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  :مقدمة

إن التحولات الاقتصادیة، السیاسیة ، التكنولوجیة  و الفكریة المحیطة بالمؤسسات جعلت منھا   

و البیئة الخارجیة التي تتمیز بطابعھا  الداخلیة نظاما   مفتوحا ، فھي تتفاعل مع بیئتھا التنظیمیة

الدینامیكي الذي یؤثر على المؤسسة ككل، وھذه الأخیرة تحاول التكیف مع ھذه التغیرات و مواجھة 

العراقیل و الصعوبات من أجل تجاوزھا، و ذلك لتتمكن المؤسسة من البقاء و الاستمرار في ظل عالم 

و التحولات جعلت المؤسسات تھتم أكثر بتنمیة   فسریع التغیر في جمیع المجالات. ھذه الظرو

تنظیماتھا من خلال التخطیط المحكم الذي یھدف لتغییر العاملین و تطویرھم على مستوى قیمھم، 

مھاراتھم و أنماط سلوكھم، و كذلك تغییر التكنولوجیا و العملیات و الھیاكل التنظیمیة، و ذلك لتطویر 

  حقیق الأھداف المحددة للتنظیم أو كلیھما معا. البشریة  أو تالمادیة والموارد 

فالتغییر التنظیمي أصبح أمرا حتمیا  تقوم بھ المؤسسات لضمان التقدم  و التطور، و ھذا ما قامت بھ 

و نخص  أغلبیة المؤسسات الجزائریة لإنعاش الاقتصاد الوطني، بما فیھا تنظیمات العمل الصناعیة،

   ء و الغاز سونلغاز التي أصبحت مجمعا صناعیا یشمل الإنتاج، النقلبالذكر الشركة الوطنیة للكھربا

بحیث أنھا اعتمدت إعادة ھیكلة مؤسساتھا كوسیلة و التوزیع و لكل مدیریة الفروع الملحقة بھا. 

للتخلص من المركزیة البیروقراطیة ، حیث شھدت المؤسسات تحولات تنظیمیة على مستوى أسس 

  النشاطات، الأداء و كذلك التغییر في ثقافة و حضارة المؤسسة.المؤسسة، المھام و 

التي تكتسب خاصیة التراكم و  ،یتحدد من خلالھا سلوك العاملین بھا  تنظیمیةثقافة و لكل مؤسسة 

انتقالھا من الجیل الأول إلى الجیل و بصفة مستمرة و متصلة، تنشأ عبر مراحل تطور المؤسسة

لمحاكاة. فثقافة المؤسسة ھي التي تحدد و تضبط سلوك الأفراد داخل الجدید، عن طریق التعلم، ا

التنظیم و تجعلھم یتمیزون عن العاملین بمؤسسات أخرى.ففي السنوات الأخیرة أصبح موضوع القیم 

التنظیمیة محور اھتمام معظم المنظمات الكبرى، حیث عملت على تطبیق برنامج عمل لترقیة القیم 

فالمؤسسة تعتبر البیئة المناسبة لھذه القیم سواء على المستوى  داخل التنظیم، التنظیمیة بین العمال

 تمثل خصائص بیئة العمل في المؤسسةالتنظیمیة  القیمنجد أن  كماالفردي ،  الجماعي أو التنظیمي.  

  و ھذه الأخیرة ترتبط بالتغیرات الحاصلة في المحیط.    ،

و انسجام قیم  المنظمات إلى توضیح قیمھا للعاملین والمدراء،و فیما یخص القیم التنظیمیة تسعى 

  سیؤدي إلى خلق بیئة إیجابیة تدفعھم للمزید من التفاعل ورفع مستوى الأداء العاملین و قیم المؤسسة 

  



 ب  

وعدم الصراع، والعكس. فالمھم لیس امتلاك المؤسسة للقیم التنظیمیة و إنما الأھم ھو تجسیدھا على 

والمرجع الموجھ  ،أھمیة القیم التنظیمیة في أنھا تشكل المحرك الرئیسي كمنوت ل بھا.الواقع و العم

 تأثیر واضح في اتجاھات ودافعیة ولدیھا ؤسسة،الذي تستند إلیھ سیاسات وإجراءات وقرارات الم

      أھداف المؤسسةالذین یلتزمون بھا لتحقیق  نحو العمل وفي الممارسات الوظیفیة لأفرادھا العمال

  و تساھم في تحقیق الانتماء التنظیمي للعاملین بھا.

ھذه الدراسة عن مدى تأثیر التغییر التنظیمي على القیم التنظیمیة، و من أجل الإلمام بمختلف تبحث  و

 للدراسةو المعرفي   الجانب النظري على الأول احتوى ، بابین إلىجوانب البحث   قمنا بتقسیمھا 

الإطار ) فصول، الأول 04أربعة ( الأول الباب و قد تضمن المیدانیة. الدراسة شمل الثاني ،أما

حیث تم تحدید أسباب اختیار الموضوع، أھدافھ و أھمیتھ، ثم الإشكالیة و تساؤلاتھا   المنھجي للدراسة

 ة.       و الإجابة عنھا بفرضیات لیلیھا تحدید مفاھیم الدراسة ثم المقاربة السوسیولوجیة و صعوبات الدراس

أھمیتھا و مراحل تطورھا             ،بتعریفھا، تصنیفھا و خصائصھا  الثاني متعلق بالقیم التنظیمیةالفصل و 

من خلال التطرق  الثالث الذي تناول التغییر التنظیمي الفصل ، ثمو تكوینھا و منظومة القیم التنظیمیة 

راحلھ دواعي التغییر، أھدافھ ومجالاتھ، م إلى ماھیة التغییر التنظیمي و أنواعھ،

ضافة إلى اھتمام علم اجتماع التنظیم بدراسة التغییر، وأھم النظریات وخطواتھ،إستراتیجیاتھ، بالإ

الاجتماعیة التي تناولت التغییر التنظیمي ، و استراتیجیات وأدوات مجابھة مقاومة التغییر، ومعاییر 

 تضمن إدارة التغییر و الثقافة التنظیمیة. الذيالرابع  و یلیھ الفصل، نجاحھ

الفصل ،و والمنھجیة المیدانیة بالإجراءات الفصل الخامس الخاص، ضمن فصلینت المیداني الباب أما

 الدراسة حول عام استنتاج إلى ةالباحث صلتل ، اتالفرضی بیانات تحلیلو  السادس المتعلق بعرض 

 .والتوصیات الاقتراحات من بعضا و المیدانیة
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  أسباب اختیار الموضوع:  .1
لم یكن  میة" و "التغییر التنظیمي"ی"القیم التنظ بو المتعلق   إن تناول ھذا الموضوع بالذات  

حول الاحتیاجات الممكنة ات  و المناقش البحوثد بعد القیام بمجموعة من بمحض الصدفة، و إنما تحدّ

بعد لأي مؤسسة.و سبة لكل من  الجامعة و في الإطار العلمي بالن التي یمكن أن یكون البحث مفیدا

 القراءات المتواصلة إلى نالجأ بدافع الفضول العلمي  لفھمھا االانشغالات التي طرحت و محاولة من

 محاولة دراسة أثر التغییر التنظیمي الذي تقوم بھ المؤسسة على قیمھا التنظیمیة.إلى لنصل 

 ،التنظیم و مؤسسةكل ما یتعلق بال الشخصیة ناماتوع لأنھ من اھتماتم تحدید ھذا الموض لقد و   

لتنظیمیة و أھمیتھا ھذا ما جعل ھذا الموضوع یتمیز بنوع من الرغبة في محاولة فھم وتحلیل ھذه القیم ا

، حیث نجد أن العامل یتكیف مع نظام المؤسسة الخاص بھا و یكتسب منھا ثقافة تجعلھ  داخل المؤسسة

جعلھ تحوي مجموعة القیم التنظیمیة التي ت ى وبالتالي ھذه المؤسسةمتمیزا عن عامل بمؤسسة أخر

  بھا. أكثر ارتباطا 

      الھیكل أو إستراتیجیتھا ا لاشك فیھ أن بعض المؤسسات التي تعرف تغییرات على مستوىممّ و      

ر بذلك التغییر تتأث  السائدة فإن القیم التنظیمیة التكنولوجیات المستخدمة في المؤسسة،  التنظیمي أو

التغییر في ظل عملیة بمؤسساتنا  بشكل إیجابي أو سلبي.  وھذه محاولة لدراسة واقع القیم التنظیمیة 

   التنظیمي.

  ھذا الموضوع ما یلي:ل بین الأسباب التي أدت بنا إلى التطرقومن 

لتنظیمیة داخل رغبة الباحثة في توسیع معارفھا العلمیة حول كل من التغییر التنظیمي و القیم ا -

 المؤسسة الجزائریة.

       ، لأن القیم التنظیمیة أساس أي بناء تنظیميجتماع التنظیمالاعلم ص تخصالموضوع لھ علاقة ب -

  لمادیة و البشریة. ا و التغییر التنظیمي یمس ھذا البناء و بالتالي فھو یؤثر في جمیع مكوناتھ   

، لأن أغلبیتھا في الجزائرخاصة في علم الاجتماع یمیة الدراسات حول موضوع القیم التنظ ةقلّ -

 .علم النفسو العلوم الإداریة  كل من تخصصات فيمتناولة 

من  أن یكون البحث مفیدا لدراسات مستقبلیةالمكتبة الجزائریة، على  و إثراء البحث العلمي، لةومحا -

  من جھة أخرى. منفعة لمؤسساتناذو  و كذلك جھة
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 دراسة:أھداف ال .2
                                                                 :بلوغ الأھداف التالیة الدراسة إلى سعى من خلال ھذهن

القیم التنظیمیة في المؤسسة  طویرالتغییر التنظیمي الذي قامت بھ المؤسسة ساھم في ت مدىمعرفة  -

  الجزائریة.

                                                                           .الأساسیة لأي تنظیم ةالقاعدالتي تعتبر محاولة فھم ھذه القیم التنظیمیة  -

                                                                     ..                        التنظیمي التغییر في ظلمعرفة واقع قیم مؤسساتنا  -

                 .في ظل التغییر التنظیمي لمؤسسةبالعاملین التنظیمي لنتماء الاإبراز أھمیة  -

  أھمیة الدراسة: .3

الجزائریة  و علاقتھا  الاقتصادیة  یمكن حصر أھمیة دراسة  موضوع : القیم التنظیمیة في المؤسسة

  لمیة و الثاني ذو أھمیة عملیة .بالتغییر   التنظیمي في جانبین: الأول ذو أھمیة ع

 الأھمیة العلمیة:  .3.1
تكمن أھمیة الموضوع في طرح العلاقة بین القیم التنظیمیة  و التغییر التنظیمي في المؤسسة 

و لدراسة القیم التنظیمیة في إطار سوسیولوجي یتطلب منا إحاطة شاملة بالبعد الاجتماعي   الجزائریة،

و التغییر  سسة أھداف اقتصادیة و أخرى اجتماعیة تحاول تحقیقھا داخل التنظیم.لھذه القیم، لأنھ لكل مؤ

لتالي یستمد الذي تقوم بھ المؤسسة تتأثر بھ البیئة الداخلیة للمؤسسة و منھا القیم التنظیمیة، وبا

ملین فعال في تحدید سلوك العا من دور، لما لھا في المؤسسة لقیم التنظیمیةا الموضوع أھمیتھ من أھمیة

لأنھ أصبح  مھم أیضا ھتمام بالتغییر التنظیميالا . ولھا مولائھ و مو كذلك تعزز انتماءھ بالمؤسسة

في مواجھة  ضروریا في ظل التحولات البیئیة الخارجیة و الداخلیة، حیث تجد المؤسسة نفسھا

یمكن الاعتماد  الأساسي الذي المحركعتبر یداخل التنظیم  و المورد البشريالعاملین بھا،  متطلبات

 . التغییر الفعالعلیھ في تحقیق 

في العلوم موضوع القیم التنظیمیة   التي تناولتالدراسات  أغلبیة  أنفي ھذا المجال نجد و       

التي تطرقت إلیھ في العلوم التغییر التنظیمي فأغلبیة الدراسات  فیما یتعلق ، أماو علم النفس   الإداریة

 البحث ھذا یساھم أن أملنلدراسة الموضوع دراسة سوسیولوجیة. كما  اولة من، وھذه محاقتصادیةلاا

یمكن الاستفادة منھ إذ  علمیة  ضافةإجسد ی وأن ، المجال ھذا في معلوماتلل و إثراء  معرفةال زیادة في

  یكون نقطة انطلاق لبحوث علمیة مستقبلیة.ل و الاعتماد علیھ في دراسات أخرى
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 لیة: الأھمیة العم .3.2
لتمكنت من استغلال مواردھا البشریة لما التنظیمیة في الواقع ھذه القیم  تجسیدالمؤسسة  إذا استطاعت

 بمختلف مستویاتھ و مجالاتھداخل التنظیم. و التغییر التنظیمي  ھذه القیم  مكانةل نظرایخدم مصلحتھا، 

فراد سوف تتأثر بھ البیئة التنظیمیة في الاستراتیجیة، الھیكل التنظیمي، التكنولوجیا و حتى الأ سواء 

الداخلیة  للمؤسسة. و ھنا نجد أن القیم التنظیمیة ھي الأخرى قد یؤثر علیھا التغییر  تتحول نحو 

الأحسن أو العكس، فإذا تمكنت المؤسسة من تحسین و تطویر قیمھا فإنھا تساھم بذلك بالحفاظ على 

  لتقلیل من نسبة دوران العمل( ترك العمل).و تحقیق انتمائھم لھا، و ا   العاملین بھا 

         مدخل أساسي في تحقیق التغییر، امؤسسة، لأنھالثقافة التنظیمیة للب مرتبط التنظیمي  لتغییرو ا 

و القیم التنظیمیة محور مھم لضمان نجاح التغییر لابد من مراعاة متطلبات التنظیم و أفراده، و بالتالي 

ساھم ا ما یوھذ ةو محفز ة بقیمھا متمیزة بھ، و ھذه الأخیرة تكون قد وفرت بیئة لابد من اھتمام المؤسس

سین العلاقة بین العاملین فیما بینھم، و كذلك مع المؤسسة و بالتالي حتالوظیفي و  افي تحقیق الرض

سة بذل أقصى الجھود من أجل تطویر المؤسو الوفاء للمؤسسة ، و السعي دائما إلى   لانتماء ا تحقیق 

 و المحافظة علیھا.    

  الإشكالیة: .4
التنظیمیة للمؤسسة من أھم الأبعاد التي یتعین على المؤسسة الاھتمام بھا،  قیمالیعتبر نسق   

كل ما "أنھا  لثقافةا 'Maurice Thévenet' 'موریس تیفني'لأنھا تمثل جوھر الثقافة التنظیمیة. و یعرّف 

و القیم التنظیمیة تتخذ الجانب  .1"ا یمیزھا عن الآخرینو كذلك م یوجد بالمؤسسة في ممارستھا

و ھدف، و مسار تطبیقھا داخل النظام ھو المورد البشري، و على الرغم من أنھ   التنظیمي كمصدر

ھو المسؤول و القائم على تنفیذھا إلا أنھا قد تحید عن رغباتھ و تتجاوز میولھ و أھدافھ. و ھذه القیم 

ھي التي تحدد طریقة تعامل الأفراد قادة أو موظفین مع بعضھم البعض داخل  التي تتبناھا المؤسسة

ك الأساسي و المرجع المحرّ تعتبر المؤسسة، أو أثناء تعاملھم مع العملاء الخارجیین. و ھذه الأخیرة

      تمثل القیم في مكان و القیم التنظیمیة   و قرارات المؤسسة. ذي  تستند إلیھ سیاسات و إجراءاتال

    . 2أو بیئة العمل بحیث تعمل ھذه القیم على توجیھ سلوك العاملین ضمن الظروف التنظیمیة المختلفة

  و في ظل الدینامیكیة و الحركیة المستمرة التي تعرفھا كل من البیئة الخارجیة للمؤسسة و كذلك البیئة

بصفة خاصة إلى عملیة و المؤسسات الاقتصادیة  الداخلیة، لجأت المؤسسات الوطنیة بصفة عامة

                                                             
 1 Maurice Thévenet ," La culture en neuf questions", in revue française de gestion, n° : 47-48, 1980, P16. 

  .397ص، 1995، 1، المركز العربي للخدمات الطلابیة، عمان، طتحلیل السلوك التنظیميموسى المدھون و إبراھیم الجزراوي،   2
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التغییر التنظیمي، و قد تطلب من المؤسسات العمومیة لتصحیحھا حجما معتبرا من الموارد نتیجة 

  النقائص البشریة و التكنولوجیة و التنظیمیة.

 إغفال عدم مع الفعل تركیب في تساھم القواعد ھذه ، جدیدة قواعد خلق خلال من ینتجو التغییر 

            و التغییر التنظیمي تلجأ إلیھ المؤسسات التي تبحث عن التحسین ، 1لفاعلینل الجماعیة التصورات

و التطویر من خلال جھود مخططة و نظامیة طویلة المدى تركز على الثقافة التنظیمیة و عملیاتھا 

تحرص الإنسانیة و الاجتماعیة. ھنا نجد أن المؤسسات تھتم و تختص بالتأكید على قیمھا التنظیمیة و 

  علیھا و ذلك من أجل صیانة التماسك في البناء التنظیمي في ظل التغییرات الحاصلة.

و لا یمكن تجاھل حاجة المؤسسة إلى انتماء عاملیھا في ظل التغییر التنظیمي، فھي تسعى دائما إلى 

دعم ت من خلال الثقافة التنظیمیة التي تجعل أفراد التنظیم یملكون قیما مشتركة كسب رضا العمال

مختلف المؤسسات تسعى من  و ھنا نجد أن و كفاءاتھم لما یخدم الطرفین. ھم ئعلاقاتھم المھنیة، انتما

قدرة المؤسسة في إنتاج علاقات تبعیة و قیادة في  ذلك یتضمن، و أجل تعزیز منظومة قیمھا التنظیمیة 

ختلف من مؤسسة لأخرى، كما نجد البیئة الداخلیة للمؤسسة مما یتطلب دعم ھذه القیم، و ھذه الأخیرة ت

     الفعالیة فقط ثقافات تنظیمیة مبنیة على القیم التي تحقق   أیضا أن بعض المؤسسات لا تكتفي بتشكیل

زیادة التوافق بین أھداف و طموحات الموظفین و أھداف المؤسسة من خلال ھذه و إنما تسعى إلى 

ئة الداخلیة و المتعلقة بالعاملین بھا، و ھناك قیما خاصة القیم، و التي تبرز في شكل قیم ممارسة في البی

بالمتعاملین الخارجیین. وھنا یبرز دور المدیرین في التأثیر على الفاعلین الآخرین (العاملین)، ومن 

خلال سلطتھم(القیادة) یستطیعون التحكم في العلاقات التفاعلیة بین أفراد التنظیم و ھذا یتم عن طریق 

 صالیة المتبناة من طرف المؤسسة لتحقیق القیم الخاصة بھذا التنظیم. العملیة الات

          و ما سنتناولھ في ھذه الدراسة و ھو أن التغییر التنظیمي الذي تقوم بھ المؤسسات  یوازیھ تغییرات

رات و إعادة ترتیب النسق القیمي للمؤسسة، فالقیم التنظیمیة تتغیر و تتطور بحیث أنھا تتأثر بالتغیی

الحاصلة باعتبارھا قوة ضابطة و منظمة للسلوك، و بما أن التغییر التنظیمي ھو فعل عقلاني مع أن 

الفعل و مسببھ یستھدفان قیمة ما  و حجم ھذه القیمة مرتبطة بدقة أو عدم دقة تحقیق الھدف، لذا 

نھا مدخل ھام لنجاح أصبحت إدارة المؤسسات تولي اھتماما كبیرا فیما یتعلق بالثقافة التنظیمیة  لأ

  الاستقرار  التغییر التنظیمي و في جوھرھا تتجسد القیم التي تسعى المؤسسة لترسیخھا لضمان

و الأدوار و إنما ھو مرحلة لابد من التجاوب   للمراكز  لعاملیھا و تقبلھم للتغییر لأن التغییر لیس تھدیدا

 ثانیا.  والعاملین بھا معھا من أجل تحقیق أھداف المؤسسة أولا

  و في ھذا الإطار، سنتناول الموضوع بطرح التساؤلات التالیة:
                                                             

1 Philippe Bernoux , Sociologie des entreprises , éd du Seuil, Paris, 1995, p220. 
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  السؤال المحوري:

 للكھرباء و الغاز؟ جزائریةبالشركة التأثر القیم التنظیمیة بالتغییر التنظیمي  ما مدى

  الأسئلة الفرعیة:

 ؟ھل ساھم التغییر التنظیمي في تطویر القیم التنظیمیة للمؤسسة -

 ؟ القیم التنظیمیة في المؤسسةییر التنظیمي في تحقیق فعالیة ھل ساھم التغ -

  ؟  للعاملین بالتغییر التنظیمي الانتماء التنظیمي تأثرھل   -

  الفرضیات: .5
  و للإجابة على ھذه التساؤلات نطرح الفرضیات التالیة:

  .لتنظیمیةأدى التغییر التنظیمي بالشركة الجزائریة للكھرباء و الغاز إلى تطویر القیم ا -

  .ساھم التغییر التنظیمي في تحقیق فعالیة القیم التنظیمیة -

  .بالتغییر التنظیميبالشركة الجزائریة للكھرباء و الغاز تأثر الانتماء التنظیمي للعاملین  -

  تحدید المفاھیم: .6
ریمون  لیھا، و التي یطلق عبموضوع الدراسةالمرتبطة المفاھیم الأساسیة  تحدیدسنتطرق فیما یلي إلى 

    :   conceptualisation1 كیفي مصطلح 

  المؤسسة الاقتصادیة: .6.1
المؤسسة ھي كل تنظیم اقتصادي مستقل مالیا و ذو إطار قانوني و اجتماعي،  الاصطلاحي: التعریف 

مالیة،بشریة،مادیة ،أسالیب ( یھدف إلى إنتاج أو تبادل سلع و خدمات من خلال مختلف عوامل الإنتاج

یة). و ھذا بالتعامل مع عناصر بیئتھا الداخلیة و الخارجیة لتحقیق نتیجة معینة وفق شروط إدار

  .2تبعا لحجم ونوع النشاطمعینة  اقتصادیة

و یدخل  ،عي أو تجاري أو ماليھي التي تقوم بنشاط ذي طابع صنا :عمیل اقتصاديك - : 3المؤسسةو 

  یع و التوزیع، و التمویل...الخ.ھذه الأنشطة عملیات الإنتاج، التموین، البضمن  

: و ھي المؤسسة التي تضم مجموعة من الوحدات و الأقسام و المصالح المرتبطة كھیكل عضوي -

ببعضھا البعض. كما یمكن اعتبارھا أیضا كنظام، بمعنى أنھا تشكل وحدة متكاملة مبنیة على أساس 

                                                        العلاقات و التبادلات بین مختلف الأجزاء المتكونة منھا. 
                                                             

1 Luc Van Campenhoudt et Raymond Quivy, Manuel de recherche en sciences sociales,   Dunod, Paris, 4ème 

éd, 1995,p111. 
 .8،ص1998ة، الجزائر،، دار المحمدیة العاماقتصاد المؤسسةناصر دادي عدون،   2
، جامعة   باجي مختار عنابة، دیوان المطبوعات  علم الاجتماع و دراسة التغیر التنظیمي في المؤسسات الصناعیةیوسف سعدون،  3

 .7،ص2005الجامعیة، الجزائر، 
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و المؤسسة الاقتصادیة شخصیة معنویة، مخصص لھا رأسمال و تتمتع باستقلالیة مالیة، و تسیر     

                     : بطبقا للمبادئ التجاریة و ھي حسب القانون المدني و القانون التجاري یجب أن تتمیز 

                                                                     نونیة في حدود قوانینھا الأساسیة.صلاحیة قا -

                                                        .1لیعبر عن إرادتھا و یدافع عن مصالحھا ممثل قانوني -

        ملیة التنمیة الوسیلة المفضلة لإنتاج الموادو تشكل المؤسسة العمومیة الاقتصادیة في إطار ع    

   و الخدمات و تراكم رأس المال، و تعمل ھذه المؤسسة في خدمة الأمة و التنمیة وفق الدور و المھام 

 و المنظومة المنوطة إلیھ.

ھي ذلك التنظیم الاقتصادي و الاجتماعي المتكون من  :الاقتصادیة الإجرائي للمؤسسة التعریف

تقنیة متفاعلة فیما بینھا الذي یعمل على تنظیم العلاقات الموجودة مادیة و ارد بشریة و أخرى مو

  المتبادلة بین مختلف عناصر التنظیم، و تقوم بنشاط ذي طابع صناعي أو تجاري أو مالي.

  القیم: .6.2
ھا الأفراد و تقود و الفلسفة التي یقتسم بالأفكار و المعتقدات ھي ما یتعلقالاصطلاحي:   التعریف   

سلوكیاتھم لتحقیق الانسجام الذي یعكس كفاءة المؤسسة التي من شأنھا خلق قیمة أساسیة تساھم في 

             أساس النجاح الدائم 'Peter et Waterman'ات على كافة المستویات و یعتبرھاتعبئة كل الطاق

التي تسمح لكل الأفراد بتقییم الأشیاء أو الحكم فیعتبر القیم تلك  ' Maurice Thévenet ' و المستمر،أما 

ومنھا ما  كما تنشأ أیضا من التجارب المعاشة للفرد في الجماعات التي ینتمي إلیھا ،علیھا و التأثیر فیھا

 ھو فردي و ما ھو جماعي و تتجسد أھمیتھا في كونھا دستور مرجعي یسمح بتصور القرار و السلوك

 بیر عن الإدراك  الحسن من السيء في السلوكات سواء على مستوى تسییر بالتع كما یسمح .و الفعل  

  .2الأفراد أو نظام المكافآت و مراقبة التسییر

ھي أھداف یسعى إلیھا الفرد رغبة في تحقیقھا، و ھي بصفتھا أھداف تمثل مرجع  الإجرائي: التعریف

باشر فیما یصدره الفرد أو الجماعة حكم الأفراد على أنماط سلوكھم، و تتجسد ھذه القیم بشكل غیر م

من سلوك. و ھذه القیم یكتسبھا الفرد من المجتمع أو الجماعة أو المؤسسة التي ینتمي إلیھا، و تصبح 

  را لسلوكھ.اھذه القیم معی

  

  
                                                             

      مجلة التواصل للعلوم الاجتماعیة ، "ائریةالثقافة التسییریة في مرحلة التحول الاقتصادي للمؤسسة الاقتصادیة العمومیة الجز"سلیمان رحال،  1

  .86،ص1999،سبتمبر5، جامعة عنابة، الجزائر، العددو الإنسانیة

2 Maurice Thévenet, Audit de la culture d’entreprise, Vuibert, Paris,1992, pp217,232. 
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  :القیم التنظیمیة .6.3  
تھا و نمط القیم التنظیمیة ھي كل ما یعبر عن طریقة تفكیر المؤسسة و تصرفاالاصطلاحي:  التعریف

 .1العلاقات الذي تعمل بھ داخل المؤسسة و خارجھا

تعكس الخصائص الداخلیة للمنظمة و تعبر عن ثقافة المنظمة و توفر الخطوط العریضة لتوجیھ  و ھي 

  .2تحدید الاختیارات و تحفیز السلوك وصنع القرارات"  السلوك و ھي أساسیة في

مایك ' و 'فرانسیس دیف 'تناولھا الباحثان التي 3التنظیمیة لذا سوف تقتصر ھذه الدراسة على بعض القیم

  :'وودكوك

إن الإدارة الناجحة ھي التي تتحمل مسؤولیة تحدید مستقبل المنظمة، ومن ثم فھي تتبنى قیمة  القوة: -

القوة التي تدعو المدیرین إلى إدارة المنظمة بفاعلیة من خلال إدراكھا لمقاومة الأفراد للسلطة في 

ظمة، والعمل على التقلیل من تأثیر إكراھھم أو إجبارھم على قبول السلطة ما یؤدي إلى التغلب المن

على مشكلات المقاومة المتأصلة عند الأفراد نحو التنظیم. وتكتسب القوة من أربعة مصادر ھي: 

للقوة والحفاظ الملكیة، والمعلومات، والجاذبیة، والمكافأة والعقاب. ویتم اكتساب ھذه المصادر الأربعة 

اللازمة  تھیئة الظروف الخاصة بالاھتمام والاحترام، والقدرة على اتخاذ القرارات المناسبة و على

   .4للسلطة الفاعلة

تتطلب القیادة الإداریة الفاعلة، مجموعة كبیرة وعالیة من القدرات والكفاءات النادرة نسبیاً،  الصفوة: -

خیاراً صعباً إذ یتم اختیارھم وفقاً لعدة معاییر منھا:  -كقیمة–فوة التي تتوفر في الصفوة. ولذا تعد الص

تحدید الكفاءات، واستخدام المعاییر الموضوعیة، وتقصي سجل السلوك، والتعرف على قیم المرشح 

  تجاه الإدارة وتقییم الكفاءات الفعلیة للمرشح، واستكشاف دوافع المرشح.

ي تتبنى قیمة المكافأة وتقوم بتحدید معاییر النجاح ومكافأتھ. إن المنظمة الناجحة ھي الت المكافأة: -

والإدارة الناجحة تستخدم أنظمة الثواب والعقاب من أجل توحید جھود المنظمة في اتجاه رفع مستوى 

الأداء. ولما كانت المكافأة تؤثر تحت ظروف معینة في الأسالیب التي یتصرف بھا الأفراد في بعض 

استخدام قوة المكافأة لاجتذاب العاملین القادرین، وإبراز الإمكانات المناسبة، أمورھم، فإنھ یمكن 

  وتشكیل السلوك، وتوحید الجھود من أجل تحقیق أھداف المنظمة.

                                                             
 .107، ص 2011وعات الجامعیة، الجزائر،، دیوان المطبدلیل مصطلحات علم اجتماع التنظیم و العملناصر قاسیمي،  1
، جامعة سطیف العدد الثاني  مجلة الآداب و العلوم الاجتماعیة، "عنابة –دراسة استطلاعیة بمؤسسة إسباك  :القیم التنظیمیة  "عمار بوخدیر، 2

 .146، ص2005، ماي 
 .40، ص 1995، الریاض الإدارة العامة،،معھد ، تر: عبد الرحمن ھیجانالقیم التنظیمیةومایك وودكوك، فرانسیس دیف  3
 .397ص، مرجع سابق ،موسى المدھون و إبراھیم الجزراوي 4
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تتبنى المنظمة الناجحة قیمة الكفاءة في أداء العمل بطریقة صحیحة وإكساب العاملین  الكفاءة: -

لمنظمات لیس لدیھا خیار إذا أرادت النجاح وتحقیق الأھداف، إلا اتجاھات إیجابیة نحو العمل الجاد. وا

أن تعمل على تطویر قیم الثقافة التنظیمیة والتزام مدیري الإدارات العلیا التزاماً تاماً بقیمة الكفاءة من 

أجل الأداء الفاعل وتوجیھ الأفراد إلى تحسین العمل وإتقانھ، مع ملاحظة أن الكفاءة تتوقف على 

ف مع القرارات. حیث ثبت أن المشاركة في صنع القرارات لھا أثرھا في تنمیة كفاءة القیادات التكی

  الإداریة في المستویات الدنیا من التنظیم وتزید من إحساسھم بالمسؤولیة وتفھمھم لأھداف المنظمة.

الرواتب تدرك المنظمات الناجحة أن رضا العاملین وشعورھم بالعدالة في المعاملة و العدالة: -

والمكافآت یعد حافزاً للأداء الفاعل. لذا تتبنى ھذه المنظمات قیمة العدالة التي تتطلب من المدیرین 

والقادة أن یعاملوا جمیع العاملین معاملة واحدة بھدف الحصول على ولائھم وانتمائھم، والالتزام 

  المساواة.بواجباتھم من أجل حصولھم على حقوقھم بطریقة تتوافر فیھا العدالة و

تنجز الجماعة المتمیزة بالدینامیكیة، والفاعلیة، والقیادة الرشیدة أھداف المنظمة من  فرق العمل: -

خلال فرق العمل بصورة أكثر فاعلیة من فرد لھ موھبة أو مجموعة من الأفراد العادیین. لذا تتبنى 

في تعویض جوانب الضعف الفردیة المنظمات الناجحة (قیمة فرق العمل) انطلاقاً من أھمیة تلك الفرق 

بجوانب القوة لدى أعضاء الفریق، وبناء الإجماع والالتزام، وإثارة الدافعیة للعمل وجذب انتباه شاردي 

ھذا یتطلب اختیار فرق العمل بعنایة  الذھن من الأعضاء المشاركین، وتجنب حدوث الأخطاء. و

ل إیجاد توازن أفضل بین المھارات الشخصیة وتبصر وتروٍ من أجل الصالح العام للمنظمة، ومن أج

والأنظمة المھنیة، ومن أجل تلاحم مجموعة الأفراد المتقاربین في أھدافھم ولدیھم المھارات الأساسیة 

 للعمل الجماعي.

  ھي مجموعة القیم التي تعكس الخصائص الداخلیة للمنظمة، وھي التي تعبر عنھ   :الإجرائي التعریف -

و القیم التنظیمیة في   الخطوط العریضة لتوجیھ السلوك التنظیمي وصنع القرارات، و تمثلھا وتوفر

   الكفاءة،القوة، الصفوة، المكافأة، العمل وتحدد مستوى الأداء فیھ (في ھي التي تتحكم ھذه الدراسة 

  العدالة و فرق العمل). ،

ؤثر تأثیراً بالغاً على أداء العاملین وھذه القیم التنظیمیة التي سیتم مناقشتھا من خلال ھذه الدراسة، ت

أما الكفاءة  ،حیث إن قیم القوة والصفوة والمكافأة تؤثر في ممارسة المدیرین للصلاحیات والسلطات

بینما تؤثر قیم العدالة وفرق العمل في سلوك الأفراد  ،فتؤثر بوضوح في أداء المھمات والواجبات

  .وعلاقاتھم الإنسانیة داخل المنظمة
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  الانتماء التنظیمي: .6.4
 علاقة على ینطوي التنظیمي الانتماء أن 'سایمون'و ،'مارش' من كل یرى الاصطلاحي: التعریف

 رواتب و مكاسب،  من لھؤلاء الأخیر یقدمھ ما مقابل الرسمي بالتنظیم الأفراد ارتباط على تقوم تبادلیة

    .1سنویة

 ھذا یقوم و  .معین وتنظیم الأفراد، بین فعّال تباطار بأنھ التنظیمي الانتماء 'بوشانان ' عرّف وقد

   .أھدافھ مع أھدافھم وتطابق للتنظیم الأفراد ولاء على الارتباط

 التوحد، ھي التنظیمي للانتماء أساسیة عناصر ثلاثة 'بوشانان ' یحدد السلوكي، المنظور ومن

 .2للتنظیم والولاء العمل، في والاندماجیة

بحیث یبذل قصارى  ،العمل بمؤسستھ ھو تلك العلاقة التي تربط نتماء التنظیميالاالإجرائي:  التعریف

. یتكیف مع ثقافتھا و الاندماج فیھاجھده لتحقیق أھداف مؤسستھ و یدافع عنھا و یحاول حل مشاكلھا و 

  و الانتماء التنظیمي سنتناولھ في ھذه الدراسة كقیمة من القیم التنظیمیة.

  : الثقافة التنظیمیة .6.5
ھي القیم و المعاییر و أنماط الفعل التي تمیز العلاقات الاجتماعیة داخل التنظیم   الاصطلاحي: التعریف

  ن الاعتقادات و القیم التي الثقافة التنظیمیة بأنھا عبارة عن مجموعة م' Wheelen'یعرف و  .3الرسمي

                                                                .4بھا أعضاء المنظمة یشترك
 5الثقافة تعریف یتبنون 'Ph. Bernoux ' رنویو فیلیب ب 'R. Sainsaulieu'   أما رونو سان سولیو      

 القدرة ھذه ،جماعیا والفعل العمل على أنھا القدرة على '  M.Crozier'كروزیھ  میشال  قدمھ الذي

 استراتیجیتھم بدمج لھم تسمح التي والوسائل لطرقا یجدوا أن الجماعة لنفس المنتمین للأفراد تسمح

 .المشترك الھدف لیتحقق العلاقة في الاستمرار من تمكنھم التي بالطریقة البعض بعضھا معتھم وتوجھا

 الأفراد وضعھا قواعد ولیدة ھي بل آنیة ظروف ولیدة أو میكانیكیة عملیة لیست الجماعیة القدرة ھذهو  

         مجموعة الافتراضات الأساسیة التي و ضعتھا جماعة ما أو كونتھا تعبر عن. كما الغرض لھذا

  .6مشاكل التأقلم مع البیئة و الاندماج الداخلي أو اكتشفتھا قصد حل
                                                             

1  R. Mowday and M. Steers, "The measurement of organizational commitment", Journal of vocational 
behaviour14, 1979, pp25, 26 . 

 في التحویلیة بالصناعة العاملین من عینة على میدانیة ، دراسة"التحویلیة الصناعات في العاملین ندع التنظیمي الانتماء"محمد،  اعتماد علام 2
  .264،265ص ص،1993، 16العدد قطر، جامعة ،الاجتماعیة والعلوم الإنسانیات كلیة حولیة مجلة القطري، المجتمع

 .2007، 2المجلد الأول، ط ، تر: محمد الجوھري و آخرون،موسوعة علم الاجتماعجوردون مارشال،  3
 .403، 397،ص تحلیل السلوك التنظیميموسى المدھون و ابراھیم الجزراوي،  4

5 M. Crozier et E. Friedberg, L’acteur et le système, éd du Seuil, Paris,1977, PP 183,184. 
6 Emmanuel Arnaud, Le management stratégique de l’information, éd Economica, Paris, 1994, p71.  
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ھي مجموعة القیم التي تسمح لأفراد المؤسسة بالتماثل، كما تؤدي إلى استقرار  :الإجرائي التعریف

لوك العاملین بالمؤسسة في اتخاذ قرارات التسییر الھامة . النظام، و تساھم في توجیھ و تعدیل س

فالثقافة التنظیمیة تعمل على ضبط السلوك التنظیمي، و العامل یكتسب قیمھ من المؤسسة سواء كانت 

      أو سلبیة حسب ظروف العمل في المؤسسة، و ھذه الأخیرة تسعى دائما إلى تحقیق أھدافھا إیجابیة 

ھا، لذلك تقوم بالتغییر من أجل توفیر مناخ عمل مناسب یجعلھ منتمیا للمؤسسة و ھي مرتبطة بموارد

 بح ممثلا لھا.صو ی التي ینتمي إلیھا 

  التغییر التنظیمي:.6.6
واع، ویسعى لتحقیق التكیف  ھو عبارة عن تغیر موجھ و مقصود و ھادف والاصطلاحي:  التعریف

  .1درة على حل المشكلاتقكثر بما یضمن الانتقال إلى حالة تنظیمیة أ البیئي

ضع و من الوضع الحالي الذي نعیشھ إلى:" التحرك  على أنھ ' Robonson' و یعرفھ روبنسون

مستقبلي أكثر كفاءة و فعالیة، و بالتالي فالتغییر ھو تلك العملیة التي نتعلم فیھا و نكتشف الأمور 

  .2بصورة مستقلة

        للنمو الفعالیة التنظیمیة عن طریق توحید حاجات الأفراد و التغییر التنظیمي عملیة تسعى إلى زیادة

  .3و التطور مع الأھداف التنظیمیة باستخدام معارف و أسالیب من العلوم السلوكیة

حل  التغییر التنظیمي ھو مجھود طویل المدى من أجل تحسین قدرة المؤسسة على الإجرائي: التعریف

        المؤسسة، من خلال إحداث تطویر شامل في المناخ السائد فيو تجدید عملیاتھا و ذلك المشاكل، 

و كذلك زیادة فعالیة جماعات العمل من خلال محاولة إقناع العمال بالأفكار الجدیدة للتغییر التنظیمي. 

و قد یمس التغییر التنظیمي البعد الھیكلي و البعد التكنولوجي، بالإضافة إلى البعد الإنساني و الذي 

ل في النمط السلوكي للعاملین. وھذا التغییر یؤثر على ثقافة المؤسسة التي تجسدھا مجموعة القیم یتمث

 یتمیز بھا التنظیم . التنظیمیة التي

  التطویر: .7.6
یؤدي إلى التحسین ، و  التغییر أو التحویل من طور إلى طوریعني  التطویرالإجرائي:  التعریف

، و لكن یراد الوصول من القیم التنظیمیة في المؤسسة وموجود فعلاًیبدأ من شيء قائم و ھو  .والتقدم

   لھذه القیم التنظیمیة. إلى أحسن وأسمى صورة ممكنة

  

                                                             
 .343ص مرجع سابق، محمود سلمان العمیان،   1
 .20، ص2001، إصدارات بمیك، القاھرة،التغییرعبد الرحمن توفیق،  2
 .17، ص1999، 1، دار وائل، عمان،طالتطویر التنظیمي: أساسیات و مفاھیم حدیثةموسى اللوزي،   3
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  :الفعالیة .6.8

"بیلوس'یعرفھا الاصطلاحي:  التعریف  'Bellows  من خلال إنجاز أھداف المنظمة و إشباع حاجات"

و المجتمع المحلي و العام الذي تعمل  دى القریب و البعیدالجماعة، الإسھام في رفاھیة العاملین على الم

  .1فیھ تلك المنظمة

  . 2و ھي درجة أو مستوى التمییز في تحقیق الأھداف على مدى حیاة المنظمة

الفعالیة ھي مدى تحقیق و تجسید القیم التنظیمیة في الواقع بالمؤسسة محل  الإجرائي: التعریف

  ، من خلال العمل بھا لأنھا القاعدة الأساسیة لأي تنظیم.الدراسة

                                                                                 السابقة:الدراسات  .7
 على النحو الآتي: یمكننا تصنیف الدراسات حسب متغیرات الدراسة

                                                                                           دراسات حول متغیر القیم التنظیمیة .7.1 
                                                             كان الھد ف  منھا ما یلي: ھي دراسة و:  3"الأداء دراسة "القیم التنظیمیة و علاقتھا بكفاءة .7.1.1
رف على رؤیة العمال للقیم التنظیمیة المتعلقة بأسلوب إدارة الإدارة و إدارة المھام و إدارة التع -

  العلاقات وإدارة البیئة.
  تحدید مدى علاقة القیم التنظیمیة و كفاءة الأداء على المتغیرات الشخصیة و الوظیفیة. -

  و قد توصل الباحث إلى عدة نتائج أھمھا أن:

  مطبقة داخل المنظمة مرتفعة.القیم التنظیمیة ال -

  داء لدى العمال مرتفع.مستوى كفاءة الأ -

  ھناك علاقة إیجابیة بین القیم التنظیمیة و المتغیرات الشخصیة و الوظیفیة. -

        ھناك علاقة ارتباطیة موجبة بین أبعاد القیم التنظیمیة الخاصة بالقانون و النظام و التنافس و القوة -

 كفایة، و بین كفاءة الأداء. و الدفاع و ال

 4"القیم و اتساقھا و علاقتھا بالالتزام التنظیمي في مرحلة التغییر التنظیميدراسة " .7.1.2

تشخیص أوضاع المؤسسة الجزائریة في مجال قدرتھا الباحث دكتوراه ، حیث حاول أطروحة   ھي

ك خلق العوامل المناسبة لتسھیل عملیة على التجاوب مع المتغیرات البیئیة الداخلیة و الخارجیة، و كذل
                                                             

  .198، ص1993، مكتبة غریب، القاھرة، دارةالسلوك القیادي و فعالیة الإشوقي طریق،  1
2 H. Mintzberg, Structure et dynamique des organisations, éd Organisation , 3ème éd, Paris, 2000,P206. 

ف العربة للعلوم الأمنیة، ،رسالة ماجستیر في العلوم الإداریة،أكادیمیة نایالقیم التنظیمیة و علاقتھا بكفاءة الأداءخالد بن عبد االله الحنیطة،  3
، أطروحة لنیل ، القیم و اتساقھا و علاقتھا بالالتزام التنظیمي في مرحلة التغییر التنظیمي. نقلا عن: مراد نعموني17، ص2003الریاض،

  .5، ص2006كلیة العلوم الإنسانیة و الاجتماعیة، جامعة الجزائر، م نفس العمل و التنظیم،لشھادة الدكتوراه في ع
 .مرجع سابق مراد نعموني،  4
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التغییر التنظیمي من خلال فھم أعمق لنسق ووجھات قیم العامل الجزائري و درجات التزامھ التنظیمي 

  و أنواعھا و العلاقة بین القیم و الالتزام.

یة علاقة الأنساق القیمیة الفردیة و التنظیمیة و الجماعیة و الإشراف و ھدف الباحث الإطلاع على

بالالتزام التنظیمي بأبعاده الثلاثة العاطفي، المستمر و المعیاري، و ذلك من خلال طرح التساؤلات 

  التالیة:

    القیمیة الفردیة و التنظیمیة و الجماعیة و الإشرافیة الأنساق ھل ھناك علاقة ذات دلالة إحصائیة بین -

  و الإلتزام التنظیمي؟

شرافیة في ظل التغییرات التي ل من القیم الفردیة و التنظیمیة و الإھل تتفوق القیم الجماعیة على ك -

  ھا في الإلتزام التنظیمي؟ثتحد

    ھل ھناك علاقة ذات دلالة إحصائیة بین اتساق الأنساق القیمیة، القیم الفردیة و التنظیمیة و الجماعیة  -

   و الإشرافیة و الالتزام التنظیمي؟

أنھ توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین الأنساق القیمیة و الالتزام و انطلق من الفرضیة القائلة 

التنظیمي. و قد اتبع الباحث في دراستھ المنھج الوصفي التحلیلي، أما التقنیات فتمثلت في الملاحظة، 

 و الاستبیان، و قد اعتمد أكثر على استبیان القیم و استبیان الاتساق القیمي و مقیاس الالتزام  المقابلة

- ركة سوناطراك، قسم الإنتاجعاملا من عمال ش246: بالتنظیمي، و التي وزعت على عینة قدرت 

و الالتزام   و في الأخیر تأكد الباحث من وجود علاقة ذات دلالة إحصائیة بین الأنساق القیمیة شمال.

تأثیر القیم  التنظیمي، كما ظھر من خلال البحث أنھ رغم أھمیة التزام الفرد بجماعة العمل غیر أن

التنظیمیة یبقى ھو الأقوى مقارنة بتأثیر كل من القیم الجماعیة و الإشرافیة. أما بالنسبة لعلاقة اتساق 

القیم الفردیة ببقیة الأنساق القیمیة الأخرى فقد تم التوصل إلى وجود علاقة دالة بین اتساق القیم 

 م تكن جوھریة.و الإشرافیة بالالتزام التنظیمي ل الفردیة، التنظیمیة 

  :1التنظیم بفاعلیة وعلاقتھا التنظیمیة القیم دراسة .7.1.3

 وفعالیة التنظیمیة القیم نحو المسؤولة الإطارات اتجاھات بین العلاقة معرفة إلى الدراسة ھدفت

 :التالیة للتساؤلات إجابة عن البحث خلال من وذلك التنظیم،

 إدارة بأسلوب والمتعلقة المنظمة في السائدة التنظیمیة قیمال نحو المسؤولة الإطارات اتجاھات ھي ما -

 البیئة؟ وإدارة العلاقات إدارة المھام، إدارة الإدارة،

 التنظیم؟ فعالیة نحو المسؤولة الإطارات اتجاھات ھي ما  -

                                                             
 الموارد تنمیة تخصص ،الاجتماع علم في الماجستیر شھادة لنیل مكملة مذكرة ،التنظیم بفاعلیة وعلاقتھا التنظیمیة القیم قریشي، نجاة  1

  .2007ئر،بسكرة،الجزا جامعة البشریة،
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 فعالیة نحو واتجاھاتھم القیم ھذه نحو المسؤولة الإطارات اتجاھات بین العلاقة طبیعة ھي ما - 

  نظیم؟الت

 وعددھم   ببسكرة الكھربائیة الكوابل صناعة بمؤسسة مسؤولة إطارات من الدراسة مجتمع یتكون      

 إطارا ( 30 )و سامي إطار )14(  مسیرة، إطارات ( 06 ) یلي كما والمقسمة مسؤولا، ) إطارا50(

 كائن ھو ما صیفتو على یعتمد الذي التحلیلي الوصفي المنھج على الباحثة اعتمدت كما متوسطا،

 مقیاس على معتمدة البیانات لجمع كأداة الاستبیان مستخدمة الوقائع، بین العلاقات وتحدید وتفسیره

) العینة على طبق والذي نقاط خمسة ذي المتدرج (لیكرت)  50  )  .الشامل المسح بطریقة اإطار 

 القیم نحو المسؤولة تالإطارا اتجاھات بین موجبة طردیة علاقة وجود إلى الدراسة ھذه وتوصلت

 .التنظیم فعالیة نحو واتجاھاتھم الأربعة السائدة بأبعادھا التنظیمیة

معرفة القیم  إلىالدراسة  تھدف،  1دراسة" القیم التنظیمیة و علاقتھا بالصراع التنظیمي" .7.1.4

ل تبیین تأثیره السائدة لدى العمال المنفذین بمركب المجارف و الرافعات بولایة قسنطینة، و كذلك حاو

في ظھور الصراع، و أثر ذلك على   المستویین الفردي و التنظیمي و معرفة العلاقة بین القیم التي 

  و كان محور الإشكالیة في الدراسة:یحملھا العمال المنفذون و الصراع فیما بینھم و بین الإدارة،

ال المنفذین بمركب المجارف           ما ھي العلاقة بین القیم التنظیمیة و الصراع التنظیمي لدى العم

  و الرافعات؟ أما الفضیات كانت كما یلي:

  للقیم التنظیمیة علاقة بالصراع التنظیمي داخل المنظمة -

  للقیم الاقتصادیة (الربح و الإنتاج) علاقة بالصراع التنظیمي -

   للقیم الاجتماعیة (التعاون و الانتماء) علاقة بالصراع التنظیمي  -

و قد بلغت عینة الدراسة  بقسنطینة، CPGكب المجارف و الرافعات رأجرى الدراسة المیدانیة بم حیث

و اعتمد الباحث على المنھج الوصفي ، أما التقنیات فقد استعمل الاستبیان   مفردة من عمال التنفیذ.80

مقارنة بالقیم  ح و الإنتاج)( الربلقیاس القیم، و من النتائج المتوصل إلیھا تتعلق بأھمیة القیم الاقتصادیة

    المدروسة، كما أوضحت نتائج المتوسطات الحسابیة  لأفراد العینة ( التعاون و الانتماء) الاجتماعیة 

 القیم الاقتصادیة والاجتماعیة. و الانحرافات المعیاریة وجود تقارب بین كل من أبعاد

 

 

 

                                                             
في علم النفس العمل و السلوك التنظیمي،الجزائر،جامعة منتوري ، رسالة ماجستیر القیم التنظیمیة و علاقتھا بالصراع التنظیميعثمان قدور، 1

 .2009قسنطینة،
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  دراسات حول التغییر التنظیمي: .7.2

 : 1"حداث التغییر التنظیمي من خلال مدخل ثقافة المنظمةإدراسة " .7.2.1

              إبراز قیمة التغییر و ضرورتھ للمنظمة لضمان البقاء الباحثة  ھي دراسة حاولت من خلالھا

و الاستمرار لھا، و الكشف عن مختلف المداخل التي تقوم من خلالھا المنظمة بإحداث التغییر و طرق 

تھ و عوامل نجاح التغییر المطبق، و ذلك من خلال أھمیة مدخل الثقافة التنظیمیة التغلب على مقاوم

أثناء القیام بالتغییر التنظیمي، و قد طرحت الإشكالیة التالیة: من منطلق اعتبار التغییر التنظیمي 

        كحتمیة(أكثر من ضرورة) على المنظمة تبنیھ ما ھي أنسب المداخل المعتمدة لإحداثھ من قبلھا، 

  و مالحاجة التي أدت إلى اھتمام المنظمات بالتغییر الثقافي كقاعدة متینة لنجاح أي تغییر تنظیمي؟

  و للإجابة على ھذه الإشكالیة  تناولت الفرضیات الآتیة:

  یعتبر التغییر التنظیمي من متطلبات البقاء للمنظمة. -

  للمستجدات التي اقتضتھا العملیة التغییریة. تعتبر مقاومة الأفراد للتغیر كنتیجة لعدم تقبل مبدئي -

  إن نظام إدارة الجودة الشاملة ما ھو إلا مدخل تسییري لإحداث التغییر یحمل في طیاتھ ثقافة جیدة. -

  یمكن إحداث التغییر التنظیمي من خلال المدخل السلوكي عن طریق التطویر التنظیمي. -

              ات فاستعملت الملاحظة، المقابلة،تحلیلي، أما التقنیو قد اعتمدت الباحثة على المنھج الوصفي ال

من المجتمع الكلي، و قد  %20مفردة أي بنسبة 43و الاستبیان الذي وزع على عینة عدد أفرادھا 

شملت العینة العمال في سونلغاز مركز التوزیع بالأغواط، و من مختلف المستویات الإداریة (إطارات 

وان تحكم، أعوان تنفیذ)، كما ركزت أكثر على فئة الإطارات و ذلك لأھمیة الدراسة سامیة، عادیة، أع

  في ھذا المستوى و مالھ من أثر مباشر على ھذه الطبقة.

و في الأخیر توصلت الباحثة إلى أن مؤسسة سونلغاز استطاعت و لو جزئیا اعتماد إجراءات ساعدتھا 

افتھا الحالیة مع ثقافة التغییر من أجل توفیر ظروف على تطبیق التغییر التنظیمي و فق تكییف ثق

 إنجاحھا.

 :     2دراسة "سوسیولوجیا التغییر التنظیمي و فعالیة المنظمات: مدخل التحلیل الاستراتیجي" .7.2.2
تقدیم إطار سوسیولوجي لموضوع التغییر التنظیمي و إبراز أثره في حل المشكلات و رفع  وكان ھدفھا

الخدمات و كذلك تحقیق أھداف المنظمة، و أیضا معرفة دور التحلیل الاستراتیجي في  مستوى الأداء و

  عملیة التغییر التنظیمي، حیث انطلق الباحث من التساؤل العام :
                                                             

مدیریة التوزیع بالأغواط، مذكرة لنیل شھادة -سونلغاز-، دراسة حالةإحداث التغییر التنظیمي من خلال مدخل ثقافة المنظمةعائشة شتاتحة ،  1
 . 2007جزائر،الماجستیر، قسم علوم التسییر، تخصص إدارة أعمال، جامعة ال

،رسالة ماجستیر في علم اجتماع التنظیم و سوسیولوجیا التغییر التنظیمي و فعالیة المنظمات: مدخل التحلیل الاستراتیجيأحمد بوشمال ،  2
 .2010/2011العمل ، جامعة قاصدي مرباح ورقلة، الجزائر، 
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باعتبار التغییر التنظیمي نسق فعل ملموس ما مدى مساھمتھ في تحسین فعالیة المنظمة؟ و كیف یؤثر 

أما فیما یتعلق  لى العقلانیة النسبیة إذا ما حدث تعارض بین الأھداف.على الفاعلین بالمنظمة قیاسا إ

  بالفرضیة فقد طرحھا كالآتي:

تؤثر التغیرات التنظیمیة على استمراریة أو على فعالیة التنظیم من خلال تعارض المصالح بین  -

ن معدل ترك العمل عن العمل و كا االفاعلین في عملیة التغییر(مسیِّر، مسیَّر) إذ انخفض معدل الرض

  في ارتفاع مما ینعكس سلبا على أداء المؤسسة، و بالتالي انخفاض الإنتاجیة.

عاملا، و عملیة توزیع 118أجرى الدراسة المیدانیة بمؤسسة مطاحن الأغواط، و مثل مجتمع البحث 

قبل عاملا فقط لأنھ لم یأخذ ضمن عینتھ العمال المؤقتین و عمال عقود ما 92الاستمارات على 

التقنیات أما فیما یخص التشغیل. و قد اعتمد الباحث في دراستھ على المنھج الوصفي التحلیلي، 

  لاحظة، المقابلة و الاستمارة.فاستخدم: الم

و النتیجة التي توصل إلیھا الباحث أن مؤسسة مطاحن الأغواط تتمیز بضعف فعالیتھا، خاصة من جھة 

مستوى التفاعل بین الفاعل و النسق، و التي تؤدي بنھایة دورة العلاقات بینھا و بین عمالھا أي على 

حیاة ھذه المؤسسة و اندثارھا و حلھا نھائیا لغیاب عملیة التوظیف من جھة و ارتفاع معدلات دوران 

ضعف فعالیة المؤسسة فیما یتعلق ، و ھذا ما وضح بأنواعھ و كذلك السلوك العمالي السلبي لالعم

 ة و عمالھا.   بالعلاقات بین المؤسس

  على الدراسات السابقة: التعلیق3.7.

"القیم التنظیمیة و علاقتھا بكفاءة الأداء" تتفق مع  خلال الدراسات التي سبق ذكرھا نجد أن دراسة من 

دراستنا حول القیم التنظیمیة المتناولة، و كذلك من خلال ھدفھا لمعرفة مدى تطبیق القیم التنظیمیة 

ف في الفئات المبحوثة بحیث أنھ ركز على العمال و في دراستنا سیكون التركیز بالمؤسسة، لكن تختل

  على الفئات القیادیة و الفئات العمالیة.

أما دراسة القیم و اتساقھا و علاقتھا بالالتزام التنظیمي في مرحلة التغییر التنظیمي فقد ركزت على 

ظیمیة و الجماعیة و الإشرافیة، بینما دراستنا البحث عن العلاقة بین الأنساق القیمیة الفردیة و التن

  قط. اقتصرت على القیم التنظیمیة ف

حیث ركزت فقط على فئة  أما بالنسبة لدراسة"القیم التنظیمیة و علاقتھا بالصراع التنظیمي"، 

و الاجتماعیة  و الصراع العلاقة الموجودة بین كل من القیم الاقتصادیة  تقد أوضحو    المنفذین،

  بحیث أن الدراسة كانت وصفیة لمختلف القیم التنظیمیة المتناولة . ، نظیميالت

دراسة " سوسیولوجیا التغییر وفعالیة المنظمات: مدخل التحلیل الاستراتیجي "تعتبر الدراسة الوحیدة  و 

التي عالجت التغییر التنظیمي في إطار سوسیولوجي ، لذا كانت ھذه الدراسة جیدة في الطرح من 
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محاولة إبراز أثر التغییر التنظیمي في حل المشاكل و رفع مستوى الأداء، المنھج و ، الباحث طرف

التغییر  الوصفي التحلیلي غیر كاف لتوضیح ذلك، لذا نرى أنھ كان بحاجة إلى تفسیر كیف یساھم

علیھ  من جھة و ذلك بمقارنة عما كانت علیھ المؤسسة قبل التغییر و ما ھيالتنظیمي في حل المشاكل 

  رفع مستوى الأداء من جھة أخرى و ذلك عن طریق قیاس الأداء.كذلك  و   الآن ،

      و من خلال عرضنا لھذه الدراسات التي لھا علاقة بموضوع الدراسة، تظھر أھمیة القیم التنظیمیة،  

   بالموضوع المتعلقةبحیث ساعدتنا على الاطلاع بمختلف الجوانب و المداخل  التنظیمي و كذلك التغییر

  و أبعاده .

  المقاربة السوسیولوجیة: .8
أھمھا طرح سانسولیو للفاعلین في التغییر  بعد الاطلاع على النظریات التي تناولت التغییر التنظیمي

كروزیھ الذي اعتبر التغییر  ال، و میشأي أنھ صاحب المدخل الثقافي في تفسیر و تحلیل المنظمات

ربة التي وجدناھا ملائمة للتغییر التنظیمي في دراستنا خاصة من خلال كظاھرة نسقیة، إلا أن المقا

أما فیما  .: فیلیب برنولھي نظریة التغییر  قة بین البناء و التفاعل و تأثیرات الفاعلین داخل التنظیملاالع

 یخص القیم التنظیمیة فوجدنا المقاربة المناسبة ھي نظریة الإدارة بالقیم.

   'Philippe Bernoux '  بیرنو فیلیب نظریة التغییر  .8.1

 النظري التصور صاحب وھو ، 1المؤسسة على أنھا بناء اجتماعي ' بیرنو یبلیف 'تبریع

 حتى و كجماعات أو كأفراد الفاعلین سلوكات بشرح قام حیث ، التنظیمات في التغییر حول المتمحور

 استنادا التفاعلات ھذه من نابع ھو التغییر نلأ ،تھمو تفاعلا الفاعلین منطق تناول بالتالي و ،2كتنظیمات

 في المؤسسة وزن حتى أو ، التكنولوجیا ، بالمنافسات الأمر تعلق سواء التغییر جذور و  عوامل إلى

 للقیود یخضع التنظیمي فالتغییر ، الفاعلین لجمیع المركزي الدور یلعبھا التي الأھمیة ثم ، المجتمع

 إدراك خلال من إلا تدرس لا غالبیتھا في كالمجتمع فالتنظیمات ، یةخارج أو كانت داخلیة البیئیة

 في خاصة النشاطي الارتیاب دوام كیفیة بفھم یسمح التفاعل ھذا، فاعلیھا بین الحاصل التفاعل

 فھو المؤسسات أو التنظیمات في التغییر أما .الإدارة بأسالیب الأجزاء علاقة و الإنتاجیة التنظیمات

 رؤساء ، الممارسین و الاجتماعیة العلوم في المنظرین و العام المستوى على مىمس نقاش موضوع

          تحدید في الاقتصادي البناء دور في إجمالھا یمكن ھؤلاء آراء مجمل و ، ،المستشارین النقابات

 اتتأثیر یفسر أن 'بیرنو فیلیب 'حاول التفاعل و البناء بین العلاقة خلال ومن .التغییرات فرض و

                                                             
1 Philippe Bernoux , Opcit, P60. 
2 Ibid, p 220. 
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 للتغییر تفسیراتھم معظم في 'فریدمان 'و 'كروزیھ میشال 'یعارض فھو ، التنظیم داخل الفاعلین

  . المتماسكة النماذج خلال من نظامھ إنتاج یعید المجتمع لأن ، الفاعل نظریة خلال من التنظیمي

 كمكان لمؤسسةفا ، تستنتج جدیدة علاقات لقواعد كتدریب تعریفھ یمكن التغییر نأب  'بیرنو' یرى و

 المعقول من فلیس بالتالي و ، إستراتیجیتھا مع یتكیف و مستقلة علائقیة جدیدة نماذج على للتدریب

 النموذج نأب التیقن مع التغییر زمام تأخذ أن تستطیع الجماعات أن إذ الھرمیة التغییرات تحجیم

 . تطوره عبر بسرعة ذلك احتواء یستطیع العقلاني

 إغفال عدم مع الفعل تركیب في تساھم القواعد ھذه ، جدیدة قواعد خلق لالخ من ینتج فالتغییر

 نار أشعلنا قد نكون ) المادیة (الحوافز المكافأة نمط بتغییر قمنا إذا مثلا ، للفاعلین الجماعیة التصورات

 داخل الآخرین مع مواقعھم أخذ من یمكنھم جدید نموذج عن الفاعلون یبحث سوف ھنا و التغییر

 ذلك خلال من یمكن و المكافآت في التغییر مع ینشأ قد للعلاقات جدیدا نظاما أن یعني ذلك كل ، نظیمالت

 لفھم الاستراتیجي التحلیل عبر فیھا التغییر لإحداث الفاعلین لجماعة المحتملة بالاتجاھات التنبؤ

       بالانتقام لتغییرا إنتاج یستطیعون الفاعلین أن ندرك سبق ومما ، التحالفاتو   السلطة مصطلحي

 .كلھ التغییر ینتجون لا  لكنھم ، المماطلة أو

       الھام موضعھا الاستراتیجي من ذلك نتائج مراقبة إلى الجماعات یدفع التحكم قواعد في تغییر أي إذن

 التي و الجماعة بإستراتیجیة تتعلق التي الاستقلالیة قواعد یشكل ما ھذا ذلك خلال من التصرف و

 .المطروحة الإكراھات مع الفاعلین بتكییف طلعتض
 'Blanchard and O'connor  ' 'بلانكارد و أوكونور مایكل 'لدى بالقیم الإدارة نظریة .8.2

باعتبارھا اتجاه إداري حدیث لمنظمات  (Managing By Values)قدم الباحثان نظریة الإدارة بالقیم

ا مفاھیم ومصطلحات قامت في مجملھا على فكرة القرن الواحد والعشرین، وظھرت إثر نظریتھم

واحدة وھي الاستخدام الأمثل للنظام القیمي وھي نظریة تتعامل مع الجانب الإنساني في الإدارة ، 

ل ثر القیم الفردیة والعامة على المنظمات ، فتستخدم ایجابیات ھذا التأثیر لتحقیق تفاعأوتحاول تفھم 

نظریتھما باعتماد ھیكل عام للنظریة یتمثل  'أوكونور وبلانكارد'، وقدم وإنتاجیة فردیة ومؤسساتیة قویة

 في أھداف ومراحل ومبادئ الإدارة بالقیم ، وفیما یلي ملخص لأھم مضامین ھذه النظریة.

 : بالقیم الإدارة نظریة تطبیق مراحل -

             یعدھا مرحلة وھي ، المنظمة وقیم أھداف تحدید في الأولى المرحلة تتمثل المرحلة الأولى :     

 واحد رئیس تحدید على النظریة تعمل المرحلة ھذه وفي ، بالقیم الإدارة تطبیق لنجاح أساسا 'أوكونور '

 خلال من تتحدد التي الجوھریة القیم ھو الرئیس ھذا ، والتنظیمیة الإنسانیة والعناصر الوحدات لجمیع

 الذھني العصف المرحلة ھذه في النظریة وتعتمد ، تامة بشراكة والنظام والأفراد القیادات إجماع
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 القیم لقائمة الأول المورد ھي المشتركة والمقترحات فالتصورات ، النظام داخلین العاملین لمجموعات

 الأقوال بین الفعلي الاقتران على یقوم المرحلة ھذه نجاح أن 'أوكونور ' ویضیف ، النظام في الحاكمة

 . العلیا القیادة قبل من والسلوك الفعل عةطبی وبین والتصورات

  والقیم: الأھداف إیصال : الثانیة المرحلة  

 ، النظام خلال علیھا المتفق القیمیة القائمة وبث نشر من التأكد على  MBVالإدارة بالقیم  نظریة تعمل 

 ذلك على وبناء ، قالاح المتخذة الإداریة للعملیات والدستور المرجع ھي المعلنة القیم تكون أن ولابد

 . یومیا المیثاق ھذا المنظمة أفراد یعایش نأو ، القیمي المیثاق إعلان یتم أن المھم من

 التسجیل بدور المرحلة ھذه و تقوم:  والقیم للأھداف وفقا الإدارة فلسفة توجیھ : الثالثة المرحلة  

 عن ذلك ویتحقق ، بالقیم الإدارة دئمبا وبین العمل سیاسة بین والانسجام الدمج من للتحقق والمتابعة

 فالقائد ، الفردي الأسلوب ھو الأول الأسلوب : النظام داخل الأسالیب من ثلاث مستویات توجیھ طریق

من  بھ تتسبب قد ما مع والتعامل الشخصیة القیمیة الأنساق متابعة نطاق داخل ھم الأفراد وبقیة

 لتعزیز خطوات وتقدیم الفریق دینامیة بتوجیھ القیم متقو حیث، الفرق ھو الثاني والأسلوب ، ضغوطات

 خلال من الإداري الأسلوب بتوجیھ المرحلة ھذه تقوم ثم ، خلافات من یعتریھ ما وفض المتمیز ھئأدا

  . 1زوالحواف الأجور نظام على التركیز مع ، والعملیات والأنظمة الإدارة إستراتیجیة فعالیة قیاس

 : خلالھ من تعمل منھجا النظریة ھذه تتخذھا رئیسیة مبادئ على قیمبال الإدارة نظریة وتقوم

 .الغموض وإزالة الشفافیة -

 .والشراكة  الأولویات تحدید -

 .القیم ھو المنظمة في الرئیس -

 .الفعال الاتصال -

 . القیم عبر التوجھ -

 .والمواقف السلوكیة النماذج وتعدیل ، التغییر متطلبات مع التوافق -

 .2الناس ھم بل فعلي، واقع إلى بالقیم الإدارة تحیل التي ھي المنظمة تلیس -

 

 

  

                                                             
سوریا،  دمشق، للنشر، دارالرضا سلیمان، عدنان ترجمة ،بالقیم الإدارة :للإدارة الحدیثة الأخلاقأوكونور،  مایكل   ،نكارد كینیث بلا1

  .168،ص2000
  .179نفس المرجع، ص  2
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  :البحث صعوبات  .9

  :التالي النحو على فھي بحثنا خلال تلقیناھا التي الصعوبات أھم

  .في المكتبات الجزائریة ندرة المراجع المتخصصة و التي لھا صلة بالقیم التنظیمیة -

  .في الجامعات الجزائریة ول موضوع البحثقلة الدراسات السوسیولوجیة ح -
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 تمھید:

، و التي تظھر من القیم التنظیمیة ھي تلك المبادئ التي تعبر عن فلسفة المؤسسة و ثقافتھا

صر و السیاسات و اللوائح و الأنظمة و الإجراءات التي تحكم علاقاتھا مع عنا خلال التشریعات

البیئتین الداخلیة و الخارجیة، ومن خلال سلوك العاملین بھا في تعاملاتھم مع بعضھم البعض و مع 

  الآخرین.

إن القیم التنظیمیة ترتبط بالنظام وتمیل إلى جانبھ أكثر من ارتباطھا بالفرد  فھي للفرد لا 

وقد یوافق ھذا  ،المؤسسة التي ینتمي إلیھا تمثل أكثر من إطار یجمع لوائح وأھداف اتجاه

 فراد وقد یختلف ، كما أن القیم التنظیـمیة تتخذ شكل النظام وتتسم بسماتھ .الاتجاه اتجاه الأ
النابض والمرجع الموجھ الذي  وتنبثق أھمیة القیم التنظیمیة في أنھا تشكل المحرك الرئیسي والقلب

في الاتجاھات والدافعیة نحو  تأثیر واضح ولدیھا ،تستند إلیھ سیاسات وإجراءات وقرارات المنشأة

  العمل وفي الممارسات الوظیفیة لأفرادھا.
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 تعریف القیم التنظیمیة  .1

  تعریف القیم: .1.1
 ،من الصعوبة بما كان القول أن ھناك تعریفا موحدا و مقبولا لمفھوم القیم و ذلك لارتباطھا بالأفراد

یقع  و في بعض الأحیانفالأفراد مختلفون في أمور كثیرة كالإدراك و الشخصیة و الاتجاھات و القیم. 

بین مفھوم القیم و الاتجاھات، و ھناك من یدمج بین المفھومین و یمتنع عن التفریق  امفاھیمی اخلط

التمییز بین المفھومین  إنھ لیس ھناك فائدة عملیة من الفصل و" :'علي السلمي'بینھما. و في ھذا یقول 

  نھا الإنسان بناء على تقییمھ للأمور".لأنھا جمیعا عبارة عن وجھات نظر شخصیة یكوّ

و ھناك وجھة نظر أخرى تقوم على الربط بین مفھوم القیم و مفھوم الاتجاھات. و أن ظھور القیم ناتج  

           : إن ترسیخ الاتجاھات و تفاعلھا 'إیزنیك'عن عملیة التفاعل و التداخل بین الاتجاھات و یقول 

خضوعھا لعملیات الانتقاء و التعمیم یؤدي في لنھایة إلى نتیجة عامة متوافقة و منسجمة تتحول إلى و

  و یتم ذلك وفق المیكانیكیة التالیة:   قیم 

  تفاعل                     تفاعل و انتقاء                   

  اتجاھات                      قیم            راء معتادة               آ 

  و تناسق                     و تعمیم                

        ضرورة الاعتراف بوجود فروق جوھریة بین الاتجاھات ' 1Rokeach'روكیش' بینما یرى العالم

       تجاھات لا تعتبر كذلك. كما أن القیم لا ترتبط بھدفو القیم، فالقیم تمثل معیارا لسلوك و بینما الا

أو موقف معین على عكس الاتجاھات التي ترتبط بشكل وثیق بھدف أو موقف معین. كذلك القیم 

و ذلك  بأي حال من الأحوال الاتجاھات لا یمكن تحدیدھاینما بو حصرھا   الإنسانیة یمكن تحدیدھا

و نجد للقیم أیضا وضعا متمیزا و حساسا في شخصیة الفرد حیث إن  لظواھر المختلفة،لكثرتھا حول ا

ترسیخھا و تعمیقھا أو تغییرھا و تعدیلھا بالاتجاه  ولھا المقدرة(القیم) في التأثیر على الاتجاھات 

            المطلوب، بینما الاتجاھات لا تحتل ھذه المكانة في شخصیة الفرد من حیث الوضع و التمیز 

. كذلك 2تعرف القیم بأنھا المعتقدات التي یعتقد أصحابھا بقیمتھا و یلتزمون بمضامینھا و یة.و الحساس

عما یعتقده فرد أو جماعة معینة بأنھ المسلك  عما تعبر -ضمني أو صریح –بأنھا اعتقاد  تعرف

  .  3التصرف المفضل، و یؤثر في اختیارھم لطرق و أسالیب و غایات

                                                             
  .107، ص2002، 1، دار وائل للطباعة و النشر، عمان، الأردن، طالسلوك التنظیمي في تنظیمات الأعمالمحمود سلمان العمیان،   1

  1، مكتب دار الشروق، عمان،طالتنظیمي:دراسة للسلوك الإنساني الفردي و الجماعي في  المنظمات الإداریةالسلوك وتي، یرمحمد قاسم الق 2 
  .87، ص1989،

  .  97-73صص ، 1988، المطبعة الكمالیة، القاھرة ،السلوك التنظیميرفاعي محمد رفاعي،    3
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را في حیاتھ و سلوكھ من المعاني التي یعطیھا الفرد أھمیة كبرى أو تقدیرا كبیو تعرف أیضا بأنھا 

                                                             .1و العدل و الشجاعة و غیرھا من الصفات المغامرة

ن بأن فعالیة المؤسسة وتطورھا یتوقف إلى حد كبیر على القیم التي یحملھا یھذا و یؤكد كثیر من الباحث 

أعضاؤھا خاصة أولئك الذین یتواجدون في قمة الھرم التنظیمي حیث أن طبیعة القرارات و نمط 

تجاھات ، فھذا التأثیر لا یتجلى في یتأثر بدرجة كبیرة بما یحملھ من االتسییر المتبع من قبل كل مدیر 

       تجاھات المرؤوسین في مكان العمل ، ھذابل یتعدى ذلك لیؤثر على القیم و امدیرین فقط سلوك ال

  لات التي تؤثر فیھا قیم المدیرین في بیئة عملھم من خلال :او یمكن رصد المج

  .التأثیر على العلاقات بین الأفراد -

  التأثیر على طریقة إدراك المشاكل التي تواجھ المدیرین .  -

  القرارات حول المشاكل. اتخاذـ التأثیر على عملیة 

  التأثیر على وضع الخطوط الفاصلة بین السلوكات الأخلاقیة و غیرھا من أنماط السلوك الأخرى . -

  .فیھ الفرد أھداف و ضغوط التنظیم التأثیر على المدى الذي یقبل أو یرفض -

  التأثیر على إدراك النجاح الفردي والتنظیمي. -

  .2التأثیر على اختیار الأھداف و وسائل تحقیقھا وكذا وسائل مراقبة الموظفین -

  خصائص القیم: .1.1.1

  ھناك عدة خصائص تتمیز بھا القیم:

 إنھا إنسانیة لا یمكن قیاسھا كالموجودات. -

  .صعبة الدراسة دراسة علمیة بسبب تعقیدھا اإنھ -

لحاجاتھ ورغباتھ و تربیتھ و ظروفھ و من زمن إلى إنھا نسبیة ، أي تختلف من شخص لآخر بالنسبة  -

  زمن، ومن مكان لآخر، ومن ثقافة لأخرى.

 تترتب فیما بینھا ترتیبا ھرمیا، فتھیمن بعض القیم على غیرھا أو تخضع لھا. -

  و الآراء و الأنماط السلوكیة بین الأفراد. الاتجاھاتتؤثر القیم في  -

 مع و مرغوبة اجتماعیا لأنھا تشبع حاجات الناس.مألوفة و معروفة لدى أفراد المجت -

  إنھا ملزمة و آمرة لأنھا تعاقب و تثیب، كم أنھا تحرم و تفرض.-

  

 
                                                             

  .61، ص1995، 1توحة،ط، منشورات جامعة القدس المفالسلوك التنظیميبشیر الخضرا و آخرون،  1

،مركز البحث في الإعلام العلمي و التقني بن عكنون ، الجزائر ،  المدیرون دراسات فنیة اجتماعیة في المؤسسة الاقتصادیة، عبد الحفیظ مقدم 2 

 .51، ص1994
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  أھمیة القیم:.2.1.1 

تعتبر القیم أحد الجوانب الھامة في دراسة السلوك التنظیمي و یعود السبب في ذلك إلى أنھا 

یم كقوة محركة و ى إدراكاتنا، و كذلك ینظر إلى القعلتشكل أساسا لفھم الاتجاھات و الدوافع، و تؤثر 

مجموعة من البدائل راد أثناء إجراء مقارنات بین و تعتبر القیم كمعیار یلجأ إلیھ الأف ،منظمة للسلوك

السلوكیة و كعامل موحد للثقافة العامة ، و أیضا تعتبر كمحدد للأھداف و السیاسات بحیث یجب أن 

قة و منسجمة مع القیم. كذلك تبرز القیم الاختلافات الحضاریة بین المجتمعات تكون ھذه الأھداف متواف

المتنوعة و ھذا یؤثر على السلوك التنظیمي بشكل واضح، فقیم المجتمعات تتنوع من حیث الإخلاص 

من الضروري معرفة و  ھو الأمانة و احترام الوقت و الجدیة و طاعة أوامر المسؤولین، و بالتالي فإن

  لقیم السائدة في أي مجتمع و ذلك لفھم السلوك التنظیمي المتوقع من الأفراد.فھم ا

و في مجال السلوك تلعب القیم دورا في خلق و تكوین اتجاھات الفرد، حیث تعتبر القیم ھي المعاییر 

إلى أثر القیم بالسلوك بالقول: " إن  ' Mc Murry'التي یلجأ إلیھا الفرد في تقییمھ للأشیاء. و یشیر العالم 

القیم تقوم بتحدید ما یعتقده  الفرد صحیحا و أخلاقیا". و تعمل القیم كمعاییر یستخدمھا الفرد من أجل 

تقویم لإرشاد سلوكھ الیومي. و ھذه المعاییر أو المبادئ التي توفرھا لنا القیم یمكن الاحتكام إلیھا 

تلعب القیم دورا في تحدید نوعیة الأفراد الذین یمكن أن یتوافق الفرد سلوكیات الفرد المختلفة، كذلك 

  .1معھم

في الحقیقة ھناك مجموعة من القیم یجب على الأفراد العاملین الاتصاف بھا و ھي قیم اجتماعیة تشمل 

        الكفاءة الأمانة و الأخلاق و الشعور بالمسؤولیة تجاه الآخرین، و قیم تنظیمیة تشمل الولاء و الانتماء و

   و الفعالیة، و قیم مھنیة تشمل المھارة و التعاون، و قیم شخصیة مثل الخدمة و المساندة.  

 : تعریف القیم التنظیمیة. 2.1
قیم التنظیمیة، إلا أن ھناك تقاربا بینھم للبالرغم من الاختلافات بین المفكرین في تحدید تعریف واحد 

المنظمة لشيء  درجة الأھمیة التي تعطیھا« لھا، فقد عرّفت عل أنھا من ناحیة المضمون الذي أعطي 

  2»و تتراوح ھذه الأھمیة من من أعلى درجة إلى أدناھا  معین

كما نظر إلیھا البعض بأنھا "تعكس أو تمثل القیم في مكان أو بیئة العمل، بحیث تعمل على توجیھ 

  .3العمال ضمن الظروف التنظیمیة المختلفة"سلوك 

  فالقیم التنظیمیة تعبر على طریقة  تفكیر المؤسسة و تحركاتھا المعتادة، و التي تكون في غالب الأحیان

  من طرف أعضائھا. و تعتبر طریقة التفكیر ھذه عنصرا أساسیا في التفریق بین - و لو جزئیا –معلومة 

                                                             
  .110،109مرجع سابق، ص ص، محمود سلمان العمیان 1 
  .141، ص1997مركز سرفس للاستشارة و التطویر،  ،الفكر المعاصر في التنظیم و الأداءعامر یس،  2 
، دراسة میدانیة مقارنة للقیم في مدینة الریاض، رسالة القیم التنظیمیة في مستشفیات القطاعین الحكومي و الأھلي واقعالتركي صالح تركي،   3 

  .10، ص2001ماجستیر غیر منشورة، جامعة الملك سعود، الریاض،
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  ناجحة.الالمؤسسات الناجحة و غیر 

الأساسیة التي تؤمن بھا المنظمة و الاعتبارات التي تعمل في إذن قیم المنظمة ھي مجمل المعتقدات 

 ،ظلھا و التي تنظم علاقاتھا بجمیع الأطراف ذوي العلاقة. و أنھا تتحدث عما یعتني بھ طاقم المنظمة

فھي المجال الذي تدور  ،بحیث یحافظ على الموازنة بین مصالح الفئات المستھدفة  و مصالح المنظمة

   .1سالة و الأھداف المعلنة للمنظمة بانسجام و تناغم تامفیھ الرؤیة و الر

لمؤسسات الناجحة تتمیز ا و لقد أصبح من المتفق علیھ الیوم، أن لكل منظمة مجموعة من القیم و أن 

 'كینیث بلانكارد 'شركة الأكثر نجاحا، وجد500 ل ةبنسق قیم یختلف عن المؤسسات الفاشلة، فبعد دراس

أن ھناك أربع قیم مشتركة بین الشركات الناجحة، و اختصرت ھذه القیم التنظیمیة  'مایكل أو.كونور'و 

  :2" و التي تعني مایلي CEOS في الأحرف "

- "C" " یمثل مفھومCustomer" .أي الزبون أو العمیل  

-"E" " یشیر إلىEmployees" .أي العمال أو المستخدمین  

- "O"  "یرمز لOwners"   أي المالكین أو المساھمین  

- "S یرمز إلى عبارة ""  Significant   Others "أي أھمیة العوامل الأخرى كالبلدیة و المدینة ،            

فأصل فعالیة الشركات الناجحة یعود لقیمھا التي لم تختزل في الربحیة التي تحققھا فقط بل  الموردین.و 

قیة قیمیة تنتمي إلیھا المنظمة و الأفراد و الزبائن.و ھذا الاتساق تعدت ذلك إلى تبنیھا لمنظومة أخلا

             العام حول القیم التنظیمیة ھو الذي یخلق الروح في العلاقات الإنسانیة و التنظیمیة التي تربط الأفراد

  و الجماعات و المشرفین بالمنظمة، فیؤدي إلى التزام عاطفي لكل ھؤلاء الأطراف بالمؤسسة.

و على العموم فإن التسلیم بالفكرة التي تقول بأن القیم ھي أساس شخصیة المنظمة تستلزم أن یناضل 

المدیرون من أجل أن یتبنوا نظاما قیمیا یحفز سلوك الأفراد و یشجعھم على الإبداع و الامتیاز و الیقظة 

یات منافسة الشركات التكنولوجیة و غیرھا من القیم التي تحتاج المنظمة إلى تعزیزھا لرفع تحد

و یزداد ھذا المطلب في ظل محیط شدید التنافس، كالذي تعرفھ المؤسسات الجزائریة، ھذا     الأخرى.

المحیط الذي ستسیطر فیھ المؤسسات التي تمكن من تبني قیم تنظیمیة تقوم على الجودة و الامتیاز و 

                   .             3الخاصة و خدمة المصالحالكفاءة و لیس على الروابط العرقیة و الذاتیة و الأنانیة 

                                 :كما یلي التنظیمیة القیم تعریف یمكننا الأساس ھذا وعلى 

 والسیئ، الصالح بین اختیار عن عبارة فھي المنظمات في أعمالنا علیھ تبنى الذي الاعتقاد ھي -

                                                                        .السلوك تشكل فالقیم لذا المھم، وغیر والمھم

 تولد فھي مھم غیر أو مھم ھو وما سيء أو حسن ھو ما بخصوص معتقدات عن عبارة ھي -   
                                                             

 .121، ص2009، دار المناھج للنشر و التوزیع، عمان ،الإستراتیجي: عرض نظري و تطبیقيالتخطیط مجید الكرخي،  1 
  .11كینیث بلانكارد و مایكل أو.كونور، مرجع سابق، ص 2 

  .68ص، مراد نعموني، مرجع سابق  3
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 المنظمة داخل في القویة بالأدوار یتمتعون الذین الأفراد قیم فإن وبالتالي السلوك تحدد التي الاتجاھات

 بمثابة فھي تفضیلي، سلوك إلى تفضي أن شأنھا من تصورات عن عبارة  1المنظمة شخصیة تشكل

 یحدد القائد یتبناه الذي القیم فنسق .الموقف في للفرد المتاحة السلوكیة البدائل بین للاختیار معاییر

       أو بالعمل بھم، الخاصة القرارات اتخاذ معھ في للعاملین بھ سیسمح الذي المشاركة حجم جزئیات

  .الاستبداد أو الدیمقراطیة اتجاه في إما نفسھ یضع ولذا لھم، إتاحتھ الواجب مدى المسؤولیةو كذلك 

 :التنظیمیة القیم تصنیف .2
 :أھمھا نذكر كثیرة أبعاد إلى یستند الباحثون في تصنیفھم للقیم التنظیمیة 

 :المحتوى بعد حیث من .1.2
 الأشیاء تحكم التي القوانین بمعرفة 2الحقیقة عن والبحث الشك بسلوك ترتبط و  :النظریة القیم -

 والمثل المبادئ وراء یسعون والفلاسفة، الذي والمصلحون العلماء لدى وتتجلى حقیقتھا، واكتشاف

 .العلیا

 الوقت مثل الإنسان یستخدمھا التي الطاقة مصادر لجمیع التوفیر بسلوك ترتبط : الاقتصادیة القیم -

 من العالم یتخذ الھدف ھذا سبیل وفي نافع ھو ما إلى ومیلھ الفرد اھتمام بھا ویقصد .والمال والجھد

 البضائع والتسویق واستھلاك الإنتاج طریق عن وزیادتھا، الثروة على للحصول وسیلة المحیط

 المال رجال عادة وھو بنظرة عملیة یمتازون أشخاص لدى القیم ھذه وتتجلى الأموال واستثمار

 المصلحة لبعض ھدفھاا بعضھم مع الأفراد فعلاقات المادیة، الشخصیة بالنظرة أیضا ترتبط .والأعمال

  .بینھم قویة فیما العلاقة تكون منفعة من یتحقق ما وبقدر المادة على والحصول

 .بالغیب والإیمان و العقیدة الدین سلوك بھا یرتبط التي القیم وھي الدینیة أو :الروحیة القیم -

والاھتمام  من العزلة والھروب والأصدقاء، الرفاق عن البحث بسلوك وترتبط :الاجتماعیة القیم -

 .الاجتماعیة بالطاعة

 .والقیادة الزعامة مراكز إلى والسعي الأفراد إدارة بسلوك وتربط  :السیاسیة القیم -

 رسم من الفنیة السلوكیة الأنماط من مجموعة بھا ویرتبط الجمال تذوق وھي : الجمالیة القیم -

 .الجمال الإنسان معنى فیھ یتذوق أن یمكن ما ذلك غیر إلى وشعر وموسیقى

  :المقصد بعد حیث من.2.2
 مثل أبعد لغایات أنھا وسائل على والجماعات الأفراد إلیھا ینظر التي القیم تلك ھي  :وسائلیة قیم -
  .الترقي 

                                                             
  .17-7 ص ص مرجع سابق، فرانسیس، دیف  1
 .48ص ، 1999 القاھرة، العربي، الفكر دار ،معاصرة رؤیة الاجتماعي: النفس علمالرحمن، عبد سعد السید، البھي فؤاد  2
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 و ھي الأھداف و الفضائل التي تضعھا الجماعات و الأفراد لأنفسھا، فالحربقیم غائیة (ھدفیة):  -

 ھذا في والترقي والشرف المنصب الترقي في تكسبھ وسائلیة قیمة ذات العسكري الرجل نظر في

  .1ھدفیة غائیة قیمة الموقف

 :الشدة بعد حیث من .2.3
 بین العلاقة بتنظیم القیم الخاصة مثل العلاقات ینظم قانون بمثابة یكون ناھیة) (آمرةملزمة  قیم -

 .الجنسین

 .الضیف كإكرام الفرد یفضلھ ما حسب تكون :تفضیلیة قیم -

 سلوك توجیھ في فإنھا تؤثر ذلك ومع تحقیقھا باستحالة الناس یشعر التي القیم وھي :مثالیة قیم -

 القیم وھي غدا، یموت كأنھ ولآخرتھ یعیش أبدا كأنھ لدنیاه الفرد یعمل أن تتطلب التي القیم مثل الأفراد،

 .والدنیا معا الدین أمور في الكمال تتطلب التي

 :الدوام بعد حیث من .4.2
 المرتبطة القیم الزوال، مثل السریعة الدوام القصیرة العارضة الوقتیة القیم وھي :عابرة قیم -

 .والنزوات بالموضوعات

 كالقیم جیل، عن جیل الناس یتناولھا نفوس في مستقرة طویلا زمنا تبقى التي القیم وھي :دائمة قیم -

 .نسبي دوام وھو والتقالید، بالعرف المرتبطة

 :المرونة بعد حیث من  .2.5 
 والعملاء بالعاملین اھتمام المدیرین مثل بالمرونة، بیئتھا مع تتفاعل التي المنظمات تتمیز  :مرنة قیم -

 الماضي في مناسبا كان فما وقیمھا، ھیاكلھا وعملیاتھا في التغییر على القادرة ھي الناجحة والتنظیمات

  .المستقبل في مناسبا یكون لا قد

 أولا المدیرین بأنفسھم اھتمام ومنھا مستقرة بیئة في تعمل التي المنظمات تمیز قیم وھي :جامدة قیم -

  نظام ذات بأنھا المنظمة توصف. 2المبادرة ورفض المخاطرة وتجنب لھم، التابعة العمل بجماعة ثم

 في المفتوح النظام ویمثل البیئة، تفرضھا التي الضغوط والتغییرات أمام التكیف عن لعجزھا جامد 

 الجمود. والنظام المغلق المرونة المنظمة

  ' (Dave Francis & Mike Woodcock'  'وودكوك مایك و فرانسیس دیف': ناالعالمو لقد صنفا 

  أنھ الباحثان ویقول فرعیة، تنظیمیة قیم على یشتمل بعد وكل رئیسیة أبعاد أربعة إلى التنظیمیة القیم

                                                             
  .170، ص2006الجزائر، والنشر، للطباعة الھدى دار ، ،الاجتماعي النفس علم في أساسیة مفاھیمالھاشمي،  لوكیا الدین، نصر جابر 1
  
 .425ص ، 2004 مصر، الإسكندریة، الجامعیة، الدار ،المعاصرة المنظمات في الإداري التنظیمبكر، أبو محمود مصطفى  2
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 على قادرة تكون أن یجب فإنھ ناجحة، تكون أن منظمة أرادت إذا أنھ وأبحاثھما خبرتھما بعد لھما تبین

 :بالتالي القیام

   :الإدارة إدارة -

 أن یجب كما الإدارة، ودور) القوة(بالنفوذ صلة ذات قضایا مع تتعامل أن المنظمة على یجب أنھ تعني

 .بأدوارھم للقیام مؤھلون أشخاص المدیرین وأن ووضوح بدقة تحدیده تم قد الإدارة دور أن من تتأكد

 تتمكن أن أجل من تتكامل أن یجب خاصة وظائف ھناك فإن معقد، نظام عبارة ھي المنظمة أن بما و

 أجل من و .فیھ المعقدة العناصر وتنسیق توجیھ تستطیعوحدھا  الإدارة و .العمل من المنظمة ھذه

 ھذه بحق، وتحفز بإتقان وتدرب بعنایة وتختار بدقة البشریة المصادر تحدد أن یجب النجاح إحراز

 .المكافأة الصفوة، القوة، :قیم على وتشتمل، الإدارة إدارة علیھا نطلق العملیة

 :ل الإدارة ملك تعني ): النفوذ( القوة ·

 1  الوظیفي والمركز والسلطة المعلومات -

 تتضمن فالقوة وعلیھ ما بعمل یقوم آخر یجعل أن واحد شخص فیھا یحاول والتي شخصیة علاقة -

 ھذه نصف فإننا الفرد لیحملھ الضغط جماعة تمارس عندماو آخرین  أفراد سلوك تغییر یحاولون أفراد

 القیادة، عن نتكلم فإننا جماعة سلوك على التأثیر الفرد یحاول وعندما اجتماعي، تأثیر أنھا على الحالة

 والقوة المساومة،  عنوان تحت الحالة ھذه نصف أخرى جماعة سلوك تغییر جماعة وعندما تحاول

  .2آخر فرد سلوك یغیر أن واحد فرد فیھا یحاول التي الحالة ھي الاجتماعیة

 قدرة وھي الأفراد) من مجموعة أو المستھدف (فرد على الفاعل فرد أو مجموعة من الأفراد قوة ھي -

 .3الفاعل رغبة وفق المستھدف یتصرف بحیث الموقف ترتیب على الفاعل

 :إلى الوظیفیة القوة تصنیف ویمكن

 .التنظیم في مكانتھ من الشخص یستمدھا التي السلطة عن عبارة وھي :الرسمیة القوة -

 .ألخ...وتكریم ومدح ترقیة من الأتباع مكافأة على قدرة من الشخص لدى ما تتمثل :المكافأة قوة -

 من المرتب...إلخ والخصم كالفصل والجزاءات، العقوبات توقیع على الشخص قدرة :الإكراه قوة -

 یجعل مما معین، نشاط عن ما شخص لدى المتوفرة الجیدة المعرفة من مستمدة وھي :الخبرة قوة -

 .لاستشارتھ إلیھ یرجعون الآخرین

 .أقرانھم بین قوة بمركز یتمتعون تجعلھم والتي البعض لدى الشخصیة قوة وھي :القرینة قوة -

                                                             
  39 -41.   ص سابق،ص مرجع :وودكوك مایك فرانسیس، دیف1    

 عمان، والتوزیع، للنشر الثقافة دار مكتبة حداد،  یاسمین ترجمة ،1 ط ،الاجتماعي النفس علم إلى مدخلمحمد،  جاسم محمد ولي، محمد باسم  2
  .271 ص ،2004الأردن،

، 1ولاس، السلوك التنظیمي و الأداء، تر: جعفر أبو القاسم، الإدارة العامة للبحوث، المملكة العربیة السعودیة، ط جي مارك سیزلاجي، أندرودي 3
   .260ص،1994
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 الإداریة، للأعمال المرشحین أفضل على الحصول أھمیة تدرك الناجحة المنظمة :الصفوة ·

  .1القمة  في دائما النخبة قیمة تبني فھي لذا لكفاءاتھم، المستمر التطویروكذا 

 المكافأة ومعنویا. وتعتبرأ  مادیا وتكون فیھا العاملین بجھود المنظمة اعتراف ھي :المكافأة ·

 القوى عن الحوافز وتعبر ،الأداء تقییم نتائج خلال من وكفاءة ونشاط بجد یعملمن  لإثابة نظام

  البیئة المحیطة بالفرد و التي تحثھ على تحسین مستوى أدائھ في المنظمة. في والموجودة المحركة

  إدارة المھمة: -

 وھذا ودقة بإتقان والعمل العمل، بأداء صلة ذات قضایا مع تتعامل أن المنظمة على یجب أنھ تعني

 الاقتصاد. الكفاءة، الفعالیة، :البعد ھذا ویشمل  بكفاءة والعمل واضحة، أھداف التركیز، یتطلب

 بالأداء ترتبط، و 2نشاطھا خلال من المنظمة إلیھا تصل التي النتائج مدى عن تعبر  :الفعالیة ·

 النقطة إلى الوصول یتسنى حتى العلیا، للإدارة المتاحة البدائل من الصحیح البدیل اختیار على والقدرة

 .المتوقعة المتطلبات المنظمة فیھا تحقق التي النھائیة

 یمكن ما المطلوبة بأقل النتائج لتحقیق الإنتاج عناصر ودمج الموارد باستغلال ترتبط  :الكفاءة ·

 .3منھا الاستفادة یضمن بشكل والمادیة البشریة الموارد استخدام حسن وجھد. إذن ھي تكلفة من

 لھا، ضرورة لا أموال صرف وعدم التكالیف لرقابة فعال نظام تبني المنظمة على :الاقتصاد ·

 المنظمة بھ تقوم نشاط كل أن كما المالي، الھدر و الإسراف نتیجة الإداریة الأعمال تفشل ما فكثیرا

  .مواجھة الحقیقة أھمیة إدراك المنظمة فعلى لذلك مالیا، مبلغا یكلف

   :الإنسانیة العلاقات إدارة -

 من إسھام على أفضل بالحصول صلة ذات قضایا مع تتعامل أن المنظمة على یجب أنھ تعني 

  دون أداؤه یمكن لا العمل وأن الموظفین من مجموعة عن عبارة ھي منظمة كل أن حیث موظفیھا،

 وھم والأمانة، الأداء في والمھارة والولاء الجاد، العمل المدیرون منھم ویتوقع .الموظفین ھؤلاء التزام

 بإدارة العملیة ھذه تسمى .المنظمة عدالة في یثقوا وأن قیمتھم، لھم وأن بلطف یعاملوا أن نیحتاجو

   .4النظام و القانون العمل)، (فرق الجماعي العمل العدل، :قیم البعد ھذا ویشمل العلاقات

ینتج  التنظیمیة العدالة بجو الإحساس، و والنزاھة المساواة أساس على العاملین حقوق إعطاء :العدل

  اللذان والولاء التنظیمیین بالانتماء الشعور زیادة إلى  یؤدي مما المعاملة في والمساواة اللاتمییز عنھ

                                                             
 .41ص سابق، مرجع :وودكوك مایك فرانسیس، دیف  1
  

 .38ص ، 2003 اللبنانیة، المصریة الدار عمار، حامد مراجعة ،والنفسیة التربویة للمصطلحات معجم النجار، وزینب شحاتة حسن   2
 

 .22 ص،  2004 مصر، الإسكندریة، الجامعیة، الدار ،والمھارات الإدارة: المبادئ ،ماھر أحمد  3
  
 .43-39ص صسابق، مرجع وودكوك، مایك فرانسیس، دیف  4
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 .1التنظیم   فعالیة تحقق قد ثمة ومن وفعالیتھم الأفراد دافعیة في متحكمة كعوامل یبرزان

 والجماعات داخل الأفراد بین المتبادلة المساعدة یتضمنالجماعي):  العمل(العمل فرق ·

 أداء سلوك تنسیق عمل فریق بناء ویعني متساوي. بشكل الأطراف لكل مكاسب تحقق والتي المنظمة

 العمل جماعات أفراد تفھم یعني الجماعي السلوك وتنسیق المنظمة، أھداف لتحقیق العمل جماعة

 بأن والشعور المشترك والتأیید والقدرات والمواقف والاتجاھات والدوافع الأداء حیث من بعض لسلوك

 الفردي. الانجاز من أكثر جماعي بشكل  الانجاز

 توجیھ على تعمل والتي المنظمة في تحدیدھا یتم التي القواعد إلى یشیر :والنظام القانون ·

 بینھم فیما العاملین علاقة تنظیم على القوانین ھذه وتعمل .أھدافھا تحقیق نحو العاملین الأفراد سلوك

 المؤسسة تتبناھا التي القیم طریق عن القوانین ھذه ترسیخ ویتم الخارجي، والجمھور المؤسسة، ومع

 .2أھدافھا لتحقیق

 :البیئة إدارة-

 تعرف أن علیھا یجب حیث بالتنافس، صلة ذات قضایا مع تتعامل أن المنظمة على یجب أنھ وتعني

 .لصالحھا البیئة ھذه على بھا تؤثر التي الكیفیة عن تبحث وأن بھا، تعمل التي البیئة

 علیھا فإن لذلك الصائبة القرارات لاتخاذ بیئتھا من اللازمة المعلومات على تحصل الناجحة والمنظمة

 منافسة لتكون الضروریة الخطوات كل تتخذ أن علیھا ویجب .مصالحھا لتحمي الإستراتیجیة صیاغة

 التنافس، الدفاع، :قیم على البعد ھذا ویشمل ،البیئة) (إدارة العملیة ھذه وتسمى الفرص، وتستغل

 .الفرص استغلال

 قویة، دفاعیة خطة تضع ثم 3الخارجیة التھدیدات بدراسة تقوم الناجحة المنظمة :الدفاع ·

 :خلال من والأخطار التحدیات مواجھة استراتیجیات بتطویر والخارجیة الداخلیة الأخطار لمواجھة

  .والتھدید الخطر وتحدید معرفة -

  .والخارجیة الداخلیة البیئة حول وبیانات معلومات قاعدة توفیر على العمل -

 .4والأزمات الطوارئ لمواجھة وخطط تدریبیة برامج وضع -

 ، 5للأصلح البقاء باب من تنافسیة لتكون الضروریة الخطوات تتخذ الناجحة المنظمة :التنافس ·

  الوحدات بین جماعیة تكون أو التنظیم أفراد بین تتم فردیة، وتكون التنظیم في الداخلیة المنافسة وھناك

 المھام نفس تؤدي أخرى ومنظمات المنظمة بین تكون الخارجیة المنافسة أما المختلفة، الإداریة

                                                             
 الموارد وتسییر العمل النفس علم في دولة دكتوراه أطروحة ،التنظیمیة الثقافیة المؤشرات بعض خلال من الفعالیة دراسةالطاھر،  محمد بویایة  1

   .112، ص2004 الجزائر، قسنطینة، جامعة،  البشریة
  .241-240صص  ،2003 ،2الأردن،ط عمان، وائل، دار ،العمل وإجراءات التنظیم اللوزي، موسى  2
  .44-39 ص صسابق، مرجع :وودكوك مایك فرانسیس، دیف  3

  .242-241ص صسابق، مرجع،اللوزي موسى   4
  .44سابق،ص مرجع،وودكوك مایك فرانسیس، دیف   5
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 .1والخدمات

 فرص عن تبحث أن وعلیھا الفجائیة الأمور تتجاھل أن یمكنھا لا المنظمة :الفرص استغلال ·

 أن وعلیھا الفرص أفضل  منھ لینتزعوا مجالا للآخرین تعطي ولا بسرعة انتھازھا ویجب الخارج من

  .2باستغلالھا نفسھا تلزم

 تحوي منو ما   'مایك وودكوك'و  'دیف فرانسیس'و یمكن تلخیص الأبعاد التي جاء بھا الباحثان  

  الشكل الموالي:ي قیم ف
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  .242سابق، ص مرجع اللوزي، موسى  1
 .44ص سابق، مرجع، وودكوك مایك فرانسیس، دیف  2
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  تمثل القضایا الجوھریة.               الدائرة الداخلیة   

  تمثل القضایا الفرعیة الناشئة عن القضایا الجوھریة.                الدائرة الوسطى  

 تمثل القیم                  الدائرة الخارجیة 

 :التنظیمیة القیم خصائص .3
 جمالیة دینیة، عامة اقتصادیة،سیاسیة، بصفة القیم خصائص تحدید في والباحثین العلماء اختلف

 .مثلا الإسلامي الفكر أو كالفكر الغربي إلیھا، ینتمون التي والفكریة الدینیة المذاھب باختلاف

 :كالتالي العامة القیم من جزء باعتبارھا التنظیمیة القیم یمیز ما أھم تحدید ویمكن

 :نسبیة .3.1
 في مھتدیا ذاتھا أو الأحكام الأشیاء أو الأشخاص حول الفرد یصدرھا التي للأحكام معقدة تنظیمات القیم

 .المجتمع وضعھا التي المعاییر إلى ذلك

 1دیني...) اقتصادي، مضمونھا(جمالي،و  ومحتواھا وزمانھا مكانھا في نسبیة فالقیم الأساس ھذا وعلى

 أخرى. إلى ثقافة ومن وظروفھ، وتربیتھ لحاجاتھ  ورغباتھ بالنسبة لآخر شخص من تختلف فھي ،

   :مكتسبة.3.2

 التكوین مع العوامل تلك تتفاعل حیث التنشئة الاجتماعیة، طریق وعن الجماعة نطاق في الفرد یتعلمھا

 2.غیرھا عن ویفضلونھا القیم ببعض یھتمون الأفراد یصبح حیث ذاتھ، للفرد

 :اجتماعیة ذاتیة . 3.3
 الأسرة وتلعب اتجاھاتھ السلوكیة، أنماط وتحدد ذاتھ الفرد من تنبع داخلیة مصادر عن عبارة القیم

 .القیم ھذه ترسیخ في أساسیا دورا الاجتماعیة والبیئة

 والمعطیات الجنس والعمر باختلاف تختلف كما الوظیفیة والمراكز الأدوار باختلاف القیم وتختلف

 .والأخلاقیة الدینیة

  :مرنة .3.4 
 مطالبھ مع الإنسان التي یعیشھا والتغیرات التطورات كل ومواجھة للنظر والقابلیة بالمرونة القیم تتمیز

 ولا واتجاھاتھا أسسھا وفق والتغییر للتجدد أفقا  تعطي أنھا إلا الأمور لھذه سیطرتھا ومع حاجاتھ ومع

  البشري. العقل تلغي

 

                                                             
 رقم عددال ،تربویة نفسیة مجلة ،"الثانوي الشباب عند والتسلط التسامح وقیم الحدیثة المدنیة لمظاھر التعرض مدى بین العلاقة دراسة "بلقاسم، یخلف  1

  .7،ص2003الجزائر، ، 01
  .109، صمرجع سابق الھاشمي، لوكیا الدین، نصر جابر  2
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  :تلقائیة .3.5
 حصر ویمكننا وعقلھ الجمعي، المجتمع صنع من ولكنھا أفراد بضعة أو فرد صنع من لیست ھي

 :التالیة النقاط في التنظیمیة القیم خصائص

 .التنظیمیة الثقافة نواة تشكل  -

 .المنظمة في الأفراد كفاءة على تؤثر  -

 .واتجاھاتھا المنظمات سلوك تحدد  -

 والنظم الاستراتیجیات تحدد بدورھا والتي المنظمة ورسالة مھمة تشكیل في تساعد  -

  .التنظیمیة والھیاكل

 1.العاملین سلوك أساس ھي -

 .التنظیم داخل منتشرة  -

 2.لوظائفھم أدائھم في لھم كوجھ تعمل حیث التنظیم لأعضاء مفیدة  -

 .التنظیم داخل الفرد یتعلمھا مكتسبة  -

 .المنظمة لأفراد الإرادي السلوك وراء تقف  -

 زمن، إلى ومن زمن وظروفھ، وتربیتھ ورغباتھ لحاجاتھ بالنسبة لآخر، شخص من تختلف نسبیة  -

 .لأخرى ثقافة ومن لآخر، مكان ومن

 .لھا تخضع أو غیرھا على القیم بعض فتھیمن ھرمیا، ترتیبا بینھا فیما تترتب  -

 .حاجاتھم تشبع لأنھا لدیھم ومرغوبة المنظمة أفراد لدى معروفة  -

 .وتثیب تعاقب لأنھا وآمرة ملزمة  -

  .تعقیدھا بسبب علمیة دراسة الدراسة صعبة  -

  :أھمیة القیم التنظیمیة .4
تعتبر القیم من المواضیع المھمة التي تشكل شخصیة الإنسان و توجھ سلوكھ، بالإضافة إلى    

صلاح 'لتصرفات الفرد و اختیاراتھ في المواقف المختلفة، و في ھذا المعنى یرى  مرجعي أنھا إطار

م الإنسانیة أن ھناك ظلاما كثیفا یقع بین الرغبة و الفعل أو بین العمل و الإنجاز، و لعل القی'  قنصوة

ھي الشعاع الذي یبدد ھذا الظلام، فالسؤال عما ینبغي أن یتخذه الإنسان من مواقف إزاء ھذا العالم 

 المضطرب بالأحداث و الثورات في سائر فعالیات الإنسان فكرا و سلوكا، ھو سؤال ینتمي إلى مجال 

 

                                                             
          ،2008 مصر، ،الإداریة للتنمیة العربیة المنظمة منشورات ،"التنظیمي التطویر على وأثرھا الأفراد ومعتقدات قیم "عصفور، مصطفى أمل 1

  .99،184صص 
2  Mare Dennery, Evaluer la formation des outils pour optimiser l'investissement Formation. ESF éditeur, 
France, 2001,p13. 
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مة ما نعرف؟ وما نفعلھ؟ و قیمة ما موقف نختاره أو قرار نتخذه نسأل أنفسنا ما ھي قی القیم، فقبل كل 

    1سنحققھ؟

و على الرغم من إجماع مختلف الباحثین و المفكرین على أھمیة القیم إلا أن ھناك قدرا من الاختلاف 

  2و على العموم یمكن بلورة ذلك في موقفین رئیسیین ھما: ،حول مدى ھذه الأھمیة

      للسلوك و للحركة و بالتالي فإن أي تغییر في المجتمعو ینظر إلى القیم كقوة منشئة الموقف الأول:  -

  أو في المنظمات المختلفة یجب أن تسبقھ و توازیھ تغییرات و إعادة ترتیب النسق القیمي السائد.

و ینظر إلى القیم كقوة ضابطة و منظمة لسلوك فقط، و أن أساس عملیة التغیر یكمن الموقف الثاني:  -

تمثلة في أدوات ووسائل الإنتاج بالدرجة الأولى، و یقول أنصار ھذا الموقف أن المادیة م في العناصر

  تتغیر و تكیف حسب التغیرات المادیة. القیم نفسھا

 في أنھا: التنظیمیة القیم أھمیةو تبرز      

                        3السلوك التنظیمي على المؤثرة الثقافیة العناصر قائمة في الأولى المرتبة تحتل -  

  .المنظمة في العامل الفرد سلوك على تأثیر لھا منظمة أي تسود التي القیم -   

 المنظمة. في الاجتماعي النظام استقرار تعزز -  

 .إدراكاتنا على وتؤثر والدوافع الاتجاھات فھم أساس ھي -  

 .القیم مع متوافقة تكون أن یجب بحیث والسیاسات، الأھداف تحدد -  

 .واضح بشكل التنظیمي السلوك على تؤثر - 

  .الأفراد من المتوقع التنظیمي السلوك فھم یسھل مجتمع أي في السائدة القیم فھم -

  العاملین.  سلوكات تقویم في المنظمة إلیھا تحتكم - 

 .الإستراتیجیة القیادة أدوات من جدیدة وأداة وسیلة یعتبر ،جدید توجھ بالقیم الإدارة -

 .للقیم إیجابي تبادل خلال من بالعاملین وتتأثر القیادة تؤثر -

         القیادة السلوك ودور توجھ التي الإیجابیة للقیم المستمرة التنمیة خلال من یتحدد المنظمة مستقبل -

 .القیم منظومة وتدعیم إرساء ھو

 .مستقبلي إیجابي اتجاه ذات تنظیمیة ثقافة إرساء أساس ھي القیم -

  .4المستقبلیة المنظمة تدعیم ھو التنظیمیة القیم إرساء من الھدف -

 الصراع أو غیر الشریف التنافر أسباب لیصتق إلى یؤدي والمنظمات الجماعات داخل القیم توحد -

                                                             
  .  3،ص1984، 2، دار التنویر للطباعة و النشر، لبنان، طنظریة القیم في الفكر المعاصرصلاح قنصوة،  1
  .145-142عبد المعطي محمد عساف، مرجع سابق، ص ص  2
عمان ،  والتوزیع، للنشر الشروق دار ،الإداریة المنظمات في والجماعي الفردي الإنساني السلوك دراسة التنظیمي: السلوك ،القریوتي قاسم محمد  3

  .161، ص2003 ،4 ط الأردن،
 .177 ص سابق، عصفور، مرجع مصطفى أمل   4
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  .فعالیتھا ویزید وتماسكھا الجماعات والمنظمات توحد یعزز مما بینھم، التفاھم عدم أسباب أو المدمر،

 :الإداریة المنظمات في ذلك على تترتب التي النتائج أھم من و

 الثقة فرص مما یضاعف والمرؤوسین، الرؤساء وبین والأطراف المركز بین والتفاعل التقارب -

 .بفعالیة المرسومة الأھداف وإنجاز والمشاركة

 دون ویحول أنفسھم على مراقبة قدرتھم یزید مما انتمائھم، وتعزیز والتزامھم الموظفین وعي تنمیة - 

  .العمل في فعالیتھم على إیجابیة ینعكس بصورة مما مقصودة، إداریة أو سلوكیة انحرافات أي

 خاصة و الجمھور، مع علاقات المنظمة وفي المنظمة، داخل الإداریة والحیادیة العدالة فرصتدعیم  -

 والفساد المحسوبیة مظاھر لتنشأ من غیرھا أكثر قابلة تبدو التي العام القطاع لمنظمات بالنسبة

  1.الإداري

 المتبادل، المشاركة، الاحترام كالعدالة، المنظمة في الإیجابیة القیم أن النقاط ھذه من نستخلص و

 المنظمة، أھداف تحقیق في بشكل كبیر تساھم والمرونة، الإبداع على التشجیع العاملین، في  والثقة

 .المنظمة استقرار ومنھ العاملین، حاجات وإشباع

 :التنظیمیة القیم تطور مراحل .5
و ذلك   التنظیمیة، القیم لتطور رئیسیة مراحل (07) سبع 'وودكوك مایك'و   'فرانسیس دیف' لقد وضع

  و ھي كالآتي: الإداري، الفكر تطور خلال من

 أن ینبغي الإنسان أن و ھي الإداري في ھذه المرحلة  رالفك سادت التي القیم تعد  :الأولى المرحلة -

 فریدریك 'روادھا أھم ومن المادیة بالمكاسب تحفیزه یتم حیث بالآلة، شبیھا أنھ أساس على یعامل

 .2'فیبر ماكس'و ،'تایلور

 فاعلیة أكثر البشریة بشكل الطاقات من الاستفادة لعرض وبحوثھ دراساتھ نتائج تایلور وظف وقد

 في التخصیص مبدأ على التركیزخلال  من المشكلات حل على والعمل الإنتاجیة تطویر على وقدرة

   3.الإنساني الأداء تشجع التي المادیة الحوافز  واعتماد العاملین الأفراد وتدریب العمل،

 أن وھي المتحدة، في الولایات' ھاوثورن' دراسات إثر على المرحلة ھذه بدأت :الثانیة المرحلة -

  إدخال تم ولذلك .والأداء السلوك على بعمقتؤثر  والاتجاھات الأحاسیس مثل العقلانیة غیر العوامل

   فرق، قادة لیصبحوا المدیرین ثمة تدریب ومن العمل، نحو الفرد اتجاھات تحسین لمحاولة التجارب 

  

                                                             
 .145-144صص ، 1999 الأردن، ،عمان زھران، دار ،المعاصرة المنظمات في التنظیمي الإداري السلوك عساف، المعطي عبد  1
  
 .20، 19ص صسابق، مرجع :وودكوك مایك فرانسیس، دیف  2
  
 .45ص ،2000، 1 الأردن، ط عمان، المسیرة، دار ،المنظمة ، نظریةحمود كامل خیضر الشماع، حسن محمد خلیل  3
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 .1الإنتاجیة على التأثیر في حاسما دورا تلعب الإرادة وقوة الأحاسیس أن المدیرون أدرك وقد

 تنظر فھي الإنسانیة، مبدأ العلاقات على وتركز البشري، بالمورد تھتم جدیدة قیم المرحلة ھذه وأفرزت

 أدائھ في تؤثر واتجاھات ومیول ورغبات لھ حاجات وإنساني اجتماعي كائن أنھ على العامل إلى

 وتماسك والروح المعنویة، المیدانیة، التجارب خلال من الرسمي غیر التنظیم على وأكدت .الإنساني

 2.تماعيالاج والتفاعل الجماعة

في  المھنیة الاتحادات لظھور استجابة التنظیمیة القیم تطور كان المرحلة ھذه في :الثالثة المرحلة -

 طرق عن موجود وبحثت خیار أأسو تكان المواجھة بأن الاعتقاد إلى الإدارة وتوصلت الخمسینات،

 بیئة العمل. في الحریة ھو الجواب وكان والھیمنة القوة مشكلات لحل جدیدة

العمل،  في الحریة أساس على قائمة التنظیمیة القیم أصبحت المرحلة ھذه في :الرابعة المرحلة -

 The human side ofالمنظمة" في الإنساني "الجانب كتابھ' ماكریجور دوجلاس' 1960 في نشر حیث

Enterprise وفیھ العالم، عبر الإداري التفكیر على عمیق تأثیر يذ یكون أن لھ قدر الذي الكتاب وھو 

 الإنسان، طبیعة حول نظریتین إلى الإداریة القیم وقسم ،3القیم الإداریة أنظمة أھمیة ' ماكریجور' وضح

 السلبیة حول الإنسان، (X)نظریة على تعتمد الإدارة في التقلیدیة النظریات أن ویرى  (X,Y).نظریة

 على وإرغامھ علیھ وسیطرة رقابة ممارسة ویجب آلة، باعتباره للإنسان نظرتھا كانت ھناك ومن

 المادیة. الحوافز تقدیم أو بالعقاب العمل
 أن ترى ، والتي(Y)النظریة  على تعتمد العمل أثناء الناس حول الحدیثة النظریة افتراضات اأمّ

 الحریة، وتوفر الظروف الطبیعیة ظل وفي .واللھو اللعب یحب كما بالفطرة العمل یحب الإنسان

 لدیھ ویكون إلیھا یسعى بل المسؤولیة یتھرب من لا الطبیعي فالإنسان العمل، في والاحترام والمرونة،

 .اطموح

 والمعاملة والترغیب الإقناع على الاعتماد یجب بل العمل في الرغبة لخلق ناجحة وسیلة لیس والعقاب

 .4والمعنوي المادي التحفیز أسلوب واعتماد الحسنة،

 5 "بالأھداف الإدارة" تسمى الإداریة القیم من جدید عصر عبارة المرحلة ھذه :الخامسة المرحلة -

باسم  النظریة  ھذه وترتبط الفرد، وحاجات المنظمة حاجات بین الملائمة یجب أو ینبغي لھا فوفقا

 لدى التحدي روح تثیر محددة على أھداف تعتمد الدافعیة أن على تؤكد ، وھي 'Loke'  ' لوك ادوین'

 قیام   الأسلوب ھذا ویتضمن تحقیقھا، في وتفانیھ لھذه الأھداف إخلاصھ مدى على وتعتمد أولا، الفرد

                                                             
  .20ص سابق، مرجع :وودكوك مایك فرانسیس، دیف    1 

  .52 ص ، 1996 الأردن، عمان، مجدلاوي،  دار ،وسلوك المنظمة: نظریات إدارة العضایلة، عمر محمد علي زویلف، حسن مھدي  2
  .22، 21 ص ص سابق، مرجع وودكوك، مایك فرانسیس، دیف 3
  .21، 20ص ص،1997الأردن، عمان، والتوزیع، للنشر زھران دار ،المنظمات في التنظیمي السلوك حریم، حسین 4
   .23 ص سابق، مرجع :وودكوك مایك فرانسیس، دیف 5
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  1.العمل أھداف معا بتحدید والرؤساء المرؤوسین 

 إلى أدى وھذا البیئات الثابتة، في إلا تصلح لا أنھا إلا سلیما، مبدأ كان بالأھداف الإدارة أن ورغم

 جدیدة مرحلة بروز في ساھم الطویلة والذي الإجراءات في المتمثل السلبي بمعناه البیروقراطیة ظھور

 .التنظیمیة القیم تطور من
 تؤدي الدافعیة العوامل أن وضح الذي'  Herzberg' 'ھیرزبرغ ' روادھا أبرز :السادسة المرحلة -

 فرصا للتطور وتعطیھم الأفراد، لدى إیجابیا شعورا توفر ذاتیة دوافع لأنھا الإنتاج تحسین إلى

  2.الإنتاجیة وتحسین العمل من لمزید یدفعھم مما الشخصي،
 المسببة غیر الإنسانیة الجوانب بتحلیل العمل ظروف بنوعیة الاھتمام المرحلة ھذه في حیث بدأ

 المدیرین تدریب أسلوب مثل التطویر الذاتي لأنشطة السریع النمو خلال من العمل في بیئة للضغوط

 لصیرورة النھائیة التوزیعات رسم في تؤثر التنظیمیة الثقافة ، وكون3التجریبیة الجماعة طریقة على

 ظھور ھیاكل على یساعد ما وھذا والتقالید، والأعراف والاتجاھات القیم خلال من الھیكل التنظیمي

 .4ةینمع ثقافات في للتطبیق تصلح تنظیمیة

أھم  ولكن ،السابقة المراحل من مؤلفة التنظیمیة القیم من مزیج عن عبارة ھي :السابعة المرحلة -

 المدخل "اسم المرحلة ھذه على 'سالم سعید مؤید 'وأطلق . للأصلح البقاء ھي فیھا الشائعة القیم

 أخذت وفیھ التنظیمیة، القیم تطویر في الثقافي المدخل یلي الذي المدخل السادس وھو "المعرفي

وشدیدة  متغیرة بیئات في واستمرارھا بقائھا لضمان والإبداع للفكر كمصدر تھتم بالإنسان المنظمات

 الابتكار الإنتاجیة، المعرفة  ھذه أدوات وأھم المعرفة، ھو للمنظمات الأساسي المورد وأصبح التنافس،

 .والإبداع
 Total Quality"الجودة الكلیة (الشاملة)  إدارة نموذج الإداري الفكر تطور من المرحلة ھذه في وظھر

Management على ویبنى الاستراتیجي والتخطیط  المتخصص، الأداء على یركز مثالیا نموذجا ویعد 

  .  الفریق الواحد بروح والعمل والتفاعل الزمالة علاقة

 : و الجدول الموالي یوضح تطور القیم التنظیمیة

 

 

  

 

                                                             
 .255،525 ص ،ص 1999 الأردن، عمان، الشروق، دار حلمي، فارس ترجمة .الصناعي النفس علم إلى المدخل، ریجیو رونالد 1
  .17ص ، 2002 الجزائر، والنشر، للطباعة ھومة دار ،الإداري والتطویر التنظیمي السلوك لعویسات، الدین جمال 2
  .26،24صص  سابق، مرجع ،وودكوك مایك فرانسیس، دیف 3

  .32ص ،2002، 1 الأردن، ط عمان، الحدیث، الكتاب عالم دار ،عام مئة خلال التنظیمي الفكر في المنظمات :دراسة تنظیم  السالم، سعید مؤید  4
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 المختلفة مراحلھا في التنظیمیة القیم لتطور صتلخی:   ( 01 )رقم جدول

  القیمة العلمیة  الفكرة  المرحلة

 الأولى

 الثانیة

 الثالثة

 الرابعة

  

 الخامسة

  

 السادسة

  السابعة

 العقلانیة

 العاطفیة

 المواجھة

 الرأي في الإجماع

  

 الفردي التوازن/التنظیم

  

 الإمكانات

 الواقعیة

  

 ثماره لھ العلمي التحلیل

 نتائجھ لھ بالناس الاھتمام

 حیوي أمر القوي الدفاع

 في السیاسیة الأمور

 المنظمات

 في (الانجاز ملك الانجاز

 القمة)

 الناس تطور إمكانیة

 الجیدة الأشیاء تأتي لا

  بسھولة

  

  .28ص سابق، مرجع :وودكوك مایك فرانسیس، دیف المصدر:

 :التنظیمیة القیم تكوین  .6
 :منھا نذكر ومختلفة، ةدعدی مصادر التنظیمیة القیم تكوین في تساھم

 :المجتمع.6.1
 بالأسرة الأبعاد المتعلقة بھا ونقصد العامل، للفرد عدیدة عوامل مصدر الاجتماعیة البیئة تمثل

 .المنظمة على سلبا أو التأثیر إیجابا یمكنھ حیث عمومًا، الاجتماعي والوضع الاجتماعیة والعلاقات

 مشاریع، إقامة عندما ترید الخاصة وعلاقاتھم وقیمھم بالعاملین الاھتمام الحدیثة المنظمة أولت ولھذا   

 1.معھا التكیف من لتتمكن المجتمعات في التغیرات ترصد أن فعلیھا

 كونھ الشرقي، بھا المجتمع یؤمن التي القیم عن تختلف الغربي الرأسمالي المجتمع بھا یؤمن التي فالقیم

 یتسم فإنھ الغربي المجتمع أما .والعائلي والاجتماعي الأسري والتقارب بالتجاذب یتصف یزال لا

 المجتمع یعمل كما، السائدة الاجتماعیة العلاقات إطار في المادیة بالقیم إیمانھ نتیجة الاجتماعي بالتفكك

 الاجتماعیة التنشئة خلال من امصغر اباعتبارھا مجتمع المنظمة تعمل للأفراد، معینة قیمٍ تلقین على

 خلالھ من یتعلم الاجتماعي التطبیع من نوع وھو التدریب، من خلال للعمل الضروریة القیم تثبیت على

 2.وأھدافھا المنظمة قیم الموظفون

                                                             
   .97،98ص ص ، 2004، 2الأردن، ط عمان، والنشر، للطباعة وائل دار ،البشریة الموارد إدارة البونوطي، نایف سعاد  1
  .166ص  ،4 ط،مرجع سابقالتنظیمي، السلوكالقریوتي، قاسم محمد  2
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 :مراحل بثلاث 'دلاس جي مارك'و ،'زلاقيیس ندروديأ 'حسب التنظیمیة التنشئة عملیة وتمر

 أكبر على مثل الحصول نشاطات وتتضمن المنظمة، إلى الموظفین دخول قبل وتبدأ :الأولى المرحلة -

 .المنظمة حیاة حول المعلومات من قدر

 في ا وفاعلامشارك یصبح أن ویحاول المنظمة في فعلا الموظف یدخل عندما :الثانیة المرحلة -

 .العمل جماعة

 بین الصراع المحتوم لمشكلة حل توفیرمن  لابد حیث الاستقرار، مرحلة ھي و  :الثالثة المرحلة -

 1.المنظمة داخل الأخرى العمل وجماعات الشخص إلیھا ینتمي التي الجماعة

 إلى ا،جدید اعضو كونھ مرحلة من الفرد انتقال من المراحل ھذه فیقسم Fildman' فیلدمان ' أما     

 :النحو التالي على العمل جماعة في اومؤثر فعالا اعضو كونھ مرحلة

 الواقعیة التوقعات مجموعة من ویتبنى جدیدًا، العامل یكون المرحلة ھذه في  :والتطلع الحذر مرحلة -

 المكان تشكل المؤسسة ھذه كانت إذا یحدد ما ھنا نراه و  .بھا یعمل التي والمؤسسة وظیفتھ، بشأن

  .وقیم وحاجات من قدرات لدیھ یتوفر لما الملائم أو المناسب،

 التي المختلفة الأدوار على التعرف المرحلة ھذه في الجدد الموظفون یحاول :والتأقلم التعلم مرحلة -

 التي المھمة المعاییر من عددا أیضًا الجماعة ویكتشفون في أعضاء باعتبارھم أنفسھم ھم یؤدونھا

 علاقات تكوین في الجدد الأعضاء یبدأ المرحلة ھذه وأثناء .الجماعة وأعضائھا أداء تقییم في تتحكم

 .شخصیة

 ثم ومن أداؤھا، علیھم ینبغي التي أدوارھم أداء الأفراد یتقن المرحلة ھذه في :الدور إتقان مرحلة -

 .في الجماعة دائمین أعضاء فیھا یصبحون مرحلة إلى ینتقلون

 .2العمل جماعة معاییر جوانب بجمیع دقیقة معرفة لدیھم تتكون المرحلة ھذه وأثناء

 :الدینیة التعالیم .6.2
 كثیرة، لقیم المصدر الرئیسي ھو الدین إن بل منھا، القیم تستمد التي المھمة المصادر أحد الدین یمثل

 إذ العمل، إتقان على یحث الذي الحدیث الشریف الإسلامي الدین في بالعمل تتصل التي الأمثلة ومن

 الكریم الرسول حث وكذلك ،»یتقنھ أن عملا أحدكم إذا عمل یحب االله إن« الشریف الحدیث في جاء

 الأجیر أعطوا«تأخیر دون أجره العامل إعطاء وعلى ،»منا فلیس من غشنا: « بقولھ الغش عدم على

  .3»رعیتھ عن مسؤول وكّلكم راعٍ كّلكم: « وسّلم علیھ االله صّلى وقولھ ،»عرقھ یجف أن قبل أجره

  

 
                                                             

  .218، 217ولاس، مرجع سابق، ص ص جي مارك سیزلاجي، أندرودي   1
  .365، 364ص مرجع سابق، ص ریجیو،.ي.رونالد  2
  .160، 159ص ،ص4سابق،ط مرجع :القریوتي قاسم محمد   3
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  :التعلیم .6.3
 أخرى مفاھیم إلى والمعتقدات المفاھیم بعض وتغییر الأفراد، حیاة في تغییر إحداث في الركیزة یعتبر

 والاتجاھات والمھارات القیم اكتساب فیتم .الثقافیة التغیرات و تتناسب لدیھم، جدیدة قیم تكوین و

 من بعدد المرور نتیجة المختلفة، التعلیم عملیات طریق عن تحدد السلوك التي العوامل من وغیرھا

 الإنتاج یزید مما العمل أداء تحسین یمكن التعلم طریق وعن بالحیاة، والمواقف الخاصة الخبرات

 .1المھني التدریب أو التربیة مجال في وتعدیلھ وتوجیھھ السلوك ضبط وكذا وكفایتھ

 :العمل جماعة. 6.4
 وكما ،2الأفراد سلوك كثیرا على تؤثر التي الجماعات داخل تحدث والنشاطات الیومیة التفاعلات أغلب

 متبادلة علاقة ھي والتأثر التأثیر علاقة فإن وھكذا الجماعة، في ھو یؤثر العامل على الجماعة تؤثر

 .الجماعة أفراد وبقیة العامل بین

 ولیست وظروفھ، بالعمل ذاتھ تتعلق والتي العمل فریق أو العمل جماعة قبل من یتقرر القیم ومصدر

 خاصة وقیم تقالید العمل یتكون لجماعة الزمن بمرور حیث العامة، الاجتماعیة الأخلاقیات

 متعددة، نفسیة لضغوط یتعرض جماعة في وسط یعیش الذي فالفرد أعضائھا، على بھا،وتفرضھا

 اعتیادیا یجعلھ مما لجلساتھم، دعوتھ وعدم معھ التعامل أو عدم  عزلھ مثل علیھ العمل جماعة تمارسھا

 أھم أحد تعد العمل جماعة فإن ولذلك العمل، میدان في الجماعة بھا التي تؤمن القیم بوتقة في ینصھر

 بعضھم العاملین وبین والعاملین الإدارة بین علاقات ،الأفراد ھؤلاء بین علاقاتھي  مصادر بل

 العلاقات الإنسانیة ھذه وتقوم العاملین، ونقابات العاملین وبین المختلفة، العمل جماعات بعض، وبین

 .ةالعامل الجماعة أعضاء بین المتبادلة والثقة المتبادل والاحترام التفاھم والتعاون مبادئ على

 :القیادة .6.5
 معین موقف في  جماعة على التأثیر عملیة بأنھا القیادة' James Gribbin' ' جریبن جیمس' یعرف

 مانحة المنظمة، أھداف لتحقیق برغبة للسعي ودفعھم الأفراد لاستثارة معینة، وظروف معین ووقت

 .الممارسة القیادة نوع عن مشتركة، والرضا أھداف تحقیق في المساعدة خبرة إیاھم

 المرؤوسین أفعال الأفراد على للتأثیر تسعى اجتماعیة عملیة القیادة أن التعریف ھذا من یتضحو 

  .مشتركة مرغوبة أھداف لتحقیق ورغبة بجد للعمل، واتجاھاتھم وسلوكھم

 الأفراد لدى والاستعداد الطوعي والرغبة والحماس الدافعیة إیجاد یستطیع من ھو الناجح فالقائد

 ورغباتھم، وحاجاتھم ودوافعھم یتأثر بأتباعھ أیضا ھو الناجح القائد أن كما القائد، لرغبات والامتثال

 .مستمرة اجتماعیة عملیة فالقیادة وھكذا
                                                             

  .280، ص2005مصر،  الحدیث، الجامعي المكتب ،العام النفس علمجبل، محمد فوزي   1
   .201 ص سابق، ولاس،مرجع جي مارك سیزلاجي، أندرودي  2
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 والقدرة القرارات، والسیطرة واتخاذ التأثیر أعمال في أتباعھ مشاركة الفعال القائد مھارات أھم من و

 بھا تسترشد التي المبادئ واستیعاب فھم والمقدرة على العاملین، مع الثقة وبناء المواقف تشخیص على

 1.بینھما والانسجام التوافق إحداث على والعمل العاملین وقیم المنظمة

  :الإعلام 6.6.
بالقیم الجدیدة مع تحولات  التبشیر في أساسي بدور تقوم أن المختلفة الاتصال وسائل تستطیع       

 .تعوقھ التي وتحارب القیم التطور تخدم التي القیم فتدعم الحضاریة، والقیم  الاجتماعیة الحیاة

 الجدیدة ظروف الحیاة مع یتلاءم بما الاجتماعي السلوك أنماط تطویر في ھاما دورا تلعب كما

           التعلیمي الشكل عن مباشرة بعیدة غیر أو مباشرة بطرق كلھ ھذا إلى النظر تلفت أن وتستطیع

 غیر أو منفر إطار في المخالفة النماذج بھا وتضع یحتذى التي النماذج تقدم أن تستطیع كما الوعظي أو

  مرغوب.

  منظومة القیم التنظیمیة: .7
یعتقد الكثیر بالرغم من المنطلقات التبریریة التي یحاولون تقدیمھا بأن العولمة لیست ظاھرة عادیة 

فھذه الظاھرة لا یمكن لھا أن  ،مكانبح الذي وجب الابتعاد عنھ قدر الإالشلدرجة أنھا أصبحت بمثابة 

       ،تكون سلبیة على طول الخط إذ أنھ یمكن التعایش معھا بصورة عادیة إذا ما توافرت میكانیزمات

            و في مقدمة ذلك التخلي عن المواقف الدفاعیة التقلیدیة لصالح مواقف تقوم على الثقة بالنفس 

               لى تعدیل النظام العام الذي تعیش فیھ ،إمبادرة ایجابیة و بناءة ، تھدف  و بالمستقبل  وتبني

أن نعترف بقصور   و تطویر التعاون الجماعي الذي یمكننا من تحقیق ھذا التعدیل، و ھذا یستدعي

                  فسھ من أجل احتلال مواقع العالمیة، طلاق من ھذا القصور ننظمتنا الاجتماعیة والثقافیة، والاأن

   . 2" ختراق الھامشیة و كسر آلیات التبعیةو ا

 الإداراتلقد أصبحت المعرفة قیمة ذات أھمیة قصوى یجب تعزیزھا في المجتمع بصفة عامة و 

بإمكانھ التعایش إیجابیا و الاقتصادیة بصفة خاصة ، إذ الذي یمتلك المعرفة الیوم و المعلومة  العمومیة 

  مع التغیرات الحاصلة ، و لھ أیضا فرصة التقدم و السیطرة .

عملیة دینامیكیة في التفاعلات الاجتماعیة "بأنھا  'Hayek 'نقلا عن  'Nonaka'و المعرفة كما یعرفھا 

     وقت بین الأفراد و المنظمات ، حیث تعتمد المعرفة على محیط مشاركة محدد و من ثم تعتمد على 

  .3"  و مكان محددین ، كما أن المعرفة ھي عملیة بشریة حیث ترتبط أساسا بالتفاعل البشري

                                                             
      ،2006، 1 ط الأردن، عمان، والتوزیع، للنشر الحامد دار ،المنظمة وظائف الإداریة، العملیات النظریات، الحدیثة: الإدارة مبادئحریم،  حسین 1

  .216ص 
  .55، ص2002، 2. دار الفكر المعاصر، دمشق، سوریا،طثقافة العولمة وعولمة الثقافة ، برھان غلیون وسمیر أمین  2
  .16، ص2007،  1، مصر، ط الإدارة الاستراتیجیة للمعرفة دار الكتاب والوثائق القومیة ، ممدوح عبد العزیز رفاعي  3
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فالإمكانیات البشریة الیوم لا تنقص الجزائر لأجل رفع التحدي، باعتبار أن العامل البشري طرف مھم 

 المضي قدما نحو تحقیقفي المعادلة الیوم حیث أصبح لزاما علیھ خلق قیم معرفیة جدیدة تمكنھ من 

  و ھذه القیم المعرفیة یمكن لھا أن تتجسد في : ، و التنمیة التقدم 

ضرورة التعامل مع البیئة الرقمیة التي أصبحت سمة العصر الحدیث، فلم تعد الإدارة الیوم تعتمد  -

كبة ھذا الانفجار على الوسائل التقلیدیة و الروتینیة في إنجاز المھام المنوطة لھا . إذ یجب علیھا موا

المعرفي و التكنولوجي الھائل والعمل قدر الإمكان على التضییق من الفجوة المعرفیة فالبیئة الرقمیة 

 ،لى مصادر المعرفة بأقل وقت ممكن و تقاسمھا مع الآخرین قصد الاستفادة منھمإتتیح لنا فرصة النفاذ 

بینما یبحث الغرب عن قیم و ا ھو جدید. الدفاع عن قیمنا ضد معلى أن لا یبقى شغلنا الشاغل ھو 

جدیدة یواجھ بھا عصر المعلومات نجد أن شغلنا الأساسي ھو كیفیة الدفاع عن قیمنا ضد الخطر الوافد 

  .1إلیھا من الغرب

كما تتجلى قیم المعرفة أیضا في ضرورة التعامل مع وسائل الاتصال الحدیثة التي جاءت بفعل تنامي  -

 ءفلم تعد وسائل الاتصال القدیمة ذي فعالیة قصوى لكونھا تساھم في عملیة بطالتكنولوجیا أیضا. 

القرارات والمعلومات وبالتالي استغراق المھام لوقت طویل لأجل إنجازھا . حیث أصبح الأمر ملحا 

ن ذلك شبكات لضرورة ربط المؤسسة لنفسھا بأحدث الشبكات لكي لا تبقى منعزلة على ذاتھا وم

نترنت ھي الشبكة العالمة التي تتیح للمؤسسة نترانت) فالإنت، الإترنت، الإكستراثة (الإالاتصال الحدی

بوطة بفروعھا تواجدھا ضمن البیئة العالمیة و الاحتكاك بھا، بینما الإكسترانت وھي المؤسسة المر

عدة أطراف قاء الفاعلیة الاتصالیة بینھا وبین مختلف نقاطھا الموزعة على بالخارجیة تحرص على 

  نترانت تعنى بربط المؤسسة بوحداتھا المختلفة و بكل یسر و فعالیة.من المعمورة في حین الإ

كما یلعب تكوین الأفراد لأجل تحصیل المعرفة و تزویدھم بالتقنیات المناسبة للوصول إلیھا دور في 

ا الفرد وبالتالي غایة الأھمیة و ھو دور لا یستھان بھ باعتبار أن المعرفة خاصیة إنسانیة یضطلع بھ

فكلما كان ھناك عدد كاف من الأفراد  وجب تأھیلھ للإستفادة من ھذا الكنز المعرفي الذي یدخره.

المؤھلین علمیا و عملیا القادرین على إجراء التجارب و القیام بالأبحاث العلمیة كانت ھناك عملیة إنتاج 

لدولة بإجراءات معینة من شأنھا أن تعمل و تشیر ھذه أیضا إلى قیام ا ،و تولید المعارف بشكل أكبر

   . على جذب الكفاءات المھاجرة
ما تتطلبھ أیضا القیم المعرفیة في الإدارة الیوم ھو العمل على تشجیع قیم الإبداع في ظل المنافسة  -

الشدیدة التي أصبحت مفروضة علینا من الآخر . فالإدارة الحدیثة أصبحت تعتمد الیوم على ما یسمى 

بداع و المبادرة بدلا من قیم الاستھلاك ونشر ثقافة الخوف من الغد فالمنظمة الیوم یجب أن تكون بالإ

                                                             
  .410، ص 2001، المجلس الوطني للثقافة والفنون والآداب، الكویت ،العربیة وعصر المعلومات، عالم المعرفة الثقافة ، نبیل علي  1
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لھا ثقافة وفلسفة خاصة بھا یجب أن یكون الحیز الأكبر فیھا ھو تغییر العقلیة التقلیدیة و ضرورة 

  إشراك الأفراد بصورة فعلیة . 

الإداریین بصفة خاصة و لفت نظرھم وعنایتھم حول ـ كما یجب الاھتمام بالإعداد الأمثل للمدیرین و 

ضرورة البحث عن مكامن المعرفة في المؤسسات التي یدیرونھا سواء كانت ھذه المعرفة في صورتھا 

الصریحة أو الضمنیة، واعتمادھا كأحد المكونات الرئیسیة التي تقوم علیھا المؤسسة الیوم كغیرھا من 

لأصول المادیة و البشریة فالأمر م علیھا المؤسسة على غرار االأصول الأخرى المعروفة التي تقو

كما أن ھدف المنظمة   ستلزم الیوم ضرورة إضافة الأصل الفكري كأحد الأصول المكونة للمؤسسة.ی

و التوزیع و استخدام المعرفة بواسطة الآخرین . بالإضافة إلى أن   ھو مجرد تسھیل عملیة الخلق

. و ذلك أن م معان ضمنیة أكثر من أي شخص آخرأو أفعالھ  تحمل كلماتھم لمعرفة یجب ألال ینمدیرال

  . 1 و ھو أن دوره یكون إنكار الذات أكثر المؤھلات أھمیة لمدیر المعرفة

ـ وما یستوجب الاھتمام بھ أیضا للوصول إلى تعزیز ھذا النوع من القیم ھو الاھتمام بالبحث العلمي 

وما تم التوصل إلیھ من نتائج في ھذا الإطار باعتباره من الموجھات التي تساعد أي منظمة من الحفاظ 

أن و ا و تعظیم إنتاجیتھا. على كیانھا و وجودھا في ظل البیئة التنافسیة. و بما یضمن لھا تعزیز تواجدھ

ة للأزمة الحدیثة ھي أن البحث العلمي مؤتلف مع التكنولوجیا التجریبیة قد أدیا بلا شك السمة الممیز

ت الاستھلاك . على نتاج ،و عاداامة في كل أسالیب الإإلى تنوع ھائل في المنتجات، و إلى تغیرات ھ

برفاقھ من بني البشر قد شھد دفعات من التقدم لم یسبق  ، ولذاتھ ، و لعلاقاتھنسان للكونحین أن فھم الإ

ومما یعزز الاھتمام بالبحث العلمي ما قامت بھ الحكومة البریطانیة بالرغم من أنھا من     2لھا مثیل.

سعیا منھا لتحسین نظم الدعم فیھا استجابة للتغیرات في الثقافة  ین أكبر القوى الصناعیة العالمیةب

تقریرا عن التنافسیة واقتصاد المعرفة حیث حددت الإجراءات التي تنوي  2001نشرت في فیفري 

إتباعھا. حیث تقترح باختصار ما یلي : تحسین التعلیمات الحالیة والعمل على تبسیطھا بنحو كبیر 

وزیادة الوصول إلى أموال الاستثمار وتطویر التفاعل بین المؤسسات التعلیمیة المختلفة والمشاریع 

مع القوة العالمیة عبر التعلیم المستمر وتسھیل تغییر العمل، و مساعدة العاطلین على التكیف ومھارات 

جدید، وتقدیم الأموال لتسھیل إطلاق مشروعات التطورات الواسعة النطاق بین الجامعات اللعمل ا

یطانیة والشركات الكبیرة والمجموعات المحلیة من الشركات و بعبارة أخرى فما تنوي الحكومة البر

القیام بھ ھو الاستثمار في تحسین البنیة التحتیة العلمیة والثقافیة. فقیم المعرفة ھذه لابد لھا من أن تنتھي 

                                                             
  .28ممدوح عبد العزیز رفاعي، مرجع سابق، ص  1

المجلس الوطني للثقافة ، ترجمة شعبة الترجمة بالیونسكو، عالم المعرفة العلم و المشتغلون بالبحث العلمي في المجتمع الحدیث جون ب. دیكسنون،  2

  .23، ص1987والفنون والآداب، الكویت، 
  



القیم التنظیمیة                                         الفصل الثاني:                                       	
 

 
46 

في الأخیر بضرورة تطبیق الإدارات العمومیة والاقتصادیة الجزائریة ما یعرف الیوم بإدارة المعرفة 

،       لة الجیل الثالث من إدارة المعرفةكتوجھ جدید للإدارة الحدیثة، خصوصا ونحن الیوم نعیش مرح

في ھذا الجیل  ین تتجھ إدارة المعرفة وأین ستكون. وأالمستقبل و إلى   لآن و یركز علىیتطور او ھو 

   ستكون المعرفة الجیدة ھي التي تسمح بالتفكیر المرن والخلاق وبناء الصناعات القائمة على المعرفة

المعرفة بالأبعاد الاجتماعیة والثقافیة بما یجعل كل معرفة   و لعل الأھم في ھذا الجیل سیكون بربط

   1الشركة متلازمة اجتماعیا وثقافیا."

  :للمنظمة المستقبلیة الاتجاھات على التنظیمیة القیم اختلاف أثر .7.1
 لزیادة تسعى إنما و الفعالیة فقط، تحقق التي القیم على تبنى تنظیمیة ثقافات بتشكیل المنظمات تكتفي لا

 ،بھا العاملین سلوك وتجانس الثقافة التنظیمیة لتوحید القیم، ھذه حول والمدیرین الموظفین بین التوافق

 التنظیمیة، العملیات أداء مستوى وتوضح بین الأفراد، العلاقات نمط تحدد التنظیمیة القیم لأن وذلك

 .2لھ والانتماءالتنظیم  عن الرضا على وتؤثر

 حیث والسلوك، على الأداء تنعكس التي السلبیة لآثارا من العدید إلى الأفراد بین القیم اختلاف ویؤدي

 الجماعة، وترك الانسحاب إلى ویزداد المیل الاجتماعي، التفاعل مستوى وینخفض الصراع، یزداد

 كما المنظمة، داخل والانسجام التناسق تحقق حتى داخل المنظمات التنظیمیة القیم توافق من بد لا لھذا

 .التوافق ھذا یتحقق حتى التنظیمیة القیم العلیا إدارة الإدارة على یجب

 :التالیة النتائج السلبیة إلى یؤدي التنظیمیة القیم في الاختلاف أن 'الشوادفي ' أكد وقد

 .الإداریة المستویات بین الاتصال تعقد -

 .الموظفین بین الصراع زیادة -

 .التغییر مقاومة ارتفاع -

 صعوبة الأكثر لكن الخطط الحالیة، وتحقیق الیومي الأداء مستوى على سلبا یؤثر القیم في الاختلاف -

 .المستقبلیة الرؤیة تحقیق المنظمة على قدرة عدمإلى  سیؤدي الاختلاف ھذا أن

 أعضاء بین الداخلیة العلاقاتعلى  یؤثر العمل فریق وأعضاء القیادات بین القیم في الاختلاف أن -

 .التنظیم

 التنظیمي للھیكل تفھم العاملین درجة على یؤثر التنظیمیة القیم نحو الاتجاھات في الاختلاف ھذا وأن  -

 داخل العاملین وتفاھم تفھم ودرجة الفریق روح أیضا على ویؤثر العمل، فریق في التماسك ودرجة

 .الجماعة

                                                             
  . 134،ص2005، 1، مؤسسة الوراق للنشر و التوزیع، عمان، الأردن،طإدارة المعرفة المفاھیم الإستراتیجیات والعملیات ، نجم عبود نجم  1
 .127،128عصفور، مرجع سابق، ص ص مصطفى أمل  2
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 التوتر من العمل، ویزید ضغوط لزیادة یؤدي التنظیمیة القیم نحو الاتجاھات اختلاف أن كما  - 

  .الأھداف تحقیق في الرغبة والتطویر وعدم التغییر مقاومة من تزید عوامل وكلھا والإحباط،

 والتي الرسمیة، غیر ظھرت التنظیمات بالمنظمة العاملین بین القیم في الاختلاف مستوى زاد وكلما -

 .العمل نحو السلبیة الاتجاھات وسیادة المعلومات نسبة تشویھ وانخفضت المنظمة، أھداف في تتباین

  :اتساق القیم التنظیمیة مع قیم المحیط .7.2
تنتظم القیم التنظیمیة في نسق یمیزھا عن غیرھا، ففي كل مؤسسة ثقافة مشتركة توجد جنبا إلى جنب 

محددة لا من المحیط الوطني و لا الاجتماعي و لا من مع الثقافات الجزئیة، فثقافة المؤسسة لیست 

المحیط و لا توافق على البعض  المحیط الاقتصادي للمؤسسة، إذ أنھا توافق على بعض القیم من

  خر.الآ

ھذا مع العلم أن نسق القیم السائد في المؤسسة یتأثر بالتغییرات الثقافیة و الاجتماعیة و الاقتصادیة التي 

  ع.تحدث في المجتم

    من خلال تعاریف الثقافة التنظیمیة الكثیرة و المتعددة، یلاحظ أن الثقافة تعرض كمجموع طرق التدخل

، ھذه الطرق یتم قبولھا و الاتفاق علیھا و تعلیمھا، بدعتھا الجماعة لمواجھة المشكلاتو التفكیر التي أ

  فھي لیست خارجة عن المجتمع، بل ھي داخل المجتمع.

         ،التي تشكل ثقافة المجتمع تأثیرا على الكیفیة التي تفكر بھا و تتصرف بھا المؤسساتو للعوامل 

          و تشمل ھذه العوامل اللغة و التاریخ و المحیط السیاسي و المحیط القانوني و المعتقدات الدینیة 

لتغیرات التي تلف او مستویات التعلیم و اتجاھات المواطنین و النماذج المفضلة للمؤسسات و مخ

شركات فرنسیة تعمل جمیعھا  5و في إحدى الدراسات التجریبیة التي تم فیھا فحص   یعیشھا المجتمع.

  .1في نفس النشاط، ظھر أن قوة  و تجانس الثقافة لھا علاقة بالنمو الاقتصادي للمؤسسة

للمحیط توصل قیم المنظمة مع القیم الثقافیة  من خلال العدید من مشاریع البحث المتعلقة بدراسة علاقة

  الباحثون إلى آراء متباینة یمكن تلخیصھا فیما یلي:

أي أن ما یجري داخل المؤسسة لا یمكن أن  الاعتقاد بالتشابھ التام بین قیم المنظمات و قیم المجتمع، -

  یكون إلا صورة طبق الأصل لما یوجد في الخارج.

            ء و التقارب و القول بعدم المبالغة في تعمیم توازي نماذج الاتجاھات و القیم الاعتقاد بفكرة الالتقا -

  و المعتقدات في المنظمة، مع تلك المنتشرة في المجتمع.

  2على السلوك التنظیمي بطریقتین ھما: تؤثر ' راویة حسن ' عند الثقافة تؤثر و

                                                             
  .131صدافید ویلسون، مرجع سابق،   1
  .432، ص2002.الدار الجامعیة،الإسكندریة،السلوك التنظیمي المعاصرراویة حسن،   2
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إلى العمل حاملین معھم عاداتھم و لغتھم و قیمھم التي تأثیر الثقافة المجتمعیة، حین یأتي الأفراد  - 

  تعلموھا من المجتمع.

تأثیر الثقافة التنظیمیة و ھي نتاج لكل الثقافات المجتمعیة داخل المنظمة، و ھي تؤثر بدورھا على قیم  -

تتمثل في  فالأفراد یأتون بثقافاتھم المجتمعیة و التي و أخلاقیاتھم و اتجاھاتھم و توقعاتھم. الأفراد 

نتاج كل الثقافات  والتي ھي مجموع أو العادات و اللغة و من ناحیة أخرى فإن الثقافة التنظیمیة

         المجتمعیة داخل المنظمة، تؤثر بدورھا في قیم الأفراد و أخلاقیاتھم و اتجاھاتھم و افتراضاتھم 

  و توقعاتھم.

و في ھذا  .ي بدورھا تؤثر على قیم الأفراد و سلوكھمفثقافة المجتمع تؤثر على الثقافة التنظیمیة و الت

و قد و جد أن  ،الإطار قام بعض الباحثین بالمقارنة بین مجموعة من الأفراد ینتمون إلى ثقافات مختلفة

  :ھؤلاء الأفراد یختلفون في القیم التنظیمیة التالیة

ماتھم و قیمھم الشخصیة و لإعطاء أي نظرة الأفراد لأنفسھم و لاھتما الشعور بالفردیة و الجماعیة: -

  الأولویة لمصلحة الجماعة.

حیث یختلف الأفراد في قدراتھم الجسمیة و العقلیة ، فالمجتمعات ذات الفروق الكبیرة مستوى القوة:  -

في مستویات القوة، تقبل الفروق الكبیرة في مستویات القوة التنظیمیة، و من ثم یظھر الأفراد احتراما 

السلطات العلیا. أما في البیئة الثقافیة ذات مستوى الفروق المنخفضة في القوة، فإن الأفراد كبیرا لذوي 

ضمن عنصر مستوى القوة، درجة  یمارسون درجة أقل من التفاوت في مستوى قوتھم. و یندرج 

  نظیمي.و عدد المستویات في الھیكل الت المركزیة و القیادة الاستبدادیة

   :  و معناه مدى قبول الأفراد لمشاعر عدم التأكد. عندھا تحمل المجھول أو تفادیھالدرجة التي یمكن  -

و یتمیز المجتمع الذي یتصف بدرجة عالیة من حیث بزیاد مستوى التوتر و القلق و العدوانیة عندما 

ا على یشعر الأفراد بالتھدید نتیجة عدم التأكد و الغموض. أما في المجتمعات التي تتصف بقدرة أفرادھ

تحمل المجھول، فعادة ما یلاحظ فیھا درجة عالیة من الحراك الوظیفي بسبب أن العمال لا یفضلون 

  البقاء في نفس الوظیفة لمدة طویلة، و الجدول الموالي یلخص النتائج المتوصل إلیھا:

  

  

  

  

  

  

  



القیم التنظیمیة                                         الفصل الثاني:                                       	
 

 
49 

  القیم التنظیمیة في بعض الدول :)02جدول رقم(

  المشتركةعناصر الثقافة التنظیمیة   الدول

  الجماعیة، الأداء و اللامركزیة  الدنمارك، السوید و النرویج

              سویسرا،لمانیا الغربیة (قبل التوحید) أ

  و النمسا

  الكفاءة و تقلیل الجھود

طانیا، كندا، الولایات المتحدة الأمریكیة، یبر

  نیوزیلاندا، أسترالیا و ھولندا

  الأشخاص الأقویاء و الإنجاز

  البیروقراطیة و القوة  الیابان، فرنسا، بلجیكا، إسبانیا و إیطالیا
 .148، ص 1995دافید و یلسون، المرجع السابق، :صدرالم

 " : Strategic leadership" 1القیم لمنظومة الإستراتیجیة القیادة .7.3

 المدیر أو القائد ھي امتلاك الإستراتیجیة والقیادة الإستراتیجیة، القیادة مفھوم تبني العلیا للإدارة یمكن

 بشكل والتفكیر والمرونة واستشراف المستقبل والتنبؤ كالتوقع والمھارات، القدرات من مجموعة

 .الآخرین في والتأثیر العمل على والقدرة استراتیجي

 الرؤیة وضع من الإداریة الإستراتیجیة الوظائف تنفیذ خلالھا من یستطیع التي والمھارات القدرات ھذه

 المفھوم إلى للمدیر التقلیدي المفھوم من أي التحول المستقبلیة، والخطط والاستراتیجیات والأھداف

 بتطبیق العاملین ومصالح المنظمة مصلحة بین والتوافق تحقیق المواءمة على القادر للقیادي الحدیث

 :التالیة العناصر

 اتجاھاتھا التي توضح الإرشادیة الخطوط ووضع المستقبلیة ورؤیتھا المنظمة بقاء من الغایة تحدید -

 .المستقبلیة

 طویلة أھداف المنظمة بتحقیق اھتمام لھم الإداریة المستویات جمیع على القادة من فریق تكوین  -

 .العاملین خلال من الأجل

 المدى على قیمة المنظمة من یعلي تنظیمیا ھیكلا مكونین عمل فرق داخل العاملین وتوجیھ تنظیم  -

 .الطویل

 الإیجابیة وصقل القیم الموجودة والمھارات المعارف تنمیة خلال من البشري المال رأس تطویر -

 .طویلة زمنیة لفترة الفردي الأداء وتطویر تنمیة بھدف وتحفیزھا

  .والعاملین للمنظمة مستقبلیة تنافسیة میزة الثقافة ھذه تشكل بحیث فعالة تنظیمیة ثقافة على المحافظة -

 مجموعة بوضع المتمیز وذلك والأداء الإیجابیة السلوكیات تبرز التي الفردیة القیم تنمیة على التركیز -

                                                             
  .63،64صص نفس المرجع،   1
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       القدوة بدور القائد وقیام تطبیقھا الإیجابي، ومتابعة للسلوك المحددة والمرشدات والقواعد المبادئ من

  .أدائھ على القواعد ھذه بتطبیق النموذج أو

 نظم من عمل مجموعة أي والتطویر، الابتكار بحریة تسمح ومرنة متوازنة تنظیمیة رقابة نظم بناء -

  .إبداعیة سلوكیات تولد أن یمكن التي والمالیة الإستراتیجیة الرقابة

  راع القیمي:الص4.7ّ.
إن الفجوة بین قیم الأفراد وقیم المنظمة ھي سبب أساس لظاھرة الصراع التنظیمي فعند تحلیل ظواھر 

الصراع والاختلاف داخل النظم الإداریة طرح الفكر الإداري حلولا تعددت مجالات تطبیقھا 

تصال ، فأرجعت النظریات الصراع إلى التنظیم أو القیادة تارة والى الاالتي تضمنتھاوالعناصـر 

  .ي في ذلك تتعامل مع منظومة القیم، وھأخرى الإداري تارة

للأفراد و حیث أن كل فرد   المشتركة المصالح بوجود الأولى بالدرجة التنظیمــي الصــراع ویرتبط

یسعى إلى تحقیق مجموعة من الفوائد من انضمامھ للتنظیم، و أن ھذه الفوائد یمكن تحقیقھا بواسطة 

 ناحیة ومن ،التنظیم وأھداف الفرد أھداف بین تعارض یحدث قد  فإنھ ،التنظیمالسعي لتحقیق أھداف  

رین داخل التنظیم ینشأ عنھا إقامة علاقات مع و أفراد آخأخرى فإن  الفرد یتعامل مع أنظمة  الفرد 

أفراد و جماعات تنظیمیة، یمكن أن تسبب ھذه العلاقات بعض الصراعات بین الفرد و غیره من 

  متباینة  على مستوى الأداء التنظیمي.  االأفراد یكون لھا آثار

اتساق القیم ، إلا أن  وعلى الرغم من أن معظم الباحثین یحكم بأن الصراع عملیة سلبیة یدل على عدم

ن ألیسیر من وقت الموظف الإداري ، ولأنھ طبیعي الحدوث ویأخذ جزءا لیس با ةایجابی الھ آثار

الاعتراف بھ كجزء لا یتجزأ  من العمل الإداري یعتبر أكثر وعیا ومعرفة بھ حتى یتم تجنب آثاره 

تبرز أھمیة إدارة الصراع التي تعمل  وھنا .یجابیاتھ لصالح المنظمة والأفرادالسلبیة واستثمار بعض ا

وتحویلھ  بداعیةیجابیة وتحویلھ إلى فرصة لإطلاق  قدرات الأفراد الإإعلى تحویل آثاره السلبیة إلى 

والاختلاف القیمي لھ صوره في جمیع  .ةإلى محفزات للعاملین في سبیل تحقیق الأھداف المنشود

مع عدد من المكونات التي تؤسس كیان الفرد أو المجتمع جوانب الحیاة الإنسانیة، فالقیم عنصر یتداخل 

وھذه الخاصیة التي تتمتع بھا القیم تجعلھا في الوقت  .أو حتى الحضارة بمفھومھا الشامل أو الثقافة

نفسھ مسببا للاختلاف  حیث إن اتفقت نظم التكوین الشخصیة أو الاجتماعیة أو الإداریة في احتوائھا 

نھا تختلف في طبیعة وماھیة النسق القیمي الذي تحتویھ  فالفرد على سبیل المثال على عنصر القیم إلا أ

لا تتطابق في مستوى  قد یحمل اختلافا قیمیاً ، یظھر في صورة ازدواج سلوكي یتبنى إثره الفرد قیما قد 

، ىدلالات وطبیعة كل قیمة عن الأخر، أو حتى یتعدى ذلك إلى التناقض والتعارض بین التزامھ بھا

فس إتباعا فالقیم في الشخصیة المفردة ھي تعبیر عن اختیار أو میل أي أنھا قد تكون خیارا تفرضھ الن

، وتباین مصادر القیم یعطي الدلالة على أن قیمة القیم تتفاوت وتختلف ترتیباتھا لھوى أو التزاما بمذھب
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یتعدى الذات والفرد لیشمل ، كما أن الاختلاف القیمي ھمیة ومستوى المصدر المستقاة منھتبعا لأ

والصراع القیمي إذا  الاختلاف القیمي مع الآخرین ، مع المجتمع أو مع قیم البیئة التي یعیش بھا الفرد.

ما اتضح في سیاق الخیارات الحیاتیة العامة كان إدراكھ في نظام جزئي كالنظام الإداري أكثر بیانا ، 

إلى مسببات عدة یذكر منھا وعلى الدوام  یعود نظمات ووعلم الإدارة تناول قضایا الصراع داخل الم

  الاختلافات القیمیة والاتجاھات الأخلاقیة بین العاملین في المنظمة .

والتي أشار فیھا إلى ما قد یتسبب فیھ الاختلاف والتنافر بین قیم   'الغفیلي'دراسة  ھذا الإطار نجدوفي 

الفرد وقیم المنظمة من تشتت عوامل الانتماء لدى الأفراد ، والقائد الذي لا یمثل قیم منظمتھ ھو خیر 

مثال على أسباب التنافر القیمي ، إذ لا یمكن معالجة ھذا التنافر إلا بتحقیق انسجام بین سلوك القائد 

  بھا. ھبین القیم التي یعلن التزامو

والصراع القیمي بأنواعھ قد یظھر في ممارسات وصور تتخــلل العمل الإداري وتختلف باختلاف 

تنفیذ موقعھا من النظام ومن صور الاختلاف القیمي المؤثرة  الاختلاف في تحدید أولویة العمل ل

  الأھداف.

ھدف  تنفیذالغایات والأھداف، إذ یحكم الفرد على أولویة  ن اختلاف القیم تسبب كثیرا من التصادم بینإ

، بینما تدفعھ القیم التنظیمیة إلى مجال تحقیق أھداف المنظمة وغایاتھا ، ما بناء على مرجعھ القیمي

  .فیقع الفرد في صراع 

    ویوضح الشكل التالي معنى الصراع القیمي :

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  
  :التعارض القیمي:التعارض القیمي  ))0202شكل رقم(شكل رقم(

  
، معھد الإدارة العامة، ، الإدارة بالقیم : اتجاه إداري حدیث الكتاب التوثیقي لندوة الإدارة بالقیم محمد صدامالمصدر : 

  . 33ص ، ،2004سلطنة عمان.

الشخصیةأھداف الفرد  أھداف المؤسسة  

 التطور المھني. .1

 الاستقرار.   .2

 الأمن.  .3

 الشعور بالتحصیل.   .4

الحصول علѧى دخѧل    .5

  محترم.

 النمو . .1

 التطور.   .2

 الشھرة.  .3

الѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧربح/ جѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧودة   .4

 الخدمة .  

  إرضاء العملاء.  .5

توافق           صراع القیم
  القیم وتكاملھا 

عدم الرضا 
 أو الرفض 

       الرضا 
 و الالتزام  

 التفاعل
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 تغییر القیم:5.7. 
لذلك لا بد للمنظمات من الاھتمام بطبیعة القیم الموجودة تحدد القیم السلوك الإیجابي أو السلبي، 

لدى الأفراد العاملین، و التعرف علیھا حتى لا یكون ھناك تعارض ما بین الأفراد أنفسھم من جھة و 

بین الأفراد و المنظمة من جھة أخرى. فالمنظمات تعمل جاھدة على إیجاد قیم إیجابیة مشتركة بین 

كان ھناك توافق و انسجام بین قیم الأفراد فإن ھذا من شأنھ أن یؤدي إلى مختلف العاملین، فكلما 

  .    1النجاح في تحقیق أھداف المنظمة و العكس صحیح

التطویر التنظیمي أحد الأسس الأساسیة التي یتم من خلالھا تغییر القیم السلبیة للأفراد، التي  ریعتب

قیم إیجابیة من شأنھا توفیر جو من الثقة و  تعرقل عمل المنظمة و تعمل على خلق صراعات، إلى

  الاطمئنان بین الأفراد العاملین  و تعمل على تشجیع التعاون بینھم.

أما بشأن مقارنة القیم بالاتجاھات من حیث التغییر فنجد أن القیم تمتاز بثبات نسبي بشكل أكبر من 

  ت راسخة في أغلب الأحیان.الاتجاھات و یعود السبب في ذلك إلى أن القیم عبارة عن قناعا

  القیم و أخلاقیات العمل:  6.7.
توجد علاقة وطیدة بین دراسة القیم السائدة في المنظمة و أخلاقیات العمل فیھا. و ھناك بعض القیم 

التي یفضل وجودھا لدى الأفراد العاملین مثل قیم اجتماعیة و قیم تنظیمیة و قیم مھنیة، إذ أن الغالبیة 

ة الإدراك. و ھناك غایة صعب وھي الوصول إلى الوضع الأمثلبالعظمى من منظمات الأعمال ترغب 

  مجموعة من العوامل التي تؤدي إلى تردي القیم المتعلقة بأخلاقیات العمل منھا:

  سیطرة العشائریة و القرابة و الولاءات العائلیة و الحزبیة على العلاقات الاجتماعیة و التنظیمیة. -

  وجود التمییز في المعاملة بین الموظفین. -

  انین و الأنظمة و التعلیمات المرتبطة بإنجاز المعاملات.تعقد الإجراءات و كثرة القو -

  عدم توفر القدوة   الحسنة للموظفین داخل العمل و خارجھ. -

  تردي الأحوال الاقتصادیة في المجتمع و لدى الموظفین. -

ضعف الھیاكل التنظیمیة و ضعف القیادات الإداریة بما في ذلك ضعف الرقابة و الإجراءات التأدیبیة  -

  الرادعة.

  ضعف برامج التدریب و التأھیل المتعلقة بأخلاق العمل. -

  

  

  

                                                             
  .118محمود سلمان العمیان، مرجع سابق،ص  1
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 خلاصة الفصل:
، لذا فإن خلق قیم و غیر المناسبأتعد القیم التنظیمیة الدلیل الشخصي الذي یملي السلوك المناسب  

الإنسانیة مشتركة بین القیم الشخصیة و القیم التنظیمیة تعد غایة كل مؤسسة لغرض تنظیم العلاقات 

سواء بین العاملین و المؤسسة على أساس السلطة و النفوذ أو بین العاملین مع بعضھم ، وھذا من خلال 

العلاقات التبادلیة بین الطرفین و نجاحھا مرتبط بدرجة كبیرة على تفھم كل طرف و قناعتھ  بالطرف 

مشتركة بین المنظمة إلا أن القیم ال طھا.الآخر بغض النظر عن حجم المؤسسة و طبیعة نشا

، و أن لھذه القیم علیة الفرد والمنظمة على حد سواءوالأفراد تعتبر ذات مصدر أساسي لفا

         تأثیراً ملموساً على أداء الأفراد سواء كانت ھذه القیم من موروثات الأفراد أنفسھم 

  .أو منظماتھم
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  تمھید:

غیر المستمر، سواء لقد أصبحت المؤسسات الحدیثة تعمل في ظل متغیرات بیئیة تتمیز بالت

ھذا ما یؤدي بالمؤسسات إلى ضرورة التكیف  ،أو اجتماعیة أو سیاسیة أو تكنولوجیة    كانت اقتصادیة

في العمل ونجاحھا مرھون بمدى قدرتھا على التأقلم.  الاستمراروالتأقلم مع ھذه المتغیرات لتستطیع 

وھذه المتغیرات تعتبر عوامل لكي تقوم المؤسسة بالتغییر التنظیمي والذي لابد أن یكون ملائما ومناسبا 

التنظیمي: على مستوى الھیاكل التنظیمیة أو في التقنیات أو في سلوكیات لمتطلباتھ، وقد یكون التغییر 

الأفراد أو في الأھداف والسیاسات وفي الغالب ما یواجھ صعوبات ومقاومة. لكن تبقى المؤسسة 

ھتمام ان نجاح عملیة التغییر، وذلك بالاالناجعة ھي التي تستطیع السیطرة على ھذه المقاومة لضم

  ) البشري الذي یمثل الدعامة الأساسیة للمؤسسة في تحقیق أھدافھا الإستراتیجیة.بالعنصر (المورد
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 اھیة التغییر التنظیمي وأنواعھ:م .1

 ماھیة التغییر التنظیمي: 1.1.
یعتبر تغییرا كل تحول من حال إلى آخر، أما فیما یتعلق بالتغییر في مجال المنظمة أي من الجانب 

جل أالإداري فھو یعني التحرك من الوضع الحالي إلى وضع مستقبلي أكثر كفاءة وفعالیة، وھذا من 

     1على المركز التنافسي وتطویره. التفاعل مع البیئة بھدف المحافظة

التنظیمي  میة التي یولیھا الفرد داخل المنظمة لھذه الظاھرة، قد تعرض إلى مفھوم التغییركنتیجة للأھ و

عدد كبیر من الكتاب والباحثین، وذلك لتحدید مفھوم ومعنى واضحین لھ، وإعطائھ تعریفات كل حسب 

  فلسفتھ، وسوف نتطرق إلى أھمھا من خلال عرضھا فیما یلي:

بقولھما: " ھو عملیة تسعى إلى  'دلاس جي مارك'و ،'زلاقيیس ندروديأ 'التغییر التنظیمي كما عرفھ 

ھداف التنظیمیة زیادة الفعالیة التنظیمیة عن طریق توحید حاجات الأفراد للنمو والتطور مع الأ

  2باستخدام معارف وأسالیب من العلوم السلوكیة".

المنظمة  تحقق وم السلوكیة حتىفي ھذا التعریف وضح الباحثان على اعتماد التغییر أسالیب من العل

  فعالیتھا التنظیمیة.

على أنھ " الأسلوب الإداري لتحویل المنظمة إلى حالة بناء أفضل في  'Skibbins' 'نزبسكی'كما عرفھ 

  .3مجال تطویرھا المتوقع مستقبلا"

"ھو عبارة عن تغییر في طرق التشغیل  تعریفا للتغییر التنظیمي یقول فیھ: 'François Bonen'كما قدم 

الفردیة والجماعیة للعاملین بالمنظمة، وطریقة توجیھھم والتفاعل في قلب المنظمة ومع محیطھا من 

ھنا نجد أن التغییر ھو العملیة التي یتم فیھا التفاعل بین المنظمة والعاملین و خلال التغییر التنظیمي". 

التنظیمي یعبر عن محاولة أو مجموعة من التغییر  و عملیة تأقلم.و ط الذي تتواجد فیھ فھیبھا مع المح

  أو التقنیة المستخدمة فیھا أو مھمات العمل.  لتغییر ھیكل المؤسسة أو أھدافھ المحاولات

والذي یعبر عن التطویر وقبول  Innovationكما تدخل في مفھوم التغییر مفاھیم أخرى مثل التجدید 

 Functionalوكذلك المرونة الوظیفیة  ،وتطبیق أفكار أو عملیات أو منتجات أو خدمات جدیدة

Flexibility .والتي تعبر عن قدرة الموظف على التعامل مع تعدد المھارات  

التنظیم  ملاءمة أوضاعلإذن التغییر التنظیمي ھو إحداث تعدیلات في أھداف وسیاسات الإدارة 

 عمل الإدارة ونشاطاتھا مع تغییرات وأوضاع جدیدة في المناخ المحیط بالتنظیم بغرضوأسالیب 

                                                             
  .228، ص 2003، دار التوزيع والنشر الإسلامية، القاهرة، مصطلح إداريمحمد فتحي،   1
  . 17ص  ،مرجع سابقموسى اللوزي،   2
 .103ص  ،2،2005، دار المسيرة للنشر، عمان، ط، نظرية المنظمةخليل محمد حسن الشماع وخضير كاظم محمود  3
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كذلك استحداث سبقا على  إحداث تناسق وتوافق بین التنظیم وبین الظروف البیئیة التي یعمل بھا. و

  وعوائد أكبر.غیره من التنظیمات وتوفر لھ بالتالي میزة نسبیة تمكنھ من الحصول على مكاسب 

كما أن كل المنظمات تواجھ مصدرین من الضغوط التي تفرض علیھا التغییر، وھما المصدر 

وباعتبار المنظمات كنظام مفتوح والذي یحصل على المدخلات من   .1الخارجي والمصدر الداخلي

وتعمل المنظمات جدیا  رسلھا مرة أخرى إلى البیئة كمخرجات.یالبیئة، ویحول بعض ھذه المدخلات، و

على ضمان استقرار مدخلاتھا ومخرجاتھا، فمثلا منظمة إنتاجیة یمكنھا استخدام موردین متنوعین 

لتجنب العجز في الموارد الخام. كما أنھا تحاول أن تصل إلى تحقیق منتجات ذات جودة عالیة، لتضمن 

وفي . ة أن تسیطر فیھ على البیئة الطلب علیھا. ولكن بالرغم من ذلك فإن ھناك حدودا یمكن للمنظم

وھذا إذا ما كانت المنظمة  ،ھذه الحالة فإن التغیرات البیئیة لابد لھا أن تتوافق مع التغیرات التنظیمیة

والمثال المناسب في ظل الظروف البیئیة الحدیثة والتي تتطلب  .2ترید أن تضمن الفعالیة التنظیمیة

ن ، وقلة التقنیالاقتصادالأعمال، والتي نتجت من العولمة في  التغیرات التنظیمیة ھو زیادة منافسة

واللوائح، والتقدم التكنولوجي. وقد أدى ھذا بالمنظمات إلى استغنائھا عن آلاف الأفراد، وكثیر من 

المنظمات خفضت من مستویات الإدارة الوسطى أو جعلت الھیاكل التنظیمیة أكثر تفلطحا. ویرجع 

  إلى متطلبات المنافسة. الاستجابةالسبب في ھذه التغیرات إلى زیادة سرعة 

التغیر من مصدر آخر، وھو المصدر الداخلي، والذي ینتج من القوى الداخلیة في المنظمة،  وقد ینشأ

 فالإنتاجیة المنخفضة، والصراع والإضراب، والتخریب، ومعدل الغیاب، ومعدل الدوران الحالي ما

ھي إلا بعض العوامل التي تعطي للإدارة إشارة بضرورة التغییر. وفي معظم الأحیان تحدث القوى 

على ھذا  الداخلیة للتغییر كاستجابة للتغیرات التنظیمیة التي تم تصمیمھا للتعامل مع البیئة الخارجیة. و

الذي یحدث بین الشركات لمواجھة المنافسة، یتبع بصراع ثقافي بین  الاندماجفإن كثیرا من حالات 

ن التغییر، والذي لم الأطراف المعنیة المندمجة مع بعضھا البعض. وھذا الصراع یبعث على مزید م

  .الاندماجیؤخذ في الحسبان وقت حدوث 

في  وفي مجال المنظمات المعاصرة فإن كثیرا من التغییر الذي تحدثھ الإدارة العلیا، یتضمن تعدیلا

 المنظمة بأكملھا قد تتأثر بھذا التغییر مما یسبب تحدیات للقیم المتعارف علیھا للأفراد. ، والإستراتیجیة

نحو التغییر، فإن البیئة الداخلیة والخارجیة للمنظمات تختلف في درجة  الاتجاھاتھذه  وبالرغم من

  استجابة لذلك فإن المنظمات یجب أن تختلف في مقدار التغییر الذي تمارسھ.  و ،دینامیكیتھا وتغیرھا

  أكبر من تلكفالمنظمات في البیئة الدینامیكیة، تمارس تغیرات أكبر، لضمان فعالیتھا، وذلك بدرجة 

 المنظمات التي تعمل في بیئة أكثر استقرارا. أیضا فإن التغییر في حد ذاتھ لا یعد ظاھرة جیدة، وأن
                                                             

  .345، ص مرجع سابقرواية حسن،   1
  .346نفس المرجع، ص   2
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  المنظمة قد تقوم بتغییر زائد عن الحد وأقل عن الحد والذي قد یؤثر على فعالیتھا.

  والشكل التالي یبین نموذجا للبیئة الخارجیة والداخلیة.

    

  

  

  

  

  

                                                                                                  

 

  

  

  نموذج بیئة المؤسسة الخارجیة والداخلیة.:) 03رقم (شكل 
، دار المسیرة للنشر الإدارة الإستراتیجیة: إدارة جدیدة في عالم متغیرعبد العزیز صالح بن حیتور،  المصدر:

  .145، ص 2004، 2والتوزیع، عمان، ط

 أنواع التغییر التنظیمي:  2.1. 
لابد من معرفة المعاییر المستخدمة في التصنیف، وھي لتحدید أنواع التغییر التنظیمي وتصنیفھا، 

  كالآتي:

  معیارا لاستطعنا أن نمیز بین التغییرات التالیة: إذا اعتمدنا التخطیط أولا:

       تحقیق الأھداف العامة یمثل التغییر الذي یحصل بصورة مخططة طبقا لمتطلبات التغییر المخطط: -

   1جل أن تعد المؤسسة نفسھا لمجابھة التغییرات المتوقعة.أو الخاصة في المنظمة. ویحدث من ا

من التغییر المخطط بأنھ "الأسلوب الإداري الذي یتم بموجبھ تحویل المنظمة   'نزبسكی'ف وقد عرّ

  حالتھا الراھنة إلى صورة أخرى من صور تطورھا المتوقعة.

كاملین لبیئة المنظمة والشروع بشكل یتضح من خلال ذلك أن التغییر المخطط یتطلب فھما وإدراكا  و

جاد لتوجیھ الأفراد والھیاكل والتكنولوجیا....إلخ لتحقیق الفعالیة والكفاءة. ویتطلب التغییر بھذا المفھوم 

الإلمام الكافي بالظواھر المنظمیة وكذلك بالمشكلات التي تواجھ المنظمة، واتخاذ القرارات الھادفة 

  لإحداث التغییر.
                                                             

الملتقى الدولي حول الإبداع والتغيير التنظيمي في ، "مدخل في تحليل التغيير التنظيمي وطرق تعامله مع مشكل المقاومة"الداوي الشيخ،  1 

  .2010ماي  13و  12البليدة، -، كلية العلوم الإقتصادية وعلوم التسيير، جامعة سعد دحلبالمنظمات الحديثة

 الاجتماعية

 التعامل

 البيئة

 بيئة

 العامة

 المباشر

  البيئة الداخلية

  البناء التنظيمي

  الثقافة التنظيمية

 الموارد المتاحة
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ویحدث نتیجة التطور والنمو الطبیعي في المؤسسة واضطرارھا  غیر المخطط (التلقائي):التغییر -

التغییر یحصل تلقائیا بفعل العوامل الطبیعیة أو البیولوجیة، وبدون للتعامل مع المتغیرات. إذ أن ھذا 

 تدخل الإنسان، حیث یتم بشكل مستقل عن رغبة المنظمة.

  التغییر معیارا لاستطعنا أن نمیز بین: أما إذا اعتمدنا درجة شمول ثانیا:

 .ھو الذي یشتمل على كافة أو معظم الجوانب والمجالات في المنظمة التغییر الشامل: -

في التغییر والأجھزة، والخطورة  ھو الذي یقتصر على جانب واحد كتغییر الآلات: 1التغییر الجزئي -

بحیث تكون بعض الجوانب متطورة والأخرى من عدم التوازن في المؤسسة،   أالجزئي أنھ قد ینش

متخلفة مما یقلل من فاعلیة التغییر. فعلى سبیل المثال یحتاج تغییر أدوات الإنتاج إلى تغییر في عملیات 

 الإنتاج وأسالیب التسویق وتدریب العاملین وغیر ذلك.

  إذا أخذنا موضوع التغییر أساسا لأمكن التمییز بین: ثالثا:

مثل التغییر الھیكلي من اختصاصات ومسؤولیات والتغییر في الأعمال والأنشطة  ي:التغییر الماد -

 والتغییر التكنولوجي أي في وسائل التكنولوجیا المستخدمة. التنظیمالتي یزاولھا 

فعلى سبیل المثال قد نجد أن بعض المؤسسات لدیھا  ):الاجتماعي (النفسي و التغییر المعنوي: -

من التغییر  معدات وأجھزة حدیثة ولكن أنماط سلوك العاملین وأسالیب العمل فیھا تقلیدیة، وھذا النوع

 شكلي وسطحي وغیر فعال.

  نمیز نوع التغییر من خلال سرعتھ إلى: رابعا:

مفاجئ) نتیجة للتطور والتغیر المستمر في رغبات وعادة ما یكون التغییر السریع (ال التغییر السریع: -

 (تغیر الأذواق). 2وحاجات المستھلكین

حیث یتمیز التغییر التدریجي أو (البطيء) كونھ أكثر رسوخا من التغییر السریع  التغییر التدریجي: -

 المفاجئ، إلا أن اختیار السرعة المناسبة لأحداث التغییر یعتمد على طبیعة الظرف.

  أما إذا اعتمدنا على كیفیة إحداث التغییر أساسا للتصنیف، فنمیز بین: خامسا:

قابل بالرفض یلعمال من قبل الإدارة، وعادة ما یفرض جبرا على ا التغییر المفروض (بالقوة): -

 والإحباط، ویزول بزوال الشخص الذي فرضھ.

 .أكثر استمراریة ویتم بمشاركة العاملین في التخطیط وتنفیذه وھ التغییر بالمشاركة: -

 وھناك من یعتمد درجة عمق التغییر كأساس للتصنیف، بحیث نمیز بین: سادسا:

وھو تغییر مفاجئ ویستغرق مدة طویلة، میزتھ ترك آثار واضحة على كامل  التغییر الجذري: -

 المنظمة، كما نجده یطبق خصوصا في المجال التجاري أو عند القیام بالتغییر الھیكلي.
                                                             

  .141، ص 1989، 37، العدد مجلة الإدارة العامة، "التخطيط الإستراتيجي: مدخل التنمية الإدارية"حسن، ربحي ال  1
  الداوي الشيخ، ، مرجع سابق.  2
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یكون إحداث ھذا النوع في المنظمة تدریجیا، على امتداد فترة معینة  یر البسیط (السطحي):التغی -

وبطریقة منتظمة، نجده یھتم بالجانب الإنساني خاصة ویصبح لھذا النوع من التغییر الفعالیة القصوى 

 والتطبیق الشامل على كامل المنظمة. الاستمراریةإذا اعتمدت فیھ 

 ومجالات التغییر التنظیمي:دواعي، أھداف  .2

 دواعي وأسباب التغییر التنظیمي: .2.1
من الضغوط التي تفرض علیھا التغییر قد تكون داخلیة أو خارجیة، وكما تواجھ المنظمات مصدرین 

نعلم أن المنظمات حالیا تعیش في نظام مفتوح، تحصل على مدخلاتھا من بیئتھا الخارجیة لتتم عملیة 

المنظمة ومن ثم تعید إرسالھا إلى البیئة مرة أخرى، ھذه المرة كمخرجات، وتحرص تحویلھا داخل 

المنظمات على ضمان استقرار مدخلاتھا ومخرجاتھا وذلك باستخدام موردین متنوعین لتجنب العجز 

في المواد الخام إذا كانت المنظمة تمارس نشاطا إنتاجیا، كما أنھا تحاول أن تصل إلى تحقیق منتجات 

  ستمراریتھا.دیم خدمات ذات جودة عالیة لتضمن اتقأو 

یوضح الشكل التالي المتغیرات التي تفرزھا البیئة  المتغیرات التي تفرزھا البیئة الخارجیة: .2.1.1

  الخارجیة المحیطة بالمؤسسة والتي تؤثر على سیاستھا وإجراءاتھا.

  

  

  

  

  

  

  

                                                                                                                           

  شكل 

  

  دواعي التغییر التنظیمي :)04رقم ( شكل 
  .39، ص مرجع سابقمصطفى محمود أبو بكر،  المصدر:

  

  

  الأفراد

 الإتجاهات -

 الدوافع -

 القدرات -

 المهارات -

 السلوكيات -

  جماعات العمل

 الإتجاهات -

 القيم والمعايير -

الاتصالات  -

 والعلاقات

 التنظيم -

 الأهداف والمهام -

 الاجراءات والأساليب -

 التكنولوجيا والأدوات -

 البيئة السياسية

 البيئة الاجتماعية

 البيئة السياسية

 البيئة الاقتصادية

 البيئة التشريعية

 البيئة التكنولوجية
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  : 1ومن المتغیرات التي تفرزھا البیئة الخارجیة المحیطة ما یلي

المحلیة تفرز تغیرات في سقوف الإئتمان المصرفي وأسعار الفائدة ومستویات  الاقتصادیةالبیئة  -

الأجور وأسعار الصرف....الخ، كما أن ھناك تغیرات في أسعار الفائدة الدولیة وفي أسعار العملات 

 والإقلیمیة والدولیة. الاقتصادیةالسعریة والتنافسیة للتكتلات  الاتجاھاتالتي تستورد وتصدر بھا، وفي 

البیئة السیاسیة الداخلیة تطرح تغیرات في التوجھات السیاسیة الحكومیة المالیة والنقدیة، ھذا من  -

ومواصفات الجودة، كما أن البیئة السیاسیة الخارجیة تفرز  الاقتصادیةناحیة تفاعلھا مع المتغیرات 

قتصادیة، خاصة إذا كانت مع الدول التي تمثل أسواقا السیاسیة والا الاتفاقیاتفي آثار تغیرات تتمثل 

 أو مصدرة لسلع منافسة للمنتجات المحلیة.    مستھدفة 

التقدم التكنولوجي والفني سواء على المستوى الداخلي أو الخارجي، إذ تؤثر ھذه المتغیرات على  -

ة والتكنولوجیة عموما تصمیم إستراتیجیة لتطویر المؤسسة، كما تؤثر على ھیكل التجھیزات الآلی

 وھیكل التنظیم ونظم العمل الأخرى المتكاملة.

جتماعیة: فالبیئة التشریعیة تكمن في تغییر التشریعات أو تعدیلھا، إذ أن ھذه البیئة التشریعیة والا -

جتماعیة فقد تحدث تغییرات في اتجاھات وأنماط ودا أو تھيء فرصا، أما البیئة الاالتشریعات تفرض قی

 ب على منتجات المؤسسة.الطل

بالإضافة إلى الثقافة التي تؤثر على قیم واتجاھات وسلوكیات الأفراد كمرؤوسین ورؤساء وعملاء 

وموردین.....إلخ، لأن التغییر في السلوكیات یؤثر على فعالیة الأداء التنظیمي، كما یؤثر على اتجاھات 

  لیب التعامل مع العملاء.العملاء وبالضرورة على حجم الطلب وتصمیم المنتج وأسا

  المتغیرات التي تفرزھا البیئة الداخلیة: .2.1.2

  :2ذكر ما یلينمن المتغیرات التي تفرزھا البیئة الداخلیة للمؤسسة 

 التغییر في الآلات والمنتجات وخطوط الإنتاج. -

 التغییر في ھیاكل العمالة ووظائف وعلاقات العمل. -

 والإجراءات المتبعة في العمل.التغییر في الأسالیب  -

 التغییر في الوظائف الأساسیة للمؤسسة كوظیفة الإنتاج والتسویق والتمویل والأفراد. -

 التغییر في أسالیب التخطیط والتنظیم والتنسیق والرقابة. -

 التغییر في علاقات السلطة والمسؤولیة والمركز والنفوذ. -

  الأرباح.زیادة معدل الدوران الوظیفي وتدني  -

                                                             
  .317، ص 1999، الدار الجامعية، الإسكندرية، السلوك التنظيميالحناوي محمد صالح وسلطان محمد سعيد،  1
  .434، ص 2000، 07، الدار الجامعية، القاهرة، ط مدخل بناء المهارات :السلوك التنظيميماهر أحمد،   2
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تسارع المتغیرات تزید حدة عوامل عدم التأكد، وصعوبة تحدید الفرص المتوقعة  ومع تزاید و

التھدید، وسیتطلب ذلك مھارات عالیة في التخطیط الإستراتیجي مع مرونة في التصمیم  ومصادر

ؤسسة أو والتعامل مع استراتیجیات متغیرة ومتعددة سواء كانت إستراتیجیات على مستوى وظائف الم

  على مستوى النشاط.

والتطویر سواء في مجالات كما أن تنوع ھذه المتغیرات سیزید الحاجة لتصمیم وتمویل برامج البحوث 

خفض التكالیف أو تحسین الجودة أو تصمیم المنتجات.....إلخ، أو في مجالات الموارد البشریة، وتعد 

  ھذه البرامج أساس ودعامة التغییر التنظیمي.

       1:أسباب التغییر 2.2. 
تدعو المنظمة إلى إجراء  اأسباب توجدإن عملیة التغییر لا تحدث بطریقة عفویة أو تلقائیة، وإنما 

  التغییر، وفیما یلي عرض لأھم أسباب التغییر والتطویر:

  الحفاظ على الحیویة الفاعلة: .2.2.1

إلى انتعاش الآمال، وإلى سیادة روح یؤدي بحیث  ،یعمل التغییر على تجدید الحیویة داخل المنظمات

التفاؤل، ومن ثم تظھر المبادرات الفردیة والجماعیة، وتظھر الآراء والإقتراحات ویزداد الإحساس 

والسلبیة الناجمة عن الثبات م تختفي روح اللامبالاة ثوجدوى المشاركة الإیجابیة، ومن  بأھمیة

  والإستقرار الممتد لفترة طویلة.

  تنمیة القدرة على الإبتكار: .2.2.2

التعامل الإیجابي بالتكیف، أو التعامل السلبي بالرفض،  التغییر یحتاج دائما إلى جھد للتعامل معھ سواء

وكلا النوعین من التعامل یتطلب إیجاد وسائل وأدوات وطرق مبتكرة، ومن ثم یعمل التغییر على تنمیة 

  شكل وفي المضمون.القدرة على الإبتكار في الأسالیب، وفي ال

  إثارة الرغبة في التطویر والتحسین والإرتقاء: .2.2.3

الدافع والحافز نحو الإرتقاء والتقدم، وما یعمل التغییر على تفجیر المطالب وإثارة الرغبات وتنمیة 

یستدعیھ ذلك من تطویر وتحسین متلازم في كل المجالات كزیادة الإنتاجیة وتحسین وضع الأفراد 

  المعنوي، من خلال الآتي:المادي و

 عملیات الإصلاح والمعالجة للعیوب والأخطاء التي حدثت والمشاكل التي نجمت عنھا. -

        عملیات التجدید والإحلال محل القوى الإنتاجیة التي استھلكت وأصبحت غیر قادرة على الإنتاج  -

 أو العمل.

  أسالیب إنتاج جدیدة تعتمد على تكنولوجیا جدیدة.التطویر الشامل والمتكامل الذي یقوم على تطبیق  -
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یعمل التغییر على زیادة القدرة على التكیف والتوافق مع التوافق مع متغیرات الحیاة:  .2.2.4

متغیرات الحیاة، ومع ما تواجھھ المنظمات من ظروف مختلفة، ومواقف غیر ثابتة وبیئة تتفاعل فیھا 

  اھات والقوى والمصالح.تجالعوامل والأفكار والا العدید من

  زیادة مستوى الأداء: .2.2.5

  یعمل التغییر على الوصول إلى أعلى درجة من الأداء التنفیذي والممارسة التشغیلیة وذلك من خلال:

والتالف  اكتشاف نقاط الضعف والثغرات التي أدت إلى انخفاض الأداء مثل: الإسراف -

 لخ ومعالجتھا.إوالضائع.....

معرفة نقاط القوة وتأكیدھا مثل: عملیات الحفز، وتحسین مناخ العمل، وزیادة الرغبة في التفاعل  -

 بالعمل. والارتباطالإیجابي مع العاملین، والولاء 

 أھداف التغییر التنظیمي: .2.3
تحاول المنظمات إحداث التغییر التنظیمي من أجل الحفاظ على استقرار المؤسسة وتوازنھا في وسط 

التغیرات التي تحدث في المحیط الخارجي، والتغییر التنظیمي عملیة لا تأتي بطریقة عفویة وارتجالیة 

  لتنظیمي: وإنما تكون عملیة ھادفة ومدروسة ومخططة. وفیما یلي عرض لأھداف برامج التغییر ا

  1زیادة مقدرة المنظمة على التعامل والتكیف مع البیئة المحیطة بھا وتحسین قدرتھا على البقاء والنمو -

زیادة مقدرة المنظمة على التعاون بین مختلف المجموعات المتخصصة من أجل إنجاز الأھداف  -

 العامة للمنظمة.

 التنظیمیة وتحقیق الرضا الوظیفي.تشجیع الأفراد العاملین على تحقیق الأھداف  -

تخفیض التكالیف من خلال الكفایة وفعالیة الأداء وحسن استخدام الموارد البشریة، الآلات المتاحة،  -

   . 2والموارد، الطاقة، ورأس المال

 زیادة قدرة المنظمة على الإبداع والتعلم. -

 بناء محیط محابي للتغییر والتطویر والإبداع. -

 الإحترام والتفاھم بین أفراد المنظمة. الثقة وزیادة  -

 خلق اتجاھات إیجابیة نحو الوظیفة العامة وتنمیة الولاء لدى العاملین. -

     .3تحسین الإنطباع الذھني لدى الرأي العام من المنظمة -

  تطویر قیادات قادرة على الإبداع وراغبة فیھ. -
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 مجالات التغییر: .2.4
النظریة، یمكن للمنظمة أن تغیر أي جانب من جوانب عملیاتھا ترغب في تغییره. ولأن من الناحیة 

   ھامفھوم التغییر ھو مفھوم واسع المدى، فیمكن تحدید بعض المجالات في المنظمة التي یمكن تغییر

  :1منھا و

یمكن للمنظمة تغییر أھدافھا، وأیضا الإستراتیجیات التي تستخدمھا  ھداف والإستراتیجیات:تغییر الأ -

 ومن أمثلة ھذا التغییر التوسع وتقدیم منتجات جدیدة ودخول أسواق جدیدة. ،لتحقیق أھدافھا

وتتراوح التغییرات التكنولوجیة من بسیطة مثل: إدخال الحاسب الآلي لیستخدمھ  التغییر التكنولوجي: -

 یرات أساسیة، مثل التحول من خط إنتاج محكم إلى إنتاج مرن.الأفراد، أو تغی

یمكن للمنظمة أن تعید تصمیم مجموعات من الوظائف لكي تحقق تنوع  تغییر التصمیم الوظیفي: -

 واستقلالیة ووضوح ومعلومات مرتدة أكثر أو أقل وفقا لأھدافھا.

یمكن للمنظمة تغییر الھیكل من الأساس الوظیفي، إلى تقسیم على أساس المنتج ویمكن  تغییر الھیكل: -

التعدیل في  تضمن التغییر الھیكليیركزیة وتغییر نطاق الإشراف، كما تغییر درجة الرسمیة والم

 القواعد، والسیاسات والإجراءات.

خلالھا العمل، فمثلا یمكن لبعض یر العملیات الأساسیة التي یتم من ییمكن تغ تغییر العملیات: -

 خطوات العمل أن تتم معا، بدلا من تتابعھا.

 یمكن تغییر العضویة في منظمة ما بطریقتین: تغییر العملیات: -

وعادة ما تستخدم  ،ویمكن تغییره من خلال مراجعة عملیة التعیین تغییر المحتوى الفعلي للعضویة: -

 وعاء العمالة الموجود بالمنظمة. للإستفادة من فرص التنوع الموجودة في

، من خلال التدریب والاتجاھاتإن العضویة القائمة یمكن تغییرھا على أساس المھارات       

ھناك نقطتین أساسیتین یجب التطرق إلیھما، فیما یتعلق بالمجالات المختلفة التي  و والتطویر المختلف.

  یمكن أن تقدم فیھا المنظمة التغییر وھما:

ویؤدي الفشل في إدراك ھذه  ،عادة ما یتطلب التغییر في مجال معین، التغییر في مجالات أخرى أولا:

الطبیعة للتغیر إلى مشاكل عدیدة. فمثلا الشركة التي ترید توسیع مجال نشاطھا لیشمل مناطق أكثر 

اسیة ورئیسیة اتساعا لكي تكون فعالة، فإن التغییر في الھدف والإستراتیجیة یتطلب تغیرات ھیكلیة أس

  یتضمن بعضھا لا مركزیة القرارات، أو استخدام المعیار الجغرافي للتقسیم.

رات في الأھداف، والإستراتیجیات، والتكنولوجیا والھیكل، والعملیات، وتصمیم یتتطلب التغی ثانیا:

عادة ما تكون تنمیة المھارات إلى التغییرات في الأفراد.  اھتماماالعمل، من المنظمة أن تعطي 
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مفضلة، قبل إحداث أي تغییر. فمثلا، إدخال الحاسب الآلي في البنوك، سوف یؤدي إلى  والاتجاھات

. ویمكن علاج ھذا التوتر من خلال التدریب قلق وتوتر للأفراد الذین سیتأثر عملھم بإدخال التكنولوجیا

  حد من القلق والتوتر.الو ح التغیرلتوضی  الواضح والمفتوح والاتصالالفني الكافي، 

  وفي ھذا الإطار أیضا، ھناك من یتطرق إلى المجالات التي یمسھا التغییر التنظیمي كما یلي: 

 التغییر الإستراتیجي. -

 التغییر البنائي (الھیكلي). -

 التغییر التكنولوجي. -

  التغییر الإنساني. -

  والجدول التالي یبین ملخصا لتلك المجالات:

  ): مجالات التغییر التنظیمي.03جدول رقم (
التغییر 

  الإستراتیجي

التغییر البنائي 

  (الھیكلي)

  التغییر الإنساني  التغییر التكنولوجي

إستراتیجیة  -

 المنظمة.

إستراتیجیة  -

 النشاط.

الإستراتیجیة  -

  الوظیفیة.

مكونات البناء  -

 التنظیمي.

التصمیم  -

 -  -التنظیمي.

 المكافآت. نظام 

 تقییم الأداء. -

  نظم الرقابة. -

 المعدات. -

 تصمیم العمل. -

 تتابع العمل. -

 الأتمتة. -

نظام معالجة  -

  المعلومات.

  المھارات. -

 الأداء. -

 .الاتجاھات -

 الإدراك. -

  السلوكیات. -

  .330، ص 1998، الدار الجامعیة، الإسكندریة، مدخل معاصر في مبادئ الإدارةعلي شریف، محمد سلطان،  المصدر:

 مراحل وخطوات التغییر التنظیمي:. 3

  مراحل التغییر التنظیمي: .3.1
  ھي: ) مراحل أساسیة و03تمر بثلاث ( التنظیميإن عملیة التغییر 

       ویحدث عند إدراك وجود حالة استیاء أو عدم رضا في موقف  :Unfreezing 1حل الجمود .3.1.1

بحیث أن المنظمة في  ،إذابة الثلوج أو مرحلة تفكیك عوامل الجمودأو حالة ما. وتسمى أیضا مرحلة 

              مواجھتھا للأزمات سواء كانت متعلقة بعدم فعالیة الھیكل التنظیمي الحالي، أو تصمیم المھام،

أو التكنولوجیا، ومعرفة أن مھارات الفرد واتجاھاتھ غیر مناسبة، ھذا ما یتطلب حل حالة الجمود التي 
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، واستطلاع رأي الاتجاھاتتكون علیھا المنظمة، دون الحاجة إلى ظھور أزمة. فمثلا استطلاع 

ة بإحداث تغیرات والمبادر العملاء، والبیانات المحاسبیة، یمكن استخدامھا نتیجة لتوقع مشاكل معینة

  قبل أن تحدث الأزمة.

في ھذه المرحلة یكون ھناك محاولة لإثارة ذھن الأفراد والجماعات من العاملین في المؤسسة  و

عوق تبضرورة الحاجة إلى التغییر، وھي محاولة لجذب انتباھھم إلى تلك المشاكل التي  والمدیرین

ذاتیة وإبداعیة لھذه المشاكل، إذ لا یمكن للمؤسسة تقدمھم في العمل وإثارة دافعیتھم للبحث عن حلول 

أن تقوم بالتغییر ما لم تقم بتھیئة الأفراد والمدیرین ویطلق على عملیة التھیئة الإذابة، حیث یتم إذابة 

    1الموقف الذي یتعرض لھ الأفراد والمؤسسة من أي تغییرات ومن ضمن أسالیب إذابة الموقف ما یلي:

 لأنماط السلوك، التي تسبب مشاكل یجب تغییرھا لأنھا غیر مرغوب فیھا.منع أي مدعمات  -

مر بالإنتقاد إلى انتقاد التصرفات والسیاسات وأسالیب العمل التي تؤدي إلى مشاكل، وقد یصل الأ -

 زرع الإحساس بالذنب.

 إشعار العاملین بالأمان اتجاه التغییرات ویتم ذلك بإزالة مسببات مقاومة التغییر. -

  التغییر: .3.1.2

یحدث التغییر، عندما ینفذ برنامج أو خطة معینة لتحریك المنظمة أو أعضائھا إلى تحقق رضا أكبر. 

برنامج تدریب بسیط لتنمیة و محدود إلى تغییر رئیسي وجوھري.  ویتراوح مدى التغییر من تغییر

مجموعة محدودة من الأفراد،  المھارات، أو تغییر إجراءات التعیین یعد تغییرا محدودا طالما یتضمن

قد تتمثل في إثراء مكثف للعمل أو إعادة الھیكلة أو المحاولات الجادة لزیادة صلاحیة الأفراد لاتخاذ 

   2القرارات.

وتعین أیضا ھذه المرحلة التدخل الذي یقوم بھ القائمون بالتغییر التنظیمي على الأنظمة وأسالیب العمل 

السلوك الفردي والجماعي في المؤسسة. وتتطلب ھذه المرحلة فترة والإجراءات التنظیمیة وعلى 

وب تغییرھا أو تعلمھا ولھذا یرى البعض لطرحلة التغییر بتحدید الأشیاء المزمنیة طویلة نسبیا. وتھتم م

أن مرحلة التغییر لیست مرحلة تدخل وإنما ھي مرحلة تعلم، أي یكتسب فیھا كل من الأفراد وجماعات 

التي تساعدھم على مواجھة مشاكلھم في التغییر ، ویكون  اتمن التصرفجدیدة  اسسة أنماطالعمل والمؤ

  :  3التغییر في النواحي التنظیمیة الھیكلیة التالیة

 التغییرات في أنماط توزیع السلطة. -

 التغییرات في التكنولوجیا المستخدمة. -
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 التغییر في العملیات الإداریة. -

  إعادة التجمید: .3.1.3

عندما یحدث التغییر، فإن السلوك الجدید الذي تم تنمیتھ، سواء كان اتجاھات أو ھیاكل لابد أن یكون 

موضع للتجمید والتثبیت، أي أنھ یجب أن یصبح جزءا من التنظیم. وعند ھذه النقطة یمكن اختبار مدى 

في عملیة التغییر، ویجب الإشارة ھنا إلى أن حالة  الاستمرارفعالیة التغییر، أو اختبار مدى الرغبة في 

  إعادة التجمید ھي حالة نسبیة ومؤقتة.

تھتم بحمایة وصیانة التغییر الذي تم التوصل إلیھ، وبمعنى آخر ھي  ویمكننا القول أن ھذه المرحلة

ي، وللحفاظ محاولة التثبیت والحفاظ على المكاسب والمزایا المتحصل علیھا من جراء التغییر التنظیم

  :  1على عملیة التغییر یمكن أن تتبع الطرق التالیة

المتابعة المستمرة لنتائج تطبیق التغییر التنظیمي، ومقارنة النتائج الفعلیة بالنتائج المخططة ومناقشة  -

 الإنحرافات المتحملة ومحاولة علاجھا.

 في تدریب العاملین والمشاركین مع توفیر كافة المعلومات المرتبطة بھ. الاستمرار -

 بناء أنظمة حوافز تشجیع الأقسام والأفراد الناجحین في المساھمة في عملیات التغییر التنظیمي. -

 تكریم الأشخاص وجماعات العمل والمدیرین المساھمین في التغییر. -

ة بالتغییرات الجدیدة، وتشجیع السلوك والتصرفات الخاصة الخاص الاقتراحاتإنشاء أنظمة تشجیع  -

 سواء في العملیات الفنیة الوظیفیة أو في العملیات الإداریة. والابتكاربالسلوك الإبداعي 

 والمناقشات المستمرة لعملیة التغییر ومشاكلھا وتحدید سبل العلاج. الاجتماعات -

  والجدول التالي یوضح المراحل السابقة:

  مراحل عملیة التغییر :)04رقم (جدول 
  المرحلة الثالثة  المرحلة الثانیة  المرحلة الأولى

  إعادة التجمید  التغییر  إذابة الجلید

 إیجاد شعور بالحاجة للتغییر. -

  تقلیص المقاومة للتغییر. -

 تغییر الناس. -

 تغییر الأعمال. -

 تغییر البناء التنظیمي. -

  تغییر التقنیات. -

 النتائج.تعزیز  -

 تقییم النتائج. -

  إجراء تعدیلات بنائھ.  -

، 2000، دار وائل للطباعة والنشر، عمان، التنمیة الإداریة: المفاھیم، الأسس والتطبیقاتموسى اللوزي،  المصدر:   

  .229ص 
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  خطوات التغییر: .3.2
عبد الباري 'إن إدخال تغییر مخطط لھ في المنظمات، لابد لھ من خطوات ومراحل وھذا ما حدده 

  :1والتي تجسدت في الخطوات التالیة ،'الدرة

  معرفة مصادر التغییر: .3.2.1

والتغیرات وھنا قد یكون مصدر التغییر بیئة المنظمة الخارجیة، كالتغییر الذي یحدث في ھیكل السوق، 

التكنولوجیة، والتغیرات السیاسیة أو القانونیة، وقد یكون مصدر التغییر المناخ التنظیمي السائد ونقصد 

بالمناخ التنظیمي الجو العام المتمثل في شعور وإحساس العاملین بإنسانیة ودفء أو برودة وتعقید 

  الأمور في المنظمة.

  تقدیر الحاجة إلى التغییر: .3.2.2

  د الفجوة الفاصلة بین موقع المنظمة الآن وبین ما ترید تحقیقھ.وذلك من خلال تحدی

  تشخیص مشكلات المنظمة: .3.2.3

والمشاكل قد تتعلق بأسالیب العمل، التكنولوجیا المستخدمة، نسبة الغیاب، أو دوران العمل وغیرھا من 

  المشاكل.

  التغلب على مقاومة التغییر: .3.2.4

، سوء فھم آثار التغییر، متطلبات من الخسارة المادیة أو المعنویة والمقاومة لھا أسباب منھا الخوف

تطویر علاقات وأنماط سلوكیة جدیدة، إحساس العاملین أنھم استغلوا أو أجبروا على التغییر، التعود 

والخوف من مخالفة معاییر تفرضھا الجماعة  على تأدیة العمل بطریقة معینة، الرغبة في الإستقرار

  غیر الرسمیة.

  تخطیط الجھود اللازمة للتغییر: .3.2.5

  ویكون ذلك من خلال توضیح أھداف التغییر بشكل دقیق یمكن قیاسھ.

  وضع استراتیجیات التغییر: .3.2.6

بعین الإعتبار العناصر التي قد تتأثر بھا أجزاء المنظمة، وھي الھیكل التنظیمي (إعادة ویجب الأخذ 

تغییر الصلاحیات والمسؤولیات، تغییر الھیكل التنظیمي)،  تصمیم الوظائف وإعادة وصف الأعمال،

، القوى البشریة )التكنولوجیا (تعدیل أسالیب الإنتاج، تغییر الآلات والأجھزة، إدخال الأتمتة للمنظمة

  (التدریب أثناء العمل، ندوات تدریبیة للقادة الإداریین، تنمیة فرق العمل، توظیف جدید).

  

  

                                                             
  .165-160ص ص ، 1981، 4، العدد 9، المجلد مجلة البحوث الإقتصادية والإدارية، "التغيير في المنظمات"عبد الباري الدرة،   1
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  تنفیذ الخطة خلال مدة معینة .3.2.7

  متابعة تنفیذ الخطة ومعرفة نواحي القوة والضعف فیھا .3.2.8

  وفیما یلي الشكل الذي یوضح الخطوات السابقة للتغییر التنظیمي:

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  : خطوات التغییر التنظیمي)05(شكل رقم 
  .165، صنفس المرجععبد الباري الدرة،  المصدر:

، ویقترن Organisation Devlopmentأحد أھم مراحل برامج التطویر التنظیمي  change 1التغییرویعد 

ر والنتائج التي ینجاح التغییر بعملیة التخطیط الدقیقة لھ وربطھ بالأسباب التي تقف وراء مطلب التغی

  یستھدفھا التغییر في إطار إحداث التطویر التنظیمي ككل.

جھدا قیادیا في تحدید المراحل المنطقیة التي تكون كلا متكاملا لعملیة إن التفكیر بإدارة التغییر یتطلب 

التغییر وھناك من أكد ضرورة مرور التغییر بمراحل تتابعیة، حیث تحددت خمسة مجموعات 

  إستراتیجیة ینبغي ترتیبھا على نحو فاعل والمضي بھا إلى تنفیذ ناجح لمختلف عملیات التغییر وھي:

 :Motiviting change  إثارة وحفز التغییر - 1

تتضمن ھذه المرحلة تھیئة مناخ للتغییر من خلال قیام القائد باستشارة ورغبات المرؤوسین نحو 

ضرورة تغییر الأوضاع الحالیة وعدم الركون إلى الجمود. وفي ھذا السیاق یتم اللجوء إلى تھیئة 

  المناخ الإیجابي للتغییر من خلال الآتي:

التغییر وتخفیض مستوى مقاومتھ إلى أدنى حد ممكن وتھیئة المؤشرات  تولید القناعات بخصوص -

  الأفق  الإنحسار المتوقعة في حالات التدھور و التي تدعم موقف القائد في اللجوء إلى التغییر مثل:
                                                             

جامعة فخراوي  ،الإدارة الإستراتيجية: مدخل بناء وإدامة الميزة التنافسيةطارق شريف يونس، خالد عبد الرحيم مطر الهيتي،   1

  .142، ص 2011للدراسات والنشر، البحرين، 

تقدير الحاجة للتغيير  معرفة مصدر التغيير

 في المنظمة
تشخيص مشاكل 

 المنظمة

وضع استراتيجيات 

 التغيير

تخطيط الجهود 

 اللازمة للتغير
التغلب على مقارنة 

 التغيير

تنفيذ الخطة خلال 

 المدة المحددة

متابعة تنفيذ الخطة ومعرفة 

 نواحي القوة والضعف فيها
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  أو كشف الظروف المستقبلیة بما فیھا من مفاجآت محسوبة.....وغیر ذلك. المنظور

التغلب على جمیع أنواع مقاومة التغییر قبل حدوثھا، ویتم ذلك من خلال إبداء مشاعر التعاطف مع  -

 مشاعر الأفراد الذین سیفقدون شیئا ما بسبب التغییر. 

لتغییر وتھیئة باالمعنیة بالتغییر، وتشجیع المساھمة والمشاركة مع الأطراف  الاتصالاتتكثیف 

من الطرائق الشائعة التي أثبت نجاحھا في تخفیض مقاومة التغییر إلى مستلزماتھ، وتعد ھذه المشاركة 

  أقل حد ممكن.

 Creating Visionابتكار رؤیة واضحة للتغییر  - 2

     تتضمن ھذه الخطوة وضع القائد صورة واضحة عن حركة الأفراد والجماعات بما یتلاءم والمستقبل.

یخدم في وضع الأھداف وتنشیط السلوك  إذ أن التصور یقلل من مستوى غموض المستقبل كذلك

ن القیم أو ،لبلوغھا، فضلا عن دعم الواقع بإمكانات حشد وتعبئة القدرات الممكنة في بلوغ تلك الغایات

التي تنبثق عن رسالة المنظمة ستقود حتما إلى وضع الأھداف المستقبلیة على أرضیة ملموسة لا یمكن 

  تجاھلھا.

 Developing political support  تطویر الدعم السیاسي - 3

تھيء ھذه المرحلة  و ،تعد ھذه الخطوة من الأمور الحرجة والمھمة في توفیر عناصر نجاح التغییر

      القناعات الإیجابیة من خلال تأكید القائمین على التغییر من أن ھذه العملیة لا تلحق الضرر بالأفراد 

القائد ھنا بتحدید الأشخاص المؤثرین والذین لھم لیھم. ویقوم ع امنما ستعود بالنفع العإأو الجماعات و

دور مباشر بتنفیذ التغییر، ویعمل على دعمھم بالصیغة التي تخدم أغراض التغییر وحشد مواقفھم 

         . 1بوقت مبكر لضمان نجاح عملیة التغییر

 : Managing the transitionإدارة مراحل التغییر  - 4

یقود التغییر إلى حالة انتقال الأوضاع من مرحلة الإستقرار إلى مرحلة حركیة، وتتطلب ھذه الإنتقالیة 

إلى درجة عالیة من بذل الجھود وملازمة ھذه الحركة وتصویبھا وتقویمھا لغرض تحقیق مسار لا 

لحركة، ثم السیر یغادر المجال المخطط لھ، حیث تبدأ الحركة من الحالة الراھنة ثم تدخل ضمن حالة ا

لغرض ضبط مسارات التحول ضمن نسق الحركة المذكورة  و. نحو الحالة المستھدفة أو المستقبلیة 

  تتطلب إدارتھا اجتیاز ثلاث خطوات ھي:

  التي  تتضمن تحدید تتابع الأنشطة والنقاط الضروریة :Activity planing  تخطیط أنشطة التغییر -

وتشبھ ھذه المرحلة إلى حد كبیر خارطة الطریق التي یستدل بھا المسافر  ،یجب تغییرھا أثناء الحركة

  للوصول إلى مكان محدد.

                                                             
  .143نفس المرجع، ص   1
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الدعم من خلال المعنیین حصول  تتضمن:  Commitment planingبالتغییر  الالتزامتخطیط  -

إذ أن عملیة  ،بالتغییر والتزامھم بتعھداتھم التي قطعوھا على أنفسھم في مرحلة الإعداد لبرنامج التغییر

 التغییر تتطلب حشد طاقاتھم وإمكاناتھم وقیادتھم لإنجاح التغییر.

وقیادات جدیدة تتضمن استحداث ھیاكل موازیة  :Management structureإدارة الھیاكل الجدیدة  -

 تغییر والتي تسھل عملیة الإنتقال بالماضي إلى حاضر جدید.الوتدقیق كل ماھو متصل بعملیة 

 Sustaining Momentumالمحافظة على استدامة القوة الدافعة للتغییر  - 5

  ذلك یؤشر نجاح التغییر الھادف.تعزیز ھذه القوى، فإن  یتطلب استكمال التغییر وبلوغ حالتھ النھائیة

  والشكل الموالي یوضح خطوات إدارة التغییر الفاعل:

  

                   

  

  

  

 

 

 

 

 

  ): الأنشطة المساھمة في إدارة التغییر الفاعل06شكل رقم (
Source : Cummings T.G, and C.G. Worley, Organization Development and change, 

West publishing CO,N.y.1993, p 145.          

 إستراتیجیات التغییر التنظیمي:.4
إن الظروف البیئیة المتغیرة والمحیطة بالمنظمة، حتمت على المسؤولین والقائمین علیھا تبني 

إستراتیجیات محدودة لمواجھة التھدیدات البیئیة. وذلك من أجل المحافظة على مكانة المؤسسة في 

  واستراتیجیات التغییر التنظیمي متعددة نذكر أھمھا: ،وكذلك موقعھا التنافسيالسوق 

  : 1الإستراتیجیة العقلانیة التجریبیة .4.1

  تقوم على أساس أن الفرد في عقلانیتھ یسعى لتحقیق مصالحھ الذاتیة، وعلیھ سوف یقبل بالتغییر إذا
                                                             

، أطروحة دكتوراه في العلوم الأمنية، الإستراتيجيات القيادية في إدارة التغيير التنظيمي والتعامل مع مقاومتهصالح بن سليمان الفائز،   1

  .40،41ص ص ، 2008-2007جامعة نايف للعلوم الأمنية، الرياض، 

  

 إدارة التغيير

  

 إدارة التحول

دعم الإدارة               

 العليا للتغيير

  

 صيانة الرؤية

  

 حفز التغيير

 إدارة التغيير الفاعل
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إذا كان یجھل ولا یعي فوائد التغییر، لذلك تقوم كان یحمل فوائد ومزایا، وبالمقابل سوف یبدي مقاومتھ 

المنظمات بتصمیم برامج تكوینیة بھدف إقناعھ بتلك الفوائد والمزایا وتبني سیاسة تعلیمیة معرفیة حتى 

  یقبل التغییر.

 إستراتیجیة التثقیف الموجھة: .4.2

الإجتماعیة والثقافیة التي یعتقد تفترض ھذه الإستراتیجیة أن الحاجز الرئیسي أمام التغییر ھو الأنماط 

قتناع الأشخاص أو المنظمات بضرورة التغییر وخوفھم من تھدید اویلتزم بھا، والتي تحول دون  فیھا

مصالحھم، أو تضارب قیمھم ومعتقداتھم. وھو ما یستوجب تطویر قدرة التنظیم على حل مشكلاتھ 

والتواصل بین أطراف  الاتصالالتي تحول دون تحقیق الأھداف وتفعیل وسائل ،الإنسانیة والتقنیة 

  المنظمة ككل.

  إستراتیجیة القوة القسریة: .4.3

تقوم على فرض التغییر على الجھات المعنیة بالقوة، ویتم التغلب على كافة أشكال المقاومة باستخدام 

قد تكون فعالة في بعض الظروف وفي بعض لكل من یخالف. وھذه الإستراتیجیة  العقوبات والجزاءات

  الحالات الطارئة ولكنھا غیر فعالة على المدى البعید لأنھا لا تضمن ولاء الأفراد ودعمھم للتغییر.

  إستراتیجیة إثارة عدم الرضا حول الوضع الحالي: .4.4

لدى الموظفین بأن الوضع الراھن غیر مرضي وبحاجة إلى التصحیح،  الاعتقادتعمد المنظمة إلى خلق 

وذلك بالتركیز على بعض السلبیات خاصة ما تعلق بأداء الخدمات والطرق المتبعة بھدف إثارة 

فالتغییر سیحدث عندما یكون ھناك  .تأییدھم للتغییر التنظیميوبالتالي ضمان  ،وتعزیز حالة عدم الرضا

مستقرة، ویدرك الموظفون أن الوضع الحالي مثقل بالمشاكل، فتكون بذلك رغبة عدم رضا بالحالة ال

     . 1في التغییر بما یحملھ من رؤیة مرغوبا فیھا للمستقبل

  إستراتیجیة التحلیل المیداني: .4.5

فظة على الوضع الراھن وھي تضغط مضمون ھذه الإستراتیجیة أن ھناك في العادة قوى تعمل للمحا

مقاومة التغییر، حیث تعمل المنظمة على تحلیل ھذه القوى والإحاطة بھا لإبطال مفعولھا، وبھذا تجاه اب

  تصبح إمكانیة التحرك نحو التغییر المطلوب أكثر سھولة.

 اھتمامات علم اجتماع التنظیم بدراسة التغیر: .5
لال اعتماده على من خیسعى علم اجتماع التنظیم إلى تدعیم مركزه بین العلوم الإجتماعیة الأخرى 

  مبریقیة التي اھتمت بموضوع التنظیمات بمختلف أنواعھا، وبھذه الصورة یكون ھذا نتائج البحوث الإ

  ، أي أنھ یستعین بالمعارف السوسیولوجیة والتصوراتالاجتماعالفرع میدانا تطبیقیا من میادین علم 

                                                             
  .88-86ص ص ، 2007، 1، دار الفكر الجامعي، الإسكندرية، طإدارة التغييرمحمد الصيرفي،   1  
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   .1والمناھج في دراسة تنظیمات محددة

خلال ھذا العنصر، التركیز على بعض القضایا التي كانت محل اھتمام ھذا العلم وعلیھ سنحاول من 

وتوضیح كیف أن تركیزه علیھا قد حال دون  ،مثل معاییر الرشد والفعالیة والكفایة وإنجاز الأھداف

ولى بقضایا التغیر وخاصة في المراحل الأ الاھتمامتوجیھ جھود الباحثین في مجال التنظیمات نحو 

  ه كعلم مستقل بذاتھ.لظھور

فكارھم الواقعیة التي لوجیة وضعیة تتفق مع تحلیلاتھم و أنى علماء اجتماع التنظیم الأوائل إیدیوبلقد ت

تخلو من الإشارة إلى أھمیة العوامل التاریخیة، مدى تأثیرھا على البیئة التنظیمیة، وتدعو إلى البحث 

إلى أنھ بالإضافة  2'السید الحسیني'والتوازن داخل التنظیمات. فقد أشار الدكتور  الاستقرارعن عوامل 

ین مفاھیم التكامل في دراسة التنظیمات، ثالإیدیولوجیة التي تبنى بموجبھا معظم الباح الاعتباراتإلى 

أن ول في ذلك التصور الذي یفترض الأ الاعتبار، یتمثل الاتجاهھناك اعتباران آخران دعما ھذا 

ن تتبع مثل التنظیم بطبیعتھ یحتاج إلى المزید من الثبات حتى یستطیع أن یحقق وظائفھ وأھدافھ. ویمك

 .'كروزیھ'الترشیدي الذي تبناه  الاتجاهإلى غایة  'وسیمون' 'یبرف'ھذا التصور في نموذج 

صغیرة في دراسة مبریقي الذي استعان بالفرد والجماعة الالاعتبار الثاني فیعبر عن الاتجاه الإأما 

من قصور نتیجة ابتعاده عن تحلیل الأبعاد التاریخیة التي  الاتجاهمشكلات التنظیم، وما یتسم بھ ھذا 

  نشأت في ظلھا ھذه الجماعات وتأثیر البیئة المحیطة على التنظیم بشكل عام.

 Bernard 'برنارد'وفي ھذا الإطار ركز الباحث على بعض المتخصصین في دراسة التنظیمات أمثال: 

  في دراسة التنظیمات:باعتبارھم رواد الإتجاه المحافظ  Goldner 'جولدنر' و Seleznik 'وسیلزنیك'

تكون من مجموعة من العناصر المعقدة الطبیعیة تإلى تحدید التنظیمات بأنھا  3'شیستر برنارد'فقد ذھب 

بحیث أنھ من الصعب ،الإجتماعیة بحیث تشكل في النھایة ما یسمى بالنسق التعاوني  والبیولوجیة و

تحدید مدة بقاء ھذه الأنساق نظرا لتعدد أغراضھا، لذلك رأى من الضروري تصنیف ھذه الأنساق وفقا 

للغرض والھدف الذي تشترك فیھ ھذه الجماعات، بحیث تظھر في الأخیر عدة جماعات متباینة 

ل: الطوائف والأحزاب السیاسیة والجماعات الخیریة والحكومات والجیوش والمؤسسات الأغراض مث

  الصناعیة والمدارس......إلخ.

وطبقا لاختلاف الجوانب التعاونیة توصل إلى تحدید أربعة فئات: المظاھر الخاصة بالبیئة الطبیعیة، 

د، ومتغیرات أخرى. غیر أنھ ركز والمظاھر الخاصة بالبیئة الإجتماعیة، والمظاھر المرتبطة بالأفرا

                                                             
  .8،9ص ص ، مرجع سابقيوسف سعدون،    1
  .208، ص 1985، دار المعارف، القاهرة، النظرية الإجتماعية ودراسة التنظيمالسيد الحسيني،   2

3  Chester Bernard," Organizations as systems of cooperation", in A sociological reader on complex 

organization, A holt international edition, London, 1979, pp 16-19. 
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في تحلیلھ على أھمیة العوامل الإجتماعیة في تحقیق الأنشطة التعاونیة لأن ھذه العوامل سوف تتدخل 

في مختلف النشاطات الفردیة، بالإضافة إلى ارتباطھا بالأنساق الفوقیة التي تكون السبب  - حسب رأیھ–

نظر إلى التنظیمات بأنھا تبدو أكثر تكاملا نظرا لترابط ھكذا  المباشر في ظھور مثل ھذه النشاطات. و

نشاطات الأفراد والجماعات خلال مشاركتھم في عملیة التفاعل الیومیة. ومع ذلك اعتبر أن المفھوم 

الأكثر استخداما لتحلیل تجارب الإنسان التعاونیة یتطلب تحدید التنظیم الرسمي بأنھ: "عبارة عن نسق 

ة الواعیة، أو القوى التي یحركھا مجموعة من الأفراد في سبیل تحقیق التعاون من الأنشطة المترابط

  فیما بینھم" 

أعطى الأولویة للعوامل الإجتماعیة  'برنارد'إن النتیجة العامة التي نستخلصھا من ھذا التحلیل ھو أن 

خاصة فكرة  'نزبارسو 'في تحقیق التعاون، وأن ترابطھم منبعھ الحیاة الیومیة متأثرا بذلك بأفكار

  الأنساق القیمیة في المجتمع حیث أنھ حاول تطبیق ھذه المفاھیم في التنظیمات.

فقد اعتبر كل من النقابات والحكومات وھیئات العمل والأحزاب السیاسیة وغیرھا، بأنھا  1'سیلزنیك'أما

 - حسب رأیھ-التعاونیةأبنیة رئیسیة مھمتھا ترتیب الوسائل بقصد إنجاز أھداف محددة. وتتشكل الأنساق 

من خلال تفاعل الأفراد الذین لھم علاقة مباشرة بالتنظیم الرسمي، ثم یتنقل إلى تحدید ھذا البناء بأنھ 

نسق متكیف یقاوم التغیرات الصادرة من البیئة الخارجیة، ومن ھذا المنطلق أشار إلى أن أھم 

المیكانیزمات التي تحافظ على  ات وخصائص التحلیل البنائي الوظیفي أنھ یفترض وجود بعض الحاج

  تكامل واستمراریة النسق أھمھا:

المحافظة على سلامة التنظیم في إطار علاقتھ بالقوى الإجتماعیة من جھة، بالإضافة إلى علاقتھ  -

 بالبیئة المحیطة بشكل عام.

 ثبات العلاقات الرسمیة داخل التنظیم. -

 .الاتصال ثبات علاقات السلطة و -

 استمرار السیاسة التنظیمیة مع تحدید مصادرھا والغرض الذي وضعت من أجلھ. -

 تجانس التوقعات مع مراعاة مفھومھا ودورھا داخل التنظیم. -

حیث اعتبراه نسقا تعاونیا، لھما نفس النظرة للتنظیم  'برنارد'و 'سیلزنیك'ومن خلال ھذا نجد أن كل من 

  الأفراد في التنظیم والبیئة الخارجیة وكذلك المجتمع.نھا تتشكل من خلال تفاعل أبحیث 

ركزت جھوده على إبراز النتائج المترتبة على استخدام القواعد البیروقراطیة  'جولدنر'في حین أن

كوسیلة للضبط التنظیمي، حیث قرر بأن استخدام مثل ھذه الوسائل یمكن أن یؤدي إلى تحقیق التوازن 

  نھ قد یؤدي في الوقت ذاتھ إلى اضطراب في النسق.بین الأنساق الفرعیة، كما أ
                                                             

1  Philippe Selznick, "Foundation of the theory of organization", In : A sociological Reader on complex 

organization, A holt International edition, London, 1970, PP 19-27. 
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لى عوظیفیة حینما تعمل ھذه القواعد  ومن ھذا المنطلق توصل إلى أن القواعد البیروقراطیة لھا نتائج

إخفاء علاقات القوة السائدة بین مستویات التنظیم، والتي تعمل على تدعیم شرعیتھا وتقلل من التوترات 

النتائج غیر الوظیفیة فعادة ما یكون مصدرھا وضوح قواعد السلوك، ومنھ  وتشجع على التعاون، أما

 تحدید الحد الأدنى للأداء الذي یضر بعملیات الإنتاج.

ولمواجھة مثل ھذه التصرفات تلجأ إدارة التنظیم عادة إلى ممارسة المزید من الضغوط والضوابط التي 

فإن التعاون داخل التنظیمات  'جولدنر'إذن حسب  ، 1والاضطراباتقد یترتب علیھا حدوث التوترات 

ھو نتاج لاستخدام القواعد البیروقراطیة التي تعمل على إخفاء علاقات القوة بین الرؤساء والمرؤوسین 

في المستویات التنظیمیة، وھذه القواعد تؤدي إلى تحقیق التوازن للتنظیم وفي نفس الوقت تحدث 

  التوترات.

، 'Havey 'ھافي'مجال التغییر في التنظیم، سنطرح ما قدمھ كل من  في 2ومن بین الإسھامات

في مجال "تشخیص مشكلات التنظیمات" التي تستوجب إدخال تغییرات تنظیمیة  'Brown'براون'و

  ا تلك التغیرات في ستة مراحل ھي:ان في التنمیة التنظیمیة فقد لخصعلیھا، وباعتبارھما متخصص

قبل الشروع في وضع برنامج للتغییر یجب على إدارة التنظیم أن  :التنبؤ بالحاجة إلى التغییر - 1

وھذا الأمر یحتاج على حد تعبیر الباحثین إلى استخدام  ،تكون مدركة بأن ھناك حاجة إلى التغییر

 التقنیات في تحلیل البیئة الإجتماعیة.

وذلك من خلال الإتفاق على موضع إدخال  تطویر العلاقة بین الخبیر التنظیمي والشركاء: - 2

 التغییر.

تحلیل الملاحظات والقیام بالدراسات من أجل تطویر الفھم حول  الكشف عن المشكلة: - 3

 جل جمع أفكار ومعلومات من المشاركین حول عملیة التغییر.أالوضعیة الحالیة، وكذا من 

لتحلیل یجب أن تسبق مرحلة إن مرحلة ا تحضیر مخططات العمل والإستراتیجیات والتقنیات: - 4

 فلیس بالضرورة استخدام طریقة واحدة تصلح دائما لتنفیذ عدة مخططات. ،التنفیذ

إن التطبیق ھو المرحلة  تنفیذ التجدید الذاتي والتحكم في التغییر من أجل استقرار التنظیم: - 5

دي لمن یسعى لمقاومة الصعبة، لذلك فإن الخبیر في مجال التنمیة التنظیمیة یلعب دورا مھما في التص

  عملیات التغییر المحتملة.

إن التنفیذ لا یجب أن یتوقف عندما یقف  التشجیع على استمراریة عملیة الإصلاح: - 6

 كما یجب على التنظیم أن یحافظ  .فالجھد الحقیقي یكمن في الحفاظ على التجدید وعملیة التغییر،التغییر

  
                                                             

  .93-91ص  صالسيد الحسيني، مرجع سابق، 1
  .16يوسف سعدون، مرجع سابق، ص   2
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 1.أیضا على تقدمھ وتطوره باستمرار

یرات یمما سبق أن علماء اجتماع التنظیم قد أدركوا أھمیة دراسة موضوع التجدیدات والتغیتضح  و

نواعھا. وبذلك تصبح ھذه العملیة عملیة مقصودة ومخطط لھا أتخضع لھا التنظیمات على مختلف  التي

قى دائما مسبقا في إطار خطة عمل تستھدف تنمیة تلك التنظیمات، إلا أن ذلك لا یعني أن تلك العملیة تل

التأیید الكامل من المشاركین في التنظیم، بل على العكس من ذلك تلقى مقاومة ومعارضة من طرفھم 

  عندما یحسون بأن مصالحھم مستھدفة أو مھددة.

 نظریات التغییر التنظیمي الاجتماعیة:6.
  سوف نتطرق فیما یلي إلى أھم النظریات التي تناولت التغییر التنظیمي وھي:

  Renaud Sainaulieu  سانسولیو رونو .6.1

من خلال تنظیم  2تناول في الفصل السابع من كتابھ "علم اجتماع المؤسسة"، الفاعلین في عملیة التغییر

فالفھم الكلاسیكي  .الثقافة والتطویر أي أنھ صاحب المدخل الثقافي في تفسیر وتحلیل المنظمات

للمؤسسة الرأسمالیة لم یعد موافقا للبنیة الإجتماعیة بواقعھا الإنساني، إذ یجب على الفاعلین 

، الإبداع والمشاركة الاستقلالیة، كالاختراعفي التغییر إحیاء دینامیكیات اجتماعیة  الاجتماعیین

بدون استقلالیة أكبر للمؤسسة للمؤسسة لا یتحقق  الاجتماعيوالتطویر المشترك. وھذا التطویر 

ینظر للمؤسسة من خلال انتقالھا من وحدة  'سانسولیو'نجد .حدة ذات فعل جماعيوباعتبارھا شركة أو 

یجب أن تكون و  الاجتماعيأو نسق مغلق إلى نسق مفتوح، ومن ھذا یجب علیھا تطویر التفكیر الذاتي 

أي المواءمة بین الأھداف  ،البناء الجماعيمشاریع التطویر الشخصیة مرتبة ومنظمة مع مشاریع 

الشخصیة وأھداف المؤسسة لضمان نجاحھا وبقائھا واستمرارھا. وھذا النجاح أصبح من التحدیات 

ومن جھة أخرى فالأعمال التساھمیة أو المشتركة تثمر نتائج ،العظمى لفاعلیة التغییر في المؤسسة 

أي فعل تغییر لا یستطیع أن ینجح في الوقت الحالي ثقافیة في حیاة المؤسسات وبالخصوص فكرة أن 

إلا بالاستناد على مدراء وموظفین یتعلق بھم الأمر بالتحقیق المشترك للمشاریع المستقبلیة للمؤسسة 

  بشكل عام.

ذا ھو جتماعي لا یتحقق من دون بنیة فردیة أو شخصیة والھدف من ھإذن فالتغییر داخل النظام الا

جتماعیة للمؤسسة، یجب أن الا جتماعي، ومن ھذا فعلى مستوى الإستراتیجیاتالاسیرورة ھذا النظام 

  تكون ھناك شراكة بین المسیرین، النقابات، اختصاص التطویر للسماح بالتحضیر لتطبیقات مستقبلیة.

  

                                                             
  .17نفس المرجع، ص  1

2Renaud sainsaulieu, Sociologie de l’entreprise, éd presse science po et Dalloz, 1997, p 105. 
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  :Michel Crozier  میشال كروزیھ .6.2

) وقد جاء فیھ أن التغییر ھو 13ظاھرة التغییر في كتابھ "الفاعل والنسق" (الفصل  'كروزیھ'لقد عالج 

بتوجیھ نقد  'كروزیھ'مشكلة بمعنى أنھ قابل للدراسة والتحلیل كغیره من المشكلات العلمیة، وقد بدأ 

رة متمسكین خلال فت الاجتماعحیث كان الفلاسفة وعلماء  الاجتماعيللنظریات التي عالجت التغییر 

فبالنسبة للماركسیة التي ، یخضع لمنطق أو نموذج خاص  الاجتماعيبافتراض مؤداه أن التغییر طویلة 

استعملت المنھج الجدلي في تحلیلاتھا حیث خلصت إلى أن التغییر ینجم عن تناقضات تؤدي إلى وجود 

  صراع بین الأفراد على وسائل الإنتاج.

ییر ھو ناجم عن أسباب خارجیة وأن جمیع المجتمعات تتجھ أما النظریة اللبرالیة فقد رأت أن التغ

  بالضرورة نحو حالة مثالیة أفضل.

النظریات الحتمیة والتي اعتمدت على أن التغییر أمر حتمي وطبیعي كالماركسیة  'كروزیھ'ولقد انتقد 

الحتمیة  التي ركزت على الحتمیة المادیة للملكیة الجماعیة لوسائل الإنتاج أو الوظیفیة من خلال

أن تكون ھنالك نظریة  'كروزیھ'، وبھذا رفض'بارسونز'البیولوجیة، الثقافیة، والتغییر القیمي لدى 

         شاملة أو كبرى تضم كل عوامل التغییر أو معرفة ممیزات التغییر التي تمیزھا عملیات داخلیة 

ھ مشكلة معناه أنھ یمثل مشكلة بضرورة فھم التغییر على أن 'كروزیھ'أو خارجیة، وبالتالي فإن قول 

اجتماعیة تخص الأفراد أي أن الأفراد ھم الذین یجب أن یغیروا كل نسق للعلاقات الإجتماعیة ضمن 

  تغییر اجتماعي.

  :  1التغییر كظاھرة نسقیة .6.2.1

 جتماعیةالاأنھ على مر العصور وبالرغم من وجود تغیرات ھامة إلا أن النظریات  'كروزیھ'لقد استنتج

لم تركز إلا على العوامل المؤدیة إلى التغییر، وقد وقعت في فخ التحلیلات التاریخیة، إذ اعتبرت أن 

  كل مرحلة ھي امتداد وتجدید لمرحلة سابقة لھا.

أن مشكلة التغییر تعد عملیة جوھریة والتي تتیح لمجموعة أو مجتمع ما، البقاء  -بالتالي- وھو یرى

ھو قدیم والذي أصبح غیر ملائما  تمعات القدیمة تتخلص من كل ماوالإستمرار في الوجود. فالمج

وغیر مناسبا، وتنتج نموذجا جدیدا یسایر المرحلة ویواجھ مطالبھا واحتیاجاتھا، فھناك مسائل على 

  الرغم من كونھا ذات صفة دینامیكیة إلا أنھا لا تعتبر تغییرا، بل قد تكون فقط مرتبطة بالتغییر.

في التنظیم أو في الجماعة فإن  -بصفة دائمة–وجود التوترات والصراعات الداخلیة  وقد كان یعتقد أن

التغییر لابد أن یحدث ولكن ھذا القول غیر صحیح. فالتغییر ھو شيء آخر، لأنھ لا یعني في جوھره أنھ 

  تتابع الإختلالات خلال الزمن في وحدة مستمرة وقد تكون نسقا، أو مجتمعا.

                                                             
1 Michel Crozier, Opcit, p 375. 
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تحلیل التغییر یجب أن یكون من منظور دینامیكي ولیس إستاتیكي. ولا یمكن فھم فإن  'كروزیھ'وحسب 

التغیر إلا من خلال مضمون العلاقات الإجتماعیة فلكي یكون ھناك تغییر یجب أن یتحول كل نسق 

 الاجتماعيالفعل، أي أن على الأفراد أن یطبقوا علاقات إنسانیة جدیدة، وكذلك شكل جدید من الضبط 

لعاب ھي التي تتحكم في العلاقات الإجتماعیة وتشكلھا). والتغییر لیس ھو وضع ھیكل أو (لأن الأ

نموذج جدید، أو تقنیة جدیدة، أو تنظیم جدید، بل ھو إطلاق عملیة التغییر التي تتطلب الفعل ورد الفعل 

  أو المفاوضات والتنازلات والتعاون.

ما حصل للنظام الإقطاعي وتحولھ إلى النظام  وقد ضرب كروزیھ عدة أمثلة عن مراحل التغییر مثل

، بل ھو أن التغییر الذي حصل لم یكن في تغییر الألعاب أو تعدیلھا، أو تعدیل قواعدھا البرجوازي. و

فقد قلبت الدور وأدت إلى تعلم جماعي من نوع جدید. وھذه الألعاب  ،تغییر طبیعة اللعب في حد ذاتھ

اللعبة ھي لیست تطویر أو تحسین للعبة الإقطاعیة و   لألعاب الأولى.الجدیدة مختلفة في طبیعتھا مع ا

ھو أن البنى تقود التغییر أو عدم التغییر، وأن البنیة شبھ  والاستنتاج  1بل ھي لعبة من طبیعة مختلفة.

 إقطاعیة لا تتضمن في ذاتھا إعادة إنتاج نفسھا.

  إذ أن تطور العرب لیس لأن الإسلام قد ضبطوقد ذكر عدة نماذج منھا ما حصل للحضارة الإسلامیة. 

سلوكیاتھم عبر القوة والفتوحات الحربیة، بل أن النصوص القرآنیة المقدسة والتي جاء بھا القرآن 

  الكریم ھي التي غیرت نسق العلاقات الإجتماعیة والتي سمحت بتغییر الفكر عبر التعلم الجماعي.

ن الحیاة الجماعیة في كل الحالات تعتبر كتنظیم حي ، وأماتإذا فالتغییر ھو عملیة نسقیة تخص التنظی

یطیق قوانینھ الخاصة (...) والفرد یكشف أنھ یمتلك عدة خیارات وحظوظ لیتدخل مباشرة في خط 

التغییر ھو نتیجة عملیة جماعیة من خلالھا تعدل البناءات وتضبط التشكیلات. الحیاة الإجتماعیة، أین 

مصادر وطاقات المشاركة اللازمة، ولكي ینتجوا مناورات وألعاب جدیدة  یتحرك الفاعلون وینتجون

  تسمح كلھا للنسق بالتوجھ نحو الأھداف كمجموعة بشریة ولیس كآلة.

 المنظور الإستراتیجي للتغییر: .6.2.2

 إن المنظور الإستراتیجي یرى أن دراسة عوامل التغییر كفیلة بإیجاد طریقة علمیة تسمح بالقیام بعملیة

مع مراعاة الإكراھات والضغوط المفرطة على المنظمة وعلى الفاعلین  إستراتیجیة لإنجاح التغییر

أن للفاعلین ھامش من الحریة في التعامل مع الإكراھات الخارجیة كالبیئة مع إدراك ، و أنفسھم 

 التكنولوجیة، والبناءات التنظیمیة، والثقافیة التي تمارس ضغطا على التغییر.

 

  

                                                             
1  Ibid, pp 383,384. 
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  مبادئ التحلیل الإستراتیجي: ·

  یعتمد التحلیل الإستراتیجي على أربعة مبادئ لتحلیل التغییر:

وھي تقوم على مبدأ أن التنظیم لا یمكن أن یتسم بالثبات وبالتالي فھو  استقلالیة الظاھرة التنظیمیة: -

على الوظیفیین في أن  وبالتالي فإن الرد ن أساس سلوك الفاعلین ینبع من استقلالیتھم.أتنظیم ظرفي إذ 

ستقلالیة في الإختیار، ویعتبر النسق كظاھرة اطأ. وكذلك فإن مجال الحریة یعطي النسق متجانس ھو خ

ذات خصائص مختلفة، وبالتالي فإن تعدد الوسائل التي یضعھا الفاعلون لا یمكن أن تفرض علیھم من 

  لیات جدیدة.الخارج إلا إذا كان ھناك تحفیز أو دافعیة لكي یتحرك عبر آ

حیث أننا بعد تحلیل العلاقات الإجتماعیة تظھر لنا على أنھا بناءات  الظاھرة التنظیمیة ھي بناء: -

لكي یضبطوا تفاعلاتھم بطریقة ما للوصول ولو إلى أدنى  الاجتماعیین فھي أداة تؤدي بالفاعلین

  التعاون لبلوغ الأھداف الجماعیة.درجات 

بتكار حلول اأي أن كل مجموعة قادرة على إجابات آلیة لھذه الإكراھات:إن ھذه الحلول لیست  -

  في إنتاج حلول الإبداع.  -لدى الفاعلین–جدیدة، حیث یمكن أن تمر عن طریق استدعاء الخیال 

عملیة التغییر لا یمكن أن تنجح إلا من خلال إجراء قطیعة بین إن وجود  كل التغیرات تقترح قطیعة: -

عبر وجود أزمة، إذ تكمن ھذه القطیعة في  'كروزیھ'مة والألعاب الجدیدة، وقد ترجمھا الألعاب القدی

أنھا صعبة وشرسة لمقاومة التغییر وخاصة في المجتمعات بمظھر محافظ. فلا یمكن لأي تغییر ولا 

 ،لأي تعلم جماعي أن ینجح إلا عن طریق وجود القطیعة. ولا یتأتى ھذا إلا بوجود تعلم جماعي واعي

  حیث یقتنع الفاعلون بضرورة التخلي عن الحلقات المفرغة القدیمة وتبني حلقات جدیدة.

 التغییر كتعلم جماعي: .6.2.3

على ضرورة أن یكون التغییر الإستراتیجي نابعا من داخل التنظیم نفسھ، أي من  'كروزیھ'لقد عبر 

یخص التغییر أو الإصلاح الإداري، أي قرار فیما نسق الفعل العام والوعي بضغوطات المحیط. إذ أن 

أي وجوب التكیف لمطالب التغییرات  -یجب أن یأخذ في الحساب البیئة الداخلیة والخارجیة للمنظمة

 المحیطة. ومن جھة أخرى یجب علیھ الأخذ بعین الإعتبار الأفراد الفاعلین الذین یشكلون ھذا التنظیم.

ل یل علاقات القوة المطبقة في التكتاللعب وعلى إعادة تشكأن علیھم أن یتعلموا النماذج الجدیدة من  و

أن التعلم الجماعي ھو تلك العملیة التي من خلالھا  - بالتالي–یعني ذلك  و .جتماعيالا و الاقتصادي

أن یتعلموا طرق أو نماذج جدیدة من اللعب ضمن  -ضمن نسق الفعل-یمكن لمجموعة من الفاعلین

  وتسمح للنسق بالتوجھ نحو غایاتھم كمجموعة بشریة ولیس كآلة. ،تفاعلھم وتعاملھم وعلاقاتھم

أن ھدف التغییر ھو تغییر الأفراد لاستراتیجیاتھم، إذ یعتبر الأفراد أو الفاعلون ھم  'كروزیھ'ویرى 

أساس التغییر في التنظیم. ویمكن تقییم الجماعة للتغیر عن طریق تقدیرھم للمنافع الممكنة والتي 

  في النظام.یستفیدون منھا 
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  وھناك أنواع من الإستراتیجیات:

 إستراتیجیة تعمل على القضاء لأي سلوك غیر مرغوب فیھ. -

 إستراتیجیة محورھا المحافظة على سلوك مرغوب فیھ. -

 الإستراتیجیة التي یتم فیھا محاولة التقلیص من سلطة الفاعل. -

دھم بالمفاھیم والأفكار والممارسات، من یبتزووبما أن الأفراد لھم عقلانیة محدودة، فإننا سوف نقوم 

وحل مشاكل  ،والشرح وعلى نشر التعلم الجماعيأجل تحقیق مصالحھم الذاتیة باستخدام الإقناع 

وإن عملیة التغییر ھي إذا عملیة تتطلب الفعل ورد الفعل لیتحرك الجمیع .الأفراد ونشر نتائجھا بشفافیة 

(لأن الألعاب تتحكم في ویبدع عبر اكتساب موارد وقدرات ت عتبر ضروریة لتشكیل ألعاب جدیدة 

  العلاقات الإنسانیة وتشكلھا).

یمكن ملاحظة أن التغیر لابد أن یتعرض لنوع من المقاومة أو المشاكل. مثلا كیف یمكن أن توجد  و

  قطیعة بین الحلقات المفرغة القدیمة والحلقات المفرغة الجدیدة ؟

        1مقاومة التغییر:4.3.6.

حضاراتھ ھو دائما بین خیارین إما المحافظة على القدیم أو  ءإن الإنسان عبر تاریخھ الطویل وفي بنا

  تبني الجدید، وھذا ما یمثل مشكلة لكل تغییر.

المتغیرات  : "إنھ یتوجب على الأفراد في كل جماعة أو تنظیم أو مجتمع أن یتكیفوا مع'كروزیھ'لذا قال 

أكد على أنھ لابد من وجود أزمة لحدوث التغییر، إذ أن التغییر عندما یحدث  قد و ."المحیطة بھم

إلى أھمیة الأزمة في تحلیلاتھ، لأننا إذا  'كروزیھ'حیث تنبھ  بدرجة كبیرة فإنھ مرتبط بنوع من الأزمة.

( و ھذه الأخیرة  أردنا دراسة الفعل والتفاعل داخل أي تنظیم فإنھ یتعین ألا تحذف عامل الأزمة.

الأزمة ھي علاقة بین الإنسان والبیئة، تنتسب عن طریق عدم قدرة الجماعة أو التنظیم في أن الأزمة)

یستمر مدة أطول من خلال طریق معتاد للسلوك. فالنمط الأقدم للمجتمعات المغلقة یمیل إلى عدم 

انیة لبروز إمكالتكامل ویسبب ظھور عملیات مختلفة من التفكك والأزمات، وتنشأ في نفس الوقت 

التنظیم  و ختلافا حیث تتسم بالمرونة وإمكانیة اندماجھا في الفعل الجماعي الجدید.أنماط جدیدة أكثر ا

إذا یحتاج دوما إلى قوة شابة ومھارات مختلفة ومستویات تعلیمیة معینة وقدرات تنظیمیة ویحتاج إلى 

تحظى بتحقیق احتیاجات وأشكال مشاركین أكثر نشاطا ومشاركة یتماشون مع الفرص الجدیدة، حیث 

  جدیدة من اللعب.

ھي إلا فوق الفاعلین من خسارتھم  فإن مشكلة التعلم الجماعي لنماذج جدیدة ما 'كروزیھ'وحسب 

     لمناطق الإرتیاب والسلطة. وتكون ھذه المقاومة إما صریحة أو متبطنة عبر قناع الدین أو العرف

                                                             
  .93، ص مرجع سابقبوشمال أحمد،   1
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ن ھناك قطیعة بین القدیم والجدید یجب أن تعتبر ھذه المشكلة ولذلك لكي تكو أو تحت أفكار حماسیة.

فمجال السلطة یتحول بسبب بروز النماذج الجدیدة للعلاقات  ضمن مجال السلطة والقوة والسیطرة.

  وھناك على الأقل نوعین من السلطة یمكن التعرف علیھا كمؤثر أو باعث لقبول التغییر. ،والألعاب

فھو  ،ھي النوع الذي فیھ یوافق القائد أو الزعیم أو الشخصیة الكاریزماتیة على التغییر المقترح الأولى:

  لا یرغم الناس على التغییر بل ھو یستعمل ھذه السلطة لأن التغییر مرغوب فیھ.

في  فكلما زاد التحكم الارتیابعلین أنفسھم والتي تنطلق من قاعدة التحكم في مناطق اسلطة الف الثانیة:

  ھذه المناطق زادت سلطة الفاعل والعكس صحیح.

بالمصالح أي أنھ عندما یعتقد أصحاب ھذه المصالح  ارتباط لھا للتغییر وعلى العموم فإن أي مقاومة 

أن التغییر المقترح سیكون مربحا لھم سیعود علیھم بالفائدة فإنھم یتبنونھ وھم بذلك یخشون فقدان 

  ماعات ذات تنظیم جید.السلطة خاصة إذا كانت ھناك ج

إلى أن مشكلة مقاومة التغییر لھا عدة أسباب ولذلك فإننا قبل أن نقوم بأي تغییر  'كروزیھ'وقد خلص 

الأفراد. وذلك بالتعرف على اھتماماتھم یجب أن نحلل كل العوامل التي أدت إلى رفضھ من طرف 

مرتبطین بالروتین بل إنھم في الحقیقة فالأفراد في التنظیم لیسوا  ،وحاجیاتھم وعلى إستراتیجیاتھم

جاھزون لكل تغییر وبسرعة إذا كانت لھم القدرة على اكتساب اھتمامھم داخل الألعاب التي نقترحھا 

إنھ في حالة عدم التوازن بین القوى المؤیدة والأخرى المعارضة للتغییر فإنھ یمكن تحقیق  و علیھم.

  ة توازن القوى مع/ضد التغییر عند حدوثھ.النتائج المرغوبة وتأییدھا عن طریق إعاد

 استراتیجیات التغییر:5.3.6.

ھو في تحلیل توازن القوى في التنظیم لأن التغییر في حد ذاتھ ھو مفھوم  'كروزیھ'إن الحل عند 

أي أن إستراتیجیة التغییر عبارة عن نوع من تقییم مسار النتائج   دینامیكي یمتاز بالسرعة والفوریة

وذلك من خلال عملیة صنع القرار، ویمكن ذلك القدرات المحدودة  ،رة من الموقف الحاليبصفة مستم

  أو العقلانیة المحدودة للأفراد في صنع القرار.

ضرورة التدخل في التغییر ولاحظ أن أي تنظیم أو مؤسسة إذا أرادت تطبیق  'كروزیھ'وقد عالج 

معارضة، لأن الفاعل بین أمرین نموذج تراه صالحا أو اتخاذ أي قرار للإصلاح الإداري حتما سیلقى 

إما المصلحة الشخصیة أو المصلحة الجماعیة وبالتالي فإن علینا أن نعالج الأمر بالإقناع أي أن نقنعھم 

وح المسؤولیة وبالتالي تجعلھم یؤمنون في قرارات أنفسھم أن ھذه القرارات أو ھذا الإصلاح بر

  الإداري ھو الأصلح والأحسن.

التي تؤدي إلى إن تحقیق الإجماع والمشاركة بین الأفراد في المؤسسة ینبني على المشاركة الفعالة 

لأن الفاعل بما لدیھ من مجال الإستقلالیة إجماع في الرأي بین من یؤیدون التغییر وبین من یرفضونھ و

ولكي یربح اللعب یجب أن یحافظ  ،والحریة فإنھ مدرك لإستراتیجیات اللعب وإلى مجموع الإكراھات
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وكذلك لیكون ھناك تغییر میسر یجب أن یكون ھناك إجراء تنشیط للفاعل، لأن في  على وجود الخصم.

لمفھوم التحفیز   یریةیسقي الذي یتضمن عدة خطابات تلأخلاحالة التغییر لابد أن یستدعي الوعي ا

ولكي ینجح التغییر یجب أن یكون كل شيء شفافا وبالتالي إبعاد الظلم وعدم العدالة  والمشاركة.

  الإجتماعیة، والفساد الإداري.

ھداف والغایات التي بین إشكالیة التغییر وصعوبة اتخاذ القرار، وباختلافات في الأ 'كروزیھ'وقد ربط 

جلھا، فلا یمكن أن یوجد حكم ثابت على نجاعة التغییر للأبد ولا یوجد بالتالي ضمانات أوضع من 

على القوة في الإقناع  للمشاركین ببقاء سلطتھم المحصل علیھا أي أنھ یجب أن نبتعد عن الإعتماد

ین كل الفاعلین أي أن التغییر من بل یجب وجود مرونة وتبادل الحوار ب، واستعمال الصرامة الكبیرة 

القمة یجب أن یأخذ منحى علمیا وذلك من خلال تحلیل الوضعیات الحقیقیة لكل فاعل، ولإنجاح ھذه 

كل الفاعلین وقدراتھم وإستراتیجیاتھم وان فشل التغییر ھو فشل في  الاعتبارالعملیة یجب الأخذ بعین 

وتحولات في علاقات السلطة واستبدال نظام لعب  أي أن اكتساب علاقات تحلیل قدرات المشاركین.

ھرمي مغلق، بنظام لعب أقل ھرمیة وأكثر عدالة وأكثر انفتاحا یضم قبول كل المشاركین الإلتزامات 

  الجدیدة.

 أھداف وغایات التغییر:6.3.6.

طة في التغییر كما تحدثنا قبل قلیل أن التغییر لا یتم إلا عند تحویل نسق السلطة وإذا لم تھتم بھذه النق

  فسیصبح الحدیث عن السلطة فیما بعد من الطابوھات المحظورة وبالتالي تضیع أھداف التغییر.

من أن السلطة ھي علاقة تبادلیة یعتمدھا الفاعلون حسب اكتسابھم  'كروزیھ'ومن خلال ما توصل إلیھ 

حریة الفاعلین انطلاقا  وسیطرتھم على مناطق الإرتیاب فإن أي تشكیل اجتماعي لا یتم إلا من خلال

       وعلى ھذا فإن تحلیل علاقات السلطة لا یتم من خلال عملیات التبادل ،من علاقات السلطة بینھم

فتعلم الفاعلین لتبادل السلطة من خلال  .أو العمل الجماعي (تعلم جماعي بطریقة الخطأ والصواب)

اكتسابھم للقدرات الجماعیة الجدیدة عبر صراع السلطة ھي التي تسمح لھم بالخروج من الحلقة 

  المفرغة القدیمة عبر قدرة جماعیة تحرك الفعل لتعطي لعلاقاتنا الثقة والقبول.

حلة یمكن تسمیتھا بالجدیدة فھنا دائما وفي الأخیر یمكن القول أن مجال إستراتیجیات التغییر قد دخل مر

  طریقة واحدة مثلى للتنظیم وتستند على: 

 التعلم والأخذ بأفضل الممارسات. -

 تزاید قوة وأھمیة مفھوم ثقافة التنظیم. -

تزاید الثقة في المستشارین ومنفذي التغییر التنظیمي وبناء إستراتیجیات عن طریق الأفراد المھمین  -

  الفعل، أي أن لا علاقة بالثقافة المعطاة من المجتمع بالتغییر التنظیمي بل ھو نابع من والقادرین على 
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 العلاقات المتبادلة بین الفاعلین وھي التي تعطي لھم مواقفھم والقیم الثقافیة عبر زیادة المشاركة.

ن نفھم ألذلك یجب  فإذا أردنا أن نعرف طبیعة مالذي یتغیر أو ما ھو طابع الوحدة البنائیة التي تتغیر،

  والمتمثل في: الأدوار، المراكز، المعاییر. الاجتماعيطبیعة البناء 

ولذلك ومن أجل فھم التغییر یجب أن نعطیھ صیغة المشكلة التي یجب أن تكون لھا حلول علمیة بعید 

لأن  عن آراء المفكرین الذین یدعون أنھا حتمیة محضة فیجب أن یدرس التغییر في حالة الدینامیكا،

ھذا  التغییر حسب المبدأ الحتمي یبرز الإنتظام المعرفي الذي یلازم ویضع قیودا على إرادة الإنسان. و

مر یخص نسق العلاقات الإنسانیة بین الفاعلین في التنظیم عبر تغییر أنماط ما یجب رفضھ لأن الأ

لمبدأ الإرادي للفعل الذي ھو لعب جدیدة وذات طبیعة مغایرة. وھذا ما یفتح الباب أمام مبدأ آخر وھو ا

  إطار یستطیع الإنسان أن یتخذ القرارات التي تلعب دورا مھما في تشكیل التنظیمات.

تخطیط إستراتیجي من خلالھ یمكن ضبط علاقات  إتباعفي تحلیلاتھ إلى ضرورة  'كروزیھ'وقد انتھى 

السلطة وإعادة التوازن المرغوب فیھ قصد تحقیق قدر كبیر من القبول لدى الفاعلین لنموذج التغییر 

  الجدید.

 ستراتیجیات وأدوات مجابھة مقاومة التغییر:إ 7.

                      1:ستراتیجیات المنظمات في التعامل مع مقاومة التغییرإ .7.1

  طرق للتعامل مع مقاومة التغییر: ةھناك ست

 :Education and communicationتصال الا التعلیم و -

وقد تتخذ عدة  ھ،ھذه الإستراتیجیة ساعدت العاملین على رؤیة الحاجة للتغییر والوقوف على منطق

ویتم اللجوء إلى ھذه الطریقة  .أشكال منھا المناقشة الفردیة، العرض للمجموعات أو مذكرات أو تقاریر

في حالة قصور المعلومات المتوفرة عن التغییر أو التحلیل المشوه أو الخاطئ للمعلومات المنشورة عن 

من أبرز إیجابیات ھذه الطریقة أنھ عند اقتناع العاملین بھذه المعلومات، سیساھمون  عملیة التغییر. و

ا أنھا تستغرق وقتا طویلا وبشكل خاص عندما یكون عدد في عملیة تطبیق التغییر، بینما یعاب علیھ

  المعنیین بالتغییر كبیرا.

 : participation and Involvement  والاندماجالمشاركة  -

الإلتزام  أكدت الأبحاث والدراسات أن المشاركة في برامج التغییر من قبل الأفراد تؤدي إلى الطاعة و

عندما یكون الأفراد العاملین أو المتأثرین بالتغییر یمتلكون القدرة العالیة بالتنفیذ. وتستخدم ھذه الطریقة 

على مقاومتھ. ومن أبرز إیجابیات ھذه الطریقة یتمثل في أن المشاركین سیلتزمون بتطبیق التغییر أما 

  سلبیاتھا فھي أنھا تستغرق وقتا طویلا.
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 : Facilitation and support   والدعمالتسھیل  -

ھذه الطریقة على تدریب العاملین على مھارات جدیدة، وتقدیم الدعم اللازم لھم وإعطائھم فترة تقوم 

راحة بعد التغییر، وإیجابیات ھذه الطریقة أنھ لا یوجد طریقة أخرى أفضل منھا، أما سلبیاتھا فھي 

  طویلا بالإضافة إلى كلفتھا العالیة. تتطلب وقتا

 : Negotiation and Agreement  التفاوض والإتفاق -

ضر بشكل كبیر وواضح من عملیة التغییر، وبنفس الوقت تمتلك ت تستخدم ھذه الطریقة عند وجود جھة

تلك الجھة القدرة على مقاومة التغییر كإعطاء النقابة معدل أجر أعلى لمنتسبیھا من الأفراد العاملین في 

یاتھا تتمثل في أنھا طریقة سھلة نسبیا لتجنب المنظمة مقابل الموافقة على تغییر تعلیمات العمل. وإیجاب

  المقاومة أما سلبیاتھا فھي احتمال تكلفتھا العالیة.

  :  Manipulation and Co-optation  الإستغلال واختیار الأعضاء -

وبموجب ھذه الطریقة یوضع العضو المختار من قبل الأفراد العاملین في موقع ھام في عملیة     

بھدف ضمان مصادقتھ على عملیة التغییر. وأھم إیجابیاتھا أنھا سریعة نوعا ما وغیر تصمیم التغییر 

  أما سلبیاتھا فإنھا قد تؤدي إلى حدوث مشاكل في المستقبل إذا شعر العاملون أنھم قد استغلوا. مكلفة

 Explicit and Implicit Coercior  الإكراه الظاھر وغیر الظاھر -

           یجبر العاملون على قبول التغییر فیھددون سرا أو علنا بفقدان وظائفھم،وبموجب ھذه الطریقة    

بحرمانھم من الترقیة، أو الفصل أو النقل، ویتم اللجوء إلى ھذه الطریقة في حالة كون السرعة ذات  أو

ت لا أھمیة بالغة، وأیضا سریعة ولھا المقدرة على التغلب على أي نوع من المقاومة. وفي نفس الوق

      .  1تخلو ھذه الطریقة من سلبیات وأھمھا خطورة استمرار استیاء العاملین من منشئي التغییر

  أدوات الإدارة في مجابھة مقاومة التغییر: .7.2

إن العملیة الإداریة وفي جوھرھا عملیة محورھا الإنسان الذي یشكل حجر الزاویة فیھا. إن أي تغییر 

العاملین وھم  الكبیر على ذلك الإنسان وھو موضوع التغییر وجوھره. ویمسھا سیكون لھ الأثر 

كال متعددة من السلوك مادام ھذا التغییر یمس حیاتھم ویتعارض شھا بأنیواجھوو یستقبلون المعلومات 

  :لإدارة أن تحتاط لكل مستلزمات التعامل مع الجانب الإنسانيا علىوالسلوك الذي اعتادوا علیھ. لذا 

 المناخ الملازم للتغییر. فتوفر -

 وتدعم الإدارة العلیا التغییر. -

 وتعمق الوعي لدى المنفذین للتغییر. -

 و فیما یلي  سنشرح العناصر السابقة: 
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   1توفیر المناخ الملائم للتغییر: -

متینة لیس ھنالك من نجاح للتغییر، مھما كان قیام التغییر على أرضیة ثابتة، ما لم یرتكز على علاقات  

–ومناخ ملائم بین الإدارة والذین یسمھم التغییر، كما لیس لأي تغییر مھما جاء بھ من مقترح أو رأي 

من أن یكون مقبولا في غیاب إدارة ناجحة شیدت لھا علاقات إنسانیة متطورة بینھا وبین من یمسھم 

 رجل الإدارة التحلي بھا.التغییر. كما أن علاقات العمل الإنسانیة ضرورة من الضرورات التي لابد ل

لا یقتصر على ضرورة توفیر علاقات عمل إنسانیة، إذ ھي  كما أن توفیر المناخ الملائم لقبول التغییر

الأخرى تعكس درجة رضا من سیمسھم التغییر، عن أعمالھم ومدى ثقتھم بكل تعدیل أو تغییر. إذ كیف 

فیھ وھم یعیشون ظروفا غیر إنسانیة. وتنسحب لنا أن نتصور تطلعھم بقبول المجھول، أو حتى التفكیر 

  ھو متوفر من أنظمة عمل، كأنظمة المكافآت أو نظم الإنضباط، وما إلیھا  ھذه الشروط الجیدة على ما

من نظم أخرى. إذ ستؤثر تلك على درجة رضا العاملین عن أعمالھم، وعلى درجة تقبلھم لكل جدید 

ا، ولیس فیھ ما یعود یقا تطرقھ الإدارة لزیادة مغانمھغییر طریرمي إلى تسھیل مھامھم، وإلا اعتبر الت

 لمصلحة من سیتعرض للتغییر.

 دعم الإدارة العلیا للتغییر: -

إن كفاءة قرار التغییر الذي یتخذه رجل الإدارة ھي الأساس في بناء ثقة الإدارة العلیا بصواب قرارھا 

لذا فإن دعم الإدارة العلیا لقرار رجل الإدارة  ،ودعمھا لھووجاھتھ. ومن ثم الرغبة الأكیدة في تنفیذھا 

والمعرفة الإداریة والخبرة التي یبرره العمل الجاد الذي یقدمھ متخذ القرار والمنطق الذي تسلح بھ، 

  إلى جانب ذلك فإن دعم الإدارة العلیا لعملیة التغییر وقرار التغییر ینبع من الأسباب التالیة: ،یمتلكھا

 الحد من مقاومة التغییر: -       

سلوك وأسالیب  إتباعالتغییر إلى  إذ قد اعتاد المنفذون للتغییر أو من یمسھم ،ھي القضیة المركزیة و

وطرق ارتضوھا واعتادوا على تطبیقھا، بغض النظر عن مقدار جدارتھا أو ما تحملھ في التطبیق من 

صعاب وجھد ضائع. وقد یرجع تردد المنفذین في تطبیق كل جدید غیر نابع من أفكارھم، أو نتیجة 

ذا كلھ ھنالك ضرورة قصوى لمبادراتھم، ظنھم من أن ھذا التغییر دلیل على عدم الوثوق بقدراتھم، ولھ

المقصود ھنا بالمنفذین لیس العمال  و ،لدعم الإدارة العلیا للتغییر لمقاومة وتحدي المنفذین بعدم قبولھ

فقط بل الإداریین الذین سینفذون ذلك التغییر المطلوب، والذي تصدره مستویات إداریة في مواقع 

  تسبقھم في الھیكل التنظیمي.

  الإدارة من المتضررین من التغییر:حمایة رجل  -       

          إن التغییر الإداري قد یتطلب تغیرا تنظیمیا، یمتد أحیانا إلى إلغاء أو تعدیل مراكز داخلیة معینة
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أو تعدیل أجھزة قائمة بما یتعارض مع رغبات إدارات أخرى. والذي یصل إلى تھدید  أو إلغاء      

الإدارة العلیا لرجل الإدارة الذي أحدث التغییر مرده الحفاظ علیھ مصالحھم ومراكزھم، ولذا فإن دعم 

  من ضغوط المتضررین.

 تعمیق الوعي لدى المنفذین للتغییر: -

لقد بینا أن من أدوات الإدارة في دعم التغییر ھو توفیر مناخ وإطار إنساني یحیط بعملیة التغییر 

والعاملین، وفي ظل شروط عمل جیدة مرضیة لاقتطاف وتوطید علاقات عمل إنسانیة بین الإدارة 

لكن ذلك لا یكفي لضمان تنفیذ التغییر  ثمارھا في بناء ثقة متبادلة من شأنھا تذلیل مقاومة التغییر. و

أو العاملین أسالیب تتبعھا الإدارة لتعمیق الوعي لدى المنفذین سواء رجل الإدارة كمنفذ  إتباعدون 

  الآخرین.

 رة في تعمیق وعي رجال الإدارة الذین سیمسھم التغییر:أسالیب الإدا ·

 إقامة دورات تعریفیة من خلالھا یطلع المنفذون من رجال الإدارة على متطلبات التغییر ومردوده. -

إشراك رجال الإدارة الذین سیتأثرون بالتغییر في دراسة التغییر لیتفھموا ضرورتھ وفوائده،  -

 تنفیذه ماداموا قد شاركوا في دراستھ وساھموا في أفكاره.ولیلتزموا التزاما أدبیا في 

إقامة ندوات لإحاطة رجال الإدارة بالتغییر ومناقشة الحقائق المحیطة معا لإزالة أي فھم خاطئ قد  -

 یولد في أذھانھم.

 أسالیب تعمیق الوعي للعاملین المنفذین الذین یمسھم التغییر: ·

التغییر، وعمق القرار الذي یتضمن التغییر، سیكون خیر وسیلة لخلق إن قیمة العمل الذي یھدف إلیھ  -

 الثقة لدى العاملین المنفذین بأھمیة التغییر وضرورة إحداثھ.

كما أن التحلي الإداري الذي اتخذ قرار التغییر في القیادة والإرشاد والتوجیھ والإقناع، عوامل  -

 ییر.رئیسیة في خلق وعي لدى العاملین في ضرورة التغ

  التغییر التنظیمي: نجاح  معاییر 8.
إن نجاح التغییر مرتبط بتوفر مجموعة المعاییر التي تساھم في تحقیق فعالیتھ، وتتمثل ھذه المعاییر 

          1فیما یلي:

یر رسالة واضحة لجمیع المعنیین بھ تتضمن مدى المنافع یینبغي أن یحمل التغ  :Benefitالمنفعة  -

وینبغي أن تدرك عملیة التغییر بھذا المعنى وعلى أن التغییر  ،التغییر وطبیعتھا ومداھاالتي یحققھا 

  أفضل اختیار.
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یفترض أن یتلاءم التغییر مع الخبرات والقیم السائدة في المجتمع   : Compatibilityالتلاؤم  -

  التنظیمي ولاسیما المعنیین بالتغییر.

التغییر مظھرا معقدا أكثر مما ینبغي، إذ أن وضوحھ  یفضل أن یكون   : Complexity  التعقید-

  وسھولتھ تؤدیان إلى فھمھ واستخدامھ كمنھج.

الإختبار، وأن تطبیقھا یأخذ  لاشك أن التغییر حالة تخضع للتجربة و : Triability   التجریبیة -

  صیغتھ المحددة وفقا لمراحل التغییر المتعاقبة.

إن تزوید الجھات المعنیة بالتغییر بمعلومات :   Information Sufficiency  كفایة المعلومات -

واضحة وكافیة تساعد كثیرا على تخفیض مستوى الخوف من المجھول الذي قد ینطوي علیھ التغییر. 

فضلا عن أن ھذه المعلومات بشمولیتھا لما سیكون علیھ ھرم السلطة والموارد النادرة والتوقیت 

 باب الحرجة یزیل أغلب دواعي معارضة التغییر.والأمان وكل ما یتعلق بالأس
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  :خلاصة الفصل

ھو إلا حتمیة تقوم بھ المؤسسات لمواجھة ضغوطات البیئة الخارجیة (التطور  إن التغییر التنظیمي ما

الداخلیة جتماعي والسیاسي، أو تلك الناجمة من البیئة وجي، البیئة التنافسیة، الضغط الاالتكنول

(العلاقات المتبادلة مع الموظفین والعاملین بھا. وھذا التغییر الذي تقوم المؤسسة یكون لھ الأثر على 

  تنظیم المؤسسة وكذلك على أفرادھا.

ھداف المبرمجة، لابد أن ومھما كانت ظروف التغییر التنظیمي التي تدفع بالمؤسسة لتنفیذه، وكذلك الأ

سة، ولابد أیضا من جتماعیة والثقافیة للمؤسالاقتصادیة وعلي للأوضاع الاتحلیل الواقع الف ینطلق من

  في خططھ وضعیة العمال لأنھم یعتبرون الركیزة الأساسیة لنجاحھ. الاعتبارالأخذ بعین 

أن التغییر ھو حالة طبیعیة وضروریة لكل المنظمات، لھ الأھمیة والأثر على الأفراد إذن یمكن القول 

والھیاكل والإستراتیجیات والأنظمة الداخلیة والتكنولوجیا المطبقة التي لابد على المسیرین العاملین 

  الإھتمام بھا.
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  تمھید:
        تسعى المنظمات الاقتصادیة الیوم لزیادة قدرتھا على التكیف من خلال تطویر قدراتھا    

عملیة لازمة و ضروریة، و ھو الطریق الصحیح  لذلك فالتغییر ،و أدائھا المتمیز و رضا العملاء

  المؤسسات و تمیزھا في محیط أھم سماتھ التعقد و الاضطراب. ءلضمان بقا

رتبط بنجاعتھا الحالیة من جھة و بمدى استعدادھا في التفاعل مع كما أن استمرارھا بصفة عامة م

. ةفھا مع التحولات و تأھیلھا لتكون في مستوى التنافسیة العالمیھا المحلي و العالمي، و بمدى تكیمحیط

و إدارة التغییر تتبنى من ،جد إدارة التغییر باعتبارھا عملا مستمرا یھدف لزیادة قدرة المنظمة لذلك ن

   خلالھا قیادة المنظمة مجموعة معینة من القیم، المعارف والتقنیات، مقابل التخلي عن قیم و معارف 

قتصادا و فعالیة لإحداث أو تقنیات أخرى. و تأتي إدارة التغییر لتعبر عن كیفیة استخدام أفضل الطرق ا

و على مراحل حدوثھ، بقصد بلوغ أھداف المنظمة و لذا وجد الباحثون مدخل الثقافة التنظیمیة   التغییر 

  لإحداث التغییر التنظیمي.

الثقافة التنظیمیة ھي التي توفر الإطار الذي یبین أسلوب العمل في المنظمات وتمیزه عن و   

اء العاملین في المنظمات یتأثر بصورة أو بأخرى بعدة عوامل من غیره من المنظمات الأخرى، فأد

داخل وخارج المنظمة، وبالتالي فإن لثقافة المنظمة دوراً مھماً في التأثیر على سلوك العاملین في 

المنظمات، وذلك طبقاً لطبیعة وقوة الثقافة التنظیمیة التي تتمتع بھا المنظمة. وعلیھ فالثقافة المتماسكة 

و تشمل  تي تحقق ثقافة التعامل مع مختلف المجالات التي تحیط بالمنظمة مما یزید فعالیتھا فیھا،ھي ال

كل من الزبائن، الموردین، الشركاء...إلخ. ففعالیة المنظمة تتحدد بتوفر ثقافة قادرة على استیعاب 

  و الخارجیة و بالتالي تجند كل إمكانیاتھا لخدمة أھدافھا.  العوامل الداخلیة
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  إدارة التغییر:  .1
ة في معظم المنظمات نتیجة للتغیرات السریعة في ردالإتعتبر إدارة التغییر من التوجھات الحدیثة في ا

بیئة المنظمة، وفي ھذا المجال لابد من التمییز بین التغییر كظاھرة وإدارة التغییر كمنھج لھ قواعد 

  وأسس وأصول.

 :مبادئھا و خصائصھا ، تعریف إدارة التغییر .1.1
  تعریفھا: .1.1.1

ي وسیاسي تشترك الیوم كل المنظمات في خاصیة أساسیة، ألا وھي حاجتھا في ظل محیط اقتصاد

التي لا تدرج التغییر  إلى الإنخراط في مخطط تغییر مستمر، فالمنظمة یتغیر بشكل مستمر وحتمي

من التنمیة التي تعتمدھا محكوم علیھا بالفشل، ولھذا فإن استیعاب التغییر وإدارتھ  ضمن إستراتیجیة

عملیة التغییر تشمل فضلا عن الجوانب المادیة والتنظیمیة على و  أبرز محاور الإدارة الحدیثة. 

  جوانب إنسانیة وسلوكیة قد تكون أكثر أھمیة من الجوانب الأخرى.

  ف على أنھا:تغییر كأسلوب إداري حدیث والتي تعرّمن ھذا المنطلق ظھرت إدارة ال

حركة تفاعل لا تحدث عشوائیا، ولكي تكون فاعلة لابد أن تتجھ نحو ھدف محدد وواضح وإعداد  -

إستراتیجیة مسبقة لعملیة التغییر، ولابد من مشاركة فعلیة للعمال جنبا إلى جنب مع الإدارة في اتخاذ 

إلیھم باستمرار، وھذا بدوره  الاستماع إبداء رأیھم أو اعتراضھم والقرارات الخاصة بھذه العملیة و

 .یتطلب التھیئة الذھنیة للموظفین والتدریب المستمر للموظفین

تعني الكیفیة التي تتعامل بھا المنظمات مع التغییر وتشمل (التغییر في القیادة، تركیبة المنظمة،  -

نحو التغیرات الحاصلة والمؤثرة على  للاستجابةالمساھمین في العمل...)، أو ھي المعنى الإیجابي 

لبھ الحكمة وعملیة نشاط المؤسسة وسلوك أفرادھا، بمعنى عقلنة التغییر وتوجیھھ نحو الأفضل بما تتط

 .التطور والتنمیة

الجھاز الذي یحرك الإدارة والمؤسسة لمواجھة الأوضاع الجدیدة وإعادة ترتیب الأمور بحیث یمكن  -

الإستفادة من عوامل التغییر الإیجابي، وتجنب أو تقلیل عوامل التغییر السلبي، أي أنھا تعبر عن كیفیة 

ھداف المنشودة، فالتغییر لا یعني ة، لإحداث التغییر لخدمة الأاستخدام أفضل الطرائق اقتصادا وفعالی

التطور والخطوات  1رالتغیی مجرد أخذ وضع معین یختلف عن وضع سابق بأي شكل بل یعني

  المتسارعة والمدروسة والإنفتاح الإیجابي والخطط البناءة للوصول إلى الھدف.

نین التغییرات العشوائیة الناشئة عن رغبات فردیة بإدارة التغییر باعتبارھا أداة لتق الاھتمامویأتي 

  وأھواء شخصیة.

                                                             
، إدارة التغییر ومتطلبات التغییر في العمل الإداري، الجمعیة الملتقى الإداري الثالثإبراھیم عبد االله المنیف،" إدارة التغییر وعلم الإدارة"،   1

  . 93، ص 2005السعودیة للإدارة،السعودیة، 
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لذلك كانت إدارة التغییر باعتبارھا عملا مستمرا یھدف لزیادة قدرة المنظمة على إدخال التغییرات، 

  وحل المشاكل الناجمة عنھا والتحقیق من مقاومة الفئات المناھضة للتغییر.

عن قوى التغییر المتبع للتحقیق من الآثار السلبیة الناجمة  )réaction(وتتمثل إدارة التغییر في رد الفعل 

المختلفة، وإتباع الأسالیب الملائمة لحلھا، ولعل ذلك یستدعي الإجابة الواضحة على عدة تساؤلات 

كیف یتم التغییر  ؟)When(متى یتم التغییر ؟ )Who( من یقوم بالتغییر؟ )Why(أھمھا: لماذا التغییر 

)How(ن من تأمین عملیة التغییر ؟.ھي الوسائل التي تمكّ ھي مجالات التغییر؟ ما ما ؟  

إدارة التغییر تقتضي القیام بالوظائف الإداریة التقلیدیة: التوقع والتخطیط، التنظیم، التوجیھ، المتابعة و 

إدارة التغییر  ومن ھنا فإن. والرقابة، والتي یمكنھا من زیادة قدرتھا على التكیف السریع مع الأحداث

ھي: "محاولة ربط الأنشطة البشریة والمادیة ضمن خطة عمل مدروسة تحتوي على الإجراءات 

  الإداریة النموذجیة التي تھیمن على التغییر وتقرر اتجاھھ ومداه....."

ة یمكن أیضا تعریف إدارة التغییر بأنھا: "العملیة التي من خلالھا تتبنى قیادة المنظمة مجموعة معین و

من القیم، المعارف والتقنیات...، مقابل التخلي عن قیم، معارف أو تقنیات أخرى...وتأتي إدارة التغییر 

لإحداث التغییر، وعلى مراحل حدوثھ، یقصد قتصادا، وفعالیة بر عن كیفیة استخدام أفضل الطرق التع

  بلوغ أھداف المنظمة.

  مبادئ إدارة التغییر:. 2.1.1

    1تتمثل مبادئ إدارة التغییر والأداء فیما یلي:

ك، فقلیلون ھم الذین جعل نتائج الأداء الھدف الأساسي لإحداث التغییر في المھارة والسلو ·

جل التغییر، ولكنھم سوف یتغیرون عندما یعتمد أداء مؤسستھم وإسھامھم الشخصي في أیتغیرون من 

یعطي اھتماما مستمرا لنتائج الأداء المترتبة على النتائج على ھذا التغییر، لذلك یجب التأكد بأن كل فرد 

 .جھوده لكي یتعلم المھارات والسلوكیات والعلاقات المرتبطة بالعمل

زیادة عدد الأفراد الذین یشاركون الإدارة المسؤولیة في إحداث التغییر، العمل باستمرار على  ·

إذ لا یستطیع الفرد أن یغیر سلوك فرد آخر، وبالتالي یجب أن یتحمل الأفراد بأنفسھم مسؤولیة إحداث 

تغییر سلوكھم، ومن خلال ذلك یمكن تشكیل مجموعة متماسكة تجعل من التغییر والأداء واقعا ملموسا 

والعلاقات التي  ھي المھارة والسلوك ما المستمر بمن یھمھم التغییر أكثر، و الاھتمامب ذلك ویتطل

 .یجب أن یتعلموھا

تغییر على أداء ونتائج المؤسسة ككل، البأن كل فرد یعرف دائما مدى تأثیر أدائھ والتأكد  ·

 .ومساعدتھ باستمرار على ربط جھوده بالصورة العامة للمؤسسة

                                                             
  .36، ص 2001؟، تر عبد الحكیم أحمد الخزامي، إیتراك للنشر والتوزیع، القاھرة، إدارة تغییر الأفراد والأداء كیفدوجلاس سمیث،    1
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الدعم والمعلومات في  توفیر مواقف تساعدھم على التعلم عن طریق الفعل. و وضع الأفراد في ·

الوقت الذي یحتاجونھ، فتغییر السلوك لیس عملا سلبیا، فالأفراد یتعلمون من خلال الفعل والبحث 

والنجاح والفشل، فیجب توفیر مناخ والتزامات الأداء التي تعطي الأفراد فرصة لكي یعیشوا تجربة 

 .التغییر مع توفیر المعلومات والتدریب والنصح والتدعیم

ھو أقوى وأحسن من فرق العمل للإرتقاء  دام أداء الفریق لدفع التغییر، فلا یوجد مااستخ ·

 .بالأداء ومھارة التغییر

التركیز على ما یقوم بھ الأفراد ولیس ما یملكونھ من سلطة اتخاذ القرار، فعندما یعتمد أداء  ·

ن على تحقیق ذلك عن طریق المؤسسة على السلوكیات والمھارات الجدیدة، فإن الأفراد فقط ھم القادرو

 تغییر أسلوبھم في العمل.

ویبدأ التغییر الناجح بتغییر مواقف الأفراد یؤدي إلى تغییر سلوكھم، وعندما یتكرر ھذا التغییر بواسطة 

  العدید منھم سوف تكون النتیجة النھائیة تغییرا ناجحا.

     1خصائص إدارة التغییر: .3.1.1

مجموعة ھامة من الخصائص تتصف بھا إدارة التغییر، لذلك من المھم التعرف على ھذه  ھناك

  الخصائص من خلال معرفة جوانبھا المتعددة:

 الإستھدافیة: -

التغییر حركة تفاعل ذكي لا یحدث عشوائیا وارتجالیا، بل یتم في إطار حركة منظمة تتجھ إلى غایة 

ھذا فإن إدارة التغییر تتجھ إلى تحقیق ھدف، وتسعى إلى غایة معلومة  من . ومرجوة وأھداف محددة

  وموافق علیھا ومقبولة من قوى التغییر.

 الواقعیة: -

ن یتم في إطار إمكانیاتھا أع العملي الذي تعیشھ المنظمة، ویجب أن ترتبط إدارة التغییر بالواق

  ومواردھا وظروفھا التي تمر بھا.

 التوافقیة: -

أن یكون ھناك قدر مناسب من التوافق بین عملیة التغییر وبین رغبات واحتیاجات وتطلعات  یجب

  القوى المختلفة لعملیة التغییر.

 الفاعلیة: -

یتعین أن تكون إدارة التغییر فعالة، أي تملك القدرة على الحركة بحریة مناسبة، وتملك القدرة على 

  ي الأنظمة والوحدات الإداریة المستھدف تغییرھا.التأثیر على الآخرین، وتوجیھ قوى الفعل ف

  
                                                             

  .27-7، ص ص 1993دار الفنیة للنشر والتوزیع، القاھرة، ، ال، إدارة التغییرمحسن الخضیري  1
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 المشاركة: -

تحتاج إدارة التغییر إلى التفاعل الإیجابي، والسبیل لتحقیق ذلك ھو المشاركة الواعیة للقوى والأطراف 

  التي تتأثر بالتغییر وتتفاعل مع قادة التغییر.

 الشرعیة: -

أن یتم التغییر في إطار الشرعیة القانونیة والأخلاقیة في آن واحد، ولما كان القانون القائم في  یجب

المنظمة قد یتعارض مع اتجاھات التغییر، فإنھ یتعین أولا تعدیل وتغییر القانون قبل إجراء التغییر، من 

  أجل الحفاظ على الشرعیة القانونیة.

 الإصلاح: -

ھو قائم  یجب أن تتصف بالإصلاح، بمعنى أنھا یجب أن تسعى نحو إصلاح ما حتى تنجح إدارة التغییر

  ھو موجود من اختلالات في المنظمة. من عیوب، ومعالجة ما

 الرشد: -

والرشد ھو صفة لازمة لكل عمل إداري وبصفة خاصة في إدارة التغییر، إذ یخضع كل قرار، وكل 

قبول أن یحدث التغییر خسائر ضخمة یصعب تغطیتھا تصرف لاعتبارات التكلفة والعائد، فلیس من الم

 بعائد یفوق ھذه الخسائر.

 :والابتكارالقدرة على التطویر  -

وھي خاصیة عملیة لازمة لإدارة التغییر، فالتغییر یتعین أن یعمل على إیجاد قدرات تطویریة أفضل 

  والتقدم وإلا فقد مضمونھ. مما ھو قائم أو مستخدم حالیا، فالتغییر یعمل نحو الإرتقاء

 القدرة على التكیف السریع مع الأحداث: -

بالقدرة على التكیف السریع مع الأحداث، ومن ھنا فإنھا لا تتفاعل إن إدارة التغییر تھتم اھتماما قویا 

مع الأحداث فقط ولكنھا أیضا تتوافق وتتكیف معھا وتحاول السیطرة علیھا والتحكم في اتجاھھا 

  بل وقد تقود وتصنع الأحداث بذاتھا للإبقاء على حیویة وفاعلیة المنظمة. ومسارھا،

  أسس إدارة التغییر بالقیم: .2.1
لا تتفق مع الوقت السریع، إذ تحتاج إلى فضاء زمني واسع لتعطي ثمارھا، فإن بالقیم رغم أن الإدارة 

ستراتیجیات التغییر إملیة فعالة ومن خلال ما كتب حول ھناك شبھ اتفاق بین الباحثین على أنھا ع

التنظیمي وحول المحتوى الذي یعتمد على القیم في إدارة التغییر، یمكن تحدید أھم القواعد التي یقوم 

 علیھا.
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 ساق القیمي والتعاون المشترك:تدرجة عالیة من الإ .1.2.1

قیم الأفراد والجماعات وتغییر مواقفھم، فعادات الأفراد  تستھدف أسالیب التغییر التنظیمي، تطویر

وقیمھم الشخصیة تختلف. وتعمل المنظمة على فھم ھذه الفروق والتقلیل منھا وإیجاد اتجاه عام لھا 

إدارة التغییر بالقیم تتطلب درجة عالیة من التعاون المشترك والدائم وعلى و  لیحقق أھداف المنظمة.

جمیع الأقسام، ولا یمكن أن تحقق فعالیتھا إلا بلعب كل عنصر دوره في ھذه جمیع المستویات وفي 

  العملیة.

، فإن الكثیر من الخبراء الاقترابوبسبب النتائج التي توصلت إلیھا العدید من المنظمات بفضل ھذا 

 یرفضون الیوم البیانات والمعلومات التي لا تنطوي على القیم، خاصة وقد أصبح ھناك اتجاه واضح

   1نحو سیطرتھا في نماذج التطویر التنظیمي لإحداث التغییر في المنظمات.

زم قیما قادرة على التعامل معھ، وتتیح ھذه القیم، لیس فقط القدرة على التكیف لتإن التغییر السریع یس

 مع العلم أنھ لا توجد وصفة موحدة لنسق القیم.ھذا  ھیضا المساھمة في والسعي إلیمع التغییر، بل أ

الصالح لكل المؤسسات، فأھمیة بعض القیم قد تزداد في بعض المؤسسات وتقل في مؤسسات أخرى، 

  كما أن أھمیتھا قد تختلف في نفس المؤسسة في الفترات المتباینة.

ومع ھذا، فقد اقترح نخبة من العلماء والباحثین، قیما رأوا فیھا أھمیة كبرى في ظل التغیرات الحالیة، 

عاملات الأفراد وتقبل ملاحظات الآخرین (التغذیة العكسیة)، والصدق مع النفس، أي في م كالانفتاح

  الصراحة وممارسة السلوك الطبیعي دون تكلف ولا نفاق، وكذا القدرة على تحمل المخاطرة.

والقیم بالنسبة للأفراد، فقد ركز  الاتجاھاتوإذا كان البعض یرى أن إدارة التغییر بالقیم تستھدف تغییر 

  آخرون على تغییر الجماعة وإدارة ثقافة المنظمة ككل، أفراد وجماعات:

ن، ھم أھم عناصر التغییر التنظیمي، الفردیة لیتسق مع یفالأفراد سواء كانوا عمالا أو مشرف الأفراد: -

 نظام القیم التنظیمیة.

بالقیم الجماعیة وتطویر أھدافھا  الاھتمام فالتغییر ھنا یركز على فعالیة الجماعة و جماعات العمل: -

 وتماسكھا، وجعل جماعة العمل وسیلة للتأثیر على تحقیق تغییر في القیم الفردیة.

 تحویل القیم إلى واقع معاش: .1.2.2

یشترط التوجھ عبر القیم، تغییر العادات ونماذج السلوك والمواقف، وذلك عن طریق تحدید الأولویات، 

مع البدء بتطبیقھا على النفس عن طریق الإستعداد للإیمان بھا ثم الإتفاق علیھا بشكل مشترك والسعي 

  المستمر لتطبیقھا.

التعرف على تلك التناقضات بین ما یقولھ إن الإدارة بالقیم تتمحور بالدرجة الأولى حول التحدید و

الآخرون ویشكل قناعة لھم وبین سلوكھم العملي. فمثلا تعلن شركات عدیدة بأنھا ملتزمة بتطبیق قیم 
                                                             

  .164، ص 1984، تر: حامد عبد العزیز الفقي، دار القلم، الكویت، سیكولوجیة الفرد في المجتمعكراش، د و آخرون،   1
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تحسین نوعیة البیئة الطبیعیة لكنھا في الواقع مبدأ "الباب مفتوح" وھي عبارة عن سیاسة إداریة 

دنیا التواصل مع المستویات الإداریة العلیا، غیر أن أبواب تستطیع من خلالھا المستویات الإداریة ال

  مكاتبھم مقفولة في وجھ العمال.

إن غایة التغییر التنظیمي ھي تعزیز القیم وتعدیل السلوك في نفس الوقت، ولن تتمكن المنظمات من 

ص الفارق بین تحقیق أھدافھا إلا بتحقیق تغییر في القیم، یصحبھ تغییرا في السلوك أو العكس مع تقلی

  القیمة والسلوك.

ولقد اختلف الباحثون حول مصدر التغییر ھل یبدأ من القیم أم من السلوك، وذھبوا في ذلك إلى مذھبین 

  رئیسیین:

وینظر إلى القیم كقوة منشئة للسلوك وبالتالي فإن أي تغییرات في المنظمات یجب أن  الموقف الأول: -

الإنسان وتصرفاتھ تؤكد على أن سلوك  السائدة، فھذه المجموعة تسبقھا وتوازیھا تغییرات في القیم

  سلوكھ لا محالة یتغیر.فإذا تغیر ما بنفس الإنسان نتیجة لأفكاره وبتعبیر أدق لما ینقصھ من قیم، ف

وینظر إلى القیم كقوة ضابطة ومنظمة للسلوك، وأن عملیة التغییر تكمن في  الموقف الثاني: -

  العناصر المادیة، فالقیم نفسھا تتغیر وتتكیف حسب التغیرات المادیة.

بالقضایا إن اتخاذ موقفا واحدا من المواقف السابقة الذكر یدل على نظرة محرفة للحقائق المتعلقة 

 مھا دون النظر إلیھا كعناصر من نظام متفاعل یؤثر بعضھ في بعضوالتي عادة ما یتعذر فھ ،النفسیة

عملیات التأثیر والتأثر بین السلوك والقیم متبادل، فاالله یخلق الأفعال من الأفكار: الفكرة تخلق فعلا و

        1ویخلق الأفكار من الأفعال: الفعل یرسخ الفكرة.

لعامل، معناه أنھ یھتم بالموارد البشریة الموجودة داخل إن مدخل التغییر بالقیم واھتمامھ بأفكار وأفعال ا

"اقتراب الموارد البشریة" على أساس أن  الاقترابالمنظمة. ولعل ھذا ما جعل البعض یطلق على ھذا 

العقبات التي یمكن أن تواجھ التغییر مصدرھا شعور العمال بالقلق وعدم الأمن وبعدم الكفاءة، وأن 

  الإلتزام والمساعدة النفسیة. التدخل الذي ینتظر من المؤسسة أن تقوم بھ ھو التكوین والمشاركة و

بثقافة المؤسسة جعلھ یشبھ "التغییر من المنظور الرمزي"، الذي كما أن اھتمام اقتراب التغییر بالقیم 

ھداف وتشبث الأفراد بالماضي. وللخروج لأوا یرى أن مشاكل المؤسسة ذات علاقة بفقدان القیم

من "الحداد" على الماضي إلى التفكیر  الانتقالبالمؤسسة إلى بر الأمان یجب خلق تقالید للتحول، ثم 

 في المستقبل.

 

 

  
                                                             

  .90، ص 1990، دار الثقافة للجمیع، الجزائر، حتى یغیروا ما بأنفسھمسعید جودت،   1
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 التغییر العلمي المخطط: .3.2.1

    1التغییر الناجح ھو الذي یقوم على ما یلي:

تصال الأفقي یجب تعزیزھا كاحترام الوقت، والا الرؤیة الواضحة للقیم، سواء الإیجابیة التي -

والعمودي واتخاذ القرارات بأسلوب علمي، أو السلبیة التي یجب تغییرھا كالمحاباة والرشوة وعدم 

 التنظیمي. الإلتزام

تحدید أسباب تردي القیم عند العمال ومن أمثلتھا، افتقاد القدوة بسبب السلوكات الممارسة من قبل  -

بعض القیادات والتمییز في التعامل مع العمال وعدم العدل والولاء للأشخاص على حساب الإلتزام 

 بتحقیق أھداف المؤسسة وغیرھا.

ة تعزز اعتقاد العمال بقدرتھم على قیادة التغییر من خلال ما تتمتع وجود رؤیة بدیلة عن القیادة الجدید -

تحدید الرؤیة الواضحة والمفھومة للجمیع یوضح الھدف  بھ من سلطة ونفوذ حقیقي أو افتراضي. و

بھ الجمیع  يالنھائي الذي تود المؤسسة الوصول إلیھ، ومن ثم تصبح ھذه الرؤیة ھي الدلیل الذي یھتد

من المھم ھنا أن یستطیع القائد الجدید إظھار مثل ھذا التأثیر والنفوذ، فذلك  لمؤسسة. ولتحقیق أھداف ا

 رات التي یطرحھا بشكل أكبر.ییجعل الأفراد یتجاوبون مع التغی

 تتطلب جھود التغییر التنظیمي في بعض الأحیان، الإستعانة إمكانیة الإستعانة بوكیل التغییر: .1.2.4

ھؤلاء الخبراء في  یتمثل دور بخبراء یستحسن أن یكونوا ذوي درایة عالیة بالظروف البیئیة المحلیة. و

ھي مساعدة المنظمة على تعلم طرق جدیدة ولیس في إعطائھا الحلول الجدیدة، لأن المنظمة نفسھا 

بشرط تعلمھا اختیار ھذا الأسلوب وتحكمھا في استخدامھ بطریقة الأقدر على اختیار العلاج الملائم، 

  فعالة. ویمكن تلخیص أھم مھام خبیر التغییر فیما یلي:

 الفھم الواضح للقیم والأھداف المبتغاة من وراء برنامج التغییر التنظیمي. -

 تحدید التوقعات الأولیة لدور خبیر التغییر والإدارة العلیا. -

 جانب خبیر التغییر على المناخ التنظیمي السائد في المؤسسة. الإطلاع الأولي من -

 التعرف الأولي من جانب المنظمة على خبیر التغییر وأسلوبھ في العمل. -

 على طبیعة العملیة المخططة ومراحلھا. الاتفاق -

 توضیح أبعاد العلاقة بین خبیر التغییر والمنظمة، حیث یتم تحدید دور كل طرف. -

المعلومات الدقیقة حول المنظمة، وقد تكون ھذه المعلومات ظاھرة أو غیر  قیام الخبیر بجمع -

  ظاھرة.

قیام الخبیر بالتعاون مع المنظمة بتحلیل المعلومات والتعرف على مناطق المشكلات ونوعیتھا  -

 والآثار المترتبة علیھا.
                                                             

  .343میان، مرجع سابق، ص محمود سلمان الع   1
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            ج تكوینیةیقوم الخبیر باقتراح مجموعة من الحلول لزیادة فعالیة المنظمة، كاقتراح برام -

 أو عملیات فعادة بناء فرق العمل.

ستراتیجیات التغییر إالمنظمة بمتابعة النتائج واختبار مدى كفاءة في وفي الأخیر یقوم كل خبیر التغییر 

  المتبعة بغرض تثبیت النتائج المرغوب فیھا.

 یلي شكل توضیحي لدور الخبیر: و فیما

  

   

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

    

  

  

  دور الخبیر في مراحل التغییر. :) 07شكل رقم ( 
مجلة الإدارة ، "التطویر التنظیمي: نموذج مقترح للتطویر التنظیمي في الدول النامیة"إبراھیم الغمري،  المصدر:

     .47، ص 1985، 48، الریاض، العدد العامة

حالة عدم 

  التوازن 

: الشعور 1م

 بالحاجة للتغيير

اتخاذ قرار 

 بمواجهة التغيير

: بداية عمل 2م

 الخبير

تحديد التوقعات 

والالتزامات 

: وضوح العلاقة 3م

 بين لخبير والمنظمة

ظهور الحاجة 3م

إلى معلومات يمكن 

 الاعتماد عليها

: جمع 4م

 المعلومات

التعرف على 

 مناطق المشكلات

: التشخيص 5م

 وتحديد المشكلات

: استخدام أساليب 6م

 التغيير التنظيمي

مشاركة الجماعة 

 وإرجاع الأثر

/ المراجعة 7م

والمتابعة وتثبيت 

زيادة حيوية 

 المنظمة

: انتهاء برنامج 8م

 التغيير التنظيمي

وضع الخطط 

 والبرامج
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  أسالیب التغییر في الإدارة بالقیم: .3.1
عدة طرق لتغییر القیم لو أحسنت المؤسسة استغلالھا فإنھا ستتمكن من مواجھة التحدیات التي ھناك 

. وسیتم فیما یلي عرض لبعض والاقتصادیةجتماعیة والثقافیة التغییرات الھائلة في البیئة الا تفرضھا

  ھذه الطرق:

 التكوین: .1.3.1

النفسیة والذھنیة للفرد تجاه العمل یھدف إلى رفع كفاءات الفرد في  الاتجاھاتالتكوین ھو تغییر في 

سلوكات الفرد لإكسابھ المعارف والخبرات التي  أداء العمل، فھو عملیة تعدیل إیجابي في اتجاھات و

  یحتاج إلیھا.

الصالحة والأنماط السلوكیة  والاتجاھاتیسعى التكوین إلى تزوید الفرد بالمعلومات التي تنقصھ  و

  داء وزیادة إنتاجیتھ.جل رفع كفاءتھ في الأأوالمھارات الملائمة والعادات اللازمة للعمل، وھذا كلھ من 

التكوین ھو تلك الجھود الھادفة إلى تزوید الموظف  'زكي محمود ھاشم'وفي ھذا الإطار یعرف 

مل، أو تنمیة وتطویر ما لدیھ من مھارات بالمعلومات والمعارف التي تكسبھ مھارة في أداء الع

ومعارف وخبرات، مما سیزید من كفاءتھ في أداء عملھ الحالي أو بعده لأداء أعمال ذات مستوى أعلى 

   1في المستقبل.

حلقة حیویة في سلسلة باختیارھا، ولكنھ التكوین لیس أمرا كمالیا تلجا إلیھ المؤسسة أو تنصرف عنھ  و

د، ومن ثم دید مواصفات الوظیفة وتعیین متطلبات شغلھا ثم تتجھ إلى اختیار الفرمن الحلقات تبدأ بتح

التكوین یستمر مع الموظف بعد تولیھ الوظیفة، كما یستمر مع ارتقاء العامل و  تنفذ واجبات الوظیفة. 

التكوین ھو  في الوظیفة أو الوقوف على أحدث التطورات والأسالیب العلمیة في مجال تخصصھ. إذن

ویھدف التكوین عادة إلى تحقي ثلاثة أنواع من النتائج ینبغي أن یتوفر بینھما  2نشاط رئیسي مستمر.

  قتصادیة، النتائج السلوكیة والنتائج البشریة.التكامل والتوازن وھي النتائج الاقدر كاف من 

ن یتجمد متغیرات ومن ثم لا یجوز أعامل مع كما أن التكوین یعتبر نشاطا متغیرا ومتجددا بحیث أنھ یت

في قوالب وإنما أن یتصف بالتغیر والتجدد، فالإنسان الذي یتلقى التكوین عرضة للتغییر في عادتھ 

وسلوكھ وكذا في مھاراتھ ورغباتھ، والوظائف التي یشغلھا المتكونین تتغیر ھي الأخرى لتواجھ 

ي تقنیات العمل ومستحدثاتھا، والرؤساء قتصادیة، وففي الظروف والأوضاع الامتطلبات التغیر 

. وبالتالي فإن المادة  3یتغیرون كما تتغیر نظم وسیاسات الشركات وتعدل أھدافھا واستراتیجیاتھا

والأسالیب العلمیة یجب أن تأخذ بكل مستحدث وجدید في مجال العمل أو في المتغیرات البیئیة التي 

  تؤثر على المنظمة.
                                                             

  .255، ص 1989، جامعة الكویت، الكویت، إدارة الموارد البشریةزكي محمود ھاشم،   1
  .94،95ص ص ، المكتب الجامعي الحدیث، مصر، دون سنة، ، التنمیة الإداریة في الخدمة الإجتماعیةخیري خلیل الجمیلي  2
  .35، مكتبة غریب، مصر، دون سنة، ص الأفراد والكفاءة الإنتاجیة إدارةعلي السلمي،   3
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في  1ییرات التي یفرضھا المحیط، كالتغییرات التي تعرفھا المؤسسة الجزائریةفالحاجة للتكیف مع التغ

مرحلة دخولھا اقتصاد السوق، تفرض علیھا تحدید مواطن نقصھا التي أثبتت معظم الدراسات السابقة 

لھا علاقة بالثقافة والقیم، ثم العمل على تصحیحھا من خلال الدخول في عملیة تكوین مستمرة أن 

ن قیم المؤسسة تظھر جلیا في ع على أن تكون ھذه العملیة مدروسة ومخططة بكیفیة جیدة للعمال،

 .سیاسات التكوین التي تتبناھا، فمثلا المؤسسات التي تھتم بالإنسان ستدرج ھذا الموضوع في سیاستھا

أن ، كما الاقتصادیةنفس الشيء بالنسبة للمؤسسات التي تھتم أكثر بالزبون أو بتحقیق الفعالیة 

المؤسسات التي تھتم بالمساواة والتقلیل من أھمیة الفوارق بین المستویات التنظیمیة عادة ما تشجع 

ذین)، تنظیمیة (إطارات وأعوان تحكم ومنفمن مختلف المستویات التكوین أفواج تحتوي على متكونین 

القیم ھذه، وإلا فإنھا  أنساق فلكل مؤسسة ثقافتھا الخاصة وسیاسة التكوین یجب أن تأخذ بعین الإعتبار

    بوء بالفشل.ست

ھذا بالإضافة إلى أن أھداف التكوین یجب أن تكون متناسقة مع القیم التنظیمیة، فمثلا المؤسسات التي 

، عادة ما تترك المبادرة للعمال بالتسجیل في التكوین الذي یرغبون فیھ تشجع الإستقلالیة والمسؤولیة

والمشاركة في طرق التكوین المتبناة، لذلك فإن الإجابة على السؤال من یقوم بالتسجیل في برنامج 

تكویني؟ ھل ھو المسؤول أم العامل أم یتم ذلك بالتشاور بینھما؟ یدل على اختیار ثقافي وتبني المؤسسة 

قیم معینة. ویتم إعداد برنامج التكوین في مرحلة التغییر من طرف دائرة التكوین بمساعدة  لنسق

مجموعات مسھلي التغییر والمشرفین، وعادة ما یتم اقتراح التكوین الخاص بإدارة التغییر على ذوي 

لمعنیة بتطور الكفاءات عند بدایة تطبیق عملیة التغیر، على أن یتم تعمیمھ فیما بعد على كل الأطراف ا

  المؤسسة.

فإن المختصین ینصحون بتقدیم التكوین التقني ، غییر الجوانب المتعلقة بالكفاءاتإذا كان یغلب على الت

ھذا الأمر یستدعي إدخال تعدیلات على طرق التفكیر  وفي مرحلة تعمیم التغیر لكل الأطراف المعنیة. 

  والتعامل لدى الأفراد.

  التي یتطلب توفرھا، في مرحلة التغییر:ءات وفیما یلي جدول یوضح الكفا

  

  

  

  

  

  
                                                             

  .108مراد نعموني، مرجع سابق، ص   1
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  التكوین في مراحل التغییر وعلاقتھ بالمستوى التنظیمي :)06جدول رقم (
  الكفاءات التي تتطلبھا مرحلة التغییر  المستوى التنظیمي

 تطویر رؤیة واضحة للمؤسسة. -  المدراء

والإنطلاق في إدارة التغییر وقیادتھ: بناء برنامج التغییر  -

 عملیة التغییر وفھم العوامل المساعدة والمعیقة لعملیة التغییر.

 إعداد أسالیب اتصال التغییر. -

  التعرف وإدارة مقاومة التغییر والصراعات. -

 نشر أھداف المؤسسة على مستوى وحدتھ. -  رؤساء المصالح والدوائر

 إدارة وإعداد برنامج للتغییر. -

 مقاومة التغییر والصراعات وإدارتھا.التعرف على  -

 تعبئة الوحدة التي یشرف علیھا. -

  إعداد أسلوب اتصال لمرحلة التغییر.  -

 التعرف وإدارة القوى الموجودة في المیدان. -  أعوان التحكم

 بناء جماعة. -

 إدارة اجتماعات بفعالیة. -

 حل مشكل جماعیا. -

  ل الآخرین.القیام بتحلیل الوضعیة بمشاركة العما -

 حل مشكل جماعیا. -  العمال

 إدارة بفعالیة. -

  تحلیل وضعیة.  -

Source : Benoit Grouard et François Meston, L’entreprise en Mouvement, Dunod, Paris, 

3 ème éd ,1998,p 292. 

للمؤسسة فیما وكمثال لما سبق، یكتب مدیر إحدى الشركات المتعددة الجنسیات في المجلة الداخلیة 

مشروع -  یتعلق بكفاءات إدارة التغییر "إن برنامجنا المتمثل في إعادة التنظیم بالوظیفة، لیس فقط

الذي قمنا بعرضھ من أجل تثمین طرق تسییرنا، فھو یطمح كذلك إلى نشر ثقافة مھنیة  - الوزن الثقیل

ا حتى تسھل التكیف للتغیر لأوربا، وھذ ك المنتشرة في الشركات التي انضمتفي مؤسستنا، مثل تل

على العدید من الكفاءات التي تمكن من  وندفع بعجلة التغییر. لقد تمكنت مصلحة التكوین من التعرف

لقد قامت  ، والإستباق والتحكم في عملیة التغییر، ھذه الكفاءات ھي طرق جدیدة للتعامل مع المشاكل

التذكر" تشرح - ا الفھم السریع، بطاقات "تسھیلالإدارة بتطویر وسائل بیداغوجیة بسیطة تسمح لكل من

  مھارات للعمل ستقترح وتوزع على كل الأفراد بغرض تعلیمھم "ماذا" و "كیف"، كما أن طرقا جدیدة 
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  تتعلق بما یلي:

 العمل الجماعي. -

 تصال.عادات جدیدة في الا -

 إدارة اجتماع بفعالیة. -

 تحلیل أدوار ومسؤولیات فریق عمل. -

 حل مشكل جماعیا. -

         وھذه الأدوات یتم شرحھا ومناقشة استعمالاتھا في دورات قصیرة یشارك فیھا العمال. 

 :Coachingالتدریب:  .2.3.1

التدریب ھو مرافقة مدیر أو مسیر بغرض مساعدتھ على مواجھة المشاكل الطارئة أو الجدیدة وذلك 

ینتشر أكثر فأكثر داخل المؤسسات، حتى أن  باستثمار استعداداتھ وتطویرھا. وقد أخذ ھذا المصطلح

العدید من المقالات نشرت حولھ والمدرب ھنا یعمل على تقدیم النصائح ومرافقة المدیر وفریقھ المدیر 

  في التحكم في التغییرات التي تفرض علیھم تحولات أو مسؤولیات جدیدة أو إدارة مشروع استراتیجي.

 1ت كل الأطراف، وذلك عن طریق تقاسم الكل لأھداف المؤسسة.یسمح التدریب بتطویر ونمو استعدادا

نھ یساعد على أوعادة ما یقوم المدرب بدور المرآة التي تسھل التفكیر وتساعد على اتخاذ القارات، كما 

التي تخدم مسیرة وأھداف التغییر والمساعدة في التغلب على العراقیل تقویة وتكثیف السلوكات الفردیة 

        تغییر.التي تعطل ال

  السلوكات التي تدخل ضمن اھتمامات المدرب فیما یلي: و الاتجاھاتوتتمثل 

 القدرة على مواجھة الغموض والتعقد الملازمة لكل عملیات التغییر. -

 معارف عملیة وقدرة أكبر على التحكم الذاتي أثناء حل الصراعات. -

 رفع مستوى الثقة في النفس. -

قبول المخاطرة اللازمة في مراحل التغییر أو في مواجھة كل الوضعیات  رفع نسبة القدرة على -

 الجدیدة.

 قدرة أكبر على تحسین الآخرین بالثقة والتفویض والمسؤولیة. -

 قدرة أكبر على الإصغاء. -

 فعالیة أكبر في إدارة الوقت. -

  المعالم وفقدان السلطة نتیجة التفویض. القدرة على التغلب على الخوف المرتبط بالتغییر، كفقدان -

  یتمثل التدریب في سلسلة من حصص عمل تجمع المدیر والمدرب، یقوم خلالھا المدرب بتحلیل و

 ، فالمدرب ھوالوضعیات التي عاشھا المدیر، وتكون بشكل تبادل وجھات النظر وتقاسم الخبرات
                                                             

1 Ibid, PP 292-295. 
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  ھ.المنسق والمسرع لعملیة إدراك المدیر لمواطن قوتھ وضعف

، یرتكز على مسلمة أننا لن نتعلم سلوكات أو نكون اتجاھات جدیدة بمجرد تلقینا الاقترابأصل ھذا 

للنصائح أو تلقینا الحلول الجاھزة، لكن یتم ذلك عن طریق تحلیل تجاربنا والإستفادة منھا بتحدید 

  التي نتوصل إلیھا.العمیقة لنجاحنا أو فشلنا، ثم البحث عن الحلول من خلال النتائج  الأسباب

ومن ثم فالمدرب الذي یتحلى بالموضوعیة والقدرة على التحلیل، یسرع عملیة التعلم، حیث أنھ یطرح 

أسئلة یبین من خلالھا التناقضات، ویشجع على التحلیل العمیق، ویساعد على التفكیر، ویعطي قراءة 

  حیادیة للوقائع والأحداث.

دریب مثل، الإستعداد لمواجھة صراعات صعبة في ظل التغییر، یتفق المدرب والمدیر على أھداف الت

كتعلم التفویض أو التغلب على المخاوف المرتبطة بعملیة التغییر. ولنجاح ھذه المرحلة من التدریب 

     1یجب:

 إقناع المدیر وتطوعھ للتدرب. -

 المدرب والمتدرب على الأدوار والمسؤولیات المنوطة بكل منھما كمدة التدخلات والوسائل. إتفاق -

 إبرام عقد یتم فیھ تحدید أھداف التدریب، والوسائل المستعملة. -

 م بناءا على تحلیل الوقائع والتجارب التي یعیشھا المدیر.النتائج تقی -

 قة.بناء خطة لتثبیت المجھودات والتحسینات المحق -

السؤال الذي قد یطرح نفسھ ھنا، ھو من یتم تعیینھ كمدرب؟ بحیث تختلف المؤسسات في اختیار  و

قد یكون الأولى أن یقوم  أو مستشار خارجي. والمدرب، أو مدیر آخر أو مستشار من داخل المؤسسة 

عیة وعدم بتدریب مستشار من خارج المؤسسة، وھذا حتى تضمن المؤسسة استقلالیة التفكیر والموضو

  التأثر بالسلطات وبالمركز، خاصة في مراحل التغییر حیث یزداد تأثیر ھذه العوامل.

 التغذیة الرجعیة: .3.3.1

التدریب من حیث توفیر الوقت والوسائل المادیة والبشریة، وغالبا ما  نظرا للإستثمارات التي یتطلبھا

الإطارات والعمال  یقتصر التدریب على المدراء وأعلى مستویات الإشراف داخل المؤسسة، لكن بقیة

  المعنیین بعملیة التغییر، یمكنھم الإستفادة من عملیة التغذیة الرجعیة لتطویر قدراتھم.

أنواع التدریب البسیطة التي تھدف إلى تنمیة قدرات العامل، وتشجیعھ والوقوف ھذه العملیة أحد  تعد

بجانبھ لكي یقوم بتحلیل أدائھ وسلوكھ بعد أداء عمل ما، أو المشاركة في حدث ما داخل المؤسسة. 

والمدرب في ھذه الحالة قد یكون أحد الزملاء أو المسؤول المباشر أو أحد أعضاء فرقة تسھیل التغییر، 

  الذي كان حاضرا أثناء الحدث الذي یمثل مصدرا للتغذیة الرجعیة.و

                                                             
1  Ibid, p 296. 
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استعمال طریقة التغذیة الرجعیة غیر متعود علیھا داخل المؤسسة الجزائریة، بالإضافة إلى أن  أنبما 

نھ یفتقر للموضوعیة، فلھذا یجب شرح أقد ینظر إلیھ على أنھ تھدید وا قیام فرد من داخل المنظمة بھ

  ونشرھا بحذر من قبل فریق تسھیل عملیة التغییر. ھذه العملیة

  ویمكن حصر أھم الخطوات العملیة للتغذیة الرجعیة فیما یلي:

قبل حصة التغذیة الرجعیة، یجب إعداد الشخص المكلف بمھمة اللقاء مع العامل، وقد یستعین ھذا  -

زالتھا، كما یستحسن في ھذه الأخیر بطرح تساؤلات حول السلوكات التي یجب تشجیعھا أو تعدیلھا أو إ

 ھي طبیعة وأسباب تعدیل أو إزالة ھذه السلوكات. عتماد على الأمثلة الواقعیة وبحث مالإالمرحلة ا

إعداد خطة العمل بمشاركة العامل المراد مساعدتھ على تجاوز بعض الصعوبات. وتبدأ ھذه الحصة  -

في بدایة الحصة رأیھ حول نقاط قوتھ، ھداف وعرض سیر المقابلة، وقد یطلب من العامل بشرح الأ

كما أنھ یمكن للفرد المكلف بالقیام بعملیة التغذیة الرجعیة اغتنام الفرصة لتوجیھ العامل وتقویة إدراكھ 

 السلوكات التي تتماشى مع مواطن قوتھ. بالطرق و

          حداثیم الأویجب التنبیھ ھنا على ضرورة الإبتعاد عن لوم أو اتھام العامل والتركیز على تقی -

، وھذا حتى لا یشعر العامل أنھ مھاجم، وحتى تكون ھذه الحصص أكثر فعالیة ینصح الاتجاھاتأو 

 اتخاذ بعض الإجراءات بعین الإعتبار. ولعل أھم ما یجب القیام بھ ما یلي:

 أن تكون حصص التغذیة الرجعیة مبنیة على وقائع. ·

 أن تكون وصفیة ولیست تقییمیة. ·

 مبنیة على حوار مشترك. أن تكون ·

القیام بھا في الوقت المناسب، أي بعد مضي فترة قصیرة من وقوع الأحداث التي تمكننا من  ·

 تسجیل مواطن قوة وضعف العامل.

 والقیم ولیس على شخصیة العامل. والاتجاھاتالتركیز على السلوكات  ·

  نھایة حصة التغذیة الرجعیة، یتم إعداد حوصلة العملیة التي تحتوي على: في        

 قائمة بمواطن القوة. ·

 النشاطات المساعدة في المحافظة أو تقویة مواطن القوة. ·

 التي یجب تعدیلھا. والاتجاھاتقائمة السلوكات  ·

السلوكات النشاطات (تكوین أو تعریض لمواقف جدیدة أو غیرھا) والتي تمكننا من تغییر  ·

 والقیم السابقة. والاتجاھات
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جل تقییم مستوى النجاح المحقق من طرف أتحدید موعد لحصة التغذیة الرجعیة القادمة من  ·

 العامل وتحلیل وإدارة المشاكل الجدیدة.

         1على سبیل المثال قد تتعلق التغذیة الرجعیة بأحد السلوكات والقیم الآتیة:و 

 الجماعي.القدرة على العمل  -

 الشرح والإقناع. تصال وة على الإصغاء لآراء الآخرین والاالقدر -

 القدرة على تحفیز الآخرین. -

 على النظرة الإیجابیة للأحداث والتعامل مع المشاكل الطارئة. القدرة -

 تعلم قبول الجدید وعدم الرفض المباشر. -

 .الاجتماعاتالسلوك البناء أثناء  -

 الزملاء لتحقیق النجاح. مساعدة -

 القدرة على التعرف على الجھود وتشجیعھا. -

ویستحسن أن لا تقتصر التغذیة على فریق المسھلین فقط، بل الأمثل ھو الوصول إلى وضع شبكة 

للتغذیة الرجعیة داخل المؤسسة أین یقوم العامل بدور المقدم للتغذیة الرجعیة لعامل أول ویقوم ھذا 

تقدیم التغذیة الرجعیة لعامل ثاني، فتتشكل سلسلة یكون فیھا كل عامل مقدم ومتلف الأخیر بدوره ب

للتغذیة الرجعیة، فإذا تم تحقیق ذلك سیصبح كل حدث أو اجتماع عمل مشروع عبارة عن حصة لتغذیة 

رغم أھمیة وفائدة جعل العمال مرآة لبعضھم البعض یجبر كل منھم نقائص الآخر ویصحح  و رجعیة.

  ، إلا أن بلوغ ذلك یستلزم تكوین كل العمال على التحكم في ھذه التقنیة.أخطاءه

 دینامیكیة التعلم الذاتي: .4.3.1

لعدد من العمال فرصة للتعلم، خاصة إذا كان ھناك عدد كبیر من العمال من تمثل عملیة التغییر بالنسبة 

  العملیة. مختلف المستویات التنظیمیة وینتمون لمدیریات ووحدات مختلفة معنیین بھذه

منھا من تأخذ منھ موقفا سلبیا، تنتظر أن یفرض علیھا ت تختلف في تعاملھا مع التغییر، إن المؤسسا

أثبت الواقع أن المؤسسات  قد التغییر، ومنھا من تتخذ حیالھ موقفا "ھجومیا" "تطوعیا" "إرادیا". و

الناجحة ھي التي تستفید من كل عملیات التغییر لتنمیة قدراتھا على تحسین أوضاعھا من المجالات 

  المختلفة.

تطویر قدراتھم على التغییر، ومن ھنا تظھر أھمیة استغلال العمال للتجارب التي یمرون بھا من أجل 

بعبارة أخرى،  والنجاح في تكوین أنفسھم بأنفسھم. وأي تطویر قدراتھم على آلیة التعلم الذاتي، 

ھا في عالم شدید التغیر ھي المؤسسات التي تتعلم من تجاربھا ؤالمؤسسة الناجحة التي یرجى بقا

  الخاصة لكي تصبح مؤسسة متعلمة.
                                                             

1  Ibid, p 300. 
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، ھو موجود التي تخلقھا عملیة التغییر، توفر للعمال فرصا للتفكیر في تحسین ماكما أن الدینامیكیة 

یمكن للعامل أن یشارك في البحث واختیار التوصیات التي تتم المصادقة علیھا من قبل الھیئة بحیث 

  المكلفة بإدارة عملیة التغییر.

وبعد المصادقة علیھا یمكن لھذا العامل اختبار والتحقق من فعالیة أفكاره واقتراحاتھ، ووضع مؤشرات 

) كما تتاح لھ فرصة متابعة وتقییم الاقتصادیةاس النتائج الأداء" (المكلف بقی المتابعة من قبل "فریق

  أثر العملیات المقترحة، ومن ثم قیاس نقاط قوة وضعف أفكاره واختیاراتھ.

ھو موجود،  كما أن الدینامیكیة التي تخلقھا عملیة التغییر، توفر للعمال فرصا للتفكیر في تحسین ما

التوصیات التي تتم المصادقة علیھا من قبل الھیئة المكلفة فیمكن للعامل أن یشارك في البحث واختیار 

  بإدارة عملیة التغییر.

والتحقق من فعالیة أفكاره واقتراحاتھ، ووضع ختبار الاوبعد المصادقة علیھا یمكن لھذا العامل ا

ابعة قتصادیة) كما تتاح لھ فرصة متلأداء" (المكلف بقیاس النتائج الامؤشرات المتابعة من قبل "فریق ا

  ثم قیاس نقاط قوة وضعف أفكاره واختیاراتھ.وتقییم أثر العملیات المقترحة، ومن 

 تغییر القیم بتغییر السلوك: .5.3.1

تصال والإقناع استخدم في مجال التغییر التنظیمي منذ مدة تغییر القیم عن طریق التكوین والاإن 

 السلوك أولا، فوفقا لنظریة عدم التوافقطویلة، غیر أن ھناك مدخلا آخر لتغییر القیم ویتمثل في تغییر 

قیمھ یؤدي بھ إلى إعادة النظر في بعض ما آمن بھ الوجداني، فإن ارتباط الفرد بسلوك معین لا تدعمھ 

  بذلك من أجل تخفیض التوتر الناتج عن عدم التوافق بین سلوكھ وقیمھ.ؤمن یولعلھ  ،من قیم

  مراحل عملیة إدارة التغییر بالقیم: .4.1
من  یم، الأسلوب العلمي القائم على الدراسة والتحلیل ولیس على التخمین. وقإدارة التغییر بالتعتمد 

خلال الإطلاع على العدید من الأدبیات والدراسات التي عالجت موضوع التغییر التنظیمي والإدارة 

  بالقیم، یمكن تحدید أھم المراحل التي تمر بھا عملیة التغییر في إطار ھذا فیما یلي:

 تحدید أھداف وقیم المنظمة: .1.4.1

إن تحدید الھداف و"القیم الجوھریة" للمنظمة یساھم في إعطاء شكل لنموذج التنظیم المراد تحقیقھ من 

ھداف ھي النتائج التي تسعى للوصول إلیھا، مع العلم أن ھذه النتائج التغییر في المستقبل. والقیم والأ

       ن، لأنھا ستشكل المعاییر التي تستدل بھا على قربنایجب أن تكون قابلة للقیاس ومحددة في الزما

  أو بعدنا مما یجب أن تكون علیھ.

إن لجوء الإدارة إلى تحدید ھذه الأھداف والقیم، سیفتح المجال للطاقات الھائلة للإنطلاق، كما أنھ یحمي 

حث عن إیجاد الوسائل ھداف ثم البمن التقید بالوسائل الموجودة، فالمفروض ھنا ھو تحدید القیم والأ

  الكفیلة بتحقیقھا.
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م" مع العلم أن القاعدة الرئیسیة في إطار الإدارة بالقیم ھي أن الرئیس الحقیقي في الشركة ھي تلك "القی

المنظمة التي لجمیع بالولاء والإلتزام. وھكذا ھي السلطة التي یدین لھا االتي تبنیھا والإتفاق علیھا، 

بالقیم یوجد رئیسا واحدا ألا وھو تلك القیم التي كان الجمیع قد اتفق ر یتغیتعمل على تطبیق إدارة ال

  1علیھا. وفي سبیل تحقیق اتفاق جمیع الأطراف، یمكن القیام بالخطوات التالیة:

 الحصول على موافقة المالكین أو مجلس الإدارة للبدء في العملیة. -

 الخاص حول "القیم الجوھریة". یطرح المدیر التنفیذي تصوره -

تناقش الإدارة العلیا القیم وتقوم بصیاغة النص الأولي وتحدیده في عبارات واضحة، وكلما كانت  -

 العبارات بسیطة ومباشرة ومفھومة یكون ذلك أفضل.

 یجتمع المدیر التنفیذي والإدارة العلیا لمقارنة تصوراتھما ومقاربتھما معا. -

جل معرفة ما إذا كانت "الأھداف والقیم" التي أقیم، ویقدمون تصوراتھم حولھا من یناقش العمال ال -

تمت صیاغتھا تمثل المصالح الھامة للشركة وللعمال أیضا، أي معرفة ما إذا كان العمال مستعدین 

 للموافقة على "رسالة وقیم" المؤسسة.

كة كالزبائن والعملاء وسیاسیي عرض ومناقشة بیان القیم من قبل الأطراف الأخرى المھمة للشر -

 البلدیات والإدارات المحلیة ومدراء الفروع والموردین النشطین.

إعادة تنسیق جمیع المدخلات والتصورات، باعتبارھا "أھدافا وقیما" للشركة، ثم عرضھا على  -

 للحصول على الموافقة.مجلس الإدارة والمالكین 

لتحقیق النجاح والتمیز، لأنھ من المسائل الصعبة التي تواجھ   2وھنا أیضا تبرز أھمیة رسالة المنظمة

معدي الخطة الإستراتیجیة ھو كتابة رسالة المنظمة لأنھا تتضمن الكثیر عن جوانب أنشطة ومستقبل 

التي تستحقھا وتضعھا في المنظمة. حیث تولي المنظمات التي تبحث عن النجاح الرسالة الأھمیة 

وسائل إعلامھا المختلفة، وتتحدث عنھا في كل اللقاءات والمؤتمرات مقدمة تقاریرھا السنویة و

  والمناسبات لأن ھویتھا الموجھة للجمیع سواء كانوا منتسبین أو أصحاب المصالح أو عامة الجمھور.

والمجتمع تقدم وصفة للحلول  )Customers(تعتبر الرسالة صورة المنظمة منقولة إلى المستفیدین  و

إن معظم الرسائل  ا عن طریق تلبیة رغباتھم من السلع والخدمات التي تقدمھا لھم. ویسعون إلیھالتي 

  الفعالة ھي التي تستطیع أن تخبرك عن وجود المنظمة وأھدافھا كاملة في أقل من دقیقة.

  وعند إعداد رسالة المنظمة ھناك عدة عوامل تساھم في التأثیر على المخطط ومن ھذه العوامل:

 تقییم البیئة الداخلیة للمنظمة ونقاط القوة والضعف فیھا. نتائج -

 نتائج تقییم البیئة الخارجیة للمنظمة والفرص المتاحة لھا والتحدیات التي تواجھھا. -

                                                             
  .80كوندور، مرجع سابق، ص -كینیث بلانكارد & مایكل أو  1
  .95،96ص  ص،مرجع سابقمجید الكرخي،   2
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 اھتمامات الإدارة وقضایاھا الرئیسیة. -

 قیم المنظمة وفلسفتھا. -

 رغبات المستفیدین وطموحاتھم. -

 اھتمامات المجتمع. -

  تلخیص ذلك بالشكل التالي:ویمكن 

  

  

  

  

  

  

  

  .المنظمة رسالة): العوامل المؤثرة على كتابة   08شكل رقم (
  .97، نفس المرجع، ص مجید الكرخي المصدر:

وعندما تكون لدى المنظمة رسالة فإن ھذا لا یعني أن ھذه الرسالة متكاملة أو فاعلة لكي تستطیع 

المنظمة توظیفھا لتحقیق أھدافھا فقد تكون قاصرة ولم تستكمل شروط الجودة التي یتعین توفرھا في 

     1الرسالة الجیدة ومن ھذه الشروط ما یلي:

 قطعتھا.أن تعرض مقاصد وتوجھات المنظمة بطریقة تكسب فیھا الدعم والمساندة للعھود التي  -

 أن تكون واضحة ومفھومة لجمیع الأطراف. -

 أن تكون مختصرة یسھل تذكرھا أو حفظھا. -

 أن تكون قابلة لترجمتھا إلى سیاسات وبرامج تنفیذیة. -

 تحتوي على عناصر القوة لدى المنظمة مما یمكنھا من شق طریقھا بین المنظمات الأخرى. أن -

 أن تحرص على تماسك المنظمة وترابط عناصرھا. -

 أن تحتوي على فلسفة المنظمة وقیمھا وصفاتھا الممیزة. -

 وثابتة.  أن تبقى علاقاتھا بالبیئة التي تعمل بھا قویة -

 ة والرطانة.بیخالیة من الكلمات الغر -

 تستخدم الفعل المسبق لوصف ما تقوم بھ. -

 تحرك جمیع الأطراف. -
                                                             

  .101،102 نفس المرجع، ص ص  1

 العوامل المؤثرة على كتابة الرسالة

البيئة 

 الداخلية
البيئة 

 الخارجية
اهتمامات 

 الإدارة

قيم 

 المنظمة

رغبات 

 المستفيدين

اهتمامات 

 المجتمع
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 تستخدم الفعل المسبق. -

 التخطیط: .2.4.1

  في نشاطات توجیھ التغییر ودراسة الأسباب الداعیة لھ. وھنا یجب تحدید ما یلي:تتمثل ھذه المرحلة 

والذي قد یكون بیئة المنظمة الخارجیة، كالتغییر الذي یحدث في السوق والتغییر  مصدر التغییر: -

           ییر ھیكل المنظمة وعلاقات السلطةالتكنولوجي والتغییر السیاسي أو القانوني، وقد یكون مدر التغ

وإحساس العمال  ، كما أنھ قد یكون المناخ التنظیمي السائد، أي الجو العام المتمثل في شعورالاتصال و

 بإنسانیة ودفء أو برودة وتعقید الأمور في المنظمة.

        العمل أو التكنولوجیا المستخدمة تشخیص مشكلات المنظمة، وھذه المشاكل قد تتعلق بأسالیب -

 و نسبة الغیاب أو دوران العمل وغیرھا.أ

درجة الحاجة إلى التغییر، ویتم ذلك من خلال تجدید الفجوة الفاصلة بین موقع المنظمة الآن  تقدیر -

 وما ترید تحقیقھ.

لوغ الھدف. وعادة ما في ھذه المرحلة یجب التعرف على كل العملیات اللازم القیام بھا من أجل ب و

  ن على عملیة تغییر الأسئلة التالیة:ویطرح المشرف

 التي یجب القیام بھا ؟ ھي العملیات ما -

 متى یجب القیام بھا ؟ -

 البشریة؟ المادیة؟ المالیة؟ ھي الوسائل اللازمة للقیام بھا ؟ ما -

 ماذا یمكن أن یحدث ؟ -

 ھي الحلول البدیلة؟ ما -

 :الاتصالالتحسیس أو  .3.4.1

المعلومات والإقناع بفشل التنظیم الحالي وضرورة إثبات مشروعیة تغییره. وفي  وھي مرحلة تقاسم

ھذه المرحلة كثیرا ما یتقاسم الأفراد الأدوار، فالبعض یتحول إلى مناصر للتغییر، والبعض الآخر 

تصبح عملیة التحسیس الناجحة ھي التي توحد الأفراد  یسعى إلى تحقیق أغراضھ الشخصیة. ومن ثم

 یم الجوھریة المشتركة التي تم تحدیدھا في المرحلة الأولى.حول الق

إلى المستوى الإجرائي،  من المستوى الإستراتیجيتعتبر ھذه المرحلة ھي مرحلة الإنتقال بالمشروع 

وفي ھذا المستوى یمكن للمنظمة أن تقیس مستوى التأیید الذي ستتلقاه من العمال عن طریق جمع أكبر 

قدر ممكن من المعلومات ودراستھا وتحلیلھا جیدا واستشارة الأطراف المعنیة، من رؤساء ومرؤوسین 

بدائل لتطبیق التغییر، ومقارنة ھذه  وزملاء، والتعرف على اتجاھاتھم وردود الفعل عندھم، ووضع

  البدائل من حیث مزایاھا وعیوبھا وفرص نجاحھا واختیار البدیل المناسب، وإعداد العدة لتنفیذه، 
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  وأخیرا متابعة التطبیق ودراسة النتائج التي یسفر عنھا.

ل على كافة وتعد مرحلة جمع البیانات ھذه، من المراحل الھامة، ذلك لأن الإدارة یلزمھا أن تحص

الحقائق والأرقام والبیانات الصحیحة والمناسبة (باستعمال الطرق المیدانیة الموجودة في السجلات 

یمكن للمؤسسة في ھذا المستوى أن تستعمل عدة و  والملفات والنشرات والتقاریر السابقة وغیرھا.

   1ھذه، نذكر منھا ما یلي: الاتصالوسائل لإنجاح عملیة 

اجتماعات لشرح بیان الأھداف والقیم الجوھریة، كما یمكن الإستعانة بالمنشورات واللافتات  -

الحائطیة والملصقات التي تقوم بدور كبیر في تقریب فھم العمال لأھداف وقیم الشركة، وكلما كانت 

علیة، فمھمة ھذه القیم ماثلة في أذھان العمال بشكل صحیح كلما كانت أكثر قدرة على تحقیق مھامھا الف

المواد الإعلانیة ھذه ھو إبقاء وعي العمال في الشركة یقظا ومتمسكا بالقیم المتفق علیھا، حتى یتمكن 

 العمال من أن یعیشوا ھذه القیم في الواقع.

 وضع "دلیل العمل الیومي" حول كیفیة التعامل الیومي مع ھذه الأھداف والقیم في مكان العمل. -

 لنفاذ وتغلغل القیم في الشركة.ضبط الخطة الرسمیة  -

العمل على التقید بھذه القیم وتحقیقھا والمبادرة بالقدوة الحسنة، فالنجاح الفعلي لا یأتي لمجرد الإعلان  -

 الشكلي عن القیم وإنما من خلال معایشتھا یومیا.

 التطبیق: .4.4.1

"بیان القیم والأھداف" ثم إبلاغھا للجمیع، یصبح تلمسھا في سلو ك الشركة مسألة وقت. بعد تحدید 

والمھم في ھذه المرحلة، ھو كیفیة تحدید وصیاغة القیم وكیفیة تأثیرھا في اختیارات المدیر أو رئیس 

الإدارة  ونالشركة وما تعنیھ بالنسبة للناس عندما یقرؤونھا أو عندما یفكرون بھا، فالناس ھم من یحول

  بالقیم إلى واقع ولیس المنظمات.

حلة القیام بصیاغة أھداف صریحة لكل عامل بدءا من العامل البسیط إلى المدیر، یجب في ھذه المر و

ویفترض أن تركز ھذه الأھداف على مجال الأداء والإنجاز المركزي المرتبط بالقیم التي تم وضعھا 

لتحسین السلوك الفردي والتعاون بین الجماعات وتطویر أداء الشركة. ویطلق على ھذه العملیة إدارة 

حیث یشرح للعمال الكیفیة التي یوجھون فیھا ، PMP( Performance Management Process2(داء الأ

قیم الأفراد والجماعات مھما قیمھم الشخصیة لتتسق مع قیم المنظمة، فیجب السعي إلى تحقیق اتساق 

بناء منظومة كان مستواھم سواء كانوا عمالا أو مشرفین مع قیم المؤسسة، لأن ھدف الإدارة بالقیم ھو 

  قیم مشتركة تقوم على الإجماع ودعم جمیع العمال في الشركة.

  

                                                             
  .135 صكینیث بلانكارد & مایكل أو. كونور، مرجع سابق،   1
  .127، ص نفس المرجع  2
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 التثبیت والمتابعة: .5.4.1

المؤسسة في ھذه المرحلة، بالعمل على تثبیت المكتسبات عن طریق استعمال عدة طرق كإبراز  تقوم

النجاحات والحدیث عنھا، كما أنھ في ھذه المرحلة تقوم بنشاطات إدماج، لإحداث التوافق بین النموذج 

  التنظیمي القدیم والنسق التنظیمي الجدید.

ت أثناء إجراء عملیة التغییر والتأكد من استقرار التغییر وھنا یمكن الحدیث عن عملیة تثبیت المكتسبا

أي البحث عن الأداء وعن أحسن التطبیقات المتبعة في  Benchmarking1 "النقل"أو نجاح عملیة 

المؤسسات الأخرى، وبالخصوص المؤسسات الرائدة في المجال، بحیث تتم الإستفادة من خبراتھا 

ولتثبیت المكتسبات، یجب  ھا مؤسسات ناجحة مقارنة بغیرھا.وتنقل التطبیقات الجیدة التي جعلت

یم والمراقبة التي تمد المسیرین بمعلومات عن تنفیذ الخطة وعن نواحي القوة یالإستمرار في عملیة التق

  والضعف فیھا، وذلك من خلال النتائج التي تم تحقیقھا في الواقع.

  یوضح كل من موضوع التغییر التنظیمي وموضوع الإدارة بالقیم. وفیما یلي شكل

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                             
: وھي وسیلة تسمح بالبحث عن الأداء وعن أحسن التطبیقات وبمقارنة أنفسنا في میدان ما، بمنظمات رائدة في Benchmarkingالنقل    1

  لمنظمة التي تسعى لتحسین أدائھا.المجال. أحسن التطبیقات تنقل ویتم تبنیھا من طرف ا
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 الثقافة التنظیمیة .2
 عناصرھا  و تعریفھا .1.2

 تعریف الثقافة التنظیمیة: .2.1.1
"الثقافة التنظیمیة" مصطلح واسع یضم ویجسد جوانب عدیدة في المنظمة. وھناك عدة  إن مصطلح

تعاریف قد ذكرھا الباحثون في نظریة التنظیم للثقافة التنظیمیة وسنتطرق فیما یلي إلى جملة من 

  التعاریف.

           اختراعھا . تم تطویرھا أو الافتراضاتبأنھا: "نمط من  Edgar Shein 'إدغار شاین' عرفھا العالم

أو اكتشافھا من قبل جماعة بینما تتعلم كیف تتعامل مع مشكلاتھا في التكیف الخارجي والتكامل 

الداخلي. التي سارت بشكل جید إلى حد یمكن اعتبارھا قیمة، ولذا یجب تعلیمھا للأفراد الجدد على أنھا 

  ".الطریقة الصحیحة للإدراك والتفكیر بالنسبة لتلك المشكلات

والإعتقادات  الافتراضاتفقد عرف ثقافة المنظمة بأنھا مجموعة  Kurt Lewin 'كیرت لیوین'وأما 

والقیم والقواعد والمعاییر التي یشترك بھا أفراد المنظمة.... وھي بمثابة البیئة الإنسانیة التي یؤدي 

كان، وھي كالھواء الموظف عملھ فیھا.... والثقافة شيء لا یشاھد ولا یحس ولكنھ حاضر في كل م

  1یحیط بكل شيء في المنظمة ویؤثر فیھ.

الثقافة التنظیمیة أنھا مجموعة من القیم والمعتقدات والممارسات  'جواھر أحمد قنادیلي'وتعرف الباحثة 

التي ینتجھا مسؤول منشآت الأعمال والتي تؤثر على سلوكیات وتصرفات العاملین بھا أثناء تأدیتھم 

ھو مھم ومرغوب أو غیر مرغوب فیھ، كما أنھا تعد مؤثرا على مدى  ھم مالأعمالھم، وتحدد ل

  2ملاءمتھم لتطبیق تقانة المعلومات.

إلى ثقافة المؤسسة بأنھا "مجموعة معارف العمل ومعارف العیش  'M. ALTRAD'كما تطرق 

والقوانین الخاصة بالمؤسسة، تستطیع أن تنمي نمط الحیاة في كل الأیام، ونجدھا في طریقة اللباس 

  وطریقة الكلام. وجذور ھذه الثقافة في الماضي تغذي الحاضر وتعكس المستقبل.

فإن ثقافة المنظمة تمثل مجموعة من الممیزات التي تتمیز بھا المنظمة عن باقي المنظمات  وبھذا

الأخرى. وتمارس ھذه الممیزات تأثیرا كبیرا على سلوك الأفراد في المنظمة، وتمثل الإطار الذي 

   ھتمامالا الأفراد أثناء العمل كتبني المنظمة قیما معینة كالخضوع للأنظمة والقوانین ویوجھ سلوك 

  

                                                             
، 2، العدد 2، المجلد المجلة الأردنیة في إدارة الأعمال، "الثقافة التنظیمیة وتأثیرھا في بناء المعرفة التنظیمیة"حسین حریم ورشاد الساعد،  1

  .225، ص 2006
، كلیة الاقتصاد مؤتمر الإبداع والتحول الإداري والاقتصادي، "الثقافة والإبداع وتقانة المعلومات في منشآت الأعمال"جواھر أحمد قنادیلي،  2

  . 205،206ص ص ، 2006أفریل  27-25والعلوم الإداریة، الأردن، 
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  1الفاعلیة والكفاءة. بالعملاء وتحسن

ومھما تنوعت تعریفات الثقافة التنظیمیة فإن جمیع التعریفات تشترك بعنصر ممیز ھو القیم وھي التي 

والمعتقدات والأفكار  الاتجاھاتتشیر ھذه القیم إلى  تمثل القاسم المشترك بین تلك التعاریف المختلفة. و

في منظمة معینة، ولذلك تعتبر القیم المفھوم الأساسي لتقییم موقف وتصرفات الأفراد وسلوكھم في 

وكمحاولة لصیاغة مفھوم شامل وواضح وملم بجمیع المفاھیم التي طرحت حول الثقافة  المنظمات.

  التنظیمیة، یمكن تعریف الثقافة التنظیمیة على أنھا:

الأساسیة، القیم، المعتقدات، العادات والقواعد التي یشترك فیھا كل أعضاء  الافتراضات"منظومة من 

كما تعتبر خلیطا من ثقافة المجتمع، ثقافة أصحابھا، والأفراد العاملین بھا بمثابة معلم وموجھ  ،المنظمة

التنظیمیة المتعلقة  للسلوك التنظیمي، إذ یتخذھا العاملون في المنظمة مقاربة لفھم الواقع وحل المشاكل

بالتكیف مع البیئة الخارجیة والتكامل في البیئة الداخلیة وقاعدة مرجعیة كأساس لتحدید السلوكیات 

ھي موضوع خاضع للتطور والتغیر بشكل مستمر حسب اتجاه المعرفة . و والممارسات الصحیحة

لمنظمة وتنتقل من جیل إلى والخبرة واتجاه مؤشرات حركة التعلیم في المنظمة، تتكون عبر تاریخ ا

  آخر، غیر أن ھذا التغییر یكون ذو طبیعة تطویریة غیر جذریة".

وبناء ثقافة منظمة یبدأ من اختیار وتحفیز، وتوحید اتجاھات مھارات العاملین الجیدین في المنظمة 

تعمل على خاصة الموھوبین قیادیا، وبالتالي فإن الثقافة ھي خلاصة التعامل بین العاملین بھا حیث 

انصھار التوجھات المختلفة في قالب واحد، یخدم أھداف الكل المشتركة، فھي روح المنظمة التي 

، كما أنھا تجعل الإنسجام عادة في المنظمة التي 2تعرفھا بماھیتھا، ومن أین تنطلق وإلى أین تغدو

  تتكون من ثلاثة عناصر، وھي المعرفة، الرغبة والمھارة.

المنظمة القائمة على أصحاب المعرفة والمھارات تعتبر إحدى الوسائل التي یمكن  وبالتالي فإن ثقافة

من خلالھا وضع الإطار المرجعي، والمنطلقات والأسس التي تسیر وتحكم عمل الجمیع، حیث تكون 

قیم العمل السائدة واضحة، عن طریق الإعلام، الإجتماعات، الندوات ومناسبات النجاح، حیث یمكن 

  فة متماسكة في المنظمة بمجموعة من العناصر، كما ھو موضح في الشكل التالي:تكوین ثقا

  

  

 

  

  

                                                             
  .358، ص 2009، دار المسیرة للنشر والتوزیع والطباعة، عمان، التطویر التنظیمي والإداريبلال خلف، السكارنة،  1

2  Jean Maurice et autres, Economie d’entreprise, édition techniplus, paris, 1 ère éd, 1995 , P 39. 
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  مكونات بناء ثقافة متماسكة. :) (10  شكل رقم 
  .453، ص 1998عمان، ،، دار زھران السلوك التنظیمي: سلوك الأفراد في المنظماتحسین حریم،  المصدر:

تزام من خلال ھذا الشكل فإن ھذه الثقافة علیھا أن تحقق الوظائف الأربعة: ھویة منظمیة، الإل

جتماعي، نى وكلھا تنصب في خدمة الجانب الاجتماعي، وسیلة إعطاء معالجماعي، استقرار النظام الا

  مما یؤكد أن المنظمة كائن اجتماعي تؤثر وتتأثر بالمحیط الخارجي والداخلي.

 عناصر الثقافة التنظیمیة: .2 .2.1

  1من خلال التعریفات السابقة نجد أن الثقافة التنظیمیة تتضمن أربعة عناصر ھي:

القیم ھي عبارة عن اتفاقات مشتركة بین أعضاء التنظیم الواحد، أما القیم التنظیمیة  القیم التنظیمیة: -

فھي تمثل القیم في مكان أو بیئة العمل، بحیث تعمل ھذه القیم على توجیھ سلوك العاملین ضمن 

 بالأداء واحترام الاھتمام الظروف التنظیمیة المختلفة، ومن ھذه القیم المساواة بین العاملین، و

 الآخرین.

في بیئة  وھي عبارة عن أفكار مشتركة حول طبیعة العمل والحیاة الإجتماعیة المعتقدات التنظیمیة: -

العمل، وكیفیة إنجاز العمل والمھام التنظیمیة، ومن ھذه المعتقدات أھمیة المشاركة في صنع القرار، 

 والمساھمة في العمل الجماعي، وأثر ذلك في تحقیق الأھداف التنظیمیة.

اییر وھي عبارة عن معاییر یلتزم بھا العاملون في المنظمة على اعتبار أنھا مع الأعراف التنظیمیة: -

 الإبن في نفس المنظمة. مفیدة للمنظمة، مثال ذلك التزام المنظمة بعدم توظیف الأب و

 وتتمثل بالتعاقد السیكولوجي غیر المكتوب والذي یعني مجموعة من التوقعات التنظیمیة: -
                                                             

  .312، ص 2005، دار وائل للنشر والتوزیع، عمان، السلوك التنظیمي في منظمات الأعمالمحمود سلمان العمیان،  1

بناء إحساس بالتاریخ المشترك 
 لتاریخ المنظمة

إیجاد شعور بالتوحید من خلال القیاد 
 والقیم

تطور إحساس بالعفویة والانتماء 
 والذاكرة

زیادة التبادل بین الأعضاء 
بالمشاركة في اتخاذ القرارات 

 والتنسیق

 ھویة المنظمة

 الإلتزام الاجتماعي 

استقرار النظام 
 الاجتماعي

 وسیلة إعطاء معنى

ثقافة منظمة 
 متماسكة
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قعات التوقعات یحدھا أو یتوقعھا الفرد أو المنظمة كل منھما من الآخر خلال فترة العمل، مثال ذلك تو 

الإحترام المتبادل، وتوفیر بیئة  الرؤساء من المرؤوسین، والمرؤوسین من الرؤساء والمتمثلة بالتقدیر و

 .والاقتصادیةتنظیمیة ومناخ تنظیمي یساعد ویدعم احتیاجات الفرد النفسیة 

إلى التقییمات، المشاعر العاطفیة، ومیول التصرف التي یعتنقھا الفرد  الاتجاھاتتشیر  :الاتجاھات -

 سواء كانت مرغوبة أو غیر مرغوبة.

 :و وظائفھا خصائص الثقافة التنظیمیة  .2.2

  خصائصھا .2.2.1
  تتمیز الثقافة التنظیمیة بمجموعة من الخصائص، والتي یمكن تلخیصھا فیما یلي:         

 ، وھي كل ما یعتقده الأفراد ویعدخاصیة تكوین البدیھیات أو المسلماتتحمل الثقافة التنظیمیة  ·

 1غیر قابل للنقاش، تنشأ عن القیم والمعتقدات المتداولة داخل المنظمة وتتكون من خلال:

 یواجھ الأفراد العاملون مشكلة ما ویجدون الحل على اعتبار أنھ الأمثل. -

تبنیھ في كل مرة یواجھ فیھا الأفراد أوضاع مشابھة، یصبح یثبت ھذا الحل فعالیتھ مما یؤدي إلى  -

نوعا من المسلمات، فالقیم والمعاییر والمسلمات تمثل مرجعیة وخلفیة قویة في أوضاع تحتاج إلى 

 التدقیق.

 2الثقافة نظام مركب، إذ تعتبر نتاج لتفاعل مجموعة من العناصر ھي:  ·

 لمعتقدات والأخلاق....إلخ.الجانب المعنوي یعبر عنھ النسق القیمي وا -

 الجانب السلوكي، إذ تعتبر الثقافة التنظیمیة مرجعیة لضبط السلوك التنظیمي. -

 الجانب المادي وھو كل ما یعمل على نقل الثقافة التنظیمیة في شكل مادي؛ مجموع الوسائل...إلخ). -

تنشأ عبر مراحل تاریخ المنظمة، تكتسب الثقافة التنظیمیة خاصیة التراكم بصفة مستمرة ومتصلة، إذ 

 وتنتقل من جیل إلى آخر عن طریق التعلم والمحاكاة، تمنح المنظمة ھویة مستقلة ومتمیزة عن غیرھا.

تنشأ الثقافة التنظیمیة قصد تحدید وضبط السلوكیات في المنظمة بالإضافة إلى وضع إطار  ·

 مرجعي لحل المشاكل التنظیمیة.

الثقافة التنظیمیة بالتغیر والتطور وھو ما یضمن استمراریة المنظمة، حیث أنھ أثناء  تتمیز  ·

انتقال الثقافة التنظیمیة عبر الأجیال المختلفة قد تفقد أو تكتسب ملامح جدیدة ما یجعلھا تستجیب 

 باستمرار لمتطلبات المنظمة في حل مشاكلھا.

لیة التكیف والقدرة على الإستجابة لمتطلبات تكتسب الثقافة التنظیمیة خاصیة المرونة وقاب  ·

 البیئة الداخلیة والخارجیة للمنظمة.
                                                             

1 Eric Delavalée, La culture d’entreprise, Edition d’organisation, Paris,2002, P 28. 
2 Ibid, P 25. 
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 :ھاوظائف .2.2.2
تعمل الثقافة التنظیمیة على جعل سلوك الأفراد ضمن شروطھا وخصائصھا، حیث أن أي 

تجاوز لبنود الثقافة التنظیمیة أو العمل بعكسھا سیواجھ بالرفض، بناء على ذلك فھي تلعب دورا كبیرا 

في مواجھة ومقاومة من یھدف إلى تغییر أوضاع الأفراد في المنظمات، كما تعمل على توسیع أفق 

ومدارك الأفراد حول الأحداث في البیئة التنظیمیة وخاصة المناخ التنظیمي، أي أن الثقافة تشكل إطارا 

بسلوك الأفراد مرجعیا یقوم الأفراد من خلالھ بتفسیر الأحداث والأنشطة، كما تساعد على التنبؤ 

والجماعات، إذ یتصرف الأفراد في مواجھتھم لموقف أو مشكلة معینة وفقا لثقافتھم فبدون معرفة ثقافة 

الفرد یصعب التنبؤ بسلوكھ وتكمن أھمیة الثقافة التنظیمیة في اعتبارھا إطار لتنظیم وتوجیھ السلوك 

  لي:التنظیمي، كما تؤدي مجموعة من الوظائف یمكن إجمالھا فیما ی

تمنح الثقافة التنظیمیة أعضاءھا شعورا بالھویة، إذ لھا دور في تعریف الحدود وخلق الإختلافات   -

 بین المنظمة والآخرین.

تساعد الثقافة التنظیمیة في إیجاد الإلتزام لتحقیق الأھداف التنظیمیة، وتعتبر حلقة وصل بین أعضاء  -

 المنظمة.

 المنظمة كنظام اجتماعي وتعزز من ثباتھ.تدعم الثقافة التنظیمیة استقرار  -

تعمل الثقافة التنظیمیة كإطار مرجعي للعاملین بإعطائھا معنى لنشاطات المنظمة وباعتبارھا مردا  -

 1لانتھاج السلوك الملائم.

تعمل الثقافة التنظیمیة على تنمیة القدرات والكفاءات العامة للمنظمة عن طریق تطویر نظام  -

 والعمل على التنسیق لاتخاذ القرارات الرشیدة. تصالوالاالمعلومات 

تسھیل فعالیات إدارة الموارد البشریة عن طریق فھم الطبیعة البشریة، والتعامل على أساس تعدد  -

 الثقافات، إذ تشكل إدارة النوع الخلفیات الثقافیة تحدیا ھاما لإدارة المنظمة.

 لمدخل الثقافي لتحقیق الفعالیة التنظیمیة.تسعى إدارة المنظمة من خلال التركیز على ا -

 أھمیة الثقافة التنظیمیة: .3.2
  تظھر أھمیة الثقافة التنظیمیة من خلال مجموعة الفوائد التي تحققھا، والتي نلخصھا فیما یلي:

 الھویة: -

     تمنح الثقافة التنظیمیة المنظمة ھویة وشخصیة تمیزھا عن غیرھا، ولا تعبر الھویة عن السلوكیات

أو القیم المصرح بھا، وإنما تعتبر الركیزة المنطقیة لأنظمة الإدارة المعتمدة في المنظمة، حیث أنھ عند 

                                                             
  .185توماس وھیلن، دافید ھنجر، مرجع سابق، ص  1
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قیام المنظمة باختیار طرق الإدارة أو اختیار الھیكل أو تحدید الإستراتیجیات فإنھا تبحث عن الحلول 

  1ه المنظمة.التي أثبتت نجاعتھا من قبل، ھذا یعني عدم وجود نماذج یمكن أن تقلد

 التنسیق: -

  إن تقییم نتائج المنظمة أصبح مرتبطا بمدى التنسیق والإنسجام بین القرارات المتخذة والنتائج المحصل

علیھا، مما یؤكد على عدم وجود نموذج یمكن للإدارة تقلیده وإنما تعتبر مكونات الثقافة التنظیمیة 

  2عنصر التنسیق والإنسجام بین الجماعة.

 الثبات:  -

لا تعتبر الثقافة التنظیمیة حالة ساكنة وإنما تتطور باستمرار من خلال مراحل حیاة المنظمة، إذ تتأثر 

الثقافة التنظیمیة وتؤثر في تاریخ المنظمة، كما أنھا تشكل آلیة التعلم المستمر داخلھا. إن احتواء 

انیات التطور، حیث أن وجود ھذا المنظمة على ثقافة قویة لا یؤدي إلى جمودھا وإنما یحد من إمك

النوع من الثقافة متمیز بقیم عمیقة یتقاسمھا أعضاء المنظمة ووجود ملامح مسیطرة لا یمنع تغیرھا 

وعلى الرغم من أھمیة الثقافة التنظیمیة داخل المؤسسة، إلا أن ھناك  ولكنھ یحد من فرص التغییر.

  ي:حدودا في استخدامھا، وتتمثل ھذه الحدود فیما یل

إن الحرص على تحقیق التنسیق قد یؤدي إلى التصرف بطریقة غیر عقلانیة إذا  خطر الإنغلاق: -       

          كانت الثقافة التنظیمیة تشكل تراثا محتفظا بھ، تصبح مكانا منعزلا. ومنغلقا یحد من كل إمكانیة للإبداع 

  أو التغییر.

ظیمیة من خلال تبریر أفعال الماضي وتكوین منطق للأحداث تشكل الثقافة التن خطر التعددیة: -        

الثقافات - وشرح وتبیان الروابط الفعالة التي تكونت عبر الزمن، لذلك یطرح تنوع الثقافة التنظیمیة

  تحدیا حقیقیا لإدارة المنظمة من أجل إدارتھ وتوجیھھ لخدمة أھداف المنظمة. -الفرعیة

 الثقافة القویة: -

تعمل المنظمة بالتناسق مع نظام القیم الذي تعتمد علیھ في اتخاذ قراراتھا وإدارتھا، فالمنظمة یجب أن 

تمتلك ثقافة جیدة تسمح لھا بمواجھة مشاكل التكیف مع البیئة الخارجیة والإندماج الداخلي، إلا أن 

  3لة.التحدي الحقیقي لا یكمن في تطویر الثقافة التنظیمیة وإنما في جعلھا فعا

  

  

  

  
                                                             

1 Maurice thévenet, OPCIT, PP25,26. 
2 Jean-pierre Detrie, strategor :  politique générale de l’entreprise, DUNOD, Paris, 2002, P 68. 
3  Ibid, PP 27-29. 
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 أبعاد الثقافة التنظیمیة و مؤشراتھا: .4.2

 أبعاد الثقافة التنظیمیة: .2.4.1
  1لقد ذكر كثیر من الكتاب أبعاد الثقافة التنظیمیة، والتي یمكن تلخیصھا فیما یلي:

 الإستقلالیة لدى الأفراد. درجة الحریة والمسؤولیة و المبادرة الفردیة: -

 مدى یتم تشجیع العاملین لیكونوا مبدعین ویسعون للمخاطرة.إلى أي  التسامح مع المخاطرة: -

 إلى أي مدى تضع المنظمة أھدافا وتوقعات أدائیة واضحة. التوجیھ: -

 ما مدى تشجیع الوحدات في المنظمة على العمل بشكل منسق. التكامل: -

 للعاملین.الواضحة والمساعدة  الاتصالاتإلى أي مدى تقوم الإدارة بتوفیر  دعم الإدارة: -

ما مدى التوسع في تطبیق الأنظمة والتعلیمات ومقدار الإشراف المباشر المستخدم لمراقبة  الرقابة: -

 وضبط سلوك العاملین.

على أساس معاییر وإلى أي مدى یتم توزیع العوائد (الزیادات، العلاوات والترقیات)  نظم العوائد: -

 وغیرھا.أداء العاملین مقارنة بالأقدمیة والمحاباة 

إلى أي مدى ینتمي العاملون للمنظمة ككل بدلا من الوحدات التي یعملون فیھا أو مجال  الھویة: -

 تخصصھم المھني.

الإنتقادات بصورة  إلى أي مدى یتم تشجیع العاملین على إظھار النزاعات و التسامح مع النزاع: -

 مكشوفة.

 في المنظمة على التسلسل الھرمي وغیره. الاتصالاتإلى أي مدى تقتصر  :الاتصالأنماط  -

 مؤشرات ثقافة المنظمة: .2.4.2
تنعكس ثقافة المنظمة على مجموعة من الظواھر والمؤشرات التي یمكن من خلالھا التعرف على ثقافة 

المنظمة وتوقع تأثیرھا على سلوك منسوبیھا، وتكون ھذه الظواھر والمؤشرات دلالة واضحة على 

ن بھا، ورؤیتھم للأحداث والمواقف وتفسیرھم لھا بما ینعكس على طریقة تفكیرھم سلوكیات العاملی

  وتصرفاتھم وعلاقاتھم داخل المنظمة.

  2ومن الظواھر والمؤشرات التي تؤثر على ثقافة المنظمة بما یلي:

 والتي منھا التالي: الظواھر والمؤشرات المادیة: ·

 الموقع الجغرافي للمنظمة (المنشأة) وذلك من خلال الأمن والسلامة. -

 أماكن حفظ الوثائق والمعلومات. -

 نوع وحالة الأثاث المكتبي. -
                                                             

  .263، ص 2003حامد للنشر والتوزیع، عمان الأردن، ، دار إدارة المنظمات، منظور كليحسین حریم،  -1
  .206،207ص ص جواھر أحمد قنادیلي، مرجع سابق،  2
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 ومن أمثلة المجالات التي یمكن أن تتأثر بھذه الھیاكل المادیة: الاتصالأجھزة وأدوات  -

 الشعور بالأمن الوظیفي. -

 إلى تكوین صداقات بین العاملین في المنظمة. الاتجاه -

 الإستعداد للمرونة والقدرة على التكیف. -

 الإستعداد والمناقشة والحوار بوضوح وشفافیة. -

 الإستعداد للمبادأة والإبتكار والتحدیث. -

 المؤشرات والظواھر المادیة المحسوسة: ·

 عاملین ساعات العمل.الحضور والإنصراف لل، أسالیب وأدوات تحقیق الإنضباط -

 أسالیب تبادل وحفظ البیانات والمعلومات. -

 مجالات ومستوى التفصیلات في اللوائح والإجراءات. -

 إجراءات وقواعد حركة الموارد البشریة من تعیین وترقیة وتدریب وإنھاء خدمة وغیرھا. -

لقد قام مجموعة من المدیرین بإثارة أفكارھم من أجل تحدید مجموعة من  الرموز المادیة: ·

العوامل والمؤشرات التي یعتقدون بأھمیتھا في تحدید الثقافة التنظیمیة السائدة داخل منظمة ما، وكانت 

  النتائج التي توصلوا إلیھا على النحو التالي:

 ھو مكان ملائم لأداء العمل ؟ھل یبدو جیدا، ھل  المناخ العام أو (الجو المحیط): -

  1الطریقة التي یتم بھا التخطیط للأشیاء. روح المنظمة أو (الجماعة): -

 مالذي یفعلھ الأفراد ؟ ولیس ما یقولونھ. نمط الإدارة: -

 ھل یشارك الأفراد أفكار بعضھم بعضا ؟ المشاركة: -

 ھل البیئة المحیطة مشجعة على أداء العمل بكفاءة ؟ البیئة المحیطة: -

 معیار الإختیار والتقییم. -

 .الاتصالنوع  -

 الإشاعات السلبیة والفشل في التصدي لھا. -

 دخول العاملین والمعاملة من الداخل ومن الخارج. الإستقبال: -

 الأقوال التي یرددھا قادة الرأي. الأقوال التي تكررھا الأقسام: -

 الترتیب والنظام الموجود في كل الإدارات والأقسام. -

 الثقافة السائدة في الإدارات غیر التصنیفیة (الخدمیة). - 

 ھل یشعر العاملون بأنھم في منازلھم ؟ الإنتماء: -

 ھل ھذه القیم معروفة ومعروضة على الجمیع أم لا ؟ قیم المنظمة المشتركة: -
                                                             

  .208نفس المرجع، ص  1
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 معالم التغییر الثقافي:.3.4.2
في ظل التغیرات التي تعرفھا المنظمات بصفة عامة یبقى العنصر البشري ھو العنصر الإستراتیجي 

الذي تبنى على أساسھ أي تغییر في المنظمة حیث یواجھ المسؤولون عن إدارة الموارد البشریة في 

قت حقیقة حدوث التغییر التنظیمي بمختلف مدخلاتھ والتي یجب على الموظفین استیعابھا ضمن و

قصیر مما یؤدي إلى فشل جھود التغییر في تحقیق النتائج المستھدفة منھا. نظرا لعدم فھم الثقافة الجدیدة 

ھو جدید بثقافة قدیمة وغیر ملائمة، وكما نعلم أن ثقافة  التي ترفق أي نوع من التغییر، فیتم احتضان ما

وبالتالي یتطلب تغییر ھذه الثقافات عملا جادا المنظمة تعكس النصیب من القیم المشتركة السائدة فیھا، 

ودقیقا وصبرا طویلا من أجل غرس الممارسات الجدیدة في المنظمة. كما أنھ بدون تأیید قوي لثقافة 

التغییر المراد إحداثھ یصبح التغییر مجرد برنامج جدید مع توقع الفشل بھ، مسبقا، مما یتطلب فھما 

ا وكیفیة نشوئھا ومن ثم تحدید كیف یمكن تعدیلھا لتتلاءم مع ثقافة جیدا لثقافة المنظمة في حد ذاتھ

ملھا التغییر في طیاتھ مع ثقافة المنظمة الأصلیة وبالتالي یححداثھ، وذلك بمطابقة ثقافة التغییر المراد إ

  اكتشاف مواطن الإختلاف بین الثقافتین وتحدید الفجوة بینھما وبالتالي إجراء التعدیل اللازم.

ن تعریف التغییر الثقافي على أنھ "عملیة داخلیة تھدف إلى التكیف مع عملیات التغییر الخارجي یمك و

للمنظمات، وبالتالي فإن إنجاح التغییر التنظیمي في المنظمات یعتمد أساسا على مدى تكیف واستجابة 

  المناخ التنظیمي الداخلي.

ر التنظیمي قد ارتبطا بروابط قویة لا یمكن لأي أن كلا من ثقافة المنظمة والتغیی 'دافید ویلسون'فحسب 

  حیث لا یمكن أن یتجاھل التغییر التنظیمي موضوع ثقافة المنظمة وذلك لدورھا ، 1 كان الخلاص منھا

ھتمام العدید من ابالتغییر التنظیمي، وھذا ما جعل البالغ في نظریة الإدارة ونشاطھا، فیما یتعلق 

  .2ھم على قدرة التغییر الثقافي على تسھیل التغییر والتجدید التنظیميالباحثین وذلك لاعتقادھم وجزم

ھو أي تغیر یطرأ على جانب معین من جوانب الثقافة المادیة أو اللامادیة سواء عن 3والتغیر الثقافي

أن یحدث التغیر الثقافي  یمكن طریق الإضافة أو الحذف، أو تعدیل السمات أو المركبات الثقافیة. و

بثقافات أخرى أو التجدیدات والمخترعات  الاتصالنتیجة لعوامل متعددة، ولكنھ في الغالب یحدث بفعل 

  التي تدخل ثقافة معینة.

 

 

  

                                                             
  .143شتاتحة عائشة، مرجع سابق، ص  1
  ،2001والتوزیع، القاھرة، ، دار الفجر للنشر 2، تر، تحیة عمارة طإستراتیجیة التغییر: مفاھیم ومناظرات في إدارة التغییردافید ویلسون،   2
  .121ص    
  .100، ص 2006، دار أسامة المشرق العربي، عمان، الأردن، معجم علم الإجتماععدنان أبو مصلح،  3
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 خلاصة الفصل:
إن إدارة التغییر من خلال مدخل الثقافة التنظیمیة یعني القدرة على ضمان نجاح التغییر  

                 ات والمستجدات التي یقتضیھا تغیر الظروف الاقتصادیة والاجتماعیةلیتناسب مع المعطی

 . و التكنولوجیة

والممارسات تبدأ بعلیمات التعیین  الثقافة التنظیمیةكما ذكرنا سابقا  أن البدایات للتحكم في نوعیة  و

الإداریة ، وعملیات التطبیع المختلفة ، فمن خلال ھذه الآلیات یمكن تغییر الموظفین غیر القادرین على 

لكن  عملیة التغییر في الثقافة . معھا كیفمواكبة الثقافة الجدیدة ، بآخرین یؤمنون بھا وراغبین في الت

ما إذا كانت الثقافة المراد تغییرھا ثقافة سیّ، لاواجھ مقاومة عنیفة السائدة ، أمر یستلزم وقتا طویلا وی

    وراسخة في أذھان العاملین.  قویة

و إدارة التغییر لابد أن تحظى باھتمام و دعم الإدارة العلیا  مع الإحاطة بالبیئة الخارجیة و مدى 

 تناسقھا و انسجامھا مع ثقافة موظفیھا.

  

http://kenanaonline.com/users/ahmedkordy/tags/97094/posts
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  تمھید:     

یمثل الأساس  تطرقنا في فصول سابقة إلى الجانب النظري للدراسة، و الذي لقد  

        تلك القراءات و الدراسات العلمي. و ذلك من خلال استغلال  حثالذي یقوم علیھ الب

  الاستكشافیة المتعلقة بموضوع البحث.المقابلات و 

و في ھذا الباب سنتطرق إلى المنھجیة المتبع في الدراسة المیدانیة و كذلك تحلیل نتائج 

الفصل الموالي ھو بمثابة الأرضیة المیدانیة للدراسة من و الفرضیات المتوصل إلیھا.

أجل تحقیق ذلك لا بد من إتباع  حیث تحدید میدان الدراسة الذي یلائم أھداف البحث. و من

منھج یمكن البحث من الوصول إلى النتائج باستخدام مختلف التقنیات المناسبة، لتطبیقھا 

و تحدید ، كاملا أو عینة منھ و الحصول منھا على البیانات المناسبةعلى مجتمع بحث 

  خصائص عینة الدراسة.

  

 

 

 

 

 

  

  

 
  

  

  

  

  

http://www.sonelgaz.dz/
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 سونلغاز: شركةل المدیریة العامة :الدراسة محل المؤسسة اختیار أسباب. 1
 تابعة إنتاجیة وحدة مجرد ولیست ومتكاملة بذاتھا قائمة قتصادیةا عمومیة تعتبر ھذه الشركة مؤسسة

    أم، و بما أن دراستنا ترتكز على القیم التنظیمیة المتعلقة بإدارة الإدارة، إدارة المھمة لمؤسسة ھیكلیا

ات من المؤسس ا. و بما أنھو ھذا ما تتوفر علیھ المؤسسة  التغییر التنظیمي و إدارة العلاقات،و كذلك

تزال في مرحلة التغییرات  ، و ھي الآن لا2002سییریة جذریة منذ العمومیة التي عرفت إصلاحات ت

و التي یكون لھا الأثر على البناء التنظیمي للمؤسسة و كذلك البناء الاجتماعي الداخلي من حیث 

بین العمال و كذلك علاقة ھؤلاء بھذه المؤسسة و كل ھذا  من أجل تحقیق نجاعتھا الاقتصادیة  العلاقات

  مؤسسة ذات خدمة عمومیة.  اكونھ أخرى من جھة و كذلك الاجتماعیة من جھة

 التغیرات كل تواكب جعلھا مما النشأة، حدیثة لیست الفعلي وجودھا حیث من أنھا مؤسسة -

التي  العوائق عن نقف یجعلنا ما ھذا، یومنا إلى نشأتھا منذ الجزائریة المؤسسة عرفتھا التي والتطورات

العمومیة الجزائریة، و ھذا الجانب مھم لأننا نتطرق في دراستنا إلى  قتصادیةالا تواجھھا المؤسسة

   التغییر التنظیمي.

، الكفاءة، العدل، فرق  المكافأةأن  القیم التنظیمیة التي تطرقت إلیھا في ھذه الدراسة: القوة، الصفوة،  -

العمل نجدھا أنھا تحظى باھتمام كبیر من قبل المسؤولین في المؤسسات الكبرى لأنھا أساسیة و تؤثر 

  على أداء العامل وأداء المؤسسة.

نجدھا إلا عند الإطارات القیادیة، و ھذا ما تتوفر علیھ المؤسسة محل  أن قیمتي القوة و الصفوة لا -

 الدراسة.

 حسب الكبیرة الصناعیة المؤسسة لنموذج مطابقة تجعلھا خصائص من بھ تتمیز بما المؤسسة ھذه نأ -

قدرة  مدى على تتوقف نجاعتھا و فاعلیتھا تكون التي 1الحدیثة المنظمات لأنواع 'توران آلان' تصنیف

 قدرة أي وخارجیا داخلیا المؤسسة على المطروحة للإشكالات الحلول إیجاد في التسییري نمطھا

 .للمؤسسة والخارجیة الداخلیة المعوقات تجاوز في والإبداع الخلق على المتواجدین الفاعلین

 

 

 

 

 

                                                             
1 Alain Tauraine, Pour la sociologie , éd. du Seuil, Paris, 1974, pp 135- 138. 
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 :1التعریف بمیدان الدراسة .2
  للمؤسسةبطاقة تقنیة  .2.1

  المدیریة العامة للشركة الجزائریة للكھرباء و الغاز سونلغازالتسمیة الكاملة:  -

     الشركة الأم و ھي شركة قابضة    

  ساحة كریم بلقاسم، الجزائر العاصمة. 2 العنوان: -    

  طبیعة النشاط: إداري -     

  عامل 428عدد عمالھا:  -     

  )2014(جانفي  دج000 000 000 150رقم الأعمال:   -     

 مؤسسة39تتوزع مؤسساتھا على  -     

    . 1969تاریخ تأسیس الشركة الجزائریة للكھرباء و الغاز   -     

  :( الشركة الأم) لشركة سونلغاز للمدیریة العامةالمھام الأساسیة  .2.2   

  إعداد الإستراتیجیة وقیادة المجمع -     

  ممارسة الرقابة على الفروع -     

  إعداد السیاسة المالیة وتنفیذھا  -     

 الأجور وتطویر المورد البشري للمجمع. تحدید سیاسة  -     

، المتضمن  2002 المؤرخ في أول یونیو سنة  02-195 رقم بموجب المرسوم الرئاسيو     

تحولت  -شركة مساھمة - سونلغاز- القانون الأساسي للشركة الجزائریة للكھرباء والغاز المسماة

الدولة  من مؤسسة عمومیة ذات طابع صناعي وتجاري إلى شركة مساھمة تحوز سونلغاز

مع القواعد  الانتقال تملیھ ضرورة قیام سونلغاز بتكییف نفسھا للتلاؤم وھذا .رأسمالھا

أوجبھا القانون ولاسیما انفتاح الأعمال والأنشطة وولوج باب  لتسییر القطاع التي الجدیدة

فإن ھذا القانون الأساسي  التساھمیة الخاصة . ومن ناحیة أخرى ء إلىالمنافسة، وإمكانیة اللجو

   .الجدید یخول المؤسسة استقلالیة أكبر ویسمح لھا بأن تمارس مسؤولیاتھا كاملة

الكھرباء  إن تحدید ھدفھا الاجتماعي لیفتح لھا آفاقا جدیدة، فزیادة على أنشطتھا المعتادة من إنتاج

سونلغاز إمكانیة العمل والتدخل في العلاقة تجاه قطاع : لتوفرت  ونقل وتوزیع الكھرباء والغاز،

یشرف  وعلى صعید تسییرھا.المحروقات والقیام على العموم بممارسة أعمال خارج الجزائر

  .ومجلس إدارة ویدیرھا رئیس مدیر عام على تسییر سونلغاز شركة مساھمة جمعیة عامة

                                                             
1 www.sonelgaz.dz, consulté le:30 septembre 2013 à 14:30. 
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  1سونلغاز كمجمع صناعي . 2.3  

مع إنشاء ثلاث شركات "مھن قاعدیة". وھكذا  2004 بدأت عملیة تحویل سونلغاز في جانفي  

عن إنتاج الكھرباء و ونقلھا وعن نقل الغاز قد شیدت كفروع تضمن  فإن الوحدات المسؤولة

  :إنجاز ھذه النشاطات. ویتعلق الأمر بما یلي

  .SPEالشركة الجزائریة لإنتاج الكھرباء  -

  .GRTEالشركة الجزائریة لتسییر شبكة نقل الكھرباء -

 GRTG. الشركة الجزائریة لتسییر شبكة نقل الغاز  - 

                                                             :(المھن المحیطة) ، أي تم إنشاء فرعین جدیدین، 2005  في سنة

                                                                                        . SMTالشركة المدنیة لطب العمل -

                                .CREDEGغاز مركز البحث و تطویر الكھرباء و ال-

 .إعادة ھیكلة 1998 خلال ھذه السنة ذاتھا، عرفت بعض الفروع المحیطة التي أنشئت فيو

أدمجت الشركات الأربع لصیانة وخدمات السیارات لتكوّن شركة وحیدة ھي شركة: صیانة  -

وكذلك الأمر بالنسبة لشركات صیانة المحولات الثلاث التي تم جمعھا  . MPV وخدمات السیارات

تمل شكل قطب فروع وھكذا اك SKMK .ةالكھربائی: شركة خدمات المحولات في شركة وحیدة ھي

  مع الفروع التي كانت موجودة سابقا و ھي: (المھن المحیط

التي أنشئت  TRANSMEX والكھربائیةشركة النقل والشحن الاستثنائي للتجھیزات الصناعیة  - 

  .1993 في

 والتي تضمن حمایة 1996 التي أنشئت في SPAS شركة الوقایة والعمل الأمني -

  .لمجمع سونلغاز عبر جمیع أنحاء التراب الوطني  موقع800 منرأكث

                                                       :، تم إنشاء خمس شركات "مھن قاعدیة" أخرى. فرع أول2006 في

 .، مكلف بإدارة نظام إنتاج/نقل الكھرباء OS مسیر منظومة الكھرباء -

                                                     :كما تم إنشاء أربعة فروع تضمن مھنة توزیع الكھرباء والغاز، ھي

                                                                        SDA.وغاز الجزائر  الشركة الجزائریة لتوزیع كھرباء  -

                                                                  .SDCالشركة الجزائریة لتوزیع كھرباء و غاز الوسط  -

                                                                  . SDEة لتوزیع كھرباء و غاز الشرقالشركة الجزائری -

                                               SDO. الشركة الجزائریة لتوزیع كھرباء و غاز الغرب -

                                                             
1Ibid . 
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، والشركة SPE و تضاف ھذه الشركات الخمس لكل من الشركة الجزائریة لإنتاج الكھرباء 

،  GRTG ، والشركة الجزائریة لتسییر شبكة نقل الغازGRTE لتسییر شبكة نقل الكھرباء الجزائریة

 .لتكون قطب (المھن القاعدیة)

على شكل مجمع وإنجاز برنامج  ، وفي سیاق دعم تنظیم سونلغاز2006  خلال ھذه السنة ذاتھا

 / KAHRIF شركة أشغال الكھربة: تطویر ھام للمجمع، عادت مؤسسات الأشغال الخمس، وھي

شركة /KANAGHAZ شركة إنجاز القنوات / KAHRAKIB شركة الأشغال والتركیب الكھربائي

إلى أحضان مجمع  ETTERKIB شركة التركیب الصناعي / INERGA إنجاز المنشآت الأساسیة

سونلغاز، بقرار للسلطات العمومیة، بعد أن كانت عبارة عن ھیاكل إنجاز مندمجة في المؤسسة، ثم 

  .1983رقیت إلى مؤسسات مستقلة على ضوء إعادة الھیكلة التي تمت في

لترقى إلى فرع ھو: معھد  ، جاء دور مراكز الانتقاء والتكوین التابعة لسونلغاز2007  في جانفيو 

 وتم توقیع إنھاء عملیة إعادة ھیكلة مجمع سونلغاز مع إنشاء    IFEG .التكوین في الكھرباء والغاز

        ،الأمر الذي جعل عدد فروع قطب 2009 في شھر جانفيCEEG ھندسة الكھرباء والغاز شركة    

إنشاء شركتین أخریین، ھما: الجزائریة  في ھذا التاریخ ذاتھ، تمو   ."الأشغال" یبلغ ستة فروع

  .SOPIEG    وشركة الممتلكات العقاریة للصناعات الكھربائیة والغازیة      ELIT   لتكنولوجیا الإعلام

شركة، منھا ست شركات مساھمة مباشرة  39مجمعا صناعیا یتكون من  1أصبحت سونلغاز الیومو 

                                                                                                                              :ھي

  Algerian Energy Compagny (AEC) الشركة الجزائریة للطاقة-

          Algerian Energy Telecom Company (AETC) الشركة الجزائریة للطاقة والاتصالات -

  New Energy Algeria (NEAL) الطاقة الجدیدة الجزائر -

  Algerian Engineering Service Compagny (ALGESCO) شركة الخدمات الھندسیة الجزائریة -

 Société Algéro-Française d’Ingénierie et de الشركة الجزائریة الفرنسیة للھندسة والإنجاز -

Réalisations( SAFIR)   
                                            Shariket Kahraba Hadjret ennous (SKH) شركة كھرباء حجرة النوس -

  .، ھو ( إنارة الرویبة)2009 وقد التحق فرع أخیر بالمجمع في جوان

  

  

                                                             
1 Ibid. 
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 1القیم المرعیة في شركات مجمع سونلغاز:. 4.2

 الوفاء لمھمة الخدمة العمومیة التي تلزم الجمیع في كل لحظة ·

 عدم التمییز في الربط بالشبكات ·

 الشفافیة في علاقتنا مع سلطة الضبط و المستعملین للشبكات ·

 تكوین المستخدمین و تحسین كفاءاتھم ·

 الیقظة في اكتساب التكنولوجیا و التحكم فیھا ·

 مناخھالحفاظ على نوعیة الحوار الاجتماعي و  ·

 إرضاء الزبائن و التحلي بروح حسن ممارسة التجارة ·

 احترام الشركاء ·

 تقاسم المھارة مع المؤسسات الجزائریة الأخرى  ·

 احترام البیئة و رعایتھا و النھوض بالتنمیة المستدیمة ·

إن جمیع أعمال الشركات المنتمیة إلى مجمع سونلغاز و خطواتھا لتحمل سمة ھذه القیم و علامتھ 

    زة.                                                            الممی

یجب أن یكون سلوك و سیرة القادة المسیرین و الإطارات و جمیع العمال الذین ینشطون في الشركات  

التابعة لمجمع سونلغاز یجب أن یستوحوا من تلك القیم في جمیع الظروف و عل أساس التوجھات 

  حترامھا.التالیة من أجل ا

و تطور علاقاتھا بكل  تقوم الشركات التابعة لمجمع سونلغاز بأنشطتھا و أعمالھا  حسن الإدارة: -

  شفافیة مع توفیر إعلام ذي مصداقیة و إعلانھ فیما یخص نتائجھا و نجاعتھا.  

حسن إدارة تندرج ضمن مراعاة القوانین و التنظیمات  تمارس الشركات التابعة لمجمع سونلغاز

  و الدولیة في كل مكان تؤدي فیھ أعمالھا.  الوطنیة 

   تحترم الشركات المنتمیة لمجمع سونلغاز مبادئ المنافسة النزیھة و تنأى بنفسھا عن أنماط السلوك 

و التصرفات التي یمكن نعتھا بممارسات منافیة للمنافسة، و الشركات التابعة لمجمع سونلغاز ضامنة 

  لتطبیق و احترام مبادئ الأخلاق في إدارة أنشطتھا و أعمالھا.

                       ترسي الشركات التابعة لمجمع سونلغاز علاقتھا مع موظفیھا و موردیھا و زبائنھاالنزاھة:  -

تكافئ الشركات المنتمیة إلى  و و شركائھا  على مبادئ الأخلاق الوثیقة الصلة بالأمانة و النزاھة

                                                             
  .8ص ، 2010 دیسمبر 20، 2010رم.ع / -817، رقم قاعدة السلوك لدى شركات مجمع سونلغاز 1
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  فاء و الاحترام.مجمع سونلغاز بموظفیھا و تعترف بنزاھتھم. إنھ التزام معنوي و خلقي یستوجب الو

        الشركات المنتمیة إلى مجمع سونلغاز روح المھنیة و الاحترافیة لدى العاملین لدیھا    :الامتیاز -

و تشجع المھارة الفردیة، و روح المبادرة و الإبداع و التجدید و المبادرة. و تبذل مجھودا متمیزا في 

ي و تنظیمھم و سیر ھیاكلھما   تنشط الشركات                             تكوین موظفیھا و تحسین طریقة تسییرھم الإدار

التبعة لمجمع سونلغاز و تحفز البحث عن الجودة و نشدان الامتیاز في جمیع نشاطاتھا و تستمر في 

  القیام بدورھا في التنمیة الوطنیة.

       تقوم الشركات التابعة لمجمع سونلغاز بإشاعة جوالاعتراف بالكفاءات و الأداءات الناجعة:  -

و مناخ من العمل سلیم تطبعھ الطمأنینة و التحفز، و یساعد على التفتح المھني و على نمو ثقافة 

  المؤسسة، ثقافة ترتكز على الاعتراف بالكفاءات و الأداءات الناجعة.

لمجمع سونلغاز مستخدمیھا و تعاملھم معاملة تحترم الشركات التابعة احترام العاملین و الشركاء:  -

كریمة، و تضع فیھم ثقتھا، و تبدي لھم اعترافھا و تحفظ صحتھم و تكفل أمنھم و سلامتھم و تحمیھم 

في عملھم. و تشجع كل عنصر من عناصر مستخدمیھا و موظفیھا على نسج علاقات تطبعھا 

  و الموردین و الشركاء.الصداقة، الاحترام و الأمانة مع زملائھم و زبائنھم 

تحرص الشركات التابعة لمجمع سونلغاز على الوفاء بالتزاماتھا إزاء زبائنھا و موردیھا و إزاء 

  الشركاء و المؤسسات.

            شركات مجمع سونلغاز للنساء و الرجال نفس الفرص لفتك :1الإنصاف و تكافؤ الفرص -

و إمكانیات التوظیف و التطور المھني، و التعیین في مناصب المسؤولیة و على كل المستویات عند 

و تولي العاملات عنایة خاصة و تضمن لھن حقوقھن و كرامتھن و تعترف    تكافؤ الكفاءات. 

ي بجدارتھن. تكرس شركات مجمع سونلغاز مبدأ عدم التمییز تجاه جمیع موظفیھا و المترشحین لتول

  وظائف.

       الاجتماعیة و أعمال الخیر  تكفل شركات مجمع سونلغاز النھوض بأعمال و الخدماتالمواطنة:   -

و الإحسان و التضامن الوطني بما یتماشى و قناعتھا المواطنیة، و تتخذ كافة التدابیر اللازمة للحفاظ 

تلكات المشتركة العامة.                                                                                   على صحة و سلامة السكان المتاخمین لمواقعھا و على سلامة المم

تسھر شركات مجمع سونلغاز على صون البیئة و المحیط و المنظومات البیئیة و تساھم في حمایة 

 بصورة كاملة.التراث الطبیعي و الثقافي، و ھي واعیة بمسؤولیتھا البیئیة و تتحملھا 

        

                                                             
 .8،9نفس المرجع، ص ص  1
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  :                              1ممارسات شركات مجمع سونلغاز و التزاماتھا .5.2

و سمعتھا على المبادئ و القیام بالواجبات المطلوب  یرتكز نمو الشركات التابعة لمجمع سونلغاز 

  تطبیقھا دونما تسامح أو تنازل حیال كل المعنیین مباشرة أو بصورة غیر مباشرة بنشاطاتھا.

 حیال المستخدمین: -       

یعامل جمیع الموظفین و العاملین معاملة واحدة یسودھا معاملة عادلة و مساواة حیال التوظیف:  -

الاحترام و التقدیر، و كل موظف یعتبر حلقة ھامة في الشركة التي ینمي فیھا قدراتھ و كفاءاتھ، 

فشركات مجمع سونلغاز تراعي حقوق الجمیع و كرامتھم. كما تكفل شركات مجمع سونلغاز لجمیع 

التشغیل و التوظیف.     و تتم عملیة التوظیف بواسطة انتقاءات المواطنین الجزائریین المساواة في 

تجري في شفافیة و تكون فیھا معاییر الاستحقاق و الجدارة و المؤھلات و غیرھا من العوامل ذات 

الصلة بالنشاط المھني ھي المعاییر الوحیدة التي ینبني علیھا القرار. و ھذه المعاییر نفسھا ھي التي 

  م تقییمھا في عملیة الترقیة ضمن شركات مجمع سونلغاز.یِؤخذ بھا و یت

تسھر شركات مجمع سونلغاز على إنشاء محیط للعمل آمن و سلیم تسود فیھ محیط العمل آمن:  -   

الثقة المتبادلة و الاحترام سواء ضمن الوحدات العملیاتیة و قواعد الحیاة أم في المكاتب. فالموظفون 

واقف و سلوكات غیر مقبولة أو عدائیة حیال أشخاص آخرین. و جمیع و العمال لا یبدون أبدا م

أشكال التحرش معنویا كان أم مادیا بما في ذلك التحرش الجنسي ضد العاملین في شركات مجمع 

سونلغاز  و ضد أطراف آخرین تقابل بالإدانة الشدیدة، و لا مكان لھذه التصرفات ضمن شركات 

و یعاقب علیھا أشد العقاب. و محیط العمل في شركات محمي  مجمع سونلغاز، فھي غیر مشروعة

من كل ضروب المساس بالانضباط العام و حسن الأخلاق. و باستثناء الأنشطة النقابیة المنظمة في 

( إشھار ملصقات، توزیع وثائق، عقد اجتماعات....) یمنع في  إطار رسمي، فإن أي نشاط آخر 

  أماكن العمل منعا باتا.

  الخصوصیة:الحیاة  -

تلتزم شركات مجمع سونلغاز باحترام حمیمیة مستخدمیھا و حیاتھم الخصوصیة و بسریة معطیاتھم   

و تتمثل سیاسة شركات  ي. الشخصیة. و تتعھد بعدم إفشائھا إلا إذا كان الأمر یتعلق بواجب قانون

ة لحسن سیر علومات الضروریمجمع سونلغاز في عدم المطالبة من عمالھا و موظفیھا سوى الم

              د المعطیات تععلومات المطلوبة من القانون.  و أعمالھا، و في عدم الاحتفاظ بالم أنشط

أو المرسلات البریدیة الإلكترونیة المنشأة أو المسجلة على حاسب شركات مجمع مات و المعلو

ھا و استخدامھا في مختلف سونلغاز ملكا خاصا بھا. و ضروب البرید الالكترونیة یمكن تسجیل
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و مراقبة على الدوام و دونما إشعار مسبق من قبل شركات مجمع  و إحاطتھا بحراسة الأعراض

و استعمال المعدات المعلوماتیة یكون استعمالا مھنیا محضا، غیر أن استعمال التراسل    سونلغاز.

نائیة. و یتم ضمن احترام میثاق الشخصي یمكن السماح بھ في الحدود المعقولة و في الحالات الاستث

  المعلوماتیة الخاص بمجمع سونلغاز.

  حیال ممتلكات مجمع سونلغاز  : -          

                                                                               -                                       الحفاظ على ممتلكات شركات مجمع سونلغاز : -
یجب أن تحظى جمیع ممتلكات شركات مجمع سونلغاز من المباني إلى التجھیزات إلى أدوات العمل 

ذیر    المادیة و الفكریة و زمن العمل و الأموال أیا كان نوعھا بالرعایة  و أن تحفظ من الفساد و التب

و التدمیر. فكل عامل یكون مسؤولا عن حسن استخدام و حمایة ممتلكات و موارد الشركة التي ینتمي 

 إلیھا و التي وضعت تحت تصرفھ أو ھو مكلف بھ. 

     یجب على العمال و الموظفین أن یحموا و أن لا یفشوا أبدا معلومات أو معطیات سریة عن الشركة 

علاقة العمل معھا، و ذلك طبقا للحكام التنظیمیة المعمول بھا في ھذا المجال. غیر و حتى بعد انقضاء 

أنھ في حالة الضرورة و لاسیما في إطار العلاقات مع الأطراف المعنیة ( السلطات، البنوك، 

التأمینات، الشركاء، الزبائن، الموردین، إلخ....) تكون الموافقة كتابیا من الجھة الإداریة المشرفة 

  حتمیة قبل القیام بنقل مثل تلك المعلومات أو المعطیات.

و الزبائن و الموردون و الممولون ملزمون أیضا باحترام قواعد السریة و الكتمان طبقا لاتفاقیات 

  كتمان الأسرار التي تربطھم بشركات مجمع سونلغاز.

   :1مطابقة الإعلام و المحاسبة و نقل المعلومات -

إن نقل المعلومات المالیة أو غیر المالیة، الصحیحة و الموثوق بھا أمر ضروري لحسن سیر شركات   

مجمع سونلغاز، فھو أمر واجب  على كل عامل و موظف. و التزویر و إشاعة معلومات خاطئة، من 

و یمكن الأمور التي تشكل حالات غش یعاقب علیھا النظام الداخلي لشركات مجمع سونلغاز و القانون. 

أن یتم إجراء عملیات مراقبة مفاجئة للحسابات المالیة و التنظیمیة و القانونیة في أیة لحظة، و یجب 

            على المسؤولین و الأعوان المعنیین أن یخصوا المفتشین و المدققین في الحسابات الداخلیین

  و الخارجیین باستقبال حسن و أن یتعاونوا معھم بشكل كامل.

و تنشد اتصالات المجمع الشفافیة و المصداقیة، و غایتھا ھي تمكین الشركاء و المتعاونین مع مجمع 

  سونلغاز من أن یكونوا على علم و درایة بأنشطة المجمع بكل دقة و حزم.

و الذي یسعى إلیھ مجمع سونلغاز على وجھ الخصوص ھو إمداد المساھمین فیھ بإعلام صادق و ذي 
                                                             

 .12نفس المرجع، ص 1



 الفصل الخامس:                                             الإجراءات المیدانیة و المنھجیة
 

 
134 

حظر الإفشاء یمتد على الخصوص إلى بعض المعلومات أو أعمال الاتصالات، نوعیة جیدة. و 

فالعلاقات مع وسائل الإعلام و المستثمرین و المحللین المالیین و الھیئات العمومیة و ھیئات الضبط 

أمور مخصصة لبعض المسیرین و لبعض الھیاكل دون غیرھم: الھیكل المتخصص بالاتصال، الھیاكل 

لأعمال التنظیمیة. و ھذه المعلومات سریة كانت أو غیر سریة و أعمال ااكل المكلفة بالمالیة، الھی

الاتصال ھذه لا یمكن الإفصاح عنھا أو التعامل بھا من طرف مسیر قیادي، مساعد أو ھیئة غیر مؤھلة 

لھذه المسؤولیة. إن الذیوع الذي تخولھ ممارسة بعض الوظائف في مجمع سونلغاز یفرض إحاطة ذلك 

  بالتحفظ و الانكفاء.

  :السریة و حقوق المؤلف و الملكیة الثقافیة و السریة -
تحمي شركات مجمع سونلغاز حق المؤلف و الملكیة الثقافیة و منھا الأسرار  التجاریة، و براءات 

الاختراع و الإجازات المملوكة أو المكتسبة على سبیل التملك أو الإستخدام، و العلامات الممیزة، كما 

حمي أیضا ممتلكاتھا غیر المادیة. و المعلومات التي یتطلع علیھا الموظفون في إطار العمل ھي ملك ت

حصري للشركة التي ینتمون إلیھا، ھذه الشركة تنتظر من موظفیھا الحالیین و السابقین الحفاظ التام 

 یتم إشھارھا للعموم على طابعھا السري. كما أن عملیات و أنشطة الشركة التي ینتمون إلیھا و التي لا

  تعد عملیات و أنشطة سریة، ز ینبغي ألا یتم الكشف إطلاقا عن ھذه المعلومات و العملیات و الأنشطة.

  :استعمال المنظومات الإعلامیة -

تعد منظومات الإعلام التي یندرج فیھا، بین أمور أخرى، المحیط الإعلامي الخاص بالعمل المشترك: 

أداة حساسة بالنسبة إلى شركات مجمع سونلغاز و استخدامھا المحكوم بقواعد الأمن، و أنماط سلوك 

كات المجمع ممیزة موجھ حصریا لخدمة مھام الشركات. فاستعمال الموارد المعلوماتیة التابعة لشر

یظل استعمالا مھنیا محضا. غیر أنھ یمكن السماح باستعمالھا لأغراض شخصیة على سبیل الاستثناء، 

أو في حالة كما إذا كان ھذا الاستعمال مقیدا باحترام القوانین و التنظیمات المطبقة بما في ذلك المیثاق 

  المعلوماتي لمجمع سونلغاز.

  العلاقات داخل المجمع: -

الحاجة إلى أن ترتبط عدة شركات من مجمع سونلغاز فیما بینھا بعلاقات أعمال، فإنھا تلزم  إذا دعت

  نفس الیقظة مجال الصدق و الأمانة المستحقة للزبائن و الموردین أو الشركاء الخارجیین.

  و ھي من أجل الحفاظ على مصالحة مجمع سونلغاز، تتخذ كل التدابیر التي تسمح باتقاء النزاعات، 

و إذا لم یكن المقدور تفادي نشوب نزاع ما، فإنھا تجنح إلى البحث عن تسویة عادلة مدفوعة كل منھا 

  بروح تصالحیة في ظل الشفافیة و حسن النیة.
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و على العموم فإن كل معاون، إذا كان حریصا على مصالح الشركة التي یعمل فیھا و كان واعیا كذلك 

      ، فإن ھذا الوعي یفرض علیھ السھر على نوعیة العلاقات الداخلیة بالمصلحة العلیا لمجمع سونلغاز

و على حسن سیرھا أیا كان المیدان المعني: عقود مبرمة ضمن السیر العادي للأعمال، علاقات 

تجاریة و مالیة، و كان أیضا بصورة أخص في میدان الموارد البشریة كسھولة الحركة داخل المجمع 

  مثلا.

 :1الشركاء التجاریین تجاه  -       

عمل جسیم الخطورة یعاقب علیھا القانون، و تؤدي إلى الملاحقة القضائیة و قطع علاقة : الرشوة -

العمل. و إنجاز المھام و الأھداف لا یمكن أن یتم تنفیذه بوسائل غیر مشروعة أو غیر أخلاقیة من 

  لخدمات أو زبائن شركات مجمع سونلغاز.جانب الموظفین و العاملین، أو الشركاء أو الموردین ل
فشركات مجمع سونلغاز تحظر بشكل قاطع  على موظفیھا و مستخدمیھا تلقي أي مال أو نقود أو شيء 

       ذي قیمة من أي شخص أو كیان أیا كانت صفتھ في مقابل منح ذلك الشخص أو الكیان مزایا مادیة

أو غیرھا. و تحظر بشكل قاطع أیضا على موظفیھا و العاملین لدیھا إعطاء أو الوعد بإعطاء أي 

مدفوع مالي أو أي شيء ذي قیمة لأي شخص أو كیان مھما تكن صفتھ قصد الاستفادة من مزایا مادیة 

ي طرف أو غیرھا. و كل محاولة لإرشاء مستخدم في شركة من الشركات التابعة لمجمع سونلغاز من أ

  كان یجب الإبلاغ بھا إلى لجنة رعایة الأخلاق في مجمع سونلغاز.

و في حالة ثبوت ارتشاء أحد مستخدمي شركة تابعة لمجمع سونلغاز من أي طرف  كان سیكون ھناك 

انفصام للعقد المعنوي، و یترتب على ذلك فسخ عقد العمل مع المستخدم عملا بالنظام الداخلي للشركة 

یھا. و لن یكون في وسع الراشي الارتباط بأیة علاقة تجاریة مع شركات مجمع سونلغاز، التي ینتمي إل

             وھذا دون المساس بالمتابعات القضائیة التي قد تباشرھا شركة المجمع المعنیة ضمن احترام القوانین

  و التنظیمات المعمول بھا.

تقوم شركات مجمع سونلغاز  :ركاء و الزبائنالعلاقات مع الموردین و المقدمین للخدمات و الش -

بعملیاتھا بكیفیة تجعل موردیھا و مقدمي الخدمات و الشركاء و الزبائن یثقون فیھا. و ما على ھؤلاء 

المتعاملین معھ إلا أن یلتزموا بدورھم إلى جاني احترام المعاییر الأخلاقیة التي تلتزم بھا ھذه 

  بصورة دقیقة جدا علاقات الأعمال.الشركات. فالتشریع الجزائري یحكم 
و شركات مجمع سونلغاز شدیدة التقید و بالمراعاة الصارمة لمتطلبات القانون. كما تحترم و تتقید تقیدا 

دقیقا بالتشریعات الأجنبیة التي تسري على أعمالھا في البلدان المضیفة. و لشركات مجمع سونلغاز، 
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لاقاتھا التعاقدیة و إبرام معاملاتھا التجاریة. و من فضلا عن ذلك، تنظیمات و إجراءات تحكم ع

  الواجب أن تتم مراعاة ھذه التنظیمات و الإجراءات مراعاة دقیقة و حازمة.

عادة ما یكون تبادل الھدایا مقصودا منھ قیام جو ملائم و رائق في علاقات العمل : الھدایا و المنافع -

بین الطرفین المتعاملین ، غیر أن بعض الھدایا یؤدي إلى رد فعل غیر مھني یفسد علاقة الشراكة إلى 

حد التأثیر في اتخاذ قار یسيء إلى مصالح شركات مجمع سونلغاز و الصورة الناصعة التي تظھر بھا 

  شركات مجمع سونلغاز.
و لا یسمح للمستخدمین بأن یمنحوا أو یستلموا إلا ھدایا ذات قیمة تجاریة متواضعة أو دعوات محتملة 

  ضمن الحدود التي تسمح بھا القواعد الأخلاقیة (كمآدب غداء عمل....إلخ)

داء ھدیة عملیة إعلان عن مناقصة أو مفاوضة تجاریة، فإن أي عرض بإس لغیر أنھ و لاسیما خلا

ھ، و إذا لم تسمح الظروف بذلك، ذات قیمة أو تقدیم دعوة خارجة عن المعاییر الأخلاقیة یجب رفض

ن الھدیة المستلمة یجب الإبلاغ عنھا فورا إلى الجھة الإداریة المشرفة أو الھیكل المكلف بإبرام عف

       كاء أو الزبائنالصفقات، الذي یتولى إخبار لجنة الصفقات المختصة بذلك، و إن عرض الشر

أو الموردین التكفل  بشركات مجمع سونلغاز في الجزائر أو في الخارج و بأي نوع كان ھذا التكفل 

أمر ممنوع منعا باتا إلا إذا حصل ذلك في إطار التزامات تعاقدیة و سمحت بھا الجھة الإداریة 

  المشرفة.

الموظفین أن یتجنبوا القیام بأي أعمال أو علاقات من یجب على المستخدمین و  :تعارض المصالح  - 

شأنھا أن تكون محل تعارض للمصالح و تعكر صفو الاستقلالیة و الحیادیة اللازمتین لممارستھم 

  مھامھم مما یفضي بالتالي إلى تضلیلھم و إفساد آرائھم.

ركة في اتخاذ قرار من شأنھ و إنھ لممنوع منعا باتا على المستخدمین و الموظفین اتخاذ قرار أو المشا

أن یتولد عنھ وضع تعارض للمصالح الشخصیة لھم (أو مصالح ذویھم و أقاربھم) و مصالح شركات 

مجمع سونلغاز، و خاصة في سیاق العلاقات مع الزبائن أو الشركاء أو الموردین المتعاملین مع شركاء 

   علیھم كتابیا بكل نزاع مفترضأو مجمع سونلغاز. و ھم ملزمون بأن یبلغوا الجھة المشرفة 

 أو تعارض للمصالح حقیقي أو ظاھر للعیان یمكن أن ینشأ ضمن قیامھم بأعمالھم.

    1حیال البیئة -                           
      یشكل الحفاظ على صحة العاملین و أمن الأشخاص و سلامة الممتلكات: الصحة و الأمن و البیئة - 
  و صون المحیط و البیئة صدارة  اھتمامات الشركات التابعة لمجمع سونلغاز. 

و في إطار الأھداف الأساسیة لشركات مجمع سونلغاز الرامیة إلى تثمین و ترشید استخدام و تحسین 
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و لیس   الموارد، فإن سیاستھا في مجال الصحة و الأمن و البیئة تستلھمھا من مبادئ التنمیة المستدیمة

ھناك من عمل أھم من سلامة و صحة المستخدمین العاملین و الأطراف الآخرین المساھمین في إدارة 

تنفیذ العملیات و إنجازھا، و ما من شيء یمكنھ أن یبرز قیادة أي عمل أو نشاط من دون توفیر شروط 

و المخاطر المرتبطة  ركات مجمع سونلغاز بتقییم الأخطاالأمن و السلامة المطلوبة. و لذلك تقوم شر

          أجل تفادیھ  بنشاطھا و بشكل منتظم من أجل اتقاء الأثر الذي قد یحصل بسبب أي حادث، ومن

  و التقلیل من ضرره.

       تعترف كل شركة تابعة للمجمع أن أمن العملیات لا یتوقف على القدرات و الكفاءات التقنیة وحدھا، 

ارات البشریة و الاحترام الدقیق للإجراءات و مدى نباھة ثقافتھا في ھذا و لكنھا تتوقف أیضا على المھ

المجال. و تتولى شركات مجمع سونلغاز أیضا وضع جمیع الوسائل اللازمة التي تضمن صحة 

  مستخدمیھا و موظفیھا و سلامتھم  تحت التصرف.

، و یتلقون HSEو یتعین على مستخدمي و موظفي شركات مجمع سونلغاز أن یحترموا معاییر 

  التشجیع للكشف عن أي نقائص أو مخالفات یلاحظونھا في مجال الأمن و السلامة.

باعتباره مؤسسة مواطنة، و یعمل في كل مكان  یسعى مجمع سونلغاز: الالتزام حیال السكان -

بالجزائر على توثیق و ترسیخ الروابط الاجتماعیة، و النھوض بالبحث و بالأنشطة العلمیة، و یساعد 

على الإبداع الفني و على ترقیة الممارسة الریاضیة و تشجیعھا. و یساھم مجمع سونلغاز من خلا 

  الحفاظ على الثقافي و التاریخي.الأعمال الخیریة في صون الطبیعة    و 

   تعد شركات مجمع سونلغاز مؤسسات ذات مسعى منھجي واضح و شفاف،   :الإصغاء و الانفتاح -

و ذات سمعة ثابتة و صیت ذائع. و علاقتھا مع الخارج منظمة و مقننة بشكل واضح لا غبار علیھ. 

          تجتھد في الإجابة و الرد علیھا فھي منفتحة على كل طلبات استعلامیة عامة بشأن أنشطتھا، و

 و حینما یدعي أحد موظفیھا للإدلاء بتصریح و بالسرعة المطلوبة وفقا لسیاستھا في مجال الاتصال.

 عمومي، فإنھ ینسق عملھ مع المدیریة العامة للشركة التي ینتسب إلیھا.

  مجالات الدراسة: .3                  

 المجال المكاني: .1.3
المجال المكاني للدراسة في الشركة الجزائریة للكھرباء و الغاز، و التي بموجب الامتثال  ینحصر

  ، تحولت إلى مجمع صناعي مكون من شركات عاملة و شركة أم.2002لأحكام قانون فیفري 

و الكائن مقرھا في:  SONELGAZسونلغاز  شركةلمدیریة العامة و أجریت الدراسة المیدانیة بال 

  ساحة كریم بلقاسم، الجزائر العاصمة. 2
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 المجال الزمني:  .3.2
، من خلال جمع المعطیات 2013إلى جوان  2012 لقد استغرق البحث في الجانب النظري من ماي

المتعلقة بموضوع الدراسة و ذلك بجمع المعلومات النظریة من مختلف المكتبات الجامعیة و كذلك 

تم الانتقال إلى المرحلة  2012المكتبات الخارجیة. و بعد تحدید سؤال الإنطلاقة في أفریل  

مقابلات الاستكشافیة. فكانت القراءات لجمع المعطیات و التي تمثلت في القراءات و ال  الاستطلاعیة

النظریة و الدراسات السابقة حول الموضوع. أما المقابلات الاستكشافیة فكانت مرحلة صعبة نوعا ما 

من ناحیة المؤسسة میدان الدراسة( الشركة الجزائریة للكھرباء و الغاز، أین استغرقت مدة استجابتھم 

) أشھر، و بعد الحصول على الموافقة على المدة 04الاستكشافیة فاقت الأربعة(لطلبي للقیام بالدراسة 

، حیث تم تأطیري من طرف مشرفة تعمل بذات 2012جویلیة  22إلى  2012ماي 22التي تمتد من 

المؤسسة، و ھي التي كانت تقوم بضبط مواعید المقابلات مع المسؤولین و كذلك العمال، و قد تم توزیع 

  ) أیام بالأسبوع.03ات عل ثلاثة(أیام الزیار

 17إلى  2013مارس  17) أشھر، وامتدت من 06أما فیما یتعلق بالدراسة المیدانیة فقد دامت ستة( 

إلى غایة نھایة شھر أكتوبر من أجل استكمال  ، لكن استمرت إلى أكثر من ذلك2013سبتمبر 

     الاستمارات الموزعة. 

  المنھج المتبع في الدراسة و التقنیات: .4

  المنھج: .4.1
. 1و ھو مجموعة من الإجراءات لقیاس الظواھر،  الكميالمنھج على و قد اعتمدنا في ھذه الدراسة    

  لأنھ المنھج المناسب لقیاس القیم التنظیمیة و التغییر  التنظیمي.     ذلك

 التقنیات:  .4.2
لذلك اعتمدنا في دراستنا ھذه على تقنیة  2.التقنیات لیست إلا أدوات یضعھا المنھج في خدمة البحثإن 

  الاستمارة لجمع البیانات من المبحوثین، و كانت مدعمة بكل من الملاحظة و المقابلة.

، و لإعداد وثیقة الأسئلة كأداة أساسیة لجمع المعطیات من طرف الباحثةالاستمارة و قد استخدمت تقنیة 

  تطلب ذلك مجھودات كبیرة من أجل الوصول إلى الاستمارة النھائیة.

ففي بدایة مراحل إعداد الاستمارة تبین لنا أنھ یتوجب علیھا استخدام مقاییس مناسبة لموضوع البحث 

                                                             
 ،2006، تر: بوزید صحراوي وآخرون ،دار القصبة للنشر، الجزائر، : تدریبات عملیةمنھجیة البحث في العلوم الإنسانیةموریس أنجرس، 1

 .100ص 

، تر: سام عمار، دمشق، المركز العربي للتعریب و الترجمة و التألیف و النشر، دمشق، مناھج العلوم الاجتماعیةغراویتز،مادلین  2
 .11،ص1993
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لتنظیمیة الذي أعده ھو استبیان لقیاس القیم ابما أنھا تتناول القیم التنظیمیة و التغییر التنظیمي، و 

فرانسیس  و ودكوك، و ترجمھ إلى العربیة "ھیجان" في دراستھ حول أھمیة قیم المدیرین في تشكیل 

بنود، 3قیمة و كل قیمة لھا  12بندا لقیاس  60ثقافة منظمتین سعودیتین ، حیث یحتوي المقیاس على 

طلبات الدراسة حددنا القیم التنظیمیة في و بعد التعدیلات التي أجریناھا على المقیاس لیتناسب مع مت

بندا، 18) قیم و ھي: القوة، الصفوة، المكافأة، الكفاءة، العدل، فرق العمل، لیصبح عدد البنود 06(تة س

مقیاس لیكرت:  تدرجات الإستبانة وفق فقرات على للإجابة الخماسي لیكرت على مقیاس  اعتمد كما

  أو بشدة. موافق، غیر موافق أبداموافق بشدة، موافق، غیر متأكد، غیر 

بعد عرض ھذا الاستبیان على الأستاذ المشرف اقترح علینا إلغاءه و التوجھ إلى بناء استمارة  و لكن

أخرى تضم مختلف مؤشرات الدراسة.قمنا ببناء استمارة جدیدة و عرضناھا على مجموعة من الأساتذة 

 من أجل إعطاء ملاحظاتھم، و في نفس الوقت قمنا باختبار أولي للإستمارة ، حیث وزعت على

عامل من 20و الذین بلغ عددھم  Sonelgaz مجموعة من العاملین في الشركة الوطنیة للكھرباء و الغاز

فئات سوسیومھنیة مختلفة. و على أساس الملاحظات المقدمة من طرف الأساتذة و كذلك من إطارات 

لیھا لتصبح في سونلغاز تم تصحیح الاستمارة و تدقیقھا، لنقوم بتقدیمھ للأستاذ المشرف الذي وافق ع

 Alpha  ألفا كونباخ "شكلھا النھائي، و بعد ذلك تم التحقق من مدى ثبات من خلال حساب معامل 

Cronbach "  ھو معدل مقبول. و في الأخیر تم التوصل إلى الإستبیان النھائيو   0.61حیث بلغ     

 و أصبح باستطاعتنا النزول إلى المیدان للحصول على البیانات. 

استخدمت في ھذه الدراسة استمارتین، الأولى(أ) موجھة إلى العمال و الثانیة(ب) موجھة إلى  و قد

وذلك راجع إلى تصنیف القیم التنظیمیة التي یمكن اختبارھا بالنسبة في المؤسسة. القیادیةالإطارات 

(القوة، الصفوة، للعمال( الكفاءة، فرق العمل، العدل)، و القیم التنظیمیة بالنسبة للإطارات القیادیة

  المكافأة).

  و كان محتوى كلا من الاستمارتین كالآتي:

  :الخاصة بالعمال محتوى الاستمارة(أ) -

  .06المحور الأول متعلق بالبیانات العامة و عدد الأسئلة ھو 

  .09المحور الثاني حول التغییر التنظیمي و عدد الأسئلة 

  .13بالقیم التنظیمیة و عد الأسئلة  المحور الثالث متعلق

  .06حول انتماء العمال للمؤسسة و عدد الأسئلة المحور الأخیر 
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  :الخاصة بالإطارات القیادیة محتوى الاستمارة(ب) -

  .6المحور الأول متعلق بالبیانات العامة و عدد الأسئلة ھو 

  .12المحور الثاني حول التغییر التنظیمي و عدد الأسئلة 

 .11المحور الثالث متعلق بالقیم التنظیمیة و عد الأسئلة 

  یلي تحدید القیم التنظیمیة المتناولة في ھذه الدراسة: و فیما 

  ): توزیع القیم التنظیمیة في أسئلة الاستمارة06جدول رقم (                  

  رقم السؤال في الاستمارة  القیم التنظیمیة

   - 26 -أ-  القوة

   -26 -19 - ب-

  25 -21-20-  - ب-  الصفوة

   - 19 -أ-  المكافأة

  24 -23 -22 - ب-

 21 -18 -17 - 16 -أ-  الكفاءة

  24 - 20 -أ-  العدل

  25-23 - 22 -أ-  فرق العمل

  تحدید مجتمع و عینة الدراسة: .5                     

 جمیع العاملین بالشركة الجزائریة للكھرباء و الغاز من  البحث في دراستنا   مجتمع كونیت    

  عامل موزعین حسب الفئات السوسیومھنیة 428)، و البالغ عددھمالمدیریة العامة لشركة سونلغاز( 

  كما ھو مبین في الجدول التالي:

  :2012/2013لسنة 1توزیع عمال المؤسسة حسب الفئات السوسیومھنیة :)07جدول رقم ( 

  المئویة النسبة  العدد  الفئة السوسیومھنیة

 %76.87  329  إطارات

  %16.12  69  التحكم أعوان

  %7  30  ل تنفیذاعم

  100  428  المجموع

                                                             
 .2012سونلغاز، 1
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: فئة  من خلال الجدول أعلاه یمكننا تقسیم مجتمع البحث الخاص بفئة الإطارات  فئتین          

إطار  64إطار و  265الإطارات العادیة و فئة الإطارات القیادیة، بحیث یصبح عدد الإطارات العادیة 

عامل. 364قیادي. و یصبح بذلك مجتمع البحث الخاص بالمعاینة بعد طرح عدد الإطارات القیادیة 

السحب العشوائي من كل طبقة(  و قد اعتمدنا في تحدید عدد أفراد العینة على المعاینة الطبقیة بواسطة

أي فئة سوسیومھنیة)،  و المعاینة لا تخص الإطارات القیادیة لأنھ تم أخذ جمیع أفرادھا من خلال 

من مجتمع البحث بتطبیق العملیة  %30لتحدید حجم العینة قمنا بسحب نسبة  و المسح الشامل. 

فئات السوسیومھنیة تحصلنا على النتائج و بتطبیق العملیة على ال ، 364x  0.3=  109 :   الحسابیة

  التالیة:

و ھذه العینة متعلقة  عمال.   9عونا، و عمال التنفیذ=21إطارا، أعوان التحكم= 79الإطارات=    

  .64تشمل جمیع الإطارات القیادیة  ، أما الاستمارة(ب) فھيبالاستمارة(أ)

مؤطرة من مدیریة الموارد  ةمساعدبعامل   109و قد قمنا بتوزیع الاستبیان حسب العینة المختارة أي  

رى فیھم القدرة على الإجابة على أسئلة تتیار المسیرین و الموظفین الذین البشریة التي قامت باخ

 05( خمسةء الاستبیان بحكم معرفتھا للموظفین، و قد تم استرجاعھا كاملة لكن بعدھا تم إلغا

استمارات لعمال 3(استمارتین لعمال التحكم و لبیانات أو إرجاعھا شبھ فارغةا استمارات لنقص ملء)

أما فیما یخص الاستمارة(ب) الخاصة بالإطارات القیادیة فقد  .104لیصبح عدد أفراد العینة  التنفیذ) 

تي تم إرجاعھا فارغة، وھي استمارات ال4، لیتم رفض 64استمارة فقط بعد توزیع  34تم استرجاع 

  . %46.87نسبة تمثل 

  أسالیب المعالجة الإحصائیة:  .6                     

 SPSSبعد جمع المعلومات تم تفریغ البیانات باستعمال برنامج الحزم الإحصائیة للعلوم الاجتماعیة

vl191 ، معاملات الارتباط بین حیث استخدمت النسب المئویة للتكرارات لمختلف المؤشرات، و كذلك

قبول الفرضیة أو رفضھا و شدة العلاقة بین  للتحقق من2 معامل كا متغیرات الدراسة بالإضافة إلى

  المتغیرات. 

  خصائص مفردات الدراسة: .7
الشركة الجزائریة للكھرباء و الغاز المدیریة العامة  لقد انحصرت مفردات البحث حول عمال         

(إطارات، عامل104من إطارات قیادیة، إطارات،عمال تحكم و عمال تنفیذ و المكونة من  سونلغاز

  موزعین حسب الخصائص العامة لكل المبحوثین. إطارا قیادیا30أعوان تحكم، عمال تنفیذ)، و 

                                                             
  .2007، 2ط، 1، المكتبة الأكادیمیة، القاھرة، الجزءSPSSالتحلیل الإحصائي باستخدام أسامة ربیع سلیمان،  1
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  خصائص الفئات العمالیة:  .7.1
  توزیع أفراد العینة حسب متغیر الجنس  ) :08جدول رقم (

  النسبة  التكرار  الجنس

  %32.7  34  ذكور

  %67.3  70  إناث

 %100  104  المجموع

  

% من 32.7% من أفراد العینة كانت من فئة الإناث مقابل 67.3نلاحظ من الجدول السابق أن          

         وذلك راجع إلى العمل الإداري الذي تقوم بھ الشركة الجزائریة للكھرباء و الغاز ،الذكور

ات العلمیة التي الكفاء تركز علىو التي لا یھمھا في ھذا الإطار الجنس كان ذكرا أم أنثى و إنما 

  .و القادرة على تقدیم أفضل الأداء لتحقیق أھداف المؤسسة تساعدھا في العملیة التسییریة 

 و الفئات السوسیومھنیة توزیع أفراد العینة حسب متغیر السن ) :09جدول رقم (

 الفئات  

 السوسیومھنیة

  السن

  المجموع  منفذ  عون تحكم  إطار

  ن  ك  ن  ك  ن  ك  ن  ك

]20-[30  16  88.9%  1  5.6%  1  5.6%  18  100%  

]30-[40  50  82%  7  11.5%  4 6.6%  61  %100 

]40-50[ 13  65%  6 30%  1  5%  20  %100  

]50-60[ -  -  5  100%  -  -  5  %100  

 100%  104  6%  6  18%  19  76%  79 المجموع

  

و المناصب التي یشغلونھا  یتضح من خلال الجدول السابق لتوزیع العینة حسب الفئات العمریة         

موزعة على الفئات العمریة   %76من فئة الإطارات بنسبةأن أعلى نسبة (إطار، عون تحكم، منفذ)

تتراوح  ذینالأما % ، 82] سنة بنسبة 40-30% تلیھا الفئة العمریة ]88.9نسبة سنة ب] 20-30]

     ، و فیما یخص أعوان التحكم فأعمارھم تتراوح بین%65نسبتھم  فقد بلغت] 50- 40] أعمارھم بین

(%100بنسبة  ]50-60 ] ) سنة بنسب ضعیفة 50، و عمال التحكم فأعمارھم أقل من خمسین 
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  .%5و   %5.6، %6.6ومتقاربة:

العلمیة الشھادات ] و ذلك راجع إلى 40-20و یمكن تفسیر أن أفراد العینة أغلبھم من الشباب أي فئة ]

 والتكوین المتخصص من دراسات جامعیة و تطبیقیةو المستوى التعلیمي  العالي  المتحصل علیھا 

التي تعتمده یجة سیاسة التوظیف و كذلك نت ،أھلتھم للحصول على مناصب إداریة في ھذه الشركة

ما بینھ  المتوسط العمري للعاملین بالمؤسسة حیث المؤسسة الذي یعتمد أساسا على الكفاءات، و ھذا 

  سنة.36بلغ 

] فھذا راجع فھذا راجع إلى أن المؤسسة لیست 60-50]أعوان التحكم تتراوح أعمارھم  فئةأعمار أما 

بسبب و ھذه فئة قلیلة  و أنھم من ذوي الأقدمیة بالمؤسسة، و كذلك المستوى التعلیمي لھم، حدیثة النشأة

  .لتقاعدعلى اتھم حالإ

  : جنس و الفئات السوسیومھنیة) :توزیع أفراد العینة حسب متغیر ال10جدول رقم (

 الفئات       

 السوسیومھنیة

  الجنس

  المجموع  منفذ  عون تحكم  إطار

  ن  ك  ن  ك  ن  ك  ن  ك

  %100  34  %5.9  2  %8.8  3  %85.3  29  ذكر

 100%  70  %5.7 4  %22.9  16  %71.4  50  أنثى

  100%  104  %5.8  6  %18.3  19  %76  79  المجموع

  

مقابل  %85.3من خلال الجدول أعلاه یتضح أن أغلبیة الإطارات ھم من الذكور بنسبة         

من الذكور،  %8.8مقابل  %22.9من الإناث، بینما أعوان التحكم فأغلبیتھم من الإناث بنسبة  71.4%

  إناث. %5.7ذكور و   %5.9و بالنسبة    للمنفذین فنسبھم متقاربة 

و منھ فإن مناصب العمل تتوزع بین الجنسین ذكرا أو أنثى دون تمییز و ذلك راجع إلى طبیعة 

  المنصب   و العمل الإداري الذي یركز على كفاءة الأداء.
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  ): الحالة العائلیة لأفراد العینة11جدول رقم (  

  النسبة%   التكرار    الحالة العائلیة

  %45.2  47    أعزب  

  %54.8  54    متزوج  

  %100    100    المجموع  

  

% تلیھا فئة العزاب بنسبة 54.8نلاحظ من ھذا الجدول أن أغلبیة العمال من المتزوجین بنسبة      

45.2.%  

لى إ% المرتفعة بالاستقرار الوظیفي و كذلك السن لأنھم ینتمون 51.9و یمكن تفسیر نسبة المتزوجین 

سنة ، و ھم جدد في  30أما بالنسبة للعزاب فھم ینتمون الى فئة أقل من  ،سنة 30فئات أكبر من 

  .سنوات 10الوظیفة و أقدمیتھم أقل من 

  الفئات السوسیومھنیة المستوى التعلیمي و) : توزیع أفراد العینة حسب 12جدول رقم (

               الفئات

  السوسیومھنیة

المستوى التعلیمي       

  المجموع  منفذ  تحكم عون  إطار

  ن  ك  ن  ك  ن  ك  ن  ك

  %100  1  %100  1  -  -  -  -  ابتدائي

 100%  2  - -  %100  2  -  -  متوسط

  100%  16  %31.3  5  %62.5 10  %6.3  1 ثانوي

  100%  85  -  -  %8.2  7 %91.8  78 جامعي

  100%  104  %5.8  6  %18.3  19  %76  79  المجموع

 

ھم من  %76الإطارات التي بلغت مبحوثین من الل أعلاه نلاحظ أن أكبر نسبة من خلال الجدو          

الذین تقدر  أما أعوان التحكم .%6.3لیھا المستوى الثانوي بنسبة ی ،%91.8المستوى الجامعي بنسبة 

عمال  و ،%62.5بنسبة  و الثانوي %100كانوا من مستوى التعلیم المتوسط بنسبة   %18.3نسبتھم 

   .  %31.3و الثانوي بنسبة   %100من المستوى الابتدائي بنسبة %5.8التنفیذ 

و ھذا  ،ركة أغلبیتھم من المستوى الجامعيو تفسیر ھذه النسب راجع إلى أن المجموع العاملین بھذه الش

الكثیر من لأن مجال عملھا الإداري یتطلب  ،لى اھتمام الشركة بذوي المستویات الدراسیة العلیا إیعود 
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و أیضا أن ھذه الفئة تنتمي إلى فئة الشباب أین التعلیم  ،یزالكفاءات العلمیة القادرة على الإبداع و التم

العالي مثل المرتبة الأولى بالنسبة إلیھم و فرصة توظیفھم بالمؤسسة كان بالمؤھلات العلمیة التي 

   .بالمؤسسة ین لھم أقدمیةملین و الذیمتلكونھا.أما بالنسبة للمستوى الثانوي فھو یمثل فئة العا

فقد انحصرت الأولى على أعون التحكم و الثانیة على عمال و ابتدائي  متوسطو فیما یتعلق بالفئتین 

 لیس لدیھم تكوینا في مجال معین.  ھذا لا یعني أنھم التنفیذ بمستوى ابتدائي و لكن

% إلى طبیعة العمل 76و یرجع سبب غالبیة فئة الإطارات بالشركة الجزائریة للكھرباء و الغاز بنسبة 

و كذلك  ،الإداري و الذي یتعلق بالعملیات الإداریة و الإشرافیة التي یقوم بھا الإطارات ھذه المؤسسة 

أما بالنسبة للمنفذین ،لإداریة أعوان التحكم في الإدارة بحاجة إلى ھذه الفئة لتنظیم مراقبة العملیات ا

  كونھا عملھا الإداري لا یتطلب توظیف عدد كبیر من المنفذین.

  ) : توزیع أفراد العینة حسب الأقدمیة و الفئات السوسیومھنیة13جدول رقم (  

 الفئات

 السوسیومھنیة

  الأقدمیة 

  المجموع  منفذ  عون تحكم  إطار

  ن  ك  ن  ك  ن  ك  ن  ك

]0-10[ 68  88.3  7  9.1  2  2.6%  77  100%  

[10-20[ 6  42.9  4  28.6%  4 28.6  2  %100 

[20-30] 5  38.5%  8 61.5%  -  -  13  %100  

  100%  104  %5.8  6  %18.3  19  %76  79  المجموع

  

أین  ،فئة الإطارات مثلتھ% و الذي 76نلاحظ من خلال الجدول السابق أن الاتجاه العام بلغ         

 ةو سجلت فئ ،% 88.3] سنوات حیث قدرت ب 10- 0الأقدمیة من ]سجلت أكبر نسبة في الفئة ذات 

-20]، أما أعوان التحكم  فقد بلغت أعلى نسبة للذین لدیھ أقدمیة تتراوح بین  %42.9نسبة  ]10-20]

  .% 28.6بنسبة ] سنة 20-10]أقدمیتھم تتراوح بین  المنفذینأما  ،%61.5 بقدرت  سنة  [30

] سنوات إلى أن فئة الإطارات ھم 10-0و یمكن تفسیر ارتفاع نسبة الإطارات التي بلغت أقدمیتھم بین ]

 أن المؤسسة إلىو نظرا  ،%73] سنة بنسبة 40-20نھم ما بین ]سفئة العاملین الشباب الذین بلغ  من

،         تعویضھم بالشباب لى التقاعد وإحالة العاملین الكبار في السن لى إإلیست حدیثة النشأة مما أدى 

أي أنھم الكفاءات العلمیة التي  ،و كذلك لھؤلاء الإطارات فھم كلھم من ذوي المستوى التعلیمي الجامعي
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   تبحث عنھا المؤسسة.

  خصائص الإطارات القیادیة: .7.2
الممثلة لأفراد العینة،  و بعد تطرقنا إلى مختلف الخصائص التي تتمیز بھا مختلف الفئات السوسیومھنیة

 المھنیة بوضعیتھا المتمیزة الفئة ھذه القیادیةطارات ننتقل الآن إلى حصر جملة الخصائص المتعلقة بالإ

 التسیریة القواعد و للمعاییر المنتجة الھرمي السلم قمة تحتل انھأ لكون المؤسسة داخل الإجتماعیة و

بلغ عدد مفرداتھا ، حیث المؤسسة في المتواجدة الإجتماعیة الفئات جمیعلى عالأثر  لھا التي

  ).30ن(یالثلاث

  إن توزیع خصائص الفئات القیادیة كما یلي:

  الجنس:  -

من الإناث و الشكل   30%، مقابل  70%إن أغلبیة المبحوثین من الإطارات القیادیة ذكور بنسبة 

 الموالي یوضح توزیع الإطارات القیادیة حسب الجنس:

  
  ): دائرة نسبیة تبین توزیع الإطارات القیادیة حسب الجنس11كل رقم (ش

  السن: -

سنة،  ]50 -45[سنھم یتراوح بین   %40یتوزع الإطارات القیادیة حسب سنھم على النحو التالي: 

سنة. و فیمایلي الشكل [60-55]سنھم 23.3%سنة و في الأخیر  ]55-50]سنھم مابین  36.7%تلیھا 

  الذي یوضح ذلك:

%70

%30

ذكر

أنثى
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 ): مدرج تكراري یوضح توزیع الإطارات القیادیة حسب الفئات العمریة12رقم (شكل 

  الحالة العائلیة: -  

        من العزاب،     26.7%مقابل  73.3%أغلبیة المبحوثین من الإطارات القیادیة متزوجون بنسبة 

  و فیما یلي شكل توضیحي لذلك التوزیع:

  
  أعمدة بیانیة توضح توزیع الإطارات القیادیة حسب الحالة المدنیة): 13شكل رقم(                     

  لمستوى التعلیمي و الأقدمیة:ا  -  

جمیع القادة لھم مستوى جامعي، أما فیما  من خلال البیانات التي تم جمعھا من میدان الدراسة تبین أن 

    سنوات الخدمة منفي  %46.7بلغت  نسبة ىبالمؤسسة فقد أحصینا أعل میخص خبرتھم و مدة عملھ

 %10سنة، و في الأخیر نسبة  ]30-20]لمدة تنحصر بین  %43.3، تلیھا نسبة سنة 20 ] - 10[ 

  و فیما یلي الشكل التوضیحي للأقدمیة: سنة.  30بالنسبة للإطارات القیادیة التي تفوق أقدمیتھم 

36,7%
40%

23,3%

0%

10%

20%

30%

40%

50%

الفئات العمریة

45-50

50-55

55-60

0%

10%

20%

30%

40%

50%

60%

70%

80%

أعزب متزوج

26,70%

73,30%
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  الأقدمیة): مدرج تكراري یوضح توزیع الإطارات القیادیة حسب 14شكل رقم(

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

46,7% 43,3%

10%

0%

10%

20%

30%

40%

50%

الأقدمیة

10.- 20

20-30.

سنة فأكثر30 
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  خلاصة الفصل:

لقد توضح أكثر من خلال ھذا الفصل الإجراءات المیدانیة المتبعة أین كانت المؤسسة   

رات التي یالاقتصادیة محورا فیھا، و تم التعرف أكثر على مجمع سونلغاز و مختلف التغی

حیث أصبح ب المؤسسة، بالإضافة إلى مختلف ممیزاتھا و خصائص العاملین بھا.عرفتھا 

  بإمكاننا اختبار فرضیاتنا. 
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 تمھید:
تحلیل المعطیات الإحصائیة المتحصل علیھا من خلال  عرض و  سنحاول في ھذا الفصل  

    ،  الفرضیات لنتائجذلك من أجل التحلیل السوسیولوجي الاستمارة المستعملة في ھذه الدراسة، و 

بتحلیل الفرضیات المتعلقة بمدى تأثیر التغییر التنظیمي على قیم المؤسسة، و كذلك القیم و ذلك 

للعاملین في ظل  الانتماء التنظیمي سونلغاز، بالإضافة إلى أھمیة لشركة التنظیمیة بالمدیریة العامة

 . التغییر التنظیمي
 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
 
 
 
 
 
  
  
  

http://www.sonelgaz.dz/
http://www.sonelgaz.dz/
http://www.emerald/
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  الفرضیة الأولى: بیاناتتحلیل  .1
  أدى التغییر التنظیمي بالشركة الجزائریة للكھرباء و الغاز إلى تطویر القیم التنظیمیة                

أقدمیة الإطارات  حسب): عقد جلسات مع العمال لمعرفة ما یزعجھم من التغییر 14جدول رقم (

  القیادیة

  أبدا  المجموع

 

عقد  دائما أحیانا   نادرا

 جلسات 

 

 الأقدمیة

 ك ن ك ن ك ن ك ن  ك  ن

100% 14  %14.3 2 %35.7 5 %35.7 5 14.3% 2 10]-[20 

100% 13  %23.1 3 %15.4 2 %61.5 8 - - [20-30[ 

  سنة فأكثر30 - - 3 %100 - - - -  3 100%

 المجموع 2 %6.7 16 %53.3 7 %23.3 7 %23.3  30 100%

 

من المبحوثین صرحوا  بأنھ یتم  53.3%من خلال الجدول السابق یتضح أن الاتجاه العام  

عمل بالمؤسسة  مدةعقد جلسات مع العمال لمعرفة ما یزعجھم من التغییر، موزعة على من یملكون 

لأقدمیة  35.7%و  سنة،]30-20]لمن أقدمیتھم  61.5%، و 100%) سنة بنسبة 30أكثر من ثلاثین (

  سنة.20]- [10

مع العمال لمعرفة ما یزعجھم من عقد جلسات القیادیة باھتمام الإطارات أن إذن یمكن استخلاص 

أن التغییر ة لھذا الإجراء لأنھ یدرك تماما بزیادة أقدمیتھم بالمؤسسة، إذ یولي القائد أھمیالتغییر تزداد 

الصعوبات التي  و العوائقلمواجھة  المرحلة یسعىیستغرق الوقت الكافي لضمان نجاحھ. و في ھذه 

و ھذه الجلسات تساعده على تجنب المشاكل التنظیمیة الناجمة عن التغییر. و علاقة تقف أمام التغییر، 

 .توسطةو ھي علاقة طردیة م 0.44بینھا معامل الارتباط الذي بلغ الأقدمیة بعقد الجلسات 
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  الإطارات القیادیة قدمیةملیة التسییر حسب أتسھیل ع في ): مساھمة التغییر15جدول رقم (
مساھمة          كثیرا قلیلا لم یسھل  المجموع

  التغییر         

 

 الأقدمیة

 ك ن ك ن ك ن  ك  ن

100% 14  %21.4 3 %64.3 9 %14.3  2 10]-[20 

100% 13  %7.7 1 %76.9 10 %15.4 2 [20-30[ 

  سنة فأكثر30 3 %100 - - - -  3 100%

 المجموع 7 %23.3 19 %63.3 4 %13.3  30 100%

  

الجدول أعلاه یتضح أن أغلبیة الإطارات القیادیة صرحوا بأن التغییر بالشركة من خلال  

، موزعة 63.3%ساھم قلیلا في تسھیل عملیة التسییر بالمؤسسة بنسبة ء و الغاز الجزائریة للكھربا

لمن یملكون أقدمیة  64.3%، و 76.9%سنة بنسبة  ]30- 20]میتھم على الإطارات القیادیة الذین أقد

من المبحوثین الذین صرحوا بأن مساھمة التغییر في تسھیل العملیة  23.3%سنة، تلیھا 20]- [10

 13.3%)سنة، و في الأخیر 30لمن أقدمیتھم أكثر من ثلاثین  ( 100%بنسبة  التسییریة كانت كبیرة

  من المبحوثین صرحوا أن التغییر لم یسھل العملیة التسییریة.

یمكن القول أن التغییر التنظیمي بالشركة الجزائریة للكھرباء و الغاز لھ الأثر الإیجابي على المستوى 

، و ھذا یدل على نجاعة 63.3%العملیة التسییریة، و ھذا ما عبر عنھ أغلبیة الإطارات القیادیة بنسبة 

  التغییرات على مستوى  المؤسسة. 

  حسب الفئات السوسیومھنیة بالمؤسسة ر التنظیميیسبب التغی :)16جدول رقم (

  

  

 المجموع     

ضغط البیئة 

الخارجیة 

(المنافسة وانفتاح 

 السوق)

عدم تحقیق  مشاكل في التسییر

الفعالیة 

 الاقتصادیة

  سبب التغییر    

  

  الفئات 

 السوسیومھنیة

 ك ن ك ن ك ن ك ن

 إطار 4  %5.1 6 %7.6 69 87.3% 79 100%

 عون تجكم 1 %5.3 2 %10.5 16 %84.2 19 100%

 منفذ - - 2 %33.3 4 %66.7 6 100%

 المجموع 5 %4.8 10 %9.6 89 %85.6 104 100%
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من الجدول السابق یتضح أن أغلبیة المبحوثین عبروا أن السبب الرئیسي لقیام المؤسسة 

ل من لك بالنسبة %85.6بالتغییر التنظیمي ھو ضغط البیئة الخارجیة من منافسة وانفتاح السوق بنسبة 

أما السببین الآخرین وھما  66.7%و المنفذین بنسبة  %84.2و أعوان التحكم  87.3%الإطارات 

  .%4.8%  و 9.6مشاكل في التسییر وعدم تحقیق الفعالیة الاقتصادیة فقد بلغا على التوالي 

و موقف دفاعي لھیكلة ھو ضرورة لتطویر المؤسسة و یمكن تفسیر ذلك من أن اعتماد سونلغاز إعادة ا

دماج جمیع القطاعات لمواجھة انفتاح السوق و خطر المنافسة و إعادة الھیكلة كانت وسیلة لضمان إ

  .جل زیادة القدرة التنافسیة الصناعیة من أ

  top  management1ة شركة سونلغاز ما ھي إلا فرصة من أجل إدارة أعمال جیدة إذن إعادة ھیكل

  لمجمع سونلغاز بتقدیم إصلاحات على مستوى الھیاكل و التنظیم وكذلك على مستوى الروابط المھنیة. 

سواء من البیئة الخارجیة أو البیئة  لذلك من واجب الإدارة في أي مؤسسة ألا تتجاھل دواعي التغییر

ن التغییر في المؤسسة بل علیھا أن تقوم بالإعداد لھ لأ، ) 59ص  أسباب التغییر أنظر (الداخلیة 

العلاقات بین التنظیم والبیئة المتواجدة بھا وعلیھ فإن أي تغییر في البیئة المحیطة  نتیجةضرورة 

    بالتنظیم لابد أن یصاحبھا انعكاس على التنظیم و التغییر التنظیمي یخضع لقیود البیئة داخلیة كانت 

بین فاعلیھا  تدرس من خلال إدراك التفاعل الحاصلأو خارجیة و التنظیمات كالمجتمع في غالبیتھا لا 

كما أن التغییر نابع من ھذه التفاعلات ومختلف العوامل التي تؤدي إلى التغییر و المرتبطة بالمنافسات 

  التكنولوجیا و حتى وزن المؤسسة في المجتمع. 

مستوى الاقتصاد الوطني انة على وھذا ما تتمتع بھ الشركة الوطنیة للكھرباء و الغاز حیث لھا المك

  .وكذلك على المستوى الاجتماعي لما تقدمھ من خدمة عمومیة للزبائن

  فئات العمالیةأقدمیة ال سبح): المتغیرات التنظیمیة 17جدول رقم (
  الأفراد  المجموع

 

التكنولوجیا 

 الحدیثة

ستراتیجیة إ الھیكل التنظیمي 

 المؤسسة

المتغیرات           

  التنظیمیة      

 ك ن ك ن ك ن ك ن  ك  ن الأقدمیة

100% 77  %10.4 8 %3.9 3 %55.8 43 29.2% 23 0]-10[ 

100% 14  %14.3 2 %14.3 2 %64.3 9 7.1% 1 [10-20[  

100% 13  %15.4 2 %7.7 1 %76.9 10 - - 20[-30] 

 المجموع 24 23.1% 62 %59.6 6 %5.8 12 %11.5  104 100%

  

                                                             
1 ABEDOU Abderrahmane et autres , Rapport final : Le climat social au sein du groupe SONELGAZ , 
CREAD , Février 2007 , p 21 . 



	عرض و تحلیل بیانات الفرضیات     الفصل السادس:                                           
 

 
155 

حوا بأن التغییر التنظیمي المبحوثین من الفئات العمالیة صرّ ن أغلبیةیتضح أ من خلال الجدول

على مستوى الھیكل التنظیمي، و ھي موزعة على المبحوثین الذین  59.6%في شركة سونلغاز بنسبة 

 ]10- [0لأقدمیة  55.8%و ، 64.3%بنسبة سنة  ]20-10]و  76.9%بنسبة  سنة [30- ]20أقدمیتھم 

، و في   11.5%ثم التغییر في الأفراد  %23.1 إسترایجیة المؤسسة بنسبةتلیھا التغییر في .  سنوات

  .5.8%الأخیر التغییر في التكنولوجیا بنسبة 

  شركة الجزائریة للكھرباء و الغاز ارتكز على التغییر بالھیكل التنظیمي، إذن التغییر التنظیمي بال

المتبع من قبل مجمع سونلغاز خلال ھذه التنظیم من أجل تحقیق تقدم أفضل، ھذا ھو المسعى و إعادة 

، اعتمدت سونلغاز نصوصا أساسیة  20021السنوات الأخیرة. ومن أجل الامتثال لأحكام قانون فبرایر 

  مكون من شركات عاملة وشركة أم. جدیدة خاصة بالشركة ذات أسھم، وتحولت إلى مجمع صناعي

فئات لا خلال تغییر أنظمة العمل حسب): التشجیع على الإبداع و الابتكار من 18جدول رقم (

  السوسیومھنیة

    التشجیع على الإبداع   نعم لا نوعا ما  المجموع

  و الابتكار     

 الفئات السوسیومھنیة
 ك ن ك ن ك ن  ك  ن

 إطار 12 %15.2 30 %38 37 %46.8  79 100%

  عون تحكم 2 %10.5 7 %36.8 10 %52.6  19 100%

 منفذ 1 %16.7 2 %33.3 3 %50  6 100%

 المجموع 15 %14.4 39 %37.5 50 %48.1  104 100%

 

المبحوثین الذین  صرحوا بأن من  48.1%الاتجاه العام للجدول  یتضح أن من خلال الجدول  

نظمة العمل ساھم في التشجیع على الإبداع و الابتكار خاصة بالنسبة لأعوان التحكم التغییر في أ

للإطارات. بینما المبحوثین الذین یرون بأن  46.8%و   50%، تلیھا فئة المنفذین بنسبة 52.6%بنسبة

  .37.5%التغییر في أنظمة العمل لم یساھم في تشجیعھم على الإبداع و الابتكار بنسبة 

سونلغاز ساھم في تشجیع الفئات إذن تغییر أنظمة العمل في الشركة الجزائریة للكھرباء و الغاز 

و الابتكار، لأن التشجیع على الإبداع و الابتكار عملیة لازمة لإدارة التغییر،  الإبداععلى  العمالیة

فالتغییر یعني أن یعمل على إیجاد قدرات تطویریة أفضل مما ھو قائم أو مستخدم حالیا و ھو یعمل نحو 

                                                             
1  www.sonelgaz.dz, consulté le 20 décembre 2013 . 
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ا في ذلك و لتحقیق ذلك تقوم المؤسسة بتوفیر الظروف الملائمة بم و التقدم و إلا فقد مضمونھ. الارتقاء

 وسائل لتحقیق أھدافھا.و الإمكانیات و ال الموارد،

  وصول  نترانت) فيالإ، الإنترنتلحدیثة ( مساھمة و سائل الاتصال ا) : 19جدول رقم (

  الفئات العمالیة أقدمیةحسب  المعلومات

  الاتصال مساھمة وسائل   كثیرا  قلیلا  لم تضف شیئا  المجموع

 ك ن ك ن ك ن  ك  ن الأقدمیة

100% 77  %11.7 9 %13 10 75.3% 58 0] -10[ 

100% 14  %21.4 3 %50 7 %28.6 4 [10-20[  

100% 13  %15.4 2 %7.7 1 %76.9 10 20[ -30] 

 المجموع 72 %69.2 18 %17.3 14 %13.5  104 100%

  

یؤكدون أن  من أفراد العینة   69.2% الاتجاه العام للجدول من خلال الجدول یتضح أن

استعمال المؤسسة لوسائل الاتصال الحدیثة ( الإنترنت، الإنترانت ) في وصول المعلومات إلى مختلف 

الفئات السوسیومھنیة خاصة منھا الإطارات التي تستعمل الإنترانت كثیرا في القیام بأعمالھا الإداریة، 

- [0للذین أقدمیتھم  %75.3و  76.9%بنسبة  سنة [30- ]20المبحوثون الذین أقدمیتھم  و ھذا ما بینھ

صرحوا أن مساھمة وسائل سنة  ]20- 10]من المبحوثین الذین أقدمیتھم  50%، بینما سنوات ]10

  الاتصال الحدیثة في وصول المعلومات كانت قلیلة.

نشطة التنسیق باستخدام شبكة ذلك بتطویر أمن ھنا تبرز أھمیة التغییر في المجال التكنولوجي و و 

وكذلك تمكن  الاتصالات و التي تفید تقصیر المسافات لتداول المعلومات مستھدفة استغلال الوقت

یجاد نظام لتبادل المعلومات بین مختلف المستویات الھرمیة لتحقیق التكامل فعالیة التسییر في إ

   .والتوازن

و المرؤوسین في المؤسسة تسھل عملیة اتخاذ القرارات على المستوى فالعملیة الاتصالیة بین الرئیس 

مكین المرؤوسین من لك  تفیذي من خلال توفیر المعلومات للأفراد و الجماعات و كذالتخطیطي والتن

   یم تحقیقھا من خلال البرامج و الخطط و السیاسات لتنظھداف و الغایات المطلوبة من االتعرف على الأ

كلة للموظفین و الصلاحیات الممنوحة لھم ضعھا من اجل ذلك إضافة إلى المسؤولیات الموالتي تم وو 

ولوجیة في فاستخدام المؤسسة للانترنت و الانترانت مواكبة بذلك التطورات التكن  .في سبیل تحقیقھا

عمال حیث نت الیوم ھو أحد الأدوات و الوسائل الأوسع استعمالا في مجال الأنترالبیئة الخارجیة  و الإ
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لى المعلومات عمال و على الوصول إدث التطورات في عالم الأیمكن للمنظمات من الحصول على اح

  .1خرىو الاتصال بفاعلیة بالمنظمات الأ   عن بعد

خدمة الدخول لكتروني و خدمة نقل الملفات و نترنت ھي البرید الإومن الخدمات التي توفرھا شبكة الإ

نترانت ھي شبكة محلیة تستخدم لقوائم البریدیة و غیرھا. كما أن شبكة الإعن بعد و خدمة الویب و ا

مختلف  وظفین یدخلون على موقع المنظمة التي تساعدھم و تسھل لھممتقنیات الانترنت بحیث نرى ال

مین بذلك برامج التصفح لك تسھل أداء مھام الوظیفة مستخددارة العلیا و كذالعملیات الاتصالیة مع الإ

و تحقق الانترنت فوائد للمنظمات فھي تحقق الفعالیة عبر تحسین تقنیات تبادل المعلومات  ،الشبكةعلى 

 .منةنشر المعلومات الضروریة بطریقة آ من حیث التغلب على الصعوبات في جمع و

  فئات العمالیةمساھمة الھیكل التنظیمي الجدید حسب أقدمیة ال) : 20جدول رقم (

التشجیع على  المجموع

 الإبداع

تحسین و تطویر 

 الأداء

إعطاء المسؤولیة 

 لذوي الكفاءات

مساھمة الھیكل      

  التنظیمي

 ك ن ك ن ك ن ك ن الأقدمیة

%100 77 %32.5 25 %28.6 22 %39 30 0] -10[ 

%100 14 %64.3 9 - - %35.7 5 [10-20[  

%100 13 %46.2 6 %30.8 4 %23.1 3 20[ -30] 

 المجموع 38 %36.5 26 %25 40 %38.5 104 %100

    

یعرّف جاكسون الھیكل التنظیمي بأنھ " التوزیع الثابت نسبیا لأدوار العمل والوسائل الإداریة 

التي تكون نمطا من النشاطات العمل المتصلة بعضھا مع بعض والتي تسمح للمنظمة بأداء و تنسیق 

  2نشاطات عملھا و السیطرة علیھا" 

و إعادة بناء الھیكل التنظیمي ھي كافة الجھود التي تبذل من قبل الإدارة العلیا في المنظمة أو من قبل 

خبراء متخصصین في سبیل دراسة و تحلیل كافة المبادئ و الأسس التنظیمیة المطبقة فعلیا في 

  لات و تدرج السلطات المنظمة و كافة الممارسات الإداریة المتعلقة بتقسیم الأعمال والعلاقات والاتصا

  و توزیع المسؤولیات و كذلك سلوكیات الأفراد واتجاھاتھم و مستویات آرائھم. 
                                                             

، اللجنة الاقتصادیة والاجتماعیة لغربي آسیا التكنولوجیا الجدیدة لتعزیز القدرات التنافسیة والإنتاجیة في قطاعات مختارةالأمم المتحدة،  1
 .26، ص2003، نیویورك، 

، 1988،الریاض ،دارة العامة معھد الإ، تر : خالد حسن زروق  ،دارةنظریة التنظیم : منظور كلي للإ، جون جاكسون وآخرون 2

 .196ص
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 و من خلال التغییر التنظیمي الذي قامت بھ سونلغاز على مستوى ھیكلھا التنظیمي نجد أن  

 التشجیع على الإبداع من المبحوثین أجابوا أن الھیكل الجدید ساھم في   38.5% الاتجاه العام للجدول

 ]20-10]لأقدمیة  64.3%) سنوات، بنسبة 10للمبحوثین الذین أقدمیتھم أكبر من عشر(خاصة بالنسبة 

سنة، بینما ھناك مجموعة من المبحوثین صرحوا بأن الھیكل [30- ]20لأقدمیة   46.2%سنة  و

  سنوات.  ]10- [0من أقدمیتھم ل 39% لذوي الكفاءات بنسبةالتنظیمي الجدید ساھم في إعطاء المسؤولیة 

غلبیة العاملین بالمؤسسة صرحوا بأن الھیكل التنظیمي الجدید ساھم في التشجیع على الإبداع ، و إذن أ

الذین عایشوا مرحلة التغییر التنظیمي ھي الفئة التي أقدمیتھا أكبر من عشر سنوات و ھم المبحوثون  

ین صرحوا بأن الھیكل التنظیمي أعطى المسؤولیة . أما المبحوثین الذ2002منذ  بمؤسسة سونلغاز

   لذوي الكفاءات و ھم فئة شابة تقل ترتكز على مستوى الإطارات.

دلات أداء جیدة و تبذل لى معن المؤسسات الاقتصادیة تسعى جاھدة للوصول إأیمكن تفسیر ذلك بو 

وھذا ما یتمیز بھ  دعم استمراریتھ و العمل المبتكر كفاءة الأداء وة على قصارى جھدھا للمحافظ

   .الھیكل التنظیمي الجدید لسونلغاز

ن قدرة المنظمة على تنمیة ھداف المنظمة و بذلك فإفالھیكل التنظیمي الذي لھ دور أساسي في تحقیق أ

قدرات و مواھب الأفراد العاملین بھا تتأثر بمدى مرونة و جودة الھیكل التنظیمي الذي یساھم في 

اء الموظفین و بالتالي یترتب عنھ الإبداع و الإبتكار من طرف العاملین إذا ما وجدوا المناخ تطویر أد

                                         التنظیمي الملائم.

 القوة: -

) : علاقة المتغیرات التنظیمیة بالإجراء الذي یتخذه المسؤول في حالة التغییر 21جدول رقم (

  بالنسبة للإطارات القیادیة التنظیمي
  الإجراء 

  

المتغیرات 

  التنظیمیة

توضیح 

  و أھداف  

أسباب 

  التغییر

محاولة 

  العاملین

إقناع 

  بالتغییر 

    المجموع  بالتنفیذ  الأمر 

  ن  ك  ن  ك  ن  ك ن  ك

إستراتیجیة 

  المؤسسة

4  40% -  -  6  60%  10  100%  

  %100  9  %22.2  2  %22.2  2  %55.6  5  الھیكل التنظیمي

  %100  2  -  -  %100  2  -  -  التكنولوجیا الحدیثة

  %100  9  %22.2  2 44.4%  4  %33.3  3  الأفراد

  %100  30  %33.3  10  %26.7  8 %40  12  المجموع

  0.55معامل الارتباط 
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   % 40تبین البیانات الإحصائیة الموجودة في الجدول أعلاه الاتجاه العام للمبحوثین یمثل نسبة   

و التي تفید تصریح المبحوثین أن  الإجراء الذي یتخذه المسؤول في حالة التغییر التنظیمي ھو توضیح  

في حین بلغت نسبة  ، ممن أجابوا أن الإجراء ھو الأمر بالتنفیذ%33.3 ، تلیھا و أھداف التغییرأسباب 

و بإدخالنا للمتغیرات التنظیمیة %  26.7المبحوثین الذین أجابوا بمحاولة إقناع العاملین بالتغییر نسبة 

  40أھداف و استراتجیات المؤسسة %  55.6 موزعة على الھیكل التنظیمي بنسبة %  40نجد أن 

لأھداف و استراتجیات المؤسسة و %  60موزعة كالتالي %  33.3بالمقابل %  33.3و الأفراد %

  100موزعة على  % 26,7في الأخیر بالنسبة للھیكل التنظیمي و الأفراد و %  22.2بالتساوي بنسبة 

  للھیكل التنظیمي. %  22.2للأفراد و %  44.4للتكنولوجیا  الحدیثة ،  %

و من ھنا یمكن القول أن الإجراء الذي یتخذه المسؤول في حالة  التغییر التنظیمي مرتبط بالمتغیرات 

التنظیمیة بحیث أن التغییر في التكنولوجیا الحدیثة یحاول المسؤول إقناع العاملین بالتغییرات حیث 

ء ھو الأمر بالتنفیذ بینما التغییر في أھداف و استراتجیات المؤسسة فإن الإجرا%  100سجلت نسبة 

،یلیھا التغییر في الھیكل التنظیمي حیث یحاول المسؤول توضیح أسباب و أھداف التغییر %  60بنسبة 

  .% 44,4و في الخیر التغییر في الأفراد فالمسؤول یحاول  إقناع العاملین بنسبة %  55,6بنسبة 

ه المسؤول في حالة التغییر التنظیمي و ھذه العلاقة بین المتغیرات التنظیمیة و الإجراء الذي یتخذ

و ھو دلیل على أن ھناك ارتباط طردي متوسط بین المتغیرات  0.55بینھما معامل الارتباط الذي بلغ 

التنظیمیة والإجراء المتخذ لأنھ من خلال ھذا یؤثر في العاملین المؤسسة و تبزر قوتھ على التأثیر فیھم 

افة التنظیمیة تھدف إلى تطویر الرؤیة التي یؤسس بھا المرؤوسین و ذلك بالسعي إلى بناء و تغییر الثق

المستوى الأعلى للقیادة التحویلیة فالقائد   Bassوھذا ما یسمى التأثیر النموذجي (المثالي) والذي اعتبره 

التحویلي یتصرف بطرائق تتلاءم مع الأفراد المرؤوسن و الإصغاء و تقدیم التغذیة العكسیة و تقدیم 

رام وضع التوجھ من أجل تحقیق الأھداف و النظر إلى حاجات الآخرین و تفضیل حاجاتھم الاحت

الشخصیة على حاجاتھ فلدى القائد قدرات لإظھار السلوك الأخلاقي و المعنوي علیة إظھار القوة عند 

  .1ما یكون ذلك ضروریا

  

  

  

                                                             
 73، الجامعة المستنصریة ، العدد مجلة الإدارة و الاقتصاد ،"تحلیل العلاقة بین القیادة التحویلیة و القیم التنظیمیة"شھیناز فاضل أحمد،  1

  .101،ص 2008،
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  الإطارات القیادیة أقدمیةلعمال للتغییر التنظیمي حسب ): معرفة سبب مقاومة ا22رقم (جدول 

الخوف من  غیاب التحفیز  المجموع

 فقدان المنصب

سبب 

  المقاومة

 

 الأقدمیة

 ك ن ك ن  ك  ن

100% 14  %85.7 12 %14.3 2 10]-[20 

100% 13  %61.5 8 %38.5 5 [20-30[ 

  سنة فأكثر30 3 %100 - -  3 100%

 المجموع 10 %33.3 20 %66.7  30 100%

   

من الإطارات القیادیة  66.7%نجد أن الاتجاه العام للجدول  المعطیات الإحصائیةمن خلال 

              صرحوا بأن سبب مقاومة العمال للتغییر التنظیمي ھو غیاب التحفیز خاصة الذین أقدمیتھم

من  33.3%سنة، تلیھا نسبة ]30- 20]لمن أقدمیتھم  61.5%، و 85.7%سنة بنسبة 20]- [10

الإطارات القیادیة صرحوا أن السبب  ھو الخوف من فقدان المنصب خاصة عند الإطارات الذین 

  .100%)سنة بنسبة  30أقدمیتھم تتجاوز ثلاثین (

إذن مقاومة العمال حسب تصریح الإطارات القیادیة خوفا من فقدان مناصبھم، و ذلك راجع إلى التغییر 

 غاز إلى مناصب عمل أخرى تابعةل الشركة الوطنیة للكھرباء  و الفي الأفراد أین  تم نقل أغلبیة عما

من طرف العمال الذین تم تحویلھم، بحیث أن إلى الفروع، و ھذا الانتقال نجم عنھ مقاومة شدیدة 

تحویلھم جاء فجأة بالنسبة لھم و لم یتم إبلاغھم بأمر التغییر إطلاقا و جاء التنفیذ مباشرة. أما بالنسبة 

    نجاح التغییر مرتبط بمدى اقتناع العمال بالتغییر، تحفیز كسبب من أسباب المقاومة، ذلك لأنلغیاب ال

و ھل ھذا التغییر یأتي بما  یطمح إلیھ العامل  أم لا، لذلك تلجأ المؤسسة إلى تحقیق نوع من التوافق بین 

        منھا أنظمة التحفیزو أھداف المنظمة عن طریق جملة من السیاسات و الأنظمة  أھداف العاملین

  و المكافآت.
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  الفئات العمالیةجنس وة حسب الفئات السوسیومھنیة و القد ): المسؤول23جدول رقم (

  المسؤول  قدوة      

  الفئات

  

  الجنس

  

  

  نعم

  

  

  لا

  

  

  المجموع

 ن  ك  ن  ك ن  ك  

  100%  29  75.9%  22  24.1%  7  إطار  

  100%  3  100%  3  -  -  عون تحكم  ذكر

  100%  2  100%  2  -  -  منفذ  

  100%  34  79.4%  27 20.6%  7  الجزئي المجموع

  100%  50  68%  34  32%  16  إطار  أنثى

  100%  16  68.8%  11  31.3%  5  عون تحكم  

  100%  4  25%  1  75%  3  منفذ  

  100%  70  65.7%  46  34.3%  24  المجموع الجزئي

  100%  104  70.2%  73  29.8%  31  المجموع الكلي

  

من المبحوثین لا یعتبرون مسؤولھم قدوة  70.2% یتضح أن الاتجاه العام  الجدولمن خلال 

و ھي موزعة على العاملین من أعوان التحكم و المنفذین   79.4%نسبة لھم ، و ھم من الذكور بنسبةبال

و  68.8%خاصة لدى أعوان التحكم و الإطارات بنسبة   65.7%، و الإناث بنسبة100%بنسبة 

من یعتبرون مسؤولھم قدوة  خاصة عند فئة المنفذین من  29.8%  في المقابلو على التوالي.  %68

  .75%الإناث بنسبة 

و تفسیر ذلك راجع إلى أسلوب القیادة في الشركة الجزائریة للكھرباء و الغاز القائم على ھرمیة  

        أن المسؤول ھو من یقرر السلطة، و كذلك عدم مشاركة العمال و الأخذ باقتراحاتھم و آرائھم أي

ھو الذي یستطیع من خلال قدراتھ و مھاراتھ علیھم إلا تنفیذ الأوامر. لأن القائد الناجح  و العمال ما

التفكیر بشكل استراتیجي و القدرة على العمل و التأثیر في العمال ، و اكتساب القوة یتطلب سلطة فاعلة  

  م و الاحترام و المبادرة.و الحفاظ علیھا یستوجب أیضا الاھتما
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  الصفوة: -

بالنسبة للإطارات  ) : علاقة المتغیرات التنظیمیة بتحقیق الثقة في قدرات العاملین24جدول رقم (

  القیادیة

    الثقة في قدرات 

  العاملین         

  

  المتغیرات التنظیمیة

    المجموع  ما  نوعا    لا    نعم  

  ن  ك  ن  ك  ن  ك ن  ك

إستراتیجیة 

  المؤسسة

5  %50 -  -  5  50%  10  100% 

  %100  9 22.2%  2  -  -  %77.8  7  الھیكل التنظیمي

  %100  2  %100  2  -  -  -  -  التكنولوجیا الحدیثة

  %100  9 33.3%  3  %22.2  2  %44.4  4  الأفراد

  %100  30  %40  12  %6.7  2  %53.3  16  المجموع

  

من المبحوثین الذین أجابوا %  53.3خلال قراءتنا للجدول نجد أن الاتجاه العام للجدول  من

بالنسبة للھیكل %  77.8بأن ھناك ثقة في قدرات العاملین موزعة على المتغیرات التنظیمیة كالآتي 

ممن %  40بالنسبة للأفراد، تلیھا %  44.4بالنسبة لأھداف و إستراتیجیة المؤسسة و %  50التنظیمي 

موزعة غلى التكنولوجیا الحدیثة بنسبة %  40أجابوا بأن ھناك ثقة نوعا ما في قدرات العاملین بنسبة 

       22.2بالنسبة للأفراد و %     33.3بالنسبة للأفراد و الاستراتیجیة المؤسسة و % 50و   % 100

قة في قدرات العاملین و ممن أجابوا بأنھ لا توجد ث%  6.7للھیكل التنظیمي، و في الأخیر نسبة %

  نوعا ما.%  22.2الخاصة بتغییر الأفراد بنسبة 

في التكنولوجیا الحدیثة بنسبة  قة في قدرات العاملین في التغییرومنھ یمكن القول أن ھناك ث  

و إستراتیجیة  التنظیمي و كذلك بالنسبة لأھداف في التغییر الھیكل%  77.8و ثقة بنسبة %  100

و توجد أیضا ثقة في قدرات العاملین عند التغییر في الأفراد بنسبة %  50المؤسسة بنسبتین متساویتین 

44.4 %.  

نستنتج من كل ھذه أنھ مھما كانت المتغیرات التنظیمیة فإن المسؤولین في المؤسسة یضعون   

  ثقتھم في عمالھا و ھذا ما یدل على قیمة الصفوة و الثقة في قدرات العاملین یستند كثیرا على عامل 
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  یق أھداف جل تحقأالكفاءة بحیث یعتقد القائد بوجود طاقات كامنة إبداعیة في الأفراد و ذلك من 

    و أھداف الأفراد.  المؤسسة 

و الصفوة كقیمة تعد خیارا صعبا بحیث تتطلب لقیادة مجموعة عالیة من القدرات أو الكفاءات النادرة 

نسبیا و التي لا تتوافر لا في الصفوة إذ یتم اختیارھم وفقا لمعاییر منھا : تجدید الكفاءات، استخدام 

قیم العامل و تقییم كفاءتھ و دوافعھ للعمل و الانجاز و ھذا ما یبینھ المعاییر الموضوعیة التعرف غلى 

الجدول من خلال الثقة في قدرات العاملین و التي ترتبط بمختلف التغیرات الحاصلة بالمؤسسة و یبرز 

    0.49ھذا من معامل الارتباط یبین المتغیرات التنظیمیة و الثقة في قدرات العاملین و الذي قدر ب : 

 بین المتغیرین.  توسطةالذي یعبر عن وجود علاقة طردیة مو 

 ) : العلاقة بین المتغیرات التنظیمیة و وصول المعلومات و القرارات حول التغییر25جدول رقم (

  لفئات العمالیةل بالنسبة

وصول 

القرارات     

و              

 المعلومات

المتغیرات 

  التنظیمیة

  المجموع  أبدا  نادرا  أحیانا  دائما

  ن  ك  ن  ك  ن  ك  ن  ك ن  ك

إستراتیجیة 

  المؤسسة

2  8.3%  6  25%  10  %41.7 6  %25 24  %100 

الھیكل 

  التنظیمي

9  14.5%  16  %25.8 18  29%  19  %30.6 62  100%  

التكنولوجیا 

  الحدیثة

-  -  3  50%  3  50%  -  -  6  100%  

  %100  12  %50  6 25%  3  %25  3  -  -  الأفراد

 100%  104  %29.8  31  %32.7  34 26.9%  28  10.6  11  المجموع

  

  ن القرارات أمن المبحوثین صرحوا ب%  32.7الاتجاه العام یمثل  من خلال الجدول نلاحظ أن 

مستوى لما یكون التغییر على %  50تغییر بالمؤسسة منھم الو المعلومات نادرا ما تصلھم عن 

ن القرارات أصرحوا ب%  29.8لما التغییر یمس إستراتیجیة المؤسسة بینما   % 41.7و ، التكنولوجیا 
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و المتعلقة بالتغییر على المستوى %   30.6و %  50و ذلك بنسبتي  و المعلومات لا تصلھم أبدا 

  الأفراد و الھیكل التنظیمي على التوالي. 

الشركة الوطنیة و ما نستنتجھ ھو أن وصول القرارات والمعلومات عن أي تغییر بالمؤسسة أي 

مازالت تعاني الاحتكار من طرف المستویات الإداریة العلیا في المؤسسة  للكھرباء والغاز سونلغاز

رز أن التغییر لأنھ من الفاعلیة التنظیمیة و صول المعلومات إلى كافة المستویات التنظیمیة و ھذا ما یب

أمر مفروض على العمال  و ما علیھم سوى التنفیذ فقط.  و ھذا أیضا ما یدل على أن المشاركة العمالیة 

في المسائل المتعلقة بالتغییر ضعیفة جدا بسبب اقتصار اتخاذ القرارات و مناقشتھا في المستویات 

في مستویات معینة وعدم إشراك العاملین زال احتكار المعلومات یلا  و ذلك یدل على أنھ  القیادیة فقط.

في الأمور التنظیمیة، فالمؤسسات الاقتصادیة الجزائریة لا تزال عاجزة عن التكیف مع التغیرات 

الكبرى والدینامیكیة الحاصلة نحو اقتصاد السوق، وما یستلزمھ ذلك من تطویر في أنظمة وأنماط 

تمام بالاعتبارات الإنسانیة خاصة الاتصال التنظیمي التسییر والتعامل مع العاملین، وكذلك نقص الاھ

فغیاب المعلومات من مصدرھا الرسمي یجعل العمال یسعون للوصول إلى المعلومة  ،داخل المؤسسة

  )....بطرق غیر رسمیة (الأحادیث الیومیة بین العمال، الإشاعات

 المكافأة: -
  بالنسبة للإطارات القیادیة  العمال بالتغییر): العلاقة بین أھمیة المكافأة و اقتناع 26جدول رقم (

 اقتناع العمال

  أھمیة المكافأة

  المجموع  نوعا ما  لا  نعم

  ن  ك  ن  ك  ن  ك  ن  ك

التشجیع على الإبداع و 

 الابتكار

2 %40 -  -  3  %60 5  100%  

  %100  11  81.8%  9  18.2%  2 -  - تطویر الأداء

تحفیز العمل على البقاء 

  بالمؤسسة

-  -  10  %71.4  4  %28.6  14  100%  

  %100  30  53.3%  16  40%  12  6.7%  2  المجموع

  

، 53.3%یبین الجدول السابق أن أغلبیة المبحوثین مقتنعین نوعا ما بالتغییر التنظیمي بنسبة  

خاصة  60%و المتعلقة بتطویر أداء العاملین و  81.8%بالمؤسسة،  موزعة حسب أھمیة المكافأة

لا یقتنعون بالتغییر التنظیمي مقسمة بین  تحفیز  40%بالتشجیع على الإبداع و الابتكار، تلیھا نسبة  
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ممن ھم مقتنعین بالتغییر من خلال  6.7%، و في الأخیر 71.4%العمال على  البقاء بالمؤسسة  بنسبة 

  .40%التشجیع على الإبداع و الابتكار بنسبة 

رة في اقتناع العمال بالتغییر التنظیمي، و ھذا ما بینھ اقتناع العمال من خلال كبیإذن للمكافأة أھمیة 

تطوي الأداء و تحسینھ و كذلك  التشجیع على الإبداع و الابتكار. و یستمد العمال  مواقفھم من خلال 

  ن و أھداف المؤسسة.بیئة العمل المحفزة على تقدیم أحسن الأداءات لتحقیق أھداف العاملی

  الإطارات القیادیة أقدمیةیر أنظمة التحفیز بالمؤسسة حسب ): تطو27قم (جدول ر

  تطویر أنظمة التحفیز         

  الأقدمیة

  المجموع  نوعا ما  لا  نعم

  ن  ك  ن  ك  ن  ك  ن  ك

10] -[20 2  %14.3 2  14.3%  10  %71.4 14  100%  

[20-30[ 7  %53.8 -  -  6  46.2%  13  100%  

  %100  3  -  -  -  -  %100  3  سنة فأكثر30

  %100  30  %63  19  %6.7  2  %30  9  المجموع

  

ییر التنظیمي ساھم نوعا ما ن التغالمبحوثین صرحوا بأ أغلبیةمن خلال الجدول أعلاه یتبین أن 

سنة 20]- [10، خاصة عند الإطارات القیادیة الذین أقدمیتھم %63 بنسبة  في تطویر أنظمة التحفیز

الإطارات وجود تطویر في أنظمة التحفیز موزعین على ممن أجابوا ب  % 30تلیھا، 71.4%بنسبة 

، 100%) سنة بنسبة 30القیادیة الذین یملكون سنوات خبرة و عمل بالمؤسسة تتجاوز الثلاثین (

ممن یرون أن التغییر لم یسلھم في تطویر %  6.7في الأخیر سنة، و ]30-20] لأقدمیة  53.8%و

  أنظمة التحفیز. 

و یمكن تفسیر ذلك لما تملكھ أنظمة الحوافز من أھمیة في حیاة العاملین المھنیة و تعتبر عامل مھم في 

دفع العاملین للتمیز و توفیر البیئة التنافسیة التي تدفع العاملین لبذل أقصى جھود لنیل المكافآت بأشكالھا 

تكون ضمن خطة مبرمجة تكفل  إنصاف المختلفة المادیة أو المعنویة و كذلك الترقیة و التي  یجب أن 

المنظمة و تشجع على استمرار الجھود المتنافسة من جانب العاملین و المدیرین و أن العاملین بكل 

تتناسب مع كفایة الفرد و ما یبذلھ من جھد متمیز في عملھ و تكون واضحة لا لبس فیھا و أن یستفید 

حیز لمصلحة البعض فحسب، و أخیرا یتوقف الأمر من ھذه الخطة عدد كبیر من الموظفین دون أن تت

  في تطبیق ھده الخطة على حسن الإدارة  و كلمة المدریین و تحقیقھم العدالة و المصلحة العامة. 

وافز المادیة ) یشعل نار فالتغییر ینتج من خلال خلق قواعد جدیدة و التغییر في نمط المكافأة (الح

  نموذج جدید یمكنھم من أخد مواقعھم مع الآخرین داخل التنظیم.و الفاعلون سیبحثون عن  التغییر
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  الكفاءة: -
  بالنسبة للفئات العمالیة ): التكوین و علاقتھ بتطویر الكفاءات28جدول رقم (

  تطویر الكفاءات

 
              الاستفادة 

  التكوین من

  

  نعم

  

  

  لا

  المجموع

 ن  ك  ن  ك ن  ك  

إدماج العاملین   

  الجدد

5  %21.7  18  %78.3  23  %100  

تنمیة مھارات   تلقى

  العاملین

3  %13.6  19  %86.4  22  %100  

المعارف  زیادة  

  عن العمل

1  %33.3  2  %66.7  3  %100  

  100%  48  81.3%  39 18.7%  9  الجزئي المجموع

  100%  56  94.9%  53  5.4%  3  لم یتلق

  100%  104  88.5%  92  11.5%  12  المجموع الكلي

  

من المبحوثین   88.5%الاتجاه العام  الإحصائیة من الجدول أعلاه یتبین أنمن خلال البیانات 

، و أغلبیتھم لم یتلقوا تكوینا منذ لا توفر الوسائل لتطویر الكفاءاتأن  المؤسسة بحوا صرّ الذین 

 امن المبحوثین الذین تلقوا تكوینا في المؤسسة أجابو 81.3%،   و 94.9%ة بنسبة التحاقھم بالمؤسس

بعدم توفر وسائل تطویر المھارات على الرغم من أن إجاباتھم كانت أن الھدف من التكوین ھو تنمیة 

تفادة العمال من . و كل ھذا راجع إلى ظروف التكوین و كذلك مدى اس86.4%مھارات العاملین بنسبة

  .العاملینباعتبار التكوین من الوسائل الأساسیة لتطویر مھارات و كفاءات  ةیالبرامج التكوین

و التدریب ھو عملیة نظامیة لتغییر سلوك العاملین باتجاه تزویدھم بالمعلومات والمعارف والمھارات 

.  ویلعب التدریب دوراً كبیرا في تنمیة 1والخبرات التي تؤدي إلى زیادة كفاءتھم الحالیة والمستقبلیة

تحقیق أھداف المنظمة،والوصول  وتطویر الأداء لكافة القوى العاملة في المنظمة، مما یساعد على

بالأداء الإنساني في العمل إلى أقصى حد ممكن بالشكل والأسلوب الذي یحقق الاستخدام الأمثل 

  للموارد البشریة المتاحة على مستوى المنظمة.

                                                             
 .231،232، ص ص1996الأردن، دار الشروق للنشر والتوزیع، ، إدارة الموارد البشریة مصطفى نجیب شاوش،  1
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و یبقى اھتمام المؤسسة بعملیة التكوین أمرا ضروریا نظرا لأھمیتھا فالتكوین یعتبر صفة المؤسسات 

لات التكنولوجیة و الإداریة فبدون قوة بشریة االتي تحرص على مواكبة كل التغییر في المج الحدیثة

متطورة و قادرة على استیعاب التغییر لن تستطیع المؤسسة تحقیق أھدافھا لذلك فإن كل أفراد المنظمة 

سواء على بحاجة إلى التكوین لتتلقى بذلك تكوینا خاصا بھا یمكنھا من تطویر و تنمیة مھاراتھا 

المستوى الإداري أو على المستوى الإنتاجي كما یبرز أیضا أھمیة التكوین في تطویر العلاقات 

ھذه العملیة (التكوین ) تساھم في تطویر أسالیب التفاعل الاجتماعي بین ، و الإنسانیة في المؤسسة 

ات الحاصلة بالمنظمة بالإضافة الأفراد العاملین و كذلك تطویر إمكانیة الأفراد لقبول التكیف مع التغییر

  إلى تمتین العلاقة بین الإدارة و الأفراد العاملین بھا.

حیث یتولى عملیة تكوین وتطویر  IFEGوفي ھذا المجال نذكر معھد التكوین في الكھرباء و الغاز 

 تحت تسمیة مدیریة 2005أنشئ في أفریل  و ھذا الفرع  1كفاءات الموارد البشریة لمجمع سونلغاز

لھ ثلاثة مراكز  2007مراكز التكوین ثم أصبح یدعى معھد التكوین في الكھرباء والغاز منذ جانفي 

مقعد) للتكوین التقني ومركز بن عكنون الذي  450مقعد) عین الملیلة ( 378متخصصة ھي : البلیدة (

ھارات كبیرة في مقعد و یقدم تكوینا في مجال التسییر ولھذه المراكز تجربة معتبرة و م  240یستوعب 

 میدان التكوین.

   جنسالقدمیة و الأمع التغییر حسب  الفئات العمالیةكیف ): ت29جدول رقم (
  التكیف         

  الفئات

  

  الجنس

  

  

  نعم

  

  

  لا

  

  

  نوعا ما

  

  

  المجموع

  ن  ك ن  ك  ن  ك ن  ك  

  0]-10[ 12  %42 .9 10  %35.7  6  %21.4 28 %100 

 100% 3  100%  3  -  -  -  -  ]20-10]  ذكر

  20[-30] 3  %100  -  -  -  -  3 %100 

 100% 34  26.5%  9  29.4%  10 1. 44%  15  الجزئي المجموع

 100% 49  28.6%  14  24.5%  12  46.9%  23 ]10-[0  أنثى

  [10-20[  1  %9.1  1  %9.1  9  %81.8  11 %100 

  20[-30] -  -  4  %40  6  %60  10 %100 

 100% 70  41.4%  29  24.3%  17  34.3%  24  المجموع الجزئي

 100% 104  36.5%  38  26%  27  37.5%  39  المجموع الكلي

                                                             
1 www.sonelgaz.dz , consulté le 20 décembre 2013. 
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من المبحوثین تكیفوا  37.5%من خلال المعطیات الإحصائیة یتضح أن الاتجاه العام للجدول 

ھذا بعد إدخالنا  ، و34.3%و الإناث   1. 44%مع التغییر التنظیمي، خاصة بالنسبة للذكور بنسبة 

سنة ، أما [30- ]20لمن أقدمیتھم  100%نجد أن الذكور   للمتغیر الرائز( الجنس) على الأقدمیة 

مع ما من المبحوثین الذین تكیفوا نوعا  36.5%سنوات، و تلیھا  ]10- [0لمن أقدمیتھم   46.9%الإناث

 في عند الذكور  100%و  81.8%سنة بنسبة  ]20-10]التغییر خاصة عند الإناث الذین أقدمیتھم 

من لم یتكیفوا مع  26%ة . و في الأخیر نسبسنة[30- ]20إناث لأقدمیة  60%و   نفس سنوات الأقدمیة

  التغییر التنظیمي.

و یمكن تفسیر ھده المعطیات الإحصائیة أن للجنس  و الأقدمیة علاقة في تحقیق التكیف مع التغییر، 

و الأمر نفسھ عند الإناث، و ھذا ما بینھ  الذكور زاد تكیفھمد نبحیث كلما زادت سنوات الأقدمیة ع

    . و ھي علاقة طردیة متوسطة 0.52    ب:حیث قدربالنسبة للإناث  معامل الارتباط بین المتغیرات 
لأھمیة التكوین في تكیف العاملین مع التغیرات الحاصلة بالمؤسسة و كذلك  وعي أیضا و ھذا یعود 

بالإضافة إلى المستوى التعلیمي الجامعي الذي یتمتع بھ ھمیة التغییر التنظیمي العاملین بأھداف وأ

، لأنھ في بدایة التغییر كان كل شيء غامضا بالنسبة لھم و لا یوجد أي توضیح حول التغییر المبحوثین 

م وأھدافھ مما جعل العاملین في تخوف دائم من ھذا التغییر لذلك لابد من أسالیب و برامج توضح لھ

ماھیة التغییر و أھدافھ، الأمر الذي دفع بھم إلى المقاومة و ھذا أمر طبیعي بالنسبة لأي تغییر ولكن 

المھم  ھو مواكبة التغییر و اقتناع العاملین بأھمیة التغییر للتقلیل من حدة المقاومة  السلبیة وذلك من 

المسائل التنظیمیة حتى یشعر خلال برامج تكوینیة ، عقد جلسات و اجتماعات لمناقشة الأوضاع و 

العامل بالأمان الوظیفي والاستقرار وھذا ما صرح بھ بعض المبحوثین أنھم یتخوفون من التغییر لأنھم 

  فقدان مناصب عملھم.  یجھلون الغایة من التغییر وكذلك الخوف من

 العدل: -
  ): كیفیة ترقیة العمال حسب الفئات السوسیومھنیة30جدول رقم (

  

  المجموع

حسب العلاقات 

 غیر الرسمیة

حسب الأقدمیة و 

 الخبرة

  الترقیة حسب الكفاءات

  

  

 الفئات السوسیومھنیة

 ك ن ك ن ك ن  ك  ن

 إطار 16 %20.3 48 %60.8 15 %19  79 100%

  عون تحكم 7 %36.8 10 %52.6 2 %10.5  19 100%

 منفذ - - 3 %50 3 %50  6 100%

 المجموع 23 %22.1 61 %58.7 20 %19.2  104 100%
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رى ، أي على انتقال الموظف من رتبة إلى أخ یدلمصطلح الترقیة في الإدارة الجزائریة  إن

  .1مع تمتعھ بالزیادة في المرتب  انتقال من درجة إلى أخرى

من المبحوثین الذین صرحوا بأن الترقیة في  58.7%  یتضح أن الاتجاه العام من خلال الجدول

 من الإطارات،     60.8%الشركة الجزائریة تتم حسب الأقدمیة، و ذلك بالنسبة لكل الفئات السوسیومھنیة 
      بأن الترقیة تتم حسب الكفاءات، 22.1%من المنفذین، تلیھا نسبة   50%من أعوان التحكم و %52.6

  أنھا تتم حسب العلاقات غیر الرسمیة. 19.2%و في الأخیر 

       و تعتبر ترقیة العمال حسب الخبرة و الأقدمیة اعترافا بفاعلیھا و یمدھم بالثقة و الولاء للمؤسسة ،    

و بالتالي تحقیق رضا العاملین بھا. و كذلك الكفاءات التي تعتبر مصدر قوة المورد البشري بھا 

غیر لا یخلو أي تنظیم من العلاقات  رات الحاصلة بالمؤسسة كما أنھیستطیع التكیف مع مختلف التغی

  رسمیة في معالجة مختلف المسائل التنظیمیة  مثل : الترقیة ، المكافأة، فرص التكوین ...ال

الأقدمیة معناه تقلیل الحوافز أمام العاملین  إن اعتماد المؤسسة على ترقیة العمال على أساس الخبرة و

العمل وتطویره ذلك لأنّھم یعرفون أن  المھم ھو الأقدمیة ولیس الكفاءة مما یؤدي إلى للتنافس في 

  وصول أشخاص غیر مؤھلین لوظائف القیادة وھو أمر لھ أثر سلبي.

الأقدمیة والكفاءة ھو المناسب بحیث تعتبر الأقدمیة كأساس للترقیة في  نلذلك فإن النظام الذي یجمع بی

لروتینیة، والاعتماد على الكفاءة أكثر من الأقدمیة في الترقیة للمراكز العلیا، المراكز الدنیا وخاصة ا

والسیاسة المعقولة في الترقیة ھي السیاسة التي توازن بین الأقدمیة والكفاءة بحیث تكسب ثقة الأفراد 

ة حادة وإیمانھم بعدالة الترقیة.  و یقول بودون أن عدم المساواة في الحظوظ  أصبحت مشكلة اجتماعی

 . 2بالنسبة لعلماء  الاجتماع

  

  

  

  

  

  

                                                             
مارس، المتعلقة بالقانون  23، المؤرخ في 59 - 85، من المرسوم 85إلى  71، المادة: 1985مارس  13، رقم: الجریدة الرسمیة 1

 الأساسي النموذجي لعمال المؤسسات والإدارات العمومیة.

2 Raymond Boudon, L’inégalité des chances : La mobilité sociale dans les sociétés industrielles, Paris, 
Coll.U, 1998, p38. 
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  فریق العمل: -
  بالنسبة للفئات العمالیة ): علاقة استعمال التكنولوجیا الحدیثة بالعمل في فریق31جدول رقم (

  العمل في فریق  نعم لا  المجموع

  

  

 استعمال التكنولوجیا

 ك ن ك ن  ك  ن

 ساھمت كثیرا 58 %80.6 14 %19.4  72 100%

  ساھمت قلیلا 11 %61.1 7 %38.9  18 100%

 لم تضف شیئا 11 %78.6 3 %21.4  14 100%

 المجموع 80 %76.9 24 %23.1  104 100%

  
، خاصة 76.9%من خلال الجدول یتضح أن أغلبیة المبحوثین یحبذون العمل في فریق بنسبة

في وصول  اساھمت كثیر ( الإنترنت، الإنترانت)الذین صرّحوا بأن استخدام التكنولوجیا الحدیثة

لا یحبذون العمل  23.1%لأن مساھمتھا قلیلة. و في المقابل  61.1%،  و 80.6%المعلومات بنسبة 

  .38.9%و صرحوا بأن استخدام التكنولوجیا ساھم قلیلا في وصول المعلومات بنسبة  في فریق

بأسلوب الفریق یحقق التعاون العمل و تفسیر رغبة أغلبیة العمال في العمل في فریق راجع إلى أن  

بین أعضاء المجموعة وھذه ھي الفائدة الأساسیة، حیث یرغب الأعضاء في العمل معاً، ومساندة 

 رفع و كذلك بعضھم البعض لأنھم یتوحدون في فریق ویریدون لھ النجاح مما یقلل من المنافسة الفردیة

دارة وبناء فرق العمل بفعالیة فرص تبادل كما یتیح أسلوب إللفریق.  الانضمام عند المعنویة الروح

المعلومات المطلوبة بحریة وبطریقة انسیابیة حیث تتدفق المعلومات بسھولة من أسفل إلى أعلى (من 

الأعضاء إلى الإدارة)، ومن أعلى إلى أسفل (من الإدارة إلى الأعضاء)، لأن الأفراد یدركون عند 

ت المطلوبة والمشاركة بفعالیة في تحقیق أھداف الفریق العمل بفرق فعّالة أھمیة تبادل المعلوما

 الصلاحیات تفویض تدعم التي 1المؤسسیة الثقافة استحداث عن مسؤولة المؤسسة تُعدّ ووالمنظمة. 

 تضمن بطریقة النزاعات مقاربة وعلى والابتكار، الإبداع على تشجعھ كما للخبرات، واكتسابھ للفریق

  .للتواصل قنوات وتخلق منفتحا تواصلا وتؤمِّن الخطأ، في الوقوع وعدم الفشل وتخطي الربح تحقیق

  

                                                             
، المجلد مجلة عالمیة إدارة عمل الفریق:، "العوامل المؤثرة على التطبیق الناجح لفرق العمل المتمیزة الأداء "ب. كاستكا و آخرون، 1
  .17:30، 2013دیسمبر  25، اطلع علیھ:  http://www.emerald-library.com/ft  ، نقلا عن:2001، 7/8، العدد 7
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  الفئات العمالیة أقدمیةحسیس المسؤول  بفریق العمل حسب ): ت32جدول رقم (

 التحسیس بفریق  نعم لا أحیانا المجموع

  العمل            

 الأقدمیة
 ك ن ك ن ك ن ك ن

%100 77 %36.4 28 %20.8 16 %42.9 33 0] -10[ 

%100 14 %78.6 11 %7.1 1 %14.3 2 [10-20[  

%100 13 %53.8 7 %30.8 4 %15.4 2 20[ -30] 

 المجموع 37 %35.6 21 %20.2 46 %44.2 104 %100

  

أحیانا  ھمیحسّس المبحوثین الذین صرحوا بأن  مسؤولھم  من %44.2یبین الجدول السابق أن 

سنة بنسبة  [30- ]20 و 78.6%سنة بنسبة]20- 10]من فریق ، خاصة عند ذوي الأقدمیة  بأنھم جزء 

    ، 42.9%سنوات بنسبة  ]10- [0نعم و أغلبیتھم من لھم أقدمیة ب: ممن أجابوا  35.6%، بینما  %53.8

  من المبحوثین لا یحسسھم مسؤولھم بأنھم من فریق العمل. 20.2%و في الأخیر 

یعتبر عمل الفریق أساسا لازما لأي منظمة ترغب في النجاح، إذ لابد من تشكیل فرق عمل تقوم 

بالمھمات المختلفة وتتغیر بھا الأدوار حسب طبیعة العمل والخبرة المتوفرة لدى الأفراد، ویتمیز عمل 

سة سونلغاز الفریق باللارسمیة في العمل وعدم التمسك بالشكلیات، لأن اھتمام المسؤول داخل مؤس

بالعاملین بالمؤسسة ومحاولتھ خلق علاقات تفاعلیة بینھ وبین الأفراد، واتخاذ القرارات التي تتناسب 

وأعضاء فریقھ یساھم في تنمیة روح الجماعة لیس لتحقیق الأھداف الشخصیة وإنما الھدف الأساسي 

 غیاب و الإنسجام فقدان ھي المسیرین اجھتو التي الأساسیة المشكلة لأن ھو تحقیق أھداف المؤسسة. 

 تحقق أن مؤسسة أي تستطیع لا مانھبدو و منظم و جماعي عمل لكل أساسیان شرطان وھما الانضباط

      الإنسجام درجة بین العلاقة بدراسة قامت التي 1الدراسات من العدید علیھ أكدت ما ھذا. و  أھدافھا

 نتیجة و الذي توصل إلى D.R.Denisonمنھا  دراسة نجاحھ في المؤسسة  و العمال بین التماسك أو

 المدى على المبحوثین إجابات في الإنسجام درجة مستوى و النجاعة بین علاقة ھناك أنھ مفادھا

 ھذا تفسیر تم و معاكس اتجاه تأخذ العلاقة ھذه بدأت البعید المستوى على ھأن و  القریب و  المتوسط

 المحیط. مع التأقلم  على المؤسسة یضعف البعید المدى على الإنسجام أن على المعاكس الاتجاه

  

  
                                                             

، غردایة  - PIPE GAZ-ثقافة المؤسسة:د راسة میدانیة بالمؤسسة العمومیة الاقتصادیة في الجزائربن عیسى محمد المھدي،   1
 .296، ص 2005أطروحة دكتوراه في علم الاجتماع،كلیة العلوم الإنسانیة و الاجتماعیة، الجزائر،
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 ): موقف الإطارات القیادیة من التغییر حسب الأقدمیة و الجنس33جدول رقم (

  الموقف      

  الأقدمیة

  

  الجنس

  

  

  تقبل التغییر

  

  

  ترفض التغییر

  

  

  بدون موقف

  

  

  المجموع

  ن  ك ن  ك  ن  ك ن  ك  

  10] -[20 2  %28.6  3  %42.9  2  %28.6  7 %100 

 100% 11  -  -  18.2%  2  81.8%  9 ]30-20]  ذكر

 100% 3  100%  3  -  -  -  -  سنة فأكثر30  

 100% 21  23.8%  5  23.8%  5 52.4%  11  الجزئي المجموع

 100% 7  -  -  -  -  100%  7 20]- [10  أنثى

  [20-30[ 2  %100  -  -  -  -  2 %100 

 100% 9  -  -  -  -  100  9  المجموع الجزئي

 100% 30  16.7%  5  16.7%  5  66.7%  20  المجموع الكلي

  

حوثین من الإطارات القیادیة یتقبلون التغییر بمن خلال الجدول السابق یتبین أن أغلبیة الم

سنة، مقابل  ]30-10[اللواتي لھن سنوات أقدمیة  100%، خاصة عند الإناث بنسبة  66.7%بنسبة 

. بینما تعادل الذین یرفضون التغییر و الذین لیس ]30- 20]من الذكور أغلبیتھم ذوي أقدمیة %52.4

ھم  سنة برفض20]- [10، بحیث عبر الذكور الذین  أقدمیتھم 16.7%لدیھم موقفا اتجاه التغییر بنسبة 

  ) سنة بدون موقف.30بالنسبة للذكور الذین أقدمیتھم تتجاوز الثلاثین ( 10%و التام  للتغییر التنظیمي  

واضح اتجاه التغییر و ھو تقبلھم للتغییر الحاصل بالشركة طارات القیادیة من الإناث موقف إذن للإ

سنة بنسبة ]30- 20]و كذلك  الذكور الذین أقدمیتھم   100%الجزائریة للكھرباء و الغاز  بنسبة 

التغییر التنظیمي كان لھ إیجابیاتھ على المستوى التنظیمي بحیث أنھ  أعطى الفرصة ، لأن %81.8

لذوي الكفاءات  بتحمل مسؤولیة تسییر الفروع التابعة لھا.  أما  رفض الذكور الذین أقدمیتھم أقل من 

كذلك ) سنة للتغییر فھو راجع إلى عدم قدرتھم على  التكیف مع بیئة العمل بالمؤسسة، و 20عشرین (

  عدم تحقیقھ  لأھدافھ المھنیة.

  و معامل الارتباط یوضح العلاقة بین الأقدمیة، الجنس و موقف الإطارات القیادیة من التغییر حیث بلغ 

  بین المتغیرات. قویةو ھي علاقة طردیة     0.66
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قدمیة والفئات ین حسب الأ) : موقف العمال من التغییر التنظیمي موزع34جدول رقم (

 ومھنیةیالسوس
  موقف العمال            

  ةیمالأقد

  

 الفئات
  ومھنیةیالسوس 

  

  

  تقبل التغییر

  

  

  ترفض التغییر

  

  

  موقفبدون 

  

  

  المجموع

  ن  ك  ن  ك  ن  ك ن  ك  

  %100  68  45.6%  31  13.2%  9  41.2%  28 ]10-[0  إطار

  [10-20[  2  %33.3  2  %33.3  2  %33.3  6  100%  

  20[-30] 3  %60  1  %20  1  %20  5  100%  

  %100  79  43%  34  15.2%  12  41.8%  33  الجزئي المجموع

  عون

  تحكم

0]-10[ 2  %28.6 2  %28.6  3  %42.9  7  100%  

  [10-20[  1  %25  3  %75  -  -  4  100%  

  20[-30] 6  %75  1  %12.5  1  %12.5  8  100%  

  %100  19  21.1%  4  31.6%  6 47.4%  9  الجزئي المجموع

  %100  2  50%  1  -  -  50%  1 ]10-[0  منفذ

[10-20[  3  %75  1  %25  -  -  4  %100  

  %100  6  16.7%  1  16.7%  1  66.7%  4  الجزئي المجموع

  %100  104  37.5%  39  18.3%  19  44.2%  46  المجموع الكلي

  

من المبحوثین الذین   44.2%المعطیات الإحصائیة یتضح أن الاتجاه العام للجدول من خلال   

غلبیتھم من فئات المنفذین بنسبة أ المتغیر الرائز على الأقدمیة نجد أن التغییر، و بعد إدخال قبلونی

و ھذه النسب موزعة    41.8%طارات بنسبة ثم فئة الإ 47.4%عوان التحكم بنسبة تلیھا فئة أ %66.7

،و [ سنة  20– 10قدمیة ]بالنسبة للمنفذین الذین لدیھم أ75%قدمیة حیث بلغت نسبة على سنوات الأ

طارات لإوفي نفس فئة الأقدمیة نجد فئة ا[سنة، 30- ]20لدیھم أقدمیة  الذین عوان التحكم لأ نفس النسبة

  .%60بنسبة 

خاصة عند  37.5%الذین لم یعبّروا عن موقفھم من التغییر التنظیمي و بلغت نسبة للمبحوثین

          على التوالي. 42.9%و 45.6%بنسبة سنة  ]10- [0الذین أقدمیتھم أعوان التحكم  والإطارات 

  خاصة عند أعوان   18.3%لمبحوثین الذین یرفضون التغییر فقد بلغت نسبتھم ا و في الأخیر نسبة
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  .75%سنة بنسبة ]20-10]التحكم الذین أقدمیتھم 

ة للتغییر الذي قامت بھ سونلغاز ومھنییقدمیة و في مختلف الفئات السوسو یمكن تفسیر تقبل ذوي الأ

وضاع تنظیمیة تحقق للمؤسسة میزة تفرقھا عن غیرھا الأھداف التي حققھا التغییر من خلق أإلى أن 

ن ھذا لا ینفي إلا أ حداث التناسق بین التنظیم و الظروف البیئیة التي یعمل فیھامؤسسات و كذلك أمن ال

  .75%ة بنسبسنة ]20-10]و بصفة خاصة أعوان التحكم الذین أقدمیتھم وجود من یرفضون التغییر 

قدمیة و موقف العمال من الأ ،ومھنیةیو حسب معامل الارتباط بین المتغیرات الثلاثة الفئات السوس

من  مع الموقف ضعیفةن للمتغیرین المستقلین علاقة طردیة فإ 0.32ب ر التغییر التنظیمي و الذي قد

   التغییر التنظیمي.

لى طریقة التعامل مع مقاومة بتقبلھم لھ راجع إالتنظیمي و ذلك إذن موقف عمال سونلغاز من التغییر 

           متعلقة بالعملیةالتغییر للتغلب علیھ من خلال الفاعلین القائمین بعملیة التغییر بتحلیل المعلومات ال

     و ھنا یبرز دور القاعدة .1دارة العلیاالإ دارة العلیا بالمشكلة وبناء الثقة بین العاملین وو اعتراف الإ

و ضرورة دعوة العمال   المشرفین المباشرین الذین یعملون جاھدین على ترسیخ الثقافة التنظیمیة وأ

تحملھ في  ما و   ن التنشئة التنظیمیةو قبول التغییر من أصلھ لأ الابتكارو لتحلي بروح المبادرة 

في التعبیر كما لھم عداد الكوادر الوظیفیة الذین لھم حق یمیة تسمح بإمكوناتھا من قیم و معاییر تنظ

ھمیة حین تظھر الفوائد المادیة و المعنویة التي تترتب عن العملیة اجب قبول التغییر لما یكتسیھ من أو

و مقاومة العمال للتغییر أمر طبیعي عند تنفیذ أي تغییر فمقاومة التغییر ھي تعبیر ظاھري أو باطني  .

و ذلك سببھ الخوف من   2أنھا شأن التغییر نفسھلردود الفعل الرافضة للتغییر وھي ظاھرة طبیعیة ش

المجھول و تفضیل الاستقرار و كذلك ھناك كیفیة إحداث التغییر و احترام الأفراد و المھارات 

ومصداقیة عامل التغییر وكذلك ھناك مصدر المقاومة یكون مرتبطا بالنسق الاجتماعي مثل الانسجام 

أو ما یسمى عند الوظیفیین بالمحافظة على النسق و التكییف،  مع المبادئ (القناعات) و تماسك النظام 

 و الحقوق الطبیعیة و المقدسة لأشیاء معینة.  ضف إلى ذلك التماسك و مراعاة الفوائد

  

  

  

  

  
                                                             

1 Fredrique Alexandre Bailly et autres ,comportement et management , PEF Pearson , éd France 
,2006,p402. 

 . 399، ص  2007، دار وائل ، الأردن عمان،  الإدارة و الأعمالصالح مھدي محمد العامري، طاھر محسن منصور الغالبي،  2
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 لإطارات القیادیةل بالنسبة): العلاقة بین المتغیرات التنظیمیة و تطور قیم المؤسسة 35جدول رقم (

تطور قیم  كثیرا قلیلا لم یساھم المجموع

  المؤسسة

المتغیرات 

 التنظیمیة

 ك ن ك ن ك ن ك ن

إستراتیجیة  2 %20 3 %30 5 %50 10 %100

  المؤسسة

  الھیكل التنظیمي - - 7 %77.8 2 %22.2 9 %100

التكنولوجیا  - - 2 %100 - - 2 %100

 الحدیثة

  الأفراد - - 4 %44.4 5 %55.6 9 %100

 المجموع 2 %6.7 16 %53.3 12 %40 30 %100

      0.48معامل الارتباط 

العلاقة بین المتغیرات التنظیمیة و تطور قیم المؤسسة یبین  من خلال الجدول السابق الذي 

صرحوا بأن التغییر التنظیمي ساھم قلیلا في تطور قیم  المؤسسة  یتضح أن أغلبیة الإطارات القیادیة

للھیكل  77.8%للتكنولوجیا و  100%، و ھي موزعة على المتغیرات التنظیمیة 53.3%بنسبة 

لم یساھم في تطور قیم المؤسسة خاصة التغییر في صرحوا أن التغییر  40%التنظیمي، تلیھا  

صرحوا بمساھمتھ الكبیرة   6.7%بالنسبة للأفراد، و في الأخیر  55.6%و  50%الاستراتیجیة بنسبة 

في تطور قیم المؤسسة.إذن التغییر التنظیمي بالشركة الجزائریة للكھرباء و الغاز خاصة في الھیكل  

      التنظیمي و التكنولوجیا الحدیثة ساھم في تطور  قیم المؤسسة على عكس التغییر في الاستراتیجیة 

   كل التنظیمي مكن ذوي الكفاءات من تحمل المسؤولیة، و ھذا یرجع إلى أن التغییر في الھی و الأفراد.

و التكنولوجیا سمحت بمواكبة تطورات البیئة الخارجیة  للمؤسسة و سرعة وصول المعلومات واتخاذ 

القرارات في الوقت المناسب و بالتالي الارتقاء بقیم المؤسسة إلى  مستوى أرقى تمیزھا عن باقي 

     و ھي علاقة طردیة متوسطة.  0.48: ببین ذلك حیث قدر و معامل الارتباط ی المؤسسات.
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  العمالیة بالنسبة للفئات  قیم المؤسسة تطوربلعلاقة بین المتغیرات التنظیمیة : ا)36جدول رقم (

تطور قیم  كثیرا قلیلا لم یساھم المجموع

  المؤسسة

المتغیرات 

 التنظیمیة

 ك ن ك ن ك ن ك ن

إستراتیجیة  1 %4.2 17 %70.8 6 %25 24 %100

  المؤسسة

  الھیكل التنظیمي 3 %4.8 28 %45.2 31 %50 62 %100

التكنولوجیا  1 %16.7 3 %50 2 %33.3 6 %100

 الحدیثة

  الأفراد - - 5 %41.7 7 58.3 12 %100

 المجموع 5 %4.8 53 %51 46 %44.2 104 %100

  

قیم المؤسسة حیث كان تطور ل % 51بلغ ن الاتجاه العام دول السابق یتضح أمن خلال الج

في تغییر  %  50في تغییر الھیكل التنظیمي %  52.6تغییر التكنولوجیا في %  66.7قلیلا من بینھا 

 في تغییر%  50قیم المؤسسة موزعة على ل ان التغییر لم یحقق انسجامأ%  40.7تلیھا نسبة الأفراد، 

  7.4خیر ، و في الأفي تغییر التكنولوجیا  %33.3في تغییر الھیكل التنظیمي و%  42.1فراد الأ

 % 100ستراتجیة المؤسسة بنسبة م المؤسسة خاصة على مستوى تغییر إعبر عن تحقیق انسجام قی%

 0.58: بو معامل الارتباط یثبت العلاقة بین المتغیرات حیث قدر %  5.3ما الھیكل التنظیمي فقد بلغ أ

یفسر وما سوف یؤثر على  قیم المؤسسة. ي تغییر بالمؤسسة الي فان أوھي علاقة طردیة موجبة و بالت

دم للمؤسسة فھي بمثابة لتحقیق النمو و التق ةفزذلك ما للقیم التنظیمیة من أھمیة بحیث تمثل أداة قویة مح

اییر التي تتخذ الاتجاھات نحو الأداء المتمیز وھذا ما ثبتتھ  أسباب قوة النموذج الیاباني و المعالأھداف أ

لمان فان بتكار أما الأالا و بداع موذج الأمریكي بقیمة الإدارة وھي قیمة العمل الجماعي بینما النالإفي 

   .ودة العالیةو الجنجاحھم مرتبط من خلال العمل الدؤوب 

  ؟ محل قیم مؤسستنا من ھذا التغییرما ھو ف  

جتماعیة حال دون التنظیمیة و الابعاده الاقتصادیة و مام المؤسسة بالتغییر التنظیمي بأن اھتنجد أ    

و ذلك راجع إلى أن  ،و كذلك بقیم المؤسسةثاره على التنظیم و الفاعلین وكذلك تفاعلاتھم الاھتمام بآ

  نھ سیكون إنبعھ داخلي فذا كان التغییر مسة كان بفاعل خارجي (الحكومة ) أما إسالتغییر بالمؤ
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ن مساھمتھا في إستراتیجیة المؤسسة فعلى مستوى إ ھذا ما یوضحھ التغییركثر بالقیم و الاھتمام أ

نما لابد لكن السبب لیس امتلاك القیم التنظیمیة وحدھا كافیة و إ %100قیم المؤسسة بلغ نسبة  انسجام

اصة على المستوى التنفیذي و ذلك من و ضعھا حیز التنفیذ و على المنظمات توضیح قیمھا للعاملین خ

          دارة الإنتاجیة لضعف الاتصالات من توضیح قیم المنظمة بین الإ لأن المشاكل المرتبطة بتدني

 .و الموظفین

  :ولىنتائج الفرضیة الأاقشة من .2
الدراسة و المتعلقة بالفرضیة  حصائیة المتحصل علیھا من میدانمن خلال البیانات و المعطیات الإ

  یلي : ولى التي تنص على ماالأ

  تطویر القیم التنظیمیةإلى أدى التغییر التنظیمي بالشركة الجزائریة للكھرباء والغاز 

  نتائج التالیة : ال لىإبحیث توصلنا 

یتم عقد جلسات من طرف الإطارات القیادیة لمعرفة الأمور التي تزعج العمال من التغییر خاصة  -

  .100%سنة بنسبة  30 متي تتجاوز أقدمیتھال عند الإطارات القیادیة

التغییر التنظیمي بالشركة الجزائریة للكھرباء و الغاز ساھم  قلیلا في تسھیل عملیة التسییر بالمؤسسة  -

  بالنسبة للإطارات القیادیة.

  ارتكز على التغییر في الھیكل التنظیمي.التغییر الذي قامت بھ الشركة الجزائریة للكھرباء و الغاز   -

أنظمة العمل بالشركة الجزائریة للكھرباء و الغاز ساھم في تشجیع العمال(إطارات، التغییر في  -

  أعوان تحكم و منفذین) على الإبداع و الابتكار.

ساھم استعمال الشركة الجزائریة للكھرباء و الغاز لوسائل الاتصال الحدیثة ( الإنترنت، الإنترانت)  -

  لفئات السوسیومھنیة خاصة الإطارات.في وصول المعلومات عن التغییر إلى مختلف ا

  كل من الإطارات و العمال بالشركة الجزائریة للكھرباء و الغاز یقبلون التغییر التنظیمي. -

      ساھم التغییر التنظیمي مساھمة قلیلة في تطویر القیم التنظیمیة بالنسبة لكل من الإطارات القیادیة -

  و العمال.

  قیمة القوة: -

ذي یتخذونھ جراء التغییر التنظیمي اتجاه الإطارات القیادیة للسلطة من خلال الإجراء الامتلاك  -

  عمالھم و ھو توضیح أسباب و أھداف التغییر التنظیمي.

دى إلى أن غیاب محاولة الإطارات القیادیة معرفة أسباب مقاومة التغییر من طرف العامل و الذي أ -

  .اومةالتحفیز من  العوامل الأساسیة للمق

  قوة التأثیر من  طرف الإطارات القیادیة ضعیفة، و ذلك ما عبر عنھ العمال بأنھم لا یعتبرون  -
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  مسؤولھم قدوة بالنسبة لھم.

  قیمة الصفوة: -

    ات العاملین بالشركة الجزائریة للكھرباءرفي الھیكل التنظیمي ساھم في وضع الثقة في قد التغییر -

  .أن النخبة دائما في القمة من خلال وضعھم في المناصب المناسبة، و ھذا یعبر على و الغاز

 يو العكس فھیعبر عن مرونة العملیة الاتصالیة، لكن ما ثبت الصفوة من خلال إیصال المعلومات  -

الشركة الجزائریة للكھرباء و الغاز و ھو نقص وصول المعلومات داخل المؤسسة بالنسبة للعمال في 

  المؤسسة.

  قیمة المكافأة: -

  التغییر التنظیمي.ب مالعمیة كبیرة في الشركة الجزائریة للكھرباء و الغاز من أجل اقتناع الللمكافأة أھ -

التغییر التنظیمي بالشركة الجزائریة للكھرباء و الغاز ساھم نوعا ما في تطویر أنظمة التحفیز  -

  بالمؤسسة.

  قیمة الكفاءة: -

في مرحلة  للكھرباء و الغاز لا توفر الوسائل و الإمكانیات لتطویر الكفاءاتالشركة الجزائریة  -

  ، و ھذا راجع إلى أن أغلبیة العمال لم یستفیدوا من التكوین منذ التحاقھم بالمؤسسة.التغییر

  قیمة العدل: -

   .و العدل في توزیعھا العمال تطویر نظام ترقیةساھم التغییر التنظیمي في  -

  العمل:قیمة فریق  -

تعمال خاصة مع اس فریقلعمل اأغلبیة العمال بالشركة الجزائریة للكھرباء و الغاز یحبذون  -

  التكنولوجیا الحدیثة.

التركیز على فریق العمل من قبل المسؤولین في الشركة الجزائریة للكھرباء و الغاز قلیل، و ذلك  -

  فریق.لأنھم أحیانا ما یحسسون  مرؤوسیھم بأنھم جزء من ھذا ال

سباب خارجیة لملاءمة من  كونھا إما أ تخرج لا نھاإذن مھما تعددت الأسباب المؤدیة للتغییر فإ

أو من أجل  ،ب داخلیة لحل المشاكل التنظیمیةسباإما أطورة من حولھ ویئیة المتالتنظیم مع الظروف الب

ل  في یالمعاصرة ھي أنظمة مفتوحة و أي تغییر أو تعد فالمنظمات .كبر درجة من الفاعلیةتحقیق أ

ن ذلك من شأنھ أن یؤثر في المجالات و العناصر الأخرى كما إر من عناصر المنظمة فو عنصمجال أ

ذا تم التغییر في أي عنصر إ، و لیة متفاعلة بین عناصر المنظمة ن ھناك علاقة تبادأنھ یتأثر بھا لذلك فإ

   .1خرى حتى تكون المنظمة في حالة توازن دینامیكيمیع العناصر الأیر في جالتغی    نھ لابد منفإ
                                                             

    ،1991، 47الأردن،  العدد، مجلة الإداري،  "التغییر في المنشآت بین مسببات الإخفاق و عوامل النجاح"عبد الحسین صالح كاظم،  1
 .324،325ص ص
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          فتھا و تظھر في التشریعاتا داخل المؤسسة كونھا تعبر عن فلسساسییمیة تلعب دورا أوالقیم التنظ

     جراءات النافذة التي تحكم علاقاتھا مع عناصر البیئتین الداخلیة و السیاسات و اللوائح و الأنظمة و الإ

و التغییر ھو تدریب  .و الخارجیة و من خلال سلوك العاملین بھا في تعاملھم مع بعضھم البعض

یدة  علائقیة مستقلة و یتكیف اذج جدج و المؤسسة كمكان للتدریب على نملقواعد علاقات جدیدة تستنت

سنوات  )10(قدمیتھم العشرا و ھذا ما لمسناه من تصریح المبحوثین الذین تفوق أتراتیجیتھسمع إ

و التغییر ینتج من خلال خلق قواعد جدیدة  66.7%التغییر بنسبة  إستراتیجیة عنھم تكیفوا ممؤسسة أبال

          غفال التصورات الجماعیة للفاعلین (أي القیم الفردیة لقواعد تساھم في تركیب الفعل مع إھذه ا

  و التنظیمیة ) 

            مھمة للعاملنھا التنظیمیة لأ نھ على المؤسسة الاھتمام بقیمھاإیرات التنظیمیة فومھما كانت المتغ

ن تكون و تجسیدھا و التعبیر عنھا و یجب أھا وتھا من تماسك قیمخیرة  تستمد قو المؤسسة  و ھذه الأ

   من  رسات الوظیفیة على مختلف المستویات التنظیمیة فلیس الھدفالقیم التنظیمیة مطبقة عملیا في المما

   .نما ھي جزء من الثقافة التنظیمیة للمؤسسةو جودھا لاستخدامھا كشعار و إ

على القیم التنظیمیة و ھذا  قلیلا ثرألتغییر التنظیمي بالشركة الوطنیة للكھرباء و الغاز ان إو بالتالي ف

 صحیحة و ھذا مامیة و التغییر یذن فالعلاقة بین القیم التنظ، إالفئات القیادیة نسبة للفئات العمالیة والب

:  ات التنظیمیة و تطور قیم المؤسسةتغیرمبینتھ معاملات الارتباط بین ال عند  0.48حیث قدر ب 

   عند الفئات العمالیة. 0.58الإطارات القیادیة و 

  الفرضیة الثانیة: تحلیل بیانات .3
  تحقیق فعالیة القیم التنظیمیة التنظیمي فيساھم التغییر 

  القوة -
  ): الإجراء المتخذ من طرف المسؤول عن التغییر حسب أقدمیة الإطارات القیادیة37جدول رقم (

 الإجراء

 الأقدمیة

  المجموع  الأمر بالتنفیذ  محاولة الإقناع  شرح الأسباب

  ن  ك  ن  ك  ن  ك  ن  ك

]10-20[   5  35.7%  2  14.3%  7  50%  14  100% 

] 20 - 30[  4  30.8%  6  46.2%  3  23.1%  13  100%  

  %100  3  -  -  -  -  %100  3  سنة فأكثر 30

  %100  30  %33.3  10  %26.7  8  %40  12  المجموع

   0.48معامل الارتباط 
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% من المبحوثین من الفئة 40من خلال الجدول أعلاه یتضح أن الاتجاه العام للجدول بلغ 

الذي یتخذه المسؤول عن التغییر ھو شرح أسباب التغییر للعاملین، القیادیة صرحوا بأن الإجراء 

% ممن 35.7سنة، ثم  30% للذین أقدمیتھم أكثر من 100وكانت موزعة على سنوات الأقدمیة بنسبة 

  ] سنة.30 – 20% لفئة الأقدمیة ]30.8] سنة، ثم 20 – 10لھم سنوات خدمة بالمؤسسة من ]

% 50] سنة بنسبة 20 – 10راء الأمر بالتنفیذ خاصة لمن أقدمیتھم ]% المتعلقة بإج33.3تلیھا نسبة 

  %.23.1] بنسبة 30 – 20و]

% لإجراء محاولة إقناع العاملین بعملیة التغییر بالمؤسسة موزعة على الأقدمیة 26.7وفي الأخیر 

  ] سنة.20 – 10% لفئة ]14.3] سنة و30 – 20% لفئة ]46.2بنسبة 

أھمیة الإجراء المتخذ من طرف المسؤول عن التغییر وارتباطھ بأقدمیة ومن ھنا یمكن استخلاص 

المسؤولین، بحیث أنھ كلما زادت سنوات الأقدمیة كلما انتقلنا من إجراء الأمر بالتنفیذ فقط مرورا 

بمحاولة إقناع العاملین بأھمیة عملیة التغییر ووصولا إلى شرح أسباب التغییر وھذا ما بینتھ النسب 

] سنة، 20 – 10% لسنوات الأقدمیة والخبرة بالمؤسسة ]100% و46.2 و %50لى التوالي: مرتبة ع

وھو بذلك یعبر  0.48سنة فأكثر، وھذا ما أثبتھ معامل الارتباط الذي قدر بـ:  30] سنة و30 – 20]

بین الأقدمیة والإجراء المتخذ من طرف المسؤول عن التغییر وھنا  توسطةعن وجود علاقة طردیة م

برز إدراك المسؤولین لدور العمال كونھم فاعلین داخل المؤسسة، ویسعى المسؤول إلى توفیر الموارد ی

الضروریة لتنفیذ التغییر والتي تتطلب منھ القوة والتأثیر وإمكانیة استخدام وتوزیع الموارد بكفاءة 

  لتحقیق الأھداف الإیجابیة للمؤسسة.

التنظیمي متعلق بالإجراء الذي یقوم بھ المدیر من أجل تقبلھم لھ وبالتالي فإن موقف العمال من التغییر 

والتقلیص من نسبة المقاومة، كما یركز القائد اھتمامھ على اتخاذ خطوات وتصرفات دقیقة تساعد 

  تناسب مع البیئة الجدیدة الناجمة عن التغییر.تسلوكھم، بحیث  العاملین في تطویر
  الفئات العمالیة أقدمیةالنسبة للمبحوثین حسب قدوة ب): اعتبار المسؤول 38جدول رقم (

  

 المجموع

  

 لا

  

 نعم

  المسؤول قدوة

  

 ك ن ك ن ك ن الأقدمیة

%100 77 %66.2 51 %33.8 26 0] -10[ 

%100 14 %92.9 13 %7.1 1 [10-20[  

%100 13 %69.2 9 %30.8 4 20[ -30] 

 المجموع 31 %29.8 73 %70.2 104 %100
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من خلال الجدول أعلاه  الذي یبین قدوة المسؤول بالنسبة للعمال حسب الأقدمیة یتضح أن 

 –10% خاصة بالنسبة للذین لدیھم أقدمیة ]70.2أغلبیة العمال لا یعتبرون مسؤولھم قدوة بالنسبة لھم 

 66.2%سنة و  [30- ]20لسنوات الخبرة والأقدمیة 69.2%، تلیھا نسبة  92.9%] سنة بنسبة 20

فقط من المبحوثین الذین یعتبرونھ قدوة بالنسبة لھم   29.8%سنوات.  و في المقابل  ]10- [0لأقدمیة 

ولكي یكون المسؤول قدوة بالنسبة للعاملین معھ لابد أن  )،23  (أنظر الجدول رقمخاصة المنفذین 

ة، واستخدام تتوفر لدیھ معرفة ومھارات خاصة بالعلاقات والخصائص النفسیة والشخصیة والإنسانی

ھذه المھارات والجاذبیة الذاتیة والفروقات الفردیة للتأثیر في أفكار وآراء توجھات وتصرفات 

الآخرین، أي أنھ یملك المھارة في الإدارة الإنسانیة، یدیر بسلوكھ وعلمھ وخبرتھ وعملھ ولیس بمركزه 

مسؤولھم قدوة بالنسبة لھم وذلك % من العاملین الذین لا یعتبرون 70.2وسلطتھ. وھذا ما أثبتتھ نسبة 

سببھ نقص المھارات القیادیة التي یتمتع بھا المسؤول ونقص الاھتمام بالعلاقات الإنسانیة بین الرئیس 

  والمرؤوس.

  الصفوة: -
  أقدمیة الإطارات القیادیة): تفویض السلطة لذوي الكفاءات حسب 39جدول رقم (

  تفویض السلطة

  الأقدمیة

  المجموع  أحیانا  لا  نعم

  ن  ك  ن  ك  ن  ك  ن  ك

]10-20[   -  -  12  85.7%  2  14.3%  14  100% 

] 20 - 30[  4  30.8% 7  53.8%  2  15.4%  13  100%  

  %100  3  %100  3  -  -  -  -  سنة فأكثر 30

  %100  30  %23.3  7  %63.3  19  %13.3  4  المجموع

  

صرحوا أنھ لا یوجد تفویض % من أفراد العینة 63.3من خلال الجدول أعلاه یتضح أن 

] سنة 30 – 20% و]85.7] سنة بـ: 20 – 10ذوي الكفاءات موزعة على سنوات الأقدمیة ]لللسلطة 

  %.53.8قدرت بـ: 

% ممن صرحوا بأن ھناك أحیانا تفویضا للسلطة خاصة لدى المسؤولین الذین لدیھم 23.3تلیھا نسبة 

% ممن أجابوا بوجود تفویض للسلطة لذوي 13.3%، وفي الأخیر 100سنة فأكثر بنسبة  30أقدمیة 

  %.30.8] سنة بنسبة 30 – 20الكفاءات انحصرت فقط على سنوات الأقدمیة ]

  في   أو المستویات الإداریة المختلفة تعرف عملیة تفویض السلطة بأنھا توزیع السلطة بین الأشخاص

توزیع السلطة بین الرئیس ومرؤوسیھ، المنظمة وبالتالي الحق في اتخاذ القرارات أي أنھا تقوم على 
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حیث یقوم الرئیس بتفویضھم بعضا من سلطتھ حتى یتمكنوا من التصرف واتخاذ القرارات بما یمكنھم 

  1من الوفاء بالالتزامات التي تعھدوا القیام بھا.

بل وتفسیر أنھ لا یوجد بالمؤسسة تفویض للسلطة راجع إلى حساسیة وأھمیة بعض القرارات التي لا تق

  التفویض وكذلك عدم التجانس بین مھام الرئیس والمرؤوس.

أقدمیة الإطارات ): آراء المبحوثین حول الثقة في قدرات العاملین بالمؤسسة حسب 40جدول رقم (

  القیادیة

الثقة في قدرات              

  العاملین

  الأقدمیة

  المجموع  نوعا ما  لا  نعم

  ن  ك  ن  ك  ن  ك  ن  ك

]10-20[   2  14.3%  2  14.3% 10  71.4%  14  100%  

] 20 - 30[  11  84.6%  -  -  2  15.4%  13  100%  

  %100  3  -  -  -  -  %100  3  سنة فأكثر 30

  %100  30  %40  12  %6.7  2  %53.3  16  المجموع

  

من خلال الجدول أعلاه الذي یبین العلاقة بین الأقدمیة والثقة في قدرات العاملین بالمؤسسة 

% من أفراد العینة الذین صرحوا بأنھ یوجد ثقة في قدرات 53.3للجدول یتضح أن الاتجاه العام 

سنة، ثم  30% لسنوات خدمة أكثر من 100العاملین، وكانت موزعة على حساب أقدمیتھم بنسبة 

  ] سنة.20-10% لـ[14,3و ] سنة30-20% لـ: ]84.6

لمؤسسة خاصة بسنوات % والتي تعبر عن وجود ثقة نوعا ما في قدرات العاملین با40تلیھا نسبة 

  %.15.4% و71.4] حیث قدرت نسبتھما على التوالي 30- 20] و]20-10الأقدمیة [

% ممن صرحوا بأنھ لا یوجد ثقة في قدرات العاملین بالمؤسسة وھي نسبة ضعیفة 6.7وفي الأخیر 

  %.14.3] سنة بنسبة 20-10جدا، انحصرت على أقدمیة ]

المذكورة في الجدول نجد أن للأقدمیة علاقة بالثقة في قدرات وما نستخلصھ من المعطیات الإحصائیة 

العاملین بالمؤسسة بحیث كلما زادت أقدمیة المسؤولین بالمؤسسة كلما زاد اھتمامھم وثقتھم بقدرات 

 قویة، وھي علاقة طردیة 0.60العاملین بمؤسستھم، وما أكد العلاقة أكثر ھو معامل الارتباط الذي بلغ 

  بین المتغیرین.

                                                             
  .137، ص 1986، الدار الجامعیة، بیروت، التفویض في السلطة الإداریةعبد الغني بسیوني،   1
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عن أھمیة الثقة داخل العلاقات التنظیمیة والتي تساعد على تحقیق  Luhmanوھذا ما أكده لومان 

التنسیق داخل المؤسسة وكذلك تساھم في إنجاز فرق العمل الأكثر كفاءة، والثقة في قدرات العاملین 

  عامل تحفیز لتقدیم أفضل الأداء لتحقیق أھداف المؤسسة.

  المكافأة: -
 الاستفادة من المكافآت حسب أقدمیة الفئات العمالیة ):41جدول رقم(

الاستفادة 

  من المكافأة

  

  الأقدمیة

  المجموع  لا  المجموع  نعم

شھادة تقدیر 

  وعرفان

  مكافأة مالیة  ترقیة

  ن  ك  ن  ك  ن  ك  ن  ك  ن  ك  ن  ك

0] -10[ 4  %5.2 20  %26  7  %9.1  31  %42.3  46  %59.7  77  %100  

[10-20[  -  -  3  %21.4  4  %28.6  7  %50  7  %50  14  %100  

20[ -30] -  -  4  %30.8  1  %7.7  5  %38.5  8  %61.5  13  %100  

  100%  104  58.7%  61  41.3%  43  11.5%  12  26%  27  3.8%  4  المجموع

  
من المبحوثین الذین صرحوا   58.7%من خلال الجدول یتضح أن الاتجاه العام للجدول یمثل  

     61.5%سنة بنسبة  [ 30- ]20بأنھم لم یستفیدوا من المكافآت في المؤسسة خاصة لمن أقدمیتھم 

سنة فقد تساوى المستفیدون من المكافآت بغیر ]20- 10]، بینما فئة 59.7%سنوات بنسبة  ]10-  [0و

  من أفراد العینة استفادوا من المكافآت.  41.3%، و في المقابل 50%المستفیدین  بنسبة 

و تفسیر ذلك بأن أغلبیة المبحوثین لم  یتحصّلوا على مكافآت منذ التحاقھم بالمؤسسة خاصة العمال 

  راجع إلى نظام الحوافز و كیفیة تطبیقھ في الشركة الجزائریة للكھرباء و الغاز.
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  الكفاءة : -
  السوسیومھنیة): اھتمام المؤسسة بتطویر كفاءاتھا حسب الفئات 42جدول رقم (

  

 المجموع

  

 لا

  

 نعم

     الاھتمام بتطویر 

  الكفاءات             

 ك ن ك ن ك ن الفئات السوسیومھنیة

 إطار 9 %11.4 70 %88.6 79 %100

  عون تحكم 3 %15.8 16 %84.2 19 %100

 منفذ - - 6 %100 6 %100

 المجموع 12 %11.5 92 %88.5 104 %100

    

من الجدول یتضح أن أغلبیة المبحوثین صرحوا بأنھ لا یوجد اھتمام بتطویر أداء الكفاءات 

 88.6%،  100%% ، و ھي موزعة على المنفذین بنسبة  88.5العمالیة في المؤسسة بنسبة  

اھتماما بتطویر  % من یقرون أن ھناك11.5لأعوان التحكم . و في المقابل  84.2%للإطارات 

  الكفاءات.

 Le(مستشار في تسییر الموارد البشریة) نتیجة بین معرفة التصرف  G. Leboterfتعتبر الكفاءة حسب 

savoir agir الرغبة في التصرف ،Le vouloir agir1، والقدرة على التصرف  Le pouvoir agir وقد ،

تعریفا للكفاءة باعتبارھا "أخذ المبادرة والمسؤولیة للفرد  P. Zariffianقدم أیضا عالم الاجتماع: 

 2بخصوص الحالات المھنیة التي یواجھھا".

والكفاءة بأبعادھا الثلاثة من معارف (معلومات) ومھارات (ممارسات) وحسن التصرف اعتبرناھا 

كقیمة تنظیمیة بالمؤسسة ونقص الاھتمام بتطویر أداء الكفاءات لیس معناه عدم وجودھا بالمؤسسة 

على  ھذا الجانب الھام في مجال تسییر الموارد البشریة، لذلك ینبغي فيوإنما ھو مسعى المؤسسة 

بھ المؤسسة غیر  مالمؤسسة المساھمة في تطویر متعاونیھا، وبناءا على ھذا یبدو أنّ التكوین الذي تقو

اج إلى المزید كاف، وھذا ما تبین من خلال استفادة المبحوثین من فرص التكوین حیث كانت نسبا تحت

دتھم وحتى النشاطات الفكریة كما أن كفاءة العاملین تقدر بمعارفھم، أعمالھم، سلوكھم وقیامن الدعم. 

ورغبتھم في تعمیق معارفھم والبحث عن اكتساب معلومات جدیدة وتطویر قدراتھم العملیة في 

  المنظمة.

                                                             
1  A. MASSON et M.PARLIER, Les démarches compétences, éd Anact, Paris, 2004, p 64. 
2 P. ZARIFFIAN, Objectif compétences pour une nouvelle logique, éd Liaisons Paris, 2001, p 65. 
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  ): آراء الفئات العمالیة عن الأداء موزعین حسب الأقدمیة 43جدول رقم (

  

 المجموع

  

 نوعا ما

  

 لا

  

 نعم

مساھمة الھیكل   

التنظیمي      

 ك ن ك ن ك ن ك ن الأقدمیة

%100 77 %29.9 23 %55.8 43 %14.3 11 0] -10[ 

%100 14 %50 7 %50 7 - - [10-20[  

%100 13 %53.8 7 %30.8 4 %15.4 2 20[ -30] 

 المجموع 13 %12.5 54 51.9 37 %35.6 104 %100

  

یوضح الجدول أعلاه العلاقة بین الأقدمیة ورأي العمال حول الأداء في المؤسسة بحیث تبین 

% من مجموع أفراد العینة  صرحوا بأنھ لا یوجد البحث عن الأداء المتمیز في  51.9أن الاتجاه العام 

نسبة ، بینما  بال55.8%سنوات بنسبة  ]10- [0المؤسسة خاصة بالنسبة من لھم أقدمیة بالمؤسسة 

لسنوات الأقدمیة الأخرى فعمالھا أفادوا بأن المؤسسة تھتم  نوعا ما بالبحث عن الأداء المتمیز 

على التوالي.   ]20- 10]و    [30- ]20% لأقدمیة  50و   53.8%موزعة كما یلي   35.6%بنسبة

  % فقط ممن أجابوا بأن المؤسسة تھتم بالبحث عن الأداء المتمیز دائما.12.5وفي الأخیر 

كلما زادت  ھویمكن تفسیر ذلك أن للأقدمیة علاقة بتحدید رأي المبحوث، وھذا ما یبینھ الجدول بحیث أن

الأقدمیة كلما اعترف المبحوث بأھمیة البحث عن الأداء المتمیز بالمؤسسة، وبالنسبة للذین أجابوا 

سنوات، وھذا ما  )10(رأقدمیتھم لا تتجاوز العش بالعكس فأغلبیتھم من التحقوا بالمؤسسة من جدید و

  بینھ أیضا الجدول الخاص بالتكوین أنھم لم یستفیدوا من فرص تدریبیة منذ التحاقھم بالمؤسسة.ی
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  العدل: -

  ): العدل في فصل الخلافات بین العمال حسب الجنس44جدول رقم (

  

 المجموع

  

 لا أدري

  

 لا

  

 نعم

  العدل

 الجنس

 ك ن ك ن ك ن ك ن

 ذكر 20 %58.5 6 %17.6 8 %23.5 34 %100

  أنثى 45 %64.3 9 %12.6 16 %22.9 70 %100

 المجموع 65 %62.5 15 %14.4 24 %23.1 104 %100

  

من خلال الجدول أعلاه الذي یبین قیمة العدل في فصل الخلافات بین العمال موزعة حسب 

بأن الفصل في الخلافات بین % من المبحوثین صرحوا 62.5الجنس یتضح أن الاتجاه العام للجدول 

عند الذكور، تلیھا نسبة  58.5%من الإناث مقابل  64.3%العمال یتم بكل عدل ومساواة، موزعة

من المبحوثین عبروا بأنھ لا یوجد  ع دل في الفصل   14.4%لم یعطوا رأیھم، و أخیرا  %23.1

  الخلافات بین  العمال.

و تفسیر ذلك راجع إلى أن لقیمة العدل داخل المؤسسة مكانة ھامة في حیاة الأفراد العاملین، ولذا یضع  

الدكتور رفاعي محمد رفاعي قاعدة للعدالة المؤسسیة حین یقول: "العدالة التي تتضمن عدم التمییز في 

حلیلا دقیقا لحقوق مختلف المعاملة بین الناس والبعد عن المحاباة والتحیز، وھذه القاعدة تتطلب ت

الأطراف ذات المصلحة ومحاولة تحقیق التوازن بینھا، حتى لا تتحقق مصلحة طرف معین على 

  .أطراف أخرى  حساب طرف آخر أو
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  فریق العمل: -
  الفئات العمالیة ): تعامل فریق العمل مع مشاكل الزملاء حسب أقدمیة و جنس45جدول رقم(

تعامل            

  الفریق 

  الأقدمیة

  

  الجنس

  

  

مساعدتھ على 

  حل المشكل

  

  

  تجاھلھ  

  

  

  لا أدري

  

  

  المجموع

  ن  ك  ن  ك  ن  ك ن  ك  

  %100  28  10.7%  3  7.1%  2 82.1%  23 ]10- [0  ذكر

  [10-20[  2  %66.7  -  -  1  %33.3  3  100%  

  20[ -30] 1  %33.3  2  %66.6  -  -  3  100%  

  %100  34  11.8%  4  11.8%  4  76.5%  26  المجموع الجزئي

  %100  49  18.4%  9  22.4%  11 59.2%  29 ]10- [0  أنثى

  [10-20[  8  %72.7  1  %9.1  2  %18.2  11  100%  

  20[ -30] 6  %60  2  %20  2  %20  10  100%  

  %100  70  18.6%  13  20%  14 61.4%  43  المجموع الجزئي

  %100  104  16.3%  17  17.3%  18  66.3%  69  المجموع الكلي

  

العاملین أن طریقة تعامل الزملاء مع بعضھم البعض في الحیاة المھنیة أو على یرى أغلبیة 

%، و بإدخالنا المتغیر 66.3مستوى الحیاة الشخصیة ترتكز على مساعدتھ في حل المشكل بنسبة 

إناث موزعین  61.4%مقابل  76.5%الرائز (الجنس) على الأقدمیة نجد أغلبیتھم من الذكور بنسبة 

سنة، أما  ]20-10]لأقدمیة  66.7%سنوات و ]10- [0لأقدمیة  82.1%حسب الأقدمیة عند الذكور 

- [0لأقدمیة 59.2%سنة و  [30- ]20لأقدمیة  60%سنة ،   ]20- 10]لمن أقدمیتھم  72.7%الإناث 

  سنوات. ]10

اكل زملائھ خاصة عند بوا بأن فریق العمل یتجاھل مشالذین أجامن المبحوثین  17.3%تلیھا نسبة

صرحوا  من المبحوثین 16.3%، و في الأخیر 66.6%سنة بنسبة [30- ]20الذكور الذین أقدمیتھم 

  م معرفتھم بالموضوع.دبع

 اعدة الزملاء على حل مشاكلھم، علىبالنسبة للذكور كلما زادت سنوات الأقدمیة كلما قلت نسب مس

  البعض لحل المشاكل المھنیة و الشخصیة.  نلإناث یبقون في مجال مساعدة بعضھعكس ا
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وھنا تبرز العلاقات الإنسانیة بین العاملین بالمؤسسة لأنھا عوامل من العوامل المھمة في توطید الثقة 

في نفوس العاملین وتوفیر بیئة عمل مناسبة ومشجعة لممارسة الوظائف كما أن البیئة التي یجتمع فیھا 

یئة منظمة، من خلال توفیر سبل الاتصال الاجتماعي الذي یعمل على العمال لأداء أعمالھم تعتبر ب

بروح  تكوین الظروف الملائمة لتوطید العلاقات الإنسانیة، والتي تعمل بدورھا على تثبیت حالة العمل

  العاملین وطلباتھم وكذلك التفاني في تحقیق أھداف المؤسسة. أھدافحقق تت الفریق الواحد ، وبالتالي

  ): العمل في فریق حسب الفئات السوسیومھنیة46(جدول رقم 

  العمل ضمن فریق    

  

  

  الفئات السوسیومھنیة

  المجموع  لا  المجموع  نعم

الاحتكاك 

  بالكفاءات

النظام 

  الاجتماعي

  ن  ك  ن  ك  ن  ك  ن  ك  ن  ك

 %100  79  16.5%  13  83.5%  66  20.3%  16  63.3% 50  إطار

  %100  19  31.6%  6  68.4%  13  21.1%  4  47.4%  9  عون تحكم

  %100  6  66.7%  4  33.3  2  -  -  33.3%  2  منفذ

  %100  104  22.1%  23  77.9%  81  19.2%  20  58.7%  61  المجموع

  

% من مجموع أفراد  77.9من خلال الجدول أعلاه یتضح أن الاتجاه العام للجدول بلغ نسبة 

وذلك من   83.5%ة خاصة عند الإطارات بنسب العینة الذین صرحوا أنھم یحبذون العمل ضمن فریق،

یفضلون العمل في فریق لنفس  68.4%  أعوان التحكم، أما 63.3% أجل الاحتكاك بالكفاءات بنسبة 

ل في فریق خاصة بالنسبة من المبحوثین لا یفضلون العم 22.1%و في المقابل ،47.4%السبب بنسبة 

   . 66.7%للمنفذین بنسبة  

من نجدھم م ھو أننا  یحبذون العمل الجماعي من الإطارات و أعوان التحكم  العاملینأغلبیة أن تفسیر و

التحقوا بالمؤسسة من جدید، وھذا ما یدل على أنّ الطاقات البشریة الموجودة بالمؤسسة ھي من فئة 

العمل من الاندماج في  ، والعلمیة  كذلك المستوى التعلیمي الجامعي الذي یدل على كفاءاتھم الشباب و

       و ھذا ما بینھ سبب العمل في فریق و ھو الاحتكاك بذوي الكفاءات أجل تحقیق أھداف المؤسسة،

بینما فئة  و بالتالي الاستفادة من معارفھم المھنیة وخبراتھم  في المیدان و استغلالھا لصالح المؤسسة. 

لأسباب ذاتیة متعلقة بالمبحوث وھذا راجع بأنھا لا تفضل العمل في فریق لتي صرّحت المنفذین ا

  وكذلك طموحاتھ بالمؤسسة.
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وھنا یمكن الإشارة أیضا أنّھ وعند تواجدي في میدان الدراسة ومن خلال الملاحظة المباشرة یبدو 

ظاھرا كیفیة العمل الجماعي وكذلك العلاقات الإنسانیة بین العاملین والتي تكسبھم روح الفریق، بحیث 

الفریق تحقیق التعاون بین أعضاء المجموعة وھذه ھي الفائدة الأساسیة، حیث العمل بأسلوب  يیؤد

یرغب الأعضاء في العمل معا، ومساندة بعضھم البعض لأنّھم یتوحدون في فریق ویریدون لھ النجاح 

  مما یقلل من المنافسة الفردیة.

  مناقشة نتائج الفرضیة الثانیة: .4
  یلي:  و أھم النتائج المستخلصة ما

 القوة: ·

القیام بالإجراءات المناسبة عند حدوث التغییر التنظیمي وھو الإجراء المتمثل في شرح أسباب  -

التغییر ودوافعھ، لأن موقف العمال مرتبط بتعامل القائد مع مرؤوسیھ حول عملیة التغییر وقوة التأثیر 

 علیھم.

 بالنسبة لھم.أغلبیة المبحوثین من العمال صرحوا بأن المسؤول عنھم لیس قدوة  -

 الصفوة: ·

 لذوي الكفاءات داخل المؤسسة.من طرف الإدارات القیادیة   تفویض للسلطة لا -

 .الالتزام بتقییم الأداء بانتظام یساھم في تمییز الكفاءات  -

 و الغاز. الجزائریة للكھرباء  لأقدمیة الإطارات القیادیة دورا في الثقة  في قدرات العاملین بالشركة -

 المكافأة:  ·

 أغلبیة المبحوثین من العمال لم یستفیدوا من مكافآت منذ التحاقھم بالمؤسسة. -

 في المؤسسة.القیادیة حسب الإطارات   جزائریة للكھرباء و الغازال بالشركة تحفیزال  أنظمة تطور -

 الكفاءة: ·

 نقص الاھتمام بتطویر أداء الكفاءات داخل المؤسسة. -

 خل المؤسسة.دایوجد البحث عن الأداء المتمیز لا  -

 تكیف المبحوثین مع المتغیرات التنظیمیة للمؤسسة. -

 العدل: ·

تسود العدالة بصفة كبیرة داخل المؤسسة من أجل حل النزاعات والخلافات سواء بین العمال أنفسھم  -

  أو العمال والإدارة.

 



	عرض و تحلیل بیانات الفرضیات     الفصل السادس:                                           
 

 
190 

 ق العمل:یفر ·

 .من خلال مساعدة الزملاء على حل مشاكلھم یسود فریق العمل علاقات اجتماعیة وإنسانیة عالیة -

 .العالیة خاصة الإطارات للاحتكاك بذوي الكفاءات أغلبیة المبحوثین یحبذون العمل ضمن الفریق -

من خلال النتائج السابقة یتبین أن مختلف القیم التنظیمیة الخاصة بالإطارات القیادیة (القوة، 

الفئات السوسیومھنیة (الكفاءة، فرق العمل، العدل) تمیزت  الصفوة، المكافأة) والأخرى المتعلقة بباقي

محتواھا، باستثناء قیمتي  المبحوثین عن إجابات داخل المؤسسة وذلك من خلال الفعالیة المتوسطة ب

 القیم التنظیمیة و برزت فعالیتھما في المؤسسة. فرق العمل، العدل والتي تنطویان تحت إدارة العلاقات

لمؤسسة مع قضایا ذات صفة بھدف الحصول على أفضل إسھام من موظفیھا حیث أن بموجبھا تتعامل ا

ویشیر أوكونور في كتابھ: الأخلاق الحدیثة للإدارة:  ، العمل لا یمكن أداؤه دون التزام ھؤلاء الموظفین

تصورات الإدارة بالقیم  أنّ نجاح تحدید أھداف وقیم المنظمة یقوم على الاقتران الفعلي بین الأقوال وال

  وبین طبیعة الفعل والسلوك من قبل القیادة العلیا.

والقیم التنظیمیة ارتبطت في تكوینھا وسیاقھا بالمنظمة وأھدافھا وثقافتھا ومجالات اھتمامھا، وھنا یبرز 

بسبب الطابع الاقتصادي الخدماتي  المتوسط الاھتمام بالقیم داخل الشركة الوطنیة للكھرباء والغاز

فإن القیم التنظیمیة ترتبط بالنظام وتمیل إلى جانبھ أكثر من ارتباطھا بالفرد، فھي للفرد لا  للمؤسسة، لذا

تمثل أكثر من إطار یجمع لوائح وأھداف واتجاه المؤسسة التي ینتمي إلیھا، وقد یوافق ھذا الاتجاه اتجاه 

   ، حیث یقول محمود أحمد الأفراد وقد یختلف، كما أن القیم التنظیمیة تتخذ شكل النظام وتتسم بسماتھ

في الھیكل التنظیمي العضوي تمتاز بموقعھا الأفقي والمرن والقابل  1أبو عاید: أن القیم التنظیمیة

للتوجیھ والمشاورة وتحقیق الولاء لھما، على عكس القیم التنظیمیة في الھیكل التنظیمي الآلي 

  البیروقراطي فھي في زاویة النظام واللوائح والأوامر غیر قابلة للتعدیل فھي مسار رأسي فقط.

سق عام تتخذ الجانب التنظیمي كمصدر وھدف، ومسار تطبیقھا ھو الإنسان داخل والقیم التنظیمیة كن

النظام، ورغم أن العنصر البشري ھو الممثل لھا والقائم على تنفیذھا إلا أنّھا قد تحید عن رغباتھ، 

  وتتجاوز میولھ وأھدافھ.

افة التنظیمیة القویة تحدي أي وتستمد القیم التنظیمیة بقاءھا واستمرارھا من ثقافة المؤسسة، وتعتبر الثق

مؤسسة منھا مؤسسة سونلغاز لما تطرحھ من أبعاد تستدعي الاھتمام بھا: القیم، المعاییر، 

 الطقوس...والتي تعبر عن تصورات المؤسسة وفلسفتھا.

  

  

                                                             
  .301، ص 2006، دار الأمل للنشر والتوزیع، الأردن، اتجاھات حدیثة في القیادة التربویة الفاعلة محمود أحمد أبو عاید،  1
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  الفرضیة الثالثة:بیانات تحلیل  .5
  بالتغییر التنظیميبالشركة الجزائریة للكھرباء و الغاز تأثر الانتماء التنظیمي للعاملین          

  بمسؤولھم حسب الأقدمیةالعمال  ): علاقة47جدول رقم (

        مع   العلاقة       

  المسؤول                  

  الأقدمیة      

  المجموع  سیئة  حسنة  جیدة

  ن  ك  ن  ك  ن  ك  ن  ك

0] -10[ 12  %15.6  57  %74  8  %10.4  77  100% 

[10-20[  2  %14.3  8  %57.1  4  %28.6  14  100%  

20[ -30] 2  %15.4  7  %53.8  4  %30.8  13  100%  

  %100  104  15.4%  16  69.2%  72  15.4%  16  المجموع

  

المبحوثین صرحوا بأن علاقتھم  من% 69.2من خلال الجدول یتضح أن الاتجاه العام للجدول 

- [0لمن یملكون سنوات خدمة بالمؤسسة  74%حسنة مع مسؤولھم، موزعة على أقدمیة العمال 

  سنة.[30- ]20لأقدمیة  53.8% و  ، 57.1%سنة بنسبة ]20- 10]سنوات، ثم ]10

للمبحوثین الذین علاقتھم نسبة و ھي نفس %، 15.4لمبحوثین الذین لھم علاقة جیدة بلغت نسبة ا أما

  سیئة برؤسائھم.

والعلاقة بین الرئیس والمرؤوس، و كلما زادت ة وھنا تبرز أھمیة العلاقة بین مدة العمل بالمؤسس

 74%المبحوثین الذین علاقتھم حسنة مع مسؤولھم و ھي على التوالي ةسنوات الأقدمیة  تراجعت نسب

  .53.8%و     %57.1،   

العمال في الشركة الوطنیة للكھرباء و الغاز مع مرؤوسیھم إلى طبیعة  العلاقات بین  و یعود تراجع 

  ممارسة التنظیم الرسمي من طرف المسؤول اتجاه مرؤوسیھ،  و كذلك نظام الحوافز و طریقة توزیعھا 

و ھذا ما   .بالإضافة إلى الترقیة و ھي في مجملھا تساعد على تطویر علاقة العامل برئیسھ و بالمنظمة

     سواء كانت مادیة من المبحوثین لم یستفیدوا من المكافآت  58.7%) حیث بلغ 41ول رقم (بینھ جد

وھنا یأتي دور المدیرین في تقدیم المحفزات مع الاعتراف بما حققوه من إنجازات، إضافة  ،أو معنویة

  المواقف المختلفة. فيالسیطرة  القدرة على و إلى استخدام السلوك الداعم للمرؤوسین
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  حسب الأقدمیة بین العمال): طبیعة العلاقة  48جدول رقم(

  طبیعة العلاقة         

  الأقدمیة      

علاقة تضامن    

  و تماسك

علاقة تنافس        علاقة عمل فقط

  و صراع

  المجموع

  ن  ك  ن  ك  ن  ك  ن  ك

0] -10[ 11  %14.3  46  %59.7  20  %26  77  100% 

[10-20[  -  -  4  %28.6  10  %71.4  14  100%  

20[ -30] 1  %7.7  8  %61.5  4  %30.8  13  100%  

  %100  104  32.7%  34  55.8%  58  11.5%  12  المجموع

  

، من المبحوثین 55.8%من خلال المعطیات الإحصائیة یتضح أن الاتجاه العام للجدول بلغ   

الذین صرحوا بأن العلاقة بین العمال مع بعضھم البعض ھي علاقة عمل فقط ، موزعة على أقدمیة 

 سنوات،]10- [0لأقدمیة  59.7%و ، سنة [30- ]20للمبحوثین الذین أقدمیتھم  61.5%العمال بنسبة 

- 10]الذین أقدمیتھمصرحوا أنھ العلاقة علاقة تنافس و صراع ، خاصة  المبحوثین 32.7%  تلیھا 

صرحوا بأن العلاقة بین العمال ھي علاقة ممن  11.5%، و في الأخیر   71.4%بنسبة  سنة ]20

   .تضامن و تماسك

إن العلاقة السائدة داخل الشركة الجزائریة للكھرباء و الغاز ھي العلاقة المھنیة بین العمال، و ھذا یعبر 

تطبیق التنظیم الرسمي لأن العلاقات بین العمال تدخل في ، و على المناخ التنظیمي السائد بالمؤسسة

تصبح قوة ضاغطة على إطار التنظیم غیر الرسمي، و العلاقة بین ھؤلاء الفاعلین یمكن أن تتطور ل

 الر سمي. التنظیم

  ): رأي العمال في  العمل بالمؤسسة حسب الأقدمیة49جدول رقم (

المؤسسة أحسن                 

من أخرى   

  الأقدمیة              

  المجموع  لا  نعم

  ن  ك  ن  ك  ن  ك

0] -10[ 32 %41.6  45  %58.4  77  100% 

[10-20[  3  %21.4  11  %78.6  14  100%  

20[ -30] 6  %46.2  7  %53.8  13  100%  

  %100  104  60.6%  63  39.4%  41  المجموع
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في الشركة الجزائریة  العملمن خلال الجدول یتضح أن أغلبیة المبحوثین لا یعتبرون 

للمبحوثین الذین یملكون  78.6%، موزعة حسب الأقدمیة  بنسبة    60.6%و الغاز بنسبة  للكھرباء 

، [30- ]20لأقدمیة  53.8%و   ]10- [0لسنوات العمل 58.4%، و ]20-10]سنوات عمل بالمؤسسة 

  من المبحوثین الذین صرحوا بأن العمل بالمؤسسة أحسن من أخرى. 39.4%و في المقابل 

إذن رأي الأغلبیة بأن العمل بالشركة الجزائریة للكھرباء و الغاز لیس أحسن من أخرى، و ھذا یدل 

و ھذا راجع إلى العدید من العوامل منھا أنظمة  ة.سعلى ضعف الانتماء التنظیمي للعمال بالمؤس

كیفیة توزیع المكافآت و ھذا بالدرجة الأولى حسب تصریح بعض المبحوثین  الحوافز في المؤسسة و

بأنھم غیر محفزین داخل المؤسسة و ھذا ما عبروا عنھ من خلال عدم رضاھم بالعمل بذات المؤسسة. 

و كذلك العلاقات بین العمال و رؤسائھم مما یخلق نوعا من الھوة بینھما، و التي تتسبب في بروز 

  .ظیمیةالمشاكل التن

  ): العلاقة بین المتغیرات التنظیمیة و التكیف مع قیم المؤسسة50جدول رقم(

  التكیف           

  المتغیرات التنظیمیة 

  المجموع  نوعا ما  لا  نعم

  ن  ك  ن  ك  ن  ك   ن  ك

 %100  24  41.7%  10  29.2%  7  29.2% 7 الاستراتیجیة

  %100  62  32.3%  20  33.9%  21  33.9%  21  الھیكل التنظیمي 

  %100  6  50%  3  16.7%  1  33.3%  2 التكنولوجیا الحدیثة

  %100  12  16.7%  2  25%  3  58.3%  7  الأفراد

  100% 104 33.7% 35 30.8% 32 35.6% 37  المجموع

  0.21معامل الارتباط:

من المبحوثین  35.6%یمثلمن خلال المعطیات الإحصائیة یتبین أن الاتجاه العام للجدول 

للھیكل  33.9%و  58.3%الذین تكیفوا مع قیم المؤسسة ، خاصة التغییر على مستوى الأفراد بنسبة 

من العمال الذین تكیفوا نوعا ما مع قیم المؤسسة في ظل التغییر على  33.7%التنظیمي، تلیھا نسبة 

لم  30.8%یجیة، و في الأخیر للتغییر في الاسترات 41.7%،و 50%مستوى التكنولوجیا الحدیثة بنسبة 

  یتكیفوا مع قیم المؤسسة في ظل التغییرات التي تحدثھا.

و منھ یمكن القول أن أغلبیة عمال المدیریة العامة للشركة الجزائریة للكھرباء و الغاز استطاعوا 

جیة التكیف مع قیم المؤسسة، و ذلك في ظل التغییرات في مختلف المجالات من التغییر في الاستراتی

  د ذلك إلىوو یع ، أو التغییر في الھیكل التنظیمي و التكنولوجیا الحدیثة و التغییر على مستوى الأفراد
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عة العمل الإداري الذي یقومون بھ، و كذلك أسالیب التكوین المتبعة لأن أھدافھ یجب أن تكون طبی 

و ھي علاقة طردیة  0.21: ب و ھذا ما بین معامل الارتباط الذي قدر متناسقة مع القیم التنظیمیة.

و  قد أثبتت معظم الدراسات التي تناولت التغییرات التي تعرفھا المؤسسة الجزائریة في  . ضعیفة

       1مرحلة دخولھا اقتصاد السوق  إلى مواطن النقص التي لھا علاقة بالثقافة و القیم.

  السوسیومھنیةتكیف  العمال مع قیم المؤسسة حسب الفئات ): 51جدول رقم( 

  التكیف        

  الفئات السوسیومھنیة

  المجموع  نوعا ما  لا  نعم

  ن  ك  ن  ك  ن  ك  ن  ك

 %100  79  32.9%  26  31.6%  25 35.4% 28 إطار

  %100  19  26.3%  5  31.6%  6  42.1%  8  عون تحكم 

  %100  6  66.7%  4  16.7%  1  16.7%  1 منفذ

  100% 104 33.7% 35 30.8% 32 35.6% 37  المجموع

  

لمبحوثین تكیفوا مع قیم من ا 35.6%الجدول السابق یتبین أن الاتجاه العام بلغ  من خلال

، تلیھا نسبة 35.4%، و الإطارات بنسبة  42.1%وأغلبیتھم من أعوان التحكم بنسبة  المؤسسة،

، و في الأخیر 66.7%ممن تكیفوا نوعا ما مع قیم المؤسسة خاصة عند المنفذین بنسبة  %33.7

  لم یتكیفوا مع قیم المؤسسة. %30.8

، خاصة إذا كان ھناك عدد كبیر من 2و یمكن تفسیر ذلك أن عملیة التغییر بالنسبة للعمال فرصة للتعلم

  العمال من مختلف المستویات التنظیمیة و ینتمون لمدیریات ووحدات مختلفة  معنیین بھذه العملیة.

و ھنا مرحلة تطبیق القیم بصیاغة أھداف صریحة لكل عامل بدءا من العامل البسیط إلى المدیر،         

و یفترض أن تركز ھذه الأھداف على مجال الأداء و الإنجاز المركزي المرتبط بالقیم التي تم و ضعھا 

ق على ھذه العملیة إدارة لتحسین السلوك الفردي و التعاون بین الجماعات و تطویر أداء الشركة. و یطل

الأداء ، حیث یشرح للعمال الكیفیة التي یوجھون فیھا قیمھم الشخصیة لتتسق مع قیم المنظمة، فیجب 

السعي إلى تحقیق اتساق قیم الأفراد و الجماعات مھما كان مستواھم سواء كانوا عمالا أو مشرفین مع 

تقوم على الإجماع و دعم جمیع ة قیم مشتركة قیم المؤسسة، لأن ھدف الإدارة بالقیم ھو بناء منظوم

  العمال في الشركة.

                                                             
 .108مراد نعموني، مرجع سابق، ص  1

2 Benoit Grouard et François Meston, Opcit, P300. 
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  قیم المؤسسة والانتماءتطور ): العلاقة بین 52جدول رقم (

  الانتماء

  قیم المؤسسة تطور

  المجموع  نوعا ما  لا  نعم

  ن  ك  ن  ك  ن  ك  ن  ك

  100%  5 60%  3 20%  1 20%  1  كثیرا

  100%  53  %75.5  40  %13.2  7  %11.3  6  قلیلا

  100%  46  %37  17  %58.7  27  %4.3  2  لم یساھم

  100%  104 57.7%  60 33.7%  35  %8.7  9  المجموع

 

وذلك مرتبط  ،ھمؤ% من المبحوثین تحقق انتما 57.7من خلال الجدول أعلاه یتضح أن

% عندما یتحقق 60%، و75.5في قیم المؤسسة ولو قلیلا بنسبة  التطوربمساھمة التغییر بتحقیق 

قیم ل التطور% لم یتحقق انتماءھم لأن التغییر لم یساھم بتحقیق 33.7في قیم المؤسسة تلیھا نسبة  تطورا

  %.20قیم المؤسسة بنسبة  تطور% تحقق انتماءھم بسبب 8.7%، وفي الأخیر   58.7المؤسسة بـ:

ھا وزبائنھا ویعود ذلك إلى اھتمام سونلغاز بقیمھا على المستوى الداخلي بالنسبة لمستخدمیھا ولشركائ

على المستوى الخارجي، من خلال تعاملاتھا فھي تضع فیھم ثقتھا وتحفظ لھم الصحة والأمن والسلامة 

  والحمایة في عملھم.

كما أنھا تشجع كل عنصر من عناصر مستخدمیھا وموظفیھا على نسج علاقات تطبعھا الصداقة 

والشركاء. وھذا یندرج في إطار ثقافة مؤسسة والاحترام والأمانة مع زملائھم وزبائنھم والموردین 

، 0.43ھنا تبرز علاقة قیم المؤسسة بانتمائھم وھذا ما یبینھ معامل الارتباط الذي قدر بـ:  و، سونلغاز

  بین المتغیرین. متوسطةوھي علاقة طردیة 
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  ): الرضا الوظیفي حسب الفئات السوسیومھنیة53جدول رقم (

  الرضا    

  

  

 الفئات

  السوسیومھنیة

المجموع   لا  نعم

  الجزئي

  المجموع  نوعا ما

احتكار 

  السلطة

عدم 

الاعتراف 

  بالكفاءات

عدم وجود 

أنظمة 

واضحة 

  للحوافز

  ن  ك  ن  ك  ن  ك  ن  ك  ن  ك  ن  ك  ن  ك

  16  إطار

  

20.3%  7  8.9%  9  11.4

%  

1  1.3%  17  21.5

%  

46  58.2

%  

79  100

%  

  5  عون تحكم

  

26.3%  2  10.5%  1  5.3%  -  -  3  15.8

%  

11  57.9

%  

19  100

%  

 2  منفذ

  

33.3%  1  16.7%  1  %

16.7  

-  -  2  33.3

%  

2  33.3

%  

6  100

%  

1  %22.1  23  المجموع

0  

9.6%  1

1  

10.6

%  

1  1.3%  22  21.15

%  

59  56.7

%  

104  100

%  

  

% من المبحوثین راضین نوعا ما بالعمل في 56.7من خلال الجدول أعلاه یتضح أن 

%، وعمال التنفیذ 57.9%، ثم أعوان التحكم بنسبة 58.2للإطارات بنسبة المؤسسة، خاصة بالنسبة 

  %.33.3بنسبة 

% 33.3راضون تماما عن العمل بالمؤسسة موزعة على الفئات السوسیومھنیة  22.1%تلیھا نسبة 

% لیسوا راضون 21.15ٍ% للإطارات وفي الأخیر نسبة 20.3% لأعوان التحكم ثم 26.3للمنفذین و

% لاحتكار السلطة، وتتوزع على الفئات 9.6% و10.6عتراف بالكفاءات بنسبة بسبب عدم الا

  % لأعوان التحكم.15.8% للإطارات و21.5% للمنفذین، و33.3السوسیومھنیة 

ویرجع سبب رضا عاملي سونلغاز إلى اقتناع العاملین بما یقومون بھ من وظائف باعتبارھا وظائف 

وبین الرؤساء، بالإضافة إلى التحفیزات المتحصل علیھا، أجر،  إداریة، وكذلك العلاقات بین العمال

  مكافآت.
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 ): العلاقة بین الموقف من التغییر التنظیمي و الانتماء54جدول رقم(

  الانتماء

  الموقف

  المجموع  نوعا ما  لا  نعم

  ن  ك  ن  ك  ن  ك  ن  ك

  100%  46 69.6%  32 17.4%  8 13%  6  تقبل التغییر 

  100%  19  52.6%  10  36.8%  7  10.5%  2  ترفض التغییر

  100%  39  46.2%  18  3. 51%  20  2.6%  1  بدون موقف

  100%  104 57.7%  60 33.7%  35  8.7%  9  المجموع

  

من خلال الجدول السابق الذي یبین العلاقة بین الموقف من التغییر التنظیمي و الانتماء 

من المبحوثین الذین یعبرون عن  57.7%التنظیمي للعاملین یتضح أن الاتجاه العام للجدول بلغ  

ممن  52.6%من المبحوثین الذین یقبلون التغییر،  و  69.6%انتمائھم للمؤسسة ، موزعة على

عم انتماءھم بالمؤسسة و ھم الذین لم یكن دممن صرحوا بأن القیم لا ت 33.7%یرفضون التغییر، تلیھا 

  .عبروا عن انتمائھم للمؤسسة   8.7%، و في الأخیر 33.7%لھم موقفا اتجاه التغییر التنظیمي بنسبة

لم یؤثر في انتمائھم للمؤسسة، و ھذا راجع إلى قیام و بالتالي فإن موقف العمال من التغییر التنظیمي 

الشركة الجزائریة للكھرباء و الغاز بتثبیت مكتسبات التغییر التنظیمي من خلال إبراز النجاحات       

السعي لإدماج و إحداث التوافق بین النموذج التنظیمي القدیم و النسق التنظیمي و الحدیث عنھا ، و 

  الجدید. 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

    



	عرض و تحلیل بیانات الفرضیات     الفصل السادس:                                           
 

 
198 

  ): العلاقة بین الانتماء، الأقدمیة و الجنس55جدول رقم (

   الانتماء           

  الأقدمیة

  

  الجنس

  

  

  نعم 

  

  

  لا

  

  

  نوعا ما

  

  

  المجموع

  ن  ك  ن  ك  ن  ك ن  ك  

  %100  28  39.3%  11  42.9%  12 17.9% 5 ]10- [0  ذكر

  [10-20[  -  -  1  %33.3  2  %66.7  3  100%  

  20[ -30] 1  %33.3  1  %33.3  1  %33.3  3  100%  

  %100  34  41.2%  14  41.2%  14  17.6%  6  المجموع الجزئي

  %100  49  63.3%  31  30.6%  15 6.1%  3 ]10- [0  أنثى

  [10-20[  -  -  3  %27.3  8  %72.7  11  100%  

  20[ -30] -  -  3  30  7  %70  10  100%  

  %100  70  65.7%  46  30  21 4.3%  3  المجموع الجزئي

  %100  104  7. 57%  60  33.7%  35  8.7%  9  المجموع الكلي

  

، % 57.7بنسبة  یشعرون بالانتماء التنظیمي أغلبیة المبحوثین  من خلال الجدول یتبین أن

ب أقدمیة حس النسب كالآتي نسبة للإناث توزعتبالف ،% ذكور41.2مقابل % منھم إناث 65.7

سنة [30- ]20من یملكون سنوات عمل  70%سنة، تلیھا  ]20- 10]من لھم أقدمیة  72.7%العاملات، 

  سنوات.]10- [0لأقدمیة  63.3%،و 

 ]20-10]لمن لھم أقدمیة 66.7%أما بالنسبة للذكور فقد توزعت النسبة على سنوات الأقدمیة نسبة 

.وفیما یتعلق بالذین لم یتحقق سنة [30- ]20لأقدمیة 33.3%و  سنوات]10- [0لأقدمیة  39.3%سنة و

  % من تحقق انتماءھم  بالمؤسسة.8.7وفي الأخیر نسبة  %،33.7انتماءھم فقد بلغت نسبتھم 

تحقق انتماؤھم بالمؤسسة خاصة لمن یملكون  الإناثمن خلال المعطیات الإحصائیة نستنتج أن أغلبیة 

بالتالي یمكن القول  و في نفس سنوات الأقدمیة. الذكور مقارنة مع  وات سن )10عشر (أقدمیة أكبر من 

 أن للجنس والأقدمیة علاقة بالانتماء التنظیمي للعاملین، بحیث كلما زادت سنوات الأقدمیة زاد انتماء 
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 یدل على وجود علاقة الذي  و 0.14العاملین حسب جنسھم، وھذا ما بینھ معامل الارتباط الذي بلغ 

  بین المتغیرین. ضعیفةطردیة 

ویمكن تفسیر ذلك أنھ في مؤسسة سونلغاز ھؤلاء العمال والإطارات استطاعوا تحقیق رغباتھم 

واحتیاجاتھم نظرا لما توفره لھم المؤسسة من حوافز مادیة ومعنویة وكذلك الخدمات الاجتماعیة: 

وكذلك الوظیفیة منھا وذلك بشغل النقل، الصحة، العطل بكل أنواعھا: مرضیة أو ترفیھیة...إلخ، 

المناصب التي تتناسب مع الكفاءة العلمیة والمھنیة للعمال، خاصة وأن ما یمیز كفاءات سونلغاز أنھم 

 أفضل للمؤسسة.امعي، فھي تشجع الكفاءات لتقدم من ذوي المستوى الج

  نتائج الفرضیة الثالثة:مناقشة  .6
أثر التغییر التنظیمي على الانتماء التنظیمي للعمال في المدیریة العامة للشركة الجزائریة إن تحلیل 

  إلى النتائج التالیة: من خلالھا توصلنا للكھرباء و الغاز، 

تحكم العلاقات بین العمال علاقة العمل فقط لدى الإطارات، والتنافس والصراع على المستوى  -

 التنفیذي.

بین العمال ورئیسھم بین الحسن والجید داخل المؤسسة، بالخصوص مع زیادة تنحصر العلاقة  -

  أقدمیتھم.

أغلبیة العمال لا یعتبرون العمل بالمدیریة العامة للشركة الجزائریة للكھرباء و الغاز أحسن من  -

  أخرى.

تكیف المبحوثین مع قیم المؤسسة في ظل المتغیرات التنظیمیة على مستوى جمیع الفئات  -

 السوسیومھنیة.

 في تحقیق الانتماء التنظیمي لموظفیھا. كبیرةلقیم مؤسسة سونلغاز أھمیة  -

  عمال سونلغاز راضون عن العمل بذات المؤسسة. -

اء بالنسبة للإناث و الذكور خاصة الذین تزید وأغلبیة المبحوثین عبروا عن انتمائھم للمؤسسة س -

 سنوات. 10أقدمیتھم عن 

، والانتماء إلى الانتماء التنظیمي یتأثر بالتغییر التنظیميمن خلال ھذه النتائج یتبین أن     

المجموعة حسب فیلیب بیرنو ھو حصول الفرد أو العامل على المعرفة الحدسیة للمجموعة التي ینتمي 

تقبلي إلیھا، وھذه المعرفة الحدسیة تعني أن العامل أخذ على عاتقھ ماضي وحاضر والمشروع المس

  للمجموعة التي ینتمي إلیھا.

والانتماء التنظیمي لعمال سونلغاز مرتبط بالعلاقات بین العمال، والعلاقة التي تربط المرؤوسین 

، بالإضافة أثر المتغیرات التنظیمیة على الانتماء التنظیمي و كذلك قیم المؤسسةبرئیسھم، كما یبرز 



	عرض و تحلیل بیانات الفرضیات     الفصل السادس:                                           
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لى أن ثقافة مؤسسة سونلغاز تنتشر وتتوسع بأقدمیة عمالھا إلى أقدمیة ھؤلاء بالمؤسسة، وھذا ما یدل ع

  سنة بالمؤسسة. 35وبقائھم بھا وھذا ما أثبتتھ أقدمیة العمال والتي تصل إلى 

ومعدل دوران العمل من المؤشرات الأساسیة على الانتماء التنظیمي، بحیث أنھ حسب تصریحات 

من قبل العمال إلا في حالات استثنائیة، ومن  بعض المبحوثین أنھ لا یوجد انسحاب أو ترك للمؤسسة

و التكیف  ھنا یمكن القول أن العاملین بمؤسسة سونلغاز ومنذ التحاقھم بھا تشكلت لدیھم روابط انتمائیة

من أجل تحقیق الھدف العام  العمل بأفضل الأداءوذلك بالانتماء إلى فریق العمل و مع قیم المؤسسة

خلال التفاعل المتبادل لأنھ حاجة من الحاجات الإنسانیة وھذا ما عبر للمؤسسة، ویقوى الانتماء من 

عنھ أبراھام ماسلو في ھرم الحاجات بحیث تتوسط الحاجة إلى الانتماء ھرمھ، ویرى مدى أھمیة 

لقیم المؤسسة أھمیة كبیرة في تحقیق الانتماء التنظیمي لانتماء في حیاة العامل. كما أن الحاجة إلى ا

. و ھنا یمكن الحدیث عن عملیة تثبیت المكتسبات أثناء لمؤسسة في ظل التغییرات التنظیمیةللعاملین با

عملیة التغییر و التأكد من استقرار التغییر أو نجاح عملیة' النقل' و ھي وسیلة تسمح بالبحث عن أفضل 

  الأخرى.الأداءات و أحسن التطبیقات المتبعة من قبل المنافسین في نفس المجال  من المؤسسات 

و یجب الاستمرار في عملیة التقییم و المراقبة من أجل معرفة نقاط القوة و الضعف في الخطة المتبعة، 

  و ذلك من خلال النتائج التي تم تحقیقھا في الواقع. 

، لأن الانتماء التنظیمي یتحقق في المؤسسة تسعى كل مؤسسة بلوغھ كھدف الانتماء التنظیمي وبالتالي 

ثقافة مؤسسة قویة باعتبارھا محددة للسلوك و كذلك إطارا مرجعیا لحل المشاكل التنظیمیة، التي تمتلك 

 الاندماج و   فالمنظمة التي تملك ثقافة جیدة تسمح لھا بمواجھة مشاكل التكیف مع البیئة الخارجیة

نشأ لدى الداخلي، بحیث یكمن التحدي الحقیقي في جعل الثقافة التنظیمیة فعالة.  و في ھذه المؤسسة ت

العامل روابط تربطھ بالمؤسسة ویسعى إلى تحقیق أھدافھا وبالتالي یتحقق لھ الانتماء التنظیمي 

  لمؤسستھ.
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  الاستنتاج العام: 

   من خلال عرض النتائج السابقة یتبین أن ھناك دراسات اتفقت مع ھذه الدراسة في بعض جوانبھا،   

ھذه الدراسات  أنو أخرى اختلفت معھا. و یعود الاتفاق فیما یتعلق بدراسات القیم التنظیمیة، بحیث 

أجریت في مؤسسات اقتصادیة، و كذلك ھو الحال بالنسبة  لدراسات التغییر التنظیمي، و ھذه 

  الدراسات تتشابھ في الأسالیب الإداریة و خصائص عمالھا الوظیفیة.

راجع إلى أن كل مؤسسة و طبیعة بیئتھا الداخلیة، و لكل منھا ثقافة خاصة تمیزھا  نتائجأما اختلاف ال

، و من ھذه الممیزات:نشأة المؤسسة، ممارسات السلطة، الاتصال التنظیمي و القیم ن الأخرىع

  التنظیمیة.

إلا أنھ تختلف في الھدف، و منھا  بعض الدراسات مع  و رغم اتفاق دراستنا في القیم التنظیمیة المتناولة

قة بین یث ھدفت إلى معرفة العلادراسة: نجاة قریشي حول القیم التنظیمیة و علاقتھا بفاعلیة التنظیم ح

المسؤولة  نحو القیم التنظیمیة و فعالیة التنظیم، و دراسة عثمان قدور حول القیم اتجاھات الإطارات 

، بحیث ھدفت الدراسة إلى معرفة القیم السائدة لدى العمال ظیميالتن التنظیمیة و علاقتھا بالصراع

  أھمیة القیم التنظیمیة في تحقیق الالتزام التنظیمي. المنفذین، كما تتفق أیضا دراستنا مع من حیث

تتفق معھا من حیث المدخل لكنھا اختلفت في و فیما یخص الدراسات التي تناولت التغییر التنظیمي 

  النتائج و ذلك لاختلاف الأھداف.

: لنظیمي قاربة النظریة في ھذه الدراسة بحیث نجد أن نظریة التغییر التمو نأتي الآن إلى مناقشة ال 

إذ یعتبر برنو المؤسسة على أنھا " بناء  تتلاءم مع تحلیل ھذا النوع من المؤسسات، 'رنویفیلیب ب'

تأخذ بالحسبان  Interactionnisteاجتماعي تؤسس علیھ معرفة علمیة انطلاقا من نظرة تفاعلیة 

تغییر التنظیمي بالشركة و ھذا ما بینھ ال الأفراد و العوائق التي تواجھھم على أنھم تشكل اجتماعي".

  و الغاز.     الجزائریة للكھرباء

لأنھا تأخذ الجانب الإنساني            في ھذه المؤسسة، و ذلك لم تتوافق نسبیاأما نظریة الإدارة بالقیم فإنھا 

  .و القیمي بصفة كبیرة 

للقیم التنظیمیة مكانة أساسیة داخل المؤسسة وكذلك بالنسبة للفاعلین بھا، كونھا تمثل السبیل إلى بیئة و 

العمل الفعالة، و ھي التي تعبر عن ثقافة المنظمة التي تساھم في توجیھ سلوك العاملین بھا. و قد أشار 

عن مركب كلي مؤلف من وحدات أن " القیم من مكونات النظام الذي ھو عبارة  'مالینوفسكي برونسلو'

ة". و بما أنھا عنصر من الوظائف، الجھاز المادي والأنشط جزئیة متفاعلة وظیفیا: العمال، القیم،

عناصر الثقافة التنظیمیة فھي مرتبطة بوضعیة المؤسسة. و ھذه الأخیرة (المؤسسة) أصبحت تتمیز 
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لاقتصادیة و الاجتماعیة، و ھذا ما أدى بالدینامیكیة نظرا للتطورات السریعة على مستوى البیئة ا

              بالمؤسسات إلى القیام بالتغییر من أجل مواكبة تغیرات المحیطة بھا.  

فإننا نقبل نسبیا الفرضیة الأولى التي تبین العلاقة بین القیم التنظیمیة       و فیما یخص فرضیات الدراسة

ا ا مطویر القیم التنظیمیة في المؤسسة، و ھذر التنظیمي إلى تو التغییر التنظیمي و القائلة: أدى التغیی

             الارتباط  للمتغیرات التنظیمیة و تطور قیم المؤسسة لكل من الإطارات القیادیة  أثبتھ معامل

   .و ھي علاقة طردیة متوسطة على التوالي  0.58و  0.48و العمال، بحیث قدرا 

، بحیث تبین أن ي مقبولة نسبیا ھ، فة داخل المؤسسةفعالیة القیم التنظیمیتتناول و الفرضیة الثانیة التي 

تطبیق القیم التنظیمیة: القوة، الصفوة، المكافأة و الكفاءة داخل المدیریة العامة للشركة الجزائریة 

  للكھرباء و الغاز تتمیز بضعف فعالیتھا مقارنة بقیمتي العدل و فریق العمل.

الفرضیة الانتماء التنظیمي، تحققت للتغییر التنظیمي أثر على على أن: لثة التي تنص و الفرضیة الثا

في ظل للشركة الجزائریة للكھرباء و الغاز  نوعا ما  نتماءبالا ة العمال یشعرونیأن أغلب من خلال

  .التغییر التنظیمي
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  التوصیات:الإقتراحات و 
من خلال إنجاز ھذه الدراسة یمكن تقدیم بعض الاقتراحات العملیة و كذا العلمیة حول كل ما 

  یتعلق بموضوع الدراسة:

 :اقتراحات عملیة 

الدراسة في المدیریة العامة لمجمع سونلغاز حول كل من على ضوء النتائج المتحصل علیھا من میدان 

  القیم التنظیمیة و التغییر التنظیمي داخل المؤسسة، فإننا نقدم جملة من التوصیات و المتمثلة فیما یلي:

  القیام بدورات تدریبیة تساھم في نشر ثقافة المؤسسة و إثرائھا. -

سونلغاز لتحقیقھ، لكن العاملین یؤكدون أن ھناك الاعتراف بالكفاءات و الأداءات الناجعة مسعى  -

  نقص في ذلك لذلك لابد من التكفل أكثر بذوي الكفاءات لأنھم محور المیزة التنافسیة للمؤسسة.

القیام بإجراءات لتقییم  التغییر التنظیمي على مختلف المستویات بما في ذلك الجانب الإنساني  -

لمؤسسة سینجر عنھ تأثیرات جانبیة التي یجب تدراركھا من أجل للعاملین بالمؤسسة، لأن أي تغییر با

  الاستفادة من التغییر كل ما ھو إیجابي.

  تنمیة العلاقات الإیجابیة بین الفاعلین داخل المؤسسة رئیس و مرؤوس. -

اختیار القیم المتسقة مع بعضھا فكریا و سلوكیا، بحیث لا تعرقل قیمة تنظیمیة أخرى، فلإبداع و  -

  مكین قیم تنظیمیة لا تتوافق مع المركزیة و حرفیة الالتزام بالقوانین.الت

ضرورة اھتمام الإطارات القیادیة بالقیم التنظیمیة التي تنادي بھا المؤسسة، و العمل بھا میدانیا و  -

  لیس الإبقاء علیھا مجرد تصورات.

  نجاح التغییر التنظیمي.  اھتمام القادة بثقافة المؤسسة بمختلف أبعادھا لأنھا مدخل مھم ل -

  معرفة الأسباب الحقیقیة الكامنة وراء نقص الاھتمام بأنظمة التحفیز و قیمة المكافأة في المؤسسة. -
  أن یكون المدیرون قدوة لمرؤوسیھم في مختلف الممارسات و كذلك سلوكیاتھم الإداریة. -

بالمؤسسة و كذلك بالسماح لھم بالمشاركة في تمكین العمال من خلال إیصال المعلومات عن التغییر   -

 اتخاذ القرارات لأنھم فاعلون أساسیون بالمؤسسة.

  

 اقتراحات علمیة: 

  إجراء دراسة مقارنة بین القیم التنظیمیة في القطاع العمومي و القطاع الخاص. -

  عوامل التغییر الثقافي داخل المؤسسة. -

المؤسسات، بحیث تطرقت إلیھ من جانب معین و بإمكان الانتماء سلوك تنظیمي تسعى إلیھ مختلف  -

  باحثین آخرین الاھتمام بھ من جوانب أخرى.
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  الخاتمة:

لقد تمحورت دراستنا حول القیم التنظیمیة و علاقتھا بالتغییر التنظیمي في المؤسسة الاقتصادیة 

الجزائریة، من خلال إبراز مدى تأثیر التغییر التنظیمي الذي قامت بھ الشركة الوطنیة للكھرباء و الغاز 

لك الالتزام بھذه القیم سونلغاز أین أصبحت عبارة عن مجمع صناعي یحتوي على العدید من الفروع. و كذ

  .بالتغییر التنظیمي الانتماء التنظیمي للعاملین مدى تأثرالتنظیمیة داخل المؤسسة، بالإضافة إلى 

و القیم التنظیمیة جزء أساسي من ثقافة المؤسسة و وجودھا یساھم في تطویر قیم العاملین لتنسجم و تتكیف 

الممیز عن باقي المؤسسات الأخرى. فقد تتوافق القیم  مع قیم المؤسسة، و ھذا ما یكسب المؤسسة الطابع

الفردیة للعامل مع القیم و المعاییر التنظیمیة السائدة بالمؤسسة، فیتقبلھا و یقتنع بھا، بینما قد تتناقض ھذه 

الأخیرة فیما بینھا فیحاول العامل الامتثال لما ھو سائد و التكیف معھ حتى و إن شعر بالتذمر و القھر، 

یمكن أن نعوض الإجراءات و القواعد بالقیم و المعاییر التنظیمیة التي یجب أن نرسخھا في  بحیث

المؤسسة. و ذلك بخلق مرونة أكبر في التنظیم و یكون الھدف من وراء ذلك ھو بناء ثقافة قویة. و التغییر 

ادة فعالة تتحكم في بالمؤسسة مھما اختلفت صوره و أشكالھ و اختلفت درجاتھ و مستویاتھ فإنھ یتطلب قی

  كل جوانبھ بشكل یسمح بتدعیم كل نقاط القوة في المؤسسة بما في ذلك القیم التنظیمیة.

و قد أصبح التغییر أمر ضروري لكل مؤسسة ، فھو یعبر عن حقیقة التطور الحضاري للمؤسسة مع 

والحاجة ر بالبیئة. متطلبا البیئة الخارجیة خاصة وأنھا أصبحت عبارة عن أنظمة مفتوحة تؤثر و تتأث

للتغییر مستمرة وترافق جمیع أوجھ نشاط المؤسسة، وتزداد بنمو وتعقید المؤسسة الأمر الذي یتطلب منھا 

ضرورة الاستجابة والتكیف المستمر، والمؤسسة القویة ھي التي لا تستجیب فقط  لتغیرات المحیط و إنما 

ف الاستمرار والبقاء وھدف التكیف والتأقلم، وبالتالي تكون السباقة لذلك من أجل أن تحقق بھذا التغییر ھد

یحتاج إلى وجود الإدارة الواعیة مة  بینھا وبین المتغیرات البیئیة المؤثرة فیھا. و نجاح عملیة التغییرئالملا

والمبدعة والمدركة لما یحدث حولھا لتستطیع إدارة التغییر كما یجب. لذلك نجد المؤسسة تدافع عن ثقافتھا 

ھا الأساس الذي یمكن من تقنین نماذج السلوك و من ترسیخ القیم المتعارف علیھا داخل المؤسسة، إذ أن لأن

ثقافة المؤسسة  تمكن الفاعلین من تبریر مواقفھم و إكساب آرائھم بعدا منطقیا، و من خلال ثقافة المؤسسة 

ھم إلى العمل و خلق تضامن تستطیع المؤسسة تحقیق ثلاثة أھداف و ھي رفع معنویات الفاعلین و دفع

أن تحرص التنظیمات، على توفیر بیئة عمل یتوفر فیھا و داخلي في رسم ھویة المؤسسة بكل وضوح. 

للموظفین خبرات جدیدة باستمرار، و تكوین ثقافة مؤسسة قائمة على القیم التنظیمیة تتبناھا و تسھر على 

  یة التي تعزز وتوكد ما تنص علیھ التعلیمات وتؤكد ه إلا أن وجود القیم الثقافیة التنظیم ضمان تجسیدھا.
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ذات القیم الایجابیة الدعم للتعلیمات ، فیصبح الثقافة التنظیمیةإذ تعطي  ،السیاسات أمر في غایة الأھمیة 

مصالح التنظیم أمر غیر منسجم مع القیم الثقافیة السائدة ، ویحرص تصرف الموظف بشكل لا یتفق مع 

الموظف على الالتزام بالعمل لیس خوفا من التعلیمات فقط ، ولكن انسجاما مع القیم السائدة ذات الأثر 

 . الأكبر
 

http://kenanaonline.com/users/ahmedkordy/tags/97094/posts
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  باللغة العربیة: مراجعأولا: 

  الكتب: ·
، المكتبة الأكادیمیة، القاھرة، SPSSالتحلیل الإحصائي باستخدام سلیمان أسامة ربیع سلیمان،  - 1
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                                                                                     ھي أھمیة المكافآت في  المؤسسة؟ ما - 23

                                                                                        الابتكارالتشجیع على الإبداع و  -

                                                                                                               الأداء طویرت -

  الترقیة -

                                    تطویر أنظمة التحفیز؟ھل أدى التغییر التنظیمي إلى   - 24

                                                                                                       نعم                      لا                نوعا ما            

                                                          بمؤسستكم؟  ةإیجابی مسألةھل الثقة في قدرات العاملین  - 25

                              لا                  نوعا ما                                                                                       نعم  

                                                                         التغییر؟الأفراد العاملین بعض  لماذا یقاوم  - 26

 المجھولالخوف من  -

 نقص المعلومات عن التغییر  -

  عدم تحقیق المنفعة -

  قیم المؤسسة؟  تطویرھل ساھم التغییر التنظیمي في  -27 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

  

 

   

 

 



           كثیرا                             قلیلا                           لم یساھم                                                         

 ؟                                                                   ھل استطاعت  المؤسسة  تحقیق أھدافھا -28    

                                                                                                        الربح - الاقتصادیة:  -        -

                                                                                                               زیادة  الإنتاج  -                            -

                                                                                                                       التعاون -الاجتماعیة :  -           -

   المسؤولیةا -                            -

                                      

  ؟بمؤسستكم ما رأیك بالقیم التنظیمیة  - 29

.............................................................................................................................

.............................................................................................................................

.............................................................................................................................

 ................................. 

 

 

   

 

 



 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 SONELGAZسونلغاز : لالھیكل التنظیمي العام 

 الرئیس المدیر العام 

  مستشار قانوني الأمین العام

  الفروع المشاركة  المدراء العامون المساعدون                   

و مراقبة    مدیریة المحاسبة  مدیریة الموارد البشریة مدیریة شؤون الضبط
 التسییر

  و التنمیة  مدیریة البحث

 مدیریة التنظیم و الإعلام الآلي

 مجلس الإدارة

 مدیریة الإدارة العامة مدیریة المالیة

 مدیریة النقل مدیریة إنتاج الكھرباء

و  التسویق  مدیریة التجارة مدیریة الاتصالات  مدیریة نقل الغاز 

 مدیریة التوزیع

 مدیریة البحث و ا لتطویر



 منظومة مجمع سونلغاز ):04ملحق رقم (


