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رب لك الحمد نما ينبغي لجلال وجهم وغظيم  يا، لله الحمـــد "

 "رضىتب ربنا و تحدا نثيرا طيبا مباركا فيه  نما الحمد لله حم، سلطاهم

تمام ػلى أ ن أ غنتني ربّ                                                 ه ال طروحةهذ  ػلى  ا 

س تاذ المشرفتلدم بامشكر الجز  أ ن أ  يسؼدني نما               :يل مل 

                                                                "هريم شويمات"

 ولم يبخل ػلّ  غند امصواب، ، وشجؼنيالخطأ   حين الذي وجهني

                                                                               .مذهرتي تكرر ػلى مواجهة امصؼاب من اجل اتمامواصراره الم  بتوجيهاته

لى كل من أ  أ ن  نما لا يفوتني ، يوصبر ػلى تؼليم ػلمنيتلدم بامشكر ا 

لى أ ساتذة امطور الجامؼي.                 من أ ساتذة امـطور الابتدائي، ا 

مع  مطاحن س يدي أ رغيس بأ م امبواقيكل غمال مؤسسة  وسىأ  نما لا 

لى كل نما أ   .في أ داء عملهمجاح وامتوفيق لهم امن تمنياتي تلدم بامشكر ا 

نجاز هذا امؼملمن كريب أ و بؼيد ومو بكلمة طيبة في  من ساػدني  .ا 
خيرالدينغوتي    



 إهـداء
 

 
    

 نيرالديغوتي خ 

 
 

 

 تتويج ن درجتي ىذه ىيأرى أ لى منإ في ىذا الوجود أبوينإلى أغمى *
 أبي الغالي﴿ ،كون متفوقا في طمب العممأن ألتعبيما وسيرىما وحرصيما عمى 

متضرعا  لكما أىدي عممي ىذا ﴾مريم زرداني وأمي الغالية العيد الحاج عشور 
 يا رب الدنيا والآخرة سعادةو  دوام الصحة والعافية﵀ عز وجل أن يرزقكما 

 "رغد مرتجى وتوبة" بنائي وقرة عينيألى ا  و  الغالية زوجتيرفيقة دربي إلى *

 وزوج أختي الأعزاءإلى إخوتي *
 وكل عائمة مومني وبوشامة يتخو إإلى زوجات ، إلى أختاي وحبيبتاي*

صفوة، نهال، صهيب،  ،دنيا، أحمد، الدين علاء ،ألاء كوثر :العائلة كتاكيتإلى *
    .يمنأمعاذ، غيث، وائل،  شهاب،

 جميعا ا﵀ عمييم رحمات ياتي وجدادجدأإلى روح *

لى كل قريبيم وبعيدىم، و   الأصدقاء وزملاء الدراسةو  الأىل إلى كلىدييا أ* ا 
 العمم والعمماء وبمدي الجزائرثم  من يحب ا﵀ ورسولو



 
 

 

 ملخص

ضرورة الاهتمام بالتغيير مبدأ  وخاصة في ظل بيئة منافسة تبنت الإدارة في الكثير من المنظمات اليوم 

مؤسسة سواء كانت إنتاجية  أيبقاء واستمرار اذ أن  ، أهم الوظائف الرئيسية الملقاة على عاتقهاكأحد والتطوير 

مرهون بمدى ادراكها لحجم التحديات التي تواجهها المؤسسة على الصعيدين الخارجي والداخلي،  أم خدمية،

في بيئتها  تطوير والتغييربالتولي اهتماما كبيرا هو لتلك المنظمات التي  بيئة الخارجيةأصبح النجاح في الحيث 

برامجها التطويرية الفاعلين داخل المؤسسة مع  واندماج نجاحها مرهون بمدى تفاعل أنالداخلية و كلها يقين 

فاعلين مصالحهم الخاصة والمقدمة على أي مصلحة أخرى ومتى لم ن يتحقق لها الا اذا ادركت ان للوهذا ل

وهو ما ، تراعي المؤسسة مصالحهم فقد يلجؤون الى مختلف الاستراتيجيات التي تهدم المؤسسة بدل تطويرها

ن مؤسسة أوالتي خلصت إلى ، التغيير التنظيمي واستراتيجية الفاعلينموضوعها  اوضحته دراستنا من خلال

وعلى الرغم من اعتقادها أن تحاول وبمختلف السبل انجاح التغيير الا أن  مطاحن سيدي أرغيس أم البواقي

لمختلف استراتيجيات  علمية دقيقة يستدعي مراجعةالفاعلين لا يتعاونون من أجله ويميلون الى مقاومته، وهو ما 

  التغيير المطبقة داخل المؤسسة.

 مقاومة التغيير...الخالتغيير التنظيمي، استراتيجية الفاعلين،  الكلمات المفتاحية:
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 :قدمـةم

ميزة العالـ اليوـ كثرة التحولات والتغيرات السريعة والكبيرة وعمى مختمؼ الأصعدة والمياديف، نتيجة  

الاختراعات والاكتشافات العممية المذىمة والتي اختصرت المسافات فأصبح العالـ بذلؾ عبارة عف مدينة 

ظلاليا عمى مختمؼ صغيرة تعيش مجتمعاتو في تواصؿ وتفاعؿ وتأثير مباشر، ىذه الظروؼ القت ب

المؤسسات فأصبحت ىي كذلؾ تشيد تغيرات جذرية ومتسارعة لـ تشيدىا مف قبؿ، حيث أصبحت 

والمستسممة المؤسسة التي لا تسعى الى مواكبة مختمؼ ىذه التغيرات والتطورات وتقؼ موقؼ المتفرج 

رصد وتشخيص والاندثار ومف أجؿ تجنب ذلؾ أصبح لزاما عمييا  لمزواؿ لمظروؼ والصدؼ عرضة

تغيرات البيئة الداخمية والخارجية وتخطيط التغيرات التنظيمية اللازمة بيدؼ التكيؼ والاندماج معيا حتى 

 تضمف لنفسيا البقاء والاستمرارية.

مف ىنا تتجمى لنا أىمية التغيير التنظيمي باعتباره وسيمة فعالة لمجابية التحديات والعقبات التي  

لمسايرة التغيرات والمستجدات التي تعرفيا البيئة التنظيمية، ويعتبر موضوع التغيير  تواجو التنظيمات وأداة

التنظيمي ومختمؼ التحديات التي تحيط بو في عالـ التنظيمات موضوعا ىاما وصعبا في نفس الوقت 

في بنية وتتطمب دراستو وفيمو بحثا واستقصاء بالنسبة لمباحثيف في ىذا المجاؿ وكذلؾ بالنسبة لممسيريف، 

جاءت ىذه حيث وىو موضوع بحثنا  التنظيـ والادارة لفيـ آلياتو والتعرؼ عمى مداخمو واستراتيجيات ادارتو

بالمؤسسة  وذلؾ علاقة التغيير التنظيمي بمختمؼ استراتيجيات الفاعميف اتجاىولتوضيح  دراستنا ىذه

 فوائد مف خلاؿ ىذه الدراسة:عدة المؤسسات و  مكف أف تحقؽ الجيات الأكاديمية، ويالجزائرية

  لتغييػر التنظيمػي واسػتراتيجيات الفػاعميفابالنسبة لمجيات الأكاديمية يمكنيا التعػرؼ عمػى موضػوع 

، ومػف جيػة أخػرع لعمػو يثيػر لػدييا تسػاؤلات أخػرع مػف جيػةالموضػوع  ىػذا عػفلأخذ نظرة عمميػة 

 .العمـتدفعيا لمبحث فنكوف بصدد التراكمية العممية ومنو تحقيؽ أىداؼ 

 أ



 

  والعوامػؿ  التغييػر التنظيمػي فيػـ يػة ، فالدراسة تمنحيـ معمومات واسػعة عػف أىملممؤسساتبالنسبة

 اتجػػاه التغييػػر التنظيمػػي ، وبػػأف أس سػػموؾ لمعمػػاؿ داخػػؿ المؤسسػػةالمسػػاعدة عمػػى نجاحػػو أو فشػػمو

تسعى الػى ومنو  ىو سموؾ لو أسبابو التي دفعت اليو وليس كما يتصور الكثير بأنو وليد الصدفة،

 تكوف دافعا ليا لبذؿ مجيودات مف أجؿ الاستفادة مف ىذه المعموماتف، التنبؤ بو وتوجييومحاولة 

  والاطلاع أكثر عمى ىذا الموضوع.

التغيير التنظيمي واستراتيجية ح العلاقة بيف لإيضافي ىذا السياؽ جاءت الدراسة الراىنة وعميو و 

العلاقة التبادلية بيف مع محاولة التعرؼ عمى  أـ البواقي، مطاحف سيدس أرغيسداخؿ مؤسسة الفاعميف 

تغيير : مختمؼ الاستراتيجيات التي تتبناىا السمطة العميا مف أجؿ توجيو الفاعميف لقبوؿ ىذا التغيير مف

أو تغيير عف طريؽ استراتيجية  والمناورة التفاوضباستخداـ استراتيجية  تغييرتسمطي بيروقراطي أو 

جؿ أومف التعاوف مف أجؿ التغيير أو مقاومتو،  ،استراتيجية الفاعميف تقابميا مف مفيوـ المشاركة والإقناع

الباب  ،الباب الأوؿ عرضنا فيو الاطار المنيجي لمدراسة ،ثلاثة أبواببموغ ىذا اليدؼ قسمنا دراستنا إلى 

 فعرضنا فيو الجانب الميداني لمدراسة لثعف الباب الثا أماعرضنا فيو الجانب النظرس لمدراسة ،  الثاني

 :وذلؾ كما يمي

 إشكالية، فيو حددت مبررات أىمية وأىداؼ الدراسةو وعنوانو موضوع الدراسة،  الفصل الأول:

عطاء مفيوـ إجرائيلمدراسة و ديد المفاىيـ الأساسية إضافة إلى عممية تحالبحث، وفرضيات  لكؿ مفيوـ  ا 

 .البعد التنظيرس لسوسيولوجيا التغييرو  وكذا المقاربة السوسيولوجية  الدراسات السابقةو  ،عمى حدع

و بالمؤسسة لمحة تاريخية عن إلىتطرقنا فيػو  ،التغيير التنظيميجاء بعنواف  الفصل الثاني:

المشاكؿ التي يطرحيا، الحاجة اليو، أنواعو ومراحمو، عناصره  ،الجزائرية، إدارتو، مداخمو التحميمية

 .ومختمؼ استراتيجياتو، مزاياه وعيوبو وأخيرا العوامؿ المساعدة عمى نجاحو

 ب



 

اسياـ العموـ طرقنا فيو إلى ، تفي التنظيـ سموؾ جماعات العمؿتحت عنواف  الفصل الثالث:

خصائصو وأنواعو، جماعات العمؿ ، مفيوـ السموؾ التنظيمي، الاجتماعية في فيـ السموؾ التنظيمي

وديناميتيا، قيـ ومعايير الجماعة، أسباب تماسؾ الجماعة، أنواع الجماعات وأخيرا موقؼ الادارة مف 

 .الجماعات غير الرسمية

حاولنا مف خلالو  الفاعموف بيف مقاومة التغيير أو التعاوف مف أجموجاء بعنواف  :رابعالفصل ال

التعاوف مفيوـ مقاومة التغيير مع ذكر أنواعو وأسبابو،  الى مفيوـ إضافةالمتغيريف، ؼ العلاقة بيف كش

 ، مفيوـ التطوير التنظيمي، ختاما بالمنظمة المتعممة المتعاونةفي المنظمات الادارية وشروط تحقيقو

  .ومتطمبات بنائيا

ة مف عالجنػا فيو التصور المنيجي لمدراسوانو الإجراءات المنيجية لمدراسة، وعن :خامسالفصل ال

المنيج المطبؽ في ىذه الدراسة، البحث و  مجتمع، كما تـ فيو تحديد المكانيو  الزمني حيث مجاؿ الدراسة

 عممية جمع البيانات.بالإضافة إلى الأدوات المستخدمة في 

التأكد مف مدع وذلؾ بيدؼ البيانات الميدانية،  وتفسير تحميؿتبويب عنوانو و  :سادسالفصل ال

حوؿ موضوع الدراسة وذلؾ مف خلاؿ مختمؼ الإجابات التي التساؤلات التي طرحت صدؽ الفرضيات و 

عرض أىـ النتائج التي توصمت إلييا  خلالو تـو  يتـ التعبير عنيا بنسب مئوية، يوالت  قدميا المبحوثوف

 .انتياء بالاستنتاج العاـ الدراسة

 

 ج
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 تمييد

لموصوؿ الى الحقائؽ خطوات البحث العممي المنظـ واليادؼ ىو اولى  الاطار المنيجي لمدراسة

، حيث يساعد الباحث عمى اعطاء تصور عاـ لموضوعو مف خلاؿ تحديد وضبط الاشكالية، العممية

صياغة الفرضيات، ابراز اسباب اختياره لمموضوع واىميتو والاىداؼ المستيدؼ تحقيقيا والوصوؿ الييا 

 مف خلاؿ بحثو، اضافة الى عرض مختمؼ الدراسات السابقة التي تناولت موضوع البحث، وابراز مختمؼ

مف خلاؿ  اسنحاوؿ إيضاحيالابعاد النظرية التي عالجت ىذا الموضوع تحميلا وتفسيرا، كؿ ىاتو النقاط 

 ىذا الفصؿ.    
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 اسباب اختيار الموضوع: -1-1

 : مبررات ذاتية -1-1-1     

 اىتماـ الباحث بموضوع التغيير التنظيمي واستراتيجية الفاعميف. -

استراتيجية الفاعميف اتجاه مختمؼ القرارات الادارية التي تيدؼ الى رغبة الباحث التعرؼ أكثر عمى  -

 احداث تغيير ما داخؿ المؤسسة.

 اختصاص الباحث في عمـ اجتماع التنظيـ والعمؿ. -

 مبررات موضوعية: -1-1-2

 إضافة إلى الأسباب الذاتية ىناؾ أخرى موضوعية دفعتنا ليذا الاختيار نحصرىا فيما يمي:

استراتيجية الفاعميف دراسة عممية ومنو الكشؼ عف المتغيرات المستقمة الدافعة  لتبني محاولة دراسة  -

 استراتيجية دوف اخرى.

كثرة الدراسات النفسية التي اىتمت بتفسير استراتيجيات الفاعميف، عمى عكس الدراسات الاجتماعية  -

 التي اىتمت بو.

 الجزائرية عمى سموؾ عماليا.محاولة معرفة انعكاسات التغيير التنظيمي في المؤسسة  -

التغيير التنظيمي ىو نموذج عممي تـ تقديمو للارتقاء بالمؤسسة وجعميا تنافسية، إلّا أف محاولة  -

اسقاطو عمى الواقع كاف لو إفرازات غير متوقعة تجسدت في مختمؼ استراتيجيات الفاعميف داخؿ 

 المؤسسة.

ة موجودة بالفعؿ وممموسة، حيث مف خلاؿ تطبيؽ قابمية الظاىرة لمدراسة العممية باعتبارىا ظاىر  -

 بعض الإجراءات المنيجية وبعض أدوات جمع البيانات يمكف الإجابة عمى تساؤلات الدراسة.
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 الدراسـة: أىمية -1-2

 تستمد ىذه الدراسػة أىميتيا مف خلاؿ تمؾ الاتجاىات النظرية التي سعت وتسعى لمبحث عف

مختمؼ الاستراتيجيات التي يبدييا العماؿ داخؿ مؤسساتيـ، كما أف ىذه تفسيرات واستنتاجات أدؽ حوؿ 

الدراسة تسمط الضوء عمى الجوانب أو الآثار التي يحدثيا التغيير التنظيمي كخيار استراتيجي لممؤسسة 

عمى تبني العماؿ لاستراتيجية معينة تكوف بالتجاه ىذا التغيير او ضده وذلؾ داخؿ المؤسسة الجزائرية 

فرضيات الدراسة، كما تستمد ىذه الدراسة أىميتيا مف الغموض الذي يحوـ حوؿ الكثير مف  حسب

سموكات العماؿ داخؿ المؤسسة والتي لا تصب في صالح أىداؼ المؤسسة الأمر الذي يدفعنا أكثر 

 لمحاولة فيـ و تفسير مختمؼ استراتيجيات الفاعميف.

في تعزيز  لموضوع حيوي يساعد المنظمات سة في التطرؽرامف ىنا جاءت وبرزت أىمية الد 

مقاومة  تيجيات لمتحكـ فيامكانتيا ورفع قيمتيا والسيطرة عمى نشاطاتيا المختمفة مف خلاؿ إتباع استر 

أىدافيا  منظمات ويحقؽ ليارار الالعامميف مف اجؿ إنجاح برنامج التغيير المطبؽ والذي يسمح باستم

 البيئية. المتغيراتمع المتمثمة في البقاء والنمو والتكيؼ 

 أىداف الدراسة:  -1-3

براز م - دى ارتباطو إزالػة الغموض ولو نسبيػا عمى السموؾ التنظيمي لمعامميف في المؤسسة الجزائرية وا 

 أـ البواقي مطاحف سيدي ارغيس   التغيير التنظيمي المطبقة في مؤسسة رامجبب

مختمؼ  الجزائرية، وكذا معرفةة التنظيمية السائدة داخؿ المؤسسة محاولة الكشؼ عف البيئ -

 .استراتيجيات الفاعميف اتجاه التغيير التنظيمي

 الدراسة المعمقة لمتغيير التنظيمي لمعرفة كيفية اجتناب آثاره غير المتوقعة عمى العماؿ والمؤسسة. -
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 صعوبات الدراسة:  -1-4

أي بحث عممي تتخممو مجموعة مف الصعوبات التي قد يواجييا الباحث أثناء مشواره البحثي، ونحف مف 

خلاؿ بحثنا ىذا واجيتنا العديد مف الصعوبات خاصة في الجانب الميداني حيث حاولنا تذليميا وتكييفيا 

 بما يخدـ أىداؼ البحث، ومف بيف ىذه الصعوبات التي واجيتنا نذكر: 

وما خمفتو مف بروتوكولات صحية كانت تمنع ( 91)كوفيد نا الميداني مع جائحة كورونا تزامف بحث -

في اغمبيا التجمعات والزيارات، وىو ما صعب ميمتنا الميدانية وفرضت قيودا عمينا بحيث لـ يعد 

بيانات التي تخدـ بحثنا وتشبع الوتحصيؿ مختمؼ  الحرية الكافية عمى لموصوؿ لمجتمع البحث لدينا

 العممي. فضولنا

ندرة المواد الاساسية وكوف المؤسسة ميداف دراستنا مختصة في انتاج تزامف بحثنا كذلؾ مع ازمة  -

خمقت ضغوطات عمى المؤسسة ودفعتيا الى زيادة الانتاج وبالتالي زيادة  الدقيؽ ومشتقاتو، ىذه الندرة

 لات مع المبحوثيف.الضغط عمى العماؿ مما صعب عمينا ايجاد اوقات كافية لإجراء مقاب

، اضافة الى عدـ اجابة المبحوثيف عمى صعوبة توزيع الاستبيانات عمى العماؿ وضياع جزء منيا -

خاصة في ظؿ الضغوطات التي  جممة مف الاسئمة المفتوحة، معمميف موقفيـ ىذا بضيؽ الوقت

ثار السمبية عمى ، الامر الذي كاف لو بعض الايمروف عمييا نتيجة ندرة المواد الاولية في السوؽ

 .دراستنا 
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 شكاالية:الإ -1-5

نظرا لمتطور الكبير الذي شيده الانساف في جميع جوانب حياتو بما في ذلؾ ىذه المنظمات التي 

دارة ىذه المنظمات، إيعمؿ فييا والتي شيدت توسعا كبيرا أصبحت الطرؽ التقميدية في التسيير عاجزة عف 

وكذا تحقيؽ الأىداؼ التي تحسيف أداء المنظمة لمبحث عف طرؽ أفضؿ بإمكانيا  الانسافمر الذي دفع الأ

تبعا ممف أجميا وذلؾ في محاولة منو لمتطوير والتغيير في بيئة يغمب عمييا طابع المنافسة  أنشئت

 .توجيو العماؿ الى السموكات التنظيمية التي تخدـ المنظمة وليس العكس استراتيجية يأمؿ مف خلاليا 

أو التغيير السموكي مف خلاؿ  الإنساف اولا ر التنظيمي عمى ثلاثة محاور وىيغييوـ عممية التتق

أو التغيير الييكمي الذي يستيدؼ توزيع  نظـ العمؿ ثانيا استيداؼ تغيير القيـ والقواعد السموكية لمفاعميف،

 الصلاحيات والمسؤوليات، العمؿ وتشكيؿ الوحدات الادارية وارتباطيا اضافة الى خطوط الاتصاؿ وتحديد

لذلؾ فإف الدراسة  أو التغيير التكنولوجي أي طرؽ واساليب العمؿ الفني معدات وتسييلات العمؿ ثالثا

التشخيصية التي تيدؼ إلى التطوير التنظيمي لابد أف تتعرؼ عمى ىذه المحاور الثلاثة لاكتشاؼ فرص 

حداث التغيير المطموب  حدياتالتطوير ومواجية الت ىذه المحاور بطبيعة الحاؿ ىو الإنساف  لعؿ أىـو وا 

مرتبطة  يسيؿ عمينا اكتشافيا في بقية المحاور التي تعتبرواكتشاؼ فرص التطوير في ىذا المحور 

 .بعضيا البعضب

عمى التغيير  مف ينظر الى عماؿال مف فإومع ذلؾ ف الاستغناء عنياالتغيير عممية لا يمكف  يعد

 ينو لا يعنأأو  المينية وحتى العائمية خشى التغيير لأنو قد يضر بمصالحوي فالبعضعممية مزعجة انو 

وىناؾ مف يتخوؼ مف عدـ امكانية اداء العمؿ وفؽ الطرؽ  نو سيؤدي إلى الشيء الأفضؿأبالضرورة 

الجديدة او التخوؼ مف فقداف المكانة او المنصب او افتقاد الميارة اللازمة لأداء العمؿ او التخوؼ مف 

كؾ الجماعة او التخوؼ مف تكثيؼ العمؿ او عدـ الرغبة في اكتساب ميارات جديدة يتطمبيا الوضع تف

ىذا  الجديد ومنيـ مف يرفضو حتى لا يكوف اعترافا منيـ بأنيـ كانوا يؤدوف العمؿ سابقا بطريقة خاطئة
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الاستراتيجية التي فاعميف، أما مف وجية نظر آخريف فإف التغيير مصيره معمؽ بيد مف وجية نظر بعض ال

أما مف حيث السموؾ العاـ  تتبعيا السمطة العميا ومدى قدرتيا عمى التخطيط لمتغيير الذي تريد استحداثو،

ف التغيير عادة يأتي معو ف الطابع العاـ لممنظمة ىو الميؿ إلى الروتيف والتعقيد الجامد لأإلممنظمة ف

ف مقاومة التغيير التي تأتي إوالتجديد ومع ذلؾ ف لابتكاريةابالمزيد مف الجيد والحاجة إلى ممارسة العممية 

، وبيف تخوفات التنظيمي ليس سيئاً بؿ قد يكوف عند الوعي بو ومعالجتو شيئاً طيبا غييربو خطط الت

لحاح السمطة العميا عمى التغيير يتبع كؿ طرؼ مجموعة مف الاستراتيجيات محاولا  السمطة التنفيذية وا 

وانطلاقا مف مقولة ارسطو "انو يجب عمى مف يرغبوف في  وؿ مصير ىذا التغييربذلؾ فرض منطقو ح

مف خلاؿ دراستنا ىذه نحاوؿ اف نمقي الضوء و   (1)الوصوؿ الى الحقيقة اف يسألوا الأسئمة الصحيحة أولا"

 :عمى التساؤؿ الآتي

أم أنيم  السلطة العليا؟ ىل تختلف استراتيجية الفاعلين اتجاه التغيير التنظيمي باختلاف استراتيجيات

 يختارون استراتيجية واحدة في مواجية مختلف استراتيجيات السلطة العليا لجعل التغيير أمرا واقعا؟

 وللإجابة عمى ىذا التساؤؿ قمنا بطرح الاسئمة الفرعية التالية:

 ىؿ تطبيؽ التغيير بطريقة تسمطية بيروقراطية يفرض عمى الفاعميف الالتزاـ والتكيؼ؟  (1

 كيؼ يواجو الفاعموف استراتيجية التفاوض والمناورة في التغيير؟    (2

 ىؿ تؤدي استراتيجية المشاركة والاندماج الى التعاوف مف اجؿ التغيير؟ (3

 

 

 

                                                 
، المكتبة 1ج  -المنيج العلمي وأساليب اتابة البحوث والرسائل العلمية-أصول البحث العلميأحمد عبد المنعـ حسف: ( 1)

 .26، ص 1996، القاىرة، مصر، 1، طالأكاديمية
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 فرضيات:ال -1-6

تعرؼ الفرضية عمى أنيا تفسير أو حؿ مؤقت لممشكمة المدروسة، ولكف صحتيا تحتاج دائما الى 

الوسائؿ المناسبة لجمع الحقائؽ والبيانات التي ، لذلؾ يستخدـ الباحث عمميتحقيؽ ميداني والى اثبات 

عممية موثوؽ في صدقيتيا ىو  حقيؽ نتائجت، وعميو فإف الباحث الذي ييدؼ الى تثبت صحتيا مف خطئيا

الذي ينطمؽ مف فرضيات عممية مصاغة بشكؿ عممي مضبوط، حتى يسيؿ فحصيا وتحميميا والتأكد مف 

وحوؿ ىذه الفكرة كتب المفكر كوىيف يقوؿ "لا يمكف أف يحدث تقدـ حقيقي في البحث  .صحتيا ميدانيا

قودنا لمبحث، لأننا لا نعرؼ ما ىي الحقائؽ العممي دوف فرضيات او توقعات معينة، او دوف فكرة معينة ت

، مف خلاؿ دراستنا ىذه سنعرض الفرضية الرئيسية وفرضياتيا 1التي ليس ليا علاقة بمشكمة البحث"

   الفرعية:

 :الفرضية الرئيسية 

مف أجؿ احداث التغيير التنظيمي تتبنى السمطة العميا استراتيجيات مختمفة وذلؾ في محاولة منيا *

لقبوؿ ىذا التغيير وجعمو ضمف اىدافيـ، الا أف العماؿ يواجيوف مختمؼ استراتيجيات  فاعميفتوجيو ال

 التغيير بالمقاومة. 

 :الفرضيات الفرعية 

 .التنظيمي ستراتيجية سمطة القوة ضدىـ مف أجؿ فرض التغييرلا الانصياع فاعموفال يرفض (1

 استراتيجية المناورة في التغيير بعدـ التعاوف. فاعموفيواجو ال (2

 .لمصمحتيـ فاعميفتغميب الالى  عمى التغيير تؤدي استراتيجية المشاركة والاقناع (3

                                                 
اجتماع الاتصاؿ لمبحث ، منشورات مخبر عمـ مبادئ في منيجية العلوم الاجتماعية والانسانيةصالح بف نوار:  (1)

 .171، ص 2112الترجمة، جامعة منتوري، قسنطينة، الجزائر، 
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 تحديد مفاىيم الدراسة: -1-7

بعد مرحؿ صياغة الفرضيات ننتقؿ الآف الى المرحمة الموالية مف مراحؿ البحث العممي وىي 

فالباحث في عمـ الاجتماع ممزـ بتحديد المفاىيـ التي يشتغؿ عمييا في بحثو حتى "  مرحمة تحديد المفاىيـ.

لا يضيع بحثو في متاىات الافكار المسبقة والغموض عدـ الدقة فبمجرد ما يتـ تعييف المفاىيـ التي نريد 

ديد الغموض استعماليا، نقوـ بإعطاء تعريؼ لكؿ منيا فيذه العممية الاولى مف التعريؼ لممفاىيـ تسمح بتب

 والشكوؾ وضبط موضوع البحث".

إف لغة العمـ ىي لغة المفاىيـ. لكف في مرحمة ما مف البحث العممي، وىي مرحمة التحقؽ مف 

الفرضيات التي تمت صياغتيا، يحتاج الباحث إلى مفاىيـ عممية إجرائية أو متغيرات ممموسة. باختصار 

ؿ مف التجريدي إلى الممموس، أو ىي نزوؿ في السمـ بناء المفاىيـ أو المتغيرات ىي عممية الانتقا

التجريدي عندما ننتقؿ مف مفاىيـ نظرية مركزية إلى مفاىيـ فرعية ىي عبارة عف خصوصيات أو صفات 

 ممموسة أكثر لممفيوـ المركزي.

معنى ذلؾ أف بناء المفيوـ الإجرائي المعزوؿ يقوـ عمى تعييف صفات يمكف ملاحظتيا مباشرة في 

ع، وليس بناءات ذىنية مجردة، وبذلؾ يكوف الباحث مع المفيوـ الإجرائي قد أعطى صفات ممموسة الواق

لممفيوـ المجرد يمكف ملاحظتيا ويكتسي الإطار العممي أو المفاىيـ العممية أىمية بالغة في عممية التحقؽ 

ىيـ العممية ذات الإمبريقي مف فرضية البحث، إذ يمكف أف نختبر ىذه الفرضية عف طريؽ ىذه المفا

     (1)الطابع الممموس والتي توجو مجمؿ عممية التحقؽ.

                                                 
، ، دار القصبةالدليل المنيجي في إعداد المذارات والرسائل الجامعية في علم الاجتماعسبعوف وحفصة جرادي:  سعيد (1)

 .116-115، ص ص 2112الجزائر، 
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إف الباحث في عمـ الاجتماع ممزـ بتحديد المفاىيـ التي يشتغؿ عمييا في بحثو حتي لا يضيع 

 (1)بحثو في متاىات الأفكار المسبقة والغموض وعدـ الدقة.

 التي تطرقنا ليا في دراستنا.وسنحاوؿ مف خلاؿ ىذا العنصر أف نعرض أىـ المفاىيـ 

 التغيير التنظيمي: -1-7-1

مف الناحية المغوية عند أبو الفضؿ جماؿ ابف منظور في كتابو لساف العرب عرفو عمى أف: 

ذلَِكَ  ﴿لَوُ، كأنو جعمو غير ما كاف. وفي التنزيؿ العزيز: لَوُ وبَد  رهُ: حَو  رَ، وغَي  التغيير مشتؽ مف الفعؿ غَي  

ومعنى يغيروا ما  -53الأنفاؿ، الآية - ﴾روُا مَا بأِنَْفُسَهُمْ ى يُغَي  را نِعْمَةً أنَْعَمَهَا علََى قوَْمٍ حَت  ا﵀ لمَْ يَكُ مُغَي   بأِنَ  

 بأنفسيـ ىو حتى يبدلوا ما أمرىـ الله. 

جة ويعتبر التغيير ظاىرة طبيعية تقوـ عمى عمميات إدارية متعمدة، ينتج عنيا إدخاؿ تطوير بدر 

ما عمى عنصر أو أكثر، ويمكف رؤيتو كسمسمة مف المراحؿ التي مف خلاليا يتـ الانتقاؿ مف الوضع 

الحالي إلى الوضع الجديد. ومف منظور الاقتراب التنظيمي لممنظمة، أي باعتبارىا نظاما يتكوف مف 

ره مف أنظمة فرعية مجموعة أنظمة فرعية تتفاعؿ فيما بينيا، وكونيا تتواجد في نظاـ خارجي يتكوف بدو 

أخرى أشمؿ )اقتصادية، سياسية، اجتماعية...( فإف أي تغير يحصؿ في ىذه الأنظمة ينعكس في تغير 

  (2)المنظمة بالضرورة.

 ولمتعرؼ عمى المعنى الاصطلاحي لمتغيير التنظيمي نعرض مجموعة مف التعريفات كما يمي:

التحوؿ مف نقطة التوازف الحالية، إلى نقطة يعرفو عثماف فاروؽ السيد: "التغيير التنظيمي ىو  -

 التوازف المستيدفة، وتعني الانتقاؿ مف حالة إلى أخرى في المكاف والزماف".

                                                 
 .126، صنفس المرجع( 1)
 .351، ص2116، 1، الأردف، ط، دار الجنافالسلوك التنظيميبشير المغربي: محمد محمد الفاتح  (2)
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ثابت عبد الرحماف إدريس: " التغيير التنظيمي ىو عممية مدروسة ومخططة لفترة زمنية طويمة  -

ؾ التنظيمي، أو الثقافة التنظيمية عادة، وينصب عمى الخطط والسياسات أو الييكؿ التنظيمي، أو السمو 

وتكنولوجيا الأداء، أو إجراءات وظروؼ العمؿ وغيرىا، وذلؾ بغرض تحقيؽ الموائمة والتكيؼ مع 

 (1)التغييرات في البيئة الداخمية والخارجية لمبقاء والاستمرار والتطور والتميز".

ر الذي يحدث عمى : "التغيير التنظيمي ىو استجابة ونتيجة طبيعية لمتغييجون بيار -

التنظيمات، والقدرة عمى التكيؼ والاستجابة، وىو حالة لإيجاد التكيؼ والتوازف البيئي لمتغيرات التي تحدث 

 .(2)في المناخ المحيط"

إحداث تعديلات في أىداؼ وسياسات الإدارة أو أي عنصر مف عناصر العمؿ : "ويعرؼ عمى أنو

 التنظيمي مستيدفا أمريف ىما:

 خمؽ أوضاع تنظيمية تحقؽ لممؤسسة ميزة عف غيرىا مف المؤسسات. -أ 

ملائمة أوضاع التنظيـ مع الأوضاع الجديدة في البيئة التنظيمية مف خلاؿ إحداث تناسؽ بيف  -ب

 .(3)"التنظيـ والظروؼ البيئية التي يعمؿ فييا

نظمة، بحيث تكوف وعرفو عبد الباري درة " بأنو عممية إدخاؿ وتحسيف أو تطوير عمى الم -

 .(4)فضؿ"أمختمفة عف وضعيا الحالي، وبحيث تتمكف مف تحقيؽ أىدافيا بشكؿ 

مف خلاؿ ىذه التعريفات وتعريفات أخرى يتبيف أف التغيير التنظيمي تتعدد مفاىيمو وتعاريفو بتعدد 

الباحثيف والدارسيف كؿ مف زاويتو وتخصصو إلا أنيـ يجمعوف عمى أنو انتقاؿ مف وضع إلى وضع آخر 

                                                 
 .353، صنفس المرجع (1)
 .254، صنفس المرجع( 2)
، دار الفكر، عماف، مفاىيم وأسس سلوك الفرد والجماعة في التنظيم–السلوك التنظيمي  :كامؿ محمد المغربي (3)

.الأردف، ط
 .321، ص2114، 3

 .49، ص 2113،الأردف ،دار وائؿ، 1ط ،التطوير التنظيمي أساسيات ومفاىيم حديثة :موسى الموزي (4)
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ؿ إلى التكيؼ وزيادة قد يكوف أفضؿ مف الأوؿ أو أسوأ منو مرتبطا بالتخطيط أو العشوائية ينتيي بو الحا

 الفاعمية.

 التعريف الاجرائي:

وعميو يمكف تعريؼ التغيير التنظيمي إجرائيا عمى أنو جيود جماعية مخططة ومدروسة لمتدخؿ 

في أسموب عمؿ المنظمات بيدؼ إحداث تغييرات نوعية في المجالات السموكية والتنظيمية، ىدفيا 

العامميف وتحسيف اليياكؿ التنظيمية مف خلاؿ استحداث  تحسيف الأداء في بيئة العمؿ وتنمية قدرات

إدارات مؤىمة وقادرة عمى التعامؿ مع المستجدات، آخذة بعيف الاعتبار دور الفاعميف كقوة محركة ومنتجة 

 لطاقات المشاركة اللازمة )التعاوف( مسخريف بذلؾ مناوراتيـ وألعابيـ باتجاه النسؽ وخدمة لأىدافو.

 السلطة: -1-7-2

يعتمد مفيوـ الييكؿ التنظيمي الرسمي عمى ركنيف رئيسييف ىما السمطة والمسؤولية، وقد نجد 

تعاريؼ مختمفة لمسمطة بسبب معناىا التجريدي حيث عرفيا فايوؿ بأنيا "الحؽ لإعطاء الأوامر والقدرة 

 )1(رة أو رأي أو سموؾ"عمى ابتزاز الطاعة" واما قاموس ويبستر فإنو يعرفيا بأنيا "القوة لمتأثير أو فرض فك

، سويرى الدكتور عفيفي وزملائو اف السمطة ىي "علاقة بيف شخصيف، أحدىما رئيس والثاني مرؤو . 

وبموجبيا يقوـ الرئيس بإصدار وتبميغ القرارات مع توقع قبوليا مف المرؤوس، كـ يُتوقع مف المرؤوس تنفيذ 

 .)2(ىذه القرارات واف يتحدد سموكو تبعا ليا"

                                                 
(1) Merriam webester: Webster

’
s seventh new collegiate dictionary (Springfield 2)  ،  GC 

Merriam publishers، mossco،  1963، p 59.  

 .92، ص 9129الكويت،  الكتاب،دار  ،الإدارة في مشكروعات الاعمال صديؽ محمد عفيفي: (2)
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تعاريؼ السمطة تختمؼ في مظيرىا الا انيا لا تختمؼ في الجوىر فالسمطة ىي وسيمة  رغـ اف

لمقياـ بعمؿ أو اتباع سموؾ يقبمو -سواء كاف مرؤوسا اـ لا-يستخدميا شخص ما اجؿ إلزاـ شخص آخر

 الشخص الأوؿ.

بطتاف ترابطا الا اف السمطة لا تظير دوف ظيور قرينتيا أي "المسؤولية" فالاثنتاف متلازمتاف ومترا

طبيعيا. فالمسؤولية ىي تحديد الواجبات التي يجب عمى المرؤوس إنجازىا والمحاسبة عمييا، فالشخص 

يمتزـ بالمسؤوليات بقدر السمطات الممنوحة اليو وىذا ما يسمى بتكافؤ السمطة والمسؤولية. تجدر الإشارة 

ؿ ابراز سمبيات سوء استخداميا ولعؿ ذلؾ الى اف مفيوـ السمطة وآلية تطبيقيا دار حوليا جدؿ كبير حاو 

ما عُبر عنو "بقانوف المورد آكتوف لمفساد" حيث يقوؿ المشرع الانجميزي المورد آكتوف "لا يمكف أف تمنح 

إنسانا سمطة عمى غيره مف الناس، دوف أف يغريو ذلؾ بإساءة استخداميا، ويزداد ىذا الإغراء عمى نحو 

 . )1(يتصرؼ فييا، ولا يقدر عمى مقاومتو سوى القميؿ" تقريبي مع ازدياد السمطة التي

يؤكد بعض كتاب الإدارة عؿ اف سمطة المدير تأتي مف القاع الى القمة وتعتمد عمى قبوؿ 

المرؤوسيف لأوامره. وكاف شستر برنارد مف أوائؿ المؤيديف لمدخؿ القبوؿ بالنسبة لمسمطة وقد وازف بيف 

حيث قاؿ إف بعض الأوامر تكوف مقبولة بوضوح، والبعض الاخر يكوف "إعطاء الأوامر" وبيف "السمطة" 

منطقة  غير مقبوؿ بوضوح. وقد أشار برنارد الى انو لكي تصبح الأوامر قابمة لمتنفيذ، ينبغي اف تقع في

أي المدى الذي يجد فيو الشخص اف –. واكد برنارد اف اتساع منطقة قبوؿ الشخص قبول المرؤوسين

يعتمد عمى أمور منيا: كـ يُدفع لمموظؼ "الأجر والراتب"، وكيؼ سيتـ تدريبو وتمقينو لقبوؿ  -أوامره مقبولة

اىداؼ المنظمة. ومنو فإف الاختبار الحقيقي لمسمطة ىو ما اذا كاف المرؤوسوف سيقبموف الأوامر الناجمة 

 ظيفة.عف ىذه السمطة، ومف غير الحكمة أف يعتمد المدير فقط عمى السمطة الناتجة عف الو 

                                                 
مصر،  ، منشأة المعارؼ،علم الاجتماع الاداري ومشكالات التنظيم في المؤسسات البيروقراطيةمحمد إسماعيؿ قباري:  (1)

 .209صد س، 
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ومما يرتبط بالسمطة درجة تركيزىا في الييكؿ التنظيمي مف عدمو، وتعني المركزية 

« Centralisation »  حصر السمطة في يد المستوى الإداري الأعمى في المنشأة أو المنظمة حيث

يكوف لو وحده الحؽ في اتخاذ كافة القرارات بمعزؿ عف المستوى التنفيذي الفعمي للأعماؿ ، اما 

أسموب اداري يقوـ عمى توزيع السمطة بيف الرئيس  فيي « Décentralisation »لامركزية الإدارية ال

ومعاونيو حيث يفوض الرئيس إلييـ بعضا مف سمطاتو في التصرؼ واتخاذ القرارات بما يمكنيـ مف 

الى -كمما أمكف ذلؾ–النيوض بالأعباء الموكمة إلييـ، وىنا تكوف سمطة اصدار القرارات مخولة 

 المستويات الإدارية الدنيا القريبة مف مستويات التنفيذ الفعمي للأعماؿ.

تجدر الإشارة الى انو لا توجد بعد مركزية مطمقة أو لا مركزية كاممة في المنظمات أو المنشآت 

المتوسطة أو الكبيرة الحجـ، ولكف يوجد تنظيـ يمكف اعتباره اقرب الى المركزية وآخر اقرب الى 

اللامركزية، فإذا كاف التفويض كاملا اتخذ التنظيـ ىيئة لا مركزية، بينما لو كاف جزئيا فإف درجة المركزية 

 1(تتوقؼ عمى مقدار الجزء الذي تـ تفويضو مف السمطة
.
( 

اذ  powerومفيوـ القدرة   Authority كما تجدر الاشارة ايضا الى الاختلاؼ بيف مفيوـ السمطة

الحؽ القانوني في اتخاذ القرارات واعطاء الاوامر للأخريف، وواجب مف توجو ليـ  يعني مفيوـ السمطة

الاوامر بالطاعة تحت طائؿ المسؤولية. اما مفيوـ القدرة فيعني القدرة عمى التأثير في سموؾ الاخريف 

جبيا بشكؿ يجعميـ ينقادوف لو وينفذوف رغباتو ليس خوفا مف عقاب، ولا تنفيذا لالتزامات قانونية تو 

التعميمات، وانما بسبب قناعة بسداد رأيو، او لإدراكيـ أنو يعمؿ عمى تحقيؽ مصالحيـ وينطؽ باسميـ. 

ولا يتوافر لدى كؿ اصحاب السمطة مف المديريف دائما القدرة والتأثير رغـ ضرورة ذلؾ لتعزيز مراكزىـ 

                                                 
 .235، ص2118د ط، عماف، دار اليازوري العممية،  ،الإدارة الحديثة نظريات ومفاىيم بشير العلاؽ: (1)
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قد دورات تدريبية الت تؤكد عمى الوظيفية وتعزيز فرص نجاحيـ. ومف ىنا نجد الاىتماـ الكبير بضرورة ع

 .   )1(تعمـ المديريف لمميارات القيادية

 جرائي:الاتعريف ال

السمطة لا تعني ابدا استعماؿ القسر والقسوة والظمـ والتعسؼ مع المرؤوسيف لمجرد اف صاحب 

ما شاء السمطة ىو الرئيس الأعمى ليؤلاء. فالرئيس صاحب السمطة لا يحؽ لو اصدار أوامر تعسفية متى 

 وكيفما شاء لأف ىناؾ دائما حدودا وقيودا لمسمطة لا يمكف تجاوزىا لإيذاء الآخريف واذلاليـ.

فالسمطة اذف ىي أداة بناء لإحداث تغيير مطموب، وليست أداة جبر واكراه وتسمط عمى العماؿ، 

ب الذي كاف مف والا فإف مشروعية السمطة تنتفي، حيث تصير في حد ذاتيا ىدفا لصاحبيا ويختفي الواج

المفروض والضروري اف يقترف بيا، إف السمطة إذا تحولت الى مجرد سيطرة، فإف المرؤوسيف سوؼ 

يأبونيا ويرفضوف الامتثاؿ الييا، وبذلؾ تفقد أىميتيا. ولا شؾ اف أىمية أو طاقة السمطة إذا لـ تستخدـ 

 جر نفسو ومف ثـ يحطـ صاحبو.في ىدؼ نافع، فإف المخزوف منيا يتراكـ ويستمر في ذلؾ الى اف يف

 المشكاراة: -1-7-3

إف المبرر لاتخاذ القرار ىو وجود مجموعة مف البدائؿ وىو الذي ينشئ مشكمة، الأمر الذي 

يتطمب الاختيار بيف ىذه البدائؿ واتخاذ القرار الصحيح فيما يخص عممية التغيير التنظيمي التي نحف 

 بصدد معالجة مخرجاتو.

-القرار أنو "عممية إنسانية، وىو اختيار المسمؾ الذي يعتقد بأنو الأحسف  عرؼ محمد الشكرجي

 والفعؿ". البحثكما أف اتخاذ القرار ىو مزيج مف التفكير و -في الواقع قد يكوف كذلؾ وقد لا يكوف

                                                 
، عماف، ، دار وائؿدراسة السلوك الفردي والجماعي في منظمات الاعمال -السلوك التنظيمي محمد قاسـ القريوتي:  (1)

 .397، ص 2119، 5الاردف، ط
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أما إبراىيـ عبد اليادي المميجي فعرفو بأنو "الاختيار الذي يتـ عف طريؽ أعضاء الجماعة مف 

 (1)المقترحات أو الحموؿ البديمة المتاحة ليـ".بيف عدد 

 :جرائيالإتعريف ال

ىو عبارة عف حصيمة تفاعؿ أعضاء التنظيـ مع  الذي القرار المشاركة لا يمكف فصميا عف

لأكثر مف فرد، حتى ولو كاف القرار مشكتراا بعضيـ البعض، فعممية صنع القرار تعني في حد ذاتيا جيدا 

صدر مف قبؿ فرد واحد، ولعؿ ىذا ما يمقي الضوء عمى أىمية المشاركة الجماعية في صورتو النيائية قد 

في صنع واتخاذ القرارات. إف اليدؼ الأساسي لأي تنظيـ، ىو إحداث التغيير المدروس والمقصود لصالح 

ذا أفراده، ولكي يتـ ىذا لا بد مف اتخاذ بشأنو مجموعة مف القرارات الملائمة والتي عف طريقيا يحدث ى

 التغيير المنشود.

لذلؾ يفترض في الإداري الناجح أف يتخذ دائما القرارات الصائبة والصحيحة، بمعنى أف يكوف 

حاسما في قراراتو، فلا يتخذىا إلا بعد إعطاء نفسو الوقت الكافي لإيجاد الحقائؽ بعناية تامة، والنابعة مف 

يؽ كافة المعمومات المتوفرة، ومقارنتيا وتحميميا مع الاستشارات الجماعية والتحميلات المعمقة والقياـ بتنس

بعضيا قبؿ اتخاذ أي قرار حاسـ، وىو بيذا يبتعد عف اتخاذ القرارات الارتجالية وغير المدروسة بدقة، 

 والناتجة عف معمومات ضعيفة وقميمة أو النابعة أصلا مف التفكير البسيط والساذج.

 الاستراتيجية: -1-7-4

، وىي تعني "فف Strategosمف الكممة اليونانية ستراتيجيوس  Strategyاشتقت كممة الاستراتيجية 

، و في ىذا المجاؿ عرفيا القيادة أو فف الحرب"، وعمى ىذا النحو فيي ترتبط بالمياـ العسكرية

                                                 
 ،، مخبر عمـ اجتماع الاتصاؿ لمبحث والترجمة، جامعة منتوريفعالية التنظيم في المؤسسة الصناعيةبف نوار:  صالح (1)

 .77، ص2111قسنطينة، الجزائر، 
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(Gervais) ائؿ الضرورية بأنيا:" فف قيادة الجيش لموصوؿ إلى الانتصار وكذلؾ التفكير في السبؿ والوس

 .(1)"لذلؾ

لقد تعددت استخدامات الاستراتيجية حتى أنيا شممت العديد مف العموـ والمياديف، ولـ يعد 
استخداميا قاصرا عمى الحالات العسكرية، بؿ نجده قد امتد اليوـ إلى كافة العموـ الاجتماعية كعمـ 

 (2))السياسة، الاقتصاد، الاجتماع، الإدارة ...إلخ(.

ىي: "تحديد المنظمة لأىدافيا وغاياتيا عمى المدى Perry lee Tom إذا فالاستراتيجية حسب 

ف عممية تخصيص الموارد أو إعادة  البعيد، وتخصيص الموارد لتحقيؽ ىذه الأىداؼ والغايات. وا 

 تخصيصيا تعد مف مسؤولية الإدارة العميا".

فيعرفيا: "ىي عممية تكويف وضع منفرد لممنظمة ذي قيمة لعملائيا مف خلاؿ تصميـ   Porterأما

 (3)مجموعة أنشطة مختمفة عما يؤديو المنافسوف".

إلى صياغة مفيوـ الاستراتيجية مف خلاؿ تضمينو آراء  1987فقد توصؿ سنة   Minzbergأما

 وىي:   Five Ps For Strategyمجموعة كبيرة مف الباحثيف ليصؿ إلى ما يعرؼ باسـ

أي أف الاستراتيجية عبارة عف خطة موصوفة تحدد سياقات التصرؼ وسبميا،  : Planالخطة -أ

 فيي دالة مرشدة لمتعامؿ مع موقؼ أو حالة معينة، وىي مصممة إنجاز الأىداؼ.

أي أف الاستراتيجية ىي مناورة القصد منيا خداع المنافسيف والالتفاؼ :  Ployالمناورة -ب

 يـ.حول

                                                 
دارة الموارد البشكرية الاستراتيجية: ابو بكر محمد بانؽ (1) ، ترجمة زىية 132العدد  ،2111،  التسيير الفرنسي، مجمة وا 

 .94، ص2112كمية الحقوؽ والعموـ الاقتصادية، العدد الأوؿ،  جامعة ورقمة، موساوي، مجمة الباحث،
 .19، ص2115، منشورات جامعة دمشؽ، سوريا، الإدارة الاستراتيجيةيونس عواد وآخروف: ( 2)
 .21، صنفس المرجع( 3)
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أي أف الاستراتيجية ىي نموذج متناغـ الأجزاء مف خلاؿ السموؾ :  Patternالنموذج -جـ

 المعتمد وحتى غير المعتمد.

الاستراتيجية موقؼ أو وضع مستقر في البيئة يتـ الوصوؿ إليو وىذا  : Positionالموقف -د

 الوضع يتصؼ بالديناميكية والفاعمية.

دراكيا : Perspectiveالمنظور -ه الاستراتيجية ىي منظور يعطي القدرة عمى رؤية الأشياء وا 

 (1)وفقا لعلاقاتيا الصحيحة.

أما تريجو وزيمرماف فقد عرفيا عمى أنيا "تصور لما تريد أف تكوف عميو المنظمة في المستقبؿ 

ة مرشد وليس الكيفية التي يمكف مف خلاليا أف تصؿ المنظمة إلى الوضع المأموؿ، ومف ثـ فيي بمثاب

 للاختيارات التي تحدد طبيعة منظمة ما واتجاىاتيا...".

أما نبيؿ مرسي خميؿ فقد عرفيا عمى أنيا "نمط او نموذج معيف يعبر عف تدفؽ القرارات أو 

التصرفات سواء كاف ىذا النمط نتاجا لاستراتيجيات مقصودة )مخططة( يتـ تحقيقيا في الواقع العممي أو 

 (2)دة )أي غير مخططة(".لاستراتيجيات غير مقصو 

 :جرائيالإتعريف ال

عمى أنيا مجموع السياسات والأساليب والخطط التي تسمكيا الييئات الإدارية تعرؼ لاستراتيجية ا 

العميا مف أجؿ تحقيؽ التغيير المستيدؼ ىذا مف جية، أما مف جية أخرى وفي ظؿ بروز تيديدات ليذا 

يدات التغيير عمى الفاعميف التنفيذييف الأمر الذي يثير لدييـ نزعة نحو التفكير والتخطيط لمواجو ىذه التيد

وبالتالي ردود أفعاؿ وتصرفات وسموكات في مواقع عمميـ قد تكوف فردية أو جماعية، نجد فييا القدرة 

                                                 
 .21، صنفس المرجع( 1)
 .23، ص2119، عماف، الأردف، 1دار المسيرة ، طوتنمية الموارد البشكرية،  الاستراتيجية الإدارةسمير أحمد:  محمد (2)
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والخبرة وتعمؿ مف أجؿ صناعة ىوامش حرية ومناطؽ شؾ يمجأ إلييا الفاعموف مف أجؿ حماية أنفسيـ مف 

 يف الخطة والخطة المضادة.التنظيـ وصناعة السمطة المسيطرة، ومنو تتحوؿ المؤسسة إلى بيئة لمصراع ب

 :التغيير مقاومة -1-7-5

مقاومة التغيير ىي ظاىرة متشابكة ليا تفسيرات وجدانية عاطفية وأخرى عقلانية فردية أو  

ذا كاف التغيير،  جماعية، فإذا أرادت المؤسسة العمؿ عمى الحد منيا فعمييا أولا بتفيـ أسبابيا الحقيقية. وا 

قع جدا أف الأفراد كما رأينا آنفا، "ىو نتيجة ضغوط داخمية أو خارجية عف المؤسسة فإنو مف المتو 

سيقاوموف ىذا التغيير، وقد يكوف ذلؾ ناجما عف أسباب قد تتحدد مظاىرىا. فقد تتمثؿ في عدـ فيـ 

 التغيير أو في عدـ إدراؾ أبعاده وخمفياتو، أو في الشعور بأنو يتعارض مع مصالح العامميف...إلخ".

لى عدـ تفيـ مختمؼ  "أسباب مقاومة التغيير إلى ضغوطات بنيوية  K. B. Kahlaويرجع وا 

الفاعميف لمشروع التغيير أو إلى الغموض الذي يكتنؼ عممية التغيير أو إلى الشعور بعدـ الانصاؼ أو 

إلى نقص نظاـ التحفيز، وىذا ما يحتـ عمى الإدارة بأف تدمج مختمؼ الفاعميف في تبنييـ لعممية 

 (1)التغيير".

 عؿ الباحثيف مشتتيف في إيجاد تعريؼ موحد ليا:إف ىذا التعقيد الذي يميز ظاىرة المقاومة ج

المقاومة عمى أنيا: "قوى تقيد كؿ تحوؿ لمتصرفات في مواقع العمؿ   Morni.Pحيث يعرؼ -

 والحصوؿ عمى كفاءات جديدة".

                                                 
 .28ص، 2111، دار طميطمة، المحمدية، الجزائر، تنمية الموارد البشكرية دعائم وأدوات محمد مسمـ:(1)
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بأنيا: "ردود الفعؿ السمبية للأفراد تجاه التغيرات التي قد تحصؿ، أو التي  Zanderكما يعرفيا  -

نظمة لاعتقادىـ بتأثيرىا السمبي عمييـ"، وعموما يقاوـ الإنساف لأنو يخاؼ مف حصمت بالفعؿ في الم

 (1)المجيوؿ مما يجعمو يتعمؽ ويحتمي بما ىو معروؼ لديو.

سوء السموؾ التنظيمي التي  " فقد ذىبا الى ايضاح مظاىر: ستيفف أكرويد وبوؿ طومبسوف أما -

تسميتو بالعامؿ المتمرد الذي يرفض الخضوع يبدييا العماؿ حيف مقاومتيـ، وىو ما اصطمحوا عمى 

لمسمطة وىو عنيد وغير مطيع في نظرىا، يقيد العمؿ عف طريؽ تظاىره بالعمؿ بمعنى صراع السمطة، 

  .(2)الاختلاس والسرقة داخؿ المصنع، التخريب وتعطيؿ الآلات كذلؾ كثير الغياب ونشاط النقابة"

الصعب جدا التوصؿ إلى تحديد أسباب قاطعة  أما كماؿ محمد المغربي "فيؤكد عمى أنو مف

لمقاومة التغيير، إلا أننا جميعا نعرؼ بأف الأفراد أو الجماعات ترفض عادة أف تعمؿ بطرؽ تختمؼ عف 

 (3)الطرؽ التي اعتادت ممارستيا أو أف تعمؿ تحت شروط وظروؼ جديدة".

 :جرائيالإتعريف ال

رغـ أنيا توصؼ بأنيا غير عقلانية ومعاكسة –لمقاومة عمى أنيا تعبير عقلاني لمفاعميف تعرؼ ا
لمسموؾ الإنتاجي وتؤدي للإضرار بالمؤسسة، وفي الأجؿ الطويؿ في غير صالح ىؤلاء المقاوميف 

 يتجسد مف خلاؿ جممة ردود الأفعاؿ السمبية اتجاه أي تغيير يحدث داخؿ المنظمة وذلؾ نتيجة -أنفسيـ
أف ىذا التغيير يخيفيـ وييدد استقرارىـ ومصالحيـ وعلاقاتيـ، وبالتالي فإنيـ يعبروف عف مخاوفيـ ىذه 
بمظاىر سموكية مختمفة، كالتأخر عف العمؿ أو التغيب، أو التباطؤ في العمؿ، أو خفض النوعية، أو 

غيرىا مف مختمؼ ىذه الإضراب أو خفض الإنتاج، أو التخريب وعدـ الانضباط وزيادة نشاط النقابة و 
 السموكات.

                                                 
، مجمة العموـ الإنسانية، جامعة محمد المورد البشكري مقاوم أم محرك لمشكاريع التغيير في منظمات الأعمالليندة:  رقاـ (1)

 .127، ص2115، 44خيضر، بسكرة، الجزائر، عدد 
، ترجمة عبد الحكـ احمد الخزامي، د ط، سوء السلوك التنظيمي حقل معرفي جديد طومبسوف:ستيفف أكرويد وبوؿ  (2)

 .22، ص 0220القاىرة، دار الفجر، 

 .315، صالمرجع السابقكماؿ محمد المغربي: ( 3)
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 الدراسات السابقة: -1-8

يتعيف عمى الباحث أف يقوـ بالاطلاع عمى الدراسات السابقة التي أجريت في نفس المجاؿ،  

والتي تعد أساسا لمموضوع البحثي المقترح، وبغير ذلؾ تكوف محاولات الباحث ضربا مف التخبط الذي 

توصؿ إليو آخروف، مع احتماؿ تعرضو لنفس الأخطاء التي تعرضوا يقوده حتما إلى تكرار ما سبؽ أف 

وىذا ما يؤكده احمد  ليا مف قبؿ، دوف أف تتاح لو الفرصة لإضافة أو ابتكار أي جديد في ىذا المجاؿ.

وبالنظر إلى صعوبة أو استحالة الاطلاع عمى كؿ ما كتب في مجاؿ عبد المنعـ حسف حيف قاؿ "أنو 

مرتبطة بو... فإنو مف الأفضؿ استعراض تمؾ المجالات بصورة عامة تفي بالغرض، البحث والمجالات ال

، وىو ما اشار اليو ايضا سعيد سبعوف وحفصة جرادي حيف   (1)."بدلا مف محاولة الإلماـ بيا بحثا بحثا

أف يضع قائمة بحد معيف مف الأعماؿ المرجعية التي تعرضت لمظاىرة   يتوجب عمى الباحث قالا "انو

التي ىو بصدد دراستيا ومحاولة استغلاليا بأقصى حد ممكف. ويأتي ىذا الاختيار ليذا الحد المعيف مف 

خاضع لمضرورة الزمنية، إضافة  -خاصة في البحوث الأكاديمية الجامعية–العناويف، كوف أف الباحث 

ار نفس الأفكار مف مؤلؼ بات كثيرة تتشابو إلى حد ما في الطرح وقد يشعر الباحث بتكر إلى وجود كتا

 .)2(إلى آخر

حاولنا جاىديف أف  التيو  الدراسات السابقة  مف وعةمجمفي دراستنا ىذه ل عرضنات فقدوعميو  

مع عدـ  واحدة، الدراسة بيئة نا مركزا اكثر عمى الدراسات الجزائرية كوفبموضوعقريبة  صمة ليا تكوف

حيث عرضت مف الدراسات السابقة اىدافيا، اشكالية بحثيا،  لتوسيع الاستفادة، الدراسات الاخرىاغفاؿ 

 .فرضياتيا، المنيج والعينة وادوات جمع البيانات، ختما بأىـ النتائج التي توصمت الييا

 
                                                 

الجزء  -المنيج العلمي وأساليب اتابة البحوث والرسائل العلمية-أصول البحث العلمي أحمد عبد المنعـ حسف: ( 1)
 .44، ص1996، المكتبة الأكاديمية، القاىرة، مصر، الأول

 .32بؽ ، صاسالمرجع السعيد سبعوف وحفصة جرادي:  (2)
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 الدراسة الأولى: .أ 

 التغيير ميمة جديدة لمدير الموارد البشكرية"إدارة ، حممت عنواف " "اوميراس نتالي دراسة ** 

 (1) .9111،"الصناعات الحديدية ميدانية بمؤسسةة دراس -

 :سطر الباحث لدراستو مجموعة مف الاىداؼ تمثمت فيما يمي: اىداف الدراسة 

  ىدفت الدراسة الى ابراز مختمؼ التحديات والتعقيدات التي يطرحيا التغيير في المؤسسة والتي

 مواجيتيا وحسف التعامؿ معيا مف طرؼ مدير الموارد البشرية وذلؾ مف أجؿ تغيير ناجح.يجب 

 :مدير الموارد البشرية مسيؿ وأكثر مف ذلؾ ركيزة ما مدى يمكف اعتبار  الإشكاالية العامة للدراسة

  ؟أساسية في التغيير

 وأكثر مف ذلؾ ركيزة مدير الموارد البشرية مسيؿ نعـ يمكف اعتبار  العامة للدراسة: الفرضية

 .أساسية في التغيير

 :اعتمدت الباحثة في دراستيا عمى أدوات البحث الآتية: تحميؿ وثائؽ  ادوات جمع البيانات

 المؤسسة، المقابمة غير المباشرة، الملاحظة.

 :الباحث عمى المنيج الوصفي التحميمي قصد الوقوؼ عمى تجميات  تاعتمد المنيج المستخدم

إعادة الييكمة كنوع مف أنواع التغيير  محؿ الدراسة شيدت المؤسسة خاصة في ظؿ أف ظاىرةال

وخلاؿ دراستيا  ،شممت الجوانب التنظيمية والثقافية لممؤسسة لذلؾ كاف ىذا التغيير جذريا شاملا

الميدانية لاحظت الباحثة أف إدارة الموارد البشرية كانت حاضرة بقوة في إدارة ىذا النوع مف 

ومارست ىذه الإدارة سياسة الشفافية  ،كانت بالفعؿ المحرؾ والمسيؿ لإحداث التغيير ،ييرالتغ

مف خلاؿ تبادؿ المعمومات، واقترحت ىياكؿ للاستماع في جميع المستويات، كما وضعت برامج 
                                                 

)1(
Commeiras N (1997) : La conduite du  Changement organisationnel ; Une nouvelle mission pour le 

directeur des R H : Une illustration dans l’industrie métallurgique ; Dans Cahier de recherche L’AREGO ; N° 29  

، أطروحة دكتوراه عموـ الاقتصادية الابرى ية في تسيير التغيير في المؤسساتدور إدارة الموارد البشكر قاـ ليندة: نقلا عن ر
 .2113، الجزائر، 1في العموـ الاقتصادية، جامعة سطيؼ
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متشجع عمى قبوؿ الأفراد لمتغيير للمتكويف. كانت إدارة الموارد البشرية متواجدة في الميداف 

 خراط فيو، ومف ناحية أخرى نمت علاقة ثقة بيف المدير العاـ ومسؤوؿ الموارد البشرية.  والان

  :الى مجموعة مف النتائج كوميراس نتالي" ةالباحث تخمص امف خلاؿ دراستينتائج الدراسة "

  نوجزىا كما يمي: احوؿ موضوع بحثي

 لصناعة الحديدية عرؼ فشلا أنو بالرغـ مف ىذه المشاركة، فإف التغيير الذي حدث في مؤسسة ا

فيي ترى  ،وأرجعت الباحثة سبب ذلؾ إلى نقص استباؽ الفعؿ لدى إدارة الموارد البشرية ،نسبيا

أنو في ظؿ تغيير شامؿ وجذري مثؿ الذي عايشتو ىذه المؤسسة يجب أف لا يتوقؼ دور مدير 

وىذا ما  –المدى القصير( الموارد البشرية عند تنفيذ الأنشطة المرافقة لمتغيير )رد الفعؿ عمى 

 ،يجب أف يكوف لو رؤية استباقية  )في المدى الطويؿ(ايضا لكف  - حدث في ىذه المؤسسة

بمعنى أف يخمؽ المناخ المناسب لإحداث تغيير مبني عمى علاقات ثقة بيف الفريؽ المسير 

 والمتعاونيف.

  الموارد البشرية في خمقيا لا تتواجد آنيا الرؤية الاستباقية تعني أف علاقة الثقة التي يساىـ مدير

بسبب مشروع التغيير بؿ يجب أف تتواجد سواء في فترات الاستقرار أو التغيير، وىذا ما لـ يكف 

 متوفرا في المؤسسة.

  مشكتراة وعرضيةتؤكد الباحثة عمى أف تسيير التغيير ىو سيرورة معقدة تتطمب رؤية  

Transversal. 
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 الدراسة الثانية: .ب 

"ثقافة المؤسسة والتغيير التنظيمي في المؤسسة ، والتي حممت عنواف "ىيشكور محمد لمين"دراسة **

دراستو الميدانية بمؤسستي صرموؾ ومامي لممشروبات الغازية بولاية -الصناعية الخاصة الجزائرية

 (1).2116، "سطيؼ

 :يمي:سطر الباحث لدراستو مجموعة مف الاىداؼ تمثمت فيما  اىداف الدراسة 

  تشخيص مدى اسياـ ثقافة المؤسسة في تفعيؿ مبادرات التغيير التنظيمي داخؿ المؤسسة

 الصناعية الخاصة.

  محاولة تسميط الضوء عمى الدور الاستراتيجي الذي تمعبو ثقافة المؤسسة في التأقمـ مع الواقع

 الداخمي، ومجاراة المستجدات الخارجية.

 في بمورة انماط السموؾ لدى المبحوثيف قيد الدراسة. التركيز عمى اسياـ القيـ التنظيمية 

  التعرؼ عمى مدى ملائمة الثقافة داخؿ المؤسسة الصناعية الخاصة الجزائرية لإفرازات التحولات

 الاقتصادية.

  تقديـ بعض الاقتراحات التي مف شأنيا اف ترسي اسس ثقافة مؤسسية قوية ومرنة يمكف اف تسيـ

 التنظيمي. في تدعيـ النجاح والتميز

 :حاوؿ الباحث وضع مجموعة مف التساؤلات لدراستو، تمثمت فيما يمي: تساؤلات الدراسة 

o :الى اي حد تسيـ ثقافة المؤسسة في تفعيؿ عممية التغيير التنظيمي في  التساؤل الرئيسي

 المؤسسة الصناعية الخاصة الجزائرية؟

 

                                                 
دكتوراه  أطروحة ،ثقافة المؤسسة والتغيير التنظيمي في المؤسسة الصناعية الخاصة الجزائريةىيشور محمد لميف: ( 1)

 .2116، الجزائر، 2جامعة سطيؼ عموـ في عمـ الاجتماع العمؿ والتنظيـ،
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o :التساؤلات الفرعية  

في تفعيؿ عممية التغيير التنظيمي داخؿ المؤسسة  الى اي حد تسيـ القيـ التنظيمية .1

 الصناعية الخاصة الجزائرية؟

الى اي حد تسيـ القيادة الادارية في تفعيؿ عممية التغيير التنظيمي داخؿ المؤسسة  .2

 الصناعية الخاصة الجزائرية؟

الى اي حد يسيـ التغيير الثقافي لمموارد البشرية التغيير التنظيمي داخؿ المؤسسة  .3

 صناعية الخاصة الجزائرية؟ال

 :وضع الباحث مجموعة مف الفرضيات كإجابات مؤقتة لتساؤلات لدراستو،  فرضيات الدراسة

 تمثمت فيما يمي:

تسيـ القيـ التنظيمية في تفعيؿ عممية التغيير التنظيمي داخؿ المؤسسة  الفرضية الأولى: .1

مجموعة مف المؤشرات: قيمة ولتحميؿ ىذه الفرضية وضع ليا  الصناعية الخاصة الجزائرية.

المشاركة في اتخاذ قرارات التغيير التنظيمي، قيمة التشجيع عمى الابداع، قيمة المخاطرة، قيمة 

المبادرة، قيمة الروح الجماعية لمعمؿ )التوجو نحو العمؿ الفرقي(، قيمة التحفيز، قيمة الاتصاؿ، 

 قيمة التنسيؽ في المعمومات.

قيادة الادارية في تفعيؿ عممية التغيير التنظيمي داخؿ المؤسسة تسيـ ال الفرضية الثانية: .2

ولتحميؿ ىذه الفرضية وضع ليا مجموعة مف المؤشرات: مبادرة  الصناعية الخاصة الجزائرية.

القيادة في نشر ثقافة التغيير التنظيمي، تفعيؿ القيادة لخطة التغيير التنظيمي، استغلاؿ القيادة 

عيؿ خطة التغيير التنظيمي، وضع استراتيجية في تسيير التغيير التنظيمي، لممعمومات الادارية لتف

 التعامؿ بعقلانية مع المقاومة الثقافية لمعماؿ.
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يسيـ التغيير الثقافي لمموارد البشرية  في تفعيؿ عممية التغيير التنظيمي داخؿ  الفرضية الثالثة: .3

رضية وضع ليا مجموعة مف المؤشرات: ولتحميؿ ىذه الف المؤسسة الصناعية الخاصة الجزائرية.

المفاىيـ المشتركة حوؿ التغيير التنظيمي، مكاسب التغيير التنظيمي، التعمـ الثقافي، التكويف، 

 تغيير ثقافة العمؿ، تغيير ثقافة العامؿ، جوانب التغيير التنظيمي.

 :تجميات  اعتمد الباحث عمى المنيج الوصفي التحميمي قصد الوقوؼ عمى المنيج المستخدم

الظاىرة وتفسير مدى اسياـ ثقافة المؤسسة في تفعيؿ التغيير التنظيمي في المؤسسة الصناعية 

 الخاصة.

 :اعتمد الباحث ونتيجة اف مجتمع البحث غير متجانس عمى العينة الطبقية، حيث  عينة الدراسة

التنفيذ، حيث  تـ تقسيـ مجتمع الدراسة الى ثلاث طبقات ىي: الاطارات، اعواف التحكـ، اعواف

مفردة مف  95، كما سحب 225مفردة مف المؤسسة "أ" مف مجموع  91عمد الى سحب 

استمارة مف مجموع  171. وفي نياية الدراسة تمكف مف جمع 237المؤسسة "ب" مف مجموع 

 استمارة تـ توزيعيا. 185

 :مت في استمارة اعتمد الباحث في دراستو عمى اداتيف لجمع المعطيات تمث ادوات جمع البيانات

 موزعة عمى اربع محاور، والمقابمة الموجية )المقننة(.

 :مف خلاؿ دراستو وبعد اتباعو لمختمؼ خطوات البحث العممي خمص الباحث  نتائج الدراسة

 "ىيشور محمد لميف" الى مجموعة مف النتائج حوؿ موضوع بحثو نوجزىا كما يمي:

 التي تتمحور حوؿ اسياـ القيـ التنظيمية في تفعيؿ التغيير التنظيمي  بالنسبة للفرضية الاولى

داخؿ المؤسسة الصناعية الخاصة لـ تتحقؽ نسبيا، حيث توصؿ الباحث الى اف قيـ المشاركة في 

اتخاذ قرارات التغيير، قيـ التشجيع عمى الابداع، قيـ المخاطرة، قيـ العمؿ الجماعي، قيـ 
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قؿ المعمومات، كميا قيـ تنظيمية لا تدعـ التغيير التنظيمي بؿ ىي قيـ الاتصاؿ، قيـ التنسيؽ ون

 بحاجة الى التغيير نظرا لأنيا كلاسيكية وتحتاج الى عممية تجديد.

 التي تتمحور حوؿ اسياـ القيادة الادارية في تفعيؿ عممية التغيير  بالنسبة للفرضية الثانية

ائرية تحققت نسبيا، حيث توصؿ الباحث الى اف التنظيمي داخؿ المؤسسة الصناعية الخاصة الجز 

فضاء المؤسسة يعتمد عمى استراتيجية اجبارية لإحداث التغيير التنظيمي، والعامؿ في مجاؿ 

المؤسسة يممؾ ثقافة مينية قابمة لمتغيير، ويبقى دور القيادة ميـ جدا في تغيير المفاىيـ ونشر 

التغيير الناجح مرىوف بمدى تطور القيادة الوعي التنظيمي بأىمية تطوير المؤسسة، ولكف 

 ومواكبتيا لمختمؼ التطورات التي تحيط بالعالـ الخارجي وتجاوزىا لممفاىيـ الكلاسيكية في القيادة.

 التي تتمحور حوؿ اسياـ التغيير الثقافي لمموارد البشرية  في تفعيؿ  بالنسبة للفرضية الثالثة

الصناعية الخاصة الجزائرية لـ تتحقؽ نسبيا، حيث عممية التغيير التنظيمي داخؿ المؤسسة 

توصؿ الباحث الى اف ىناؾ توجيا عاما ايجابيا نحو موضوع التغيير التنظيمي وىـ يرحبوف 

بالمبادرات التجديدية في عالـ المؤسسة لأنيا السبيؿ الوحيد لممنافسة التجارية وتحقيؽ الميزة 

مجاؿ الدراسة لا تولي اىمية كبيرة لمتغيير الثقافي التنافسية، حيث تبيف لمباحث اف المؤسستيف 

 نتيجة اعتقادىا اف التغيير مرتبط فقط بتفعيؿ خطط التكويف.  

 الدراسة الثالثة: .ج 

"سوسيولوجيا التغيير التنظيمي وفعالية المنظمات مدخل ، والتي حممت عنواف "بوشكمال أحمد"دراسة **

 .(1)2111، "دراستو الميدانية بمؤسسة مطاحف الأغواط -التحليل الاستراتيجي

 :سطر الباحث لدراستو مجموعة مف الاىداؼ تمثمت فيما يمي: اىداف الدراسة 

                                                 
، رسالة ماجستير في الاستراتيجيمدخل التحليل –سوسيولوجيا التغيير التنظيمي وفاعلية المنظمات : بوشماؿ أحمد( 1)

 .2111عمـ الاجتماع التنظيـ، جامعة ورقمة، الجزائر، 
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 التغيير دور معرفة البحث المنظمة، ويستيدؼ أىداؼ عمى التنظيمي التغيير انعكاسات معرفة 

 .التنظيمية الفاعمية تعظيـ في التنظيمي

 براز التنظيمي التغيير لموضوع سوسيولوجي إطار تقديـ  مستوى ورفع المشكلات في حؿ أثره وا 

 . المنظمة أىداؼ تحقيؽ وكذلؾ ، والخدمات الأداء

 التنظيمي. التغيير عممية في الاستراتيجي التحميؿ دور معرفة  

 :حاوؿ الباحث وضع مجموعة مف التساؤلات لدراستو، تمثمت فيما يمي: تساؤلات الدراسة 

  :تحسيف في مساىمتو مدى ما ممموس فعؿ نسؽ التنظيمي التغيير باعتبارالتساؤل الرئيسي 

 حدث ما إذا النسبية العقلانية إلى قياسا بالمنظمة الفاعميف عمى يؤثر وكيؼ ؟ المنظمة فعالية

 ؟ الأىداؼ بيف تعارض

 :التساؤلات الفرعية 

 ؟ لمعماؿ الوظيفي رضا باؿ التنظيمي التغيير علاقة ما .1

 ؟ الوظيفي الأداء عمى الفعمي النسؽ ىذا يؤثر كيؼ .2

 ؟ التنظيمي التغيير سببو الميني( )الحراؾ العمؿ دوراف ىؿ .3

 :وضع الباحث مجموعة مف الفرضيات كإجابات مؤقتة لتساؤلات دراستو،  فرضيات الدراسة

 نعرضيا كما يمي:

o :خلاؿ مف التنظيـ فعالية عمى أو استمرارية عمى التنظيمية التغيرات تؤثر الفرضية العامة 

 الرضا معدؿ انخفض ومسيريف( اذ التغيير )مسيريف عممية في الفاعميف بيف المصالح تعارض

 وبالتالي المؤسسة، أداء عمى سمبا ينعكس مما ارتفاع في العمؿ ترؾ معدؿ وكاف العمؿ عف

 . الإنتاجية انخفاض
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o الجزئية الفرضيات: 

 .بيا لمعامميف الوظيفي الرضى أثر عمى الأغواط مطاحف بمؤسسة الحاصؿ التنظيمي لمتغيير .1

 .الأداء العمالي عمى أثر SPAأسيـ  ذات الشركة إلى العمومية طابع مف المؤسسة لانتقاؿ .2

الوظيفي  الرضى عدـ لسبب بالمؤسسة العماؿ عدد انخفاض إلى التنظيمي التغيير يؤدي .3

 . الأىداؼ وتعارض

 :تصنيؼ، وصؼ، :العمـ أىداؼ مف وانطلاقاكما عبر الباحث عمى انو  المنيج المستخدم 

 بالنسبة وصفي التحميمي، الوصفي المنيج عمى اعتمدنا الموضوع، طبيعة  وكذلؾ فيـ، تفسير،

 تحميمي ثـ أبعادىا، بجميع الإحاطة و الإجرائية ومفاىيميا الدراسة لمتغيرات النظري لمعرض

الواقع   وفيـ تفسير في يساعد الذي التحميؿ ىذا الميداف، مف جمعيا تـ التي والبيانات لممعطيات

 المدروس. الاجتماعي

 :العامميف جميع مف ليا، البشري المجاؿ في ذكره سبؽ كما الدراسة مجتمع يتمثؿ عينة الدراسة 

 مجتمع جميع مف العينة تتكوف إذ الدراسة، موضوع عمييـ ينطبؽ الذيف الأغواط مطاحف بمؤسسة

 عاملا 92 عمى تمت الاستمارات توزيع عممية أف إلا عاملا، ( 118 ) عددىا والبالغ البحث

 .فقط

 :اعتمد الباحث في دراستو عمى مجموعة مف الادوات لجمع المعطيات  ادوات جمع البيانات

 ومعرفة الفاعميف، سموؾ وتحديد الفرضيات، لضبط وبالمشاركة البسيطة الملاحظةتمثمت في 

ومشاكميـ، كما استعمؿ تقنية المقابمة كأداة مكممة لمملاحظة في حالة عدـ فيـ بعض  تطمعاتيـ

افعاؿ المبحوثيف، عمد بعدىا الى عممية بناء استمارة بحثية تتكوف مف خمسة محاور والتي سمميا 

 لممبحوثيف بصفة مباشرة.
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 :خمص الباحث مف خلاؿ دراستو وبعد اتباعو لمختمؼ خطوات البحث العممي  نتائج الدراسة

"بوشماؿ احمد" الى نتيجة محورية حوؿ سوسيولوجا التغيير التنظيمي بالمؤسسة محؿ الدراسة 

تمثمت في، انو وفي حالة رغبة المؤسسة مواصمة مشوارىا الانتاجي وعدـ تعرضيا للإفلاس 

التغيير  أىداؼ تعديؿ وضرورة وأىدافيـ العماؿ مشاعر مراعاةوالغمؽ، فإنو واجب عمييا 

 استراتيجية المؤسسة تتفادى وأىدافيـ، لكي لمعماؿ الفردية المتطمبات مع ليتماشى تنظيميال

 مف الفاعؿ بمغ ميما لأنو لمعماؿ الشخصية الأىداؼ وتعظيـ تحقيؽ إلى تسعى التي الفاعميف

 إلى آلة الإنساف نسؽ مف ويتحوؿ الاستراتيجية،  لتبني القدرة لو فاف ، أصلا يبمغ لـ أو مستوى

 . الإنساف الاستراتيجي نسؽ

 :الدراسة الرابعة .د 

"التغيير التنظيمي وعلاقتو بالأداء الوظيفي ، والتي حممت عنواف "علي بن يحي سليمة" دراسة**

 .(1)2115، "دراسة ميدانية بالمدرسة التقنية سونمغاز بالبميدة–للعاملين داخل المؤسسة الجزائرية

 :لدراستيا مجموعة مف الاىداؼ تمثمت فيما يمي:سطرت الباحثة  اىداف الدراسة 

 الأداء تحسيف في أثره و التنظيمي بالتغيير تتعمؽ واقعية حقائؽ إلى الوصوؿ محاولة 

 .الجزائرية المؤسسة في لمعامميف

 والسوسيومينية   السوسيولوجية العممية البحوث إجراء عمى تدريبيا اختيارا الدراسة ىذه تعتبر

 . العممية لممنيجية تطبيقيا ومدى, الميدانية

 الرصيد العممي خمؽ في يساىـ وبذلؾ عمؽ أكثر مسائؿ يثير منطمؽ ىذا بحثنا يكوف أف محاولة 

 .الجزائرية المؤسسات تسيير مجاؿ في
                                                 

دراسة ميدانية –التغيير التنظيمي وعلاقتو بالأداء الوظيفي للعاملين داخل المؤسسة الجزائرية: عمي بف يحي سميمة( 1)
، 2التنظيـ والعمؿ، جامعة ابو القاسـ سعد الله الجزائراطروحة دكتوراه في عمـ الاجتماع ،  بالمدرسة التقنية سونمغاز بالبميدة

 .2115الجزائر، 
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 أتى والثقافة التي المؤسسة تسيير ناحية مف التنظيمي التغيير حققو ما معرفة عمى العمؿ محاولة 

 .التغيير ليذا تقبميـ ومدى أخرى ناحية مف العامميف أداء عمى وانعكاساتيا بيا

 الجزائرية مع المؤسسات منيا تعاني التي والتسييرية التنظيمية المشاكؿ عمى الوقوؼ محاولة 

 . المشاكؿ ليذه معتبرة حموؿ لإيجاد العممي البحث في المساىمة

 :لدراستيا، تمثمت فيما يمي:حاولت الباحثة وضع مجموعة مف التساؤلات  تساؤلات الدراسة 

o المؤسسة داخؿ لمعامميف الوظيفي الاداء و التنظيمي التغيير بيف علاقة ىناؾ ىؿ :العام التساؤل 

 الجزائرية؟

o الجزئية التساؤلات: 

 المؤسسة؟ تحسيف قرارات ومنو القيادة نمط في التغيير إلى يرجع المؤسسة أداء تحسيف ىؿ -1

 العامميف؟ الوظيفي الأداء تفعيؿ في دور التنظيمية الثقافة في لمتغيير ىؿ -2

 لمعامميف؟ الوظيفي الأداء تحديد في دور التنظيمي السموؾ لطبيعة ىؿ -3

 الفرضيات: 

 تحسيف قرارات المؤسسة. ومنو القيادة نمط في التغيير إلى يرجع المؤسسة أداء تحسيف .1

 .العامميف الوظيفي الأداء تفعيؿ في دور التنظيمية الثقافة في لمتغيير .2

 .لمعامميف الوظيفي الأداء تحديد في دور التنظيمي السموؾ لطبيعة .3

 :تاريخ اعتمدت الباحثة عمى المنيج الوصفي التحميمي وذلؾ مف خلاؿ رصد المنيج المستخدم 

 توسع و تشعب بحكـ و وتسييرىا، تنظيميا ىيكؿ عمى الاطلاع و سونمغاز التقنية المدرسة

 فييا. السوسيومينية الفئات وكثره فروعيا

 :مفردة  151عدده  يبمغ مجتمع البحث الذي حجـ لصغر ونظرااختارت الباحثة  عينة الدراسة

 أي أف تأخذ الشامؿ الحصر أسموب نستخدـ أف موزعة بيف اطارات واواف تحكـ واعواف تنفيذ،
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 جميع عف شاممة بيانات عمى الحصوؿ أجؿ مف وذلؾ سونمغاز التقنية المدرسة عماؿ جميع

 .المدروس لممجتمع كمية صورة يعطي حيث المجتمع وحدات

 :اعتمدت الباحثة في دراستيا عمى مجموعة مف الادوات لجمع المعطيات  ادوات جمع البيانات

وبالمشاركة خلاؿ المرحمة الاستطلاعية التي دامت في حدود ستة  البسيطة الملاحظةتمثمت في 

السمبية التي كانت سائدة في المؤسسة محؿ الدراسة،  اشير مكتشفة بذلؾ الكثير مف السموكات

 المقابلات عمى دراستيا في اعتمدت حيث معيـ، والتحدث المبحوثيف كما استعمؿ تقنية مقابمة

تاحة والمبحوث  الباحث بيف عادية مناقشة ىي والتي الموجية  بالارتياح الشعور لممبحوث وا 

 لتسييؿ أيضا الأداة ىذه واستعممت لمموضوع، ورؤيتو أفكاره عف بحرية التعبير و والاطمئناف

الاستمارات التي كاف تحريرىا بالمغة الفرنسية كوف كثير مف عماؿ المؤسسة ذوو  تسميـ عممية

 تكويف فرنسي وقد احتوت عمى اربع محاور وفؽ ما يخدـ موضوع بحثيا.

 :ث العممي خمصت الباحثة مف خلاؿ دراستيا وبعد اتباعيا لمختمؼ مراحؿ البح نتائج الدراسة

"عمي بف يحي سميمة" الى نتيجة محورية حوؿ التغيير التنظيمي بالمؤسسة محؿ الدراسة تمثمت 

 في: 

 المسئوؿ  بيف التفاىـ سوء إلى راجع العلاقات، وىذا في يتمثؿ القائد أحدثو الذي أف التغيير

تفرض  القيادة أف القوؿ يمكف بينيما، وىنا ونقاش وحوار اتصاؿ وجود لعدـ وذلؾ والعامميف

 خروجيـ عف عدـ ضماف وبالتالي لمعامميف الدائمة سمطتيا عمى لممحافظة كأسموب بيروقرطيتيا

 سيطرتيا.

 اىتماـ القائد عدـ إلى راجع وىذا المؤسسة داخؿ حدث الذي التغيير عف العماؿ رضا عدـ 

 .مصالحيـ تحقيؽ قصد بانشغالاتيـ وأفكارىـ
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 بينو وجود اتصاؿ عدـ فيناؾ ما بتغيير قيامو أثناء في لإطاراتو المدير استدعاء يخص فيما أما 

 ىو الأسموب المؤسسة داخؿ المطبؽ القيادة أسموب يبقى ومنو والموظفيف العماؿ وبيف

 لا أنو العامميف، كما بمشاكؿ ييتـ لا المؤسسة، أعماؿ في خاصة الأولى البيروقراطي بالدرجة

المدرسة  العامميف بأعماؿ تخبر لا الإدارية القيادة المينية، إذف ولا الشخصية الأوضاع يراعي

 .واللامبالاة ىو التياوف العامميف أداء عمى التغيير ذلؾ تأثير ويكوف المستقبمية وبخططيا

 الدراسة الخامسة: .ه 

الالتزام التنظيمي "دور ادارة التغيير في تعزيز ، والتي حممت عنواف  "صقر محمد أارم حلس"دراسة **

 .(1) 2112، حالة دراسية على بلدية غزة"-لدى العاملين

 :سطر الباحث لدراستو مجموعة مف الاىداؼ تمثمت فيما يمي: اىداف الدراسة 

 .التعرؼ عمى مدى فعالية وكفاءة ادارة التغيير في تخطي الازمة الراىنة في البمدية 

  التغيير ومدى الالتزاـ التنظيمي لمعامميف.تحميؿ العلاقة بيف مدى فعالية ادارة 

 .تحسيف مستوى الالتزاـ التنظيمي لمعامميف في المؤسسة 

  المساىمة في تطوير الاداء الاداري في المؤسسة مف خلاؿ تعزيز مفيوـ الالتزاـ التنظيمي لدى

 .العامميف وصناع القرار في ىذه المؤسسة

 :في السؤاؿ التالي: اختصر الباحث مشكمة بحثو تساؤلات الدراسة 

o :ما ىو اثر ادارة التغيير عمى الالتزاـ التنظيمي لمعامميف في بمدية غزة؟ التساؤل الرئيسي 

 

 

                                                 
، حالة دراسية عمى بمدية غزة، دور ادارة التغيير في تعزيز الالتزام التنظيمي لدى العاملينصقر محمد أكرـ حمس:  ( 1)

 .2112رسالة ماجستير في ادارة الاعماؿ، الجامعة الاسلامية غزة، فمسطيف، 
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o متغيرات الدراسة: 

 :الييكؿ التنظيمي، بناء المتمثؿ في ادارة التغيير وحدد لو مجموعة محاور ىي  المتغير المستقل

التغيير في الموارد البشرية،  التغير في والمكافآت،الحوافز تقديـ النظـ الادارية، التغيير في 

 التكنولوجيا.

 :المتمثؿ في الالتزاـ التنظيمي لدى العامميف ىو كذلؾ حدد لو مجموعة محاور ىي  المتغير التابع

الثقة في الادارة، الدافعية والرغبة في العمؿ، الايماف والالتزاـ بتحقيؽ اىداؼ المؤسسة، معدؿ 

 دوراف العمؿ، نسبة الغياب والتأخير، الروح المعنوية لدى العامميف.

 :لموصوؿ الى معرفة دقيقة ومفصمة حوؿ "دور ادارة التغيير في  سعي الباحث  المنيج المستخدم

تعزيز الالتزاـ التنظيمي لدى العامميف ببمدية غزة" جعمو يختار المنيج الوصفي التحميمي الذي 

ييدؼ الى توفير البيانات والحقائؽ عف المشكمة موضوع البحث لتفسيرىا والوقوؼ عمى دلالاتيا، 

ده عمى ىذا المنيج وذلؾ مف أجؿ تحقيؽ تصور افضؿ وادؽ كما يوضح الباحث اف اعتما

 لمظاىرة موضوع الدراسة

 :اختار الباحث استخداـ المسح الشامؿ لجميع مفردات مجتمع البحث الا انو تمكف  عينة الدراسة

استبانة صالحة لمتحميؿ بعد عممية  227فقط منيا وىو ما يعادؿ  % 91مف حصر نسبة 

اضافة الى الاستبانات التي لـ يتمكف الباحث مف استبعاد تمؾ التي لـ تحقؽ شروط الاجابة 

 .استردادىا

 :اعتمد الباحث في دراستو عمى مجموعة مف الادوات لجمع المعطيات  ادوات جمع البيانات

دراستو عمى الاستبياف الذي سممو  اعتمد في وبالمشاركة، كما ةالبسيط الملاحظةتمثمت في 

لمعامميف بعد عممية الضبط والتمحيص والمراجعة حيث قسمو الى جزئيف الجزء الأوؿ يتكوف مف 

البيانات الشخصية لعينة الدراسة ويتكوف مف خمسة فقرات، أما الجزء الثاني فيو الذي يناقش دور 
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لتزاـ التنظيمي لدى العامميف في بمدية غزة وتـ تقسيمو الى قسميف قسـ ادارة التغيير في تعزيز الا

اوؿ ناقش ادارة التغيير وفؽ خمسة محاور، اما القسـ الثاني ناقش الالتزاـ التنظيمي وفؽ ستة 

 محاور فرعية.

 :مف خلاؿ دراستو وبعد اتباعو لمختمؼ مراحؿ البحث العممي خمص الباحث  نتائج الدراسة

اكرـ حمس" الى مجموعة مف النتائج الميمة حوؿ التغيير التنظيمي بالمؤسسة محؿ "صقر محمد 

 الدراسة تمثمت في:

  ضعؼ عممية التغيير في الييكؿ التنظيمي وذلؾ بسبب عدـ وجود خبراء ومتخصصيف مف

اصحاب الكفاءات في اعداد الييكؿ التنظيمي، كما اف عممية التغيير تمت بطريقة سريعة وغير 

 منظمة.

  اىتماـ الادارة بمواكبة التطور التكنولوجي عف طريؽ ادخاؿ الحوسبة والبرامج المتطورة في

البمدية عمى نطاؽ واسع، ولكف تحتاج البمدية الى مزيد مف التطوير والتحسيف المستمريف، 

وخصوصا عممية تطوير وتدريب الموارد البشرية التي سيعتمد عمييا في الاستفادة مف مزايا 

 جيا.التكنولو 

  ضعؼ نظاـ الحوافز والمكافآت في البمدية، حيث لا يوجد نظاـ واضح يبيف آلية منح الحوافز

 والمكافآت لمموظفيف.

 .توجو الادارة نحو المركزية وعزوؼ عف تفويض الصلاحيات واعتماد اسموب الادارة الفردية 

  بسبب التمسؾ الحرفي الانظمة الادارية المتبعة لا تسيؿ عممية احداث التغيير المطموب وذلؾ

 بالإجراءات وسيادة نظاـ البيروقراطية.
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  انخفاض مستوى ثقة العامميف بالإدارة، وذلؾ بسبب شعور العامميف اف الادارة لا تأخذ مصالحيـ

بعيف الاعتبار، كما اف الادارة لا تسعى الى كسب تأييد العامميف بقراراتيا، بالإضافة لعدـ 

 نظيمية مما يؤدي الى الشعور بعدـ الثقة.احساس العامميف بالعدالة الت

 الدراسة السادسة: .و 

تماسك جماعة العمل وعلاقتو بمقاومة التغيير التنظيمي  ، والتي حممت عنواف ""مجيدر بلال"دراسة **

 . (1)2115"،  في المؤسسة الاقتصادية الجزائرية

 :يمي:سطر الباحث لدراستو مجموعة مف الاىداؼ تمثمت فيما  اىداف الدراسة 

 .تسميط الضوء عمى ماىية تماسؾ جماعة العمؿ ومقاومة التغيير التنظيمي 

 .محاولة معرفة العلاقة الموجودة بيف تماسؾ جماعة العمؿ ومقاومة التغيير التنظيمي 

  معرفة العوامؿ التي مف الممكف اف تزيد مف تماسؾ جماعة العمؿ ومف مقاومة التغيير

 التنظيمي.

  والاساليب التي مف الممكف اف تقمؿ مف مقاومة التغيير التنظيمي.الكشؼ عف انجع الطرؽ 

 :ىؿ توجد علاقة بيف تماسؾ  اختصر الباحث مشكمة بحثو في السؤاؿ التالي: تساؤلات الدراسة

 جماعة العمؿ ومقاومة التغيير التنظيمي؟ ما طبيعة ىذه العلاقة؟

 :الفرضيات 

o :ية بيف تماسؾ جماعة العمؿ ومقاومة التغيير ىناؾ علاقة ذات دلالة احصائ الفرضية العامة

 التنظيمي لدى عماؿ الشركة الافريقية لمزجاج بولاية جيجؿ

                                                 
، مجمة تماسك جماعة العمل وعلاقتو بمقاومة التغيير التنظيمي في المؤسسة الاقتصادية الجزائريةمجيدر بلاؿ:  ( 1)

 .2115 ، الجزائر،44مجمد أ، عدد  ،قسنطينةالعموـ الإنسانية، 
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o  التفاعؿ الاجتماعي بيف اعضاء جماعة العمؿ، وجود العلاقات متغيرات تماسك جماعة العمل(

التعاونية بيف اعضاء جماعة العمؿ، صغر حجـ جماعة العمؿ، وحدة ىدؼ جماعة العمؿ، 

 تشابو اتجاىات وقيـ جماعة العمؿ، وجود تيديدات خارجية عمى جماعة العمؿ(

 :عمى ضوء الفرضيات التي وضعيا الباحث تـ الاعتماد عمى المنيج  المنيج المستخدم

الوصفي التحميمي وىو المناسب حسب رأيو ليذه الدراسة والذي مف خلالو يقوـ بوصؼ ظاىرة 

ير التنظيمي لدى عماؿ الشركة الافريقية لمزجاج بولاية تماسؾ جماعة العمؿ ومقاومة التغي

 جيجؿ.

 :عامؿ مف مختمؼ المستويات الوظيفية بالشركة الافريقية  111شممت العينة  عينة الدراسة

لمزجاج بولاية جيجؿ ممف تتوفر فييـ الشروط المطموبة لتطبيؽ اداة الدراسة والمتمثمة في 

 الاستبياف المصمـ مف طرؼ الباحث.

 :اعتمد الباحث في دراستو عمى مجموعة مف الادوات لجمع المعطيات  ادوات جمع البيانات

دراستو عمى الاستبياف الذي سممو لمعامميف بعد  اعتمد في بالمشاركة، كما الملاحظةتمثمت في 

محاور تصب كميا في محاولة الاجابة عمى اشكالية  16عممية التحكيـ حيث تـ تقسيمو الى 

 تحقؽ مف فرضياتيا.الدراسة وال

 :توصؿ الباحث إلى جممة مف النتائج أىميا ما يمي: نتائج الدراسة 

 .ىناؾ علاقة بيف تماسؾ جماعة العمؿ ومقاومة التغيير التنظيمي لدى عماؿ الشركة 

  تحقؽ جميع الفرضيات الجزئية: حيث ىناؾ علاقة ذات دلالة إحصائية بيف التفاعؿ الاجتماعي

ود العلاقات التعاونية، صغر حجـ جماعة العمؿ، وحدة ىدؼ جماعة لأعضاء الجماعة، ووج

العمؿ، تشابو اتجاىات وقيـ جماعة العمؿ، وجود تيديدات خارجية عمى جماعة العمؿ ىذه مف 

 جية وبيف مقاومة التغيير مف جية أخرى.
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 يير توصؿ الباحث كذلؾ إلى وجود بعض العوامؿ والأسباب التي زادت مف مقاومة العماؿ لمتغ

التنظيمي خاصة عدـ إشراكيا ومشاورتيا في عممية تخطيط وتنفيذ عممية التغيير وكذا الخوؼ 

 مف المستقبؿ والنتائج المترتبة عنو.

  كما تمكف مف التعرؼ عمى أنجع الطرؽ التي مف خلاليا يمكف التقميؿ مف حدة مقاومة التغيير

 مف خلاؿ الإشراؾ في التغيير والتدريب الجيد عمى ذلؾ.

  وقد أوصى الباحث عمى ضرورة مساىمة المؤسسات في توطيد العلاقة بيف أفراد الجماعات

شراكيـ فيو مع إلزامية خمؽ قنوات اتصاؿ -)رسمية غير رسمية( وتدريب العماؿ عمى التغيير وا 

فعاؿ لإفياـ الأفراد والتحمي بالمرونة مع عقد لقاءات ومناقشات ومحاضرات، وىذا كمو مف أجؿ 

 حدة مقاومة التغيير داخؿ المؤسسات.تفادي 

 علاقة الدراسات السابقة بموضوع دراستنا: .ز 

حوؿ موضوع التغيير التنظيمي تبيف أف ىذا الأخير حظي  السابقة لمختمؼ الدراساتمف خلاؿ عرضنا 

دوؿ العالـ ذلؾ لما لو  عبر مختمؼ مف المؤسسات الباحثيف وفي الكثيرماـ بالغ مف طرؼ كثير مف باىت

الدراسات السابقة  نا لمختمؼ ىذهبعد استعراضػ، و مف تأثير مصيري حوؿ حاضر ومستقبؿ أي مؤسسة

 كما يمي:وعلاقتو بمختمؼ ىاتو الدراسات اتضحت امامنا الصورة اكثر حوؿ موضوع دراستنا 

 تم تحقيقيا من الدراسات السابقة الفائدة التيأولا: 

 وضبط  الجانب المنيجيب ابتداءمختمؼ مراحؿ البحث  في الباحث الدراسات ىذه ساعدت

والرصيد المعرفي المتراكـ حوؿ  النظري مرورا بالجانب اشكالية البحث بمختمؼ متغيراتيا

خاصة الدراسات الجزائرية منيا كونيا  ،الى الجانب الميداني وصولا التغيير التنظيمي

زودتنا بنظرة مستقبمية حوؿ مختمؼ الصعوبات التي تواجييا المؤسسات الجزائرية والتي 

 تحوؿ دوف تطورىا وابدعيا.
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 ومختمؼ  جعمت الباحث يكتشؼ اكثر مدى حساسية وتعقيد موضوع التغيير التنظيمي

يعتبر حكرا عمى تخصص دوف اخر  الذي لا ىذا المتغير الشائؾ ردات الفعؿ اتجاىو،

 فروعيابمختمؼ  تضافر الكثير مف العموـل وتفسير مختمؼ متغيراتو يحتاج فيمووانما 

 ونظرياتيا.وتخصصاتيا 

  استفاد الباحث مف الدراسات السابقة  في تحديد الفجوة البحثية وىي الفرؽ بيف ما

، وىو ما اليو البحث الحاليتوصمت اليو الدراسات السابقة مف نتائج وبيف ما ييدؼ 

سيسمح لبحثنا تقديـ الاضافة المطموبة حوؿ موضوع التغيير التنظيمي حتى لا نقع في 

تقديـ فرصة تضيع منا دوف أف و ،  غيرنا مف الباحثيفتكرار ما سبؽ أف توصؿ إليو 

 .اضافة في ىذا الموضوع

 دراستنالسابقة و نقاط التقاطع ونقاط الاختلاف بين الدراسات اثانيا: 

سنحاوؿ التطرؽ لمختمؼ نقاط التقاطع ونقاط الاختلاؼ بيف الدراسات السابقة ودراستنا، خطوة بخطوة 

 حسب ما تـ عرضو مف تفاصيؿ مختمؼ الدراسات التي اعتمدنا عمييا في دراستنا كما يمي:

  :متغيراتيا، جميع الدراسات بما فييا دراستنا كاف التغيير التنظيمي احد من حيث عنوان الدراسة

فقط اختمفوا في طريقة توظيفو فمنيـ مف وضعو موضع المتغير التابع ومنيـ مف وضعو موضع 

ففي الوقت الذي اخترنا في دراستنا "التغيير التنظيمي  ،المتغير المستقؿ كؿ حسب اىداؼ دراستو

كمتغير  كمتغير مستقؿ ومختمؼ السموكات المترتبة عميو والمتمثمة في استراتيجيات الفاعميف

" التغيير التنظيمي كوميراس نتالي، ىيشور محمد لميف، بلاؿ مجيدر"اختار الباحثوف تابع"، 

، بوشماؿ احمد، عمي بف يحي صقر محمد اكرـ حمسكمتغير تابع، فيما اختار بقية الباحثوف "

 سميمة" التغيير التنظيمي كمتغير مستقؿ.
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  حيث أىداف الدراسة: من 

الدراسات لكف لا تكاد تبتعد في مجمميا حوؿ ابراز مختمؼ التحديات التي تعددت الاىداؼ بتنوع 

تواجييا المؤسسات في وجود التغيير التنظيمي سواء طرح كفاعؿ أو طرح كمعوؽ لممؤسسة، ففي الوقت 

الذي استيدفت فيو دراستنا بدرجة اولى الدراسة المعمقة لمتغيير التنظيمي لمعرفة كيفية اجتناب اثاره غير 

 يمي:   لمتوقعة عمى الفاعميف داخؿ المؤسسة، نجد بقية الدراسات استيدفت ماا

 ابراز مختمؼ التحديات والتعقيدات التي يطرحيا  بدرجة اولى الباحثة كوميراس نتالي استيدفت

 التغيير التنظيمي.

 الكشؼ عمى مدى اسياـ ثقافة المؤسسة في  بدرجة اولى الباحث ىيشور محمد لميف استيدؼ

 تفعيؿ مبادرات التغيير التنظيمي.

 ايضاح دور التغيير التنظيمي في تعظيـ الفعالية  بدرجة اولى الباحث بوشماؿ احمد استيدؼ

 التنظيمية.

  الباحثة عمي بف يحي سميمة استيدفت بدرجة اولى الوصوؿ الى حقائؽ واقعية تتعمؽ بالتغيير

 اثره في تحسيف اداء العامميف.التنظيمي و 

  الباحث صقر محمد اكرـ حمس استيدؼ بدرجة اولى التعرؼ عمى مدى فاعمية وكفاءة ادارة

 التغيير في تخطي الازمة الراىنة لمبمدية محؿ الدراسة.

  الباحث بلاؿ مجيدر استيدؼ بدرجة اولى الكشؼ عمى انجع الطرؽ والاساليب التي مف الممكف

 مة التغيير.اف تقمؿ مف مقاو 

 اشكاالية الدراسة من حيث : 

ىؿ تختمؼ استراتيجية الفاعميف اتجاه التغيير التنظيمي باختلاؼ  ىوتساؤؿ دراستنا نظرا لأف 

أـ أنيـ يختاروف استراتيجية واحدة في مواجية مختمؼ استراتيجيات السمطة  استراتيجيات السمطة العميا؟
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مف أجؿ احداث التغيير التنظيمي تتبنى السمطة العميا  افترضنا انو افوبعد  العميا لجعؿ التغيير أمرا واقعا؟

استراتيجيات مختمفة وذلؾ في محاولة منيا توجيو الفاعميف لقبوؿ ىذا التغيير وجعمو ضمف اىدافيـ، الا 

 تميزت دراستنا عف مختمؼ الدراسات ذلؾوب أف العماؿ يواجيوف مختمؼ استراتيجيات التغيير بالمقاومة.

 كوف افالفاعميف  وتركيزنا عمىالفاعميف اتجاه التغيير التنظيمي  مختمؼ ردودكونيا تحاوؿ الكشؼ عف 

، بقية ما تغيير مختمؼ الاستراتيجيات التي تنتيجيا المؤسسة مف اجؿ احداثليـ علاقة مباشرة مع 

 الدراسات كانت كما يمي:

 اشكاليتيا في متغير دور مدير الموارد كاف ىناؾ التقاء جزئي مع  الباحثة كوميراس نتالي

ما  :اختارت التساؤؿحيث  البشرية في التغيير الذي صنفناه نحف ضمف استراتيجيات الادارة،

. ؟مدير الموارد البشرية مسيؿ وأكثر مف ذلؾ ركيزة أساسية في التغييرمدى يمكف اعتبار 

مسيؿ وأكثر مف ذلؾ ركيزة أساسية مدير الموارد البشرية نعـ يمكف اعتبار انو  ضيةفر ضعت و و 

 .في التغيير

 كاف ىناؾ التقاء جزئي مع اشكاليتو في القيادة الادارية الذي صنفناه  الباحث ىيشور محمد لميف

الى اي حد تسيـ ثقافة المؤسسة في تفعيؿ عممية  :نحف ضمف السمطة الادارية، كاف تساؤلو

 تسيـانو  ياتفرضوضع مجموع  الجزائرية؟التغيير التنظيمي في المؤسسة الصناعية الخاصة 

في تفعيؿ عممية  (التغيير الثقافي لمموارد البشرية)القيـ التنظيمية، القيادة الادارية،  كؿ مف

 التغيير التنظيمي

  بيف  كاف ىناؾ التقاء جزئي مع اشكاليتو في متغير تعارض المصالحالباحث بوشماؿ احمد

 التغيير باعتبار، حيث اختار التساؤؿ: الفاعميف الذي صنفناه نحف ضمف مقاومة التغيير

 عمى يؤثر وكيؼ ؟ المنظمة فعالية تحسيف في مساىمتو مدى ما ممموس فعؿ نسؽ التنظيمي

وضع  ؟ الأىداؼ بيف تعارض حدث ما إذا النسبية العقلانية إلى قياسا بالمنظمة الفاعميف
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 خلاؿ مف التنظيـ فعالية عمى أو استمرارية عمىتأثر   التنظيمية التغيراتفرضية عمى اف 

 الرضا معدؿ انخفض ومسيريف( اذ التغيير )مسيريف عممية في الفاعميف بيف المصالح تعارض

 وبالتالي المؤسسة، أداء عمى سمبا ينعكس مما ارتفاع في العمؿ ترؾ معدؿ وكاف العمؿ عف

 . الإنتاجية انخفاض

 مجموعة وضعت  حيث ،لـ تمتقي اشكاليتنا بإشكاليتيا تماما الباحثة عمي بف يحي سميمة

( التنظيمي السموؾ لطبيعة، التنظيمية الثقافة في لمتغيير ،المؤسسة أداء تحسيفىؿ ) :تساؤلات

ليا اثر في  كميا ؟ وضعت فرضية لجميع المتغيرات عمى انوالعامميف الوظيفي الأداء تفعيؿ

 تفعيؿ الاداء الوظيفي لمعامميف.

 كاف ىناؾ التقاء جزئي مع اشكاليتو في متغير تقديـ الحوافز  الباحث صقر محمد اكرـ حمس

ما ىو اثر  ، حيث اختار التساؤؿ:ضمف متغير المناورة في دراستنا والمكافآت الذي صنفناه نحف

الييكؿ بناء متغيرات ادارة التغيير:  في بمدية غزة؟ادارة التغيير عمى الالتزاـ التنظيمي لمعامميف 

التغيير الموارد البشرية،  التغير في الحوافز والمكافآت،تقديـ النظـ الادارية، التغيير في التنظيمي، 

الثقة في الادارة، الدافعية والرغبة في العمؿ، الايماف ، متغيرات الالتزاـ التنظيمي: التكنولوجيافي 

يؽ اىداؼ المؤسسة، معدؿ دوراف العمؿ، نسبة الغياب والتأخير، الروح المعنوية لدى والالتزاـ بتحق

 وضع فرض عمى انو ىناؾ علاقة بيف مختمؼ المتغيرات. العامميف.

 مقاومة التغيير التنظيميكاف ىناؾ التقاء جزئي مع اشكاليتو في متغير  الباحث بلاؿ مجيدر 

ىؿ توجد علاقة ، حيث اختار التساؤؿ: استراتيجية الفاعميفالذي صنفناه نحف في دراستنا ضمف 

وضع فرضية عمى  بيف تماسؾ جماعة العمؿ ومقاومة التغيير التنظيمي؟ ما طبيعة ىذه العلاقة؟

ىناؾ علاقة ذات دلالة احصائية بيف تماسؾ جماعة العمؿ ومقاومة التغيير التنظيمي لدى اف 

 جيجؿ عماؿ الشركة الافريقية لمزجاج بولاية
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  العينة والمنيج وادوات جمع البياناتمن حيث : 

سح جؿ الدراسات بما فييـ دراستنا تكاد تكوف واحدة مف حيث عينة الدراسة حيث تـ اختيار الم

  الباحث ىيشور محمد لميف الذي اضطر لمجوء الى العينة الطبقية، دراسة الشامؿ لجميع افراد العينة عدا

فكؿ الدراسات بما فييـ دراستنا وقع الاختيار عمى المنيج الوصفي التحميمي  المنيج المستخدـأما عف 

كونو الانسب لموقوؼ عمى مختمؼ الظواىر الموجودة داخؿ المؤسسات محؿ الدراسة، أما فيما يخص 

عمى ثلاثة ادوات ىي الملاحظ والمقابمة مف طرؼ جؿ الدراسات وقع الاختيار فقد ادوات جمع البيانات 

  والتي تعتبر جد مناسبة لمثؿ ىكذا دراسات ميدانية. يافوالاستب

  :ىذا العنصر سنتطرؽ لو بعد تبمور نتائج دراستنا لتسيؿ عممية المقارنةمن حيث نتائج الدراسة.  

 استنتاج:**

الحاجة لا تزاؿ قائمة لبحث ىذا تبيف لنا أف  مختمؼ الدراسات السابقةلمف خلاؿ عرض  

عمى دراسات  -في حدود بحثنا–أبعاده وتحميميا أكثر خاصة في ظؿ أننا لـ نعثر الموضوع ومحاولة فيـ 

خصصت لدراسة تعدد استراتيجيات الفاعميف بتعدد استراتيجيات الإدارة في جعؿ التغيير أمرا واقعا في 

مف  المؤسسة الجزائرية. وبناء عمى ما سبؽ وانطلاقا مف تراكمية البحث العممي فإف ىذه الدراسة ستنطمؽ

حيث انتيت الدراسات السابقة، وسيضاؼ ما تحققو مف نتائج إلى حصيمة نتائج البحوث والدراسات 

 السابقة في ىذا المجاؿ.
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 :ةالسوسيولوجي مقاربةال -1-9

بعد أف يكوف الباحث قد جمع ما يعتقد أنو كاؼ مف بيانات ومعمومات عف موضوع بحثو، ينتقؿ 

المراحؿ التي يتطمبيا البحث العممي، وىي مرحمة التحميؿ أو التفسير، والتي إلى إحدى أىـ الخطوات أو 

 (1)تعتبر بدورىا المدخؿ الرئيسي لصياغة النتائج العامة لمبحث.

إف عممية التحميؿ كما يراىا موريس أنجرس "ىي عممية ذىنية تتضمف تفكيؾ الواقع إلى عناصره 

 (2)بيدؼ معرفة طبيعتو".

التحميؿ بيذا المعنى، ىو عبارة عف عممية تحميؿ أو تفكيؾ لمظاىرة أو لممادة ويكوف مفيوـ 

المترابطة الأجزاء إلى عناصرىا الأولية بيدؼ معرفة طبيعة ىذه الأجزاء، وفيـ كيفية عمميا. فالمعرفة ىنا 

دد يمكف أف تكوف سطحية، بحيث نعبر عف النتيجة المتوصؿ إلييا بعد عممية التحميؿ بالكـ فقط )ع

الأجزاء المكونة ليا أو نسبيا(. أما الفيـ فيو عممية ذىنية كيفية، أي أف الباحث لما يعرؼ ما ىي 

الأجزاء التي تتكوف منيا المادة المدروسة، وكـ عددىا ودرجة شدتيا، ينتقؿ إلى محاولة فيـ وظيفة كؿ 

ؿ، وأخيرا لماذا ىذه الظاىرة جزء عمى حدى، علاقتو بباقي الأجزاء الأخرى، شدة تأثيره عمى الظاىرة كك

   (3)بيذا الشكؿ...؟

أما الباحثاف سعيد سبعوف وحفصة جرادي فيذىباف إلى أف متطمبات البحث العممي السوسيولوجي 

تفرض عمى الباحث عدـ التوقؼ عند عممية تحميؿ البيانات باستعماؿ ىذه التقنية أو تمؾ. إف ما نحصؿ 

ة عف بيانات مجردة صماء تتميز بطابع وصفي أكثر، ويؤكداف عمى عميو مف التحميؿ الإحصائي ىو عبار 

أف التأويؿ أو الاستدلاؿ السوسيولوجي لا يكتفي بإثبات أو ملاحظة علاقة بيف متغيريف مف الناحية 
                                                 

والترجمة، جامعة ، مخبر عمـ اجتماع الاتصاؿ لمبحث مبادئ في منيجية العلوم الاجتماعية والإنسانيةصالح بف نوار: ( 1)
 .212، ص2112منتوري، قسنطينة، الجزائر، 

صحراوي وآخروف، دار  ، تدريبات عممية، ترجمة بوزيديمنيجية البحث العلمي في العلوم الإنسانيةموريس أنجرس: ( 2)
 .422، ص2114، الجزائر، القصبة

 .212جع السابؽ، صالمر ، مبادئ في منيجية العلوم الاجتماعية والإنسانيةصالح بف نوار: ( 3)
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الإحصائية، بؿ يريد معرفة ما الذي جعؿ إمكانية قياـ ىذه العلاقة وبعبارة أخرى يمكف أف يعرؼ التأويؿ 

و الاستدلاؿ السوسيولوجي بأنو ذلؾ المسعى الذي يبحث عف المعاني والدلالات السوسيولوجية )التفسير( أ

التي تحمميا العلاقات الكيفية أو الكمية التي عرضناىا مع عممية تحميؿ المعطيات باستعماؿ تقنيات جمع 

  (1)المعطيات عمى عينة البحث لمتحقؽ مف الفرضيات.

يمانا منا بالقاعدة الأساسية المؤسسة وانطلاقا مف ىذا وبناء عميو   حاولنا مف خلاؿ بحثنا ىذا وا 

أىـ النظريات التي ستخدـ نعرض  تفسير الاجتماعي بالاجتماعي، أف لعمـ الاجتماع وىي ضرورة

 موضوعنا وتعطي معنى لمختمؼ النتائج الإحصائية التي سنتمكف مف الوصوؿ إلييا. 

يؤكد كثير مف المنظريف والباحثيف عمى أف أغمب مشاريع التغيير تفشؿ لأسباب اجتماعية أي أف 

المؤسسات تفشؿ في التسيير البشري لمشاريع تغييرىا. فالسموؾ الفردي أو الجماعي يمثؿ مؤشرا لنجاح 

ا كاف معرقلا ومقاوما ما إذأالتغيير المراد القياـ بو فإذا كاف مسيلا لمتغيير سيساىـ دوف شؾ في نجاحو، 

ىذا ما و لو ولتنفيذه فيناؾ خطورة لفشمو، فأىمية الفاعؿ الاجتماعي في إحداث التغيير لا يمكف تجاىميا. 

يفسر الاىتماـ الكبير الذي يوليو رؤساء المؤسسات لظاىرة المقاومة التي يمكف أف يبدييا ىذا الفاعؿ أثناء 

 (2)القياـ بعممية التغيير.

ىنا عمى أدوار الفاعميف في المنظمة أثناء عممية التغيير باعتبارىـ أحد العناصر سنسمط الضوء 

الميمة في ىذه العممية، بحيث أنيـ ينشطوف في حقؿ مف التفاعلات والتعاوف تسوده قواعد لعب ضمنية 

اءة مف خلاؿ قر  ذلؾومعمنة، التي عمى أساسيا كؿ فاعؿ يحدد استراتيجيتو لقبوؿ أو معارضة التغيير. و 

 لأفكار بعض المنظريف والباحثيف الذيف اىتموا بيذا الجانب مف عممية التغيير.

                                                 
 .267، صالمرجع السابؽسعيد سبعوف وحفصة جرادي:  (1)
مجمة الحكمة لمدراسات الاجتماعية، مؤسسة كنوز الفاعلون في عملية التغيير قوة محراة أم مثبطة، أوصالح نواؿ:  (2)

 . 234، ص2117، 11الحكمة ، عدد 
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 :Max weberالفعل الاجتماعي عند "مااس فيبر"  -1-9-1

إذا كاف عمماء النفس اتفقوا عمى أف السموؾ ىو موضوع الدراسة السيكولوجية واختمفوا حوؿ 

ف أطبيعة الدوافع التي تحكمو وتحدده، نستطيع أف نقوؿ نفس الشيء بالنسبة لرواد عمـ الاجتماع، بحيث 

لنظرية السوسيولوجية، جميـ يعتبروف أف "الفعؿ الاجتماعي" أحد الوحدات الدراسية والتحميمية الرئيسية في ا

يـ واختلافاتيـ كانت تدور حوؿ طبيعة ومضاميف توجيات ىذا الفعؿ أي تحديد العوامؿ ات"إلا أف نقاش

التي تمعب الدور الفاصؿ والنيائي في تحديد أو توجيو اختيارات الأفراد واستراتيجياتيـ بصفتيـ فاعميف 

 ".اجتماعيوف أماـ المواقؼ التي تطرح نفسيا عمييـ

 المدخلجمع كثير مف الكتاب والباحثيف عمى أف النظرية السوسيولوجية ليا مدخميف رئيسييف ىما ي

عتبر مفيوـ الفعؿ الاجتماعي أصغر وحدة تحميؿ ويالبنيوي الوظيفي أو الالي ومدخل الفعل الاجتماعي 

بف عيسى محمد الميدي"  في النظرية السوسيولوجية ومف أىميا عمى الإطلاؽ عمى حد تعبير الباحث "

بحيث بدوف فيمو وتحميمو ومعرفة محركاتو وموجياتو لا نستطيع أف نفيـ السموؾ البشري في المجموعات 

والتجمعات، ولا نستطيع فيـ سبب نجاح وفشؿ أي إطار تنظيمي ميما كانت طبيعتو وطبيعة الأىداؼ 

وظيفية والصراعية حوؿ أىمية البني التي توجو وىو ما تأكد عميو المنظورات ال، (1)التي يسعى إلى تحقيقيا

المجتمع وتأثر في السموؾ البشري، إلا أف نظريات الفعؿ الاجتماعي وعمى الرغـ أنيا تولي اىتماما لدور 

نيا تولي قدرا أكبر مف الأىمية لدور الفعؿ والتفاعؿ بيف أعضاء المجتمع في تكويف ىذه البنى أالبنى إلا 

المعاني التي ينطوي عمييا الفعؿ الاجتماعي والتفاعؿ، لا لاجتماع في استيعاب وىنا يبرز دور عمـ ا

... إلا أنو ماداـ ىذا الإطار (2)طبيعة القوى الخارجية التي تدفع الناس إلى نمط معيف مف الأفعاؿتفسير 

                                                 
، غرداية، رسالة دكتوراه في عمـ Pipe GAZ، دراسة ميدانية لمؤسسة ثقافة المؤسسةبف عيسى محمد الميدي: ( 1)

 .67، ص2115 -2114الاجتماع، جامعة الجزائر، 
، عماف، الأردف، د 4ترجمة فايز الصياغ، المنظمة العربية لمترجمة، مؤسسة ترجماف، طعلم الاجتماع، انتوني غدنز: ( 2)

 .76ت، ص
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ؽ ىو السبب والنتيجة في نفس الوقت أي سبب وجود أفراد متفاعميف فيو يسعوف إلى تحقي التنظيمي

أىداؼ عامة وخاصة وىو نتيجة كذلؾ لتفاعميـ وتطوراتيـ وأنماط سموكيـ. وليذا كاف ىذا المفيوـ مركز 

"فماكس فيبر  يتحميؿ واىتماـ لمعظـ رواد عمـ الاجتماع ويحتؿ الصدارة في نسقيـ الفكري. والمفيومات

Max weber نظريتو السوسيولوجية وفي " يعتبر أوؿ رواد عمـ الاجتماع الذي كرس لو مجاؿ كبير في

تعريفو الشيير لمفعؿ الاجتماعي يقوؿ "أف الفعؿ يتضمف كؿ أنماط السموؾ الإنساني طالما أف الفاعؿ 

ؽ فإنو يعرؼ عمـ الاجتماع بأنو "العمـ الذي يحاوؿ م، ومف ىذا المنط(1)عمى فعمو معنى ذاتيا" يضفي

صؿ إلى التفسير العممي لمساره ونتائجو، ويتبنى ىذا تحقيؽ الفيـ التفسيري لمفعؿ الاجتماعي مف أجؿ التو 

 Méthode of) منيج الفيمنا لدراسة الأفعاؿ والعلاقات الاجتماعية، أطمؽ عميو يالعمـ منيجا مع

inderstanding تيدؼ ىذا المنيج عنده ضماف تحقيؽ الموضوعية والحياد العممي والابتعاد عف يس(. و

 (2)والعموـ الاجتماعية.أحكاـ القيمة في عمـ المجتمع 

( ىو الإطار المرجعي لمتحميؿ عند "ماكس فيبر" فإف المعاني تصبح Actionوطالما أف الفعؿ )

، فالأخير يشير إلى التصرفات بمفيوـ السموؾذات قيمة خاصة، ويبدو ذلؾ واضحا بمقارنة مفيوـ الفعؿ 

التي يلاحظيا المرء مف الخارج والتي تختمؼ عف الدافع الكامؿ الذي لا نلاحظو ولكف نستنتجو مف 

فإنو يتضمف الدافع والسموؾ )الفعؿ= دافع+ سموؾ( حيف يرتبط بالوسائؿ الفعل السموؾ. أـ مصطمح 

 (3).والغايات

الاجتماعي أربعة نماذج كؿ نموذج يتميز عف الآخر وضع "ماكس فيبر" في دراستو لمفعؿ 

الفعل  ،الفعل الوجداني العاطفي، الفعل التقليدي تماعية التي تحكمو أو توجيو وىي:بطبيعة الدوافع الاج

                                                 
 .67محمد الميدي: المرجع السابؽ، ص بف عيسى( 1)
 .88، ص2118، المحمدية، الجزائر، 1، جسور لمنشر والتوزيع، طالمدخل إلى علم الاجتماعخالد حامد: ( 2)
 .89نفس المرجع ، ص (3)
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الفعل العقلاني بالنظر إلى ، "فعؿ التضحية" مثؿ ىو فعؿ يتجو صوب القيـالعقلاني بالنظر إلى القيمة: 

 .(1)يذالفعؿ بالتخطيط والترشيد العقلاني والتدبير الجيد أي: يخطط قبؿ التنفيرتبط ىذا اليدف: 

فالفاعؿ ىنا يدرؾ ىدفو بوضوح، ومف ثـ يقوـ بجمع واستعماؿ الوسائؿ وتبني الاستراتيجية 

الملائمة مف أجؿ تحقيؽ ىذا اليدؼ، فاختيارات الفاعؿ ىنا نابعة مف العقؿ، والإدراؾ لممحيط الخارجي 

اختيار الأىداؼ أو في اختيار الوسائؿ التي يراىا ىو مناسبة لتحقيؽ تمؾ الأىداؼ، فتحدد  سواء في

العقلانية مف خلاؿ توقع الفاعؿ لمظروؼ أو الشروط التي توفرىا البيئة الخارجية، وتوقع كذلؾ سموؾ 

ييا بأنيا يرى ف يالأشخاص الآخريف التي يبني عمى أساسيا تصوره لمموقؼ، ويحدد كذلؾ الوسائؿ الت

  (2)قادرة بأف تحقؽ لو ىذا اليدؼ أو توصمو إلى المنفعة التي يريد الحصوؿ عمييا.

 :"لوين" والخوف من الابتعاد عن قوانين الجماعة )التضامن، الضغط( -1-9-2

كثيرا ما يثير في البداية  -وحتى مشاريع التجديد البسيطة–ينبغي أف نسجؿ أف إدخاؿ التغييرات 

مقاومة تكوف في الغالب قوية جدا. وىذا يحدث كذلؾ عندما يكوف الأمر متعمقا بتغيير بعض العادات 

دارة. وميما يكف لإلاليومية )كتوقيت ساعات العمؿ أو طريقة التغذية( أو بإيجاد طرؽ جديدة لمعمؿ أو 

تعود ىذه الظاىرة العامة  إلى أي شيء ، فإف الانتقاؿ يكوف دائما صعبا.ينحرافالتأثير الضمني لمتيار الا

 جدا في مقاومة التغيير؟ ما ىو معناىا الاجتماعي والسيكولوجي؟ وكيؼ نتغمب عمييا؟

الحقوؿ والقطاعات نفيـ أىمية ىذا السؤاؿ في عصر يتصؼ بالسرعة في التغيير في جميع 

الاجتماعية. ولكي نستطيع فيـ ىذه الظاىرة يمكننا الانطلاؽ مف بعض الاعتبارات السيكولوجية، ثـ 

 تفحص المساىمات الاختيارية الأكثر بروزا في المدرسة الدينامية.

                                                 
نحو ، مكتبة دراسة في علم الاجتماع التأويلي –نظرية الفعل الاجتماعي عند مااس فيبر حساـ الديف محمود فياض: ( 1)

 .31، ص2118، 1، طعمـ اجتماع تنويري
 . 83بف عيسى محمد الميدي: المرجع السابؽ، ص (2)
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تسييرىا  -بعيدا حتى عف كؿ مف ينتج مف أنظمة شرعية بالمعنى المعروؼ–إف حياتنا العادية 

عمى طريقة التغذية والممبس والعمؿ والتسمية كذلؾ ة مف العادات والتقاليد والنماذج التي تؤثر مجموع

يمكف أف تنتج أولا عف صفة القسر  مقاومة التغييروالمداواة، وحتى عمى إقامة العلاقات مع الغير إف 

محصوريف ضمف  التي يرتدييا غالبا ىذا التغيير. إف المواطف وصاحب الحؽ والعامؿ يجدوف أنفسيـ

عمميات جديدة لـ يسبؽ ليـ أف أعمموا بيا أو استشيروا بشأنيا. فيـ يشعروف إذا أف سمطة عميا تتصرؼ 

بيـ دوف أف تحسب حسابا لمطريقة التي تمكنوا بواسطتيا مف أف يتلاءموا مع الطريقة السابقة ولا 

 (1)أف يقدموىا. -عرضيا–للاقتراحات التي كاف يمكنيـ 

ـ مع ئ، فطالما كنا نتلاالجماعي ظاىرة التضامن والضغطمقاومة التغيير تقوـ عمى  وأخيرا، فإف

نا وتحمينا، ولكف إذا سقطنا في التجربة وحاولنا أف نتجاوزىا، فإننا نعرض يدىذه النماذج فإف الجماعة تؤ 

بعزلنا عف الجماعة وىكذا منفور الشديد إف لـ يكف لعقوبات رفاقنا الذيف يزيدوف في اشمئزازنا لأنفسنا عندئذ 

  (2)في مقاومة التغيير. -بعمؽ–نرى بروز الصفة الاجتماعية العاطفية 

ابن خلدون ومفيوم العصبية اقوة دفاع للجماعة في مواجية أصناف  -1-9-3

 العدوان:

يصؼ ابف خمدوف العصبية بقولو "ىي المناعة الداخمية ضد العدواف الخارجي" فالتغيير عدواف 

ؽ ابف خمدوف في دراستو "لمعصبية" وبياف الأساس الذي تقوـ عميو، مضده، حيث ينط اعةنوالمقاومة م

والدور الذي تمعبو في الحياة الاجتماعية عموما وحركة التاريخ خصوصا، مف "الوازع" الذي جعمو ضرورة 

 .الاجتماع والتعاونمف ضرورات 

                                                 
 .54، ص1983، 3وس، منشورات عويدات، بيروت، طيترجمة فريد أنطون ،دينامية الجماعاتجاف ميزونوؼ:  (1)
 .56نفس المرجع، ص (2)
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 :(1)لمتناقض التالي -أو بمثابة تركيب-ا بمثابة حؿ إف فكرة "الوازع" عند ابف خمدوف يمكف اعتبارى

ىناؾ مف جية ما يمكف التعبير عنو بػ "اجتماعية الإنساف". فالإنساف مدني بالطبع، لا يصح  -أ

وجوده، ولا تستقيـ أحوالو إلى بالعيش مع غيره مف بني جنسو، إف اجتماعية الإنساف تفرضيا ضرورة 

المقدمة حيف  التعاوف مف أجؿ تحصيؿ الغذاء الذي بو قواـ وجوده وذلؾ عمى حد التعبير ابف خمدوف في

ويعبر الحكماء عف ىذا بقوليـ: ))الإنساف مدني بالطبع((؛ أي:  .أف الاجتماع الإنساني ضروري"قاؿ 

 (2)لابد لو مف الاجتماع الذي ىو المدنية في اصطلاحيـ وىو معنى العمراف..."

وىناؾ مف جية ثانية ))الطبع العدواني الذي في البشر((، وىو مف آثار القوى الحيوانية فييـ  -ب

ف ىذا الاجتماع إذا حصؿ لمبشر كما قررناه وثـ عمراف إوذلؾ ما عبر عنو ابف خمدوف حيف قاؿ "... ثـ 

.. فمف .عدواف والظمـالعالـ بيـ، فلابد مف وازع يدفع بعضيـ عف بعض، لما في طباعيـ الحيوانية مف ال

 (3)امتدت عينو إلى متاع أخيو، امتدت يده إلى أخذه إلا أف يصده وازع".

ولكف ماذا يقصد ابف خمدوف بػ "الوازع" ىنا؟ ىؿ يعني بو السمطة المادية التي تتجسد في الدولة 

 أحواؿ خاصة؟ وأجيزتيا؟ أـ أنو يعني بو فقط السمطة المعنوية التي يمارسيا بعض الأفراد عمى بعض في

الواقع أف فكرة الوازع عنده تنطبؽ عمى ىذا وذاؾ معا. فيي تتدرج عنده مف مجرد السمطة 

، إلى السمطة المادية التي تقوـ عمى الغمبة )سلطة غير رسمية( وكبرائيـ المعنوية التي لشيوخ البدو

 .)سلطة رسمية(والسمطاف واليد القاىرة وبكممة واحدة "الممؾ" 

                                                 
، مركز دراسات فار ابن خلدون العصبية والدولة معالم نظرية خلدونية في التاريخ الإسلاميمحمد عابد الجابري: ( 1)

 .163، ص1994، 6الوحدة العربية، بيروت، لبناف، ط
، 1، اعتنى بو مصطفى شيخ مصطفى، مؤسسة الرسالة،  بيروت، لبناف، طمقدمة ابن خلدونعبد الرحماف بف محمد:  (2)

 .52، ص2117
 . 53نفس المرجع، ص( 3)
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صنؼ ابف خمدوف العدواف إلى عدواف داخمي )عدواف الأفراد بعضيـ عمى بعض داخؿ المدنية أو 

داخؿ أحياء البدو( وعدواف خارجي )عدواف عمى المدنية كميا مف الخارج، أو عمى أحياء البدو وحمميـ مف 

ولة. إف صاحب الخارج كذلؾ(، ىو مف الأىمية بمكاف بالنسبة إلى فيـ منطمؽ نظريتو في العصبية والد

عمـ العمراف، لا يعنى إلا بالعدواف الخارجي الواقع عمى المدينة أو عمى أحياء البدو، ومف ثـ فإف اىتمامو 

رابطة طبيعية مركز في دراسة علاقة الدولة بمف يياجميا مف الخارج ىذا مف جية، وبالعصبية بحيث أنيا 

دفاعيـ ضد المعتديف عمييـ. وعميو فإف ابف خمدوف )حامية الحي مف أنجادىـ وفتيانيـ( عند تشكد الأفراد 

"لا يعني بالعصبية من حيث أنيا رابطة اجتماعية تنظم علاقات حسب الباحث محمد عابد الجابري 

الدور الذي تقوم بو في الدفاع عن مف حيث فقط ، بؿ ينظر إلييا الأفراد بعضيم مع بعض داخل القبيلة

، ىذا ىو المنطمؽ الأساسي قوة مواجيةف حيث أنيا رابطة دفاع أو " إنو يعني بالعصبية فقط مالجماعة

   (1)لأبحاث ابف خمدوف في العصبية.

 والعصبية )قوة الجماعة(: العصبة -أ

ليست كممة عصبية مف المصطمحات التي ابتكرىا ابف خمدوف، فمقد كانت شائعة الاستعماؿ في 

كلالو مف غير والد ولا ولد،... وىـ قوـ الرجؿ الذيف المغة العربية، "العصبة الذي يرثوف الرجؿ عف 

سلاـ الذي صرؼ معناىا إلى الدلالة عمى التنازع والفرقة والاعتداد لإخاصة بعد ا( 2)يتعصبوف لو"

حدة والتآخي وتآلؼ القموب ونبذ مؤازرة المتعصب لو و بالأنساب، وذلؾ في مقابؿ الديف الذي يدعو إلى ال

وما كما ورد في لساف العرب أف العصبية ىي:" أف يدعو الرجؿ إلى نصرة سواء كاف ظالما أو مظم

 عصبتو والتألب معيـ عمى مف يناوئيـ، ظالميف كانوا أو مظموميف".

                                                 
 .165محمد عابد الجابري: المرجع السابؽ، ص(1)
، رتبو ووثقو خميؿ مأموف شيحا، دار المعرفة، معجم القاموس المحيطمجد الديف محمد بف يعقوب الفيروز آبادي: ( 2)

 .  788، ص2119، 4بيروت، لبناف، ط
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الذي يشد أفراد العصبة بعضيـ إلى بعض ويجعؿ منيـ كائنا واحدا ))الوعي العصبي(( إف ىذا 

 سيكولوجية شعورية ولا –ية إذف "رابطة اجتماعية تفنى فيو ذوات الأفراد ىو العصبية بالذات، فالعصب

، فالعصبية عند "ابن خلدون" تعني أساسا، القوة الجماعية التي تمنح القدرة على المواجية

 (1)سواء كانت المواجية مطالبة أو دفاعا.

فمف أيف تستمد ىذه الرابطة العصبية قوتيا؟ وبعبارة أوضح: ما ىو الأساس الموضوعي الذي 

 عميو العصبية؟ ىذا ما سنحاوؿ الإجابة عنو في الفقرة التالية:تقوـ 

 ب. أساس الرابطة العصبية ومفيوميا الواسع:

وىذا ما يقرره ابف خمدوف في غير ما رابطة النسب. المعروؼ أف العصبية تقوـ أساسا عمى 

عناه..." ىذا مف موضع مف مقدمتو فيو يقرر "أف العصبية إنما تكوف مف الالتحاـ بالنسب أو ما في م

بمعنى تطبيؽ نظرية العصبية في الواقع الاجتماعي فإف ابف خمدوف التطبيق حيث المبدأ. أما مف حيث 

 . رابطة تنشكأ بين الأفراد بسبب طول المعاشكرة"يوسع مفيوـ النسب إلى درجة أنو يدخؿ في إطاره كؿ "

لعمو مف الواضح الآف الأساس الحقيقي والفعمي الذي تقوـ عميو العصبية ىو شيء آخر غير 

وىذا ما يفسر  المصلحة المشكتراة الدائمة للجماعة.النسب، حقيقيا كاف أو وىميا، إنو بعبارة واضحة: 

شرنا سابقا فالعصبية عند صاحب المقدمة ىي كما أ العدوانوالعصبية ربط ابف خمدوف، ربطا مستمرا بيف 

 (2)قوة لممواجية لا تبرز ولا تشتد إلا عندما يكوف ىناؾ خطر ييدد العصبة في مصمحتيا المشتركة.

 

 

                                                 
 .171نفس المرجع، ص (1)
 .172، صنفس المرجع( 2)
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 التغيير من منظور فيليب بيرنو "التبني، التعاون": -1-9-4

"سوسيولوجيا التغيير في الشركات والمنظمات" ىو عنواف كتاب لعالـ الاجتماع الفرنسي فيميب 

البحوث في مركز البحوث والدراسات العممية بباريس والمدرس السابؽ بمعيد الميندسيف بيرنو، مدير 

بميوف ومراكز التكويف المستمر وعدد مف المؤسسات الفرنسية. يبيف فيو "أف الفاعميف داخؿ منظمة أو 

في غياب  مؤسسة ما لا ينبغي أف يكونوا مجرد خاضعيف لإرغاماتيا، لأف التغيير المنشود لا يمكف أف يتـ

 تفاعميـ مع المؤسسة وتبنييـ شروط تطويرىا".

والباحث يستند في دراستو إلى تقويـ نقدي لمنظريات السوسيولوجية المتعمقة بالتغيير، وكذلؾ إلى 

ثلاثيف سنة مف الملاحظة والتقصي داخؿ المنظمات، ليطرح نظرية في سوسيولوجيا الفعؿ قائمة عمى 

الذاتي، ويرصد وضع معارفنا حوؿ دور العوامؿ المحددة لمتغيير ووزنيا  التفاعؿ بيف الإجبار والتصرؼ

)ضرورات اجتماعية واقتصادية وتقنية، مؤسسات، فاعموف...( ويصؼ التحولات الجارية، ويستخمص 

نتائج عممية يمكف الاستفادة منيا في تصور فعؿ التغيير وسيره. حيث يسمط فيميب بيرنو في كتابو الضوء 

 .التبني والتعاونف اثنيف يستدعياف الاىتماـ والتوسع فييما ىما: عمى مفيومي

نصب عينيو مسألة تحميؿ  فمف خلاؿ كتابو في سوسيولوجيا التغيير يضع المفكر فيميب بيرنو

ودراسة كافة الأسباب المؤدية إلى التغيير، حيث يعرضو عمى أنو "نتاج تركيبة متكونة مف مجمؿ القوى، 

القيود المرتبطة بالوسط أو البيئة، المؤسسات والفاعميف، أيف تمتزج السيطرة أو التحكـ مع الحرية"، مفسرا 

لمتغيير: البيئة )الوسط(، المؤسسات والفاعميف، وفي المقابؿ لا بذلؾ ما يطمؽ عميو تسمية الجذور الثلاثة 

يولي الكاتب نفس الأىمية "لمجذور" التي حددىا وشخصيا بدقة، حيث يعتمد عمى إطاريف نظرييف، 

الفردانية المنيجية والتفاعمية، وذلؾ مف أجؿ تحديد الفاعميف وجعميـ بمثابة الطرؼ الذي يمعب دورا 

 لتغيير.محوريا في عممية ا
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المنيجية "بأف كؿ ظاىرة اجتماعية ىي نتاج لسموكيات فردية"، وبالتالي نموذج الفردانية يؤكد 

فيو يقر بأف كؿ تغيير سوؼ لف يكوف فعالا إلا بعد تقبمو مف طرؼ الأفراد المعنييف بو، بمعنى: "بشرط 

ليسوا خاضعيف بصفة سمبية  تفيـ وتقبؿ المعنى واليدؼ الذي يحدد طبيعة تفاعميـ" لذلؾ فإف الفاعميف

للإكراىات بؿ بالعكس، ليـ دور فعاؿ وحاسـ في التغيير، فيـ يمثموف المفتاح لتحقيقو لذا ومف خلاؿ 

وبعد تحديد شكؿ التفاعلات والتبادلات الحاصمة بيف أفراد مجتمع أو مؤسسة للتفاعلية الإطار النظري 

لمتطور الحاصؿ في طبيعة التفاعؿ بيف الأفراد المعنييف.  ما، يرى بيرنو، ديناميكية التغيير عمى أنيا نتاج

حداث التغييرات بفضؿ التفاعؿ الحاصؿ فيما بينيـ.  (1)إذ يقوـ الفاعموف ببناء وا 

بأف الفاعميف ىـ بمثابة الجذور الأساسية لأي تغيير فعاؿ، فيـ مف  مف جية أخرى، يؤكد بيرنو

يجسد حقيقة ىذا التغيير ويجعمونو عمميا مف خلاؿ التفاعؿ الذي يتـ بينيـ، بشرط أف يتفيموا ويتقبموا 

مؿ بالقياـ بيذا التغيير وتجسيده عمى أرض الواقع، وبما أف الفاعميف يمثموف مفتاح التغيير فما ىو إذف العا

الأساسي المتحكـ والمؤثر عمى عممية الفيـ والقبوؿ والإقباؿ عمى إحداث التغيير؟ وما ىي العوامؿ 

 المقاومة ليذا التغيير؟ وما ىي العوامؿ المتحكمة في سموؾ الفاعؿ؟

ىنا يسمط فيميب بيرنو في كتابو "سوسيولوجيا التغيير" الضوء عمى مفيوميف اثنيف يستدعياف 

 التبني والتعاون.ع فييما وىما كما أشرنا سابقا الاىتماـ والتوس

 فرض الوجود من خلال التحام في العمل )السيطرة(: -أ

في كتابو سوسيولوجيا التنظيـ يؤكد الباحث بيرنو "إف تبني عمؿ أو مينة ما، يعني إعطاءه كؿ 

ذلؾ، لا يمكف لأي  المعنى والقيمة التي يستحقيا بطريقة تمكننا مف التعامؿ معو أو تعديمو، ومف دوف

                                                 
 .235نواؿ: المرجع السابؽ، ص أوصالح( 1)
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تنظيـ أف يعمؿ ويسير بشكؿ جيد" فيذا التصور الذي طوره الكاتب، يضع يده عمى مرحمة جد ضرورية 

 وحاسمة مف أجؿ التوصؿ إلى مرحمة القبوؿ والتحكـ في العمؿ أو النشاط مف طرؼ الفرد الذي يقوـ بو. 

و عبارة عف مقاومة لمتغيير، بؿ يشدد بيرنو بإلحاح عمى أف ىذا الحراؾ لا يجب أف يؤوؿ عمى أن

يجب فيمو عمى أنو تعبير عف الرغبة والإرادة لمتحكـ في ىذا العمؿ وفرض الوجود مف خلاؿ القياـ بو 

وتفعيمو، ما يعني أف تبني العمؿ واحتضانو لا يتصدى لمتغيير، بؿ بالعكس فيو يشكؿ أحد أقطاب ىذا 

التغيير، فعمى ىذا الأخير أف يترؾ ىامشا مف الحرية أو  التغيير، إنو دائما وحسب بيرنو، فمف أجؿ تقبؿ

مجالا كافيا للأشخاص المعنييف بو كي يتسنى ليـ تبنيو وتحويمو، ومف ثـ ادماجو ضمف الواقع اليومي 

 (1)لنشاطيـ.

والتي حققت زيادة في الإنتاجية تقدر بنحو  ()إف ىذه الحقيقة أدركتيا شركة بروكتر وجامبؿ

حاجة عف طريؽ العامميف في المصنع الذيف يوجيوف أنفسيـ بأنفسيـ حيث أدركت ىذه الشركة " 31%

" فيـ يميموف نتيجة شعورىـ بالسيطرة ولو عمى جزء بسيط مف حياتيـ إلى أف العاملين للشكعور بالسيطرة

مف المديريف أف  يكونوا أكثر صحة وسعادة وفاعمية وقد خالفت بمراعاتيا ليذه الحقيقة ظف الطراز القديـ

وظيفتيـ ىي السيطرة عمى الآخريف، ولكف قادة اليوـ يتفيموف جيدا أنو يجب عمييـ التخمي عف التحكـ 

والسيطرة لكي يحصموا عمى نتائج طيبة. وىذا ىو محور الحديث عف تفويض السمطة أو التمكيف مف 

          (2)السمطة.

                                                 
 .237نفس المرجع، ص (1)
( )في ولاية أوىايو بالولاية المتحدة الأمريكية، بدأت  1837عاـ  أسست ىذه الشركة مف طرؼ الزوجيف بروكتر وجامبؿ

الشركة بصناعة الصابوف وكاف صنعو رخيصا وبكميات كبيرة، ركزت الشركة عمى صناعة الصابوف أكثر مف صناعة 
اف، مسحوؽ الشموع، ولا تزاؿ تصنع إلى الوقت الراىف ولدييا منتجات متنوعة منيا: بامبرز لممواليد، كريست معجوف الأسن

 ، سائؿ جالي فيري، بانتيف، ىيد آند شولدرز.  أريؿالغسيؿ 
في  بالعاملين دروس تتعلميا من الشكراات التي تيتم– براعة الإدارة في الشكرااات الأمريايةروبرت ووترماف الابف: ( 2)

 .13، ص1999، 1، القاىرة، طية، ترجمة علا عبد المنعـ عبد القوي، مراجعة فايزة عبد الحكيـ، الدار الدولالمقام الأول
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 شكروط التعاون لتبني التغيير: -ب

يعد التعاوف العامؿ الأساسي والمحوري عمى مستوى أي مؤسسة وقد قاـ بيرنو بإعطاء تعريؼ 

لمتعاوف عمى أنو: "عبارة عف عممية تقويـ وضبط لمعلاقات بيف العامميف أو الفاعميف دوف إحداث شقاؽ أو 

ما، يبقى التعاوف  صراعات". ففي حالة ما إذا قامت السمطة اليرمية أو الييئة المديرة بفرض عمؿ تنسيقي

مرىونا بمدى التزاـ الفاعميف وبالتالي ومف أجؿ تحقيؽ ىذا الالتزاـ يعد التعاوف شرطا أساسيا، وفي حالة 

ما إذا حدث عكس ذلؾ يمكف لمتعاوف أف يصبح إشكالا في حد ذاتو خاصة إذا ولد التغيير لدى الفاعميف 

ح بيرنو تساؤلا حوؿ شروط خمؽ ىذا التعاوف وىناؾ ردود أفعاؿ متضاربة ومتباينة، ففي ىذا الإطار، يطر 

 محوريف أساسييف وجدىما ىاميف لمرد عمى ىذا الإشكاؿ.

  Collon 1989بالاعتماد عمى ما جاء بو كؿ مف كالوف  *المحور الأول ىو نظرية الترجمة

ير لا يمكف أف وأعماليما حوؿ الابتكارات، يشير بيرنو إلى أف الابتكار أو التغي Latour 1987ولاتور 

يتحققاف في الواقع إلا إذا كاف الأفراد المكمفيف بإنجازىما عمى أتـ الدراية بيما، محمميف ومدركيف لممعنى 

والغاية المرجوة منيما مف ىنا "يفترض نموذج الترجمة بأف الاختراع أو الابتكار تترجـ في لغة مف 

 يستقبمونيا".

بالاعتماد عمى ما جاء بو كؿ مف *أما المحور الثاني فيو نظرية المعاىدات والاتفاقيات: 

، يمخص بيرنو أىـ ما تنص عميو النظرية 1987( Thévenot et Boltanskiبولتنسكي وتيفينو )

باعتبار أف التعاوف مف المفروض أف يتـ بناءه عمى حسب اتفاؽ يجمع بيف جميع المشاركيف بشأف 

ئ الأساسية المنظمة لعمميـ، ولا يتـ ذلؾ اعتمادا عمى ميولات أو اعتبارات شخصية بسبب اختلافيا المباد

وتباينيا مف شخص إلى آخر، مف جيتيا يقترح كؿ مف بولتنسكي وتيفينو نمذجة أو نمطية متكونة مف 

ط، ويؤكد في ستة عوالـ. في ىذه النقطة بالذات يبدي بيرنو بعض التحفظ بشأف ىذه النمذجة أو النم

المقابؿ عمى أنو وحسب الحالات والأوضاع يمكننا التعرؼ عمى عوالـ أخرى إذا أولينا اىتماما بالمواضيع 
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التي تيـ الأشخاص والمبادئ والقيـ التي تحمميا، غير أف ىذا لا ينفي وجود اتفاؽ يضبط ىذا التعاوف 

عف نظاـ يحدد بشكؿ واضح التطمعات  الذي يمثؿ بمثابة معاىدة لا قرار كؿ ىذه القيـ، فيو عبارة

 المتبادلة والمشتركة حوؿ الكفاءات والسموكيات.

بالاعتماد عمى ىاتيف النظريتيف، يبرز لنا التغيير الفعمي الواقعي عمى أنو مرتبط بشكؿ وثيؽ 

ا أو بضرورة إرساء إطار لمتعاوف بيف جميع الأشخاص المعنييف، ولا ينبغي ليذا التعاوف أف يكوف اعتباطي

 عشوائيا بؿ يجب أف يعتمد عمى:

أولا: ترجمة ممكنة لكؿ فاعؿ بخصوص متطمبات وانعكاسات التغيير عمى الواقع الميني بشرط  -

 أف يمنح ليذا التغيير تفسيرا أو معنى واضحا.

ثانيا: تعييف منفعة مشتركة يجمع عمييا كافة الفاعميف في عممية التغيير، وىو ما يضمف تحقيؽ  -

 صمحة المشتركة.وحماية الم

ثالثا: ضبط اتفاؽ ضمني بشأف الكفاءات والسموكيات الصادرة مف طرؼ الفاعميف في مسار  -

إحداث التغيير وضماف ديمومتو، فيو الكفيؿ لفرض احتراـ القيـ الأساسية لكؿ فاعؿ والحفاظ 

 (1)عمييا طيمة عممية التغيير.

 التحليل الاستراتيجي لمشكال اروزيو: -1-9-5

كروزيو ونتيجة لمتراكـ العممي والمعرفي تمكف مف صياغة نظريتو حوؿ "التحميؿ إف مشاؿ 

 الاستراتيجي لمفاعميف" الذي نحاوؿ مف خلالو مناقشة مختمؼ أفكاره في القضايا المتعمقة بالتنظيـ.

 العقلانية التنظيمية عند مشكال اروزيو: -أ

اطية وتشخيص النسؽ الاجتماعي ينطمؽ كروزيو في بداية أبحاثو، في دراستو حوؿ البيروقر 

 الفرنسي في مجموعو، سعيا لإيجاد كؿ علامات نسؽ التنظيـ البيروقراطي.
                                                 

 .239، صنفس المرجع (1)
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في البداية أوضح كروزيو أف نموذج فيبر قد تجاىؿ مشكلات القوة والصراع، والتغير في 

الطريقة الجديدة التنظيمات، وىذا الجيؿ نابع مف تأكيد فيبر لمجانب الصوري المستقر مف التنظيـ، إف 

التي استخدميا كروزيو في الظاىرة البيروقراطية، كي يفسر طبيعة العلاقات الاجتماعية في إحدى 

الوكالات، وفي مصنع الدخاف حيث يعطي صورة نسبية للاستراتيجيات التي استخدميا الفاعموف والقواعد 

 (1)التي يتفاعموف عمى أساسيا.

 لاستراتيجي )مسلماتو(:المنطلقات الأساسية للتحليل ا -ب

( والتي تتشكؿ le pouvoirيرتبط التحميؿ الاستراتيجي لمشاؿ كروزيو ارتباطا كبيرا بالسمطة )

" ويتـ ذلؾ مف خلاؿ اعتماد الفاعميف les zones d’incertitudeوتقوى بواسطة مناطؽ الشؾ والريبة "

ليـ البقاء والمحافظة عمى  " تضمفdes jeuxعمى استراتيجيات مختمفة تترجـ في شكؿ ألعاب "

مكتسباتيـ ونقاط القوة والييمنة عمى التنظيـ الرسمي مف جية وتحقيؽ أىدافيـ المشتركة رغـ التوجيات 

" بالنسبة لمطرفيف des contraintesالمختمفة لمفاعميف وىذا ما يشكؿ رىانات مستقبمية ويولد ضغوطات "

مف الفاعميف المواجية مف أجؿ ضماف استمرارية استراتيجيتيـ أي بالنسبة لمفاعميف والتنظيـ، والتي تتطمب 

 (2)وبذلؾ ضماف تحقيؽ أىدافيـ.

 وعميو يمكف إيضاح المنطمقات الأساسية لمتحميؿ الاستراتيجي كما يمي:

المنطمؽ الأوؿ: الإنساف لا يقبؿ أبدا أف يعامؿ كوسيمة وأداة في خدمة المنظمة، حيث نجد كؿ  -

 ورغباتو الخاصة، التي يمكف أف تكوف نفسيا رغبة المؤسسة أو العكس.إنساف لو أىدافو 

المنطمؽ الثاني: وجود الحرية النسبية لمفاعميف داخؿ المؤسسة، إذ نجد في كؿ منظمة الفاعؿ  -

 يمتمؾ مساحات لمفعؿ، ىذا المنطمؽ ىو قمب التحميؿ الاستراتيجي.

                                                 
، مجمة سوسيولوجيا، التنظيم البيروقراطي عند مااس فيبر وميشكال اروزيومحمدي كامؿ ودود ونوري نور الديف:  (1)

 . 227، ص2117، 3عدد
، الأداء الوظيفي داخل المنظمةاستراتيجيات الفاعلين الناتجة عن نظام الحوافز القائم وتأثيرىا على ترموؿ لطفي: ( 2)

 .8، ص2116، الجزائر، 16مجمة الآداب والعموـ الاجتماعية، العدد
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ة ىي العقلانية ولكنيا تكوف محدودة، لأف ـ ىذه التفاعلات الاستراتيجيالمنطمؽ الثالث: في خض -

 الفاعؿ يتنبأ باستراتيجية الآخريف والمحيط الدائر بيـ.

وعميو لا أحد مف الفاعميف يمتمؾ خيارا مطمؽ، فيناؾ دائما خيارات عديدة، يسعى الفاعؿ لاختيار 

ؽ أىدافيـ، فيـ الأقؿ ضررا، إف دخوؿ الفاعميف في محيط مف الصراعات، نجد بأف سموكاتيـ نحو تحقي

يمتمكوف موارد خاصة ويصغوف استراتيجيات بناء عمى معطيات الآخريف، ىؤلاء قد يكونوا منافسيف أو 

 (1)أصدقاء، وعميو فإف السمطة غير مرتبطة بالمكانة اليرمية لمفاعميف.

 أنواع استراتيجيات الفاعل داخل المنظمة. -ج

بالتنظيـ يمكف حصرىا في استراتيجيتيف  ترى ىذه المقاربة أف سموكات الفاعؿ في علاقتو

أساسيتيف ىما: الاستراتيجية الدفاعية والاستراتيجية اليجومية، قد يمجأ الفاعموف إلى مختمؼ ىذه 

الاستراتيجيات دفاعا عف أىدافيـ أو رفعا لمكاسبيـ، إنيـ يمجؤوف تارة إلى استراتيجيات اليجوـ إذا كاف 

ت الدفاع، يسعى الفاعؿ إلى الضغط عمى بقية أعضاء التنظيـ لإرضاء ذلؾ ممكنا، وطورا إلى استراتيجيا

متطمباتو الخاصة، أما دفاعيا فإنو يسعى للإفلات مف الضغوط عف طريؽ الاحتماء وراء حريتو وىامش 

 (2)تحركو.

ؼ المحافظة دوىي استراتيجية التي يعتمدىا الفاعؿ إزاء المنظمة بيالاستراتيجيات الدفاعية:  -1

لامتيازات أو المكاسب التي يعتقد بأنيا تشكؿ رىانا بالنسبة إليو فيستعمؿ كؿ ما لديو مف أوراؽ عمى ا

رابحة )موارد( مف أجؿ أف تبقى الوضعية التنظيمية بخصائصيا الحالية كما ىي عميو، ويبقى ىو في 

 موقع قوى في علاقتو التفاوضية إزاء المؤسسة.

                                                 
 .228محمد كماؿ ودود ونوري نور الديف: المرجع السابؽ، ص( 1)
، ديواف المطبوعات الجامعية، وجو من أوجو العنف الاائن في المجتمع–الصراع في المؤسسات رحالي حجيمة:  (2)

 .42، ص2112الجزائر، 
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اعؿ كذلؾ انطلاقا مف الوضعية التنظيمية والمينية التي يمكف لمفالاستراتيجية اليجومية:  -2

ىي متوفرة لديو أف يبني استراتيجية ىجومية، ليس مف أجؿ المحافظة عمى امتيازات أو مكاسب كما ىو 

 : (1)الحاؿ في الاستراتيجية السابقة ولكف مف أجؿ الحصوؿ عمييا أو الاستزادة منيا وىي نوعاف

التي يسعى مف خلاليا الفاعؿ الحصوؿ عمى مكاسب فورية وعاجمة في شكؿ  "الاستراتيجية المساومتية"

"الاستراتيجية أما النوع الثاني مف ىذه الاستراتيجية يطمؽ عمييا مشاؿ كروزيو وفيدبرغ  خذ وىات،

في ىذه الاستراتيجية يكوف المقابؿ بعدي وعمى المدى المتوسط أو الطويؿ فيذه الاستراتيجية الاستثمارية" 

سموؾ اختياري لمفاعميف الذيف ليـ وضعية مينية تتضمف إمكانية المكافأة المستقبمية كالحصوؿ عمى  ىي

 .ترقية مينية بالنسبة للإطارات مثلا

 مرتازات نظرية التحليل الاستراتيجي: -د

 الفاعلون وىامش الحرية الخاص  بيم: -1

صراحة أف سموكات الأفراد  يؤكد كروزيو أف الأبحاث التي درست واقع المؤسسة أوضحت بكؿ

تبقى معقدة وىي تبتعد عف التصورات اليقينية المبنية عمى حتمية ميكانيكية أو يقينية وىذا شيء واضح 

، وتمؾ الحرية قد يستعمميا ء مف الحرية التي ىي موجودة فيولأف المورد البشري يحافظ دائما عمى جز 

مكاف العمؿ الذي يعمؿ فيو، ومنو نقوؿ إذا كاف ىذا  لمحاربة النسؽ التنظيمي والمتمثؿ في المؤسسة أو

الفرد يستعمؿ ىذا اليامش مف الحرية لمحفاظ عمى وجوده داخؿ النسؽ فكيؼ يتصور النسؽ إذ كانت 

ىناؾ مجموعة مف الموارد البشرية متحديف رغـ اختلاؼ إيديولوجيتيـ لتحقيؽ أىداؼ مشتركة لا تتماشى 

 مواجية ذلؾ؟مع نظاـ المؤسسة فكيؼ يمكنيا 

                                                 
 .229محمدي كماؿ ودود ونوري نور الديف: المرجع السابؽ، ص( 1)
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ومنو نستخمص قاعدة ميمة أشار إلييا كروزيو ىي: "إف أثار التحكـ والاتقاف في استعماؿ ىامش 

الحرية بيف الموارد البشرية المتاحة، ىي أكثر قوة مف آثار القوانيف الرسمية الصارمة والموائح التنفيذية 

 (1)الموضوعة مف طرؼ التنظيـ".

ىو عبارة عف "عقؿ" وىو يفكر، معنى ىذا أنو يممؾ حرية نسبية وكنقطة حاسمة وجوىرية المورد 

بمصطمحات مادية ممموسة، فيو كائف مستقؿ ولا تستطيع أي منظمة ميما كانت برمجتيا فائقة عمى 

التحكـ فيو لأنو قادر عمى التحكـ والتسيير دوف أف ننسى أنو مبدع ومبتكر لأنو يممؾ سلاح الحياة 

ري الذي بواسطتو يخمؽ استقلاليتو داخؿ النسؽ التنظيمي الصارـ والذي يفرض والمتمثؿ في العقؿ البش

قيودا عمى حرية الفرد بواسطة ما يسمى بالواجبات الموضوعة في القانوف المتعارؼ عميو والذي يشكؿ 

 جوىر البيروقراطية، فيذا الفرد ينزع تمؾ القيود بخمؽ ىامش الحرية بواسطة العقؿ المدبر والمفكر الذي

 يستعممو مف أجؿ تحقيؽ أىدافو داخؿ التنظيـ.

 السلطة والاستراتيجية: -2

عماؿ الصيانة لدييـ سمطة  والتي خمص فييا الى وجد أف حسب الدراسات التي أجراىا كروزيو

يمجؤوف إلى "احتكار غير موجودة في الييكؿ التنظيمي حيث  عمى الجميع، ىاتو السمطة غير مباشرة

التصميحات" وىنا قوتيـ، يمجأ رؤساء العماؿ إلى الرضوخ لسمطة عماؿ الصيانة المعمومات في مجاؿ 

 خوفا عمى توقؼ الإنتاج ومنو إمكانية تسريحيـ... ومنو نخمص إلى:

الذي يتحكـ في مناطؽ الشؾ والذي يعرؼ كيؼ يخمؽ ىامش الحرية بفضؿ قدراتو وخبراتو  -

 واتصالاتو يستطيع أف يستحوذ عمى منابع السمطة.

                                                 
 .8ترموؿ لطفي: المرجع السابؽ، ص( 1)
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الاستراتيجية عند كروزيو ىي تمؾ التصرفات والسموكات الناتجة عف الفاعميف في مواقع عمميـ  -

والتي تكوف فردية أو جماعية نجد فييا القدرة والخبرة وتعمؿ مف أجؿ صناعة ىوامش حرية ومناطؽ شؾ 

 يمجأ إلييا الأفراد مف أجؿ حماية أنفسيـ مف التنظيـ وصناعة السمطة المسيطرة.

ستنتج أف السمطة حسب كروزيو ىي قدرة الفاعؿ عمى زيادة درجة حريتو والحد مف حرية ومنو ن

الطرؼ الآخر، فيي لعبة غير متناىية ومستمرة عمى البحث عف ىوامش الحرية التي تضمف لؾ البقاء 

والسيطرة، والزيادة في ذلؾ مف مناطؽ الشؾ وزيادة الفاعؿ مف مناطؽ عدـ التوقع لسموكو مما يصعب 

مى الإدارة والتنظيـ الرسمي التنبؤ بيذا السموؾ ومنو الخروج مف دائرة أو حمقة التوقع، ىذه الرؤيا ىي ع

 (1)التي أنتجت لنا ما يسمى "بنظرية التحميؿ الاستراتيجي".

 اروزيو يسقط تحليلو الاستراتيجي على التغيير: -ه

لقد عالج كروزيو ظاىرة التغيير في كتابو الفاعؿ والنسؽ في الفصؿ الثالث عشر وقد جاء فيو "أف 

 (2)التغيير ىو مشكمة بمعنى أنو قابؿ لمدراسة والتحميؿ كغيره مف المشكلات العممية" 

 إف المنظور الاستراتيجي يرى أف دراسة عوامؿ التغيير كفيمة بإيجاد طريقة عممية تسمح بالقياـ

بعممية استراتيجية لإنجاح التغيير، مع مراعاة دراسة الإكراىات والضغوط المفرطة عمى المنظمة وعمى 

الفاعميف أنفسيـ، مع إدراؾ أف لمفاعميف ىامش مف الحرية في التعامؿ مع الإكراىات الخارجية، ويعتمد 

 التحميؿ الاستراتيجي عمى أربعة مبادئ لتحميؿ التغيير وىي:

 

 

                                                 
 .11، صنفس المرجع( 1)
رسالة ماجستير في مدخل التحليل الاستراتيجي، –سوسيولوجيا التغيير التنظيمي وفاعلية المنظمات بوشماؿ أحمد: ( 2)

 .89، ص2111جامعة ورقمة، الجزائر، عمـ الاجتماع التنظيـ، 
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 التحليل الاستراتيجي للتغيير:مبادئ  -1

وىي تقوـ عمى مبدئ أف التنظيـ يمكف أف يتسـ بالثبات وبالتالي  استقلالية الظاىرة التنظيمية: *

فيو تنظيـ ظرفي إذ أف أساس سموؾ الفاعميف ينبع مف استقلاليتيـ وعميو فإف مجاؿ الحرية يعطي 

يضعيا الفاعموف لا يمكف أف تفرض عمييـ مف  استقلالية في الاختيار. ومنو فإف "تعدد الوسائؿ التي

 لكي يتحرؾ عبر آلية جديدة". تحفيز أو دافعيةالخارج إلا إذا كاف ىناؾ 

حيث أننا بعد تحميؿ العلاقات الاجتماعية تظير لنا عمى أنيا  الظاىرة التنظيمية ىي بناء: *

علاتيـ بطريقة ما لموصوؿ ولو إلى بناءات، فيي إذف أداة تؤدي بالفاعميف الاجتماعييف لكي يضبطوا تفا

 أدنى درجات التعاوف لبموغ أىداؼ جماعية.

أي أف كؿ مجموعة قادرة عمى ابتكار  إن ىذه الحلول ليست إجابات آلية ليذه الإاراىات: *

 حموؿ جديدة، حيث يمكف أف تمر عف طريؽ استدعاء الخياؿ في إنتاج حموؿ الإبداع. 

إف وجود عممية التغيير لا يمكف أف تنجح إلا مف خلاؿ إجراء  ال التغييرات تقترح قطيعة: *

الألعاب القديمة والألعاب الجديدة، وقد ترجميا كروزيو عبر وجود "أزمة"، إذ تمكف ىذه  بيفقطيعة 

القطيعة في أنيا صعبة وشرسة لمقاومة التغيير، وخاصة في المجتمعات أو الجماعات التي ليا انسجاـ 

يتأتى ذلؾ إلا بوجود تعمـ جماعي واعي حيث يقتنع الفاعموف لا )بيئة محافظة( ... و ثقافي وىوية قوية 

 (1)بضرورة التخمي عف الحمقات المفرغة القديمة وتبني حمقات جديدة.

 التغيير اتعلم جماعي: -2   

ف يكوف التغيير الاستراتيجي نابعا مف داخؿ التنظيـ نفسو آخذا ألقد أكد كروزيو عمى ضرورة 

، وأف عمييـ أف يتعمموا النماذج الجديدة مف الاعتبار فعؿ الأفراد الفاعميف الذيف يشكموف ىذا التنظيـ بعيف

                                                 
 .91نفس المرجع، ص( 1)
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المعب وعمى إعادة تشكيؿ علاقات القوة، ويرى كروزيو أف ىدؼ التغيير ىو تغيير الأفراد لاستراتيجيتيـ، 

تقيـ التغيير عف طريؽ تقديرىـ إذ يعتبر الفاعموف ىـ أساس التغيير في التنظيـ، ويمكف لمجماعة أف 

 لممنافع الممكنة والتي يستفيدوف منيا.

وبما أف الأفراد ليـ عقلانية محدودة، فإننا سوؼ نقوـ بتزويدىـ بالمفاىيـ والأفكار والممارسات، 

مف أجؿ تحقيؽ مصالحيـ الذاتية باستخداـ الاقناع والشرح وعمى نشر التعميـ الجماعي وحؿ مشاكميـ 

يبدع عبر اكتساب موارد و رؾ الجميع حعممية تتطمب الفعؿ ورد الفعؿ ليتىي ممية التغيير وبما أف ع

وقدرات تعتبر ضرورية لتشكيؿ ألعاب جديدة، وعميو فإف التغيير لابد أف يتعرض لنوع مف المقاومة أو 

 (1)المشاكؿ.

 مقاومة التغيير: -3

إلا خوؼ الفاعميف مف خسارتيـ  حسب كروزيو إف مشكمة التعمـ الجماعي لنماذج جديدة ماىي

 لمناطؽ الارتياب والسمطة.

وتكوف ىذه المقاومة إما صريحة أو متبطنة عبر قناع الديف أو العرؼ أو تحت أفكار حماسية، 

كي تكوف ىناؾ قطيعة بيف القديـ والجديد يجب أف تعتبر ىذه المشكمة ضمف مجاؿ السمطة والقوة لولذلؾ 

حوؿ بسبب بروز النماذج الجديدة لمعلاقات والألعاب وىناؾ عمى الأقؿ نوعيف والسيطرة، فمجاؿ السمطة يت

 مف السمطة يمكف التعرؼ عمييما كمؤثر أو باعث لقبوؿ التغيير.

* الأولى: ىي النوع الذي فيو يوافؽ القائد أو الزعيـ أو الشخصية الكاريزماتية عمى التغيير 

 المقترح.

 طؽ الارتياب.اوالتي تنطمؽ مف قاعدة التحكـ في من* الثانية: سمطة الفاعميف أنفسيـ 
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عموما أي مقاومة لمتغيير قد يكوف منشؤىا الارتباط بالمصالح أي أنو عندما يعتقد أصحاب ىذه 

 المصالح أف التغيير المقترح سيكوف مربحا ليـ وسيعود عمييـ بالفائدة فإنيـ يتبنونو.

بأي  أف نقوـ ليا عدة أسباب ولذلؾ فإننا قبؿوقد خمص كروزيو إلى أف مشكمة مقاومة التغيير 

تغيير يجب أف نحمؿ كؿ العوامؿ التي أدت إلى رفضو مف طرؼ الأفراد، وذلؾ بالتعرؼ عمى اىتماماتيـ 

استراتيجيتيـ، فالأفراد ليسوا مرتبطيف بالروتيف بؿ إنيـ في الحقيقة جاىزوف لكؿ تغيير عمى وحاجياتيـ و 

          (1)عمى اكتساب اىتماميـ داخؿ الألعاب التي نقترحيا عمييـ. وبسرعة إذا كانت ليـ القدرة

 استراتيجيات التغيير: -4 

عالج كروزيو ضرورة التدخؿ في التغيير ولاحظ أف أي تنظيـ أو مؤسسة إذا أرادت تطبيؽ نموذج 

أمريف إما  تراه صالحا أو اتخاذ أي قرار للإصلاح الإداري حتما سوؼ يمقى معارضة، لأف الفاعؿ بيف

 المصمحة الشخصية أو المصمحة الجماعية، وبالتالي عمينا:

أف نعالج الأمر بالإقناع أي نقنعيـ بروح المسؤولية، وبالتالي نجعميـ يؤمنوف في قرارات  -

 أنفسيـ أف ىذه أو ىذا الإصلاح الإداري ىو الأصمح والأحسف.

ىذا ينبني عمى المشاركة الفعالة التي تحقيؽ الإجماع والمشاركة بيف الأفراد في المؤسسة، و  -

 تؤدي إلى التوافؽ بيف المؤيديف لمتغيير والمعارضيف لو )توازف القوى(.

إجراء تنشيط لمفاعؿ وذلؾ مف خلاؿ الوعي الأخلاقي الذي يتضمف خطابات تيسيرية لمفيوـ  -

 التحفيز والمشاركة.

بعاد الظمـ وعدـ العدالة والفساد  -  الإداري.اعتماد الشفافية وا 

ربط كروزيو بيف إشكالية التغيير وصعوبة اتخاذ القرار بشأنو نتيجة اختلاؼ الأىداؼ والغايات  -
بشأنو، كما أنو لا يوجد حكـ ثابت عمى نجاعة التغيير للأبد، ومنو لا يوجد ضمانات لممشاركيف ببقاء 
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رامة الكبيرة بؿ وجب وجود سمطتيـ وعميو وجب الاعتماد عف اعتماد القوة في الإقناع واستعماؿ الص
 مرونة وتبادؿ الحوار بيف كؿ الفاعميف.

أي أف التغيير مف القمة يجب أف يأخذ منحى عمميا، وذلؾ مف خلاؿ تحميؿ الوضعيات الحقيقية 
وأف أي لكؿ فاعؿ، ولإنجاح ىذه العممية يجب الأخذ بعيف الاعتبار لكؿ الفاعميف وقدراتيـ واستراتيجياتيـ، 

 (1)التغيير ىو فشؿ في تحميؿ قدرات المشاركيف.فشؿ لعممية 
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 خلاصة

لمختمؼ الخطوات المنيجية المتعمقة بدراستنا مع ابراز حاولنا ممف خلاؿ ىذا الفصؿ التطرؽ 

اىمية الدراسة ومختمؼ الاىداؼ التي نسعى الى الوصوؿ الييا اضافة الى عرضنا للإشكالية التي تدور 

وضع فرضيات كإجابات مؤقتة في انتظار تأكيده او نفيييا في قادـ الفصوؿ ضابطيف حوليا دراستنا مع 

لمختمؼ المفاىيـ التي يدور حوليا موضوع بحثنا، مع عرضنا لمختمؼ الدراسات السابقة التي ليا علاقة 

مختمؼ النظريات السوسيولوجية، التي تناولت بالتحميؿ مختمؼ ل بالموضوع، مع تناولنا بالتفصيؿ

تراتيجيات الفاعميف اتجاه التغيير التنظيمي، ىذه الاستراتيجيات التي تحتاج إلى مزيد مف الفيـ خاصة اس

 الذيفي ظؿ أنيا مرىونة بمدى الفرص والمكاسب التي ستعود عمى الفاعميف مف جراء ىذا التغيير 

  سنحاوؿ تسميط الضوء عميو مف خلاؿ الفصؿ الموالي.
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 التغيير التنظيميماىية : 2الفصل 

 

 تمييد -

 إدارة التغيير -2-1

 المداخل التحميمية لمتغيير التنظيمي -2-2

 مشكمة التغيير -2-3

 الحاجة إلى التغيير التنظيمي -2-4

 أنواع ومراحل التغيير التنظيمي -2-5

 عناصر واستراتيجيات التغيير التنظيمي -2-6

 مزايا وعيوب وصعوبات التغيير التنظيمي -2-7

 العوامل المساعدة عمى نجاح التغيير التنظيمي -2-8

 خلاصة -
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 تمييد

ومعقدا في نفس الوقت ذلك لأن عا ميما و المؤسسة موض إن التغيير يمثل في مجال

التغيير ينبغي أن يكون العكس، ف وأورىا لو دور في مدى استقرار المؤسسة وتط التغيير قد يكون

وبيذا المعنى  ،تاعبو أيضا ولما يتطمبو من آلياتبعاده ومراحمو وموبالفيم لأمرتبطا بالاىتمام البالغ 

رون كيف يتعاممون معو قصد عرف المسي   ذاالمؤسسة ىو محور كل تطور ولكن إ فإن التغيير في

كثير من لانخراط فيو خاصة أن والصراع الناجمين عموما عن عدم اتفادي كل أوجو المقاومة 

استراتيجيات التغيير الناجحة وذلك  الدراسات أثبتت أن قدرة المؤسسة وفعاليتيا وتطورىا يعود إلى

     .ما سنحاول إيضاحو من خلبل ىذا الفصل
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 إدارة التغيير: -2-1

 في معنى التغيير: -2-1-1

إن التغيير ينبغي أن يكون دائما في الاتجاه الإيجابي، أي نحو الحسن ومن الحسن إلى 

 من نقطة إلى أخرى أو من مستوى إلى آخر ذلك عممية تحويل أو تحول أو انتقالالأحسن، فيو ب

أي سواء  ،أو التسيير أو في كيفيات الإنتاجأساليب القيادة في سواء كان ذلك في عممية التنظيم أو 

 يم.ظتسيير وأنماط التنالتعمق الأمر بالتكنولوجيا والتقنيات أو ب

فالتغيير ينبغي أن يكون جيدا ونشاطا لعمل مخطط ومنظم ييدف إلى تغيير وضعية 

ير تطو لتحسين قدرتيا عمى تكنولوجية غير مرضية أو تعديل في ثقافة المؤسسة تنظيمية أو تقنية 

دائيا وتطوير نفسيا اعتمادا عمى مساىمة العاممين فييا كما أنو رؤيتيا وجودة إنتاجيا وتحسين أ

 التنظيم أيضا عممية إحداث تعديلبت في أىداف وسياسات الإدارة أو في أي عنصر من عناصر

     والعالمية والمعايير والمقاييس الدولية المعمول بيا. التطورات المحمية لمواكبة 

طبيعة العنصر إن التغيير قد يكون من أصعب العمميات التي تعرفيا المؤسسة ذلك لأن   

المتعود  تريد عموما تجنب التغيير خوفا من المجيول من جية وحفاظا عمى السموكياتالإنساني 

 عمييا من جية أخرى.

كل بمن التساؤلات ينبغي لممؤسسة أن تجيب عنيا بكل دقة و  ممةكما أن ىناك ج  

 :موضوعية نذكر عمى رأسيا

 ة؟ لأنيجيا أم أنو يخدم استراتيجية معينىل ىذا التغيير الذي ستتفاعل معو المؤسسة استرات

 (1).إتباعياستحدد بموجبيا الإجراءات التي سيتم  ىذا السؤال الإجابة عن
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نقطة أو حالة أخرى في  إلىمعينة فترة زمنية  حالة في وأول من نقطة إن التغيير ىو التح

( أن التغيير عبارة عن عممية توازن ديناميكي بين Kurt Lewinفين )ويرى كيرت ل المستقبل،

لمادي والاجتماعي والنفسي مجموعتين من القوى تعملبن في اتجاىين متعاكسين في المجال ا

"قوى  عاكسةجموعة الم" في حين تتضمن الم"قوى دافعة وتتضمن إحدى ىذه المجموعات لمعمل.

سسة إلى حالة من التوازن يدة أو معيقة" ونتيجة لتفاعل ىاتين القوتين مع بعضيما تصل المؤ مق

     :" الشكل الموالي"الحالة الراىنة يا اسميطمق عمي

 (1)وفق نظرة كيرت لفين (: يوضح الحالة الراىنة1شكل رقم )

 

 

                                                           

، دار الفكر، عمان، السموك التنظيمي مفاىيم وأسس سموك الفرد والجماعة في التنظيمكمال محمد المغربي:  (1)
 .311-313صص ، 1991، 3الأردن، ط
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 : المفاىيم المرتبطة بالتغيير: -2-1-2

 المفاىيم من العديد مع لغوي تداخل ليا التي المفاىيم من التنظيمي التغيير يعتبر

 الإدارية، التنمية التنظيمي، النمو التنظيمي، التحول التنظيمي، التطوير :منيا نذكر محاتطوالمص

المنشود  التغيير في نوعية فروق أنو ىناك إلا والتداخل التشابو ىذا رغم. الإداري الإصلبح

 بينيا والفوارق الفواصل لتحديد توضيحيا يستوجب مما المفاىيم، تمك عمييا تقوم التي والافتراضات

 .العممي التأصيل لمقتضيات وفقا

 التنظيمي التغيير مصطمح يستعمل المؤلفات من العديد في التنظيمي التطوير أولا: 

 ىذين بين فرق ىناك الواقع في أنو إلا مترادفين، كمفيومين التنظيمي التطوير ومصطمح

 بأنو"  ريشارد يعرفو حيث التنظيمي، بالسموك أكثر يرتبط التنظيمي التطوير فمفيوم المصطمحين،

 خلبل من التنظيم لزيادة فعالية الإدارة العميا تدعمو ككل، مستوى التنظيم عمى مخطط جيد

تقدميا  التي المعارف ذلك في مستخدمين التنظيم في تجرى التي العمميات في مخططة تدخلبت

 المؤسسة داخل يتحرك تأثيري قيمي التنظيمي "نظام التطوير نظام فإن وعميو السموكية". العموم

 ببطء التغيير يحدث التنظيمي التطوير نظام أن كما فقط الخارجية والإجراءات القوى ويستخدم

 العاممين وتوقعات اتجاىات قيم، تغيير عمى يركز التنظيمي التطوير إذن ومتنامي". تدرجي وبشكل

 (1).ذاتو حد في ىدف وليس أداة يعتبر فيو

 

                                                           

المجتمع، ، مجمة عموم الانسان التغيير التنظيمي بين النظرية التطبيق مقاربة سوسيولوجيةحسان تريكي: ( 1)
 .11، ص4113، 42جامعة بسكرة، الجزائر، العدد 
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 أمير ليفي من كل يعرفو حيث واسع نطاق عمى التنظيم تغيير وىو التنظيمي التحولثانيا: 

ري نموذجي".  تحول عمى ويشمل متطرف ومتقطع، ونوعي المستويات متعدد تغيير بأنو"مري  وا 

 فييا تكييفية تطورية لمتغيير الأولى فالدرجة الثانية الدرجة من التغيير التنظيمي التحول ويسمى

 التغيير من الثانية الدرجة أما ىي، كما تبقى الأساسية طبيعتيا لكن المؤسسة مظاىر تتغير

 .جذرية بطرق المؤسسة طبيعة فييا تعدل أساسية، جذرية ىي  )التنظيمي التحول(

 وجوه كافة في وتغمغمو التنظيمي الطابع "غمبالتنظيمي  النمو يعني التنظيمي النموثالثا: 

 بفعل وذلك المجتمع في الحياة مجالات كل في جديدة تنظيمات ظيور الاجتماعية"، أي الحياة

 .الحديثة المجتمعات شيدتيا التي والثقافية البنائية التغيرات

 الإدارة جياز تمكنعممية  بأنيا الإدارية التنمية إسنستاد " يعرف  الإدارية التنميةرابعا: 

 عرف لو". كما الموجية البيئية والحاجات لممطالب استجابة والسموكية التنظيمية الأنماط تحديث من

 تحويره بيدف الحكومي الإداري لمكيان الجديدة الصياغة بأنيا الإدارية" التنمية Siffinسفن 

عادة وتعديمو  من نوعا يتضمن الإدارية التنمية مصطمح إذن. "وأساليبو اشكالو وتجديد بنائو وا 

 لمقرارات العالي والتنفيذ السميم التطبيق ضمان بيدف والتشريعات الإجراءات فيو تتعد الذي التغيير

 التنمية تحقيق ضروريات من تعتبر الإدارية فالتنمية المرجوة، الأىداف تحقيق أجل من المتخذة

 .الشاممة

 يركز التنظيمي، التغيير مداخل أحد الإداري" الإصلبح يعتبر الإداري الإصلاح خامسا:

 فالإصلبح التنظيمية، الفعالية لتعزيز الحكومية المنظمات عمى ىيكمية إصلبحات إدخال عمى
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 وضع إلى الوصول ومحاولة والأخطاء العيوب لإصلبح شاممة تغييرات احداث يستيدف الإداري

 (1).الحكومية" لممؤسسات أفضل

 التحميمية لمتغيير التنظيمي:المداخل  -2-2

نظريان بدراسة وتحميل التغيير التنظيمي يجدون أنفسيم أمام مدخلبن  إن الميتمين

 التصور الحتمي والتصور الإرادي :متناقضان ىما

  :التصور الحتمي -2-2-1

يؤمن التصور الحتمي بحتمية التغيير التنظيمي فيو نتيجة لتفاعل عدة عوامل وتأثير قوى   

ذلك ستتميز بالصراع لوينظر ىذا الاتجاه إلى المؤسسة عمى أنيا نسق اجتماعي، ونتيجة  ختمفة.م

ن  كما أن  الحافز لمتغيير. المشاكل والمصادمات ىي التي تخمق ىذهوبالمشاكل الداخمية والتوتر، وا 

في مركزا ي النيائ مشاكل غير المعالجة، ليصبح اليدفالطاقة التي تدعم عممية التغيير تأتي من ال

 كيفية تحقيق التوازن الجديد بين مجموعة الصراعات الحالية.

 Caractèreويؤكد التصور الحتمي لمتغيير التنظيمي عمى خاصية عدم مرونة التنظيم 

inflexible ذا وكذلك يركز ى ة المؤسسة من التغير،والثقافة تعملبن عمى وقايية ويرى أن البن

المحرك  (2) المؤسسة، ويرى في ضغوطات البيئة )القوى الخارجية(التصور عمى عوامل ديمومة 

الأساسي لمتغيير التنظيمي، وعميو فإن ىذا التصور يرى أن التغيير التنظيمي ىو نتيجة لصراع 

 يو أمر حتمي وليس إرادي.فوتوتر منتظم وناتج عن تأثير قوى مختمفة، وبالتالي 
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 :التصور الإرادي -2-2-2

عمى دور الاختيار الاستراتيجي في إحداث التغيير التنظيمي، بمعنى أن  التصوريؤكد ىذا 

رادي، وىو مبني عمى دراسة وتخطيط مسبق  التغيير التنظيمي ىو نتيجة اختيار استراتيجي واع وا 

فالتصور الإرادي لمتغيير التنظيمي يركز عمى لتأثير قوى أو نتيجة لظروف معينة، استجابة كوليس 

ونجد رواد التطوير التنظيمي يتقاسمون  رادة الإنسانية في إحداث التغيير.وعمى الإالفعل المقصود 

 (1).ويطورون في مقارباتيم ىذا التصور الإرادي حيث يضعون المسير في مركز عممية التغيير

 مشكمة التغيير: -2-3

في ىذا العنصر ماىية مشكمة التغيير وطبيعتيا، وسبل تناوليا ومعالجتيا في ضوء  نتناول

 لأىدافيا وظروفيا. اتوجو الإدارة، وما تود إنجازه في فترة معينة طبق

 : )كيف، ماذا، لماذا(طبيعة مشكمة التغيير -2-3-1

ىي جوىر إدارة  سعى إلى حميا عن طريق التغيير،نأي المشكمة التي  ،تعد مشكمة التغيير

التغيير، ومشكمة التغيير قد تكون كبيرة أو صغيرة، واسعة النطاق أو محدودة، خاصة بأفراد أو 

 إدارة. أوقسم خاصة بمجموعات، خاصة بقسم أو بإدارة واحدة في المنظمة أو بأكثر من 

ذا كانت مشكمة ا لى الانتقال من وضع معين )أ( إ لتغيير )عمى المستوى المفيومي( ىيوا 

ىداف، ىي التحول وضع آخر مختمف )ب(، فإن النجاح في ذلك يستمزم تحقيق ثلبثة أنواع من الأ

لمفروق بين الموقفين )أ(، قصد بأىداف التحول قدرتنا عمى التحديد الدقيق والخفض والتطبيق. وي

داف أما أى لإزالة تمك الفروق بين الموقفين. ويقصد بأىداف الخفض تحديد أنسب الوسائل )ب(.
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، فيي الخاصة بالإجراءات الفعمية الواجب تنفيذىا عمى أرض الواقع، والتي تمكننا من التطبيق

 القيام بإزالة تمك الفروق، والانتقال السمس من )أ( إلى )ب(.

دارتيا عمى أنيا  مجموعة وبكممات بسيطة يمكننا القول أن مشكمة التغيير يمكن تناوليا وا 

ماذا، ولماذا يجب أن تعبر عنيا مجموعة التساؤلات تبدأ بــ: كيف، و من المشكلبت الصغرى، التي 

 (1)؟يحدث التغيير

يكون تفكيرنا وتركيزنا في مشكمة التغيير ىنا متمركزا  كيف"" التغيير كمشكمة تبدأ بــ أولا:

حول الوسائل والأساليب، أكثر من تركيزنا عمى التحديد الواضح لميدف النيائي الذي نرجو 

نتساءل: كيف يمكننا جعل الأفراد  النيائية لمموقف بعد تغييره، كأن الصورة وأ، إليوالوصول 

أكثر انفتاحا؟ أو أكثر تحملب لممسؤولية، أو أكثر إبداعا؟ وكيف يمكننا إدخال أسموب "فرق 

يواجينا من صعوبات لدخول التغمب عمى ما  ذاتيا" إلى المنظمة؟ وكيف يمكن العمل المدارة

 تصنيع منتوج معين؟ ... إلخ.س قوي؟ وكيف نقمل المدة الزمنية التي يستغرقيا السوق كمناف

ن كان اليدف من التغيير موجودا  فينا يكون التركيز عمى الوسائل ىو أساس التفكير، وا 

أخرى.ببدرجة أو   

يكون التركيز في تمك الحالات منصبا أساسا عمى  "ماذا" التغيير كمشكمة تبدأ بــثانيا: 

اليدف والصورة النيائية التي ننشدىا كنتيجة لما سنقوم بو من جيود لمتغيير، أكثر من تركيزنا عمى 

التي سيتم بيا التغيير. كأن نتساءل: ما الذي نسعى إلى تحقيقو والوصول إليو؟ الوسائل والأساليب 

ب إجراءىا؟ وما المؤشرات التي سنحدد عمى أساسيا مدى نجاحنا وما التغييرات الضرورية المطمو 

 فيما أجريناه من تغيير؟ وما المعايير التي سنطبقيا؟ ...إلخ.
                                                           

، مطبعة 1جزء، يةممالأسس النظرية والميارات والتطبيقات الع –إدارة التغيير التنظيمي معتز سيد عبد الله:  (1)
 .66، ص4112المصرية، مصر، محمد عبد الكريم حسان، مكتبة الأنجمو 



 

96 

 

 

 

إن التساؤل بـ: لماذا ىو أكثر التساؤلات فائدة لمتعامل ثالثا: التغيير كمشكمة تبدأ بــ "لماذا" 

ساعدنا في الوصول إلى الأىداف البعيدة مع مشكلبت التغيير، ذلك لأن التساؤل بيذه الصيغة، ي

تفكيرنا لإيجاد أنسب الوسائل لتحقيق  أو القصوى لمتغيير، وفي الوقت ذاتو يفتح الباب واسعا أمام

فالتساؤل بـ "لماذا" يجمع بين التركيز عمى كل من الوسائل والأىداف في نسق واحد اذا  ، (1) ذلك

  بشكل أعمق وأكفأ. وىو ما يساعدنا عمى تناول مشكمة التغيير

التوجو المستخدم في إدارة التغيير ىو انعكاس لعقمية الإدارة في  -2-3-2

 المنظمة:

ر أو دارة لمتغييعمى أي من صيغ التساؤلات الثلبثة السابقة، عند إ شك أن التركيز لا 

إنما يعكس عقمية إدارة المنظمة، وكيف تفكر في تمك المشكلبت،  التعامل مع مشكلبت التغيير،

كمة ما داخل منظمتو، وتفسيره ليا، يعتمد عمى حميا. وكذلك، فإن كيفية إدارة الفرد لمشل ارىصو وت

مركزه في تمك المنظمة. فمركز الفرد الوظيفي في المنظمة يحدد طبيعة ما يدركو من مشكلبت 

جد أن العاممين في إدارة التسويق، ربما اع ىذا التغيير المنشود. فمثلب نتستمزم التغيير، ومدى اتس

يمفت انتباىيم قضايا ومشكلبت تتطمب التغيير تختمف كثيرا عما يدركو العاممون في الشؤون 

-متغيير ي المنظمة عادة ما يكون منظورىم لالإدارية... وىكذا. كذلك أن أفراد القيادة العميا ف

أوسع وأعمق، بالمقارنة بمنظور الأفراد الأقل وظيفيا. فكمما قل المستوى  -مشكمةبالنسبة لأي 

الوظيفي ضاق مجال تصور الفرد لمشكمة التغيير، أو ضاق مجال اىتمامو بالأشياء التي يجب أن 

 تخضع لمتغيير.
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لمتغيير، ومدى عمق التغيير  المدركةوبصرف النظر عن المشكلبت وفي جميع الحالات،  

ع ظروف وملببسات جديدة. ويجب ول، فإن التغيير ىو في صميمو عممية توافق أو تكيف مالمأم

مكافئ لما نسميو التوافق أو التكيف، سواء توافق مجموعة أفراد في نظر لمتغيير عمى أنو أن ن

وذلك وفقا لما يحدث المنظمة، أو قسم أو إدارة فييا، أو تغيير واسع النطاق يشمل المنظمة ككل، 

 تحتم ىذا التغيير. سواء من داخل المنظمة أو خارجيا،غوط، من ض

حيث تسمح بتخفيف أثر الضغوط )خاصة الضغوط بمن المنظمات يتم تصميميا  وكثير 

نجد أن وحداتيا وأقساميا من أجل التغيير( عمى عممياتيا وأنساقيا الأساسية. وفي تمك المنظمات 

أنساق العمميات الخاصة  أقسام مركزية، وىي تتضمن وأيمكن أن تصنف في ثلبث فئات: وحدات 

أقسام القيام بالميام شبو الثابتة، وىي تشمل الإدارة العميا لممنظمة  وأووحدات  (1)بالمنظمة.

والوحدات أو الأقسام ذات التوجو الخارجي مثل المبيعات والتسويق وخدمة  ،والوظائف المعاونة ليا

دراكيم لمشكلبت التغيير منصبا عمى العملبء. وعادة ما يكون تفكير الأ فراد في الوحدات المركزية وا 

"كيف" أما الأفراد في الفئة الثانية وىم المسؤولون عن التخطيط والأداء، فعادة ما يتساءلون بـ "ماذا" 

وأخيرا فإن أفراد الفئة الثالثة )الإطار الخارجي( والذي يغمب عمى أدائيم الطبيعة المالية )مبيعات 

لا بـ "لماذا" ىم كبار التنفيذيين ؤ يق ...إلخ( يتساءلون بـ "ماذا" و"كيف". وأكثر العاممين تساوتسو 

والإدارة العميا المسؤولة عن الحفاظ عمى الوضع العام لممنظمة واستمراره وتقدمو. إلا أنو عندما 

ة وشاممة، تكون المنظمة بصدد مشكلبت كبيرة، وبالتالي تظير الحاجة إلى إجراء تغييرات واسع

ماذا، وكيف، تساءلون بصيغ الاستفيام الثلبث )فإن كل العاممين في الوحدات والأقسام المختمفة ي

 (2)ولماذا(.
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 إلى التغيير التنظيمي: الحاجة -2-4

حدد فييا كل المعطيات تواضحة المعالم ت استراتيجيةإن التحكم في التغيير يتطمب رسم 

ودون ارتجالية او استعجالية والا سيكون  التغيير بنجاح وبكل فعاليةالضرورية والأساسية لإدارة 

وأول ىذه العممية يبدأ لا محالة بتحديد الأسباب التي تكمن وراء ىذا التغيير عمما ، مآلو الفشل حتما

 .جدا بأن ىذه المرحمة ميمة

 :خارجية( )داخمية، تحديد الأسباب -2-4-1

ىي في حد ذاتيا مصدر يطرح تساؤلات عدة " G. Hrebiniakإن أسباب التغيير حسب "

حول تأويل وفيم عوامل التسيير إذ يرى أن التغيير ينجم عن فعل واع فيو بذلك مرغوب فيو ومن 

  (1)فيو محدد بعوامل داخمية وخارجية وقد يكون مرفوضا أيضا.أخرى جية 

عمميات لتحقيق جممة من عمى أنو مجموعة وفي ىذا الإطار فإن "التغيير يمكن أن يفيم 

أي أن التغيير ( 2)وذلك في إطار ديناميكية المحيط" الأىداف والأفعال الموجودة تحت ضغط معين

 ىنا يكون استجابة لديناميكية المحيط المحمي والدولي وما يمميو ذلك من إجراءات وتدابير.

إن مفيوم التغيير يفترض ضمنيا البحث عن الفعالية التنظيمية بحكم أن البنية والعمميات 

الراىنة لا تستطيع تحقيق ذلك، إن المؤسسة مدعوة إلى تكييف أو إلى فرض آليات أو ميكانيزمات 

     (3)تكون خاضعة إلى ديناميكية معينة.عمى مختمف مكونات المحيط التي ىي الأخرى 

                                                           
)1(

 Grouard. B, Meston F, l’entreprise en mouvement, Dunod, paris, 1995, p10. 

 
(2)

 Pemartin. D, Réussir le changement, ESF, France, 1996, p09. 

 .14السابق، ص محمد مسمم: المرجع (3)
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التغيير وما ىي نوعية ىذا التغيير الذي ستتخذ ىذا يبرز ىنا: ماىي فعالية والسؤال الذي 

 المؤسسة فيو قرارا وما ىي أسبابو وما ىي تداعياتو؟

ولأسباب داخمية وبعضيا الآخر ينتج عن إذا فإن بعض التغيرات تظير داخل المؤسسة 

فيو  فإن يكون في الوقت الذي يبحث ية، وعميوالمحيط فتكون بذلك الأسباب الخارجتغير في 

 Watzlawick.P"(1)محيطيا الخارجي. وفي ىذا الإطار يرى " التغيير عن تكييف المؤسسة مع

ير بشكل ضروري وليس أنو في ظل التطور المستمر لموسط الداخمي والخارجي لممؤسسة فإن التغي

المؤسسة التي ترفض التعديلبت الضرورية إن عمى  شيئا مستحبا، لأنو حين يتغير المحيط فإن

كما أن  مستوى اتجاىات وسموكات العاممين فييا تعرض نفسيا لخط عدم التكيف مع محيطيا.

إدخال التعديلبت الضرورية إن عمى مستوى اتجاىات أو سموكات العاممين المؤسسة التي ترفض 

التكيف مع المؤسسة التي ترفض  فييا تعرض نفسيا لخط عدم التكيف مع محيطيا. كما أن

 (2)بذلك تعرض نفسيا لمزوال.مختمف التحولات المحمية والعالمية فإنيا 

إن من الميام الأساسية والجوىرية لإدارة المؤسسة تكمن في إدراك البعد الحقيقي لمتغيرات 

ما يحتم عمى المؤسسة أن  وىذاوالنتائج التي سوف تؤول إلييا التي تحدث في محيط المؤسسة 

دة والالتزام بالمعايير الجو و مع المحيط. والواضح أن الإنتاج أن تتحول بكيفية ملبئمة و تكيف نفسيا 

يقتضي  وىذاممنافسة تتطمب من المؤسسة أن تحدث التغيير عمى كل المستويات. الدولية ل

ستويات مختمفة لإعادة تأىيل بالضرورة أن يطرح عمى المسؤولين إحداث التغييرات اللبزمة وفي م

 مؤسساتيم وتعديل قدراتيم عمى المنافسة بكيفية مستمرة.

 

                                                           
)1(

 Pemartin. D, Op. cit, p12.  
)2  ( Pemartin. D, Ibid, p13.  
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التغيير  الذي يتدخل فيوقد تبرز ىذه الأسباب في الوقت أولا: الأسباب والقوى الداخمية 

عممية لإدخال تحسين في  وأحظتو أو لإحداث تعديل في أساليب التسيير لإصلبح خمل تمت ملب

العوامل الداخمية لمتغيير  انيصنف" B .Grouard F. Mestonإن "الإنتاج ورفع مستوى الجودة، 

لى رؤية المسير في مجموعتين حسب تصوره إلى نمو ر العوامل وتعتب (1).وتطور المؤسسة، وا 

الاستراتيجية لتحديد أشكال وظيفتيا ولذلك فإن القرارات من الأسباب التي تدفع المؤسسة الداخمية 

 حول نمط التسيير وتحديد سموك المؤسسة يشكل بعض أسباب التغيير الداخمي.

" أن هناك عىامل أخري داخلية تضاف إلً الاختيارات الاستراتيجية K .Bkahla"ويرى 

مثل هدف مستىي الدخل أو تطىر رقم الأعمال وهي العىامل التي لها تأثير علً وظيفة 

فعمى سبيل المثال فإن الضغوط الناجمة عن مطالب النقابة التي تطمح إلى تحسين ، (2)المؤسسة"

الخمل داخل المنظمة قد يكون كما أن التماس بعض العمال قد تحدث ديناميكيات تغيير، ظروف 

أول إن التغيير في المؤسسة أصبح واقعا يمثل  ىو الآخر وراء بعض التعديلبت التي تتطمب تغييرا.

العالمي أصبحت تضغط بقوة لا يمكن  وأن التحولات عمى مستوى المحيط المحمي لأيات الأولو 

ل مع كل تجاىميا، فكل مؤسسة تريد ضمان الاستمرارية والحفاظ عمى بقائيا ينبغي عمييا أن تتعام

 القوى المحركة في المحيط.

الداخمية  ج من القوىتنأن التغيير التنظيمي ي "ر المغربيد بشيمحمد الفاتح محم"ويضيف 

في المنظمة فالإنتاجية المنخفضة، الصراع، الإضراب، التخريب، معدل الغياب المرتفع، ومعدل 

 ة بضرورة التغيير.ار دعض العوامل التي تعطي إشارة للئالدوران العالي، ماىي إلا ب

                                                           
)1  (

Grouard. B, Meston F, op.cit, p17.  
(2)

 Ben kahla, Les analyses du changement organisationnel, colloque : la flexibilité 

condition de suivre, ISCAE, TUNIS, 1999, p15. 
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تظير الحاجة لمتغيير التنظيمي عند حدوث مستجدات جديدة في بيئة العمل الداخمية، 

ت وقدرات المنظمة وأىدافيا، أو عندما تواجو مشكلبت ذاتية، مما ينتج عنو عدم ملبئمة وامكانيا

لمتعامل مع التغيرات الحادثة في البيئة، أو عدم التوافق بين عناصر التنظيم، مما التنظيم الحالي 

 ي:يتطمب ضرورة إحداث تغيير تنظيمي في المنظمة ومن القوى الداخمية التي تفرض التغيير ما يم

جديدة إلى الأىداف الحالية إذا ما قامت المنظمة بإضافة أىداف  وجود أىداف جديدة: -أ

ضافة منتج جديد(، فستقوم حتما  أو بتغيير أىدافيا بأىداف أخرى جديدة )مثلب التخمي عن منتج وا 

لتحقيق بالتغييرات المناسبة لتوفير جو وظروف ملبئمة بما في ذلك الموارد، الإمكانيات والوسائل، 

 ىذه الأىداف الجديدة.

ضمام أفراد جدد ذوي أفكار وخبرات وميارات خاصة إذا ان نإانضمام أفراد جدد:  -ب

 عينوا قادة في الإدارة سوف ينتج عنو حدوث تغييرات وظيور أوضاع جديدة.

ج عنو آثار سمبية عمى أداء المنظمة، تإن عدم رضا العاممين ينعدم رضا العاممين:  -ج

مى المسيرين تشخيص أسباب عدم الرضا ومحاولة إيجاد الحمول بإجراء التعديلبت وليذا ع

 والتحسينات اللبزمة التي يطمبيا العاممون.

البحث في عمييا  إذا تم اكتشاف تدني مستوى أداء المنظمة،تدني مستوى الأداء:  -د

 )1(الأداء.الأسباب والقيام بالتعديلبت أو التغييرات التي من شأنيا تحسين مستوى 

 إدراك الحاجة إلى تغيير الييكل التنظيمي والموائح والأنظمة المتبعة في المنظمة: -ه

                                                           

، دار الجنان لمنشر والتوزيع، المممكة الأردنية الياشمية، السموك التنظيميد بشير المغربي: الفاتح محم محمد (1)
 .311، ص4111، 1ط
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وذلك لتصبح أكثر مرونة وقادرة عمى الاستجابة الشاممة لضروريات التغيير والتحسين 

 المستمر في الأداء.

 F .Meston et Bإن العوامل الخارجية حسب "ثانيا: الأسباب والقوى الخارجية 

Grouard " ىي كل ما يحيط بالمؤسسة من ضغوط بحيث إن لم تستجب المؤسسة ليا فسوف

 يتقمص دورىا وتتلبشى قوتيا ومن ثم فلببد عمييا أن تتكيف مع ىذه العوامل التي نذكر أىميا:

زالة الحدود الجمركية أصبح ييدد بشكل كبير  السوق: -أ السوق إن الانفتاح العالمي وا 

أرادت المؤسسة البقاء والاستمرارية فإنو يتحتم عمييا التكيف مع متطمبات السوق فإذا المحمية، 

 العالمية، وبذلك عمييا أن تحدث تغييرا حسب ما يتطمبو السوق.

يعرف العالم حاليا انفتاحا اقتصاديا كبيرا حيث يترجم ىذا الانفتاح في  المنافسة: -ب

وىذا ما أدى إلى المنافسة القاتمة، فكل مؤسسة لا توسع المجال الاقتصادي وتطور وسائل الإعلبم 

" عندما D .Pemartinتستعد ولا تتييأ ليذه المنافسة فإن مصيرىا الزوال من السوق وىذا ما يراه "

يتحدث عن عولمة المنافسة لأن تطور ىذه المنافسة يتجمى في ارتفاع النوعية وفي انخفاض 

أن تمجأ إلى تقنيات انتاج أكثر  عميياوىذا ما يحتم  سةكل يساىم في تحسين صورة المؤسالتكمفة بش

 إلى تعديل تنظيم العمل.إلى تكوين العاممين فييا ومن ثم كفاءة و تحسين قدراتيا من خلبل المجوء 

تتغير التكنولوجيا بوتيرة سريعة جدا، فيي تمس بكل مستويات التطور التكنولوجي:  -ج

والتطور ومن ثم فإن استعمال تكنولوجيا متناىية الدقة تفرض المنظمة وقد أصبحت متناىية الدقة 

  (1)دائما تغييرا عمى مستوى طبيعة العمل.

                                                           

 .11ص محمد مسمم: المرجع السابق، (1) 
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" أن المؤسسة ينبغي أن M .J Hatchيرى "طور المحيط الاجتماعي السياسي: ت -د

تتجاوب مع الحاجات الاقتصادية لممجتمع، وىذه الحاجات يتم التعبير عنيا بواسطة السوق لأن 

المؤسسة كوسط عمل يجب أن تستجيب لرغبات و تطمعات العاممين فييا كمواطنين و إلى السوق 

 )1(أيضا وبذلك فإنو يحتم عمييا أن تظير بسموك اجتماعي جيد.

كل ىذه العوامل تنمو وىي تدخل تعديلبت طويمة الأمد عمى روح الإبداع وحتى عمى بنية ف

د عمى أن خصوصيات المحيط الاجتماعي والسياسة لمجتمع ماليا يوىكذا يمكن التأكالمؤسسة 

تأثير كبير الأىمية عمى سموك العمال، ومن ىنا نستطيع الجزم بأن المؤسسة مرتبطة ارتباطا وثيقا 

بمحيطيا الاجتماعي والسياسي. فالمؤسسة بحاجة إلى أن تتكيف مع التغيير الاجتماعي الذي 

ويظير ىذا التكيف في إدخال اق جديدة وتطمعات اجتماعية جديدة. يترجم في تبني قيم جديدة وأذو 

يقتضي  أنساق تسيير جديدة موجية نحو التنبؤ وتحميل العوامل الاجتماعية والاقتصادية، وىذا ما

تطور لتتماشى مع محيطيا الالتغيير حتى يسمح قانونيا لممؤسسة ب أحيانا تشريعا جديدا يفرضو

 وىو ما يوضحو الشكل الموالي: (2)والعالميمي الاجتماعي والسياسي والمح

 

 

 

 (3)(: القوى البيئية المرتبطة بالتغيير 4الشكل رقم )

 
                                                           

)1( 
Mary.Jo Hatch, Théories des organisations, De Boeck, Bruxelles, 2000, p40. 

 .11السابق، ص محمد مسمم: المرجع (2) 
 .311، صالسموك التنظيميمحمد الفاتح محمد بشير المغربي: ( 3)
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 مداخل التغيير التنظيمي: -2-4-2

مؤسسة كل طبيعة وظروف إن ميادين التغيير تتعدد وتختمف من مؤسسة إلى أخرى حسب 

المسؤولين عمى المؤسسة تحديد ليس فقط وحسب محيطيا الجغرافي والإنساني. لذلك يتوجب عمى 

نما أيضا مي  نو أي ما ىو المجال الذي سيمسو التغيير بشكل خاص.اديطبيعة التغيير وأسبابو وا 

إن التغيير الوظيفي في المؤسسة يأتي نتيجة  (ل الوظيفيدخلم)اي التغيير الوظيف أولا:

وجيو تغيير نمط تسيير الموارد البشرية وتالرغبة في تغيير الأىداف، والاستراتيجيات أو الحاجة إلى 

ويجسد استراتيجياتيا المختمفة. وقد يكون التغيير ممحا في  لمؤسسةا استخداماتيا بما يضمن أىداف

 ب وتحسين الأداء والجودة.ة لتمكين المنظمة من مواكبة الركىذه الحال

لإنسان ىو أىم عنصر إن انساني لممنظمة )المدخل الإنساني( التغير في البعد الإ ثانيا: 

لأي نجاح وتطور لممؤسسة أو في مكونات المنظمة، كما أن السموك الإنساني يكون ىو الضامن 

تغيير ىو ذلك الذي يدخل عمى الإنسان سواء تعمق  وأصعب إن أبرز وأىمفومن ثم  ،عكس ذلك

 الاتجاىات والسموك.الاتصال أو العلبقات الإنسانية أو تغيير  وأالأمر بتغيير نظام التعامل 

ف مختم ويقصد بالتغيير الييكميكمي أو البنيوي )المدخل الييكمي( التغيير اليي ثالثا:

ىياكل المؤسسة عمما بأن "أي تغيير في البنية الأساسية أو في العمميات التي تيدف إلى إحداث 

والمسؤولية ويعيد  تغيير في الييكل أو البنية الأساسية لممنظمة سيمس بالضرورة علبقات السمطة

قد يثير ترتيب الصلبحيات وتوزيع الميام، وىذا التغيير الجديد في نظام العلبقات ونظام السمطة 

  )1(مواقف معارضة ومقاومة لو".

                                                           
)1(

 Tannubaum M, les traits et les motivations en contradiction avec les exigences de 

l’organisation formelle, édition homme et technique, France, 1966, p37. 
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لوجي الترتيبات و "يتضمن التغيير التكنلوجي( و لوجي )المدخل التكنو التغيير التكن رابعا:

المادية كإعادة تصميم الورشات وتحديث الآلات ووسائل العمل حسب ما تتطمبو الجودة ومقاييس 

أيضا عمى مستوى السموك  االمحمية والدولية، وىذا ما يتطمب بالضرورة الممحة تطور المنافسة 

وىذه العممية لابد  (1)التقنيمع أنماط العمل الجديدة التي ترتكز عمى النظام  والقدرات قصد التكيف

 (2)والصراع.تفادي المؤسسة كل أنواع المقاومة تليا من عممية تعمم لمسموك الجديد حتى 

 أىداف التغيير التنظيمي: -2-4-3

متغيير المخطط والمدروس أىداف محددة يسعى إلى تحقيقيا، وبصفة عامة لا بد أن يكون ل

 فإن أىداف التغيير تتمخص في الآتي:

تعاون، بمستوى الأداء وتحقيق مستوى عالي من الدافعية ودرجة عالية من ال الارتقاء -

وأساليب أوضح للبتصال وخفض معدلات الغياب ودوران العمل والحد من الصراع وتحقيق 

 التكاليف المنخفضة.

ن خلبل تعديل إحياء الركود التنظيمي وتجنب التدىور في الأداء، وتحسين الفعالية م -

 والفساد الإداري.التخمص من البيروقراطية التركيبة التنظيمية، اضافة الى 

 خمق اتجاىات إيجابية نحو الوظيفة خاصة العمومية منيا وتنمية الولاء لدى العاممين. -

تخفيض التكاليف من خلبل الكفاءة وفعالية الأداء وحسن استخدام الموارد البشرية  -

 درة المنظمة عمى الإبداع والتعمم.زيارة قموارد والطاقة، ورأس المال، اضافة الى ة، والللآلات المتاح

                                                           
)1(

  Touraime .A, Les travailleurs et les changements techniques, édition O.C.D.E, 

France, 1965, p32. 
 .19محمد مسمم: المرجع السابق، ص (2)
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ات قادرة عمى الابداع وراغبة تطوير قيادلمتغيير والتطوير والإبداع،  بناء محيط محابي -

تحسين الانطباع عامة وتنمية الولاء لدى العاممين، ال خمق اتجاىات إيجابية نحو الوظيفةفيو، 

 الرأي العام عن المنظمة.الذىني لدى 

الفعالية التنظيمية والأداء الفردي  بأن مستوىراض تيجب أن يستند البرنامج عمى الاف -

 (1)يرتقيان بالقدر الذي يتيح تحقيق التكامل الأمثل بين الأىداف الفردية والأىداف التنظيمية.

التكيف مع البيئة المحيطة بيا وتحسين زيادة مقدرة المنظمة عمى التعامل اضافة الى  -

  (2)والنمو.قدراتيا عمى البقاء 

من خلبل تحقيق ة عمى التكيف مع البيئة التي تعمل فييا وذلك زيارة قدرة المنظم -

ابتكار الأوضاع لداخمية والقوى الخارجية المؤثرة، اضافة الى يا التنظيمية االمواءمة بين أوضاع

 وتطويرىا، والارتقاء بمستوى الأداء التنظيمي لتعظيم الكفاءة والفعالية.التنظيمية الحالية 

سالتيا وغايتيا المنشودة تطوير المعتقدات والقيم والأنماط السموكية في المنظمة لتحقيق ر  -

التوسع  والارتقاء بمستوى جودة الخدمة ورضا المواطنين والمجتمع ومنبفعالية، اضافة الى 

 (3).والانتشار

التكيف مع البيئة بدافع مة قدرتيا عمى من الميم أن تطور كل منظ نوأومنو يمكن القول 

في المنظمة لتطوير وتنمية حوافز التعامل معيا، وىذا ما يجعل التغيير يتطمب إدارة خاصة 

  (1)عماليا، وبالتالي تنمية وتطوير كفاءتيا الكمية، وىذا ما يسمى بـ "المنظمة المتفاعمة"

                                                           

 .363محمد الفاتح محمد بشير المغربي: المرجع السابق، ص( 1)
 .363نفس المرجع، ص (2)
، ممتقى سيولوجي لإدارة التغيير التنظيميمداخمة بعنوان المنظور السو شويمات كريم، خريبش عبد القادر:  (3)

دولي بعنوان "الابداع والتغيير التنظيمي في المنظمات الحديثة دراسة وتحميل تجارب وطنية ودولية"، جامعة سعد 
 .  6، ص4111دحمب، البميدة، الجزائر، 
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 التغيير التنظيمي: ومراحل أنواع -2-5

 :عشوائي( )مخطط، أنواع التغيير التنظيمي -2-5-1

ىناك نوعين أساسيين لمتغيير  في مجال التنظيم الإداري عمى أن يجمع كثير من الباحثين

 العشوائي، لابد من التفريق بينيما كما يمي:ىما التغيير المخطط والتغيير 

 وىالخارجية والداخمية تعامل المنظمات مع قوى البيئة إن أحد طرق أولا: التغيير المخطط 

التوقع المسبق لاتجاىات ىذه القوى وتغيراتيا، وقد ثبت عمميا أن المنظمات التي تشعر بالحاجة 

إلى التغيير قبل حدوث التغيرات البيئية، ثم تخطط لمتعامل مع تمك التغيرات عند حدوثيا بطريقة 

مات أكثر فعالية وكفاءة، ىذه العممية يطمق عمييا مسمى "التغيير المخطط"، منيجية، ىذه المنظ

بناء عميو فإن التغيير المخطط يتضمن توقعا لمتغيرات البيئية المحتممة التي يتحتم عمى المنظمات 

لمتطمبات تحقيق الأىداف العامة أو  اأن تتجاوب معيا، وكيفية ىذا التجاوب بصورة مخططة طبق

"سكبنز" التغيير المخطط بأنو: "الأسموب الإداري الذي يتم عرف  دالمنظمات ذاتيا، وقالخاصة في 

بموجبو تحويل المنظمة من حالتيا الراىنة إلى صورة أخرى من صور تطورىا المتوقعة" فالتغيير 

ددة من جميع الأطراف. إن زم الاتفاق المسبق عمى إجراءات محيوصف بأنو مخطط كونو يستم

ة التغيير تتركز حول توفير الوقت والجيد والموارد اللبزمة لاستكشاف الفرص المتاحة مسؤولية قاد

امل مع المشاكل بإبداء ردود أفعال مفيدة وفعالة حد من المشاكل والتعوالأساليب التي تؤدي إلى ال

  (2)بمعنى التصرف بشكل يقرب المنظمات

                                                                                                                                                                          

 .363محمد الفاتح محمد بشير المغربي: المرجع السابق، ص( 1)
 . 141-141، ص ص4116، 1، دار الصفاء، عمان، الأردن، طإدارة التغييرربحي مصطفى عميان:  (2)
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بصورة -رص المشاكل الفورية، والحاء بمعالجة من الأىداف الطويمة الأمد بدلا من الاكتف

الظروف التي تتسم باستمرارية تغيرىا بمزيج من الإجراءات  وأمواجية المواقف  عمى -دائمة

 الوقائية والمتوازنة توازنا صحيحا تجمع ما بين الأمد الطويل والقصير في أفضل صورة.

ك تغيير قائم عمى رد عمى العكس من التغيير المخطط، ىنا وىوثمنيا: التغيير العشوائي   

يرات البيئية، وتتحرك يالفعل، ويحدث عندما لا تعطي إدارة المنظمات اىتماما بالغا في توقع التغ

حين تشتد عمييا الضغوط الخارجية أو الداخمية حينيا فقط تقرر ماذا تفعل حيال تمك التغيرات، 

دارة وتقوم بسمسمة من الإجراءات الفورية الممموسة الروتينية القصير  ة الأمد، أي أنيا إدارة مشاكل وا 

التغيير العشوائي" وقد عرفو "موسى الموزي" بأنو: "التغيير الذي لا يكون يسمى " بالأزمات، وىو ما

ن التغيير العشوائي فيو أي محاولة لتحقيق أي ىدف". إ عمى خطة واضحة كما أنو لا تبذل امبني

الإجراءات العلبجية في مواجية التغيرات والأزمات ىو أسموب دفاعي تتخذ فيو الإدارة مجموعة من 

فلب توجد خطة واضحة المعالم تضع المستقبل في حسابيا، وتعد العدة لمواجية مشكلبتو أو منعيا 

 قبل وقوعيا.

إن الإدارة التي تمجأ إلى التغيير العشوائي، ىي تمك الإدارة التي تترك الأمور تجري،   

فقط تتحرك، وتنفق أو تقوم بسمسمة من الجيود المكمفة  زمات، حينئذاث تتداعى حين تقع الأوالأحد

قل من الكمفة والجيد المبذول، وحين تنقضي ة أوالشاقة، والتي غالبا ما تكون نتائجيا غير فعال

الأزمة تعود إلى سكونيا، وتركن إلى قوقعتيا مرة أخرى، فيي إدارة ساكنة وقتية جامدة لا تظير إلا 

   (1)رىا الحتمي سيكون نحو ىوة الفشل.لذلك فإن مصي نتيي بانتيائيا،وقت الأزمات وت

 

                                                           

 .144، صنفس المرجع (1)
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 تمر عممية التغيير عبر ثلبث مراحل وىي: مراحل عممية التغيير: -2-5-2

وتتطمب أن يقوم مرحمة إزالة التجمد لمطرق القديمة )تخطيط التغيير(  المرحمة الأولى: *

المسؤول بتحميل واقعي لأسباب مقاومة التغيير. وعند النظر إلى تمك القوى فإننا نجد بعضيا يدفع 

الحالة الراىنة، وبالتالي فإن  عمى من أجل التغيير فما تقوم المجموعة الأخرى بالمقاومة للئبقاء

 ازن.الغمبة لممجموعة الأقوى إلا إذا تعادلتا وتوصمتا إلى حالة التو 

( إضعاف 4( زيادة قوى المجموعة الدافعة أو )1) ولإزالة ىذه الحالة من التجمد فلببد من:

 ( محاولة تحويل بعض القوى في المجموعة المعيقة إلى قوى دافعة.3قوة المعيقة أو )

بعد نجاح المدير في إزالة التجمد لمطرق مرحمة التغيير )تنفيذ التغيير(  المرحمة الثانية:*

حداث أنماط سموكية جديدة، وذلك من القدي مة لدى العاممين فإنو يقوم بإدخال التغيير المطموب وا 

 خلبل الأوامر والتعميمات والإرشادات والتدريب والمعمومات اللبزمة لمتوجو نحو اليدف.

وذلك بأن يقوم مرحمة تجميد حالة التوازن الجديدة )تعزيز التغيير(  المرحمة الثالثة:*

بإدخال عوامل مقوية لتثبيت الحال الجديدة وذلك من خلبل تشجيع السموك الجديد وتثبيتو المدير 

بالإضافة إلى التدريب ورفع  بالحوافز المادية والمعنوية كالترقيات والمكافآت والألقاب المميزة،

صدار الأوامر والتعميمات ووضع برامج العمل المناسبة.الكفاءا (1)ت وا 
 

أشار "حسن" إلى أن نجاح عممية التغيير يتطمب فيما لطبيعة التغيير وأنواعو، وأن  وقد

 نحاول إيجازىا كما يمي: ،أنواع التغيير متعددة بتعدد المعيار المستخدم في التصنيف

                                                           

 .319-311كمال محمد المغربي: المرجع السابق، ص ص( 1)
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 :فالتغيير الجزئي يقتصر عمى جانب واحد أو  التغيير الشامل والتغيير الجزئي

يزة، والتغيير الشامل الذي يشمل عمى كافة أو معظم الجوانب قطاع واحد كمتغير الآلات والأج

والمجالات في المنظمة والخطورة في التغيير الجزئي أنو قد ينشئ نوعا من عدم التوازن في 

 مفة مما يقمل من فعالية التغيير.ن بعض الجوانب متطورة والأخرى متخالمؤسسة بحيث تكو 

 التمييز بين التغيير المادي مثل )التغيير  : يمكنالتغيير المادي والتغيير المعنوي

 الييكمي والتكنولوجي(، والتغيير المعنوي )النفسي والاجتماعي(.

 :حسب سرعتو إلا ان التغيير التدريجي البطيء  التغيير السريع والتغيير التدريجي

ث التغير أن اختيار السرعة المناسبة لإحدا لائ. إيكون عادة أكثر رسوخا من التغيير السريع المفاج

 (1)يعتمد عمى طبيعة الظرف.

ىناك كثير من أنواع التغيير التي اجتيد الباحثون في تصنيفيا كل حسب وجية نظره 

وزاوية اىتمامو إلا أن القاسم المشترك الذي يربطيم في ىذا التصنيف ىو التفريق بين التغيير 

 عشوائي الذي يتصف بالسمبية.المخطط الإيجابي والتغيير ال

 عناصر واستراتيجيات التغيير التنظيمي: -2-6

 :عناصره الأساسية -2-6-1

تعددت تعريفات التغيير التنظيمي بتعدد الكتاب والباحثين، ولكنيا لا تختمف في مضمونيا 

 الذي يركز عمى مجموعة من العناصر الأساسية لمتغيير والتطوير التنظيمي وىي:

ذلك أن التغيير والتطوير التنظيمي عممية شاممة، لا  أنو جيد شمولي مخطط *أولا:

جراءات العمل، بل تشمل كل  تقتصر عمى العاممين أو عمى اليياكل التنظيمية او عمى وسائل وا 

 ذلك، وكذلك فيي ليست جيودا ارتجالية بل تستند إلى خطط واستراتيجيات وبرامج زمنية.
                                                           

 .111، صنفس المرجع( 1)



 

111 

 

 

 

يعتبر دور الإدارة دورا رئيسيا، ذلك لأن التغيير يبدأ  حيثالدور الرئيسي للإدارة  *ثانيا:

تستمزم وقتا  بتخطيط من القيادة الإدارية، ويطبق أيضا ابتداء عمييا، حيث أن مثل تمك الجيود

لو النجاح، لا يعني ذلك سمبية  ن يحظى بدعم القيادة الإدارية إذا ما أريدومالا وتدريبا يجب أ

العاممين في المستويات الأخرى، إذ أن ىناك مسؤولية عمى جميع العاممين في تحقيق التغيير 

المطموب. ومن شأن اشتراك العاممين في التغيير تخفيف معارضتيم، وزيادة فرص تعاونيم مع 

 الإدارة.

تيدف  حيث اعتماد استراتيجيات سموكية لمتغيير ذات طبيعة سموكية في الأساس*ثالثا: 

غييرات السموكية لإحداث تأثير في قيم واتجاىات وبالتالي في سموك العاممين، وذلك بوسائل الت

كفاءة وفعالية،  أكثرتدريبية عدة بحيث يؤدي ذلك التغيير إلى تحقيق الأىداف التنظيمية بشكل 

 وبشكل يكون فيو العاممون راضين ومحققين لأىدافيم الشخصية أيضا.

ترجع أىمية ذلك لمدور المؤثر  حيث حداث التغييرالجماعة في إدور التركيز عمى  *رابعا:

 لمجماعات، وىو دور يفوق دور الأفراد ميما كان مستوى تدريبيم.

يتم وفق ىذه  حيث الربط بين البحث العممي وبين استراتيجيات التطبيق*خامسا: 

داميا في تخطيط الاستراتيجية جمع المعمومات عن التنظيم من خلبل مسوحات ومن ثم يتم استخ

 (1)استراتيجيات التغيير.

   استراتيجيات التغيير: -2-6-2

 ىناك عدة استراتيجيات تنتيجيا المؤسسة في سياسة التغيير نذكر منيا:

                                                           

 ،دراسة السموك الإنساني الفردي والجماعي في منظمات الأعمال –السموك التنظيمي محمد قاسم القريوتي:  (1)
 . 339-331، ص ص4119، 6دار وائل، عمان، الأردن، ط
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إلى التوعية والتحسيس وىي استراتيجية تيدف  ساستراتيجية التوعية والتحسي*أولا: 

قصد تمكين الفاعمين من تكييف اتجاىاتيم لتقبل بأىمية التغيير عبر الاتصال الفعال والتكوين، 

 التغيير والانخراط فيو.

طرف  من نجد فييا أن القرار يؤخذ والتياستراتيجية الأحادية في اتخاذ القرار  ثانيا:

الإدارة العميا وينفذ دون أي اىتمام بمختمف الفاعمين، وقد يتم استبدال كل من لا يبدي الرغبة في 

 .جدا فإن ىذا الإجراء قصري وقد تترتب عنو نتائج وخيمة التغيير. وبذلك

تعد استراتيجية تفويض السمطة من المبادئ الأساسية في  حيث التفويضاستراتيجية  ثالثا:

إدارة الموارد البشرية بحكم أن تفويض السمطة يفتح المجال لحرية الرأي ولاتخاذ المبادرة ويعطي 

  (1)عمل والميام.والاتقان في ال للئبداعأيضا مجالا واسعا 

 مزايا وعيوب وصعوبات التغيير التنظيمي: -2-7

 مزايا وعيوب التغيير التنظيمي: -2-7-1

يعتبر التغيير التنظيمي وسيمة ناجحة لمتعامل مع المحيط المتغير لمنظمات اليوم ولمواجية 

، فمن أو سموكية أو أساليب تشغيميةتقنية الاحتياجات والمتغيرات الداخمية لمتنظيم نفسو من عوامل 

مزايا التطوير التنظيمي أنو يتعامل مع التغيير بفاعمية ويساعد المنظمات عمى التأقمم مع بيئتيا 

المتغيرة ويساعد المنظمة عمى إحداث تحسينات وسد الثغرات التي تحدث نتيجة التطور اليائل في 

يسعى إلى تحسين التطوير التنظيمي كمدخل سموكي التقنية أو التغيير في الاحتياجات الإنسانية، ف

الدوافع والإنتاجية ونوعية العمل والرضا الوظيفي وبناء فريق العمل وطرق حل الخلبفات والتقميل 

كما أن مل السمبية كالغيابات وترك العمل، من الصراعات، كما يعمل عمى التخفيف من العوا

 مناسبة في التنظيم وزيادة الثقة بين العاممين والالتزام.التطوير التنظيمي يعمل عمى خمق أجواء 
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والتطوير التنظيمي كنظام معقد لا شك أن لو عيوبو ومحدودياتو، فيو يستغرق وقتا طويلب 

نسبيا كما أنو باىظ التكاليف مقارنة بالبرامج الخفيفة كالتدريب وغيره، كما يعاب عميو أنو يتطمب 

ن مما يعرض الخصوصيات لتصبح ظاىرة عمى السطح كما أنو الصراحة والانفتاح عمى الآخري

يطوع السموك الفردي ليستجيب لمسموك الجماعي، كما يعاب عميو أنو يركز عمى كثير من الجوانب 

السموكية بدلا من الأداء الوظيفي، وفي الدول النامية يعاني التطوير التنظيمي من نقص شديد في 

ين عمى ىذا الحقل لا ينتمون لو أصلب مما ينتج عنو برا من المحسو المعمومات وتبادليا، كما أن كثي

 .(1)برامج تغيير ضعيفة أو غير ناجحة

 (2) مزايا وعيوب التطوير التنظيمي :(1)جدول رقم 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 
                                                           

، دار التطبيق-النظرية–السموك التنظيمي المفاىيم عبد الله بن عبد الغني الطجم وطمق بن عوض الله السواط: ( 1)
 .319-311، ص ص4113، 2حافظ لمنشر والتوزيع، جدة، السعودية، ط
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 صعوبات وتحديات التغيير التنظيمي: -2-8-2

المنظمات  المخاطرة التي أصبحت من سمات يركبتكمن صعوبات التغيير في أنو    

الحديثة، وأنو يستيدف المستقبل الذي يبقى غامضا ومفتوحا عمى كل الاحتمالات ويتطمب أيضا ما 

ىو أصعب وىو تغيير الذىنيات واكتساب ثقافة وقيم جديدة ومتجددة باستمرار وىي ثقافة التغيير 

 والتكييف المرن بين المنظمة والبيئة والأفراد.

وينظر النموذج ما بعد التحديثي إلى ىذه العلبقة الثلبثية من خلبل نظرية استقلبلية الموارد 

يكولوجية السكان، فالتغيير يتحقق من خلبل التغيير في البيئة التي تبقى مسيطرة عمى المنظمة  وا 

التكيف من خلبل تغيير شروط الاستمرار في الحياة، فالمنظمات التي تستمر ىي تمك القادرة عمى 

والقادرة عمى استقبال الموارد والعمل في الجماعة ويزيد في عممية التكوين المستمر، وأن علبقات 

 السمطة تصبح كقوى لمحرية والابداع والرقابة.

وتبقى الاستراتيجية الأساسية لكل منظمة ىي حماية ىويتيا ويكون ذلك من خلبل 

خاصة  واستراتيجية تيتم بالمشاكل الداخمية والخارجيةاستراتيجيات ثانوية منيا استراتيجية الوسائل، 

بالتكيف والاندماج، واستراتيجية تيتم بحماية الاستقرار والانسجام، واستراتيجية ادخال قيم جديدة 

ليذا المسار لتدعيم القيم القديمة، وتعتبر نظرية الطوارئ أو العوارض من أىم النظريات المفسرة 

والاستراتيجية، فالمحيط يتغير باستمرار ويشكل المحيط الخارجي أكبر تحد قين والتي تربط بين اللبي

قين العالية مثل التغيرات المفاجئة في اتيجية، لأنو يصنف ضمن حالة اللبيضع الاستر بالنسبة لوا

  (1)التكنولوجيا.

                                                           

، 4112، ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر، سوسيولوجيا المنظمات دراسة نظرية وتطبيقيةناصر قاسيمي: ( 1)
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المؤسسات لم تعد مجرد ىياكل تستقبل مواد أولية وتكنولوجيا، بل ىي كيان اجتماعي 

فيناك الكثير من المؤسسات تأثرت سمعتيا وأغمقت بسبب التمييز العنصري أو بسبب عدم  وثقافي

احترام قيم وثقافات الآخرين وحقوق الانسان واعتدائيا عمى البيئة الطبيعية، وىذا يعني أن الرأي 

 أساسيا في استراتيجية المؤسسة نحو المستقبل وىذا يعني أن المنظمة أصبحت االعام أصبح متغير 

توجد ضمن مجال يتقاسم حدوده الكثير من المتغيرات ىي البيئة الداخمية والخارجية والتكنولوجيا 

والمؤسسات المختمفة المنافسة والمراقبة، والمجتمع المحمي والعالمي بثقافاتو وقيمو، والقوانين 

لبل مكان الحكومية والاختيارات السياسية... بحيث يدخل في علبقات تفاعمية معيا من أجل احت

في الحاضر والمستقبل ومن أجل تحقيق الاستقرار والاندماج، وىي متغيرات أصبحت مفروضة 

عمى المنظمات بحيث يبقى عمييا استحداث ىياكل جديدة وتحركات نوعية في البيئة، منظمات 

    (1)افتراضية تتجاىل الحدود، مستعدة في أي لحظة لتسيير الطوارئ، قائمة عمى استقلبلية الموارد.

 العوامل المساعدة عمى نجاح التغيير التنظيمي: -2-8

" أن أي طريقة تغيير لممنظمة ليست ليا أبسط الحظوظ لمنجاح إذا D .Hellriegelيرى "

 .لم تأخذ بعين الاعتبار المظاىر التنظيمية التالية: العمالة والميام والتكنولوجيا والبيئة والاستراتيجية

ومن ىنا يتضح أنو لموصول إلى تغييرات دائمة فإن عمى الإدارة أن تدمج كل مكونات  

ن ادماج كل مكونات التغيير إالإنساني ىو أداة ومفتاح كل نجاح، التغيير وأن تدرك أن رأس المال 

تتناسب مع استغلبل مختمف إمكانيات التغيير الحقيقي لمنتائج المتوقعة من التغيير عمى مستوى 

الفضاءات التي  وتييئ وتبنيفراد والجماعات المعنية. عمميا فإن ذلك يقتضي أن تحدد بوضوح الأ

يتوقع خوض المفاوضات فييا حيث ينبغي الكشف عن النقاط التي تتمحور حوليا المفاوضات 
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كما يمكن القول أن المنظمة قد تظل غير قادرة عمى تعديل والحمول مع من ييميم الأمر، 

لمتكيف مع محيطيا إن لم يتبن أفرادىا سموكا مختمفا فيما بينيم وفي مياميم لأن  استراتيجياتيا

 المؤسسات تعيش وتتطور وتتلبشى وتختفي، بناء عمى سموك الفاعمين فيو.

جممة من  الاعتبار" يتحتم عمى المسير أن يأخذ بعين D .Hellriegel"وبذلك فإنو حسب 

العوامل من بينيا طبيعة الضغوط التي تدفع بالمؤسسة إلى التغيير، وأنواع المقاومة التي ستعترض 

سبيل ىذا التغيير، لأن تسيير  التغيير يتضمن أن يكون المسير عمى قدر عالي من الكفاءة 

نو إذا لم لتكييف المؤسسة مع متطمبات المحيط وتعديل سموك وعادات العاممين داخل المنظمة لأ

  (1).يغير العاممون سموكاتيم فإن المؤسسة قد يتعذر عمييا التغيير

وك مختمف الفاعمين في المؤسسة يمثل عاملب حاسما في عممية مس"أن وىنا يتبين جميا 

" ولتعديل سموك العاممين بما يتوافق مع استراتيجية M.Zouaouiحسب "( 2)"التغيير التنظيمي

 الاعتماد عمى:التغيير لابد من 

 :علبميم من ويتضمن إ الإعلام والاتصال علبم ومناقشة أمر التغيير مسبقا مع العاممين، وا 

خلبل المناقشات والمذكرات والمقاءات بالتغيير المزمع احداثو ومبرراتو وأىدافو... وذلك 

 باستعمال استراتيجية التوعية والتحسيس.

 :وتتضمن السماح للآخرين بالمساعدة في تخطيط وتصميم التغيير وتنفيذه،  المشاركة

 والطمب من الأفراد إعطاء مقترحاتيم وأفكارىم ومشاورتيم وذلك بتشكيل لجان وفرق عمل.

 :صعوبات ب عمى تقديم الدعم الاجتماعي العاطفي لمتغم عمى ملتويش الدعم والمؤازرة

 الأساليب والطرق الجديدة. عمى ومخاطر التغيير والإصغاء بعناية لممشاكل وتوفير التدريب 

                                                           
(1) 

Hellriegel D, Slocum J. W, Woodman R. W, Orgnizational Behavior, South-

Wastren college ,bruxelles ,  2000, p399 
(2) 

Zouaoui M, le management, édition C.L.E, France, 1999, p106. 
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 :تقديم حوافز للؤفراد المحتمل قياميم بمقاومة التغيير كمنحيم فرص  التفاوض والاتفاق

 دماجيم في التغيير.سين أدائيم قصد تمييد مشاركتيم وا  لتحالتكوين 

 :ز مادي يعتمد عمى المكافأة حسب القدرات والميارات ومستوى إيجاد نمط تحفي التحفيز

   (1)الأداء.

 إلى ىذه العوامل عوامل أخرى: "كمال محمد المغربي"ويضيف 

 :ما أمكن حتى يستطيع النظام التأقمم عميو وامتصاص تأثيراتو  تطبيق التغيير تدريجيا

 واستيعابو والوقوف عمى مزاياه الإيجابية والسمبية.

  ضرورة توفير جميع ى التغيير قبل تطبيقو بشكل نيائي مع تجربة مبدئية عمإجراء

 (2)الإمكانيات والترتيبات الكفيمة بإنجاح التغيير التنظيمي.

 (3)السابقة نذكر منيا: خرى في حال عدم نجاحيا في تطبيققد تمجأ الإدارة إلى استراتيجيات أو -

  :عن فن استخدام الحيل السياسية وقد ينجح وىي عبارة استراتيجية المناورة والاستقطاب

استخداميا حينما لا تنجح الطرق السابقة كما أنيا تعني فن التأثير عمى العاممين من خلبل 

اقتناء معمومات معينة ذات تأثير إجابي عمى العاممين، بالرغم من تميز ىذا الأسموب 

ر العاممون بما تقوم بو بالسرعة وعدم التكمفة إلا أنو يؤدي إلى نتائج عكسية إذا شع

 المنظمة من مناورة.

                                                           

 .41-46المرجع السابق، ص ص :محمد مسمم( 1)
 .319كمال المغربي، المرجع السابق، ص( 2)
، الاستراتيجيات المعتمدة في تخفيض مقاومة التغيير في مؤسسات القطاع الخاصشوابي سارة وبغداد تركية: ( 3)

 .31، ص4113 -العدد الثاني–مجمة البحوث والدراسات التجارية 
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 :يمكن اعتبارىا الاستراتيجية الأخيرة في كل  استراتيجية التيديد الضمني والصريح

الحالات التي تستخدم لتقميل مقاومة التغيير، فيمجأ المديرون إلى استخدام القوة والسمطة 

وتيديد أي فرد يقاوم التغيير بفقدان وظائفيم أو تقميل فرص  ،لجعل الأفراد يتقبمون التغيير

تيا أنيا اجابييالترقية أو إجراء تغييرات في الوظائف بغرض مواكبة جيود التغيير، من إ

فيي أسموب غير  اأسموب سريع وقد يتغمب عمى نوع المقاومة أما فيما يخص سمبياتي

 مضمون العواقب.

وأدوم، كمما كانت الاستراتيجيات المستخدمة في إدارة  تحقق برامج التغيير نتائج أفضل

التغيير قائمة عمى مشاركة أوسع وولاء أكبر وتبني أشمل لبرامج التغيير لذلك تعمل المنظمات 

الناجحة عمى عدم فرض التغيير من أعمى إلى أسفل بل عمى جعل الرغبة تنشأ من أسفل إلى 

من المقاومة، ولذلك  عمى التبني والتعاون بدلا ي المنظمة بحيث يكون المرؤوس أحرصأعمى ف

يمكننا القول أن تمكين العاممين بمنحيم حرية في التصرف ومشاركة في القرار وىو من أىم ما 

 يمكن فعمو من أجل إدارة عممية التغيير بنجاح وفاعمية أكبر ومن منظور أبعد.
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 خلاصة:

من خلبل عرضنا ليذا الفصل تبين لنا أن التغيير يعد رىانا خطيرا بالنسبة لممؤسسة، 

وينبغي النظر إلى التغيير عمى أنو أحد أىم الوظائف الضامنة لتطور المؤسسة، ولابد أن ينظر إليو 

 ذيو وتتغذى منو، ويصبحالذي تتعامل المؤسسة معو والذي تغعمى أنو الإجابة المكيفة مع المحيط 

كمو  علية وبقاء المؤسسة ومصداقيتيا راجطة ضرورة ممحة، ذلك لأن قدرة وفعاالتغيير عند ىذه النق

إلى قدرتيا عمى التطور والنمو والتكيف، وىذا لا يتم إلا من خلبل التغيير. ولكن لا يمكن في نفس 

ت كل عوامل الوقت لممؤسسة أن تتبنى استراتيجية التغيير إلا إذا اتبعت كل سبل النجاح ووفر 

التوافق بين مختمف متطمبات التغيير ومنيا توظيف آليات الاتصال الفعال ونظام الحوافز المشجع، 

وثقافة المؤسسة التي تعمل عمى تحسين الآراء والتصورات ومن ثم اتجاىات مختمف الفاعمين إزاء 

 ىذا التغيير. 
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 في التنظيم سموك جماعات العمل: 3الفصل 

 

 تمهيد -

 إسهام العموم الاجتماعية في فهم السموك التنظيمي -3-1

 مفهوم السموك التنظيمي وأهدافه -3-2

 السموك التنظيميخصائص  -3-3

 أنواع السموك التنظيمي -3-4

 جماعات العمل وديناميتها  -3-5

 قيم ومعايير الجماعة  -3-6

 تماسك الجماعة  الأسباب التي تؤدي إلى -3-7

 أنواع الجماعات ودورها في المؤسسة -3-8

 موقف الإدارة من الجماعات غير الرسمية -3-9

 خلاصة -
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 تمهيد

يتصؿ الإنساف منذ لحظة الميلاد وحتى الوفاة ويتفاعؿ مع عديد مف الجماعات التي تمعب 

دورا ىاما وحيويا في حياتو حيث تقوـ بتحديد سموكو وتشكيؿ أنماط تصرفاتو، انطلاقا مف الأسرة 

مرورا بجماعة الرفاؽ وجماعات النادي وصولا إلى جماعات العمؿ، كؿ ىذه الجماعات ليا أىداؼ 

جب التأكيد عمى أف وعميو ي، أو بأخرىالفرد بطريقة ى إلى تحقيقيا كما أنيا تؤثر في شخصية تسع

نقوـ بدراستو مف خلاؿ بيئة العمؿ، أغمب سموؾ الإنساف يمكننا فيمو بصورة أفضؿ وبدقة عندما 

وقد أثبتت ا سواء كانت رسمية أو غير رسمية أو معيحيث أف الإنساف يقوـ بالعمؿ ضمف جماعة 

الدراسات أف الجماعة التي يكوف الفرد أحد أعضائيا تؤثر بدرجة كبيرة عمى سموكو باتجاه تحقيؽ 

في ىذا الفصؿ سنحاوؿ إيضاح أثر الجماعة عمى سموؾ الفرد مف  أىداؼ المؤسسة أو العكس.

 خلاؿ توضيح حقيقة الجماعة وسبب وجودىا والدور الذي تمعبو في المؤسسة.
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 العموم الاجتماعية في فهم السموك التنظيمي: سهامإ -3-1  

قد ساىـ بدرجة كبيرة في تقدـ المعرفة  نلاحظ أف التقدـ اليائؿ في مجاؿ العموـ الاجتماعية

ونموىا حوؿ السموؾ التنظيمي، فقد ساعدت ىذه العموـ عمى نمو المعرفة ببعض العمميات الإدارية 

 والقيادة، وأسيمت في نمو نظرية التنظيـ.مثؿ عمميات الاتصالات، واتخاذ القرارات، 

وعمى سبيؿ المثاؿ، نجد أف عمـ الاجتماع كاف لو إسياـ كبير في دراسة السموؾ التنظيمي 

بما قدمو مف دراسات حوؿ الجماعات والمجتمع، والتنظيـ الاجتماعي لممؤسسات وما يتضمنو مف 

ساعد عمـ الاجتماع عمى فيـ بناء ووظائؼ التنظيمات،  تنظيمات رسمية وغير رسمية. كما

 والعلاقة بيف التنظيمات المختمفة، بالإضافة إلى العلاقة بيف التنظيمات والمجتمع.

وقد ساىـ عمـ النفس في دراسة السموؾ التنظيمي بما قدمو مف دراسات توضح طبيعة 

اختيار الأفراد ووضعيـ في أماكنيـ المناسبة، وكيفية  ،العلاقة بيف الفرد والمجتمع، والإدراؾ والقيادة

عمى  ساعدفهو ايضا  لاقتيا بالإنتاجية، ودوافع العمؿ، أما عمـ السياسةودراسة الروح المعنوية وع

في المجتمع مما  والسمطة  فيـ السموؾ التنظيمي بما قدمو مف دراسات تدور حوؿ ظاىرة القوة

عمـ بالنسبة لأما فراد والجماعات داخؿ التنظيـ، الأ ساعد عمى فيـ الصراعات التي تحدث بيف

فمساىمتو عف طريؽ اىتمامو بدراسة موارد التنظيـ ونظـ الإنتاج والتوزيع والاستيلاؾ،  الاقتصاد 

امميف داخؿ التنظيـ، كما كشفت ودراسة الحاجات والدوافع الاقتصادية التي تحدد سموؾ الع

 (1)والقيـ والمعايير داخؿ التنظيمات.عف أىمية الثقافة الأنثروبولوجيا أيضا 

 

 

                                                           

 .59، القاىرة، مصر، دس، ص، دار غريبعمم اجتماع التنظيمطمعت إبراىيـ لطفي:  (1)



 

 

123 

 

 

 

 مفهوم السموك التنظيمي وأهدافه: -3-2

 مفهوم السموك التنظيمي: -3-2-1

"الدراسة المتعمقة لمعنصر البشري في التنظيـ بغرض  بأنو  يمكف تعريؼ السموؾ التنظيمي

التعرؼ عمى تصرفاتو، مع محاولة تفسير ىذه التصرفات بيدؼ السيطرة عمييا لتكوف في خدمة 

 أىداؼ التنظيـ".

ويشير السموؾ التنظيمي إلى الحركة الجمعية التي تصدر عف أعضاء المنظمات ككؿ، 

المناخ  سموؾ التنظيمي مجموعة أبعاد رئيسية تشمؿ:وىذا ىو الطابع السموكي لممنظمة، ولم

التنظيمي، والفعالية التنظيمية، والأىداؼ التنظيمية. ويرتبط المناخ التنظيمي بمشاعر واتجاىات 

الأفراد داخؿ التنظيـ ووجيات نظرىـ أو قدرة المنظمة عمى تحقيؽ أىدافيا. وتعتمد الفعالية 

نماط الاتصاؿ. أما الأىداؼ يب الإشراؼ، وبناء السمطة، وأأسالالتنظيمية عمى بعض العوامؿ مثؿ 

التنظيمية فيي تمثؿ المفيوـ الجوىري في دراسة التنظيـ، والأىداؼ ىي الغايات التي يتحرؾ 

ىداؼ بالتعرؼ عمى الأىداؼ العامة والأ التنظيـ ككؿ في اتجاه تحقيقيا وترتبط دراسة الأىداؼ

مكانات التعارض أوالىداؼ غير رسمية والأقساـ، وعمى الأىداؼ الالفرعية للأ  رسمية للأعضاء، وا 

 الاتساؽ بيف ىذه الأىداؼ.

عرؼ عمى السموؾ التنظيمي عف طريؽ تحميؿ الوحدات الصغرى داخؿ التنظيـ تويمكف ال

ودراسة العلاقات الشخصية بيف العامميف داخؿ التنظيـ، ويتمثؿ السموؾ التنظيمي بشكؿ واضح في 

والجماعات داخؿ مختمؼ أشكاؿ التنظيمات مثؿ منشآت الأعماؿ والمنظمات  تفاعؿ الأفراد

 (1)الحكومية والمدراس ومنشآت الخدمات.

                                                           

 .57، صنفس المرجع( 1)
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ويظير السموؾ التنظيمي نتيجة تفاعؿ أربعة عناصر ىامة، وىي: الأفراد، والتنظيـ  

أف النتيجة النيائية ليذا التفاعؿ بيف العناصر الأربعة تعطينا  والتكنولوجيا والنظاـ الاجتماعي. ونجد

 تصورا كاملا لأبعاد السموؾ التنظيمي عمى النحو التالي:

يشكؿ الأفراد والجماعات، البيئة الاجتماعية الداخمية لمتنظيـ، وىؤلاء الأفراد والجماعات  -أ

 المطموب. يعمموف مع بعضيـ البعض في شكؿ )ديناميكي( لتحقيؽ التفاعؿ

إف الييكؿ التنظيمي يحدد علاقات الأفراد والجماعات داخؿ التنظيـ، فنجد أف جميع  -ب

الأفراد والجماعات ليسوا عمى مستوى واحد، فمكؿ دوره الخاص بو، كما أف ىناؾ مجموعات 

 مختمطة لكؿ منيا دورىا الخاص بيا داخؿ التنظيـ.

الأفراد لا لأفراد، فالذي يعمؿ مف خلالو ا إف عنصر التكنولوجيا يختص بتقديـ التطور -ج

نما لابد ليؤلاء الأفراد مف أف يقوموا عمى تطوير الآلات  يستطيعوف تحقيؽ الأىداؼ مف فراغ، وا 

 والمعدات وطرؽ العمؿ وغيرىا مف الأساليب الأخرى.

بر إف النظاـ الاجتماعي يشكؿ البيئة الخارجية التي يعمؿ فييا التنظيـ، فالتنظيـ يعت -د

  (1)جزء صغيرا مف نظاـ اجتماعي كبير يتكوف مف آلاؼ التنظيمات.

 أهداف دراسة السموك التنظيمي: -3-2-2

 يص أىداؼ السموؾ في ثلاثة أىداؼ وىي:                             نستطيع تمخ

 التعرؼ عمى مسببات السموؾ. -1

 التنبؤ بالسموؾ وذلؾ مف خلاؿ معرفة مسببات السموؾ. -2

 مف خلاؿ التأثير في المسببات. التوجو والسيطرة والتحكـ في السموؾ -3

                                                           

 .58، صنفس المرجع( 1)
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كيات وتفاعلات العنصر التنظيمي فيو يركز عمى سمو  وبذلؾ يتضح لنا مدى أىمية السموؾ

ونجاح المنظمة مرىوف بنجاح تفعيؿ يعتبر أىـ عناصر الإنتاج في المنظمة،  البشري والذي

رؼ بصعوبة إدارة السموؾ عتانب ىذه الأىمية يجب أف نالعنصر البشري وتحسيف أدائو، وبج

الإنساني، وذلؾ لتعدد المتغيرات التي تؤثر في ىذا السموؾ مف ناحية، ولعدـ استقرار ىذه 

داخؿ المنظمات  يوحتى تكوف دراسة السموؾ الإنسانغيرات المؤثرة فيو مف ناحية أخرى، المت

 ات وىي: الفرد، الجماعة، التنظيـ الرسمي.صحيحة متكاممة تتـ الدراسة عمى ثلاثة مستوي

ثة، أف ندرس سموؾ الفرد وأثره عمى فلابد مف دراسة كؿ مستوى مف ىذه المستويات الثلا

 الجماعة، كما يجب أفعمى المنظمة، سموؾ الجماعة وأثرىا عمى الفرد، أثر التنظيـ عمى الفرد و 

  التنظيمي: الموالي يوضح مستويات دراسة سموؾوالشكؿ  (1)ندرس أثر البيئة الخارجية عمى المنظمة

 (2)كؿ مستوى. (: مستويات دراسة السموؾ التنظيمي ومحددات3شكؿ رقـ )

                                                           

، مركز البحث وتطوير الموارد البشرية 1، طالسموك التنظيمي في منظمات الأعمالثائر سعدوف محمد:  (1)
 .7، ص2116)رماح(، الأردف، 

، 2113، دار الكتاب الجامعي، صنعاء، اليمف، 2، طالسموك التنظيميمنصور محمد إسماعيؿ العريقي:  (2)
  . 12ص
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 السموك التنظيمي: خصائص -3-3

التصرفات التي يقوـ بيا الإنساف والتي مف بما أف السموؾ البشري ىو عبارة عف مجموع 

ومقتضيات الواقع الذي يعيش فيو، فإف السموؾ خلاليا ييدؼ إلى تحقيؽ التواؤـ بيف خصائصو 

 كخاصية مف خصائص الإنساف يتميز بما يمي:

يسعى عادة إلى تحقيؽ غاية معينة أو إشباع  وبمعنى أنسموك هادف:  -3-3-1

حاجة ما، وىذا اليدؼ قد يتمثؿ في تحقيؽ مزية معينة أو تلاشي ضرر ما، وقد تكوف ىذه 

 الأىداؼ معروفة أو غير معروفة كما أنيا قد تكوف حقيقية كما قد تكوف مختمفة.

ؤدي ي ، ولكف يكوف ىناؾ سببأي أنو لا يظير مف العدـسموك مسبب:  -3-3-2

ليذه المحركات  بيف توجو الفرد وتفسيرهو إلى نشأتو. السبب عبارة عف تفاعؿ بيف المحرؾ والمؤثر 

ولا شؾ أف الناس يختمفوف في سموكيـ وتصرفاتيـ، ولذلؾ وفقا لتفسيرىـ لممحرؾ، ووفقا  ،والمؤثرات

لتركيبيـ الجسماني وخصائصيـ الشخصية ومقدار تعميميـ وثقافتيـ وظروؼ المواقؼ المختمفة التي 

 يوجدوف فييا، كذلؾ تبعا لاختلاؼ الأشخاص في تفسيرىـ وترجمتيـ لذلؾ.

يعني أنو يظير في صور متعددة ومتنوعة حتى يمكنو وىذا  سموك متنوع:- 3-3-3

 أف يتوافؽ مع المواقؼ المختمفة التي تواجيو.

أي أنو يتعدؿ ويتبدؿ توافقا مع الظروؼ والمواقؼ المختمفة  سموك مرن:- 3-3-4
لآخر التي تواجيو، مع الأخذ في الاعتبار أف مرونة السموؾ ىي عممية نسبية تختمؼ مف شخص 

  (1)مقومات شخصية كؿ منيـ والعوامؿ المحيطة بو. طبقا لاختلاؼ
 

                                                           

 .111، ص 2119، عماف، الأردف، 1، دار غيداء، طإدارة السموك الإنساني والتنظيمييوسؼ الحاج:  رائد (1)
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 أنواع السموك: -3-4

إف السموؾ الذي يبديو الفرد في المنظمة نتاج لتفاعؿ خصائصو مع خصائص بيئتو يمكف 

 تحديد صوره عمى النحو التالي:

 السموك الفردي: -3-4-1

معيف، ويظير  ط صورة كونو يتعمؽ فقط بسموؾ فرديعتبر ىذا النوع مف السموؾ أبس

، التكويف الخاص بالفردع المؤثرات التي يتعرض ليا الفرد، أنوا السموؾ الفردي في أجزاء ثلاثة ىي:

 السموؾ الناشئ.

ات نفسية متعددة تعمؿ عمى إف الإنساف عندما يتعرض لمؤثر خارجي يمر بمراحؿ وعممي

ب كنوع مف الاستجابة وؾ الواجإدماج معيف ليذا المؤثر في التكويف الخاص بو ومف ثـ يتحدد السم

( باعتباره الأداة صر السموؾ )أو الاستجاباتيضع ىذا النموذج تحديدا سديدا عمى عنليذا المؤثر، 

الأساسية لاستنتاج معمومات عف التكويف الخاص بالإنساف كالدوافع والاتجاىات، والقيـ التي تحكـ 

د تختمؼ مف فرد لآخر لنفس المواقؼ وذلؾ أي أف درجات الاستجابة عند الأفرااختياره لمسموؾ، 

 باختلاؼ السف والجنس والخصائص الشخصية والوسط والعوامؿ البيئية.

وقد بينت الدراسات السموكية المتعددة أف المؤثر الواحد ينتج أنواعا مختمفة مف السموؾ لدى 

الاستجابة "السموؾ"، والعامؿ الأفراد المختمفيف، كما أف مؤثرات أخرى مختمفة قد تحدث فييـ نفس 

الأساسي الذي يحدث الاختلاؼ ىو "إدراؾ" الأفراد لممؤثرات وتصوراتيـ عف أنواع السموؾ المفضمة 

عمى أنو يجب أخذ الاختلاؼ في الإدراؾ بنظر الاعتبار عند محاولة تفسير السموؾ المشاىد لأحد 

 الأفراد.
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 اد بالمراحؿ التالية:وتمر عممية تفسير السموؾ المشاىد لأحد الأفر 

 تحديد أنواع المؤثرات التي أثارت نوعا معينا مف السموؾ مف جانب الفرد. -1

 اكتشاؼ كيفية إدراؾ الفرد ليذه المؤثرات ومفيومو عنيا ومعناىا بالنسبة لو. -2

  (1)تحديد أسباب السموؾ. -3

ا المؤثرات الخارجية وعميو فيمكف ارجاع السموؾ الإنساني إلى أنواع الإثارة التي تحدثي

عد ىذا النموذج عمى عندما يتفاعؿ مع التكويف الداخمي للإنساف "إدراكو ودوافعو واتجاىاتو" ويسا

ومنظـ لتحميؿ المعمومات المتاحة لإنتاج تفسير يصمح لحؿ ىذه المشكلات منطقي توفير أساس 

 السموكية.

تكوف قيـ واتجاىات  إف خصائص الشخصية في تفاعميا مع معمومات الفرد المختزنة

الإنساف التي ينقميا إلى وحدة الرقابة المركزية )مكاف في المخ( بحيث تكوف في استقباؿ المؤثرات 

 حيف ورودىا ومف ثـ تبدأ عمميات التذكر والتفكير إلى أف يصؿ الفرد إلى قرار بسموؾ معيف.

 السموك الجماعي: -3-4-2

أكبر ىذا النموذج يعد امتدادا لنموذج السموؾ الفردي، يمكف وصفو لتفسير أنماط لأعداد 

مف الأفراد في تفاعميـ، فالجماعة تتميز بنمط خاص مف العلاقات يربط بيف أعضائيا وينمو عمى 

مراحؿ الزمف مرحميا، وبالتالي فإف السموؾ الفردي لعضو الجماعة يتـ في إطار ىذه العلاقات 

 كؿ إلى حد كبير بما تفرضو مف قيود أو توفره مف فرص.ويتش

ذا استجاب لمطالب الجماعة السموكية يحقؽ لنفسو فوائد لا يستطيع فالفرد يشعر أنو إ

تحقيقيا منعزلا: لذلؾ فإنو يرتبط بالجماعة ويتخذ مف قواعدىا السموكية أساسا لسموكو، وسموؾ 

عمى أشكاؿ التفاعؿ  إنما يتحدد بناءراد الجماعة، نتاج ورضا لأفينعكس في صورة إالجماعة الذي 
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، وىو ما سيبدو جميا في العنصر الموالي الذي (1)والمشاعر والأنشطة التي تحدث داخؿ الجماعة

 سيتناوؿ جماعات العمؿ بالتفصيؿ.

 جماعات العمل وديناميتها: -3-5

 جماعات العمل: مفهوم وأهمية -3-5-1

عمماء السموؾ الجماعة بأنيا "فرديف أو أكثر مف الأفراد المتفاعميف والمعتمديف عمى  يعرؼ

بعضيـ البعض لتحقيؽ ىدؼ مشترؾ". مف ىذا التعريؼ يمكف ملاحظة أف التفاعؿ بيف أفراد 

الجماعة ىو العنصر الأساسي في كفاءة جماعات العمؿ. والتفاعؿ لا يعني التواجد المادي ولا 

أف لكف يعني الاتصاؿ والمعايشة. كذلؾ يبدو مف التعريؼ ضرورة الاعتمادية، أي و ظي التعامؿ المف

أخرى لتحقيؽ الأىداؼ. كذلؾ يلاحظ بأعضاء الجماعة يعتمدوف عمى بعضيـ البعض بدرجة أو 

 تحقيقيا. نحوأف كؿ جماعة ليا ىدؼ أو أىداؼ مشتركة يسعى أعضاء الجماعة 

وىناؾ العديد مف الأسباب التي تعطي أىمية خاصة لعضوية جماعات العمؿ أىميا ما 

 يمي:

تؤثر الجماعة عمى أعضائيا فيي كياف اجتماعي يمد الأعضاء بالكثير مف القيـ  -

 والاتجاىات والسموكيات.

إف الجماعات تمثؿ الأطر أو البيئة التي مف خلاليا يكوف الأفراد قادريف عمى إحداث  -

 ير عمى الآخريف.التأث

ـ أحد الأشخاص لجماعة ما نظرا لممكانة الاجتماعية لأعضائيا أو المركز قد ينض -

 (2)الاجتماعي النسبي أو المؤثر المعطى لأعضاء الجماعة بواسطة الآخريف.
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 :حيوية الجماعة )ديناميتها( -3-5-2

التفاعؿ بيف الأفراد  التأثيرات المتبادلة الناجمة عف عممياتجممة تتكوف حيوية الجماعة مف 

، وتبعا لما يتصفوا بو مف سمات وخصائص تسيـ في تبعا لمواقفيـ، وطبيعة الوظائؼ المنوطة بيـ

 تحديد اتجاىات التأثير ومسارات الاستجابة المتوقعة إزاء كؿ فعؿ، أو سموؾ. 

فتنتج  أما المثيرات التي تدفع الأفراد والجماعات إلى ممارسة أنماط مف السموؾ الاجتماعي

)كالحاجة وذاتية متعددة، منيا ما يرتبط بحاجات الناس العضوية عف عوامؿ موضوعية واجتماعية 

إلى الطعاـ، الشراب، الممبس، المسكف...(، ومنيا ما يتعمؽ بالحاجات المعنوية )كالحاجة إلى 

ىذه الحاجات بالإضافة إلى الحاجات الاجتماعية المتنوعة تدفع  وكؿ الأمف، التعميـ، المعرفة...(

الفرد إلى ممارسة أشكاؿ مف السموؾ وأنماط مف الفعؿ بيدؼ تمبيتيا، تبعا لما يتصؼ بو مف 

 خصائص وسمات في مقدار ىذه الحاجات وطبيعتيا.

أعمارىـ، وتأخذ الاستجابات أشكالا مختمفة، وأنماط متعددة ترتبط باختلاؼ الأفراد في 

والتي  انتمائيـ الحضارية والقومية،في ومستويات تعميميـ، وأنماط ثقافتيـ بالإضافة إلى اختلافيـ 

 الخ.يترتب عمييا اختلاؼ في العادات والتقاليد، والقيـ والأفكار والاتجاىات...

راد وقد تكوف استجابة الفرد لمثير مادي مفروض عميو عامؿ إثارة بالنسبة إلى غيره مف الأف

ضمف الجماعة الواحدة، فالعامؿ ينادي زميمو في العمؿ، وبصوت مرتفع يستجيب بذلؾ لحاجة 

تكمف في نفسو، غير أف ىذه الاستجابة التي ظيرت عمى شكؿ سموؾ تعد مصدر إثارة لغيره مف 

 الأصدقاء، ولمصديؽ المعني بذاتو، وقد يتولد عف ىذه الإثارة استجابة تالية مف الصديؽ نفسو، أو

أو ما شابو. مف الأصدقاء الآخريف، وقد تنطوي ىذه الاستجابة عمى تأييد، أو نقد، أو اعتراض 
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لذلؾ فما ىو مثير في لحظة مف المحظات، ىو في حقيقة الأمر استجابة لظرؼ آخر في لحظة 

 (1)أخرى، وما يعد استجابة يصبح مثيرا في لحظة ثالثة، وىكذا...

حيوية الجماعة أو "ديناميتيا" كما يقاؿ أحيانا، يمكف إجماؿ وفي ضوء ىذا التصور لمفيوـ 

 العناصر الأساسية المكونة لمجماعات الإنسانية عمى الشكؿ التالي:

رىا عمى الإطلاؽ، ير مف أىـ مظاىظالجماعة جزء أساسيا فييا، وىي م تعد حيوية -1

ف التأثير والاستجابات تبادلاكما أنيا نتاج طبيعي لتفاعؿ كؿ شخصيف يجتمعاف مع بعضيما، وي

بينيما، وقد يؤدي تفاعميما إلى تعزيز قدراتيما، وتنمية ميارتيما، وتحسيف أحواليما، كما قد  فيما

 مخالفة تماما.يؤدي إلى نتائج 

تيا، فكمما ازداد نشاط الجماعة، ماعة في أفرادىا بتبايف درجات حيوييتبايف تأثير الج -2

وعمميا، وازدادت حيويتيا أيضا، وبرزت مظاىر تقسيـ العمؿ، وارتفعت درجة الاعتماد المتبادؿ بيف 

في الأفراد المكونيف لو، ويتجمى ىذا الأعضاء، وغالبا ما يترتب عمى ذلؾ تأثير أكبر لمجماعة 

 التأثير في الاتجاىات والميوؿ والأفكار...

يتبادؿ الأشخاص صفتي التأثير والاستجابة عمى الدواـ، فمف يقوـ بدور المثير في  -3

لحظة مف المحظات، يتأثر ويستجيب لمموقؼ في لحظة أخرى، ومف يستجيب لمموقؼ يمارس 

سموكا، ويترؾ تأثيره في غيره. فالمحاضر الذي يتحدث لممستمعيف، يؤثر فييـ بجممة الأفكار التي 

القضايا التي يعالجيا، فيستجيب لو المستمعوف بمظاىر مف السموؾ الذي ينطوي يطرحيا لمنقاش، و 

سرعاف ما تصبح استجابتيـ عاملا مف . و المعارضةبعمى دلالة اجتماعية توحي بالموافقة أو 
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عوامؿ الإثارة التي تدفع المحاضر نفسو إلى الاستمرارية في طرحو لموضوع بحثو، أو إلى تغيير 

 (1)أو خلاؼ ذلؾ.مسارات معالجتو، 

تتجمى مظاىر حيوية الجماعة عمى مستوى كؿ فرد مف الأفراد المكونيف ليا في العديد  -4

مف العمميات النفسية والاجتماعية التي يقوـ بيا ليحقؽ تفاعمو وتكيفو مع الجماعة، وفي أثناء ذلؾ 

. كما تبرز مظاىر تظير في سموكو عمميات مثؿ الكبح، والكبت، والاسقاط، والتقمص، والتمثؿ..

الحيوية بجممة المشاعر والأحاسيس التي تنتاب الفرد في كؿ لحظة مف لحظات التفاعؿ، مثؿ 

دة والأمؿ والإحباط وغير ذلؾ، كما تتجسد مظاىر الحيوية أيضا الغضب والانفعاؿ، والفرح، والسعا

قؼ التأييد والمعارضة، بالمواقؼ التي يتخذىا الفرد إزاء الجماعة، أو إزاء بعض أفرادىا مثؿ موا

 والتدخؿ، وممارسة السمطة وغيرىا...

ؿ فرد فييا، إذ ينتج تكتسب الجماعة مف خلاؿ تفاعؿ أعضائيا شخصية تميزىا عف ك -5

تيـ، فما يحققو الأفراد مف نجاحات افراد ما ىو أكبر منيـ، وما يعد نتاجا كيفيا لعلاقعف تفاعؿ الأ

زوف عف تحقيقو وىـ متفرقوف كؿ منيـ يعمؿ بمعزؿ عف وىـ منتظموف ضمف جماعات وفرؽ يعج

لذلؾ تأتي ىذه  ،الآخر، وترتبط شخصية الجماعة بما يحققو أفرادىا مف إنجاز وىـ مجتمعوف

 (2)الشخصية أكبر مف الأفراد المكونيف ليا.

–مما سبؽ يتضح لنا أف دينامية الجماعة ىي: "التفاعؿ مضاؼ إلييا عنصر التغيير" 

مستمر مثؿ مجرى النير، لذا الفيمسوؼ اليوناني "ىيراقميطس: "أف العالـ في حالة تغير حيث يقوؿ 

التفاعؿ الاجتماعي يعد ىو العممية أف ير ىو قانوف الوجود أما السكوف فيو العدـ"، كما فالتغ

نجـ الجماعة فإنو يمكف أف نشير إليو باعتباره تمؾ العمميات التي ت الحيوية التي تؤثر في ديناميات
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عف اتصاؿ فرديف أو أكثر )ليس بالضرورة اتصالا ماديا( لتحقيؽ أىداؼ الجماعة مف خلاؿ وسائؿ 

الاتصاؿ الاجتماعي )مرسؿ ومستقبؿ ووسيمة اتصاؿ( وغالبا ما يكوف الاتصاؿ في الجماعات 

نقؿ الب و ومف أسفؿ إلى أعمى لتقبؿ المط ،ى إلى أسفؿ لإصدار التعميمات والأوامرالرسمية مف أعم

ؿ سالنتائج والمشاعر، ويبدو ذلؾ واضحا في الوحدات العسكرية التي تأخذ بمبدأ القيادة في تسم

ف التفاعؿ أي أ–الاتصاؿ، أما في الجماعات غير الرسمية فإف الاتصاؿ يكوف بشكؿ تمقائي 

الاجتماعي ىو عممية يرتبط فييا أعضاء الجماعة بعضيـ مع بعض مف خلاؿ الاتصاؿ الأفقي 

 (1)يؽ الأىداؼ المطموبة.لتحق

 مظاهر دينامية الجماعة: -3-5-3

إف الجماعة كؿ أكثر منيا تجمعا، والجماعة ليست مجرد مجموع أفرادىا، والسموؾ 

الاجتماعي لأفراد الجماعة أثناء التفاعؿ الاجتماعي يختمؼ عف سموكيـ إذا كانوا فرادى ويكمف 

الأساسية لدينامية الجماعة: التفاعؿ الاجتماعي وراء ىذا دينامية الجماعة. ومف المظاىر 

   والعلاقات الإنسانية إضافة إلى التغيير الاجتماعي.

 التفاعل الاجتماعي: أولا:

ؿ الاجتماعي بصفة عامة بأنو العممية التي يرتبط بيا أعضاء الجماعة عيمكف تعريؼ التفا

والوسائؿ والغايات والمعارؼ وما شابو بعضيـ مع بعض عقميا ودافعيا وفي الحاجات والرغبات 

جرائيا يحدث التفاعؿ عندما يتصؿ فرداف أو أكثر )ليس بالضرورة اتصالا ماديا( ويحدث  ،ذلؾ وا 

وعميو فإف التفاعؿ الاجتماعي ىو العممية التي يؤثر بيا الناس عمى  ؛تعديؿ السموؾنتيجة لذلؾ 
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،  (1)مف جيةالمشاعر، وردود الأفعاؿ ىذا بعضيـ البعض مف خلاؿ التبادؿ المشترؾ للأفكار، و 

ومف جية أخرى أف عممية التفاعؿ تتـ عبر وسائط مختمفة ومتنوعة يمكف تصنيفيا إلى نوعيف 

رئيسييف ىما الوسائط المفظية أو المغة المستخدمة )إعطاء تعميمات، أوامر، طرح أسئمة، إلقاء 

لمفظية )وىي كؿ ما الثاني ىو الوسائط غير امعمومات وأفكار، مدح، ثناء، نقد، شرح(، أما النوع 

يماءاتو ىو غير لفظي وي شكؿ مثيرا ومنبيا لاستجابات سموكية ومختمفة مثلا حركات الجسـ وا 

والرأس واليديف وتعبيرات الوجو والملابس والألواف والأصوات غير الكلامية والاقتراب والابتعاد 

 والروائح...إلخ(.

الاجتماعي ونتائجيا مف ثقافة  سائط بالنسبة لعمميات التفاعؿتختمؼ دلالات وقيـ ىذه الو 

ىذا ، ومف جماعة إلى جماعة، وحتى مف فرد إلى فرد آخر في الجماعة الواحدة، ولا يحدث خرىلأ

يتكوف الموقؼ وسائط إلا إذا توفر موقؼ اجتماعي، حيث التفاعؿ الاجتماعي عبر أي مف ىذه ال

 .يفؿ ووسائطو، وعناصره المادية في مكاف وزماف معينالاجتماعي عادة مف أطراؼ التفاع

إف عمميات التفاعؿ الاجتماعي التي تحدث بيف طرفيف في إطار نمط مف أنماط عبر 

 (2)وسيط معيف، تؤدي في العادة إلى علاقة اجتماعية معينة، أو إلى اتجاه اجتماعي معيف.

راع، التنافس، التعاوف، التمثيؿ : الصييف تفاعل الاجتماعيالاساسية لم عممياتأما عن ال

 المواءمة.و 

 :والصراع أنواع في موقعيف متناقضيف، يحدث الصراع عندما يجد المرء نفسو  الصراع

منو الشخصي بيف فرديف يكره أحدىما الآخر، والصراع السياسي الذي قد يكوف قومي داخؿ 

عد الحرب، والصراع الديني الذي يإلى أو دولي بيف مجتمع وآخر الذي قد ينتيي المجتمع الواحد 
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مف أقدـ أنواع الصراع، وأخيرا الصراع الطبقي وىو يأتي نتيجة لشعور إحدى الجماعات بأنيا أرقى 

مف الأخرى ومحاولة السيطرة عمييا لتحقيؽ مصمحة معينة، ويمكف سحب ىذا النوع مف الصراع 

لاليا، وما يقوـ مف صراع بيف ىاتيف ومحاولة استغبموقؼ الطبقة الرأسمالية مف الطبقة العاممة 

 .(1) الطبقتيف يتمثؿ عادة في إضرابات أو عصياف أو ثورات

 :ىي محاولة كؿ فرد أو جماعة الحصوؿ عمى نصيب أكبر مف الأشياء  المنافسة

المحددة، فالشركات تتنافس عمى الأسواؽ المحددة والأفراد يتنافسوف عمى الوظائؼ أو المناصب، 

 والطمبة يتنافسوف عمى دخوؿ الجامعة والدوؿ تتنافس عمى مناطؽ النفوذ والثروات في العالـ...

ممية التفاعؿ بيف الأفراد والجماعات حوؿ الأشياء المحددة، وىي المظير الاجتماعي لع

لما كاف ىناؾ  فرت الأشياء بكميات كافية،اوندرة الأشياء ومحدوديتيا ىي مصدر المنافسة ولو تو 

أف المنافسة سمة أساسية مف سمات التفاعؿ الاجتماعي ونمط وعميو نخمص الى داع لممنافسة، 

 (2)وىي عامؿ مف عوامؿ التغير والتقدـ في المجتمع.ي طبيعي مف أنماط السموؾ الإنسان

 :أما التعاوف فمعناه التكامؿ بيف الأدوار، حيث يرى الشخص في الآخريف أناسا  التعاون

المقومات والقدرات، أو بمعنى متغايروف عنو فيسعى لتوظيؼ مقوماتيـ وقدراتيـ ي مختمفيف عنو ف

قدراتو وقدراتيـ، ويسعى الشخص المتعاوف إلى التوفيؽ لتحقيؽ أىداؼ مشتركة بالتكامؿ فيما بيف 

والتعاوف بيذا المعنى لتوافؽ مع منافسو أبدا، مع مف يتعاوف، عمى عكس المنافس الذي لا يحاوؿ ا

  .مظير مف مظاىر التفاعؿ الاجتماعي

 والتي تأتي بعد –أما العممية الرابعة مف عمميات التفاعؿ الاجتماعي  :مثيل والمواءمةالت

فيي التمثيؿ والمواءمة، وفييا الكثير مف سموكات الانسجاـ والتعايش  -الصراع والمنافسة والتعاوف
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ومف العمميات النفسية التي تجعؿ سموؾ أو الآخريف أو بمعنى آخر التوافؽ، والمسايرة مع الآخر 

لادراؾ الاجتماعي، أي كؿ طرؼ مف طرفي عممية التفاعؿ الاجتماعي معتمدا عمى سموؾ الآخر ا

معرفة ما ىو دور شخصية المدرؾ واتجاىاتو في ىذا الإدراؾ؟ وما تأثير العوامؿ الموقفية فيو؟ وما 

   (1)ىي التغيرات التي تحدث في إدراؾ كؿ طرؼ لمطرؼ الآخر؟

" أىمية كبرى لمعنصر النفسي الروحي في العلاقات يعطي "كولي ةالعلاقات الإنساني ثانيا:

ف الوجود البيولوجي والبيئي حي أساسا لمصلات الإنسانية، لأالإنسانية الاجتماعية، فالتجاذب الرو 

لا يعني مطمقا وجود علاقات اجتماعية، أو قياـ مجتمع إذا لـ يكف ىناؾ صلات نفسية ترتكز عمى 

الخبرات والتماثؿ قيـ روحية خمقية تأىؿ الأفراد لمقياـ بعمؿ موحد بفضؿ الثقة المشتركة والتشابو في 

 في فيـ القيـ.

 ويقسـ "كولي" العلاقات الإنسانية إلى قسميف رئيسييف ىما: 

 وجو لوجو بيف  يأأف تكوف علاقات مباشرة : وتمتاز بخصائص العلاقات الأولية المباشرة

الطبيعية، وأف تشمؿ عدد تمقائية و ، وأف تكوف دائمة ومستقرة نسبيا، اضافة الأعضائيا

الميني أو الترابط أف تكوف بيف أفراد لا تربطيـ رابطة التخصص محدود مف الأفراد، 

وتتحقؽ ىذه العلاقات الأولية في الأسرة وفي الجوار وفي جماعات الأصدقاء المصمحي، 

 .البؤرة الأولية لتكويف علاقات الانتماءوالزملاء، وتكوف 

 الذيف تنظميـ مؤسسة أو ىيئة أو طبقة أو مجتمع،  :ين الأفرادالعلاقات غير المباشرة ب

ومثؿ ىذه التجمعات يطمؽ عمييا "كولي" مجتمعات ثانوية مف حيث أف التأثير بيف أفرادىا 

نما ىو تأثير تـ عف طريؽ غير مباشر لحكـ القواعد  ليس تأثيرا تمقائيا أو مباشرا، وا 
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تي يمتحؽ بيا الأفراد كأعضاء وبحكـ العمؿ الموضوعية والنظـ القائمة في الجماعات ال

 النظاـ الذي يحدد واجباتيـ وحقوقيـ. عمى تنظيـ علاقاتيـ وفؽ

وىو مف مظاىر دينامية الجماعة، حيث نجد مثلا في المجتمعات ثالثا: التغيير الاجتماعي 

ير فقد أصبحت العلاقات فييا بيف الآباء والأبناء ير باستمرار نتيجة التصنيع والتحضالتي تتغ

مشكمة نظرا لاختلاؼ العناصر الثقافية بينيما. وكانت المجتمعات تقع مسؤوليتيا برمتيا عمى عاتؽ 

الأسرة الممتدة التقميدية حتى سف النضج تقريبا. لكف التغير الذي أصاب الأسرة بنائيا ووظيفيا نقؿ 

ة أالمر انشغاؿ لأخيرة إلى مؤسسات أخرى خارج المنزؿ. كما أف جوانب عديدة مف وظائؼ ىذه ا

بالعمؿ وتركيا مسؤولية رعاية الأطفاؿ لغيرىا يؤدي إلى تأثيرات عديدة عمى جماعة  غالياتواش

   (1)وبالتالي إلى كؿ مؤسسات المجتمع. الأسرة

 قيم ومعايير الجماعة: -3-6

 رموز وقيم الجماعة: -3-6-1

قاموس ألفاظيا الخاص  سوسيومينيةوالأطراؼ تكوف كؿ فئة  المتعدد الجوانبأثناء التفاعؿ 

يماءات وغيرىا، وتتولد ىذه الرموز مف خلاؿ  ورموزىا الخاصة المغوية والاتصالية مف إشارات وا 

 عممية التفاعؿ وأحيانا تتولد مف خلاؿ حوادث معينة يعيشيا نفس الأشخاص.

أساسيا تضبط سموؾ أعضائيا بما يخدـ عمى ة ينمعالجماعة في أثناء تفاعميا قيما  وتنتج

نيا أساس يا، وتحرص الجماعة عمى وضع قواعد لمسموؾ وقوانيف لمفعؿ لأحأىدافيا ومصال

 ضامنيا وتلاحميا واستمرارىا، وزواؿ ىذه القيـ ىو أحد أسباب زواؿ الجماعة.ت
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قوانيف الاتصاؿ في التشكؿ والظيور فتصبح قياسية أو وبمجرد تكوف الجماعة تبدأ رموز و 

الاتصاؿ غير الرسمي، وتتكوف ىذه الرموز لتعطي أثناء معيارية وبعضيا يتكوف طبيعيا أو في 

النظاـ الاجتماعي كيانا مميزا عف باقي الأنظمة الاجتماعية الأخرى أو لتعريؼ الأفراد أو 

الوحدة الاجتماعية الكبيرة، وتخدـ ىذه الوظائؼ  بينيما داخؿ فريؽأو لمتالجماعات الفرعية 

الشعارات والمصافحة... ومع الوقت تظير رموز أخرى تختمؼ مف جماعة إلى أخرى حسب نوع 

توجيو في الغالب قوانيف غير رسمية وبعض ىذه القوانيف يظير تمقائيا أو  العمؿ، وأف سموؾ الأفراد

 (1)طبيعيا.

 الأفراد: معايير الجماعة وسموك -3-6-2

ىناؾ وظيفتاف لممعايير ىما تخفيض الغموض وتجنب الصراع كما تتدخؿ في التفاوض 

تيا الداخمية والخارجية، ومف ابيف الأعضاء في الجماعة، فيي تعبر عف قيـ الجماعة وأنماط علاق

ؼ ورفض الانحرا تسمح بتقدير العناصر الإيجابية اخلاؿ المعايير تضمف الجماعة استمرارىا لأني

كؿ واحد لدوره، أىداؼ الجماعة مف خلاؿ معرفة  الذي ييدد التلاحـ والتوجو نحو كؿ ما يخدـ

ووعيو بأف ميامو ضرورية لنجاح مياـ الجماعة وكسب رىاف الفعالية، ولتحقيؽ ىذا الغرض تشجع 

ى إزالة وتعاقب عمى أي سموؾ ييدد ىذا اليدؼ، فالمعايير تعمؿ عم لسموؾ التعاونيالجماعة ا

 ر عف القيـ المحددة والموضوعة مف طرؼ الجماعة.الغموض وتجنب الصراع وتعب

وتوجيو بما يخدـ ومف خلاؿ قيميا المشتركة ومبادئيا تؤثر الجماعة في سموؾ أعضائيا 

أىدافيا ومصالحيا، وقد رأينا كيؼ توصؿ "التوف مايو" إلى ملاحظة تأثير الجماعة في السموؾ 

ؿ تحديد الإنتاج في مستوى لا يتجاوز معايير الجماعة بالزيادة أو الإنتاجي لأعضائيا مف خلا
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أف الأعضاء يواجيوف الضغوط المختمفة حتى يرجعوف إلى قاعدة عمؿ الجماعة بالنقصاف، حيث 

 التي تستعمؿ وسائميا الخاصة مثؿ التيميش أو الحرماف مف بعض الامتيازات.

بتأثير مف تتحدد إلى درجة كبيرة  عممو ف ملاحظة أف سرعة العامؿ فيوبناء عمى ذلؾ يمك

وتعيده إلى الجماعة، ويمكف لمجماعة أف تياجـ العامؿ الذي يزيد عف السرعة المحددة في العمؿ 

 (1)السرعة المحددة في العمؿ المناسبة لجميع أعضائيا.

وأف سموؾ الجماعة في ويمكف أف نلاحظ بأف اقتراحات "بيمز" تقترب قميلا مف التعقيد 

أغمب الأحياف يكوف رد فعؿ لمسموؾ التنظيمي، فعمى أساسو تتكوف الجماعة ويسمؾ أعضائيا 

 ىجومية تعاونية أو صراعية أو غيرىا. وأسموكات دفاعية 

وفي ضمف نشاطيـ اليومي لا يمكف للأفراد أف يقبموا مف طرؼ الجماعة إلا إذا كيفوا 

وبما يتلاءـ مع خدمة أىدافيا، وتعتبر عصبية الولاء لمجماعة أحد أىـ سموكاتيـ مع قيـ الجماعة 

القيـ التي تحافظ عمى استمرار واستقرار الجماعة إذ يعتبر الولاء كقيمة اجتماعية داخؿ الجماعة 

لى الضبط الاجتماعي، بحيث يستبطف  وىو يرمز إلى الرقابة الاجتماعية مف طرؼ الجماعة وا 

 . (2)سموكاتيـ وفؽ قيـ وأىداؼ الجماعةفي ذواتيـ فيصبح موجيا لالأفراد عامؿ الولاء 

وبناء عمى ىذه المؤشرات يعمؿ باقي أعضاء الجماعة عمى إعادة بناء جماعتيـ بناء عمى 

التجارب السابقة وبناء عمى استراتيجية جديدة وأىداؼ جديدة، وربما ضمف أعضاء آخريف أكثر 

أكثر قوة وصلابة وثباتا لتحقيؽ استقرار واستمرار ونجاح  فعالية وبذلؾ يتـ وضع قواعد لمسموؾ

 (3)الجماعة.
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 الأسباب التي تؤدي إلى تماسك الجماعة: -3-7

فكمما زاد أدى إلى زيادة وتماسؾ وترابط  مدى كثافة التفاعل بين أعضاء الجماعة:-

 الجماعة وزيادة انتماء الأعضاء لمجماعة والحفاظ عمى تماسكيا واستمراريتيا وديمومتيا. 

فكمما كانت ىذه الأنشطة  مدى جاذبية الأنشطة والأعمال التي تقوم بها الجماعة: -

دادات العضو وميولو ودوافعو والأعماؿ واليوايات أكثر جذبا للأعضاء وتتلاءـ مع قدرات واستع

 وسماتو الجسمية والنفسية والاجتماعية والعقمية أدى إلى حفاظ الجماعة عمى تماسكيا واستمرارىا.

مدى ما تحققه العضوية في الجماعة من إشباع حاجات العضو ورغباته وميوله  -

أدى ذلؾ إلى مزيد  فكمما تحقؽ ذلؾ بدرجة كبيرة لمعضو سواء داخؿ الجماعة أو خارجياوأهدافه: 

 مف تماسؾ الجماعة والحفاظ عمى ىذا التماسؾ.

ففي الجماعات الصغيرة الحجـ يزداد فييا التماسؾ عف الجماعات مدى حجم الجماعة:  -

الكبيرة الحجـ ويرجع ذلؾ إلى أف التفاعؿ والاتصاؿ بيف أعضاء الجماعة الصغيرة يكوف كبيرا 

 بعكس أعضاء الجماعة الكبيرة الحجـ.

تماسؾ الجماعة والمقصود بالاستقرار عدـ  يوجد علاقة زادمدى استقرار الجماعة:  -

تغيير الجماعة بيف استقرار الجماعة ومدى تماسكيا فكمما كاف ىناؾ استقرار لأىدافيا وخططيا 

جراءاتيا وأعضائيا أدى ذلؾ إلى زيادة ثقة الأعضاء في الجماعة والانتماء والولاء ليا  وسياساتيا وا 

 بالتالي يزداد تمسكيـ بيا.و 

سواء داخؿ المؤسسة أو خارجيا يؤدي مدى التنافس بين الجماعة والجماعات الأخرى:  -

 (1)ذلؾ إلى تماسؾ الجماعة.

                                                           

 .111مصطفى كامؿ أبو العز عطية: المرجع السابؽ، ص (1)



 

 

141 

 

 

 

حيث يزداد تماسؾ الجماعة كمما كاف ىناؾ الضغوط الخارجية:  وأمدى ضغوط الإدارة  -

ضغوط مف الإدارة فيبذؿ الأعضاء قصارى جيدىـ لمحفاظ عمى الجماعة وتماسكيا. أيضا في حالة 

الأخطار المينية،  الضغوط الخارجية أو الأخطار الخارجية التي تيدد كياف واستقرار الجماعة مثؿ

 (1)يؤدي ذلؾ إلى زيادة تماسؾ الجماعة.الجماعات الأخرى التي تتنافس معيا ظروؼ العمؿ، 

 أنواع الجماعات ودورها في المؤسسة: -3-8

ىناؾ تصنيفات عديدة لمجماعات وذلؾ يتوقؼ عمى الأساس أو الدليؿ أو المحور الذي 

يقوـ عميو ىذا التصنيؼ أو ذلؾ، سنركز في تصنيفنا عمى معيار الرسمية في تصنيؼ الجماعات 

 داخؿ التنظيـ.

 :ةوالتنظيم غير الرسمي ةجماعات التنظيم الرسمي -3-8-1

يرى "السيد الحسيني" أف التنظيـ "ىو نسؽ اجتماعي موجو نحو تحقيؽ أىداؼ محددة، 

ويتضمف ىذا النسؽ عناصر تدعـ توازنو وتكاممو واستقراره لكي يتمكف مف أداء وظائفو، وعناصر 

ت التي لدييا مصالح واىتمامات متباينة إف أخرى تثير الصراع بيف جماعاتو المختمفة، تمؾ الجماعا

لـ تكف متعارضة". ومف الواضح أف ىذه القضية تستند إلى قضية أخرى ىي أف التنظيـ يتضمف 

جماعات متباينة وطبقات متفاوتة لكؿ منيا مصالحيا الخاصة التي تسعى إلى ترشيدىا، ولكؿ منيا 

القوة والسمطة والنفوذ. وتبقى تتمثؿ  أىدافيا الخاصة التي تتمثؿ في الحصوؿ عمى مزيد مف

 الخاصيتاف المميزتاف لمتنظيـ في النشأة المقصودة والعمدية ووضوح الأىداؼ.

وىذا ما يميز التنظيـ الرسمي عف التنظيـ غير الرسمي. فإذا كاف التنظيـ الرسمي ىو 

لتنظيـ غير الرسمي التعبير عف البيئة التنظيمية الواقعية التي يخضع ليا أعضاء التنظيـ، فإف ا
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يعبر عف الممارسات غير الرسمية التي تبرز في شكؿ استجابة لمقواعد الرسمية المنظمة لمتنظيـ. 

كما تتجمى ىذه الممارسات مف خلاؿ العلاقات الاجتماعية الطبيعية التي تنشأ وتبرز بيف أعضاء 

 .يالتنظيمتحدده خريطة البناء ما وتمؾ العلاقات التي لا تتوافؽ مع  ،التنظيـ

وقد ينشأ مف التركيز حوؿ ىدؼ معيف الأساس الذي يتـ مف خلالو التمييز بيف الجماعة 

الاجتماعية والتنظيـ الرسمي، وذلؾ قد تتحوؿ الجماعة الاجتماعية إلى تنظيـ رسمي إذا حدد 

 (1)أعضاء الجماعة والتفوا حوؿ ىدؼ معيف، ونظموا أنفسيـ بطريقة مقصودة لتحقيؽ ىذا اليدؼ.

ض النقاط التي تتعمؽ بيذه تعتبر التنظيمات أنساؽ لمتفاعؿ ويمكف أف نشير ىنا إلى بع

 النقطة:

اعتمادىا عمى تقسيـ العمؿ الدقيؽ والقوة وتحديد مسؤوليات إف أساس قياـ التنظيمات ىو 

و، الاتصاؿ، ووجود مراكز القوة التي تتولى ميمة مراقبة أعماؿ التنظيـ وتوجييو نحو تحقيؽ أىداف

وضماف الحركة داخؿ بناء التنظيـ، وذلؾ مف خلاؿ تغيير مراكز الأعضاء، وانضماـ أعضاء جدد 

تتوافر فييـ صفات وخصائص مف أىميا التخصص والخبرة الفنية. عمما بأف ىذه الخصائص التي 

نما يتـ تحديدىا بطريقة مقصودة. بمعنى أف خصائص  ،تميز التنظيمات لا تبرز بصفة عفوية وا 

ظيـ تتجدد بصورة رسمية، ولذلؾ يشير مفيوـ التنظيـ الرسمي إلى ىذا النمط مف التنظيـ. وليذا التن

دراسة  اس الذي يميز دراسة التنظيمات عفيعتبر التأسيس الرسمي لتحقيؽ ىدؼ معيف ىو الأس

وكؿ مركز  (2)التنظيـ الاجتماعي. والتنظيـ الرسمي ىو ما يظير في أي رسـ تخطيطي لمتنظيـ.

تنظيـ يشير إلى التقسيـ الوظيفي لمواجبات، وىو عبارة عف جياز لممراكز التي يشغميا الأفراد بحيث 

يوضح كؿ مركز واجبات ووظائؼ الفرد، أما الأنواع الأخرى مف العلاقات التي لا تظير في الرسـ 
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وتختمؼ ىذه الأنواع  التخطيطي لمتنظيـ الرسمي ىي ما تسمى بالتنظيـ التمقائي أو غير الرسمي.

غير الرسمية مف العلاقات اختلافا جوىري عف الأنواع الرسمية. وينشػأ التنظيـ غير الرسمي 

ويتطور نتيجة التفاعؿ الموجود في تنظيـ العمؿ ومف خلاؿ التنظيـ الرسمي. ولمتنظيـ غير الرسمي 

تويات الإنتاج التي قد ثره البالغ في تحديد مسأدور أساسي في تحديد سموؾ الأعضاء، كما لو 

" الجماعة غير Schneiderتختمؼ عف المستويات التي ترغب فييا الإدارة. ويعرؼ "شنيدر 

الرسمية بأنيا "الجماعة التي توصؼ بالتفاعؿ التمقائي لعدد مف الأفراد، وعادة ما يكوف ىذا العدد 

سمية بعض أدوار معينة صغيرا وذلؾ في فترة محدودة مف الزمف. ويمعب أعضاء الجماعة غير الر 

 .(1)تتجو إلى إنجاز بعض الأىداؼ"

 تأثير الجماعات غير الرسمية في المؤسسة الصناعية: -3-8-2

مواقؼ الناس ومواقؼ الباحثيف العممييف مف حيث إدراؾ وتقبؿ التنظيـ الرسمي  اختمفت

دراؾ وتقبؿ فكرة وجود جماعات غير رسم ية في لممصنع مف الداخؿ ونسؽ المكانة مف ناحية، وا 

لمتنظيـ الرسمي لممصنع كاف إدراكو أسرع مف قبؿ الناس، وكاف  نسبةالمصنع مف ناحية أخرى. فبال

رع باعتباره بناء لازما موضوعيا ومرغوبا ذاتيا في نفس الوقت. كذلؾ الحاؿ بالنسبة تقبمو كذلؾ أس

ف اختمفت بطبيعة الحاؿ درجة الحماس  لنسؽ المكانة الذي لـ يمؽ كثيرا مف التجاىؿ أو الإنكار، وا 

 لتقبمو والاعتراؼ بو.

الاجتماع الصناعي ء مماع أما وجود الجماعات غير الرسمية في المصنع فمـ يجذب اىتماـ

أف تعاوف إلا في وقت متأخر نسبيا، وقد كشؼ "التوف مايو" بكؿ وضوح في تجاربو في "ىوثورف" 

عدد كبير مف الأفراد الموجوديف في مكاف معيف يمكف أػف يخمؽ بينيـ علاقات اجتماعية قوية غير 

ليـ حافزا اجتماعيا  بحيث تمثؿمقصودة أو متعمدة، وأف ىذه العلاقات يمكف أف تكوف مف القوة 
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لبذؿ الجيد. ولا زاؿ المسؤولوف في المصانع غير مقتنعيف حتى اليوـ تماـ الاقتناع أف تكوف مثؿ 

ىذه الجماعات الأولية )عمى حد تعبير "تشارلز كولي"( يمكف ألا يضر في ذاتو أداء المؤسسة 

 الصناعية لوظائفيا.

" فلرسمية وىناؾ بعض التعريفات التي وضعت لمجماعات غير ا مثلا تعريؼ "ميمر وفورـ

لمجماعات غير الرسمية بأنيا: "شبكة مف العلاقات الشخصية والاجتماعية التي لا يحددىا التنظيـ 

   (1)أف نحددىا كما يمي:فيمكف ، لياالرسمي أو ينص عمييا" أما عف السمات الإيجابية 

أو مركزة )كما ة، ططىذه الجماعات تقوـ دائما عمى علاقات التعاطؼ ومودة مخ أف -1

 .في حالات الصداقة(، فيي بذلؾ لا ترجع إلى ظروؼ العمؿ

 أف ىذه الجماعات التي تقوـ عمى ىذا النوع مف العلاقات تكوف صغيرة الحجـ عادة. -2

ية عمى إمكانيات تكوف مثؿ ونحاوؿ مف خلاؿ الشكؿ الموالي أف نمقي الضوء بصورة تقريب

ء ىذه الجماعات عمى وقد صور بنا ىذه الجماعات غير الرسمية في أحد المؤسسات الصناعية.

، فتصؿ بيف الأشخاص الداخميف في جماعة واحدة خطوط مختمفة، "مورينو"جراـ" طريقة "سوسيو 

    كما ميزنا كؿ جماعة منيا برقـ معيف.

 

 

 

 

 (1)الرسمية في أحد المؤسسات الصناعية(: الجماعات غير 4شكؿ رقـ )
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وقد لوحظ أف تأثير الجماعات الصغيرة، غير المخططة والقائمة عمى علاقات المواجية 

(Face to face Relation ships) –قد خضع لتفسيرات وتحميلات  -والتي نعنييا في حديثنا ىنا

غير الرسمية ىي "المادة اللاصقة" التي تربط بيف وحدات التنظيـ  عديدة متباينة. فالجماعات

الرسمي لممصنع )بما ينطوي عميو ىذا التنظيـ مف ثغرات ونواحي قصور لا مناص منيا(. 

فالشخص الجديد القادـ إلى المصنع لأوؿ مرة يعرؼ بالطبع مكانو المحدد رسميا، ولكنو لا يستطيع 

عة عممو وحدود مسؤولياتو الفعمية إلا مف خلاؿ الجماعات غير اكتساب الدراية الحقيقية بطبي

الرسمية الموجودة في ىذا الموقع داخؿ المصنع. حقيقة أف سمـ الترقي، ونظاـ الأجور، والتيديد 

 مف العوامؿ تجبر العامؿ عمى العمؿ. بالفصؿ وغير ذلؾ

تماما. فكؿ جانب إلا أف الجماعات غير الرسمية يمكف أيضا أف تؤثر في اتجاه مختمؼ 

مف جوانب التأثير المذكورة لو وجياف. فالجماعات غير الرسمية ليست أداة اتصاؿ فحسب، ولكنيا 

وتستطيع ىذه الجماعات أف تدعـ  .تمثؿ كذلؾ قنوات لنشر الشائعات والأقاويؿ بسرعة البرؽ

  (2)تعوؽ ىذا التعاوف وتضر بو.أف الاستعداد لمتعاوف والرغبة فيو، ولكنيا يمكف 

    موقف الإدارة من الجماعات غير الرسمية: -3-9

لإدارة دستور وقوانيف تيدؼ إلى تنظيـ المؤسسة، وقواعد بيروقراطية تساعدىا عمى لإف 

ترتيب الآلات والأدوات، والقوى البشرية وفؽ خطة مضبوطة، اليدؼ منيا رفع الكفاية الإنتاجية 

لمعامميف، وتأدية المياـ والمسؤوليات الممقاة عمييـ بصورة رشيدة، بعيدا عف العواطؼ والأىواء 

ية، لذلؾ فإف أي سموؾ إنساني خارج عما حددتو الإدارة بصورة دقيقة، وواضحة، يعتبر الشخص

مرفوضا وغير معترؼ بو، إلا أف الإدارة تواجو صعوبات كبيرة مف طرؼ جماعات العمؿ غير 
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الموائح والقواعد الرسمية، وقد تنحرؼ ىذه القواعد الرسمية إذا الرسمية، عندما تحاوؿ تطبيؽ 

 لمعامميف في التنظيـ. أصبحت سموكا

لذلؾ فميمة الإدارة لـ تعد تتعمؽ بإصدار الأوامر والقرارات فقط، بؿ ىي عممية اجتماعية 

بروف" عندما يتكمـ عف النتائج -يشارؾ في قراراتيا جميع أفراد التنظيـ، وفي ىذا السياؽ نجد أف "أ

 متنا درسيف:التي توصؿ إلييا "ألتوف مايو" يقوؿ أف جزءا مف ىذه الدراسة عم

لفترة زمنية ميما كاف طوليا، لا يمكف أف تكوف مجموعة مف الناس تـ بينيـ اتصاؿ  أولا:

 دوف أف تتكوف بيا مثؿ ىذه التجمعات غير الرسمية.

تمؾ التجمعات، وعمى السياسة الحكيمة أف تعمؿ عمى التوفيؽ بيف مف العبث تفكيؾ  ثانيا:

بحيث تعمؿ الجماعات غير الرسمية عمى تحقيؽ نفس اىتمامات الإدارة واىتمامات العماؿ، 

ذلؾ أنو إذا تعارضت أىداؼ الجماعات غير مف احباط كؿ منيا لمجيود الأخرى،  الأىداؼ بدلا

 الرسمية مع أىداؼ الإدارة فإف كؿ جية تعمؿ عمى احباط مجيودات الأخرى.

 

الجماعة يتحدد وفقا وىذا ما أكد عميو الدكتور "محمد عمي شييب" حيث قاؿ أف موقؼ 

 (1)لموقؼ الإدارة، الذي يمكف حصره في موقفيف أساسييف وىما: الموقؼ السمبي والموقؼ الإيجابي.

 الموقف السمبي للإدارة: -3-9-1

عندما تتعارض مصالح الإدارة مع مصالح الجماعات غير الرسمية، فإف الموقؼ السمبي 

ة، وعدـ العناية بيا، واحتقار عناصرىا البارزة للإدارة يتمثؿ في تجاىؿ الجماعات غير الرسمي
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تيـ بخشونة، بؿ إف الإدارة يؤدي بيا الحاؿ إلى محاربة جماعات العمؿ، والتعريض بػأىـ ممومعا

نزاؿ العقوبات عمييـ، ومتابعتيـ ومحاولة تفريؽ صفيـ.  عناصرىا وا 

يؤدياف إلى خفض وقد ذىب رأي متطرؼ إلى أنو: "إذ كاف اتحاد الجماعات وتماسكيا، 

ذ لـ يكف ىناؾ احتماؿ تطوير جماعات منسجمة مع  الإنتاج وتحديده  داخؿ المؤسسة الإنتاجية، وا 

ع تحقيؽ تماسؾ الجماعة في العمؿ، ويكوف ىذا نأىداؼ المؤسسة والإدارة، فإنو عمى الإدارة أف تم

 ةلبعض، إلى حد إمكانيالعامميف مع بعضيـ اعف طريؽ تغدية التنافس بيف الأفراد، وزيادة عدد 

العامميف مف خمفيات وذوي  يكوف فيو تكويف الجماعات المتماسكة أمرا صعبا، والعمؿ عمى وضع

شخصيات وظروؼ غير متجانسة مع بعضيـ، بحيث يمكف تعديؿ وترتيب العمؿ بما يقمؿ 

غ إذا قمنا أنيا الاتصاؿ والتفاعؿ بيف الأعضاء". ىذه وجية نظر قد تمارسيا الإدارة فعلا بؿ لا نبال

طريقة تتعامؿ وفقيا الإدارة حاليا في الكثير مف مؤسساتنا الصناعية، وىي حسب تعبير "ارجيرس" 

مرحمة الديكتاتورية البدائية في معاممة الناس، إلا أف الحضارة الحديثة حمت محؿ الدكتاتورية، فقد 

طيبة مع العامميف، حتى أصبحت اليوـ بدأت قبؿ الحرب العالمية الثانية تعنى بالعلاقات الإنسانية ال

ثبات الذات. إلا أنيا في  -ولو أف ىذا لـ يكتمؿ بعد– تعنى بمقابمة حاجة العامميف للاحتراـ وا 

مؤسساتنا مازالت مستمرة في معاممة الناس بشكميا الديكتاتوري المتصمب العنيؼ، ومازاؿ الاحتراـ 

ثبات الذات لـ يمؽ الصدى الكافي والإطارات ا لكفأة، فالإدارة في موقفيا السمبي ىذا تمجأ إلى وا 

 بدلا مف مواجية جماعة العماؿ، وبدلا مف أف تقوـ بدراسة عممية لجماعات العماؿ قصداليروبية 

معرفة مطالبيا واتجاىاتيا ووضع حموؿ مرضية ليا، تقوـ الإدارة بمحاولة تقسيـ الجماعات بما يقمؿ 

فميست ىذه الطريقة المثمى لتسيير المؤسسات  ،(1)جماعاتمف الاتصاؿ والتفاعؿ بيف أعضاء ال

والبشر، وما إف تقوـ الإدارة بيذه الطرؽ اللاإنسانية حتى تقوـ جماعات العماؿ بالتكتؿ والتوحد 
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أكثر، ويبمغ الصراع درجة عنيفة بيف الجماعات والإدارة، ويؤدي الأمر في الأخير إلى عواقب 

 (1)ولا ترضى عنيا الإدارة المتسببة فييا إلى حد ما. وخيمة لا ترضاىا جماعات العمؿ،

   الموقف الإيجابي للإدارة: -3-9-2

لى  رأينا أف الموقؼ السمبي الذي تقفو الإدارة مع جماعات العماؿ يؤدي إلى تفاقـ الوضع وا 

الصراع وأعماؿ العنؼ في بعض الحالات، وىو ليس الموقؼ المثالي الذي مف المفروض أف تقفو 

الإدارة مع عماليا، أما الموقؼ الإيجابي فيتمثؿ أساسا في الاعتراؼ بجماعات العمؿ غير الرسمية 

ذا كاف العماؿ ي شكموف جماعات وتوفير الجو المناسب ليا لمعمؿ بحرية وروح معنوية مرتفعة، وا 

لإدارة، ومف واتكويف الجماعات يعتبر بصفة عامة لصالح المؤسسة عمؿ غير رسمية )فإف 

في معظـ الأحواؿ أف تتعامؿ الإدارة مع جماعات العماؿ أو الموظفيف وليس مع الأفراد،  فضؿالأ

فالجماعات المتماسكة تظير فييا روح العمؿ الجماعية بصفة أكبر، وكذلؾ فإف مستوى الرضا 

الاجتماعي والمعنويات تكوف مرتفعة في المجموعات المتماسكة( وىذا ما أكد عميو "حمدي فؤاد 

الانضماـ  عمى، لذلؾ فمف الأفضؿ للإدارة أف تشكؿ جماعات عمؿ مستقرة، وتساعد العماؿ عمي"

ولة في إدارة الأفراد فيو يرى "أف إلييا، وقد توصؿ الدكتور "عمي محمد عبد الوىاب" إلى نتيجة مقب

يجب اف تتعرؼ عمى الجماعات التي  -مف خلاؿ رجاليا المشرفيف والمباشريف–إدارة الأفراد 

تتعامؿ معيا، وتدرس خصائصيا وأىدافيا ودوافعيا وأساليب عمميا، وتفحص العلاقات بيف 

أعضائيا في ضوء ىذه الأىداؼ والدوافع والأساليب، حتى تتبيف أثر ىذه العلاقات عمى الفرد 

والجماعة والمنظمة جميعا وتتخذ مف السياسات ما تراه مناسبا" وبيذا تستطيع الإدارة أف تتعامؿ مع 

تؤثر بدرجة كبيرة عمى إنتاج المؤسسة، والإدارة الحكيمة تقوـ بجمع  (2)ماعات عمؿ متماسكة.ج
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ف كانوا يعمموف في ورشات متباعدة وتقرب بينيـ، حتى يستطيعوا  الأصدقاء، والزملاء، حتى وا 

تشكيؿ جماعات غير رسمية متماسكة، كما عمييا أف تخمط الأصدقاء الذي لا ينسجموف وىذه 

ت، وينبغي عمى الإدارة أف ترتب عمؿ الجماعة، بحيث يرتبط العماؿ ببعضيـ بدلا مف أف الجماعا

تعمؿ عمى تفريؽ وحدتيـ، وبيذا الصدد نجد أف "كيث ديفيز" قد حدد أربع إجراءات أساسية 

تستطيع الإدارة بواسطتيا اف تؤثر عمى الجماعات والتنظيمات غير الرسمية، وتجعؿ أىدافيا تتحد 

 الإدارة وىي كالتالي: مع أىداؼ

 أف تجعؿ العامميف يعرفوف أف الإدارة تتقبؿ التنظيمات غير الرسمية وتتفيميا. -1

 .ماأف تضع في اعتبارىا تأثير التنظيـ غير الرسمي عندما تقدـ عمى فعؿ  -2

 أف تعمؿ عمى تكامؿ اىتمامات الجماعات غير الرسمية مع اىتمامات الإدارة. -3

 دـ تيديد الأنشطة الرسمية لمتنظيمات غير الرسمية بصفة عامة.أف تعمؿ عمى ع -4

ف تفيـ الإدارة لمجماعات غير الرسمية، وذلؾ بمشاركة العماؿ في القرارات التي تيميـ إ

يجاد نظاـ لمحوافز يتسـ بالعدؿ  خاصة، وخمؽ شبكة اتصالات جيدة، وتوفير إشراؼ ديموقراطي، وا 

إف كؿ ىذه العوامؿ تعمؿ ويشبع حاجاتيـ المادية والمعنوية، في التوزيع ويحقؽ رغبات العماؿ، 

عمى زيادة التقارب بيف الإدارة والجماعات غير الرسمية وتدعـ روابط العلاقات الإنسانية بيف 

 العامميف وترفع روحيـ المعنوية.

أف تعترؼ بالدور الذي تقوـ بو الجماعات  -لكي يكوف موقفيا إيجابي–لذلؾ عمى الإدارة 

غير الرسمية وتحاوؿ استيعابو ودمجو في إطار الدور الذي تقوـ بو المؤسسة بصورة عامة، حتى 

شباع حاجات ورغبات العماؿ الاجتماعية.  (1)تكسبو القدرة والفعالية لتحقيؽ أىداؼ المؤسسة وا 
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 خلاصة

المحددات الرئيسية لمسموؾ  ـتطرقنا في ىذا الفصؿ إلى مفيوـ جماعات العمؿ كأحد أى

التنظيمي، وذلؾ عمى اعتبار أف سموؾ الفرد يتحدد مف خلاؿ عضويتو في الجماعات الرسمية 

وغير الرسمية، بحيث تؤثر عمى معاييره وقيمو واتجاىاتو مف خلاؿ جممة المعايير التي تضعيا 

وىنا برز دور الجماعات غير الرسمية في رسـ سياسات المؤسسة مف خلاؿ التأثير الذي تفرضو 

ع أعضائيا، وبيذا أصبح لزاما عمى المؤسسات أف تتعرؼ أكثر عمى بنية ىذه الجماعات عمى جمي

وتحاوؿ تسخيرىا لخدمة  وتحاوؿ التعامؿ معيا كقوة فرضت وجودىا وذلؾ حتى تستفيد منيا

نما يؤدي بيا إلى العمؿ  الأىداؼ التنظيمية. فعدـ الاعتراؼ بالجماعات غير الرسمية لا يمغييا وا 

في الكواليس بما تراه حقا ليا في الدفاع عف حقيا في الوجود مف أجؿ حماية مصالحيا التي لا تقؿ 

   عف مصالح المؤسسة.أىمية 
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 بين مقاومة التغيير أو التعاون من أجموالفاعمون : 4الفصل 

 

 تمييد -

 مصادر مقاومة التغيير. -4-1

 أنواع مقاومة التغيير التنظيمي. -4-2

 وكيفية التعامل معيا. رمقاومة التغيي أسباب -4-3

 .ات الإدارية شروط تحقيقو وصعوبات انجاحوالتعاون في المنظم -4-4

 علاقة القيادة بالتعاون. -4-5

 إلى التطوير التنظيمي وروح الفريق.  التغيير التنظيمي من -4-6

 .ميزتيا التغيير والابتكار متعاونة نحو منظمة متعممة -4-7

 خلاصة -
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 تمييد

ربما يمقى التغيير المزمع تنفيذه قبول العاممين إن أدركوا أنو يصب في مصمحتيم، وييدف  

إلى تحقيق أىدافيم. ىذا بالطبع إذا سارت الأمور في الاتجاه المأمول الذي لا يتحقق غالبا. فربما 

يانا إلى أحجيود التغيير أو التحول التنظيمي بمقاومة الفاعمين بصورة أو بأخرى تصل تصدم 

سمبية تؤدي مستوى الرفض والصراع ومنو التخمف الإداري، فالتغيير يثير غالبا ردود أفعال 

لذلك ربما أسباب واضحة ومقنعة لمرفض أم لا،  بالفاعمين إلى مقاومة التغيير سواء كانت لدييم

يحاول العاممون أو بعضيم بث الشكوك أو المصاعب الفنية أو المالية أو التشريعية في طريق 

فيو أملا في إلغائو  التغيير عنو، أو ربما تأجيل البدءأو يثنوا مخططي كي يعرقموا مسيرتو، لالتغيير 

ذي يشعرون ظيفي الالو  بما يتناسب ومصالحيم أو ظروفيم أو أمنيمأو تغيير حيثياتو وخصائصو 

ومن ثم فإن مقاومة التغيير أو رفضو تمثل المعضمة الأساسية التي تواجو بالخوف عميو أو تيديده، 

إدارة التغيير، فضلا عن غيرىا من المعوقات الأخرى التي تتعرض ليا مسيرة التغيير عبر كافة 

تغمب عمييا ىو ما سيجعل ومحاولة التصدي وال مراحميا. فمعرفة أسباب مقاومة التغيير أو رفضو

التنظيم يحقق أىدافو وبالتالي نكون بصدد التطوير والإبداع أو بصدد المقاومة والصراع ومنو 

 التخمف التنظيمي وىو ما سنحاول إبرازه من خلال عناوين ىذا الفصل.
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 مصادر مقاومة التغيير: -4-1 

 ،عاطفي ،منطقي أو عقلاني يمكن إرجاع مقاومة التغيير إلى أربعة مصادر رئيسية:

وىذا  التقييم الموضوعي لجدوى التغيير تنبع المقاومة العقلانية من، حيث سياسي ،اجتماعي

يتضمن الوقت والتكاليف، أما المقاومة العاطفية فتنبع من شعور واتجاىات الأفراد أو المجموعات 

نحو التغيير نفسو أو القائمين عميو، وقد تعتمد المقاومة عمى جوانب اجتماعية كالمحافظة عمى 

أن يقاوم بناء عمى  ، كما يمكن لمتغييرالعلاقات الاجتماعية القائمة أو المحافظة عمى الوضع القائم

 اعتبارات سياسية مثل المحافظة عمى علاقات القوة السائدة.

مقاومة التغيير في العادة عمى مجموعة من المصادر، بدلا من مصدر منفرد  وتبنى 

بعينو، وبالتالي يتوقع أن تكون المقاومة أكثر ضراوة عندما تنبع من أكثر من مصدر كسبب لرفض 

 (1)التغيير ويوضح الجدول الموالي مصادر مقاومة التغيير.

 (2)(: مصادر مقاومة التغيير2جدول رقم )

 

                                                           

 .31عبد الله بن عبد الغني الطجم: المرجع السابق، ص (1)
 .31نفس المرجع، ص (2)

التكاليف المرتفعة لمتغيير، طول المدة الزمنية، ما قد ينتج من بطالة، فقدان بعض  العقلاني
 التخصصات.

الخوف من المجيول، الرغبة في الإبقاء عل الوضع القائم، انعدام الثقة في  العاطفي
 القائمين عمى التغيير،عدم الرغبة في التغيير.

الرغبة في الإبقاء عمى العلاقات القائمة، الحاجة إلى علاقات إنسانية مستقرة،  الاجتماعي
 والتضامن الاجتماعي، عدم التوافق مع القيم الاجتماعية. الولاء

الحفاظ عمى سمطة اتخاذ القرارات، استمرارية القوة، الإبقاء عمى التحالفات  السياسي
 القائمة، الحفاظ عمى المصالح المكتسبة.
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 أنواع مقاومة التغيير التنظيمي: -4-2

 تصنف أنواع مقاومة التغيير عمى أكثر من محور أىميا ما يمي:

 :المقاومة الإيجابية في مقابل السمبية -4-2-1

يمكن أن تمثل مقاومة التغيير ظاىرة صحية إيجابية إذا نتجت عن أسباب موضوعية 

فيذا من شأنو أن يتيح درجة من الثبات ومنطقية تتعمق بمصالح الأفراد وتحقق أىداف الجماعة. 

مكانية التنبؤ بو. فإذا لم تكن ىناك مقاومة، فإن السموك التنظيمي سوف يتخذ عمى أسس  لمسموك وا 

عشوائية مشوشة ولن تحقق الأىداف المأمولة. فمقاومة التغيير يمكن أن تثير نقاشا صحيا حول 

 (1)قرار في ىذا الموضوع. جدارة الفكرة أو جدواىا مما يؤدي إلى اتخاذ أفضل

بالتفكير الناقد القائم عمى دراسة طبيعة  وعمى ذلك، يتميز ىذا النوع من المقاومة الإيجابية

التغيير وخصائصو وآثاره في ظل فيم أفضل لحاجات الأفراد ودوافعيم من ناحية، وطبيعة العمل 

 وظروفو من جية أخرى.

أما المقاومة السمبية فيي غير صحية لأنيا تعوق محاولات التكيف مع إجراءات التغيير 

وتعرقل الرغبة في التقدم حيال تحقيق الأىداف المأمولة. وىي الأكثر شيوعا في الغالب. وتتم عمى 

 (2)أسس غير واقعية ولأسباب عديدة سنتعرف عمييا لاحقا خلال ىذا الفصل.

 

 

                                                           

)1( 
Robbins. S.  Langton. N. Fundamentals of organizational behavior. Second ed. 

Prentice- hall,canada. 2004. P340.  
 .311سيد عبد الله: المرجع السابق، ص معتز( 2)
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 في مقابل المقاومة المرجاة:المقاومة المباشرة  -4-2-2

ويقصد بيذا البعد أن المقاومة يمكن أن تأخذ إحدى صورتين: الأولى أنيا تتم بصورة 

تيدف المنظمة إلى القيام بو. فنجد أن العاممين  رية( بعد الإعلان عن التغيير الذيمباشرة )فو 

الدافعية، والتيديد نخفاض اباطؤ في العمل، و يظيرون فورا معارضتيم من خلال الشكاوى، والت

بالدخول في إضراب عن العمل. أما الصورة الثانية فتتمثل في أن المقاومة يمكن أن تؤجل لفترة 

زمنية معينة، ثم سرعان ما تنفجر بصورة تبدو خارج نطاق السيطرة، ولاسيما إذا كانت ىذه 

 مما يزيد من شدتيا.الاستجابة نتيجة لتراكم تأثير تغييرات سابقة 

فالمقاومة المرجاة )المؤجمة( تمثل بيذا المعنى حمقة وصل بين أسباب المقاومة )عممية 

التغيير( والاستجابة ليا. فالتغيير ربما يؤدي في بدايتو إلى أقل استجابة ممكنة، أو لا يظير شيئا 

ر وأحيانا سنوات بشكل عمى الإطلاق، ولكن ربما تظير المقاومة بعد ذلك وتستمر لأسابيع وشيو 

 (1)مواجيتو بصورة مرضية.القائمين عمى التغيير في يصعب من ميمة 

 المقاومة الصريحة في مقابل الضمنية )الخفية(: -4-2-3

 يأتي بيا التغيير. وتأخذالتي ني للأفكار الجديدة تتمثل المقاومة الصريحة في الرفض العم

ىذه المقاومة مظاىر سموكية متعددة كالاعتراض والرفض والنقد والتذمر، وربما تفصح المقاومة 

دارتو.  الصريحة عن بعض أشكال العنف الموجو نحو التغيير ذاتو أو نحو القائمين عمى تنفيذه وا 

 وعمى ذلك، فمن السيل تحديد ىذا الشكل من المقاومة وبالتالي إمكان مواجيتيا.
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التي  ا النوع من المقاومة الصريحة ما يطمق عميو المقاومة الضمنية )الخفية(ويقابل ىذ

وتتمثل في العداء الخفي لأفكار التغيير الجديد، والسعي تكون أصعب في تمييزىا والتعرف عمييا، 

في وتتمثل أىم مظاىر التعبير عن المقاومة الضمنية أو الخفية إلى إلحاق الفشل لما يؤمل تحقيقو. 

، والفتور، وعدم إتقان العملالولاء واخفاض الدافعية لمعمل، والتباطؤ  المبالاة بالتغيير وفقدانعدم 

وزيادة الأخطاء، وانخفاض الإنتاجية، وزيادة معدلات التغيب عن العمل، والتمارض، وتثبيط دافعية 

 (1)... إلخالآخرين

 التعامل معيا: أسباب مقاومة التغيير وكيفية -4-3

 أسباب المقاومة ومعوقات إدارتو: -4-3-1

إن التغيير ىو "فيممي كان محقا عندما قال: الفيمسوف الإيطالي الشيير ميكيا أن لا شك

 نجاحو".وصعوبة في تنفيذه، وعدم التيقن من  أكثر الأشياء خطورة في تناولو،

أي مدير يرغب في أن يكون ممثل تغيير  فيناك معوقات كثيرة تواجو عممية التغيير. وعمى

ولعل أىم يفية التعامل معيا والتغمب عمييا، كفء، أن يكون عمى فيم تام بتمك المعوقات، وك

 مشكمتين تواجيان التغيير ىما: 

عدم الإيمان بفكرة حتمية التغيير، وأنو من طبائع الأشياء، وأحد  الأولى:المشكمة -

مكونات الحياة، فالتغيير ىو القاعدة، وعدم التغيير ىو الاستثناء الشاذ. ومع ىذا فإن الكثيرين لا 

يدركون ذلك، أو لا يؤمنون بو. إن العديد من المديرين يعتقد أن "الثبات" واستمرار الوضع الراىن 

وأن التغيير ىو أمر وقتي واستثنائي والواقع أن ىذا الاعتقاد ىو بمثابة خرافة ويكشف  ،ىو القاعدة
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عن قصور في الفيم لبديييات الحياة. وأي مدير يعتقد في تمك الخرافة سيظل مديرا تقميديا، ولن 

 (1)يصبح مديرا قائدا، ولن يصبح أبدا ممثلا لمتغيير، ولا يمكنو تنفيذ عممية تغيير ناجحة.

فتتمثل في الفشل في توقع معدل تسارع التغيير وفيم دلالتو. ففي  المشكمة الثانية:-

ظروف عالمنا الحالي، الذي يكشف كل يوم عن جديد في كل مجالات الحياة، يصعب عمينا تحديد 

معدل التسارع الذي يجب أن يحكم التغيير في منظمة ما. فمثلا كان العمر المتوقع لكثير من 

سنة، وكان المديرون يخططون أداء منظماتيم )انتاجيم  31-31الحديثة ىو كترونية الأجيزة الإل

أجيزة الحاسب –إلا أننا وجدنا أن نفس المنتج  وصفقاتيم وحجم مبيعاتيم...إلخ( عمى ىذا الأساس

أصبح عمره المحتمل خمس سنوات أو أقل، ونفاجأ بجياز جديد  -الآلي والياتف المحمول مثلا

مختمف أكثر تطورا، يحل محل السابق. ومستقبلا ربما يكون معدل التسارع أسرع أو أقصر. وىو 

موجودة  ما يشكل عبئا عمى المنظمات، يتمثل في ضرورة أن تتغير دائما لتتواكب مع ذلك، وتظل

في السوق. ومعنى ىذا أن وضع معيار زمني لمتغيير في منظمة ما أصبح عممية صعبة، نظرا 

لصعوبة التنبؤ بمعدل التسارع فيما يحدث حوليا ويؤثر فييا. وبالتالي قد يكون عمى تمك المنظمات 

لا فشمت واختفت  أن تظل تميث، وتعيش في حالة من التغيير. لكي تساير ىذا التسارع الشديد، وا 

 من السوق.

ورغم أىمية ىاتين المشكمتين كعقبتين كبيرتين تواجيان التغيير، فإن ىناك عوائق 

وصعوبات أخرى لا تقل أىمية، أىميا مشكمة مقاومة التغيير، والتي نرى أنيا أىم مشكمة يجب أن 

يير، وعمى ذلك يمتفت إلييا أي مدير، وينجح في التعامل معيا إذا أراد أن يكون ممثلا ناجحا لمتغ

                                                           

 .311معتز سيد عبد الله: المرجع السابق، ص (1)



 

 

158 

 

    

 

فإن كيفية التعامل مع تمك المشكمة ىي محك الحكم عمى كفاءة الإدارة العميا عموما، ومديري 

 التغيير عمى وجو الخصوص.

وىناك العديد من العوامل التي تؤدي إلى مقاومة التغيير أو رفضو أو تؤدي إلى فشل 

دارتو وتعوقيا بشكل أو بآخر، وقد نالت مح اولات الوقوف عمى أسباب مقاومة إجراءات تنفيذه وا 

التغيير اىتمام العديد من الباحثين. ومن ثم اقتراح سبل التغمب عمييا كجوىر عمميات إدارة التغيير، 

وقد تعددت أسس تصنيف ىذه العوامل بين مختمف الباحثين، فيناك من صنفيا إلى عوامل خاصة 

ة تنظيمية. وذلك ما يوضحو الشكل بالفرد وأخرى خاصة بالمنظمة، أو مقاومة فردية ومقاوم

  الموالي:

 

 

  

 

 

 (1)(: أسباب مقاومة التغيير ومعوقات إدارتو1شكل رقم )

تمثل في مختمف السموكات الفردية والجماعية التي تعمل وعميو يتبين أن مقاومة التغيير ت

انطلاقا من الشكل عمى تعطيل ومنع عممية التغيير، إضافة إلى عوامل أخرى نحاول إيجازىا وذلك 

 السابق كما يمي:
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يمكن تصنيف المعوقات الفردية لإدارة التغيير،  العوامل الخاصة بالأفراد: -4-3-1-1

والتي تسبب مقاومتو إلى نوعين يتعمق الأول بالعاممين والثاني بالمديرين وذلك ما يوضحو الشكل 

 الموالي:

 

 

 

 

 

 (1)العاممين والمديرين(: معوقات إدارة التغيير لدى 6شكل رقم )

تتمثل أىم العوامل المسببة لمقاومة العاممين لمتغيير والتي تعوق  أولا: مقاومة العاممين:

 إدارتو فيما يمي:

 تتمثل أىم العوامل الانفعالية لمتغيير فيما يمي:العوامل الانفعالية  -أ

 :فربما يعارض بعض الأفراد  المخاوف التي تتعمق بفقدان بعض المزايا القائمة

و التنازل عن بعض المزايا القائمة، من ذلك شيء ذي قيمة، أ التغيير التنظيمي خوفا من فقدان

مثلا المخاوف الخاصة بفقدان السمطة أو قوة التأثير أو الموارد المالية والمادية أو البشرية 

ة أو نمط الإشراف المريح. وكذلك )المرؤوسين( أو الاتصالات أو حرية اتخاذ القرارات أو المكان

ربما يخشى البعض من عدم القدرة عمى ممارسة العمل وفقا لمنظام الجديد، مما يؤدي لتدني 
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الفرد في نفسو فقط، وما يجب أن يتخمى عنو،  إلخ وىنا يفكر انتاجيتو ومرتبو في تقييم الأداء...

دان مميزات محببة لنفسو في بيئة من ثم تسيطر عميو ىواجس تعديل سموكيات إعتاد عمييا، وفق

العمل. ىذا بينما لا يعطي أولوية كافية لمصمحة المنظمة التي يعمل بيا أو لاىتمامات رؤسائو أو 

(1)زملائو في العمل.
 

 :وتتمثل أولا في "الخوف من المخاطرة" خوفا من  معوقات حل المشكلات الانفعالية

أن يرانا الآخرون ونحن نفشل وىو أحد معوقات التفكير الإبداعي لحل المشكلات وعميو وجب عمى 

المديرين عدم معاقبة العاممين عمى أخطاء المحاولة لأن ذلك يقتل روح الإبداع، ثانيا "عدم القدرة 

ة صعبة ومحاولة حميا ىو موقف ينطوي عمى قدر عمى تحمل الغموض" فموقف مواجية مشكم

كبير من الغموض والفوضى الأمر الذي يسبب القمق والتوتر ما يدفع إلى محاولة التخمص منو 

بأسرع وقت ممكن حتى ولو كان غير ملائم، ولا يعطون لأنفسيم الفرصة لإيجاد حمول مبتكرة 

ىذا ما يعوق توليد واستكشاف المزيد من الأفكار، ثالثا "الميل إلى التقييم السريع للأفكار" و  جديدة،

تخمص من الحيرة يفمعظم الناس يميمون إلى تقييم الأفكار وتبني موقف نيائي بشأنيا مبكرا جدا، ل

والموقف الضبابي الذي يعيشو، أما رابعا "عدم الصبر عمى أن تختمر المشكمة في عقل ووجدان 

ناك ضغطا خارجيا واستعجالا لحل مشكمة ما. إن التغيير الفرد" فكثيرا ما يتحجج المديرون بأن ى

الجيد في منظمة ما، يجب أن يسمح بإعطاء الوقت الكافي لتوليد أفكار جديدة، ولا يجب أبدا أن 

(2)"نحصد" الفكرة قبل اكتمال نضجيا.
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 العوامل الدافعية: -ب

 :أي التسميم بما ىو قائم وانخفاض روح المبادرة والإقدام وعدم  السمبية والاستكانة

الرغبة في فعل أي شيء مختمف عما ىو قائم، فعادة ما يقبل الفرد بطبيعة أدائو الراىن ويرضى 

بمستواه... وحتى إذا قام بتغيير فعادة ما يكون محدودا ولا يتجاوز مجرد إحداث إضافة كمية لما 

 عتو.ىو قائم، دون تغيير طبي

 :يقاس الأداء لدى الكثيرين من القائمين عمى التغيير بمقدار  نقص حوافز التغيير

النقود التي أنفقت، والأفراد الذين تم توظيفيم والميام التي أنجزت. ومع ذلك يجب توجيو الانتباه 

 إلى مكافأة أشكال السموك التي تمس تحقيق الأىداف الاستراتيجية.

 العوامل المعرفية: -ج

والتي تتمثل في أولا "التقييمات المختمفة لمتغيير ونتائجو" بحيث تختمف النظرة لمتغيير من 

عامل لآخر كل حسب وظيفتو وموقعو وذلك من حيث أىدافو ونتائجو المحتممة فبينما يرى 

المخططون لمتغيير أنو يترتب عميو نتائج إيجابية لصالح العاممين ومنظمتيم، فإن الأفراد الآخرين 

 يخططون لو ويتوقع أن يتأثروا بو ربما يرون فيو ضرارا ليم. فمثلا قبيل استخدام الآلة رأت لا

 الإدارة في ذلك فائدة محققة، بينما رأى العاممون في ذلك إشارة لأنيم سيفقدون وظائفيم.

أما ثانيا "فمعدم وضوح أىداف مقاييس الأداء" حيث يفتقد الكثير من المديرين المعنيون 

صور الفيم يير إلى وجود خارطة طريق واضحة ومحددة المراحل لما يقومون بو، ثالثا "بالتغ

والإدراك لأىداف التغيير ونتائجو" حيث يعارض العاممون التغيير إذا لم يفيموا لماذا يحدث، ولم 

ر يدركوا أىدافو الواقعية والمأمولة ومن المرجح أن يسود سوء الفيم وقصور الإدراك لأىداف التغيي

التنظيمي ونتائجو عندما تفقد الثقة بين العاممين ومخطط التغيير، سواء كان رئيسيم أو مستشار 
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ويضيف الباحث عبد الله الطجم أن الأفراد يختمفون في إدراكيم للأمور باختلاف  ،(1) التغيير

البعض سمبيا، ولا خبراتيم وتوقعاتيم ودوافعيم، فمنيم من يفسر التغيير تفسيرا إيجابيا بينما يفسره 

رابعا ( 2)شك أن عدم القدرة عمى إدراك المزايا لموضع الجديد يشكل عائقا كبيرا لعممية التغيير.

 "المعوقات المعرفية لحل المشكلات" حيث تتمثل أىم المعوقات المعرفية لحل المشكلات فيما يمي:

ق لإدراك الأشياء التنميط: يدرك الأفراد عادة ما يتوقعون إدراكو، أي التييؤ المسب -

 والأشخاص بشكل معين دون غيره.

صعوبة تحديد المشكمة المراد حميا: والمقصود ىو "الفشل الإدراكي" في تحديد المشكمة  -

التي نسعى لحميا إننا كثير ما نكون بصدد البحث عن حل "لممشكمة الخطأ"، أي لما ليس ىو 

شكمة أو ماىي المشكمة بالضبط، يؤدي إلى لأين توجد المالمشكمة، ومعنى ذلك أن الإدراك الجيد 

()حميا حلا إبداعيا بشكل ملائم.
 

النزعة إلى الالتصاق بالمشكمة أو وضعيا في أضيق إطار ممكن: من الأخطاء  -

دراكيا في نطاق محدود...  الإدراك الإدراكية الشائعة ميل الفرد إلى وضع المشكمة المراد حميا وا 

الصحيح لأي مشكمة، خاصة في بداية التعامل معيا، ىو وضعيا في أوسع إطار ممكن حيث لا 

نمتصق بيا التصاقا، حتى نعطي لأنفسنا فرصة إدراكيا في أفق واسع يسمح بتعدد وتنوع الأفكار 

 التي تفيد في حميا.
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() وذات يوم أمر أحد المموك بأن تغطى أرض المدينة كميا بالمطاط ةم الزمان كان الجميع يسيرون حفافي قدي ،
المشكمة ىنا ىي قدمي الممك وكيف نجنبيما آلام فلأن قدميو تتألمان من الحصى الموجود في الأرض، إذن 

الحصى، والحل الذي اقترحو لذلك ىو أن يتم تغطية كل شوارع المدينة بالمطاط، إلا أن أحد مستشاري الممك 
مة، وبالتالي توصل إلى حل إبداعي سميم لتمك المشكمة، فبدلا من تغطية ء" المشكمة بشكل آخر أكثر ملاأدرك"

 .شوارع المدينة بالمطاط لحماية قدمي الممك يتم تغطية قدمي الممك بالمطاط، ومن ىنا جاء اختراع الحذاء
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راتيم إدراك المشكمة من وجية نظر واحدة: فعادة ما يدرك الناس المشاكل في ضوء خب -

فإن إدراك  ،الخاصة وتخصصيم العممي، ويفشمون في إدراكيا من منظور آخر يختمف عنيم

 المشكمة من مناظير مختمفة ضروري لتصورىا وفيميا بشكل صحيح ويسيل الحل الإبداعي ليا.

الفشل في إدراك واستخدام ما يكون متوفرا ومفيدا من معمومات تساعد عمى حل  -

دراكيا عمى د معمومات متوفرة وموجودة إلا أننا نفشل في الانتباالمشكمة، وىنا نكون بصد ه إلييا وا 

ن تساعدنا في حل المشكمة. فعمى المدير أن لا ييمل إمكانية حل المشاكل بالاتصال أنيا يمكن أ

 (1)...بمنظمات أخرى مرت بنفس المشكمة

 العوامل الشخصية: -د

 تتمثل أىم العوامل الشخصية فيما يمي:

 الأفراد إزاء التغيير: حيث يقاوم الأفراد التغيير لأنيم يعتقدون أنيم سيجدون  تصمب

صعوبة في تنمية ميارات جديدة لأداء مياميم بصورة فعالة. فعمى الرغم من أن الأفراد ربما 

يفيمون تماما أن التغيير ضروري فإن انفعالاتيم لا تمكنيم من ممارستو، حيث يزداد لدييم 

، ومن ثم يفتقدون المرونة اللازمة لذلك... وكذلك يزداد التصمب إزاء التغيير لدى التصمب والجمود

من يقاومونو دفاعا عن مواقفيم واتجاىاتيم وآرائيم في بيئة العمل. فربما يفترضون أن إجراء 

التعديلات والتغييرات ىو دليل عمى خطأ بعض سموكياتيم أو قراراتيم أو مواقفيم السابقة. لذلك 

مى الإدارة في ىذا الصدد أن تركز عمى استقطاب الأفراد الأكثر مرونة اتجاه التغيير والأقل يجب ع

 تصمبا. ولا سيما إذا كانوا في مراكز تنظيمية مؤثرة أو حاكمة.

  اعتناق بعض المعتقدات السمبية: من ىذه المعتقدات اقتناع العاممين بأن الوضع القائم

ي الإمكان أبدع مما ىو كائن الآن. ومن ثم يرون أن التغيير ىو أنسب الأوضاع وأفضميا. فميس ف
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مضيعة لموقت والجيد والتكمفة المادية، والاعتقاد كذلك بأن التغيير سوف يترتب عميو مخاطر 

 وعمى وظائفيم.عمييم عديدة 

  :يتمثل ذلك في الخوف من المخاطرة وعدم الرغبة في المغامرة أو افتقاد روح المغامرة

يد الذي يبدو ميددا لمفرد الذي لديو ىذه السمة. فيتمسك بما ىو قائم، ويرضى بو السعي لمجد

(1)لاعتقاده أنو الأفضل لأنو يحقق لو الاستقرار من وجية نظره.
 

نظرا لخوف الأفراد من المجيول فإنيم  وفي ىذا الصدد يضيف الباحث عبد الله الطجم

في العلاقات التي تولدت من الماضي  يميمون إلى المحافظة عمى المألوف بسبب الانسجام

ورغبتيم في بقاء تمك العلاقات كما ىي الأمر الذي يساعدىم عمى التنبؤ بالنتائج في 

معاملاتيم وىذا مصدر من مصادر الارتياح لدييم، أما التغيير فإنو قد يحمل معو أمور 

وف ومن ىنا يقاوم غير مألوفة تكون فيو التنبؤات صعبة وغير مؤكدة وىذا يثير القمق والخ

 (2)الناس التغيير.

 ثانيا: مقاومة المديرين:

فيما يتعمق بالمديرين، فإن مقاومتيم لمتغيير ترجع إلى ثلاثة أسباب ىي الخوف عمى 
وضعيم الحالي ومكانتيم في المنظمة وما يتمتعون بو من مميزات. والإيمان بفكرة "لا تيز القارب 

 تمقى تدريبو ليكون فقط مجرد مدير، وليس مديرا قائدا. ودعو ثابتا"، وأخيرا لأن كل منيم
وفيما يتعمق بالمشكمة الأولى فإن كل من تعامل مع المديرين في المنظمات المختمفة لابد 

تغيير في تمك المنظمات، فإن أول ما يتبادر إلى ذىن فت نظره، أنو عند اقتراح إجراء وأنو قد ل

ومترتبات ىذا التغيير عمييم، وعمى أوضاعيم ومراكزىم في المديرين، ويسألون عنو ىو آثار 

ىم شيء بالنسبة ليم. ولما كان التغيير في غالبية الحالات يؤدي إلى تغيير في لمنظمة فيذا ىو أا
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مراكز القوى في المنظمة، أو إعادة توزيعيا أو ترتيبيا، فإن معظم المديرين يشعرون بالتيديد وعدم 

عمييم، حتى ولو قدمت ليم من الدلائل التي تشير إلى أنو مفيد لممنظمة ككل الراحة بمجرد اقتراحو 

 (1)ولجميع العاممين فييا.

والمشكمة الثانية التي تقف عقبة أمام التغيير، ىي إيمان معظم المديرين بفمسفة ثبات 

ر الوضع الحالي، فيم يرون أنو مادامت الأمور تسير في المنظمة بشكل معقول، وكل شيء مستق

وىادئ فلا داعي لمتغيير، أو الاقتراب من السياسات والإجراءات المتبعة، إنما يحكم تفكيرىم ىنا 

 ".ىو: "مادامت لم تتحطم فلا تصمحيا

المشكمة الثالثة التي توجد لدى العديد من المديرين، فيي مرتبطة بالمشكمتين الأولى  أما

لقد تم  ليصبحوا مجرد مديرين وليسوا قادة.والثانية، وتتمثل في أن ىؤلاء المديرين قد تم تدريبيم 

رين تدريبيم عمى أن يستخدموا الشق الأيسر من مخيم. وليس الشق الأيمن. تدربوا لكي يصبحوا قاد

عمى التحميل والفحص الدقيق لجوانب أي موقف )القدرة عمى التحميل(، وكذلك ليقيموا الأفراد 

والأعمال وفق معايير ثابتة ومحددة )القدرة عمى التقييم(، ولكنيم لم يتدربوا ولم يتعمموا كيف 

 يتخيمون، ويحممون ويتصورون ويخمقون ويبدعون رؤى جديدة.

–كون مديرا قائدا، و"ممثلا" مبدعا لمتغيير، فلابد أن يستخدم فمكي ينجح أي مدير في أن ي

كلا شقي المخ، بحيث يمتمك قدرا عاليا من القدرات والميارات اللازمة لكل  -وبنفس الدرجة والكفاءة

 (2)من المدير والقائد.
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 العوامل البيئية والثقافية: -4-3-1-2

العديد من العوامل البيئية والثقافية التي يمكن أن تعوق عممية التغيير، يوضحيا  ىناك

 الشكل الموالي:

 (1)(: المعوقات البيئية والثقافية لإدارة التغيير1شكل رقم )

 أولا: رفض تغيير العلاقات الاجتماعية:

رفض تغيير العلاقات الاجتماعية في بيئة العمل أو رفض تنمية علاقات جديدة من  عدي

العوامل ذات الدلالة في إعاقة إدارة التغيير التنظيمي ومقاومتو ورفضو. فيناك دلائل إمبريقية عمى 

 أن معظم العاممين يقاومون الجوانب الاجتماعية في التغيير أكثر من مقاومتيم لمجوانب الفنية أو

 (2)الفيزيقية.

 ثانيا: المقاومة الثقافية:

تؤدي المقاومة الثقافية لمتغيير، وضيق أفق التفكير لدى العاممين بدور حاسم في إعاقة 

جيود إصلاح الإدارة، فالعديد من الممارسات الإجرائية الحالية ليا تاريخ راسخ من البيروقراطية، 

 مختمف المنظمات.  وتطورت تدريجيا عبر الزمن لكي تلائم احتياجات
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( 1)وكمما كانت جذور ىذه النظم والاتجاىات عميقة كان من الصعب تحقيق التغيير الشامل

وىو ما عبر عنو الباحث عبد الله الطجم بمصطمح "العادات" حيث يشعر الفرد بالارتياح لأنماط 

عادات وأنماط سموك السموك السائدة والعادات والتقاليد، حيث توضح نظريات التعمم أن الفرد يكون 

تحدد طريقة تصرفو وكيفية استجابتو لمموقف، بحيث لا يصبح مضطرا لمتفكير في مواقف جديدة 

مقاومة التغيير لأن الوضع ون روتينيا ومبرمجا. يميل الفرد إلى وبطريقة جذرية بل يميل لأن يك

تفكير في مواقف جديدة الجديد قد يضطره لمتخمي عن عاداتو وأنماط سموكو السائدة ويجبره عمى ال

 (2)ناجمة عن التغيير.

 ثالثا: تماسك البيئة النفسية الاجتماعية لجماعة العمل:

يعد التماسك الاجتماعي من أىم خصائص البيئة النفسية الاجتماعية لجماعة العمل ذات 

تجاذب الصمة بموقفيا من التغيير، وذلك عمى أساس أن مقاومة التغيير تتزايد في ظل ارتفاع درجة 

الأفراد نحو جماعة العمل الخاصة بيم ورفضيم الانفصال عنيا لدواعي التغيير. ويعزى ذلك الربط 

بين مقاومة التغيير وتماسك الجماعة إلى أن الجماعة الأكثر تماسكا أكثر تأثيرا في سموك أفرادىا 

أفرادىا، والسموك ما ىو سائد لدى  إلى ميول أكثر لمجاراة ، مما يفضىمن الجماعة الأقل تماسكا

ما ىو مستقر وثابت وىذه ، ومن ثم رفض أي تيديد لمخروج عبما يتفق مع معاييرىا وتوقعاتيا

 وأ ماسكيا القائم حتى ولو كان زائفاتحرص الجماعة عمييا، ربما لا شعوريا لتحافظ عمى تالحالة 

الاجتماعية بين أفرادىا في حالة الاستقرار السمبي التي تعيشيا، وثم تشكيل نمط العلاقات 

 (3)ضوئيا.
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وبناء عمى ذلك فإن العلاقة بين تماسك الجماعة ومقاومة التغيير أو رفضو تقوى وتتدعم 

في ظل إدراك الجماعة بأن التغيير ميدد ليا بصورة أو بأخرى، ولكن ربما لا يكون الأمر كذلك في 

 جميع الأحوال.

تدرك الجماعة التغيير بصورة إيجابية يتحقق معيا أىدافيا وتحصل من خلالو عمى  فقد

مزايا متعددة، مادية أو معنوية. ومن ثم تدرك الجماعة أن موقفيا من التغيير لا يختمف عن موقف 

ن ىناك التقاء في الأىداف وتناغما في سبل تحقيقيا، وىذا يجعل لمتماسك أالإدارة الداعمة ليا، و 

عبر عنو الباحث عبد الله الطجم، ، وذلك ما (1)إضافية اتجاه تقبل التغيير التنظيمي ودعم إدارتو قوة

 (2)المقاومة من عدميا مرتبطة باستمرارية الامتيازات أو توقفيا.

 رابعا: الشائعات:

يقصد بالشائعة أي عبارة نوعية قابمة لمتصديق وتتناقل من شخص إلى آخر، دون أن 

تكون ىناك معايير مؤكدة لمصدق، وىذا يعني أن الشائعة لابد وأن تتضمن شيئا من الحقيقة في 

داري يفتقد إلى معايير الصدق بحيث يصعب عمى الفرد  ن يميز بين الشائعة أسياق اجتماعي وا 

 والخبر الحقيقي. وتنتشر الشائعة إذا توفر ليا شرطان ىما )الأىمية والغموض(: 

أي أىمية الموضوع الذي تدور حولو الشائعة، ولاشك أن كافة أشكال التغيير الأىمية:  -أ

 من الموضوعات المؤثرة عمى جميور العاممين...

ضاربيا أو عدم الثقة فييا أو في المصدر و تأويتمثل في نقص المعمومات  الغموض: -ب

  (3)الذي يقدميا، وىو حال التغيير في بدايتو.
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وكمما ازداد كل من الأىمية والغموض تزداد احتمالات ظيور الشائعة، وقد صاغ 

Allport  معادلة رياضية لمعدل سريان الشائعة= الأىميةx .الغموض 

لابد من توفر طرفي المعادلة السابقة. فإذا كان الأمر فومعنى ذلك أنو لكي تنتشر الشائعة 

 ميما وواضحا أو العكس فمن تكون ىناك شائعة.

وفي ظل التغيير، تكثر الشائعات التي يكون ىدفيا مقاومة التغيير فتستيدف الشائعة مثلا: 

جميور  نظام العمل الجديد، الترقي، الرواتب، الحوافز، نقل العاممين...إلخ، يضاف إلى ذلك أن

الشائعة لو من الخصال النفسية مما يجعمو يصدق الشائعة بسرعة ومن ىذه الخصال القابمية 

للإيحاء وعدم التمحيص النقدي وتحميل المعاني والتوتر الانفعالي. فالعامل الذي يشعر بالقمق عمى 

اعة جميورا ترقيتو أكثر تصديقا لشائعات عن ضرر التغيير عمى الترقي، كما قد يكون جميور الإش

منفذا يشبع من خلالو حاجاتو وأمانيو التي لم تجد فرصة  -دون قصد منو–محبطا يرى في الشائعة 

 لمتحقيق والإشباع كشائعة إقالة مدير يكرىونو.

 خامسا: الاتجاىات التعصبية:

لا تعزى مقاومة التغيير في بعض الأحيان إلى التغيير في حد ذاتو بقدر ما تعزى إلى 

دارة أو مصدر التغيير، لأسباب متعمقة بتباين المكانة بية ضد الإصالاتجاىات التع أشكال بعض

 الاجتماعية أو الجنس أو الدين أو التمركز العرقي الثقافي أو العنصري...إلخ.

فقد تحدث المقاومة أو الرفض للأفكار الجديدة الواردة من ثقافة أخرى لأسباب عرقية 

ثقافة العاممين التي تنشد التغيير لا تقل أىمية عن ثقافات الآخرين، أو ثقافية، ربما للاعتقاد بأن 

نوع من العداوة الصريحة أو الخفية بين الثقافتين لتعارض أولويات وأىداف واستراتيجيات كل  لوجود

تسم بالتبعية والييمنة منيا، وذلك بدرجة تجعل من مقاومة التغيير التنظيمي وسيمة لتجنب علاقة ت

 حقق نوعا من التكامل والاعتماد المتبادل بين مختمف الثقافات.ت التي لا
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 سادسا: العوامل البيئية والثقافية لحل المشكلات:

ورات(: وىي تمك الموضوعات التي يصعب مناقشتيا أو التابو )المحرمات والمحظ -

الخاص بيا، والذي يقف عائقا  مواجيتيا في إطار ثقافي وتنظيمي معين. ولكل ثقافة تنظيمية التابو

 ورات.ت المتعمقة بتمك المحرمات والمحظقويا أمام الحل الإبداعي لممشكلا

ن الأطفال أكثر إبداعا من الراشدين، والخيال: يؤكد بعض عمماء النفس أ ضيق الأفق -

لا توجد ويرجعون ذلك إلى أن الراشدين أكثر وعيا بالحدود والقيود الواقعية للأشياء أما الأطفال ف

 لدييم قيود عمى خياليم.

التصور العام الخاطئ الذي يرى أن حل المشكلات ىو "عمل جاد" لا ىزل ولا دعابة  -

 فيو... وعميو يؤكد بعض الباحثين أن الفكاىة تعد أحد أساليب الوصول إلى حل إبداعي

 .لممشكلات

يتطمب كلا الجانبين العقل والاستدلال في مقابل الحدس والبديية: إن التفكير الإبداعي  -

 الاستدلال والمنطق والذكاء بالإضافة إلى المشاعر والحدس والبديية.

التقاليد والأعراف: من الصعب كسر التقاليد وبخاصة عندما لا يدرك الناس أو لا  -

يفطنون أن تمك التقاليد ىي سبب ما يواجيونو من مشكلات... ولكن بقدر احترامنا لمتقاليد عمينا أن 

 تذكر حاجتنا لمتغيير.ندرك ون

نقص التدعيم والتشجيع: إن البيئة غير المدعمة لمتغيير ىي بيئة غير ملائمة لتوظيف  -

حيث تدرك تمك البيئات التغيير باعتباره مصدرا لمتيديد والخوف،  ،الحل الإبداعي لممشكلات

 ىا.ميدوبالتالي تتجاىل كل الأفكار الجديدة، وتسخر منيا، وتقضي عمييا في 

ن أقبول النقد ومحاولة الاستفادة منو: حيث يجب عمى كل صاحب فكر جديد  عدم -

بأي نقد يوجو إلى تمك الأفكار والاستفادة منو بغرض مزيد من تنقيحيا  -بل ومرحبا–يكون مستعدا 
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–نو أن يخمق مناخ من الثقة أوصقميا. ىذا بالإضافة إلى أن تقبل النقد بعقل وقمب مفتوح من ش

 بين صاحب الفكرة، وناقدىا. -النفوروليس العداوة و 

نيم يعرفون كل شيء، ويعرفون أانغلاق بعض المديرين عمى أنفسيم: وذلك لاعتقادىم ب -

ن أفكار الآخرين وما يمكن لأحل ما يواجيونو من مشاكل، وىذا يؤدي بيم إلى عدم الاستماع 

يساعدىم في التوصل إلى  نأيقترحوه من حمول، وبالتالي فيم يحرمون أنفسيم من معرفة ما يمكن 

(1)حمول إبداعية لمشاكل المنظمة، وتنفيذ تمك الحمول.
 

 العوامل التنظيمية: -4-3-1-3

ر أو القائمون عميو بغض النظر عن مدى جودة التصميم الذي يعده مصممو التغيي

الكمية أو مياراتيم الإدارية، من المرجح أن توجد بعض الأسباب التنظيمية التي تعوق  للاستراتيجية

 سير عممية التغيير في مسارىا المأمول، والتي يبينيا الشكل الموالي: 

 

 

 

 

 

 

 (2) (: المعوقات التنظيمية لإدارة التغيير1شكل رقم )
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 :أولا: الافتقار إلى الرؤية

أو استراتيجيات الأعمال الخاصة غير واضحة، فإن الأفراد عندما تكون رؤية المنظمة 

يكونون أحيانا عمى غير ثقة من الأسموب الذي يجب أن يفسروا بو التغييرات التي تحدث في 

 منظمتيم.

 ثانيا: سوء الإدارة ونقص الإمكانيات:

عندما يكون لدى المنظمة تاريخ سابق عن خطط وجود تاريخ سابق لسوء التطبيق: -أ

راتيجية تم تطبيقيا بصورة ضعيفة وتركت آثارا سمبية، فإن الأفراد يميمون إلى توقع القميل جدا است

 عندما يتم الإعلان عن مجيودات تغيير جديدة.

إذا تركت المعمومات الخاصة بالتغيير لتنتشر خلال  سوء الاتصالات داخل المنظمة:-ب

ضحة للاتصالات، فإنيا تصبح متناثرة في نمط حر بدون أي إدارة واالمنظمة من أعمى لأسفل 

الانتشار وأقل تخصيصا، ويتم تحميميا من طرف الأفراد بطريقة عشوائية. ويرتبط بسوء الاتصالات 

الافتقار إلى التعاون والتآزر بين عمميات المنظمة المتعددة، وتأثيرىا في بعضيا داخل المنظمة 

حد المواقع، ومواجية مقاومة الأفراد لمتغيير في البعض. فإغفال ذلك يؤدي إلى بدء التغييرات في أ

عاقة لجيود التغيير.  مواقع أخرى مما يترتب عميو آثار سمبية وا 

عندما لا تظير المقاومة أو المعارضة عمى السطح، فإن الإدارة الضعيفة لممقاومة: -جـ

ذا لم يتم الاعتراف بالمقاومة العمنية أو الصريحة  ذلك يعني أنو تم إنكارىا أو إبطاليا أو سحقيا. وا 

دارتيا كما يجب بطريقة صحيحة، فإنو سيترتب عمى ذلك أن تصبح خفية أو سرية، وتؤدي  إلى وا 

 ود، والتخريب العمدي عن قصد.تباطؤ الإنجاز، والإذعان الحق
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إن سوء توظيف الأفراد ذوي القدرات الافتقار إلى استقامة أنظمة الموارد البشرية: -د

المميزة والاتجاىات الصحيحة المناسبة، وعدم مكافأة الأفراد عمى السموكيات والنتائج والمخرجات 

يمثل دلالات للافتقار إلى  ة، ونقص تدريبيم عمى الميارات الأساسية الفعالة، كل ذلكيمالسم

الموارد البشرية، ومن ثم لا توفر ىذه الأنظمة الحاجات الضرورية لإعادة تصميم استقامة أنظمة 

 الثقافة في إطار التغييرات المزمع إجراؤىا.

تتطمب عمميات إدارة التغيير رصد ميزانية مادية  نقص إمكانيات احداث التغيير:-ه

تتناسب مع كافة الإجراءات التي تتم. وفي ضوء المدة الزمنية المحددة لإتمام كل خطوات التغيير 

ومراحمو. وتوفر كذلك الإمكانات البشرية المدربة والمؤىمة لذلك، عمى كافة المستويات الإدارية 

ء المسؤولين. ومن ثم، فإن وجود أي نقص سواء في والميام الخاصة بكل مسؤول من ىؤلا

 (1)الإمكانات المادية أو البشرية من شأنو أن يعوق مسيرة التغيير ويعرقميا.

غالبا ما يكون مدير التغيير أو من يقوم مقامو ىو المدافع  الافتقار إلى دعم القيادة:-و

بالدفاع عن الإجراءات التي تحدث  الرئيسي عن عممية التغيير. ومن ثم فإنو يقوم بتنمية الشعور

لدى مختمف قطاعات المنظمة، وبخاصة لدى قياداتيا. فالإجراءات الضرورية لنجاح عممية التغيير 

في ظل الافتقار إلى دعم القيادة، فالقادة يجب أن يكونوا بمثابة النماذج المأمولة لن تحقق أىدافيا 

لمسموكيات اللازمة لاستحداث التغيير في كل من العممية والثقافة عمى السواء. ويمكن لمقيادة العميا 

عن أنو وحدىا أن تمنح الإذن بالوقت المناسب لمتغيير أو الموارد الضرورية اللازمة لو. ىذا فضلا 

يجب عمى القيادة العميا أن تزيل العقبات أمام التغيير، تمك العقبات التي تخرج عمى مجال التقارير 

                                                           

 .111نفس المرجع، ص (1)



 

 

174 

 

    

 

، في الوقت الذي يوحي سموكيا عندما تقول القيادة العميا شيئا المباشرة. فالمشكلات تحدث وتتفاقم

 ذلك.الفعمي بنقيض 

 الافتقار إلى التخطيط لممقاومة:-ي

لمواجية مقاومة التغيير عاملا ميما. فمعظم التغييرات الكبرى لى التخطيط يعد الافتقار إ

آثار إيجابية ومردودات مقنعة. فالناس لا تقاوم تواجو مقاومة من قبل العاممين، حتى تمك التي ليا 

نما تقاوم بدلا من ذلك الارتباك والفوضى وعدم الاستقرار التي يسببيا  التغيير بالضرورة، وا 

   (1)التغيير.

 ثالثا: عدم استمرار المتابعة:

تكافئ بعض المنظمات الأفراد مكافآت مجزية والإعلان عن ذلك بقدر كبير من الضجة 

لأنيم بدءوا بالفعل مشاريع كبيرة، إلا أن ىذه المنظمات تفشل في استمرار متابعة الإنجاز حتى 

ىذه المشاريع مثل أو أنو حقق النتائج المرجوة، ومن ثم تواجو ترى المشروع قد تم الانتياء منو، 

ىذا بالإضافة إلى أن التجاوز في توقيع العقوبة في وصوليا إلى نيايتيا المأمولة،  صعوبات كبيرة

عمى الأخطاء، ومكافأة مجرد عدم وجود الأخطاء يدعم بيئة عمل تقبل المخاطرة المنخفضة. فيجب 

 لممخاطرة ىو السموك المرغوب في المنظمات التي تنشد التغيير الفعال. أن يكون القبول المرتفع

 رابعا: الافتقار إلى الحل الإبداعي لممشكلات:

ىناك أشكال مختمفة من معوقات الحل الإبداعي لممشكلات، أو التغيير عمى المستوى 

الناس إلى "عزل" التنظيمي )مستوى المنظمة ككل(، من أىميا أن المناخ العام في المنظمة يدفع 
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نفسيا عما يوجد من مشكلات، والبعد عنيا وعدم الوقوف أماميا ومحاولة اقتحاميا وحميا. ففي 

المنظمات التي تدار مركزيا، حيث يكون كل شيء في يد القيادة العميا، من الصعب أن تجد ما 

عمى التغيير والحل  المتحممين لممسؤولية. وبالطبع فيذا مناخ لا يشجعيمكن أن نسمييم بالمديرين 

الإبداعي لممشكلات، والحال نفسو نجده في المنظمات التي تقع عمى القطب الآخر من المتصل، 

أي المنظمات شديدة الإدارة محميا، حيث تعمل كل وحدة صغيرة وكأنو لا يوجد غيرىا في المنظمة، 

قسام الأخرى، وتتحول ويتقوقع كل قسم عمى نفسو، ويخفي مشاكمو، ولا يدري شيئا عن مشاكل الأ

المنظمة إلى مجموعة من الجزر المنعزلة. وىذا أيضا مناخ لا يسمح بالتغيير أو الحل الإبداعي 

 لممشكلات.

إن الأفكار الإبداعية والحمول الجديدة لأي مشكمة، عادة ما تكون موجودة لدى الأفراد في 

يسمح ليا بالخروج مناخ الذي أي منظمة، ولكن المشكمة تكمن في تشجيعيم ومساعدتيم وخمق ال

بكل صراحة ووضوح ثم تقييميا واقعيا، واستخداميا والتعمم  –بلا خوف  –يير عنيا إلى النور والتع

   (1)من خبراتيا فمن كل ذلك يحدث التغيير المأمول.

 كيفية التعامل مع أسباب مقاومة التغيير: -4-3-2

 لممعنيين بإحداث التغيير تقميل أسباب المقاومة من خلال عدة وسائل أىميا: يمكن

حاطة الموظفين عمما وبشكل مسبق بما تتجو النية - لإحداثو من تغييرات،  تجنب المفاجآت وا 

ودواعي ىذه التغييرات المقترحة، حتى يتم تفيم الأسباب وقطع دابر الإشاعات حول الموضوع، 

لتقبل التغيير، ويمكن اتباع أسموب الاجتماعات والمقاءات والمناقشة لتحقيق  وحتى يتوفر الاستعداد

 ىذا اليدف.
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شعار المستيدفين بالتغيير بالمكاسب التي يمكن ليا  - ضرورة توفير حوافر لقبول التغيير، وا 

من المفروض أن يكون التغيير إيجابيا ومحققا لفوائد ومكاسب لمعاممين ولمتنظيم  ليم. إذ حققتأن ت

 وليس العكس، إذ أن المقاومة الطبيعية إذا كان في التغيير خسائر.

التغيير ودواعيو وما سيترتب بالقادة ورؤساء التنظيمات غير الرسمية في شرح  الاستعانة -

شراك العاممين بكافة مراحل عميو و  التغيير ما أمكن، فالإنسان بطبيعتو يتقبل تنفيذ ما يستشار فيو ا 

 من أمور وما يشترك في التخطيط لو.

عطاء سمطة لفريق التغيير لمعمل عمى  - إيجاد رؤية مستقبمية يتم تعريف العاممين بيا وا 

     (1).تحقيقيا

تساعد في فمن الضروري جدا أن تتبمور الأىداف المتوخاة من التغيير عمى شكل رسالة 

توجيو جيود التغيير وفي وضع استراتيجيات لتحقيق ىذه الرؤية. ذلك أنو من الصعب نجاح 

 الجيود التي تفتقر لرؤية واضحة.

العمل عمى تحقيق مكاسب ممموسة ولو عمى المدى القصير، ومكافأة الذين ساعدوا في  -

 تحقيقيا، وتجميع ىذه التحسينات والبناء عمييا.

لنجاح يقود إلى النجاح، ولذلك لابد أن يكون بالإمكان تقسيم التحسينات فمن المعروف أن ا

يشجع عمى المستيدفة إلى مراحل، حتى يمكن لمجميع أن يلاحظوا التقدم الناتج عن ذلك مما 

استمرار التعاون، كما من الميم أيضا مكافأة أصحاب الإنجازات الميمة لأن ذلك يشكل حوافز ليم 

حقيق المزيد منيا، ويتم استثمار المصداقية لتحقيق المزيد من التغييرات باتجاه ولغيرىم لمعمل عمى ت
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الأىداف المطموبة، وتوضيح العلاقة بين التغييرات التي تتم وبين نجاح المؤسسة في تحقيق 

 (1)الأىداف المتوخاة.

 نجاحو:إالتعاون في المنظمات الإدارية شروط تحقيقو وصعوبات -4-4

 في المنظمات الإدارية:التعاون  -4-4-1

يعتبر العمل التعاوني من صميم الطبيعة البشرية فمنذ المجتمعات المسماة )بدائية( ظيرت 

ضرورة التعاون بين الأفراد لتحصيل العيش، ثم تطور التعاون ليشمل مختمف المنظمات الإنسانية 

إجباريا، ىذه الإجبارية بالعرف في ىذه المجتمعات ليصبح سموكا وأصبح العمل التعاوني مضبوطا 

مستمدة من ضرورة التعاون ومن ضرورة تنظيم وتقنين العمل التعاوني لتصل إلى ما يسمى بتقسيم 

 العمل لنصبح أمام ظاىرة جديدة وىي التخصص في العمل.

في المنظمات البيروقراطية الحديثة يعتبر "برنارد" أول من حاول التنظير في ىذا الميدان 

وعرف المنظمة بأنيا: "نظام تعاوني يقوم عمى أساس تعاون  ظمات بناءات تعاونيةحيث اعتبر المن

 (2).شخصين أو أكثر لتحقيق ىدف محدد"

إن تحقيق التعاون كفعل يقوم بو الإنسان يحتاج إلى فيم الإنسان أولا في سموكو ودوافعو،  

ي تنفرد بيا، ونظرا وىذا يحتاج إلى معرفة خصوصيات كل شخصية في المنظمة نظرا لمسمات الت

لأن لكل شخص ظروفو وحاجاتو لذا فتحقيق التعاون عممية معقدة بتعقد الإنسان الذي يصعب 

  (3)أحيانا فيم سموكو.
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 شروط تحقيق التعاون ونجاحو: -4-4-2

يتحقق التعاون من خلال شروط منيا ما ىو مرتبط بالنسق الداخمي والخارجي لممنظمة 

ويتحقق التعاون في الرسمي وبشخصية الفاعمين،  بالتنظيم الرسمي وغيرومنيا ما ىو مرتبط 

التنظيم الرسمي من خلال تجاذب الفاعمين فيما بينيم وما يتمقونو من أوامر وبين ما يصدر عن 

 الرؤساء، وما تفرضو النصوص القانونية وما تضعو من قواعد الجزاء والعقاب.

إشباعا لدى الفاعمين لا يجدونو في التنظيم غير الرسمي التنظيم ويحقق التعاون في 

الرسمي، فيو عممية لاستكمال ما ينقصيم في التنظيم الرسمي من إشباع مثل الأمن والاستفادة من 

 خبرات الزملاء والوقوف ضد جماعات أخرى تيدد مصالحيم.

عة، ولنجاح التعاون يشترط توفر الإرادة لدى الفاعمين وروح التضحية لأجل مصمحة الجما

وتوفر الحوافز اللازمة التي تغذي بصفة مستمرة العمل التعاوني بمعنى آخر وحدة المصالح التي 

تؤدي إلى الشعور بوحدة المصير، ولا يكفي التوقف عند وحدة المصالح بل التفكير في استحداث 

 (1)مصالح أخرى متجددة وحاجات أخرى لإشباعيا حتى يتم ربط الفرد بالجماعة والتعاون.

شروط أخرى تراعي الجوانب الإنسانية في العلاقات مثل التقدير لا يتم ذلك إلا ضمن و 

والاحترام والاستقرار والعدالة في المعاممة وفي تقسيم العمل والاشتراك وعدم التيميش وتفويض 

السمطة وعدم الضغط والحط من قيمة العاممين، ولنجاح التعاون من الأفضل أن يكون أحد أىم 

لمنظمة وطرق عمميا الأساسية، بل ومن قيميا التي تكونت منذ نشأتيا الأولى، بحيث أن تقاليد ا

ا الاعتزاز بالانتماء إلى يترسيخ ىذه القيم في أذىان العاممين يجعميا تصل إلى درجة التقديس ومن

الجماعة والولاء ليا وحب العمل والتضحية والحفاظ عمى المعايير وسلامة المنظمة وأعضائيا، 

وتعتبر مشاركة الرئيس في العمل التعاوني أحد أىم عوامل نجاح التعاون بل واستمرار المنظمة 
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ميزة بل والتفكير في تطوير العمل واستقرارىا، وفي ىذا الحال يفكر الفاعمون في الحفاظ عمى ىذه ال

  (1)التعاوني لتحقيق مصالح أخرى ليم ولممنظمة وىكذا يمكن تحقيق الفعالية.

 صعوبات إنجاح العمل التعاوني: -4-4-3

كثيرة ىي العقبات والصعوبات التي تقف حائلا دون تحقيق التعاون داخل المؤسسات نذكر 

 منيا:

ين تتجو المنظمات الحديثة إلى إصدار الكثير من القوانأولا: الصعوبات القانونية حيث 

، ومراسيم... حتى من قرارات، ومقررات، ومناشير، وتعميماتالتي أصبحت ليا تسميات كثيرة 

أصبح لدينا تضخما وكما ىائلا من القوانين يصعب عمى الموظفين الإحاطة بيا والتحكم فييا زيادة 

وىناك صعوبات أخرى متعمقة بعدم احترام الإجراءات  مختمفا، ت متعددة لتأويميا تأويلاعمى احتمالا

 .القانونية مما يدفع إلى العشوائية والفوضى في العمل من خلال التجاوزات القانونية

من المصالح الإدارية تسير بالتمويل المالي الذي  رإن الكثيثانيا: الصعوبات المالية حيث 

ل الموظفين لأداء مياميم خارج المنظمة أو توفير تضمنو الجيات الوصية، وذلك سواء في نق

وسائل العمل أو تصميحيا، غير أن غياب المرونة في المعاملات المالية يجعل الكثير من 

العمميات تأخذ وقتا طويلا أحيانا بالشيور وأخرى بالأعوام. ذلك لأن المبالغ المالية المدفوعة تمر 

ن مراعاة دقيقة لمتواريخ، وتقريرىا لدى طمبو متت لمالية ومابإجراءات معقدة منيا ارتباطيا بالسنة ا

الحكومة والمجمس الشعبي الوطني...إلى أصغر مكتب في الإدارة المحمية ىذا ما يضيع الوقت 

 (2)ويعطل المشاريع المستعجمة بل ويزيد من تكاليفيا.
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دعم التعاون داخل ىناك عوامل أخرى ليا الأثر الكبير في صعوبات إدارية حيث أن  ثالثا:

ىا ناالمؤسسة أو العكس ترتبط بالعلاقات الإنسانية وبطبيعة المنظمة والأىداف التي تتب

وحتى ثقافة  ،والاستراتيجيات التي تنتجيا، زيادة إلى طبيعة جماعات العمل ونمط القيادة والاتصال

  (1)المنظمة التي اكتسبتيا منذ نشوؤىا.

 علاقة القيادة بالتعاون: -4-5

في الغالب يتأثر أداء العاممين في المنظمة حسب سموك الرؤساء وتوجييم نحو الصراع أو 

الحديث عن أنماط القيادة فيمكن القول أن الرئيس الذي يمتزم بحرفية القوانين نحو التعاون، ودون 

رة يظن أنو يؤدي ميامو بكفاءة عالية، لكن في الحقيقة أنو يحطم المنظمة شيئا فشيئا حيث أن كث

الرقابة وتطبيق القوانين بحرفيتيا وتتبع كل صغيرة وكبيرة في المنظمة، وعدم إعطاء الحرية في 

العمل وعدم التسامح وعدم الثقة يؤدي مع الوقت إلى سمبية العاممين وتراجعيم ونقص فعاليتيم، لأن 

"برنارد" سبب أىمية يغمب عميو التوتر أكثر من الاستقرار ويوضح جو العمل الذي وفره الرئيس 

د الجيود المطموبة لتشغيل العمل عمى حشاد نظام اتصال للأنظمة التعاونية، إعد الرئيس فيما يأتي:

التركيز عمى حمل الأفراد عمى التعاون ولو كان عن طريق النظام، صياغة وتحديد أىداف النظام، 

قد أنيا اعتفيم العممية وأىدافيا،  ا:الأوامر، لكن في ىذه الحال ىناك احتمال عدم ثقة العامل إلا إذ

كان قادرا عمى الاستجابة د أنيا تتماشى مع مصالحو الشخصية، اعتقتتماشى مع أىداف المنظمة، 

 لمتعاون.

مساندة  وقد حدد "ليكرت" في دراستو لمؤشرات رؤساء الجماعات المتعاونة كما يأتي:

ييتم برفاىية والحزم وعدم التيديد، لو، والعطف  صديق وميمو إلى التعاون أكثر من العداء
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ومقدرة أكثر من الشك وعدم  يظير الثقة في أمانة، (1)ويتعامل معيم برقة وعدل واحترام المرؤوسين

الترقية يساعد مرؤوسيو عمى يخذلونو ويتوقع منيم دائما أكثر،  متيقن أن مرؤوسيو لاالثقة، 

ب، والمبادرة في النشاط إيجاد العمل المناسيساعد مرؤوسيو عمى ودىم بالتجربة والمعمومات، ويز 

 يكون من مرؤوسيو مجموعة عمل تتميز بولاء ومشاركة كبيرين.التنفيذي، 

وقد لوحظ من نتائج عدة دراسات أن المرؤوسين يستجيبون )إيجابيا( اتجاه سموك المساندة  

ممة من احساسيم والمق الذي يجعميم يحسون بأىميتيم وبقيمتيم الذاتية ويقاومون الأعمال الميددة

ويرتبط التعاون أيضا بالتحالفات الثنائية والجماعية داخل المنظمة وىذا في إطار بالقيمة والكرامة، 

رىانات القوة، لأن التحالف يصبح قناعة وممجأ لبعض العاممين حتى يدافعوا عن وجودىم 

 ة.واستمرارىم ومصالحيم في المنظمة أو لمحصول عمى مصالح وأىداف معين

 من التغيير التنظيمي إلى التطوير التنظيمي وروح الفريق: -4-6

الإداري ترتبط مفاىيم التطوير والتغيير بالسموك التنظيمي، لأنيا ترى أن أساس التطوير 

ىو فيم السموك الفردي والجماعي، ومن ثم محاولة تعديل ىذا السموك بما يخدم أىداف التنظيم. 

تغييره نحو الأفضل إلى إحداث تغييرات إيجابية في سموك العاممين، وتيدف تنمية التنظيم أو 

تستطيع من خلاليا أن تبني قوة عاممة تساند التغيير من دون كمل، والسبيل إلى ذلك ىو تغيير 

نظام السيطرة والتحكم إلى نظام إدارة مبني عمى القيم: "حيث يتعين عمى القائد تحفيز الموظفين من 

لذا وجب دفعيم إلى السعي  ،وح، بدلا من إدارتيم من خلال تخويفيم من الفشل"خلال الأمل والطم
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وراء تحقيق ىدف مشترك وفقا لمقيم التي ساعدوا عمى وضعيا، ووجب سؤاليم: ما الذي يمنعيم من 

طلاق المبادرات الكفيمة بإزالة العوائق.   (1)الارتقاء إلى مستوى قيميم، وا 

 التطوير التنظيمي وارتباطو بالجماعات: ماىية -4-6-1

اعتبر د. الكبيسي في كتابو )التطوير التنظيمي وقضايا معاصرة( أن الذروة الأولى لحركة  

، ليلاند برادفورد، التطوير التنظيمي تعود إلى جيود عدد من الرواد وىم كورت لوين ، كينيث بيني 

لمختبر تدريبي في كمية المعممين بولاية كنتكي  برنامجا 3116الذين أرسوا في عام ، رولند ليبيت

وأعقب ذلك الجيود المبذولة من مركز ماساشوسنش لمتكنولوجيا في ىذا المجال. وتبع ىذه التجربة 

. وقد بدأ المركز نشاطو 3111عام  المختبر القومي لتدريب وتنمية الجماعات في أمريكاتأسيس 

قام الباحثون في ىذا المركز بالاستفادة من  T-groups)تدريب الجماعات ببرنامج أطمق عميو )

  (2)دراسات عمماء الاجتماع وعمماء النفس السموكيون.

 تعريف التطوير التنظيمي والأسباب الدافعة إليو: -4-6-2

"الجيد بعيد المدى لتحسين قدرات  عرفو وندل فرينشأولا: تعريف التطوير التنظيمي 

لثقافة التنظيم وجماعية  متعاونةالمنظمة عمى حل مشاكميا وتجديد عممياتيا من خلال إدارة فعالة و

  .(3)العمل بمساعدة خبراء التغيير واستخدام عموم السموك التطبيقي والبحث العممي"

نما بوجود عممية التطوير لأسباب الدافعة لمتطوير التنظيمي إن ا ثانيا: لا تحدث تمقائيا وا 

المشاكل المحيطة والتي لا يمكن حميا  وأمسببات تدعو المنظمة لمتعامل مع المتغيرات والظروف 
                                                           

، 2136، 3، المممكة العربية السعودية، ط، شركة العبيكانعن قيادة التغيير )مترجم(داوود سميمان القرنة:  (1)
 .61ص

 .221مصطفى يوسف كافي: المرجع السابق، ص (2)
 .211، صنفس المرجع (3)



 

 

183 

 

    

 

أو التعامل معيا إلا بالتطوير وقد قسم ماىر أحمد في كتابو "السموك التنظيمي بناء الميارات" ىذه 

 إما خارجية أو داخمية وىي كالتالي:الأسباب الدافعية لمتطوير إلى نوعين 

وىي ما يحصل من تغييرات أو مشاكل في البيئة الخارجية المحيطة التغييرات الخارجية  -أ

المنافسة وتطور أساليب المنافسين، الثورة التكنولوجية زيادة حدة  بالمنظمة ومن أمثمتيا التالي:

التغيرات في قتصاد ويرجع ذلك لانتشار العولمة، التغيرات الكبيرة في السياسة والقانون والااليائمة، 

 ىياكل القيم الاجتماعية والثقافية والاجتماعية.

تغير في الفي الإنتاج والآلات والمنتجات،  عمى شاكمة التغيراخمية التغييرات الد -ب

 تغير في وظائفالعمالة والوظائف وعلاقات العمل،  التغير في ىياكلالإجراءات وأساليب العمل، 

تغيرات  خطيط والتنظيم والتنسيق والرقابة، تغير في أساليب التسويق والإنتاج والتمويل والأفراد، الت

 (1)في علاقات السمطة والمسؤوليات والمراكز والنفوذ.

 أىداف التطوير التنظيمي: -4-6-3

يبقى تعديل السموك التنظيمي أيا كانت الاستراتيجيات أولا: أىداف التطوير التنظيمي، 

المتبعة موجيا لخدمة الأىداف التنظيمية وخدمة العاممين. ولذلك فإن التطوير التنظيمي يعتبر بالغ 

الأىمية كأحد الاستراتيجيات التي تستيدف السموك التنظيمي، سعيا إلى زيادة فاعمية التنظيم، عن 

 ولأن التركيز ىو عمى العنصر الإنساني، يستعملعمى حل المشكلات.  طريق زيادة قدرة الجماعات

، كيدف لجيود التطوير التنظيمي، Health organizationأحيانا مصطمح زيادة صحة التنظيم 

وىو مصطمح مجازي يشبو التنظيم بالإنسان، مما يستوجب الاعتناء بعدة أمور نفسية بدرجة كبيرة، 

فيسيولوجية لتحسين صحتو. فالتنظيم الإداري الناجح أو المعافى أو الإلى جانب الأمور الجسمية 
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من وجية النظر ىذه، "ىو الذي تتدفق فيو المعمومات بشكل انسيابي تصاعدي وتنازلي وأفقي، 

وتسود فيو روح الفريق وعلاقات الزمالة، والتي يسود بين أفراده علاقات الثقة والاحترام المتبادل، 

 (1)."لتالي عمى نمو شخصية الفرد وتطوير قدراتوضع يساعد باوىو و 

إشاعة جو  أهداف التطوير التنظيمي بالآتي: John Sherwoodويمخص جون شيروود 

إيجاد انفتاح في مناخ التنظيم يمكن في التنظيم،  من الثقة بين العاممين عبر مختمف المستويات

التكتم عمييا  التنظيم بشكل صريح، وعدم كافة العاممين من معالجة كافة المشاكل التي يعاني منيا

العمل عمى خذ القرار بشكل مستمر ودون تشويو، توفير المعمومات اللازمة لمتأو تحاشي مناقشتيا، 

نتماء إيجاد التوافق والتطابق بين الأىداف الفردية والأىداف التنظيمية، وبالتالي زيادة درجة الا

وتشجيع  ،ات تبادلية وتكاممية بين العاممين كأفراد وجماعاتإيجاد علاقلممنظمة الإدارية وأىدافيا، 

 يق، مما يزيد من فاعمية الجماعات، زيادة فيم عمميات الاتصالروح المنافسة ضمن روح الفر 

مساعدة المشرفين ل زيادة الوعي بدينامية الجماعة، وأساليب القيادة والصراعات، وأسبابيا من خلا

 Management Byعمى تبني أساليب إدارية ديمقراطية في الإشراف مثل الإدارة بالأىداف 

Objective  بدل الإدارة بالأزماتManagement By Crises ، تعويد العاممين عمى ممارسة

(2)الرقابة الذاتية، والاعتماد عمييا كأساس لمرقابة الخارجية ومكملا ليا.
 

وما إذا  ،تمخيص أىداف التطوير التنظيمي والأساليب التي تعتمد عمى اليدف منو ويمكن

 جدولأو التغيير في السموك كما يبينو ال ،كان محتوى عممية التغيير معارف أو معمومات جديدة

 الموالي:

                                                           

، دراسة السموك الإنساني الفردي والجماعي في منظمات الأعمال –السموك التنظيمي القريوتي: محمد قاسم ( 1)
 ، ص2111، الأردن، عمان، 1دار وائل، ط
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 (: ماىية التطوير التنظيمي من حيث اليدف منو والأساليب المتبعة لتحقيقو ومحتوى1رقم ) جدول
 (1)عممية التغيير

 

 :ميزتيا التغيير والابتكار نحو منظمة متعممة متعاونة -4-7

 مفيوم المنظمة المتعممة: -4-7-1

أن المنظمة المتعممة ىي تمك المنظمة التي تممك ميارة عالية في  " Garvin" جارفنيرى 

ومعارفيا وخبراتيا بناء واكتساب ونشر المعارف بين العاممين، وتكون مفتوحة لنشر معموماتيا 

 لمعاممين، وأضاف أنيا منظمة لا تخسر معارفيا وخبراتيا عندما تفقد أي من الأفراد العاممين لدييا.

نشير إلى أن المنظمة المتعممة تممك فمسفة جديدة في مجال العمل الإداري تؤكد عمى 

كما تممك أىدافا ضرورة خمق واكتساب المعرفة ونقميا بسرعة إلى جميع المستويات الإدارية، 

جميع العاممين في المخزون المعرفي الخاص بيا والعمل تنظيمية من الواقع الذي يحتم مشاركة 

عمى تعزيزه بما لدييا من تجارب وخبرات اكتسبوىا عبر الزمن. وميزة ىذه المنظمة قدرتيا عمى 
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الأداء والنمو  التعمم المتواصل، ونقل نفسيا من مستوى معين من الأداء إلى مستوى أفضل في

إن المنظمات أدركت أنيا لا تستطيع التنبؤ بأي شيء عمى وجو اليقين، ىذه الفوضى  (1)والتميز.

إنيا تدفعنا لنغير طريقة تفكيرنا، وطريقة حل مشاكمنا، وطريقة  ىي جزء لا يتجزأ من الواقع،

مقابل المرونة والتخطيط  ، والحكم الذاتي مقابل التحكم، والييكلتعاممنا مع النظام مقابل التغيير

 (2).مقابل التدفق

 خصائص المنظمة المتعممة: -4-7-2

سمات عديدة تميز المنظمة المتعممة عن غيرىا من المنظمات، ومع ذلك يجمع معظم 

ىي السمة المميزة لممنظمة المتعممة، التغيير والابتكار عمماء الإدارة والباحثين في التنظيم عمى أن 

 "؟ماىي الخصائص التي تميز منظمة التعمم "والتي تشجع عمى التغيير والتجديدوعمى ىذا الأساس 

 ثلاث خصائص لممنظمة المتعممة وىي: Easterby Smith 1997حدد 

ىي واحدة من الخصائص التي وصفيا الذاتي لمعاممين والتعمم المستمر، التطوير أولا: 

وىذا يرتكز عمى تعمم الأفراد ومراحل  سميث واليدف منيا ىو التنمية البشرية في إطار تنظيمي

عممية التعمم وكذا الأساليب المعرفية ومعرفة معوقات التعمم، فالمنظمة المتعممة تعتمد عمى العامل 

 الذي ينمو ويتطور عمى الوظيفة.

التعاون الخاصية الثانية ىي بين الأفراد والتعاون فيما بينيم، تقاسم المعمومات  ثانيا:

الأفراد وتقاسم المعمومات وىي واحدة من مبادئ التعمم، فقد أكد الباحثون "عمى أن بين والمشاركة 

 "التغيير التنظيمي ىو مسؤولية مشتركة وأن الابتكار والتغيير يتطمب مشاركة وتعاون العاممين.

                                                           

لمطباعة والنشر ، دار ومؤسسة رسلان الإصلاح والتطوير الإداري بين النظرية والتطبيقمصطفى يوسف كافي: ( 1)
 .211، ص2131والتوزيع، دمشق، سوريا، 
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بناء فريق العمل ىو من الأمور الأساسية ثالثا: بناء فريق العمل واليدف المشترك، 

فعندما لا يكون في المنظمة الثقة والاحترام من الصعب الحفاظ عمى الأداء وكذا لمنظمة التعمم 

 (1)صعوبة في خمق الشعور باليدف المشترك، وروح العمل الجماعي.

 متطمبات بناء المنظمة المتعممة: -4-7-3

إن المنظمات المتعممة لا تنشأ تمقائيا بل يجب توفر مجموعة من المتطمبات التي تسيم في 

 بناءىا نذكر منيا:

وتتضمن المدخل التعميمي، حيث يجب أن يتم صياغة أولا: استراتيجية المنظمة، 

استراتيجية المنظمة من منظور المعرفة، فالمنظمات المبنية عمى المعرفة تعرف استراتيجيتيا بناء 

تنافسية العمى معرفتيا وليس فقط بناء عمى ما تنتجو، وضرورة تحول استراتيجية المنظمات من 

، فضلا عن إجراء التغييرات التي تمثل حركة المنظمات بعيدا عن حالتيا الحالية إلى إلى التعاونية

حالة مستقبمية مرغوب بيا، والسياسات المشتركة حيث أن صنع السياسة في المنظمة المتعممة ىي 

الغاية من صنع  أمر يشترك فيو أطراف كثيرة وىي بذلك تشمل العاممين والموردين والزبائن، إن

ن الاختلاف في الأفكار التي يتم اشراكيا من قبل كل  السياسة ىو إرضاء الأطراف المشاركة وا 

 الأطراف ستؤدي في النياية إلى نتائج مثمرة.

وتتضمن المعرفة والتي أشير إلييا بكونيا تعد من أىم ثانيا: النظر إلى داخل المنظمة، 

مة، وتتمثل بقدرة المنظمة عمى اكتساب ونشر وتوزيع المعرفة متطمبات التحول إلى المنظمة المتعم

والاستفادة من نتائجيا بإدارتيا، فضلا عن العمل عمى تطوير رأس المال الفكري لتحسين الأداء 

المنظمي، والمساءلة والرقابة التنظيمية إذ ينظر إلييا بأنيا تطبيق خاص ومميز لممعرفة، إذ أن 
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عد في عممية التعمم، والتبادل الداخمي إعداد التقارير صممت كي تساونظم  المحاسبة والموازنة

" بأن المنظمات المتعممة بحاجة إلى التصرف بطريقة تشجع عمى تبادل  Boldomirحيث يرى 

 (1)المعمومات بين جميع أعضاء المنظمة".

اليياكل المستخدمة في المنظمات المتعممة تشجع حالة التمكن ثالثا: ىيكل المنظمة، 

خاصة إذا كانت الأدوار ذات ىيكمة مرنة بما يتيح فرصة التوافق مع احتياجات الزبائن الداخمين 

والموردين وكذلك تسمح بالتطوير الشخصي لمعاممين، وضرورة تحول ىياكل المنظمة من العمودية 

 إلى التمكين.الروتينية ن إلى الأفقية وتحويل الميام م

تتضمن العاممين الذين يعممون بالمسح فالمنظمات تعتمد رابعا: النظر إلى خارج المنظمة، 

عمى الأفراد الذين يتعاممون مع الجيات الخارجية ويعدونيم أنظمة مسح بيئي والقيام بالمقارنة 

متعممة يتعممون ويتبادلون المرجعية، والتعمم البيئي المنظمي ويقصد بو أن أعضاء المنظمة ال

المعرفة مع بعضيم البعض بشكل مستمر، ويعممون بتنسيق جيد فيما بينيم لمحصول عمى الرؤى 

 التفكير المنيجي في عمميم.مية مالمشتركة في العمل والارتباط بع

وتتمثل بالمناخ التعميمي بمعنى امتلاك المنظمة التعميم الذي يشجع خامسا: فرص التعمم، 

د عمى التعمم وتطوير امكانياتيم الكاممة، التطوير الذاتي حيث يكون كل الموظفين حريصين الأفرا

عمى تطوير أنفسيم باستمرار من خلال الندوات والانضمام إلى الاجتماعات والأنشطة الأخرى، 

 (2)ويكونون قادرين عمى التعمم المستمر والابتكار والرؤى بعيدة المدى.
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 خلاصة 

يتضح لنا من خلال ىذا الفصل أن التغيير التنظيمي طريقة طويمة ومدروسة تمر عبر 

ذا حاولنا تخطي مرحمة من المراحل سنقع فيما يطمق عميو "وىم  سمسمة من المراحل المدروسة، وا 

السرعة" ولا يؤدي أبدا إلى نتائج مرضية، وسنكون بصدد نتائج مدمرة وسمبية عمى المؤسسة ىي 

ة ىذا التغيير من قبل الفاعمين، وعميو متى أرادت أي مؤسسة تفعيل التعاون عمى نتاج مقاوم

التغيير من أجل تحقيق أىدافيا فوجب الالتزام بمراحل التغيير وتعميم مختمف العاممين ودفعيم إلى 

  ومنو نكون بصدد مؤسسة متطورة ومنافسة ومواكبة لجميع التغييرات والتحديات.التغيير المستيدف 
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 5 الفصل

 الاجراءات المنهجية للدراسة

 

 تمهيد -

  مجـال الـدراسة -5-1

 المنهـج -5-2

  أدوات جمع البيانات -5-3

 البحث وعينة الدراسةمجتمع  -5-4

 خلاصة -
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 تمهيد

التطرؽ لمجانب النظرم في الفصكؿ السابقة، سنركز في الفصكؿ اللاحقة عمى الدراسة بعد  

الميدانية، كبعد الالماـ بمختمؼ المفاىيـ كالمعارؼ كالنظريات حكؿ التغيير التنظيمي جاء الدكر الاف 

منتكج لتسميط الضكء كمحاكلة اجراء اسقاطات نظرية عمى احد اىـ المؤسسات الجزائرية التي تيتـ بال

، سنحاكؿ مف خلاؿ دراستنا ىاتو تسميط الضكء الفلاحي الى كىي مؤسسة مطاحف سيدم بكلاية أـ البكاقي

عمى جانبيا الادارم بغية اكتشاؼ صعكبات كتحديات التغيير التنظيمي مف اجؿ محاكلة تذليميا خاصة 

 في ظؿ بيئة تنافسية تستدعي مكاكبة المستجدات كالتطكرات. 
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  :الـدراسة المجـ -5-1

 لمحة تاريخية عن التغيير التنظيمي في المؤسسة الجزائرية: -5-1-1

، العديد مف التغيرات التنظيمية طكرىات الجزائرية عبر مختمؼ مراحؿ صناعيةعرفت المؤسسات ال

 المتعاقبة، كالتي جاءت بأنظمة تسييرية متباينة، كىذا عمى النحك التالي:

 شيدت الاستقلاؿ، بعد أياما لممعمريف الجماعي الرحيؿ إثر عمى :الذاتي التسيير مرحمة -أ 

 كالانتظاـ التجند إلى بالعماؿ دفع الذم الأمر كبيرا، فراغا الجزائرية الاقتصادية المؤسسات

 ىذه أدت كقد. الكطني للاقتصاد حماية الإنتاجية العممية لمكاصمة كجماعية تمقائية بصكرة

 اعتماد فتـ المؤسسات، ىذه لتسيير كقانكني تنظيمي إطار عف البحث إلى بالدكلة الكضعية

 كتفكير دراسة كليدة تكف لـ الذاتي، التسيير في الجزائرية التجربة أف إلا الذاتي، التسيير نظاـ

نما .عميؽ  مشاكؿ عدة ظيرت ليذا. الاستقلاؿ أثناء السائدة لمظركؼ استجابة كانت كا 

 كبمكغ المسطرة الأىداؼ تحقيؽ دكف حاؿ مما النظاـ، ىذا تطبيؽ عند كتناقضات كصعكبات

 .أجميا مف كجد التي الغايات

 بالغبف العماؿ شعكر منيا الذاتي، التسيير نظاـ تطبيؽ عف مترتبة مشاكؿ عدة ظيرت كما

 العماؿ بيف التنظيمي الاتصاؿ سكء إلى إضافة يتكقعكف، كانكا كما أكضاعيـ تحسف عدـ نتيجة

 .البيركقراطييف طرؼ مف كالمعمكمات السمطة كاحتكار نفسية حكاجز تككيف نتيجة كالإدارييف

 المؤسسات في الذاتي التسيير نظاـ تناكلت التي الأبحاث مف العديد تشير ذلؾ عف فضلا

 أدل مما العمؿ، في كالانضباط النظاـ كغياب السمبية الظكاىر مف العديد انتشار إلى الجزائرية،
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 نظاـ محؿ حؿ كنظاـ الكطنية، الشركات خيار تبني إلى الدكلة كتكجو التجربة ىذه فشؿ إلى

 (1).لممؤسسات الذاتي التسيير

 ذاتيا، المؤسسات المسيرة كاجيت التي كالعراقيؿ لمصعكبات نتيجة :الوطنية الشركات مرحمة -ب 

 محؿ تحؿ  (Sociétés Nationales) كطنية شركات تأسيس في تفكر الدكلة بدأت

 نحك التحكؿ فترة كتعتبر. لمدكلة المباشرة الكصاية تحت كتكجد ذاتيا، المسيرة المؤسسات

 .عمييا سمطتيا كبسط العمكمية المؤسسات عمى الدكلة لييمنة بداية نقطة الكطنية الشركات

 المدير، يد في التقريرية السمطات كؿ كضعت حيث الكطنية، الشركات تنظيـ في ذلؾ كيظير

ممثمي  بيف أعضائو يضـ الذم الإدارة، لمجمس استشارم طابع ذات أعطيت صلاحيات بينما

 العماؿ تيميش كبير، كبالتالي بشكؿ العمالية المشاركة حجـ تقمص إلى أدل ما كىذا العماؿ،

 التنمية أساليب كطبيعة الأكلكيات مبدأ أف نجد أخرل جية مف. المؤسسة تسيير عممية في

 المؤسسات، بعض فييا تكجد الاحتكار التي كضعية جانب إلى القرارات، كمركزية المخططة

 كأدت كالديمقراطية كالفعالية العقمنة عف كؿ البعد بعيدة التسيير مستكل عمى ممارسات أفرزت

 .كتيميشيـ العماؿ مبالاة عدـ إلى

 مشاكؿ عدة ىذه المرحمة في العاـ القطاع لمؤسسات العملاؽ الحجـ طرح تقدـ، ما إلى إضافة

 المشاكؿ مف لمحد استدعى التدخؿ مما الإنتاج، في كالتحكـ بالتسيير تتعمؽ تنظيمية،

 المسيريف بعض اكتسبيا التي كبحجـ السمطة العمكدم الاتصاؿ بسكء المرتبطة البيركقراطية

 (2).لممؤسسات الاشتراكي التسيير كميثاؽ قانكف إصدار في التدخؿ ىذا تمثؿ كقد الإدارييف،
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 الاقتصاديةت المؤسسا عرفت 1970 سنة بداية في :لممؤسسات الاشتراكي التسيير مرحمة -ج 

 لممؤسسات، التسيير الاشتراكي قانكف صدكر إثر عمى جديد تسيير نظاـ الجزائر في العمكمية

. كالاجتماعية الاقتصادية التنمية أىداؼ لتحقيؽ آنذاؾ الدكلة اتبعتو جديد تكجو يمثؿ الذم

 آف في كمراقبا كمسيرا منتجا العامؿ مف جعمت بمثابة تجربة ىك لممؤسسات الاشتراكي كالتسيير

 .بيا يعمؿ التي المؤسسة سير عمى كالرقابة القرارات اتخاذ في إشراكو خلاؿ مف كاحد،

 مجمكعة بتأثير كاف الاشتراكية المؤسسة شكؿ إلى العامة المؤسسة شكؿ مف الانتقاؿ أف كما

 :أىميا لعؿ العكامؿ مف

 تقكـ عمى دكلة إقامة ضركرة إلى 1965جكاف  19بعد  القائـ النظاـ اتجاه 

 .الشاممة كعمميات التنمية متطمبات إنجاز عمى قادرة كديمقراطية عصرية مؤسسات

 إيجاد ضركرة عمى باعثا كانت كسمبياتيا ايجابياتيا بكؿ الذاتي التسيير تجربة إف 

 كاجية ذاتيا المسيرة المؤسسات شكمت حيث .التسيير في العمالية المشاركة لبعث صيغة

 الذاتي. التسيير تعني الجزائرية الاشتراكية أصبحت حتى الاشتراكي، للاختيار

 مف لمحد العاـ القطاع إدارة كقكاعد العامة المشركعات أشكاؿ تكحيد في الرغبة 

 .كاحدة دكلة في الاقتصادم النشاط إدارة في القانكنية الأشكاؿ تعدد عمى المترتبة السمبية النتائج

 المبادئ الكبرل مع تماما ينسجـ الاشتراكية المؤسسة شكؿ إلى الانتقاؿ ككف 

 .العمالية المشاركة كتكريس كاللامركزية السمطة لتكزيع

 بيف الشاسع لممؤسسات الفرؽ الاشتراكي التسيير تناكلت التي الكثيرة البحكث بينت كقد

 ظيرت حيث الكاقع، في كالتطبيؽ الممارسة كبيف الاشتراكي التسيير نظاـ بيا جاء التي المبادئ

 الفعالية تحقيؽ دكف حالت الاشتراكية، كاجيتيا المؤسسة كصعكبات كتناقضات مشاكؿ عدة

 .أجميا مف كجدت التي كالاجتماعية الاقتصادية
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 اجتماعي الأكلى بالدرجة ىك المرحمة تمؾ في العاـ القطاع أىداؼ محتكل كاف ذلؾ، عف فضلا

 ليذا الدخكؿ إلى العماؿ مف بأعداد كبيرة دفع ما كىذا .فقط الاقتصادية بالمعايير يقاس كلا

 الربح، مف كاستفادة كبيرة امتيازات مف لما يكفره عنو، الانفصاؿ كرفضيا الاقتصادم الحقؿ

 .العماؿ نظر في الاقتصادم للإنتاج مكاف كليس الاجتماعي للأمف مكاف ىك العاـ فالقطاع

 حتى العمؿ نزاعات في الأكؿ السبب الأجر يبقى إذ مطمبية، نقابية حركة نشأة إلى أدل ما كىذا

 مف – الدكلة عنيا مسؤكلة ىذه الكضعية أف باعتبار. سمبية أك منعدمة إنتاجية كجكد ظؿ في

 ) لجاف، La gestion anonyme المجيكؿ  التسيير عف ناتجة كىي -العماؿ نظر كجية

 تسير الإنتاج آلة جعؿ المؤسسة. مما تسيير في المسؤكليف تعاقب ككذا )كصاية مجالس،

 معني بأكممو كالمجتمع مشتركة فالمسؤكلية كعميو سائقيف، بعدة أك تسير سائؽ بدكف كالمركبة

 بالإنتاج.

 فرؽ كجكد عف ناتجة عدة اختلالات بركز خلاؿ مف تعثرا، الاشتراكي التسيير تجربة عرفت كقد

 عدة ظيرت حيث. الكاقع في كالتطبيؽ الممارسة كبيف بيا جاءت التي المبادئ بيف شاسع

 الفعالية تحقيؽ دكف حالت الاشتراكية، المؤسسة كاجيتيا كصعكبات كتناقضات مشاكؿ

 .أجميا مف كجدت التي كالاجتماعية الاقتصادية

 جعميا مأزؽ في نفسيا تتخبط الاشتراكية المؤسسة كجدت كالتناقضات، المشاكؿ ىذه ظؿ كفي

 في الاشتراكي التسيير مبادئ إلى لا يعكد كالأمر كالفعالية، الترشيد أساليب عف البعد كؿ بعيدة

نما السياسي، الخطاب مستكل عمى مجرد شعار بقيت كالتي ذاتيا حد  الممارسات إلى كا 

 (1).النظاـ ىذا تطبيؽ أثناء سادت التي السمبية كالسمككات
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 تنظيمية مشاكؿ عدة الكطنية الشركات مف لمكثير العملاؽ الحجـ طرح ة:الهيكم إعادة مرحمة -د 

 كخطكة الدكلة دامت حيث المؤسسات ىذه ىيكمة إعادة استدعى مما كالرقابة، بالتسيير تتعمؽ

 الشركات تفكيؾ فتـ العمكمية، لممؤسسات عضكية ىيكمة بإعادة 1981 سنة مف ابتداء أكلى

 الدكلة العضكية قامت الييكمة لإعادة مكالية ككخطكة مؤسسات صغيرة، إلى الكبرل الكطنية

 بيدؼ حديثا، المييكمة لممؤسسات restructuration financièreمالية  ىيكمة بإعادة

 تحقيؽ إلى الييكمة إعادة عممية كتيدؼ .نشاطيا مكاصمة عمى كمساعدتيا جديد نفس إعطائيا

 :أىميا الأىداؼ مف مجمكعة

 الحجـ حتى صغيرة العمكمية المؤسسات مف عدد إلى الكبرل الشركات تفكيؾ -

 .كمراقبتيا تسييرىا يسيؿ

 .مؤسساتيـ عمييا تحصؿ التي بالنتائج المؤسسات ىذه مسيرم تحميؿ -

 المؤسسة كتقتؿ نشاطات تعرقؿ أصبحت التي البيركقراطية المركزية مف التخمص -

 .كالإبداع المبادرة ركح

 .السبعينات مرحمة في ساد الذم الممركز التنمية نمكذج مف التخمص -

 فكرة التكازف ىك تجسيد المؤسسات، ىيكمة إعادة أفرزتيا التي الإيجابية النتائج أبرز كلعؿ

 مف العديد إنشاء تـ بؿ الكبرل، المدف عمى حكرا الصناعية المنشآت تعد لـ حيث الجاكم

 مف العديد في المحمية التنمية عجمة دفع في ساىـ مما الكطني التراب كامؿ عبر المؤسسات

 النتائج خلاؿ مف إلا يتـ أف يمكف لا الييكمة عممية إعادة تقييـ إف أخرل جية المناطؽ. مف

 حيث المطمكبة، كالفعالية النجاعة تحقيؽ في الييكمة إعادة عمى فشؿ دلت كالتي حققتيا، التي

 .مردكديتيا تحسيف دكف حالت كصعكبات مشاكؿ مف تعاني العمكمية المؤسسات ظمت
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 يساؿ صغيرة إلى مؤسسات الكبرل الشركات تفكيؾ ىك الييكمة لإعادة الأساسي اليدؼ كاف فإذا

 المؤسسات عجز أف نستنتج أرباح، يجعمنا تحقيؽ في المييكمة المؤسسات فشؿ كأماـ تسيرىا،

 النمك، معدلات تدىكر في ساىمت أخرل ىناؾ عكامؿ أف بؿ الحجـ، كبيرة لأنيا ليس العمكمية

 مسيرييا، اختيار ككيفية القرارات اتخاذ عممية خاصة بطريقة التسيير مرتبطة الحقيقة في كىي

 (1).الإصلاحات الاقتصادية مف جديدة مرحمة في الدخكؿ في عجؿ ما كىذا

 الكطني الاقتصاد تنظيـ إعادة في الدكلة محاكلات ظيرت لقد: المؤسسات استقلالية مرحمة -ق 

 لـ المحاكلات ىذه أف إلا لممؤسسات العمكمية، كالمالي العضكم الييكمي الإصلاح خلاؿ مف

عادة جذرية أكثر إصلاحات إلى المجكء مف الضركرم كبات العمكمي، القطاع فعالية تحقؽ  كا 

 جاءت التي 1988 إصلاحات في النظرة ىذه كتجسدت .الاقتصاد في الدكلة دكر في النظر

 تدخلات مف كيحررىا كالمبادرة، القرارات كاتخاذ التسيير في العمكمية المؤسسةاستقلالية  بمبدأ

 .ذاتيا عمى المؤسسات اعتماد أم الكصاية

 مف العمكمية، لممؤسسات الاقتصادية الفعمية الإصلاحات بداية المؤسسات استقلالية مبدأ كيعد

 عف بعيدا بأمكرىا لمتكفؿ أماميا المجاؿ فتح خلاؿ مف منيا تعاني التي الفعالية مشكمة حؿ أجؿ

 شؤكنو تسيير في كاسعة سمطات الصناعي لمتنظيـ نظاـ الاستقلالية منح الدكلة. كعميو تدخؿ

 الإدارية. اللامركزية أساس عمى يقكـ تنظيمي أسمكب إطار في كذلؾ الخاصة،

المشاكؿ.  مف العديد مف تعاني بقيت العمكمية المؤسسات أف إلا ىذه، الإصلاح محاكلات كرغـ

 إلى إضافة الأكلية، المكاد كبعض الغيار قطع ندرة نتيجة الإنتاج عمميات تذبذب أىميا لعؿ

 حقيقية، استقلالية كجكد كعدـ العامميف عدد نتيجة لتضخـ مالي تكازف تحقيؽ عمى قدرتيا عدـ

 .السكؽ كاقتصاد المنافسة قكاعد كفؽ العمؿ مف تمكنيا
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 الذم الاستقلاؿ تتمتع بنفس أف الحاؿ بطبيعة يمكف لا المستقمة العامة المؤسسات إدارة فمجالس

 العامة السياسة إطار ضمف بالعمؿ ممزمة لأنيا الخاصة، المؤسسات مجالس بو تتمتع

 بالضركرة تخضع كاستثماراتيا ميزانيتيا السنكية أف الكصية. كما الكزارة قبؿ مف المكضكعة

 الحككمة سياسة مع تتكافؽ أف يجب كخدماتيا إنتاجيا أسعار أف عف فضلا الحككمة، لمكافقة

 .العامة

 قكاعد كفؽ عمى العمؿ مجبرة نفسيا العمكمية المؤسسات كجدت الاستقلالية مبدأ كبتطبيؽ

لا السكؽ، كاقتصاد التجارية المنافسة لمخكصصة.  كعرضيا حميا فيتـ الإفلاس مصيرىا كاف كا 

 الاستقلالية إلى المؤسسات ىذه مركر التي لازمت الملائمة غير الظركؼ فإف ذلؾ مف كبالرغـ

 :يمي فيما نمخصيا الظركؼ ىذه المنشكدة، الكفاءة تحقيؽ عمى أعاقتيا قد

 مف المالية لمعديد فالكضعية السابقة، الاختلالات سببتيا التي جدا الثقيمة الأعباء 

 .صعبة جد كانت الاستقلالية فييا طبقت التي المؤسسات

 العاممة لميد الاقتصادم غير التكظيؼ عف ناتج العمالة في فائض كجكد. 

 تكريس بعد ، ككذا1988 أكتكبر بعد كحدتيا حجميا تزايد التي الاجتماعية الصراعات 

 .1989 دستكر في الاضراب حؽ

 الطابع عمى كسياسة إصلاحية الاستقلالية مف المستكحى الجديد التنظيمي التصكر أبقى كقد

 الخاص القانكف بأدكات زكدىا الكقت نفسو كفي كتنظيميا، الممكية حيث مف لممؤسسات العاـ

 مف كضعيف متناقضيف طياتو في يحمؿ مبدأ الاستقلالية تركيب جعؿ ما كىك الفعالية، لتحقيؽ

 كالكسائؿ. الأىداؼ بيف جكىرم تنافر كجكد إلى يقكد مما الأصؿ، حيث

 ليا التركيج تـ التي- الثمانينات مف ابتداء المتخذة الإصلاحات فشؿ الجزائر تجربة أثبتت كبيذا

 الأداء كأصيب الاقتصادم، الجمكد كالتحجر إلى المتخذة الإجراءات مختمؼ أدت إذ -بعنؼ
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 ميزانية في العجز كازدياد الخسائر نطاؽ مع اتساع الإنتاجية، انخفاض بأمراض الاقتصادم

 غياب ظؿ في الخاسرة العامة لممؤسسات المباشر كغيرالمباشر  الدعـ تقديـ كتـ الدكلة،

 التكازف لتحقيؽ الخارج مف للاقتراض الدكلة لجكء ازدياد الكاعية، مع كالرقابة المساءلة

 (1).الاقتصادية الإصلاحات مف جديدة مرحمة في بالدخكؿ عجؿ ما كىذا. الاقتصادم

 ىي سنة 1994 سنة كانت إذا: السوق اقتصاد نحو والتوجه المؤسسات خوصصة مرحمة -ك 

 عنصر كتعتبر الخكصصة الجزائر، في العمكمية المؤسسات خكصصت نحك التكجو في الحسـ

 نظاـ مف المركر إلى كالتي تيدؼ الجزائر، في الاقتصادية الإصلاحات مجمكع في جكىرم

 تنافسي حر اقتصاد إلى العمكمية، المؤسسات ىيمنة مع كالريع الاحتكار عمى مبني اقتصادم

 اقتصاد إلى الانتقاؿ رىاف ىي بؿ الصدفة، ليست نتيجة فيي. الدكلي التفاعؿ إطار في

 : التالية النقاط في نمخصيا كخارجية داخمية عكامؿ عدة إلييا دفعت كقد السكؽ،

 أصاب العمكد الذم كالرككد الاقتصادم الانسداد حالة في يتمثؿ الأكؿ العامؿ 

 في فقط ليس النظر استمزـ إعادة مما العاـ، القطاع في كالمتجسد الكطني للاقتصاد الفقرم

داراتو عممو في ميكانيزمات كذلؾ بؿ القطاع، ىذا ىياكؿ طبيعة  جديدة أساليب عف كالبحث كا 

 .كالتنمية الاقتصادم النمك لخدمة أىداؼ لإنعاشو

 خاصة الدكلية كالنقدية المالية الييئات مع أبرمت التي كالبرامج الاتفاقيات طبيعة 

 الأدكات تمثؿ الخكصصة إحدل حيث العالمي، كالبنؾ (FMI) الدكلي النقد صندكؽ منيا

 .الكطني الاقتصاد تأىيؿ عادةلإ المقترح الييكمي التصحيح برنامج في الرئيسية

 أف تتمثؿ في كالتي السياسييف، المسؤكليف مف العديد لدل تكلدت التي القناعة 

 تعد لـ كىي مف التجارب، العديد كتثبتو أثبتتو ما كىكعالمية.  ظاىرة أصبحت الخكصصة
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 مف لمعديد الإصلاحية البرامج في تكجد معيف بؿ اقتصادم نظاـ أك معينة منطقة عمى حكرا

 .سكاء عمى حد كالنامية المتقدمة الدكؿ

 ىذه أف عمى الخكصصة مجاؿ في كالمختصيف الاقتصادييف مف العديد أجمع كقد        

 مثاؿ كخير .منيا منتظرا كاف ما كفؽ متجية تكف لـ كأنيا مراحميا أكلى في تعثرت العممية

 لأسباب 21/09/1998في  إنشاؤه تـ الذم الخكصصة مجمس عمؿ تجميد ذلؾ عمى

 سياسية.

 إطار الانفتاح الاقتصادم كفي العالمية، الاقتصادية لمتحكلات كمسايرة ذلؾ، عف فضلا

 لتشجيع إجراءات عدة الجزائر اتخذت (OMC) لمتجارة العالمية لممنظمة للانضماـ كالتحضير

 تأىيؿ إلى ترمي تغييرات تنظيمية إحداث إلى الجزائرية الدكلة عمدت الاستثمار. حيث كترقية

 مع شراكة في كالدخكؿ الخاص الاستثمار أماـ لفتحيا تمييدا الاستراتيجية العمكمية المؤسسات

 (1).الأجانب المستثمريف

 تنظيمية تغيرات عرفت قد الاقتصادية العمكمية المؤسسات أف القكؿ يمكف تقدـ ما خلاؿ مف

 مف التنظيمية التغييرات ىذه كتختمؼ بيا، مرت التي المراحؿ مختمؼ مع لمتكيؼ متعاقبة

 كؿ في كالاجتماعية السائدة كالاقتصادية السياسية بالظركؼ لارتباطيا أخرل، إلى مرحمة

 يمكف استنتاج أكؿ إف كما. المنشكدة الاقتصادية النجاعة تحقيؽ عف عجزت أنيا إلا مرحمة،

 المؤسسة بالدراسة تناكلت التي العممية كالأبحاث الدراسات تفحص خلاؿ مف استخلاصو

 كانت مستيا، التي الاقتصادية الاصلاحات مختمؼ أف ىك الجزائر، في العمكمية الاقتصادية

 حتمية كانت بؿ إرادية تكف لـ فيي مرحمة، كؿ في السائدة الظركؼ فرضتيا حتمية ضركرة

 .كالدكلية الكطنية الساحة عرفتاىا التي كالتحكلات لمتغيرات كاستجابة فعؿ رد بمثابة

                                                 
 .75، ص نفس المرجع( 1)



111 

 

 لأىدافيا تحقيقيا دكف حاؿ مما معمؽ كتفكير دراسة كليدة تكف لـ فيي كذلؾ كانت كلما

 عف بعيدا الإيديكلكجي السياسي الطابع عمييا طغى الاصلاحات ىذه أف نجد كذلؾ. كغاياتيا

 التي المشاكؿ كالصعكبات لحؿ علاجية كصفات بمثابة فكانت الاقتصادية، الفعالية منطؽ

 الأنظمة كأسس مبادئ بيف شاسع اختلاؼ كجكد كذلؾ، نممس كما .المؤسسات ىذه تكاجييا

 لـ التنظيمي التغيير ككف إلى يعكد كىذااقع. الك  في كالممارسة النظرم المستكل عمى التسييرية

 بثقافات تصطدـ المبادئ ىذه أف نجد ليذا الفاعميف كذىنيات سمككات بتغير مصحكب يكف

 الاقتصاد شيدىا التي لمتحكلات فالمتتبع .الكاقع في تجسيدىا دكف تحكؿ كسمبية بالية تنظيمية

 تـ التي كالإصلاحات السياسات مختمؼ أف يلاحظ الحالي، كقتنا إلى الاستقلاؿ منذ الكطني

 كاختلالات فجكات مف يعاني الجزائرم الاقتصاد زاؿ ما حيث .أىدافيا تحقؽ لـ انتياجيا

 التبعية مف كالتخمص الاستيراد عف كالاستغناء الذاتي الاكتفاء تحقيؽ يستطع كلـ كنقائص،

 .ناجحا اقتصادا يككف لكي تؤىمو التي النجاح مقكمات تكفر مف بالرغـ كىذا لمنفط، المطمقة

 :انيالمجـال المكـ -5-1-2

 نبذة تاريخية عن المؤسسة: -أ 

يكتسي قطاع الصناعات الغذائية أىمية كبرل في الاقتصاد الجزائرم بعد المحركقات فيك ما يمبي 

 الحاجات الاستيلاكية لممكاطنيف.

قسنطينة  ERIADكمف المعنييف بيذا القطاع نجد مؤسسة الصناعات الغذائية لمحبكب كمشتقاتيا 

، تحكلت الى مؤسسة 88-573تطبيقا لممرسكـ رقـ  CAPMAS-C.Sالتي انبثقت عف مؤسسة 

طبقا لاستقلالية المؤسسة التي تحكلت تسميتيا مف  87/53/0995بتاريخ   E.P.Eاقتصادية عمكمية  
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ERIAD عنابة، قالمة، قسنطينة، كلايات: أـ البكاقي، باتنة، سكيكدة،  05مجمع سميد حيث يغطي  الى

 .(1)الطارؼ، خنشمة، سكؽ اىراس، ميمة

عمى كحدتيف ما بيف انتاجية كتجارية، كتأسست مؤسسات فرعية ابتداء مف جانفي  كما تحكز

0988. 

 المؤسسات الفرعية التابعة لمطاحف سيدم ارغيس أـ البكاقي (:50) رقـ جدكؿ

 مقرىا اسـ المطاحف مقرىا اسـ المطاحف

 الأكراس

 الساحؿ

 سيدم راشد

 سيبكس

 مركانة

 الحركش

 باتنة

 سكيكدة

 قسنطينة

 عنابة

 قالمة

 الحركش

 سيدم ارغيس

 عيف ىاركف

 العكينات

 مخبر مركزم

 بكشقكؼ

/ 

 أـ البكاقي

 ميمة

 العكينات

 قسنطينة

 بكشقكؼ

/ 

 المصدر: كثيقة مقدمة مف طرؼ المؤسسة

لقد اصبحت تسمى مجمع سميد بدلا مف الرياض قسنطينة كىذا مف خلاؿ عقد اجتماع مف طرؼ 

مجمس ادارة المجمع عمى اقتراح ىذه التسمية اذف ىي مطاحف السميد كالدقيؽ الصناعية كمشتقاتيا، خلاؿ 

مجمعات اخرل  5كذلؾ مف اجؿ تجنب خمط اك لبس بسبب كجكد  27/02/2011انعقاد مجمسو في يكـ 

ىي: الرياض الجزائر، الرياض سطيؼ، الرياض تيارت، الرياض سيدم بمعباس، الرياض قسنطينة، كفي 

سكؽ الصناعات الزراعية الغذائية الجزائرية كالتنمية الجديدة لممؤسسة لا تعكس فقط نشاطيا لكنيا ترمز 

                                                 

 كثائؽ مقدمة مف طرؼ المؤسسة. (1) 
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ساسي الحيكم، كىك السميد كتفتح اماميا افاقا كاعدة جديدة مميئة بالنجاح كالازدىار ايضا الى منتكجيا الا

 في سكؽ عصرية تزخر بالتحديات كالتحكلات.

 الموقع الجغرافي:  -ب 

تقع الكحدة الانتاجية بالمنطقة الصناعية بعاصمة كلاية أـ البكاقي، حيث تتربع عمى مساحة تقدر بػ 

، يحدىا جنكبا الطريؽ الرابط بيف كلاية تبسة كأـ  8ـ 7.087.55تقدر بػ ، المغطاة منيا  8ـ 98.863.55

البكاقي، شمالا مؤسسة تكزيع الادكات الكيركمنزلية، اما غربا يحدىا مركز تعاكنية الخضر كالحبكب 

 الجافة، كشرقا شركة تكزيع الحديد.

كتعتمد المطاحف عمى القنكات الرئيسية لممياه المعدنية قصد تصفية الانتاج كاعداده لعممية الطحف، 

في  573-88كتأسست بمقتضى المرسكـ الكزارم:  KV 30كما اف المؤسسة مزكدة بخط كيربائي سعة 

  .(1)0988نكفمبر  87

 :الوحدة الانتاجية -ج 

كتحت كصاية كزارة الصناعة الخفيفة، أسند بناء ىذا المشركع لمشركة المدنية  58/53/0978في 

 .BULHERكاسند كذلؾ تجييز المنشأة لمشركة السكيسرية  E.C.Aالاسبانية 

 : مهام المؤسسة ومواردها وأهدافها -د 

 لممؤسسة مجمكعة مف المياـ كالمكارد كالاىداؼ نكجزىا كما يمي:

 :مهام المؤسسة 

 المؤسسة الفرعية سيدم ارغيس مؤسسة كغيرىا مف المؤسسات ليا مياـ تتمثؿ في:

 استغلاؿ كتسيير كحدات الانتاج كالمتمثمة في كحدة انتاج السميد كالدقيؽ. اولا:

                                                 

 كثائؽ مقدمة مف طرؼ المؤسسة. (1) 
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تنمية الكحدات الاقتصادية لمتكزيع كالنقؿ كالتخزيف كىي مكمفة ضمف قطاع نشاطيا بصفة  ثانيا:

 خاصة بما يمي:

 السكؽ كمتابعة التطكر التكنكلكجي. دراسة .0

برامج التسكية المتعددة السنكات، الانتاج كتكزيع كتأميف المؤكنة تييئة كتخطيط كتنفيذ  .8

 اللازمة لتنفيذ البرامج.

التعاكف مع المؤسسات كالمنظمات التي يرتبط نشاطيا بالصناعات الغذائية لمحبكب  .5

 كالتكزيع. للإنتاجكمشتقاتيا بغرض التخطيط 

أميف كتكزيع منتجات ضمف اطار الاىداؼ المحددة ليا كالاجراءات المقررة مف قبؿ ت .0

 الحككمة في مجاؿ السكؽ.

 انشاء كتييئة كتجييز الكسائؿ الصناعية اللازمة لنشاطيا. .3

يؽ النظاـ كمراقبة الجكدة لممكاد، تصنؼ المبيعات المساىمة كالسير عمى تنشيط كتطب .6

 الكطنية في ىذا المجاؿ.المصنعة في اطار السياسة 

  المساىمة في تككيف كتحسيف المستكل الميني لمعامميف داخؿ المؤسسة. .7

 :مواردها 

 مجمكعة مف المكارد المادية كالبشرية.تعتمد المؤسسة في نشاطيا عمى 

 :الموارد البشرية 

 87دائمكف ك  97عاملا ) 080تشغؿ المؤسسة عددا معتبرا مف العماؿ يقدر بػ 

 متعاقدكف( 

 

 



115 

 

 المكارد البشرية(: 55جدول رقم )

 المجموع اعوان التنفيذ اعوان التحكم اطارات المجموعات

 97 56 53 89 الدائمون

 87 05 05 0 المتعاقدون

 080 09 08 55 المجموع

 المصدر: كثيقة مقدمة مف طرؼ المؤسسة

 :الموارد المادية 

 وسائل الانتاج:-

 المكارد المادية(: 56جدول رقم )

 قدرة التخزين )ق( قدرة الرحي )ق( المادة

 35555 5855 مطحنة السميد

 35555 8555 مطحنة الدقيق

 المصدر: كثيقة مقدمة مف طرؼ المؤسسة

كسيمة نقؿ، لكؿ منيا حمكلتو الخاصة لتنقؿ  50لممؤسسة  وسائل النقل والتنقل:-

 منتجاتيا الى المراكز كالمخازف كنقاط البيع كىي:

 طف. 57الى  55بحمكلة قدرىا مف  شاحنات 57* 

 طف. 095الى  05شاحنة بحمكلة قدرىا مف  85* 

 طف. 85شاحنات بحمكلة قدرىا  57* 

 * سيارات خفيفة الكزف لنقؿ العماؿ كالمسؤكليف.
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تتمثؿ في العلامة التجارية لممؤسسة حيث تعتبر العلامة التجارية الموارد المعنوية: -

المؤسسة عمى اداء مياميا التجارية كالخدمية فيي تؤدم  قدرةكحدة قياس كمية ككيفية 

كظيفة اشيارية ىامة بحكـ انيا تترجـ جكدة المنتكج كسمعف المؤسسة كمكانتيا في السكؽ 

اضافة الى العلامة، استغلاؿ المؤسسة لخبرتيا، المكاىب العممية )ميندسيف، اطارات 

 سامية...الخ(.

 :أهداف المؤسسة 

المؤسسة الى قسميف القسـ الأكؿ يخدميا بصكرة مباشرة، كالقسـ الثاني يخدـ تنقسـ اىداؼ 

 المحيط الذم تعمؿ بو المؤسسة.

  :الاهداف التي تخدم المؤسسة بصفة مباشرة 

 تحقيؽ اكبر قدر مف الارباح. -

 الاكتفاء الذاتي كتسديد الديكف. -

 السعي مف اجؿ تحقيؽ سياسة انتاجية ذات فاعمية. -

 البيع كالكصكؿ الى اليدؼ الربحي.تحقيؽ ىدؼ  -

الكصكؿ الى تحقيؽ التنمية الاجتماعية كالاقتصادية كتمبية حاجات كرغبات المستيمكيف  -

 عمى المستكل المحمي.

 امكانية مساعدة العماؿ مف الناحية الاجتماعية. -

 تركيج منتجاتيا عمى عدة مستكيات مما يضمف ليا الاستمرارية. -

 ث عف متعامميف يممككف شبكات تكزيع.زيادة عدد العملاء كالبح -

 الدخكؿ في مجاؿ المنافسة الكطنية كالدكلية. -

 التطكر التكنكلكجي )تطكير كسائؿ الانتاج(. -
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 ممارسة كؿ الانشطة التجارية، الانتاجية كالمالية بما فييا الانشطة الخارجية. -

 تشجيع الاستثمارات. -

 :الاهداف التي تخدم المحيط الذي تعمل به المؤسسة  

 تكفير مناصب الشغؿ الجديدة. -

التنمية كالمساىمة في دعـ الاقتصاد الكطني، بعد التعرؼ عمى اىداؼ المؤسسة سكؼ  -

 نتطرؽ لدكرىا في النقطة المكالية.

محاكلة التنسيؽ بيف الاسكاؽ كطمبات المستيمكيف كبيف نشاطيا كمؤسسة انتاجية لمادتي  -

 السميد كالدقيؽ.

كحدات الانتاج كالمتمثمة في كحدة انتاج السميد، ككحدة انتاج استغلاؿ كتسيير كتنمية  -

 الدقيؽ.

 تنمية الكحدات الاقتصادية لمتكزيع كالنقؿ كالتخزيف، كذلؾ عف طريؽ: -

 دراسة السكؽ كمتابعة التطكر التكنكلكجي. -

كتكزيع كتأميف المؤكنة اللازمة  لإنتاجتييئة كتخطيط كتنفيذ برامج التسكية لعدة سنكات،  -

 لتنفيذ ىذه البرامج.

التعاكف مع المؤسسات التي يرتبط نشاطيا بالصناعات الغذائية لمحبكب كمشتقاتيا  -

 بغرض التخطيط للإنتاج كالتكزيع.

مف قبؿ  تأميف كتكزيع منتجاتيا ضمف إطار الاىداؼ المحددة ليا كالاجراءات المقررة -

 الحككمة في مجاؿ السكؽ.

 الميني لمعامميف داخؿ المؤسسة. لالمساىمة في التككيف كتحسيف المستك  -
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تتعامؿ المؤسسة مع متعامميف خكاص تعيدىـ بعقكد عمى اساسيا يتـ تسكيؽ المنتكج،  -

فالمؤسسة ككنيا صناعية فيي تتعامؿ مع المؤسسات داخؿ الكطف كخارجو كإستراد 

 كمف ثـ تحكيميا. المادة الأكلية أم الحبكب بشتى أنكاعيا مف كندا

  الهيكل التنظيمي لممؤسسة:  -ق 

  إف مؤسسة مطاحف سيدم أرغيس كغيرىا مف المؤسسات ليا ىيكؿ  الهيكل التنظيمي:رسم

 تنظيمي كىك مكضح كما يمي:

 

  (1)الييكؿ التنظيمي لممؤسسة الفرعية مطاحف سيدم أرغيس أـ البكاقي (:50)رقم شكل 

 

                                                 
 مف معمكمات ككثائؽ الادارة.مف اعداد الطالب انطلاقا  (1)
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 :شرح الهيكل التنظيمي 

المؤسسة الفرعية مف المديرية العامة التي تحتكم عمى عدة مديريات كدكائر كمصالح  تتككف

 تسيير شؤكف المؤسسة كالتي تتككف كما يمي:

يساعده مدير الشؤكف القانكنية كالتي يشرؼ عمييا الرئيس المدير العاـ المديرية العامة:  -

كالمفتش العاـ كىك المسؤكؿ ككذا مساعد المدير العاـ المكمؼ بالأمف كالمدقؽ الداخمي 

 الرئيسي عف التسيير كالتخطيط كالتنظيـ كالمراقبة كالتكجيو ككذلؾ التنفيذ.

الأمانة بصفة عامة ىي مكتب يقكـ بتسيير جميع الشؤكف التابعة لمكتب الأمانة العامة:  -

الرئيس المدير العاـ فيي ىمزة الكصؿ بيف المدير كالأشخاص التابعيف لو أك ىيئة 

معيـ أك ىيئة أخرل، كليذا يكمف دكرىا في حفظ، تنظيـ كتسيير التقارير  عامميف المت

 التي تيـ الادارة.

يعتبر انتاج مادتي السميد كالدقيؽ كمنتج أساسي لممؤسسة، مديرية الوحدة الانتاجية:  -

كمادة النخالة كمنتج ثانكم بالكمية كالنكعية المطمكبة، حيث تستخدـ القمح الصمب كالميف 

كمادة اكلية كىذا بعد مركرىا عمى المخبر، كتشرؼ ىذه المديرية عمى عدة مصالح منيا 

 مصمحة الانتاج كمصمحة الصيانة، كتتمثؿ مياميا فيما يمي:

 المخبرم لممادة الاكلية ثـ تخزينيا. التحميؿ* 

 الاشراؼ عمى عممية الانتاج كمتابعة الجكدة. *

 نتاج، كسائؿ النقؿ...الخ(.القياـ بأعماؿ الصيانة )تجييزات الا* 

 تكج.نتخزيف الم *

 القياـ بعممية الشحف كالتحكيؿ.* 
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  مديرية التجارة والتسويق: -

يسيرىا رئيس دائرة التجارة كىي مسؤكلة عف تكفير الطمبيات التي يتقدـ  * دائرة التجارة:

بيا زبائف المؤسسة كرؤكس نقاط البيع التابعة ليا، كتعتمد عمى كسائؿ الاعلاـ الآلي 

 قصد السرعة كتسييؿ العمؿ.

كتسند لو ميمة الاشراؼ عمى عمميات البيع التي تقكـ بيا المؤسسة  * إطار تجاري:

 ار القكانيف كالضكابط المكضكعة ليذا الغرض.كذلؾ في اط

كتسند اليو ميمة التنسيؽ مع الاطار التجارم فيما يخص جميع  * رئيس فرع المبيعات:

 كطمبات الشراء.عمميات البيع 

يشرؼ عمييا رئيس مصمحة، مف بيف المياـ المنكطة بو ايصاؿ  * مصمحة النقل:

طمبات العماؿ المستيمكيف مف خلاؿ الكسائؿ المتاحة ليا )شاحنات الكزف الثقيؿ(، 

 كالمتابعة الدكرية لصيانة عتاد النقؿ كتحديد الكمية اللازمة مف قطع الغيار.

قطاع الغيار المتعمقة كيشرؼ عمى كؿ المشتريات الخاصة ب * رئيس فرع المشتريات:

 بشاحنات الكزف الثقيؿ كيساعده في ذلؾ رئيس الحضيرة.

كتتمثؿ مياميا في البحث عف اسكاؽ داخمية كخارجية، تقييـ  * مصمحة التسويق:

كتكجيو حصص المنشأة في السكؽ، دراسة كاقتراح معايير أك مقاييس مكافقة المنتجات 

ريؼ سياسة الاتصاؿ )حملات اشيارية(، المكجكدة في السكؽ كالجكدة كالتغميؼ، تع

 كضع سياسة لتحديد الاسعار، المشاركة في تكزيع المنتكج.

 تتككف ىذه المديرية مف:مديرية الطاقات البشرية:  -

مف مياميا الاشراؼ عمى جميع المصالح المكجكدة داخؿ  مصمحة المستخدمين: *

ظيؼ كيقكـ رئيس المصمحة ذلؾ تشرؼ عمى عمميات التعييف كالتك المؤسسة، اضافة الى 
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بمتابعة ممفات المستخدميف كالمحافظة عمييا بإعداد التقارير الشيرية، الثلاثية كالسنكية 

 ، اضافة الى تطبيؽ القانكف الداخمي الخاص بتسيير المستخدميف.كالتككيف كذلؾ

تقكـ ىذه المصمحة بإعداد كتحضير أجرة العماؿ كتحضير التقارير مصمحة الأجور:  *

الشيرية الثلاثية كالسنكية، كذلؾ التنسيؽ مع رؤساء المصالح المكجكدة عمى مستكل 

المديرية الى جانب صرؼ اتعاب المياـ التي يقكـ بيا العماؿ كتخميص مستحقات 

 الضماف الاجتماعي.

تيتـ بالخدمات الاجتماعية كالاشراؼ عمى النشاطات مصمحة الشؤون الاجتماعية:  *

 لعماؿ في اطار ترفييي كثقافي...الخ.التي تقاـ لصالح ا

الشراء التي مف ميامو الاشراؼ عمى كؿ عمميات رئيس مصمحة الوسائل العامة: * 

تدخؿ ضمف مياـ مديرية الطاقات البشرية كشراء ألبسة العماؿ كتزكيد مختمؼ مديريات 

 المؤسسة باحتياجاتيا مف كسائؿ العمؿ )اكراؽ، كسائؿ الاعلاـ الآلي...الخ(.

مف مياميا متابعة تمكيف المؤسسة بالمكاد الأكلية كقطع الغيار، ديرية الاستغلال: م -

تسيير المخازف كفقا لسياسة المؤسسة، دراسة كتقدير المشتريات مف المكاد الاكلية كقطع 

 الغيار كتقدير مخزكنيا.

 مديرية التخطيط والتنظيم:  -

المستقبمية لممؤسسة مف خلاؿ تحديد كتشرؼ عمى كضع البرامج مديرية المعموماتية: * 

 الأىداؼ كتنظيـ طرؽ الكصكؿ الييا في اطار السياسة العامة لممؤسسة.

تعمؿ ىذه المصمحة يكميا مع مركز الطحف أك مصمحة الانتاج لأنيا مصمحة المخبر: * 

تقكـ بفحص عينات يكمية مف لممادة )قمح صمب أك ليف( قبؿ أف تحمؿ الى مرحمة 

 ح صالحة للاستيلاؾ.الانتاج كتصب



102 

 

 مديرية المحاسبة والمالية:  -

تعتبر المسؤكلة الاكلى عف الاستغلاؿ الامثؿ لممكارد المالية لممؤسسة كتقدير كاعداد 

 الميزانية، مف اىـ مياميا ما يمي:

 * تسجيؿ جميع العمميات الحسابية كالسمفيات المالية كاليكمية كمراجعتيا.

 ستلاـ الامكاؿ لتسديد الاجكر كالضريبية.* تحديد الاجراءات اللازمة لا

* تحديد كؿ المدخلات كالمخرجات مف مكاد اكلية كاستيلاكية )المنتج( كقطع 

 الغيار...الخ.

 * اعداد جميع الاستثمارات كالكشكؼ التي تتطمبيا مؤسسة الضماف الاجتماعي.
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 المجـال الزمنـي: -5-1-3

 فيفرم 01نقصد بالمجاؿ الزمني المدة الزمنية التي شممت بحثنا الميداني، كالذم انطمقنا فيو مف  

 .خمسة أشير عمى فترات متقطعةلمدة  1110 جكاف 14إلى غاية  1110

 كيمكف حصر دراستنا الميدانية ىذه في ثلاث مراحؿ كما يمي: 

  :1110 فيفرم 12إلى  1111 ديسمبر 12المرحمة الأولى  

خلاؿ ىذه المرحمة تكجينا إلى المؤسسة مرفقيف بطمب مف إدارة الجامعة إلى المؤسسة لتسييؿ 

استقبمنا مدير  كبعدىا ،كقد طالت المدة المكافقة إجراء دراسة ميدانية فيما تسمح بو إمكانيات المؤسسة

  الكقاية مف ككركنا.كلكف بشرط الخضكع لبركتكككلات  المكارد البشرية بمكافقتو عمى إجراء تربسنا

  1110مام  11إلى  1110أفريؿ  01المرحمة الثانية: 

تعتبر ىذه المرحمة بمثابة مرحمة الدراسة الاستطلاعية، كفييا قمنا بجكلة استطلاعية داخؿ 

المؤسسة كالتحدث مع بعض المكظفيف، خاصة منيـ مكظفي قسـ المكارد البشرية، أمكف مف خلالو 

 كمػات الخاصػة بالمػؤسسػة. الحصكؿ عمى بعض المعم

  :1110 جكاف 14إلى  1110 جكاف 11المرحمة الأخيرة  

ثيف عمى . كفي أثناء إجابة المبحك المبحكثيفتـ في ىذه المرحمة تكزيع الاستمارات عمى 

يقكـ بمقابلات مع أعضاء الإدارة ككذلؾ العماؿ لجمع مزيد مف المعمكمات  الاستمارات، كاف الباحث

مطاحف سيدم مؤسسة ب دراسة ميدانية التغيير التنظيمي كاستراتيجية الفاعميفحكؿ مكضكع دراستو 

 . رغيس أـ البكاقي
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 :المنهـج -5-2

خصائص معينة تؤىمو لأف لكي نحكـ عمى أم بحث أك دراسة بأنيا عممية، لا بد كأف يتكفر عمى 

يككف كذلؾ، كمف بيف أىـ ىذه الخصائص ىك أف يحتكم ذلؾ البحث عمى منيج عممي خاص تبنى 

  .عميو كتسيير كفقو تمؾ الدراسة أك البحث

، كىي إحدل تطبيقات المداخؿ الكصفية، عمى طريقة المسح الشامؿ دراستنا فقد اعتمدنا فيكعميو 

حدل أساليب المنيج الكصفي  الذم يعرؼ "بأنو الطريقة المنتظمة لدراسة حقائؽ راىنة متعمقة كا 

التحقؽ مف  أك، بظاىرة أك مكقؼ أك أفراد أك أحداث أك أكضاع معينة بيدؼ اكتشاؼ حقائؽ جديدة

"كما ، 1 التي تحكميا" ككشؼ الجكانبصحة حقائؽ قديمة كآثارىا كالعلاقة التي تتصؿ بيا كتفسيرىا 

  .2ىك كائف كتفسيره، كتحديد الظركؼ كالعلاقات التي تكجد بيف الكقائع" أنو ييدؼ إلى تصنيؼ ما

عمى في الأكما أشرنا  مسح الشامؿكلقد طبقت ىذه الدراسة في ضكء خطكاتيا المتتابعة طريقة ال

ذكر أف الجدير بال، شرة عممية جمع البيانات كتفريغياالتي تبدأ بتخطيط العمؿ الميداني يتمكه مباك 

في ىذه الدراسة يتجمى في نكعية البيانات التي جمعت مف الميداف كالتي  ة المسح الشامؿتطبيؽ طريق

 .ىـؤ متعمقة بالمبحكثيف، مكاقفيـ، آراتتمحكر حكؿ: البيانات الشخصية كبعض الحقائؽ ال

، المناكرة ةاستراتيجي، استراتيجية سمطة القكة: يز الدراسة عمى ثلاث متغيرات ىيكفي ضكء ترك

لمتعرؼ عمى كاقع ىذه  طريقة المسح الشامؿ استراتيجية المشاركة كالاقناع، لجأنا الى استخداـ

تقبؿ الفاعميف لمتغيير أك كنكع التأثير الذم تتركو عمى  مطاحف سيدم أرغيسفي مؤسسة المتغيرات 

ات بحثية تشكؿ أساس ي كميا أدك ، كىمة، الملاحظة كالاستمارة، مع استخداـ أدكات المقابمقاكمتو

 .المسح الشامؿ
                                                 

 .80ص .0983محمد شفيؽ: الخطكات المنيجية لإعداد البحكث الاجتماعية، المكتب الجامعي الحديث، مصر، بدكف طبعة،  1

، 0عناف أحمد مسمـ: البحث الاجتماعي الميداني، خطكات التصميـ كالتنفيذ، مؤسسة زىراف لمنشر كالتكزيع، عماف، الأردف، ط 2
 .088ص .0998
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  :أدوات جمع البيانات -5-3

  ة:الملاحظ-أ

نتيجة اجراءات الكقاية الصحية مف كباء البسيطة كبشكؿ محدكد   الاستعانة بتقنية الملاحظة تـ    

تتبناىا لمختمؼ الاستراتيجيات التي نكع التأثير بالتعرؼ عمى  كلك جزئيا سمح لناكىك ما  كركنا

 أف تحاكل ، حيثالسمطة العميا مف أجؿ تقبؿ الفاعميف لمتغيير كجعمو ضمف اىدافيـ كاستراتيجياتيـ

 بعضؿ يسجع كمتغيراتو، كبيذا تمكنت مف تالملاحظات التي ليا علاقة كطيدة بالمكضك  جمعأ

 . كع الدراسةالأفكار المتعمقة بمكضك الملاحظات 

 :المقابمـة-ب

 -أقكؿ جزء-المبحكثيف  جزء محدكد جدا مفمع  المقابلات التي أجراىا الطالبىمت لقد سا 

جاءت متزامنة مع اجراءات البرتكككؿ الصحي ككما ذكرت سابقا كذلؾ نتيجة اف دراستنا الميدانية 

الذم فرضتو جائحة ككركنا حينيا الأمر الذم قيد حريتنا في الحركة داخؿ المؤسسة كبالتالي اجراء 

نظرة العماؿ ب لاحاطة النسبيةافي الامر الذم سمح لنا ، ع ما تـ التخطيط لوقميمة مقارنة ممقابلات 

كما ، اتجاه التغيير العماؿ الاستراتيجيات التي تتبناىا مف أجؿ التأثير عمى سمكؾكمختمؼ إلى الإدارة 

بمؤسسة  فاعميفباستراتيجية الاستطعنا مف خلاؿ ىذه المقابلات مف أف نكشؼ بعض الأمكر المتعمقة 

 .المتحكمة فيو عكامؿالبعض ك  مطاحف سيدم أرغيس

 :الاستبيان-ج

مف  ككذلؾ ككاحدةكإحدل أىـ أدكات جمع البيانات،  الدراسة الراىنة تقنية الاستبياف استعممت 

بحيث تعكس الانشغالات  ذا كقد تمت صياغة أسئمة الاستبياف. ىالشامؿأىـ أدكات تقنية المسح 

كتتضمف البيانات الشخصية: ) المحكر الأكؿ محاكر: خمسةالجكىرية في الإشكالية، كقد تضمنت 

 المستكل التعميمي، المنصبحكؿ: الجنس، السف،  كتدكر الأسئمةالاجتماعية لممبحكثيف  الخصائص
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استراتيجية حكؿ  المحكر الثالث، اسئمة بػعشرة استراتيجية سمطة القكةحكؿ  المحكر الثاني (،كالأقدمية

 .اسئمة بتسعةة حكؿ استراتيجية المشارك رابعالمحكر ال، اسئمة بسبعة التحفيز كالمناكرة

بسيطة مف العماؿ دكر ميـ في صياغة  ةالاستمارة التجريبية عمى عين باختصار كاف لاستعماؿ    

تـ تطبيؽ الاستمارة النيائية عمى المبحكثيف كتكزيعيا عمييـ، ككاف ذلؾ  النيائية كأخيراالاستمارة 

بمساعدة إدارة المستخدميف، بالمركر عمى كؿ قسـ معني كتكميؼ مسؤكليو بتكزيع الاستمارة، ككذلؾ 

 استرجاعيا بعد الإجابة عمييا.

  والسجـلات: الـوثائق-د

ىذه التقنية لمحصكؿ عمى المعمكمات الخاصة بالمؤسسة كالتعرؼ عمى نشأتيا  استعممت

العماؿ  كما ساعدت أيضا عمى تحديد عدد كنشاطيا، كفركعيا المختمفػة كىيكميػا التنظيمي كتطكره،

 كأقساميػـ.كخصائصيػـ 
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 :بحث وعينة الدراسةمجتمع ال -5-4

ليس بالمجتمع الكبير كلا بالمجتمع المتناثر نتيجة أف مجتمع بحثنا بمؤسسة مطاحف سيدم رغيس 

كالذم يفرض عمينا المجكء الى اختيار العينة اقتصادا لمجيد كالكقت كمختمؼ التكاليؼ، كعميو فقد  

حيث قمنا بتصنيؼ مجتمع البحث إلى ثلاث طبقات ىنة عمى المسح الشامؿ الرا في دراستنا اعتمدنا

إلا انو كاجيتنا بعض الصعكبات حيث أنو كىي: فئة الإطارات، فئة أعكاف التحكـ، فئة أعكاف التنفيذ. 

استمارة ككاف ىذا نتيجة لغياب بعض العماؿ فمـ تكزع عمييـ  011عاملا تـ جمع  013مف بيف 

فئة  صنيؼ الاستمارات التي تـ تحصيميا كما يمي:حيث كاف ت الاستمارة كضياع البعض الآخر

 .(31) فئة أعكاف التنفيذ(، 17) التحكـفئة أعكاف ( ، 21)الإطػػارات 

تـ  كبعد أف ، حيثالاكسيؿعتمدنا في معالجة البيانات المتعمقة بمفردات الدراسة عمى برنامج ا

تـ كضعيا بيذا  الرقـ كاحد الى الرقـ مائةترقيـ جميع الاستبانات التي تـ استردادىا مف المبحكثيف مف 

الى ادخاؿ  بعدىا في الخانات الافقية الأكلى للاكسيؿ عمدناالترتيب في العمكد الاكؿ للاكسيؿ، 

لاستبياف كذلؾ في شكؿ الكاردة في ا الشخصية ككذا اسئمة مختمؼ الفرضيات البياناتاسئمة مختمؼ 

، اعتمدنا بعدىا التحميؿ الكمي كالكيفي كما كملأ صفحة الاكسيؿ رمكز، كبعد ذلؾ بدأت عممية تفريغ

   يمي:

، تمحكر حكؿ تبكيب كتصنيؼ البيانات كحساب النسب المئكيةالكمي: الذم  التحميؿ .أ 

يسمح لنا بقياس مختمؼ الظكاىر كترجمتيا الى ارقاـ ذات دلالات احصائية يتـ  حيث

مع  ي سكاء منيا البسيطة أك المركبةالتعبير عنيا في شكؿ جداكؿ التكرار الاحصائ

، مع ادراج الرسكمات مختمؼ نسبيا المئكية كالتي سيمت عمينا ميمة التعميؽ كالمقارنة

 .البيانية لزيادة الايضاح لخصائص مجتمع البحث
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الكيفي: الذم يركز عمى تحميؿ المعطيات الإحصائية كتفسيرىا مف خلاؿ ربطيا التحميؿ  .ب 

كمحاكلة الإجابة عما تثيره الدراسة مف تساؤلات كما تطرحو مف بالإطار التصكرم 

 .بيف متغيرات الدراسة علاقات احتمالية
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 خلاصة

الاجتماعية يكتسي اىمية بالغة، حيث يساعدنا في التعرؼ اكثر عمى الجانب الميداني في العمكـ 

العممي فتككف دراسة متكاممة، كبالنسبة الكاقع كبذلؾ ننتقؿ مف الجانب التنظيرم الى الجانب الميداني 

لبحثنا كمف خلاؿ مؤسسة مطاحف سيدم رغيس أـ البكاقي كالتي اخترنا اف تككف ميدانا لو، فقد 

، منيج الدراسة كادكات جمع البيانات اضافة مجتمع البحث كالاسمكب المتبع عرضنا في ىذا الفصؿ

كما خمفتو مف  جائحة كوروناا كالذم تميز بظيكر الزماني لدراستنك لاطار المكاني في الدراسة ككذا ا

اثار سمبية عمى المؤسسة مجاؿ الدراسة مف خلاؿ البركتكككلات كالقيكد التي فرضتيا كالتي ألقت 

بضلاليا حتى عمينا كباحثيف ضمف ىذه المؤسسة كفرضت عمينا مجمكعة مف القيكد التي اعاقت 

  السير الحسف لبحثنا.
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 6 الفصل

 وتحميل ومناقشة البيانات الميدانية عرض

 

 تمييد -

 عرض وتحميل ومناقشة نتائج فرضيات الدراسة -6-1

 مناقشة وتحميل نتائج البيانات العامة-6-1-1

 الأولىالفرضيـة  مناقشة وتحميل نتائج -6-1-2

 الفرضيـة الثانية مناقشة وتحميل نتائج -6-1-3

 الفرضيـة الثالثة مناقشة وتحميل نتائج -6-1-4

 النتائج العامة لمدراسة -6-1-5

 توصيات الدراسة -6-2

 الخاتمة -
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 تمييد:

يحاول الباحث الاجتماعي الوصول إلى الحقائق المتعمقة بالظاىرة المدروسة من خلال نزولو 

وفق مجموعة من الخطوات المدروسة ضمن ما يصطمح عميو خطوات البحث  وجمع المعطياتلمميدان 

يكمميا ويقارن نتائجيا الإحصائية بما  مجموع ىذه النتائج المتوصل الييا يعمد الباحث الييا ،العممي

من  ، وىو ما سيتم عرضوواعطائيا صبغة عمميةفي محاولة منو تفسيرىا  توصمت لو الدراسات والنظريات

بيانات ميدانية اضافة الى تحميميا حصمنا عميو من تالذي يحوي تفريغا لما و  خلال ىذا الفصل في دراستنا

حول مختمف الفرضيات التي تم  ، وىو ما سيوصمنا في نياية الأمر إلى استخلاص النتائجوتفسيرىا

افة الى اقتراح مجموعة من وتوصيات الدراسة اض لمدراسة وضعيا لدراستنا انتياء بوضع الاستنتاج العام

 . الدراسات المستقبمية
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 :عرض وتحميل ومناقشة نتائج فرضيات الدراسة -6-1

 :مناقشة وتحميل نتائج البيانات العامة-6-1-1

 تمييد:

تم التعرض الييا في  التي العامة التعرض لتحميل وتفسير البيانات سنحاول من خلال ىذا الباب

و سنوات  التعميمي، مختمف فئاتيم السوسيومينية  مستواىم  سنيم، والمتمثمة في جنس المبحوثين،دراستنا 

ييا ىكذا وانما ، ىذه المتغيرات لم يتم التعرض الخبرتيم في مؤسسة مطاحن سيدي رغيس أم البواقي

لال من خ ومختمف الخصائص التي يتميز بيا التعرف اكثر عمى مجتمع الدراسة نيدف من خلاليا

الكشف عمى ىاتو البيانات العامة التي تدخل بصفة مباشرة او غير مباشرة في صميم تنوع استراتيجيات 

 :العامة كما يمي البيانات ىذه ، وقد عرضناالمبحوثين اتجاه أي تغيير التنظيمي تتبناه المؤسسة

 الجنسمتغير حسب  المبحوثينتوزيع  (:77)جدول رقم 

 

بينما تصل نسبة  % 77أعمى نسبة ىي لمذكور نتبين من خلال الجدول المتعمق بالجنس أن 

قمة تواجد الجنس الأنثوي مقارنة بالجنس الذكري في المؤسسة مجال  ما يجعمنا نلاحظ، %37الاناث الى 

وىذا أمر منطقي ومقبول في ظل استراتيجية التخطيط التي تبنتيا ادارة الموارد البشرية في مؤسسة  الدراسة

مطاحن سيدي رغيس من خلال وظيفة توصيف الوظائف حيث قبل ان تشرع المؤسسة في فتح مناصب 

 %النسبة  التكرار)ع( الجنس

 77 77 ذكــور

 37 37 إنــاث

 100 177 المجموع
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لتي معالم ومتطمبات الوظيفة من خلال ضبط واجباتيا ومختمف المسؤوليات اتحديد  العمل تمجأ الى

الوظيفة، شاغل ىذه ، اضافة الى تمييز مختمف القدرات والميارات الواجب توفرىا في ستوكل الى صاحبيا

اضافة الى  بمختمف ابعادىا المادية والنفسية والاجتماعية كما يتم ضبط والاحاطة بخصوصية ببيئة العمل

والآلات ، دون ان ننسى الوسائل التي تتطمبيا الوظيفة  والمتمثمة في مختمف المعدات وقت وزمن ادائيا

او قاعدة مبدأ  لإحقاق ، ىذا كمو يدخل في اطار اجتياد الادارةئياوالأدوات المسيمة والمعينة عمى ادا

ى تحديد ال الادارة بعد ذلك تخمص  ."وضع الرجل المناسب في المكان المناسب"النجاح المتمثمة في 

ونظرا لطبيعة الاعمال التي تتطمبيا المؤسسة خاصة في فئة  ،احتياجات المؤسسة من الموارد البشرية

 أعوان التحكم وأعوان التنفيذ والتي تصنف ضمن طبيعة الاعمال الشاقة التي تتطمب جيدا عضميا كبيرا

ى التركيز في توظيفيا عمى الجنس وىي الميزة التي يمتاز بيا الجنس الذكري الامر الذي يدفع المؤسسة ال

دون ان ننسى عمى الجنس الانثوي في المؤسسة مجال الدراسة  ىذا الجنسما يفسر طغيان  وىو الذكري

اثر الثقافة المجتمعية والتي تمارس ضغطا نحو المرأة تجعميا تعرض عن التوجو نحو الاعمال التي يغمب 

نلاحظ  في مقابل ذلك، المرأة عمى ىاتو الاعمال جد محدودعمييا الجنس الذكري وىو ما يجعل اقبال 

والمتمثمة في مختمف الاعمال  الجنس الأنثوي في بعض الوظائف التي تتطمب جيدا عضميا اقل تواجد

حتى في الثقافة المجتمعية وىاتو النسبة لمجنس الانثوي ىي في تقدم والتي تمقى قبولا نسبيا  الادارية

ماضية حيث كان الجنس الذكري يكتسح مختمف الوظائف والميام داخل المؤسسة وتطور مقارنة بسنوات 

وىذا مرده الى التغير الذي حدث في البيئة المجتمعية ومختمف التحديات التي جعمت المرأة تتحدى بيئتيا 

 فأصبحت تزاحم الرجل في كثير من الوظائف التي كانت حكرا عميو.
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 فئات العمريةالمتغير حسب المبحوثين توزيع (: 78جدول رقم )

 %النسبة  التكرار)ع( السن

 71 71 22اقل من 

 22 22 29الى  21

 35 35 39الى  32

 34 34 49الى  42

 78 78 سنة فما فوق 52

 177 177 المجموع

 

 أن أعمى نسبة كانت من نصيب الفئة الجدول المتعمق بالفئات العمريةيتضح لنا من خلال 

 47من )  و كانت من نصيب الفئة 34%، تمييا مباشرة نسبة  %35( سنة بنسبة 39-37من ) العمرية

، في حين حازت فاحتمت المرتبة الثالثة %22( سنة فكانت نسبتيا تقدر بـ 29ــ  21، أما الفئة من )(49ــ 

 27أقل من فكانت في المرتبة الرابعة، وحازت الفئة  )  %78( سنة عمى نسبة سنة  فما فوق 57الفئة )

 .فكانت في المرتبة الخامسة %71( عل نسبة سنة

والذي يمكننا من التعرف اكثر عمى  الكبيرة لمتغير الفئات العمرية للأىميةنظرا وعميو نستنتج أنو و 

وفي اطار سياسة المؤسسة التي تعد في  ، وجدنا انو التركيبة العمرية داخل مؤسسة مطاحن سيدي رغيس

الأمر الذي لفت انتباىنا حين زيارتنا لممؤسسة ان مصمحة ادارة – الطاقاترحمة مستمرة من اجل تجديد 

الموارد البشرية يطمق عمييا مصمحة الطاقات البشرية ىذا الاسم الذي جعمنا نشعر انو يعطي معنى اعمق 

لممورد البشري عمى انو طاقة كامنة متى تم استغلاليا احسن استغلال فإنيا سترقى بالمؤسسة الى مصاف 

مواكبة  موارد بشريةخاصة في ظل استخدام التكنولوجيا الجديدة والتي تحتاج الى   -لمؤسسات الكبرىا
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ختمف البرامج التدريبية التي ستجرييا ىا لمدخول في ملمختمف التطورات التكنولوجية اضافة الى استعداد

طاء دافعية اكثر لمعمل واع المؤسسة بيدف تعزيز دورىا التنافسي في السوق الذي يشيد منافسة كبيرة 

وكذلك  ،خاصة في ظل ان كثيرا من الميام ىي بحاجة الى الطاقات الشبانية التي تعطير نفسا جديدا

المساعدة عمى تبني مختمف الاستراتيجيات الجديدة لممؤسسة فيما يخص التغيير بيدف التطوير وىي 

ن المؤسسة وخاصة في السنوات نجد ا ، حيثالاستراتيجية المستقبمية لمؤسسة مطاحن سيدي رغيس

خاصة عممية الاستقطاب الداخمية من خلال عممية  اعتمدتياالتي  وظيفة الاستقطاب ومن خلالالاخيرة 

ممحافظة عمى عماليا من تيديدات دوران العمل اضافة لرفع الروح تسعى جاىدة لالترقية والنقل الاداري 

وىو ما  رغبة في المناصب العميا والترقيات وكفاءات راتكل ما لدييم من قد ودفعيم لإبراز المعنوية ليم

، في حين  يحال الى التقاعد كل من يبمغ من الطابع الشبابي الذي تتميز بو المؤسسة جانبا آخريفسر 

 .التنظيمات المعمول بيا والخاصة بسن التقاعدفي اطار وىذا يصب سنة فما فوق  67

 متغير المستوى التعميميلتوزيع المبحوثين تبعا (: 79جدول رقم )

 %النسبة  التكرار)ع( المستوى التعميمي

 15 15 ابتدائي

 23 23 متوسط

 32 32 ثانوي

 37 37 جامعي

 177 177 المجموع
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لدييم  من المبحوثين %32أن نسبة  بالمستوى التعميمييتجمى لنا من خلال الجدول المتعمق 

لمن لدييم  %23ة نسب مقابل %37وىي نسبة متقاربة مع من لدييم مستوى جامعي  ثانويمستوى 

 .%15مستوى متوسط في حين نسبة المستوى الابتدائي 

اضافة الى انو المحرك  نظرا لأن التعميم من أىم العوامل التي تساىم في قوة وتميز أي مؤسسة

، حيث انو ومتى اردنا اكتشاف قوة الاساسي لجميع الخطط والاستراتيجيات التي تتبناىا أي مؤسسة

ومدى اكتسابيم وتحصيميم لمختمف  لموظفيياالمستوى التعميمي كان لزاما عمينا التساؤل حول مؤسسة 

تجدر الإشارة انو ومع تقدم التكنموجيا لم  ىنا  –الشيادات الاكاديمية من المدارس والمعاىد والجامعات 

عن و  الكترونيا يعد التعميم حكرا عمى الغرف الصفية وانما تطورت العممية التعممية بحيث اصبح التعميم

 وذلك لمن اراد ان يطور نفسو  متاحا لمختمف الشرائح بعد باستخدام أجيزة الحاسوب أو اليواتف الذكية

يو مجموع من عمال مؤسسة مطاحن سيدي رغيس حيث لا يممكون شيادات كما ىو الحال الذي وجدنا عم

ولكن تبقى الشيادة حائلا دون وصوليم الى مناصب عميا يرون  البحث والتعمم دائموجامعية ولكنيم 

ان ىناك تفوق لمفئات التعميمية ذات التعميم في المؤسسة مجال الدراسة  ما لمسنا، -انفسيم اىلا ليا

منيم من اتم دراستو في جامعات التكوين المتواصل ومنيم من اتم دراستو بمختمف -وي الجامعي والثان

اكيد ان نسبة كبيرة من اصحاب الشيادات الجامعية حاجة المؤسسة  -المعاىد التي تتطمب مستوى ثانوي

الييم في الجانب الاداري  والتسييري حيث يتم تصنيفيم ضمن اطارات المؤسسة، اما الفئات ذات المستوى 

ونظرا لتنوع  لتحكم ثم تأتي فئة اعوان التنفيذ،التعميمي الأقل فحاجة المؤسسة الييم ضمن فئة اعوان ا

الذين استيدفتيم من  والوظائف داخل المؤسسة فيي بحاجة الى مختمف ىاتو المستويات التعميميةالميام 

امام المؤسسة ىي حسن  مطروحا الذي يبقى المتجدد التحديو  خلال سياسة التوظيف التي اعتمدتيا،

 .بتنوع مستواىا التعميمي الاستثمار في ىاتو الطاقات
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 منصب المشغولال متغير حسب لمبحوثينتوزيع ا(: 17جدول رقم )

 %النسبة  التكرار)ع( المنصب المشغول

 42 42 أعوان التنفيذ

 28 28 أعوان التحكم

 37 37 إطارات

 177 177 المجموع

 

من المبحوثين ينتمون الى  %42أن نسبة  المتعمق بالفئات المينية الجدول يتجمى لنا من خلال

 %28وىي  حكمالت عواننفس النسبة تقريبا لأ ومقابل الاطاراتمن  %37مقابل  أعوان التنفيذفئة 

مطاحن سدي رغيس ىي مؤسسة اقتصادية عمومية ذات انتاج غذائي زراعي مختصة في  

فإن اكتمال الدورة الانتاجية لممؤسسة ابتداء بشراء المواد الأولية وصولا  وعميوالسميد والدقيق ومشتقاتيا، 

استيلاكية توجو لمبيع وجزء منيا لمتخزين، مرىون بوجود مجموعة من  الى تحويميا لمنتجات نيائية

يكون دورىا متناسقا خدمة لأىداف ىذه المؤسسة، وىو ما يظير جميا من  المديريات والمصالح الفرعية

تتكون المؤسسة من المديرية العامة خلال بنية الييكل التنظيمي لمؤسسة مطاحن سيدي رغيس حيث  

تم ذكرىا بالتفصيل من خلال  - عدة مديريات ودوائر ومصالح لتسيير شؤون المؤسسةالتي تحتوي عمى 

تضم المدير العام والمفتش العام  المديرية العامة :نوجزىا كما يميوالتي  -الفصل الخامس لمذكرتنا

ة مديري ،والمختص القانوني منوط بيا الاشراف عمى المؤسسة من خلال القيام بمختمف الميام الادارية

والتي تحوي  مديرية التجارة والتسويق ،مصمحة الانتاج ومصمحة الصيانةالوحدة الانتاجية والت تحوي 

والتي تضم  ، مديرية الطاقات البشريةالفرع التجاري ومصمحة النقل اضافة الى فرع المشتريات والتسويق

مديرية  ،لوسائل العامةمصمحة المستخدمين ومصمحة الاجور ومصمحة الشؤون الاجتماعية وكذا مصمحة ا
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كل ىاتو المديريات  .مديرية المحاسبة والمالية ،تضم فرع المعموماتية ومصمحة المخبر التخطيط والتنظيم

التخطيط لمموارد البشرية  سياستيا التوظيفية في تعتمد والمصالح جعمت مؤسسة مطاحن سيدي رغيس

وىو ما يظير جميا من خلال ىذا التوزيع  العمالةحيث ينتيي بيا الحال الى تحميل وتحديد المطموب من 

وعمى مختمف المديريات والمصالح الفرعية  لفئة الاطارات واعوان التحكم واعوان التنفيذ، حيث كل فئة تم 

حيث يسند لأعوان التنفيذ عموما الميام التي تتطمب جيدا بدنيا  اسناد الييا الميام التي تتوافق وقدراتيا

والذين يعتبرون حمقة وصل وتنسيق بين الييئات العميا  لدقيق والسميد أما أعوان التحكممثل ملأ أكياس ا

تحكم في وسائل العمل وصيانتيا في حين فئة الاطارات فيم مسيرون ال فيسند الييم عموما الميام والسفمى

رية الذي سمكتو مدى نجاح ىذا التخطيط لمموارد البش أكثر لنا توضح، قادم دراستنا سيوميندسون المؤسسة

  .المؤسسة ىل حقق النتائج والاىداف التي سطرتيا المؤسسة أم لا

 الخبرة المينية متغير حسب المبحوثينتوزيع (: 11جدول رقم )

 %النسبة  التكرار)ع( سنوات الخبرة

 9 9 سنوات 5 اقل من

 16 16 12ــ  6

 62 62 15ــ  11

سنة 15أكثر من   13 13 

 100 177 المجموع

 

-11)من المبحوثين لدييم  %62يتجمى لنا من خلال الجدول المتعمق بالخبرة المينية أن نسبة 

خبرة،  (سنة 15اكثر من )% لدييم 13خبرة، في مقابل  (17-76)لدييم  %16مقابل سنة خبرة،  (15

 .%79سنوات( فقد كانت نسبتيا  5اما عن الفئة )اقل من 
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في مساره الوظيفي من خلال جممة الاخطاء والعثرات ىي حصيمة ما يتعممو الموظف الخبرة  

التي وقع فييا ىو او وقع فييا زملاؤه  وكذلك من خلال دورات التدريب والاشراف وبالتالي يتشكل لديو 

رصيد معرفي وعممي في كيفية اجتناب الأخطاء المينية ومعالجتيا في حال الوقوع فييا وبالتالي سموك 

فاعمية، ولعل ذلك ىو ما يعزز مكانة الخبرة في عممية الاختيار بإتقان و  العملالطريق الصحيح نحو اداء 

ىي أول ما يمتفت اليو المسؤولون في أي مؤسسة سواء قبل التوظيف او بعد التوظيف نظرا حيث تعتبر 

، حيث ان لمدور الكبير الذي تمعبو داخل المؤسسة سواء في الظروف العادية او الظروف الاستثنائية

مية الاشراف وبالتالي مبرة ليا الكثير من الادوار داخل المؤسسة نذكر منيا المساىمة في تسييل عالخ

ضمان نقميا الى الموظفين الجدد، كما تساىم في تحقيق الميزة التنافسية، اضافة الى صقل برامج التغيير 

التي ىي عبارة  خبرة والاقدميةالتمييز بين ال تجدر الاشارة الى ضرورة ، وىناوتوجيييا نحو تحقيق اىدافيا

، وبالعودة لمنسب المتحصل عمييا داخل مؤسسة عن تراكم لسنوات العمل دون القدرة عمى تحسن الأداء

لدييم خبرة  الأغمبية أقمية من العمال محدودي الخبرة في حين يمكن ملاحظة أنمطاحن سيدي رغيس 

نولوجيات التي تم استحداثيا في المؤسسة بمعنى تمكنيم من مختمف التك مينية تفوق الخمس سنوات

الاضافة  بمدى الاضافة والقدرة عمى تحقيق يجعمنا نتنبأ  ، وىو ماضمن برامج التغيير التي انتيجتيا

من طرف الفاعمين خبرة ال ، دون اغفال امكانية استخدام ىذهداخل المؤسسةبكفاءة وفاعمية المطموبة 

 ق داخل المؤسسة.معيك
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 :استنتاج 

من خلال عرضنا لمختمف بيانات البيانات العامة توصمنا الى مجموعة من الاستنتاجات فيما 

 ونظرا لأن ،مؤسسة مطاحن سيدي رغيسمجتمع البحث ب مختمف الخصوصيات التي يتميز بيا يخص

"وضع الرجل المناسب نجاح أي مؤسسة مرىون بمدى اكتسابيا لرأس مال بشري متميز يجعميا قادرة عمى 

فقد تبين لنا ان مؤسسة مطاحن سيدي رغيس تمتمك موارد بشرية ليا كثير من  ومنو، المكان المناسب"في 

 ىا كما يمي:ايجاز  نحاولالخصائص التي تجعميا تتميز عن كثير من المؤسسات 

، اضافة التي تتطمب جيدا عضميا كبيرامنيا خاصة  نظرا لطبيعة الميام التي تتميز بيا المؤسسة -

نحو المرأة تجعميا تعرض عن  ثقافة المجتمعية والتي تمارس ضغوطااثر ال آخر وىوالى عامل 

 ،لتوجو نحو الأعمال الإداريةوتكتفي فقط با التوجو نحو الاعمال التي يغمب عمييا الجنس الذكري

وىو ما يفسر ارتفاع  دفع المؤسسة الى التركيز في توظيفيا عمى الجنس الذكري الأمر الذي

 .% 77نسبة ب لجنس داخل المؤسسة تواجد ىذا ا

في ظل التكنولوجيات الحديثة التي تم استحداثيا داخل المؤسسة والتي تحتاج الى عمالة مواكبة  -

لمختمف التطورات التكنولوجية، اضافة الى مختمف البرامج التدريبية التي تم تسطيرىا من طرف 

ى التحكم أكثر في وسائل المؤسسة والتي تستيدف من خلاليا تطوير قدرات عماليا عم

ونظرا لأن الطاقات السوق الذي يشيد منافسة كبيرة،  مكانتيا فيبيدف تعزيز الحديثة التكنولوجيا 

 الشابة المواكبة لمتكنولوجيا ىي المعول عمييا في تبني استراتيجية المؤسسة في برامج التغيير

، الأمر وحينما نقول الشباب بكل ما يحممو ىذا الوصف من معاني الطاقة والتجديد والابتكار

 .  % 67نسبتو  فاقت الذي الطابع الشبابيتميز المؤسسة بيفسر  الذي

المديريات  كثرة الميام وتنوعيا داخل المؤسسة، وىو ما اقتضى ىيكلا تنظيميا يحوي العديد من -

طارات واعوان التحكم واعوان التنفيذ، حيث كل فئة ا مختمف الفئات من والموزع عميياوالمصالح 
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 % 42والذين يشكمون نسبة  لأعوان التنفيذ أسند تم اسناد الييا الميام التي تتوافق وقدراتيا حيث

أما أعوان  ، الميام التي تتطمب جيدا بدنيا مثل ملأ أكياس الدقيق والسميدمن عمال المؤسسة 

في  ،سند الييم ميام التحكم في وسائل العمل وصيانتياأف  % 28والذين يشكمون نسبة التحكم 

الكفاءات العممية من اصحاب الشيادات فيم   % 37والذين يشكمون نسبة حين فئة الاطارات 

 .المؤسسة وميندسو الجامعية فيم مسيرو

ان ىناك تفوق لمفئات التعميمية ذات التعميم  حول المستوى التعميميفي المؤسسة  هما لمسنا -

 مدروسة،عممية ة قيطر مياميم ب ذوو مستوى تعميمي يؤىميم لأداء % 62بنسبة  الجامعي والثانوي

 وبمختمف المعاىد التي تتطمب مستوى ثانوي، جامعات التكوين المتواصلتكوينو بمنيم من اتم 

والتي جعمتو يتوج بشيادة سمحت لو ان يكون ضمن الاطارات  ومنيم من اتم دراستو الجامعية

، التنفيذيةحو الميام ن المحدود فتم توجيييم، اما الفئات ذات المستوى التعميمي المسيرة لممؤسسة

 ونظرا لتنوع الميام والوظائف داخل المؤسسة فيي بحاجة الى مختمف ىاتو المستويات التعميمية

 كل في مجالو.

من  الأغمبية استنتجنا أننسب المتحصل عمييا داخل مؤسسة مطاحن سيدي رغيس من خلال ال -

لدييم خبرة مينية تفوق الخمس سنوات  بتنوع ادوارىم الوظيفية  % 97بنسبة تقارب  العمال

بمعنى تمكنيم من مختمف التكنولوجيات التي تم استحداثيا في المؤسسة ضمن برامج التغيير 

حيث   وىو ما يؤىميم لأداء مختمف الميام الموكمة الييم بكفاءة وفاعمية، المؤسسة التي انتيجتيا

تمعب الخبرة دورا محوريا داخل المؤسسة نذكر منيا المساىمة في تسييل عممية الاشراف وبالتالي 

ضمان نقميا الى الموظفين الجدد، كما تساىم في تحقيق الميزة التنافسية، اضافة الى صقل برامج 

 ييا نحو تحقيق اىدافيا.التغيير وتوجي
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والمميزات لمموارد البشرية الموجودة ضمن ىيكل مؤسسة مطاحن سيدي  كل ىذه الخصاص

والتي تعتبر في مجمميا ايجابية تجعمنا نتنبأ بتحقيق المؤسسة لمكانة في السوق مع تحقيقيا  رغيس،

، فقط التحدي الذي يبقى قائما بالنسبة لممؤسسة ىي حسن لمميزة التنافسية بمنتوج ذو جودة عالية

استثمار كل ىذه الطاقات البشرية وتوجيييا الوجية الصحيحة التي تخدم المؤسسة وتجعميا متميزة 

 ياتنافسالبيئة الخارجية التي يزيد أكثر، اضافة الى تحدي اخر وجب عمى المؤسسة الانتباه لو وىو 

وىو ما يفرض عمييا التخطيط لممحافظة عمى مختمف ىذه الكفاءات   مةالمؤى حول الموارد البشرية

وتوفير مختمف الشروط والمزايا التي تزيد من ولائيا لممؤسسة، وبالتالي حمايتيا من مختمف 

 .الاغراءات التي قد تتعرض ليا من مختمف المؤسسات المنافسة
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 الفرضيـة الأولى: مناقشة وتحميل نتائج -6-1-2

 تمييد:

من و  الآن سنحاول ،من خلال جداول البيانات العامة مجتمع البحث خصائص عمى التعرف بعد

جداول الفرضية الأـولى والتي تم صياغتيا عمى النحو  ومناقشة التعرض لتحميل وتفسير خلال ىذا الباب

 ،التغيير التنظيمي"التالي "يرفض الفاعمون الانصياع لاستراتيجية سمطة القوة ضدىم من أجل فرض 

مختمف ردود الفاعمين بمؤسسة   عن لمكشفستقودنا ىاتو الفرضية بمختمف متغيراتيا وأبعادىا ومؤشراتيا 

كما  جداول ىذه الفرضية وقد عرضنامطاحن سيدي رغيس اتجاه التغيير باستخدام القوة  وسمطة الأمر، 

 :يمي

 والمنصب المشغول الذاتي الرغبة في التطوير يتوزيع المبحوثين حسب متغير  (:12جدول رقم )

 المنصب المشغول  
 المجموع

 اعوان التنفيذ اعوان التحكم اطارات

 %النسبة  التكرار %النسبة  التكرار %النسبة  التكرار %النسبة  التكرار

الرغبة 

في 

تطوير 

 الذات

 83 83 7835 22 8932 25 7333 22 نـعــم

 17 17 21.5 76 17.8 73 26.7 78 لا

 المجموع

37 177 28 177 28 177 177 177 
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من مختمف الفئات  %83بأن نسبة  النسب المعروضة في ىذا الجدوليتجمى لنا من خلال 

 %78.5و حكمأعوان التمن  %89.2 امني وري وفي كل مرة تطوير ذاتيميعتقدون أنو من الضر  العمالية

وعميو فإن ىناك تقارب بين جميع الفئات العمالية فيما يخص  .من الاطارات %73.3و نفيذمن أعوان الت

 .لا يرون ضرورة لذلك من الفئات العمالية %17، مقابل توافق رغباتيم جميعا نحو تطوير ذواتيم

في ظل أن نسبة كبيرة من عماليا لا يحممون افكار  مر جد ايجابي بالنسبة لممؤسسةالأىذا  

وما ينجر عمى ذلك من اثار سمبية عمى  ذكائيم وقدراتيم العقمية والابداعيةالركود التي تتسبب في تراجع 

وانما يحممون افكار نقد الذات وبذلك فيم لدييم من جية إلمام بنقاط قوتيم والتي أكيد سيسعون   ،المؤسسة

وعميو فإنو من الناحية  ،ومن جية اخرى لدييم إلمام بنقاط ضعفيم والتي سيحاولون تداركيا ،الى تعزيزىا

يحممون افكارا ايجابية باتجاه ثقافة التغيير والتطوير وىذا ما  عمال مؤسسة مطاحن سيدي رغيسالمبدئية 

وىذا الاستعداد من  ،وتعزيزىا ماستعداد لأي تغيير تنظيمي يساىم في تطوير قدراتي يجعمنا نتنبأ أن لدييم

ييا الطاقات الشبانية والتي ميزاتيا التطمع لكل ما ىو طرف العمال جد منطقي كون المؤسسة تغمب عم

يقدم الاضافة من شأنو أن  الذي العمال اثناء اجراء المقابلات، الأمر عمى حد تعبير جديد ومتطور

 .التطويرية ىدافيالأخدمة ىاتو الطاقات الايجابية وتوجييا لو تحسن استغلال  المطموبة داخل المؤسسة
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 المبادرة من اجل التطوير الذاتي وسنوات الخبرة متغيري توزيع المبحوثين حسب (:13جدول رقم )

 

 سنوات الخبرة
 المجموع

5أقل من  12الى  6من   15الى  11من   15أكثر من    

النسبة  التكرار

% 

النسبة  التكرار

% 

النسبة  التكرار

% 

النسبة  التكرار

% 

 %النسبة  التكرار

المبادرة 

اجل  من

التطوير 

 الذاتي

 74 74 46.1 76 75.8 47 81.2 13 89 78 نعم

 26 26 53.9 77 24.2 15 18.8 73 11 71 لا

 177 177 13 13 100 62 100 16 100 79 المجموع

 

بمختمف  من المبحوثين %74بأن نسبة  النسب المعروضة في ىذا الجدوليتضح لنا من خلال 

 وتغييرىا نحو الأفضل في مجال عمميم تطوير ذاتيمل مبدرات فردية الىيترجمون رغباتيم  سنوات خبرتيم

سنوات  17الى  6كانت نسبة الفئة التي تممك من  في حين  سنوات خبرة 5أقل من  لدييم % 89منيم 

في  % 75.8 فقد كانت سنة 15الى  11العاممون الذين تتراوح خبرتيم من نسبة  أما، % 81.2 خبرة

 . % 46.1سنة من الخبرة بنسبة  15حين تذيل الترتيب المبحوثون الذين يممكون أكثر من 

في ظل  ما تم ملاحظتو ىو الانخفاض التدريجي في المبادرة من أجل التطوير الذاتي خاصة

مقابل في ، التحديات التي تواجييا الدافعية نحو العمل مع طول مدة العمل في المؤسسة وكذا تقدم السن

نسبة ، وىذا أمر جد ايجابي باليترجمون رغباتيم الى مبادرات لتطوير ذواتيملا من بقية المبحوثين  26%

لا مؤسسة العمى طول فترة خبراتيم ب في ظل أن نسبة كبيرة من عماليا مطاحن سيدي ارغيس مؤسسةل
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 با عمى الدافعية نحو الانجازتزال لدييم دافعية كبيرة نحو تطوير ذواتيم الأمر الذي حتما سينعكس ايجا

والتحدي الوحيد الذي سيبقى أمام المؤسسة ىي مدى اشباعيا لمختمف الحاجات ، والتطوير والأداء

العمالية وذلك من اجل استثمار ىذه المبادرات وجعل مخرجاتيا تصب في صالح تطوير المؤسسة وليس 

 عدم توفركود في حالة ر تيددىا التراجع  والخاصة في ظل أن الدافعية نحو المبادرة والنشاط  ي ،العكس

المشجعة عمى استمرارىا خاصة من طرف قيادة المؤسسة وىو الأمر الذي لمسناه من خلال  البيئة 

المقابلات التي تم اجراؤىا حيث عبر المبحوثون عن ىذا الحال بإقرارىم أن ىناك تراخي من طرف الادارة 

 .السمبي مع كثير من المبادرات" من خلال "عدم تثمين الجيود والتعاطي

 السنو  رأييم في روتينية العمل متغيري توزيع المبحوثين حسب (:14جدول رقم )

 

 السن
 المجموع

22اصغر من   21-29  32-39  42-49  فما فوق 52 

النسبة  التكرار

% 

النسبة  التكرار

% 

النسبة  التكرار

% 

النسبة  التكرار

% 

النسبة  التكرار

% 

النسبة  التكرار

% 

روتينية 

 العمل

 84 84 75 76 8832 37 82 28 8633 19 122 71 نعم

 16 16 25 72 11.8 74 27 77 13.7 73 77 77 لا

 177 177 177 78 177 34 177 35 177 22 177 71 المجموع
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من المبحوثين عمى  %84يتجمى لنا من خلال النسب المعروضة في ىذا الجدول بأن نسبة 

سنة و نسبة  27لممبحوثين الاقل من  %177منيم يرون أن العمل الذي يؤدونو روتيني مختمف أعمارىم 

فقد  29الى  91الذين تتراوح اعمارىم من المبحوثين نسبة سنة، اما  49الى  47لممبحوثين من  88.2%

أما عن نسبة الفئة  39الى  37كانت من نصيب الفئة العمرية من  %87في حين نسبة  %86.3كانت 

 .%75سنة فما فوق فيي  57العمرية 

ما تم ملاحظتو أن جميع النسب لدى مختمف الفئات العمرية متقاربة فيما يخص نظرتيم الى  

عمى تنوع  من بقية المبحوثين %16 ذلك نجد أن نسبة ، في مقابل روتينية العمل اضافة الى انيا مرتفعة

تجدر بنا الاشارة الى ان تسمل الممل لمختمف الميام  ،يرون أن العمل الذي يؤدونو روتينيلا  أعمارىم

طبيعي وذلك نتيجة تكرار نفس الميام الموكمة اليو فيعترييم شعور  رىو أم العمالوالانشطة التي يزاوليا 

لا يتناسب مع قدراتيم وامكانياتيم ومواىبيم، اضافة الى انو لا فيو  لو بأن العمل الذي يؤدونو لا معنى

يتيح ليم فرصة الحصول عمى ميارات وخبرات جديدة تصقل مياراتيم وتجعميم يشعرون بالتقدم، دون أن 

ننسى بيئة العمل ودورىا في تحميسيم لمذىاب الى المؤسسة او النفور منيا اضافة الى كثير من العوامل 

خمق ىذا الجو داخل أي مؤسسة ميما كان حجميا، الا أن تميز مؤسسة عن  فيجتمعة والتي تمعب م

التحدي وىو  أخرى يرجع الى تحدييا لمختمف ىاتو العوامل ومنع تسمل الروتين والممل الى موظفييا

 المرفوع أمام مؤسسسة مطاحن سيدي ارغيس في ظل ارتفاع نسبة عماليا الذين يشتكون تسمل الممل الييم

صة في ظل أن نسبة كبيرة من عمال المؤسسة يغمب عمييم الطابع الشبابي والذي ميزتو التجديد خا

ىناك فسيكون  ومحاولة القيام ببرامج تطويرية حقيقية حديوفي حالة عدم تداركيا ليذا الت ، والتطوير

لمسناىا لدى عماليا انعكاسات جد سمبية عمييا حيث ان روتينية العمل تقتل روح الابداع والابتكار والتي 

 .وفي الجدول الموالي نوضح العلاقة الارتباطية الاخرى لروتينية العمل من خلال اجاباتيم السابقة
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 توزيع المبحوثين حسب متغيري ضرورة تطوير قدراتيم كون العمل روتيني(: 15جدول رقم )

 ضرورة تطوير القدرات 
 المجموع

 لا نعم

 %النسبة  التكرار %النسبة  التكرار %النسبة  التكرار

العمل 

 روتيني

 نـعــم
75 75 79 29 84 84 

 16 16 28 78 28 78 لا

 177 177 17 17 83 83 المجموع

 

يتبين لنا من خلال الجدول المتعمق بضرورة تطوير المبحوثين لقدراتيم كون العمل الذي يؤدونو 

من المبحوثين لدييم قناعة ان العمل الذي يؤدونو روتينى منيم  %84اصبح روتيني وممل أن نسبة 

بعدم ضرورة ذلك، في مقابل ذلك  %79يرون ضرورة تطوير قدراتيم في كل مرة فيما ترى نسبة   75%

منيم تؤكد  %78من المبحوثين أن العمل الذي يؤدونو ليس روتيني ومع ذلك نسبة   %16ترى نسبة 

 المتبقية بعدم ضرورة ذلك. %78عمى ضرورة تطوير القدرات، فيما ترى نسبة 

بين المتغيرين حيث يتضح لنا جميا مدى رغبة عمال  العلاقة من خلال ىذه النسب نتبين  

مطاحن سيدي رغيس في تطوير قدراتيم من اجل مواكبة جميع التغيرات والتحديات التي تحيط 

شيء ايجابي لأي مؤسسة يحمل عماليا مثل ىكذا افكار ايجابية اذ يعتبر ىذا من وىذا  ، بمؤسستيم

فالعمال مدركون أن  ،من مذكرتنا رابعسمات المنظمات المتعممة التي اشرنا الى خصائصيا في الفصل ال

و من جيتيم ضرورة بذل المزيد من الجيد في تطوير قدراتيم حتى يتمكنوا من تجاوز ىاتو العمل الروتيني 
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الروتينية التي ستقتل طموحاتيم وما عمى المؤسسة الا بذل المزيد من الجيد واضافة جيدىا الى جيد 

خاصة  ،عماليا من اجل تطويرىم وجعميم يخرجون من حالة الممل التي يستشعرونيا نتيجة روتينية العمل

ضمن مسؤولياتيم  في ظل أن العمال يقرون أن تجاوز الروتين ليس فقط من مسؤوليات المؤسسة ولكن

ولكن اعتراف العمال بضرورة تطوير مياراتيم في كل مرة لا يكفي وانما وجب أن يضعوا  ،ىم كذلك

تسيم في خمق بيئة تنظيمية تسودىا روح افكارىم الجديدة موضع التنفيذ من خلال روح المبادرة والتي 

كد عمى ؤ بين مختمف الاطراف، كما نالمنافسة والمبادرة بدل روح التخمص من المسؤولية وتبادل التيم 

ضرورة اعتناء المؤسسة بكل بادرة داخل المؤسسة واعطائيا مزيد من الاىتمام في اطار التغذية الراجعة 

 .ومختمف الاثار الايجابية التي تتركيا عمى نفسية العمال

 منصب المشغولوال لمصعوبات حمولقتراح المبادرة لا متغيري توزيع المبحوثين حسب (:16جدول رقم )

 المنصب المشغول  
 المجموع

 اعوان التنفيذ اعوان التحكم اطارات

 %النسبة  التكرار %النسبة  التكرار %النسبة  التكرار %النسبة  التكرار

اقتراح 

 حمول

 92 97 9234 38 9238 26 8636 26 نـعــم

 12 17 9.6 74 7.2 72 13.4 74 لا

 177 177 177 42 177 28 177 37 المجموع

 

من المبحوثين عمى  %97يتضح لنا من خلال النسب المعروضة في ىذا الجدول بأن نسبة 

ا مني اختلاف مناصبيم المشغولة صرحوا انيم يبادرون الى اقتراح حمول لصعوبات تواجييا المؤسسة
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حيث  %86.6لأعوان التنفيذ أما فئة الاطارات فكانت النسبة  %97.4 لأعوان التحكم ونسبة  92.8%

ما يتم ملاحظتو ىو التقارب الشديد بين مختمف النسب لجميع الفئات العمالية، في مقابل ذلك نجد أن 

يولون أي اىتمام بتقديم اقتراحات وحمول فقط من بقية المبحوثين عمى تنوع فئاتيم لا  %17نسبة 

 لمؤسستيم.

لدييم  أن أغمب الفئات العمالية نظر الى النسبة الغالبة لإجابات المبحوثين يمكن القولعميو وبال 

والتحديات  مواجية الصعوبات امن شأني مبادراتيم باقتراح حمولعلاقة ايجابية اتجاه مؤسستيم من حيث 

والتي  فرحوىو عكس ما توصمت اليو الدراسة التي اشرف عمييا الدكتور محمد " التي تواجييا المؤسسة

من المديرين يرون أن أغمب الموظفين غير مبادرين" اما في مؤسسة مطاحن  %87خمصت الى أن نسبة 

أي مؤسسة تممك عمالا بيذا الحس العالي وروح ف، سيدي ارغيس أم البواقي فقد وجدنا عكس ذلك تماما

اذا كان العمال يضعون خاصة  المبادرة فيي حقيقة تممك مفاتيح نجاح أي تغيير أو تطوير تيدف اليو

وما عمى الادارة فقط بذل مزيد من الجيد في اكتشاف كوادرىا القيادية  مبادراتيم حقيقة موضع التنفيذ

والمبدعة فحينيا ستجد العديد من الراغبين في تحمل مسؤولية تطبيق الأفكار والمشاريع الجديدة وعمى 

، كما لمتابعة اليومية الى التخطيط وتحقيق الرؤىوبذلك تخرج من دائرة ا مستوى جميع الفئات العمالية

عمى شاكمة  اولا من جية العمال يجب الاخذ في الحسبان ان المبادرة ليا الكثير من العقبات والعوائق

، أما من (الادارة لا تشجع، لا يوجد حوافز، البيئة محبطة، المدير قاتل لممبادرات ويخاف عمى منصبو)

الانشغال بالكلام عمى حساب الأفعال، ليس لدييم رغبة، ييتمون بمصالحيم )وجية نظر المسؤول 

، وبين ىاتو وتمك نجاح المؤسسة مرىون بأن يتم أخذ جميع ىاتو العقبات بعين الاعتبار (الخ.فقط..

 .ومحاولة الموازنة بينيا حتى تؤتي المبادرات ثمارىا من أي طرف جاءت
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 حسب متغيري الجانب الأولى بالتغيير والمنصب المشغولتوزيع المبحوثين (: 17جدول رقم )

 المنصب المشغول  
 المجموع

 اعوان التنفيذ اعوان التحكم اطارات

النسبة  التكرار

% 

النسبة  التكرار

% 

النسبة  التكرار

% 

النسبة  التكرار

% 

المؤسسة 

بحاجة 

الى 

 تغيير

الآلات 

 والتجييزات

75 1636 74 1432 71 233 17 12 

الاجور 

 المطبقة
78 2636 72 731 76 1432 16 16 

المسؤولون 

في 

 المؤسسة

78 2636 75 1738 79 2134 22 22 

المنصب 

 المشغول
79 3232 17 6239 26 6231 52 52 

 177 177 177 42 177 28 177 37 المجموع
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الأولى بالتغيير في المؤسسة ( أعمدة نسبية لتوزيع المبحوثين حسب متغيري الجانب 17شكل رقم )

 والمنصب المشغول
 

يتضح لنا من خلال الجدول المتعمق بالجانب الذي يتمنى العمال ان يتغير في مؤسستيم أن نسبة 

لأعوان التنفيذ  %62.1من المبحوثين يرغبون في تغيير منصب العمل الذي يشغمونو منيا نسبة  52%

من  %22، في مقابل ذلك نسبة %37.2لأعوان التحكم أما الاطارات فكانت النسبة   %67.9ونسبة 

 %21.4للإطارات ونسبة  %26.6المبحوثين يتمنون تغيير المسؤولين عمى تسيير المؤسسة منيا نسبة 

، في مقابل نسبة اخرى من المبحوثين نسبتيم %17.8لأعوان التنفيذ أما أعوان التحكم فكانت النسبة  

للإطارات ونسبة  %26.6% فترى ضرورة مراجعة وادخال تغييرات عمى الاجور المطبقة منيا نسبة 16

% من 17، في حين ذىبت نسبة %7.1لأعوان التنفيذ أما أعوان التحكم فكانت النسبة   21.4%

 %16.6المبحوثين الى تفضيل تطوير وتجديد الآلات والتجييزات المستخدمة في المؤسسة منيا نسبة 

 .%2.3لأعوان التحكم أما أعوان التنفيذ فكانت النسبة   %14.2لإطارات ونسبة ل
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من خلال ىاتو النسب تتضح المسؤولية الممقاة عمى عاتق  قيادة المؤسسة من خلال عممية  

من  ،تحميل مختمف ىذه الوظائف التي يريد العمال تغييرىا واكتشاف الخمل فيما ان كان قبل التوظيف

العميق لمتطمبات الوظيفة ومسؤولياتيا وابعادىا المختمفة وبالتالي حسن اختيار المورد  خلال التحميل

البشري الذي تتوفر فيو المؤىلات والميارات والقدرات التي تؤىمو لشغميا وبالتالي اقتراح الحمول الكفيمة 

مختمف المسؤوليات بمعالجة ذلك، ام أن الخمل ظير بعد عممية التوظيف وىنا تبرز ضرورة مراجعة ميام 

داخل المؤسسة ومدى التزاميا بتفعيل القانون اضافة الى مراجعة الاجور المطبقة وكذا الآلات والتجييزات 

اضافة الى محاولة مراجعة أي خمل تسبب في وجود عدم استقرار وظيفي لدى عمال مطاحن سيدي 

ما ييدد المؤسسة نتيجة ان  لمؤسسة،ارغيس والسعي نحو احداث تغييرات حقيقية ترقى لتطمعات العمال وا

ارتفاع نسبة المبحوثين ومن مختمف الفئات العمالية الذين يريدون تغيير منصبيم في المؤسسة ىو ما 

يصطمح عمى تسميتو في عمم اجتماع التنظيم "دوران العمل" ليس في شقو الايجابي بمعنى المرغوب فيو 

موظف بآخر أكثر كفاءة منو يساىم في تعزيز المكانة  والذي ىو في صالح المؤسسة بحيث يتم استبدال

التنافسية لممؤسسة، او دوران العمل الداخمي والذي يرتكز عمى الترقيات في مختمف المناصب والذي 

يستحسنو الموظفون ويساىم في رفع روحيم المعنوية وزيادة ولائيم لمؤسستيم، وانما دوران العمل الغير 

العمل الخارجي والذي يتسبب في فقدان الشركة لموظفييا الذين يمثل أداؤىم  مرغوب فيو ويقابمو دوران

ومياراتيم ومؤىلاتيم وكفاءتيم موارد قيمة بمعنى فقدان المؤسسة لأىم مواردىا البشرية وىو ما يشكل 

ومنو الغمق وىو ما يجب عمى المؤسسة أن تأخذه في  للإفلاستيديدا لممؤسسة في كيانيا فتصبح معرضة 

 .حسبان وتسرع الى تدارك ذلك قبل فوات الأوانال
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 متغيري التغيير التسمطي والمنصب المشغولتوزيع المبحوثين حسب  (:18جدول رقم )

 المنصب المشغول  
 المجموع

 اعوان التنفيذ اعوان التحكم اطارات

 %النسبة  التكرار %النسبة  التكرار %النسبة  التكرار %النسبة  التكرار

التغيير 

 التسمطي

 نـعــم
19 6333 16 5731 31 7338 66 66 

 34 34 26.2 11 42.9 12 36.7 11 لا

 177 177 177 42 177 28 177 37 المجموع

 

 

 

 

 

 

 

 

 أعمدة نسبية لتوزيع المبحوثين حسب متغيري التغيير التسمطي والمنصب المشغول( 11شكل رقم )
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من المبحوثين عمى  %66في ىذا الجدول بأن نسبة يتبين لنا من خلال النسب المعروضة 

أن كثير من برامج التغيير الذي تستيدفو المؤسسة من اختلاف مناصبيم المشغولة من وجية نظرىم 

من أعوان التنفيذ خاصة في ظل أنيم يعتبرون  %73.8خلاليم يتم فرضو عمييم بالقوة وىو ما تراه نسبة 

أنفسيم الحمقة الأضعف داخل المؤسسة نتيجة محدودية مستواىم الدراسي كما عبروا ويعبرون دائما بعبارة 

عمى  %57.1و  %63.3، في حين كانت النسبة متقاربة بين الاطارات وأعوان التحكم "ماناش قاريين"

 ين عمى تنوع فئاتيم يرون عكس ذلك.من بقية المبحوث %34بة التوالي، في مقابل ذلك نجد أن نس

اذا كانت السمطة ىي الحق الرسمي والقانوني والذي من خلالو يتمكن المدير من اتخاذ القرارات  

وتوجيو اىداف المؤسسة، او ىي الحق في ممارسة القوة والحصول عمى الطاعة وىو المفيوم الشائع في 

الأمر  ،من وجية نظر مختمف الفئات العماليةعمى حسب ىاتو النسب و  مؤسسة  مطاحن سيدي أرغيس

شكل ىاجسا أمام المؤسسة في السير قدما نحو انجاح مختمف البرامج التطويرية لأنو نوع من سي الذي

تسمطية والتي ستجعل العمال بدل الاتحاد من اجل نجاحيا الى الاتحاد من اجل وضع العقبات الادارة ال

، وىو ما سنسمط عميو ر قد يؤدي الى نجاح المؤسسة بعيدا عنيم كفاعمين داخل المؤسسةأمام أي تطو 

 .الضوء أكثر من خلال الجداول الموالية
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 توزيع المبحوثين تبعا لمتغيري التغيير التسمطي وجزاء عدم الالتزام(: 19جدول رقم )

 

 جزاء عدم الالتزام  

لجنة احالة عمى  خصم من الراتب المجموع

 الانضباط

 تيديد

 %النسبة  التكرار %النسبة  التكرار %النسبة  التكرار %النسبة  التكرار

التغيير 

 التسمطي

 نـعــم
47 6931 17 5836 2 6636 66 66 

 34 34 33.4 1 41.4 12 37.9 21 لا

 177 177 177 3 177 29 177 68 المجموع

 

 

 

 

 

 

 

 المبحوثين تبعا لمتغيري التغيير التسمطي وجزاء عدم الالتزام( أعمدة نسبية لتوزيع 12شكل رقم )
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من المبحوثين يرون أن قرارات التغيير  %66نسبة  نسب ىذا الجدول أنيتضح لنا من خلال 

داخل المؤسسة تسمطية ومن اجل فرضيا لا تتوانى الادارة في تسميط مختمف العقوبات عمى مخالفييا 

فقد تعرض  %66.6نسبة  يزىا عمى نظام الخصومات، في حينمنيم بترك %69.1 ت نسبةحيث صرح

 المتبقية من المبحوثين %34نسبة  في مقابل ذلك، تم احالتيم عمى لجنة الانضباط %58.6أما  لمتيديد

ت يرون أن قرارات التغيير داخل المؤسسة ليست تسمطية ولكن العقوبات تسمط عمى مخالفييا حيث صرح

ن نسبة ، في حيفقد تعرض لمتيديد %33.4أما  أنو يتم الاحالة عمى لجنة الانضباط، %41.4نسبة 

، من خلال ىاتو النسب يتضح الارتباط بين أجابت أنو يتم التركيز عمى نظام الخصومات 37.9%

المتغيرين حيث أن المسؤولون وفي كثير من قراراتيم التي تيدف الى احداث تغييرات وتطويرات داخل 

من دراستنا وذلك من خلال  ثالثة ينتيجون الاسموب التسمطي الذي اشرنا اليو في الفصل الالمؤسس

تطبيق القوانين الصارمة )البيروقراطية بكل معانييا( لموصول الى تحقيق الاىداف المسطرة والتي في 

اغمب الاحيان لا تنجح ولا تتطور، فالتصور التايموري لم يجد نفعا في المؤسسة حيث أكد كروزييو ان 

ن سموكات الافراد تبقى معقدة وىي تبتعد عن الابحاث التي درست واقع المؤسسة اكدت بكل صراحة ا

التصورات اليقينية المبنية عمى حتمية ميكانيكية او يقينية نتيجة ان المورد البشري يحافظ دائما عمى جزء 

التي خفي عمى المسؤولين الحقيقة من حريتو وىي مصدر قوة بالنسبة لو ىذا من جية، من جية اخرى 

ن مذكرتنا حول ما قالو كيرت لوين ان التغيير عبارة عن عممية توازن م اشرنا الييا في الفصل الأول

دينامي بين مجموعتين من القوى تعملان في اتجاىين متعاكسين في المجال المادي والنفسي والاجتماعي 

 .لمعمل "قوى دافعة وقوى مقيدة او معيقة"، وىو ما سنحاول ايضاحو من خلال الجداول التركيبية الموالية
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 تبعا لمتغيري مبرر الالتزام بالقرار والمنصب المشغولتوزيع المبحوثين  (:27جدول رقم )

 المنصب المشغول  
 المجموع

 اعوان التنفيذ اعوان التحكم اطارات

النسبة  التكرار

% 

النسبة  التكرار

% 

النسبة  التكرار

% 

النسبة  التكرار

% 

مبرر 

الالتزام 

 بالقرار

 54 54 47.6 27 46.4 13 72 21 الخوف من العقاب

ىناك طرق اخرى لرفض 

 القرار
79 37 15 5336 22 5234 46 46 

 177 177 177 42 177 28 177 37 المجموع

 

 

 

 

 

 

 أعمدة نسبية لتوزيع المبحوثين تبعا لمتغيري مبرر الالتزام بالقرار والمنصب المشغول( 13شكل رقم )
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مناصبيم  عمى اختلاف من المبحوثين %54أن نسبة يتبين لنا من خلال نسب ىذا الجدول 

راجع بمختمف قرارات الادارة المتعمقة بالتغيير التنظيمي  الالتزاممبرر يرون أن  المشغولة من وجية نظرىم

 اعوان التحكم %46.4اعوان التنفيذ،  %47.6، اطارات %77نسبة اساس الى الخوف من العقاب منيا 

ارتفاع نسبة الاطارات نتيجة ادراكيم واطلاعيم عمى كثير من القوانين والتي يعتقدون انيا تصب في 

 صالح المؤسسة ولممؤسسة واسع الصلاحيات في انزال العقاب عمى كل من يتعدى عمى ىاتو القوانين

من العقاب، أما في عمى عكس الفئتين المتبقيتين والتي يبرز فييا تدني النسب بالنسبة لإبدائيم الخوف 

عمى اختلاف مناصبيم المشغولة ومن وجية نظرىم فيم  من المبحوثين %46مقابل ذلك نجد أن نسبة 

يرون أن مبرر الالتزام بمختمف قرارات الادارة المتعمقة بالتغيير التنظيمي راجع اساس الى انو التزام 

منيا  والتي يعبرون من خلاليا عن رفضيم لمقرار ظاىري ولدييم بعده الكثير من الطرق والاستراتيجيات

اطارات ىاتو النسب المرتفعة نسبيا بالنسبة  %37اعوان التنفيذ،  %52.4، عوان التحكما %53.6نسبة 

لسابقاتيا خاصة فئتي اعوان التحكم والتنفيذ والذين يعدون المعنيون المباشرون والميدانيون بتنفيذ قرارات 

ليا ان لدييم الكثير من الاستراتيجيات التي تقف عائقا اما تمرير أي تغيير دون التغيير يعبرون من خلا

 .والتي سنحاول تسميط الضوء عمييا من خلال الجداول اللاحقة قبوليم وموافقتيم عميو
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 الخفية وسموكاتيم بقرار التغيير حسب متغيري جزاء عدم الالتزام توزيع المبحوثين(: 21جدول رقم )

 

  سموك العمال
شكوى 
 لمزملاء

تغيب بحجة 
 المرض

تفكير تغيير 
 المؤسسة

اخفاء 
 معمومات

تباطئ في 
 اداء العمل

زيادة 
 المجموع الاخطاء

النسبة  التكرار
% 

النسبة  التكرار
% 

النسبة  التكرار
% 

النسبة  التكرار
% 

النسبة  التكرار
% 

النسبة  التكرار
% 

النسبة  التكرار
% 

 جزاء
عدم 

الالتزام 
 بالتغيير

خصم من 
 68 68 12 12 78 78 77 77 76 76 77 77 28 28 الراتب

لجنة 
 29 29 77 77 73 73 73 73 75 75 79 79 79 79 الانضباط

 73 23 71 71 77 77 77 77 72 72 77 77 77 77 تيديد

 177 177 13 13 11 11 17 17 13 13 16 16 37 37 المجموع

 

 

 

 

 

 

( أعمدة نسبية لتوزيع المبحوثين حسب متغيري جزاء عدم الالتزام بقرار التغيير وسموكاتيم 14)شكل رقم 

 الخفية
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من  %68يتضح لنا من خلال الجدول المتعمق بالمقاومة الخفية لمتغيير التسمطي أنو من نسبة 

 %28نجد نسبة  المبحوثين الذين يكون جزاؤىم الخصم من الراتب نتيجة عدم الالتزام بقرارات التغيير

منيم يمجؤون الى زيادة اخطاء العمل، أما  %12منيم يعبرون عن مقاومتيم بالشكوى لمزملاء، ونسبة 

 فيترجمون مقاومتيم الى تغيبات %77منيم فيتباطؤون في اداء اعماليم، في حين نسبة  %78نسبة 

من  %76بحجة المرض ونفس النسبة لمن يختار اخفاء لممعمومات عن الادارة، بينما تفكر نسبة 

 %29المبحوثين مغادرة المؤسسة اتجاه مؤسسات اخرى، ىذا من جية أما من جية ثانية فإنو من نسبة 

ت التغيير نجد من المبحوثين الذين يكون جزاؤىم الاحالة عمى لجنة الانضباط نتيجة عدم الالتزام بقرارا

منيم يعبرون عن مقاومتيم  من خلال شكوى لمزملاء ونفس النسبة تختار التغيب بحجة  %79نسبة 

فتحتار اخفاء المعمومات عن  %73منيم تغيير المؤسسة، أما نسبة  %75المرض، في حين تفكر نسبة 

من  %73من نسبة ثة فإنو الادارة ونفس النسبة تمجأ الى التباطء في اداء العمل، اما من الجية الثال

منيم يفكرون   %72المبحوثين الذين يكون جزاؤىم التيديد نتيجة عدم الالتزام بقرارات التغيير نجد نسبة 

فتزيد من اخطائيا في العمل، من خلال ىاتو النسب التي تبين  %71في تغيير المؤسسة أما نسبة 

في مقاومة التغيير التسمطي متنوعة ومتعددة تترجم  الارتباط بين المتغيرين يتضح ان استرتيجيات الفاعمين

لعاب تضمن ليم البقاء والمحافظة عمى مكتسباتيم ونقاط القوة والييمنة عمى التنظيم الرسمي أفي شكل 

وىو المنطمق الذي اوضحو كروزييو حين اكد ان النموذج البيروقراطي الفيبري قد تجاىل مشكلات القوة 

نظيمات حيث ركز فيبر عمى الجانب الصوري المستقر من التنظيم، جزء من ىذه والصراع والتغيير في الت

الالعاب تجسد في مختمف ىاتو السموكات الخفية التي يسمكيا الفاعمون مواجيين بذلك استراتيجية سمطة 

القوة التي تمارس ضدىم وىي ما عبر عنو كروزييو بمصطمح "الاستراتيجيات الدفاعية" ييدف الفاعمون 

خلاليا للإبقاء عمى الوضعية التنظيمية بخصائصيا الحالية كما ىي، ان ىاتو السموكات التي يختارىا من 

العمال تدخل ضمن اىم المرتكزات التي تناوليا كروزييو في تحميمو الاستراتيجي والتي يؤكد من خلاليا ان 
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كل فاعل لو اىدافو ورغباتو  الفاعمين لا يقبمون ان يعامل كوسيمة او اداة في خدمة المنظمة، حيث نجد

الخاصة التي يمكن ان تكون نفسيا رغبة المؤسسة او العكس، اضافة الى وجود الحرية النسبية داخل 

 .المؤسسة تمكنيم من امتلاك مساحات لمفعل وبذلك ينازعون السمطة الرسمية سمطتيا

 ظاىرةالتغيير وسموكاتيم ال جزاء عدم الالتزام بقرارتوزيع المبحوثين حسب متغيري (: 22جدول رقم )

 سموك العمال 
 العنف اتجاه آلات العمل تقرير لمييئات العميا الاضراب المجموع

 %النسبة  التكرار %النسبة  التكرار %النسبة  التكرار %النسبة  التكرار

جزاء 
عدم 

الالتزام 
 بالتغيير

خصم من 
 68 68 49 49 13 13 6 6 الراتب

لجنة 
 29 29 26 26 3 3 7 7 الانضباط

 3 3 2 2 7 7 1 1 تيديد
 177 177 77 77 16 16 7 7 المجموع

 

 

 

 

 

 

( أعمدة نسبية لتوزيع المبحوثين حسب متغيري جزاء عدم الالتزام بقرار التغيير وسموكاتيم 15شكل رقم )

 الظاىرة
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من  %68من نسبة يتبين لنا من خلال الجدول المتعمق المقاومة العمنية لمتغيير التسمطي أنو 

 %49المبحوثين الذين يكون جزاؤىم الخصم من الراتب نتيجة عدم الالتزام بقرارات التغيير نجد نسبة 

منيم يمجؤون الى تحرير تقارير  %13منيم يعبرون عن مقاومتيم بالعنف اتجاه آلات العمل، ونسبة 

ذا من جية أما من جية ثانية فإنو منيم فيختارون الدخول في اضراب، ى %76لمييئات العميا، أما نسبة 

من المبحوثين الذين يكون جزاؤىم الاحالة عمى لجنة الانضباط نتيجة عدم الالتزام  %29من نسبة 

منيم يعبرون عن مقاومتيم  من خلال العنف اتجاه آلات العمل، اما  %26بقرارات التغيير نجد نسبة 

من المبحوثين  %73من نسبة ما من الجية الثالثة فإنو تكتب تقارير لمييئات العميا، ا %73البقية بنسبة 

منيم يمارسون العنف   %72الذين يكون جزاؤىم التيديد نتيجة عدم الالتزام بقرارات التغيير نجد نسبة 

منيم فيختارون الدخول في اضراب، من خلال ىاتو النسب التي تبين  %71اتجاه آلات العمل، أما نسبة 

اضافة الى مختمف الاستراتيجيات الخفية التي يقاوم بيا الفاعمون  يرين يتضح انووجود ارتباط بين المتغ

القرارات التسمطية فإنيم يمجؤون الى نوع آخر من الاستراتيجيات العمنية كتعبير منيم عن رفضيم 

ومقاومتو لبرنامج التغيير المفروض عمييم من طرف الييئات العميا تجسد ذلك من خلال لجوء ما نسبتو 

 .لذي تسبب في خسائر كبيرة لممؤسسة% من العمال الى ممارسة العنف اتجاه آلات العمل الامر ا77
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 استنتاج 

من خلال الدراسة الميدانية التي أجريت بمؤسسة مطاحن سيدي رغيس أم البواقي، ومن خلال 

الانصياع لاستراتيجية سمطة  الفاعمين"رفض  بالفرضية الأولى والتي تنص عمى  تبويب البيانات المتعمقة

ا لمختمف ىذه تحميمنا وتفسيرن داخل ىذه المؤسسة وبعد القوة ضدىم من أجل فرض التغيير التنظيمي"

فيما يخص مؤسسة قيامنا بجميع الخطوات المنيجية لمبحث العممي توصمنا الى النتائج التالية و  البيانات

 أم البواقي: مطاحن سيدي رغيس

تمف الفئات العمالية يعتقدون أنو من الضروري وفي كل مرة تطوير ذواتيم  مخمن  %83نسبة * 

وعميو فإنو من الناحية المبدئية عمال مؤسسة مطاحن سيدي  ىذا الأمر جد ايجابي بالنسبة لممؤسسة،و 

رغيس يحممون افكارا ايجابية باتجاه ثقافة التغيير والتطوير وىذا ما يجعمنا نتنبأ أن لدييم استعداد لأي 

وكون المؤسسة تغمب عمييا الطاقات الشبانية والتي تغيير تنظيمي يساىم في تطوير قدراتيم وتعزيزىا، 

، الأمر الذي من شأنو أن يقدم الاضافة المطموبة داخل  طمع لكل ما ىو جديد ومتطورميزاتيا الت

 ييا خدمة لأىدافيا التطويرية.يالمؤسسة لو تحسن استغلال ىاتو الطاقات الايجابية وتوج

طول  منيم وعمى %74نسبة وجود دافعية كبيرة لدى العمال  نحو تطوير ذواتيم، حيث وجدنا  *

الأمر الذي حتما سينعكس ايجابا  لا يزالون يحافظون عمى دافعيتيم في العمل، لمؤسسةفترة خبراتيم با

مختمف الحاجات لإشباع  ضرورة الانتباهالمؤسسة  عمىعمى الدافعية نحو الانجاز والأداء والتطوير، يبقى 

العمالية وذلك من اجل استثمار ىذه المبادرات وجعل مخرجاتيا تصب في صالح تطوير المؤسسة وليس 

العكس، خاصة في ظل أن الدافعية نحو المبادرة والنشاط  يتيددىا التراجع  والركود في حالة عدم توفر 

 .البيئة المشجعة عمى استمرارىا خاصة من طرف قيادة المؤسسة 
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من المبحوثين عمى مختمف أعمارىم يرون  %84نسبة  المؤسسة يتيددىا الروتين، حيث وجدنا *

فيعترييم شعور بأن العمل  م،تكرار نفس الميام الموكمة الييوىذا راجع الى أن العمل الذي يؤدونو روتيني 

ى انو لا يتيح ليم الذي يؤدونو لا معنى لو فيو لا يتناسب مع قدراتيم وامكانياتيم ومواىبيم، اضافة ال

وىو التحدي  فرصة الحصول عمى ميارات وخبرات جديدة تصقل مياراتيم وتجعميم يشعرون بالتقدم،

المرفوع أمام مؤسسسة مطاحن سيدي ارغيس عمى ضرورة الاسراع من اجل تدارك ىذا الخطر القاتل 

القيام ببرامج تطويرية حقيقية  ، وفي حالة عدم تداركيا ليذا التحدي ومحاولةالذي يتيدد مواردىا البشرية

بتكار والتي فسيكون ىناك انعكاسات جد سمبية عمييا حيث ان روتينية العمل تقتل روح الابداع والا

 لمسناىا لدى عماليا الذين يغمب عمييم الطابع الشبابي.

ضرورة بذل المزيد من ب مقتنعون روتيني ومن جيتيمأصبح  أن العمل جيدا العمال مدركون *

، خاصة في ظل و الروتينية التي ستقتل طموحاتيمالجيد في تطوير قدراتيم حتى يتمكنوا من تجاوز ىات

يدخل كذلك  العمال يقرون أن تجاوز الروتين ليس فقط من مسؤوليات المؤسسة ولكن %84 نسبة أن

وجب أن  ، ولكن اعتراف العمال بضرورة تطوير مياراتيم في كل مرة لا يكفي وانماضمن مسؤولياتيم

يضعوا افكارىم الجديدة موضع التنفيذ من خلال روح المبادرة والتي تسيم في خمق بيئة تنظيمية تسودىا 

روح المنافسة والمبادرة بدل روح التخمص من المسؤولية وتبادل التيم بين مختمف الاطراف، كما نؤكد 

من الاىتمام في اطار التغذية عمى ضرورة اعتناء المؤسسة بكل بادرة داخل المؤسسة واعطائيا مزيد 

 الراجعة ومختمف الاثار الايجابية التي تتركيا عمى نفسية العمال.

حيث صرحت  لدييم روح المبادرة اتجاه مؤسستيم، عمى اختلاف مناصبيم المشغولة العمال*

وىو ما اعطى انطباعا انيم يبادرون الى اقتراح حمول لصعوبات تواجييا المؤسسة  منيم %97نسبة 

 مواجية الصعوباتمساندة منيم ليا عمى اتجاه مؤسستيم  من اغمب العمال يجابيةالاعلاقة حول طبيعة ال

 وعميو فإن مؤسسة مطاحن سيدي رغيس بيذا الحس العالي من طرف عماليا جعمنا ندرك والتحدياتّ، 
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ؤكدون عمى ي في ظل ان العمال تممك مفاتيح نجاح أي تغيير أو تطوير تيدف اليو خاصةأنيا حقيقة 

عمى الادارة فقط ، ويبقى يضعون مبادراتيم حقيقة موضع التنفيذمن اجل ان  ضرورة اتاحة الفرصة ليم

بذل مزيد من الجيد في اكتشاف كوادرىا القيادية والمبدعة فحينيا ستجد العديد من الراغبين في تحمل 

ات العمالية وبذلك تخرج من دائرة مسؤولية تطبيق الأفكار والمشاريع الجديدة وعمى مستوى جميع الفئ

 .المتابعة اليومية الى التخطيط وتحقيق الرؤى

من  %52 حيث وجدنا ان نسبة استقرار وظيفي لدى عمال مطاحن سيدي ارغيس وجود عدم*

ويفتح عمييا ييدد المؤسسة المبحوثين يرغبون في تغيير منصب العمل الذي يشغمونو، وىذا الأمر حقيقة 

 والذي يتسبب في فقدان المؤسسة"دوران العمل" احد اعقد الاشكالات في عمم الاجتماع ىو موضوع 

لموظفييا الذين يمثل أداؤىم ومياراتيم ومؤىلاتيم وكفاءتيم موارد قيمة بمعنى فقدان المؤسسة لأىم 

للإفلاس ومنو الغمق وىو ما مواردىا البشرية وىو ما يشكل تيديدا لممؤسسة في كيانيا فتصبح معرضة 

مع ضرورة تحمل ، يجب عمى المؤسسة أن تأخذه في الحسبان وتسرع الى تدارك ذلك قبل فوات الأوان

ىذه المسؤولية الممقاة عمى عاتقيا  من خلال عممية تحميل مختمف ىذه الوظائف التي يريد العمال تغييرىا 

 معالجتيا.واكتشاف الخمل وبالتالي اقتراح الحمول الكفيمة ب

كثير من العمى اختلاف مناصبيم المشغولة من وجية نظرىم أن  من العمال %66نسبة * 

شكل ىاجسا أمام  الأمر الذيمن خلاليم يتم فرضو عمييم بالقوة، برامج التغيير الذي تستيدفو المؤسسة 

عت دفتسمطية والتي الالمؤسسة في السير قدما نحو انجاح مختمف البرامج التطويرية لأنو نوع من الادارة 

بدل الاتحاد من اجل نجاحيا الى الاتحاد من اجل وضع العقبات أمام أي تطور قد و العمال  بكثير من

، وىو الأمر الذي استشعرتو المؤسسة من يؤدي الى نجاح المؤسسة بعيدا عنيم كفاعمين داخل المؤسسة

حة او ضمنية عبر مختمف خلال رفض العمال لكثير من قراراتيا ومحاولة صده بطريقة صري

 استراتيجياتيم والتي سنكشفيا فيما سيأتي من نتائج.
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تستخدم سمطة القوة اتجاه الفاعمين وذلك بغرض  السّممية وفي كثير من قراراتيا *أن المؤسسة

% من المبحوثين الذين يرون 66اجبارىم عمى تبني مشروع التغيير الذي تريد اجرائو وذلك ما أكدتو نسبة 

ارات التغيير تسمطية حيث لا تتوانى الادارة في تسميط مختمف العقوبات من خصم لمرواتب واحالة ان قر 

عمى لجان الانضباط وتيديدات لكل من يعارض قراراتيا وتيدف الادارة من خلال ذلك الى الزام الفاعمين 

 الانصياع لسمطتيا.

من المبحوثين عمى اختلاف مناصبيم المشغولة من وجية نظرىم يرون أن مبرر  %54* نسبة 

الالتزام بمختمف قرارات الادارة المتعمقة بالتغيير التنظيمي راجع اساس الى الخوف من العقاب نتيجة 

ادراكيم واطلاعيم عمى كثير من القوانين والتي يعتقدون انيا تصب في صالح المؤسسة ولممؤسسة واسع 

صلاحيات في انزال العقاب عمى كل من يتعدى عمى ىاتو القوانين، أما في مقابل ذلك نجد أن نسبة ال

من المبحوثين عمى اختلاف مناصبيم المشغولة ومن وجية نظرىم فيم يرون أن مبرر الالتزام  46%

دييم بعده الكثير بمختمف قرارات الادارة المتعمقة بالتغيير التنظيمي راجع اساس الى انو التزام ظاىري ول

 من الطرق والاستراتيجيات التي تقف عائقا امام تمرير أي تغيير دون قبوليم وموافقتيم عميو.

كما بينت الدراسة الميدانية انو ونتيجة لممارسة سمطة القوة اتجاه الفاعمين فيم يرفضون ذلك  *

وم لمتغييرات التي يراد فرضيا ويقاومونو باستخدام مجموعة من الاستراتيجيات تعبر كميا عن سموك مقا

%،  37عن طريق السمطة الرسمية، حيث يمجأ الفاعمون الى مقاومة خفية من شكوى وتذمر لدى الزملاء 

%، اخفاء لممعمومات والتقنيات 13%، تفكير في تغيير المؤسسة بنسبة 16تغيب بحجة المرض بنسبة 

%، ىذا 13%، زيادة أخطاء العمل بنسبة 11نسبة في اداء الاعمال الموكمة الييم ب التباطء%، 17بنسبة 

النوع من المقاومة يتطور بعدىا الى مقاومة عمنية ييدف الفاعمون من خلاليا الى ايقاف عجمة الانتاج 

%، مختمف التقارير  77وكبح التغيير داخل المؤسسة يتصدرىا السموك التخريبي اتجاه الات العمل بنسبة 

%، نتيجة عدم وجود نقابة  16التسيير الذي تعاني منو المؤسسة بنسبة  الى الجيات العميا حول سوء
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 77عمالية يمتجأ الييا العمال من اجل المطالبة بحقوقيم وحمايتيم من سمطة القوة فإنو لا تمجأ الا نسبة  

% منيم للإضراب نتيجة التخوفات من كونو غير قانوني وقد يعرضيم الى الفصل النيائي من منصب 

 العمل.

والمتعمقـة بعدم قبول الفاعمين الانصياع لاستراتيجية سمطة القوة  :مفرضيـة الأولىوكخلاصة ل *

ضدىم من أجل فرض التغيير فقد تم الحكم عمى ىذه الفرضية وذلك بناء عمى مختمف النسب المتحصل 

من العاممين   %66عمييا بأنيا تحققت داخل مؤسسة مطاحن سيدي رغيس أم البواقي، حيث ذىبت نسبة 

عمى ان الادارة  تمجأ الى استخدام قوة سمطتيا من خصومات واحالات عمى لجنة الانضباط وتيديدات، 

وذلك من اجل بسط سيطرتيا وفرض التغيير وىو الاسموب الغالب في كثير من استراتيجياتيا نحو 

ليم مجموعة من ردات الفعل في  التغيير، امام ىذه الاستراتيجية لا يقف العمال موقف المتفرج وانما تكون

مواجية ىذه الاستراتيجية التي يعتبرونيا بمثابة تيديد ليم، ونظرا لأن "الفاعمون لا يقبمون ان يعامموا 

كأدوات في يد السمطة" رجوعا الى مبادئ التحميل الاستراتيجي لمشال كروزيو، الأمر الذي يستثير لدييم 

الظاىرة منيا والخفية والتي تعبر كميا عن مقاومتيم لمتغيير،  المجوء الى مجموعة من الاستراتيجيات

وذلك في اطار تنشيط العلاقات غير  %37المقاومة الخفية عمى شاكمة شكوى لزملاء العمل بنسبة 

، التفكير في %16الرسمية بيدف تكوين موقف واحد اتجاه ىذا التغيير، تغيب بحجة المرض بنسبة 

ذلك ىروبا من القرارات الارتجالية لمتغيير، اخفاء المعمومات عن الادارة و  %13تغيير المؤسسة بنسبة 

، أما المقاومة %13،  زيادة اخطاء العمل بنسبة %11، تباطئ في اداء العمل بنسبة  %17بنسبة 

، تقارير لمييئات العميا بنسبة %77العمنية فيظيرىا الفاعمون من خلال العنف اتجاه وسائل العمل بنسبة 

الى غير ذلك من مختمف ىذه الاستراتيجيات التي تبناىا  %77الدخول في اضرابات بنسبة ، 16%

الفاعمون من اجل مقاومة وافشال مخططات التغيير التي جاءت بيا الادارة كتعبير منيم عن عدم 

رسمية، الانصياع لقرارات الادارة وابراز قوة السمطة الغير رسمية التي يتمتعون بيا في مواجية السمطة ال
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النتائج التي تظير الى العمن في شكل مقاومة التغيير من طرف الفاعمين ىو ما عبرت عنو السمطة 

الوصية لنا بوصفيا لعماليا "انيم لا يحبون التطوير ولا يحبون تطبيق القانون"، ما لفت انتباىنا ان ىذا 

من روح المبادرة التي التمسناىا  التنافر بين السمطتين يأتي في ظل مختمف التوجيات الايجابية لمعمال

لدييم اضافة الى ادراكيم ان تطور المؤسسة ليس مرىون فقط بالسمطة العميا ولكن ىم كذلك يتحممون جزء 

 كبيرا في ذلك، اضافة الى الدافعية التي أبدوىا نحو الرغبة في التطوير الذاتي.
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 الفرضيـة الثانية: مناقشة وتحميل نتائج -6-1-3

 تمييد:

سننتقل الآن الى بيانات  ،واستنتاجا لمختمف بيانات الفرضية الأولى تحميلا وتفسيرا تناولنا  بعد

 ىذه الفرضيةالتعرض لتحميل وتفسير ومناقشة جداول  من خلال ىذا العنصرسنحاول الفرضية الثانية و 

"، يواجو الفاعمون استراتيجية المناورة في التغيير بعدم التعاون والتي تم صياغتيا عمى النحو التالي "

بمؤسسة  فاعمينال كيفية تفاعل  عن ستقودنا ىاتو الفرضية بمختمف متغيراتيا وأبعادىا ومؤشراتيا لمكشف

من أجل "استراتيجية المناورة" التي تعتمدىا الادارة ات الاستراتيجيمع ىذا النوع من مطاحن سيدي رغيس 

 :جداول ىذه الفرضية كما يمي ، وقد عرضنااث التغييراحد

  ياالخضوع لضغطمخالفة رأي الجماعة و  متغيريل تبعاتوزيع المبحوثين (: 23جدول رقم )

 

 مخالفة رأي الجماعة
 المجموع

 ييمشونك يحترمون رأيك

 %النسبة  التكرار %النسبة  التكرار %النسبة  التكرار

الخضوع 

لضغط 

 الجماعة

 58 58 46 46 12 12 نعم

 42 42 38 38 74 74 لا

 177 177 84 84 16 16 المجموع

 

من المبحوثين أجمعوا عمى أن مخالفة رأي الجماعة  %84أن نسبة  يتضح لنا من خلال الجدول

المتعمق بالخضوع لضغط مباشرة الجماعة يكون موقفيا تيميش المخالف، أما فيما يخص النسب ف
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من المبحوثين الذين يخضعون لضغط الجماعة نجد من  %58مخالفة رأييا أنو من نسبة الجماعة بعد 

منيم يرجعون سبب خضوعيم نتيجة عدم القدرة عمى مقاومة تيميش الجماعة ليم،  %46جية ان نسبة 

يعتبرون احترام الجمعة لقرارىم نوعا من الضغط يدفعيم لمعودة الى اطر جماعة العمل،  %12ونسبة 

منيم لا يخضعون لضغط الجماعة سواء تم تيميشيم و احترام رأييم  %42ة اخرى نجد أن نسبة ومن جي

 عمى التوالي. %74و %38بنسب متفاوتة 

من خلال يظير جميا أمامنا قوة التنظيم غير الرسمي في مؤسسة مطاحن سيدي رغيس، حيث  

حول سموك الجماعة اتجاه مخالفييا اضافة الى سموكات  التي تبين الارتباط بين المتغيرين ىاتو النسب

يتضح احد اىم المصادر المتسببة في  ضاغطة اخرى ذكرىا العمال "تيديدات، الحديث عني بالسوء" 

مقاومة التغيير والتي عبر عنيا لوين بقولو "الخوف من الابتعاد عن قوانين الجماعة"  وىو ما تم التطرق 

ن بحثنا ىذا الخوف الذي يجعل كثير من الفاعمين يمتزمون بقرارات الجماعة في اليو في الفصل الرابع م

ليم  تيديدمواجية أي صنف من اصناف التغيير التسمطي الذي سيفرض عمييم والذي يعتبرونو بمثابة 

التي تمنح القدرة عمى  القوة الجماعيةوىو ما عبر عنو ابن خمدون في مفيومو لمعصبية التي تعني اساسا 

لمواجية سواء كانت المواجية مطمبا او دفاعا او كما عبر عمييا "لا معنى لكونو من ىؤلاء او ىؤلاء الا ا

جريان احكاميم واحواليم عميو، وكأنما التحم بيم" فالأساس الحقيقي والفعمي الذي تقوم عميو العصبية ىو 

الدائمة المشتركة" وىذا ما  شيء آخر غير النسب حقيقة كان او وىميا، انو بعبارة واضحة "المصمحة

يفسر ربط ابن خمدون ربطا مستمرا بين العصبية والعدوان، فالعصبية عند صاحب المقدمة ىي كما اشرنا 

 لا تبرز ولا تشتد الا عندما يكون ىناك خطر ييدد العصبة في مصمحتيا المشتركةقوة لممواجية سابقا 

مختمف انواع تيجيات التي يواجو بيا الفاعمون ىذه التحاليل ستتضح جمية من خلال مختمف الاسترا

، وفي محاولة منيا وادراكا لدور الجماعات في جعل التغيير أمرا واقعا ضمن استراتيجية التغيير التنظيمي

حاولت استغلال ىذا ، فقد التغيير الفاعمين وتوجيييم لتقبل المناورة التي انتيجتيا المؤسسة لمتأثير عمى
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الا انو  "التنظيم غير الرسمي" عات العمل من أجل التأثير عمى مختمف الجماعاتالدور المحوري لجما

باء بالفشل نتيجة دخوليا في صراع مع ىاتو الجماعات قبل ان تمجأ الى ىذا الحل وبذلك أغمقت الفرصة 

ي ، حيث اختار قادة التنظيم الغير الرسمي عدم التجاوب مع الادارة فاماميا من اجل تفعيل ىذا الحل

 .كثير من برامج التغيير التي تم عرضيا والتي كانت الادارة  تراىن عمى نجاحيا

 المفضمة وافزالحنوع و  ي الفئة المينيةتوزيع المبحوثين تبعا لمتغير (: 24جدول رقم )

 الفئات

 الحافز 

 المفضل

 المجموع الكمي عوان التنفيذا عوان التحكما طـــاراتا

النسبة التكرار

% 

النسبة  التكرار

% 

النسبة التكرار %النسبة  التكرار

% 

 87 87 9238 39 8537 24 82 24 حوافز مادية

 13 13 7.2 3 14.3 4 27 6 حوافز معنوية

 177 177 177 42 177 28 177 37 المجموع

 

من  % 87أعمى نسبة نتبين من خلال الجدول المتعمق بنوع الحوافز المفضمة لدى العمال أن 

اعوان التحكم  % 85.7اعوان تنفيذ  و % 92.8المبحوثين كانت اجابتيا تفضيل الحوافز المادي منيا 

 من المبحوثين الحوافز المادية. %13، في مقابل ذلك تفضل نسبة % 87أما الاطارات بنسبة 

ه النسب يتضح لنا جميا نوع الحافز الذي يفضمو العمال داخل مؤسسة مطاحن ىذ لمن خلا

الاجور والتي تعد من اكبر  اشكاليةتبرز سيدي رغيس، حيث تم اختيار الحافز المادي بدرجة أولى وىنا 

من العمال عمى عدم كفايتيا وانيا  الاشكاليات المطروحة داخل المؤسسة خاصة في ظل اجماع الكثير

، ي يقضونو داخل المؤسسةوكذا الحجم الساعي الذ وازنة مع حجم المجيودات المبذولة من طرفيمغير مت
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بغض النظر عن بقية المصاريف الأخرى،  فيي لا تكاد تكفي لسد حاجياتيم وحاجيات أسرىم الضرورية

ع نحو اداء وحينما نتكمم عن الاجور فنحن نتكمم عن الرضا الوظيفي والولاء لممؤسسة والحافز او الداف

مختمف الميام بجودة وبكفاءة عالية خدمة لممؤسسة ىذا من جية ومن جية اخرى خوفا عمى المنصب، 

اضافة الى الدور الكبير الذي تمعبو الاجور في تحفيز العمال نحو تبني مختمف الاستراتيجيات التي 

م "المقابل" من اجل تقديم خاصة في ظل ايمان العمال بمفيو  ما المؤسسة من اجل احداث تغيير اتتبناى

 ، ىذه الحاجة المادية تدفع الفاعمين الى تبني ما اصطمح مشال كروزيو عمى تسميتوخدمة اضافية

أو الاستزادة  الحصول عمى الامتيازاتوالتي ييدف الفاعل من خلال استخداميا الاستراتيجية اليجومية" "

ستراتيجية المساومتية" التي يسعى من خلاليا "الا -كما ذكرنا في الفصول السابقة- منيا وىي نوعان

ىذا النوع من الاستراتيجيات يمجأ اليو  الفاعل الحصول عمى مكاسب فورية وعاجمة في شكل خذ وىات

في "الاستراتيجية الاستثمارية" ، أما النوع الثاني من ىذه الاستراتيجية اكثر اعوان التحكم واعوان التنفيذ

المقابل بعدي وعمى المدى المتوسط أو الطويل فيذه الاستراتيجية ىي سموك ىذه الاستراتيجية يكون 

اختياري لمفاعمين الذين ليم وضعية مينية تتضمن إمكانية المكافأة المستقبمية كالحصول عمى ترقية مينية 

وعميو وجب عمى السمطة العميا ان تسعى جاىدة لمحاولة البحث عن مختمف  بالنسبة للإطارات مثلا.

اجات المادية لعماليا بغية اشباعيا لأن استمرار المؤسسة وتطورىا مرىون بشكل كبير بالاستقرار الح

لمادي لعماليا، ومن خلال الجدول الموالي سنحاول اكتشاف ما اذا كانت الادارة مستشعرة ليذه الحاجة ا

 المادية من طرف عماليا ام لا.
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 التدريب الحاجة الىلمتغيري الفئة المينية و توزيع المبحوثين تبعا (: 25جدول رقم )

 الفئات

 الحاجة

 لمتدريب

 المجموع الكمي اعوان التنفيذ اعوان التحكم اطـــارات

 التكرار %النسبة  التكرار %النسبة التكرار

النسبة 

% 

 %النسبة التكرار

 82 87 8537 36 8537 24 67 27 كثيرا

 14 14 9.2 4 17.7 3 23 7 قميلا

 26 76 5.1 2 3.6 1 17 3 بحاجة اليولست 

 177 177 177 42 177 28 177 37 المجموع

 

من  % 87أعمى نسبة نتبين من خلال الجدول المتعمق بالحاجة الى التدريب لدى العمال أن 

أما  التحكم واعوان التنفيذ لأعوان % 85.7منيا  انيا بحاجة كثيرا الى التدريبالمبحوثين كانت اجابتيا 

منيا منيم انيا بحاجة قميمة فقط الى التدريب  % 14ترى نسبة  ، في مقابل ذلك% 67الاطارات بنسبة 

، فيما اختارت نسبة اعوان التنفيذ % 9.2نسبة لأعوان التحكم و  %17.7ونسبة للإطارات  % 23نسبة 

 % 3.6لأعوان التنفيذ ونسبة  % 5.1منيا نسبة  من المبحوثين انيا ليست بحاجة الى التدريب % 76

  للإطارات. % 3لأعوان التحكم ونسبة 

داخل مؤسسة مطاحن بمختمف رتبيم الوظيفية العمال  أنمن خلال ىذه النسب يتضح لنا جميا 

منيم عبروا عن  % 87أن نسبة ، حيث ىم بحاجة الى التدريب عمى مختمف برامج التغيير سيدي رغيس
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حاجتيم الكبيرة لمتدريب، وحينما نقول التدريب بمعنى ميارات جديدة وخبرة عميقة وبالتالي اداء جيد 

وبفاعمية كل ىذا يؤدي الى زيادة الانتاج وتحسين جودتو وبالتالي تحقيق الميزة التنافسية وضمان مكانة 

يو المؤسسة ونخص بالذكر في السوق ولعل ىذا ابرز الاىداف التي يسعى لتحقيقيا اي نظام تغيير تجر 

الذين اقروا بحاجتيم و  بالمؤسسة  ىذه النسبة المرتفعة لمعاممينمؤسسة مطاحن سيدي رغيس ام البواقي، 

الكبيرة لمتدريب بمختمف رتبيم وطول خبرتيم في المؤسسة يفرض عمى المؤسسة ضرورة مواكبة مختمف 

التغييرية ومواكبة مختمف التطورات، خاصة في ظل ىذه الاحتياجات التدريبية اذا ما ارادت نجاح برامجيا 

 اجل تداركو لأن التغيير يعتبر احداستشعارىا ان ىناك خمل في الاداء دفعيا الى تبني سياسة التغيير من 

اىم الحوافز والدوافع التي تجعل الافراد يطورون من قدراتيم ومياراتيم خدمة لممؤسسة، اضافة الى انو 

ؤسستيم وبالتالي مزيد من الولاء والحد من دوران العمل اضافة الى حل الكثير من يزيد من اعتزازىم بم

كما  .المشكلات التي تعترض المؤسسة حاضرا او قد تعترضيا مستقبلا في ضل بيئة يغمب عمييا التنافس

انو ينبغي عمى المؤسسة ان تأخذ بعين الاعتبار ضرورة مراعاة مختمف الرتب الوظيفية حين وضعيا 

رامج التدريب لأن ما يحتاجو عون التنفيذ المسؤول المباشر عن الاشغال اليدوية والجيد العضمي غير لب

ما يحتاجو عون التحكم الذي يتعامل بصفة مباشرة مع التكنولوجيا الحديثة غير ما يحتاجو الاطار المسير 

عاممين بمختمف رتبيم من خلال ىذه النسب تبين لدينا ان مختمف ال والمسؤول عن عمميات التخطيط.

الوظيفية يؤكدون عمى انيم بحاجة الى التدريب الامر الذي يزيد من تحديات المؤسسة حيال برمجيا 

    التغييرية التي ىي بصددىا.
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والمنصب المشغول محفزات التغييري لمتغير توزيع المبحوثين تبعا (: 26جدول رقم )  

 المنصب المشغول  
 المجموع

 اعوان التنفيذ التحكماعوان  اطارات

النسبة  التكرار

% 

النسبة  التكرار

% 

النسبة  التكرار

% 

النسبة  التكرار

% 

محفزات 

 التغيير

 28 28 2338 17 3537 17 2636 8 تدريب

 22 27 2835 12 1738 5 12 3 حوافز مادية

 42 47 4238 18 3231 9 4334 13 شكر وثناء

 12 12 439 2 1434 4 22 6 لا شيء

 177 177 177 42 177 28 177 37 المجموع

 

 

 

 

 

 

 ( أعمدة نسبية لتوزيع المبحوثين تبعا لمتغيري محفزات التغيير والمنصب المشغول16شكل رقم )
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حسب  نتبين من خلال الجدول المتعمق بالمحفزات المستخدمة من اجل دعم برنامج التغيير

من المبحوثين كانت اجابتيا ان الادارة تركز عمى التحفيز  % 47أعمى نسبة أن  المنصب المشغول

اعوان  %42.8اطارات و %43.4منيا  المعنوي من شكر وثناء من اجل ان يتبنى العمال برامج التغيير

ان الادارة تركز من المبحوثين  %28ترى نسبة  مقابل ذلك ، في%32.1التنفيذ أما اعوان التحكم بنسبة  

بينما  ،%23.8بنسبة   نفيذأما اعوان الت اطارات  %26.6و عوان التحكما %35.7منيا  عمى التدريب

اعوان  %28.5منيا  تمنح حوافز مادية من اجل التغيير مؤسسةال من المبحوثين ترى ان % 27نسبة 

من المبحوثين أن  %12بينما ترى نسبة  ،%17اعوان التحكم  أما الاطارات بنسبة  %17.8التنفيذ و

 .المؤسسة لا تقدم أي محفزات لا مادية ولا معنوية من أجل الدفع ببرنامج التغيير

لا يوجد توازن بين مختمف انواع المحفزات التي توظفيا الادارة  ومن خلال ىاتو النسب يتضح ان 

من اجل دفع العاممين الى تبني برامج التغيير والتطوير المختمفة داخل المؤسسة الامر الذي سيأثر بشكل 

، اذ ان كثير من النظريات تؤكد ان اممين داخل مؤسسة مطاحن سيدي رغيساو بآخر عمى اداء الع

ات وبشكل متوازن ستدفعو دفعا الى ة ومتى نجحت القيادة في اشباع ىذه الحاجتنوعحاجات الانسان م

تحسين أدائو الامر الذي سينعكس ايجابا عمى المؤسسة وبالتالي تحقيق مختمف الاىداف التي تم 

.  وعميو ومن خلال مختمف ىذه النسب يتبين ان مؤسسة مطاحن سيدي رغيس وفي محاولة تسطيرىا

عمى العمال لتبني التغيير من خلال برامج التدريب والتحفيز لم تكن في المستوى الذي يتطمع منيا التأثير 

اليو العمال حيث صرح العمال بأن مختمف برامج التدريب تميل فقط الى الجانب الشكمي وتستيدف فئة 

ىم يؤكدون عمى كما تم وصفو من قبميم و المعتادة للإدارة لاعيب الأوىذا نوع من " قميمة فقط من العمال

وعميو فقد ادرك العمال ان الادارة تحاول مناورتيم من اجل تمرير  جميعا بحاجة الى الممموس"انيم 

يمجؤون الى مختمف ، اكيد العمال مباشرة مختمف البرامج التغييرية بعد ان فشمت في فرض ذلك بالقوة

بذلك بؤر الغموض وىامش الحرية الاستراتيجيات التي يحافظون بيا عمى قوتيم في التنظيم مستغمين 



269 

 

وفي ضل  مستخدمين مختمف المناورات في ردىم عمى اساليب الادارة استنادا الى  تحميل مشال كروزييو

وينتيي الحال بالإدارة الى وصف  لا يحقق التغيير التنظيمي اىدافو التي وضع من اجمياىذا الصراع 

عمى الرغم من انيا غيرت استراتيجيتيا معيم من اجل قبول الفاعمين بأنيم "ضد التغيير والتجديد والتطوير 

 .التغيير"

 الحوافز واثرىا في استجابة العمال لبرنامج التغيير متغيري توزيع المبحوثين حسب(: 27جدول رقم )

 

 نظام الحوافز 
 المجموع

 لا شيء ثناء وشكر حوافز مادية التدريب

النسبة  التكرار

% 

النسبة  التكرار

% 

النسبة  التكرار

% 

النسبة  التكرار

% 

النسبة  التكرار

% 

الانطلاق 

في 

برنامج 

 التغيير

 23 23 1 1 6 6 5 5 11 11 بسرعة

 51 51 4 4 27 27 13 13 14 14 ببطئ

 26 26 7 7 14 14 2 2 3 3 لا انطمق

 122 177 12 12 47 47 27 27 28 28 المجموع
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استجابة العمال لبرنامج  لتوزيع المبحوثين حسب متغيري الحوافز واثرىا في ( أعمدة نسبية17شكل رقم )

 التغيير
 

أعمى نتبين من خلال الجدول المتعمق بالحوافز واثرىا في استجابة العمال لبرنامج التغيير أن 

منيم لبرنامج  في برنامج التغيير ببطئ استجابة نسبة سجمت لصالح المبحوثين الذين اختاروا الانطلاق

 %26اختارت نسبة  بينما،  % 51بنسبة وذلك التحفيز المطبق من طرف مؤسسة مطاحن سيدي رغيس 

، في حين اختارت نسبة حتى في ظل وجود نظام تحفيزي  برنامج التغييرعدم الانطلاق نيائيا في يم من

 .وىي نسبة جد ضئيمة مقارنة بسابقييا برنامج التغييرالانطلاق بسرعة في من المبحوثين  23%

ان نظام الحوافز المطبق في  يتضح التي تبين الارتباط بين المتغيرين من خلال ىاتو النسب 

المزمع  والتطوير والابداع لا يشكل دافعا قويا نحو تبني برنامج التغيير مطاحن سيدي ارغيس مؤسسة

فقط من المبحوثين الذي قرروا الانطلاق بسرعة نحو خطوات التغيير  %23تطبيقو وذلك ما تؤكده نسبة 

فمظاىر الروح المعنوية المنخفضة متجمية من خلال اجاباتيم ببطئ ، اما بقية المبحوثين داخل المؤسسة

يتجمى من خلال مظاىر الكسل والممل  بين تحفيز متدنيف او الرفض اصلا الانطلاق في برنامج التغيير 

، دون ان ننسى اثر اتجاه التغيير روتيني الذي اقر العمال بوجوده من خلال اجاباتيم السابقةوالعمل ال
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. نتيجة ادراكيم لمناورات الادارة ليم في تثبيط ىاتو الروح المعنوية "الجماعات غير الرسمية" جماعة العمل

وعميو وجب عمى مؤسسة  .الامر الذي أثر سمبا عمى تطور المؤسسة وعدم تحقيقيا لأىدافيا وطموحاتيا

مطاحن سيدي رغيس الانتباه الى ىذه الاستراتيجية التي تطبقيا مع العمال بحيث لا يعقل ان تدفع العمال 

الى تبني نظام التغيير في ظل نظام تحفيزي غير متوازن يثبط العمال ويقتل فييم روح الابداع بدل 

التي اختار العمال ان يواجيوا بيا ىذا النظام تحفيزىم ودفعيم الى العمل اكثر، فالاستجابة الضعيفة 

التحفيزي الغير مدروس ىي استجابة منطقية حسب رأييم وتدخل ضمن الاستراتيجية الدفاعية التي تكمم 

  .عنيا كروزييو. وعميو فقد لجؤوا الى ىذا النوع من المقاومة والذي يطمق عميو المقاومة الخفية
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 استنتاج 

 فاعمينال مواجية "بالفرضية الثانية والتي تنص عمى من خلال تبويب البيانات المتعمقة 

داخل ىذه المؤسسة وبعد تحميمنا وتفسيرنا لمختمف ىذه  "استراتيجية المناورة في التغيير بعدم التعاون

  البيانات توصمنا الى النتائج التالية فيما يخص مؤسسة مطاحن سيدي رغيس أم البواقي:

التنظيم غير الرسمي في من خلال دراستنا لموقف العمال اتجاه جماعة العمل تبين لنا قوة  *

حيث اىم المصادر المتسببة في مقاومة التغيير  انيا من بين تضحاحيث بمؤسسة مطاحن سيدي رغيس، 

الفاعمون بقراراتيا خوفا من ضغوطاتيا وتيميشيم ليا، وقد ازدادت قوة ىذا التنظيم نتيجة  يمتزم

ي الذي انتيجتو المؤسسة وعمى الرغم من محاولة تداركيا واىتماميا بيذا التسمطالتسيير استراتيجيات 

أجل التأثير استغلال ىذا الدور المحوري لجماعات العمل من  التنظيم الموازي ليا في السمطة محاولة

عمى مختمف الجماعات "التنظيم غير الرسمي" الا انو باء بالفشل نتيجة دخوليا في صراع مع ىاتو 

الجماعات قبل ان تمجأ الى ىذا الحل وبذلك أغمقت الفرصة اماميا من اجل تفعيل ىذا الحل، حيث اختار 

مج التغيير التي تم عرضيا والتي قادة التنظيم الغير الرسمي عدم التجاوب مع الادارة في كثير من برا

 كانت الادارة  تراىن عمى نجاحيا.

من المبحوثين ىم بحاجة الى الحافز المادي في مؤسسة مطاحن سيدي رغيس،  % 87نسبة  *

جورىم وانيا غير متوازنة مع حجم المجيودات المبذولة من طرفيم وكذا الحجم ة امع تأكيدىم لعدم كفاي

ل المؤسسة، فيي لا تكاد تكفي لسد حاجياتيم وحاجيات أسرىم الضرورية الساعي الذي يقضونو داخ

الامر الذي خمق نوعما من اللااستقرار الوظيفي لدى العمال  بغض النظر عن بقية المصاريف الأخرى،

حتى اصبح منيم من يفكر في مغادرة المؤسسة ان لم يتمكن من تحقيق عائد مادي يضاىي قيمة 

بمعنى أن المؤسسة ميددة بزيادة معدل دوران العمل مع   ا خدمة في المؤسسةالمجيودات التي يبذلي

 مرور الزمن ان لم تتدارك ىذه الاحتياجات العمالية.
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تضح لنا جميا أن العمال بمختمف رتبيم الوظيفية داخل مؤسسة مطاحن سيدي رغيس ىم ا *

منيم عبروا عن حاجتيم الكبيرة  % 87بحاجة الى التدريب عمى مختمف برامج التغيير، حيث أن نسبة 

ىذه النسبة المرتفعة لمعاممين بالمؤسسة والذين اقروا بحاجتيم الكبيرة لمتدريب بمختمف رتبيم  لمتدريب،

يفرض عمى المؤسسة ضرورة مواكبة مختمف ىذه الاحتياجات  ، الامر الذيوطول خبرتيم في المؤسسة

ية ومواكبة مختمف التطورات، خاصة في ظل استشعارىا ان التدريبية اذا ما ارادت نجاح برامجيا التغيير 

ىناك خمل في الاداء دفعيا الى تبني سياسة التغيير من اجل تداركو لأن التغيير يعتبر احد اىم الحوافز 

والدوافع التي تجعل الافراد يطورون من قدراتيم ومياراتيم خدمة لممؤسسة، كما انو ينبغي عمى المؤسسة 

 لاعتبار ضرورة مراعاة مختمف الرتب الوظيفية حين وضعيا لبرامج التدريب. ان تأخذ بعين ا

انو لا يوجد توازن بين مختمف انواع المحفزات التي توظفيا الادارة من اجل دفع  لنا تضحا*

من المبحوثين  % 47نسبة حيث ترى  العاممين الى تبني برامج التغيير والتطوير المختمفة داخل المؤسسة

ان الادارة تركز عمى التحفيز المعنوي من شكر وثناء من اجل ان يتبنى العمال برامج التغيير ، في مقابل 

من المبحوثين ترى  % 27، بينما نسبة من المبحوثين ان الادارة تركز عمى التدريب %28ذلك ترى نسبة 

من المبحوثين أن المؤسسة لا  %12نسبة  ان المؤسسة تمنح حوافز مادية من اجل التغيير، بينما ترى

و ومن خلال مختمف ىذه تقدم أي محفزات لا مادية ولا معنوية من أجل الدفع ببرنامج التغيير. وعمي

ان مؤسسة مطاحن سيدي رغيس وفي محاولة منيا التأثير عمى العمال لتبني التغيير من  النسب تبين لنا

حيث يرى الفاعمون الى ىذه  المستوى الذي يتطمع اليو العمال خلال برامج التدريب والتحفيز لم تكن في

ان الادارة تحاول مناورتيم من اجل تمرير  مدركين بذلك" لإدارةألاعيب ا" الاستراتيجية انيا تدخل ضمن

 .مختمف البرامج التغييرية بعد ان فشمت في فرض ذلك بالقوة

تار الفاعمون الاستجابة والانطلاق في برنامج اخبعد ادراكيم لمحاولات الادارة في مناورتيم فقد  *

 %26، بينما اختارت نسبة ببطئ الانطلاق  % 51التغيير ولكن بسرعات مختمفة حيث اختارت نسبة 
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من المبحوثين الانطلاق  %23منيم عدم الانطلاق نيائيا في برنامج التغيير، في حين اختارت نسبة 

وكذا عممية  الارتباط بين المتغيرين يتضح ان نظام الحوافز، من خلال ىاتو النسب التي تبين بسرعة

دافعا قويا نحو تبني برنامج التغيير والتطوير لم يعطي  التحفيز باستخدام جماعات العمل او بالتدريب

من  والتي تجمت الانخفاض في الروح المعنويةمظاىر بداية بروز  اضافة الى والابداع المزمع تطبيقو، 

ببطئ او الرفض اصلا الانطلاق في برنامج التغيير  فبين تحفيز متدني يتجمى من خلال خلال اجاباتيم 

مظاىر الكسل والممل والعمل الروتيني الذي اقر العمال بوجوده من خلال اجاباتيم السابقة اتجاه التغيير، 

نتيجة ادراكيم دون ان ننسى اثر جماعة العمل "الجماعات غير الرسمية" في تثبيط ىاتو الروح المعنوية 

 .لمناورات الادارة ليم. الامر الذي أثر سمبا عمى تطور المؤسسة وعدم تحقيقيا لأىدافيا وطموحاتيا

والمتعمقة بمواجية الفاعمين لاستراتيجية المناورة في التغيير بعدم  :مفرضيـة الثانيةكخلاصة لو *

التعاون، فإن ىذه الفرضية وبناء عمى النسب المتحصل عمييا فقد تم الحكم عمييا ىي كذلك بأنيا تحققت 

داخل مؤسسة مطاحن سيدي رغيس، والتي تجسدت من خلال عدم تحفز العاممين اتجاه برامج التغيير 

تي فرضتيا التكنولوجيات التي تم استحداثيا داخل المؤسسة حيث اختار اقمية فقط  من التنظيمي ال

، وذلك عمى الرغم من لجوء الادارة الى تغيير %23العاممين الانطلاق بسرعة في عممية التغيير بنسبة 

طريق الحوافز  استراتيجيتيا الاولى المبنية عمى التسمط ولجوئيا في ىذه المرة الى استراتيجية التحفيز عن

اضافة الى لجوئيا الى التحفيز عن طريق التدريب   %47والحوافز المعنوية بنسبة  %27المادية بنسبة 

، اضافة الى لجوئيا حتى الى محاولة تحفيز العمال عن طريق استغلاليا لجماعات العمل %28بنسبة 

كانت الادارة تتمناه وىذا كمو نتيجة ان غير الرسمية الى ان ىذا كمو لم يستثر العاممين نحو التغيير الذي 

الفاعمين اعتبروىا محاولة من الادارة مناورتيم باستخداميا ليذه الاستراتيجية كونيا لا تحقق مطالبيم 

واىدافو التي يطمحون الى تحقيقيا، وىذا نوع اخر من مقاومة التغيير من طرف الفاعمين ولكنو أقل حدة 

و التغيير التسمطي، وىذا راجع الى تغيير في استراتيجية التغيير التي تبنتيا من النوع الاول الذي واجيوا ب
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السمطة بعد ان ادركت عدم نجاعة الاستراتيجية الاولى، الا انيا لم تفمح كذلك في تحقيق اىداف التغيير 

ارع مع كما كانت تصبوا اليو نتيجة تأخرىا في استخدام ىذه الاستراتيجية حيث وصل بيا الحال الى التص

جماعات العمل ىذا من جية، ومن جية ثانية ىاتو الاستراتيجية تحتاج الى بذل الكثير من الأموال 

من الفاعمين انيم بحاجة كبيرة الى التحفيز المادي ، ونتيجة لمفكر  %87خاصة في ظل ابداء نسبة 

فقط  %27سبة الاقتصادي المادي لممؤسسة الذي ييدف الى تقميل التكمفة حيث حددت المؤسسة ن

لتعطييم حوافز من اجل تبني التغيير عمى حد تعبير المبحوثين، اضافة الى اقتصار التدريب فقط عمى 

من العمال بمختمف رتبيم الوظيفية أكدوا عمى انيم   %87من العمال في حين ان نسبة   %28نسبة 

يير الشامل الذي تبنتو المؤسسة بحاجة كبيرة التدريب، الامر الذي سيعقد العممية أكثر خاصة في ظل التغ

والذي سيمس جميع العمال بطريقة او بأخرى، الأمر الذي ترك انطباعا لدى الفاعمين ان ىناك محاولة 

لمناورتيم فزاد اتحادىم من اجل منع مخطط الادارة في التغيير التنظيمي وابراز ولممرة الثانية قوة التنظيم 

 في مواجية التنظيم الرسمي. -اعالذي ناصبتو الادارة الصر -غير رسمي 
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 الفرضيـة الثالثة: مناقشة وتحميل نتائج -6-1-4

 تمييد:

الآن الى  تحميلا وتفسيرا واستنتاجا، سننتقل والثانية الأولى لمختمف بيانات الفرضيتين تناولنا  بعد

التعرض لتحميل وتفسير  سنحاول من خلال ىذا العنصربيانات الفرضية الثالثة والاخيرة في دراستنا، 

تؤدي استراتيجية المشاركة والاقناع ومناقشة جداول ىذه الفرضية والتي تم صياغتيا عمى النحو التالي "

ستقودنا ىاتو الفرضية بمختمف متغيراتيا  مثل سابقاتيا "،عمى التغيير الى تغميب الفاعمين لمصمحتيم

ن بمؤسسة مطاحن سيدي رغيس مع ىذا النوع من كيفية تفاعل الفاعمي عن وأبعادىا ومؤشراتيا لمكشف

جداول  " من أجل احداث التغيير، وقد عرضناالمشاركةالاستراتيجيات التي تعتمدىا الادارة "استراتيجية 

 :ىذه الفرضية كما يمي

 وسنوات الخبرة المشاركة في صياغة برنامج التغيير يتوزيع المبحوثين تبعا لمتغير (: 28جدول رقم )

 

 

 الخبرةسنوات 
 المجموع

5أقل من  12الى  6من   15الى  11من   15أكثر من    

النسبة  التكرار

% 

النسبة  التكرار

% 

النسبة  التكرار

% 

النسبة  التكرار

% 

النسبة  التكرار

% 

المشاركة 
في 

صياغة 
برنامج 
 التغيير

نعم اقترح 
 تعديلات

4 44 5 31.2 22 35.4 3 23 34 34 

لا اقترح 
 تعديلات

5 66 11 6838 47 6436 17 77 66 66 

 177 177 177 13 177 62 177 16 177 9 المجموع
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من العمال عمى تعدد سنوات  %66 المعروضة في ىذا الجدول بأن نسبةنسب ال نتبين من خلال

يفضمون عدم تقديم أي اقتراحات كامتناع منيم عن مشاركة في صياغة أي برنامج من برامج  خبرتيم

 %68.8سنة و 15من أصحب الخبرة أكثر من  %77نسبة منيا التغيير الذي تنوي الادارة اجراءه 

 15الى  11خبرتيم من  %64.6سنوات و 5خبرتيم أقل من  %66سنوات و 17الى  6خبرتيم من 

 .سنة

ىاتو النسب نتبين أنو كمما زادت خبرة العامل داخل المؤسسة كمما قل حماسو نحو  من خلال 

من المبحوثين  %34في مقابل ذلك نجد أن نسبة   ،اشراكو باقتراح تعديلات في صياغة برامج التغيير

وعميو ، فقد ابدوا استعدادىم لإبداء اقتراحات فيما يخص برنامج التغيير الذي تنوي المؤسسة الشروع فيو

أن مختمف ىاتو النسب  والتي كانت متوقعة من المبحوثين خاصةيتضح لنا من خلال ىاتو النسب 

نيا لا تأخذ بمختمف اتجاه مؤسستيم بأ انطباع تولد لدييم المرؤوسين ونتيجة الخبرة المتراكمة لدى

لامر الذي افقدىم الثقة ، ااقتراحاتيم بمعنى ان اشراكيم في اتخاذ قرار التغيير ىو مجرد اجراء شكمي فقط

وعميو وجب عمى المؤسسة أن تعيد  وىذا أم طبيعي في الرؤساء فنجد اغمبيتيم لا يبالون بإبداء الرأي

لا تعد ولا تحصى واىماليا يؤدي  كثيرة والتي ىي والفعالة مزايا المشاركة الحقيقيةحساباتيا فيما يخص 

عمى بعض ىاتو المزايا نذكر  الى نتائج عكسية لا تصب لا في صالح المؤسسة ولا في صالح عماليا،

ىي مساعدة المرؤوسين عمى تحسين نوعية القرار وجعمو اكثر قبول لدييم  سبيل المثال لا الحصر

دي الى تعزيز الثقة بين المرؤوسين ورئيسيم تؤ  افيعممون عمى تنفيذه بحماسة شديدة ورغبة صادقة، كم

وتتعداىا الى ثقة العملاء،  اضافة الى تنمية روح المسؤولية لدى المرؤوسين وزيادة تفيميم واحساسيم 

، كما تجعميم أكثر استعدادا لأي طارئ قد يحدث أثناء التغيير فيجتيدون من أجل اقتراح لأىداف التنظيم

النفسية والمكانة  الاشباعاتع خططو، دون أن ننسى يير الذي ساىموا في وضالبدائل وىذا كمو خدمة لمتغ

 .الذات التي يحققونيا من وراء ذلكالاجتماعية وتحقيق 



278 

 

 توزيع المبحوثين تبعا لمتغير التخوفات اتجاه التغيير والمنصب المشغول(: 29جدول رقم )

 

 المنصب المشغول  
 المجموع

 التنفيذاعوان  اعوان التحكم اطارات

النسبة  التكرار

% 

النسبة  التكرار

% 

النسبة  التكرار

% 

النسبة  التكرار

% 

تخوفات اتجاه 

 التغيير

 العملمن اداء  التخوف

 وفق الطرق الجديدة

4 13.3 2 7.2 1 2.4 7 7 

عن الابتعاد تخوف من لا

 جماعة الاصدقاء

5 16.6 6 21.4 4 9.5 15 15 

تخوف من زيادة اتعاب لا

 العمل
2 6.6 1 3.5 2 4.6 5 5 

ر يقدالتخوف من عدم ت

 مجيوداتي المبذولة
19 63.5 19 67.9 35 81.5 73 73 

 177 177 177 42 177 28 177 37 المجموع
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 ( أعمدة نسبية لتوزيع المبحوثين تبعا لمتغير التخوفات اتجاه التغيير والمنصب المشغول18شكل رقم )

من المبحوثين عمى   % 73نسبة  النسب المعروضة في ىذا الجدول أنيتضح من خلال 

اختلاف مناصبيم داخل المؤسسة يتخوفون من عدم تقدير مجيوداتيم التي تبذل اتجاه التغيير من طرف 

من أعوان التحكم ونسبة  % 67.9من أعوان التنفيذ ونسبة  % 81.5المسؤول كما عبر عن ذلك نسبة 

لا تخفي كون ىناك تخوفات من الابتعاد عن   % 15في مقابل ذلك نسبة  من الاطارات، % 63.5

فأرجعت السبب الى تخوفيا من اداء  % 77جماعة الاصدقاء في ظل نظام التغيير الجديد، اما نسبة 

من خلال ىاتو النسب فقد تخوفت من زيادة اتعاب العمل،  % 75العمل وفق الطرق الجديدة، بينما نسبة 

التي تبين الارتباط بين المتغيرين يتضح اكبر اشكالية تؤرق العمال داخل مؤسسة مطاحن سيدي رغيس 

تتمثل في عدم تقدير المسؤول لمجيودات العمال وىذا الاشكال كانت وستكون لو افرازات سمبية كثيرة 

يير، عدم التعاون، العنف اتجاه وسائل داخل المؤسسة عمى غرار انخفاض الروح المعنوية، مقاومة التغ

العمل ىذه وغيرىا من مختمف السموكات التي تعيق التطور والابداع داخل المؤسسة، وعميو وجب في 

ىاتو الحالة عمى مؤسسة مطاحن سيدي ارغيس ان تدرك بأن نجاح المؤسسة مرىون باختيار المدير 
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لا يصمحون ان يكونوا مديرين او رؤساء  والمسؤول المناسب والكفء فأصحاب الشخصيات المريضة

حتى لو كان لدييم الكثير من الكفاءات والمؤىلات العممية لأنيم سيحطمون المؤسسة من حيث تضن 

المؤسسة انيم يحققون اىدافيا، خاصة في ظل أن الادارة الحديثة أصبحت عمم وفن تتطمب نوعية من 

الاجتماع كيفية ادارة جموع العاممين داخل المؤسسة  الشخصيات التي لدييا القابمية لأن تنيل من عمم

وادراكيم لمختمف ىاتو التخوفات التي تحيط بيئة العمل والتي تشكل عائقا امام الكفاءات لتفجير طاقاتيم 

والسعي بكل جيودىم من أجل انجاح وتطوير المؤسسة، فتتشكل لدييم ضغوط نفسية تثبط كل عزيمة 

لابداع، وعميو فإنو ومن بين الأفكار التي ستراود العمال ىو مغادرة ىاتو فييم ودافعية نحو العمل وا

المؤسسة كما أشرنا اليو في الجداول السابقة "دوران العمل" وىم بذلك يفكرون بـ "تغيير المديرين وليس 

 .الوظائف" عمى حد تعبير المقولة الادارية المشيورة

 

 ات العمال عمى اختلاف مناصبيم المشغولةقتراحي الاخذ بار لمتغيتوزيع المبحوثين تبعا (: 37جدول رقم )

 المنصب المشغول  
 المجموع

 اعوان التنفيذ اعوان التحكم اطارات

النسبة  التكرار

% 

النسبة  التكرار

% 

النسبة  التكرار

% 

النسبة  التكرار

% 

الأخذ باقتراح 

 العمال

 52 52 47.6 27 53.5 15 56.6 17 نعم اتشجع

 48 48 52.4 22 46.5 13 43.4 13 اتشجعلا 

 177 177 177 42 177 28 177 37 المجموع
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مال عمى اختلاف ( أعمدة نسبية لتوزيع المبحوثين تبعا لمتغيري الاخذ باقتراحات الع19شكل رقم )

 مناصبيم المشغولة

عمى يؤكدون  من المبحوثين % 52نسبة أن بىذا الجدول  المعروضة في نسبالنتبين من خلال 

أنيم يتشجعون في حالة أخذت المؤسسة باقتراحاتيم فيما يخص برامج التغيير وىذا عمى تنوع مناصبيم 

بنسبة   نفيذأما اعوان الت حكماعوان الت %53.5اطارات و %56.6 ونسبيم المشغولة داخل المؤسسة

وىي نسبتان جد متقاربتان وىذا  عكس ذلك من المبحوثين %48، في مقابل ذلك ترى نسبة 47.6%

بإقبال العمال عمى اعطاء اقتراحات فيما يخص أي امتداد لما اعطيناه من تحميل وتفسير لمجدول المتعمق 

الا اننا نلاحظ  %74برنامج تغيير تنوي المؤسسة اجرائو حيث وجدنا اعراض كبير من طرفيم بنسبة  

في حالة أخذت المؤسسة باقتراحاتيم وىذا شيء جد  %48جع ىاتو النسبة الى اتغيير في موقفيم وتر 

ايجابي يؤدي الى تقميل العمال من مقاومة قرارات التغيير والاتحاد مع مؤسستيم في حال تم اشراكيم 

وىو ما أكده "كيرت لوين" في تحميمو لطبيعة اشراك حقيقي وتم الاخذ حقيقة باقتراحاتيم وليس شكلا 

عبارة عن توازن ديناميكي لقوتين تعملان في اتجاىين متعاكسين، حيث أن التغيير والتي أكد عمى انيا 

بالتغيير بالاتجاه المقصود وتسمى القوى الدافعة، والاخرى مضادة تعمل عرقمة احداىما تعمل عمى الدفع 

وكبح ومقاومة التغيير وتسمى بالقوى المعيقة، الاستقرار داخل المؤسسة مرىون فقط عندما يحدث توازن 
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حيث يتضح جميا  ن ىاتين القوتين وىو أكبر تحدي أمام القائمين عمى مؤسسة مطاحن سيدي أرغيسبي

نو ليس من السيل ان يتبنى الفاعمون التغيير داخل المؤسسة فحتى في من خلال مختمف ىاتو النسب أ

عمى الرغم من حالة اشراكيم والاخذ باقتراحاتيم تجد ىناك من يعارض قرار التغيير ولا يتعاون من أجمو 

، وىنا يبرز صراع المصالح بين الرئيس والمرؤوس الذي تناولو ان الادارة حاولت اشراكو في قرار التغيير

مشال كروزييو في احدى اىم منطمقاتو في تحميمو الاستراتيجي حين أكد عمى ان الفاعل لا يقبل ابدا ان 

رغباتو الخاصة التي يمكن ان تكون نفسيا يعامل كوسيمة او اداة في خدمة المنظمة، حيث لو اىدافو و 

وىو ما سنحاول ايضاحو اكثر من خلال الجدول الموالي الذي يصف المصمحة  رغبة المؤسسة او العكس

، وىو ما اشار اليو كذلك فيميب بورنو حين حديثو عن نزوع الفاعل التي يغمبيا الفاعمون داخل المؤسسة

ير والتعاون من اجمو وىو ما تناولناه بالتفصيل في الفصل الرابع لمسيطرة من اجل ان يصل الى تبني التغي

 .من بحثنا
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 ومنصبيم المشغولتغميب العمال لمصمحتيم لمتغيري تبعا توزيع المبحوثين (: 31جدول رقم )

 المنصب المشغول  
 المجموع

 اعوان التنفيذ اعوان التحكم اطارات

النسبة  التكرار

% 

النسبة  التكرار

% 

النسبة  التكرار

% 

النسبة  التكرار

% 

أتشجع 

لمتغيير اذا 

في  كان

 صالح

 15 15 9.5 4 21.4 6 16.6 5 المؤسسة

 53 53 52.5 22 67.8 17 46.8 14 العمال

 32 32 38 16 17.8 5 36.6 11 المؤسسة والعمال معا

 177 177 177 42 177 28 177 37 المجموع

 

 

 

 

 

 

 أعمدة نسبية لتوزيع المبحوثين تبعا لمتغيري تغميب العمال لمصمحتيم ومنصبيم المشغول( 27شكل رقم )
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من المبحوثين يؤكدون عمى  % 53نسبة نتبين من خلال النسب المعروضة في ىذا الجدول بأن 

وىذا عمى تنوع مناصبيم المشغولة داخل المؤسسة  لمتغيير اذا كان في صالحيم فقط أنيم يتشجعون

، في مقابل ذلك %46.8بنسبة   الاطاراتأما  نفيذاعوان الت %52.5و عوان التحكما %67.8ونسبيم 

نحو التغيير ىو اذا كان يصب في مصمحة الطرفين من المبحوثين ان الذي يشجعيم  % 32 ترى نسبة

اذا كان في صالح المؤسسة، في ظل  من المبحوثين انيم يتشجعون لمتغيير % 15معا، فيما ترى نسبة 

وىو ما ىذا التباين بين مختمف الفاعمين داخل المؤسسة تبرز تحديات الصراع التنظيمي داخل المؤسسة 

اشار اليو اندرسون "أن العلاقة قائمة بالتضاد بين التغيير والصراع وعميو فإن المنظمة التي تسعى الى 

ذ في اعتبارىا أثر الصراع باعتباره أحد المتغيرات الأساسية في تحقيق التغيير والابتكار لا بد أن تأخ

التفكير في التغيير في ظل بيئة تنافسية تدفع المؤسسة دفعا الى ضرورة و  التأثير عمى النمو والاستمرار"،

تبرز مختمف التحديات الداخمية في كيفية اقناع الفاعمين داخل المؤسسة للانخراط في مسعى  والتطوير

وفي ظل التباين بين مصالح المؤسسة والفاعمين يظير مفيوم التعاون الذي تحدث عميو  تطوير المؤسسة

ن الصراع كمفيوم محوري ننتقل بموجبو م -وىو مذكور بالتفصيل في الفصل الرابع من مذكرتنا-بيرنو 

التغيير الفعمي الواقعي مرتبط بشكل وثيق بضرورة أن الى التعاون من اجل التغيير حيث خمص الى 

إرساء إطار لمتعاون بين جميع الأشخاص المعنيين، ولا ينبغي ليذا التعاون أن يكون اعتباطيا أو عشوائيا 

سات التغيير عمى الواقع ترجمة ممكنة لكل فاعل بخصوص متطمبات وانعكا بل يجب أن يعتمد عمى:

الميني بشرط أن يمنح ليذا التغيير تفسيرا أو معنى واضحا، تعيين منفعة مشتركة يجمع عمييا كافة 

الفاعمين في عممية التغيير، وىو ما يضمن تحقيق وحماية المصمحة المشتركة، ضبط اتفاق ضمني بشأن 

حداث التغيير وضمان ديمومتو، فيو الكفيل الكفاءات والسموكيات الصادرة من طرف الفاعمين في مسار إ

، تجد الاشارة الى أنو وفي ىذا لفرض احترام القيم الأساسية لكل فاعل والحفاظ عمييا طيمة عممية التغيير
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تبرز دور القيادة الرشيدة في محاولة احداث التوازن بين مختمف المصالح وذلك من اجل تلافي الموضع 

 .المؤسسة ويحول دون تحقيق اىدافياد بالسمبيات عمى حدوث تصادم المصالح الذي يعو 

 سنوات الخبرةو حاجة المؤسسة لمتغيير  متغيري توزيع المبحوثين حسب (:32جدول رقم )

 

 سنوات الخبرة
 المجموع

5أقل من  12الى  6من   15الى  11من   15أكثر من    

النسبة  التكرار

% 

النسبة  التكرار

% 

النسبة  التكرار

% 

النسبة  التكرار

% 

 %النسبة  التكرار

حاجة 

 المؤسسة

 97 97 100 13 100 62 87.5 14 88.8 8 الاستقرار

 3 3 0 7 0 7 12.5 2 11.2 1 التغيير

 100 177 100 13 100 62 100 16 100 9 المجموع

 

 

 

 

 

 

 أعمدة نسبية لتوزيع المبحوثين حسب متغيري حاجة المؤسسة لمتغيير وسنوات الخبرة (21شكل رقم )
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بتعدد  من المبحوثين  % 97نسبة  يتضح من خلال النسب المعروضة في ىذا الجدول أن

أجمع عميو العمال ذوو الخبرة الطويمة في وىو ما  عمى أن المؤسسة بحاجة الى الاستقرار ات خبرتيمسنو 

كما كانت النسب مرتفعة كذلك لمن  % 177سبة بن سنة فما فوق 11سيدي ارغيس من  مؤسسة مطاحن

سنوات خبرة، في مقابل ذلك  17الى  6من  % 87.5سنوات خبرة و  5أقل من  % 88.8لديو خبرة اقل 

فقط من اتفقوا عمى أن المؤسسة بحاجة الى التغيير، وعميو يمكن تفسير ىاتو النتائج  % 3نجد أن نسبة 

فقد تشكل لدييم انطباع ى أن عمال مؤسسة مطاحن سيدي ارغيس ونظرا لخبرتيم الطويمة بالمؤسسة عم

والتي لا تخدم سوى مصالحيا في فرض التغيير  التي تتبناىا السمطة سمبي حول مختمف الاستراتيجيات

 لأنيا لن تعود عمييم بالفائدة والتي يرفضونيااضافة الى مختمف الاتعاب التي ستنجر عن ىذا التغيير 

السمطة اضافة الى ان المسؤولين لا يقدرون روح  الذي تتبناه وعميو فيم يفضمون الاستقرار عمى التطوير

، وعميو وجب عمى مؤسسة مطاحن سيدي ارغيس اعادة المبادرة التي ابداىا العمال في كثير من الاحيان

ا من أجل تحقيق اىداف المؤسسة دون اغفال واىمال ان النظر في مختمف الاستراتيجيات التي تتبناى

والتي يريدون من المؤسسة ان تأخذىا بعين  والحاجات لمفاعمين كذلك مجموعة من الاىداف والطموحات

                       . .                        الاعتبار حين تقوم بوضع برامج التغيير
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 استنتاج 

استراتيجية " أن منتيى البيانات المتعمقة بالفرضية الثالثة والتي تنص عمىمن خلال تبويب 

داخل ىذه المؤسسة وبعد تحميمنا وتفسيرنا  "المشاركة والاقناع عمى التغيير ىي تغميب الفاعمين لمصمحتيم

 لمختمف ىذه البيانات توصمنا الى النتائج التالية فيما يخص مؤسسة مطاحن سيدي رغيس أم البواقي:
يفضمون عدم تقديم أي اقتراحات كامتناع  من العمال عمى تعدد سنوات خبرتيم %66 سبة*ن

منيم عن مشاركة في صياغة أي برنامج من برامج التغيير، بحيث أنو كمما زادت خبرة العامل داخل 

المؤسسة كمما قل حماسو نحو اشراكو باقتراح تعديلات في صياغة برامج التغيير، في مقابل ذلك وجدنا 

دىم لإبداء اقتراحات فيما يخص برنامج التغيير الذي تنوي من المبحوثين ابدوا استعدا %34أن نسبة  

تولد حيث نتيجة الخبرة المتراكمة لدى المرؤوسين ىذا التوجو من الفاعمين تشكل المؤسسة الشروع فيو، 

لدييم انطباع اتجاه مؤسستيم بأنيا لا تأخذ بمختمف اقتراحاتيم بمعنى ان اشراكيم في اتخاذ قرار التغيير 

راء شكمي فقط، الامر الذي افقدىم الثقة في الرؤساء فنجد اغمبيتيم لا يبالون بإبداء الرأي ىو مجرد اج

طبيعي وعميو وجب عمى المؤسسة أن تعيد حساباتيا فيما يخص مزايا المشاركة الحقيقية والفعالة  روىذا أم

صالح المؤسسة ولا والتي ىي كثيرة لا تعد ولا تحصى واىماليا يؤدي الى نتائج عكسية لا تصب لا في 

 .في صالح عماليا

ؤرق العمال داخل مؤسسة مطاحن سيدي رغيس تتمثل في عدم تقدير لنا اكبر تخوف ي تضحا *

وىذا الاشكال كانت وستكون لو  من المبحوثين   % 73وىو ما اختارتو نسبة  المسؤول لمجيودات العمال

، وعميو وجب في ىاتو الحالة عمى مؤسسة وابداعياتعيق تطورىا افرازات سمبية كثيرة داخل المؤسسة 

مطاحن سيدي ارغيس ان تدرك بأن نجاح المؤسسة مرىون باختيار المدير والمسؤول المناسب والكفء 

فأصحاب الشخصيات المريضة لا يصمحون ان يكونوا مديرين او رؤساء حتى لو كان لدييم الكثير من 

 مون المؤسسة من حيث تضن المؤسسة انيم يحققون اىدافيا،الكفاءات والمؤىلات العممية لأنيم سيحط
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في مقابل ذلك ىناك تخوف آخر اقل حدة من الاول يتمثل في تخوفيم من الابتعاد عن جماعة الاصدقاء 

فأرجعت السبب الى تخوفيا من اداء العمل  %77في ظل نظام التغيير الجديد، اما نسبة    % 15بنسبة 

كل ىذه التخوفات وجب عمى فقد تخوفت من زيادة اتعاب العمل،  % 75وفق الطرق الجديدة، بينما نسبة 

المؤسسة ان تدركيا وتأخذىا في الحسبان حين صياغة أي برنامج تغييري، لأن الخوف ىو اول دافع 

 لمقاومة التغيير من طرف الفاعمين.

من السيل ان يتبنى الفاعمون التغيير داخل المؤسسة فحتى في حالة اشراكيم والاخذ ليس  *

باقتراحاتيم تجد ىناك من يعارض قرار التغيير ولا يتعاون من أجمو عمى الرغم من ان الادارة حاولت 

ة او اشراكو في قرار التغيير، حيث لو اىدافو ورغباتو الخاصة التي يمكن ان تكون نفسيا رغبة المؤسس

من المبحوثين يؤكدون عمى  % 52نسبة  المتوصل الييا أنمن خلال النسب العكس حيث اتضح جميا 

، في مقابل ذلك ترى نسبة تراحاتيم فيما يخص برامج التغييرأنيم يتشجعون في حالة أخذت المؤسسة باق

وىذا  ،راحاتيممن المبحوثين عكس ذلك وىي نسبتان جد متقاربتان في حالة أخذت المؤسسة باقت 48%

شيء جد ايجابي يؤدي الى تقميل العمال من مقاومة قرارات التغيير والاتحاد مع مؤسستيم في حال تم 

 .اشراكيم اشراك حقيقي وتم الاخذ حقيقة باقتراحاتيم وليس شكلا

من المبحوثين يؤكدون عمى أنيم يتشجعون لمتغيير اذا كان في صالحيم فقط،  % 53نسبة  *

من المبحوثين ان الذي يشجعيم نحو التغيير ىو اذا كان يصب في  % 32في مقابل ذلك ترى نسبة 

اذا كان في صالح  من المبحوثين انيم يتشجعون لمتغيير % 15مصمحة الطرفين معا، فيما ترى نسبة 

داخل  تحديات صراع المصالح تبرز ؤسسة ىذا التباين بين مختمف الفاعمين داخل الم في ظل ،المؤسسة

من خلال عممية التغيير فأصبح ىناك حيث وجدنا ان كل طرف يريد ان يحقق اكبر عائد  المؤسسة

واقع الميني الانعكاسات التغيير عمى عمى تحديد وضبط  والاتفاق التعاون بين الطرفين بدلتجاذب 

 .عممية التغيير التي ستتحقق من خلالمنفعة مشتركة وال
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أن المؤسسة بحاجة الى الاستقرار ،  يؤكدونمن المبحوثين بتعدد سنوات خبرتيم   % 97نسبة * 

توصمنا فقط من اتفقوا عمى أن المؤسسة بحاجة الى التغيير، وعميو  % 3في مقابل ذلك نجد أن نسبة 

حول مختمف الاستراتيجيات التي تتبناىا  الذي تشكل لدى الفاعمين بالمؤسسة سمبيالانطباع الى الا

السمطة والتي لا تخدم سوى مصالحيا في فرض التغيير اضافة الى مختمف الاتعاب التي ستنجر عن ىذا 

ة اضاف ،التغيير والتي يرفضونيا لأنيا لن تعود عمييم بالفائدة وعميو فيم يفضمون الاستقرار عمى التطوير

لا يقدرون روح المبادرة التي ابداىا العمال في كثير من الاحيان، وعميو وجب عمى  الى ان المسؤولون

مؤسسة مطاحن سيدي ارغيس اعادة النظر في مختمف الاستراتيجيات التي تتبناىا من أجل تحقيق اىداف 

الحاجات والتي يريدون المؤسسة دون اغفال واىمال ان لمفاعمين كذلك مجموعة من الاىداف والطموحات و 

 من المؤسسة ان تأخذىا بعين الاعتبار حين تقوم بوضع برامج التغيير.

والمتعمقة بأن استراتيجية المشاركة والاقناع تؤدي بالفاعمين الى  :مفرضيـة الثالثةوكخلاصة ل*

تغميب مصمحتيم، فإنو وبناء عمى مختمف النسب المتحصل عمييا تم الحكم عمييا ىي كذلك بأنيا قد 

من العاممين عمى انيم يتشجعون  %53تحققت داخل مؤسسة مطاحن سيدي رغيس، حيث اكدت نسبة 

بأنيم يتشجعون اذا كان التغيير في صاليم وصالح   %32م، كما ذىبت نسبة لمتغيير اذا كان في صالحي

المؤسسة معا، وعميو فقد تبين لنا من خلال مختمف ىذه النسب أن الفاعمين يتشجعون نحو التغيير اذا 

كان في صالحيم وساىموا اسياما فعميا في صياغة تفاصيمو بحيث يكون التخطيط لو تخطيطا تشاركيا 

رف واحد بحيث يراعى في ىذه التشاركية مختمف حاجات العمال ورغباتيم اضافة الى وليس من ط

مختمف التخوفات التي تجعميم يتخوفون من اي عممية تغيير داخل المؤسسة عمى شاكمة تخوفيم من اداء 

اضافة الى تخوفيم من  %7عممو وفق الطرق الجديدة والتي لا يعرفون منتياىا وذلك ما صرح بو نسبة 

لابتعاد عن جماعة الاصدقاء وبيئة العمل التي يفضمون ان يضموا فييا نتيجة جممة الاشباعات النفسي ا

منيم، كذلك  %15والاجتماعية التي يحققونيا جراء ىذا الاجتماع في بيئة العمل وذلك ما اختارتو نسبة 
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والتي يعرفون مختمف  تخوفيم من زيادة اتعاب العمل خاصة بعد استقرارىم عمى طريقة العمل الحالية

من المبحوثين، دون ان ننسى اىم  %5الاتعاب المتعمقة بيا وكيفية التعامل معيا وذلك ما اختارتو نسبة 

تخوف لدييم ويساىم اسياما كبيرا في كبح جماحيم اتجاه التغيير التنظيمي الا وىو الخوف من عدم تقدير 

الاشكال الذي يشكل لدييم ىاجسا اتجاه اي  مجيوداتيم من طرف القائمين عمى شؤون المؤسسة ىذا

، كل ىذه التخوفات وغيرىا %73مبادرة ايجابية داخل المؤسسة وذلك ما اختارتو اغمبية المبحوثين بنسبة 

في ظل ادارة تشركيم اشراكا شكميا حسب رأييم ىذا يدفعو دفعا الى تغميب مصالحيم اكثر، اضافة الى 

سسة حول اعتمادىا عمى التشاركية الشكمية فقط، ىذا التغميب الانطباع الذي يحممونو عمى المؤ 

لمصمحتيم يفيم لدى الادارة انو مقاومة لبرنامج التغيير الذي تطمح الى تحقيقو وتحكم عمى استراتيجيتيا 

التشاركية انيا غير ناجعة مع العمال كونيم يرفضون حتى ىذه الاستراتيجية في عممية التغيير، فتكون 

لك قد فشمت في تحقيق  التغيير المنشود كما خططت لو، وبذلك خمصنا الى ان ىذه الادارة بذ

الاستراتيجية تحتاج اشراك حقيقي يضمن لمفاعمين تحقيق اىدافيم ويزيل عنيم جميع تخوفاتيم وبذلك تتحد 

 مصمحتيم مع مصمحة المؤسسة فيقبمون عمى عممية التغيير بكل حماس وبذلك تتطور المؤسسة. 
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 النتائج العامة لمدراسة: -6-1-5

بأنو ومن أجل احداث "نتيجـة الفرضية الرئيسية القائمة ل سنحاول التطرق  ىذا العنصرمن خلال 

التغيير التنظيمي تتبنى السمطة العميا استراتيجيات مختمفة وذلك في محاولة منيا توجيو الفاعمين لقبول 

، وقبل التطرق "يواجيون مختمف استراتيجيات التغيير بالمقاومة وجعمو ضمن اىدافيم، الا انيمىذا التغيير 

الى الفرضية الرئيسية سنحاول اعطاء تصور عام حول النتائج المتوصل الييا في الفرضيات الفرعية 

 :والتي تم صياغتيا انطلاق من الفرضية الرئيسية

ما توصمت إليو الدراسة من نتائج الفرضيات الأولى والثانية والثالثة، حيث تحققت  *** في ضوء

فقد تم الحكم بموجبيم عمى اثبات الفرضية الرئيسية والتي تقول: الثانية والثالثة، الفرضية الأولى و  كل من

محاولة منيا توجيو من أجل احداث التغيير التنظيمي تتبنى السمطة العميا استراتيجيات مختمفة وذلك في "

يواجيون مختمف استراتيجيات التغيير تغيير وجعمو ضمن اىدافيم، الا انيم الفاعمين لقبول ىذا ال

 . "بالمقاومة

ومنو نخمص الى ان مؤسسة مطاحن سيدي رغيس وعمى الرغم من استخداميا لمجموعة من 

من خلاليا الى  والتي سعت ية المشاركة ""استراتيجية السمطة، استراتيجية التحفيز، استراتيج الاستراتيجيات

تم مواجيتيا في تطبيق ىذه الاستراتيجيات الا ان جميع محاولاتيا  ،جعل التغيير ضمن اىداف الفاعمين

، يمطرفمن  التغيير التنظيمي مقاومةجميعيا في باب  تصبمختمفة من طراف الفاعمين باستراتيجيات 

وحكمت بموجبيا ان العمال ضد كل ما ىو جديد وانيم لا  دارةىذه المقاومة ليست فطرية كما تعتقد الا

ستخدميا تيجيات التي االاستراىذه عمى مختمف  منطقية وانما ىي عبارة عن ردات فعل يحبون التغيير،

ولكن من ناحية المضمون يحتاج تطبيقيا الى الادارة والتي تعتبر من الناحية الشكمية استراتيجيات عممية 

والذين يأخذون في حسبانيم تأثير الجماعات داخل التنظيم في  ،اجتماع التغيير والتطوير خبراء في عمم

من المبحوثين بأنيم  %58كبح او تنشيط الجماعة من اجل تحقيق اىداف المؤسسة وىو ما أكده 
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يخضعون لضغط جماعات العمل وىم يسعون جاىدين الى ارضائيا ولو كان ذلك عمى حساب تطور 

المؤسسة، ىؤلاء الخبراء سيكون عمى عاتقيم وضع استراتيجيات اكثر فاعمية ترقى بالمؤسسة الى مصاف 

طوير من الفاعمين اكدوا ان لدييم رغبة كبيرة في الت % 75المؤسسات الرائدة خاصة في ظل أن نسبة 

، وىذا شيء ايجابي ان يكون ؤدونو أصبح روتيني بالنسبة الييممن قدراتيم نتيجة أن العمل الذي ي

بالمؤسسة مثل ىكذا عمال مستعدون لمتطوير من قدراتيم ولكن بشرط وجود البيئة المناسبة التي تساعدىم 

ذ في الحسبان مختمف وتأخ في ذلك وتقدر مجيوداتيم وتراعي الى جانب مصالحيا مصالحيم واىدافيم

لأنو وحسب التحميل الاستراتيجي لمشال كروزييو سيمجأ الفاعمون دائما الى تفعيل  تخوفاتو اتجاه التغيير

سمطتيم في مواجية السمطة الرسمية وذلك باستخدام مختمف الاستراتيجيات من مناورة والعاب وبؤر 

ة فالمؤسسة ميددة بالجمود، خاصة في غموض دفاعا عن مصالحيم، ما عدى ذلك وفي ضل بيئة تنافسي

ظل مختمف الاستراتيجيات المطبقة من طرف الفاعمين والتي تعتبر ىي السائدة والمتحكمة في سير 

المؤسسة فيم اصحاب السمطة خاصة في ظل مختمف التكتلات التي يمجؤون الييا كتعبير منيم عن 

 تغيير الكثير من المسيرين نتيجةتسبب في  ؤسسة، الامر الذيرفضيم لمختمف قرارات التغيير داخ الم

استخداميم لسمطة القوة و  ايصال المؤسسة الى حالات الانسداد بسبب اىماليم لممخططات التشاركية

عمى  شجع الفاعمينوالذي لم تراعى فيو مختمف احتياجات العاممين والمناورة عن طريق نظام حوافز 

الى مختمف تمك  عن طريق لجوئيم عمى انجاحو وذلكمقاومة التغيير بدل الانخراط فيو والعمل 

من خلال وعميو فإنو الاستراتيجيات من اجل اثبات قوتيم وسمطتيم وبالتالي سيادتيم في المؤسسة، 

الجزائرية التي تيدف الى التغيير والتطوير وتعاني من المقاومة  دراستنا تبين أنو وجب عمى المؤسسات

أن تستعين  محل الدراسة "مؤسسة مطاحن سيدي رغيس أم البواقي" وعمى رأسيم المؤسسة الحادة لو

اجل وضع  من مختمف العموم الادارية وعموم التسيير وعمى رأسيم عمم اجتماع التنظيمبالباحثين في 

استراتيجية مدروسة ومضبوطة ودراسة جميع ىوامش الحرية وكذا معرفة جميع الالعاب المحتمل  خطط
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بنسبة كبيرة نجاح التغيير واحداث توازن لممصالح بين  تضمنمجوء الييا من طرف الفاعمين حتى ال

 .، وبالتالي تحقق اىداف المؤسسة ونجاحيامختمف القوى داخل التنظيم
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 :توصيات الدراسة -6-2

بمؤسسة  التغيير التنظيمي واستراتيجية الفاعمين دراسة ميدانية"حول موضوع  من خلال دراستنا ىذه

  كما يمي: توصمنا الى مجموعة من التوصيات نوردىا  "مطاحن سيدي رغيس أم البواقي

الخبراء واىل الاختصاص، وذلك نتيجة ان  عدم الاقبال عمى أي تغيير تنظيمي دون الرجوع الى .1

 الذي ينبني عمى التنبؤ بالمستقبل والاعداد لو ولماىذه العممية جد معقدة وتحتاج الى التخطيط 

 يخفيو من مفاجآت.

البيروقراطية القواعد  المبنية عمى مجموعةالطريقة الكلاسيكية في التسيير و  تجاوزضرورة  .2

السمطة الحديدية والتي تنظر الى التسيير عمى انو فقط مجموعة من الأوامر الصارمة وممارسات 

 قانونا.سيتعرض مخالفيا الى جممة العقوبات المنصوص عمييا وجب تطبيقيا والا 

ايلاء اىمية بالغة لمتدريب، وقبل الشروع فيو وجب تحديد الاحتياجات التدريبة وضبطيا جيدا  .3

اضافة الى الأخذ في الحسبان الفئة التي سيتم استيدافيا من خلال برامج التدريب والأىداف 

 ق الفعالية المطموبة.يحقتصل المؤسسة الى تحتى و المرجوة من

مرة نظام الحوافز المطبق داخل المؤسسة، واذا ما اردنا التغيير فوجب ضرورة مراجعة وفي كل  .4

ومتى  والذي يعتبر احد اىم الاحتياجات المتجددة لدى العمال الأخذ في الحسبان التحفيز المادي

ىذا التغيير وجعمو ضمن خططيم الى تبني  يمدفعدور فعال في  فسيكون ليا  تم اشباعيا

 واىدافيم.

سة ىي عبارة عن تجمع بشري يحوي العديد من الفاعمين، فوجب الأخذ بعين نظرا لأن أي مؤس .5

الاعتبار مختمف الخصائص التي تميز ىذه الجماعات من اعتماد عمى بعضيا البعض وتفاعل 

تمف تأثيراتيا عمى ومخ فيما بينيا وما ينتج عنو من علاقات، اضافة الى تضامنيا وتماسكيا

وذلك بيدف  والاحاطة بيا جيدا وغيرىا وجب عمى المسير ادركيا، كل ىذه الخصائص الأفراد
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 قد تؤدي الى  التنظيمية والتي بروز الكثير من الصراعات تجنب الدخول في صراعات معيا ومنو

 انسداد المؤسسة.

ضرورة الالمام بمختمف الاستراتيجيات التي قد يمجأ الييا الفاعمون ضمن اطار التنظيم غير  .6

لسمطة، وذلك اظيارا لقوتيم امام التنظيم الرسمي وابراز دورىم  في السيطرة الرسمي وصراع ا

 عمى المؤسسة وتوجيييا نحو الأىداف التي تم رسميا من قبميم.

اتباع سياسة الاشراك الفعمي لمختمف الفاعمين داخل المؤسسة في جميع برامج التغيير، الأمر  .7

ء أكثر لمؤسستيم مما سيعطييم دافعا قويا من الذي سيرفع من روحيم المعنوية  ويشعرىم بالولا

المؤسسة وضمان تحقيقيا لمميزة  ميع المخططات التي تيدف الى تطويرأجل السعي الى انجاح ج

    .االتنافسية في بيئتي
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 خاتمة

ية المسؤولاتضح لنا مدى  التغيير التنظيمي واستراتيجية الفاعميندراستنا ىذه حول من خلال 

التي يقبمون ضرورة محاولة فيم مختمف السموكات ، وذلك من خلال عماليا الإدارة تجاهعمى عاتق  الممقاة

 .عمييا، وضرورة البحث عن أسبابيا الموضوعية بدلا من تفسيرىا تفسيرا ذاتيا

المقبمة عمى احداث تغيير تنظيمي تيدف من خلالو الى تطوير المؤسسة في  الإدارةىنا يبرز دور و 

ي شكل استراتيجيات الفاعمين التي يعبرون عنيا ف مختمف ادراك حيث يتوجب عمييا ظل بيئة تنافسية، 

وبالتالي تحقيق  عن نجاح التغيير التنظيمي دارة ىي المسؤول الأول والأخير، فالإسموكات داخل التنظيم

التساؤل  عميو من خلال الإجابةوىذا ما حاولنا  ،لو والا تكون بصدد النتائج غير المتوقعة التطوير 

ىل تختمف استراتيجية الفاعمين اتجاه التغيير التنظيمي باختلاف استراتيجيات  الرئيسي لدراستنا ىذه

يختارون استراتيجية واحدة في مواجية مختمف استراتيجيات السمطة العميا لجعل السمطة العميا أم أنيم 

 .التغيير أمرا واقعا؟

ونظرا أن إدارة المؤسسة  مطاحن سيدي أرغيس أم البواقية في مؤسسة وضحتو الدراسة الميدانيوما 

و وعمى الرغم من تنوع استراتيجيات تبين لنا أن ،لنقص رصيدىا المعرفي حول متطمبات التغيير التنظيمي

التغيير التنظيمي التي يسمكيا المسيرون داخل المؤسسة الا ان الفاعمون يواجيونيا جميعا بالمقاومة 

مختمف وذلك ما تجسد في مؤسسة وأعاق تطورىا ورفض تقبل التغيير الأمر الذي أثرا سمبا عمى ال

ولا في صالح صالح المؤسسة  لا فيالتي لا تصب و  استراتيجيات الفاعمين اتجاه التغيير التنظيمي

 مغمبين بذلك مصالحيم عمى مصالح المؤسسة.التطوير الذي تنوي استحداثو 
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ان  ، تبين لناالقوة في التغييراستخدام سمطة حول  والذي تمحوردراستنا ل الأولالشق خلال من ف

الفاعمون يقاومون ىذا النوع من التغيير بكل الوسائل من أجل افشالو متحدين بذلك مختمف القرارات 

  التسمطية مبرزين قوة سمطتيم غير الرسمية، في اطار ما يسمى صراع السمطة.

ن الفاعمون لا تبين لنا أ، بالمناورةالتغيير أما من خلال الشق الثاني لدراستنا والذي تمحور حول 

مع ىاتو الاستراتيجية نتيجة ادراكيم لأىدافيا وخمفياتيا حيث يصنفونيا ضمن العاب  يبدون تجاوبا نسبيا

 .وطموحات الفاعمين مصالحعمى حساب  مصالحياالسمطة التي تيدف من خلاليا الى تغميب 

ظيور ، تبين لنا التغيير بالمشاركة والاقناعل أما من خلال الشق الثالث لدراستنا والذي تمحور حو 

نوع من الصراع حول المصمحة ففي الوقت الذي تيدف المؤسسة الى اشراك الفاعمين بيدف جعميم ضمن 

المخططين لعممية التطوير التنظيمي واعتبارىم جزء منو يميل الفاعمون الى رسم خطط بديمة تجر التغيير 

 الى تحقيق مصالحيم وطموحاتيم.

مفيدة من الناحية العممية وقد مكننا فرصة جيدة و  تكان الدراسة ذهىول أن في الأخير يمكننا القو 

 تنوعمن ناحية تأثير  التغيير التنظيمي واستراتيجية الفاعمينبين عمى العلاقة  الاطلاعىذا الموضوع من 

بحث فإن ىذا الأخير لا ىذا ال إتمامأنو رغم الجيد المبذول في فيو ما لا شك ، ومالثانيةثبات عمى  الأولى

أن يكون تمييدا الجزء القميل في إثراء المكتبة و لو بلا أننا نرى أنو يمكن أن يساىم و ، إيخمو من نقائص

 لأبحاث أخرى. إشكاليات أن تكونلمواضيع يمكنيا 
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 .1981، الكويت ،، دار الكتابالإدارة في مشروعات الاعمال صديق محمد عفيفي: .12

 ، القاىرة، مصر، دس. ، دار غريبعمم اجتماع التنظيمطمعت إبراىيم لطفي:  .13

، اعتنى بو مصطفى شيخ مصطفى، مؤسسة الرسالة مقدمة ابن خمدونالرحمان بن محمد:  عبد .14

 .2007، 1ناشرون، بيروت، لبنان، ط

، دار الاستراتيجيات -النماذج -المفاهيم–التطوير التنظيمي عبد الله بن عبد الغني الطجم:  .15

 . 2009، جدة، السعودية، 5، طالحافظ

 -النظرية–السموك التنظيمي المفاهيم عبد الله عبد الغاني الطجم وطمق بن عوض الله السواط:  .16

 .2003، 4، جدة، السعودية، ط، دار حافظالتطبيق

، دار مفاهيم وأسس سموك الفرد والجماعة في التنظيم–السموك التنظيمي كمال محمد المغربي:  .17

 .2004، 3الفكر، عمان، الأردن، ط

، عمم الاجتماع الاداري ومشكلات التنظيم في المؤسسات البيروقراطيةل قباري: محمد إسماعي .18

 س.منشأة المعارف، مصر، د 

، دار الجنان، المممكة الأردنية الياشمية، السموك التنظيميمحمد الفاتح محمد بشير المغربي:  .19

 .2016، 1ط

، عمان، 1، طدار المسيرة ،الإدارة الاستراتيجية وتنمية الموارد البشريةمحمد سمير أحمد:  .20

 .2009الأردن، 

فكر ابن خمدون العصبية والدولة معالم نظرية خمدونية في التاريخ محمد عابد الجابري:  .21

 .1994، 6، بيروت، لبنان، ط، مركز دراسات الوحدة العربيةالإسلامي
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في دراسة السموك الإنساني الفردي والجماعي  –السموك التنظيمي محمد قاسم القريوتي:  .22

 .2009، الأردن، عمان، 5، ط ، دار وائلمنظمات الأعمال

، عمان، الأردن، 1، دار المسيرة، طعمم الاجتماع الصناعي والتنظيممحمد محمود الجوىري:  .23

2009. 

، دار تنمية الموارد البشرية دعائم وأدوات تقديم الخبير عبد الكريم بن شريفمحمد مسمم:  .24

 .2010طميطمة، المحمدية، الجزائر، 

، مقدمة في السموك التنظيمي، المكتب الجامعي الحديثمصطفى كامل أبو العز عطية:  .25

 الإسكندرية، مصر، دس.

، دار ومؤسسة رسلان الإصلاح والتطوير الإداري بين النظرية والتطبيقمصطفى يوسف كافي:  .26

 .2018لمطباعة، دمشق، سوريا، 

، سس النظرية والماارات والتطبيقات العمميةالأ–إدارة التغيير التنظيمي معتز سيد عبد الله:  .27

 .2014، مطبعة محمد عبد الكريم حسان، مكتبة الأنجمو المصرية، مصر، 1الجزء

، دار الكتاب الجامعي، صنعاء، اليمن، 2، طالسموك التنظيميمنصور محمد إسماعيل العريقي:  .28

2013 . 

 .2003الأردن، ، دار وائل،1ط، التطوير التنظيمي أساسيات ومفاهيم حديثة :موسى الموزي .29

، ديوان المطبوعات الجامعية، سوسيولوجيا المنظمات دراسة نظرية وتطبيقيةناصر قاسيمي:  .30

 .2014الجزائر، 

، دار اليدى مفاهيم أساسية في عمم النفس الاجتماعينصر الدين جابر والياشمي لوكيا:  .31

 .2006أم البواقي، الجزائر، ، باعةلمط

 .2017، مكتبة جامعة القاىرة، مصر، السموك التنظيميآخرون: نفيسة محمد باشري و  .32
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 .2015، منشورات جامعة دمشق، سوريا، الإدارة الاستراتيجيةيونس عواد وآخرون:  .33

 كتب مترجمة لمغة العربية: -ب 

، 4ترجمة فايز الصياغ، المنظمة العربية لمترجمة، مؤسسة ترجمان، ط ،عمم الاجتماعانتوني غدنز:  .1

 .سعمان، الأردن، د 

، 3ترجمة فريد أنطونيوس، منشورات عويدات، بيروت، ط ،دينامية الجماعاتجان ميزونوف:  .2

1983. 

، 1)مترجم(، شركة العبيكان، المممكة العربية السعودية، ط عن قيادة التغييرداوود سميمان القرنة:  .3

2016. 

دروس تتعمماا من الشركات التي –الأمريكية براعة الإدارة في الشراكات روبرت ووترمان الابن:  .4

ترجمة علا عبد المنعم عبد القوي، مراجعة فايزة عبد الحكيم، الدار  تاتم بالعاممين في المقام الأول،

 .1999، 1الدولية، القاىرة، ط

، ترجمة عبد الحكم احمد سوء السموك التنظيمي حقل معرفي جديد ستيفن أكرويد وبول طومبسون: .5

 .2002د ط، القاىرة، دار الفجر، الخزامي، 

 كتب المناجية: -ج 

المناج العممي وأساليب كتابة البحوث والرسائل -أصول البحث العممي أحمد عبد المنعم حسن:  .1

 .1996، المكتبة الأكاديمية، القاىرة، مصر، الجزء الأول -العممية

الجامعية في عمم  الدليل المناجي في إعداد المذكرات والرسائلسعيد سبعون وحفصة جرادي:  .2

 .2012دار القصبة، الجزائر،  ،الاجتماع

، منشورات مخبر عمم اجتماع مبادئ في مناجية العموم الاجتماعية والانسانيةصالح بن نوار:  .3

 .2012الترجمة، جامعة منتوري، قسنطينة، الجزائر، و الاتصال لمبحث 
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والتنفيذ، مؤسسة زىران، عمان، ، خطوات التصميم البحث الاجتماعي الميدانيعنان أحمد مسمم:  .4

 .1998، 1الأردن، ط

، المكتب الجامعي الحديث، مصر، الخطوات المناجية لإعداد البحوث الاجتماعيةمحمد شفيق:  .5

 .1985بدون طبعة، 

، ترجمة بوزيدي مناجية البحث العممي في العموم الإنسانية، تدريبات عمميةموريس أنجرس:  .6

 .2004الجزائر، صحراوي وآخرون، دار القصبة، 

 ثانيا: القواميس

، رتبو ووثقو خميل مأمون شيحا، معجم القاموس المحيطمجد الدين محمد بن يعقوب الفيروز آبادي:  .1

 . 2009، 4دار المعرفة، بيروت، لبنان، ط

 ثالثا: الأطروحات والرسائل الجامعية

 الأطروحات: - أ

 أطروحة، غرداية، Pipe GAZ، دراسة ميدانية لمؤسسة ثقافة المؤسسةبن عيسى محمد الميدي:  .1

 .2004دكتوراه في عمم الاجتماع، جامعة الجزائر، 

، التغيير التنظيمي وعلاقته بالأداء الوظيفي لمعاممين داخل المؤسسة الجزائرية :عمي بن يحي سميمة .2

، الاجتماع التنظيم والعمل في عممدكتوراه  اطروحة، دراسة ميدانية بالمدرسة التقنية سونمغاز بالبميدة

 .2015، الجزائر، 2جامعة ابو القاسم سعد الله الجزائر

 أطروحة، دور إدارة الموارد البشرية في تسيير التغيير في المؤسسات الاقتصادية الكبرى: ليندة رقام .3

 .2013، الجزائر، 1دكتوراه عموم في العموم الاقتصادية، جامعة سطيف
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 ،المؤسسة والتغيير التنظيمي في المؤسسة الصناعية الخاصة الجزائريةثقافة : محمد لمين ىيشور .4

 .2016، الجزائر، 2جامعة سطيف دكتوراه عموم في عمم الاجتماع العمل والتنظيم، أطروحة

 الرسائل الجامعية: - ب

رسالة  ،مدخل التحميل الاستراتيجي–سوسيولوجيا التغيير التنظيمي وفاعمية المنظمات بوشمال أحمد:  .1

 .2010ماجستير في عمم الاجتماع التنظيم، جامعة ورقمة، الجزائر، 

دور ادارة التغيير في تعزيز الالتزام التنظيمي لدى العاممين، حالة دراسية  :صقر محمد أكرم حمس .2

 .2012، فمسطين، الجامعة الاسلامية غزة، في ادارة الاعمال رسالة ماجستير، عمى بمدية غزة

 والمجلات العممية رابعا: الدوريات

دارة الموارد البشرية: أبو بكر محمد بانق .1 العدد  ،2001،  التسيير الفرنسي، مجمة الاستراتيجية وا 

كمية الحقوق والعموم الاقتصادية، العدد  جامعة ورقمة، ، ترجمة زىية موساوي، مجمة الباحث،132

 .2002الأول، 

ت مجمة الحكمة لمدراسا ،محركة أم مثبطةالفاعمون في عممية التغيير قوة أوصالح نوال:  .2

 . 2017، تموز، كانون الأول 11، عدد الاجتماعية، مؤسسة كنوز الحكمة

استراتيجيات الفاعمين الناتجة عن نظام الحوافز القائم وتأثيرها عمى الأداء الوظيفي ترمول لطفي:  .3

 .2016 ، الجزائر،16م الاجتماعية، العدد، مجمة الآداب والعمو داخل المنظمة

، مجمة عموم الإنسان مقاربة سوسيولوجية –التغيير التنظيمي بين النظرية والتطبيق حسان تريكي:  .4

 .2017 ،24جامعة بسكرة، الجزائر، العدد والمجتمع، 

، مجمة العموم المورد البشري مقاوم أم محرك لمشاريع التغيير في منظمات الأعمالرقام ليندة:  .5

 .2015، 44ر، بسكرة، الجزائر، عدد الإنسانية، جامعة محمد خيض
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الاستراتيجيات المعتمدة في تخفيض مقاومة التغيير في مؤسسات القطاع شوابي سارة وبغداد تركية:  .6

 .2017 ، الجزائر،-العدد الثاني–، مجمة البحوث والدراسات التجارية الخاص

المؤسسة الاقتصادية  تماسك جماعة العمل وعلاقته بمقاومة التغيير التنظيمي في: بلال مجيدر .7

 .2015 الجزائر، ،44عدد ، مجمة العموم الإنسانية، قسنطينة، مجمد أ، الجزائرية

، مجمة التنظيم البيروقراطي عند ماكس فيبر وميشال كروزيهمحمدي كامل ودود ونوري نور الدين:  .8

 . 2017 الجزائر،،3سوسيولوجيا، عدد

 خامسا: المؤتمرات والممتقيات

، مداخمة بعنوان المنظور السوسيولوجي لإدارة التغيير التنظيميشويمات كريم وخريبش عبد القادر:  .1

"الابداع والتغيير التنظيمي في المنظمات الحديثة دراسة وتحميل تجارب وطنية ممتقى دولي بعنوان 
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 الجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية

 وزارة التعميـم العالـي والبحـث العممـي

2جـامعـة البميـدة   

 كمية: الآداب والعموم الاجتماعية

 قسم: عمم الاجتماع والديموغرافيا

 استمارة رقم:.............

  التغيير التنظيمي واستراتيجية الفاعمين العنوان: 

 في المؤسسة الجزائرية

 أم البواقي* مطاحن سيدي ارغيس*دراسة ميدانية بمؤسسة 

: عمم الاجتماع في مقدمة لنيل درجة دكتوراه عموم أطروحة  

 تخصص: تنظيم وعمل

 :دكتورإشراف ال                                             الطالب:  إعداد     

  شويمات كريم                               غوتي خيرالدين                    

 

 ملاحظة:

في الخانة ( ×علامة )ضع جابة بو الااختيار نرجو من سيادتكم المحترمة حرية بكل 
أنّ  نحيطكم عمما، مع اعطاء توضيحات في حال استدعى الأمر ذلك المناسبة

 سرية تستعمل فقط لأغراض البحث العممي معمومات الاستبيان
 تعاونكمو  شكرا لتفهمكم

 2020/2021السنة الجامعية: 

 

02ملحق   
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 )  ( ، أنثى )  (  ذكر :الجنس-1

 السن:  -2

 المستوى التعميمي: ابتدائي )  (، متوسط )  (، ثانوي )  (، جامعي )  (-3

 ما ىو المنصب الذي تشغمو: عون تنفيذ )  ( ، عون تحكم )  ( ، إطار )  ( -4

 سنوات الخبرة: -5

 سنة 05أكثر من  سنوات 05إلى  00 سنوات 01إلى  6 سنوات 5 أقل من
    

 

 نعم )  ( ، لا )  (   ىل تعتقد انو من الضروري ان تطور قدراتك في كل مرة؟6-

 في كمتا الحالتين لماذا؟.......................................................................

 نعم )  ( ، لا )  (    ىل تبذل مجيودات فردية من أجل ذلك؟-7

 ؟.......................................................................عمل اجابتك

 نعم )  ( ، لا )  (    ىل تعتقد ان العمل الذي تقوم بو روتيني حتى اصبحت تمل منو؟-8

 لماذا؟.........................................................................في حالة "نعم" 

 نعم )  ( ، لا )  (     ىل تبادر الى اقتراح حمول لصعوبات تواجييا مؤسستك-9

 في حالة "لا" لماذا؟.........................................................................

 الامر الذي تتمنى ان يتغير ويتطور في مؤسستك؟ما ىو -01

 الآلات والتجييزات )  ( 
 الاجور المطبقة    )  ( 
  المسؤولون في المؤسسة)  ( 
 منصب العمل الذي تشغمو  )  ( 

 سنة فما فوق     51 سنة 49إلى  41 سنة 39إلى  31 سنة 29إلى  20 سنة 21أقل من 
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 .................... ..............آخر اذكره:................................................

 نعم )  ( ، لا )  (     التغيير داخل المؤسسة يتم فرضو عميك بالقوة؟ىل تشعر ان -00

 في حالة "نعم" ما ىو سبب ذلك حسب رأيك؟.................................................

 بيذا التغيير كيف يواجيك المسؤول؟ التزامكفي حالة عدم -02

 خصم من الراتب  )  (   
 إحالتك عمى لجنة الانضباط  )  ( 
 تيديدك  )  ( 

 ...........................................................................................................................................أخرى أذكرىا 

 بالقرار، ىل ىذا راجع إلى؟ التزامكفي حالة -03

o الخوف من العقاب  )  (          
o اخرى لمتعبير عن رفضك لديك طرق  )  ( 

 ؟التغيير لقرارالتي تعبر بيا عن رفضك طرق الما ىي -04

 شكوى لمزملاء  )  ( 
 تغيب بحجة المرض  )  ( 
 التفكير في تغيير المؤسسة  )  ( 
 إخفاء المعمومات عن الادارة  )  ( 
 التباطئ في أداء العمل  )  ( 
 زيادة أخطائك في العمل  )  ( 

 ..................................................................................................................................أذكرىا طرق أخرى 

في حالة كثرة الشكاوي بين الزملاء حول موضوع قرار التغيير، ماىي ردة الفعل التي تتفقون -05
 عمييا؟

 )  (  الاضراب 
 )  (  ئات العمياتقرير لميي 
 )  (العنف اتجاه وسائل وآلات العمل  
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 ...........................................................................................................................تصرفات أخرى أذكرىا 

 في حالة رفضك لما ينوي الزملاء فعمو، كيف يتعاممون معك؟-06

 يحترمون رأيك  )  ( 
 ييمشونك  )  ( 

 نعم )  ( ، لا )  (     ىل تغير  رأيك لأنيم يضغطون عميك؟-07

 ما ىو نظام التحفيز الذي تفضمو ويساىم في دفعك نحو تقبل التغيير؟-08

 ، أخرى تذكر:....................................)  ( التحفيز المعنوي)  ( ،  التحفيز المادي

 ؟الى التدريب من اجل نجاحك في عممية التغيير ةحاجانت بىل -09

 )  (، لست بحاجة اليو )  ( قميلا)  ( ،  كثيرا

تمجأ الادارة احيانا إلى عقد اجتماعات تحسيسية مع العمال حول ايجابيات تغيير سيكون -21
 داخل المؤسسة، بعد انتيائيا من عممية الشرح ماىي الخطوة الموالية؟

 تدريبك    () 
 تعطيك حوافز مادية  )  ( 
 تشكرك وتطمب منك الشروع في التغيير  )  ( 

 .........................................................................اخرى تذكر 

 تنطمقون في التغيير المطموب؟ كيف بعد تحفيزكم من طرف الادارة-20

 )  (نطمقألا              )  (ببطئ               )  (بسرعة 

 ...............................................................................في الاقبال عمى التغيير عمل اختيارك -22

................................................................................................................................................ 

حينما تعرض عميك الادارة المشاركة في برنامج تغيير يساىم في تطوير المؤسسة، ىل -23
               تعديلات عميو؟ اقتراحتحاول أنت 

 )  (  لا أقترح أي تعديل    )  (نعم أقترح تعديلات                             

 أذكر أىم الاقتراحات التي تركز عمييا؟-24
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............................................................................................. 

............................................................................................. 
 ؟ما ىي التخوفات التي تأخذىا بعين الاعتبار اتجاه مقترحاتك في التغيير-25

 تخوف من أداء عممي وفق الطرق الجديدةال  )  ( 
 تخوف من ابتعادي عن جماعة الاصدقاءال  )  ( 
 تخوف من زيادة اتعاب العملال  )  ( 
 المبذولة كمجيودات من عدم تقدير التخوف )  ( 

:  تخوفات اخرى اذكرىا -26
.............................................................................................
............................................................................................. 

التغيير الذي تم اذا اخذت الادارة باقتراحك ىل ىذا يشجعك عمى الانطلاق في برنامج -27
 )  ( اتشجع )  ( ، لااتشجع نعم     تعديمو؟

 ؟محتواه يصب في صالح منن لأ نتيجة حماسك نحو الشروع في التغيير-28

   في صالح المؤسسة)  ( 
   في صالح العمال)  ( 
 معا في صالح المؤسسة والعمال  )  ( 

 في رأيك ىل المؤسسة بحاجة الى؟      -29
  المحافظة عمى وضعيا واستقرارىا  )  (    
 وجب السعي نحو التطوير  )  ( 

 ........................................................في رأيي أن المؤسسة بحاجة الى-31
............................................................................................. 
............................................................................................ 

التي تتبعيا من أجل إقناع العمال بالشروع  الطريقة ما ىي .مسؤولالمنصب  كنت فيلو -30
 ...............................................................................في تغيير ما؟ 

.............................................................................................
.............................................................................................    

  

زيلا لكمتشكرا ج  

 

مع تمنياتنا لكم بالتوفيق  لتعاونكم شكرا جزيلا
 في عملكم
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 الجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية 

 وزارة التعميـم العالـي والبحـث العممـي

2جـامعـة البميـدة   

 كمية: الآداب والعموم الاجتماعية

والديموغرافياقسم: عمم الاجتماع   

 الرقم:.............

 دليل مقابمة البحث

  التغيير التنظيمي واستراتيجية الفاعمين 

 في المؤسسة الجزائرية

 أم البواقي* مطاحن سيدي ارغيس*دراسة ميدانية بمؤسسة 

في: عمم الاجتماع  مقدمة لنيل درجة دكتوراه عموم أطروحة  

 تخصص: تنظيم وعمل

 

 إشراف:                                                 الطالب:  إعداد     

  شويمات كريمأ.د.                              غوتي خيرالدين                    

 

  

 2020/2021السنة الجامعية: 

03ملحق   
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 أولا: عينة المقابمة

المينية "اطارات، اعوان المبحوثين الذين شممتيم المقابمة ىو مبحوثين اثنين من مختمف الفئات 

التحكمّ، اعوان الصيانة" حيث كان اليدف من اجراء مختمف ىذه المقابلات ىو الحصول عمى 

اكبر قدر ممكن من المعمومات حول موضوع الدراسة وذلك بيدف الاحاطة بمختمف جوانبو 

 ومحاولة فيمو أكثر.

 ثانيا: فئات المقابمة

 مدير الموارد البشرية: .0

في دراستي تم زيارة مؤسسة مطاحن سيدي رغيس أم البواقي والحصول عمى قبل الانطلاق 

الموافقة من اجل القيام بدراسة ميدانية حول موضوع التغيير التنظيمي واستراتيجية الفاعمين 

بالمؤسسة الجزائرية، حيث دار بيننا حديث حول تخصص عمم الاجتماع التنظيم واىميتو في 

ت التي تواجييا العديد من المؤسسات الجزائرية، اضافة الى تقديمو ايجاد الحمول لعديد الاشكالا

عرض مجمل لممؤسسة والاىداف التي تصبوا الييا كما قدم لنا كل الترحاب داخل المؤسسة ولكن 

 فقط مع ضرورة احترام البرتوكول الصحي الذي تفرضو جائحة كورونا.

 مسؤول التخطيط والتنظيم: .2

الايضاحات والشروحات التي قدميا لنا حول مختمف البرامج  حيث افادنا من خلال مختمف

التطويرية التي سطرتيا المؤسسة وتسطرىا من حين لآخر بيدف الرفع من انتاجيتيا والمحافظة 

 عمى مكانتيا التنافسية داخل السوق الذي يشيد منافسة كبيرة.

 مسؤول الانتاج: .3

منتج لمجموعة من المراحل الرقابية ابتداء حيث قدم شروحات حول عممية دورة الانتاج وخضوع ال

من دخولو كمادة اولية الى المؤسسة انتياء بتحويمو الى منتوج قابل للاستيلاك والتخزين، كما 
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قدم شروحات حول الضغط الكبير الذي خمفتو الجائحة والندرة التي تسببت فييا الشائعات حول 

ة الانتاج اكثر من اي وقت مضى وىو ما خمف منتوج السميد، الامر الذي دفعيم الى زيادة وتير 

 الكثير من الاثار السمبية عمى العمال داخل المؤسسة.

 اعوان التحكم: .4

تم تمكيني من مقابمة عاممين من عمال الصيانة وذلك بعد وجبة الغداء مع ضرورة عدم اخذ  

ول برامج وقت طويل نتيجة كثافة الاعمال التي تنتظرىما، حيث قدما لي شروحات سريعة ح

 التغيير الذي تبنتو المؤسسة خاصة في شقو التكنولوجي وكيفية تعاطى العمال معو.

 اعوان التنفيذ:  .5

تم تمكيني من مقابمة عاممين من اعوان التنفيذ وذلك لنفس السبب، حيث قدما لي مجموعة من 

يم ىم التوضيحات حول التغيير التنظيمي بالمؤسسة والانطباع الذي خمفو ذلك عمييم كون

 المعنيون المباشرون بكل برامج التغيير داخل المؤسسة. 

 ثالثا: أسئمة محاور المقابمة

 صف لنا الوضع الحالي لممؤسسة واكر ان كانت المؤسسة الى تغيير ام لا؟ (0

.........................................................................................

.........................................................................................

.................................................................................... 

 غيير؟ىل سبق وان شيدت المؤسسة تغييرا ما وما ىو نوع ىذا الت (2

....................................................................................

....................................................................................

................................................................................ 
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 سب رأيك ما ىي الأسباب التي دفعت الى ىذا التغيير؟ح (3

....................................................................................

....................................................................................

................................................................................ 

ىل ترى ان ىذا التغيير كان لزاما عمى المؤسسة ان تحدثو حيث لم يعد اماميا خيار  (4

.....................................آخر؟..........................................

....................................................................................

............................................................................... 

ماذا شمل ىذا التغيير التكنولوجيا المطبقة، أم المستويات التنظيمية، التغيير الوظيفي  (5

................................والانساني؟..........................................

....................................................................................

................................................................................  

 ىل تم اعلامكم ببرنامج التغيير واليدف منو و بمحتواه؟ (6

.........................................................................................

.........................................................................................

..................................................................................... 

 ىل تقبل العمال ىذا التغيير؟ (7

.........................................................................................

.........................................................................................

..................................................................................... 
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 صف لنا مختمف ردات فعميم اتجاه ىذا التغيير؟ (8

.........................................................................................

.........................................................................................

..................................................................................... 

 حسب رأيك ما ىو السبيل نحو احداث تغيير ناجح داخل المؤسسة؟ (9

.........................................................................................

.........................................................................................

.................................................................................... 

 
 

 
 
 

 شكرا عمى تعاونكم                                               
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08ملحق   



 
 

 

summary 

Management in many organizations today, especially in light of a competitive 

environment, has adopted the principle of the need to pay attention to change and 

development as one of the most important main functions entrusted to it. Where 

success in the external environment has become for those organizations that pay 

great attention to development and change in their internal environment, and they 

are all certain that their success depends on the extent of interaction and 

integration of the actors within the institution with its development programs, and 

this will not be achieved for them unless they realize that the actors have their own 

interests and are prioritized over any other interest and when. The institution did 

not take into account their interests, so they may resort to various strategies that 

destroy the institution instead of developing it, which was clarified by our study 

through its subject of organizational change and the strategy of the actors, which 

concluded that the Sidi Arghis Oum El Bouaghi Mill Corporation and despite its belief 

that it is trying in various ways to make the change successful, but the actors They 

do not cooperate for it and tend to resist it, which calls for a careful scientific review 

of the various strategies of change applied within the institution. 

Keywords: organizational change, actors strategy, resistance to change...etc.  
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