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 الملخـــــــص
 

إن لرموع الإضطرابات والتغيرات في جميع الديادين الاجتماعية، السياسية والاقتصادية أثرت على الدنظمة وعلى سير عملها، مما دفع بها إلى التغيير على 
مستوى نظمها، من أجل التأقلم ومواكبة التغيرات التي تحدث حولذا، سواء على مستوى العمليات، الوسائل أو الأفراد وىذا يعني أن الدنظمة في تحول 
مستمر، فما عليها إلا انتهاج الدرونة في تخطيطها وأن تجعل من التغيير نحو الأحسن عقيدة تحكم سلوكها، فعليها اختيار الدنهج الدلائم والطريقة الأكثر 

 .فاعلية لإجراء التغيير مع إشراك العاملين في مختلف الخيارات الإستًاتيجية لكي يكونوا على علم بالتغييرات التي تبنتها الدنظمة
إلا أن مسؤولية وضع إطار التغيير ووجهتو تتحملها إدارة الدنظمة كونها مركز القرار، غير أن عملية التغيير ليست ىينة حتى تديرىا الإدارة كيف تشاء،  

وفي أي اتجاه تريد فغالبا ما تكون الدقاومة ضد عملية التغيير عنيفة قد تكون فردية أو جماعية لدا يواجهو الفرد من صعوبة التطبيع مع مواقف دخيلة 
وجديدة عليو، رغم ىذا على الدنظمة والأفراد في جميع الدستويات أن يشعروا بالحاجة الدلحة للتغيير لأن لا خيار أمامهم لتفاديو فهو مرحلة لا بد منها 
بدلا من الجمود وعدم مسايرة التطورات التي لم تحدث من فراغ وإنما عادة ما تكون من أجل اقتناص فرصة أو الاستفادة منها أو ردّ فعل أو استجابة 

 .لدشكلة ما، ىذا ما يعني أنو تغيير نحو الأحسن أو من أجل إكساب الدنظمة قيمة مضافة
 التغيير النظيمي، الدقامة،  التأييد: الكلمات الدفتاحية 

 
 Résumé:  

La somme des perturbations et de changements dans tous les domaines de l'incidence     sociale, 
politique et économique sur l'organisation et la conduite de ses travaux, les incitant à changer de 
niveau, afin d'adapter et de suivre le rythme des changements qui se produisent autour d'eux, 
tant au niveau opérationnel, les moyens ou les particuliers, cela signifie que l'organisation dans la 
transformation de constante, alors il ne adopter la flexibilité dans leur planification et de faire le 
changement pour la meilleure doctrine régissant leur comportement, ils choisissent le 
programme est approprié et le plus efficace moyen de rendre le changement avec la participation 
des travailleurs dans les différentes options stratégiques afin d'être au courant des modifications 
adoptées par l'Organisation.  
 Toutefois, la responsabilité de l'élaboration du cadre pour le changement et la direction doivent 
être supportées par la direction de l'Organisation étant le centre de la résolution. Toutefois, le 
processus de changement n'est pas facile à gérer par le Département de faire ce qu'il veut et dans 
n'importe quelle direction vous voulez être souvent la résistance contre le processus de 
changement violent mai être individuel ou collectif à l'individu face à la difficulté de la 
normalisation avec la position d'outsider et nouveau pour lui, en dépit de cet organisme et la 
individus à tous les niveaux devraient sentir le besoin urgent de changement parce qu'ils n'ont 
pas le choix à éviter, il doit phase plutôt que par l'inertie et pas gardé le rythme des évolutions 
qui ne se produisaient pas dans le vide, mais sont généralement en vue de saisir l'opportunité ou 
un avantage ou d'une réaction ou une réponse à un problème, cela signifie qu'un changement 
pour le le meilleur ou pour doter l'Organisation à valeur ajoutée.  
Les  mots Clés : le Changement l’organisational, la Résistance 
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على وجو الأرض والعالم كلو في حركة تغينً وتطوير مستمرة و دائمة، فهناك  منذ أن وجدت البشرية       
تغينًات في النظم، وفي العلاقات، وفي الفكر الإنساني، وفي أنماط الحياة، وفي وجهات النظر، وفي أشكال الحكم، 

غنً أن العالم اليوم و على وجو وفي السلوك والعادات والتقاليد،و في ثقافة المجتمعات،وفي كافة مناحي الحياة،
يمر بمرحلة مليئة بالتطورات و التحديات الإقتصادية و الإجتماعية والسياسية و القانونية و الثقافية و  الخصوص

 فرضت نفسها بقوة على الدؤسسات و التي اتخذت من التغينً السمة أو الصفة حيث انها ،التكنولوجية، و غنًىا
دائمة لذا، وذلك في ظل التحولات العميقة و الجذرية إن صح القول التي عرفها الإقتصاد العالدي الذي عرف أو 

الإقتصاد الرقمي ، و الذي انعكس بصورة واضحة للعيان  وصف بأنو إقتصاد الدعرفة، و إقتصاد الدعلومات، وأيضا
و  تتأثر بالبيئة المحيطة، ىذه   فهي تؤثرم مفتوحةاعلى بيئة الأعمال الحالية، و كون الدنظمات اليوم تتصف بأنها نظ

 البيئة الدليئة بالدتغنًات والعوامل البيئية الدختلفة، ودائمة التغنً باستمرار، لذلك إستوجب الأمر على تلك الدنظمات 
 . الدناسب التغينً النهوض لإحداث 

التحول أو الإنتقال أو التعديل على مستوى الأىداف و الذيكل التنظيمي و : فالتغينً في عالم الدنظمات يعني
الوظائف و العمليات و الإجراءات و القواعد ،و ذلك للتكيف و التأقلم مع العناصر الإستنًاتيجية في كل من 

البيئة الداخلية و الخارجية بهدف المحافضة على الدركز أو الدكانة التنافسية الحالية ،  
و بما أن التغينً قد فرض نفسو أو بالأحرى دفع الدنظمات إلى تبنيو فقد كان ذلك إستنادا على أسباب قوية سواء 

و العولدة التي تجعل الدؤسسات دائما مضطرة للقيام  في التطور التكنولوجي تعلقت بالبيئة الداخلية و الدتمثلة أساسا
و أيضا رغبة منها لتغينً السلوكيات الدعتمدة من قبل العمال ككثرة الغيابات و أيضا التجديد و إعطاء  بتغينًات

أو البقاء  حيوية أكثر للمنظمة، و أيضا العمل على مسايرة المحيط إدراكا منها على ضرورة ركب سفينة التطور
أما فيما يتعلق بأسباب الخارجية في .وحيدة مركونة على جنب و غنًىا من الأسباب الأخرى التي ستذكر لاحقا

على أذواق الزبائن  تتمثل أساسا في القواننٌ و التشريعات و الدنافسة و التغنًات التكنولوجية و التغنًات التي تطرأ
 التغينً لايكون وليد لحظة و ضحاىا بل يمر عبر مراحل إحداثو .و الدستهلكنٌ،و غنًىا من الأسباب الأخرى 

مرحلة إذابة الجليد، مرحلة التغينً، و : و الدتمثلة أساسا في عرفت من قبل الباحثنٌ بالدراحل الثلاث و خطوات
 إعادة التجميد وللتغينً عدة أنواع تختلف حسب وجهة النظر إليو، و بطبيعة الحال كما للتغينً أسباب مرحلة
                                           مؤيدة

  أ                                          
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للتغينً أسباب مؤيدة يوجد إعادة التجميد و للتغينً عدة أنواع تختلف حسب وجهة النظر إليو، و بطبيعة الحال 
 .(مقاومة) معارضة وأخرى

على الدؤسسات الناشئة و  و ما  الدنظمات اليوم،ةخنًا يمكن القول أن التغينً أصبح الدعادلة الأصعب في حياأ و 
التي لم تصب بزكام أو حمى الإندثار سوى الدراسة و البحث و الإقتداء بالدؤسسات التي سبقت و أخذت روح 

االدبادرة لتطبيق و تبني ىذه الفلسفةو الدساهمة و لو بنسبة ضعيفة في تغينً السلوكيات و ليس الأشخاص كما ىو 
 .شائع لدى الدؤسسات الجزائرية و الأمثلة عن ذلك لاتعد و لاتحصى 

: الإشكالية الرئيسية
م وبشكل مستمر مع التغينًات في بيئتها وتتطلب تأقلإن نجاح الدؤسسات وإستمرارىا يتوقف على قدرتها على ال

عملية التأقلم مع التغينًات البيئية إحداث التغينًات التنظيمية الدلائمة سواء كان التغينً في التقنية الدستخدمة أو في 
الذياكل التنظيمية أو سلوكيات الأفراد أوفي الأىداف والسياسات  

ومن الطبيعي أن تثنً عملية التغينً مهما كان حجمها ومستواىا في الدؤسسات موقف وردود أفعال العاملنٌ بها 
أو معوقا يقف في وجو التغينً أي (التأييد لو)ىذه الدواقف التي من شأنها أن تكون لزفزا ودافعا لعملية  التغينً 

. الدقاومة
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  :يلي ومنو يمكن تلخيص مشكلة البحث فيما
 ؟ماىو أثر التغيير التنظيمي على مواقف العمال بمقاومتو أوتاييده

: و لدعالجة ىذه الإشكالية يتطلب منا الإجابة عن الأسئلة الفرعية التالية
ماىي الأسباب التي أدت إلى الاىتمام بموضوع التغينً التنظيمي؟ -
طرق التعبنً عنها؟   ما الدقصود بمقاومة التغينً التنظيمي و فيما تتمثل أبرز-
ىل يمكن القول أن الدقاومة دائما تكون سلبيةو فيما تتمثل إيجابياتها؟ -
فيما يتمثل معنى التأييد للتغينً التنظيمي و ماىي أىم دوافعو؟ -

: فرضيات الدراسة 
:  نعتمد في تحليلنا و معالجتنا لذذا الدوضوع على لرموعة من الأجوبة المحتملة الدتمثلة في الفرضيات التالية

 .توجد فروق ذات دلالة إحصائية لتأثنً مواقف العمال على تبني التغينً التنظيمي وفقا للبيانات الشخصية- 1
سباب الدقاومة و التأييد على التغينً أتأثنً - 2

  : دف ىذه الدراسة إلى ما يليتو:أىداف البحث
. تسليط الضوء على مفهوم التغينً التنظيمي و عن إمكانية تطبيقو في الدؤسسات في مؤسسة نفطال -1
. الوقوف على واقع تطبيق ىذا الدفهوم- 2
للخدمة  الدساهمة في تحقيق الجودة و القيمة الدنشودةنها التوصل إلى بعض النتائج و التوصيات التي من شأ -3

. الدقدمة
  :  تعتبر ىذه الدراسة مهمة من خلال النقاط التالية:أىمية البحث

. تتناول أحدث الدواضيع بالنسبة للمؤسسات الجزائرية-1
. التأخر الواضح في تطبيق ىذه الفلسفة من قبل الدؤسسات الجزائرية-2
  . عدم وجود الوعي الكافي بالتغينً لدى القائمنٌ على الدؤسسات الجزائرية-3
. ىذا الددخلضعف الدخرجات  ىاتو الدؤسسات تشنً إلى الحاجة إلى تطبيق -4
تزويد القيادات في ىاتو الدؤسسة  بتغذيـة راجعة عن ىذه الفلسفة ومالذا من ايجابيات على الدؤسسة في حد -5

 .ذاتها

 
 ج
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: دوافع اختيار الموضوع
. الإىتمام العالدي الدتزايد بتطبيق ىذا الدوضوع-1
.  الدوضوع في الدؤسسات الجزائريةالدتعلقة بهذا و الأبحاث قلة الدراسات -2
. مرارية-و الإست حاجة الدؤسسات الجزائرية إلى تطبيق التغينً التنظيمي من أجل تحقيق النجاح و التميز-3
خاصة في ظل الدفاوضات للإنظمام إلى  .التغينًمن أجل لفت أنظار القائمنٌ على مؤسساتنا بضرورة تطبيق -4

. الدنظمة العالدية للتجارة
: عند إعداد ىذا البحث واجهتنا العديد من الصعوبات أهمها:صعوبات البحث

. في التأييدقلة الدراجع و الدراسات الدتخصصة في ىذا المجال خاصة -1
 . خاصة الددراءالعمال للجواب على أسئلتنا عدم وجود استجابة من بعض -2
  . صعوبة الحصول على بعض الدعلومات الدتعلقة بالدراسة التطبيقية-3

  :  تقتصر ىذه الدراسة على الحدود الآتية:حدود الدراسة
 . ولاية سعيدةGPL مؤسسة نفطالاقتصرت ىذه الدراسة على: المحدد الدكاني-1
  ./2015 /2016تم تطبيق ىذه الدراسة خلال الفصل الرابع للموسم الدراسي: المحدد الزماني-2
. اشتملت الدراسة على عينة من عمال مؤسسة نفطال ولاية سعيدة: المحدد البشري -

للإجـابة على الإشكالية الدطروحـة ومن أجـل إثــبات صحة الفـرضيات أو عـدمها تم الاعتمـاد على :منهجية البحث
الدنهـج الوصـفي التحليلـي الـذي يـتلاءم وطبيعـة الدوضـوع وذلـك بالاعتمـاد علـى الدؤلفـات العلميـة باللغـة العربيـة و 

كمـا تم إجـراء ,الأجنبيـة والدراسـات الدتخصصة والبحوث بالإضافة إلى مواقع الانترنت التي لذا علاقة بالدوضوع 
دراسـة  حالة  علـى مؤسسة نفطال  ولايـة سـعيدة لدعرفـة مـدى تطبيـق ىاتو الدؤسسة للتغينً التنظيمي مـن خـلال 

  .توزيـع الإستبيان وجو لكل  أطياف الدؤسسة
 
 
 

 

 
 د



 مقدمة عامــــــــــــــــــة
 

 

:  قمنا بتقسيم الدراسة إلى ثلاثة فصول:تقسيمات البحث
سنتعرض فيو إلى الإطار الدفاىيمي للتغينً التنظيمي و قد قسم إلى ثلاثة مباحث حيث خصصنا  : الفصل الأول

الدبحث الأول لداىية التغينً التنظيمي  و تطوره التاريخي والدبحـث الثاني سنتطرق فيو إلى برامج تطبيق التغينً، أما 
. الدبحث الثالث فسيتم فيو استعراض متطلبات نجاح عملية التغينً التنظيمي

يخص مقاومة التغينً التنظيمي و تأييده  بدوره قسم إلى ثلاثة مباحث ، الأول سنتكلم فيو عن  : الفصـل الثـاني
وإستراتيجيات  (قوى و أساليبو،مصادرة و آثاره)مقاومة التغينًمفاىيم الدقاومة للتغينً و الثاني سنتطرق فيو إلى 

أما الدبحث الثالث فقد خصصناه لتأييد  وحيادية عملية التغينً التنظيمي الوقائية والعلاجية منها
اتجاه  (مقاومة أو تأييد)وىو الفصل التطبيقي و الذي سنتطرق فيو إلى مواقف عمال نفطال : الفصـل الثالث

التغينً التنظيمي و ذلك من خلال التعر ض إلى التغنًات التي أحدثتها الدؤسسة بإجراء دراسة حالة  على على 
مؤسسة نفطال  ولاية سعيدة لدعرفة ما مدى مقاومة أو تأييد العمال للتغينً من خلال الإصلاحات الدطبقـة و 

على عمال ىاتو الدؤسسة بإختلاف الرتب  و القيـام بمعالجتها إحصائيا واستخلاص  إستبيانا60ذلـك بتوزيـع 
 .النتائج
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: دــــــــــــــــــتمهي

تواجو الدؤسسات الدعاصرة تحديان كبتَان يتجلى في تعقد كاضطراب في إمكانية البقاء كالاستمرار كسط متغتَات بيئية      
تدتاز بالديناميكية الدستمرة، أىم ما نتج عنها اشتداد حدة الدنافسة ليس فقط على الدستول ا﵀لي، بل حتى على الدستول 

كبالتالر السبيل الوحيد لتتمكن ىذه الدؤسسات من التعايش في ظل ىذه الظركؼ ىو القياـ بالتغتَات الدناسبة في . الدكلر
. عناصرىا حتى تحقق التوازف مابتُ أكضاعها الداخلية كالأكضاع الخارجية أك البيئية

فمن خلبلو - كلأكثر تفصيل في ىذا الدوضوع، تم تخصيص ىذا الفصل الذم يعتبر تدهيدان للوصوؿ إلذ صلب موضوعنا  
حوؿ التغيتَ، أنواعو كلرالاتو، كبعد ذلك تشخيصان للؤسباب التي تؤدم بالدؤسسات إلذ إحداث لستلفة سنقدـ  مفاىيم 

 .متطلبات لصاح عملية التغيتَ  مع ذكر،تطبيق برامج التغيتَ التنظيميالتغيتَ ككذا سنتطرؽ إلذ كيفية 
. ك يأتي ىذا الفصل ليحاكؿ الإجابة على أىم الأمثلة التي تشار في موضوع التغيتَ التنظيمي

  ما ىو التغيتَ التنظيميwhat  ...................  ؟
  لداذا التغيتَ التنظيميwhy .......................  ؟ 
  كيف يتم التغيتَ التنظيميhow................... ؟ 
  متي لػدث التغيتَ التنظيميwhen................؟ 
  أين لػدث التغيتَ التنظيميwhere.................؟ 
  من يقوـ بالتغيتَ التنظيميwho ...................؟ 
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ماهية التغيير التنظيمي  : المبحث الأول 
كالدنظمة باعتبارىا جزء من ىذا العالد، كعبر مػػا تبذلو من جهود .       لقد بات مؤكدا حتمية التغيتَ في عالد اليوـ

 لا تتغتَ من أجل التغيتَ في حد ذاتو، بل تتغتَ لأنها تبحث عن مكانة لذا من ىذه التغيتَات كإعدادا للتغيتَ التنظيمي 
. كما لػققو لذا من أىداؼ كلشيزات

 (تطوره، مفهومو، ككيفية تنظيم عملياتو) التغيير التنظيمي : المطلب الأكؿ 
 تطور الاىتماـ  بالتغيير التنظيمي - 1

      كاف تركيز الباحثتُ في علم الاجتماع، كعلماء اجتماع التنظيم تحديدا، منصبا على قضايا معينة كالتوازف 
كالتكامل كالاتساؽ كغتَىا، أما قضية التغيتَ على مستول التنظيمات، فقد ظلت بعيدة عن اىتماماتهم، كالسبب 

لكن في السنوات الأختَة تغتَ التًكيز لضو قضايا كجوانب أخرل . يكمن في الحالة النظامية الدستقرة لذذه التنظيمات
لقد كانت أفكار كتحليلبت علماء اجتماع التنظيم . القوة كالصراع كالتغيتَ: مغايرة لدا كاف سائدا في التنظيمات مثل

 .تبحث عن عوامل الاستقرار كالتوازف داخل التنظيمات كيرجع ذلك أساسا إلذ اعتبارين
ذلك التصور الذم يفتًض أف التنظيم بطبيعتو لػتاج إلذ الدزيد من الثبات، حتى يستطيع أف  ىو)) :  الاعتبار الأكؿ

  ((.لػقق كظائفو كأىدافو
فيعبر عن الاتجاه الذم استعاف بو الأفراد كالجماعة الصغتَة في دراسة مشكلبت التنظيم، الذم يتسم : "الاعتبار الثاني

: ىناؾ عنصرين أساسيتُ  كاجهت علماء الاجتماع كلعا ىناؾ ك(( . بالقصور، نتيجة الابتعاد عن تحليل الأبعاد التارلؼية
.  اتساع نشاط الحركة النقابية، من خلبؿ الإضراب بغية تغيتَ الواقع التنظيمي:أكلا 
 . لظو الاتجاه الراديكالر، كمن خلبؿ علبقات القوة كالصراع التي تعبر عن ضركرة تغيتَ:ثانيا 

 1.1الواقع التنظيمي الحالر كاستبدالو بواقع تنظيمي جديد يستجيب لطموحات الطبقة العامة 
    كمع تزايد الاىتماـ بالسلوؾ التنظيمي كالدكر الدتعاظم للموارد البشرية داخل الدنظمات حظي موضوع التغيتَ التنظيمي 
بدراسات كفتَة كمتعددة، حيث بالرغم من النشأة الحديثة نسبيا للتغيتَ التنظيمي، إلا أف الدسالعات كالكتابات كالأبحاث 

. الدتعلقة بو  تزايدت بوتتَة كبتَة خاصة في الولايات الدتحدة الأمريكية
 
 

                                                           
21- 20، ص،ص 2015 الطبعة الأكلذ ، دار النشر، زمزـ ناشركف كموزعوف، الأردف عماف،، إدارة التغيير في عالم متغير، فريد كورتل كآخركف1   
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. 1999-1960 كالشكل التالر يوضح انتشار كتب التغيتَ التنظيمي عبر ألضاء العالد، كذلك في الفتًة الدمتدة بتُ 
 
 
 
 
 
 

   
 
 
 
 

 1999-1960 إنتشار كتب التغيتَ التنظيمي عبر ألضاء العالد في الفتًة الدمتدة بتُ (:1)الشكل رقم 
 

Sourse : Jean Helms Mills, Making Sense of Organizational Change, Taylor & Francis e – Library, London, and 
New York, 2004, p :78 
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مفاىيم  متفرقة حوؿ التغيير التنظيمي  - 2

لقد أدركها الفلبسفة منذ .       إذا كاف التغيتَ التنظيمي مفهوما إداريا حديثا، فإف حقيقة التغيتَ قدلؽة قدـ الإنسانية
فمنذ أف كجدت البشرية كالعالد في حركية دائمة ، . آلاؼ السنتُ ك اعتبركا أف الثابت الوحيد في ىذه الحياة ىو التغيتَ

كسيتم في ىذا الدطلب التعرض إلذ مفهوـ التغيتَ . الحكم فهناؾ تغيتَات في العلبقات، الفكر، ألظاط الحياة، أشكاؿ
  :التنظيمي تدرلغيا كما يلي 

 : التغيير كما كرد في القرآف الكريم - أ
منهج .      يتميز منهج الدين الإسلبمي عن الدناىج الوضعية، بكونو شامل لكل أكجو الحياة كصالح لكل زماف كمكاف

كينهي عن الجمود  أنزلو ا﵁ سبحانو كتعالذ لنسعد في الدنيا كنفوز بالنعيم في الآخرة، كىو يدعو إلذ التغيتَ الإلغابي
  :كلقد كرد ذكر مفهوـ التغيتَ في القرآف الكرنً في عدة مواضع منها . كالتغيتَ السلبي

كَلَأُضِلَّنػَّهُمْ كَلَأمَُنػِّيػَنػَّهُمْ كَلََمُرَنػَّهُمْ فػَلَيبَُتِّكُنَّ آذَافَ الْأنَػْعَاِـ كَلََمُرَنػَّهُمْ فػَلَيػُغيَػِّرُفَّ خَلْقَ اللَّوِ كَمَن يػَتَّخِذِ ﴿:  في قولو تعالى
 119الآية - سورة النساء  ﴾الشَّيْطاَفَ كَليًِّا مِّن دُكفِ اللَّوِ فػَقَدْ خَسِرَ خُسْرَاننا مُّبِيننا

حيث أف ا﵁ خلق عباده مفطورين على قبوؿ الحق كإيثاره، فجاءتهم الشياطتُ كبدلتهم عن الخلق الجميل كزينت لذم 
 1.الشر كالشرؾ كالكفر كالفسوؽ كالعصياف 

هلِمعْ ﴿:كقولو جلى جلبلو  كُكا مذَا بلِأذَنػعْفكُسلِ نا نلِععْمذَةن أذَنػعْعذَمذَهذَا عذَلذَى قػذَوعْمـٍ حذَتىذَ يػكُغذَتَلِ  (53الأنفاؿ، الآية ) ﴾ذذَللِكذَ بلِأذَفذَ ا﵁ لدذَعْ يذَككُ مكُغذَتَلِ
أم أف ا﵁ سبحانو كتعالذ أنعم على البشرية نعم الدين كالدنيا كيزيدىا إذا ازدادكا لو شكرا، أما إذا كفركا فيسلبهم . 

  1 .إياىا كيعتَىا عليهم كما غتَكا ما بأنفسهم، ك﵁ الحكمة في ذلك حيث لد يعاقبهم إلا بظلمهم 
كبهذا فإف ا﵀طة الأكلذ للتغيتَ ىي النفس البشرية فإذا لد يغتَ الفرد ما بنفسو لا لؽكن أف يغتَ ما حولو كىو ما أجمع 

. عليو غالبية من بحث في ىذا الدوضوع 
 
 
 
 

                                                           
 303، 183: ، ص، ص2002الطبعة الأكلذ، مكتبة الصفا،، القاىرة،،  تيسير الكريم الرحمة في تفسير كلاـ المنافعبد الرحمن بن ناصر السعدم ،1
  

https://www.google.dz/url?sa=t&rct=j&q=&esrc=s&source=web&cd=4&ved=0ahUKEwiyjYu14IvNAhWBSBoKHVWTDaoQFggsMAM&url=http%3A%2F%2Fquran.ksu.edu.sa%2Ftafseer%2Ftabary%2Fsura4-aya119.html&usg=AFQjCNEZZhJ7BmCsoWcqCyi4qmxIuLgXgw&sig2=NG9I7ShdwmjKBWHu8E_jcQ
https://www.google.dz/url?sa=t&rct=j&q=&esrc=s&source=web&cd=4&ved=0ahUKEwiyjYu14IvNAhWBSBoKHVWTDaoQFggsMAM&url=http%3A%2F%2Fquran.ksu.edu.sa%2Ftafseer%2Ftabary%2Fsura4-aya119.html&usg=AFQjCNEZZhJ7BmCsoWcqCyi4qmxIuLgXgw&sig2=NG9I7ShdwmjKBWHu8E_jcQ
https://www.google.dz/url?sa=t&rct=j&q=&esrc=s&source=web&cd=4&ved=0ahUKEwiyjYu14IvNAhWBSBoKHVWTDaoQFggsMAM&url=http%3A%2F%2Fquran.ksu.edu.sa%2Ftafseer%2Ftabary%2Fsura4-aya119.html&usg=AFQjCNEZZhJ7BmCsoWcqCyi4qmxIuLgXgw&sig2=NG9I7ShdwmjKBWHu8E_jcQ
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: التغيير لغة  - ب
  .1بمعتٌ جعل الشيء على غتَ ما كاف عليو كحولو كبدلو " غتَ"     ىو اسم مشتق من الفعل

: التغيير بالمعنى العاـ - ج
الذوية كعملية التحوؿ التي تسمح لذلك الشيء بالانتقاؿ : ظاىرة من الوقت تنطوم على عنصرين أساسيتُ لعا    ىو

  21إلذ حالة غتَ التي ىو عليها الآف 

( Andrew S . & Mank G. ,2002) كقد عرفاه كلا من -
باعتباره عملية تسعي إلذ زيادة الفعالية التنظيمية عن طريق توحيد حاجات الأفراد للنمو كالتطوير مع الأىداؼ     "

."  التنظيمية باستخداـ معارؼ كأساليب من العلوـ السلوكية 
:  كلقد عرفو السلمي  - 

بأنو عملية إحداث تعديلبت في أىداؼ كسياسات الإدارة ، أك في أم عنصر من عناصر العمل التنظيمي     " 
ملبئمة أكضاع التنظيم ، أك استحداث أكضاع تنظيمية كأساليب إدارية كأكجو نشاط جديدة :مستهدفا أحد أمرين 

 3 ."تحقق للمنظمة أىدافها 
إحداث شيء جديد اعتمادا على تفجتَ إمكانات الدنظمة،كىو أمر لػتاج لنظاـ متكامل  " :التغيير التنظيمي ىو - 

 423 ."للحماس الدخطط 
التي تقوـ بها الدنظمة حتى يتستٌ لذا التحرؾ من الوضع  (أك العمليات )العملية :" كلؽكن أف يعرؼ التغيتَ التنظيمي بأنو 

 5."الحالر إلذ كضع مستقبلي مرغوب فيو بهدؼ زيادة فعالية الدنظمة 
  : Beckhard(1969) لقد عرفو 

بأنو الجهد الدنظم الدوجو للتغيتَ الذم يشمل النظاـ الكلي للتنظيم، كالدصمم لتحستُ فعالية التنظيم من خلبؿ    "
 6. "التدخل الدوجو في العمليات باستعماؿ العلوـ السلوكية

 
                                                           

 1212:   ، ص 2008، دار الحديث القاىرة ، القاموس المحيط ، لرد الدين الفتَكز آبادل / د 1 
2   Glenn Morgan  and Andrw  Sturdy , Beyond Organizational Change ,  Structure , Discourse and Power in UK  

Financial , Macmillan Press Ltd ,Great Britain, 2000, P :4 
  31، 30: ، ص، ص2013 ، ، الإثراء لنشر كالتوزيع ، عمافإدارة التغيير كالتطوير، ناصر جرادات  كآخركف /   د3 

 49:  ، ص 2014 الطبعة الثالثة،  الشركة العربية الدتحدة للتسويق كالتوريدات ،،(المصادر كالإستراتيجيات)،  إدارة التغيير التنظيمي حسن لزمد أحمد لزمد لستار /  د4 
53نفس الدرجع السابق ص5   

36ناصر جردات كآخركف، مرجع سبق ذكره ، ص/ د6    
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 :Bennisكيعرؼ  -
بأنو إستًاتيجية تعليمية معقدة تهدؼ إلذ تغيتَ الدعتقدات كالقيم كالاتجاىات كىيكل الدنظمات حتى تستطيع الدنظمة   "

 1."أف تكيف نفسها لدواجهة التقنية الحديثة كالتغيتَات الدختلفة في المجالات التكنولوجية الاجتماعية ك الاقتصادية 
:  بأنو (D.Holt)كقد عرفو 

     عملية مدركسة كلسططة لفتًة زمنية طويل عادة ، كينصب على الخطط ك السياسات أك الذياكل التنظيمية، أك 
السلوؾ التنظيمي، أك الثقافة التنظيمية ك تكنولوجيات الأداء أك إجراءات كطرؽ كظركؼ العمل، كغتَىا لغرض تحقيق 

 .2الدوائمة كالتكيف مع التغتَات في البيئة الداخلية كالخارجية للبقاء كالاستمرار كالتميز 

:  من مجمل التعاريف السابقة يمكن استخلاص تعريف شامل كىو 
     التغيتَ التنظيمي ىو ظاىرة طبيعية كعملية حتمية كضركرية على الدنظمة ، يتم من خلبلو التحوؿ من نقطة حالية 

إلذ توازف آخر من خلبؿ تعديلبت متنوعة، تشمل جوانب لستلفة  من الدنظمة، كتغيتَ سلوؾ العاملتُ ك إحداث 
التعديلبت في الأىداؼ كالسياسات ، كما قد يشمل الجوانب التنظيمية كالتكنولوجية كالثقافية كغتَىا، كذلك بهدؼ 

التكيف مع البيئة الخارجية بطريقة أفضل للحفاظ على الديزات التنافسية لذا كخلق ميزات جديدة تضمن للمنظمة 
كيتضمن مفهوـ التغيتَ التنظيمي، التغيتَ التلقائي كالدخطط كىو الوسيلة الفعالة . التطور على الددل الدتوسط كالطويل 

  .لتطوير الدنظمات كتحقيق أىدافها

:  كيفية تنظيم عملية التغيير التنظيمي - 3
    إف عملية التغيتَ التنظيمي تلقت صعوبات كبتَة كذلك راجع لإمكانية مقاكمة الأفراد للتغيتَ، كلذذا لغب على 

كنعتٍ بعملية التخطيط كصف لدا لغب أداءه في عملية . القائمتُ بعملية التغيتَ إجراء عملية التخطيط كالتنظيم لو أكلا
 33) 3.التغيتَ، ككذلك كصف الطريقة كالأسلوب الدستعمل في ذلك

 

. 
 

                                                           
  33:ناصر جرادات  و آخرون،مرجع سبق ذكره،  ص/ د 1

  Gresse Carole , le entreprises en difficulté , éd , Eoonomicab ,Paris, 1994, p882  
3 Garete Morgaa , images  de  I ‘organisation ,traduit par Solange chevrier – voue et Michel audef, 4ed ,1989, 
p39  
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  :لتغييرعملية تنظيم ا- أ
.     تعتٍ من الذم يقوـ  كمتى ككيف تجرل عملية التغيتَ التنظيمي 

: متى تتم عملية التغيير - ب
    على الدشتًكتُ في كضع نظاـ التغيتَ أف يرسموا جدكلا أك خطة زمنية بحيث تبتُ كتحدد مراحل عملية التغيتَ 

 .كالتطوير كفق أك حسب الزمن ، فيكوف ذلك مرشدا كموجها للتنفيذ ك إلزاـ بالنسبة للمنفذين بإتباعو
: كيف تتم عملية التغيير- ج

     يعتٍ ذلك ما ىي الأدكات التي تستعمل في إجراء التغيتَ ، كيتوقف ذلك حسب طبيعة الدشكلة كالدناخ ككذلك 
حسب ما الذم سيتم تغيتَه ، ىل الأفراد ؟ ، أك جماعات العمل ؟ ،أك ىياكل التنظيم كالعمل كالإجراءات ؟ ، كليس 

ذلك فحسب بل كذلك يؤخذ بالحسباف الجانب الإنساني ، فدراسة السلوؾ الإنساني من أجل استجابتو لعمليات 
التغيتَ توجب علينا مراعاة كمعالجة كالاىتماـ بجانب التخطيط كالتنظيم ، حيث يسمح بالتقليل من الدقاكمة للتغيتَ 

 1.بالطريقة التي ترفع من احتماؿ تقبلو

: من الذم يقوـ بالتغيير التنظيمي ؟ - د 
               

 التفاكض                                                           المشاركة                            الإدارة العليا                                   
 
قصػػػػػػػول    دنيػػػػػػػػا        

 
 ميوضح من يقوـ عملية التغيتَ التنظيم(: 2)                     الشكل رقم 

     الإدارة العليا ىي التي تحدد من لو سلطة التغيتَ، ك يوجد ثلبثة بدائل تحدد حسب مقدار الدشاركة  في إحداث 
: ىذا التغيتَ التنظيمي كىي 

.  أف تكوف سلطة التغيتَ لدل الإدارة العليا كحدىا  – 1
. أف تشرؾ الإدارة العليا باقي الدستويات التنظيمية في التغيتَ التنظيمي - 2
. أف تفوض الإدارة العليا السلطة لدستويات أدنى - 3

                                                           

419،420،421:،ص، ص ص:،2003 الدار الجامعية، الإسكندرية، ،السلوؾ التنظيمي مدخل بناء المهارات، أحمد ماىر 1  

 درجة المشــــــــــــــــــــاركة
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 : الإدارة العليا : أكلا 
     تقوـ الإدارة العليا بأخذ القرارات الخاصة بعملية التغيتَ التنظيمي، كذلك بمساعة أطراؼ قد تكوف داخلية أك 

خارجية،  حيث أنها تقوموف بالتخطيط كتنظيم عمليات التغيتَ كإصدار القرارات الدتعلقة بالتغيتَ، كيتعرؼ الددراء علي 
الدشاكل معتمدين في ذلك على خبراتهم الذاتية أك عن طريق الدعلومات كالتقارير الآتية من مرؤكسيهم، كذلك  يتم 
كفق مرسوـ أك قرار إدارم، كيعتبر الاتصاؿ في اتجاه كاحد من أعلى إلذ أسفل، ك يقوـ الددير بتحديد التغيتَ الذم 

 .سيجرم ك دكر الدرؤكستُ في إتباع كإلصاز  ىذا التغيتَ
  Remplacement:تغيير الأفراد-1

أفراد عاملتُ مكاف آخرين من خلبؿ سياسات النقل كذلك بافتًاضها  (إحلبؿ)     الإدارة العليا بإمكانها استبداؿ 
أف ىذا التغيتَ سوؼ يزيد من مهارات كسلوكيات الأفراد العاملتُ كأنو تغيتَ ضركرم من أجل التصدم كمواجهة 

. الدشاكل 
 Groupes: تغيير الجماعات - 2

     لؽكن للئدارة العليا أف تؤثر في تقوية أك إضعاؼ أجزاء الدنظمة كما ترغب ، كذلك عن طريق الاتصالات 
الدقابلبت كالاجتماعات كاللجاف، ككذلك عن طريق إعادة تشكيل جماعات العمل كالإدارات : الجماعية مثل 

. كالأقساـ 
  Structures: تغيير ىياكل التنظيم - 3

     تغيتَ ىياكل التنظيم مؤثرة في مصتَ الدنظمة ك يتمثل في تغيتَات أنظمة التخطيط ك الرقابة كإجراءات العمل ك 
. الأدكات ك الآلات كالتًتيب الداخلي للمكاتب كأماكن الإنتاج كالذياكل التنظيمية كالوظيفية 

 Participationالمشاركة : ثانيا 
      في ىذه الحالة تشرؾ الإدارة العليا مع باقي الدستويات التنظيمية في عملية التغيتَ، كىذا الددخل من التغيتَ يعتمد 

على افتًاض أف الأفراد العاملتُ كالدستويات التنظيمية ذات الكفاءة لذا أىلية للمشاركة كلذا تأثتَ كبتَ على مصتَ 
 1.الدنظمة 

 
 

                                                           

  1 .423،424،425: ، ص، صنفس المرجع الساق، ص
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:      ك تكوف مشاركة الأفراد العاملتُ في عملية التغيتَ التنظيمي على أحد الأشكاؿ التالية 

 :  اتخاذ قرار جماعي-1
     ىنا يقوـ الأفراد العاملتُ بإعطاء بدائل ك بذؿ جهدىم في دراسة البدائل ك لؼتاركف البديل الدناسب لحل مشاكلهم  

: حل المشاكل -2
 ىذا الأسلوب فيو مشاركة أقول كأعمق للؤفراد العاملتُ حيث أنهم لا يدرسوف البدائل كلؼتاركف الأساليب 

فقط بل ككذلك يبدؤكف  بدراسة الدشكلة، كجمع الدعلومات عنها ك تعريف الدشكلة بحيث لؽكنهم في الأختَ من 
. 1التوصل إلذ بدائل كىي الحل

 
:   كالشكل التالر يوضح أىم خطوات لحل الدشكلة

 
 
 
 
 
 

 
  

 
 

يوضح خطوات حل الدشكلبت  : (3)الشكل رقم                           
 

 
Source :http://www.hrdiscussion.com/hr13060.html consulté le 28/3/2016-17:15 

                                                           
.425:  نفس الدرجع السابق، ص 1  
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: التفويض–3 
تفوض الإدارة العليا باقي الدستويات التنظيمية ك الأفراد العاملتُ في الدنظمة بتحديد التغيتَ الدناسب كلا بد       

للمستويات أك الأقساـ أك العاملتُ أف يكونوا على إطلبع ك معرفة بمهاـ التغيتَ من حيث تحديد الدشاكل ك البدائل 
.  أك اختيار الحل الدلبئم ك إتخاذ القرارات التي يركنها مناسبة (الحلوؿ )

: ك كحل لدشاكلهم ، يتم بإحدل الأسلوبتُ  كىي كالتالر
  :مناقشة الحالة -أ

      بحيث يقوـ مدير الإدارة أك رئيس القسم بعرض مشكلة من إحدل الإدارات أك الأقساـ كحالة ك يطلب 
 دراسة مشاكلهم ككذلك يفيد في أف يقدـ ىؤلاء  مناقشتها بتُ العاملتُ، كالغرض من ذلك ىو إكساب العاملتُ مهارة

العاملتُ معلومات قد تساعد في حل الدشكلة، كبالتالر فإف تدخل الددير أك رئيس القسم ليس الغرض منو فرض الحلوؿ 
 .1 كإلظا تشجيع الأفراد العاملتُ علي إلغاد حلوؿ ذاتية لدشاكلهم

:  تدريب الحساسية -  ب
     يتم تدريب الأفراد العاملتُ في لرموعات صغتَة من أجل أف يكونوا أكثر حساسية لسلوؾ الأفراد كالجماعات التي 

يتعاملوف معها، كالذم لغعل إكساب الأفراد العاملتُ الدهارات السلوكية اللبزمة كتنمية حساسيتهم لدشاعر كسلوؾ 
. الآخرين لدشاكل العماؿ كتطوير العمل 

: أم الطرؽ السابقة الأفضل ؟ 
من خلبؿ  فاعليتها أم أكثرىا فاعلية   (الإدارة العليا ، أك الدشاركة ، أك التفويض )    لؽكن الحكم على أفضل الطرؽ 

: كذلك حسب عدة اعتبارات أك معايتَ ىي 
. رضا الأفراد العاملتُ الذين لؽسهم التغيتَ - 1
. السرعة في إجراء التغيتَ - 2
. النتائج الدباشرة كقصتَة الددة - 3
. الدقاكمة للتغيتَ-4
. الامتثاؿ كالالتزاـ بالتغيتَ - 5
. 1التجديد  كالإبداع- 6

                                                           

427،426: ،صنفس الدرجع الساؽ، ص  1  
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 أنواع التغيير التنظيمي :  المطلب الثاني  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 
يوضح خطوات حل الدشكلبت  ( 4)                        شكل 

 
 16:، ص2010 الدار الجامعية، الإسكندرية،،دارة التغيتَ، الطبعة الأكلذإأحمد ماىر، / د :المصدر

  
 
 
 

أنواع التغيير حسب 

: 

 جزئي

   

 كلي 

 مصنع 

/ إدارة 

 قسم

كل 

 المنظمة

 عفوي 

 هيكلي 

 فجائي 

 تدريجي 

 المضمون 

 الشكل

الشكل أم 

 المضمون 

مدى 

يةالتغط  
ما يتم 

 تغطيته

درجة 

 الهيكلة

 السرعة

 أفراد
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حسب مدل التغطية - 1
كىو يشمل النظاـ بكاملو كمنظمة أك إدارة أك قسم أك مصنع أك الأفراد، كىو بهذا الشكل عبارة عن : تغيير كلي– أ 

. إف اللجوء إلذ الخصخصة، أك الاندماج، أك الجودة الشاملة ىو مثاؿ لتطوير الكلي . تغيتَ الكلي
كىو يشمل عناصر أك أجزاء في أحد الأنظمة أك بعض الأنظمة  كىو بهذا الشكل لؽثل التغيتَ  : تغيير جزئي– ب 

فمحاكلة تدريب العاملتُ في إحدل الأقساـ، أك إجراء حركة تنقلبت داخل الإدارة، أك تحديث التكنولوجيا في . الجزئي
. إحدل الإدارات ىو نوع من التغيتَ الجزئي 

 what to cover:حسب ما يتم تغطيتو- 2
. مثل الاندماج، ك الاستحواذ، كإعادة الذيكلة الكلية في شتى لرالات الدنظمة، كإدارة الجودة الكلية  : كل المنظمة- أ

يعاد النظر إليها كليا، فقد يعاد  (مثل إدارة الإنتاج  )حينما تعاني إحدل الإدارات فشلب  : إدارة أك قسم – ب 
. تنظيمها أك تفتيتها، أك دلرها، أك تنشيط فرؽ عمل فيها

 بسبب فشل، أك حريق، أك كارثة  يعاد النظر في الدصنع من كافة جوانبو ،حيث يعاد بناؤه، أك يعاد :مصنع - ج  
 1.تحديث التكنولوجيا فيو، أك تقليل عمالتو، أك غلقو للؤبد 

 كتطوير الدهارات الشخصية كالسلوكية كالفنية كالإدارية لأفراد مصنع معتُ، كتعتبر برامج التدريب بمختلف :أفراد-د 
أنواعها مثاؿ مهم في ىذا المجاؿ، كما تعتبر قرارات التًقي، كالنقل من  القرارات الخاصة بالتطوير التنظيمي على مستول 

. 1الأفراد
 structure  :حسب درجة الهيكلة  -3 
لذا جداكؿ زمنية، .لزدد الشكل، لزدد النتائج، لزدد التدخلبت:(خطة رسمية لزددة الخطوات)تطوير ىيكلي– أ 

 .كميزانيات للصرؼ
لػدث من داخل الدنظمة كلتحمس بعض :(لػدث دكف تدخل يذكر كبشكل غتَ رسمي تقريبا)تطوير عفوم- ب

 2كىو تطور بسبب النشوء كالارتقاء كالنمو الطبيعي للؤشياء. الدسئولتُ

 

 

                                                           
 17 ، 16:  نفس الدرجع، ص، ص  1

2http://www.hrdiscussion.com/hr17126.html, 17/2/2016/19:01 
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:  حسب سرعة التطوير - 4
 كىو تطور بطيء كتراكمي يتًؾ الفرصة للتعلم من التجارب السابقة :Evolutionary: تغير تدريجي - أ

. كىو ما يشابو النمو الطبيعي للفرد، حيث يتم بسبب النضج كالتعلم كالخبرة. كالبناء عليها شيئا فشيئا
: Revolutionary : تغيير فجائي كثورم - ب

إف . كيرل البعض أف لطمة على الوجو تفيق الدنظمة كتعيدىا إلذ مسارىا مرة أخرل. كىو تطور سريع كمتلبحق كفجائي
. 1التطوير البطيء قد يعطى فرصة  لقول الدعارضة لظهور كإحداث ارتباكات ، كأنو لغب تفويت الفرصة عليهم

 :form Vs.Substance: حسب الشكل أك المضموف -   5
 يهتم بالإجرآت كالشكل حيث يركز التطوير على تصميم أنظمة أك إعادة :Procedural:تغيير شكلى – أ 

فقياـ الدنظمة بتبسيط الإجراءات دكف  تنفيذىا، أك إعادة . تصميمها دكف الاىتماـ لتطبيقها كتنفيذىا بشكل سليم
. أك جزئي تصميم الوظائف دكف تطبيقها  لغعل أم تطوير شكلي

: content: التغيير في المضموف - ب
فوضع خطط إستًاتيجية تهتم بمشاكل . كيهتم بالأىداؼ كالنتائج كالدشاكل كالعلبج كالدهارات الإنسانية كجوىر الشيء

الدنظمة كتحويلها إلذ خطط يشارؾ فيها العاملوف، ك يتدربوف عليها، كلػصلوف على الصلبحيات التنفيذية لذا، ك  
 22.يتابعوف تنفيذىا لغعل الأمر كلو متجها إلذ نتائج حقيقية تهتم بالدضموف كليس بالشكل 

: أسباب التغيير التنظيمي : المطلب الثالث  
إف التغيتَ التنظيمي لا لػدث عفويا أك تلقائيا كإلظا ىناؾ أسباب تدفع بالدنظمة إلذ إحداث ىذا التغيتَ، كىذه الأسباب 

:  منها الداخلية كمنها الخارجية 
ىذه الأسباب مرتبطة بطبيعة الدنظمة كسياساتها كىيكلها كأساليبها الدستخدمة لدعالجة الدشاكل  :أ ػ الأسباب الداخلية

: كإجراءاتها الدتبعة للوصوؿ إلذ الأىداؼ الدسطرة كمنها 

                                                           
  18:مرجع سبق ذكره، ص إدارة التغيتَ، أحمد ماىر، /  د 1
  ،أطركحة دكتوراة في العلوـ الإدارية، جامعة نايف للعلوـ الأمنية ، الإستراتيجيات القيادية  في إدارة التغيير التنظيمي كالتعامل مع المقاكمةصالح بن سليماف الفائز ،/  د2 

 1:  ، ص2008 الرياض ،
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 التغيتَ التنظيمي يبعث ركح التفاؤؿ في النفوس فيعمل التغيتَ على  تفجتَ :1ػ الحفاظ على حيوية المنظمة 1
الطاقات الفردية كالجماعية في شكل أفكار كاقتًاحات كيزداد الإحساس بألعية الانتماء كالدشاركة الإلغابية في الدنظمة، 

. كبالتالر تزكؿ السلبية كعدـ الاىتماـ كاللبمبالاة الناجمة عن الجمود كعدـ التغيتَ لددة زمنية قد تكوف طويلة 
 جديدة كلػدث التغيتَ أحيانا عندما لػس الشخص بأنو لػوز على أفكار :  ػ المبادرات كالطموحات الشخصية2

  .قيمة فيقوـ بتطبيقها على أرض الواقع، تظهر ىذه الطموحات كالدبادرات عند الدديرين ك الدسئولتُ أكثر من غتَىم 

 يعتبر التطوير كالتحستُ في كل المجالات أحد الأىداؼ الأساسية في الدنظمة، مثل : ػ البحث عن الارتقاء ك التقدـ3
.   1زيادة الإنتاجية كالبحث عن الفوائد كالأرباح كتحستُ كضع الأفراد ماديا كمعنويا

 إف أم تغيتَ جزئي أك كلي لؽس تغيتَ الأىداؼ يؤدم حتما إلذ إجراء تغيتَات في البناء : ػ تغيير أىداؼ المنظمة 4
التنظيمي، سواء بإحداث كحدات عمل جديدة تلبي متطلبات أىداؼ التنظيم الجديد أك العكس، لشا ينتج عنو 

 .  ىااستخداـ كسائل مادية  كبشرية مكافئة لتحقيق
 إذا لد تبادر الدنظمة إلذ التغيتَ فإف مستول الأداء لديها سيؤكؿ تدرلغيا  لضو الإلطفاض، : ػ رفع مستول الأداء 5

كبالتالر فإف التغيتَ يؤدم إلذ درجة مرضية من الأداء، من خلبؿ إكتشاؼ نقاط الضعف لدعالجتها أك من خلبؿ معرفة 
. نقاط القوة لتأكيدىا كتدتينها 

ىذا لؽكنها من استخداـ ىذه الدوارد في إلصاز ىياكل جديدة مثل الدراكز :  ػ حيازة المنظمة على موارد إضافية 6
. الصحية للعاملتُ أك دكر حضانة لأكلادىم، أك لتدريب العاملتُ كتكوينهم

إف تطور تقنية الدعلومات في الحاسوب كالآلات يدفع بالدنظمة إلذ إلصاز أعمالذا بأسرع :  ػ التطور التقني كالأتمتة 7
كقت لشكن كأكثر استجابة للطلببيات، حيث أصبح بإمكاف الدنظمة أف تطور كتنتج كتوزع منتجاتها في مدة زمنية 

 2.قياسية  مقارنة عما كانت تقوـ بو في الداضي 
لػدث التغيتَ في الدنظمة حتى تستطيع التكيف مع الدتغتَات الجارية كما تواجهو من : ػ مواكبة المحيط كالمتغيرات 8

. ظركؼ لستلفة كمواقف غتَ مستقرة كبيئة تتفاعل فيها الكثتَ من الأفكار كالاتجاىات كالصراعات كالقول كالدصالح 

                                                           
1 ( 

 15-14: نقس الدرجع السابق ص، ص 1
  2 .33:  ص32:  ، ص2007لزمد الصتَفي ، إدارة التغيتَ ، دار الفكر الجامعي ، الطبعة الأكلذ ،  الإسكندرية ،
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ىذا يفرض على الدنظمة زيادة أك خفض الدستويات التنظيمية كالإدارية كما يتبع ذلك من :  ػ إعادة ىيكلة المنظمة 9 
. زيادة أك خفض الدوارد الدادية كالدالية كالبشرية 

. مثل كثرة الغيابات كالإضرابات كالفوضى  كالتخريب كارتفاع معدؿ الدكراف :  ػ النمط السلوكي للعاملين 10
عندما تظهر سلبيات في الاتصاؿ كفي اتخاذ القرارات كتنعكس آثاره على مردكد الدنظمة يصبح : ػ مشاكل عملية 11

. التغيتَ ىو الخيار الدفضل لدعالجة ذلك 
  ليست منعزلة عما لػيط بها من تغتَات بل ىي في تفاعل مستمر مع البيئة الخارجية :الدنظمة1ب ػ الأسباب الخارجية

: سواء كانت بيئة اقتصادية أك سياسية أك اجتماعية كغتَىا، كىذا ما نشتَ إليو في النقاط الآتية
 ينبغي أف تتغتَ كتتكيف الدنظمة حسب القوانتُ كالتشريعات التي تصدرىا : ػ القوانين كالتشريعات الحكومية 1

 .الحكومة في كل بلد، مثل القوانتُ الدرتبطة بالبيئة أك التي تدافع عن الدستهلك 
حتى تبقى الدنظمة مستمرة كناجحة في أعمالذا لابد من حماية نفسها كتتغتَ حسب ظركؼ الدنافسة التي :  ػ المنافسة2

  .تواجهها، فتكوف على استعداد كيقظة لتطوير منتجات جديدة كبسرعة كتسوقها في مدة   كجيزة 
في كثتَ من الأحياف تجد الدنظمة نفسها لزاطة بأحواؿ اقتصادية غتَ مستقرة فالتغيتَ كالدركنة :  ػ الظركؼ الاقتصادية3

في التعامل مع ىذه الظركؼ يعتبر الدخرج الوحيد لذا، مثل انهيار أسواؽ الضماف أك التأمتُ كالكساد أك التوسع في 
الإنتاج كارتفاع أسعار الفائدة أك ارتفاع أسعار شراء الدواد كالوسائل كالاحتكارات ك الخوصصة، كل ىذه العوامل تؤدم 

 .إلذ تأثر العديد من الدنظمات بشكل أك بآخر كتكوف أماـ إحداث التغيتَ فيها لخلق التوازف في إطار أنشطتها
تتأثر الدنظمة بشكل أك بآخر بالسياسات العالدية ػ سواء كانت اقتصادية أك سياسيةػ مثل :  ػ السياسات العالمية 4 

العولدة ك تحوؿ الاقتصاديات الاشتًاكية إلذ اقتصاد السوؽ ك الانقلببات كالدقاطعة الاقتصادية الدكلية للبلد الذم لا 
لػتـً حقوؽ الإنساف كارتفاع درجة الدخاطرة كل ىذه العوامل كغتَىا تدفع بالدنظمة إلذ تبتٍ التغيتَ حتى تتكيف مع 

. الوضع الجديد 
كتتضمن القيم كالأعراؼ كالتقاليد كالتطورات الثقافية كالحضارية :  ػ المتغيرات الاجتماعية كالثقافية كالحضارية5

كالدتغتَات التًبوية في المجتمع، فعلى الدنظمة أف تستجيب لذذه الدتغتَات بإحداث تغيتَات في أعمالذا كأنشطتها بهدؼ 
. الدلبئمة كالانسجاـ 

                                                           
1 11

Benoit Grouard, Francis Meston ,L’Entreprise en Mouvement « conduire et réussir le Changement »,3ém 

éd,1998 , Dunod- paris , p : 11,12 
1
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بما أف الدنظمة تنتج للزبوف كللسوؽ كليس لنفسها، كاف عليها أف تكوف :  ػ التغيرات في أذكاؽ كحاجات الزبائن 6
لذا صلة بالتغتَات التي تحدث في أذكاؽ الدستهلكتُ من أجل إنتاج سلعة أك خدمة تتناسب مع ىذه الأذكاؽ  

إف التطور كالتغتَ التكنولوجي الحاصل لػتم على الدنظمة الأخذ بها ، كإلا ستتأخر عن : ػ التغيرات التكنولوجية 7
مثيلبتها من الدنظمات في ميداف تحستُ الإنتاج كتسهيل تنفيذ الأعماؿ كبالتالر فإف إدخاؿ التكنولوجيا الدتطورة يؤدم 

 1.إلذ إدخاؿ تغيتَات تنظيمية في الدواد كالعنصر البشرم ،بالتخفيض أك الزيادة أك التغيتَ 

. أىداؼ  ك أدكات التغيير التنظيمي : المطلب الرابع 
من تعاليم الإسلبـ للمسلمتُ أف الإنساف لغب أف يسعى دائما إلذ تطوير كتغيتَ حياتو للؤفضل ككلفو الإسلبـ بأف 

يسعى إلذ تغيتَ ما لػيط بو من أكضاع سيئة تؤثر على كفاءتو في العمل كحريتو الشخصية، فعلى الدسلم ألا يستسلم 
" : إذ قاؿ رسوؿ ا﵁ صلي ا﵁ عليو كسلم ..للوضع القائم إذا كاف ىذا الوضع لػد من حريتو أك يعوؽ تقدمو كتفوقو 

صدؽ  " من رأل منكم منكرا فليغيره بيده فإف لم يستطع فبلسانو فإف لم يستطع فبقلبو ، كىذا أضعف الإيماف
 . 1رسوؿ ا﵁

ك لا شك أف مثل ىذه التعاليم لغب أف تطبق أيضا على حياة الإنساف الدنيوية فإرادة التغيتَ ىي الوسيلة التي لغب أف 
إذ قاؿ .. ينتهجها الإنساف للتحوؿ إلذ كضع مستهدؼ أفضل من الوضع الحالر يعود عليو بمزايا أفضل كحياة أحسن

 ]   سورة الرعد11الآية]. صدؽ ا﵁ العظيم2" فَّ اللَّوَ لَا يػُغيَػِّرُ مَا بقَِوْمـٍ حَتَّىىٰ يػُغيَػِّرُكا مَا بِ نَفُسِهِمْ إ" : ا﵁ تعالذ 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
1 http://library.islamweb.net/newlibrary/display_book.php?idfrom  /29/2/2016 14 :33 
2
http://www.binbaz.org.sa/noor/233, /29/2/2016 14 :41 
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: أىداؼ التغيير التنظيمي- 1
طرؽ قياس الحاجات للتغيتَ أدكات ككسائل التغيتَ  أىداؼ كلزتول التغيتَ 

الأفػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػراد 
الإتصاؿ - 
التأثتَ - 
إتخاذ القرارات - 
الدافعية  - 
توافق مع العمل  -
أداء عالر - 
انضباط  ك التزاـ - 
مهارات  فنية  - 
 

 
. التدريب  لرفع الدهارات الفنية كالسلوكية-

 مثل الدافعية كالاتصاؿ كالإدراؾ كالتأثتَ
. كالقيادة كالصراع كالجماعات كغتَىا

تدريب  الحساسية - 
تحليل تفاعلبت الاتصاؿ  -
الاستشارات كالتوجيو -
سياسات الاختيار كالتعيتُ  - 
تخطيط الدستقبل الوظيفي -
الشبكة الإدارية  - 

 
البحوث كالدراسات الخاصة بالرضا -

. عن العمل كمشاكل العاملتُ
إحصاءات ترؾ الخدمة كالغياب - 

. كالتأختَ كالشكاكم
فحص سياسة الأجور كالتًقية -

كالحوافز كالاختيار كالتعيتُ كالجزاءات 
استطلبع رأم الدشرفتُ كالدديرين - 

عن مشاكل العمل كالفرد 
إجتماعات كمناقشات بتُ - 

الدستشارين كالدديرين بالدنظمة 
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م يوضح أىداؼ  ك أدكات التغيتَ التنظيم(:1)الجدكؿ رقم                            

 215، ص، الإدارة في ظلال التغييرسيد ياس عامر/  د:المصدر                

طرؽ قياس الحاجة للنغيير أدكات ككسائل التغيتَ أىداؼ كلزتوم التغيتَ 
الجمػػػػػػػػػػػػػػػاعػػػػػػػػػػػػػػػات 

أعادة بناء جماعات العمل -
استقلبؿ الجماعات -
الاتصالات الجماعية -
اتخاذ القرارات الجماعية -
حل الصراع الجماعي - 
التعاكف - 
تبادؿ الدعلومات - 
الحساسية للآخرين - 

 
جماعات العمل الدستقلة -
مشاركة العماؿ في الإدارة - 
مشاركة العماؿ في الأرباح - 
لجاف الإنتاج - 
جماعات الرقابة على الجودة -
لرالس الإدارة الدصغر - 
تدريب الحساسية - 
مراكز الربحية - 

 
البحوث كالدراسات الخاصة - 

بجماعات العمل كسلوكها  
استطلبع رأم الدشرفتُ عن - 

جماعات العمل كالعلبقات بيتها 
الاجتماعات بتُ جماعات العمل - 
اجتماعات الدستشرين مع جماعات - 

. العمل

التنظيػػػػػػػػػػػػػػػػػػػم 
الأىداؼ  -  
السياسات كالخطط -  
ىيكل التنظيمي - 
الوظائف  -
أساليب العمل كالإجراءات - 
التكنولوجيا - 
الدنتجات  - 
الدتابعة كالرقابة  -
خطط الإنتاج كالتسويق كالتمويل  - 
 الاتصاؿ الإدارم- 

 
الإحلبؿ الفتٍ للآلات - 
إعادة التنظيم كالذياكل - 
تكبتَ كتعظيم الوظائف - 
تبسيط الإجراءات  - 
كسائل الإتصاؿ التنظيمي - 
الإدارة كالأىداؼ  - 
التخطيط الإستًاتيجي  - 
إعادة تصميم أنظمة الإنتاج - 

كالتسويق كالتمويل كالأفراد 
 جداكؿ كتواقيت العمل - 

 
دراسات كبحوث الرضا عن العمل - 

كمشاكلو 
دراسة الدناخ التنظيمي - 
دراسة أساليب ك كظائف الرقابة - 

كالتسويق كالتمويل كالأفراد 
مقابلبت بتُ الدديرين  كبتُ - 

الاستشاريتُ  
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تطبيق برامج التغيير التنظيمي   : يالمبحث الثان
إذا كاف معرفة أسباب التغيتَ التنظيمي كأىدافو أمر ضركرم، فإنو في موضع آخر يعد التغيتَ التنظيمي معقد نوعا       

ما، كىو ما لغعل قضية تطبيقو على أرض الواقع من ا﵀ور كالدسائل الذامة التي لغب تحليلها كالتعامل معها بحذر نتيجة 
تشابكها كترابطو، كالتي تدثل في لرملها برامج التغيتَ التنظيمي، إنطلبقا من الجهة الدسؤكلة عن تنفيذ التغيتَ إلذ مضموف 

التغيتَ كمراحل تنفيذه ك مراعاة تناسب ذلك مع إستًاتيجيات كمداخل التغيتَ لضماف تطبيق كفء كفعاؿ لبرامج 
  .التغيتَ التنظيمي 
  مستويات كمجالات التغيير التنظيمي: المطلب الأكؿ 

   يعد التغيتَ من القضايا الذامة التي لذا تأثتَ على الأفراد كالجماعات كالدنظمات، ىذه الأختَة كفي لزاكلاتها لإحداث 
ثم . التغيتَ التنظيمي فإف أكؿ خطوة تقوـ بها ىي تحديد مستوياتو أم الجهات الدسؤكلة كالفاعلة في مسار عملية التغيتَ

  .تحديد المجالات التي سيشملها ىذا التغيتَ 
آرجرس  )يعتقد كثتَ من الباحثتُ في لراؿ التغيتَ التنظيمي على غرار  : مستويات التغيير التنظيمي- 1

Argyris  ك بينس Bennis  ك كبيكهارد Bechhard )  ضركرة أف يصدر ىذا التغيتَ عن الإدارة العليا
كفي الجهة الدقابلة ينادم آخركف بأخذ الدوظفتُ للمبادرة ك . 1إلذ الدستول الإدارم الأدنى أك مستول الدوظفتُ التنفيذيتُ

: كبتُ الرأيتُ رأم كسط ينادل بمشاركة جميع الدستويات كذلك على النحو التالر . قتًاح التغيتَ إ

                                                           
L رسالة ماجستتَ في الإستًاتيجية كالتسويق  جامعة باجي لستار ، عنابة  " تغيير ثقافة المنظمة كمدخل إستراتيجي لإنجاح إدارة التغيير في المؤسسات الصناعية" بلكبتَ بومدين ، 1

64:  ص2006 - 2005  
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كفقا لخطوط السلطة الرسمية فإف الإدارة العليا ىي من تتولذ كضع سياسات التغيتَ : التغيير من الأعلى للأسفل -  أ 
كيصلح ىذا الدنهج عادة في التغيتَ الإستًاتيجي، حيث تصبح . التنظيمي، كتتخذ القرارات اللبزمة لقيادة كتوجيو العملية

الإدارة العليا ىي الدسؤكلة عن التغيتَ كقراراتو ، كيتميز ىذا الدنهج بالسرعة كالفعالية، كلكن ما يعاب عليو أنو قد يواجو 
مقاكمة من الدستويات الإدارية الأقل  خاصة إذا كانت ىذه الدستويات غتَ جاىزة لتقبل التغيتَ، أك قياداتها الإدارية لا 

 1.تحظى بالقبوؿ 

 يفتًض ىذا الدنهج كجود بيئة تنظيمية مفتوحة، حيث يتوافر التشجيع الكافي :التغيير من الأسفل للأعلى  – ب 
للموظفتُ لأخذ الدبادرة في اقتًاح التغيتَ الدناسب على الدستويات التشغيلية ك التكتيكية، كلكن يظل التغيتَ 

كفي حالة افتقار الدناخ الدشجع على الابتكار كالتطوير في الدستويات الأقل، أك . الإستًاتيجي من مسؤكلية الإدارة العليا
 2 .في حالة عدـ التشجيع كالتأييد للتغيتَ التنظيمي كدعم تنفيذه من الدستويات الإدارية العليا، فإف مصتَه ىو الفشل 

كفي ظل .  يقوـ على الدشاركة من جميع الدستويات الإدارية في تقرير كإحداث التغيتَ الدرغوب:المنهج المتكامل – ج 
كما أف ىناؾ نظاما لدكافأة أصحاب الأفكار . ىذه الدشاركة يسمح للموظفتُ بتقدنً الدقتًحات كمتابعة تنفيذ برالرو 

كيتميز ىذا الدنهج الدتكامل كالقائم على الدشاركة بأف الجميع يكوف مسؤكلا عن التغيتَ ، كعليو . النتَة للتغيتَ ك التطوير
   3نقل احتمالات مقاكمتو 

 
 

  
 

 
 
 
 

                                                           
 

1Glenn Morganand  Amdrew  Sturdy,  Beyond organizational change :Structure,Discourse and power in UK 
Financiol Serrces ,Macmillan press Ltd ,Great Britain ,2000, p  :6 

 351:  ، ص 2005الطبعة الأكلذ،  دار النهضة العربية ، بتَكت، المبادئ كالإتجاىات الحديثة في إدارة المؤسسات ،  حسن إبراىيم بلوط ،(2)
65:  بلكبتَ بومدين ، مرجع سبق ذكره ، ص(3)  
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.             كيمكن توضيح مستويات التغيير التنظيمي المذكورة أعلاه من خلاؿ الشكل الموالي 

التغيير من الأعلى للأسفل                               التغيير من الأسفل للأعلى   
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
 
 
 
 
 
 
 

 مستويات التغيتَ التنظيمي : (5)الشكل رقم                                 
 66: بلكبتَ بومدين ، مرجع سبق ذكره ، ص : المصدر 

التغييرالإدارة العليا تقود كتوجو   

 الإدارة

 الوسطى

قرارات تغيير على المستوم التشغيلي 
 قائمة على أفكار كمبادرات 

الإدارة العليا تشجع مبادرات التغيير من الأسفل  
 لأعلى

 الإدارة

 الوسطى

 الدوظفوف

 

 

 

 

 

 

 مشاركة الإدارة العليا في التغيير

 مشاركة الإدارة الوسطى

مشاركة فرؽ كجماعات العمل       



  

 

                 الإطار النظري للتغيير التنظيمي                   : الفصل الأول 

22 
 

: مجالات التغيير التنظيمي - 2
حيث .       إف الحديث عن مستويات التغيتَ التنظيمي يقود للتساؤؿ عن المجالات الدتعددة التي يشملها ىذا التغيتَ

  :1أفرزت البحوث كالدراسات أف لزاكر التغيتَ التنظيمي عادة ما تنصب على الجوانب التالية
: لؽس المجاؿ الوظيفي عناصر الدنظمة الدوجزة كما يلي  :المجاؿ الوظيفي– أ 
 يقصد بالفلسفة ما تتمتع بو الدنظمة من قيم عامة، لذا خصوصيتها كتديزىا عن غتَىا من :الفلسفة المنظمة 

كقد يكوف تغيتَ فلسفة الدنظمة كنتيجة . الدنظمات الأخرل، كتدثل ثوابتها التي تحكم حركة الدنظمة كحركة عناصرىا
. لتغيتَ الرسالة كالأىداؼ كالإستًاتيجيات أك بشكل مستقل

  كيتناكؿ غرضها الرئيسي ك لرالات نشاطها، كأنواع الخدمات، التي تقدمها للمستفيدين  حيث أف : رسالة المنظمة
تغيتَ ىذه الرسالة لغب أف يكوف لدواكبة التغتَات التي تهيئ فرصا لؽكن استغلبلذا بإلحاؽ كظائف جديدة للمنظمة، أك 

. قد تفرض قيودا يتعتُ معها إلغاء كظائف أك أكثر 
  ىي الوسيلة التي تدكن الدنظمة من الوصوؿ إلذ غاياتها العليا ، كمن الطبيعي أف تغتَ الرسالة، يتًتب :أىداؼ المنظمة 

. عنو تغيتَات في الأىداؼ الدتفرعة عن الرسالة كمن ثم في الإستًاتيجيات باعتبارىا مناىج تتبع لبلوغ الأىداؼ 
  من خلبؿ إعادة النظر فيها، إما بتعديلها أك تبتٍ إستًاتيجية جديدة : إستراتيجية المنظمة .

                                                           
78 ،73:ص ص،، 2005 ، جامعة نايف للعلوـ الأمنية ، الرياض،، إتجاىات العالمية نحو التغيير التنظيمي ، رسالة ماجستير في العلوـ الإدارية صالح بن فالح عبد ا﵁ البلوم 1    
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كمن ثم كجب العمل على  يعد الدوظفتُ جوىر الدنظمات كأىم عناصرىا على الانطلبؽ،: المجاؿ الإنساني- ب
كيلعب السلوؾ الإنساني في الدنظمة دكرا بارزا في عملية التغيتَ التنظيمي، . تطويرىا لتتلبءـ مع متطلبات كأدكار الدنظمة

حيث يتوقف لصاح التغيتَ بدرجة كبتَة على قبوؿ الأفراد لو كقناعتهم بضركرة ، كيتم إحداث التغيتَ في الجانب البشرم 
: من خلبؿ 

  كذلك عن طريق الاستغناء عن الدوظفتُ الحاليتُ كاستبدالذم بآخرين أكثر كفاءة كانضباط، ككذلك :المهارات كالأداء 
كضع شركط كمعايتَ جديدة لانتقاء الدتًشحتُ مع إجراء مسابقات لذلك كالأخذ بعتُ الاعتبار تكوينهم بهدؼ تحستُ 

 .أدائهم كالدهارات 
  التنمية الإدارية "  يطلق على ىذا التغيتَ في لراؿ الدراسات الإدارية إصطلبح :الاتجاىات كالإدراؾ كالسلوكيات. " 
 تلعب إدارة الدوارد البشرية دكرا ىاما في إحداث التغيتَ عبر خلق قادة الرأم الذين لػظوف بالقبوؿ من :الثقافة التنظيمية 

 .جانب جميع أفراد الدنظمة، كذلك لتًكيج ىيكل القيم الجديد 
 يشمل الذيكل التنظيمي تصميم العمل، التفويض كنطاؽ الإشراؼ، درجة التنسيق بتُ :المجاؿ الهيكلي- ج

 .الإدارات الدختلف بالدنطقة كمن ثم فإف أم تغيتَ في أحد أك بعض ىذه الدكونات يدخل في لراؿ التغيتَ الذيكلي
يتم التًكيز فيو على الوسائل الدستخدمة في العمل، حيث تقوـ الدنظمة بإدخاؿ تكنولوجيا : المجاؿ التكنولوجي– د 

كتعبر عن أنواع الدعرفة الفنية كالعملية التي لؽكن أف تسهم من خلبؿ توفتَ الدعدات . جديدة تدكنها من تحستُ الأداء
 1.كالأجهزة في تحقيق الكفاءة العالية كالأداء الأفضل نظرا لدا توفره على الإنساف من جهد ك كقت كماؿ

مداخل التغيير التنظيمي : المطلب الثاني 
تزخر أدبيات العلوـ الإدارية بالعديد من مداخل التغيتَ التنظيمي، كىي مداخل متباينة الوسائل كالأىداؼ، فمنها ما 

كلعل أبرز ىذه الدداخل كأكثرىا انتشارا كتداكلا في . لػمل في طياتو لررد تحسينات أك تغيتَات جذرية على نطاؽ كاسع 
أكساط الباحثتُ كالدمارستُ على حد سواء ىي إعادة ىندسة العمليات الإدارية ك إدارة الجودة الشاملة ،  

: إدارة الجودة الشاملة - 1
 الفضل في تنافسية الدنتجات اليابانية من خلبؿ Edward Demingكاف الإحصائي الأمريكي إدكارد دلؽينغ 

، كىو ما دفع العديد من الدنظمات إلذ اعتماد منهج إدارة الجودة 1950إتباعهم أساليب الجودة التي  نادل  بها منذ 
 . 2الشاملة لإحداث التغيتَ التنظيمي سػػعيا منػػػها للوصػػػػوؿ إلػػػى الكفػػػػاءة كالفعػػػالية التنظيمية 

                                                           
79: نفس الدرجع السابق، ص 1  

2 Fréderic Lucas,Acoeur de Changement,Paris,Dunod, ,1993 P:31. 
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: مفهوـ إدارة الجودة الشاملة - أ 
 .(الرضا التاـ للعميل  )  أرماند فيجبوـ•  

  .(الدطابقة مع الدتطلبات  )كركسبي  • 
  (دقة الاستخداـ حسب ما يراه الدستفيد  ) جوزيف جوراف  • 
 (درجة متوقعو من التناسق كالاعتماد تناسب السوؽ بتكلفة منخفضة  ) أدكر ديمنج  • 
أىداؼ إدارة الجودة الشاملة  – ب 
.  خفض التكاليف  – 1

 تقليل الوقت اللبزـ لإلصاز الدهمات للعميل - 2   
.                      تحقيق الجودة- 3
تقليل شكاكم الدوظفتُ   –4
تحستُ عملية الاتصاؿ في لستلف مستويات الدنظمة كضماف مشاركة الدوارد البشرية  – 5

. بتحريك مواىبهم كقدراتهم ك دفعهم إلذ الدسالعة الفعلية في تحستُ كتطوير الدنظمة
ضبط كتطوير النظاـ الإدارم بالدنظمات الحكومية من خلبؿ إعادة توصيف الأدكار كالدسؤكليات ا﵀ددة لكل - 6

 1.موظف بما يتلبءـ مع قدراتو 
  إف تحقيق مفهوـ إدارة الجودة الشاملة يستلزـ حسب أتكنسوف :العناصر السبع لتحقيق الميزة التنافسية - ج 

(Atkinson ) كالدتمثلة في " السبعة أسس"تطبيق مدخل ، :
  ىي الرؤية الكلية التي تحكم عمل كأىداؼ فريق العمل في إطار الدنظمة  :الإستراتيجية -1
 استخداـ التشكيلبت الإدارية الدناسبة لتحقيق الإستًاتيجية بما يتضمنو ذلك من  إعادة  تغيتَ الألظاط :الهياكل  -2

 .السائدة في العلبقات كالعمل، أم تغيتَ الدسؤكليات كالأدكار 
. كيعتٍ لظط القائد الإدارم الذم يقود إدارة الجودة الشاملة في الدنظمة: النظم- 3
 كىم أىم عنصر في تحقيق الجودة الشاملة بتأكيد أسلوب الرقابة الذاتية كالتوجو لضو معاملة الدوظفتُ :الموظفوف-4

. 2بأسلوب لائق كمناسب لإشباع احتياجاتهم كتحقيق طموحاتهم

                                                           

،15/3/2016-23:18 http://www.fiseb.com    الدكتبة الالكتًكنية المجانية ، إدارة الأعماؿ ،  1
 13-11 الدلتقى العربي لتطوير أداء كليات الإدارة كالتجارة في الجامعات العربية، حلب الحلقات المفقودة في منهج إدارة الجودة الشاملة في التعليم الجامعي،كفاح داككد علي، 2

  .4، ص2003مارس 

http://www.fiseb.com/
http://www.fiseb.com/
http://www.fiseb.com/
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 استثمار الدهارات الحالية كالكاملة لدل الأفراد في منظومة العمل كتشجيع الابتكار كالتطور فيها أم :المهارات-5
  .التغيتَ الدستمر لضو الأفضل

 . كيعتٌ لظط القيادة الإدارم الذم يقود إدارة الجودة الشاملة في الدنظمة :النمط  -6
 كىي نظم القيم السائدة التي لغب أف تؤمن بمفهوـ الجودة الشاملة في ثقافة تنظيمية يتفق عليها :القيم المشتركة-7

 1.أف تكوف داعمة للتطور الدستمر كتقيها من الالضراؼ عن ىدفها
. معوقات تطبيق إدارة الجودة الشاملة 

 .البتَكقراطية كالاستقرار- 1
 .بيئة الدنظمة السياسية كالاقتصادية كالاجتماعية كالتكنولوجية- 2
 .الثقافة التنظيمية- 3
 .البناء التنظيمي كالعمليات- 4
 .21استيعاب الدقاكمة كالتغيتَ- 5
إنتشر ىذا الدفهوـ على الساحة الأكادلؽية كفي قطاع الأعماؿ الحكومي، كىناؾ : إعادة ىندسة العمليات الإدارية- 2

  3كىي كلمة عربية جديدة مركبة من كلمتي ىندسة كإدارة"الذندرة "من يطلق عليو إسم 
مدخل إدارم حديث يتضمن ىدـ الأكضاع القائمة بالتنظيم، كإعادة تصميم كبناء جميع :  "مفهوـ الهندرة - أ 

.  4" أنشطة أعمالذا، مصحوبا بتغيتَ جذرم في الدفاىيم كالقيم السائدة بهدؼ تحقيق طفرات إلصازية كبتَة 
: تسعى الدنظمات لتحقيق أىداؼ عديدة ،  كالتي من بينها ما يلي : أىداؼ الهندرة - ب 

 التقليص من حجم التعقيدات ك الإجراءات الدكتبية التي تسيطر على ىذه الدنظمات ؛ -

 التسريع في أداء الخدمات مع إضفاء طابع التميز عليها ؛ -

 5الإستخداـ الأمثل لنظم الدعلومات في عملية التحليل، الرقابة، الاتصالات، دعم القرارات ؛ -

 ؛(إدارات أقل، كظائف أقل، رقابة كتكاليف أقل  )تقليص عدد الدستويات التنظيمية  -
                                                           

5 ، صنفس الدرجع السابق 1  
23:38- 15/3/2016الدكتبة الالكتًكنية المجانية ، إدارة الأعماؿ، مرجع سبق ذكره ، 2  
460-462: ، ص،ص2009ىيثم حمود كمركاف لزمد النسور، الطبعة الأكلذ، إدارة الدنشآت الدعاصرة، دار صفاء للنشر كالتوزيع، عماف،3   

 168:،ص2007طارؽ طو، السلوؾ التنظيمي في بيئة العولدة كالإنتًنيت، دار الجامعة الجديدة الإسكندرية، 4
 19: ، الطبعة الأكلر،  مؤسسة حورس للنشر كالتوزيع ،الإسكندرية، ص ىندرة الموارد البشريةلزمد الصتَفي،5
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 تحويل الدديرين إلذ معلمتُ كمكونتُ في آف كاحد مع حتمية اكتسابهم مهارات في الدعاملة؛ -

 الإنتقاؿ من التنظيم الذرمي إلذ الأفقي  -

. تشجيع الإبتكار كدعم النتائج ا﵀ققة كتحفيز كمكافأة الدوظفتُ -
مرتكزات إعادة ىندسة العمليات الإدارية  - ج  

:  يرتكز على جملة من الدبادئ ، ىي في الحقيقة جوىر عملية الذندرة، كمن ألعها 
 أم لغب التغيتَ في نسق التفكتَ بالنسبة لقياديي الدنظمة، بحيث تتجاىل ما ىو كائن :التفكير بطريقة جديدة 

 .كتركز على ما ينبغي أف يكوف
 كيكوف ذلك عن طريق تحويل لرموعة من النشاطات إلذ مدخلبت كلسرجات:إعادة تصميم العمليات  . 
 ىنا تقوـ بتوسيع دائرة مشاركة الدوظفتُ في إتخاذ القرارات، مع إعادة النظر في طرؽ توزيع السلطة :الموارد البشرية 

 .بحيث تراعي في ذلك معايتَ الكفاءة كالجدارة 
  تعد من أىم مرتكزات الذندرة ، كالتي تعد من أىم الوسائل التي تقلل كلفة العمليات : تكنولوجيا المعلومات

 1.1الإدارية ك تزيد من كفاءة العمل الإدارم ك تسرعو
كثرت في العصر الحالر، الأبحاث كالدراسات التي تهدؼ إلذ تطوير الجوانب كالأبعاد التنظيمية : التطوير التنظيمي- 3

كنظرا لألعيتها الكبتَة كدكرىا في زيادة الكفاءة كالأداء، فإف . الدختلفة، لتهيئة الدناخ التنظيمي الدناسب لحياة الدنظمات
 2.عملية التطوير التنظيمي باتت إحدل أىم الدمارسات في الدنظمات الإدارية 

ىو خطة طويلة الددل لتطوير نظاـ متكامل في الدنظمة بغرض تحستُ أدائها كتجديد : مفهوـ التطوير التنظيمي– أ 
لشارستها، عبر تعاكف الأطراؼ الفاعلة مع الأخذ بالحسباف بيئة الدنظمة، كما تعتمد على تطبيق العملي للعلوـ 

.  3 2السلوكية
 

 
 

                                                           
 

 21: نفس الدرجع السابق، ص 1
  18: ، ص 2006 دار الجامعية ،    الإسكندرية ، "الدليل العملي لإعادة  الهيكلة كالتميز الإدارم ك إدارة التغيير " تطوير المنظمات  أحمد ماىر ، 2 
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: أىمية التطوير التنظيمي 

 . يعمل على تزكيد الدديرين كأصحاب القرار بالتقنيات كالدهارات اللبزمة لتعامل مع التحديات- 
يعتبر منهج كقائي كذلك لاعتباره قوة مؤثرة في الدوازنة بتُ تحريك السكوف إذا ما كقع كبتُ الحركة الدستمرة إذا ما - 

. تطلب الوضع ذلك

يعتبر منهج صحي كذلك من خلبؿ برالرو الدتكاملة بتعزيز موقع الدنظمة في عالد الدنافسة من خلبؿ صيانة دكرة  -
 .التصدم لحالات الضعف (التكيف، البقاء، النمو  )حياتها، 

يعتمد على مبدأ الرؤية ك الانتقاؿ من النظرية إلذ التطبيق من خلبؿ الأىداؼ الحاضرة ك كصولا إلذ الصورة  -
 1. الدستقبلية 

 على أف التعلم التنظيمي ىو أحد أىم نوافذ التغيتَ Lyleيؤكد العديد من الباحثتُ أمثاؿ :التعلم التنظيمي - 4
 كالذم عرفو   Simon )سيموف (  التنظيمي في الدنظمات الدعاصرة، كلقد كانت أكلذ لزاكلات تحديد مفهومو على يد 

الوعي الدتنامي بالدشكلبت التنظيمية ، كالنجاح في تحديد ىذه الدشكلبت، كعلبجها من قبل العاملتُ في : " بأنو 
 2"الدنظمات بما ينعكس على عناصر كلسرجات الدنظمة ذاتها

 ىو العملية التي يتيح من خلبلذا التنظيم لدوظفيو الفرصة للئطلبع على كل ما يدكر حولذم  :مفهوـ التعلم التنظيمي- أ 
 3.من متغتَات، كالتفكتَ البناء، كتعلم الجديد، ك حل الدشاكل بأسلوب فعاؿ، كتوليد الأفكار الجديدة كالدبتكرة 

:   يتميز التعلم التنظيمي بمجموعة  من الخصائص ، من ألعها ما يلي :خصائص التعلم التنظيمي– ب 

ىو عملية مستمرة ، كلذا لغب على الدوظفتُ أف ينظركا إليو كجزء من نشاط كثقافة الدنظمة ك ليس إضافة إلذ  -
 كاجباتهم ؛

 يستلزـ كجود رؤية مشتًكة بتُ أعضاء الدنظمة حوؿ ىدؼ كمستقبل الدنظمة ؛ -

 تعتبر الخبرة أفضل معلم، كبذلك فإف التعلم التنظيمي ىو نتيجة للخبرة كالتجربة الداخلية كالخارجية للمنظمة؛ -

                                                           
 الممتقي الدولي خول الإبداع والتغيير ، التغيير التنظيمي كمدخل لمتكيف مع محيط متغيرمحمد راتول وأحمد مصنوعة ، 1

 5:  ص  ،2011 ماي 19 – 12التنظيمي في المنظمات الحديثة، جامعة سعد دحمب ، البميدة ، 
73 :صالح بن سميمان الفايز ، مرجع سبق ذكره  ، ص 2   
162:طارق طو، مرجع سبق ذكره، ص3  
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بالرغم من إعتباره عملية تلقائية كمستمرة إلا أنو لن لػقق النتائج الدرجوة من دكف كجود مساندة كإلتزاـ من قيادة  -
 .الدنظمة، كما لغب أف يكوف سلوؾ القيادم لظوذجا يقتدم بو الدوظفوف بما يعزز عملية التعلم 

 توقع التغيتَات البيئية الدستقبلية كإمكانية التكيف معها ؛  -

 التطور الدستمر للعمليات كالإجراءات العملية كالخدمات الدقدمة للزبائن ؛ -
 العمل على نقل الدعرفة داخل الدنظمة ؛- 

 1الاستثمار الأمثل للموارد البشرية كفي جميع مستويات الدنظمة ؛-  
إف ما تم إستعراضو في الدطلب السابق لؽثل مداخل التغيتَ التنظيمي، كالتي كاف ظهورىا على فتًات متباينة كىو ما       

: يوضحو الشكل التالر
 
 
 
 
 
 
 
 

 1995-1960التنظيمي في الفتًة  التطور التارلؼي لأىم مداخل التغيتَ : (6)الشكل رقم             
Source : jean Helms Mills,op cit, p :79 

 Organizational Development(OD) :التطوير التنظيمي. 
 Quality of Work Life (QWL):جودة حياة العمل. 
 Organizational Culture (OC) :الثقافة التنظيمية. 
 Total Quality Management(TQM): إدارة الجودة الشاملة .
 Business Process Re-egineering (BPR) : إعادة ىندسة العمليات الإدارية .

                                                           

76،77:  صالح بن سميمان الفايز، مرجع سبق ذكره، ص،ص  1
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إستراتجيات إحداث التغيير التنظيمي : المطلب الثالث 
تنشط الدنظمات في ظركؼ بيئية تتسم بالديناميكية كحدة التغيتَ، كإزاء ىذه الوضعية كجب على القائمتُ عليها      

تبتٌ إستًاتيجيات تسمح بمواجهة التهديدات البيئية، كالإستفادة من الفرص الدتاحة للمحافظة على موقعها التنافسي 
لا توجد طريقة أفضل ككحيدة في التسيير : " كحتى تدعيمو، كتتعدد إستًاتيجيات التغيتَ التنظيمي انطلبقا من مقولة

 1:كىذا تبعا للظركؼ ا﵀يطة بالعملية، كمن أىم ىذه الإستًاتيجيات ما يلي" 
  :إستراتيجية التغيير المتدرج- 1    

 تعتبر إستًاتيجية التغيتَ الدتدرج من الطرؽ الفعالة للتعامل مع التغيتَ سواء كاف لسططا لو مسبقا أك فرضتو ظركؼ 
مهارة كقدرات العاملتُ، كرغبة العاملتُ بالدشاركة، كثقافة الدؤسسة كالتشجيع : كىي تتأثر بعوامل عديدة منها. طارئة

: الدستمر، كعليو لؽكن استخداـ الأساليب التالية لضماف لصاح إستًاتيجية التغيتَ الدتدرج كالتالر
: إستراتيجية المشاركة كاسعة النطاؽ- أ

 تستخدـ ىذه الإستًاتيجية عندما تكوف مقاكمة التغيتَ منخفضة أك ضركرة التغيتَ منخفضة، إذ لؽكن من خلبؿ ىذا 
الأسلوب السماح للؤفراد الذين قد يؤثر فيهم التغيتَ أف يلعبوا دكرا كبتَا في تحديد ما ىو التغيتَ ككيفية إحداثو، لشا 

. لغعلهم على علم بتفاصيل التغيتَ لشا يساعد على زيادة تحفيزىم على تنفيذ التغيتَ
: إستراتيجية المشاركة المركزة- ب

  ىنا تكوف درجة إلحاح التغيتَ عالية، كدرجة مقاكمتو منخفضة، في ىذه الحالة لا يوجد لدل الددير أك القائد الوقت 
ليشرؾ جميع العاملتُ، كىنا يتطلب منو إتباع أسلوب الدشاركة الدركزة، بحيث لغتهد الأفراد الدهموف في لصاح عملية 

. 21التغيتَ، كالحصوؿ على مشاركتهم، كفي نفس الوقت التًكيز على إيصاؿ حقيقي مع باقي أفراد الدؤسسة
 
 
 
 
 

  
                                                           

86:مرجع سبق ذكره، ص،  محمد الصيرفي 1  
 .210ص ، 2006عمان،، إدارة التغيير والتحديات العصرية لممدير، الطبعة الاولى، دار الحامد لمنشر والتوزيع محمد بن يوسف النمران العطيات، 2
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: (التوعية)إستراتيجية أسلوب الإقناع - ج
     كيستخدـ ىذا الأسلوب عندما تكوف درجة الدقاكمة عالية كدرجة الإلحاح منخفضة، ىنا يكوف الحاجز الرئيسي 

أماـ التغيتَ ليس نقص الدعلومات أك عدـ توافرىا، بل عدـ اقتناع الأشخاص أك الدؤسسات بضركرة التغيتَ أك عدـ 
رغبتهم فيو أك خوفهم منو، فيحاكؿ قائد التغيتَ أف يتغلب على ىذه الدقاكمة عن طريق التوعية كالتثقيف كإزالة 

الدخاكؼ، كتنمية الولاء للتغيتَ الذم تنوم إحداثو، بحيث يصبح الأفراد قابلتُ للتغيتَ كراغبتُ فيو بدلا من مقاكمتو، 
. 12كمن الأساليب الدستخدمة في ذلك التدريب كالذم يهدؼ إلذ تغيتَ اتجاىات الفرد كمواقفو

: إستراتيجية أسلوب الإجبار- د
     كيستخدـ ىذا الأسلوب عندما تكوف ىناؾ ضركرة ملحة للتغيتَ، كىناؾ مقاكمة عالية للتغيتَ، كتكوف الحالة 

بالنسبة للمدير عندما يرل أف الطرؽ الإقناعية لا تفيد، أك أنها تأخذ كقتا طويلب، بالتالر يفضل إتخاذ الأسلوب الجبرم 
. 2مع عدـ نسياف الدداكمة على الإتصاؿ بالعاملتُ لتوضيح الأىداؼ كالرؤية الدشتًكة لألعية التغيتَ

إستراتيجية التغيير البنيوم - 2
     يعتبر إحداث التغيتَ البنيوم من قبل الإدارة مهما بحيث لغب التخطيط لو بعناية، كما لغب الإنتباه عند القياـ 
بهذا النوع من التغيتَ، لأنو قد يهدد أمن العاملتُ أك قد يفقدىم كظائفهم، لأنو بعد حدكث ىذا النوع من التغيتَ 

: تصبح الدؤسسة شيئا لستلفا تداما، كلنجاح إستًاتيجية التغيتَ البنيوم لؽكن إتباع الأساليب القيادية التالية
 : إستراتيجية البراعة القيادية  - أ

     يستخدـ ىذا الأسلوب عندما تكوف درجة مقاكمة التغيتَ منخفضة كلا تعيش الدؤسسة في أزمة فيبادر أحد الأفراد 
القياديتُ كالذم يتمتع بالقدرة الإدارية كالحائز على ثقة العاملتُ لطرح فكرة التغيتَ بتعزيز القدرة الدافعة لو مع ضركرة  

 .3التخطيط كالتوجيو للوصوؿ إلذ الذدؼ الدطلوب
 

1 

                                                           
 
. 354 لزمود سلماف العمياف، مرجع سابق، ص 1
                                                 .211،.210: مرجع سابق، ص، ص،  لزمد بن يوسف النمراف العطيات 2

Schermerhorn & autres، Comportement humain et organisation، 2éme édition ; village mondial، Canada، 2002، 
 p : 504. 
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 :إستراتيجية الإقناع - ب
     يستخدـ ىذا الأسلوب عندما تكوف الدؤسسة في أزمة، كجميع العاملتُ في الدؤسسة يدركوف ىذه الأزمة، مع مقاكمة 

منخفضة، ىنا القائم على التغيتَ سيفكر أف الناس لػملوف فكرا عقلبنيا، كأف العقل ىو الذم يقودىم إلذ تصرفاتهم 
كقراراتهم كسوؼ يظن أنو بمجرد أف يعرض عليهم الدزايا التي سيحصلوف عليها من ىذا التغيتَ الدقتًح فمنطقهم 

كعقلبنيتهم ستؤدم بهم إلذ قبولو، ىنا نظرية التغيتَ تقوـ على إيصاؿ الدعلومات كالرؤل كالتمسك بالدصالح التي ستنجر 
من كراء ىذا التغيتَ الدقتًح، خاصة للؤفراد الذين ىو بصدد إقناعهم، كىو متأكد أنهم سينضموف إلذ فكرتو إذا استطاع 

 1.إقناعهم بمنطقيتها
: إستراتيجية الإلزاـ- ج

     كيستخدـ ىذا الأسلوب عندما تكوف الدقاكمة للتغيتَ مرتفعة، إلا أف الدؤسسة في ىذه الحالة ليست في أزمة، كىنا 
يوصى بإتباع أسلوب الإجبار، بسبب عدـ توفر متسع من الوقت لإتباع أسلوب الدشاركة الواسعة النطاؽ أك الإقناع، 
كىنا لغب على قائد التغيتَ أف ينفذ حالة التغيتَ لزققا الإتحاد بتُ العاملتُ لشا يقتضي خلق الثقة بتُ كافة الدستويات 

الإدارية بحيث يطمئن إلذ ما لػاكؿ  
. العاملوف إلصازه كلدا يراد إحداثو من تغيتَ

: (القسرية)الإستراتيجية الديكتاتورية - د
     كيستخدـ ىذا الأسلوب عندما تكوف الدقاكمة قوية، كىناؾ ضركرة ملحة لإحداث التغيتَ، فهذا ىو الأسلوب 
الأنسب لإحداث التغيتَ كإنقاذ الدؤسسة، حيث يتضمن ىذا الأسلوب بعض القسوة التي تضر بالركح الدعنوية لدل 

العاملتُ، إلا أنو عندما يستدعي الأمر ضركرة إحراز نتائج سريعة من أجل البقاء فيعتبر ىذا الأسلوب أكثر حيوية من 
:  في حالة استعمالو ىذه الإستًاتيجية سيجد نفسو في الظركؼ الآتية1.الإىتماـ بالركح الدعنوية، كالقائم على التغيتَ

لػمل أفكارا تقوـ على أف الناس يتعاملوف بناءا على مصالحهم الخاصة أم يكوف تفكتَىم حوؿ ما ستعيده عليهم - 
. الوضعية من أرباح أك ما تسببو لذم من خسائر

فيتحكم في سلوؾ الأفراد لضو التغيتَ عاملب الربح كالخسارة، فإذا كاف لديو السلطة سوؼ يقوـ باكتشاؼ مصالحهم، 
. 23كمن ثم الضغط عليهم كالقياـ بتهديدىم أك بالإغراء في كل مرة تتاح للقائد فيها الفرصة

                                                           
                                                 2013: نفس مرجع سابق، ص 1

2 Jhon R. Schermerhorn et autres، op cit، p 504. 
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    على الرغم من أنو لا توجد إستًاتيجية كاحدة مثلى لؽكن استخدامها لإحداث التغيتَ بفعالية كىذا نظرا لارتباط 

 إلا أنو لؽكن الدزج بتُ أكثر من إستًاتيجية كتطبيقها في الديداف. التغيتَ بطبيعة الدوقف، كالظركؼ ىي التي تحدد ذلك
 .رة إستخداـ القوة للتغلب على مقاكمة التغيتَـكما أف ىناؾ ظركفا تستدعي ضرك

مراحل التغيير التنظيمي : المطلب الرابع 
 إف الدكر الذم يساىم بو التغيتَ التنظيمي في تحستُ الأداء، شجع الباحثتُ كالدارستُ كالدنظمات على دراسة ىذه     

الظاىرة كبذؿ الجهود للبستفادة منو، كقد قدمت لزاكلات كثتَة لتوضيح الكيفية التي يتم بها التغيتَ، إضافة إلذ تقدنً 
 Kurt)كيرت ليوف لظاذج كأفكار جديدة في ىذا المجاؿ تسهل الاستفادة من التغيتَ، كمن ىذه ا﵀اكلات ما قدمو 

Lewin) كالتي قاـ العديد من العلماء كالدمارستُ ،  في لزاكلتو لتحديد مراحل التغيتَ التنظيمي1951 سنة
في إحداث التغيتَ بنجاح في الكثتَ من " ليوف"باستخدامها أك تطويرىا لكي تناسب ظركفهم، فقد ساعد لظوذج 

:  ، كالذم يرل بأف أم تغيتَ لابد أف لؽر بثلبثة مراحل أساسية كىي1الدنظمات
 .unfeezing stageمرحلة الإذابة-1
. changing stageمرحلة التغيتَ- 2
   refreezing stageمرحلة التجميد- 3
 
 

 لدراحل التغيتَ التنظيم (Kurt Lewin) لظوذج(: 07)الشكل رقم                  

 437أحمد ماىر، الدرجع السابق، ص: المصدر

 
 
 
 
 

                                                           
 .23، ص (2000ترجمة سركر علي إبراىيم سركر، الرياض، دار الدريخ، )، رصندكؽ أدكات إدارة التغييكولتُ كارناؿ، -  1
 

 التغييػػػر التجميػػد الإذابػػة
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 قبل شرح مراحل التغيير التنظيمي الثلاث، توجب علينا أكلا إعطاء أىم الخطوات التى تسهل  كتنظم  عميلة *
. القياـ بو

 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 

 
.  أىم الخطوات التي تسهل  كتنظم  عميلة التغييريوضح: (8)الشكل رقم                     

 209سيد ياس عامر، الإدارة ظلاؿ التغيير، ص . د :المصدر

 
0 

أىداؼ قصيرة  

 كطويلة المدل

كأسباب التغير الهدؼ تحديد  

 تحديد نوع التغيير

 جمع المعلومات كتحليلها

 إستشارة الَخرين

ضع بدائل للتطبيقو  

 المقاكمة كالإختيار

 التمهيد للتطبيق

 متابعة النتائج

مؤشرات  

 البيئة
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:  (Unfreezing) مرحلة إذابة الجليد- أكلا
 من عاملتُ كأقساـ كمديرين بضركرة الدنظمة       كتتمثل ىذه الخطوة في لزاكلة إثارة أذىاف أفراد كجماعات العمل في 

الحاجة للتغيتَ، كالعمل على التخلص من الاتجاىات كالقيم كالدمارسات كالسلوكيات التي لؽارسها الأفراد داخل التنظيم 
في الوقت الحالر، ثم العمل على تهيئة الأجواء الدلبئمة لخلق دكافع جديدة عند الأشخاص لعمل شيء ما، ثم العمل 

على تقوية الشعور لدل ىؤلاء الأشخاص بضركرة استبداؿ الألظاط السلوكية كالقيم كالاتجاىات القدلؽة بأخرل جديدة، 
كتتضمن ىذه العملية دفع الأفراد في الدنظمة إلذ إدراؾ أف السلوؾ أك الإستًاتيجية الحالية التي يعملوف بمقتضاىا لد تعد 
ملبئمة أك أنها تؤدم إلذ تدىور النتائج كالأداء، كإشعار العاملتُ بالأماف إتجاه التغيتَات التي قد تحدث مستقبلب؛ كيتم 

 كإذا حدث ىذا الإدراؾ لدل الأفراد فإف ذلك يؤىلهم للقبوؿ بضركرة القياـ .ذلك بإزالة أم مسببات مقاكمة التغيتَ
بالتغيتَ كيسهل تلك العملية، كلتدعيم ىذا الإدراؾ تستخدـ بعض الدعايتَ الخاصة بالأداء، كالتي تظهر سوء في الأداء 

. مثل الطفاض معدؿ الربح، أك تقلص حصة الدنظمة في السوؽ
كمن الدمارسات التي يتم استخدامها لإذابة الجليد في ىذه الدرحلة، الضغط للتخلص من السلوكيات الحالية الدتسببة في    

تدني مستويات الأداء، ثم على الإدارة العمل على إلغاد الدافعية كإلغاد الاستعداد ك الرغبة لعمل شيء جديد، كالتوصل 
: إلذ عدـ جدكل كفاعلية الأساليب القدلؽة الدطبقة لإلصاز الأعماؿ، كمن ضمن أساليب تحرير كإذابة الدوقف ما يلي

منع أم مدعمات أك معززات لألظاط السلوؾ التي تدثل نوعا من الدشاكل، كذلك لإظهار أف ألظاط السلوؾ السيئة - 1
. غتَ مرغوب فيها

انتقاد التصرفات كأساليب العمل التي تؤدم إلذ حدكث مشاكل، كقد يصل الأمر بالانتقاد إلذ زرع الإحساس - 2
.   بالذنب، أك الحط من القيمة

. إشعار العاملتُ بالأماف تجاه التغتَات التي قد تحدث مستقبلب كيتم ذلك بإزالة أم مسببات لدقاكمة التغيتَ- 3
نقل الفرد من القسم أك بيئة العمل التي تشجع أساليب العمل كالتصرفات غتَ الدرغوبة، كذلك لكي يشعر بمدل - 4

. جسامة الدوقف، كقد يكوف ذلك النقل مؤقتا إلذ أحد الأقساـ الأخرل أك إلذ دكرة تدريبية تدكر حوؿ الدشكلة الدعينة
تغيتَ بعض الظركؼ ا﵀يطة بالتصرفات السيئة، فإذا كاف التأخر عن العمل كالغياب كالتوقف عن العمل قبل الدواعيد - 5

الرسمية، فإف التغيتَات التي تشعر العاملتُ بسوء ىذه التصرفات، قد تكوف مثل تغيتَ مواعيد الحضور كالانصراؼ، كعدد 
. 1ساعات العمل كالراحة

                                                           
 76، ص2000، القاىرة، مصر، 07، الدار الجامعية، الطبعةمدخل بناء المهارات- السلوؾ التنظيمي :أحمد ماىر 1
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     إف تفكيك أك إذابة الدوقف تسهل للؤفراد القائمتُ على التغيتَ التنظيمي التبصر كالوعي بوجود مشاكل في العمل 
 بعضها ببعض، كدراسة تقارير الرقابة الدنظمةتحتاج إلذ تغيتَ أك حل، كلزيادة ىذا التبصر كالوعي لؽكن مقارنة أداء أجزاء 

كالدتابعة بشكل جاد، كأيضا إجراء البحوث الديدانية داخل العمل عن درجة الرضا، كتغيتَ قيم العمل، كإجراءات العمل 
 1. كالإنتاج

: (Change)مرحلة التغيير- ثانيا
في ىذه الدرحلة لغب التًكيز على ضركرة تعلم الفرد أفكار كأساليب كمهارات عمل جديدة، بحيث يتوفر لدل       

الأفراد البدائل الجديدة لأداء الأعماؿ، من خلبؿ ما تقدمو الإدارة لذم، كفي ىذه الدرحلة أيضا يتم إجراء تعديل كتغيتَ في 
الواجبات كالدهاـ، ككذلك في التقنيات كالذياكل التنظيمية الدوجودة حاليا، الأمر الذم يتطلب من الإدارة ضركرة العمل 

 .كثم تطبيقهاعلى توفتَ الدعلومات كمعارؼ جديدة كأساليب عمل جديدة للؤفراد العاملتُ للمسالعة في تطوير مهاراتهم 
 2:علي النحو التاليكيكوف التغيير في النواحي التنظيمية الهيكلية *
: التغيير في أنماط توزيع السلطة- 1

يتم إعادة النظر في الصلبحيات الدمنوحة للمستويات الإدارية لدختلفة أك لبعض الدسئولتُ فيها كتغيتَ الارتباطات       
الإدارية أك نظاـ التسلسل الإدارم الدعموؿ بو، كقد تتم عملية إعادة التنظيم لتشمل إلغاء أك استحداث كظائف أك 
أقساـ إدارية، كما يكوف ىناؾ تغيتَ في لظط القيادة كإعطاء الدزيد من الدركنة كتوفتَ فرص التدريب للقيادات الإدارية 

. كإعادة تصميم الأعماؿ بشكل يتوافق مع الدتطلبات الجديدة للعمل
: التغيير في التكنولوجيا المستخدمة- 2

     قد تشمل تلك التغتَات، تغيتَات في الدعدات أك الأساليب الدستخدمة في الإنتاج، كفى العلبقات بتُ النشاطات 
. الدختلفة، كفي تحستُ طرؽ تدفق العمل

: التغيير في العمليات الإدارية- 3
     كيشمل إعادة النظر في لظط إتخاذ القرارت كألظاط الاتصالات، كأف يصبح أسلوب إتخاذ القرارات جماعيا من خلبؿ 

في ىذه الدرحلة لػذر .  تشكيل اللجاف كقد يشمل تعديل السياسات كالإجراءات كتعديل معايتَ كإختيار العاملتُ
 من الإقداـ بشكل متسرع في تنفيذ كإحداث التغيتَ، لأف ذلك سوؼ يتًتب حدكث مقاكمة شديدة لو، الأمر "ليفن"

 2.الذم يؤدم إلذ الارتباؾ كالتشويش كعدـ الوضوح كبالتالر عرقلة مسار التغيتَ
                                                           

77: نفس الدرجع السابق، ص 1  
  260 ص،2000، دار كائل، عماف، الاردف، نظرية المنظمة كالتنظيم :لزمد قاسم القتَكتي 2
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:  (Refreezing) (التثبيت)مرحلة إعادة التجميد - ثالثا
     كما بدأت مراحل التغيتَ بضركرة إذابة الدوقف ثم الانتقاؿ إلذ إدخاؿ التغيتَات الدطلوبة؛ يكوف من اللبزـ بعد 

التوصل إلذ النتائج كالسلوكيات الدرغوبة، تجميد ما توصل إليو، أك لؽكن القوؿ أف ىذه الدرحلة تهتم بصيانة كحماية التغيتَ 
. الذم تم التوصل إليو

     كفي ىذه الدرحلة يتم التأكد من أف ما تم إكسابو للعاملتُ من مهارات كأفكار كاتجاىات جديدة في مرحلة التغيتَ 
يتم دلرو في الدمارسات الفعلية، حيث تهدؼ ىذه الدرحلة إلذ تثبيت التغيتَ كاستقراره، عن طريق مساعدة الأفراد من 

العمل على دمج الاتجاىات كالأفكار كألظاط السلوؾ التي تم تعلمها في أساليب كطرؽ عملهم الدعتادة، كعلى الإدارة أف 
تعطي الفرصة الكاملة للؤفراد لإظهار لشارساتهم السلوكية الجديدة، كضركرة العمل على تعزيز السلوكيات الإلغابية حتى 

.  يستمر الأفراد في مواصلة ىذا السلوؾ برغبة كرضا
 1:كللحفاظ على ما تم اكتسابو من عملية التغيتَ لابد من إتباع الخطوات التالية

الدتابعة الدستمرة لنتائج تطبيق التغيتَ التنظيمي، كمقارنة النتائج الفعلية بالنتائج الدخططة كالدطلوبة، كمناقشة - 1
. الالضرافات ا﵀تملة كلزاكلة علبجها

. توفتَ سبل اتصالات متفتحة بتُ الدشاركتُ في التغيتَ، مع توفتَ كافة الدعلومات الدرتبطة بو- 2
.  بناء أنظمة حوافز تشجع الأقساـ كالأفراد الناجحتُ كالدسالعتُ في إلصاح عمليات التغيتَ- 3
إنشاء أنظمة تشجيع الاقتًاحات الخاصة بالتطورات كالتغيتَات الجديدة، كتشجيع السلوؾ كالتصرفات الخاصة - 4

. بالسلوؾ الإبداعي كالابتكار سواء في العمليات الفنية الوظيفية أك في العمليات الإدارية
  كبهذه الدراحل تكوف الإدارة قد اتبعت أسلوبا علميا لإدخاؿ التغيتَ التنظيمي، يتلخص في تحديد الذدؼ من التغيتَ، 
كتحديد أنواع التغيتَات الدطلوبة، كجمع أكبر قدر من الدعلومات كدراستها كتحليلها جيدا كاستشارة الأطراؼ الدعنية من 

 1.رؤساء كمرؤكستُ، كالتعرؼ على اتجاىاتهم كردكد الفعل عندىم التي تكوف مؤيدة كمساندة أك مقاكمة كمعارضة لو 
 
 
 
 

                                                           
. 468،  467 ، 466:  مرجع سبق ذكره، ص، ص، ص، تطوير المنظمات،أحمد ماىر 1
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متطمبات نجاح  عممية التغيير التنظيمي : المبحث الثالث 
يشتَ الدختصتُ في المجاؿ ، إلذ أف متطلبات لصاح التغيتَ التنظيمي ىي بمثابة مفاتيح 

  :1 التغيتَ ، كىي تدثل عوامل لصاح أساسية للتغيتَ التنظيمي ، كقد حددت بعشر مفاتيح ىي

 
الثقافة التنظيمية ، القيادة ، الدوارد : كسيتم التطرؽ كشرح أىم عناصر مسالعتها في لصاح التغيتَ التنظيمي ىي 

 .البشرية كالذياكل التنظيمية 
ت ثير ثقافة المنظمة على التغيير التنظيمي  : المطلب الأكؿ 

 من طرؼ المجلة الإقتصادية الأمريكية  بعدىا جاء الباحثاف 1980أكؿ إستعماؿ لدصطلح ثقافة الدنظمة كاف سنة 
 Corporateثقافة الدنظمة "  بكتاب تحث عنواف 1982سنة  Deal  & Kennedyكندم كدياؿ 
Culture"  2كاضعتُ بذلك اللبنة الأكلذ لذذا الدفهوـ .

 
 
 
 
 

 

                                                           
1 Benoit Grouard et Francis Meston ,op cit  ,pp :47-55 

   .11:  ، ص 2006/  2005رسالة ماجستتَ في العلوـ التجارية ، جامعة لزمد بوضياؼ ، الدسيلة ت ثير الثقافة التنظيمية على أداء الموارد البشرية ،  إلياس سالد ، 2

تحديد الرؤية ؛ - 
الحركية كحشد الجهود؛ - 
التحفيز؛ - 
القيادة؛ - 
التحسيس؛ - 
 

الدشاركة؛ - 
تسيتَ الجوانب الإنفعالية كالعاطفية؛ - 

 تسيتَ رىانات السلطة؛ -
التكوين كالتدريب ؛                      - 
تكثيف الإتصالات؛                       - 
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تعريف الثقافة التنظيمية  - 1
 جاء مفهوـ الثقافة التنظيمية في الأساس من أدبيات الإدارة كالسلوؾ التنظيمي، مع ظهور الدنظمات الحديثة كتزايد 

مشكلبتها التنظيمية ، كقد إستخدـ ىذا الدفهوـ كمظلة تشمل الكثتَ من الدفاىيم كالقيم كالأعراؼ كالدعتقدات حيث 
لرموعة من القواعد الرسمية كغتَ الرسمية التي تطورت مع مركر الزمن، تعكس حقوؽ : "تعرؼ الثقافة التنظيمية على أنها 

 .  1"ككاجبات كل فرد إتجاه الأفراد الآخرين داخل الدنظمة 
لرموعة من الإفتًاضات كالقيم كالأعراؼ كالدعتقدات التي تكمن كراء الإجراءات كالذياكل كتوفتَ : " كما تشتَ إلذ 

 2" الإطار الذم يتم فيو إنشاء ىذه العناصر
كعليو فإف الثقافة التنظيمية تعبر عن لرموعة من مكتسبات أعضاء الدنظمة من ألظاط سلوكية، كطرؽ التفكتَ، كقيم 

. كعادات ك إتجاىات ك مهارات ناتجة من خلبؿ العلبقات الإجتماعية كالتفاعل الدستمر بينهم 
:    تتمثل أىم أنواع الثقافة التنظيمية فيما يلي :أنواع الثقافة التنظيمية - 2
تكوف الثقافة التنظيمية قوية إذا كانت تحظى  بالقبوؿ من جميع أك معظم أعضاء الدنظمة بحيث : الثقافة القوية – أ 

يشتًكوف في لرموعة من القيم كالدعتقدات كالتقاليد التي تحكم سلوكياتهم ك اتجاىاتهم داخل الدنظمة، كالتي أىم ما لؽيزىا 
 3 :ما يلي    ( Stephen Robbinsستيفن ركبنز، )حسب 

 عنصر الشدة الذم يرمز إلذ قوة تدسك أعضاء الدنظمة بالقيم كالدعتقدات السائدة ؛ -

 العلبقات الدتينة بتُ الأفراد داخل الدنظمة ؛ -

. تصميم تنظيمي يشجع كلػفز الدوظفتُ على الإلتزاـ من خلبؿ الدشاركة، الإستقلبلية كالدبادرة  -
كتؤدم الثقافة القوية إلذ الوصوؿ إلذ أعلى مستويات الأداء كالرضا الدوظفتُ من خلبؿ ما تتيحو من ترابط إجتماعي 

.  بتُ  أعضاء الدنظمة مع نظاـ فعاؿ للئتصاؿ 
إلذ أف الشركات " Deal  & Kennedyكندل ك دياؿ ، " ففي دراسة للؤداء لثمانية شركات توصل الباحثاف 

 4.الأكثر لصاحا كانت لديها ثقافات قوية

                                                           
1François Dupuy, Sociologie du Changement "purquoi et comment changesr les Organisations ? " ,Dunod, 
paris, 2004,p : 124. 
2Glenn Morgan and Andrew Sturdy, op cit ,p : 5. 

 317، 316:  ص، ص2006/2007 لزمود سلماف العمياف ، السلوؾ التنظيمي من خلبؿ مدخل ثقافة الدنظمة، رسالة ماجستتَ، تخصص إدارة أعماؿ ، جامعة الجزائر، 3
 39 – 37:صص، بلكبتَ بومدين ، مرجع سبق ذكره، 4
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كىي التي لا تحظى بالإجماع كالقبوؿ من غالبية أعضاء الدنظمة، كىو ما يشكل عائقا في التفاىم :الثقافة الضعيفة-ب
 1كالتوحد مع الدنظمة ك أىدافها، كتتميز بالخصائص التالية

 لػتاج الدوظفوف إلذ التوجيهات الدستمرة خاصة مع إلطفاض رضاىم الوظيفي؛ -

 سيادة القوانتُ كاللوائح كالوثائق الدكتوبة؛ -

شعور الفرد بالعزلة ك الإحباط حيث تبدك القيم كالدعايتَ الإجتماعية السائدة عدلؽة الدعتٌ بالنسبة لو كىو ما يعرؼ  -
 "الغربة الإجتماعية " ب 

إذا كانت تقوـ على الثقافة التنظيمية القوية توفر الثبات للمنظمة، فإنها بالدقابل تقف عائقا : الثقافة المثالية – ج 
ضركرة كجود ثقافة تنظيمية مثالية للمنظمات  " Druckerدركيكر "كيرل بعض الباحثتُ على غرار. أماـ التغيتَ

كىذه بعض . الراغبة في النجاح من خلبؿ الددخل الدوقفي الذم  يقوـ على التكيف مع الظركؼ التي تدر بها الدنظمة
: 2أىم الخائص الدثالية

تزيد من ثبات السلوؾ، كتلهم الدوظفتُ ركح الإلصاز العالر من خلبؿ القدرة على التنبؤ كالإنضباط  مع الدزيد من  -
 ركح الولاء كالإنتماء ؛

 ملبئمة للموقف الذم ضحت من أجلو من خلبؿ خلق القيم الإلغابية لأحداث بيئة عمل مناسبة ؛ -
 ىي الثقافة التي تحفز أعضائها على الإبداع كالتحديد كالدركنة في إلصاز العمل ذات جودة -
 تدافع عن حدكد التنظيم، كتبتٍ في نفس الوقت جسور التواصل كالتفاعل مع الثقافات الأخرل ؛- 

كما أف الثقافة الدثالية تركز على الدشاركة الجماعية في عملية إتخاذ القرارات ككل الدستويات؛ -   

 ثقافة تنظيمية تكرس الإنفتاح كالتعامل بجرأة مع تحديات التغيتَ ؛ -
: تتجلى ألعية الثقافة التنظيمية في العناصر التالية : أىمية الثقافة التنظيمية -

 تكوين شخصية مستقلة للمنظمة تديزىا عن باقية الدنظمات؛ -
 3تحقيق إنتماء الدوظفتُ للمنظمة ؛ -

 
                                                           

39 – 37: بلكبتَ بومدين ، مرجع سبق ذكره، ص  1 1 ( 

. 14: مرجع سبق ذكرهإلياس سالد،   2
 264- 263:  ، مرجع سبق ذكره، ص ىندرة الموارد البشرية لزمد صبرم، 3

2
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  ؛1تدكن الدنظمة من التحكم التنظيمي بإتجاىات كسلوكيات الدوظفتُ  -
 توفر الثقافة التنظيمية القوية للموظفتُ الدعايتَ السلوكية الواضحة للئستًشاد  بها  -
 ؛2تدفع الدوظفتُ إلذ التفاني في عملهم مع شعورىم بالدسؤكلية كذلك  بالقيم الإلغابية  -
 .ثقافة الدنظمة تساىم، كتؤثر في تشكيل رسالة الدنظمة كىي دالة في ثقافتها -

 ؛ 3تحليل الثقافة التنظيمية مكانة ىامة داخل الدنظمة، بإعتبارىا حصيلة تفاعل الأنظمة الفرعية مع بيئة الدنظمة  -
: كىذا ما يوضحو الشكل الدوالر

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 مكانة الثقافة التنظيمية بتُ الأنظمة الفرعية للمنظمة  ( :9)الشكل رقم                      
Source :Gérard Roth et Michal Kurtyka,op cit p :39  

4     

                                                           
. 42، 41، ص 2005، الطبعة الأكلذ،  الدؤسسة الجامعية للدراسات كالنشر كالتوزيع ، بتَكت، "المبادئ، الوظائف، الممارسة " الإدارة المعاصرة  موسى خليل ، 1 

2 Cheriet Mahieddine,Culture d’Entreprise en Algérie " l’expérience de SIDER" Office des publications 
Universitaires ,Alger,2004, p :15 
3 Gérard Roth et Michal Kurtyka ,Profession Dirigeant de la Conception du Changement à l’Action, 
Dunod,paris, 2007,p :40 , 41.  
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: التغيير الثقافي  – 4
     مع مركر الوقت تحتاج الثقافة التنظيمية إلذ بعض التغيتَات دكف أف يؤثر ذلػػػػػػك على السمػػػػات الأساسية التي 

تتشكل منها ىذه الثقافة، فهذا التغيتَ الدرغوب كالددركس يضفي عليها الدركنة كركح التجديد كالدبادرة كيكسبها نضجا ىي 
.   بأمس الحػػاجة إليو لكي تكػػوف قػػادرة عػػػلى الػػبقػػاء كالتأثتَ 

عملية داخلية تهدؼ من خلبؿ الدنظمات إلذ مواجهة التغيتَات ا﵀يطة كالتكيف معها، حيث يتم  ":كالتغيير الثقافي
كما يعرؼ  1"من خلبلذا تحديث نظاـ القيم الراىنة كإحلبلذا بقيم جديدة تتماشي  مع التحولات التي تشهدىا الدنظمة 

. 2"إحداث تحسينات لجميع الإفتًاضات كالأىداؼ كالسلوكيات : "التغيتَ الثقافي على أنو
:  3كىناؾ لرموعة من الطرؽ كالأساليب التي لؽكن من خلبلذا تغيتَ ثقافة الدنظمة كالتي من بينها 

تعديل رسالة الدنظمة؛  -  
إعطاء لظاذج كأمثلة من الواقع؛  - 
التكوين كالتعليم الدستمر؛   - 
التشجيع كتطبيق الثواب كالعقاب؛ - 
تجديد نظم كأساليب العمل كإختيار كتعيتُ الدوظفتُ؛ - 
إلغاد طرؽ جديدة مثل الجودة الشاملة؛   - 
: الثقافة التنظيمية كالتغيير التنظيمي  – 5

إف التغيتَ الناجح عادة ما يكوف مدعما بتغيتَات كتطورات ملبئمة على مستول كافة النظم الفرعية في الدنظمة بما فيها 
 دكرىا البارز في الثقافة التنظيمية، حيث أصبحت ىذه الأختَة عاملب مساعدا للتغيتَ التنظيمي أك معيقا لو، من خلبؿ

كقد بينت عدة أبحاث أف الثقافة الداعمة تسهم في إحداث التغيتَ، من خلبؿ خلق درجة عالية من . خلق الولاء اتجاىو
فالأفراد الذين لؽتلكوف قيم العلبقات الإنسانية تكوف من . التفاني في العمل كالرغبة في إحداث التغيتَ لدل الدوظفتُ

خلبؿ التكوين كالتطوير كتنمية الدوارد البشرية للمنظمة، إضافة إلذ غرس الثقافة كالقدرة على مواجهة التحديات في بيئة 

                                                           
 34: إياس سالد، مرجع سبق ذكره، ص 1

2, Marc Schabracq Changing Organizatio nal Culture « The Change Agent’s Guidebook, University  
of  Amsterda, John Wiley et   Sons, Ltd,2007,p :3.   

 . 202: ، ص2009 الطبعة الأكلذ ،  دار أسامة للنشر، عماف، ،السبوؾ التنظيمي كالنظريات الإدارية الحديثة سامر جلدة، 3
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. 1كتسعى الدنظمات اليوـ إلذ تبتٍ ثقافة تتصف بالدركنة كالتكيف مع ا﵀يط الدضطرب كالدعقد. العمل لدل الدوظفتُ
.  كتدتد ألعية الثقافة التنظيمية كتأثتَىا لتشمل عنصر القيادة

دكر القيادة في نجاح التغيير التنظيمي : المطلب الثاني
     تكتسي القيادة مكانة ىامة في عالد الدنظمات نظرا لتأثتَاتها كإنعكاساتها، حيث تؤدم دكرا حيويا داخل الدنظمة 

. خاصة فيما يتعلق بإتخاذ القرارات الإستًاتيجية
 ىي القدرة على التأثتَ في الآخرين كتحفيزىم في تحقيق أىداؼ معينة، كيتولذ القيادة شخص :تعريف القيادة - 1

  .  2"يدعى القائد الذم لو من الصفات التي تجعلو يستطيع أف يؤثر على سلوؾ الدوظفتُ في الدنظمة لتحقيق أىدافها
صفة عامة يتحلى بها الرئيس أيا كاف مستواه الإدارم كلراؿ عملو كىي تتمثل في لرموعة : " كىناؾ من يعرفها على أنها

. 3"من الخصائص التي تجعلو قادرا يقوـ برفع الػػػػػػػركح الدعنوػية للمرؤكستُ كالتػػػػػػػأثتَ فيهم 
أم  أف مهمة القائد . كتهدؼ قيادة الدنظمة إلذ تحقيق التوازف بتُ مصالح الدوظفتُ كالإدارات الدختلفة، ك التنظيم العاـ

. 4 ىي تحقيق التوازف بتُ مصالح الفردية كالدصالح الجماعية
  . كعليو فإف حقيقة القيادة ىي عنصر التفاعل الديناميكي بتُ القائد كمرؤكسيو، لتحقيق مصلحة الفرد كالجماعة

: مصادر قوة ت ثير القيادة  - 2
: يعتمد القادة في الدنظمات على مصادر لستلقة للقيادة كلؽكن حصرىا في

سواء كاف مصدرىا القانوف أك التفويض، فهي تكسب الرئيس قوة يؤثر بها في الدرؤكستُ كلػصل : السلطة الرسمية– أ 
. منهم على الطاعة كالإمتثاؿ للؤكامر، كما لؽكن فرض عقوبات على من لؼالفوه، كلغازم من يطيعوه

حيث يستمد منها القائد قوة التأثتَ من خلبؿ صفاتو الحسنة، التي تكوف لزل إعجاب : (الكاريزما)الشخصية–ب 
 5.إلخ ...الأمانة، الثقة بالنفس كالرزانة : الدرؤكستُ مثل

 

                                                           
 19-12، الدؤتدر الدكلر حوؿ الإبداع كالتغيتَ التنظيمي في الدنظمات الحديثة جامعة سعد دحلب، البلبدة، دكر الثقافة المنظمة في الولاء إتجاه التغيير لزمد ختَ سليم كبلجازية عمر،  1

   .18-17: ، ص2011مام 

 .77:،ص2006مكتبة المجتمع العربي للنشر كالتوزيع، الطبعة الأكلذ، عماف، القيادة الإدارية، لزمد عبد الدقصود لزمد، 2
 490:، ص2007 دار زىراف للنشر كالتوزيع، عماف، ،"الرقابة – التخطيط التنظيم." ، الإدارة المعاصرة عمر كصفي عقيلي 3

4Marc Schabracq,opcit , p :72 

 392- 391: عمر كصفي عقيلي، مرجع سبق ذكره، ص5
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: كىي قد تكوف إما: المهارات– ج 
  من خلبؿ إلداـ القائد بمكونات العمل، مع قدرتو على إلغاد الحلوؿ للمشاكل كإتخاذ :مهارات فنية كفكرية 

القرارات الدناسبة، الشيء الذم لؼلق الثقة لدل مرؤكسيو كيشعرىم بالأماف 
  كتشمل على حسن التعامل مع الآخرين، مع قدرة على كسب ثقتهم كلزبتهم كرفع ركحهم :مهارة إنسانية 

.  1الدعنوية
: قيادة التغيير التنظيمي  – 3

إف  الدنظمات الدعاصرة بحاجة إلذ قيادات لذا رؤية كاضحة لدا لػملو الدستقبل، كلذا القدرة على إيصاؿ ىذه الرؤية إلذ 
فقيادة . الآخرين كعليو فإف النمط القيادم التقليدم لد يعد بإمكانو مواجهة متطلبات التغيتَ كالتكيف معو بنجاح

التغيتَ مسؤكلة بالدرجة الأكلذ عن متابعة كإدخاؿ جميع التغيتَات التي تهدؼ إلذ تحستُ أداء الدنظمة، خاصة ما تعلق 
كلاشك أف الثقافة التنظيمية . بتنمية كتطوير قدرات كمهارات مواردىا البشرية بإعتبارىا العنصر الأىم في معادلة التغيتَ

ىي متغتَ مهم في تحديد الأسلوب الناجح للقيادة، كونها تؤثر على كيفية تجاكب أتباع القائد مع تعليماتو كتوجيهاتو، 
 .2كىنا يبرز دكر القائد كباعث للتغيتَ كلزرؾ لسلوكيات الأفراد كالمجموعات

  كالجدكؿ التالر يوضح خصائص قائد التغيتَ التنظيمي 
 

  .   لديهم الرؤية الدستقبلية لدا يريدكف تحقيقو، مع إمكانية إيصالذا كإقناع الآخرين بها - 
 

 
 

  .تطابق أفعالذم كتصرفاتهم مع نواياىم الداخلية، ىذا الثبات على الدبدأ يولد الثقة فيهم - 
القدرة على الأخذ بزماف الدبادرة لتجنب الدعانات من الدفاجئات الدستقبلية كتعتبر الدبادرة من أىم - 

 الخصائص اللبزمة لقائد التغيتَ 
ضبط النفس، فالقائد الناجح ىو الذم يكوف لديو القدرة على إدارة نفسو قبل إدارة الآخرين، كأف - 

 .يسيطر على أعصابو كقت الخطر كىو ما يسمي بالإتزاف العاطفي كالإنفعالر 
 .لديهم الذكاء، مهارة الإبداع في التفكتَ، الطموح، الدركنة، الرغبة في الإلصاز كالطاقة العالية- 

                                                           
1 Marc Schabracq,opcit , p :72 

 392- 391: صص،  عمر وصفي عقيمي، مرجع سبق ذكره، 2
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حسن معالجة الدشكلبت الناجمة عن لرهودات التغيتَ كالتأثتَ الفعاؿ في الآخرين كالقدرة على - 
 .إقناعهم 

 

ينموف العلبقات بناء على الثقة الدتبادلة، كيشجعوف الآخرين على العمل معا لتحقيق الأىداؼ - 
 .الدشتًكة

تفهم مشاعر الآخرين كتقديرىا، كالقدرة على الإستماع للآخرين كتفهم دكافعهم كأخذىا في - 
 .الإعتبار 

 الإلداـ أك الفهم لجوانب العمل الإدارم ككل ما يتعلق بالأنظمة كالقوانتُ كالإجراءات - 
  .حسن تخطيط لرهودات التغيتَ مع ربطها بالنتائج، كمتابعة النتائج كعدـ تجاىل مقاكمة الدوظفتُ- 
 . مستشرفتُ لدكاعي كتوقيت التغيتَ كمتوقعتُ لأبعاده كنتائجو كلسططتُ لكيفيات معالجتها - 
 يثقوف في قدراتهم كيثق فيهم الآخرين، لؽكن الإعتماد عليهم - 

لديهم بعد نظر كحضور ذىتٍ، فهم يستطيعوف فهم الدشاكل التي قد يصادفونها كالدخاطر الدصاحبة 
 . لذا
إدراكهم الجيد بأف كل الأفكار الجيدة لا تأتي بالضركرة من أنفسهم، كيعتًفوف بأف الإنصات - 

 .للآخرين قد يكوف أكثرّ ألعية من التحدث إليهم
.  خصاص قائد التغيتَ التنظيمي  : (2)الجدكؿ رقم                                           

الدلتقي الدكلر حوؿ الإبداع كالتغيتَ التنظيمي في الدنظمات الحديثة، جامعة سعد دحلب، بليدة، ، لإستراتيجيات القيادية في إدارة التغيير التنظيمي كالحد من مقاكمتوا كاعر كسيلة ، :المصدر 
   .15: ،ص2011 مام 19 –  12

كىناؾ إعتًاؼ كاضح بدكر القيادة في عملية التغيتَ التنظيمي، حيث لؽكن للقائد إلغاد بيئة تتكيف مع التغيتَ التنظيمي، 
بذلك فإف القيادة تعد عنصرا حاسما داخل الدنظمة نظرا للتحديات التي  تواجهها خاصة فيما يتعلق بقدرة القادة على إدارة 

فالقيادة تلعب دكرا بالغا في عملية  . 1التغيتَ التنظيمي بفعالية ككفاءة كعلى النحو الأمثل لضماف تحقيق النتائج الدتوقعة
توليد كنقل الدعارؼ الجديدة كالقائد ىو الدسؤكؿ  عن إستمرار الدنظمة، حيث أف النجاح الذم تنشده الدنظمة الدعاصرة 

يرتبط بصفة مباشرة بمدل لصاحها في بناء كإعداد قادة يأخذكف على عاتقهم مسؤكلية التغيتَ، مع ما يتمتعوف بو من قوة 
. كمهارة كقدرة على إلذاـ كتحفيز أعضاء الدنظمة 

 

                                                           
1 Olivier Meier et al, op cit, p : 93. 
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دكر الموارد البشرية في نجاح التغيير التنظيمي  : المطلب الثالث
     إف أكؿ من تأثر ببرامج التغيتَ ىو العنصر البشرم، كلذا كجب على الدنظمة أخذ احتياطاتها إتجاه موقف الدوظف 
. خاصة ما تعلق منها بالدكتسبات كالإمتيازات التي سيستفيد منها جراء ىذا التغيتَ، أك بالدقابل الأضرار التي ستلحق بو

. حيث يبقى في حتَة كتساؤؿ دائمتُ قد يتحوؿ إلذ توتر كضغوط نفسية كىو يؤثر على أدائو الوظيفي
سمات الموارد البشرية اللازمة للتغيير - 1

تتأثر عملية التغيتَ داخل الدنظمة بمستول كمهارات العنصر البشرم كقناعتو بألعية التغيتَ كإستعداده لدعم القائمتُ على 
ىذه العملية، لأف جميع أفراد الدنظمة مطالبتُ بالدشاركة الفعالة، من خلبؿ التحلي بمجموعة من الصفات التي من شأنها 

.   1كمن بتُ ىذه الصفات نذكر منها. تعزيز دكر الدوارد البشرية في التغيتَ
سيادة القيم الصالحة مثل الصدؽ كالأمانة، الولاء، الإنتماء  كالإزدىار؛ - 
إدراؾ ألعية الوقت كضركرة إستغلبلو في أعماؿ مفيدة كمنتجة فلب تأختَ في الحضور للعمل أك تبكتَ في الانصراؼ - 

منو، كلا تعطيل مصالح الدواطنتُ؛ 
ضركرة أف يتحلى الدديرين بإرادة التغيتَ قبل إدارة التغيتَ، مع مراعاتهم لدشاعر ك إتجاىات الدوظفتُ كإحتًامهم؛  - 
لغب أف تكوف للرؤساء القدرة على مراعاة الفركؽ الفردية بتُ لستلف الدوظفتُ كيتحركف الدوضوعية في الإختيار بتُ - 

.  الدتًشحتُ للتعيتُ كالتًقية
  رؤساء لديهم الإستعداد الكافي لتحمل الدخاطر كقبوؿ تحديات التغيتَ كتبعاتو؛- 
قابلية الدوظفتُ للتغيتَ التنظيمي، كىنا لغب أف يلعب الإتصاؿ دكره من خلبؿ الخطابات الإعلبمية خاصة الدباشرة - 

منها كالتي تسمح بتبادؿ كجهات النظر الدتباينة كلزاكلة تقريبها من خلبؿ الحوافز كالدكافآت، مع إشراكهم في عملية 
. التغيتَ، كىو ما يضمن إلتزامهم بالقرارات الدتخذة

متطلبات نجاح دكر الموارد البشرية في التغيير التنظيمي - 2
إف السمات السابقة الذكر قد لا يكوف لذا الأثر الدستهدؼ خاصة إذا كاف الدنهج التنظيمي غتَ ملبئم لتحرير طاقات 

: 2الدوارد البشرية، كلذذا يتعتُ على الدنظمات الحكومية إعادة النظر في العديد من الأمور لعل من ألعها

                                                           
  479،480، ص، ص 2005، دار الدعادم الجديدة، القاىرة، "نظرة معاصرة لسلوؾ الناس في العمل" إدارة السلوؾ التنظيمي أحمد سيد مصطفى،  1
، كرقة مقدمة الدلتقي السادس للغرفة التجارية الصناعية ، جامعة نايف الدكر الإستراتيجي لإدارة الموارد البشرية في قيادة التغيير كالتعامل مع المقاكمةعامر خيضر حميد الكيسى،  2

 22،23: ،ص، ص2007للعلوـ الأمنية، الرياض، 
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إعادة النظر في مهاـ كصلبحيات إدارة الدوارد البشرية كىياكلها لتحتل مكانة متميزة في التنظيم، مع إعادة النظر - 
بمؤىلبت كمواصفات من يعينوف في إدارات الدوارد البشرية كمن يتولوف قيادتها لأف الدهارات لا تكتسب بالتقادـ إلظا 

بالتعلم كالتأىيل كالتخصص 
تشجيع الإبداع كالأفكار الجديدة، كنشر ثقافة الدعرفة كتوفتَ فرص تنمية الدهارات؛ - 
غرس الثقة في نفوس الدوظفتُ كالتسامح مع أخطائهم غتَ الدقصودة؛ - 
تدكتُ الدوظفتُ من حرية التصرؼ كتقليص حجم التوجيهات الصارمة الدفيدة للسلوؾ الوظيفي ؛ - 
تشجيع القيادات الشابة على الإحتكاؾ بالقيادات العليا للتعلم كإتاحة الفرصة لذا للمشاركة في إتخاذ القرارات  -  
إعادة النظر في القوانتُ كاللوائح التي تنظم شؤكف الخدمة العمومية مع تقدنً الكفاءة كالفعالية على الأقدمية؛ - 
الّإستفادة من التجارب الناجحة للمنظمات الحكومية في البلداف الدتقدمة كإجراء الدقارنات الدرجعية مع الدنظمات - 

الدتميزة ؛ 
العمل على تقليل الفوارؽ بتُ مرتبات القطاعتُ العاـ كالخاص حفاظا على الكفاءات كالإطارات بتُ الأجهزة - 

الحكومية كعدـ تسربها؛ 
ربط البرامج التكوينية للمنظمات الحكومية مع الإحتياجات الدستقبلية للمجتمع ؛ - 
تفعيل الأداء البشرم كإستمرار طاقات الدوظفتُ الفكرية كالإبداعية، كىو التحدم الجديد أماـ الدنظمات الدعاصرة ؛ - 

      ك ضركرة كضع الدوظفتُ في قلب التغيتَ لأف العنصر البشرم يقع في الدقاـ الأكؿ بوصفو عنصرا أساسيا لنجاح 
. 1التغيتَ التنظيمي

 كعدـ فهم ىذا العنصر أك عدـ أخذه في الحسباف قد يؤدم إلذ فشل لزاكلات التغيتَ، فهو القوة القادرة على الأخذ 
بأسباب النمو كالتجديد  كالتطور، لكن ىذا يتطلب حسن تخطيطو كتنميتو بالإستثمار في تكوينو كتعليمو، لأف تقدـ 

. الدعرفة لإنسانية أدل إلذ إنتقاؿ القوة داخل الدنظمات إلذ موظفيها الذين لؽلكوف مفاتيح الدعرفة التنظيمية
. الهيكل التنظيمي الداعم للتغيير التنظيمي : المطلب الرابع

     لػتل الذيكل التنظيمي مكانة ىامة داخل الدنظمة، لأف أداء ىذه الأختَة قد يكوف جيدا كما قد يكوف سيئا، 
حسب مدل ملبئمة الذيكل التنظيمي كمسالعتو في تحقيق أىدافها، كالتغيتَ كأحد الدناىج الحديثة في الإدارة يتوقف 

 1.لصاحو على العديد من الدتطلبات كالذم قد يكوف الذيكل التنظيمي أحدىا مع ما يوفره من دعم 

                                                           
1 

Olivier Meier et al, op cit, p : 213 
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. تعريف الهيكل التنظيمي - 1
   يعتبر الذيكل التنظيمي أداة مهمة  تساعد التغيتَ التنظيم على الوصوؿ إلذ الأىداؼ الدرسومة، كالتنسيق بتُ الأفراد 

إطار لػدد الأدكات كالأقساـ  :"كيعرؼ على أنو. لتجنب الإختلبفات الشخصية كالوظيفية، ككصف الوظائف كتحديدىا
الداخلية الدختلفة للمنظمة، كمن خلبلذا تحدد السلطة كإنسيابها بتُ الوظائف، كتبتُ الوحدات الإدارية الدختلفة التي 

. 1"تعمل معا على تحقيق أىداؼ الدنظمة 
كالذيكل التنظيمي يشمل لرموعة من الآليات الإنشاء الحدكد الرسمية لتنسيق كتقسيم العمل، كأنشطة الرقابة كالتوجيو بما 

ك بالتالر فتصميم الذيكل التنظيمي لغب أف يساعد الدنظمة على تحقيق  . 2يضمن التوافق مع أىداؼ الدنظمة ك بيئتها 
.      أىدافها حيث لػدد الذيكل التنظيمي تقسيم الدهاـ بتُ الدوظفتُ كقنوات التنسيق الرسمية كتسلسل القيادة

 أنواع الهياكل التنظيمية - 2
   3    لؽكن التمييز بتُ ثلبث أنواع رئيسية للهياكل التنظيمية

من أقدـ أشكاؿ التنظيم تارلؼيا، يعتمد على تقسيم العمل كالتخصص الوظيفي في إنشاء الأقساـ : التنظيم الوظيفي- أ
كيعاب على ىذا . إلخ...كالدصالح إستنادا إلذ كظائفها الأساسية في الدنظمة مثل إدارة الدوارد البشرية، الإدارة الدالية، 

التنظيم قلة الدركنة كطوؿ الذرـ الوظيفي، بمعتٌ أف مستويات الإدارة كثتَة، في حتُ أف ميزتو تكمن في قلة التكاليف لأف 
. كل شيء مركزم

كفيو يتم توزيع مهاـ الدنظمة على أقساـ متعددة بحيث تدنح لكل قسم إستقلبليتو الخاصة، : التنظيم متعدد الأقساـ- ب
. كأف يتم تجميع الدوظفتُ الدختصتُ بتقدنً خدمة معينة في قسم كاحد

كبذلك فإف كل . الأكؿ كظيفي كالثاني تقسيمي: في ىذا التنظيم يتم العمل حسب منظورين: التنظيم المصفوفي– ج 
 3.فرد يصبح لو رئيستُ مسؤكلتُ

خصائص الهياكل التنظيمية الداعمة للتغيير  - 3
تتميز الذياكل التنظيمية الدشجعة على التغيتَ التنظيمي بالعديد من الخصائص ألعها الدركنة كالحرية كتدكتُ الدوظفتُ عبر 

. إشراكهم في إتخاذ القرارات، كفي الدقابل تبتعد ىذه الذياكل عن لرموعة من الخصائص كالتخصص كالرسمية كالدركزية

                                                           
 ) 1 9: زاىر عبد الرحيم عاطف، مرجع سبق ذكره، ص

2Olivier Meier et al, op cit, p: 96,97 
13،16:  زاىر عبد الرحيم عاطف، مرجع سبق ذكره، ص، ص 3   
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كإضافة إلذ ذلك  فهناؾ عناصر أساسية تحكم على دعم الذيكل التنظيمي للتغيتَ التنظيمي من عدمو كىذه العناصر 
: ىي

فالدنظمات كلدواجهة عيوب التخصص الذم قد يفقدىا تكامل الجهود ك التداؤب ما بتُ أقسامها : فرؽ العمل– أ 
ككظائفها، أصبحت تلجأ إلذ إستخداـ الفرؽ خاصة فرؽ الددارة ذاتيا حيث يساىم ىذا الفرؽ في التحرر من القواعد 

. كالإجراءات الدتبعة
تعمل الإتصالات السهلة على دعم الأنظمة الغتَ رسمية كبالتالر سهولة تبادؿ الدعلومات كالدعرفة بتُ : الاتصالات- ب

  .أعضائها كبتُ كل أقساـ الدنظمة
كالذم يساىم في دعم السلوؾ . كالدقصود بو تحديد لزتويات الأعماؿ أك الوظائف الفردية: تصميم العمل- ج

الإبداعي من خلبؿ تنوع أكبر في الأعماؿ كلزتوياتو كمستول أعلى من الدعرفة كالدهارات، كما يتمتع الأفراد فيها بقدر 
أكبر من الإستقلبلية كالدسؤكلية في لرالات التخطيط كالتوجيو كالرقابة على أدائهم إضافة إلذ تزكيدىم بفرص النمو 

.  كتجارب العمل الدفيدة
تنظم طبيعة العمل الدوجودة بالدنظمة كتنسق بتُ جميع الأقساـ بالشكل الذم يؤدم إلر : نظم كإجراءات العمل- د

تسهيل إلصاز الدهاـ كتحقيق الأىداؼ، كتضم كذلك القوانتُ الداخلية كمدل إستيعابها من جهة كدرجة التقيد بها كما 
.   لذلك من تأثتَ سلبي على السلوؾ الإبداعي

 ىي تلك العلبقات السائدة بتُ الأطراؼ الدكونة للمنظمة، كىذه العلبقات إما أف تكوف :العلاقات الداخلية– ق 
أفقية بتُ الأقساـ  كالوحدات كلستلف الإدارات ببعضها البعض، أك قد  تكوف عمودية بتُ الإدارة العليا كالوسطى 

.  كالتنفيذية
     على ىذا الأساس فإف لصاح التغيتَ التنظيمي يتطلب ثقافة مرنة تتغتَ مع التطورات، مع قيادة مناسبة لذا من   

  1.الدهارات اللبزمة ما يكفي لحقيق التغيتَ كىيكل داعم كسياسة للموارد البشرية الدناسبة
 
 
 

 
                                                           

شوقي قبضاف كصدكقي زركؽ، ألعية فعيل الدناخ التنظيمي في الدنظمات الجزائرية لدعم تنافسيتها في عصر العولدة كالدنافسة ، الدلقى الدكلر حوؿ الإبداع كالتغيتَ التنظيمي في الدنظمات  1
        10،11: ، ص، ص2011 مام 19-  12الحديثة، جامعة سعد دحلب، البليدة، 
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علاقة التغيير التنظيمي بإثارة الدافعية : المطلب الخامس
فالدافعية تؤثر بشكل كبتَ في سلوؾ 1.    يعد النمو الإقتصادم في أم لرتمع لزصلة لقول ألعها الدافع إلذ الإلصاز

لذلك فإف أحد أىم تحديات الدنظمات الحديثة ىو معرفة . الأفراد، إذ من خلبلذا لؽكن خلق الرغبة لديهم في الأداء
. كفهم كسائل إزكاء الدافعية لدل الدوظفتُ، مع ما لؽنحو للمنظمة من قدرة على تحقيق أىدافها

: تعريف الدافعية- 1
العملية التي تبدأ بالحاجة البيولوجية كالنفسية التي تحرؾ السلوؾ لضو : "   الدافعية بأنهاLuthans     يعرؼ لوثانز

أم أف الحاجة التي تعبر عن حالة عدـ التوازف البيولوجي أك النفسي ىي ا﵀رؾ . 1"تحقيق ىدؼ أك حافز لدل الفرد
. للسلوؾ الإنساني بحثا عن إشباع ىذه الحاجة كتحقيق التوازف

ذلك أف مصطلح الدافعية يشتَ، أكلا، إلذ العملية الداخلية التي تضطر . كلتحليلها، تنقسم الدافعية إلذ عنصرين ىامتُ
 .بالبيئة الخارجية (الدافعية  )الفرد إلذ الفعل بالإضافة إلذ تأثرىا

ثم إف الدافعية، ثانيا، قد تنتهي بالوصوؿ إلذ ىدؼ كىو ما لػدث شيئا من الإشباع كتخفيض ىذا الإلحاح الداخلي 
 .كبالتالر عودة التوازف

كتتقاطع الدافعية مع الكثتَ من الدفاىيم حيث تباينت التسميات التي أطلقها الباحثوف على العوامل التي تدفع الإنساف 
إلذ ألظاط السلوؾ الدختلفة فأطلقوا عليها عدة مصطلحات مثل الحاجة، الحافز، الباعث، الرغبة، الغزيرة مع أف ىناؾ 

 :                إختلبؼ  بينها، كىذا  ما يبينو العرض التالر لدعاني ىذه الدفاىيم
إذا كاف كل من الحافز كالدافعية يعبراف عن حالة التوتر العامة نتيجة للشعور بالحاجة، فإف ىناؾ ما : الحافز- أ      

لؽيزلعا عن بعضهما البعض، على أساس أنو إذا كانت الدافعية قوة تحرؾ النفس كتوجو سلوؾ الفرد بهدؼ إشباع حاجة 
 2. من الحاجات، فإف مفهوـ الحافز يعبر عن مؤثر بيئي غرضو إثارة الدافعية كتحقيق الإستجابة لذا

تشتَ الحاجة إلذ شعور الفرد بالافتقاد إلذ شيء معتُ، كىي تعبر عن حالة من النقص أك اللب توازف : الحاجة- ب
كبناءا . الجسمي كالنفسي، كعدـ إشباعها يثتَ لدل الفرد نوعا من التوتر كالضيق الذم لا يزكؿ إلا بإشباع ىذه الحاجة 

. على ذلك فإف الحاجة ىي نقطة البداية لإثارة الدافعية
 

                                                           
1. www 4shard. Consulté le 15/10/2015 à 20 :10  

. 367:، ص 2006 الطبعة الأكلذ، الوراؽ للنشر كالتوزيع، "مدخل إستراتيجي متكامل" إدارة الموارد البشرية يوسف حجيم الطائي كآخركف،  2
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 فإف الباعث يشتَ إلذ لزفزات البيئة الخارجية الدساعدة على تنشيط Vinacke حسب فيناؾ :الباعث– ج 
   1.ك مثاؿ ذلك الجوائز كالدكافآت الدالية كالتًقية، كما يعد النجاح كالشهرة من بواعث الدافع للئلصاز. الدافعية

كلا تنشأ الرغبة من تفكتَ الفرد فيها أك إدراؾ الأشياء الدرغوبة، فإذا .  ىي الديل لضو شخص لشيء معتُ:الرغبة–د 
.  كانت الحاجة تستهدؼ تجنب الألد كالتوتر فإف الرغبة تستهدؼ إلتماس اللذة

 الغريزة على أنها إستعداد فطرم نفسي لػمل الفرد على الإنتباه إلذ Mc Dougall يعرؼ ماؾ دكقاؿ :الغريزة- ق
 2.يدركو إدراكا حسيا كيشعر بإنفعاؿ خاص عند إدراكو مثتَ معتُ

إذف فالدافعية تشتَ إلذ درجة حماس الفرد كإنغماسو في عملو كالتي ترجع إلذ لرموعة من العناصر كا﵀ددات الدثتَ لذا، 
: كالتي كانت على مر السنتُ لزور إىتماـ الباحثتُ كمن بتُ أىم النظريات التي تحدثت  عن حاجات العامل ىي

مقدمة في " كردت ىذه النظرية في كتابو: Abrahm Maslowنظرية ىرـ الحاجات لأبراىاـ ماسلو - 2
كيستند في نظريتو إلذ أف ىناؾ لرموعة من الحاجات التي يشعر بها الفرد كتعمل على . 1943عاـ " نظرية الدكافع

. ىذه الحاجات تتدرج في ىرـ يعكس مدل ألعية كدرجة إلحاح ىذه الحاجات. تحريك كدفع السلوكو
 
 
 
 
 
 
 
. 
 
 
 

                                                           
.78،79: عبد اللطيف لزمد خليفة ، مرجع سبق ذكره،ص  1 

.167:، ص2006 دار الذدل للطباعة كالنشر، الجزء الثاني، عتُ مليلة، ، السلوؾ التنظيمي،لوكيا الذاشمي 3  
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:  كىي مبينة في الشكل الدوالر
 
 

     حاجات               
 تحقيق الذات                       

       
حاجات التقدير كالإحتًاـ                                 

                  
                  الحاجات الإجتماعية 
                  حاجػػػػػػػػػػػػػػات الأمػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػن

          
        حاجات الفسيولوجية

 
  للحاجات  Maslow ىرـ ماسلو:(10)الشكل رقم                          

Source : Laurence Siegel and Irving M.lane,Personnel and Organizational Psyschology, Richard D. Irwin,Inc, 
USA,1982,p :246  

مثل . ضركريات الحياة كتشتمل على الحاجة للهواء كالطعاـ كالداء كالدؼء كالبركدة – الحاجات الفسيولوجية : أكلا 
 . ىذه الحاجات يلزـ إشباعها إشباع الحاجة للؤمن كالآماف بنجاح

كتشمل الحاجة للؤماف من أخطار البيئة . ضركرة للبستقرار على مدل طويل في حياة الفرد : حاجات الأمن : ثانيا
.  مثل الحماية من العنف كالإصابات

كل فرد من الناس بحاجة ملحة للئحساس بالتبعية من خلبؿ قبوؿ كمرافقة كمصاحبة  : الحاجات الاجتماعية :ثالثا
كإشباع مثل ىذه الحاجات مطلب للحيلولة دكف الإقصاء كالاستبعاد . كإقامة علبقات حب كلزبة معهم. الآخرين لو

كالحب عند ىذه الدستول من الحاجات ينبتٍ . من قبل الآخرين كمن ثم الوقوع فريسة لتأثتَات الوحدة كالعزلة ك الاعتزاؿ
  1.على الحاجة أكثر من العطاء

                                                           
1
 http://www.acofps.com/vb/showthread.php?t=5938 .29/3/2016 . 00 :14 

 

المستويات العليا 

 للحاجات

المستويات  الدنيا 

 للحاجات
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 شعور العامل بالثقة كحصولو على التقدير كالاحتًاـ من الآخرين لػسسو بمكانتو ك :حاجات تقدير الذات- رابعا
تشعر الفرد بألعيتو كقيمة ما لديو من إمكانات ليساىم في تحقيق أىداؼ الدشركع لذذا تعتبر من كظائف الددير لذلك 

. إف الددراء الذين يركزكف على حاجات التقدير كمحرؾ لدكافع العاملتُ تتحقق أىداؼ مشاريعهم 
ق، كألصز تاـرفق  في تحقيق ذاتو فقد بلغ ؾا أف من يواكطبقا لداسلو. تدثل القمة من الذرـ أك ذركتو: تحقيق الذات:خامسا

كأحرز ثقة بدكره في . فالفرد قابل متقبل لذاتو كقد أسس لعلبقة صداقة كاضحة ك موثوقة. مستول من الاستقلبلية
. 1كفوؽ ىذا، قد أبدل رغبة  في الاكتشاؼ كالنمو الشخصي. الحياة

 قاـ ىارزبرغ بتطوير نظريتو حوؿ الدافعية :Fréderic Herzbegنظرية العاملين لفردريك ىارزبرغ - 3
كالرضا الوظيفي كالتي أطلق عليها نظرية العاملتُ، حيث توصل إلذ لرموعتتُ من العوامل التي قد يطالذا الفرد في الدنظمة 

:  كالدتمثلة في
تتعلق بالبيئة ا﵀يطة بالعمل، كظيفة ىذه العوامل تتمثل في منح عدـ الرضا، غتَ أف كجودىا لا : العوامل الوقائية- أ

يؤدم إلذ الرضا، كبمعتٌ آخر فهي تصل بالدافعية إلذ درجة الصفر، كتعتبر حد الأماف لدنع أم نوع من أنواع الدافعية 
: كتشمل العوامل الوقائية أك الصحية التالية. السلبية

نوعية الإشراؼ الفتٍ؛ /  - ظركؼ العمل؛    /  - الراتب؛     /  - الأماف الوظيفي؛ - 
 .نوعية العلبقات الشخصية بتُ الزملبء كالدشرفتُ كالدرؤكستُ- 
كتتعلق بالعمل مباشرة، تزكد الفرد بالدافعية كتؤدم إلذ الرضا الوظيفي، لكن غيابها لا يؤدم : العوامل الدافعية- ب

: إلذ الشعور بعدـ الرضا، كتتضمن العوامل التالية
الدسؤكلية؛ - 
التقدـ في الوظيفة؛ - 
طبيعة العمل نفسو؛ - 
الإلصاز كالتقدير؛ - 
النمو كالتطور الذاتي؛  - 

 2    لؽكن تحقيق ىذه العوامل من خلبؿ الشكل الدوالر؛

                                                           
1http://www.acofps.com/ 29/3/2016 ,op cit. 00 :14 
2 Laurence Siegel and Lrving M. lane, op cit, pp 246-251. 
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    العوامل الدافعة            الرضا الوظيفي 

  
 

    العوامل الصحية              الحياد 
  
 

الرضا الوظيفي                                                                                        عدـ 
ظركؼ العمل                              

                     سيئة              مناسبة                                           
  العوامل الصحية كالعوامل الدافعة حسب نظرية العاملتُ:(11)الشكل رقم 

 Source : Laurence Siege and Lane, op cit, p : 251.     
إف جوىر نظرية العاملتُ ىو ضركرة إشباع الدنظمات للعوامل الصحية لدوظفيها إلذ الدستول الذم يزكؿ فيو  *       

 .الشعور بحالة عدـ الرضا، كبعد ذلك الدستوم تنتقل إلذ التًكيز على إشباع العوامل الدافعة
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المتغيرات الأساسية المؤثرة في الدافعية  -4
متغتَات متعلقة بالبيئة التنظيمية متغتَات متعلقة بطبيعة العمل متغتَات متعلقة بالفرد 

إىتمامات الفرد؛ - 
إتجاىات الفرد لضو عملو، بيئة - 

إلخ ...العمل 
 الحاجات الاساسية للفرد- 
الأماف ، الإجتماعية،  ) 

 (إلخ...الإلصاز

لظط العوائد الداخلية؛ - 
درجة الإستقلبؿ الدتاحة للفرد في - 

أداء العمل؛ 
مقدار الدعلومات الدتوفرة عن نتائج - 

الإلصاز 

جماعات العمل، )بيئة العمل الدباشرة- 
؛ (إلخ...لظط الإشراؼ

. القرارات كالتصرفات التنظيمية- 

 
أىم الدتغتَات الدؤثرة بالدافعية : (3)الجدكؿ رقم                                  

 92: عاطف جابر طو عبد الرحيم، مرجع سبق ذكره، ص : المصدر

 
 لشا سبق تتضح ألعية الدافعية كمحرؾ أساسي لسلوؾ الدوظفتُ داخل الدنظمة، كعلى ىذه الأختَة أف توجو -     

جهودىا لدفع الدوظفتُ كإثارة  دافعيتهم للعمل، كحفزىم من خلبؿ التغيتَ التنظيمي بما  
. لػملو من برامج تكوف في مستول تطلعاتهم كإنتظارتهم
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:  خلاصـــــة الفصـــــل

  
 من خلبؿ العناصر التي تعرضنا لذا في ىذه الفصل تبتُ لنا مكانة كألعية التغيتَ بالنسبة للمنظمة، بحيث ناؿ ىذا      

الدوضوع  اىتماـ الباحثتُ كالدفكرين كالدستَين كاعتبركه ضركرة من ضركرات إدارة الأعماؿ كبناء كلظو منظمات الأعماؿ، 
كينطوم التغيتَ التنظيمي على إعادة ترتيب النظم التنظيمية للمؤسسة بغية التكيف مع الدتغتَات الداخلية كالخارجية 

للمنظمة ،كلذلك لصد منظمات الأعماؿ تديل اليوـ إلذ إدخاؿ تغيتَات مستمرة كجذرية بسبب الضغوط التي أصبحت 
تفرضها الحاجة إلذ الكفاءة كزيادة الإنتاجية، ككذلك بسبب التقنيات الحديثة ذات الأكجو الدتعددة التي مكنت من أداء 

الأعماؿ في ثواف أك دقائق بدلا من  
الأياـ، فضلب عن الأسباب القانونية كالتشريعية كالسياسية كالاجتماعية، كىذا كلو من أجل تقدنً سلع كخدمات ذات 
جودة عالية كأكثر تنافسية في السوؽ، كإذا كاف التغيتَ أمرا ضركريا كحتميا كطبيعيا فهو ليس عملب سهلب، إذ تتجلى 

صعوبتو في الدقاكمة التي  يبديها بعض الأشخاص أك الجماعات كىم عادة من أصحاب الدصالح أك العاملتُ غتَ 
الددركتُ لفوائد التغيتَ، حتى كاف كانت الدقاكمة رد فعل طبيعي ،لاف من طبيعة الإنساف كفطرتو انو لؽيل إلذ مقاكمة تغيتَ 

ك ضع ألفو كاعتاد عليو، الأف التغيتَ يتسبب لو في قلق كإرباؾ كتوتر نفسي كيهدد ألظاط علبقات كأساليب كمصالح 
قائمة إضافة إلذ أف نتائجو غتَ مؤكدة، فيجب على الدنظمة أف تستعد لذا بالوسائل كالخطط للتغلب على ىذه 

. الصعوبات 
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: يدــــــــــــتمو

إف لرموع الإضطرابات والتغتَات في بصيع الديادين الاجتماعية، السياسية والاقتصادية أثرت على الدنظمة       
وعلى ستَ عملها، لشا دفع بها إلى التغيتَ على مستوى نظمها، من أجل التأقلم ومواكبة التغتَات التي بردث 

حولذا، سواء على مستوى العمليات، الوسائل أو الأفراد وىذا يعتٍ أف الدنظمة في بروؿ مستمر، فما عليها إلا 
انتهاج الدرونة في بزطيطها وأف بذعل من التغيتَ لضو الأحسن عقيدة بركم سلوكها، فعليها اختيار الدنهج الدلائم 

والطريقة الأكثر فاعلية لإجراء التغيتَ مع إشراؾ العاملتُ في لستلف الخيارات الإستًاتيجية لكي يكونوا على علم 
 .بالتغيتَات التي تبنتها الدنظمة، كما ذكرنا سابقا 

 إلا أف مسؤولية وضع إطار التغيتَ ووجهتو تتحملها إدارة الدنظمة كونها مركز القرار، غتَ أف عملية التغيتَ 
ليست ىينة حتى تديرىا الإدارة كيف تشاء، وفي أي ابذاه تريد فغالبا ما تكوف الدقاومة ضد عملية التغيتَ عنيفة قد 
تكوف فردية أو بصاعية لدا يواجهو الفرد من صعوبة التطبيع مع مواقف دخيلة وجديدة عليو، رغم ىذا على الدنظمة 
والأفراد في بصيع الدستويات أف يشعروا بالحاجة الدلحة للتغيتَ وتأييده، لأف لا خيار أمامهم لتفاديو فهو مرحلة لا 

بد منها بدلا من الجمود وعدـ مسايرة التغتَات التي لم بردث من فراغ وإلظا عادة ما تكوف من أجل اقتناص فرصة 
أو الاستفادة منها أو ردّ فعل أو استجابة لدشكلة ما، ىذا ما يعتٍ أنو تغيتَ لضو الأحسن أو من أجل إكساب 

. الدنظمة قيمة مضافة
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  ماىية مقاومة التغيير التنظيمي: المبحث الأول
 التي تدفع إلى إحداث التغيتَ التنظيمي، إلا انو أحيانا لا لػدث التغيتَ الدنشود وىو ما ى    بالرغم من تعدد القو

إف ذلك يرجع لعوامل  متعددة من بينها .يقود إلى التساؤؿ لداذا لا لػدث التغيتَ في ظل كل ىذه القوى الدافعة ؟
 .عدـ تقبل الأفراد لعملية التغيتَ التنظيمي ومقاومتهم لو

 مقاومة التغيير مفهوم: المطلب الأول 
قد تواجو الدنظمات أثناء قيامها بالتغيتَ التنظيمي بعض العراقيل أبرزىا عدـ تقبل التغيتَ من قبل            

فهذا الاعتقاد لغعل التغيتَ من أصعب القرارات التي . الدوظفتُ، اعتقادا منهم أنو يهدد استقرارىم ومصالحهم
تتخذىا الدنظمات الشيء الذي يفرض عليها التعامل بحذر مع ىذا الدوقف لإقناع الدوظفتُ بجدوى التغتَ، وسيتم 

لاحقا توضيح طرؽ  تقليص مقاومة التغيتَ لكن قبل ذلك من الدفيد فهم ىذه الظاىر 
كافة ردود الفعل السلبية للؤفراد بذاه التغتَات التي قد برصل، : " يعرؼ بضود مفهوـ مقاومة التغيتَ بأنو

أو التي حصلت بالفعل في الدنظمة؛ لاعتقادىم بأف ىذا التغيتَ يشكل تهديدًا لأىدافهم الذاتية، أو الجماعية، أو 
 .1" لدصالحهم

امتناع الأفراد عن التغيتَ، أو عدـ الامتثاؿ لو بالدرجة الدناسبة، والركوف إلى المحافظة "وتعتٍ مقاومة التغيتَ 
 .2على الوضع القائم 

ىي عبارة عن سلوؾ فردي أو بصاعي يعمل على تعطيل ومنع عملية : "ويرى الطجم أف مقاومة التغيتَ 
. 3"التغيتَ

 
 
 
 
 

 

                                                           
.195: ، ص 2002، الطبعة الأولى، عماف، دار صفا للنشر والتوزيع السلوك التنظيميبضود، خضتَ كاظم   1   

 355، ، دار وائل للنشر والتوزيع،الطبعة الاولى ،صالسلوك التنظيمي في منظمات الأعمال العمياف، لزمود سلماف  2  
 .32، ص2003دار حافظ للنشر والتوزيع،الطبعة الثالثة،، ، التطوير التنظيميعبد الله بن عبد الغتٍ، اؿ3            
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وقوؼ الأفراد والمجموعات موقفًا سلبيًّا يدؿ على "كما أف مقاومة التغيتَ بحسب العامري والغالبي تعتٍ 
 .1"عدـ رضا، أو تقبل أي تعديلات، أو تبديل ترى الإدارة أنو ضروري ؛ لتحستُ الأداء وزيادة فاعلية الدنظمة

ىي ذلك السلوؾ الدوجو لضو التقليل من ألعية التغيتَات الحالية أو : "وبحسب الحربي فإف مقاومة التغيتَ
الدتوقعة داخل الدنظمة وتأختَىا أو منع تنفذىا؛ وصولاً إلى الإبقاء على الوضع الحالي القائم وإعاقة وصوؿ التغيتَ 

 .2"لأىدافو
ىو كل سلوؾ يهدؼ إلى الابقاء على الوضع : وفي ذات السياؽ يرى الفوزاف والعامري بأف مقاومة التغيتَ

القائم عند لزاولة الضغط لتغيتَ ىذا الوضع، أو ىو الرسالة التي تريد أف تنقلها الدنظمة أو أعضاؤىا للآخرين حوؿ 
 .3رؤيتهم للتغيتَ 

السلوؾ الذادؼ إلى وقاية وبضاية الشخص من آثار تغيتَ حقيقي أو "بينما يعرفها الساعدي بأنها 
. 4"مقصود

:  ومن ىنا لؽكن إستنتاج تعريف شامل لدقاومة التغيتَ التنظيمي وىو كالتالي
إمتناع الأفراد عن التغيير أو عدم الامتثال لو بالدرجة المناسبة والركون إلى المحافظة على الوضع "      

، ومن ناحية  لؽكن القوؿ أف الدقاومة قد تأخذ شكلا آخر و ذلك بأف يقوـ الأفراد بإجراءات  مناىضة "القائم
لعمليات التغيتَ، وىذه الدقاومة قد لا تكوف سلبية في أغلب الأحواؿ بل الغابية وتتمثل إلغابية الدقاومة عندما 

يكوف التغيتَ الدقتًح سلبيا بدعتٌ أف الفوائد الدتحققة منو أقل التكاليف الددفوعة وعدـ الامتثاؿ لو يصب في 
.  مصلحة الإدارة 

أما سلبية الدقاومة فأنها تتم عندما تكوف نتائج التغيتَ إلغابية و مردودىا على الدوظف والدنظمة كبتَا مقارنة 
بتكاليفها ، ولدقاومة التغيتَ ىناؾ أيضا أبعاد أخرى، فقد تأخذ الصفة الفردية أو الجماعية و قد تكوف بشكل 

. سري أو ظاىري
 
 

                                                           
     431:ص            ، ، دار وائل للنشر، الطبعة الحربي الثانية، الإدارة والأعمالالعامري صالح مهدي لزسن و الغالبي طاىر لزسن منصور، 4     

 2001، رسالة ماجستتَ، جامعة الدلك عبد العزيز، جدة دراسة تطبيقية على المؤسسات العامة بمحافظة جدة: مقاومة  التغيير التنظيميعبد الله مداري 2
. 9:ص

356:، ص3العدد /37، لرلدلرلة الإدارة العامةالفوزاف ناصر لزمد والعامري أبضد سالم مقاومة التغيتَ في الأجهزة الحكومية أسبابها وطرؽ علاجها، 3  
 ؟:، ص1996مسقط،-، من معهد الإدارة العامةلرلة الإداريالساعدي علاء  أسباب تأييد ومقاومة التغيتَ التنظيمي،  4 
 



مقاومة وتأييد التغيير التنظيمي: ثانيالفصل ال  

59 
 

 طبيعة و أسباب مقاومة التغيير: المطلب الثاني
    تعتبر الدقاومة الإنسانية للتغيتَ أمرا طبيعيا، وجزءا لا يتجزأ من ديناميكية التغيتَ، فيعتبر ىذا النوع ملازما للتغيتَ 

ويلاقي ألعية بالغة عند القياـ بتنفيذ التغيتَ على أرض الواقع، وتستطيع ىذه الدقاومة أف تأخذ عدة جوانب كأف 
تكوف تنظيمية أو فردية أو ثقافية، وبناءا عليها تتولد منها عدة أسباب تدفع الأفراد لدقاومة ىذا التغيتَ الدراد 

. إحداثو
طبيعة مقاومة التغير التنظيمي : أولا

.  والشكل التالي يبتُ لنا الدقاومة التنظيمية والفردية والثقافية التي لؽكن أف يواجهها التغيتَ في الدنظمة
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
source :Jean Marie Ducreux, Maurice Marchand-Tonel, Stratégie « Les clés du succès concurrentiel », Ed 
d’organisation ,paris,2004, p 286-287. 

 
 

          
 
 

 

مقػػػػػػػػاوموا التغػػػػػػػػيتَ(: 12)الشكل رقم   

ثقافية*   
البقرة الدقدسة -   
الأخطاء السابقة-   

 أو الإخفاقات

.نقص روح الدبادرة-   

فردية*   
فقداف السلطة-   
الخوؼ-   
الراحة=الوضع الراىن-   
عدـ الجدارة_   

تنظيمية*   

لا يوجد رؤية-   
أنظمة قياس متناقضة-   
ىيكل صلب وتدرلغي - 
.(سلمي)  
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 :شرح الشكل
      من الشكل لصد أف الدنظمة من جهتها تواجو التغيتَ بالدقاومة ويكوف ذلك راجع لغياب رؤية واضحة 

تدرلغي سوؼ يدفع " سلمية"واستعماؿ أنظمة قياس متناقضة، كما أف الذيكل التنظيمي إذا كاف ذو طبيعة 
بالدنظمة في حدّ ذاتها إلى عدـ قبوؿ التغيتَ، أما الدقاومة الفردية فهي درجات، إما أف تكوف قوية أو ضعيفة، وىنا 

التغيتَ يصبح كتًبصة للفرد أي من وجهة نظر فردية، ففي كل تغيتَ ىناؾ أفراد ستَبحوف أو لؼسروف بطريقة ما، 
فإذا كانت تربصة الفرد لذذا التغيتَ على أساس أف الخسارة من ورائو أكثر من الربح على مستوى التنظيم سوؼ 
يؤدي حتما إلى الدقاومة وإلى نشاطات تذمر فردية أو بصاعية، وقد يكوف جانب الدقاومة ثقافيا، فثقافة الدنظمة 

عامل قوي لػدد ما إذا كاف التغيتَ مرغوبا أو مفروضا، ويرتبط ذلك بالذكريات الدرتبطة بالأخطاء السابقة، 
بالإضافة إلى انعداـ روح الدبادرة، حيث تصنف من الأسباب  (vaches sacrées)الإرتباط بالبقرة الدقدسة 

. الرئيسية لحدوث مقاومة التغيتَ
:  أسباب مقاومة التغيير: ثانيا 
 : يلي  أىم الأسباب الشائعة لدقاومة التغيتَ ماتلخيصوبناءا على ما سبق التطرؽ إليو سيتم     

 لؽيل الناس عادة إلى حب المحافظة على الأمور الدألوفة لأنهم :الإرتياح للمألوف و الخوف من المجهول– أ 
. يشعروف بالرضا و الارتياح و لؼشوف التغيتَ لدا لغلبو من أوضاع جديدة غتَ مألوفة

 تدؿ نظريات التعلم الدختلفة على أنو يكوف للفرد عادات وألظاط سلوؾ بردد طريقة تصرفو و :العادات – ب 
كيفية استجابتو للموقف، ويشعر الفرد بالارتياح لذا لأنو لا يكوف مضطرا للتفكتَ في كل موقف جديد بطريقة 

. جذرية بل يصبح روتينيا ومبرلرا إلى حد ما 
 إف عدـ القدرة على إدراؾ نواحي الضعف و القصور في الوضع الحالي وكذلك عدـ القدرة :سوء الإدراك– ج 

. على إدراؾ جوانب القوة و مزايا الوضع الجديد يشكل عائقا كبتَا في وجو التغيتَ
 تربط مصالح الفرد أحيانا ارتباطا وثيقا بالوضع القائم لشا لغعلو يقاوـ أي تغيتَ أو :المصالح المكتسبة– د 

 1.تعديل عليو لأنو يعتٍ خسارة شخصية لو كضياع نفوذه أو مركزه أو إلحاؽ خسارة مالية أو معنوية بو
 
 
 

                                                           
59، مرجع سبق ذكره ،صالسلوك التنظيمي في منظمات الأعمالالعميان محمود سليمان، 

 1
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 تنشأ مقاومة التغتَ أحيانا عندما يشعر الفرد أو الجماعة أف تقاليد ومعايتَ الجماعة :الانتماءات الخارجية– ىـ 

الصديقة مهددة  بسبب التغيتَ الجديد الدفاجئ، فعلى سبيل الدثاؿ قد يكوف للمرء علاقات ودية وطيدة مع أفراد 
و من ىنا عند .  و بصاعات معينة، و في حالة إدخاؿ التغيتَ فقد يصيب ىؤلاء الأفراد والجماعات الصديقة ضرر

الفرد نوع من التضارب بتُ مصلحة الدنظمة التي يعمل فيها و التي سيكوف التغيتَ مفيدا لذا بتُ مصلحة الجماعة 
 1الصديقة  حيث  سيكوف التغيتَ ضارا  بها، وىذا يسبب مشكلة التزاـ وولاء بالنسبة للموظف
 :وىناؾ من يعيد أسباب مقاومة التغيتَ إلي أسباب تنظيمية وأخرى فردية لؽكن عرضها فيما يلي

: الأسباب التنظيمية- أ
 بزاؼ الدنظمات من أي تغتَ لفشلها في بذارب سابقة فيو أو لعدـ :الفشل السابق من جهود التغيير- 1

. استفادتها أو لعدـ تعلمها من فشل الدنظمات الأخرى في بذاربها
 تقاوـ بعض الدنظمات بسبب غرورىا من لصاح لشارستها الحالية أو النماذج والأنظمة :الغرور بالنجاح الحالي- 2

الناجحة لذا،  وعلى الدنظمات أف تعرؼ أف ما ىو ناجح الآف لن يكوف  بهذه الصورة في الغد، بل لؽكن أف 
يكوف ىذا الغرور ىو السبب في عدـ سعيها للتغيتَ، بينما يتغتَ من حولذا، حتى يأتي التغيتَ عنوة أو قد يطيح 

.  2بالدنظمة جانبا
 تفضل بعض الدنظمات عدـ الخوض في عملية التغيتَ، وذلك لأف نتائج :عدم التأكد من نتائج التغيير- 3

التغيتَ غتَ واضحة، ويرجع ىذا إلى عدـ وجود خطة لزددة توضح أىداؼ التغيتَ، وخطواتو، ومسؤولياتو، 
. وميزانيتو

 بسثل ميزانية وتكلفة التغيتَ عائق كبتَ لقبوؿ الفكرة، على الأقل لو أف العائد من ىذا :تكلفة عالية للتغيير- 4
ولؽثل ذلك سببا . التغيتَ غتَ لزسوب، ىنا يثتَ الدشككوف الكثتَ من الدشاكل حوؿ جدوى عمليات التغيتَ

. لدقاومة التغيتَ الدنشود
 قد ترى الدنظمة ومديريها أنها تتمتع بوضع راىن جيد، وذلك بسبب ىياكل تنظيمية :الوضع الراىن أفضل- 5

جيدة، وببيئة مستقرة، وإدارة راسخة، وموارد قوية، وقيادة حكيمة، وقد ترى أف تغيتَ  لؽكنو أف يهدد استقرار 
 .3وقوة الوضع الراىن، لشا يؤدي إلى عدـ تفضيل التغيتَ بل ومقاومتو

                                                           
60نفس المرجع السابق، ص

1
  

دارة التغيير أحمد ماهر1 75، صمرجع سبق ذكره، ، تطور المنظمات الدليل العممي لإعادة الييكمة والتمييز الإداري وا    
. 61، مرجع سبق ذكره، صالسموك التنظيمي في منظمات الأعمالالعميان محمود سميمان، 1
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: الأسباب الفردية-ب
 لػاوؿ الفرد أف يكتشف وضعو بعد التطوير من حيث راتبو، وحوافزه، والدزايا :التغيير يهدد الفرد وظيفيا-1

والخدمات التي لػصل عليها، ومستواه الوظيفي، وسلطتو في العمل، فإف تهددت ىذه الأمور أو بعضها كاف ذلك 
. وازعا كافيا لدقاومة التغيتَ

 قد يؤدي التغيتَ إلى تغيتَات وظيفية بالنقل، أو تغيتَ الزملاء والرؤساء :التغيير يهدد علاقات الفرد- 2
والدرؤوستُ، وىنا تتهدد علاقات الفرد الدستقرة بعلاقات جديدة لا يدري وضعها، فالأشكاؿ والأماكن والوظائف 
والأفراد الجدد الذين يعمل معهم الفرد تتطلب علاقات جديدة يشعر بالقلق حوؿ تكوينها، كما يشعر بغموض 

. حوؿ إمكانية لصاحها، لشا لغعلو يقاوـ التغيتَ
 يستكتُ الفرد للوضع الراىن في كثتَ من الأحياف لأنو يرلػو، ولأنو يوفر :الأفراد راضون عن الوضع الراىن- 3

الاستقرار، ولأنو قد رتب نفسو على ذلك، بينما يؤدي التغيتَ إلى غموض كثتَ من الأمور، وعدـ الاستقرار، وىو 
. أمر لا يرغبو الفرد ويقاومو

 يقاوـ الأفراد التغيتَ بسبب عدـ تأكدىم من نتائجو وآثاره على أوضاعهم :عدم الوضوح عن التطوير- 4
الوظيفية، ومكاسبهم، وعلاقاتهم، إف مثل ىذا الغموض كاؼ لعدـ التعاوف بل كاؼ لدقاومة التغيتَ والتطوير 

. الدنشود
 لػتاج التطوير أحيانا إلى معارؼ ومهارات ومشاعر وقيم وطريقة عمل جديدة، والأىم :التغيير سريع ومرىق- 5

والأكثر أف التغيتَ السريع قد يكوف متلاحقا ومتغتَا باستمرار، لشا يؤدي إلى شعور . أف كل ىذا مطلوب وبسرعة
الأفراد بالتعب والإرىاؽ وعدـ القدرة على لرارات التطوير وعدـ القدرة على التكيف فيؤدي ىذا إلى مقاومة 

. التغيتَ
 قد لػتاج التغيتَ الجديد بالدنظمة أف يتحصل الفرد على :التغيير يحتاج إلى مهارات غير متاحة للأفراد-6

معارؼ جديدة وصعبة، أو أنو لغب أف ينمي مهارات جديدة وأف لؽارس سلوكا إداريا صعبا عليو، ويشعر الفرد أف 
. 1التغيتَ  جاء ليكشفو، لعدـ قدرتو على التكييف، فيلجأ ىذا الفرد إلى مقاومة التغيتَ

 قد يهاجم التطوير وأدواتو قيم الفرد وذلك من حيث معتقداتو وسلوكو وعاداتو :التغيير يتجاىل قيم الأفراد- 7
الخاصة بالدأكل والدلبس والتعامل الإنساني، والشعائر الدينية، والدواـ والأداء، وىي أمور لا يقدر الفرد تغيتَىا 

. فيعمل بصورة مضادة للتطوير ويقاوـ أي تغيتَ
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 لؽيل الأفراد إلى الرغبة في الاشتًاؾ في الأمور التي تهمهم وبسس عملهم، سواء بالدعرفة، :عدم المشاركة- 8
وبرديد البدائل، وتقييم الوضع، والاشتًاؾ في ملامح التغيتَ الدطلوب، فإف لم يشتًؾ الأفراد في التغيتَ قاوموه و 

. تصدوا لو
وأصبح معلوما أف ". ما استفادتنا منو؟"أو " ماذا لنا فيو؟"  في أي نظاـ جديد يسأؿ الأفراد :عدم الاستفادة- 9

أي نظاـ جديد لغب أف يرتبط في تنفيذه ببعض الحوافز والدكاسب، وإلا سيكوف مصتَ ىذا النظاـ الجديد الدقاومة 
. والإلعاؿ والتصدي

 تتضمن أنظمة التغيتَ بعض من التحدي لكفاءة الأفراد، ولؼاؼ ىؤلاء الأفراد من :الخوف من الفشل-10
إمكانية فشلهم في ىذا التحدي، فتهز صورتهم أماـ زملائهم ومرؤوسيهم ورؤسائهم، وبالتالي ىم يؤثروف السلامة 

والشكل التالي يلخص أىم العوامل الفردية الدؤدية . بعد تعاونهم مع التغيتَ ابتعادا عن التحدي واحتماؿ الفشل
. 1لدقاومة التغيتَ التنظيمي

 
 
 
 
 
 
 
 

يوضح العوامل الفردية التي تؤدي إلى مقاومة التغيير التنظيمي : (13)الشكل رقم 
 352ماجدة العطية، مرجع سبق ذكره ، ص:                                المصدر
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عادةــــــــــــــال  

 عوامل إقتصادية

العامل الإنتقائي 

 للمعلومات

 الأمان

المجهولالخوف من   

 المقاومة الفردية
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أشكال مقاومة التغيير التنظيمي وكيفية التعبير عنها : المطلب الثالث 
ويصعب حصرىا في لراؿ واحد، لذلك سنحاوؿ . للمقاومة أشكاؿ متعددة وطرؽ متنوعة لتعبتَ عنها

إيضاحها تدرلغيا، بتصنيفها حسب الأنواع التي تتواجد عليها، مع الأخذ بعتُ الاعتبار كيفية التعبتَ عنها من 
. جانب الأفراد والجماعات وفي الدؤسسات أيضا 

مقاومة التغيير التنظيمي   (أنواع)أشكال - 1
 : علنية أو سرية -أ 

أسهل بكثتَ من التعامل مع  (الاحتجاج ، ترؾ العمل وخلافو)     يعتبر التعامل مع الدقاومة الظاىرة العلنية، 
التغيب، البطء في الصاز العمل، زيادة في حجم العمل الخاطئ )الدقاومة السرية 

. وذلك لصعوبة التعرؼ على أطراؼ وأبعاد الدقاومة السرية ( وغتَىا 
 :فردية أو جماعية- ب

     وفردية الدقاومة تعتٍ أف رفض التغيتَ أو الامتناع عنو يتم على مستوى لزدد من الأفراد، أما بصاعية الدقاومة 
فتعتٍ أف عدـ قبوؿ التغيتَ يأخذ طابعًا بصاعيًّا، ومن الدؤكد أف الحد من الدقاومة الجماعية يشكل صعوبة على إدارة 

. الدنظمة نظراً لتعدد الأفراد الدقاومتُ واختلاؼ مستوياتهم الفكرية والوظيفية واحتياجاتهم ورغباتهم الدتعددة
 :مؤقتة أو مستمرة- ج

     قد تكوف مقاومة التغيتَ مرتبطة بددى إدراؾ الأفراد وفهمهم لأىداؼ التغيتَ وإلغابياتو، وبالتالي تزوؿ ىذه 
الدقاومة تبعًا لاقتناعهم وتفهمهم لحقيقة التغيتَ ولأىدافو، في حتُ قد تكوف ىذه الدقاومة مستمرة ليس لعدـ 

. فهمهم للتغيتَ الدقتًح، بل لرفضهم التاـ لو أو عدـ قبولذم لتغيتَ الوضع القائم في الدنظمة على الإطلاؽ
 :إيجابية أو سلبية- د

     مقاومة التغيتَ إما أف تكوف سلبية أو إلغابية، فتعتبر الدقاومة إلغابية من وجهة نظر الدنظمة عندما يكوف التغيتَ 
سلبيًّا بدعتٌ أف الفوائد الدتحققة من التغيتَ أقل من التكاليف الددفوعة، أي أف الدقاومة في ىذه الحالة تساىم في 

. 1منع استمرار ىذه الخسائر، في حتُ أف الدقاومة السلبية تتم عندما تكوف نتائج التغيتَ إلغابية مقارنة بتكاليفها
 
 
 

                                                           
1
 www.kau.edu.sa/Files/237/Researches/64587_35826.doc -2016/4/2 - 22:34 
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 :مسالمة أو عدائية- ذ
     لا تقتصر مقاومة التغيتَ على كونها عدائية، بل من الدمكن أف تكوف مسالدة ، بدعتٌ أف أضرارىا لا تتسبب في 

توقف العمل أو تعطلو التاـ، بل تقتصر على الدشادات الكلامية مثلًا، في حتُ عدائية الدقاومة قد تصل إلى 
 .1بزريب الدعدات وتعطيلها، وىذا ىو أخطر أشكاؿ الدقاومة وأكثرىا ضرراً على الدنظمة 

كيفية التعبير على مقاومة التغيير التنظيمي  -2 
 

 
 
 
 
 
 

 
 
 
 

 
 
 
 
 
 

. يوضح كيفية التعبتَ على مقاومة التغيتَ التنظيمي بالنسبة للؤفراد والجماعات  والدنظمات (14)شكل رقم 
  .316، ص2004الدملكة العربية السعودية، -  نيجل كنج ونيل أندرسوف،  إدارة أنشطة الإبتكار والتغيتَ، تربصة،لزمود أبضد حستٍ، دار الدريخ، د ط الرياض:المصدر

 
                                                           

نفس المرجع السابق
1
 

التعبير عن مقاومة التغيير عمى مستوى الفرد والجماعة والمنظمة: ( )الشكل رقم   

ة التعبير عن المقاومكيفية  

  لمنظمة ا    الجماعة             الفرد

 التعبير عن المقاومة

العمنية
                 

                   
        
  

المستتر
 

هبوط الحافز، خفض الأداء  
الالتزامالمستتر، ونقص   

 الاختلالالإزاحة، أنشطة التخريب، وصور 
.الوظيفي الأخرى  

المقاومة المباشرة لمجماعة، والمقاومة 
 المخططة لمجماعة ونقص الأداء العمني

الصدام بين الجماعات، الضغوط المفرطة لمتطابق 
.داخل الجماعة لجدول أعمالها بشكل فعال  

قاعدة العمل طبقا لمقاعدة في العلاقات الصناعية، 
 بين المنظمات من خلال العمل والمقاومةالإضراب عن 

.أفعال صناعية إقميمية أو قومية  
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     من خلاؿ الشكل السابق يظهر لنا أنو في الغالب يكوف ىدؼ التغيتَ التنظيمي ىو الحفاظ على الوضع 
القائم داخل الدؤسسة وفي فروعها، ومن بتُ أىم الطرؽ التي لؽكن من خلالذا التعبتَ على مقاومة التغيتَ التنظيمي 

. في بصيع مستوياتها فردية كانت أو بصاعية أو حتى تنظيمية لصدىا علنية أو مستتًة
فنجد الأشكاؿ الدستتًة على الدستوى الفردي تضم ىبوط الحافر، الخفض الدقصود للؤداء أو عدـ استغلاؿ 

الإمكانيات، كما لصدىا تأخذ  صفة العلنية كلما ابذهت لضو عدد أكبر  من الأفراد لتشكل بصاعات العمل، وفي 
تقليل إلتزاـ الدنظمة، زيادة العداء الدوجو لضو الدبادرين : ىذه الحالة لؽكن للمقاومة أف تأخذ أحد الأشكاؿ التالية

باقتًاح التغيتَ، زيادة معدلات الغياب، التأختَ أو حتى بزريب نظم الإنتاج، تقوية معايتَ الجماعة والضغوط داخل 
الجماعة، لشا يؤدي إلى أداء منخفض وصداـ بتُ الجماعات بالإضافة إلى زيادة الديل لضو الإبراد وأنشطة نقابات 

. العمل
ومن الواضح أيضا أف تكوف الدقاومة الدستتًة  من أصعب الأنواع في التعامل معها وىذا ببساطة لأنها لسفية عن 

. 1ملاحظة عامة الناس ويطوؿ وقت اكتشافها
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ستراتيجيات الوقائية والعلاجية منيا (أساليبو، آثاره،قوى)مقاومة التغيير: المبحث الثانى . وا 
. قوى و أساليب مقاومة التغيير التنظيمي: المطلب الأول

    ىناؾ العديد من قوى الرفض للتغيتَ والتي تتخذ العديد من الأساليب منهجا لذا ليس فقط لدقاومة التغيتَ ومنع 
برقيق أىدافو، ولكن أيضا للقضاء على الدكاسب التي قد لػققها التغيتَ، وىي قوى تنوعت أساليبها باختلاؼ 

أنواعها وأىدافها تسعى جهودىا للجمود والتخلف والتأخر والفساد، لاسيما أف قوى التغيتَ تؤدي إلى التجديد، 
ومن ثم فإف ستَ القوى الدضادة للتغيتَ ولصاحها في فرض الجمود سيؤدي إلى الفشل مقابل الإبقاء على مصالحها 

:  والتي تتعارض مع مصالح قوى إحداث التغيتَ، وىذه القوى ىي
: القوى المعارضة للتغيير التنظيمي- 1

     وىي آخر القوى التي تهاجم عملية التغيتَ، و تقف ضدىا وتسعى لتعطيلها وإفشالذا وتصيد أخطاءه، خاصة 
. إذا كانت مصالحها تتعارض مع قوى التغيتَ

:  قوى الرفض لعملية التغيير التنظيمي- 2
وىي قوى رافضة لكل شيء، وليس  فقط للتغيتَ، بل أنها رافضة أحيانا لذاتها ووجودىا، لتأصل ثقافة الرفض      

. في حياتها
: قوى التحجيم- 3

     وىي قوى تعمل على وضع قوى التغيتَ في حجم معتُ لا تتعداه، وذلك بأساليب متعددة مثل القوانتُ 
.  والقواعد والاعتًاضات

: قوى المحافظة على القديم- 4
     وىي قوى ترتبط بالقديم ارتباطا وجدانيا عاطفيا فتمثل إليو باعتباره الدفضل لديها، وعادة ما لؽثلها كبار السن 

. 1الذين يرتبطوف نفسيا بالداضي بدا فيو من ذكريات سعيدة، ومواقف لزببة
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: قوى التحجر والتجميد- 5
وىي قوى منغلقة على ذاتها ترفض غتَىا، ولا تستجيب لأية مؤثرات خارجية، برركها فقط رغباتها الذاتية، 

. وإحتياجاتها الشخصية
: قوى اللامبالاة والسلبية- 6

ويقصد بها غتَ الدبالتُ، الذين يعيشوف على ىامش الأحداث، دوف إىتماـ أو تفاعل معها فهم يستَوف وفق 
.  1التيار السائد، ومن ثم فإنهم سلبيوف بساما وكأنهم مسلوبو الإرادة، أو عدلؽي الرؤية والإحساس

: الأمر الذي يستوجب معرفتها وىي موضحة في الشكل التالي
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 أنواع القوى الدقاومة للتغيتَ (:15)الشكل رقم                             
 76،ص2003 لزسن أبضد الخضتَي، مرجع سبق ذكره،:المصدر                      

     وأيا ما كانت ىذه القوى، فأنها تعمل على إيقاؼ التغيتَ وبرويل مساره وإرتداد مستَتو للخلف، مستخدمة 
. أساليب قلب الحقائق، وإطلاؽ الإشاعات، وإثارة الأكاذيب لإفشاؿ لزاولات التغيتَ أو إلغائها

 
 
 
 

                                                           
72: نفس المرجع السابق، ص

1
  

 إحداث اللاوعي

 إحداث التغييب

 إحداث الإجهال

 إحداث التزييف

 قمب الحقائق والأكاذيب

إثارة الإضرابات 
والقلاقل وعدم 

 الإستقرار

 إطلاق الإشاعات

 قوى اللامبالاة والسمبية

ضةقوى المعار  

 قوى التحجر والتجمد

 قوى المحافظة عمى القيم

 قوى التحجيم

 قوى الرفض
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: أساليب مقاومة التغيير التنظيمي
تنوعت وتعددت أساليب مقاومة التغيتَ و إختلفت في درجتها وشدتها فهي تنطلق إبتداءا من الرفض      

الكامل، مرورا بالدعارضة الشديدة، والتحفظات وعدـ الدبالاة، إلى عدـ التفاىم والنقاش وصولا إلى الإختلاؼ في 
: وتكمن تلك الأساليب في. مسائل بسيطة لا تؤثر في جوىر التغيتَ

معارضة الجهات الدنادية بالتغيتَ، والتشكيك في نواياىا ومقاصدىا وأحيانا إتهامها بدا ىو ضار بالدصلحة العامة - 
. والدطالبة بإبعادىا

. التقليل من شأف الإلغابيات الدصاحبة للتغيتَ وتبياف سلبياتو وأضراره وعدـ علميتو وواقعيتو- 
. الإنسحاب من الإجتماعات واللجاف واللقاءات التي تعقدىا إدارة التغيتَ للتعريف بو أو بتطبيقاتو- 
القياـ بسلوكيات عدائية لإشغاؿ الإدارة وإضعاؼ إرادتها - 
. التعجيل في كشف الأخطار والدسالعة في إظهار العجز والقصور بالتغيتَات الدفروضة- 
اللجوء إلى الإجازات الإعتيادية والدرضية والتغيب والتأخر عن العمل للتسبب في إفشاؿ التغيتَات أو البحث - 

. عن مواقع عمل أخرى، وترؾ الدنظمة التي بذاىلت رغبتهم
ويستخدـ ىذا الأسلوب عندما ترى قوى الدقاومة أف التغيتَ ليس في مصلحتها، أو أنو : الرفض والدقاومة العنيفة- 

. سوؼ يقضي على مكاسبها أو يهددىا في بقاءىا
تعطيل قوى التغيتَ إلى أطوؿ فتًة لشكنة ريثما تتمكن من القضاء عليها - 
.  1تأختَ سرعة التغيتَ من خلاؿ إستخداـ عدة أساليب كاستنزاؼ قوى التغيتَ في قضايا ثانوية جانبية- 
على الرغم من كثرة وتعدد أساليب مقاومة التغيتَ إلا أنو لؽكن مواجهتها وتفادي سلبيتها إذا توفرت الإرادة    

القوية والقيادة الدناسبة لذذا التغيتَ وتبنيها للوسائل الصحيحة وإحتواء الدقاومة من بدايتها، وإلغاد الطرؽ الناجعة 
. للتصدي لذا في حالة إستمرارىا
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آثار مقاومة التغيير التنظيمي : انيالمطلب الث
على غرار أسباب مقاومة التغيتَ التنظيمي التي لؽيزىا التعدد والتشابك، فإف أثارىا كذلك لستلف ومتنوعة       

وىي تتًاوح بتُ الآثار السلبية والإلغابية، ويبقي على الدنظمة معرفة ىذه الآثار كل على حدا، إذ لغب التنبؤ 
في حتُ أف الدعرفة البعدية للآثار . بالآثار السلبية قبل حدوثها ووضع الحلوؿ الدناسبة حتى لا تعيق عملية التغيتَ

 .الإلغابية يسمح لذا بتعديل وضبط الأمور التي تكشفها ىذه الدقاومة
 . سلبيات مقاومة التغيير التنظيمي- 1

     تعتبر مقاومة التغيتَ التنظيمي عموما، سواء على مستوى الفرد على أو مستوى الدنظمة من القوى الدعرقلة لدا 
لذا من آثار سلبية قد تؤدي إلى فشل أو تعطيل برامج ىذا التغيتَ، وفيما يلي بعض السلبيات التي قد تسببها 

 :مقاومة التغيتَ التنظيمي
 إضعاؼ قيادة التغيتَ والتشكيك في مدى فاعلية برامج التغيتَ التنظيمي؛ -
تبعثر جهود الدعنيتُ ببرامج التغيتَ وبرويلها من تنفيذ ىذه البرامج إلى البحث عن أساليب التغلب على - 

الدقاومة؛ 
ىدر الوقت، حيث تؤدي الدقاومة إلى إطالة الددة اللازمة لتطبيق برامج التغيتَ التنظيمي؛ - 
تدني مستويات الأداء لدى الدوظفتُ خاصة في ظل إنشغالذم بالصراعات التنظيمية وتزايد معدلات الغياب - 

ودوراف العمل؛ 
إنتشار الآثار النفسية والإجتماعية السلبية على مستوى الفرد والجماعة لشا يفتح الباب على مصراعيو أماـ - 

الصراعات التنظيمية؛ 
إلطفاض مستويات الإلتزاـ والولاء التنظيمي والرضا الوظيفي مع تشويو الصورة الذىنية للمنظمة لدى موظفيها - 

 وبصهورىا؛
فشل كلي لعملية التغيتَ التنظيمي وإحتماؿ إنهيار الدنظمة لعدـ بذاوبها مع متطلبات العصر أو على الأقل - 

تعطيل مصالح الدستفيدين من الخدمة والإخلاؿ بسلامة ستَ عمل الدنظمة؛ 
اللامبالاة والسلبية نتيجة سيادة الأفكار التقليدية التي برارب الأفكار والدناىج الحديثة في العمل، لشا يؤدي إلى - 

 1.بزلف الدنظمة وعدـ قدرتها على لراراة الدنظمات الأخرى التي قطعت أشواطا في التغيتَ الذادؼ
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. مزايا مقاومة التغيير التنظيمي- 2
     جرت العادة أف ينظر إلى مقاومة التغيتَ التنظيمي على أنها ظاىرة سلبية، ومع ذلك فإف لذا بعض النواحي    

 :الإلغابية، والدتمثلة أساسا في
مقاومة التغيتَ بذبر إدارة الدنظمة على توضيح كل جوانب التغيتَ للموظفتُ من أىداؼ ووسائل وآثار بشكل - 

أفضل؛ 
مقاومة التغيتَ تكشف ضعف قنوات الإتصاؿ وعدـ فعاليتها في نقل الدعلومات؛ - 
حالة الخوؼ والقلق التي تنتاب الدوظفتُ جراء ىذا التغيتَ تدفع إدارة الدنظمة إلى برليل دقيق للنتائج المحتملة - 

 . للتغيتَ سواء الدباشرة أو غتَ الدباشر
الدنطقة خاصة ما تعلق منها بعملية معالجة الدشكلات وإبزاذ القرارات،  تكشف مقاومة التغيتَ نقاط ضعف- 

حيث تقوـ الإدارة بإبزاذ الإجراءات الوقائية قبل تطور الدشكلات وتفاقمها؛ 
لؽكن لدقاومة التغيتَ أف تدفع الإدارة إلى تفحص مقتًحاتها للتغيتَ بشكل متعمق وبجدية متناىية للتأكد من أنها - 

مناسبة، وبالتالي التخطيط والتنفيذ السليم لعملية التغيتَ التنظيمي؛ 
الدقاومة تزود الإدارة بالدعلومات حوؿ إبذاىات الدوظفتُ لضو قضية معينة، كما تعتبر مقاومة التغيتَ متنفسا - 

للموظفتُ للتعبتَ عن مشاعرىم، ولؽكن أف تشجعهم على التفكتَ والتحدث عن التغيتَ بصورة أكبر حتى 
  1.يتفهموه

 الإستراتيجيات العامة الوقائية والعلاجية لمقاومة التغيير التنظيمي:ثالثالمطلب ال
ليس ىناؾ شك أف التغيتَ التنظيمي يصاحبو حالة من الخوؼ والتًدد من طرؼ الأفراد، ولكن في الدقابل ىذا 

الخوؼ ليس بذلك القدر الذي يروج لو، كما أنهم ليسوا بتلك الدرجة من التعلق بالوضعية الحالية، وىذا ما تبينو 
:  Marlin Fergusonمقولة مارلتُ فتَغسوف 

 وعلى ىذا "لسنا خائفين من التغيير بذلك القدر ، ولسنا على قدر كبير من التعلق بالطرق القديمة "
. الأساس فمقاومة التغيتَ ليست  بالدشكلة التي لا علاج لذا

 إستًاتيجيات عامة حضيت : John Kotler و Leonard A Schlesingerكما إقتًح *
: في الجدوؿ أدناهبإىتماـ وقبوؿ واسعتُ وأوضح حالات إستعماؿ كلا منها ومزاياه وسلبياتها ، كما ىو موضح 
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 الإستًاتيجيات العامة الوقائية والعلاجية لدقاومة التغيتَ التنظيمي(:4)جدول رقم 

Sourse :John Schermerhorh, Op.cit,p507 
 

 الآثار المزايا الموقف الذي يستخدم فيو المرحلة 
التعلم  1

 .والإتصال
الإفتقار للمعلومات، أو كوف  برليلها 

 غتَ صحيح
حينما يقتنع  الأفراد  
 .فيساعدوف في تنفيذ التغيتَ

تستغرؽ وقتا طويلا حينما يكوف 
 .عدد الأفراد كبتَا

2 

 المشاركة

حينما لا لؽلك الدبادروف للتغيتَ بصيع 
الدعلومات اللازمة لتصميم التغيتَ، 
وحينما يكوف لدى الأفراد الآخرين 

 .قوة كبتَة للمقاومة

حينما يشارؾ الأفراد يكونوف 
أكثر إلتزاـ بتنفيذ التغيتَ، أي 
الدعلومة التي تكوف لدىم عند 
التغيتَ سيتم دلرها في خطط 

 التغيتَ

ستحتاج إلى وقت طويل جدا 
إذا صمم الأفراد الدشاركوف تغيتَا 

 غتَ سليم

الدعم و  4
 المناورة

حينما يقاوـ الأفراد التغيتَ بسبب 
 مشكلات التكيف

لا ينفع أي أسلوب آخر في 
 معالجة مشكلات التكيف

لؽكن أف يستغرؽ وقتا طويلا 
 ويكلف كثتَا وقد يفشل

5  
التفاوض 
والإتفاؽ 

 
 

حينما سيخسر الفرد أو الجماعات 
بسبب التغيتَ وىذه الجماعة بسلك قوة 

. كبتَة للمقاومة
 

أحيانا يكوف أسلوبا سهلا من 
. أجل بذنب مقاومة كبتَة 

 
 

لؽكن أف يكوف ذو تكلفة عالية 
في حالات كثتَة إذا ما نبهت 
الآخرين للتفاوض من أجل 

. الإمتثاؿ للتغيتَ

6  
التحكم والإنفاؽ 

  (الدناورة)

حينما لا تنجح الأساليب الأخرى أو 
تكوف غالية التكاليف 

 

لؽكن أف تكوف حلا سريعا وغتَ 
مكلف لدشكلات الدقاومة  

 

لؽكن أف تؤدي إلى مشكلات 
مستقبلية إذا شعر الأفراد أنو قد 

 تم التحكم بهم

القوة والإكراه  7
الصريح والضمتٍ 

 

حيث تكوف سرعة التغيتَ حتمية أو 
ضرورية، أو تكوف لدخططي التغيتَ قوة 

 .ملحوظة

حل سريع و لؽكن أف يتغلب 
 .على صور الدقاومة

قد لؽثل لساطرة أف ترؾ الأفراد 
 .حاقدين على لسطط التغيتَ
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 : التعليم والاتصال-1
حينما يكوف ىناؾ نقص في الدعلومات لدى الأفراد لؽيلوف إلى مقاومة التغيتَ، وعليو لؽكن توفتَ أكبر قدر لشكن 

من الدعلومات والتحاليل عن نوع التطوير، وأدواتو، وأىدافو وحطتو الزمنية، وميزانيتو ومزاياه، ويتم ذلك من خلاؿ  
حلقات التعليم والدناقشة، ومن خلاؿ الدذكرات والتقارير، ومن خلاؿ الاجتماعات والتي تسعى إلى الإقناع، ومن 
مزايا ىذه الطريقة أنو حينما يتم توفتَ الدعلومات والتحليلات وتتضح الصورة أماـ العاملتُ ويقتنعوف بالأمر فإنهم 

وعلى الدنظمة أف تعلم أف جهود التعليم . لن يقاوموا التغيتَ بل سيميلوف إلى تعزيزه والدساعدة في تنفيذه ولصاحو
. والاتصاؿ برتاج إلى وقت ولرهود وتكلفة

: المشــــــــــــاركة-2
حينما بردد الدشاكل التي برتاج إلى تطوير، وبردد البدائل الخاصة بالتطوير، ويتم ابزاذ القرارات الخاصة بالتطوير، 

وعليو إذا قامت . وتعد خطط التطوير بدعزؿ عن مشاركة العاملتُ الدتأثرين بها فلا تنتظر إلا الدقاومة والتصدي
الإدارة بتوفتَ الدعلومات الخاصة بطبيعة الدشاكل، وأبعادىا وطرؽ التطوير، وخطتها ومزاياىا، بل وأيضا أف يشاركوا 
في كافة الدراسات والتحليلات والقرارات الخاصة بالتطوير، إذف فهم قد اندلروا في أمور بسسهم واشتًكوا في إعداد 

ولكن يعاب على ىذه الطريقة أنها برتاج إلى . التطوير بشكل يستحيل أف يقاوموه لأنو كاف باشتًاكهم وجهدىم
.  وقت أطوؿ لضماف حسن مشاركة العاملتُ

: الدعم والمؤازرة. 3
اويعتٍ ىذا أف توفر الإدارة الدوارد الدادية والدعنوية اللازمة للتطوير، وتشتَ الدواد الدادية إلى ميزانية مناسبة، وخبراء 

ومستشارين، ووقت وتدريب وتشتَ الدواد الدعنوية إلى إصغاء الدديرين لدرؤوسيهم، وتدريبهم، وبزفيف توترىم 
 1.وتطمئنهم، وبالطبع لػتاج ىذا الدعم إلى وقت وتكلفة حتى يشعر العاملتُ بهذا الدعم
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 :التفاوض والاتفاق - 4
حينما يكوف لدى العاملتُ أو الدديرين الحجة والدعلومة بأف التطوير سيضرىم، لػتاج الأمر من الدنظمة أف تتفاوض 
معهم، الأمر الذي يعتٍ ضرورة تقديم تنازلات لذم سعيا للاتفاؽ معهم، ويتم ذلك من خلاؿ تقديم حوافز ومزايا 

وخدمات حتى تضمن الدنظمة عدـ مقاومتهم، بل قد تضمن تعهدىم والتزامهم بخطة التطوير، وتضمن بذنب 
.  مشاكل مصاحبة للتطوير، إف مثل ىذه التسوية قد تكلف الإدارة تكلفة غالية

:  (المناورة) التحكم والإنفاق 5
وىي عبارة عن فن استخداـ الحيل السياسية، وقد ينجح استخدامها حينما لا تنجح الطرؽ السابقة، كما أنها 

تعتٍ فن التأثتَ على العاملتُ من خلاؿ اقتناء معلومات معنية ذات أثر إلغابي على العاملتُ، وربدا استخداـ بعض 
الشعارات الرنانة، وبالرغم من بسيز ىذا الأسلوب بالسرعة وعدـ التكلفة، إلا أنو قد يؤدي إلى نتائج عكسية إذا 

. شعر العاملوف بدا تقوـ بو الدنظمة من مناورة لذم
وتشتَ ىذه الطريقة على استخداـ الدنظمة قوتها بالتهديد والعقاب، سواء : قوة الإكراه التصريح والضمني-6

كاف ذلك ضمنيا أو علنيا، وينجح ىذا الأمر حينما لؽلك الدشرفوف على التطوير القوة الكافية للتهديد أو العقاب 
، ويعتبر ىذا (بالحرماف من الحوافز، أو الدزايا والخدمات، أو الحرماف من التًقية، أو ربدا النقل إلى مكاف أقل)

 . الأسلوب سريعا ومؤثرا، ولكن تأثتَه مؤقت، ولغب عدـ استخدامو لددة طويلة
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 :تأييد  وحيادية عممية التغيير التنظيمي : المبحث الثالث 

كثتَ من الناس تناولوا موضوع التغيتَ ووجهوا اىتمامهم للمقاومتُ والرافضتُ لعملية التغتَ ولكنهم لم يعطوا نفس 
. الاىتماـ إلى فئة أخرى لا تقل ألعية عن فئة الدقاومة وىي فئة الدؤيدين  الدتحمستُ والداعمتُ لعملية التغتَ 

مفهوم تأييد التغيير التنظيمي : المطلب الأول

كافة ردود الفعل الدوجبة  للؤفراد لضو التغتَات التي قد برصل، أو : " يعرؼ مفهوـ تأييد التغيتَ بأنو- 1
التي حصلت بالفعل في الدنظمة؛ لاعتقادىم بأف ىذا التغيتَ يشكل إضافة ووسيلة لتحقيق  أىدافهم الذاتية، أو 

 ".الجماعية، أو لدصالحهم

قبوؿ ورغبة الأفراد لإحداثو ، و الإمتثاؿ لو وتطبيقو بالدرجة الدناسبة، والعمل "ويعتٍ تأييد التغيتَ - 2
 "  .على التغيتَ في الوضع الحالي

ىو عبارة عن سلوؾ فردي أو بصاعي يعمل على تفعيل : "ولؽكن القوؿ أف تأييد التغيتَ التنظيمي- 3
". ومسايرة عملية التغيتَ في الدؤسسة 

ىو وقوؼ الأفراد والمجموعات موقفًا موجبا يدؿ على :"كما لؽكن القوؿ اف تأييد التغيتَ التنظيمي - 4
الرضا عنو، وتقبل التعديلات الدقتًحة، و الذي تراه الدؤسسة أنو الأسلوب الدناسب؛ لتحستُ الأداء وزيادة فاعلية 

 ".الدنظمة

ىو ذلك السلوؾ الدوجو لضو زيادة و تفعيل  ألعية التغيتَات الحالية أو : "وتأييد التغتَ التنظيمي- 5
 ".الدتوقعة داخل الدنظمة والعمل على تنفذىا؛ وصولاً إلى إحداثها والعمل تطبيقها

ىو كل سلوؾ يهدؼ إلى تغيتَ الوضع القائم :" وفي ذات السياؽ لؽكن القوؿ أف تأييد التغتَ التنظيمي- 
بضرورة  تأييده وإبراز النتائج الإلغابية التي تتًتب عنو عند تبنيو وضرورة إقناعهم و  ،ولزاولة إقناع الدقاومتُ للتغيتَ 

" . بأنو الطريقة الدثلى لتحقيق أىدافهم الدرجوة 
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أىمية تأييد التغيير التنظيمي :المطلب الثاني 

تعتبر الفئة الدؤيدة للتغتَ امتدادا استًاتيجيا لقادة التغتَ وبالإضافة لدا سبق إف الفئة الدؤيدة إذا لم يتم الاستفادة -
منها واستثمارىا ورسم الأدوار الدناسبة لذا قد يتم استخدامها لدقاومة التغتَ وفي ذلك خسارة كبتَة لإدارة التغتَ 

 وتتمثل ألعية تأييد التغيتَ التنظيمي

يقوـ تأييد التغيتَ التنظيمي بتحستُ الدوقف التسويقي للمنتج أو الخدمة من حيث النوعية والانسجاـ ومدى - 
.الاعتماد عليو وسهولة الاستخداـ والأداء  

يساعد أيضا على بزفيض التكاليف من خلاؿ الكفاية وفعالية الأداء وحسن استخداـ الدوارد البشرية، الآلات -  
.الدتاحة والدوارد، الطاقة، ورأس الداؿ  

.يساىم في برستُ الفعالية التنظيمية من خلاؿ برستُ وتعديل التًكيبة التنظيمية-    

.عند تأييد التغيتَ التنظيمي يكوف ىناؾ زيادة قدرة الدؤسسة على الإبداع والتعلم من التجارب السابقة -   

يِؤدي تأييد التغيتَ التنظيمي إلى تغيتَ أفكار وآراء العماؿ  لضو الأحسن لتحقيق التكامل و التباين الدطلوب -  
.للتعامل مع الدتغتَات السائدة  

.يساىم كذلك في  برستُ رؤية الشركة وسمعتها-  

.يعمل على تغيتَ الطاقة الإنتاجية لدواجهة فرص النمو للؤعماؿ-    

.عند تأييد التغيتَ يساعد في بناء لزيط لزابي للتغيتَ و التطوير و الإبداع-    

.يساىم في زيادة الثقة والاحتًاـ والتفاعل بتُ أفراد الدؤسسة-   

.يعمل على تطوير قيادات قادرة على الإبداع الإداري وراغبة فيو-  
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: أسباب تأييد التغيير:المطلب الثالث 

: ينطوي دعم وتأييد ىؤلاء العاملتُ للتغيتَ انطلاقا من عدة أمور ىي

إف الفرصة لتحديد مصتَ الفرد بنفسو أمر ىاـ ولذا فإف الدقاومة بردث عندما : التغيير اختيارىم الخاص - أ
 .يكره العاملوف على التغيتَ

التغيتَ لضو الأفضل بالنسبة للمؤيدين فإف التغيتَ يكسبهم خبرات جديدة مثلاً و ينقلهم إلى وضع أفضل  - ب
 .لشا ىم عليو

 1. وذلك بتنويع الأسباب الفردية التي دفعتهم لقبوؿ التغتَ وتأييده :التغيير يلبي احتياجاً عندىم-ج

وذلك بدشاركتو بعملية التغيتَ من البداية وبالتالي فإف كل الدعلومات : كل شخص لديو المعلومات اللازمة- د
 .الدطلوبة قد توفرت لشا لؼفف من مقدار القلق الدرتبط بعملية التغيتَ 

 . وبذلك يكوف ىناؾ راحة نفسية تتقبل التغيتَ وتؤيده:التغيير مخطط ومنظم- و

: كيفية التعامل  مع مؤيدي التغيير التنظيمي: المطلب الرابع 

ىناؾ عدد من الدهارات التي لغب على موظف أف لؽتلكها في تعاملو مع مؤيدين واستثمارىم لصالح عملية التغتَ 
: ومن ىذه الدهارات 

القرب من الدؤيدين والحرص على تقوية العلاقات معهم وعدـ الاكتفاء بالعلاقة الرسمية والوظيفية و العمل  - 1
 .على تقوية العلاقات الاجتماعية

تزويد الدؤيدين بالدعلومات الدتعلقة بعملية للتغيتَ والدافعة لذا حيث تشكل الدعرفة بعدا الغابيا في تعميق قناعة - 2
 .الدؤيدين بهذا التغتَ 

إشراؾ الدؤيدين في عملية التغيتَ ولو بنشاطات صغتَة وذلك يؤدي إلى عدـ الذدر أي طاقة مؤيدة والحفاظ - 3
 .بل ترسيخ كل الجهود في خدمة عملية التغتَ .عليها

 .العمل على الحفاظ على قناعة الدؤيدين للتغيتَ وذلك بدتابعة سلوكهم وتصرفاتهم داخل الدنظمة- 4
إشراؾ الدؤيدين بالحوار والنقاش والإكثار من مشاوراتهم فيما يتعلق بالعملية التغيتَية لشا يؤدي إلى استمرار - 5

 .تأيدىم للحفاظ على ارتباطهم بالدشروع التغيتَي وشعورىم بأنهم جزء لا يتجزأ منو

                                                           
 15، صقسم التسويقد، جامعة دمشق كلية الاقتصا حلقة بحثدور العلاقات العامة في إدارة التغيتَ التنظيمي، ، نسرين البطراف و رؤى الخطيب1

 



مقاومة وتأييد التغيير التنظيمي: ثانيالفصل ال  

78 
 

الحرص على توسيع مدارؾ الدؤيدين، وتوعيتهم بأساليب الدقاومة وألاعيبها، ومن ثم إرشادىم إلى أفضل الطرؽ - 6
 .لدقاومة الدقاومة 

حفز الدؤيدين وإشعاؿ بضاسهم للتغيتَ من وقت للآخر، فكما أف القناعة تتغتَ كذلك الحماسة لا تبقى على - 7
 .حاؿ واحد 

تزويد الدؤيدين بالحجج والبراىتُ والأدلة الدؤيدة للتغيتَ والداحضة لشبهات الدقاومة فإف ذلك يشكل قوة - 8
 .للمؤيدين وحفظا لذم من جيل وألاعيب الدقاومة 

للوقوؼ أماـ عناصر الدقاومة ومناقشتهم ولزاولة إقناعهم وبذلك فإف  (بعضهم أو بصيعهم )دفع الدؤيدين - 9
 .الدؤيدين سوؼ يلتزموف أدبيا بذاه الدشروع التغيتَي 

 إلعاؿ آراء ومقتًحات الدؤيدين أو استهجانها ، إذا لم يكن لشارس العلاقات العامة مقتنعا بهذه الآراء عدـ- 10
 .فيجب الحرص على إقناعهم بالصواب وتطويع مقتًحاتهم بطريقة أو بأخرى بحيث بزدـ التغيتَ 

لساطبة الدؤيدين على قدرعقولذم ،لأف الدؤيدين أصناؼ ،منهم من تقوده العاطفة ومنهم من يوجهو الذوى -  11
 ومنهم من لا يسمع إلا للعقل والدليل ومنهم من يقبل التغيتَ تقليدا للآخرين وغتَ ذلك 

 .تدريب بعض الدؤيدين على بعض الدهارات اللازمة لإلصاح العملية التغيتَية عند الحاجة - 12
 . بعض الدؤيدين واستشارتهم ببعض الأمور الخاصة بطبيعة عمل الدنظمة اختيار- 13
 الوثوؽ بسرعة بالدؤيدين، فإنهم سرعاف ما يتًاجعوف إذا تهددت أرزاقهم أو معيشتهم    لذلك لغب عدـ- 14

 .الحرص على عدـ تكليفهم بدا لا يطيقوف 
وفي  (العاجلة والآجلة )الإدراؾ بأف غالبية الدؤيدين إلظا يؤيدوف  التغيتَ لأنو لػقق لذم بعض الدكاسب -  15

نفس الوقت لا يهدد أرزاقهم وأمنهم ومعيشتهم، لذلك لغب الحرص على توضيح الدكاسب التي لؽكن أف لػققها 
 1.وفي الوقت ذاتو لغب الإكثار من تطمينهم وإزالة الخوؼ من نفوسهم ,ىذا التغيتَ للمؤيدين 

 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
15نفس المرجع السابق، ص
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. المحايدون إتجاه التغيير التنظيمي: المطلب الخامس

ونقصد ,    بشة فئة من الدتأثرين بالعملية التغيتَية لا يسلط عليها الضوء غالبا رغم ألعيتها ألا وىي الفئة المحايدة 
. بهذه الفئة أولئك الأفراد الذين لم يشكلوا رأيا أو يتخذوا موفقا إلغابيا أو سلبيا بذاه التغيتَ 

حتى لا يتم بذريبها ضد مشروع ,    وىذه الفئة برتاج إلى رعاية خاصة حتى يتم بذريبها لصالح عملية التغيتَ 
: لذلك على موظف العلاقات العامة في تعاملو مع ىذه الفئة المحايدة العمل على ما يلي ,التغيتَ 

 .الاقتًاب من المحايدين والتعامل معهم بشكل الغابي  -1
 .إظهار أخطاء الوضع القائم وسلبياتو  -2
 .تزويد المحايدين بالدعلومات الالغابية عن عملية التغيتَ  -3
 .الإشارة إلى الدكاسب الشخصية التي لؽكن للمحايد الحصوؿ عليها عند الدشاركة بعملية التغيتَ  -4
 .لزاورة المحايدين والسعي إلى إقناعهم بالتغيتَ وإزالة الشبهات العالقة في أذىانهم  -5
 .الاستفادة من أصحاب النفوذ والدؤيدين للتغيتَ للتأثتَ على المحايدين  -6
 .مراقبة تصرفات الدقاومتُ للتغيتَ بذاه المحايدين والحرص على إبطاؿ مفعولذم  -7
 التشاور مع المحايدين والاستماع إلى آرائهم ولزاولة تضمينها في الدشروع التغيتَي  -8

وربطهم في , التدرج في تغيتَ المحايدين   
    1.تأييد أو تنفيذ بعض جوانب التغيتَ 
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 خلاصة الفصل 

لقد تطرقنا في ىذا الفصل إلى مواقف العماؿ إبذاه التغيتَ التنظيمي والدتمثلة أساسا في أولا الدقاومة و لستلف 
جوانبها من أسباب و سلبيات و مزايا، ثانيا التأييد  ولستلف الدوافع التي دفعت العماؿ لتأييد ىذا التغيتَ  كما لا 

ننسا الفئة الثالثة الدتمثلة في المحايدين والذين ليسوا لامع ولا ضد التغيتَ معتمدين في ذلك على ولرموعة من 
.الأفكار الدسلمتُ  بها لدفاع عن حيادىم إبذاه ىذا التغيتَ  
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: تمهــــــــــــيد      
أسباب مقاومة وتأييد التغيير "     بعد التطرق في الفصلنٌ السابقنٌ إلذ أىم الجوانب النظرية لدوضوع بحثنا ىذا، 

سيتم في ىذا الفصل التطبيقي إسقاط الدفاىيم النظرية على الواقع، وذلك من خلال عرض البيانات ". التنظيمي
التي تم الحصول عليها بواسطة الإستبيان الذي تضمن لرموعة أسئلة الغرض منها قياس وتحليل مواقف الدوظفنٌ 

ولاية سعيدة، لضو التغينً التنظيمي،  وكذلك من خلال ىذا الفصل التطبيقي، سنحاول إلقاء - بمؤسسة نفطال 
الضوء على إحداث البرامج التغينً التي قامت بها الدؤسسة والتطرق إلذ أىم المجالات التي  تم تغينًىا،  مع التركيز 

.   على رد فعل موظفي الدؤسسة وإتجاىاتهم لضوه
: وىذا بالتطرق إلذ لرموعة من النقاط من خلال الإجابة على الأسئلة التالية

. ؟وفرعها في ولاية سعيدة (الأم )ماىي أىم المحاطات التاريخية للمؤسسة نفطال- 1
. في الآونة الأخنًة؟" إعادة التنظيم"لداذا وكيف قامت مؤسسة نفطال ، بتطبيق الدشروع التغينًي- 2
. ؟لضو برامج التغينً التنظيمي الحاصل في الدؤسسة" سعيدة - نفطال " ماىو موقف عمال مؤسسة - 3
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وفرع ولاية سعيدة    (الأم)لمحة تاريخية عن الشركات نفطال : المبحث الأول
        باعتبار الجزائر إحدى الدول الدصدرة للغاز فقد أصبحت تحتل مكانة بارزة في سوق النفط و يرجع الفضل 
في ذلك إلذ شركة سوناطراك التي تساىم مساهمة فعالة في ىذا الديدان حرصا منها للانضمام في المحيط الاقتصادي 

الجديد و مسايرة التطور الذي يشهده ىذا القطاع، و الدلاحظ خلال ىذه السنوات الأخنًة ىو ارتفاع حجم 
مبيعات الدؤسسة و ىذا بفضل الجهود الدبذولة من طرف مسنًيها، و إن التغنًات التي يشهدىا العالد الاقتصادي 

حاليا أدت إلذ بروز منافسة شديدة في ىذا الديدان لشا حتم على الشركة ضرورة اتخاذ عدة تغينًات تنظيمية جديدة، 
وإجراءات عديدة من شأنها التقونً و التطهنً و التحكم التكلفة و تحسنٌ جودة منتوجها و لضمان تعزيز مكانتها 

 .في السوق الوطنية و على الصعيد العالدي
 و مع التغينًات التي شهدىا ىذا الديدان الأمر الذي أدى إلذ تفرع نفطال من الشركة الأم سوناطراك على شكل 

ىيئات متلاحمة مرتكزة على مهنها القاعدية لتقوية النشاطات الأساسية للتوزيع و التسويق مع تنويع نشاطات 
. أخرى

 و في ىذا الإطار اجتهدنا للبحث و قمنا بتربص بشركة نفطال، و تطرقنا إلذ لستلف الأعمال التي تقوم بها ىذه 
الشركة و ىي موضحة في ىذا الجانب التطبيقي، و قد ركزنا على دراسة اىم التغينًات التي تبنتها الدؤسسة التغينً  

.           باعتباره موضوع مذكرتنا
. ومهامها (الأم)نشأة شركة نفطال : المطلب الأول 

 من خلال 1980 أبريل 06 الصادر بتاريخ 101 – 80 لقد نشأت مؤسسة نفطال بموجب الدرسوم 
، ىاتو )1980 أبريل 06 ( الصادر بنفس التاريخ السابق   106 – 08التحويلات التي أخذتها مرسوم 

التحولات التي لحقت الدؤسسة سوناطراك من تقسيم و تغينً فيها و التي كانت مؤسسة نفطال إحدى فروعها، 
ىاتو الأخنًة لصدىا قد تلقت بتكرير و توزيع الدواد البترولية، و من تم فقد كانت بداية شروع مؤسسة نفطال في 

 189 - 87، و قد أعيدت ىيكلة ىذه الدؤسسة بدون تكوين بموجب الدرسوم 1982عملها بتاريخ  جانفي 
 1. تحت تسمية الدؤسسة الوطنية لتسويق و توزيع الدواد البترولية1987 أوت 28الصادر بتاريخ 

                                                           
  1 وثائق مأخوذة من  مؤسسة نفطال سعيدة
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نفط :   ىذه التسمية ىي لستارة في إطار مسا بقة داخلية تعطي للنفط مقطعنٌ هما :تسمية نفطال  
(NAFT): ىي كلمة جامعة و مشهورة تعني البترول  .

 .(Algérie)إشارة إلذ الجزائر  : (AL)ال  -
. إذن نفطال تعني نفط الجزائر* 

 كما سلف الذكر أن مؤسسة نفطال قد تنازلت عن مهمة التكرير  لصالح مؤسسة نفتاك منذ :مهامها  
، و ابتداءا من ىذا التاريخ أصبحت مؤسسة نفطال مكلفة بمهمة تسويق و توزيع الدواد البترولية 1987 أوت 27

: عبر كامل التراب الوطني و الدتمثلة في 
. جمع أنواع الوقود و زيوت التشحيم بما فيها الدستعملة للطنًان و البحرية - 

. ) بوتان، بروبان (غاز البترول الدميع  -
 .Wite spirite  (Produit): الزفت بجميع أنواعو و الدواد الخاصة كـ  -
 .الإطارات الدطاطية -
 .غاز البترول كوقود سنً غاز -
 .الغاز الطبيعي كالوقود -

 ىناك نشاطات وتغينًات جديدة شرعت فيها مؤسسة نفطال، فاستعمال غاز البترول :تجسيداتها 
 يعتبر أحد الأىداف التي تصبوا إليها مؤسسة نفطال و تسعى جاىدة بغية تحقيقها، » سنً غاز  «الدميع كوقود 

أضف إلذ ذلك العمل الجاد من أجل تحديد نموذج إستهلاك طاقوي وطني، و فعلا لقد تم ىذا الذدف ميدانيا و 
:  تحقيقو على أرضية الواقع و ذلك بإلصاز

 44مركز للتحويل  .
 3لزطات لاستغلال ىذا الوقود  .
 22لزطة في طريق الإلصاز  .
 20لزطة مبرلرة  .
 22000 سنً غاز  « سيارة حولت إلذ استعمال «       . 
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 1. ىو مهم جدا لأنو اقتصادي للغاية و غنً ملوث للطبيعة» سنً غاز  «فاستهلاك غاز البترول الدميع 
ىذا فيما يخص استعمال سنً غاز، أما بالنسبة للغاز الطبيعي كوقود فقد شنت نفطال عليو تجربة 

لاستبدال غازات بالغاز الطبيعي الدكثف، و قد تجسدت ىذه التجربة في الدرحلة الحالية بإلصاز مرفق لتوزيع الغاز 
 التابعة لدؤسسة النقل البري بالرويبة و كذا عن طريق إلصاز لزطة تشغيل حاليا، 14الطبيعي كوقود بمقر الوحدة 
 الدوجودة بالطريق الدزدوج الشرقي الريبة و تحقق ىذا في مؤسسة » سيسان  ىذا الوقود نقطة بيع البنزين

(EPTYC) و جرارين تابعنٌ لدؤسسة (SNTR) و كذا سيارة NIVAالتابعة لدؤسسة نفطال  .
فيما سبق نستنتج بأن الذدف من كل ىذا السعي الجاد و العمل الدتواصل بغية استغلال الغاز الطبيعي 

. أفضل استغلال و لزاولة جعلو بمثابة وقود ضمن الشاحنات و السيارات ذات المحرك ديزال
.  تنظيم شركة نفطال و وسائلها: المطلب الثاني 

من خلال التقسيم الإداري الأخنً لدؤسسة سوناطراك لصد أن الدؤسسة قد بلغت عدد وحداتها :  تنظيمها 
 أخرى مينائية، في حنٌ أن باقي الوحدات لستصة بتوزيع الدواد  وحدات4 صيانة و  وحدات4  منها وحدة56

.  على أنو توجد في كل ولاية وحدة للتوزيع وحدة48البترولية أي بمجموع 
 و الدتبع لنشاطات مؤسسة نفطال لصدىا تخضع للامركزية عبر وحدات توزيع متعددة الدواد و الخدمات 

 توزيع منطقة نفوذ  وحدة48تعد . كما أسلفنا من ذي قبل، ىاتو الوحدات لذا جميع الإصلاحات في أخذ القرار
الدؤسسة حسب أهمية الدنطقة داخل ولاية أو لرموعة ولايتنٌ أو ثلاثة، و تحصل ىذه الوحدات على الدساعدة 

: العتادية بمختلف أنواعها  و أشكالذا بفضل كل من 
.  وحدات صيانة04 -
.     وحدات مينائية04 -

في حنٌ أنو على مستوى الدقر الدركزي، أي الدديرية العامة بمؤسسة نفطال بالترقية لصد أن الددير العام 
: تساعده كل من 

.  مديريات مركزية04 -

                                                           
  1 وثائق مأخوذة من  مؤسسة نفطال سعيدة
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 . مديريات عملية08 -
 1.  وحدة الإعلام الآلر01 -

 استهلاك وطني للطاقة % 51 مليون طن بما يساوي البترول منها 7.6 تدول البلاد بما يقارب :وسائلها 
 ، الزيوت Carburantالوقود :  مركز و لسزن لتوزيع   و تخزين 67: - و تحتوي بصفة عامة على . النهائية

Lubrifiant الدطاط ، Pneumatique .
. )غاز بترولر لشيع( GPL مصنع للتعبئة 44 -
 . وحدة لاستخراج الزفت16 -

 
 
 

 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
  1 وثائق مأخوذة من  مؤسسة نفطال سعيدة
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 )بصفة عامة(الهيكل التنظيمي لشركة نفطال الأم 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                   
 )بصفة عامة(الهيكل التنظيمي لشركة نفطال الأم (16)الشكل رقم                                          

                                             

 وثائق مأخوذة من  مؤسسة نفطال سعيدة                                                                       

 

 مجمع سوناطراك

 )شركة مساىمة(نفطال  

 المديرية العامة

 مستشاري المدير العام

 CLPقسم  GPLقسم 

 منطقة منطقة

 المخازن المخازن

قسم الطيران 

 البحري

مديرية 

 الإنتاج

 المخازن

مديرية القضايا 

 الاجتماعية و الثقافية

ناحية القضايا الاجتماعية 

 و الثقافية

ملحقة القضايا الاجتماعية و 

 الثقافية

 قسم الزفت

 المخازن

المديرية المركزية للإعلام 

 و البرمجة

المديرية المركزية للموارد 

 البشرية

 مديرية الإدارة العامة

 وحدة الطباعة

 الأرشيف

المديرية المركزية 

 للمالية

المديرية العامة للتنظيم و 

 المراقبة

 المديرية الجهوية
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.  لمحة تاريخية عن شركة نفطال سعيدة: المبحث الثاني
، و لقد أنشأت ( Kosan - Crisplant ) 1973 تم بناء نفطال من طرف شركات أجنبية سنة 

، و ىو يغطي CLP في إطار السياسة اللامركزية من طرف مديرية 1981 جانفي 01وحدة نفطال بسعيدة في 
.  بلدية23 دوائر و 06احتياجات الولاية التي تضم 

.  ارتفاع نسبة استهلاك الوقود و ىذا ما يقتصر أهميتو في الحياة الاقتصادية
. )تسينً مباشر( GD 03: -  نقاط و مراكز بيع 16 تضم منطقة سعيدة 

- 04 GL )تسينً حر( .
- 04 RO )بائع عادي( 

 لدا غنًت الدؤسسة في الذيكلة لآلة الاقتصادية خصص فرع المحروقات عند إعادة 1984و مؤخرا في سنة 
 في إطار الدخطط لتوزيع الدواد الطاقوية الذي أنشأ UNDىيكلة الأنشطة، أما فيما يخص إنشاء وحدات تدعى 

. 1985في مارس 
L’UND ىي وحدة توزيع الدواد الطاقوية الدستخلصة من المحروقات، لزملة لتمويل ولاية :  سعيدة

 و الوقود، أما فيما يخص الدناطق التي تعرف شتاءا قاسيا فهي تحتوي على GPLسعيدة، البيض و النعامة بمواد 
، الدطاط (Bitume)، الزفت (Lubrifiant) ، الزيوت (Carburant)مراكز تخزين الوقود 

(Pneumatique) [CLPB] قارورة يوميا16000 لدراكز التمييع قدرة إنتاجو  .
.  للتخزين و التوزيع لو القدرة على التخزينCDSمركز  -
 مركز متعدد الإنتاج بالبيض و الدشرية لو قدرة التخزين و كذلك عنٌ الصفراء -

سعيدة، البيض و النعامة و ىذا بعض ضم شركات : شركة نفطال للتوزيع بسعيدة تغطي ثلاث ولايات 
. 1992نفطال السابقة البيض و النعامة في أفريل 

. 2 كلم100.000الدساحة الإجمالية للشركة تقدر بـ 
. 2 كلم6612: سعيدة 
.    2 كلم66420 : )الأبيض سيد الشيخ(البيض 
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 1. 2 كلم27137 : )مشرية، عنٌ الصفراء(النعامة 
:  نسمة يتوزعون كالتالر 609921: و إجمالر عدد السكان يقدر بـ 

.  نسمة29375: سعيدة 
.  نسمة192540: البيض 
.  نسمة140.000: النعامة 

:  لزطة 16 مراكز للتخزين و التوزيع و شبكة تضم (06) شركة نفطال سعيدة تحتوي على ستة 
. )تسينً مباشر( GD لزطة 01 -
. )تسينً حر( GL لزطتان 02 -
 . عبر ثلاث ولايات)لزطة بيع خاصة( لزطة 13 -

 طن بوتان سائل و 1000 بقدرة التخزين 1975 منذ (GPL)ولاية سعيدة مركز لتمييع الغاز البترولر 
 قارورة من 14000 قارورة بروبان، و إنتاج يقدر ب 800 قارورة بوتان و 50000 طن سائل و 150البروبان 
B13 قارورة من 600 و P35 يومي 

تقع في شمال ولاية سعيدة طريق الرابط بنٌ سعيدة معسكر :  سعيدةGPL ل الموقع الجغرافي  
: ، و يغطي كل الإحتياجات الطاقوية للولايات 01الدنطقة الصناعية رقم ، (PB 123الدنطقة الصناعية )

سعيدة، البيض و النعامة مهمتها تتمثل في التمويل و توزيع الدواد البيترولية، يحدىا من الشمال الطريق الوطني رقم 
 و جنوبا السكة الحديدية الرابطة بنٌ لزمدية و بشار و غربا مؤسسة الدواد الكاشطة و شرقا )طريق الرباحية( 06

:   ىكتارات منها 4شركة الدياه الدعدنية، تتربع على مساحة تقدر بـ 
. 2 مCE : 3200الدساحة الدغطاة لعملية الإنتاج  - 
. 2 م800: الدساحة الدغطاة للإدارة  - 
. 72 / 71-22-51-048: الذاتف  - 

 15078.2: التلكس - 
                                                           
  1 وثائق مأخوذة من  مؤسسة نفطال سعيدة

  2 وثائق مأخوذة من  مؤسسة نفطال سعيدة
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. عدد عمال شركة نفطال سعيدة

:  بـ 2014 لشهر أكتوبر GPL يقدر عدد عمال شركة نفطال سعيدة منطقة 
 
 

 
 
 
 
 
 
 

 سعي- يمثل تصنيفات وعدد العمال لشركة نفطال  (5)الجدول رقم 
 لدؤسسةوثائق ا على بالاعتماد إعداد الطالبات من : المصدر

.  تنظيم الشركة و ىيكلها : المطلب الأول
 يعد التنظيم مطلب أولر لأي مؤسسة فبدونو تكون عبارة عن خراب و موطن الدشاكل و الصراعات، أي 

 . أنها الدقياس الجيد و الركيزة الأساسية لأي كان
إضافة إلذ ذلك النسبة الدعبر عن حجمها و طبيعة نشاطها و عن أهمية الدور الذي تقوم بو كمؤسسة فهي بعبارة 

أدق وحدة إقتصادية مكملة للإقتصاد الوطني ككل، لذا ما على الدؤسسة إلا أن تفسر و توضح منهجها و 
خططها التنظيمية بطريقة حسنة و جيدة، و تزيد في بيان الوظائف و الإختصاصات بشكل ملائم و سليم و ىذا 

بهدف إبراز الدسؤولية بنٌ كافة دوائرىا و خلاياىا و كذا توضيح و تنسيق العلاقات الدهنية، لشا يسهل مهمة 
الدتابعة و الدراقبة و الدراجعة لكافة أجزاء الدؤسسة، فالتنظيم بالنسبة للمؤسسة مهمة راقية لذا وظيفتها الفعالة لذلك  

 

العمال الصنف 

 21إطـار سامي 

 58إطـار 

 183عون تحكم 

 100عون تنفيذ 

 363المجمـوع 
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 - سعيدة–الهيكل التنظيمي لشركة نفطال (17)الشكل رقم 
  وثائق مأخوذة من  مؤسسة نفطال سعيدة

 المديـــر

المسؤول عن  الأمانة العامة
 الحقوقي الأمن الصناعي

Juriste 
مصلحة 

المعلومات 
 والتسيير

مهندس 
 الإعلام 
إطار 

 دراسات

 دائرة التويع 

مصلحة 
 المبيعات

مصلحة 
الاستغلا

 ل

 دائرة المحاسبة والمالية

مصلحة 
المحاسبة 
التحليلية 

 وتسيير
 الميزانية

مصلحة 
المحاسبة 

 العامة

 مصلحة 
 الخزينة

المكلف 
 بالجباية

مراقب 
 التسيير

دائرة الموارد البشرية 
 والوسائل العامة

مصلحة 
 العمال

مصلحة 
الوسائل 

 العامة

 مصلحة 
الموارد 
 البشرية

فرع 
تسيير 

 لعمالا

فرع 
 الخدمات

فرع 

 الأجور

فرع 
الوسا
 ئل

 العامة

فرع 

 المشتريات

فرع 
تكوين 

 العمال

 دائرة التقنية

مصلحة 
 التخطيط

مصلحة 
 النقــل

 مصلحة 

 الصيانة

DR 203 

مركز تخزين وبيع 
  الغازقارورات

لبيض سيد 
 الشيخ

DR 321 
مركز تخزين وبيع 

 قارورات الغاز
 المشرية

DR 322 

مركز تخزين وبيع 
 قارورات الغاز
 عين الصفراء

CE 201 
مركز تعميير 
 القارورات 

 سعيدة

MCE 293 
مركز تعميير 
 القارورات 

 معسكر

MCE 202 
مركز تعميير 
 القارورات 

 البيض
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. دراسة دائرة التوزيع
، ضمان و مراقبة الإنتاج و (الإنتاج، التخزين، التوزيع) مهمتها التخطيط و كيفية استعمال التجهيزات و العتاد

 :و ىذا القسم يضم مصلحتنٌ رئيسيتنٌ هما كالتالر . التمويل و التخزين، تقدنً الاقتراحات و التعديلات
: الوظائف و المهام 

  (غازمالبروبان الدميع) GPLىي عبارة عن مديرية متخصصة في منتوج :  مديرية الوحدة - 1
يعتبر مسنً الرئيسي للوحدة ككل يسهر على ضمان السنً الحسن للمؤسسة و يوجو و يعطي : الوحدة - 2

الأموار لرؤساء الدوائر و رؤساء الدراكز الدصغرة و مستودعات التخزين و يوقع القرارات الدختلفة حسب النشاط، و 
  (الأم)ىو بدوره يتم تعيينو من طرف مدير برعاية الدؤسسة 

ىي كاتدة الأسرار مدير الوحدة و كما تنظم مواعيد الاستقبال و مواعيد جلسات الاجتماع : أمانة مدير- 3
 . الخ...

ارسال و استقبال على  (برامج الصيانة)ضمان السنً الحسن للإعلام الآلر : مصلحة الإعلام الآلي و السير- 4
 مستوى الدديرية و على مستوى الوحدات 

يدثلها قانونيا في المحكمة بحيث يتم الرجوع إليو في حالة حصول نزاعات، : الممثل القانوني للمؤسسة- 5
 . الخ...صدمات 

يقوم بجمع القرارات  و ارشاد  أعوان الأمن الصناعي و كذا القرار إلذ الدديرية العامة : رئيس الأمن الصناعي-6
 . للجزائر

يعتبر الأمن الداخلي شيء مهم للمؤسسة بحيث يحميها من جميع الأخطار التي يدكن : رئيس الأمن الداخلي-7
  1.أن تكون  بالغة سريعة مراقبة الدشبوىنٌ يدكن دوره في الدراقبة اليومية لشاحنات الخواص و الأشخاص العادينٌ

 
 

 

                                                           
  1 وثائق مأخوذة من  مؤسسة نفطال سعيدة
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. دائرة الموارد البشرية و الوسائل المشتركة و المستخدمين
عند دخول أحد : يقوم بتسينً الدستخدمنٌ مثال: رئيس دائرة الدوارد البشرية و الدستخدمنٌ و الوسائل الدشتركة-1

 أشهر 6العمال إلذ الدؤسسة و بعد امتحانو و لصاحو في الدنصب  وانتهاء من الفترة التدريبية و ىي أغلب الأحيان 
  (التقاعد)يقوم الدؤسسة بتخصيبة نهائيا في منصب كل ىذه  العملية يسهل عليها رئيس الدائرة إلذ غاية فترة العمل 

 . بحيث الدخل الشهري بما فيو أتوات و الدنح و الخدمات و كذا الحوافز الدقدمة:و الوسائل الدشتركة
يقوم بتنفيذ جميع قرارات رئيس دائرة البشرية و الدستخدمون و : رئيس مصلحة الدستخدمنٌ الدصلحة الدشتركة-2

 الوسائل و الوسائل  الدشتركة 
 ينفذ قرارات رئيس الدصلحة  : رئيس فرع الدستخدمنٌ و الدصلحة الدشتركة- 3
يقوم بتسينً خدمات العاملنٌ في الدركز من حيث تعداد عدد الأمراض الغيابات العطل : مسنً الدوارد البشرية- 4

 . الخ..الغنً الدبررة 
تقوم بتنفيذ قرارات                             : أمانة رئيس دائرة موارد البشرية و الدستخدمنٌ و الوسائل الدشتركة  -5       

      رئيس الدائرة و كاتدة أسرار ر
ضمان حقوق الاجتماعية للعامل إلذ حنٌ حصولو على التقاعد  : الخلية الاجتماعية- 6       

يقوم بتنفيذ قرارات رئيس دائرة الدوارد البشرية و الوسائل الدشتركة و الدستخدمنٌ : رئيس مصلحة التكوين- 7
  (متابعة العامل لترجمة في العمل)
يقوم بتنفيذ قرار رئيس مصلحة الدستخدمنٌ و الدصلحة الدشتركة يساعده في ذلك  : رئيس فرع الدخل الشهري- 8
يقوم بتسينً حقوق الدخل الشهري للعامل  : مسنً الدخل الشهري- 9

العطل الدرضية الاجر  العائلي تعويضات الضمان )يقوم ىذا الفرع خدمات الدستخدمنٌ : فرع الخدمات- 10
  1((دية  لنفطالضالتعا)الاجتماعي 

 
 
:  الدائرة الدالية و المحاسبة-8

                                                           
  1 وثائق مأخوذة من  مؤسسة نفطال سعيدة
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يسنً و يوجو الدصالح الدختصة بالدالية و لزاسبة و الخزينة الدالية : رئيس دائرة الدالية و المحاسبة- 1
يقوم بتنفيذ قرارات رئيس الدائرة في ما يخص المحاسبة  : رئيس مصلحة المحاسبة- 2
 (الغلاف الدالر)يقوم بتنفيذ قرارات  رئيس الدائرة فيما يخص الدالية : رئيس الدصلحة الدالية- 3
يقوم بتنفيذ قرارات رئيس الدائرة فيما يخص الخزينة  : رئيس مصلحة الخزينة- 4
تنفيذ قرارات رؤساء الدصالح   (لزاسب، أمانة رئيس دائرة، مسنً الصندوق الرئيسي ، مسنً)
:  الدائرة التجارية- 9
يقوم تسينً  الدصلحة فيما يخص الزبائن و البيع اليومي و كذلك تسطنً الأىداف الدراد :  رئيس دائرة التجارية- 1

تحقيقها  
يقوم بتنفيذ قرار و لديو دراية كافية لتحقيق النتائج و ذلك بجمع الدعلومات عن : رئيس مصلحة الاستغلال- 2

البيع  الإنتاج  
تنفيذ قرارات رئيس دائرة تجارية و كذلك يقوم بمراقبة اليومية بعملية البيع و معرفة : رئيس مصلحة التجارية- 3

القدرة الدسطرة للبيع و الشراء  
دراسة عملية البيع و الشراء و دراسة اىداف الدسطرة  : مسنً مكلف بدراسات- 4
كاتدة أسرار : أمانة رئيس دائرة تجارية- 5
تسينً عملية الشراء و بيع بالنسبة للزبون : رئيس القطاع- 6

:  مصلحة وسائل العامة- 10
مكاتب، كمبيوتر، كراسي ): يسنً و يوجو الدصلحة في ما يخص الدواد العامة مثال: رئيس مصلحة وسائل العامة- 1

  (أقلام، معدات و تجهيزات الدكتب و غنً ذلك من الوسائل
يوقع ورقة الطلب من طرف الجهة الطالبة و لو القبول والرفض و يراقب الدخزن بصفة : رئيس فرع وسائل العامة- 2

دائمة 
  (موجودة و غنً موجودة)يقوم بالدراقبة اليومية لطلبات الدؤسسة من حيث تجهيزات الدكتب : رئيس فرع مراقبة- 3
شراء تجهيزات الدكتب : الدشتري- 4
كاتدة أسرار  : الأمانة رئيس مصلحة- 5
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تنفيذ قرارات رئيس الدصلحة كل حسب وظيفتو  (أمنٌ لسزن، مسنً لسزن، واضع الفاتورة، سائق)
:  دائرة التقنية- 11

يشرف على تسينً دائرة فيما يخص العتاد الدتنقل و تنصيب البروبان و يصلح العتاد : رئيس الدائرة التقنية-  1
الدتنقل  

يقوم بالدراقبة اليومية للشاحنات و السيارات التابعة لنفطال و كذلك عند عملية البيع : مفتش العتاد الدتنقل- 2
مراقبة العتاد الدتنقل   (مزاد العلني)
يقدم لرئيس الدائرة تقارير الشهرية  )تنفيذ قرارات التقنية فيما يخص العتاد الدتنقل : رئيس مصلحة العتاد الدتنقل- 3

و يومية حول الأعطاب و التصليح فيما يخص الشاحنات، اختفاء شاحنة  نقل الغاز لوحدات أخرى أثناء أداء 
.  (الخ... عملها

يقوم بوضع لسططات الآلات كما يوضح بدقة   عن طريق لسطط مكان عطب الآلة : تقني في الطريقة-  4
. تنفيذ قرارات كل حسب وظيفتو  (منصب البروبان، أمنٌ لسزن، رئيس مستودع، ميكانيك السيارات، رئيس لسزن)

. عوامل القوة و الضعف في الشركة: الدطلب الثالث 
:  عوامل القوة 

شركة نفطال بسعيدة تحتل الدرتبة الأولذ في السوق لوحدىا و ليس لذا منافس، و تعتبر نقطة ضعف في نفس -
الوقت لأن الدؤسسة لا تحاول التحسنٌ و الرفع من التسينً و الإنتاج و كيفية تعينٌ الدنتوج و كيفية إيصالو و 

. تستغني عن عملية الإشهار
تسهيلات للحصول على مساعدات مالية و : ىي شركة وطنية كبرى و بطبيعة الحال لديها تسهيلات مثل - 

 .و ىي لزل ثقة من طرف الدولة (الآلات)تجهيزات العتاد 
 .تجديد الدوارد البشرية للرفع من الدستوى التقني و الدراسي، و التحكم في التقنيات- 
 .(بفضل الخبرة)الدعرفة الجيدة للسوق - 
 1.معرفة رد فعل الدستهلك- 

                                                           
  1 وثائق مأخوذة من  مؤسسة نفطال سعيدة
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تتبع الدؤسسة سياسة الأفواج التي ىي موجودة حاليا في الكثنً من الدؤسسات الوطنية وذلك عند الزيادة في - 
 ساعات و الثاني 08عدد العمال يكون من السهل على الدؤسسة تقسيمهم إلذ فوجنٌ الأول يعمل في الصباح 

 160 طن و البروبان 12379البوتان :  ساعات أيضا، و ىنا يرتفع الإنتاج إذ يقدر بـ 08يتابع العمل لددة 
.      طن

: عوامل الضعف 
.  عدم وجود منافس في السوق يؤدي إلذ تجمد الدؤسسة في ميادين لستلفة- 
 مثلا بالنسبة لناقلات 1996يعتبر الغاز مادة خطنًة خاصة في فترات عدم توفر الأمن خلال السنوات -
(Vrac.) 

 .التفريط و الصعوبات البنًوقراطية التي يتلقاىا الدستهلك من اللامبالاة و عدم تلبية الرغبة- 
الخاص بوسائل نقلو يعتبر منافس للعامل للشركة من قبل، معناه في وقت مضى كانت الشركة تستخدم وسائلها - 

الخاصة للنقل لكن ىاتو الوسائل كانت تعتبر وسائل نقل لا تلبي حاجات الدستهلك، و لا تحقق لو رغباتو الخاصة 
يتمردون في ذلك، و بالتالر اضطرت الشركة بإدماج الخواص  (...من شاحنات و )و كان سائقي ىاتو الوسائل 

من أجل القيام بعملية النقل و إيصال السلع لدستعمليها إذن أصبح الخاص يشكل خطرا و اعتبر منافسا في نفس 
 .الوقت للعامل بالشركة

 (نفطال )نبذة عن ملامح التغيير التنظيمي التي مست مؤسسة سوناطراك : مطمب الثاني
نظرا لدا تقدمو نفطال  من خدمات للمواطن العادي وللإقتصاد الوطني بشكل عام، ونظرا لوجود ىذه الدؤسسة في 

لزيط يتسم بالحركة والديناميكية، وبسبب ما أملتو ظروف السوق، 
والتغينً الحاصل في المحيط الخارجي الخاص بالدؤسسة، ونظرا لجملة من الأسباب، أهمها التغينًات الدفروضة نتيجة 

فتح الأسواق التي يجب أن تتأىب لذا الدؤسسات الجزائرية ككل، 
لذا فقد أبدي الدسئولون إىتماما واضحا بهذه الدؤسسة، عن طريق تغينًىا وتطويرىا . وشركة نفطال بشكل خاص

لعل أىم التغينًات التي شهدتها مؤسسة نفطال ، ىو التغينً في . إلذ الأحسن ، لتقدنً خدماتها بشكل أفضل 
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الذيكل التنظيمي ، وكذلك تبنيها لدصطلح جديد وىو الجودة الشاملة أو ما يعرف إيزوا إضافة إلذ عدة قرارات 
  1جديدة والغينً في الجانب التقني، وإجراءات العمل كذلك

الإستبيان ووصف مجتمع الدراسة  : ثالثالمبحث ال
 دراسة  محتوى الإستبيان: المطلب الأول

 الدوظفنٌ في مؤسسة نفطال لولاية مواقف وإتجاىات    كان الذدف الرئيسي من ىذه الدراسة ىو قياس وتحليل 
: سعيدة، لضو التغينً التنظيمي، فقد تم تحديد ثلاث أىداف فرعية وىي

. معرفة أسباب التغينً التنظيمي - 
.   العمال لضو التغينً التنظيمي ما إذا كان بالدقاومة أو التأييدموافقمعرفة - 
 .  معرفة وجهات نظر العمال حول التغينً التنظيمي بإعطاء آراءىم وإقتراحاتهم لتطبيقو وإلصاحو- 
:  صدق وثبات أداة الدراسة : أولا 

 من أجل ضمان صدق أداة  الدراسة، قمنا بعرض الإستبيان في صورتو الأولية على لرموعة من المحكمنٌ، من 
ذوي العلم والخبرة في المجالات البحث العلمي، تدثلوا في عدد من الأساتذة الجامعينٌ، وتم عرض الإستبيان كذلك 

على عدد من الدؤىلنٌ في لرال موضوع الدراسة على مستوى الدؤسسة لزل دراستنا، بإعتبارىم أكثر قربا من 
. موضوع دراستنا من جانب، ودرايتهم بنوعية أسلوب الدخاطبة الدفهوم بنٌ أفراد لرتمع الدراسة من جهة أخرى
وطلبنا من المحكمنٌ إبداء الرأي في مدى وضوح عبارات الدراسة، ومدى إنتمائها للمحور الذي تنتمي إليو، 

 .ومدى ملائمتها لقياس ما وضعت لأجلو، وكذا تعديل بحذف وإضافة العبارات 
:  مجتمع الدراسة وأقسام ومحاور الإستبيان: ثانيا

 عدد  وفرض علينا، إلا أن الدؤسسة قامت بتقييدنامزظف363 برغم من تواجد عدد مقبول من الدوظفنٌ- 1  
.   خاصة بهاوإداريةعلى موظفيها  لأسباب تنظيمية  ( إستبيان 60لا تتعدى )  الإستبيانات التي يجب أن نوزعها

 بالإعتماد على أسلوب الدسح الشامل في جمع البيانات من خلال تعميم الإستبيان على جميع الدوظفنٌ حيث

                                                           
  1 وثائق مأخوذة من  مؤسسة نفطال سعيدة
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للإجابة على الأسئلة التي تضمنتها، مع الحرص على إستعادة  كافة الإستبيانات الدوزعة دون نقصان ، سليمة 
 .وصالحة للدراسة 

أقسام ومحاور الإستبيان  -  ثالثا
يعد الإستبيان الأداة الرئيسية لذذه الدراسة، وقد تم تصميمو بعد الإطلاع على الدراسات السابقة ذات - 2    

صلة تقريبا بموضوع بحثنا ىذا، بالدقابل تم إستشارة  رئيسة قسم الدوارد البشرية في مؤسسة نفطال، حول أىم 
ليقدم إلذ . الدعلومات التي يدكن إدراجها  في إستبياننا والتي  ساعدتنا على تصميمو حيث تم توظيفها داخلو

. موظفي مؤسسة نفطال في صورتو النهائية
:    وصف الإستبيان : رابعا 

  يحتوي على قسمنٌ رئيسينٌ وقسم ثانوي آخر وىوعبارة عن أسئلة داعمة للإستبيان
الشخصية  الجنس، السن، )يضم القسم الأول البيانات الأولية، وىي عبارة عن البيانات : القسم الأول- 

. (الدستوي التعليمي ، الأقديدة في العمل ، والوظيفة
بالنسبة للقسم الثاني فيشمل متغنًات الدراسة الأساسية التي من خلالذا يتم إستطلاع آراء : القسم الثاني- 

:  حول ثلاث لزاور وىي على النحو التالر (الدوظفنٌ)لرتمع الدراسة 
تم تخصيصو لدعرفة آراء موظفي مؤسسة نفطال حول أىم أسباب التغينً التنظيمي ويضم العبارات : المحور الأول

 19.19 إلذ01من 
ويضم . أما بالنسبة لذذا المحور فخصصناه لدعرفة توجهات الدوظفنٌ لضو التغينً التنظيمي بالدقاومة: المحور الثانى
. 26 إلذ 20العبارات من 

 3.35  إلذ 27ويضم العبارات من.  فيتعلق بالدؤيدين للتغينً التنظيمي :المحور الثالث
: القسم الثالث الثانوي

حيث .     دون أن ننسى الجزء الدخصص للأسئلة الداعمة لاستبياننا والذي لا تقل أهميتو عن الأقسام سابقة ذكر
أنو سيساعدنا في تحليل نتائجنا وذلك من خلال الاعتماد على أجوبة الدوظفنٌ لذا، كذلك استخلاص أىم 

 . 44 إلذ 36حيث أنو يضم العبارات من . الاقتراحات لإلصاح عملية التغينً التنظيمي في ىذه الدؤسسة
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  Likertسلم ليكرت  : اني المطلب الث
ذو الخمس درجات، حيث كانت متدرجة على النحو Likert تم إدراج عبارات الاستبيان على سلم ليكرت 

 :التالر

 موافق بشدة موافق محايد غير موافق غير موافق بشدة

1 2 3 4 5 

 Likertسلم ليكرت يدثل : (6)جدول رقم
 

: ولدقة النتائج، ولأجل تحديد فئات ىذا الدقياس يستخرج طول الفئة الذي يحسب كما يلي
، والذي يعطي بالعلاقة التالية  ليكرتيدثل طول الفئة من الفئات الخمس لدقياس: طول الفئة
. عدد درجات الدقياس/ الددى = طول الفئة 

. حيث الددى يعبر عن الفرق بنٌ أعلى وأدنى درجة 
:                 وحسب فئات استبياننا لصد

: المدى 
 

: ثم يقسم الددى على عدد الفئات المحصل على طول الفئة الصحيح كما يلي 
طول الفئة  

 
 
 
 
 

4 = 1-5  

0.80=5/ 4  
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: وعلى ىذا الأساس تتكون فئات المقياس المبينة في الجدول التالي
 . فئات مقياس ليكرت الخماسي ودلالتو :(7)الجدول رقم

 الفئات  الدرجة دلالتها
 1.80 إلذ أقل من 1من  غنً موافق بشدة الدقاومةدرجة عالية من 

 2.60 إلذ أقل من 1.80من  غنً موافق الدقاومةدرجة ضعيفة من 
 3.40 إلذ أقل من 2.60من  لزايد (بنٌ الدقاومة والتأييد)درجة متوسطة 

 4.20 إلذ أقل من 3.40من  موافق التأييددرجة ضعيفة من 
 5 إ من 4.20من  موافق بشدة التأييددرجة عالية من 

 
 على فئات مقياس ليكرت الخماسي بالاعتماد الطالبات إعداد من:المصدر 

   تحليل الاستبيان  :ثالثالمطلب ال
 .الأساليب الإحصائية المستخدمة: أولا

   أدوات الإحصاء الوصفي. 
 

 أدوات الإحصاء الإستدلالي: 
 

التكرارات - أ
الدتوسط الحسابي -  ب
الإلضراف الدعياري - ج
النسب الدئوية - د

معامل ألفا  كرونباخ - أ
إختبار التوزيع الطبيعي -ب
 ANOVAإختبار - ج

معامل الإرتباط - د
 تحليل الإلضدار الدتعدد- و
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اختبار صدق الأداة  معامل الارتباط بيرسون  : ثانيا
 الإستبيان ثبات لقياس كرونباخ ألفا اختبار  نتائج( :8)جدول رقم 

 SPSS-v -21  مخرجات على بالاعتماد الطالبات إعداد من:المصدر

 0.844المحاور الثلاث تدثل على التوالر   كرونباخ لجميع ألفا معامل قيمة أن لنا يتبنٌ أعلاه الجدول       من
. و تعد ىذه القيم، قيم  ثبات عالية  في كل المحاور  0.824 ،0.803،
وكذلك لشا يدل على صدقها، 0.888   فقد بلغت الاستبيان عبارات لجميع كرونباخ ألفا معامل قيمة أما  

. النتائج استخلاص و التحليل و صالحة للدراسة يجعلها ما و ىذا عالية ثبات نسبة
 

        
  

  

 

 

 

 كرونباخ ألفا معاملعدد العبارات  المحور 

 0.844 19أسباب التغينً التنظيمي  1

 0.803 7 أسباب مقاومة التغينً  التنظيمي 2

 0.824 9 أسباب تأييد التغينً التنظيمي 3

 0.888 35 الاستبيان ككل 4
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 الاستبيان تحليل و وصف: ثانيا 
 الشخصية المتغيرات وفق الدراسة لعينة الإحصائي الوصف: 

 :الجنس حسب العينة أفراد توزيع
 

 

 

 

 

 
  
 

 
 

 
                                                             

سدائرة نسبية توضح الجن(18)الشكل    

 SPSS- V- 21 ب رنامج،مخرجات  على بالاعتماد تينمن إعداد الطالب :المصدر
وبالدلاحظة إلذ الدائرة النسبية نلاحظ أنو أكثر فئة  أعلاه من خلال تفسنًنا لنتائج الدأخوذة من الجدول 
، وقد يرجع ذلك %13.33 وتليهم فئة الإناث بنسبة  86.7%عاملة في مؤسسة نفطال ىي فئة الذكور بنسبة
 .إلذ طبيعة النشاط الذي تزاولو مؤسسة نفطال

 وع الجنسن- 1
 سالجن حسب العينة أفراد توزيع: (9)جدول رقم 

 النسب الدئوية التكرارات الفئات
 %86,7 52 ذكر 
 %13,3 8 أنثي 
المجموع   60 100 



   

 
  التغيير التنظيمي  سعيدة  نحوفطال موظفي مؤسسة ندراسة حالة مواقف:الفصل الثالث

102 

 

 
               

 
 

 
 
 

يوضح السن (: 19)الشكل رقم 
                        SPSS V21 برنامج،مخرجات  على بالاعتمادمن إعداد الطالبات  إعداد :المصدر

سنة 30أعمارىم أقل من   عمال نفطال، الذين معظم لنا، أن يتضح أعلاه الجدول والرسم البياني خلال من 
 سنة  40 إلذ 31العمال الذين تتراوح أعمارىم ما بنٌ  نسبة بلغت حنٌ في %.16.7نسبتهم  تقدر ب 

 أما بالنسبة للفئة التي . %33.3 سنة فنسبتهم40إلذ41وكذلك الفئة التي تتراوح أعمارىم بنٌ % .36.7
 إلذ 31وىذا يعنى أن معظم العمال يتمركزون في الفئة العمرية من .%13.3 سنة فنسبتها50أعمارىا أكثر من 

 . سنة40

الســـــــــــــــــــــــــــــــن - 2
 حسب السن العينة أفراد توزيع (:  10  ) رقم جدول

 %النسبة الدئوية التكرارات الفئات

 

 16,7 10 سنة30 من أقل
 36,7 22 سنة 40إلذ 31 من
 33,3 20 سنة 50إلذ 41 من

 13,3 8 سنة 50 من أكثر
المجموع  60 100,0 
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 .يوضح الدستوى التعليمي: (20)الشكل رقم 

 SPSS V21 برنامج،مخرجات بالإعتماد على الطالبتين من إعداد  إعداد :المصدر                     
ثانوي فما دون ، جامعي، دراسات :       تم تصنيف الدستوى التعليمي إلذ ثلاث خيارات متمثلة في          

 أي 39عليا نلاحظ من خلال الجدول والشكل البياني أن العمال الذين ينتمون إلذ الدستوى ثانوي فما دون ىم 
، وفيما يخص % 28.3 أي ما يعادل 17أما الذين ينتمون إلذ الدستوي الجامعي فهم% 65ما يعادل نسبة

ومن خلال النتائج الدتحصل عليها سابقا نلاحظ أن %. 6.7 وذلك بنسبة 4حاملي الشهادات العليا فهم 
. العمال الدنتمنٌ إلذ الدستوى ثانوي فما دون يستحوذون على الدناصب في مؤسسة نفطال

 التعليمي المستوى - 3
 الدستوى التعليمي حسب العينة أفراد توزيع  (:11 )رقم جدول

 %النسب الدئوية التكرارات      الدستوي التعليمي
 %65 39 دون فما ثانوي 
 %  28.3 17 جامعي 
 6.7% 4 دراسات علية 

 %100 60 المجموع 
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      .  

 

 

 
 
 
 
 

 يوضح الأقدمية في العمل: (21)لشكل رقم 
 SPSS V21 برنامج،مخرجات من إعداد الطالبات بالاعتماد على  :المصدر

 وىو ما 8أن عدد العمال الذين لديهم الخبرة أقل من  سنوات ىم  لنا يتضح والشكل البياني الجدول خلال من  
، أما الذين %20 ونسبتها بلغت 12سنوات ىو 10إلذ 5، أما الذين خبرتهم ما بنٌ %13.3يدثل نسبة 

 سنة فبلغت 25، والعمال الذين خبرتهم تفوق %35 ما يعادل 21 سنة ىم 20إلذ 10خبرتهم 
.  سنة 20 إلذ 10وبناءا على النتائج الدتحصل عليها فسنوات الخبرة السيطرة ىي من % 30.7نسبتهم

الأقدمية في العمل 
 الأقدمية في العمل حسب العينة أفراد توزيع (:12  )رقمالجدول 

 %النسبة الدئوية التكرارات     الأقدمية في العمل
 %13,3 8 سنوات 5 من أقل 

 %20 12 سنوات 10 إلذ 5 من

 %35 21  سنة20إلذ 10من  

 %31.7 19  سنة20أكثر من  
 100 60 المجموع 
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،  
 
 

 
 

 
 
 
  

 
 
 
 
 
 

 يوضح توزيع الوظيفة الدهنية: (22)الشكل رقم 
 SPSS V 21 برنامج،مخرجات  بالاعتماد على تينمن إعداد الطالب :المصدر

:  أن الفئة الدستجوبة تم تقسيمها إلذ الوظائف التالية رقم والشكل البيانيرقم الدلاحظ من خلال الجدول  
أي % 33.3إطار، عون تحكم، عون تنفيذي، و سائق شاحنة ، حيث بلغت نسبة من يعملون في منصب إطار 

عون، أما فيما يخص منصب 14أي % 23.3، و فيما يتعلق بمنصب عون تحكم فقد بلغت نسبتهم 20يعادل 
عون، و بالنسبة  لوظيفة سائق شاحنة فقد  23أي ما يقارب  %38.3عون تنفيذي فقد وصلت نسبتهم إلذ 

 .3أي ما يدثل العدد% 5.1بلغت نسبتهم 
 

المهنية  الوظيفة
 .الوظيفة الدهنية حسب العينة أفراد توزيع  (:13 )رقم الجدول

 النسب الدئوية التكرارات 
 %33,3 20 إطار 
 %23,3 14 تحكم عون 
 %38,3 23 تنفيذي عون 
 %5.1  3 شاحنة سائق 
 100 60 المجموع 
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  لعبارات الاستبيان الخاصة بالمحور  حساب المتوسط الحسابي و الانحراف المعياري
 (مقاومة أو تأييد التغيير التنظيمي  )الأول والثاني 
 3 م2لعبارات الاستبيان م يوضح المتوسط الحسابي و الانحراف المعياري (14)الجدول رقم

المتوسط   عبارات الإستبيان الخاصة بالمحور الثاني والثالث 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

 الاتجاه

 
 

عبارات 
 المقاومة

 

20س  غير موافق 1.188 2.50 .أشعر برفض التغيير التنظيمي 

21س  غير موافق 1.313 2.49 .الخوف من فقدان الصلاحيات .  

22س  غير موافق 1.220 2.36 الخوف من فقدان السلطة 

23س .الخوف من فقدان الوظيفة   غير موافق 1.333 2.28 

24س ظهور صراعات تنظيمية بسبب تباين مزايا و مكاسب التغينً  
 بنٌ موظفنٌ

 غير موافق 1.344 2.45

25س  غير موافق بشدة 1.288 1.75 التغينً كان أقل من مستوى تطلعات الدوظفنٌ 
26س إعادة ىيكلة نظام الدؤسسة :تطبيق التغينًات الجذرية مثل 

.سيواجهو مقاومة من قبل الدوظفنٌ  
 غير موافق 1.253 2.43

مقاومة التغيير التنظيمي: الدرجة الكلية للمحور الثاني   غير موافق 0.869 2.59 

 
 

عبارات 
 التأييد

27س  موافق بشدة 1.361 3.40 أشعر بقبول التغينً التنظيمي 

28س  الدوظفنٌ عند  وتقاليديؤخذ بعنٌ الاعتبار قيم وعادات 
.إحداث عملية التغينً  

 موافق 1.043 3.60

29س : يوجد إعلام و اتصال يعرف التغينً التنظيمي  مثل 
.ملصقات  وإعلانات  و لرلات"  

 موافق 1.213 3.45

30س .يوجد قنوات اتصال بنٌ لستلف الدستويات   موافق 1.314 3.47 
31س يسهل الاتصال بنٌ لستلف الدستويات في الدؤسسة إحداث  

.عملية التغينً دون عوائق ولا أخطاء  
 موافق 1.128 3.41

32س .يتم تحفيزنا ماديا ومعنويا من أجل إحداث التغينً بكفاءة   محايد 1.401 3.40 

33س .أشعر أن التغينً يزيد من قدراتي وكفاءاتي   موافق 1.213 3.46 

34س .التغينً ضرورة حتمية لدواكبة التطوير الحاصل    موافق 1.358 3.55 

35س . أرى أنو الوقت الملائم لإحداث للتغيير   موافق 1.330 4.10 

تأييد التغيير التنظيمي: الدرجة الكلية للمحور الثالث   موافق 0.911 3.59 

 v- 21 SPSS -مخرجات على بالاعتماد البتينالط إعداد من:المصدر
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القيمة  بلغت لعبارات الإستبيان، الدعيارية الالضرافات و الحسابية الدتوسطات    من الجدول أعلاه نلاحظ انو 
 ،وإنحرافو 2.59" أسباب مقاوم التغيير التنظيمي " ىو الذي و الأول  للمحور الحسابي للمتوسط الكلية

 كانت بدرجة  الأول المحور عبارات على العينة لأفراد الكلية غير موافق أن درجة يعني ىذا و0.869  المعياري
  بمتوسط " أشعر برفض التغيي التنظيمي  "ىي و الأولذالدرتبة  فيالعشرون العبارة  جاءت ، حيثغير موافق

التغيير كان أقل  " ىي التي  في الدرتبة الأخنًة والعشرون    الخامسة والعبارة جاءت حنٌ  في2.50  قدره حسابي

غنً رافضنٌ للتغينً  العينة أفراد لرمل يعني أن ىذا  و1.288قدره  حسابي بمتوسط"  نمن مستوى تطلعات الموظفي
 .التنظيمي  بل قابلنٌ لو

القيمة  بلغت لعبارات الإستبيان، الدعيارية الالضرافات و الحسابية الدتوسطاتأما بالنسبة للمحور الثاني نلاحظ انو 
 ،وإنحرافو 3.59" أسباب تأيييد التغيير التنظيمي " ىو الذي و الأول  للمحور الحسابي للمتوسط الكلية

 كانت بدرجة  الأول المحور عبارات على العينة لأفراد الكلية موافق أن درجة يعني ىذا و0.911  المعياري
  ". أرى أنو الوقت الملائم لإحداث للتغيير  "ىي و الأولذالدرتبة  فيالخامسة والثلاثون  جاءت ، حيثموافق

التغيير  " ىي التي  في الدرتبة الأخنًة والعشرون    الخامسة والعبارة جاءت حنٌ  في4.10  قدره حسابي بمتوسط

يؤيدون التغينً  أفراد لرمل يعني أن ىذا  و1.330قدره  حسابي بمتوسط"  نكان أقل من مستوى تطلعات الموظفي
 .التنظيمي لأنهم يرون أنو الوقت الدلائم للتغينً التنظيمي
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 التوزيع الطبيعي : ثالثا
 :نضع الفرضيتنٌ التاليتنٌ 

H0 : مفردات العينة تتبع التوزيع الطبيعي. 
H1 : مفردات العينة لا تتبع التوزيع الطبيعي. 

وذلك بإستخدام البرنامج الإحصائي للحزمة الإحصائية للعلوم الإجتماعية وبعد القيام بدراستها عن طريق إختبار 
: كلوموغروف الذي يعد أحد الاختبارات اللامعلمية على الجدول التالر

( Kolmogorov)إختبار التوزيع الطبيعي لدفردات العينة(15)الجدول رقم 
Kolmogorov-Smirnova 

 مستوى الدلالة 
 0.844 إجمالذ الإستمارة

 SPSS V 21 برنامج،مخرجات من إعداد الطالبات بالاعتماد على  :المصدر
في جميع أسئلة الدراسة أكبر من قيمة  (Sig)من خلال الجدول أعلاه تحصلنا على قيمة الدعنوية الإحصائية      
α%= 5 وبالتالر نقبل الفرضية العدمية بأن مفردات العينة تتبع التوزيع الطبيعي ونرفض الفرضية البديلة بأن 

نقبل الفرضية    P- Value > 5% مفردات العينة لا تتبع التوزيع الطبيعي حيث القاعدة الدطبقة إذا كانت
. 5% العدمية،  والعكس إذا كانت أصغر من 
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:  SPSS الاجتماعية البرنامج الإحصائي للحزمة الإحصائية للعلوم باستخدام الفرضيات اختبار
 الفرضية الأولى: 
 العمال على تبني التغينً التنظيمي وفقا للبيانات مواقفتوجد فروق ذات دلالة إحصائية لتأثنً * 

.الشخصية  
.(الدقاومة و التأييد)لمحورين الثاني و الثالثل الدوافق الدقصود ب:ملاحظة  

:تتفرع منها الفرضيات التالية   
العمال على تبني التغيير التنظيمي للمواقف توجد فروق ذات دلالة إحصائية لتأثير - فرضية فرعية1

.وفقا لمتغير الجنس  

.لا توجد فروق ذو دلالة إحصائية وفقا لدتغنً الجنس :   H0       
توجد فروق ذو دلالة إحصائية وفقا لدتغنً الجنس :     H1      

. يوضح نتائج دلالة فروق الجنس:  (16)الجدول

                           
 SPSS V 21 برنامج،مخرجات من إعداد الطالبات بالاعتماد على  :المصدر

المقاومة )محور الإتجاىات 
 (والتأييد

 

Sig. T  
 أعلى قيمة أدنى قيمة

 
محور الإتجاىات 

 (المقاومة والتأييد)
,805 -1,770 -1,00386 ,06155 

  -1,876 -1,03294 ,09064 
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 وىذا 0.805 ≤  0.5 أي≤sing  0.5حسب إختبار التباين نلاحظ  من خلال الجدول أن القيمة الدعنوية
لا توجد فروق  ذات دلالة إحصائية أنو  ونستنتج، H1 ورفض الفرضية البديلة H0يعني قبول الفرضية الصفرية 

.  المحسوبة داخل لرال الحرية Tوفقا لدتغنً الجنس  وىذا ما تؤكده لنا 
 2فرضية فرعية 

.  العمال على تبني التغيير التنظيمي وفقا لمتغير السنمواقفتوجد فروق ذات دلالة إحصائية لتأثير - 

          HO.لا توجد فروق ذو دلالة إحصائية وفقا لدتغنً السن :  
         H1 : توجد فروق ذو دلالة إحصائية وفقا لدتغنً السن.  

يوضح نتائج دلالة فروق السن   : (17)                   الجدول
 

 Sig. T أعلى قيمة أدنى قيمة 

 
ales الدقاومة ) لزور الإتجاىات

  (والتأييد
,566 ,401 -,47404 ,70585 

Inégales   ,369 14,550  

 SPSS V 21 برنامج،مخرجات من إعداد الطالبات بالاعتماد على  :المصدر   
 

  ≤sing  0.5     حسب إختبار التباين نلاحظ  من خلال الجدول أن القيمة الدعنوية
، أي لا توجد فروق  H1 ورفض الفرضية البديلة H0 وىذا يعني قبول الفرضية الصفرية 0.566 ≤  0.5أي

.   المحسوبة داخل لرال الحرية Tذات دلالة إحصائية وفقا لدتغنً السن  وىذا ما تؤكده لنا 
 ANOVA وفي ىذه الحالة تم إستخدام تحليل التباين
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3فرضية فرعية   

. العمال على تبني التغينً التنظيمي وفقا لدتغنً الدستوى التعليميمواقفتوجد فروق ذات دلالة إحصائية لتأثنً -   
 

.لا توجد فروق ذو دلالة إحصائية وفقا لدتغنً الدستوى التعليمي :   HO          
         H1 :توجد فروق ذو دلالة إحصائية وفقا لدتغنً الدستوى التعليمي  . 

 
 

 SPSS Version 21 برنامج،مخرجات من إعداد الطالبات بالاعتماد على  :المصدر
  sing≥0.0 5   حسب إختبار التباين نلاحظ  من خلال الجدول أن القيمة الدعنوية

توجد  لان ، أي H 0 لعدمية وقبول  الفرضية الاH1بديلة  وىذا يعني رفض الفرضية ال5 0.0≤0.087أي
فروق  ذات دلالة إحصائية وفقا لدتغنً الدؤىل العلمي  

 
 
 

  يوضح نتائج دلالة فروق الدؤىل العلمي(18)الجدول 
                      Somme des 

carrés 
ddl Moyenne 

des carrés 
F Sig 

Inter-groupes 2,465 2 1,232 2,549 ,087 
Intra-groupes 27,555 57 ,483   

Total 30,019 59    
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 العمال على تبني التغينً التنظيمي وفقا مواقف توجد فروق ذات دلالة إحصائية لتأثنً -4فرضية الفرعية 
.لدتغنً الأقدمية في العمل  

 ANOVA وفي ىذه الحالة تم إستخدام تحليل التباين
 

.لا توجد فروق ذو دلالة إحصائية وفقا لدتغنً الأقدمية في العمل:   H          0  
         H1 : توجد فروق ذو دلالة إحصائية وفقا لدتغنً الأقدمية في العمل

 SPSS V 21 برنامج،مخرجات من إعداد الطالبات بالاعتماد على  :المصدر   
   ≤sing  0.05حسب إختبار التباين نلاحظ  من خلال الجدول أن القيمة الدعنوية 

، أي لا توجد فروق  H1 ورفض الفرضية البديلة H0 وىذا يعني قبول الفرضية الصفرية 0.759 ≤  0.05أي
 .ذات دلالة إحصائية وفقا لدتغنً الأقدمية في العمل  

 
 
 
 
 
 

 يوضح نتائج دلالة فروق الأقدمية في العمل: (19)الجدول 
 .F Sig متوسط الدربعات ddl لرموع الدربعات 

 759, 393, 206, 3 619, بنٌ المجموعات
Intra-groupes 29,401 56 ,525   

Total 30,019 59    



   

 
  التغيير التنظيمي  سعيدة  نحوفطال موظفي مؤسسة ندراسة حالة مواقف:الفصل الثالث

113 

 

 العمال على تبني التغينً التنظيمي مواقف توجد فروق ذات دلالة إحصائية لتأثنً -5الفرضية الفرعية 
.وفقا لدتغنً الوظيفة  

.لا توجد فروق ذو دلالة إحصائية وفقا لدتغنً الوظيفة:   HO          
         H1 :ةتوجد فروق ذو دلالة إحصائية وفقا لدتغنً الوظيف 

 الوظيفةيوضح نتائج دلالة فروق : (20)الجدول                                        

 SPSS-V21.مخرجات من إعداد الطالبتين بالإعتماد على : الصدر

  ≥sing  0.05     حسب إختبار التباين نلاحظ  من خلال الجدول أن القيمة الدعنوية
، أي توجد فروق  H1 الفرضية البديلة قبول وH0 الفرضية الصفرية رفض وىذا يعني 0.190 ≥  0.05أي

.  المحسوبة داخل لرال الحرية  الغنً   T  وىذا ما تؤكده لنا وظيفةذات دلالة إحصائية وفقا لدتغنً ال
 ANOVA وفي ىذه الحالة تم إستخدام تحليل التباين

 
 
 
 
 
 
 

 Sig T أعلى قيم أدنى قيمة 

 
 )لزور الإتجاىات الوظيفة 

 (الدقاومة والتأييد
,190 ,182 -,42388 ,50692 

  ,169 -,46936 ,55239 
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 SPSS-V21.مخرجات من إعداد الطالبتين بالإعتماد على : الصدر

 علاقة ارتباط معنوية موجبة بنٌ أسباب التغينً التنظيمي و مقاومة وجودإذ تشنً معطيات الجدول إلذ       
، أما مستوى % 10عند مستوى الدعنوية % 34 بنسبة ( 0.343* ) بلغت قيمتو ضعيفالتغينً بمعامل ارتباط 

بنٌ أسباب التغينً و  طردية  ىذا ما يشنً إلذ وجود علاقة ارتباط P-Value من قيمة أكبرالدلالة فكانت 
 .الدقاومة

 علاقة ارتباط معنوية موجبة بنٌ أسباب التغينً التنظيمي وتأييد التغينً بمعامل ارتباط قوي بلغت قيمتو ونلاحظ 
 P-Value من قيمة ،و مستوى الدلالة كانت أكبر% 10عند مستوى الدعنوية %63بنسبة  (0.635**)
  .ىذا ما يشنً إلذ وجود علاقة ارتباط قوية بنٌ أسباب التغينً و التأييدو
 

 

 

 

 

 
: باستخدام معامل الارتباط لبنًسون تحصلنا على الجدول التالر

 .مواقف العماليوضح علاقة الارتباط بنٌ أسباب التغينً التنظيمي و (: 21) الجدول رقم
  أسباب التغيير التنظيمي

 مستوى الدلالة قيمة الارتباط
 المقاومة 0.007 0.343*

 التأييد 0.000 0.635**
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  مع لزور الدقاومة علاقة ارتباط بنٌ بعض عبارات الدقاومة:(22)جدول رقم 

 0.01الإرتباط المعنوي عند مستوى دلالة  ** .

 SPSS-V21.مخرجات من إعداد الطالبتين بالإعتماد على : الصدر

 

 مقاومة أسباب 

 التنظيمي التغيير

 من الخوف

 الوظيفة فقدان

 ظهور

 صراعات

 بسبب تنظيمية

 مزايا تباين

 ومكاسب

 بين التغيير

 الموظفين

 أقل كان التغيير

 مستوى من

 الموظفين تطلعات

 التنظيمي التغيير مقاومة أسباب

 **362, **691, **828, 1 معامل بيرسون 

الدلالة الامعنوية 

  

 ,000 ,000 ,005 

                    

   حجم العينة
60 60 60 60 

 الوظيفة فقدان من الخوف

 227, **513, 1 **828, معامل بيرسون 

الدلالة الامعنوية 

  

,000  ,000 ,082 

                    

   حجم العينة
60 60 60 60 

 بسبب تنظيمية صراعات ظهور

 التغيير ومكاسب مزايا تباين

 الموظفين بين

 065, 1 **513, **691, معامل بيرسون 

الدلالة الامعنوية 

  

,000 ,000  ,624 

                    

   حجم العينة
60 60 60 60 

 مستوى من أقل كان التغيير

 الموظفين تطلعات

 1 065, 227, **362, معامل بيرسون 

الدلالة الامعنوية 

  

,005 ,082 ,624  

                    

   حجم العينة
60 60 60 60 
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من خلال النتائج الدتحصل عليها في الجدول اعلاه نلاحظ بأنو ىناك إرتباط قوي بنٌ لزور مقاومة التغينً     
 حيث 0.01التنظيمي وبنٌ عباراتو فيما بينها وىذا الارتباط ذا دلالة إحصائية عند مستوي الدلالة الدعنوية

حيث بلغ معامل الإرتباط "  الخوف من فقدان الوظيفة "يلاحظ أن أقوى إرتباط كان في العبارة
 وىذا معناه أنو كلما كان الخوف من فقدان الوظيفة كانت ىناك مقاومة للتغينً التنظيمي كما  0.828**بنًسون

 "الموظفين بين التغيير ومكاسب مزايا تباين بسبب تنظيمية صراعات ظهور"  انو ىناك إرتباط قوي بنٌ عبارة
 تطلعات مستوى من أقل كان التغيير" وبينو وبنٌ عبارة  **0.691و مقاومة التغينً التنظيمي بلغت قيمتو 

ىذا ما يدل على وجود علاقة طردية قوية بنٌ مقاومة التغينً التنظيمي  **0.362 بقيمة إرتباط "الموظفين
 : وأسبابها  الدتمثلة في

 بين التغيير ومكاسب مزايا تباين بسبب تنظيمية صراعات الخوف من فقدان الوظيفة، عبارة  ظهور
 وبالتالر فإن ىذه الاسباب لذا التأثنً الكبنً  .الموظفين تطلعات مستوى من أقل كان الموظفين، التغيير

وىذا ما يدفعنا بالضرورة إلذ معالجة ودراسة ىاتو الأسباب  . والفعال في دفع العمال إلذ مقاومة التغينً التنظيمي
 .بعمق أكبر لجعلها فرصة الدؤسسة  للتغينً للأحسن لا تهديد لذا
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 التأييد مع لزور التأييد علاقة ارتباط بنٌ بعض عبارات :(23)جدول رقم 

 0.01الإرتباط المعنوي عند مستوى دلالة  ** .
 

 

 SPSS-V21.مخرجات من إعداد الطالبتين بالإعتماد على : الصدر

 

 

 تأييد أسياب 
 التغيير

 التنظيمي

 الوقت انو أرى
 لتغيير الملائم

 ضرورة التغيير
 لمواكبة حتمية
 الحاصل التطور

 تحفيزنا يتم
  ومعنويا ماديا

 إحداث أجل من
 بكفاءة التغيير

 التنظيمي التغيير تأييد أسياب

معمل بيرسون   1 ,827** ,739** ,789** 
الدلالة الامعنوية     ,000 ,000 ,000 

                      
 حجم العينة

60 60 60 60 

 لتغيير الملائم الوقت انو أرى

معمل بيرسون   ,827** 1 ,683** ,625** 
الدلالة الامعنوية    ,000  ,000 ,000 

                      
 حجم العينة

60 60 60 60 

 التطور لمواكبة حتمية ضرورة التغيير
 الحاصل

معمل بيرسون   ,739** ,683** 1 ,535** 
الدلالة الامعنوية    ,000 ,000  ,000 

                      
 حجم العينة

60 60 60 60 

 أجل من  ومعنويا ماديا تحفيزنا يتم
 بكفاءة التغيير إحداث

معمل بيرسون   ,789** ,625** ,535** 1 
الدلالة الامعنوية    ,000 ,000 ,000  

                      
 حجم العينة

60 60 60 60 
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لتغينً التأييد لبنٌ لزور  نوعا ما  قوي ارتباط نلاحظ بأنو ىناك أعلاهمن خلال النتائج الدتحصل عليها في الجدول 
حيث  و 0.01التنظيمي وبنٌ عباراتو فيما بينها وىذا الارتباط ذا دلالة إحصائية عند مستوي الدلالة الدعنوية

حيث بلغ معامل الإرتباط " لتغيير  الملائم الوقت انو أرى " يلاحظ أن أقوى إرتباط كان في العبارة
 تأييد كان ىناك رأى العمال من أنو الوقت الدلائم لإحداث التغينً وىذا معناه أنو كلما  0.827**بنًسون

 التغيير إحداث أجل من  ومعنويا ماديا تحفيزنا يتم" للتغينً التنظيمي، كما انو ىناك إرتباط قوي بنٌ عبارة 
 لمواكبة حتمية ضرورة التغيير" وبينو وبنٌ عبارة  **0.789 التغينً التنظيمي بلغت قيمتو تأييدو " بكفاءة
 التغينً التنظيمي تأييدىذا ما يدل على وجود علاقة طردية قوية بنٌ  **0.739 بقيمة إرتباط "الحاصل التطور

 : وأسبابو  الدتمثلة في
 ضرورة  التغيير،بكفاءة التغيير إحداث أجل من  ومعنويا ماديا تحفيزنا  يتم،لتغيير الملائم الوقت انو أرى

 الحاصل التطور لمواكبة حتمية
 .  وبالتالر فإن ىذه الاسباب لذا التأثنً الكبنً والفعال في دفع العمال إلذ تأييد التغينً التنظيمي.
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:  دراسة تأثنً اسباب الدقاومة و التأييد على التغينً و التي مفادىا :الفرضية الثانية 

."يوجد تأثير ذودلالة احصائية لأسباب التغيير على المقاومة"1:الفرضية الفرعية   
 ولإختبار ىذه الفرضية نستخدم طريقة الإلضدار الدتعدد و النتائج كانت موضحة في الجدول التال

بنٌ أسباب الدقاومة والتغينً التنظيميتأثنً ذو دلالة  وجد لا ي:                                  HO 
     

H1  :بنٌ أسباب الدقاومة والتغينً التنظيمي  ذو دلالة إحصائية  تأثنًد يوج
 

 . يوضح تأثنً أسباب الدقاومة على التغينً التنظيمي: (24)جدول رقم 
 
 

 
 
 

 SPSS-V21.مخرجات من إعداد الطالبتين بالإعتماد على : الصدر
: من الجدول أعلاه نلاحظ أنو 

 R :  ىي عبارة عن مقدار التغنً في الدتغنً التابع الذي يحدثو الدتغنً الدستقل أو مقدار ما يفسره الدتغنً الدستقل
، منخفضة ويدل على أن الدتغنً الدستقل الدقاومة يفسر 0.343وىي (التغينً التنظيمي)في الدتغنً التابع  (الدقاومة)

.  0.007 ونلاحظ أن قيمة الدلالة الدعنوية بلغت نسب  من التغينً في أسباب التغينً التنظيمي% 34حوالر 
 .H1 ،  القائلة بأنو لا توجد تأثنً ذو دلالة احصائيةونرفض الفرضية البديلة H0ومنو نقبل الفرضية الصفرية 

 

 
 

 
Modèle R R-deux Sig 

التغينً 
 التنظيمي

   الدقاومة
,343a ,117 0.007 
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."تأييديوجد تأثير ذودلالة احصائية لأسباب التغيير على ال ":2الفرضية الفرعية   
:ولإختبار ىذه الفرضية نستخدم طريقة الإلضدار الدتعدد و النتائج كانت موضحة في الجدول التالر  

 HO والتغينً التنظيميلتأييدبنٌ أسباب اتأثنً ذو دلالة  وجد لا ي:                                 
     

H1  :والتغينً التنظيميلتأييدبنٌ أسباب ا ذو دلالة إحصائية  تأثنًد يوج . 
 يوضح التأثنً ذو الدلالة الإحصائية للأسباب التغينً على الدقاومة(: 25)             جدول رقم 

 
 

 
 

: من الجدول أعلاه نلاحظ أنو 
 R :  ىي عبارة عن مقدار التغنً في الدتغنً التابع الذي يحدثو الدتغنً الدستقل أو مقدار ما يفسره الدتغنً الدستقل
 يفسر تأييد ويدل على أن الدتغنً الدستقل المرتفعة، 0.635وىي( التغينً التنظيمي)في الدتغنً التابع  (التأييد)

.  0.000 ونلاحظ أن قيمة الدلالة الدعنوية بلغت  قيمة  من التغينً في أسباب التغينً التنظيمي% 63حوالر 
 القائلة بأنو يوجد تأثنً ذو دلالة إحصائية بنٌ H1 ،  ونقبل الفرضية البديلةH0ومنو نرفض الفرضية الصفرية 

 .التأييد و التغينً التنظيم
وكنتيجة  لدا سبق ذكره  يدكن القول أن، الدوقف  ذو العلاقة الأكبر والأثر الأكثر على تبنى التغينً ىو التأييد 

ويقود القول إلذ أن ىذا  التغينً  لقي تأييد أكبر من قبل عمال مؤسسة % 34وتليو الدقاومة بنسبة % 63بنسبة 
 .نفطال 

  
 
 

Modèle R R-deux Sig 

التغينً 
 التنظيمي

 التأييد
635, 404, .000 
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: خلاصة الفصل   

لقد تم التطرق في ىذا الفصل إلذ إسقاط أىم أسباب مقاومة وتأييد التغينً التنظيمي  على عمال مؤسسة نفطال  
 .اتجاه التغينً التنظيمي في الدؤسسة  (مقاومة ، تأييد )وذلك لغرض معرفة مواقفهم –سعيدة 

حيث إتضح لنا من خلال النتائج الدتحصل عليها من خلال الدراسة إلذ أن معظم العمال لدىم قبول فكرة 
 .التغينً التنظيمي وبالتالر تأييدىم للتغينً التنظيمي وىذا ما يعكس النسبة الكبنًة التي استولوا عليها 

 .غنً أن ىذا لا يقصي فكرة الفئة الدقاومة للتغينً التنظيمي التي اعتمدت في مقاومتها على عدة أسباب 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  ـ
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أحجام  وتخفيض تنظيم إعادة من التغيير عمليات وصارت حياة أسلوب العمل مواقع في التغيير    أصبح

ليست  التغيير وقيادة يوميًا تحدث ممارسات العمليات من وغيرىا التقنيات الجديدة وإدخال الدؤسسات
  التحرك على القدرة لتتعلم أيضا الأدنى بحاجة الدستويات ولكن فقط العليا الإدارة مهارة تحتكرىا 

أخرى  إلى حالة حالة أو وضع من التحرك بأنو التغيير ويعرف أعلى كفاءة إلى أجل الوصول من السريع
 و بناء على ماتم التطرق لو سابقا فسوف نذكر أىم النتائج التي توصلنا لذا من خلال عملنا ىذا 

و ىي تأييد أغلية العمال لذذا التغيير و ذلك بناء على عدة أسباب ىي في إعتقادىم وسيلة تتماشى مع 
ما يصبون لتحقيقو  وترقى لدستوى تطلعاتهم ويعتبرونو بمثابة فرصة لذم لإثبات ذاتهم و تعزيز مكانتهم 

الإجتماعية و زيادت خبراتهم في لرال العمل وذلك من خلال إشراكهم في الرأي و الأخذ بو و 
حصولذم على كافة الدعلومات التي يحتاجونها  كما رأو أنو الوقت الدلائم لإحداث التغيير وأنو ضرورة 

حتمية لضمان بقاء وإستمرارية الدؤسسة، غيرىا من الأسباب التي تدفعهم للتأييد بدل الدقاومة ، و في 
نفس السياق وجدنا ىناك فئة من العمال ىي مقاومة للتغيير و ىذا حقها و قد إعتمدت في مقاومتها 

أسباب مرتبطة بشخصيتهم كالخوف من المجهول و  :لذذا التغيير على لرموعة من الدعائم من بينها مايلي
فقدان الوظيفة و تفضيل الإستقرار، وكأن يكون التغيير أقل من مستوى تطلعاتهم في تحقيق ما يصبون 

إليو  ، و ىناك أسباب مرتبطة بطريقة أحداث التغيير كالوقت الغير الدلائم ونقص الدوارد الدتوفرة لإحداث 
 :،أسباب مرتبطة بالنظام الاجتماعي منها  احترام الأفراد والدهارات  وأيضا غياب عامل، ىذا التغيير 

الدألوف و من خلال ما سبق سوف  رفض غير الفوائد والحقوق،، تداسك النظامالإنسجام مع القناعات 
نسرد بعض التوصيات لعها تكون بمثابة لزرك أو دليل يساىم و لو بنسبة قليلة في مساعدة الدؤسسة 

الجزائرية على نفض الغبار عليها و أخذ روح الدبادرة  و المجازفة بدل التقاعس والنظر أمام عتبة 
مؤسستهاو حثها على تبني ما يعرف بالنظرة الدستقبلية من خلال تغيير الذىنيات ووجهات النظر و 

  .الأفكار فالأفضل تغيير سلوكيات الأفراد بدل تغييرىم ىم الأفراد مثلما ىو شائع في مؤسساتنا  
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 :النتائج والتوصيات

:  ومن بين ىاتو التوصيات مايلي 
حيث أظهرت النتائج أن أىم أسباب مقاومة الدوظفين للتغيير التنظيمي في مؤسسة نفطال  ىو  -

فرض التغيير بالقوة؛ لذا نوصي نحن الباحثين بمشاركة العاملين في عملية تخطيط وتنفيذ برامج التغيير، 
و أيضا ىو الخوف من فقدان الدكافئات؛ لذا  والابتعاد عن الأساليب الدكتاتورية في تطبيق التغيير

نوصي نحن  الباحثين  بمكافأة الدطبقين لخطط التغيير والاىتمام بموضوع الأجر والدكافئات بشكل 
عام، و أيضا تجاىل الجوانب الإنسانية؛ لذا يوصي الباحث بالاىتمام بالعنصر الإنساني داخل ىذه  

و أيضا الوقت الغير ملائم للتغيير؛ لذا نوصي . الدؤسسة ومراعاة شعور العاملين عند تطبيق التغيير
كما .نحن  الباحثين  بشرح خطة التغيير، وتحديد موعد البدء والانتهاء، بمشاركة الدنفذين للتغيير

نوصي أيضا إجراء دراسات مماثلة للتأكد من أن الأسباب التي توصل إليها ىي التي تقف خلف 
و أيضا حسب العمال عند ما تريد الإدارة احداث التغيير لا تراعي . مقاومة الدوظفين للتغيير التنظيم

ظروف العامل  و كأنو آلة ،لذا نوصي نحن الباحثين بضرورة إشراك العامل في ىذه العملية و أيضا 
. أن تسود الشفافية و الدصداقية بدل  العب تحت الطاولة و كواليس المحاباة و الدصالح الشخصية
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