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 المقدمة



  ةـــــــــــــقدمـالم
 

 أ 
 

  ةــمقدمال

سواء منظمات ، البارز على المنظمات الأثر، التي شهدها ومازال يشهدها العالم سريعة الإيقاعللتغييرات  إن

القيام بين حين وآخر تحتم عليها الحركية الصادرة عن هذه الضغوط والتحديات ف. الأعمال أو المنظمات الحكومية

  . بفعالية وكفاءة وعلى النحو الأمثلة المواقف والظروف إدار دف  بالعديد من الإجراءات لتحديث أنظمتها

لأي منظمة بحكم إرتباطها مع البيئة الداخلية  الأمثلأن التغيير هو الإختيار ة يالحكومالمنظمات  لإدراكونظرا 

ي معنو  أومجهود مادي  بأقلالعمومية  اتالخدم تقديم دف ،نطاق واسع على هادور وتزايد قد تطور ف ،والخارجية

، إعادة هندسة العمليات الإدارية :إدخال مفاهيم حديثة مثل مع .الحياة وتنظيمها أمورفي تسهيل  لأهميتهامستفيد لل

  .ستخدام المواردإ ترشيدو ات جودة الخدم والتي دف إلى تحسين. الخ...وإدارة الجودة الشاملة التطوير التنظيمي

التي الباحثين  دراساتمؤخرا تنامت فقد  الأبحاث والدراساتأغلب لة التغيير أصبحت محورية في أمسأن  بماو 

ويئة بشكل سليم  لهالتخطيط فرصة منظمات لل مما يتيح ،التغيير الموظفين ومواقفهم إتجاهعلى ردود فعل  تركز

اف العنصر لأنه في اية المط. الصحيحو ، وبالتالي توجيه التغيير في المسار الإيجابي مسب تعاولكالظروف الملائمة 

المنظمات وهو ما دف إليه ، سلوكه التنظيميلعميق يتطلب فهم  الشيء الذيالبشري هو الذي يفرض نفسه 

وتدعيم لغرس  ،وإصلاحات إدارية تتناسب مع أهداف وتطلعات موظفيهاعدة برامج ل هاتنفيذمن خلال الحكومية 

نجازات ملموسة إالتنظيمي والرضا الوظيفي والعمل على تحويلها إلى الدافعية والإلتزام مثل  الإيجابية المرتبطة بالعملالقيم 

  . لما للقيم الإيجابية من أهمية في تقديم خدمة رفيعة المستوى .على أرض الواقع من خلال الأداء المتميز

 الإشكالية  - 1

ورات التي صعوبات كبيرة في التكيف مع التطتعاني من نظمات المالعديد من أن سابقة وبحوث دراسات  تؤكد

وقد يرجع ذلك لعدم وجود تحليل كاف  .المستهدف التغيير لإحداثبالرغم من جهودها المعتبرة ، تشهدها بيئتها

ما تقدم وبعد صدور قرار على ضوء  .عيق إحداث التغييريقد ما  وهوتجاهاته إو  تطلعاته، العنصر البشري اكللمش

 298 - 10المرسوم التنفيذي رقم ( تابعين لقطاعها في الأسلاك التقنية وزارة المالية بإدماج موظفي الأسلاك المشتركة ال

الذي يتضمن القانون الأساسي الخاص بالموظفين المنتمين للأسلاك الخاصة بإدارة  2010نوفمبر سنة  29المؤرخ في 

   :ساؤل الرئيسي التاليمن خلال الت التعبير عنهاوالتي يمكن ، تتبلور إشكالية البحث )الخزينة والمحاسبة والتأمينات 



  ةـــــــــــــقدمـالم
 

 ب 
 

 ؟ نحو التغيير التنظيميخاصة  ة جيجلـة ولايخزينعموما وموظفي  نموظفيالتجاهات إ كيف هي

التساؤلات الفرعية من خلال الإجابة على بعض في هذه الدراسة الإجابة عليه  سيتمهذا التساؤل الرئيسي 

  :والتي جاءت على النحو التالي

 ي؟ما المقصود بالتغيير التنظيم - 

 ما هي مقومات نجاح التغيير التنظيمي؟ - 

  ما طبيعة إتجاهات الموظفين حيال التغيير التنظيمي؟ - 

 وظفي خزينة ولاية جيجل؟مماهي أسباب التغيير التنظيمي من وجهة نظر  -

 وظفي خزينة ولاية جيجل من التغيير التنظيمي؟يتطلع إليها مهم المزايا والمكاسب التي أماهي  -

 هذا التغيير التنظيمي؟تطبيق  وسلبيات بعد حدوث مشاكلينة ولاية جيجل وظفي خز هل يتوقع م -

 ؟خزينة ولاية جيجل وظفيميجابية لدى ما مدى مساهمة التغيير التنظيمي في خلق القيم الإ -

  فرضيات الدراسة  -2

تسهم في  قدفرضيات  مجموعة تصاغ، للإجابة على الإشكالية والتعمق في دراستها وفق منهج واضح وسليم

  :وقد جاءت هذه الفرضيات على النحو التالي .تحديد معالم هذه الدراسة

 .أهم دافع للتغيير التنظيمي هو تحقيق نوع من العدالة بين الموظفين -

 .يتطلع موظفي الأسلاك المشتركة إلى العديد من المزايا والمكاسب من التغيير التنظيمي -

 .والمشاكل بعد حدوث التغيير التنظيمي يتوقع موظفي الأسلاك التقنية العديد من السلبيات -

تختلف إتجاهات موظفي خزينة ولاية جيجل نحو دور التغيير التنظيمي في خلق القيم الإيجابية بإختلاف الأسلاك  - 

 .التي ينتمون إليها

  أسباب إختيار الموضوع   - 3

خاصة مع ، لحداثةفهو من المواضيع التي تتسم با ،ختيار هذا الموضوعإ كانت وراءعتبارات  إهناك عدة 

على تبني أنماط في والتي تجبر المنظمات المعاصرة ، التحديات التي تبرز كل مرة في هذا العالم الذي ميزته التغيير المتسارع

 ستجابة سريعة للإشارات الواردة من المحيط، الداخليإتحقيق دف التسيير وتصميم هياكل حديثة تتسم بالمرونة 

  . ة قدرا على التكيف والتعلمتنمين خلال ، موالخارجي



  ةـــــــــــــقدمـالم
 

 ج 
 

الإحاطة ببعض  محاولةانت ك.لوصول إلى المعلومات المتصلة بهومع إمكانية البحث في هذا الموضوع وقدرة ا

، إتجاهات موظفي المنظمات الحكومية نحو التغيير التنظيميدراسة  من خلالجوانبه مع التركيز على الجانب السلوكي 

  . نسبيا على المستوى الوطني إذا ما قورنت بباقي الدول العربية خاصة دول المشرق منها ةنادر حيث تبقى هذه الدراسات 
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المكتبة وتوسيع معارف  هدف علمي وهو إثراء، هدفين أساسيينمحاولة لتحقيق  هوالغرض من هذا البحث 

، ل التطورات السريعة التي تشهدها بيئة المنظماتفي ظ الطالب العلمية حول المواضيع الراهنة والمتعلقة بالإدارة المعاصرة

مع التعرض لبعض الإسهامات المعرفية المقدمة من طرف التنظيمي تعميق الفهم بموضوع التغيير وذلك من خلال 

والذي يتجلى من خلال الدراسة الميدانية التي أجريت ، والهدف الثاني عملي .العديد من الباحثين في أدبيات الإدارة

توصل إليه من لانحو التغيير التنظيمي مع ما يمكن أن  هاوظفيمدف معرفة إتجاهات ، كومية جزائريةح نظمةمعلى 

كما قد تكون نقطة إنطلاق لباحثين . يمكن الإستفادة منها إقتراحاتإثبات أو نفي للفرضيات والتي تكلل بنتائج و 

  .آخرين في هذا اال الذي يبقى ثري للبحث

  منهجية الدراسة  -5

مع الإعتماد على منهج  المنهج الوصفي التحليلي ماإستخدتم فقد  ،وأهدافها إنطلاقا من طبيعة الدراسة

مع  التغيير التنظيميصف ظاهرة ي، والخاص بالجزء النظري، فالمنهج الأول. دراسة حالة دف تعزيز الدراسة النظرية

الإستعانة  تتم ذلكجل ولأ. ها للوصول إلى النتائجتحليلها وكشف العلاقات بين أبعادها المختلفة من أجل تفسير 

الة الحوهو منهج دراسة ، المنهج الثانيأما  .تعلقة بموضوع البحثمقالات وتقارير ودراسات سابقة مراجع و مبكتب و 

  .مجتمع الدراسة نحو التغيير التنظيميإتجاهات تم إستعماله في الجانب التطبيقي من أجل إستقصاء فقد 

فيما يخص الجانب النظري للدراسة . قسم نظري وقسم تطبيقي: تقسيمه إلى قسمين تمالموضوع  ولدراسة هذا

حيث قسم إلى أربع مباحث تمثلت في ماهية ، الفصل الأول تحت عنوان الإطار النظري للتغيير التنظيمي، يشمل فصلين

أما . ثم متطلبات نجاح التغيير التنظيمي، غيير التنظيميإدارة الت، تطبيق برامج التغيير التنظيمي، وأهداف التغيير التنظيمي

مفاهيم  تناولت على التوالي، مقسم إلى أربع مباحثو ، الفصل الثاني فهو بعنوان تحليل إتجاهات الموظفين في المنظمة

  . التنظيمي مقاومة التغيير، إستجابة الموظفين للتغيير التنظيمي، محددات وتغيير الإتجاهات، أساسية حول الإتجاهات
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وهو ، أما الجانب التطبيقي فقد جاء تحت عنوان إتجاهات موظفي خزينة ولاية جيجل نحو التغيير التنظيمي

وقد تم تقسيم هذا الفصل . للمنظمات الحكومية الجزائرية المنظمة كنموذج هذهسقاط الدراسة النظرية على لإ محاولة

كيفية إعداد الإستبيان   تضمنالمبحث الثاني و ، المبحث الأول خصص لتقديم خزينة ولاية جيجل، إلى ثلاث مباحث

  .إختبار الفرضيات في المبحث الثالثعرض نتائج الدراسة و في حين تم ، الدراسة مجتمعمع وصف 

 الدراسات السابقة -6

إلى جانب دراسات أخرى  انت مفيدةك، بقة لها صلة بموضوع البحثثلاث دراسات ساعلى ختيار الإ وقع

  :وقد جاءت هذه الدراسات على النحو التالي، عليها في إثراء الجانب النظري لدراستنا طلاع الإتم

رسالة ماجستير في ، "إتجاهات العاملين نحو التغيير التنظيمي" دراسة صلاح بن فالح عبد االله البلوي بعنوان -

هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على موقف   . 2005، الرياض، جامعة نايف للعلوم الأمنية، الإدارية العلوم

، العاملين في هيئة الطيران المدني من تحويل رئاسة هذه الهيئة إلى هيئة عامة ذات إستقلال إداري ومالي

وقد توصل الباحث إلى أن . صةلتشغيل المطارات على أسس تجارية وهذا في إطار التوجه العالمي نحو الخصخ

وفي المقابل فإن أهم ، يتوقعون زيادة مرتبام وتحسين أوضاعهم المالية، عامل 410والبالغ عددهم ، العاملين

 .المشكلات التي قد تحدث هي التقاعد المبكر للعاملين وزيادة ساعات العمل

ى الرضا الوظيفي للعامل داخل المؤسسة نعكاساته علإالتغيير التنظيمي و " بعنوان بوهنتالة فهيمةدراسة  -

سلوك حاولت الباحثة معرفة  .2009، جامعة باتنة، جتماععلم الإرسالة ماجستير في ، "الصناعية المخوصصة

. الأفراد بمؤسسة المياه المعدنية بباتنة ومدى تقبلهم للتغيير الذي سيظهر من خلال رضاهم الوظيفي أو عدمه

. عاملا إشتغلوا بالمؤسسة قبل وبعد الخوصصة وعاشوا فترة التغيير الحاصلة 56من  وقد تم إختيار عينة متكونة

توصلت الباحثة إلى أنه كلما كان التغيير التنظيمي هادفا كلما زادت نسبة الرضا الوظيفي للعامل داخل 

وف ظر ، حيث شمل هذا التغيير عدة جوانب بداية من الهيكل التنظيمي، المؤسسة الصناعية المخوصصة

 .فرص الترقية، الإشراف والإتصال، العمل المادية

رسالة دكتوراه ، "إدارة التغيير التنظيمي في المستشفى"بعنوان  Isabelle Franchisteguyدراسة إيزابيل فرانشيستغي  - 

وضع نموذج فعال ضرورة توصلت الباحثة إلى  .2001سنة  ،Jean Moulin- Lyon 3في علوم التسيير من جامعة 

الصحية ة التغيير التنظيمي في القطاع الصحي بإعتباره قطاع حساس بما يضمن تحسين عمليات المنظمة لإدار 
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 .مع الأخذ بعين الإعتبار إتجاهات الزبائن نحو التغيير عبر تحسين نظم الإتصال وجودة الخدماتوهذا . وخدماا

من أجل تحليل  يهج الوصفي التحليلالمنهج الأول هو المن ،وقد إعتمدت الباحثة على منهجين في دراستها

في حين أن المنهج الثاني هو منهج تجريبي حيث إقترحت  ،ديناميكية التغيير التنظيمي في القطاع الصحي العمومي

  .الصحية نموذج لإدارة مشروع التغيير التنظيمي المنظماتالحكومات التي بصدد إدخال تحسينات على  الباحثة على

لتناولها عملية التغيير التنظيمي وأهم جوانبه من أسباب  ذا البحثهلدراسات مع تلتقي موضوعات هذه او 

تقديم إضافة من خلال البحث في دور هذا التغيير في خلق القيم  انت محاولةك هغير أن. وأنواع وأشكال مقاومته

رض أعلى  ذلكتجسيد  مع، للظواهر السلبية التي تميز المنظمات الحكومية الغائبة لحد الأنكحل من الحلول ، الإيجابية

 الأسلاك التقنيةالأسلاك المشتركة في موظفي إدماج قياس إتجاهات موظفي خزينة ولاية جيجل نحو  الواقع من خلال

  .داخل الخزينة القيم الإيجابيةعلى لمعرفة أثارها وإنعكاساا ، بقطاع المالية في الجزائر

 صعوبات وحدود الدراسة  -7

وإستراتيجياته ومفاتيح تعدد مداخله ف، الإلمام بكل جوانبه يصعب التنظيمي واسع بشكل يعتبر موضوع التغيير        

فكانت رغبة  ،كثرة المراجع التي تناولت هذا الموضوعل نظرا تلمعلوماا إنتقاءمع  .أهمهاعلى  التركيزإلى  فعادكان نجاحه  

  .االن يبحث في هذا بتنويع مصادر المعلومات لتكون هذه الأخيرة دليلا لم

، وتتمثل في مصطلحات، عليها هودالجوضع مجموعة من الحدود دف تركيز  تموقصد التقيد بإطار البحث 

  :مكان وزمان البحث بالإضافة إلى اال البشري

 مصطلحات الضبط   -  أ

لإدارة أو سياساا كأهداف ا، المقصود به إجراء أي تعديلات في عناصر العمل التنظيمي: التغيير التنظيمي -

أو لإيجاد ، وأساليبها في محاولة لحل مشكلات المنظمة أو لإيجاد أوضاع تنظيمية أفضل وأقوى وأكثر كفاءة

 .توافق أكبر بين وضع التنظيم وأي ظروف بيئية جديدة من حوله

حاجات إن الشرط الأول لوجود أي منظمة هو قدرا على إشباع حاجة معينة من : الحكومية اتالمنظم -

وتختلف . ومن ثم فإن طبيعة المنظمة وهيكلها يتحددان طبقا للغرض من إنشائها، اتمع الذي توجد فيه

 :الأساسية منهاالنقاط العديد من المنظمات الحكومية مع منظمات الأعمال في 
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 ؛بينما تسود منظمات الأعمال روح المنافسة، تعمل المنظمات الحكومية عادة في ظروف إحتكار -

 ؛ن الموظف وهو يؤدي واجبه يستهدف تحقيق خدمة عامة وليس تحقيق الربحإ -

 ؛إن المنظمات الحكومية تلتزم بقاعدة المساواة بين المواطنين -

 ؛إن الموظف في نطاق الإدارة العامة يعمل بصفته وليس بإسمه -

  .تتسم المنظمات الحكومية بخضوعها لتنظيم يتم على نطاق واسع -

 هات الفرد نحو شيء معين عن موقفه من ذاك الشيء سواء بالقبول أو الرفض أو ميلتعبر إتجا :الإتجاهات -

 .وبذلك فالإتجاهات يمكن أن تكون مشاعر أو قد تترجم إلى سلوكات. الخ...إتجاهه أو كرهه 

 .الجمهورهم الأفراد الذين يعملون في المنظمات الحكومية ويقدمون خدمات إلى : الموظفين -

هــي المناصــب الــتي تشــترك فيهــا جميــع الإدارات وتســير وفــق القــوانين المعمــول ــا في كــل  :الأســلاك المشــتركة -

 .الخ...محاسب، إداري متصرف: مثل. وزارة

 .الخ...مراقب، مفتش: هي المناصب التي ينفرد ا قطاع دون باقي القطاعات الأخرى مثل :الأسلاك التقنية - 

وقــــدرات تتكـــون لـــدى الفــــرد خصـــائص  ،يجابيــــةتجاهـــات الإنتيجــــة تفاعـــل مجموعــــة مـــن الإ :القـــيم الإيجابيـــة -

 ،الإلتــزام التنظيمــي، الدافعيـة: وإسـتعدادات تجعلــه في قمـة عطائــه المهـني للإرتقــاء بالمنظمـة وتحقيــق أهـدافها مثــل

   .الأداء المميز ،الرضا الوظيفي

الميدانيــة علــى خزينــة ولايــة  لإجــراء الدراســة ختيــارالإمــن حيــث المــدى المكــاني للبحــث فقــد وقــع : المجــال المكــاني  -  ب

ـــة نظـــرا للتغيـــير التنظيمـــي الـــذي شـــهدته مـــؤخرا والـــذي تمثـــل في إدمـــاج كجيجـــل   ـــة الجزائري نمـــوذج للمنظمـــات الحكومي

 .على المعلومات المفيدة في البحث لإمكانية الحصولومن جهة أخرى  ،الأسلاك التقنية فيالأسلاك المشتركة موظفي 

ــ الأســلاك المشــتركة في مــوظفي صــدور مشــروع إدمــاج محصــور بــين تــاريخ اــال الــزمني لهــذه الدراســة كــان   :المجــال الزمــاني - جـــ

 القـانون الأساسـي يتضـمنالـذي  2010 سـنة نـوفمبر 29 في المـؤرخ 10 - 298 رقـم تنفيـذيال رسـومالم الأسـلاك التقنيـة في

 .إلى تاريخ دخول هذا المشروع حيز التطبيق .والتأميناتبالموظفين المنتمين للأسلاك الخاصة بإدارة الخزينة والمحاسبة  الخاص

موظــف وهــو العــدد الإجمــالي لمــوظفي خزينــة  85نظــرا لمحدوديــة مجتمــع الدراســة الــذي يتكــون مــن : المجــال البشــري  - د

تعميم الإسـتبيان علـى جميـع  من خلالعلى أسلوب المسح الشامل في جمع البيانات  تم الإعتمادفقد . ولاية جيجل

  . ة التي تضمنهاسئلالأ للإجابة على الموظفين
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  دــتمهي

الداخلية بيئة الفي ظل التغيرات السريعة التي تشهدها  اوهذ، الحاضرظاهرة التغيير سمة من سمات العصر  تعتبر
 هامع والتأقلمكبيرة تفرض عليها التكيف   ضغوطاتخلق  ثحي، الحكوميةومعها المنظمات  الأعمالنظمات والخارجية لم

مع الثورة الهائلة في العلوم  زايدتت العديدةتغيير ومواجهة تحدياته الحاجة للف .ستمرارحتى يكتب لها البقاء والإ
مفاهيم محلها لمفاهيم الإدارية ونظم العمل التقليدية وإحلال بالإضافة إلى تراجع ا ،وتكنولوجيا الإعلام والإتصال
  .حديثة أكثر مسايرة للتطورات

 تحثفالمناهج الإدارية الحديثة  .ظفيها على حد سواءلعملية التغيير الأثر الكبير على المنظمات الحكومية ومو إن 
 بدلا، ةللموارد المتاحوالوصول إلى أكفأ إستخدام  ،الصحيح من الوهلة الأولى داءالتميز من خلال الأ علىالمنظمات 

ة أما بالنسبة للموظفين فإن التغيير يساهم في إثراء الحيا. تضييع الوقت والجهد في كشف الأخطاء وتصحيحها من
  .المسؤولينالمنظمة و ، يضمن تغيير سلوكيام وإتجاهام نحو العمل لبشك، العلمية والعملية

المبحث ف، لجوانب النظرية للتغيير التنظيميابعض ب الإحاطةإلى ، الذي يشمل أربع مباحث، هذا الفصل يهدف
في حين تم  ،التغيير التنظيمي برامجتطبيق ل فيتناو الثاني المبحث  أما ،التغيير التنظيمي وأهدافاهية مإلى يتعرض  الأول

  .تطلبات نجاح التغيير التنظيميلمهو مخصص ف والأخيرالمبحث الرابع  أما ،التنظيمي إدارة التغيير إلى المبحث الثالث تخصيص

   اهية وأهداف التغيير التنظيميـم :المبحث الأول

مـن جهـود  تبذلـه مـاعـبر و  ،عتبارهـا جـزء مـن هـذا العـالمإب ،والمنظمـة .التغيـير في عـالم اليـومحتميـة  مؤكدالقد بات 
 ،تبحـث عـن مكانـة لهـا مـن هـذه التغيـيرات لأـا تتغـير بـل ،في حـد ذاتـه التغيـير أجـل مـن تتغـير لا التنظيمـي للتغيـير إعـدادا

   .ومميزات أهدافما يحققه لها من و 

   وم التغيير التنظيميـــمفه :المطلب الأول

أدركها الفلاسفة منذ  لقد .فإن حقيقة التغيير قديمة قدم الإنسانية، احديث اإداري اتنظيمي مفهومإذا كان التغيير ال  
، فمنذ أن وجدت البشرية والعالم في حركية دائمة .آلاف السنين وأعتبروا أن الثابت الوحيد في هذه الحياة هو التغيير

في هذا المطلب التعرض إلى مفهوم  يتموس .إلخ...كمأشكال الح، الحياة طأنما، رالفك، في العلاقات تتغييرافهناك 
    :التغيير التنظيمي تدريجيا كما يلي
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  الكريم آنفي القر كما ورد التغيير    - 1

 .ومكان زمان لكل وصالح الحياة أوجه لكل شامل بكونه، ∗الوضعية المناهج عن الإسلامي الدين منهج يتميز    
والتغيير  عن الجمود ىيجابي وينهتغيير الإالإلى  يدعو وهو ،نعيم الآخرةب نفزو الدنيا  لنسعد في تعالى االله أنزله منهج
  :منها مواضع عدةالكريم في  آنورد ذكر مفهوم التغيير في القر  ولقد. السلبي

لآَمُرنَـهُمْ فَـلَيـُغَيـرُن خَلْقَ اللهِ وَمَنْ يَـتخِذِ وَلآَمُرنَـهُمْ فَـلَيبُتَكُن آذَانَ الأْنَْـعَامِ وَ  وَلأَمَُنـيـَنـهُمْ  وَلأَُضِلنـهُمْ  ﴿:في قوله تعالى
قبول  حيث أن االله خلق عباده مفطورين على .)119 الآية، النساء(. ﴾دُونِ اللهِ فَـقَدْ خَسِرَ خُسْراَناً مُبيِناًمِنْ  الشيْطاَنَ وَليِا
  1.والعصيانميل وزينت لهم الشر والشرك والكفر والفسوق فجاءم الشياطين وبدلتهم عن هذا الخلق الج ،الحق وإيثاره

يعٌ ذَلِكَ بأَِن اللهَ لمَْ يَكُ مُغَيـراً نعِْمَةً أنَْـعَمَهَا عَلَى قَـوْمٍ حَتى يُـغَيـرُوا مَا بأِنَْـفُسِهِمْ وَأَن ا ﴿:وقوله أيضا للهَ سمَِ
أما إذا   ،زدادوا له شكراإويزيدها إذا البشرية نعم الدين والدنيا م على نعأأن االله  أي .)53 الآية، الأنفال( .﴾عَلِيمٌ 

  2.والله الحكمة في ذلك حيث لم يعاقبهم إلا بظلمهم، يهم كما غيروا ما بأنفسهملكفروا فيسلبهم إياها ويغيرها ع

هو ما و  هغير ما حولأن ن هلا يمكن هما بنفسالفرد غير يفإذا لم  النفس البشرية هيلتغيير ل المحطة الأولى نفإ وذا
علمية حول الكثير  إشارات هثنايا صفحات فيحيث  القرآني الإعجازنه إنعم  .غالبية من بحث في هذا الموضوع عليه جمعأ

  .أربعة عشر قرنامن  بأكثرمن الحقائق في شتى المعارف العلمية والتي سبقت العلوم الحديثة 

 لغةالتغيير   - 2

  .3وحوله وبدله جعل الشيء على غير ما كان عليهبمعنى  " يرـــــــــغ "سم مشتق من الفعل إالتغيير  

 التغيير بالمعنى العام   - 3

التي تسمح لذلك الشيء  عملية التحولو  الهوية: أساسيينالتغيير هو ظاهرة من الوقت تنطوي على عنصرين    
  .4بالإنتقال إلى حالة أخرى غير التي هو عليها الآن

                                                 
  .الخاصة وطبيعتهم وزمام وحالهم رؤيتهم حسب أمورهم،تسيير و  مشاكلهم لحل )مكان معين (  معينة بيئة في معينون قوم وضعه منهج :الوضعي المنهج ∗
  .183: ص، 2002، القاهرة ،الأولى ةالطبع ،مكتبة الصفا، تيسير الكريم الرحمن في تفسير كلام المنان ،عبد الرحمن بن ناصر السعدي 1
  .303: ص، المرجع السابق 2
   .1212: ص، 2008، القاهرة، دار الحديث، القاموس المحيط، مجد الدين الفيروز آبادي 3

4 Glenn Morgan and Andrew Sturdy, Beyond Organizational Change: Structure, Discourse and Power in UK 
Financial Services, Macmillan Press Ltd, Great Britain, 2000, p: 4. 
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 يات المنظمةنظر  جاء فيكما التغيير    - 4

هتمامات إبعيدا عن  ،ولفترات طويلة من الزمن ،على مستوى التنظيمات ظل هرغم قدم مفهوم التغيير إلا أن   
السبب في ذلك يعود إلى نوع من إن  .نصبت على قضايا معينة كالتوازن والتكامل وغيرهاإالتي و  ،الباحثين والعلماء

الباحثين نحو قضايا أخرى كالصراعات  تحول إهتمامومع مرور الوقت  أنه إلا. الإستقرار الذي كان يميز تلك المنظمات
وكانت هناك عدة أسباب وجهت الباحثين نحو تحليل التنظيمات تحليلا يواكب الواقع . الخ...التنظيمية والتغيير التنظيمي 

  :1ومن أهمها التنظيمي ومستجداته
  ؛التطورات المتسارعة التي شهدا بيئة المنظمات  -
 ؛بغية تغيير الواقع التنظيمي اتضرابتساع نشاط الحركة النقابية، من خلال الإإ  -

  تجــاه الراديكــالي، مــن خــلال علاقــات القــوة والصــراع الــتي تعــبر عــن ضــرورة تغيــير الواقــع التنظيمــي الحــالي نمــو الإ  -
  .لطموحات الطبقة العاملة أكثر إستجابةستبداله بواقع تنظيمي إو 

  :في إنتشار مفهوم التغيير التنظيميالتي ساهمت  قاربات والنظرياتوفيما يلي أهم الم
مـن تناقضـات النظـام الرأسمـالي في تحليلاتــه Marx . Kنطلـق كـارل مـاركسإ :المقاربـة الماركسيـة للتغييـر التنظيمـي  -  أ

ممـا  ،ينبشكل أيقض صـراع المصـالح بـين الفئتـإستغلال الطبقة العاملة من طرف الرأسماليين  أين تمللتنظيمات، 
    .2خاصة مع وعي الطبقة العاملة ودعمها من طرف النقابات ،إلى تغيير جذري وعميق أدى

الفكــر  إلىســتناد تحليلــي لدراســة العلاقـات التنظيميــة بالإ إطــارهــذه المقاربــة تقـديم  حاولــت :المقاربـة الراديكاليــة  -  ب
ا تحفيــز الفــرد وتدفعــه إلى إحــداث أأنصــار هــذا المــدخل أشــكالا مــن النشــاطات الــتي مــن شــ إقــترحو . الماركســي

التغيــير علــى مســتوى تنظيمــات العمــل مثــل زيــادة المشــاركة الديمقراطيــة للجمــاهير العماليــة في الإدارة التنظيميــة 
  .3وهي خطوة تمهيدية نحو التغيير الإجتماعي

 ،حسـب تصـورام ،ت الـتي تـؤديبحثـت هـذه المقاربـات عـن التغيـيرا :المقاربات الإمبيرقية للتغيير في التنظيمـات -ـــج
 :4) المفتوحة النظمالمدرسة الكلاسيكية، العلاقات الإنسانية،  ( أحسنتنظيمي  أداء إلى

 ،خططةالموروثة وغير المالعمل  أساليببسبب ، الأمريكيالصناعي  الإنتاجضعف لمواجهة  :العلمية الإدارةحركة  •
  Taylor Frederick تايلورفريدريك  قام ،الإنتاجعمليات  تترك للعمال كامل الحرية مما نتج عنه تباطؤالتي 

                                                 
     .42 :ص، 2005/2006، عنابة، باجي مختارجامعة ، والتسويق ستراتيجيةالإرسالة ماجستير في ، التغيير في المؤسسات الصناعية إدارة لإنجاحستراتيجي إ تغيير ثقافة المنظمة كمدخل، بلكبير بومدين 1
  .43: ص، المرجع السابق 2
  .6، 5: ص، 2009جانفي ، بسكرة، خيضر محمدجامعة  ،العدد الرابع، جتماعيةوالإ الإنسانيةوالعلوم  الآدابمجلة كلية ، قتصادية الجزائريةدور الثقافة التنظيمية في إدارة التغيير التنظيمي بالمؤسسة الإ، زلاقي وهيبة 3
  .10 - 6: ص ص، المرجع السابق 4
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إعادة ترتيب  ،العملوتقسيم تبسيط  ،كالتخصص،العمل وأساليبيرات على طرق يالتغ جملة من بإدخال
  .الحركات بالشكل الذي يؤدي إلى سرعة وسهولة في الأداء

 إنتاجيةاسة المتغيرات التي تؤثر في تجارب لدر  Elton Mayo مايو لتونإ أجرى :الإنسانية حركة العلاقات •
 تغيير في طبيعة العلاقات السائدة بينهم أولاتجاهام يتطلب إو  الأفراد أنشطةتغيير  أن إلىوتوصل  ،العمال

 .تغيير أساليب القيادة ومعاملة العمال كشركاء في العمل لا كأجراءو 

 بذلكو  ،توثر فيه وتتأثر به، هستمرار معإتتفاعل بتتغير و  حيث، إهتمت بعلاقة المنظمة مع محيطها :النظم نظرية •
وبالتالي ، ضطرابالحركية والإب يتميزهذا الأخير الذي  ،علاقة تبادلية مع كل عنصر من عناصر المحيط تشكل

  .شدة التعقيد

إلى بعــض البــاحثين  عمــد ،الــتي كــان لهــا بعــض الإهتمــام بــالتغيير داخــل المنظمــةو  ،قاربــاتالم بالإضــافة إلى هــذه    
  :وهي بمثابة مصادر إرتكز عليها التغيير التنظيمي، بين جيلين لنظريات التغيير التنظيمي التمييز

   :1هي لجيل الأول أربع مدارس رئيسيةا ثليم :الجيل الأول للتغيير التنظيمي  -  أ
 فتوحـةـدف مـن خـلال المناقشـات الم، متفاعلـة فيمـا بينهـا مـن الأفـراد مجموعـات هـي :حركة التدريب المعملـي •

ـــة  الأوضـــاعتغيـــير ســـلوكي في  إلىلتوصـــل موضـــوع الدراســـة واتكـــون شـــكلة مإلى فهـــم  ـــاء مهـــارات التنظيمي وبن
ومــن  .حــل الصــراعات، العمــل الجمــاعي، الدافعيــة، والــتعلم الإدراك: مثــل،  مجــالات الســلوكفي شــتى إنســانية

 .Robert  Black أهم رواد هذه الحركة روبرت بلاك

وأرائهــم في تجاهــات العــاملين إالتعــرف علــى  إلىالبحــث المســحي  يهــدف :الإسـتـرجاعبحــوث المســح وأســاليب  •
تجاهــــات ذو الخمــــس ســــلوبه في قيــــاس الإأ Likert قــــدم ليكــــرتقــــد و  .كالرضــــا الــــوظيفي  القضــــايا الــــتي مهــــم

 التغذيــة أمــا .التقييمفــالتنفيــذ  إلىيســتخدم في قيــاس كافــة خطــوات التغيــير التنظيمــي مــن التشــخيص  ،درجــات
  .تخاذ القراراتإ عملية تساعدهم فيالتي نتائج العلومات و المب عن التغيير التنظيمي العكسية فتزود المسؤولين

Kurt كيرت لوين  مساهمة  •  Lewin:  كان لبروز شعاع كيرت لوينKurt Lewin  في  الأكـبرالفضـل  1945عام
 .ينالسابقت ستينمدر أساسا متينا لل جهوده تعتبرحيث ، الإهتمام بالتغيير التنظيمي

ظهــر في إنجلــترا إتجــاه مماثــل  ،المــدارس الــثلاث الســابقة الــتي ظهــرت في الولايــات المتحــدة الأمريكيــة إضــافة إلى  
البيئـة الداخليـة ، االتكنولوجيـ، العمـال، مع التركيز على تفاعـل الإدارة، يفكر بنفس الأسلوب في كيفية تطوير المنظمات

                                                 
  .171: ص، 2006، عمان، دار الشروق للنشر والتوزيع، الإتجاهات الحديثة في المنظمات الإدارية، زيد منير عبوي 1
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تصـميم العمـل وظروفـه في قالـب يجعـل  التي طرحت إشكالية ،جتماعيةنظرية التقنية الإ ل فييتمثتجاه هذا الإ .والخارجية
مـن السـلطة والمشـاركة  أعلـىدرجـات مـنح العـاملين  هـاملامح أهـموقـد كانـت . وضـع أفضـلالعلاقة بين هذه العناصر في 

 1.هتمام بتدريب العاملينالإو تصميم جماعات عمل شبه مستقلة مع  تخاذ القراراتإفي 

بعــض الكتــب والرســائل الجامعيــة  توجــدذا لهــ، ســلوك العــاملينهــو الأول للتغيــير التنظيمــي هتمامــات الجيــل إكــبر أ إن  
علــى أســاس أن  إشــكالاهــذا لا يطــرح  وقــد. تتنــاول هــذه النظريــات علــى أــا أحــد محطــات تطــور مفهــوم التطــوير التنظيمــي

  .التغيير التنظيمية لتحقيق أهداف المداخل التنظيميأقدم أحد  هوالتطوير التنظيمي 

   :2يتمثل أساسا فيللتغيير التنظيمي  الجيل الثاني بهأهم ما جاء إن  :الجيل الثاني للتغيير التنظيمي  -  ب

كيفيــة تصــميم   عـندفعــت ـا إلى البحــث و  ،المنظمـات علــى اضـغوط نقابـات العمــال فرضــت :جـودة حيــاة العمـل •
تــدعو هــذه المدرســة بحيـث ، إلخ ...ســاعات العمــل ،والجماعـات ســلطةال، العمـل بكــل جوانبــه مـن حيــث التنظــيم

 .وهو ما يدفعهم لتقديم أقصى ما لديهم أثناء عملهم مواقع عملهمداخل  كريمة للأفرادحياة   إلى ضرورة ضمان

يحملـه  تحقيـق التغيـير التنظيمـي ومـا إلىالطريـق  ولتـزام بـالجودة هـالإ أنتـرى هـذه المدرسـة  :الجودة الشـاملة إدارة •
  .يجابياتإمن 

تـــــرى هـــــذه المدرســـــة أن إســـــتخدام الإدارة الإســـــتراتيجية هـــــو ســـــبيل لتحقيـــــق التغيـــــير  :مدرســـــة الإســــتـراتيجيات •
مـع تحليـل البيئـة ، من خلال تصميم رؤية ورسالة وأهداف وخطط المنظمة وتنفيذها ومتابعـة نجاحهـا، التنظيمي
 .الفرص والتهديداتأي ارجية والبيئة الخ ،ضعفالقوة ونقاط النقاط أي الداخلية 

حـي  المنظمـة ككـائن إلىحيـث تنظـر  ،التنظيمـيظهرت لكي تضيف بعـدا جديـدا للتغيـير  :المنظمات المتعلمة •
  .يجعل التغيير عملية حيوية وهو ما، يتعلم أنيمكنه 

ضـوع التغيـير حظـي مو تزايد الإهتمام بالسلوك التنظيمي والدور المتعاظم للمـوارد البشـرية داخـل المنظمـات مع و 
ـــالرغم مـــن النشـــأة الحديثـــة نســـبيا للتغيـــير التنظيمـــي ،وفـــيرة ومتعـــددةالتنظيمـــي بدراســـات  إلا أن المســـاهمات ، حيـــث وب

والشـــكل التـــالي يوضـــح . بـــوتيرة كبـــيرة خاصـــة في الولايـــات المتحـــدة الأمريكيـــة توالكتابـــات والأبحـــاث المتعلقـــة بـــه تزايـــد
  :1999 - 1960وذلك في الفترة الممتدة بين ، اء العالمعبر أنح نتشار كتب التغيير التنظيميإ

  
                                                 

  .109: ص، 2006، ةالإسكندري، الجامعية رالدا، "التغيير وإدارة الإداريالهيكلة والتميز  لإعادةالعملي  لالدلي" المنظمات رتطوي ،ماهرحمد أ 1
  .117 - 109: ص ص، المرجع السابق 2
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  1999 - 1960 في الفترة الممتدة بينعبر أنحاء العالم إنتشار كتب التغيير التنظيمي  :)01( الشكل رقم

Source : Jean Helms Mills, Making Sense of Organizational Change, Taylor & Francis e - Library, London 
and New York, 2004, p: 78. 

حيــث ، التعــاريف المقدمــة مــن طــرف بــاحثين وكتــاب في أدبيــات الإدارة للتغيــير التنظيمــيقــد إنعكــس ذلــك علــى و 
 إلىتقــال نبمــا يضــمن الإ وواع يســعى لتحقيــق التكيــف البيئــي هــادف، مقصــود، تغــير موجــه" :علــى أنــه هــذا الأخــيريعــرف 

يــة الهــدف مــن التغيــير إن مــا يلاحــظ علـى هــذا التعريــف تركيــزه علـى زاو  .1"شــكلاتقــدرة علـى حــل الم أكثــرحالـة تنظيميــة 
  .والقدرة على حل المشكلات التكيف البيئي والمتمثل في

عملية تسعى إلى زيادة الفعالية التنظيمية عن طريق  ":على أنه  Andrew &  Mark ماركو أندرو  هكما عرفّ
. 2"ستخدام معارف وأساليب من العلوم السلوكيةإلأهداف التنظيمية بتوحيد حاجات الأفراد للنمو والتطور مع ا

 ةوبالتالي ضمان الفعالية التنظيمي ييوضح هذا التعريف الأساليب التي من خلالها يمكن إحداث التغيير التنظيم
قيم وسلوكيات حيث تلعب دورا أساسيا في تفسير وتحليل  ،جتماععلم الإو  علم النفسك السلوكيةالعلوم  بالتركيز على

  .أثناء وبعد عملية التغيير، وإتجاهات الموظفين قبل

جهد طويل المدى يدار ويدعم من قبل  :"نهأعلى  تعريفا للتغيير التنظيمي  French & Bellويقدم فرنش وبيل
 لجماعية المستمرةوالتمكين والتعلم وحل المشكلات من خلال العمليات ا، العليا لتطوير الرؤيا المستقبلية للمنظمة الإدارة

                                                 
 .343: ص، 2005، عمان، دار وائل للنشر، السلوك التنظيمي في منظمات الأعمال، محمود سلمان العميان 1
 .4: ص، 2007/ 2006 ،جامعة الجزائر ،أعمال إدارةص تخص، رسالة ماجستير، التغيير التنظيمي من خلال مدخل ثقافة المنظمة إحداث، شتاتحة عائشة 2
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في سبيل التحسين على فرق العمل والنظريات السلوكية والبحث العلمي وتغيير ثقافة المنظمة  ثقافة المنظمة مع التركيز لإدارة
أكثر من يقترب هذا التعريف و . 1" وأهدافهامن خلال مشاركة وتعاون الموظفين ا لتحقيق رسالتها ، المستمر لقدرا

التنظيمي التغيير في حين أن ، طويل المدى الأنه يركز على الجوانب السلوكية والتي تتطلب جهد، تنظيميمفهوم التطوير ال
   .قد يشمل جوانب أخرى فقط بلعلى الجوانب السلوكية لا يقتصر نه أ اكم، قد لا يحتاج فترة طويلة لإحداثه

نتقال من تسمح بالإ تنظيمي رتقاءإ ةعتباره عمليإالتغيير التنظيمي ب إلى ينظرف Schumpeterشومبيتر أما 
بعملية التغيير تنتقل عبر سلسلة من المراحل تقفز ا أي أن المنظمة أثناء قيامها . 2داخل المنظمة أفضل حالة إلى حالة

  .من وضع حالي إلى وضع آخر منشود

تحمل معها ، ماتالمنظ حياةمفر منها في  ظاهرة لا يالتغيير التنظيموزملاءه أن  Olivierلفير و ويرى أ
المنظمة  أعضاء وتأثير ذلك على ) الثقافة التنظيمية ( وأساليب إدارية ) التنظيمييكل اله (إستحداث أوضاع تنظيمية 

الهيكل  ،حسب هذا التعريف فإن التغيير التنظيمي يشمل ثلاثة عناصر أساسية .3موظفين أوسواء كانوا مديرين 
، من جهة Hardware وهي مثل القطعة الصلبة في جهاز الحاسوب، لمنظمةالعناصر الملموسة في اأي  ،التنظيمي

  .وبينهما المورد البشري، من جهة أخرى Software المكونات الغير ملموسة مثلأي  ،والثقافة التنظيمية

حيث تفاوتت الآراء حول مفهوم التغيير  ختلافهاإتنوعها و  لاحظي السابقةتعاريف لفي ا تأملالممن خلال 
يعرف التغيير  فالبعض .منها الباحثين إلى هذا المفهوم لاف الزوايا التي ينظرختإإلى  قد يعودمرد ذلك و  ،ظيميالتن

وهنا . لخإ...ن يعرفونه من زاوية الأهدافرو وآخ ،يعرفه من زاوية النتائج ض الآخرالبعو ، ي من زاوية الأسبابالتنظيم
التغيير وبعض مفهوم بين  التداخلخاصة في ظل ، عامل مع الظاهرةفي الت الباحثين يساعد متفق عليهتعريف  لابد من

فإذا كان التغيير هو أمر ، التغيير ليس الإنتقالحيث أن ، بتكارالإ، الإنتقال، المفاهيم المشاة له على غرار التطوير
نتقال هو العملية فإن الإ، والسياسة الجديدة، والأدوار الجديدة، والمدير الجديد، موضعي يشمل الموقع الجديد

  .4حتى يألفوا الوضع الجديد الموظفونالسيكولوجية التي يمر ا 

بتكار هو فكرة جديدة ن الإإف، بديل للوضع الراهنكان التغيير هو أي   فإذا ،كاربتالتغيير لا يعني الإكما أن 
عتبار إبتكارات بإجميع التغييرات  تولكن ليس، ييربتكارات تشير للتغن جميع الإإوذا ف، تحسين الخدمة أوتطبق لبدء 

                                                 
  .13: ص،2008،الرياض ،جامعة نايف للعلوم الأمنية ،أطروحة دكتوراه في العلوم الإدارية ،التغيير التنظيمي والتعامل مع مقاومته إدارةستراتيجيات القيادية في الإ ،صالح بن سليمان الفائز 1

2 Isabelle Franchisteguy, Gérer le Changement Organisationnel à l’Hôpital "Des diagnostics vers un modèle 
intégrateur" , Thèse de Doctorat en Sciences de Gestion, Université Jean Moulin- Lyon 3, 2001, p: 21. 
3 Olivier Meier et al, Gestion du Changement, Dunod, Paris, 2007, p: 1,2. 

  .17:ص ،1991، الرياض، الدولية للنشر والتوزيع الأفكاربيت ، الإدارينتقال والتغيير فن الإ ،تعريب موسى يونس، م بريدجزويليا 4
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 .1جديدة أفكاراالتغيير قد لا يتطلب  أن

وأبرز ما ذكره الكتاب ، قد يستعمل التغيير التنظيمي ليراد به التطوير التنظيمي مع أن لكل منهما مدلولهو 
فيركز أساسا على ي أما التطوير التنظيم، مجالات ةيشمل عدوالباحثون عن التفرقة بينهما هو أن التغيير التنظيمي 

  .2الجوانب السلوكية

تظافر  ،تتطلب الإعداد المسبق حتميةعملية  أنه على لتغيير التنظيمياتعريف  يمكنسبق  مالكل عتبارا إ
بالتالي المأمول و  أيع والوضع المستهدف الواق أيالفجوة بين الوضع الحالي  تقليصل الجهود وتسخير الإمكانيات

 تم الإلمام بمفهوم التغيير التنظيميولمزيد من  .بدل تقادمها ةالتكنولوجي، الهيكلية، البشرية الجوانب إحداث تقدم في
  .التغيير التنظيمي المطلب الموالي تحت عنوان أنواع إدراج

   واع التغيير التنظيميـأن :المطلب الثاني

على التغيير  ينعلى القائم يتعينلذا ، في التصنيف المستخدمةالمعايير  التنظيمي بإختلافالتغيير  أنواعتتعدد 
والموارد التي  حشد الإمكانياتو  ،جل القيام بكافة الإجراءاتأمن  ،إحداثه هم بصددالتغيير الذي  لطبيعة ونوع فهما

   :3التالية للتغيير التنظيميالأنواع يمكن التمييز بين و  .تكفل تحقيق هذا التغيير ونجاحه

 التغيير الجزئيو  التغيير الشامل  - 1

 .التنظيمي شامل وجزئيالتمييز بين نوعين من التغيير يمكن  ،التغييردرجـة شمـول  أي ،التغطية مستوىحسب   
 ةإعاد، الشاملة ةالجودإدارة : من أمثلته يوالذ، نظمةالمالات مجمعظم جوانب و  كافة أو  التغيير الشامل يشملف

، في أحد الأنظمة أو بعضها واحدأو عنصر على جانب  يقتصرفالتغيير الجزئي  أما. إلخ...هندسة العمليات الإدارية
  . تكوين الموظفين، كالتطوير الإداري من خلال تحديث البرامج

تتطور جوانب على المنظمة، بحيث  داخلعدم التوازن  حالةتكمن الخطورة في التغيير الجزئي أنه قد ينشئ و   
  .التغيير عاليةمما يقلل من ف أخرى حساب

                                                 
  .190: ص، 2009،عمان، الأولىالطبعة ، دار الراية للنشر والتوزيع، " الهيكل التنظيمي للمنظمة "هندرة المنظمات، زاهر عبد الرحيم عاطف 1
  .4: ص، 2011ماي  19 - 12، البليدة، جامعة سعد دحلب، الملتقى الدولي حول الإبداع والتغيير التنظيمي في المنظمات الحديثة، "دلالية  ةقراءة مفاهيمي" التغيير، و علة مراد بندي عبد االله 2
 .350: ص،مرجع سبق ذكره ، محمود سلمان العميان 3
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 والتغيير المعنويالتغيير المادي   - 2

والذي عادة ما يمس الجانب ، فإنه يمكن التمييز بين التغيير المادي، بأخذ موضوع التغيير كمعيار للتقسيم   
التغيير و  ،المستخدمة اوسائل التكنولوجي، الوظائف والأنشطة، الإختصاصات والمسؤوليات، يالهيكلي والتكنولوج

وتتجاهل الجانب النفسي والإجتماعي ، عتبرة في سبيل إحداث التغيير الماديحيث قد تبدل المنظمات جهودا م .المعنوي
الذي قد يكون الفاصل في نجاح التغيير التنظيمي خاصة مع تعاظم دور الموارد البشرية داخل المنظمة فتحدث فجوة بين 

م التقليدية ويصبح بذلك وبين إتجاهات الموظفين وأنماط سلوكه، متقدمة وأجهزة حديثة اما هو موجود من تكنولوجي
  .التغيير شكليا وغير فعال

  التغيير التدريجيالتغيير السريع و   - 3

والذي ، تغيير سريع وهو تغيير فجائي ومتلاحق، يقسم التغيير التنظيمي إلى نوعين حسب سرعة التغيير  
وهو تطور وتغيير تدريجي  .دف المنظمة من خلاله إلى تفويت الفرصة على قوى المعارضة للظهور وإحداث إرتباكات

. يشبه النمو الطبيعي للفرد ووه، يترك الفرصة للتعلم من التجارب السابقة والبناء عليها شيئا فشيئا، بطيء وتراكمي
فقد تفرض الظروف والمواقف أن يكون التغيير سريعا في بعض ، وتلعب الظروف دورا مهما في إختيار النوع الأنسب

 .لكن على العموم فإن التغيير التدريجي هو الأكثر رسوخا من التغيير السريع، أخرىوبطيئا أحيانا ، الأحيان

 التغيير المفروض والتغيير التكييفي، التغيير المتعمد  - 4

التغيير المتعمد ويصدر من السلطة الداخلية للمنظمة ، يصنف التغيير التنظيمي حسب مصدره إلى ثلاثة أنواع      
يتخذ قرارات يتم على إثرها إحداث تغيير على مستوى الإجراءات والهياكل التنظيمية الذي ، والمتمثلة في المدير

النوع الثاني هو التغيير المفروض الذي . فالتغيير هنا هو البديل الذي إختاره المدير ليعالج به مشكلة معينة، والإتجاهات
أو زيادة عدد أيام الإجازات  ،كتخفيض ساعات العمل، يصدر بناء على نصوص قانونية أو تعليمات حكومية

أما آخر أنواع . بمعنى أن قرار التغيير يصدر من سلطات خارج أسوار المنظمة التي عليها أن تنفذه، للموظفينالإدارية 
يحدث بناءا على قناعة شخصية من المرؤوس وبدون وهو تغيير  ،التغيير التكييفيالتغيير التنظيمي وفقا لهذا المعيار هو 

   .وليس له ضغوط لا من الداخل ولا من الخارج، أي ليس له قنوات رسمية تدعمه وتتابعه، علم رئيسه
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  :1بينهامن أسباب  عدةويحدث التغيير التكيفي ل    

 تطوير بعض إجراءات العمل؛  - 

 جعل أنشطة الأداء أكثر ملاءمة؛  - 

 مواجهة موقف إستثنائي؛  - 

  .الإستفادة من فرص مواتية  - 

  بسيطالير تغيوال التغيير المعقد  - 5

، أسبابه متداخلة فالنوع الأول. بسيط وتغيير تغيير معقديصنف التغيير التنظيمي إلى  حسب درجة التعقيد      
ويصبح منها ما ، وتختلط بالنتائج المرحلية والإفرازات والآثار الجانبية، مع المحفزات والدوافعهذه الأسباب حيث تتداخل 

 أما النوع الثاني أي التغيير البسيط فدوافعه محدودة. النوع من التغيير بالغموضا وغالبا ما يتصف هذ. هو مغذيا للآخر
  2.يمكن للقائد بمفرده القيام به، وفي الوقت ذاته يكون واضحا، قد تكون عامل واحد أو عدد قليل من العوامل

تعمل على  دافعة قوىو أسباب  اله نفإ، ختلفتإتنوعت و مهما و هم أنواع التغيير التنظيمي التي أكانت هذه     
  .عرف عليه في المطلب الموالييتم التس وهذا ما .اإحداثه

  التغيير التنظيمي إلى المنظمات  حاجة :الثالمطلب الث

تحتم  أسباب عدة بل هو ضرورة ملحة تفرضها ،تلقائية أوعملية التغيير التنظيمي لا تحدث بطريقة عفوية  إن
أن تأثير  إلا، ما معانتيجة تفاعله وأ، خارجية أوداخلية سباب هذه الأ كونقد تو  .التغييرب القيامالمنظمة  على

   .3العوامل الخارجية غالبا ما يكون أقوى

  الأسباب الداخلية  - 1

والتي تستهدف حماية  ،معهاالموظفين تفاعل و  اعمليا نتيجةهي القوى والمسببات الناشئة من داخل المنظمة     
  :والتي من بينها، والتخلف من الإصابة بالجمود المنظمة

                                                 
  .50: ص، 2005، الرياض، جامعة نايف للعلوم الأمنية، رسالة ماجستير في العلوم الإدارية، نحو التغيير التنظيميإتجاهات العاملين ، صلاح بن فالح عبد االله البلوي 1
  .53:  ص، المرجع السابق 2

3 Benoit Grouard, Francis  Meston, l’Entreprise en Mouvement "conduire et  réussir  le Changement " ,3ém éd-
Dunod, Paris, 1998, p : 11,12 .                                                   
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الكيفية التي يتم من خلالها  في بحث دائم عن ،الطموحة المتشبعة بالأفكار الحديثةقيادة فال :توجهات القادة  -  أ
 ثارةلإ تحسين مناخ العملو  تحفيز الموظفينعبر  ،أداء الأفراد والمنظمة ككل وثورة فيإحداث قفزة نوعية 

  1.التغيير عمليةومن ثم كسب تعاوم أثناء ، للمنظمةوالولاء  لعمللالدافعية 

مما يفرض ضغوط على المنظمات تدفعها إلى مراجعة أساليب ، حيث تنمو بإستمرار :الإدارية طبيعة التنظيمات  -  ب
قادة في  افإنضمام أفراد جدد خاصة إذا عينو  .وإستراتيجياا، رسالتها، وإعادة صياغة سياستها، إدارا

 .حدوث تغييرات وظهور أوضاع جديدة الإدارة سوف ينتج عنه

زيادة طموحام وحاجام يعد دافعا أساسيا ، الموظفينإن تطور وعي  :وحاجاتهم الموظفين طموحات -ـــج
 ةيجابية والتخلص من قيود اللامبالامع رغبتهم في التجديد والمشاركة الإ خاصة، لإحداث التغيير التنظيمي

 2.فالموظفون هم الذين يخلقون القيمة المضافة داخل المنظمة ،ثباتوالسلبية الناجمة عن الركود وال

ويمكن معرفة هذه المشاكل من خلال بعض  ،تدخلضرورة الهذه المشاكل  تستدعي :كثرة المشاكل الداخلية  - د
   :3المؤشرات التنظيمية منها

 ؛والإحباط باليأس للموظفين وإصابتهمنخفاض الحالة المعنوية إ  -
 ؛ستقالات الإختيارية لاسيما من قبل الكفاءات والمؤثرينكثرة التسرب والإ  -
 ؛كثرة طلبات النقل من المنظمة أو من أقسامها  -
 ؛كثرة الشكاوي وشدة الإجراءات التأديبية  -
 ؛التسيب التنظيميو أو تفشي ظاهرة التأخر ، كثرة أيام الغياب أو كثرة عدد المتغيبين  -
 ؛ب عن أداء الواجبات بدعوى عدم الإختصاصتفشي ظاهرة اللامبالاة والسلبية والهرو   -
 ؛المركزية وإنعدام التفويض وضعف الثقة بالمرؤوسين  -
  .الروتين وعدم التطوير وضعف الإبداع  -

ختلالات تنظيمية وعدم رضا مشاكل وإدل على وجود يفسيادة مثل هذه الظواهر السلبية داخل المنظمة   
 .مة تشخيصها دف إدخال تغييرات وتحسيناتلعدة أسباب يتعين على المنظ، لدى الموظفين

                                                 
1 Ibid, p : 17. 

  .36 ،35 :ص، مرجع سبق ذكره، صالح بن سليمان الفائز 2
  .33، 32:ص، 2007، الإسكندرية ،الطبعة الأولى ،دار الفكر الجامعي، إدارة التغيير، محمد الصيرفي 3
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  الخارجية الأسباب  - 2

القوى  أنويرى كثيرون  ،التنظيمي التغيير في اكبير   االقوى والمسببات الناشئة من خارج المنظمة تلعب دور  إن
في البيئة الخارجية  طبيعي نظرا للتغيرات المتسارعة والكبيرة أمروذلك ، فع والباعث الرئيسي لهذا التغييرالخارجية هي الدا

  :1التغيير التنظيمي إلى االقوى الخارجية التي تدعو  أهم وفيما يلي .للمنظمات

حولها  لقد .علمي المتسارع على حياة المنظماتثبت تاريخ البشرية تأثير التطور الألقد  :التكنولوجيةالقوى   -  أ
 برزت بفعلكما .كوينومناهج التالعمل تغيير في أساليب من ترتب على ذلك ما  مع المعرفةإلى منظمات 

ياكل أكثر تكيفا مع متطلبات الإدارة الهياكل التنظيمية التقليدية غيرت  ،العلمي تخصصات جديدة التطور
 .الإلكترونيةالتوجهات الحالية للمنظمات التي تسعى إلى تبني الإدارة خاصة مع  ،المعاصرة

جديدة حكومية سن قوانين وإصدار تشريعات ، السياسيةإن إفرازات البيئة : القوى السياسية والقانونية  -  ب
تفرض ضغوطا  الخ...،التعديلات في القوانين الأساسية للقطاعات، لحد الأدنى للأجوروالمتعلقة خاصة با

 .للقيام بواجباا على أحسن وجه وأساليب التشغيل على المنظمات لإعادة النظر في الكثير من التنظيمات

تزايد ضغوط الجمعيات والإتحادات على غرار النقابات المهنية والعمالية الأثر الإيجابي ل نإ: اعيةالقوى الإجتم -ـــج
من عنصر غير مرغوب كذلك تغير نظرة المواطن للموظف ،في تحسين ظروف العمل وتحسين أجور الموظفين

جب على هذا الأخير لخدمته ولذلك و  سخرم فيه بحكم أنه كان يطبق قوانين قسرية على اتمع إلى عنصر
 .كلها عوامل تدفع إلى التغيير، تقديم خدمات جيدة

. قتصاديةإستراتيجي أمام تحديات القوى الإ برزت الحاجة إلى التغيير التنظيمي كخيار :قتصاديةالقوى الإ  - د
في  بآخربشكل أو أثرت ومازالت تؤثر  ،قتصادي العالمي الجديدالتطورات التي يشهدها النظام الإ إذا كانتو 

منظمات القطاع الخاص فإن مثيلاا في القطاع العام لم تسلم هي الأخرى من أساليب وأنماط الإدارة في 
من المركزية والنظم البيروقراطية الساكنة التي تعمل بردة الفعل إلى نظام حيث نقلتها  هذه التطوراتتداعيات 

   .قتصادية العالميةعة التحولات الإأكثر مرونة يتناسب مع طبي

ما ستجابة لهالإأو ، ستجابة لأحد الأمرينإ في المنظمة هو إحداثه إنف، التنظيمي التغيير أسبابومهما تكن 
  :والمتمثلان في معا

                                                 
1 Benoit Grouard, Francis Meston, op cit, p: 15, 16. 
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 ،منها أن عدم مواكبة التطورات وعدم تأييد التغيير هو ديد لإستقرارها اوإعتراف رضوخ المنظمة لضغوط التغيير - 
وهنا تكون المنظمة مجبرة على  ،بل هو ثمرة التغيير ،كما يعتقد البعض  ،لجمودلأن الإستقرار لا يعني الثبات وا

  ؛التغيير لا مخيرةإحداث 
ورغبة منها للوصول إلى درجة أعلى من ، إدراك المنظمة أن عملية التغيير هي فرصة لتحقيق أهدافها وغاياا - 

 .ا يحققه لها من أهدافأي أن المنظمة تختار التغيير طوعا وعن قناعة لم، النجاح والتقدم

  داف التغيير التنظيميـــأه :المطلب الرابع

يجابي تشبه النهر التي تسعى إلى التغيير الإ نظماتإن الم" :يقول إبراهيم كشت في كتابه ومضات إدارية

التي لا تغير أساليب عملها، وطرائق تفكيرها فإنها تشبه  المنظمات أماالمتدفق الذي يتجدد ماؤه كل يوم، 

المستنقعات الراكدة التي يأسن ماؤها، وتتكاثر فيها الأوحال كل يوم وتنبت في بيئتها المنتنة شتى الطحالب 

فكرة التغيير إنتقلت  لقد .مدى أهمية التغيير التنظيمي في حياة المنظمات عنمقولة تعبر فهذه  .1" السامةو الضارة 
لما لها من تأثير على  ،هم الإستراتيجيات الممكنة في الإدارةأمن واحدة من  ،التنظيمي على مدار العقدين الماضيين

عالم  سيروي .2إلى حتمية إدارية هامة تحتاج إليها المنظمة لإستباق الرد والإستجابة للمتغيرات البيئية ،الفعالية التنظيمية
ربط المنظمة ببيئتها  أن الهدف من التغيير هو في نفس الإتجاه حيث يرى Goodwin Watsonغودوين واطسن الإدارة 
خارجيا طوير الأنظمة والأساليب داخليا و عبر ت ،المواطنين وكل المتعاملين مع المنظمةحتياجات العصر ومتطلبات إلمواكبة 

 :إلى التنظيمي التغييرالمنظمات الحكومية من خلال  وتسعى .3لأخذ المكان المناسب في اتمع الذي تخدمه

، الفساد الإداري، البيروقراطية، التنظيمي ودكالر لبية التي تميز الإدارات العمومية كالس بعض الظواهر التخلص من - 
   ؛إلخ...الروتين

للموظفين  ونقلها للإدارةتمكين المديرين من الأساليب الحديثة من خلال  الموظفين لمهامهمتجنب التدهور في أداء  - 
 حولك؛فائدة أن تتعلم دون أن تعلم من  لاف، لعمل ال

 لدى الولاء وتنمية الوظيفة نحو إيجابية تجاهاتإ خلقؤدي إلى تالمكاسب التي يحملها التغيير في طياته  إن - 

  ؛المنظمة داخلنفتاح بناء جو من الثقة والإ عم ،وظفينالم

 ؛تكوين صورة ذهنية حسنة لدى الرأي العام عن المنظمة التي تسعى دوما إلى تحسين خدماا ومعاملتها لزبائنها - 

                                                 
  .306: ، ص1999 ،عمان دار وائل للنشر والتوزيع، ،ومضات إدارية ،إبراهيم كشت 1

2 Jean Helms Mills, op cit, p: 86. 
  .122: ص، 2006 ،عمان ،الطبعة الأولى، دار الحامد للنشر والتوزيع، إدارة التغيير والتحديات العصرية للمدير، محمد بن يوسف النمران العطيات 3



 الإطار النظري للتغيير التنظيمي: الفصل الأول        

 15

تصال بمستوى الأداء وتحقيق مستوى عالي من الدافعية ودرجة عالية من التعاون، وأساليب أوضح للإ قاءرتالإ -
  ؛وخفض معدلات الغياب ودوران العمل

وتطوير ، وتنمية معارف ومهارات الموظفين وتحسين أنماطهم السلوكية، تكوين فريق إداري أكثر كفاءة ومرونة -
 ؛وهذا ما يجعل المنظمة متجددة، تنمية المشاركة الإيجابية نظم وإجراءات إتخاذ القرار مع

توجيه أهداف الإدارة العامة إلى إحتياجات اتمع وبالتالي مراعاة مصالح المواطنين مع القضاء على ظاهرة  -
 1.الصالح العام على حسابالمحسوبية التي سخرت المرفق العام لخدمة أشخاص معينين 

ضرورة تلاقي أهداف  مع ،ومتجددةالتنظيمي هو المساعدة على إيجاد منظمة حيوية  الهدف النهائي للتغييرف  
 .مج التغيير في أولى مراحل تطبيقهلمقاومة التي قد تعصف ببرالالمنظمة مع أهداف الموظفين تفاديا 

   تطبيق برامج التغيير التنظيمي :المبحث الثاني

التغيير التنظيمي آخر يعد نه في موضع إف ،بمكان هميةالأمن  التغيير التنظيمي وأهدافه أسبابكان لمعرفة   إذا
معها  التعاملالهامة التي يجب تحليلها و سائل الممن المحاور و على أرض الواقع  هتطبيق يةقضعل يجوهو ما ، معقد نوعا ما

عن تنفيذ  المسؤولةهة من الجإنطلاقا ، والتي تمثل في مجملها برامج التغيير التنظيمي، بحذر نتيجة تشابكها وترابطها
ومداخل التغيير لضمان تطبيق   تالتغيير ومراحل تنفيذه مع مراعاة تناسب ذلك مع إستراتيجيامضمون  إلىالتغيير 

  .لبرامج التغيير التنظيمي ∗كفء وفعال

  التنظيميالات التغيير ـمجات و ــمستوي :المطلب الأول

هذه الأخيرة وفي محاولاا ، ى الأفراد والجماعات والمنظماتيعد التغيير من القضايا الهامة التي لها تأثير عل
عملية مسار أي الجهات المسؤولة والفاعلة في  هد مستوياتيتحد ن أول خطوة تقوم ا هيفإالتنظيمي إحداث التغيير 

غيير دون إهمال لتلد االات التي سيشملها هذا التغيير مع إعطاء الأولوية للمجالات الأكثر حاجة يثم تحد .التغيير
  .االات الأخرى

  

                                                 
  .341 :ص، 2009، عمان، الطبعة الأولى، إثراء للنشر والتوزيع، "مفاهيم معاصرة  "السلوك التنظيمي ، خضير كاظم حمود الفريجات وآخرون 1
نجاز ما إذا فالفاعلية هي و. عمل الشيء بطريقة صحيحة Efficiency الكفاءةفي حين تعني ، عمل الشيء الصحيح Effectiveness الفاعليةتعني  Drucker درويكر بحسب ∗

  .ستخدام الأمثل  للموارد بأقل تكلفة ممكنة وهي بذلك وسيلةأما الكفاءة فتعني الإ. نجازه بنجاح وهي تمثل بذلك الهدفإينبغي 
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 مستويات التغيير التنظيمي  - 1

وبيكهارد  Bennis وبينس Argyrisآرجرس على غرار التنظيمي  الباحثين في مجال التغييريعتقد كثير من 
Beckhard  التغيير عن الإدارة العليا إلى المستوى الإداري الأدنى أو مستوى الموظفين هذا ضرورة أن يصدر

وسط ينادي  رأي الرأيينوبين . قتراح التغييرإالموظفين للمبادرة و  بأخذ آخرونوفي الجهة المقابلة ينادي  .1ذيينالتنفي
  :وذلك على النحو التالي بمشاركة جميع المستويات

 وضـع سياسـات التغيـير هـي مـن تتـولى الإدارة العليـافـإن  وفقـا لخطـوط السـلطة الرسميـة :التغيير مـن أعلـى لأسـفل  -  أ
ويصــلح هــذا المـنهج عــادة في التغيــير الإســتراتيجي، . العمليـة، وتتخــذ القــرارات اللازمـة لقيــادة وتوجيــه مـيالتنظي

مــا ، ولكــن يــز هــذا المــنهج بالســرعة والفعاليــةحيــث تصــبح الإدارة العليــا هــي المســؤولة عــن التغيــير وقراراتــه، ويتم
خاصـة إذا كانـت هـذه المسـتويات غـير جـاهزة  يعاب عليه أنه قد يواجـه مقاومـة مـن المسـتويات الإداريـة الأقـل،

  2.لتقبل التغيير، أو قياداا الإدارية لا تحظى بالقبول

، حيـــث يتـــوافر التشـــجيع الكـــافي المـــنهج وجـــود بيئـــة تنظيميـــة مفتوحـــةيفـــترض هـــذا  :التغييـــر مـــن أســـفل لأعلـــى  -  ب
ولكــن يظــل التغيــير ، ة والتكتيكيــةإقــتراح التغيــير المناســب علــى المســتويات التشــغيليفي لأخــذ المبــادرة  للمــوظفين

بتكـار والتطـوير في المسـتويات وفي حالـة إفتقـار المنـاخ المشـجع علـى الإ. الإستراتيجي من مسؤولية الإدارة العليـا
، فــإن عليــاودعــم تنفيــذه مــن المســتويات الإداريــة الالتنظيمــي الأقــل، أو في حالــة عــدم التشــجيع والتأييــد للتغيــير 

  3.هو الفشل همصير 

 .يقوم على المشاركة مـن جانـب جميـع المسـتويات الإداريـة في تقريـر وإحـداث التغيـير المرغـوب :المنهج المتكامل -ــج
 أةلمكافــكمــا أن هنــاك نظامــا   .هتابعــة تنفيــذ برامجــمتقــديم المقترحــات و ب للمــوظفين يســمحوفي ظــل هــذه المشــاركة 

نهج المتكامـل والقـائم علـى المشـاركة بـأن الجميـع يكـون ويتميـز هـذا المـ. أصحاب الأفكار النيرّة للتغيير والتطوير
  4.هتقاوممحتمالات إتقل  عليهمسؤولا عن التغيير، و 

  :الشكل الموالي من خلالالمذكورة أعلاه  مستويات التغيير التنظيمييمكن توضيح و 

                                                 
  .64 :ص، مرجع سبق ذكره، بلكبير بومدين 1

2 Glenn Morgan and Andrew Sturdy, op cit, p: 6. 
  .351: ص، 2005، بيروت، الأولىالطبعة ، دار النهضة العربية، المؤسسات إدارةتجاهات الحديثة في ئ والإالمباد ،بلوط إبراهيمحسن  3
  .65 :ص، مرجع سبق ذكره، بلكبير بومدين 4
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 مستويات التغيير التنظيمي: )02(الشكل رقم 

   .66: ص، مرجع سبق ذكره، بلكبير بومدين :مصدرال

  لتنظيميمجالات التغيير ا  - 2

، التغيــير هــذا اــالات المتعــددة الــتي يشــملهاعــن  للتســاؤل يقــود لتغيــير التنظيمــيا مســتويات إن الحــديث عــن
  :1نصب على الجوانب التاليةتما  ةالتغيير التنظيمي عاد ورامحأن لبحوث والدراسات حيث أفرزت ا

   :يلي وجزة كماالمعناصر المنظمة اال الوظيفي يمس  :لمجال الوظيفيا  -  أ
لها خصوصيتها وتميزها عن غيرها من  ،يقصد بالفلسفة ما تتمتع به المنظمة من قيم عامة :فلسفة المنظمة •

مة  وقد يكون تغيير فلسفة المنظ .وتمثل ثوابتها التي تحكم حركة المنظمة وحركة عناصرها ،الأخرى ظماتالمن
     .مستقلستراتيجيات أو بشكل كنتيجة لتغيير الرسالة والأهداف والإ

                                                 
  .78 - 73: ص ص، مرجع سبق ذكره، صلاح بن فالح عبد االله البلوي 1

 الإدارة العليا تقود وتوجه التغيير

 الإدارة الوسطى

أفكار ومبادرات قرارات تغيير على المستوى التشغيلي قائمة على  

لأعلى الأسفلمن  الإدارة العليا تشجع مبادرات التغيير  

 الإدارة الوسطى

 الموظفون 

من أعلى لأسفلالتغيير  من أسفل لأعلىالتغيير    

منهج المتكاملال  

 مشاركة الإدارة العليا في التغيير 

 مشاركة الإدارة الوسطى 

 مشاركة فرق وجماعات العمل 
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، للمستفيدينتقدمها التي  الخدماتواع وأن ،الرئيسي ومجال أو مجالات نشاطها وتتناول غرضها :رسالة المنظمة •
 اق وظائفلحستغلالها بإإيمكن حيث أن تغيير هذه الرسالة يجب أن يكون لمواكبة التغييرات التي يئ فرصا 

  .أو أكثر وظائفأو قد تفرض قيودا يتعين معها إلغاء ، ة للمنظمةجديد

من الطبيعي أن تغير الرسالة و  ،المنظمة من الوصول إلى غاياا العليا هي الوسيلة التي تمكن :أهداف المنظمة •
رها مناهج تتبع لبلوغ عتباإستراتيجيات بتغييرات في الأهداف المتفرعة عن الرسالة ومن ثم في الإ عنهيترتب 

 .الأهداف

 .أو تبني إستراتيجية جديدة بتعديلها اإم، هامن خلال إعادة النظر في :إستراتيجية المنظمة •

على  العمل ومن ثم وجب ،نظمات وأهم عناصرها على الإطلاقالمجوهر  وظفينالميعد  :المجال الإنساني  -  ب
بارزا في عملية التغيير السلوك الإنساني في المنظمة دورا يلعب  و .تطويرها لتتلاءم مع متطلبات وأدوار المنظمة

ويتم إحداث ، قناعتهم بضرورتهرجة كبيرة على قبول الأفراد له و حيث يتوقف نجاح التغيير بد، التنظيمي
  :التغيير في الجانب البشري من خلال

  :يستخدم لذلك عدة طرق :المهارات والأداء •
 إلا أن  ،ضباطأكثر كفاءة وإن وظفينستبدالهم بمالحاليين وإ وظفينستغناء عن الملإاوذلك ب الإحلال - 

            ؛ظل الأمان الوظيفي الذي يميز المنظمات الحكوميةخاصة في  هذا الإحلال يصعب تطبيقه
إجراء  نتقاء المترشحين مع معايير جديدة لإبمعنى وضع شروط و  ،موظفينالتحديث التدريجي لل -

  ؛على مستوى الداخلين الجددللوقوف  متحاناتإمسابقات و 
 .دف تحسين أدائهم للعمل من خلال إكسام مهارات جديدة تكوين الموظفين -

التنمية  "صطلاح إيطلق على هذا التغيير في مجال الدراسات الإدارية  :تجاهات والإدراك والسلوكياتالإ •
  .∗ " الإدارية

هاما في إحداث التغيير عبر خلق قادة الرأي الذين يحظون دورا  لموارد البشريةتلعب إدارة ا :الثقافة التنظيمية •
  .الجديدوذلك لترويج هيكل القيم ، بالقبول من جانب جميع أفراد المنظمة

ـــج درجـــة التنســـيق بـــين ، نطـــاق الإشـــرافو  التفـــويض، يشـــمل الهيكـــل التنظيمـــي تصـــميم العمـــل :الهيكلـــي المجــاـل -ـــ
حـد أو بعـض هـذه المكونـات يـدخل في مجـال التغيـير أأي تغيـير في  إنف ومن ثم. الخ...الإدارات المختلفة بالمنظمة

                                                 
والوصول إلى بناء  الإدارةوالإرتقاء بمستوى ، حيث تساعد على تحقيق التطوير التنظيمي، لى الإدارات الواعية الأخذ امن المفاهيم الإدارية الحديثة التي يتوجب ع :التنمية الإدارية ∗

  .تنظيمي قادر على مواجهة التحديات الجديدة ويضمن حياة كريمة للموظفين
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صـعوبة تحديـد العناصـر أو  لكن تصـادفهاإدخال إصلاحات هيكلية في  لمنظمات الحكوميةا ترغبوقد  .الهيكلي
 الــذيو ، ∗ "إعــادة التنظــيم " تضــطر إلى إحــداث مــا يطلــق عليــه  ولهــذا، المتغــيرات الــتي تقــع ضــمن اــال الهيكلــي

يعتــبر أكثــر ملائمــة للأهــداف والتطــوير وإســتجابة لمتطلبــات اتمــع والبيئــة العامــة المحيطــة بالمنظمــة بحيــث يمتــد إلى 
                                                    .مختلف الأنشطة وعلاقاا التنظيمية

إدخال ب حيث تقوم المنظمة، عملالالمستخدمة في  الوسائليتم التركيز فيه على  :المجال التكنولوجي  - د
تعبر عن أنواع المعرفة الفنية والعملية التي يمكن أن  والتكنولوجيا .تحسين الأداء من اجديدة تمكنه اتكنولوجي
على توفره  نظرا لماوالأداء الأفضل الكفاءة العالية  في تحقيقتوفير المعدات والأجهزة من خلال تسهم 

  .ووقت جهدمن الإنسان 

يجب على المنظمة  لذلكو  .مترابطةو متداخلة مجالات التغيير التنظيمي من خلال العرض السابق أن  يتضح  
غير أنه . تتعدى تلك المذكورة آنفاقد التي  مراعاة التوازن بين مختلف الجوانب، حتياطاا عند إقرارها التغييرإخذ أ
نظرا للدور الكبير الذي ، الات هو الجانب البشريبالرغم من أهمية كل مجال من هذه االات إلا أن أهم هذه او 

  .منظمة لأي الأساسييعتبر المحرك  إذ ،كل المستويات  علىيلعبه المورد البشري 

  لتغيير التنظيمياداخل ــم: المطلب الثاني

، دافالوسائل والأه وهي مداخل متباينة، من مداخل التغيير التنظيمي بالعديد الإداريةالعلوم  أدبياتتزخر 
لعل و  .على نطاق واسع تغييرات جذرية منها ما يحملو ، ات سطحيةتغيير  أويحمل في طياته مجرد تحسينات  منها ماف
على حد سواء هي إعادة هندسة العمليات  وتداولا في أوساط الباحثين والممارسيننتشارا إ وأكثرهاهذه المداخل برز أ

نشرت حوالي  1995فيفري و  1994بين جانفي  حصائيات إلى أنه ماحيث تشير الإ ،الإدارية وإدارة الجودة الشاملة
تبين أن  1993ستقصائية لعام إوفي دراسة . إدارة الجودة الشاملة عن 1078وحوالي  ،مقالة عن إعادة الهندسة 1264

ركات من كبريات الش % 70كما أن   ،من شركات الإلكترونيات لديها برامج إدارة الجودة الشاملة % 73أكثر من 
  .1الأمريكية خضعت لعملية إعادة الهندسة

  

                                                 
  .التنظيميتغيير شامل في بنائها  بإحداثيقصد به قيام المنظمة  :إعادة التنظيم ∗

1 Jean Helms Mills, op cit, p: 90. 
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     إدارة الجودة الشاملة   - 1

من خلال تنافسية المنتجات اليابانية في الفضل  Deming  Edward ديمنغ إدواردلإحصائي الأمريكي كان ل
إدارة الجودة منهج  عتمادإإلى العديد من المنظمات  هو ما دفعو  ،1950التي نادى ا منذ أساليب الجودة  همإتباع

  .1الشاملة لإحداث التغيير التنظيمي سعيا منها للوصول إلى الكفاءة والفعالية التنظيمية

 مفهوم إدارة الجودة الشاملة  -  أ

الكثير على أا  هاحيث وصف ،هتمام أساسي لكثير من المنظماتإومحور ، حدث المفاهيم الإداريةأمن  عدت   
تصلت إ نه لماألدرجة ، تعاريف لهذا المفهوم عدة طرحت ولقد. 2لصناعية وثورة الحواسيببعد الثورة ا الموجة الثورية الثالثة

 عتباره صاحبإالجودة الشاملة بإدارة ودعته إلى تعريف  ،1994قبل وفاته عام  Demingفرنسية مشهورة بديمنغ مجلة 
  .3بالنسبة للباحثين ملهاكثيرة التي تحالمعاني ال إلى إشارة وهي، المقصود ا يعرف ما لا بأنه أجااهذا المفهوم 

 أوعقيدة  :"أاعلى  International Organisation for Standardisationمنظمة التقييس العالمية  هاتعرفو 
على المدى الطويل من  الأداءدف التحسين المستمر في  القيادة والتشغيل بمنظمة ما أسلوبعرف متواصل وشامل في 

   .4" الآخرينالمصالح  أصحابمتطلبات المساهمين وجميع  إغفالوتوقعات الزبائن مع عدم متطلبات خلال التركيز على 

أداء العمل بشكل صحيح من :" على أا Federal Quality Institute يعرفها معهد الجودة الفيدراليكما 
   .5"المرة الأولى مع الإعتماد على تقييم المستفيد لمعرفة مدى تحسين الأداء 

إدارة الجودة :" تسير كثير من التعريفات اليابانية في إتجاه واحد رافعة شعار التحسين المستمر حيث ترى بأنو 
الشاملة مبنية على التحسين التدريجي ومفادها أنه لا يجب أن يمر يوم دون أن تقدم الجديد مهما كان بسيطا وهذا في 

  . 6"عها أي جزء من المنظمة أو في علاقاا مع المتعاملين م

                                                 
1 Fréderic Lucas, Au Cœur de Changement, Paris, Dunod, 1993, p : 31. 

، ظمات والحكوماتالمؤتمر العلمي الدولي حول الأداء المتميز للمن، " المنظمة إنجاح جلأ من التنظيمي والتطوير التغيير " الشاملة الجودة إدارة، العبيدي االله عبد الخالق عبد رائد 2
  .1 :ص، ورقلة، جامعة قاصدي مرباح، 2005مارس   08-09

  .41، 40 :ص ،مرجع سبق ذكره، زاهر عبد الرحيم عاطف 3
  .61 :ص ،مرجع سبق ذكره، شتاتحة عائشة 4
  .160: ص، 2008، ورقلة، قاصدي مرباح جامعة، 6العدد ، مجلة الباحث، في إدارة التغير في المؤسسة يدور مداخل التكيف التكنولوج، دبون عبد القادر 5
  .62: ص، مرجع سبق ذكره، شتاتحة عائشة 6
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على حق المستفيدين سواء الداخليين أو الخارجيين في الحصول على مفهوم إدارة الجودة الشاملة ويؤكد 
  1.منتجات المنظمة مع صفر عيوب

وبالرغم من . أو نظام متكامل، طريقة عمل، العرف، يأخذ معاني كثيرة مثل العقيدةهذا المفهوم يتبين أن 
لا أن هناك قاسما مشتركا يجمع بينهما هو تحري حاجات وتوقعات الزبون لمنحه ما إ، الإختلاف الظاهر في صياغتها

  .يتطلع إليه من الجودة

أنماط  ننقل المنظمة ملحديث منهج ة الشاملة تعد إدارة الجود :لإدارة الجودة الشاملةالمنظمات تبني أهداف   -  ب
المنظمات الحكومية من خلال  دفو ، العصر باتمتطلالتفكير التقليدية إلى أنماط تفكير أكثر مرونة وملائمة مع 

  :2إلىتبني هذا المنهج 
بما يتوافق مع تطلعام  ،ذات جودة عالية خدماتمن خلال التركيز على تقديم  ،المواطنينتقليص شكاوي  -

 ؛حتياجامإو 

فاض التكاليف تخفيض تكاليف الجودة بمعنى أنه كلما تم تحسين الطرق والأساليب الوقائية أدى ذلك إلى إنخ -
 ؛وإرتفاع مستوى الجودة

 ؛غياب الموظفين عدد أيامالعطل المرضية و  عدد، دوران العمل تمعدلا تقليص -

حيث يعتبر مدخل إدارة الجودة الشاملة  ،الجمهور الخارجيزيادة ولاء الموظفين وكسب سمعة طيبة لدى  -
 ؛والعناية بهيجب تلبية حاجاته  زبونا الموظفين

تصال في مختلف مستويات المنظمة وضمان مشاركة الموارد البشرية بتحريك مواهبهم وقدرام تحسين عملية الإ - 
 ؛ودفعهم إلى المساهمة الفعلية في تحسين وتطوير المنظمة

من خلال إعادة توصيف الأدوار والمسؤوليات المحددة لكل  بالمنظمات الحكوميةضبط وتطوير النظام الإداري  -
 .تهموظف بما يتلاءم مع قدرا

غيرها من إدارة الجودة الشاملة والتي تميزها عن رتكز عليها الحديثة التي ت بادئوتستند هذه الأهداف إلى الم  
إدارة الجودة  رتكزاتبين أهم م يقارنوالجدول الموالي  .التي ظلت لفترات طويلة سائدة في الإدارة التقليديةو  ،المفاهيم

  :الشاملة والإدارة التقليدية

                                                 
1 Glenn Morgan and Andrew Sturdy, op cit, p :13 

الطبعة ، والتوزيع والطباعةدار المسيرة للنشر ، الجودة الشاملة في مؤسسات التعليم العالي والمكتبات ومراكز المعلومات إدارة، عرفات جويحان أغاديرمحمد عوض الترتوري و  2
  .38: ص، 2006، عمان ،الأولى
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  وإدارة الجودة الشاملة التقليدية مقارنة بين الإدارة: )01(قم الجدول ر 

  الشاملة إدارة الجودة  الإدارة التقليدية

   ؛الرقابة اللصيقة وتصيد  الأخطاء - 
  ؛العمل الفردي - 
  ؛التحسين وقت الحاجة - 
  ؛جمود السياسات والإجراءات - 
  ؛حفظ البيانات - 
  .العميل الخارجي - 

  ؛الرقابة الذاتية - 

  ؛العمل الجماعي وروح الفريق - 
  ؛التحسين المستمر - 
  ؛مرونة  السياسات والإجراءات - 
  ؛وإجراء المقارنات البينيةتحليل البيانات  - 
  .العميل الخارجي والداخلي - 

  .27:، ص2004، عمان ،الطبعة الأولى دار وائل،، " مفاهيم وتطبيقات " الشاملةالجودة إدارة جودة،  محفوظ أحمد: المصدر

حسب إن تحقيق مفهوم إدارة الجودة الشاملة يستلزم  :الشاملة الجودة إدارة مفهوم لتحقيق (7s) العناصر السبعة -ـــج
والمتمثل في ضرورة الأخذ بعين الإعتبار  ،The seven S approachس أتطبيق مدخل السبعة Atkinson أتكنسون 

   :1الجودة الشاملةالعناصر الموالية لتحقيق 
 .المنظمة إطار في عمللا فريق وأهداف وعمل فكر تحكم التي الكلية الرؤية يقصد ا  Stratégy :اتيجيةالإستر  •

 .يكون لدى القيادة العليا خطة تنموية عن مستقبل المنظمة في السنوات القليلة القادمة أنيجب أي 

 إعادة من ذلك يتضمنه بما اتيجيةالإستر  لتحقيق المناسبة الإدارية التشكيلات ستخدامإ Structures : كلا الهي •

 .والأدوارتغيير المسؤوليات والوظائف ، الهيكلة إعادة، والعمل العلاقات في السائدة الأنماط تغيير

وزيادة  نظام جديد لتحسين المخرجات إعداد يجب صحيحة بصورة الأعمال تؤدي لكي Systems : النظم •
 .بتكاروالإ بالمرونة ذلك ويتم ،فاعلية العمليات

معاملة  نحو والتوجه الذاتية الرقابة أسلوب يدكبتأ الشاملة الجودة تحقيق في عنصر أهم وهم Staff : موظفونال •
 أسلوبستخدام إمن خلال  ،حتياجام وتحقيق طموحامإ لإشباعلائق ومناسب  بأسلوبالموظفين 
 .في العمل الإنسانيةالعلاقات 

                                                 
  13 - 11، حلب، الملتقى العربي لتطوير أداء كليات الإدارة والتجارة في الجامعات العربية، الحلقات المفقودة في منهج إدارة الجودة الشاملة في التعليم الجامعي، كفاح داوود علي 1

  .4: ص، 2003مارس 
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 بتكارالإ وتشجيع العمل منظومة في الأفراد لدى والكامنة الحالية هاراتالم ستثمارإ ضرورة أي Skills : المهارات •

 .المستمروتعني تحسين القدرات والمهارات البشرية من خلال التكوين  .الأفضل إلى المستمر للتغيير فيها والتطور

 .المنظمة فيالشاملة  الجودة إدارة يقود الذي الإداري القيادة نمط ويعني Style : النمط •

 ثقافة في الشاملة الجودة بمفهوم تؤمن أن يجب التي السائدة القيم نظم وهي Shared value : ةكالمشتر  قيمال •

  .الأهداف عن نحرافإ أي من وقائية معايير بمثابة وتكون ،تكون داعمة للتطور المستمرأن  عليها يتفق تنظيمية

 ،لضـمان تحقيـق أهـدافها  نظامثل مدخلات أي التي تمو  ،لهذه العناصر الأمثل مستخداالإإلى المنظمات سعى ت
 ،والتكـوين التوظيـفالإنتقـاء و ، الإسـتقطابوطـرق ط و شـر  من خلال إعـادة النظـر في تنمية مواردها البشرية إنطلاقا من

 المتغـيرات حسـب ةمرنـ ةتنظيميـ كـلا وهي محددة اتإستراتيجي إلى بحاجة وهي .ظروف العمل ومستويات الأجور تحسين
 وديمقراطـي متفـتح قيـادي نمـط مـع ،مـردوديتهمو  فعـاليتهم زيـادة جـلأ مـن وظفينالمـ حاجـات إشـباع في سـهمتو  الحديثـة

 ثقافـة وإيجـاد المنظمـة داخـل إيجابيـة إنسـانية علاقـات وبنـاء تصـالات،والإ الإعـلام  اتكنولوجيـ سـتخدامإى علـ قـادر
  .الشاملة ودةالج إدارة ومفهوم تتناسب والمتواصل المستمر التعلم على تحث جديدة

لقــد نجحــت الكثــير مــن المنظمــات في  :المنظمــات الحكوميــةمعوقــات تطبيــق إدارة الجــودة الشــاملة فــي    - د
وتواجـه المنظمـات الحكوميـة بعـض المشـاكل والعراقيـل  .منظمـات أخـرى تطبيق برامج إدارة الجودة الشـاملة بينمـا فشـلت

  :1ما يليولعل أهم هذه العراقيل ، ملةلشاالتي قد تعترضها أثناء تطبيقها لبرامج إدارة الجودة ا

ديــد مــن  دون أدنىأكثــر إســتقرارا حيــث تعمــل  المنظمــات الحكوميــةمــا يجعــل بيئــة  ووهــ ،عــدم وجــود المنافســة -
  ؛وهو ما يشجع على الخمول والكسل خوف من فقدان الوظيفةالموظفين لا  عندوحتى ، المنظمات الخارجية

 فمــن المعلــوم أن أكثــر القــرارات تــأثيرا تتخــذ علــى المســتويات المركزيــة ، ذ القــراراتالسياســية علــى إتخــا بيئــةتــأثير ال -
 ؛∗ وهو ما يضيق مجال الإبداع والمبادأة

حـد أسـباب الركــود أوقــد يكـون هـذا  ،والقــوانين الأساسـية الخاصـة بكـل قطـاع التقيـد بقـانون الوظيـف العمـومي -
 ؛المنظمات الحكوميةالتنظيمي الذي يميز 

وهذا هو الخوف من ، فمن طبيعة النفس البشرية ألا تقبل أي تغيير بسهولة ،عض الموظفين للتغييرمقاومة ب -
  ؛ليس هناك ما يدعو إلى التغييرطالما هم راضون على الوضع الحالي فالتغيير 

                                                 
  .45: ص، مرجع سبق ذكره، عاطفزاهر عبد الرحيم  1
  .لتهيئة المناخ للتفاعل معها والرد عليها للأحداثبالفعل بصورة سابقة  الأخذوهي تعني ، لتغيير الفعاللهي نقطة البداية  :المبادأة ∗
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وذلــك  ،ومتطلباتــه الجــودة الشــاملةإدارة  نهجبمــ خاصــة للتعريــفبــرامج تكــوين وغيــاب ، الــترويج للعمليــةغيــاب  -
 ؛من أجل يئة الظروف والتقليل من القوى المعيقة للتغيير

  .مع مبادئ إدارة الجودة الشاملة نظمات الحكوميةالثقافة التنظيمية للمعدم ملائمة  -

 إلى بحاجـة الشـاملة الجـودة إدارةتطبيـق  إن :المنظمـات الحكوميـةالجـودة الشـاملة فـي  إدارةمتطلبـات تطبيـق   -  ه
الــتي تختلــف عــن غيرهــا مــن الحكوميــة فبــالرغم مــن طبيعــة المنظمــات  .آنفــا تاقيــل الــتي ذكــر لتجنــب العر ، متطلبــات إحــداث

الإلتــــزام  مـــن خـــلالنظمـــات الحكوميــــة المأن هــــذا لا يمنـــع مـــن إمكانيــــة تطبيـــق هـــذا المفهــــوم علـــى إلا  منظمـــات الأعمـــال
  :1ن أهمها ما يليوالتي م، رة سليمةبمجموعة من المتطلبات التي تساعد على تقبل مفاهيم الجودة الشاملة وتطبيقها بصو 

حيـث أن قبـول أو رفـض أي مبـدأ يعتمـد علـى  :الإداريـة الأسـاليبتشكيل ثقافة المنظمة من خلال تغييـر  إعادة •
ممـا  ،ا عـن الثقافـة الإداريـة التقليديـة، وتختلـف ثقافـة الجـودة إختلافـا جـذرينظمـةثقافة ومعتقدات المـوظفين في الم

يئـة  أي، مبنيـة علـى الجـودةالسـائدة  الثقافـةلإنجـاح إدارة الجـودة الشـاملة وجعـل  ينيـةكو يتطلب تطبيق برامج ت
 .طبيق هذا المفهوم الجديدالبيئة الملائمة لت

عـن طريـق  وظفينإن نشـر مفـاهيم ومبـادئ إدارة الجـودة الشـاملة لجميـع المـ :الشـاملةالجودة  إدارةبرامج لترويج ال •
 مقاومة التغيـيرلتقليل من الشروع في تطبيقها لة أمر ضروري قبل كوينيدورات التتنظيم المحاضرات، المؤتمرات، ال

 .المتوقعةوالتعرف على المخاطر 

 ،في التحســينالمــوظفين ورغبــتهم  يتوقــف علــى حمــاسإن نجــاح بــرامج الجــودة الشــاملة  :تشــجيع وتحفيــز المــوظفين •
تحديـد هم مـن في تحسـين الخـدمات وتمكيـن ينالمـوظفمشـاركة مـن خـلال الأمر الذي يسـتوجب تعزيـز هـذا الحمـاس 

أدرى مــن الإدارة العليــا بالمشــاكل الــتي  بإعتبــارهم، الحلــول المناســبة لهــاإقــتراح والعمــل علــى ، المتميــز الأداءمعوقــات 
 .تواجههم أثناء عملهم

بيـق يمـر بعـدة برنـامج إدارة الجـودة الشـاملة حيـز التط وضـعإن  :وضع إستـراتيجية ملائمـة لتطبيـق الجـودة الشـاملة •
 .فالتقييم والإعداد إلى التنفيذ من التخطيطخطوات أو مراحل 

إدارة  برامجلتطبيق  خاصة في المراحل الأولىقد تصادفها  التيحل المشاكل  ومساعدا في نظمةخبرة المولتدعيم   
قتضت إ كلماتخصصة  م نظماتمن مستشارين ومبالخبرات الخارجية الإستعانة نه يتعين عليها إفالجودة الشاملة 

مع إنتقاء المعلومات من الموظفين لأم يمثلون أحد أهم مصادر المعلومات المتعلقة بالتحسينات المستمرة التي .2الضرورة
                                                 

  .45، 44: ص ،المرجع السابق 1
  .54 :ص، مرجع سبق ذكره، إدارة التغيير، محمد الصيرفي 2
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من هي ثمرة لسلسلة  لب، لهينتهي بنهاية المدة المحددة  االجودة الشاملة ليست برنامجا مؤقتفإدارة . تنوي المنظمة القيام ا
 .التي تحدث أثناء تقديم الخدمات الإنحرافاتبتخفيض  وهو ما يسمح في كل مرة، سين والتطوير المستمرلتحاجهود 

 التحسين نحو تطلعي متقدمًا إدارياً نهجًام تمثل المنظمات الحكوميةفي  الشاملة الجودة إدارة أن مما سبق يتضح  
من الجودة  ةعالي ياتمستو  تقدم تيال ةب الحديثيلاالأس الصريحة إلى تبني من خلال دعوته ،روالمستم الشامل والتطوير

، عبر تحريك مواهبهم وقدرام، يركز على مساهمة الموظفين وهو، المستفيدينوحاجيات  تتطلعا واكبةلم ،اتدمللخ
لمنظمات الحكومية للعديد من اهناك توجهات إيجابية حاليا و . فالهدف هو رضا الموظف ومتلقي الخدمة على حد سواء

   .هذا المنهجفي بعض القطاعات كالتعليم العالي والصحة من خلال  خدمااإلى الإرتقاء بمستوى 

   الإداريةإعادة هندسة العمليات   - 2

نتشر هذا المفهوم في السنوات الأخيرة بصورة سريعة ومذهلة على الساحة الأكاديمية وفي قطاع الأعمال إ
  .1وهي كلمة عربية جديدة مركبة من كلمتي هندسة وإدارةهناك من يطلق عليه إسم الهندرة  و، الحكومي

 مفهوم إعادة هندسة العمليات الإدارية  -  أ

القطاع العام والخاص على  منظماتكفلسفة متكاملة تحاول تحقيق الطفرات النوعية في   ظهرت في التسعينات  
 كتاما خلال منHammer & Champy  وشامبي هامر ينالأمريكي ينلكاتبل في ذلك يعود الفضلو  .السواء
 إلى صريحة ودعوة تقليدية غير أفكار من ملهيح بما الإدارة عالم في حقيقية ثورة أحدثالذي " المنظمات هندرة"الشهير
 العاملة المنظمات من الكثير عليها قامت التي والإستراتيجيات والإجراءات الأنشطة كافة في ،جذري وبشكل ،النظر إعادة

بصفة  الإداريةتصميم العمليات  وإعادة والأساسيالتفكير المبدئي  إعادة ":أاعلى الكاتبان  يعرفهاحيث  .اليوم عالم في
الحاسمة مثل التكلفة والجودة  الأداءدف تحقيق تحسينات جوهرية فائقة وليست هامشية تدريجية في معايير  ،جذرية

 .2" والخدمة والسرعة وإعادة الهندسة على مستوى النطاق الأكبر

ستبعاد الأنشطة إو ، إعادة تصميم سريع وجذري للعمليات والأنشطة ذات القيمة :"تعرف الهندرة على أاو 
تعرف على  كما .3" وتخفيض التكاليف، سرعة الأداء ،دف تحسين الجودة، الزائدة التي لا تقدم أي قيمة للمنظمة

                                                 
  .462 -460: ص ص، 2009، عمان، الطبعة الأولى، دار صفاء للنشر والتوزيع، إدارة المنشأت المعاصرة، النسور روان محمدهيثم حمود الشبلي وم 1

2 Michael Hammer, James Champy, le Reengineering, Dunod, Paris, 1993, p: 42. 
3 Olivier Meier et al, op cit, p : 68. 
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، وإعادة تصميم وبناء جميع أنشطة أعمالها، ممدخل إداري حديث يتضمن هدم الأوضاع القائمة بالتنظي:" أا
  .1"مصحوبا بتغيير جذري في المفاهيم والقيم السائدة دف تحقيق طفرات إنجازية كبيرة

وطرق  أساليبتغييرات جذرية في  إحداث حيث تقوم علىالتنظيمي  تختلف عن المداخل الأخرى للتغييرالهندرة ف
   .متطلبات العصر عكس حقيقةلتحقيق أهدافها التي ت نظمةالعمل بالم

تسعى المنظمات الحكومية من خلال إعتمادها مدخل إعادة هندسة العمليات الإدارية إلى  :أهداف الهندرة  -  ب
  :2والتي من بينها ما يلي، تحقيق أهداف عديدة

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

 ؛دمات مع إضفاء طابع التميز عليهاالتسريع في أداء الخ -

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

 ؛)رقابة أقل وتكاليف أقل ، وظائف أقل، إدارات أقل (تقليص عدد المستويات التنظيمية  -

  ؛إكتسام مهارات عالية في المعاملة تحويل المديرين إلى معلمين ومكونين في آن واحد مع حتمية -
 ؛الإنتقال من التنظيم الهرمي إلى الأفقي -

 ؛تشجيع الإبتكار ودعم النتائج المحققة وتحفيز ومكافأة الموظفين -

  ؛الحد من الدور السلبي للوسيط بين الموظفين والمدير -
 .لزائدةالتركيز على العمليات ذات القيمة المضافة في المنظمة وإستبعاد العمليات ا -

إن فلسلفة إعادة هندسة العمليات الإدارية دف أساسا إلى إحداث تغييرات جذرية في مختلف عمليات   
  .سيتم التعرف عليها في العنصر الموالي، ولتحقيق كل ذلك لابد من توفر مجموعة من المبادئ، المنظمة

في إحداث التغيير  ندسة العمليات الإداريةإعادة هيرتكز مدخل  :مرتكزات إعادة هندسة العمليات الإدارية -جــ
  :3أهمها ولعل من، هي في حقيقة الأمر جوهر عملية الهندرة ،المبادئعلى جملة من 

بحيث تتجاهل ، نظمةحيث يجب أن يتغير نسق التفكير ومنهجيته بالنسبة لقياديي الم :قة جديدةيالتفكير بطر  •
  .ما هو كائن وتركز على ما ينبغي أن يكون

                                                 
  .168 :ص، 2007، الإسكندرية، دار الجامعة الجديدة، نترنيتيئة العولمة والإالسلوك التنظيمي في ب، طارق طه 1
  .20، 19: ص، 2006، الإسكندرية، الطبعة الأولى، مؤسسة حورس للنشر والتوزيع ،البشريةهندرة الموارد ، محمد الصيرفي 2
  .36 -13: ص ص، المرجع السابق 3
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والتي تعرف على  ،نظم العمل أو ما يعرف بالعملياتيدور محور إهتمام الهندرة حول  :ة تصميم العملياتإعاد •
ومن خلال تسمية هذا . أا سلسلة من الأنشطة والإجراءات والخطوات التي تحول المدخلات إلى مخرجات

يختلف عن  فهو وبذلك. اتالعملي يركز علىنه أيتضح   الإدارية هندسة العملياتإعادة  يثالمفهوم الحد
 .والسلوكيات الوظائف والهياكل التنظيميةوالتي تركز على  ،المداخل الأخرى في التغيير

إلا أن  ذلك لا ، مع أن معظم القائمين على مشاريع الهندرة من أخصائي نظم المعلومات :الموارد البشرية •
لكفاءات العالية التي تتطلبها إجراءات خاصة الموظفين ذوي ا، ينفي أو يقلل من أهمية العنصر البشري

توسيع دائرة مشاركة الموظفين في إتخاذ القرارات وتخفيض الهيكل  ضافة إلىبالإ .وخطوات العمل المهندرة
 .مع إعادة النظر في طرق توزيع السلطة بحيث تراعى في ذلك معايير الكفاءة والجدارة، والتسلسل البيروقراطي

 من المقبول تجاهل ما يمكن أن تقدمه هذهإذ لم يعد ، الهندرةمن أهم مرتكزات  وماتالمعلتعد تكنولوجيا و     
مع إحلال عمليات جديدة يتم تصميمها ، في تقليل كلفة العمليات الإدارية وزيادة كفاءة العمل الإداري اتالتقني

عتماد إجراءات أفضل إ، سترجاعلإوذلك بالتركيز على تطوير أساليب الحفظ وا. 1لكترونيللإستفادة من بيئة العمل الإ
وفي هذا الإطار فإن  .تصال كثيفة، تشكيل قاعدة بيانات، والإدارة الفعالة للمعلومةإ عتماد شبكاتإتخاذ القرارات، لإ

 Livineحيث يشير ليفين ، إدخال تكنولوجيا حديثة إلى المنظمة يجب أن يصاحبه عملية التعلم من طرف الموظفين
وهو يعزو ذلك إلى عدم إيلاء الإهتمام للعلاقة القائمة ، جهود إعادة هندسة العمليات تفشلمن  % 70أن حوالي 

  .2بين إعتماد التكنولوجيا والتعلم

بمجموعة من الخصائص تتميز ا تتميز أنظمة العمل التي تمت إعادة هندستها  :خصائص نظم العمل المهندرة -ـــج
  :3ا يليوالتي من بينها م ،عن غيرها من الأنظمة

وهو ما ينتج ، دمج بعض الوحدات التنظيمية لضمان أكبر قدر من التنسيق والتكامل للأنشطة والعمليات -
تحول الهيكل التنظيمي من التنظيم الرأسي الذي يتميز بتعدد المستويات الإدارية وسلسلة الأوامر الطويلة  عنه

  ؛إلى التنظيم الأفقي، ونطاق الإشراف الضيق

 ؛نجاز العديد من خطوات العمل في وقت واحدإو فض الوقت لخيؤدي  ماخطوط العمل  لوبأسالتخلي عن  -

                                                 
  .455: ص، بق ذكرهمرجع س، النسور هيثم حمود الشبلي ومروان محمد 1

2 Elizabeth Raftery ,Transition Change Management Metrics For Success, A thesis submitted in partial fulfillment of the  
requirements for the degree of Master of Science in Software and Information Systems ,National University of Ireland ,August 
2009, p :21. 
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 ؛بعض القراراتتخاذ إ سلطة هممنح معالموظفين  إلىسيا أور  أفقيا العمليات إسناد -

 بدل ) أساليب الرقابة الكلية ( توازنا أكثرمراقبة  أسلوب إتباع من خلال، مستويات الرقابة والمراجعةخفض  -
 ؛بمعنى النظر في الحالات العامة بدلا من الحالات الفردية، الصارمةات الرقابية الخطو 

 الإداراتحيث تساعد تقنية المعلومات المتطورة التي تتطلبها الهندرة على تمكين ، الجمع بين المركزية واللامركزية -
ا المركزية عن طريق ربط ستفادة من مزايككل من الإ  نظمةمن العمل بصورة مستقلة وفي نفس الوقت تمكن الم

 .تصالات واحدةإبشبكة  الإداراتجميع تلك 

المنظمات التي  بين الفروقهم أيتضمن  والذي، الجدول المواليدرج يهذه الخصائص  زيد من الفهم حوللمو     
  :المنظمات التقليديةوبين  الإداريةخضعت لإعادة هندسة العمليات 

  ظمات التقليدية والمنظمات المعاد هندستهاالمنأهم الفروق بين : )02( جدول رقمال

  خصائص المنظمات المعاد هندستها  خصائص المنظمات التقليدية

 ؛) تقسيم العمل (بسيطة  ممها -

 ؛عناصر مسيطر عليها من قبل الإدارة -

 ؛رفع الرواتب يستند إلى التغيير والأقدمية -

  ؛الترقية تستند إلى الإمكانيات -
 ؛سيطرةيقوم المديرون بالإشراف و ال -

 ؛بنية المنظمة هرمية -

 ؛فصل الواجبات والوظائف -

  .مكثفةتفتيش أعمال  -

 ؛أعمال متعددة الأبعاد   -

 ؛موظفون معززو السلطة   -

  ؛إضافات مرتبطة بمستوى الأداءو  رواتب منخفضة   -
 ؛الترقية تستند إلى الأداء -

 ؛وتقديم النصائح كوينيقوم المديرون بالت -

 ؛بنية أفقية -

 ؛فرق وظيفية متداخلة -

  .أعمال تفتيش خفيفة -

، المؤتمر العلمي الدولي حول الأداء المتميز للمنظمات والحكومات، إعادة الهندسة من خلال الأداء المتميز، مصطفى عبد اللطيف :المصدر
  .4: ص ،2005مارس 09 - 08ورقلة ، قاصدي مرباحجامعة 

موظفين داخل للعناية بالغة  يولي إعادة هندسة العمليات الإدارية أن منهج ضحمن خلال هذا الجدول يت
 هتخاذ القرارات من خلال تفويضإيتجلى في مشاركة الموظف في والذي المعنوي ، ركز على التحفيز بنوعيهي وفه، المنظمة
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مع وظائف متداخلة وهذا لتخفيض حجم ، وفتح مجال الرقابة الذاتية وتقليل الرقابة عليه لمنحه حرية كافية للإبداع، السلطة
كما تساهم  ،المعلومات احيث تجمع بين عدة مهام ووظائف في وحدات عمل متناسقة بإستخدام تكنولوجي وتين والمللالر 

  .يؤدي خلق قيمة مضافةمما  من خلال ربط الأجر المتغير والترقية بمستوى الأداء في تحسين الأداء

نظــرا  اتقليديــة الســائدة في المنظمــتشــكل تحــدي للقــيم والمعتقــدات التبالتــالي فــإن إعــادة هندســة العمليــات و 
تغيــيرات جوهريــة في ثقافــة المنظمــة  لإحــداثلــذلك تــبرز الحاجــة ، ∗والتمكــين كالإبــداعمفــاهيم حديثــة  علــى  لتركيزهــا
  .لمواردها البشرية إدارا وأسلوب

   التطوير التنظيمي  - 3

، الأبعــاد التنظيميــة المختلفــةالأبحــاث والدراســات الــتي ــدف إلى تطــوير الجوانــب و  ،عصــر الحــاليالفي  ،كثــرت
فــإن عمليــة ، الكبــيرة ودورهــا في زيــادة الكفــاءة والأداء تهــاونظــرا لأهمي. لتهيئــة المنــاخ التنظيمــي المناســب لحيــاة المنظمــات

  .التطوير التنظيمي باتت إحدى أهم الممارسات في المنظمات الإدارية

  مفهوم التطوير التنظيمي  -  أ

جهد طويـل المـدى لتحسـين عمليـات حـل :"  التطوير التنظيمي على أنه Wendell Franch ندليو  فرنشيعرف 
هتمـام خـاص بثقافـة جماعـات إفعاليـة وتعاونيـة مـع  أكثرثقافة المنظمة بصورة  إدارةالمشكلة والتجديد في المنظمة من خلال 

  .1" ات وتقنيات علم السلوك التنظيميةستخدام نظريإالعمل وب

 ،بغـرض تحسـين أدائهـا وتجديـد ممارسـتهانظام متكامل في المنظمة  ة المدى لتطويرخطة طويل:" على أنه كما يعرف
   .2" كما تعتمد على التطبيق العملي للعلوم السلوكية، عبر تعاون الأطراف الفاعلة مع الأخذ بالحسبان بيئة المنظمة

الطويلـــة الـــتي تســـتغرقها جهـــود تتعلـــق بالمـــدة  الأولى ،ينأساســـيت ينفي نقطتـــالتطـــوير التنظيمـــي تعـــاريف  معظـــمتتفـــق و 
 حيـث تعتمــد في تطبيقهـا علــى العلـوم الســلوكية ،محـور إهتمــام عمليـة التطـوير التنظيمــي وهــ أن اــال البشـري والثانيـة، التطـوير
   .لتطوير التنظيميلهذا بالإضافة إلى خصائص أخرى  ،سلوك الفرد والجماعة في المنظمة لتطوير

                                                 
  .أن سلطة إتخاذ القرار يجب تفويضها للموظفين للإستجابة بصورة مباشرة لطلبات الجمهور ومشاكلهم وإحتياجام المفهوم اقوم عليه هذيالإفتراض الذي  :التمكين ∗
  .183: ص، مرجع سبق ذكره، زيد منير عبوي 1
  .18: ص، مرجع سبق ذكره، حمد ماهرأ 2
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والــتي تميــزه عــن غــيره مــن مــداخل التغيــير  ،مــن الخصــائص مجموعــةوير التنظيمــي لتطــل :خصــائص التطــوير التنظيمــي  -  ب
 :1ولعل من أبرزها الخصائص التالية، التنظيمي

ثم وضــع ، أو المنظمــة ككــلوالــتي تتضــمن تجميــع البيانــات عــن اموعــة ، إعتمــاده علــى إجــراء البحــوث الفعليــة -
 ؛لمشكلة التي تعاني منها الوحدة موضع الدراسةالموظفين لتحليلها ووضع الفروض عن ا أمامالبيانات 

حيـث يســعى التطـوير التنظيمـي إلى تنميـة وتحســين  ،تطبيـق العلـوم السـلوكية في تحسـين مســتوى الكفـاءة التنظيميـة - 
قـــيم ومعتقـــدات ، التركيـــز علـــى الجانـــب الإنســـاني مـــن خـــلال تغيـــير إتجاهـــاتمـــع  أداء الجماعـــات بالدرجـــة الأولى

 ؛ات الإدارية لتحسين الأداء التنظيميالموظفين والممارس

ستشــاري الــذي يميــز هــذا المــدخل مــن خــلال العلاقــة التعاونيــة القائمــة بــين أعضــاء المنظمــة وهــو مــا الأســلوب الإ - 
مـن ويسـاعدهم في ذلـك مستشـارو تطـوير المنظمـات  ،يسمح لهم بتحديد المشاكل سويا ومن ثم التصرف حيالهـا

 ؛∗ " الذاتيتجديد ال "ما يسمى في الأدبيات  خلال

، المنظمـة وهيكلهـا مسـتخدمة منظـور النظـام الكلــيوعمليـات  التنظيميــةثقافـة الالتطـوير التنظيمـي عمليـة ترتكـز علـى  - 
 .رتكاز فاعلة لإحداث التحسينات داخل المنظمةإهذه النقاط الثلاثة تمثل نقاط و 

التي يشهدها السريعة التغيرات والتطورات المستمرة و ن مأهميته التطوير التنظيمي  يستمد :التطوير التنظيمي أهمية -ـــج
، أي البيئة الداخلية للمنظمة ،وعلى المستوى الجزئي ،للمنظمة الخارجيةالبيئة  أي ،الكليستوى المعلى العصر 

ويمكن تلخيص أهمية  ،وفي غيابه تصبح جهاز إداري جامد افالتطوير التنظيمي يجعل من المنظمة نظاما ديناميكي
 : 2ورة  التطوير التنظيمي في النقاط التاليةوضر 

وأصحاب القرار د المديرين يزو يعمل على ت ،لأنه مخطط ومقصودذلك  :عتباره منهج تربويإالتطوير التنظيمي ب •
تمكينهم من التحكم و  ،المفروضة على المنظمات ديدةالجللتعامل مع التحديات  اللازمةالمهارات بالتقنيات و 

 .المناسبة يفيةفي الوضع بالك

 ،" ظاهرة القصور الذاتي" ييعتمد هذا المعنى على المصطلح الفيزيائ :عتباره منهج وقائيإالتطوير التنظيمي ب •
ستمرار في الحركة بسرعته يميل الجسم المتحرك للإيميل إلى الإستمرار في السكون و  التي تعني أن الجسم الساكنو 

هياكلها نظمات على تغيير إستراتيجياا و القصور الذاتي عدم قدرة المتعني ظاهرة ف أما في عالم الإدارةالأصلية، 

                                                 
  .55، 54: ص، 2006، غزة، الجامعة الإسلامية ، الأعمال إدارةرسالة ماجستير في ، فعالية متطلبات التطوير التنظيمي وإدارة التغيير لدى المؤسسات غير الحكومية الفلسطينية، إبتسام إبراهيم مرزوق 1
  .عليم أعضاء المنظمة كيفية الوصول إلى الحلول بأنفسهم بدل تقديمهم حلولا جاهزةوفيه يقوم المستشارون بت :التجديد الذاتي ∗
  .5: ص ،2011ماي  19 - 12، البليدة، سعد دحلبجامعة ، الملتقى الدولي حول الإبداع والتغيير التنظيمي في المنظمات الحديثة، التغيير التنظيمي كمدخل للتكيف مع محيط متغير، و أحمد مصنوعة محمد راتول 2
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في الموازنة بين تحريك  كقوة مؤثرة من أجل التوافق مع الظروف التنافسية المتغيرة، وهنا يأتي دور التطوير التنظيمي
 .السكون إذا ما حدث، أو إيقاف الحركة المستمرة إذا ما تطلب الوضع ذلك

 يسمح التطوير التنظيمي من خلال برنامجه المتكامل بتعزيز موقع :عتباره منهج صحيإي بالتطوير التنظيم •
ستخدام برنامجه المتكامل الذي يساهم في إذلك بو  ،فسة من خلال صيانة دورة حيااالمنظمة في عالم المنا

الضعف التنظيمي في المقابل التصدي لحالات و  )التكيف، البقاء، النمو(تنشيط حلقات العافية الأساسية 
 .)نحدار، الوهن، الموتالإ( المتمثلة في

ذي يعتمد الو  ،حد مناهج صناعة المستقبلأالتطوير التنظيمي  يعتبر: ستباقيإعتباره منهج إالتطوير التنظيمي ب •
نتقال من النظرية إلى التطبيق من خلال الأهداف الحاضرة و وصولا إلى الصورة الإعلى مبدأ بناء الرؤية و 

  . قبليةالمست

 :1وتبرز منافع  التطوير التنظيمي ومدى الحاجة  إلى تبنه  من خلال الأبعاد التالية

ت الداعمة لأهمية إشباع الدعوا وتزايدهتمام علماء الإدارة بالموارد البشرية إ مع تزايد :موظفينبالنسبة لل •
جودة حياة العمل من خلال  والدعوة إلى تحقيق ،رغبام والعمل على نشر روح العمل الجماعيجام و اح

وشعورهم  الموظفينصاحب ذلك زيادة وعي  ،والتطوير المناسب في متطلبات العمل وفي بيئته إحداث التغيير
التطوير التنظيمي سيفتح مجالا واسعا لتنمية أداء القوى ب نظمةلتزام المإذ أن إ. بواجبات الإدارة في هذا الشأن

 .آليات التحفيز المتنوعةمن خلال  ،بتكاردعم لديها القدرة على الإبداع والإالبشرية وسيسمح بترقية سلوكها وي

حتل رضا العميل الصدارة في إحيث  ،تضاعف تأثير العملاء على حياة المنظمات لقد :بالنسبة للعملاء •
 سعىحتى يتحقق ذلك بفعالية وكفاءة تو  .خالية من العيوب خدماتإستراتيجية المنظمات، فالعميل يريد 

  .تبني أساليب جديدة للعمل بموجبها يتم إشراك العملاء في وضع سياسات وإجراءات المنظمةإلى لمنظمات ا

في ل جزء إذ أن ك، بطريقة صحيحة ومتكاملة أجزائهاتعمل كل  هي التيتميزة المالمنظمة  إن :بالنسبة للمنظمة •
ما من شأنه أن يؤدي إلى  ورغبات فردالفشل في تحقيق متطلبات بالأجزاء الأخرى، فيتأثر المنظمة يؤثر و 

التطوير حتى تتفادى و على الإدارة أن تلتزم بمتطلبات التحسين  ولذا يجب ،في أماكن مختلفة بالمنظمةمشاكل 
، مثل تصحيح الأخطاء كان بالإمكان تفاديهاوقتها وجهدها على أنشطة   ضياعبالتالي الوقوع في الأخطاء و 

عتذارات للعملاء بسبب العجز ، تقديم الإصحتها، الإصلاح أو إعادة العملاجعة المعلومات المشكوك في مر 
 .الخ...طلبام على تلبية 

                                                 
  .6: ص، المرجع السابق 1
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إحـداث تحسـينات علـى مسـتوى المنظمـة بشـكل تسـتهدف عمليـات التطـوير التنظيمـي : أهداف التطوير التنظيمي  -  د
  :1ير التنظيمي إلىويهدف التطو ، يختلف عن المداخل السابقة القائمة على التغيير الجذريتدريجي 
  ؛نسبيا تنمية تنظيم متجدد وحيوي لا يجمد في إطار تنظيمي ثابت -
 ؛المناسب ختيار الشكل التنظيميإ -
 الأعمال والإجراءات وإقامة وسيلةمن خلال إنشاء نظم لتحليل  ،للمنظمةجزاء المختلفة الأالإرتقاء بكفاءة  -

 ؛إتصال أساسية تضمن توفير المعلومات
 ؛بحيث تصبح أقرب ما تكون إلى مصادر المعلومات ،تخاذ القراراتإاءات تطوير نظم وإجر  -
على مبادئ وأسس العلوم السلوكية، والإستفادة  بالإعتماد ،المنظمةلدى موظفي تغيير أنماط السلوك السائدة  -

 . من أساليب البحث المتقدمة التي تتيحها تلك العلوم

  والـتي، التطـوير التنظيمـي أسـاليبيلـة الماضـية تزايـدا ملحوظـا في شـهدت السـنوات القل :التطـوير التنظيمـي أساليب  -  ه
  :وعلى سبيل المثال لا الحصر من بين هذه الأساليب ما يلي، داخل المنظمات الأفراد أداءالواضح على  الأثركان لها 

تضـم عـدة  الأفـراد مـن مجموعـة مـن خـلال الـوظيفي التطـوير بـرامج عـادة في يسـتخدم :اسـيةالحستـدريب  •
 ) لا يوجــد إطــار محــدد للمناقشــة ( يــتم فــتح اــال للمناقشــةحيــث  .شــاركين وإختصاصــي أو خبــير في الســلوكم

 الأمـان مـن جـو تـوافر مـع ضـرورة وأحاسيسـهم وعـواطفهم مشـاعرهم عـن للتعبـير الأفـراد أمـام الفرصـة وإتاحـة
ويهـدف هـذا . لمشـكلام حـل دوجـو  بإمكانيـة مـنهم اقتناعـإ بصـراحة أحاسيسهم عن ليعبروا للمشاركين النفسي

 :2الأسلوب إلى

 ؛تصال بينهممع تحسين مهارات الإ، وتأثير ذلك على الآخرين سلوكهلالفرد تعميق فهم  -

 ؛معا والعمل المختلفة الجماعات بين التفاعل تمنع أو تسهل التي العمليات أنواعإكتشاف  -

مـع  فعاليـة أكثـر تبادليـة علاقـات إلى للتوصـل ،تغيير الإتجاهات والمشـاعر تجـاه الـنفس وتجـاه الآخـرين - 
 .الأفراد بين أكبر رضا وتحقيق الجماعات

وهنـا يلتقـي خبـير التطـوير التنظيمـي مـع أعضـاء الفريــق  الفريـق، فعاليـة تحسـين يهـدف إلى :العمـل فريـق بنـاء •
علـى  ( عـةللمجمو  الجيـد الأداء تحقيـق دون تحـول الـتي المعوقـاتو  تـواجههم الـتي المشـكلاتللتعـرف علـى أهـم 

                                                 
، سعد دحلبجامعة ، دولي حول الإبداع والتغيير التنظيمي في المنظمات الحديثةال ىلتقالم ،دور التدريب في تعزيز القدرة على التغيير التنظيمي بالمؤسسة الإقتصادية ،بلعور سليمان 1

    .8: ص ،2011ماي  19 - 12، البليدة
  .60 - 56: ص ص، رجع سبق ذكرهم،إبتسام إبراهيم مرزوق 2
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ـــتم تصـــنيف بيانـــات المقابلـــة وتعـــرض علـــى اموعـــة لترتيبهـــا حســـب  ) أن تكـــون في شـــكل قائمـــة أســـئلة ثم ي
  1.ثم مناقشة هذه المشكلات ومحاولة وضع حلول ملائمة لها، الأهمية

 علـيهم تـوزع الـتي تجاهـاتالإ ستقصـاءاتإ بمـلء المنظمـةداخـل  المـوظفين جميـع وفيهـا يقـوم :المسـحية البحـوث •
تجاهـات الموظـف نحـو مواقـف معينـة مثـل إقياس مـدركات و من ذلك الهدف و من طرف خبير التطوير التنظيمي 

قـتراح تغيـيرات إوبعد تحليل النتائج تعقـد لقـاءات لتقيـيم النتـائج و  .الخ...درجة الرضا عن الوظيفة أو الإشراف 
  2.بناءة ومفيدة

 الأولى، سـتخدام مجمـوعتين مـن الحـوافزإب، كفي السـلو تغيـير  إحداثعلى  الأسلوبيعمل هذا  :السلوك نمذجة •
لمنـع المـوظفين مـن السـلوك  ) عقوبـات (والثانية سـلبية . لدفع الموظفين إلى السلوك السليم ) مكافآت (يجابية إ

فبرامج تعديل السلوك توضع علـى أسـاس أن هنـاك شـكلا مـن السـلوك المطلـوب ينبغـي تعلمـه والعمـل ، السلبي
 مقاومة على التغلب مثل، المديرون يواجهها أن يمكن التي التفاعل مشاكل تحديد الأسلوب هذا يتضمنو . به

 3.التغيير رفض أو

 لم وإذا ،للمتغـيرات سـتجابةإ أكثـر وجعلهـم العمـل، ممارسـة في المتعـة المـوظفين إعطـاء محاولـة هـو :الـوظيفي الإثراء •
حيـث تسـعى . المنظمـة لـه تتعـرض الـذي المهـم يرللتغيـ يسـتجيبوا لـن فـإم بعملهـم مسـتمتعين المـوظفين يكـن

فهــو يضـيف لهــم مهامــا ، وتحــديهم تهمدافعيـمــن  غالبـاً  زيــدوي المنظمـة لجعــل عمـل الفــرد والجماعــة أكثـر تكــاملا
 4.لتفادي العمل الروتيني الممل الذي يؤدي إلى تدني الروح المعنوية للموظفين، ختصاصمتنوعة في مجال الإ

، علاج مشكلاا التنظيمية والإداريةفهو يهدف إلى ، أهم ركائز المنظمات من نظيميالتطوير الت لقد أصبح
تبرز أهمية التطوير التنظيمي من خلال و ، وهو ما يتطلب الإعداد الدقيق لبرامج التطوير وإنجازها بشكل علمي وعملي

ت معدلاالمعرفي زادت  تقدمالفي ظل ف، ديثةالمنظمات الحمواجهته للتحديات العديدة والمتنوعة التي تواجه 
لم  إذا عدم الأمانبمما يشعر الفرد  الماضييفوق بكثير معدلات التطور التي حدثت في التكنولوجية بشكل  الإصدارات

من تأهيل موظفيها وتطوير  االمنظمات إنطلاقهذه  أمامالذي وهذا جوهر التحدي  ،يواكب هذه التطورات المتسارعة
الأجيال  أنكما  .تماشى مع المعارف الجديدة وكذا تحسين عملية الإتصال داخل المنظمةمهارام وقدرام بما ي

                                                 
   .483 :ص، 2005، القاهرة، دار المعادي الجديدة، "نظرة معاصرة لسلوك الناس في العمل " السلوك التنظيمي إدارة، حمد سيد مصطفىأ 1
   .نفس المرجع والصفحة 2
  .381: ص، مرجع سبق ذكره، عمر وصفي عقيلي 3
  .نفس المرجع والصفحة 4
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وعدم مراعاة هذا  ،تحمل معها قيما جديدة تختلف عن القيم التي تحملها الأجيال القديمة اتلتحق سالجديدة التي 
  .نظمةستقرار المإالإضرار بمن الإختلاف يؤدي لصراع القيم و  النوع

  تنظيمي التعلم ال  - 4

في   Schon & Argyrisريس جمن قبل شوان وآر  1978أول إستخدام لمصطلح التعلم التنظيمي كان عام 
؟ ومنذ ذلك الحين بذلت الكثير  تتعلم أنهل يجب على المنظمات : قدما سؤالا مفاده إذ" التعلم التنظيمي" كتاما 

  .1المختلفة ادهأبعستكشاف إمن الجهود لتعريف وتحديد التعلم في المنظمات و 

لتغيير التنظيمي في ا أحد أهم منافذالتعلم التنظيمي هو  أنعلى  Lyleليل  يؤكد العديد من الباحثين أمثالو 
عي الو :" بأنهعرفه  الذي Simon محاولات تحديد مفهومه على يد سايمون أولى ولقد كانت، المنظمات المعاصرة

وعلاجها من قبل العاملين في المنظمات بما ، ديد هذه المشكلاتوالنجاح في تح، المتنامي بالمشكلات التنظيمية
 .2" ينعكس على عناصر ومخرجات المنظمة ذاا

  تعريف التعلم التنظيمي  -  أ

من الباحثين في تعريف مصطلحي التعلم التنظيمي ومنظمات التعلم وتحديد مكوناما ف كثير ختلإ  
التعبير غالبا عن وجهة نظر  إلىذات الطابع العملي التطبيقي تميل  الإدارة أدبيات أنحيث هناك من يرى ، أبعادهماو 

وجهة نظر  فتعكس والأكاديميذات الطابع النظري  الأدبيات أما، ستشاريين لمفهوم منظمات التعلمالممارسين والإ
  .3لمفهوم التعلم التنظيمي الأكاديميين

لالها التنظيم لموظفيه الفرصة للإطلاع على كل ما العملية التي يتيح من خ:" أنهعلى  التعلم التنظيمي يعرفو 
وتوليد الأفكار الجديدة ، وحل المشاكل بأسلوب فعال، وتعلم الجديد، والتفكير البناء، يدور حولهم من متغيرات

لى التنظيم عغلاق لتعامل بصورة جيدة مع بيئة العولمة التي تتطلب عدم إنيسهل االتعلم التنظيمي  أي أن .4" والمبتكرة
نفسه كونه نظام مفتوح ينبغي أن يتصف بالمرونة الكافية للتكيف مع التطورات البيئية والتفاعل معها من خلال 

  . إستيعاب التقنيات الحديثة
                                                 

، جامعة الكوفة، 2العدد ، 11الد ، مجلد القادسية للعلوم الإدارية والإقتصادية، دور أدوات التعلم التنظيمي في تحقيق الأداء الجامعي المتميز، رونخآليث علي الحكيم و  1
  .98: ص، 2009

  .73: ص، سبق ذكره عمرج، صالح بن سليمان الفائز 2
  .74، 73: ص، المرجع السابق 3
  .162: ص، مرجع سبق ذكره، طارق طه 4
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ســتمرار علــى المنظمــات الــتي يعمــل أفرادهــا بإ:" بأــا  Peter Sengeســانج  بيــتر هــايعرفأمــا المنظمــات المتعلمــة ف  
حيـــث تســـعى إلى تطـــوير أنمـــاط تفكيريـــة جديـــدة توضـــع فيهـــا مجموعـــة مـــن ، لنتـــائج الـــتي يرغبوـــالتحقيـــق ا، زيـــادة قـــدرام

والسـعي ، سـتجابة لمتطلباتـهسـتعداد لـه والإويـرى إتصـافها بالقـدرة بـالتنبؤ بـالتغيير والإ .الأهداف والطموحات المراد تحقيقهـا
  .1"التعلم الجماعيص على والحر ، والمستجدات كتساب قدرات تمكنها من التعامل مع الأزماتلإ 

دعـم المنظمـة ومسـاعدا في عمليـة التغيـير التنظيمـي  هـو الـتعلمالهـدف مـن  نأ Peter Sengeبيـتر سـانج يؤكـد  
 بحيـث تكـون لهـا قـدرة .ككـل المنظمـة في سـلوكية ممارسـة إلى بتكـارالإ مـن خـلال تحويـل  ،فتراضاا وأسـس عملهـاإوتغيير 

  .المنظمة تطوير على وقدرام موظفينلل المتفتحة النظرة عبر ،ههاتواج التي للأحداث ستجابةالإ

كون هناك ضغوطا متزايدة على تبحيث س، وإذا كانت دلائل ومؤشرات تفترض أن وتيرة التغيير ستتضاعف
 فإن الحل المنطقي هو التعلم ونقل هذه المعرفة لأكبر قدر ممكن من الموظفين للتكيف مع، المنظمات كي تكيف نفسها

لا يضمن البقاء للكائنات :" خير تعبير على ذلك Chorles Darwinوالمقولة الشهيرة لتشارلز داروين  .مجتمع المعرفة
  . 2" وإنما لتلك الأكثر تكيفا مع التغيير، الأكثر شراسة ولا للأكثر ذكاء

فإذا كانت  .حتواءعلى الإ العلاقة بين المنظمة المتعلمة والتعلم التنظيمي مبنية أن Marqwardt ماركواردت رىوي
ستمرار على زيادة قدرات أعضائها على تحقيق النتائج والإ بيئة العملية التعليمية،الهتماماا على إتركز المنظمة المتعلمة 

التعلم التنظيمي يركز على الكيفية التي يحصل ا التعلم ويكتسب فإن . من خلال منحهم المرونة والحرية في التفكير
رتقاء بالمنظمة وتحقيق تكيفها مع المتغيرات تجاهات التي تؤدي إلى الإمن خلالها المعلومات والمهارات والإالأعضاء 

  3.وهذا يجعل التعلم التنظيمي عنصرا أساسيا من عناصر المنظمة المتعلمة .المتجددة في البيئة المتغيرة

نه إرتباط السبب والنتيجة إذ إعلاقة  هيتنظيمي ن العلاقة بين المنظمة المتعلمة والتعلم الأب في حين يرى آخرون
  .لا توجد عملية تعلم تنظيمي صحيحة دون أن يترتب عليه بناء منظمة قابلة للتعلم

إذ يمس فقط  ،ليس جوهرياوالتعلم التنظيمي  المنظمة المتعلمة بينالإختلاف أن  يرىمن وهناك من الباحثين 
   .رة إلى الآخرستعمل أحدهما في إشاتقد التي  ،الكتابات أغلب تبينهجوانب لغوية وهو ما يفسر تلازمهما معا وهذا ما 

                                                 
  .75: ص، سبق ذكره عمرج، صالح بن سليمان الفائز 1

2 Olivier serrt, Building a Learning Organization, Knowledge Solutions,  www.adb.org/documents/.../Building-a-
Learning-Organization.pdf .Consulté le 17/02/2011 à 18:25 . 

  .98: ص، بق ذكرهمرجع س ،خرونآليث علي الحكيم و  3
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وهي تأكيد أهمية وحيوية ، ل النقاط الأساسية في التعلمو يلتقيان ح فإما، وعموما فأيا كان الفرق بينهما
غير سوف تأخذ صفة التي العملية الإدارية  فيوظفين حاملي المعرفة كشركاء يتحدث عن الم لأن الواقع اليوم. التعلم

توحيد أهداف  بما يضمنأهدافهم وتطلعام وخبرام ، تقوم على معرفة قيم الموظفينبحيث  ،التي كانت عليها
  .الموظفين مع أهداف المنظمة

  :1من أهمها ما يلي، صائصيتميز التعلم التنظيمي بمجموعة من الخ :خصائص التعلم التنظيمي  -  ب
، جـزء مـن نشـاط وثقافـة المنظمـةك يجب على الموظفين أن ينظروا إليـهولذا ، التنظيمي عملية مستمرةالتعلم  إن -

 ؛وليس إضافة إلى واجبام

 ؛يستلزم التعلم التنظيمي وجود رؤية مشتركة بين أعضاء المنظمة حول هدف ومستقبل المنظمة -

  ؛بذلك فإن التعلم التنظيمي هو نتاج الخبرة والتجارب الداخلية والخارجية للمنظمةو ، تعتبر الخبرة أفضل معلم -
 إلىثم الوصـول ، لومـات وتخزينهـا في ذاكـرة المنظمـةكتسـاب المعإ التنظيمي عبر عـدة مراحـل إنطلاقـا مـنالتعلم يمر  - 

قافـة التنظيميـة الـتي تميـز  الث إطـاروذلـك في ، ت المنظمـةسـتفادة منهـا في حـل مشـكلاهذه المعلومات وتنقيحهـا للإ
 ؛الأخرىكل منظمة عن غيرها من المنظمات 

دة وإلتـزام قـق النتـائج المرجـوة منـه دون وجـود مسـانيحنه لن أبالرغم أن التعلم التنظيمي عملية تلقائية ومستمرة إلا  - 
 .التعلم بما يعزز عملية الموظفوننموذجا يقتدي به سلوك القادة كون ييجب أن كما ، من قيادة المنظمة

 والـتي يمكـن إيجازهـا ، بجملة من الخصـائص Marqwardt ماركواردتوتتصف المنظمات المتعلمة من وجهة نظر   
  :2في النقاط التالية

  ؛توقع التغييرات البيئية المستقبلية وإمكانية التكيف معها -
  ؛التطوير المستمر للعمليات والإجراءات العملية والخدمات المقدمة للزبائن -
  ؛على نقلها سهولةعلى نقل المعرفة داخل المنظمة والتعاون مع المنظمات الأخرى بسرعة و  العمل -
  ؛ستثمار الأمثل لمواردها البشرية وفي جميع مستويات المنظمةالإ -
   ؛العمل على التحسين المستمر وتحفيز الجميع عليه -
 .ستقطاب أفضل الطاقات البشرية المؤهلة وضمها إلى المنظمةإالتركيز على  -

                                                 
  .77، 76: ص، سبق ذكره عمرج، صالح بن سليمان الفائز 1
  .98: ص، مرجع سبق ذكره ،خرونآليث علي الحكيم و  2
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لمنهج التعلم المنظمات الحكومية إن أهم عائق أمام تبني  :في المنظمات الحكومية أهمية التعلم التنظيمي -ــــج
التطورات لكن . الأداء النمطي الروتيني الذي لا يحتاج إلى معلومات ومعارف واسعة في طبيعة يكمنالتنظيمي 

تصال والإعلام الآلي تكون بإعادة تحديث تقنيات الإالتعلم والبداية  الحاصلة في العالم تفرض على المنظمات
وتتضح أهمية ، إدارات نوعية قادرة على مسايرة ما يعرف بمجتمع المعرفة لتكوين ،وشبكات المعلوماتية بأنواعها

  :1من حيث أن تبنيه من طرف المنظمة سوف يؤدي إلى تحقيق الآتي، التعلم التنظيمي
  ؛ عملية التغيير بما فيها تغيير إفتراضاا وأسس عملهاالتعلم يدعم  المنظمة ويساعدها في - 
، من خلال إكتساب المعلومات بجميع أشكالها، ينظر إلى التعلم التنظيمي كبديل للأساليب التقليدية في الإدارة - 

 ؛مع الفهم والدراية بالتقنيات والممارسات التنظيمية

  ؛من ثم تحسين مستمر في الأنشطة الخدميةو ، بناء وتنمية القدرات والمهارات الفردية والجماعية - 
يجابية للمنظمات نحو التعلم يعود عليها بالفائدة خاصة ما تعلق بنوعية العمالة التي تعتمد إن التوجهات الإ - 

دورات التكوين التي تسطرها لتحسين قدرات موظفيها وإكسام  عبروهذا ، عليها في تقديم الخدمات
 .خدام الخريجين لتلبية إحتياجااتعليمية في المعاهد والجامعات أو بإست كذلك منح موظفيها فرص، مهارات

  :2يتطلب تحقيق النجاح في المنظمات المتعلمة توافر مجموعة من الأسس أهمها :أسس نجاح المنظمة المتعلمة  -  د
لتقاط المعرفة إقادرين على  ) فريق المعرفة (تحتاج المنظمات المتعلمة إلى مبدعين وموهوبين  :الأفكار الجديدة •

 أفكار شكلكتساا وتوليدها في المنظمة، ودمجها بالمعارف والشواهد الظاهرة الأخرى وتقديمها في إالضمنية و 
 .المنظمةبرتقاء الإ فيستفادة منها جديدة، أو مفاهيم إدارية جديدة، أو إجراءات جديدة للعمل في المنظمة، والإ

 وظفينع الميتشجرعاية عملية التعلم من خلال  دورة في المنظمات المتعلمة يقع على عاتق القياد :القيادة الفعالة •
 .لهم وتوفير المناخ المساعد لنجاح العمليةعلى التعلم والتكيف وتقديم العون وتحفيزهم 

البيئة الداخلية  تطوراتأن تكون المنظمات المتعلمة أكثر قدرة على التكيف مع  يجب :القدرة على التكيف •
بالتكيف مع تقديم الأفكار الجديدة، مرورا بالتكيف مع التغييرات في إستراتيجية المنظمة وثقافتها  بداية، والخارجية

 .بالتعلم من النجاح والفشل في تطبيق تلك الأفكار والتغييرات إنتهاءا، و هيكلها التنظيمي ونظم العمل فيهاو 
البيانات والمعلومات  فهي تحملللمنظمات المتعلمة،  يةذاكرة التنظيمية التغذية العكستمثل ال :الذاكرة التنظيمية •

 بشكلالذاكرة  هو ما يتطلب ضرورة تنظيم هذهو . ا المنظمة خلال فترة عملها والمعارف والتجارب التي مرت
                                                 

1 Olivier Meier et al, op cit, p : 220. 
 19 - 12، البليدة، سعد دحلبجامعة ، اع والتغيير التنظيمي في المنظمات الحديثةالملتقى الدولي حول الإبد، الإبداع وضرورة تحول منظمات الأعمال المعاصرة إلى منظمات متعلمة، نجمة عباس 2

  .11 :ص، 2011ماي
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تستند إلى تراكم معرفي وخزين فالأفكار الخلاقة  ،وسرعةستفادة منها بسهولة والإمحتوياا سترجاع إيمكن من 
 . تي، تنطلق منه إبداعات تحقق النمو والريادية للمنظمةمعلوما

خاصة مع ، التعلم التنظيمي هو متابعة كل ما هو جديد على ساحة الفكر الإداري والممارسات الإداريةإذا ف
بشكل لافت يدعو إلى ضرورة مسايرا لإعداد  اعلى الساحة العالمية في مجال التكنولوجيالمستجدات التي برزت 

  .  تنمية عبر بوابة الخدمة العموميةالالبشرية علميا وعمليا للإسهام في  راتالإطا

والتي كان ظهورها على فترات متباينة ، مداخل التغيير التنظيميهم أثل يم ستعراضه في هذا المطلبإإن ما تم 
  :التاليوهو ما يوضحه الشكل 

  
  
  
  
  
  

  
  

  

   1995 - 1960غيير التنظيمي في الفترة التطور التاريخي لأهم مداخل الت :)03( الشكل رقم

    Source: Jean Helms Mills, op cit, p: 79. 

)OD(  : Organizational Development ؛التطوير التنظيمي 

)QWL(  : Quality of  Work Life ؛العمل جودة حياة 

)OC(  : Organizational Culture ؛الثقافة التنظيمية 

)TQM(  : Total Quality Management ؛الجودة الشاملة إدارة 

)BPR(  : Business Process Re-egineering الإداريةهندسة العمليات  إعادة.  
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   ات التغيير التنظيميـستراتيجيإ: المطلب الثالث

هذه الوضعية وجب على القائمين عليها  وإزاء ،تتسم بالديناميكية وحدة التغيير تنشط المنظمات في ظروف بيئية
من الفرص المتاحة للمحافظة على موقعها التنافسي ولما لا  ةستفادوالإ، البيئيةتراتيجيات تسمح بمواجهة التهديدات سإتبني 

تبعا وهذا " ووحيدة في التسيير أفضللا توجد طريقة :" نطلاقا من مقولةإالتغيير التنظيمي  إستراتيجياتتتعدد و ، تدعيمه
  :1ستراتيجيات ما يليلإهذه ا ومن أهم ،بالعمليةللظروف المحيطة 

  العقلانية التجريبية الإستراتيجية  - 1

كان يحمل   إذاسوف يقبل بالتغيير  وعليه ،الذاتيةلتحقيق مصالحه تقوم على أساس أن الفرد في عقلانيته يسعى 
يم برامج لذلك تقوم المنظمات بتصم، وبالمقابل سوف يبدي مقاومته إذا كان يجهل ولا يعي فوائد التغيير ،ومزايافوائد 

 .تبني سياسة تعليمية معرفية حتى يقبل التغييرو بتلك الفوائد والمزايا  إقناعه دف كوينيةت

  التثقيف الموجهة إستراتيجية  - 2

جتماعية والثقافية التي يعتقد فيها ويلتزم هو الأنماط الإأن الحاجز الرئيسي أمام التغيير  الإستراتيجيةتفترض هذه 
تضارب قيمهم  وأ، ديد مصالحهم خوفهم منو ناع الأشخاص أو المنظمات بضرورة التغيير قتإ ا، والتي تحول دون

، الأهدافوالتقنية التي تحول دون تحقيق  الإنسانيةقدرة التنظيم على حل مشكلاته  تطويريستوجب  وهو ما .ومعتقدام
  .ككلالمنظمة   أطرافتصال والتواصل بين وتفعيل وسائل الإ

  ة القسريةالقو  إستراتيجية  - 3

ستخدام العقوبات إويتم التغلب على كافة أشكال المقاومة ب ،على الجهات المعنية بالقوة تقوم على فرض التغيير
فعالة في بعض الظروف وفي بعض الحالات الطارئة ولكنها غير تكون قد  الإستراتيجيةوهذه  .والجزاءات لكل من يخالف

  .ء الأفراد ودعمهم للتغييرفعالة على المدى البعيد لأا لا تضمن ولا

 إستراتيجية إثارة عدم الرضا حول الوضع الحالي  - 4

وذلك ، التصحيح إلىن الوضع الراهن غير مرضي وبحاجة أعتقاد لدى الموظفين بخلق الإ إلىتعمد المنظمة 
عدم الرضا وبالتالي  إثارة وتعزيز حالة دفات خاصة ما تعلق بأداء الخدمات والطرق المتبعة سلبيبعض البالتركيز على 

                                                 
  .41، 40: ص، مرجع سبق ذكره ،صالح بن سليمان الفائز 1
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ويدرك الموظفون أن ، فالتغيير سيحدث عندما يكون هناك عدم رضا بالحالة المستقرة ،ضمان تأييدهم للتغيير التنظيمي
  1.فتكون بذلك رغبة في التغيير بما يحمله من رؤية مرغوبا فيها للمستقبل، الوضع الحالي مثقل بالمشاكل

 إستراتيجية التحليل الميداني  - 5

تجاه إن هناك في العادة قوى تعمل للمحافظة على الوضع الراهن وهي تضغط بأ هذه الإستراتيجية نمضمو 
وذا تصبح إمكانية التحرك ، حيث تعمل المنظمة على تحليل هذه القوى والإحاطة ا لإبطال مفعولها، مقاومة التغيير

  2.نحو التغيير المطلوب أكثر سهولة

يتحدد على  دقيقةمعايير إعتماد يتوجب عليهم  ،لقائمين على التغييرا تاحة أمامالمستراتيجيات تعدد الإوفي ظل 
درجة  ،التكاليف المتوقعةالموارد المتاحة و عتبار بعين الإ الأخذمع ، معينة لطبيعة الموقف إستراتيجيةضوئها مدى ملائمة 

  .لداخلية وبالمقابل فرص وديدات البيئة الخارجيةللبيئة ا مواطن القوة والضعف، مهارات وسيط التغيير ،اجة إلى التغييرالح

  مراحل تطبيق برامج التغيير التنظيمي :المطلب الرابع

نموذجا   1951قدم عام حيث ، من تناول مراحل التغيير التنظيميمن أشهر  Kurt Levenيعتبر كيرت ليفن 
في توازن ديناميكي لقوى تعمل  إلاي ماهتغيير محاولة لل أيوحسبه فإن  ،إهتمام كبيرلإحداث التغيير وحظي ب

والأخرى تعمل على ، القوى الدافعة أي ،بعضها تعمل على تحريك الموقف في إتجاه التغيير المقصود ،متضادةتجاهات إ
 عبر ثلاث مراحل أساسية ليفننموذج  ويمر .القوى المعيقة أي المنشود لتغييرا تجاهإتقييد الموقف وكبحه عن التحرك في 

   :3فيهذه المراحل تتمثل  ،من الوضع القديم إلى الوضع الجديد ية الإنتقالآل تبين

 إذابة الجليدمرحلة   - 1

يئة الأعضاء  فالهدف من هذه المرحلة هو ،وغير مجهزة ،بداية عملية التغيير تبدو الأمور غير واضحةفي     
والهيكلة  والأنماط السلوكية الراسخة والمعتقداتلقيم القديمة والعادات ا من خلال إذابة لتلقي التغيير بالقبول والرضا

 التغيير إلى تقبل الموظفين لدفعحشد الجهود عبر  تغيير قناعات أعضاء المنظمةوالعمل على  التي تقوم عليها المنظمة،
  :4وتتكون هذه المرحلة من الخطوات الثانوية التالية .والمساهمة فيه

                                                 
  .86 :ص، مرجع سبق ذكره، دارة التغييرإ، محمد الصيرفي 1
  .88: ص، المرجع السابق 2

3 Gérard Roth et Michal Kurtyka, Profession Dirigeant de la Conception du Changement à l’Action, Dunod, Paris, 2007, p : 245. 
  .57، 56: ص، مرجع سبق ذكره، صالح بن فالح عبد االله البلوي 4
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أن يكون لدى المنظمات إحساس ذاتي بأهمية وضرورة إحداث التغيير من الضروري  :عتراف بالحاجة للتغييرالإ  -  أ
  .وذلك من خلال تحديد الفجوة الفاصلة بين موقع المنظمة الآن وبين ما تريد تحقيقه ،التنظيمي

خاطر التي قد تنجم الم، اهول ،الخوف من الفشلالتنظيمي  مقاومة التغيير أسباب من :لتغييراتقليص مقاومة   -  ب
رتياح للمألوف أو المصالح المكتسبة لبعض المديرين أو والإ ،همعالتكيف  أو عدم القدرة على لتغييرعن هذا ا

وبعد أن تتعرف الإدارة على الأسباب . تغييرالجراء إمن بقاء الأوضاع على ما هي عليه وعدم  وظفينالم
هم الطرق التي يمكن من خلالها وسيتم التطرق لاحقا إلى أ. بتقليصهاعليها أن تقوم  تهالحقيقية وراء مقاوم

  .قاومةهذه المتقليص 

 إحداث التغييرمرحلة   - 2

حدوث بعض المشاكل توقع  مع، عبر إعداد إطار متكامل ومترابط ،التخطيط لها بدقةيجب  هذه المرحلةإن      
عبر عدة  ظيميويتم إحداث التغيير التن .المتسرع على عدم جدوى مشروع التغيير للحكمتفاديا  التنفيذ،بداية  مع

  :1يليفيما خطوات موجزة 
ختيار هذا الفريق إوقد يتم  ،مع مراعاة عامل الخبرة العالية المستوى: ختيار الفريق المسؤول عن عملية التغييرإ  -  أ

  .الجمع بينهماأو ، ء في هذا اال من خارج المنظمةستعانة بخبراالإعن طريق أو ، من داخل المنظمة
 والضعفليل نقاط القوة مع تح ،به التوصيف الدقيق للوضع القائم بالمنظمةويقصد  :التشخيص السليم  -  ب

 .وفرص وديدات البيئة الخارجية، الداخلية

بشكل رئيسي على تستند  تهافعالي فإن هوعلي، هادفةالتنظيمي إن عملية التغيير  :تحديد أهداف عملية التغيير -ـــجـ
  .حووضو تحديد وتوصيف أهداف هذه العملية بدقة 

، بشرية، هيكلية ،غييرتعدد االات التي تحتاج إلى التبالرغم من  :تحديد مجالات وأولويات التغيير  - د
   .أن هناك أولويات يفترض البدء اإلا ، الخ...تكنولوجية

دفعة شاملة تستهدف جميع االات التغيير فقد تكون عملية  :ختيار الأسلوب المناسب لإحداث التغييرإ  - ه
وقد تكون ، إحداثها بالمنظمة إلى عدة مراحل تكون مرحلية وتتضمن تقسيم التغييرات المطلوب وقد ،واحدة

لتزام أعضاء المنظمة بتلك التغييرات إعملية التغيير تدريجية حيث يتم إدخال تغييرات بسيطة وبعد إقناع و 
  .وإيضاح الفرق بين الوضع السابق والحالي يتم التوسع في عملية التغيير

                                                 
  .46 -44: ص ص، سبق ذكره عمرج، صالح بن سليمان الفائز 1
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والتي تختلف ، للقيام بعملية التغييرالمبالغ المطلوبة تبين هذه الموازنة  :ازنة تقديرية لعملية التغييروضع مو   - و
ومتطلبات التحفيز  ،والأسلوب المتبع في إحداثه، والجهة المسؤولة عن تنفيذه، بإختلاف مجالات التغيير

  .للأفراد لزيادة تعاوم وحماسهم لإنجاح عملية التغيير التنظيمي
 أهـــمالتغيـــير التنظيمـــي هـــو مـــن بـــين  إحـــداثختيـــار توقيـــت إحســـن  إن :ختيـــار التوقيـــت المناســـب لعمليـــة التغييـــرإ  -  ن

يفشـــل  أننه ألكـــن ســـوء التوقيـــت مـــن شـــ ،الظـــروف مهيئـــةفقـــد يكـــون برنـــامج التغيـــير ثـــري و  ،مفـــاتيح نجـــاح العمليـــة
نتقـال لإوتوقيـت ا، وتوقيـت البـدء في تنفيـذها، الدراسـات اللازمـة لعمليـة التغيـيرويشـمل ذلـك توقيـت تنفيـذ  ،العملية

  .الخ...وتوقيت التحفيز وفق النتائج المتحققة، من مرحلة إلى مرحلة أخرى
من مرحلة الإعداد إلى يتم الإنتقال ، بعد يئة المناخ الملائم للتغيير :التطبيق الكامل والمتابعة الفعلية للتغيير  -  ي

ويواكب هذه المرحلة عملية  .وخطوات تنفيذية فعلية، غيير إلى أعمالعبر ترجمة الصورة الكاملة للت، التطبيق
نواحي فنية وتخصصية ومهارات  ،سلوكيةارسات مم منهذه التغييرات الجديدة،  تكوين الموظفين للتكيف مع

  .في عملهم الموظفونجديدة يحتاجها 

ــــيفن   الفشــــل نتيجــــة ردود الفعــــل أن التغيــــير بصــــورة ســــريعة ومفاجئــــة يــــؤدي إلى Kurt Levenويعتقــــد كــــيرت ل
 1.ســتعجال في تحقيقــهالإفــة إســتراتيجيات التغيــير الفعــال و عــدم معر ة الأفــراد، والســبب يعــود إلى الجهــل و المعاكســة ومقاومــ

تعلم أفكـار ومهـارات عمـل لـالفرصـة للمـوظفين  إتاحـةمـع علومـات المولهـذا يجـب التركيـز في هـذه المرحلـة علـى ضـرورة تـوفير 
  .وتطويرها سلوكام مفي تغيير مهارا للمساهمةجديدة 

 إعادة التجميدمرحلة   - 3

 ،قواعدالنظمة و الأنحو  الموظفينلدى  ∗الداخليلتزام المنظمة بناء درجة عالية من الإ تحاولهذه المرحلة  في 
مرحلة  ابه فيكتسإو تثبيت وتقوية ذلك والمحافظة على ما تم تحقيقه وإنجازه  من خلالديدة، الجسلوكيات الو  الممارسات

  : 2ويتم ذلك من خلال .وهذا ما يسمى بالتجميد ،التغيير

ذه المرحلة سوف يؤدي ن أي خلل في هلأ ،لمكاسب المحصل عليها يجب تعزيزهاإن النتائج وا :تعزيز النتائج  -  أ
  . ستمرار في التطبيقات العملية الناتجة عن عملية التغييرالإ ولهذا يجب ،إلى فقداا

                                                 
  .108: ص ،مرجع سبق ذكره ،محمد بن يوسف النمران العطيات 1
  .تحثه على العمل أخرىقوى تأثير قواه الخاصة وليس تحت  تأثيرحتياجات المنظمة ويعمل تحث إشعوره بالمسؤولية مع تلبية  إلىيصل الموظف  أنيعني  :لتزام الداخليالإ ∗
  .17: ص، مرجع سبق ذكره ،شتاتحة عائشة 2
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الخلل  وكشف مواطن، ققة من هذا التغييروالأهداف المح، وذلك بالمقارنة بين الأهداف المرجوة :تقييم النتائج  -  ب
  .     نحرافاتوأسباب الإ

جتماعات الخاصة بحل مشاكل تشجيع المناقشات والإو قتراحات إنشاء أنظمة للإ عبر :إجراء تعديلات بناءة -ــــج
  .نقلة حقيقية نتقلتإيقة فعالة، وتكون المنظمة قد وبذلك تكون عملية التغيير قد تمت بطر . التغيير

  :لمراحل التغيير التنظيمي Kurt Levenوالشكل الموالي يمثل نموذج كيرت لوين 
  

  
  
  
  
  
  
  

  
  
  
  

  

                                                                                                                                                                        

  

  Kurt Leven حسب كيرت ليفنالتنظيمي مراحل التغيير : )04(الشكل رقم 

Source : Gérard Roth et Michal Kurtyka, op cit, p : 245.  

التجميد إعادةمرحلة   

تعزيز النتائج -  
تقييم النتائج -  
إجراء تعديلات بناءة -  

التغييرإحداث مرحلة   

  لسلوكتغيير ا -
تغيير الأعمال -  
تغيير البناء التنظيمي -  
تغيير التقنيات -  

الجليد إذابةمرحلة   

  بالحاجة للتغيير إيجاد الشعور -
 تقليص مقاومة التغيير    -

 القوى المعيقة للتغيير

 القوى الدافعة للتغيير  
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وى الدافعــة والقــوى تمثــل الوضــع الحــالي وفيــه تكــون القــ الأولىالمرحلــة  .للتغيــير أساســيةيبــين الشــكل ثلاثــة مراحــل 
مـن وضـعها  أحسـنيكـون  أنالمرحلة الثالثة هي الوضع المرغوب الـذي تريـده المنظمـة والـذي يفـترض  .المعيقة للتغيير متوازنة

طبيعــة تختلــف حســب  الــتيو  ،نتقــالهــي الفــترة الزمنيــة الــتي تســتغرقها عمليــة الإالمرحلــة الثانيــة و  توجــد بــين المــرحلتين. الحــالي
التغيير السريع قـد تكـون مدتـه الزمنيـة قصـيرة  أنفي حين  ،يستغرق فترة زمنية طويلة نسبيا غيير التدريجي عادة ماالتف .التغيير

  .يشعرون بحدته الأفرادجدا بشكل يجعل 

لأنـه كلمـا   ،هـو ثقـل القـوى الدافعـة والقـوى المعيقـة للتغيـيرفقصـر المرحلـة الثانيـة  أوالعامل الثاني المتحكم في طـول  أما
أن المرحلــة الثالثــة تصــبح مــع إلى في هــذا التحليــل الإشــارة  تجــدرو . قاومــة شــديدة فإنــه منتظــر أن تطــول هــذه المرحلــةالمت كانــ

  :إبداء بعض الملاحظات ويمكن .لأن التغيير التنظيمي عملية مستمرة، نقطة بداية لعملية تغيير أخرىالوقت مرور 
 ) إعــادة الإســتقرار (لوصــول إلى المرحلــة الثالثــة ل الفرصــة للمنظمــة تتــيحإن التغيــيرات المتســارعة والمتلاحقــة قــد لا  - 

  ؛حاجة أخرى إلى التغيير حيث تبرز إلى السطح

ومــع ، يصـعب إدارــاممــا إن عمليـة التغيــير قـد تكــون أكثـر تعقيــدا خاصـة إذا تزامنــت عــدة تغـيرات داخــل المنظمـة  - 
 .ة واحدة إلا أن الضغوط قد تفرض عليها ذلكتتفادى القيام بجملة تغييرات دفعما أن المنظمات عادة 

ينبغـــي علـــى فريـــق التغيـــير أن يـــدركها ويوليهـــا  كبـــيرةالتنظيمـــي الـــتي تم التطـــرق إليهـــا ســـابقا أهميـــة   إن لـــبرامج التغيـــير
العمليـات أو القصـور في المتطلبـات سـيكون لـه تـأثير سـلبي علـى كفـاءة مجهـودات  مـن بـبعضلأن الإخـلال  ، بالغاإهتماما 

ريــة بمــا تحملــه مــن تطلعــات بالنســبة للمنظمــة والمــوظفين علــى حــد ســواء لكــن التغيــير ثفقــد تكــون بــرامج  .التنظيمــي تغيــيرال
  .ما يعرف بإدارة التغيير التنظيمي ذاوه طريقة تقديمه قد تؤثر سلبا على هذه البرامج

  إدارة التغيير التنظيمي :الثالمبحث الث

وهو ، من المنظمات التي قامت بالتغيير فشلت % 61تبين أن  2008عام  IBMفي دراسة أجرا شركة إي بي أم 
والذي قد يعود إلى عدم قدرة هذه المنظمات على إدارة التغيير  ،التساؤلات حول أسباب هذا الفشل ما يطرح باب

حيث تأتي الإدارية، نشغال الباحثين والمختصين في حقل العلوم إإدارة التغيير أحد أهم وأبرز مجالات  تعدو . 1بفعالية
  . لتعبر عن كيفية إستخدام أفضل الطرق لإحداث التغيير بنجاح

  

                                                 
1 Elizabeth Raftery, op cit, p: 22. 
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  إدارة التغيير التنظيمي ومــمفه :المطلب الأول

بحيـــث  الأمــورترتيـــب  وإعــادةالجديــدة  الأوضـــاعلمواجهــة  الإدارةتحـــرك  :" تعــرف إدارة التغيــير التنظيمـــي علــى أــا
الطـرق  أفضـلسـتخدام إتعـبر عـن كيفيـة  أـا أيتقليـل عوامـل التغيـير السـلبي  أووتجنب ، يجابيتستفيد من عوامل التغيير الإ

  .1" المنشودة الأهدافالتغيير لخدمة  لإحداثقتصادية والفعالة الإ

عمليــة تحويــل المنظمــة مــن خــلال تطبيــق مــنهج شمــولي عملــي متــدرج مــن  ": علــى أــاSmith  كمــا يعرفهــا سميــث
  .2" المنشودقع المراد الوصول إليه من خلال تطوير الأعمال والسلوك بإتباع أساليب عملية لتعزيز التغيير الحالي إلى الوا الواقع

قـــوم برصـــد تقلبـــات التغيـــير في بيئـــة المنظمـــة ودراســـتها مـــنهج علمـــي لـــه أســـس وقواعــد يوبالتــالي فـــإن إدارة التغيـــير 
تطـوير المـوظفين عـن طريـق التـأثير مع العمل علـى  ،فهاستراتيجيات ملائمة حسب إمكانيات المنظمة وأهداإدف تحضير 

 تبحــثوإدارة التغيــير  .المســتخدمة والعمليــات والهياكــل التنظيميــة افي قــيمهم ومهــارام وأنمــاط ســلوكهم وتغيــير التكنولوجيــ
   :الأسلوبينحد أالتغيير  إدارةوتستخدم  .من حيث التكلفة والفعاليةأفضل الطرق عن  دوما

 لإدارة التغيير فاعيدال الأسلوب  - 1

حيث تنتظر الإدارة حتى يحدث التغيير ثم تحاول التخفيف من الآثار السلبية التي قد ، يتخذ شكل رد فعل    
ستفادة من عن وسيلة للتعامل مع الأوضاع الجديدة وبذلك تفوت على نفسها فرصة الإ من خلال البحث، تنجم عنه

أو لا تملك روح المبادرة وشجاعة ، دارة التقليدية التي لا تؤمن بضرورة التغييرإليه الإ أهذا الأسلوب تلج .مزايا التغيير
ولا يوجد ، هناك من يرى أن هذا الأسلوب تستخدمه كذلك المنظمات التي تعتبر نفسها في وضعية مريحةو . يهالإقدام عل

  .3المبادرةأكثر منها على والإستجابة هناك داعي للبحث عن التغيير بل تعمل بمبدأ رد الفعل 

  لإدارة التغيير الهجومي الأسلوب  - 2

ستفادة وهنا تعد الإدارة العدة للإ، على التنبؤ بالتغيير والإعداد المسبق للوضعية الجديدة الأسلوبيقوم هذا     
يتطلب مقومات أساسية داخل المنظمة والتي من القائم على المبادرة إن نجاح هذا الأسلوب  .4حدوثه عندمن التغيير 

التغيرات التي تحدث في مجال ف .العامة الدالة على إحتمالات التغييرؤشرات المتحليل لجمع و ها توافر نظام جيد أهم

                                                 
  .189: ص ،بق ذكرهمرجع س، زاهر عبد الرحيم عاطف 1
  .94: ص، مرجع سبق ذكره، محمد بن يوسف النمران العطيات 2

3 François Dupuy, Sociologie du Changement " pourquoi et comment changer les Organisations ?", Dunod, 
Paris, 2004, p : 215. 
4 Ken Blanchard et Terry Waghorn, Anticiper le Changement," mission possible", Dunod, Paris, 1997, p: 31 ,32. 
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بحيث يكون قادرا ، ونشاط المنظمة غالبا ما ز توازا وتتطلب مدخلا إداريا يختلف عن المدخل التقليدي المألوف
ية التي تساعد في إدارة التغيير بفعالية ومعالجة المشكلات الناتجة ستخدام النظم والطرق الحديثة الفنية والسلوكإعلى 

  .وتحقيق التوازن للمنظمة هعن

  إدارة التغيير التنظيمي اتــأساسي :المطلب الثاني

لمنظمة الإلتزام بمضموا والتقيد بتوجيهاا ل لأجدىامن إن لإدارة التغيير التنظيمي مجموعة من المبادئ التي 
  :1ومن بين هذه المبادئ، لضمان حسن سير عملية التغييرخريطة محددة من أجل وضع 

 ؛وإنخراطهم في العملية الموظفين مساهمةبمدى التغيير إدارة ترتبط فاعلية وكفاءة  -

الآتية الأفكار  فإن ذلك لا يعني ميشسهولة تطبيق التغيير أمر حتمي لضمان تأييد الإدارة العليا إذا كان  -
 ؛لتنظيمي حتى تخف مقاومة التغييرمن أسفل السلم ا

 ؛ذاته من التنظيمين الرسمي وغير الرسمي في الوقت  كلا  ،التغييرعند البدء في عملية  ،عتباريجب الأخذ بعين الإ - 

 ؛الخ...السلوكيات، الثقافة، يتكون من البيئة والعمليات والذيأن يقدم مجتمع التغيير الدعم المتواصل للنظام  -

قتضى الأمر إسواء من الداخل أو إذا  ختصاصيينلأفراد للتغيير إذا توافر فريق عمل من الإتزداد فرص نجاح ا -
 ؛ستعانة بالخبرة الأجنبيةالإ

لكن هذا لا يعني عدم  ،البيئية وطينبغي أن يتم التغيير في االات التي تكون أكثر عرضة من غيرها للضغ -
 ؛تقرة نوعا مانظمة المسإجراء التعديلات التدريجية في أجزاء الم

 .إذا أتيحت لهم فرصة مناقشته وفهمه من خلال عملية الإتصالللتغيير  وظفينيزيد قبول الم -

، وهي ليست قواعد ثابتة أو قوانين إلزامية، أهم المبادئ والأسس التي تحكم إدارة التغيير التنظيميتعتبر هذه ف    
يعود لهم سلطة تكييفها مع الموقف  نوالذي، يير التنظيميإنما هي نقاط هامة يسترشد ا القائمين على عملية التغ

 .وطبيعة التغيير الذي هم بصدد القيام به

  وات إدارة التغيير التنظيميـخط :ثالثالمطلب ال

بـين مفهـومي البـاحثين والكتـاب لـدى بعـض  عدم تمييـز لوحظ، موضوع التغيير التنظيمي بحث فيالمن خلال 
فـالأولى تعـني ، مراحـل التغيـير علـى أـا مراحـل إدارة التغيـير أو العكـس نيتحـدث الكثـير عـ حيـث، التغيـير وإدارة التغيـير

                                                 
  .27 :ص، مرجع سبق ذكره، حماد محمود الرقب 1
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إدارة التغيـير مراحـل في حـين أن  ) ب (إلى وضـعية أخـرى  ) أ (المراحل الطبيعية التي يمر ا التغيير للإنتقـال مـن وضـعية 
بمـا يضـمن تحقيـق ، لهـا لمتـاحالوقـت امكانيـات و حـدود الإنتقال بأقل تكلفـة وفي تبحث عن السبل التي تسمح بذلك الإ

   :1بمجموعة من الخطوات أهمهاتمر إدارة التغيير التنظيمي و  .الفعالية والكفاءة

  علامستالإ مرحلة  - 1

، يقـــوم المــدير بدراســـة إســتطلاعية لفهـــم وتقيــيم الوضــعية الراهنـــة ووضــع رؤيـــة مســتقبلية للمنظمـــةفي هــذه المرحلــة     
ن التغيـير لأ، والجـدول الـزمني المتوقـع للعمليـة والإمكانيـات اللازمـة، نهمـا ومناقشـة الحاجـة إلى التغيـيرلإستكشاف الفجوة بي

  . مشروع مقيد بعنصري الوقت والموارد

 رد الفعلالإستجابة و  مرحلة  - 2

وتختلـف . تغيـيرال إمكانيـةعـدم  أو إمكانيـةالمنظمـة في دراسـة  إدارةتتمثل هذه المرحلة في المـدة الزمنيـة الـتي تقضـيها     
لتحيــين الفــرص والقيــام  مهيــأةتكــون ، المبــادأة بمبــدأوالــتي تعمــل ، فالمنظمــة اليقظــة. لأخــرىســتجابة مــن منظمــة مرحلــة الإ

  .ستجابتها بطيئة وهذا ما قد يفوت عليها عدة فرصإرد الفعل فتكون  بمبدأالمنظمة التي تعمل  أما، بالتغيير

  التصميم مرحلة   - 3

 ،في وضــع خطـــة وبرنــامج دقيـــق تشـــرع المنظمــة، تبــني التغيـــير التنظيمــي هــوقـــرار ال وإذا كــان، ةخــلال هــذه المرحلـــ    
  .عند الضرورةالخبرة الأجنبية بالمستشارين الداخليين و الإستعانة وعادة ما يتم 

 التنفيذ مرحلة  - 4

ـــةيـــتم في هـــذه الم      أفعـــال علـــى أرض الإجـــراءات المتخـــذة، أي تحويـــل الخطـــط إلى و  تالقـــراراتجســـيد وتطبيـــق  رحل
ويلعـــب المـــدير دوره مـــن خـــلال شخصـــيته ، لتـــزام بمـــا ورد في الخطـــةوهنـــا يجـــب علـــى كـــل عضـــو داخـــل المنظمـــة الإ ،الواقـــع

  .مكاسب سريعة لضمان مساندة ودعم الموظفين تحقيقمع ، مختلف أنواع المحفزاتوسلطته و 

 والتقييم  التأثير مرحلة  - 5

وهنـا علـى المـدير تقيـيم تـأثيرات التغيـير لمعرفـة مـدى الإنحـراف ، يـة في الظهـورتبـدأ نتـائج هـذه العمل في هذه المرحلة    
  .بين ما تم التخطيط له وما تحقق والحكم على نجاح التغيير من عدمه

                                                 
1 Abdelhak Lamiri, Management de l'Information" redressement et mise à niveau des Entreprises ", Office des 

Publications Universitaires,  Alger, 2003, p: 47,48.  
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، دفع بشكل مستمر لتحقيقها، والللمنظمة ديدةالجرؤية الوصياغة  على نشروتتطلب إدارة التغيير قيادة مسؤولة 
  .تعرف عليها في العنصر الموالييتم الالتغيير التي س إنجاحالمفاتيح التي تساهم في  أون المتطلبات بالتكامل مع مجموعة م

   متطلبات نجاح التغيير التنظيمي :المبحث الرابع

وهي تمثل عوامل ، متطلبات نجاح التغيير التنظيمي هي بمثابة مفاتيح التغيير أن إلى، يشير المختصين في اال
  :1وقد حددت بعشر مفاتيح هي، تغيير التنظيميلل أساسيةنجاح 

 الرؤية؛تحديد  -

 ؛حشد الجهودو  الحركية -

 ؛التحفيز -

 القيادة؛ -

 ؛التحسيس -

 المشاركة؛ -

 ؛تسيير الجوانب الإنفعالية والعاطفية -

 ؛تسيير رهانات السلطة -

 والتدريب؛التكوين  -

 .تكثيف الإتصالات -

، المورد البشري والهيكل التنظيمي، القيادة، فة التنظيميةطرق بشيء من التفصيل لأربع عناصر هي الثقايتم التوس
  . قصد معرفة مدى مساهمتها في نجاح التغيير التنظيمي

  افة المنظمة على التغيير التنظيميـتأثير ثق :المطلب الأول

 احثــانجــاء الب بعــدها، قتصــادية الأمريكيــةمــن طــرف الــة الإ 1980ســتعمال لمصــطلح ثقافــة المنظمــة كــان ســنة إأول 
واضـعين بـذلك "  Corporate Cultureثقافـة المنظمـة  "بكتـاب تحـت عنـوان 1982سـنة  Deal Kennedy &ديال كندي و 

  .2اللبنة الأولى لهذا المفهوم

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

  .11 :ص، 2005/2006، المسيلة، محمد بوضيافجامعة ، رسالة ماجستير في العلوم التجارية، الموارد البشرية أداءالثقافة التنظيمية على  تأثير، لياس سالمإ 2
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  افة التنظيميةتعريف الثق  - 1

 يثـةالحد المنظمـات ظهـور مـع التنظيمي، والسلوك الإدارة أدبيات من الأساس في التنظيمية الثقافة مفهوم نبثقإ
والمعتقـدات  والأعـراف القيمك المفاهيم من الكثير تشمل كمظلة فهومهذا الم ستخدمإ وقد ،التنظيمية مشكلاا وتزايد
تعكـس ، مجموعة من القواعد الرسمية وغير الرسمية الـتي تطـورت مـع مـرور الـزمن:" أاتعرف الثقافة التنظيمية على حيث 

   .1" داخل المنظمة خرينالآ الأفرادتجاه إحقوق وواجبات كل فرد 

فتراضــات والقــيم والأعــراف والمعتقــدات الــتي تكمــن وراء الإجــراءات والهياكــل مجموعــة مــن الإ :"تشــير إلىكمــا 
  .2"يتم فيه إنشاء هذه العناصر الذيوتوفير الإطار 

رجعيــــة نقطــــة م يلمشــــتركة وهــــوهــــي نظــــام مــــن القــــيم ا، المنظمــــة أعضــــاءالثقافــــة التنظيميــــة ذاكــــرة ومنطــــق تمثــــل و 
 .3والهيكل التنظيمي االتكنولوجيهم بكثير من أوروح المنظمة تلعب دورا  الأساسيةهذه المعتقدات والفلسفة ، للتماسك

فإن الثقافة التنظيمية تعبر عن مجموعة من مكتسبات أعضـاء المنظمـة مـن أنمـاط سـلوكية، وطـرق تفكـير،  عليهو 
  . بينهم المستمر والتفاعل جتماعيةالإ علاقاتال ناتجة من خلالوقيم وعادات وإتجاهات ومهارات 

 أنواع الثقافة التنظيمية  -2

  :ما يليفيهم أنواع الثقافة التنظيمية أ تتمثل       

جميع أو معظم أعضاء المنظمـة بحيـث تكون الثقافة التنظيمية قوية إذا كانت تحظى بالقبول من : الثقافة القوية  -  أ
هـم أوالـتي ، تجاهـام داخـل المنظمـةإالتقاليد التي تحكم سلوكيام و في مجموعة من القيم والمعتقدات و  نيشتركو 

 :4ما يلي Stephen Robbinsحسب ستيفن روبنز  يميزهاما 

 ؛عنصر الشدة الذي يرمز إلى قوة تمسك أعضاء المنظمة بالقيم والمعتقدات السائدة  -

 ؛خل المنظمةدا الأفرادالعلاقات المتينة بين   -

 .ستقلالية والمبادأةالإ، فز الموظفين على الإلتزام من خلال المشاركةتصميم تنظيمي يشجع ويح  -

                                                 
1 François Dupuy, op cit, p : 124. 
2 Glenn Morgan and Andrew Sturdy, op cit, p:5. 
3Cheriet Mahieddine, Culture d’Entreprise en Algérie " l’expérience de SIDER"  , Office des Publications 
Universitaires, Alger ,2004,p :123,124. 

  .317، 316: ص، مرجع سبق ذكره، سلمان العميان محمود 4
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وتؤدي الثقافة القوية إلى الوصول إلى أعلى مستويات الأداء والرضا الوظيفي لدى الموظفين من خلال ما تتيحه   
توصل الباحثان ديال  ففي دراسة للأداء لثمانين شركة. من ترابط إجتماعي بين أعضاء المنظمة مع نظام فعال للإتصال

 1.نجاحا كانت لديها ثقافات قوية الأكثرالشركات  أن إلى Deal & Kennedyوكندي 

في عائقا وهو ما يشكل ، وهي ثقافة لا تحظى بالإجماع والقبول من غالبية أعضاء المنظمة :الثقافة الضعيفة  -  ب
 :2بالخصائص التالية وتتميز، التفاهم والتوحد مع المنظمة وأهدافها

 ؛الوظيفي همنخفاض رضاإيحتاج الموظفون إلى التوجيهات المستمرة خاصة مع   -

 ؛سيادة القوانين واللوائح والوثائق المكتوبة  -

جتماعية السائدة عديمة المعنى بالنسبة شعور الفرد بالعزلة والإحباط حيث تبدو القيم والمعايير الإ  -
 ." جتماعيةالغربة الإ"  ــــوهو ما يعرف ب له 

 أمام عائقا قد تقف بالمقابل فإا للمنظمة، الثبات توفرإذا كانت الثقافة التنظيمية القوية  :الثقافة المثالية -ـــج
ضرورة وجود ثقافة تنظيمية مثالية للمنظمات  Drucker كروييرى بعض الباحثين على غرار در و . التغيير

وهذه  .تمر ا المنظمةتكيف مع الظروف التي قوم على الي من خلال المدخل الموقفي الذي الراغبة في النجاح
  :3هم خصائص الثقافة المثاليةأبعض 

نجــــاز العــــالي مــــن خــــلال القــــدرة علــــى التنبــــؤ وتلهــــم المــــوظفين روح الإ، تزيــــد مــــن ثبــــات الســــلوك  -
 ؛نتماءمع المزيد من روح الولاء والإ والإنضباط

 ؛يجابية لإحداث بيئة عمل مناسبةمن خلال خلق القيم الإ جلهألائمة للموقف الذي وضعت من م  - 

 فتشــجعهم علــى  نجــاز العمـلإوالتجديــد والمرونـة في  الإبـداععلــى  أعضـائهاهـي الثقافــة الـتي تحفــز  -
 ؛) الجودة والسرعة (تقديم أحسن الخدمات 

 ؛وتبني في نفس الوقت جسور التواصل والتفاعل مع الثقافات الأخرى، تدافع عن حدود التنظيم   - 

تخــــاذ القــــرارات وعلــــى جميــــع إتركــــز علــــى المشــــاركة الجماعيــــة في عمليــــة  ة المثاليــــةأن الثقافــــكمــــا  -
 ؛المستويات التنظيمية

 .ثقافة تنظيمية تكرس الإنفتاح والتعامل بجرأة مع تحديات التغيير  -

                                                 
  .39 - 37: ص، ص، مرجع سبق ذكره، بلكبير بومدين 1
  .23، 22: ص ، مرجع سبق ذكره، لياس سالمإ 2
  . 264 ،263 :ص ، مرجع سبق ذكره ،هندرة الموارد البشرية، محمد الصيرفي 3
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 التنظيميةثقافة ال أهمية  - 3

وهذا راجع  أنشطة المنظمات تشكل مجالا حيويا متزايد الإهتمام في دراسة وتحليلالثقافة التنظيمية أصبحت     
  :التالية عناصرفي الأهمية الثقافة التنظيمية  جلىتتحيث ، إلى دورها المؤثر داخل المنظمة

 ؛تكوين شخصية مستقلة للمنظمة تميزها عن بقية المنظمات -

 ؛نظمةللم وظفينالمنتماء إتحقيق  -

 ؛1الموظفينتجاهات وسلوكيات إتمكن المنظمة من التحكم التنظيمي ب -

 ؛سترشاد ا فهي بمثابة دليل لهمللإالواضحة المعايير السلوكية  موظفينلل القوية التنظيمية الثقافة وفرت -

 أســاسبالمســؤولية علــى  ممــع شــعوره معملهــ إلى التفــاني فيالمــوظفين  تــدفع أــافي الثقافــة التنظيميــة  شــيءهــم أ -
 ؛2يجابيةتقاسم القيم الإ

 ؛ثقافتها في دالة وهي المنظمة رسالة لتشكي في وتؤثر تساهم، المنظمة ثقافة -

 .3بإعتبارها حصيلة تفاعل الأنظمة الفرعية مع بيئة المنظمة، المنظمةمكانة هامة داخل الثقافة التنظيمية تحتل  -
 :وهذا ما يوضحه الشكل الموالي

 
 

  
    
  
    

  
  
  

  لثقافة التنظيمية بين الأنظمة الفرعية للمنظمةاكانة م :)05(الشكل رقم 

Source : Gérard Roth et Michal Kurtyka, op cit, p : 39.  

                                                 
  .42، 41 :ص، 2005، بيروت، الطبعة الأولى، المؤسسة الجامعية للدراسات والنشر والتوزيع، " الممارسة، الوظائف، المبادئ "الإدارة المعاصرة ، موسى خليل 1

2 Cheriet Mahieddine, op cit, p: 15. 
3 Gérard Roth et Michal Kurtyka, op cit, p : 40,41. 
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ــالتغيير الثق  - 4 ــ ــ ــ  افيـ

التي  التغيير دون أن يؤثر ذلك على السمات الأساسيةإلى بعض لثقافة التنظيمية مع مرور الوقت تحتاج ا     
تجديد والمبادرة ويكسبها نضجا المرونة وروح العليها فهذا التغيير المرغوب والمدروس يضفي ، تتشكل منها هذه الثقافة

 تتقادمأو بعض المنظمات لديها ثقافة ضعيفة كما أن . هي بأمس الحاجة إليه لكي تكون قادرة على البقاء والتأثير
 ،وهو ما قد يؤثر سلبا على الأداء الوظيفي ،مسايرة التغيرات السريعة لبيئة المنظمة نع بشكل جعلها عاجزة هابعض قيم

  . ثقافة منظمام تغيير لذلك يجب

 ،عمليـــة داخليـــة ـــدف مـــن خلالهـــا المنظمـــات إلى مواجهـــة التغيـــيرات المحيطـــة والتكيـــف معهـــا :"التغيـــير الثقـــافيو 
حيـــــث يـــــتم مـــــن خلالهـــــا تحـــــديث نظـــــام القـــــيم الراهنـــــة وإحلالهـــــا بقـــــيم جديـــــدة تتماشـــــى مـــــع التحـــــولات الـــــتي تشـــــهدها 

   .2" إحداث تحسينات لجميع الإفتراضات والأهداف والسلوكات :"على أنهالتغيير الثقافي كما يعرف .1"المنظمة

  :3والتي من بينها ثقافة المنظمة وهناك مجموعة من الطرق والأساليب التي يمكن من خلالها تغيير
 ؛تعديل رسالة المنظمة - 
 ؛من الواقع وأمثلةنماذج  إعطاء - 
 ؛والتعليم المستمر كوينالت - 
 ؛التشجيع وتطبيق الثواب والعقاب - 
 ؛الموظفين ختيار وتعيينإو  نظم وأساليب العملد تجدي - 
  .بناء قيمة الجودة الشاملة - 

تمثله من  بما ،نتشارهاإالثقافة ودرجة وقوة هذا التغيير يعتمد على مدى عمق  فإن وآخرون  John جون وحسب
افة التنظيم متجانسة ثق تشكلكانت اموعة التي   وإذا .التنظيم ومحتويات هذه الثقافة التي تشكلها أعضاءقيم بين 

  .4عندما يكون هناك تعدد ثقافي أسهلوالتغيير يكون  أصلا

                                                 
  .34 :ص، مرجع سبق ذكره، لياس سالمإ 1

2 Marc Schabracq, Changing Organizational Culture “ The Change  Agent’s Guidebook, University of Amsterdam, 
John  Wiley & Sons ,London , Ltd, 2007, p: 3. 

  .202: ص، 2009، عمان ،الأولىالطبعة  ،للنشر أسامةدار ، الحديثة الإداريةالسلوك التنظيمي والنظريات ، سامر جلدة 3
  .262 :ص، مرجع سبق ذكره ،هندرة الموارد البشرية، محمد الصيرفي 4
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، الذي تشكله هذه الثقافة خطر مقاومة التغيير رغم، يؤكد الكثير من الكتاب على ضرورة وجود ثقافة قويةو 
  .1تبضرورة تشجيع ثقافة التعلم والتغيير من أجل تلبية التغييرا أصحاب هذا الإتجاهولهذا ينادي 

  ية والتغيير التنظيميتنظيمالثقافة ال  - 5

كافـة الـنظم الفرعيـة في المنظمـة بمـا   علـى مسـتوىالتغيير الناجح عادة ما يكـون مـدعما بتغـيرات وتطـورات ملائمـة  إن
في مـن خـلال دورهـا البـارز  ،أو معيقـا لـهالتنظيمـي لتغيـير لعاملا مسـاعدا هذه الأخيرة  أصبحتحيث ، تنظيميةفيها الثقافة ال
مــن خــلال خلــق درجــة عاليــة مــن  ،أن الثقافــة الداعمــة تســهم في إحــداث التغيــير أبحــاثعــدة بينــت وقــد . هتجاهــإخلــق الــولاء 

الأفراد الـــذين يمتلكـــون قـــيم العلاقـــات الإنســـانية وقـــيم الـــنظم فـــ .وظفين في العمـــل والرغبـــة في إحـــداث التغيـــير لـــدى المـــنيالتفـــا
 كـــوينكــون مــن خــلال التتتنميــة وتوجيــه قــيم العلاقـــات الإنســانية و التغيـــير التنظيمــي،  تجاهــات إيجابيــة نحــوإالمفتوحــة لــديهم 

والتطــــوير وتنميــــة المــــوارد البشــــرية للمنظمــــة، إضــــافة إلى غــــرس الثقــــة والقــــدرة علــــى مواجهــــة التحــــديات في بيئــــة العمــــل لــــدى 
وتمتـد أهميـة الثقافـة . 2لمحـيط المضـطرب والمعقـدا مـع تكيـفوتسعى المنظمات اليـوم إلى تبـني ثقافـة تتصـف بالمرونـة وال. وظفينالم

، داعمــة للقيــادات الجديــدة الــتي تشــجع التغيــير وتــدعوا إليــه ثقافــةحيــث قــد نجــد ، التنظيميــة وتأثيرهــا لتشــمل عنصــر القيــادة
  . وفي المقابل هناك ثقافة تدافع عن القيادات التقليدية وتدفعها إلى المزيد من الجمود والتقوقع

  دور القيادة في نجاح التغيير التنظيمي :نيالمطلب الثا

ـــة هامـــة في عـــالم المنظمـــات نظـــرا لتأثيراـــا وإنعكاســـاا حيـــث تـــؤدي دورا حيويـــا داخـــل ، تكتســـي القيـــادة مكان
  .المنظمة خاصة فيما يتعلق بإتخاذ القرارات الإستراتيجية

  تعريف القيادة  - 1

 راجـع دراسـات ونظريـات عـدةالـذي   ،Stogdill  حيـث يقـول سـتوغديل، لا يوجد تعريف متفق عليه للقيادة
  . 3" يوجد عدد كبير من التعاريف للقيادة يوازي عدد الأفراد الذين حاولوا تعريف هذا المفهوم:" أنه، تناولت القيادة

يــادة القيتــولى و ، معينــة أهــدافوحفــزهم في تحقيــق  الآخــرينفي  التــأثيرالقــدرة علــى :" أــاعلــى القيــادة تعــرف و 
في المنظمـــة لتحقيـــق  وظفينيـــؤثر علـــى ســـلوك المـــ أنيســـتطيع تجعلـــه الـــتي لـــه مـــن الصـــفات الـــذي  عى القائـــدشـــخص يـــد

                                                 
1 Glenn Morgan and Andrew Sturdy, op cit, p : 10 

  .18، 17: ص، 2011ماي 19- 12، البليدة، سعد دحلبجامعة ، والتغيير التنظيمي في المنظمات الحديثة الإبداعالمؤتمر الدولي حول ، دور الثقافة المنظمية في الولاء إتجاه التغيير ،بلجازية عمر وخير سليم محمد  2
  .416: ص، مرجع سبق ذكره ،بلوط إبراهيمحسن  3
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وهــي ، الإداري ومجــال عملــهكــان مســتواه   أيــاصــفة عامــة يتحلــى ــا الــرئيس  :"أــا وهنــاك مــن يعرفهــا علــى .1" أهــدافها
  .2" فيهم والتأثيرنوية للمرؤوسين تتمثل في مجموعة من الخصائص التي تجعله قادرا على رفع الروح المع

أي أن مهمة . والتنظيم العام، تحقيق التوازن بين مصالح الموظفين والإدارات المختلفة إلىقيادة المنظمة  ودف
القيادة هي عنصر التفاعل الديناميكي وعليه فإن حقيقة  .3القائد هي تحقيق التوازن بين المصالح الفردية والمصالح الجماعية

  .لتحقيق مصلحة الفرد والجماعة، القائد ومرؤوسيهبين 

 مصادر قوة تأثير القيادة  - 2

   :4يعتمد القادة في المنظمات على مصادر مختلفة للقيادة     

كسب الرئيس قوة يؤثر ا في مرؤوسيه ت فهي، ء كان مصدرها القانون أو التفويضسوا :السلطة الرسمية  -  أ
 .ويجازي من يطيعوه، يمكنه فرض عقوبات على من يخالفوه كما، متثالويحصل منهم على الطاعة والإ

مرؤوسيه  إعجابالتي تكون محل ، التأثير من خلال صفاته الحسنةيستمد منها القائد قوة  حيث :الشخصية  -  ب
 .الخ...الرزانة، الثقة بالنفس، الأمانة: مثل

 :إماوهي قد تكون : المهارات -جـ

ــة • تخــاذ إو الحلــول للمشــاكل  إيجــادمــع قدرتــه علــى ، د بمكونــات العمــلإلمــام القائــمــن خــلال  :مهــارة فنيــة وفكري
 .بالأمانالشيء الذي يخلق الثقة لدى مرؤوسيه ويشعرهم ، القرارات المناسبة

ورفــع روحهــم  ومحبــتهمســب ثقــتهم مــع قــدرة علــى ك ،الآخــرينعلــى حســن التعامــل مــع  وتشــمل :إنســانيةمهــارة  •
  .المعنوية

، اائدنه قأية في الرئيس حتى نقول لا يكفي مثلا وجود السلطة الرسم إذا بينها وتعد هذه المصادر متكاملة فيم
، ايعني أنك قائدلا  الأنه أن تكون مدير  .5حيث لم يمنح لهذا المفهوم معناه الحقيقي، قيادة المنظمة ليس بالأمر الهينف

هذا الأخير الذي إرتبط مفهومه  ،يفهناك سمات يجب أن يتحلى ا القائد الناجح خاصة في مسار التغيير التنظيم

                                                 
  .77: ص، 2006، عمان، الطبعة الأولى، مكتبة اتمع العربي للنشر والتوزيع، لقيادة الإداريةا ،محمد عبد المقصود محمد 1
  .490: ص، 2007، عمان، دار زهران للنشر والتوزيع ،" الرقابة - التنظيم -التخطيط  " المعاصرة الإدارة، عمر وصفي عقيلي 2

3 Marc Schabracq, op cit, p :  72 . 
  .392، 391:ص، ع سبق ذكرهمرج، عمر وصفي عقيلي 4

5 François Dupuy, op.cit, p : 142. 
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الشخص الذي يجمع ويجسد كافة المهارات لتدعيم أسس :" القائد بأنه Schwahn إذ يعرف شوان، بمفهوم القيادة
   .1" التغيير الإيجابي البناء داخل المنظمة ويتحمل مسؤولية العمليات الأساسية التي تحقق التغيير المنظم

  التنظيمي ادة التغييريق  - 3

بحاجــة إلى قيــادات لهــا رؤيــة واضــحة لمــا يحملــه المســتقبل، ولهــا القــدرة علــى إيصــال هــذه  إن المنظمــات المعاصــرة    
. ، وعليه فإن النمط القيادي التقليدي لم يعد بإمكانه مواجهة متطلبات التغيير والتكيف معه بنجـاحإلى الآخرين الرؤية

خاصـة مـا ، وإدخال جميع التغيرات التي دف إلى تحسـين أداء المنظمـةفقيادة التغيير مسؤولة بالدرجة الأولى عن متابعة 
ولاشــك أن الثقافــة  .تعلــق بتنميــة وتطــوير قــدرات ومهــارات مواردهــا البشــرية بإعتبارهــا العنصــر الأهــم في معادلــة التغيــير

بـاع القائـد مـع تعليماتـه تأكوـا تـؤثر علـى كيفيـة تجـاوب ، ادةيـالتنظيمية هي متغير مهـم في تحديـد الأسـلوب النـاجح للق
ولكــل نمــط قيــادة أســاليبه في  .وهنــا يــبرز دور القائــد كباعــث للتغيــير ومحــرك لســلوكيات الأفــراد واموعــات، وتوجيهاتــه

  :وهو ما يوضحه الجدول التالي، إدارة التغيير
 

 أنماط القيادة حسبأساليب إدارة التغيير  :)03( الجدول رقم

  ا في إدارة التغييرأساليبه  ادةـــــأنماط القي

 ؛بيروقراطي - 

 ؛كاريزمي - 

 ؛متسلط - 

 ؛ديمقراطي - 

  .متساهل - 

 ؛أسلوب روتيني - 

 ؛أسلوب إعلامي - 

 ؛أسلوب فرض الحلول من الأعلى - 

 ؛أسلوب المشاركة في التغيير - 

  .عدم الإهتمام واللامبالاة - 

، الإسكندرية، الدار الجامعية " 21يجي في القرن محاور الإصلاح الإسترات "التغيير والقيادة والتنمية التنظيمية ، فريد النجار :المصدر
  .86: ص، 2007

                                                 
  .103: ص، مرجع سبق ذكره، محمد حسن محمد حمادات 1
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يســاعد علــى المشــاركة في التغيــير التنظيمــي مــن نمــط القيــادة القــائم علــى الديمقراطيــة  تضــح مــن هــذا الجــدول أني
ائــد تحديــد حيــث يتــولى الق، بمزيــد مــن الإلتــزام بــالتغييرات يشــعرهموهــو ، وظفينتشــجيع الإبتكــار والمبــادأة لــدى المــخــلال 
  . بينما يسمح للموظفين بحرية القيام بالمهام بطريقتهم الخاصة طالما كانت قابلة للتطبيق، الإتجاه

الــــذين حققــــوا نجاحــــات كبــــيرة القــــادة ســــلوك ل  Collins & Porras بــــوارس وكــــولنزكــــل مــــن في دراســــة قــــام ــــا  و 
  :1ات رئيسيةادة يشتركون في خمسة سمأن هؤلاء الق توصلا إلىهائلة،  إنجازاتو 

مــن خــلال ، ومواجهــة التحــديات المســتقبلية ســتعداد دائــم لتغيــير الوضــع القــائمإ فالقائــد علــى :تحــدي العمليــة  -  أ
مـن  أهميـة أكثـريكـون  قـد للآخـرين كمـا أن الإنصـات،  المنظمـة أداءبحثه المتواصل عن طرق جديـدة يحسـن ـا 

مــع قــدرة علــى التوصــل إلى المشــاكل بفعــل  ،خــرمــن الطــرف الآ تــأتي قــدالجيــدة  الأفكــارن لأ ،إلــيهمالتحــدث 
  . قرم منها

العمـل  المـوظفينويطلـب دومـا مـن  ،يجابيـة إلى المسـتقبلإائـد بنظـرة تفاؤليـة و يتطلع الق :الرؤية الجماعيةو  الإلهام  -  ب
لأن تعزيــز تــآزر الفريــق يحقــق ميــزة الكــل  المصـلحة العامــة دمــةتواصــل معــه لخالجمـاعي وطــرح الأفكــار وضــرورة ال

  .كبر من مجموع الأجزاءأ

فمن خلال الثقـة المتبادلـة يمـنح القائـد ، لا يمكن للقائد أن يحقق النجاحات وحده :من التصرف موظفينالتمكين  -ـــج
ـــداء الـــرأي للمـــوظفين كمـــا يفوضـــهم بعـــض الســـلطات والصـــلاحيات لإتخـــاذ القـــرارات ، الفرصـــة للمشـــاركة في إب

  .رة وهو ما يعزز فيهم روح الحماس والإلتزاملتعويدهم على المسؤولية وتحمل المخاط

فضـلا عـن مهاراتـه  هحسـنة في قيمـه وإتجاهاتـه وسـلوكياتبمعـنى أن يكـون القائـد قـدوة  :الأفعـالو  الأقـوالنمذجة   - د
  .في التعامل مع المشاكل

 وهـو مـا يشـكل لهـم دفعـا بالإنجـازاتعـتراف الإكذلك ، روح التحديالمرؤوسين على  ئديشجع القا :التشجيع  - ه
  .معنويا لبذل المزيد من الجهد في أداء مهامهم

  :في الجدول التاليموضحة خصائص أخرى لقادة التغيير  هناكوبالإضافة إلى هذه الخصائص   

                                                 
  .31، 30 :ص ،2003/2004، جامعة الجزائر، قتصاديالتحليل الإ ماجستير فيرسالة ،  ثقافة المؤسسة والتغيير ،سلامسليمة  1
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  خصائص قادة التغيير التنظيمي :)04( الجدول رقم

  التفصيــــــــل  الخصائص

  الشخصية

  . إقناع الآخرين اانية إيصالها و ون تحقيقه، مع إمكلديهم الرؤية المستقبلية لما يريد -
  .تصرفام مع نواياهم الداخلية، هذا الثبات على المبدأ يولد الثقة فيهمتطابق أفعالهم و  -
تعتـــبر المبــادرة مـــن أهـــم المعانـــات مــن مفاجئـــات المســتقبل و  القــدرة علـــى الأخــذ بزمـــام المبــادرة لتجنـــب -

  .لخصائص اللازمة لقائد التغييرا
إدارة الآخـرين، وأن  لنفس، فالقائد النـاجح هـو الـذي يكـون لديـه القـدرة علـى إدارة نفسـه قبـلضبط ا -

  . نفعاليالإتزان العاطفي و يسيطر على أعصابه وقت الخطر وهو ما يسمى بالإ
  .الطاقة العاليةح، المرونة، الرغبة في الإنجاز و لديهم الذكاء، مهارة الإبداع في التفكير، الطمو  -

  يةالسلوك

  .القدرة على إقناعهم الفعال في الآخرين و التأثيرت الناجمة عن مجهودات التغيير و حسن معالجة المشكلا -
  .يشجعون الآخرين على العمل معا لتحقيق الأهداف المشتركةقات بناء على الثقة المتبادلة، و ينمون العلا - 
  .التحسين المستمر في الأداءز و ع إلى مستويات أعلى من الإنجاالتطلالقدرة على التكيف و  -
  .عتبارأخذها في الإستماع للآخرين وتفهم دوافعهم و تفهم مشاعر الآخرين وتقديرها، والقدرة على الإ - 
  .الإجراءاتأو الفهم لجوانب العمل الإداري وكل ما يتعلق بالأنظمة والقوانين و الإلمام  -

  الفكريـة

  .الموظفينمقاومة ها بالنتائج، ومتابعة النتائج وعدم تجاهل ات التغيير مع ربطحسن تخطيط مجهود -
  .مخططين لكيفيات معالجتهامستشرفين لدواعي وتوقيت التغيير ومتوقعين لأبعاده ونتائجه و  -
  .عتماد عليهميثق فيهم الآخرين، يمكن الإيثقون في قدرام و  -
  .بة لهاالمخاطر المصاحكل التي قد يصادفوا و فهم المشا حضور ذهني، فهم يستطيعون لديهم بعد نظر و  - 
يعترفـــون بــــأن الإنصــــات نفســــهم، و إدراكهـــم الجيــــد بـــأن كــــل الأفكــــار الجيـــدة لا تــــأتي بالضـــرورة مــــن أ -

  .للآخرين قد يكون أكثر أهمية من التحدث إليهم

والتغيير التنظيمي في المنظمات  الإبداعالملتقى الدولي حول ، مقاومتهالتغيير التنظيمي والحد من  إدارةستراتيجيات القيادية في الإ، واعر وسيلة :المصدر
  .15: ص، 2011ماي  19 -12، البليدة، سعد دحلبجامعة ، الحديثة

عتراف واضح بدور القيادة في عملية التغيير التنظيمي، حيث يمكن للقائد إيجاد بيئة تتكيـف مـع التغيـير إهناك   
ة خاصـة فيمـا يتعلـق بقـدر ، اداخل المنظمة نظرا للتحـديات الـتي تواجههـ احاسم اعنصر د عتبذلك فإن القيادة  ،التنظيمي
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تلعـب دورا بالغــا فالقيـادة  .1علـى إدارة التغيـير بفعاليـة وكفـاءة وعلـى النحـو الأمثـل لضـمان تحقيـق النتـائج المتوقعـة القـادة
النجـــاح الـــذي تنشـــده حيـــث أن ، المنظمـــة في عمليـــة توليـــد ونقـــل المعـــارف الجديـــدة والقائـــد هـــو المســـؤول عـــن إســـتمرار

مـع مـا ، نجاحها في بناء وإعـداد قـادة يأخـذون علـى عـاتقهم مسـؤولية التغيـير بمدىالمنظمة المعاصرة يرتبط بصفة مباشرة 
     .يتمتعون به من قوة ومهارة وقدرة على إلهام وتحفيز أعضاء المنظمة

  يير التنظيميوارد البشرية في نجاح التغـدور الم :المطلب الثالث

تجـــاه موقـــف إحتياطاـــا إخـــذ أذا وجـــب علـــى المنظمـــة لـــو ، هـــو العنصـــر البشـــريبـــبرامج التغيـــير  يتـــأثرمـــن  أولإن 
أو بالمقابـــل الأضـــرار الـــتي ، خاصـــة مـــا تعلـــق منهـــا بالمكاســـب والإمتيـــازات الـــتي سيســـتفيد منهـــا جـــراء هـــذا التغيـــير الموظـــف

  . قد يتحول إلى توتر وضغوط نفسية وهو ما يؤثر على أدائه الوظيفي وتساؤل دائمينيبقى في حيرة  حيث. ستلحق به

  لتغييرل اللازمة الموارد البشريةسمات   - 1

تتــأثر عمليــة التغيــير داخــل المنظمــة بمســتوى ومهــارات العنصــر البشــري وقناعتــه بأهميــة التغيــير وإســتعداده لــدعم       
ـــة ـــع أفـــراد المنظمـــة  لأن، القـــائمين علـــى هـــذه العملي ـــةمطـــجمي التحلـــي بمجموعـــة مـــن  مـــن خـــلال ،البين بالمشـــاركة الفعال

  :2ما يلي هذه الصفات نذكر بينومن . التي من شأا تعزيز دور الموارد البشرية في التغييرالصفات 

  ؛النزاهةو  نتماءالولاء والإ، الأمانةو  الصدقسيادة القيم الصالحة مثل  -

ـــدة ومنتجـــة فـــلا مف أعمـــالســـتغلاله في إالوقـــت وضـــرورة  أهميـــة إدراك - تبكـــير في  أوفي الحضـــور للعمـــل  تـــأخيري
 ؛ولا تعطيل مصالح المواطنين، نصراف منهالإ

 ؛مع مراعام لمشاعر وإتجاهات الموظفين وإحترامها، التغيير إدارةالتغيير قبل  بإرادة ضرورة أن يتحلى المديرين -

لـــف المــــوظفين ويتحـــرون الموضــــوعية في تكـــون للرؤســــاء القـــدرة علـــى مراعــــاة الفـــروق الفرديــــة بـــين مخت أنيجـــب  -
 ؛الترقية أوختيار بين المترشحين للتعيين الإ

 ؛ستعداد الكافي لتحمل المخاطرة وقبول تحديات التغيير وتبعاتهرؤساء لديهم الإ -

وهنــا يجــب أن يلعــب الإتصــال دوره مــن خــلال الخطابــات الإعلاميــة خاصــة ، قابليــة المــوظفين للتغيــير التنظيمــي -
مــع ، نهــا والــتي تســمح بتبــادل وجهــات النظــر المتباينــة ومحاولــة تقريبهــا مــن خــلال الحــوافز والمكافــآتالمباشــرة م

 .وهو ما يضمن إلتزامهم بالقرارات المتخذة، إشراكهم في عملية التغيير

                                                 
1 Olivier Meier et al, op cit, p : 93. 

  .480، 479: ص، 2005، القاهرة، دار المعادي الجديدة، "نظرة معاصرة لسلوك الناس في العمل " السلوك التنظيمي إدارة، حمد سيد مصطفىأ 2
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 متطلبات نجاح دور الموارد البشرية في التغيير  - 2

خاصة إذا كان المناخ التنظيمي غير ملائم لتحرير  فستهدلا يكون لها الأثر المإن السمات السابقة الذكر قد       
  :1أهمهامن نظمات الحكومية إعادة النظر في العديد من الأمور لعل المولهذا يتعين على ، طاقات الموارد البشرية

ر النظ مع إعادة، الموارد البشرية وهياكلها لتحتل مكانة متميزة في التنظيم إدارة وصلاحيات النظر في مهام إعادة - 
هارات لا تكتسب بالتقادم المبمؤهلات ومواصفات من يعينون في إدارات الموارد البشرية ومن يتولون قيادا لأن 

 ؛إنما بالتعلم والتأهيل والتخصص

 ؛ونشر ثقافة المعرفة وتوفير فرص تنمية المهارات، الجديدة والأفكار الإبداعتشجيع  -

 ؛ائهم غير المقصودةأخطوالتسامح مع في نفوس الموظفين غرس الثقة  -

 ؛وجيهات الصارمة المقيدة للسلوك الوظيفيتتمكين الموظفين من حرية التصرف وتقليص حجم ال -

 ؛اذ القراراتتخإلها للمشاركة في  الفرصة وإتاحةحتكاك بالقيادات العليا للتعلم تشجيع القيادات الشابة على الإ - 

 ؛الأقدميةلخدمة العمومية مع تقديم الكفاءة والفعالية على النظر في القوانين واللوائح التي تنظم شؤون ا إعادة -

المقارنات المرجعية مع  وإجراءلبلدان المتقدمة في االتجارب الناجحة للمنظمات الحكومية ستفادة من الإ -
 ؛المنظمات المتميزة

بين  والإطاراتالعمل على تقليل الفوارق بين مرتبات القطاعين العام والخاص حفاظا على الكفاءات  -
 ؛تسراالحكومية وعدم  الأجهزة

 ؛للمجتمعحتياجات المستقبلية مع الإللمنظمات الحكومية ربط البرامج التكوينية  -

 .المنظمات المعاصرة أمام ديدالتحدي الج وهو ،الفكرية والابداعية الموظفينستثمار طاقات إالبشري و  الأداءتفعيل  - 

ن العنصــر البشـري يقــع في المقــام الأول بوصـفه عنصــرا أساســيا وضـع المــوظفين في قلــب التغيـير لأ يتضـح ضــرورة
 فهـو، أو عدم أخذه في الحسبان قد يؤدي إلى فشل محـاولات التغيـير هذا العنصروعدم فهم   .2لنجاح التغيير التنظيمي

مار في لكــن هــذا يتطلــب حســن تخطيطــه وتنميتــه بالإســتث، القــادرة علــى الأخــذ بأســباب النمــو والتجديــد والتطــور ةالقــو 
لأن تقـدم المعرفـة الإنسـانية أدى إلى إنتقـال القـوة داخـل المنظمـات إلى موظفيهـا الـذين يملكـون مفـاتيح  ،هتكوينه وتعليم

 .المعرفة التنظيمية

                                                 
جامعة نايف ، س للغرفة التجارية الصناعيةة للملتقى السادمورقة مقد، الموارد البشرية في قيادة التغيير والتعامل مع مقاومته لإدارةستراتيجي الدور الإ، عامر خضير حميد الكبيسي1 

  .23، 22 :ص، 2007، الرياض، الأمنيةللعلوم 
2 Olivier Meier et al, op cit, p : 213. 
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  ل التنظيمي الداعم للتغيير التنظيميـالهيك :المطلب الرابع

 ،قد يكون جيدا كما قد يكون سيئا ةهذه الأخير  أداءن لأ، يحتل الهيكل التنظيمي مكانة هامة داخل المنظمة
والتغيير كأحد المناهج الحديثة في الإدارة يتوقف نجاحه  ، هاأهدافتحقيق مساهمته في حسب مدى ملائمة الهيكل التنظيمي و 

  . من دعمأحدها مع ما يوفره الهيكل التنظيمي على العديد من المتطلبات والذي قد يكون 

  تعريف الهيكل التنظيمي  - 1

 الأفــرادوالتنسـيق بـين ، الأهـداف المرسـومة إلىالتنظـيم علــى الوصـول  تسـاعدمهمـة  الهيكـل التنظيمـي أداةيعتـبر 
إطــــار يحــــدد الأدوات :" ويعــــرف علــــى أنــــه. ووصــــف الوظــــائف وتحديــــدها، ختلافــــات الشخصــــية والوظيفيــــةلتجنــــب الإ

وتبـــين الوحـــدات الإداريـــة ، بـــين الوظـــائفومـــن خلالهـــا تحـــدد الســـلطة وإنســـياا ، والأقســـام الداخليـــة المختلفـــة للمنظمـــة
  .1"المختلفة التي تعمل معا على تحقيق أهداف المنظمة 

وأنشـطة الرقابـة ، لتنسـيق وتقسـيم العمـل الحـدود الرسميـةلإنشـاء الآليـات مجموعـة مـن  يشـمل الهيكل التنظيمـيو 
يكــل التنظيمــي يجــب أن يســاعد المنظمــة وبالتــالي فتصــميم اله .2والتوجيــه بمــا يضــمن التوافــق مــع أهــداف المنظمــة وبيئتهــا

 . وقنوات التنسيق الرسمية وتسلسل القيادة وظفينبين الم هامالهيكل التنظيمي تقسيم الميحدد حيث  على تحقيق أهدافها

 الهياكل التنظيمية أنواع  - 2

  :3ثلاثة أنواع رئيسية للهياكل التنظيميةيمكن التمييز بين       

 إنشـاءيعتمـد علـى تقسـيم العمـل والتخصـص الـوظيفي في ، التنظـيم تاريخيـا الأشـك أقـدممـن  :التنظيم الـوظيفي  -  أ
 .الخ...، الماليــة الإدارة، المــوارد البشــرية إدارةفي المنظمــة مثــل  الأساســيةوظائفهــا إلى ســتنادا إوالمصــالح  الأقســام

 تـهميز في حـين أن  ،ثـيرةبمعـنى أن مسـتويات الإدارة ك ،قلة المرونـة وطـول الهـرم الـوظيفي مالتنظيهذا على ب ايعو 
 .ن كل شيء مركزيلأ قلة التكاليف

ســتقلاليته إكــل قســم بحيــث تمــنح ل متعــددة أقســامعلــى المنظمــة ع مهــام يــتوز وفيــه يــتم  :الأقســامالتنظـيـم متعــدد   -  ب
 . يتم تجميع الموظفين المختصين بتقديم خدمة معينة في قسم واحد كأن، الخاصة

                                                 
  .9: ص، مرجع سبق ذكره، زاهر عبد الرحيم عاطف 1

2 Olivier Meier et al, op cit, p : 96,97. 
  .16 - 13 :ص ص، مرجع سبق ذكره، زاهر عبد الرحيم عاطف  3
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ن  إوبـذلك فـ. والثـاني تقسـيمي وظيفـي الأول :نظـورينتنظـيم يـتم العمـل حسـب مفي هـذا ال :التنظيم المصفوفي -ــــج
  .كل فرد يصبح له رئيسين مسؤولين

   :ة المذكورة آنفاالتنظيمي الهياكل سلبياتو هم مزايا أيلخص  واليالجدول المو 

 متعدد الأقسام والمصفوفي، أهم مزايا وعيوب الهيكل الوظيفي: )05( الجدول رقم

شكل الهيكل 

  التنظيمي
ـــالمزاي   طبيعة البيئة  وبــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــعيـال  اــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

  الوظيفي

  ؛له مزايا التخصص -
ــــــــــــــــف واضــــــــــــــــح  -  بســــــــــــــــيط وتعري

  .للمسؤوليات

  ؛درجة عالية من المركزية -
غـــــير قـــــادر علـــــى الـــــرد بســـــرعة علـــــى  - 

لتغيـــــــــــير بـــــــــــطء إيقـــــــــــاع ا ( التغـــــــــــيرات
  .)والتحديث

  مستقرة

  متعدد

  الأقسام

المهـــــــــــــــــــــــــارات المتخصصـــــــــــــــــــــــــة  -
  ؛ )الإستجابة والإبتكار(
  .ستجابة مرتفعةإمرونة وقدرة  -

  لامركزية الأقسام؛  -
  إرتفاع حجم التكاليف الإدارية؛ -
  .صعوبة التسيير - 

  متغيرة

  المصفوفي

يشــجع علــى التعــاون والمشــاركة  -
  في صنع القرار؛

القدرة علـى الجمـع بـين المرونة و  -
  عدة وجهات نظر؛

يســــــمح بمواجهــــــة التهديــــــدات  -
  .والمخاطر

غمـــــــــــوض المســـــــــــؤوليات وصـــــــــــراع  -
، الصــــــــــعوبات التشــــــــــغيلية، الــــــــــدور

  وغياب الحدود التنظيمية؛

  كثرة الإجتماعات؛  -
  .بطء إتخاذ القرارات -

  مضطربة

  
Source : Olivier Meier et al, op cit, p : 104. 

هيكــل هــو و ، تعــدد الأقســام يــوفر المرونــة الكافيــة الــتي تســمح للمنظمــة بــالتكيف مــع البيئــة المتغــيرةإن الهيكــل الم
قـدر مـن الرسميـة  إلىن المنظمـات الكبـيرة تحتـاج إوفي المقابل فـ، والإبداعتبحث عن التميز  التيللمنظمات  أكثرمناسب 
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أمـا إذا كانـت طبيعـة . لها بالرد علـى المتغـيرات البيئيـةدرجة من المرونة تسمح  إلىفي التعامل وفي نفس الوقت فهي تحاج 
  .ن الهيكل الوظيفي هو المناسبإالعمل بسيطة والبيئة مستقرة ف

وذلك نظرا للتعارض الذي قـد يحصـل ، الهين بالأمرختيار الهيكل المناسب للمنظمة ليس إ أنكل ذلك يوحي 
فعلــى . ســتقرار البيئــةإودرجــة  إســتراتيجيتها، طبيعــة نشــاطها ،بــين محــددات الهيكــل التنظيمــي والمتمثلــة في حجــم المنظمــة

إن بيئة المنظمات الحكومية مستقرة إلى حد بعيد مقارنة بمنظمات العمال وهو ما قـد يـدفع ـذه المنظمـات سبيل المثال 
ن خـــلال التغيـــير الحكوميــة إلى تبـــني الهيكـــل الـــوظيفي غـــير أن روح الإبــداع والمبـــادأة الـــتي تتطلـــع إليهـــا هــذه المنظمـــات مـــ

للتغيــير مــن الخصــائص الــتي يجــب علــى  ولهــذا فــإن للهيكــل التنظيمــي الــداعم. التنظيمــي يتطلــب الهيكــل المتعــدد الأقســام
  .المنظمات إدراكها إذا ما أرادت القيام بالتغيير التنظيمي بنجاح

  لتغييرخصائص الهياكل التنظيمية الداعمة ل  - 3

من الخصائص أهمها المرونة والحرية وتمكين  بالعديد تغيير التنظيميى الالهياكل التنظيمية المشجعة عل تتميز
عن مجموعة من الخصائص كالتخصص  وفي المقابل تبتعد هذه الهياكل، تخاذ القراراتإإشراكهم في عبر  الموظفين

التنظيمي من عدمه  وإضافة إلى ذلك فهناك عناصر أساسية تحكم على دعم الهيكل التنظيمي للتغيير. والرسمية والمركزية
  :1وهذه العناصر هي

الذي قد يفقد المنظمة تكامل الجهود والتداؤب ما بين  نظمات ولمواجهة عيوب التخصصفالم :فرق العمل  -  أ
فرق في هذه التساهم  حيثستخدام الفرق خاصة الفرق المدارة ذاتيا إلى إ لجأأصبحت ت، أقسامها ووظائفها

  .عبةر من القواعد والإجراءات المتالتحر 
والمعرفة المعلومات  تبادلالغير رسمية وبالتالي سهولة  الأنظمةعلى دعم تصالات السهلة الإتعمل  :تصالاتالإ  -  ب

تصالات المنظمات التي تكون فيها الإ وعلى العكس من ذلك فإن. بين أعضائها وبين كل أقسام المنظمة
د من تقاسم تحالوظائف والأفراد و لق عزلة تخجزء من الهيكل المحدد بخطوط الصلاحيات والمسؤوليات 

 .والتجديد بتكارمن قدرات المنظمة على الإ تضعفالمعلومات والمعرفة وبالتالي 

 ومن بين أهم الأساليب المتبعة في. تحديد محتويات الأعمال أو الوظائف الفردية والمقصود به :العمل تصميم - ــج
تنوع أكبر في دعم السلوك الإبداعي من خلال  يساهم في الذينجد الإثراء الوظيفي ، تصميم الأعمال

                                                 
والتغيير التنظيمي في  الإبداعالملتقى الدولي حول ، المناخ التنظيمي في المنظمة الجزائرية لدعم تنافسيتها في عصر العولمة والمنافسة تفعيل أهمية، شوقي قبطان و صدوقي زروق 1

  .11، 10: ص، 2011ماي  19 - 12، البليدة، سعد دحلبجامعة ، المنظمات الحديثة
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ستقلالية كما يتمتع الأفراد فيها بقدر أكبر من الإ، ومستوى أعلى من المعرفة والمهاراتالأعمال  تمحتويا
والمسؤولية في مجالات التخطيط والتوجيه والرقابة على أدائهم إضافة إلى تزويدهم بفرص النمو وتجارب العمل 

يركز على دراسة  الذي أسلوب خصائص العملعيوب هذا الأسلوب تلجأ المنظمات إلى  ولتجاوز. المفيدة
 .ومستويات الأداء والرضا ودوران العملوظفين العلاقة بين بعض خصائص العمل ودوافع الم

بالشكل الذي يؤدي الأقسام جميع بين تنظم طبيعة العمل الموجودة بالمنظمة وتنسق  :نظم وإجراءات العمل  - د
وتضم نظم وإجراءات العمل كذلك القوانين الداخلية ومدى ، هيل إنجاز المهام وتحقيق الأهدافإلى تس

 .  من جهة ودرجة التقيد ا وما لذلك من تأثير سلبي على السلوك الإبداعي استيعاإبساطتها و 

قات إما أن تكون وهذه العلا، العلاقات السائدة بين الأطراف المكونة للمنظمة هي تلك :العلاقات الداخلية  - ه
عمودية بين الإدارة العليا  أو قد تكون، أفقية بين الأقسام والوحدات ومختلف الإدارات بعضها البعض

 .والوسطى والتنفيذية

مـع قيـادة مناسـبة لهـا مـن ، فإن نجاح التغيير التنظيمي يتطلب ثقافة مرنـة تتغـير مـع التطـورات سعلى هذا الأسا
  .حقيق التغيير وهيكل داعم وسياسة للموارد البشرية مناسبةالمهارات اللازمة ما يكفي لت

 ة الفصل ـخلاص

مزيـد  إلى الإنسـانحاجـة وتزايـد العلوم  لتطور نتيجة ،للتطور والتغيير عرضةتزال  كانت ولا  الإداريةفاهيم إن الم
طـار النظـري الإ ةدراسومن خلال . كوالتشابالتعقيد ب التي تتميز الإداريةلمواجهة المشكلات  الإداريةمن المهارة والمعرفة 

إلى في حــد ذاتــه يحتــاج  هيتضــح أنــالــذي التنظيمــي لعمليــة التغيــير التنظيمــي تكونــت قاعــدة فكريــة حــول مفهــوم التغيــير 
وتعقـدها ديناميكيـة البيئـة تزايد ومع ، حيث تعاظمت أسبابه وتعددت مداخله وإستراتيجياته، إعادة نظر داخل المنظمة

المســـتويات وتشـــمل كافـــة  كـــلبـــل أصـــبح المطلـــوب تغيـــيرات علـــى   ،هـــا إحـــداث تغيـــيرات طفيفـــة نســـبيايعـــد ينفـــع مع لم
هــي أن المنظمــات الــتي ســتقدم أفكــارا نظمــات وجهلتهــا أخــرى أو تجاهلتهــا بعــض المالــتي علمتهــا ن الحقيقــة لأ ،اــالات

 ،ستواصل تحسـين الوضـع القـائم لـن تسـتمرأما المنظمات التي  ،المعرفي تطورجديدة ومبتكرة هي التي ستستمر في ظل ال
  .وأثبثت فعاليتها وكفاءا في عدة منظمات، بينته المقاربات والمناهج الحديثة وهذا ما
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  تمهيد

 والمنظمة هنحو رئيس، هإتجاهات نحو عمل، همن حول زملاءالأحداث وال إزاءإتجاهات عديدة ومتنوعة  موظفكل ل
    .وغيرها كوينوالترقيات والت الأجور، إتجاهات نحو سياسات التوظيف، عمل فيهايالتي 

 تولقـد تعـدت الدارسـا .نفسالـفي ميـدان علـم خاصـة مـن طـرف البـاحثين  بإهتمـام كبـيرتجاهـات دراسة الإ تحظىو 

المنظمـات إلى دعـم الإتجاهـات الإيجابيـة للمـوظفين الـتي تتوافـق  مـن خـلال سـعي، لتشمل االات الميدانية والتطبيقيةالنظرية 

  .لها في حين تعمل على إضعاف الإتجاهات السلبية المعيقة ،مع أهدافها

المبحــث الأول ، أربــع مباحــث،  داخــل المنظمــةإلى تحليــل إتجاهــات المــوظفين يهــدفوالــذي ، يشــمل هــذا الفصــل

إســتجابة المــوظفين أمــا ، محــددات وتغيــير الإتجاهــاتيتنــاول المبحــث الثــاني  .إلى مفــاهيم أساســية حــول الإتجاهــات يتعــرض

  .التنظيمي مقاومة التغييرالمبحث الرابع  يتناولفي حين ، المبحث الثالثللتغيير التنظيمي فتكون من خلال 

  حول الإتجاهاتم أساسية ــمفاهي: ولالمبحث الأ

معرفـــة إتجاهـــات المـــوظفين ودراســـتها وتحليلهـــا مـــن مقومـــات نجـــاح المنظمـــات المعاصـــرة الباحثـــة عـــن الكفـــاءة  تعـــد  

  .فيه من أجل تعزيز السلوك المرغوب، حيث تلعب الإتجاهات دورا بارزا في دراسة السلوك الإنساني وتفسيره، ليةعوالفا

    ريف الإتجاهاتـتع: المطلب الأول

منـذ أكثــر مـن نصـف قــرن إلى أن الإتجاهـات مـن أكثـر المفــاهيم السـلوكية أهميـة في مجــال  Gordon نأشـار غـوردو 

إســتعداد مكتســب للإســتجابة بطريقــة مواتيــة أو غــير مواتيــة وبشــكل :" يعرفهــا علــى أــا إذ علــم الــنفس وعلــم الإجتمــاع

  .1"منسق نحو شيء معين 

في التفكـــير والشـــعور ورد الفعـــل تجـــاه النـــاس والجماعـــات  ةأســـاليب منظمـــ:" علـــى أـــا كمـــا تعـــرف الإتجاهـــات

أي أن تـــرابط هـــذه المكونـــات مـــن تفكـــير وشـــعور  .2" أو تجـــاه أي حـــدث في البيئـــة بصـــورة عامـــة، والقضـــايا الإجتماعيـــة

  .وسلوك هو الذي يشكل الإتجاهات

                                                 
  .73: ص، سبق ذكره مرجع، سامر جلدة 1
  .113: ص، 1994، بيروت ،الطبعة الثانية ،دار الشروق، جتماعيعلم النفس الإ، ترجمة سلوى الملا، وليم لامبرت وولاس لامبرت 2
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حيــث تعطــي ، عليــة أو جســدية إزاء ظــاهرة معينــةمواقــف ف :"عــنتعــبر الإتجاهــات تعريــف آخــر يــرى أن  هنــاكو 

 .1"الخ...الإتجاهات معلومات عن حالة الغضب أو الاكتئاب أو الخوف أو أي سلوك قد يسـلكه الفـرد نحـو شـيء معـين

  .مع الظاهرة التي تصادفه وظفتبين كيفية تعامل المالإتجاهات  أي أن

ل الفـرد الـذي يوجـه سـلوكه تجـاه بعـض عناصـر البيئـة مي ":نه أتجاه على الإ Bogardusيعرف بوجاردس في حين 

  .2"بعده عنها  أوالسالبة تبعا لقربه من هذه المعايير  أوفي ذلك بالمعايير الموجبة  متأثرابعيدا عنها  أو

  :هما للتأهبمستويين  إلىويشير التعريف السابق  

تجــاه إمثــل ، صــر البيئــة الــتي يعــيش فيهــاوينــتج مــن التفاعــل اللحظــي بــين الفــرد وعنا :اللحظــي أوقــت ؤ الم التأهــب - 

 .هذه الحاجة إشباعوينتهي هذا التهيؤ المؤقت بمجرد ، بالجوع إحساسهالجائع نحو الطعام لحظة 

تطــور الفــرد في صــراعه مــع البيئــة الــذي يتبــع ، ســتقرارتجــاه بالثبــات والإهــذا الإ ويتميــز :التهيــؤ ذا المــدى الطويــل - 

  .الإجتماعية والمادية

، لإتجاهات مـع العديـد مـن المفـاهيم ولعـل أقـرب هـذه المفـاهيم إلى مفهـوم الإتجاهـات هـو مفهـوم القـيموتتداخل ا

فهنــاك مــن يحــاول الــربط بــين المفهــومين  ،حيـث أن كلاهمــا عبــارة عــن تصــورات يكوــا الأفــراد بنــاءا علـى تجــارم وثقــافتهم

  :الشكل التالي هوضحيا م ذاهو  .3تجاهات يؤدي إلى ظهور القيمعلى أساس أن تفاعل الإ

  

  

  تجاهات والقيمتشكيل الإ :)06( الشكل رقم

  .159: ص، مرجع سبق ذكره، خضير كاظم حمود الفريجات وآخرون :المصدر

أمـا القـيم ، يتبين أن تفاعل الآراء التي تعبر عن حكم الفرد على مجموعة مـن الحقـائق يقـوي الإتجاهـات ويـدعمها

لإتجاهــات فهــي تتمتــع بقــدر أكــبر مــن القــوة والتــأثير علــى الآراء وهــي أكثــر ثباتــا مــن الــتي تنشــأ مــن تفاعــل مجموعــة مــن ا

                                                 
1 Marc Schabracq, op cit, p:  59 . 

على  18/03/2011تاريخ التصفح ،  .pdf/Etegah_S.pdfcom/www.gulfkids، 6: ص، مركز دراسات وبحوث المعوقين، تجاهمفهوم الإ، كامل محمد  إبراهيمسهام  2
  . 19:43الساعة 

  .159: ص، مرجع سبق ذكره، خضير كاظم حمود الفريجات وآخرون 3

تجاهات إ آراء  تفاعل  قيم  تفاعل    
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، وإضــافة إلى تعــدد إتجاهــات الفــرد .عــدد القــيم يفــوقمــا قــد يفســر تعــدد إتجاهــات الفــرد بشــكل هائــل  ذاوهــ، الإتجاهــات

  :1فإن للإتجاهات مجموعة من الخصائص والتي أهمها ما يلي

ويغلـــب علـــى محتـــوى  .ومنهـــا مـــا هـــو غـــامض، فمنهـــا مـــا هـــو واضـــح المعـــالم ،هاتجاهـــات في وضـــوحتتفـــاوت الإ -

 ؛تجاهات الذاتية أكثر من الموضوعيةالإ

 ؛قوية أو ضعيفة ،سلبية أويجابية إتكون  أنيمكن  الإتجاهات -

 ؛لكن من الممكن تعديلها وتغييرها تحت ظروف معينة ،بالثبات النسبيالإتجاهات تصف ت -

 ؛ة ومكتسبة وتعكس أحيانا طريقة التنشئة في الأسرة والمدرسة واتمعتجاهات متعلمتعتبر الإ -

 ؛تجاهات تتعدد وتختلف حسب المثيرات التي ترتبط االإ -

 ؛الإتجاهات تحدد طريقة سلوك الفرد وتفسره -

 ؛الإتجاهات قابلة للقياس ويمكن التنبؤ ا -

  .الإتجاهات توضح علاقة بين الفرد وموضوع الإتجاه -

كـــل مـــا يقـــع في المحـــيط البيئـــي للفـــرد يمكـــن أن يكـــون موضـــوع إتجـــاه مـــن  القـــول أنيمكـــن  مـــا ســـبقبنـــاءا علـــى 

هـذا نحـو  إيجابيـا مأ سـلبيا كـانتعـبر عـن مـوقفهم الشخصـي تجاهات الموظفين نحو التغيير التنظيمـي إوبالتالي فإن ، إتجاهاته

  .وما سيترتب عنه من إنفعالات وسلوكات، التغيير

  اصر الإتجاهاتعن: المطلب الثاني

مفـاهيم ذات أبعـاد متعـددة بسـبب تفاعـل عوامـل مـع بعضـها في تضـمن فإن الإتجاهـات تعتبارها مفهوما مركبا بإ  

   :2تتمثل أساسا في، متداخلة ثلاثة عناصروقد حددها الباحثون في ، آن واحد

  المعرفة والمعلومات  - 1

والــتي ، ات الـتي تتواجـد لـدى الفـرد عـن عالمـه وحياتـهأي المعتقـد ،البعـد الـذهني للإتجاهـاتهـذا العنصـر  ويتضـمن    

حيـث تـنعكس  ،عن طريق النقـل أو التلقـين أو عـن طريـق الممارسـة المباشـرةوتنشأ المعتقدات ، تركز على ما هو كائن فعلا

  .هذه المعرفة والمعلومات على تصرفاته ومشاعره تجاه موضوع معين

                                                 
  .14 ،13: ص ،مرجع سبق ذكره، كامل محمد  إبراهيمسهام  1
  .87، 86: ص، 2009، عمان ،الطبعة الثالثة، مد للنشرار الحاد ،" سلوك الأفراد والجماعات في منظمات الأعمال" السلوك التنظيمي، حسين حريم 2



  تحليل إتجاهات الموظفين في المنظمة  :الفصل الثاني                                                                            
 

 68

  والوجدان العواطف  - 2

حيـث يظهـر الفـرد ، الخ...منظمـة أو خدمـة، شـخص سواء كان ابي أو السلبي نحو الموقفيجوهي شعور الفرد الإ    

ولقــد حظــي هــذا الجانــب  .بنــاء علــى تــراكم مشــاهدات وقــراءات وخــبرات وتجــارب ســابقةوإنفعالاتــه مشــاعره وأحاسيســه 

  .هتمام كبير في السلوك التنظيمي فيما يتعلق بالرضا الوظيفيإب

 السلوك  - 3

يمكـــن تقـــديرها  ســـلوكاتوفيـــه يعكـــس الفـــرد قيمـــه وإتجاهاتـــه وتوقعاتـــه إلى ، جهـــة الخارجيـــة للإتجـــاهوهـــو يمثـــل الو    

فعنــدما يكــون فــرد رصــيدا مــن الخــبرة والمعرفــة . هــذا العنصــر بمثابــة محصــلة ائيــة للعنصــرين الســابقينيعــد حيــث  وقياســها

ويمكــن توضــيح هــذه . مــع المكونــات الســابقة والمعلومــات الــتي تســاعد في تكــوين العاطفــة يقــوم بالســلوك الــذي يتناســب

  :التالي الشكل من خلالالعناصر 

  

  

  العناصر الأساسية للإتجاهات: )07(الشكل رقم 

  .29: ص، مرجع سبق ذكره، صلاح بن فالح عبد االله البلوي :المصدر

ف مــن ســتيعاب الموقــإبدايتــه فهــم و  وفــق تسلســل زمــني رتبــتحيــث  ،وردت هــذه العناصــر علــى شــكل مراحــل  

مــع  .ليتحــول إلى شــعور وإحســاس تجــاه هــذا الموقــف وينتهــي بســلوكات معينــة ،الفــرد ةخــلال الرصــيد المعــرفي الــذي بحــوز 

تمثــل وهــي  ،إلى أنــه ليســت كــل الأحاســيس والمشــاعر يــتم ترجمتهــا إلى تصــرفات وســلوكات نتيجــة قيــود تمنــع الفــرد الإشــارة

  .تجاهاتأحد أنواع الإإتجاهات سرية 

  الإتجاهات  تصنيف: الثالمطلب الث

منهـا علمـاء الـنفس الإجتمـاعيين للإتجاهـات بإختلاف الزاويـة الـتي ينظـر  وأنواعهاتجاهات تعددت تقسيمات الإ

  :1هذه الأنواع ما يلي أهممن لعل و  ،المستخدم في التصنيفوالمعيار 

                                                 
  .190، 189: ص ،مرجع سبق ذكره، خضير كاظم حمود الفريجات وآخرون 1

درجة الفهم 
والإستيعاب 

درجة إحساس الفرد 
تجاه هذا الموقفإ  

سلوك الشخص 
 المترتب على ذلك



  تحليل إتجاهات الموظفين في المنظمة  :الفصل الثاني                                                                            
 

 69

 الإتجاهات العامة والإتجاهات الخاصة  - 1

تتصـف بالعموميـة  فـالأولى، إتجاهـات عامـة وإتجاهـات خاصـة، تصنف الإتجاهات حسـب موضـوعها إلى صـنفين  

يلجـأ الأفـراد إلى هـذا النـوع مـن الإتجاهـات نتيجـة لعـدم تـوفر  .كثـيرةو  تكون معممة نحو موضوعات متعددة ،في أحكامها

 لهذا يعاب عليه عـدم دقتـه أو عـدم صـحته وتشـويه للحقـائق في إصـدار الحكـم حـول موقـف أو شـخص، معلومات كافية

فهـي موجهـة نحـو موضـوع  أمـا الإتجاهـات الخاصـة. فقد يوجد مثلا داخل جماعة فرد لا ينطبق عليه حكم الجماعـة ،معين

  .فالفرد يكون إتجاها محددا حول جزء من المنبه الذي تعرض له دون بقية الأجزاء الأخرى، محدد أو شخص معين

 الإتجاهات الجماعية والإتجاهات الفردية  - 2

إتجاهــات جماعيــة وهــي تكــون علــى مســتوى ، الشــمولية يمكــن التمييــز بــين نــوعين مــن الإتجاهــات حســب معيــار    

جميــــع المــــوظفين في المنظمــــة حــــول موقــــف معــــين كإعجــــام بشخصــــية معينــــة ويتميــــز هــــذا النــــوع مــــن الإتجاهــــات بــــالقوة 

 .قضية معينةوهي الإتجاهات التي تكون صادرة عن شخص واحد بخصوص  وإتجاهات فردية. والإستمرارية

 الإتجاهات الإيجابية والإتجاهات السلبية  - 3

فالإتجاهــــات ، وإتجاهــــات ســــلبيةإتجاهــــات إيجابيــــة ، تقســــم الإتجاهــــات حســــب معيــــار الهــــدف منهــــا إلى نــــوعين          

وبـذلك تصـدر ، هي إتجاهات مستحبة من طرف الموظف والمنظمة لمسـاهمتها في إشـباع حاجـات جميـع الأطـرافيجابية الإ

وهــي الإتجاهــات الــتي تنــال الــرفض مــن جميــع  وإتجاهــات سـلبية. مـا بإعطاءهــا المــبرر الشــرعي نتيجــة لجــدواها وفائــداأحكا

 .ويتم الحكم عليها من خلال آثارها على السلوك التنظيمي، أفراد المنظمة

 تجاهات العلنيةالإتجاهات السرية والإ  - 4

ـــةات ســـرية إتجاهـــ، مـــن حيـــث ظهورهـــا تقســـم الإتجاهـــات إلى نـــوعين       هـــي فالإتجاهـــات الســـرية ، وإتجاهـــات علني

الإتجاهــات الــتي لا يســتطيع الفــرد البــوح ــا أو التعبــير عنهــا علانيــة أمــام الآخــرين إمــا خوفــا أو لأســباب أخــرى كــأن يجــد 

لفــرد يســتطيع ا الإتجاهــات الــتي وهــي، إتجاهــات علنيــةو. لــذلك يحــاول إخفاءهــا والإحتفــاظ ــا لنفســه، إحراجــا في إظهارهــا

  1.التعبير عنها علانية أمام الآخرين
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 الإتجاهات القوية والإتجاهات الضعيفة  - 5

وهـــــي الإتجاهـــــات الـــــتي تكـــــون مســـــتندة إلى ، أمــــا حســـــب معيـــــار الشـــــدة فتقســـــم الإتجاهـــــات إلى إتجاهــــات قويـــــة     

وهـي الإتجاهـات الـتي تتمثـل  ،فةتجاهـات ضـعيإو . المعتقدات الدينية والعادات والقيم والمبادئ التي يتمسك ا الفرد ويعتز ا

  1.ويتصف هذا النوع من الإتجاهات بسهولة تغييره، في الموقف الضعيف والمتهاون الذي يلجأ إليه الفرد حول موقف معين

  ائف الإتجاهاتـوظ: المطلب الرابع

إنــه ولــذلك ف، تعــبر عــن شخصــيته وظــفلــدى المبعض إلى القــول بــأن مجموعــة الإتجاهــات الــتي تتكــون الــيــذهب 

للإتجاهــات يكــون فهمــه  وظــفوعلــى قــدر فهــم الم، علــى قــدر توافــق هــذه الإتجاهــات وإنســجامها تكــون قــوة الشخصــية

يجابيــــة تجاهــــات الإالإ أن The Winner’s Attitude في كتابــــه .Gee Gجــــي جيــــف يؤكــــد  حيــــث ،لحقيقــــة شخصــــيته

ــــة تخطــــي المعوقــــات  إلىدفعــــه ي افهــــذ .تقــــرر مــــدى نجاحــــه في حياتــــه علــــى المســــتويين المهــــني والشخصــــي موظــــفلل محاول

شــيئا مــا  أنبقــوة في  آمنــت إذانــك إ:" مقولــة Nealy Michelميشــيل نيلــي  أمثــالويتبــنى . حباطــات الــتي قــد تصــادفهوالإ

 وظـــفالم فإيمــان .2" بعــد غــد ولكنــه حتمــا ســيحدث هــذا التغيــير أونــه بالفعــل ســيحدث ربمــا لــيس غــدا إســوف يتغــير ف

ـــه لإ بأفكـــاره ـــههـــو مـــا قـــد يدفعـــه ويوجـــه ســـلوكه نحـــو تحقيـــق مـــا يهـــدف  الأفكـــارمعـــين نحـــو هـــذه  تجـــاهوتبني تـــؤدي و  .إلي

  :والتي منها وظفبالمنظمة والمالمتعلقة  تجاهات مجموعة من الوظائفالإ

  إشباع الحاجات والرغبات  - 1

قيـق حاجاتـه من خـلال سـعيه إلى تح، تساعد الإتجاهات الموظف على إشباع حاجاته ورغباته المتعددة والمتجددة

يجابيــة نحــو وظيفتــه يســلك ســلوكا يبحــث مــن إتجاهــات إفــالموظف الــذي يحمــل  .الإجتماعيــة وحاجــات الإنتمــاء والتقــدير

  .خلاله على تحقيق أهدافه الشخصية كالترقية والمكافآت

حيـث ، الحاجـات إشـباعتجاهات علـى لمعرفة كيف تعمل الإ Newcombنيوكومب ا وفي دراسة كلاسيكية قام 

 نجلنــدإتجاهــات وشخصــيات الطالبــات في كليــة نســائية صــغيرة بنيــو ســنوات لإ أربــعفحوصــات متكــررة علــى فــترة  أجــرى

New England . الكليـة والطالبـات في السـنوات  أسـاتذةلكـن ، جتماعيـاإسر محافظـة سياسـيا و أوكانت معظم الطالبات من

في حــين بقيــت ، الكليــة المتحــررة مجتمــعبيــة الفتيــات يعتــنقن قــيم وكانــت غال، وجــدوا جــوا متحــررا في الحــرم الجــامعيأالمتقدمــة 

                                                 
  .94: ص، المرجع السابق 1
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خــترن إاللـواتي  أنليتبـين بعــد حلـول السـنة الرابعــة . بعضـهن كــن يضـاعفن مـن شــدة محـافظتهن إنبـل ، مـنهن دون تغيــير أقليـة

أمـا . عـن والـديهنموافقـة الطالبـات وهيئـة التـدريس ولإشـباع حـاجتهن في الإسـتقلال التحرر كان دافعهن هـو الحصـول علـى 

أو للحفــاظ علــى ، جتماعيــة ــددهنإنعــزلن عــن ذلــك اتمــع المتحــرر لحمايــة أنفســهن مــن بيئــة إالفئــة الأخــرى المحافظــة فقــد 

  1.وهكذا فإن حاجات إجتماعية مهمة أشبعت للواتي إعتنقن واللواتي لم يعتنقن الإتجاهات الجديدة. حب والديهن

  المعرفةتنظيم   - 2

وتنظيمهـا عـن المعـارف والمعلومـات  بحثـهمـن خـلال  وظـفالتفكـير والمعرفـة لـدى الم نشيطات على تتجاهتعمل الإ    

  .رتباكفهي تقلل من حالة عدم التأكد وحالة الإ، سلبيا أميجابيا وقف إتخاذ موقف ما سواء كان المإفي تفيده  لكي

كــلا مــن لال عملهمــا بالهنــد وجــد  فخــ، تجاهــات تقــوم بــدور حاســم في الــتعلمالإ أن الأدلــةوتظهــر مجموعــة مــن     

المعـــروف عـــنهم بالإحســـاس القـــوي بالإنتمـــاء إلى الجماعـــة ، أن البنغـــاليين Bernice Loutوبـــرنيس لـــوت  Albert ألـــبرت

وذلــك بصــورة ، يواجهــون صــعوبات شــديدة للغايــة في تعلــم قائمــة مــن الصــفات الغــير منســوبة إلى جمــاعتهم، والفخــر ــا

في حـين لم تكـن هنـاك صـعوبة تـذكر أمـام تعلـم البنغـاليين لقائمـة مـن . وجهة لجماعـة أخـرىأكثر عندما تكون الصفات م

  2.الصفات المنسوبة إلى جماعتهم

  التعبير عن القيم  - 3

، تعبر القيم عن مجموعـة مـن المبـادئ والأفكـار والأحكـام المعياريـة الظـاهرة أو الضـمنية الـتي تتصـل بواقـع الإنسـان    

ويســـعى الفـــرد جاهـــدا . الإحســـاس بالخطـــأ والصــواب يــهتولـــد لدى وتقـــديرا كبـــيرا في حياتــه لأـــا ويعطيهــا الفـــرد أهميـــة كــبر 

ولـذلك فـإذا . بالإتجاهات التي تتوافق وتنسجم مع قيمه وعاداتـه المنبثقـة مـن البيئـة الإجتماعيـة الـتي يعـيش فيهـا للإحتفاظ

  3.يم التي يرضى ا ويدافع عنهاما عبر الفرد عن إتجاه معين فهو في الحقيقة يعبر عن المثل والق

 الدفاع عن الذات  - 4

ي يخلــق الأمــر الــذ، يواجــه الموظــف ضــغوطا وصــراعات أثنــاء أداء مهامــه نتيجــة لعوامــل بيئيــة داخليــة أو خارجيــة     

ولمواجهــة هــذه التحــديات يكــون الموظــف إتجاهــه نحــو موقــف معــين قصــد تخفيــف حــدة التــوتر ، لديــه حــالات قلــق وتــوتر

                                                 
  .135: ص، رجع سبق ذكرهم، وليم لامبرت وولاس لامبرت 1
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فدفاع الفرد عن المصالح العمالية أو النقابية إنمـا هـو تعبـير عـن إتفـاق مصـالح النقابـة مـع . تولد لديه وتدعيم مركزهوالقلق الم

  1.مصالحه الشخصية

 ،الــــتي يعــــيش فيهــــا البيئــــةفي التكيــــف مــــع  وظــــفتســــاعد المالســــابقة فــــإن الإتجاهــــات الوظــــائف وبالإضــــافة إلى     

وأهـداف  هحـتى يـتمكن مـن تحقيـق أهدافـ بقيـة المـوظفيننفسه مـع إتجاهـات  سيكيف داخل المنظمةالذي يعمل  لموظففا

 تاتتخــذ الإدارة العليــا في المنظمــة قــرار حيــث ، للتنبــؤ بســلوكهم إتجاهــات المــوظفين إلى أقــد تلجــ، هــذه الأخــيرة. المنظمــة

  2.حتى تضمن قبول الموظفين لذلك القرار وتتجنب المعارضة، بناءا على طبيعة هذه الإتجاهات

  الإتجاهاتوتغيير محددات :المبحث الثاني

وتحـرص المنظمـات علـى معرفـة وقيـاس إتجاهـات . تتكون إتجاهات الموظفين من خلال تفاعل العديد مـن العوامـل

 ،تغيرهـاأو فإذا كانت إيجابية تحافظ عليها وتـدعمها أمـا إذا كانـت سـلبية فتعـدلها  ،موظفيها نحو مختلف القضايا التنظيمية

  .تجاهات قد لا تتغير بنفس السهولة التي تتعلم أو تكتسب ا ومع ذلك يمكن تغييرها تحت ظروف معينةغير أن الإ

  تجاهاتتكوين الإ: المطلب الأول

 وأنمـاطتصـاله بالبيئـة إالـتي تصـدر عـن  ،والمثيرات مجموعة من المحدداتالفرد تجاهات وتشكيل إتدخل في تكوين     

وغيرهــا مــن المــؤثرات الــتي لا تعمــل بصــورة ، جتماعيــة الــتي يمــر ــاالســابقة والتنشــئة الإ لللأجيــاالثقافــة والــتراث الحضــاري 

ولهــذا تعتــبر الإتجاهــات مكتســبة أكثــر منهــا فطريــة أو ، مســتقلة لتكــوين الإتجاهــات بــل أن تأثيرهــا يكــون بصــفة متداخلــة

  :3التالي التي تدخل في تكوين الإتجاهات على النحولمحددات ويمكن شرح أهم ا، موروثة

  جتماعيةالمحددات الثقافية والإ  - 1

تعكـــس  هـــذه الأخـــيرة أنذلـــك  ،وظـــفالم تجاهـــاتإدورا كبـــيرا في تكـــوين المحـــددات الثقافيـــة والإجتماعيـــة تلعـــب     

داخــل المنظمــة إتجاهــات متنوعــة تتفاعــل  وظفــونوأحيانــا قــد يشــكل الم .يــرتبط ــامعتقــدات وقــيم وتقاليــد الجماعــات الــتي 

مــع  لا تتوافــقا مشــتركة غــير مكتوبــة تميــز التنظــيم غــير الرسمــي وتشــكل ســلوكيات أعضــائه لتكــون إمــا ســلبية لتولــد أفكــار 

  .إيجابية أو محايدة، أهداف المنظمة
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  الدوافع والحاجات  - 2

كثـيرا   أـاكمـا   ،التي يتطلع إليهـا الأهدافوهي التي توجهه نحو  ،على العملوتحثه  وظفلمالتي تحرك اهي القوى     

 فتعمـــل علـــى تكـــوين وتشـــكيل إتجاهاتـــه حيـــث ،بـــهســـتفادته مـــن المنبهـــات الثقافيـــة والحضـــارية المحيطـــة إدد مســـتوى مـــا تحـــ

  . ويرفض تلك التي تحول دون تحقيق رغباته هتحقق له حاجات العناصر التي إلىينجذب 

  الشخصية أنماط  - 3

وهنــاك ، صــلة في الفــرد والــتي تحــدد هويتــهتعــبر الشخصــية عــن مجموعــة مــن الصــفات الفســيولوجية والســيكولوجية المتأ  

ونتيجــة ذلــك فالشخصــية ، لأــا تتشــكل مــن خــلال التفاعــل الإجتمــاعي والتكيــف مــع البيئــة، تمــايز بــين شخصــيات الأفــراد

 الفـردإتجاهـات تـؤثر بعـض صـفات المـزاج والشخصـية في تكـوين حيـث . الخ...في الـذكاء والإتجاهـاتتعكس الفـروق الفرديـة 

   .دون الإتجاهات الأخرى تجاهات معينةميولا لإ أكثر تجعلهو 

 المعلومات وكيفية إدراكها ومصادرها  - 4

توصــــيل لــــذلك تســــعى المنظمــــات دومــــا إلى ضــــمان  ،وظفينتجاهــــات المــــإفي تكــــوين  ابــــارز  امعلومــــات دور لل إن     

عكـس ذلـك قـد يـؤدي إلى لأن ، تجاهات مرغوبة حيال موضوعات أو أمور معينـةإلتتكون لديهم  وظفينالمعلومات إلى الم

مـا قـد   تقصـي الحقـائق مـن عـدة مصـادر وهـوإلى وظـفالمنظمـة للمعلومـات يـدفع الم تـوفيركمـا أن عـدم . سـلبيةتجاهات إ

   .يؤدي إلى تأثيرات سلبية في إتجاهاته

 القيم   - 5

ك القـيم تشـتر و . معينـة اتسـلوكشـكل التعبـير عنهـا في وغالبـا مـا يـتم  ،الشخصية وظفالم تجاهات قيمالإ كستع    

بـنفس الكيفيـة الـتي تتغـير تتغـيرا  أنويمكـن ، وظـف ثقافتـهالم امنهـ يكـونادر الـتي صـالمتتشكلان مـن  كوماتجاهات في  والإ

   1.ويختلف الأفراد في القيم التي يؤمنون ا وهذا ما ينعكس على سلوكام .ا المصادر

  مواقف حياتية  - 6

بشـكل كبـير وبصـفة مسـتمرة ويتفاعـل معهـا خـبرات وتجـارب تسـهم  ،حياتهفي  ،وظفتفرز المواقف التي يواجهها الم    

  2.ستمرار هذه المواقف مدى الحياةإنظرا لتعدد و ، تجاهاتهإفي تكوين 

                                                 
  .127:ص، مرجع سبق ذكره، حمد سيد مصطفىأ 1
  .128: ص، المرجع السابق 2



  تحليل إتجاهات الموظفين في المنظمة  :الفصل الثاني                                                                            
 

 74

وهـي مختلفـة مـن حيـث ، معقـدة ومتشـابكة حيـث تتـداخل فيهـا عوامـل كثـيرةعملية تكوين الإتجاهات عمليـة  إن

خلـق إتجاهـات تتفـق هـو ألا و تصـب كلهـا في هـدف واحـد  أـا إلا ،موظـفلل ةبالنسـب وأهميتهاحسب درجة وزا  تأثيرها

  .حاضره ومستقبله، ماضيه، حاجاته وآماله، وإمكاناته وظفمع خبرات الم

  اس الإتجاهاتـقي: المطلب الثاني

 ومــع ذلــك، غــير الممكــن معرفــة أو قــراءة مــا في عقــولهممــن  لكــن، كــل الأفــراد يحملــون بــداخلهم إتجاهــات معينــة

  .يمكن إستنتاجها عن طريق القياس

عمليــة تحديــد القــيم الرقميــة للأشــياء أو الأحــداث وفقــا لقواعــد معينــة والــتي يجــب أن :" يعــرف القيــاس علــى أنــهو   

بمعـــنى أن طريقـــة القيـــاس هـــذه يجـــب أن تعكـــس  .1"تكـــون متوافقـــة مـــع خصـــائص الأشـــياء أو الأحـــداث موضـــوع القيـــاس

  .هر إنطلاقا من الأرقام المتحصل عليهاالعلاقات بين الأحداث أو الظوا

والـــدور الـــذي تلعبـــه في الســـلوك التنظيمـــي كـــان حـــافزا لقيـــام العديـــد مـــن تجاهـــات الإولاشـــك أن الرغبـــة في فهـــم   

 وبخاصـة إتجـاهي الرضـا الـوظيفي والإلتـزام، قيـاس إتجاهـات المـوظفينلطرق حيث طوروا عدة ، الباحثين بمحاولات لقياسها

ســتنتاجها إمــا عــن طريــق الملاحظــة الدقيقـــة إفلابــد مــن ، تجاهــات لا يمكــن ملاحظتهــا مباشــرةأن الإ وحيــث .2التنظيمــي

ســـتبيانات مصـــممة خصيصـــا لـــتعكس طـــرق التفكـــير إجتماعيـــة أو مـــن أنمـــاط إجابـــام علـــى إلســـلوك الأفـــراد في مواقـــف 

إتجاهـات موظفيهـا  معرفـةفي عليهـا المنظمـات الفهـم لهـذه المصـادر الـتي تعتمـد مـن لمزيـد و ، والشعور وردود الأفعال المحتملـة

 :3كما يليى  تطرق لكل مصدر على حدلايتم 

  تصال الرسميةقنوات الإ  - 1

يعــاب علــى هــذا الأســلوب ســوء غــير أنــه . مرؤوســيهمالمشــرفين والمســؤولين لمعرفــة إتجاهــات  إلىالمنظمــة  قــد تلجــأ    

الشـيء الـذي يـؤدي ، ا بشـكل مختصـر إلى الإدارة العليـاتقدير مشاعر الموظفين خاصة أثناء تحرير هذه الإتجاهات وتقديمه

  . إلى تشويه المعلومات وإنحراف العمل عن تحقيق أهدافه

                                                 
  .37 :ص، مرجع سبق ذكره، صلاح بن فالح عبد االله البلوي 1

2 Lise M. Saari and Timothy A. Judge, Employee Attitudes and Job Satisfaction, Global Workforce Research, IBM 
Corporation, Wily Periodicals Inc, 2004, p: 399. www.utm.edu/staff/mikem/documents/jobsatisfaction.pdf . Consulté le 
19/03/2011 à 21:10.                                    

  .394 - 392: ص ص، مرجع سبق ذكره، براهيم عبد الهاديإحمد أ، صديق محمد عفيفي 3
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  الإشاعات  - 2

علـى  هز يـتركعلـى هـذا المصـدر  يؤخـذ ومـا ، المـوظفين إتجاهـاتمصدر مـن مصـادر التعـرف علـى الإشاعات تعتبر     

  .غالبية الموظفينقد تعبر عن وإهمال الإتجاهات الأخرى التي تجاهات المتطرفة الإ

  لموظفينالسلوك المباشرة ملاحظة ال  - 3

، العمـل أثنـاءد تعمـالتبـاطؤ المأو العكـس ، الإنتظـام في أداء العمـلتجاهـات من مظاهر السلوك الـتي تكشـف عـن الإ    

 ،مخالفـــا للإتجاهـــاتلكـــن أحيانــا يكـــون الســـلوك  .الخ...مــن العمـــل في ايـــة اليـــوم الإنصـــراف البـــاكررتفــاع معـــدل الغيـــاب و إ

وإنمـــا هنـــاك أســـباب ســـلبية العمـــل  نحـــوإلى أمـــاكن العمـــل لا يعـــني بالضـــرورة أن إتجاهـــام  الحضـــور المتـــأخر للمـــوظفينفمـــثلا 

  .الباكرأخرى تحول دون حضورهم 

 المقابلات  - 4

 ،معهــم مــن خــلال الحــديثالمــوظفين  تجاهــاتإالطــرق شــيوعا في محاولــة التعــرف علــى  أكثــرحــد أالمقــابلات  تعــد    

بدرجـــة كبــيرة ومحدثــه محـــدود الخــبرة في مجـــال ه الشـــخص زائفــا في حديثــ قــد يكــونف، رغــم ذلــك فـــإن لهــا بعــض الســـلبيات

في الشـــخص القـــائم علـــى المقابلـــة مـــع الإبتعـــاد عـــن التحيـــز وضـــرورة لـــذلك يجـــب تـــوفر الخـــبرة  ،تجاهـــاتالتعـــرف علـــى الإ

 .سبق للمقابلةالمالإعداد 

 أو الإستقصاء يانالإستب  - 5

الإسـتبيان وقـد يوجـه  .تعد من أفضـل وأنجـح وسـائل قيـاس الإتجاهـات نظـرا لأـا تسـتخدم أسـلوبا منهجيـا ومفهومـا  

 .إلى عينة محدودة منهم شرط أن تكون العينة ممثلة تمع الدراسة أو إلى كل الأفراد المطلوب تحديد إتجاهام

ـــد مـــن المقـــاييس الـــتي تســـ   ـــاس الإولقـــد إبتكـــر علمـــاء الـــنفس العدي ـــاتخدم في قي هـــم أومـــن  ،تجاهـــات قياســـا كمي

  :ما يلينذكر  تجاهاتالمقاييس التي تستخدم في قياس الإ

 ،1925عــــام  Bogardus Emory بوجــــاردسيمــــوري إ إبتكــــره :جتمــــاعيتوافــــق الإلل Bogardusبوجــــاردس مقيــــاس   -  أ

إلى أقصـــى درجـــات تمثـــل إســـتجابات متدرجـــة مـــن أقصـــى درجـــات القبـــول الإجتمـــاعي  درجـــاتويتكـــون مـــن ســـبع 

 متعصـبه أو همقـيس مـدى تسـامحيو  الأفـرادجتمـاعي بـين التوافـق الإ أوجتمـاعي عـن مـدى البعـد الإ وهو يعبر، الرفض
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في البحــث عــن الإتجاهــات علــى الــرغم مــن أوجــه  مفيــدالقــد كــان هــذا المقيــاس  .ةلجماعــة معينــ منفــوره أو متقــبله أو

لا يتــيح الفرصــة للحصــول علــى معلومــات عــن  كمــا، زعــة لــرد الفعــلفهــو لا يعطــي مؤشــرا لدرجــة أو شــدة الن، قصــوره

أول اســـتعمال لهـــذا المقيـــاس كـــان الهـــدف منـــه التعـــرف علـــى مـــدى تقبـــل فـــإن للإشـــارة  .أفكـــار ومشـــاعر المفحوصـــين

 .1أمريكيا 1725حيث أجريت الدراسة على عينة قدرها  ،الأمريكيين للشعوب والأمم الأخرى

دم للإشــارة إلى درجــة الموافقـة أو عــدم الموافقـة علــى مجموعـة مــن العبـارات الــتي تتعلــق يسـتخ :Likertمقيـاس ليكــرت   -  ب

مجموعــة مـــن  حيــث يســتخدم ،ويســمى هـــذا المقيــاس أحيانــا بإســم المقيــاس التجميعـــي .بالشــيء موضــوع الإتجاهــات

لا ، أوافـق، ةإلى خمسة عبارات أو خيـارات وهـي أوافـق بشـد Likertويتدرج مقياس ليكرت . العمليات الحسابية

أو  5إلى  1مــــن بالــــدرجات ويــــتم التعبــــير عــــن هــــذه الإســــتجابات الخمــــس ، غــــير موافــــق إطلاقــــا، غــــير موافــــق، أدري

 .2وتطبيقه ويعد هذا المقياس من أشهر المقاييس المستخدمة في قياس الإتجاهات وذلك لسهولة إستخدامه، بالعكس

مـع  السـلبية المطلقـة إلىيجابيـة المطلقـة بـارات تتـدرج مـن الإيتكـون مـن مجموعـة ع: Thurstone مقيـاس ثرسـتون -ــجـ

ذا المقيــاس بعـــض ولهــ .وضــع درجـــة أهميــة كــل عبــارة في الإســتبيانتوالــتي علــى أساســها  ،عطــاء وزن لكــل عبــارةإ

 الممنوحـــةالـــدرجات  أنهـــذا بالإضـــافة إلى ، وقـــت وجهـــد كبـــيرين إلىنـــه بـــاهظ التكـــاليف ويحتـــاج أالعيـــوب منهـــا 

تجاهــــات إب تأثرهــــا بســــبب الموضــــوعية إلىأثنــــاء تصــــميمها لمختــــارة الــــتي يشــــمل عليهــــا المقيــــاس تفتقــــر للعبـــارات ا

في التطبيــــق إيجابيــــات منهــــا ســــهولة إدارتــــه  Thurstoneقيــــاس ثرســــتون لمن إورغــــم ذلــــك فــــ ،أنفســــهمالمحكمــــين 

   :3الموضوعة لقياس الإتجاهات الواجب توافرها في الأسئلة الشروطومن أهم  .العملي

 ؛وضع الأسئلة في صيغة الحاضر -

 ؛أن يعبر كل سؤال عن فكرة واحدة فقط -

 ؛الإبتعاد عن الأمور التي يتم الإتفاق عليها من طرف الإتجاه المعارض والإتجاه المؤيد -

 ؛صياغة القضايا بحيث تدل الموافقة عليها أو عدم الموافقة على شيء يتصل بموضوع الإتجاه -

 ؛أو عديمة المعنىعدم إستخدام القضايا الغامضة  -

 ؛أن تكون العبارات المستخدمة قصيرة وبسيطة وواضحة ومباشرة وسهلة القراءة والفهم -

                                                 
  .118 - 116: ص ص، مرجع سبق ذكره، ترجمة سلوى الملا، وليم لامبرت وولاس لامبرت 1

2 Dennis L.Clason and Thomas J.Dormody, Analyzing Data Measured by Individual Likert-Type I tems, Journal 
of Agricultural Education , New Mexico State University, Volume :35, N:4. P: 31.                                                        
www.citeseerx.ist.psu.edu/viewdoc/download?doi=10.1.1.113...type=pdf . Consulté  le 18/05/2011 à 21:35. 
 

  .39، 38 :ص، مرجع سبق ذكره، صلاح بن فالح عبد االله البلوي 3
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  .أن تتم صياغة القضايا بحيث يمكن قبولها أو رفضها من قبل ايب عنها -

سـئلة عدم اللجـوء إلى توجيـه الأ البعضيقترح ، قياس الإتجاهات بصورة دقيقة صادقة وموثوقةعملية مع صعوبة و   

ولاسـيما في المواضــيع ، فقـد لا يـؤدي ذلـك للوصـول إلى إجابـات صـادقة وصـريحة ،شـرة للفـرد للإستفسـار عـن إتجاهاتـهالمبا

لـــذلك مـــن المستحســـن اللجـــوء إلى وســـائل غـــير مباشـــرة في قيـــاس ، شـــى الفـــرد إبـــداء رأيـــه فيهـــا بصـــراحةالحساســـة الـــتي يخ

ن سلوكه الظاهر أو من بعـض الآراء والإعتقـادات الـتي يبـديها حيـال الإتجاهات عن طريق الإستنتاجات والإستدلالات م

  .يستغرق الكثير من الوقتقد المدخل هذا  أن إلا، معين موقفموضوع أو 

  تغيير الإتجاهات : لثالثالمطلب ا

ـدف إلى تعزيـز هـي و  .لكوا ذات صـلة بنفسـية الموظـف دقيقة ومعقدة ،ساسةحتجاهات عملية تغيير الإتعتبر   

تجاهـات وإزالـة الإ ) الداخليـة والخارجيـة (الإتجاهات الإيجابية المطلوبة التي تؤدي إلى أنماط سلوكية تتوافق مع بيئـة المنظمـة 

المنظمــة قـــرار في حالــة تبـــني  أكثـــر المــوظفينتجاهـــات إ تتضـــح أهميــة تعـــديل وتغيــيرو  .1الســلبية والمواقـــف غــير المرغـــوب فيهــا

وهنـا تعمـل المنظمـة ، والـرفض والمقاومـة لهـذا التغيـير قبـولتجاهات متباينة لدى المـوظفين بـين الحيث تظهر إ ،التغيير التنظيمي

  .وذلك من خلال منهجية محددة، بما يتوافق مع فلسفتها وأهدافها على إحداث تقارب بين الإتجاهات

 تجاهات للتغييرقابلية الإ  - 1

 ،اهــات الأفــراد مــن حيــث قابليتهــا للتغيــير والتعــديلتتفــاوت إتج إذ، يمكــن تغيــير الإتجاهــات تحــت ظــروف معينــة     

  :2مجموعة من العوامل الهامة منها تتحكم في هذه الأخيرةو 

هــا بشــكل أكــبر ممــا لــو  ير فمــثلا إذا كانــت متطرفــة فــإن خــبراء التغيــير يواجهــون صــعوبة في تغي، طبيعــة إتجاهــات المــوظفين - 

 ؛كانت غير متطرفة

فـــإذا كانـــت الإتجاهـــات مبنيـــة علـــى عـــدد بســـيط مـــن الحقـــائق ، ند إليهـــا الإتجاهـــاتتســـطبيعـــة المعرفـــة والإنفعـــالات الـــتي ت - 

 ؛والمعارف فإن عملية التغيير ستكون سهلة أكثر مما لو كانت الإتجاهات مبنية على صور معرفية وثقافية معقدة

عـات المرجعيـة فـإن هنـاك قـوة لهـذه الجما تفكلمـا كانـ، مدى قوة الجماعات المرجعية التي ينتسب إليها الموظفـون -

 ؛عملية التغيير ستكون صعبة

                                                 
  .99: ص، مرجع سبق ذكره، محمود سلمان العميان 1
  .91: ص، مرجع سبق ذكره، حسين حريم 2
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حيـث كلمـا كانـت مرتفعـة  ، درجة التناقض بين الإتجاهات التي نرغب في التحول إليها وإتجاهات الموظف الحاليـة -

 ؛كلما صعبت عملية التغيير

 ؛شخصيتهمفة إلى إضا، وقدرة إستيعام للمهارات وقدرم على مقاومة الضغوط وظفيندرجة مرونة الم -

 ؛قدرات خبراء التغيير ومهارام -

فكلمــا كانــت العلاقــة قويــة وعميقــة فــإن هــذا ســيؤدي إلى ، طبيعــة العلاقــات بــين الإتجاهــات ومصــالح المــوظفين -

 .صعوبة عملية التغيير والعكس صحيح

التماســك والتجــانس في مضــمون المعلومـــات  تجاهــات للتغيـــير عامــل مهــم وهــو مـــدىكمــا يــتحكم في قابليــة الإ  

لمصـدر   فكلمـا كـان، لغرض تعديل الإتجاه مثل المكاسب الناتجة التي يحصل عليها الموظف من خلال هـذا التغيـير قدمةالم

  .1الإتجاهأو تغيير ل يكانت هناك إمكانية أكبر لتعدومضمون المعلومات مصداقية  

نــه  أ توصـل إلى، يتهـا للتغيــيرعلـى قابل تجاهـات الفــردإدرجـة تجــانس لمعرفــة تـأثير  Heiderوفي دراسـة قـام ــا هيـدر   

ن ذلـك سـيدفع بـه إلى إحـداث تغيـير يصـل بـه إلى إتجاهات التي يكوا الفرد فكلما كان هناك عدم توازن بين مجموعة الإ

 فكلمـا، أن للـذكاء تـأثير واضـح علـى عمليـة تغيـير إتجاهـات الفـردوبالإضـافة إلى ذلـك بينـت عـدة دراسـات . حالة التـوازن

  2.ملية التغيير أكثرع صعبتزاد ذكاءه 

 تجاهاتتغيير الإوأساليب منهجية   - 2

وتشــير ، تجاهــاتلمعرفــة أي الأســاليب فعاليــة في تغيــير الإالبحــوث  إجــراءينهمــك العديــد مــن علمــاء الــنفس في      

تقــوم علــى تــتم وفــق منهجيــة ســليمة  أنتجاهــات يجــب تعــديل الإ أوعمليــة تغيــير لضــمان نجــاح النتــائج حــتى الآن إلى أنــه و 

  :من خلالوذلك  خطوات مدروسة

 ؛تعديلها أوفي تغييرها المنظمة رغب تتجاهات التي ديد الإتح -

 ؛تكوينها فيالمنظمة أمل تتجاهات التي تحديد الإ -

ـــد الفجـــوة الســـلوكية  - وبعـــد ذلـــك تشـــرع المنظمـــة أو الخبـــير في تغيـــير الإتجاهـــات بإســـتعمال مجموعـــة مـــن  .∗تحدي

 :3الأساليب والتي من أهمها

                                                 
  .105: ص، 2009، الإسكندرية، الدار الجامعية، " مدخل نفسي سلوكي لتطوير القدرات" السلوك التنظيمي، اطف جابر طه عبد الرحيمع 1
  .146: ص، 2010، عمان، الطبعة الرابعة، دار الفكر، " سلوك الفرد والجماعة في التنظيم وأسسمفاهيم " السلوك التنظيمي، كامل محمد المغربي 2
  .تجاهات التي نرغب في تكوينهاتجاهات القديمة والإختلافات الكمية والنوعية بين الإالإ :السلوكية الفجوة ∗
  .100، 99: ص، مرجع سبق ذكره، العميان محمود سلمان 3
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 ؛وتنظيم البرامج التكوينية الهادفة إلى تغيير إتجاهات الموظفين حيال مواضيع معينة تخطيط -

شــفوية أو مكتوبــة وغيرهــا مــن ، تخطــيط وتنظــيم عمليــات الإتصــال ســواء كانــت هــذه الإتصــالات فرديــة أو جماعيــة - 

 ؛طرق الإتصال

 ؛ة ولأهداف التغييرصياغة إستراتيجية ترويجية مناسبة قائمة على منهج واضح للإتجاهات الحالي -

ــالقيــام بعمليــة تغيــير في عناصــر البيئــة الثقاف - ة المحيطــة بالأشــخاص المعنيــين بشــكل مخطــط بحيــث تــؤدي إلى إثــارة ي

  ؛قدرم الحسية

الــتي تســاعد علــى تغيــير إعتقــادات الفــرد  ،لعــرض المعلومــات والأفكــار اللازمــة والمــؤثرة مناســبتصــميم أســلوب  -

 ؛ركز هذه المعلومات على دواعي وأهمية التغيير ونتائجه الإيجابيةتيث ح ،وإتجاهاته نحو الموضوع

خــلال إشــراك الأفــراد غــير  نإنتهــاج أســلوب الإســتمالة مــتجاهــات كــذلك مــن بــين الأســاليب المقترحــة لتغيــير الإ  

تغيـــير  أنالفـــرد  أدرك إذاحيـــث ، الحاجـــة إشـــباع مبـــدأ أيضـــانجـــد  . في تحســـين الأمـــورالراضـــين عـــن موقـــف أو قـــرار معـــين

  1.حته فسوف يشجعه هذا على التغييرتجاهاته في مصلإ

محـاولات  أن إلا، تجاهـات الجديـدةتجاهات وتعلم الإالتي تعرضت لمناهج تغيير الإ الأبحاثوعلى الرغم من كثافة   

بحـث  إليـهصـل وهـذا مـا تو ، تجاهـات والشخصـيةرتباط الشديد بين الإعملية التغيير كانت نوعا ما محدودة وهذا نتيجة للإ

حيث رسمت جماعة بيل الخطـوط العامـة لـبعض الخصـائص الشخصـية الـتي تميـز  ،ورفاقه في جامعة بيل Hovlandهوفلاند 

مــن هــذا الخــط في البحــوث في  Mc Guireوقــد وســع مــاكغوير  .مــن الشــخص غــير القابــل لــه للإقنــاعالشــخص القابــل 

انــا لإكســـاب أنفســهم المناعــة ضــد الإقنـــاع عــن طريــق بنــاء المقاومـــة دراســاته عــن الإســتراتيجيات الـــتي يكوــا الأفــراد أحي

  2.لتزاماته بعقائده وإتجاهاتهإلمعتقدات الآخرين أو إتجاهام بتقوية 

تجاهـــام متســـقة إحتفـــاظ بللإ الأفـــرادجتمـــاعيين في الوقـــت الـــراهن نزعـــة ويستكشـــف عـــدد مـــن علمـــاء الـــنفس الإ  

علاقـات  إيجـاد إلىن النـاس يسـعون أالـذي كـان مقتنعـا بـ Fritz Heiderفريتـز هايـدر  أفكـارهتمام مـن وينبع هذا الإ. منطقيا

وهـو مـا يوضـحه النمـوذج الحـديث  3.تتحقق حالـة مـن التـوازن أن إلىينزعجون نفسيا  وأم، تجاهام وسلوكهمإمتوازنة بين 

    .ق تغيير السلوكتغيير الإتجاهات يسبالذي مفاده أن النموذج التقليدي  عكسفي الشكل الموالي 

                                                 
  .92، 91: ص، مرجع سبق ذكره، حسين حريم 1
  .144، 143 :ص ص، مرجع سبق ذكره، وليم لامبرت وولاس لامبرت 2
  .145: ص ،المرجع السابق 3
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  تغيير الإتجاهاتالتقليدي والنموذج الحديث لنموذج ال :)08( الشكل رقم

  .44 :ص، مرجع سبق ذكره، محمد الصيرفي :المصدر

  تجاهاتمعوقات تغيير الإ  - 3

 المكتســبة مـــنللتكــرار والخــبرة مــع مــرور الـــزمن ونتيجــة ف ،صــعوباتعــدة  وظفينالمـــتجاهــات إعمليــة تغيــير تواجــه     

ضـافة إلى صـعوبة بالإ .منتظمـة وراسـخة بشـكل يصـعب تغييرهـا ،التي تتولـد لـدى الأفـراد ،تجاهاتالإصبح تالحياة العملية 

   .تكوينها إلى أدتالتي والعوامل تجاهات ومعرفة مكوناا التعرف على هذه الإ

 يمكــنولا نفعاليــة غــير ملموســة إتتعامــل مــع مكونــات وعناصــر معرفيــة و  لأــاعمليــة التغيــير عمليــة بطيئــة  تعتــبرو     

ســـلك ي أحيانـــاف، لتنبـــؤ بســـلوكهتصـــلح دائمـــا للا  الفـــردتجاهـــات إمعرفـــة ن إفـــ هـــذاإلى جانـــب  .1تحديـــدها بصـــورة مباشـــرة

 )المبـــين في الشــكل الســـابق  (ه النمـــوذج الحــديث كمــا أن الإعتقـــاد الــذي يقـــوم عليــ .2همعتقداتـــتوافـــق مــع ت لاســلوكات 

الجهد المبـذول والوقـت المسـتغرق في  خاصة مع تفاوت بعيدا عن الواقعيبدو  ،بتلازم تغيير الإتجاهات مع تغيير السلوكات

. فمــثلا قــد يعــاني الموظــف مــن متاعــب في التوفيــق بــين ســلوكه وبــين المعرفــة بــأن الســلوك الــذي يقــوم بــه ســلبي .عمليــةكــل 

& Herseyللباحثين هرسي وبلونشارد  الشكل الموالي وهو ما يوضحه  Blanchard:       

                                                 
  .98: ص، مرجع سبق ذكره، العميان محمود سلمان 1
  .133 :ص، مرجع سبق ذكره، أحمد سيد مصطفى 2

تجاهاتالإ  السلوك 

 تغيير السلوك

تجاهاتالإ السلوك  

تجاهاتتغيير الإ  ممارسة + النمذجة تغيير السلوك 
الدعم+  الأدوار   

تجاهـات الإ تغيير
مـــــــــــع  متماشـــــــــــيا

ــــــير  وملازمــــــا لتغي
 السلوك

 لحديثالنموذج ا النموذج التقليدي
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  الجهد                                                                                                      

                                                                                                                                      

                               

                  

                          

                          

    الوقت        

  تغيير إتجاهات الفرد وعلاقته بالوقت والجهد: )09( الشكل رقم

           .203: ص، مرجع سبق ذكره، م حمود الفريجات وآخرونخضير كاظ :المصدر

ن هذه العملية تحيط ا العديد من إولذلك فتغيير السلوكات والمواقف هو تغيير بالأشخاص وللأشخاص،  إن

الذي قد يقع فيه المسؤولين  والخطأ. سابقيوضحه الشكل ال وهذا ما ،جهد ووقت كبيرين إلىتاج تحالصعوبات حيث 

المعرفة والمهارات ويهملون الجوانب تجاهام هو تركيزهم على إستهدافهم تغيير سلوكات الموظفين و إ أثناءالمنظمات في 

وهو ما قد يولد مقاومة من طرف الأفراد ويصعب  ،خاصة إذا كانوا يفتقدون إلى تكوين في العلوم الإنسانية ،الإنسانية

  . لوكاتالستغيير من عملية تغيير الإتجاهات ومن ثم 

  الإتجاهات والتغيير التنظيمي  - 4

مرتبط بحاجاته التي يرى ضـرورة تحقيقهـا مـن  وكلاهما ،مستجيب أودورين مؤثر الحد المنظمة أفي  يمارس الموظف

يـرى فيـه فرصـة  لأنـه ،لتغيـيراتقبـل إمـا ، حـد المـوقفينأيتخـذ  فإنـه غالبـا مـاالتنظيمـي وحينما يواجه بـالتغيير . وظيفتهخلال 

أو . مـع الإمتيـازات والمكاسـب الجديـدة مزيد مـن التقـدم والنجـاح إلىلحاجاته ورغباته والوصول  الإشباعمزيد من  لتحقيق

 ســيكونو  .هونجاحــ أمــام تقدمــه يشــكل عائقــا أوالتقليــل مــن مكاســبه  أوســتقراره إو  لأمنــهيــرى فيــه ديــدا  لأنــه، تــهمقاوم

في حــين ، تقبــل التغيــير التنظيمــيتجــاه المبحــث الثالــث لإ خصــصيــث ح، المبحثــين التــاليينمحــور إهتمــام  تجــاهينهــذين الإ

  .قاومة التغيير التنظيميإتجاه مالمبحث الرابع  يتناول

        كبير 

 

       متدني

        طويل  قصير
          

 تغيير في السلوك

 تغيير في الإتجاهات

 تغيير في المهارات

 تغيير في المعلومات
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  ظيميالموظفين للتغيير التنابة ـستجإ: المبحث الثالث

 القـــيمغـــرس مســـاهمته في تحـــد آخـــر لإنجـــاح التغيـــير وهـــو عمومـــا والحكوميـــة علـــى وجـــه الخصـــوص المنظمـــات يواجـــه 

  .الأداءتحسين مستوى  لتزام التنظيمي ومن ثمالإو  بالرضا الوظيفيتعزيز الشعور إثارة الدافعية و يجابية لدى موظفيها من الإ

   الدافعية بإثارةة التغيير التنظيمي ـعلاق: المطلب الأول

كل كبـــير في فالدافعيـــة تـــؤثر بشـــ. 1النمـــو الإقتصـــادي في أي مجتمـــع محصـــلة لقـــوى أهمهـــا الـــدافع إلى الإنجـــاز يعـــد  

هــو أحــد أهــم تحــديات المنظمــات الحديثــة  فــإن لــذلك. مــن خلالهــا يمكــن خلــق الرغبــة لــديهم في الأداءإذ ، ســلوك الأفــراد

  . أهدافهاعلى تحقيق من قدرة  للمنظمة مع ما يمنحه، معرفة وفهم وسائل إذكاء الدافعية لدى الموظفين

  تعريف الدافعية   - 1

 أن أسـاسالتمييز بين مفهوم الدافع ومفهوم الدافعية علـى  Atkinson نسونأتكحاول البعض من الباحثين مثل 

في حالــة دخــول  أمـا. هـدف معــين إشــباع أوالسـعي في ســبيل تحقيـق  أوسـتعداد الفــرد لبـذل الجهــد إالـدافع هــو عبـارة عــن 

الأغلبيــة تســتخدم مفهــوم غــير أن . ن ذلــك يعــني الدافعيــةإالصــريح فــ أوحيــز التحقيــق الفعلــي  إلىالميــل  أوســتعداد هــذا الإ

  . 2إذ ليس هناك ما يبرر مسألة الفصل بينهما، الدافع كمرادف لمفهوم الدافعية

العمليــة الــتي تبــدأ بالحاجــة البيولوجيــة والنفســية الــتي تحــرك الســلوك نحــو :" الدافعيــة بأــا Luthansيعــرف لوثــانز 

حالــة عــدم التــوازن البيولــوجي أو النفســي هــي المحــرك  الــتي تعــبر عــنأي أن الحاجــة . 3" تحقيــق هــدف أو حــافز لــدى الفــرد

  .بحثا عن إشباع هذه الحاجة وتحقيق التوازن للسلوك الإنساني

مجموعـــة مـــن القـــوى الداخليـــة والخارجيـــة الـــتي تثـــير الســـلوك المـــرتبط :" الدافعيـــة بأـــا Pinderيعـــرف باينـــدر كمـــا 

مفهوم غير واضح المعالم إذ تـتحكم فيـه مجموعـة عوامـل داخليـة  فالدافعية .4" بالعمل وتحدد شكله وإتجاهه وشدته ومدته

  .الآثار المقترنة بسلوك الفرد هو لذلكويبقى السبيل ، بشكل مباشر ملاحظتهاوخارجية وهو ما يحول دون إمكانية 

                                                 
          .2:ص ،نجاز وعلاقاتها بكل من توكيد الذات وبعض المتغيرات الديموجرافية لدى عينة من شاغلي الوظائف المكتبيةالدافعية للإ، إبراهيم شوقي عبد الحميد 1
  un.org/intradoc/groups/public/.../UNPAN011196.pdfunpan1.  .  13:55على الساعة  12/04/2011تاريخ التصفح.                                            
  .67: ص، 2000، القاهرة، دار غريب للنشر والتوزيع، نجازالدافعية للإ، عبد اللطيف محمد خليفة 2

3Adeyinka Tella, Work Motivation, Job Satisfaction and Organizational Commitment of Library Personnel in 
Academic and Research Libraries in Oyo State, Library Philosophy and Practice, Nigeria, April 2007, p: 2. 
www.4shared.com . Consulté le 16/05/2011 à 20:10 .  

  .3: ص، مرجع سبق ذكره، إبراهيم شوقي عبد الحميد 4
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ة الـتي إلى العمليـة الداخليـ، أولا، ذلك أن مصطلح الدافعية يشـير. الدافعية إلى عنصرين هامينتقسم ، لتحليلهاو 

قــد تنتهــي بالوصــول إلى ، ثانيــا، ثم إن الدافعيــة. بالبيئــة الخارجيــة )الدافعيــة  (تضــطر الفــرد إلى الفعــل بالإضــافة إلى تأثرهــا 

  .هدف وهو ما يحدث شيئا من الإشباع وتخفيض هذا الإلحاح الداخلي وبالتالي عودة التوازن

العوامـل الـتي تـدفع  الـتي أطلقهـا البـاحثون علـى لتسـمياتحيث تباينـت امع الكثير من المفاهيم  افعيةوتتقاطع الد

مـع أن  الغريـزة، رغبـةال، باعـثال، افزالحـ، اجـةالحعدة مصطلحات مثـل أطلقوا عليها فالإنسان إلى أنماط السلوك المختلفة 

   :عاني هذه المفاهيمالتالي لمعرض ال يبينهما  ذاوه ،ختلاف بينهاإهناك 

 ن هنـاك مــاإفــ ،ز والدافعيــة يعـبران عـن حالــة التـوتر العامـة نتيجــة للشـعور بالحاجـةكـان كــل مـن الحـافإذا   :الحـافز  -  أ

كانــت الدافعيــة قــوة تحــرك الــنفس وتوجــه ســلوك الفــرد ــدف إذا   هأنــ أســاسعلــى  ،يميزهمــا عــن بعضــهما الــبعض

  1.ستجابة لهاالدافعية وتحقيق الإ إثارةيعبر عن مؤثر بيئي غرضه مفهوم الحافز ن إف ،حاجة من الحاجات إشباع

 نتعـــبر عـــن حالـــة مـــن الـــنقص أو الـــلا تـــواز وهـــي ، فتقـــاد إلى شـــيء معـــينتشـــير الحاجـــة إلى شـــعور الفـــرد بالإ :الحاجـــة  -  ب

. وعــدم إشــباعها يثــير لــدى الفــرد نوعــا مــن التــوتر والضــيق الــذي لا يــزول إلا بإشــباع هــذه الحاجــة، الجســمي والنفســي

 .لإثارة الدافعية وبناءا على ذلك فإن الحاجة هي نقطة البداية

. يشير إلى محفزات البيئة الخارجيـة المسـاعدة علـى تنشـيط الدافعيـةالباعث فإن  Vinackeفيناك  حسب :الباعث -ــج

 2.الدافع للإنجاز والشهرة من بواعثيعد النجاح  كما ،ومثال ذلك الجوائز والمكافآت المالية والترقية

 ،الأشـياء المرغوبـة إدراك أومـن تفكـير الفـرد فيهـا الرغبـة  أ تنشـولا. أو شـيء معـينالميل نحو شـخص هي  :الرغبة  - د

 .لتماس اللذةإالرغبة تستهدف  فإنوالتوتر  الألملحاجة تستهدف تجنب فإذا كانت ا

 إلىنتبـاه علـى الإ فـردسـتعداد فطـري نفسـي يحمـل الإ أـاالغريـزة علـى  Mc Dougallيعرف ماك دوقـال  :الغريزة  - ه

 3.إدراكهنفعال خاص عند إيا ويشعر بحس إدراكامثير معين يدركه 

إذن فالدافعيــة تشــير إلى درجــة حمــاس الفــرد وإنغماســه في عملــه والــتي ترجــع إلى مجموعــة مــن العناصــر والمحــددات 

 . والتي كانت على مر السنين محور إهتمام الباحثين، المثيرة لها

                                                 
  .367: ص، 2006، عمان ،الطبعة الأولى، الوراق للنشر والتوزيع، "مدخل إستراتيجي متكامل " إدارة الموارد البشرية، يوسف حجيم الطائي وآخرون 1
  .79، 78: ص، مرجع سبق ذكره، عبد اللطيف محمد خليفة 2
  .167: ص، 2006، عين مليلة ،الجزء الثاني، دار الهدى للطباعة والنشر، السلوك التنظيمي، لهاشميلوكيا ا 3
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 نظريات الدافعية   - 2

 يعرض و ، والعوامل المحددة لها كثيرة ومتعددة الدافعية لتفسير مفهوم الباحثون هاقدم النظريات والبحوث التي إن    

  :التالي النحوعلى ختصار إب أهمهاالجزء من البحث هذا 

وقد ، إهتم الباحثون من خلالها بالدافعية مع التركيز على الحاجات التي يسعى الأفراد إلى تحقيقها :نظريات الحاجات  -  أ

  :1ما يليومن أهم هذه النظريات نذكر . ات لأا حصرت أهم الدوافع في الحاجات الأساسية للفردأطلق عليها نظريات الحاج

مقدمة في نظرية  "في كتابه هذه النظرية وردت : Abraham Maslowنظرية هرم الحاجات لأبراهام ماسلو  •

وتعمل على أن هناك مجموعة من الحاجات التي يشعر ا الفرد  إلىيستند في نظريته و . 1943عام "  الدوافع

وهي مبينة . هذه الحاجات تتدرج في هرم يعكس مدى أهمية ودرجة إلحاح هذه الحاجات. تحريك ودفع سلوكه

 :في الشكل الموالي

 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  للحاجات Maslowهرم ماسلو  :)10(الشكل رقم 

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

                                                 
  .382 -378: ص ص، مرجع سبق ذكره، وآخرونيوسف حجيم الطائي  1

  الفسيولوجية الحاجات

  الأمنحاجات 

  الإجتماعيةالحاجات 

حاجات التقدير 
  حتراموالإ

  حاجات 
  تحقيق الذات

 المستويات العليا
 للحاجات

لدنياالمستويات ا  
 للحاجات
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نه تتم أولا إشباع الحاجات الأدنى قبل توجيه السلوك نحو المستويات العليا للحاجات أوتفترض هذه النظرية 

ولقد تعرضت هذه النظرية إلى عدة . وعليه فإنه لا يمكن الإنتقال إلى حاجة أعلى قبل إشباع الحاجة التي تسبقها

  :1ما يلي ن بينهام ،نتقاداتإ

 ؛تطبيقها إمكانيةمن  للتأكدختبار تجريبي إلم تخضع إلى أي  Maslowنظرية ماسلو  -

 ؛عن وجود خمس مستويات من الحاجات مرتبة ترتيبا هرمياما ورد في هذه النظرية عدم وجود دليل مادي يؤكد  - 

بفواصل   أخرىفصل حاجة عن ن بمكاالصعوبة  يجعل منالحاجات متداخلة مع بعضها البعض ومترابطة إن كون  - 

 ؛واحد آنفي  أكثر أوتظهر حاجتان  أنمن الممكن  إذ، Maslow كما حددها ماسلو

فقد تكون هناك  ،الأفرادوجود فروق فردية بين بعين الإعتبار  Maslowعند عرض نظريته لم يأخذ ماسلو  -

جتماعية ن حاجام الإأو . للأمان أكثر من حاجامبالشعور بالذات بدرجة  الأفراديهتم فيها مثلا حالات 

والبيئة  الأفراد ونشأةختلاف فسلفة وتفكير إوهذا يرجع إلى ، بالأمانمن شعورهم  الأهميةتفوق في درجة 

 .إليهاالتي ينتمون  ةالخارجي

ا ستيعاإتميزت ببساطة وسهولة التي  ا لم تنقص من قيمة هذه النظريةتبدو بناءة إلا أنتقادات الإمع أن هذه 

 أنحيث ، الإنسانيحد كبير لتفسير ظاهرة الدافعية بتحديدها الحاجات التي تحرك السلوك  إلىوتصلح  الأفرادمن قبل 

 .ن الحاجات غير المشبعة هي التي تحرك السلوكإوكما سبق ذكره ف، الحاجات والدافعية إشباعهناك علاقة قوية بين 

الدافعية نحو " في كتابه Herzbergهارزبرغ  قام: Fréderic Herzbergنظرية العاملين لفردريك هارزبرغ  •

حول الدافعية بتطوير نظريته  1957سنة من المهندسين والمحاسبين  203مع بناءا على دراسة أجراها "  العمل

حيث توصل إلى مجموعتين من العوامل التي قد يقابلها الفرد ، التي أطلق عليها نظرية العاملينوالرضا الوظيفي و 

 :2المتمثلة فيالمنظمة و في 

وجودها  غير أن ،منع عدم الرضاة هذه العوامل تتمثل في وظيف، تتعلق بالبيئة المحيطة بالعمل :العوامل الوقائية -

وتعتبر حد أمان لمنع أي نوع من أنواع ، وبمعنى آخر فهي تصل بالدافعية إلى درجة الصفر، إلى الرضاؤدي يلا 

 :مل الوقائية أو الصحيةوتشمل العوا. الدافعية السلبية

 ؛الأمان الوظيفي -

                                                 
  .382: ص، المرجع السابق 1

2 Laurence Siegel and Irving M. Lane, op cit, pp: 246-251. 
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 ؛الراتب -

 ؛ظروف العمل -

 ؛نوعية الإشراف الفني -

 .نوعية العلاقات الشخصية بين الزملاء والمشرفين والمرؤوسين -

لكن غياا لا يؤدي  ،تؤدي إلى الرضا الوظيفيتزود الفرد بالدافعية و ، وتتعلق بالعمل مباشرة :العوامل الدافعة -

 :العوامل التالية تتضمنو ، الرضا إلى الشعور بعدم

 ؛المسؤولية -

  ؛التقدم في الوظيفة -

  ؛العمل نفسه طبيعة -

  ؛الإنجاز والتقدير -

 .النمو والتطور الذاتي -

  :لمواليالشكل ا من خلالويمكن تمثيل هذه العوامل 

 

 

                                                                     

                                                                      

 

    

  العوامل الصحية والعوامل الدافعة حسب نظرية العاملين :)11(الشكل رقم 

Source:  Laurence Siegel and Irving M.Lane, op cit, p: 251. 

 ظروف العمل

 العوامل الصحية

 العوامل الدافعة

 الرضا الوظيفي

 الحياد

عدم الرضا 
يالوظيف  

 سيئة مناسبة
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 المستوى الذي يزول فيه إن جوهر نظرية العاملين هو ضرورة إشباع المنظمات للعوامل الصحية لموظفيها إلى

  .  وبعد ذلك المستوى تنتقل إلى التركيز على إشباع العوامل الدافعة، الشعور بحالة عدم الرضا

على أساس أن هذه الأخيرة إكتفت بسرد الحاجات بطريقة يفترض  ،ةجهت عدة إنتقادات لهذه النظريلقد و و 

نه بمعرفة الحاجة يمكن التنبؤ بالسلوك رغم إختلاف من خلالها بأن هذه الحاجات متساوية من حيث القيمة وبأ

  .1شخصية وطبيعة الأفراد والمحيط الذي يعيشون فيه

وحسب هذه . قتصاديةتم تطبيقها في مجال الإدارة والتنمية الإ :في الحاجات Mc Clellandنظرية ميكليلاند  •

يتأثر من وقت لآخر بحاجة واحدة فإن كل فرد  Clelland David Mc ميكليلاندديفيد  النظرية التي وضعها

وتقوم هذه النظرية . وأن قوة تأثير هذه الحاجات تختلف بإختلاف الظرف الذي يعيشه الفرد ،من الحاجات

  :2وهذه الحاجات هي ،تحكم سلوك الفرد وأداءه على إفتراض وجود ثلاث حاجات رئيسية

نجاز يكون لديهم دافع التفوق هم حاجة شديدة للإالذين لدي الأفراد أنترى هذه النظرية  :نجازالإ إلىالحاجة  -

هذا  أن Mc Clellandوقد وجد ميكليلاند . المردود المادي إلىعتبار إوالكفاح وذلك رد تحقيق النجاح دون 

يتحلون بالعديد من الخصائص التي تؤهلهم لتحمل المسؤولية الشخصية في البحث عن الحلول  الأفرادالنوع من 

إذ يرون في الإلتحاق بالمنظمة فرصة لحل مشاكل التحدي والتفوق ويميلون إلى ، بة في المخاطرةشاكل والرغللم

لذلك فإم يفضلون الأعمال الحرة بدل الإلتحاق  .العمل الذي يشعرون بأن فيه تحديا لمهارام وقدرام

 .بالوظائف الحكومية

حيث ، الفرد سلوكعلى  والإشرافالسيطرة ، قوةالتؤثر الحاجات الإجتماعية على غرار  :القوة إلىالحاجة  -

القوة يرون  إلىالذي لديهم حاجة شديدة  الأفرادف. هذه المكاسب إلىالطرق التي توصله مختلف يسلك  تجعله

 .الآخرينعلى  والتأثيرمتلاك السلطة وممارسة الرقابة إالمركز و  إلىفي المنظمة فرصة للوصول 

والتي  ،في بناء علاقات الصداقة والتفاعل مع الآخرينالحاجة على رغبة الأفراد تعبر هذه  :الحاجة إلى الإنتماء -

لذا تجدهم دوما ، معهمالإندماج الغير و جتماعية مع إمن خلال التواصل وإقامة علاقات يمكن إشباعها 

 .يندفعون وراء المهام التي تتطلب التفاعل مع زملاء العمل

                                                 
 .169: ص، ذكره مرجع سبق، لوكيا الهاشمي 1
  .292 - 289: ص ص، مرجع سبق ذكره، محمود سلمان العميان 2
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 أن Kormanكورمان   أوضحلكن في المقابل ، نجازالإ إلىعلى الحاجة نظرية هو تركيزها هذه الما يؤخذ على 

  :1كبيرة لسببين  أهميةنجاز له في الدافعية للإ Mc Clellandميكليلاند تصور 

نخفاضها لدى البعض إو ، الأفرادنجاز لدى بعض نظريا يناقش ويفسر نمو الدافعية للإ أساسانه قدم أ :الأولالسبب  - 

 .الأفرادالسلبي على  أويجابي الإ تأثيرهاكبيرة من حيث   أهميةنجاز نتائج الإ أوت حيث تمثل مخرجا. الآخر

 زدهار إلفهم وتفسير  أساسيةلفروض تجريبية  Mc Clellandميكليلاند ستخدام إويتمثل في  :السبب الثاني - 

من دراسة المهام  متدت أعمالهإحيث . نجاز في بعض اتمعاتقتصادي في علاقته بالحاجة للإوهبوط النمو الإ

من خلال ، وذلك من أجل تدعيم نظريته. جتماعيةالمعملية التجريبية إلى البيئة الطبيعية ودراسة المشكلات الإ

  .دراسته للنمو الإقتصادي

لأا تعتمد في تفسيرها للدافعية على العمليات المعرفية التي تحدث عندما سميت كذلك  :نظريات العمليات  -  ب

وتقوم هذه النظريات على عدة إفتراضات منها أن الإنسان كائن عاقل يفكر . إتباع سلوك معينيتخذ الفرد قرارا ب

 :ومن أمثلة هذه النظريات. 2ويخطط قبل أن يقوم بأي سلوك ولا يكتفي بإشباع حاجاته الأساسية

بولا من وأكثرها ق ) 1964 ( تعد من أحدث نظريات الدافعية :Victor Vroomنظرية التوقع لفيكتور فروم  •

 Vroomهتم فروم إحيث ، على المظاهر الخارجية للدافعية أساساوهي تركز . الناحية العلمية بين الباحثين

نحو  ىالقو  أن وأوضح، العديد من النتائج إلىيؤدي  أنفعل يمكن  أن أي وأفترضبالقوة الموجهة نحو الفعل 

 :3الفعل تتحدد بواسطة عاملين هما

من  ويمكنهن القيام بسلوك معين سيؤدي إلى نتيجة معينة أعتقاده بإقناعة الفرد و يرجع إلى  :العامل الأول -

  .تحقيق المنافع المرجوة

يحصل بعد إتمام عملية يمكن أن  الذي أي ما، رد للنتائج المتوقعة لذلك السلوكوهو تقدير الف :العامل الثاني -

ع سيجازى به إما بالحصول على مكافآت مادية نه إذا قدم مستوى أداء مرتفأفالموظف مثلا يعتقد  .نجاز ؟الإ

أما إذا تيقن أن النتيجة التي يرغب فيها لا تتحقق من خلال زيادته للمجهود فإن ذلك  .الخ...أو ترقية

 . سيفقده الدافع للعمل أكثر
                                                 

  .110، 109: ص، مرجع سبق ذكره، عبد اللطيف محمد خليفة 1
2 Laurence Siegel and Irving M. Lane, op cit, p: 253. 

  .130، 129: ص، مرجع سبق ذكره، عبد اللطيف محمد خليفة 3
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ق فإن سلوك الفرد تسبقه دائما عملية مفاضلة بين البدائل المتاحة لتحقي Vroom نظرية فروموبناءا على 

وسيختار البديل الذي يشعر أنه يحقق له ، لذا فإنه سيواجه مجموعة من البدائل التي يعتقد أا تحقق له أهدافا. المنافع

. غير متماثلة تجاه المكافآت المعطاة متفضيلاحيث أن ، مع الأخذ بعين الإعتبار الفوارق بين الأفراد. المنفعة المتوقعة

كان يدرك   ذاوعليه فإ، طلع إلى الترقية في حين أن زميله يتطلع إلى زيادة في الراتبيت موظفداخل المنظمة وجد يفقد 

  .زيادة في الراتب وليس الترقية فإن هذه المكافأة ليست لها قيمة بالنسبة له هأن زيادة مجهوده يقابل

   :Victor Vroomنموذج مبسط لنظرية التوقع لفكتور فروم  والشكل الموالي يمثل

  
  

  

  نموذج مبسط لنظرية التوقع  :)12(رقم الشكل 

  .195: ص، مرجع سبق ذكره، لوكيا الهاشمي: المصدر

على بالدرجة الأولى تعتمد الموظف من خلال الشكل السابق يتضح أن قوة الدافعية والتي يعبر عنها بجهد 

ع ذلك هل سيحصل على مكافأة إذا إستطا ثم في حالة ما . ) الأداء (نجاز ما يحاول عمله إعتقاده بأنه يستطيع إمدى 

 .إشباع حاجاته وبالتالي تحقيق أهدافه الفردية هذه الأخيرة التي تمكنه من ،؟ ) التنظيمية المكافآت (ملائمة 

، الداخلية وذلك على حساب الدافعية، تركيزه على الدافعية الخارجيةهو  Vroomيؤخذ على نموذج فروم ما و 

  1.نموذج على العمليات الداخلية لتحقيق التكاملهذا الحيث إقترح البعض ضرورة أن يتضمن 

تنص هذه النظرية على أن درجة الجهد الذي يبذله  :) Stacy Adams ) 1965نظرية العدالة لستسي آدمز  •

الفرد في عمله تتوقف على شعوره الشخصي بمعاملة المنظمة له على أساس المساواة والعدالة ضمن الإطار 

وتكون العدالة قائمة عندما يتصور الموظف أن نسبة جهوده للمكافآت تعادل  .اجد فيهالذي يتو  ∗جتماعيالإ

 سيجعله يعيششعور الموظف بالتمايز عنهم  وعليه فإن، نسب الجهود والمكافآت المماثلة لغيره من الموظفين

                                                 
  .130: ص، ع سبق ذكرهمرج، عبد اللطيف محمد خليفة 1
نفسه  وظفمعاملة الإدارة له في حياته المهنية مع تلك التي يتلقاها زملاؤه وهنا ضرورة أن تكون مقارنة الم وظفحيث يقارن الم، يقصد به في هذا السياق زملاء العمل: الإجتماعيالإطار  ∗

  .بالذين هم بنفس المؤهلات المهنية والوظيفية

وظفجهد الم وظفء المأدا  المكافآت  
 التنظيمية

الأهداف 
)الرضا(الفردية   
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معادلة تتحقق فيها طرفي  لهذا تعتمد هذه النظرية المقارنة بين، حالة توتر تدفعه إلى تغيير سلبي في مستوى أداءه

 :1العدالة على النحو التالي

 

 

  

أن يسلكه تمل الذي يحالسلوك  من خلالستعادة الشعور بتوافر العدالة ستة بدائل لإ Adams آدمزوقد حدد 

  :2البدائل هي ذهوه، لتحقيق المساواةالموظف 

من خلال أو بالنقصان ، جرأدون  افيةإض ويكون إما بالزيادة من خلال العمل أوقات :التغيير في المدخلات -

  .عن أوقات العمل المحددة الغياب أونوع العمل  أوتقليل كم 

مكانته  أوظروف العمل  أو، راتبالتغيير مخرجاته مثل  إلى وظفالم أقد يلج :المخرجات التغيير في -

أو ، أفضلبظروف  مشابه لكن آخرنتقال لعمل مثلا من خلال الإ ،يغير من مدخلاته أنجتماعية دون الإ

 .راتب أحسن

على  الإدراكيالتشويش  إلى الأفراد أيلجقد  ،مخرجام أوالتغيير الفعلي في مدخلام بدل  :تجاهاتتغيير الإ -

 .إدراكيامدخلام ومخرجام لتحقيق المساواة 

خلال غيابه عن مثلا من  ،توازنا في صالحه أكثرموقف  إيجادقد يحاول الفرد  :مغادرة المجال أونسحاب الإ -

 .وترك العمل ستقالةالإ أوإلى مكان آخر يحقق العدالة طلب النقل  أوالعمل 

 من خلال ،عليهمعمل بعض التغييرات محاولا  إلى الآخرينالفرد وفي هذا البديل يتوجه  :الآخرينالعمل على  -

على  الآخرين إجبارد قد يحاول الفر و  ،أكثرقبول مخرجات  أو همثلا تخفيض مدخلام لتتساوى مع مدخلات

 .ممخرجا أو معلى مدخلا إدراكياقد يحاول التشويش  أومغادرة اال 

فمثلا  .معه أوالشخص الذي تجري المقارنة معها  أويتضمن هذا السلوك تغيير الجماعة  :تغيير هدف المقارنة -

دون  أكثرمخرجات  الآن مدخلاته يستلم إلىيتساوى مع الفرد في نسبة مخرجاته  آخركان هناك شخص   إذا

                                                 
1 Laurence Siegel and Irving M. Lane, op cit, p: 261, 262. 

  .397 -394: ص ص، مرجع سبق ذكره، وآخرونيوسف حجيم الطائي  2

الآخرينعوائد                    عوائد الموظف     

= 

ودهمـــــــجه                وده          ــــــــجه  
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مستوى  إلىمنتميا  الآخرذلك الشخص  إعتبار إلىالفرد  أفقد يلج، إسهاماتهزيادة ملحوظة في  أيةيقدم  أن

  .في المنظمة لا تجري المقارنة معه آخر

  :ويمكن توضيح هذه البدائل في الشكل التالي

  

  

  

 

    

    

  

  

  مضمون نظرية العدالة :)13( الشكل رقم

  .396: ص، مرجع سبق ذكره، وآخرونف حجيم الطائي يوس :المصدر

  :1أهمها ما يليمن والتي لدافعية فقد ظهرت العديد من الإتجاهات المفسرة ل النظريات السابقةإضافة إلى 

يفترض أن الدافعية هي حالة تسيطر على أداء الفرد حيث تظهر لديه إستجابات مستمرة  :المنحى السلوكي  -  أ

 .يكون الفرد محكوما في أدائه دف الحصول على ذلك التعزيز مرهونة بمعزز محدد حيث

يفترض أن الفرد يكون مدفوعا دف الوصول إلى حالة توازن معرفي ينطلق منها في سعيه  :المعرفيمنحى ال  -  ب

كما يركز الجانب المعرفي على جانب الكفاية أو الفعالية للوصول إلى . إلى الحصول على الخبرات أو المعارف

أو ، أو تجريب أشياء أو خبرات، ويفترض أن الأفراد يدفعهم ميلهم الإستطلاعي إلى الإكتشاف، التوازنحالة 

 .مواقف دف الإستمتاع ا

                                                 
  .171، 170: ص، مرجع سبق ذكره، لوكيا الهاشمي 1

  الآخرين مخرجات         الموظف مخرجات  

  مدخلاته           ممدخلا                  

 حالة توتر دافعية عدم مساواة مدركة

نالآخري مخرجات           الموظف مخرجات  

مدخلام                    مدخلاته   ؛دخلاتتغيير الم - 

 ؛تغيير المخرجات -

 ؛إدراكيتنافر  -

 ؛مغادرة اال -

 ؛الآخرينالعمل على  -

 .تغيير هدف المقارنة -

‹ 

› 
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لذلك فإن مواقف الأداء تثير دافعية ، يفترض أن دافع الفرد إلى السلوك هو تحقيق السعادة :المنحى التحليلي -ــجـ

 .مما يدفعهم للإستمرار فيه والسعي وراء النجاح والإنجاز، رالأفراد إذا ما حققت لديهم السرو 

ويبدع أشياء جديدة ، فإن الفرد يسعى من خلال أدائه إلى تحقيق ذاته هذا المنحى حسب :المنحى الإنساني  -  د

لذلك فإن النجاح والإنجاز يتحقق . الحاجات المعرفية والجمالية مقدمتهاوفي ، دف إشباع حاجاته المختلفة

اد إذا ما أتيحت لهم فرص مناسبة لإستغلال قدرام التي تساعدهم في إشباع حاجام إلى جانب تحقيق للأفر 

 .الذات والإبداع

ويتضح جليا أا تكمل بعضها ، كانت هذه أهم النظريات والإتجاهات التي حاولت تفسير موضوع الدافعية

ولا يكفي لمعالجة مشاكل الدافعية  الدافعية بصورة شاملةالبعض لأن الإعتماد على نظرية واحدة قد لا يوصل إلى شرح 

  .يمكن إستخلاص أهم خصائص الدافعيةهذه النظريات أهم وبناءا على إستعراض . في المنظمات

 خصائص الدافعية  - 3

والـــتي تنشـــأ مـــن عـــدم وضـــوح ، ذكـــرت العديـــد مـــن المراجـــع أن هنـــاك صـــعوبات في الدراســـات التجريبيـــة للدافعيـــة      

  : 1حيث تتميز الدافعية بجملة من الخصائص لعل أهمها ما يلي ،هذا المفهوم ةكيبتر خصائص و 

ــــي تثــــير الســــلوك وتدفعــــه إلى تحقيــــق هــــدف معــــين - ــــة إســــتثارة ومــــؤثر داخل أي أن ، الدافعيــــة بحكــــم تعريفهــــا حال

 ؛الأهداف المحددة تعد بمثابة المحرك لظهور الدافعية

ســلوك مــا أو إســتجابة معينــة فقــط بــل أن الدافعيــة قــد تلعــب دورا  لا تقـف الدافعيــة عنــد حــد دفــع الفــرد لممارســة -

 ؛تنظيميا للسلوك وليس توجيهيا فقط للفرد

فالدافعيـة إلى الهـروب مـثلا ، الدافعيـة لا تتسـم بالإسـتمرارية المطلقـة وإنمـا يحكمهـا ويـتحكم فيهـا الظـروف الموقفيـة -

ســـة الدافعيـــة بمعـــزل عـــن المحـــددات المرتبطـــة ـــا وعليـــه فـــإن درا. ســـرعان مـــا تتلاشـــى في حـــال الإحســـاس بالأمـــان

 ؛والمثيرة لها يعد أمرا خارجا عن الموضوعية العلمية

يمكن التنبؤ بشدة الإستجابة من خـلال التعـرف علـى شـدة الدافعيـة الكامنـة وراء تلـك الإسـتجابة فكلمـا كانـت  -

الفـرد وبقـوة لمحاولـة إعـادة الإتـزان وتحقيـق  كلما توقعنا مزيـدا مـن التـوتر الـداخلي الأمـر الـذي يـدفع، الدافعية قوية

 ؛الثبات والعكس يبدو صحيحا تماما

 ؛أن الدافعية قابلة للتغيير بتغير الأهدافبمعنى إرتباط الدافعية بتغير الأهداف المرتبطة ا  -

                                                 
  .80 -77: ص ص ،مرجع سبق ذكره، عاطف جابر طه عبد الرحيم 1
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عليهــا  تعـرفالـتي ســيتم الو  يتفـاوت الأفـراد في مســتويات الدافعيـة وذلــك نظـرا لتـأثر الدافعيــة بالعديـد مــن العوامـل -

 ؛لاحقا

فهــي تتعلــق بالعوامــل الداخليــة والخارجيــة المــؤثرة في إختيــار الفــرد ، إن الدافعيــة ليســت ســلوكا ولا أداءا بحــد ذاتــه -

 .أي أا مسببات للسلوك وليست السلوك، لسلوك معين

ءة في تأديــة المهــام مــن أهــم مظــاهر الدافعيــة العاليــة الشــعور بأهميــة الوقــت والتفــاني في العمــل والســعي نحــو الكفــاو 

، وهــي خاصـية قــد يفتقــدها المــوظفين علـى مســتوى المنظمــات الحكوميــة1.الـتي توكــل للموظــف والرغبـة المســتمرة في الإنجــاز

   .في العنصر الموالي المبينةبالإضافة إلى الخصائص 

 خصائص الموظفين ذوي الدافعية القوية  - 4

والـتي  .غـيرهم مـن المـوظفينعـن  تميـزهم الـتي، صـائصمـن الخ بالعديـد الموظفون الذين لديهم دافعية قوية للعمل ينفرد    

 :2ما يلي من أهمها

بــدل المهــام الســهلة الــتي يكــون إحتمــال ، يفضــلون الأهــداف المعتدلــة والمتوازنــة الــتي تنطــوي علــى بعــض التحــدي -

 ؛النجاح في إنجازها كبير

 ؛اليب الأداء ووسائل تحقيق الأهدافلديهم الرغبة في الإستقلال والتحكم الذاتي والسيطرة على أس -

 ؛الشيء الذي يسمح لهم ببذل جهد كبير ويحققون إنجاز أفضل، يحبذون العمل بصورة منفردة ومستقلة -

يبحثــون دومــا عــن معلومــات مرتــدة ســريعة ومحــددة حــول مــدى تقــدمهم في العمــل حيــث أــم أكثــر مبــادرة في حالــة  - 

 ؛الآخرينقارنة بالموظفين مالبداية  مواجهة ما قد يعترضهم من تجارب فاشلة في

وذلــك نــابع مــن ، الشــروط الأربعــة الســابقة يزيــد مــن دافعيــتهم وشــعورهم بالســعادة والرضــا الــوظيفي ســتيفاءإن إ -

 ؛حبهم للإنجاز بغض النظر عن أي عوائد خارجية

ة مثـل الإسـتعداد الـوراثي بالعديـد مـن العوامـل سـواء الداخليـ نظـرا لتأثرهـا ،ستويات الدافعيـةمفي  ويتفاوت الأفراد

وفي ضــوء . أو العوامــل الخارجيــة مثــل البيئــة التنظيميــة الــتي يعمــل فيهــا الفــرد، والخــبرة المكتســبة أثنــاء ممارســته لمهامــه، للفــرد

  :التالي تحليل أثر هذه العوامل الثلاثة على مستويات الدافعية بالإعتماد على الجدولهذه الفروق يمكن 

                                                 
  .77: ص، مرجع سبق ذكره، عبد اللطيف محمد خليفة 1
  .90: ص، 2008، الإسكندرية، دار الجامعة الجديدة، السلوك التنظيمي بين النظرية والتطبيق، بلال محمد إسماعيل 2
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  الدافعيةعلى والخبرة المكتسبة الإستعداد الوراثي والبيئي  رثأ :)06(الجدول رقم 

  أالموظف 

  إستعداد وراثي مرتفع

  بيئة مشجعة

  خبرة وممارسة كثيرة

   

  جالموظف 

  إستعداد وراثي منخفض

  بيئة مشجعة

  خبرة وممارسة كثيرة

  بالموظف 

  إستعداد وراثي منخفض

  بيئة محبطة

  خبرة وممارسة بسيطة

  

  دالموظف 

  وراثي مرتفعإستعداد 

  بيئة محبطة

  خبرة وممارسة بسيطة

  )بتصرف(. 45: ص، مرجع سبق ذكره، عاطف جابر طه عبد الرحيم :المصدر

وبيئــــة العمــــل  ،ةالوراثيــــ امإســــتعداد يتبــــاينون في ) د، ج، ب، أ (حســــب هــــذا الجــــدول فــــإن المــــوظفين الأربعــــة 

يـــة لــدى كــل موظـــف تختلــف عمـــا هــي عليـــه عنــد المـــوظفين في هــذا الإطـــار فمــن المفـــروض أن مســتويات الدافعو ، والخــبرة

   :1وهذا ما يوضحه العرض الموالي. الآخرين

داخــل المنظمــة الــتي يعمــل لديــه طاقــات وراثيــة كبــيرة وهــذه الطاقــات يــتم إســتثمارها بشــكل جيــد  :) أ ( الموظــف •

المزيـــد مـــن الخـــبرات  عخاصـــة مـــ وتطـــوير مهاراتـــه وقدراتـــه مـــن خـــلال ظـــروف بيئيـــة مشـــجعة تتـــيح لـــه الـــتعلمـــا 

يجــابي علــى كــل هــذه العوامــل والميــزات المتــوفرة في هــذا الموظــف يكــون لهــا الأثــر الإ. المســتمرةوالممارســة المكتســبة 

قــــى مســــتويات الأداء الفعلــــي ؤدي إلى إثــــارة الدافعيــــة ومــــن ثم تحقيــــق أر تــــمــــا  إذ غالبــــا، مســــتوى الفــــرد والمنظمــــة

 .لي للمنظمةللموظف وهو ما ينعكس على الأداء الك

ظـروف ن الوأ ،لديـه طاقـات وراثيـة منخفضـة ) ب (فـإن الموظـف ، ) أ (علـى عكـس الموظـف  :) ب (الموظـف  •

وهـو مـا  ،إلا فرصـا ضـئيلة للـتعلم والممارسـة وإكتسـاب الخـبرةلا تتـيح لـه التي توفرها المنظمة الـتي يعمـل ـا بيئية ال

 .تويات الأداء الفعلييؤدي إلى دافعية منخفضة للموظف وبالتالي أضعف مس
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ه عـبر ئـالإرتقـاء بمسـتوى أداتحاول منظمته  أن إلا، طاقات وراثية منخفضةذا الموظف لهرغم أن  :) ــج ( الموظف •

ومحاولــة التغلــب علــى ، ومــع الإســتمرار في العمــل لفــترات طويلــة ،وتعلــيم تكــوين مــنالظــروف البيئيــة مــا تتيحــه 

 .الفعلي ءستوى الأدامبعض الأحيان إلى إثارة الدافعية وتحسين قد يؤدي ذلك في ، هالعقبات التي تواجه

لديه طاقات وراثية كبيرة إلا أن بيئـة العمـل غـير قـادرة علـى إسـتيعاب تلـك الطاقـات ومـن ثم عـدم  :) د ( الموظف •

وقـد  ،) الحرمـان الثقـافي (والخـبرات والتعلـيم  تلممارسـامـن اتفعيلها بالشكل الأمثل حيث لا يتاح له إلا كم ضـئيل 

  .يؤدي ذلك في كثير من الأحيان إلى إنخفاض الدافعية للعمل وبالتالي إنخفاض المستوى الفعلي للأداء

  المتغيرات المؤثرة في الدافعية  - 5

& Porterقــدم بــورتر ومــايلز         Mils ويعتــبر هــذا النمــوذج مــن ، نموذجــا نظريــا لدراســة الدافعيــة خــلال الســبعينات

وهــــذه ، املــــة لتحديــــد المتغــــيرات الأساســــية الــــتي تــــؤثر في دافعيــــة الأفــــراد لأداء العمــــل في المنظمــــاتأوائــــل المحــــاولات المتك

 :1المتغيرات هي

أســفرت نتــائج البحــوث  وقــد ،هتماماتــه وحاجاتــهإتجاهــات الفــرد و إوهــي عوامــل تتعلــق ب :متغيــرات متعلقــة بــالفرد  -  أ

أي أن ســلوك  .ت تــأثير بــالغ علــى دافعيــة الفــرد وســلوكهالمتغــيرالهــذه التجريبيــة الــتي أجريــت في هــذا اــال إلى أن 

وإذا كانـت الحـوافز تعمـل  . الفرد داخل المنظمة يعتمد على الدافعية وقدرات الفرد وتفاعلها مع توقعاته وإتجاهاتـه

  .فإن الحاجات غير المشبعة هي المحرك الداخلي لسلوك الفرد، كمؤثر خارجي

أكــد العديــد مــن الكتــاب والبــاحثين علــى أن إثــراء الوظيفــة بمــا  ا الســياقفي هــذ :متغيــرات متعلقــة بطبيعــة العمــل  -  ب

تـؤثر بشـكل واضـح علـى ، يتضمنه من زيادة درجة الحريات والصلاحيات والسيطرة المتاحـة للفـرد في أدائـه لعملـه

  .مستويات الدافعية لدى الفرد

ومـــا يســود داخلــه مــن أوضــاع وعلاقـــات ، فســهتتعلــق بــالتنظيم نهــي عوامــل  :متغيــرات متعلقــة بالبيئــة التنظيميـــة -ـــــج

علــى أن متغــيرات البيئــة التنظيميــة مثــل  نأكــدت العديــد مــن التجــارب علــى غــرار تجــارب الهــاوثور  ولقــد ،وظيفيــة

 . نمط الإشراف الذي يخضع له الفرد وجماعة العمل التي ينتمي إليها لها تأثير على دافعية الفرد

  :المؤثرة في الدافعية للعمل تالمتغيراأهم ويعرض الجدول التالي 
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  يةالمتغيرات الأساسية المؤثرة في الدافع :)07(الجدول رقم 

  

  

  

  

  

  

  

ا

  .92: ص ،مرجع سبق ذكره، عاطف جابر طه عبد الرحيم :لمصدرا             

توجــه  أن الأخــيرةوعلــى هــذه ، لســلوك المــوظفين داخــل المنظمــة أساســيالدافعيــة كمحــرك  أهميــةتضــح تممــا ســبق 

بمـــا يحملـــه مـــن بـــرامج تكـــون في  وحفـــزهم مـــن خـــلال التغيـــير التنظيمـــي، دافعيـــتهم للعمـــل وإثـــارةجهودهـــا لـــدفع المـــوظفين 

  .وإنتظارام ممستوى تطلعا

  مساهمة التغيير التنظيمي في تعزيز الإلتزام :المطلب الثاني

عتبـار إعلـى الحديثـة خلاص مـن المسـائل الـتي تشـغل بـال المنظمـات الإ، الولاء، لتزامالإكبعض المفاهيم   أصبحت  

ة مســاهمة التغيــير التنظيمــي في الشــيء الــذي دفعنــا لمحاولــة معرفــجتهــادا في تحقيــق أهــدافها إأن الموظــف الملتــزم يكــون أكثــر 

   .تعزيز مثل هذه المفاهيم والقيم الإيجابية

ومـــع ذلـــك فـــإن الدراســـات ، ويعـــود الإهتمـــام بموضـــوع الإلتـــزام التنظيمـــي إلى بدايـــة الثمانينـــات مـــن القـــرن الحـــالي  

  1.وهي تركز على القطاع الخاص أكثر منها على القطاع العام، المتعلقة به تتسم بالندرة

                                                 
ستخدام نظرية الشبكة إدرسة وأثره على الإلتزام التنظيمي للمعلمين بالمدارس الثانوية الحكومية بمحافظة جدة بالنمط القيادي لمدير الم، سعيد بن محمد أل عاتق الغامدي 1

  .56: ص، 2009 ،مكة، جامعة أم القرى، رسالة ماجستير في الإدارة التربوية والتخطيط، الإدارية

  متغيرات متعلقة بالبيئة التنظيمية  متغيرات متعلقة بطبيعة العمل  متغيرات متعلقة بالفرد

 ؛إهتمامات الفرد  -

بيئــــة ، إتجاهــــات الفــــرد نحــــو عملــــه  -

 ؛الخ...العمل

 الحاجــــــــــــــات الأساســــــــــــــية للفــــــــــــــرد   -

، الإجتماعيـــــــــــــــــــــــــــــة، الأمـــــــــــــــــــــــــــــان (

  .)...الإنجاز

 ؛نمط العوائد الداخلية -

درجة الإستقلال المتاحة للفرد  -

 ؛في أداء العمل

مقــــدار المعلومــــات المتــــوفرة عــــن  -

  .نتائج الإنجاز

جماعة  (بيئة العمل المباشرة  -

 ؛)...، نمط الإشراف، العمل

 .القرارات والتصرفات التنظيمية -
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 وم الإلتزام التنظيمي مفه  - 1

ومقـــدار الجهـــد والوقـــت ، درجـــة إنغمـــاس الموظـــف في عملـــه:" الإلتـــزام التنظيمـــي علـــى أنـــه Davis سعـــرف دايفـــ

  .1" والى أي مدى يعتبر عمله جانبا رئيسيا في حياته، الذي يكرسه لهذا الغرض

& Porterسميــث عــرف بــورتر و في حــين   Smith يجابيــة نحــو ســم بالفعاليــة والإتوجــه يت" :بأنــهلتــزام التنظيمــي الإ

  .وهذا التوجه يعود أساسا إلى الروح المعنوية المرتفعة للموظف والتي يترتب عنها حب العمل والمنظمة .2" المنظمة

البعد ، أساسية أبعادقا من ثلاثة نطلاإلتزام التنظيمي فإنه يمكن توضيح مفهوم الإ Randal وحسب راندال

فالولاء هو أحد . التي يعمل ا وهو ما يعرف بالولاءنظمة المعضوا في  هقوية في بقاءال الموظفرغبة الأول يتمثل في 

لكن ، فعلى سبيل المثال الفرد الذي لديه ولاء لمنظمته وحب لها، عناصر الإلتزام التنظيمي وليس مرادفا له كما هو شائع

على  البعد الثاني فهو أن يكون الموظف .يدون أن يتحول هذا الشعور إلى عمل فعلي لا يكون لديه إلتزام تنظيم

فهو  لثأما البعد الثا. أي المشاركة والمساهمة الفعالة هذه المنظمة لأجلهود على مستويات عالية جلبذل دائم ستعداد إ

 3.المنظمة وأهدافقيم ل هقبولبالإنتماء وهذا يتضح من خلال إحساس الموظف 

 في والتقصير كالإهمال السلبي هسلوك من ويقلل وظيفتهب وظفالم رتباطإ من يزيد التنظيميبأن الإلتزام إذن يتضح       

بوصفه حالة نفسية تصف العلاقة بين الموظف ، له خصائص مترابطةالإلتزام التنظيمي وتشير الأدبيات أن  .العمل

 ومنحها والنشاط بالحيوية مةالمنظ تزويد جلأ جتماعي منالإ للتفاعل الفرد يبديها التي الرغبة عن تلك يعبرإذ ، والمنظمة

 .لتحقيق مصالحها لعملاو  رتباط بالمنظمةللإ الفرددفع ي اداخلي اشعور بذلك يمثل  وهو. الولاء

 التخلـي أن كمـا للفـرد، قناعـة تامـة حالـة يجسـد إذ طـويلاً  وقتـاً  تحقيقـهلأجـل  التنظيمي لتزامالإ يستغرقغالبا ما و       

 الصـفاتوإذا كانـت مجموعـة . ضـاغطة لتـأثيرات نتيجـة يكـون قـد بـل ،طارئـةية سـطح عوامـل لتـأثير نتيجـة يكـون لا هعنـ

تـوثر علـى الإلتـزام التنظيمـي وهـي تمثـل في نفـس الوقـت  بالعمـل المحيطـة الخارجيـة التنظيميـة والظـروف والعوامـل الشخصـية

 الـوظيفي والأداء لمـوظفينا وحضـور نتظـامإ تركهـا ودرجـة وعـدم المنظمـة داخـل البقـاء في تتمثـل همخرجاتـ فـإن، مدخلاتـه

  .للمنظمة للعمل والإخلاص والحماس

                                                 
  .94 :ص، مرجع سبق ذكره، حسين حريم 1
  .56: ص، مرجع سبق ذكره، عاتق الغامدي ألسعيد بن محمد  2

3 Adeyinka Tella, op cit, p: 6. 
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 الإلتزام التنظيمي أبعاد  - 2

، الإلتزام التنظيمي بشكل عام دون البحث في أبعاده المختلفةمفهوم  اتدراسالتناولت بعض ، في بداية ظهوره    

الأفراد للمنظمات بإختلاف القوة  وتختلف صور إلتزام، لكن الدراسات اللاحقة أظهرت عدة أبعاد للإلتزام التنظيمي

   :1كما يلي  هي التنظيمي للإلتزام أبعاد ثلاثة بين Herscovitch هيرسكوفيتش ميز ولقد، المحركة له

ــزامالإ  -  أ ، تهســتقلاليإالفــرد للخصــائص المميــزة لعملــه مــن درجــة  إدراكلتــزام العــاطفي بدرجــة الإ يتــأثر :العــاطفي لت

تتـيح ا يتأثر هذا النـوع مـن الإلتـزام بدرجـة إحسـاس الموظـف بـأن البيئـة التنظيميـة كم. والمهارات المطلوبة، وأهميته

 يعمـل الـتيالمنظمـة ب وظـفللم العـاطفي رتبـاطالإ علـىهذا الإلتـزام  يعتمدحيث . له فرصة تطوير مهاراته وقدراته

  .الطرفينفهو مبني على أساس المصالح المتبادلة بين ، ا

ن تكلفـة أنظـرا لقناعتـه بـ، لتزام عند متابعة الموظـف عملـه بالمنظمـة ذاـاا النوع من الإهذ ينشأ :المستمر لتزامالإ  -  ب

أي أنــه يفاضــل بــين القيمــة الــتي يحققهــا لــو إســتمر مــع المنظمــة مقابــل مــا  .تركــه العمــل تفــوق بكثــير تكلفــة بقائــه

  .سيفقده لو قرر تركها

 المنظمـة بـأن هشـعور  عـن ينـتج وهـو المنظمـة، في بالبقـاء ظـفمو الأخلاقـي لل لتـزامالإ يشـير :الأخلاقـي لتـزامالإ -ــــج

وهـذا الشـعور غالبـا مـا تعـززه المنظمـة مـن خـلال السـماح  .معهـا بالعمـل لهـا مـدين فهـو إليـه، ولـذا أحسـنت

بـــل بالمســـاهمة في وضـــع ، لـــيس فقـــط في كيفيـــة الإجـــراءات وتنفيـــذ العمـــل، لموظفيهـــا بالمشـــاركة والتفاعـــل الإيجـــابي

 .تخطيط ورسم السياسات العامة للمنظمةالأهداف وال

مـن ف ،أدائهـم للخدمـة العموميـة خـلال وظفينالمـ سـلوك علـى التنظيمـي لتـزامالإ مـن الأنـواع هـذه آثـار تختلـفو  

وهـو مـا يـنعكس  أكـبر، تجـاه منظمتـه الـوظيفي لتزامـهإ شـدة سـتكون الإلتـزام الأخلاقـي لديـه يسـود الذي وظفالمالطبيعي أن 

 فهـو المسـتمر لتـزامالإ أمـا .حسـنأوأداء  أقـوى ةدافعيـ يبـدي كمـا ،كه التنظيمـي فتقـل معـدلات غيابـه وتـأخرهإيجابـا علـى سـلو 

  .قليلة ودافعية الغياب من عال مستوى لديهم ويكون فقط، منهم يطلب ما وظفونالم ينفذ حيث بالأداء ابسل يرتبط

  

                                                 
مجلة جامعة الشارقة للعلوم ، الحكومية في محافظة الكرك الأجهزةلتزام التنظيمي لدى العاملين في ثر حاجات ماكللاند على الإأ، حمد الحراحشة وسامر عبد ايد البشابشةأمحمد  1

  .20، 19: ص ،2006جوان ، 2: العدد، 3:الد ، البحثة والتطبيقية
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 محددات الإلتزام التنظيمي  - 3

حــاول بعـض الكتـاب تحديـد العوامـل الـتي يمكـن أن تــؤثر ، الإلتـزام التنظيمـي ونتائجـه الإيجابيـةإنطلاقـا مـن أهميـة      

  :1التاليةالعوامل  فيSteers &   Porter كل من بورتر وستيرز   هاحدد قدو  .وتعزيزه هفي تطوير 

لية أو شخصــيته وثقافتــه وقدرتــه علــى تحمــل المســؤو : بــالموظف نفســه مثــل مرتبطــةهــي عوامــل  :عوامــل شخصـيـة  -  أ

مــدة الخدمــة لهــا تــأثير  فعلــى ســبيل المثــال .لعمــللأو عوامــل تتعلــق بإختيــاره ، إرتباطــه النفســي بالعمــل أو المنظمــة

 سـيفقده لهـا تركـه علـى إعتبـار أن ،زادت درجـة إلتزامـه المنظمـةبفكلما طالت مـدة خدمـة الموظـف ، على إلتزام الفرد

لتـزام التنظيمـي فالمسـتوى التعليمـي قـد يـؤثر علـى الإ أخـرىجهـة ومـن  .فـترة خدمتـه مـدار إكتسـبه علـى ممـا الكثـير

 .للموظف لا سيما أن الفرد ذو المستوى التعليمي العالي غالبا ما يشغل مناصب عليا في المنظمة

مستوى الإلتزام لدى وفرص الإختيار على ، تؤثر العوامل الخارجية كظروف سوق العمل :عوامل غير تنظيمية  -  ب

كلما أدى ذلك إلى ، ا كان هناك رواج في الظروف الاقتصادية وتعددت فرص العمل المتاحةحيث كلم ،الأفراد

 . في حين أن إرتفاع نسب البطالة والكساد يؤثر إيجابا على مستوى الإلتزام التنظيمي. إنخفاض مستوى الإلتزام

وكمثال على العوامل التنظيمية المؤثرة على  .تتعلق بالخبرة العملية أو نطاق العمل نفسههي عوامل و  :عوامل تنظيمية - ـــج 

  :2الإلتزام التنظيمي للموظف نذكر ما يلي

، لأن الســـلوك موظفيهـــاتبــني سياســـات داخليــة تســـاعد علــى إشـــباع حاجــات  يتحـــتم علــى المنظمـــة :السياســات •

ب عليــه إشــباع هــذه الحاجــات، فــإذا أشــبعت هــذه الحاجــات، فإنــه ســيترت مــدىيعتمــد علــى  الســلبيأو  يجــابيالإ

 . تكوين ما يسمى بالسلوك المتوازن إتباع نمط سلوكي إيجابي يساعد على

فكلمـــا كانـــت الأهـــداف  المـــوظفين،لـــدى  الإلتـــزام التنظيمـــيعلـــى زيـــادة  هـــذا العامـــليســـاعد  :وضـــوح الأهـــداف •

 .أكبرالتنظيمي تجاه التغيير إواضحة ومحددة كلما كانت عملية إدراك وفهم الولاء 

الفعلـي للفـرد في موقــف و  العقلـيهـي الإشــتراك Divin  المشـاركة كمـا يراهـا ديفــن :فـي المنظمــة المـوظفينمشـاركة  •

تسـاعد المشـاركة بصـورة إيجابيـة علـى حيـث جماعي يشجعه على المشاركة والمسـاهمة لتحقيـق الأهـداف الجماعيـة، 

 .تحقيق أهداف المنظمة

                                                 
1 Adeyinka Tella, op cip , p : 6. 

  .17، 16: ص ،مرجع سبق ذكره ،بلجازية عمر و محمد خير سليم  2
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تضمن الطـرق والأسـاليب، والأدوات والعناصـر، والعلاقـات المناخ التنظيمي هو اال الم :الملائم المناخ التنظيمي •

وبنـاء علـى ذلـك، يمكـن النظـر إلى المنـاخ التنظيمـي علـى أنـه يمثـل شخصــية . وظفينالمتفاعلـة بـين بيئـة المنظمـة والمـ

المنظمــة الناجحــة، وأن نجاحهــا يعتمــد علــى جــو العمــل الســائد، فالمنــاخ التنظيمــي الجيــد يســاعد علــى خلــق جــو 

 .لتزام التنظيميويعزز الإابي، عمل إيج

إن الـــدور الكبـــير الـــذي يجـــب أن تقـــوم بـــه الإدارة هـــو خلـــق قناعـــة لـــدى الأفـــراد، وكســـب التأييـــد  :نمـــط القيـــادة •

ورفـــع  التغيــير لـــديهم الــولاء إتجـــاهالجمــاعي لإنجـــاز الأعمــال، فالقائـــد النــاجح هـــو الــذي يســـتطيع زيــادة درجـــات 

 .لتزامهم نحو منظمتهمإدرجة 

  :في الشكل التاليلتزام التنظيمي السابقة للإتوضيح المحددات  ويمكن

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  على الإلتزام التنظيمي المؤثرةالعوامل : )14(الشكل رقم 

  .62: ص، مرجع سبق ذكره، عاتق الغامدي ألسعيد بن محمد : المصدر            

فهي تولد لديه الرغبة ، ه المنظمة التي يعمل التزام التنظيمي للموظف تجاإن هذه العوامل تؤثر على مستوى الإ

  .العنصر المواليوضحه يوإن تحقق ذلك فإن له إنعكاسات على الفرد والمنظمة وهذا ما ، ستمرارفي الإ

ظروف : العوامل الخارجية
ختيارفرص الإ، سوق العمل  

 خصائص الفرد

 خصائص الوظيفة

تجارب الفرد والعوامل المتعلقة 
 ببيئة العمل الداخلية

أخرى ةعوامل تنظيمي  

لتزام الإ

 التنظيمي

  :النتائج

 ؛في العملستمرار الإ الرغبة في -
 ؛نتظام في العملالإ -
 ؛الرغبة في بذل اهود -
 ؛الأداءنوعية  -
 .في العمل الإبداع -
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 لتزام التنظيميآثار الإ  - 4

مة وعلى مستوى على مستوى المنظ، يمكن تقسيمها إلى مجموعتين، لتزام التنظيمي آثارا متعددةيترتب على الإ 

  :1وهي كالتالي، الفرد

 ،إن شعور الموظفين بالإلتزام التنظيمي يؤدي إلى عدد من النتائج الإيجابية بالنسبة للمنظمة :على مستوى المنظمة  -  أ

   :والتي من بينها ما يلي

الأمر لموظفين لة لتزام التنظيمي دورا كبيرا في رفع الروح المعنويللإ أن إلىتشير الدراسات  :الروح المعنويةرفع  •

يجابية تنمي تجاهات الإفالإ. بالأعمال المطلوبةلعملهم ومنظمام وحماسهم للقيام الذي يترتب عنه حبهم 

 .التنظيمية الأهدافالتعاون التلقائي ببذل كل الطاقات في سبيل تحقيق 

الإنتظام في العمل وسعيهم بلتزام التنظيمي الذين لديهم درجات عالية من الإ الأفراديمتاز  :المتميز الأداء •

 .المستمر إلى بذل مجهود أكبر من أجل الرفع من أدائهم

نه يقلل من الظواهر السلبية التي دد المنظمات  ألتزام التنظيمي يجابية للإالإ الآثارفمن بين  :نتظام الموظفينإ •

 .الخ...دوران العمل، الإنضباطكالتسرب وقلة 

وبذلك فإن المنظمة التي  .وإستقرار العمالة، يمي زيادة فعالية الجماعات وتماسكهاكما يترتب على الإلتزام التنظ      

وهو ما يسهل عليها ، يتصف أفرادها بالإلتزام تستقطب الكثير من الأفراد الخارجيين الذين يرغبون في العمل لديها

 .حسن إختيار الكفاءات والمهارات

 ،ثر سلبيأنه في المقابل قد يكون له إيحقق الرضا الوظيفي ف لتزام التنظيميكان الإ  إذا :على مستوى الموظف  -  ب

هذا  .وحياته الخاصة أسرتهوذلك على حساب  الآخرينهتمام المفرط بالعمل قد يجعل الموظف يعيش في عزلة عن فالإ

في عمله  لتزام تنظيمي مرتفع يخلصإالموظف الذي له  أنحيث ، للفرد تقدم الوظيفياللتزام التنظيمي على ينعكس الإو 

 .وبالتالي ستكافئه المنظمة من خلال الترقية والتقدم الوظيفي

 فـإن بعضـهما، عن مستقلين حقلين التنظيمي والإلتزام الدافعية موضوعي وإذا كانت العديد من الدراسات تعتبر

 مـاير ويـرى .ربطهمـات الـتي والعلاقـة محتواهمـا والـذي مـرده قـد يعـود إلى طبيعـة ،للتشـابه بينهمـا لـدمجهما محـاولات هنـاك

Mayer وأهـدافهما منشـأهما في تتمثـل التنظيمـي لتـزامالإ عـن الدافعيـة إسـتقلالية تـبرر الـتي التفسـيرات أحـد أن وزملائـه، 

                                                 
  .65: ص، مرجع سبق ذكره، سعيد بن محمد آل عاتق الغامدي 1
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 فـإن ،الأداء تفسـير بقصـد وطبقـت الدافعيـة، في عامـة نظريـات خـلال مـن ،العمـل دافعيـة فيـه تطـورت الـذي الوقـت ففـي

   1.النفس الإجتماعي وعلم الإجتماع معل ضمن كان الإلتزام نشأة أصل

 Mayerمـاير نـاقش قـدو  .الموظفين تسرب ظاهرة لتفسير كامن التنظيمي كمؤشر الإلتزام بمفهوم الإهتمام زادولقد 

 بينهمـا، وعلاقـة إرتبـاط يوجـد أنـه إلا بعضـهما عـن مسـتقلين الحقلـين أن يعتقـدون وهـم والإلتـزام الدافعيـة أدبيـات وزملائـه 

 للعمليتـين، أفضـل فهـم إلى الوصـول يمكـن لتـزاموالإ الدافعيـة نظريـات بـدمج وأنه الدافعية، مكونات أحد الإلتزام ونيعتبر  فهم

 الإلتـزام أن يعتقـدون البـاحثين مـن العديـد حيـث أن، الحكوميـةخاصـة المنظمـات  في المـوظفين سـلوكيات لتفسـير وكـذلك

  2.عامةال الخدمة في الدافعية زيادة مفتاح يعتبر التنظيمي

  التنظيميلتزام الإالتغيير و   - 5

والـتي ، تم تصـميم عـدة بـرامج وأبحـاث ،لدى الموظفين ثر مختلف أشكال التغيير على الإلتزام التنظيميألمعرفة وتقييم 

ختيـــار إحيـــث ثم  2000إلى  1997مـــن بينهـــا المســـح الســـنوي الـــذي قامـــت بـــه اللجنـــة البحريـــة الدوليـــة في الفـــترة الممتـــدة مـــن 

 إلىوتوصـلت الدراسـة . د من معهد الإدارة القانونية لإستكشاف الطبيعة المتغيرة للعمـل الإداري في المملكـة المتحـدةفر  5000

   3.نحو المنظمة التي يعمل ا هلتزامإمثل ولاء الموظف و على المتغيرات التنظيمية واضح  تأثيرللتغيير التنظيمي  أن

 الرضا الوظيفيغيير التنظيمي على أثر الت: ثالثالمطلب ال

 القيمــة ههــذظـى تحلى جانــب البـاحثين والكتــاب إو  ،المتعلقــة بالعمـل القــيم الإيجابيـةالرضــا الـوظيفي مــن أهـم  يعـد

، العمـــل عـــنالمـــوظفين  رضـــاالآراء والأفكـــار الـــتي تســـاعد علـــى تحســـين  بحثـــا عـــن بإهتمـــام المـــديرين في مختلـــف المنظمـــات

  . الخ..الإشراف أو التكوين  ،الأجور

مــن وقــد تجســد ذلــك ، البــاحثين والممارســينالعديــد مــن  محــور إهتمــام ،زمــن طويــل منــذلرضــا الــوظيفي ا كــان  وقــد

مـــثلا في دراســـاته المتعلقـــة بـــالإدارة العلميـــة بحـــث عـــن إتجاهـــات  Taylorفتـــايلور ، الغزيـــرة في هـــذا اـــال الدراســـاتخـــلال 

لذي يحصل على دخل مادي أفضل بأقل مجهـود سـيكون راضـيا مفترضا أن الفرد ا، العاملين نحو الأعمال التي يقومون ا

   .عن وظيفته ومنتجا فيها

                                                 
  .21، 20: ص، مرجع سبق ذكره، حمد الحراحشة وسامر عبد ايد البشابشةأمحمد  1
  .رجع والصفحةنفس الم 2

3 Doris Fay and Harald Luhrmann, Facing up to Constancy of Organizational Change ,European Journal Of  Work 
And Organizational Psychology ,Editor Fred Zijlstra ,UK. Volume: 13, number 2, June 2004, p p: 30-35. 
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 تعريف الرضا الوظيفي   - 1

نفعاليـة إيجابيـة أو إحالـة عاطفيـة " :بأنـهحيـث عرفـه  ،ضا الوظيفير لل تعريفا شاملا  1976سنة  Locke لوك قدم

مــن إدراك الموظــف إلى أي مــدى تــوفر الوظيفــة تلــك وينــتج هــذا الرضــا  ،ســارة ناشــئة عــن وظيفــة الفــرد أو خبرتــه العمليــة

وإســتقراره في وظيفتــه مــع مــا تحققــه هــذه  الموظــفأي أن الرضــا الــوظيفي يــدل علــى ســعادة  .1" الأشـياء الــتي يعتبرهــا هامــة

   .الوظيفة من إشباع لحاجاته

قدراتــه الوظيفــة مــع بالدرجــة الأولى علــى مــدى ملائمــة يتوقــف وظيفتــه رضــا الموظــف عــن  أن Supperويــرى ســوبر   

  .البروز والإبداع في عمله إلىبحيث تكون له منفذا مناسبا  .2تهياحالعلمي وطريقة  ومستواهوميوله وسماته الشخصية 

في قمــة يشــعر ــا الموظــف تجــاه وظيفتــه والــتي تجعلــه الــتي الإيجابيــة وعليــه فــإن الرضــا الــوظيفي يعــبر عــن الوضــعية   

حيــث أن هــذا الرضــا ، وهــو مفهــوم متعــدد الأبعــاد .ه بدرجــة عاليــة مــن الكفــاءة والفعاليــةبحيــث يــؤدي عملــ ،عطائــه المهــني

  : 3التالية بالمعادلةوالتي يمكن التعبير عنها ، الكلي مستمد من رضا الموظف عن مجموعة من العوامل

   

    

رد أن يحصل عليها من أي أن الرضا الوظيفي ما هو إلا محصلة مجموعة من العناصر أو العوامل التي يتصور الف    

    .هذه العناصرشرح أهم يالعنصر الموالي  و. عمله

 عوامل الرضا الوظيفي  - 2

في سـعيهم  الإنسـانيةوالعلـوم  الإداريـةهتمامـا مشـتركا مـا بـين العلـوم إيعتبر الرضا الوظيفي من المواضيع التي نالت       

الرضــا  يتــأثرإذ ، أساســيةتــدور حــول محــاور  فإــا، نوعــا مــات متباينــة كانــت نتــائج الدراســا  وإذا، فيــهلمعرفــة العوامــل المــؤثرة 

فهــذه العوامــل تجعــل  .البيئــة التنظيميــة منهــا مــاهي مرتبطــة بــالموظف ومنهــا مــاهي ناتجــة عــنالــوظيفي بالعديــد مــن العوامــل 

 :ما يليهم هذه العوامل أمن و ، الفرد راضيا عن عمله ومحققا لطموحاته ورغباته

                                                 
1 Laurence Siegel and Irving M.Lane, op cit, p: 271. 

  .211: ص، 2000، الإسكندرية، دار الجامعة الجديدة للنشر، السلوك الفعال في المنظمات، صلاح عبد الباقي 2
  .14 :ص، 2008/2009، باتنة، الحاج لخضرعة جام، جتماعرسالة ماجستير في علم الإ، نعكاساته على الرضا الوظيفي للعامل داخل المؤسسة الصناعية المخوصصةإالتغيير التنظيمي و ، بوهنتالة فهيمة 3

  الرضا عن فرص الترقية+ الرضا عن محتوى العمل + الرضا عن الأجر   ₌ الرضا الوظيفي 

 الرضا عن ظروف العمل+ الرضا عن جماعة العمل + الإشراف  الرضا عن+                 
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مين أومســـتوى رفاهيتـــه وقدرتـــه علـــى تـــ، لمعيشـــة الموظـــف اهامـــ امصـــدر  الأجـــورتعـــد  :الماديـــة المكافـــآتو  الأجـــر  -  أ

جتماعيــة خاصــة في الحــالات الــتي تــؤثر علــى وضــعيته الإ أــاكمــا   .أســرته ولأفــرادلــه  ،حتياجاتــه الماديــةإخدماتــه و 

لاشـك فيـه أن درجـة رضـا الموظـف عـن ممـا و . أخـرىمعـايير  أيمـن  أكثـرتقاس ـا منزلـة الفـرد بالمكاسـب الماليـة 

تغيــير يحمــل أي  وبالتــالي فــإن .اديــةمكافــآت مو  أجــر عملــه تتوقــف إلى حــد كبــير علــى قيمــة مــا يحصــل عليــه مــن

 1.معه زيادة في الأجور سيكون له أثر إيجابي على الرضا الوظيفي لدى الموظفين

عمله ويـؤثر علـى سـلوكه وأدائـه وفي إتجاهاتـه  يقصد بظروف العمل كل ما يحيط بالموظف في :ظروف العمل المادية  -  ب

ولقــد لقــي هــذا الموضــوع إهتمــام البــاحثين منــذ ظهــور الصــناعة مــن خــلال . نحــو عملــه واموعــة الــتي يعمــل معهــا

 2.الضوضاء على الرضا والأداء الإنتاجي، ساعات العمل، الإضاءة، أثر العوامل المادية مثل التهويةدراسة 

توحـدهم السـلطة في المنظمـة ، بالإشـراف علـيهمعلاقة مهنية بين المشرف وبين من يقوم  الإشراف إن :الإشراف -ــــج

ومــن الضــروري عنــد تصــميم الهيكــل التنظيمـي مراعــاة نطــاق الإشــراف المناســب وتحديــد درجــة . ويتقبلهـا الطرفــان

يوي من وظيفة التوجيـه الإداري لأن الإشراف يمثل العنصر المحرك للعمل داخل المنظمة والجزء الح ،مركزية السلطة

ومعارفهم في عملهم موبه تتطور خبرات الموظفين ومهارا.  

الأمريكيـة توصـل  Michigan ميتشـغانفي معهد البحـوث الإجتماعيـة بجامعـة  Likert ليكرتوفي دراسة قام ا 

فاعليـة الإشـراف يتمثـل في وبنـاء عليـه فـإن معيـار . إلى وجود علاقة واضحة بين نوعية الإشراف والشعور بالرضـا

 3.درجة شعور الموظفين بالرضا الوظيفي والذي يؤدي إلى زيادة في مستوى الأداء

تحقيـــق و علاقـــة بـــين الفـــاعلين  لإقامـــةالمتخـــذة  والأعمـــالنـــه مجمـــل النشـــاطات أتصـــال علـــى يعـــرف الإ :تصـــالالإ  - د

يحدد السلطات والمسؤوليات وتقيـيم  ويتم هذا النوع من الإتصال وفقا للهيكل التنظيمي الذي ،مشتركة أهداف

دور رئيسـي بجميع إتجاهاـا وبمـا تحملـه مـن حقـائق تصالية وللحركة الإ .العمل والعلاقات الوظيفية داخل المنظمة

يشـــعر الموظـــف بقيمتـــه ودوره في إقامـــة صـــلة بـــين المـــوظفين والإدارة علـــى أســـاس مـــن الثقـــة والتفـــاهم ومـــن هنـــا 

 4.فع من معنوياته ويزيد من رضاه إتجاه وظيفتهوبإنتمائه وإلتزامه مما ير 

                                                 
  .68 :ص، مرجع سبق ذكره، محمد إسماعيل بلال 1

2 Jean Marie Peretti, Ressource Humaines, Librairie Vuibert, 8em édition, Paris, 2003, p : 445. 
  .90 - 88: ص ص ، مرجع سبق ذكره ،بوهنتالة فهيمة 3
  .91:ص ،المرجع السابق 4
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هـــي الإنتقـــال والتـــدرج إلى مركـــز أو وظيفـــة أعلـــى مـــن الـــتي كـــان يشـــغلها الموظـــف وفيهـــا تـــزداد المســـؤولية  :الترقيـــة  - ه

فهـي حـافز معنـوي للموظـف كوـا وسـيلة للتقـدم الـوظيفي مـع مـا تحملـه مـن إعـتراف وتقـدير مـن قبـل ، والسـلطة

كمــا أــا تشــمل الجانــب المــادي مــن خــلال المكاســب الماليــة الــتي يحصــل عليهــا مقابــل   .هــايفالإدارة بكفــاءة موظ

وإذا كــان قــرار الترقيــة هــذا يــؤدي إلى الرضــا الــوظيفي لــدى الموظــف الــذي إســتفاد مــن الترقيــة فإنــه . المركــز الجديــد

 1.هابالمقابل يخفض من معنوية موظفين آخرين كانوا يتوقعون الترقية ولم يحصلوا علي

 مؤشرات عدم الرضا الوظيفي  - 3

وهــي تســمح للمنظمــة الــتي ، المــوظفينمؤشــرات تتجســد في ســلوكيات معينــة تصــدر عــن عــدة للرضــا الــوظيفي      

 :وأهم هذه المؤشرات ما يلي، تبنت التغيير التنظيمي بمعرفة رضا الموظفين من عدمه

ســـلبي علـــى الســـير الحســـن للمنظمـــات نتيجـــة  تـــأثيردوران العمـــل إن لظـــاهرتي التغيـــب و  :ودوران العمـــل التغيـــب  -  أ

علــى غــرار تكــاليف الإحــلال أو التعيــين والناتجــة عــن توظيــف ، شــغور المنصــبالتكــاليف الــتي تتحملهــا بســبب 

  .الخ...بالإضافة إلى تكاليف تكوين الموظفين الجدد، ) إختبارات ،مقابلات ،إعلانات (أفراد جدد 

ومـا يميـز مفهـوم التغيــب  .2" لملازمـة في عمـل يتطلـب الحضــور الـدائمنقـص ا ":علـى أنـه تغيـبيعـرف ال :التغيـب •

فــإذا تــوفرت الإرادة في الإنقطــاع عــن العمــل فــإن ذلــك يطلــق ، عــن مفهــوم الغيــاب هــو عامــل الإرادة الشخصــية

  .3أما عدم حضور الموظف إلى العمل لسبب خارج عن إراداته يسمى غياب، عليه التغيب

 .4"قطــع علاقــة العمــل بنــاءا علــى مبــادرة مــن الموظــف:" العمــل أو الإســتقالة علــى أــايعــرف دوران  :دوران العمــل •

& Porterكــل مــن بــورتر وســتيرز    أجراهــاوفي دراســة   Steers  وجــود علاقــة عكســية بــين  إلىتوصــلا  1973ســنة

عـدم  أن حـين في. التغيب والرضا الوظيفي فالموظف الذي يتمتع بدرجة أكبر من الرضا الـوظيفي يكـون غيابـه قليـل

ي وهــ .5حــد تــرك العمــل إلىالرضــا الــوظيفي للموظــف يشــجعه علــى الســلوكات الســلبية كالتغيــب الــذي قــد يتطــور 

 .ترك وظائفهم إختارواالمنظمات مع الموظفين الذين  أجراالعديد من المقابلات التي  أفرزاالنتيجة ذاا التي 

                                                 
  .96: ص، مرجع سبق ذكره، جلدةسامر  1

2 Jean Marie Peretti, op cit, p : 174. 
  .104: ص ،2002، الإسكندرية، دار الجامعة الجديدة، في المنظمات الإنسانيالسلوك ، محمد سعيد سلطان 3

4 Maurice Thévenet et autre, Fonctions RH " politique, métiers et outils des ressources humaines", Pearson Education, Paris, 
2007, p :  261. 
5 Laurence Siegel and Irving M.Lane, op cit, p: 285. 
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بعــد يـترك العمـل  فهنـاك مـن، المــوظفينعـن عـدم رضـا  دومـا لا يعـبرودوران العمــل  مؤشـر التغيـب ومـع ذلـك فـإن

 تـهعلـى رغب بنـاء أوأثـر علـى المنظمـة  أرتكابـه خطـإكلأسـباب إنضـباطية  الجهة المستخدمة قرار فصله الصادر من 

دث العمــل، االمــرض، عطــل الأمومــة، حــو  :منهــاأســبابه عديــدة لتغيــب فا أمــا .الخ...ســباب عائليــة أو صــحية لأ

  .التكوين خارج المنظمة من أجلة أو عطل غير موافق عليها أسباب عائلي

قـد يتحـول الـذي حالـة الغضـب والقلـق والتـذمر المسـتمر شـكاوي المـوظفين وتظلمـام  تعكس :الشكاوي والتظلمات  -  ب

ة أثـر البيروقراطيـوهنـاك العديـد مـن الدراسـات الـتي بحثـت في  .إلى أمراض نفسية إذا مـا منعـوا مـن التعبـير عـن مشـاعرهم

حيــث أن عوائــق  .توصــلت إلى وجــود علاقــة بــين الرضــا الــوظيفي وسياســات المنظمــةو  ،التنظيميــة علــى الرضــا الــوظيفي

وهـذا  ،ومشاكل روتين الأساليب والإجراءات المتبعـة في الترقيـة والإختيـار لهـا الأثـر السـلبي علـى مسـتوى رضـا المـوظفين

رار خاصـة في ظـل مركزيـة القـرار والتباعـد بـين أهـداف المـوظفين راجع إلى ضعف التخطـيط وعـدم المشـاركة في إتخـاذ القـ

الرضــا الــوظيفي العمــل علــى  طفيمــا يخــص أثــر ضــغو أمــا . وأهــداف المنظمــة فضــلا عــن تجاهــل إحتياجــام الشخصــية

& Steffy وجـــون ســـتيفيفقـــد أظهـــرت دراســـات علـــى غـــرار تلـــك الـــتي قـــام ـــا   Jones الرضـــا  أن 1988 عـــام

  .1العمل ومدة الخدمة للموظفين في المنظمات الحكوميةعبء و رتباطا بضغوط إ أكثرالوظيفي كان 

يـذ وتنف إرادـمالموظفـون لفـرض  إليـه أيلجـ، يعتبر أحد أهم مؤشرات عدم الرضا وأكثـر الوسـائل تطرفـا :الإضراب -ــج

ك تحمــــل هــــذا الــــنمط مــــن الســــلو  نويترتــــب عــــ .للإضــــراب وغالبــــا مــــا تكــــون النقابــــات هــــي المنظمــــة، مطــــالبهم

بالإضــافة إلى تكــاليف غــير مباشــرة كتــدني ، المنظمــات تكــاليف باهظــة تمثــل تكــاليف الأيــام المفقــودة مــن العمــل

خاصـة البلـدان  قتصـادياتإسـتقرار إ إلى ضـربضـرابات لإلالآثـار السـلبية  وقد تتعدى .2سمعة المنظمة في اتمع

ال بلغ عدد الإضرابات في الولايات المتحدة الأمريكيـة فعلى سبيل المث .إذا كانت من تنظيم نقابات عمالية قوية

عامــل، وكــان ســببا في  2303000شــارك فيــه  إضــرابا، 3210 قرابــة ،1998 -1988 ســنتي في العشــرية الممتــدة بــين

  .3يوم عمل 33410000 ـــــــــبقدرت خسارة قومية 

                                                 
  .80 -77: ص ص، 2002 ،دمشق ،الأولالعدد ، ة جامعة دمشقمجل، ضغوط العمل وعلاقتها بالتوجه البيروقراطي وعدم الرضا الوظيفي، إيمان جودة و رندة اليافي 1
  .75 :ص ،مرجع سبق ذكره، بلال محمد إسماعيل 2
 .466: ، ص1998، مؤسسة شباب الجامعة، عمان، إدارة الأفراد والعلاقات الإنسانية ،عادل حسن 3
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إذا كـان هنـاك عـدم  أمـا، جيـدا لك أداؤهبـذيكـون فمعنويات الموظف  يرفع الرضا الوظيفي من :التباطؤ في العمل  - د

والـتي تتجسـد في مظـاهر متكـررة كالحـديث  الأداءوالتبـاطؤ في  نضـباطالإوعـدم  الإهمـالفتظهر حـالات مـن رضا 

  .1المغادرةوالإبكار في العمل أماكن التأخر في الحضور إلى ، مع الزملاء أو قراءة الصحف

ينبــع  ،وظيفــةى الإشــباع الــذي تتيحــه لــه الجوانــب المختلفــة للمســتو الــذي يعــبر عــن  وظــفن رضــا المأ يظهــر جليــا

  . تحفيز على الممارسة الإيجابيةاليتعين على المنظمة معرفتها وتوفيرها دف التي و ، عوامل دافعةمجموعة أساساً من 

 الوظيفي الرضا التغيير التنظيمي و   - 4

والمتتبـع . مـن خـلال إشـباع حاجاتـه، الفـرديـؤثر علـى  إن التغيير الهادف المبني على إستراتيجية متينة من شـأنه أن

يلاحــظ التكامــل بــين الدراســتين فزيــادة الأجــر وحــده لا يحقــق  Elton Mayoمــايو  لتــونإو  Taylorفي إســهامات تــايلور 

ـــة ـــة وتغيـــير قنـــوات الإشـــراف الروتيني ـــوظيفي بـــل يجـــب تحســـين كـــذلك الظـــروف الفيزيقي وإعـــادة النظـــر في نســـق ، الرضـــا ال

  2.الأفرادال لتحسن مستوى التواصل بين الإتص

المشــاركة وتعلــم المهــارات والقــيم  أســلوبالتكيــف والتغيــير يعتمــد ، لفكــري المعاصــر القــائم علــى الــتعلمالمنطلــق او 

ثم التكيف مع هذه المتغيرات ممـا يسـاعد علـى تحقيـق درجـة عاليـة مـن الرضـا الـوظيفي للمـوظفين مـن الحديثة  والتكنولوجيا

وبالتـــالي فالقـــائم علـــى التغيـــير . 3نتمـــاء للمنظمـــة بغيـــة ضـــمان فاعليـــة التغيـــير والتطـــوير المســـتمرقيـــق الـــولاء والإوتح ،ناحيـــة

التنظيمـــي يجــــب أن يــــدرس الواقــــع التنظيمــــي بمختلــــف أبعــــاده الثابتـــة والمتغــــيرة لحــــل المشــــكلات التنظيميــــة وتحقيــــق الرضــــا 

تعلــق يمــا فيمــن التغيــير التنظيمــي يكــون رضــاه الــوظيفي خاصــة  الموظــف علــى قــدر المكاســب الــتي يتوقعهــا لأن .الــوظيفي

 الوصـول علـى يسـاعدالمـوظفين  لـدى الوظيفي الرضا مستوى معرفة كما أن .وفرص الترقية ومناخ تنظيمي ملائم بالأجور

  .الوظيفي الأداء على ينعكس الذي الإيجابي التفاعل تحقيق إلى

   داءالأن يتحس ي فيـالتنظيم دور التغيير: رابعالمطلب ال

ولهذا يولي الممارسين عناية بالغة بقياس هذه ، التنظيمي أدائهمتجاهات الموظفين على سلوكام وعلى إتؤثر 

معظم  أن إذ 4.التغيير إدارةستطلاع ردود فعل الموظفين نحو التغيير التنظيمي لضمان نجاح إتجاهات من خلال الإ

                                                 
  .106 -100: ص ص، مرجع سبق ذكره ،بوهنتالة فهيمة 1
  .192: ص، المرجع السابق 2
  .117: ص، مرجع سبق ذكره، وآخرونخضير كاظم حمود الفريجات  3

4 Lise M. Saari and Timothy A. Judge, op cit, pp: 395- 407. 
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ومدى قابلية هذا الفرد لتحسين أدائه من خلال ما تتيحه له ، موظفيها اءأدتحديد نوعية وكمية  إلىالمنظمات تسعى 

  .المنظمة من برامج التطوير والتغيير التنظيمي

  تعريف الأداء  - 1

وهــو يعكــس الكيفيــة الــتي يحقــق أو يشــبع ــا  .1نظمــةنجــاز هــدف أو أهــداف المإلى درجــة تحقيــق وإالأداء يشــير 

ــــات الوظيفــــة ــــهوالمهــــام الم الموظــــف متطلب ــــالأداءكمــــا  .وكلــــة إلي ــــتي يســــعى النظــــام :" يقصــــد ب المخرجــــات أو الأهــــداف ال

أي أنـه مفهـوم يـربط بـين أوجـه النشـاط  .2" لتحقيقها، وهو مفهوم يعكس كلا من الأهداف والوسـائل اللازمـة لتحقيقهـا

ان تدنيـــة وذلـــك مـــن خـــلال الحصـــول علـــى أقصـــى مخرجـــات مـــع ضـــم، تحقيقهـــاوبـــين الأهـــداف الـــتي تســـعى المنظمـــة إلى 

  .المدخلات

 الأداءمكونات   - 2

 عــبرت والــتي، كميــة العمــلالعنصــر الأول المكــون لهــذا المفهــوم هــو   يتضــح بــأنلــلأداء  المقدمــةالتعــاريف  مــن خــلال

هـتم بالعمـل ويحـاول يفالفرد الذي  .محددة زمنية فترة خلال عمله في وظفالم يبذله ذيالبدني وال العقلي هدالج مقدار عن

  .مهما كان في سبيل تحقيق الهدف الذي يسعى إليه انه لن يدخر أي جهدإستويات الأداء فتحقيق أعلى م

 المبـذول الجهـدة مطابقـو  وجـودة دقـة مسـتوى ذا العنصـر هـووالمقصود ـ ،نوعية العملأما العنصر الثاني فيتعلق ب 

فاءة لا يتوقـف علـى كميـة العمـل فقـط هذه الفعالية والكفالحكم على  .وهي ضرورية لفعالية الأداء وكفاءته، للمواصفات

لـدى الرؤسـاء والـذي ينـتج  احسـن امـن خـلال مـا يقدمـه الموظـف مـن أعمـال مميـزة تـترك إنطباعـ، وإنمـا يراعـى عامـل الجـودة

  . منهم وما يحمله من مكافآت مادية أو معنوية اعنه إعتراف

 يـؤدي الـتيأو الكيفيـة  الطريقـة بـه يقصـد ذيوالـ ،العمـل إنجـاز نمـطيتمثـل في  فلأداء لـ المكونالعنصر الثالث أما 

بـدافع نيـل رضـا ، غـير مشـروعةمسـتويات عاليـة مـن الأداء إلى طـرق فقـد يلجـأ الفـرد مـن أجـل تحقيـق  .عملـه وظـفالم ـا

  3 .لذلك فإن لهذا المكون من الأهمية التي لا تقل عن المكونين السابقين، رئيسه عليه

                                                 
  .360: ، ص2002 ،بيروت الطبيعة الأولى، ، دار النهضة العربية،إدارة الموارد البشرية من منظور استراتيجي، بلوط إبراهيمحسن  1

2 Louis Bergeron, Satisfaction, Motivation et Performance au Travail,                                                    
pages.videotron.com/bergloui/.../Performance_Travail .pdf  . consulté le 28/04/2011 à 19 :40. 

  .219: ص، 2003، الإسكندرية، دار الجامعة الجديدة، السلوك التنظيمي، محمد سعيد سلطان 3
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، نوعيــة العمــل، كميــة العمــل  ( يتطلــب وجــود العناصــر الثلاثــة معــالمنظمــة الفــرد داخــل ا أداء أنيتضــح ممــا ســبق 

هـذا الأخـير الـذي . وما على المنظمة إلا الأخذ بعـين الإعتبـار كـل هـذه المكونـات للحكـم علـى الأداء )نمط إنجاز العمل 

  .العنصر المواليعرف عليها من خلال سيتم الت، تتحكم فيه مجموعة من العوامل

 اء دالأمحددات   - 3

وفي هــذا الإطــار  .الــتي يصــعب تحديــدها وتمييزهــاو مــن العوامــل المختلفــة والمتشــابكة  الموظــف بمجموعــةيتــأثر أداء     

. "ومــا لا تــؤثر علــى الأداءقتصــادية، أو الحيــاة عمجتماعيــة أو الإتكــاد لا توجــد ظــاهرة في الحيــاة الإ ": Bajtيقــول بــاج 

   :1وهي كما يلي الأداءددات مح لأهمتقسيم مبسط  إلىتوصل الباحثون  لقدو 

متغــيرات بمــا فيهـا مـن بيئــة العمـل في المنظمـة، والبيئــة الخارجيـة العامـة  تشــمل العوامـل الخارجيـة :العوامـل الخارجيـة  -  أ

  : أهم عواملهاو جتماعية بشكل عام، إو  قتصاديةإسياسية، 

، ترتيــب الآلات المكيفــاتاء، الإضــاءة، الضوضــ: تتمثــل في منــاخ العمــل بالمنظمــة مثــلو  :ظــروف العمــل الماديــة •

  .جو عمل آمن ومريحللموظف من  هتوفر على الأداء الوظيفي لما وغيرها، وهي ذات تأثير كبير 

وأســاليب العمــل المسـتخدمة، حيــث يكــون  المسـتعملة االتكنولوجيــفي نوعيــة  تتمثــل العوامــل الفنيـة :العوامـل الفنيــة •

حيــة تــوفير الجهــد والوقــت وهــو مــا يفــتح لــه فــرص تطــوير مهارتــه خاصــة مــن نا وظفينفي أداء المــ احاسمــ الهــا دور 

 . والمزيد من التعلم والإبداع والإبتكار

ـــةالعوامـــل الإ • ـــة هـــم العوامـــل الإأتتمثـــل  :جتماعي التنظـــيم غـــير الرسمـــي لجماعـــات العمـــل، نمـــط القيـــادة في جتماعي

في  Hawthorne رب هــــاوثورنظــــروف أثبتــــت تجــــاوهــــي  .والإشــــراف، والعلاقــــات الرسميــــة داخــــل جماعــــة العمــــل

    .ثلاثينات القرن الماضي أثرها الهام على أداء الفرد

  :أهمها ما يلي منو  ،وظفبسلوك الم مرتبطةوهي عوامل  :العوامل الذاتية  -  ب

الشخصـية الـتي تحـدد درجـة فعاليـة وكفـاءة الجهـد الـذي يبذلـه  وظـفقـدرات الم وهـي تعـبر عـن :القدرة على العمـل •

ســتعدادات الإفالقــدرات الفطريــة أو الموروثــة تمثــل ، ن هــذه القــدرات إمــا فطريــة أو مكتســبةقــد تكــو و  العمــل،في 

اللياقــة،  :، وهــي إمــا أن تكــون بدنيــة مثــلإلى الوظيفــةمعــه أصــلا ويجلبهــا  وظــفقــدرات يمتلكهــا المعــن لأــا تعــبر 

أمـــا القـــدرات  .هـــاالمبـــادرة، حســـن الخلـــق وغير  ،الـــذكاء ،ضـــبط الـــنفس :حـــدة الســـمع والبصـــر أو شخصـــية مثـــل

                                                 
  .151، 150: ص، 2005/2006، الجزائرجامعة ، الأعمال إدارةرسالة ماجستير في ، عاملينال أداءعلى  الإداريةثر القيادة أ، الصالح جيلح 1
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ومن أمثلة القـدرات المكتسـبة ، المستمروالتعلم  كوينبالممارسة والت وظفيحصل عليها المفهي تلك التي المكتسبة 

  .العملية تالعلمية والخبراالمؤهلات  :نجد

معينـة، بطريقـة  والتي تحركـه وتوجهـه للتصـرف وظفطاقة كامنة داخل الم بما تحمله منالدافعية  إن :الدافعية للعمل •

  .للقيام بمهام العمل وظفكما تمثل قوة الحماس التي يتصف ا المتؤثر بشكل مباشر على أدائه  

إلا أن درجـة تأثيرهـا تختلـف مـن فـرد إلى ، موظـفمسـتوى الأداء الفعلـي لل السابقة مكونة بذلكالعوامل تتفاعل 

موظـــف آخـــر يتـــأثر أن في حـــين  ،مــل الأخـــرىمقارنـــة بالعوامـــا تـــأثير ظـــروف العمــل كبـــير عنـــد موظـــف  كـــونيقـــد ف، أخــر

  . وهكذاأكثر بالعوامل الإجتماعية 

 داء الأتقييم   - 4

فـــإن المنظمـــة أمـــام مســـألة ، وفي إطـــار عمليـــة التكيـــف مـــع هـــذه التغـــيرات، بحكـــم الحالـــة المتغـــيرة لبيئـــة المنظمـــات      

لتعــديل تتوقــف علــى قيامهــا بــالتقييم الــدوري وقــدرا علــى هــذا ا. جوهريــة تتمثــل أساســا في تعــديل أدائهــا بصــورة مســتمرة

يقصد بتقيـيم أداء الموظـف تلـك العمليـة الـتي تعـنى بقيـاس كفـاءة الموظـف وإنجازاتـه وسـلوكه في عملـه حيث ، لأداء أفرادها

متصــلة بصــورة مباشــرة  أــاوبمــا . الحــالي للتعــرف علــى مــدى قدرتــه علــى تحمــل المســؤولية وتقلــد مناصــب أعلــى مســتقبلا

 :1التقييم من خلال النقاط التالية أهميةوتبرز ، تحاط بالموضوعية والعلمية والعدالة أننه يجب إصر البشري فبالعن

نعكاسـاا إمـن خلالهـا تقـف المنظمـة علـى نقـاط القـوة والضـعف و  إذ، الموارد البشـرية إدارة أنشطةهم أحد أتمثل  -

 ؛وفاعلية المنظمة وظفالم أداءيجابية على السلبية والإ

 ؛سليمة أسسرتكزت على إ إذاتعتبر بمثابة نوع من الحوافز للتنظيم البشري داخل المنظمة  الأداءؤشرات م -

 ؛الإدارةعتراف من طرف إن جهودهم وطاقام هي محل تقدير و أشعروا ب إذارفع معنويات الموظفين  -

 ؛والعلامات للموظفين والمكافآتتعتبر معيارا هاما لوضع نظم الحوافز  -

 ؛عبر سجلات لتدوين ملاحظات المسؤولين ونتائج تقييمهم لمرؤوسيهم والإشرافوسائل الرقابة  وسيلة من -

 ؛وتنمية مهارام أخطائهمتشكل فرص بالنسبة للموظفين لتصحيح  -

تسهم في الكشف عن الكفاءات الكامنـة غـير المسـتغلة للمـوظفين ورسـم خطـة للمنظمـة حـول التنميـة والتكـوين  -

  .وافز للموظفينوالح المكافآتوتوفير 

                                                 
  .228 -226: ص ص، مرجع سبق ذكره، وآخرونيوسف حجيم الطائي  1
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 الأداء التغيير التنظيمي و   - 5

 ،نظــم الأداء الإداريهــذا التغيــير يشــمل  للتغيــير التنظيمــي الأثــر الواضــح علــى مســتويات الأداء خاصــة إذا كــان

كمــا . المهــارات المطلوبـة للوظــائف الجديــدة المصــممة نتيجـة عمليــة التغيــيرســلامة إختيــار يضـمن  وترقيــة مثـل نظــام إختيــار

يضمن سلامة تحديد الإحتياجات التكوينيـة لكـل موظـف أو مـدير بمـا  وهو ما ،نظام التكوينل التغيير التنظيمي قد يشم

مزيجــا مــن الحــوافز الماديــة  الــذي يشــكلفز وانظــام الحــضــافة إلى بالإ .ج نــواحي الضــعف وتعزيــز نقــاط القــوةيســهم في عــلا

تقييمــا عــادلا  وظفيننظــام تقيــيم أداء المــإلى جانــب  .وظفينتجاهــات المــإتتناســب مــع حاجــات ورغبــات و  والــتي، والمعنويــة

   .1يخلو من أخطاء الرؤساء مثل أخطاء التحيز

، وتبرز الحاجـة إلى نظـام فعـال لإدارة وتقيـيم الأداء في المنظمـة مـع ظهـور المسـؤوليات الجديـدة والمهـارات الجديـدة

الهــدف الجــوهري للتغيــير الأداء يعــد إذ . يات واضــحةوهــو مــا يســاعد علــى ترجمــة خطــط التغيــير إلى واقــع عملــي ومســؤول

وعنــدما يعتمــد أداء . لأن الأداء يحــول هــدف التغيــير مــن مجــرد فكــرة إلى حيــز الواقــع .تنظيمــي ولــيس التغيــير في حــد ذاتــهال

لوم عـن طريـق تغيـير أسـ، فـإن الأفـراد فقـط هـم القـادرون علـى تحقيـق ذلـك، المنظمة علـى السـلوكيات والمهـارات الجديـدة

أي أــم ســوف يتغــيرون عنــدما .  فالتصــميمات الجديــدة يمكــن أن توضــح رؤيــة مختلفــة في كيفيــة أداء الأعمــال، في العمــل

وأحســــــن مثــــــال علــــــى ذلــــــك تقريــــــر . وإســــــهامام الشخصــــــية في النتــــــائج علــــــى هــــــذا التغيــــــير، يعتمــــــد أداء منظمــــــتهم

لمـدة عشـر  General Motorsيـع في شـركة جنـرال موتـورز عن سيرته الذاتية أثناء العمـل علـى خـط التجم  Hamperهامبر

، General Motorsأدركـت إدارة شــركة جنــرال موتـورز . وفي قمــة الأزمـة الــتي أحــدثتها أفضـل الــواردات اليابانيــة. سـنوات

ة حيــث فهمــوا العلاقــ. ومعهــم صــانعي الســيارات الآخــرين في الولايــات المتحــدة الأمريكيــة أن الجــودة هــي مفتــاح النجــاح

   2.الوثيقة بين الأداء وبين الجودة كمدخل من مداخل التغيير التنظيمي

  التغيير التنظيمي  مقاومة: المبحث الرابع

إلا أنـه أحيانـا لا يحـدث التغيـير المنشـود وهـو مـا ، التي تدفع إلى إحداث التغيـير التنظيمـيبالرغم من تعدد القوى 

عـدم لعوامـل متعـددة مـن بينهـا إن ذلـك يرجـع . هـذه القـوى الدافعـة ؟كل ظل   لماذا لا يحدث التغيير فيإلى التساؤل  يقود

  .التنظيمي ومقاومتهم لهقبل الأفراد لعملية التغيير ت

                                                 
  .478: ص، مرجع سبق ذكره، حمد سيد مصطفىأ 1
  .82: ص، 2001، القاهرة، الطبعة الأولى، ك للنشر والتوزيع؟ ايتراكيف: إدارة تغيير الأفراد والأداء، ترجمة عبد الحكم الخزامي، دوجلاس سميت 2
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  ال مقاومة التغيير التنظيميـمفهوم وأشك: المطلب الأول

، مــن قبــل المــوظفينقــد تواجــه المنظمــات أثنــاء قيامهــا بــالتغيير التنظيمــي بعــض العراقيــل أبرزهــا عــدم تقبــل التغيــير 

فهـذا الإعتقـاد يجعـل التغيـير مـن أصـعب القـرارات الـتي تتخـدها المنظمـات . إعتقـادا مـنهم أنـه يهـدد إسـتقرارهم ومصـالحهم

وســيتم لاحقــا توضــيح طــرق ، المــوظفين بجــدوى التغيــير لإقنــاعالشــيء الــذي يفــرض عليهــا التعامــل بحــذر مــع هــذا الموقــف 

  . من المفيد فهم هذه الظاهرةلك تقليص مقاومة التغيير لكن قبل ذ

  مفهوم مقاومة التغيير التنظيمي  - 1

متثال له بالدرجة المناسبة والركـون إلى المحافظـة متناع الموظفين عن التغيير أو عدم الإإ :"بأاالتغيير قاومة متعرف 

كمــا  .1" لجهــود التغيــيرالمقاومــة فشــل ظــاهر أو غــير ظــاهر لأعضــاء المنظمــة في تــدعيمها  كمــا تعــد ،علــى الوضــع القــائم

   .2"إستجابة عاطفية وسلوكية تجاه خطر حقيقي أو متوقع يهدد أسلوب العمل الحالي :" تعرف على أا

، تظهــر عــادة قبــل إحــداث التغيــير أو صــدور قراراتــه الرسميــة حيــث ،وقــد تكــون مقاومــة التغيــير مســبقة أو وقائيــة

في رفــض القــرارات بعــد صــدورها  لتتمثــوالـتي المقاومــة لاحقــة  تكــون وقــد .منــع حـدوث التغيــيرهــو يكـون هــدفها المباشــر و 

ولـذلك فـإن التغيـير يعـد مـن أصـعب الأمـور في التعامـل  .3من أجـل الحفـاظ علـى مـا هـو قـائم، عدم تطبيقهاوالعمل على 

مثلمــا هــو ، يأي أن مقاومــة التغيــير أمــر حتمــ، فشــيء طبيعــي أن يفضــل الفــرد مــا إعتــاد عليــه ويميــل إلى الإســتقرار، معــه

  :4وفيما يلي أهمها، وهناك مجموعة من الرؤى المتعلقة بمقاومة التغيير التنظيمي. التغيير

 المقاومة كإستجابة سلوكية لا يمكن تجنبها  -  أ

وعليـه فـإن مقاومتـه تعتـبر نوعـا مـن الإسـتجابة السـلوكية ، بالنسبة للأفـراد تحركـا نحـو اهـول التغيير التنظيمي يمثل    

إقــدام الأفــراد في بعــض الأحيــان  علــى أســاس، ضــمنيا أن تكــون هــذه الإســتجابة غــير رشــيدةمــن المفــترض لكــن ، الطبيعيــة

 لأن وجـود هل يتفاوت الأفـراد في درجـة مقـاومتهم للتغيـير؟: والسؤال المطروح. على مقاومة التغيير قبل البحث في ماهيته

أن أحــد أهــم وســائل  ،Dubrinحســب دبــرن ، يعــني ينــةصــفات شخصــية معل تبعــاللمقاومــة  الأفــرادفــروق فرديــة في ميــل 

                                                 
  .177: ص، مرجع سبق ذكره ،زيد منير عبوي 1
  .389: ص، مرجع سبق ذكره، حسين حريم 2
  .12، 11 :ص، مرجع سبق ذكره، عامر خضير حميد الكبيسي 3
  .326 - 320: ص ص، 2004، الرياض، دار المريخ للنشر، " نتقادي للمنظماتإدليل  "ييربتكار والتغإدارة أنشطة الإ، تعريب محمود حسن حسني، نيل اندرسون، نيجل كنج 4
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ويبقـى الإشـكال هـو في كيفيـة تفكيـك . تقليل إمكانية حدوث مقاومة التغيير هي إختيار أفراد إيجابيين للعمل في المنظمة

  .  مجموعة سمات الشخصية التي على أساسها يتم الحكم على إيجابية الفرد من عدمها

 ا دوافع سياسية للعصيان ونضال الطبقاتالمقاومة كحملة منسقة تحركه  -  ب

مـن وجـود علاقـات تشـغيل تتسـم بعـدم أساسـا تنبثـق  مقاومـة التغيـيرإستنادا إلى النظرة الراديكالية الماركسية فإن      

 اوهــو مــا يفــرز شــعور ، مــع وجــود هياكــل تنظيميــة بيروقراطيــة وآليــات الرقابــة، والمنظمــة المــوظفينبــين ، العدالــة بدرجــة كبــيرة

 .ضطهاد من جانب الموظفينلإبا

 المقاومة كنوع من التوازن البناء المضاد -ـــج

، تقـوم بـدور التـوازن البنـاء المضـاد للتغيـير السـيئ والتنفيـذ السـيئ فقـد، فالمقاومة قد لا تكـون بالضـرورة أمـرا سـيئا     

بـأن المعرفــة  Shepardشــيبارد  أشـار رالإطــاوفي هـذا  .وبالتـالي فمثـل هــذه المقاومـة تكــون علـى درجــة مرتفعـة مـن العقلانيــة

 اقابلة للتطبيق في العمل أو رسائل هامـة ينقلهـا موظفـو  أفكار جديدة لإنتاجالخاصة التي تتوفر لدى الأفراد تكون مطلوبة 

نــه مــن أغــير  .المقــترح الأعمــالالناحيــة العلميــة لــبعض جوانــب جــدول  إلىوالــتي تتعلــق مــثلا بالإفتقــار  ،المســتويات الــدنيا

تفـرض  الأحيـانففـي كثـير مـن . نسـبيا ي يجعـل المقاومـة العقلانيـة ضـعيفةالـذ الأمـرالقـوة والسـلطة  الأفراديفقد  أنلمحتمل ا

 .فادحة أخطاءالقوة اللازمة وهو ما قد يوقع المنظمة في تعتقد إمتلاك  لأاالتغيير  أعمالجدول  الإدارة

  ة لإعادة هيكلة الإدراك والثقافةالمقاومة كعملي   -  د

متراكمــة إلى أن عمليــات التغيــير التنظيمــي غالبــا مــا يعتبرهــا الأفــراد خــبرة صــعبة وفــترات إنقطــاع  أدلــةتشــير عــدة     

شخصي تحتاج إلى قدر كبير مـن إعـادة الهيكلـة لخططهـم الخاصـة بـالإدراك وخـرائط المعرفـة وتحـديث المهـارات الخاصـة ـم 

الثقافـــة التنظيميـــة والمنـــاخ ، الهيكـــل التنظيمـــي: ظمـــة فـــإن آليـــات مثـــلفعلـــى مســـتوى المن .وقـــدرام ومـــواقفهم تجـــاه العمـــل

فالمقاومـة هنـا تمثـل خطـط إعـادة هيكلـة . التنظيمي تحافظ على الإستقرار والجمود وبذلك تصـبح عقبـة أمـام عمليـة التغيـير

  .نظمةوإعادة تشكيل الثقافة التنظيمية والمناخ التنظيمي على مستوى الم، الإدراك على مستوى الفرد

التي قـد يحملهـا إلـيهم أو  سباللمك هموإدراك هوتتباين سلوكيات الموظفين تجاه التغيير التنظيمي حسب مضمون

ويمكـن توضـيح هـذه الفكـرة مـن خـلال ، الأضرار التي سوف يلحقها م فتختلـف بـذلك درجـة الإسـتجابة لـه أو المقاومـة

  :الجدول التالي
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  عة من الموظف تجاه التغيير التنظيميالسلوكيات المتوق :)08(لجدول رقم ا 

  

  

  

  

  

العدد ، 26الد ، مجلة جامعة دمشق، التغيير التنظيمي داخل المنشأة ومدى مساهمة النسق الإتصالي في إنجاحه، جمال بن زروق :مصدرلا

  .412: ص، 2010الأول والثاني 

يمكـن أن يلحقهـا  فـإذا رأى أن هنـاك أضـرارا ، على طبيعة هذا الأخـير لتغيير التنظيميالموظف ل إستجابةتتوقف 

ويحقـق  أمـا إذا كـان التغيـير يصـب في مصـلحته. صالحه فإنه سيقاومه سرا أو علنا حسب درجة الخطـورةالتغيير التنظيمي بم

  . نجاحهإأهدافه فإنه سيشارك في 

 أشكال مقاومة التغيير التنظيمي  - 2

وهــي تتوقــف علــى شخصــية الموظــف ومــدى ، تغيــير التنظيمــي أشــكالا وصــورا عديــدةتتخــذ مقاومــة المــوظفين لل

ومــن الأشــكال الشــائعة في . الخ...حاجاتــه ومكتســباته، إدراكــه لأهميــة التغيــير والمخــاطر والأضــرار الــتي قــد تلحــق بمصــالحه

  :1مقاومة التغيير ما يلي

 ؛رفض الموظفين أي فكرة جديدة أو رأي جديد -

 ؛اه التغيير التنظيميتحفظ الموظفين تج -

والـــذي قـــد يتطـــور هـــذا الإنزعـــاج إلى حـــد ، إنزعـــاج المـــوظفين مـــن قـــرارات المنظمـــة بشـــأن إقـــرار التغيـــير التنظيمـــي -

 ؛الإضراب عن العمل

 ؛محاولة إقناع إدارة المنظمة بأن الوضعية الحالية هي الأفضل -

 ؛إصرار الموظفين على عدم عدالة التغيير وإضراره بمصالحهم -
                                                 

  .385: ص، مرجع سبق ذكره، حسين حريم 1

  مدى الإستجابة له  التغيير المقترح

 ؛يرى أن التغيير ضار وهدام -

 ؛يرى أن التغيير قد يمثل ديدا لإستقراره وأمنه -

 ؛يدرك أن التغيير غير واضح النتائج بالنسبة له -

  .يدرك أن التغيير مفيد ووسيلة لتحقيق الأهداف -

 ؛يقاوم علنا ودون خوف -

 ؛وم سرايقا -

 ؛إحتمالية قبوله أو إجازته حذر -

  .يشارك في إحداثه ونجاحه -
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حــــتى وإن كانــــت هــــذه النتــــائج عديمــــة الصــــلة بــــالتغيير ، ســــيناريوهات ونتــــائج ســــلبية للمقترحــــات المقدمــــةإثــــارة  -

 ؛التنظيمي

 ؛محاولة التقليل من أهمية التغيير التنظيمي والحاجة إليه -

 ؛إقتراح حلولا بديلة من طرف الموظفين -

 ؛خريبإلى حد التقد تصل أو ، تقليل إلتزام الموظفين مع زيادة معدلات الغياب والتأخير  -

 ؛نقاباتالزيادة الميل نحو الإتحاد وأنشطة  -

  .من خلال عدة أساليب مثل إستنزاف قوى التغيير في قضايا ثانوية جانبية، تأخير سرعة التغيير -

  :التنظيمي مقاومة التغييرالتي توزع من خلالها كيفية اليوضح والشكل الموالي     

  

  

 

 

 

 

 

 

               

  

  

التعبير عن مقاومة التغيير على مستوى الفرد والجماعة والمنظمة: )15(الشكل رقم   

   .316: ص، مرجع سبق ذكره، ندرسونأنيل ، نيجل كنج :المصدر

 التعبير عن المقاومة

العلنية
                      

  
           

المستترة
 

هبـوط الحـافز، خفـض الأداء 
 .المستتر، ونقص الإلتزام

الإزاحـــة، أنشــــطة التخريــــب، وصــــور 
 .الإختلال الوظيفي الأخرى

المقاومــــــة المباشــــــرة للجماعــــــة، والمقاومــــــة 
داء المخططــــــــــــة للجماعــــــــــــة ونقــــــــــــص الأ

 .العلني

الصدام بين الجماعات، الضغوط المفرطـة للتطـابق 
 .داخل الجماعة لجدول أعمالها بشكل فعال

قاعـــــــــدة العمـــــــــل طبقـــــــــا للقاعـــــــــدة في العلاقـــــــــات 
.                                             الخ... الصناعية،  الإضراب عن العمل

 توزيع المقاومة

  الجماعة                   الفرد        المنظمة
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لكنها قد ، التنظيمي أحيانا تحاول بعض المنظمات تقديم سلسلة من الوصفات للموظفين من خلال برامج التغيير

وهذا في ظل سيطرة البيروقراطية والدور السلبي للإدارة ، بل تحرير طاقات الموظفينتكون بمثابة آليات السيطرة بدل كوا س

هذه ، ويدفعهم إلى مقاومة التغيير وهو ما يشكل حجر عثرة أمام حماس الموظفين ويقلل من إلتزامهم الوظيفي، الوسطى

من دف  إشارات وسلوكات بين فهي تتوزع ،سلوك يحركه هدف اأعلى من خلال الشكل السابق الأخيرة التي تظهر 

يكون هذا الهدف هو الحفاظ على الوضع القائم داخل المنظمة أو إحدى  وغالبا ماإلى تحقيق غرض معين، خلالها 

أن نطلق ممن و . مستوى الفرد أو الجماعة والمنظمةعلى سرا أو علنا التغيير قاومة مالتعبير عن  وقد يكونوحداا الفرعية، 

  . أسباب مقاومة التغيير معرفةيحاول القائمين على برامج التغيير التنظيمي  ،و مفتاح التعامل معهاتشخيص الأزمة ه

  التنظيمي اب مقاومة التغييرـأسب: ثانياللب المط

أو  هخاصة المتأثرين بحدوث الموظفينعملية التغيير التنظيمي بعض التحفظ والمعارضة من جانب قد ينجم عن       

يقاوم الأفراد وجماعات العمل مخططات و . التغييرعملية يحول دون نجاح أو عرقلة  وهو ما قدم به، تأثره يخشونالذين 

  :1كما يليالكتاب والباحثين   هايوردوالتي ، على مستويات عدة، التغيير التنظيمي لعدة أسباب

 الفرد على مستوى  - 1

مقاومـة  إلى تـؤديية الـتي يمكـن أن الشخصـالأسـباب العوامـل و هنـاك العديـد مـن ، على مستوى التحليـل الفـردي

  :أهمها والتي من، التغيير التنظيمي

تعـد عوامـل الإتجاهـات والخـبرات والعقائـد الفرديـة تركيبـة مـؤثرة علـى بعـض الحقـائق الـتي يراهـا  :الإدراك الإختياري  -  أ

 .فسوء إدراكه لمزايا الوضع الجديد يدفعه إلى مقاومة التغيير، وقد تزيفها، الفرد

، يميــل الأفــراد إلى مقاومــة التغيــير نظــرا لأنــه ينطــوي علــى عــدم التأكــد :تهديــد مصــالح ومزايــا مكتسـبـة مــن الخــوف  -  ب

ن التغيـير أيجعـل الفـرد يعتقـد بـالخوف مـن اهـول فـ. لأن التغيير في هذه الحالـة يعـني خسـارة شخصـية بالنسـبة لـه

تشــديد  ،تخفــيض في مسـتوى الـدخل أو ،سـتخدام تكنولوجيــا جديـدة مـثلاإبسـبب  فقـدان الوظيفــة عنـهسـيترتب 

 .الخ...أو فقدان بعض الإمتيازات  الرقابة

 افظــةالمحجاهــدا إلى الفـرد  حيــث يســعى ،مـن طبيعــة الـنفس البشــرية حــب الإسـتقرار :سـتـقرارالإالأمــن و الرغبــة فــي  -ـــج

 .مكتسباتهوذلك تجنبا لأي تغيير قد يؤدي لزعزعة ، أو العمل الذي يقوم به حياتهعلى نمط 

                                                 
  .178،  177 :ص ،مرجع سبق ذكره ،زيد منير عبوي 1
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 هشـــعر تبشـــكل  وقـــف مـــام مـــعتعاملـــه كيفيـــة ســـلوكية معينـــة تحـــدد وتفســـر   وأنمـــاطيكـــون الفـــرد عـــادات  :العـــادات  - د

مـن الصـعب  وبالتـالي. في كـل مـرة لأا أصـبحت أمـور مألوفـة ولا تضـطره إلى التفكـير، بالإرتياح أثناء الإستجابة

 .على الفرد تغيير تصرفات وسلوكات إعتاد عليها وألفها

 المنظمة على مستوى  - 2

التـأقلم مـع فيـه تحـاول  في الوقـت الـذيو ، لا شك أن المنظمة تدرك تماما أهمية وحتمية التغيير التنظيمـي غـير أـا 

الـتي تسـهم ، كثـيرة مرتبطـة ببعضـها نتيجة عدة عوامل معاكسة في توازا نحو الإنغلاق تجد نفسها تواجه ميولاقد  ،بيئتها

  :عوامل ما يليومن هذه ال، معا في حدوث المقاومة

الحفـاظ علـى درجـة منها معظم المنظمات خاصة الكبيرة  تفضلحيث  :وعدم وجود الحاجة للتغيير الإستقرار  -  أ

 يسـاعدها علـىوذلـك ، ستقرار من خلال الوصف الوظيفي وخطوط محددة للسلطة ونطاق إشراف ضـيقمن الإ

  .يير والمغامرةكما أن وضعيتها المريحة قد تحول دون التغ  .وتحسين الأداءالتنبؤ 

مقيـدة التغيـير لأـا تقاوم المنظمات  نمع أن لها رغبة جامحة للتغيير إلا أن الكثير م :ةسابق تعاقدات وإلتزامات  -  ب

ــــة ــــاتلتزامــــات مــــع وزارة العمــــل الإك، بإلتزامــــات معين ــــد تفــــرض عليهــــا تلــــك الإ .وغــــيرهم...والنقاب لتزامــــات وق

 .إجراءات أو قواعد معينة

ـــجـ تصــطدم رغبــتهم بواقــع أحيانــا قــد تتطلــع المنظمــة وأعضــاؤها إلى التغيــير لكــن  :ة بمتطلبــات التغييــرعوامــل مرتبطــ -ـ

  .وهو ما يحول دون ذلك، الإمكانيات المتاحة من وقت وموارد ومهارات

لفشلها في تجارب سابقة في  التغيير التنظيمي نظراالمنظمات من بعض تخاف  :الفشل السابق من جهود التغيير -د

  .ستفادا من فشل المنظمات الأخرى في تجاراإ، أو لعدم االهذا 

مــن عوامــل مقاومــة التغيــير تتفاعــل مــع  أنــواعفيميــزان بــين ثلاثــة  Davis  & Newstromدايفــسنيوســتروم و  أمــا

  :1نحو التغيير التنظيمي ينللموظف ةالعام اتتجاهعنها الإ أبعضها وينش

 Logical عوامل منطقية  - 1

وإنطلاقـا مـن العوامـل المنطقيـة الـتي تقـوم ، قرار تجـاه التغيـير يكـون بـين بـديلين إمـا تأييـده أو مقاومتـه إن إتخاذ أي

 .البديل الذي يراه مناسبايتوصل الفرد إلى نتائج تساعده على إختيار ، التحليل العقلاني والعلم والمعرفة على

                                                 
  .391 :ص، مرجع سبق ذكره، حسين حريم 1
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 Psychological عوامل نفسية  - 2

ذلـــك أـــا تمكـــن ، وتحظـــى هـــذه العوامـــل بدراســـات بالغـــة الأهميـــة، تجاهـــاتوالإ تعتمـــد علـــى العواطـــف والمشـــاعر      

الباحث من إقامة تصورات يمكن من خلالها الإجابة على العديد مـن التسـاؤلات ـدف تفسـير السـلوك الإنسـاني والتنبـؤ 

 لماذا يقاوم الأفراد التغيير التنظيمي؟: به مثل

 Sociologicalعوامل إجتماعية   - 3

 .والـتي يترتـب عنهـا أنمـاط متعـددة للإسـتجابات، علـى مصـالح وقـيم الجماعـةهـذه العوامـل بالدرجـة الأولى  تعتمد      

ورغبة في حلول تحافظ على مصالح البعض فقد يحدث وأن يتحالف أفراد لإجبـار الآخـرين علـى مقاومـة التغيـير التنظيمـي 

 . وميش رغبام

 :في الجدول الموالي  Davis  & Newstromم و دايفسنيوسترو التي جاء ا ويمكن توضيح العوامل 

  عوامل مقاومة التغيير التنظيمي :)09(لجدول رقم ا 

  .391: ص، مرجع سبق ذكره، حسين حريم :لمصدرا

  

  

  العوامل الإجتماعية  العوامل النفسية  العوامل المنطقية

 ؛الوقت المطلوب للتكيف  -

 ؛الوقت الإضافي لإعادة التعلم -

إحتمـــــالات نشـــــوء ظـــــروف غـــــير  -

 ؛مرغوبة

 ؛تكاليف للتغيير -

التســــــاؤل حــــــول الجــــــدوى الفنيــــــة  -

  .للتغيير

 ؛الخوف من اهول -

 ؛التسامح مع التغييرعدم  -

عــدم الميــل نحــو الإدارة أو وســيط  -

 ؛التغيير

ــــــــــــة في ، الحاجــــــــــــة للأمــــــــــــن - والرغب

  .المحافظة على الوضع الراهن

 ؛التحالفات السياسية -

 ؛القيم المضادة للجماعة -

نظـــــرة ضـــــيقة ـــــتم فقـــــط بمصـــــلحة  -

 ؛الجماعة

 ؛الحفاظ على مصالح مكتسبة -

الرغبـــة في المحافظـــة علـــى العلاقـــات  -

  .الراهنة
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  التنظيمي مقاومة التغييرومزايا سلبيات : لثالمطلب الثا

كـذلك مختلفـة ومتنوعـة وهـي   أثارهـان إفـ، التي يميزها التعـدد والتشـابكمقاومة التغيير التنظيمي  أسباب على غرار  

إذ يجـب التنبـؤ بالآثـار السـلبية ،  ويبقى على المنظمة معرفة هذه الآثار كـل علـى حـدا، يجابيةالسلبية والإ الآثاربين تتراوح 

في حــين أن المعرفــة البعديــة للآثــار الإيجابيــة يســمح لهــا . قبــل حــدوثها ووضــع الحلــول المناســبة حــتى لا تعيــق عمليــة التغيــير

   .لمقاومةبتعديل وضبط الأمور التي تكشفها هذه ا

 سلبيات مقاومة التغيير التنظيمي  - 1

القـوى المعرقلـة لمـا لهـا سـواء علـى مسـتوى الفـرد أو علـى مسـتوى المنظمـة مـن ، تعتبر مقاومـة التغيـير التنظيمـي عمومـا    

 غيـيروفيمـا يلـي بعـض السـلبيات الـتي قـد تسـببها مقاومـة الت، التغيـيرهـذا سلبية قـد تـؤدي إلى فشـل أو تعطيـل بـرامج  من آثار

  :1التنظيمي

 ؛إضعاف قيادة التغيير والتشكيك في مدى فاعلية برامج التغيير التنظيمي -

 ؛المقاومة علىتبعثر جهود المعنيين ببرامج التغيير وتحويلها من تنفيذ هذه البرامج إلى البحث عن أساليب التغلب  - 

 ؛لتغيير التنظيميحيث تؤدي المقاومة إلى إطالة المدة اللازمة لتطبيق برامج ا، هدر الوقت -

تــدني مســتويات الأداء لــدى المــوظفين خاصــة في ظــل إنشــغالهم بالصــراعات التنظيميــة وتزايــد معــدلات الغيــاب  -

 ؛ودوران العمل

جتماعيــة الســلبية علــى مســتوى الفــرد والجماعــة ممــا يفــتح البــاب علــى مصــراعيه أمــام إنتشــار الآثــار النفســية والإ -

 ؛الصراعات التنظيمية

 لتزام والولاء التنظيمـي والرضـا الـوظيفي مـع تشـويه الصـورة الذهنيـة للمنظمـة لـدى موظفيهـاات الإإنخفاض مستوي -

 ؛وجمهورها

يار المنظمة لعدم تجاوا مع متطلبات العصـر أو علـى الأقـل تعطيـل مصـالح إحتمال إفشل كلي لعملية التغيير و  -

 ؛المستفيدين من الخدمة والإخلال بسلامة سير عمل المنظمة

 إلىممـا يـؤدي ، المنـاهج الحديثـة في العمـلو  الأفكـارالتقليدية التي تحارب  الأفكارمبالاة والسلبية نتيجة سيادة اللا -

  .وعدم قدرا على مجاراة المنظمات الأخرى التي قطعت أشواطا في التغيير الهادفتخلف المنظمة 
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 مزايا مقاومة التغيير التنظيمي  - 2

نــواحي بعــض اللهــا  ومــع ذلــك فــإن ،ةســلبي ظــاهرة أــاالتغيــير التنظيمــي علــى  مقاومــة إلىينظــر  أنجــرت العــادة     

   :1والمتمثلة أساسا في ،يجابيةالإ

 ؛أفضلبشكل ووسائل وآثار  كل جوانب التغيير للموظفين من أهدافالمنظمة على توضيح   إدارة تجبرمقاومة التغيير  - 

 ؛في نقل المعلوماتتصال وعدم فعاليتها تكشف ضعف قنوات الإمقاومة التغيير  -

للنتــائج المحتملــة  دقيــقتحليــل  إلىالمنظمــة  إدارةتــدفع  تنتــاب المــوظفين جــراء هــذا التغيــيرالقلــق الــتي و حالــة الخــوف  -

 ؛غير المباشرة أوللتغيير سواء المباشرة 

 ،تخــاذ القــراراتإعمليــة معالجــة المشــكلات و المنظمــة خاصــة مــا تعلــق منهــا بتكشــف مقاومــة التغيــير نقــاط ضــعف  -

 ؛تخاذ الإجراءات الوقائية قبل تطور المشكلة وتفاقمهاإحيث تقوم الإدارة ب

أـا مـن  للتأكـدتفحص مقترحاا للتغيير بشكل متعمق وبجدية متناهية  إلى الإدارة تدفع أنيمكن لمقاومة التغيير  -

 ؛وبالتالي التخطيط والتنفيذ السليم لعملية التغيير التنظيمي، مناسبة

متنفســـا  تعتــبر مقاومـــة التغيــيركمــا   ،معينـــةقضــية  المـــوظفين نحــو إتجاهــاتبالمعلومـــات حــول  الإدارة المقاومــة تــزود -

كــبر حـــتى أعلـــى التفكــير والتحــدث عــن التغيــير بصــورة  تشــجعهم أنويمكــن  ،مشــاعرهمللتعبــير عــن  مــوظفينلل

  .تفهموه بصورة أفضلي

  التعامل مع مقاومة التغييرات ـإستراتيجي: المطلب الرابع

ولكـن في المقابـل هـذا ، س هناك شك أن التغيير التنظيمي يصاحبه حالة من الخـوف والـتردد مـن طـرف الأفـرادلي

 مقولـةوهـذا مـا تبينـه ، كما أم ليسوا بتلك الدرجة من التعلق بالوضعية الحالية، الخوف ليس بذلك القدر الذي يروج له

ولسـنا علـى قـدر كبـير مـن التعلـق بـالطرق ، تغيير بذلك القـدرلسنا خائفين من ال" : Marlin Fergusonمارلين فيرغسون 

  . وعلى هذا الأساس فمقاومة التغيير ليست بالمشكلة التي لا علاج لها. 2"القديمة 

المعلومـات  بتـوفير تجنـب المفاجـآت ك، أسـاليبمـن خـلال عـدة  تـهعلـى التغيـير التقليـل مـن مقاوم قـائميمكن للو 

قـد و ، لـه متقـبله وضـمان لـدى الأفـرادل حدة التوتر والخوف يقللت. فه وتوقيته ميزانيته ومزاياهأهدا، أدواته، عن نوع التغيير
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، متنوعـةحـوافز وضـع أو مـن خـلال . والحـوار قصـد شـرح مضـامين العمليـة للمـوظفينجتماعـات الإ يكون هذا مـن خـلال

عــبر إشــراك المــوظفين ، الثقــةجــو مــن بنــاء ل ةهــذه العمليــوإشــعار المعنيــين بــالتغيير والمكاســب الــتي يمكــن تحقيقهــا لهــم جــراء 

وهنــا علــى . الرسميــة في شــرح التغيــير ودواعيــه التنظيمــات غــير بقــادةســتعانة الإوإستشــارم أثنــاء مراحــل تنفيــذ التغيــير مــع 

 متصــاص تأثيراتــهإالتــأقلم معــه و  لأن التطبيــق التــدريجي يســهل عمليــة، تطبيــق التغيــير علــى مراحــلالمنظمــة أن تعمــل علــى 

 1.يجابية والسلبيةستيعابه للوقوف على مزاياه الإإو 

عـن الـذي يعـبر  ،المنـاورةأسـلوب كـذلك ومن بين أساليب التعامل مع مقاومة التغيير التي قد تسـتخدمها المنظمـة  

محاولــة إبــراز أهــم مكتســبات أو بعــض الشــعارات  خــلالمـن ، المــوظفينعلــى  التــأثيرفــن في الإقنــاع أو  ســتخدام الحيــلإفـن 

وهـــو مـــا يعطـــي ، تـــهلتغيـــير المســـتحدث كـــأن يـــتم تـــأخير الترقيـــات والتعيينـــات الإداريـــة إلى مـــا بعـــد الشـــروع في تنفيـــذ خطا

وفي المقابـل حجـب أيـة سـلبيات . فيترتب على ذلـك دعمهـم للتغيـير وإجتهـادهم في إنجاحـه، إنطباعا جيدا لدى الموظفين

إذ أن مثـل تلـك السـلبيات مـن . وتأخيرها بقدر الإمكـان، ر منهقد تكون متصلة بالتغيير المستحدث كأمر مفروض لا مف

ورغـم أن هـذا الأسـلوب يتميـز بالسـرعة  .الممكن أن يتقبلها الموظفون في حال التحقق من وجود ما يغطيهـا مـن إيجابيـات

  2.والتكلفة المتدنية إلا أن إنعكاساته كبيرة إذا شعر الموظفون بما تقوم به المنظمة من مناورات لهم

 التفــاوضتكــون مجــبرة علــى المنظمــة  نإمــن المــوظفين فــبفئــة معينــة  افي حالــة مــا إذا كــان التغيــير ســيلحق ضــرر أمــا 

مقابـل  ،وخـدماتحـوافز و  ،مزايـاللإتفاق حـول حـل يرضـي الطـرفين مـن خـلال تقـديمها بعـض التنـازلات ومـنحهم ، معهم

  .أن هذا الأسلوب قد يكلف الإدارة الكثير غير ،وإلتزامهممن ذلك تضمن تعهدهم  الأكثرمقاومتهم بل عدم 

إســتعمال القــوة في فــرض التغيــير التنظيمــي مســتخدمة في إلا المنظمــة  لا يبقــى أمــامفــ ،الطــرق الســابقة فشــلت قــدو 

سواء كـان ذلـك ضـمنيا ، )الخ ...آخرمكان  إلىالنقل ، من الترقية ،الحرمان من الحوافز (التهديد والعقاب ذلك أساليب 

حيـــث أن تـــأثيره ، حينمـــا يملـــك القـــائمون علــى التغيـــير القـــوة الكافيـــة للتهديـــد والعقـــاب الأســـلوبهـــذا  ويـــنجح .علنيــا أو

  3.نه يوصى بعدم الإفراط في إستعمالهأغير ، يكون بشكل سريع وواضح

مـا علــى المنظمـة بصـفة عامـة والقـائمين علـى التغيـير بصـفة خاصــة زايـا وعيـوب، و م طـرقهـذه المـن  طريقـةلكـل و 

  .الأنسب لهختيار الأسلوب إتشخيص الموقف بصورة جيدة و  إلا
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  :الجدول التالي من خلالالتنظيمي تقليل مقاومة التغيير  أهم أساليب مزايا وعيوبالإشارة إلى ويمكن  

  ق تخفيض مقاومة التغيير التنظيميطر  :)10(الجدول رقم  

      .504: ص، مرجع سبق ذكره، أحمد سيد مصطفى :المصدر

طـــــرق خفـــــض 

  مقاومة التغيير
  وبــــــــــــالعي  اـــــــــــــــالمزاي  الموقف الذي يستخدم فيه

الإتصال 

  للإقناع

ــــــــــــــوافر للمســــــــــــــتهدفين إذا  -  لم يت
بــالتغيير المعلومــات الدقيقــة عــن 

  .أهداف التغيير ونتائجه

مـــــــتى تم الإقنـــــــاع سيســـــــاعد  - 
  .الأفراد في تنفيذ التغيير

قــــــــد يتطلــــــــب الأمــــــــر وقتــــــــا  - 
طــــويلا إن زاد عــــدد الأفــــراد 

  .المستهدفين بالتغيير

المشاركة في 

صياغة خطط 

  التغيير

إذا لم يتــــوافر لمخططــــي التغيـــــير  - 
ت اللازمـــــــــة لتصـــــــــميم المعلومـــــــــا

وحيـــث يكــون لآخـــرين ، التغيــير
  .قوة ملحوظة للمقاومة

ســــــــيلتزم المشـــــــــاركون بتنفيـــــــــذ  - 
التغيــير وســيقدمون مــا لــديهم 
مـــــــن معلومـــــــات متصـــــــلة بـــــــه 

  .لتتكامل مع خطة التغيير

يمكـــــــن أن يســـــــتغرق الأمـــــــر  - 
مـــــع إحتمـــــال ، وقتـــــا طـــــويلا

تقـــــديم  المشـــــاركون تصـــــميم 
  .غير مناسب للتغيير

  التفاوض
كــــــــــان للمســــــــــتهدفين مــــــــــن إذا   - 

  .التغيير قوة ملحوظة للمقاومة

هــــذا الأســــلوب قــــد يســــهل  - 
لهــــا عواقــــب تجنــــب مقاومــــة 

  .وخيمة

ــــــد يكــــــون مكلفــــــا إن إتجــــــه  -  ق
المســــــــــــــــــــــــتهدفون بــــــــــــــــــــــــالتغيير 

ــــــــوا مقابــــــــل ، للمســــــــاومة وطلب
  .أو تيسيره يهللموافقة عل

  المناورة
إن تعذر إستخدام طـرق أخـرى  - 

  .أو كانت مكلفة للغاية

ريعا وغــير قـد يكـون حــلا سـ - 
مكلــــــــــــــــــــــــف نســــــــــــــــــــــــبيا إزاء 

  .مشكلات المقاومة

قــــــــــــد يــــــــــــؤدي لمشــــــــــــكلات  - 
مســـتقبلية إن أحـــس الأفـــراد 
أـــــم مســـــتهدفون أو كــــــانوا 

  .مستهدفين بمناورة

إذا كــــــــــــان الــــــــــــرافض ذا مركــــــــــــز  -   التهديد
  .تنظيمي مؤثر ويرفض الإلتزام

الــتخلص مــن مقاومــة مــؤثرة  - 
  .وردع مقاومين آخرين

قــــــــد تظهــــــــر الإدارة بمظهــــــــر  - 
ي وقــــــــــــد تفقــــــــــــد  إســــــــــــتبداد

  .كفاءات بشرية مؤثرة
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لهــذا  عــن رفــض المــوظفينتعبــيراً ظاهريــاً أو باطنيــاً تعــد التنظيمــي مقاومــة التغيــير إعتبــارا لمــا ســبق يمكــن القــول أن 

مثــل الخــوف مــن اهــول وتفضــيل الموظــف شخصــية بمرتبطــة  أســبابإمــا فهــي  ،ظــاهرة أســباب متعــددةولهــذه اللتغيــير، ا

تغيــــير لل إحـــداثهاطريقــــة أو أـــا مرتبطــــة بالمنظمـــة و ضـــطراب في العلاقــــات والعـــادات والممارســــات، والقلــــق والإ الإســـتقرار

وللتغلــب علــى مقاومــة  .رات ومصــداقية عامــل التغيــيرحــترام الأفــراد والمهــاإمثــل الوقــت والمــوارد المتــوفرة للتكيــف و التنظيمــي 

 .اسبالأالتغيير يجب التشخيص السليم 

  الفصل ةـلاصخ

إلى الإطـــار  تطـــرقتم الحيـــث ، هـــذا الفصـــل علـــى تحليـــل إتجاهـــات المـــوظفين داخـــل المنظمـــاتفي  هتمـــامالإتركـــز 

ـــتي تعـــبر عـــن أســـاليب منظمـــة للتفكـــير والشـــعور ورد الفعـــل تجـــاه الأحـــداث والقضـــايا الـــتي  النظـــري لمفهـــوم الإتجاهـــات ال

فمن أجل ضمان نجاح بـرامج التغيـير المسـتهدف  .بحثالتصادف الموظفين وعلى رأسها ظاهرة التغيير التنظيمي موضوع 

حيــث تتمــايز هــذه ، تبــذل المنظمــات جهــودا معتــبرة لمعرفــة إتجاهــات المــوظفين وقياســها بإســتعمال أســاليب ذات مصــداقية

الإلتـــزام التنظيمـــي ، الدافعيـــة للعمـــل، قبـــول مـــن جهـــة والـــذي قـــد يـــنعكس إيجابـــا علـــى الرضـــا الـــوظيفيتجاهـــات بـــين الالإ

مـع ، ومـن جهـة أخـرى رفـض التغيـير ومقاومتـه، وهي إتجاهات إيجابية يتعـين علـى المنظمـات تـدعيمها وتشـجيعها، والأداء

  .تطلبه من علاج لتعديل الإتجاهات وتغييرهايما 

  



 

 
 
 

  تمهيد

  تقديم خزينة ولاية جيجل :المبحث الأول

  الدراسة مجتمعوصف  ستبيان والإ: الثانيالمبحث 

  نتائج الدراسة وإختبار الفرضيــات :الثالثالمبحث 

  الفصل خلاصة

  

  

  

إتجاهات موظفي خزينة ولاية جيجل نحو 

 التغيير التنظيمي

 :�����ا ا����
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  دـتمهي

في هذا الفصل التطبيقي إسقاط  يتمس، البحثفي الفصلين السابقين إلى أهم الجوانب النظرية لموضوع  التطرقبعد   

 تضمنعرض البيانات التي تم الحصول عليها بواسطة الإستبيان الذي  من خلالوذلك ، المفاهيم النظرية على الواقع

تم  من أجل ذلكو ، نحو التغيير التنظيمي ت الموظفين بخزينة ولاية جيجلإتجاهاوتحليل  مجموعة أسئلة الغرض منها قياس

المبحث الثاني فهو  أما، في المبحث الأول تقديم المنظمة محل الدراسةحيث سيتم ، مباحث ثلاثإلى  هذا الفصل تقسيم

ــةالدراس مجتمعووصف  لإستبيـانل مخصص   .ة وإختبار الفرضيــاتتحليل نتائج الدراس يشملثم المبحث الثالث الذي ، ـ

  ة ولاية جيجلـتقديم خزين: الأولالمبحث 

مقتصرة على التغيير هذه الدراسة وبما أن ، حلقة وصل بين الفصل الأول والفصل الثانيالدراسة الميدانية  تعتبر

التي و  ،الجزائريةكنموذج للمنظمات الحكومية   خزينة ولاية جيجلعلى  ختيارالإالتنظيمي في المنظمات الحكومية فقد وقع 

  .بحثهذا الم في تقديمهاسيتم 

  أتهاـونش ة ولاية جيجلـخزينتعريف : الأولالمطلب 

الخزينة العمومية كيان إداري تابع لوزارة المالية مكلف بتسيير مالية الدولة والوقوف على مواردها ونفقاا تعتبر 

حيث تمثل مجموع المصالح المالية للدولة  ،صية المعنويةلا تتمتع بالشخ غير أا. عمليتي التحصيل والتمويلمن خلال 

 ومية مكلفة أساسا بتنفيذ النفقاتوكون الخزينة العم .والجماعات المحلية والمؤسسات العمومية ذات الطابع الإداري

 ارسية ذات الطابع الإداري فهي تمالعمومية وبتحصيل إرادات مصالح الدولة والجماعات المحلية والمؤسسات العموم

  . وظائف العون المحاسبي لتلك المصالح إذ تضمن السيولة الكافية عبر التراب الوطني والتنسيق مع البنك المركزي

 1المتعلق بتنظيم المصالح الخارجية للخزينة وصلاحياا 129- 91المرسوم التنفيذي رقم المادة الثانية من وبناءا على 

  .الخارجية لوزارة المالية يكون مقرها على مستوى الولاية فإن خزينة الولاية تعد مصلحة من المصالح

والذي يتضمن  17/09/1974المؤرخ في  191 -74للمرسوم رقم طبقا فقد أنشأت ولاية جيجل  بالنسبة لخزينة  

من  34لمادة ليترأسها أمين الخزينة الذي يعينه الوزير المكلف بالمالية طبقا ، 2إستحداث خزائن جديدة للولايات

                                                 
  .المتعلق بتنظيم المصالح الخارجية للخزينة وصلاحياا 1991ماي 11المؤرخ في  129 - 91المرسوم التنفيذي رقم ، 1991ماي  22الصادر في  23العدد ، الجريدة الرسمية،الجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية 1
  .إستحداث خزائن جديدة للولايات المتضمن 1974 سبتمبر 17 المؤرخ في 191 - 74المرسوم رقم ، 1974 سبتمبر 24في  الصادر 77العدد ، الجريدة الرسمية،الديمقراطية الشعبيةالجمهورية الجزائرية  2
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في التقسيم الجهوي خزينة ولاية جيجل و . ينوب عنه وكيلين مفوضين، 1المتعلق بالمحاسبة العمومية  21-90لقانون رقم ا

بالجزائر العاصمة تابعة للمديرية الجهوية للخزينة بقسنطينة والتي بدورها تكون تابعة وصائيا للمديرية العامة للمحاسبة 

∗ .)وزارة المالية  (
الكائن بدار المالية بالمدخل الشرقي للمدينة تقع خزينة ولاية جيجل  نإها فمن حيث موقع أما 

مديرية ، ةالمالي ةالمراقب: لوزارة المالية وهيهي الأخرى تابعة عدة منظمات حكومية جانب  إلى، ي العقابيمقرها بح

  . مديرية الأملاك والحفظ العقاري، الضرائب

 الولاية خزينةلالهيكل التنظيمي : المطلب الثاني

تتكون ، يحدد تنظيم خزينة الولاية وصلاحيااالذي  2005سبتمبر سنة  07 لقرار المؤرخ فيللمادة الثانية من اطبقا     

  :2والمتمثلة فيما يلي خزينة الولاية من ثمانية مكاتب

 :النفقات العمومية المهام التاليةمكتب  يتولى: مكتب النفقات العمومية  - 1

الإداري ة والمؤسسات العمومية ذات الطابع ن حساب ميزانيات الدولة وميزانيات الولايع صادرةالوالات الحإستلام  - 

 ؛المؤهلمحاسبها  حيث يعتبر مكتب النفقات العمومية ،وعن الحسابات الخاصة للخزينة لأجل التكفل ا وقبولها كنفقات

والمتعلق  1990 أوت 15المؤرخ في  21 - 90من القانون رقم  36القيام بالتحقيقات المنصوص عليها في المادة  - 

 ؛بالمحاسبة العمومية

 ؛القيام بتنفيذ عمليات الدفع المؤقت المأمور بدفعها في إطار التنظيم المعمول به والسهر على تسويتها - 

 ؛إعداد الإحصائيات الخاصة بإصدار ورفض حوالات الدفع - 

 ؛قة بالعقود المبرمة في إطار الصفقات العموميةالسهر على تطبيق التنظيم الذي يسير نفقات التجهيز المتعل - 

 ؛السهر على مسك بطاقية الصفقات العمومية - 

 .السهر على مسك الملفات الخاصة بعمليات التجهيز العمومي - 

  :هي ولهذا الغرض يتكون مكتب النفقات العمومية من ثلاثة أقسام فرعية

 ؛القسم الفرعي لميزانية التسيير والحسابات الخاصة •

 ؛الفرعي لميزانية التجهيز القسم •

                                                 
  .المتعلق بالمحاسبة العمومية 1990أوت  15المؤرخ في  21 - 90قم القانون ر ، 1990أوت  15الصادر في  35العدد ، الجريدة الرسمية ،الجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية 1
  .المالية لقطاع من الهيكل التنظيميالذي يوضح موقع خزينة ولاية جيجل  )01(أنظر الملحق رقم  ∗
  .الذي يحدد تنظيم خزينة الولاية وصلاحياا 2005سبتمبر  07 القرار المؤرخ في، 2006ماي  21في  الصادر 33العدد ، الجريدة الرسمية،الجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية 2
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 .القسم الفرعي لميزانية الولاية والمؤسسات العمومية   •

 :يليبما افظة والمحاسبة لحاكتب ميكلف  :مكتب الحافظة والمحاسبة  - 2

 ؛مسك حسابات الأموال الخاصة وحسابات أموال الهيئات العمومية والموثقين وكتاب الضبط وتسييرها - 

 ؛والقيم والسندات مسك المحاسبة الخاصة بالصكوك - 

 ؛)إكتتاب سندات التجهيز وتسوية الفوائد والسندات المستهلكة  (تسيير الإقتراضات  - 

 ؛تنفيذ عمليات الإيداع الإدارية والقضائية - 

 ؛تنفيذ مقررات العدالة وقرارات التحكيم على الصعيد المالي - 

 ؛ضمان تسديد ملفات المنح - 

 ؛لأموال ومسك محاسبة بذلكضمان عمليات الإيداع والصرف والحفاظ على ا - 

 ؛مسك الدفاتر اللازمة المفتوحة لتقييد العمليات المذكورة أعلاه - 

 ؛متابعة برنامج تطبيق الإعلام الآلي المضبوط بعنوان الخزينة وتنسيقه وتقييم تنفيذه - 

 .ضمان مسك المحاسبة العامة - 

  :هي والمحاسبة من أربعة أقسام فرعية ولهذا الغرض يتكون مكتب الحافظة

 ؛القسم الفرعي للمحاسبة العامة •

 ؛القسم الفرعي للحافظة •

 ؛القسم الفرعي لحسابات التسيير والأرشيف •

 .القسم الفرعي للمنح •

 :بالمهام التالية يسهر مكتب التسديد والتحصيل على القيام :مكتب التسديد والتحصيل  - 3

ميزانية الدولة والولايات والمؤسسات العمومية ضمان مركزة جميع أوامر وحوالات الدفع المصدرة والمقبولة كنفقات من  - 

 ؛جل تسويتهاأذات الطابع الإداري وكذا الحسابات الخاصة للخزينة من 

 ؛عتمادات لميزانية الدولة والحسابات الخاصة للخزينةمسك محاسبة الإ - 

 ؛التكفل بالعارضات الإدارية والقضائية وتنفيذها وتصفيتها - 
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ها المؤهل ية والمؤسسات العمومية ذات الطابع الإداري التي يكون المكتب محاسبمسك محاسبة قروض ميزانية الولا - 

  ؛ومتابعة وضعية الخزائن

 ؛عتمادات والأموال وكذا المبالغ القصوى للتخصيصات المرخص االتحقق قبل تسديد أية حوالة من توفر الإ - 

 ؛تحرير صكوك التحويل وتأشير سندات الدفع المباشرة - 

 ؛ات الدفع المؤشر عليها ضمن الحسابات وتسويتها وتصفيتهاضمان تقييد سند - 

 ؛ضمان مسك الدفاتر الضرورية المفتوحة لتقييد كل عملية من العمليات المذكورة أعلاه - 

 ؛ضمان تحصيل إعتمادات الدولة والجماعات العمومية التي يكون أمين خزينتها محاسبها المؤهل - 

 ؛قفال الحسابات الدائنة وتصفيتهاضمان التكفل بأوامر الإيرادات وقرارات إ - 

 ؛مباشرة المتابعات القضائية في إطار التنظيم الساري المفعول - 

 ؛ضمان متابعة ومحاسبة الأموال والقيم الخاصة بالولاية والمؤسسات العمومية التي يكون أمين خزينتها محاسبها المؤهل - 

 ؛إعداد كشوف وحالات المبالغ المتبقية الواجب تحصيلها - 

 .سك الدفاتر لأجل تقييد عمليات التكفل وتحصيل المبالغ المتبقية الواجب تحصيلها وتصفية أوامر الإيراداتضمان م - 

  :هي كالتالي ولهذا الغرض يتكون مكتب التسديد والتحصيل من خمسة أقسام فرعية

 ؛القسم الفرعي للمعارضات •

 ؛القسم الفرعي للقروض والأموال المتوفرة •

 ؛القسم الفرعي للتسديد •

 ؛القسم الفرعي لمحاسبة التسديدات •

 .القسم الفرعي للتحصيل •

 :يكلف هذا المكتب بالمهام التالية: مكتب المراقبة والتحقق  - 4

  ؛إعداد وتنفيذ البرنامج السنوي للتحقق - 

ضمان مراقبة وفحص التسيير المالي والمحاسبي للمؤسسات العمومية ذات الطابع الإداري ومؤسسات التعليم الوطنية  - 

 ؛واجدة على مستوى الولايةالمت

 ؛ضمان مسك محاسبة خاصة بقسائم الإيرادات - 

 ؛ضمان مسك محاسبة الإيرادات وتصديق الأوراق النقدية التي كلف ا - 
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 ؛متابعة تنفيذ عمليات تسوية تسيير المحاسبين والمراقبة - 

 ؛التحقق إعداد تقارير التحقق ومذكرات تلخيصية وكذا تقرير سنوي لتحليل شروط تنفيذ برنامج - 

ولهذا الغرض يتكون مكتب المراقبة والتحقق من القسم الفرعي للمراقبة والتحقق ومن أربع إلى ست فرق تحقق توضع  

 .كل واحدة منها تحت سلطة رئيس فرقة

تصال مع الهياكل المختصة يكلف مكتب إدارة الوسائل وحفظ الأرشيف بالإ :مكتب إدارة الوسائل وحفظ الأرشيف  - 5

 :هام التاليةبالمالمعنية 

 ؛قتراح كل تدبير يتعلق بأمن المركز المحاسبيإدراسة و  - 

 ؛ضمان سير وصيانة الأملاك المنقولة والعقارية للخزينة - 

 ؛السهر على حفظ الأرشيف - 

 ؛مسك المحاسبة وجرد المركز المحاسبي - 

 ؛متابعة التسيير الإداري لموظفي المركز المحاسبي - 

  ؛ستغلالهاإمتابعة تسيير أنظمة الإعلام الآلي و  - 

 .القيام بتنظيم سير العمل على مستوى الخزينة - 

  :ولهذا يتكون مكتب إدارة الوسائل وحفظ الأرشيف من قسمين فرعيين

 ؛القسم الفرعي للموظفين والوثائق والتكوين •

 .القسم الفرعي للوسائل والصيانة والأمن وحفظ الأرشيف •

يكلف هذا  :ات الصحية والمراكز الإستشفائية الجامعيةمكتب تسوية عمليات الخزائن البلدية وخزائن القطاع  - 6

 :المكتب بما يأتي

مراقبة التكفل بأوامر الإيرادات المتعلقة بالحقوق غير الضريبية وحقوق الأملاك الوطنية والتي يوكل تحصيلها قانونا إلى  - 

 ؛خزائن البلديات وخزائن القطاعات الصحية وخزائن المراكز الإستشفائية الجامعية

 ؛المراكز الإستشفائية الجامعيةو ركزة المعطيات الإحصائية التي تعدها خزائن البلديات وخزائن القطاعات الصحية م - 

مراقبة المحاضر والوضعيات المالية والمحاسبية التي يعدها أمناء خزائن البلديات وخزائن القطاعات الصحية وخزائن  - 

 ؛الحسابات الظرفية أو النهائية لنهاية التسيير المراكز الإستشفائية الجامعية خلال قرارات إقفال
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 ؛نجاز العمليات المرتبطة اإمراقبة الحسابات وتأشيرها عند تغيير المحاسبين والسهر على  - 

مراقبة وضعية تحصيل الإيرادات البلدية والقطاعات الصحية والمراكز الإستشفائية الجامعية بصفة عامة لكل تحصيل  - 

 ؛زينة وتحديد النقائص أو التأخرات الممكنة وتحديد الإجراءات الكفيلة بتداركها وإزالتهاإيراد موكل قانونا للخ

السهر على حماية مصالح الخزينة خلال الصفقات التي تسجلها مكاتب التوثيق والسهر على التنفيذ السريع  - 

 ؛بلغة للأشخاص الحائزين المعنيين ذه الصفةمللإشعارات الغير 

سابات التسيير المالي والمحاسبي للبلديات والقطاعات الصحية والمراكز الإستشفائية الجامعية السهر على تصفية ح - 

 .والمؤسسات العمومية المحلية التي يقدمها أمناء الخزائن المسيرون

يتكون مكتب تسوية عمليات الخزائن البلدية وخزائن القطاعات الصحية والمراكز الإستشفائية  ولأجل ذلك

  :هما قسمين فرعيينالجامعية من 

 ؛القسم الفرعي لمتابعة المراقبة •

 .القسم الفرعي لتصفية الحسابات •

 :يكلف هذا المكتب بما يلي :مكتب مراقبة ميزانيات البلديات والقطاعات الصحية والمراكز الإستشفائية الجامعية  - 7

الصحية والمراكز الإستشفائية الجامعية  بتدائية المتوقعة ضمن ميزانيات هذه البلديات والقطاعاتمراقبة الميزانيات الإ - 

 ؛والمؤسسات العمومية المحلية

وتحليل النقائص في التصفية . اد قابل لذلك على مستوى كل خزينةالتقييم الدوري لوضعية التحصيل لكل إير  - 

 .تقويم الوضعية قتراح الإجراءات التي دف إلىإوالتأخرات الملاحظة في تنفيذ الإجراءات الإلزامية وتحديد أسباا و 

  :ولهذا الغرض يتكون مكتب مراقبة ميزانيات البلديات والقطاعات الصحية والمراكز الإستشفائية الجامعية من

 ؛القسم الفرعي لمتابعة عمليات الميزانية •

 ؛القسم الفرعي لمتابعة عمليات التحصيل •

 .فرقة إلى فرقتين للتحقق توضع كل واحدة منها تحت سلطة رئيس فرقة •

 :الإعلام الآلي المهام التاليةكتب م يتولى :تب الإعلام الآليمك  - 8

 ؛التي تبادر ا للمصالح المركزية تجسيد العمليات - 

 ؛ستغلالهاإوضع التطبيقات و  - 
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 ؛من المعطيات والتجهيزاتأضمان  - 

 ؛تبليغ المعطيات المحاسبية - 

 ؛السهر على حسن سير النظام - 

 .توفير المعلومات الخاصة بتشغيل النظام - 

  :هما ذا الغرض يتكون مكتب الإعلام الآلي من قسمين فرعيينوله

 ؛القسم الفرعي لمتابعة التطبيقات •

 .القسم الفرعي لمتابعة التجهيزات •

ولأن الهيكل التنظيمي الجديد يتطلب إطارات تقنية لها من الخبرة ما يكفي لتقلد المناصب النوعية بصفة رئيس   

الحد الأدنى لضمان حسن سير  ( مكاتب ستةية جيجل لا تضم سوى فإن خزينة ولامكتب أو رئيس قسم فرعي 

لها صلاحيات تقلد المناصب  ليس، وبحكم عملها الإداري ،التي ∗ ا تنتمي إلى الأسلاك المشتركةإطارا فأغلب ،)الخزينة 

لأن طبيعة عمل  ئلإلا في جانب ضيق جدا كمكتب المستخدمين أو الوساقطاع المالية لالنوعية في المنظمات التابعة 

  :وتضم خزينة ولاية جيجل المكاتب التالية. تقني بحث تقوم به الأسلاك التقنية الخزينة

 ؛مكتب النفقات العمومية -

 ؛مكتب الحافظة والمحاسبة -

 ؛مكتب التسديد والتحصيل -

 ؛مكتب المراقبة والتحقق -

 ؛مكتب إدارة الوسائل وحفظ الأرشيف -

 .مكتب الإعلام الآلي -

 :الموالي الهيكل التنظيمي الحالي لخزينة ولاية جيجلويوضح الشكل 

 

                                                 
وهذه الأسلاك لديها قوانين خاصة وتسير وفق . الخ...مهندس في الإعلام الآلي، محاسب، إداري متصرف: وتشمل عدة وظائف منها، الأسلاك المشتركة هي المناصب التي تشترك فيها جميع الإدارات ∗

  . الخ...،مفتش ،مراقب، عون معاينة: مثلوتشمل عدة رتب التقنية الأسلاك وعلى خلاف ذلك كل قطاع له أسلاك خاصة ينفرد ا فعلى سبيل المثال قطاع المالية له  .كل وزارةالقوانين المعمول ا في  
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الهيكل التنظيمي لخزينة ولاية جيجل: )16(الشكل رقم   

.بالاعتماد على وثائق الخزينة من إعداد الطالب: المصدر  

الخزينةأمين    

ا
ع���������م  مكت��������ب
 يـــــــــــــال

متابع�����������ة  قس�����������م
 التطبيقات

متابع�����������ة  قس�����������م
 التجھيزات

مفوضوكيل  مفوض  وكيل    

النفق������ات  مكت������ب
 العمومية

الحافظ������ة  مكت������ب
 ةــــــوالمحاسب

التس��������ديد  مكت�������ب
 لـــوالتحصي

المراقبة  مكتب
قـــــــوالتحقي  

الوس����ائل  إدارة مكت����ب
 فـــــــوحفظ ا4رشي

ميزاني���������ة  قس���������م
ت التس�يير والحس�ابا

 الخاصة

ميزاني��������ة  قس��������م
 التجھيز

 ميزاني�ة الو;ي�ة قسم
 والمؤسس�����������������ات

 العمومية

 لمحاسبة العامةا قسم

 ةــــلحافظا قسم

حس���������ابات   قس���������م
 التسيير وا4رشيف

 لمنحا مــــقس

لمعارضاتا قسم  

لق���������روض ا قس���������م
 وا4موال المتوفرة

 ديدــلتسا مـقس

محاس����������بة  مـقس����������
 ديداتـــالتس

 يلــلتحصا قسم

 لمراقبة والتحققا قسم

 فرق تحقققسم 

لم�����������وظفين ا قس�����������م
 والوثائق والتكوين

لوسائل والص�يانة ا قسم
 وا4م�����������ن وحف�����������ظ

 يفـا4رش
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  الأسلاك المشتركة في الأسلاك التقنيةموظفي اج ـإدم: المطلب الثالث

 تدنيو  رية المطولةنتيجة الإجراءات الإدا ،يلاحظ تدهور في جودة الخدمات الحكومية المنظماتالمتتبع لأداء إن 

، العموميةتضخم عدد الموظفين في الخدمة بالإضافة إلى . والموارد للزمندر  المصحوب الموظفينأداء مستويات في 

تحت المنظمات الحكومية  قامتبالجزائر  لتحسين مستوى الخدمة العموميةو  .الخ...لموظفينلنخفاض الروح المعنوية إو 

وقد تجسدت هذه الإجراءات في . المناخ التنظيميتحسين ل بعدة إجراءاتنوات الأخيرة في السإشراف الوزارات الوصية 

  .القوانين الأساسية الخاصة بكل قطاع والتي من بينها قطاع المالية

رية العامة يالمد (لقطاع المالية لمختلف المديريات العامة من بين القرارات الهامة التي جاءت ا القوانين الأساسية 

المديرية العامة لأملاك ، المديرية العامة للخزينة والمحاسبة والتأمينات، المديرية العامة للتخطيط، المديرية العامة للميزانية، يةللجبا

الأسلاك المشتركة في الأسلاك موظفي  ∗قرار إدماجھو  )المديرية العامة للجمارك ، الدولة والحفظ العقاري ومسح الأراضي

نة ولاية جيجل تابعة للمديرية العامة للخزينة والمحاسبة والتأمينات سيتم التطرق إلى القانون الخاص ذه وبما أن خزي. التقنية

 يتضمنوالذي ،  2010سنة نوفمبر 29 في ؤرخالم 10 - 298 رقم تنفيذيال رسوممن الم )13(المادة  ورد حسبحيث ، المديرية

يمكن إدماج وترسيم :" ك الخاصة بإدارة الخزينة والمحاسبة والتأميناتبالموظفين المنتمين للأسلا الخاص الأساسي القانون

 19المؤرخ في  04 - 08وإعادة ترتيب الموظفين المنتمين إلى الأسلاك والرتب التي يحكمها المرسوم التنفيذي رقم 

في الأسلاك والرتب بناءا على طلبهم ، الذين هم في الخدمة بإدارة الخزينة والمحاسبة والتأمينات، 2008سنة  جانفي

1." 2010سنة  جانفيالخاص إبتداءا من أول  الأساسيالمنصوص عليها في هذا القانون 
من  )14(وحسب المادة  

   2...".يرتب الموظفون المدمجون في الدرجة المطابقة للدرجة التي يحوزونها في رتبتهم الأصلية :"نفس المرسوم فإنه

 أنعلى  ن لموظفي الأسلاك المشتركة طلب الإدماج في الأسلاك التقنيةفإنه يمك ،هذا المرسوم التنفيذي حسب

سلاك التقنية في الأ إدماجهسلاك المشتركة في حالة الأ إلىكل موظف ينتمي   أنحيث ، الإدماجتراعى شروط عملية 

د ترتيبه بعد إدماجه في يعا 12 متصرف إداري الذي يرتب في الصنف: رتبة المطابقة لرتبته السابقة فمثلافي ال تصنيفهيعاد 

سلاك وعلى هذا الأساس فإن أصحاب الرتب الدنيا في الأ. 12الأسلاك التقنية بصفة مفتش رئيسي في الصنف 

                                                 
فإدماج الأسلاك المشتركة في الأسلاك التقنية من شأنه أن يكسب  .معينة هو العملية التي من خلالها يتم جعل العناصر التي كانت منفصلة منسجمة ومترابطة من أجل أهداف :الإدماج ∗

  .وما يساعدهم على الإدماج هو إستحضار المكتسبات القبلية للأسلاك المشتركة لتوظيفها في العمل التقني. الموظفين المهارات والمعارف والآليات التي تسمح لهم بالعمل في الأسلاك التقنية
المتضمن القانون الأساسي  2010نوفمبر  29المؤرخ في  10/298المرسوم التنفيذي رقم ، 2010ديسمبر  5في  الصادر 74العدد ، الرسمية ةالجريد ،ائرية الديمقراطية الشعبيةالجمهورية الجز  1

  .الأحكام التعاقدية للإدماج: الفصل الخامس، الخاص بإدارة الخزينة والمحاسبة والتأمينات
  .المرجع السابق 2
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سلاك التقنية لا يحق لهم الإدماج علما أن التي لا توجد رتبة مطابقة لها في الأ ) 05عون مكتب في الصنف  (المشتركة 

  .07هي عون معاينة في الصنف أدنى رتبة في الأسلاك التقنية 

تجاهام حول هذا إحيث تفاوتت آرائهم و ، وقد كان هذا القرار محور إهتمام وحديث الموظفين داخل الخزينة

ن لأ، قرار الإدماج وننتظر ي واقطاعات أخرى كانلل التابعينسلاك المشتركة الأموظفي وحتى  .مؤيد ومعارض بينالتغيير 

وتحليل إتجاهات موظفي خزينة إلى محاولة معرفة  كان دافعاوهو ما  ، للمطالبة بحقوقهم ميشكل حافزا بالنسبة لهذلك 

   .وفق إطار منهجي عبر هذه المذكرةمن الوزارة الوصية  ∗ولاية جيجل نحو عملية الإدماج كتغيير تنظيمي مفروض 

  ةـالدراس مجتمعووصف  انـــستبيالإ: المبحث الثاني

إتجاهات الموظفين في خزينة ولاية جيجل نحو التغيير  قياس وتحليلهذه الدراسة هو  لما كان الهدف الرئيسي من

  :أربعة أهداف فرعية هي لأجل ذلك ،ديدتم تحفقد  ،التنظيمي

من وجهة  الأسلاك التقنية فيالأسلاك المشتركة موظفي إدماج  تم من خلالهالذي و أسباب التغيير التنظيمي  معرفة - 

 ؛جيجل موظفي خزينة ولايةنظر 

 ؛المزايا والمكاسب المتوقعة من هذا التغيير التنظيمي أهممعرفة  - 

 ؛شاكل التغيير التنظيميسلبيات وم أبرزمعرفة  - 

معرفة وجهات نظر الموظفين حول دور التغيير التنظيمي في خلق القيم الإيجابية داخل الخزينة من إثارة الدافعية  - 

 .ظيفي وتحسين أداء الموظفينوتعزيز الإلتزام التنظيمي وتحقيق الرضا الو 

  ستبياناور الإـــام ومحــأقس: المطلب الأول

ذات الصلة وقد تم تصميمه بعد الإطلاع على الدراسات السابقة  ،يعد الإستبيان الأداة الرئيسية لهذه الدراسة

أسهمت في ، ماتبالإضافة إلى المقابلات التي أجريت مع بعض موظفي الخزينة للإستفادة من معلو ، البحثبموضوع 

على قسمين توي يح الذي، النهائية في صورتهإلى موظفي الخزينة  ليقدم. الإستبيان حيث تم توظيفها  داخل محاوره تصميم

  :رئيسيين هما

                                                 
تتمثل  ارجيةخهات جوإنما المقصود أن التغيير لم يصدر من الجهات الداخلية للمنظمة بل من ، ليس المقصود هنا أن الإدماج مفروض على موظفي الأسلاك المشتركة فهو قرار إختياري ∗

  .في الوزارة الوصية
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علومات الوظيفية الشخصية والموهي متغيرات مستقلة تشمل البيانات ، الأوليةالبيانات القسم الأول يضم : القسم الأول  - 1

  .الرتبة، الأقدمية، المستوى التعليمي ،الجنس، العمر، الأسلاكطبيعة  :وهذه المتغيرات هي ،زينة ولاية جيجلللموظفين بخ

متغيرات الدراسة الأساسية التي من خلالها يتم إستطلاع آراء مجتمع الدراسة يشمل بالنسبة للقسم الثاني ف: القسم الثاني  - 2

  :ر هيوهذه المحاو  ،الأربعةحول المحاور الرئيسية 

. التغيير التنظيميأسباب حول أهم  آراء موظفي خزينة ولاية جيجل تم تخصيص هذا المحور لمعرفة :المحور الأول - 

 .05 إلى 01ويضم العبارات من 

التي يتطلع إليها موظفي خزينة ولاية جيجل من المكاسب والمزايا أهم لمعرفة  هذا المحور مخصص :المحور الثاني - 

 .10 إلى 06ويضم العبارات من . التغيير التنظيمي

ويحتوي . التي يتوقعها موظفي خزينة ولاية جيجلكل التغيير التنظيمي ا شسلبيات وم برزخاص بأ :المحور الثالث - 

 .15إلى  11على العبارات من 

ير التغيدور  نحوالموظفين  إتجاهاتفي  إختلاف وجودأو نفي د يلتأك أما المحور الرابع فهو مخصص :المحور الرابع - 

  :عناصر فرعية أربع إلىوينقسم  .تبعا للأسلاك التي ينتمون إليهايجابية في خلق القيم الإالتنظيمي 

 ؛20 إلى 16ويضم العبارات من للعمل الدافعية  إثارةعلاقة التغيير التنظيمي ب  - 

 ؛25 إلى 21لتزام التنظيمي ويضم العبارات من مساهمة التغيير في تعزيز الإ  - 

 ؛30 إلى 26ويضم العبارات من  على الرضا الوظيفيتنظيمي التغيير ال ثرأ  - 

 .35 إلى 31ويضم العبارات من في تحسين الأداء التغيير التنظيمي  دور  - 

كانت أوزانه متدرجة حيث  ، ذو الخمس درجات Likertعلى سلم ليكرت الإستبيان وقد تم تدريج عبارات 

  : النحو التالي على

  

  

  

  موافق بشدة  موافق  متأكد غير  غير موافق  غير موافق بشدة

1  2  3  4  5  
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  :كما يليطول الفئة الذي يحسب   ستخرجيولأجل تحديد فئات هذا المقياس ، ولدقة النتائج

  :يعطى بالعلاقة التاليةالذي و  ،Likert يمثل طول كل فئة من الفئات الخمس لمقياس ليكرت :طول الفئة 

  .عدد درجات المقياس/ المدى   ₌ طول الفئة

   4 ₌1 -5 ₌₌₌₌درجة أدنى  ويعبر عن الفرق بين أعلى  أن المدى حيث

  :قسم المدى على عدد الفئات للحصول على طول الفئة الصحيح كما يلييثم 

  0.80 ₌ 4/5 ₌ طول الفئة ⇐⇐⇐⇐

 :المبينة في الجدول التاليوعلى هذا الأساس تتكون فئات المقياس 

  ودلالاا الخماسي Likertفئات مقياس ليكرت : )11(الجدول رقم 

  .الخماسي Likertعتماد على سلم ليكرت بالإ من إعداد الطالب: المصدر 

  ةــالأساليب الإحصائية المستخدم: المطلب الثاني

الحزمة الإحصائية برنامج ستفادة من لإتم ا ،التي تم جمعها عن طريق الإستبيان السابق الذكر تحليل البياناتلتوظيف و 

∗ ) SPSS  ( للعلوم الإجتماعية
  :التاليةحصائية الإساليب الأ ببعضالإستعانة  مع 

  

                                                 
∗ SPSS: Statistical Package For Social Sciences. 

  دلالاتها  الدرجة  اتـالفئ

  درجة عالية من الرفض   موافق بشدةغير  1.80إلى أقل من  1من 

  من الرفضدرجة ضعيفة   غير موافق  2.60إلى أقل من  1.80من 

  ) بين الرفض والتأييد (درجة متوسطة   غير متأكد  3.40إلى أقل من  2.60من 

  الموافقةمن درجة ضعيفة   موافق  4.20إلى أقل من  3.40من 

  الموافقةمن درجة عالية   موافق بشدة  5إلى أقل من  4.20من 
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  الإستبيان ثبات  - 1

كرونباخ   آلفاحتساب معامل المصداقية إتم ، ستبيانالإ أسئلةجابات على ختبار مدى توفر الثبات بين الإلإ    

Alpha Cronbacks. ات إلى إمكانية الحصول على نفس النتائج في حالة إعادة تطبيق الأداة على نفس ويشير الثب

 :ةبالعلاقة التاليعامل هذا الميعطى و  1.المستجوبين














−









−
= ∑

2

2

1
1 T

i

S

S

k

kα
  

  :حيث

          k:  ؛)الأسئلة(هو عدد العناصر  

         

2
is∑ :؛)الأسئلة(تباينات العناصر  مجموع  

         

2
Ts :تباين الدرجة الكلية.  

 0 قتربت منإدلت على وجود ثبات عالي وكلما  1قتربت من إكلما ف 1 إلى 0 من Alpha ألفاوتتراوح قيمة    

لى وقد تم إجراء إختبار المصداقية ع، ثرفأك 0.6وتعتبر القيمة المقبولة إحصائيا لهذا المعامل . دلت على عدم وجود ثبات

  0.806إجابات الموظفين وكانت القيمة 
مما يمكننا من الإعتماد على هذه ، وهذا يعني توفر درجة عالية من الثبات∗

  . الإجابات في تحقيق أهداف الدراسة وتحليل نتائجها

 الوصفية  الإحصائية الأساليب  - 2

وصفية بشكل عام للحصول على ملامح تركيبة مجتمع الدراسة وتوزيعه ال الإحصائية الأساليبستخدام إتم       

  :التالية الإحصائية الأساليبوقد تضمنت . عينة الدراسة إجاباتوكذلك تحليل 

 .عبارات المحاورل درجات موافقتهميد ولتحد، لمعرفة البيانات الأولية تمع الدراسة، النسب المئويةو  تالتكرارا -

 أهم مقاييس النزعة المركزية وأكثرها إستخداما وهو يمثل مركز الثقل في أي توزيع يعتبر الحسابيالوسط  -

ويحسب ، العينة أفرادالفقرة عند  أهميةستبيان يعبر عن مدى عينة الدراسة على الإ لإجاباتستخدامه إو 

 :بالعلاقة التالية

                                                 
   .163: ص، مرجع سبق ذكره ،صالح بن سليمان الفائز 1
  .Alpha Cronbacksالذي يظهر قيمة ألفا كرونباخ  )02(نظر الملحق رقم أ ∗
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مفردات مجتمع  إجاباتويستخدم لقياس وبيان تشتت ، تشتتنحراف المعياري وهذا المقياس من مقاييس الالإ -

نحرافها المعياري إكان   إذاالعينة على فقرة معينة  أفرادتفاق بين إويكون هناك ، الدراسة حول وسطها الحسابي

  :ويحسب هذا المقياس بالعلاقة التالية ،قليلا

( )
N

Xxn ii

2

∑ −
=σ

  

 مجتمع الدراسة  - 3

فقد . موظف وهو العدد الإجمالي لموظفي خزينة ولاية جيجل 85الدراسة الذي يتكون من نظرا لمحدودية مجتمع     

على جميع الموظفين للإجابة على  تعميم الإستبيان من خلالعلى أسلوب المسح الشامل في جمع البيانات  تم الإعتماد

  .صالحة للدراسةالموزعة سليمة و  الإستماراتمع الحرص على إستعادة كافة  ،ة التي تضمنهاسئلالأ

  ةـوصف مجتمع الدراس: الثالثالمطلب 

 حسب المتغيرات الديموغرافية التي شملتها أداة الدراسةمجتمع الدراسة صائص خوصف تم تخصيص هذا المطلب ل

  :)الرتبة ، الأقدمية، المستوى التعليمي، الجنس، العمر، كسلاطبيعة الأ (

 :الأسلاكب أفراد مجتمع الدراسة حسب طبيعة توزيع وترتيلفيما يلي عرض : الأسلاكطبيعة   -1

  الأسلاكطبيعة توزيع أفراد مجتمع الدراسة حسب : )12(الجدول رقم                          

  المئوية ةالنسب  التكرار  الأسلاك

  % 63.5  54  ةـــــــــــالتقني

  % 36.5  31  ةــــالمشترك

  % 100  85  عالمجمو 

  SPSSومخرجات  الإعتماد على الإستمارات الموزعةمن إعداد الطالب ب :المصدر
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  ترتيب مجتمع الدراسة حسب طبيعة الأسلاك :)17(الشكل رقم                      

  SPSSومخرجات  من إعداد الطالب بالإعتماد على الإستمارات الموزعة :المصدر  

  

بما ، التقنيةلدراسة هم من الأسلاك أن حوالي ثلثي مجتمع ا )17(الشكل رقم و  )12(رقم الجدول من يتضح 

 ذلك لأن .% 36.5في حين أن الأسلاك المشتركة يمثلون ما نسبته ، من موظفي خزينة ولاية جيجل % 63.5نسبته 

  .عمل الخزينة العمومية تقني بالدرجة الأولى

 :الدراسة حسب فئات العمر مجتمعأفراد وترتيب توزيع لفيما يلي يتم عرض : رــــالعم  -2

 توزيع أفراد مجتمع الدراسة حسب فئات العمر :)13( الجدول رقم                           

  المئوية ةالنسب  التكرار  العمر اتـفئ

  % 12.9  11  سنة 30أقل من 

  % 15.3  13  سنة 35 إلى أقل من 30من 

  % 10.6  9  سنة 40إلى أقل من  35من 

  % 15.3  13  سنة 45إلى أقل من  40من 

  % 24.7  21  سنة 50 أقل من إلى 45من 

  % 21.2  18  سنة فما فوق 50من 

  % 100  85  المجموع

  SPSSومخرجات  من إعداد الطالب بالإعتماد على الإستمارات الموزعة :المصدر
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  ترتيب مجتمع الدراسة حسب فئات العمر :)18(الشكل رقم                      

  SPSSومخرجات  الإستمارات الموزعةمن إعداد الطالب بالإعتماد على  :المصدر

 % 24.7أن أعلى نسبة لتوزيع الموظفين وفقا للعمر بلغت  )18(والشكل رقم  )13( الجدول رقم يتبين من خلال

تميز بالنضج الفكري للموظف وزيادة حرصه على عمله والذي يترجم في التي تسنة  50أقل من إلى  45للفئة العمرية من 

ويشكل مجموع الفئتين ما  .% 21.2 سنة فما فوق بنسبة 50تليها مباشرة الفئة العمرية من . للعمل تركهغيابه و قلة معدل 

للفئة العمرية  % 10.6بينما أقل نسبة كانت أي أن حوالي نصف موظفي خزينة ولاية جيجل كبار السن  % 45.9نسبته 

  :من خلال الشكل التالي سلاك التقنية و المشتركةالأموظفي أعمار بين  ويمكن إجراء مقارنة .سنة 40إلى أقل من  35من 

  
  المشتركة الأسلاك موظفي مقارنة بين أعمار موظفي الأسلاك التقنية و  :)19(الشكل رقم          

  SPSSومخرجات  من إعداد الطالب بالإعتماد على الإستمارات الموزعة :المصدر
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فإذا كانت ، مرية بين موظفي الأسلاك التقنية والمشتركةالتفاوت الواضح في الفئات الع )19(رقم الشكل  يظهر  

غلب أ ،ذلك على عكسو ، هنإف للفئتين الأخيرتين % 64.8بما مجموعه ، التقنية متقدمة في السن كالتركيبة العمرية للأسلا

  .% 54.8 ما نسبته الأوليتينالشابة حيث تشكل مجموع التكرارات للفئتين  الفئاتتركز في تالمشتركة  الأسلاكموظفي أعمار 

  :الجنسفيما يلي يتم عرض لتوزيع وترتيب أفراد مجتمع الدراسة حسب : الجنس  -3

  توزيع أفراد مجتمع الدراسة حسب الجنس: )14(الجدول رقم                                 

  المئوية ةالنسب  التكرار  الجنس

  % 56.5  48  ذكور

  % 43.5  37  إناث

  % 100  85  المجموع

  SPSSومخرجات  من إعداد الطالب بالإعتماد على الإستمارات الموزعة :صدرالم

  

  
  ترتيب مجتمع الدراسة حسب الجنس :)20(الشكل رقم                                     

  SPSSومخرجات  من إعداد الطالب بالإعتماد على الإستمارات الموزعة :المصدر

حيث أن ما نسبته  ،من نسبة الإناثبقليل نسبة الذكور أكبر أن إلى  )20(والشكل رقم  )14( رقمالجدول  يشير

الإدارات العمومية العنصر  لإستقطاب راجعتقارب بين النسبتين ال وهذا .من مجتمع الدراسة إناث % 43.5و  ذكور % 56.5

التقنية إذ  الأسلاك عندلذكور لية لالعانسبة ال يتبين ،مقارنة بين الأسلاك التقنية والمشتركة ومن خلال .بشكل كبير النسوي

               :وهذا ما يوضحه الشكل التالي .% 67.7عند الأسلاك المشتركة حيث بلغت نسبة الإناث تماما والعكس  % 70.4بلغت 
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  المشتركة حسب الجنسالأسلاك موظفي مقارنة بين موظفي الأسلاك التقنية و  :)21(الشكل رقم   

  SPSSومخرجات  الطالب بالإعتماد على الإستمارات الموزعةمن إعداد  :المصدر 

 إلىلتحاق بالخزينة العمومية التقنية كانت تخضع قبل الإ الأسلاك إطاراتغلب أن أوتفسير هذا التفاوت هو     

كانت تي  ال المرأة شكل عائقا أماموهذا ما  ،بمعهد تكوين مستخدمي المالية بالقليعة واتسن 4 قد تصل إلىتكوينية  مرحلة

فتح اال ظيف المباشر لخريجي الجامعة التو  إلىومع توجه قطاع المالية  ،حاليا أما. من إقامتها قريبةتفضل مناصب عمل 

   .ندماج في سوق العملللإالعنصر النسوي  أمام

 :لمستوى التعليميافيما يلي يتم عرض لتوزيع وترتيب أفراد مجتمع الدراسة حسب : المستوى التعليمي  - 4

  توزيع أفراد مجتمع الدراسة وفقا للمستوى التعليمي :)15(الجدول رقم                            

  المئويةالنسبة   التكرار  المستوى التعليمي

  % 16.5  14  متوسط

  % 44.7  38  ثانوي

  % 36.5  31  جامعي

  % 2.4  2  ∗دراسات عليا

  % 100  85  المجموع

  SPSSومخرجات  ستمارات الموزعةلب بالإعتماد على الإمن إعداد الطا :المصدر            

                                                 
  .المقصود بالدراسات العليا شهادة ماجستير فما فوق ∗
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  ترتيب مجتمع الدراسة حسب المستوى التعليمي :)22(الشكل رقم                                 

  SPSSومخرجات  من إعداد الطالب بالإعتماد على الإستمارات الموزعة :المصدر

 % 36.5 وستوى ثانوي لهم م موظفي الخزينة من % 44.7أن  )22(والشكل رقم  )15(الجدول رقم من ضح تي

 غير أنه وبإجراء .سمح بتحقيق أداء متميز للخدمة العموميةوهو ما ي ،تمع الدراسةمما يشير إلى الأهلية العلمية  ينجامعي

أن هناك  )23(الشكل رقم المشتركة يتضح من خلال  والأسلاكسلاك التقنية مقارنة بين المستوى التعليمي لموظفي الأ

 فقط جامعيين %16.7 مقابل ،ة لهم مستوى ثانويالتقني الأسلاكموظفي  من % 63 حيث أن، واضح بين الفئتين إختلاف

إضافة إلى  % 71 الجامعيينغت نسبة لوظفي الأسلاك المشتركة حيث بلموهي نسبة متواضعة إذا ما قورنت بالمستوى التعليمي 

   .% 3.2سبته الدراسات العليا التي تمثل ما ن

  
  المشتركة الأسلاك موظفي مقارنة بين المستوى التعليمي لموظفي الأسلاك التقنية و  :)23(الشكل رقم  

 SPSSومخرجات  من إعداد الطالب بالإعتماد على الإستمارات الموزعة :المصدر
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   :الأقدميةفيما يلي يتم عرض لتوزيع وترتيب أفراد مجتمع الدراسة حسب : الأقدمية  -5

  للأقدميةتوزيع أفراد مجتمع الدراسة وفقا : )16(جدول رقم ال                                 

  المئويةالنسبة   التكرار  سنوات الخبرة

  % 16.5  14  سنوات 5أقل من 

  % 21.2  18  سنوات10إلى أقل من  5من 

  % 5.9  5  سنة 15إلى أقل من  10من 

  % 9.4  8  سنة 20إلى أقل من  15من 

  % 47.1  40  سنة فأكثر 20من 

  % 100  85  المجموع

  SPSSومخرجات  من إعداد الطالب بالإعتماد على الإستمارات الموزعة :المصدر

  
  

  

  

  ترتيب مجتمع الدراسة وفقا للأقدمية :)24(الشكل رقم                                         

  SPSSومخرجات  الموزعةمن إعداد الطالب بالإعتماد على الإستمارات  :المصدر
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 ،سنة فما فوق 20 تترواح خبرم من مجتمع الدراسة من % 45.9أن  )24(والشكل رقم  )16(الجدول رقم من  يتبين

ينعكس إيجابا ما  ووه. الخزينة فيإستقرار العمالة  دليل علىوهذا  تسم بالخبرة الطويلةيالدراسة نصف مجتمع أن حوالي  أي

قد حيث ، غير أن الإشكال قد يكون في تحديث هذه الأساليب والمناهج، تشبع بثقافة المنظمةالو على فهم أساليب العمل 

  .رفض الموظفين القدامى للتغيير تيصادف مثل هذه القرارا

الأسلاك التقنية أكثر خبرة من الأسلاك  نأ يتضح، ومن خلال معالجة البيانات الشخصية المتعلقة بمتغير الأقدمية

أما . من موظفي الأسلاك المشتركة % 12.9مقابل . سنة بالخزينة 20من موظفيها قضوا أكثر من  % 66.6أن  المشتركة حيث

   .عند الأسلاك المشتركة % 38.7مقابل  % 3.7الموظفين الجدد فتبلغ نسبتهم في الأسلاك التقنية 

في منظمة التقنية الأسلاك تركة محل للأسلاك المش مدروستتجه إلى إحلال غير العمومية ذه الوتيرة فإن الخزينة و

دور معهد  تقلصفي ظل  ،رغبة في تدارك الموقف جلإدما لقرار اوقد يكون هذا أحد الأسباب الخفية ، طابع عملها تقني بحث

   .السابقالخزينة كما في إطارات  إعدادالمالية في تكوين مستخدمي 

  :الشكل المواليالأسلاك المشتركة حسب الأقدمية من خلال  وموظفي التقنية موظفي الأسلاك بين توضيح الفروقويمكن 

  

  المشتركة حسب الأقدميةالأسلاك موظفي مقارنة بين موظفي الأسلاك التقنية و  :)25(الشكل رقم       

  SPSSومخرجات  من إعداد الطالب بالإعتماد على الإستمارات الموزعة :المصدر   
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  لأسلاك التقنيةرتبة ا  -6

  ∗الأسلاك التقنية حسب الرتبة من أدنى رتبة إلى أعلى رتبةموظفي توزيع  :)17(جدول رقم 

  المئويةالنسبة   التكرار  المرتبة

  % 46.3  25  07 عون معاينة

  % 5.6  3  09 مراقب

  % 7.4  4  10 مفتش

  % 3.7  2  12 مفتش رئيسي

  % 14.8  8  13 مفتش مركزي

  % 22.2  12  14 مفتش قسم

  % 100  54  المجموع

  SPSSومخرجات  من إعداد الطالب بالإعتماد على الإستمارات الموزعة :المصدر

   

  

  حسب الرتبة من أدنى رتبة إلى أعلى رتبة ةالتقني الأسلاكترتيب موظفي  :)26(الشكل رقم        

  SPSSومخرجات  من إعداد الطالب بالإعتماد على الإستمارات الموزعة :المصدر

                                                 

وإنمــا قمنــا بوضــع فقــط الرتــب المتواجــدة حاليــا علــى مسـتـوى خزينــة ولايــة جيجــل ، إن الرتــب المبينــة أعــلاه ســواء رتــب الأســلاك التقنيــة أو المشــتركة لا تعــبر عــن جميــع الرتــب المحــددة في ســلم الوظيــف العمــومي ∗

 .)14أما بالنسبة للأسلاك المشتركة فإن ترقية متصرف إداري تكون إلى رتبة متصرف إداري رئيسي في الصنف ، 16فمثلا في حالة ترقية مفتش قسم فإنه يرقى إلى رتبة مفتش رئيس في الصنف (
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أعلى نسبة مسجلة هي الخاصة برتبة عون المعاينة بنسبة  إلى أن )26(م والشكل رق )17(يشير الجدول رقم 

ويمكن . ونسبة قليلة تمثل الموظفين أصحاب الرتب المتوسطة % 22.2تليها مباشرة رتبة مفتش قسم بنسبة  % 46.3

لموظفي الأسلاك  فبالرغم من تواضع المستوى التعليمي، فرص الترقية المتاحة للمفتشين الرئيسيين بشكل واضح ملاحظة

  . التقنية إلا أم ومع القليل من الأقدمية حازوا على رتب عليا

 لأسلاك المشتركةا رتبة  -7

  الأسلاك المشتركة حسب الرتبة من أدنى رتبة إلى أعلى رتبةموظفي توزيع  :)18(جدول رقم                       

  المئويةالنسبة   التكرار  المرتبة

  % 22.6  7  05مكتب عون 

  % 3.2  1  07 عون إدارة

  % 6.5  2  10تقني سامي في الإعلام الآلي 

  % 16.1  5  10 ملحق ادري رئيسي

  % 48.4  15  12 متصرف إداري

  % 3.2  1  13مهندس دولة في الإعلام الآلي 

  % 100  31  المجموع

      SPSSومخرجات  من إعداد الطالب بالإعتماد على الإستمارات الموزعة :المصدر  
             

  

  حسب الرتبة من أدنى رتبة إلى أعلى رتبة ةالمشترك الأسلاكترتيب موظفي  :)27(الشكل رقم        

  SPSSومخرجات  من إعداد الطالب بالإعتماد على الإستمارات الموزعة :المصدر  
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بنسبة أعلى نسبة مسجلة هي الخاصة برتبة متصرف إداري  أن )27(والشكل رقم  )18( الجدول رقم يبين

مهندس عون إدارة ورتبة  ةقل نسبة لرتبأتسجيل  مع، على الفئات الأخرىبينما النسبة المتبقية فهي تتوزع  . % 48.4

 اتكنولوجي تعميم عدموقد يفسر ذلك ب .دولة في الإعلام الآلي حيث لا تتوفر خزينة ولاية جيجل إلا على مهندس واحد

المهام يتم بالطريقة أغلب حيث ما زالت طريقة مراقبة الحوالات وأداء ، ةمستوى الخزينكافة تصال على  الإعلام والإ

وعلى عكس الأسلاك التقنية التي تتميز  .لكترونيةاليدوية وهو ما يتنافى مع التوجهات الحالية للدولة لتبني الحكومة الإ

حيث ظلت رتبهم  ، الترقيةلية من الأسلاك المشتركة محرومون بصفة شبه ك موظفيفإن ، بحركية كبيرة فيما يخص الترقية

   . سنة لدى بعض الموظفين 20كما هي رغم الأقدمية التي قد تتعدى 

  اتـإختبار الفرضيو  نتائج الدراسة: المبحث الثالث

موظفي خزينة ولاية إجابات تحليل وتفسير نتائج ، عرض ،دف إختبار الفرضيات، هذا المبحث فييتم 

تم حيث ، خلال الإستبيان الذي يشمل أربعة محاور أساسية تمثل هذه التساؤلات من، على تساؤلات الدراسة جيجل

بعد الدراسة الإستطلاعية والمقابلات وقد أختيرت هذه العبارات ، وضع خمسة إجابات في شكل عبارات لكل تساؤل

  . التي أجريت مع عينة من الموظفين بعد صدور قرار الإدماج في الجريدة الرسمية

  تحليلها وتفسيرها، الدراسة عرض نتائج: ولالمطلب الأ

إستخدام النسب المئوية والمتوسطات الحسابية ب، فيما يلي عرض لنتائج أسئلة الدراسة التي جاءت في الإستبيان

سلاك التقنية مع التمييز بين إجابات موظفي الأ، لكل عبارة دف ترتيبها من حيث الأهمية ةالمعياري اتوالإنحراف

من المحور والبداية ستكون  .لتسهيل عملية المقارنة بين إتجاهام نحو التغيير التنظيمي المشتركةظفي الأسلاك إجابات مو و 

ويساعد هذا التساؤل على معرفة ، عرفة أسباب التغيير التنظيمي من وجهة موظفي الخزينةالذي يهدف إلى مالأول 

يحتوي هذا المحور على خمسة عبارات تفيد لهذا  إذ )المشتركة الأسلاك التقنية والأسلاك  (لإتجاهات الفئتين  مبدئية

وفي مقابل ، من التغيير التنظيمي المزايا التي يتطلع إليها الموظفينو ثم في المحور الثاني نحاول معرفة أهم المكاسب  .الغرض

ثم في الأخير ومن  ،التغييرمن هذا  والمشاكل التي يتوقعها الموظفون النقاط السلبيةذلك في المحور الثالث كشف أهم 

 وهذه المحاور كلها تمكن. خلال المحور الرابع معرفة دور التغيير التنظيمي في خلق القيم الإيجابية داخل خزينة ولاية جيجل

  .لتحليلها وتفسيرهانحو التغيير التنظيمي  خزينة ولاية جيجل وظفيمإتجاهات  عنمن الخروج بنتيجة عامة 
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  التنظيمي التغيير  أسباب: المحور الأول

المفروض من وزارة هم الأسباب التي كانت وراء إحداث التغيير التنظيمي أور الأول التعرف على من خلال المح يتم

  :على النحو التالي فكان التساؤل الموجه إلى الموظفين ،وذلك من وجهة نظر موظفي خزينة ولاية جيجلالمالية 

  ؟ الأسلاك المشتركة مع الأسلاك التقنيةموظفي إلى إدماج  ىأد ذيالمي التغيير التنظي أسبابماهي : التساؤل

  أسباب التغيير التنظيمينحو الأسلاك التقنية موظفي  تجاهاتإ: )19(دول رقم الج

  SPSSومخرجات  من إعداد الطالب بالإعتماد على الإستمارات الموزعة :المصدر     

  الرقم

 

 العبـــــــــــــــــــــــارات

  )%(لاك التقنية ــــــــموظفي الأس إجابات

بي
سا

ح
 ال

ط
وس

مت
ال

  

ري
عيا

لم
ف ا

حرا
لإن

ا
  

موافق 

  بشدة
  موافق

غير 

  متأكد

غير 

  موافق

غير 

موافق 

  بشدة

1  

الإيجابيـة علـى الترقيـة  فتح باب المنافسة

بين الموظفين التقنيين وبين المدمجين مـن 

  .الأسلاك المشتركة

13  44.4  13  24.1  5.6  3.35  1.15  

2  

الرغبـــــــــة في الإســـــــــتفادة مـــــــــن الإطـــــــــارات 

الجامعيــــــــــة الــــــــــتي تنتمــــــــــي إلى الأســــــــــلاك 

   .       المشتركة في التسيير

20.4  51.9  9.3  14.8  3.7  3.70  1.07  

3  

ين الأســــلاك المشــــتركة تــــداخل المهــــام بــــ

  .     والأسلاك التقنية
11.1  42.6  20.4  24.1  1.9  3.37  1.03  

4  
الرغبــة في القضــاء علــى الفــوارق المهنيـــة 

  .داخل المنظمة
35.2  53.7  3.7  7.4  0  4.17  0.82  

5  
التغيـــير يمثـــل إســـتجابة لمطلـــب مـــوظفي 

  .      الأسلاك المشتركة
24.1  50  16.7  5.6  3.7  3.85  0.98  
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  إتجاهات موظفي الأسلاك المشتركة نحو أسباب التغيير التنظيمي: )20(الجدول رقم 
  

  

  SPSSومخرجات  من إعداد الطالب بالإعتماد على الإستمارات الموزعة :المصدر 

لمئوية والمتوسطات الحسابية والإنحرافات المعيارية لعبارات المحور النسب ا) 20(ورقم  )19(رقم  ينيوضح الجدول

  :أفرزت النتائج التالية التي، الأول

فتح باب المنافسة  " أنالتقنية يوافقون على  الأسلاكمن موظفي %  57.4أن  العبارة الأولىتوضح نسب  - 

 أسبابحد أهو "  سلاك المشتركةالإيجابية على الترقية بين الموظفين التقنيين وبين المدمجين من الأ

  الرقم

 

 العبـــــــــــــــــــــــارات

  )%( المشتركةلاك ـــــإجابات موظفي الأس

بي
سا

ح
 ال

ط
وس

مت
ال

  

ار 
معي

 ال
ف

حرا
لإن

ا
ي

  

موافق 

  بشدة
  موافق

غير 

  متأكد

غير 

  موافق

غير 

موافق 

  بشدة

1  

فتح باب المنافسة الإيجابيـة علـى الترقيـة 

بين الموظفين التقنيين وبين المدمجين مـن 

  .الأسلاك المشتركة

32.3  48.4  16.1  3.2  0  4.10  0.71  

2  
الرغبـــــــــة في الإســـــــــتفادة مـــــــــن الإطـــــــــارات 

الجامعيــــــــــة الــــــــــتي تنتمــــــــــي إلى الأســــــــــلاك 

  .        المشتركة في التسيير

35.5  48.4  9.7  0  6.5  4.06  1.03  

3  
تــــداخل المهــــام بــــين الأســــلاك المشــــتركة 

  .     والأسلاك التقنية

41.9  45.2  6.5  6.5  0  4.06  0.81  

4  
الرغبــة في القضــاء علــى الفــوارق المهنيـــة 

  .داخل المنظمة

41.9  45.2  6.5  6.5  0  4.23  0.84  

5  
لمطلـــب مـــوظفي  التغيـــير يمثـــل إســـتجابة

  .      الأسلاك المشتركة

35.5  51.6  6.5  6.5  0  4.16  0.82  
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التقنية وهذا ما  الأسلاكإختلاف آراء موظفي والذي يدل على  ∗ 3.35توسط حسابي بم ،التغيير التنظيمي

 ،لا يوافقون على هذه العبارة % 29.7في المقابل  لأنه 1.15نحراف المعياري التي بلغت لإالكبيرة لقيمة التبينه 

من موظفيها يوافقون  % 80.7ن إالمشتركة ف الأسلاك أما .الأهميةمن حيث  خيرةالأالمرتبة  وهو ما جعلها تحتل

 . لموافقةتقترب من الدرجة العالية ل يوه 0.71نحراف معياري إو  4.10بمتوسط حسابي قدره ، على هذه العبارة

في الإستفادة من الرغبة "  من موظفي الأسلاك التقنية يوافقون على أن % 72.3أن  الثانيةتوضح نسب العبارة  - 

حيث بلغ ، أسباب التغيير أحدهو " الإطارات الجامعية التي تنتمي إلى الأسلاك المشتركة في التسيير

نحراف قيمة عالية نسبيا للإغير أنه تم تسجيل . درجة ضعيفة من الموافقةالذي يدل على  3.70متوسطها الحسابي 

إذ يرون أن العمل التقني يتطلب  % 18.5 التي بلغت نسبة ةبعض الموظفين لهذه العبار  رفضبسبب  1.07عياري الم

 % 83.9ا نسبته بمويخالف هذه النظرة موظفي الأسلاك المشتركة . بالدرجة الأولى الخبرة وليس المستوى التعليمي

رح عدة لهذه العبارة تط الأخيرةالرتبة  أن إلاالموافقة  تشير إلى تهقيم أنورغم هذا الأخير  ،4.06حسابي  ومتوسط

هذه  أهميةقد لا يرجع لضعف  وهذا ،المشتركة جامعيين الأسلاكمن موظفي  % 74.2 أن أساستساؤلات على 

 .الأخرى الأربعةالمشتركة للعبارات  الأسلاكالكبيرة التي يوليها موظفي  للأهمية وإنماالعبارة 

تداخل المهام بين  " ن على أنمن موظفي الأسلاك التقنية يوافقو  % 53.7توضح نسب العبارة الثالثة أن  - 

 3.37سابي الحتوسط الم وتدل قيمة، التنظيمي أسباب التغييربين من  " الأسلاك المشتركة والأسلاك التقنية

 يكونقد  والذي من هذه العبارةالتقنية  الأسلاكموظفي  موقفعلى عدم وضوح  1.03 عياريالمنحراف الإو 

وفي  .نسبة معتبرة من موظفي الأسلاك التقنية يمثلون الذينت الدنيا خاصة بين ذوي المستويا معناهاعدم فهم ل

نحراف إو  4.06توسط حسابي بممن موظفي الأسلاك المشتركة يوافقون على هذه العبارة  % 87.1 المقابل فإن

 .مما يدل على درجة ضعيفة من الموافقة 0.81معياري 

التغيير  أحد أسباب أنالتقنية يوافقون على  كالأسلامن موظفي  % 88.9 أنتبين نسب العبارة الرابعة  - 

ما  حسب الأسباب أهم وهو، " الرغبة في القضاء على الفوارق المهنية داخل المنظمة" هو التنظيمي 

المشتركة في نفس  الأسلاكويسير موظفي . 0.82نحراف المعياري والإ 4.17قيمة المتوسط الحسابي  إليهتشير 

درجة  إلىوالذي يشير  4.23يوافقون على هذه العبارة بمتوسط حسابي  % 87.1ما نسبته  أنتجاه حيث الإ

 .0.84 قدره نحراف معياريإو  عالية من الموافقة

                                                 
  .ودلالاا الخماسي  Likertالذي يحدد فئات مقياس ليكرت  11قم أنظر الجدول ر  ∗



 إتجاهات موظفي خزينة ولاية جيجل نحو التغيير التنظيمي: الفصل الثالث                                               

 152 

الأسلاك التقنية يوافقون  من موظفي % 74.1حيث أن ، الموافقة على العبارة الخامسة إلىزينة الختجاه موظفي إويميل  - 

متوسط حسابي  إجابام أفرزتحيث  " ظفي الأسلاك المشتركةالتغيير يمثل إستجابة لمطلب مو " على أن

 4.16بمتوسط حسابي  عليهاالمشتركة يوافقون  الأسلاكمن موظفي  % 87.1 بينما .0.98نحراف معياري إو  3.85

سلاك المشتركة في جميع هم مطالب ممثلي الأأ أحدهذا التغيير كان ولسنوات ماضية ف 0.82نحراف معياري إو 

 .من موارده البشرية والذي أصبحت تشكل فيه الأسلاك المشتركة نسبة معتبرة على غرار قطاع الماليةالقطاعات 

   مزايا ومكاسب التغيير التنظيمي: المحور الثاني

التغيير من موظفي خزينة ولاية جيجل التي يتطلع إليها كاسب المو المزايا هم أور التعرف على المحهذا من خلال  يتم

  :على النحو التالي ن التساؤل الموجه إلى الموظفينفكا ،التنظيمي

  وظفي خزينة ولاية جيجل من التغيير التنظيمي؟يتطلع إليها مهم المزايا والمكاسب التي أماهي : التساؤل

  مينحو مزايا ومكاسب التغيير التنظي إتجاهات موظفي الأسلاك التقنية: )21(الجدول رقم  

  SPSSومخرجات  من إعداد الطالب بالإعتماد على الإستمارات الموزعة :المصدر  

  الرقم

 

 العبـــــــــــــــــــــــارات

  )%(لاك التقنية ـــــــــــــإجابات موظفي الأس

بي
سا

ح
 ال

ط
وس

مت
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ف

حرا
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موافق 

  بشدة
  موافق

غير 

  متأكد

غير 

  موافق

غير 

موافق 

  بشدة

  1.24  3.70  3.7  24.1  0  42.6  29.6  .زيادة الرواتب والإمتيازات المادية  6

  1.33  3.44  9.3  24.1  1.9  42.6  22.2                    .فتح فرص الترقية أمام الجميع  7

8  
تحســــين العلاقــــات الإنســــانية بــــين 

   .       ينالموظف
11.1  13  20.4  42.6  13  2.67  1.20  

9  
التوصـيف (وضوح مهام المـوظفين 

  .)الوظيفي
5.6  37  14.8  40.7  1.9  3.04  1.04  

  1.04  2.96  7.4  25.9  37  22.2  7.4  .تحسين ظروف وأساليب العمل  10
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  نحو مزايا ومكاسب التغيير التنظيمي إتجاهات موظفي الأسلاك المشتركة: )22(الجدول رقم  

  SPSSومخرجات  من إعداد الطالب بالإعتماد على الإستمارات الموزعة :المصدر  

عبارات المحور لنحرافات المعيارية النسب المئوية والمتوسطات الحسابية والإ )22(ورقم  )21(رقم  ينيوضح الجدول

  :النتائج التالية تفرز حيث أ ،الثاني

تعد أهم مكاسب ومزايا التغيير " زيادة الرواتب والإمتيازات المادية "أن السادسةتبين نسب العبارة  - 

توسط حسابي قدره بم، هذه العبارةالتقنية يوافقون على  الأسلاكمن موظفي  % 72.2حيث أن ، التنظيمي

موظفي الأسلاك المشتركة حيث أن  تأييد تام من طرفهذه العبارة  وقد سجلت .1.24 نحراف معياريإو  3.70

 .0.51 نحراف معياريإو  4.55يوافقون على هذه العبارة بمتوسط حسابي قدره  % 100ما نسبته 

فتح فرص الترقية "  من موظفي الأسلاك التقنية يوافقون على أن%  64.8أن  السابعةعبارة توضح نسب ال - 

والإنحراف المعياري  3.44وقد بلغ المتوسط الحسابي  ،يعد من مكاسب ومزايا التغيير التنظيمي" أمام الجميع 

  الرقم

 

 العبـــــــــــــــــــــــارات

  )%( المشتركةلاك ــــــــــإجابات موظفي الأس
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  بشدة

  0.51  4.55  0  0  0  54.8  45.2  .ة الرواتب والإمتيازات الماديةزياد  6

  0.77  4.45  0  3.2  6.5  32.2  58.1                    .فتح فرص الترقية أمام الجميع  7

تحســــين العلاقــــات الإنســــانية بــــين   8

   .       الموظفين

12.9  29  25.8  32.3  0  3.23  1.05  

التوصيف (وضوح مهام الموظفين   9

  .)يالوظيف
9.7  51.6  16.1  16.1  6.5  3.42  1.09  

  1.07  2.84  3.2  45.2  25.8  16.1  9.7  .تحسين ظروف وأساليب العمل  10
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بمتوسط حسابي ، لعبارةالمشتركة يوافقون على هذه ا الأسلاكمن موظفي  % 90.3ما نسبته في حين أن  1.33

  .سلاك التقنيةوهذا بعدما كانت فرص الترقية محصورة بين موظفي الأ . 0.77 نحراف معياريإو  4.45

 "تحسين العلاقات الإنسانية بين الموظفين " من موظفي الأسلاك التقنية يوافقون على أن%  24.1 وإذا كان - 

 أنعتقادهم لإ يعارضون هذه العبارة % 33.4 قابلفإنه في الم، سب التغيير التنظيميامن بين مزايا ومك

على غرار  التغييرفقدهم مزايا كانوا يتمتعون ا قبل المشتركة ست الأسلاكسب التي سيحصل عليها موظفي االمك

ن ما إالمشتركة ف للأسلاكبالنسبة  أما .1.20نحراف المعياري والإ 2.67بلغ المتوسط الحسابي  عليهو  ،الترقية فرص

ــــ وسط حسابيبمت، يرفضوا % 32.3من موظفيها يوافقون على هذه العبارة وما نسبته  % 41.9ه نسبت ــ  يقدر بــ

 . 1.05عياري منحراف إو  3.23

وضوح مهام " الأسلاك التقنية يوافقون على أن من موظفي % 42.6توضح نسب العبارة التاسعة أن و  - 

 ) % 42.6 ( نفس النسبة مقابل، سب التغييراايا ومكتعد من بين مز  ") التوصيف الوظيفي (الموظفين 

من  % 61.3 أنفي حين  1.04نحراف معياري إو  3.04وهو ما سجل متوسط حسابي قدره ، هذه العبارة تعارض

حيث  .1.09نحراف معياري إو  3.42مع متوسط حسابي ، المشتركة يوافقون على هذه العبارة الأسلاكموظفي 

بالرغم من طبيعة عملهم الإداري يقومون بالعمل ، كة قبل التغيير التنظيمي كانواسلاك المشتر أن موظفي الأ

 .هذا الغموض في المسؤوليات والمهام بسبب لديهم عدم رضا حالةالتقني وهو ما خلف 

 ما أنحيث  ،لهذه العبارة تأييدهمالتقنية عدم  الأسلاكموظفي  إجاباتالعبارة العاشرة فيتضح من خلال  أما - 

" تحسين ظروف وأساليب العمل " سبه هوامن بين مزايا التغيير ومك أنفقط يوافقون على  % 29.6نسبته 

. 1.04قدره نحراف معياري إو  2.96قيمة قدرها وقد سجل المتوسط الحسابي . ضون ذلكار يع % 33.3مقابل 

، يرفضوا 48.4بل مقا العبارةيوافقون على هذه  % 25.8 أنالمشتركة حيث  الأسلاكتجاه موظفي إوهو نفس 

من حيث  الأخيرةوهو ما جعل هذه العبارة تحتل المرتبة ، 1.07نحراف معياري إو  2.84بمتوسط حسابي قدره 

بالرغم من طبيعة عملها التقني الروتيني الذي يتطلب الولاية زينة خف .المشتركة الأسلاكعند موظفي  الأهمية

مازالت تسير وفق أساليب تقليدية على غرار مراقبة حولات  أا إلامن جميع النواحي  مهيأةملائمة و ظروف 

بالإضافة إلى تعقد الإجراءات وطولها نتيجة الكم الهائل من الوثائق التي تتطلبها كل الحسابات مختلف الدفع و 

لخزينة أين ا: والسؤال المطروح. في تنفيذ المهام لربح الوقت والجهد برامج الإعلام الآليبدل الإعتماد على عملية 

  الالكترونية ؟ الحكومةالعمومية من 
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  التنظيميالتغيير سلبيات و  مشاكل: المحور الثالث

من التغيير موظفي خزينة ولاية جيجل  التي يتوقعهاسلبيات الو  شاكلالمهم أالتعرف على  الثالثور من خلال المح يتم

  :على النحو التالي فكان التساؤل الموجه إلى الموظفينالتنظيمي 

  هذا التغيير التنظيمي؟تطبيق  عدبسلبيات و  هل يتوقع الموظفين في خزينة ولاية جيجل حدوث مشاكل: ساؤلالت

  إتجاهات موظفي الأسلاك التقنية نحو سلبيات ومشاكل التغيير التنظيمي: )23(الجدول رقم 

  SPSSومخرجات  من إعداد الطالب بالإعتماد على الإستمارات الموزعة :المصدر

  الرقم

 

 العبـــــــــــــــــــــــارات
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  بشدة

11  
تعارض مصالح موظفي الأسـلاك المشـتركة 

  .مع موظفي الأسلاك التقنية
24.1  33.3  9.3  24.1  9.3  3.39  1.34  

12  

ــــيص فــــرص ترقيــــة المــــوظفين القــــدامى  تقل

ـــــذي غـــــالبيتهم  نأمـــــام المـــــدمجين الجـــــدد وال

             .إطارات جامعية

40.7  29.6  3.7  22.2  3.7  3.81  1.29  

13  

ظيميـــة بســــبب تبــــاين ظهـــور صــــراعات تن

.      مزايا ومكاسب التغيير بين الموظفين
27.8  35.2  13  22.2  1.9  3.65  1.17  

14  
التغيـــير كــــان أقــــل مــــن مســــتوى تطلعــــات 

  . الموظفين
27.8  51.9  14.8  5.6  0  4.02  0.81  

15  

كثـــرة المـــوظفين المتطلعـــين إلى الترقيـــة مـــع 

نـــدرة مناصـــب الترقيـــة لفـــترة زمنيـــة طويلـــة 

         . إلى الإحباط الوظيفي مما يؤدي

37  50  3.7  7.4  1.9  4.13  0.93  
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  التنظيمينحو سلبيات ومشاكل التغيير   إتجاهات موظفي الأسلاك المشتركة: )24(الجدول رقم 

  SPSSومخرجات  من إعداد الطالب بالإعتماد على الإستمارات الموزعة :المصدر

عبارات المحور لالنسب المئوية والمتوسطات الحسابية والإنحرافات المعيارية  )24(ورقم  )23(يوضح الجدولين رقم 

  :النتائج التالية تحيث أفرز ، الثالث

حد مشاكل أمن موظفي الأسلاك التقنية يوافقون على أن  % 57.4توضح نسب العبارة الحادية عشر أن  - 

 " تعارض مصالح موظفي الأسلاك المشتركة مع موظفي الأسلاك التقنية" هووسلبيات التغيير التنظيمي 

  الرقم

 

 العبـــــــــــــــــــــــارات

  )%( المشتركةلاك ــــــــموظفي الأس إجابات
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11  
تعــــــــارض مصــــــــالح مــــــــوظفي الأســــــــلاك 

  .المشتركة مع موظفي الأسلاك التقنية
3.2  19.4  9.7  41.9  25.8  2.32  1.17  

12  

قـــدامى تقلـــيص فـــرص ترقيـــة المـــوظفين ال

غــــالبيتهم  نأمـــام المـــدمجين الجــــدد والـــذي

             .إطارات جامعية

9.7  25.8  9.7  45.2  9.7  2.81  1.22  

13  
ظهــور صــراعات تنظيميــة بســبب تبــاين 

.      مزايا ومكاسب التغيير بين الموظفين
6.5  35.5  12.9  25.8  19.4  2.84  1.29  

14  
التغيــير كــان أقــل مــن مســتوى تطلعــات 

  . الموظفين

19.4  54.8  19.4  0  6.5  3.82  0.98  

15  

كثــرة المــوظفين المتطلعــين إلى الترقيــة مــع 

نــدرة مناصــب الترقيــة لفــترة زمنيــة طويلــة 

  .        مما يؤدي إلى الإحباط الوظيفي

32.3  45.2  16.1  6.5  0  4.03  0.87  
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في حين . 1.34نحراف معياري إو  3.39وقد تم تسجيل متوسط حسابي قدره  ،% 33.4نسبة رفض بلغت مقابل 

يرفضوا بمتوسط حسابي  % 67.7المشتركة يؤيدون هذه العبارة مقابل  الأسلاكفقط من موظفي  % 22.6 أن

 .رفض هذه العبارةنحو  يتجهونالمشتركة  الأسلاكموظفي غلب أ أن أي 1.17نحراف معياري إو  2.32قدره 

ن أن التغيير من موظفي الأسلاك التقنية يعتقدو  % 70.3وتبين النسب المسجلة للعبارة الثانية عشرة أن  - 

تقليص فرص ترقية الموظفين القدامى أمام المدمجين الجدد والذي غالبيتهم  " التنظيمي سيؤدي إلى

غلب موظفي أوهو ما يعارضه  .1.29نحراف المعياري والإ 3.81إذ بلغ المتوسط الحسابي "  إطارات جامعية

 .1.22نحراف معياري إو  2.81ابي قدره بمتوسط حس ،العبارةيرفضون هذه  % 54.9 أنالمشتركة حيث  الأسلاك

التغيير التنظيمي سيؤدي إلى  أن يعتقدونمن موظفي الأسلاك التقنية  % 63أن  عشر الثالثةتوضح نسب العبارة  -

وهو ما سجل متوسط  " ظهور صراعات تنظيمية بسبب تباين مزايا ومكاسب التغيير بين الموظفين" 

المشتركة من هذه العبارة غير واضح  الأسلاكموقف موظفي  أما. 1.17نحراف معياري إو  3.65حسابي قدره 

 2.84بلغت قيمة المتوسط الحسابي التي  تبينهوهذا ما  .) % 45.2( والرفض  ) % 42(  التأييدفهو يتراوح بين 

    .1.29التي قدرت بـــــــ نحراف المعياري الإقيمة و 

 الأسلاكمن موظفي  % 79.7 أنحيث ، بالموافقة جمعوا عليهاأغلب موظفي الخزينة أالعبارة الرابعة عشر ف أما - 

تم تسجيل متوسط حسابي قدره  وقد ." التغيير كان أقل من مستوى تطلعات الموظفين " أنالتقنية يرون 

 % 74.2المشتركة فما نسبته  الأسلاكوهو نفس التوجه الذي نجده عند موظفي . 0.81نحراف معياري إو  4.02

 كأبرزوتحتل هذه العبارة الرتبة الثانية  . 0.98نحراف معياري إو  3.82بمتوسط حسابي ، العبارة يوافقون على هذه

 .مشاكل وسلبيات التغيير التنظيمي

كثرة الموظفين المتطلعين  " فهو مضمون العبارة الخامسة عشربرز مشاكل وسلبيات هذا التغييرأ أنفي حين  - 

بلغت نسبة حيث  " يؤدي إلى الإحباط الوظيفيسزمنية طويلة إلى الترقية مع ندرة مناصب الترقية لفترة 

وما نسبته  .0.93نحراف معياري إو  4.13مع متوسط حسابي ، % 87 التقنية الأسلاكموظفي الموافقة لدى 

 0.87نحراف معياري إو  4.03المشتركة يوافقون على هذه العبارة بمتوسط حسابي  الأسلاكمن موظفي  % 77.5

 الأقدميةعدد معتبر من الموظفين لهم من  أنبيانات الشخصية تمع الدراسة تبين فمن خلال وصف ال

  .الترقية وتقلد المناصب النوعية إلىما يجعلهم يطمحون والمستوى التعليمي 
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  يجابية مساهمة التغيير التنظيمي في خلق القيم الإ: الرابع المحور

 وظفيميجابية لدى التغيير التنظيمي في خلق القيم الإ مدى مساهمةالتعرف على  الرابعمن خلال المحور  يتم

  :فكان التساؤل التالي، خزينة ولاية جيجل

يمثــل   ســيم هــذا المحــور إلى أربعــة أجــزاءوقــد تم تقمــا مــدى مســاهمة التغيــير التنظيمــي في خلــق القــيم الإيجابيــة ؟  :التســاؤل

  :من القيم الإيجابية داخل المنظمة ةكل جزء قيم

  ير التنظيمي بزيادة الدافعية للعملعلاقة التغي  -  أ

  إتجاهات موظفي الأسلاك التقنية نحو علاقة التغيير التنظيمي بإثارة الدافعية: )25(الجدول رقم    

  SPSSومخرجات  من إعداد الطالب بالإعتماد على الإستمارات الموزعة :المصدر       

  الرقم

 

 العبـــــــــــــــــــــــارات

  )%(لاك التقنية ـــــــــــإجابات موظفي الأس
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  1.16  2.85  11.1  38.9  5.6  42.6  1.9.                المادية حاجاتيالتغيير يشبع   16

17  
التغيــــير يعــــزز رغبــــتي في تقلــــد المناصــــب 

  .النوعية
14.8  57.4  9.3  16.7  1.9  3.67  0.99  

بعد هـذا التغيـير أصـبحت أعتـبر نفسـي   18

  .             عضو فعال في المنظمة

22.2  48.1  18.5  9.3  1.9  3.80  0.96  

19  
يير يمنحني الشعور بالإطمئنـان علـى التغ

  .مستقبلي الوظيفي

13  29.6  29.6  20.4  7.4  3.20  1.14  

  1.24  3.17  7.4  29.6  18.5  27.8  16.7  .التغيير يحفزني للعمل أكثر    20
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  ارة الدافعيةإتجاهات موظفي الأسلاك المشتركة نحو علاقة التغيير التنظيمي بإث: )26(الجدول رقم 

  SPSSومخرجات  من إعداد الطالب بالإعتماد على الإستمارات الموزعة :المصدر       

عبارات المحور لالنسب المئوية والمتوسطات الحسابية والإنحرافات المعيارية  )26(ورقم  )25(يوضح الجدولين رقم 

  :النتائج التالية تحيث أفرز ، الدافعية للعملالتغيير التنظيمي بإثارة  في جزءه الأول الذي يحدد علاقة، الرابع

 يالتغيير يشبع حاجات "ظفي الأسلاك التقنية يوافقون علىمن مو  % 44.5توضح نسب العبارة السادسة عشر أن  - 

نحراف تسجيل قيمة عالية للإ إلى أدىوهو ما ، لا يوافقون على هذه العبارةمنهم  % 50 أنفي حين ، " المادية

 أي 2.85ـ ـــالموظفين عن المتوسط الحسابي الذي يقدر بــ إجاباتتعبر عن درجة تشتت  إذ 1.16 ــــقدرت بـ المعياري

 للأسلاكستنتاج بالنسبة نفس الإ. التقنية الأسلاكموظفي  لأغلبالتغيير التنظيمي لا يشبع الحاجات المادية  أن

وهي نسبة . لا يوافقون عليها % 38.7ما يوافقون على هذه العبارة بينمن موظفيها  % 58.1 أنالمشتركة حيث 

  الرقم

 

 العبـــــــــــــــــــــــارات
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  بشدة

  1.25  3.35  3.2  35.5  3.2  38.7  19.4.                                             المادية حاجاتي التغيير يشبع  16

17  
التغيــــير يعــــزز رغبــــتي في تقلــــد المناصــــب 

  .النوعية
22.6  54.8  6.5  16.1  0  3.84  0.97  

18  
بعد هـذا التغيـير أصـبحت أعتـبر نفسـي 

  .             عضوا فعالا في المنظمة

22.6  64.5  9.7  3.2  0  4.06  0.68  

19  
التغيير يمنحني الشعور بالإطمئنـان علـى 

  .مستقبلي الوظيفي

12.9  35.5  35.5  12.9  3.2  3.42  0.99  

  0.91  4.10  0  6.5  16.1  38.7  38.7  .التغيير يحفزني للعمل أكثر    20
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 نحراف المعياريالإأما  3.35 لإجابات موظفي الأسلاك المشتركة قيمة تساوي وقد سجل المتوسط الحسابي، معتبرة

هم مزايا التغيير أن زيادة الرواتب والإمتيازات المادية من أالموظفين في الخزينة يقرون ب أغلبية أنرغم . 1.25 فقد بلغ

 ملم تكن في مستوى تطلعا أا إلاستحسان الموظفين إن كانت تلقى إهذه الزيادة و  أنوتفسير ذلك يمي التنظ

 .الرابعة عشرةالعبارة إجابات الموظفين على من خلال تحليل سابقا  إليه  التوصلوهو ما تم وتوقعام 

 يالتغيير يعزز رغبت "افقون علىظفي الأسلاك التقنية يو من مو  % 72.2عشر أن  السابعةتوضح نسب العبارة  - 

 للأسلاكوكذلك بالنسبة . 0.99نحراف معياري إو  3.67بمتوسط حسابي  " في تقلد المناصب النوعية

نحراف إو  3.84بمتوسط حسابي ، يوافقون على هذه العبارةمن موظفيها  % 77.4ما نسبته  أنالمشتركة حيث 

ين على دور التغيير التنظيمي في دفع وخلق جو من المنافسة وهو إتفاق لدى أغلبية الموظف .0.97قدره معياري 

على المناصب النوعية داخل الخزينة بين الإطارات السابقة في الأسلاك التقنية وبين إطارات الأسلاك المشتركة 

 بأدائه وهوالمدمجة حديثا في الأسلاك التقنية فكل موظف يريد إثبات أحقيته ذا المنصب من خلال الإرتقاء 

  .ما ينعكس إيجابا على نوعية الخدمات العامة المقدمة للجمهور

 مضموايوافقون على من موظفي الأسلاك التقنية  % 70.3عشرة أن  الثامنةوتبين النسب المسجلة للعبارة  - 

 قدره سابيحتوسط م توقد سجل".  في المنظمة فعالا ابعد هذا التغيير أصبحت أعتبر نفسي عضو "

 لأسلاكلموظفي ابالنسبة  الأهميةمن حيث  الأولىوبذلك تحتل هذه العبارة المرتبة ، 0.96ياري نحراف معإو  3.80

مع متوسط ، يوافقون عليها % 87.1 ما نسبته أنالمشتركة حيث  لأسلاكلموظفي االتقنية والمرتبة الثانية بالنسبة 

 . 0.68 نحراف معياريإو  4.06حسابي قدره 

 يالتغيير يمنحن "يوافقون علىمن موظفي الأسلاك التقنية %  42.6ر أن عش التاسعةتوضح نسب العبارة  -

في حين أن ، 1.14نحراف معياري إو  3.20بمتوسط حسابي ، " الوظيفي يالشعور بالإطمئنان على مستقبل

وإنحراف  3.42بمتوسط حسابي ، قون على هذه العبارةالمشتركة يواف الأسلاكمن موظفي  % 48.4ما نسبته 

 .0.99 قدر بـــــي معياري

 "أكثرللعمل  نيالتغيير يحفز  " توافق على % 44.5التقنية قدرها  الأسلاككانت نسبة قليلة من موظفي   وإذا - 

المشتركة يوافقون  الأسلاكمن موظفي  % 77.4ن ما نسبته إف. 1.24نحراف معياري إو  3.17بمتوسط حسابي 
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من  الأولىالمرتبة العبارة هذه بذلك تحتل و .  0.91 وإنحراف معياري 4.10على هذه العبارة بمتوسط حسابي 

 .بين العبارات الأخرى التي توضح علاقة التغيير التنظيمي بإثارة الدافعية للعمل الأهميةحيث 

 مساهمة التغيير في تعزيز الإلتزام التنظيمي  -  ب

  لتزام التنظيميإتجاهات موظفي الأسلاك التقنية نحو مساهمة التغيير في تعزيز الإ: )27(الجدول رقم 

  SPSSومخرجات  من إعداد الطالب بالإعتماد على الإستمارات الموزعة :المصدر    

  الرقم

 

 العبـــــــــــــــــــــــارات
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ان قــــــــراري بالعمــــــــل ــــــــذه ـــــــــــــــلقــــــــد ك  21

  .المنظمة صائبا

9.3  38.9  25.9  22.2  3.7  3.28  1.03  

22  
يـــــــؤدي التغيـــــــير إلى زيـــــــادة الرغبـــــــة في 

  .الإستمرار بالعمل في هذه المنظمة
7.4  37  16.7  35.2  3.7  3.09  1.09  

23  
ســـأبقى في المنظمـــة حـــتى لـــو أتيحـــت 

  .لي وظيفة براتب وميزات أفضل
3.7  11.1  7.4  38.9  38.9  2.02  1.12  

24  

ــــــق الشــــــعور    ــــــير علــــــى خل يعمــــــل التغي

ز والإفتخـــــار أمـــــام الآخـــــرين بـــــالإعتزا

  .بالعمل في المنظمة

9.3  53.7  13  24.1  0  3.48  0.97  

25  
يعمــــــل التغيــــــير علــــــى خلــــــق الشــــــعور 

.     بالإنتماء للمنظمة والإلتزام بمبادئها

5.6  22.2  29.6  33.3  9.3  2.81  1.06  
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  الإلتزام التنظيمي إتجاهات موظفي الأسلاك المشتركة نحو مساهمة التغيير في تعزيز: )28(الجدول رقم  

  SPSSومخرجات  من إعداد الطالب بالإعتماد على الإستمارات الموزعة :المصدر

النسب المئوية والمتوسطات الحسابية والإنحرافات المعيارية لعبارات المحور  )28(ورقم  )27(يوضح الجدولين رقم 

  :حيث أفرزا النتائج التالية، ام التنظيميفي جزءه الثاني الذي يحدد مساهمة التغيير في تعزيز الإلتز ، الرابع

لقد كان قراري  "يوافقون علىمن موظفي الأسلاك التقنية  % 48.2توضح نسب العبارة الواحدة والعشرون أن  - 

وقد بلغ المتوسط الحسابي . غير صائباهذا القرار يعتبرون  % 25.9مقابل ، " بالعمل بهذه المنظمة صائبا

من موظفيها يعتبرون قرارهم  % 45.2 فما نسبتهالمشتركة  لأسلاكل بالنسبة أما. 1.03 نحراف المعياريوالإ 3.28

  الرقم

 

 العبـــــــــــــــــــــــارات

  )%( المشتركةلاك ــــإجابات موظفي الأس

بي
سا

ح
 ال

ط
وس

مت
ال

  

ري
عيا

لم
ف ا

حرا
لإن

ا
  

موافق 

  بشدة
  موافق

غير 

  متأكد

غير 

  موافق

غير 

موافق 

  بشدة

21  
ان قــــــراري بالعمــــــل ــــــذه ــــــــــــــــــــــــــــلقــــــد ك

  .المنظمة صائبا
6.5  38.7  25.8  22.6  6.5  3.16  1.07  

22  
يـــــــــؤدي التغيـــــــــير إلى زيـــــــــادة الرغبـــــــــة في 

  .الإستمرار بالعمل في هذه المنظمة
12.9  32.3  25.8  22.6  6.5  3.23  1.15  

23  
ســأبقى في المنظمــة حــتى لــو أتيحــت لي 

  .وظيفة براتب وميزات أفضل
6.5  6.5  12.9  38.7  35.5  2.10  1.16  

24  

يعمــــــــل التغيــــــــير علــــــــى خلــــــــق الشــــــــعور   

الإفتخــــــــار أمــــــــام الآخــــــــرين بـــــــالإعتزاز و 

  .بالعمل في المنظمة

9.7  48.4  25.8  16.1  0  3.52  0.89  

25  
يعمــــــــل التغيــــــــير علــــــــى خلــــــــق الشــــــــعور 

.     بالإنتماء للمنظمة والإلتزام بمبادئها

9.7  29  25.8  22.6  12.9  3.00  1.21  
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 3.16 قيمة قدرها حيث سجل المتوسط الحسابي. % 29.1 نسبة معارضة بلغت مقابلبالعمل بالخزينة صائبا 

  .1.07نحراف المعياري والإ

 أن إذ، من العبارة الثانية والعشرونويتضح من خلال إجابات موظفي الأسلاك التقنية عدم وضوح موقفهم  -

 " يؤدي التغيير إلى زيادة الرغبة في الإستمرار بالعمل في هذه المنظمة "يوافقون على % 44.4 ما نسبته

فئة  أما. 1.09 والإنحراف المعياري 3.09 وقد سجل المتوسط الحسابي، يرفضون هذه العبارة % 38.9 مقابل

توسط وقد سجل الم. للرافضين % 29.1 مقابل % 45.2 موافقة قدرها المشتركة فقد سجلت نسبة الأسلاك

 .1.15 قدره نحراف معياريإو  3.23 قيمة تساوي سابيالح

من فقط  %14.8نسبته فما ، على عدم الموافقة عليها وظفينالم إجماعوالعشرون فيتضح جليا  الثالثةالعبارة  أما - 

سأبقى في المنظمة حتى لو  "شتركة يوافقون على عبارةموظفي الأسلاك الم %13و التقنية  الأسلاكموظفي 

  %74.2من موظفي الأسلاك التقنية و  % 77.8نسبته  مقابل ما "أتيحت لي وظيفة براتب وميزات أفضل

وقد بلغ  .أفضللهم وظيفة براتب وميزات  أتيحتالخزينة في حالة  تركيفضلون من موظفي الأسلاك المشتركة 

 المتوسط أنفي حين  .على التوالي 1.12 و 2.02 نحراف المعياري لإجابات الأسلاك التقنيةوالإ المتوسط الحسابي

ــ المشتركة  الأسلاك لإجاباتنحراف المعياري الحسابي والإ وتحتل هذه العبارة  على التوالي 1.16 و 2.10فقدر بــ

  .الأهميةمن حيث  الأخيرةالمرتبة 

دور التغيير في  " علىمن موظفي الأسلاك التقنية يوافقون  % 63 وتوضح نسب العبارة الرابعة والعشرون أن - 

نحراف معياري إو  3.48بمتوسط حسابي  " خلق الشعور بالإعتزاز والإفتخار أمام الآخرين بالعمل في الخزينة

بمتوسط ، من موظفيها يوافقون على هذه العبارة % 58.1 أنالمشتركة حيث  الأسلاكتجاه إوهو نفس .  0.97

 .الأهميةمن حيث  الأولىلتحتل بذلك هذه العبارة المرتبة  0.89نحراف معياري إو  3.52 حسابي

 الأسلاكما نسبته من موظفي  أن وبالإنتقال إلى آخر العبارات التي توضح مساهمة التغيير في تعزيز الإلتزام نجد - 

لق الشعور بالإنتماء للمنظمة يعمل التغيير على خ"العبارة الخامسة والعشرون يوافقون على  % 27.8التقنية 

. 1.06والإنحراف المعياري  2.81حيث بلغ المتوسط الحسابي . يرفضوا % 42.6مقابل "  والإلتزام بمبادئها

وقد بلغ  )35.5(ومعارض  )38.7(المشتركة الذي يتراوح بين مؤيد  الأسلاكويدعم هذا الغموض موقف موظفي 

وهذا إن دل فإنما يدل على ضعف الإلتزام التنظيمي والشعور ، 1.21ياري والإنحراف المع 3.00المتوسط الحسابي 
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مساهمة التغيير في خلق هذا الشعور لدى الموظفين أو  ضعفبالإنتماء لدى موظفي خزينة ولاية جيجل مع 

حسب المقابلات التي أجريت ، حيث يصف بعض الموظفين ،عليهالمحفزة عوامل الغياب بسبب وهذا  .تدعيمه

لا تكفي ، ومحتواها على قلتها ،لأن المكاسب التي تحققت لديهم من التغيير، وضعيتهم بالغير مشجعة ،معهم

زملاءهم الذين إختاروا العمل في منظمات أن أغلب  والدليل على ذلك .لتحقيق الشعور بالإلتزام نحو الخزينة

تلاءم مع بما يعليا الناصب المسؤوليات والم قطعوا أشواطا كبرى في تقلدمتيازات كما أم لهم العديد من الإ، أخرى

  .نة في حالة إتاحة الفرصة لهميوهو ما ولد لديهم رغبة في ترك الخز وهذا على عكسهم تماما ، مؤهلام وخبرم

  أثر التغيير التنظيمي على الرضا الوظيفي - جــ

  نحو أثر التغيير التنظيمي على الرضا الوظيفي التقنيةإتجاهات موظفي الأسلاك : )29(الجدول رقم  

  SPSSومخرجات  وزعةمن إعداد الطالب بالإعتماد على الإستمارات الم :المصدر

  الرقم

 

 العبـــــــــــــــــــــــارات
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26  
أعتـــبر أن الراتـــب الـــذي أصـــبحت أتقاضـــاه 

  .     مقارنة بالسوق المحلي مرضيا لي
1.9  29.6  9.3  48.1  11.1  2.63  1.09  

27  
  1.07  3.37  5.6  20.4  13  53.7  7.4  .تتفق المهام الموكلة لي مع ميولي وقدراتي

28  
إ إن وظيفـــــتي ملائمــــــة لســـــنوات الخــــــبرة الــــــتي 

.                                       قضيتها
7.4  48.1  0  31.5  13  3.06  1.28  

29  

يـــؤدي التغيـــير إلى تحســـين المنـــاخ التنظيمـــي 

ــــيم( ــــة الإدارة في التقي ــــة، عدال توزيــــع ، الترقي

  ..)..المهام على الموظفين

5.6  14.8  14.8  51.9  13  2.48  1.08  

30  
  .                    أنا راض عن التغيير

9.3  31.5  13  25.9  20.4  2.83  1.33  
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  إتجاهات موظفي الأسلاك المشتركة نحو أثر التغيير التنظيمي على الرضا الوظيفي: )30(الجدول رقم 

  SPSSومخرجات  من إعداد الطالب بالإعتماد على الإستمارات الموزعة :المصدر

النسب المئوية والمتوسطات الحسابية والإنحرافات المعيارية لعبارات المحور  )30(ورقم  )29(يوضح الجدولين رقم 

  :حيث أفرزا النتائج التالية، يمي على الرضا الوظيفيالذي يحدد أثر التغيير التنظ الثالثفي جزءه ، الرابع

غير موافقين على هذه العبارة  من موظفي الأسلاك التقنية%  59.2توضح نسب العبارة السادسة والعشرون أن  - 

 2.63بمتوسط حسابي بلغ  "أعتبر أن الراتب الذي أصبحت أتقاضاه مقارنة بالسوق المحلي مرضيا لي "

، غير راضين % 45.1التقنية يعتبرونه مرضيا و  الأسلاكمن موظفي  % 45.2بينما . 1.09نحراف معياري إو 

 .موظفي الخزينة غير راضين عن الراتب الجديد أغلبية أنبمعنى . 1.27نحراف معياري إو  2.90بمتوسط حسابي 

  الرقم

 

 العبـــــــــــــــــــــــارات

  )%( المشتركةلاك ـــــــإجابات موظفي الأس

بي
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غير   موافق

  متأكد

ر غي

  موافق

غير 

موافق 

  بشدة

26  
أعتبر أن الراتب الذي أصـبحت أتقاضـاه 

  .     مقارنة بالسوق المحلي مرضيا لي
6.5  38.7  9.7  29  16.1  2.90  1.27  

  1.14  3.19  6.5  29  9.7  48.4  6.5  .تتفق المهام الموكلة لي مع ميولي وقدراتي  27

28  
إ إن وظيفــــتي ملائمــــة لســــنوات الخــــبرة الــــتي 

                                      . قضيتها
6.5  51.6  9.7  19.4  12.9  3.19  1.22  

29  

يؤدي التغيـير إلى تحسـين المنـاخ التنظيمـي 

توزيــع ، الترقيــة، عدالــة الإدارة في التقيــيم(

  ...).المهام على الموظفين

0  3.2  16.1  51.6  29  1.93  0.77  

  1.06  4.06  3.2  9.7  3.2  45.2  38.7  .                    أنا راض عن التغيير  30
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تفق المهام الموكلة ت" على يوافقونمن موظفي الأسلاك التقنية  % 61.1والعشرون أن  السابعةوتوضح نسب العبارة  - 

. الأولىوتحتل هذه العبارة المرتبة . 1.07نحراف المعياري والإ 3.37وقد بلغ المتوسط الحسابي . " لي مع ميولي وقدراتي

 .1.14نحراف معياري إو  3.19بمتوسط حسابي ، على هذه العبارةيوافقون  % 54.9 نإالمشتركة ف الأسلاكلموظفي  وبالنسبة

من موظفي  % 55.5فيوافق عليها "  إن وظيفتي ملائمة لسنوات الخبرة التي قضيتها" ة والعشرونالعبارة الثامن أما - 

هناك تفاوت واضح  أنالتقنية حيث  الأسلاكوتعكس هذه النسب واقع ، رافضين % 44.5التقنية مقابل  الأسلاك

ا بالرغم من طول مدة الخدمة والتي قد التي لم يتحسن ترتيبه ) المعاينة والمراقبين أعوان (الرتب الدنيا  أصحاببين 

وقد بلغ . السريع في الرتبالرتب الخاصة بالمفتشين فالملاحظ التدرج  أنفي حين . العشرين سنة أحياناتتجاوز 

وهي قيمة عالية تفسيرها . 1.28نحراف المعياري والإ 3.06التقنية  الأسلاكجابات موظفي المتوسط الحسابي لإ

. % 32.3من موظفيها يوافقون على هذه العبارة مقابل  % 58.1ن إالمشتركة ف الأسلاك أما. التفاوت السابق الذكر

للحكم على مدى المشتركة ليس لهم خبرة طويلة  الأسلاكغلب موظفي أن إتفسير هذه النسب ف أردناما  وإذا

ترة طويلة ولم تستفد من الترقية بالرفض فهي تلك الفئة التي قضت ف أجابتالفئة التي  أنفي حين ، ملائمة وظيفتهم لها

 .بذلكسمح لهم ت لا تيوال اإليهينتمون  تيال ةالمشترك الأسلاكتقلد مناصب نوعية بحكم  أو

من موظفي  % 64.9 أنحيث ، تجاه موظفي الخزينةإوتعكس نسب العبارة التاسعة والعشرون بشكل واضح  - 

عدالة الإدارة في  (ر إلى تحسين المناخ التنظيمي التغيي يؤدي" التقنية لا يوافقون هذه العبارة  الأسلاك

 أنكما . 1.08نحراف معياري إو  2.48بمتوسط حسابي "  )...توزيع المهام على الموظفين، الترقية، التقييم

قيمة  أدنىوهي  1.93وقد بلغ المتوسط الحسابي ، المشتركة يرفضون هذه العبارة الأسلاكمن موظفي  % 80.6

ن إوبذلك ف. تجاهمما يدل على وحدة الإ 0.77نحراف المعياري فقد بلغ الإ أما، ستبيانر الإتسجل على طول محاو 

 .الأهميةمن حيث  الأخيرهذه العبارة تحتل المركز 

"  أنا راض عن التغيير "يوافقون على التقنية الأسلاكمن موظفي  % 40.8 أن إلىوتشير نسب العبارة الثلاثون  - 

هي تلك وان كانت الفئة الراضية . 1.33نحراف معياري إو  2.83 حسابيبمتوسط . هغير راضين عن % 46.3مقابل 

على عكس الفئة . المشتركة الأسلاك إطاراتديد من  أيعن  منأىفي  فإاالتي وبحكم منصبها النوعي ورتبتها 

شتركة راضون عن الم الأسلاكمن موظفي  % 83.9ن إالمشتركة ف الأسلاك أما. الترقية إلىالتي تتطلع  الأخرى

وهي  متأكدينغير  %3.2غير راضون و % 12.9مقابل . 1.06نحراف معياري إو  4.06بمتوسط حسابي  ،التغيير

ن ميزة نه إختياري ويرجع التردد لأأ أساسمن عدمه على  الإدماجسلاك المشتركة بقيت مترددة في قرار فئة من الأ
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إضافة إلى  .أخرى بحكم طبيعة عملهم المشتركظمة حكومية من أي إلىالتحويل  إمكانيةسلاك المشتركة هي الأ

الترقية تكون مباشرة إلى رتبة متصرف إداري رئيسي في  12المتصرفين الإداريين المصنفين في  ذلك ففي حالة

وهذا  13 الصنف إلى 12 الصنف عكس المفتشين الرئيسين وفي حالة ترقيتهم فإم ينتقلون من. 14الصنف 

يبقى الإشكال في غياب الترقية لدى الأسلاك لكن . )مفتش مركزي  ( 13وهي  14و 12 لوجود درجة بين

 .المشتركة لأسلاكلموظفي ابالنسبة  الأهميةمن حيث  الأولىالعبارة تحتل المرتبة  وتحتل هذه. المشتركة

  دور التغيير التنظيمي في تحسين أداء الموظفين -د

  إتجاهات موظفي الأسلاك التقنية نحو دور التغيير التنظيمي في تحسين أداء الموظفين: )31(الجدول رقم 

  SPSSومخرجات  من إعداد الطالب بالإعتماد على الإستمارات الموزعة :المصدر     

  الرقم

 

اتالعبـــــــــــــــــــــــار   

  )%(لاك التقنية ــــــــــإجابات موظفي الأس
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غير 

  موافق

غير 

موافق 

  بشدة

31  

تساعد الدورات التكوينية التي يخضـع 

لهــــــــا المــــــــدمجين الجــــــــدد علــــــــى تحقيــــــــق 

  .مستوى الأداء المطلوب

7.4  7.4  16.7  50  18.5  2.35  1.10  

32  

يســــــــاهم التغيــــــــير في زيــــــــادة الســــــــلوك 

الإيجابي في التعامل مع الجمهور ورفـع 

  .مستوى جودة الخدمات

0  25.9  31.5  37  5.6  2.78  0.90  

33  
يشـــجع التغيـــير علـــى التعـــاون والعمـــل 

  .بروح الفريق
3.7  42.6  24.1  24.1  5.6  3.15  1.02  

34  
تلعب الحوافز التي يقدمها التغيـير دور 

  .     أداء جيدمهم في تقديم 
9.3  29.6  25.9  24.1  11.1  3.02  1.17  

35  
يـــــــنجم عـــــــن التغيـــــــير تطـــــــوير أنظمـــــــة 

.          العمل وتحسين أداء الموظفين
0  13  40.7  35.2  11.1  2.56  0.86  
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  إتجاهات موظفي الأسلاك المشتركة نحو دور التغيير التنظيمي في تحسين أداء الموظفين: )32(ول رقم الجد

  SPSSومخرجات  من إعداد الطالب بالإعتماد على الإستمارات الموزعة :المصدر    

عبارات المحور النسب المئوية والمتوسطات الحسابية والإنحرافات المعيارية ل )32(ورقم  )31(يوضح الجدولين رقم 

  :حيث أفرزا النتائج التالية، في جزءه الرابع الذي يحدد دور التغيير التنظيمي في تحسين الأداء، الرابع

تساعد  "ظفي الأسلاك التقنية يوافقون علىمن مو  % 68.5أن  والثلاثون الواحدةتوضح نسب العبارة  - 

بمتوسط  " ق مستوى الأداء المطلوبالدورات التكوينية التي يخضع لها المدمجين الجدد على تحقي

المشتركة يوافقون على هذه  الأسلاكمن موظفي  % 80.6 أنفي حين . 1.10نحراف معياري إو  2.35حسابي 

 . 0.96نحراف معياري إو  2.06بمتوسط حسابي ، العبارة

  الرقم

 

 العبـــــــــــــــــــــــارات
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31  

التكوينية التي يخضـع تساعد الدورات 

لهــــــــا المــــــــدمجين الجــــــــدد علــــــــى تحقيــــــــق 

  .مستوى الأداء المطلوب

3.2  6.5  9.7  54.8  25.8  2.06  0.96  

32  

يســــــــاهم التغيــــــــير في زيــــــــادة الســــــــلوك 

الإيجابي في التعامل مع الجمهور ورفـع 

  .مستوى جودة الخدمات

9.7  25.8  35.5  22.6  6.5  3.10  1.08  

33  
العمـــل يشـــجع التغيـــير علـــى التعـــاون و 

  .بروح الفريق
9.7  54.8  16.1  19.4  0  3.55  0.92  

34  
تلعب الحوافز التي يقدمها التغيـير دور 

  .     مهم في تقديم أداء جيد
29  45.2  16.1  9.7  0  3.93  0.93  

35  
يـــــــنجم عـــــــن التغيـــــــير تطـــــــوير أنظمـــــــة 

.          العمل وتحسين أداء الموظفين
9.7  38.7  25.8  22.6  3.2  3.29  1.04  
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ساهم يالتغيير  " نأالتقنية غير مؤيدين لفكرة  الأسلاكمن موظفي  % 42.6ن إالعبارة الثانية والثلاثون ف أما - 

 % 31.5نسبته  ماو "  رفع مستوى جودة الخدماتفي زيادة السلوك الإيجابي في التعامل مع الجمهور و 

 2.78وقد بلغ المتوسط الحسابي . ثر التغيير يكون بعد فترة معينة من الزمنأ أن أساسعلى  متأكدينغير 

يوافقون على  % 35.5 أنالمشتركة يتضح  كالأسلاموظفي  إجاباتومن خلال .  0.90نحراف المعياري والإ

 .1.08نحراف معياري إو  3.10بمتوسط حسابي . متأكدينغير  % 35.5يرفضوا و  % 29.1هذه العبارة و 

التغيير يشجع " من موظفي الأسلاك التقنية يوافقون على أن  % 46.3توضح نسب العبارة الثالثة والثلاثون أن  - 

ن إالمشتركة ف الأسلاك أما. 1.02نحراف معياري إو  3.15بمتوسط حسابي  " فريقعلى التعاون والعمل بروح ال

 .0.92نحراف معياري إو  3.55بمتوسط حسابي ، من موظفيها يوافقون على هذه العبارة % 64.5

يوافقون على  % 38.9أن حيث ، موظفي الأسلاك التقنيةتشتت إجابات والثلاثون  الرابعةتوضح نسب العبارة  - 

 .لا يؤيدون هذه العبارة % 35.2مقابل  " حوافز التي يقدمها التغيير تلعب دور مهم في تقديم أداء جيدال"  أن

موظفي  تأييدنه يتضح جليا إالعكس من ذلك تماما ف وعلى. 1.17 نحراف معياريإو  3.02 بمتوسط حسابي

 .0.93نحراف معياري إو  3.93 بمتوسط حسابي % 74.2 التأييدفقد بلغت نسبة ، المشتركة لهذه العبارة الأسلاك

من  % 46.3 أنحيث ، تجاهات موظفي الخزينة نحوهاإختلاف واضح بين إيميزها عبارات هذا المحور  آخر -

التغيير تطوير أنظمة العمل وتحسين أداء عن نجم ي"  يوافقون على أنهلا  سلاك التقنيةموظفي الأ

بينما بلغت نسبة الموافقة لهذه العبارة . 0.86ف المعياري نحراوالإ 2.56وقد بلغ المتوسط الحسابي  " الموظفين

 .1.04نحراف معياري إو  3.29بمتوسط حسابي ، المشتركة الأسلاكمن موظفي  % 48.4

  إختبار الفرضيات : المطلب الثاني

موظفي حالة  - تجاهات الموظفين نحو التغيير التنظيميدراسة تحليلية لإ" تضمنت هذه الدراسة التي كانت بعنوان 

  :أربعة فرضيات أساسية تمثلت في"  خزينة ولاية جيجل

 ؛أهم دافع للتغيير التنظيمي بخزينة ولاية جيجل هو تحقيق نوع من العدالة بين الموظفين - 

 ؛من التغيير التنظيمي سبيتطلع موظفي الأسلاك المشتركة إلى العديد من المزايا والمكا - 

 ؛السلبيات والمشاكل بعد حدوث التغيير التنظيمييتوقع موظفي الأسلاك التقنية العديد من  - 



 إتجاهات موظفي خزينة ولاية جيجل نحو التغيير التنظيمي: الفصل الثالث                                               

 170 

تختلف إتجاهات موظفي خزينة ولاية جيجل نحو دور التغيير التنظيمي في خلق القيم الإيجابية بإختلاف الأسلاك  - 

 .التي ينتمون إليها

إليها في المطلب  بناءا على نتائج الإجابات التي تم التوصل، إختبار الفرضيات الأربعةمحاولة المطلب  وسيتم في هذا

  :وذلك كما يلي، السابق

أهم دافع للتغيير التنظيمي بخزينة ولاية جيجل هو تحقيق " حسب هذه الفرضية فإن: إختبار الفرضية الأولى  -1

 ". نوع من العدالة بين الموظفين

ور الأول المحيدل على أن جميع عبارات  2.60تفوق  موظفي الخزينة لقيمالمتوسط الحسابي لإجابات  إن تسجيل

الرغبة في " وه، وافق عليه أغلبية الموظفينذي وال ،لتغييرلفي حين أن أهم سبب . تعتبر من أسباب التغيير التنظيمي

فوارق هي و  .الأهميةرتبة الأولى من حيث المهذه العبارة حيث إحتلت "  القضاء على الفوارق المهنية داخل المنظمة

ففي الوقت الذي يحصل فيه موظفو الأسلاك التقنية على منح  ،سلاك المشتركةموظفي الأ إستياءغالبا ما كانت محل 

ومن . وتعويضات عن عملهم التقني فإن نظرائهم من الأسلاك المشتركة محرومون منها مع أم يقومون ا هذا من جهة

ناصب وتعلقها بطبيعة نظرا لخصوصية هذه الم، جهة أخرى تعتبر المناصب النوعية حكرا على موظفي الأسلاك التقنية

وبالإضافة إلى هذه الإمتيازات التي يتمتع ا . إلا في جانب ضيق جدا كمكتب المستخدمين أو الوسائل، القطاع

عن أو  ) سنوات 5كل  (موظفي الأسلاك التقنية فإن قطاع المالية يوفر لهم بإستمرار فرص الترقية عن طريق المسابقات 

  .على عكس الأسلاك المشتركة التي نادرا ما يفتح لها مثل هذه الفرص ) تسنوا 10كل  (الإنتقاء طريق 

فقد أظهرت مخرجات  في الإستبيانأكثر تقبلا لأسباب التغيير التنظيمي المدونة  موظفيها ولمعرفة أي الأسلاك كان    

SPSS النتائج المبينة في الجدول التالي:   

   نحو أسباب التغيير التنظيمي مجتمع الدراسةاهات إتج :)33(الجدول رقم                       

  الإنحراف المعياري  المتوسط الحسابي  الأسلاك

  0.98  3.65  التقنيــــــــــــــة

  0.48  4.12  المشتركـــــة

  SPSSومخرجات  من إعداد الطالب بالإعتماد على الإستمارات الموزعة :المصدر             
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 إلى أقل من 3.40 من (للأسلاك التقنية يقع في اال  الكلين المتوسط الحسابي أ )33(الجدول رقم يتضح من 

مع ، للأسلاك المشتركة مما يدل على درجة ضعيفة من الموافقة الكليوهو نفس اال الذي يقع فيه المتوسط الحسابي  ) 4.20

سلاك التقنية كانت موظفي الأ ن إجاباتويلاحظ أيضا أ .لهذه الأسبابسلاك المشتركة موظفي الأ أكثر تأييد من طرف

فرز قيم عالية أوهو ما . الخ... والأقدميةسلاك من حيث المستوى التعليمي والرتبة ختلاف تركيبة هذه الأتشتتا وذلك لإ أكثر

  . قة الذكرالمتغيرات الشخصية الساببعض سلاك المشتركة التي تتقارب فيها على عكس الأ ،نحراف المعياري في معظم العباراتللإ

  .إثبات صحة الفرضية الأولىمما سبق يمكن 

يتطلع موظفي الأسلاك المشتركة إلى العديد من المزايا " حسب ما جاء في هذه الفرضية  :إختبار الفرضية الثانية  - 2

 ".سب من التغيير التنظيمياوالمك

 .ات تمثل مزايا ومكاسب التغييرالعبار هذه أن جميع يتضح من خلال تحليل عبارات المحور الثاني و  ،كإستنتاج  

على  موظفيهاإلا أن هناك إجماع بين  ،الأسلاك حول عبارات هذا المحورمختلف تفاوت في درجة الموافقة بين الوبالرغم من 

رتبة الأولى كأهم لمفي ا"  زيادة الرواتب والإمتيازات المادية" جاءت العبارة السادسة حيث ، مكسبين رئيسيين للتغيير

الترقية بعدما كانت "  فتح فرص الترقية أمام الجميع" العبارة السابعة تليها في المرتبة الثانية من حيث الأهمية ، سبكاالم

                    .حكرا على موظفي الأسلاك التقنية

حيث سجلت قيم ضعيفة ، تجاه العبارتين الثامنة والعاشرة وظفينالممن طرف سجل تحفظ كبير يفي حين   

وهي تميل أكثر إلى  ،التي تعبر عن حالة عدم التأكدو  )3.40إلى أقل من  2.60من (متوسط الحسابي تقع في اال لل

في المرتبة الأخيرة من "  تحسين العلاقات الإنسانية بين الموظفين" جاءت العبارة الثامنة  حيث، درجة الرفض

 )التغيير(إلا أم لا يعتبرونه  ،بعض مزايا التغيير التنظيميل رهموبالرغم من إقرا، بمعنى أن موظفي الخزينة، حيث الأهمية

الصراعات  يعتبرونه سببحيث البعض إلى أبعد من ذلك تماما ويذهب ، مساهم في تحسين العلاقات بين الموظفين

عبارة الأما  .همصالحمالمشتركة نتيجة تعارض سلاك بين موظفي الأالأسلاك التقنية و موظفي بين التي قد تحدث 

فأغلب موظفي الخزينة ، في المرتبة الأخيرة من حيث الأهميةفجاءت "  تحسين ظروف وأساليب العمل "العاشرة 

بالرغم من بعض التوقعات التي كانت تشير إلى أن إدماج . يجمعون على أن التغيير لم يحسن ظروف وأساليب العمل

وتفسير ذلك أن ، الأسلاك التقنيةموظفي يكلف به الأسلاك المشتركة سيخفف من حجم العمل الذي كان موظفي 

كانت توكل لهم الأعمال ذات الطابع التقني قبل الإدماج وهو ما   ،وكما أشير إليه سابقا ،سلاك المشتركةموظفي الأ
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التي ان من المتوقع أيضا أن تساهم الإطارات الجامعية بالإضافة إلى ذلك فقد ك. جعل الموظفين لا يشعرون بالفرق

خاصة ، لكن غياب التمكين حال دون ذلك، بعد هذا التغيير في تحسين مناهج العملتمي إلى الأسلاك المشتركة تن

 .في ظل القيود التي تحكم المنظمات الحكومية

فقد أظهرت  الإستبيانفي سب التغيير التنظيمي المدونة اأكثر تقبلا لمزايا ومك موظفيها ولمعرفة أي الأسلاك كان    

  :النتائج المبينة في الجدول التالي SPSSمخرجات 

  التغيير التنظيمي اسبمزايا ومك نحومجتمع الدراسة  تجاهاتإ :)34(الجدول رقم 

  الإنحراف المعياري  المتوسط الحسابي  سلاكالأ

  0.83  3.16  ةــــــــــــالتقني

  0.61  3.70  ةـــــالمشترك

  SPSSومخرجات  الإستمارات الموزعة من إعداد الطالب بالإعتماد على :المصدر         

بمعنى أن موقف  )3.40 إلى أقل من 2.60 من(اال  فيالأسلاك التقنية موظفي يقع المتوسط الحسابي لإجابات   

لموظفي وجود مواقف إيجابية  إلىبينما تشير نتائج الدراسة  .نتيجة تشتت إجابام بين الرفض والتأييد، موظفيها غير واضح

 الكليالمتوسط الحسابي  حيث سجل، العبارات التي تصف مزايا ومكاسب التغيير التنظيمي أهمنحو  المشتركةسلاك الأ

ال  قيمة تقع ملإجاباسب التغييرايجابي ونوع من التأييد لمزايا ومكإالذي يدل على إتجاه  )4.20 إلى أقل من 3.40 من(في ا .  

  .لفرضية الثانيةصحة ا وعلى هذا الأساس يمكن إثبات                            

يتوقع موظفي الأسلاك التقنية العديد من السلبيات والمشاكل بعد " حسب الفرضية الثالثة : إختبار الفرضية الثالثة - 3

 ". حدوث التغيير التنظيمي

سلاك سلاك التقنية وموظفي الأوجهات نظر موظفي الأ الثالث إختلافضح من خلال تحليل عبارات المحور تي

سلاك التقنية على العبارة الحادية عشرة والثانية عشرة  ففي الوقت الذي يوافق موظفو الأ .ديد من المشاكلالمشتركة في الع

غير أم يتفقون في نقطتين أساسيتين  .سلاك المشتركة يرفضون ذلكن نظرائهم في الأإكمشكل من مشاكل التغيير ف

كثرة الموظفين المتطلعين إلى " ارة الخامسة عشرة جاءت العبحيث ، تمثلان أهم مشاكل وسلبيات التغيير التنظيمي
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في المرتبة الأولى من حيث الأهمية "  الترقية مع ندرة مناصب الترقية لفترة زمنية طويلة مما يؤدي إلى الإحباط الوظيفي

ففي ، ريإدامن موظفيها يحملون رتبة متصرف  % 48.4ومن خلال تحليل رتب الأسلاك المشتركة فإن ، فعلى سبيل المثال

نه أبمعنى  ةالتقني الأسلاكالترقية رفقة نظرائهم في  إلىيحملون رتبة مفتش رئيسي وكلهم يتطلعون س إدماجهمحالة 

التغيير كان "بينما جاءت العبارة الرابعة عشرة . فيما يخص هذه الرتبة ) عدد يفوق الحاجة (سيحدث نوع من التضخم 

ويدعم هذه المرتبة إجابات موظفي الخزينة على ، رتبة الثانية من حيث الأهميةفي الم"  أقل من مستوى تطلعات الموظفين

كما لم يساهم في ، حيث أم أجمعوا على عدم مساهمة التغيير في تحسين العلاقات بين الموظفين، عبارات المحاور السابقة

 .تحسين ظروف وأساليب العمل

فقد أظهرت  الإستبيانفي ل وسلبيات التغيير التنظيمي المدونة أكثر تقبلا لمشاك موظفيها ولمعرفة أي الأسلاك كان

  :النتائج المبينة في الجدول التالي SPSSمخرجات 

  مشاكل وسلبيات التغيير التنظيمي نحومجتمع الدراسة  تجاهاتإ :)35(الجدول رقم            

  الإنحراف المعياري  المتوسط الحسابي  سلاكالأ

  0.87  3.80  ةــــــــالتقني

  0.65  3.16  ةـــــالمشترك

  SPSSومخرجات  من إعداد الطالب بالإعتماد على الإستمارات الموزعة :المصدر              

بمعنى أم  )4.20 إلى أقل من 3.40 من(اال  فيالأسلاك التقنية موظفي يقع المتوسط الحسابي لإجابات   

فأصحاب ، نسبيا ومع هذا فقد سجل الإنحراف المعياري قيم عالية ،النقاط السلبية والمشاكل المتوقعةيوافقون على 

في منأى عن أي خطر وإنما التهديد يمس  لأم، ديدا لمصالحهم التغييرالرتب العليا والمناصب النوعية لا يعتبرون 

ا قيمة تقع في اال أما الأسلاك المشتركة فقد سجل المتوسط الحسابي لإجابات موظفيه. الفئة التي تتطلع إلى الترقية

وهو يشير إلى عدم وجود إجماع على صحة هذه المشاكل والسلبيات التي وردت في هذا  )3.40 إلى أقل من 2.60 من(

حيث ، نحو الموافقة على أغلب مشاكل وسلبيات التغيير تميلوبالتالي فإن إتجاهات موظفي الأسلاك التقنية . المحور

ايا ومكاسب للأسلاك المشتركة فهو سيفقدهم العديد من الحقوق والمزايا التي كانوا بالقدر الذي يحمل مز ، يعتبرونه

موظفي الأسلاك تشير نتائج الدراسة إلى أن بينما ، يتمتعون ا قبل الإدماج بالإضافة إلى العديد من المشاكل الأخرى

  .ق من حقوقهم التي كانت مهضومةح لأم يعتبرونه، من التغيير لا يتوقعون حدوث أغلب هذه المشاكلالمشتركة 
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   .صحيحة نسبيا الفرضية الثالثةالقول أن وعليه يمكن 

تختلف إتجاهات موظفي خزينة ولاية جيجل نحو دور التغيير " جاء في هذه الفرضية أنه  :إختبار الفرضية الرابعة   - 4

 ". التنظيمي في خلق القيم الإيجابية بإختلاف الأسلاك التي ينتمون إليها

  التغيير التنظيمي في إثارة الدافعية دور  -  أ

تبرز نتائج تحليل عبارات الجزء الأول من المحور الرابع تفاوت في إتجاهات الموظفين نحو دور التغيير التنظيمي في 

حول العبارات  إليهاسلاك التي ينتمون بإختلاف الأففي الوقت الذي لم يتضح فيه موقف الموظفين ، إثارة الدافعية

. ) العشرون (سلاك المشتركة على العبارة الأخيرة لموظفي الأنسجل تأييدا واضح نا فإن ، شر والتاسعة عشرالسادسة ع

التغيير يعزز رغبتي في تقلد " العبارة السابعة عشر  وافقة وبإجماع أغلب موظفي الخزينة فهيالمأما العبارات التي لقيت 

، افسة الإيجابية بين الموظفين على الترقية وتقلد المناصب النوعيةفتح باب المن التغيير بحيث أن " المناصب النوعية

لإبراز قدرام وإثبات أحقيتهم ذه  سلاك المشتركة الذين كانوا ينتظرون هذه الفرصةخاصة من جانب موظفي الأ

بعد هذا التغيير  "العبارة الثامنة عشر و . المناصب خاصة إذا علمنا أن تركيبة الأسلاك المشتركة تضم إطارات جامعية

الترقية وتقلد المناصب النوعية  يتطلب  دفهلأن الوصول إلى  " في المنظمة فعالا اأصبحت أعتبر نفسي عضو 

  . الفعالية والكفاءة من طرف الموظف وأن يبحث عن التعلم والمعرفة بدل إنتظارها

إثارة الدافعية للعمل فقد أظهرت مخرجات أكثر تقبلا لعلاقة التغيير التنظيمي ب موظفيها ولمعرفة أي الأسلاك كان

SPSS النتائج المبينة في الجدول التالي: 

 علاقة التغيير التنظيمي بإثارة الدافعية  نحومجتمع الدراسة  إتجاهات :)36(الجدول رقم            

  الإنحراف المعياري  المتوسط الحسابي  سلاكالأ

  0.73  3.34  ةــــــــــالتقني

  0.65  3.75  ةـــالمشترك

  SPSSومخرجات  من إعداد الطالب بالإعتماد على الإستمارات الموزعة :المصدر              
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وهو ما يعني أن  )3.40 إلى أقل من 2.60 من(الأسلاك التقنية بين اال موظفي يقع المتوسط الحسابي لإجابات     

إلى  3.40 من(سلاك المشتركة فهو في اال الأوظفي مالمتوسط الحسابي لإجابات  في حين أن، موقف موظفيها غير واضح

  .وهو يعبر عن نوع من التأييد لعلاقة التغيير التنظيمي بإثارة الدافعية للعمل )4.20 أقل من

  ساهمة التغيير في تعزيز الإلتزام التنظيميم  -  ب

مع ، الموظفين تجاه منظمتهملتزام إة لضح جليا قتنه يإف، عبارات الجزء الثاني من المحور الرابعتحليل  من خلال

والعشرون والتي الثالثة هي تلك الخاصة بالعبارة  الحسابيالمتوسط  اقل نتيجة سجلهأفشل التغيير التنظيمي في تعزيزه و 

 و ماوه. لم يتم إظهارهالتزام درجات الإ أدنى أننه تبين ألتزام للموظف غير إدرجة  أقصىمن خلالها قياس  أردنا

العدد الهائل من الغيابات وترك العمل وطلبات  الذي قد يكون وراء ،هذا الضعف أسباب حول التساؤليطرح 

الروتين الذي يميز قطاع و صعوبة العمل التقني خاصة مع . الخ...المسجلة على مستوى خزينة ولاية جيجلالتحويل 

العبارة الرابعة مضمون  لجزء هوويبقى الإستتناء الوحيد الذي تم تسجيله في هذا ا .الأجورتدني مستويات و المالية 

وهذا يفسر "  يعمل التغيير على خلق الشعور بالإعتزاز والإفتخار أمام الآخرين بالعمل في المنظمة"  والعشرون

مزايا يتيحها العمل  حيث يسود إعتقاد لديهم أن ظروف العمل جد مشجعة مع، في الخزينة لعمللالخارجي بنظرة الجمهور 

الخزينة في حد ذام حيث أم  وما يدعم هذا الإعتقاد هو موظفي. الخزينة اوالسلطة التي يتمتع ا موظفو  ،في قطاع المالية

  .وإعتزازهم به إرتياحهم ذا العمليظهرون وعلى عكس شعورهم فهم بل ، يرفضون نقل واقع العمل في قطاع المالية

 SPSSفقد أظهرت مخرجات  يير في تعزيز الإلتزام التنظيميساهمة التغأكثر تقبلا لم موظفيها ولمعرفة أي الأسلاك كان

  :النتائج المبينة في الجدول التالي

  مساهمة التغيير في تعزيز الإلتزام التنظيمي نحومجتمع الدراسة  تجاهاتإ :)37(الجدول رقم             

  الإنحراف المعياري  المتوسط الحسابي  سلاكالأ

  0.78  2.94  ةــــــــالتقني

  0.79  3.00  ةــــشتركالم

  SPSSومخرجات  من إعداد الطالب بالإعتماد على الإستمارات الموزعة :المصدر            
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وهو ما يعني أن  )3.40 إلى أقل من 2.60 من(الأسلاك التقنية بين اال موظفي يقع المتوسط الحسابي لإجابات 

وهو نفس اال الذي ينتمي إليه المتوسط الحسابي ، غير واضح نظيميمساهمة التغيير في تعزيز الإلتزام التإتجاهام نحو 

مساهمة التغيير في  ضعفمع تسجيل حالات معارضة أكثر من التأييد مما يدل على ، سلاك المشتركةالأموظفي لإجابات 

  .تعزيز الإلتزام التنظيمي للموظفين

  أثر التغيير التنظيمي على الرضا الوظيفي - جـــ

لاحظ التفاوت في إجابات ي، الجزء الثالث من المحور الرابعرة عامة عن النسب المسجلة في عبارات من خلال نظ

فبإستثناء ، موظفي الأسلاك التقنية جاباتل قيم ضعيفة للمتوسط الحسابي الذي يعبر عن إيسجتم تحيث ، الموظفين

فإن  " تتفق المهام الموكلة لي مع ميولي وقدراتي " ن العبارة السابعة والعشرون التي كانت نسبها تشير إلى الموافقة على أ

التنظيمي سلاك التقنية نحو أثر التغيير كل العبارات الأخرى كانت قيمها منخفضة مما يدل على الإتجاه السلبي لموظفي الأ

 على الرضا وعلى العكس من ذلك فإن إتجاهات موظفي الأسلاك المشتركة إيجابية نحو أثر التغيير. على الرضا الوظيفي

، عدالة الإدارة في التقييم (أدى التغيير إلى تحسين المناخ التنظيمي " الوظيفي بإستتناء العبارة التاسعة والعشرون 

  . التي نسجل فيها درجة منخفضة من الرفض"  )...توزيع المهام على الموظفين، الترقية

فقد أظهرت مخرجات  على الرضا الوظيفيالتنظيمي التغيير أكثر تقبلا لأثر  موظفيها ولمعرفة أي الأسلاك كان

SPSS  التاليةالنتائج: 

 أثر التغيير التنظيمي على الرضا الوظيفي نحومجتمع الدراسة  تجاهاتإ :)38(الجدول رقم           

  الإنحراف المعياري  المتوسط الحسابي  سلاكالأ

  0.81  2.87  ةــــــــالتقني

  0.76  3.06  ةـــالمشترك

  SPSSومخرجات  من إعداد الطالب بالإعتماد على الإستمارات الموزعة :المصدر             

سلاك يعني أن لجميع الأبالنسبة  )3.40 إلى أقل من 2.60 من(اال المتوسط الحسابي لقيم تقع في تسجيل  نإ

. بين مؤيد ومعارضيتراوح  حيث، غير واضح أثر التغيير التنظيمي على الرضا الوظيفينحو  الخزينة موظفي إتجاهات
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يدل مما ومع هذا فإن قيمة المتوسط الحسابي للأسلاك المشتركة أكبر من تلك المسجلة لدى موظفي الأسلاك التقنية 

  .رضا لدى موظفي الأسلاك المشتركةال بعضعلى أن التغيير التنظيمي حقق 

  دور التغيير التنظيمي في تحسين أداء الموظفين - د

وحسب ما تشير إليه النسب السابقة للعبارات التي تصف دور التغيير التنظيمي في ،  من هذا المحورالأخير الجزءفي 

تلعب " العبارة الرابعة والثلاثون  سلاك التقنية والأسلاك المشتركة هيالأالعبارات التي يتفق عليها فإن ، تحسين أداء الموظفين

الموظفين يعتبروا  إلا أنفبالرغم من تواضع مكاسب التغيير "  أداء جيدالحوافز التي يقدمها التغيير دور مهم في تقديم 

 ." يشجع التغيير على التعاون والعمل بروح الفريق" العبارة الثالثة والثلاثون بالإضافة إلى  .حافزا مهما في تحسين الأداء

 .حساب الخدمة العمومية تكتل داخل الخزينة بين الطرفين وهذا على تشكيلفي  افالتقسيم السابق كان سبب

فقد أظهرت مخرجات  في تحسين أداء الموظفين أكثر تقبلا لدور التغيير التنظيمي موظفيها ولمعرفة أي الأسلاك كان

SPSS النتائج المبينة في الجدول التالي:  

 ظفيندور التغيير التنظيمي في تحسين أداء المو  نحومجتمع الدراسة  تجاهاتإ :)39(الجدول رقم         

  الإنحراف المعياري  المتوسط الحسابي  سلاكالأ

  0.65  2.77  ةــــــــالتقني

  0.76  3.19  ةــــالمشترك

  SPSSومخرجات  من إعداد الطالب بالإعتماد على الإستمارات الموزعة :المصدر                

تقنية والمشتركة على حد سواء يقع للأسلاك اللإجابات فالمتوسط الحسابي ، نفس الملاحظة بالنسبة للمحور الأخير

في إشارة إلى تشتت إجابات الموظفين نحو دور التغيير التنظيمي في تحسين أداء ، )3.40 إلى أقل من 2.60 من(في اال 

  .مع أكثر موافقة من طرف موظفي الأسلاك المشتركة على هذا الدور .الموظفين

موظفي الأسلاك التقنية و  من وجهة نظر موظفيلقيم الإيجابية ويمكن توضيح مساهمة التغيير التنظيمي في خلق ا

  :في الجدول التاليالأسلاك المشتركة 
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  تغيير التنظيمي في خلق القيم الإيجابيةالمتوسطات الحسابية والإنحرافات المعيارية لمساهمة ال :)40(الجدول رقم 

  SPSSومخرجات  من إعداد الطالب بالإعتماد على الإستمارات الموزعة :المصدر  

هناك إختلاف في إتجاهات موظفي الخزينة نحو دور التغيير التنظيمي في خلق جليا أن  )40(يظهر الجدول رقم 

لمتوسط الحسابي اوحسب قيمة ، موظفي الأسلاك المشتركةحيث أن ، اسلاك التي ينتمون إليهبإختلاف الأ القيم الإيجابية

. أكثر موافقة وتأييد على مساهمة التغيير التنظيمي في خلق القيم الإيجابية لدى الموظفين داخل خزينة ولاية جيجلالكلي 

الأسلاك التقنية على سلاك التقنية تدل على عدم تقبل أغلب موظفي بينما قيمة المتوسط الحسابي الكلي لموظفي الأ

  .يجابيةلمساهمة التغيير التنظيمي في خلق القيم الإ

  .ومنه يمكن إثبات صحة الفرضية الرابعة نسبيا

 ة الفصل خلاص

، لتعرف على إتجاهات موظفي خزينة ولاية جيجل نحو التغيير التنظيميل محاولةمن خلال هذا الفصل كانت 

بالموظفين  الخاصالذي جاء به القانون الأساسي  كة في الأسلاك التقنيةإدماج موظفي الأسلاك المشتر المتمثل في 

 هولتغيير التنظيمي أهم دافع لالدراسة من كون  توإنطلق، المنتمين للأسلاك الخاصة بإدارة الخزينة والمحاسبة والتأمينات

فوارق الوظيفية بين الأسلاك نظرا لوجود بعض ال، وهو مضمون الفرضية الأولى تحقيق نوع من العدالة بين الموظفين

  القيم الإيجابية
  لاك المشتركةــــــــــالأس  لاك التقنيةــــــــــــالأس

  الإنحراف المعياري  المتوسط الحسابي  الإنحراف المعياري  المتوسط الحسابي

  0.65  3.75  0.73  3.34  إثارة الدافعية للعمل

  0.79  3.00  0.78  2.94  تعزيز الإلتزام التنظيمي

  0.76  3.06  0.81  2.87  تحقيق الرضا الوظيفي

  0.76  3.19  0.65  2.77  تحسين أداء الموظفين

  0.60  3.25  0.62  2.97  يـــــــــــــــالكل
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إلى التغيير الذي سيحقق لهم  ونتطلعي واهذه الأخيرة وحسب الفرضية الثانية كانموظفي  .التقنية والأسلاك المشتركة

يقابله موظفي الأسلاك التقنية حسب ، نحو التغييرإيجابية  تجاهاتوهو ما سجل إ، العديد من المزايا والمكتسبات

رة تشاؤمية وتحفظ كبير خاصة مع إعتقادهم بأن المزايا التي سيكتسبها زملاؤهم في الأسلاك الفرضية الثالثة بنظ

التي تبين حقيقة  إجابامالمشتركة ستكون على حساب مصالحهم فخوفهم من فقدان بعض الحقوق تجسد من خلال 

  .ومشاكل كثيرةإذ يتوقعون سلبيات  ،تجاه السلبي نحو التغييرالإ

 حيث أن، عرفة دور التغيير التنظيمي في خلق القيم الإيجابية للموظفين داخل المنظمةلم كما كانت محاولة

الأسلاك المشتركة نحو هذا بين موظفي الفرضية الرابعة ترى أن هناك تفاوت وإختلاف بين موظفي الأسلاك التقنية و 

، الأسلاك التقنية لا يوافقون على هذا الدور موظفيفكان من المتوقع أن . الثانية والثالثة تينالدور وهذا كنتيجة للفرضي

الأسلاك المشتركة الذين كان لهم نوع من التأييد خاصة فيما يخص إثارة الدافعية وتحقيق الرضا موظفي على عكس 

في حين أن النتائج . أما الإلتزام التنظيمي فقد أظهرت نتائج الدراسة ضعف الإلتزام التنظيمي لدى الموظفين. الوظيفي

سجلة حول الأداء كانت نوعا ما منتظرة على أساس أن الفارق الزمني بين تاريخ دخول قرار الإدماج حيز التنفيذ الم

  .تساعد الموظفين على تقييم التغيير لا يسمح بتحقيق نتائج ملموسةقد وتاريخ توزيع الإستبيان قصير 

وبذلك يمكن . ة والرابعة تم إثباما بصفة نسبيةولو أن الفرضيتين الثالث ،الأربعةجميع الفرضيات ولقد تم إثبات 

نحو التغيير  خاصةخزينة ولاية جيجل عموما وموظفي  وظفينالمالإجابة على الإشكالية الرئيسية التي تتساءل على إتجاهات 

يرى أن ة إتجاه إيجابي مؤيد للتغيير التنظيمي من طرف موظفي الأسلاك المشترك، بأن هناك إتجاهين رئيسيين، التنظيمي

وإتجاه سلبي معارض من . له من المزايا والمكاسب ما يجعله مساهم في خلق القيم الإيجابية داخل المنظمةالتنظيمي التغيير 

التي كانوا يتمتعون ا قبل الوظيفية والمزايا يتوقع سلبيات ومشاكل قد دد مصالحهم  طرف موظفي الأسلاك التقنية

  .المنظمة داخلسلبا على القيم الإيجابية وهو ما ينعكس إحداث التغيير 

 



 

 الخاتمة
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  خاتمةال

التغيير التنظيمي مع المساهمة في فهم  التي تناولت موضوعجاءت هذه الدراسة كإمتداد للدراسات السابقة 

وعلى ضوء الدراسة النظرية والميدانية التي . وتحليل مواقف وإتجاهات الموظفين في المنظمات الحكومية إزاء هذا التغيير

نحاول في هذه الخاتمة الوقوف على . الإجابة على الإشكالية المطروحةمكنتنا من إثباث الفرضيات المحددة في سياق 

  .مع إبداء بعض الإقتراحات، أهم النتائج المتوصل إليها

  النتائج -1

بالرغم من كثرة الأبحاث والدراسات التي تناولت مفهوم التغيير التنظيمي إلا أنه يبقى من المواضيع الحديثة  -

 .والأفراد إليه وتعدد مداخله مجالاته وإستراتيجياتهالمعاصرة يد حاجة المنظمات تزاتجدد و نتيجة ، والقابلة للبحث

توصلنا من خلال هذه قد و . وهو ما يترك اال مفتوحا أمام الباحثين لبحث في عوامل نجاح التغيير التنظيمي

 له ودعمه وتقبله تأييدهمن خلال  ،الدراسة إلى أن أحد أهم مفاتيح نجاح التغيير التنظيمي هو العنصر البشري

كما . ومن جهة أخرى قيادة التغيير مع ما تتطلبه من المهارات والقدرات ما يكفي لتحقيق التغيير ،من جهة

 .  في نجاح عملية التغيير الحاسمةعوامل من التعد الثقافة التنظيمية المرنة والهيكل التنظيمي الداعم 

ولاية جيجل والذي يميز بين الأسلاك التقنية والأسلاك المشتركة إن التقسيم الذي كانت تسير عليه خزينة  -

حسب المقابلات التي أجريت مع عينة من الموظفين غياب العدالة نتيجة الفوارق الكبيرة بين ، يعاب عليه

حيث أن أهم أسباب التغيير ، والنتائج التي تم التوصل إليها من خلال هذا البحث تؤكد ذلك. الموظفين

 .هو تحقيق نوع من العدالة وهو إعتراف ضمني وبالإجماع على وجود هذه الفوارق التنظيمي

موظفي الأسلاك المشتركة يشاركون نظرائهم في الأسلاك التقنية عملهم المهني ولا يشاركوم إمتيازات العمل في  - 

تنتهجه وزارة المالية  الذي خلق نوع من التذمر والإستياء بسبب التمييز والإقصاء والتهميشما هذا ، القطاع المالي

لإنصافهم وتحقيق المكاسب التي يحققوا نظرائهم في الأسلاك  التغييرمما جعلهم يتطلعون إلى ، ضد هذه الفئة

 . يجابيةالتغيير وتأكيد مساهمته في خلق القيم الإ قبولوقد إنعكس هذا على إجابام التي تؤكد معظمها على  .التقنية

من  ،التي تتطلع إلى تقلد المناصب النوعية اتالفئو الرتب الدنيا  فئاتخاصة  ،التقنية وف موظفي الأسلاكتخ -

المدمجة والتي يشكل غالبيتها إطارات جامعية تجسد من خلال إجابام على  اتتعارض مصالحهم مع الفئ
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إلا أن نظيمي التالأسلاك المشتركة على أسباب التغيير موظفي فبالرغم من إتفاقهم مع ، محاور الإستبيان

موافقتهم و إتجاهام السلبية إتضحت من خلال رفضهم لأغلب العبارات التي تشير إلى مزايا ومكاسب التغيير 

داخل  فهم لا يتوقعون مساهمة التغيير في خلق القيم الإيجابيةذلك ولأجل . على أبرز مشاكل وسلبيات التغيير

 .)تحسين الأداء ، تحقيق الرضا الوظيفي، م التنظيميتعزيز الإلتزا، إثارة الدافعية للعمل (الخزينة 

الثالثة الفرضيتين  إثبات غير أن، التي إنطلقنا منها في بحثنا لفرضيات الأربعةل تأكيدا السابقة كانتنتائج ال إن - 

نتيجة التحفظ المسجل حول بعض عبارات المحورين الأخيرين وهو ما أدى إلى مواقف كان بشكل نسبي والرابعة  

هذا التغيير التنظيمي لم يكن في  أننتباه لها هي التي نريد لفت الإ النقطةغير أن . غير واضحة للموظفيناينة و متب

الامتيازات تضاهي لا  أا إلافبالرغم من تحسين المرتبات والظروف المادية  ،الخزينة موظفي مستوى تطلعات

قتصادية بالرغم من دور الخزينة العمومية في دفع عجلة خاصة القطاعات الإ الأخرىنظرائهم في القطاعات ل المتاحة

 . وبالرغم من ضغوط وحجم العمل الكبير والروتين الذي يطبع العمل التقني، الحكومي الإنفاقالتنمية وتمويل 

، مع دور هامشي للتغيير التنظيمي في هذا اال، تم تسجيل مستويات ضعيفة للقيم الإيجابية لموظفي الخزينة -

في ، الرضا الوظيفي نوع من وتحقيقفي إثارة الدافعية لدى موظفي الأسلاك المشتركة  المتواضعةساهمته رغم م

 % 63.5إذا علمنا أن  وقد يكون ذلك واقعي .حين أن الإلتزام التنظيمي لدى موظفي الخزينة فهو جد متدني

عون والمتمثلة في رتبة أدنى نية لهم سلاك التقمن الأ % 46.3وأن  ،هم من الأسلاك التقنية من موظفي الخزينة

وبعملية حسابية بسيطة يتضح جليا أن من  .سنة 20 من أكثرسلاك التقنية لهم الأ من%  66.6وأن معاينة 

بالنسبة للأسلاك التقنية التي يفترض أن تكون هذا  .سنة خدمة في الخزينة مازال عون معاينة 20من  أكثرقضى 

تعاني التهميش على جميع المستويات  فهيموظفي الأسلاك المشتركة  ظروفبخصوص  أما، ظروفها مشجعة

من غير أننا لاحظنا ، حسب الدراسة النظرية فإن إلتزام الموظف يزيد كلما طالت مدة خدمته بالمنظمةو . والرتب

م الكثير خاصة لأن هذه الأقدمية لم تمنح له، قلة إلتزام الموظفين بالرغم من أقدميتهمخلال الدراسة الميدانية 

 .)عند الأسلاك المشتركة  (وجميع الرتب  )عند الأسلاك التقنية  (بالنسبة لذوي الرتب الدنيا 

سلاك الإتجاهات السلبية لموظفي الأ كذلك ،الإتجاهات الإيجابية لموظفي الأسلاك المشتركة لها مبرراا إذن

وتأييدهم له  هيتوقف بالدرجة الأولى على إتجاهات الأفراد نحو التنظيمي  نجاح التغيير كانوإذا  ، التقنية لها مبرراا

فإنه يتعين على القائمين على التغيير قياس إتجاهات الأفراد المستهدفين منه وتحليلها تحليلا ، بإعتبارهم أول المتأثرين به

  .يسمح بتشخيص المشاكل للوصول إلى حلول تدفع بالأداء إلى الأفضل
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  الإقتراحات  - 2

 ،تجاهات موظفي خزينة ولاية جيجل وبعد التطرق إلى أهم النتائج المتوصل إليهاإ ة وتحليلمن خلال دراس

 :التنظيمي تكون عونا لهم في إنجاح عملية التغيير أنقتراحات لصناع القرار والتي نرجو هم الإأنقدم فيما يلي 

لتعزيز الإتجاهات الإيجابية لموظفي  2006ماي  21تطبيق الهيكل التنظيمي الصادر في الجريدة الرسمية بتاريخ  - 

رئيس  بصفةمعتبر من المناصب النوعية جد ن تطبيقه سيخلق عدد لأ. الإتجاهات السلبيةوتغيير وتعديل الخزينة 

بين  إيجابيلق تنافس يقلل من الشعور بالإحباط الوظيفي ويخ الشيء الذي. رئيس قسم فرعيأو مكتب 

تقل معدلات الغياب سحيث التنظيمي لتزام إثارة الدافعية للعمل وتعزيز الإنه من ما سيترتب عمع الموظفين 

 وهو ما سينعكس إيجابا على )كل موظف يريد أن يثبت جدارته وأحقيته ذا المنصب  (ودوران العمل 

 . رضا الوظيفيكما أن تقلد هذه المناصب له من الآثار المادية التي ستحقق بلا شك المزيد من ال. مستويات الأداء

من خلال إعادة النظر في التنقيط السنوي والدوري الذي  ،التغيير التنظيمي جاء االحوافز المادية التي  تدعيم - 

حيث تبين من خلال بعض ، يحدد علاوات المردودية والمنحة السداسية التكميلية الخاصة بقطاع المالية

 .هالا تعكس حقيقة العمل الذي يقوم به موظفيعلى مستوى الخزينة المقابلات أن النقط الممنوحة 

أدنى (عدم وجود رتبة معادلة لها للم تدمج في الأسلاك التقنية  التيأصحاب الرتب الدنيا  علىتعميم الإدماج  - 

ترقية الموظفين الذين  من خلال .)7فهي الأسلاك التقنية في أما  5رتبة في الأسلاك المشتركة بالخزينة هي 

 .بالعمل التقني الإلمامإخضاعهم لبرامج تكوينية من أجل  بعدإلى الرتب المعادلة  يستوفون الشروط

من خلال إتاحة الفرصة لهم للمشاركة والتفاعل  ،الخزينة تعزيز الإلتزام العاطفي والأخلاقي لموظفيالعمل على  - 

ستثمار في الإلتزام المستمر الإمع . ةلقيادة المنظم توقدرات مؤهلا لهاالإيجابي خاصة الإطارات الجامعية التي 

 .في سوق العمل على إطاراا نتيجة قلة فرص العمل البديلة الخزينةالذي يدعم من إمكانية محافظة 

على  لكن يبقى. أمر طبيعي له المعارضو  للتغيير المؤيد بينلتغيير ا نحو الأفرادتجاهات إو  آراء إختلاف إن -

 القوى المعارضة لإقناع ايجابية وتوظيفهتجاهات الإخلال تعزيز الإمن بحذر المنظمة التعامل مع هذه المواقف 

قصد ، الكافي للإستماع لإنشغالامالوقت  مع تخصيص، إحتمالات المعارضةومن تم تقليص  بضرورة التغيير

قال خاصة أمام التحديات الجديدة للمنظمات الحكومية الجزائرية التي تفرض عليها الإنت، لمشاكلهم الحلول إيجاد

  .ة يئة الموارد البشرية لعملية الإنتقالللبحث في إشكاليوهي فرصة  ،إلى الحكومية الإلكترونية
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 الوثائق الرسمية
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المتضمن إستحداث خزائن  1974سبتمبر  17المؤرخ في  191 - 74المرسوم رقم ، 1974 سبتمبر 24في  الصادر 77العدد  .1

 ؛جديدة للولايات
 .المتعلق بالمحاسبة العمومية 1990أوت  15المؤرخ في  21 - 90القانون رقم ، 1990أوت  15الصادر في  35العدد  .2
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   موقع خزينة ولاية جيجل من الهيكل التنظيمي لوزارة المالية: )01( الملحق رقم
   .2006ماي  21من الجريدة الرسمية الصادرة بتاريخ  2006/ 33عتماد على العدد من إعداد الطالب بالإ: لمصدر ا

اليةــــــــوزارة الم  

المديرية العامة 
 للميزانية

المديرية العامة �م�ك الدولة 
 والحفظ العقاري ومسح ا�راضي

المديرية العامة 
 للجمارك

المديرية العامة 
 للتخطيط

المديرية العامة للخزينة 
والتأمينات والمحاسبة  

المديرية العامة 
 للجباية

 الخزينة الرئيسية

 الخزينة المركزية

المديرية 
الجھوية 
 غرداية

 

المديرية 
الجھوية 

 بشار
 

المديرية 
الجھوية 
 تلمسان

 

المديرية 
الجھوية 
 وھران

 

المديرية 
الجھوية 
 مستغانم
 

المديرية 
الجھوية 
 الشلف

 

المديرية 
الجھوية 
 بومرداس
 

المديرية 
الجھوية 
 خنشلة

 

المديرية 
الجھوية
 سطيف

 

 المديرية
الجھوية 
 قسنطينة

المديرية 
الجھوية 

 عنابة
 

المديرية 
الجھوية 
 الجزائر
 

المديرية 
الجھوية 
 بسكرة

 

جيجل خزينة و>ية   
 

قسنطينة خزينة و>ية   
 

ميلة  خزينة و>ية  
 

سكيكدة  خزينة و>ية  
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 SPSSحسب  Alpha Cronbacks  آلفا كرونباخمعامل الثبات  ةقيم :)02(الملحق رقم 

 
 
****** Method 1 (space saver) will be used for this analysis ****** 
 
 
 
 
 
  R E L I A B I L I T Y   A N A L Y S I S   -   S C A L E   (A L P H 
A) 
 
 
 
Reliability Coefficients 
 
N of Cases =     85,0                    N of Items = 35 
 
Alpha =    ,8063 
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   المتوسطات والإنحرافات المعيارية لأسباب التغيير التنظيمي: )03(الملحق رقم 

  

  ا

 

-  

-  

-  

-  

-  

-  

-  
  

  

  

  

  

  

  

  

  
  

 

 

   SPSSجتماعية للعلوم الإ الإحصائيةستخدام الحزمة إمن إعداد الطالب ب :المصدر   

  
  
  
  
  
  
  
  
  

 الأسلاك التقنية

54 181,00 3,3519 1,1518 

54 200,00 3,7037 1,0751 

54 182,00 3,3704 1,0333 

54 225,00 4,1667 ,8184 

54 208,00 3,8519 ,9792 

54 197,00 3,6481 ,5757 

54 

 1العبارة 

 2العبارة 

 3العبارة 

 4العبارة 

 5العبارة 

 أسباب التغيير التنظيمي

N valide (listwise) 

N Somme Moyenne Ecart type 

 الأسلاك المشتركة

31 127,00 4,0968 ,7897
31 126,00 4,0645 1,0307
31 126,00 4,0645 ,8139
31 131,00 4,2258 ,8450

31 129,00 4,1613 ,8204
31 127,80 4,1226 ,4780

31

1العبارة 
2العبارة 

3العبارة 
4العبارة 
5العبارة 

اسباب التغيير التنظيمي

N valide (listwise)

N Somme Moyenne Ecart type
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التغيير التنظيمي سباالمتوسطات والإنحرافات المعيارية لمزايا ومك: )04(الملحق رقم   

  
 

  

  

  

  

  

  

  

  

     SPSSجتماعية للعلوم الإ الإحصائيةستخدام الحزمة إمن إعداد الطالب ب :المصدر

  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  

   SPSSجتماعية للعلوم الإ الإحصائيةستخدام الحزمة إمن إعداد الطالب ب :المصدر

 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  
  

  
  

 

 الأسلاك التقنية

54 200,00 3,7037 1,2382 
54 186,00 3,4444 1,3270 

54 144,00 2,6667 1,1975 
54 164,00 3,0370 1,0454 
54 160,00 2,9630 1,0454 
54 170,80 3,1630 ,8306 
54 

 6العبارة    
 7العبارة      

 8العبارة      

 9العبارة       
 10العبارة 

 التغيير  سبامزايا ومك           
N valide (listwise) 

N Somme Moyenne Ecart type 

 الأسلاك المشتركة

 

31 141,0 4,548 ,505
31 138,0 4,451 ,767
31 100,0 3,225 1,055
31 106,0 3,419 1,088
31 88,0 2,838 1,067
31 114,6 3,696 ,608
31

 6العبارة    
 7العبارة    
 8العبارة        
 9العبارة      
 10العبارة     

 التغيير سبامزايا ومك        
    N valide (listwise) 

N Somm Moyenn Ecart type 
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المتوسطات والإنحرافات المعيارية لسلبيات ومشاكل التغيير التنظيمي: )05(الملحق رقم   

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

     SPSSجتماعية للعلوم الإ الإحصائيةستخدام الحزمة إمن إعداد الطالب ب :المصدر

  

   SPSSجتماعية للعلوم الإ الإحصائيةستخدام الحزمة إمن إعداد الطالب ب :المصدر 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 

الأسلاك التقنية
 

54 183,00 3,3889 1,3377
54 206,00 3,8148 1,2896
54 197,00 3,6481 1,1681
54 217,00 4,0185 ,8124
54 223,00 4,1296 ,9326
54 205,20 3,8000 ,8687
54

11العبارة 
12العبارة 
13العبارة 
14العبارة 
15العبارة 

سلبيات ومشاكل التغيير 
N valide (listwise)

N Somme Moyenne Ecart type

  الأسلاك المشتركة

 

31 72,00 2,3226 1,1658
31 87,00 2,8065 1,2225
31 88,00 2,8387 1,2935
31 118,00 3,8065 ,9805
31 125,00 4,0323 ,8750
31 98,00 3,1613 ,6479
31

11العبارة 
12العبارة 
13العبارة 
14العبارة 
15العبارة 

سلبيات ومشاكل التغيير 
N valide (listwise)

N Somme Moyenne Ecart type 
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المتوسطات والإنحرافات المعيارية لعلاقة التغيير التنظيمي بإثارة الدافعية : )06(الملحق رقم   

 
 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 
  

 

  

  

  المتوسطات والإنحرافات المعيارية لمساهمة التغيير في تعزيز الإلتزام التنظيمي: )11(الملحق رقم 

  من وجهة نظر موظفي الأسلاك التقنية  -

  
  
  
  
  
  
  
  

  

  SPSSجتماعية للعلوم الإ الإحصائيةستخدام الحزمة إمن إعداد الطالب ب :المصدر

  
 

  
  
  
  
  
  
  
  
  

الأسلاك التقنية
 

54 154,00 2,8519 1,1559 

54 198,00 3,6667 ,9905
54 205,00 3,7963 ,9592
54 173,00 3,2037 1,1390 

54 171,00 3,1667 1,2401 

54 180,20 3,3370 ,7298
54

16العبارة 
17العبارة 
18العبارة 
19العبارة 
20العبارة 

اثارة الدافعية

N valide (listwise)

N Somme Moyenne Ecart type

  الأسلاك المشتركة

 

3 104,0 3,354 1,253
3 119,0 3,838 ,969
3 126,0 4,064 ,680
3 106,0 3,419 ,992
3 127,0 4,096 ,907
3 116,4 3,754 ,652
3

 16العبارة        

 17العبارة       
 18العبارة       
 19العبارة       
 20العبارة        

 اثارة الدافعية        
N valide (listwise) 

N Somm Moyenn Ecart type 
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المتوسطات والإنحرافات المعيارية لمساهمة التغيير في تعزيز الإلتزام التنظيمي: )07(الملحق رقم   

 

     SPSSجتماعية للعلوم الإ الإحصائيةستخدام الحزمة إمن إعداد الطالب ب :المصدر 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  
 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

   SPSSجتماعية للعلوم الإ الإحصائيةستخدام الحزمة إمن إعداد الطالب ب :المصدر 

  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

الأسلاك المشتركة
 

31 98,00 3,1613 1,0676 

31 100,00 3,2258 1,1463 

31 65,00 2,0968 1,1649 

31 109,00 3,5161 ,8896
31 93,00 3,0000 1,2111 

31 93,00 3,0000 ,7950
31

21العبارة 
22العبارة 
23العبارة 
24العبارة 
25العبارة 

 التنظيمي تعزيز ا�لتزام 
N valide (listwise)

N Somme Moyenne Ecart type 

الأسلاك التقنية

54 177,00 3,2778 1,0355 

54 167,00 3,0926 1,0863 

54 109,00 2,0185 1,1242 

54 188,00 3,4815 ,9662

54 152,00 2,8148 1,0653 

54 158,60 2,9370 ,7836

54

21العبارة 

22العبارة 
23العبارة 

24العبارة 
25العبارة 

  التنظيمي متعزيز ا�لتزا   

N valide (listwise)

N Somme Moyenne Ecart type 
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المتوسطات والإنحرافات المعيارية لأثر التغيير التنظيمي على الرضا الوظيفي: )08(الملحق رقم   
-   

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  
  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

   SPSSجتماعية للعلوم الإ الإحصائيةستخدام الحزمة إمن إعداد الطالب ب :المصدر   
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

الأسلاك التقنية

54 142,00 2,6296 1,0867
54 182,00 3,3704 1,0692
54 165,00 3,0556 1,2800
54 134,00 2,4815 1,0770
54 153,00 2,8333 1,3282
54 155,20 2,8741 ,8152
54

26العبارة 
27العبارة 
28العبارة 
29العبارة 
30العبارة 

تحقيق الرضا الوظيفي
N valide (listwise)

N Somme Moyenne Ecart type

 الأسلاك المشتركة

31 90,00 2,9032 1,2742 

31 99,00 3,1935 1,1378 

31 99,00 3,1935 1,2225 

31 60,00 1,9355 ,7718 

31 126,00 4,0645 1,0626 

31 94,80 3,0581 ,7610 

31 

 26العبارة   

 27العبارة   

 28العبارة   

 29العبارة   

 30العبارة   

 تحقيق الرضا الوظيفي 
N valide (listwise) 

N Somme Moyenne Ecart type 
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التغيير التنظيمي في تحسين الأداءالمتوسطات والإنحرافات المعيارية لدور : )09(الملحق رقم   
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  SPSSجتماعية للعلوم الإ الإحصائيةستخدام الحزمة إمن إعداد الطالب ب :المصدر     

  

  

  

  

  
  

 

 الأسلاك التقنية

54 127,00 2,3519 1,1016
54 150,00 2,7778 ,9042
54 170,00 3,1481 1,0170
54 163,00 3,0185 1,1735
54 138,00 2,5556 ,8615
54 149,60 2,7704 ,6494
54

31العبارة 
32العبارة 
33العبارة 
34العبارة 
35العبارة 
 تحسين ا�داء

N valide (listwise) 

N Somme Moyenne Ecart type

 الأسلاك المشتركة

31 64,00 2,0645 ,9639
31 96,00 3,0968 1,0756
31 110,00 3,5484 ,9252
31 122,00 3,9355 ,9286
31 102,00 3,2903 1,0390
31 98,80 3,1871 ,7641
31

31العبارة 
32العبارة 
33العبارة 
34العبارة 
35العبارة 

 تحسين ا�داء   

N valide (listwise)

N Somme Moyenne Ecart type
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   المتوسطات والإنحرافات المعيارية لدور التغيير التنظيمي في خلق القيم الإيجابية: )10(الملحق رقم 

 

 
 
 
 
 
 
 

  
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 SPSSجتماعية للعلوم الإ الإحصائيةستخدام الحزمة إمن إعداد الطالب ب :المصدر

 
 

   

الأسلاك التقنية

54 180,20 3,3370 ,7298
54 158,60 2,9370 ,7836
54 155,20 2,8741 ,8152
54 149,60 2,7704 ,6494

54 160,90 2,9796 ,6218

54

اثارة الدافعية

تعزيزا�لتزام

تحقيق الرضا الوظيفي

تحسين ا�داء

دور التغيير التنظيمي في
خلق القيم ا)يجابية

N valide (listwise)

N Somme Moyenne Ecart type 

 الأسلاك المشتركة

31 116,40 3,7548 ,6526 

31 93,00 3,0000 ,7950 

31 94,80 3,0581 ,7610 

31 98,80 3,1871 ,7641 

31 100,75 3,2500 ,5985 

31 

 اثارة الدافعية     

تعزيز ا�لتزام         
التنظيمي  تحقيق الرضا الوظيفي    

 تحسين ا�داء       

 دور التغيير في خلق القيم ا�يجابية 

N valide (listwise) 

N Somme Moyenne Ecart type 



  

 

 

 

  أختي الموظفة/أخي الموظف

  الس�م عليكم ورحمة الله تعالى وبركاته

تجاهات الموظفين نحو ة لإـــة تحليليـــدراس ":بعنوانفي علوم التسيير  جستيرما لرسالةر التحضير في إطا

دف  بيانستهذا الإ تصميمتم حيث ، قوم حاليا بإجراء دراسة ميدانية بخزينة ولاية جيجلن، "التغيير التنظيمي

موظفي صود بالتغيير في هذا البحث هو إدماج المقبعلما أن  ،نحو التغيير التنظيميموظفيها تجاهات إالتعرف على 

  .الأسلاك المشتركة في الأسلاك التقنية

أن كافة  مع العلم، وموضوعيةمجموعة الأسئلة المرفقة بصراحة  لىنأمل تعاونكم المفيد من خلال الإجابة ع

  .ث العلميالبيانات التي سيتم الإدلاء ا سوف تحاط بالسرية التامة ولن تستخدم إلا لأغراض البح

  

  مع خالص الشكر المسبق على حسن تعاونكم

  

  

  

  

   

  البـالط    

   نبيلسوفي                                                                                                    

ةــــــــة قسنطينـــــــــــــجامع       

لوم التسييرـــــة وعــــــــقتصاديلإلوم اـــــــية العـلــك  

 إستمارة بحث مكملة لنيل شهادة الماجستير في علوم التسيير

 تخصص تسيير الموارد البشرية
 

 



  

  

  :في الخانة المناسبة )x(يرجى وضع علامة  :الشخصيةبيانات ال: القسم الأول

  

   ر ــــــــــالعم -1

  سنة 45أقل من إلى  40من                            سنة  30ل من ـــــــــأق              

  سنة 50أقل من إلى  45من                   سنة 35 أقل من إلى 30من               

  وقـــــــــسنة فما ف 50من                   سنة 40أقل من إلى  35من               

 ســـالجن -2

   ىــــــــــــــأنث                                        رــــــــــــــــذك                                  

  المستوى التعليمي -3

 يـــــــجامع                                 متوسط                                  

  دراسات عليا                                   ويـــــثان                                   

 الأسلاكطبيعة  -4

  مشتركـــة                                       تقنيـــــــة                                   

  

  التقنيةلأسلاك ا رتبة -5

 )10( ملحق إداري رئيسي                           )05( مكتبعون                 

 )12( متصرف إداري              )07( عون إدارة                  

 )13( الآلي.إ فيمهندس دولة                  )10( الآلي.إ في تقني سامي               

                   

 المشتركة لأسلاكا رتبة -6

  )12( مفتش رئيسي                           )07( ون معاينةع                              

  )13( مفتش مركزي                              )09( راقبـــــم                               

  )14( مــــــمفتش قس                              )10( تشـــــــمف                               

 يةالأقدم -7

  سنة 20قل من أإلى  15من                           سنوات5ل من ـــــــــــقأ             

  ثرـــــــــــــــــسنة فأك 20من                   سنوات 10قل من أإلى  5من              

  سنة 15قل من أإلى  10من              



  

  

  

أسباب التغيير التنظيمي  :المحور الأول  

  ك المشتركة مع الأسلاك التقنية؟ الأسلاموظفي إلى إدماج  ىأد ذيالالتغيير التنظيمي ماهي أسباب  -

  مزايا ومكاسب التغيير التنظيمي :المحور الثاني

  وظفي خزينة ولاية جيجل من التغيير التنظيمي؟ا ميتطلع إليههم المزايا والمكاسب التي أهي  ام  -

:ويشمل المحاور التالية :القسم الثاني  

  الرقم
   اتـــــــــــالإجاب

                                         العبـــــــــــــــــــــــارات 

موافق 

  بشدة
  موافق

غير 

  أكدمت

غير 

  موافق

غير 

موافق 

  بشدة

1  
فـتح بــاب المنافســة الإيجابيــة علـى الترقيــة بــين المــوظفين التقنيــين 

            .وبين المدمجين من الأسلاك المشتركة

2  
الرغبـــة في الإســـتفادة مـــن الإطــــارات الجامعيـــة الـــتي تنتمــــي إلى 

            .        الأسلاك المشتركة في التسيير

            .     سلاك المشتركة والأسلاك التقنيةتداخل المهام بين الأ  3

            .الرغبة في القضاء على الفوارق المهنية داخل المنظمة  4

          .      التغيير يمثل إستجابة لمطلب موظفي الأسلاك المشتركة  5

  الرقم
   اتـــــــــــالإجاب

                                         العبـــــــــــــــــــــــارات 

موافق 

  بشدة
  موافق

غير 

  متأكد

غير 

  موافق

غير 

موافق 

  بشدة

  .زيادة الرواتب والإمتيازات المادية  6
          

                      .فتح فرص الترقية أمام الجميع  7
          

             .       تحسين العلاقات الإنسانية بين الموظفين  8

            .) التوصيف الوظيفي (وضوح مهام الموظفين   9

            .تحسين ظروف وأساليب العمل  10



  

  التنظيميالتغيير سلبيات و  مشاكل: المحور الثالث

  ؟هذا التغييرتطبيق  عدبسلبيات و  هل يتوقع الموظفين في خزينة ولاية جيجل حدوث مشاكل -

 يجابيةمساهمة التغيير التنظيمي في خلق القيم الإ: المحور الرابع

 علاقة التغيير التنظيمي بزيادة الدافعية للعمل؟ما  -

  

  الرقم
   اتــــــــــــالإجاب

                                         العبـــــــــــــــــــــــارات 

موافق 

  بشدة
  موافق

غير 

  متأكد

غير 

  موافق

غير 

موافق 

  بشدة

11  
تعــــارض مصــــالح مــــوظفي الأســــلاك المشــــتركة مــــع مــــوظفي 

  .الأسلاك التقنية
          

12  
ين الجــدد تقلــيص فــرص ترقيــة المــوظفين القــدامى أمــام المــدمج

                       .غالبيتهم إطارات جامعية نوالذي

13  
ظهــــور صــــراعات تنظيميــــة بســــبب تبــــاين مزايــــا ومكاســــب 

  .      التغيير بين الموظفين
          

  . التغيير كان أقل من مستوى تطلعات الموظفين  14
          

15  
كثرة الموظفين المتطلعين إلى الترقية مع ندرة مناصب الترقية 

  .        زمنية طويلة مما يؤدي إلى الإحباط الوظيفيلفترة 

          

  الرقم
   اتـــــــــــــــلإجابا

                                         العبـــــــــــــــــــــــارات 

موافق 

  بشدة
  موافق

غير 

  متأكد

غير 

  موافق

غير 

موافق 

  بشدة

.                                             المادية حاجاتيالتغيير يشبع   16
          

  .في تقلد المناصب النوعيةالتغيير يعزز رغبتي   17
          

18  
في  فعــــالا ابعــــد هــــذا التغيــــير أصــــبحت أعتــــبر نفســــي عضــــو 

               .المنظمة
          

            .التغيير يمنحني الشعور بالإطمئنان على مستقبلي الوظيفي  19

  .التغيير يحفزني للعمل أكثر    20
          



  

 

  زام التنظيمي؟مساهمة التغيير التنظيمي في تعزيز الإلتما مدى  -

 

  أثر التغيير التنظيمي على الرضا الوظيفي؟ ما هو -

  الرقم
   اتــــــــــــــالإجاب

                                         العبـــــــــــــــــــــــارات 

موافق 

  بشدة
  موافق

غير 

  متأكد

غير 

  موافق

غير 

موافق 

  بشدة

21  
  .لقد كان قراري بالعمل ذه المنظمة صائبا

          

22  
 الإستمرار بالعمـل في هـذه يؤدي التغيير إلى زيادة الرغبة في

            .المنظمة

23  
ســـــأبقى في المنظمـــــة حـــــتى لــــــو أتيحـــــت لي وظيفـــــة براتــــــب 

  .وميزات أفضل
          

24  
يعمــل التغيــير علــى خلــق الشــعور بــالإعتزاز والإفتخــار أمــام   

  .الآخرين بالعمل في المنظمة
          

25  
ــــــق الشــــــعور بالإنتمــــــاء للمنظمــــــة  ــــــى خل ــــــير عل يعمــــــل التغي

  .     م بمبادئهاوالإلتزا
          

  الرقم
   اتــــــــــــــالإجاب

                                         العبـــــــــــــــــــــــارات 

موافق 

  بشدة
  موافق

غير 

  متأكد

غير 

  موافق

غير 

موافق 

  بشدة

26  
ت أتقاضــاه مقارنــة بالســـوق أعتــبر أن الراتــب الــذي أصـــبح

            .     المحلي مرضيا لي

  .تتفق المهام الموكلة لي مع ميولي وقدراتي  27
          

          .                                       إ إن وظيفتي ملائمة لسنوات الخبرة التي قضيتها  28

29  
عدالـة الإدارة في (يؤدي التغيـير إلى تحسـين المنـاخ التنظيمـي 

  .)...توزيع المهام على الموظفين، الترقية، التقييم
          

  .                    أنا راض عن التغيير  30
          



  

 

  دور التغيير التنظيمي في تحسن أداء الموظفين ؟ ما هو -

 

 

  

  

  

  

  

 

 

  الرقم
   اتــــــــــــالإجاب

                                         العبـــــــــــــــــــــــارات 

موافق 

  بشدة
  موافق

غير 

  متأكد

غير 

  موافق

غير 

موافق 

  بشدة

31  
تســـاعد الـــدورات التكوينيـــة الـــتي يخضـــع لهـــا المـــدمجين الجـــدد 

            .على تحقيق مستوى الأداء المطلوب

32  
يســـاهم التغيـــير في زيــــادة الســـلوك الإيجــــابي في التعامـــل مــــع 

            .الجمهور ورفع مستوى جودة الخدمات

  .غيير على التعاون والعمل بروح الفريقيشجع الت  33
          

34  
تلعــب الحــوافز الــتي يقــدمها التغيــير دور مهــم في تقــديم أداء 

  .     جيد
          

35  
ــــــير تطــــــوير أنظمــــــة العمــــــل وتحســــــين أداء  يــــــنجم عــــــن التغي

  .          الموظفين
          



 
 
 

 

   ملخص

، حيث تضمنت ثلاثة فصول، نحو التغيير التنظيمي وظفينالمدراسة وتحليل إتجاهات إلى  المذكرةهدفت هذه           

الثاني فكان بعنوان تحليل إتجاهات  إلى الإطار النظري لمفهوم التغيير التنظيمي، أما الفصلتم التطرق فيه الفصل الأول 

حيث ، قادتنا إلى خزينة ولاية جيجل فقد كان عبارة عن دراسة ميدانية ،في حين أن الفصل الثالث. الموظفين في المنظمة

  .موظف نحو التغيير التنظيمي 85قياس وتحليل إتجاهات موظفي الخزينة البالغ عددهم ، بإستخدام مقياس ليكرت، حاولنا

هو تحقيق نوع من التنظيمي هم دافع للتغيير أ أنترى  الأولىالفرضية ، فرضيات أربعةكزت الدراسة على إختبار ر 

العديد من المزايا والمكاسب من  إلىسلاك المشتركة يتطلعون موظفي الأ أنالفرضية الثانية ترى  أما، العدالة بين الموظفين

سلاك التقنية العديد من السلبيات والمشاكل بعد الفرضية الثالثة يتوقع موظفي الأنه وحسب إوفي المقابل ف، التغييرا ذه

الفرضيتين الأخيرتين أفرزتا فرضية رابعة مفادها أن إتجاهات موظفي خزينة ولاية جيجل نحو دور التغيير في . حدوث التغيير

  .خلق القيم الإيجابية تختلف بإختلاف الأسلاك التي ينتمون إليها

. الدراسة إلى وجود إختلاف بين إتجاهات موظفي الأسلاك المشتركة وإتجاهات موظفي الأسلاك التقنيةتوصلت 

حيث يسود نوع من التفاؤل لدى موظفي الأسلاك المشتركة إزاء هذا التغيير فهم يتطلعون إلى العديد من المزايا والمكاسب 

سلاك التقنية بسبب سود نوع من التشاؤم وسط موظفي الأفي حين ي. التي من شأا خلق وتعزيز بعض القيم الإيجابية

 . توقعام للعديد من المشاكل والنقاط السلبية للتغيير التنظيمي

  

   الكلمات المفتاحية

  .يجابيةالقيم الإ، الأسلاك التقنية، الأسلاك المشتركة، الموظفين، الإتجاهات، المنظمات الحكومية، التغيير التنظيمي

  

  

  

  



 
 
 

 

 

Abstract 
 

    The purpose of this study is to examine and analyse the employees' attitudes towards 
organizational change. It includes three chapters: the first one deals with the theory frame of the 
organizational change concept. The second chapter entitled "the employees' attitudes analysis in 
the organization". As for the third chapter, it is a field study in the Treasury of the state of Jijel, 
where, using Likert scale, we tried to measure and analyze the 85 Treasury employees' attitudes 
towards organizational change. 

     The study focuses on checking four hypotheses. The first one argues that the main 
motivation regarding organizational change is the aim of reaching justice among the employees. 
The second hypothesis supposes that the common professions' employees aspire to get a wide 
range of advantages and gains from this change. According to the third hypothesis, the technical 
professions' employees expect many drawbacks and problems after this change. From these later 
two hypotheses is issued a fourth one consisting in considering that the Treasury employees' 
attitudes towards the role of this change in creating positive values differ according to the common 
professions they belong to. 

      In conclusion, the study shows many differences between the attitudes of common 
professions' employees and those of technical professions' employees. Common professions' 
employees are rather optimistic regarding organizational change. In fact, they aspire to get a wide 
range of advantages and gains from this change likely to create and enhance some positive values. 
On the contrary, technical professions' employees are rather pessimistic regarding this change 
because expecting a variety of problems and drawbacks from organizational change. 
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 Organizational change, government organizations, attitudes, employees, common professions, 
technical professions, positive values.    
 

 
 
 
 
 
 



 
 
 

 

 
 Résumé 
 
        La présente étude a pour objet d'étudier et analyser les attitudes des fonctionnaires vis-à-
vis du changement organisationnel. Elle consiste en trois chapitres. Le premier traite du cadre 
théorique du concept du changement organisationnel. Le deuxième chapitre s'intitule "analyse des 
attitudes des fonctionnaires au sein de l'organisation". Quant au troisième chapitre, il est consacré à 
une étude de terrain au niveau de la trésorerie de la wilaya de Jijel, là où nous avons tenté, en 
utilisant l'échelle de Likert, de mesurer et d'analyser les attitudes du personnel de la trésorerie, au 
nombre de 85 fonctionnaires, vis-à-vis du changement organisationnel. 

       L'étude s'appuie sur la vérification de quatre hypothèses. La première suppose que la 
motivation principale au changement organisationnel est d'établir une certaine justice entre les 
fonctionnaires. La deuxième présume que les fonctionnaires des corps communs aspirent à de 
nombreux avantages et acquis de ce changement. En revanche, la troisième hypothèse  considère 
que les fonctionnaires des corps techniques prévoient maints inconvénients et problèmes suite au 
changement organisationnel. Des deux dernières hypothèses découle  une quatrième qui admet que 
les attitudes des fonctionnaires de la trésorerie de la wilaya de Jijel relativement au rôle du 
changement organisationnel dans la création de valeurs positives divergent suivant les corps 
auxquels ils appartiennent. 

      L'étude a permis de conclure qu'il y a une différence entre les attitudes des fonctionnaires 
des corps communs et celles des fonctionnaires des corps techniques. En effet, il règne un certain 
optimisme parmi les fonctionnaires des corps communs quant au changement organisationnel. Ils 
aspirent à de nombreux avantages et acquis à même de créer et de consolider certaines valeurs 
positives. En revanche, il règne une sorte de pessimisme parmi les fonctionnaires des corps 
techniques en raison de leur crainte de nombreux problèmes et points négatifs qui découleraient du 
changement organisationnel. 
 
 
 
 

Mots clés  

Changement organisationnel, organisations gouvernementales, attitudes, fonctionnaires, corps 
communs, corps techniques, valeurs positives. 
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