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 ممخص الدراسة 
 

 القيم التنظيمية وانعكاساتيا عمى مقاومة التغيير التنظيمي 
 

  ملخص الدراسة

ماىي القيم التنظيمية السائدة في مؤسسة النسيج والتجييز  معرفة إلى ىذه الدراسة  ىدفت     
إدارة الإدارة ، إدارة المهام ، إدارة  )  والمتعمقة بالأساليب الإدارية الأربعة TIFIB   – بسكرة –

 و انعكاساتيا عمى مقاومة التغيير التنظيمي ، كما ىدفت إلى تحديد (العلاقات ، إدارة البيئة 
 - . بسكرة –مستوى مقاومة التغيير التنظيمي لدى موظفي مؤسسة النسيج والتجييز 

 36)  بمغت ة بالمؤسسة حيثعمى عينة قصديو من الإطارات المسؤولالدراسة وقد أجريت      
 خلال من والمعمومات البيانات جمع وتمأسموب المسح الشامل ، بالاعتماد عمى   وذلك  (إإارااً 

 محور خاص بالقيم التنظيمية ومحور : والمقسمة الى محورين .الغاية ليذه صممت استبانة
 لإجراء (المنهج الوصفي  ( الباحثة استخدمت وقد خاص بعممية التغيير التنظيمي ومقاومتو 

. الدراسة 
بواسطة الحزمة الإحصائية لمعموم  باستخدام الأساليب الإحصائية وتمت معالجة البيانات     

باستخراج التكرارات والنسب المئوية، المتوسطات IBM spss statistics 20 الاجتماعية  
 .الحسابية والانحرافات المعيارية، و تحميل الانحدار الخطي البسيط

  :وتوصمت الدراسة إلى العديد من النتائج أىميا  

  جاء ترتيب أبعاد القيم التنظيمية الأربعة حسب درجة ممارسة كل بعد في مؤسسة النسيج
 وذلك حسب ما أكدتو استجابات أفراد عينة الدراسة بالشكل TIFIB – بسكرة –والتجييز 

 تمييا إدارة البيئة في 2.18 إدارة العلاقات في المرتبة الأولى بمتوسط حسابي :التالي 
 ثم إدارة الميام في المرتبة الثالثة بمتوسط حسابي 2.11المرتبة الثانية بمتوسط حسابي قدره 

 ثم نياية إدارة الإدارة في المرتبة الرابعة والأخيرة وذلك بمتوسط حسابي قدر بــــــــ 2.00
1.98. 

  كما بينت نتائج الدراسة أن غالبية أفراد عينة الدراسة ترى أن ترتيب القيم التنظيمية ضمن
إدارة ) ،  ( العدل ، القانون والنظام ، فرق العمل :إدارة العلاقات  ) :كل بعد كما يمي 

 الكفاءة ، الاقتصاد ، :إدارة الميام ) ،  ( الدفاع ، استغلال الفرص ، التنافس :البيئة 
  .( القوة ، الصفوة ، المكافأة :إدارة الإدارة ) ،  (الفعالية 



 ممخص الدراسة 
 

 القيم التنظيمية وانعكاساتيا عمى مقاومة التغيير التنظيمي 
 

  كما توصمت نتائج الدراسة إلى أن مستوى ممارسة مقاومة التغيير التنظيمي لدى الإطارات
 جاءت بدرجة متوسطة وذلك TIFIB –بسكرة  –المسؤولة بمؤسسة النسيج والتجييز 

  .8.85 وانحراف معياري بمغ 46.81بمتوسط حسابي قدره 
  كما أوضحت نتائج الدراسة إلى أن:  

عمى مقاومة  (القوة ، الصفوة ، المكافأة  )ىناك انعكاس إيجابي لقيم إدارة الإدارة   - 
 من التغيرات %31التغيير التنظيمي حيث استطاعت قيم إدارة الإدارة أن تفسر ما مقداره 

. الحاصمة عمى مقاومة التغيير التنظيمي  
عمى مقاومة  (الفعالية ، الاقتصاد ، الكفاءة )أن ىناك انعكاس إيجابي لقيم إدارة الميام - 

 من التغيرات %38التغيير التنظيمي حيث استطاعت قيم إدارة الميام أن تفسر ما مقداره 
. الحاصمة عمى مقاومة التغيير التنظيمي  

 (العدل ، القانون والنظام ، فرق العمل  )أن ىناك انعكاس إيجابي لقيم إدارة العلاقات - 
 %51عمى مقاومة التغيير التنظيمي حيث استطاعت قيم إدارة العلاقات أن تفسر ما مقداره 

. من التغيرات الحاصمة عمى مقاومة التغيير التنظيمي  
عمى  (الدفاع ، استغلال الفرص ، التنافس  )أن ىناك انعكاس إيجابي لقيم إدارة البيئة - 

 من %57مقاومة التغيير التنظيمي حيث استطاعت قيم إدارة البيئة أن تفسر ما مقداره 
. التغيرات الحاصمة عمى مقاومة التغيير التنظيمي  

 

 

 

 



 
 » لله   مَ نْ كُ كُ   مَ   المَ انْ   مَ نْ كُ كُ   مَ   مَ نْ  »

،  امِ  مَ  امَلنْ مِ   مَ نْ مَ مِ   مَ لمَ  ومَ الَّلامَ كُ  ومَ اصَّلامَة  المَ امَ مِ  نْ   مَ بِّ  لله  المَ نْ كُ  لمَ مِ  نْ  ومَ ا كُ نْ
طمَفمَل  كُلمَ َّ نْ   المَ نْ مَ   المَ امِ   كُل بِّ كُ   لنْ مِ مِ   اطَّ امِ   نْ   اطَّ بِّ  مِ نْ   امِ مِ  ومَ مَ مَل  امَ مِ  نْ   ا كُصنْ  ومَصمَ

 :  ومَ مَ نْ   نْ مَلمِ  نْ   مَ ومَ الَّ  مِلمِ  مَ   امَ نْ مَ  مِ 
 ومَ مَ مَ لمَلمِ  ومَ َّقمَلمِ   مَ نْ   مَ مِ  مَهكُ  ومَ كُومَ  مِ  لمِلنْ مَلمِ مِ   كُ مَ  مِ كُ   كُ ً   ومَ مَ نْ كُ كُهكُ  لمَلمَ امَل  لله  مَلنْ كُ كُ   مَ مِلَّلمِ مِ 

همِ   مِلنْ مَ  مِ   مَ مَل   ه ا كُ مَ بِّ مَ  امَ مِ
لمَ  مِ   مِالمَ   مِ ا مَ مِ يمِ  ومَ المِ نْ مَ  نْ   ا شُّ نْ مِ    مَ امِ   مِ مَ نْ مَ مِ   مَلمَومَ َّ كُ   كُ َّ  لكُو نْ   المَ مِ  نْ   كُلنْ   ا شُّ نْ
لمِ   ا مِ  ، مِ مَ لمَلمِ   مَ مَل  ا كُ نْ مِ نْ //  وادي يـــــــــوســــــــــــفـــــــــــج//   مِلكُ مِ مِ  غمَ مَ مَ

لمَونْ مِ همَ لمِ مِ، لمِ  ومَ ومَ نْلمِ مِ   مِ مِ ينْ  مِ   مِ نْ   ا مَ   نْ  ومَ لمَلمَ همِ، ومَ هنْ مِ امِ يمِ   اطَّ مِ  مَ  امِ  ومَ مَهَّ مَ  ومَ كُ  امِلمَ نْ
همَلنْلمَ   المِ   اصكُلكُو مَ انْ    امَ مَ مِ   مَ مِ  مَ  امَ كُ   مَ  مَ   مِ َّ   ا كُ َّ مِ مَةمِ   كُلمَ  مَلمَ مِ   مِ مِ   ا كُلمَ مَ بِّ نْ   مِ كُلنْ كُو مِ مِ  ومَ  مَ

همِ   كُهكُو مِامَ   مِ  امَل  اصشُّو مَةمِ لمَ امِ مَ ً   مِهمَ مِ لمَ مَ   مَ مَ نْ مِ   كُ مِ  مَ   مَ نْ   اقمَ مِ  مِ   المَ مِ بِّ   ا مَونْ  ومَ المَ  مِ مَ مَ   اصبِّ
ل  مَ  لمَ نْ كُ  لمَ نًْ  ،  كُ مَ  مِ  مِ  ومَ مَ نْ   مَطمَ امِ   ي مِ مَ  امِ مَ مِ   لمَ   مَونْ  يمِ  مَوَّ   مِ نْ  امِ   مَ مِ مَ لمِ مِ   مَلنْلمِ لمَ نْ   مِ    مِلنْ

 .  ا مَلنْ مِ   مَونْ كُو مَ 
مَلمَ لمِ مَةمِ   ا مَ مِ ينْ   مِ ا شُّ نْ مِ   مَلمَومَ َّ كُ   مَ مَ  همِ نْ   مَ لمَ   ا كُلمَ بِّ مِ  نْ  امِ نْ لمَونْ مِ همَ امِ  لمَصمَ امِلمِ   كُينْ   ، ومَ  مِامَلامِ نْ ومَ
همِ   مِلنْ مَ  نْ   مِ  لمَ  مَ مَلمِ   مَ نْ  لمَ  نْ   ا كُ مَ بِّ مَةمِ  امَ مِ رابـــــحــــي إسمـــاعيــــل ..  ومَ مَلكُصشُّ  مِ ا بِّ نْ مِ  اكُلنْ

لمَ  نْ .. لمَ  نْ  وَ .. نــــور الديــــــن تـــــاوريـــــريـــــت ..  ومَ  اكُلنْ حليــــــلــــو ..  اكُلنْ
لمَ  نْ  ل  مَةنْ  مِ مَ  مِلمَ مِ  .. نبـــيـــــل   ل مِ  نْ مَة   مِ مَ  مِلمَ مِ  .. عــــــــاشــــــور لـــــعـــــور..   ومَ اكُلنْ

ومَ  كُ   مَلنْلمَ مِ  مِ   ا مَ مَ مِ   كُه مِ   مِ نْ   المَ مَينْ  امَ مَ   مَ  َّ  ومَ مَلمِ ً   طمَ نْ   اصَّ ومَ  نْ   مِ نْ   مَ  مَ   مَ مَ  ومَ المَ  صمَ
طمَ نْ   مِ نْ   مَ  مَ  ومَ   ومَلنْ مَهنْ،  لله لمَونْ مِ  مِ   مَ مِ نْ   .ومَ ا َّ نْطمَ  نْ  لمَفنْلمِ   مَ مِ نْ  لمَ

  

   ... قـــــــرون نـــــــور الهــــــــــدى:الطالبة البــــاحثـــــــة  ... 



 مقدمة  
 

  أ  القيم التنظيمية وانعكاساتيا عمى مقاومة التغيير التنظيمي 
 

 مقدمة

 الإنتاج مضاعفة أجل من نياتحسی وطرق الإنتاجية عن الأخيرة السنوات في الحديث ككَ ثُركَ      
 ىذه الأىداف، لتحقيق أساسا التصنيع عمى ذلك في معتمدين الأمام، إلى النمو عجمة ودفع
 ويعتبرونيا العصرية، المتطورة والتكنولوجيا بالآلات المسؤولين ييتمون من ك يرال كان حيث

يشاطرونيم  لا الاجتماعية العموم في المختصين غالبية أن إلا ونمو، تقدم لكل الوحيد الأساس
 وحوافزىم، العمال بمشاكل الاىتمام وضرورة البشري العامل عمى أىمية يؤكدون الرأي فيم ىذا

 . وقدراتو المختمفة ومواىبو بالعامل الانتفاع يمكن عندئذ
 عمييا، الحفاظ يجب التي المنظمة، مقومات أىم حدأ البشري وبتالي يعتبر العنصر     

المسطرة، حيث تكمن  الأىداف تحقيق ونحو الأفضل، نحو بيا الرقي أجل من لتطويرىا والسعي
 التي العاممين بين تسود التي القيم خلال أىمية ىذا الأخير في جودة المنظمة وفعاليتيا من

.  التنظيمية ال قافة عن تعبر
ديف فرانسيس ومايك "  كل من الكاتبين عميو أكد  مااوىذن القيم تنشأ من القادة      إ

القيم التنظيمية "  في كتابيم الشيير " Dave Francis & Mike Wood Cockوودكوك  
Organisationnel Values"  كونيا، حيث شبو المنظمة بالسيارة التي لا يمكن تشغيميا مباشرة 

 .بسرعةتحتاج لجيود حتى تتحرك، لكن بمجرد أن يعمل محركيا سوف تنطمق 
حيث تحتاج المنظمات في عالمنا المعاصر إلى قيم عمل جديدة أي إلى طريقة لمتفكير     

ومعايير و أنماط سموك جديدة يمكنيا أن تعزز أو تؤدي إلى ممارسات و أدوات و طرق عمل 
. جديدة تتواكب مع البيئة الخارجية و الداخمية دائمة التغيير

وحينما تظير بوادر التطوير والتغيير ينقمب الأمر إلى كابوس بسبب قيام المنظمة نفسيا أو     
ويرجع السبب بصفة عامة إلى عدم قبول المنظمة أو أفرادىا بيذا . أفرادىا بمقاومة ىذا التغيير

وما لم تقبل المنظمة و جماعات العمل و الأفراد ىذا التغيير فإنيم سيعارضونو و . التغيير
 .يقاومونو

    وعمى ىذا الأساس جاءت نتائج ميمة في حقل الدراسات النفسية والسسيولوجية بشكل عام 
. الجزائرية وبالخصوص تمك التي تناولت مشاكل العمل والمؤسسات الصناعية الإنتاجية 



 مقدمة  
 

  ب  القيم التنظيمية وانعكاساتيا عمى مقاومة التغيير التنظيمي 
 

 إضافة إلى الباحثنجاة قريشي و عجال مسعودة حيث نجد العديد من الباح ين أم ال     
 والذين حاول أن يولو اىتمامًا لموضوع القيم التنظيمية و دراستيا من خالد بن عبد الله حنيطة

مختمف الجوانب وربطيا مع العديد من المتغيرات الأخرى والوصول إلى نتائج ميدانية من 
. الواقع
كما نجد من جية أخرى العديد من الباح ين الذين تناولوا موضوع التغيير التنظيمي      

 والذي قدم مؤسسة مطاحن الحروش بقسنطينة كنموذج أمثال ضياف زين الدينومقاومتو 
السموك الإشرافي وعلاقتو بمقاومة التغيير " لتحقيق أىداف دراستو والتي جاءت تحت عنوان 

 والذي حاول تسميط الضوء عمى دور شداد بن عبد الهادي العتيبي، ودراسة " التنظيمي 
الميارات القيادية في الحد من أسباب مقاومة التغيير التنظيمي بالمديرية العامة لمدفاع المدني 

.   شروق أحمد سالم أبو الغنمإضافة إلى دراسة بالرياض 
باح ة أن تجمع كلا المتغيرين في طالبة الومن ىنا كانت انطلاقة دراستنا بحيث ارتأى لل    

ستغمت ىذا احيث – حسب إطلاعيا – دراسة واحدة وىذا ما لم تجده في الدراسات السابقة 
وجعمت منو نقطة بداية لدراسة جديدة وموضوع ميم يجمع بين متغيرين ىامين داخل أي تنظيم 

محاولة في ذلك إبراز أىم المواطن الرئيسية في دراستيا من خلال إلقاء الضوء عمى مشكمة 
مقاومة الموظفين ورفضهم لمتغيير "  ألا وىي مشكمة المؤسسات العصريةجدية قد تواجو 

إدارة الإدارة ،  )التنظيمي ومدى مساهمة القيم التنظيمية والخاصة بالقضايا الجوهرية الأربعة 
 الحد من سموك السمبي للأفراد أوفي التقميل  ( بيئة ، إدارة الالعلاقاتإدارة المهام ، إدارة 

  TIFIB– بسكرة – وذلك من خلال جعل مؤسسة النسيج والتجييز " تجاه عمميات التغيير 
      .ي كصورة عن نتائج الواقع الميدان

 عمى موزعة فصول  خمسةإلى الدراسة تقسيم ىذه تم فقد آنفا المذكورة للأىداف وتحقيقا    
طار ميداني ، :إطارين  بحيث   ، لا ة فصول النظري عمى الإطاريحتوي   إطار نظري وا 

... الإطار العام لمدراسة من إشكالية وفرضيات وأىداف وأىمية الدراسة يتناول الفصل الأول 
 التغيير التنظيمي تناول في الث اللالقيم التنظيمية أما الفصالخ، والفصل ال اني يتناول موضوع 

 .ومقاومتو



 مقدمة  
 

  ج  القيم التنظيمية وانعكاساتيا عمى مقاومة التغيير التنظيمي 
 

فصل خاص  ،  الميداني والذي يحتوي بدوره عمى فصمين كذلكطاروفيما يخص الإ      
 الدراسة مناقشة نتائجبالإجراءات المنيجية لمدراسة أما الفصل ال اني فيتم ل في عرض و

الميدانية وتفسيرىا في ضوء فرضيات الدراسة ليختم الفصل بعرض لأىم النتائج المتوصل إلييا 
 .   م توصيات وآفاق مستقبمية العامة لمدراسةوالاستنتاج

وأرجو من الله أن نكون قد ساىمنا بجيد متواضع في إ راء المكتبة العربية بجامعة محمد     
وتزويد القارئ المتخصص في مجال عمم النفس العمل والتنظيم ببعض - بسكرة - خيضر 

المعمومات التي تساعده في إلقاء الضوء عمى موضوع القيم التنظيمية ومقاومة التغيير 
 .التنظيمي
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  :كالية الدراسة إش 1-1        
ص، يقوم عمى أسس اإنَّ أي مؤسسة وطنية خاصة أو عامة تخضع لييكل نظامي خ             

وقواعد نظامية يخضع ليا كل من لو علاقة بتمك الوحدة أو المؤسسة أي أنيا تبنى عمى أساس 
من القيم والمعتقدات الوطنية والمحمية أو حتى العشائرية تخص كل ما ىو حسن أو سيء، وكل 

المنظمة ما ىو ميم أو غير ميم، وتمك القيم تولِّد الاتجاىات التي تحدد سموك الأفراد داخل 
 النسقوبتالي فإن قِيمْ أولائك الأفراد الذين يتمتعون بأدوار قوية داخل المنظمة تشكل شخصية 

 . ككل التنظيمي 
حيث من شأن ىذه القِيَمْ أن تقوم بتزويد أفراد المجتمع بالمعايير الأساسية، وتكون بمثابة             

 .لدييمالمُوَجِياتْ التي تُحرك تصرفاتيم وتوجو السموك الإيجابي 
وبالتالي ىي مُتغيرًا سُموكيًا مُيمًا يعكس عادات وتقاليد ومعايير ورموز المنظمة، ومما لا             

ومن ىذا . شك فيو أن ىذه العناصر تؤثر في جميع الأعمال التي يتم تنفيذىا في المنظمة
 عمماء الإدارة بدراسة القيم وأثرىا اليَامْ عمى المنظمات، وبالرغم من ذلك تفاوتت اىتمالمنطمق 

الاجتيادات العممية لتحديد وتوضيح مفيوميا ومعانييا، فالقيم تختمف من فرد إلى آخر نتيجةً 
للاختلافات والفروقات الفردية والثقافية وكذلك الاجتماعية، الأمر الذي جعل دراستيا عمى درجة 
كبيرة من الصعوبة إضافة إلى تداخميا مع مفاىيم الاتجاىات والإدراك، وبِغضْ النظر عمى أنيا 
تختمف من فرد إلى أخر فيي في حَدِّ ذاتيا ليا مسارات مختمفة أي تصنيفات عديدة وكُلٌّ حسب 

      الاجتماعيةالدينية،  الاقتصادية، السياسية،  )آراء ووجيات نظر الباحثين المختمفة، فمنيا
 (.الخ .... الفكرية و 

ومن بين مجموع ىذه القيم نجد قيم التطوير والتغيير والتي تشجع الفرد عمى القيام بتطوير              
حداث تغيرات إيجابية عمى العمل من خلال الابتكار والإبداع، ومما لا شك فيو أن ليذه  وا 
التغيرات والتطورات اثر كبير عمى العاممين أفرادا كانوا أم جماعات إضافة إلى أثره عمى 
المنظمات، إلا أن ىذا الأثر يختمف من منظمة إلى أخرى، حيث تعمل كل منظمة خلال 
حياتيا العممية بإجراء تغييرات داخمية سواء في أنشطتيا أو أىدافيا أو التكنولوجيا التي 

جراءاتيا الإدارية، وكل ذلك لمواكبة التطورات الحديثة إضافة إلى  تستخدميا أو أنظمتيا وا 
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ولكي تتكيف المنظمة مع البيئة التي تعمل . استجابتيا لضغوط التغييرات في البيئة الخارجية
بيا وتتجاوز العقبات التي تعترضيا لا بد من إدراك ىذه التغيرات والتعامل معيا، الأمر الذي 
جراء العديد من التغييرات وذلك في سبيل الحفاظ  دارتيا وا  يفرض عمييا إعادة تنظيم ىيكميا وا 

  عمى موقعيا في المجتمع الذي تعيش فيو، إلا أن ىذه التغييرات قد تؤدي إلى مقاومة من 
 فمن المعروف أن الناس أعداء لما يجيمون، ومقاومة التغيير أو مقاومة الجديد استجابة .الأفراد

. انفعالية طبيعية ومتوقعة، وليذا نجد أن الموظفين بشكل عام يقاومون إدخال أي تغيير
 فيو يتسم فالتغيير يعتبر لدى المنظمات مظير من مظاىر الحياة في العصر الحالي،             

 مما والإدارية والاقتصادية والسياسية التكنولوجية الجوانب في والمتلاحق والعميق السريع بِالتَّغييُّرْ 
 وأىدافيا مياميا أىم من أصبحت والتي خاص بشكل المؤسسة أو التنظيم عمى أثرىا ينعكس
 نسقا المنظمة أن من انطلاقا وذلك والمتجددة السريعة التغيرات ىذه مع والتوافق التكيف تحقيق
 التغيير أىمية ظيرت ىنا ومن بيا، المحيطة وتمك ليا، الداخمية بالنظم ويتأثر يؤثر مفتوحا،
 ما بين والملائمة والتأقمم والتكيف لمبقاء وىادفة مقصودة عممية كونو في وحتميتو التنظيمي
 واقع عن أو المنظمة المؤسسة انتقال حركة عن العممية ىذه تُعبِّر إذ البيئة، متغيرات من ذكرناه

، وعميو فالمشكمة التي تعالجيا ىذه سابقيا عن تختمف متطورة تكون قد حالة إلى راىنة حالة أو
 :الدراسة  يمكن بمورتيا في التساؤل الجوىري التالي 

 وانعكاساتها TIFIB- بسكرة – ما القيم التنظيمية السائدة في مؤسسة النسيج والتجهيز - 
عمى مقاومة التغيير التنظيمي ؟  

  :ويندرج تحت التساؤل الرئيسي مجموعة من الأسئمة الفرعية وىي كالتالي               

 : لمدراسةالتساؤلات الفرعية 1-2       
  ؟- بسكرة –  مؤسسة النسيج والتجييز إطاراتما مستوى مقاومة التغير التنظيمي لدى 
 في مؤسسة النسيج ىل ىناك انعكاس لقيم إدارة الإدارة عمى مقاومة التغيير التنظيمي 

 ؟-  بسكرة –والتجييز
 في مؤسسة النسيج مقاومة التغيير التنظيمي ىل ىناك انعكاس لقيم إدارة الميام عمى 

 ؟-  بسكرة –والتجييز
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 في مؤسسة النسيج ىل ىناك انعكاس لقيم إدارة العلاقات عمى مقاومة التغيير التنظيمي 
 ؟-  بسكرة –والتجييز 

 في مؤسسة النسيج ىل ىناك انعكاس لقيم إدارة البيئة عمى مقاومة التغيير التنظيمي 
 ؟-  بسكرة –والتجييز 

 عمى جممة ىذه التساؤلات المطروحة قمنا بصياغة مجموعة من الفرضيات كانت وللإجابة- 
  :كالأتي 

  :الفرضية الرئيسية لمدراسة   1-3
  ىي – بسكرة – نتوقع أن تكون القيم السائدة في مؤسسة النسيج والتجييز:  

 ويكون بعد إدارة العلاقات في المرتبة الأولى الكفاءة، والنظام،القانون العدل،  الدفاع، القوة،
 بعد إدارة ثمثم بعد إدارة الإدارة في المرتبة الثانية يميو بعد إدارة الميام في المرتبة الثالثة 

 .البيئة في المرتبة الرابعة والأخيرة
  : الفرضيات الجزئية لمدراسة  1-3-1

  بسكرة –  مؤسسة النسيج والتجييز إطاراتمستوى مقاومة التغيير التنظيمي مرتفع لدى
 –TIFIB . 

  في مؤسسة النسيج يجابي لقيم إدارة الإدارة عمى مقاومة التغيير التنظيميإ انعكاسىناك 
 - . بسكرة –والتجييز 

  في مؤسسة النسيج يجابي لقيم إدارة الميام عمى مقاومة التغيير التنظيميإىناك انعكاس 
 - . بسكرة –والتجييز 

  في مؤسسة يجابي لقيم إدارة العلاقات عمى مقاومة التغيير التنظيميإىناك انعكاس 
 - . بسكرة –النسيج والتجييز 

  في مؤسسة النسيج يجابي لقيم إدارة البيئة عمى مقاومة التغيير التنظيميإىناك انعكاس 
 - . بسكرة –والتجييز 
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  :أهمية الدراسة  1-4
 القيم التنظيمية :تكمن أىمية الدراسة من خلال معالجتيا لموضوع في غاية الأىمية، ألا وىو        

  : وتتحدد أىمية الدراسة من خلال النقاط التالية ،وانعكاسيا عمى مقاومة التغير التنظيمي
  الذي ينظر  ( التغيير التنظيمي )استمدت الدراسة أىميتيا النظرية من كونيا تتعمق بموضوع

نو المفتاح الأساسي لنجاح المنظمة وتميزىا مما يجعل التنظيم أكثر فعالية أإليو الآن عمى 
 .أىدافياوكفاءة في تحقيق 

  ثرائياقد تسيم في إضافة بعض المعرفة العممية  . إلى المكتبة العربيةوا 
  تفتح أفاقاً جديدة لمباحثين ليواصموا البحث في يمكن أن تكون الدراسة مؤشرا وحافزا بحيث

 .ىذا المجال
  المنظمات بصورة عامة والمنظمة عينة البحث بصورة خاصة حول اىتماممحاولة إثارة 

أىمية تقديم حمول لممشكلات التي تعاني منيا، ولاسيما فيما يتعمق بترسيخ القيم التنظيمية 
 .موظفينوتعزيزىا عند ال

  :أهداف الدراسة  1-5
  :         تسعى الدراسة الراىنة إلى تحقيق الأىداف التالية 

 تقديم إطار مفاىيمي لموضوع ميم في الفكر الإداري والتنظيمي حول القيم التنظيمية 
 .التغيير التنظيميو 
 براز يالتغيير التنظيم مقاومة ظاىرة من التقرب محاولة  . بيا التحكم كيفية وا 
  ما القيم التنظيمية السائدة في مؤسسة النسيج والتجهيز  )الإجابة عمى التساؤل الرئيسي

 .من خلال النتائج المتحصل عمييا  (  وانعكاساتها عمى مقاومة التغيير التنظيمي– بسكرة –
 الدراسةتغير التنظيمي داخل المؤسسة مجال ال مقاومة ستوىالتعرف عمى م.  

  :لدراسةافتراضي لأنُموذج  1-6
 إلى الأىمية و الأىداف التي تسعى الدراسة إلى تحقيقيا، وفي ضوء المضامين الرئيسية استنادا

المؤشرة في مشكمة الدراسة واستكمالا لمعالجتيا، فقد تم تصميم أنموذج افتراضي لدراستنا 
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مباشر بين القيم التنظيمية ومقاومة الالحالية والذي يعكس علاقات الارتباط الافتراضية والتأثير 
  :التغيير التنظيمي، والشكل التالي يوضح ذلك 

. لدراسة الحاليةافتراضي ليمثل أنموذج  : ( 1 )الشكل رقم       

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 
  

 
 . من إعداد الطالبة الباحثة : المصدر       

   .مفتاح الأنموذج الافتراضييمثل  :  (1)الجدول رقم  

    
متغيرات الدراسة 
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 أساليب تجاوز مقاومة التغيير



 الفصل الأول                                                                       الإطار العام لمدراسة
 

 11  القيم التنظيمية وانعكاساتيا عمى مقاومة التغيير التنظيمي 
 

  :سباب اختيار موضوع الدراسة  أ1-7

 لكل باحث أسباب عممية وموضوعية، وأخرى ذاتية كانت وراء اختياره لموضوع بحثو، لذا   
  :جاء اختيارنا ليذا الموضوع بناءا عمى جممة من الأسباب أىميا 

  لياالاقتراب من المؤسسة الجزائرية والتعرف عمى طبيعة ثقافتيا التنظيمية والقيم المتبنية 
 اجل معرفة نبحثي، مواستقراء الواقع الذي يتميز بو قطاع الأعمال في الجزائر في مجال 

  .لياالنقائص والسمبيات وعرض حمول 
  في السوق والاقتصاد الوطني منظمةمكانة ال . 
  فيو من المواضيع التي تتسم بالحداثة، خاصة مع التحديات التي تبرز كل مرة في ىذا العالم

الذي ميزتو التغيير المتسارع، والتي تجبر المنظمات المعاصرة عمى تبني أنماط في تنظيم 
 سريعة للإشارات الواردة استجابةوتسيير وتصميم ىياكل حديثة تتسم بالمرونة بيدف تحقيق 

  .(الداخمي والخارجي  )من المحيط 
  طارات المؤسسة من  .جل القيام بالدراسة أالتسييلات المقدمة من طرف بعض مسؤولي وا 
  رغبتنا الشخصية في معالجة ىذا الموضوع دون غيره من المواضيع الأخرى   . 

 يعتبر تحديد المفاىيم من أساسيات البحث العممي، فيي بمثابة : تحديد مفاهيم الدراسة 1-8
المفاتيح التي يعتمدىا الباحث لإزالة المبس والغموض الذي يشوب المصطمحات سواء الرئيسية 

منيا أو الثانوية لمبحث، لذا سنحاول تحديد المفاىيم الرئيسية مركزين في ىذا العنصر من 
   :الدراسة عمى المفاىيم الإجرائية 

فيو أو غير  مرغوب لما ىو الفرد سموك معيار يحدد أو مقياسىي :  Valeurs القيم 1-8-1
حيث تمثل المقومات الأساسية أو المحور الذي تبنى عميو مجموعة من  مرغوب فيو،

أنماط  و، أالاتجاىات التي توجو الأشخاص نحو غايات أو وسائل لتحقيقيا في المؤسسة
.  سموكية يختارىا ويفضميا ىؤلاء الأشخاص لأنيم يؤمنون بصحتيا ومقتنعون بيا 

وىو المتغير المستقل في ىذه  : Valeurs organisationnellesالقيم التنظيمية  1-8-2
 داخل موظفونالباحثة بالقيم التنظيمية تمك القيم التي يحمميا الالطمبة تقصد  حيث، الدراسة

المنظمة لتكون أساسا ومعيارا لسموكيم، وتتميز ىذه القيم بأنيا ثابتة نسبيا لممحيط الداخمي 
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لممنظمة بحيث يدركيا أعضائيا ويتعايشون معيا، وتعتبر أساس ومعيار توجو السموك الإنساني 
 الباحثة في ىذه الدراسة بحصر متغيرات أو أبعاد اكتفت وقد ،نحو تحقيق أىداف المنظمة

دون  (دارة العلاقات، إدارة البيئة إإدارة الإدارة، إدارة الميام،  )بحثيا بالقيم الخاصة بأسموب 
 .  غيرىا من القيم الأخرى 

 مرغوب أو غير مرغوب فيو، ويقاس انقلاب وىو نتيجة :Réflexionانعكاس  1-8-3
 اختباربالدرجة التي ينعكس فييا بالسمب أم الإيجاب عمى كل أفراد عينة الدراسة، من خلال 

.   المبحوثين عمى مقياس القيم التنظيميةاستجابات
 .القبول ىي الرفض والمعارضة وعدم :Résistanceمقاومة  1-8-4
 نمط جديد ومناسب في الأىداف والتنظيم اعتمادىو  : Changementريالتغي 1-8-5

 . المنظمةإطاروالتكنولوجيا والسموك في 
ىو عبارة عن تغيير مُوجوْ  : Changement organisationnel التنظيمي ري التغي1-8-6

بما يضمن الانتقال إلى  (الداخمي والخارجي)يسعى لتحقيق التكيف البيئي وَاعٍ ومقصودْ وىادفْ 
 .المشكلاتحالة تنظيمية أكثر قدرة عمى حل 

 وىو : résistance de changement organisationnel  مقاومة التغيير التنظيمي1-8-7
 الوضع عمى المحافظة عمى تصرف يعمل أيالمتغير التابع في ىذه الدراسة حيث يشير إلى 

، وقد ركزت الباحثة في دراستيا الوضع ىذا تغيير عمى تعمل محاولات أي وجو في و الحالي
مقاومة أسباب عممية التغيير التنظيمي،  ) :ليذا المتغير عمى ثلاث أبعاد رئيسية وىي كتالي 

  . (التغيير التنظيمي، أساليب تجاوز مقاومة التغيير التنظيمي 
 : الدراسات السابقة 1-9        

تستمد الدراسات السابقة أىميتيا من كونيا المُوجِو لمباحث الذي يحدد من خلالو تَمَوْضُعْ              
دراستو بالنسبة ليذه الدراسات والجوانب التي سيركز عمييا حتى لا يكون بحثو إعادة لأعمال 

نّو يستعين بيا نظريا وميدانيا من حيث الإجراءات المنيجية والأدوات أغيره من الباحثين ، كما 
التي استخدميا في دراستو الميدانية ، وقد قمنا لأجل ذلك  بإطلاع عمى العديد من الدراسات 

للاستفادة منيا في العديد من الجوانب السابقة ليتم في الأخير انتقاء الأقرب لدراستنا ىذه 
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في الفقرات التالية ، لذا سنحاول تحميل وتفسير نتائج دراستنا بيا في البحثية و الاستعانة
القيم التنظيمية  ) استعراض الدراسات السابقة ذات العلاقة بموضوع الدراسة الحالية

مع التركيز عمى الدراسات الأقرب لموضوع  (وانعكاساتها عمى مقاومة التغيير التنظيمي 
- . الباحثة الطالبة حسب اطلاع - الدراسة الحالية 

  :الدراسات التي تناولت متغير القيم التنظيمية   1-9-1     
عجال مسعودة، القيم التنظيمية وعلاقتيا بجودة التعميم  دراسة : (محمية  )  ولىدراسة الأال       

رسالة ماجستير في عمم النفس العمل والسموك  )العالي، دراسة ميدانية بجامعة بسكرة، 
 (. 2010/ 2009، جامعة منتوري قسنطينة، - منشورة – التنظيمي 

  ىدفت ىذه الدراسة إلى دراسة العلاقة بين أراء الإطارات المسؤولة نحو القيم التنظيمية
بإبعادىا الإدارية الأربعة وآراءىم نحو جودة التعميم العالي، وذلك من خلال الكشف عمى مستوى 

 .الجودة في ضل القيم التنظيمية السائدة 
ولتحقيق ىذه الأىداف، اعتمدت الباحثة عمى المنيج الوصفي التحميمي وشممت عينة الدارسة 

وتم تصميم استبيانين كأدوات  ( أستاذ 827 أستاذ جامعي دائم من أصل 100 )المتكونة من 
  وبعد تحميل البيانات المتحصل عمييا ومناقشتيا، توصمت الباحثة إلى رئيسية لجمع البيانات،

  :النتائج التالية 
 وتنخفض التنظيمية القيم ممارسة درجة بارتفاع ترتفع الجامعة داخل الجودة ممارسة درجة نإ- 

. بانخفاضيا
 إدارة )والخاصة بأساليب  الأربعة الإدارية بأبعادىا التنظيمية القيم ممارسة جاءت درجة- 

 إيجابية الدراسة عينة آراء أكدتو ما حسب (البيئة إدارة العلاقات، إدارة الميمة، إدارة الإدارة،
 الإيجابية إلى منيا السمبية درجات إلى وتقترب الإيجابية درجات أقل في تقع متوسطة بدرجة
 إدارة – الإدارة إدارة – العلاقات إدارة  : التوالي عمى الحسابية أوساطيا حسب تنازليا مرتبة
  .3.13، 3.27، 3.29، 3.34 :ي التوال عمى قدرت بمتوسطات ، البيئة إدارة – الميمة

 عمىحيث جاءت  الدراسة مفردات مستوى عمى تنظيمية  قيم10لـــ  إيجابية آراء ىناك وكانت- 
 فرق، والنظام القانون الدفاع، الاقتصاد، الكفاءة، ثم فوق متوسطة بدرجة العدل القوة،  :التوالي
  نحوسمبية آراء ىناك أن كما متوسطة، بدرجة وكميا الفرص الصفوة، استغلال المكافئة، العمل
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 التنافس ثم عاليةالف  :التوالي عمى وىي الدراسة مفردات مستوى عمى القيم التنظيمية من قيمتين
  . بدرجة ضعيفة

   الإيجابية إلى منيا أكثر السمبية إلى متوسطة تميل بدرجة لمجودة إيجابية ممارسة وجود - 
 .السمبيةفي أقل درجات  تماما سمبية بدرجة المخرجات بعد وكان
 الإدارة ،المدخلات،العمميات العمل، ظروف :التوالي عمى تنازليا مرتبة الجودة أبعاد وجاءت - 

النظام التعميمي بمتوسطات قدرت  في وتردي تخمخل عمى يدل ترتيب وىو المخرجات العميا،
 ( . 3.22، 3.33، 3.36، 3.38، 3.48 )عمى التوالي 

  التعميم العاليوجودة الإدارة إدارة قيم نحو الدراسة عينة آراء بين موجبة طردية علاقة وجود- 
 . 0.66= ر  حيث قوي بارتباط

 التعميم جودة نحو وأرائيم الميام إدارة قيم ونحو الدراسة عينة أراء بين موجبة علاقة وجود- 
 . 0.65= ر حيث الارتباط معامل عنو دل قوي بارتباط العالي
 حيث العالي التعميم وجودة العلاقات إدارة قيم بين قوي بارتباط موجبة طردية علاقة وجود- 
 . 0.61= ر
 حيث العالي التعميم وجودة البيئة إدارة قيم بين قوي بارتباط موجبة طردية علاقة وجود- 
 . 0.61=ر
 جودة وتحقق الجامعة داخل السائدة القيم التنظيمية بين وموجبة قوية طردية علاقة وجود       - 

 .0.67 بـــ  قدر الذي براون سبيرمان معامل الارتباط عنو دل قوي بارتباط العالي التعميم
 دراسة نجاة قريشي، القيم التنظيمية وعلاقتيا بفعالية التنظيم دراسة  : (محمية  ) الثانيةالدراسة       

رسالة  )،enicapلاتجاىات الإطارات المسؤولة بمؤسسة صناعات الكوابل الكيربائية  ميدانية
في عمم الاجتماع تخصص تنمية موارد بشرية، بمدينة بسكرة  – غير منشورة – ماجستير
2006 /2007. )  

  الإطارات المسؤولة نحو القيم التنظيمية اتجاىاتىدفت ىذه الدراسة إلى تحديد العلاقة بين 
 .واتجاىاتيم نحو فعالية التنظيم  قيمة،" 12"بأبعادىا الإدارية الأربعة 
كأداة رئيسية في جمع البيانات، وطبقت عمى  (الاستبيان  )تم تصميم  ولتحقيق أىداف الدراسة

 ة الباحثت، كما استخدم( إطار مسؤول باستخدام أسموب الحصر الشامل 50)عينة  مكونة من 



 الفصل الأول                                                                       الإطار العام لمدراسة
 

 15  القيم التنظيمية وانعكاساتيا عمى مقاومة التغيير التنظيمي 
 

في ىذه الدراسة المنيج الوصفي التحميمي، وبعد تحميل البيانات المتحصل عمييا ومناقشتيا، 
 : إلى النتائج التالية ة الباحثتتوصل

 قيمة تنظيمية تختمف درجة 11وجود اتجاىات ايجابية عمى مستوى مفردات الدراسة نحو  - 
الكفاءة   ) :ممارستيا من قيمة إلى أخرى، حيث يمكن ترتيبيا حسب أوساطيا الحسابية كالأتي 
 الفعالية، القوة ،الدفاع، القانون والنظام، استغلال الفرص، الاقتصاد، العدل، الصفوة، فرق العمل

  . ( التنافس و
وجود اتجاىات سمبية عمى مستوى مفردات الدراسة نحو ممارسة قيمة تنظيمية واحدة وىي  -

 .المكافأةقيمة 
عمميات   مدخلات، )وجود اتجاىات ايجابية عمى مستوى مفردات الدراسة نحو فعالية التنظيم - 

  .(مخرجات، بيئة 
وجود علاقة طردية موجبة بين اتجاىات مفردات الدراسة نحو القيم التنظيمية بأبعادىا - 

. أي تحقق الفرضية العامة ليذه الدراسة  الإدارية الأربعة واتجاىاتيم نحو فعالية التنظيم،
 القيم التنظيمية وعلاقتيا بكفاءة   دراسة خالد بن عبد الله الحنيطة،: (عربية  )ثالثة دراسة الال

 ( . 2003في العموم  إدارية، بمدينة الرياض - منشورة - رسالة ماجستير ) الأداء،
  ىدفت ىذه الدراسة إلى معرفة العلاقة بين القيم التنظيمية وكفاءة الأداء لدى العاممين في

 .الخدمات الطبية بوزارة الدفاع والطيران
كأداة رئيسية في جمع البيانات، وطبقت عمى  ( استبيان ) ولتحقيق ىذا تم  تصميم استمارة 

كما استخدم الباحث في ىذه الدراسة المنيج  ،(مفردة 385)عشوائية مكونة من  عينة
الوصفي، وبعد تحميل البيانات المتحصل عمييا ومناقشتيا، توصل الباحث إلى النتائج 

  :التالية 
 .مرتفعةن القيم التنظيمية المطبقة داخل الخدمات الطبية أ- 
 .يصنف كفاءة الأداء لدى العاممين بشكل عام بالمرتفع - 
 . اتضح أن ىناك علاقة ايجابية بين القيم التنظيمية والمتغيرات الشخصية والوظيفية - 
 اتضح أن ىناك علاقة ارتباط موجبة ذات دلالة إحصائية بين خمس من أبعاد القيم- 

حيث  (القانون، النظام، التنافس، القوة، الدفاع، الكفاية  )التنظيمية وبين كفاءة الأداء وىي 
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ترتفع كفاءة الأداء بارتفاع ىذه الأبعاد، أما بقية الأبعاد لم يثبت أن ليا علاقة ذات دلالة 
  .(إحصائية عمى كفاءة الأداء 

  :الدراسات المتعمقة بالتغيير التنظيمي ومقاومته  1-9-2 
ر  أثر أنماط القيادة في مقاومة التغييالغنم،حمد سالم أبو أشروق  : (عربية  )الأولى  الدراسة       

 رسالة  )  دراسة تطبيقية في شركة مناجم الفوسفات الأردنيةالأعمال، منظمات التنظيمي في
 .  2013، جامعة الشرق الأوسط (في إدارة الأعمال –  منشورة – ماجستير 

  التعرف عمى أثر أنماط القيادة الإدارية عمى مقاومة التغيير:ىدفت ىذه الدراسة إلى  
 .الأردنيةالتنظيمي لدى فئة الإداريين في شركة مناجم الفوسفات 

   كأداة رئيسية لجمع البيانات، حيث طبقت  ( استبانو )ولتحقيق أىداف الدراسة تم تصميم         
.  فردا، كما اعتمدت عمى المنيج الوصفي التحميمي 115عمى عينة  عشوائية مكونة من 

  :  وقد توصمت الباحثة إلى النتائج التالية       

إن أكثر الأنماط القيادية تأثيرا عمى مقاومة التغيير التنظيمي ىو النمط الديمقراطي يميو النمط - 
 .المتساىل وأقميم تأثيرا ىو النمط الأوتوقراطي 

كما كشفت الدراسة عن وجود مقاومة لمتغيير التنظيمي بنسبة متوسطة وىذا بسبب عدم - 
 .فقط قرارات التغيير وفرضيا عمييم والطمب منيم التنفيذ مشاركتيم في

شداد بن عبد اليادي العتيبي، دور الميارات القيادية في دراسة  : (عربية  ) ثانيةالدراسة ال       
دراسة  )الحد من أسباب مقاومة التغيير التنظيمي بالمديرية العامة لمدفاع المدني بالرياض، 

  ، جامعة نايف العربية لمعموم2011بالرياض، - منشورة – ماجستير في العموم الإدارية 
 . (كمية الدراسات العميا ، الأمنية

 التغيير ىدفت الدراسة إلى التعرف عمى دور الميارات القيادية في الحد من أسباب مقاومة 
 .بالرياضالتنظيمي بالمديرية العامة لمدفاع المدني 

كأداة رئيسية في جمع البيانات، وطبقت عمى عينة   (استبيان )ولتحقيق ىذا تم تصميم استمارة 
، كما استخدم الباحث في ىذه الدراسة المنيج ( ضابط 432 من أصل 205)مكونة من 

  :الوصفي، وبعد تحميل البيانات المتحصل عمييا ومناقشتيا، توصل الباحث إلى النتائج التالية 
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 القدرة :إن الضباط العاممين بالمديرية العامة لمدفاع المدني، يتمتعون بميارات ذاتية أىميا - 
 القدرة عمى :عمى توظيف الإمكانيات الشخصية، سرعة البديية، وبميارات فنية ومن أىميا 

تقان، وبميارات إنسانية أىميا   القدرة عمى :توظيف خبراتيم في العمل، انجاز الأعمال بكفاءة وا 
 القدرة عمى اتخاذ :الاستماع، تكوين علاقات طيبة مع الآخرين، وبميارات إدارية ومن أىميا 

 الحرص عمى تنفيذ :القرارات، والقدرة عمى إدارة الاجتماعات، وبميارات أمنية ومن أىميا 
 .الميام الأمنية بدقة، والالتزام بالتقاليد والأعراف الأمنية 

إن من أسباب مقاومة التغيير التنظيمي بالمديرية العامة لمدفاع المدني، وجود بيئة تنظيمية - 
تميل إلى المركزية في اتخاذ القرار، والاعتياد عمى أساليب عمل روتينية محددة والتسرع في 

. اتخاذ القرار التغيير دون دراسة كافية
إن من أىم أساليب الحد من مقاومة التغيير التنظيمي بالمديرية العامة لمدفاع المدني إبراز - 

قامة جو  فوائد والايجابيات المتوقعة من التغيير، وتصميم ىياكل تنظيمية مرنة قابمة لمتغير وا 
 .من الثقة بين قادة التغيير والعاممين 

إن من أىم سبل اكتساب الميارات القيادية لمحد من مقاومة التغيير التنظيمي بالمديرية - 
، توفير التقنيات رالعامة لمدفاع المدني الاستفادة من نموذج القيادة النبوية وتعامميا مع التغيي

منح الفرص لممرؤوسين لمواصمة تعميميم العالي . الحديثة لتسييل عممية التواصل بين الضباط
 .لرفع مستوى أدائيم الوظيفي 

ضياف زين الدين، السموك الإشرافي وعلاقتو بمقاومة التغيير  : (محمية  )ثالثة الدراسة ال        
- منشورة – أطروحة لنيل شيادة دكتوراه  )التنظيمي، دراسة ميدانية بوحدة مطاحن الحروش، 

  . 2006/ 2005جامعة منتوري قسنطينة،  (في عمم النفس العمل والتنظيم 
  :ىدفت الدراسة إلى حيث          
  ثر نمط السموك الإشرافي المتبع داخل المؤسسة موضوع الدراسة عمى مقاومة أالتعرف عمى

 .التنظيميالتغيير 
  محاولة التعرف عمى الأىمية النسبية لعنصر السموك الإشرافي داخل المؤسسة الوطنية

 .التنظيميومدى تأثيره عمى المنظمة من حيث التقميل أو زيادة مقاومة التغيير 
  الوقوف عمى أحسن أنماط الإشراف التي تقمل من المقاومة لمتغير . 
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  كأدوات رئيسية في جمع البيانات، وطبقت  (استمارة و المقابمة  ) ولتحقيق ىذا تم تصميم 
، كما استخدم الباحث في ىذه الدراسة المنيج (مشرفين وأربعين عاملا)عمى عينة  مكونة من 

الوصفي المقارن،  وبعد تحميل البيانات المتحصل عمييا ومناقشتيا، توصل الباحث إلى النتائج   
 :التالية 

النمط الإشرافي السائد بوحدة مطحنة السميد والفرينة حسب العمال ىو نمط السموك الإشرافي - 
. العام
 ىناك فروق ذات دلالة إحصائية في مقاومة التغيير التنظيمي في حالتي الإشراف العام - 

 .و التفصيمي
 . قمة مقاومة التغيير التنظيمي بالنسبة لمنمط الإشرافي -

  :  جوانب الاستفادة من الدراسات السابقة1-10
 :في تمثمت فقد السابقة، الدراسات من الباحثةاستفادة الطالبة  أوجو حيث ومن- 

 عمييا في وضع خطة لدراستنا وتحديد نالقد ساىمت غالبية الدراسات السابقة التي تحصل 
 .تساؤلاتيا

 الدراسة بموضوع يتعمق تخدميا فيما التي بالمراجع الباحثة  الطالبةتبصير. 
  الباحثة إلى نوع الأساليب الإحصائية ونوع العينة الطالبة و من الدراسات من وجَّيتْ نظر

 .لدراستياالمناسبة 
 لمدراسة، وتكوين خمفية نظرية حول موضوع البحث المناسب المنيج في اختيارنا كما أفادت. 
 المرجوة الأىداف لتحقيق المناسبة واختيار الأدوات الدراسة أداة كذلك أفادت في طريقة إعداد 

 .الدراسة من
 من نتائج دراسات السابقة في طريقة تحميل وتفسير بيانات الدراسة  الطالبة الباحثةكما استفادت 

 .ومقارنة ىذه النتائج بنتائج دراستيا
  أن استطاعتالباحثة من خلال تطمعيا ومراجعتيا لمدراسات السابقة الطالبة كما لا ننسى أن 

كسابيا ميزة عممية  .تتحصل عمى أسموب عممي قد ساعدىا عمى تحرير مذكرتيا وا 
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  :الدراسات السابقة  التعقيب عمى 1-11
سابقة من جية، وأوجو الاختلاف بينيما الدراسات  الدراسة الحالية والوتتناول أوجو الاتفاق بين 

  :من حيث اليدف والمجال من جية أخرى وذلك كما يمي 
  : الدراسات الخاصة بالقيم التنظيمية 1-11-1

الباحثة في تناوليا لمقيم التنظيمية واستخدام المنيج الطالبة تتشابو الدراسات السابقة مع دراسة 
الوصفي إضافة إلى اعتماد الاستبانة كأداة رئيسية لجمع البيانات، غير أنيا تختمف عنيا في 

 أجرت دراستيا عمى الييئة عجال مسعودةالباحثة مكان إجراء الدراسة  وعينتيا حيث نجد أن 
 التي قامت بدراستيا في المؤسسة قريشي نجاة، و -بسكرة – التعميمية بجامعة محمد خيضر 

خالد بن عبد الله الباحث ، أما  enicap الاقتصادية الإنتاجية لصناعات الكوابل الكيربائية
 دراستنا الحالية فقد كان مكان دراستو ىو الخدمات الطبية لوزارة الدفاع و الطيران، أما حنيطة

- . بسكرة – فقد طبقت في مؤسسة النسيج والتجييز 
خالد  و نجاة قريشي ، عجال مسعودةوبالرجوع إلى اليدف من الدراسة نجد أن كل من دراسة 

وعلاقتيا  (القيم التنظيمية  ) تبحث في العلاقة بين أبعاد المتغير المستقل الله حنيطة بن عبد
بالمتغير التابع، غير أن دراسة الباحثة تختمف مع الدراسات السابقة كونيا تبحث عن انعكاس 

. عمى المتغير التابع  (القيم التنظيمية )أبعاد المتغير المستقل 
  : الدراسات الخاصة بمقاومة التغيير التنظيمي 1-11-2

أما بخصوص الدراسات السابقة المتعمقة بمقاومة التغيير التنظيمي نجد أن غالبيتيا تشترك مع 
الباحثة في تناوليا لماىية التغيير التنظيمي داخل المؤسسة ومقاومتو من طرف الطالبة دراسة 

الموظفين، كما تتشابو جميع الدراسات مع دراسة الباحثة في اعتمادىا عمى الاستبانة كوسيمة 
شروق  و دراسة شداد بن عبد الله العتيبيىامة لجمع البيانات، كما نجد أن كل من دراسة 

  تتفقان مع دراسة الباحثة في استخداميا لممنيج الوصفي، غير أن دراسة حمد سالم أبو الغنمأ
ضياف زين الدين تتفق مع دراسة الباحثة باستخداميا لممنيج الوصفي لكن تختمف معيا في 

. انتياجيا لأسموب المقارنة 
 بحيث ،كما تختمف الدراسات السابقة مع الدراسة الحالية لمباحثة في عينة و مكان إجراء الدراسة

 في المديرية العامة لمدفاع المدني بالرياض، أما دراسة شداد بن عبد الله العتيبيأجريت دراسة 
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حمد سالم أشروق  فقد طبقت في وحدة مطاحن الحروش بقسنطينة، و دراسة ضياف زين الدين
.  فقد تناولت شركة مناجم الفوسفات الأردنية كنموذج لدراستيا أبو الغنم

شداد بن أما من ناحية اليدف فنجد أن جميع الدراسات السابقة تسير في اتجاه مختمف، فدراسة 
 تبحث عن دور المتغير المستقل في الحد من مقاومة التغيير التنظيمي، أما عبد الله العتيبي

السموك  ) فتيدف إلى التعرف عن العلاقة بين المتغير المستقلضياف زين الديندراسة 
 تبحث عن أثر أنماط ملحمد ساأشروق ومقاومة التغيير التنظيمي، بينما نجد دراسة  (الإشرافي 

. القيادة في مقاومة التغيير التنظيمي 
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   : تمهيد   
     إف دراسة القيـ ليست شيئا جديدا في ميداف المعرفة، فقد لقيت دراستيا عناية كبيرة كاىتماما عظيما مف 

حيث أف الاىتماـ  قبؿ الكثير مف عمماء النفس كالمنظريف في عمـ النفس الاجتماعي كالسمكؾ التنظيمي ،
الأكؿ بحقؿ التطكر التنظيمي يبنى أساسا عمى الفرض القائؿ باف رضا العامميف كالأداء التنظيمي يتكقفاف عمى 

. مدل تكامؿ قيـ كحاجات الأعضاء مع قيـ كحاجات المنظمة 

كبتالي فالقيـ التنظيمية ىي الأساس الذم يستخدمو أعضاء التنظيـ لتقديـ الأعماؿ كالسياسات العامة، حيث    
. تؤدم دكرا ميما في الحفاظ عمى ىكية المنظمة كتؤثر في أنشطة كسمكؾ العامميف 

     كمف خلبؿ ىذا الفصؿ، سنتعرض بشكؿ مفصؿ إلى كؿ الجكانب المتعمقة بالتأصيؿ النظرم لمفيكـ القيـ 
التنظيمية، كذلؾ مف خلبؿ التعرؼ عمى ماىية القيـ عامة كالقيـ التنظيمية خاصة كتطكر الاىتماـ بيا ،حيث 
جاءت الآراء ك كجيات النظر مختمفة كمتباينة بشاف تحديد مفيكميا كىذا يعكد إلى الاختلبؼ في تكجيات 

الباحثيف كالمختصيف في مجاؿ القيـ التنظيمية، إضافة إلى عرض أىـ خصائصيا كصكلا إلى أىميتيا 
 . نياية إلى قياسيا اكتسابياكمختمؼ تصنيفاتيا مع التركيز عمى مصادرىا كالعكامؿ المساعدة عمى 

 

 

 

 

 

 

 

 



نظيميةالفصؿ الثاني                                                                          القيـ الت                                                                        
 

 23  القيـ التنظيمية كانعكاساتيا عمى مقاكمة التغيير التنظيمي 
 

  :دراسة القيم التنظيمية وتطور الاهتمام بها 1-2

  أسطورة السجن الصيني:  
حدُ الزائريف  إلى الصيف لرؤية سجف يقع في ضكاحي الإقميـ ، كعند دخكلو مف أذىب      

خلبؿ البكابات الضخمة لممبنى العتيؽ تكقع أف يشاىد نظاما جائرا قد طبؽ عمى المساجيف في 
. ظركؼ تشبو العصكر الكسطى تقريبا ، غير أف الكاقع كاف عكس ما تكقعو الزائر 

 كانت قفقد كاف السجف يَعُجُّ بالنشاط اليادؼ ، فيناؾ فرقة مكسيقية مؤلفة مف مجرميف كقتؿ     
أما المزيَّفكف كالمنحمُّكف كانكا يتعممكف الشِّعرَ  " Mozart " للِممُوزارتتْ تتدرب عمى قطعة مكسيقية 

. ككانت في كؿ زاكية مف زكايا السجف ركح التحسيف كالتيذيب 
إف ميمتنا ىي إيقاظ جكانب الخير في  ) :قاـ الزائر بمقابمة مع مدير السجف الذم أخبره قائلب 

 إننا نستيدؼ أف نككف إصلبحييف المألكؼ، إف ىذا ليس سجنا بالمعنى ،مرتكب المخالفات
 (.حقيقييف 

إف السجف مثمو مِثؿَ أمِّ منظمة أخرل ، فيك عبارة عف مؤسسة بُنيَتْ عمى أساس مف      
 ميمتو فقط أدرؾ أفالقيـ، لذلؾ فإنو لك كاف مدير السجف الإقميـ في الأسطكرة السابقة قد مجمكع 

 يككف ىناؾ مبدأ كثقافة أك تعميـ ، لأف حيثىي الحراسة فإنو عندئذ سيككف كؿ شيء مختمفان ، 
التأكيد سيككف عمى المراقبة الدائمة كعمى الأقفاؿ ، كعميو ما الذم كاف سيحدث لك أف مدير 

 اتجاه السجف يمارسكف أساليب قمعية مكظفكالسجف تبنى قِيَمنا معتدلة في الكقت الذم كاف فيو 
  :السجناء ؟ إف النتيجة ستككف عبارة عف ثلبثة احتمالات كىي 

نو ربما يعمؿ إك ربما يفرض الطاعة بالقكة ، أأف ينجح مدير السجف في تغيير قيـ مكظفيو ، - 
  .  (18 ، 17  صص ، 1990و وودكوك ، فرانسيس  ). المديرالمكظفكف عمى تقكيض نفكذ 

–  بعض الأحياف أكسع مف ذلؾ كفي– كحيث أف النفكذ الفاعؿ في المنظمة يمتد عبر الإدارة 
 الناجحة تحقؽ إجماعا حيكيا بالنسبة لمقيـ الأساسية، لكف ترل كيؼ يتـ تحقيؽ ىذا فالإدارات

 .الإجماع ؟ 
    إف القيـ تنشأ مف القادة ، كأيان كاف الأمر فإف ىناؾ الكثير مف التأثير غير الكاضح عمى  

ىذه القيـ في الأشخاص الذيف ىـ في مراكز القكة يتأثركف بركح الأكقات أك العصكر التي 
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جؿ الإرشاد كالتكجيو سكاء كانكا أيتكاجدكف بيا ، ذلؾ أف المديريف ينظركف إلى خارج ذكاتيـ مف 
. مدركيف لذلؾ أـ لا 

    ينبغي أف تككف القيـ ذات صمة بِبيئة خاصة ، فالآباء يجب أف يُدَقِّقُكا في الخيارات التي 
يتخذكنيا عندما ينشئكف أطفاليـ ، كذلؾ فإف الأطباء يجب أف يفحصكا الأسئمة المتعمقة بالأخلبؽ 
الطيبة ، كما أف المديريف يجب أف يختبركا القضايا المحددة ذات الصمة بالميمة المتعمقة بإدارة 

ملِنتْ أين ينبغي أن نبدأ  :المجتمعات أك البيئات المحددة ، لذا فإف السؤاؿ الذم نطرحو ىك 
دراستنا بالنسبة لتمك القيم الإدارية التي تحمل في طياتها معنى النجاح ؟  

 المرحمة الأكلى مف القيـ التي سادت التفكير : مراحؿ رئيسية لمتطكر 7مرت القيـ عبر   - 
نو شبيو بالآلة بالتماـ حيث يتـ تحضيره أالإدارم ىي أف الإنساف ينبغي أف يعامؿ عمى أساس 

، كلقد تـ  " Max weber" ،" ماكس ويبر" بكاسطة المكاسب المادية ، كبدأ ىذا التحميؿ 
فريديريك " تمخيص ىذه الفمسفة السائدة كراء ىذه القيمة الإدارية أفضؿ تمخيص في كتابات 

.  رائد دراسة العمؿ "F – Taylor" ، " تايمور 

 صاحب دراسات إلتون مايو ثـ ظيرت مدرسة العلبقات الإنسانية التي نسبت إلى    
أسس أىمية الأحاسيس عمى قامت بت، حيث  Western electric companyالياكثركف 

كالتي  ، (19ص،  1990 و وودكوك ، فرانسيس ) السمكؾ، ك رفضت افتراضات المدرسة الميكانيكية
ا تؤكد أف الإنساف ليس مجرد  نما لو مشاعر كأحاسيس كقكة إرادة آلةحممت قِيمن  يحفز ماديا ، كا 

  . (172ص  ، 2009،الفريجات  )تؤثر عمى الإنتاجية في المنظمة 

 مكقؼ جديد أدل إلى تغيير جذرم في ىيكؿ القكة الخاص  ظيرالحرب العالمية الثانيةبعد - 
 كتبعا لذلؾ فإف المرحمة الثالثة مف تطكر القيـ التنظيمية لـ تبتكر مف قبؿ الإدارة ،بالمنظمات

 . (19ص ، 1990و وودكوك ،فرانسيس  )بؿ ظيرت استجابة لظيكر الاتحادات المينية 
، فقد اكتسبت النقابات العمالية قكة بسبب الخسارات الكبيرة (مرحمة المكاجية  )كقد أطمؽ عمييا 

في المنظمات الناتجة عف الفكضى كالتعطيؿ، فكاف لابد للئدارة مف إتباع أساليب العراؾ لمتكصؿ 
ص  ، 2009، الفريجات  ).إلى حؿ لممشكلبت التي تكاجييا فظيرت قيـ الحرية في بيئات الأعماؿ

172 . ) 
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القائمة  (مرحمة الإجماع في الرأم  ) اسـ أصبحت المرحمة الرابعة مف القيـ كالتي تندرج تحت -
عمى أساس الحرية في العمؿ كبالتدريج شيئا فشيئا يتماشى مع العصر ، لذلؾ فإف حرية بيئة 
العمؿ ىذه قد تُحدِث المعتقدات التي لطالما تمسكت بيا الإدارات لفترات طكيمة ، كبالتالي فإف 

المدير لـ يعد ىك المدير ، كنظرا لمحاجة إلى الأسمحة الجديدة مف الأساليب بدأ التأثير الأمريكي 
 The human sid :كتابو    Douglas Mac Gregor نشر 1960يمعب دكرا مينيا ، ففي عاـ 

of enterprise كقسَّـ المعتقدات الإدارية إلى مجمكعتيف متضادتيف كأطمؽ عمييا نظرية  (X)   
 يعتقدكف أف الناس بطبيعتيـ مخادعكف  (X)  ، فالمديركف المصنفكف كفؽ نظرية (Y)نظرية ك 

 معتقدكف أف (Y)ككسالى كيحفزكف لمصالحيـ الذاتية ، أما المديركف الذيف يعممكف كفقا لمنظرية 
 .يجابيكف كجديركف بالثقة إالناس بطبيعتيـ 

 الإدارة بالأىداؼ أم يجب أف تككف :العصر الخامس مف تطكر القيـ ماثلب في ما يسمى - 
نتاجية متفؽ عمييا كاليدؼ كراء ىذه النظرية ىك المكاءمة بيف  لكؿ شخص أىداؼ شاممة كا 

 الإدارة بالأىداؼ ملبئمة فقط لمبيئات كا أفحاجات المنظمة كحاجات الفرد ، إلا أف المديريف كجد
الثابتة نسبيا ، مع أنيا أدت إلى ظيكر البيركقراطية بعد ذلؾ بمعناىا السيئ كبالتالي ظيرت 

مجمكعة جديدة مف القيـ التنظيمية عمى الساحة تمثؿ المرحمة السادسة مف تطكر القيـ التنظيمية 
، مف تمؾ النسبة ظير المكقؼ الممحكظ لممديريف  (مرحمة التطكير التنظيمي  )، كالمعركفة بػػػ 

 التنفيذييف الذيف أصغكا باىتماـ لخبرة المديريف المحنكيف التي اتسمت بالعلبج النفسي المتطرؼ 
  . (19ص  ، 1990و وودكوك ، فرانسيس  )

بحيث تميزت ىذه المرحمة بتحميؿ الأفكار كالمعمكمات الإدارية كالتي مف خلبليا يمكف إيجاد 
تطكير تنظيمي عف طريؽ فيـ كاقع الحاؿ ككضع خطة مستقبمية لما ترغب فيو المنظمة مستقبلب 

كالذم ييتـ بالعلبقات المتبادلة  ، كقد صاحب ىذه المرحمة نمك سريع لأنشطة التطكير الذاتي ،
بيف الأفراد ، كما كاف الاىتماـ المتزايد مُنْصَبنا عمى نكعية ظركؼ العمؿ كجزء ميـ مف المرحمة 

 . السادسة مف تطكر الفكر الإدارم 
، كفي ىذه المرحمة  (الكاقعية  )لنخمص نياية إلى المرحمة السابعة كالأخيرة ألا كىي مرحمة - 

يعتبر تطكر القيـ مزيجا مؤلفا مف المراحؿ السابقة ،  فبعد عقكد مف الاندفاع أدرؾ المديركف 
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أنيـ يتحممكف ميمة صعبة فيما يتعمؽ بالقيادة كالضبط ، كمع التنافس العالمي فإف ىناؾ مزيد 
 .مف التيديدات ، كبالتالي فإف البقاء لف يككف إلا للؤصمح 
 فعؿ لممراحؿ السابقة أكثر مف ككنيا ةلقد ظيرت ىذه المرحمة في بداية السبعينيات ككانت ردَّ 

 النجاح إلىالعمؿ الجاد يؤدم " " لا شيء مجانا "  بعض القيـ مثؿ انتشرتمرحمة تقدمية ، كقد 
  ( .173 ص  ،2009 ، فريجات ) " المسؤكلية الذاتية " " 

  : تطكر القيـ التنظيمية في مراحميا السبعة  لكيفيةيمثؿ تمخيص : ( 2 )الجدول رقم 

  ( . 28 ص  ،1990 و وودكوك ،فرانسيس ):المصدر 

  Values : مفهوم وطبيعة القيم  2-2

 اختلبفان المفكركف في تحديد طبيعة القيـ كمعناىا ، فنظرتيـ إلييا تختمؼ يختمؼ الباحثكف ك     
كبير مما أدل بكثير مف الباحثيف إلى تمييز دراستيا بالتضارب البَيِّفْ كمف بيف ىؤلاء نجد 

Mering ىناؾ في ميداف البحكث في القيـ بصفة خاصة  جذب في النظريات  " : حيث يقكؿ
 ." المتناسقة كخصب في النظريات المتضاربة

ذا بدأنا بمعاجـ فقو المغة فإننا نجدىا عاجزةن عف إعانتنا إعانةن فعالةن عندما نريد تحديد      كا 
. عمى نحك يساعد في تحديد إطار مكضكعيا" القيمة " معنى كممة 

القيمة الثابتة الفكرة المرحمة 

 الأكلى -
 الثانية -
 الثالثة -
 الرابعة -
 الخامسة -
 السادسة -
السابعة  -

 العقلبنية -
 العاطفية -
 المكاجية -

 الإجماع في الرأم -
  التكازف الفردم/التنظيـ  -

 الإمكانيات -
 الكاقعية -

التحميؿ العممي لو ثماره - 
 الاىتماـ بالناس لو نتائجو- 
 الدفاع القكم أمر حيكم- 

 الأمكر السياسية في المنظمات- 
 (الإنجاز في القمة  )الإنجاز ممؾ - 

 إمكانية تطكر الناس- 
لا تأتي الأشياء الجيدة بسيكلة - 



نظيميةالفصؿ الثاني                                                                          القيـ الت                                                                        
 

 27  القيـ التنظيمية كانعكاساتيا عمى مقاكمة التغيير التنظيمي 
 

 ثـ تغير معناه جيدة،يعني في الحقيقة أنني قكم كأنني في صحة  " Value"    فالفعؿ اللبتيني 
 كما أف ،حيث أصبح ىذا المعنى يشير إلى فكرة عامة مُؤداىا أف يككف الإنساف مقيدا أك متكيفا

بالمغة الفرنسية كالألمانية مازالت تحتفظ بشيء مف ركاسب معناىا "  Valeur "كممة قيمة 
اللبتيني كربما كاف المفظ الفرنسي فريدا في تشعبو بمعنى القيـ مف كجية النظر الاقتصادية ك 
السياسية فيككف الشيء ذا قيمة عندما يككف المرء عمى استعداد ليبذؿ في سبيؿ الحصكؿ عميو 

  .( 187ص  ، 2008، محمد إسماعيل في ) . كؿ ما يمكف أف يبذلو مف ماؿ أك غيره 

  :اصطلاحا  2-2-1

ذا انتقمنا إلى تحميؿ آراء الباحثيف بشأف تحديد مفيكـ كطبيعة القيـ نجد        :كا 

  كبمكجبيا يتعاممكف مع الأشياء الأفراد،القيـ عبارة عف معايير كجدانية كفكرية يعتقد بيا 
  .الرفضبالقبكؿ أك 

 تميز الفرد ، في حيف يعرفيا آخركف عمى أنيا تصكرات دينامية، صريحة أك ضمنية 

أك الجماعة كتحدد ما ىك مرغكب فيو اجتماعيا، كتؤثر في اختيار الطرؽ كالأساليب 
كالكسائؿ كالأىداؼ الخاصة، كتتجسد مظاىرىا في اتجاه الأفراد كالجماعات كأنماط سمككيـ 

ص ص  ، 2000، المعايطة  ).كمعتقداتيـ كمعاييرىـ الاجتماعية ، كترتبط ببقية مككنات البناء 
185 ، 186) .  
 أف القيـ معتقدات أساسية حكؿ أشكاؿ السمكؾ المفضمة :عطية فترل  أما الدكتكرة 
كتتضمف القيـ عنصرا حكميا  ، شخصيا أك اجتماعيا مقارنة بسمكؾ آخر مناقض  (المقبكلة)

كحينما  . (بو )الفرد حكؿ ما ىك صحيح ، جيد أك مرغكب فيو  (رأم)ككنيا تعكس أفكار 
 عمى قكتيا نتكصؿ لتحديد نظاـ قيـ الفرد ، كلكؿ شخص شكؿ ىرمي اعتمادانرتب قيـ الفرد 

كيحدد ىذا النظاـ الأىمية النسبية التي ، خاص بو مف القيـ الذم يشكؿ نظاـ قيمو 
المساكاة  ، الأمانة ، الطاعة ، المتعة ، احتراـ الذات الحرية ، )نخصصيا لقيـ معينة مثؿ 

 (.الخ ....
 كجزء كبير مف القيـ التي نتمسؾ بيا تـ تشكيميا كدائمة،  كتميؿ القيـ لاف تككف ثابتة نسبيا 

  .(96، ص2003عطية، ).المعمميف، الأصدقاء، كالآخريف الآباء،خلبؿ سنكات العمر الأكلى مف 
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  إف القيـ ىي التفصيلبت أك الأشياء : في كتاب ماجدة عطية "ثرونداين"كيشير 
  ."المفصمة لدل الإنساف أك تمؾ الجماعة 

  تشارمن موريس" كيؤكد"" C.Moris  " ىذا المعنى حيث يذىب إلى أف القيـ ىي أعمى
  .(97ص ، 2003، عطية في  . )السمكؾ التفضيمي

 البورت وفرنن ولينزي كاف تعريؼ ،الأجنبية لمقيـ  كمف التعريفات (Allport α vernon 

lindzey )  بالقيـ كصمـ أداة لقياسيا حيث عرفكا القيمة بأنيا اىتـ كالذيف كانكا مف أكائؿ مف 
 . حكـ عقمي كجداني مجرد حكؿ الظاىرة المحيطة بالفرد

  مولي كيعرفيا(Mouly)  تككيف افتراضي  : عمى أنيافي كتاب عدناف يكسؼ العتكـ
يزكد الفرد بنزعة إلى العمؿ كفؽ أنماط سمككية محددة حياؿ بعض المكضكعات أك الحكادث 

 .أك الأكضاع أك الأشخاص أك الأفكار
  روكاش أما(Rokeach) فيرل أف القيمة عبارة عف اعتقاد دائـ نحك طبيعة تصرفات 

  .(218 ، ص 2009، العتوم في ) . الفرد كأفعالو كغاياتو 
  :الفرق بين القيم وبعض المصطمحات الأخرى  2-3

 بينيا كبيف مصطمحات أخرل فرؽ فإنو مف المفيد بياف اؿأكثر،كلكي تستبيف طبيعة القيـ 
. كالميؿ  ، المعتقد ، السمات ، الدكافع ،  الاتجاىات:كىي 

  :القيم والاتجاهات  2-3-1
  (.69 ، ص 2003عبد الله ، ) .القيمة ىي المككنة الأساسية للبتجاىات - 
. الاتجاىات أكثر قابمية لمتغيير مف القيـ بسبب الثبات النسبي ليا - 
قد تمثؿ القيمة الكاحدة اتجاىات متعددة فقد تعني قيمة العمؿ التنافس أك التعاكف ، فالقيمة - 

باعتبارىا المحتكل قد لا تفرز اتجاىا معينا، بؿ قد تتقكلب ضمف اتجاه يختمؼ مف فرد لأخر 
. حسب تفسيره لمقيمة كحسب تحديده لممصداقية التي يجب أف تتجسد فييا القيمة 

  كاحدبينما يرتكز الاتجاه حكؿ مكقؼكالمكاقؼ، تتركز القيمة عمى مجمكعة مف الأشياء - 
 . ، كىي ذات طابع اجتماعي أكثر مف الاتجاىاتأك مكضكع محدد

 جبر سعيد). مفيكـ القيـ أكثر ديناميكية مف الاتجاه،حيث ترتبط بالدافعية بصكرة مباشرة- 
(. 24 ، 23 ص ص ،  2008،
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 إف دراسة القيـ كلاتجاىات بشكؿ منفصؿ لا يعكد بأم فائدة :عمي السمميكفي ذلؾ يقكؿ 
فكلبىما عبارة عف كجيات نظر كتصكرات يككنيا الأفراد بناءا عمى تجاربيـ، فمثؿ ما فيناؾ 
مف يحاكؿ التفرقة بيف كلب المفيكميف ، ىناؾ كذلؾ مف يحاكؿ الربط بينيما كيرل أف التفاعؿ 

  :بيف الاتجاىات تخمؽ ما يسمى بالقيـ كفقا لمتصكرات التالية 
قيم   (تفاعل)اتجاهات   (تفاعل)آراء 

( . 159ص  ، 2009، في الفريجات )  : المصدر

  :القيم والحاجات  2-3-2
كالصياـ  ل ك أعمى مقاما ك أرقى مف الحاجة،ـيشير أغمب الباحثيف إلى أف القيمة أس- 

 طكاعية لقيمة سامية الطعاـ، يحبس نفسو عف قالطعاـ، كلكففيناؾ حاجة لدل الصائـ إلى 
  (.97ص،2007سلامة ، ) .تعالىتتشكؿ في طاعة ا﵀ 

. القيـ مصدر مف مصادر الحاجات- 
القيـ عبارة عف تمثيلبت معرفية لحاجات الفرد أك المجتمع، ك أف الإنساف ىك الكائف - 

الكحيد الذم يمكنو عمؿ مثؿ ىذه التمثيلبت، في حيف تعتبر الحاجات تكلد لدل جميع 
. الكائنات سكاء الإنساف أـ الحيكاف،في حيف القيـ يقتصر كجكدىا عمى الإنساف

 أما بالنسبة لمقيمة كالمعتقد فيناؾ ارتباط بينيما، كما أشارت :القيم والمعتقدات  2-3-3
 :بعض الدراسات إلى ذلؾ في ضؿ المحاكر الآتية 

 .تمييز الحؽ عف الباطؿ - 
 .قبيحتحديد ما ىك حسف عف ما ىك - 
 .الترغيب في بعض الأفعاؿ كالتحذير مف البعض الآخر - 

كىكذا تشترؾ القيمة كالمعتقد في ىذه الميمات الثلبث،إلا أف القيمة ىي كاحدة مف مظاىر 
الاعتقاد،ذلؾ أف أىـ خاصية لممعتقد ىي بياف الحؽ كالباطؿ،بينما أىـ فائدة لمقيمة بياف ما 

ينبغي فعمو أك ينبغي تركو،فالقيـ تتمثؿ مجمكعة مف المعتقدات الشائعة بيف أعضاء المجتمع 
. الكاحد

فإف الدافع يمكف اعتباره تكتر   أما فيما يتعمؽ بياذيف الأخيريف ،: القيم والدوافع 2-3-4
داخمي يحرؾ الإنساف نحك ىدؼ معيف،بينما القيمة ىي ذلؾ التصكر القائـ خمؼ ىذا 
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 كلكف البعض يرل أف القيمة ىي ذاتيا الدافع التكتر،فالقيمة ىنا تصبح مصدر لمدفع كالحفز،
بؿ قد يككف الدافع قيمة،كيختمط كلبىما في الآخر،لاف الدافع حالة شعكرية تدفع الكائف الحي 
نحك ىدؼ معيف ،كلكف القيمة نكع مف الدافع ، فالدافع يأتي نتيجة لمقيمة كليس ىك القيمة في 

حد ذاتيا فمف يؤمف بالرحمة كقيمة يجد في ذاتو دافعا نحك تطبيقيا، كالعلبقة بيف الدافع 
.  كالقيمة ىي العلبقة بيف الجكع كالإحساس بو الذم يجعمو دافعا نحك الطعاـ 

تعتبر القيـ أكثر تحديدا كنكعية مف السمة،كما يعتبر تغيير السمة  :القيم والسمات  2-3-5
أصعب مف تغيير القيمة التي ىي كاحدة مف مككنات السمة فقط ، كىكذا تككف السمة نابعة 
مف القيمة ،كبتالي السمة حالة فطرية طبيعية لا كاعية في الأغمب ، بينما القيمة ىي عبارة 

 (.28- 22 ص ،ص2008جبر سعيد ، ).عف حالة عقلبنية كاعية ، كىذا الفرؽ الجكىرم بينيما 
فالمثؿ مثؿ الحكافز  نستطيع أف نقكؿ انو ىناؾ تقارب قكم بيف القيـ كالمثؿ، :القيمة والمثل 

الطكيمة الأمد أك الغايات التي نسعى إلى تحقيقيا، كيمكف أف ننظر إلى القيمة عمى أنيا 
اىتماـ أك اختيار أك تفضيؿ أك حكـ يصدره الإنساف عمى شيء ما ميتديا بمجمكعة مف 
المبادئ أك المعايير التي كصفيا كحددىا المجتمع الذم نعيش فيو ،كالذم يحدد المرغكب 

 ( .163،164ص ص ،2006الهاشمي ،و جابر  .)كالمرغكب عنو مف السمكؾ 
  :مفهوم القيم التنظيمية  2-4

   حيث عرفياLammont بمعنى أنيا عقمية ذىنية ،نشاط ذىني يحدث في ذىف الفرد " : بأنيا 
 2009، الفريجات  في ).ذاتية ترتبط بتككيف اختيارات تسمى عادة نظرية التقييـ بدلا مف نظرية القيمة

 .( 165، ص
  كيذكر(Francis&cook ) : الاعتقاد الذم تبنى عميو الأعماؿ في المنظمة كتعمؿ "  بأنيا

 كىي تعمؿ عمى تكجيو ،كبيف الميـ كغير الميـ ، عمى تحديد الاختيار بيف الصالح كالسيئ 
 .( 45 ، ص 2008، الخزاعمة في مجمي ) " . السمكؾ في المنظمة 

  أنز  أما(Enz) : المعتقدات التي يحمميا الأفراد كالجماعات "  فقد عرفت القيـ التنظيمية بأنيا
كتحديد ما يجب في إدارة المنظمة المنظمة، كالمتعمقة بالأدكات كالغايات التي تسعى إلييا 

نجاز الأعماؿ كالاختيار بيف البدائؿ كتحقيؽ أىداؼ المنظمة    ، 2008، الخزاعمة  مجمي في )". كا 
 .(  46ص 
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 مجمكعة مف المعتقدات التي تؤثر عمى الطريقة : "يرل أف القيـ ىي (1996)بينما كركجر
 (jean c .vogds" ىي ركح المنظمة كالقكة الدافعة ليا ك ،التي يتصرؼ بيا الأفراد كالجماعات

 ,2001, p .24  . )  

  القيمة ىي الاعتقاد "  بأف ديف فرانسيس و مايك وودكوككفي ذات السياؽ عرؼ كلب مف
 كالميـ كالسيئ،فيي عبارة عف اختيار بيف الصالح . الذم تبنى عميو أعمالنا في المنظمات 

 كبالتالي تبقى غاية أك مطمع حتى يتـ العمؿ بمقتضاىا .السمكؾ لذا فالقيـ تشكؿ ميـ،كالغير 
  . (7 ، ص 1990 وودكوك ، وفرانسيس  )" 
  :الباحثة مف خلبؿ التعاريؼ السابقة ما يمي الطالبة  استنتجتكقد 
 العمماء كالباحثيف المختصيف عمى تعريؼ محدد ككاضح لمقيـ، كلكنيـ شبو متفقيف اتفاؽعدـ - 

 .عمى أف القيمة تعبر عما يراه الفرد ك يعتقده صحيحا، كيرل بأنو معيار لصفاتو كسمككو 
، الاجتماعية  الثقافية )تعد القيـ بمثابة قناعات لدل الأفراد، نتيجة لبعض المؤثرات المختمفة-  
  . (الخ ...  التربكية  ك

الأفراد تعتبر القيـ مكجيات أساسية لمسمكؾ البشرم في ضكء القناعات التي تبمكرت لدل -  
  .في المنظمةئيـ كبالتالي ليا أثر إيجابي أك سمبي عمى أداالعامميف، 

 :خصائص القيم التنظيمية 2-5
     لعؿ ىذا العرض السريع المختصر لاختلبؼ الآراء حكؿ معنى القيـ يمقي شيئا مف الضكء 
عمى مدلكليا ، كيساعدنا عمى استخلبص صفاتيا كأىـ خصائصيا ، كلك أننا عدنا لاستعراض 

معاني القيمة السابؽ ذكرىا ، سكاء كما يتداكليا عامة الناس أك كما يستعمميا العمماء في 
  :التعاريؼ التي كضعكىا ، لكجدنا ما يمي 

 فالقيـ يستمدىا الإنساف مف فمسفة أك تصكر أك عقيدة أك ديف، أنيا ذات صبغة مثالية . 
  فيي إما تحمميا،  أم أنيا تشتمؿ عمى خاصية التقابؿ في المعاني التي اتجاىيف، القيمة ذات

 .شرا خيرا أك سالبة،مكجبة أك 
  القيـ مكتسبة كليست مكركثة ، كبالتالي فيي قابمة لمقياس كالتقييـ ، حيث يكتسبيا الفرد 

اكتسابا ذاتيا مف المعتقدات التي يؤمف بيا ذاتيا أك مف خلبؿ ما يتكارثو عف المجتمع ، فيي 
 .حصيمة خبرة كتفاعؿ الجماعة فيما بينيا
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  القيـ إما ظاىرية يعبر عنيا عف طريؽ الكلبـ أك الكتابة، أـ ضمنية تعرؼ مف خلبؿ السمكؾ 
 .الغير لفضي

  القيـ ذات طبيعة فردية لأنيا تصدر مف فرد بعينو، كىي ذاتية تختمؼ مف شخص لأخر كمف 
 .مجتمع لأخر نتيجة لمفركقات الفردية 

  حيث أنيا تتضمف الجكانب المعرفية كالكجدانية بينيا، القيـ متداخمة مترابطة متضمنة فيما 
كالسمككية، كما أنيا متضمنة مف حيث التطبيؽ، فالعدؿ مثلب قيمة سياسية، كقيمة أخلبقية في 

 .الكقتنفس 
  كىذا الترتيب اليرمي ليس جامدا بؿ متحركا كمتفاعلب ىرميا، القيـ مرتبة فيما بينيا ترتيبا 

 إذ كثيرا ما يتفكؾ النسؽ القيمي كيعاد ترتيبو مف إيجابا،كحيكيا، فالسمـ القيمي قد ييتز سمبا أك 
 . (39 ،38 ص ص ، 2008، مجمي الخزاعمة ) .كالثقافيةجديد نتيجة لمتغيرات الاجتماعية 

  :أهمية القيم التنظيمية  2-6
لقد احتمت القيـ التنظيمية أىمية كبرل في الآكنة الأخيرة ، مف قبؿ عمماء النفس ، كقد أكدكا  

 عامة كالنشاط العممي (106 ص ،2010،  جادو أبو)عمى أىمية القيـ كدكرىا في كؿ نشاط إنساني 
   : القيـ داخؿ المنظمة ذهخاصة ، كفيما يمي عرض لأىمية ق

 إف القيـ ىي الأساس في أم ثقافة تنظيمية، كىي جكىر فمسفة المنظمة لتحقيؽ النجاح  . 
  إف القيـ التنظيمية المشتركة بيف العامميف ليا الفضؿ الكبير في إعطاء المنظمة قكة كبيرة، كما 

 .تمعب دكرا ىاما في عممية الاتصاؿ مع العالـ الخارجي
 لأف الدافعية لدييـ بمدل أىميتيـ في المنظمة ، بحيث تثير مكظفيف القيـ التنظيمية تشعر اؿ 

الحياة في المنظمة تصبح ذات معنى بالنسبة ليـ ، أم أنيا تؤدم إلى خمؽ شعكر باليكية 
 .بالنسبة للؤفراد العامميف في المنظمة 

  إف القيـ التنظيمية تحدد نكع المعمكمات التي يجب الحصكؿ عمييا عند اتخاذ القرارات الخاصة 
 .بالتنظيـ 

  تؤدم دكرا ميما في تحديد المدل الذم يستطيع أف يرتقي إليو الفرد العامؿ في المنظمة . 
  تعد القيـ التنظيمية المكجو الأساسي لسمكؾ المديريف في المنظمات ، كليا تأثير مباشر كقكم 

 .عمى أدائيـ لأعماليـ كاتخاذىـ لقراراتيـ كعلبقاتيـ بمرؤكسييـ كزملبئيـ كالمتعامميف معيـ 
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   لمقيـ التنظيمية أىمية كبرل لممديريف بصكرة خاصة ، ذلؾ أف فاعمية المنظمة كتطكرىا يتكقؼ
إلى حد كبير عمى القيـ التي يحمميا أعضائيا خاصة أكلائؾ الذيف يتكاجدكف في قمة اليرـ 

التنظيمي، إذ مف المتكقع أف يتعدل تأثير القيـ التي يحمميا المديركف ليؤثر في قيـ المرؤكسيف 
كسمككيـ، كما أف لقيـ المديريف أثرا في رسـ المعالـ الأساسية لسمككيـ، كفي الحقيقة فإف القيـ 
التنظيمية لممديريف تؤثر تقريبا في كؿ شيء يقكمكف بو فيي بمثابة معايير يعتمدكف عمييا في 

 ، ص 2008، مجمي الخزاعمة  ).تحديد النجاح كالفشؿ كفي تحديد ما ىك صحيح كخاطئ مف الأعماؿ
  ( . 48  -46ص 
  الباحثة تقديـ تمخيص لمنقاط السابقة حكؿ أىمية القيـ ارتأت الطالبة كمف خلبؿ ما سبؽ

  :التنظيمية داخؿ المنظمة 
تكمف أىمية القيـ التنظيمية في ككنيا مصدر مف مصادر الثقافة التنظيمية كالأساس في إعطاء 

 لأداء فعاؿ كمتميز كبتالي تحقيؽ أىداؼ مكظفيفالقكة لممنظمة مف خلبؿ إثارة الدافعية لدل اؿ
كساب ىذه الأخيرة جكدة في الإنتاج كتحقيؽ ميزة  المشتركة بيف المنظمة كالعامميف فييا ، كا 

. تنافسية في سكؽ العمؿ 
  :تصنيف القيم  2-7

 يتفؽ الباحثيف ك دارسك القيـ خاصة عمى صعكبة تصنيفيا، كعمى انو لا يكجد تصنيؼ محدد 
كشامؿ ليا، كالكاقع انو ميما يكف في تصنيؼ القيـ مف قصكر عف الإحاطة بأنكاعيا جميعان، إلا 

  . (208 ،ص 2010،  جادو  أبو) .أف التصنيؼ أمر ضركرم لدراسة القيـ 
  :كسكؼ نعتمد بداية عمى تصنيؼ القيـ حسب 

 يرل إدكارد سبرنجر أف الناس يتكزعكف عمى ستة أنماط  :تصنيف إدوارد سبرانجر  2-7-1
  :كفيما يمي عرض لمضامينيا 

 مف خلبؿ استخداـ حدكثيا، كىي القيـ التي تيتـ باكتشاؼ الحقائؽ كأسباب :القيم النظرية - 
 .كالعمماء كتظير ىذه القيـ بصكرة كاضحة عند الفلبسفة البحث،الطرؽ العقلبنية كالمنطقية في 

 فيي تركز عمى قضايا الاقتصادية، كىي القيـ التي تيتـ أساسا بالجكانب :القيم الاقتصادية - 
 .الأعماؿ كتظير ىذه القيـ عادة بشكؿ كاضح عند رجاؿ كالخسارة، الربح كالعائد،مثؿ التكمفة 
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سكاء كاف الجماؿ حكليـ،  كأصحاب ىذه القيـ يميمكف إلى كؿ جميؿ مكجكد :القيم الجمالية - 
 خاصة منيـ كالجماؿ، كتظير ىذه القيـ عند كؿ مف يتذكقكف الإبداع المضمكف،في الشكؿ أـ 

 .المجالاتالشعراء كالمبدعكف في مختمؼ 

 اجتماعية يميؿ الأفراد الذيف يحممكف ىذه القيمة إلى تككيف علبقات :القيم الاجتماعية - 
 كيتصفكف بصفات العطؼ كالحناف كتقديـ العكف للآخريف كحب الغير،كصداقات جيدة مع 

 .الناس كتكجد ىذه القيـ عند الكثير مف الناس،

تركز ىذه القيـ عمى حب امتلبؾ القكة كالتأثير عمى الغير كحب حيث  : القيم السياسية- 
 كتكجد عادة لدل الأفراد الذيف يمتمككف القدرة عمى تكجيو الآخريف كالتأثير كالسيطرة،النفكذ 
 .القيـ كالسياسيكف يعدكف أكثر ارتباطا بيذه فييـ،

 كالى الإيماف الككف، كبخالؽ بالغيب،ماف م كيقصد بيا ميؿ الفرد إلى الإ:القيم الدينية - 
 كىذه العالـ، كبكجكد قكة قادرة عمى السيطرة عمى لمجميع،بكجكد حياة أخرل يتحقؽ فييا العدؿ 

  (. 75،  74ص  ، ص 2013، العريقي في ) .سميمةالقيـ مكجكدة عند كؿ ذم فطرة 

  :مايك وودكوك –  تصنيف ديف فرانسيس  2-7-2 

  أنو إذا أرادت منظمة أف تككف ناجحة في  (مايك وودكوك– ديف فرانسيس )يرل كؿ مف  
  :عالـ اليكـ ، فإنو يجب أف تككف قادرة عمى القياـ بالتالي 

  يجب عمى المنظمة أف تتعامؿ مع قضايا ذات صمة بالنفكذأنو  تعني حيث  :إدارة الإدارة  - 
 مف أف دكر الإدارة قد تـ تحديده بدقة ككضكح كاف المديريف أشخاص تتأكدكما يجب أف ، (القكة)

كبناءا عمى القضية الجكىرية التي فإف القضايا الثلبث الفرعية التي ، مؤىمكف لمقياـ بأدكارىـ 
   . (39ص  ، 1990،   و وودكوكفرانسيس ) :ينبغي تقديميا ىي كما يمي 

  ك الذيف كيتـ البحث ىنا في مكضكع الأشخاص الأقكياء داخؿ المنظمة، : (النفوذ  )القوة 
 .(النطاؽ، المجاؿ، الكزف  )يمتمككف المراكز الكظيفية كالمعمكمات كالسمطة، كمف أبعاد القكة 



نظيميةالفصؿ الثاني                                                                          القيـ الت                                                                        
 

 35  القيـ التنظيمية كانعكاساتيا عمى مقاكمة التغيير التنظيمي 
 

أما مجاؿ القكة ، فيك مجمكع النشاطات التي يؤثر فييا الفرد أك المجمكعة، إذ يمكف أف يشمؿ 
نطاؽ سمطة المدير عمى المرؤكسيف، تكزيع الأعماؿ أك الكظائؼ، حضكر الدكرات التدريبية 
كالترقيات كالتقييـ كالتنقلبت، كاف كزف القكة يتعمؽ بدرجة تأثير سمكؾ الفرد أك الجماعة في 

 .الآخريف، إذ يمكف لممدير ترقية مرؤكسيف أك فصميـ مف الخدمة 

  إف التركيز عمى النخبة المتميزة داخؿ منظمات الأعماؿ يعتبر مف أىـ : (النخبة  )الصفوة 
القيـ لنجاح المنظمات، فنكعية الأفراد العامميف مف الضركريات الكاجب مراعاتيا لتكفير قكة عمؿ 

كنخبة متميزة، فالمنظمة الناجحة تدرؾ أىمية الحصكؿ عمى أفضؿ العامميف، حيث عرؼ 
Oxford فخصائص الذكاء كالشخصية " مجمكعة مف المتفكقيف كالمكىكبيف  " النخبة بأنيا

 .كالأداء الجيد كالميارات العالية ىي مف الأمكر الكاجب مراعاتيا عند عممية اختيار العامميف 

مف أشكاؿ الحكافز التي تساعد عمى دفع الأفراد لمعمؿ، فتكقع الحصكؿ  تعتبر شكؿ :المكافأة 
عمى حكافز يعتبر حافزا قكيا لإثارة السمكؾ الكظيفي لدل الأفراد، بشكؿ يؤدم إلى تبني منيج 

 الإمكانيات التي تكفرىا البيئة  "ىكالعديمي سمككي فعاؿ في أداء الأعماؿ ، كالحافز كما يقكؿ 
كتقسـ ". التنظيمية لتحريؾ دكافع العامميف نحك سمكؾ مرغكب فيو يساعد عمى زيادة الأداء 

المشاركة في ) كأخرل معنكية  (  الخ..الركاتب كالمكافآت المادية  )الحكافز إلى حكافز مادية 
  ( .176-  174  ص ص2009 ،الفريجاتفي  ) .( الخ ..العامميفتقدير جيكد القرارات، صنع 

  كتعني أنو يجب عمى المنظمة أف تتعامؿ مع قضايا ذات صمة بأداء  :إدارة المهمة - 
 1990 و وودكوك ، فرانسيس ) .أىدافياحيث إف أم منظمة تجارية سكؼ تفشؿ إذا لـ تحقؽ  العمؿ،

  ( .39 ص ،

كما يشير مفيكـ إدارة الميمة إلى ضركرة تأدية الأعماؿ بإتقاف مع ضركرة التركيز عمى أىداؼ 
 .المصادر كالعمؿ بكفاءة إلى جانب تكفير العمؿ، كتكفير كؿ متطمبات كاضحة،

 :كبناءا عمى ىذه القضية الجكىرية فإف القضايا الثلبث الفرعية التي ينبغي تقديميا ىي كما يمي 
 . (41ص  ، 1990و وودكوك ، فرانسيس  )



نظيميةالفصؿ الثاني                                                                          القيـ الت                                                                        
 

 36  القيـ التنظيمية كانعكاساتيا عمى مقاكمة التغيير التنظيمي 
 

  كتشير إلى قدرة المؤسسة كنظاـ اجتماعي عمى تحقيؽ أىدافيا، كما تعرؼ عمى أنيا :الفعالية 
، كما يشير "المدل الذم يحقؽ بو المدير المخرجات المطمكبة مف المكقع الكظيفي الذم يشغمو " 

مفيكـ الفعالية إلى قدرة المنظمة عمى تحقيؽ أىدافيا كتحقيؽ درجة مف التكيؼ مع البيئة 
 .الخارجية كتقديـ خدمات كسمع ذات جكدة عالية 

  يرتبط مفيكـ الكفاية ارتباطا كثيقا بمفيكـ الفعالية، حيث يشير مفيكـ : (الكفاءة  )الكفاية 
 لمكصكؿ للؤىداؼ صحيحة،الكفاءة إلى ضركرة تحقيؽ الأىداؼ كممارسة النشاطات بطريقة 

  .المتكفرةالعامة أم تحقيؽ أكبر قدر ممكف مف الإنتاجية باستخداـ أقؿ قدر ممكف مف المصادر 
  لا ضركرة التي  عمى المنظمة تبني نظاـ فعاؿ لرقابة التكاليؼ كعدـ صرؼ أمكاؿ :الاقتصاد

ليا ، فكثيرا ما تفشؿ الأعماؿ الإدارية نتيجة الإسراؼ كاليدر المالي ، كما أف كؿ نشاط تقكـ بو 
 ، 2010عجال  ). المنظمة يكمؼ مبمغا ماليا ، لذلؾ فعمى المنظمة إدراؾ أىمية مكاجية الحقيقة 

   ( .56ص  

كتعني أنو يجب عمى المنظمة أف تتعامؿ مع قضايا ذات صمة  :إدارة العلاقات الإنسانية - 
ف كؿ منظمة ىي عبارة عف مجمكعة مف أبالحصكؿ عمى أفضؿ إسياـ مف مكظفييا، حيث 

 ،   1990و وودكوك ، فرانسيس  ). ف العمؿ لا يمكف أداؤه دكف التزاـ ىؤلاء المكظفيف أالمكظفيف ك

 كىـ كالأمانة، كالكلاء كالميارة في الأداء الجاد،يتكقع منيـ المديركف العمؿ حيث  .(39ص 
 .المنظمة كاف يثقكا في عدالة قيميـ،يحتاجكا أف يتعاممكا بمطؼ كاف ليـ 

 (. كالنظاـ فالعمؿ، القانك فرؽ العدؿ، )تسمى ىذه العممية بإدارة العلبقات كيشمؿ ىذا البعد قيـ 
 .  (43-  39،   ص ص، 1990و وودكوك ، فرانسيس  )
  إعطاء حقكؽ العامميف عمى أساس المساكاة كالنزاىة ، كالإحساس بجك العدالة  :العدل

 كالمساكاة في المعاممة مما يؤدم إلى زيادة الشعكر بالانتماء كالكلاء اللبَّتمييزالتنظيمية ينتج عنو 
التنظيميف المذاف يبرزاف كعكامؿ متحكمة في دافعية الأفراد كفعاليتيـ كمف ثمة قد تحقؽ فعالية 

 .التنظيـ 
  يتضمف المساعدة المتبادلة بيف الأفراد كالجماعات داخؿ  : (العمل الجماعي  )فرق العمل

 .متساكمالمنظمة كالتي تحقؽ مكاسب لكؿ الأطراؼ بشكؿ 
 كيعني بناء فريؽ عمؿ تنسيؽ سمكؾ أداء جماعة العمؿ لتحقيؽ أىداؼ المنظمة، كتنسيؽ 
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السمكؾ الجماعي يعني تفيـ أفراد جماعات العمؿ لسمكؾ بعض مف حيث الأداء كالدكافع 
كالاتجاىات كالمكاقؼ كالقدرات كالتأييد المشترؾ كالشعكر بأف الانجاز بشكؿ جماعي أكثر مف 

. الانجاز الفردم 

يشير إلى القكاعد التي يتـ تحديدىا في المنظمة كالتي تعمؿ عمى تكجيو سمكؾ  :القانون والنظام 
ىذه القكانيف عمى تنظيـ علبقة العامميف فيما كما تعمؿ . الأفراد العامميف نحك تحقيؽ أىدافيا

ـ ترسيخ ىذه القكانيف عف طريؽ القيـ التي تتبناىا بينيـ كمع المؤسسة، كالجميكر الخارجي، كيت
  ( . 57 ص  ،2010، عجال  ). المؤسسة لتحقيؽ أىدافيا

  تعني أنو يجب عمى المنظمة أف تتعامؿ مع قضايا ذات صمة بالتنافس في :إدارة البيئة - 
عالـ التجارة، حيث يجب عمى المنظمة أف تعرؼ البيئة التي تعمؿ بيا، كأف تبحث عف الكيفية 

   ( .39ص  ، 1990و وودكوك  ، فرانسيس  ). التي تؤثر بيا عمى ىذه البيئة لصالحيا 
كالمنظمة الناجحة تحصؿ عمى المعمكمات اللبزمة مف بيئتيا لاتخاذ القرارات الصائبة لذلؾ فإف 

 كيجب عمييا أف تتخذ كؿ الخطكات الضركرية .مصالحياعمييا صياغة الإستراتيجية لتحمي 
كيشمؿ ىذا البعد عمى قيـ   (إدارة البيئة  )لتككف منافسة كتستغؿ الفرص، كتسمى ىذه العممية 

  . (44-  39  ص ،ص ، 1990و وودكوك، فرانسيس  ) . (الدفاع ، التنافس ، استغلبؿ الفرص  )
  يكاجو التنظيـ مخاطر كتيديدات داخمية كخارجية، كىذا يتطمب ضركرة دراستيا :الدفاع 

كالعمؿ عمى كضع خطط دفاعية تساعد عمى بقائيا كاستمرارىا، فالتيديدات الخارجية تتمثؿ في 
المنافسة، أما التيديدات الداخمية فيي أكثر خطرا عمى المنظمة، إذ أنيا تؤثر عمى كحدتيا 

غياب التركيز نتيجة لمتشتت كضياع اليدؼ الرئيسي  )كتكامميا كمف بيف ىذه التيديدات نجد 
عدـ ملبئمة التطكر التنظيمي، عدـ التكامؿ بيف الكظائؼ كضعؼ جيكد التنسيؽ، عدـ تكفر ك

 (.الإبداع 
كفي حالة كجكد ىذه التيديدات فإنو عمى يتكجب عمى المنظمة إتباع عدة استراتيجيات لمكاجية 

إدراؾ كجكد التيديد، تكافر المعمكمات الصحيحة، ضركرة  ) :ذلؾ، كمف بيف ىذه الاستراتيجيات 
 .(التدريب، كجكد خطط لمطكارئ، إيجاد قادة مؤىميف، رفع الركح المعنكية لمعامميف 

  فيناؾ تنافس فردم كىناؾ تنافس بيف فرؽ العمؿ ىناؾ عدة مستكيات لمتنافس، :التنافس 
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بيف الكحدات الإدارية، فالتنافس الفردم يتطمب ضركرة الاعتراؼ بالتميز الفردم، كىذا يشكؿ أك 
كاقعا فريدا كذات قيمة حيث يمكف تكجيو التنافس بالاتجاه الصحيح كنحك تحقيؽ درجة عالية مف 

. الكفاءة كالفعالية، أما التنافس عمى مستكل الفريؽ فيتمثؿ في كضع معايير جماعية للبنجاز 
  .  (180،181  ص ص ،2009 ، الفريجات ) 
  المنظمة لا يمكنيا أف تتجاىؿ الأمكر الفجائية كعمييا أف تبحث عف فرص  :استغلال الفرص

مف الخارج كيجب انتيازىا بسرعة كلا تعطي للآخريف مجالا لينتزعكا منيا أفضؿ الفرص كعمييا 
  . (44 ص  ،1990 و وودكوك ، فرانسيس ). أف تمزـ نفسيا باستغلبليا

كما تحتكم " ماؾ ككدككؾ " ك " ديؼ فرانسيس " كيمكف تمخيص الأبعاد التي جاء بيا الباحثاف 
  :مف قيـ، في الجدكؿ التالي، كالتي اعتمدت عمييا الباحثة كأبعاد رئيسية في دراستيا الحالية 

ؾ مما" ك " ديؼ فرانسيس " يمثؿ تمخيص الأبعاد التي جاء بيا الباحثاف  : ( 3 )الجدول رقم 
. كما تحتكم مف قيـ " ككدككؾ 

 . (45ص ،  1990 و وودكوك ، فرانسيس ) :المصدر 

 

القيم القضايا الفرعية القضايا الجوهرية 

إدارة الإدارة 
 المديركف يجب أف يديركا  -القكة 

 النخبة دائما في القمة  -
الأداء ممؾ   -

الصفكة 
المكافأة 

إدارة الميمة 
 عمؿ الأشياء الصحيحة  -الفعالية 

 عمؿ الأشياء بطريقة صحيحة  -
لا شيء مجانا   -

الكفاءة 
الاقتصاد 

إدارة العلبقات 
 العدؿ لا بد أف يسكد  -العدؿ 

 العمؿ معا بالانسجاـ  -
مف ييتـ يكسب   -

فرؽ العمؿ 
القانكف كالنظاـ 

إدارة البيئة 
 اعرؼ عدكؾ  -الدفاع 

 البقاء للؤصمح  -
مف يجرؤ يكسب   -

التنافس 
استغلبؿ الفرص 
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  .يكضح الاثنتي عشرة قيمة تنظيمية  : ( 2)شكل رقم 
 عشرة قضية كالتي مف خلبليا يتحدد نجاح المنظمات مف الممكف تكضيحيا أيضا مىذه الإثنت

  :مف خلبؿ الرسـ البياني التالي 
 

 
  ( . 46ص  ، 1990و وودكوك ، فرانسيس  ) :المصدر 

  :مفتاح الرسم البياني 

  القضايا الجكىرية:الدائرة الداخمية . 
  القضايا الفرعية الناشئة عف القضايا الجكىرية :الدائرة الكسطى . 
  القيـ:الدائرة الخارجية . 
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  :مصادر القيم  2-8

نما لدييا منابع ك مصادر أساسية كتتمثؿ  إف القيـ المكجكدة لدل الأفراد لـ تأتِ مف فراغ كا 
  :بالتالي 

يمثؿ الديف المصدر الأكؿ كالرئيسي لقيـ كثيرة، كمف الأمثمة عمى القيـ التي  :التعاليم الدينية  -
تعمؿ بالعمؿ في الديف الإسلبمي، الحديث الشريؼ الذم يحث عمى إتقاف العمؿ، قاؿ رسكؿ ا﵀ 

ككذلؾ حث الرسكؿ الكريـ ، " إن الله يحب إذا عمل أحدكم عملا أن يتقنه" صمى ا﵀ عميو كسمـ 
، كىناؾ أحاديث كثيرة تيدؼ أساسا إلى زرع القيـ " مف غشنا فميس منا " عمى عدـ الغش بقكلو 

"  أعطكا الأجير حقو قبؿ أف يجؼ عرقو " الحميدة في الأفراد، كمنيا قكؿ الرسكؿ عميو السلبـ 
كبالتالي فقد حثنا الرسكؿ الكريـ عمى إعطاء اجر العامؿ دكف تأخير كىذه تعتبر قيمة عظيمة 

 لِخَمْؽِ  تَبْدِيؿَ   لَا ا فِطْرَتَ المَّوِ الَّتِي فَطَرَ النَّاسَ عَمَيْوَ ،حَنِيفنا لِمدِّيفِ  كَجْيَؾَ  فَأَقِ ْـ :لقكلو تعاؿ  .دللؤفرا
لِؾَ ا﵀  .  مف سكرة الركـ ﴾30﴿الآية  ".لَا يَعْمَمُكفَ  النَّاسِ  أَكْثَرَ  الْقَيِّـ كَلَ كِفَّ  الدِّيفُ   ذَ 

ولقد فسر الإمامين جلال الدين محمد بن احمد المحمي وجلال الدين عبد الرحمان بن أبي بكر 
كجيؾ، كاستمر عمى الديف - أييا الرسكؿ أنت كمف اتبعؾ-فأقـ  )) :السيوطي الآية كتالي 

الذم شرعو ا﵀ لؾ، كىك الإسلبـ الذم فطر ا﵀ الناس عميو، فبقاؤكـ عميو، كتمسككـ بو، تمسؾ 
بفطرة ا﵀ مف الإيماف با﵀ كحده، لا تبديؿ لخمؽ ا﵀ كدينو، فيك الطريؽ المستقيـ المكصؿ إلى 

- أييا الرسكؿ -رضا ا﵀ رب العالميف كجنتو، كلكف أكثر الناس لا يعممكف أف الذم أمرتؾ بو 
( . (ىك الديف الحؽ دكف سكاه 

  .(جلال الدين محمد بن احمد المحمي وجلال الدين عبد الرحمان بن أبي بكر السيوطي،ص )
كتشير نظرية   يكتسب الفرد قيمو بشكؿ رئيسي مف قبؿ أفراد عائمتو،:التنشئة الاجتماعية  -

 لمراحؿ النمك النفسي كالاجتماعي إلى العلبقة الكثيقة بيف الفرد كأسرتو، كتبدأ مع الأـ إريكسون
ثـ تتسع دائرة النمك الاجتماعي لمطفؿ لتشمؿ الأب كالإخكة كالجيراف كزملبء المعب، فالأفراد 
يكتسبكف قيميـ خلبؿ تعايشيـ بيف أفراد الأسرة، كخلبؿ المراحؿ الدراسية المختمفة كمف خلبؿ 

اتصاليـ بأفراد المجتمع الذم يعيشكف فيو، كقد نجد أفرادا يفضمكف العيش منعزليف عف المجتمع 
 .كالعكس صحيح 
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الفرد  تعتبر خبرة الشخص ميمة كتظير في الأكزاف كالقيـ التي يعطييا :الخبرة السابقة  -
للؤشياء، فالسجيف الذم لـ يذؽ طعـ الحرية يفترض أف يقدر قيمة الحرية لأنو عانى مف كبت 

ىدار لحريتو، كالشخص الأمي الذم لـ يتعمـ يعطي قيمة كبيرة لمتعميـ بسبب حرمانو منو   . كا 
 مف مصادر إف انتماء الفرد إلى جماعة معينة يعتبر مصدرا :الجماعة التي ينتمي إليها الفرد  -
 شأكالقيـ ، فالفرد قد يغير مف قيمو بسبب تأثير ضغكط الجماعة عميو، فنجد أحيانا أشخاصا فا

، حيث تصبح قيميـ رنشأة دينية كنتيجة دخكليـ في جماعة غير دينية فإف قيميـ الدينية تتغي
   . (113 ،112  صص ، 2005، العميان  ). متناسقة مع قيـ الجماعة الجديدة 

  :العوامل المؤثرة في اكتساب القيم  2-9

  ىناؾ العديد مف العكامؿ المتعمقة بالفرد أك البيئة التي تؤثر في منظكمة القيـ التي يطكرىا الفرد 
  :خلبؿ مراحؿ حياتو المختمفة كىي 

  : العوامل الفردية 2-9-1
 .استعدادات الطفؿ ك دافعيتو للبكتساب   -
 .الخصائص الجسمية الكراثية كالطكؿ كالكزف كلكف البشرة كغيرىا   -
 .العامةقدرات الطفؿ    -
 .السيمات الشخصية لمفرد   -
 .درجة ايجابية مفيكـ الفرد حكؿ ذاتو   -
 .الدكر المتكقع في عممية التفاعؿ كمدل تأثر الفرد كتأثيره في الآخريف   -
 .مدل الصحة النفسية كالجسدية لمفرد   -
  :العوامل البيئية  2-9-2
 .الانفصاؿ المبكر عف الأسرة   -
 .الأسرةمدل تفكؾ   -
 .غياب القدكة كالنمكذج كالمثاؿ لمفرد داخؿ بيئتو   -
 .المستكل الاجتماعي كالاقتصادم لمكالديف   -
 .المستكل التعميمي كالثقافي لمكالديف   -
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 .تكفر التعزيز كالمثيرات المناسبة لتككيف القيـ   -
 ( . 213ص  ، 2009، العتوم  ). مدل التزاـ كالكعي الديني في الأسرة   -

  :قياس القيم  2-10
  :قائمة ألبورت وفرنون ولندزي لقياس القيم  2-10-1

كضع .تعتبر ىذه القائمة مف أشير الاستبيانات لقياس القيـ كالاىتمامات السائدة في الشخصية
ثـ انضـ "  Ph.Vernon"ك فيميب فرنكف "   G.Allporet"القائمة أصلب كؿ مف جكردكف ألبكرت 

 كتـ تصميميا عمى أساس تصنيؼ إدكارد سبرانجر لمقيـ في G.Lindzyإلييما جاردنر لندزم 
كتابو المذككر أنفا، الذم يبيف فيو أف الناس يتكزعكف عمى ستة أنماط ، تبعا لسيادة كاحدة مف 

 لندزم ، كىي القيـ – فرنكف – كيقصد بالقيـ  ىنا ىي ما يقيسو اختبار ألبكرت . القيـ الست 
كفيما يمي ذكر لمضاميف ىذا   (541 ، ص 2005أبو النيل،  )النظرية التي تيتـ بالمعرفة الحقيقية 

  :المقياس  
 القيـ الست التي قدميا  : Spranger القيـ السياسية ،  الاقتصاديةـالنظرية، القيلقيـ  ا)  كىي

  (. الدينية ـالجمالية، القي ـالاجتماعية، القيالقيـ 
  : بندا مكزعة عمى قسميف 45تتضمف القائمة 

 يشير كؿ منيما إلى .تفضيمييف يتضمف ثلبثكف بندا ك كؿ بند يتضمف نشاطيف :القسم الأول 
 كعمى المفحكص أف يختار كاحدا مف النشاطيف يفضمو نسبيا عمى .الستةقيمة معينة مف القيـ 

  :كمف الأمثمة عمى بنكده . الأخر
  :هل تفضل إذا أتيحت لك فرصة أن تكون من   -
   أصحاب البنكؾ. 
   رجاؿ السياسة. 

  : هل تهتم برؤية المعارضإذا قمت بزيارة احد   -
   الصناعيةالمنتجات. 
   العمميةالأجيزة.  

  :ما هي الدراسة الأكثر فائدة لمبشر   -
 الرياضيات . 
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 الديف. 

 ـاختبارات، يقك عمى أربع كيتضمف خمسة عشر سؤاؿ لكؿ بندا تحتكم :القسم الثاني 
 كمف .الستة ككؿ بند يشير إلى قيمة معينة مف القيـ ىك،المفحكص بترتيبيا حسب تفضيمو 

  :الأمثمة عمى بنكده 

  :هل تفضل . إذا كانت تعيش في مدينة صغيرة وتوفر لديك المال الذي يزيد عن حاجتك  -
 .أف تستثمره في تنمية التجارة كالصناعة  .1
 .أف تمنحو لمييئات الدينية لمساعدتيا  .2
 .أف تقدمة لمييئات العممية لصرفو في البحث العممي  .3
 .أف تيبو لجمعيات رعاية الأسرة .4

  :فإنك تفكر فيها عمى أساس , عندما تتأمل لوحة فنية تمثل وجبة عشاء لشخصين -
 .الدينيةأنيا تعبير ساـ عف أرقى العكاطؼ كالمشاعر   .1
 .بثمفأنيا إحدل المكحات التي لا تقدر   .2
 .أف رساميا عبقرم   .3
 .الإبداعي منتيى الانسجاـ الفني كالتصميـ أنيا في  .4

 :لماذا تعتبرا لاكتشافات العظيمة مهمة في نظرك   -
 .لأنيا تمثؿ انتصار الإنساف عمى قكل الطبيعية العنيفة   .1
 .العمكـلأنيا تزيد معمكماتنا في الجغرافيا كغيرىا مف   .2
 .العالـلأنيا تكثؽ الركابط بيف الشعكب في جميع أنحاء   .3
 .لأنيا تؤدم إلى زيادة معرفتنا بالعالـ   .4

  :كمف الشركط السيككمترية لمقائمة، انو تـ حساب ثباتيا بطريقتيف ىما 
  في 0.84 يتراكح بيف براون – سبيرمان، فكاف معامؿ ارتباط 100= طريقة التنصيؼ ف 

 .الدينية في القيمة 0.95القيمة النظرية إلى 
  لمقيمة 0.84 فكجد أف معاملبت الارتباط تتراكح بيف شيريف،كطريقة إعادة تطبيقيا بعد 

 .الدينية لمقيمة 0.93الاقتصادية ك 
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أما صدقيا فتـ بطريقة حساب قدرتيا عمى التمييز بيف الأفراد المختمفيف في الميف كالديف 
 273 ، ص ص 2007 ، معمريةفي )  . فتبيف أنيا تتمتع بقدرة عالية عمى التمييز .الأخرلكالاىتمامات 

– 275 )   .

  Allport أطمؽ عمييا فيما بعد مقياس كالتي)ىذه الاستمارة  G .W.Allportكلقد استخدـ  
  : في العديد مف الدراسات الميدانية، كلقد تكصؿ إلى النتيجة التالية (لمقيـ

 لقد أثبتت الدراسات الميدانية فائدة ىذا المقياس في عمؿ دراسات مقارنة لمقيـ في مجتمعات  -
( .  136 ص، 2011العزام ،و الرحاحمة  ) .الكاحد كبيف أجياؿ مختمفة داخؿ المجتمع مختمفة،

  :"  R .Princeبرنس . ر" قائمة القيم الفارقة لـ  2-10-2

قائمة القيـ الفارقة، كتتككف مف " كأسماىا  R .Princeبرنس .  ركضع ىذه القائمة في الأصؿ 
 زكجا مف البنكد تدكر حكؿ أشياء قد يرل الفرد أنو مف الكاجب عمميا، أك مف الكاجب عدـ 64

قيمة  ) : زكجا يقيس قيمة كاحدة مف القيمتيف كىما 64ككؿ بند مف الػػػػػػػ ، عمميا أك الشعكر بيا
. كعمى المفحكص أف يختار إحداىما عند الإجابة . (تقميدية كقيمة عصرية 

ككؿ منيا تضع أربعة قكائـ فرعية . كتقكـ القائمة عمى تصنيؼ القيـ إلى قيـ تقميدية كقيـ عصرية
  :كىي 

   يقابميا الاستمتاع بالأصحاب كالأصدقاء . (قيمة تقميدية أصمية  )أخلبؽ النجاح في العمؿ 
  :كمف البنكد التي تقيسيا ما يمي ،  (قيمة منبثقة عصرية  )

  : 12الزوج من البنود رقم 
 .أعمؿ ساعات طكيمة دكف تسمية  .1
 . أقصى حد إلى كينبغي أف أعيش كؿ يكـ ،أشعر أف اليكـ ىاـ  .2
  (قيمة عصرية منبثقة  )يقابمو الاستمتاع بالحاضر  (قيمة تقميدية أصمية  ) الاىتماـ بالمستقبؿ 

  :كمف البنكد التي تقيسيا ما يمي 
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  : 6الزوج من البنود رقم 

 .أشعر أف المستقبؿ مشككؾ فيو كلا يمكف الكثكؽ بو  .1
. أشعر أف المستقبؿ مميء بالفرص لي  .2
   كمف  . (قيمة عصرية منبثقة  )تقابميا مسايرة الآخريف  (قيمة تقميدية أصمية  )استقلبؿ الذات

  :البنكد التي تقيسو ما يمي 
  : 2الزوج من البنود رقم 

 .أعمؿ الأشياء التي يعمميا معظـ الآخريف  .1
.  أعمؿ الأشياء الخارجة عف المألكؼ  .2
   قيمة عصرية )تقابميا النسبية كالتساىؿ  (قيمة تقميدية أصمية  )التشدد في الخمؽ كالديف 

 :كمف البنكد التي تقيسيا ما يمي ، (منبثقة 
  : 14الزوج من البنود رقم 

 .أشعر أف الصكاب كالخطأ كممتاف نسبيتاف  .1
 .خطأأشعر أنو مف الكاجب أف تككف لي معتقدات قكية عما ىك صكاب كعما ىك  .2

 طالبة 18حسب ثبات القائمة بطريقتيف إعادة التطبيؽ بفاصؿ زمني كصؿ إلى عاميف عمى 
كبنفس الطريقة تـ  . 0.78بمغ معامؿ الارتباط بيف التطبيقيف ببغداد، جامعية قسـ المغات 

 طالب دراسات عميا بكمية التربية جامعة عيف شمس بالقاىرة 34حساب الثبات عمى عينة مف 
 . 0.89بفارؽ زمني بيف التطبيقيف كصؿ إلى ثلبثة أسابيع فبمغ معامؿ الارتباط 
 كطلبب جامعييفكحسب الصدؽ التككيني عف طريؽ المقارنة بيف طلبب جامعييف عرب 

 فجاءت النتائج مدعمة لمفرض القائؿ أف الطلبب العرب أكثر تمسكا بالقيـ الأصمية .أمريكييف
 .الأمريكييفالتقميدية مف 

فجاءت النتائج مدعمة كذلؾ لمفرض القائؿ أف الآباء . كتمت المقارنة كذلؾ بيف الآباء كالأبناء
  . (276  ،275 ، ص ص2007، معمرية في )  .الأبناءأكثر تمسكا بالقيـ الأصمية مف 

  : استبانة دراسة القيم التنظيمية 2-10-3
، تقيس ىذه الإستبانة أربعة أبعاد مف القيـ "ماؾ ككدككؾ " ك " ديؼ فرانسيس " الباحثاف  إعداد

   :التنظيمية الجكىرية ككؿ بعد يتضمف ثلبث قيـ فرعية كىي كالتالي 
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 .المكافأة الصفكة، القكة، كتشمؿ قيـ :إدارة الإدارة   -
 . كتشمؿ قيـ الكفاءة، الفعالية، الاقتصاد :إدارة الميمة   -
 .كالقانكف النظاـ العمؿ، كتشمؿ قيـ العدؿ، كفرؽ :إدارة العلبقات   -
.  كتشمؿ قيـ التنافس، الدفاع، كاستغلبؿ الفرص:إدارة البيئة   -

  :عبارة تتـ الإجابة عنيا كالتالي  ( 60 )تتككف الاستبانة مف 
 .نقاط (4 )صحيحة كميا  -
 .نقاط (3)صحيحة إلى حد كبير  -
  .(نقطتاف  )ليست صحيحة كليست خاطئة  -
  .(نقطة كاحدة  )ليست صحيحة إلى حد كبير  -
 ( . 0)غير صحيحة كميا  -

كتستخدـ ىذه الاستبانة مع المكظفيف الإدارييف كالمشرفيف كالمحترفيف، لمسؤاؿ عف رأيؾ فيما 
 .   (32 ، 31ص ، ص   1990 و وودكوك ، فرانسيس ) .يتعمؽ بمنظمة محددة أك جزء مف ىذه المنظمة 
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  :خلاصة الفصل 
تطرقنا في ىذا الفصؿ إلى القيـ التنظيمية التي تمثؿ حقيقة جكىرية ميمة في حياة المنظمات، فيي تشكؿ      

جزءا أساسيا مف الثقافة التنظيمية التي تعتبر مف المككنات الأساسية لبيئة العمؿ، كاصلب لازما مف أصكؿ 
المنظمة الذم يبنى خلبؿ فترات زمنية طكيمة ك يحتاج إلى جيكد جبارة ك عظيمة، باعتبارىا المعيار الذم 
يكجو سمكؾ العامميف بالمنظمة ك لأعضائيا في أدائيـ لكظائفيـ سكاء عمى المستكل الفردم أك الجماعي 

كككنيا تسيـ في تككيف اتجاىات الأفراد، كما تعمؿ عمى خمؽ الشعكر بالمسؤكلية تجاه المنظمة، لذا فأف بناء 
كتطكر ىذه القيـ أمر صعب ككنو يمر بعدة مراحؿ في كؿ مرحمة تسعى المنظمة إلى تطكير قيـ جديدة أكثر 
قدرة عمى التأثير في العامميف كتكجيييـ لتحقيؽ أىدافيا، كبتالي فمعرفة القيـ أصبحت مف متطمبات التنظيـ 
الناجح، إذ أنيا ليست مجرد اعتقاد فكرم كلكنيا تأكيد لما يتسـ بو الفرد مف أفعاؿ كمكاقؼ كاتخاذ قرارات 

. حاسمة 
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 :تمهيد     

لقد أصبح التغيير ىك الأساس كالقاعدة في ىذه الحياة، كأصبح الاستقرار عممية محدكدة     
بفترة زمنية انتظارنا لعممية تغيير أخرل، كىكذا أصبح معنى الحياة ىك التغيير، كأصبح المنطؽ 

كمف ثـ قبكلو كالرضا بو كاعتباره . ىك إحداث التغيير ليحدث التكافؽ مع الأكضاع الجديدة
قاعدة طبيعية في الحياة، كىذا ينطبؽ عمى المنظمات التي تعتبر جزءا ميما مف حياة 

الفرد،ككنيا تعمد باستمرار إلى تبني العديد مف برامج التغيير التي يككف ىدفيا الارتقاء بمستكل 
ىذه المنظمات كتحسيف جكدة الخدمات التي تقدميا، كما يجب عمييا في المقابؿ أف تككف عمى 

كعي بما قد يكاجييا مف عقبات قد تعيؽ نجاحيا في تنفيذ برامجيا التغيرية، كذلؾ بالتصدم 
لأم شكؿ مف أشكاؿ مقاكمة ىذه البرامج كالأنشطة التي قد يقكـ بيا بعض الأفراد كالعامميف 

 .فييا 
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   :مفهوم التغيير التنظيمي  3-1

فالتغيير كتمكج الماء تماما، فيك        إف عممية التغيير كالصخرة التي ألقيت في بركة ماء،
عندما يدخؿ في حياتؾ يسبب نكعا مف الاضطراب كالإثارة كالضغط، كقد يؤدم في بعض 
الأحياف إلى الأزمات، فتصبح الأساليب العادية في التعامؿ مع الأشياء كخطط المستقبؿ 
مكضكع بحث كدراسة، حيث أف التغيير يجمب معو ما يدعك إلى التفكير في المجيكؿ   

   الذىني فحسببكخطكات التحكؿ، كلا يقتصر الاضطراب الناتج عف التغيير عمى الاضطرا
بؿ قد يؤثر عميؾ جسديا كربما تسبب في مرضؾ ، كيمكف أيضا أف يؤثر عمى عكاطفؾ خاصة 

 ( .23، ص 2002جافيل، و تي اسكوت ).مشاعرؾ تجاه نفسؾ 

  :التغيير لغة  3-1-1
 كرد في المعجـ الكسيط تعريؼ التغيير عمى النحك التالي: 

غىيَّرٍتي دابتي أك غىيَّرٍتي : بىدَّلىوي بًغىيٍرًهً أك جعمو عمى غير ما كاف عميو، كيقاؿ: غىيَّر الشيء أم"
 " حىطَّ عف رحمو كأىصٍمىحى شىأٍنىو : دىارًم أم بىنىيٍتييا بناءن غير الذم كاف، كغىيَّرى فلافي عف بعيره، أم

 . ) 668 ، ص1998النجار ، و  الزيات  وعبد القادرو إبراهيم  )
  : اصطلاحا  التنظيميالتغيير 3-1-2

 الأسباب،النتائج ):تتعدد كتختمؼ مفاىيـ التغيير التنظيمي كفقا لزاكية ككجية النظر إليو 
  (.الخ .. .كالتأثير الاتجاه كالتأثر الأعراض، المظاىر،

 بحيث يركز عمى تحكؿ المنظمة مف الكاقع الحالي إلى الحديثة،فيك يعتبر مف المفاىيـ الإدارية 
الكاقع المستقبمي الأفضؿ كذلؾ مف خلاؿ انتياج أك إتباع مفيكـ سميـ ككاضح يسترشد بو كؿ 

 .مشركع لمتغييرمف يطمح في 
  فالتغيير التنظيمي ىك ظاىرة مرافقة لنمك المنظمة كتطكرىا، كيعبر عف انتقاؿ مف مرحمة سابقة

أصبحت غير متكيفة مع البيئة إلى مرحمة مرغكب فييا تمتاز بمكاصفات تجعؿ المنظمة أكثر 
  ( .409 ، 408ص ، ص 2010زروق ،  )قابمية لمبقاء ، 

  ليس ىناؾ ما ىك دائـ سكل التغيير : هيرقميطسكيقكؿ . 

 كسمة مف سمات مجتمع، كيعد عنصرا أساسيا لنجاح الإدارة في أم الحياة،    فالتغيير سنة 
  ( .88، ص 2007أبو النصر ،  في ) .المتميزةالقيادة 
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  التي تقكـ بيا المنظمة حتى  (أك العمميات ) العممية :كيمكف أف يعرؼ التغيير التنظيمي بأنو
 بيدؼ زيادة فعالية فيو،يتسنى ليا التحرؾ مف الكضع الحالي إلى كضع مستقبمي مرغكب 

  .المنظمة
  إحداث شيء جديد اعتمادا عمى تفجير إمكانيات "  أف التغيير التنظيمي ىك آخركيفيد تعريؼ

  ( . 50 ، 49 ص، ص2014مختار، ال )". المنظمة، كىك أمر يحتاج لنظاـ متكامؿ لمحماس المخطط

 مجيكد طكيؿ المدل لتحسيف قدرة المنظمة عمى حؿ المشكلات، كتجديد "  كما يعرؼ بأنو
عممياتيا، عمى أف يتـ ذلؾ مف خلاؿ إحداث تطكير شامؿ في المناخ السائد في المنظمة مع 

 ". تركيز خاص عمى زيادة فعالية جماعات العمؿ فييا 
  عممية إدخاؿ تحسيف أك تطكير عمى المنظمة بحيث تككف " كالتغيير التنظيمي أيضا ىك

مختمفة عف كضعيا الحالي، كبحيث تتمكف مف تحقيؽ أىدافيا بشكؿ أفضؿ، كقد يتناكؿ التغيير 
ىيكمة المنظمة أك سياستيا أك برامجيا أك إجراءاتيا كعممياتيا أك الجكانب السمككية فييا، كما قد 

 ، ص 2009الفريجات ،  )"يتناكؿ المنظمة ككؿ أك بعضا مف أجزائيا ، كقد يككف سريعا أك تدريجيا 
339)  .  

  فالتغيير التنظيمي ىك إحداث تعديلات في أىداؼ كسياسات : " عمي السمميككفؽ تعريؼ
ملائمة : الإدارة أك في أم عنصر مف عناصر العمؿ التنظيمي مستيدفة أحد الأمريف كىما

 (.4، ص 2010 و شتاتحة ، داويفي )  ".أكضاع كأكجو نشاط جديدة يحقؽ لممنظمة سبقا عف غيرىا 

إستراتيجية تتبعيا "  فيعرفو عمى انو :أما في دليؿ مصطمحات عمـ اجتماع العمؿ كالتنظيـ  -
المنظمات مف أجؿ التحسيف في الكفاءات كنكعية المنتكج كالخدمة ، بحيث تتمكف مف التغمب 

   ( .41، ص 2011قاسيمي ،  ). عمى المنافسيف أك إيجاد مكاف بيف المنافسيف 
 أنو إحداث تعديلات في أىداؼ كسياسات الإدارة أك أم كما يعرفو كماؿ محمد المغربي عمى -

 :عنصر مف عناصر العمؿ التنظيمي مستيدفا أمريف ىما
. خمؽ أكضاع تنظيمية تحقؽ لممؤسسة ميزة عف غيرىا مف المؤسسات - أ

ملائمة أكضاع التنظيـ مع الأكضاع الجديدة في البيئة التنظيمية مف خلاؿ إحداث تناسؽ - ب
  . (321 ، ص 1994المغربي ،  ). فييابيف التنظيـ كالظركؼ البيئية التي يعمؿ 
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ا فإف كممة التغيير كاسعة جدِّا، كتتسع تقريبنا لجميع قضايا البحث السيككلكجي       كعيمكمن
ذا نظرنا إلى محتكيات الكتب العممية كالمتخصصة المتعمقة بالتغيير التنظيمي فإنا  التنظيمي، كا 

نجدىا تميؿ إلى التركيز الشديد عمى التغييرات الإدارية المخططة بشكؿ رسمي كعمى كجو 
الخصكص تمؾ التغييرات التي ترتبط مف خلاليا المنظمة بالبيئة التي تعمؿ فييا كتمؾ التي 

 .  البعضببعضياتربط أجزاء المنظمة 

 : يمكف أف نستخمص مف التعاريؼ السابقة ما يمي،كتعميقان عمى ما سبؽ   -

ىناؾ تعدد كتنكع في تعاريؼ التغيير التنظيمي كىذا يعكد إلى اختلاؼ الزكايا التي ينظر - 1
  كمنيـ مف يعرفو مف ناحية الكسيمة ، فمنيـ مف يعرفو مف ناحية اليدؼ،منيا مختمؼ الكيتَّاب

 ك ىناؾ مف ، كآخر يحاكؿ تعريفو مف ناحية المدخؿ كالمجاؿ لإحداث عممية التغيير،الأداةأك 
. يحاكؿ تسميط الضكء عميو مف خلاؿ إبراز سمة أك خاصية مف خصائصو

 إذ حاكؿ ،"التغيير" ك " التغير" ىناؾ خمط كبير مف قبؿ الباحثيف أك الكتاب بيف مفيكمي- 2
 كقد سبؽ ك أشرنا إلى أف التغيير ىك عممية تحكيؿ في ،بعضيـ  تعريؼ التغيير بأنو تحكؿ

ىك عممية تحكؿ في تمؾ " التغير"  بينما،الظاىرة أك المكضكع الذم يتمحكر حكلو الحديث
. الظاىرة أك ذاؾ المكضكع

إضافة إلى كجكد كذلؾ خمط كبير مف طرؼ الكتاب بيف مفيكمي التغيير كالتطكير إذ أف - 3
 المجاؿ البشرم مع أف ، ميارات العمؿ،بعضيـ حصر مجاؿ التغيير في الييكؿ التنظيمي

 كبالمقابؿ التطكير التنظيمي ىك الذم يركز عمى الييكؿ ،مجالات التغيير لا يمكف حصرىا
. كالميارات كالأفراد

 بإمكاننا تصكر تعريؼ شامؿ لمتغيير التنظيمي كما يمي،كمف خلاؿ التعاريؼ السابقة الذكر  :
 يقكـ عمى استجابة مخططة أك غير المخططة ، تفاؤلي، مستمر،التغيير ىك نشاط حتمي

كذلؾ بإحداث تعديلات في ، تكاكب أك تؤثر في التغيرات البيئية الداخمية كالخارجية الحالية
بعض أك جميع العناصر التي تتككف منيا المنظمة تككف عبر مراحؿ معينة باستخداـ أدكات 

محددة مف قبؿ أعضاء المنظمة أك مف طرؼ جيات خارجية متخصصة للانتقاؿ بالمنظمة مف 
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إلى حيث ترغب أف تككف خلاؿ المستقبؿ  (الكضع الراىف)حيث ىي الآف في فترة زمنية معينة 
 . مف أجؿ تحقيؽ أىداؼ المنظمة بشكؿ أفضؿ،(الكضع المنشكد)
  (ويوضح الشكل التالي تعريف التغيير كمنظومة متكاممة منفتحة عمى البيئة  )    

 .عناصر منظكمة التغييريبيف    :(3)شكل رقم 

 

 

 

 

 المقارنات الرقابية                                 

المقارنات الرقابية                                  

                                 

العوامل البيئية المؤثرة في عمميات التغيير                        
 . (بتصرف  )(  54 ، ص 2007النجار ،  ) :المصدر 

   :التغيير في الإسلام  3-1-3

يقكد التدبُّر العميؽ لكؿِّ مكارد لفٍظ التَّغٍيير في القيرآف الكريـ، إلى مجمكعة مف المعاني ييمكف 
 :ترٍصيفييا في الكحدات الدلاليَّة التَّالية

  ٍـ  " : الله سبحانه وتعالىيقكؿ ا بًأىنٍفيسًيً كا مى تَّى ييغىيِّري ا بًقىكٍوـ حى : سورة الرعد ]" إًفَّ المَّوى لا ييغىيِّري مى
ميع المفسِّريف يدؿُّ أفَّ المراد مف ىذه الآية  ، [11الآية  ىك أف الله لا يغيِّر ما ىـ :  فكلاـ جى

يراد بو تغٍيير ما بيا مف الأعماؿ - القكـ – فتغٍيًير ما بالأنفيس  فيو مف النِّعـ بإنزاؿ الانتقاـ،
كالأحٍكاؿ كالأخلاؽ، التي كاف عميٍيا العباد كقت ملابستًيـ بالنعمة، كاتَّصفكا بعد ذلؾ بما ينافييا 

ىماؿ أكامره كنكاىيو- تعالى - بكفٍراف نعـ الله   .كغمط إحسانًو كا 

 ومصادر ومسبة

 التغيير

استخذاماث وتائج 

 أحذاث التغيير

مذخلاث 

وأسباب 

 التغيير 

وتائج 

 التغيير

عملياث 

ووشاطاث 

 التغيير
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  فيذه الآية "  ولأمرنهم فَمَيُغَيِّرُنَّ خَمْقَ المَّه"   : تعالى مف سكرة النساء لقكلو119كذلؾ  الآية
لعباد الله كدعائًو إيَّاىـ - لعنو الله - عف غىكاية إبميس - تعالى - جاءت في معرض حديثو 

لعنو - إلى طاعتو، كتزٍيينو ليـ الضلاؿى كالكفرى حتَّى يزيميـ عف منيج الطَّريؽ، كمف معاريضًو 
 .أمٍره لمعباد بتغيير خمؽ الله مف خلاؿ إحلاؿ ما حرـ الله كتحريـ ما أحؿ - الله 

  ٍـ  كىأىفَّ  " :كقكلو أيضا ا بًأىنفيسًيً كا مى تَّىَٰ ييغىيِّري مىىَٰ قىكٍوـ حى ٍـ يىؾي ميغىيِّرنا نِّعٍمىةن أىنٍعىمىيىا عى لًؾى بًأىفَّ المَّوى لى ذىَٰ
مًيهـ  ما يككف فيو العًباد مف : فظاىر النِّعمة يراد بيا،  [ 53الآية : سورة الأنفال]" المَّوى سىمًيعه عى

فاىية كالعزَّة كالتَّمكيف كالخصب ،فتتغيَّر ىذه الأحكاؿ بإزالة الذَّات، كقد يككف  سىعة الحاؿ كالرَّ
كسبب ذىاب ىذه النعـ .الصفات، فقد تككف النعمة أذىبتٍ رأسنا كقد تككف قمِّمت كأضٍعًفت بإزالة

 :كتغيُّرىا راجع إلى
ـ استحقُّكا تبٍديؿ النعـ بالنِّقىـ، كالمًنىح  إنَّيـ قابمكا النِّعـ بالكفر كالفسكؽ كالعصياف، فلا جرى

ف . "بالمًحى
 مٍؽً المَّوً ذىلًؾى الدِّيفي الٍقىيِّـ " :ك قكلو تعالى مىيٍيىا لاى تىبٍدًيؿى لًخى   سكرة ]" فًطٍرىةى المَّوً الَّتًي فىطىرى النَّاسى عى

  :كفي ىذه الآية نجد أف تغٍيير ديف الله لو كجياف [. 30 الآية :الركـ
ل -  يـ مف ظير آدـ - تعالى - أفَّ الله  :الوجه الأوَّ فطر الخمؽ عمى الإسلاـ يكـ أخرجى

كالذَّرٌ، كأشيدىىـ عمى أنفسيـ أنَّو ربُّيـ كآمنكا بو، فمىف كفر فقد غيَّر فطرة الله التي فطر النَّاس 
. عميٍيا كأشرؾ بو كعبد غيره 

حمد أ) .حلالان أفَّ المراد مف تغٍيير ديف الله ىك تبٍديؿ الحلاؿ حرامنا كالحراـ  :الوجه الثاني -
  (.535 – 123ص  ص  السيوطي ،والمحمي 

  :التفرقة ما بين مصطمحات المتلازمة والتغيير  3-2

  "الصحيحة بأسمائها الأشياء بتسمية تبدأ الحكمة "يقكؿ صيني مثؿ ىناؾ
 يكاجييا التي الإشكاليات أبرز مف كالمفاىيـ المصطمحات بيف التداخؿ إشكالية     تعتبر
 بأنيا أكليا انطباعا يخمؽ قد كمشتقاتيا المصطمحات بعض بيف المغكم التداخؿ أف إذ الباحث،

 ذات فيو تعتبر الذم الكقت في للآخر، كبديؿ منيا أم استخداـ كيمكف مترادفة مصطمحات
 بؿ الدلالات، ىذه يتجاكز أف الدارس أك لمباحث يجكز لا لذا العممية، الناحية مف مختمفة دلالة
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 ما كفيـ مكضكعيا متابعتو يتسنى حتى كذلؾ بينيا، الفكاصؿ كتحديد معيا التعامؿ مف لو لابد
 .إليو كالكصكؿ قكلو يريد

 كتداخلا كبيرا، خمطا ىناؾ أف إذ بحثنا، بمكضكع يتعمؽ فيما التداخؿ ىذا مثؿ نممس أف كيمكف
 كلكي "التنظيمي ومقاومته التغيير" ب المتعمقة كالمفاىيـ المصطمحات بعض استعماؿ في

 :التالية كالمفاىيـ المصطمحات بيف كبيرة فركقا ىناؾ أف إلى نشير الحركؼ عمى النقط نضع
التغيير التنظيمي  ، التنظيمي والتطوير التنظيمي لتغيير االتنظيمي، والتغير التنظيمي ريالتغي

. بينيا  كتكامؿ تفاعؿ كجكد إطار في يبقى التداخؿ أف غير والابتكار،
     :ر والتغير يالتغي 3-2-1

    فالتغير التنظيمي ىك ظاىرة طبيعية كمستمرة في حياة المنظمات كتحدث دكف تخطيط 
مسبؽ ، فيي تمقائية كعفكية، قد تنجـ تحت تأثير التغيرات البيئية أك المناخية ذات الصمة 

أما التغيير التنظيمي فيك تغير مكجو كىادؼ . بمدخلات المنظمة أك بعممياتيا أك بمخرجاتيا
بما يضمف التحكؿ إلى حالة تنظيمية  (الداخمي كالخارجي )يسعى إلى تحقيؽ التكيؼ البيئي 

كبذلؾ تـ ربط التغير بالمنظكر الكاسع في بيئة المنظمة الخارجية . أكثر قدرة عمى حؿ المشاكؿ
.  أما التغيير فقد تـ ربطو بالمنظكر الضيؽ في البيئة الداخمية لممنظمة

  :التغيير والتطوير التنظيمي  3-2-2

  ألا كىك زيادة كتحسيف كفاءة كفعالية كاحد،    إف كلا مف المفيكماف يشتركاف في ىدؼ 
  الذاتي كتحسيف مقدرة المنظمة عمى حؿ المشاكؿ كالتجديدفييا،المنظمة كتحقيؽ بيئة صحية 

 .البيئيةكمكاجية المتطمبات 

حلاؿ كضع جديد مكانو، أما     أما الفرؽ بينيما فيك أف التغيير يشمؿ محك الكضع الراىف كا 
 ( . 344 ، ص 2005العميان،  ).التعديلاتالتطكير فيك الإبقاء عمى الكضع مع القياـ بمجمكعة مف 

  : (الإبداع  )التغيير والابتكار  3-2-3

إف كؿ مف مصطمحي التغيير كالابتكار فرضتيما المنافسة المحمية كالخارجية نتيجة لفتح 
الأسكاؽ حيث تسعى المؤسسات إلى تطكير سمعيا كخدماتيا أك إلى خمؽ رغبات جديدة لدل 
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 كبما أف كلا المفيكميف يتيح لممؤسسة إمكانية المنافسة جديدة،العملاء بابتكار سمع كخدمات 
فالتغيير ىك إيجاد بديؿ لمكضع الراىف أحسف منو سكاء بإزالتو  كبتالي .فلا بد مف التفريؽ بينيما

 .تطكيرهكتثبيت آخر جديد أك فقط 

أما الابتكار فيك إنتاج كتقديـ أفكار جديدة غير مسبكقة مف قبؿ الغير تفيد في طرح      
  (. 190 ص ،2009 عاطف،) .الخدمات أك في طريقة الإنتاج أك تقديـ جديدة، خدمة سمعة، عممية،

  : خصائص التغيير التنظيمي 3-3

  : يمكف إبراز خصائص التغيير التنظيمي فيما يمي السابقة،مف خلاؿ التعريفات 

 فيك يعد مف السمات الأساسية لعالمنا المعاصر، فيك يكاجو الأفراد : التغيير عممية مستمرة 
كالمنظمات دكف استثناء، لذا يجب عمى الإدارييف أف يتكقعكا التغيير، كاف يجعمكا تنظيميـ أكثر 

حداث التغيرات في ،مركنة بحيث يستكعب ما يحدث مف تغيرات في البيئة المحيطة  كا 
المنظمات عمى نطاؽ كبير لا يمكف اعتباره حدثا كاحدا بؿ ىك عممية مستمرة لاف التغيير مف 
 .حكلنا مستمر، كىك بيذا يرتبط بعنصر الزمف، كمف ثـ تظير أىمية الكقت في عممية التغيير

 لكي يحقؽ التغيير التنظيمي ىدفو لابد أف يككف عملان منظمان يقكـ عمى : التغيير عمل مخطط 
أساس التخطيط المسبؽ الذم يسعى لمكاجية حاجات معينة كلتحقيؽ أىداؼ محددة، كىذا ما 

   كمف جانب آخر يعتبر التغيير عممية استثمارية تحتاج إلى إنفاؽ. يميزه عف التغيير التمقائي
 .الأمكاؿالتكسع في الخدمات الحالية كتحسيف نكعيتيا مما يتطمب زيادة الإنفاؽ كتدبير أك 

 يعتبر التغيير التنظيمي مف المياـ الرئيسية لممستكيات الإدارية : التغيير مسؤولية إدارية 
حتى مستكل الإدارة الدنيا ، عمى أف الالتزاـ الأكبر يقع  المختمفة ، مف مستكل الإدارة العميا

فإف لـ تكف الإدارة العميا ىي القائمة بالتنفيذ الفعمي لمتغيير فيي عمى . عمى عاتؽ الإدارة العميا 
 . الأقؿ تتخذ القرار النيائي لو كتعمؿ عمى مساندتو في المراحؿ المختمفة 

 إف اعتبار التغيير عممية شاممة يجعمو متمشيا مع مفيكـ النظـ الذم : التغيير عممية شاممة 
يقضي بالنظرة الكمية كالشمكلية لمشيء ،كيتعامؿ التغيير التنظيمي مع المنظمة باعتبارىا نظاما 

كالتغيير التنظيمي ىك عبارة عف إستراتيجية تسير المنظمة بأكمميا لإحداث تغيرات في .كاملا 
 كالاستفادة مف التقنية الحديثة كاستيعابيا الأفراد، كالعلاقات التنظيمية كسمكؾ العمؿ،أساليب 
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حد جكانب التنظيـ أك ما يعرؼ أكىي بذلؾ تختمؼ عف عممية التغيير التكتيكية التي تتناكؿ 
   ( .16 ، 15ص  ، ص 2004ضامن العنزي ،  ) .الجزئيبالتغيير 

  :كما لمتغيير التنظيمي خصائص أخرى هامة لا يمكن تجاهمها والمتمثمة فيما يمي  -
  التغيير أمر حتمي كضركرم. 
  التغيير عممية متجددة كمتغيرة. 
  (89 ، 88ص  ، ص 2007أبو النصر ،  ). التغيير كسيمة كليس ىدفا .  

  :أسباب التغيير التنظيمي  3-4

 بؿ يككف مدفكعا بقكة ما أك ناتجا عدـ، لا يحدث التغيير في أم منظمة مف فراغ أك مف      
منيا         كيمكف أف يتـ التغيير في العادة إما لإنقاص فرص سانحة كالاستفادة .ماعف سبب 

 كىذه الفرص قد تككف داخمية نابعة ما، أك رد فعؿ كاستجابة لمشكمة ما، مشكمة كأمر أك تكقع
. مف داخؿ المنظمة كقد تككف خارجية

لذا فقد تناكؿ الكثير مف الكتاب كالباحثيف القكل كالأسباب التي تدفع المنظمة لمتغير    
كلكف مف بيف ىذه التصنيفات الأكثر قبكلا كانتشارا ىك .تصنيفيا كحاكؿ العديد منيـ كالتطكير،

  :تصنيؼ القكل كالمسببات إلى مجمكعتيف رئيسيتيف ىما 

  :المسببات الداخمية  3-4-1
 كمف بيف .كغيرىاكىي القكل الناشئة مف داخؿ المنظمة بسبب عمميات المنظمة كالعامميف فييا 

  :ىذه القكل كالمسببات 
 .كرسالتيا، كأغراضيا المنظمة،تغيير في أىداؼ  -
 (.الأتمتة الإدارية  )إدخاؿ أجيزة كمعدات جديدة  -
 .العاممةندرة القكل  -
 .متطكرةإدخاؿ نظـ معالجة معالجة  -
 .أخرلالدمج مع منظمات أخرل أك شراء منظمات  -
 .تدني معنكيات العامميف  -
 .ارتفاع نسبة الدكراف الكظيفي -
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 .حدكث أزمة داخمية طارئة  -
 .عدـ تمكف المنظمة مف تكفير مرشحيف مؤىميف لمكظائؼ العميا مف داخؿ المنظمة  -
 .تدني الأرباح  -

  : المسببات الخارجية 3-4-2
كبر بكثير مف القكل الداخمية فيما يتعمؽ أإف القكل الناشئة مف خارج المنظمة تمعب دكرا 

بالتغيير التنظيمي كيرل كثيركف أف القكل كالمسببات الخارجية ىي الدافع كالباعث الرئيسي ليذا 
التغيير، كذلؾ أمر طبيعي نظرا لمتغييرات المتسارعة كالكبيرة في المتغيرات البيئية الخارجية 

. كمف ىنا كجو الكتاب كالباحثكف اىتماما زائدا ليذه القكل كالمسببات . لممنظمات 
إف أىـ القكل الخارجية التي تدعك لمتغيير التنظيمي كىي   Fred Luthansلوثانز يعتقد 

  :كالتالي 
كأكضح مثاؿ التنافس الحاد في صناعات النقؿ الجكم   )التناقض الحاد بيف المنظمات  -

  .(كصناعات السيارات 
 إف لـ تكف القكة الرئيسية لمتغيير في دائمة، كيعتبرىا قكة رئيسية بصكرة الاقتصادية،الأكضاع  -

 .الحرالنظاـ الاقتصادم 
الكككبة، العكلمة ،فالتزايد كالتسارع الكبير في ظاىرة العكلمة يعتبر أيضا قكة ىامة كراء التغيير  -

 .التنظيمي 

  : إلى القكل الخارجية الآتية  Robbinكيشير الكاتب 

  (.الخ ...قانكف العمؿ، قانكف ضماف الاجتماعي )إصدار قكانيف كتشريعات حككمية جديدة  -
 .( عماليةانضماـ العامميف في المنظمة إلى نقابة مينية )الاتحادات كالنقابات المينية كالعمالية  -
 .المستيمؾازدياد الضغكط التي تمارسيا الجماعات المنظمة مثؿ جماعة حماية  -
 .تغييرات سريعة في أسعار المكاد الخاـ كتكافرىا  -
 .المزاحمة كالمنافسة الشديدة بيف المنظمات الأخرل  -
  ( .374 - 372ص  ، ص 2009حريم ، في ) . حدكث أزمة خارجية طارئة  -
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  :مراحل عممية التغيير  3-5

  كالذم أطمؽ عميو البعض الأب الركحي لحركة  Kurt Lewinكيرت ليوين     يعتبر 
ديناميكية الجماعات، مف أشير مف تناكؿ مراحؿ التغيير التنظيمي، حيث طكر نمكذجا لإحداث 

كيعتقد الكثير مف الكتاب بأف النمكذج الذم قدمو . التغيير كحضي باىتماـ كبير كقبكؿ كاسع 
لكيف كالمراحؿ التي يحددىا تساعد كثيرا عمى إحداث التغيير بنجاح، إذا ما طبؽ النمكذج 

. كمراحمو بصكرة سميمة 

  ف أم تغيير مخطط ككاع ىك عممية تتضمف ثلاث مراحؿ كىي كالتالي أيقترح لكيف حيث:  
   ( .376 ، 375ص  ، ص 2009حريم ،  في )
لغاء الاتجاىات كالقيـ  :إذابة أو إسالة الجميد  3-5-1 كتتضمف ىذه المرحمة زعزعة كا 

مما جديد كالعادات كالممارسات السمككية الحالية لمفرد بما يسمح بإيجاد شعكر بالحاجة لشيء 
كذلؾ لإيجاد الاستعداد كالدافعية لدل الفرد – اختفاء السمكؾ الحالي – يساعد عمى إذابة الجميد 

  (.193 ، ص 2002كاضم حمود ،  ) .لمتغيير كلإضعاؼ سبؿ المقاكمة لمتغيير 
 يتـ في ىذه المرحمة تغيير فعمي في الكاجبات أك المياـ أك الأداء أك تقنيات :التغيير  3-5-2

كىذا يتطمب تزكيد العامميف بمعمكمات كمعارؼ كأساليب كأفكار . الخ .. .التنظيميأك الييكؿ 
 إف ىذه المرحمة تتضمف ارتباط العامميف بالجيات المبادرة لمتغيير كتقمص دكر كسيط جديدة،

 .التغييرالتغيير كاف يدمجكا في ذاتيـ منافع 
 كىذا يعني تحقيؽ سبؿ الاستقرار النسبي لممنظمة بعد أف استكعبت :إعادة التجميد  3-5-6

التغيير، أم أف ما تعممو الفرد مف أفكار كميارات كاتجاىات جديدة في مرحمة التغيير يتـ دمجو 
كترسيخو في الممارسات الفعمية، كفي ىذه المرحمة يعتبر التقكيـ خطكة أساسية حيث يعمؿ 
التقكيـ عمى تكفير البيانات للؤفراد فيما يتعمؽ بمنافع التغيير كتكاليفو كما يساعد عمى تكفير 

   ( .348 ، ص 2009 ، الفريجات) . الفرص لإحداث التعديلات البناءة في التغيير مع الكقت 
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 . يمثؿ عممية التغيير ذات المراحؿ الثلاث  : ( 4)الشكل رقم 

 

 

 

 

 
 ( . 377 ، ص 2009حريم ،   ):المصدر

 فيفترض أف التغيير التنظيمي الناجح يمكف تحقيقو عبر ثمانية خطكات  (S.Cohen)أما ككىيف 
   . ثلاث مراحؿ كبرل تشمميا عممية التغييرإلىمتفاعمة، يمكف تصنيفيا 

  .S.Cohenيمثؿ الخطكات الثمانية لإدارة التغيير الناجح حسب  : ( 5 )الشكل رقم 

 

 تنفيذ ودعم التغيير                           

 

إشراك وتمكين المنظمة بأكممها   

 

    

  خمق مناخ لمتغيير 

 
( .  S.Cohen ,2005, p 3   ):المصذر 

 المرحمة الثالثة
 إعادة التجميد

 تعزيز النتائج  -
 تقييـ النتائج  -
إجراء تعديلات   -

  قبىنَّاءى 

 المرحمة الثانية
 التغيير

 تغيير الناس -
 تغيير الأعماؿ -
تغيير البناء  -

 التنظيمي
 تغيير التقنيات -

 المرحمة الأولى
 إذابة الجميد

شعكر  إيجاد  -
 بالحاجة لمتغيير

تقميص المقاكمة   -
 لمتغير 

 بناء فرؽ عمؿ مكجية لمتغير  - 2

  الصائبة الرؤيةصياغة  - 3

 التكاصؿ الفعاؿ لتحقيؽ الأىداؼ المسطرة  - 4

 التمكف مف الممارسة الفعمية لمتغيير  - 5

 تحقيؽ مكاسب كانتصارات قصيرة المدل  - 6

 عدـ التياكف عف مكاصمة العمؿ  - 7

 تدعيـ التغيير كتصبيتو - 8

 زيادة الإلحاح بالحاجة لمتغيير - 1
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    :أهداف التغيير التنظيمي  3-6

نما تككف ىادفة كمدركسة     إف عممية التغيير التنظيمي لا تأتي بطريقة عفكية اعتباطية، كا 
  : أىداؼ التغيير التنظيمي كما يمي (روود يجون ش )كمخططة، كقد لخص 

 .المنظمةإشاعة جك مف الثقة بيف العامميف عبر المستكيات في  -
إيجاد انفتاح في مناخ المنظمة يمكف كافة العامميف مف معالجة كافة المشاكؿ التي يعانكف منيا  -

 .عمييابشكؿ صريح كعدـ التكتـ 
 .تكفير المعمكمات اللازمة لمتخذ القرار بشكؿ مستمر كبدكف تشكيو  -
 .العمؿ عمى إيجاد التكافؽ كالتطابؽ  بيف الأىداؼ الفردية كالأىداؼ التنظيمية  -
  .بالأىداؼمساعدة المشرفيف عمى تبني أساليب إدارية ديمقراطية في الإشراؼ مثؿ الإدارة  -
زيادة فيـ عمميات الاتصاؿ كأساليب القيادة كالصراعات كأسباب مف خلاؿ زيادة الكعي  -

 .بدينامكية الجماعة 
 تعكيد العامميف عمى ممارسة الرقابة الذاتية كالاعتماد عمييا كأساس لمرقابة الخارجية كمكملا  -

 . ليا 
إيجاد علاقات تبادلية كتكاممية بيف العامميف كأفراد كجماعات كتشجيع ركح المنافسة ضمف ركح  -

  . (341 ، ص 2009الفريجات ، في )  .الجماعاتالفريؽ مما يزيد فاعمية 
  فقد حدد الأىداؼ الرئيسية لإحداث التغيير التنظيمي في مدحت محمد أبو النصرأما 

  :المنظمات في النقاط التالية 
 .زيادة فاعمية المنظمة ككفاءتيا  -
 .تحقيؽ الرضا الكظيفي لمعامميف كتطكير الثقة بيف العامميف  -
 .تحسيف قدرة المنظمة عمى البقاء كالنمك  -
 .تساعد عمى إيجاد نظاـ ذاتي لمتغيير كالتطكير  -
 .تساعد عمى إيجاد نظاـ لمحكافز كالمكافآت يعترؼ بالانجازات المحققة مف العامميف  -

 (.91ص  ، 2007أبو النصر،  ). مع ملاحظة أف ىذه الأىداؼ تتماشى مع كقت التغيير  
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   :أنواع التغيير التنظيمي  3-7
مف أجؿ نجاح عممية التغيير التنظيمي كجب عمينا فيـ طبيعة التغير كمختمؼ أشكالو، لذا    

  :فقد صنؼ الدكتكر محمكد سميماف العمياف التغيير التنظيمي إلى ثلاثة أنكاع ، كىي كالتالي 
 إذا اعتبرنا أف كلا النكعيف معيار لقياس :والتغيير الجزئي  (الكمي  )التغيير الشامل  3-7-1

 فالتغيير الجزئي يدؿ عمى جانب كاحد فقط بسيكلة،عممية التغيير فبتالي يمكننا التميز بينيما 
أما بالنسبة لمتغير الشامؿ فيك يمس كافة جكانب المنظمة . الأجكرمثؿ تغيير الآلات أك معدؿ 

 .مجالاتيابمختمؼ 
 يمكننا الفصؿ بيف كلا النكعيف، فكلاىما يأخذ :التغيير المادي والتغيير المعنوي  3-7-2

اتجاه مخالؼ للؤخر، فالتغيير المادم يشمؿ التغيير الييكمي كالتكنكلكجي، أما التغيير المعنكم 
 .فيشمؿ الجانب النفسي كالاجتماعي 

 نجد ىنا تصنيؼ آخر لمتغير التنظيمي كالمرتبط :التغيير السريع والتغيير التدريجي  3-7-3
 كنعني ىنا بالتغيير السريع .البطيء كالمتمثؿ في التغيير السريع كالتغيير الزمف،أساسا بعامؿ 

 أما التغيير البطيء فنقصد التغير سريع،أف درجة التغير التي تحدث في المنظمة تككف بشكؿ 
  ( .351 ، 350ص  ، ص 2005العميان ،  ) .معينةالتدريجي عبر مراحؿ 

  .يمثؿ تمخيص لمختمؼ أنكاع التغيير التنظيمي  : ( 4 )رقم الجدول 

 .الباحثة الطالبة  إعداد :المصدر  

 

النوع الثالث النوع الثاني النوع الأول 
التغيير 
الشامل 

التغيير 
الجزئي 

التغيير 
المادي 

التغيير 
المعنوي 

التغيير 
السريع 

التغيير 
البطيء 

 كافة - 
جكانب 
المنظمة 

الآلات - 
الأجكر - 
ساعات - 

العمؿ 

تغيير - 
 ىيكمي

تغيير - 
تكنكلكجي 

الجانب - 
النفسي 

الجانب - 
الاجتماعي 

إدارة - 
الأزمات 

تدريجي - 
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   :مجالات التغيير التنظيمي  3-8

 بتحديد ستة مجالات أساسية لعممية دانا جاينس روبنسون وجيمس روبنسون   لقد قامت 
  :التغيير في المنظمات كىي مكضحة كالتالي 

 إف تغيير الأفراد ليس بالأمر السيؿ، فمف تتمكف مف تغيير الأفراد : peopleالأفراد  3-8-1
بمجرد حديث لطيؼ كدم أك مف خلاؿ برنامج تدريبي، فيك يعتبر مف أمكثر المجالات صعكبة 
في التغيير، فقؿ تغيير الأفراد يجب الآخذ بعيف الاعتبار مدل استعدادىـ كرغبتيـ في التغيير 

 .كمدل قدرتيـ عمى تحمؿ مسؤكلية التغيير 
 فيك سيؿ التغيير،ككف ىناؾ العديد مف البدائؿ :   structureالهيكل التنظيمي  3-8-2

المتاحة التي يمكف استخداميا، بحيث مف الممكف كضع الييكؿ ككتابتو كفرضو عف طريؽ 
القكاعد كالكظائؼ كغيرىا، غير أف ىناؾ بعض الأخطار التي قد تكاجيو نتيجة لعدـ اتفاقو مع 

ما يحدث بالفعؿ في الكاقع، لذلؾ لابد مف استخدامو بطريقة كاضحة كدقيقة مع الآخذ بعيف 
 .الاعتبار التكجيات الإدارية الحديثة المؤثرة عمى ىذه اليياكؿ 

 غير أف الإشكاؿ سيؿ، يعتبر تغير القكاعد الرسمية لممنظمة أمرا : rulesالقواعد  3-8-3
ـ لا ؟ أما بالنسبة لمقكاعد أ ىؿ سيمتزـ الأفراد بتمؾ القكاعد الرسمية الجديدة :المطركح ىنا ىك 

الغير رسمية كالغير كاضحة التي تتضمف مناخ المنظمة فيصعب تحديدىا كتعقب مساراتيا 
 لذلؾ مف الكاجب عمينا كمف الضركرم أف نأخذ بعيف كقكية،كغالبا ما تككف ليا جذكر راسخة 

 .رسميةالاعتبار تمؾ العلاقات القكية بيف القكاعد الرسمية كالغير 
، كغالبا ما يصعب التحديد الدقيؽ "ثقافة المنظمة "  كيطمؽ عميو : climateالمناخ  3-8-4

لمككناتو بالرغـ مف انو يمثؿ حجر الزاكية كالأساس لممنظمة، حيث مف الممكف أف يككف عامؿ 
 .مساعدة أك إعاقة لما تبذلو المنظمة مف جيكد لمتغيير 

 كىي تمثؿ كؿ ما يتـ استخدامو داخؿ المنظمة مف : technology التكنولوجيا  3-8-5
أجيزة ك أدكات كمعدات ككسائؿ كآلات  الكتركنية كغيرىا، إضافة إلى البرمجيات العقمية مثؿ 

المعرفة كالبراعة، ك برغـ مف ارتباطيا القكم مع المناخ كالنظـ إلا أف  تكنكلكجيا الأجيزة 
كالمعدات يسيؿ تغييرىا، أما بالنسبة لتكنكلكجيا العقؿ البشرم فتعتبر أكثر صعكبة مف حيث 

 ." القدرة الإبداعية " ؾ نجد تحميميا كتحديد مدل جكدتيا كقابميتيا لمتغيير، ككمثاؿ عمى ذؿ
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 كىي تمثؿ كافة النظـ المتكاجدة داخؿ المنظمة كتعمؿ عمى تكفير :   systemالنظم  3-8-6
المعمكمات اللازمة لمعمميات الإدارية مف رقابة كمتابعة كتقييـ، كتميؿ ىذه النظـ إلى الاستقلالية 
بذاتيا ىذا بالإضافة إلى حاجتيا إلى المزيد مف الجيد كالاستثمار فييا، كمف الجانب الفني فمف 

 .  السيؿ تغيرىا إلا أف الصعكبة تكمف في الجكانب الإنسانية المرتبطة بيا 
   ( .94 ،93ص  ، ص 2007أبو النصر ، في ) 

  :مقاومة التغيير التنظيمي  3-9

    مف أكثر النتائج التي تـ تكثيقيا نتيجة لمبحث في سمكؾ الأفراد كالمنظمات، ىي أف 
، حيث أف المقاكمة مرحمة  (351، ص 2003عطية،  ). المنظمات كأعضائيا يقاكمكف التغيير

طبيعية مف مراحؿ التغيير التي يمكف التنبؤ بيا، فلا أحد يحب أف يزعجو الآخركف أك يؤثركف 
لذلؾ فإف أفضؿ . كىناؾ ميكؿ دائمة لترؾ الأمكر تسير بالأساليب القديمة. عمى مكتسباتو

اسكوت    )طريقة لتفسير مرحمة المقاكمة ىي أف الناس لا يقاكمكف التغيير، بؿ يقاكمكف الخسارة 

 كفيما يمي عرض لمختمؼ آراء ككجيات نظر الباحثيف حكؿ مفيكـ  (57، ص 2002و تي جافل، 
  :مقاكمة التغيير التنظيمي 

استجابة سمككية إزاء خطر محتمؿ " : مصطمح مقاكمة التغيير التنظيمي بأنو الكبيسييعرؼ  -
 " . كمتكقع ييدد المصالح الحالية لبعض الأفراد أك الجماعات أك لمزبائف 

سمكؾ كقائي أك دفاعي لتجنب أثار سمبية حقيقية أك محتممة لما سيرافؽ  " :كيرل أيضا بأنو  -
أم أف المقاكميف لمتغيير يريدكف الحفاظ عمى ماىك قائـ ." التغييرات التنظيمية المراد إدخاليا 

كيرفضكف الجديد البديؿ أك الامتناع عف تنفيذه بمختمؼ السبؿ كالكسائؿ المتاحة ليـ كالتي قد 
  . (24ص س ، .د الكبيسي ،  ).تككف مشركعة أك غير مشركعة 

امتناع المكظفيف عف التغيير أك عدـ الامتثاؿ لو بالدرجة المناسبة " كىناؾ مف عرفيا عمى أنيا  -
أك الرككف إلى المحافظة عمى الكضع القائـ، كقد تعني مقاكمة التغيير في بعض الحالات القياـ 

  ( .84، ص 2013، برباوي ) " بعمميات مناقضة كمنافية لعمميات التغيير الإدارم 

ك باطني لردكد الفعؿ الرافضة لمتغيير، كىي ظاىرة طبيعية شأنيا شأف أىك تعبير ظاىرم "  -
  .   (398 ، ص 2009المعايعة ، و الخطيب  )" . التغيير نفسو 
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يجابي لمتغيير، كيرل أصحاب ىذا الرأم أف إمقاكمة التغيير كعنصر كىناؾ مف يعرؼ - 
 فعؿ الأفراد تجاه التغيير، كىي ليست سمبية دائما، فقد ةرد: " مقاكمة التغيير ىي عبارة عف

تككف تحذيرا أك إشارة إلى كجكد بعض جكانب القصكر، فيما يقكمكف بو كفي ىذه الحالة 
  ( .8 ، ص 2011مخموفي و شريفي ، )" ستستفيد الإدارة مف ذلؾ

كتمر ردكد الأفعاؿ  كما أف مقاكمة التغيير عبارة عف ردكد أفعاؿ للؤفراد داخؿ المؤسسة،
 :ىاتو بعدة مراحؿ أىميا

 .تشير إلى فقداف السيطرة كافتقاد القدرة عمى اتخاذ القرارات: الصدمة  -1
. كتشير إلى أف التغيير شيء لا ضركرة لو كينبغي تجنبو: عدـ التصديؽ  -2
كىك إحػساس الفػرد بأنو السبب كراء حدكث التغيير، كذلؾ لارتكابو خطأ ما حتـ : الذنب  -3

 .التغيير
. يعتبر تبادؿ لمتيـ، بمكـ فرد لفرد آخر نتيجة التغيير الحاصؿ: الإسقاط  -4
كىك قياـ الأفراد بكضع أسباب التغيير بالإضافة إلى احتكاءه كرضاىـ : التبرير كالتكامؿ  -5

 .عنو مف خلاؿ تنفيذه كجعؿ نتائجو مزايا يتمتع بيا النظاـ كالفرد
 .يكحي إلى الرضا التاـ مف قبؿ الأفراد بالمتغيرات كالكضع الجديد بعد تنفيذ التغيير: القبكؿ -6

  ( .123 ، ص 1996بوفمجة ،  )
 كفيما يمي . كتأخذ مقاكمة التغيير أشكالا مختمفة، بعضيا يككف ظاىران، كالآخر غير ظاىر

  : Vande α  velde كما جاء بيا عرض لأىـ أشكاؿ مقاكمة التغيير
 لمتغيير مف قبؿ الاستجابة كيعبر ىذا الشكؿ عف عدـ :L’inertie الذاتيالقصور - 

 .ك المقاكمة الرفض لتأجيؿمجمكعة مف الأفراد تكحي أنيا تقبؿ التغيير كلكنيا في محاكلة 
 .الحذرتتميز ىذه الفئة بشدة  ك
 عندما يككف الفرد عاجز عف التأقمـ مع كاقع التغيير المقترح، يمجئ : La révolteالثورة - 

النقابات العمالية، طمب طفرة، الإضراب، المجكء إلى التسمسؿ اليرمي كالتيديد  )ىنا إلى 
ىذه كميا أمثمة لممقاكمة التي تتخذ شكؿ التمرد، ككؿ ىذا يقكـ بو الفرد مف أجؿ  (بالاستقالة 

نما قد يؤدم إلى تدىكر الكضع   . إثبات أف التغيير ليس تحسيف كا 
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 كيعتبر ىذا الشكؿ أكثر الأشكاؿ ضرران كتلاعبا مف : Le sabotage أعمال التخريب- 
أشكاؿ التمرد، كىك غالبا ما يأخذ شكؿ التفاني كالذم ييدؼ إلى إظيار الغباء لمتغيير كذلؾ 

 .مف اجؿ إحراج مركجك المشركع 
كىي أفضؿ أشكاؿ المقاكمة لأنيا تعتبر أكثر إنتاجية  : L’argumentation الحجة- 

فادة، كذلؾ لأف الأفراد يقاكمكف التغيير بحجة عدـ الرضا عف جكىر كشكؿ التغيير، كبيذا  كا 
 .يككنكا قد رفضكا التغيير بطريقة أكثر تأثيرا عمى الجية المعنية بإصدار التغيير

(Vande α velde ,2000,p 6 )                 

 . كيفية سير ردة فعؿ العماؿ نحك عمميات التغيير التنظيمي يكضح فيما يمي عرض شكؿك   - 

 .يوضح ردة فعل العمال نحو التغيير في المؤسسة منحنى بياني  : (6 )شكل رقم       

                                                                               قوي 

    

   القبول                   

الرفض           الغضب والمساومة      

       الاكتئاب                          عدم الاكتراث 

        

        ضعيف 
 

 ( 401 ، ص 2009المعايعة ،   و الخطيب ):المصدر 

الباحثة استخلاص تعريؼ شامؿ لمقاكمة التغيير الطالبة كمف خلاؿ التعاريؼ السابقة ارتأت      
قبؿ الأفراد  مف لو مخطط غير فعؿ رد الكاقع في ىي التغيير مقاكمة ف إ:التنظيمي كتالي 

 أف يمكف ما عمى الحفاظ كمحاكلة المجيكؿ مف التخكؼ عمى العامميف بالمؤسسة، بحيث ترتكز

ي
طف

ل العا
ع

 التفا

 الوقت
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 عمى التغيير مقاكمة إلى يينظىر كبالرغـ مف أنو. المنظمة في الخاصة مصالحو مف الفرد يعتبره
 .إيجابية أخرل سكؼ نتعرؼ عمييا مف خلاؿ العناصر المقبمة نكاحي ليا أف إلا سمبية أنيا

  :مصادر مقاومة التغيير التنظيمي  3-10

صنفت ماجدة عطية مصادر المقاكمة إلى صنفيف أساسييف كلكنيا في الكاقع الفعمي تتداخؿ  
 : مع بعضيا

 إف المصادر الفردية لمقاكمة التغيير سببيا الخصائص الأساسية :مقاومة الفرد  3-10-1
 ، كفيما يمي نتطرؽ بشكؿ ممخص لخمسة(المدركات، الشخصيات، كالحاجات  )لمفرد، مثؿ 

  : كالتي تظير في الشكؿ التالي الأفراد،أسباب لمقاكمة التغيير مف قبؿ 

. يمثؿ العكامؿ الفردية المؤدية لممقاكمة التغيير التنظيمي  :(  7 )الشكل رقم 

 
 . (بتصرف).( 355 - 352ص  ، ص 2003عطية ،  )  :المصدر 

 إننا كبشر نخمؽ عاداتنا كذلؾ بسبب تعقيد الحياة كتشابكيا، إذ لا نأخذ بعيف :العادة - 
الاعتبار المدل الكامؿ مف الخيارات لمئات القرارات التي عمينا اتخاذىا يكميا، كلمتكافؽ مع ىذا 

المقاومت 
الفرديت 

التعامل 
الاوتقائي مع 
المعلىماث 

العادة 

الأمان 
عىامل 
إقتصاديت 

الخىف مه 
المجهىل 
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التعقيد في الحياة فإننا نعتمد العادة أك الاستجابة المبرمجة، كلكننا حينما نكاجو بالتغيير، فإف 
 فحينما ينتقؿ قسمؾ إلى كبذلؾ،. ىذا الميؿ للاستجابة بطرقنا المعتادة تصبح مصدرا لممقاكمة 

الترتيب الجديد  ) مثؿ العادات، فإف ذلؾ يعني تغيير العديد مف أخرل،مكتب جديد في بناية 
 (.لممكتب كغيرىا 

نو أ الأفراد الذيف لدييـ حاجة عالية للاماف مف الممكف أف يقاكمكا التغيير، بسبب :الأمان - 
ييدد شعكرىـ بالأماف، فحينما أدخمت شركة فكرد الركبكتات في العمؿ، أدل ذلؾ لتخكؼ العديد 

. مف العامميف ، بسبب أف ذلؾ ييدد شعكرىـ بالأماف 

 مصدر أخر لممقاكمة الفردية، ىك التخكؼ مف أف يؤدم التغيير :عوامل اقتصادية - 
 تغيير ركتيف العمؿ، يؤدم لمتخكؼ أكلانخفاض الدخؿ، إذ أف تغيير ميمات العمؿ، 

الاقتصادم إذا ما اعتقد الأفراد أنيـ سكؼ لف يتمكنكا مف أداء المياـ بنفس كفاءتيـ في أداء 
 .مياميـ السابقة، كيظير ذلؾ بشكؿ خاص حينما يرتبط الأجر بالإنتاجية بشكؿ مباشر 

 يؤدم التغيير إلى الغمكض كعدـ التأكد بدلا مما ىك معركؼ  : الخوف من المجهول- 
فمثلا، إذا ما كاف إدخاؿ غدارة الجكدة الشاممة . فالعامميف في المنظمات لا يرغبكف بعدـ التأكد

يعني أف عمى عماؿ الإنتاج تعمـ العمميات الإحصائية، كتقنيات السيطرة فإف البعض منيـ 
يتخكؼ مف عدـ قدرتو عمى التعامؿ مع العمميات الجديدة، كلذلؾ يظير لدييـ اتجاه سمبي نحك 

إدارة الجكدة الشاممة، أك يككف سمككيـ غير كظيفي إذا تطمب الآمر منيـ استخداـ التقنيات 
. الإحصائية 

 إف الأفراد يشكمكف عالميـ الخاص اعتمادا عمى مدركاتيـ : التعامل الانتقائي مع المعمومات- 
كبذلؾ فإف الأفراد يتعاممكف مع .كحينما يخمقكف عالميـ الخاص، فإنيـ يقاكمكف التغيير
 كييممكف بسماعوإنيـ يسمعكف ما يرغبكف . المعمكمات بشكؿ انتقائي لكي يحافظكا عمى إدراكيـ

 .الخاصالمعمكمات التي تتحدل عالميـ 
المنظمات بطبيعتيا محافظة، كتقاكـ بشدة التغيير،كقد تـ   :المقاومة المنظمية  3-10-2

 :تحديد ستة مصادر أساسية لممقاكمة المنظمية، كالتي تظير في الشكؿ التالي 
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 .يمثؿ العكامؿ المنظمية المؤدية لممقاكمة التغيير التنظيمي  : (  8 )شكل رقم 

 
 .(بتصرف).( 355 - 352  ص  ، ص2003عطية ،  )  :المصدر 

تمتمؾ المنظمات آليات خاصة لتحقيؽ الثبات، إذ أف عممية الاختيار مثلا   :قصور التركيب  -
تؤدم لاختيار أشخاص بمكاصفات معينة، كالتخمي عف أشخاص آخريف لا تتكفر لدييـ ىذه 

كما أف تقنيات التدريب كالتنشئة الاجتماعية تعزز متطمبات محددة لمدكر كالميارات  . المكاصفات
كما تؤدم الرسمية لتحديد مكاصفات العمؿ، كالقكاعد كالإجراءات التي يجب عمى العامميف 

 فيتـ اختيارىـ لكي يتكافقكا مع المنظمة، استخداميـ لمعمؿ في الذيف يتـأما الأفراد . الالتزاـ بيا 
 كحينما تكاجو المنظمة .محددة كمف ثـ تشكيميـ كتكجيييـ لممارسة السمكؾ بطريقة المنظمة،

 .بالتغيير ، فأف ىذا القصكر التركيبي يؤدم لمقاكمة التغيير كالمحافظة عمى الثبات 

 تتككف المنظمات مف عدد مف الأنظمة الجزئية المعتمدة عمى بعضيا : التركيز المحدود لمتغيير -
حد الأنظمة الجزئية بدكف التأثير عمى الأنظمة الجزئية الأخرل أكبذلؾ لا يمكف تغيير البعض، 

ذا ما غيرت الإدارة مثلا، العمميات التكنكلكجية بدكف مرافقة ذلؾ بتغيير التركيب ليتكافؽ مع  كا 
كبذلؾ فإف التغيير المحدكد في الأنظمة . ذلؾ التغيير، فغنو لا يحتمؿ قبكؿ التغيير التكنكلكجي

 .الجزئية يبطؿ مفعكلو مف قبؿ النظاـ الأكبر 

المقاومت 
المىظميت 

قصىر 
التركية 

التركيز 
المحذد 
للتغيير 

قصىر 
الجماعت 

تهذيذ 
الخبرة 

تهذيذ 
علاقاث 
القىة 
الحاليت 

تهذيذ 
التخصيص 

الحالي 
للمىارد 
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 حتى في حالة رغبة الأفراد بتغيير سمككيـ، فإف معايير الجماعة تؤدم :قصور الجماعة - 
فالشخص الذم يككف عظكا في النقابة مثلا قد يرغب بقبكؿ التغيير في . لتحديد ذلؾ التغيير

عممو بناءا عمى مقترحات الإدارة ، كلكف إذا  ما كانت معايير النقابة تنص عمى مقاكمة التغيير 
. الذم ينـ مف قبؿ طرؼ كاحد، فغف ذلؾ يؤدم لمقاكمة التغيير 

حيث أف .  إف تغيير النماذج التنظيمية قد ييدد خبرة الجماعات المتخصصة:تهديد الخبرة - 
إدخاؿ الكمبيكترات الشخصية اللامركزية التي تسمح لممدراء مف الدخكؿ إلى المعمكمات بشكؿ 
مباشر مف خلاؿ المجرل الرئيسي لمشركة، يعتبر احد الأمثمة عمى التغيير الذم كاجو مقاكمة 

 . 1980شديدة مف قبؿ العديد مف أقساـ أنظمة المعمكمات في بدايات عاـ 
 إف أم عممية إعادة تكزيع لصلاحية اتخاذ القرار، يمكف أف :تهديد العلاقات الثابتة لمقوة - 

حيث أف تطبيؽ أسمكب المشاركة باتخاذ . تؤدم لتيديد العلاقات الحالية لمقكة داخؿ المنظمة
القرار، ىك نكع مف التغيير الذم ينظر إليو عمى انو تيديد مف قبؿ المشرفيف أك مدراء الخط 

. الكسطي 
 الجماعات العاممة في المنظمة كالتي تسيطر عمى حجـ : تهديد التخصيص الحالي لمموارد- 

فيي ترغب باستمرار الأسمكب . كبير مف المكارد، غالبا ما تنظر إلى التغيير عمى انو تيديد ليا
فعف كبذلؾ . فييا إذ أف التغبير قد يعني تقميص مكازناتيا أك تقميص عدد العامميف الحالي،

ىؤلاء الذيف يحققكف أكبر فائدة مف تخصيص المكارد الحالية غالبا ما يشعركف بالتيديد نتيجة 
 - 352ص  ص ،2003 عطية،).لمتغيرات التي قد تؤثر عمى عممية التخصيص المستقبمية لممكارد 

355 .)  

  :استراتيجيات التعامل مع مقاومة التغيير التنظيمي  3-11
     تطرح الأدبيات الإدارية المعاصرة جممة مف الاستراتيجيات كالأطر الفكرية، كمف التقنيات  
ك الآليات التي يمكف تكظيفيا لمتعامؿ مع مقاكمة التغيير التنظيمي تبعا للؤسباب التي تنطمؽ 

  :منيا المقاكمة، كفيما يمي عرض مكجز لمجمكع الاستراتيجيات 
الإستراتيجية العقلانية كالتي تقكـ عمى التكعية كالتثقيؼ كالاتصالات الصاعدة النازلة كذلؾ  - 

جؿ عرض الحقائؽ أمف خلاؿ المحاضرات كالاجتماعات كالنقاش بيف العماؿ كأرباب العمؿ مف 
 .بالحجةكالمعمكمات كاستخداـ المنطؽ كمكاجية الحجة 
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جؿ إتاحة فرص للؤفراد العامميف لمتعبير أالاشتراؾ كالمشاركة المسبقة أك اللاحقة كذلؾ مف - 
عف أرائيـ إف كانت مغايرة أك مساندة، كالاحتكاء كالاستماع لما ىك مقنع مف أفكار كانتقادات 

تقديـ الدعـ كالعكف كالمساعدة لمجييات التي مف الممكف أف تكاجو صعكبات أك مكاقؼ ايزاء - 
كتمكينيـ مف فرص . التغيير كالتي تستمزـ التكيؼ كمكاجية التحديات المرافقة لعممية التغيير

خضاعيـ لمتدريبات أك التعكيضات عما   .سيفقدكنوبديمة كا 
المساكمات ك المفاكضات كتبادؿ التنازلات كالاتفاؽ عمى حمكؿ كسطى تجعؿ جميع الأطراؼ - 

متفقة، كما تقمؿ في الكقت نفسو السمبيات المحتممة كتجعؿ المصالح متفقة لمجميع عمى قدر 
. مف التكازف كبعيدا عف الظمـ أك الغبف لفئة معينة، كالانتفاع كالكسب لمفئة الأخرل 

المناكرة كالمخادعة أك التحايؿ كالمكر كالتلاعب بالكعكد كبالاتفاقيات كبالكممات لإغراء - 
 كىنا .صالحياالمقاكمة لاف تتراجع عف مكاقفيا كتكتيؾ زمني ريثما يصبح الزمف في غير 

 يحققكا بالسمـ ما لا أف التي تمكف أصحاب الخبرة كالممارسة الطكيمة مف الميكيافميةتظير 
يحققكه بالقكة، كمثؿ ىذه الإستراتيجية تستخدـ عادة في منظمات القطاع الخاص كلا تنصح 

 . إتباعياالمنظمات العامة ب
كأخيرا قد يصبح الإكراه كاستخداـ القكة كتصفية الحسابات ك إبعاد العناصر المؤثرة الفاعمة - 

فييا ىك السبيؿ لمكاجية المقاكمة لمتغيير حيف لا تككف الاستراتيجيات الخمس السابقة فاعمة في 
ك ينبغي قبؿ الإقداـ عمى ىذه . التعامؿ معيا، كلكي لا تستنزؼ الجيكد كالإمكانيات بلا طائؿ

الإستراتيجية المقارنة بيف الخسائر كالآثار الناجمة عف القمع في تصفية المقاكمة، كبيف العكائد 
كالمصالح المترتبة عمييا، كالتحسب لأية مضاعفات قد تنجـ عنيا ، لذلؾ يفضؿ عدـ الإقداـ 

  . (32ص س ، .د الكبيسي ،  ). عمييا إلا اضطرارا 
نو أ   يرل بعض الكتاب كالباحثيف  :ايجابيات وفوائد محتممة لمقاومة التغيير  3-12

 بؿ إف مقاكمة التغيير قد جماعية سيئة، فردية أـ التغيير،ليست كؿ أشكاؿ كصكر مقاكمة 
  كاف مف بيف الفكائد التي قد تنتج عف مقاكمة التغيير ما الحالات، بعض مفيدة فيتككف 
  :يأتي 

  يمكف لمقاكمة التغيير أف تشجع الإدارة عمى تفحص مقترحاتيا لمتغيير بشكؿ متعمؽ كبجدية
جؿ التأكد مف مدل مناسبتيا، كفي ىذه الحالة يعمؿ نكعا مف التدقيؽ أمتناىية كذلؾ مف 
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كالتكازف لمتأكد مف أف الإدارة تقكـ بتخطيط كتنفيذ التغيير بشكؿ سميـ، كبتالي فإف المقاكمة 
كبتالي يككف ىنا .المعقكلة تدفع الإدارة إلى التفحص الدقيؽ كالجيد لمتغييرات المقترحة 

 .المكظفكف قد منعكا الإدارة مف اتخاذ قرارات غير سميمة 
  يمكف لمقاكمة التغيير أف تزكد الإدارة بالمعمكمات اللازمة حكؿ حدة كشدة مشاعر الأفراد بشأف

 كما يمكف ليا أف تشجع الأفراد مشاعرىـ، كما تكفر للؤفراد التنفيس كالتعبير عف معينة،قضية 
 .أفضؿعمى التفكير كالتحدث عف التغيير بصكرة اكبر حتى يتفيمكه بصكرة 

  قد تساعد مقاكمة التغيير عف اكتشاؼ بعض مجالات كمكاطف المشكلات أك الصعكبات التي
يحتمؿ أف يسببيا التغيير، كبذلؾ تقكـ الإدارة باتخاذ الإجراءات الكقائية قبؿ أف تتطكر كتتفاقـ 

المشكمة، كفي نفس الكقت يمكف أف تشجع الإدارة عمى بذؿ مزيد مف الجيد كالاىتماـ في إعلاـ 
حاطتيـ بالتغيير، كالذم يؤدم بدكره في النياية إلى تقبؿ أفضؿ لمتغيير   . المكظفيف كا 

   ( .394 ، ص 2009حريم ،  )
  تؤدم مقاكمة التغيير إلى إجبار إدارة المنظمة عمى تكضيح أىداؼ التغيير ككسائمو كأثاره بشكؿ

 .أحسف 
  تكشؼ مقاكمة التغيير عف عدـ فعالية عمميات الاتصاؿ كعدـ تكفر النقؿ الجيد لممعمكمات. 
  تعتبر حالة الخكؼ مف التغيير كمشاعر القمؽ التي يعاني منيا الأفراد العاممكف دافع قكم لإدارة

 .مباشرة مباشرة أـ غير سكاء كانتالمنظمة نحك تحميؿ أدؽ لمنتائج المحتممة لمتغير 
  تقكـ مقاكمة التغيير بكشؼ النقاب عف نقاط الضغط في عممية معالجة المشكلات كاتخاذ 

  ( .357 ، ص 2005العميان ،  ). القرارات في المنظمة 
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  :خلاصة الفصل     

، كجب القكؿ أف التغيير التنظيمي كمقاكمتوكمف خلاؿ ما سبؽ الاطلاع عميو في مكضكع     
الإدارة الفاعمة لمتغيير ىك جزء جكىرم مف عمؿ كؿ مشرؼ، كمع أف مقاكمة التغيير شيء 

نو يجب لمتغمب عمى المقاكمة تحدم المصدر الأساسي لممقاكمة ثـ تخطيط التغيير أطبيعي إلا 
كذلؾ بإتباع تقنيات كمناىج عديدة تتراكح بيف التقنيات الفردية، كالجماعية كالتنظيمية، كذلؾ مع 

 .مراعاة الإطار الثقافي كالإيديكلكجي الذم تنشط فيو المنظمة 
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  :تمهيد 

جانب تطبيقي      إن جل الدراسات والبحوث النفسية تقوم عمى جانبين رئيسيين، جانب نظري و
إذ لا يعتبر أي بحث بما فيو النفسي والاجتماعي ذا قيمة عممية ما لم يكن مقرونا بالواقع 

رض الواقع ليتم التحقق أونتائجو، فالجانب التطبيقي يعد محل لاختبار فرضيات الدراسة عمى 
 .منيا

 وبالتالي فقد تم التطرق في ىذا الفصل إلى جممة من العناصر تمثمت في الإجراءات المنيجية 
لمدراسة بما فييا مجالات الدراسة وطبيعة المنيج المعتمد إضافة إلى عينة الدراسة وكيفية اختيارىا 

. نياية إلى أدوات جمع البيانات والأساليب الإحصائية المستعممة في ىذه الدراسة 
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  :مجالات الدراسة  4-1

– بسكرة –  اقتصرت دراستنا عمى مؤسسة النسيج والتجييز :المجال المكاني  4-1-1
TIFIB العسكري  )، وىي مؤسسة إنتاجية متخصصة في صناعة القماش الجاىز الخاص بــ

، تقع في المنطقة الصناعية يحدىا شرقا مؤسسة العموري للأجور (الشبو عسكري، والمدني 
وغربا مؤسسة الكوابل، وشمالا مؤسسة نفطال، وجنوبا مؤسسة الغزال لمطحين،حيث تقدر 

 ىكتار تمثل المساحة الخضراء، وقد دامت 6 ىكتار منيا 12.5مساحة المؤسسة الإجمالية بــ 
دج، كما تقدر كل من  839.000.000 أشير، ويقدر رأسماليا بـــــ 3 سنوات و6مدة انجازىا 

والطاقة الإنتاجية السنوية تقدر بــــ   م،33.750 الطاقة الإنتاجية اليومية ليا بــــ
 480ى  إل400 محصورة بين 2016لسنة  م، كما تتوفر عمى يد عاممة 109.000.000

        التحضير  Bمخزن الخيط، A ( : ورشة ويتم ذكرىا فيما يمي 15موزعين عمى عامل 
Cلنسيج التصميح،  اD  ،مخزن قماش الخامE ،التجييز الرطب والجافF  مخزن القماش

 Lالتكوين والإبداع،  Kار، ورشة المراقبة ومخزن قطع الغي H الممحقات التقنية، Gالنيائي، 
أنظر الممحق  ) .(مولد الكيرباء والغاز Qتكرير المياه ،  Pعيادة العلاج،  Nالمطعم،  Mالإدارة، 

  . (2 و 1رقم 

 تم حيث ،2015مارس  منذ البحث موضوع في التفكير بدأ  لقد: المجال الزماني 4-1-2
البحث  مسائل بعض إلى الباحثة توجيو بيدف الموضوع في الأساتذة من مجموعة استشارة
 الفترة الباحثة خصصت قد و مبدئي تصور شكل في المشرف عمى شيرين بعد ليعرض
 .الموضوع  حول النظرية المادة لجمع الموالية

، لتمييا نياية مرحمة 2016فيفري  شير منتصف خلال تمت الاستطلاعية فقد الدراسة أما     
 مارس 15 مارس إلى غاية 1تطبيق الدراسة الميدانية والتي طبقت عمى عينة الدراسة خلال 

عمى  (الاستبانة ) من الفصل الثاني لمسنة الدراسية، حيث تم تطبيق أداة جمع البيانات 2016
تطرح  حيث لم.  المتعمقة بموضوع البحث الكمية جل جمع البياناتأعينة الدراسة وذلك من 

بسكرة –  لمنسيج والتجييز TIFIBبمؤسسة  الميدانية الدراسة في الصعوبة من نوع أي لمباحثة 
 .بيانات من تحتاجو ما عمى الحصول و
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  : منهج الدراسة 4-2

مجموعة  " :لا تخمو أي دراسة عممية من منيج معين تسير وفقو، ويعرف المنيج عمى أنو    
من القواعد والإجراءات والأساليب التي تجعل العقل يصل إلى معرفة حقة بجميع الأشياء التي 

 (.60ص  ،2000 عبد المجيد ، )." يستطيع الوصول إلييا دون أن يبذل مجيودات غير نافعة 

المنيج " وقد اعتمدت ىذه الدراسة في سبيل الوصول إلى أىدافيا والإجابة عمى تساؤلاتيا      
، وىو عبارة عن طريقة لوصف الموضوع المراد دراستو من خلال منيجية عممية "الوصفي 

. صحيحة وتصوير النتائج التي تم التوصل إلييا عمى أشكال رقمية معبرة يمكن تفسيرىا 

نو يوفر بيانات مفصمة عن الواقع الفعمي لمظاىرة أو موضوع أ وأىم ما يميز ىذا المنيج     
الدراسة كما انو يقدم في الوقت نفسو تفسيرا واقعيا لمعوامل المرتبطة بموضوع الدراسة والتي تساعد 

 (.47، ص1999عبيدات وآخرون ، ). عمى قدر معقول من التنبؤ المستقبمي لمظاىرة

  :الدراسة الاستطلاعية  4-3

تعتبر الدراسة الاستطلاعية بمثابة نافذة صغيرة نطل من خلاليا عمى الواقع الميداني عامة      
خذ فكرة مبدئية عن أوعمى مجتمع الدراسة خاصة،حيث يمجأ الباحث في دراستو الاستطلاعية إلى 

مجتمع الدراسة والظروف السائدة، والتعرف عمى المشكلات والعوائق التي قد تعيق دراستو، كما 
يحاول من خلاليا التأكد من مدى ملائمة المجتمع أو المكان لإجراء الدراسة الميدانية، من خلال 
ضبط مختمف المتغيرات التي ليا علاقة بموضوع الدراسة، ومن جية أخرى فإن الباحث يتأكد من 

وفي دراستنا الحالية اعتمدت الباحثة عمى المقابمة الحرة والتي . صدق وثبات أدوات جمع البيانات
 الاستطلاعية الدراسات في الباحث يستخدميا ما كثيرا التي البيانات، جمع أدوات بين منتعد 

مدى توافق موضوع  معرفة بغية الدراسة ىذه في المقابمة من النوع ىذا استعمل قدوالاستكشافية 
 مع تتلاءم الاستمارة تتضمنيا التي الأسئمة كانت إذا دراستنا مع المؤسسة المقصودة لمتطبيق وما

 عينة متناول في الأسئمة أن الباحثة وجدت حيث ،اتعديمو يجب أو (الإطارات)مستوى المبحوثين 
 . والشكل الموالي يبين مراحل الدراسة الاستطلاعية والنيائية البحث
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 .الدراسة الاستطلاعية والنهائية يبين مراحل : ( 9)  الشكل رقم   

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 . إعداد الطالبة الباحثة :المصدر 

  :مجتمع وعينة الدراسة  4-5

يعتبر اختيار الباحث لمعينة من الخطوات والمراحل اليامة لمبحث العممي، ويقوم الباحث عادة 
بتحديد جميور بحثو أو ما يطمق عميو مجتمع البحث حسب الموضوع أو الظاىرة أو المشكمة 

 . يختارىاالتي 

فر فييا جميع مفردات الظاىرة التي يقوم بدراستيا الباحث والتي تتوا" بمجتمع البحث ونعني 
  بتحديد الباحثةالطالبة ولذلك قامت  ،(269ص ،2000، ممحم )" الخصائص المطموب دراستيا 

  تحديد مجال البحث: المرحمة الأولى
 

  التنظير : المرحمة الثانية
 

  ىيكمة البحث : المرحمة الثالثة
 

 الدراسة الاستطلاعية : المرحمة الرابعة
 

  الانجاز  : المرحمة الخامسة
 

  التحميل الكمي : المرحمة السادسة
 

  عرض النتائج  : المرحمة السابعة
 

 تحديد المشكمة وضبط الأىداف- 

 

 الرجوع إلى الدراسات السابقة  - 

 

عداد الاستبيان   -   ضبط خطة البحث وا 

 

استطلاع الميدان والتأكد من ثبات   - 
 الأداة  

 

  (الاستبيان  )تطبيق أداة الدراسة   - 

 التحميل الإحصائي لمنتائج    -  

 
 التأكد من فرضيات البحث وتفسيرىا   - 

 

 المراحل النيائية لمدراسة
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وقد تكوَّن مجتمع   مجتمع البحث تحديدا دقيقا تبعا لمموضوع المحدد بدقة في عنوان الدراسة
. البحث في ىذه الدراسة من مجموعة إطارات المسؤولة بالمؤسسة

أما عينة البحث فيي جزء من المجتمع الكمي لمدراسة، بحيث يتم تعميم نتائجيا عمى      
الباحثة عينة قصدية وىي من العينات التي يتم الطالبة وفي ىذه الدراسة اختارت . المجتمع ككل

 أفرادىا بشكل عمدي ومقصود نظرا إلى توافر البيانات اللازمة التي تخدم دراستو، وبما أن انتقاء
 عمى أسموب المسح اعتمدنانسبة الإطارات الموجودين بالمؤسسة محل الدراسة قميمة فقد 

الشامل، حيث شممت العينة كل مفردات المجتمع الموجودة وبالتالي يصبح مجتمع الدراسة ىو 
 المؤسسة وتم استرجاع إطارات عمى جميع استمارة 40وعميو فقد تم توزيع . نفسو عينة الدراسة

 36 وتم الاحتفاظ بـــــــ فييا، تم حذفيا لنقص البيانات 02 منيا حيث كانت من بينيا 38
  . يوضح آلية توزيع الاستبيانات عمى عينة الدراسة5لمدراسة، والجدول رقم  صالحة استجابة

.  عمى عينة الدراسة تالاستبيانايوضح آلية توزيع  : ( 5 ) الجدول رقم 

المؤسسة 
عدد الاستبيانات 

الموزعة 
عدد الاستبيانات 
المسترجعة 

عدد الاستبيانات 
المستوفية لمشروط 

نسبة الاستبيانات 
المسترجعة 

مؤسسة النسيج والتجهيز 
 TIFIB– بسكرة – 

40 38 36 95% 

 . الباحثة  الطالبة من إعداد:المصدر 

  توزيع أفراد عينة الدراسة حسب المتغيرات الشخصية والوظيفية: 

 . يوضح توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير العمر : ( 6) الجدول رقم 

النسبة المئوية التكرار الفئات العمرية 
 %20 7 سنة 30أقل من 

 %33 12 سنة 40- 30من 
 % 47 17 سنة فأكثر 40

 % 100 36المجموع 
 .الباحثة بالاعتماد عمى معطيات المؤسسة الطالبة  من إعداد :المصدر    
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متغير العمر بالنسبة لأفراد العينة والموزعة في مراحل متفاوتة حيث  6يوضع لنا الجدول رقم 
 سنة فأكثر 40وجدنا أن الموظفين المتمثمين في إطارات المؤسسة الذين تتراوح أعمارىم من 

 مما يدل عمى أن أغمبية الموظفين كبار في سن، وىو % 47آخذو النسبة الأكبر والتي تبمغ 
.  ما يؤكد بأنيم توظفوا مباشرة مع بداية عمل المؤسسة وأيضا ىذا يدل عمى استقرارىم مينيا 

والذين تبمغ  ( سنة30أقل من )و  ( سنة 40 - 30 )أما الأفراد الذين تنحصر أعمارىم ما بين 
 حيث يمكن تعميل ذلك أن المؤسسة بعد سنوات من بداية  %20 و %33نسبيم عمى التوالي 

عمميا لم تتبع سياسة توظيف إلا في السنوات الأخيرة، حيث نلاحظ أن الأفراد الذين تبمغ 
 عددىم قميل مقارنة بالفئات الأخرى وىذا  %20 سنة و الذين تبمغ نسبتيم 30أعمارىم اقل من 

يعود إلى توظيف المؤسسة لممتخرجين الجدد وذوي المؤىلات العممية الجديدة، وفيما يمي تمثيل 
. بواسطة الأعمدة البيانية لتوزيع أفراد الدراسة حسب متغير العمر 

 . يمثل أعمدة بيانية لتوزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير العمر: ( 10)  الشكل رقم

 
  .EXCELو مخرجات   الباحثة بالاعتماد عمى جدول التوزيع التكراري لمتغير السن الطالبة من إعداد:المصدر  
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 .الحاليةيوضح توزيع أفراد عينة الدراسة حسب مدة الخبرة في الوظيفة  : ( 7 ) الجدول رقم
     

 .الباحثة بالاعتماد عمى معطيات المؤسسة الطالبة  من إعداد :المصدر 

 بمغت حيث الأكبر النسبة ىم سنوات 10 إلى 0 من الخبرة أصحاب أن 7رقم جدول من يلاحظ
 سنة 21 من الخبرة وأصحاب % 33 بنسبة  سنة30من  الأكثر الخبرة أصحاب يمييا ،% 50
   %6 سنة بنسبة 20 إلى 11لتأتي في الأخير أصحاب خبرة   % 11 بنسبة سنة 30 إلى
يعني أن المؤسسة مجال البحث قد احتاجت إلى يد عاممة كبيرة في السنوات الأخيرة من  وىذا

جل شغل المناصب الإدارية الكبيرة التي تحتاج إلى أوذلك من ، ذوي الاختصاصات الجديدة
مؤىلات عممية عالية بغية تحقيق تطورات مينية و كسب ميزة تنافسية في سوق الشغل وبالتالي 

. إبراز مكانة عالية وتحقيق استقرار وظيفي
  الحالية حسب توزيع أفرادةوالشكل الموالي يوضح تمثيل أعمدة بيانية لمدة الخبرة في الوظيف

  ( .83أنظر الصفحة رقم  ). عينة البحث

 

 

 

 

النسبة المئوية التكرار مدة الخبرة في الوظيفة الحالية 
 %50 18 سنوات 10 – 0

 %6 2 سنة 20 – 11من 
 % 11 4 سنة 30- 21
 % 33 12 سنة فأكثر 30

 % 100 36المجموع 
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 يمثل أعمدة بيانية لتوزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير مدة الخبرة في :( 11) الشكل رقم
 .الوظيفة الحالية

 
الباحثة بالاعتماد عمى جدول التوزيع التكراري لمتغير مدة الخبرة في الوظيفة الحالية و الطالبة  من إعداد :المصدر 
. EXCELمخرجات 

  . يوضح توزيع أفراد عينة الدراسة حسب المؤىل العممي  : ( 8)الجدول رقم 

النسبة المئوية التكرار المستوى التعميمي 
 %0 0 ابتدائي
 %16 6متوسط 
 % 42 15ثانوي 
 % 42 15جامعي 
 % 100 36المجموع 

. الباحثة بالاعتماد عمى معطيات المؤسسة الطالبة  من إعداد :المصدر           

الأكبر كانت لممستويين الجامعي وثانوي بنسبة  النسبة أن 8 رقم الجدول من يلاحظ     
أما بالنسبة لممستوى الذي لم يتحصل  ، فقط% 16، بينما كانت نسبة المستوى المتوسط 42%

 جيدة عممية بدرجة مؤىل الدراسة مجتمع أن يعني مما عمى أيَّةِ نسبة كان المستوى الابتدائي،
 بفاعمية الإدارية أعماليم لممارسة التأىيل من قدر وعمى البحث محل لمقضايا مدركاً  يكون لكي
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وظائف  يشغمون الذين الجامعات خريجي عدد في واضح ارتفاع إلى تشير النتائج وىذه وكفاءة
 . عام بشكل الجامعي بالتعميم الاىتمام يعكس ىذا ولعل إشرافية قيادية و

والشكل الموالي يوضح تمثيل أعمدة بيانية لمتغير المستوى التعميمي حسب توزيع أفراد عينة 
. البحث 

 يمثل أعمدة بيانية لتوزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير المؤهل :  (12) الشكل رقم 
 .العممي  

 
 .EXCELالباحثة بالاعتماد عمى جدول التوزيع التكراري لمتغير المؤهل العممي و مخرجات الطالبة  من إعداد :المصدر 

جراءاتها  4-6   :أدوات الدراسة وا 

 وىذا وتحميميا البيانات لجمع المناسبة والأدوات الوسائل لاختيار الباحث يمجأ دراسة كل في  
 اختيار ويحتل إلييا، يسعى التي والأىداف البيانات ونوعية البحث موضوع طبيعة عمى بناء
 التحميل نتائج وصحة المعمومات دقة من كبيرة نسبة لأن كبرى، أىمية والتقنيات الوسائل ىذه
استخدام   البحث ىذا في تم الأدوات، ولقد ىذه انتقاء بحسن مرتبطة عمييا الحصول سيتم التي
. البيانات جمعأداة رئيسية لكوسيمة و  (الاستبيان  )

ىو عبارة عن أداة لجمع البيانات المتعمقة بموضوع بحث محدد عن طريق "  : الاستبيان
  .(307ص  ،2000ممحم ،  ).  يُجري تعبئتيا من قبل المستجيباستمارة
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والتي تحتوي  بعض المواد والمراجع العممية والدراسات السابقة إلى لجأنا استبيان الدراسة ولبناء
 استبانة :وأىميا ،و مقاومة التغيير التنظيمي  التنظيمية القيم حول استبيانات عمى مختمف

 بشكل كبير في قياس القيم التنظيمية مع اعتمادىاوالتي تم  " وودوكوك ومايك فرنسيس ديف "
نو قد أوالذي رأينا ، ( بند 60)التقميص في حجميا كونيا تحتوي عمى عدد كبير من البنود 

يجعل المبحوثين في حالة من الممل و بتالي لن تكون ىناك مصداقية في الإجابة عمى جميع 
كل الباحثة عمى الطالبة  اعتمدتالبنود وىذا ما قد يؤثر عمى صحة نتائج الدراسة، كذلك فقد 

في قياس التغيير  شروق أحمد سالم أبو الغنمو  شداد بن عبد الهادي العتيبي من استبانو
 .التنظيمي ومقاومتو 

  :والتي تظير محاور كمييما بشكل التالي 
   .القيم التنظيمية ب المحور الخاص أبعاد يوضح : ( 9) الجدول رقم 

 
أرقام العبارات لكل قيم القيم الخاصة بكل بعد البعد المتغير 

ية 
ظيم

التن
يم 
الق

إدارة الإدارة 
 13– 1القوة 
 14 – 2الصفوة 
 15–3المكافأة 

إدارة الميام 
 16- 4الفعالية 
 17 – 5الكفاءة 
 18- 6الاقتصاد 

إدارة العلاقات 
 19 – 7العدل 

 20 – 8فرق العمل 
 21 –9القانون والنظام 

إدارة البيئة 
 22- 10الدفاع 
 23 – 11التنافس 

 24 – 12استغلال الفرص 
 .الباحثةالطالبة  من إعداد :المصدر          
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.  التغيير التنظيمي ومقاومتو الأبعاد الخاصة بمحور  يوضح :10الجدول رقم 

  .الباحثةالطالبة  من إعداد :المصدر 

 .يوضح البدائل المحتممة للإجابات : ( 11) الجدول رقم 

  لقياس المتدرج في النقاط الثلاث، وذلك ليكارتالباحثة عمى مقياس الطالبة حيث اعتمدت 
  :خذ المقياس الشكل التالي أالبنود بحيث 

 
 

       

 
  .الباحثةالطالبة  من إعداد :المصدر                     

  :الخصائص السيكومترية لأداة الدراسة  4-7

وىل  نعني بالصدق مدى قدرة الاختبار عمى قياس ما وضع لقياسو، ":الصدق  4-7-1
 ".الأسموب المستخدم في القياس يوفر لمباحث المعمومة المطموبة

 المتغير البعد أرقام عبارات كل بعد
1 – 4 -7 – 10 -13 -16 -19 -

22 
 عممية التغيير التنظيمي

التغيير 
التنظيمي 
 ومقاومتو

2 -5 -8 -11 -14 -17 -20 -
23 

أسباب مقاومة التغيير 
 التنظيمي

3 -6 -9 – 12 -15 -18-21 -
24 

أساليب تجاوز مقاومة 
 التغيير التنظيمي

درجة التقدير درجة البنود البدائل 
مرتفعة ( 3)موافق 
متوسطة ( 2)محايد 

منخفضة  (1       )غير موافق 
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 حيث تم توزيع الاستبيان المحكمين،تم عرضو عمى عدد من الأساتذة " الاستبيان"وبعد تصميم 
 وبعد استرجاع نسخ الاستبيان وجدنا أن معظم ،( 4 أنظر الممحق رقم )عمى خمسة محكمين 

ملاحظاتيم لصالح الاستبيان ما عدى بعض العبارات المركبة أو المتشابية أو نقص صياغة 
بعضيا،وبعد التحكيم أعادت الباحثة النظر في صياغة وتعديل بعض العبارات وفك المركبة 

  :منيا ،ثم حساب صدق الاستبيانين بتطبيق معادلة لوشي حيث أن 

  معادلة لاوشي لحساب البند =
عن م نعم−ع م لا

 

 .(تقيس  )العبارات  عمى وافقوا الذين المحكمين عدد = نعم م ع : حيث
 .) تقيس لا ( العبارات عمى وافقوا الذين المحكمين عدد = لا م          ع
. عدد المحكمين =          ن

  جن ص ب=  معادلة لاوشي لصدق الاستبيان
 

مجموع معدَّلات صدق البنود =  ج ص ب :    حيث 

العدد الكمي لمبنود     =                  ن 

  0.98 =  (القيم التنظيمية  )المحور الأول وعميو كان صدق   . 
  (.6أنظر الممحق رقم  ) .  0.98 =  (التغيير التنظيمي ومقاومتو  )وصدق المحور الثاني            

 النيائية في صورتو  الاستبيان إخراج ثم اللازمة تم إجراء التعديلات  المحكمينآراءوعمى ضوء - 
  (.5انظر الممحق رقم  )

 أداة القياس أو إمكانية الاعتماد عمييا اتساقيشير مفيوم الثبات إلى " :الثبات  4-7-2
 وقد ( .36 ، 35 ص ص ، 2000 حجاب ، )"وتكرار استخداميا في القياس لمحصول عمى نفس النتائج

المسؤولة بالمؤسسة  من الإطارات عينة عمى الاستبيان تطبيق خلال من الثبات حساب تم
 إلى الاستبيان تقسيم تم إذ النصفية، التجزئة عمى طريقة اعتمدنا  مفردة، حيث16من  المكونةو

. قسمين متساويين
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 التنظيمية القيم :الأول  المحور-
  ويحتوي عمى البنود الفردية وىي كالتالي :القسم الأول :  

(23،21،19،17،15،13،11،9،7،5،3،1.) 
  ويحتوي عمى البنود الزوجية وىي كالتالي :القسم الثاني : 

(24،22،20،18،16،14،12،10،8،6،4،2. ) 
الاستبيان باستخدام معامل الارتباط بيرسون، وقد تمت  جزئي بين الارتباط حساب تم حيث

  .  IBM SPSS Statistics 20المعالجة الإحصائية عن طريق برنامج
   :معامل الارتباط بيرسون 

× مج ص   − مج س × ص  سمج  ن 

   2 − مج ص  2 ] ن مج ص2  − مج س  [ن مج س2 

=  ر

  حيث:  
  عدد العينة= ن. 
  المجموع = مج. 
 مجموع درجات الأفراد بالنسبة لمبنود الفردية لممحور= س. 
  مجموع درجات الأفراد بالنسبة لمبنود الزوجية لممحور= ص. 
أنظر الممحق  ) 0.83ىو لمحور القيم التنظيمية  معامل ثبات النصفي طبيق العددي نجدوبالت- 
   (.7رقم 
  : نجد سبيرمان براونوبالتصحيح عن طريق معادلة - 

0.90 =  
1.78

1.89
=

0.89×2

0.89+1
=

2× ر

1+ر
= ر  

عمى  نتحصل الثبات، لمعامل ألتربيعي وبالجذر وثابت، دالمحور القيم التنظيمية ف وعميو
  0.94=  ومنو فالصدق ذاتي للاستبيان 0.90   :معامل الصدق الذاتي كما ىو موضح 
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  التنظيمي ومقاومته التغيير :الثاني  المحور -
  ( .7أنظر الممحق رقم  ) 0.83 = بيرسونمعامل الارتباط  
  وىو دال وثابت 0.90= معادلة التصحيح لسبيرمان براون   

 0.90  = 0.94أما الصدق الذاتي  
 .محور التغيير التنظيمي ومقاومتو دال وثابتومنو نستخمص أن - 
   :كيفية جمع المعمومات  4-7-3

قامت الباحثة بتوزيع الاستمارات عمى أفراد عينة الدراسة، وبعد تجميعيا وفرز المعطيات الكمية 
التي حصمنا عمييا من الاستمارات، تمت ترجمة ىذه المعطيات إحصائيا من اجل إعطاء دلالة 

 .معنوية
  :أساليب المعالجة الإحصائية  4-8

تم معالجة البيانات باستخدام العديد من الأساليب الإحصائية المستخرجة من برنامج الحزمة 
وذلك بعد أن تمت عممية جمع البيانات ومن ثم فرزىا وترميزىا، , الإحصائية لمعموم الاجتماعية

 :والأساليب التي تم استخداميا في ىذه الدراسة جاءت كالتالي

  التوزيعات التكرارية والنسب المئوية وبعض الرسوم البيانية لتمثيل الخصائص استخدامتم 
 .الديمغرافية والشخصية لأفراد عينة الدراسة

  التجزئة النصفية باستخدام معامل الارتباط طريقةولقياس مدى ثبات أداة الدراسة تم استخدام 
.  رمان براون يرسون والتصحيح عن طريق معادلة  سبيب

 وسط الحسابي والانحراف المعياري كمقاييس النزعة المركزية مت حساب كل من التكرارات و ال
من أجل وصف بعض متغيرات الدراسة، إضافة إلى تحديد مستوى القيم التنظيمية السائدة في 

، وتحديد مستوى مقاومة التغيير التنظيمي لدى TIFIB– بسكرة – مؤسسة النسيج والتجييز 
  .إطارات المؤسسة

  تحميل الانحدار الخطي البسيط بيدف معرفة مدى وجود انعكاس بين أبعاد القيم اختبارحساب 
 .(إيجابيسمبي أم  ) اتجاىوالتنظيمية و مقاومة التغيير التنظيمي و تحديد 
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   :خلاصة الفصل 

لقد تم التعرض في ىذا الفصل إلى جميع الإجراءات المنيجية المتعمقة بموضوع الدراسة    
والتي تناولنا فيو عرض لمبيانات التي تم الحصول عمييا بواسطة إستبانة الدراسة والتي احتوت 
عمى مجموعة من الأسئمة الغرض منيا قياس مدى انعكاس القيم التنظيمية عمى مقاومة التغيير 

 .التنظيمي، وتحديد العناصر التي تحقق ىذا الانعكاس من عدمو

 

 



 

 

 

 تمهيد 
 عرض ومناقشة نتائج الفرضية الرئيسية للدراسة 5-1
 الجزئية الأولىالفرضية نتائج عرض ومناقشة  5-2
   الثانيةالجزئية الفرضية نتائج عرض و مناقشة  5-3
 الثالثة الجزئية الفرضية نتائج عرض و مناقشة  5-4
 الرابعةالجزئية الفرضية نتائج عرض و مناقشة  5-5
 عرض ومناقشة نتائج الفرضية الجزئية الخامسة 5-6
 استنتاج عام  5-7
 توصيات و آفاق مستقبلية  5-8
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  :تمهيد 

المؤسسة التي  المنيجي لمدراسة وتعرفنا عمى الإطار إلى السابق الفصل بعدما تطرقنا في    
 ىذا في أخذناىا كنموذج لدراستنا، وبعدما تطرقنا إلى أىم المراحل التي مرت بيا دراستنا سيتم

وتفسير  عرض ومناقشة نتائج الدراسة بشكل مفصل و أعمق وذلك من خلال تحميل الفصل
 وذلك في (الإطارات المسؤولة في المؤسسة  )استجابات أفراد عينة الدراسة والمتمثمين في 

نتائج وذلك من اجل اختبار فرضيات الدراسة  من السابقة الدراسات إليو ما توصمت ضوء
 .تساؤلاتياوالّإجابة عمى 
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 :عرض وتحميل نتائج الدراسة  - 5
ومن خلال النتائج الكمية المتحصل عمييا اعتمدت الباحثة في تفسير الاستجابات عمى قيمة 
المتوسطات الحسابية حيث حددت معيارا عند مناقشة نتائج الجداول الخاصة بممارسة القيم 

  الحكم عمى درجة استجابة المبحوثين وذلك عمى النحوأجل وتفسيرىا، وذلك من تنظيميةال
  :التالي 

  (2= 1-3 )أصغر قيمة لفئات الإجابة – أكبر قيمة لفئات الإجابة = المدى  
  2= المدى تقسيم عدد الفئات = طول الفئة

3
 = 0.66 

 :وبناءا عمى ما سبق يكون الحكم عمى النحو التالي        
يوضح معيار الحكم عمى درجة ممارسة القيم التنظيمية داخل المؤسسة  : ( 12 )الجدول رقم 

 .محل الدراسة من وجية نظر إطاراتيا
      

 
 
 
 
 

               
 .الباحثةالطالبة إعداد من  :المصدر 

 :عرض نتائج الفرضية الرئيسية لمدراسة والتي تنص عمى  5-1

  ىي – بسكرة – نتوقع أن تكون القيم السائدة في مؤسسة النسيج والتجييز:  
القوة، الدفاع، العدل، القانون والنظام، الكفاءة، ويكون بعد إدارة العلاقات في المرتبة الأولى 
ثم بعد إدارة الإدارة في المرتبة الثانية يميو بعد إدارة الميام في المرتبة الثالثة وأخيرا بعد إدارة 

  .والأخيرةالبيئة في المرتبة الرابعة 

إدارة  )يوضح ترتيب القيم التنظيمية السائدة في المؤسسة والمتعمقة بأسموب  :(13)الجدول رقم 
وذلك من خلال حساب متوسط درجة الموافقة  ( إدارة البيئة العلاقات، إدارة الميام، إدارة الإدارة،

 .التنظيميةعمى كل بند خاص بكل قيمة من القيم 

 مستوى التقدير طول الخمية
 منخفضة 1.66 إلى 1من 
 متوسطة 2.33 إلى 1.67من 

 عالية 3 إلى 2.34من 
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 إيجابية متوسطة بشكل عام عمى مستوى أفراد عينة الدراسة نحو كل اتجاىاتحيث يبين وجود 
  في ديف فرانسيس ومايك وودكوكبعد من الأبعاد الإدارية الأربعة والتي أطمق عمييا كل من  

، وىذا ما توضحو نتائج متوسطات كل "القضايا الجوىرية " بــــــ  ((القيم التنظيمية  ))كتابو 
 .أسموب  إداري  

   

 

 

 

 

           

 .    الباحثة الطالبةمن إعداد :المصدر 

ترتيب الأبعاد الرئيسية لمقيم التنظيمية من خلال استجابات  ( 13 )يبين لنا الجدول رقم    
أفراد العينة حيث تصدَّر أسموب إدارة العلاقات المرتبة الأولى حسب درجة ممارستو داخل 

 و ذلك 2.18المؤسسة وذلك من خلال وجية نظر الإطارات المسؤولة بمتوسط حسابي قدر بـــــــ 
 حسب استجابات المبحوثين، ليأتي 2.11بتقدير متوسط، حيث يميو أسموب إدارة البيئة بمتوسط 

 2.00أسموب إدارة الميام ليحتل المرتبة الثالثة من أساليب القيم التنظيمية وذلك بمتوسط قدره 
لنخمص نياية بأسموب إدارة الإدارة والمتحصل عمى أدنى متوسط مقارنة مع متوسطات الأبعاد 

 2.33، وبتالي نلاحظ أن كل متوسطات الأبعاد الأربعة لم تتجاوز 1.98الأخرى وذلك بقيمة 
 حيث انحصرت كميا في مجال واحد وذلك بتقدير متوسط، وىذا ما اختمف 1.66ولم تقل عن 

عجال  ) ودراسة  (2003خالد بن عبد الله حنيطة  )عن الدراسات السابقة مثل دراسة كل من 
 ، غير أن دراسة 2.33 حيث تجاوزت متوسطات أبعادىا الأربعة (2010/ 2009مسعودة 

تتفق مع دراستنا الحالية في ترتيب بعد إدارة العلاقات و بعد ( 2010/ 2009عجال مسعودة )
. إدارة الميام 

الرتبة المتوسط الحسابي الأبعاد الرئيسية لمقيم التنظيمية 
 1 2.18إدارة العلاقات 
 2 2.11إدارة البيئة 
 3 2.00إدارة الميام 
 4 1.98إدارة الإدارة 

 2.06المتوسط الحسابي العام 
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 ىي القيم – بسكرة –وبالتالي تستنتج الباحثة أن القيم السائدة في مؤسسة النسيج والتجييز    
لتمييا قيم إدارة البيئة ثم  ( فرق العمل والنظام، القانون العدل، )الخاصة بأسموب إدارة العلاقات 

 وىذا ما يفسر أن المؤسسة تسعى لتحسين .الإدارةقيم إدارة الميام نياية بـــ قيم أسموب إدارة 
وكسب علاقاتيا الداخمية مع موظفييا ما يجعميم يشعرون بالانتماء والولاء الدائم وعلاقاتيا 

جل تحقيق سمعة ومكانة جيدة في سوق الشغل أالخارجية مع زبائنيا ومنافسييا وذلك من 
. وبالتالي تحقيق أىدافيا التنظيمية 

  الجدولوفيما يمي سيتم عرض نتائج ومناقشة كل إدارة عمى حدا وذلك حسب رتبتيا في. 

أعمدة بيانية تمثل ترتيب مستويات أبعاد القيم التنظيمية المتعمقة بأسموب   :13الشكل رقم 
وذلك حسب مستوى ممارستيا . تنازليا ( إدارة البيئةالعلاقات، إدارة الميام، ةالإدارة، إدارإدارة )

. في المؤسسة محل الدراسة 

 

 
 .الطالبة الباحثةمن إعداد  :المصدر                

 

 

1,85

1,9

1,95

2

2,05

2,1

2,15

2,2

إدارة العلاقات  إدارة البيئة  إدارة المهام إدارة الإدارة
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  :(إدارة العلاقات  )لقضية الجوهرية الأولى اتحميل ومناقشة نتائج  5-1-1
العدل، فرق العمل   )يحتوي أسموب إدارة العلاقات عمى ثلاث قيم أساسية تعبر عنو وىي    

، حيث تتضح أىمية ىذا البعد من خلال قيمو الثلاث، فبالعدل والمساواة (القانون و النظام 
تنمو صمة الترابط لدى الأفراد الموظفين فيما بينيم وبتالي تزيد شدة انتمائيم وولائيم 

لممؤسسة ويكونون فريق عمل واحد حيث تنمو قيمة التعاون فيما بينيم، وكل ىذا يعتمد 
 .عمى تطبيق القانون والنظام عمى كل فرد من أفراد المؤسسة

 .العلاقات يمثل الدرجة الكمية لممارسة إطارات المؤسسة لقيم إدارة :14الجدول رقم     

  . الباحثة الطالبةمن إعداد :المصدر 

يتبين لنا من خلال الجدول الذي يمثل استجابات أفراد عينة الدراسة والتي تمثل بدورىا درجة    
ممارسة القيم الخاصة بأسموب إدارة العلاقات داخل المؤسسة محل الدراسة، حيث جاءت قيمة 

 وانحراف معياري قدر 2.25العدل في أولى مراتب إدارة العلاقات وذلك بمتوسط حسابي قدره 
والتي حصمتا عمى التوالي بمتوسط  (19)و  (7) والتي عبر عنيا من خلال العبارتين 0.85بــــــ 

، حيث تحصمت 0.89 و 0.81 وانحراف معياري قدر بــــ 2.00 و 2.50حسابي كان قدره 
يمنح الموظفون فرص متكافئة وعادلة لسماع شكاوييم عند  ":والتي تنص عمى  (7)العبارة رقم 

 وىذا ما يفسر %70عمى درجة موافقة عالية من قبل أفراد عينة الدراسة بنسبة "نشوء خلاف ما 
عمى أن الإدارة العميا لممؤسسة تسير عمى ترسيخ قيمة العدل بين موظفييا ومن خلال الأنظمة 
المتبعة داخل ىذا التنظيم ومن دون أي تحيز لفئة معينة دون الأخرى، ثم تأتي قيمة القانون 

قيم بعد 
إدارة 
 العلاقات

 البند
النسبة  غير موافق محايد موافق

 الكمية
 فالانحرا

 المعياري

انحراف 
 يمعيار

 لكل قيمة

المتوسط 
 الحسابي

متوسط 
 كل قيمة 

 التكرارات والنسب المئوية

 العدل
7 25 70% 4 11% 7 19% 

10
0

%
 

0.81 
0.85 

2.50 
2.25 

19 14 39 % 8 22% 14 39 % 0.89 2.00 
القانون 
 والنظام 

9 14 38% 11 31% 11 31% 0.84 
0.83 

2.08 
2.22 

21 21 58% 7 20% 8 22% 0.83 2.36 
فرق 
 العمل 

8 17 47% 10 28% 9 25% 0.92 
0.89 

2.06 
2.07 

20 15 42% 9 25% 12 33% 0.87 2.08 
 2.18  :المتوسط الحسابي العام لإدارة العلاقات 



 الفصل الخامس                                                        عرض ومناقشة نتائج الدراسة
 

 97  القيم التنظيمية وانعكاساتيا عمى مقاومة التغيير التنظيمي 
 

بـــــــ والنظام لتحتل المرتبة الثانية من قيم إدارة العلاقات والتي تحصمت عمى متوسط حسابي قدر 
 وذلك بتقدير متوسط قريب من العالي، أما عمى مستوى 0.83 وانحراف معياري قدره 2.22

لتعبر عن سياسة تسير المبادرات الفردية والجماعية لنجاح  (9)العبارات فقد جاءت العبارة رقم 
 متوسطة استجابة أي بدرجة 0.84 وانحراف معياري 2.08المؤسسة وذلك بمتوسط حسابي 

( 21) لتمييا العبارة رقم %38حسب طول الخمية المحددة  بحيث تحصمت عمى نسبة موافقة 
جراءات العمل في المؤسسة وذلك بمتوسط حسابي قدره   2.36والتي تؤكد عمى التزام القوانين وا 

 58 وذلك بمستوى استجابة عالية ودرجة موافقة كبيرة بنسبة 0.83وانحراف معياري قدر بـــــــ 
وىذا ما يدل عمى سعي الإدارة العميا لترسيخ قيمة الانضباط بين موظفييا والحرص عمى %

العمل بجدية وانتظام، لتمييا أخيرا قيمة فرق العمل في المرتبة الثالثة من قيم إدارة العلاقات 
 وقد متوسط، بتقدير 0.89 وانحراف معياري قدره 2.07والتي يقدر متوسطيا الحسابي بـــ 

 2.08 و2.06لتمثلا مضمون ىذه القيمة وذلك بمتوسط حسابي  (20)و (8)جاءت العبارتين 
، وبالتالي فكلا العبارتين نسبيم متقاربة ودرجة الاستجابة 0.87 و 0.92وانحراف معياري 

توزيعا متوازنا نسبيا  (موافق، محايد، غير موافق  )لكمييما كانت موزعة بين البدائل الثلاث 
وذلك بتقدير متوسط وىذا ما يفسر عمى أن فكرة العمل كفريق واحد لدى أفراد عينة الدراسة لا 

تزال غير مفيومة نسبيا ولا يمارسونيا بشكل منتظم وفعال، ويتفق ترتيب ىذه القيم الثلاث 
لمدراسة الحالية مع الترتيب الذي توصمت إليو نتائج  (العدل، القانون والنظام، فرق العمل )

وذلك بمتوسط حسابي لمقيم الثلاث عمى التوالي   ( 2009/2010عجال مسعودة )دراسة 
وذلك بخصوص ترتيب ( 2007/ 2006قريشي نجاة  )و نتائج دراسة  3.23، 3.31، 3.5

 .3.65قيمة فرق العمل في المرتبة الثالثة وذلك بمتوسط حسابي قدره 

 (:إدارة البيئة  )تحميل ومناقشة نتائج القضية الجوهرية الثانية  5-1-2

 .البيئة الدرجة الكمية لممارسة إطارات المؤسسة لقيم إدارة  يمثل: ( 15)الجدول رقم 
 (الدفاع، التنافس، استغلال الفرص  )يتضمن أسموب إدارة البيئة عمى ثلاث قيم معبره لو وىي 

وىي قيم مكممة لبعضيا ومتناسقة، فالمنظمة الناجحة تحصل عمى المعمومات اللازمة من بيئتيا 
لاتخاذ القرارات الصائبة وبتالي عمييا صياغة الإستراتيجية لتحمي مصالحيا ويجب عمييا أن 

. تتخذ كل الخطوات الضرورية لتكون منافسة وتستغل الفرص المتاحة ليا 
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 .الباحثةالطالبة من إعداد  :المصدر 

المتعمق بتحميل آراء ووجيات نظر الإطارات المسؤولة في المؤسسة  نلاحظ من خلال الجدول
نحو قيم إدارة البيئة وبعد التحميل الإحصائي لاستجابات أفراد العينة أن المتوسط الحسابي العام 

 وذلك بتقدير متوسط، حيث جاءت قيمة الدفاع عن 2.11بـــــ  لقيم أسموب إدارة البيئة قدر
 وانحراف معياري 2.46القرارات والمصالح الإدارية في المرتبة الأولى بمتوسط حسابي قدره 

 وىذا يعني وجود ممارسة مرتفعة تقع في أعمى درجات الايجابية متفقة في ذلك 0.76قدر بـــــ 
 وبالرجوع ،في ترتيب قيمة الدفاع في المرتبة الأولى (2009/2010عجال مسعودة )مع دراسة 

بمتوسط حسابي  (22)والعبارة رقم  (10)إلى العبارات التي تغطي ىذه القيمة نجد العبارة رقم 
 0.73 بتقدير مرتفع وانحراف معياري قدر بـــــ 2.42 بتقدير عالي و 2.50عمى التوالي 

من طرف المستجيبين بدرجة عالية   (10)كان الاتفاق عمى العبارة الأولى  حيث 0.80و
، وىذا ما يدل "تدافع المؤسسة بقوة عن مصالحيا " : والتي نصت عمى % 64وبنسبة موافقة 

تعمل كل ما في وسعيا لحماية مصالحيا – بسكرة – عمى أن مؤسسة النسيج والتجييز 
ثم تأتي في المرتبة الثانية قيمة  الخاصة والعامة والحفاظ عمى مكانتيا في سوق الشغل،

 وذلك 0.87 وذلك بتقدير متوسط وانحراف معياري 1.96استغلال الفرص بمتوسط حسابي 
تنظر المؤسسة إلى  " :والتي تتضمن  (12)وفقا لاستجابات أفراد العينة نحو العبارة رقم 

 من نسبة % 36 موافقة عمى ىذه العبارة و % 28بنسبة " الأفكار الجديدة نظرة تقدير عالية 
 0.80 وانحراف معياري قدر بــــــ 1.92الرفض وعدم الموافقة وذلك بمتوسط حسابي قدره 

قيم بعد 
إدارة 
 البيئة

 البند
النسبة  غير موافق محايد موافق

الانحراف  الكمية 
 المعياري

انحراف 
معياري 
 لكل قيمة

المتوسط 
 الحسابي

متوسط 
 كل 
 التكرارات والنسب المئوية قيمة 

 الدفاع
10 23 64% 8 22% 5 14% 

10
0

% 

0.73 
0.76 

2.50 
2.46 

22 22 61% 7 19% 7 20% 0.80 2.42 
استغلال 
 الفرص

12 10 28% 13 36% 13 36% 0.80 
0.87 

1.92 
1.96 

24 14 39% 8 22% 14 39% 0.89 2.00 

 التنافس
11 12 33% 8 22% 16 44% 0.88 

0.84 
1.89 

1.91 
23 12 33% 10 28% 14 39% 0.86 1.94 

 2.11  :المتوسط الحسابي العام لإدارة البيئة 
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 ودرجة موافقة 0.89 وانحراف معياري قدر بــــــ 2.00بمتوسط حسابي قدره  (24)والعبارة رقم 
  حيث تدل ىذه النتائج عمى أن المؤسسة لدييا نوع من الجمود نسبيا في سياستيا %39بنسبة 

التي تتبناىا وىذا ما جعميا لا تأخذ بشكل كبير الأفكار والمقترحات الجديدة التي قد تطور 
 1.91وتساعد في نجاحيا، ثم تأتي قيمة التنافس في المرتبة الثالثة وذلك بمتوسط حسابي قدره 

 ، أما فيما يخص العبارات التي تعبر عن ىذه القيمة فقد تمثمت في 0.84وانحراف معياري 
والتي كانت درجة استجابات أفراد العينة عمييا سمبية أكثر منيا ايجابية وذلك  (11)العبارة رقم 

 لمدرجات السمبية وذلك بمتوسط حسابي قدر بــــــ % 44 لمدرجات الإيجابية و % 33بنسبة 
  :والتي نصت عمى  (23)، والعبارة رقم 0.88 بدرجة متوسطة وانحراف معياري قدره 1.89

 بتقدير منخفض 1.94وذلك بمتوسط " تؤمن ىذه المؤسسة بشعار التنافس مع الأفضل" 
 حيث جاءت معظم استجابات أفراد العينة سمبية وذلك بعدم الموافقة 0.86وانحراف معياري 

، وترى الباحثة أن ىذه الاستجابات مؤشر دال عمى عدم %39عمى ىذه العبارة وذلك بنسبة 
وجود تنافس ايجابي فعال وىذا ما قد يعيق تحقيق الأىداف التنظيمية وبتالي تلاشي جودة 
المخرجات وضعف سمعة المؤسسة في سوق الشغل، وىذا ما تتفقان عميو كلا من دراسة 

عجال مسعودة  )  ودراسة3.06 بمتوسط حسابي  (2006/2007قريشي نجاة )
 . 3.13 بمتوسط حسابي قدر بــــــــــ (2009/2010

 :  (إدارة المهام  )تحميل ومناقشة نتائج القضية الجوهرية الثالثة  5-1-3
حيث نلاحظ  (الكفاءة، الفعالية، الاقتصاد )يتضمن أسموب إدارة الميام ثلاث قيم رئيسية وىي 

جل تحقيق أىدافيا يجب أن تكون أأن كل قيمة تخدم القيمة الأخرى وتكمميا، فالمنظمة من 
وذلك عن طريق تحقيق أكبر قدر ممكن من الداخمية والخارجية فاعمة في التكيف مع بيئتيا 

الإنتاجية باستخدام أقل قدر ممكن من المصادر المالية المتوفرة وبيذا تكون قد حققت أىدافيا 
 وفيما يمي عرض لجدول يوضح درجة ممارسة قيم إدارة الميام بالشكل الصحيح و بكفاءة عالية
 - . بسكرة –داخل مؤسسة النسيج والتجييز 
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 .الميام يمثل الدرجة الكمية لممارسة إطارات المؤسسة لقيم إدارة :  (16 ) الجدول رقم

   .الباحثةالطالبة إعداد من  :المصدر 

لمقيم – بسكرة – درجة ممارسة إطارات مؤسسة النسيج والتجييز (16 )يوضح الجدول رقم 
( 1.93  إلى 2.09)التنظيمية الخاصة بأسموب إدارة الميام والتي تراوحت متوسطاتيا ما بين 

 وىذا 2.00 وقد جاء المتوسط العام لإدارة الميام ،(0.85 إلى 0.90)وانحراف معياري ما بين 
ما يعني انقسام استجابات أفراد العينة بين درجة الموافقة و عدم الموافقة حول مدى توفر القيم 

المتعمقة بإدارة الميام، إلا أن نتائج الجدول تشير إلى أن أفراد عينة الدراسة يرون أن قيمة 
الكفاءة والتي تعبر عن مستوى الأداء المقبول والمسموح بو في المؤسسة تأتي في المرتبة 
       الأولى و بعد التحميل الإحصائي الكمي وجدنا أن المتوسط الحسابي لقيمة الكفاءة يقدر

والتي كانت متوسطاتيا عمى التوالي  (17)والعبارة رقم  (5) وىذا ما أكدتو العبارة رقم 2.09بـــــ 
        ونسبة الموافقة عمى تواجدىا  (0.82 ، 0.88)وانحرافيا المعياري  ( 2.00 و 2.19)
بحيث نجد كلا العبارتين تعبر عن كيفية تسيير وتحكم الإدارة العميا  ( % 34 ، % 50 )بـــ 

في مواردىا المالية من وجية نظر إطارات المؤسسة، لتمييا في المرتبة الثانية قيمة الاقتصاد 
لتعبر عن ىذه القيمة من أسموب إدارة الميام وذلك بمتوسط حسابي قدره  (6)وقد جاءت العبارة 

بمتوسط حسابي وانحراف معياري  (18) و العبارة رقم  0.94 وانحراف معياري قدر بــــــ 2.03
، وقد كانت معظم استجابات المبحوثين في العبارة الأولى 0.8 و 1.92جاء عمى التوالي 

 أما استجابات العبارة الثانية لأفراد العينة فقد جاءت غالبيتيا بعدم % 44بالموافقة وذلك بنسبة 

قيم بعد 
إدارة 
 المهام

 البند
النسبة  غير موافق محايد موافق

 فالانحرا الكمية 
 المعياري

الانحراف 
المعياري 
 لكل قيمة

المتوسط 
 الحسابي

متوسط 
 كل قيمة 

 التكرارات والنسب المئوية

 الكفاءة
5 18 50% 7 19% 11 31% 

10
0

 % 

0.88 
0.85 

2.19 
2.09 

17 12 34% 12 33% 12 33% 0.82 2.00 

 الاقتصاد
6 16 44% 5 14% 15 42% 0.94 

0.90 
2.03 

1.97 
18 12 33% 9 25% 15 42% 0.87 1.92 

 الفعالية
4 16 45% 4 11% 16 44% 0.95 

0.87 
2.00 1.93 16 9 25% 13 36% 14 39% 0.79 1.86 

 2.00  :المتوسط الحسابي العام لإدارة المهام 
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 وىذا ما يدل عمى أن المنظمة لا تبني نظام فعال %42الموافقة بشكل نسبي وذلك بنسبة 
لرقابة التكاليف وعدم صرف أموال لا ضرورة ليا و لا تستخدم مواردىا الاقتصادية بالشكل 

تستخدم الموارد  " :والتي جاءت بالشكل التالي  (18)الصحيح نسبيا وىذا ما تؤكده العبارة رقم 
حيث جاء أكبر عدد من استجابات أفراد العينة عن مضمون " المالية بحكمة في ىذه المؤسسة 

ىذه العبارة بالنفي وعدم الموافقة، وحسب النتائج المتحصل عمييا ترى الباحثة وجوب الاىتمام 
بقيمة الموارد المالية في المؤسسة حيث لا يمكن أن تكون ىناك جودة وفعالية ما لم يكن ىناك 

ف       ترشيد وحكمة في تسيير الموارد المالية، فكثيرا ما تفشل الأعمال الإدارية نتيجة الإسرا
و اليدر المالي، كما أن كل نشاط تقوم بو المنظمة يكمف مبمغا ماليا، لذلك فعمى المنظمة 

إدراك أىمية مواجية الحقيقة، ثم تأتي نياية قيمة الفعالية في المرتبة الثالثة من قيم أسموب إدارة 
 وانحراف 1.93وبمتوسط حسابي عام قدره  (16)و  (4 )الميام بالعبارتين الممثمتين ليا رقم 

، ومن خلال نتائج المتوسط الحسابي والانحراف المعياري رأينا أن الإدارة 0.87معياري قدر بــــــ 
العميا لممؤسسة من وجية نظر إطاراتيا لا تممك قدرة عمى تحقيق أىدافيا  وتحقيق درجة من 
التكيف مع البيئة الخارجية، وبالرجوع إلى ربط نتائج الدراسات السابقة مع دراستنا الحالية نجد 

عجال مسعودة  ) و دراسة (2006/2007قريشي نجاة  ) كل من دراسة :أن 
     في ترتيب القيم الخاصة بإدارة الميام والتي جاءت بالشكل  تتفق  )2009/2010
      خالد بن عبد الله حنيطة) ، غير أن نتائج دراسة (كفاءة، اقتصاد، فعالية ) :التالي 
تختمف مع نتائج دراستنا الحالية حيث جاء ترتيب قيمو الخاصة بإدارة الميام كما  ( 2003
وقد يعود ىذا الاختلاف إلى طبيعة المجتمع المطبق عميو  (الفعالية، الكفاءة، الاقتصاد) :يمي 

. أو نمط القيادة السائد في المؤسسة 

  : (إدارة الإدارة  )تحميل ومناقشة القضية الجوهرية الرابعة  5-1-4

               وىي(17)ويتضمن بعد إدارة الإدارة ثلاث قيم كما ىي موضحة في الجدول رقم      
حيث نلاحظ التكامل والترابط الوثيق بين ىذه القيم، فبالقوة يتم  ( القوة ، الصفوة ، المكافأة )

دور الإدارة الناجحة في اتخاذ قراراتيا من حيث توظيف نخبة مؤىمة لإدارة المؤسسة ولكي 
تتحقق أىداف المنظمة يجب الاىتمام بجوىر المؤسسة ألا وىو المورد البشري وذلك من خلال 

 .الاىتمام بو وتشجيعو وتحفيزه لمعطاء أكثر 
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 . يمثل الدرجة الكمية لممارسة إطارات المؤسسة لقيم إدارة الإدارة :  (17) الجدول رقم 
قيم بعد 
إدارة 
 الإدارة

رقم 
 البند

النسبة  غير موافق محايد موافق
 فالانحرا الكمية 

 المعياري

انحراف 
معياري 
 لكل قيمة

المتوسط 
 الحسابي

متوسط 
 كل قيمة

 التكرارات والنسب المئوية

 القوة
1 19 53% 8 22% 9 25% 

10
0

%
 

0.84 

0.
83

 

2.28 

2.
19

 13 14 39% 12 33% 10 28% 0.82 2.11 

 0.92 %39 14 %17 6 %44 16 2 الصفوة

0.
87

 

2.06 

2.
06

 14 13 36% 12 33% 11 31% 0.82 2.06 

 0.77 %64 23 %19 7 %17 6 3 المكافأة

0.
85

 

1.53 

1.
69

 15 13 36% 5 14% 18 50% 0.93 1.86 
 1.98  :المتوسط الحسابي العام لإدارة الإدارة 

  . الباحثة الطالبةمن إعداد :المصدر 

       إلى 2.28الإدارة امتدت ما بين  نلاحظ من خلال الجدول أن متوسطات قيم إدارة
 وىذا ما يدل عمى عدم وجود تباين في 0.77 إلى 0.93 معياري ما بين  انحراف، و1.86

تصورات أفراد عينة الدراسة، كما يدل تحميل بيانات الدراسة أن درجة الموافقة عمى ممارسة قيم 
متوسطة حيث تأتي قيمة  – بسكرة – إدارة الإدارة لدى إطارات موظفي مؤسسة النسيج والتجييز 

 2.19القوة في المرتبة الأولى من القيم التنظيمية المتعمقة بإدارة الإدارة بمتوسط حسابي قدره  
وىذا يعني أن ىناك أراء ايجابية نوعا ما عمى مستوى مفردات الدراسة نحو ىذه القيمة بدرجة 

عمى  (3)و  (1)، وتعود ىذه النتيجة لمعبارات الدالة عمى ىذه القيمة بعبارات فوق المتوسط 
      ودرجة موافقة عمييا كانت عمى التوالي بنسبة2.11 و 2.28التوالي بمتوسط حسابي قدره 

، حيث تمييا مباشرة قيمة الصفوة في المرتبة الثانية  بمتوسط حسابي قدره (  39% ، 53%) 
 وىذا ما يدل عمى أن ىناك آراء ايجابية عمى مستوى أفراد عينة الدراسة بدرجة متوسطة 2.06

 0.87وعميو فيي مقتربة من الدرجات الإيجابية أكثر منيا السمبية وذلك بانحراف معياري قدره 
، وتعود ىذه النتيجة 1وىو يرمز إلى تقارب وجيات نظر مفردات الدراسة وذلك لأنو أقل من 

بنفس قيمة المتوسط حسابي والذي يقدر عمى   (14)و  (2)لمعبارات المكونة ليذه القيمة وىي 
نو يتم اختيار إطارات المؤسسة محل الدراسة أ  وىذا إن دل عمى شيئا فإنو يدل عمى 2.06بــــ 
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عمى أسس موضوعية حسب درجة المؤىل التي يتطمبو كل منصب، وأن المؤسسة محل الدراسة 
  .تعمل عمى  إيجاد برامج جدية لتنمية وتطوير إدارة الإدارة

 ثم تأتي نياية في المرتبة الثالثة قيمة المكافأة والمتعمقة بأسموب إدارة الإدارة بمتوسط حسابي 
 وىذا يعني أن ىناك آراء قريبة من السمبية عمى 0.85 وانحراف معياري يقدر بـــــ 1.69قدره 

قل درجات الايجابية، وبالرجوع إلى أقع في تمستوى أفراد عينة الدراسة نحو ىذه القيمة بدرجة 
( 15)و  (3)عبارات الاستبانة نجد أن السبب يعود إلى اتفاق مفردات الدراسة حول العبارتين 

 مع ىاذين اتفاق وىذا بدرجة معارضة وعدم 2.56 و 1.53بمتوسط قدره عمى التوالي 
– بسكرة –  وىذا ما يفسر عمى أن مؤسسة النسيج والتجييز % 50 و %64العبارتين بنسبة  

لا تولي اىتماما كبيرا نحو تشجيع موظفييا وتحفيزىم عن طريق مكافئتيم وزيادة روح العمل 
  ( .8أنظر الممحق رقم  ) .لدييم 

خالد  )نتائج الدراسة الحالية تتفق مع نتائج دراسة وبالرجوع إلى نتائج الدراسات السابقة نجد أن 
حيث يشتركان في نفس ترتيب قيم أسموب إدارة الإدارة  وذلك   (2003بن عبد الله حنيطة 

و انحراف معياري  ( 2.70، المكافأة 2.99الصفوة ، 3.54قوة ال )بمتوسط حسابي عمى توالي 
وقد بمغ المتوسط العام لبعد إدارة الإدارة  ( 0.75، المكافأة 0.70، الصفوة 0.64القوة  )كتالي 

، كما أن أغمب عبارات أسموب إدارة الإدارة جاءت 1.98بجميع قيمو الإدارية لدراستنا الحالية 
 .بدرجة متوسطة نوعا ما

وعميو يمكن القول أن الفرضية الرئيسية لمدراسة قد تحققت جزئيا، حيث تحقق الجزء     
دارة  دارة الميام ولم يتحقق الجزء الخاص ببعد إدارة البيئة وا       الخاص بإدارة العلاقات وا 

القانون والنظام، الكفاءة ولم نو قد تحقق الجزء الخاص بــــ أ أما بالنسبة لمقيم يمكننا القول الإدارة،
يتحقق الجزء الخاص بالقوة و الدفاع و العدل وىذا حسب الترتيب الوارد في الفرضية الرئيسية 
لمدراسة، غير أنو يمكننا القول أن كل القيم الواردة في الفرضية بغض النظر عن ترتيبيا قد 

، وبيذا نكون قد تحققنا من - بسكرة –تحققت كميا كونيا السائدة في مؤسسة النسيج والتجييز 
النصف الأول لمفرضية الرئيسية لمدراسة وذلك بخصوص القيم السائدة في المؤسسة، أما 

النصف الثاني والذي ينص عمى انعكاسيا عمى مقاومة التغيير التنظيمي سوف نتحقق من 
 .صحتو وذلك من خلال الإجابة عمى الفرضيات الجزئية لمدراسة
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  :والقائمة  الفرضية الجزئية الأولىنتائج عرض وتحميل  5-2 

– بسكرة –  مؤسسة النسيج والتجييز إطاراتمستوى مقاومة التغيير التنظيمي مرتفع لدى - 
TIFIB .   

 أفراد عينة الدراسة عمى قيمة المتوسط  استجابات الطالبة الباحثة في تفسيراعتمدتوقد    
الحسابي من خلال المعيار المحدد في الجدول أدناه وذلك عند مناقشة نتائج الجداول الخاصة 

 :بمستوى مقاومة التغيير التنظيمي وتفسيرىا وذلك كتالي 
  (48 = 24- 72 )أصغر قيمة لفئات الإجابة – أكبر قيمة لفئات الإجابة = المدى  

  48= المدى تقسيم عدد الفئات = طول الفئة

3
= 16   

  :وبناء عمى ما سبق يكون الحكم عمى النحو التالي 

 يوضح معيار الحكم عمى مستوى ممارسة مقاومة التغيير التنظيمي : ( 18 )الجدول رقم 
 .الدراسةداخل المؤسسة محل 

 
 

 
    

 .من إعداد الطالبة الباحثة :المصدر           

 يبين قياس درجة ممارسة مقاومة التغيير التنظيمي لدى موظفي مؤسسة  : (19)الجدول رقم 
 - . ةبسكر– النسيج والتجييز 

التقدير الانحراف المعياري المتوسط الحسابي المتغير 
مقاومة التغيير 

متوسط  8.85 46.81 التنظيمي

 
 .من إعداد الطالبة الباحثة :المصدر 

 مستوى الموافقة طول الخمية
 منخفضة 39 إلى 24من 
 متوسطة 55 إلى 40من 
 مرتفعة 72 إلى 56من 
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لجأت – بسكرة –  لوصف مستوى مقاومة التغيير التنظيمي في مؤسسة النسيج والتجييز     
الطالبة الباحثة لاستخدام المتوسط الحسابي والانحراف المعياري كما ىو موضح في الجدول 

 وذلك 46.81حيث نلاحظ أن متوسط درجة ممارسة مقاومة التغيير التنظيمي قد بمغ ، أعلاه 
و ىذا ما قد يدل عمى عدم تباين وجيات نظر أفراد عينة الدراسة  8.85بانحراف معياري  قدره 

نجد أن   (18أنظر الجدول رقم  )ومقارنة مع المجال المحدد سابقا رغم اختلاف في استجاباتيم، 
 داخل المؤسسة  لدى الإطارات المسؤولةلتغيير التنظيميلمقاومة وجود  الموافقة عمى مستوى

محل الدراسة كانت متوسطة مما يعني رفض فرضية الدراسة أي أن مستوى مقاومة التغيير 
 مؤسسة النسيج والتجييز كانت متوسطة، وىذا ما تشترك فيو دراستنا إطاراتالتنظيمي لدى 

 حيث توصمت نتائج دراستيا إلى أن  (2013سالم أبو الغنم  حمدأشروق  )الحالية مع دراسة 
 في شركة الفوسفات الأردنية كان بدرجة متوسطة وذلك مة التغيير التنظيميمستوى مقاو

  ( .9أنظر الممحق رقم  ) .3.14بمتوسط حسابي قد بمغ 

 الإطارات المسؤولة لدىوبالرجوع إلى نتائج دراستنا الحالية تستنتج الباحثة وجود مقاومة    
، وعمى عدم رضاىم نسبيا بيايعبر عن عدم قناعتيم قد عمميات التغيير وىو ما بالمؤسسة تجاه 

 24وىذا ما جاء في العبارة رقم قرارات الخاصة بالتغيير التنظيمي اللمطريقة التي تتَُّخذ فييا 
 والتي 19والعبارة رقم " أنا أثق في كل القرارات التي تتخذىا الإدارة العميا  " :والتي نصت عمى 

أشعر بالرضا من عممية التغيير بالمؤسسة و أنفذ التعميمات والقرارات الجديدة التي  " :تتضمن 
، قد يعود ىذا لعدم مشاركتيم فييا أو لعدم شرح رؤسائيم  (5انظر الممحق رقم  )" تدعمو 

 والتي تنص          6، وىذا ما جاءت بو العبارة رقم للإيجابيات المتوقعة منيا وأىدافيا
( 12)و العبارة رقم " يشترك الموظفين بوضع برامج التغيير بدعم من الإدارة العميا  " :عمى 

    "تبرز المؤسسة الفوائد والايجابيات المتوقعة من عممية التغيير لموظفييا " :والتي تضمنت 
وىذا ما جاء بو مضمون  قد يعود ىذا إلى خوفيم من فقدان رواتبيم أو وظائفيم في حد ذاتيا و

أشعر بالخوف من انخفاض الأجر نتيجة لمتغيير " والتي نصت عمى  (14)كل من العبارة رقم 
وىذا ما  "أنا ارفض فكرة تغيير وضعي الوظيفي الحالي " :والتي تعبر عن  (7)والعبارة رقم " 

، ولمتقميل أو الحد من ىذه الظاىرة التي قد تعيق أىداف المنظمة يجب عمى  5الممحق رقم يبينو 
ىذه الأخيرة التقرب من موظفييا والاستماع إلييم وذلك لمحاولة معرفة أسباب الرفض لعممية 
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التغيير وبالتالي معالجتيا بتوضيح الأمر وتقديم معمومات حول التغيير وأىميتو وضرورتو داخل 
 .المؤسسة

 : والتي تنص عمى عرض وتحميل نتائج الفرضية الجزئية الثانية 5-3

عمى مقاومة التغيير  ( المكافأة الصفوة، القوة، )ىناك انعكاس إيجابي لقيم إدارة الإدارة - 
 .التنظيمي

عند  (الانحدار الخطي البسيط  )قوة الارتباط واتجاىيا لــــ اعتمدت الباحثة في تفسير قيمة    
مناقشة نتائج الجداول الخاصة بانعكاس القيم التنظيمية عمى مقاومة التغيير التنظيمي وتفسيرىا 

  :الحكم عمى النحو التاليمن خلال 
ليس ىناك اتفاق تام بين مستعممي الإحصاء في العموم النفسية والتربوية              " :حيث 

و الاجتماعية عمى مستويات الحكم عمى قوة العلاقة، لكن ما ىو متفق عميو ىو أن العلاقة 
( 0)صحيح وتكون منعدمة إذا كان يساوي  (1)تكون تامة إذا كان معامل الارتباط يساوي 

(    1)+، فكمما اقتربت قيمة معامل الارتباط من  (0.50)وتكون متوسطة إذا كان مساويا لــــ 
كمما كان الارتباط ضعيفا، والحقيقة  (0)كمما كان الارتباط قويا، وكمما اقترب من  (1-)أو من 

أو بين  (1)+و  (0)ىي أنو لا توجد حدود عامة لتفسير قيمة معامل الارتباط بين القيمتين 
 :وعمى أي حال يمكن الاسترشاد بالجدول التالي  " (1)-و  (0)

 .يوضح أنواع الارتباط واتجاه العلاقة بين متغيرات الدراسة : (20) الجدول رقم

 ( . 81 ، ص 2009بوعلاق ،   ):المصدر 

 . ( - )وما قيل عن الارتباط الطردي ينطبق عمى الارتباط العكسي مع عكس الإشارة -  

 (الحكم  )المعنى قيمة معامل الارتباط 
ارتباط طردي تام + 1

ارتباط طردي قوي  0.99 إلى 0.70من 
ارتباط طردي متوسط  0.69 إلى 0.50من 
ارتباط طردي ضعيف  0.49 إلى 0.01من 

لا يوجد ارتباط  0
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نعكاس قيم إدارة نتائج اختبار تحميل الانحدار الخطي البسيط  لا  يوضح:( 21)الجدول رقم 
. الإدارة عمى مقاومة التغيير التنظيمي

المصدر 
مجموع 
المربعات 

درجات 
الحرية 

متوسط 
المربعات 

 (f)قيمة 

المحسوبة 

معامل 
الانحدار 

(bêta) 

مستوى 
الدلالة 

(f )

معامل التحديد 
(R

2 )

 0.31 0.000  -0.56 15.60 1.602 1 1.602الانحدار 

    0.103 34 3.489الخطأ 

     35 5.091المجموع 

  مستوى الدلالة:( 0.05 = α     )                        إعداد الباحثة باستخدام برنامج :المصدر spss.20 
لاختبار ىذه الفرضية تم استخدام اختبار تحميل الانحدار الخطي البسيط كما يبينو    

 Ŷ = a + b x  : حيث جاءت معادلة الانحدار كتالي أعلاه،الجدول 
  وبالتطبيق العددي نجد:  Ŷ = - 0.36  + 2.67 x  (  10أنظر الممحق رقم)   ، حيث: 

  : Ŷ ىي الدرجة المتنبأ بيا لمفرد من خلال الدرجة التي تحصل عمييا من المتغير X  
  .(المتنبأ منو)
 a: ىي قيمة المتغير Y عندما يكون المتغير X (الثابت) يساوي صفر. 
 b: ىي مقدار التغير في Y لكل وحدة زيادة أو نقصان في  X (الانحدار.) 

 (  15.60)المحسوبة قد بمغت  ( f) نلاحظ أن قيمة  (21)وبالنظر إلى الجدول رقم 
وىذا يوجب قبول الفرضية البديمة و التي تنص عمى وجود  (0.000)ومستوى الدلالة البالغ 

. انعكاس إيجابي لقيم إدارة الإدارة عمى مقاومة التغيير التنظيمي 

R =0.31)أما القوة التفسيرية لمنموذج فقد بمغت     
     R2 ≥ 0 ≤ 1 وىي محصورة بين (2

 (قيم إدارة الإدارة  )قوة تفسيرية متوسطة مما يعني أن بعد المتغير المستقل ىي وبتالي 
مقاومة  )من  التغيرات الحاصمة في المتغير التابع  % 31 أن تفسر ما مقداره استطاعت

 .المتبقية فتعزى إلى عوامل أخرى  %69أما  (التغيير التنظيمي 
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قيم إدارة الإدارة ومقاومة  إلى أن اتجاه العلاقة بين بعد bêtaكما تشير قيمة معامل الانحدار    
 وىي  - ( 0.56 )ومقدارىا  ( Negative correlation)التغيير التنظيمي عكسية سالبة 

، وىذا ما يدل عمى أنو كمما (20) وىذا نِسبةً إلى المجال المحدد في الجدول رقم علاقة متوسطة
 ىذا إن دل عمى شيء فيو يدل عمى تغير احد المتغيرين فإن الآخر يتبعو في الاتجاه المضاد و

 المتغير الأول انخفض المتغير الثاني ارتفعالتأثير الواضح بين كلا المتغيرين بحيث كمما 
 :والعكس، والمنحنى البياني التالي يوضح شكل الانتشار و اتجاه خط الانحدار 

 يوضح شكل الانتشار و اتجاه خط الانحدار الخاص بارتباط قيم إدارة :( 14)الشكل رقم 
 .التنظيميالإدارة ومقاومة التغيير 

 
 spss.20 مخرجات :المصدر        

قد أثبتت لنا وجود الانعكاس بين متغيرات اختبار تحميل الانحدار البسيط وبالتالي نجد أن نتائج 
الدراسة، وفي الأخير لا يسعنا إلا القول أن الفرضية الجزئية الثانية قد تحققت وبناءا عمى ىذا 

ىناك انعكاس إيجابي لقيم إدارة الإدارة عمى مقاومة التغيير التنظيمي وذلك : يمكننا القول 
 .بدرجة متوسطة 

القوة، الصفوة،  )تستنتج الطالبة الباحثة مما سبق أن قيم إدارة الإدارة و المتمثمة في  : استنتاج
قيم إدارة تنعكس إيجابا عمى مقاومة التغيير التنظيمي وىذا ما يفسِّر عمى أن تواجد  (المكافأة 

 والتي جاءت درجة ممارستيا داخل المؤسسة – بسكرة –مؤسسة النسيج والتجييز الإدارة داخل 
يسيم في خفض مستويات مقاومة التغيير   (17أنظر الجدول رقم  ) 1.98بمتوسط حسابي قدره 

التنظيمي بمعدلات متباينة، عمى اعتبار أن القيم التنظيمية ىي أىم مكون لثقافة المؤسسة، فإذا 
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استعممت الإدارة العميا لممؤسسة قوتيا وسمطتيا في فرض احتراميا عمى موظفييا بحيث 
 أحسن الأفراد ذوي المؤىلات اختياروالعمل عمى  تستطيع التأثير عمى سموكياتيم وتوجيييا

العممية الجيدة من خلال وضع الفرد المناسب في المكان المناسب، والأىم من ىذا مراعاة 
العامل الإنساني لدييم والاىتمام بإشباع رغباتيم وحاجاتيم من خلال تشجيعيم وتحفيزىم عمى 

العمل سواء كان ىذا ماديا أو معنويا فتوقع الحصول عمى الحوافز يعتبر حافزا قويا لإثارة 
السموك الوظيفي لدى الأفراد، وبتالي نجد أن كل ىذه المسؤوليات التي تقع عمى عاتق المنظمة 
ليا الدور الكبير في توجيو سموكيات الفرد نحو تحقيق الأىداف المشتركة، وىنا بالضبط نمتمس 

أىمية تواجد ىذه القيم في المنظمة وتأثيرىا  عمى سموك الرفض وعدم الرضا تجاه عمميات 
. التغيير التنظيمي 

 : والتي تنص عمى  عرض وتحميل نتائج الفرضية الجزئية الثالثة 5-4

نعكاس قيم إدارة الانحدار الخطي البسيط لاتحميل نتائج اختبار يوضح  : (22)الجدول رقم 
  .الميام عمى مقاومة التغيير التنظيمي

عمى مقاومة التغيير  (الفعالية، الكفاءة، الاقتصاد  )ىناك انعكاس إيجابي لقيم إدارة الميام - 
 .التنظيمي 

 

 
 
 
 
 
 

 

 
  مستوى الدلالة:( 0.05 = α       )                      إعداد الباحثة باستخدام برنامج :المصدر spss.20 

المصدر 
مجموع 
المربعات 

درجات 
الحرية 

متوسط 
المربعات 

 (f)قيمة 

المحسوبة 

معامل 
الانحدار 

(bêta) 

مستوى 
الدلالة 

(f )

معامل التحديد 
(R

2 )

 0.38 0.000 0.61 - 21.13 1.952 1 1.952الانحدار 

    0.092 34 3.139الخطأ 

     35 5.091المجموع 
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ىذه الفرضية تم استخدام اختبار تحميل الانحدار الخطي البسيط كما يبينو الجدول  لاختبار
 Ŷ = a + b x  :أعلاه، حيث جاءت معادلة الانحدار كتالي 

  وبالتطبيق العددي نجد:  Ŷ = - 0.42  + 2.80 x (  11أنظر الملحق رقم) 

ومستوى  (21.13) المحسوبة قد بمغت (f)نلاحظ أن قيمة  (22)وبالنظر إلى الجدول رقم    
وىذا يوجب قبول الفرضية البديمة و التي تنص عمى وجود انعكاس  (0.000)الدلالة البالغ 

 .التنظيميإيجابي لقيم إدارة الميام عمى مقاومة التغيير 

R =0.38)أما القوة التفسيرية لمنموذج فقد بمغت     
     R2 ≥ 0 ≤1 وىي محصورة بين (2

 (قيم إدارة ميام ) تفسيرية متوسطة مما يعني أن بعد المتغير المستقل  يمكن اعتبارىا قوةوبتالي
مقاومة التغيير  )من التغيرات الحاصمة في المتغير التابع  % 38استطاعت أن تفسر ما مقداره 

 .المتبقية فتعزى إلى عوامل أخرى  %62أما   (التنظيمي 

قيم إدارة الميام  إلى أن اتجاه العلاقة بين بعد bêtaكما تشير قيمة معامل الانحدار     
 - ( 0.61) ومقدارىا  (Negative correlation)ومقاومة التغيير التنظيمي عكسية سالبة 

وىي علاقة متوسطة، وىذا ما يدل عمى أنو كمما تغير احد المتغيرين فإن الآخر يتبعو في 
 ىذا إن دل عمى شيء فيو يدل عمى التأثير الواضح بين كلا المتغيرين بحيث الاتجاه المضاد و

كمما ارتفع المتغير الأول انخفض المتغير الثاني والعكس ، والمنحنى البياني التالي يوضح شكل 
 :الانتشار و اتجاه خط الانحدار 

 الخاص بارتباط بين قيم إدارة الانحدار يوضح شكل الانتشار و اتجاه خط :( 15)الشكل رقم 
  . (111أنظر الصفحة رقم  ). التنظيمي ومقاومة التغيير الميام
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 spss.20 مخرجات :المصدر 

وبالتالي نلاحظ أن نتائج تحميل الانحدار الخطي البسيط  تؤكد عمى وجود علاقة عكسية بين   
 القول أن الفرضية الجزئية الثالثة قد تحققت وبناءا يَتسنَّى لنامتغيرات الدراسة، وفي الأخير 

 ىناك انعكاس إيجابي لقيم إدارة الميام عمى مقاومة التغيير التنظيمي :عمى ىذا يمكننا القول 
 .لك بدرجة متوسطة ذو

  : استنتاج

                تستنتج الطالبة الباحثة مما سبق عرضو أن قيم إدارة الميام و المتمثمة في       
والتي قدرت درجة ممارستيا داخل المؤسسة محل الدراسة بمتوسط  (الفعالية، الكفاءة، الاقتصاد)

أنظر  ) 1.97 لقيمة الكفاءة و 2.09 لقيمة الفعالية و 1.93  وذلك بقيمة 2.00حسابي قد بمغ 

ليا الدور الكبير في التأثير عمى توجيو سموك الأفراد بما يخدم المصالح   (16الجدول رقم 
المشتركة لممنظمة، وبتالي المنظمة الفاعمة في اتخاذ قراراتيا وممارسة نشاطاتيا بالشكل 

والتي الصحيح والحكيمة في استغلال مواردىا المالية فيما يخدم المصمحة العامة لممنظمة 
 1.92 و 6 لمعبارة 2.03وذلك بمتوسط حسابي قد بمغ  ( 18 و 6)جاءت في العبارة رقم 

، بإمكانيا كسب ثقة موظفييا و توجيو سموكاتيم حسب رغبتيا  (16أنظر الجدول رقم ) 18لمعبارة 
وبالتالي تقنعيم بقراراتيا دون أن يكون ىناك  أية رفض أو معارضة عمى ما تصدر من خطط 

ستراتيجيات تغيير جديدة وىذا ما ينعكس عمى رضاىم وتقبميم لأية مستجدات في العمل  . وا 
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 : والتي تنص عمى  عرض وتحميل نتائج الفرضية الجزئية الرابعة 5-5

عمى مقاومة  (العدل، فرق العمل، القانون والنظام  )ىناك انعكاس إيجابي لقيم إدارة العلاقات 
. التغيير التنظيمي 

نعكاس قيم إدارة نتائج اختبار تحميل الانحدار الخطي البسيط لا يوضح : (23)الجدول رقم 
 .العلاقات عمى مقاومة التغيير التنظيمي

المصدر 
مجموع 
المربعات 

درجات 
الحرية 

متوسط 
المربعات 

 (f)قيمة 

المحسوبة 

معامل 
الانحدار 

(bêta) 

مستوى 
الدلالة 

(f) 

معامل التحديد 
(R

2
) 

 0.51  0.000 0.72 - 36.68 2.642 1 2.642الانحدار 

    0.072 34 2.449الخطأ 

     35 5.091المجموع 

  مستوى الدلالة:( 0.05 = α   )                        إعداد الباحثة باستخدام برنامج :المصدر spss.20 
لاختبار ىذه الفرضية تم استخدام اختبار تحميل الانحدار الخطي البسيط كما يبينو الجدول 

 Ŷ = a + b x  :أعلاه، حيث جاءت معادلة الانحدار كتالي 
  وبالتطبيق العددي نجد:  Ŷ = - 0.42  + 2.87 x .(  12أنظر الممحق رقم) .  

( 36.68) المحسوبة قد بمغت (f)نلاحظ أن قيمة  (23)وبالنظر إلى الجدول رقم 
وىذا يوجب قبول الفرضية البديمة و التي تنص عمى وجود  (0.000)ومستوى الدلالة البالغ 

 .التنظيميانعكاس إيجابي لقيم إدارة العلاقات عمى مقاومة التغيير 

R =0.51)أما القوة التفسيرية لمنموذج فقد بمغت       
     محصورة بينتعتبر قيمة وىي  (2

1 ≥ R2 ≥ 0  قيم إدارة ) مما يعني أن بعد المتغير المستقل عاليةوبتالي ىي قوة تفسيرية
      التغيرات الحاصمة في المتغير التابع من % 51استطاعت أن تفسر ما مقداره  (العلاقات

 .المتبقية فتعزى إلى عوامل أخرى  %49أما  (مقاومة التغيير التنظيمي  )
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قيم إدارة العلاقات  إلى أن اتجاه العلاقة بين بعد bêtaكما تشير قيمة معامل الانحدار     
 - ( 0.72)ومقدارىا   (Negative correlation)ومقاومة التغيير التنظيمي عكسية سالبة 

وىي علاقة قوية، وىذا ما يدل عمى أنو كمما تغير احد المتغيرين فإن الآخر يتبعو في الاتجاه 
 ىذا ما يفسر التأثير الواضح بين كلا المتغيرين بحيث كمما ارتفع المتغير الأول المضاد وبقوة و

انخفض المتغير الثاني والعكس، والمنحنى البياني التالي يوضح شكل الانتشار و اتجاه خط 
 :الانحدار 

الانحدار الخاص بارتباط بين قيم إدارة  يوضح شكل الانتشار و اتجاه خط :( 16)الشكل رقم 
 .العلاقات ومقاومة التغيير التنظيمي

      
 spss.20 مخرجات :المصدر 

      وبالتالي نجد أن نتائج معامل الانحدار قد أثبتت لنا وجود الانعكاس بين متغيرات       
الدراسة، وفي الأخير لا يسعنا إلا القول أن الفرضية الجزئية الرابعة قد تحققت وبناءا عمى ىذا 

 ىناك انعكاس إيجابي لقيم إدارة العلاقات عمى مقاومة التغيير التنظيمي وذلك :يمكننا القول أن 
.  بدرجة قوية

العدل، فرق  )مما سبق تحميمو ومناقشتو نستنتج أن قيم إدارة العلاقات و المتمثمة في  : استنتاج
ليا انعكاس إيجابي كبير عمى مقاومة التغيير التنظيمي وىذا يعزى  ( القانون والنظام العمل،

فييا والتي جاءت بمتوسط حسابي قدره إلى مستوى ممارستيا في المنظمة كونيا القيم السائدة 
 (.14أنظر الجدول رقم  ) 2.18
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وبالرجوع إلى القيم الممثمة ليذا البعد يمكننا تفسير الانعكاس عمى أساس كيفية ممارسة ىذه     
 أن إعطاء حقوق العاممين عمى أساس المساواة والنزاىة :القيم داخل المنظمة وبالتالي نجد 

والإحساس بجو العدالة التنظيمية يخمق لدى الموظفين نوع من الإحساس بالانتماء إلى الأسرة 
والتي تعبر كل منيا عن مدى تواجد قيمة  ( 9 و 7 )، وىذا ما جاء في العبارة رقم التنظيمية

والعمل  ، (14أنظر الجدول رقم  ) 2.25العدل داخل المؤسسة والتي قد جاءت بمتوسط حسابي قدره 
كفريق واحد لتتحد جيودىم مما يحقق مكاسب لكل الأطراف بشكل متساوي وذلك من خلال 

 وبتالي ،القوانين المسطرة في المنظمة والتي تعمل عمى تنظيم العلاقة بين الموظفين ورؤسائيم
نجد ىنا نوع من الاشتراك والمشاركة والاتحاد والتعاون فيما بينيم مما يخمق نوع من الثقة 
المتبادلة وبتالي لن يعمل أي طرف عمى معارضة الطرف الآخر في أي نوع من القرارات 

. وذلك لأن المصمحة مشتركة فيما بينيم  (بالتغيير التنظيمي  )وخاصة المتعمقة 

 :عمىعرض نتائج الفرضية الجزئية الخامسة والتي تنص  5-6

عمى مقاومة  ( التنافس الفرص، استغلال الدفاع، )ىناك انعكاس إيجابي لقيم إدارة البيئة - 
 .التنظيميالتغيير 

نعكاس قيم اختبار تحميل الانحدار الخطي البسيط لانتائج   يوضح:( 24)الجدول رقم  
 .إدارة البيئة عمى مقاومة التغيير التنظيمي 

المصدر 
مجموع 
المربعات 

درجات 
الحرية 

متوسط 
المربعات 

 (f)قيمة 

المحسوبة 

معامل 
الانحدار 

(bêta) 

مستوى 
الدلالة 

(f) 

معامل التحديد 
(R

2 )

 0.57 0.000 0.76 - 46.56 2.942 1 2.942الانحدار 

    0.063 34 2.148الخطأ 

     35 5.091المجموع 

  مستوى الدلالة:( 0.05 = α    )                   إعداد الباحثة باستخدام برنامج :   المصدر spss.20 

 لاختبار ىذه الفرضية تم استخدام تحميل الانحدار الخطي البسيط كما يبينو الجدول أعلاه 
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 Ŷ = a + b x  : حيث جاءت معادلة الانحدار كتالي 

  وبالتطبيق العددي نجد:  Ŷ = - 0.49  + 2.99 x ( 13أنظر الممحق رقم. )  

ومستوى  (46.56) المحسوبة قد بمغت (f)نلاحظ أن قيمة  (24)وبالنظر إلى الجدول رقم     
وىذا يوجب قبول الفرضية البديمة و التي تنص عمى وجود انعكاس  (0.000)الدلالة البالغ 

 .التنظيميإيجابي لقيم إدارة البيئة عمى مقاومة التغيير 

R =0.57)أما القوة التفسيرية لمنموذج فقد بمغت    
قيمة جاءت ضمن المجال وىي  (2

 مما يعني أن بعد المتغير المستقل عالية وبتالي ىي قوة تفسيرية R2 ≥ 0 ≤ 1 محصورة بينال
من  التغيرات الحاصمة في المتغير التابع  % 57استطاعت أن تفسر ما مقداره  (قيم إدارة بيئة)
 .المتبقية فتعزى إلى عوامل أخرى  %33أما  (مقاومة التغيير التنظيمي  )

قيم إدارة البيئة ومقاومة  إلى أن اتجاه العلاقة بين بعد bêtaكما تشير قيمة معامل الانحدار    
وىي  - ( 0.72 )ومقدارىا ( Negative correlation)سالبة التغيير التنظيمي عكسية 

علاقة قوية، وىذا ما يدل عمى أنو كمما تغير احد المتغيرين فإن الآخر يتبعو في الاتجاه المضاد 
 ىذا ما يؤكد عمى التأثير البارز بين كلا المتغيرين بحيث كمما ارتفع المتغير الأول انخفض و

 :المتغير الثاني والعكس، والمنحنى البياني التالي يوضح شكل الانتشار و اتجاه خط الانحدار 

الخاص بارتباط بين قيم إدارة . الانحدار يوضح شكل الانتشار و اتجاه خط :( 17)الشكل رقم 
 .البيئة ومقاومة التغيير التنظيمي

 
                            spss.20 مخرجات :المصدر              
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وبالتالي نلاحظ أن نتائج معامل الانحدار المتوصل إلييا تؤكد عمى وجود انعكاس بين متغيرات 
الدراسة، وفي الأخير يمكننا القول أن الفرضية الجزئية الخامسة قد تحققت وبناءا عمى ىذا 

 ىناك انعكاس إيجابي لقيم إدارة البيئة عمى مقاومة التغيير التنظيمي وذلك بدرجة :يمكننا القول 
 .قوية 

   :استنتاج 

جل بمورة ما تم تحميمو ومناقشتو في عباراتٍ تشرح وتبين أكثر مدى انعكاس قيم إدارة أومن 
عمى مقاومة التغيير التنظيمي، وجدت الباحثة أن  (الدفاع، التنافس، استغلال الفرص  )البيئة 

أي تنظيم قد يواجيو مجموعة من التيديدات الداخمية والخارجية وىذا ما قد يتطمب وضع خطط 
دفاعية تساعد عمى البقاء والاستمرار، فالتيديدات الخارجية متمثمة في التنافس أما التيديدات 

الداخمية والتي تمثل لب دراستنا فقد تتمثل في عدم قدرة المنظمة عمى تسيير و السيطرة والتحكم 
في موظفييا وبتالي تمجأ ىنا إلى محاولة فرض قوتيا من خلال إصدار أوامر و إرضاخيم عمى 
تطبيقيا دون اعتراض، لكن حسب رأي الباحثة ىذا ليس بالحل الأمثل لتوجيو سموكيم حسب ما 
يخدم مصالحيا، وبتالي يجدر بالمؤسسة أن تولي اىتماما أكبر لترسيخ قيم المنافسة الفعالة بين 

موظفييا والدفاع عن المصالح المشتركة واستغلال الفرص أحسن استغلال حتى يتسنى ليا 
– بسكرة – تحقيق الأىداف التنظيمية، ومن ىنا يمكننا التأكيد عمى أن مؤسسة النسيج والتجييز 

   وحسب النتائج الكمية المتوصل إلييا، إذا بادرت بالقيام بجمة المسؤوليات التي تم ذكرىا 
سابقا، لن تتعرض إلى أية مقاومة ورفض لعمميات التغيير الجديدة التي قد تتبناىا المؤسسة من 

. جل التطوير والنمو أ

  وبيذا يمكننا القول أنو قد تم التحقق من صحة النصف الثاني لمتساؤل الرئيسي لمدراسة
 عمى أنو ىناك انعكاس إيجابي لمقيم التنظيمية والخاصة بالأساليب :وىذا ما يأخذنا لمقول 

عمى مقاومة  (إدارة الإدارة، إدارة الميام، إدارة العلاقات، إدارة البيئة  )الإدارية الأربعة 
 .التغيير التنظيمي
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  :لمدراسة الاستنتاج العام 

يتبين لنا من خلال عرض ومناقشة النتائج العامة لمدراسة أنيا توصمت إلى نتائج ىامة     
فيما يتعمق بانعكاس القيم التنظيمية عمى مقاومة –  الباحثة  الطالبةحسب رأي– ومنطقية 

التغيير التنظيمي والقيم السائدة في المؤسسة محل الدراسة ومستوى مقاومة التغيير التنظيمي، 
  :حيث 

  وىذا  ( سنة فأكثر 40 )كشفت نتائج الدراسة أن غالبية أفراد عينة الدراسة كبار في السن
وقد يعزى ىذا إلى إحساسيم بالانتماء تجاه  (6)ما توضحو النتائج المبينة في الجدول رقم 

 .مؤسستيم أو رضاىم في عمميم واستقرارىم مينيا
  من مجتمع الدراسة مؤىل بدرجة عممية جيدة وىذا % 47كما كشفت ىذه الدراسة إلى أن 

 .ما يدل عمى قدرتيم عمى القيام بأعماليم لفعالية كفاءة عالية
  جاء ترتيب أبعاد القيم التنظيمية الأربعة حسب درجة ممارسة كل بعد في مؤسسة النسيج

 وذلك حسب ما أكدتو استجابات أفراد عينة الدراسة بالشكل TIFIB – ةبسكر– والتجييز 
 تمييا إدارة البيئة في 2.18 إدارة العلاقات في المرتبة الأولى بمتوسط حسابي :التالي 

 ثم إدارة الميام في المرتبة الثالثة بمتوسط حسابي 2.11المرتبة الثانية بمتوسط حسابي قدره 
 ثم نياية إدارة الإدارة في المرتبة الرابعة والأخيرة وذلك بمتوسط حسابي قدر بــــــــ 2.00
1.98. 

  كما بينت نتائج الدراسة أن غالبية أفراد عينة الدراسة ترى أن ترتيب القيم التنظيمية ضمن
 :إدارة البيئة ) ، ( العدل، القانون والنظام، فرق العمل :إدارة العلاقات  ) :كل بعد كما يمي 

إدارة ) ، ( الكفاءة، الاقتصاد، الفعالية :إدارة الميام ) ، (الدفاع، استغلال الفرص، التنافس 
  .( القوة، الصفوة، المكافأة :الإدارة 

  إطاراتكما توصمت نتائج الدراسة إلى أن مستوى ممارسة مقاومة التغيير التنظيمي لدى 
 جاءت بدرجة متوسطة وذلك بمتوسط حسابي TIFIB– بسكرة  –مؤسسة النسيج والتجييز 

  .8.85 وانحراف معياري بمغ 46.81قدره 
  كما أوضحت نتائج الدراسة أن:  
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عمى مقاومة التغيير  (القوة، الصفوة، المكافأة  )ىناك انعكاس إيجابي لقيم إدارة الإدارة   - 
 %31حيث استطاعت قيم إدارة الإدارة أن تفسر ما مقداره وذلك بدرجة متوسطة، التنظيمي 

. من التغيرات الحاصمة عمى مقاومة التغيير التنظيمي  
عمى مقاومة  (الفعالية، الاقتصاد، الكفاءة )أن ىناك انعكاس إيجابي لقيم إدارة الميام - 

حيث استطاعت قيم إدارة الميام أن تفسر ما مقداره وذلك بدرجة متوسطة، التغيير التنظيمي 
.  من التغيرات الحاصمة عمى مقاومة التغيير التنظيمي  38%
عمى  (العدل، القانون والنظام، فرق العمل  )أن ىناك انعكاس إيجابي لقيم إدارة العلاقات - 

حيث استطاعت قيم إدارة العلاقات أن تفسر ما وذلك بدرجة قوية، مقاومة التغيير التنظيمي 
.  من التغيرات الحاصمة عمى مقاومة التغيير التنظيمي  %51مقداره 

عمى  (الدفاع ، استغلال الفرص ، التنافس  )أن ىناك انعكاس إيجابي لقيم إدارة البيئة - 
يث استطاعت قيم إدارة البيئة أن تفسر ما وذلك بدرجة قوية، حمقاومة التغيير التنظيمي 

 . من التغيرات الحاصمة عمى مقاومة التغيير التنظيمي  %57مقداره 
  :توصيات و آفاق مستقبمية 

 القيم أبعاد بترسيخ المؤسسات الاقتصادية في القيادات الإدارية العميا اىتمام ضرورة 
الندوات واجتماعات وتقديم نماذج سموكية حسنة من قبل الرؤساء  عقد خلال من التنظيمية

 .حتى يُقْتدَى بيا، والعمل عمى تشجيع القيم الفعالة في المؤسسة والتخمص من القيم الفاسدة 
  واستمرارجل تبني نظام القيم الذي يعزز النجاح والبقاء أعمى المديرين أن يناضموا من 

 .المنظمة
  أن تعمل المنظمات جاىدة عمى فيم سموك الفرد داخل المنظمة والاىتمام بالجانب الإنساني

لدييم ومراعاة حاجاتو النفسية والاجتماعية والأخذ بعين الاعتبار آرائيم ووجيات نظرىم قبل 
 .الأخذ والعمل عمى أية قرارات لكي لا يقابموا بالرفض والمعارضة 

 ضرورة إجراء دراسات مستقبمة في مجال القيم التنظيمية وربطيا بمتغيرات أخرى       
  (.الخ .... التحفيز، الدافعية، اتخاذ القرار  ) :مثل 

 النقاش والمشاركة  باب فتح طريق عن التغيير التنظيمي عن المعمومات جميع تقديم ضرورة
 .العملشرح مفصل عن مستجدات  بإعطاء

  التنظيميمناقشة جميع الأفكار والمخاوف الخاصة بالتغيير. 
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 خاتمة 
 

  د  القيم التنظيمية وانعكاساتيا عمى مقاومة التغيير التنظيمي  
 

 خاتمة 

 يعتبر موضوع القيم التنظيمية ومقاومة التغيير التنظيمي من المواضيع الحساسة التي قد     
 نظمةيصعب عمى الباحث دراستيا ، والتي تتحدد عمى ضوءىا الصورة النموذجية لمم

، في خِضَم المتغيرات "   TIFIB– بسكرة – مؤسسة النسيج والتجييز " الاقتصادية الإنتاجية 
 نِظاماً اِجتماعياً، فحِدَّة المنافسة التي تعيشيا المؤسسات نظمةالبيئية المؤثرة عمى كون الم

الاقتصادية في القرن الواحد والعشرين جعمتيا تتجاىل القيم التنظيمية في نشاطاتيا الاقتصادية 
 .في كثير من الأحيان ، سواء عمى الصعيد الخارجي أو الداخمي لمتنظيم 

، في   لممجتمع منتجات يجب أن تمبي احتياجات ورغبات أفرادهنظمةتقدم الم      فخارجياً 
إطار القيم الإنسانية التي تحكميم، وىو الأمر الذي يجعميا تمتزم بالمسؤولية الاجتماعية، 

 لتحقيق أىدافيا إلى الاستغلال الأمثل نظمةوداخمياً تحتاج الم.  وقواعد التنمية المستدامة لمبيئة
لمواردىا البشرية، وىو الأمر الذي يمزم المؤسسة بأن تعطي لتعامميا مع العاممين بُعداً أَخلاقياً، 

، يجب أن تمتزم المؤسسة وكسب ميزة تنافسية في سوق شغل ففي سبيل تحقيق الجودة الشاممة 
بعض القيم اليامة لدى أفراد العاممين لدييا وخاصة القيم المتعمقة بالأساليب  وترسيخبتنمية 

 .(إدارة الإدارة ، إدارة الميام ، إدارة العلاقات ، إدارة البيئة  )الإدارية الأربعة 

الذي   الإيجابيالانعكاس واستنتاج الدور والأثر فقد حاولت ىذه الدراسة أن تبين ليو     وع
الخفضْ والتقميل من مستوى مقاومة التغيير التنظيمي  في ياً تُحدِثوُ القيم التنظيمية المُوجية أخلاق

من خلال تشكيل نظام متكامل من القيم والمعايير وذلك  الاقتصادية، في المؤسسة الإنتاجية
، والخبرات والميارات والمعارف الإنسانية المتغيرة والمتطورة من جية  والحقائق الثابتة من جية

. ىدافيا المسطرةالمنظمة لأ الوصول إلى درجات متقدمة من الكمال في بموغ  بغيةأخرى،

خفض مستوى مقاومة التغيير  في متباينة التنظيمية يُسيم بدرجات لمقيم  الإيجابي    فالانعكاس
 تحقيق في فعَّالةوبتالي القيم التنظيمية تعتبر وسيمة  التنظيمي وىذا ما أثبتتو نتائج دراستنا،

 من ممكنة فترة والاستمرار لأطول لمتطور اللازمة القدرة التنافسية ومنحيا المنظمة، أىداف
 .خلال دورىا الفعال في ترسيخ ىذه القيم 



 خاتمة 
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 وتطوير استراتيجيات تنمية إلىالإدارة العميا لممنظمة فقط تسعى  لا لذلك يجب أن     
 بل يجب أن تسعى حقيق إنتاجية أفضل ،لت إدارية من أساليب يتبعو وما عمل جديدة وأساليب

 الأساسي لتوجيو سموك الأفراد نلدى موظفييا كونيا المكوتنظيمية  قيمال وزرع إلى تنمية أيضاً 
 أىداف يخدم وانتمائيا، بما مواردىا البشرية سموكيات عمى ، تستطيع أن تؤثرداخل المنظمة

 الموارد البشرية تشكيل سموكيات في فعَّال أثر من التنظيمية لِما لمقيم وتطمعاتيا، المؤسسة
 عمى رضا الأفراد عمى القرارات التي تصدرىا المنظمة ينعكس إيجابياً  وعاداتيا واتجاىاتيا، بما

 .وبالتالي الأخذ والعمل بيا 
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 وليةيبين الاستبيان في صورته الأ -  ( 3 - ) :الملحق رقم 

 
 وزارة التعلين العالي والبحث العلوي 

 جاهعت هحود خيضر بسكرة 

والاجتواعيتكليت العلىم الإنسانيت   

الاجتواعيتقسن العلىم   

 تخصص علن النفس العول والتنظين

 

 الكرين  أختي– الكرين أخي    

   السلام عليكن ورحوت الله تعالى وبركاته   

 :    تحيت طيبت وبعد  

 ٌسشًّ أُ أقذً ىنٌ ٕزٓ الاسخببّت ٗاىخً صََج ىيحص٘ه عيى بعض اىبٍبّبث اىخً حخذً إٔذاف       

 ىيحص٘ه عيى ٍخطيببث دسجت اىَبسخش فً عيٌ اىْفس اسخنَبلاقً٘ بئعذادٓ ُٗاىزي  اىبحث اىعيًَ،

 . (القين التنظيويت وانعكاساتها على هقاوهت التغيير التنظيوي  )بعْ٘اُ  اىعَو ٗاىخْظٌٍ، 

 ٗقذ أعذ ٕزا الاسخبٍبُ ىيخعشف عيى ٗجٖت ّظشمٌ ٗاىخ٘صو إىى ٍقخشحبث ٗحي٘ه ٍْبسبت حسٌٖ     

ٍع اىعيٌ  فً اىخعشف عيى اىقٌٍ اىخْظٍٍَت اىَ٘ج٘دة ٗمزىل اّعنبسبحٖب عيى ٍقبٍٗت اىخغٍٍش اىخْظًٍَ،

. بأُ جٍَع إجبببحنٌ سخنُ٘ ٍ٘ضع اىعْبٌت ٗالإخَبً ٗاىسشٌت 

  ، اىخنشً بئعطبء ٕزٓ الاسخببّت جزء ٍِ ٗقخل ٗقشاءة مو عببسة ٍِ اىعببساث اىخً حخضَْٖبآٍو    

فً اىخبّت اىَْبسبت اىخً حعبش عِ سأٌل ، ٍع اىخنشً بعذً حشك عببسة دُٗ إجببت  ( x )ٗٗضع علاٍت 

 . أٗ ٗضع أمثش ٍِ علاٍت عيى الإجببت 

حعبئت  ٍع اىشنش ٗالاٍخْبُ عيى حسِ اسخجببخنٌ ٗحعبّٗنٌ ٗ حقذٌش عيى ٍب حبزىّ٘ٔ ٍِ ٗقج ٗجٖذ فً

 .ة   الاسخببُرٓٓ

 :التالية الشخصية المعلومات تثبيت أرجو المقياس قراءة وقبل

  رمش               أّثى :اىجْس   

  ِسْت فأمثش 40            40 سْت إىى  30 سْت          ٍِ 30  أقو ٍِ :اىس   

  ًَابخذائً         ٍخ٘سط         ثبّ٘ي           جبٍعً :اىَؤٕو اىعي  

  ً20 سْت إىى 11 سْ٘اث           ٍِ 10 إىى 0  ٍِ :اىخبشة فً اىعَو اىحبى    

  سْت فأمثش 30 سْت             30 إىى 21ٍِ 

 2016/ 2015:السنت الجاهعيت                                                    



 

غير 
 موافق

قيم كل  العبارات موافق محايد
 بعد

 البعد الرقم

حتراميا عمى الجميع اتتميز إدارة المنظمة بالقوة في فرض      
 القوة

1 

رة 
لإدا

رة ا
 إدا

 2 تتميز إطارات المنظمة المسؤولة بقدرة التأثير عمى الأفراد    
  لتعيين أضل المرشحين في المناصب الإدارية ممحوظةتبذل الإدارة جيود    

 الصفوة
3 

 إلىتجرى المفاضمة بين المتقدمين لمتوظيف عمى أسس موضوعية تستند    
 4 الكفاءة في مجال الاختصاص 

 تكافئ المنظمة الأفراد الذين يساىمون في نجاحيا فقط    
 المكافأة

5 
 6  المتميز الأداءيعتمد نظام الترقية في المنظمة عمى    
 واقتراحات آراء القرارات المتعمقة بالمنظمة يأخذ بعين الاعتبار اتخاذعند    

 الفعالية العمال 
7 

ام 
مه

ة ال
دار

 8 القرارات التي تتخذىا إدارة المنظمة ليا دور كبير في نجاحيا     إ
  المتدنية لا يسمح بيا في ىذه المنظمة الأداءمعايير    

 الكفاءة
9 

 10 الافتخار بالعمل واضح في جميع مستويات المنظمة    
  لا ضرورة ليا أمواليتجنب المسؤولون بالمنظمة صرف    

 الاقتصاد
11 

 12  في ىذه المنظمة بحكمةتستخدم الموارد المالية    
يمنح الموظفون فرص متكافئة وعادلة في سماع شكاوييم عند نشوء خلاف    

 العدل ما 
13 

ت 
لاقا

 الع
دارة

 14 تتصف القواعد والتنظيمات الداخمة في ىذه المنظمة بأنيا عادلة     إ
فرق   جزء من فريق العمل بأنو كل فرد يشعر أن من لمتأكدتبذل المنظمة عناية    

 العمل
15 

 16 تعمل الييئات المسؤولة في المنظمة عمى نشر وترسيخ قيم العمل الجماعي    
 تشجع سياسة التسيير المبادرات الفردية والجماعية لنجاح المنظمة    

القانون 
 والنظام

17 
 18 لا تحتاج المنظمة لإجراءات طويمة لتنفيذ خططيا    
جراءات نبالقوانيىناك تأكيد عمى الالتزام      19  العمل في المنظمة وا 
 تدافع المنظمة بقوة عن مصالحيا    

 الدفاع
20 

ئة 
البي

رة 
 إدا

 21 لا تعمل نقابات العمال عمى عرقمة مصالح المنظمة    
  الأداءتستخدم المنافسة بين الجماعات لرفع مستوى    

 التنافس
22 

 23  " الأفضلالتنافس مع " تؤمن ىذه المنظمة بشعار    
استغلال   الجديدة نظرة تقدير عالية الأفكار إلىتنظر المنظمة    

 الفرص
24 

 25  بيا الأخذ الجديدة في ىذه المنظمة قبل الأفكاريتم دراسة    



 

 

 الرقم البعد العبارات  موافق محايد غير موافق
  الدقة في تنفيذ التغيير منظمةتعتمد ال   

يير
لتغ

ة ا
ملي

 ع

1 
 2 أعتقد أن تغيير ميام عممي سيكون سببا في شعوري بالارتياح    
 3 أنا ارفض فكرة تغير وضعي الوظيفي الحالي    
موظفينفسر دوافع اتخاذه للت وتتخذ الإدارة العميا القرارات      4 
 5 إن تحفيز المنظمة لي قد يساعدني عمى التخمي عن أرائي وممارساتي القديمة    
أشعر بالرضا من عممية التغيير بالمنظمة وأنفذ التعميمات والقرارات الجديدة التي    

 6 تدعمو 

 7 يمكنني الاعتياد عمى أساليب عمل جديدة    
شعر بالخوف من المجيول نتيجة لمتغيير أ     8 
 أعتقد أن التغيير يدعم مصالحي المادية    

يير
لتغ

ة ا
اوم

 مق
اب

سب
 أ

9 
 10  نتيجة لمتغيير يلا أشعر بالخوف من فقدان وظيفت   
 11 إن فكرة التغيير تشعرني بالارتباك والقمق من المستقبل   
 12 أشعر بأنني أممك الميارة في استخدام الأدوات والأجيزة الجديدة عند التغيير   
 13 أرى أن التغيير شيء ايجابي أكثر من انو سمبي    
 14 أشعر بالخوف من انخفاض الأجر نتيجة لمتغيير    
 15 إن التغيير سوف يرفع من نسبة الأجر الذي أتقاضاه    
 16 سوف اعمل كل ما في وسعي لدعم التغيير    
نظمةأشعر بالممل من التغيير التنظيمي الذي تم اعتماده في الم     17 
نظمةيقوم رئيسي بشرح وتوضيح أىداف وأسباب عممية التغيير في الم     

مي
نظي

 الت
يير

لتغ
ة ا

اوم
 مق

يب
سال

 أ

18 
 19 يشترك الموظفين بوضع برامج التغيير بدعم من الإدارة العميا     
 20  الحوافز لمعاممين المؤيدين لمتغيير نظمةتمنح الم   
لموظفيياالتغيير عممية  الفوائد والايجابيات المتوقعة من نظمةتبرز الم     21 
 جميع الموظفين لمتعبير عن مشاعرىم اتجاه برامج تشجع الإدارة العميا لممنظمة   

 التغيير 
22 

 23 تأخذ المؤسسة بعين الاعتبار قيم و عادات الموظفين في عممية التغيير    
 24  تدرك الإدارة العميا أىمية العامل الإنساني عند تنفيذ عممية التغيير   
نظمةأنا أثق في كل القرارات التي تتخذىا الم     25 



  ( -4- )  :الملحق رقم 

 .جدول يمثل قائمة الأساتذة المحكمين لاستبيان الدراسة- 

 التخصص الاسم واللقب الرقم
 عمم النفس العمل و التنظيم جوادي يوسف /د 1
 عمم النفس العمل والتنظيم  قشي إلهام /د 2
 عمم النفس العمل و التنظيم  الدين تاوريريت نور /د . أ  3
 عمم النفس العمل و التنظيم شرفية مونية /أ  4
 عمم النفس العمل والتنظيم  قبقوب عيسى /د.   أ  5

 



يبين الاستبيان في صورته النهائية  -  ( 5 - ) :الملحق رقم 

 
 وزارة التعلين العالي والبحث العلوي 

 جاهعت هحود خيضر بسكرة 

والاجتواعيتكليت العلىم الإنسانيت   

الاجتواعيتقسن العلىم   

 تخصص علن النفس العول والتنظين

 

أختي الكرين  – أخي الكرين    

   السلام عليكن ورحوت الله تعالى وبركاته   

 :    تحيت طيبت وبعد  

 ٌسشًّ أُ أقذً ىنٌ ٕزٓ الاسخببّت ٗاىخً صََج ىيحص٘ه عيى بعض اىبٍبّبث اىخً حخذً إٔذاف       

قً٘ بئعذادٓ اسخنَبلا ىيحص٘ه عيى ٍخطيببث دسجت اىَبسخش فً عيٌ اىْفس ُٗاىزي  ، اىبحث اىعيًَ

 . (القين التنظيويت وانعكاساتها على هقاوهت التغيير التنظيوي  )، بعْ٘اُ  اىعَو ٗاىخْظٌٍ

 ٗقذ أعذ ٕزا الاسخبٍبُ ىيخعشف عيى ٗجٖت ّظشمٌ ٗاىخ٘صو إىى ٍقخشحبث ٗحي٘ه ٍْبسبت حسٌٖ     

ٍع اىعيٌ  فً اىخعشف عيى اىقٌٍ اىخْظٍٍَت اىَ٘ج٘دة ٗمزىل اّعنبسبحٖب عيى ٍقبٍٗت اىخغٍٍش اىخْظًٍَ ،

. بأُ جٍَع إجبببحنٌ سخنُ٘ ٍ٘ضع اىعْبٌت ٗالإخَبً ٗاىسشٌت 

  ، اىخنشً بئعطبء ٕزٓ الاسخببّت جزء ٍِ ٗقخل ٗقشاءة مو عببسة ٍِ اىعببساث اىخً حخضَْٖبآٍو    

فً اىخبّت اىَْبسبت اىخً حعبش عِ سأٌل ، ٍع اىخنشً بعذً حشك عببسة دُٗ إجببت  ( x )ٗٗضع علاٍت 

 . أٗ ٗضع أمثش ٍِ علاٍت عيى الإجببت 

حعبئت  ٍع اىشنش ٗالاٍخْبُ عيى حسِ اسخجببخنٌ ٗحعبّٗنٌ ٗ حقذٌش عيى ٍب حبزىّ٘ٔ ٍِ ٗقج ٗجٖذ فً

 .ة   الاسخببُرٓٓ

 

 :التالية الشخصية المعلومات تثبيت أرجو المقياس قراءة وقبل

  ِسْت فأمثش 40            40 سْت إىى  30 سْت          ٍِ 30  أقو ٍِ :اىس   

  ًَابخذائً         ٍخ٘سط         ثبّ٘ي           جبٍعً :اىَؤٕو اىعي  

  ً20 سْت إىى 11 سْ٘اث           ٍِ 10 إىى 0  ٍِ :اىخبشة فً اىعَو اىحبى    

  سْت فأمثش 30 سْت             30 إىى 21ٍِ 

 2016/ 2015:السنت الجاهعيت                                                    



 

 

 

 الرقم العبارة موافق محايد لا أوافق
 1  بالقوة في فرض احتراميا عمى الجميعؤسسةالمالعميا دارة الإتتميز    
جيود ممحوظة لتعيين أفضل المرشحين في المناصب الإدارةالعميا تبذل الإدارة      2 
 3  الأفراد الذين يساىمون في نجاحيا فقطمؤسسة  تكافئ ال   
. يأخذ بعين الاعتبار آراء واقتراحات العمالؤسسةعند اتخاذ القرارات المتعمقة بالم     4 
ؤسسة  معايير الأداء المتدنية لا يسمح بيا في ىذه الم     5 
 6  صرف أموال لا ضرورة لياؤسسة بالمالمسؤولين  يتجنب    
 7 يمنح الموظفون فرص متكافئة وعادلة في سماع شكاوييم عند نشوء خلاف ما    
 8  كل واحد يشعر بأنو جزء من فريق العمل أن عناية لمتأكد من ؤسسةتبذل الم   
ؤسسةتشجع سياسة التسيير المبادرات الفردية والجماعية لنجاح ال     9 
 10  بقوة عن مصالحيا ؤسسةتدافع الم   
 11 تستخدم المنافسة بين الجماعات لرفع مستوى الأداء   
 12  إلى الأفكار الجديدة نظرة تقدير عاليةؤسسةتنظر الم   
 13  المسؤولة بقدرة التأثير عمى الأفرادؤسسةتتميز إطارات الم   
تجرى المفاضمة بين المتقدمين لمتوظيف عمى أسس موضوعية تستند إلى الكفاءة في    

 14 مجال الاختصاص

 15  عمى الأداء المتميزؤسسة  يعتمد نظام الترقية في الم   
 16  ليا دور كبير في نجاحياالعميا لممؤسسةدارة الإ االقرارات التي تتخذه   
ؤسسة بالعمل واضع في  جميع مستويات المالافتخار     17 
ؤسسةتستخدم الموارد المالية بحكمة في ىذه الم     18 
 19  بأنيا عادلة ؤسسةتتصف القواعد والتنظيمات الداخمية في ىذه الم   
 20  عمى نشر وترسيخ قيم العمل الجماعي  ؤسسةتعمل الييئات المسؤولة في الم   
جراءات العمل في الم     21  ؤسسةىناك تأكيد عمى الالتزام بالقوانين وا 
ؤسسةلا تعمل نقابات العمال عمى عرقمة مصالح الم     22 
" التنافس مع الأفضل "  بشعار ؤسسةتؤمن ىذه الم     23 
 24  قبل الأخذ بياؤسسةيتم دراسة الأفكار الجديدة في ىذه الم   



 

غير 
وافقم  الرقم العبارات موافق محايد 

 1  الدقة في تنفيذ التغيير نظمةتعتمد الم   
 2 أعتقد أن التغيير يدعم مصالحي المادية   
نظمةيقوم رئيسي بشرح وتوضيح أىداف وأسباب عممية التغيير في الم     3 
بالارتياح أعتقد أن تغيير ميام عممي سيكون سببا في شعوري      4 
 5 إن فكرة التغيير تشعرني بالارتباك والقمق من المستقبل   
 6 يشترك الموظفين بوضع برامج التغيير بدعم من الإدارة العميا      
 7 أنا ارفض فكرة تغير وضعي الوظيفي الحالي   
 8 أشعر بأنني أممك الميارة في استخدام الأدوات والأجيزة الجديدة عند التغيير   
 9  الحوافز لمعاممين المؤيدين لمتغييرنظمةتمنح الم   
موظفينفسر دوافع اتخاذه للت وات القرارالإدارة العمياتخذ ت     10 
شيء ايجابي أكثر من انو سمبي أرى أن التغيير     11 
 12  لموظفييا التغيير عممية الفوائد والايجابيات المتوقعة مننظمةتبرز الم   
 13 إن تحفيز المنظمة لي قد يساعدني عمى التخمي عن أرائي وممارساتي القديمة   
 14   أشعر بالخوف من انخفاض الأجر نتيجة لمتغيير   
 15  جميع الموظفين لمتعبير عن مشاعرىم اتجاه برامج التغيير دارة العمياشجع الإت   
نظمة الذي تم اعتماده في المرأشعر بالممل من التغيي     16 
 17 إن التغيير سوف يرفع من نسبة الأجر الذي أتقاضاه   
 18  بعين الاعتبار قيم و عادات الموظفين في عممية التغيير   نظمةتأخذ الم   
 وأنفذ التعميمات والقرارات الجديدة التي منظمةأشعر بالرضا من عممية التغيير بال   

 تدعمو
19 

التغيير سوف اعمل كل ما في وسعي لدعم      20 
 21 تدرك الإدارة العميا أىمية العامل الإنساني عند تنفيذ عممية التغيير    
 22 اشعر بالخوف من المجيول نتيجة لمتغيير   
 23 يمكنني الاعتياد عمى أساليب عمل جديدة داخل المنظمة    
الإدارة العميا أنا أثق في كل القرارات التي تتخذىا      24 



 

 – ( 6  - ) :الملحق رقم 

  يوضح حساب صدق استبيان الدراسة. 
  :بحيث  القيم التنظيمية لمحوريوضح حساب الصدق جدول  -1

   0=  ، لا تقيس 1=        تقيس 

 

 

 الفرق  5/الفرق 
لا 

 يقيس
5م يقيس 4م  3م  2م  1م   

رقم 
 البند

1 5 0 5 1 1 1 1 1 1 

1 5 0 5 1 1 1 1 1 2 

1 5 0 5 1 1 1 1 1 3 
1 5 0 5 1 1 1 1 1 4 

1 5 0 5 1 1 1 1 1 5 
1 5 0 5 1 1 1 1 1 6 

1 5 0 5 1 1 1 1 1 7 

1 5 0 5 1 1 1 1 1 8 
1 5 0 5 1 1 1 1 1 9 

1 5 0 5 1 1 1 1 1 10 
1 5 0 5 1 1 1 1 1 11 

1 5 0 5 1 1 1 1 1 12 
1 5 0 5 1 1 1 1 1 13 

1 5 0 5 1 1 1 1 1 14 

1 5 0 5 1 1 1 1 1 15 
1 5 0 5 1 1 1 1 1 16 

1 5 0 5 1 1 1 1 1 17 
0.6 3 1 4 1 0 1 1 1 18 

1 5 0 5 1 1 1 1 1 19 

1 5 0 5 1 1 1 1 1 20 
1 5 0 5 1 1 1 1 1 21 

1 5 0 5 1 1 1 1 1 22 
1 5 0 5 1 1 1 1 1 23 

1 5 0 5 1 1 1 1 1 24 
1 5 0 5 1 1 1 1 1 25 



 

  :التغيير التنظيمي ومقاومته بحيث  محور يوضح حساب الصدق لجدول -2

 0=  ، لا تقيس1=               تقيس 

 

 الفرق  5/الفرق 
لا 

 يقيس
5م يقيس 4م  3م  2م  1م   

رقم 
 البند

1 5 0 5 1 1 1 1 1 1 

1 5 0 5 1 1 1 1 1 2 
1 5 0 5 1 1 1 1 1 3 

1 5 0 5 1 1 1 1 1 4 

1 5 0 5 1 1 1 1 1 5 
1 5 0 5 1 1 1 1 1 6 

1 5 0 5 1 1 1 1 1 7 
1 5 0 5 1 1 1 1 1 8 

1 5 0 5 1 1 1 1 1 9 

0.6 3 0 4 1 0 1 1 1 10 
1 5 0 5 1 1 1 1 1 11 

1 5 0 5 1 1 1 1 1 12 
1 5 0 5 1 1 1 1 1 13 

1 5 1 5 1 1 1 1 1 14 
1 5 0 5 1 1 1 1 1 15 

1 5 0 5 1 1 1 1 1 16 

1 5 0 5 1 1 1 1 1 17 
1 5 0 5 1 1 1 1 1 18 

1 5 0 5 1 1 1 1 1 19 
1 5 0 5 1 1 1 1 1 20 

1 5 0 5 1 1 1 1 1 21 

1 5 0 5 1 1 1 1 1 22 
1 5 0 5 1 1 1 1 1 23 

1 5 0 5 1 1 1 1 1 24 
1 5 0 5 1 1 1 1 1 25 



 

–  ( 7 - ) :الملحق رقم 

 جدول يمثل حساب ثبات استبيان الدراسة. 
 . حساب ثبات محور القيم التنظيمية بطريقة التجزئة النصفية -1

x y 𝐱𝟐 𝐲𝟐 𝒙المفردات  × 𝒚 

1 22 23 484 529 506 
2 14 13 196 169 182 
3 27 22 729 484 594 
4 18 16 324 256 288 
5 30 27 900 729 810 
6 27 23 729 529 621 
7 31 29 961 841 899 
8 17 16 289 256 272 
9 24 32 576 1024 768 

10 25 20 625 400 500 
11 14 16 196 256 224 
12 32 33 1024 1089 1056 
13 14 16 196 256 224 
14 16 21 256 441 336 
15 27 33 729 1089 891 
16 33 30 1089 900 990 

 9161 9248 9303 370 371المجموع  
 

 

 



 .حساب ثبات محور التغيير التنظيمي ومقاومته  بطريقة التجزئة النصفية -2

 

x y 𝐱𝟐 𝐲𝟐 𝒙المفردات  × 𝒚 

1 32 28 1024 784 896 
2 28 27 784 729 576 
3 24 26 576 676 624 
4 34 33 1156 1089 1122 
5 18 22 324 484 396 
6 22 20 484 400 440 
7 21 25 441 625 525 
8 29 29 841 841 841 
9 26 28 676 784 728 

10 21 20 441 400 420 
11 27 26 729 676 702 
12 26 22 676 484 572 
13 27 28 729 784 756 
14 27 24 729 576 648 
15 19 21 361 441 399 
16 20 22 400 484 440 

 10265 10257 10371 401 401المجموع  



– ( 8 ) –الممحق رقم   

  مخرجات  8يمثل الممحق رقم SPSS كل من المتوسط الحسابي الخاصة بحساب 
 .لقيم الأساليب الإدارية الأربعة والانحراف المعياري

. حساب كل من المتوسط الحسابي والانحراف المعياري لقيم إدارة  الإدارة - 

 

 . المهامحساب كل من المتوسط الحسابي والانحراف المعياري لقيم إدارة  - 

 

 . العلاقاتحساب كل من المتوسط الحسابي والانحراف المعياري لقيم إدارة  - 

 

 . البيئة حساب كل من المتوسط الحسابي والانحراف المعياري لقيم إدارة - 
 

Statistiques 

 q10 q11 q12 q22 q23 q24 إدارة البيئة

N 
Valide 36 36 36 36 36 36 

Manquante 0 0 0 0 0 0 

Moyenne 2,50 1,89 1,92 2,42 1,94 2,00 

Ecart-type ,737 ,887 ,806 ,806 ,860 ,894 

Statistiques 

 q1 q2 q3 q13 q14 q15 إدارة الإدارة

N 
Valide 36 36 36 36 36 36 

Manquante 0 0 0 0 0 0 

Moyenne 2,28 2,06 1,53 2,11 2,06 1,86 

Ecart-type ,849 ,924 ,774 ,820 ,826 ,931 

Statistiques 

 q4 q5 q6 q16 q17 q18 إدارة المهام

N 
Valide 36 36 36 36 36 36 

Manquante 0 0 0 0 0 0 

Moyenne 2,00 2,19 2,03 1,86 2,00 1,92 

Ecart-type ,956 ,889 ,941 ,798 ,828 ,874 

Statistiques 

 q7 q8 q9 q19 q20 q21 إدارة العلاقات

N 
Valide 36 36 36 36 36 36 

Manquante 0 0 0 0 0 0 

Moyenne 2,50 2,06 2,08 2,00 2,08 2,36 

Ecart-type ,811 ,924 ,841 ,894 ,874 ,833 



–  ( 9 ) –الممحق رقم 

  كل من المتوسط الحسابي والانحراف المعياريبحسابالخبصت    SPSSيوثل هخرجبث - 
 .لمقاومة التغيير التنظيمي 

 

Effectifs 
 

Statistiques 

  التغيير التنظيميمقاومة

N 
Valide 36 

Manquante 0 

Moyenne 46,81 

Ecart-type 8,854 

 

  التغيير التنظيمي مقاومة
 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

28 1 2,8 2,8 2,8 

34 3 8,3 8,3 11,1 

39 5 13,9 13,9 25,0 

40 2 5,6 5,6 30,6 

41 1 2,8 2,8 33,3 

42 3 8,3 8,3 41,7 

43 1 2,8 2,8 44,4 

46 1 2,8 2,8 47,2 

47 2 5,6 5,6 52,8 

49 1 2,8 2,8 55,6 

50 2 5,6 5,6 61,1 

51 3 8,3 8,3 69,4 

53 1 2,8 2,8 72,2 

54 1 2,8 2,8 75,0 

55 2 5,6 5,6 80,6 

56 2 5,6 5,6 86,1 

57 1 2,8 2,8 88,9 

58 2 5,6 5,6 94,4 

59 1 2,8 2,8 97,2 

67 1 2,8 2,8 100,0 

Total 36 100,0 100,0  



 

-  ( 10 ) –الممحق رقم  
  

الخبصت ببختببر تحليل الانحذار الخطي البسيط  لقين إدارة  SPSS هخرجبث يوثل -  

 .الإدارة و هقبوهت التغيير التنظيوي 
 
 
Régression 
 

Variables introduites/supprimées
a
 

Modèle Variables 

introduites 

Variables 

supprimées 

Méthode 

إدارة الإدارة  1
b
 . Entrée 

a. Variable dépendante : مقاومة التغيير التنظيمي 

b. Toutes variables requises saisies. 

 
 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,561
a
 ,315 ,294 ,320 

a. Valeurs prédites : (constantes), إدارة الإدارة 

 

ANOVA
a
 

Modèle Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

D Sig. 

1 

Régression 1,602 1 1,602 15,607 ,000
b
 

Résidu 3,489 34 ,103   

Total 5,091 35    

a. Variable dépendante : مقاومة التغيير التنظيمي 

b. Valeurs prédites : (constantes),  إدارة الإدارة 

 

Coefficients
a
 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 
(Constante) 2,670 ,190  14,043 ,000 

 000, 3,951- 561,- 092, 364,- إدارة الإدارة 

a. Variable dépendante : مقاومة التغيير التنظيمي 

 



–  ( 11 ) –الممحق رقم 
 

 

الخبصت ببختببر تحليل الانحذار الخطي البسيط  لقين إدارة  SPSS هخرجبث يوثل -  

 .الوهبم و هقبوهت التغيير التنظيوي 

 

 
Régression 
 
 

Variables introduites/supprimées
a
 

Modèle Variables 

introduites 

Variables 

supprimées 

Méthode 

إدارة المهام  1
b
 . Entrée 

a. Variable dépendante : مقاومة التغيير التنظيمي 

b. Toutes variables requises saisies. 

 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,619
a
 ,383 ,365 ,304 

a. Valeurs prédites : (constantes),  إدارة المهام 

 

ANOVA
a
 

Modèle Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

D Sig. 

1 

Régression 1,952 1 1,952 21,137 ,000
b
 

Résidu 3,139 34 ,092   

Total 5,091 35    

a. Variable dépendante :  مقاومة التغيير التنظيمي 

b. Valeurs prédites : (constantes),  إدارة المهام 

 

Coefficients
a
 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 
(Constante) 2,805 ,193  14,543 ,000 

 000, 4,598- 619,- 093, 428,- إدارة المهام 

a. Variable dépendante : مقاومة التغيير التنظيمي 

 



      - ( 12 ) –الممحق رقم 
  

الخبصت ببختببر تحليل الانحذار الخطي البسيط  لقين إدارة SPSS هخرجبث يوثل -  

 .العلاقبث و هقبوهت التغيير التنظيوي 

 

 
Régression 
 
 

Variables introduites/supprimées
a
 

Modèle Variables 

introduites 

Variables 

supprimées 

Méthode 

إدارة العلاقات  1
b
 . Entrée 

a. Variable dépendante : مقاومة التغيير التنظيمي 

b. Toutes variables requises saisies. 

 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,720
a
 ,519 ,505 ,268 

a. Valeurs prédites : (constantes),  إدارة العلاقات 

 

ANOVA
a
 

Modèle Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

D Sig. 

1 

Régression 2,642 1 2,642 36,686 ,000
b
 

Résidu 2,449 34 ,072   

Total 5,091 35    

a. Variable dépendante : مقاومة التغيير التنظيمي 

b. Valeurs prédites : (constantes),  إدارة العلاقات 

 

Coefficients
a
 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 
(Constante) 2,876 ,159  18,042 ,000 

 000, 6,057- 720,- 070, 425,- إدارة العلاقات 

a. Variable dépendante : مقاومة التغيير التنظيمي 

 

 



-  ( 13 ) –الممحق رقم 
  

 الخبصت ببختببر تحليل الانحذار الخطي البسيط  لقين   SPSSهخرجبث يوثل -  

 .إدارة البيئت و هقبوهت التغيير التنظيوي 

 

 
Régression 
 

Variables introduites/supprimées
a
 

Modèle Variables 

introduites 

Variables 

supprimées 

Méthode 

إدارة البيئة  1
b
 . Entrée 

a. Variable dépendante : مقاومة التغيير التنظيمي 

b. Toutes variables requises saisies. 

 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,760
a
 ,578 ,566 ,251 

a. Valeurs prédites : (constantes),  إدارة البيئة 

 

ANOVA
a
 

Modèle Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

D Sig. 

1 

Régression 2,942 1 2,942 46,561 ,000
b
 

Résidu 2,148 34 ,063   

Total 5,091 35    

a. Variable dépendante :  مقاومة التغيير التنظيمي 

b. Valeurs prédites : (constantes), إدارة البيئة 

 

Coefficients
a
 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 
(Constante) 2,999 ,160  18,803 ,000 

 000, 6,824- 760,- 073, 497,- بيئة

a. Variable dépendante : مقاومة التغيير التنظيمي 

 


