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 مقدمة<
فيو بالتطور والتحولات السريعة التي تحدث نتيجة لمعولمة وما صاحبيا يتميز العصر الذؼ نعيش  

، أدػ إلى حدوث تغيرات في كافة المجالات.ويعد الجانب الإقتصادؼ من بين معرفيوتطور من انفتاح 
المجالات التي شيدت تحولات كثيرة، فالعولمة أثرت عمى التنمية الإقتصادية لكونيا سرعت عممية التغير 

 تغيرات عديدةساىمت في إحداث  اكل الصناعية في الدول وكذلك في استخدام الموارد،وبذلك فييفي اليي
 .التنظيماتمختمف عمى مستوػ 

في السنوات الأخيرة  المنظمات أصبح موضوع التغيير التنظيمي عرفتياالتغييرات التي  وبسبب ىذه
أو حتى المسؤولين عن القطاع  الباحثين من قبلسواء بالاىتمام والدراسة  ظىمن بين المواضيع التي تح

، بحيث أن نجاح و فعالية ىذا الموضوع، و ىذا راجع للؤىمية التي يكتسييا الإقتصادؼ في مختمف الدول
 .المتغيرات التنظيميةيذه التنظيم لو علبقة وطيدة ب

 ت المقصودةمجموعة من التغييرا وجودمن لابد تحقيق أىدافيا استمراريتيا و المنظمة فمكي تضمن 
جراء تعديلبفي العمل  ، كالتغيير التكنولوجي من خلبل استحداث تقنيات جديدةأحيانا وغير المقصودة  توا 

الأفراد المنتمين قيم واتجاىات  في التغيير أيضا حدوثعمى الييكل التنظيمي كمما سمحت الفرصة بذلك و 
 ليا.

الأفراد العاممين بيا باعتبارىم  مىعالمنظمة، كما يؤثر  تحقيق أىدافذلك قد يؤثر عمى  وكل
 ىؤلاءؼ تنظيم وذلك يعتمد عمى السموكيات التي ينتيجيا لأ المحرك الأساسي تي تعتبرال ةرد البشرياالمو 

.من أجل ذلك أولت المنظمات داخل التنظيم وما ليا من تأثير ايجابي أو سمبي عمى تحقيق ىذه الأىداف
وربطو بالمتغيرات التي تعديمو إن اقتضت الضرورة ذلك لعمل عمى اأفرادىا و  سموكأىمية كبيرة لدراسة 

، خصوصا إن كان يؤثر بشكل سمبي عمى تحصل في البيئة الاجتماعية والاقتصادية والنفسية لمتنظيم
 السير الحسن لمعمل وفي تحقيق المنظمة لأىدافيا.

إذ  يرة في الدراسات التنظيميةمكانة كبفقد احتل  التنظيمي موضوع السموكاىتم الباحثون أيضا بقد و 
حيث  متغيرا رئيسيا في دراسة أؼ تنظيميعد السموك التنظيمي مع العمم أن محدداتو المختمفة، تم دراسة 

قصيرة المدػ لابد أن تتلبءم البعيدة أو الأنو كمما أراد التنظيم التغيير في أطره التنظيمية أو أىدافو سواء 
 .ووك التنظيمي لعمالالسمفي و  ومع التطور الحاصل في

التي في الجزائر وبالرغم من التجارب التنظيمية التي بدأت تقريبا مع التغييرات الاجتماعية والثقافية 
من تغيير وتعديل رافقيا منذ  لتنظيماتدث في ابعد الاستقلبل، ورغم ما حالجزائرؼ  المجتمعحدثت في 



 مقدمة
 

 ب 
 

سواء من حيث  العاممين بيا سموك الأفرادالاىتمام بنشأتيا إلى يومنا ىذا، لم نلبحع استيعابيا لضرورة 
 عمميات التسيير أو من ناحية التفاعل الاجتماعي داخل التنظيم.

ن التغيير التنظيمي وعلبقتو بتعديل سموك العاممين يبقى من المواضيع اليامة إومن ىذا المنطمق ف
ونظرا لأىمية  .ظيم )المورد البشرؼ(الأىم في التن في ميدان التنظيم والعمل وىذا لارتباطو بالعنصر

التغيير التنظيمي بتعديل سموك التي تربط علبقة الورغبتنا في التعمق فيو أكثر ومعرفة طبيعة  الموضوع
 ثلبثةقسمنا ىذه الدراسة إلى قسمين أساسيين ىما الجانب النظرؼ ويضم  العاممين داخل التنظيم الإدارؼ،

 فصول. ثلبثة يضمالآخر والذؼ ىو فصول والجانب الميداني 
الإشكالية وكذلك فرضيات الدراسة وأسباب فيو يتناول موضوع الدراسة  الفصل الأولإذ بتضمن 

في ىذه يا نالدراسة، وكذلك تحديد المفاىيم التي تناولىذه اختيار الموضوع بالإضافة إلى أىمية وأىداف 
 مدراسات السابقة.لالدراسة وأخيرا عرض 

النظريات )إلى مختمف المقاربات النظرية لموضوع الدراسة الفصل الثانيي ف التطرق  تمبينما 
 لنظريات النيوكلبسيكية، النظريات الحديثة(.، االكلبسيكية
التنظيمي وذلك من خلبل التطرق لماىيتو، طبيعتو،  سموكلدراسة الفقد خصص  الفصل الثالث أما

 .التنظيمي سموكيات إدارة العناصره، أشكالو ومحدداتيا أخيرا تم تناول مختمف عمم
إذ تطرقنا فيو إلى ماىيتو ومراحمو وأيضا كيفية لتغيير التنظيمي ا الفصل الرابعفي حين تناول 

 .مقاومتو
 الثلبث مجالات الدراسةفقد تم تحديد للئجراءات المنيجية لمدراسة  خصص الفصل الخامسو 

وأيضا  ،إنجازىا في تبعالمنيج الم وكذلك سة،عينة الدراومجتمع و  )المجال الجغرافي، الزمني، البشرؼ(
 والمعمومات الخاصة بيا وأساليب التحميل المستخدمة. الأدوات المستخدمة في جمع البيانات

عرض وتحميل وتفسير نتائج الدراسة، وقد شمل لعرض  الفصل السادسخير تم تخصيص وفي الأ
أيضا في ضوء ات والدراسات السابقة و البيانات وتحميل ومناقشة النتائج في ضوء الفرضيوتحميل 

والتوصيات  الاقتراحات، ثم استخلبص النتائج العامة ليذه الدراسة وتقديم مجموعة من يةر المقاربات النظ
 التي خرجنا بيا بعد انجاز الدراسة.

 وقائمة المراجع المعتمدة وكذلك الملبحق المستخدمة في ىذه الدراسة. الخاتمةوأخيرا نستعرض 
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 ييد< تم
بحث اجتماعي، و من أجل  بأؼيعتبر تحديد موضوع الدراسة من العناصر الأساسية في القيام 

العام لموضوع الدراسة ن وذلك من خلبل تحديد  الإطار إلىتجسيد ىذا اليدف تم التطرق في ىذا الفصل 
كما تما التطرق  ،إجابات مؤقتة عمى التساؤلاتو تساؤلاتيا و صياغة الفرضيات التي تعتبر  الإشكالية

ىذه الدراسة  تكنسييااختيار موضوع الدراسة وكذلك الأىمية التي  إلىالتي أدت بنا  الأسباب إلى
التي اعتمدت عمييا الدراسة،  الأساسيةتحديد المفاىيم  إلى بالإضافة في النياية،تحقيقيا  رجووالأىداف الم

 لتي اىتمت بموضوع دراستنا.وفي الختام تم استعراض مجموعة من الدراسات السابقة ا
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 الإشكالية<-5
 لقد أصبح الاىتمام بالعنصر البشرؼ من أىم الأمور التي تشغل المؤسسات في وقتنا الحاضر

كون الموارد البشرية في المؤسسات تمثل العنصر الأىم والحاسم في كل العمميات  إلىو يرجع الاىتمام 
في أؼ مؤسسة ميما كانت  أو غيرىا، ولا يمكن أن تتم الأنشطة الرئيسية ةإدارية أو إنتاجيسواء كانت 

طبيعتيا دون توفير موارد بشرية ذات مؤىلبت تناسب طبيعة العمل، ولعل ىذا الاىتمام لا يحدث الا من 
خلبل الاىتمام بمواردىا البشرية من أجل تحقيق أىدافيا بكفاءة و فعالية، وكذلك محاولة فيم سموك 

 الذؼ يختمف باختلبف خصوصيات المورد البشرؼ. و مين فيياالعام
يعتبر دراسة سموك الأفراد داخل المؤسسة ذات أىمية كبيرة و ذلك من خلبل الاىتمام بتحسين أداء 

لما لو من تأثير في عممية التفاعل بين العمال، وكذلك العمل عمى  الإنسانيةالعمال و تحسين العلبقات 
التعاون بين الأفراد العاممين في المؤسسة، وىذا ما سبل تحقيق  إلىمية والتوصل رفع الفاعمية التنظي

في بداية القرن الماضي بالخصوص فيما يتعمق بالعلبقات بين  الإنسانيةمدرسة العلبقات  إليوأشارت 
عممية ال الإدارةالعمال و مستوػ الفاعمية التنظيمية وتحسين الأداء و عمى النقيض من ذلك أىممت نظرية 

 في ميدان العمل و ركزت عمى تحسين من أداء العمال . الإنسانيالجانب 
يقصد بسموك الأفراد العاممين داخل المؤسسة بالسموك التنظيمي اذ أنو يشير الى ذلك العمل الذؼ 

أن  إلىعنصر البشرؼ في المؤسسات خاصة أن معظم التعريفات تشير لييتم بالدراسة المنيجية لسموك ا
التنظيمي ىو الاىتمام بدراسة سموك العاممين بالوحدات التنظيمية المختمفة و اتجاىاتيم و ميولاتيم  السموك

 و أدائيم.
و يعتبر تعديل سموك العاممين من القضايا الجوىرية في تسيير أؼ مؤسسة لما لو من أىمية كبيرة 

تعاني من صعوبات كثيرة في  تعمق بأداء العنصر البشرؼ داخميا، حيث أن العديد من المؤسساتفيما ي
التغيير  لإحداثمع التطورات التي تشيدىا بيئتيا بالرغم من جيودىا الكبيرة  أفرادىاعممية تكيف و تأقمم 

التغيير التنظيمي داخل المؤسسات لكونو  لإحداثعمى سموكيم، ولذلك يتوجب عمى المؤسسات السعي 
 وسيمة لتعديل سموك العاممين قصد تحسينو. 

و التنظيمي و ذلك  الإدارؼ ة التغيير التنظيمي ليا عدة جوانب يمكن أن نممسيا في الجانب فعممي
التغيير في الييكل  لإحداثمن خلبل مواكبة التطور الحاصل في التكنولوجيا، و كذلك تعمل المؤسسات 

دور  إلى التنظيمي الذؼ يعتبر عمودىا الفقرؼ، فقد تطرق "ماكس فيبر" في نظريتو حول البيروقراطية
الييكل التنظيمي في المؤسسة فقد اعتبر أن تنظيم المناصب يتبع ترتيب التدرج اليرمي، كما أن لمقيم و 
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، وكذلك الأمر بالنسبة ة و إحداث التغيير المنشودالاتجاىات دور كبير في تكريس التعاون داخل المؤسس
" في نظريتو الفمسفة ىنرؼ فايول" لمميام والوظائف التي ليا تأثير عمى مردود المؤسسة، حيث أشار

 أىمية التعاون داخل المؤسسة من خلبل بث روح الفريق والتعاون بين جميع القوػ العاممة. إلى الإدارية
فالمؤسسة الجزائرية مرت عبر مختمف مراحل التي مرت بيا منذ الاستقلبل من النظام الاشتراكي 

عمى غرار كل المؤسسات  فإنيااكل التي تعرضت ليا، مرحمة اقتصاد السوق و الانفتاح و كل المش إلى
 تعديل سموك العاممين داخل المؤسسة الجزائرية. إلىحول العالم تسعى 

سموك  عديلتو  التنظيميلكشف عن العلبقة بين التغيير ا ىذه ةدراسال ىذهمن خلبل سنحاول و 
 الموظفين في مقر بمدية الطاىير.
 رئيسي التالي:ال التساؤلو من ىذا المنطمق نطرح 

 سموك الموظفين داخل التنظيم؟ تعديلو  التغيير التنظيميتوجد علبقة بين ىل  -
 :المتمثمة فيوقد تم تفصيل ىذا التساؤل إلى مجموعة من الأسئمة الفرعية  
 ىل يساىم استخدام التكنولوجيا في تحسين أداء الموظفين داخل التنظيم؟ -
 داخل التنظيم؟يم نفي زيادة التعاون بيظفين المو ىل يساىم التغيير في قيم واتجاىات  -
 ىل يساىم التغيير في الييكل التنظيمي لمتنظيم في تحسين العلبقات بين الموظفين؟ -
 فرضيات الدراسة< -2

من أىم المراحل المنيجية عند القيام  مدػ تحققياالدراسة واختبار  فرضياتتعتبر مرحمة صياغة 
ربط بين الظاىرة عبارة عن فكرة مبدئية ت"لأنيا مباشرة بنتيجة البحثعلبقة  ليا لفرضيةاف،بأؼ بحث عممي
 1العوامل المرتبطة أو المسببة ليا"موضوع الدراسة و 

خضع للبختبار سواء عن تالبحث، و  إشكاليةاحتمالية لمسؤال المطروح في  إجابةكما أنيا عبارة عن 
 .طريق الدراسة النظرية أو عن طريق الدراسة الميدانية

 المتمثمة في:الفرضية الرئيسية ليذه الدراسة و ى ىذا الأساس قمنا بصياغة عمو 
 تعديل سموك الموظفين.جد علبقة بين التغيير التنظيمي و تو  -

 ة التالية:فرعيالفرضيات ال ياو قد انبثقت عن
 يساىم استخدام التكنولوجيا في تحسين أداء الموظفين داخل التنظيم. ة الأولى<فرعيالفرضية ال

                                                           
 .160، ص1974دار المعارف، القاىرة، قواعد البحث الاجتماعي،د.عبد الباسط محمد حسن:  - 1
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إدخال التقنيات الحديثة لمتنظيم، التحكم في التكنولوجيا، استفادة التنظيم من التكنولوجيا،  راتيا<مؤش
 التحسين في ميارات الموظفين، التحسين من أداء الموظفين.

داخل  يمفي زيادة التعاون بين الموظفينيساىم التغيير في قيم واتجاىات  ة الثانية<فرعيالفرضية ال
 التنظيم.
توافق القيم الشخصية مع قيم التنظيم، الالتزام بقيم التنظيم، المشاركة في اتخاذ القرارات،  ا<مؤشراتي

 التفاعل بين الموظفين،المساعدة وتبادل الخبرات بين الموظفين في العمل، المنافسة مع الزملبء.
 .علبقات بين الموظفينيساىم التغيير في الييكل التنظيمي لمتنظيم في تحسين ال ة الثالثة<فرعيالفرضية ال
التخصص في العمل، الإشراف، تفويض الميام، المركزية واللبمركزية في اتخاذ القرارات،  مؤشراتيا<

 علبقة الموظف بالمسؤول، نمط الاتصال داخل التنظيم، تحسين العلبقات بين الموظفين داخل التنظيم.
 <   الدراسة ختيار موضوعإأسباب  -3

نما يكون نتيجة لمجموعة من الدوافع ؼ موضوع لأإن اختيار  مدراسة لا يكون بشكل عشوائي وا 
 .التي تدفع بالباحث إلى اختيار الموضوع المراد دراستوو ، اب سواء كانت ذاتية أو موضوعيةوالأسب

 ما يمي:تنا إلى اختيار موضوع دراستنا فيتنحصر أىم الأسباب التي دفعو 
 تماع التنظيم والعمل(.ملبئمة الموضوع لطبيعة التخصص)عمم اج -
 قابمية الموضوع لمدراسة الميدانية. -
 توفر المراجع حول الموضوع. -
 الرغبة في إثراء زادنا المعرفي. -
 الرغبة في معالجة موضوع جديد نسبيا في مجال عمم اجتماع التنظيم والعمل. -
 .ينتيجيا الموظفون تحد من قياميم بواجباتيم في العمل تسموكياملبحظة  -
 أىمية الدراسة< -8

الدراسة وما  تتمثل أىمية الدراسة في أىمية الموضوع المدروس والنتائج التي تتحقق من جراء ىذه
 .يمكن الاستفادة منو

 :الدراسة في ىذه تكمن أىميةو 
 .ف جديدة في الحقل المعرفي لمباحثإضافة قيمة عممية ومعار  -
 أخرػ حول الموضوع مستقبلب. تعتبر دراسة الموضوع بداية لإجراء دراسات  -
 يعرفنا الموضوع بمتغيرات الدراسة وأىميتيا في دراسات عمم الاجتماع التنظيم والعمل. -
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تكمن أىمية ىذا الموضوع كذلك في أىمية التغيير التنظيمي لممؤسسات وضرورة دراستو ومدؼ دوره في  -
 تعديل سموك العمال.

مزم الاىتمام بدراسة السموك والعمل عمى تعديمو وما ينجر عن أىمية المورد البشرؼ في المؤسسة تست -
 ذلك من تحسين في أداء العاممين.

التعرف عمى التأثيرات التي يحدثيا التغيير التنظيمي داخل المؤسسة خصوصا فيما يتعمق بالجانب  -
 الإنساني و المتمثل في السموك التنظيمي .

 دراسة<الأىداف  -9
 الباحث إلى تحقيقيا من خلبل الدراسة التي يقوم بياغاية التي يطمح بيدف الدراسة ال يقصد

 تكمن أىداف دراسة ىذا الموضوع فيما يمي:
 التعرف عمى الإجراءات التي تعتمد عمييا المؤسسة في إحداث التغيير التنظيمي. -
 الكشف عن نوع العلبقة بين التغيير التنظيمي وسموك العمال في المؤسسة. -
 من صحة فرضيات الدراسة والإجابة عن التساؤلات المطروحة حول الموضوع.التحقق  -
 .متغير و معرفة حيثياتو المعرفية التعرف عمى خبايا الموضوع ودراسة كل -
 مفاىيم الدراسة< -:

من أىمية بالغة في توجيو تعد عممية تحديد المفاىيم ضرورة من ضروريات البحث العممي لما ليا 
بعاد المبس عنيا، وىذا نظرا لتشعبيا في وا   لمقارغ تسمح بتبسيط المفاىيم  ذه الخطوةذلك أن ى البحث،

، تعديل السموك التنظيمي،السموك التنظيميعمى المفاىيم التالية: الدراسةوقد اعتمدنا في  .معانييا ودلالاتيا
 ، المنظمة.التنظيميالتغيير،التغيير 

الخاصة بالسموك التنظيمي كل حسب وجية نظره ويمكن لقد تعددت التعاريف  السموك التنظيمي< -5-:
 أن نستعرض أىميا كما يمي:

يرػ "سيزلاقيوولاس" إن السموك التنظيمي ىو الاىتمام بدراسة سموك العاممين بالوحدات التنظيمية 
المختمفة واتجاىاتيم وميوليم وأدائيم، فالمنظمات والجماعات الرسمية تؤثر في إدراكات العاممين 

مجال  Mitchellعرىم وتحركاتيم، كما تؤثر البيئة في المنظمة البشرية وأىدافيا، كما يعتقد متشالومشا
السموك التنظيمي يغطي جانبين رئيسين ىما: أسباب السموك الإنساني كأفراد وجماعات، وكيفية استخدام 

 لعمل.ىذه المعمومات لمساعدة الأفراد عمى أن يصبحوا أكثر إنتاجية ورضا في منظمات ا
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المحاولة الشاممة لفيم سموك العاممين في  :ويعتقد "العديمي" أن السموك الإنساني والتنظيمي ىو
المنظمة أو المنشأة سواء كانوا أفرادا أو جماعات صغيرة أو أفراد كثيرين كوحدة شاممة ومتكاممة، وكذلك 

والاقتصادية والتقنية والاجتماعية المؤثرات والعوامل السياسة -تفاعل ىذه المنظمة مع بيئتيا الخارجية 
ومع سموك العاممين فييا وما يحممونو من مشاعر واتجاىات ومواقف ودوافع وجيود  -والثقافية والحضارية

وقدرات ... وبمعنى أدق يعني السموك الإنساني والتنظيمي تفاعل المتغيرات الإنسانية )سموك الإنسان( 
 1ة أو مكان العمل والعوامل الأخر المؤثرة(.مع المتغيرات التنظيمية )سموك المنظم

ويرػ "كاست وسينزوين" أن السموك التنظيمي يشمل التعرف عمى كل مظاىر السموك في 
المنظمات والتجمعات التنظيمية من خلبل الدراسة المنظمة للؤفراد والجماعات والأعمال والإجراءات 

 التنظيمية.
 2سموك مواقف الأفراد والجماعات في المنظمة. :وويعرف "جيرؼ جونس" السموك التنظيمي بأن

 :ولقد أورد "صلبح محمد عبد الباقي" في كتابو تعريفات متعددة في السموك التنظيمي منيا عمى سبيل المثال
يقصد بالسموك التنظيمي دراسة سموك وأداء العاممين في المنظمة، وذلك باعتبار أن بيئة المنظمة ليا 

 وتصرفات العاممين، ومن تم أدائيم.تأثير كبير عمى سموك 

ينصرف مفيوم السموك التنظيمي إلى تفاعل العنصر البشرؼ مع العناصر الأخرػ في المنظمة 
والتي تشمل التقنية المستخدمة في المنظمة، الييكل التنظيمي، البيئة التنظيمية والبيئة الاجتماعية خارج 

 3المنظمة.

 < جرائيالإتعريفال
ردىم وكيفية موك الأفراد داخل بيئة المنظمة، ويشمل كيفية تصرف الأفراد بمفيقصد بو دراسة س
، بالإضافة إلى التفاعل و التواصل ما بين الموظفين والعمميات التنظيمية التي تصرفيم داخل مجموعات

 تيدف إلى تكوين منظمات تتسم بكفاءة وتماسك أكثر.
 

 

                                                           
 .21،22 ، ص ص2004، الأردن، 2، دار وائل لمنشر، ط السموك التنظيمي في منظمات الأعمالمحمود سممان العميان:  -1
 .17، مصر، د س، ص 1، ط السموك التنظيمي والإدارةفؤاد القاضي:  -2
 .11، ص 2003، دار الجامعة الجديدة، الإسكندرية، مصر، السموك التنظيمي، مدخل تطبيقي معاصرصلبح محمد عبد الباقي:  -3
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 < التنظيمي تعديل السموك -6-:
السموك إلى أنو أحد مجالات عمم النفس التي تيتم بتحميل السموك الإنساني وفيما  ينظر إلى تعديل

 1يمي تفصيل ليذا التعريف:
تحميل العلبقات الوظيفية بين البيئة والسموك المحدد وذلك لفيم لماذا حدث وتعني  Analysingتحميل -

 السموك أو لماذا سمك الشخص عمى النحو الذؼ سمك عميو.
ويعني تطوير وتطبيق إجراءات تساعد الفرد عمى تغيير السموك وىذا يشمل عمى  Modifyingتعديل  -

 تعديل أحداث البيئة بيدف التأثير في السموك.
وتعني الإجراءات التي  Behaviour modification proceduresإجراءات تعديل السموك  -

 وظ في السموك.يستخدميا المينيون والأخصائيون لمساعدة الفرد عمى إحداث وتغيير ممح
أما المصطمح الأخير لتعديل السموك فيو التحميل السموكي التطبيقي  -

Appliedbehaviouranalysing . 
مجموعة من  اتخاذبو والعمل عمى  فيمو و التنبؤ بغية الإنسانيىو دراسة السموك جرائي< الإتعريف ال

 .الجماعةالتي تسمح بتحسين وتطوير سموك الفرد داخل  الإجراءات
 التغيير<-6-:

استجابة ونتيجة طبيعة لمحراك والنمو الذؼ يحدث في منظمات :يعرف التغيير عمى أنو
الأعمال، والقدرة عمى التكيف والاستجابة، وىو حالة طبيعية في حياة الأفراد، وكذلك المنظمات، 

متغيرات التي حيث تعتبر محاولة المنظمات لإحداث التغيير بمثابة محاولة لإيجاد التوازن البيئي لم
 2تحدث في المناخ.

الشيء الثابت الذؼ لا يمكن أن يتغير انطلبقا من الإيمان بحركة البيئة كما يعرف أيضا بأنو:
 3وتعقيدىا المستمرين.

 

                                                           
، كمية العموم التربوية، الجامعة الأردنية، 1، ط تطبيقاتتعديل سموك الأطفال المراىقين المفاىيم والإبراىيم عبد الله فرج زريقات:   -1

 .26، ص 2007
 .31، ص 2013، دار إثراء لمنشر والتوزيع، الأردن، إدارة التغيير والتنظيمناصر جودات:  -2
 .666، ص 2011، دار صفاء لمنشر والتوزيع، الأردن، إدارة السموك التنظيمي في عصر التغييرإحسان جلبب دحس:  -3
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"التحرك من الوضع الحالي الذؼ نعيشو إلى وضع مستقبمي  :يعرفو الباحث "روبنسون" بأنوو 
و تمك العممية التي نتعمم فييا، ونكتشف الأمور بصورة أكبر كثافة وفاعمية وبالتالي التغيير ى

 1مستمرة.
وضع آخر يكون أفضل بواسطة  إلىىو عبارة عن تحول و تحرك من الوضع الراىن < جرائيالإ تعريفال

التعديلبت في  إحداثخطوات وأساليب معينة وذلك عن طريق  بإتباعمجموعة من الأدوات والوسائل، 
 تي تتكون منيا المنظمة.بعض أو جميع العناصر ال

 التغيير التنظيمي< -7-:
جيد مخطط، ييدف إلى تغيير وتطوير :يعرف محمد قاسم القريوتي التغيير التنظيمي عمى أنو

العاممين عن طريق التأثير في قيميم ومياراتيم وأنماط سموكيم، عن طريق التكنولوجيا المستعممة، وكذلك 
سبيلب لتطوير الموارد المادية أو تحقيق الأىداف التنظيمية أو اليدفين  العمميات واليياكل التنظيمية، وذلك

 2معا.
جيد مخطط عمى مستوػ التنظيم ككل تدعمو الإدارة العميا لزيادة  :بأنو "وقد عرفو "ريتشارد بكياور

فعالية التنظيم من خلبل مدخلبت مخططة في العمميات التي تجرؼ في التنظيم مستخدمين في ذلك 
 3ف التي تقدميا العموم السموكية.المعار 

التغيير التنظيمي ىو "العممية المقصودة التي تقوم من خلبليا المنظمة بالانتقال من حالتيا الحالية إلى ف
 4حالة مستقبمية مرغوبة من أجل زيادة فاعميتيا".

م المطموبة التغيير المخطط واليادف إلى مساعدة أفراد المنظمة في القيام بالمياكما يعتبر بأنو:
منيم بصورة أفضل كما يعتبر مجيود طويل المدػ لتحسين قدرة المنظمة عمى حل المشاكل وتحسين 
عممياتيا من خلبل إحداث تطوير شامل في المناخ السائد في المنظمة مع تركيز خاص عمى زيادة 

 5الفعالية في العمل.

                                                           
 .17، ص 2011، الأردن، 2، دار الراية لمنشر والتوزيع، ط إدارة التغييرسيد سالم عرفة:  -1
، دراسة السموك الإنساني الفردؼ والجماعي في المنظمات المختمفة، دار الشروق، عمان، السموك التنظيميمحمد سالم القريوتي:  -2

 . 322، ص 2003الأردن، 
 .343، ص 2004، دار وائل لمنشر، عمان، الأردن، 2ط  ،التنمية الإداريةموسى الموزؼ:  -3
 .41، ص 2016، دار وائل لمنشر والتوزيع، الأردن، التطوير التنظيميطاىر محسن الغالبي:  -4
 .90، مرجع سابق، ص إدارة التغييرسيد سالم عرفة:  -5
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ض أو كافة العناصر التي نشاط يتضمن إحداث تحولات في أحد أو بع:يعرف كذلك عمى أنوو 
 1تتكون منيا المنظمة لمواجية القوػ المؤثرة فييا.

جراءات تعديمية التعريف الإجرائي<  التغيير التنظيمي ىو خطط طويمة المدػ يتمثل في سياسات وا 
ي لمتكنولوجيا والعمميات والييكل التنظيمي وتغيير وتطوير في القوػ البشرية، وتؤدؼ القيادة دورا أساسيا ف

 وضع الخطط لتطبيقيا في جو ديمقراطي يأخذ في الحسبان البيئة الداخمية والخارجية لممنظمة.
 المنظمة< -8-:

ىي تنظيم اجتماعي رسمي، واضح وثابت يحصل عمى الموارد من البيئة الخارجية  المنظمة
عمى ثلبثة  المحيطة بو، ثم يعالجيا بغرض إنتاج نوع من المخرجات، ويركز ىذا النوع من التعريف

 عناصر ىي:
عناصر الإنتاج الرئيسية التي تجيز عادة من والتي ىي < Capital and Labourرأس المال والعمالة -

 بيئة المنظمة المحيطة بيا.
الذؼ يمثل نشاط المنظمة أو الشركة التي تحول المدخلبت إلى منتجات  <Productionالإنتاج  -

 وخدمات وفق وظائف لإنتاج.
ل البيئات المحيطة التي تستيمك من قب <Products and Servicesت والخدمات المنتجا -

 2جعات مقابل المدخلبت من التجييزات.بالمنظمة، كمر 

 الدراسات السابقة< -;

تتمثل أىمية عرض الدراسات السابقة في تمكين الباحث في التحكم في موضوع دراستو، من خلبل 
لذلك سوف .المقدمة من قبل الباحثين والاطلبع عمى أخطائيم تمكينو من الإحاطة بمختمف المجيودات

 .نستعرض فيما يمي مجموعة من الدراسات التي ساعدتنا عمى إنجاز ىذا العمل العممي

 الدراسة الأولى<
دور الاتصال الداخمي في تحقيق أىداف التغيير :عنوانب زين الدين خرشيأعدت من قبل الباحث 
المديرية ة ميدانية بشركة اتصالات الجزائر دراس -صادية العمومية الجزائريةالتنظيمي في المؤسسة الاقت

                                                           
 .37، ص 2004، عمان، الأردن، ، دار وائل لمنشرإدارة الجودة الشاممة مفاىيم وتطبيقاتمحفوظ أحمد جودة:  -1
 .120، ص 2012، < اتجاىات حديثة في إدارة التغييرسالم عرفةسيد -2
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جامعة  ،بكمية العموم الاجتماعية ،في عمم الإجتماع مذكرة لنيل شيادة الماجيستيروىي  -الإقميمية سطيف
 .2010-2009فرحات عباس بسطيف، 

والتغيير التنظيمي في المؤسسة تيدف ىذه الدراسة لمعرفة العلبقة الموجودة بين الاتصال الداخمي 
الاقتصادية العمومية الجزائرية، والمكانة التي يحتميا الإتصال في سياق التغييرات الحاصمة، وكذلك معرفة 
دور إدارة الموارد البشرية كجياز تنظيمي في المؤسسة في متابعة مختمف العمميات التنظيمية، وكذلك 

 علبقتيا بالتغيرات التنظيمية.
 الباحث من التساؤل الرئيسي التالي: وانطمق 

إلى أؼ حد يساىم الاتصال الداخمي في تحقيق أىداف التغيير التنظيمي في المؤسسة الاقتصادية  -
 العمومية الجزائرية؟

 وتندرج تحتو مجموعة من الأسئمة الفرعية
ية العمومية ما ىو دور الاتصال الداخمي في تحقيق أىداف التغيير التنظيمي في المؤسسة الاقتصاد -

 الجزائرية؟ 
ما طبيعة العلبقة بين الاتصال الداخمي والتغيير التنظيمي في المؤسسة الاقتصادية العمومية  -

 الجزائرية؟
 ما الذؼ يميز وظيفة الاتصال لدػ مصمحة إدارة الموارد البشرية في سياق التغيير التنظيمي؟ -

 ية:التال مد الباحث في دراستو عمى الفرضية الرئيسيةواعت
يساىم الاتصال الداخمي في تحقيق أىداف التغيير التنظيمي في المؤسسة الاقتصادية العمومية  -

 الجزائرية.
 الفرضيات الفرعية< -
 ىناك علبقة وظيفية بين الاتصال والتغيير التنظيمي. -
 مصمحة إدارة الموارد البشرية تعد حمقة وصل بين الإدارة والعمال في سياق التغيير التنظيمي. -

تمد الباحث في دراستو عمى المنيج الوصفي ومن أجل تحقيق أىداف الدراسة تم استخدام اع
( 106الاستمارة كأداة أساسية في البحث لمتعرف عمى أراء العينة في موضوع البحث وقد بمغ عددىا )

 استمارة.
 وقد توصمت الدراسة إلى النتائج التالية:

 الداخمي والتغيير التنظيمي. ثبوت وجود علبقة وظيفية بين كل من الاتصال -
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إن مصمحة إدارة الموارد البشرية مارست دورىا في سياق التغيير التنظيمي بوصفيا حمقة وصف بين  -
 كل من الإدارة والعمال.

الاتصال الداخمي كان أدائو الرئيسي ضمان التوفيق بين أىداف التغيير من جية وأىداف ومصالح  -
 العمال من جية ثانية.

في المتغير التابع المتمثل في التغيير التنظيمي  تفق دراستنا الراىنة مع دراسة زين الدين خرشيت التعقيب<
ية لجمع البيانات المتمثمة في وكذلك المنيج المستخدم المتمثل في المنيج الوصفي والأداة الأساس

 .ستمارةالإ

 الدراسة الثانية<
ك التنظيمي في عمل وعلاقتيا بالسمو جماعات العنوان:ب مونية قيدومأعدت من قبل الباحثة 

لنيل  مكممة مذكرةوىي -خنشمةب نية بالمركب الصناعي أقمشة الشرق دراسة ميدا- المؤسسة الجزائرية
 ،01جامعة باتنة، كمية العموم الاجتماعية، شيادة الماجيستير في عمم الاجتماع تخصص تنظيم وعمل

2016-2017. 
 تيدف ىذه الدراسة إلى:

 اقعية عن المؤسسة الجزائرية.تقديم صورة و  -
فيم مدػ العلبقة بين جماعات العمل كعامل مؤثر والسموك التنظيمي كعامل متأثر وتحديد مكانة  -

 جماعات العمل وقدرتيا عمى التحسين والتغيير والتأثير عمى السموك التنظيمي.
 مؤسساتي في الجزائر.تحديد العلبقة بين الممارسة السموكية الذاتية والعقلبنية داخل التنظيم ال -
تشخيص أىم الصعوبات والعراقيل التي تقف حائلب أمام جماعات العمل في تحقيق الأىداف الموجودة  -

 في العممية الإنتاجية.
 انطمق الباحث من التساؤل الرئيسي التالي:

 جماعات العمل والسموك التنظيمي في المؤسسة الجزائرية؟  ما طبيعة العلبقة بين -
 مجموعة من الأسئمة الفرعية:وتندرج تحتو 

 ىل يؤثر تقسيم العمل وتوزيع الميام في انضباط العمال في العمل؟ -
 ىل لأىداف جماعات العمل علبقة بالأىداف الشخصية خاصة بالعمال؟ -
 ما الدور الذؼ يمعبو الاتصال في جماعات العمل في تفعيل روح التعاون؟ -
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 مات جماعات العمل؟ىل الصراع التنظيمي يرفع من نسبة شكاوػ وتظم -
 واعتمد الباحث في دراستو عمى الفرضية الرئيسية التالية:

 إن لجماعات العمل دور فعال في توجيو السموك التنظيمي في المؤسسة الجزائرية.
 الفرضيات الفرعية<

 يؤثر نشاط جماعات العمل في انضباط العمال في العمل. -
 لخاصة بالعمال.ترتبط أىداف جماعات العمل بالأىداف الشخصية ا -
 يمعب الاتصال في جماعات العمل دورا محوريا في تفعيل روح التعاون. -
 الصراع بين الإدارة والعاممين يرفع من نسبة شكاوػ وتظممات جماعة العمل. -

اعتمد الباحث في دراستو عمى المنيج الوصفي ومن أجل تحقيق أىداف الدراسة استخدم الاستمارة 
 ( مفردة.48تم توزيعيا عمى )كأداة أساسية في البحث و 

 وقد توصمت الدراسة إلى النتائج التالية:
 يؤثر نشاط جماعات العمل في انضباط العمال في العمل. -
 ترتبط أىداف جماعات العمل بالأىداف الشخصية الخاصة بالعمال. -
 يمعب الاتصال في جماعات العمل دورا محوريا في تفعيل روح التعاون. -
 والعاممين يرفع من نسبة شكاوػ وتظممات جماعة العمل.الصراع بين الإدارة  -

 ا يسعيان إلى معرفة المتغيربالنسبة لمدراسة الثانية تتشابو مع دراستنا الحالية في كون كلبىمالتعقيب<
التابع المتمثل في السموك التنظيمي، وتختمفان في المتغير المستقل كما تتشابيان في المنيج المستخدم 

نيج الوصفي وكذلك الأداة الأساسية لمبحث المتمثمة في الاستبيان، كما تتشابو في مضمون المتمثل في الم
 إحدػ فرضياتيا الفرعية المتمثمة في الدور الذؼ يمعبو الاتصال بين جماعات العمل وتفعيل روح التعاون.

 الدراسة الثالثة<
التنظيمي لدى موظفي  التغيير التنظيمي وأثره عمى الولاا:الموسومة ب كرمي كريمةدراسة 

مذكرة لنيل شيادة  -عنابة–مؤسسة الكيرباا والغاز، دراسة ميدانية بمؤسسة الكيرباا والغاز ولاية 
 .2010-2009عنابة، ب جامعة باجي مختار ، في عمم الإجتماع ستيراجالم

اليدف الرئيسي من الدراسة ىو وصف التغيير التنظيمي وكشف مدػ الولاء التنظيمي لدػ 
وظفين في المؤسسة في ظل تمك المتغيرات واعتمد الباحث عمى المنيج الوصفي ومنيج قياس الم
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الاتجاىات، ومن أجل تحقيق أىداف الدراسة اعتمد الباحث عمى مجموعة من أدوات البحث الميداني 
 ( مفردة.81وىي: الملبحظة، المقابمة، الوثائق والسجلبت، والاستمارة وقدرت عينة الدراسة بـ )

 انطمق الباحث من التساؤلات التالية:و 
 ما ىي اتجاىات الموظفين نحو التغيير في المؤسسة؟ -
 ما مدػ ولاء موظفي سونمغاز تجاه المؤسسة؟ -
 لمؤثرة في الولاء التنظيمي لدػ موظفي سونمغاز في ظل التغيير التنظيمي؟ما ىي العوامل ا -
 لشخصية؟ىل يختمف الولاء التنظيمي لدػ الموظفين تبعا لمصفات ا -

 واعتمد عمى الفرضيات الفرعية التالية:
التغيير التنظيمي ىو نتيجة لتغيرات داخمية وخارجية لممؤسسة بحيث أن التغييرات البيئية الخارجية  -

 أكثر تأثيرا لإحداث التغيير التنظيمي.
الداخمية المؤسسات الاقتصادية الجزائرية تقوم بإجراء تغييرات تنظيمية من أجل التكيف مع البيئة  -

 والخارجية لممؤسسة.
 الولاء التنظيمي يؤثر في التنظيم ويساىم في رفع الأداء والالتزام بالعمل وتحقيق أىداف المنظمة. -

 وتوصل الباحث إلى مجموعة من النتائج أىميا:
الموظفين ليم اتجاه رفض التغيير التنظيمي الذؼ أجرؼ في مؤسسة سونمغاز، وأن التغير التنظيمي  -

 مبا عمى مصالح الفرد والمؤسسة.يؤثر س
توفر معظم مقومات الولاء التنظيمي لدػ الموظفين، ما عدا عنصر قبول أىداف وقيم المنظمة  -

 الإدارية.
العوامل التي تؤدؼ إلى إنجاح التغيير التنظيمي وزيادة الولاء التنظيمي لدػ الموظفين ىي: إشراك  -

والاتصال في المؤسسة، تدريب الموظفين،  الإعلبملتنظيمي، في اتخاذ القرارات بعممية التغيير ا الأفراد
التحفيز المادؼ والمعنوؼ، توفير وسائل العمل، الحفاظ عمى تماسك الجماعة، نمط القيادة المناسب 

 ... إلخ.
لا يوجد اختلبف في درجة الولاء التنظيمي لدػ الموظفين تبعا لمصفات الشخصية )الجنس، مدة  -

 تماعية، السن، المستوػ التعميمي، منصب العمل(.الخدمة، الحالة الاج
تتشابو دراستنا الحالية مع دراسة كرمي كريمة في المتغير المستقل المتمثل في التغيير التنظيمي التعقيب<

وتختمف معيا في المتغير التابع، كما تتفقان في المنيج المستخدم المتمثل في المنيج الوصفي والأداة 
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اتجاىات الموظفين نحو إحداث  دراسة نات المتمثمة في الاستمارة، كما تتفقان فيالأساسية لجمع البيا
 التغيير داخل المؤسسة.

بالرغم من الاختلبفات الموجودة بين الدراسات السابقة ودراستنا الحالية غير أننا  و في الأخير
ظرؼ والمنيج وأدوات جمع استفدنا منيا في تحديد مشكمة ىذه الدراسة كما ساعدتنا في إنشاء الإطار الن

البيانات، كما ساعدتنا في بناء الاستمارة وتوجيينا إلى مراجع ومصادر تم الاستفادة منيا في الدراسات 
 السابقة.  
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 خلاصة الفصل<
لموضوع الدراسة من أبرز الخطوات في انجاز أؼ بحث  لمفاىيميا الإطارتعتبر مرحمة صياغة 

و تساؤلاتيا  الإشكاليةمفاىيمي لدراسة يتمثل في صياغة  إطارذا الفصل حاولنا وضع عممي، وفي ى
لقاءفرضياتياو  اختيار موضوع  إلىالتي دفتنا  الأسبابعمى  الضوء ، وكذلك تحديد المفاىيم الأساسية وا 

والتي سة، كما قمنا باستعراض لبعض الدراسات السابقة التي تطرقت لبعض جوانب موضوع دراستنا الدرا
 ساىمت في إثراء الجانب النظرؼ.
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المقاربات النظرية 
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 تمييد <
لقد اىتم العديد من العمماء و الباحثين في الإدارة بمحاولة فيم السموك الإنساني وتفسيره داخل 

، تمر سواء في مكان العمال و خارجوبيئة العمل وباعتبار سموك الإنسان معقد و متغير بشكل مس
مول مستقبمية ا عطاء حجيودىم من أجل تفسير السموكيات و دفع العديد من العمماء إلى تكثيف  وىذا ما

قام بيا عمماء الإدارة والتنظيم، وفي ىذا الصدد لتعديل سموك العمال، وىذا ما تجسد في الأعمال التي 
التغيير  سوف نستعرض في ىذا الفصل أىم النظريات المقاربة لموضوع دراستنا المتمثل في علبقة

التنظيمي بتعديل سموك العاممين بدءا باستعراض النظريات الكلبسيكية مرورا بالنظريات النيوكلبسيكية 
 وصولا إلى النظريات الحديثة.
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 < النظريات الكلاسيكية -5
ة العقلبنيالرشد و  مبادغمثالية تستند الى تتميز النظرية الكلبسيكية بصورة عامة بكونيا نظريات 
بالاتجاىات الفكرية التي سادت  للئدارةفي التعامل مع الأفراد، وقد تأثرت النظريات الكلبسيكية 

 .مع الغربي خلبل العقد الأول من القرن العشرينتالمج
 نظرية الإدارة العممية< -5-5

وا ( من أوائل من اىتم1856-1917)Frédéric Taylorوىي النظرية التي نسبت لفريدريك تايمور      
بتطبيق أسموب عممي في تناول قضايا العمل ، حيث وضع مجموعة مبادغ يمكن أن تكون بديمة عن 

م كتاب بعنوان  1911أسموب المحاولة  والخطأ الذؼ شاع الاعتماد عميو في تمك الفترة،واصدر سنة 
ي ىي عبارة عن فمسفة مبادغ "الإدارة العممية " شرح فيو مجموعة من المبادغ العامة للئدارة العممية ، والت

 1وثورة عقمية وفكرية كاممة ، تحدد الإجراءات اللبزمة التي تتبعيا الإدارة لتحقيق الكفاية الإنتاجية.
 جاءت بو نظرية الإدارة العممية : و أىم ما

 سموك أعضاء التنظيم ينبغي ينبغي تكييفو حسب الجانب الفني والآلي لمتنظيم . -
التنظيم سموكا نموذجيا )مثاليا(، مصمم بدقة كي يحقق الأىداف ينبغي أن يكون السموك داخل  -

 التنظيمية.
 ينقسم السموك التنظيمي إلى نموذجين: -

التنظيم الرسمية، يتجسد في نشاطات التصميم،  و ىو الذؼ يمثل أىدافنموذج السموك الإداري< 
ن سير السموك العمالي والتخطيط، والعمل، والرقابة، والتدريب، والضبط وبذلك يسير عمى ضمان حس

 وامتثالو لنموذج السموك الرسمي.
وىو السموك الذؼ ينبغي العمل عمى تكييفو مع السموك المثالي الذؼ يحقق نموذج سموك العمال< 

 2أىداف التنظيم والعمل بكل الوسائل عمى جعمو ينسجم معيا.
العوائد الاقتصادية لذا سموك راشد اقتصادؼ، فخياراتو مبينة ن عمى حسابات  لسموك التنظيميا -

فيو قابل للبستجابة لمحوافز المادية، وكي ينجح التنظيم ينبغي العمل عمى جعل السموك متعاون، 
 بتوفير تمك الحوافز.

                                                           
دار المعرفة عمم اجتماع التنظيم مدخل لمثرات والمشكلات والموضوع والمنيج،محمد عمي محمد:1

 .139،ص1992،الاسكندرية،مصر،3،طالجامعية
 .139المرجع نفسو،ص2
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السموك المثالي في التنظيم سموك منمط، ومستمد من دراسات عممية قائمة عمى تقميص الفائض  -
لكل ميمة مجموعة حركات نمطية وىي الطريقة  في الوقت و الجيد ) دراسة الحركة والزمن(حيث

 المثمى لأدائيا في كل وقت.
كفاءة السموك تتحدد أيضا بالتخصص الدقيق حيث تزيد كفاءة السموك التنظيمي كمما زاد تقسيم  -

 العمل والتخصص فيو.
 1و(.كما ترتبط كفاءة السموك أيضا بالجانب الفيزيولوجي )كمية الجيد الممكن بذلو والاستمرار في -
 <ة ىنري فايول في التكوين الإداري نظري-5-6

( صاحب نظرية التكوين الإدارؼ أ؛د 1841-1925) henry Fayolيعتبر ىنرؼ فايول        
مؤسسي الفكر الإدارؼ الحديث خاصة، وأن أفكاره تأثرت بخبرتو الميدانية في ادارة احدؼ شركات 

صر ىذا الميندس الفرنسي فريدريك تايمور في الحديد والصمب الفرنسية  لنحو ثلبثين عاما ،عا
 الولايات المتحدة الأمريكية وتأثر بكثير من أفكاره.

وتعد من أىم إسيامات فايول وضعو لما يسمى بأسس " حكومة المنظمة" وأطمق عمى مذىبو الإدارؼ 
نطبق عمى أؼ مبادغ فايول في الإدارة وىي مبادغ شمولية عامة تتسم بالمرونة ، ت fayolismeاسم 

 2إدارة مختمف أنواع المنظمات سواء كانت عمومية أو خاصة.
 تتمثل ىذه المبادغ في :

تقسيم العمل والتخصص فيو: لتحقيق الكفاءة المطموبة، وينطبق ىذا المبدأ عمى كافة الأعمال  -
 سواء الفنية أو الإدارية.

ابعة تنفيذىا ،وىي مزيج من السمطة والمسؤولية: السمطة في فايول تعبر عن الحق في إصدار ومت -
السمطة الرسمية والمستمدة من المنصب الذؼ يشغمو الفرد ، والسمطة الشخصية المستمدة من 
الصفات الشخصية و ما يتمتع بو الفرد من صفات ذاتية تكسبو القدرة في التأثير في سموك 

عاتق المدير لقاء حصول  الآخرين، أما المسؤولية فقد عرفيا بأنيا الالتزام والعبء الذؼ يقع عمى
 عمى السمطة.

 الانضباط والالتزام بقواعد السموك والعمل، وطاعة الأوامر وتطبيق نظام التأديب. -

                                                           
 .139لسابق،صالمرجع ا، محمد عمي محمد1
جتماع،جامعة الإقسم عمم  ،كمية العموم الاجتماعية والعموم الانسانيةمدخل لعمم اجتماع التنظيم والعمل،ليميا بن صويمح : 2
 .53،ص2015/2016،قالمة،1945ماؼ8
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 وحدة إصدار الأمر: يشير إلى أن كل فرد داخل التنظيم يتمقى أوامره من رئيسو المباشر فقط. -
ة واحدة،ويكون ليا ىدف وحدة التوجيو: فكل مجموعة من الجيود والأنشطة يجب أن ترتبط بخط -

محدد، وتخضع لرئاسة واحدة توجييا، ويختص مبدأ وحدة التوجيو بنشاط المشروع ككل في حين 
 1أن مبدأ وحدة الأمر يتعمق بالأفراد فقط .

مساندة المصمحة الشخصية لممصمحة العامة: ويقصد بيا أن لا تتعارض المصمح الشخصية لمفرد  -
 التنظيم، ويجب عمى الإدارة التوفيق بين مصمحة الطرفين. مع الأىداف العامة لممؤسسة أو

 مبدأ المكافأة والتعويض : اؼ وجود نظام عادل للؤجور ، والحوافز التي تحقق الرضا لمعامل. -
 مركزية السمطة: ويعني الالتزام بخط السمطة في تنفيذ الأفعال و الأوامر. -
 الإدارة ولاء الطاقم البشرؼ المنتمي إليو.المساواة في المعاممة بين جميع العاممين، ما يكسب  -
الترتيب المنظم: ويقصد بو الترتيب الإنساني، أؼ وضع الشخص المناسب في المكان المناسب  -

 2والترتيب المادؼ للؤشياء.
ثبات الأفراد: ويقصد بيذا المبدأ استقرار أفراد القوػ العاممة في أماكن عمميم لأطول مدة ممكنة  -

ر النفسي الذؼ  يحصل عميو الاستفادة من الخبرة، دون إىمال جانب الاستقرالزيادة التخصص و 
مل المستمر يعد من ، مع التنبيو الى أن دوران العوىو ما ينعكس في زيادة الإنتاجية، العامل

 .الأمور السيئة
مؤسسة تشجيع الإدارة لروح الابتكار والمبادرة لدػ أفراد القوػ العاممة مما يشعرىم بقيمتيم في ال -

 ويساعدىم عمى إبراز قدراتيم وينمي لدييم الشعور بالانتماء والولاء.
 تدرج السمطة أو ما يسمى تسمسل السمطة وخاصة من المستويات العميا إلى الدنيا. -
 3بث روح الفريق والتعاون بين جميع القوػ العاممة وتشجيعيم عمى العمل الجماعي. -

 < نظرية ماكس فيبر في البيروقراطية -5-7
-weber.M (1864لقد عرف ىذا الاتجاه في الإدارة عمى يد عالم الاجتماع الألماني ماكس فيبر      
 . م( 1920

                                                           
 .54،55ع السابق، ص ص جليميا بن صويمح: المر 1
 .55المرجع نفسو،ص2
 .55المرجع نفسو،ص3
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أحد الرواد الأوائل الذين عالجوا موضوع التفكيرالإدارؼ،حيث فيبر في مطمع القرن العشرين يعتبر 
 1ارية.درس فيبر التنظيمات الإدارية من خلبل الأشكال المختمفة لسمطة الإد

مفيوما بيروقراطيا يضم المقومات الخاصة بالبنية البيروقراطية المثالية، فقد اعتبر أن فيبر لقد وضع 
تنظيم المناصب يتبع نظام ترتيب التدرج اليرمي، حيث يخضع المكتب الأدنى لرقابة وسيطرة المكتب 

ح ومحدد من المسؤوليات ويتم الأعمى، نتيجة لذلك يكون التقسيم المنسق لمعمل ، فمكل مكتب نطاق واض
 احتيار الموظفين في الإدارة الواحدة عمى أساس مؤىلبتيم الفنية.

ويجب أن يكون المكتب ىو الشاغل الرئيسي لمموظف ويشكل المنصب حياتو العممية،ويكون ترفيع 
 2الموظف مبني عمى الأقدمية في التعيين والانجازات التي حققيا الموظف أو كمييما معا.

يجب الفصل بين النشاط الرسمي والحياة الخاصة بالموظف، وتقوم البيروقراطية في نظر ويبر  كما
 3عمى الأسس التالية: 

إن الإدارة عممية ذات إطار محدود وشكل متعارف عميو، ويتم تشكيل إطارىا من خلبل من خلبل  -
تغير نوع النشاط الذؼ  إتباع مجموعة من الخطوات المترابطة والمتتابعة ذات النمط الثابت، ميما

 تتم مزاولتو.
إن الإطار الذؼ تدور فيو العممية الإدارية وخطواتيا المتتالية ذو مضمون، وىذا المضمون يتضح  -

من خلبل النظر لكيفية تأذيو المنظمة لوظائفيا التي تبدأ في الغالب بالتخطيط والتنظيم والقيادة 
 .والتوجيو وأخيرا الرقابة والتقييم والمتابعة

تخضع جميع العمميات الإدارية لمجموعة من المبادغ والقوانين والموائح العامة ميما اختمفت  -
المنظمات أو الظروف المحيطة بيا، ويؤذؼ وجود القواعد والأسس المقننة التي تحكم العلبقات 

 بين النشاطات والوظائف المختمفة إلى ترشيد القرارات.
يشغميا أفراد عمى مستوػ عال من الخبرة والكفاءة يجب تقسيم نشاطات العمل إلى وظائف  -

دارات بحيث تتجمع النشاطات المتشابية و المترابطة في فئة،  العممية، والى وحدات وأقسام وا 
 الوظائف في وحدة و الوحدات في أقسام و الأقسام المتشابية في إدارات.

 ل وواضح.يجب إدارة العمل عن طريق إعطاء التعميمات والتوجييات بشكل مفص -

                                                           
 .56،ص2005، ،عمان1والتوزيع،ط،دار المسيرة لنشر دارة المؤسسات التعميميةإالسموك التنظيمي في :د المجيدفاروق عبده ومحمد عب1
 .45ص، 2004، ،سوريا1نشر،طلم،دار الرضا نظريات الإدارة والأعمال: رعد حسن الصرن 2
 .46،صالمرجع نفسو3



 ني:                                                  المقاربات النظرية لموضوع الدراسةالفصل الثا
 

21 
 

مع ضرورة وجود توظيف لموظائف ووضع مواصفات لشاغميا،وضرورة أن تندرج الوظائف في  -
شكل تسمسل ىرمي جيد،وأن يتم تقسيم العمل تبعا لمخبرة و متطمبات التخصص مع تحديد 
 الاختصاصات والصلبحيات و المسؤوليات ، بما يؤذؼ إلى عمل الجياز الدارؼ بكفاءة وفعالية.

 لنيوكلاسيكية<النظريات ا -6
لقد جاءت النظريات النيوكلبسيكية كرد فعل عمى عدم اىتمام النظريات الكلبسيكية في تناوليا 
لمعنصر الإنساني في المنظمات، بالإضافة إلى كون النظريات الكلبسيكية ىي عبارة عن نظريات 

دور السموك الإنساني مثالية عجزت عن تفسير السموك الإنساني، ىذا ما دفع العمماء إلى الاىتمام ب
في تحقيق الكفاءة والانسجام في بيئة العمل وىذا ماساىم في ظيور نظريات جديدة منافسة لمنظريات 

 .سوف نتطرق إلى أىم ىذه النظريات الكلبسيكية ن وفي ىذا الصدد
 (=8=5-4>>5مدرسة العلاقات الإنسانية<) -6-5

لتي أشرف عمييا مايو و زملبءه من الباحثين ظيرت حركة العلبقات الإنسانية كنتيجة لدراسات ا
 1، ليستمر الاىتمام بالجانب الإنساني إلى يومنا ىذا 1932الى 1927من سنة 

 2وتتمثل أىم التجارب التي قام بيا " التون مايو و زملبءه" في ما يمي:
 تجربة الأجور وأثرىا عمى الروح المعنوية. -
 تجربة تحديد ساعات العمل. -
 تغيرات الفيزيقية في موقع العمل عمى إنتاجية العمال.دراسة اثر الم -
 تجربة العلبقات الإنسانية في العمل. -

 3و من النتائج التي توصل إلييا "التون مايو" من خلبل ىذه التجارب ما يمي:
نما تحدد لمطاقة الاجتماعية. -  لا تحدد الطاقة الفيزيقية لمعمال كمية العمل وا 
 ىم لا يتوقف بالضرورة بالحوافز المادية.شعور الأفراد بالرضا وتحفيز  -
لا يحقق التخصص الوظيفي الدقيق بالضرورة، مستوػ الأداء الكفء في المنظمة،اذ لمعلبقات  -

 المتبادلة وتفاعل الأفراد في الأداء الأثر الكبير في تحقيق كفاءة وفعالية المنظمة.

                                                           
، ،قسنطينة،الجزائر الترجمة، جامعة منتورؼ ل لمبحث و ،مخبر عمم اجتماع الاتصاعمم اجتماع التنظيمرابح كعباش:  1

 .126،ص2006
 . 52،ص1998، الأردن، عمان،01ط حامد لمنشر،، دار أساسيات الإدارةحسين حريم وآخرون: 2
 .68،ص2009الأردن،  ،عمان،4،دار المسيرة لمنشر،طنظرية المنظمةخميل محمد حسين الشماع وخيضر كاظم محمود: 3
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 د.لا يواجو الأفراد العاممون المواقف المتعمقة بالعمل كأفرا -
ارتباط إنتاجية العامل بالاعتبارات الشخصية ، كما أنو لا يتصرف إلا في حدود ما يمميو عميو  -

 الدافع الاجتماعي في الأداء. 
 (4;=5->4=5نظرية ابر ىام ماسمو لمحاجات الإنسانية<) -6-6

ع " من أشير النظريات التي ناقشت موضو A. masloتعتبر نظرية الحاجات لابرىامماسمو "      
 1الدوافع،رغبة الفرد في سد احتياجاتو غير المشبعة.

تعد ىذه النظرية من النماذج الرائدة في مجال دراسة طبيعة الفرد وسموكو و حاجاتو ورغباتو وتأثيرىا في 
الأداء والإنتاجية وقد رتب حاجات الفرد بحسب أىميتيا في حفزه لمعمل بغية إشباعيا فأعطى لإشباع 

ذا ما أشبعت ىذه المستوػ الأدنى وا لأولوية والأىمية قبل غيرىا كونيا تتحكم بسموكو أكثر من غيرىا وا 
 2الحاجات يتوجو الاىتمام نحو إشباع المستوػ الآخر ليا ... وىكذا.

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
، المممكة العربية  4، دار حافع لمنشر والتوزيع ، طالسموك التنظيمي: طمق بن عوض الله السواطو طجمعبد الله بن عبد الغني ال1

 .114السعودية ، ص
 .124،123ص دس، صبغداد،  ،1ط، ، دار الكتب والوثائق< نظرية المنظمة والسموك التنظيميسعد العنزؼ 2
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 ىرم ماسمو لمحاجات الانسانية <(45)الشكل رقم 
 
 

 حاجات                                          
 تحقيق الذات                                   

 

 حاجات التقدير و الاحترام                                
  

 الحاجات الاجتماعية                                
 لانتماء والتفاعل و الألفة و محبة الآخرين                        

 
 لحاجات الماديةا                                        

 جنس( -مسكن -مشرب -ممبس -)طعام                      
 
 
 

، 2001ة، القاىر ، النشر والتوزيعدار قباء لمطباعة و ،إدارة أعمال وتحديات القرن الحادي والعشرين:أمين عبد العزيز حسن المصدر<

 .27ص 
 

 (8:=5-:4=5نظرية الفمسفة الإدارية< )دوغلاس ماكغريغور  6-7

" الذؼ ولد في "Douglas Mac grigorتنسب نظرية الفمسفة الإدارية إلى "دوغلبس ماكغريغور" 
وقد تأثر كثيرا "بأبراىام ماسمو"، ودراسات الياوثورن "لإلتون مايو" فقدم إضافة  1906مدينة ديثرويت عام 

الإنساني في المؤسسة" جديدة لمدرسة العلبقات الإنسانية من خلبل كتاباتو وخاصة في كتابو "الجانب 
، وتعتبر نظرية "ماكغريغور دوغلبس" من النظريات المتقدمة في تصحيح مسار سموك 1960سنة 

العاممين أو الموظفين، وتقييم أدائيم الميني والوظيفي والذؼ يشكل طابع سموكي لكل منيم ويميزىم عن 
 الآخرين.
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، واعتبرىا لا تساعد عمى تطور التنظيم، انتقد "ماكغريغور دوغلبس" فرضيات النظرية الكلبسيكية
التقميدية التي تعتبر الإنسان كسول  xوقد قام بجمع فرضيات الإدارة الكلبسيكية وأطمق عمييا اسم نظرية 

وتؤكد عمى فرض الرقابة الإدارية والنظام المقيد، ثم حاول وضع بديل ليذه النظرية الكلبسيكية وأطمق 
ن الإنسان طموح ويحب العمل ويرغب في تحمل المسؤولية، ولا يحتاج إلى التي ترػ أ yعميو اسم نظرية 

الرقابة والسيطرة الخارجية وىو بذلك صنف الطبيعة الإنسانية والدوافع المتحكمة فييا إلى مجموعتين سمبية 
يجابية نظرية  xتعبر عنيا نظرية   y.1وا 

 <xافتراضات نظرية  - أ
 ل.الإنسان كسول ويتصف بكراىية اتجاه العم -
 يحاول الأفراد عادة تجنب تحمل المسؤولية ويفضمون تمقي التوجيو من أشخاص آخرين. -
 يعتبر العقاب أو التأديب أو التيديد من الوسائل الأساسية لدفع الإنسان لمعمل. -
 يعتبر الأجر والمكافآت والمزايا المادية بصفة عامة أىم الحوافز التي تدفع الإنسان لمعمل.  -

ة عمى أن التنظيم الرسمي لا يحقق الأىداف المطموبة، كما تؤكد الإدارة بالرقابة تؤكد ىذه النظري
والتوجيو والتيديد والعقاب تشكل خطرا عمى إشباع حاجات ورغبات الأفراد، وبالتالي لا تحقق حافزا نحو 

 2الأفضل.
 <yافتراضات نظرية  - ب
 الأفراد العاممين لا يكرىون العمل بل يرغبون فيو. -
 ال في عممية صنع واتخاذ القرار والعمل الجماعي.إشراك العم -
الإدارة ليست من تجعل الأفراد يتحممون المسؤولية وتوجيييم نحو أىدافيم بل أن الشعور والرغبة في  -

 تحمل المسؤولية مغروسة في نفوس العاممين.
مجال وتطبيقيا في  y( ركز عمى نظرية xyومن خلبل ما سبق يتضح أن ماكغريغور في نظريتو )

الإدارة، عمى اعتبار أن العامل طموح يحب العمل، ويسعى إلى تحمل المسؤولية، وذلك قصد المرونة 
 3والمشاركة في اتخاذ القرارات لإتاحة الفرصة أمام العامل من أجل الإبداع والابتكار.

 

                                                           
 .105ليميا بن صويمح، مرجع سابق، ص  -1
 . 28، ص 2009، عمان، الأردن، 2، دار الحامد لمنشر والتوزيع، ط المنظمات )منظور كمي( إدارةحسن حريم:  -2
 .  63رابح كعباش،مرجع سابق، ص  -3



 ني:                                                  المقاربات النظرية لموضوع الدراسةالفصل الثا
 

22 
 

 النظريات الحديثة< -7
اعتبرت أن العنصر البشرؼ النظريات الكلبسيكية والنيوكلبسيكية، اذ  رجاءت كرد فعل عمى افكا

في المنظمة ىو محور اىتماماتيا، وقد ركزت في افتراضاتيا عمى الطرق المثمى من أجل زيادة كفاءة 
العاممين ودوره في تعديل سموك الأفراد داخل التنظيم وتحقيق الأىداف التي تنشدىا  أداءوتحسين 

 المنظمة، ومن أبرز ىذه النظريات مايمي: 
 <وقع لـ "فيكتور فروم"نظرية الت -7-5

بمونريال بكندا أستاذ العموم التجارية  1932أوت  9" في  "vector vroomولد "فيكتور فروم"
بجامعة ييل حصل عمى شيادة الدكتوراه من جامعة ميتشيغان بالولايات المتحدة الأمريكية، إن بحثو حول 

فراد لمتابعة دورات معينة لمعمل في نظرية التوقع حسب الدوافع التي تحاول تفسير سبب اختيار الأ
يز" "القيادة وصنع كتب معروفة جدا ىي "العمل والتحفالمنظمات ولاسيما في صنع القرار والقيادة، لديو 

 القرار" و"القيادة الجديدة"، كما كان مستشارا لعدد من الشركات مثل "جينرال إلكتريك" و"أمريكان إكسبرس". 
من التفسيرات الأكثر شمولا لمدافعية تقوم عمى  1964ا "فروم" سنة تعد نظرية التوقع التي قدمي

افتراض أساسي مؤداه أن: "دافعية الفرد لأداء عمل معين ىي محصمة لمعائد الذؼ يتمقاه أو شعوره أو 
 1اعتقاده بإمكانية الوصول إلى ىذا العائد نتيجة للؤداء الذؼ يمارسو.

ة الفرد لمقيام بسموك معين تتحدد باعتقاده أن لو القدرة عمى معنى ىذا أن ىذه النظرية ترػ أن دافعي
القيام بذلك السموك، وان ىذا السموك سيؤدؼ إلى نتيجة معينة ذات أىمية بالنسبة لمفرد، وىذا يعني سموك 

 الفرد يتأكد بمستوػ توقعاتو كما يمي:
 التوقع الأول: أن الجيد المبدول سيؤدؼ إلى الإنجاز المطموب. -
الثاني: أن الإنجاز المطموب سيحقق المكافآت المرغوبة من قبل الفرد التي بدورىا تشبع التوقع  -

 2حاجاتو وبالتالي تحقق الرضا لو.
ووفقا لنظرية التوقع فإن ميل الفرد لمتصرف بسموك معين يتوقف عمى قوة الدفع أو الاحتمال بأن 

 3ىذا السموك سيتبعو تحقيق نواتج معينة.

                                                           
 .106، ص 2010، 1، دار حامد لمنشر والتوزيع، عمان، الأردن، ط السموك التنظيمي في منظمة الأعمالشوقي ناجي جواد:  -1
الأردن،  عمان، ،01لتوزيع، ط، دار أسامة لمنشر وانظيمي والنظريات الإدارية الحديثةالسموك الت: جادة السامر بطرس -2

 . 115،ص2009
 . 133، ص 2004، دار الجامعية، الإسكندرية، السموك التنظيمي المعاصرراوية حسن:  -3
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 1اعتقاد الفرد بوجود ارتباط ايجابي بين الجيد الذؼ يقوم بو والأداء المحقق.درجة التوقع: وىي 
درجة الوسيمة: وتشير إلى اعتقاد الفرد بأن الالتزام وسيمة لمحصول عمى العوائد، أؼ اعتقاد الفرد بحصولو 

 2عمى عائد نتيجة الالتزام.
فعة العوائد ىي التي تجعل الفرد يدرك أن منفعة العوائد: وتشير إلى مدػ منفعة العوائد لمفرد، أؼ أن من

 3ىذه العوائد ىي التي تشبع حاجاتو ورغباتو.
 عناصر نظرية التوقع<(46الشكل رقم)
 

 أداء الفرد                 المكافأة التنظيمية               أىداف الفرد     الجيد المبذول
 
 .133، صراوية حسن: مرجع سابقالمصدر<

 ليكرت< ية الدافعية لرنسيسنظر  -7-6
ليكرت" نموذجا جديدا لنظرية التنظيم المستمدة من البحث  تمثل نظرية الدافعية لصاحبيا "لرنسيس     

الميداني في تنظيمات فعمية، وتستند النظرية إلى المفيوم الأساسي يؤكد أىمية العنصر البشرؼ في إنتاج 
ليتو وانجازاتو، وقد نشأت ىذه النظرية نظرا لممشاىدات وتأثير السموك الإنساني داخل التنظيم وفعا

والملبحظات الكثيرة والمتكررة عن اختلبف متباين الكفاءة الإنتاجية في مختمف التنظيمات، وبالتالي فقد 
صمم برنامجا طويل لأجل البحث في ىذه الظاىرة ومحاولة معرفة العوامل المسببة لاختلبف في الإنتاجية 

، وقد توصل ليكرت إلى فكرة مفادىا أن العامل الأساسي وراء ىذه الاختلبفات ىو بين التنظيمات
المديرون، لأن التنظيمات التي يتبع فييا مدراؤىا نظاما حديثا في الإدارة يحصمون عمى إنتاجية أكثر عمى 

ليذه النظرية حول عكس المدراء الفاشمون الذين يتبعون النظام التقميدؼ في الإدارة، وتدور الفكرة الأساسية 
 4مفاىيم أساسية أىميا:

                                                           
 .96، ص 2005ندرية، ، دار الجامعة الجديدة، الإسكالسموك التنظيمي بين النظرية والتطبيقمحمد إسماعيل بلبل:  -1
 .118، ص 2002، دار الجامعة الجديدة لمنشر والتوزيع، د ط، مصر، العممية الإدارية )وظائف المديرين(عمى الشرقاوؼ:  -2
، ص 2003، دار الفكر العربي لمنشر والتوزيع، د ط، مصر تنمية الموارد البشرية واستراتيجيات تطبيقياإبراىيم عباس الحلببي:  -3

120. 
 .93ص  دس، دار اليدػ لمطباعة والنشر والتوزيع، الجزائر،، نظريات المنظمةلوكيا الياشمي:  -4
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 1ليكرت أن ىناك أربعة دوافع توثر عمى سموك الفرد وىي: حيث يشير رنسيسالدافعية<  - أ
 الدوافع الذاتية. -
 دوافع الأمان والطمأنينة. -
 دوافع حب الإطلبع والابتكار. -
 دوافع اقتصادية. -
 الاعتماد عمى مبادئ التنظيم الأساسية< - ب

لييكل الرسمي لممنظمة، والمستوػ التنظيمي، ومركز اتخاذ القرار، واستخدام وذلك بغية تحديد ا
 أساليب قياس الأداء التنظيمي، وتحديد نطاق الإشراف والمراقبة وتوفير شبكة الاتصالات.

التي ليا أثر كبير في السموك الإنساني داخل التنظيم، حيث يؤكد أنو كمما كبر حجم جماعة العمل< -ج
 انعكس ذلك سمبا عمى الفعالية التنظيمية.جماعة العمل 

 النسق الاجتماعي ودور الرؤساا في خمق جماعة عمل فعالة. -د
 الأىداف التنظيمية وأىداف الأفراد. -ه
ليكرت وزملبؤه بنظم القيادة وأثرىا في  بالإضافة إلى ذلك اىتم رنسيسالمسؤولية ومتطمبات الموقف<  -و

 جود نمطين من الإشراف وىما:زيادة الإنتاجية وتوصموا إلى و 
نمط الإشراف الأول: يفترض أن عممية الإشراف في العمل يجب أن تكون وظيفة اجتماعية ونفسية  -

 أكثر منيا وظيفة إدارية رسمية.
نمط الإشراف الثاني: ويدور ىذا النمط حول كيفية الرفع من الإنتاج من خلبل الحرص عمى أداء  -

 2بغض النظر عن مراعاة الظروف النفسية والاجتماعية لمعمال.العمال بكل ما ىو مطموب منيم 
 "z":نظرية-7-7

" و ىي نظرية توفيقية لنموذج الياباني، حتى يمكن williamouchiلمكاتب "أوليام أوتشي zنظرية   
 3الاستفادة منو لتفوق التنظيمات الأمريكية، مرجعا إياه إلى الأسموب الإدارؼ المطبق في ىذه التنظيمات

                                                           
، دار المعرفة الجامعية، مصر،    ص إدارة المؤسسات الاجتماعية بين النظرية والممارسات الواقعيةعبد الله محمد عبد الرحمان:   -1

67  . 
 .67، ص عبد الله محمد عبد الرحمان، المرجع السابق 2
 .75ص، مرجع سابق،  أساسيات الإدارة :حسين حريم وآخرون 3
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يث أصبح اىتمام نظريات الإدارة موجيا نحو طرق وأساليب تعديل سموك العمال و التحسين من أدائيم ح
 عن طريق إحداث تغييرات تنظيمية.

تتضمن ىذه النظرية مجموعة من الخصائص تؤكد عمى التوجيات الإنسانية التي ينبغي أن تتمتع بيا 
 1ك العمال و التحسين من آدائيم وىي:البيئة الداخمية لممؤسسة و التي تسمح ب تعديل سمو 

 التوظيف يكون طويل المدػ. -
قدرة العاممين عمى المشاركة في اتخاذ قرار معين، و تعزيز الرقابة الذاتية والمعززة بضوابط  -

 رسمية.
 المسؤولية تكون جماعية نسبية ن لتركيزىم عمى فرق العمل وحمقات الجودة. -
 مية بالدرجة الأولى.الترقية تكون بطيئة وىي راجعة للؤقد -
 التخصص يكون معتدلا ويركزون عمى قابمية الفرد للبكتساب والتعمم. -

لأولياماوتشي" ركزت عمى التحسين من أداء " "zمن خلبل ما تقدم يمكن القول بأن نظرية "      
ين العمل من خلبل تبني استراتيجيات التدريب و التكوين  من أجل الحصول عمى عمال و إداريين مؤىم

 قادرين عمى إحداث التطوير والتغيير داخل المنظمة.

                                                           
 .95، ص2009، الأردندار اليازورؼ لمنشر، عمان، ،وظائف الادارةفريد فيمي زياد: 1
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 خلاصة الفصل<
تم خلبل ىذا الفصل التطرق إلى ابرز النظريات التي ليا علبقة بموضوع دراستنا حيث اختمفت 
ىذه النظريات في نظرتيا إلى الفرد و التنظيم من خلبل النظرة المادية التي تبنتيا النظريات الكلبسيكية 

نصر البشرؼ واالعوامل الداخمية ن ذلك تبنت اىتمت النظريات النيوكلبسيكية والحديثة بالععمى عكس م
 الخارجية المؤثرة في التنظيم وأىدافو.و 
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 تمييد<
ساسية التي ترتكز عمييا المنظمة، وذلك لما لو من تأثير يعتبر المورد البشرؼ من أىم العناصر الأ

ن خلبل السموكات التي يقوم بيا، و من ىذا المنطمق سوف نحاول التطرق في ىذا الفصل الى عمييا م
العمميات التي سموك التنظيمي وكذلك محدداتو و موضوع السموك التنظيمي بحيث سنستعرض ماىية ال

 تندرج في إطار إدارة السموك التنظيمي.
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 سموك التنظيمي<ماىية ال-5
 يمكن تمخيص أىمية السموك التنظيمي في النقاط التالية:يمي<أىمية السموك التنظ -5-5
أىمية الموارد البشرية لممنظمة تستمزم ضرورة الاىتمام بدراسة وفيم سموك الأفراد بما ليا من تأثير  -

 عمى فعالية المنظمة.
مورد، يمكن تغيير النظرة إلى الموارد البشرية وجدب الانتباه إلى ضرورة الاىتمام بتنمية وتطوير ىذا ال -

تحقيق ىذا بالاستثمار فيو لزيادة كفاءتو وتحسين ميارتو، ومن ثم فإن الفيم الصحيح لسموك الأفراد 
يمكن المنظمة من التعامل مع الأفراد بطريقة صحيحة، واتخاذ الإجراءات السموكية التصحيحية كمما 

 1تطمب الأمر.
ا السموك مما يتطمب من المنظمة فيم وتحميل تعقد الطبيعة البشرية ووجود الاختلبفات التي تميز ىذ -

ىذه الاختلبفات لموصول إلى طرق تعامل متمايزة تتناسب مع الاختلبفات وىذا لزيادة التأثير والحكم 
 2عمى ىذا السموك.

التفاعلبت المتبادلة بين مستويات التنظيم، وما يتضمن من صراعات ونزاعات تنعكس عمى النمط  -
عمى سموكيات العاممين، ومن تم فلببد من استثمار ىذه الظاىرة وتوجيييا التوجيو  القيادؼ الأكثر تأثيرا

 السميم بما يخدم مصمحة التنظيم ولا يعيق تحقيق أىدافو.
القيادة تتمثل في القدرة عمى التأثير لذلك نجد كثيرا من الميتمين بالجانب السموكي حاولوا تحديد النمط  -

 كيات الفرد، وذلك من خلبل دراستيم لمسموك التنظيمي.القيادؼ الأكثر تأثيرا عمى سمو 
الدراسة العممية لمسموك التنظيمي يساعد في تقدير نوعية الحوافز المستخدمة لتوجيو سموك الإفراد في  -

 المستويات الإدارية المختمفة.
كن التنبؤ المساىمة بالتنبؤ بالسموك التنظيمي من خلبل دراسة الأنواع المختمفة لمسموك وأسبابيا يم -

بنوعية لسموك، إذ أن إدارة المنظمة من الصعب عمييا أن تتوقع مختمف أنواع السموك إلا أن دراسة 
 السموك سوف تعطي مؤشرا لاتجاىات السموك بشكل عام عمى الأقل.

تحديد الأساليب الإدارية والقيادية الأنسب والأنماط المختمفة التي يمكن استخداميا لمواجية الأنواع  -
 ختمفة لمسموك.الم

                                                           
ة ، مذكرة مكممة لنيل درجة الماجستير في  عمم الاجتماع، جامعالثقافة التنظيمية وعلاقتيا بديناميكية جماعة العملشطي أمينة:  -1

 . 46، ص 2015 -2014محمد خيضر، بسكرة، 
 .15، ص مرجع سابق، السموك التنظيمي المعاصرراوية حسن:  -2
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 1وضع إستراتيجية مستقبمية لتنمية وتطوير سموك الأفراد والجماعات والوحدات الفرعية. -

 مبادئ السموك التنظيمي< -5-6
لكل مجال من مجالات المعرفة والعموم الاجتماعية وحتى الطبيعية يعتمد عمى مجموعة من 

بادغ تساعد عمى تفسير السموك التنظيمي المبادغ التي توجيو وتطوره في مراحمو المختمفة، وىذه الم
 والتنبؤ بو والمتمثمة فيما يمي:

 مبدأ السببية< 
ينص ىذا المبدأ عمى أن السموك التنظيمي لا ينشأ من عدم بل ىناك سببا أو أسبابا لكل سموك 
وىي عبارة عن التغيير في الظروف المحيطة بالإنسان في خصائصو الذاتية التي تؤدؼ إلى اختلبل 

وازنو السموكي، الأمر الذؼ يحركو إلى البحث عن سبب لاستعادة توازنو، أؼ نشأة السموك يمكن تفسيرىا ت
 بفكرة اختلبل التوازن نتيجة المتغيرات وسعي الإنسان لاستعادة توازنو من خلبل القيام بسموك ما.

د تأثير عمى سموكو إن مبدأ السببية ينطوؼ عمى المثل الشائع بأن لمبيئة والظروف المحيطة بالفر 
 2حسب ما اتضح لنا تطبيق مفيوم النظام المفتوح عمى السموك التنظيمي.

نما يكون نتيجة لسبب ما  بمعنى أن أؼ تصرف أو نشاط يصدر عن الإنسان لا ينشأ من عدم، وا 
شئ وقد يتعمق ىذا بالإنسان ذاتو أو بالمؤثرات والعوامل المحيطة بو وقد يكون ىذا السموك والتصرف نا

 عن عدة أسباب وليس لسبب واحد.
 مبدأ الدافع<

وىذا المبدأ يرتبط بالمبدأ السابق، فمكل سموك وتصرف دافع أو أكثر يواجيو والدافع ىو رغبة غير 
 3متشبعة أو نقص أو عدم توازن يشعر بو الفرد وىو القوة الرئيسية التي تثير السموك وتحدده.

بفعل المتغيرات لا يكفي ولكن يحتاج الفرد إلى مزيد من  كما تنشأ الحاجة إلى السموك التنظيمي
المحركات لمساعدتو لاختيار نوع السموك الذؼ يمجأ إليو لمواجية المواقف المتغيرة، كذلك يحتاج إلى ما 
يساعده في تحديد درجة الإصرار والمثابرة في السموك الذؼ سيمجأ إليو والإجابة عن التساؤلات تكمن في 

ركات الكامنة في الدوافع أو الرغبات غير المشبعة، التي يشعر بيا الفرد وفي اتجاىاتو مجموعات المح

                                                           
 .20، ص 2005دار الجامعة الجديدة، الإسكندرية،  السموك التنظيمي بين النظرية والتطبيق،محمد إسماعيل بلبل:  -1
 . 284، ص 2004، 1توزيع، ط ، دار غريب لمنشر والإدارة السموك التنظيميعمي السممي:  -2
 .34، ص مرجع سابق، السموك التنظيمي في منظمات الأعمالحسن حريم:  -3
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وخبراتو السابقة الناشئة من التعميم وكميا عوامل تتفاعل لتحديد السموك الذؼ سيمجأ إليو الإنسان لاستعادة 
 توازنو وتحقيق رغباتو في موقف معين.

 مبدأ اليدف<  
ان يسعى لموصول إلى غاية حين إقدامو عمى السموك أو تصرف معين، أو مبدأ النتيجة أنت الإنس

وليذا يمكن القول أن لكل سموك إنساني ىدف محدد يسعى إلى تحقيقو وىو أساس استعادة التوازن المفقود 
بتأثير المتغيرات وبذلك فإن تحقيق اليدف بما يرضي الإنسان ويشبع رغبتو في استمرار التوازن والتفاعل 

ي مع الظروف المحيطة بو إذ أن السموك المختار قد وصل إلى غايتو، ومن تم يتوقف الإنسان عن لإيجاب
 1ممارسة ىذا السموك لإنياء الغرض منو.

إن ىذه المبادغ تساعد عمى تكوين أساس تقسيم وفيم السموك التنظيمي إذ يمكن النظر إليو عمى 
 2باليدف. أنو عممية مستمرة تبدأ من اسبب غمى الدافع وتنتيي

 تجارب الفرد وتجربتو السابقة تؤثر عمى إدراكو لموقف ما وىذا بدوره يؤثر عمى سموكو.
 الكرامة الإنسانية< 

ىذا المبدأ أو المفيوم فمسفي أكثر منو عممي ويشير إلى أنو يجب أن يعامل الإنسان معاممة مختمفة 
 كرمو عمى كل شيء في الكون.عن معاممة عناصر الإنتاج الأخرػ، لأن الله سبحانو وتعالي 

 أىداف السموك التنظيمي< -5-7
بصفة عامة ييتم السموك التنظيمي بتنمية ميارة الفرد، ولكن ما ىي الأىداف الأكثر تحديدا التي 
يسعى لتحقيقيا، في واقع الأمر ييدف السموك التنظيمي إلى تفسير التنبؤ، السيطرة والتحكم في السموك 

 3التنظيمي.
 سموك التنظيمي< تفسير ال

عندما نسعى للئجابة عمى السؤال لماذا تصرف فرد ما أو جماعة من الأفراد بطريقة معينة فنحن 
ندخل في مجال ىدف التفسير لمسموك الإنساني، وقد يكون ىذا اليدف اقل الأىداف الثلبثة أىمية من 

ىذا، فإن فيم ظاىرة يبدأ  وجية نظر الإدارة، لكن يتم بعد حدوث الأمر أو الحدث، لكن بالرغم من

                                                           
 .21، ص 1عمان الأردن، ط  السموك الإداري )التنظيمي(،سميم إبراىيم الحسنة:  -1
 .29، ص 2، دار العمم لمنشر والتوزيع، الكويت، ط السموك التنظيميحامد أحمد بدر:  -2
، عمان، الأردن، 1، مكتبة المجمع العربي لمنشر والتوزيع،طالسموك التنظيميزاق سالم الرحاحمة وزكرياء أحمد عزام:عبد الر  -3

 .39، ص 2011
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بمحاولة التفسير ثم استخدام ىذا الفيم لتحديد سبب ىذا التصرف، فمثلب إذا قدم عدد من الأفراد ذوؼ 
القيمة العالية بالنسبة لممنظمة طمب استقالة جماعية فإن الإدارة بالطبع تسعى لمعرفة السبب لتحدد ما إذا 

راد يتركون يتركون العمل لأسباب عديدة لكن عندما يفسر معدل كان من الممكن تجنبو في المستقبل، فالأف
ترك العمل الحالي نتيجة لانخفاض الأجر أو الروتين في العمل فإن المديرين غالبا ما يستطيعون اتخاذ 

 1الإجراءات التصحيحية المناسبة في المستقبل
 التنبؤ بالسموك< 

فيو يسعى لتحديد النواتج المترتبة عمى تصرف  ييدف التنبؤ إلى التركيز في الأحداث في المستقبل
معين، واعتمادا عمى المعمومات والمعرفة المتوفرة من السموك التنظيمي، يمكن لممدير من خلبل التنبؤ 
باستجابات الأفراد أن يتعرف عمى المداخل التي تكون فييا درجة مقاومة الأفراد لمتغيير، ومن تم يستطيع 

 2بصورة صحيحة. أن يتخذ المدير قراراتو
 السيطرة والتحكم في السموك<

يعد ىدف السيطرة والتحكم في السموك التنظيمي من أىم وأصعب الأىداف، فعندما يفكر المدير 
كيف يمكنو أن يجعل فردا من الأفراد يبدل جيدا أكبر في العمل فإن ىذا المدير ييتم بالسيطرة والتحكم 

ن أعظم إسيام لمسموك التنظيمي يتمثل في تحقيق ىدف السيطرة في السموك، ومن وجية نظر المديرين فإ
 3والتحكم في السموك والذؼ يؤدؼ إلى تحقيق ىدف الكفاءة والفعالية في أداء الميام.

 خصائص السموك التنظيمي<-5-8
 يتميز السموك التنظيمي بمجموعة من الخصائص من أىميا ما يمي:

نساني في المنظمات بيدف المساعدة في تفيم الناس في يعنى السموك التنظيمي بدراسة السموك الإ -
مواقع العمل وتوجيييم عمى نحو أفضل، ىذا ما يستدعي دراسة الأفراد والجماعات التي تتكون منيا 

 4المنظمات.
يعتبر السموك التنظيمي بصورة عامة طريقة لمتفكير بصورة أضيق يمكن النظر كمجال لممعرفة يغطي  -

 التنظيمية الأساسية.عددا من الموضوعات 
                                                           

  .14مرجع سابق، ص  ،السموك التنظيمي المعاصر: راوية حسن -1
 .15نفس المرجع، ص -2
 .14نفس المرجع، ص-3
 ،2005، مصر، 1س النفسية والاجتماعية، دار الكتاب الحديث لمنشر والتوزيع،ط، الأسالسموك التنظيمي المعاصرعمي عسكر:  -4
 .19ص  
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التنظيمية عمى كفاءة التنظيم ككل وعمى تحقيق الأىداف التنظيمية، وليذا  مبسموكياتييؤثر العاممون  -
 من الضرورؼ معرفة دراسة سموك واتجاىات العاممين وأداء الفرد والجماعة.

اء وكل ما يتعمق ينظر السموك التنظيمي إلى السموك داخل المنظمات كنتيجة لارتباطو بمفاىيم كالأد -
 بالكفاءة والرضا والإنتاجية وكل ما يؤدؼ إلى تحقيق أىداف التنظيم.

إلى جانب التنظيم الرسمي كمجال البحث والدراسة، يمعب التنظيم غير الرسمي وبيئة المنظمة دورا  -
ن ناحية كبيرا في كيفية توجيو سموك وأداء العاممين، لذلك فالعلبقة بين مكونات التنظيم غير الرسمي م

 والبيئة من ناحية أخرػ يجب أن تكون مجالا لمبحث والدراسة.
حتى يتم الإلمام بالجوانب المختمفة لمسموك التنظيمي تصبح الحاجة ماسة لمبحث في العموم السموكية  -

 1واستخدام أساليب البحث العممي لدراسة المتغيرات المتنوعة في ىذا الحقل المتجدد.
التحديات الناتجة عن تغير طبيعة القوػ العاممة، لأن عالم اليوم دائم التغير يواجو السموك التنظيمي  -

من وجوه عديدة، وتأتي مع ىذه التغيرات العديد من المواضيع اليامة والتحديات الخاصة التي تيم 
 ميدان السموك التنظيمي الحديث.

لسموك التنظيمي الحديث سعي السموك التنظيمي إلى تحسين نوعية حياة الناس في أماكن العمل فا -
 2يفترض أنو لا توجد أسباب ضمنية لجعل أماكن العمل أكثر لطفا وجاذبية، وأيضا أكثر إنتاجية.

يعترف السموك التنظيمي بالطبيعة المتغيرة لممنظمات، فعمماء السموك التنظيمي اعترفوا بان المنظمات  -
ى أن المنظمات أنظمة مفتوحة أؼ أنيا ليست وحدات ساكنة ولكنيا ديناميكية ودائمة التغير، بمعن

 3أنظمة تغذية ذاتية تستخدم الطاقة لتحويل الموارد من البيئة إلى شكل من أشكال المخرجات.
 اليدف من دراسة السموك التنظيمي< -6

بصفة عامة ييتم السموك التنظيمي بتنمية ميارات الأفراد، ولكن ما ىي الأىداف الأكثر تحديدا 
تحقيقيا، فيي في واقع الأمر ييدف السموك التنظيمي إلى التفسير والتنبؤ والسيطرة التي يسعى غمى 

 والتحكم في السموك التنظيمي وذلك عمى النحو التالي:

                                                           
، مجمة أىم المحددات السيكوسوسيولوجية المستخدمة في قياس وتشكيل سموك العمال التنظيمييوسف عنصر وناجي ليتيم:  -1

 .127، ص 2014، جامعة الوادؼ، جويمية 7الدراسات والبحوث الاجتماعية، العدد 
، 2002، الآزارطية، الإسكندرية، 1، دار الجامعة الجديدة، لمنشر والتوزيع،طالسموك الإنساني في المنظماتمحمد سعيد سمطان:  -2

 . 25 -20ص ص 
، 2013، دار التعميم الجامعي لمطباعة والنشر والتوزيع، الإسكندرية، السموك الإنساني في المنظمات عمي عبد اليادؼ وآخرون: -3

 .18ص 
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 1فيم سموك العاممين وتصرفاتيم في مواقع العمل ودراسة وتحميل الأسباب والدوافع وراء ىذا السموك، -
ك الخاص بالأفراد من ناحية وبين المجموعات المختمفة، من أجل توضيح وتفسير التباين بين السمو 

حيث يساعد ىذا التفسير عمى زيادة فعالية العنصر البشرؼ في المنظمات ومن تم المساىمة في زيادة 
 مستوػ الكفاءة والفعالية لدػ المنظمات.

 التنبؤ بالسموك التنظيمي<
والفروض تقوم عمى أساس التنبؤ  2لأىدافالتنبؤ عمل ملبزم وتوأم لمتخطيط فوضع الاستراتيجيات وا

السميم، فالتخطيط الفعال يقوم عمى أساس عممية التنبؤ التي توفر لو المعمومات الكافية عن البيئة الداخمية 
والخارجية ولما سيحدث من تغيرات، وتتركز الفائدة الرئيسية لمتنبؤ فإنو يخفف من الغموض وعدم وضوح 

لي يخف من حدة المخاطر والمفاجأة التي تواجو المنظمة في المستقبل عند الرؤية المستقبمية، وبالتا
 تنفيذىا لخطتيا.

إذا ما تعرفت الإدارة عمى سموك العاممين والأسباب فإن ذلك يمكنيا من توقع السموك التنظيمي 
ومن تم المستقبمي لمعاممين عمى المواقف المختمفة، وكذلك التعرف عمى أثار ىذا السموك عمى المنظمة 

وأيضا التنبؤ بالسموك ىو التركيز عمى  3تأخذ عمى عاتقيا اتخاذ الإجراءات المناسبة لعلبج ىذه الآثار،
الأحداث في المستقبل فيو يسعى إلى تحديد النواتج المترتبة عمى تصرف معين، اعتمادا عمى المعمومات 

ستجابات الأفراد أن يتعرف عمى المداخل المتوافرة من السموك التنظيمي يمكن لممدير من خلبل التنبؤات با
التي يكون فييا اقل درجة من مقاومة الأفراد لمتغيير ومن تم يستطيع أن يتخذ المدير قراراتو بطريقة 

 4صحيحة.
 تفسير السموك التنظيمي<

ييدف إلى تفسير تصرف فرد ما أو مجموعة من الأفراد بطريقة معينة، فإن فيم أؼ ظاىرة يبدأ 
 5تفسير ثم استخدام ىذا الفيم لتحديد سبب التصرف.بمحاولة ال

                                                           
 . 19، ص 2008، 1، مكتبة المجمع العربي لمنشر والتوزيع، عمان، الأردن، ط السموك الوظيفينداء محمد الصوص:  -1
، 2007، 1دار زىران لمنشر والتوزيع، عمان، الأردن، ط  الغدارة المعاصرة )التخطيط، التنظيم والثقافة(،عمر وفصي عقيمي:  -2

 .53ص
 ، 2005، الإبراىيمية، الإسكندرية، 1، دار الجامعة لمطباعة والنشر والتوزيع،طئ السموك التنظيميمبادصلبح الدين عبد الباقي:  -3

 .22ص 
 .14راوية حسن: مرجع سابق، ص  -4
 .198، ص 2006، دار الشرق لمنشر والتوزيع، عمان، الأردن، الاتجاىات الحديثة في المنظمات الإداريةزيد منير عبودؼ:  -5
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 طبيعة السموك التنظيمي<-7
يتخذ السموك التنظيمي شكل نظام مفتوح ومن تم يمكن للئدارة التعامل مع أؼ من عناصر النظام في  -

محاولات التأثير عمى السموك، فقد يتم التعامل مع المدخلبت السموكية والمناخ والمحيط وذلك بغرض 
ل السموك التنظيمي من الحالة التي لا تحقق المنظمة أىدافيا وغايتيا، وفي نفس الوقت يمكن تحوي

 لمفرد من إشباع حاجاتو وتحقيق أىدافو.
يكون التعامل من خلبل المدخلبت بأن توجو الإدارة إلى أعضاء المنظمة أنواع من المعمومات ذات  -

لمرغوب من الإدارة وعيوب السموك التنظيمي الدلالة الخاصة التي توضح ليم السموك التنظيمي ا
الحالي، حيث تبرز ليم عواقب عدم التحول إلى السموك المستيدف، في ىذه الحالة يكون عمى الإدارة 
معالجة كافة أشكال المعوقات نتيجة عدم الإدراك الصحيح لممعمومات المرسمة من الإدارة، قد تحاول 

من خلبل التعامل مباشرة مع العممية السموكية بدايتا من عممية  الإدارة التأثير عمى السموك التنظيمي
الإدراك، وفي ىذه الحالة قد تمجأ الإدارة إلى تغير المدركات أو الاتجاىات أو الدوافع أو التعمم، 
ويتطمب التعامل المباشر مع العمميات السموكية بغرض تحويل السموك التنظيمي ضرورة التعرف 

لعمميات السائد وتأثيرىا عمى السموك التنظيمي حاليا، ومن تم تحدد التغيرات المسبق عمى مخرجات ا
 الواجب إدخاليا حتي تتعدد تمك المخرجات.

يمكن الإدارة التأثير في السموك التنظيمي من خلبل تعديل وتطوير المناخ المحيط ومن تم تغير  -
 1تناسب مع المدخلبت الجديدة.أنماط المدخلبت الآتية منو، مما يدفعو إلى تطوير سموكو بما ي

 عناصر السموك التنظيمي< -8
إن العناصر الأساسية في السموك التنظيمي تشمل: الأفراد، الييكل التنظيمي، التكنولوجيا 
المستخدمة، البيئة التي تعيش فييا المنظمة، فحينما يبدأ الأفراد العمل في المنظمة فإنيم يسعون إلى 

الحاجة إلى وجود تنظيم يوضح علبقاتيم ببعضيم البعض، وأيضا ىناك  أىداف معينة ومن ىنا تنشأ
حاجة إلى استخدام تكنولوجيا بدرجة معينة وكل ىذه العناصر تتأثر بالبيئة الخارجية التي تعمل فييا 

 المنظمة وسوف نوضح ذلك بشكل أكثر تفصيلب فيما يمي:
ظمة، وىم يعممون كأفراد ومجموعات سواء كانت يمثل الأفراد النظام الاجتماعي الداخمي لممنالأفراد<  

رسمية أو غير رسمية وىؤلاء الأفراد في حالة متغيرة ومتطورة، فيم مختمفون في شخصياتيم ومشاعرىم 

                                                           
 .619،620مرجع سابق، ص ص  ،دارة السموك التنظيميإ عمي السممي: -1



 انسهوك انتنظيمي                                                        انفصم انثانث:                 
 

12 
 

وتفكيرىم ودوافعيم، حيث يتم التعرف عمى تكوين الجماعات، وظواىر التماسك الجماعي وعلبقاتو بسموك 
 قرارات داخل جماعات العمل.العمل كما تتناول ظاىرة اتخاذ ال

يحدد الييكل التنظيمي العلبقات الرسمية للؤفراد داخل المنظمة فيو يوضح انواع الييكل التنظيمي<  
الوظائف وعلبقاتيا ومستوياتيا وعادتا ما تنشأ مشكلبت متعددة تحتاج التنسيق والتعاون واتخاذ القرارات 

 لتحقيق أىداف المنظمة.
التكنولوجيا الأسموب الذؼ يستخدمو العاممون في المنظمة فالأفراد غالبا لا يعممون تمثل  التكنولوجيا< 

بأيدييم كل شيء، فيم يستخدمون الآلات وأساليب تكنولوجية معينة في العمل، والتكنولوجية المستخدمة 
فتيا وعوائدىا ليا تأثير عمى الإنتاجية كما أن ليا تأثير عمى العاممين وسموكيم في العمل، وكذلك ليا تكم

 1في العمل.
تعمل كافة المنظمات في بيئة داخمية خاصة بيا، وأيضا في بيئة خارجية خاصة بالمجتمع وىذه  البيئة< 

الأخيرة تشمل الجوانب السياسية والاجتماعية والثقافية والاقتصادية وىذه البيئة الخارجية ليا تأثير كبير 
موكيم واتجاىاتيم وتؤثر في ظروف العمل ودرجة المنافسة عمى العاممين في المنظمة، فيي تؤثر في س

من أجل تعديل وتطوير  2وىذه يجب أخذىا في الاعتبار عند دراسة السموك الإنساني في المنظمات،
 مختمف السموكيات وتكييفيا مع الظروف المحيطة بالمؤسسة والتي تؤثر عمى السموك الفردؼ والجماعي.

 أشكال السموك التنظيمي<  -9
عادة ما يترجم سموك الأفراد العاممين داخل حيز المنظمات في شكمين بارزين، حيث يظير ويتمثل 

نتاجية، كما يظير أيضا عمى صورة سموك رضا وظيفي.  في شكمو الأولى عمى صورة سموك أداء وا 
 سموك الأداا والإنتاجية< -9-5

موم الأفراد ومختمف المنظمات، فيي الأداء والإنتاجية من المفاىيم الأكثر شيوعا وتداولا لدػ ع
مفاىيم شائعة كونيا تقيس قدرات الأفراد وسموكياتيم وكيفية تعامميم مع البيئات المختمفة. إن ىذه الأىمية 
التي اكتسبيا الأداء والإنتاجية جعمتيما كمصطمحين يجب ضبط وتحديد مدلوليما عمى اعتبارىما مرادفين 

وبالتالي ىما يعدان أحد الترجمات والتمظيرات التي يبتدأ بيا السموك  لكفاءة وفعالية المورد البشرؼ،
التنظيمي لمعمال، ومن بين تعريف الشائعة الإنتاجية، أنيا النسبة.... بين الكمية المنتجة من سمعة 

                                                           
 ،2003، الآزارطية، الإسكندرية، 1، دار الجامعة الجديدة لمنشر والتوزيع،طالسموك الفعال في المنظماتصلبح الدين عبد الباقي:  -1
 .36،37ص ص  
 .31، ص 2005، دمشق، سوريا، 1، دار الرضا لمنشر والتوزيع،طالسموك التنظيميعامر القبيسي:  -2
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وأيضا ىي العلبقة 1والعمل المستخدم في إنتاج ىذه الكمية أو ىي الكمية المنتجة من وحدة عمل زمنية.
الناتج والوقت المستغرق في تحقيقو بحيث كمما قل الوقت المستغرق في تحقيق ناتج معين كان ذلك بين 

كما يأخذ السموك التنظيمي شكل سموك الأداء ويعني سموك الأداء السموك  2مؤشر عمى ارتفاع الإنتاجية.
بأداء الفرد لمعمل الذؼ يبديو الفرد في المنظمة نتاجا لتفاعل خصائصو مع خصائص بيئة العمل ونعني 

قيام الفرد بالأنشطة والميام التي يتكون منيا عممو، ويمكننا أن نميز بين ثلبثة أبعاد جزئية يمكن أن يقاس 
 3أداء الفرد عمييا وىذه الأبعاد ىي كمية الجيد المبذول وكمية الجيد ونمط الأداء.

 ويمكن التمييز بين أبعاد الأداء التالية:
 ىداف والأعمال المطموبة منيم وعموما يشير إلى الفعالية في الأداء.أن يحقق الأفراد الأ -
 أن يستخدم الأفراد الموارد المتاحة بشكل اقتصادؼ دون إسراف وىذا ما يشير إلى الكفاءة في الأداء. -

ذا توافر البعدان السابقان الفعالية والكفاءة في آن واحد فإننا يمكن أن نصف الأداء بأنو منتج وأن  وا 
 4نتاجية عالية.الإ
وىو يمثل الاتجاىات النفسية لمعاممين تجاه أعماليم، ومدػ ارتياحيم سموك الرضا عن العمل<  -9-6

وسعادتيم في العمل، وخاصة بالنسبة لمعناصر الأساسية في العمل مثل الأجر وسياسات المنظمة 
 غيرىا من العناصر.والرؤساء والزملبء والمرؤوسين، فرص النمو والترقي، فرص تحقيق الذات و 

ومن الظواىر الرئيسية لمرضا عن العمل ىو انخفاض دوران العمل والغياب، وارتفاع درجات ولاء 
 5الفرد لعممو ولممنظمة بصفة عامة والاستقرار فييا والحفاظ عمى سمعة المؤسسة.

موك ىناك مستويين من المحددات والضوابط التي تؤثر عمى السمحددات السموك التنظيمي<  -:
التنظيمي لمعمال، فالمستوػ الأول ييتم بقياس السموك الفردؼ لمعامل في جوانبو النفسية، أما المستوػ 

 الثاني فييتم بقياس السموك الجماعي لمعمال داخل المنظمة في جوانبو الاجتماعية.
رجة الأولى ىي تمك المتغيرات أو العناصر التي تؤثر بالدالمحددات النفسية لمسموك التنظيمي<  -5-:

عمى السموك الفردؼ لمعامل داخل المنظمة، والتي يجب دراستيا لفيم ىذا السموك والتنبؤ بو وتوجييو وىذه 
 المحددات النفسية كالتالي:

                                                           
 .350، ص 2000، مركز الإسكندرية لمكتاب والطباعة والنشر، مصر، < إدارة الإنتاجصلبح الشناواني -1
 . 20، ص 1991، مكتبة غريب لمطباعة والنشر والتوزيع، القاىرة، مصر، < إدارة الإنتاجيةعمي السممي -2
 .51-50، ص ص 1983لمنشر والتوزيع، بيروت، لبنان،  ، دار النيضة العربية< إدارة القوى العاممةأحمد صقر عاشور -3
 . 44،عمان، الأردن،ص 1، دار المسيرة لمنشر والتوزيع والطباعة، طالسموك التنظيميزاىد محد الديرؼ:  -4
 .39عبد الرزاق سالم الرحاحمة وزكرياء أحمد عزام، مرجع سابق، ص -5
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التعمم: التعمم ىو أحد المعايير السيكولوجية التي تعد محددا لقياس السموكيات التنظيمية لمعاممين  -
يد المديرين والعاممين في فيم كيف يكتسب العاممون سموكيم بمختمف المنظمات، وىو موضوع يف

وكيف يمكن تقوية أو إضعاف أنماط معينة من السموك، حيث يعرف عمي السممي "حيث يعرف التعمم 
بأنو التغير في الميل للبستجابة تحت تأثير الخبرة المكتسبة أؼ أن الفرد يكتسب مزيدا من الخبرة 

يبدأ بالتصرف والسموك بأشكال تختمف عن أشكال السموك الذؼ يقوم بو  والمعرفة بمرور الزمن، حيث
 1قبل مروره بيذه التجارب والخبرات".

الإدراك: ىو أحد المعايير السيكولوجية التي تعد محددا لقياس السموكيات التنظيمية لمعاممين  -
فرد الجسمانية ( "السموك يتوقف عمى مقدرة الGlueckوالموظفين بمختمف المنظمات حيث يقول )

دراكيم لمظرف  2والذىنية ومستوػ الميارة والاتجاىات والقيم الدينية". فالأفراد يختمفون في فيميم وا 
ولمواقع الذؼ يتعاممون معو والسموك الذؼ يمارسو ىؤلاء الأفراد سواء كان سموكا ضمنيا أو ظاىرا لا 

دراكيم لمظروف التي تحيط بيم وما ت حتويو من مثيرات حيث أن سموك الأداء شك أنو يتأثر بفيميم وا 
الذؼ يبديو الأفراد ينطمق من إدراكات وانطباعات معينة تتكون لدػ الأفراد عن عمميم وعن عناصر 
البيئة التنظيمية التي تحيط بيم وفي ضوء ىذه الانطباعات يتحدد الاتجاه الذؼ يوجيون إليو سموكيم. 

تي يرػ بيا الفرد ويقيم من خلبلو المثيرات التي ترد إليو ويمكن تعريف الإدراك عمى أنو "الطريقة ال
من خلبل حواسو ويرمز إلى مجموعة العوامل النفسية التي تتوسط المثيرات الخارجية من ناحية، 

 3وتقييميا والشعور بيا من ناحية أخرػ.
من فالإدراك يساعد العاممين والرؤساء في فيم كيف يفسر ويتصور الآخرون ما يتعرضون لو 

مواقف وأحداث في أماكن العمل، وكيف يؤثر ىذا الإدراك بالإيجاب أو السمب عمى تصرفاتيم وأفعاليم 
 واتخاذىم لمقرارات الصحيحة.

الدافعية: ىي إحدػ المقاييس السيكولوجية التي تعد محددا لقياس السموكيات التنظيمية لمعاممين  -
 ىاما يتفاعل مع قدرة الفرد ليؤثر عمى السموك والموظفين بمختمف المنظمات، وتمثل الدافعية عاملب

الذؼ يبديو الفرد في العمل، وىي تمثل القوة التي تحرك الطاقات الكامنة لمفرد العامل في مدػ تقديمو 
( أنو إذا كان السموك الإنساني Fulmerلأفضل ما عنده من قدرات وميارات في العمل، حيث يرػ )

                                                           
 .131زاىد محمد الديرؼ، مرجع سابق، ص  -1
 .134نصر وناجي ليتيم، مرجع سابق، ص يوسف ع -2
 .66زاىد محمد ديرؼ، مرجع سابق، ص  -3



 انسهوك انتنظيمي                                                        انفصم انثانث:                 
 

11 
 

ذا كانت ىو بمثابة بناء الشخصية الإنسان ية فإن الكثيرين يعتبرون الدافعية بمثابة مفتاح السموك، وا 
الشخصية الإنسانية في غاية التعقيد فإن ذلك يشير إلى أن الدافعية لن تنظميا وتحكميا معادلات 
بسيطة يمكن التحكم بيا عن طريق الحاسوب ذلك أن كل فرد منا يحتاج إلى برنامج مختمف، كما أن 

 1د أن يوضع بمراجعة مستمرة ليواكب دوافعنا العديدة المتغيرة.ىذا البرنامج لاب
فالشخصية ىي أحد  2الشخصية: إن نقطة البداية لدراسة سموك الفرد ىو تحميل الشخصية الإنسانية، -

المعايير السيكولوجية الني تعد محددا لقياس السموكيات التنظيمية لمعاممين، وىي موضوع يساعد 
ى فيم كيف أن المكونات والخصائص الشخصية ليا تأثير كبير عمى سموك المديرين والعاممين عم

التنبؤ  ر بمعرفة سموك الفرد ومواقف محددالأفراد، فمعرفة شخصية الفرد أىمية بالغة فيي تسمح لممدي
بو، فالشخصية إذن ىي ذلك التنظيم المتكامل من الصفات والتركيبات الجسمية والعقمية والانفعالية 

 3ية التي تظير في العلبقات المختمفة لمفرد عن غيره.والاجتماع
 المحددات الاجتماعية لمسموك التنظيمي< -6-:

ىي عبارة عن تمك المتغيرات المؤثرة والمكونة لمسموك الجماعي للؤفراد العاممين أو الجماعات 
 بالمنظمات وىي لازمة لفيم ىذا السموك والتنبؤ بو وتوجييو وىي كالتالي:

فييا يتم التعرف عمى تكوين الجماعات وظواىر السموك الجماعي وعلبقتيا بسموك  الجماعات: -
( "الجماعة ىي (Davisالعمال، كما تتناول ظاىرة اتخاذ القرارات داخل جماعات العمل، حيث عرفيا 

عدد من الأفراد تربطيم علبقات يمكن ملبحظتيا، وىو تعريف يشير إلى مفيوم التداخل والتفاعل بين 
 4ء الجماعة".أعضا

القيادة: ىي أحد المعايير في فيم تشكيل السموك التنظيمي لمعاممين، في ىذا الإطار يقول شوقي  -
فيي قيادة مجموعة من  5ناجي جواد "القيادة ميما تكن ىي توجيو لسموك الآخرين نحو غرض معين"،

                                                           
 .115، ص 1994، دار النيضة العربية لمنشر والتوزيع، القاىرة، مصر، عمم النفس الدفاعيرشاد عبد العزيز موسى: -1
، ص 2010والتوزيع، الإسكندرية، مصر،  ، الدار الجامعية لمنشرالسموك التنظيمي وتنمية الموارد البشريةعبد الغفار حنفي:  -2

57 . 
 .41، ص1983،بيروت، لبنان، 2، دار الجامعية لمنشر والتوزيع، طالأبعاد الأساسية لمشخصيةأحمد عبد الخالق:  -3
 .205زاىد محمد ديرؼ، مرجع سابق،ص  -4
 .34شوقي ناجي جواد، مرجع سابق، ص  -5
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يج اد جو عمل مناسب تسوده الأفراد بما يوجو وينمي العامل الفردؼ المشترك بينيم وبين المنظمة وا 
 1الإيجابية والثقة والاحترام المتبادل.

الاتصال: يعتبر الاتصال من بين المحددات السيكولوجية في فيم وتشكيل السموك التنظيمي في ىذا  -
السياق يقول شوقي ناجي جواد "الاتصال نشاط أساسي في تحديد نوع السموك الإنساني داخل 

ىي عممية مستمرة ومتغيرة تقوم  2القدر المناسب من المعمومات المطموبة،المنظمة بعد أن يتمقى الفرد 
 عمى أساس التفاعل المتبادل بين أطراف المنظمة من أجل انجاز العمل.

 إدارة السموك التنظيمي<  عمميات-;
يشمل نظام إدارة السموك التنظيمي مجموعة من العمميات المتكاممة والمترابطة تستيدف استثمار 

في إعداد خطط السموك  مدخلبت النظامومات المتاحة عن الأعمال والموارد البشرية والمنظمة المعم
التنظيمي وآليات لتصحيح السموك التنظيمي وتحسينو وتطويره، ثم تقدير وتعويض أعضاء المنظمة حسب 

 نتائج التقويم.
 العممية الأولى< تخطيط السموك التنظيمي. -5-;

ممية أساسية ىي تخطيط السموك التنظيمي إذ ىو نقطة البداية المنطقية تبدأ عمميات النظام بع
والذؼ يعتمد عمى المشاركة الفاعمة بين الرئيس وأعضاء المنظمة المعنيين بالسموك المستيدف للبتفاق 
عمى عناصر مكونات السموك أؼ ما يجب القيام بو من واجبات وميام تحقيق للؤىداف أو النتائج 

 3المتوقعة.
 عناصر تخطيط السموك التنظيمي< -5-5-;

تخطيط السموك التنظيمي عممية تيدف إلى إرساء البنية الأساسية التي يقوم بيا السموك التنظيمي 
الفعال، وىي تحديد أنماط السموك وتوجيياتو المتناسبة مع متطمبات التنفيذ السميم والإيجابي لعمل محدد 

 أو وظيفة في حد ذاتيا في المنظمة.
 ضمن ميام تخطيط السموك التنظيمي فيما يمي: وتت

 تحديد الميام والواجبات اللبزم توفيرىا لمفرد سواء من جانب رئيسو أو من أطراف أخرػ من المنظمة. -

                                                           
، ص 2013، بيروت، لبنان، 1، منشورات الحمبي لمحقوقية،طنظريات إلى التطبيقالإدارة العامة من العبد المطيف قطيش:  -1

134. 
 .39شوقي ناجي جواد، مرجع سابق، ص -2
 .652، مرجع سابق، ص  إدارة السموك التنظيمي: عمي السممي -3
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 تحديد المجالات التي يشمميا العمل أو العلبقات مع أفراد أو مجموعات عمل أخرػ. -
ك التنظيمي وتقمل في الإنتاجية والفعالية عن توقع المشكلبت والمعوقات التي يمكن أن تعطل السمو  -

 المستويات المستيدفة.
 تحديد النتائج القابمة لمقياس التي ينبغي الوصول إلييا نتيجة أداء الأعمال المحددة. -
تحديد أولوية الميام ومتابعتيا أو تزامنيا في كل عمل، وتنسيق ىذه الأولويات بين الأعمال المتكاممة  -

 1سب تقنيات السموك التنظيمي المستخدمة.أو ذات العلبقة ح
 العممية الثانية< توجيو السموك التنظيمي.  -6-;

يمثل توجيو السموك التنظيمي عمل اتصال مستمر بين الرئيس والقائم بالعمل لضمان توفر 
اخ الظروف المساعدة عمى تحقيق السموك التنظيمي، ومواجية تأثيرات متغيرات الخارجية التي تقع في المن

المحيط مثل التحولات السياسية والاقتصادية أو الطفرات التقنية، والمتغيرات العائدة إلى القائمين بالعمل 
 نفسو حيث تتغير مستويات الميارة والقدرة ودرجة التحمس لمعمل بين أعضاء المنظمة لأسباب مختمفة.

 العناصر الأساسية في توجيو السموك التنظيمي< -6-5-;
السموك التنظيمي ىي عممية معموماتية اتصالية في المقام الأول، وتتضمن ميام عممية توجيو 

 توجيو السموك التنظيمي فيما يمي:
وتتضمن ىذه العممية المتابعة الفورية بقدر  متابعة مستويات وظروف السموك التنظيمي< -6-6-;

 ل مع الخطط المعتمدة.المستطاع لتقدم السموك التنظيمي ومعدلات الإنجاز، والمقارنة أولا بأو 
أعضاء  تيتم إدارة السموك التنظيمي بتزويد تزويد أعضاا المنظمة بالمعمومات المتجددة< -6-7-;

من التصرف والأداء حسب الخطة المستيدفة، وتعتبر عممية توجيو  االمنظمة بالمعمومات المتجددة ليتمكنو 
من المعمومات والتوجييات والإرشادات من آلية ميمة يمكن من خلبليا نقل الكثير  السموك التنظيمي

 2الرؤساء إلى القائمين بالأعمال وتستخدم في توجيو السموك التنظيمي آليات متعددة منيا:
 الاتصال المباشر مع الرؤساء في مواقع التنفيذ. -
 لمبرامج التدريبية دور في العمل التي تنظم لمناقشة مشكلبت العمل. -
 لمناقشة ظروف العمل. مورؤساؤىء المنظمة الاجتماعات الدورية بين أعضا -
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لمكشف عن أفكار جديدة لتحسين فرص تحقيق السموك  Brainstormingاجتماعات عصف الأفكار  -
 التنظيمي المستيدف.

والذؼ  Empowermentتتبمور عممية التوجيو في مفيوم "التمكين" تمكين أعضاا المنظمة<  -6-8-;
 أعمىصلبحيات التقنية والإدارية والإنسانية لمقيام بواجباتيم عمى ييدف إلى تزويد أعضاء المنظمة بال

مستوػ من الكفاءة والفاعمية، ويتم التمكين بالتدريب وزيادة المعرفة، وبتوفير ظروف ومتطمبات السموك 
التنظيمي، وتمنح الصلبحية لاتخاذ القرارات لتعديل مسار التنفيذ بحسب تغير الظروف، بما لا يخل 

نتائج السموك التنظيمي، أؼ أن التمكين يقصد بو توفير الفرص لأعضاء المنظمة ليتمكنوا من بأىداف و 
 1السيطرة عمى ظروف العمل والتعامل بإيجابية وحسم مع المتغيرات عمى مسؤولييم وبمبادرات منيم.

 تتعدد أساليب توجيو السموك التنظيمي، فقد تستخدم أساليب توجيو السموك التنظيمي< -6-9-;
المقاءات العارضة وغير الرسمية، أو المقاءات الرسمية بين الرئيس وأعضاء المنظمة تحت إشرافو لينقل 
ليم ملبحظاتو ويناقشيم فيما يجرؼ عمى أرض الواقع ويستمع إلى وجيات نظرىم ومن قواعد توجيو 

 السموك التنظيمي الفعال ما يمي:
ر في السموك قبل تحديد أسبابو لعميا تكون تجنب لوم وتقريع أعضاء المنظمة حين اكتشاف قصو  -

 ناشئة عن أوضاع لا دخل لمعاممين فييا.
 تشجيع التقويم الذاتي من أعضاء المنظمة. -
 مناقشة السمبيات بروح إيجابية. -
 الاستماع بحرص لأراء المنظمة. -
 العممية الثالثة< متابعة وتشخيص السموك التنظيمي -7-;

ممية أن السموك التنظيمي الفعمي غالبا ما ينحرف عن الخطة إن الفكرة الأساسية في ىذه الع
 2المحددة سواء من حيث التوجو الرئيسي أو التوقيت، أو الجودة، أو التقنية، أو التكمفة.

 إجرااات تشخيص السموك التنظيمي<  -7-5-;
إن الغاية الحقيقية لبدل مجيود في تشخيص السموك التنظيمي ىي عمل عمى علبج أسباب 

قصور ومن تم توفير الأسس الموضوعية لتحسين الإنتاجية وزيادة الفعالية وتنمية القدرات التنافسية ال
لممنظمة وبالتالي تتضمن عممية تشخيص السموك التنظيمي إجراءات الكشف عن فجوة السموك التنظيمي 
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ار الناجمة عنيا، وتحديد طبيعتيا ومدػ خطورتيا، ثم البحث عن مصادرىا ودراسة أسبابيا وتحديد الآث
والسعي لإيجاد السبل الآليات المناسبة لمتحقق منيا وتحقيق تحسين السموك التنظيمي وفق المنيجية 

 التالية:
 رصد فجوة السموك التنظيمي<  -7-6-;

يقصد بيا اكتشاف الفرق بين مستوػ السموك التنظيمي الفعمي من حيث التوجو الرسمي لمسموك 
 1والجودة والتكمفة، وبين المستوػ المخطط أؼ المستيدف. والكمية والحجم والسرعة

 تحديد مصادر فجوة السموك التنظيمي<-7-6-;
ليس الميم فقط التعرف عمى فجوة السموك التنظيمي بل أيضا تحديد مصادرىا سواء داخل المنظمة 

ود إلى مجموعة وما بيا من نظم وعناصر أو من خارجيا وبشكل عام تنشأ الفجوة السموكية من أسباب تع
 من المصادر التالية:

 اختلبف توجيات الفرد ودوافعة ومحددات سموكو بصفة عامة. -
 اختلبف أوضاع المنظمة التقنية أو الإدارية أو تحوليا إلى غايات مختمفة. -
 المتغيرات الخارجية ذات التأثير عمى المنظمة.  -
 تحميل فجوة السموك التنظيمي<-7-7-;

لبحث عن أسباب حدوث الفجوة من المصدر أو المصادر التي تم تحديدىا يقصد بالتحميل أساسا ا
وفي أغمب الأحيان تنحصر أسباب فجوة السموك التنظيمي في اختلبل سموك الموارد البشرية، وكذلك 

 اختلبل سموك الموارد المادية من معدات وتجييزات.
ي لممعمومات والقياس المرجعي، وتعتمد عممية تشخيص فجوة السموك التنظيمي عمى التحميل المنطق

وقد يتم التحميل فرديا بواسطة الرئيس المسؤول عن العمل أو قد تتولى عمميات التحميل مجموعات عمل 
أو وحدة تنظيمية متخصصة، ويجرػ التحميل الفردؼ وفق منطق استفسارؼ بسيط يطرح مجموعة متصمة 

( حيث يسأل القائم بالتحميل Whys 5عميو أسموب ) من الأسئمة تبدأ كميا باسم الاستفيام "لماذا" ويطمق
"لماذا" حدثت فجوة السموك التنظيمي. أما في حالة التحميل الجماعي فيتم تشخيص فجوة السموك التنظيمي 

 2في اجتماع يضم مجموعة من الميتمين بالمشكمة.
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 العممية الرابعة< تقويم السموك التنظيمي.  -8-;
وتشخيص السموك التنظيمي عممية تقويم السموك وىي المعنية بتقدير  ويتزامن مع عممية متابعة

الإنجازات المحققة عن السموك الفعمي الذؼ باشره أعضاء المنظمة، والقيمة المضافة الناتجة عنيا بالقياس 
إلى الموارد المستغرقة في تحقيقييا وتحديد مدػ الفعالية بمعنى الوصول إلى الأىداف المطموبة من 

ك التنظيمي بالحجم وفي الوقت وبالجودة والتكمفة المستيدفة. ويركز تقويم السموك التنظيمي عمى السمو 
الحكم عمى مدػ اتفاق السموك التنظيمي الفعمي مع السموك التنظيمي المستيدف من حيث التوجيات 

ػ استقرار السموك الرئيسية والنتائج المتمثمة في حجم الانجاز وكميتو وسرعة الأداء وجودتو وتكمفتو ومد
 1وتدفقو.

 العممية الخامسة< تحسين وتطوير السموك التنظيمي. -9-;
تستمر إدارة السموك التنظيمي في ضوء نتائج تقويم السموك بإعداد وتفعيل برامج تحسين 

Improvement  وتطويرDevelopment  السموك وتشير العمميات إلى مجموعة الإجراءات المتكاممة
دفة إلى التخمص من عيوب السموك التنظيمي أيا كانت مصادرىا الكامنة في العمل ذاتو أو والمستمرة اليا

الأفراد القائمين بالعمل أو في ظروف وخصائص المنظمة وذلك دون استثمار أموال طائمة في تطوير 
ل إلى وكذلك العمل عمى الانتقا تحسين السموك التنظيميالنظم أو شراء المعدات والتقنيات الجديدة 

مستويات أفضل وأحسن من تقنيات السموك التنظيمي وترتيباتو الشاممة تطوير المدخلبت والعمميات 
والمخرجات، أؼ الاستثمار في اقتناء تقنيات جديدة، وابتكار نظم وآليات متقدمة لمساعدة أعضاء المنظمة 

 .تطوير السمك التنظيميعمى اكتساب أنواع ومستويات عالية من السموك
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 خلاصة الفصل<
في ىذا الفصل تطرقنا إلى تعديل سموك العاممين و قد لقي ىذا الموضوع اىتماما كبيرا من قبل 

بأداء الباحثين، خاصة أن تعديل في سموك الأفراد داخل التنظيمات يساىم بدرجة كبيرة في قيام الموظفين 
تفاعل الموظفين في مكان العمل، لذلك مياميم بشكل أفضل كما يعزز من روح التعاون و الحفاظ عمى 

 حاولنا في ىذا الفصل التطرق إلى أىم العوامل المؤثرة في تعديل سموك الموظفين داخل التنظيم.
 
 
 
 

 



 

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 الرابع الفصل
 ظيميالتغيير التن
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 تمييد<
يعتبر التغيير التنظيمي سمة المؤسسات في عصرنا الحالي، وىذا ما أدػ بمجموعة من الباحثين 

 لاعتبارات ىامة خاصة فيما يخص الفرد و المؤسسات عمى السواء. الاىتمام بو إلى
مجالات  كذلكو  وأىدافو  وأنواعو  وأسبابو التغيير التنظيمي أىمية  إبراز ومن خلبل خذا الفصل سنحاول

 .مة التغيير التنظيميو التغيير التنظيمي مرورا بمراحل و مقا
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 أىمية التغيير التنظيمي< -5
عممية ذات أىمية بالغة بالنسبة لمختمف المؤسسات ، لكونيا تؤثر عمى نجاح يعد التغيير التنظيمي 

 المؤسسة وتحقيقيا لأىدافيا، وتتمثل ىذه الأىمية في ما يمي :
 الحفاظ عمى الحيوية الفاعمة<-5-5

"يعمل التغيير عمى تجديد الحيوية داخل المؤسسات والمنظمات والدول فالتغيير يؤذؼ إلى انتعاش     
 بالتصرف 1ل ، والى تحريك الثوابت و إلى سيادة روح التفاؤل"الآما

حيث يزداد إحساس العمال بأىمية المشاركة في عممية التغيير و تختفي لدييم اللبمبالاة والتشاؤم نتيجة 
 الاستقرار المستمر.

 تنمية القدرة عمى الابتكار< -5-6
عامل الايجابي بالتكيف أو التعامل السمبي بالرفض "التغيير يحتاج دائما إلى جيد التعامل معو سواء الت   

 وكلب النوعين من التعامل يتطبب إيجاد وسائل وأدوات وطرق 
 بالتصرف2مبتكرة "

 فعممية التغيير تعمل عمى تنمية روح الابتكار و أساليب وطرق العمل.
 إزكاا الرغبة في التطوير والتحسين والارتقاا<-5-7

زكاء الرغبات وتنمية الدوافع والحوافز، نحو الارتقاء والتقدم وما يعمل التغيير عمى تفجير ال مطالب وا 
 3.يستدعيو من تطوير وتحسين متلبزم في شيء. 

 التوافق مع المتغيرات<  -5-8
"و ينظر أيضا إلى أىمية التغيير لمتوافق مع التكنولوجيا وعولمة التجارة والتي تقود تمك الاتجاىات     

يجب عمينا أن تعمم كيف تتوافق وبسلبمة مع ىذا التغيير أو نقوم بأداء الدور الصعب  وتسيطر عمييا فانو
 بالتصرف 4لمتوافق معو "

                                                           
 .275،ص2011،دار الفكر لمنشر والتوزيع،عمان،دط،التطور التنظيميعلبء محمد سيد قنديل:  سامح عبد المطمب عامر،1
 .275مرجع نفسو،صال2
 ..275المرجع نفسو،ص3
،عالم الكتب الحديث لمنشر والتوزيع،عمان الإدارة الحديثة )نظريات واستراتيجيات ونماذج حديثة(: عادل سالم معايعةو  أحمد الخطيب4
 .387،ص ص،1،2009ط
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و نظرا لمتغيير المتواصل الحاصل في شتى المجالات سواء الاقتصادية او التعميمية فانو 
 لابد من عممية التغيير داخل المؤسسة من أجل التوافق مع البيئة المحيطة بيا 

 الوصول إلى درجة أعمى من الجودة في الأداا< -5-9
حيث تكمن أىمية التغيير في الوصول والارتقاء والنماء وذلك من خلبل محورين أشار      

(عندما قال  أن معرفة وتشخيص الوضع الراىن بالنسبة لمؤسسات 2003إلييا الخضرؼ)
د جيود أخرػ يمكن من خلبليا الدولة ونظام الموظفين يقتضي بالضرورة أن يتبع ىذه الجيو 

التعرف عمى طبيعة الأسباب التي أدت إلى ظيور ىذه المشكلبت بالنسبة لمؤسسات الدولة 
 1ىذه الأسباب من الممكن التوصل إلييا من خلبل إتباع منيج  ونظام الموظفين،

قة البحث العممي الذؼ يمكن من خلبلو حصر ىذه الأسباب ومعرفة أولوياتيا ثم طبيعة العلب
بينيا وبين العديد من المتغيرات سواء تمك المتعمقة بخصائص ىذه المؤسسات وخصائص 

 2العاممين بيا والمستفيدين من الخدمات التي تؤذييا
 أسباب التغيير التنظيمي< -6

لابد من وجود سبب جوىرؼ ممح )دوافع( يبرز عممية التغيير، ويتوجب عمى المنظمة إبراز حجم     
الفترة الزمنية المناسبة لتخطيط التغيير وتطبيقو عمى أرض الواقع  موب والموارد اللبزمة،والتغيير المط

 وتقع دوافع التغيير في أربع فئات أساسية ىي :
 الشعور بعدم الرضا عن الوضع الحالي <-6-5

ظمة أو يتولد عدم الرضا عن الإحساس بالفرق بين ماىر كائن وما يجب أن يكون فقد تشعر إدارة المن    
العاممين بعدم الرضا عن السياسات و الاستراتيجيات او العمميات أو الأداء في بعض جوانب التنظيم مما 
يشكل حافز لمتغيير في النفوس، ولا يعتبر ىذا الحافز كافيا ،بل يجب أن يرتبط بإرادة ورغبة في التغيير 

 قافة التغيير وأنو حتمي ولابد منو ،وأنوىنا يأتي دور الإدارة في استثمار ىذه الرغبة عن طريق نشر ث
يعي العاممين بأن نتائج التغيير السمبية التي تترتب عمى البعض، أفضل بكثير من عدم التغيير الذؼ قد 

 3يكمف المنظمة حياتيا، وعندئذ لن يسمم أحد من الكارثة.
                                                           

 .388، المرجع نفسو،صعادل سالم معايعةو  أحمد الخطيب1
 نفس الصفحة. المرجع نفسو،2
 .58،ص2015الأردن،  عمان،، 01ط دار صفاء لمنشر والتوزيع،، إدارة التغييرمصطفى عميان:ريحي 3



 انفصم انرابغ                                                                       انتغيير انتنظيمي
 

11 
 

 الضغوط الخارجية< -6-6
المختمفة فييا، وتختمف درجة الضغوط التي تحس  يأتي ىذا الضغط من العوامل الخارجية أو من الأطراف

بيا المنظمات تبعا لطبيعة عمميا وطبيعة البيئة الخارجية من حوليا، ونلبحع أن ثورة الاتصالات 
 1والمعموماتية فرضت نفسيا عمى جميع المنظمات دون استثناء

 زخم التغيير< -6-7
في مجالات أخرػ وعمميات أخرػ في المنظمة غير المقصود بزخم التغيير ىو القوة الدافعة لمتغيير     

تمك التي ابتدأت برنامج التغيير ،وعمى سبيل المثال المنظمة التي تستخدم الأنثرنث لأول مرة في دائرة 
 التسويق،لابد أن تواجو ضغوطا من قبل العاممين في الأقسام الأخرػ لاستخدامو.

 تحمس الإدارة لمتغيير< -6-8
(، فالمدير المعني ىو الذؼ يستشرف جوانب change AGENTالمنظمة وكيل تغيير )تعتبر الإدارة في 

التغيير، ويخطط لو ويحدد برامجو، ويشرف عمى تنفيذىا، ويشجع العاممين عمى التغيير عند لقائيم وجيا 
 2وجو.

 وفيما يمي أىم الأسباب والمبررات التفصيمية لمتغيير والتي تقع ضمن الفئات السابقة :
يير أو تعديل أىداف المنظمة:مما يستدعي إدخال تغييرات تنظيمية عمى أنشطتيما وىيكميما تغ -

 التنظيمي، وحجم القوػ العاممة فييما بما يتماشى مع التغيير والتعديل الحاصل.
التطور التكنولوجي: إذ أن إدخال التكنولوجيا إلى المنظمة يتطمب إدخال تغييرات تنظيمية في المجالين  -
 ادؼ والبشرؼ.الم
تغييرا لشكل العام لممنظمة: فقد يتطمب الأمر أحيانا اندماج المنظمة مع منظمة أخرػ، أو أن تفتح ليا  -

 فروعا لتغطية مناطق جغرافية متعددة مما يستدعي إدخال التغييرات المناسبة.
وتدني الإنتاجية، ما  انخفاض الروح المعنوية لدؼ العاممين في المنظمة: وبطيء العمل وارتفاع تكمفتو -

 3يستدعي إدخال تغييرات تنظيمية من اجل القضاء عمى ىذه المظاىر السمبية.
تغيير حاجات المستفيدين ورغباتيم و توقعاتيم :إذ يعد ىؤلاء محور اىتمام المنظمة وأساس خدماتيا -

 ،وأن أؼ تغير في حاجاتيم أو الخدمات يجب أن يصاحبو التغيير التنظيمي المناسب.

                                                           
 .59،صالسابق ريحي مصطفى عميان، المرجع 1
 .60المرجع نفسو،ص2
 نفس الصفحة. المرجع نفسو،3
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الفشل في بعض المجالات الوظيفية: إذ قد يظير فييا في بعض الأحيان تدني واضح في الإنتاجية،  -
أو تراجع في نوعية المخرجات، أو ارتفاع في تكمفة العمميات وغيرىا مما يستدعي إدخال التغييرات 

 التنظيمية اللبزمة لمقضاء عمى ىذه المظاىر السمبية.
جراءاتو ، زيادة المنافسة بين المنظ - مات : ما يستدعي تغيير واضح في السياسات وأساليب العمل وا 

وطبيعة الخدمات المقدمة إلى المستفيدين وطبيعة القوػ العاممة وحجميا ، والتكنولوجيا المستخدمة وغيرىا 
.1 
عمميا، تغيير إدارة المنظمة: وما يتبعيا في الكثير من الأحيان من تغييرات في فمسفة الإدارة وأسموب  -

 وتغييرات في الييكل التنظيمي ، وتحركات في مواقع العاممين ، وتغييرات في نمط الاتصال وغيرىا .
تغييرات في البيئة الخارجية لممنظمة: مثل التغييرات التي تحصل عمى التشريعات والقوانين الحكومية  -

..الخ( مما يستدعي إحداث )تعديل ساعات العمل، تعديل نظام الرواتب، تعديل نظام المشتريات...
 تغييرات ملبئمة في المنظمة.

النزعة لمتجديد والابتكار: سواء عمى مستوػ الأفكار أو المنتجات أو الخدمات، وغيرىا مما يشير إلى  -
 2ضرورة التغيير التنظيمي.

 

 أىداف التغيير التنظيمي<-7
 م أىداف التغيير التنظيميإن عممية التغيير التنظيمي ىي عممية ىادفة و مدروسة، و من أى

 3ما يمي: 
 الارتقاء بمستوػ الأداء.-
 التقميل من معدلات دوران العمل .-
 التجديد في مكان العمل .-
 تطوير الموارد البشرية والمادية.-
 إيجاد التوازن مع البيئة المحيطة .-
 ترشيد النفقات.-
 استخدام الأسموب العممي في حل المشكلبت .-

                                                           
 .61ص، السابق ريحي مصطفى عميان، المرجع1
 .نفس الصفحة المرجع نفسو،2
 .349ع سابق، صمرج، . محمود سممان العميان3
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 اد العاممين عمى تحقيق الأىداف التنظيمية ، وتحقيق الرضا الوظيفي لو.تشجيع الأفر  -
 الكشف عن الصراع بيدف إدارتو وتوجييو بشكل يخدم المنظمة .-
 تمكين المديرين من إتباع أسموب الإدارة بالأىداف بدلا من أساليب الإدارة التقميدية.-
 إحداث التغيير والتطوير المطموب . مساعدة الأفراد عمى تشخيص مشكلبتيم وتحفيزىم من أجل-
زيادة قدرة المنظمة عمى التعاون مع مختمف المجموعات المتخصصة من اجل انجاز الأىداف العامة -

 لممنظمة .
 زيادة قدرة المنظمة عمى التعامل والتكيف مع البيئة المحيطة بيا، وتحسين قدراتيا عمى البناء والنمو-

 <أنواع التغيير التنظيمي- 8   
يتطمب نجاح عممية التغيير فيما لطبيعة أنواعو فيناك عدة أنواع لتغيير حسب المعايير             

 المستخدمة  لتصنيف :         
 : يمكن تقسيم التغيير من يحث درجة التخطيط الى نوعين :من حيث درجة التخطيط -8-5
شوائية أؼ بدون أؼ إعداد مسبق وبالتالي : وىو التغيير الذؼ يحدث تمقائيا و بصفة عالتغيير لعشوائي-

 قد تكون آثاره ونتائجو سمبية عمى المنظمة.
: و ىو الذؼ يتم تنفيذه بعد إعداد دقيق و دراسة متأنية لظروف التغير ومتطمباتو و  التغير المخطط-

 1برامجو و يكون نتيجة جيود واعية من قبل مخططي التغيير.
 من حيث وقت التنفيذ < -8-6

التغيير السريع والتغيير التدريجي : يمكن تقسيم آخر لأنواع لتغيير حسب السرعة و ىو يشمل التغيير     
البطيء والسريع عمى الرغم من أن التغيير التدريجي البطيء يكون عادة أكثر رسوخا من التغيير السريع 

 2الظروف. المفاجئ  إلا أن اختيار السرعة المناسبة لإحداث التغيير يعتمد عمى طبيعة
 ىناك تصنيف آخر إذ أن أمام وكلاا التغيير عدة خيارات< -8-7

 الإستراتيجية. –جماعات العمل  –الأفراد  –الترتيبات المادية  -التكنولوجيا –التنظيم 
يعتقد بالتنظيم بأنو الييكل الذؼ يقوم بتوضيح موقع الوظائف المتعددة لممشروع ) التنظيم<  -8-7-5

 مويل، أفراد.....الخ(.إنتاج، تسويق، ت

                                                           
 .350،ص2004،الأردنوائل لنشر،عمان،دار ،إدارة الجودة الشاممة مفاىيم وتطبيقات: أحمد جودت محفوظ1
 .350محمود سممان العميان، مرجع سابق،ص2
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أيضا يحدد أسموب العلبقات بين ىذه الوظائف والإدارة والأقسام والوحدات و الإفراد داخل المنظمة علبوة 
عمى ذلك توضيح حجم السمطة الممنوحة المسؤولية المعطاة لكل جزء داخل المنظمة علبوة وعمى الكثير 

الأفكار والبيانات بين الإدارة والأفراد، وخط التسمسل  من الميام الأخرػ مثل انسياب و تدفق المعمومات ،
نما يحدث ليا تغيير من وقت لآخر.  1الراسي ن كل ىذه المكونات لا تظل عمى وتيرة واحدة وا 

والسموك كانت تيدف إلى تغيير  الإدارةاغمب الدراسات القديمة في التغيير التكنولوجي<  -8-7-6
مثلب لإدخال التغيير عمى دراسة الوقت والحركة  20مية في بداية القرن التكنولوجيا فقد سعت الإدارة العم

بما يؤذؼ إلى زيادة العممية الإنتاجية ، أما اليوم فان تغيير التكنولوجيا الأساسية تتضمن اعتياديا إدخال 
 معدات و أدوات و أساليب جديدة في العمل.

يير إدخال معدات جديدة ووسائل أو أساليب عمل و تتطمب العوامل التنافسية والإبداعات من وكلبء التغ
جديدة، إذ يسعى مصنعو الفولاذ اليوم لبناء مصانع صغيرة لصناعة متوجات محدودة و ىي أكثر كفاءة 

 2من المصانع الكبيرة.

إن الأتمتة ىي شكل من أشكال التغيير التكنولوجي ، حيث يستبدل الأفراد بالآلات وقد تم استخداميا     
إلى اليوم كأحد خيارات التغيير ، ومن بين الأمثمة عمى الأنظمة إدخال  واستمرت، ثورة الصناعيةذ المن

 .سان الآلي في خطط تجميع السياراتالمصنف البريدؼ في الخدمة في أمريكا و الاستعانة بالإن
 في الحواسيب  و من بين أكثر التغييرات التكنولوجية ملبحظة خلب ل السنوات القميمة الماضية ىو التوسع

حيث أن اغمب المنظمات اليوم لدييا أنظمة معمومات إدارية متطورة تربط العاممين في المنظمة بغض 
كان عميو عام   أصبح يختمف عما 2001النظر عن مواقعيم الجغرافية، كما أن المكتب في عام 

 3. بسبب الحوسبة1981
 تغيير الترتيبات المادية< -8-7-7

مي لموقع العمل لا يجب أن تكون عممية عشوائية و اعتياديا بأن الإدارة تأخذ بعين الترتيب الداخ    
الاعتبار متطمبات العمل و متطمبات التفاعل الرسمي ،والحاجات الاجتماعية بينما يتخذ القرار حول 
ترتيب العمل والتعميم الداخمي ، ومواقع المعدات وغيرىا وعمى سبيل المثال عن طريق التخمص من 

 الحوارات الداخمية و فتح المكاتب عمى بعضيا يصبح من السيل عمى العاممين الاتصال مع بعضيم.

                                                           
 .175الإسكندرية، مصر، ص ،المكتب الجامعي الحديث في السموك التنظيمي، مصطفى كمال أبو العزم عطية: مقدمة1
 .350، ص2001، 1الشرق، عمان، الأردن، طدار ، موك المنظمة سموك الفرد والجماعةسماجدة عطية:2
 .نفس الصفحة المرجع نفسو،3
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و بنفس الأسموب تتمكن الإدارة من تغيير كمية وأسموب الإضاءة ودرجات الحرارة، ومستويات الضوضاء، 
 1الألوان.ونظافة مواقع العمل بالإضافة إلى تغيير التصميم الداخمي مثل الأثاث، الديكورات، 

يمكن تغيير العضوية في المنظمة بطريقتين تغيير المحتوػ الفعمي لمعضوية، تغيير الأفراد< -8-7-8
ويمكن تغييره من خلبل مراجعة عممية التعيين وعادة ما يستخدم في حالة تقديم عمال جدد، حول 

مى أساس الميارات و الاستفادة من فرص تنويع الجودة في وعاء العمالة القائمة ، يمكن تغييرىا ع
 2الاتجاىات من خلبل أساليب التدريس و التطوير المختمفة. 

يأتي الاىتمام بتطوير وتغيير جماعات العمل كمرحمة أخرػ من تغيير جماعات العمل<  -8-7-9
مراحل التطوير والتغيير ، وتطوير و تغيير الأفراد كأفراد كما يكون تغيير و تطوير الأفراد كجماعات و 

يقل أىمية عن سابقة غير أنو قد يكون أسيل عندما يسبقو تغيير و تطوير فعمي للؤفراد أنفسيم و ىو 
تتمثل جماعات العمل بالأقسام والإدارات والمجان والمجالس وفرق العمل وتطوير أو تغييرىم يرتكز فعالية 

طر بين أفراد الجماعة من الجماعة والاىتمام بقيميا ومعاييرىا وتطوير أىدافيا و تماسك الجماعة وما ي
نزاعات أو خلبفات و الأساليب المناسبة لحل المشاكل و اتخاذ القرارات وكذلك عمى أسموب الاتصال بين 

 3الجماعات  والاتصالات الداخمية البدنية التي تساىم في دعم الجماعة و توثيق أدائيا .
إستراتيجيتيا سواء فيما يتعمق باستخدام تتجو المنظمات إلى تغيير  التغيير في الإستراتيجية< -:-8-7

الموارد في الأعمال الجديدة أو جذب أسواق جديدة أو صناعة أو تغيير توجياتيا لمدخول في مجالات 
جديدة وتقوم المنظمة بالتخطيط ليذا التغيير من خلبل ثلبث مراحل أساسية وذلك كما ىو موضح في 

 الشكل أدناه :
 في الإستراتيجيةلتغيير خطوات ا <(47)لشكل ا

 
 
 
 

 .219،ص2001،قباء لطباعة والنشر،القاىرة ،مصر،دار 65إدارة الأعمال وتحديات القرن عبد العزيز حسين :  المصدر<
 

                                                           
 .350السابق، صالمرجع ماجدة عطية، 1
 .348،ص2001،الدار الجامعية،الإسكندرية،مصر،سموك المنظمات:راوية حسن 2
 .553،ص1995العامة لمبحوث،السعودية،،الإدارة السموك الإنساني والتنظيمي: أحمد العديمي ناصر 3

إحداث التغٌٌر فً كل  الإحساس بالتغٌٌر 

 المجالات

تثبٌت وتدعٌم الطرق 

 الجدٌدة
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 مجالات التغيير التنظيمي<-9

 إن عممية التغيير التنظيمي ىي عممية شاممة لجميع أجزاء المؤسسة، وبشكل عام يمكن       
 :ئعة في عمميات التغيير فيما يميالمجالات الشاتمخيص          

 التغيير عمى مستوى الاستراتيجيات < -9-5
تغيير الإستراتيجية ىو محاولة لخمق توازن مع البيئة التي تعمل بيا المنظمة ويمكن أن يحدث التغيير     

جية أو تغير استراتيجياتيا في أؼ جانب من الجوانب الإستراتيجية ، فقد تغير المنظمة في أىدافيا الإستراتي
يمس ن العامة لممنافسة أو حتى تغيير استراتيجياتيا التوسعية وغيرىا، حيث أ، تغيير الإستراتيجية يمكن أ

 الرؤية، محفظة الأنشطة،الموقع الاستراتيجي،البرامج أو الموارد.
وعادة ما يبدأ التغيير التنظيمي بإعادة النظر في إستراتيجية المنظمة ورسالتيا وعمى ىذا الأساس فان 
 التغيير الاستراتيجي عادة ما يتطمب إجراء تغييرات أخرػ نذكر منيا : تغييرات في سياسة المنظمة،

 1والثقافة.الييكل التنظيمي  ميام العمل،الأساليب التكنولوجية المستخدمة، و الأنشطة 
 <مى مستوى الييكل التنظيميالتغيير ع -9-6

وقد تمجأ منظمات  توزع الأعمال والمسؤوليات والسمطات بين العمال من خلبل الييكل التنظيمي،    
الأعمال في بعض الأحيان إلى إحداث التغيير داخل المؤسسة والذؼ يصاحبو تغيير عمى مستوػ الييكل 

سؤوليات أو إعادة توزيع بعض الاختصاصات أو حذف بعض الوحدات التنظيمي كإعادة تحديد الم
 التنظيمية وذلك بما يتماشى مع التغييرات الحاصمة.

لأن التغيير  و لذا وجب عمى المنظمة أن تقوم بتصميم ىياكل مرنة قابمة لمتغيير متى تطمب الأمر ذلك،
ث أصبح اليوم أمرا حتميا لابد منو ،وىذا بحي عمى مستوػ الييكل التنظيمي يصاحبو تغيير التنظيم كاملب،
 2استجابة لمبيئة المحيطة بيا سواء كانت داخمية أو خارجية.

 

 

 

                                                           
رسالة مقدمة لنيل شيادة الدكتوراه في دور إدارة الموارد البشرية في تسيير التغيير في المؤسسات الاقتصادية الكبرى، :لندة رقام1

 .125،126ص ،ص2014-2013، العموم الاقتصادية،كمية العموم الاقتصادية والتجارية وعموم التسيير
، 01ط ،دار اليازورؼ العممية لمنشر والتوزيع،وظائف وعمميات منظمات الأعمال )مبادئ إدارة الأعمال(:ؼ وآخرون زكرياء الدور 2

 .43،ص2010،، الأردنعمان
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 التغيير عمى مستوى التكنولوجيا < -9-7
تقوم المنظمة بالتغيير التكنولوجي وذلك لمواجية الأوضاع الجديدة ويتمثل ىذا التغيير في إدخال وسائل 

، كما أنو يتعدػ وظيفة الإنتاج حيث أن المنظمات تقوم و خطوط الإنتاجنتاج جديدة أو تغيير طرق إ
 بتطوير وسائل الاتصال باقتناء وسائل و تقنيات الاتصال الجديدة.

إن التطور التكنولوجي المتسارع يدفع المؤسسة إلى القيام بالتغيير التكنولوجي وىذا ما يسبب مشاكل داخل 
لمميارات والخبرات الكافية لمتعامل مع ىذه الوسائل الحديثة، لذا وجب التنظيم، تتمثل في افتقاد العمال 

عمى المنظمة أن تقوم بتخصيص برامج تكوينية وتدريبية ، وذلك حتى يتمكن العمال من استخدام ىذه 
 1الوسائل بسيولة. 

 التغيير عمى مستوى أنماط القيادة < -9-8
ير ويعتبر من أىم الوسائل وذلك من خلبل التأثير المباشر لاشك أن نمط القيادة  يؤثر في عممية التغي    

فيما تقوم بو من ميام وأدوار تغييريو أو بالتأثير غير المباشر من خلبل أثر القدرة التي تتركيا القيادة لدػ 
العمال ، ويوجد العديد من الأنماط ومن بينيا النمط الأوتوقراطي والنمط الديمقراطي، وفي بعض الأحيان 

أ المنظمة إلى تغيير النمط الحالي إلى نمط قيادؼ جديد من أجل إنجاح عممية التغيير، وفي ىذا تمج
الصدد أجرػ أحد الباحثين محاولة لحصر المداخل المختمفة لكيفية إدخال التغيير التنظيمي، وقد حدد ىذه 

 المداخل في ثلبث مداخل رئيسية وىي :
 مداخل السمطة الفردية -
 مداخل المشاركة  -
 مداخل التفويض -

وتوصل إلى أن ىناك سبعة تجارب فاشمة والباقي تعتبر ناجحة ، حيث مدخل المشاركة في السمطة ىو 
الناجحة ،بينما نجد أن التجارب الفاشمة قد استخدمت مدخل  التغيريةالمدخل الذؼ اتبعتو جميع التجارب 

تفويض السمطة ، حيث توصل إلى أ السمطة الفردية في خمس منيا والاثنين الباقيتين استخدمت مدخل 
تقديم اقتراح بأن التغيير الناجح يعتمد عمى إعادة توزيع السمطة داخل المنظمة لتتجو نحو المشاركة في 

                                                           
 .155،ص2012،، الأردنعمان، 01ط ،دار البداية لمنشر والتوزيع ،إدارة الجودة الشاممةداء محمود حامد:1
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السمطة ،أما الأنماط التي تميل إلى تركيز السمطة في الفرد أو تفويضيا كمية فإنيا فشمت في عممية 
 1.التغيير التنظيمي

 توى الثقافة < التغيير عمى مس -9-9
عمى المنظمة إدخال تغييرات مستمرة عمى مواقف وقيم الأفراد ، لخمق ثقافة قوية وتشجيعيم عمى روح     

 2الانتماء وتقوية السموك الايجابي.
 مراحل التغيير التنظيمي< -:

داثو يعتبر كير تموين من أشير الباحثين الذين تناولوا موضوع التغيير التنظيمي حيث طور نموذجا لإح
 وحظي باىتمام كبير وقبول واسع في العديد من المؤسسات والشركات.
 وقد اقترح لوين ثلبث مراحل لمقيام بالتغيير جاءت عمى النحو التالي :

 إسالة و إذابة الجميد < -5-:
بما وتتضمن زعزعة واستبعاد و إلغاء الاتجاىات والقيم والعادات والممارسات والسموكيات الحالية لمفرد     

فقبل تعمم أفكار واتجاىات وممارسات جديدة ينبغي أن تختفي  يسمح بإيجاد شعور بالحاجة لشيء جديد،
مما يسيل ويساعد عمى إذابة الجميد و اختفاء السموك الحالي ،  الأفكار والاتجاىات والممارسات الحالية،

باح ن الاعتراف بوجود مشكمة ما الضغوط البيئية الخارجية مثل تدني الأداء والإنتاجية ، انخفاض الأر 
 3والإدراك بأن شخص آخر اكتشف أفكار جديدة.

 التغيير< -6-:
في ىذه المحمة يتعمم الفرد أفكار و أساليب وميارات ومعارف جديدة، بحيث يسمك سموكا جديدا أو     

لتقنيات والأداء يقوم بطريقة جديدة ، أؼ أنو في ىذه المرحمة يتم تغيير فعمي في الواجبات والميام وا
والييكل التنظيمي ، وكل ىذا يقتضي تزويد العاممين بمعمومات ومعارف جديدة وأساليب جديدة وأراء 

 وأفكار جديدة.

                                                           
، ص 2013، الأردن، عمان، 02ط الطباعة،دار المسيرة لنشر والتوزيع و  والإداري،<لتطوير التنظيمي بلبل خمف السكارنة 2

 .68،69ص
داريةمجمة ،في المؤسسة الاقتصادية الجزائريةدور الثقافة التنظيمية في إدارة التغيير زين الدين بروش : 2 ة ،كميأبحاث اقتصادية وا 

 .5،ص2007طيف،،جامعة فرحات عباس،س1، العددالعموم الاقتصادية والتسيير
 .377،صمرجع سابق، السموك التنظيمي: حسين حريم3
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ويحذر لوين من التسرع في الإقدام عمى ىذه المرحمة وتغيير الأمور والأشياء بسرعة غير معقولة لأن من 
لقائو بعيداوضع الحالي اذ لم يتم إؼ إلى بروز مقاومة لتغيير الدشأن ذلك أن يؤ  ، لغاء الوضع الحالي وا 

 1.ش ومزيج من الشعور بالأمل والقمقأؼ إذابة الجميد بشكل سميم ويصاحب ىذه المرحمة الارتباك والتشوي

 إعادة التجميد< -7-:
ويعني أن ما تم تعممو من أفكار وميارات واتجاىات جديدة في مرحمة التغيير يتم دمجو في     

الممارسات الفعمية وتيدف ىذه المرحمة إلى تثبيت التغيير واستقراره بمساعدة الإفراد عمى دمج الاتجاىات 
والأفكار وأنماط السموك في أساليب وطرق عمميم المعتادة ،وتصبح الأساليب والطرق الجديدة سيمة 

والاتجاىات الجديدة ، ومرضية، ويمكن أن يتم ذلك من خلبل إتاحة الفرصة لمعاممين لإظيار السموك 
وبعدىا ينبغي استخدام التدعيم أو التعزيز الايجابي نأؼ تعزيز التغيير المرغوب ، كما يمكن استخدام 

 2التدريب الإضافي وأسموب النمدجة لتعزيز الاستقرار 

 

 عممية التغيير ذات المراحل الثلبث<(48)الشكل
 
 
 
 
 
 
 

 .377، صسابقمرجع  ،ك التنظيميالسمو : حسن حريم المصدر<
 
 
 

                                                           
 .377،صسابقالمرجع، الالسموك التنظيمي: حسين حريم1
 .نفس الصفحةالمرجع نفسو،2

 المرحمة الثانية
 التغيير

 تغيير الناس -
 الأعمال تغيير -
تغيير البناء  -

 التنظيمي
 تغيير التقنيات -

 المرحمة الثالثة
 إعادة التجميد

 تعزيز النتائج -
 تقييم النتائج -
إجراء تعديلب  -

 بناءة

 المرحمة الأولى 
 إذابة الجميد

إيجاد الشعور  -
 بالحاجة لمتغيير .

تقميص المقاومة  -
 لمتغيير .
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 مقاومة التغيير التنظيمي< -;
 مفيوم مقاومة التغيير التنظيمي< -5-;

يعرف مقاومة التغيير التنظيمي بأنو:"استجابة سموكية إزاء خطر محتمل ومتوقع ييدد المصالح     
 الحالية لبعض الأفراد أو الجماعات أو الزبائن".

ئي أو دفاعي لتجنب آثار سمبية حقيقية أو محتممة لما سيرافق التغييرات ويعرف أيضا بأنو:"سموك وقا
 1التنظيمية المراد إدخاليا".

أؼ أن المقاومين لمتغير يريدون الحفاظ عمى ما ىو قائم ويرفضون الجديد البديل أو الامتناع عن تنفيذه 
 ة .بمختمف السبل والوسائل المتاحة ليم و التي تكون مشروعة أو غير مشروع

 أسباب مقاومة التغيير التنظيمي< -6-;
 وزملبئو ما يمي : shermerhomمن أىم أسباب مقاومة التغيير التي أشار إلييا شارمرىوم

 الخوف من المجيول. -
 الحاجة للؤمن والاستقرار. -
 عدم وجود عوز وحاجة إلى التغيير.  -
 تيديد المصالح والمزايا المكتسبة. -
 التفسيرات المتباينة. -
 ت السيئ.التوقي -
 2الافتقار لمموارد. -
 معالجة مقاومة التغيير< -7-;

لا يمكن إغفال مقاومة التغيير وتأثيرىا عمى نجاح وفاعمية التغيير و مع ازدياد شدة مقاومة التغيير في 
جميع مستويات وأجزاء المنظمة ، فان احتمالات نجاح التغيير محدودة جدا ومن ىنا يجب عمى الإدارة أن 

 اد الوسائل المناسبة من أجل التخفيف من مقاومة التغيير.تسعى لإيج
 3و من أىم وسائل مقاومة التغيير ما يمي:

                                                           
، ،جامعة نايف العربية لمعموم الأمنية،دبيإدارة التغيير التنظيمي و مقاومتو في الفكر الإداري المعاصرعامر خضر الكبيسي:1

 .24،ص2010
كمية الاعلبم مجمة التواصل في العموم الإنسانية والاجتماعية،دور المقاومة الاتصالية في انجاح التغيير التنظيمي،:سمية بن غضبان2

 .123،ص2014،ديسمبر40السمعي البصرؼ،جامعة قسنطينة، العددوالاتصال و 
 .192،ص2010دار حامد لمنشر والتوزيع،الأردن،إدارة المنظمات،حسين حريم: 3
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التعميم والاتصال: وتضمن مناقشة موضوع التغيير مسبقا مع العاممين وا علبميم من خلبل  -
 المناقشات والتغيير المزعم إحداثو ومبرراتو وأىدافو.

بالمساعدة في تخطيط وتصميم التغيير وتنفيذه والطمب من المشاركة: وتتضمن السماح للآخرين  -
 الأفراد تقديم مقترحات وأفكارىم أو عن طريق تشكيل لجان وفرق عمل.

الدعم والمساعدة: تقديم المساعدة الاجتماعية لتغمب عمى صعوبات ومخاطر التغيير والإصغاء بعناية  -
 ا.لممشكلبت وتوفير التدريب عمى الأساليب الجديدة وغيرى

جراء بعض المساومات،تقديم  - التفاوض والقبول: تقديم الحوافز للؤفراد المحتمل قياميم بمقاومة التغيير وا 
 مزايا خاصة مقابل الحصول عمى تعيد بعدم إعاقة التغيير.

التحكم والاستمالة: وتشمل استخدام المحاولات والجيود الخفية لمتأثير عمى الآخرين وتزويد الأفراد  -
 بصورة جيدة وىادفة. بالمعمومات

الإكراه الصريح والضمني: استخدام القوة والسمطة لإجبار الآخرين عمى قبول التغيير وتيديد أؼ فرد  -
 .يقاوم التغيير بأنواع النتائج السمبية الممكن اتخاذىا في عدم الموافقة عمى التغيير
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 خلاصة الفصل<
أن التغيير التنظيمي يعتبر عممية مستمرة و أساسية في أؼ  ىو يمكن استنتاجو من ىذا الفصل أىم ما

التغيير التنظيمي تمعب دور كبير في  إدارةكما أن  حقيق أىدافيا و تسعى لحل مشاكميا،منظمة تريد ت
 تنمية و تطوير المؤسسة بغية تجاوز العراقيل والصعوبات التي قد تواجييا مستقبلب.

 
 
 
 
 
 

 



 

 
 

 
 
 
 
 
 
 

 الخامس الفصل 
 الإجرااات المنيجية لمدراسة
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 تمييد
راضنا لمجانب النظرؼ والذؼ تمحور حول علبقة التغيير التنظيمي بتعديل سموك العاممين بعد استع

سنحاول في ىذا الفصل الولوج إلى الجانب الميداني الذؼ ىو امتداد لمجانب النظرؼ لذلك وفي أؼ بحث 
د الباحث في عممي لابد من المرور عمى إجراءات الدراسة الميدانية لكونيا تعد الخطوة الأولي التي تساع

التعرف عمى مجتمع الدراسة إذ يتم وضع أبعاد الموضوع وتحديد زواياه بطريقة موضوعية وبدقة محكمة 
بيا يسيل الباحث ميمة الوصول إلى نتائج، ومن خلبل ىذا سنتعرف عمى مجالات الدراسة )الزمني،  و

و الأدوات المنيجية الملبئمة  البشرؼ، المكاني( و تحديد مجتمع وعينة الدراسة وأيضا نوعيا ومنيجيا
 لجمع البيانات والمعمومات.
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 مجالات الدراسة< -5
لمقيام بأؼ دراسة أو بحث ميداني يجب أن نقوم بتحديد مجالات الدراسة تحديدا دقيقا وذلك من أن 
الوصول إلى أحسن وأفضل النتائج، فعممية تحديد المجالات ضرورية في أؼ بحث اجتماعي حيث أنيا 

 د الباحث عمى مواجية المشكمة بكل موضوعية عممية.تساع
 المجال الجغرافي< -5-5

تعتبر بمدية الطاىير من أىم بمديات ولاية جيجل يسودىا مناخ البحر الأبيض المتوسط معتدل 
درجة  15-5صيفا و 35-20جاف في الصيف، وممطر دافئ في الشتاء، درجة الحرارة بين 

لسنة، تعد ثاني بمدية من حيث الأىمية نظرا لموقعيا ممم في ا 1200شتاءا، معدل التساقط 
جيجل، تقع شرق مقر  الإستراتيجي المميز، وثالث بمدية من حيث الكثافة السكانية بعد الميمية و

 كم، يحدىا من:  64.88كم وتتربع عمى مساحة تقدر بـ  18الولاية وتبعد بـ: 
ىا مناخ البحر الأبيض المتوسط معتدل تعتبر بمدية الطاىير من أىم بمديات ولاية جيجل يسود -

درجة  15-5صيفا و 35-20جاف في الصيف، وممطر دافئ في الشتاء، درجة الحرارة بين 
ممل في السنة، تعد ثاني بمدية من حيث الأىمية نظرا لموقعيا  1200شتاءا، معدل التساقط 

جيجل، تقع شرق مقر  مية والإستراتيجي المميز، وثالث بمدية من حيث الكثافة السكانية بعد المي
 كم، يحدىا من:  64.88كم وتتربع عمى مساحة تقدر بـ  18الولاية وتبعد بـ: 

 الشمال: البحر الأبيض المتوسط. -
 الجنوب: بمدية وجانة وبمدية الشحنة. -
 الشرق: بمدية الشقفة وبمدية القنار. -
 الغرب: بمدية الأمير عبد القادر. -

دينة، يحده من الجنوب شارع أول نوفمبر ومن الغرب المسكن الوظيفي ويقع مقر بمدية الطاىير وسط الم
 لدائرة الطاىير أما شرقا فيحده بنك التنمية المحمية، وشمالا حي سكني تابع لمبمدية.

بالنسبة لمقسم التابع لمديرية التنظيم و الشؤون العامة فيو مقام حاليا في الممحق البمدؼ باكنيسة، أما 
التابع لنفس المديرية والمتمثل في مصمحة الشؤون الاجتماعية فيو موجود حاليا في الجزء المتبقي و 

 المركز التجارؼ المجاور لبمدية الطاىير.
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أما مديرية الصيانة والشبكات والمتمثمة في حظيرة السيارات فيي تقع بمركز بمدية الطاىير، يحدىا شمالا 
با، شارع المجاىدين شرقا، أما جنوبا فرع أملبك الدولة مركز البريد والمواصلبت، و الممعب البمدؼ غر 

 لدائرة الطاىير.
ويقصد بو المدة الزمنية التي استغرقيا موضوع البحث ببابيو النظرؼ والميداني المجال الزمني<  -5-6

والتي امتدت من بداية التفكير من مشكمة البحث إلى غاية الوصول إلى النتائج العامة، وبالنسبة 
 ا علبقة التغيير التنظيمي بتعديل سموك العاممين كان المجال الزمني كالآتي:لموضوع بحثن

وىي مرحمة اختيار الموضوع وطرحو عمى الأستاذة المشرفة التي قامت بتوجيينا المرحمة الأولى<  - أ
 خلبل مسار بحثنا عمى جمع المعمومات حول الموضوع.

سسة مجتمع البحث وذلك بعد طمب الترخيص وىي عبارة عن زيارة استطلبعية لمؤ  المرحمة الثانية<  - ب
حيث تمكنا في ىذه المرحمة بالاتصال بإدارة  البمدية وتمت  2020-07-16من الإدارة وذلك بتاريخ 

الموافقة عمى إجراء البحث الميداني حيث تمكنا من أخذ فكرة عن البمدية وىياكميا ومصالحيا ونظام 
 وثائق من خلبل زيارة مختمف مصالح البمدية.العمل فييا لمحصول عمى بعض المعمومات وال

ىي مرحمة إجراء المقابمة مع مسؤول الموارد البشرية الذؼ قدم لنا معمومات ساعدتنا  المرحمة الثالثة<  - ت
حيت تمكنا في ىذه المرحمة بتجريب  2020-07-23في موضوع الدراسة، وكان ذلك بتاريخ 

 حوثين للؤسئمة التي تضمنتيا.الاستمارة ومعرفة مدػ استعداد واستيعاب المب
في ىذه المرحمة تم تطبيق الاستمارة في شكميا النيائي بعد إدخال بعض التعديلبت  المرحمة الرابعة<  - ث

وىذا بعد  43استمارة عمى العمال واسترجعنا  62عمييا وقمنا بتوزيعيا عمى المبحوثين، حيث وزعنا 
حيث  19عيشيا البلبد بسبب جائحة كورونا  كوفيد خمسة أيام وذلك نظرا لمظروف الاستثنائية التي ت

 كانت لنا صعوبات في استرجاعيا.
 المجال البشري<-5-7

 3منصب مشغول و 652عامل وموظف وتمثل المناصب المشغولة  655يشتغل ببمدية الطاىير 
 مناصب شاغرة وذلك يرجع لأسباب متعددة منيا الإحالة عمى التقاعد، العطل المرضية الطويمة.

 44ىذا ويتوزع عمل بمدية الطاىير عمى مصالح وأقسام ومكاتب وفروع فقدر عدد الإطارات 
 منصب، وتنقسم ىذه الإطارات إلى:  30منصب مالي مشغولة منيا 
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 يمثل  تقسيم الاطارات في مقر بمدية الطاىير (<45الجدول)
 

 
 
 
 
 
 
 

 

وىؤلاء الموظفون الدائمون الذين  307منصب والمشغولة  310وقد قدر عدد الموظفين والعمال بـ 
 يتوزعون حسب الدرجات والترتيب.

 مجتمع وعينة الدراسة<  -6
 تحديد مجتمع الدراسة< -6-5

ة التي يدرسيا الباحث، وبذلك فمجتمع يعرف مجتمع الدراسة عمى أنو: "جميع مفردات الظاىر 
 1الدراسة ىم جميع الأفراد والأشياء الذين يكونون موضوع مشكمة الدراسة"
 موظف. 307وقد تم حصر مجتمع الدراسة في الموظفين الدائمين و البالغ عددىم 

 تحديد عينة الدراسة< -6-6
عممي في أؼ دراسة بحث التعتبر اختيار العينة من الخطوات المنيجية و من أىم شروط ال

تعرف عمى أنيا: " مجموعة من الوحدات المختارة من مجتمع الدراسة وذلك لتوفير البيانات التي و ميدانية،
 2تستخدم لدراسة خصائص المجتمع"

و يعرفيا موريس أنجرس عمى أنيا: " مجموعة عناصر ليا خاصية أو عدة خصائص مشتركة تميزىا عن 
 3".لذؼ يجرؼ عمييا البحث أو التقصيغيرىا من العناصر الأخرػ و ا

                                                           
 .131، ص2001 السعودية، ،01ط دار أسامة لمنشر،، أدواتو وأساليبو-مفيومو-البحث العمميعبيذات ذوقان و آخرون: 1
 .125،ص2005، الأردن ،01ط دار وائل لمنشر،مناىج البحث العممي) تطبيقات ادارية واقتصادية(، أحمد حسن الرفاعي:  2
 ،04ط ، تدريبات عممية، ترجمة بوزيد صحراوؼ وآخرون، دار القصبة، يةمنيجية البحث في العموم الاجتماعموريس أنجرس:  3

 29،ص2004، الجزائر

 عدد المناصب الإطارات
 01 الأمين العام

 04 المدراء
 10 حرؤساء المصال
 24 رؤساء المكاتب
 05 رؤساء الفروع
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كما تعرف أيضا بأنيا: "الجزء الصغير من الكل أؼ ىي جزء من الظاىرة المدروسة الواسعة 
والمعبرة عنو كمو يستخدم كأساس لتقدير الكل الذؼ يستحيل دراستو بصورة كمية لأسباب تتعمق بواقع 

 1تائج العينة عمى الظاىرة كميا".الظاىرة او بالكمفة أو الوقت بحث يمكن تعميم دراسة ن
و قد قمنا بالاعتماد في ىذه الدراسة عمى العينة العشوائية البسيطة لكونيا ملبئمة لمموضوع محل 

 مفردة. 307من مجتمع الدراسة الذؼ يضم  20الدراسة، وىي تمثل 

 المجتمع الكمي  النسبة المختارةالعينة =     
   

 
307x20/100 =61.4  

 .يمي نستعرض الخصائص السوسيومينية لعينة الدراسةما وفي
 توزيع أفراد العينة حسب الجنس(< 46الجدول رقم )
 العينة 

 %النسبة المئوية التكرارات الاحتمالات

 48,84 21 ذكر 
 51,16 22 أنثى

 100 43 المجموع 
 

 %48,84نجد أن من أفراد العينة ىم إناث، بينما  %51,16نلبحع أن  02من خلبل الجدول رقم 
ىم ذكور أؼ نسبة الإناث تفوق نسبة الذكور، ومنو نستنتج أن طبيعة العمل في ىذه المؤسسة تتلبءم مع 
 العنصر النسوؼ فالعمل لا يحتاج إلى بذل جيد عضمي، فالعمل الإدارؼ يجذب الإناث أكثر من الذكور .

 
 
 
 
 
 

 
                                                           

 .241، ص 2003، دار العموم، الجزائر، منيجية البحثصلبح الدين شروخ:  -1
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 سن توزيع أفراد العينة حسبال(< 47الجدول رقم )
 العينة                    

 الاحتمالات
 %النسبة المئوية التكرارات

 00 00 سنة 69أقل من 
 25,58 11 سنة 79إلى أقل من  69من 
 62,79 27 سنة 89الى أقل من 79من 
 11,63 05 سنة 99الى أقل من 89من 
 00 00 سنة فأكثر 99

 544 87 المجموع
سنة تمثل أكبر نسبة و ذلك  45إلي أقل من  35ة من بأن الفئة العمري 03يبين لنا الجدول رقم 

تمييا الفئة  %25,58سنة بنسبة  35سنة إلى أقل من  25تمييا الفئة العمرية من  %62,79بنسبة 
و ىي الفئة  62,79، إذن النسبة الأعمى ىي %11,63سنة بنسبة  55سنة إلى أقل من  45العمرية من
الفئة القادرة عمى تحمل المسؤولية والقدرة عمى القيام بالعمل سنة  فيي 45الى أقل من  35العمرية من 

 المكمف بو والتمتع بالاستقرار الميني.
ومنو نستنتج أن طبيعة العمل تتطمب يد عاممة نشيطة وتتمتع بالقدرة عمى تحمل المسؤولية وتمتمك 

 النضج الفكرؼ ويمكنيم اتخاذ قرارات سميمة.
 المستوى التعميمي  لعينة حسبتوزيع أفراد ا(< 48الجدول رقم )

 العينة            

 الاحتمالات 

 %النسبة المئوية التكرارات

 00 00 ابتدائي 

 00 00 متوسط

 23,25 10 ثانوي 

 76,74 33 جامعي

 544 87 المجموع
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من افراد العينة مستواىم الدراسي جامعي وتمييا % 76,74نلبحع بأن  04من خلبل الجدول رقم 

 واىم الدراسي ثانوؼ. مست23,25%

ومنو نستنتج أن الفئة الغالبة في عينة الدراسة ىي الفئة ذات المستوػ الجامعي، فطبيعة العمل في 

المؤسسة تتطمب أفراد ذوؼ مستوػ دراسي عالي في تخصصات مختمفة، كما أن المؤسسة تسعى الى 

تيم ومعارفيم وقدرتيم عمى ضبط توظيف أصحاب الشيادات والخبرات العممية وذلك للبستفادة من ميارا

 وتسيير عمميم في المؤسسة.

 الحالة العائمية توزيع أفراد العينة حسب (< 49الجدول رقم )

 العينة                    
 الاحتمالات

 %النسبة المئوية التكرارات

 32,56 14 أعزب 
 62,79 27 متزوج
 4,65 02 مطمق 

 00 00 أرمل
 544 87 المجموع

عزاب بينما تمثل  %32,56متزوجون ونسبة  %62,79يبن لنا أن  05ل الجدول رقم من خلب
 من العينة المطمقون. 4,65%

نستنتج أن أغمبية المبحوثين العاممين في البمدية متزوجون وذلك يعود لتمسكم بالوظيفة و بحثيم عن 
 الاستقرار وتحقيق الاكتفاء المعيشي.
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 الرتبة الوظيفية راد العينة حسبتوزيع أف(< :4الجدول رقم )
 

 
من أفراد العينة ىم اطارات و نسبة  % 44,19نلبحع أن نسبة  06من خلبل الجدول رقم 

 ىم أعوان تنفيذ. %34,88ىم أعوان تحكم ونسبة  20,93%
ومنو نستنتج أن أغمبية المبحوثين ىم إطارات وىذا راجع لطبيعة العمل في المؤسسة حيث تسعى 
المؤسسة إلى توظيف أصحاب الشيادات والخبرات العممية كما ىو مبين في الجدول الذؼ يبين المستوػ 

يد من ميارات و قدرات الإطارات العاممين بيا وما يممكون من خبرة التعميمي لممبحوثين، فالمؤسسة تستف
 تمكنيم من تسيير المؤسسة بكفاءة عالية.

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 العينة                    
 الاحتمالات

 %النسبة المئوية التكرارات

 44,19 19 الإطارات
 20,93 09 أعوان تحكم 
 34,88 15 أعوان تنفيذ

 544 87 المجموع
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 الأقدمية في العمل  توزيع أفراد العينة حسب(< ;4الجدول رقم )
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

الى أقل 5ة من من المبحوثين أصحاب خبر  %41,86نلبحع أن نسبة  07من خلبل الجدول رقم 
سنة وتمييا نسبة  15إلى  10التي تمثل أصحاب الخبرة من  %25,58سنوات وتمييا النسبة  10من 

18,60% 
فما  25سنة ومن  25الى  20سنوات ، وأخيرا أصحاب الخبرة من  5التي تمثل أصحاب الخبرة أقل من 

 .%6,98فوق عمى التوالي بنفس النسبة 
سنوات تمثل النسبة الأكبر وىذا لو  10سنوات إلى أقل من 5العمل من ومنو نستنتج أن الأقدمية في 

 45سنة إلى أقل من  35علبقة بالجدول السابق الذؼ يبين متغير السن حيث وجدنا أن الفئة العمرية من 
سنة تمثل أعمى نسبة من المبحوثين ، وىذا ما يفسر لنا أن أغمبية المبحوثين ليس لدييم أقدمية كبيرة في 

 مل وأعمارىم تتماشى مع سنوات الأقدمية في المؤسسة التي يعممون بيا.الع
 
 
 

 العينة                  

 الاحتمالات

 %النسبة المئوية التكرارات

 18,60 08 سنوات 9أقل من 

 41,86 18 سنوات54إلى أقل من  9من 

 25,58 11 سنة59إلى أقل من   54من 

 6,98 03 سنة 64إلى أقل من  59من 

 6,98 03 سنة 69إلى أقل من  64من 

 00 00 سنة فما فوق  69من 

 544 87 المجموع
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 نوع ومنيج الدراسة<-7
 <نوع الدراسة -7-5

تعد ىذه الدراسة من الدراسات الوصفية و التي لا تكتفي فقط بجمع البيانات، بل تعتمد عمى  جمع 
الأخير يتم استنتاج أىم النتائج وتصنيف ىذه البيانات  وتحميميا وتفسيرىا بشكل دقيق وشامل و في 

 المتوصل الييا.
 منيج الدراسة< -3-6

إن كل بحث عممي يعتمد بالضرورة عمى منيج يتم وفقو دراسة المشكمة وتحديد أبعادىا ومحاولة 
دراسة أسبابيا، ومعرفة كل جوانبيا وذلك وفق أدوات معينة قصد الوصول إلى نتائج عمى ضوئيا يمكن 

ىذه المشكمة، وعميو لكي تكون دراستنا عممية وموضوعية يجب أن تحتوؼ ىي أيضا تفسير أو معالجة 
 عمى منيج عممي تسير وفقو.

يعرف المنيج عمى أنو: "الطريقة التي يتبعيا الباحث في دراسة المشكمة واكتشافو الحقيقة، وىو 
ميميا وتنظيرىا، لمصول حديقة البحث التي يعتمدىا الباحث في جمع المعمومات والبيانات وتصنيفيا وتح

 1لحقيقة عممية وموضوعية تمكنو من الإجابة عن الأسئمة والاستفسارات التي يسيرىا البحث".
كما يعرف عمى أنو : "مجموعة من الأسس والقواعد والخطوات المنيجية التي يستعين بيا الباحث 

 2الفحص الدقيق ليا". في تنظيم البحث الذؼ يقوم بو من أجل التقصي عمى الحقائق العممية أو
في دراستنا تم اختيار المنيج الوصفي باعتباره أكثر المناىج ملبئمة لدراستنا، وبالتالي الوصول إلى 
معرفة دقيقة عن موضوع التغيير التنظيمي وعلبقتو بتعديل سموك العاممين حيث يسمع المنيج بتوفير 

وضوعيا ومن ثم تشخيصيا، والكشف عن صورة عن الوضع الحالي لمظاىرة المدروسة بوصفيا وصفا م
 مختمف عناصرىا وتحميل البيانات.

 <والمعمومات أدوات جمع البيانات-8
تعد أدوات جمع البيانات مجموعة من الوسائل التي يستخدميا الباحث لمحصول عمى المعمومات 

اعتباطية بقدر ما يتم  والبيانات التي تخدم موضوع البحث أو الدراسة، لذلك فإن استخداميا لا يتم بطريقة
وفق خطة مدروسة بدقة من طرف الباحث، وتعرف الأدوات المستخدمة بأنيا: "مجموعة الأدوات الفنية 

                                                           
 .122، ص 2008، 1، دار الجسور لمنشر والتوزيع، د ب، ط < منيجية البحث في العموم الاجتماعية والإنسانيةخالد حامد -1
، إدارة المطبوعات والنشر لبنغازؼ، ليبيا، مناىج البحث في العموم الاجتماعية الاساليب والتقنيات الأساسيةعمي محمد عبد المؤمن:  -2
 .  14، ص 2008، 1ط
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التي تستخدم في جمع المادة العممية من أجل الوصول إلى تحديد جوانب ظاىرة اجتماعية بطريقة عممية 
 1وموضوعية تؤدؼ في النياية إلى التوصل إلى نتائج عممية".

وتعتبر الأداة بأنيا: "الوسيط الذؼ يشكل نقطة الاتصال بين الباحث والمبحوثين والتي تمكنو من 
 2جمع المعمومات من المبحوثين".

ولقد تم الاعتماد في جمع المعمومات عمى مجموعة من الأدوات التي تسمح بتحديد دقيق لمتغيرات 
 الأدوات التالية: الدراسة ونتائجيا، وبناءا عمى ذلك تم الاعتماد عمى

 :المقابمة -8-5
تعتبر المقابمة من أىم الأدوات التي يعتمدىا الباحث لجمع المعمومات حول موضوع بحثو فيي  

بمثابة عممية حوارية بين الباحث والمبحوث، حيث تشير إلى" حوار لفظي وجيا لوجو بين باحث قائم 
د ذلك يحاول القائم بالمقابمة الحصول عمى بالمقابمة و بين شخص آخر أو مجموعة من الأشخاص، وعن

 3".السموك في الماضي أو الحاضر أوالمشاعر أو الدوافع ن الآراء والاتجاىات و المعمومات التي تعبر ع
 لى مايمي:إمع مدير مصمحة الموارد البشرية وتم التوصل غير مقننة  مقابمة إجراءوقد تم 

 ة المستخدمة في البمدية._ لدػ العمال تحكم حسن في التقنيات الحديث
 تواكب المؤسسة)البمدية( التغييرات التكنولوجية وتسعى دائما للبستفادة منيا. -
 يوجد تفاعل و تنسيق حسن بين العمال و مختمف المصالح و المديريات. -
بطىء في عممية التغيير عمى مستوػ الييكل التنظيمي لممؤسسة حيث كان آخر تعديل في الييكل  -

 م.2000سنة  إلىمي لممؤسسة راجع التنظي
 الاستمارة< -8-6

الأكثر استخداما في البحث العممي الميداني  ات راءالإجىي و تعتبر من أىم الأدوات المنيجية 
 وتستخدم الاستمارة لجمع البيانات الميدانية التي صعب جمعيا عن طريق أدوات جمع البيانات الأخرػ.

ن مجموعة من الأسئمة المكتوبة التي تعد بقصد الحصول عمى تعرف الاستمارة بأنيا:" عبارة عو 
 4".المبحوثين حول الظاىرة او المواقف قيد الدراسة إجاباتالبيانات والمعمومات من خلبل 

                                                           
 .120، ص 2011المكتب الجامعي الحديث، مصر، البحث العممي )الخطوات المنيجية لإعداد البحوث الاجتماعية(،محمد شفيق:  -1
 .121المرجع نفسو، ص  -2
 .336،ص1983، دار النيضة العربية، القاىرة، مصر، مقدمة في البحث الاجتماعيمحمد عمي محمد:  3
 .62،ص1992، الأردن،2، دار وائل لنشر،طمنيجية البحث العممي القواعد والمراحل والتطبيقات:محمد عبيدات وآخرون  4
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بعد الانتياء من تصميم الاستمارة قمنا بعرضيا عمى الصدق الظاىري للاستمارة) صدق المحكمين(<
، حيث قام المحكمين بإعطاء آرائيم  ) أنظر إلى الملبحق( 05دىم مجموعة من المحكمين الأساتذة و عد

حول مدػ  ملبئمة عبارات أسئمة الاستمارة لقياس ما تم وضعيا من أجمو بالإضافة إلى درجة وضوح 
العبارات المستعممة ومدػ مناسبة  الأسئمة لممحاور التي تنتمي إلييا ، فكانت توجييات المحكمين حول 

 مة لتبسيطيا لممبحوثين لكي لا يجدوا أؼ إشكال في الإجابة عمييا.تعديل عض الأسئ
، بحيث وجدنا قيمة الصدق الظاىرؼ معادلة لوشيوو لحساب قيمة معامل الصدق قمنا باستخدام 

 ، وىذه النتيجة تؤكد صدق ىذه الأداة. %80أؼ ما يعادل  0,80تقدر ب 
 محاور كما يمي: ثلبثموزعين عمى  سؤالا 39وتم توزيع الاستمارة في شكميا النيائي الذؼ يضم 

 المحور الأول: يحتوػ عمى البيانات الشخصية لمموظفين.  -
 المحور الثاني: يضم بيانات متعمقة بالسموك التنظيمي. -
 المحور الثالث: يضم بيانات متعمقة بالتغيير التنظيمي. -

 الوثائق والسجلات< -8-7
بالاستعانة بالوثائق والسجلبت حيث كان ليا دور كبير في المقابمة والاستمارة، قمنا  إلى بالإضافة

لممناصب المالية بعنوان سنة  -ب –تحديد المجال البشرؼ لدراسة، حيث تم الاطلبع عمى بطاقة الحالة 
، 2000ظيمي لبمدية الطاىير سنة ، وكذلك تم الاطلبع عمى القرار المتضمن تعديل الييكل التن2020

 لييكل التنظيمي لبمدية الطاىير.تم الاطلبع كذلك عمى او 

 أساليب التحميل< -9
 بعد جمع البيانات وتفرغييا وتصنيفيا اعتمدت الدراسة عمى أسموبين لمتحميل وىما:

وفيو يتم تحميل البيانات والإجابات إلى أرقام عددية وتكرارات ونسب مئوية  أسموب التحميل الكمي<-9-5
و المتمثمة  الإحصائية، وقد تم استخدام مجموعة من الأساليب ثم ترتيبيا في جداول حسب محاور البحث

 في :
 التكرارات و النسب المئوية -
 معادلة لوشيو لإيجاد الصدق الظاىرؼ للبستمارة )صدق المحكمين( -

     =معامل الصدقحيث 

 
 

 
 



 ل الخامس                                                  الإجراءات المنهجية للدراسةالفص
 

12 
 

 أسموب التحميل الكيفي<-9-6
دولة وأبعادىا، واكتشاف العلبقات بينيا ومن خلبلو حاولنا أن نقدم تحميلب وفيما لتمك الأرقام المج

ومحاولة ربطيا بالإطار النظرؼ الذؼ انطمقنا منو، لمعرفة مدػ تحقق بعض الأفكار ومدػ صدقيا 
 بالنسبة لموضوع بحثنا.
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 خلاصة الفصل< 
ة الجغرافية، الذؼ تطرقنا فيو الى مجالات الدراسن خلبل الجانب المنيجي لمدراسة و لقد تناولنا م

الأدوات التي استخدمت في جمع البيانات و كذا المنيج المعتمد في  إلى، كما تطرقنا مانيةالر  و البشرية
أساليب التحميل الكمية ن وصف وتحميل لممشكمة المدروسة و الدراسة و ىو المنيج الوصفي لما يتضمنو م

 ر موضوع الدراسة.تساعد الباحث في تحميل و تفسي الإجراءاتوالكيفية وكل ىذه 
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 < تمييد
تفسير النتائج من أىم المراحل التي تندرج في إنشاء تعتبر خطوة تحميل البيانات  و 
ىذا من أجل التحقق الدراسة يتم تحميميا و تفسيرىا و البحث الاجتماعي، فبعد جمع بيانات 

ل ىذه الدراسة وىذا انطلبقا من ترميز من فرضيات الدراسة و الوصول إلى نتائج عامة حو 
من أجل ىذا إحصائي و استخلبص أىم النتائج، و البيانات و جدولتيا، ثم تحميميا بشكل 

نتائج اختباره، وبعد ذلك نقوم بتفسير و ذلك بصحة فروض دراستنا و سنحاول التأكد من 
ت السابقة، وفي الدراساالدراسة في ضوء كل من الفرضيات والمقاربات النظرية لمدراسة و 

 الأخير نستعرض أىم النتائج العامة لمدراسة إضافة إلى التوصيات و الاقتراحات.
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 عرض وتحميل بيانات الدراسة< -5
 (< استخدام جياز الحاسوب في العمل.>4الجدول رقم)

 الاحتمالات                          التكرارات %النسبة المئوية
 

 دائما ة الميام الوظيفية              منذ بداية ممارس 24 55,81
 بعد مرور مدة من شغمك لممنصب 04 09,30
 أحيانا منذ بداية ممارسة الميام الوظيفية               08 18,60
 بعد مرور مدة من شغمك لممنصب 05 11,62
 أبدا 02 04,65

 المجموع 87 544
المبحوثين يستخدمون الحاسوب بشكل  من% 65,11من خلبل الجدول أعلبه نلبحع أن نسبة 

 ة ممارسة مياميم الوظيفية بدأ استخدام ىم لمحاسوب منذ بدايمنيم  %55,81دائم حيث أن 
منيم بدأ استخداميم لمحاسوب بعد مرور مدة من شغميم لممناصب، بينما تمثل نسبة  %09,3و

نيم بدأ استخداميم م%18,60من المبحوثين أحيانا ما  يستخدمون الحاسوب حيث أن 30,22%
منيم بدأ استخداميم لمحاسوب بعد مرور  %11,62منذ بداية ممارسة مياميم الوظيفية و  لمحاسوب

من المبحوثين لا يستخدمون الحاسوب أبدافي %04,65مدة من شغميم لممناصب، بينما تمثل نسبة 
 عمميم .
ي عمميم و كذلك بدأ نستنتج أن أغمبية المبحوثين يعتمدون بشكل دائم عمى الحاسوب ف  

استعماليم لمحاسوب منذ التحاقيم بالوظيفة التي يشغمونيا و ذلك راجع لطبيعة العمل الإدارؼ كما أن 
أغمب الموظفين ىم إطارات جامعية يتطمب عمميم استخدام الحاسوب ، وكذلك ضرورة استخدام 

انجاز الميام بشكل أسرع  إلى الحاسوب في جميع العمميات التقنية والخدماتية من اتصال بين العمال
 و دقيق.
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 (< تحكم أفراد العينة في التقنيات الحديثة  الأخرى المستخدمة في التنظيم الاداري.=4الجدول رقم )
 %النسبة المئوية التكرارات الاحتمالات 
 44,19 19 تحكم جيد 
 53,49 23 تحكم حسن

 02,33 01 تحكم ضعيف
 544 87 المجموع

 
من المبحوثين لدييم تحكم حسن في التقنياتالحديثة المستخدمة %53,49ا الجدول بأن نسبة يبين لن

منيم لدييم تحكم جيد، أما نسبة  %44,19في التنظيم الإدارؼ و التي تم ذكرىا في المقابمة، تمييا نسبة 
 فقط من المبحوثين لدييم تحكم ضعيف في ىذه التقنيات . 02,33%

بحوثين لدييم تحكم من حسن الى جيد في التقنيات الحديثة نظرا لمستواىم نستنتج بأن أغمبية الم
التعميمي العالي والكفاءة التي يمتمكونيا ىؤلاء الموظفين و قدرتيم عمى التحسين من مياراتيم في التحكم 

 سن.في التكنولوجيا والتأقمم مع  التغيرات الحاصمة في مجال التقنيات الحديثة و التحكم فييا بشكل أح
 (< تمقي دورات تدريبية خاصة باستخدام التقنيات الحديثة.54الجدول رقم )

 %النسبة المئوية التكرارات الاحتمالات 
 69,77 30 نعم 

 30,23 13 لا
 544 87 المجموع 

 
من المبحوثين استفادوا من دورات تدريبية حول استخدام  %69,77من خلبل الجدول نلبحع أن نسبة 

 لم يستفيدوا من ىذه الدورات التدريبية . %30,23ديثة، بينما التقنيات الح
نستنتج بأن أغمب الموظفين في التنظيم الإدارؼ تمقو دورات تدريبية حول استخدام التقنيات الحديثة، وىذا 

حيث أن أغمبية الموظفين لدييم تحكم حسن في  09ما يتوافق مع الإجابات المبينة في الجدول رقم 
 ديثة وذلك راجع لدورات التدريبية التي تمقوىا. التقنيات الح
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 (< توفر أحدث التقنيات المستخدمة في العمل.55الجدول رقم )
 %النسبة المئوية  التكرارات الاحتمالات 

 11,63 05 دائما
 67,44 29 أحيانا

 20,93 09 أبدا
 544 87 المجموع

 
ين يرون بأن الإدارة في بعض الأحيان من المبحوث %67,44من خلبل الجدول نلبحع أن نسبة 

يرون بأن الإدارة لا توفر آخر  %20,93توفر آخر التقنيات الحديثة والمتطورة التي تفيد العمل بينما 
فقط من المبحوثين يرون بأن الإدارة توفر بشكل دائم أحدث  %11,63التقنيات الحديثة بينما نسبة 

 التقنيات .
التقنيات في ىذا التنظيم الإدارؼ حسن حيث أن الإدارة تقوم بتغيير نستنتج بأن مستوػ توفر أحدث 

التقنيات بشكل معتدل و ىذا ما يبين لنا بأن التنظيم الإدارؼ يميل إلى الاستقرار و الحفاظ عمى التوازن 
 العمل. التنظيمي داخل الإدارة و لذلك لا تقوم الإدارة بالتغيير المستمر لمتقنيات الحديثة المعتمد عمييا في

 
 (< مساىمة التحكم في التقنيات الجديدة في الرفع من آداا الموظف56الجدول رقم )

 %النسبة المئوية  التكرارات الاحتمالات 
 69,77 30 دائما 
 30,23 13 أحيانا

 00 00 أبدا
 544 87 المجموع

 
التقنيات في  من المبحوثين يقرون بأن التحكم في %69,77نلبحع من خلبل الجدول بأن نسبة 

منيم يرون بأن التحكم في التقنيات  %30,23بينما  الأداءفي الرفع من  دائما التقنيات الجديدة يساىم
 .الأداءالجديدة يساىم أحيانا في الرفع من 
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نستنتج بأن  التحكم في التقنيات الجديدة المستعممة في الإدارة تساىم بشكل كبير في انجاز الميام 
الموظفين فيي تسيل الكثير من الميام كما تمتاز بالسرعة في التنفيذ و ترفع  أداءمن وتعمل عمى الرفع 

 من وتيرة انجاز الميام.
 (< استفادة الإدارة من التقنيات الحديثة المستخدمة57الجدول رقم )

 %النسبة المئوية  التكرارات الاحتمالات 
 37,20 16 دائما 
 60,47 26 أحيانا

 02,33 01 أبدا
 544 87 مجموعال

 
من المبحوثين يؤكدون بأن الإدارة التي يعممون بيا  %60,47من خلبل الجدول أعلبه نلبحع بأن 

منيم يؤكدون عمى أن إدارتيم تستفيد   % 37,20أحيانا تستفيد من التقنيات الحديثة المستخدمة ، أما 
 تستفيد نيائيا من ىذه التقنيات . فقط يرون بأن الإدارة لا %02,33دائما من ىذه التقنيات في حين أن 

نستنتج أن الإدارة تستفيد في غالب الأحيان من التقنيات المستخدمة و ذلك حسب الحاجة الييا 
فميست كل الميام و الوظائف تحتاج دائما إلى استخدام التقنية الحديثة فينالك بعض الميام تستمزم 

، بالإضافة إلى أن ىذه التقنيات و الوسائل غير متوفرة استخدام التقنية والبعض منيا يمكن انجازىا يدويا
 .11دائما حسب ما وضحتو بيانات الجدول 

 (< الالتزام بتطبيق القانون الداخمي لممؤسسة58الجدول رقم )
 %النسبة المئوية  التكرارات  الاحتمالات 

 79,07 34 دائما 
 20,93 09 أحيانا

 00 00 أبدا
 544 87 المجموع 

 
ل الجدول نلبحع أن نسبة المبحوثين الذين يمتزمون دائما بتطبيق القانون الداخمي للئدارة قد من خلب

فيم أحيانا ما يمتزمون بتطبيق القانون  %20,93، بقية المبحوثين و الذين بمغت نسبتيم %79,07بمغت 
 . للئدارةالداخمي 
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للئدارة و ىذا ما تم الإشارة إليو في نستنتج بأن أغمبية الموظفين ممتزمون بتطبيق القانون الداخمي 
ىنرؼ فايول في الإدارة التي تندرج تحت "نظرية التكوين الإدارؼ " حيث يشير الى ضرورة  مبادغ

 الانضباط و الالتزام بقواعد السموك و العمل و طاعة الأوامر و تطبيق نظام الإدارة .
يني، وتمتعيم بروح المسؤولية كما أن و قد أرجع أغمبية الموظفين سبب انضباطيم الى ضميرىم الم

للبلتزام دور كبير في انضباط العمال وكذلك ضمانا منيم ل لمسيرورة الحسنة العمل وتمبية احتياجات 
 المواطنين عمى أكمل وجو، وخوفا من العقوبات.

 (< الالتزام بمواعيد العمل.59لجدول رقم )ا
 
 
 
 
 

من المبحوثين ممتزمون بشكل دائم بمواعيد العمل  %76,74من خلبل الجدول نلبحع بأن نسبة 
 منيم الذين يمتزمون في بعض الأحيان بمواعيد العمل. %23,26في التنظيم الإدارؼ، بينما تمثل نسبة 

حيث  14حوثين ممتزمون بمواعيد العمل  وىذا لو علبقة ببيانات الجدول رقم نستنتج بأن أغمب المب
 أن الموظفين يمتزمون بالقانون الداخمي لممؤسسة.

 (< طبيعة القانون الداخمي لممؤسسة.:5الجدول رقم )
 %النسبة المئوية التكرارات الاحتمالات 

 32,56 14 صارم 
 48,84 21 مرن 
 18,60 08 ساىل

 544 87 المجموع
 

من المبحوثين يقرون بأن القانون الداخمي لممؤسسة  % 48,84من خلبل الجدول نلبحع أن نسبة 
منيم بأنو  %18,60من المبحوثين يرون بأنو صارم، بينما تؤكد نسبة  %32,56مرن، تمييا نسبة 

 متساىل.

 %النسبة المئوية  التكرارات الاحتمالات 
 76.74 33  دائما
 23,26 10 أحيانا

 00 00 أبدا
 544 87 المجموع
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ن الداخمي ىي أكبر نسبة من المبحوثين الذين يرون بأن القانو  %48,84نستنتج بأن نسبة 
عمى التوالي، وقد كانت إجابات معظم  15و 14لممؤسسة مرن و ىذا ما يتوافق مع بيانات الجدولين 

المبحوثين حول الالتزام بالقانون الداخمي والالتزام بمواعيد العمل بأن الموظفين دائما ما يمتزمون بذلك 
ل سيرورة العمل ولم يرجعو ذلك إلى وأرجعوا سبب ذلك إلى ضميرىم الميني وتحمييم بالمسؤولية ومن أج

 صرامة القانون الداخمي لممؤسسة.
 (< مساىمة الالتزام بالقوانين في زيادة التعاون بين الموظفين.;5الجدول رقم)

 %النسبة المئوية التكرارات الاحتمالات 
 46,51 20 دائما 
 48,84 21 أحيانا

 4,65 02 أبدا
 544 87 المجموع

 
من المبحوثين يعتقدون بأن الالتزام بقوانين  %48,84لجدول أعلبه بأن نسبة يتبين من خلبل ا

من المبحوثين الذين  %46,51المؤسسة أحيانا ما يساىم في زيادة التعاون بين الموظفين تمييا نسبة 
 %04,65يرون بأن الالتزام بقوانين المؤسسة دائما ما يساىم في زيادة التعاون بين الموظفين وأخيرا نسبة 

 منيم يؤكدون أن الالتزام بقوانين العمل لا يساىم أبدا في زيادة التفاعل بين الموظفين:
نستنتج أن أغمبية المبحوثين يرون بأن للبلتزام دور كبير في تحقيق التعاون بين الموظفين و 

السبيل العمل و الحفاظ عمى وحدة المؤسسة وتماسكيا، فالالتزام بقوانين المؤسسة ىو  يرورةسلضمان 
الأمثل لتحقيق التعاون و بالتالي تحقيق أىداف المؤسسة، وىذا ما تم الإشارة إليو في نظرية "التكوين 
الإدارؼ" لينرؼ فايول حيث أشار في أحد المبادغ إلى ضرورة بث روح الفريق والتعاون بين جميع القوػ 

 العاممة و تشجيعيم عمى العمل الجماعي.
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 افق قيم المبحوثين مع قيم التنظيم.(< تو >5الجدول رقم )
 %النسبة المئوية التكرارات الاحتمالات 

 30,23 13 دائما 
 51,16 22 أحيانا

 18,60 08 أبدا
 544 87 المجموع

 
من المبحوثين تتوافق قيميم أحيانا مع قيم  % 51,16من خلبل الجدول أعلبه نلبحع أن نسبة 

 18,60كدون بأن قيميم تتوافق بشكل دائم مع قيم التنظيم ، وأخيرا منيم يؤ  % 30,23التنظيم تمييا نسبة 
 منيم لا تتوافق قيميم إطلبقا مع قيم التنظيم. %

نستنتج بأنو يوجد تباين في مدػ توافق القيم الشخصية مع قيم التنظيم فيناك من ىم متوافقون 
التي قضوىا داخل التنظيم مما جعميم  بشكل دائم مع قيم التنظيم و ذلك راجع إلى الخبرة والسنين الطويمة

يتوافقون بشكل تدريجي مع قيم التنظيم  ونفس الأولى  بينما الفئة الثالثة التي لا تتوافق أبدا قيميم مع قيم 
التنظيم فغالبا ىم من تم توظيفيم بشكل حديث في التنظيم، أو ىم أقل الموظفين خبرة في التنظيم، وقد 

نظريتو حول الإدارة العممية من خلبل نموذج سموك العمال و ىو السموك الذؼ  أشار"فريديريك تايمور" في
ينبغي العمل عمى تكييفو مع السموك المثالي الذؼ يحقق أىداف التنظيم والعمل بكل الوسائل عمى جعمو 

 م معيا.جينس
 (< مساعدة القيم السائدة في التنظيم عمى التفاعل مع الزملاا.=5الجدول رقم )

 %النسبة المئوية التكرارات لات الاحتما
 20,93 09 دائما 
 72,09 31 أحيانا

 06,98 03 أبدا
 544 87 المجموع

 
من المبحوثين يرون بأن القيم السائدة في % 72,09نلبحع من خلبل الجدول أعلبه بأن نسبة 

أن القيم السائدة في منيم يرون ب %20,93التنظيم تساعدىم أحيانا عمى التفاعل مع الزملبء، تمييا نسبة 
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منيم يرون بأن القيم االسائدة في  %06,98التنظيم دائما ما تساعدىم عمى التفاعل مع الزملبء، وأخيرا 
 التنظيم لا تساعدىم أبدا عمى التفاعل مع الزملبء.

يم عمى التفاعل نستنتج بأن أغمب المبحوثين يقرون بأنو أحيانا ما تساعدىم القيم السائدة في التنظ
و توجد أسباب أخرػ تساعد عمى التفاعل مع الزملبء مثل الالتزام بالقوانين الداخمية نع الزملبء، أؼ أم

كذلك الاستفادة من خبرة بعض الموظفين  17لممؤسسة و ىذا ما تم الإشارة إليو من خلبل بيانات الجدول 
 مما يدفع بعض الموظفين الجدد إلى الاحتكاك بيم.

 ة العمل المفضمة لدى أفراد العينة.(< طريق64الجدول رقم )
 %النسبة المئوية التكرارات الاحتمالات 

 55,81 24 التخصص في العمل
 44,19 19 التدوير في العمل

 544 87 المجموع
 

من المبحوثين يفضمون التخصص في العمل  %55,81من خلبل الجدول أعلبه نلبحع بأن نسبة 
 ي العمل.منيم يفضمون التدوير ف% 44,19بينما 

نستنتج بأن المؤسسة بيا موظفين مختصون في أعمال محددة فيو يحقق الكفاءة المطموبة كما 
أشار "ىنرؼ فايول" في نظريتو حول  التكوين الإدارؼ إلى ضرورة تقسيم العمل و التخصص فيو قصد 

 اريةتحقيق الكفاءة المطموبة و ينطبق ىذا المبدأ عمى كافة الأعمال سواء الفنية و الإد
كذلك يوجد داخل التنظيم موظفون يشغمون وظائف متعددة وذلك حسب حاجة التنظيم إلييم )تدوير 

 العمل(.
 الأوامر. موظفينمثل الجية التي يتمقى منيا ال(< ي65الجدول رقم )

 %النسبة المئوية التكرارات الاحتمالات 
 44,19 19 االأمين العام 

 55,81 24 مسؤول المصمحة
 544 87 المجموع

 
من المبحوثين يتمقون الأوامر والتعميمات من طرف  %55,81نلبحع من خلبل الجدول أعلبه بأن 

 منيم يتمقون الأوامر والتعميمات من الأمين العام. %44,19مسؤول المصمحة بينما 
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نستنتج بأن جية تمقي الأوامر والتعميمات تختمف عمى حسب المنصب، فعمال المصالح أغمبيم 
التعميمات و الأوامر من طرف مسؤول المصمحة التي يعممون بيا إلا في حالات استثنائية تستمزم  يتمقون 

حضور الأمين العام و توجييو التعميمات بشكل شخصي بينما أن مسؤولي المصالح و المديريات فإنيم 
بأن الييكل  يتمقون التعميمات والأوامر في غالب الأحيان من طرف الأمين العام، وىذا ما يبين لنا

التنظيمي داخل التنظيم ذو تدرج ىرمي في إعطاء الأوامر والتعميمات وىذا ما أشار إليو "ماكس فيبر" من 
 سيطرة المكتب الأعمى.و  ةخلبل نموذجو البيروقراطي المثالي حيث يخضع المكتب الأدنى لرقاب

 نيا.(< تفويض الإدارة العميا لبعض الميام لممستويات الد66الجدول رقم )
 %النسبة المئوية التكرارات الاحتمالات 

 06,98 03 دائما 
 81,40 35 أحيانا

 11,62 05 أبدا
 544 87 المجموع

 
يقرون بأن الإدارة العميا أحيانا ما تقوم بتفويض  %81,40من خلبل الجدول أعلبه نلبحع بأن 
الإدارة العميا لا تفوض أبدا الميام  منيم يرون بأن %11,62بعض الأعمال لممستويات الدنيا، تمييا نسبة 

منيم يرون بأن الإدارة العميا دائما ما تفوض الأعمال لممستويات  %06,98لممستويات الدنيا، وأخيرا 
 الدنيا.

نستنتج بأن أغمب المبحوثين يرون بأن الإدارة العميا أحيانا ما تقوم بتفويض بعض الأعمال 
باب كالعطل المرضية و الجازات السنوية ما يترتب عنو تفويض لممستويات الدنيا و ذلك راجع لعدة أس

أعمال المسؤول إلى المستويات الأقل منو، كذلك في حالة كثرة الطمب عمى الخدمة في الحالات 
 الاستثنائية .
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 (< جية اتخاذ القرار داخل المنظمة.67الجدول رقم )
 %النسبة المئوية  التكرارات الاحتمالات 

 69,77 30 العميا الإدارة 
 

 بمشاركة الموظفين
 27,91 12 الاجتماعات

استشارة أصحاب 
 التخصص

01 02,32 

 544 87 المجموع
من المبحوثين يؤكدون بأن اتخاذ القرارات يتم عمى  %69,77من خلبل الجدول أعلبه نلبحع بأن 

م بمشاركة الموظفين عن طريق منيم يرون بأن اتخاذ القرارات يت% 27,91مستوػ الإدارة العميا، بينما 
منيم بأن اتخاذ القرارات يتم بمشاركة الموظفين عن طرق  %02,32الاجتماعات في حين ترػ نسبة 

 استشارة أصحاب التخصص.
نستنتج بأن أغمبية القرارات يتم اتخاذىا من طرف الإدارة العميا و في بعض الحالات التي تستمزم 

رات عن طريق التشاور بواسطة الاجتماعات و استشارة أصحاب مشاركة الموظفين يتم اتخاذ القرا
التخصص و الخبرة، وىذا ما أشار إليو دوغلبس ماكغريغور غي نظريتو حول الفمسفة الإدارية وبالضبط 

حيث يشير يشير إلى إشراك العمال في عممية صنع واتخاذ القرار والعمل Y في افتراضات النظرية 
 الجماعي.

 تأثير تفويض السمطة عمى العلاقات بين الموظفين. (<68الجدول رقم)
 %النسبة المئوية التكرارات الاحتمالات 

 30,23 13 تحسين العلاقات 
 41,86 18 زيادة التفاعل 
 27,91 12 زيادة التعاون 

 544 87 المجموع
 

طة من المبحوثين يؤكدون بأن عممية تفويض السم %41,86من خلبل الجدول أعلبه نلبحع أن 
منيم يؤكدون بأن عممية تفويض السمطة  %30,23تساىم في زيادة التفاعل بين الموظفين تمييا نسبة 
منيم يرون بأن عممية تفويض السمطة  % 27,91تساىم في تحسين العلبقات بين الموظفين، وأخيرا

 تساىم في زيادة التعاون بين الموظفين.
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ل تأثير عممية تفويض السمطة عمى العلبقات السائدة نستنتج بأن ىناك تباين في آراء المبحوثين حو 
بين الموظفين وىذا التباين راجع لتنوع واختلبف الميام التي يتم تفويضيا فيي تختمف حسب المستوػ 
الذؼ يتم فيو تفويض الميام، فمثلب تفويض الميام داخل نفس المصمحة يعمل عمى زيادة التفاعل بين 

من التعاون بينيم، وفي حالة تفويض الميام من مصمحة إلى مصمحة موظفي ىذه المصمحة كما يزيد 
 أخرػ فيذا يعمل عمى تحسين العلبقات بين الموظفين.

 (< انجاز الميام في الوقت المحدد من طرف الموظفين.69الجدول رقم )
 %النسبة المئوية التكرارات الاحتمالات 

 74,42 32 دائما
 25,58 11 أحيانا

 00 00 أبدا
 544 87 مجموعال

 
من المبحوثين تقوم بانجاز الميام دائما في الوقت  %74,42من خلبل الجدول أعلبه نلبحع أن 

 منيم الذين يقومون بانجاز الميام أحيانا في الوقت المحدد. %25,58المحدد، بينما تمثل نسبة 
و ىذا راجع إلى الالتزام نستنتج أن أغمبية المبحوثين يقومون بانجاز الميام دائما في الوقت المحدد 

 الميني )الضمير الميني( وكذلك البحث عن الاستقرار الوظيفي.
 (< مساىمة رضا العمال عن وظائفيم في التحسين من الأداا.:6الجدول رقم )

 %النسبة المئوية  التكرارات  الاحتمالات 
 72,09 31 دائما
 20,93 09 أحيانا

 06,98 03 أبدا
 544 87 المجموع

 
من المبحوثين يؤكدون أن رضا الموظفين عن  %72,09ن خلبل الجدول نلبحع  أن نسبة م

منيم الذين يؤكدون عمى أن رضا  % 20,93وظائفيم يساىم دائما في التحسين من أدائيم، تمييا نسبة
من المبحوثين  %06,98الموظفين عن وظائفيم يساىم أحيانا في التحسين من أدائيم و أخيرا ترػ نسبة 

 ن رضا العمال عن وظائفيم لا يساىم إطلبقا في التحسين من الأداء.أ
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نستنتج أن أغمبية المبحوثين تؤكد عمى أن رضا الموظفين في العمل يساىم في التحسين من أدائيم 
 و ىذا راجع إلى الشعور بالتفاعل الايجابي بين الموظفين و كذلك الاستقرار في بيئة العمل.

 المؤسسة إلى التحسين من أداا الموظفين.(< سعي ;6الجدول رقم )
 %النسبة المئوية التكرارات الاحتمالات 

 30,23 13 دائما 
 51,17 22 أحيانا

 18,60 08 أبدا
 544 87 المجموع

 
من المبحوثين يرون أن المؤسسة تسعى أحيانا إلى  %51,17نلبحع من خلبل الجدول أعلبه أن 

منيم ترػ أن الإدارة تسعى دائما إلى التحسين من  %30,23نسبة التحسين من أداء الموظفين تمييا 
 منيم ترػ أن الإدارة لا تسعى إطلبقا إلى التحسين من أدائيم. %18,60أدائيم، وأخيرا نسبة 

نستنتج أن نسبة كبيرة من المبحوثين ترػ أن الإدارة تسعى أحيانا إلى التحسين من أداء الموظفين 
رة تبذل مجيودات معتبرة من أجل تحسين أداء الموظفين و توفر ليم الإمكانيات و ىذا راجع إلى أن الإدا

 اللبزمة من أجل القيام بالميام الموكمة إلييم في أحسن الظروف.
 (< مساىمة استخدام الوسائل التكنولوجية في تحسين الأداا.>6الجدول رقم )

 %النسبة المئوية التكرارات الاحتمالات 
 79,07 34 دائما 
 20,93 09 أحيانا

 00 00 أبدا
 544 87 المجموع

 
من المبحوثين يؤكدون بأن استخدام الوسائل  % 79,07من خلبل الجدول أعلبه نلبحع أن نسبة 

منيم بأن استخدام  %20,93التكنولوجية دائما ما تساىم في التحسين من أدائيم ، بينما ترػ نسبة 
 ي التحسين من أدائيم.الوسائل التكنولوجية أحيانا ما تساىم ف

نستنتج أن أغمبية المبحوثين يؤكدون بأن استخدام الوسائل التكنولوجية دائما ما تساىم في التحسين 
من أدائيم، وذلك نظرا لما تقدمو الوسائل  التكنولوجية من تسييلبت لمموظفين و سرعة في تنفيذ الميام 
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قتصاد في الجيد و الوقت و تعزيز الشعور بالرضا اليومية و كذلك انجاز الميام في الوقت المحدد و الا
 عن العمل.

 (< مساىمة طريقة انجاز الميام في تحسين الأداا.=6الجدول رقم )
 %النسبة المئوية التكرارات الاحتمالات 

 58,14 25 دائما
 39,53 17 أحيانا

 02,33 01 أبدا
 544 87 المجموع

 
من المبحوثين يؤكدون بأن طريقة انجاز الميام دائما  %58,14من خلبل الجدول نلبحع أن نسبة 
منيم بأن طريقة انجاز الميام أحيانا ما تساىم في  %39,53ما تساعد عمى تحسين أدائيم، تمييا نسبة 

منيم يرون بأن طريقة انجاز الميام لا تساىم إطلبقا في تحسين  %02,33تحسين أدائيم، وأخيرا نسبة 
 أدائيم.

المبحوثين يقرون بأن طريقة انجاز الميام تساىم في تحسين أدائيم  وىذا راجع  نستنتج أن أغمبية
 إلى التعاون والتفاعل الموجود بين الموظفين و كذلك إلى روح الفريق السائدة بينيم كمجموعة عمل واحدة.

 (< مساعدة الدورات التكوينية في تحسين الميارات.74الجدول رقم )
 %سبة المئويةالن التكرارات الاحتمالات 

 72,09 31 دائما
 23,26 10 أحيانا

 04,65 02 أبدا
 544 87 المجموع

 
من المبحوثين يقرون بأن الدورات التدريبية تساعد  %72,09من خلبل الجدول أعلبه نلبحع أن 
منيم يرون بأن الدورات التدريبية تساعدىم أحيانا في  %23,26دائما في تحسين الميارات، تمييا نسبة 

منيم يرون بأن الدورات التدريبية لا تساعدىم أبدا في التحسين  %04,65تحسين مياراتيم، في الأخير 
 من مياراتيم.
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نستنتج أن أغمبية المبحوثين يؤكدون أن الدورات التدريبية دائما ما تساعدىم في تحسين الميارات، 
فع من ميارات الموظفين و سعيا منيا وىذا راجع لممجيودات التي تبذليا الإدارة في كل مرة من أجل الر 

 التحسين من أدائيم. إلى
 (< مساعدة التعاون مع الزملاا عمى انجاز الميام.75الجدول رقم )

 %النسبة المئوية التكرارات الاحتمالات 
 65,12 28 دائما 
 30,23 13 أحيانا

 04,65 02 أبدا
 544 87 المجموع

من المبحوثين يؤكدون بأن التعاون مع الزملبء  %65,12من خلبل الجدول نلبحع أن نسبة 
منيم يرون بأن التعاون مع الزملبء أحيانا ما  %30,23يساعدىم دائما عمى انجاز الميام، تمييا نسبة 

منيم يرون بأن التعاون مع الزملبء لا يساعدىم أبدا  % 04,65يساعدىم عمى انجاز الميام، أخيرا نسبة 
 عمى انجاز الميام.

أن أغمبية المبحوثين أكدوا عمى أن التعاون مع الزملبء دائما ما يساعدىم  عمى انجاز  نستنتج
الميام وىذا راجع الى التفاعل الموجود بين الموظفين و كذلك العلبقات الجيدة التي تربطيم مع بعض 

 .الإدارةوعميو فالتعاون مع الزملبء ىو تثمين لمجيود و الأداء الذؼ يقدمو الموظفون في 
 (< مساىمة تبادل الخبرات في تحسين الأداا.76الجدول رقم )

 %النسبة المئوية  التكرارات الاحتمالات 
 67,44 29 دائما 
 32,56 14 أحيانا

 00 00 أبدا
 544 87 المجموع

 
من المبحوثين يؤكدون أن تبادل الخبرات دائما  %67,44من خلبل الجدول أعلبه نلبحع أن نسبة 

منيم أن تبادل الخبرات أحيانا مايساىم في  %32,56حسين أدائيم، بينما ترػ نسبة ما يساىم في ت
 التحسين من أدائيم.
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نستنتج أن تبادل الخبرات بين الموظفين يساىم في تحسين الأداء و زيادة علبقات التعاون و الزيادة 
 من وتيرة انجاز الميام و  الرفع من فاعمية الأداء لدػ الموظفين.

 (< سيولة التفاعل مع الزملاا في العمل.77قم )الجدول ر 
 %النسبة المئوية التكرارات  الاحتمالات 

 98,=7 ;5 دائما 
 5>,99 68 أحيانا

 9:,48 46 أبدا
 544 87 المجموع

 
من المبحوثين يقرون بأنو أحيانا ما يكون التفاعل مع  %55,81من خلبل الجدول نلبحع أن نسبة 

منيم يرون بأنو دائما ما يكون التفاعل مع الزملبء سيلب، أخيرا  %39,54نسبة الزملبء سيلب، تمييا 
 منيم يرون بأنو لا توجد إطلبقا سيولة في التفاعل مع الزملبء. 04,65%

نستنتج أنو يوجد تفاعل حسن بين الزملبء  و ىذا ما يعزز من روح التفاعل و التعاون و تبادل 
الموظفين لا يميمون إلى التفاعل مع جماعة العمل و يمتازون  الخبرات بين الموظفين، غير أن بعض

 بالانطواء و العزلة  بحيث أن ىميم الوحيد انجاز الميام الموكمة إلييم  وفقط.
 (< مساىمة المنافسة مع الزملاا في تحسين التفاعل بين أفراد العينة. 78الجدول رقم )

 %النسبة المئوية التكرارات الاحتمالات
 25,58 11 دائما 
 65,12 28 أحيانا

 09,30 04 أبدا
 544 87 المجموع

 
من المبحوثين يقرون بأنو أحيانا ما تساىم  %65,12نلبحع من خلبل الجدول أعلبه أن نسبة 

منيم يرون بأنو دائما ما تساىم  %25,58المنافسة مع الزملبء في تحسين التفاعل فيما بينيم، تمييا نسبة 
منيم يرون بأن المنافسة بين الزملبء لا تساىم  %09,30ء في تحسين التفاعل، أخيرا المنافسة مع الزملب

 أبدا في تحسين التفاعل فيما بينيم.
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نستنتج أن المنافسة مع الزملبء لا تساىم بشكل دائم في تحسين التفاعل بين الموظفين ىذا راجع 
في الإدارة الجزائرية و التي تحد من المساعي  من بينيا البيروقراطية السمبية السائدة إداريةلوجود عراقيل 

 تحسين التفاعل بين الموظفين والرفع من أدائيم. إلىاليادفة 
 .(< استشارة الإدارة لممبحوثين في عممية اتخاذ القرار79الجدول رقم )

 %النسبة المئوية التكرارات الاحتمالات 
 46,51 20 دائما
 46,51 20 أحيانا

 06,98 03 أبدا
 544 87 مجموعال

 
من المبحوثين يقرون بأن الإدارة دائما ما   %46,51نلبحع من خلبل الجدول أعلبه أن نسبة 

تستشيرىم في عممية اتخاذ القرار، بينما أن نفس النسبة السابقة ترػ بأن الإدارة أحيانا ما تستشيرىم في 
 ستشيرىم إطلبقا في عممية اتخاذ القرار.منيم يقرون بأن الإدارة لا ت %06,98عممية اتخاذ القرار، أخيرا 

تتميز بالرسمية في اتخاذ القرارات و البيروقراطية و التي تتميز بالتدرج اليرمي  الإدارةنستنتج أن 
 في عممية اتخاذ القرارات، كذلك الخوف من المبادرة في اتخاذ القرارات من طرف الموظفين.

 موظف بالمسؤول.(< نوع العلاقة التي تربط ال:7الجدول رقم )
 %النسبة المئوية التكرارات الاحتمالات 

 =97,8 67 رسمية 
 >>,78 59 تعاونية 
 >=,:4 47 صداقة

 544 87 المجموع
 

من المبحوثين يقرون بأن علبقتيم بالمسؤول  %53,49من خلبل الجدول أعلبه نلبحع أن نسبة 
بالمسؤول ىي علبقة تعاونية، و أخيرا منيم يرون بأن علبقتيم  %34,88ىي علبقة رسمية، بينما 

 منيم يرون بأن علبقتيم بالمسؤول ىي علبقة صداقة. 06,98%
نستنتج بأن العلبقة التي تربط الموظفين بالمسؤول في الإدارة تتميز برسمية وىذا راجع لطبيعة 

 الإدارة الجزائرية التي تمزم الموظفين بالالتزام بالقوانين و الإجراءات الإدارية.
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 (< طريقة الاتصال التي يمارسيا المسؤول المباشر داخل المصمحة.;7الجدول رقم )
 
 
 
 
 
 

لتي من المبحوثين يقرون بأن طريقة الاتصال ا %51,16من خلبل الجدول أعلبه نلبحع أن 
منيم أن طريقة الاتصال التي يمارسيا المسؤول  %41,86يمارسيا المسؤول المباشر مقبولة، بينما يرػ 

منيم فقط من يرون بأن طريقة الاتصال التي يمارسيا المسؤول  %06,98تعتبر حسنة، في الأخير 
 سيئة.

وىذا راجع إلى  نستنتج طريقة الاتصال المسؤول المباشر بالموظفين تعتبر مقبولة إلى حسنة،
حرص المسؤول المباشر في المصمحة عمى إنشاء علبقات حسنة مع الموظفين و ىذا ما يسمح ليم 
بانجاز الميام بشكل أفضل بحيث تساىم عممية الاتصال و التي ىي عممية إدارية و اجتماعية في خمق 

 جو من التعاون و التفاعل بين الموظفين و المسؤول. 
 لمتحسين من عممية الاتصال بين الموظفين. الإدارةي (< سع>7الجدول رقم )

 %النسبة المئوية التكرارات الاحتمالات
 25,58 11 دائما
 55,81 24 أحيانا

 18,61 08 أبدا
 544 87 المجموع

 
من المبحوثين يقرون بأن الإدارة أحيانا ما  %55,81من خلبل الجدول أعلبه نلبحع أن نسبة 

منيم بأن الإدارة دائما  %25,58ممية الاتصال بين الموظفين، بينما تؤكد نسبة تسعى إلى التحسين من ع
منيم يرون بأن الإدارة  %18,61ما تسعى إلى التحسين من عممية الاتصال بين الموظفين، وفي الأخير 

 لا تسعى أبدا من أجل تحسين عممية الاتصال بين الموظفين.

 %النسبة المئوية التكرارات الاحتمالات
 41,86 18 حسنة
 51,16 22 مقبولة
 06,98 03 سيئة

 544 87 المجموع
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لتحسين من عممية الاتصال بين الموظفين و ىذا راجع الى نستنتج أن الإدارة أحيانا ما تسعى إلى ا
المجيودات التي تبذليا من أجل  خمق جو مناسب لمعمل و التحسين كذلك من علبقات الموظفين و زيادة 

 التعاون و التفاعل فيما بينيم و ىذا ما يعود بالايجابية عمى أداء الموظفين والإدارة بشكل عام.
 الاحترام المتبادل بين الموظف والمسؤول في تحسين العلاقات. (< مساىمة=7الجدول رقم)

 %النسبة المئوية التكرارات الاحتمالات
 83,72 36 دائما
 13,95 06 أحيانا

 02,33 01 أبدا
 544 87 المجموع

 
من المبحوثين يؤكدون بأن الاحترام المتبادل  %83,72من خلبل الجدول أعلبه نلبحع  أن نسبة 

منيم يقرون بأن الاحترام  %13,95والمسؤول دائما ما يساىم في تحسين العلبقات، بينما  بين الموظف
يرون بأن  %02,33المتبادل بين الموظف والمسؤول أحيانا ما يساىم في تحسين العلبقات ، وأخيرا 

 الاحترام المتبادل بين الموظف والمسؤول لا يساىم إطلبقا في تحسين العلبقات.
ترام المتبادل بين الموظف والمسؤول دائما ما يساىم في تحسين العلبقات و ذلك نستنتج أن الاح

من خلبل احترام القوانين والإجراءات التنظيمية للئدارة قصد تحقيق أىداف التنظيم و انجاز الميام في 
 أفضل الظروف.

 (< طبيعة العلاقة التي تربط الموظف بزميمو في العمل.84الجدول رقم )
 %النسبة المئوية التكرارات الاحتمالات

 53,49 23 رسمية
 46,51 20 غير رسمية

 544 87 المجموع
 

من المبحوثين يرون بأن العلبقة التي تربط  %53,49من خلبل الجدول أعلبه نلبحع أن نسبة 
منيم بأن العلبقة التي تربط الموظف  %46,51الموظف بزميمو في العمل ىي علبقة رسمية، بينما ترػ 

 يمو في العمل ىي علبقة غير رسمية.بزم
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و يوجد تباين في آراء الموظفين حول نوع العلبقة التي تربطيم في العمل فالعلبقة الرسمية ننستنتج أ
في العمل ىي علبقة ضرورية من أجل سيرورة العمل و تحقيق الانضباط والالتزام بقواعد التنظيم و تفادؼ 

ن العلبقة غير رسمية بين الموظفين دليل عمى وجود علبقات حدوث الصراعات و التجاوزات، في حين أ
إنسانية بين الموظفين فيي تعمل عمى تحفيز الموظفين و زيادة الرضا عن العمل و ىذا ما تم التطرق 
إليو في مدرسة العلبقات الإنسانية تحت إشراف "التون مايو" و الذؼ اىتم بالجانب الإنساني بحيث ترتبط 

بالاعتبارات الشخصية ، كما أنو لا يتصرف إلا في حدود ما يمميو عميو الدافع  مرد ودية الموظف
 الاجتماعي في الأداء. 

 تحميل وتفسير نتائج الدراسة<  -6
 في ضوا الفرضيات < -6-5

 أىداف الدراسة التي تبحث في علبقة التغيير التنظيمي بتعديل سموك العاممين انطلبقا من
تم صياغة ثلبثة فرضيات فرعية ليذه الدراسة،  -لطاىير بولاية جيجلدراسة ميدانية ببمدية ا –

بحيث حاولنا من خلبليا معرفة مساىمة استخدام التكنولوجيا في تحسين أداء الموظفين، ومساىمة التغيير 
في قيم واتجاىات الموظفين في زيادة التعاون فيما بينيم، وكذلك مساىمة التغيير في الييكل التنظيمي 

 يم في تحسين العلبقات بين الموظفين.لمتنظ
 يساىم استخدام التكنولوجيا في تحسين أداء الموظفين داخل التنظيم.ة الأولى<فرعيالفرضية ال
 مؤشراتيا<

 إدخال التقنيات الحديثة لمتنظيم. -
 التحسين في ميارات الموظفين. -
 التحكم في التكنولوجيا. -
 استفادة التنظيم من التكنولوجيا. -
 أداء الموظفين. التحسين من -

 من خلبل مناقشة مؤشرات ىذه الفرضية الجزئية توصمنا الى ما يمي:
من أفراد العينة بأن إدارة التنظيم أحيانا ما توفر ليم آخر التقنيات الحديثة والمتطورة  %67,44يقر -

 التي تفيد الموظفين في العمل.
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ت الحديثة المستخدمة داخل التنظيم من أفراد العينة بأن لدييم تحكم حسن في التقنيا %53,49أكد  -
 الإدارؼ محل الدراسة.

 من أفراد العينة بأن الدورات التدريبية تساعدىم في تحسين مياراتيم. %72,09يقر  -
من أفراد العينة بأن التحكم الجيد في التقنيات الجديدة المستخدمة في التنظيم يساىم  %69,77أكد  -

 في الرفع من أداء الموظفين.
من أفراد العينة بأن الإدارة التي يعممون بيا أحيانا ما تستفيذ من التقنيات الحديثة  %60,47يقر  -

 المستخدمة في التنظيم.
 من أفراد العينة بأن الإدارة تسعى أحيانا إلى التحسين من أداء الموظفين %51,17يقر  -
بية حول استخدام من أفراد العينة بأنيم يستفيدون بشكل دائم  من الدورات التدري %69,77أكد  -

 التقنيات الحديثة.
من أفراد العينة أن استخدام الوسائل التكنولوجية يساىم في التحسين من أداء  %79,07أكد  -

الموظفين و يعود ذلك إلى التسييلبت التي تقدميا ىذه الوسائل التكنولوجية لمموظفين، كسرعة في 
 عزيز الشعور بالرضا عن العمل لدػ الموظفين.تنفيذ الميام اليومية و الاقتصاد في الجيد والوقت وت

 من أفراد العينة بمساىمة رضا الموظفين عن وظائيم في التحسين من أدائيم. %72.09أكد  -
 الإدارةمن خلبل ما سبق يتضح أن الموظفين يتحكمون بشكل حسن في التقنيات المستخدمة داخل 

باستخدام ىذه التقنيات مع أنيم يؤكدون أن ىذه و ذلك لكونيم يستفيدون بشكل دائم من الدورات الخاصة 
كما يؤكد الموظفون عمى أن التحكم الجيد يساىم في الرفع . التقنيات الحديثة ليست متوفرة بصفة دائمة

في غالب الأحيان عمى العمل عمى تحسينو، لذلك تمجأ الى  الإدارةالذؼ تسعى الموظفين و من أداء 
الاقتصاد في الجيد تنفيذ الميام اليومية و  منتي تساىم في التسريع استخدام الوسائل التكنولوجية ال

 .ؼ يساىم في تحسين الأداءالذدؼ إلى رضا الموظفين عن وظائفيم و والوقت و ذلك يؤ 
النتائج المرتبطة ا يساىم في تحسين أداء الموظفين، إذا وبالتالي يمكن القول أن استخدام التكنولوجي

 ققيا.تح أوضحتقد  الأولى بالفرضية الفرعية
داخل  يميساىم التغيير في قيم واتجاىات الموظفين في زيادة التعاون بين ة الثانية<فرعيالفرضية ال

 التنظيم.
 مؤشراتيا<

 توافق القيم الشخصية مع قيم التنظيم. -
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 الالتزام بقيم التنظيم. -
 القرارات. المشاركة في اتخاذ -
 التفاعل بين الموظفين. -
 برات بين الموظفين في العمل.المساعدة وتبادل الخ -
 المنافسة مع الزملبء. -

 ما يمي: إلىمن خلبل مناقشة مؤشرات ىذه الفرضية الجزئية توصمنا 
 إلىمن أفراد العينة بأنيم يمتزمون بتطبيق القانون الداخمي لمتنظيم، وذلك راجع  %79,07أكد  -

سيرورة العمل و كذلك خوفا من ضميرىم الميني وتمتعيم بروح المسؤولية في العمل وضمانا منيم ل
 العقوبات التي قد تسمط عمييم.

 .الإدارؼ من أفراد العينة بأنيم ممتزمون بمواعيد العمل في التنظيم  %76,74يقر -
 إلىمن أفراد العينة بأنيم يقومون بانجاز الميام في الوقت المحدد و ذلك راجع  %74,42أكد  -

 .الالتزام بقوانين التنظيم) الضمير الميني(
 من أفراد العينة بأنو أحيانا ما يكون التفاعل مع الزملبء سيلب. %55,81يقر -
 من أفراد العينة أن تبادل الخبرات مع الزملبء في العمل يساىم في تحسين أدائيم. %67,44أكد -
 من أفراد العينة بأن التعاون مع الزملبء يساعدىم في انجاز مياميم. %65,12أكد  -
حسين التفاعل بين عينة بأنو أحيانا ما تساىم المنافسة مع الزملبء في تمن أفراد ال %65,12أكد  -

 الموظفين.
، وذلك الإدارؼ سبق يتضح أن الموظفين ممتزمون بتطبيق القانون الداخمي لمتنظيم  من خلبل ما

ون كما يؤكد وتمتعيم بروح المسؤولية في العمل وضمانا منيم لسيرورة العمل،ضميرىم الميني  إلىراجع 
ن التفاعل فيما بين العمال أحيانا ما يكون سيلبن كما يقرون بأن تبادل الخبرات والتعاون مع الزملبء، أ

عمى دور المنافسة مع الزملبء في تحسين التفاعل  اكما أكدو  يم وانجاز مياميم،يساىم في تحسين أدائ
 بين الموظفين.

اىم في زيادة التعاون فيما بينيم، اذن ين يسوبالتالي يمكن القول بأن التغيير في قيم واتجاىات الموظف
 الفرضية الفرعية قد أوضحت تحققيا.يذه النتائج المرتبطة ب

 يساىم التغيير في الييكل التنظيمي لمتنظيم في تحسين العلبقات بين الموظفين. ة الثالثة<فرعيالفرضية ال
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 مؤشراتيا<
 .الإشراف -
 تفويض الميام. -
 اذ القرارات.المركزية واللبمركزية في اتخ -
 علبقة الموظف بالمسؤول. -
 نمط الاتصال داخل التنظيم. -
 تحسين العلبقات بين الموظفين داخل التنظيم. -

 من خلبل مناقشة مؤشرات ىذه الفرضية الجزئية توصمنا الى ما يمي:
من أفراد العينة بأنيم يتمقون الأوامر و التعميمات من طرف المسؤول المباشر في  %55,81يقر  -

 إصدارحة، وىذا ما يبين بأن الييكل التنظيمي داخل ىذا التنظيم ذو تدرج ىرمي في عممية المصم
 الأوامر والتعميمات، حيث يخضع المكتب الأدنى لرقابة وسيطرة المكتب الأعمى.

أنو أحيانا ما تقوم الإدارة العميا بتفويض بعض الميام لممستويات  من أفراد العينة% 81,40أكد  -
في حالات العطل المرضية و الإجازات السنوية وفي الحالات الاستثنائية عند كثرة الدنيا و ذلك 

 الطمب عمى الخدمة.
 من أفراد العينة أن اتخاذ القرارات داخل التنظيم يتم عمى مستوػ الإدارة العميا. %69,77يقر  -
 ل.من أفراد العينة بأن علبقتيم بالمسؤول ىي علبقة رسمية في إطار العم %53,49أكد  -
من أفراد العينة بأن العلبقة التي تربطيم بزملبئيم في العمل تمتاز بالرسمية ) في  %53,49أكد  -

إطار العمل( وذلك حرصا منيم عمى تحقيق الانضباط والالتزام بقواعد التنظيم وتفادؼ حصول 
 الصراعات و التجاوزات.

سؤول المباشر داخل المصمحة ممن أفراد العينة أن طريقة الاتصال التي يمارسيا ال %51,16يقر  -
 ، وذلك من أجل خمق جو من التفاعل والتعاون بيم الموظفين والمسؤول.حسنة

من أفراد العينة بأن الإدارة أحيانا ما تسعى إلى التحسين من عممية الاتصال بين  %55,81يقر  -
 التعاون الموظفين داخل التنظيم وذلك من أجل خمق جو مناسب لمعمل و العمل عمى الرفع من 

 والتفاعل بين الموظفين.
من أفراد العينة بأن الاحترام المتبادل بين الموظف والمسؤول يساىم في تحسين  %83,72يقر -

 العلبقات بينيم.
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من خلبل ما سبق يتضح أن الموظفين يتمقون المعمومات والأوامر من طرف المسؤول المباشر في 
عميا أحيانا ما تقوم بتفويض بعض الميام لممستويات الدنيا المصمحة، كما أنيم يؤكدون عمى أن الإدارة ال

وذلك في حالات العطل المرضية والإجازات السنوية وفي الحالات الاستثنائية عند كثرة الطمب عمى 
كما  الخدمة، كما يؤكد الموظفون أن اتخاذ القرارات عمى مستوػ التنظيم يتم عمى مستوػ الإدارة العميا،

بينما يرػ الموظفون أن  قتيم بالمسؤول في التنظيم تمتاز بالرسمية) في إطار العمل(،أكدوا عمى أن علب
طريقة الاتصال التي يمارسيا المسؤول المباشر داخل المصمحة حسنة و كذا ما خمق جو من التعاون 

ن من والتفاعل بين الموظفين والمسؤول، في حين أكدوا كذلك عمى أن الإدارة غالبا ما تسعى إلى التحسي
عممية الاتصال بين الموظفين داخل التنظيم من أجل خمق جو مناسب لمعمل والعمل عمى الرفع من 
 التعاون والتفاعل بين الموظفين، كما أكدوا كذلك عمى مساىمة الاحترام المتبادل بين الموظف والمسؤول.

سين العلبقات بين بالتالي يمكن القول أن التغيير في الييكل التنظيمي لمتنظيم يساىم في تحو 
 قد أوضحت تحققيا. الثالثة الموظفين، إذن النتائج المرتبطة بالفرضية الفرعية

 في ضوا الدراسات السابقة<-6-6
و موضوع دراستنا الراىنة سوف  إلييابين الدراسات السابقة التي تطرقنا انطلبقا من وجود تقارب 

 ه الدراسات ومقارنتيا مع نتائج الدراسة الراىنة.ىذ إليياأىم النتائج التي توصمت  إلىنحاول التطرق 
دور الاتصال الداخمي تحت عنوان  زين الدين خرشيالتي قام بيا فقد جاءت نتائج الدراسة الأولى 

متوافقة مع الدراسة الراىنة في  في تحقيق أىداف التغيير التنظيمي في المؤسسة العمومية الجزائرية
تصال الداخمي كان لو دور كبير في تحقيق التغيير التنظيمي لكونو أن الا إلىكون كمتاىما توصمتا 

 والعمال. الإدارةحركة وصل بين 
ثبوت وجود علبقة وظيفية بين الاتصال الداخمي والتغيير التنظيمي، وىذا ما  إلىكما توصمت 

السموك كذلك في دراستنا الحالية بحيث أن الاتصال الداخمي يعتبر مؤشر من مؤشرات  إليوتوصمنا 
 التنظيمي في دراستنا.

، لاقتيا بالسموك التنظيميجماعات العمل وعتحت عنوان  لمونية قيدومأما بالنسبة لدراسة الثانية 
بقت مع نتائج الدراسة الحالية حول الدور الذؼ يمعبو الاتصال في تفعيل روح التعاون بين فقد تطا
 العمال.
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ط جماعات العمل يؤثر في انضباط العمال في في حين أن دراسة مونية قيدوم توصمت أن نشا
أن الضمير الميني و التحمي بروح المسؤولية  إلىالعمل، عمى العكس من ذلك فدراستنا الحالية توصمت 
 واحترام القوانين ليم دور في تحقيق انضباط العمال.

ه عمى الولاا التغيير التنظيمي وأثر تحت عنوان  لكرمي كريمةأما فيما يتعمق بالدراسة الثالثة 
فقد توافقت نتائجيا مع نتائج دراستنا حول العوامل التي تؤدؼ إلى نجاح التغيير التنظيمي و  التنظيمي

الموظفين في اتخاذ القرارات، و تحسين عممية الاتصال في المؤسسة، وتوفير وسائل  إشراكالمتمثمة في 
دراستنا في كون دراسة كرمي كريمة  العمل والحفاظ عمى تماسك الجماعة، في حين اختمفت مع نتائج

توضح نتائجيا رفض الموظفين لمتغيير التنظيمي عمى عكس نتائج دراستنا التي أكدت عمى تقبل 
التغيير التنظيمي في التنظيم، كما اختمفت معيا في كون دراسة كرمي كريمة تقر  لإحداثالموظفين 

ن نتائج دراستنا أكدت عمى وجود توافق بين قيم بعدم تقبل الموظفين لقيم المنظمة الإدارية، في حين أ
 الموظف وقيم التنظيم.

 في ضوا الإطار النظري< -6-7
كل نظرية عمى موضوع التغيير  إسقاطلقد حاولنا في الفصل الثاني تسميط الضوء من خلبل 

بعض  التنظيمي وعلبقتو بتعديل سموك العاممين بحيث وجدنا أن نتائج ىذه الدراسة توافقت بشكل كبير مع
أن بث روح الفريق والتعاون بين الموظفين يعمل عمى  إلىالنظريات الكلبسيكية، بحيث توصمنا  مبادغ

، كما أن تكييف الإدارؼ نظرية التكوين  مبادغفي  ىنرؼ فايول إليوتطرق  تحسين أداء الموظفين و ىذا ما
ل التنظيم وبالتالي تحقيق لأىدافو القيم الشخصية لمموظفين مع قيم التنظيم يساىم في تحقيق الانسجام داخ

سة عمى وجود العممية، كما تؤكد نتائج الدرا الإدارةفريديريك تايمور في نظريتو حول  إليوو ىذا أشار 
الأوامر  ا عطاءمطة واتخاذ القرارات و سلتدرج اليرمي لمالبيروقراطية والمتمثل في ا جانب من جوانب الإدارة

 روقراطي المثالي.ياكس فيبر في نظريتو حول النموذج البوالتعميمات وىذا ما أكد عميو م
بين لدراستنا الراىنة التي تؤكد عمى وجود علبقة ىذه النتائج تتطابق مع ما جاء في الجانب النظرؼ 

بين الموظفين وتحسين التفاعل التغيير التنظيمي وتعديل سموك العاممين وذلك من خلبل تعزيز التعاون و 
ى تحسين أداء الموظفين لتحقيق أىداف التنظيم، وىذا ما أكدت عميو النظريات العمل عمالعلبقات و 

 النيوكلبسيكية التي ركزت عمى الجانب الإنساني داخل التنظيم.
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 النتائج العامة لمدراسة< -7
     الدراسات السابقة،  من خلبل عرض النتائج و تحميميا و تفسيرىا في ضوء فرضيات الدراسة،

 :يميما  إلىل صيا تم التو ل النظرؼ  الإطارو 
 .حسين أداء الموظفين داخل التنظيميساىم استخدام التكنولوجيا في ت -
 .تعاون بين الموظفين داخل التنظيميساىم التغيير في قيم واتجاىات الأفراد في زيادة ال -
 .تحسين العلبقات بين الموظفين يساىم التغيير في الييكل التنظيمي لمتنظيم في -

ذه النتائج يمكن القول أن الفرضية العامة لمدراسة التي مفادىا توجد علبقة بين التغيير و من خلبل ى
 التنظيمي وتعديل سموك العاممين محققة.

 التوصيات والاقتراحات< -8
سين أداء الاىتمام بشكل كبير بالدورات التدريبية حول استخدام الوسائل التكنولوجية بغية تحضرورة  -

 الموظفين.
المؤسسة لأىم التغييرات التقنية و ذلك من أجل تحقيق أفضل الخدمات و تسييل  ضرورة مسايرة -

 الميام بالنسبة لمموظفين.
اك الموظفين في اتخاذ العمل عمى الحد من البيروقراطية السمبية داخل الإدارة و ذلك عن طريق إشر  -

 الاستفادة من ذوػ الخبرات العممية وأصحاب التخصص.القرارات و 
وفير كافة الوسائل المادية والظروف المعنوية لمموظفين من أجل إحساسيم بالرضا العمل عمى ت -

 الوظيفي وبالتالي تحسين أدائيم بغية تحقيق أىداف التنظيم.
ضرورة التقميل من الرسمية الزائدة بين الموظفين وكذلك بين الموظف والمسؤول من أجل خمق جو  -

 يسوده التفاعل والتعاون.
الموظفين عن طريق مكافئتيم بجوائز مادية و ذلك من أجل خمق جو تسوده العمل عمى تشجيع  -

 المنافسة مما يعود إيجابا عمى تحيق أىداف التنظيم.
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 خلاصة الفصل<
من خلبل ىذا الفصل حاولنا عرض و تحميل البيانات الموجودة في الاستمارات و التي تم توزيعيا 

ا أننا اعتمدنا في جمع البيانات كذلك عمى المقابمة والسجلبت عمى المبحوثين خلبل دراستنا الميدانية، كم
والوثائق، بعد ذلك قمنا بمنقاشو و تفسير نتائج دراستنا في ضوء كل من الفرضيات، الدراسات السابقة و 
المقاربات النظرية لمدراسة، في الأخير تم استعراض النتائج العامة لمدراسة بالإضافة إلى إعطاء مجموعة 

 وصيات حول موضوع الدراسة.من الت
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 الخاتمة<
ور لتغيير التنظيمي لو ديمي بتعديل سموك العاممين بأن اأظيرت الدراسة علبقة التغيير التنظ

، و من خلبلو يمكن لمتنظيم الوصول إلى أىدافو، و مواكبة جميع التغيرات في ايجابي في تعديل السموك 
من أىم العمميات الإدارية التي تساىم بشكل كبير في نجاح  البيئة الداخمية والخارجية، لذلك فيو يعد

 مختمف الخطط والبرامج.
في الدراسات التنظيمية، المواضيع اليامة إن دراستنا اىتمت بدراسة التغيير التنظيمي باعتباره من

اممين، التنظيمي وتعديل سموك العلذلك فدراستنا  كانت تيدف إلى الكشف عن طبيعة العلبقة بين التغيير 
العاممين ذلك انطلبقا من المعطيات النظرية والميدانية لموضوع علبقة التغيير التنظيمي بتعديل سموك و 

 إلى بالإضافةاىتمام لمتغيير التنظيمي  تلبيأو التإلى مختمف النظريات و النظرؼ والذؼ تطرقنا فيو في شق
جانب الميداني باختبار الفروض مختمف رؤػ و وجيات نظر مفكرؼ ىذه النظريات،  كما قمنا في ال

 المطروحة و جمع البيانات المتعمقة بالكشف عن العلبقة بين التغيير التنظيمي وتعديل سموك العاممين.
ود علبقة بين من خلبل نتائج الدراسة وانطلبقا من المعطيات النظرية والميدانية توصمنا إلى وجو 

 .لتنظيمتعديل السموك التنظيمي في االتغيير التنظيمي و 
في  يساىم استخدام التكنولوجيا بحيث أنيبرز ىذا التغيير في علبقتو بتعديل سموك العاممين و       

في زيادة التعاون  الموظفينيساىم التغيير في قيم واتجاىات كما  تحسين أداء الموظفين داخل التنظيم
تحسين العلبقات بين  فيساىم ي في الييكل التنظيمي لمتنظيمالتغيير  كما أن  داخل التنظيم يمبين

.الموظفين
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 الملاحق
 



 

 

 وزارة التعليم العالي و البحث العلمي                                

 جيجل جامعة محمد الصديق بن يحي                                

 

 كلية العلوم الإنسانية والاجتماعية

 قسم علم اجتماع

 

 الاستمارة                                                

 

 

 

 

 ادة الماستر فً علم الاجتماعمذكرة مكملة لنٌل شه                         

 تخصص: تنظٌم وعمل                                      

 

 :إشرافمن إعداد الطالبان:                                                           تحت 

 بن ٌحً سمٌرة  -رمرام سمٌر                                                           -

 شعابنة فاتح -

 

 ملاحظة: هذه المعلومات سرٌة ولا تستخدم إلا لغرض البحث العلمً.

 

 

 

 

 يمي وعلاقته بتعديل سلوك العاملين    التغيير التنظ

 دراسة ميدانية ببلدية الطاهير                           

 

 

 4747/;474الموسم الجامعي : 



 

 

 ( فً الخانة المناسبةxللإجابة  من فضلن ضع علامة )

 البيانات الشخصيةالمحور الأول:  

 

 أنثى                   كر                          ذ         الجنس:  -5

 

 السن: -0

 سنة                     21الى ألل من  01من                             سنة  01ألل من  

 

 سنة فما فوق21سنة                   من  21الى ألل من21من

 

 المستوى التعلٌمً: -2

 

 دون المستوى                   ابتدائً                    متوسط

 

 امعًثانوي                              ج

 

 الحالة العائلٌة: -2

 

 أعزب                    متزوج                   مطلك                 أرمل

 

 الصنف الوظٌفً: -1

 

 أعوان تنفٌذ                            الإطارات                     أعوان تحكم  

 

 الألدمٌة فً العمل: -1

 

 سنوات  52سنوات الىأ لل من  1من        سنوات                 1ألل من 

 

 سنة               02سنة الى الل  51ألل من سنة                 من  51سنة الى 52من 

 

 سنة 02أكثر من   

 المحمر الثاني : التغيير التنظيمي

 ؟هل تستخدم الكمبٌوتر فً عملن  -1

 

 أبدا  دائما                   أحٌانا                



 

 

 

 هل تواكب إدارة المؤسسة التطورات التكنولوجٌة الحاصلة ؟ -1

 

 دائما                أحٌانا                 أبدا  

 

 ما مدى تحكمن فً التكنولوجٌا المستخدمة فً المؤسسة؟ -1

 

 تحكم جٌد                     تحكم حسن                   تحكم ضعٌف

 

 ورات تدرٌبٌة حول استعمال التمنٌات الحدٌثة؟هل تلمٌت من لبل د -52

 

 نعم                    لا               

 

 هل ترى أن المؤسسة التً تعمل فٌها تستفٌد من التمنٌات المستخدمة ؟ -55

 

 دائما                 أحٌانا                   أبدا

 

 هل تلتزم بتطبٌك المانون الداخلً للمؤسسة؟ -50

  

 ائما                أحٌانا                  أبداد

 

 هل تلتزم بمواعٌد العمل فً المؤسسة؟ -52

 

 دائما               أحٌانا                   أبدا                 

 

 فً رأٌن هل المانون الداخلً للمؤسسة  : -52

 

 متساهلصارم                        مرن                          

 

 

 هل تتوافك لٌمن الخاصة مع لٌم المؤسسة؟ -51

 

 دائما                أحٌانا                 أبدا  

 



 

 

 هل تفضل  فً عملن ؟ -51

 

 التخصص فً العمل                      التدوٌر فً العمل

 

 هل تتلمى الأوامر والتعلٌمات  فً عملن من طرف : -51

 

 مسؤول المصلحة               المدٌر العام               

 

 هل تموم الإدارة العلٌا بتفوٌض بعض الأعمال للمستوٌات الدنٌا؟ -51

 

 دائما                 أحٌانا                 أبدا 

 

 هل ٌتم اتخاذ المرارات فً المؤسسة من طرف: -51

 

 الإدارة العلٌا                             بشكل جماعً 

 

 لإجابة بشكل جماعً ، فكٌف ٌتم ذلن؟إذا كانت ا -

................................................................................................... 

 

 المحور الثالث:  سلوك العمال في المؤسسة

 هل تموم بانجاز مهامن فً العمل فً الولت المحدد؟ -02

 

 أبدا                دائما                  أحٌانا  

 

 هل تعتمد أن رضان عن العمل ٌساهم فً التحسٌن من أدائن؟ -05

 

 دائما                  أحٌانا                 أبدا 

 

 

 هل تسعى المؤسسة إلى التحسٌن من أداء العمال؟ -00

 

 دائما                  أحٌانا                   أبدا 

 

 م التً تتبعها تساهم فً تحسٌن أدائن؟هل طرٌمة انجاز المها -02

 

 دائما                  أحٌانا                   أبدا   



 

 

 

 هل ترى بأن الدورات التكوٌنٌة تساعدن على تحسٌن مهاراتن ؟ -02

 

 دائما                 أحٌانا                   أبدا

 

 مهامن؟هل التعاون مع زملائن فً العمل ٌساعدن فً انجاز  -01

 

 دائما                 أحٌانا                   أبدا

 

 هل تبادل الخبرات ٌحسن من أدائن؟ -01

 

 دائما                 أحٌانا                   أبدا 

 

 هل تتفاعل بسهولة مع زملائن فً العمل؟ -01

 

 دائما                 أحٌانا                  أبدا   

 

 م الإدارة باستشارتن فً عملٌة اتخاذ المرارات داخل المؤسسة ؟هل تمو -01

 

 دائما                  أحٌانا                   أبدا 

 

 ما طبٌعة العلالة التً تربطن بمسؤولن فً العمل؟ -01

 

 رسمٌة ) فً إطار العمل(                     تعاونٌة                        صدالة 

 

 ن فً طرٌمة الاتصال التً ٌمارسها المسؤول المباشر داخل المصلحة التً تعمل بها؟ما رأٌ -22

 

 حسنة                          ممبولة                            سٌئة

 

 هل تسعى المؤسسة فً كل مرة إلى التحسٌن من عملٌة الاتصال بٌن العمال؟ -25

 

 أبدا               دائما                   أحٌانا     

 

 

 



 

 

هل ترى بأن الاحترام  المتبادل بٌن العامل والمسؤول ٌساهم فً تحسٌن العلالات داخل  -20

 المؤسسة؟

 

 دائما                  أحٌانا                  أبدا

 

 ما طبٌعة العلالة التً تربطن بزملائن فً العمل؟ -22

 

 غٌر  رسمٌة ) صدالة(    رسمٌة ) فً إطار عمل(                   

 

 علاقة التغيير التنظيمي بالسلوك التنظيمي المحور الرابع :

 

 هل استخدامن للوسائل التكنولوجٌة ٌساهم فً التحسٌن من أدائن؟ -22

 

 دائما                         أحٌانا                        أبدا

 

 ً الرفع من أدائن؟هل تعتمد أن تحكمن فً التمنٌات الجدٌدة ٌساهم ف -21

 

 دائما                         أحٌانا                        أبدا

 

 فً حالة الإجابة ب أبدا، ما هو سبب ذلن؟ -

................................................................................................ 

 

 مؤسسة ٌساهم فً تحسٌن عملٌة التعاون بٌن العمال؟هل تعتمد أن الالتزام بموانٌن ال -21

 

 دائما                        أحٌانا                         أبدا

 

 هل ترى بأن المٌم السائدة فً المؤسسة تساعدن على تحسٌن التفاعل مع زملائن؟ -21

 

 ادائما                        أحٌانا                         أبد

 

 حسب رأٌن ما هو تأثٌر عملٌة تفوٌض السلطة على العلالات السائدة بٌن العمال؟ -21

.................................................................................................. 

 

 هل تعتمد أن المنافسة مع زملائن فً العمل تساهم فً تحسٌن التفاعل داخل المؤسسة؟ -21

 

 دائما                        أحٌانا                       أبدا

 



 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ساتذة المحكمينالأ                         

 الرتبة الأستاذ

 حديدان صبرينة
 أستاذ محاضر أ

 شربال مصطفى
 أستاذ مساعد أ

 يامينة بمغول
 أستاذ مساعد أ

 بولعشب حكيمة
 أستاذ محاضر ب

 بودريوة فوزية
 باذ محاضر أست



 

 

 ممخص الدراسة< 

ىدفت ىذه الدراسة إلى معرفة علبقة التغيير التنظيمي بتعديل سموك العاممين داخل التنظيم 
جل، حيث حددت المشكمة الأساسية ليذه بمدية الطاىير ولاية جي ىذه الدراسة بمقرأجريت وقد  الإدارؼ، 

 الدراسة بالتساؤل الرئيسي التالي:

 جد علبقة بين التغيير التنظيمي وتعديل سموك الموظفين داخل التنظيم؟ىل تو  -

 و قد تفرعت عنو الأسئمة الفرعية التالية:

 ىل يساىم استخدام التكنولوجيا في تحسين أداء الموظفين داخل التنظيم؟ -
 ىل يساىم التغيير في قيم واتجاىات الموظفين في زيادة التعاون بينيم داخل التنظيم؟ -
 ىم التغيير في الييكل التنظيمي لمتنظيم في تحسين العلبقات بين الموظفين؟ىل يسا -

 و التي انبثقت منيا الفرضيات الجزئية التالية:
 يساىم استخدام التكنولوجيا في تحسين أداء الموظفين داخل التنظيم. -
 يم.يساىم التغيير في قيم واتجاىات الأفراد في زيادة التعاون بين الموظفين داخل التنظ -
 يساىم التغيير في الييكل التنظيمي لمتنظيم في تحسين العلبقات بين الموظفين. -

ولتحقيق أىداف الدراسة تم الاعتماد عمى المنيج الوصفي، وعمى الاستمارة كأداة رئيسية لجمع البيانات و 
ظف من مو  43المعمومات الخاصة بيذه الدراسة، بحيث تم توزيعيا عمى أفراد العينة و المكونة من 

 موظفي بمدية الطاىير جيجل 

 وقد خمصت دراستنا إلى النتائج التالية:

 يساىم استخدام التكنولوجيا في تحسين أداء الموظفين داخل التنظيم. -
 يساىم التغيير في قيم واتجاىات الأفراد في زيادة التعاون بين الموظفين داخل التنظيم. -
 في تحسين العلبقات بين الموظفين.يساىم التغيير في الييكل التنظيمي لمتنظيم  -

 

 

 

 



 

 

                                           Abstract 

This study aimed at knowing the relationship between the organizational 

change and the modifying employee's behavior in the organization, where this 

study was conducted in the headquarters of  Taher municipality, jijel. 

The principal problematic of this study rises through the following main 

wondering: Is there relationship between organizational change and modifying 

employee's behavior in the organization? 

Branched by the following sub question: 

  Does The use of technology contributes to improving the performance of 

the employees within the organization? 

 Does The change in the values and attitudes of individuals contributes to 

an increase in cooperation among the employees within the organization? 

 Does The change of the organizational structure of an organization 

contributes to the improvement of relations among the employees? 

To answer these question, the three following hypotheses where satisfaction. 

  The use of technology contributes to improving the performance of the 

employees within the organization. 

 The change in the values and attitudes of individuals contributes to an 

increase in cooperation among the employees within the organization. 

  The change of the organizational structure of an organization contributes 

to the improvement of relations among the employees. 

To attain the objectives of the study, the descriptive approach was adopted, 

and the from was used as an essential means to gather data and information 

relating to this study. The form was distributed over the sampels members 

whose number was 43 employees among the ones in the headquarters of 

Taher  Municipality, jijel . 

The study led to following result : 

 The use of technology contributes to improving the performance of the 

employees within the organization. 

  The change in the values and attitudes of individuals contributes to an 

increase in cooperation among the employees within the organization. 

 The change of the organizational structure of an organization contributes to 

the improvement of relations among the employees. 


