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 مقدمة:

في ظل محيط يشيد تطورات وتغييرات عميقة وواسعة النطاق في  تواجو المنظمات جممة من التحديات   

ليذا وجب عمييا أن الخ ،و  ةوالتكنولوجي ةالسياسي ،ةالثقافي ،ةالاجتماعي ،ةمختمف المجالات سواء الاقتصادي

وتبرز أىمية التغيير التنظيمي كأحد أىم  ،بيدف تحقيق الاستمرارية والبقاءتتماشى وتساير ىذه التغييرات 

أنواع التغيير في منظمات الأعمال، بسبب اقترانو بمختمف جوانب المنظمة، سواء من حيث رؤيتيا ورسالتيا، 

أو من حيث عممياتيا ومياميا، أو من حيث ىياكميا التنظيمية، أو من حيث سموك الأفراد العاممين 

تقنياتيا المستخدمة، واليدف من وراء ذلك ىو البحث عن تلاؤم دائم ما بين واتجاىاتيم والإجراءات المنظمة و 

 .التي تحدث في محيط وبيئة العمل تغييراتالنظم المنظمة و 

ي ظاىرة صحية لممنظمات فيو ييدف إلى زيادة الأداء والفعالية في العمل ويعتبر كنتيجة فالتغيير التنظيم   

التكنولوجيا الحديثة التغيرات  ،لتغيرات الخارجية تتمثل في المنافسةفا ،محيطة وداخمية لممؤسسة لتغيرات

أما  .جتماعية وغيرىاالإكما توجد كذلك تغيرات في القيم  جتماعيةوالاوكذا الاقتصادية  ،القانونيةالسياسية و 

، وطرق العملتغييرات في أساليب و  أدوات العملة فتتمثل في تغييرات في الآلات و التغييرات الداخمية لممؤسس

 وغيرىا . تغييرات في السمطة والمسؤولياتو تغييرات في الأفراد 

مة فقد يمس أفراد العمل وأدواتو أو المنظ وقد يكون التغيير التنظيمي في المؤسسة بشكل جزئي أو كمي   

ا ل كمي أي يمس المنظمة بموقد يكون التغيير التنظيمي بشك ،أفرادىابشكل خاص عمى حساب مكوناتيا و 

ة التي في المؤسسات الاقتصادية عممية معقدة وصعبة بحكم التركيبيعد التغيير التنظيمي اذ  ،مكوناتيا فييا و 

لذا من الضروري الأخذ بعين ، تتصدى ليذا التغييرتتميز بيا بعض المنظمات وبحكم وجود قوى تقاوم و 

فادييا أو محاولة تىذه العممية ئمين عمى التي يجب من المسؤولين القاتبار كل ما يتعمق بيذه العممية و الاع

م الأفراد العاممين تعتبر مقاومة التغيير التنظيمي سمة تتميز بيا معظم المؤسسات لأن معظو  ،منيا الإنقاص
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جعمتو  لمعمل تيةوالظروف الموالديو كل مقومات النجاح  تتوفر شعر بالارتياح في العمل و  ذاإفي أي تنظيم 

 الاستمرار بعممو . مما يساعده في ،الالتزاميشعر بالولاء و يتعمق و 

الأخذ بعين الاعتبار باع أساليب وطرق عممية لإنجاحو و تالإنجاح عممية التغيير التنظيمي لابد من و    

 لتمبيةوخمق محيط عمل مساعد  ،لموقعو الحساس في أي منظمة ذلكالجانب البشري في ىذه العممية 

ما يخمق لدييم نوع  الدافعية لدييم من أجل العمل والاستمرار بالمنظمة وىوق بالتالي تحقياحتياجات الأفراد و 

حيث  يعد موضوع الولاء التنظيمي من المواضيع النفسية والاجتماعية القديمةو  ،الالتزام بالمنظمةمن الرضى و 

جماعات مختمفة من بني  إلىلإنسان الى انتماء إبدأ بدراستو عمماء الاجتماع باعتباره موضوعا يحدد الحاجة 

 علاقات اجتماعية مختمفة . يمجنسو تربط

    ىذا الفرد جزء  كون ،بالانتماء لممنظمةوالولاء التنظيمي ىو عبارة عن شعور يتولد لدى الفرد العامل    

ومن ىنا يتولد  ،وأن أىدافو تتحقق من خلال تحقيق أىداف المنظمة لا يتجزأ من المنظمة التي يعمل فييا،

عمى حد  ذا الفردلدى الفرد رغبة قوية في بذل المزيد من الجيد والعمل من أجل تحقيق النجاح لممنظمة ولي

الأخذ بعين الاعتبار  نظمةيجب عمى المسؤولين بالمنظرا لأىمية ىذا الموضوع في المؤسسات و  ،سواء

باتباع أفضل الطرق والوسائل من أجل  ،فراد لياالأزيادة ولاء خمق و  أفضل الطرق والمناىج التي تساىم في

التي توفير الحوافز والعلاوات كزيادة فعاليتيم اتجاه العمل من خلال اتباع منيج عممي مناسب تحفيزىم و 

 لمنظمة.عمى ايم و عميبالفائدة  تعود

حول مقاومة التغيير التنظيمي وعلاقتو بالولاء من كل ما سمف ذكره، اقتصر موضوع دراستنا  قاوانطلا   

وعميو  -الجزائر –المؤسسة الوطنية لصناعة وتركيب الحافلات والشاحنات بالرويبة  لدى عماللممنظمة 

 ياشكالية الدراسة وفرضياتإحتوى عمى االذي و ميدنا ىذه الدراسة بفصل أول تضمن الإطار العام لمدراسة 

الفصل بالتطرق ىذا م اختتم و  ،مدراسةالإجرائية لمفاىيم التحديد  ،ختيار الموضوعأسباب ا ،اأىدافي ،أىميتيا
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وبعدىا تم تقسيم الدراسة إلى جانبين، الجانب النظري  .دراسةالموضوع علاقة ب ي لياتلاالدراسات السابقة  إلى

 الأول جزءالفي تناول الأين تم  ،قاومتولتغيير التنظيمي وموشمل عمى الفصل الثاني الذي تمحور حول ا

الأسباب الدافعة لمتغيير التنظيمي  إلى بالإضافة ،أىدافوماىية التغيير التنظيمي، خصائصو وأىميتو و 

وفيو تم  ،لتنظيميالثاني لمقاومة التغيير ا الجزءفي حين خصص  أىم نماذج التغيير التنظيمي.،ومراحمو

م مصادر مقاومة التغيير أى ،تغيير التنظيميلمقاومة الأىم الأسباب والدوافع التي تؤدي تحديد مفيوميا و 

يجابيات مقاومة التغيير أخيرا فائدة واو  ،أساليب معالجة المقاومة ،إضافة إلى مراحميا وأشكاليا التنظيمي،

 .التنظيمي

 و،خصائص ه،أبعاد ،وفيو تم تناول ماىية الولاء ،ظيميلمتغير الولاء التن خصصأما الفصل الثالث ف    

 تم تحديدكما  و،العوامل المؤثرة في ،المفسرة لمولاء التنظيمي أىم النماذجفو و أىداإضافة إلى أىميتو و  و،أنواع

نتائج الأىم  ،وضحنا العلاقة الموجودة بينو وبين بعض المتغيراتء التنظيمي عمى الفرد والمنظمة و أثار الولا

 طرق قياسو .الولاء التنظيمي و التي يحدثيا 

في  الميدانية لمدراسة الإجراءات وتمثل في الفصل الرابع ،الجانب التطبيقي عمى فصمين شملفي حين     

والخصائص السيكومترية لأدوات  ،الدراسة الاستطلاعية إجراءاتتمحور حول ذي وال ،جانبيا التطبيقي

. بينما احتوى الفصل السادس الدراسة، منيج الدراسة، الدراسة الأساسية، حدود الدراسة، أدوات تحميل البيانات

عرض وتفسير ومناقشة نتائج الدراسة، وذلك من خلال عرض النتائج وتحميميا وتفسيرىا، إضافة إلى نتائج 

 الدراسة ومقترحاتيا.
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 :الإشكالية -1

يتميز عصرنا بتزايد عدد وحجـ المنظمات التي توفر الخدمات الضرورية للؤفراد معتمدة عمى العنصر     

ومف بيف ىذه  ،ولتحقيؽ الأىداؼ يجب مواكبة التطور الحاصؿ في عالـ الشغؿ ،البشري المدرب والمؤىؿ

 التغيرات نجد المنافسة التكنولوجية والاقتصادية.

يعد التغيير مف أىـ التحديات التي تواجو المنظمة اليوـ لأنيا لـ تعد تتعامؿ مع بيئة ساكنة بؿ أصبحت و     

ذا فإف نجاح ىذا يل ،تواجو محيطا متغيرا يحمؿ في طياتو العديد مف المتطمبات التي لـ تعيدىا مف قبؿ

 في الوقت الراىف . والتغيير يتوقؼ عمى مدى سعي المؤسسة إلى إدارة ىذا التغيير وحسف التعامؿ مع

لمنظمة  والانضماـتشيد المنظمة في الوقت الحالي منافسة شديدة خاصة مع التحرر الاقتصادي كما     

حات تيدؼ إلى تحسيف وزيادة التجارة العالمية مما أجبر العديد مف المؤسسات إلى القياـ بعدة تغييرات واصلب

وفي مقابؿ ىذه التغييرات والإصلبحات التي تقوـ بيا المؤسسة عادة ما نجدىا تقابؿ  .الأداء نوعا وكما

وىو ، بمقاومة التغيير التنظيمي طمؽ عميوما ي ذابالرفض أو عدـ القبوؿ أحيانا مف طرؼ أعضاء المنظمة وى

ات الإدارة أو في أي عنصر مف عناصر العمؿ التنظيمي عبارة عف إحداث تعديلبت في أىداؼ وسياس

بيدؼ ملبئمة أوضاع التنظيـ وأساليب عمؿ الإدارة وأنشطتيا مع التغييرات والأوضاع الجديدة في المناخ 

 (.2000المحيط بو )ماىر، 

وعادة ما  ( التّغيير التنّظيمي بأنو الانتقاؿ مف حالة إلى حالة أخرى مغايرة ليا،1992عرَّؼ عشوي )و    

يُفترض أف يكوف التغيّر لما ىو أحسف مف الوضعية السابقة، وىو خطوة مف خطوات التغيير، وييدؼ إلى 

استراتيجية الانتقاؿ مف الجزء إلى الكؿ، والانتقاؿ بالأىداؼ التي تأسست مف  إتباععف طريؽ  ،إنجاز المياـ

لغرض إشباع الحاجات المادية والمعنوية للؤفراد الّذيف  ،أجميا المنظمة، بمنيجية أحسف وفاعمية أفضؿ

 ينشطوف داخؿ المؤسسة.
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كما يعتبر التغيير التنظيمي ظاىرة طبيعية في المنظمة، ومؤشرا مف مؤشرات التنظيـ الجيد ليا، ذلؾ أف     

ا فنظميا مثؿ ىذه الظاىرة نجدىا في التنظيمات ذات النظـ المفتوحة، وما دامت المنظمة نظاما مفتوح

فعمى  ،الداخمية قابمة لمتغيير نتيجة لتغير الظروؼ الخارجية، وكنتيجة كذلؾ لتغير النظـ الداخمية الأخرى

حدى الدوؿ قد يترتب عنو تغيير جذري في سوؽ المنظمة وفي إسبيؿ المثاؿ تحسف الظروؼ الاقتصادية في 

ىذه الظروؼ الجديدة، وبالتالي إحداث  ظيور فرص تسويقية جديدة، لذا يجب عمى المنظمة أف تتأقمـ مع

ذا لـ يتـ إحداث ىذه التغييرات بشكؿ سميـ  تغييرات عمى مستوى الييكؿ التنظيمي وكذا تعييف مدراء جدد، وا 

نو قد يؤدي بالمنظمة لمفشؿ، لذا تعتبر معالجة التغيير التنظيمي مف أىـ المياـ التي تقع عمى عاتؽ الإدارة إف

 ( .2005)ضياء،

عى المنظمات دوما إلى الحفاظ عمى توازنيا والتعايش مع بيئتيا قدر المستطاع، لكف قد يعترض تس   

مسيرتيا بعض المعوقات والصعوبات التي تفرض عمييا إجراء بعض التغييرات المختمفة سواء في أنماطيا أـ 

يا أف تسعى دائما لفيـ في ىياكميا أـ حتى في أنشطتيا، لذلؾ يتعيف عمى المنظمات لضماف استمرارىا وبقائ

ما أكدتو عدة دراسات تناولت  وىو  ،المحيط والتغييرات الحاصمة فيو، ومحاولة وضع استراتيجيات لمتأقمـ معو

( التي توصمت إلى أنو لابد مف 2008موضوع التغيير التنظيمي ومف بينيا دراسة حناف عثماف محمد )

نظرا لما قد يمكف أف يحصؿ لممنظمة، كما بينت أف للئدارة وضع استراتيجيات مناسبة لمقياـ بعممية التغيير 

 (.2008دورا كبيرا في عممية التغيير التنظيمي )عف: محمد،

( التي توصمت إلى ضرورة تكييؼ 2008كما نجد دراسة كؿ مف سميـ ممحـ ومحمد شاكر ابراىيـ )   

تاحة بيدؼ الرفع مف مستوى الأداء، المنظمات مع البيئة الديناميكية المتباينة، واستغلبؿ الوسائؿ الم

واستغلبؿ كفاءات وقدرات الأفراد العامميف، وكذا اختيار أفضؿ استراتيجية مناسبة لمتعامؿ مع ىذه الظاىرة 

 (. 2008)ممحـ وشاكر ،
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فيما سيوفره لممؤسسة مف جيود تسمح بتفادي المشاكؿ والخلبفات بيف  تظير أىمية التغيير التنظيميو    

بب الخوؼ مف المصير المجيوؿ، والذي أصبح ظاىرة بارزة في السنوات الأخيرة في المؤسسات، العماؿ بس

  خاصة في ظؿ الأزمات الاقتصادية التي تعاني منيا معظـ الدوؿ والتي أصبحت تيدد العماؿ.

ظاىرة مستمرة في المنظمات الحديثة نظرا لأىميتو في تطور واستمرار المنظمات،  يعد التغيير التنظيميو    

لكنو في المقابؿ يقابَؿ بنوع مف الرفض أو عدـ التقبؿ أو ما يمكف تسميتو مجموعة مف المعيقات، ومف أىميا 

في إفشاؿ عممية مقاومة التغيير سواء كاف ظاىريا أـ خفيا، قويا أـ ضعيفا، ويمكف ليذه المقاومة أف تتسبب 

شاكؿ لذلؾ يجب عمى المسؤوليف التعامؿ معيا بجدية وذكاء نظرا لما يترتب عمييا مف خلبفات ومالتغيير، 

بأنيا شكؿ مف أشكاؿ رفض عممية التغيير  التنظيمي تعرؼ مقاومة التغييرو ، بيف العماؿ وبيف المسؤوليف 

لتغيير، ولممقاومة جانبيف أحدىما داخمي والآخر القياـ بيا في مؤسسة ما، أو ىي عدـ قبوؿ ذلؾ ا المزمع

 (.1992خارجي وىو الجانب السموكي )عشوي،

لو بالدرجة المطموبة، والركوف  متثاؿأف المقاومة ىي امتناع الأفراد عف التغيير أو عدـ الإبالعمياف  ويرى  

لممحافظة عمى الوضع القائـ، وقد تأخذ المقاومة شكلب ايجابيا عندما يكوف التغيير المقترح سمبيا بمعنى 

الفوائد المحققة منو أقؿ مف التكاليؼ المدفوعة، أما سمبية المقاومة فإنيا تتـ عندما تكوف نتائج التغيير ايجابية 

 (.2005كبيرا بالمقارنة مع التكاليؼ )العمياف،ومردودىا عمى المنظمة 

في المنظمة مف أىـ المسائؿ الرئيسية التي يجب عمى القادة الإدارييف أخذىا  تعد مقاومة التغيير التنظيميو   

(، 2006العوضي ) الدراسات السابقة منيا دراسةبعيف الاعتبار عند القياـ بعممية التغيير. ورغـ اتفاؽ بعض 

(،عمى أف مقاومة التغيير تعتبر مف أىـ المشاكؿ 2014مكناسي) (، وكذا دراسة1997عامري)الفوزاف وال

إلا أنو لا يوجد تعريؼ موحد  والمعوقات الأساسية التي تقابؿ القائميف عمى التخطيط والإعداد لمتغيير،
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التنظيمية أو لمقاومة التغيير فكؿ باحث يرى مفيوما ليا مف منظور فيمو الخاص لمجوانب السموكية أو 

 التكنولوجية المتعمقة بيذا الشأف.

( المقاومة بأنيا المشكمة الرئيسية الأولى التي تواجو 1997) Crimmonفي ىذا الصدد ويصؼ      

كما تناولت العديد مف الدراسات ،المنظمات، لأنيا تقؼ عائقا أماـ تطور وازدىار وزيادة إنتاج المنظمة

(، أف لمقائد الإداري دور ىاـ في 2009مي، حيث توصمت دراسة خضر )موضوع مقاومة التغيير التنظي

ر بيف يبمقاومتيا ورفضيا مف العماؿ، حيث توصمت إلى وجود علبقة تأث إحداث عممية التغيير دوف القياـ

بيف  نمط القيادة الموجو نحو العمؿ وجميع دوافع مقاومة العامميف لمتغيير، في حيف لـ تظير أي علبقة تأثير

 (.2009مط القيادة  الموجو نحو العامميف وجميع دوافع مقاومة العامميف لمتغيير)خضر،ن

أنو إذا توافؽ التغيير التنظيمي مع مصالح الموظفيف وكاف التغيير  Kan (2004) كما توصمت دراسة    

نو يكوف إوظفيف فمع مصالح الم يواقعيا فإنو يكوف مقبولا والعكس صحيح،إذا لـ يكف التغيير واقعيا ولـ يمتق

صحية لممنظمة، فيو  (. فالتغيير التنظيمي ظاىرةkan &melanie, 2004غير مقبوؿ وبالتالي مقاومتو)

ييدؼ إلى زيادة الأداء والفعالية في العمؿ، وىو نتيجة لتغيرات خارجية أو محيطة بالمنظمة، أو داخمية عمى 

مستوى ىياكميا وأفرادىا، لذا يمكف أف تقابؿ عممية التغيير التنظيمي في المنظمة بالرفض أوعدـ القبوؿ ليذه 

يعرؼ بالمقاومة، ىذه الأخيرة يجب تفادييا أو الانقاص مف شدتيا التغييرات التي تحدث في المؤسسة أي ما 

وذلؾ لإنجاح العممية مف خلبؿ اتباع الأساليب العممية لمقياـ بالتغيير التنظيمي، والاىتماـ الجانب البشري 

 والجانب التنظيمي في ىذه العممية. 

ىمية كبيرة سواء بالنسبة لمفرد العامؿ أو كما ظير الاىتماـ بدراسة موضوع الولاء التنظيمي لما لو مف أ    

ويعد موضوع الولاء التنظيمي مف مواضيع الساعة، ويمكف تعريفو بأنو مشاعر الفرد  ،المنظمة عمى حد سواء
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التي يعمؿ بيا، وترتبط ىذه المشاعر بقبوؿ الفرد لأىداؼ المنظمة وقيميا واستعداده لبذؿ  نحو المنظمة

 (. 2007كعضو فييا )الصيرفي، في البقاء والاستمرار الجيود نيابة عنيا والرغبة

المفتاح الأساسي لمعرفة مدى الانسجاـ القائـ بيف الأفراد ومنظماتيـ فالأفراد  الولاء التنظيمي يعتبرو     

الذيف يتصفوف بولاء مرتفع اتجاه منظماتيـ ىـ الذيف لدييـ الاستعداد الكافي لكي يكرسوا جيودىـ وتفانييـ 

حريـ حسيف بأف أما (.2004)أوشي وليـ،ويسعوف إلى الاستمرار والارتباط بمنظماتيـ  أعماليـ، في أداء

الولاء التنظيمي اتجاه حوؿ ولاء الفرد لممنظمة وىو عممية مستمرة يقوـ العامموف في المنظمة مف خلبليا 

 (. 1997،)حريـستمرار نجاحيا وبقاءىا لاالتعبير عف اىتماميـ وحرصيـ عمى المنظمة ب

المنظمة التي الانسجاـ والترابط بيف الأفراد و  مدىأحد أىـ الصفات التي تزيد مف  يعتبر الولاء التنظيميو    

تجد لدييـ استعدادات كافية كبيرة  سبيؿ المؤسسة التي يعمموف تجاه اذوي الولاء المرتفع  لعماؿفا،يعمموف بيا 

تحقيؽ نوع مف التوافؽ والتوازف بيف العماؿ وعدـ التمييز بينيـ وبالتالي لابد مف  ،استمرار وبقاء المنظمة

اىتموا بدراسة موضوع الولاء التنظيمي، نجد  الذيفوبالتالي تطوير المنظمة ومف  ،وذلؾ لإنجاح عممية تغيير

 .( الذي توصؿ إلى ضرورة تطبيؽ العدالة التنظيمية لزيادة الولاء التنظيمي لدى العماؿ2016) برباوي دراسة

عمى الرغـ مف تعدد الدراسات العالمية التي أجريت عمى موضوع الػػولاء التنظيمي منذ مطمع الستينيات و    

كانت  (Mowday, Porter &Steers, 1992)مف القرف الماضي، إلا أف الدراسة التي أجراىا كؿ مف

لمعوامؿ المؤثرة في مستويات الولاء التنظيمي عند الموظفيف، فقد قاـ وتوضيحا الأكثر تحديداً وتنظيماً 

الباحثوف بمراجعة أغمب ما كتب حينذاؾ حوؿ موضوع الولاء التنظيمي، وتوصموا إلى تحديد العوامؿ المؤثرة 

ة في الولاء التنظيمي ضمف أربع فئات والمتمثمة في فئة العوامؿ الشخصية، وفئة العوامؿ التنظيمية، وفئ

 العوامؿ الخاصة بتحديد الأدوار، وأخيراً فئة العوامؿ المرتبطة بالخبرة العممية. 
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وىناؾ دراسات عديدة اىتمت بتحديد العلبقة بيف موقع الموظؼ في اليرـ الوظيفي وبيف ولائو لمنظمتو،   

 .Salancik 1977; Stevens &Trice 1978; Loscocco 1989; Morrow))مثؿ دراسة كؿ مف

رـ التنظيمي وولائو توصمت إلى وجود علبقة ارتباط إيجابية بيف موقع الموظؼ في اليوالتي  .1983

الباحثاف  توصلبحيث   (Liou& Nyhan,1994)الدراسة التي أجراىاأيضا أكدت تمؾ النتائج  لمنظمتو، وقد

لمنظماتيـ مف المرؤوسيف، وأف الولاء التنظيمي لمموظؼ يرتفع  إلى أف المشرفيف عمى العمؿ ىـ أكثر ولاءًا

مستواه بشكؿ عاـ بتزايد سنوات الخدمة، كما توصلب أيضا إلى نتيجة أف المشرفيف والمرؤوسيف الذيف خدموا 

لمنظماتيـ مف المشرفيف والمرؤوسيف الذيف تقؿ سنوات خدمتيـ عف عشر  اعشر سنوات فأكثر ىـ أكثر ولاءً 

 سنوات. 

(عمى أف إحساس العامميف بكؿ مف عدالة الاجراءات والعدالة التفاعمية 1999أكدت دراسة العجمي ) كما    

أف معظـ الدراسات التي أجريت في ىذا المجاؿ توصمت إلى أف  العورتاني وأشار،يؤثر في مستوى القيـ لدييـ

نسبة غيابيـ عف عمميـ ويكوف رضاىـ الوظيفي وانتماء لمنظماتيـ، ىـ الأفراد الذيف تقؿ  االأفراد الأكثر ولاء

 (.2003مرتفع ومستمر وىو ما يدفعيـ لمبقاء فييا والاستمرار معيا )العورتاني ،

، أف المنظمات التي يوجد فييا ولاء مرتفع تتميز بانخفاض وقمة نسبة Larson&Fukami (1984يرى )   

نتاجية عالية وأداء مرتفع أكثر مف المنظما ت التي يكوف فييا مستوى الولاء منخفض التغيب، وا 

( إلى وجود علبقة بيف التحفيز والولاء التنظيمي في 2011كما توصمت دراسة الفارسي )،  (1999)العجمي،

المؤسسات العامة، وأف المنظمات التي يوجد بيا ولاء تنظيمي مرتفع تتميز بالإنتاجية العالية والأداء المرتفع 

ويترتب عف ضعؼ ،  نخفض لدى أفرادهمف المنظمات ذات الولاء التنظيمي الم أكثروالفعالية التنظيمية 

ونقص ولاء الأفراد لمنظماتيـ تكمفة الغياب، وترؾ العمؿ وفقداف مزاجية العمؿ، إذ يصبح الفرد العامؿ يعمؿ 

لالتزاـ بالعمؿ دوف روح وحافز وىو ما يساىـ في انخفاض الأداء المقدـ وبالتالي الانتاجية تقؿ وكذا عدـ ا

 .(1999)درويش، 
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ولقد شيدت معظـ المؤسسات الجزائرية خاصة العمومية عدة تغييرات واصلبحات نظرا لمتطورات     

وما صاحبو مف تغييرات في أدوات ومعدات  الحاصمة في عالـ الشغؿ والتي أثر عمييا الجانب التكنولوجي

ومف بيف المؤسسات ،لمصير المجيوؿ الذي ينتظرىـجعمت معظـ العماؿ في قمؽ وخوؼ مف االتي  العمؿ و

بالرويبة التي شيدت عدة  (SNVI) صناعة وتركيب الحافلبت والشاحنات المعنية بيذه التغييرات نجد مؤسسة

التي مف شأنيا أف تساىـ في تحولات في مختمؼ أنظمة أعماليا خاصة مع الاتفاقيات والصفقات الجديدة 

ىو ما  وتطوير المؤسسة و ازدىارىا و جعميا تواكب مختمؼ التطورات الحاصمة في بيئة العمؿ العالمية 

 . العديد مف العماؿ في ترقب وانتظار ما تسفر عنو نتائج التغيير جعؿ

وجية أو الييكمية أو التنظيمية نظرا لأىمية التغيير في المؤسسة خاصة مع التطورات الحديثة سواء التكنولو    

وىو ما سيخمؽ نوع مف الخلبفات ، لابد مف القياـ بعمميات تغيير تساىـ في تجديد وتطوير طرؽ العمؿ

نما التغيير ، والمشاكؿ بيف العماؿ والمسؤوليف القائميف عمى ىذه العممية لذا التغيير لا يمس اليياكؿ فقط وا 

قويا لمعماؿ التفافا  وىو ما يتطمب والاتجاىات أي تغيير الثقافة التنظيمية لممؤسساتيكوف في الذىنيات والقيـ 

 تجاه منظماتيـ والتمسؾ بيا وبذؿ مجيودات كبيرة مف أجؿ تحقيؽ أىدافيا وبالتالي المساىمة في بقاءىا

 واستمرارىا.

ذه العلبقة التعاقدية لتي مف ىنا يظير مدى ولاء العماؿ لمنظماتيـ وىو ما يدفعيـ لممحافظة عمى ىو    

كما يدفعيـ لمبقاء عمى استعداد تاـ لبذؿ كؿ ما يستطيعوف مف جيد ووقت واخلبص في سبيؿ  ،تربطيـ بيا

خذ بعيف الاعتبار الأوليذا ينبغي مف المختصيف في الموارد البشرية ، تحقيؽ النجاح والاستمرار ليذه المنظمة

 ( .2014ناء عممية التغيير التي تتعرض ليا المنظمة )نعموني،ولاء الأفراد العامميف لممنظمة خاصة أث

كما توجد العديد مف الدراسات التي ربطت موضوع التغيير التنظيمي والولاء التنظيمي والتي وضحت     

إلى معرفة أثر التغيير  ت( التي ىدف2009، كدراسة كرمي )فالعلبقة التي تربط بيف ىذيف الموضوعي
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( التي وضحت أىمية ودور الولاء التنظيمي 2014دراسة نعموني )و ، ء التنظيمي لمعماؿالتنظيمي عمى الولا

( التي ىدفت إلى معرفة اتجاىات العامميف نحو التغيير 2009دراسة ويسي )و ، في عممية التغيير التنظيمي

وعميو فالتغيير التنظيمي ضرورة حتمية في المنظمات نظرا لمتطورات  ،التنظيمي وعلبقتيا بالولاء التنظيمي

وتغمب الآلات عمى العماؿ واستحواذىا عمى مناصبيـ وىوما سيخمؽ  ،الحديثة خاصة في المجاؿ التكنولوجي

ة خلبفات بيف العماؿ والمسئوليف عمى عممية التغيير مما يولد مقاومة ليذه العممية، لذا عمى المختصيف مراعا

 بعض الأمور المتعمقة بولاء العماؿ ليذه المنظمة وعدـ اىماؿ العنصر البشري في قياميـ بعممية التغيير.

بصفة  الجزائري بصفة عامة والعامؿ ونظرا لأىمية كؿ ىذه المتغيرات في الحياة المينية لدى العامؿ   

ة بيف مقاومة التغيير التنظيمي ذلؾ بالحديث عف العلبقة الموجودالحالية و  ةدراسالمشكمة برزت ،خاصة

سعت للئجابة عمى  . حيث"SNVI" صناعة وتركيب الحافلبت والشاحنات لدى عماؿ مؤسسة الولاء لممنظمةو 

 :التساؤلات التالية

صناعة وتركيب  مؤسسةل فئة الإطاراتعممية التغيير التنظيمي والولاء التنظيمي لدى  ىؿ توجد علبقة بيف -

 ." ؟SNVI" الحافلبت والشاحنات

صناعة لمؤسسة  عماؿ التحكـىؿ توجد علبقة بيف عممية التغيير التنظيمي والولاء التنظيمي لدى فئة  -

 " ؟.SNVI"وتركيب الحافلبت والشاحنات

صناعة وتركيب  ىؿ توجد علبقة بيف عممية التغيير التنظيمي والولاء التنظيمي لدى فئة المنفذيف لمؤسسة -

 " ؟.SNVI" الحافلبت والشاحنات

صناعة مؤسسة ل فئة الإطارات ىؿ توجد علبقة بيف أسباب مقاومة الموظفيف لمتغيير والولاء التنظيمي لدى-

 ؟."SNVI"وتركيب الحافلبت والشاحنات
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 لمؤسسة عماؿ التحكـىؿ توجد علبقة بيف أسباب مقاومة الموظفيف لمتغيير والولاء التنظيمي لدى فئة -

 "؟.SNVI" والشاحناتصناعة وتركيب الحافلبت 

 لمؤسسة عماؿ التنفيذتوجد علبقة بيف أسباب مقاومة الموظفيف لمتغيير والولاء التنظيمي لدى فئة  ىؿ-

 "؟.SNVI" صناعة وتركيب الحافلبت والشاحنات

 فئة الإطاراتدارية في التعامؿ مع مقاومة التغيير والولاء التنظيمي لدى ىؿ توجد علبقة بيف الأساليب الإ -

 "؟.SNVI" صناعة وتركيب الحافلبت والشاحنات مؤسسةل

ىؿ توجد علبقة بيف الأساليب الإدارية في التعامؿ مع مقاومة التغيير والولاء التنظيمي لدى فئة المتحكميف  -

 "؟.SNVI"صناعة وتركيب الحافلبت والشاحناتلمؤسسة 

التغيير والولاء التنظيمي لدى فئة المنفذيف ىؿ توجد علبقة بيف الأساليب الإدارية في التعامؿ مع مقاومة  -

 "؟.SNVI" صناعة وتركيب الحافلبت والشاحنات لمؤسسة

 :فرضيات الدراسة -2

 الفرضية العامة: -

صناعة وتركيب الحافلبت الولاء التنظيمي لدى عماؿ مؤسسة بيف مقاومة التغيير التنظيمي و توجد علبقة  -

 ".SNVI"والشاحنات

 الأولى: الجزئية الفرضية -

صناعة وتركيب  مؤسسةل طاراتالإ فئةعممية التغيير التنظيمي والولاء التنظيمي لدى  توجد علبقة بيف -

 ".SNVI" الحافلبت والشاحنات
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 الثانية: الجزئية الفرضية -

صناعة وتركيب  مؤسسةل عماؿ التحكـ فئةتوجد علبقة بيف عممية التغيير التنظيمي والولاء التنظيمي لدى  -

 ."SNVI" الحافلبت والشاحنات

 الثالثة: الجزئية الفرضية -

صناعة وتركيب  مؤسسةل عماؿ التنفيذ فئةتوجد علبقة بيف عممية التغيير التنظيمي والولاء التنظيمي لدى  -

 ."SNVI" الحافلبت والشاحنات

 :الرابعة الجزئية الفرضية -

صناعة  مؤسسةلطارات الإ فئةتوجد علبقة بيف أسباب مقاومة الموظفيف لمتغيير والولاء التنظيمي لدى  -

 ."SNVI" وتركيب الحافلبت والشاحنات

 :الخامسةالجزئية  الفرضية -

صناعة  مؤسسةل عماؿ التحكـ فئةتوجد علبقة بيف أسباب مقاومة الموظفيف لمتغيير والولاء التنظيمي لدى  -

 ."SNVI" الحافلبت والشاحنات وتركيب

 :السادسة الجزئية الفرضية -

صناعة  مؤسسةل عماؿ التنفيذ فئة توجد علبقة بيف أسباب مقاومة الموظفيف لمتغيير والولاء التنظيمي لدى -

 ."SNVI" وتركيب الحافلبت والشاحنات

 :السابعة الجزئية الفرضية -

 طاراتالإ فئةدارية في التعامؿ مع مقاومة التغيير والولاء التنظيمي لدى توجد علبقة بيف الأساليب الإ -

 ."SNVI"صناعة وتركيب الحافلبت والشاحناتمؤسسة ل
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 :الثامنة الجزئية الفرضية -

عماؿ التحكـ  فئةدارية في التعامؿ مع مقاومة التغيير والولاء التنظيمي لدى توجد علبقة بيف الأساليب الإ -

 ."SNVI" وتركيب الحافلبت والشاحنات صناعة مؤسسةل

 :التاسعة الجزئية الفرضية -

عماؿ التنفيذ  فئةتوجد علبقة بيف الأساليب الإدارية في التعامؿ مع مقاومة التغيير والولاء التنظيمي لدى  -

 ."SNVI" صناعة وتركيب الحافلبت والشاحنات مؤسسةل

 :أهداف الدراسة -3

الدراسة الحالية إلى التعرؼ عمى العلبقة الموجودة بيف مقاومة التغيير التنظيمي والولاء التنظيمي مف  تيدؼ

 :خلبؿ ما يمي

صناعة وتركيب  عماؿ مؤسسةفئات الولاء التنظيمي لدى و التغيير التنظيمي العلبقة بيف عممية معرفة  -

 ".SNVI"الحافلبت والشاحنات

عماؿ فئات لدى الولاء التنظيمي في التعامؿ مع مقاومة التغيير و  داريةالأساليب الإبيف العلبقة معرفة  -

 ".SNVI"صناعة وتركيب الحافلبت والشاحنات مؤسسة

صناعة عماؿ مؤسسة فئات أسباب مقاومة الموظفيف لمتغيير والولاء التنظيمي لدى  العلبقة بيف معرفة -

 "." SNVI"وتركيب الحافلبت والشاحنات

 هميّة الدّراسة:أ -4

التي تُعدّ ات الصناعية الكبرى في الجزائر و مؤسّسة مف المُؤسّس تالدّراسة كونيا تناولىذه تكمف أىمّية 

 مصدراً مف مصادر الاقتصاد الوطني.



 الإطار العام للدراسة                                                                      الفصل الأول:       
 

 
16 

 تعرقؿ مسارىا نحو التطور والتقدـ.وجو المنظمات و  تعترضمبية التي الوُقوؼ عمى الجوانب السّ ة أىمّي-

 ما مدى مقاومة العماؿ لعممية التغيير التي تحدث في المنظمة. معرفة -

توضيح أىمية الولاء التنظيمي بالنسبة لمعماؿ وىذا بالاطلبع عمى آخر ما ورد مف أدبيات الإدارة الخاصة  -

 بمتغير الولاء .

ريؼ بكؿ مف لى معرفة كافة الجوانب المتعمقة بموضوع الدراسة ومحاولة التعإتحاوؿ الدراسة الوصوؿ  -

 متغيرات الدراسة.

ما مدى مقاومة العماؿ ليذا القائمة بيف التغيير التنظيمي والولاء التنظيمي و  التّعرُّؼ عمى طبيعة العلبقة -

 التغيير.

 نتائج ىذه الدّراسة ميدانياً، بطرح الحموؿ لتمؾ المُشكلبت التي تُعاني منيا المُؤسّسةالاستفادة مف  -

 .الصناعية

فقط بؿ يمكف  "SNVI"أىمية الدراسة في أف فوائدىا المرتقبة لا تقتصر الاستفادة منيا في مؤسسة  كمفت -

 تعميميا عمى باقي المؤسسات نظرا لتشابو طبيعة العمؿ فيما بينيا .

كذلؾ معرفة ما مدى ولاء والتزاـ ظيمي و لى التغيير التنتحديد الأسباب التي تؤدي إ تسعى الدراسة إلى -

 ف بمنظمتيـ.العاممي

 محاولو إيجاد حموؿ أو التقميؿ منيا .مصادر المقاومة و  أىـ التطرؽ إلى -

تحاوؿ نتائج الدراسة المتوصؿ إلييا في المساىمة بشكؿ عممي في التقميؿ مف نسبة مقاومة العامميف  -

 لمتغيير القائـ في المنظمات.
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 :أسباب اختيار الموضوع  -5

 :سباب ذاتيةأ-5-1

الذي يعد مف بيف أىـ مواضيع  التغيير التنظيمي الفُضوؿ الشّخصي في اكتشاؼ أبعاد ىذا موضوع -

 مجالات.مف العديد الالعصر نظرا لتطور التكنولوجي في 

 موضوع مف مواضيع التخصص نظرا لاىتمامو بالعنصر البشري .يعد  -

 أسباب موضوعية: -5-2

 . فئاتيـالتعرؼ عمى أىـ أسباب مقاومة التغيير مف طرؼ العماؿ عمى اختلبؼ  -

 موضوع الولاء مف مواضيع العصر خاصة في ظؿ السياسات الاقتصادية الحالية " سياسات التقشؼ"  -

 تأثيراتيا.و 

دّراسات يا نادرة في الالقميمة التنّاوُؿ، إف لـ نقُؿ بأنّ ة الحالية مف المواضيع الحديثة و اعتبار موضوع الدّراس -

 .السّابقة

 :الإجرائية لمدراسةالمفاهيم تحديد  -6

 مقاومة التغيير التنظيمي: -6-1

مع ما قد يحدث في البيئة "SNVI"تركيب وصناعة الحافلبت والشاحنات مؤسسة عماؿىي عدـ تجاوب 

وىو ما  يامما يتطمب إجراء تغييرات في ،الخارجية مف تغييرات تساىـ في تغيير الوضع القائـ في المنظمة

ويقاس في الدراسة مف خلبؿ الدرجة  .القمؽ مف المصير المجيوؿ كنتيجة ليذا التغييرو يولد نوعا مف الخوؼ 

مقاومة التغيير  استبيافبعد تطبيؽ  لممؤسسة الإطارات والتحكـ والتنفيذ ماؿع اتفئالتي يحصؿ عمييا 

 .لغرض ىذه الدراسة الباحث الذي أعده يالتنظيم
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 :الولاء التنظيمي -6-2

عماؿ الإطارات فئات التوافؽ بيف عدد الأبعاد يعكس مدى الانسجاـ والترابط و عبارة عف مفيوـ متىو    

، وما مدى استطاعة تياامنظمو  "SNVI"الحافلبت والشاحنات  تركيبو  صناعة لمؤسسة التنفيذو  التحكـو 

فظلب عف  المحافظة عميياو  استمرارىا يا مف أجؿلبذؿ مجيودات مضاعفة لتحقيؽ أىداف العماؿاستعداد و 

تطبيؽ  بعدمف خلبؿ الدرجة التي يتحصؿ عمييا العامؿ في الدراسة الحالية  يتحددو  .الرغبة في البقاء بيا

 .1976في سنة   Mowday & othersأعده الذي التنظيميمقياس الولاء 

 مل:االع -6-3

       إطارعامؿ ك"SNVI"تركيب وصناعة الحافلبت والشاحنات  في مؤسسةيشغؿ الذي  عامؿىو ذلؾ ال   

تضمف مف واجبات ومسؤوليات يكؿ ما  ي، ويؤد(2018-2017ذ لسنة )ينفعامؿ تتحكـ أو عامؿ أو 

وصلبحيات تتجانس وتتكامؿ مف أجؿ بموغ الغاية التي وجدت مف أجميا الوظيفة وكذا تحقيؽ الأىداؼ 

 لممؤسسةالمطموبة 

 الدراسات السابقة: -7

حيث تعطي  ،في دراستو نطلبؽالاتعد الدراسات السابقة أحد الركائز العممية التي تمكف الباحث مف    

الدراسات التي ف القدرة عمى حصر البحوث و إثـ ف ، ومفصة في البدء مف حيث انتيى سابقيولمباحث الفر 

ترتبط بمتغير الدراسة الأساسية، سواء بطريقة مباشرة أو غير مباشرة تمكف الباحث مف اختيار العلبقة بيف 

 :يميمف أىـ الدراسات التي تناوليا الباحث ما و  متغيرات دراستو بطريقة أكثر فعالية،
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 :وبعض المتغيرات الأخرىلتغيير التنظيمي اأولا: الدراسات التي تناولت متغير 

-دراسة تطبيقية عمى المنظمات –دور الموارد البشرية في نجاح عممية التغيير (: 2112دراسة ثابت) -1

 فمسطيف .

ىدفت الدراسة إلى معرفة أىمية الدور الذي تمعبو الموارد البشرية في المنظمات غير الحكومية العاممة في 

التغيير المطموب مف وجية نظر مدراء المؤسسات، ومف أىـ نتائج الدراسة  إحداثقطاع غزة و دورىا في 

أنيا توصمت فيما يتعمؽ برؤية المؤسسة ودورىا في نجاح عممية التغيير وجدت أف آراء المبحوثيف كانت 

ايجابية ودلت عمى وجود رؤية ورسالة واضحة لممؤسسة، وكذا توضيح أىداؼ المؤسسة مما يساعد في 

 ية التغيير .إحداث عمم

أنو لابد مف تحديد دور كؿ فرد في فرؽ العمؿ لضماف التنفيذ السميـ ومف ثـ وجود معايير  إلى كما توصمت

محددة لتحديد الميارات المطموبة لموظائؼ الجديدة  ثـ الاعتماد عمى الكفاءة والاستعداد والقدرة عمى التعمـ 

عمى فرؽ العمؿ التي تتحمى الذاتية العالية وىو ما يساعد في كأساس لمقياـ بعممية الترقية، وأخيرا الاعتماد 

 القياـ بعممية التغيير.

كما أكدت الدراسة عمى ضرورة توفير قيادة واعدة وذات صفات متميزة وتعزيز الثقة بيف العامميف وتنمية  -

ظؼ مما يساعد في الشعور بالانتماء، وفي النياية لابد مف الاعتماد عمى أسموب الميارات المتعددة لممو 

 إنجاح عممية التغيير.

وفي الأخير توصمت إلى أنو لابد مف ترجمة خطط التغيير إلى خطط عممية واقعية بمسؤوليات واضحة  -

 ف يكوف مجدي اقتصاديا وىذا كمو يساعد في نجاح عممية.أأنو لابد لمتغيير و 
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وأثره عمى سموؾ وأداء الأفراد في المنظمة  التغيير والتطوير التنظيمي "بعنواف  (:2117دراسة بوداود) -2

 . "بالجزائر

فراد لمتغيير والتطوير وأثره )التغيير( عمى أداء الأفراد في لى البحث في مقاومة الأإىدفت ىذه الدراسة 

 توصمت الدراسة إلى النتائج التالية:و المنظمة. 

و ما وى قيميـ وسموكيـ وتنمية مياراتيـتأثير التغيير التنظيمي يظير مف خلبؿ تطوير اتجاىات الأفراد و -

 مف طرؼ الأفراد وبالتالي زيادة أداء المنظمة.يساعد في زيادة الأداء 

 وىوما يعتبر عائؽ مف عوائؽ التغيير بالمؤسسة . إجراءهقمة المعمومات والمعارؼ حوؿ التغيير المراد  -

دارة التنظيمي التطوير متطمبات فعالية: بعنواف (2006)دراسة مرزوق-3  المؤسسات لدى التغيير وا 

 .الحكومية غير الفمسطينية

دارة التنظيمي التطوير تحميؿ فعالية متطمبات ركزت الدراسة عمى  الحكومية غير المؤسسات لدى التغيير وا 

 :التالية النتائج توصمت الدراسة إلىو  غزة. قطاع في الفمسطينية

 الخطة ضمف تدخؿ أف ويجب مدروس، تخطيط إلى التنظيمي والتطوير التغيير إدارة عممية تحتاج -

 لممؤسسة. الإستراتيجية

 والتطوير التغيير عممية إدارة عمى قادرة أصبحت كمما السميـ الاستراتيجي التخطيط المؤسسة اتبعت كمما -

 التنظيمي.

 في لعامميفا وقدرات ميارات وتطوير تنمية إلى  بحاجة الحكومية غير الفمسطينية المؤسسات غالبية-

 .التنظيمي والتطوير التغيير إدارة عممية في تنجح حتى المؤسسة
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 ."قيادة التغيير" عنوافبCotter("2116 :)دراسة"-4

 أمريكية منظمة (100مف) أكثرح جان عدـ وراء الكامنة الأسباب عمى التعرؼ إلى الدراسة ىذه تىدف

 المراحؿ التي أو الخطوات مف مجموعة إلى الدراسة توصمت وقد اللبزمة، التغييرات إحداث في وأوروبية

 وتتمثؿ ،الة دوف حدوث أي تعقيدات وعراقيؿوفع ناجحة عمؿ بتغييرات القياـ أجؿ مف وذلؾ بيا القياـ يجب

 :فيما يمي الخطوات ىذه

 ممحة. ضرورة التغيير بأف شعور إيجاد ضرورة -

 معوقات. أي ولقيادتيـ لمواجية لتغيير عمؿالو  مؤيد تحالؼ قوي إقامة ضرورة -

ستراتيجية رؤية وضع ضرورة -  المؤسسة. أفراد لكافة الرؤية ىذه توصيؿ عمى والعمؿ لمتغيير مستقبمية وا 

 اللبزمة لمعمؿ. والصلبحيات والمشاركة في صنع القرارات الأفراد السمطات منح ضرورة -

 التغيير عممية ضمف القصير المدى عمى المكاسب بعض لتحقيؽ منيجي تخطيط توفر ضرورة -

 الاستراتيجي.

 المحققة. المكاسب تعزيز ضرورة -

 .أىمية ترسيخ وتثبيت التغيير في ثقافة المؤسسة -

بعنواف إدارة التغيير في التطوير التنظيمي ودراسة واقع عممية إدارة التغيير (: 2115دراسة رمضان) -5

 لتطوير المنظمات في سوريا.

التغيير لتطوير المنظمات السورية والتي تطرقت فييا  إلى معرفة واقع عممية إدارة جاءت ىذه الدراسة   

الأسباب التي تؤدي إلى عدـ نجاح عمميات التغيير التي تقوـ بيا المنظمات والسبب في ذلؾ ىو  الباحثة إلى

 ،وقاومتو التي تعد مف اختصاص إدارة  المنظمةإدارة كلب مف التغيير  مقاومة التغيير وبالتالي معرفة كيفية

وكانت الدراسة مبنية عمى تساؤؿ ميـ: ىؿ توجد لدى المنظمات السورية خطط معينة ومبادئ عممية تقوـ 

 عمييا عممية التغيير فييا ؟ وىؿ ىناؾ خطط الى جانبيا تواجو بيا مقاومة التغيير؟.
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 مف أىـ نتائج الدراسة ما يمي:

وتنخفض  ورية تختمؼ فيما بينيا في تبني النماذج العممية المتعمقة بإدارة التغيير التنظيميالمنظمات الس -

نسبة تبني منظمات الأعماؿ في القطاع العاـ لمنماذج العممية لإدارة التغيير التنظيمي عنو في القطاع 

 الخاص.

ط لمتغيير التنظيمي وفي ضعؼ في العممية الإدارية في المنظمات السورية خاصة فيما يتعمؽ بالتخطي-

 مراحؿ تنفيذه، كما يتـ الإقباؿ عمى التغيير بخطط عشوائية لا تعتمد عمى أسس عممية.

دارة التغيير وبيف مقاومة التغيير التنظيمي، وبالتالي فقد يعود إوجود علبقة بيف بعض المقومات السائدة في -

 إتباعيا للؤسس العممية لإدارة التغيير التنظيمي. سبب فشؿ التغيير التنظيمي في المنظمات السورية إلى عدـ

دارة الموارد البشرية إ"بعنواف Hans Doorewaard& Yvonne Benschop( 2112دراسة ) -6

 ."والتغيير التنظيمي

لقد أشارت ىذه الدراسة إلى وجود عدة مداخؿ لمساىمة الموارد البشرية في عممية التغيير بالمنظمات كما 

الموارد البشرية في إحداث التغيير  لتضافرناقشت الدراسة مدى ضرورة وحساسية الدور المعنوي والعاطفي 

 :ومف أىـ توصياتيا أنيا قدمت   ،التنظيمي

شراكيـ في عممية إحداث التغيير ضرورة إدراؾ الدور الجوى - ري لمموارد البشرية العاممة بالمنظمات وا 

 يترتب عنو الفيـ الجيد والصحيح ليذه العممية.، ما التنظيمي

 ضرورة الاىتماـ بعادات وتقاليد الأفراد لما ليا مف أىمية ودور كبير في عممية التغيير التنظيمي. -

 القيمة المستمرة لمتغيير بالنسبة لمموظفيف مف خلبؿ تطوير درجة الثقة إدراؾالموارد البشرية بحاجة الى  -

 .(2012،محمد ثابتعف: )والاعتمادية بالموارد البشرية

 ."دارة التغييرالمؤسسات الحكومية الأردنية نحو إاتجاىات العامميف في "بعنواف (: 1997دراسة الموزي) -7
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معرفة اتجاىات الأفراد العامميف في المؤسسات الحكومية في إلى الدراسة التي قاـ بيا الباحث  ىدفت ىذه

الجنس، الحالة الاجتماعية، المؤىؿ العممي، العمر، مسمى كالأردف نحو إدارة التغيير، وعلبقتيا بمتغيرات 

التكافؤ، ث لمدراسة، وىي: السببية، الوظيفة، والخبرة وذلؾ مف خلبؿ المقاييس الثلبثة التي وضعيا الباح

لتحقيؽ أىداؼ الدراسة والإجابة عمى أسئمتيا طور الباحث الاستبانة المخصصة لإدارة التغيير و  دلاؿ.والاست

 توصمت الدراسة إلى النتائج التالية:.و (Burkeالتي صمميا )

يجابية لاتجاىات العامميف نحو إمجاؿ التكافؤ المرتبة الأولى مف حيث حصولو عمى أعمى الدرجات  حتؿا-

 مجاؿ السببية المرتبة الأخيرة.حتؿ اثـ تلبه مجاؿ الاستدلاؿ، في حيف  إدارة التغيير،

د فروؽ ذات دلالة إحصائية تعزى إلى متغير الجنس بيف اتجاىات العامميف نحو جميع مجالات إدارة و وج -

 الذكور. لصالحالتغيير 

فروؽ ذات دلالة إحصائية بيف اتجاىات المتزوجيف وغير المتزوجيف نحو مجاؿ السببية، ولـ تظير  دو وج -

 ىذه الفروؽ بالنسبة لمجاؿ التكافؤ والاستدلاؿ.

د فروؽ ذات دلالة إحصائية لأثر متغير المؤىؿ العممي في مستوى اتجاه العامميف نحو مجالات إدارة و وج -

 دلاؿ.التغيير باستثناء مجاؿ الاست

د فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية نحو مجاؿ السببية فقط تعزى إلى متغير الوظيفة و وج -

 لصالح المديريف.

عدـ وجود فروؽ ذات دلالة إحصائية تعزى لمتغيري العمر والخبرة في اتجاىات العامميف نحو إدارة التغيير  -

 في جميع المجالات.
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 .وبعض المتغيرات الأخرى مقاومة التغيير التنظيميتناولت متغير : الدراسات التي ثانيا

استمرار ميتو في بقاء و توجد العديد مف الدراسات التي تناولت موضوع مقاومة التغيير التنظيمي نظرا لأى

التي اختمفت ره وفيمو مف خلبؿ ىذه الدراسات و ىو ما سنحاوؿ تفسي، وكذا انييارىا وزواليا و المؤسسات

 :باختلبفيا والتي نذكر منيا

أثر مقاومة التغيير التنظيمي عمى كفاء أداء المنظمة لدى العامميف في (: 2114دراسة اليوسفي ) -1

 سوريا.

أثر مقاومة العامميف عمى كفاءة أداء المنظمة في سوريا وكذا دراسة معرفة دراسة ال ذهى كاف اليدؼ مف 

بمغ و الخبرة، والمستوى التعميمي،  لمتغيير تبعا لمتغيرات الجنس، السف،الفروؽ بيف العامميف في مقاومتيـ 

( 331( عاملب، والذيف تـ توزيع عمييـ أداة الدراسة والتي استرجع منيا )343حجـ عينة الدراسة حوالي)

 مف أىـ نتائج الدراسة أنيا وجدت مقاومة مف طرؼ العامميف لمتغيير،و  استمارة صالحة لمتحميؿ الإحصائي.

وكذا بحثيـ عف المكتسبات الشخصية بغض  ،ويظير ذلؾ مف خلبؿ معارضتيـ لمقوانيف التي لا تخدميـ

 النظر عف النتائج وكذا تفضيميـ لمروتيف القائـ دوف محاولة مواكبة التطورات الحديثة.

أداء  كما توصمت أيضا إلى أف ىناؾ علبقة ارتباط متينة وعلبقة عكسية بيف مقاومة التغيير وكفاءة -

مف التبايف %68المنظمة، أي كمما زادت مقاومة العامميف لمتغيير كمما انخفض أداء المنظمة حيث أف 

 الحاصؿ في كفاءة أداء المنظمة يفسره مقاومة العامميف لمتغيير والباقي يعزى لأسباب أخرى .

لعامميف في مقاومتيـ ا إجاباتبيف متوسطات  إحصائيةكما توصمت أيضا إلى عدـ وجود فروؽ ذات دلالة  -

 .لخبرة، السف والمستوى التعميمي (لمتغيير تبعا لمخصائص الشخصية )الجنس، ا

مف خلبؿ اىتماـ  بعنواف توقع سموؾ دعـ التغيير ومقاومتو :Sophie Meunier(2010)دراسة -2

 العماؿ بالتغيير التنظيمي بكندا.
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بالتغيير  العامميف اىتماـ خلبؿ مف ومقاومتو التغيير دعـ سموؾ توقع كيفية في البحث الدراسةىذه  حاولت   

 مف سنوات لعدة التغيير مقاومة مجاؿ البحث المستمر والدائـ في مف بالرغـ أنو الباحثة وترى التنظيمي،

 أو التغيير مقاومة بسموؾ التنبؤ يمكنيا المتغيرات أي مؤكد غير يزاؿ لا إلا أنو طرؼ العديد مف الباحثيف،

 أف يمكف التي المتغيرات تحديد خلبؿ مف الفجوة ىذه عمى التغمب إلى الدراسة تيدؼ فيذه لذلؾ مساندتو،

 عمى القدرة المعرفة،)المتغيرات مف العديد الباحثة وقدمت ومقاومتو، التغيير سموؾ دعـ سواء حد عمى تفسر

 في كبير دور الخوؼ لمتغير أنو الباحثة ،ومف أىـ ما توصمت(الخوؼ القمؽ، الاعتداؿ، الوجدانية، التكيؼ،

 تطبؽ أخرى مؤسسة في البحث بتكرار أوصت الباحثة أف إلا التنظيمي، التغيير مقاومة دعـ أو سموؾ تحديد

 .النتائج تعميـ لكي نستطيع كبيرا تغييرا

 .:بعنواف الأنماط القيادية دورىا في مواجية مقاومة التغيير لدي العامميف(2119) دراسة خضر -3

( موظؼ وموظفة في جامعة الموصؿ، 100و) ( عميد ومعاوف ورئيس قسـ،100عينة الدراسة مف ) تكونت

استعمؿ الباحث المنيج الوصفي في ىذه و  والذيف تـ اختيارىـ بشكؿ عشوائي وشممت جميع كميات الجامعة.

 الدراسة  ومف أىـ النتائج ما يمي :

العمؿ وجميع دوافع مقاومة العامميف لمتغيير في حيف لـ وجود علبقة وتأثير بيف نمط القيادة الموجو نحو  -

تظير أي علبقة وتأثير بيف نمط القيادة الموجو لمعامميف وجميع دوافع مقاومة العامميف لمتغيير، كما أظيرت 

 نتائج التحميؿ تبايف موظفي جامعة الموصؿ في دوافعيـ لمقاومة التغيير تبعا لتغيير نوع الدافع.

 .التغيير التنظيمي والتعامؿ مع مقاومتو إدارةبعنواف الاستراتيجيات القيادية في (: 2118ز)دراسة الفائ -4

ومف أىـ ما أراد الباحث التوصؿ إليو ىو التعرؼ عمى دور القيادات العميا في إدارة التغيير التنظيمي  

والتعامؿ مع مقاومتو، ومحاولة التعرؼ عمى أسباب مقاومة العامميف لمتغييرات التنظيمية وأساليب تمؾ 

تراتيجيات والآليات التي تساعد عمى المقاومة والنتائج المترتبة عنيا، كما حاوؿ الباحث التعريؼ بأىـ الاس
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مف أىـ نتائج الدراسة و  النجاح في إدارة التغيير وحسف التعامؿ مع مقاومتو ومحاولو التقميؿ أو الحد منيا.

نجد أف استراتيجيات إدارة التغيير تتطمب ضرورة إدراؾ القادة الإدارييف لأىمية التدريب كميارة عصرية لا بد 

 يا وأسسيا العممية والعممية. وفؽ مبادئ إتقانيامف 

كما توصؿ الباحث إلى أف تطبيؽ استراتيجيات فعالة لإدارة التغيير يتطمب إعادة صياغة العديد مف  -

الجوانب التنظيمية لتتلبءـ وتتناسب مع التغييرات الحديثة، وأف تأخذ ىذه الاستراتيجيات بعيف الاعتبار وجود 

 والمحددة لدى القيادات الإدارية .الرؤية والرسالة والأىداؼ الواضحة 

في إدارة التغيير التنظيمي يجب إدراؾ أىمية التغيير  الإدارييفكما توصمت أيضا الى أنو لنجاح القادة  -

يجاد المناخ المناسب والمساعد عمى  المنبثؽ مف متطمبات الواقع وحاجاتو، واحتواء الفئة المعيقة و كبحيا وا 

 تفيـ وتقبؿ التغيير.

 .بالجزائر علبقتو بمقاومة التغيير التنظيميو  الإشرافيواف السموؾ نبع  (:2115دراسة ضياف) -5

عمى المتبع داخؿ المنظمة محؿ الدراسة  الإشرافيكاف اليدؼ مف ىذه الدراسة التعرؼ عمى أثر نمط السموؾ 

داخؿ  الإشرافي النسبية لعنصر السموؾمحاولة التعرؼ عمى الأىمية و  عمى مقاومة التغيير التنظيمي

معرفة ، ما مدى تأثيره عمى المنظمة مف خلبؿ التقميؿ أو الزيادة لمقاومة التغيير التنظيميالمؤسسة الوطنية و 

لباحث في دراستو عمى الاستمارة عتمد ااو  الاشرافية التي تقمؿ مف مقاومة التغيير التنظيمي. أىـ الأنماط

 التي تـ التوصؿ إلييا:  نتائجالمف أىـ والمقابمة وكذلؾ استعمؿ المنيج الوصفي، و 

 العاـ . الإشراؼأف أىـ النمط للئشراؼ السائد في المؤسسة ىو نمط  -

 العاـ والتفصيمي . الإشراؼفي مقاومة التغيير التنظيمي في حالتي  إحصائيةىناؾ فروؽ ذات دلالة  -

 .العاـ  الإشرافيط مقمة مقاومة التغيير التنظيمي بالنسبة لمنلى إتوصمت  -

 جوىر التغيير وطرؽ قيادتو في المؤسسة. بعنواف Dan Cohen (2005):دراسة -6
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 في التغيير قيادة وطرائؽ لآليات ميداني دليؿ تقديـ محاولة مع التغيير جوىر حوؿ الباحث دراسة كانت

 المعارضيف، مف التغيير فريؽ مع القيادات تعامؿ كيفية معرفة الدراسة خلبؿ مف الباحث حاوؿو  المؤسسة،

 تنشأ والتي المنطقية المقاومة سماىا الأوؿ التغيير، مقاومة مف رئيسييف نوعييف ىناؾ أف إلى توصؿ وقد

 الآثار مع التأقمـ كيفية حوؿ الجوىرية الاختلبفات أو التغيير، ومنطؽ الرؤية حوؿ الفمسفية الاختلبفات بسبب

كونيا ردة فعؿ منعكسة إزاء  تعدو لا والتي العاطفية المقاومة سماىا والثانية التغيير، حتمية عف المترتبة

 الأكثر ىي المنطؽ إلى المستندة المقاومة أف الباحث يرى كما. المياـ تنفيذ في المعتادة تغيير الطرائؽ

تتـ بيا  التي الكيفية وتقييـ قياس في فائدة أكثر وىي معيا، عمى التعامؿ التغيير فريؽ قدرة حيث مف صعوبة

 فرص أف إلا وانتشارا شيوعا الأكثر ىي العاطفية المقاومة وأف صياغة الرؤية وطريقة إيصاليا للآخريف،

 ويرى التغيير، نحو سمبية اتجاىات تشجيع نحو تدفع قد أنيا مع كبيرة، تعتبر وفاعمية دعـ أداة إلى تحوليا

 مخاوفيـ مف التغيير، وحؿ حوؿ صادقة بمناقشات أطرافيا جميع بإشراؾ إلا المقاومة مواجية يتـ أف الباحث

دائما بصدؽ، والوضوح بشأف السموؾ المقبوؿ وغير المقبوؿ مف طرؼ المقاوميف  معيـ والتعامؿ المشكلبت

 لمتغيير التنظيمي .

بعنواف مقاومة التغيير التنظيمي دراسة تطبيقية عمى المؤسسات العامة (: 2111دراسة الحربي) -7

 بمحافظة جدة السعودية.

لتكوف قادرة عمى  ،وفييا تناوؿ الباحث ما تواجيو المنظمات الإدارية المعاصرة مف تحديات مع التغيير   

 البقاء والتطور والاستمرار. فالمنظمات في سعييا لمتطوير تواجو مقاومة التغيير الذي يقود إلى فشؿ كثير مف

ارد المالية والبشرية، وتحاوؿ ىذه الدراسة برامج التطوير التنظيمي، ويحمؿ معو ضياع الجيد والوقت والمو 

السعودية، وتحديد أكثر الأسباب تأثيرًا  التعرؼ عمى أسباب مقاومة التغيير التنظيمي في المؤسسات العامة

وضع التوصيات المناسبة لتعزيز جيود التطوير التنظيمي،  في مقاومة الموظفيف لبرامج التطوير، ومف ثـ

 إلى عدد مف النتائج مف أىميا:  التغيير ولقد توصمت الدراسة مقاومةوالتخفيؼ مف أسباب 
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إف عدـ ثقة الرئيس المباشر في مرؤوسيو وعدـ معرفة أىداؼ التغيير ىما أكثر الأسباب تأثيرًا في مقاومة  -

 التغيير، كما تساىـ العوامؿ الأخرى في المقاومة مثؿ عدـ توفر المعمومات الكافية عف التغيير، وعدـ

مشاركة العامميف في التخطيط لعممية التغيير، والخوؼ مف المجيوؿ، والشعور بفقداف المزايا الوظيفية بعد 

التغيير، وعدـ إدراؾ أىمية التغيير، وضعؼ الاستعداد التنظيمي لمتعامؿ مع مقاومة التغيير، كما دلت النتائج 

وية بيف العمر وعدد سنوات الخبرة والمستوى الإحصائية لعينة الدراسة عف عدـ وجود علبقة ذات دلالة معن

الوظيفي مف جية ومقاومة التغيير مف جية أخرى ، في حيف أظيرت النتائج وجود علبقة ذات دلالة معنوية 

 بيف المؤىؿ التعميمي ومقاومة التغيير.

 :وبعض المتغيرات الأخرىلولاء التنظيمي ا تناولت متغير الدراسات التيثالثا: 

حساس بالنسبة ضوع ىاـ و مف الدراسات التي تناولت موضوع الولاء التنظيمي باعتباره مو  توجد العديد

 ىوما يجعميا تتطور وتستمر، ومف أىـ الدراسات التي عالجت الموضوع نجد:، و لممنظمات

 :بعنواف أثر تطبيؽ مبادئ إدارة الجودة الشاممة عمى الولاء التنظيمي(2113دراسة بوخموة وبن قرينة) -1

 . لجزائر با

كاف اليدؼ مف ىذه الدراسة ىو التعرؼ عمى الاختلبؼ في تصور عينة الدراسة حوؿ تطبيؽ مبادئ إدارة 

بمحطة تكرير  سنوات الخبرة، المستوى العممي، الموقع الوظيفي الجودة الشاممة لاختلبؼ الجنس، العمر،

 نتائج الدراسة ما يمي:ومف أىـ  ،ؼ( موظ135الدراسة مف )، وتكونت عينة النفط بسكيكدة

دارة تطبيؽ الجودة الشاممة مجتمعة ومنفردة ،عمى الولاء التنظيمي لمبادئ إ إحصائيةود أثر ذو دلالة وج -

 ( .0.05في محطة التكرير عند مستوى دلالة )

في وجيات نظر عينة الدراسة حوؿ تطبيؽ مبادئ إدارة الجودة  إحصائيةعدـ وجود اختلبؼ ذو دلالة  -

عند مستوى والموقع الوظيفي  عدد سنوات الخبرة، التحصيؿ العممي، مة، تبعا لاختلبؼ الجنس، العمر،الشام

 (.0.05الدلالة )
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بعنواف الثقافة التنظيمية وعلبقتيا بالضغط الميني والولاء التنظيمي وفعالية  (:2113صحراوي )دراسة  -2

 الذات لدى إطارات الجامعة الجزائرية.

توضيح العلبقة بيف الثقافة التنظيمية والضغط الميني وفعالية الذات لدى  مف أجؿالدراسة  جاءت ىذه   

إطارات الجامعة، ولتحقيؽ ىذا اليدؼ قامت الباحثة بإجراء دراسة لمقيـ التنظيمية السائدة لدى إطارات 

 الجامعة، مف خلبؿ دقة الفروؽ بيف ىذه القيـ، كما اىتـ ىذا البحث أيضا بالارتباطات بيف ىذه القيـ

التنظيمية وكؿ مف الضغط الميني وفعالية الذات والولاء التنظيمي مف حيث قوة واتجاه ىذا الارتباط، ولقد 

وقدرت عينة ( MOWDAY & OTHERSاستخدمت الباحثة المنيج الوصفي، واعتمدت عمى مقياس )

 . ومف أىـ نتائج الدراسة ما يمي:افرد (330)الدراسة ب 

 تنظيمي منخفض اتجاه الجامعة الجزائرية . الجامعة لدييـ ولاء إطارات -

 الجامعة الجزائرية . إطاراتلا يوجد ارتباط داؿ بيف الثقافة التنظيمية وأبعادىا والولاء التنظيمي لدى  -

يوجد ارتباط سمبي بيف الضغط الميني وكؿ مف فعالية الذات والولاء التنظيمي لدى إطارات الجامعة  -

 الجزائرية.

 أثر سياسات التحفيز في الولاء التنظيمي في المؤسسات العامة بسوريا.(:2111الفارس )دراسة  -3

تيدؼ الدراسة إلى توضيح كؿ مف مفيومي سياسات التحفيز والولاء التنظيمي في المؤسسات العامة  بسوريا 

تحفيز والولاء نظريا بالاعتماد عمى ما ورد في ىذا الشأف بالأدب الإداري وتوضيح العلبقة بيف سياسة ال

 (324)تتراوح ما بيف فاستخدـ في ىذه الدراسة المنيج الوصفي التحميمي، أما عينة الدراسة و التنظيمي .

 موظؼ وموظفة مف مختمؼ المستويات، وبعد المعالجة الإحصائية توصؿ إلى :

الموظفيف عمى مفيوـ السياسات التحفيزية والولاء التنظيمي وانقساـ الموظفيف  أيعدـ وجود إجماع في ر  -

 عمى درجة وجود الولاء التنظيمي .

 .الخبرة، المستوى التعميمي، المنصب السف، وجود علبقة ايجابية ذات دلالة إحصائية بيف متغيرات الدراسة -
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 .علبقة مع متغيرات الدراسة الأخرىممية ، وعدـ وجود وجود علبقة ايجابية بيف الولاء التنظيمي والخبرة الع -

عدـ وجود علبقة بيف سياسات التحفيز المستخدمة والعوامؿ الشخصية لمموظفيف، ووجود علبقة قوية  -

 وايجابية بيف التحفيز والولاء التنظيمي.

(، برؤية الموظفيف ةإشرافيأو غير  إشرافيةمف حيث طبيعة الوظيفة ) إحصائيةعدـ وجود فروؽ ذات دلالة  -

 اتجاه الولاء التنظيمي والسياسات التحفيزية.

 بالجزائر. بعنواف واقع الولاء التنظيمي في المؤسسات المينية(: 2111) رويم دراسة -4

مف أىـ في مدينة ورقمة، و واقع الولاء التنظيمي في المؤسسات المينية جاءت ىذه الدراسة مف أجؿ معرفة    

لى أنو لا إنتائجيا أف مستوى الولاء التنظيمي لمعامميف في مدينة ورقمة كاف متوسطا ، كما توصمت أيضا 

توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية في مستوى الولاء التنظيمي بالنسبة لمتغير الجنس والخبرة، ولكف توجد فروؽ 

 ا.سن بالنسبة لمتغير السف وىذا لصالح الأكبر إحصائيةذات دلالة 

بعنواف الولاء التنظيمي وعلبقتو بالرضا الوظيفي لدى أعضاء ىيئة (:2119دراسة خميفات والملاحمة ) -5

 .بالأردفالتدريس في الجامعات الخاصة 

ىدفت الدراسة إلى معرفة علبقة الولاء التنظيمي بالرضا الوظيفي لدى أعضاء ىيئة التدريس في الجامعات 

وتمثمت عينة الدراسة في جميع أعضاء ىيئة التدريس في الجامعات الخاصة الأردنية لمموسـ الخاصة، 

 ( عظوا،559، أما عينة الدراسة النيائية فتكونت مف )(1978)، والبالغ عددىـ 2005/2006الدراسي 

مف  نظيمي.لمولاء الت أليف وماير"" % مف حجـ العينة ولتحقيؽ ىدؼ الدراسة استخدـ مقياس 87.45وبنسبة 

 أىـ نتائج الدراسة ما يمي:

وجود علبقة بيف أبعاد الولاء التنظيمي والرضا الوظيفي لدى أعضاء ىيئة التدريس في الجامعات  -

 .الخاصة
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مدة  العمر، وجود فروؽ في مستوى الولاء التنظيمي لدى أعضاء ىيئة التدريس تعزى لمتغيرات الجنس، -

 والكمية. الخدمة،

درجة العدالة التنظيمية لدى رؤساء الأقساـ الأكاديمية في الجامعات (: 2119دراسة سعود و سمطان ) -6

 وعلبقتيا بالولاء التنظيمي لدى الييئات التدريسية فييا بالأردف. الأردنية

ىدفت الدراسة إلى التعرؼ عمى مستوى العدالة التنظيمية لدى رؤساء الأقساـ الأكاديمية في الجامعات 

تكونت عينة الدراسة مف و لأردنية الرسمية وبياف علبقتيا بالولاء التنظيمي لدى أعضاء الييئات التدريسية .ا

الرسمية وكاف عددىـ  الدكتوراه" في الجامعات الأردنية تملباجميع أعضاء الييئات التدريسية الأردنييف "ح

تـ اختيارىا بطريقة طبقية ، والتي عضو ىيئة تدريس (450)، في حيف شممت عينة الدراسة اعضو  (2905)

الأوؿ خاص بالعدالة التنظيمية والثاني مقياس اف، ولتحقيؽ أىداؼ الدراسة استخدـ الباحثاف مقياس عشوائية.

 :مف أىـ نتائج الدراسة أنيا توصمت إلى الولاء التنظيمي.

ومستوى الولاء التنظيمي  ف مستوى العدالة التنظيمية لدى رؤساء الأقساـ الأكاديمية كانت مرتفعة،إ -

 لأعضاء الييئة التدريسية كاف مرتفعا .

وجود علبقة ايجابية وطردية ذات دلالة إحصائية بيف ممارسة رؤساء الأقساـ الأكاديمية لمعدالة التنظيمية  -

 والولاء التنظيمي لدى أعضاء الييئات التدريسية.

أعضاء ىيئة التدريس في الكميات الطبية لمولاء بعنواف تقييـ :Marchiori&Henkin(2114)دراسة  -7

 التنظيمي.

ىدفت الدراسة إلى التعرؼ عمى تقييـ أعضاء ىيئة التدريس في الكميات الطبية لمولاء التنظيمي، بأبعاده)الولاء 

مى العلبقة بيف أبعاد الولاء التنظيمي عالتنظيمي العاطفي، والمستمر، والمعياري(، كما ىدفت التعرؼ 

ومجموعة مف المتغيرات المتمثمة في العمر، والرتبة الأكاديمية، ومدة الخدمة في التعميـ العالي، ومدة الخدمة 
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( كمية طبية في الولايات 15عضواً اختيروا مف) (1121) في المؤسسة الحالية، وقد تكونت عينة الدراسة مف

 المتحدة وكندا .

أىـ نتائج ىذه الدراسة أنيا توصمت إلى وجود علبقة إيجابية ذات دلالة إحصائية بيف الولاء المعياري ومف 

فروقاً ذات دلالة إحصائية في مستوى الولاء التنظيمي العاطفي ومدة الخدمة في  ىناؾ والأداء الوظيفي، وأف

ء المستمر ومدة الخدمة في المؤسسة التعميـ العالي، ووجود علبقة إيجابية ذات دلالة إحصائية بيف الولا

 .نفسيا

 ترؾ في والرغبة الشخصية بالخصائص وعلبقتو التنظيمي الولاء بعنواف (:2114دراسة الأحمدي ) -8

 . المنظمة والمينة

 الممرضيف وترؾ الشخصية بالخصائص التنظيمي وعلبقتو الولاء في والتحري البحث إلى الدراسة ىدفت

 لدى متوسط تنظيمي ولاء توافر الدراسة أظيرت وقد. بمدينة الرياض الصحة وزارة مستشفيات في عمميـ

 دلالة ذات فروؽ وجود عدـ وبينت مدينة الرياض، في الصحة وزارة في مستشفيات التمريض في العامميف

 بيف الولاء في كما أظيرت كذلؾ وجود فروؽ الاجتماعية. الحالة لمتغير تعزى التنظيمي في الولاء إحصائية

العربية،  والجنسيات السعودية الجنسيات مف ولاءً  أعمى الأخرى الجنسيات كانت حيث الجنسيات المختمفة،

 عكسية وجود علبقة وبينت التنظيمي، والولاء والخبرة الشيري الدخؿ مف كؿ بيف طردية علبقة وجود وبينت

 وجود وأوضحت التنظيمي، العمر والولاء فبي علبقة وجود تظير ولـ التنظيمي، والولاء التعميمي المستوى بيف

 الرغبة بيف عكسية علبقة وجود عدـ بينت التنظيمي، وأخيرًا والولاء العمؿ ترؾ في الرغبة بيف عكسية علبقة

 .التنظيمي والولاء المينة ترؾ في

بيف القطاع العاـ والخاص  بعنواف الولاء التنظيمي والرضا عف العمؿ .مقارنة: (1999دراسة العجمي ) -9

 بالكويت.
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مبحث عف العلبقة الموجودة بيف الولاء التنظيمي والرضا عف العمؿ لدى الموظؼ في لالدراسة  جاءت ىذه

دولة الكويت، كما تـ أيضا بحث العلبقة بيف الولاء التنظيمي والرضا عف الوظيفي، وبيف بعض العناصر 

كما تـ دراسة العلبقة بيف الولاء التنظيمي . جماعة العمؿقية و والتر  والاتصاؿ التنظيمية مثؿ الإشراؼ

مف أىـ نتائج ىذه الدراسة أنيا و بتوفر فرص عمؿ أخرى . الإحساسوعناصر البيئة الخارجية مثؿ مدى 

خمصت إلى أف الولاء التنظيمي ىو سبب لمرضا الوظيفي أكثر مف كونو مجرد نتيجة لو، كما توصمت 

ىناؾ علبقة بيف الولاء التنظيمي وبعض العوامؿ المذكورة في البحث وليس بيف ىذه  الدراسة كذلؾ إلى أف

العوامؿ والرضا الوظيفي، فقد اتضح أف الولاء التنظيمي ىو نتيجة للئشراؼ الديمقراطي، والاتصاؿ الجيد، 

 العمؿ.كذلؾ تماسؾ جماعة العمؿ لو دور كبير، وتوفر فرص العمؿ البديمة، والرغبة في الاستمرار ب

العوامؿ التي تتنبأ بالولاء التنظيمي لمجامعة لدى أعضاء ىيئة  بعنواف :Fjoroft ("1993")"دراسة  -11

 .بأمريكا التدريس

والرضا عف الراتب، وظروؼ العمؿ وسمعة  كاف اليدؼ مف ىذه الدراسة معرفة أثر كؿ مف الرتبة الأكاديمية،

المنظمة، والمشاركة في الاجتماعات والتأثير المدرؾ لسياسات المؤسسة في الولاء التنظيمي، في كلب 

 (عظوا. ومف أىـ ما توصمت إليو الدراسة:4925عنة الدراسة مف ) تكونتو  والمؤسسي. الإداريالمستوييف 

عدـ مقدرة كلب مف الرضا عف الراتب، وظروؼ العمؿ عمى التنبؤ بمدى ولاء أعضاء ىيئة التدريس القسـ،  -

 وقدرتيا في المقابؿ عمى التنبؤ بمدى ولائيـ لمجامعة .

 أعضاء ىيئة التدريس وفي جميع الرتب الأكاديمية لدييـ ولاء لمقسـ الذي يعمموف بو أكثر مف الجامعة. -

ف رتبة أستاذ كانوا أكثر ولاءا ممف أقؿ منيـ رتبة. كما كشؼ تحميؿ الانحدار أف التأثير الذيف يحممو  -

المدرؾ لأعضاء ىيئة التدريس في السياسة والمشاركة في الاجتماعات كاف ليما تأثير قوي في التنبؤ بالولاء 

 التنظيمي 
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ز المقدمة ليـ وأثر ذلؾ بولائيـ مديري المدارس الحكومية لمحواف إدراؾدرجة (:1991البكري )دراسة  -11

 التنظيمي بالأردف.

تقدير درجة إدراؾ مديري المدارس الحكومية لمحوافز المقدمة ليـ وأثر ىذه الدرجة في إلى ىذه الدراسة  تىدف

 :مف أىـ نتائج ىذه الدراسة مايمي( مدير ومديرة ، و 221الولاء التنظيمي لممديريف، تكونت عينة الدراسة مف )

بيف درجة تقدير المديريف لمحوافز المادية والمعنوية  المقدمة ليـ وولائيـ  إحصائياوجود علبقة ايجابية دالة  -

 التنظيمي .

والحوافز  عدـ وجود فروؽ ذات دلالة إحصائية بيف متوسطات تقدير أفراد العينة لكؿ مف الولاء التنظيمي -

 المادية والمعنوية التي تعزى إلى الجنس.

فروؽ ذات دلالة إحصائية في مستوى الولاء التنظيمي تعزى إلى خبرة المدير ولصالح ذوي الخبرة  وجود -

 الأعمى.

في مستوى الولاء التنظيمي لممديريف تعزى لممؤىؿ العممي ولصالح  إحصائيةوجود فروؽ ذات دلالة  -

 المؤىؿ الأعمى.

 لدى المديريف في الوزارات الأردنية . الإبداعأثر الولاء التنظيمي عمى (:1991دراسة المعاني) -12

الإداري لدى المديريف في الوزارات الأردنية، وكذا  جريت الدراسة بيدؼ التعرؼ عمى أثر الولاء عمى الإبداعأ

الراتب، العمر، الجنس،  معرفة العلبقة بيف الولاء التنظيمي وكؿ مف متغيرات: المؤىؿ العممي، جية العمؿ،

 مف أىـ نتائج ىذه الدراسة ما يمي:. و ( مديرا143مف ) تكونت العينةو 

 درجة ولاء المديريف لمنظماتيـ بشكؿ عاـ جيدة، كما أف ىناؾ علبقة بيف الولاء التنظيمي والإبداع -

 الإداري.

وجود فروؽ ذات دلالة إحصائية بيف درجات الولاء التنظيمي في الوزارات الأردنية تعزى إلى الاختلبؼ في  -

 لعمؿ.جية ا
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في درجات الولاء التنظيمي لممديريف تعزى إلى كممف متغيرات: المؤىؿ  إحصائياعدـ وجود فروؽ دالة -

 (.2007الرواشدة، عف: الحالة والاجتماعية والراتب ) العممي، مدة الخدمة، الجنس

 :التعقيب عمى الدراسات السابقة -

لى ثلبثة أقساـ إبعد استعراض مجموعة مف الدراسات والمتعمقة بمتغيرات الدراسة وىي متنوعة وتـ تقسيميا 

كذلؾ مقاومة التغيير التنظيمي و ،حيث تناولنا في كؿ قسـ مجموعة مف الدراسات المتعمقة بالتغيير التنظيمي 

ـ الاستفادة منو مف ىذه الدراسات ىـ ما تومف بيف أ ،خيرا خصص قسـ لمدراسات المتعمقة بالولاء التنظيميوأ

 إدارةنحو  الأفراد( حوؿ معرفة اتجاىات 2006 ،فنجد بأف دراسة )الموزي ،علبقة بمتغيرات الدراسة أنيا ذات

ونفس الأمر بالنسبة ،التغيير التنظيمي وعلبقتيا بمتغيرات السف والجنس والمؤىؿ العممي والأقدمية المينية

التغيير التنظيمي في  إدارة( حيث بحثت في واقع عممية 2005،( و)رمضاف2006،ؽكؿ مف )مرزو  لدراسة 

 ،( كانت حوؿ التغيير وأثره في سموؾ  وأداء الأفراد  داخؿ المنظمة2007،في حيف دراسة )بوداود،المنظمات

( عمى أىمية ودور القيادة في 2012 ،و)ثابت (Hans2002) و ( Cotter2006في حيف ركز كؿ مف)

 .العنصر البشري في عممية التغيير التنظيمي  إدارة

( والتي ىدفت 2001،أما فيما يتعمؽ بالدراسات التي تناولت مقاومة التغيير التنظيمي نجد دراسة ) الحربي 

 الإشرافي( وضحت أف لمسموؾ 2005،الى معرفة أسباب مقاومة العامميف لمتغيير التنظيمي و دراسة )ضياؼ

 Dan( و)2009،( و)خضر2008،ونفس الأمر لدراسة كؿ مف ) الفائز  ،لمتغيير علبقة بمقاومة العامميف

كما أف دراسة  ،والتي ركزت عمى أىمية القيادة في ادارة ومواجية مقاومة العامميف لمتغيير التنظيمي  ( 2005

 ( حاولت التعرؼ عمى أثر مقاومة العامميف عؿ كفاءة المؤسسة .2014) اليوسفي 

 الإداري الإبداعالولاء التنظيمي أف بعضيا ركز أثر الولاء في ظيور الدراسات التي تناولت  بينما نجد في   

( 2004( ودراسة ) الأحمدي1990،وربطيا بمتغيرات السف والجنس والمؤىؿ العممي ومنيا دراسة ) المعاني 

فيدفت الى ( 2009،)الملبحمة و( 1999،ربطت الولاء التنظيمي بالخصائص الشخصية أما دراسة )العجمي
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( 2009فيما ركزت دراسة )سعود ،التعرؼ عمى العلبقة الموجودة بيف الولاء التنظيمي والرضا عف العمؿ 

ىمية التحفيز في زيادة أ( عمى 2001،كز ) الفارسأىمية العدالة التنظيمي في زيادة الولاء التنظيمي بينما ر 

 ( تناولت واقع الولاء التنظيمي في المؤسسات المينية بالجزائر .2010 ،أما )رويـ،وتقوية الولاء لممنظمة 

أما )صحراوي ،مي يدارة الجودة الشاممة عمى الولاء التنظإ( في أثر تطبيؽ مبادئ 2013،)بوخموة دراسةو 

( فوضحت لنا العلبقة الموجودة بيف كؿ مف الثقافة التنظيمية و الضغط الميني و الولاء لإطارات 2013

(ركز عمى العوامؿ التي تتنبأ بالولاء لدى أعضاء ىيئة  Fjoroft1993أما دراسة ) ،امعة الجزائريةالج

(فركز عمى تقييـ أعضاء ىيئة التدريس في الكميات الطبية لمولاء التنظيمي  Marchiori2004التدريس و  )

 :تالي لى الاستنتاج الإبقة توصمنا اوبعد عرض وتحميؿ الدراسات الس ،بمختمؼ أبعاده

 تتفؽ في أغمب جوانبيا النظرية في تناوليا لكؿ مف التغيير التنظيمي ومقاومة التغيير التنظيمي. -

 تتفؽ الدراسات السابقة في تناوليا لموضوع الولاء التنظيمي في الجانب النظري.-

 نجد بأف معظـ الدراسات استخدمت المنيج الوصفي التحميمي . -

 مختمؼ البيئات المينية.تنوعت الدراسات السابقة  -

 تختمؼ الدراسات السابقة مع الدراسة الحالية في طريقة وكيفية اختيار عينة الدراسة. -

 :جوانب الاستفادة من الدراسات السابقة -

 طارا نظريا مناسبا لدراستنا.إشكمت لنا أعطت لنا خمفية عممية  -

 تحديد وفيـ موضوع التغيير التنظيمي. -

 وفيـ موضوع الولاء التنظيمي. تحديد -

 لتسييؿ وتوضيح الصورة لمباحث. الإحصائيةالتعرؼ عمى أىـ الأدوات  -

 الدراسة وصياغة الفرضيات. إشكاليةبناء  -
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 خلاصة الفصل: -

إشكالية الدراسة وتساؤلاتيا، أىميتيا، أىدافيا، والتعريفات الإجرائية تقديـ بفي ىذا الفصؿ قمنا لقد     

مجمؿ الدراسات السابقة التي تمكنا مف الحصوؿ عمييا والتي ليا علبقة مباشرة أو غير مباشرة لمتغيراتيا، و 

والتي تخدـ الجانب النظري ليذه ،(مقاومة التغيير التنظيمي، الولاء التنظيميبمتغيرات الدراسة الحالية )

توصمت إليو ما سبقيا مف دراسات في أحد الدراسة وكذا الجانب التطبيقي مف خلبؿ مقارنة نتائجيا مع ما 

 متغيراتيا.



  
 

 جانب النظريال



 

الثاني: مقاومة التغيير التنظيميالفصل   
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 تمييد:

ككنيا تتعامؿ مع  مف أىـ القضايا التي تشغؿ المنظمات في الكقت الحالي ىك قضية التغيير التنظيمي   

كتتطكر كتتفاعؿ مع بيئة تتسـ بالديناميكية كسرعة التغيير كحدتو في ظؿ اعتبار المنظمة نظاـ مفتكح تنمك 

فيذا الأخير ليس معناه  كالاستقرارمف أجؿ تحقيؽ الأىداؼ  ،فرص الحياة كتحديات البيئة التي تنشط فييا

مما يحتـ عمى الجمكد كعدـ التغيير بؿ ىك التلاؤـ مع الظركؼ كالأكضاع المحيطة كالحاصمة مف حكليا 

تالي ظيكر مقاكمة ليذا كبال ،يتـ بالشكؿ المطمكبالمنظمة مكاجية تحديات التغيير التنظيمي الذم قد لا 

رفضو ليذه العممية لأسباب تتعمؽ بنظرتيـ لمتغيير كعدـ تمكنيـ مف فيمو بالشكؿ المطمكب نظرا لما التغيير ك 

كىك ما سنحاكؿ تكضيحو في ىذا  ،ذلؾ ييددكف مستقبؿ ككياف المنظمةيممككنو مف خبرات سابقة فيـ ب

 الفصؿ.

 :التنظيمي التغيير أولا:

إف مفيكـ التغػيير يتكافؽ مع التغييرات الحادثة في طبيعة العامميف الآف كىك ينشد مستكل أعمى مف    

عمميات كصؼ الكظائؼ يركز الفكر الإدارم  التخصص أك ىالتفكير لكافة العامميف، كبدلا مف التركيز عم

التغػيير، كتمثؿ كؿ كظيفة كحدة مف المياـ الحديث عمي أف الكظائؼ تتحرر مياميا طبقان لمتطمبات 

إحلاؿ الرؤية  إلى حث المنظمات عمى (TomPeter)ات المتنكعة مما دعالمتكاممة ذات القدرات كالخبرا

إلى استبداؿ (John Schuster)كالأىداؼ المشتركة بدلان مف الأسمكب التقميدم كدعا عمماء الإدارة أيضا كمنيـ 

بالعامميف ذكم الثقافة كالمعرفة العامة كالذيف ليـ القدرة عمى تفيـ كيؼ يككنكف العامميف ضيقي التخصص 

لى أنو مع الاىتماـ كالانتشار الكاسع لفكر التغيير باعتباره إ الإشارةؿ كمتخذم قرارات، كتجدر منظمي أعما

ي تناكلت ىذا المفيكـ مف المفاىيـ الحديثة لتطكير المنظمة، فقد شيد الكسط الإدارم كثيران مف الكتابات الت
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لبياف مدل أىميتو كالحاجة إلى تنفيذه لإقالة المنظمات المتعثرة مف عثرتيا، كلجعميا تقكل عمى مكاجيات 

 قكل المنافسة كالتغيير.

 مفيوم التغيير التنظيمي: -1

 :لغة -أ

الأمر8  غَيّرَ مكاف عميو، ك بدلو ك جعمو في غير الشيء أي غَيّرَ " ك غَيّرَ التغيير في المغة اسـ مشتؽ مف الفعؿ "

 (. 446، ص )المعجـ الكسيطبمعنى تحكؿ  ، كتغير الشيء عف حالوحكلو

( ذَلِكَ 25) 8، كغَيّرَه8ُ حَكّلَوُ كبَدّلَوُ، كَأَنَوُ جَعَمَوُ غَيَرَ ما كَافَ. كفي التنزيؿ العزيزالتغيير مشتؽ مف الفعؿ غَيّر

الأنفاؿ،  (25) مُغَيِّراً نِعْمَةً أَنْعَمَيَا عَمَى قَوْمٍ حَتَّى يُغَيِّرُوا مَا بِأَنْفُسِيِمْ وَأَنَّ المَّوَ سَمِيعٌ عَمِيمٌ  بِأَنَّ المَّوَ لَمْ يَكُ 

، كمعنى يغيركا ما بأنفسيـ ىك حتى يُبَدِلُكا ما أمرىـ الله. كيقاؿ تغايرت الأشياء يعني8 اختمفت، 35الآية 

 (.2771 ،ابف منظكر.)حَكَلَوُ ػيََر عميو الأمر8 كغَ 

( لَوُ مُعَقِّبَاتٌ مِنْ بَيْنِ يَدَيْوِ وَمِنْ خَمْفِوِ يَحْفَظُونَوُ مِنْ أَمْرِ المَّوِ إِنَّ 11)أما التغيير في القران الكريم فيو: 

ذَا أَراَدَ المَّ  وُ بِقَوْمٍ سُوءًا فَلََ مَرَدَّ لَوُ وَمَا لَيُمْ مِنْ دُونِوِ مِنْ وَالٍ المَّوَ لَا يُغَيِّرُ مَا بِقَوْمٍ حَتَّى يُغَيِّرُوا مَا بِأَنْفُسِيِمْ وَاِ 

 .(22سكرة الرعد ،الآية ) (11)
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 : اصطلَحا -ب

 8التعريفات ما يميكمف ىذه عدة تعريفات لو دارم ف التغيير في المنظكر الإإ

الراىف عنصرا ىاما في تقرير نجاح  بؿ يعد في الكقتتنظيمي أحد أىـ العناصر الإدارية يعد التغيير ال   

ت لذا يعتبر مف أىـ العمميا ،استمرار نجاحيا في المنافسة كالتحديثرة أك فشميا في تطكير المؤسسات ك الادا

تحسيف  تنظيمي ىك خطكة ايجابية تيدؼ إلىفالتغيير ال ،ادراكيا كتبنييالتي يجب عمى الاطارات فيميا كا  

 (.2775،مة أكثر فعالية كنجاح كملائمة لمظركؼ الخارجية )العديميكتطكير المنظمة كنقميا الى مرح

ف قدرة المنظمة عمى حؿ كتحسي ،حداث تغيير في السمكؾ التنظيميإكيعرفو "العمياف " بأنو عممية    

امؿ حداث تطكير شعمى أف يتـ ذلؾ مف خلاؿ إ ،ائدة في المنظمة كتجديد عممياتياالخلافات السالمشاكؿ ك 

 يتـ الاستعانة بخبير أكيادة فعالية أداء عمؿ الجماعات ك مع التركيز عمى ز  ،السائد في المنظمةفي المناخ 

 (.1003،العميافع أعضاء المنظمة بأفكاره الجديدة)مستشار التغيير الذم يقكـ بإقنا

أم مف  في مجاؿ المنظمةأما فيما يتعمؽ بالتغيير  ،لأخرتحكؿ مف حاؿ  بمعنى كؿتغييرا  التغيير يعتبر   

جؿ أبمي أكثر كفاءة كفعالية كىذا مف كضع مستقلى إم فيعني التحرؾ مف الكضع الحالي دار الجانب الإ

 (.1002،حسفالتفاعؿ مع البيئة بيدؼ المحافظة عمى المركز التنافسي كتطكيره )

تعديلات في أىداؼ كسياسات الادارة أك أم عنصر مف عناصر العمؿ  إحداثىك  ف التغيير التنظيميإ

 استيدافا لأحد الأمريف8

تناسؽ كتكافؽ بيف التنظيـ  بإحداثمع الأكضاع الجديدة في البيئة التنظيمية كذلؾ ملائمة أكضاع التنظيـ -

 كالظركؼ البيئية التي تعمؿ فييا.



 الفصل الثاني:                                                               مقاومة التغيير التنظيمي

 

 
43 

و نشاط جديدة تحقؽ لمتنظيـ تفكؽ عمى غيره مف كأكج إداريةتنظيمية كأساليب  أكضاعاستحداث  -

 .(2766،السممي)عكائد أكبرف الحصكؿ عمى مكاسب ك التنظيمات ، كتكفر لو ميزة نسبية تمكنو م

ة قدرة المنظمة عمى خمؽ زيادالقابميات بيدؼ عادة ىيكمة المكارد ك إلى عممية إيشير التغيير التنظيمي  -

 عمييا أصحاب المصالح . زيادة  العكائد التي يحصؿالقيمة ك 

كىك يترادؼ مع ، ة  أك سمكؾ جديد مف قبؿ المنظمةبحالتو العامة ىك تبني فكرة جديد فالتغيير التنظيمي

 بكصفو عممية تطبيؽ فكرة جديدة  لمبدء بعممية أك منتكج أك الإبداع إلىذا نظرنا إف بداعمفيكـ أخر كىك الإ

لكف ليس بداع يتضمف بالضركرة  التغيير ك ، يتضح لنا أف الاحالياركع بتطكير ىيئتيـ القائمة فكرة  أك الش

 (.1022،جلاب) إبداعاأف يككف كؿ تغيير بالضركرة 

في الكاقع خطة ايجابية لتطكير أداء الجياز أك المنظمة بينما يرل عبد الباقي أف التغيير التنظيمي ىك    

كنجاح كملائمة لتغيرات البيئة كالحياة المتغيرة باستمرار لى أخرل أكثر فعالية إ، كنقميا مف مرحمة كتحسينيا

الغير المرغكب ك  الإجبارمير لى التغيإيجب ألا يظؿ جامدا حتى لا يضطر  لأف المنظمة أك الجياز الادارم

 ( .1002،عبد الباقي)فيو

عبارة عف تغيير مكجو كمقصكد كىادؼ ككاع يسعي  ( بأنو1006يعد التغيير التنظيمي حسب)العمياف ،ك    

 لى حالة تنظيمية أكثر قدرة عمى حؿ المشاكؿ. إلمتكيؼ مع البيئة الداخمية كالخارجية بما يضمف ليا الانتقاؿ 

بأنو ىك العممية التي تقكـ مف خلاليا المنظمات بالانتقاؿ مف حالتيا الحالية إلى حالة jones) عرفو )ك  ىذا  

 .Jones,1999) كذلؾ لزيادة الفعالية كالكفاءة ) إلييامرغكب في الكصكؿ مستقبمية 

تنبع التي يمكف أف ير المخططة في أم منظمة لمضغكط ك التغيير بأنو الاستجابة المخططة أك غكيعرؼ    

 –قد تؤدم ك  ،اخارجيداخؿ المنظمة ك  المجمكعات ذات المصمحةلجماعات ك امف مصادر متنكعة كالأفراد ك 
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للأفكار مثؿ الادارة لمتغيير في الاتجاىات مثؿ التركيز الحالي عمى نكعية العمؿ أك  - قد تككف نتيجةكما 

 (.1006،المنطاكمطرؽ عمؿ أك منتجات جديدة )ك  سياساتبالمشاركة كقد تنعكس في صكرة أساليب ك 

تحقؽ أفضؿ مكاءمة  تكاجييا بحيثبأنو استجابة المنظمة لمتغييرات البيئية التي Daft&Noe) )كما عرفو 

 .Daft&Noe,2001) أسرع استجابة )ك 

يكلييا الفرد ليذه الظاىرة فقد تطرؽ العديد مف الباحثيف لممفيكـ المناسب نظرا للأىمية الكبيرة التي ك    

زيادة الفعالية التنظيمية عف طريؽ  إلىلمتغيير التنظيمي كمف أىـ ىذه التعاريؼ ما يمي8ىك عممية تسعى 

التنظيمية باستخداـ معارؼ كأساليب مف العمكـ السمككية  لأفراد لمنمك كالتطكر مع الأىداؼتكحيد حاجات ا

 (.2777،المكزم)

 مف عدة زكايا أىمّيا8 ( إلى التغيير التنظيمي2771اث )نظر غيّ لقد ك    

 المنظمة مف جية أك لتحقيؽ الفاعمية مف جية أخرل.8 كفقا لتغيير حجـ تغير الييكل التنظيمي -أ

ذلؾ بفتح أك غمؽ كرشات أك أقساـ زيادة أك نقصاف عدد المشاركيف ك  8 بمعنىاختلَف حجم التنظيم -ب

 التزامو بمسؤكليات مغايرة تجاه بيئتو. استبداؿ التنظيـ لأىدافو بأخرل ك إنتاجية تغير الأىداؼ أم 

لؾ بإدخاؿ آلات كتقنيات جديدة لمعمؿ، مما يستكجب إعادة تقسيـ العمؿ. عمى 8 كيُنجز ذتغيير الوظائف -ج

 ‘أف أم تغيير تنظيمي، ميما كاف نكعو، سكاء عف طريؽ تصميـ ىيكَمَة جديدة، أـ عف طريؽ برامج تككينية

ىك في الأساس محاكلة دفع العماؿ لتبنِّي أنماط سمككية كخمقية جديدة، كقكاعد تنظيـ العلاقة بعضيـ مع 

 بعض.

 :التنظيمي خصائص التغيير -5

 التي نذكر منيا8بعديد الخصائص ك  التنظيمي تتميز عممية التغيير
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 8التغيير أمر حتمي -5-1

" كذلؾ لأف التغيير أمر حتمي لا يتغير ىك التغيير نفسو د الذمف الشيء الكحيإ"يقكؿ عمماء الاجتماع    

، كىذا ما يتناسؽ مع طبيعة الأك  مف الأشياء فلا شيء يبقى عمى حالو، كدكاـ الحاؿ ك مكر ضركرم كلازـ

 ( كُلُّ مَنْ عَمَيْيَا فَانٍ 52)ف الكريـ آناء كما قاؿ الله عز كجؿ في القر ف إلىالدنيا  نتياءا إلىالمحاؿ، فالحياة 

كْراَمِ )52) )سكرة الرحماف ،الآية  (52( فَبِأَيِّ آَلَاءِ رَبِّكُمَا تُكَذِّبَانِ )52( وَيَبْقَى وَجْوُ رَبِّكَ ذُو الْجَلََلِ وَالِْْ

14،15،16.) 

فيو قاعدة كليس استثناء فالعصر الذم تحيا فيو كيتجمى ىذا الأمر أكثر في عالـ اليكـ حيث أصبح التغيير 

القانكنية الاجتماعية  ،الديناميكية في شتى المجالات8 السياسية، الاقتصاديةر ك مميء بالتغييالمنظمات الآف 

كىذا التغيير أصبح كالمد العارـ يجتاح  ،عصر التغيير يطمقكف عميو مف المختصيف الكثير، مما جعؿ ...الخ

ض عمى المنظمات حتمية ظركؼ بيئية تفر بقكل ك  أىدافيا كنشاطاتيالاؼ أنكاعيا ك كافة المنظمات عمى اخت

 ر المنظمات بأف تتغير أك تزكؿ .ذتنالتغيير سكاء كانت ىذه القكل تأتي مف الخارج أك مف الداخؿ 

 8التغيير حركة تفاؤلية -5-5

ير تنتقؿ عبر سمسمة ، كأف المنظمات أثناء قياميا بعممية التغيىي حركة ارتقائية بالضركرةف حركة التغيير إ  

الخطكات أك الحمقات التطكرية تقفز بيا مف الكضع الحالي أك الراىف الذم تككف عنده في فترة مف المراحؿ ك 

، ىذا الانتقاؿ يشبو يو مستقبلاإلزمنية معينة نحك الكضع المستيدؼ أك المنشكد الذم تأمؿ في الكصكؿ 

 الخط المستقيـ.

 : التغيير عممية مستمرة -5-5
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يحصؿ فالتغيير حالة مستمرة  ،"يير مسألة مستمرة عمى مر التاريخخالدة تقكؿ بأف "التغىناؾ قاعدة   

 كجرياف الماء ،أك ، كما قد يككف بسريانو منظمابتخطيط مسبؽ أك بصكرة عشكائية استجابة لمظركؼ البيئية

فيك مف الظكاىر التي  طيئا أك سريعا جذريا أك تدريجيا ، كقد يككف بمكسميا عمى قفزات نكعية أك كمية

تعمؿ ضمف بيئة داخمية كخارجية تتصؼ بالحركية كعدـ  ذلؾ أف المنظماتة كالاستمرار ك تتصؼ بالديمكم

"لذا عمى المنظمات أف " التغيير المستمر ذ أف سمة العصر الحالي ىيإلثبات خاصة بيئة العصر الحالي، ا

مديريف أف يتكقعكا التغيير لذا عمى ال ،مر في الأسكاؽتحقؽ البقاء المستب التغيير المستمر لكي تعتمد أسمك 

 .، ككؿ تقدـ يعتبر نقطة انطلاؽ لمرحمة ثانية أعمى كيعتبركنو رحمة لا نياية ليا دائما

، باره حدثا كاحدا بؿ عممية مستمرةالتغيير في المنظمات يتـ عمى نطاؽ كبير لذا لا يمكف اعت إحداثلأف ك 

ر الزمف كمف ثـ تظير أىمية الكقت في عممية فيك بيذا مرتبط بعنصكككف التغيير عممية مستمرة 

 .(1007،السكارنو)التغيير

 :التغيير عممية شاممة -5-4

الشمكلية أك النظاـ ك ف اعتبار التغيير عممية شاممة يتماشى مع مفيكـ النظـ الذم يقضي بالنظرة الكمية إ   

أم باعتبارىا نظاـ متكامؿ فالتغيير عبارة عف  ،بكميتياغيير مع المنظمة محؿ الاعتبار ،لذا تعامؿ الت

ؼ عف التطكير ىك بذلؾ يختمتغيرات في جميع جكانبيا ك  تسعى لإحداث تسير المنظمة بأكمميا استراتيجية

 مجالات محددة عمى مستكل المنظمة التي تعتبر تغييرات جزئية ككنيا تنحصر في الإدارية التنميةالتنظيمي ك 

مف أنظمة فرعية متداخمة كمتفاعمة فاف المنظمية لمتغيير تقضي بأف المنظمة باعتبارىا تتككف  كما أف النظرة

 ،الأجكرت متفاكتة، فتغير نظاـ الركاتب ك بدرجا الأخرلثر في كافة النظـ يؤ  أنظمتيا إحدلأم تغير في 

مختمفة عمى باقي يدة ك عد، لو أثار العمؿ كما شابو ذلؾساعات  ،تقييـ العمؿ إجراءات ،الآلينظاـ الحاسكب 

تحديد ك  سجلاتلى دقة أكبر في الإالعمؿ الذم يصمـ لمكصكؿ  العناصر، فتغيير نظاـ تقييـالأنظمة ك 
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الجماعات كجكانب أخرل بالمنظمة ديناميات  ،الترقيات يؤثر في نظاـ التحفيز، الصراع الداخميك النشاطات 

ط عميو " الضغط ىنا " البالكف يمثؿ المنظمة "عندما نضغمممكء باليكاء بالكف8 بالىذا ما يمكف أف نمثمو بك 

قد تأثرت حيث  يتو يتأثر بيذا الانبعاج بمعنى أف كافة أجزاء البالكف، نلاحظ بأف البالكف بكميمثؿ التغيير"

كافة أجزاء البالكف  إلىقد امتد  نستنتج أف ىذا التأثيرك .لمبالكف بما حدث نتيجة الضغط  تغير الشكؿ الكمي

يحدث في أم ير بأم تغير ظـ " فكؿ المنظمة تميؿ الى التأث" طبقا لنظرية الندث فييا تغييرات مختمفةأحك 

 .(1007،السكارنو)جزء مف منيا 

 فيما يمي8 ) جرادات(إلييا  أشار التيلؾ تكجد بعض الخصائص ك كذ  

الأفراد كما أف لا يحدث بمعزؿ عف فيك لا يحدث بشكؿ عشكائي ك  ،الإدارةى التخطيط ك إليحتاج التغيير  -

فير البيئة المناسبة التي بؿ يشمؿ تك  ،التنفيذ فحسبيط ك دارة التغيير لا يتكقؼ عند التخطإدكر المديريف في 

مسؤكلية تحديد الحاجة  تطكير العامميف مف أجؿ تحمؿك  ،ارسة التغيير ك التعمـ كالمخاطرةتشجع عمى مم

 تنفيذه .لمتغيير ك 

 ،ؿكمرحمة التخطيط كمرحمة العم ،مرحمة الاستكشاؼ 8يير التنظيمي مف أربعة مراحؿ ىيغيتككف الت -

 أخيرا مرحمة التكامؿ التي تبدأ عادة بعد نجاح التغيير ليصبح جزء ا مف كاقع المنظمة .ك 

كمبني عمى  ،داريةإكعمؿ مخطط، كمسؤكلية  ،ية مستمرةمف الخصائص التي يتمتع بيا كذلؾ أنو عمم -

سمكب كاحد كمثالي لا يكجد أدارة ك أساسا عمى مشاركة العامميف مع الإك يعتمد  ،مفيكـ النظـ المفتكحة

 .(1025،جرادات)التغيير التنظيمي لإحداث
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بطة تتطمب الكثير مف الميارات ذات جكانب متراالتغيير التنظيمي عممية معقدة ك  أفكمنو يمكف القكؿ    

 يبالتالطبيؽ عممية التغيير بصكرة أفضؿ ك التي مف خلاليا يمكف ت القدرات الشخصيةك  ية كالقياديةدار الإ

 .تحقيؽ اليدؼ المنشكد مف ىذه العممية الحساسة 

 :التغيير التنظيمي أىمية -5

عة أم الذم يعرؼ بعصر المتغيرات السري، ك ضية الأكلى في ىذا العصر الحديثتعد قضية التغيير الق   

نستجيب ليذه ك فلابد أف نتأثر  ث أننا جزء مف ىذا العصركحي تيدأ حركتو أك تتكقؼ مسيرتوالعصر الذم لا 

لا ، بحيث نحافظ عمى ذاتنا ك دارية كالاقتصادية كالثقافيةا يتفؽ مع خصائصنا السياسية كالإالتغييرات بم

عف التغيير فإننا عندما نتحدث ، ك نؤثر فيوو ك كنتأثر ب ننفصؿ في نفس الكقت عف العالـ الذم نعيش فيو

نبو المتعددة جكافة المجالات بأبعادىا المختمفة ك نعني بو التغيير الشامؿ كالمتكامؿ الذم يتسع ليشمؿ كا

ذكر منيا ما التي كمف أىمية التغيير في المنظمات ك ت ىناك  الثقافية.لاجتماعية ك االاقتصادية منيا ك 

 8 (1005،)الخضيرميمي

مدخؿ في حالة يتـ استخداـ ىذا الك  الآفقائـ  ىذا يعني عدـ قبكؿ ما ىك8 ك عدم قبول الوضع الحالي -

 .الاجتماعيةمعلاقات الاقتصادية ك الثكرات الشعبية الجارفة كمف منطمؽ الاصلاح ل

أىمية ىذا العنصر تكمف في أف الكضع الحالي تككف فيو المنظمة ك  8التخمي عن الوضع الحالي الواقعي -

حالي بأبعاده نجد أىمية في التخمي عف الكضع الالقيـ ك ك  الأفكارك  الآراءضحية تيارات شديدة متناقضة مف 

اع الحالية التي تعانييا سمبية الأكضحداث التغيير المطمكب ككذلؾ اظيار عبثية ك إيمطف  حتىجكانبو ك 

 .المنظمة
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حياء المنظمة بعد مكتيا إيث يتـ في ىذه النقطة العمؿ عمى 8 حالمنظمة إحياءريقة العمل من أجل ط -

و المنظمة كما فييا مف بعث ركح الأمؿ مف جديد ك الذم سكؼ تحققو المنظمة باختيار طريؽ كاحد تسير فيك 

 دارة لتحقيؽ الأىداؼ المنشكدة.ا  أفراد ك 

العديد مف الأسئمة كالأفكار كالآراء الذكية  إثارة ىتمكف أىمية ىذا الأسمكب عمك 8 اليقظة والتنبوالصحوة و  -

 التحسيف .ؿ عمى تشجيع الرغبة في التغيير كالتطكر ك التي تعمك 

 الإحاطةك دراكية شاممة تقكـ عمى تعميؽ الكعي إكىي مرحمة بنائية  محاولة حميا:عي ومعرفة العيوب و الو  -

الكعي الكامؿ يدرؾ الامكانيات  ف ىذاا  ك  ،ضركرة التدخؿ كالتحرؾ لمعالجتو الحاضر كعيكبو كيفرضبمشاكؿ 

 التي يمكف تكفيرىا.كالمكارد كالطاقات المتكفرة ك 

كضع عمى الفعؿ كالسمكؾ كالحركة حيث البناء ك كىي مرحمة سمككية فاعمة ترتكز  :التقدم نحو التغيير -

ى كضعيا حتى يتبيف شكؿ خطة يعمؿ عمبناءا عمى أسس ك ير التي سكؼ تتـ الرئيسية لعممية التغي الأركاف

 ملامحو.التغيير ك 

لى التجديد إأىمية التغيير في داخؿ المنظمة  حيث تكمف: المحافظة عمى النشاط والتقدم ومواكبة التطور -

تيف السمبية كالرك عدـ الاىتماـ ك  المقترحات الجديدة حيث تختفي ركحكالحيكية كتظير ركح التقدـ كالتطكر ك 

 .الإنتاجك  الإبداعالذم يقتؿ 

التغيير التنظيمي تتمثؿ فيما  أىميةلى أف إ( 1002،( ك )بكمزاد1005،أشار كؿ مف )نعمكنيىذا ك    

 8 (1022،الطيطيعف8 )يمي

الحفاظ عمى الحيكية الفاعمة، كذلؾ لأف التغيير في المنظمة يؤدم إلى التجديد كالحيكية كيشجع الإبداع  -

 كالسمبية كيكسر الركتيف في المنظمة. لاةاكالتحسيف، كما يحارب ركح الكسؿ كاللامب
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مع التحديات كالتغيرات مثؿ  ىتماشيلإلى أىمية التغيير مف ككنو يأتي التكافؽ مع المتغيرات، فيمكف النظر  -

التكنكلكجيا، كعكلمة التجارة لكي لا تجد المنظمة نفسيا في المؤخرة، كىنا تبرز أىمية إدارة التغيير كأىمية 

 الدكر الذم تقكـ بو في المنظمة.

حرص المنظمة عمى ضركرة تحقيؽ التكيؼ مع الظركؼ الخارجية كالعمؿ عمى الاستجابة لضغكطات  -

 التكتلات كالقكل التي تككف مكجكدة في البيئة الخارجية.المجمكعات ك 

الرغبة في تعديؿ سمكؾ العامميف، فالإدارة الجيدة يجب أف تحرص عمى تغيير الأنماط السمككية للأفراد  -

العامميف لكي تتمكف مف مكاجية التغيرات الكبيرة التي تحيط بالتنظيـ بحيث تعمؿ عمى تكفيؽ التنظيـ الرسمي 

 ظيـ غير الرسمي لرفع الركح المعنكية لمعامميف في تحقيؽ أىداؼ التنظيـ.مع التن

ؾ لى جيد لمتعامؿ معو عمى أساس أف ىناإالتغيير دائما يحتاج ف ،كالتنمية بيف الأفراد الإبداعح غرس رك  -

التغيير يطمؽ منيـ مف يتعامؿ بالمقاكمة حيث أف ذلؾ فريقيف منيـ ما يؤيد التغيير كيككف التعامؿ بالإيجاب ك 

 المسؤكليات .ئلا مف مشاعر الخكؼ مف المجيكؿ كفقداف الميزات أك المراكز كفقداف الصلاحيات ك كما ىا

زكاءمية التغيير مبنية عمى التحفيز عم فلأ ،س ركح التغيير بيف أفراد المنظمةغر  - الرغبات كالدكافع نحك  كا 

 8 خلاؿ عدة جكانب منياذلؾ مف مؿ ك تحسيف العطكير ك التالتغيير كالارتقاء ك 

 معالجتيا.كمكاجية المشكلات ك  الإصلاحعمميات *

 العمؿ .الانتاجية القادرة عمى الانتاج ك تطكير القكل عمميات التجديد ك *

مف خلاؿ التكنكلكجيا المتطكرة  نتاج جديدة إالمتكامؿ الذم يقكـ عمى تطبيؽ أساليب *التطكير الشامؿ ك 

 .الدافع نحك التغييرك لد الرغبة الحديثة كالتي تك ك 
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لى التجديد إيير في داخؿ المؤسسة أك المنظمة حيث تكمف أىمية التغ ،الحفاظ عمى الحيكية الفاعمة -

 الإبداعكالسمبية كالركتيف الذم يقتؿ  ، كتختفي ركح اللامبالاةالمقترحاتكتظير ركح الانتعاش ك الحيكية ك 

 نتاج .الاك 

لأداء كالكصكؿ بو يعمؿ التغيير عمى تحسيف مستكل ا، حيث كالأداءلى درجة أعمى مف القكة إ الكصكؿ -

مف ك  ،ذلؾ مف خلاؿ الكشؼ عف نقاط الضعؼ كمعالجتيا مف جيةك  ،لى أعمى درجة مف القكة كالممارسةإ

كالشكؿ التالي  التنظيمي.منيا يمكف تأكيد أىمية التغيير معرفة نقاط القكة كدعميا كتطكيرىا ك  أخرل جية

 8الجكانب الأساسية لأىمية لمتغيير يضح أىـ

 .الجوانب الأساسية لأىمية التغيير  :(11الشكل رقم )

 

 

 أأ

 

 

 (5115،الخضيري المصدر:)

اث التغيير كمف بيف ىذه الحالات حدتغيير التنظيمي في بعض الحالات كالتي تتطمب إتظير أىمية الكما 

 :(Paton,2001)ذكر ما يمي

 أف تنجز أك القياـ بيا .الفشؿ في تحقيؽ الأىداؼ المخطط ليا  -

 الحفاظ عمى الحيكية الفاعمة 

 تنمية القدرة عمى الابتكار 

 ازكاء الرغبة في التطكير 

 التكافؽ مع متغيرات الحياة 

 الكصكؿ الى أعمى درجة مف القكة 

 أىمية التغيير
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 السعي لاحتلاؿ السكؽ .المنظمات ك  لمنافسة المكجكدة بيفا -

التغيير في المنظمة كاستجابة سريعة لمكاجية تقمبات بيئتيا الخارجية كمنو تبرز أىمية التغيير في ىذا  -

 المجاؿ بأنو العامؿ الكحيد القادر عمى التكيؼ مع جميع التغييرات الخارجية .

 .العامميف كما تبرز أىمية التغيير في ككنيا تؤثر في سمكؾ الأفراد

 :نظيميالتغيير الت أىداف -4

بيدؼ التغمب  ستمراريةكالالى أعمى درجة مف الأداء إير التنظيمي ىك الكصكؿ بالمنظمة اليدؼ مف التغي إف

، ماىرا )لقد لخصيك  عمى معيقات التنمية كالتطكر كمف الأىداؼ الأساسية لعممية التغيير التنظيمي

 8 ما يميفي (1003

 .الإبداعك مناسب لمتغيير كالتطكير بناء محيط  -

 تطكير أساليب المنظمة في علاجيا لممشاكؿ التي تكاجييا. -

 . الإبداعك مناخ محابى لمتغيير كالتطكير  بناء -

 .النمكك  تحسيف القدرة عمى البقاءادة مقدرة المنظمة عمى التعامؿ كالتكيؼ مع البيئة المحيطة بيا ك زي -

 8عة مف الأىداؼ كلخصيا فيما يميك لى مجمإ( 1020، كما تطرؽ )مشيكر

مف أجؿ تحقيؽ الأىداؼ بيف مختمؼ المجمكعات المتخصصة  كالتفاعؿ زيادة قدرة المنظمة في التعاكف -

 المنشكدة ك بالتالي الكصكؿ لما ىك مطمكب.

 التطكير المناسب .حفيزىـ لإحداث التغيير المطمكب ك مساعدة الأفراد عمى تشخيص مشكلاتيـ كت -
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 بالتالي تحقيؽ الرضا الكظيفي.ك تشجيع الأفراد العامميف عمى تحقيؽ الأىداؼ التنظيمية  -

 " .المنظمة ،رتو بشكؿ يخدـ مصالح كلا الطرفيف" العماؿداا  الكشؼ عف الصراع ك  -

 دارة التقميدية .ارة بالأىداؼ بدلا مف أساليب الإدسمكب الإأ إتباعتمكيف المديريف مف -

 8 ما يمي لىإ.(1005،الصيرفي)حسب  عممية التغيير يدؼكما ت

 المجمكعات في المنظمة.بناء جك مف الثقة كالانفتاح بيف الأفراد العامميف ك  -

في اتخاذ القرارات  يـكبمشاركت ى أنماط ميتمة بالعماؿإلفي المؤسسة مف أنماط بيركقراطية تغيير الأنماط  -

 .حؿ المشكلاتك 

لى تحقيؽ مجمكعة مف إمخططة تيدؼ التغيير ىك عممية ىادفة مدركسة ك ( أف 1004يرل بف يكسؼ ) كما

 8(1004)بف يكسؼ، أىمياالأىداؼ 

كالتطكر  رتيا مف أجؿ البقاءدالتعامؿ مع البيئة المحيطة بيا كتحسيف قزيادة قدرة المنظمة في التكيؼ ك  -

 الاستمرار.ك 

 تحقيؽ الرضى الكظيفي ليـ .تحقيؽ الأىداؼ التنظيمية ك تشجيع الأفراد العامميف عمى  -

التعاكف ك  مساعدة المنظمة عمى حؿ المشكلات التي تكاجييا كىذا عف طريؽ خمؽ جك مساعد تسكده الثقة -

 .كالتفاىـ بيف أفراد المنظمة

 8ميميف لمتغيير التنظيمي كىمالى كجكد ىدفيف أساسيف ك إ Pattanayak&Mishra).1007)كما يشير

 الإنتاج .ك منح الفرصة لمعامميف مف أجؿ اظيار كؿ القدرات كالميارات في العمؿ  -
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 ع قدرة المنظمة .لمنشكدة كالمحددة كذلؾ مف خلاؿ رفىداؼ االعمؿ عمى تحقيؽ الأ -

 الأسباب الدافعة لمتغيير التنظيمي: -2

لى إظمة تكجد عدة أسباب تدعك المننما ا  تحدث بطريقة عفكية أك تمقائية ك التغيير التنظيمي لا  عممية إف  

 ىي8أىـ الأسباب التي تؤدم لمتغيير ك كفيما يمي  ،جراء تغيراتإ

كعادة ما تسمى  المحيطة بالمنظمة كىي التغيرات التي تحدث في البيئة الخارجية الخارجية:سباب الأ -2-1

 8(1005 ،عبد الباقي)ما تناكلو  كط الخارجية كمف بينيابالضغ

دارة حكيمة إـ قراءتيا أك استشرافيا مف خلاؿ التي تفرض نفسيا أك تتك  :المحمية والعالميةالتحديات -

الكاقع بما يمكف الاستفادة منيا  برامج كخطط تتعامؿ معيا عمى أرض إلىىذه التحديات تحتاج  ،كمتفتحة

دارات مع أخطاء الإ كلات تتضاعؼ أخطارىاسببا في مش، كربما تككف ىذه التحديات كسمبياتيا ثارىاأكتقميؿ 

 في معالجتيا كاستيعابيا.

م التنافس في بيع السمع كمنيا السمع أيث تعيش المؤسسات في عالـ السكؽ ح :الابتكارات والاختراعات-

الذم يفرض  الأمركتعد الابتكارات جكىر التنافس بينيما  صحة أك سمع الخدمات "تعميـ، المادية "منتجات"

 متابعة الاختراعات.

ف التغيرات في العالـ بسبب أفكار سياسية أك نتاجات حضارية نجدىا تتسرب عبر إ :التغيرات الاجتماعية-

، كىناؾ بعض المؤسسات في دكؿ الأخرل أك المؤسسات في الدكؿالحدكد لتؤثر في التركيبة الاجتماعية لم

ذا تعارض أك تضاد مع الثقافة في ىمؤسساتيا في مختمؼ دكؿ العالـ ك  معالدكؿ عابرة لمحدكد تنقؿ ثقافتيا 

 .المحمية 

 8مجمكعة مف الأسباب كمنيا ( Raynal, 2003)كما حدد    
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كس عمى المؤسسات كخططيا ف الاستقرار في الدكلة عمكما ينعإ يرات في الحكومات وتحركات سياسية:تغ-

كبرامجيا كأسكاقيا ه  المؤسسات كضعؼ استقرار الحككمات ييدد ىذ ككثرة التحركات السياسية ،كبرامجيا

 أىدافيا كتطكرىا.ك 

كما  ،لتشريعات لخدمتو كتعزيز تكجيياتوالتطكر في ا إلىف مناخ الاستثمار يحتاج إ تغيرات في التشريعات:-

ك ما يصؼ أأف سياسة الشركة بالتشريعات ناجـ عف حركات سياسية محمية أك دكلية أك تغيير في الحككمات 

 .الذم يسبب التغيير أك يفرضو ستقرارالابعدـ 

 الداخمية: لأسبابا -2-5

ما يسكده مف تي ليا علاقة بالمناخ التنظيمي ك الط داخمية تأتي مف داخؿ التنظيـ ك ىي عبارة عف الضغك 

 مف أىـ الأسباب الداخمية نذكر منيا ما يمي8الجك العاـ في المنظمات ك الية ك سمككيات عم

لى إمف أعمى قمة في المنظمة )المدير(8 في ىذه الحالة تتعمؽ بمشكمة نقؿ المعمكمة العوامل التنظيمية-

 بقية العماؿ(.فمى في المنظمة )رؤساء الكرشات ك المستكيات الس

تتمثؿ مجمميا في عجز تمؾ الناقمة لممعمكمات عبر كافة مستكياتيا في تحقيؽ عممية  العوامل السموكية:-

 الاتصاؿ الفعالة.

كؿ مف تأثير العكامؿ  بسببالفشؿ في اتخاذ القرارات أك تأخر كصكؿ المعمكمات  إف8الْجرائيةالعوامل -

 (.2777، التنظيمية أك عدـ فعالية الأسمكب القيادم)سيزكلاقيالسمككية ك 

التغيير كتكاجو المنظمات المتحجرة كـ عمى المنظمات بضركرة التكيؼ ك تح أك الأسباب ف ىذه التغيراتإ

 القادرة عمى التعرؼ حياؿ التغيرات المحيطة بمصير قاتـ مف التخمؼ كالتقدـ.كغير 
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 8فيرل أف أسباب التغيير ىي( 1003،)العميافأما 

لى انتعاش الآماؿ كزيادة ركح التفاؤؿ إ8 التغيير يؤدم الحفاظ عمى تجديد الحيوية الفاعمة داخل المنظمات-

أىمية كجدكل كتظير الآراء كالاقتراحات كيداد الاحساس بالجماعية كمف ثـ تظير المبادرات الفردية ك 

الممتد لفترة طكيمة مف  ستقراركالاالمشاركة الايجابية، كمف ثـ ركح اللامبالاة كالسمبية الناجمة عف الثبات 

 الزمف.

 إيجاد ىذا التعاكف يتطمب ،جيد ايجابي لمتعامؿ معو بالتكيؼ إلى8 التغيير يحتاج تنمية القدرة عمى الابتكار-

كمف ثـ يعمؿ التغيير عمى تنمية القدرة عمى الابتكار في الاساليب كالشكؿ  ،كسائؿ كأدكات كطرؽ مبتكرة

 كالمضمكف .

 ثارة الرغبات كتنميةا  عمؿ التغيير عمى تفجير المطالب ك 8 يالارتقاءرة الرغبة في التطوير والتحسين و اثا-

التقدـ كما يستدعيو ذلؾ مف تطكير كتحسيف متلازـ في كؿ المجالات كزيادة الدافع كالحافز نحك الارتقاء ك 

 الانتاجية كتحسيف الأداء ككذا تحسيف الكضع المادم كالمعنكم للأفراد. 

 يعمؿ التغيير عمى زيادة التكيؼ كالتكافؽ مع متغيرات الحياة كما تكاجيو :التوافق مع متغيرات الحياة-

مكاقؼ غير ثابتة كبيئة تتفاعؿ فييا العديد مف العكامؿ كالأفكار كالاتجاىات المنظمات مف ظركؼ مختمفة ك 

 كالقكل كالمصالح.

يعمؿ التغيير عمى زيادة أعمى درجة مف الأداء التنفيذم كالممارسة التشغيمية كذلؾ : زيادة مستوى الأداء-

 مف خلاؿ8

 لى انخفاض الأداء.إالثغرات التي أدت *اكتشاؼ نقاط الضعؼ ك 

 .لكلاء كالارتباط بالعمؿاك  زيادة الرغبة في العمؿ ،مناخ العمؿ ،*معرفة نقاط القكة كتأكيدىا مثؿ8 التحفيز
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 ،) القريكتيما يمي مف أىميالإجراء عممية التغيير التنظيمي ك كما أف ىناؾ عدة أسباب تدعك المنظمات 

2775)8 

 التغيرات في الظركؼ الاقتصادية كالسياسية . -2

 القكانيف .التغييرات في السياسات كالأنظمة ك  -1

 الأساليب المستخدمة في العمؿ .التطكر الحاصؿ في الأدكات ك  -5

 تطكر كعي العامميف كزيادة طمكحاتيـ . -2

 تطكر المعرفة الانسانية في مجاؿ العمكـ السمككية . -3

 تسخير كافة قدراتو كمياراتو الكامنة لمعمؿ .بيف رغبة العامؿ في ؾ العلاقة بيف البيئة الادارية ك درازيادة إ -4

فساحادراؾ الصم -5 في المشاركة في اتخاذ القرارات كبيف المجاؿ لو  ة بيف أسمكب التعامؿ مع العامؿ كا 

 .إنتاجيتو

 مراحل التغيير التنظيمي:-2

تنظيمي، كمف أكؿ حداث أم تغيير إثة مراحؿ ىامة كأساسية يقكـ بيا اتفؽ أغمب الباحثيف عمى كجكد ثلا   

جع ر يـ اختمفكا في تفصيميا كيلا أنإKurt Lewin(2732 )لمراحؿ كاف الباحثيف الذيف قامكا بكضع ىذه ا

تغيير تنظيمي يمر بثلاث مراحؿ ف أم إ" فKurt Lewinكحسب " كؿ باحث أعتمدىالى الخمفية التي إذلؾ 

 8ىي
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 :(Unfreezing) ذابة الجميدإ مرحمة-2-1

الييكمة التي تقكـ عمييا المنظمة، كما يتـ في ىذه المرحمة يـ القديمة كالعادات كالتقاليد ك لمقذابة كتككف الإ

 قبكليا.بيا يتفاعمكف مع عممة التغيير ك  تحديد الجيكد التي تبذؿ في المنظمة لكي يجعؿ الأفراد العامميف

 ،لمتخمص مف السمككيات الحاليةط في ىذه المرحمة الضغالجميد  لإذابةكمف الممارسات التي يجب استخداميا 

لقائـ مف خلاؿ التخمص مف القيـ كالاتجاىات الجميد أم الكضع ا إذابةعمى ضركرة (Kurt Lewin) يؤكدك 

 لىإالدافعية كالاستعداد كالرغبة لعمؿ شيء جديد كالتكصؿ  إيجادعمى العمؿ  الإدارةثـ عمى  ،كالسمكؾ الحالي

 (.1022،خيرم8عف )القديمة المطبقة لإنجاز الأعماؿ عدـ جدكل الأساليب

 8 (1000)ماىر،ذابة الجميد نجدإكمف أىـ أساليب تحديد 

ماط السمككية الغير المرغكب منع أم نمط سمككي يمثؿ نكعا مف المشاكؿ التي يجب تغييرىا أم الأن -أ

 .فييا

لى زرع إمشاكؿ كقد يصؿ الأمر بالانتقاد  لىإانتقاد التصرفات كالسياسات كأساليب العمؿ التي تؤدم  -ب

 بالذنب أك الحط مف القيمة القدر . الإحساس

ة تـ ذلؾ بإزالة أم مسببات لمقاكمكي، المتغيرات التي قد تحدث مستقبلا شعار العامميف بالأماف اتجاهإ -ج

 التغيير.

كيككف النقؿ مؤقتا ،المرغكب فيياالبيئة التي تشجع أساليب العمؿ كالتصرفات غير نقؿ الفرد مف القسـ أك  -د

 لى دكرة تككينية حكؿ المشكمة المعينة .إى أحد الأساـ الأخرل أك لإأك نيائيا 



 الفصل الثاني:                                                               مقاومة التغيير التنظيمي

 

 
59 

لتكقؼ اىي التأخير كالغياب كالأكؿ عمى المكاتب ك  فإذاالظركؼ المحيطة بالتصرفات السيئة تغيير بعض -ق

تغيير  بسكء ىذه التصرفات قد تككف مثؿ8ف التغيرات التي تشعر العامميف إعف مكاعيد العمؿ الرسمية ف

 .الراحةاعيد الحضكر كالانصراؼ، كعدد ساعات العمؿ ك مك 

 :(Change)التغيير -2-5

ضع التغيير المطمكب مكضع بعض الأساليب التي يمكف استخداميا في ك  ختياراتتضمف ىذه المرحمة 

ما تنظيميا أك تقنيا إ، كذلؾ عف طريؽ أسمكب أك برنامج ما حيث أنو مف الممكف أف يككف ىذا التغيير التنفيذ

 أك مكجيا نحك الأفراد أك مجمكعة مف ىذه الفئات .

حداث التغيير لأف ا  ؿ متسرع عمى تنفيذ ىذه المرحمة ك ففي ىذه المرحمة يحذر "لكيف" مف عدـ الاقداـ بشك 

التشكيش كعدـ ك  الإرباؾلى إم يؤدم ذقاكمة شديدة ضد التغيير الأمر اليكر مذلؾ سكؼ يترتب عميو ظ

كرة العمؿ عمى تكفير المعمكمات ضر  الإدارةالأمر الذم مف  ،الكضكح كمف ثـ عدـ تحقيؽ ما ىك مطمكب

كمف ثـ تحقيؽ  ،ساىمة في تطكير مياراتيـ كسمككيـأساليب عمؿ للأفراد العامميف لممكمعارؼ جديدة ك 

 كيككف التغيير في النكاحي التنظيمية الييكمية التالية 8 ،المطمكب

دارية الصلاحيات الممنكحة لممستكيات الإالنظر في  إعادةكفيو يتـ  :غيير في أنماط توزيع السمطةالت -أ

دارم المعمكؿ بو، كقد أك نظاـ التسمسؿ الإ الإداريةكتغيير الارتباطات  ،المختمفة أك لبعض المسؤكليف فييا

ىناؾ تغيير في نمط  ، كما يككفداريةإاستحداث كظائؼ أك أقساـ  لغاء أكإعادة التنظيـ لتشمؿ إتتـ عممية 

عطاءك القيادة  عادةك  الإداريةفرص التدريب لمقيادات تكفير المزيد مف المركنة ك  ا  تصميـ الأعماؿ بشكؿ  ا 

 يتكافؽ مع المتطمبات الجديدة لمعمؿ .
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الأدكات أك الأساليب ؾ التغيرات تغييرات في المعدات ك قد تشمؿ تم 8التغيير في التكنولوجيا المستخدمة -ب

 المستخدمة في الانتاج، كفي العلاقات بيف النشاطات المختمفة نكفي تحسيف طرؽ تدفؽ العمؿ .

كأف يصبح  ،لاتصالاتالنظر في نمط اتخاذ القرارات كأنماط ا إعادة  8الْداريةلتغيير في العمميات ا -ج

كتعديؿ  الإجراءاتك يشمؿ تعديؿ السياسات كقد  ،رات جماعيا مف خلاؿ تشكيؿ المجافأسمكب اتخاذ القرا

 . معايير اختيار العامميف

 :(Refreezing)التجميد  عادةإ مرحمة -2-5

جديدة في مرحمة اتجاىات أفكار ك ك في ىذه المرحمة يتـ التأكد مف أف ما تـ اكسابو لمعامميف مف ميارات 

استقراره ،عف طريؽ ثبيت التغيير ك ت إلى حيث تيدؼ ىذه المرحمة ،ر يتـ دمجو في الممارسات الفعميةالتغيي

كطرؽ أنماط السمكؾ التي تعمميا في أساليب اد مف العمؿ عمى دمج الاتجاىات كالأفكار ك مساعدة الأفر 

 ،يار ممارساتيـ السمككية الجديدةأف تعطي الفرصة الكاممة للأفراد لإظ الإدارةكعمى  ،عمميـ المعتادة

رضا اد في مكاصمة ىذا السمكؾ برغبة ك حتى يستمر الأفر  ،ت الايجابيةضركرة العمؿ عمى تعزيز السمككياك 

 8(1022،خيرم)الخطكات التالية  إتباعلابد مف  ،مف عممية التغيير إكسابوؿ ما تـ .كمف أج

، المطمكبةالمخططة ك  مقارنة النتائج الفعمية بالنتائجة لنتائج تطبيؽ التغيير التنظيمي، ك المستمر المتابعة  -أ

 المحتممة كمحاكلة علاجيا. نحرافاتكمناقشة الا

 كتكفير كافة المعمكمات المرتبطة بو . ،متفتحة بيف المشاركيف في التغييرتكفير سبؿ اتصالات  -ب

 المساىميف في عمميات التغيير.الأقساـ كالأفراد الناجحيف ك  بناء أنظمة حكافز تشجع -ج

صرفات التكتشجع السمكؾ ك  ،كالتغييرات الجديدة أنظمة تشجع الاقتراحات الخاصة بالتطكيرات إنشاء-د

 سكاء في العمميات الفنية الادارية أك العمميات الفنية الكظيفية.  ،كالابتكارم الإبداعيالخاصة بالسمكؾ 
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 .ظيميدخاؿ عممية التغيير التنالقكؿ بأف الادارة قد اتبعت أسمكبا عمميا لإ كمنو يمكف

 8(Kurt Lewin)حسب  الجدكؿ التالي يكضح ما تـ ذكره سابقاك 

 . Kurt Lewinالتنظيمي حسب  : مراحل عممية التغيير(11) جدول

 الأولى المرحمة الثانيةالمرحمة  الثالثة المرحمة

 ذابة الجميد .إ التغيير . عادة التجميد.إ

 تعزيز النتائج .-

 تقييـ النتائج .-

 ة .تعديلات بناءاجراء -

 تغيير الناس .-

 تغيير الأعماؿ .-

 تغيير البناء التنظيمي .-

 تغيير التقنيات .-

 شعكر بالحاجة لمتغيير. إيجاد-

 تقميص المقاكمة لمتغيير .-

 (1992،)حسين حريم المصدر:

 8"مراحؿ التغيير التنظيمي فيما يمي  leading change"ككتر في كتابو  حدد جكفكما 

 إيجاد الإحساس بالاستعجاؿ في ىذا التغيير. -

 إيجاد فريؽ العمؿ الذم سيككف لو صلاحية إحداث التغيير. -

 إيجاد الرؤية المناسبة ليذا التغيير. -

 .لتحقيؽ التغيير كالاستراتيجيةإنشاء الشبكة المناسبة بيف الرؤية  -

 .التخمص مف العكائؽ كتغيير الأسس المكجكدة التي تعيؽ التغيير -

نجازات عمى المدل القصير لتحفيز العامميف عمى تحقيؽ الإنجاز البعيد  - التخطيط لإيجاد انتصارات كا 

 المنشكد.
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 .تجميع الجيكد كالعمؿ عمي زيادة الجيكد الدعائية ليذا التغيير -

 .ان لمبيئة المكجكد بيا المنظمةتطكير ىذا التغيير لجعمو مناسب -

كمف خلاؿ ىذا النمكذج تمر عممية التغيير التنظيمي  يرنمكذجان لتحميؿ عممية التغيLewin( 2723كما حدد )

 8(.2760)المكسكعة العممية،ىيفي أم منظمة بثلاث مراحؿ 

 : مرحمة التشخيص والتحميل:ىالمرحمة الأول -

حيث لابد مف أف تشجع  الإدارة المعمكؿ بيا في السابؽ، أساليب كأنماطفي ىذه المرحمة يتـ التخمي عف 

الإدارة العامميف عمي تبني أنماط كسمككيات تتماشي مع أىداؼ المنظمة لإحداث عممية التغيير التنظيمي، 

الفكائد  ىلممنظمة حيث يتـ التعرؼ عم الكضع الحاليكخلاؿ ىذه المرحمة لابد أف تقكـ الإدارة بتشخيص 

 المتكقعة مف عممية التغيير ككذلؾ الآثار المحتممة لعممية التغيير.

كتمعب القيادة الإدارية دكران رئيسيان في تكضيح الرؤية كالأىداؼ التي يراد تحقيقيا مف خلاؿ تبني عممية 

لممنظمة كلمعامميف،  التغيير، حيث تقكـ الإدارة بإقناع العامميف في مختمؼ المستكيات الإدارية بأىمية التغيير

قناعة القيادات الإدارية كرغبتيا في تبني عممية  ىكيتكقؼ نجاح عممية تنفيذ التغيير التنظيمي كاستمرارىا عم

عدـ تكافر قناعة بحتمية  التغيير، إذ ليس مف المنطقي البدء في تنفيذ عممية التغيير التنظيمي في ظؿ

 .(2760)المكسكعة العممية،التغيير

 :المرحمة الثانية: مرحمة التحول لمتغيير -

المنظمة كاليياكؿ التنظيمية، كخلاؿ ىذه  كاستراتيجيةكتشمؿ سمسمة مف التغييرات المتعمقة برؤية كأىداؼ 

كتشمؿ أكلكيات المنظمة أحد العناصر . في إحداث عممية التغيير التنظيميالمرحمة تحدد المنظمة أكلكياتيا 

 الآتية 8

 . التنظيميةاليياكؿ  –أ

 .المكارد البشرية -ب
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 .العمميات كالإجراءات كالمياـ التي ستتبع لإحداث التغيير –ج

كلية تحديد الرؤية ؤ لممنظمة، كتقع مس الاستراتيجيةكخلاؿ ىذه المرحمة لابد كأف تضع القيادات الإدارية الرؤية 

 .عمي القيادات الإدارية حيث يتـ تحديد الاتجاه المستقبمي لمشركة خلاؿ فترة زمنية قادمة ىبالدرجة الأكل

 :المرحمة الثالثة: مرحمة تثبيت التغيير-

ات كأساليب مف شأنيا المحافظة التغيير في تبني سياس ىفي ىذه المرحمة تبدأ القيادات الإدارية القائمة عم

ما تحقؽ  لائج كتحديد مدالإجراءات التي تمت لمتغيير كمتابعة كرصد كتقييـ نتائج التغيير كتحميؿ النت ىعم

مف الأىداؼ نتيجة إتباع أسمكب التغيير ككذلؾ السمبيات التي ظيرت مف تطبيؽ التغيير كمعالجتيا فكرا 

 (.2760،)المكسكعة العممية

 8التغيير التنظيمي لمراحؿ عمميةLewinالشكؿ التالي يكضح نمكذجك 

 .لمراحل التغيير التنظيمي" Lewin"(: نموذج 15شكل رقم )

 المرحمة الثالثة  المرحمة الثانية  المرحمة الأكلى
 إعادة التجميد التغيير إذابة الجميد

إيجاد الشعكر  -
 بالحاجة

 إلى التغيير 
تقميص مقاكمة  -

 التغيير.

 تغيير الأفراد -
 تغيير الأعماؿ -
تغيير البناء  -

 التنظيمي
 تغيير التقنيات -

 تعزيز النتائج -
 تقييـ النتائج -
إجراء تعديلات  -

 بناءة

 
 .)1992قيس المؤمن وآخرون،  (المصدر:
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 :التنظيمي نماذج التغيير -2

 8التنظيمي ما يمي مف أىـ نماذج التغيير   

 :KILMANنموذج  -2-1

التركيز في التغيير التنظيمي عمى  كأصبح، في العقكد الثلاثة الماضية نظماتلقد تطكرت كتحسنت جيكد الم

كيرل  تقييـ الأداء، ،التغذية الرجعية ،بناء ركح الفريؽ الأساليب المتخصصة كالمحددة مثؿ8 بعض

KILMAN  لى برنامج متكامؿ لتحقيؽ التغيير كتجديد رؤيتيا كطرؽ التجديد إأف المنظمات تحتاج

التي المقكمات ك  مفمجمكعة  متكاملا يجب أف تتكفر فيو –برنامج التغيير  –البرنامج  المستخدمة كليككف

 8ما يميمنيا ذكر 

، كيمثؿ ىذا ة "ذات التأثير عمى نجاح المنظمة"نقاط القك الحصر الكامؿ كالسيطرة عمى كؿ المتغيرات  -2

الابتكار كالحفاظ ك  الإبداععممية  مرتفع كاستمرار النجاح في تحقيؽ التحكؿ في الحفاظ عمى الأداء بمستكل

 عمى الركح المعنكية العالية لكؿ أصحاب المصالح لأطكؿ فترة ممكنة.

، فبالنسبة لنقاط القكة التي يجب لمقكمات السمفة بعيف الاعتباركلتحقيؽ ىذا النجاح يتطمب مراعاة أخذ ا

مجكعة مجمكعات كلكؿ  يمكف تقسيميا لخمسةكامؿ لمتحكيؿ أخذىا بعيف الاعتبار عند القياـ بتنفيذ برنامج مت

كالييكؿ مسار نظـ  الإستراتيجيةمسار  ،الإداريةمسار الميارات  ،مسار الثقة 8اتيا الخاصة بيا كىيمسار 

 العقاب كالثكاب.

كامؿ كمتغيرات نجاح المنظمة كفي أف تتكافؽ كؿ خطكات التطبيؽ العممي للإطارات كالمستشاريف مع ع -1

بؿ يجب أف يحكم اطارا  ،لى ماذا يجب أف نغيرإمتكامؿ لمتغيير لا يكفي أف نشير كتنفيذ برنامج دارة إ

 . عالة في المنظمةفالتي تجعؿ عممية التغيير كاضحة ك متكاملا لمكيفية 
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التحديد الدقيؽ لممشكلات قبؿ اقتراح الحمكؿ ك العميا  الإدارةلى دعـ كمساندة إعممية التغيير في حاجة  إف

تغيير في المنظمة حداث الإطبيؽ التغييرات في الكاقع العممي، كتمر عممية كضركرة الالتزاـ بالمركنة عند ت

، تقيـ التغيير إجراء ،جدكلة المسارات ،تشخيص المشكلات ،التغيير برنامج إنشاء8 بخمسة مراحؿ ىي

طارات كأعضاء المنظمة كالخبراء لى جيكد كبيرة مف طرؼ الاإتاج ىذه المراحؿ الخمسة لمتغيير التطبيؽ كتح

، كىذا ىك أفضؿ طريؽ لضماف نجاح تطبيؽ التغيير المخطط كمف الميـ كالأخصائييف الداخمييف كالخارجييف

جدا الاستعانة بخبير خارجي لتطبيؽ النمكذج الذم يقدمو كيمماف كيتككف النمكذج مف خمسة مراحؿ أساسية 

كما ىك مكضح في الجدكؿ ، حالة المنظمة كتحقيؽ فعاليتيايص لتشخكأخرل فرعية تمثؿ اطار متكامؿ 

 التالي 8

 .KILMANالمجموعات الأساسية والفرعية:(15) دولج
 المجمكعة الأساسية العناصر الفرعية

 التغيير السريع .-
 التأثير الدكلي المتبادؿ .-
 ، مجتمع ....."الجماعات ،أصحاب المصالح "الأفراد-

 البيئة .-2

 ، الكثائؽ الرسمية .الإستراتيجية-
 الأىداؼ التشغيمية . ،الأىداؼ ،الرؤية، الرسالة، الأغراض -
 تكصيؼ الكظائؼ، ،أساسيات الييكؿ المككنة ،الخرائط التنظيمية -

 القكاعد الرسمية، نظاـ الثكاب كالعقاب.

 المنظمة .-1

 النمط القيادم للاطار .-
 العامميف.ميارات التعامؿ مع مختمؼ -
 كفاءة تشخيص المشكلات كصناعة القرارات.-

 المدير.-5

 تبادؿ المعرفة بيف فرؽ كمجمكعات العمؿ.-
 التفاعؿ بيف المجمكعات كتنمية ركح الفريؽ كالعمؿ لتحقيؽ الأىداؼ.-
 الفعالية". ،صناعة القرارات "الابتكار-

 المجمكعة كفرؽ العمؿ. -2

 الأداء المادم المتميز" معايير النجاح" .-
 النتائج.-3 الحفاظ عمى الحالة المعنكية مرتفعة كدرجة رضا عالية .-
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 :MAKINSYنموذج  -2-5

ىذا النمكذج مف سبعة  عد مف النماذج اليامة التي تأخذ بالمفيكـ المتكامؿ لمتغيير التنظيمي كيتككفي   

النظـ كالقكاعد، كنمط القيادة العميا، المكارد البشرية كالميارات،  ،التنظيمي الييكؿ ،الاستراتيجية متغيرات ىي8

، ككلا قييـ في شركتيف الأكلى يابانية كالثانية أمريكيةكقد استخدـ ىذا النمكذج في الدراسة كالت ،نسؽ القيـ

ت السبعة الشركتيف تمكنت مف تحقيؽ نجاح ممحكظ مع اختلاؼ كؿ مف النمطيف في تناكليما لممتغيرا

 لمنمكذج كىذه المتغيرات ىي 8

كتعني خط العمؿ الذم تأخذ بيا المؤسسة لتحصيف كتكزيع المكارد كفؽ خطة زمنية  :الْستراتيجية -1

 لى ما تصبك اليو . إتحرؾ بالمؤسسة مف كاقعيا الحالي محددة لمتمكف بال

تنظيـ الشركة سكاء كانت بطريقة مركزية أك الطريقة التي يتـ مف خلاليا أك بمكجبيا  الييكل التنظيمي: -5

 لا مركزية.

 الكيفية التي يتـ بمكجبيا انتقاؿ المعمكمات ضمف المؤسسة. النظم: -5

 خصائص العامميف بالمنظمة. الأفراد: -4

بالذات المكظفيف الرئيسيكف كبشكؿ خاص القدرات ك  ،ر التي يتقنيا العاممكف بالمنظمةالأمك  الميارات: -2

 يزىـ عف غيرىـ مف المنظمات المجاكرة .التي تم

 العميا . الإدارةك يتحمى بيا المدراء التنفيذيكف أسمكب القيادة أك أنماط السمكؾ التي : أنماط القيادة -2

ينطكم عمى المعاني الركحية اليامة كالقيـ المشتركة للأفراد العامميف في أية منظمة مف  نسق القيم:-2

 المنظمات .
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، كأف التغيير الحقيقي يمر مف خلاؿ ف سبعة عناصر" ينطكم عمى أف ىناؾ تفاعلا بيMAKINSYنمكذج "

 اجتماع ىذه العناصر معا. 

 لتفاعل المتغيرات السبعة. MAKINSY: نموذج15الشكل 

 

 

 

  

 

  8نمكذج ماكنزم (03)شكؿ 

 ( .5111،عامرالمصدر:)

 :  DALTANنموذج  -2-5

 يسبقاف برنامج التغيير الناجح كىما8يركز ىذا النمكذج عمى شرطيف أساسيف 

حيث أف الاضطراب العاطفي  ـ مف قبؿ شخصية أك مجمكعة رئيسيةبالتكتر داخؿ التنظي إحساسكجكد-2

 يرتبط ارتباطا كثيقا بالنتائج المترتبة.

في الكحدة يختمؼ عف المبادرة  يث أف المبادرة مف المسؤكؿ الأكؿمركز الشخص الذم يقكـ بالتغيير ح -1

 الأتية مف عامؿ في مستكل أقؿ .

 هيكل التنظيم

 نسق النظم

 الموارد البشرية

 الاستراتيجية

 مهارات المنظمة
 نسق الادارة العليا 

 النظم و القواعد
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التحرؾ عمى أساس أم منيا  ، كتفرض أفبعة عمميات فرعية كأساسية لمتعمـلقد كضح "دالتكف" أف ىناؾ أر 

 8 ة  في برامج التغيير الناجحة كىييتبع أنماط متميز 

 * الركابط الاجتماعية المعدلة .

 * الأىداؼ المحددة .

 النمك كاحتراـ الذات .*

 ( .2775،)سيزكلاقي* التكافؽ الداخمي

 :   KURT LEWINنموذج -2-4

ى أنو ميداف العمؿ حيث يصؼ " أف المنظمة عبارة عم إليوكالذم يشار نمكذجا  " 2732عاـ "( (Lewinقدـ

أك تكازف مف خلاؿ قكل معادلة أك معارضة فمف ناحية يكجد مدل القكم الدافعة لمتغيير مثؿ  ،عف نظاـ ثابت

خرل تكجد قكل تظـ أداخؿ المنظمة، مف ناحية  الإبداعك الابتكار  ،الضغكط التنافسية، انتشار تقنية جديدة

كالنتيجة الطبيعية ليذا النمكذج أم أف عممية التغيير في المنظمة يمكف  كأسمكب الممارسة التقميدمالتقاليد 

ثلاث عمميات لتنفيذ  ((Lewinرغكب، كلقد اقترح اعتبارىا تحركا مؤثرا في الكضع التكازني اتجاه كضع م

 8تغيير كىيعممية ال

عادة ما ك  كتمعب دكرا كبيرا في عممية التغيير، ف ىذه المرحمة ىامة جداإUNFREEZING 8ذابة الجميدإ -

 إيجاد، كمف أىداؼ ىذه المرحمة عطاءىا الاىتماـ المناسبإغفاؿ ىذه المرحمة كعدـ إىماؿ أك إتفشؿ نتيجة 

استبعاد  ات خاصة عف طريؽ الغاء أكتعمـ معارؼ جديدة أك ميار الاستعداد كالدافعية لدل الفرد لمتغيير ك 

عمـ أشياء جديدة لمؿء لاتجاىات الحالية ، بحيث ينشأ لدل الفرد نكع مف الفراغ يسمح بتالميارات كاالمعارؼ ك 

دة لعممية التغيير كذلؾ جعؿ المنظمة قابمة كمستعك  ضعاؼ القكل الحاليةإ إلىكما تيدؼ كذلؾ  ،ىذا الفراغ
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مقدمة  إعدادؾ كتتطمب كذل جراء التصحيحات كالتعديلاتإظيار مساكئ الكضع الحالي كأىمية إعف طريؽ 

 (.(NEIGEL, 2004التحضير لكجيا الحديثة عف طريؽ التدريس ك التكنك ك الكفاءات لممعارؼ الجديدة ك 

جديدا ميارات جديدة بحيث يسمؾ الفرد سمككا ذه المرحمة يتعمـ الفرد أفكارا كأساليب ك ففي ى :رة التغييعممي -

يحذر ك  المياـ .تغيير كتعديؿ فعمي في الكاجبات ك حيث تتـ في ىذه العممية  ،أك يؤدم عممو بطريقة جديدة

ف شأنو أف ك تغيير الأمكر يككف بسرعة معقكلة لأف ذلؾ م ،عمى ىذه العممية الإقداـسرع في "لكيف" مف الت

 عدـ الشعكر بالأمف .يبرز مقاكمة لمتغيير كىك ما سيصاحبو نكع مف القمؽ كالارتباؾ ك 

ساعدة الأفراد عمى دمج الأفكار استقراره  بملى تثبيت التغيير ك إتيدؼ ىذه المرحمة  :عممية تثبيت التغيير -

كبذلؾ تصبح الطرؽ كالأساليب  ،تعممكىا في أساليب كطرؽ عمميـ المعتادةأنماط السمكؾ التي كالاتجاىات ك 

ىذا لزيادة ك  ضافيالإ، كما يمكف استخداـ التدريب الحديثة سيمة كمرضية، كينبغي استخداـ التدعيـ كالتعزيز

 الاستقرار.

 LEWIN8الشكؿ التالي يكضح خطكات نمكذج ك 

 .LEWINخطوات نموذج (:04شكل )

 

 

 

 .(5112 ،ماىر):المصدر

 

 الاذابة التجميد التغيير 
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 :: مقاومة التغيير التنظيميثانيا

 (داف ككىيف ة كحسب )عممية سيمليس ت ىي أف التغيير المشكمة الأساسية التي تكاجييا أغمب المنظما   

ـ تييئة العامميف أف مف أىـ أسباب فشؿ التغيير في أم مؤسسة ىك عد-أسس التغيير التنظيمي-في كتابو

عدادىـليذه العممية  أك  الأفرادلأنيا غالبا ما تكاجو مقاكمة مف طرؼ بعض  لو بالشكؿ المطمكب أكؿ كا 

ردكد الأفعاؿ المناىضة معركفة تعكس كىي ظاىرة طبيعية ك  ،جماعات أك عمى مستكل المؤسسة ككؿال

ليو في تناكلنا ليذا إكىك ما سنحاكؿ التطرؽ  يميا مف طرؼ الكثير مف الباحثيففيذه المقاكمة تـ تحملمتغيير، 

 .المفيكـ

 مفيوم مقاومة التغيير التنظيمي: -1

 مفيوم المقاومة: -1-1

كفي  ،مى الكضع القائـعكمحاكلة المحافظة  الامتثاؿ لو بالدرجة المناسبةرفض التغيير أك عدـ ىك عبارة عف 

 منافية لعمميات التغيير.القياـ بعمميات مناقضة ك بعض الحالات 

ؿ في بمعنى ىي ردكد الفعؿ السمبية التي يبدييا الأفراد اتجاه التغيرات التي قد تحصؿ أك التي حصمت بالفع

 .(1023لسمبي عمييـ )بكحركد ،ا المنظمة لاعتقادىـ بتأثيرىا

حيث  ،تغيير مما أدل إلى تصكرات مختمفةبتحديد مصطمح مقاكمة ال يفقاـ العديد مف الباحثلقد 

8 البعد كمنيا ىناؾ ثلاثة أبعاد أساسية مختمفة في تعريؼ مقاكمة التغيير فألى إ Piderit (2000)شارأ

 العاطفي.البعد المعرفي ك البعد السمككي ك 

إجراءات بطريقة معينة،  اتخاذبط بالتفاعؿ مع التغيير مف خلاؿ البعد السمككي يرت (Oreg, 2006)فحسب 

 أك عف طريؽ كجكد نية لفعؿ شيء حياؿ التغيير.
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لمقاكمة التغيير يركز بشكؿ أكبر  المعرفي ف البعدألى إ (Oreg, 2006; Piderit, 2000)شار كؿ مف أ قدك 

 كيفية شعكر المرء اتجاه مكقؼ ما. العاطفي يتضمف البعد د كأفكاره بشأف التغيير. في حيفعمى معتقدات الفر 

مجمكعة مف الاستجابات  عمى أنيا (Piderit, 2000)الصدد يتـ تعريؼ مقاكمة التغيير حسب  في ىذاك 

 السمبية لمتغيير عمى طكؿ البعد السمككي كالمعرفي كالعاطفي .

كيعتبر مف أىـ ،ك عمى مستكل الفرد العامؿأضرار سكاء عمى مستكل المنظمة أفمقاكمة التغيير تسبب 

غيير مصحكبا بتكاليؼ باىظة حيث غالبا ما يككف الفشؿ في عممية الت،أسباب الفشؿ في تنفيذ التغييرات

 قؿ لضماف البقاء في البيئة. أكفرص 

إحدل النتائج اليامة لمقاكمة التغيير ذ تعد إ،لممكظفيفكما أف لمقاكمة التغيير آثار سمبية عمى النتائج المينية 

 (.Struijs, 2012كرد في8ألمغادرة المنظمة برغبة العامؿ ) ىي النية

 مفيوم مقاومة التغيير التنظيمي: -2-1

 فيمكف تعريفيا كما يمي8 أما مقاكمة التغيير التنظيمي

ير في مؤسسة ما أك ىي عدـ قبكؿ ذلؾ التغي عممية التغيير المزمع القياـ بياىي شكؿ مف أشكاؿ رفض 

 (.2771)عشكم ،كىك الجانب السمككي ،نبيف أحدىما داخمي كالأخر خارجيّ لممقاكمة جاك 

غيير أك عدـ الامتثاؿ لو بالدرجة عمى أنيا امتناع الأفراد عف الت التغيير التنظيمي مقاكمةأما العمياف فيعرؼ 

ندما يككف التغيير المقترح ع  ايجابي، كقد تأخذ المقاكمة شكلاالقائـ لرككف لممحافظة عمى الكضعاالمطمكبة ك 

ندما تككف نتائج ، أما سمبية المقاكمة فإنيا تتـ عة منو أقؿ مف التكاليؼ المدفكعةبمعنى الفكائد المحقق سمبيا

 .(1003،ظمة كبيرا بالمقارنة مع التكاليؼ) العميافكمردكدىا عمى المن يجابيةإالتغيير 
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ييدد أسمكب العمؿ  أك متكقع طبيعية اتجاه ما يعتبر خطر حقيقيتعرؼ بأنيا استجابة عاطفية ك كذلؾ 

فطرتو يميؿ أمر حتمي لا مناص منو، فالإنساف بطبعو ك  مثمما أف التغيير ة التغيير أمر حتميفمقاكم .الحالي

تكتر داخمي في ك  رباؾ كقمؽإ" لما قد يسببو ذلؾ مف رى الاستقراإلمة تغيير الكضع الراىف "الميكؿ مقاك  إلى

 .(1007،نوالسكار نفس الفرد )

بقدر ما يقاكمكف نتائجو  مقكلة مضممة، فالناس لا يقاكمكف التغييريمكف القكؿ كذلؾ بأف مقاكمة التغيير 

السمبية كتأثيراتو، أم أنو ذلؾ الشعكر بالخكؼ مف الغمكض الناجـ مف فقداف ما ىك مألكؼ كمعتاد 

 ( .1002،السكيداف)

الامتثاؿ لو بالدرجة  كذلؾ بأنيا امتناع الأفراد عف التغيير أك عدـ كما تعرؼ مقاكمة التغيير التنظيمي   

، كما تعرؼ بأنيا التعبير الظاىرم المتمثؿ في الرفض لكضع القائـفظة عمى االمحا إلىالميؿ المناسبة ك 

جرادات كما أنيا ظاىرة طبيعية كما ىك الحاؿ بالنسبة لمتغيير نفسو) ،أك الرفض المبطف لعممية التغيير العمني

 .( 1025،آخركفك 

 ومة التغيير التنظيمي :الأسباب الرئيسية لمقا -5

أك التنظيـ أك المكاف الجغرافي في  ،أنظمة المعمكمات جراءات أكتغيير، سكاء في الإكؿ المشاريع يكجد فييا 

التغيرات مع  كالتأقمـالقدرة عمى التكيؼ ك فالتغيرات ميمة جدا لممنظمة كىذا لإعطائيا القكة  ،محيط العمؿ الخ 

قد يسبب ليا  كالتغييراتعديلات دخاؿ ىذه التإمنيجية في  طريقة كلكف غياب ،الحاصمة في عالـ الشغؿ

 .، جماعة مف العماؿالإطاراتبعض  ،قكية مف طرؼ النقاباتمقاكمة 

ـ كىنا تظير كىنا يكاجو العديد مف المدراء التنفيذييف مشكمة الخكؼ مف فشؿ مبادرات التغيير في منظماتي

 8يمينجد ما حسب) السكارنة(  ف أىـ أسباب المقاكمة ممقاكمة مف طرؼ أفراد التنظيـ ك 
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 الخوف من المجيول : -5-1

لكظائؼ بسبب استخداـ التكنكلكجيا أك قد يعتقد الأفراد أنو سيترتب عف التغيير الاستغناء عف بعض ا

التي تتطمب ميارات كقدرات خاصة أك قد يككف سبب مقاكمتيـ ىك خكفيـ مف عدـ تناسب  الكظائؼ الجديدة

لى إكزيادة الأعباء التي ستمقى عمييـ، أك الخكؼ مف التعرض للانتقاؿ  ،راتيـ مع متطمبات العمؿ الجديدةقد

 .رر لمعمؿ أك عدـ التأكد مما قد يحدث مستقبلا كتفضيميـ للاستقراخأمكاف 

 :يديد التغيير لمصالح وأمور شخصيةت -5-5

 ،سكؼ تنزع منيـف التغيير ييدد مصالحيـ الذاتية كالخكؼ مف أف مكتسبات شخصية حققكىا يقاكـ الأفراد لأ

 .عمى الكضع الحالي الإبقاءنفسيا كماديا أك يقاكـ التغيير ليس لأنيـ لا يريدكنو بؿ الأسيؿ ليـ 

 عدم الاقتناع بجدوى التغيير: -5-5

يقاكـ التغيير لاعتقادىـ بفشمو كيستدلكف بذلؾ مف المحاكلات كالتجارب السابقة، أك لككنو يتعارض مع أىداؼ 

اث التغيير كالكقت حدإكمصالح المنظمة التي نجحت في السابؽ حسب رأييـ أك بسبب عدـ ملائمة طريقة 

 المكارد المتكفرة  لمتكيؼ مع الكضع الجديد .ك  المخصص

دراك تفاوت فيم -5-4  الأفراد لمتغيير : وا 

 لسبب عدـ رضاىا أك لعدـ الاقتناعحيث أف مف يأخذ قرار التغيير يقاكـ مف جانب الجية التي تكمؼ بتنفيذه 

 .فيميا لمضمكف التغيير أك لعدـ
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 أسباب اجتماعية: -5-2

جك  حالية أك تيديدمثؿ تفكؾ جماعات  ،شباع الحاجات الاجتماعيةإف أىميا التيديد المباشر لمستكل مك 

عدـ الانسجاـ مع القيـ  ،المركز الاجتماعي لبعض المكظفيف تيديد ،العلاقات الاجتماعية القائمة

 .(1007،)السكارنوالمبادئك 

 8يمي كمنيا ما لى مجمكعة مف الأسباب ( إ1000كما أشار مصطفى )

التغيير ما ىك إلا أف كمناسب ك لاقتناع بأف الكضع الحالي أفضؿ مثؿ ا:ليس بالْمكان أحسن مما كان  -

 التكمفة .مضيعة لمكقت كالجيد ك 

يخشى فيناؾ مف  ،تغيير خكفا مف فقداف شيء ذك قيمةيعارض البعض ال :اوف فقدان مزايا مكتسبةمخ -

كذلؾ أك منصب العمؿ فبالتالي المقاكـ لمتغيير لا يعطي لو أىمية كبيرة   ،فقداف المسؤكلية أك السمطة

يؤدم إلى تدني مستكل أداءه  ممافقا لمنظاـ الجديد ارسة العمؿ ك عدـ القدرة كالتعكد عمى ممالبعض يخشى 

 بالتالي تراجع الانتاج .ك 

 ماىي أىدافو  .أسس التغيير ك  كاذا لـ يفيميعارض الأفراد التغيير إ :فقدان الثقة وقصور الفيم  -

 ،لآخر لمتغيير مف حيث أىدافو كنتائجو المحتممةمؿ تختمؼ النظرة مف عا :اختلَف تقييم التغيير ونتائجو -

أف  أما الذيف يتأثركف كلا يخططكف لمتغيير فيركف خططكف لمتغيير أف نتائجو إيجابيةفيرل الأفراد الذيف ي

 .(1000،نتائجو سمبية لا منفعة منيا)مصطفى

اكمة مف طرؼ بعض الأفراد كيمكف اعتبار عممية التغيير ليست بالعممية السيمة لأنو غالبا ما تكاجو مق   

 لى الأسباب التالية 8إالتي قد يككف مردىا ل المنظمة ككؿ "تـ ذكره سابقا" ك كالجماعات عمى مستك 
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، مما يشكؿ ليـ حالة مف أف الأمكر لا تسير عمى ما يراـك  ،فراد أف التغيير ليس حالة طبيعيةيرم بعض الأ-

 القمؽ اتجاه التغيير المرتقب .

سيعكد بالمنفعة عمى  لة الكافية التي تثبت أف التغييريتبنكف التغيير قد لا يقدمكف الأد الأشخاص الذيف-

 جميع الأفراد كالمنظمة .

ميؿ  أم شعكر ك ، كليس لدييـأم أنيـ يطمئنكف ليا ،بالطريقة التي تسير بيا المنظمة معظـ الأفراد يكتفكف-

 لتغييرىا .

 الكافي للأفراد لقبكلو . الإعدادنظرا لعدـ  ،قد يككف الكقت غير مناسب لمتغيير-

 لذلؾ يتكجسكف خكفا منو . لأفراد قد يككف قفزة نحك المجيكؿالتغيير بالنسبة لبعض ا -

 ليس مفيدا ليـ .خرل ك أيرل بعض الأفراد أف التغيير قد يككف مفيدا لأطراؼ -

، أم أف لديو نياك جيبمستكل التحديات الجديدة التي يكا اقد يتككف شعكر لدل أفراد المنظمة بأنيـ ليسك -

 .الثقة بالنفس عند مكاجية التغييرضعؼ 

قادة  لمنظمة مف منطمؽ شكيـ في نكايامف طرؼ بعض الأفراد أك الجماعات قد تظير في ا مقاكمة التغير-

 التغيير.

كىذا راجع لأف لكؿ يرل بعض الأفراد أف التغيير قد ينجح في منظمة ما دكف أف ينجح في منظمة اخرل  -

 قيـ خاصة بيا .منظمة مبادئ ك 

جديدة ، أك يتطمب منيـ معارؼ كميارات ر لأنو يحمميـ المزيد مف الأعباءىناؾ أشخاص يرفضكف التغيي -

 ليـ . تيديدا حالةلا يمتمككنيا أم أنيـ يركف التغيير في ىذه ال
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كاف  إذاخاصة  ،بعض الأفراد لا يشعركف بالرضا كالارتياح لأف التغيير ليس نابعا منيـ أك بمبادرة منيـ -

 السمطكم ". غييرـ " التمفركض عميي

ف ىناؾ ثلاثة أنكاع مف المقاكمة تتفاعؿ مع بعضيا يرل بعض المفكريف أحسب ما كرد في )السكارنة( ك 

 يمكف تكضيحيا مف خلاؿ الجدكؿ التالي 8الاتجاه العاـ نحك التغيير ك  ياكينشأ عن البعض

 .التنظيمي (: العوامل الدافعة لمتغيير  15جدول )ال

 العوامل المنطقية العوامل النفسية العوامل الاجتماعية

 التحالفات السياسية . -

 الحفاظ عمى مصالح مكتسبة .-

الرغبة في المحافظة عمى  -

 المكجكدة .العلاقات 

الخكؼ مف المجيكؿ نتيجة  -

 لمتغيير .

الحاجة للأمف ك الرغبة في  -

 المحافظة عمى الكضع .

 الكقت المطمكب لمتكيؼ . -

 الكقت الاضافي لإعادة التعمـ  -

 تكاليؼ التغيير . -

التساؤؿ حكؿ الجدكل النفسية  -

 لمتغيير .

 (.552ص،5119السكارنو،:)المصدر

 :لتغيير التنظيميدوافع مقاومة ا -5

لدكرىا في ، ى نجاح المنظمة في تحقيؽ أىدافيامف أحد المتغيرات الميمة التي تعمؿ عم الإدارةتعد القيادة 

منظمة كدكرىا في تماسؾ جعؿ أداء الجماعة أكثر فاعمية مف خلا مساىمتيا في تكجيو سمكؾ الأفراد في ال

كثيرة تقؼ ، كىناؾ دكافع بتييئة العامميف لعممية التغيير الناجح القياـ الإدارمفعمى  ،بناء مستقبمياالجماعة ك 

 8كمف أىـ ىذه الدكافع نجد ما يمي ،مقاكمة العامميف لعممية التغيير كراء ىا
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لأف التغيير ىدد  ،عمييا في العمؿ اعتادكاالأفراد يقاكمكف تغيير الطرائؽ كالأساليب التي ف أ -5-2

 .استقرارىـ

بيف العامميف  الإنسانيةخلاؿ بالعلاقات إجرائية لعممية التغيير فضلا عف غمكض الأمكر الفنية كالا -5-1

 المسؤكؿ عف التغيير كالمكظفيف . المتمثمة بالقائد الإدارةيؽ بيف التنس،ككذلؾ ضعؼ الاتصاؿ ك 

ؿ ،التكقيت الخكؼ مف المستقب ،ميف "عدـ الشعكر بالحاجة لمتغييرمف دكافع مقاكمة التغيير لدل العام -5-5

 الأمف في المنظمة .فضلا عف الاستقرار ك  ،التغيير ييدد مصالح مكتسبة ،السيئ لعممية التغيير

خسائر  إلحاؽ ،كالإداريةبعض العامميف لمميارات الفنية  أيضا "فقداف مف دكافع التغيير لدل العامميف -5-2

 يؤدم التغيير ستغناء عف عدد مف العامميف، ربماككذلؾ الا ،اقتصادية بيـ عف طريؽ تقميؿ الراتب الشيرم

 دارة كالعامميف .ة فضلا عف عدـ كجكد الثقة بيف الإخرل جديدأالعمؿ مع جماعة  إلى

 مف أىـ دكافع مقاكمة العامميف لمتغيير ما يمي8ك  -5-3

، المسؤكلة عف التغيير العامميف كالجية ضعؼ الاتصاؿ كالتنسيؽ بيف إلىيشير ك : الدافع التنظيمي -أ

الخاصة بتنفيذ عممية التغيير كتغيير مراكز اتخاذ القرارات  الإجراءاتك عدـ معرفة العامميف لمتعميمات  ككذلؾ

، ككذلؾ كالماؿالمراكز الكظيفية فضلا عف ضعؼ في الاستعداد التنظيمي لعممية التغيير مف حيث الكقت ك 

 .اكمة مف قبؿ العامميف في المنظمةما يؤدم الى مقغمكض النتائج النيائية لعممية التغيير م

جدكل القياـ لتغيير كاعتقادىـ بعدـ كجكد لأىمية ا دراؾ العامميفإيقصد بو سكء في  الدافع الموضوعي: -ب

عاممكف عممية التغيير في الخكؼ مف نتائجو السمبية لذلؾ يقاكـ العممية التغيير في الكقت الحاضر ك ب

 .المنظمة
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تككف ء مع العامميف الذيف يعمؿ معيـ ك البقا رغبة العامؿ في إلىر ىذا الدافع يشي الاجتماعي:الدافع  -ج

نيـ إلعامميف في فقداف ىذه العلاقات فنتيجة لعدـ رغبة اك  ،حاجات اجتماعيةالجماعات ىي معايير لإشباع 

 يقاكمكف التغيير المقترح .

ممية التغيير مف فقداف كظائفيـ تسببيا ع المالية التيو خكفيـ مف الخسائر يقصد ب: الدافع الاقتصادي -د

 خرل التي يتمتعكف بيا .كالامتيازات الأ

التي يؤمف بيا يقصد بو رغبتيـ بالحفاظ عمى نمط الابتكارات كالاكتشافات في المنظمة ك  :الدافع الثقافي -ه

 العاممكف لككنيا اثبتت بصكرة كافية مدل صحتيا كصدقيا .

 العكاطؼ التي تقاكـ العامؿد ىذا البعد عمى العكامؿ النفسية المتمثمة  بالمشاعر ك 8 يعتمالدافع النفسي-و

 .(1007)السكارنو،فييا التغيير خكفا مف المستقبؿ

 :مصادر مقاومة التغيير التنظيمي -4

 ما يمي 8كتمثمت في مقاكمة التغيير التنظيمي لمصادر ( عدد مف ال2773،يذكر ) الطجـ كالسكاط 

كذلؾ بمقارنة  ،لجدكل عممية التغيير ـ المكضكعيتنبع المقاكمة العقلانية مف التقييك  :سبب عقلَني -4-1

دقة ككضكح  التكاليؼ مع الفكائد التي ستتحقؽ بعد عممية التغيير، كيعتبر ىذا المصدر مف أكثر المصادر

 .الإقناعفي الرؤية ك 

د أك المجمكعات نحك التغيير اتجاىات الأفراشعكر ك ىذا النكع مف المقاكمة مف ينبع : سبب عاطفي -4-5

، يير أحد مظاىر المقاكمة العاطفية، كيعتبر الخكؼ مف المجيكؿ كعدـ الرغبة في التغأك القائميف عميو ،نفسو

 المزايا الشخصية أكثر مف الاىتماـ بمصالح المؤسسة .ذه الأخيرة بصفة عامة بالمصالح ك كما ترتبط ى
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عمى مختمؼ  الإبقاء، كالرغبة في لى الجكانب الاجتماعيةإتستند مقاكمة التغيير  :سبب اجتماعي -4-5

 العلاقات الاجتماعية القائمة كصعكبة تقبؿ علاقات اجتماعية جديدة .

تنبع مقاكمة التغيير مف اعتبارات سياسية كالمحافظة عمى علاقات القكة كالسمطة في : سبب سياسي -4-4

ة التغيير أكثر مف مصدر كفي ىذه ، كقد يككف لمقاكمالقائمة كسمطة اتخاذ القرار فاتالمنظمة لمحفاظ التحال

لعممية بؿ تصبح عائؽ كمعرقؿ لنجاح  ،ظمة تنفيذ خطط كبرامج التغييردارة المنإالحالة يصعب عمى 

 .(2773،كالسكاط  الطجـالتغيير)

كالتي تـ تمخيصيا في الجدكؿ  التنظيميساسية لمقاكمة التغيير الجدكؿ التالي يكضح أىـ المصادر الأك 

 8الآتي

 .ساسية لمقاومة التغيير التنظيمي: المصادر الأ(14)جدول

 مقاومة التغيير
 

 المصدر مقاومة التغيير المصدر

 الخكؼ مف الفشؿ في التغيير . -
 الارتياح لمكضع القائـ .الرضا ك  -
 عدـ الثقة في القائميف عمى التغيير. -
 الرغبة في التغيير .عدـ كجكد -
 
 

تكاليؼ ارتباط التغيير بأعباء ك  - العاطفي 
 مرتفعة .

 .كؿ المدة الزمنية لإحداث لمتغييرط-
 عدـ التأكد مف نتائج التغيير  -

 العقلاني 

الحفاظ عمى سمطة اتخاذ القرارات  -
 كاستمرارية القكة .

 الابقاء عمى التحالفات القائمة . -
 الحفاظ عمى المصالح المكتسبة  - 

عمى العلاقات   الإبقاءالرغبة في - السياسي 
 الاجتماعية مع الأخريف .

مستقرة  إنسانيةعلاقات  إلىالحاجة -
 ك ثابتة .

 الاجتماعي 

 .( 22ص،1992،)الطجم والسواط :المصدر
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 مراحل مقاومة التغيير التنظيمي : -2

عد المدير عمى تغيير طرؽ العمؿ كأدكاتو، كترتبط فاعمية التغيير بقدرة تساىناؾ الكثير مف المكاقؼ التي    

، ك تتميز ردكد أفعاؿ مف يتأثركف بالتغيير بعدـ حداث ىذا التغيير كالتخفيؼ مف حدة المقاكمة لوإالمدير في 

زيد مف بذؿ الم، لذا يتطمب الأمر يا بنكايا التغيير الحقيقية، كمف ىنا تظير المقاكمةتصديؽ الادارة العم

أنو تكجد عدة  إلىيشار  ف في تخطيط عممية التغيير لإقناع العامميف بو،المديريالجيكد مف قبؿ المنظمات ك 

 8سا فيما يميالتي تتمثؿ أساتغيير ك مراحؿ تمر بيا ردكد أفعاؿ العامميف اتجاه أم عممية 

التغيير،  إجراءالعاممكف نتيجة حاد بعدـ الاتزاف نتيجة المفاجأة التي يتعرض ليا  شعكر :الصدمة -2-1

 زاء ذلؾ.إكعدـ القدرة عمى التصرؼ 

مكضكعية السبب في اقرار التغيير، ك بالتالي  ىك شعكر بعدـ كاقعية أك عدـك  عدم التصديق: -2-5

 .عدـ التصديؽ في النكايا الحقيقية مف كراء التغيير التشكيؾ ك 

 الإدارةيسيؿ عمى  ىذا الشعكرك  ،بخطأ ما يتطمب التغيير الذم حدث شعكر الفرد بأنو قاـ الذنب: -2-5

 التغيير . اجراء عممية

قياـ الفرد بتأنيب فرد أخر عمى التغيير الذم حدث متيما اياه أنو كاف السبب كراء ذلؾ : الْسقاط -2-4

 لكنو يحاكؿ ىنا أف يسقط ،أنو نفسو كاف السبب في ذلؾ لشخصمع اقتناع ذلؾ ا ،ير لسكء تصرفو مثلاالتغي

 .الآخريفخطأه عمى 

 المنكم تنفيذه .ات لعدـ قبكؿ التغيير المقترح ك مبرر يعني قياـ الفرد بكضع أسباب ك ك  8التبرير -2-2

 . قياـ الفرد باحتكاء التغيير كتحكيمو الى مزايا يتمتع بيا ىك أك النظاـ الذم يعمؿ بو 8التكامل -2-2

 .(1025،آخركفك جرادات الفرد لمكضع الجديد بعد التغيير نتيجة قبكلو لو) خضكع أك تحمس :القبول -2-2
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 في مقاومة التغيير التنظيمي : المساعدةالعوامل  -2

، كلذلؾ نفس التغيير قد يمقى قبكلا في التغيير التنظيميتكجد العديد مف العكامؿ التي تساعد في مقاكمة   

، كمف أىـ العكامؿ التي يمكف أف تساعد في زيادة اجو بمقاكمة كبيرة في منظمة أخرلبينما يك منظمة ما 

 ،مقاكمة التغيير ما يمي

متغيير سيؤدم ىذا ، فعندما تمر المنظمة بعدة محاكلات فاشمة لالتي تمت سابقاحالات التغيير الفاشمة  -4-2

بالمخاطر كما تزداد قكة المقاكمة لأم عممية  اسالإحس، كبالتالي يزداد لى الخكؼ مف أم عممية تغييرإ

 تغيير جديدة .

لى التقميؿ إكمما كانت ثقة العامميف في الادارة كبيرة كمما أدل ذلؾ ، كالعامميف الإدارةضعؼ الثقة بيف  -4-1

ف إلؾ ف، كبعكس ذفي الحاجة لمتغيير الإدارةنظر  جعؿ العامميف أكثر قبكلا لكجيةك  ،مف الخكؼ مف التغيير

، لأنو في غياب الثقة ستسكد زيادة المقاكمة لأم عممية تغيير إلىسيؤدم  الإدارةك ضعؼ الثقة بيف العامميف 

 يتعاممكف مع أم عممية تغيير باعتبارىا تيديدا ليـ . راضات سكء النية مف قبؿ العامميف، كىذا سيجعميـافت

أك ييدد العامميف حيات أك يؤثر عمى العادات كاف التغيير يتعمؽ بنظاـ الحكافز أك يقمؿ مف الصلا إذا-4-5

، الأمر الذم يجعميـ أنيـ ميددكف مف التغيير المحتمؿ ، في ىذه الحالات جميعا يشعر العاممكففي المنظمة

 أكثر مقاكمة لأم تغيير ممكف أف يمس ىذه  الجكانب الحساسة بالنسبة ليـ .

بو المدير أك المكظؼ مف  التقييـ في الاعتبار ما يقكـ، عندما يأخذ أسمكب ضعؼ أسمكب التقييـ -4-2

بداعك تطكير   الأداء النمطي فقط، ا عمىبناءيجد حافزا لمتغيير كلكف عندما يككف التقييـ يتـ ف المكظؼ إف ا 

 ف المكظؼ لف يجد حافزا لممخاطرة بقبكؿ التغيير.إف
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ة ، فثقافأك مقاكمة عممية التغييرىناؾ دكر ميـ لثقافة المنظمة في قبكؿ  ،ثقافة عدـ تقبؿ الأخطاء -4-3

 لا يتفيمكف ضركرةلمديريف لا يقبمكف حدكث أم خطأ ك لأف بعض ا ،المنظمة قد تشجع عمى التغيير كتعرقمو

جراءاتك مصاحبة أم تجربة جديدة لكسائؿ  م لعامميف لا يحاكلكف تغيير أكىذه الثقافة تجعؿ ا ،جديدة عمؿ ا 

مر الذم يدفعيـ لمقاكمة ، الأيـ يحاكلكف تجنب المكـ أك العقابف ،شيء فيـ يحاكلكف تغيير أم شيء

 .التغيير

الجماعات يتشكككف في سيجعؿ الأفراد ك  الإجراءلأف ىذا ، فرض التغيير عمى الأفراد كالجماعات -4-4

الحديثة القائمة عمى أساس  الإداريةمف المبادئ  ضد الكثير، كما أف ذلؾ ايا الحقيقية لعممية التغييرالنك 

في اتخاذ القرارات، ككذلؾ تمكيف العامميف كتقكيتيـ ليككف ليـ دكرا  كالإدارةالتعاكف بيف العامميف ك مشاركة ال

رض تحاكؿ فما تتجاىؿ المنظمة ىذه الأبعاد ك عندك  ،مستقبؿ المنظمة التي يعممكف بيا في صياغة ميما

 الجماعات لذلؾ التغيير .زيادة مقاكمة الأفراد ك  إلىمميف فاف ذلؾ سيؤدم التغيير عمى العا

دكره في زيادة مقاكمة التغيير، يقصد بالتنظيـ الغير الرسمي العلاقات ك  التنظيـ غير الرسمي -4-5

ف أىمية إالحديث ف الإدارم، كفي الفكر الصداقات التي تنشأ بيف العامميف بطريقة عفكية غير مقصكدةك 

ـ الرسمي يمكف أف يجابو ، كبالتالي فاف التنظيلا تقؿ عف أىمية التنظيـ الرسمي التنظيـ الغير الرسمي

 لى زيادة حجـ المقاكمة .إدل ذلؾ أما ازدادت قكة ىذا التنظيـ كمما ، ككمذا لـ يقتنع بوإالتغيير 

كؿ رأم رأم عاـ أك تشفقد يككف ىناؾ اتفاؽ أك ما يسمى حالة  ،تشكؿ رأم جماعي حكؿ التغيير -4-6

، كفي ىذه الحالة ربما تفشؿ جيكد التغيير بشكؿ كامؿ نتيجة الرفض الجماعي جماعي ضد التغيير المطمكب

ل عممية لعممية التغيير نتيجة حالة الرأم العاـ في المنظمة ب خصكص عدـ الاقتناع بجدك 

 (.1025،جرادات)التغيير
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 أشكال مقاومة التغيير التنظيمي : -2

ف تجمعات رافضة أك ، فقد يككف بعضيا سمككا ظاىرا أك عمنيا مثؿ تككيلمقاكمة التغيير عدة أشكاؿ  

، مثؿ غير ظاىر دفاعي مستتر أك أك ترؾ العمؿ كالبعض الأخر ضمني أك سمكؾالتغيير  المصارحة برفض

ميف أك زيادة عدد العام أك تمارض ،عماؿ أك زيادة الأخطاء في العمؿاستغراؽ فترات أطكؿ في تنفيذ الأ

 8(1004حسب ) العطيات  شكاؿ المقاكمةأتـ فيما يأتي تكضيح ىذيف الشكميف الأساسييف مف ، كسيالغيابات

 السموك الدفاعي العمني: -2-1

اضطرابات كيتمثؿ في  ،امميف كرفضيـ لمتغيير بشكؿ عمني كظاىريقصد بالسمكؾ الدفاعي العمني مكاجية الع

الأخطاء أك المجكء الى النقابات ك المعارضة الشديدة  التي قد تككف بالاستقالة كترؾ  في الانتاج أك زيادة في

الذم قد يأخذ عدة أشكاؿ منو لاؿ الممارسة الفعمية ليذا الرفض، ك كيككف مف خ، (1004 ،العمؿ )العطيات

 8(1025،جرادات)

ىذا الأسمكب ك  ،عف عمؿ تكتلات ضد التغيير المقترح كالإعلافيف تجمعات رافضة مف قبؿ العامميف، تكك  -

كالاحتجاجات  الإضرابات إلىكربما يصؿ الأمر ، التحدم لأنو يتضمف أساليب أك أشكاؿ المقاكمةمف أخطر 

عندما  ،1020ة عمى ىذا النكع مف الرفض العمني "ما حدث في فرنسا في سنة مف الأمثمالرافضة لمتغيير ك 

التغييرات التي حدثت عمى قكانيف التقاعد التي حاكلت أف  الخاصةالقطاعات العامة ك ض العاممكف في رف

ىك ما أدل بحدكث أزمة لحككمة، كخرج العاممكف في مظاىرات كاحتجاجات رافضة ليذا التغيير ك تفرضيا ا

 كبيرة .

عكبة خاصة عندما يجد العاممكف ص حتجاج أك الرفض لمتغيير المقترحالذم يككف نتيجة الاترؾ العمؿ ك  -

 ؿ.قالة أك ترؾ العملتقديـ الاست ما يدفع العامميف أك بعضا منيـ، أك تعطيميا في محاكلة ثني جيكد التغيير
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 : أو الضمني السموك الدفاعي المستتر -2-5

بما يؤكد ت يقكمكف ، كفي نفس الكقرفضيـ لمتغيير إخفاءكؿ العاممكف يحا إذ، كىك عكس الأسمكب السابؽ

داف لى فقإذا السمكؾ يضعؼ الكلاء المؤسسة كيؤدم ىك  ،لكف ليس بشكؿ عمني كغير كاضحك  ،رفضيـ لمتغيير

 8(1004،النمراف)تبرز ىذه الظاىرة مف خلاؿ عدة أشكاؿ منياالدافعية لمعمؿ ك 

الكفاء بالتزاماتيا في ير قادرة عمى يجعميا غتغراؽ فترات أطكؿ لتنفيذ الأعماؿ مما يعيؽ عمؿ المنظمة ك اس -

بسبب السمكؾ ة النظر في جيكد التغيير لأنيا ك ، كربما يدفع ىذا الاجراء المنظمة لإعادالمكاقيت المحددة

 الغير المعمف لمعامميف تككف قد أثرت عمى عمؿ المنظمة بشكؿ سمبي .

الجديد ليس في مصمحة  لتغيربأف ا الانطباع الإدارةؿ مقصكد لإعطاء بشك زيادة عدد الأخطاء المرتكبة -

 التي تبنتيا . ة لإعادة النظر في برامج التغييرالمنظم العمؿ، الأمر الذم سيدفع

بشكؿ د العاممكف تعطيؿ العمؿ الجديد ك في ىذه الحالة يتعمالعامميف أك زيادة عدد الغيابات ك  تمارض -

 مقصكد لعرقمة برامج التغيير الجديدة.

 أساليب معالجتيا:ير التنظيمي و مقاومة التغي -2

ىك أف الأفراد يفضمكف ما اعتاد أصعب الأمكر عمى المنظمة لسبب بسيط التغيير مف أىـ ك  إدارةتعتبر 

ف رد الفعؿ الطبيعي عمى التغيير في أغمب الأحياف ىك مقاكمتو في البداية بقكة لأف الأفراد إ، كلذا فكعميو

 شكف أف يمس مصالحيـ الشخصية .كيخ أساليب قائمةدا لأنماط علاقات ك يركف منو تيدي

لفكرة أف التغيير سيككف  ، كعدـ تقبميـأفراد المنظمةكما أنيـ غالبا ما يقاكمكف التغيير لغياب الثقة بيف 

، لذا يجب عمى لى حالة اضطرابإككأنو انتقاؿ مف حالة استقرار  إليوالتغيير عمى  إلى، فينظركف لصالحيـ
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ذا ما أرادكا تحقيؽ الأىداؼ إحديدىا بدقة لتسيؿ التعامؿ معيا ت مسؤكليف معرفة أىـ ىذه العكائؽ كالمشاكؿ ال

 المرجكة مف التغيير .

لى شخصية القائميف ا  الة أك المكقؼ المقاكـ لمتغيير ك لمحيعكد اختيار الأسمكب المناسب لمعالجة المقاكمة ك 

مزايا ك أساليب معالجتيا م مجمكعة مف المكاقؼ التغييرية ك كسى المكز ذكر مالعميا ك  الإدارةعمى التغيير في 

 .(1007،)السكارنودة منياكعيكب كؿ كاح

 ذكر ما يمي 8كمف أىـ الأساليب 

 الاتصال:التعميم و  -2-1

 ذا كانت مقاكمة العامميف لمتغيير بسبب نقص المعمكمات أك عدـ دقة المعمكماتإيتـ استخداـ ىذا الأسمكب 

بيدؼ تعريفيـ  لمعامميف رشاديةا  جراء اتصالات تعميمية ك إالطريقة عميو يمكف كفؽ ىذه ك  ،المتكفرة عف التغيير

لكي يتحقؽ ذلؾ يتـ الاتصاؿ ب"الأفراد أك الجماعات " بغرض تزكيدىـ بالمعمكمات ك  ،كفكائده بالتغيير

كىذا المدخؿ قد يأخذ كقت طكيؿ  ،ديةلقاءات مكاجية فر  إجراءاللازمة مف خلاؿ المذكرات أك مف خلاؿ 

 (.1020،المختارفي تزايد مستمر )ف عدد المعارضيف لمتغيير كبيرا ك خاصة اذا كا

 المشاركة:  -2-5

كاعطائيـ الفرصة لإبداء آرائيـ    السماح لمعامميف بالمشاركة في عممية صناعة القرارات المرتبطة بالتغيير إف

 متغييرليـ مقاكمت عدـ  لىإنو أف يؤدم ، مف شأصلاحيات لتنفيذه، كمنحيـ كذلؾ كطرح انشغالاتيـ 

كىك  لأنو يصعب عمى الأفراد مقاكمة قرار التغيير الذم شارككا في اتخاذه  ،كالحصكؿ عمى التزاميـ بالتنفيذ

 .(2774مف المسؤكلية في التنظيـ )بكفمجة،ما يشعرىـ بنكع 
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 الدعم: تسييل  -6-5

ب العامميف عمى الأساليب الجديدة، كتكفير الدعـ المعنكم مف خلاؿ تدري التغييريمكف التغمب عمى مقاكمة 

التي مف شأنيا أف تكفير ظركؼ العمؿ المناسبة، ك ك  ،عاطفي ليـ كذلؾ بالإصغاء ليـ كتخفيؼ تكترىـالك 

 تساىـ في استغلاؿ مياراتيـ كقدراتيـ .

 التفاوض والاتفاق: -2-4

كفي الكقت نفسو تممؾ القدرة  ،تضرر بشكؿ كبير مف عممية التغييرة تعند كجكد جي تستخدـ ىذه الطريقة

سعيا للاتفاؽ ، مما يعني تقديـ تنازلات ليـ الأمر مف المؤسسة أف تتفاكض معيـ، يحتاج مقاكمة التغيير عمى

بؿ حتى تعدىـ مزايا حتى تضمف المنظمة ليس فقط عدـ مقاكمتيـ ،يتـ ذلؾ مف خلاؿ تقديـ حكافز ك ، معيـ

 ( .1006،)العميافبعدـ عرقمة عممية التغيير تزاميـلكا

 المناورة: -2-2

لتأثير غير الظاىرة عمى ىي تعني محاكلات اك  ،يقة عندما لا تنجح الطرؽ السابقةيتـ استخداـ ىذه الطر  

 إشاعاتنشر ك  كحجب المعمكمات الغير مرغكب فييا،، لاؿ تزكيدىـ بالمعمكمات كتغييرىا، مف خالعامميف

يير منذ الكىمة الأكلى لمعامميف المكافقيف لعممية التغ مناكرة  منح الحكافز لقبكؿ التغيير، مثؿكاذبة لمتأثير فييـ 

عؿ المعارضيف يعيدكف تفكيرىـ حكؿ مقاكمة ، الأمر الذم مف شأنو أف يجدكف غيرىـ

 .(1005العطية،)التغيير

 يح والضمني:ر الص الْكراه -6-2

لمقاكميف يتـ ذلؾ بتيديد العامميف اك  ،الإكراهض التغيير بقكة فر  لىإىذه الطريقة لجكء المنظمة  مفتتض

 (.1002،عبد الباقي .)أك الحرماف مف الترقية، أك تخفيض الدرجة الكظيفية ،لمتغيير بفقداف كظائفيـ
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 كالجدكؿ التالي يكضح ما سبؽ ذكره 8

 . التنظيمي أساليب تقميل مقاومة التغيير :(12)جدول

 أسموب مقاومة التغيير المواقف المزايا العيوب
 ذا كاف إلى كقت طكيؿ خاصة إيحتاج 

 عدد الأفراد كبير .
 الاقناع يساعد في 

 عممية التغيير 
 التعميـ كالتبميغ - عدـ تكفر معمكمات دقيقة 

 ذا كانت القرارات إتضييع الكقت 
 المتخذة لا تتلاءـ مع التغيير .

 المشاركيف بما  التزاـ
 قرركه 

 المشاركة  حالة المقاكمة شديدة 

 تعدد الأساليب  يتطمب كقت كبير ك يكمؼ باىضا .
 المستعممة لمعالجة 

 عدـ التكيؼ  

 اذا كاف سبب المقاكمة 
 ىك عدـ التكيؼ  

 التسييؿ ك الدعـ 

 الآخركفطالب  إذاطريقة مكمفة 
 بنفس التعكيض . 

أك  مصالحالتيديد المباشر لم طريقة سيمة نسبيا
 التعرض لمخسارة 

 الاتفاؽالتفاكض ك 

 حؿ مؤقت قد تنجـ عنو مشاكؿ 
 أكبر في المستقبؿ .

 

 حيف تفشؿ الكسائؿ حؿ غير مكمؼ 
 الأخرل  

 الاستقطابك المناكرة 

 يجعؿ المقاكمة أكثر شدة اف لـ 
 يتمكف المقرر مف جعؿ الأفراد 

 يحترمكف القرارات المتخذة "
 عدـ القدرة عمى ممارسة السمطة .  

الترىيب الصريح  ممارسة السمطة  سريع 
 كالضمني

 .(1999 الموزي،): المصدر

كلمتغمب عمى مقاكمة التغيير التنظيمي كأسبابيا لابد عمى الفاعميف أك القائميف عمى عممية التغيير داخؿ    

كالكشؼ عف درجة تقبؿ التغيير مف طرؼ الأفراد العامميف كبصفة  ،المنظمة تحميؿ المعمكمات المتعمقة بيا

 :(1002 ،)سمطاف  عامة يمكف التغمب عمى أسباب مقاكمة التغيير التنظيمي بما يمي
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العميا كتكسيع قاعدة المشاركة للإحداث التغيير كعدـ طمب المستحيؿ)التأكد  كالإدارةبناء الثقة بيف العامميف  -

 مف أف التغييرات المستيدفة ممكنة كمعقكلة(.

اختيار الكقت المناسب للإجراء عممية التغيير كتقديـ الحكافز كالتحسيس بأىمية  تطبيؽ التغيير سكاء  -

 بالنسبة لمفرد العامؿ أك المؤسسة .

دارة(  الإدارةتركة في كؿ المؤسسة )دكر خمؽ رؤية مش - عممية التغيير ) المشرؼ عمى عممية التغيير(   كا 

مف أجؿ شرح كفيـ عممية التغيير لتكطيد العلاقات كاستمرار ،كتحديد العلاقة بيف المخططيف ك المنفذيف ليا 

 الجيكد في سبيؿ عممية التغيير التنظيمي.

لعمؿ بجدية مف أجؿ ترسيخ الثقافة التنظيمية أك ضركرة دعكة العماؿ يجب عمى القادة أك المشرفيف عمى ا -

 كىذا عف طريؽ شرح كتكضيح أىمية ىذه العممية. ،لى التحمي بركح المبادرة كالابتكار كقبكؿ عممية التغييرإ

 ايجابيات مقاومة التغيير التنظيمي: -9

كمنيا جعؿ القائميف  ،نيا تحمؿ بعض الايجابياتإر دائما سمبية، بؿ لا تعتبمقاكمة التغيير التنظيمي إف    

يف بيدؼ أىمية التغيير لمعاممتكضيح أىداؼ كأسباب ك أكثر دقة كاستعداد كتييئة لو، ك  ييرعمى عممية التغ

عمى العامميف دراكا لأثار التغيير إأكثر قائميف عمى التغيير أكثر مركنة ك كجعؿ ال ،عدـ مقاكمتو عند التطبيؽ

التحدث عف التغيير حتى يتفيمكه ليـ متنفسا لمتعبير عف مشاعرىـ ك ، كما تكفر القريب كالبعيدعمى المدل 

 بصكرة أفضؿ .

 الحػػكار كتبػػادؿ الآراء حػػكؿ الأسػػبابب مقاكمػػة التغييػػر تحفيػػز النقػػاش ك مػػف أىػػـ الايجابيػػات التػػي تصػػاحك    

 ، كيكشػػػػؼ عػػػػف الخبػػػػراتمعمكمػػػػاتو أف يعمػػػػؽ الفيػػػػـ كيثػػػػرم الالمصػػػػاحبة لمتغييػػػػر الػػػػذم مػػػػف شػػػػأن كالتكقعػػػػات

شػػاركة ليكػػكف ليػػا دكر ايجػػابي كم سػػتقطاب القػػكل الفاعمػػة كاحتكاءىػػا فػػي عمميػػة التغييػػريميػػد لاك  ،كالاتجاىػػات
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، فػػالميـ أف تطػػرح كيسػػتمع ليػػا الآخػػريفك كانػػت مغػػايرة لكجيػػة نظػػر البػػدائؿ حتػػى لػػفػػي طػػرح الآراء ك   فاعمػػة

غيػر المعمنػة أشػد خطػرا عمػى التغييػر جػارب بػأف المقاكمػة الخفيػة ك ت التتناقش بالحجة كالمعمكمة بعد أف أكػدك 

 مف المقاكمة الظاىرة كالمعمنة.

ثارةر في تنشيط التنافس كما تساىـ مقاكمة التغيي    عمى مستكل الأفراد كالكحدات  الصراع الايجابي كا 

ظيار تجنيب المنظمات الخسائر أك بالتالي تكسيع أساليب التفكير كطرح البدائؿ ك لقدرات ك الطاقات كا كا 

أك لا تعبئ كؿ الجيكد  لا تستكعب كجيات النظر المختمفة المطبات التي قد تنجـ عف التغيرات التي

 . .)1020،الكبيسي)المتاحة كالإمكانات

خفاقات يرل الفريؽ الأكؿ  بأف المقاكمة ىي السبب الرئيسي كراء ا لى فريقيف8إكقد انقسـ الباحثكف    

مة ليست بالضركرة مشكمة كعائقا فيركف أف المقاك  أما الفريؽ الثاني " السمككيكف كالكلاسيكيكفالتغيير، كىـ 

 لاىي سمككا سمبيا كغير مرغكب لإحداث التغيير .ك 

 8.)1020،الكبيسي)كيمخص السمككيكف أىـ ايجابيات المقاكمة فيما يمي 

 خمؿ بالتغيير المقترح .الو  كتمفت النظر الى نقاط الضعؼ ك تنب -

 التصحيح  لسد الثغرات قبؿ كقكعيا .تساىـ في اجراء المراجعة ك  -

 تعبر عف اىتماـ كحرص الفئات المقاكمة في المشاركة  . -

 تشجع الادارات عمى البحث عف أفضؿ الطرؽ لإحداث التغيير. -

 التغيير عمى تعبئة طاقاتيـ لإقناع الخريف بمكقفيـ . تحفز مؤيدم -

 التي يمكف الكقكع فييا . كالأخطاء الآثاراكمة المنظمة العديد مف تجنب المق -
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أنو يمكف  إلا لايجابياالتغيير قد تأخذ الطابع السمبي ك كمف خلاؿ ما سبؽ ذكره يمكف القكؿ بأف مقاكمة 

 .سمبياعتبار المقاكمة شكلا ايجابيا أكثر منو 

 8أف لمقاكمة التغيير التنظيمي بعض الايجابيات كمنيا ( 1002، حريـ )كما كضح  

تغيير مقاكمة التغيير تساعد في اكتشاؼ بعض مجالات كمكاطف الصعكبات التي يحتمؿ أف يسببيا ال -

 بالتالي ضركرة اتخاذ الاجراءات الكقائية قبؿ حدكث المشكمة .ك 

علاـ المكظفيف ك  - ة التغيير  كىكما يساعد في تقبؿ أفضؿ شرح عمميتشجع الادارة عمى بذؿ جيد أكبر كا 

 لمتغيير .

كما تعتبر متنفسا  ة مشاعر الأفراد بشأف قضية معينةالمقاكمة تزكد الادارة بالمعمكمات المتعمقة بشدة كحد -

 ىك ما يساعد في تقبؿ التغيير بشكؿ أفضؿ .فراد لمتعبير عف مشاعرىـ كطرح انشغالاتيـ ك للأ

 8خلَصة الفصل -

كالتي أصبح مف أىـ مياميا ، مات في الكقت الحالينجاح المنظ التغيير التنظيمي عممية ىامة في يعد   

لنجاح عممية التغيير لابد مف ارساء ثقافة التغيير في عالـ الشغؿ ك التغيرات التي تحدث  تحقيؽ التكيؼ مع

ت ىذا العصر كما يحدث فيو الفيـ الصحيح لمتطمباك  كالإدراؾلدييا الكعي  إدارةكذلؾ يتطمب  في المؤسسة

ممية التغيير العمؿ بجيد كتفاف ، كما يجب عمى المسؤكليف القائميف عمى عكتحديات مختمفةمف تطكرات 

تباعك  التعامؿ معيا قد يؤدم  الحديثة في التعامؿ مع ىذه الظاىرة الحساسة لأف سكء الإدارية الأساليب ا 

يجب مراعاة أحسف الطرؽ لذا  ،كالمسؤكليف كبيف العماؿ أنفسيـخلافات بيف العماؿ لى مشاكؿ ك إبالمنظمة 

 الاستمرارية .كىكما يسيؿ لممنظمة البقاء ك  عممية التغيير لإحداثالكسائؿ ك 
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  تمهيد :

الحديثة في الاىتمام الاجتماعية القديمة في المنشأ و من المواضيع النفسية و  التنظيمييعد موضوع الولاء    

لى الانتماء للإنسان في جماعات مختمفة إاع باعتباره موضوعا يحدد الحاجة حيث بدأ بدراستو عمماء الاجتم

 .من بني جنسو تربط بينيم علاقات اجتماعية مختمفة

التغيرات الحاصمة وتطور المجتمعات أكسب مفيوم الولاء أىمية كبيرة بمرور العصور ومع التطورات و و     

الاندماج المحبة التي و  الإخلاصلى ما مدى إفي معناه  في مجال الفكر الاداري ،حيث يشير الولاء التنظيمي

المنظمة التي يعمل فييا و تفانيو يبدييا الفرد العامل اتجاه عممو وينعكس ذلك بقبول الفرد لقيم وأىداف 

 واخلاصو في عممو بغية تحقيق أىداف المؤسسة وأىدافو عمى حد سواء.

ل الباحثين في المجال التنظيمي من المواضيع التي حظيت باىتمام كبير من قب يعتبر الولاء التنظيمي   

 في ىذا الفصل. ليوإسموكي وىو ما سنحاول التطرق الو 

  :تنظيميالولاء ال تعريف -1

ا المعنى موجود في وىذ ،والنصرة والإعانةوبمعنى المودة  بمعنى قرب منو "ولي"لغة مصدره   : الولاءلغة -أ

  :(10القران الكريم في سورة الممتحنة الآية )

كُمْ أَوْلِيَاءَ تُمْقُونَ إِلَيْهِمْ  بِالْمَوَدَّةِ وَقَدْ كَفَرُوا بِمَا جَاءَكُمْ مِنَ الْحَقِّ يَا أَيُّهَا الَّذِينَ آَمَنُوا لَا تَتَّخِذُوا عَدُوِّي وَعَدُوَّ

يَّاكُمْ أَنْ تُؤْمِنُوا بِالمَّهِ رَبِّكُمْ إِنْ كُنْتُمْ خَرَجْتُمْ جِهَادًا فِي سَبِيمِي وَابْتِ  ونَ يُخْرِجُونَ الرَّسُولَ وَاِ  اتِي تُسِرُّ ََ غَاءَ مَرْ

لَّ سَوَاءَ السَّبِيلِ ) إِلَيْهِمْ بِالْمَوَدَّةِ وَأَنَا أَعْمَمُ  ََ  .(1بِمَا أَخْفَيْتُمْ وَمَا أَعْمَنْتُمْ وَمَنْ يَفْعَمْهُ مِنْكُمْ فَقَدْ 
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( وَمَنْ يَتَوَلَّ المَّهَ وَرَسُولَهُ وَالَّذِينَ آَمَنُوا فَإِنَّ حِزْبَ المَّهِ هُمُ 55) ﴿: (55-55وكذا سورة المائدة الآية )

 .﴾ (56الْغَالِبُونَ )

فيو مصدر ولي بمعنى الصديق والنصير ومنو قولو صمى ا﵀ عميو  الإسلاميما الولاء من المنظور أ   

مة يوسمم "الميم وال من والاه "أي بمعنى أحب من أحبو وأنصر من نصره وىو ما تدل عميو الآية الكر 

هُمْ أَوْلِيَاءُ بَعْضٍ وَمَنْ يَتَوَلَّهُمْ مِنْكُمْ فَإِنَّهُ ( يَا أَيُّهَا الَّذِينَ آَمَنُوا لَا تَتَّخِذُوا الْيَهُودَ وَالنَّصَارَ 55)﴿ َُ ى أَوْلِيَاءَ بَعْ

 .( من سورة المائدة 50الآية ) ﴾(51مِنْهُمْ إِنَّ المَّهَ لَا يَهْدِي الْقَوْمَ الظَّالِمِينَ )

يقع عمى الرب،  بمعنى الموالاة أي الحب والنصرة، أما المولى اسمجاء في لسان العرب أن الولاء و    

المعاني أنيا تقوم  يلاحظ من ىذهو  المنعم عميو.المحب و  ،التابع ،الناصر، الحميف ،المالك، السيد، المنعم

 (.0991المحبة )ابن منظور،عمى النصرة و 

لتزام الا، القرب المحبة، و الإخلاص، الوفاء، العيد لىإيضا في المعنى المغوي أر اكما يش   

 (. 0101)الموزي،

 ،(Affiliation)والانتساب ، (Evotion)الولاء كممة ذات قيمة عالية ومعنى سام ونبيل فيو الانتماء و    

خلاصيم ليم والولاء بيذا المعنى  ،وعندما نقول بأن للأبناء ولاء لآبائيم فيو يعني انتماءىم وانتسابيم وا 

 اتجاه الغير (Enticement)ذب والج ، (Cohesiveness)والانسجام  ،(Commitment)ينطوي عمى الالتزام 

 .(0112 ،)الرواشدة
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 إصطلاحا: -ب

التي ية بعد الحرب العالمية الثانية و والتنظيمي كنتيجة لظيور مدرسة العموم السموك الإدارين تطور الفكر إ   

سموك أساسا بما وصفتو بالطريقة العممية لدراسة ال ىتمتاف الإنسانيارتبطت ارتباطا وثيقا بمدرسة السموك 

 نساني.الإ

وقد كان  ،لتوسيع المعرفة بسموك الفرد نسانالإ، وعمم مفاىيم عمم النفس وعمم الاجتماع واستعممت في ذلك   

مناخ الثقافي ومدى ارتباط ىذه الحركة بال ،من جية الإنسانيعمى حركة النشاط تركيز ىذه المدرسة 

عمى الفيم المتبادل بين أعضاء المنظمة مما يساعد يضا كان تركيزىا أو  ،والحضاري الذي يتم في ىذا النشاط

 أطراف المنظمة في تحقيق الأىداف المسطرة. 

ومن أىم المفاىيم  ،وفي أوساط ىذه المدرسة تبمور مفيوم الولاء وغيره من المفاىيم في المجال التنظيمي   

 :ولت الولاء التنظيمي نجدالتي تنا

 ىمتو الفعالة بيامساو  ،الفرد لمؤسستو انتماءقوة  بأنو ء التنظيميالولا ، الذي عرف(0922) سيترز تعريف   

 (.0119 سمطان، وسعود عن: )

في العمل  لى الاندماجإالفرد النفسي بالمؤسسة ما يدفعو بأنو ارتباط  الولاء فعرفا كاردويلأما أورلي و    

 (.0119 سمطان، وسعود عن: وتبني قيم المؤسسة )

استعداد الفرد لبذل أكبر جيد لصاح المنظمة والرغبة في البقاء والاستمرار بأنو Steers  كما عرفو كذلك   

 . (Steers,1977)فييا ويعني القبول والتقيد بالقيم والمبادئ الرئيسية ليا 
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تباطو بيا وأن الفرد ار ( الولاء التنظيمي بأنو قوة تطابق الفرد مع مؤسستو، و 0921ؤه )زملايعرف بورتر و و    

 :يكون لديوو ير مستوى عال من الولاء اتجاه المؤسسة التي يعمل فييا الذي يظ

 قيم المؤسسة .اعتقاد قوي بقبول أىداف و  -

 .استعداد لبذل أقصى جيد ممكن لخدمة المؤسسة -

 .(0119، أبو العلاعن: أن تكون لو الرغبة القوية في الحفاظ عمى عممو بالمؤسسة ) -

أن ىذا الفرد جزء لا يتجزأ من و  ،شعور ينمو داخل الفرد بالانتماء لممنظمةىو  بأنو و النصركما عرفو أب   

ومن ىنا يتولد لدى الفرد رغبة  حقق من خلال تحقيق أىداف المنظمةوأن أىدافو تت ،التي يعمل فييا المنظمة

 .(0115،أبو النصر)النجاح لممنظمةقوية في بذل المزيد من الجيد من أجل تحقيق 

، وترتبط ىذه مشاعر الفرد نحو المنظمة التي يعمل بيا عبارة عنأنو ب فعرف الولاء التنظيميأما الصيرفي    

الرغبة في البقاء عظوا فييا الجيود نيابة عنيا و  ل الفرد لأىداف المنظمة وقيميا واستعداده لبذلالمشاعر بقبو 

 (. 0112،الصيرفي)

ن المصطمحات مثل الرضا تميزه عمى عدد مو ار عدة مفاىيم لمولاء التنظيمي من انتش وعمى الرغم   

أنو يوجد تعريف مشترك ليذا المفيوم وىو الولاء التنظيمي نوعا من  إلا ،الولاء الوظيفي ،الوظيفي ،الدوافع

 اتجاىات الفرد نحو المنظمة التي يعمل بيا .

 يركز عمىيقوي الجماعية و و  جوىر الالتزام، ويدعم اليوية الذاتية فقد عرفت الولاء بأنو: إبراىيمأما خضر    

الأساس القوي الذي يدعم  كما أنو ،لى مدى الانتماء لياإتأييد لجماعتو ويشير لى إيدعو الفرد و  المسايرة
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من الالتزامات  ة عن الاىتمام بكل حاجات أعضاءىامسؤول نفسيا يعتبر الجماعة في المحظة لا أنوإاليوية 

 . المتبادلة لمولاء بيدف الحماية الكمية

ة عمى استمرار عضويتو رغبة قوية في المحافظ ،لتزام ينبغي عمى الفرد الوفاء بوا عمى أنوالولاء  عرفكما 

 (0111 ،خضر) في المنظمة

 :ىو حاصل تفاعل ثلاثة عناصر أساسية ىيأن الولاء التنظيمي ( 0105) عبد الواحدبينما أوضح 

 قيم المنظمة التي يعمل بيا باعتبارىا تمثل أىدافو وقيمو.وتعني درجة تبني الفرد لأىداف و  :أولًا التطابق -

وتعني أن يكون الفرد منيمكاً ومنغمساً بصورة متكاممة في نشاطاتو وأدواره  :الاستغراق أو ثانياً الانهماك -

 التي يقوم بيا في المنظمة التي يعمل بيا.

اطفة لممنظمة التي يعمل بيا الفرد بحيث يحس : ويعني الشعور بالارتباط القوي والعثالثاً الإخلاص والوفاء -

 .بأن المنظمة جزء من ذاتو وكينونتو

إلا أن ىناك شبو إجماع بين الباحثين عمى  وبالتالي فإنو عمى الرغم من تعدد تعاريف الولاء التنظيمي   

ىي  عمى فكرة أساسيةوأنو يقوم  ،التنظيمي نوعاً من اتجاىات الفرد نحو المنظمة التي يعمل بيااعتبار الولاء 

 . (0105،عبد الواحد) وأنو يكتسب الفرد بفعل ىذا الارتباط، الارتباط بين الفرد ومنظمتو

الرغبة و الجيد لصالح المنظمة  ى عال منبأنو الرغبة الفردية في بذل مستو  " Bochananكما عرفو"    

 (.0118، منيرعن: ) الشديدة في الاستمرار والبقاء فييا وقبول أىدافيا

( عبارة عن حالة نفسية تعكس العلاقة الموجودة بين الفرد 0991الولاء التنظيمي حسب  آلن وماير)و    

 والمنظمة التي يعمل بيا.
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أما حريم فيعرفو بأنو اتجاه حول ولاء الفرد لممنظمة وىو عممية مستمرة  يقوم العاممون في المنظمة من    

وحرصيم عمى استمرارىا وبقاءىا ونجاحيا في تحقيق أىدافيا  خلاليا بالتعبير عن اىتماميم بالمنظمة

 (.0119 ،الملاحمةعن: المسطرة )

اتجاه المنظمة التي  الفرد وشعوره بالمسؤولية ساإحسيمكن القول بأن الولاء ىو وانطلاقا من كل ما ذكر    

 ىو ما يؤكد انتماءه لممنظمة .لييا، وىذا الشعور ينمو داخل و إينتمي 

 المفاهيم المرتبطة بالولاء التنظيمي:بعض  -2

وكذا  ،ضوع الولاء التنظيميالتي تناولت مو عمى العديد من الدراسات السابقة و  نظرا لاطلاع الباحث   

تم استعراض بعض المفاىيم المتعمقة وذات الارتباط بمفيوم الولاء  يتو الكبيرة في استمرار المنضماتلأىم

 :التنظيمي ومنيا 

أن ىناك من يرى بأنو  إلابالرغم من استخدام مصطمح والولاء والالتزام كمصطمح واحد  :لتنظيميالالتزام ا -

. أما الالتزام فيو الشعور الذي الارتباط التعمق الإخلاصفي فكرة يوجد فرق بينيما باعتبار أن الولاء يستجد 

عميو فان استخدام ام قصري و ذ قد يكون الالتز إ ددا.يدفع الشخص لمقيام بأعمال معينة لتحقيق ىدفا مح

 ،)العبيدي عن قوة الالتزام ما فالولاء يعبرالمصطمح كمرادف لمصطمح الولاء يكون بسبب التقارب بيني

0100 .) 

 .يتعدى حدود الواجبات الوظيفية المحددة لوسموك وظيفي يؤديو الفرد طواعية و ىي  : المواطنة التنظيمية -

فاىيم يعد مفيوم المواطنة من أكثر المو حوافز الرسمية داخل المنظمة ولا يتم مكافأتو من خلال ىيكل ال

 (.0105 ،)شلابي المرتبطة بالولاء التنظيمي
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ا - الولاء التنظيمي يتبادلان العلاقة بصورة ايجابية بوصفيما من الرضا الوظيفي و  إن الوظيفي: الرَ

ذ يعكس إولاء لا يعني الرضا الوظيفي ن ال. لكعمى سموك الفرد داخل نطاق العمل الاتجاىات التي تؤثر

اتجاه  ر من خلاليا الفرد بصورة ايجابية. أما الولاء فيعكس الدرجة التي يشعلاستجابة لعمل معينالرضا ا

 (.0100،لات العمل )العبيدي مختمف مجا

 أبعاد الولاء التنظيمي: -3

 ىي:و  ثلاثة أبعاد يرتكز عميياالتنظيمي  أن لمولاء( Kantor،0985 ) ترى

: ويقصد بو تخصيص الفرد لحياتو من أجل بقاء حياة الجماعة واستمرارىا، ويتم ىذا أولًا الولاء المستمر -

 من خلال تضحية الفرد واستثماراتو الشخصية.

وىو ارتباط الفرد بعلاقات اجتماعية متمثمة بسموك الفرد المؤدي إلى  ثانياً الولاء التنظيمي التلاحمي: -

والتخمي عن السموك المؤدي إلى التفكك والانفصال عن  بتماسك وتلاحم المجموعة، تقويم الإحساس

 الجماعة. 

: وىو الارتباط بمبادئ الجماعة وبمعاييرىا من خلال تنصل الفرد لمبادئو التنظيمي المنَبط ثالثاً الولاء -

 . (0988 ،الردايدة  عن:)السابقة، واستسلامو الكامل لقرارات وسمطة الجماعة

 ثلاثة أبعاد يرتكز عمييا الولاء التنظيمي تعاممت معيا ىذه Allen & Meyer، (1990)لقد أضاف    

 :(0119 ،والملاحمة خميفاتعن: )الدراسة كمتغير مستقل وىي
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وىو يعكس مدى انتماء الأفراد لممنظمة،  Affective Commitment):) الولاء التنظيمي العاطفي -1

عي لتحقيقيا، والرغبة في استمرارية العضوية فييا بصرف النظر عن القيم المادية وارتباطيم مع أىدافيا والس

 التي تحقق من خلال العمل فييا .

ويتعمق بتقييم الفرد لمتكاليف المرتبطة بترك  (Continuous Commitment):الولاء المستمر  -2

 المنظمة ومنافع البقاء فييا.

وينتج عن مشاعر الالتزام الأخلاقي، وشعور  (: Normative Commitment ) الولاء المعياري -3

 .في المنظمة  الفرد بالالتزام بالبقاء

 :( وىما 0112 ،بعدين أساسين لمولاء التنظيمي كما ورد في ) الخشالي  (Slanick)كما حدد   

اف ويتمثل في الحالة التي تصبح من خلاليا أىد :(Attitudinal Commitment)الولاء الاتجاهي  -1

 الاستمرار بيا .الفرد تتطابق مع أىداف المنظمة وزيادة رغبتو في البقاء و 

مرتبطا  التي يصبح فييا الفرد يتمثل في الحالةو  :(Behavioral Commitment)الولاء السموكي  -2

 الوقت الذي قضاه في المنظمة يجعمو يتمسك ويرغب في البقاء فييا .بالمنظمة حيث أن الجيد و 

 لولاء التنظيمي:خصائص ا -4

 لمولاء التنظيمي خصائص تميزه وأبرزىا ما يمي:

ل أقصي جيد ممكن لصالح المؤسسة ورغبتو الشديدة في البقاء عن استعداد الفرد لبذ يعبر الولاء التنظيمي -

يمانو فييا، ومن ثم قبولو  .قيميافيا و بأىدا وا 
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من أجل تزويد المؤسسة لمتفاعل الاجتماعي  الفرد لى الرغبة الشديدة التي يبديياإيشير الولاء التنظيمي    -

 النشاط.بالحيوية و 

 .داخل التنظيم إداريةظواىر التنظيمية و و  الإنسانيةاعل العديد من العوامل ن الولاء التنظيمي حصيمة تفإ -

عوامل درجة تأثير ال ن مستوى الولاء قابل لمتغيير حسب، بمعنى ألتنظيمي يفتق لخاصية الثباتن الولاء إ -

 الأخرى فيو.

عنو لا  ن التخميأقناعة تامة لمفرد كما  في تحقيقو وقتا طويلا لأنو يجسد حالة يستغرق الولاء التنظيمي -

 يكون نتيجة لتأثير عوامل سطحية طارئة بل يكون نتيجة لتأثيرات استراتيجية.

ف الخارجية المحيطة الظرو ة و ظيمي بمجموعة من العوامل الشخصية والعوامل التنظيمييتأثر الولاء التن -

 فطرة في الفرد. بالعمل بمعنى أن الولاء يكتسب وليس

ت تصرفاىر تنظيمية تتابع من خلال سموك و الولاء التنظيمي حالة غير ممموسة يستدل عميا من ظوا -

 (. kazuhiro Aria, 1995والتي تجسد مدى ولائيم )، الأفراد العاممين في المؤسسة

 التنظيمي:أنواع الولاء  -5

 : (0115،النصر)أبو  ذكر منياى عدة أنواع والتي لإ يصنف الولاء التنظيمي

 الحياة ولثقافتك لفمسفتك فيلفكرك و و  ،ىو الولاء لنفسكو  :Personal Loyaltyالولاء الشخصي  -5-1

 .سي ، الولاء السيامى سبيل المثال: الولاء الرياضييدخل تحت الولاء الشخصي عو  ،إليياالتي تنتمي 

زداد ولاء ك الديني ىو الولاء لمدين الذي تعتنقو وتؤمن بو، ويو : Religious Loyaltyالولاء الديني  -5-2

 وطبقت قواعد ومبادئ ىذا الدين بشكل صحيح ووفق ما ينص عميو . كمما التزمت
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ليو، مي إر عن انتماء ك لوطنك الذي تنتىو الولاء الذي يعب :National Loyalty الولاء الوطني -5-3

كمما كنت مخمصا ليذا الوطن وكنت  يويزداد الولاء الوطن ،في بمد ما ولو جنسية ىذا البمدفكل منا مواطن 

 مواطنا صالحا تخدم الوطن وتضحي من أجمو اذا تطمب الأمر .

يزداد ولاءك عضوا فييا و  ممينة التي أصبحتئك لىو ولا :Professional Loyalty  الولاء المهني -5-4

 الذيما مارست المينة بالشكل الصحيح والمطموب و ، وكميني كمما التزمت بمبادئ وقيم وأخلاقيات المينةالم

 تحقيق أىدافك.يساىم في تحقيق أىداف المؤسسة و 

ىو ولاء ك لجميور المنظمة التي تعمل بيا، و  :Client or Custumer Loyaltyالولاء لمعملاء  -5-5

 الخدمات .السمع و العملاء الذين تقدم ليم  ىؤلاء

ىو ولاءك لممنظمة التي تعمل بيا، وىو : Organizational Loyalty الولاء المؤسسي أو التنظيمي -5-6

 ىو ما سنتناولو لاحقا.الذي يعد موضوع دراستنا التي قمنا بيا و 

 :  أهمية الولاء التنظيمي -6

ن من زمن بعيد وحتى يومنا ىذا، ويرجع ىذا باىتمام العديد من الباحثي الولاء التنظيمي موضوع  لقد حظي   

الاىتمام إلى الأثر الواضح ليذا المعنى عمى كثير من سموكيات واتجاىات الافراد وكذلك لما لو من 

، ويفترض أن يكون الولاء التنظيمي من أولى السموكيات فرد والمنظمة عمى حد سواءانعكاسات عمى ال

يا سموك الافراد في التنظيم. وبالتالي فإن لمولاء التنظيمي أىمية الطبيعية والميمة التي يجب أن يتصف ب

كبيرة في حياة المنظمات وأثر جمي عمى سير العمل فييا وتحقيقيا لأىدافيا بشكل فعال، وعمى مدى ارتباطو 

، أو ليقمل من مين داخل التنظيم الوجية الصحيحةبالسموك التنظيمي الذي يمعب دورا ميما في توجيو العام
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بالتالي فإن أىمية الولاء التنظيمي تتمخص  سموكيم السمبي كترك العمل أو التغيب عنو أو الشعور بالإحباط.

 :(.0105 ،البارودي )فيما يمي

لا  يسيما في الأوقات التط بين المنظمة والعاممين فييا لايمثل الولاء التنظيمي عنصرا ىاما في الرب -0

 افز الملائمة لدفع ىؤلاء لمعمل وتحقيق أعمى مستوى من الإنجاز.تستطع فييا المنظمات أن تقدم الحو 

لممنظمات التي يعممون بيا يعتبر عاملا ىاما أكثر من الرضا الوظيفي في التنبؤ ببقائيم  الأفرادإن ولاء  -0

 في عمميم أو تركيم لمعمل في منظمات أخرى.

تغيير يكون في صالح  لأيذلك عمى تقبميم بالولاء تجاه منظميم كمما ساعد  الأفرادكمما زاد شعور  -2

 المنظمة إيمانا منيم بأن ازدىار المنظمة سعود عمييم بالخير.

 يساعد الولاء التنظيمي عمى تنمية السموك الإبداعي لدى العاممين في المنظمة. -1

 زيادة انتاجيا.لمنظماتيم يعتبر عاملا ىاما في ضمان نجاح تمك المنظمات واستمرارىا و  الأفرادإن ولاء  -5

يعتبر الولاء التنظيمي من العناصر الرئيسية لقياس مدى التوافق بين الافراد من جية وبين المنظمات من  -5

، كما يميل منظماتيم جية أخرى، فالأفراد ذوو الولاء التنظيمي المرتفع يميمون لبذل المزيد من الجيد لأجل

 رة أطول.إلى تأييد ودعم قيم المنظمة والبقاء فييا لفت

 الأفراد، حيث أن عبء الرؤساء في توجيو المرؤوسين إن شعور الأفراد بالولاء لممنظمة يخفف من -2

الود بين الرئيس يستجيبون لتعميمات الرئيس بطريقة أفضل ومن ثم يعممون بكفاءة أكثر، مما يحقق الثقة و 

 .والمرؤوسين

دوره في زيادة فعالية المنظمة و  تنظيمي يرجع إلىبموضوع الولاء الأن الاىتمام ( Steers)كما أضاف    

الجيد وىذا لى بذل المزيد من يسعون إ كفاءتيا . فوجد أن الافراد الذين يتميزون بولاء مرتفع اتجاه منظمتيم

لى التخفيف من الآثار الناتجة عن دوران العمل  مما يؤدي إ .لتحقيق أىداف المنظمة و الرغبة في البقاء فييا

(Steers, 1977). 
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كذلك الوظيفي مما يجعمو يقوم بمختمف الوظائف لمفرد العامل الاستقرار النفسي و الولاء التنظيمي يمنح و    

 .(0995،يجابي سواء لمعامل أو المنظمة)عيسىمما يساعد في تحقيق عائد إ ،بطريقة جيدة ومحفزة

صول عمى المكانة في ما يمكنو من الح ،تحقيق ذاتوكما يرفع من الروح المعنوية وزيادة الثقة بالنفس و    

 يساعده في امتلاك دافعية وحماس لمعمل . بيئة العمل و

 حسن المبادرة و  ،التضامن لدى العاممينالتنظيمي يخمق نوع من التعاون و  ن الولاءإأما بالنسبة لممنظمة ف   

ر الناجمة عن سوء الولاء الخسائويقمل من التكاليف و  ،فيسيم ذلك في تحقيق الأداء المتميز في العمل

 (.0111،الأحمدي) دوران العمل الرغبة والاستمرار في المنظمة ويترتب عن ذلك قمةلممنظمة كما يساعد في 

 مراحل الولاء التنظيمي :  -7

حيث يبدأ الفرد بتقبل سمطة الأخرين  ،يمر بثلاث مراحل ( أن الولاء التنظيمي0105يرى المغربي )    

توجيياتيم وأوامرىم مقابل ما يمقاه من فوائد مالية ومعنوية، ثم يتطور ىذا التقبل نتيجة اتباع وطاعتيم وتنفيذ 

رغبتو في الانتماء مما يتولد عنو الرغبة في الاستمرار بالعمل في ىذه المنظمة. وأخيرا يتكون لدى الفرد قيم 

ولاء ليذه المنظمة يدفعو للإخلاص ليا  ، وبالتالي يكون لديولمنظمة وأىداف تتطابق مع أىدافيامماثمة لقيم ا

 .(0105،المغربي)والدفاع عنيا 

 إلى أن الولاء التنظيمي يمر بثلاث مراحل ىي: (0995 ،بوشنان )أشار بينما

: وتمتد لعام واحد بعد مباشرة العمل يخضع الفرد خلاليا لمتدريب والاختبار، ويحاول مرحمة التجربة -1

، وتضارب الولاء، ووضوح الدور، وفي ىذه المرحمة تظير تحديات العمل  التكيف مع متطمبات التنظيم،

دراك التوقعات، ونمو اتجاىات الجماعة نحو التنظيم، والشعور بالصدمة.  وبروز الجماعة المتلاحمة، وا 

أعوام، وتتصف بالأىمية الشخصية والتخوف من  تتراوح في العادة بين عام وأربعة: و مرحمة الإنجاز -2

 ووضوح ولاء التنظيم. العجز،
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 : وتبدأ في السنة الخامسة من التحاق الفرد بالتنظيم وتستمر إلى ما بعد ذلكالثقة بالتنظيم مرحمة -3

 والشكل التالي يوضح مراحل تطور الولاء التنظيمي: (.0115،)بطاح

 حسب بوشنان. مراحل تطور الولاء التنظيمي :(50شكل )

       المرحمة الثانية:                    المرحمة الثالثة :              المرحمة الأولى:             
 الثقة بالتنظيم            العمل و الانجاز                          الفترة التجريبية                      

 

 

 

 

 

 (.1996المعاني،  المصدر:)

 مراحل التالية حتى يشعر بالولاء التنظيمي:( فيرى أن الموظف يمر بال0115أما "الصيرفي" )

: ويعني أن الموظف أصبح يعرف منظمتو معرفة أولية فيو مازال في احتياج إلى المزيد من الإدراك -1

من والشعور بو ام حيث يكون ىدف الموظف تحقيق الأالمعمومات عنيا وتستمر ىذه المرحمة لمدة ع

 والحصول القبول والتنظيم.

وىنا يبدأ الموظف في جمع كافة المعمومات المتعمقة بمنظمتو بعد أن أصبح لديو الحافز : الاهتمام -2

 لمبحث عن ىذه المعمومات وتستمر ىذه المرحمة لفترة تتراوح ما بين عامين إلى أربعة أعوام.

تحديات العمل، تضارب 
الولاء، وضوح الدور، ظيور 

الجماعة التلاحمية، 
اتجاىات الجماعة نحو 
التنظيم، فيم التوقعات، 

 الشعور  بالصدمة

الخوف من العجز ، 
ظيور قيم الولاء 
لمتنظيم والعمل، 

صيةالأىمية الشخ  

 

 ترسخ الولاء وتدعيمو
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لتي يمكن : وىنا يبدأ الموظف في عقد مقارنة بين المزايا التي يحصل عمييا من منظمتو والمزايا االتقييم -3

الحصول عمييا عند العمل في منظمة أخرى وتمثل ىذه المرحمة السنة الخامسة من تاريخ العمل حيث تزداد 

 الاتجاىات التي تعبر عن زيادة درجة الولاء.

: وىنا يبدأ الموظف في سؤال أصدقائو ممن يعممون في المنظمات والمزايا التي يحصمون عمييا التجربة -4

 عمل بتمك المنظمات.وكافة تفصيلات ال

رك الموظف أن المزايا التي يحصل عمييا داخل منظمتو تفوق ما يحصل عمييا زملائو دأ: إذا ما الولاء -5

 (.0115 ،)الصيرفييو الشعور بالولاء التنظيميفي المنظمات الأخرى كما وكيفا يتولد لد

 تحديدىا في مرحمتين أساسيتين ىما:  مالتنظيمي تمر بعدة مراحل وقد تأن عممية الولاء ب ومنو يمكن القول

 يختار الفرد المنظمة التي يعتقد أنيا تحقق رغباتوو  مرحمة الانَمام لممنظمة التي يريد الفرد العمل بها : -

 تطمعاتو .و 

أىداف المنظمة والنيوض  بح الفرد حريصا عمى بذل أقصى جيد لتحقيقوىنا يص مرحمة الولاء التنظيمي: -

 بيا .

 مراحل لمولاء التنظيمي وىي : أن ىناك ثلاث إلى (0999ة أخرى فقد أشار "الموزي ")ن ناحيمو 

عمييا من مبنيا عمى الفوائد التي يتحصل ولاء الفرد في الأول  يكونأو الالتزام:  مرحمة الادغان -1

 المختمفة . و يمتزم بما يطمبونو منو مقابل الحصول عمى الفوائد ،الآخرينلذلك فيو يتقبل سمطة  ،المنظمة

لأجل رغبتو في  الآخرين ىنا يتقبل الفرد سمطة وتأثير :مرحمة التطابق أو التماثل بين الفرد والمنظمة -2

 بالفخر لانتمائو ليا . ستمرار بالعمل في المنظمة، لأنيا تشبع حاجاتو للانتماء وبالتاليالا
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ء ناتجا عن تطابق أىداف ىنا يكون الولاو  :أهدافا وقيما له مرحمة التبني واعتبار أهداف وقيم المنظمة -3

 وقيميا مع أىداف وقيم الفرد . المنظمة

 ( أن الولاء التنظيمي يمر بثلاث مراحل متتابعة وىي : 0995بينما أوضح "المعاني ")

 مرحمة التجربة :.1

خاضعا للإعداد يكون فييا الفرد لمدة عام واحد و  ،مرحمة التي تبدأ من تاريخ مباشرة الفرد لعمموىي ال   

ع البيئة الجديدة التي التعايش مالسعي لتأمين قبولو في التنظيم و يكون توجيو الأساسي و  ،والتدريب والاختبار

دراكبما يتلاءم مع اتجاىات التنظيم  تكييف اتجاىاتوو  ،يعمل فييا ظيارو  ما يتوقع منو، وا  مدى خبراتو  ا 

 رات الموضحة في الشكل التالي.الخبومياراتو في أدائو وتظير من خلال ىذه المرحمة 

 :مرحمة العمل و الانجاز.2

لى تأكيد مفيومو إالتجربة حيث يسعى الفرد خلاليا  ، تمي مرحمةوأربعة أعوام عامين تتراوح مدتيا ما بين   

 ، وتتصف ىذه المرحمة.للإنجاز

 :مرحمة الثقة بالتنظيم .3

، حيث تتقوى اتجاىات ولائو لى ما بعد ذلكإنظيم وتستمر ن التحاق الفرد بالتتبدأ في السنة الخامسة م   
الي يوضح الشكل التو النضج مرحمة  إلىمن مرحمة التكون تنتقل تكونت في المرحمتين السابقتين و  التي

 .( 0100 ،المراحل الثلاثة )كعبار
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 : النماذج المفسرة لمولاء التنظيمي -8

   سواء ما يتعمق بأسبابيا  بحث في تفسير ظاىرة الولاء التنظيميتوجد العديد من الدراسات التي حاول ال   

وذج محدد لدراسة الولاء أو نتائجيا أو موضوعيا أو مزيج من ذلك كمو إلا أنيا لم تستطع الخروج بنم

 ن الباحث سوف يستعرض عدداً من النماذج المفسرة ليذه الظاىرة  وذلك عمى النحو التالي :إلذا ف ،التنظيمي

 :Etzioni( 1961): أنموذج أولا

كتاباتو عن القوة يرى أن القوة أو  ففي تعتبر كتاباتو من الكتابات الرائدة حول موضوع الولاء التنظيمي   

السمطة التي تممكيا المنظمة عمى حساب الفرد ىي نابعة من اندماج الفرد مع المنظمة، ىذا الاندماج أو كما 

 أبعاد ىي: خذ ثلاثةيسميو أحيانا بالولاء التنظيمي يأ

ويمثل الاندماج الحقيقي بين الفرد ومنظمتو والنابع من قناعة الفرد بأىداف وقيم ومعايير الولاء المعنوي:  -

 .المنظمة التي يعمل بيا وتمثمو ليذه الأىداف والمعايير

فرد مع منظمتو، ، من حيث اندماج القل درجة في رأيوأوىو  الولاء القائم عمى حساب المزايا المتبادلة: -

 .حيث أن العلاقة قائمة عمى أساس حساب المنافع المتبادلة بينو وبين منظمتو

وىو الذي يمثل الجانب السمبي في علاقة الموظف مع المنظمة التي يعمل بيا. حيث إن  الولاء الاغترابي: -

قيود التي تفرضيا المنظمة اندماج الفرد مع المنظمة غالبا ما يكون خارجا عن إرادتو وذلك نظرا لطبيعة ال

 .(0102،عمى الفرد) القحطاني

 Setters(1977):  نموذج :ثانيا

 الفرد ميل وتكون كمدخلات، معاً  تتفاعل العمل وخبرات العمل وخصائص الشخصية الخصائص يرى أن   

 الأكيدة ورغبتو ،والقيم الأىداف ىذه وقبول وقيميا، بأىدافيا القوي واعتقاده ليا ومشاركتو بمنظمتو للاندماج
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 نسبة وانخفاض فيو يعمل الذي التنظيم ترك عدم في لمفرد قوية رغبة عنو ينتج مما ليا جيد أكبر بذل في

 المؤثرة العوامل نموذجو في سيترز بين وقد ينشدىا، التي أىدافو لتحقيق والولاء الجيد من المزيد وبذل غيابو

 والسموك العوامل ىذه ومصنفاً  النظم منيج متبعاً  من سموك عنو ينتج أن يمكن وما التنظيمي الولاء تكوين في

 التالي:شكل ال  كما يوضحو مجموعات في

 .settersحسب  مدخلات ومخرجات الولاء التنظيمي  (:56شكل )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .(2559)أبو العلا،  :المصدر

جممة من المدخلات التي  أن الولاء التنظيمي يتشكل من (setters,1977)يتضح من خلال نموذج و    

شكل متكامل عمى رفع تعمل ب في مجمميا خصائص متعمقة بالفرد وخصائص متعمقة بالعمل وخبراتوتظم 

ذلك ما يساعده في تحقيق مستوى الولاء لدى الفرد العامل وتقوية رغبتو في العمل والبقاء في المنظمة و 

 الأىداف المنشودة .

 الخصائص الشخصية:

 التعمم  -الحاجة للإنجاز            -

 تحديد الدور -العمر                   -

 خصائص العمل:

 التحدي في العمل     -

 الرضا عن العمل -

 فرصة لمتفاعلات الاجتماعية -

 التغذية العائدة -

 خبرات العمل:

 ة خبرات العمليطبيعة ونوع -

 

 

 

الولاء       

 التنظيمي

 الرغبة والميل لمبقاء في التنظيم. -

 انخفاض نسبة دوران العمل -

الميل لمتبرع بالعمل طواعية لتحقيق  -

 أىداف التنظيم.

الميل لبل الجيود لتحقيق إنجاز  -

 أكبر
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 :(1977) (Salanick) و (Staw)ثالثا: نموذج 

قد أكدا عمى ضرورة التفريق بين الولاء كما يراه باحثو السموك التنظيمي والولاء كما يراه عمماء النفس    

الاجتماعي، فمن وجية نظر باحثي السموك التنظيمي فإن الولاء يستخدم لوصف العمميات التي عن طريقيا 

ن إلييا كما يعممون في نفس الوقت عمى التوحد نتمو ي يتعرف عمى أىداف وقيم المنظمة التيتم لمموظفين ال

مع ىذه المنظمات وذلك من خلال تكريس عضويتيم لمنظماتيم. ىذا المدخل في الولاء أشار إليو 

(staw,1977 (  بمسمى الولاء الموقفي أو الاتجاىيAttitudinal commitment)  )  كما تمثل في أعمال

 ي وزملائو.ابوشنان وستيزر ومود

ن محتويات ىذا الصندوق الأسود" حيث أمن قبل المنظرين عمى أنو يشبو " النوع من الولاء ينظر إليوىذا    

، وخصائص الدور مية والشخصية مثل السمات الشخصيةمن العوامل التنظي الصندوق تتضمن بعض

الوظيفي، والخصائص التنظيمية، وخبرات العمل. بالمقابل فإن مستوى الولاء الناجم عن ىذه الخصائص 

يحدد سموكيات الافراد في المنظمة من حيث التسرب الوظيفي والحضور والغياب والجيود التي تبذل في 

 فراد لمنظماتيم.العمل ومقدار المساندة التي يقدميا الأ

يمثل وجية نظر عمماء السموك التنظيمي ي ( الذ(Attitudinal commitmentمقابل الولاء الموقفي في    

عن: )وجية نظر عمماء النفس الاجتماعي ي يمثلذال (Behavioral commitment) ىناك الولاء السموكي

 .(0101 ،الجريسي

بسبب سموكو السابق  ،مرتبطا بالمنظمةليا يصبح الفرد يقصد بالولاء السموكي تمك العمميات التي من خلاو    

يتمسك بيا كونو عنصرا ىاما فييا  فالجيد الذي بذلو الفرد و الوقت الذي قضاه في المنظمة يجعلانو

 .( 0102،القحطاني)
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 (Stevens et al, 1978) : نموذج :ً رابعا

 : وىما التنظيمي الولاء لدراسة اتجاىين تم تحديد النموذج ىذا خلال من

 المؤسسة بين متبادلة كعمميات التنظيمي الولاء مخرجات عمى الاتجاه ىذا يركز: التبادلي تجا الا  -1

 خلال من ومنافع مزايا من الفرد يستحقو لما أساسي كمحدد الفردية العضوية عمى يركز كما فييا، والعاممين

 يحصل ما بازدياد يزداد لممنظمة ردالف انتماء فإن الطريقة ىذه وبموجب والمؤسسة الفرد بين التبادلية العممية

 عن الشخص رضا درجة يقيس الاتجاه ىذا بأن التبادلي الاتجاه محددات وتتمخص ومكافآت، حوافز من عميو

مكانية لو، المقدمة الحوافز  ترك إذا يترع فإن أخرى مؤسسة في أفضل لو مزايا توفرت فإذا فييا بقائو وا 

  فييا البقاء أو لممؤسسة الفرد ترك بإمكانية لمتنبؤ المعمومات يوفر لاتجاها ىذا فمثل فييا، يعمل التي المؤسسة

 ،(0995Porter & Smite)من  كل وتبناه (Stevens)أيضا  أورده الاتجاه وىذا: النفسي الاتجا  - 2

 لمساعدة الفرد يبذلو مميز وجيد المنظومة، نحو إيجابي وتوجو نشاط بأنو التنظيمي الولاء وصفوا حيث

 الأىداف بين التوافق من نوعا التنظيمي الولاء يعد النفسي النموذج منظور ومن أىدافيا، تحقيق في مؤسسةال

يمانا العمل في قوية رغبة ويظيرون بانتماء ليا يشعرون فالأفراد وعميو المؤسسة، وأىداف الفردية  في كبيرا وا 

 .(0995،العضايمة عن:)وأىدافيا المؤسسة قيم

  :Kantor (1986) خامسا: نموذج

 السموك متطمبات من نابعةالتنظيمي  الولاء من أنواع ثلاثة ىناك أن وترى Kantor(1986) تزعمتو   

 :كالتالي وىي الأفراد عمى المنظمات تفرضيا التي المختمفة

 في صعوبة يجدون فإنيم وبالتالي منظماتيم من جزءا أنفسيم الأفراد يعتبر وفيو :المستديم الولاء -أ

 .تركيا أو منيا سحابالان
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 يتم والتي ومنظمتو الفرد بين تنشأ التي الاجتماعية السيكولوجية العلاقة في ويتمثل :التلاحمي الولاء -ب

 العاممين الأفراد بجيود تعترف والتي المنظمات تقيميا التي الاجتماعية المناسبات خلال من وتعزيزىا تنميتيا

 .فييا

 دليلا تمثل المنظمة في الموجودة والقيم المعايير أن الموظف يعتقد ندماع ينشأ وىو :الرقابي الولاء -ج

 ،الكتبيعن: ) والقيم المعايير بيذه يتأثر المنظمة في فرد أي سموك فإن وبالتالي الأفراد سموك لتوجيو

0118)  

 : Kidron ( 1978)سادسا: أنموذج 

  :التالي النحو عمى يالتنظيم لمولاء بعدين كيدرون يحدد

 .وأىدافو قيمو تمثل باعتبارىا المنظمة وقيم لأىداف الفرد تبني بو ويقصد الأدبي)الأخلاقي(: الولاء -أ

 في بديل عمل وجود برغم المنظمة داخل العمل في الاستمرار الفرد تبني بو ويقصدالمحسوب:  الولاء -ب

 ( 0102، القحطانيعن: ) أفضل وبمزايا أخرى منظمة

 :Angle &Perry(1983)سابعا: نموذج 

 تصنيفيا يمكن التنظيمي، الالتزام أسباب عن البحث أساس ىعم تقوم التي النماذج من النموذج ىذا يعتبر   

 .ىما رئيسين نموذجين في

 أساس ىعم يبني التنظيمي الولاء جوىر أن النموذج ىذا يعتبر :التنظيمي لمولاء كأساس الفرد نموذج -أ

 عاماً، السموك ىذا يكون وأن الاتجاه، ىذا ىإل المؤدي لمسموك مصدر ىاوتصرفاتو، باعتبار  الفرد خصائص

 والخبرات، والتعميم والجنس كالعمر الفرد خصائص ىإل ينظر فإنو النموذج ليذا وتبعاً  وطوعياً، وثابتا واضحاً 

 إلى ةشخصي خصائص من الأفراد يحممو ما عمى يركز النموذج ىذا فإن لذا الفرد، سموك محددات باعتبارىا
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 باعتبارىا لمنظماتيم الأفراد ولاء أساسيا ىعم يتحدد والتي المنظمة داخل يمارسونو ما جانب إلى المنظمة،

 المنظمة، ىإل توشخصي خصائص من الأفراد يحممو ما ىعم يركز النموذج ىذا نإف لذا الفرد، سموك محددات

، أبو العلاعن: لمنظماتيم) الأفراد ولاء أساسيا عمى يتحدد والتي المنظمة داخل يمارسونو ما جانب ىإل

0119. ) 

ء التنظيمي حسب ىذا النموذج فإن العمميات التي تحدد الولا: نموذج المنظمة كأساس لمولاء التنظيمي -ب

يتم التفاعل بينيا وبين الفرد نتيجة لمعمل فييا، حيث أن الفرد يسخر طاقاتو  تحدث في المنظمة حيث

ممية تبادلية بين بل أن تقوم المنظمة بتمبية حاجاتو وأىدافو، أي أن العممية ىي عومياراتو لممنظمة في مقا

 (.0100،درةعن: ) الفرد والمنظمة

  :"Allen & Meyer"(1991) ثامنا: نموذج

 يميز ىذا النموذج بين ثلاثة أبعاد لمولاء التنظيمي ىي :

 إدراك بمدى ويتأثر بالمنظمة، الوجداني الارتباط عن ويعبر :Affective Commitment العاطفي الولاء -أ

 القرار صنع في ومشاركتو بالمشرفين وعلاقتو الميارات، وتنوع الفرد ىميةأو  استقلاليتو" عممو لخصائص الفرد

حساسو  ."التنظيمية بالبيئة وا 

 من الفرد سيحققو الذي الربح ساسأ عمى ويعتمد Continuous Commitment :المستمر الولاء -ب

 عمى يعتمد فيذا آخر، بتنظيم والالتحاق العمل ترك قرر لو فيما سيفقده ما مقابل المنظمة، في البقاء

 .المادية المصمحة
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 في لمبقاء دبيالأ الالتزام عن ويعبر :Normative Commitment  أو الأخلاقي المعياري الولاء -ج

 يسمى ما وىو بيا، التحاقو وعند بالمنظمة والتحاق قبل الفرد اكتسبيا التي بالقيم الشعور ىذا ويعزز المنظمة،

 .(0105 ،حسن: عن العممي) الجانب في اختبارىا سيتم الأبعاد ىذه ولأىمية التنظيمي، بالتطبيع

 :التنظيمي الولاء في المؤثرة العوامل -9

ذج التي والأدب التربوي والاقتصادي غني بالنما ،التنظيمي الولاء في المؤثرة العوامل من العديد ثمة   

( 0100قام الباحث "عمر محمد در ه" ) و تعاممت مع العوامل المؤثرة في تكوين الولاء التنظيمي لدى الأفراد. 

  الموالي: شكلفي ال موضحة رئيسية مجموعات خمس ضمن بتصنيفيا

 (.2511 العوامل المؤثرة في الولاء التنظيمي )درة، :( 57الشكل )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ص الشخصية:ئالخصا  
. السن2                      . الجنس1  

. مدة الخدمة4       . الحالة الاجتماعية3  

. المستوى التعليمي5             

 

 العوامل الداخلية:
 . نمط الاشراف1

 .أسلوب القيادة2

 . مشاركة العاملين3

 . محتوى العمل4

 .تكنولوجيا الاتصال5

 . جماعة العمل6

 . الحوافز7

 . الأجور8

 العوام الخارجية:
. الرضا الوظيفي1  

. الأداء الوظيفي2  

لوظيفي. الضغط ا3  

. الاستقلالية في العمل4  

. المكانة الوظيفية5  

 . الانتظام في العمل والاستمرار فيه.

 . الاستقرار والحد  من تسرب العاملين.

 . رفع الروح المعنوية.

 . تعزيز فاعلية المنظمات وتطويرها.

 . زيادة الشعور بالرضا.

 . تخفيض حدة الضغوط.

رفع مستويات أداء الموارد البشرية..   

يم.. الرغبة بالبقاء بالتنظ  

 . انخفاض نسبة دوران العمل ونسبة الغياب.

 . الإبداع في العمل.

 . زيادة فرص المشاركة والترقية والمكافأة.

ؤساء والمرؤوسين ر. تقوية العلاقة بين ال

.والزملاء  

 

 الولاء    

 التنظيمي   

 

 عوامل تنظيمية أخرى:
. العقد النفسي1  

. الدوافع والحاجات والقيم2  

. المناخ التنظيمي3  

. العدالة التنظيمية4  
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عمق بالخصائص الشخصية اك العديد من العوامل التي تؤثر عمى الولاء التنظيمي بعضيا عوامل تتىنو   

ق بالبيئة )الجنس، السن، الحالة الاجتماعية، مدة الخدمة، المستوى التعميمي(، وبعضيا يتعملمفرد مثل:

عمل، تكنولوجيا الاتصال، )نمط الإشراف، أسموب القيادة، مشاركة العاممين، محتوى الالداخمية لممنظمة مثل:

جماعة العمل، الحوافز، الأجور(، وبعضيا الآخر يتعمق بالبيئة الخارجية لممنظمة مثل: )ظروف سوق 

العمل، فرص الاختيار(، وبعضيا يتعمق بالخصائص الوظيفية مثل: )الرضا الوظيفي، الأداء الوظيفي، 

ة(، وبعضيا يتعمق بعوامل تنظيمية أخرى مثل: الضغط الوظيفي، الاستقلالية في العمل، المكانة الوظيفي

 (.)العقد النفسي، الدوافع والحاجات والقيم، المناخ التنظيمي، العدالة التنظيمية

 الآتي:ك المؤثرة في الولاء التنظيمي بسبعة وىي عواملال فتحدد لنا (0102)" والتك الحيالي أما 

السيكولوجية منيا أم  سواء الأفراد حاجات تشبع داخمية سياسات توفير عمى العمل :السياسات 1-

 بالانتماء واعتزاز والاطمئنان، بالرضا الشعور يحقق مما  وواجباتو الفرد "حقوق ثنائية عمى مبنية ،البيولوجية

 الشخصية في انفصام وأ تعارض ىناك بأن الشعور عن والبعد الحياتية الفرد دوارأ انسجام عميو فيترتب

ء ىذا الكلام حين ذكر فييا أن ىناك بعض العوامل التي تزيد من الولا ( عمى Smith,2007)  وتؤكد دراسة

ذ تعد ىذه الأخيرة من عدتيم .تحسين العممية الاتصالية إ. ودعم العاممين ومساومنيا استخدام ميارات القيادة

 بين أىم أسباب ضعف الولاء التنظيمي للأفراد.

وح 2-  تحقيقيا في والانضباط فيميا عمى الفرد قدرة زادت كمما اضحةو  الأىداف كانت كمما :الأهداف وَ

 . مسايرتيا في الانفلات وعدم

وح 3-  ذلك وضوح المتعمقة بالمنصب، فعدم والصلاحيات المسؤوليات ىنا بالدور والمقصود :الأدوار وَ

 تحمل بحفيص المنصب في الاستقرار عدم وبالتالي  جدليتيا من الخروج وعدم خلافات بعث في يتسبب

 العمل عن العزوف عمى يقدم قد أو شاء متى ويستقيل شاء متى يعمل الشخص بمزاجية متعمق المسؤولية
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وىو ما أكدتو دراسة  التنظيمي الولاء في عنو ضعف يترتب الإداري بالمفيوم أي مزاجو، حسب والغياب

(Yousef ,2002 ( ودراسة )Smith,2005  ) 

 أن وخاصةً  الجماعي الموقف في لمفرد الفعمي الإشراك في المشاركة :فرادالأ مشاركة تنمية عمى العمل 4-

 تخطئ وقد التنظيمية، لموائح فيمو وطريقة القائد تقديرات عمى تتوقف بل دقيق مقياس ليا ليس القضية ىذه

 من وىو الأداء عن العزوف" مؤشر فيحدث الأفراد بقية من معارض موقف عمييا يترتب مما التقديرات ىذه

 . التنظيمي الولاء ضعف مؤشرات

 بدرجة تتمتع والتي لممنظمة الداخمية البيئة ىو التنظيمي المناخ التنظيمي: المناخ تحسين عمى العمل 5-

  . الايجابي أثرىا ومن تجاربيم من عمييا الأفراد ويتعرف والاستقرار الثبات من عالية

 الشق توفير محاولة أو والميسور، المتوفر الغالب في وىو المعنوي بشقو سواء :التحفيز آلية اعتماد 6-

 المباح وفق رالأخ حاجة في والسعي والكامن والتيادي التشجيع آلية خلال من الاستطاعة، قدر عمى المادي

نما، المتبادلة المصمحة عمى مبنية تكون لا التي الحقيقية المبررات وضمن والمتاح  والكفاءة الاستحقاق وفق وا 

 . التنظيمي الولاء ضعف مؤشرات من وىو الثقة عدم عنو سينتج عكسال نإف لاا  و 

 الأعمال، لإنجاز الجماعي التأييد كسب عمى القدرة ليا التي تمك ىي الناجحة القيادة : القيادة نمط 7-

 الطاقات من الاستفادة وكذا والتكوين التدريب طريق عن الإدارية ميارات الأفراد تنمية خلال من وذلك

 . (0102 ،الحيالي  :)عنمجالو في كل صةالمتخص
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 من أىم العوامل كذلك كما ىو موضح :

بحيث ي أي أن لممكانة الاجتماعية دور ىام وكبير في تنمية و زيادة الولاء التنظيمالمكانة الاجتماعية:  -

س بشكل عكبالتالي ينو  ،كمما شعر بأىمية وجودهأنو كمما زادت مكانة الفرد ضمن مجموعتو أو منظمتو 

 .keith,1985.)زيادة قوة ولاء لممنظمة التي يعمل فييا ) ايجابي عمى حسن أداءه و 

سميم يساىم في تحقيق أىدافيم العاممين في التنظيم بشكل فعال و مشاركة  مشاركة العاممين في التنظيم: -

 (.0985 ،لخضراا(بأنيم عناصر فعالة داخل المنظمة بالتالي تحقيق أىداف المنظمة وىو ما يشعرىم و ،

 ن توفير محيط مناسب و بيئة سميمة لمعمل يساعد في التقميل من الحوادث أ: سلامة وصحة العاممين  -

توفير وسائل السلامة سميم و كل ما يعيق العمل بشكل  إزالةمحاولة و  التي قد يتعرض ليا العمال، الإصاباتو 

 وى الأداء يساعد في الرفع من مست ما ىوو  لو أىمية كبيرة في التأثير عمى معنويات العمال،

يخفف من نسبة دوران و  التوتر لدى العمال،يبعد الخوف و تخفيض نسبة تغيب العمال و و  الإنتاجكذا زيادة و 

 .(0991 )النجار،والولاء لممنظمة الرضاما يحقق نوع من العمل وىو 

مكتوبة أو الشفوية التي تصدر عن وىي توقع الفرد أو المجموعة بتحقيق الوعود ال :بناء الثقة المتبادلة -

ن ذلك مو  ،عضاء التنظيم وكل فرد في المنظمةما يجب أن يلازم أ ىوو  الآخرين أفرادا كانوا أم جماعات،

العمل عمى الوفاء بيو ىو ما يجعل أفراد المنظمة بما تم الوعد بو و  الإخلالعدم التصرفات و خلال الأفعال و 

 ( .0991 ،الغامدي) جميع لتحقيق أىدافيايشعرون بأنيم منظمة واحدة يسعى ال

( في عمم 0902-0858لى قول عالم الاجتماع "ايميل دوركايم " )إاستنادا  :العمل بأسموب الفريق الواحد -

ل في فريق واحد يعزز من الحوار ، حيث يرى بأن العم"حديث "الكل أعظم من مجموع أجزائوالاجتماع ال

يل عممية يسكما يعزز الشعور بالمسؤولية والانتماء و  ،وسرعة التعمم والرأي وتبادل الخبرات والميارات
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 ،يخمق شعورا بالمسؤولية الجماعية ما ىوو  العناد بين العمال،و يبعد كل الخلافات الاتصال داخل المنظمة و 

 ،ما يسمح بزيادة الولاء التنظيمي )كشت وىو بين أفراد المنظمة التعاونويساعد في تنمية روح التآخي و 

0999.) 

تتمثل في ما ىو المميزات التي يتميز بيا العمل و وىي الصفات أو  عوامل متعمقة بخصائص العمل: -

بلاغو  ،امل عمى أن يقوم بو عمى أحسن وجومطموب من الع قوية والتي ليا علاقة  ،العاممين بنتائج أعماليم ا 

الاستقرار الوظيفي، تحديد طبيعة ونوعية علاقة العامل بمنظمتو، ومن ىذه العوامل نذكر بالولاء التنظيمي و 

 . (Hom,1989) لحرية أثناء العمل و الاستقلاليةالميام ا

(: وتعني توفر فرص عمل أخرى في بيئة المنظمة الخارجية، فعند العوامل الخارجية )فرص العمل البديمة -

حوافز بة لو وبامتيازات و د الفرد العامل أنيا مناستوفر أي فرصة عمل خارج المنظمة التي يعمل بيا يج

ىذا الفرد ليس  ىوما يدل عمى أن الولاء لدىو  يتوجو لمعمل فييا،أفضل فانو سرعان ما يترك العمل و 

 (.(Bluedorn,1988 بالمستوى المطموب

 :الولاء التنظيمي اتتأثير  -15

 ونتائج الولاء التنظيمي عمى الفرد إلى قسمين:تنقسم آثار  عمى الفرد: -15-1

آثار الولاء التنظيمي عمى الفرد خارج نطاق العمل، حيث نجد أن الولاء التنظيمي  : يتمثل فيم الأولالقس -

، كما يجعمو يستمتع عند أدائو لعممو، الأمر الذي ي الاستمرار في العمل في المنظمةيقوي رغبة الفرد ف

ويعتبرىا أىدافو وبالتالي  ينعكس عمى رضاه الوظيفي. ورضا الفرد الوظيفي يجعمو يتبنى أىداف المنظمة

، وقد اعتبر الرضا الوظيفي عاملًا ىاماً في تطور الولاء التنظيمي وفي فيعمل جاىداً لتحقيق ىذه الأىدا

مراحل أولى من التوظيف، وكذلك فإن آثار الولاء التنظيمي تنعكس حتى عمى حياة الأفراد العاممين الخاصة 
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الولاء التنظيمي المرتفع بدرجات عالية من السعادة والراحة والرضا خارج إطار العمل، حيث يتميز الفرد ذو 

 خارج أوقات العمل إضافة إلى ارتفاع قوة علاقاتو العائمية .

: آثار الولاء التنظيمي عمى المسار الميني لمفرد: فالموظف ذو الولاء المرتفع يكون مجداً في القسم الثاني -

قدماً في المراتب الوظيفية. كذلك الولاء التنظيمي المرتفع يجعل الفرد أكثر عممو، وبالتالي يكون أسرع ترقياً وت

إخلاصاً واجتياداً في تحقيق أىداف المنظمة التي يعتبرىا أىدافو كما أنو يرى أن من مصمحتو النيوض 

خلاصوبالمنظمة لثقتو أن ال  (.0105، )عبد الواحدمنظمة ستكافئو عمى ولائو وا 

ثر الانتماء التنظيمي عمى فاعمية وكفاءة المنظمات لما لو من تأثير عمى أداء يؤ  :عمى المنظمة -1-2

بالعاممين غير  فقد تبين أن العاممين المنتمين ىم أكثر استعدادا لتحقيق أىداف المنظمة مقارنة ،العاممين

 .المنتمين

مة ترك العمل، كما أشارت كما أن لمولاء التنظيمي تأثيرا إيجابيا في زيادة الانتاجية وقمة الغياب وق   

الدراسات إلى أىمية الولاء التنظيمي باعتباره أحد المتغيرات الميمة التي يمكن الاعتماد عمييا كمؤشر لمتنبؤ 

لى أن ارتفاع مستوى الالتزام التنظيمي ينتج عنو  بمستويات معدل الاستنكاف عن العمل وتغيب العاممين، وا 

 السمبية في مقدمتيا الغياب والتيرب عن العمل. انخفاض مستويات مجموعة من الظواىر

فالمنظمة الناجحة ىي التي تستطيع أن تحافظ عمى موظفييا، وتزيد من تمسكيم بيا عن طريق تنمية    

الولاء ليا من خلال توفير الامتيازات التي تجعل الموظفين يتمسكون بيا، ويعممون جاىدين من أجل نجاحيا، 

ظواىر السمبية مثل الغياب والتيرب والاستنكاف عن العمل، وتكون النتيجة تحقيق فتنخفض بذلك كثير من ال

  (.0119، المزيد من المكاسب لممنظمة)الحمداني
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 بعض المتغيرات التنظيمية:العلاقة بين الولاء التنظيمي و  -11

 :ا يميمنيا م(  0100،رىا )حاجيذكمتغيرات تنظيمية والتي لمولاء التنظيمي علاقة مع عدة    

، لعملالجماعات نحو بيئة و  الأفرادوىي اتجاىات العلاقة بين الولاء التنظيمي والروح المعنوية:  -11-1

الروح المعنوية ىي نتاج الطاقات في سبيل تحقيق الأىداف و فالاتجاىات الايجابية تنمي التعاون ببذل كل 

 لى زيادة درجة الولاء .إن ارتفاع المعنويات يؤدي إلذا ف السموكية الناجحة، الإدارة

م درجة عالية من الولاء يمتازون الأفراد الذين تتوفر لدييالعلاقة بين الولاء والأداء المتميز:  -11-2

أو الوظيفي فيو تقديم  الإداري الإبداع، أما في الجيد الناتج عن حب الأفراد وحماسيم لمعملبالأداء الوظي

 توزيعيا .السمعة أو الخدمة و  نتاجإجديد في عممية عة أو خدمة أو التمنتج جديد عمى شكل سم

وىو توقف الفرد عن العضوية في المنظمة التي يتقاضى  العلاقة بين الولاء وتسرب العاممين: -11-3

 التي منيا:ا تعويضا نقديا ولو آثار سمبية و مني

اغ الوظيفي نتيجة لعدم وجود الناتج عن الفر  –: "الناتج عن فقدان الكفاءات الجيدة تعطيل الأداء الوظيفي -

 " .ات وتكاليف عممية البحث عن بدائلكفاء

كانوا يتمتعون بميارات وكفاءات عالية من حيث الأداء  إذا الاجتماعية والاتصالات: الأنماطالارتباط في  -

 دالأفرا تماسكزايا بما في ذلك زعزعة استقرار و ن تركيم لمعمل سيؤثر عمى كل ىذه المإوالاتصال والمشاركة ف

 . إنتاجيمتدني مستويات وثقتيم في المنظمة و 

ومن ثم تدني  الأفرادالروح المعنوية لبقية  عند ترك العاممين لممنظمة فذلك سيضعف تدني المعنويات: -

 ارتفاع التكاليف .وتراجع البناء التنظيمي و  الإنتاجية
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كذا تكاليف ل الاعلان ثم تكاليف التدريب و ثتسرب العاممين يترتب عميو تكاليف عالية م ارتفاع التكاليف: -

 التكيف في بيئة العمل .

مى العاممين في التنظيم ستزداد ويحتاج توفير ن أعباء العمل عإونتيجة لمترك ف زيادة في أعباء الأعمال: -

 : لنظر للأفراد من أربعة جوانب ىييمكن االموظفين وقت وجيد وتكاليف عالية و 

 ينتظرون توفر فرص العمل الخارجية. ىم الذين المرتقبون: -

 و لكنيم يعممون بدون دوافع . ىم الذين لا يحبون أعماليم المَطرون: -

دفعتيم  إذالا إيم لشعورىم بأنيا تشبع حاجاتيم ولا يرغبون بترك العمل ىم الذين يحبون أعمال المقبمون: -

 الحاجة أو الاغراءات .

حصوليم عمى درجة عالية من في عمميم نتيجة لإشباع حاجاتيم و ة ىم من تتوفر فييم الرغب المندمجون: -

 الاستقرار .

التحاق ، و كتوب بين المنظمة والعاممين فيياو اتفاق غير م: وىالعلاقة بين الولاء والعقد المعنوي -11-4

ىمالوو د بالتنظيم يعني وجود عقد نفسي واقتصادي الفر  م بدء من ثوضعف الولاء و  ىمالإليم يترتب عميو  ا 

 المحاولات للانتقال.

قارنة بآخرين في ىي تمك المرتبة الاجتماعية لمشخص مو  العلاقة بين الولاء والمكانة الاجتماعية: -11-5

رسمية أو اجتماعية  إماراد كما حددىا البناء التنظيمي وىي المكانة ىي مرتبة الأفأي نظام اجتماعي، و 

من ثم ترك العمل رتب عميو شعور الفرد بالقمق والاضطراب و يت فقدان الشخص لممكانة يعتبر حدثا سيئاو 

 ( .0100حاجي ،)
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 نتائج الولاء التنظيمي: -12

حيث تؤكد النتائج الايجابية فراد كلا من النتائج الايجابية والسمبية ،تتضمن نتائج الولاء عمى مستوى الأ   

ل زيادة ائج أو المخرجات الايجابية للأفراد مثالنت لولاء التنظيمي يرتبط بالعديد منعمى أن ارتفاع مستوى ا

 إلىادة الولاء ، ووجود أىداف لحياة الفرد كما تؤدي زيوالتصور الذاتي الايجابي والقوة الأمان،مشاعر الولاء و 

الايجابية قد  ان العمل...الخ. غير أن ىذه النتائج، ودور تحسين مستوى أداء العامل والتقميل من الغيابات

، فبالرغم من أن الولاء لو من أىداف التنظيم أىدافا خاصة لوبتكاليف بالنسبة لمفرد الذي يجعل  تكون مرفقة

منيا ما ( و 0102حسب عناصري )ن لو بعض الجوانب السمبية  ألاإن الفوائد التي تعود عمى الفرد الكثير م

 :يمي

 .ص المتاحة لمتطور والنمو الذاتيقمة الفر  -

الذي يتحقق في بعض الوظائف من خلال الحركة بين عدد من التقدم الوظيفي و  إلىرص المتاحة قمة الف -

 المنظمات .

يا الوقت لولاءه لممنظمة فانو يبذل الجيد و الاجتماعية  فالفرد عندما يرتفع زيادة الضغوط العائمية و  -

زيادة الضغوط  لىإمما يؤثر عمى التزاماتو الأخرى وىو ما سيؤدي النفيس، الغالي و بويضحي في سبيميا 

 .عمى الفرد

 التكيف من خلال استقرار العمال .انخفاض القدرة عمى الابتكار و  -

 القيم الجديدة.مجموعة أقل انفتاحا عمى الآراء و التفكير الجماعي يجعل ال -

ض ء التنظيمي ىو الانخفان العديد من الباحثين يعتقدون أن من أىم النتائج السمبية لمولاويرى عناصري  أ   

 (.0102، عناصريبالتالي عدم توظيف الأفراد لأفكارىم الجديدة )في معدل دوران العمل و 
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 قياس الولاء التنظيمي : -13

ل فوائد ، تجني المنظمة من خلاليا المنظمة والعماىادفة إداريةلاء التنظيمي ظاىرة تعد عممية قياس الو    

مدى نجاح م من خلال قياس الولاء التنظيمي تقدير ، تصحيح الانحرافات كما يتكبيرة مثل تحقيق الأىداف

، لذا فمن الضروري قيام المنظمة بالتحقق ومعرفة مستوى الولاء التنظيمي للأفراد ىذه المنظمات أو فشميا

 .الذاتيةو  الموضوعيةمعتمدة في ذلك عمى مجموعة من المقاييس 

وعية : -13-1   المقاييس الموَ

لبسيطة التي يتم من خلاليا تحميل عدد من الظواىر المعبرة عن الولاء تمثل ىذه المقاييس الطرق ا   

التي نذكر ا يمكن اعتبارىا مقاييس سموكية و عادة ما تعتمد عمى وحدات قياس لرصد السموك لذو  ،التنظيمي

 :منيا 

 مستوى أداء العاممين . -                 في البقاء في المؤسسة . رغبة الفرد -

 مستوى ثقة الأفراد بالإدارة .    –                    ياب ودوران العمل .معدلات الغ  -

 عدد حوادث العمل . -  

 المقاييس الذاتية : -13-2

والتي يتم من خلاليا  ،خدمينيقصد بيا تمك المقاييس التي تعتمد عمى مجموعة من الأسئمة توجو لممست   

ثين لما الأكثر استعمالا من طرف الباحبة مقاييس مباشرة و التعرف عمى مستوى الولاء لدييم، وتعتبر بمثا

 :ما يمي تقدمو من معمومات قيمة ومن بين ىذه المقاييس 
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فراد فقرة تستيدف قياس درجة ولاء الأ 05(: يتكون ىذا المقياس من 1974) et al Porterمقياس  - أ

خلاصيملمنظماتيم  قبوليم لقيميا ومن ثم سسة و الجيد لتحقيق أىداف المؤ  ةالرغبة في مضاعفليا و  وا 

 (. 0101 ،أبو جاسرعن: لتحديد درجة الاستجابة )" الخماسي  LIKERTالاستعانة بسمم" 

خاص بالولاء التنظيمي لقد قدم ىاذان الباحثان مقياس  :MARCH & MAFRI  (1977)مقياس  -ب

كيفية تعميق الولاء التنظيمي مدى قد أستخدم كأداة لقياس ادراك الفرد لويتكون من أربعة فقرات و  ،مدى الحياة

نية الفرد في البقاء  إبراز أخيراو  ،ث الفرد عمى الالتزام بقيم العملالحياة وتعزيز استحسان المنظمة وح

 (.0102 ،صوفيعن: )رار بيابالمنظمة والاستم

 15لى قياس الولاء التنظيمي من خلال إييدف ىذا المقياس  et al GEORGE (1978:)مقياس  –ج 

 قرات عبرت كل واحدة منيا عن القيم التالية :ف

 زيادة المعرفة في مجال التخصص . -0         الميارة .               استخدام المعرفة و  -0

 بناء سمعة جيدة . -1        العمل مع الزملاء بكفاءة عالية .           -2

 .ىمة بأفكار جديدة في حقل التخصصمساال  -5التحديات .        العمل عمى مواجية الصعوبات و  -5

ويعكس مزيجا من  ،المقياس من طرف موداي وزملائو ىذاصمم  Mowday et al  (1976:)مقياس -د

عن: الاتجاىات و النوايا السموكية التي تؤكد عمى التزام الموظف من عدمو بالمنظمة التي يعمل بيا )

 (. 0102،صحراوي 

 :بناء ىذا المقياس ثلاثة مصادر ىيساىم في لقد  : CORDON et alمقياس  – ه

 المقابلات مع عدد من الأفراد لتحديد خصائص الاتجاه السموكي لمفرد . -0
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 المعتقدات .القيم و  -0

 الأعمال المتعمقة بالانتماء لممنظمة . -2

ركزت عمى  بعد مراجعة الأدبيات التيفقرة خماسية الاستجابة و  00من  يتكون ىذا المقياس في البداية   

المصدر  ضمفي حين  ،س ولاء الأفراد لممنظمةفقرة استيدفت قيا 01قياس الولاء التنظيمي تم الخروج ب 

ة من المصادر بالاستفادو  ،فقرة ذات مؤشرات سمبية 02فقرة ذات مؤشرات ايجابية و 05يا فقرة من 18الثالث 

 خماسية الاستجابة ىي : فقرة 21أعلاه استطاع تحديد

 ة تتعمق بالولاء .( فقر 05)

 ( فقرات تصف  المسؤولية اتجاه المنظمة .12)

 ( فقرات تقيس الرغبة لمعمل .11)

 (.0101أبو جاسر،عن: )بيا الإيمانلتحديد مستوى ( فقرات 12)

ستعمالا لقياس الولاء التنظيمي وتم التأكد : يعتبر ىذا المقياس من أكثر المقاييس اUTRECHTمقياس  –و

 ،مزيانعن: )من المغات دلى العديإذلك تم ترجمتو وك ،كومترية في العديد من الدولمن خصائصو السي

0105.) 

 :الفصل خلاصة -

داف التنظيمية بحيث ميما لبموغ الأىولاء التنظيمي يعد عنصرا حيويا و مما سبق تناولو يمكن القول بأن ال   

طوير قدرة المنظمات عمى كما يساىم في ت ،فييا ممينالعاو  الإدارةالثقة بين  ،الاستقرار المينيالإبداع يعزز 

العوامل المؤثرة فيو قد نال اىتمام نجد أن موضوع الولاء التنظيمي و  ، لذاالبقاء والاستمرار والنمو المتواصل

أثير كبير عمى سموكيات حتى يومنا ىذا لما لو من تمنذ الثمانينات و  الإدارةي مجال العديد من الباحثين ف

 المؤسسة عمى حد سواء .ت عمى الفرد و لو من انعكاسا ماالأفراد و 



   
 

 الجانب التطبيقي
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 العلاقة الموجودة بين مقاومة التغيير التنظيمي والولاء لممنظمة لدى تيدف الدراسة الحالية الى معرفة     

وفي ىذا ،" SNVI"  عمال المؤسسة الوطنية لصناعة وتركيب الشاحنات والحافلات بالرويبةمختمف فئات 

 البحث. المنيجية باعتبارىا جزء ىام من أجزاء ىذا الإجراءاتأىمية  الفصل تم التطرق الى

في جانبو النظري حيث  ار فروضو تم تناول موضوع الدراسةوللإجابة عن تساؤلات ىذا البحث واختب   

في الجانب  أما،الدراسة وتم تحديد فرضيات البحث كما تناولنا فيو متغيرات الدراسة إشكاليةلى إتطرقنا فيو 

الدراسة الاستطلاعية التي بعمى تساؤلات الدراسة قمنا  والإجابةالميداني وقبل التحقق من صحة الفرضيات 

تحديد  أيضاى ذلك تم لإإضافة ،تحديد منيج الدراسة وكذا العينة التي سوف يتم تطبيق الدراسة عمييا  اتم فيي

 لتحميل البيانات. الإحصائية والأساليبالأدوات والتقنيات المستخدمة في جمع البيانات 

 الدراسة الاستطلاعية: -1

قبل الشروع في الدراسة الأساسية قام الباحث باستطلاع الميدان وذلك من خلال القيام بدراسة استطلاعية    

في جانبيو  البحث وبيتطم ما تحديد في الباحث منيا ينطمق التي البوابةتعد الدراسة، بحيث  موضوعحول 

 مدى معرفة من الباحث مكنتكونيا  الأساسية، اسةر الد في الخوض قبل جدا ميمة فيي ،التطبيقيو  نظريال

 يمكن وبذلك وثباتيا، صدقيا من التأكد وكذا ،الأساسية الدراسة في سيستخدميا التي اسةر الد أداة صلاحية

 عمى التعرف من الباحث تمكن كما، الأساسية بالدراسة القيام قبل تظير أن يمكن مشكمة أية عمى التعرف

المؤسسة  عمال منعمى عينة  الاستطلاعيةتم إجراء الدراسة حيث  ،لمدراسة الأصمي المجتمع خصائص

من أجل التأكد من صلاحية أدوات الدراسة ومعرفة  ، وذلكالوطنية لصناعة الشاحنات والحافلات بالرويبة

حساب خصائصيا و  ،ولإجراء التعديلات عميياليذه العبارات  عمالومدى فيم ال مدى وضوح عباراتيا

إضافة إلى جمع المعمومات والمعطيات الخاصة  السيكومترية من أجل استخداميا في الدراسة الأساسية

 ،فئاتيم المينيةعامل وعاممة من المؤسسة وباختلاف ( 50ونة من )، وذلك عمى عينة متكبموضوع الدراسة
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وتمت  ،15/02/2017إلى غاية  02/01/2017في الفترة الممتدة بين بالطريقة العشوائية ىاتم اختيار  والتي

( أستاذ 10المحكمين والبالغ عددىم ) الأساتذة لدراسة عمى مجموعة منابعد توزيع أدوات  ىذه العممية

 .(33)أنظر ممحق رقم )وأستاذة 

 خصائص العينة الاستطلاعية: -1-2

 :نتوزيع أفراد عينة الدراسة الاستطلاعية حسب الس -1

 .نحسب السالاستطلاعية (:توزيع أفراد العينة 06جدول رقم )

 النسبة المئوية التكرار السن
[18-25[ 06 12.00 % 
[26-33[ 12 24.00 % 
 % 64.00 32 ]فما فوق-34]

 %133 53 المجموع

 (%64.00)نسبة  والتي تمثل( 32) والبالغ عددىم عمال( أن أغمبية ال06يتضح من خلال الجدول رقم )

( 12( سنة بمغ عددىم )33-26) بين سنيم يتراوح نالذي لعمالبينما ا، فما فوق سنة (34)بين سنيم  يتراوح

 ستة عاممين( فقد بمغ عددىم 25-18) بين البالغ سنيم عمال، بينما ال(%24.00)، وذلك بنسبة عامل

 (.%12.00)بنسبة 
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 توزيع أفراد العينة الاستطلاعية حسب الجنس: -2

 حسب الجنس. الاستطلاعية (: توزيع أفراد العينة37جدول رقم )

 ويةئالم النسبة التكرارات الجنس

 %64.33 32 ذكور

 %36.33 18 إناث

 %133 53 المجموع

أما فيما (،%64.00) بنسبة عامل(32تمثل أكبر فئة ب ) ذكور( أن فئة ال07من خلال الجدول رقم ) يتبين

 .(%36.00)ممثمة في نسبة عاممة( 18) نفقد بمغ عددى ناثيخص الإ

 :الفئات المهنيةحسب  الاستطلاعيةتوزيع أفراد العينة  -3

 .الفئات المهنيةحسب  الاستطلاعية (: توزيع أفراد العينة38جدول رقم )

 ويةئالم النسبة التكرارات الفئات المهنية

 %23.33 13 طاراتالإعمال فئة 

 %33.33 15 التحكمعمال فئة 

 %53.33 25 التنفيذعمال فئة 

 %133 53 المجموع

وذلك  تنفيذعمال الفئة ( تعود إلى 25)( أن أكبر عينة المتمثمة في 08من خلال الجدول رقم ) يتبين   

فئة عمال الإطارات  ، وفي الأخير نجد(%30.00)بنسبة  تحكمال فئة عمال، ثم يمييا (%50.00)بنسبة 
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لى صعوبة إويرجع ىذا الفرق بين أفراد العينة  ،(%20.00)بنسبة قواميا  عاممةو  عامل( 10الممثمة ب )

تخضع  لشروط البحث العممي  الحصول عمى جميع المقاييس الموزعة من جية أو حذف المقاييس التي لم 

 من جية أخرى .

 : العممي ستوىالمتوزيع أفراد العينة الاستطلاعية حسب  -4

 .العممي ستوىالم(: توزيع أفراد العينة الاستطلاعية حسب 39الجدول رقم )

 النسبة المئوية التكرارات العممي ستوىالم

 %04.00 02 ابتدائي

 %08.00 04 متوسط

 %30.00 15 ثانوي

 %58.00 29 جامعي

 %133 50 المجموع

(عامل 29)ىو الجامعيةالحاصمين عمى شيادة  عامميننلاحظ أن عدد ال (09)رقم من خلال الجدول   

أي بنسبة  عاملا( 15بمغ عددىم ) الذين لدييم مستوى ثانويأما عدد العاممين  %، 58أي بنسبة  وعاممة

عدد العمال الذين ليم مستوى المرحمة المتوسطة والبالغ عددىم أربع  %8، بينما مثمت نسبة %30قدرت 

 .%4عمال، في حين بمغ عدد العمال الذين ليم مستوى ابتدائي عاممين بنسبة 
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 : الأقدميةتوزيع أفراد عينة الدراسة الاستطلاعية حسب  -5

 .الأقدمية(:توزيع أفراد العينة الاستطلاعية حسب 13جدول رقم )

 النسبة المئوية التكرار الأقدمية

 % 16.00 08 سنوات]1-05]

 %36.00 18 سنوات]06-10]

 %48.00 24 فما فوق ]-11]

 %133 53 المجموع

 5و 1)ما بين  مينية أقدميةليم الذين  عاممين(نجد أن نسبة ال10) رقم جدولالمن خلال    

سنوات فقد بمغ ( 10-6)ما بين أقدمية لدييم ، أما الذين عامل08وىذا ما يعادل  %16يى(سنوات

 عامل وعاممة24فأكثر  (سنة 11)عممواالذين عاممين %، في حين نجد أن عدد ال36أي بنسبة 18عددىم

 %. 48بنسبة 

 الخصائص السيكومترية لأدوات الدراسة: -2

يمجأ الباحث عند قيامو بالبحث العممي الى عدة أدوات يستخدميا في دراستو ، مستعينا بقدراتو ومواىبو    

واستعداده ومدى براعتو وتدريبو عمييا، وىذه الأدوات ميمة لمغاية خاصة وأن نجاحو يتوقف عمى حد كبير 

إعداده وما تحقيق أىدافو، ولقد عمى قدرتو عمى اختيار ىذه الأدوات وفقا لما يتطمبو البحث الذي يقوم ب

لقياس مقاومة التغيير  ى والمتمثمة في استبيانالأول الأداة، أداتيناستخدم الباحث في الدراسة الحالية 

، 1976سنة  (Mowday&others)أعدهالذي مقياس الولاء التنظيمي الأداة الثانية فتتمثل في التنظيمي، أما 

 بة عن تساؤلاتيا، وتتمثل الأدوات المستخدمة  فيما يمي:بيدف اختبار فرضيات الدراسة والإجا
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 :مقاومة التغيير التنظيمي استبيان -1

 :ستبيانوصف الا -1

عمى بعض الدراسات بالاعتماد  الباحثمصمم من قبل  استبيان( عبارة، وىو 25عمى) ستبيانالا يحتوي

 خميل الحجاج  وشروق أحمد سالم أبو الغنمدراسة كالسابقة التي تناولت موضوع التغيير التنظيمي ومقاومتو 

وعمى الشخص المفحوص اختيار الاحتمال احتمالات،  أو اختيارات ثلاثتم وضع ، حيث وضياف زين الدين

" وتنقط ىذه الاحتمالات عمى النحو  موافق بدرجة متوسطة موافق بشدة، موافق،"الذي يناسبو وىي كالتالي: 

( درجة 75( درجة كحد أدنى و )25) بينتتراوح  ستبيانعميو فإن مجموع درجات الا وبناءا( 3.2.1التالي: )

 :يى أبعاد إلى ستبيانالا ىذا قسم كحد أعمى، وقد

وىي عبارة عن تغيير موجو ومقصود وىادف وواع يسعى لتحقيق :عممية التغيير التنظيمي الأول البعد -

 لى حالة تنظيمية أكثر قدرة عمى حل المشكلاتإالتكيف البيئي " الداخمي و الخارجي "بما يضمن الانتقال 

 (.8إلى 1من ) عبارات وىي8 من ويتكون

   مجموعة من العراقيل والتعطيلات التي تسبب  ويقصد بو :أسباب مقاومة الموظفين لمتغيير الثاني البعد -

 (.17 إلى 9)عبارات وىي من 9، ويتكون من في المنظمة إجراءىالى فشل التغييرات المزمع إأو تؤدي 

 الإجراءات وىي عبارة عن مجموعة من  :إدارية في التعامل مع مقاومة التغيير أساليب البعد الثالث -

التعامل مع الظرف التي تقف عائقا في وجو عممية التغيير  الإداريةوالقواعد التي تحاول من خلاليا الييئة 

 ،التنظيمي وىذا محاولة منيا التخفيف أو التقميل منيا بما يعود بالفائدة عمى المنظمة و العمال عمى حد سواء

 (.25إلى  18)عبارات وىي من 8ويتكون من 
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 :ستبيانصدق الا -2

 في الدراسة الحالية اتبع الباحث الخطوات التالية: الاستبيانلمتأكد من صدق 

 :مقاومة التغيير التنظيمي  للاستبيان حساب الصدق الظاهري -2-1

في  الاستبيانمقاومة التغيير التنظيمي، قام الباحث بعرض  الاستبيانلغرض التأكد من صدق محتوى 

( أستاذ وأستاذة في كمية العموم الإنسانية 10صورتو الأولية عمى مجموعة من المحكمين البالغ عددىم )

 ولحاجوالاجتماعية بجامعة مولود معمري بتيزي وزو، وجامعة محمد بوضياف بمسيمة، وجامعة أكمي محند 

 بالجزائر، بيدف التحقق من:  بالبويرة وكذا جامعة أبو القاسم سعد الله

  الاستبيانمدى سلامة ووضوح فقرات. 

 .مدى مناسبة العبارات لمبعد الذي تقيسو 

  لمبيئة الجزائرية ولعينة الدراسة )عمال المؤسسة الوطنية لصناعة وتركيب  الاستبيانمدى ملائمة

 الحافلات والشاحنات(. 

نظرا حصوليا عمى  لاستبيانا لم يتم استبعاد أي عبارة منوفي ضوء آراء المحكمين وملاحظاتيم التي أبدوىا 

 %( من طرف المحكمين وذلك بالاعتماد عمى معادلة كوبر سميث التالية:80نسبة اتفاق )

عدد مرات الاتفاق    
عدد مرات عدم الاتفاق عدد مرات  الاتفاق 

  كوبر معادلة 

 كما يمي: من الناحية المغوية (12( والبند رقم )7البند رقم )كما تم إعادة صياغة وتعديل 

يمكنني   ، والتي عدلت كالآتي:التغيير من التعود عمى أساليب العمل الجديدة يمكنني(: 7العبارة رقم ) -

 .متعود عمى أساليب العمل الجديدةل التغيير
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، أشعر بأني أمتمك القدرة والميارة  في استخدام الأدوات والأجيزة الجديدة عند التغيير(: 12العبارة رقم ) -

أنظر ممحق . )استخدام الأدوات والأجيزة الجديدة عند التغيير عدلت كالتالي: أشعر أنو بإمكانيوالتي 

 ((04رقم)

 حساب صدق الاتساق الداخمي:  -2-2

وذلك بتطبيقو عمى عينة مقاومة التغيير التنظيمي  للاستبيانبحساب صدق الاتساق الداخمي  قام الباحث

لمبعد  ةعبار كل ، وانتماء للاستبيانكل عبارة ارتباط ، وذلك لتأكد من عامل وعاممة( 50استطلاعية قواميا )

عمى ذلك يجب أن تحقق  اوبناء .للاستبيان الدرجة الكمية معكل بعد ارتباط لى إ الذي تمثمو، بالإضافة

 التاليين:المعيارين  الاستبيان اتعبار 

أن تتمتع العبارة بدلالة إحصائية في ارتباطيا مع الدرجة الكمية لمبعد الذي تنتمي إليو، وكذلك مع  يجب -1

 ، ولا يكفي تمتعيا بدلالة إحصائية عمى أحدىما دون الآخر.للاستبيان الدرجة الكمية

عن للاستبيان يةيجب ألا يقل ارتباط العبارة مع الدرجة الكمية لمبعد الذي تنتمي إليو، ومع الدرجة الكم-2

(0.25). 

 ودرجته الكمية: مقاومة التغيير التنظيمي  استبيان بين كل عبارة من الارتباطحساب معاملات -1

مع درجتو الكمية باستخدام معامل الارتباط مقاومة التغيير التنظيمي  استبيان تم حساب ارتباط كل عبارة من

الاستبيان عبارات تبين أن جميع  ،الاستبيان عبارات وبعد تطبيق المعيارين السابقين عمى جميعرسون، بي

( 0.05( عبارة ترتبط مع درجتو الكمية وذلك عند مستوى )25المتكون من )مقاومة التغيير التنظيمي 

 وفق ما ىو موضح في الجدول التالي:(،14( والعبارة رقم )08، باستثناء العبارة رقم )(0.01ومستوى )
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 .ودرجته الكميةمقاومة التغيير التنظيمي  استبيان الارتباط بين كل عبارة منمعاملات :(11جدول رقم )

قيمة معامل الارتباط  رقم العبارة قيمة معامل الارتباط بيرسون
 رقم العبارة بيرسون

3.316 14 **3.472 1 
**3.437 15 **3.547 2 
**3.427 16 *3.335 3 
**3.361 17 **3.389 4 
*3.333 18 **3.523 5 
**3.537 19 **3.414 6 
**3.383 23 *3.351 7 
**3.571 21 3.161 8 
**3.535 22 **3.529 9 
**3.366 23 **3.312 13 
**3.521 24 **3.484 11 

*3.318 25 
**3.463 12 
**3.513 13 

 3.35دالة عند مستوى *                      3.31دالة عند مستوى **

 :مع البعد الذي تنتمي إليه مقاومة التغيير التنظيمي ستبيانادرجة ارتباط عبارات  حساب -2

مع البعد الذي تنتمي إليو، وذلك باستخدام معامل  مقاومة التغيير التنظيمي استبيانتم حساب ارتباط عبارات 

عبارات تبين أن جميع  ،الاستبيان وبعد تطبيق المعيارين السابقين عمى جميع عباراتالارتباط بيرسون، 

وفق ما ىو موضح  (0.01عند مستوى ) البعد الذي تنتمي إليوترتبط مع  مقاومة التغيير التنظيمي استبيان

 في الجدول التالي:
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نتمي يمع البعد الذي مقاومة التغيير التنظيمي  استبيانمعاملات ارتباط كل عبارة من : (12جدول رقم )
 إليه.

 د الثالثعالب الثاني البعد البعد الأول

 معامل الارتباط الفقرة معامل الارتباط الفقرة معامل الارتباط الفقرة

1 **3.551 8 **3.466 16 **3.498 

2 **3.457 9 **3.398 17 **3.541 

3 **3.586 13 **3.539 18 **3.354 

4 **3.621 11 **3.631 19 **3.436 

5 **3.492 
12 **3384 

23 **3.432 

6 **3.533 21 **3.369 

7 **3.471 

13 **3.531 22 **3.512 

14 **3.349 
23 **3.374 

15 **3.544 

 

الكمية باستخدام معامل الارتباط  تهمع درج مقاومة التغيير التنظيمي استبيان حساب درجة ارتباط أبعاد-3

 :بيرسون

مع درجتو الكمية بالاعتماد عمى  التغيير التنظيميمقاومة  استبيان تم حساب معاملات الارتباط بين أبعاد   

أن جميع أبعاد تبين  ،ستبيانالا أبعادوبعد تطبيق المعيارين السابقين عمى جميع  معامل الارتباط بيرسون،

ما يدل عمى  وىذا ،(0.01عند مستوى ) ستبيانترتبط مع الدرجة الكمية للا استبيان مقاومة التغيير التنظيمي

 وفق ما يبينو الجدول التالي: ودرجتو الكمية ستبيانوجود تناسق بين أبعاد الا
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مع درجته الكمية باستخدام معامل  مقاومة التغيير التنظيمي استبيانمعاملات ارتباط أبعاد :(13جدول رقم )

 الارتباط بيرسون.

 عدد الفقرات معامل الارتباط
 التغيير التنظيميمقاومة  استبيان        

 البعد

 عممية التغيير التنظيمي 37 3.814**

 أسباب مقاومة الموظفين  لمتغيير 38 3.732**

 في التعامل مع مقاومة التغيير الإداريةأساليب   38 3.697**

 0.01دالة عند مستوى**

مرتبطة مع درجتو  مقاومة التغيير التنظيمي استبيان أبعادأن جميع ( 13خلال الجدول رقم )من  يتضح

وبالتالي  ،الداخمي الاتساقبدرجة عالية من  استبيانوىذا ما يدل عمى تمتع (، 0.01الكمية عند مستوى )

 الوثوق بيذه الأداة والاعتماد عمييا في الدراسة الأساسية.

 صدق المقارنة الطرفية: -2-3

 الاستطلاعية العينة أفراد ترتيب تم ،حيث)التمييزي الصدق (الطرفية المقارنة صدق بإجراء الباحث قام

 لمقياس الكمية الدرجة عمى إجابتو في منيم كل حققيا التي الكمية الدرجة حسب تنازليا ترتيبا خمسونال

 من( 27%)وأدنى فردا، (07وعددىم) الدرجات من( 27%)أعمى اختيار تم ثم ،مقاومة التغيير التنظيمي

الدرجات  كما تم ترتيب المجموعتين، درجات بين المقارنة إجراء وتم فراد،أ (07أيضا) وعددىم الدرجات

من ( 27%)أعمى أبعاد ترتيبا تنازليا وتم أخذ ثلاثةالكمية لكل بعد من أبعاد المقياس والمتمثمة في 

وتم إجراء المقارنة بين مرتفعي ومنخفضي  ،من الدرجات لكل بعد(27%) الدرجات لكل بعد وأدنى

 في الجدول التالي: موضح اختبار)ت( كما ىو الدرجات من الأفراد في كل بعد، وذلك باستخدام
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 لاستبيانالفروق بين منخفضي ومرتفعي الدرجات لمدرجة الكمية لكل بعد، والدرجة الكمية ل:(14رقم ) جدول

 .مقاومة التغيير التنظيمي

 ستبيانأبعاد الا

 مجموعة الأرباعي
 الأعمى
 (19)ن= 

 مجموعة الأرباعي
 الأدنى
 قيمة "ت" (19)ن= 

الدلالة 
المحسوبة 
 لقيمة )ت(

الدلالة 
 المعتمدة

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 3.35 3.33 -4.62 13.35 42.57 2.75 61.28 عملية التغيير التنظيمي
 3.35 3.33 -13.32 2.56 13.28 1.95 29.14 أسثاب مقاومة المىظفين  للتغيير

 في التعامل مع الإداريةسالية  الأ

 3.35 3.33 -11.55 1.51 13.42 33.33 26.28 مقاومة التغيير 

 3.35 3.33 2.71 32.48 156.33 34.95 189.33 الدرجة الكمية

والدرجة  مقاومة التغيير التنظيمي استبيانقيمة )ت( لدرجات أبعاد  ( أن14يتضح من خلال الجدول رقم)

، وىذا ما يدل (0.00)بين مرتفعي الدرجات ومنخفضي الدرجات جميعيا دالة عند مستوى  ستبيانالكمية لا

 مقاومة التغيير التنظيمي ستبيانعمى وجود فروق بين مرتفعي ومنخفضي الدرجات في  الدرجة الكمية لا

 من الصدق التمييزي.  عاليةيتمتع بدرجة  ستبيانالابعد من أبعاده، ومن ىنا يمكن القول أن ودرجة كل 
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 : مقاومة التغيير التنظيمي استبيانثبات  حساب-3

معامل طريقة التجزئة النصفية و  تين: طريقةباستخدام طريق في الدراسة الحالية الاستبيانالتحقق من ثبات  تم

 ألفا كرونباخ.

 طريقة التجزئة النصفية:-3-1

وذلك بالاعتماد عمى  ،مقاومة التغيير التنظيمي ستبيانام طريقة التجزئة النصفية لحساب ثبات ااستخدتم 

ودرجتو الكمية كما ىو موضح في الجدول  ستبيانبراون وجتمان( لكل بعد من أبعاد الا -معادلة)سبيرمان

 التالي:

درجة الكمية لكل مبراون، جتمان( ل -التجزئة النصفية )سبيرمانمعامل الثبات بطريقة  :(15) جدول رقم

 .ستبيانبعد والدرجة الكمية للا

 عدد طريقة التجزئة النصفية
 الفقرات

 مقاومة التغيير التنظيمي استبيان                 
 براون -سبيرمان جتمان البعد

 عممية التغيير التنظيمي 07 0.66 0.62
 أسباب مقاومة الموظفين  لمتغيير 08 0.65 0.65
 في التعامل مع مقاومة التغيير الإداريةالأساليب   08 0.65 0.65
 الدرجة الكمية 23 0.69 0.77

مقاومة  استبيانبراون وجتمان لأبعاد  -( أن معاملات الثبات سبيرمان15جدول رقم )المن خلال  بينيت

(، في حين معامل الثبات لمدرجة 0.01( وىي دالة عند مستوى )0.66، 0.62تتراوح بين) ،التغيير التنظيمي

باستخدام  ستبيان(، وىذا مايدل عمى ثبات الا0.01( وىي دالة عند مستوى )0.77بمغت ) ستبيانالكمية للا

 طريقة التجزئة النصفية.
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 طريقة ألفا كرونباخ: -3-2

وذلك بحساب معامل الثبات لكل بعد من أبعاد ، استخدم الباحث معامل ألفا كرونباخ ستبيانلحساب ثبات الا

 ، والدرجة الكمية لممقياس كما ىو موضح في الجدول التالي:ستبيانالا

باستخدام معادلة ألفا كرونباخ لدرجة الكمية لكل مقاومة التغيير التنظيمي  استبيان: ثبات (16) جدول رقم

 .لاستبيانبعد والدرجة الكمية ل

 عباراتالعدد  كرونباخألفامعامل 
 مقاومة التغيير التنظيمي استبيان        

  البعد
 عممية التغيير التنظيمي 37 3.67

 أسباب مقاومة الموظفين  لمتغيير 38 3.63

 الأساليب  الإدارية في التعامل مع مقاومة التغيير 38 3.66

 الدرجة الكمية 23 3.83

( أن معاملات الثبات باستخدام معامل ألفا كرونباخ تتراوح 16جدول رقم )المن خلال  بينيت

(، في 0.01مستوى ) ، وجميعيا دالة عندمقاومة التغيير التنظيمي استبيان( بين أبعاد 0.63،0.67)بين

(، وىذا ما 0.01( الدالة عند مستوى )0.80) ستبيانمعامل ألفا كرونباخ لدرجة الكمية للا حين بمغت درجة

 .ستبيانالايدل عمى ثبات 

 في صورته النهائية: مقاومة التغيير التنظيمي استبيان-4

عند مستوى  ستبيانارتباطيا مع الدرجة الكمية للانظرا لعدم ( 14والبند رقم ) (8)رقم  حذف البند بعد عممية

بين تتراوح  مقاومة التغيير التنظيمي استبياندرجات الأفراد عمى  أصبحت وبالتالي ،(0.01( و)0.05)

 :ستبيانوالجدول التالي يوضح الصورة النيائية للا ( درجة كحد أقصى،69( درجة كحد أدنى و)23)



فصل الراتع:                                 الإجراءات المنهجية للدراسة في جانثها التطثيقيال   

 

 
141 

 النهائية. تهصور مقاومة التغيير التنظيمي في  استبيانتوزيع أبعاد (: 17جدول رقم )

 أرقام الفقرات عدد الفقرات الأبعاد

 7-6-5-4-3-2-1 07 عممية التغيير التنظيميبعد 

 17-16-15-13-12-11-10-9 08 أسباب مقاومة الموظفين  لمتغيير بعد

الأساليب  الإدارية في التعامل مع  بعد
 مقاومة التغيير

08 18-19-20-21-22-23-24-25 

 :الولاء التنظيميمقياس  -2

النوايا و تعكس مزيجا من الاتجاىات والذي ،  1976سنة  (Mowday&others) قبل منىذا المقياس صمم 

 .السموكية التي تؤكد عمى التزام الموظف من عدمو بالمنظمة التي يعمل بيا

 وصف المقياس : -1

ولقد تم وضع البة، ( عبارات س6( عبارات ايجابية و)9منيا )عبارة،  15يتكون مقياس الولاء التنظيمي من 

خمسة احتمالات أو اختيارات عمى حساب سمم ليكرث الخماسي "لا أوافق بشدة ،لا أوافق قميلا، محايد،أوافق 

يتبع في ىذا و  ( درجة كحد أعمى.75)و( كحد أدنى 15قميلا، أوافق بشدة " وتتراوح درجات المقياس ما بين )

، 05حصل عمييا العامل في كل عبارة ىي أقصى درجة يكمن أن ي إذ المقياس طريقة تدرج الدرجات،

 عمى النحو التالي :عباراتيا ايجابية وتصحح القائمة التي تكون 

 . درجة واحدةلا أوافق بشدة تعطي لممجيب  -

 . درجتانلا أوافق قميلا تعطي لممجيب  -

 درجات . 03محايد تعطي لممجيب  -
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 درجات . 04أوافق قميلا تعطي لممجيب  -

 درجات . 05أوافق بشدة تعطي لممجيب  -

ويتم حساب مجموع النقاط المتحصل عمييا من خلال أما فيما يخص العبارات السالبة فتعكس الدرجات، 

 جمع الدرجات وفق سمم ليكرث الخماسي، ويتم تفسير المجموع الكمي لمدرجات كما ىو موضح:

 45، )من ولاء متوسط( 45إلى  30، )من ولاء منخفض( 30إلى  15، )من ولاء منعدم (15إلى  0)من 

 مرتفع جدا. ءولافما فوق(  60، )من ولاء مرتفع( 60إلى 

 .الولاء التنظيمي مقياس ميزان تقدير درجات(: 18جدول رقم )

 

 

 

 

 الخطوات التالية: تم إتباع الولاء التنظيمي لتأكد من صدق مقياسالمقياس: صدق  -2

 : الولاء التنظيمي حساب الصدق الظاهري لمقياس -2-1

مقياس في صورتو الأولية القام الباحث بعرض ، الولاء التنظيميلغرض حساب الصدق الظاىري لمقياس 

 :الكشف عن ، وذلك قصدأستاذ وأستاذة(10مجموعة المحكمين البالغ عددىم )نفس عمى 

 لعينة الدراسة. الولاء التنظيميالعبارة لقياس  مدى وضوح -

 لعينة الدراسة. الولاء التنظيميمدى مناسبة العبارة لقياس  -

 الدرجة  الرقم  العبارات

 1.2.3.4.5 .1.2.4.5.6.8.10.13.14 يجابيةالإ

 5.4.3.2.1 .3.7.9.11.12.15 البةالس
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تركيب وصناعة الحافلات  عمال وعاملات مؤسسةمدى ملائمة المقياس لمبيئة الجزائرية ولعينة الدراسة ) -

 .( S.N.V.Iوالشاحنات 

تم إلا أنو ، لم يتم حذف أي عبارة وبعد تطبيق معادلة كوبر سميث ونتيجة لآراء المحكمين وملاحظاتيم 

 كالتالي: ( عبارة وىي15(عبارات من أصل )03تعديل)

 أنا مستعد بأن مجيودا كبيرا من المطموب و ذلك لإنجاح المنظمة .: (31)العبارة رقم  -

 أي عمل كي أحتفظ بعممي في المنظمة . -تقريبا–مستعد  لقبول أنا :(34)العبارة رقم -

 بأنني عضو في ىذه المنظمة . الآخرينأفتخر بأن أخبر  :(36)العبارة رقم -

 :بعد التعديل أصبحت العبارات عمى النحو التالي 

 المنظمة . لإنجاح أنا مستعد بأن أقدم مجيودا أكبر من المطموب وذلك: (31)العبارة رقم  -

 أنا مستعد لأي عمل لمحفاظ عل منصبي في المنظمة .:(34)العبارة رقم -

 .(05)أنظر ممحق رقم)بأني عضو في ىذه المنظمة  الآخرينأفتخر عندما أخبر :(36)العبارة رقم -

 حساب صدق الاتساق الداخمي: -2-2

عمى عينة استطلاعية بتطبيقو قام الباحث  الولاء التنظيميحساب صدق الاتساق الداخمي لمقياس  قصد

وبعد حساب ارتباط ، ، وذلك لتأكد من ارتباط كل عبارة مع الدرجة الكمية لممقياسعامل وعاممة( 50قواميا )

عمى ذلك يجب أن تحقق العبارة  االعبارات تم اعتماد معيارين للإبقاء عمى العبارة في المقياس، وبناء

 دون الآخر. وىذان المعياران ىما:  المعيارين المعتمدين معاً ولا يكفي توفر أحدىما

يجب أن تتمتع العبارة بدلالة إحصائية في ارتباطيا مع الدرجة الكمية لممقياس، ولا يكفي تمتعيا بدلالة  -1

 إحصائية عمى أحدىما دون الآخر.

 .(0.25)يجب ألا يقل ارتباط العبارة مع الدرجة الكمية لممقياس عن -2
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 ودرجته الكمية: الولاء التنظيمي مقياس حساب درجة ارتباط عبارات -

 ودرجتو الكمية الولاء التنظيميحساب درجة مدى ارتباط كل عبارة من مقياس الدراسة بىذه قام الباحث في 

تم لم يوبعد تطبيق المعيارين السابقين عمى جميع عبارات المقياس استخدام معامل الارتباط بيرسون، ب

 توفرىا عمى المعيارين السابقين، كما ىو موضح في الجدول التالي:ل وذلكمن المقياس،  أي عبارةاستبعاد 

 .ودرجته الكمية الولاء التنظيميمقياس معاملات الارتباط بين كل عبارة من : (19جدول رقم )

 رقم العبارة
 قيمة معامل

 الارتباط بيرسون 
 رقم العبارة

 قيمة معامل

 الارتباط بيرسون 
 رقم العبارة

 قيمة معامل 

 الارتباط بيرسون

1 **0.402 6 **0.576 11 **0.414 

2 **0.504 7 **0.382 12 **0.530 

3 **0.532 8 **0.678 13 **0.519 

4 **0.613 9 *0.343 14 **0.747 

5 **0.662 13 **0.614 15 **0.705 

  3.31دالة عند مستوى **          3.35دالة عند مستوى*

 صدق المقارنة الطرفية: -2-3

 العينة أفراد ترتيب تم حيث ،لمقياس الولاء التنظيمي )التمييزي الصدق (الطرفية المقارنة صدق إجراءتم 

 مقياس عمى إجابتو في منيم كل حققيا التي الكمية الدرجة حسب تنازليا ترتيبا لخمسونا الاستطلاعية

 الدرجات من( 27%)وأدنى فراد،أ (04وعددىم) الدرجات من( 27%)أعمى اختيار تم ثم ،الولاء التنظيمي

 وذلك باستخدام اختبار)ت( كما ىو، المجموعتين درجات بين المقارنة إجراء وتم فراد،أ (04أيضا) وعددىم

 في الجدول التالي: موضح
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 .الولاء التنظيميالفروق بين منخفضي ومرتفعي الدرجات لمدرجة الكمية لمقياس :(23جدول رقم )

 الولاء التنظيمي
 حجم العينة الدرجات

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 )ت(قيمة 
مستوى الدلالة 

 )ت(لقيمة
مستوى الدلالة 

 المعتمدة
 مجموعة الأرباعي الأعمى

 5.25 67.75 04 (34)ن= 
9.24- 0.00 0.01 

 مجموعة الأرباعي الأدنى
 4.99 34.25 04 (34)ن= 

عن مستوى الدلالة ( -9.24)أن قيمة )ت( لدلالة عن الفروق تساوي  بينيت (20من خلال الجدول رقم )

د فروق في و جوىذا ما يدل عمى و ،  (0.01)، وىي قيمة أصغر من قيمة مستوى الدلالة المعتمدة (0.00)

من الصدق  عاليةمتوسطات الدرجات بين المجموعتين، وبالتالي يمكن القول أن المقياس يتمتع بدرجة 

 التمييزي.

 :الولاء التنظيميحساب ثبات مقياس  -3

 استخدام طريقة التجزئة النصفية ومعامل ألفا كرونباخ.  تم الولاء التنظيمي متحقق من ثبات مقياسل

 طريقة التجزئة النصفية:  -3-1

وذلك بالاعتماد عمى  الولاء التنظيمي استخدم الباحث طريقة التجزئة النصفية لحساب ثبات مقياس

 ىو موضح في الجدول التالي:كما براون وجتمان(  -معادلة)سبيرمان
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الولاء  براون، جتمان( لمقياس -: معامل الثبات بطريقة التجزئة النصفية )سبيرمان(21) جدول رقم

 .التنظيمي

 الولاء التنظيميمقياس 
 

 عدد العبارات
 حجم العينة

 طريقة التجزئة النصفية

 براون -سبيرمان جتمان

15 40 0.74 0.75 

 الولاء التنظيميبراون وجتمان لمقياس  -( أن معاملات الثبات سبيرمان21جدول رقم )المن خلال  تبيني

 كد عمى ثبات المقياس وصلاحيتوأ(، وىذا ماي0.01دالة عند مستوى )وىي قيمة  (،0.74و) (0.75تساوي )

 الدراسة الأساسية. لإجراء

 طريقة ألفا كرونباخ: -3-2

 ، كما ىو موضح في الجدول التالي:معامل ألفا كرونباخ تم استخدام الولاء التنظيمي لحساب ثبات مقياس

 باستخدام معادلة ألفا كرونباخ. الولاء التنظيمي:معامل ثبات مقياس (22) جدول رقم

 الولاء التنظيميمقياس     
 معامل ألفا كرونباخ حجم العينة عدد الفقرات

15 50 0.85 

 الولاء التنظيميالثبات باستخدام معامل ألفا كرونباخ لمقياس  ل( أن معام22رقم )يتضح من خلال جدول 

 ، وىذا ما يدل عمى ثبات المقياس.(0.01، وىي قيمة دالة عند مستوى ) (0.85)تساوي 
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 منهج الدراسة: -3

منيج معين وىذا يكون حسب اختلاف مشكلات  إتباعالتطرق لدراسة أي موضوع يتطمب من الباحث  إن   

ومدام موضوع الدراسة يتعمق بمقاومة  إليوالدراسة والأىداف المسطرة من قبل الباحث وما يطمح في الوصول 

ن المنيج المناسب ىو المنيج إالتغيير التنظيمي في المؤسسة الوطنية لصناعة الشاحنات والحافلات ف

 .الميدانكما ىي في والعلاقة بين متغيراتيا والذي يعتمد عمى دراسة الظاىرة  رتباطيالا الوصفي

 الدراسة الأساسية: -4

 مجتمع الدراسة: -4-1

مجموعة من العناصر ليا خاصية أو عدة خصائص مشتركة تميزىا عن غيرىا من  مجتمع الدراسةيقصد ب

 (.298، ص2006، أنجرس)العناصر الأخرى والتي يجرى عمييا البحث أو التقصي

صناعة وتركيب الحافلات والشاحنات  عمال مؤسسةيتكون مجتمع الدراسة من جميع وفي الدراسة الحالية    

 عاممة( 537، و)عامل( 1487(، منيم )2024، والذين بمغ عددىم ) (2017)لسنة  S.N.V.Iبالرويبة 

 .(عمال التنفيذ -عمال التحكم –إطاراتعمال ) فئاتثلاث موزعين عمى 

 عينة الدراسة: -4-2

بتحديد مجتمع بحثو الباحث يقوم حيث اختيار العينة من الخطوات والمراحل اليامة لمبحث، عممية عتبر ت

تتمثل عينة الدراسة في مجموعة  في الدراسة الحاليةو دراسة أو المشكمة التي يختارىا،حسب الموضوع أو ال

 .فئاتفي جميع ال (2017لسنة )S.N.V.Iتركيب وصناعة الشاحنات والحافلات  عمال مؤسسةمن 
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 عينة الدراسة: اختيار كيفية -4-2-1

، وفي ىذا النوع من العينات يتم النسبية الطبقية ستخدام العينةقام الباحث باختيار عينة الدراسة الحالية با   

تقسيم مجتمع الدراسة الأصمي إلى طبقات أو فئات معينة، وبعد ذلك يتم اختيار عينة من كل فئة أو طبقة 

سحب من كل ب أو القيام(، 1999بشكل عشوائي يتناسب مع حجم فئة المجتمع الأصمي )عبيدات وآخرون، 

تقسيم  تم (.وفي الدراسة الحالية2006 ،أبو علامالأصمي) معطبقة عددا يتناسب مع نسبة أفراد طبقة المجت

 مجتمع الدراسة إلى الطبقات التالية: 

 .( عاممة35( عامل و)202(، منيا )237وتضم ) الإطاراتوتضم فئة عمال وعاملات  الطبقة الأولى: -

 .( عاممة102( عامل و)462) (،منيا564وتضم ) تحكمالوتضم فئة عمال وعاملات  الطبقة الثانية: -

 .( عاممة400( عامل و)823(، منيا )1223وتضم ) لتنفيذا وتضم فئة عمال وعاملات الطبقة الثالثة: -

 كما ىو موضح في الجدول التالي: 

 .حسب الفئة والجنس عينة المجتمع الأصمي(: توزيع أفراد 23جدول رقم )

 اتفئال

 المجتمع الأصمي

 التكرارات
 المجموع

 إناث ذكور

 237 35 202 طاراتفئة الإ

 564 102 462 التحكم فئة

 1223 400 823 التنفيذ فئة

 2024 537 1487 المجموع الكمي
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 حجم العينة: -4-2-2

ممثمين لعينة الدراسة،  المجتمع الأصمي% من 20.00لقد تم تحديد حجم عينة الدراسة من خلال اختيار  

التالية:  النسب المئوية استخراجمعادلة تطبيق وب
يالأصم النسبةالمئوية المحددة  أفراد مجتمع 

   
، تم تحديد عينة 

كما ىو موضح في موزعين حسب الطبقات ، ممثمة لأفراد المجتمع الأصميعامل وعاممة ( 404الدراسة )

 الجدول التالي:

 الجنس. و  فئةال حسب الدراسة توزيع أفراد عينة (:24جدول رقم )

 المئويةالنسب 

 عينة الدراسة

 الفئات العمالية
 المجموع

 التكرارات

 ذكور إناث

 عمال الإطارات 41 7 48 11.89

 تحكمعمال ال 92 20 112 27.72

 تنفيذعمال ال 164 80 244 60.39

 المجموع الكمي 297 107 404 100%

 

( عامل 164، منيم )(244والبالغ عددىم )أن أغمبية أفراد العينة  (24من خلال الجدول رقم) يتبين   

 (112والبالغ عددىم ) تحكمتمييا فئة عمال ال ، ثم(%60.39) بنسبة تنفيذفئة عمال اليمثمون  ( عاممة80و)

لفئة عمال  الممثمة (%11.89) ، بينما نجد نسبة(%27.72)بنسبة  ( عاممة20( عامل و)92) فرد، بواقع

 :كما ىو موضح في الشكل التالي ( عاملات07(عامل و)41) منيم فردا، (84بتكرار ) الإطارات
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 والجنس. فئةيع أفراد عينة الدراسة حسب التوز  :(38) شكل رقم

 

 .توزيع أفراد العينة حسب السن (:25جدول رقم )

 النسبة المئوية التكرار الفئة السن
 %2.97 12 الاطارات ]18-25]

 %3.71 15 التحكم
 %4.95 20 التنفيذ

 %11.63 47 المجموع
 %5.19 21 الاطارات ]26-33]

 %3.21 13 التحكم
 %25.24 102 التنفيذ

 %33.67 136 المجموع
 %3.71 15 الإطارات فما فوق] -34]

 %20.79 84 التحكم
 %30.19 122 التنفيذ

 %54.70 221 المجموع
 %100 404 المجموع الكمي
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 (%54.70)نسبة  والتي تمثل( 221) والبالغ عددىم عمالأغمبية ال(أن 25يتضح من خلال الجدول رقم )   

( سنة بمغ عددىم 33-26) بين سنيم يتراوح نالذي لعمال، بينما افما فوق سنة( 34)بين سنيم  يتراوح

( 47( فقد بمغ عددىم )25-18) بين البالغ سنيم عمال، بينما ال(%33.67)، وذلك بنسبة عامل( 136)

 (. %11.63)بنسبة  عامل

 .العممي المستوىحسب  عينة الدراسة(: توزيع أفراد 26جدول رقم )

 النسبة المئوية التكرارات العممي ستوىالم
 %1.99 38 ابتدائي
 %3.96 16 متوسط
 %11.63 47 ثانوي
 %82.42 333 جامعي
 %133 434 المجموع

كبر عدد أيمثل  الجامعيةالحاصمين عمى شيادة  عامميننلاحظ أن عدد ال (26)رقم  من خلال الجدول   

( 47أما عدد العاممين الذين لدييم مستوى ثانوي بمغ عددىم )%، 82.42بنسبة  (عامل وعاممة333)ب

عدد العمال الذين ليم مستوى المرحمة %3.96، بينما مثمت نسبة %11.63أي بنسبة قدرت  عاملا

بمغ عدد العمال الذين ليم مستوى ابتدائي ثمانية عاممين ( عامل، في حين 16المتوسطة والبالغ عددىم )

 .%1.99بنسبة 
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 .الأقدميةحسب  عينة الدراسةتوزيع أفراد  (:27جدول رقم )

 النسبة المئوية التكرار الأقدمية

 %7.67 31 سنوات]1-05]

 %18.57 75 سنوات]06-10]

 %73.76 298 فما فوق ]-11]

 %133 434 المجموع

 :يكتال الأقدميةنجد أن نسبة أفراد العينة تتوزع حسب  (27) رقم جدولالمن خلال 

%، أما الذين 7.67بنسبة  وعاممة عامل(31)ىو (سنوات 5و 1)ما بين  ليم خبرة مينيةالذين  عاممينعدد ال

%، في حين نجد أن عدد 18.57أي بنسبة (75) سنوات فقد بمغ عددىم( 10-6)ما بين أقدمية لدييم 

 %. 73.76بنسبة  عامل وعاممة(298) سنة فأكثر11عمموا الذين عاممين ال

 :لمدراسة يةمكاننية والاالحدود الزم-5

 –الشاحنات والحافلات بالرويبة  وتركيب المؤسسة الوطنية لصناعة عماللدراسة الحالية عمى ا أدواتطبقت 

 . 15/02/2017إلى غاية  02/01/2017وذلك في الفترة الممتدة بين  ،فئاتيمباختلاف  -الجزائر

ية عمومية يسيرىا القانون المؤسسة الوطنية لصناعة وتركيب الحافلات والشاحنات مؤسسة اقتصادوتعتبر    

تابعة لمؤسسة تسيير المساىمات وىي من المؤسسات القديمة النشأة حيث يتواجد مقرىا الاجتماعي الخاص 

 الرويبة الجزائر . 15-ب-ص-5" بالطريق الوطني رقم SNVI ي "الرئيس
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بممكية الدولة و ىذا ناتج عن القرار الصادر دج  22333333333 :حدد بولممؤسسة رأس مال اجتماعي 

وقيمة كل سيم  400لى إ 1سيم  أي من  400لى إعن المجمس الوطني لمتخطيط  و ىذا الرأس مال مقسم 

 عامل و عاممة .2024أما فيما يخص عدد عمال المؤسسة فيبمغ عدد عماليا  دج. 533.333.33 :ىي

تأسيس الشركة الوطنية لمسيارات  20/06/1957في  ، حيث تممرت المؤسسة منذ نشأتيا بعدة تطوراتو 

معمل  إنشاء" من طرف أحد المستوطنين " برلي " الذي طمب من السمطات الفرنسية  S.N.V.Iالصناعية "

كمم شرق الجزائر العاصمة بمنطقة 30عمى بعد والتي تقع  ،احنات الصناعية ذات الوزن الثقيل لتركيب الش

 الرويبة .

صدارولقد تم تركيب و     الشركة  إنتاجوبقي ،15/10/1958أول شاحنة ذات الوزن الثقيل بالجزائر  في  ا 

الجزائرية بمساىمة صندوق التنمية حيث استحوذت الحكومة  1964لى غاية جوان إتحت السيطرة الفرنسية 

 .الشركة الوطنية لمصناعات الميكانيكية إنشاءالجزائر بعدىا تم  –من مجموع رأس مال بيرلي  %40عمى 

في و  .المتخصصة في تركيب وبيع الشاحنات 90/10/1967في  67-150بمرسوم  1967في سنة و    

عمل بطاقة و  مركب لمسيارات الصناعية أبرم عقد بين الجزائر وصاحب الشركة لإنشاء03/06/1970

          سيارة  حيث تم تحديد تكمفة البرنامج بمميارين ونصف مميار دينار جزائري  4450تعاقدية تقد ب  إنتاجية

مصنع ، مصنع الصفائح المعدنية، تركيب الحافلات، السيارات إنشاءوىذا من أجل بناء وحدات تعمل عمى 

 مصنع ىياكل الشاحنات .، صنع ىياكل السياراتم، مصنع السباكة، الحدادة

 والذي "C.V.I"قامت الجزائر بتأميم كمي لمشركة و ضميا في مركب السيارات الصناعية  1971وفي سنة 

أول سيارة من صنع جزائري من تشكيمة  إخراجتم  1974انطمقت بو الأشغال في نفس السنة و في سنة 

SONACOME. 
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 Socitéالمؤسسة الوطنية لمسيارات الصناعية  إنشاء في 81ثر القرار رقم أ 1981في سنة و    

Nationale des Véhicules Indistuels  والتي شعارىاS.N.V.I   و التي مقرىا الرئيسي بالرويبة

 (.الجزائر )

 :وتظم أربعة وحدات رئيسية وىي 

 ." CIR" اليياكل  إنتاج وحدة -

 ."FOR" المسابك الحديدية  إنتاج وحدة -

 ." UCAV" الوحدة التجارية ومصمحة ما بعد البيع -

 ." VIR"السيارات الصناعية الرويبة وىذه الأخيرة ىي الوحدة محل الدراسة التي قمنا بيا  -

 :أدوات تحميل البيانات-6

والمقاييس  الاختباراتيمعب الإحصاء دورا ميما في البحوث النفسية والتربوية والاجتماعية، حيث تطبق    

 وتعالج نتائجيا معالجة إحصائية، فنعرف حدود الظاىرة التي نقيسيا ووصفيا وصمتيا بغيرىا من الظواىر.

التي تحتاج إلى معالجة بياناتيا إحصائيا، بحيث تم  جتماعيةالا وفي الدراسة الحالية كغيرىا من الدراسات 

تم فيو استعمال و المتوصل إلييا،  والذي يعطي معنى ووضوح ودلالة لمنتائجالاستعانة بالإحصاء الوصفي 

عينة الدراسة. أما خصائص أفراد لتمثيل  ةالمعياري اتوالانحرافوالمتوسطات الحسابية النسب المئوية 

اختبار النتائج التي توصمنا إلييا عن طريق  عمى الحكمتمكن من ن عن طريقوالإحصاء الاستدلالي والذي 

حساب صدق  قصد معامل الارتباط بيرسونكل من عدم تحققيا، تم استعمال أو تحقق فرضيات الدراسة 

، مقاومة التغيير التنظيمي والولاء لممنظمةالعلاقة بين  معرفةوقصد ، لأدوات الدراسةالاتساق الداخمي 

لتعديل أدوات  براون، ومعادلة جتمان -لدراسة، ومعادلة سبيرمانالحساب ثبات أدوات  ومعامل ألفا كرونباخ

تم  حساب صدق المقارنة الطرفيةالدراسة عن طريق حساب الثبات بطريقة التجزئة النصفية، ومن أجل 
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رزمة التحميل الإحصائي لمعموم الاجتماعية  ستخدامبا وحساب تم كل ىذاو (. T testاستخدام اختبار )

(SPSS) بعد عممية تفريغ البيانات. 

 :الفصل خلاصة -

تم دراسة، فقد أي في  إتباعيالقد تم التطرق في ىذا الفصل إلى جميع الإجراءات المنيجية التي يجب    

الملائم لمدراسة، تم بينا عينة الدراسة كونو إلى المنيج المتبع وىو المنيج الوصفي التحميمي  التعرض

، حتى إليياالمستعممة في الدراسة الاستطلاعية المشار  الأدواتومواصفاتيا، ثم تم التحقق من صدق وثبات 

والتي اعتمدت عمى  الأساسيةالدراسة  إجراءاتنتأكد من ملائمتيا لمواصفات العينة، كما تعرضنا إلى 

في  ستعرضلى النتائج التي إالتي تتناسب مع فرضيات الدراسة، وتوصمنا في الأخير  الإحصائية الأساليب

 الفصل الموالي.



 

 الخامس: عرض تفسير ومناقشة نتائج الدراسة الفصل
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 تمهيد: -

بعد التطرق في فصل الإجراءات المنيجية لمدراسة إلى الخصائص السيكومترية لأدوات الدراسة من صدق    

التي تعد من أىم مراحل مرحمة مناقشة النتائج  تأتي وثبات، وعينة الدراسة وكيفية اختيارىا والمنيج المعتمد،

البحث العممي، باعتبارىا المرحمة التي نقوم بيا باستخراج الأدلة والمؤشرات العممية الكمية والكيفية التي 

 تبرىن عمى تفسير الفرضيات.
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 :عرض نتائج الدراسة عمى أساس المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لمتغيرات الدراسة -1

 .مقاومة التغيير التنظيمي أولا:

حول مقاومة التغيير " SNVI"المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لدى عمال وعاملات مؤسسة -1

 والجنس: لفئةالتنظيمي وفقا لمتغير ا

حول مقاومة " SNVI"المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لدى عمال مؤسسة (: 28جدول رقم )
 والجنس.  الفئةالتغيير التنظيمي وفقا لمتغير 

 الانحراف المعياري المتوسط الحسابي العدد الجنس الفئة مقاومة التغيير التنظيمي

 عممية التغيير التنظيميبعد 

 إطارات
 0.42 41.41 14 ذكور
 0.22 40.22 24 إناث

 التحكم
 4.66 40.62 60 ذكور
 4.56 40.52 02 إناث

 التنفيذ
 0.43 41.24 431 ذكور
 0.43 41.00 52 إناث

أسباب مقاومة الموظفين  بعد 
 لمتغيير

 إطارات
 4.15 42.20 14 ذكور
 0.01 43.52 24 إناث

 التحكم
 0.20 42.40 60 ذكور
 0.40 42.42 02 إناث

 التنفيذ
 0.23 42.40 431 ذكور
 0.20 42.33 52 إناث

في  الإداريةأساليب  بعد 
 التعامل مع مقاومة التغيير

 
 
 
 

 إطارات
 0.24 42.23 14 ذكور
 4.05 42.44 24 إناث

 التحكم
 0.20 42.22 60 ذكور
 4.34 42.22 02 إناث

 التنفيذ
 4.46 42.06 431 ذكور
 4.64 42.10 52 إناث
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لأفراد عينة الدراسة وفقا لمتغير  ةالمعياري اتوالانحراف ةالحسابي ات( المتوسط05يمثل جدول رقم )      

بمغ  لدى عمال فئة الإطارات عممية التغيير التنظيميلأن المتوسط الحسابي يتبين لنا ، حيث الجنس

 لتحكملدى عمال فئة ا، أما المتوسط الحسابي ( لدى الإناث40.22لدى الذكور في حين بمغ ) (41.41)

فبمغ المتوسط  تنفيذلدى عمال فئة ال، أما بالنسبة ( لدى الإناث40.52الذكور بينما ) لدى (40.62فقدر ب)

 .( لدى الإناث41.00لدى الذكور و) (41.20الحسابي)

 سباب مقاومة الموظفيننتائج المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لأ نفس الجدولكما يبين لنا       

( 42.52( لدى العمال الذكور و)42.20عمال الإطارات ب )فئة  ابي لدىلمتغيير، حيث قدر المتوسط الحس

( 42.42( و )42.40فقدر المتوسط الحسابي لدى الذكور ب) تحكمال بالنسبة لفئة عمال ، أمالدى العاملات

( 42.33( عند الذكور و)42.40) ب لتنفيذعمال ا فئة في حين بمغ المتوسط الحسابي لدىلدى الإناث، 

 الإناث. عند

لدى عمال  في التعامل مع مقاومة التغيير الإدارية ساليبللأ الحسابية متوسطاتكما يظير الجدول ال   

، فبمغ المتوسط الحسابي لدى العمال الإطارات " SNVI"تركيب وصناعة الحافلات والشاحنات مؤسسة

( لدى عمال 42.22للإناث، بينما بمغ المتوسط الحسابي ) ( بالنسبة42.44( بالنسبة لمذكور و)42.23)

( في 42.06قدرت ب ) تنفيذ، بينما أشارت نتائج المتوسطات الحسابية أن فئة عمال التحكمالفئة وعاملات 

 ( لدى فئة العاملات المنفذات.42.10حين قدرت ب )
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مقاومة حول "SNVI"عمال وعاملات مؤسسة فئة المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لدى -2

 :السنوفقا لمتغير التغيير التنظيمي 

" SNVI"عمال وعاملات مؤسسة فئة المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لدى  (:29جدول رقم )

 .السنحول مقاومة التغيير التنظيمي وفقا لمتغير 

 المعياري الانحراف المتوسط الحسابي التكرارات السن لفئةا

 طاراتالإ
[18-25[ 12 45.41 1.78 
[26-33[ 21 45.66 3.74  

 3.79 44.66 15 فما فوق] -34]

 التحكم
[18-25[ 15 46.13 3.87 
[26-33[ 13 43.92 1.75 

 3.27 45.13 84 فما فوق] -34]

 التنفيذ
[18-25[ 20 45.75 3.43 
[26-33[ 102 44.99 3.26 

 3.72 45.34 122 فما فوق] -34]

 ( المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لدى عمال مؤسسة06يتبين من خلال الجدول رقم )      

فيما يخص متغير السن، وعند مقارنة نتائج المتوسطات  " SNVI"تركيب وصناعة الحافلات والشاحنات

سنة يبمغ متوسطيم الحسابي  02و45فئة العمال الإطارات الذين تتراوح أعمارىم بين  الحسابية نلاحظ أن

 (.12.33سنة فما فوق( ) 01( وبين )00-03(، بينما بمغ لدى العمال الذين تتراوح أعمارىم بين )12.14)

-45أعمارىم بين ) ( لدى العمال الذين يتراوح13.40)لتحكم كما بمغ المتوسط الحسابي لدى فئة عمال ا   

( لدى العمال الذين 12.40(، و)00-03( لدى العمال الذين تتراوح أعمارىم بين )10.60( سنة، و)02

 سنة فما فوق. 01تتراوح بين 
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( سنة 02-45فبمغ المتوسط الحسابي لدى العمال الذين تتراوح أعمارىم بين )التنفيذ أما فئة عمال     

(، في حين بمغ المتوسط الحسابي 00-03الفئة العمرية التي تتراوح بين )( لدى 11.66، بينما بمغ )12.42

 سنة فما فوق.  01( عند العمال البالغين من العمر 12.01)

مقاومة حول "SNVI"عمال وعاملات مؤسسة فئة المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لدى  -3

 :الأقدميةوفق متغير التغيير التنظيمي 

" SNVI"عمال وعاملات مؤسسة فئة المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لدى  (:30جدول رقم )

 .الأقدميةحول مقاومة التغيير التنظيمي وفق متغير 

 الانحراف المعياري المتوسط الحسابي تكراراتال الأقدمية الفئة

 إطارات
 2.41 46.00 14 سنوات]1-05]
 3.53 45.26 23 سنوات]06-10]
 4.00 44.45 11 فما فوق ]-11]

 التحكم
 4.01 46.58 12 سنوات]1-05]
 2.65 44.91 34 سنوات]06-10]
 3.35 44.96 66 فما فوق ]-11]

 التنفيذ
 3.78 46.60 05 سنوات]1-05]
  3.45 45.83 18 سنوات]06-10]
 3.51 45.14 221 فما فوق ]-11]

 الأقدميةلأفراد عينة الدراسة وفق متغير  ةالمعياري اتوالانحراف ةالحسابي ات( المتوسط02يمثل جدول رقم )   

لمعمال الإطارات الذين لدييم خبرة من حيث يتضح لنا من خلال الجدول، أن المتوسط الحسابي  ،حسب الفئة

سنوات فبمغ متوسطيم الحسابي 42سنوات إلى  3الذين لدييم خبرة من (، أما 13) سنة إلى خمس سنوات بمغ

 سنة فما فوق.44( لمعمال المذين لدييم خبرة 11.12(، و)12.03)
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سنوات بمغ متوسطيم  2الذين لدييم خبرة مينية من سنة إلى  التحكمكما يظير لنا الجدول أن فئة عمال    

(، بينما بمغ 11.64( سنوات فبمغ متوسطيم الحسابي )42-3(، أما العمال ذوي خبرة )13.25الحسابي )

 (.11.63سنة فما فوق ) 44ى العمال الذين تتراوح خبرتيم المينية بين المتوسط الحسابي لد

، حيث بمغ التنفيذ كما يبين لنا الجدول أعلاه المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لدى فئة عمال

(، في حين بمغ لدى 13.32( سنوات )2-4المتوسط الحسابي لدى العمال الذين لدييم خبرة مينية من )

 سنة فما فوق. 44( لدى العمال ذوي الخبرة 12.41(، و)12.50( )42-3عمال الخبرة المينية)

مقاومة حول " SNVI"عمال وعاملات مؤسسة فئة المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لدى -4

 :العممي المستوىوفق متغير التغيير التنظيمي 

حول " SNVI"عمال وعاملات مؤسسةفئة المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لدى  (:31جدول رقم )

 المؤىل العممي.مقاومة التغيير التنظيمي وفقا لمتغير 

 المعياري الانحراف المتوسط الحسابي تكراراتال المؤهل العممي فئةال

 إطارات

 / / / ابتدائي
 / / / متوسط
 1.15 46.66 03 ثانوي
 3.42 45.20 45 جامعي

 التحكم

 / / / ابتدائي
 3.08 49.00 05 متوسط
 3.28 44.33 12 ثانوي
 3.14 45.02 95 جامعي

 التنفيذ

 0.50 49.00 02 ابتدائي
 2.94 44.66 06 متوسط
 3.68 46.13 15 ثانوي
 3.51 45.14 221 جامعي
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ن المتوسط الحسابي لفئة العمال الإطارات الذين لدييم مستوى ( أ04يتضح لنا من خلال الجدول رقم )   

المتوسط كما بمغ  ( لدى الإطارات الذين لدييم مستوى جامعي.12.02، في حين بمغ )13.33ثانوي بمغ 

( عند العمال الذين 11.00(، بينما بمغ )16.22متوسط ) الذين لدييم مستوى التحكمالحسابي لفئة عمال 

ن المتوسط أ في حين نجد ( عند العمال ذوي المؤىل العممي الجامعي.12.20لدييم مستوى ثانوي، و)

( فمثمت 11.33(، أما قيمة )16.22أصحاب المستوى الابتدائي فقد بمغ ) التنفيذالحسابي لدى فئة عمال 

الذين لدييم مستوى متوسط، بينما بمغت قيمة المتوسط الحسابي لدى العمال ذوي المستوى  التنفيذفئة عمال 

 ( لدى العمال ذوي المؤىل الجامعي. 12.41(، و)13.40الثانوي )

 :"SNVI"تركيب وصناعة الحافلات والشاحنات مستوى مقاومة التغيير التنظيمي لدى عمال مؤسسة -5

، تم الاعتماد عمى المتوسط "SNVI"ر التنظيمي لدى عمال مؤسسة مقاومة التغيي بيدف معرفة مستوى

 استبيانالحسابي والانحراف المعياري وأكبر قيمة وأصغر قيمة والدرجة الكمية لأفراد عينة الدراسة عمى 

 مقاومة التغيير التنظيمي، كما ىو موضح في الجدول التالي7

 ".SNVIالتغيير التنظيمي لدى عمال مؤسسة " مستوى مقاومة (:32جدول رقم)

 أكبر قيمة أصغر قيمة الدرجة الكمية
الانحراف 
 المعياري

المتوسط 
 الحسابي

 النتائج
 المتغير

45031.22 03.22 23.22 0.14 12.02 
مقاومة التغيير 

 التنظيمي
 

يتبين أن قيمة المتوسط الحسابي لمستوى مقاومة التغيير التنظيمي لدى ( 00من خلال الجدول رقم )   

( درجة، وبقيمة كبرى 45031.22( بدرجة كمية وصمت إلى )12.02ككل قد بمغت )" SNVI"عمال مؤسسة 

مقاومة التغيير التنظيمي  استبيان( درجة، وبما أن 03.22( درجة وقيمة صغرى وصمت )23.22بمغت )
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(، تم 42(، ودرجة عميا بقيمة )02( بدرجة دنيا بقيمة )4-0-0ند يحتوي عمى البدائل )( ب02يحتوي عمى )

 تقسيمو إلى المجالات التالية7

( مستوى متوسط من 25إلى  10من مقاومة التغيير التنظيمي، ومن ) منخفض ( مستوى14إلى  02من )   

مة التغيير التنظيمي، وبما أن قيمة ( مستوى مرتفع من مقاو 42إلى  26مقاومة التغيير التنظيمي، ومن )

( وىذا ما يدل عمى أن مستوى 25-10( فيي تقع ضمن المجال )12.02المتوسط الحسابي قد بمغت )

 :كما ىو موضح في الشكل التالي ىو مستوى متوسط"SNVI"مقاومة التغيير التنظيمي لدى عمال مؤسسة

تركيب وصناعة الحافلات  عمال مؤسسةفئة لدى  (: مستوى مقاومة التغيير التنظيمي 09شكل رقم )
 ."SNVI"والشاحنات
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 .التنظيمي الولاء ثانيا:

 الولاءحول " SNVI"المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لدى عمال وعاملات مؤسسة -1

 والجنس: فئةال يالتنظيمي وفق متغير 

حول  "SNVI"المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لدى عمال وعاملات مؤسسة  (:33جدول رقم )

 والجنس.  فئةال يالتنظيمي وفق متغير  الولاء

 الانحراف المعياري المتوسط الحسابي العدد الجنس فئةال

 طاراتالإ
 6.97 52.09 41 ذكور

 6.58 46.00 07 إناث

 التحكم
 9.40 53.84 92 ذكور

 6.55 56.20 20 إناث

 التنفيذ
 8.96 52.96 164 ذكور

 10.79 51.08 80 إناث

، الجنسلأفراد عينة الدراسة وفقا لمتغير  ةالمعياري اتوالانحراف ةالحسابي ات( المتوسط00يمثل جدول رقم )  

( 13.22لدى الذكور في حين بمغ ) (20.26)بمغ  لعمال فئة الإطاراتأن المتوسط الحسابي يتبين لنا حيث 

( 23.02لدى الذكور بينما بمغ ) (20.51فقدر ب) التحكملدى عمال فئة ، أما المتوسط الحسابي لدى الإناث

( لدى 24.25لدى الذكور و) (20.63فبمغ المتوسط الحسابي) التنفيذلدى عمال فئة ، أما بالنسبة لدى الإناث

 .الإناث
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 الولاءحول  "SNVI"عمال وعاملات مؤسسة فئة الحسابية والانحرافات المعيارية لدى  المتوسطات -0
 :السنالتنظيمي وفق متغير 

 " SNVI"عمال وعاملات مؤسسة فئة المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لدى (:34جدول رقم )
 حول الولاء التنظيمي وفق متغير السن.

 الانحراف المعياري الحسابي المتوسط التكرارات السن فئةال

 إطارات
[18-25[ 12 53.91 5.68 
[26-33[ 21 50.19 7.68 

 4.42 50.46 15 فما فوق] -34]

 التحكم
[18-25[ 15 48.73 11.73 
[26-33[ 13 50.61 6.03 

 8.32 55.82 84 فما فوق] -34]

 التنفيذ
[18-25[ 20 52.95 9.56 
[26-33[ 102 52.15 9.22 

 10.02 52.41 122 فما فوق] -34]

" SNVI"( المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لدى عمال مؤسسة 01يتبين من خلال الجدول رقم )

فئة العمال  متغير السن، وعند مقارنة نتائج المتوسطات الحسابية نلاحظ أن حول الولاء التنظيمي في

( 22.46بمغ) (، بينما20.64سنة يبمغ متوسطيم الحسابي ) 02و45الإطارات الذين تتراوح أعمارىم بين 

 سنة فما فوق. 01( لمعمال الذين لدييم سن 22.13( و)00-03لدى العمال الذين تتراوح أعمارىم بين )

-45الذين يتراوح أعمارىم بين ) ( لدى العمال15.40) التحكملدى فئة عمال كما بمغ المتوسط الحسابي 

( لدى العمال الذين 22.50(، و)00-03( لدى العمال الذين تتراوح أعمارىم بين )22.34( سنة، و)02

 سنة فما فوق. 01تتراوح بين 
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( سنة 02-45فبمغ المتوسط الحسابي لدى العمال الذين تتراوح أعمارىم بين ) التنفيذأما فئة عمال 

(، في حين بمغ المتوسط 00-03( لدى الفئة العمرية التي تتراوح بين )20.42(، بينما بمغ )20.62)

 سنة فما فوق.  01عند العمال البالغين من العمر  (20.14الحسابي )

 حول الولاء" SNVI"عمال وعاملات مؤسسة فئة المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لدى -3

 :قدميةالأوفق متغير  التنظيمي

 حول " SNVI"المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لدى عمال وعاملات مؤسسة  (:35) جدول رقم

 .قدميةالأوفق متغير  الولاء التنظيمي

 الانحراف المعياري المتوسط الحسابي تكراراتال قدميةالأ فئةال

 إطارات
 6.20 53.28 14 سنوات]1-05]
 7.64 51.17 23 سنوات]06-10]
 7.10 48.63 11 فما فوق ]-11]

 التحكم
 12.69 48.25 12 سنوات]1-05]
 8.13 55.11 34 سنوات]06-10]
 8.33 54.92 66 فما فوق ]-11]

 التنفيذ
 6.22 56.60 05 سنوات]1-05]
 10.32 52.66 18 سنوات]06-10]
 9.63 52.23 221 فما فوق ]-11]

حول الولاء  لأفراد عينة الدراسة ةالمعياري اتوالانحراف ةالحسابي ات( المتوسط02)يمثل جدول رقم     

لمعمال الإطارات ، حيث يتضح لنا من خلال الجدول، أن المتوسط الحسابي قدميةوفقا لمتغير الأ التنظيمي

سنوات إلى  3من  أقدميةالمذين لدييم (، أما 20.05) من سنة إلى خمس سنوات بمغ أقدميةالذين لدييم 

 سنة فما فوق.44 أقدمية( لمعمال المذين لدييم 15.30)(، و24.44م الحسابي )متوسطيسنوات فبمغ 42
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سنوات بمغ متوسطيم  2مينية من سنة إلى  أقدميةالذين لدييم التحكم  كما يظير لنا الجدول أن فئة عمال   

، بينما بمغ (22.44( سنوات فبمغ متوسطيم الحسابي )42-3)الأقدمية (، أما العمال ذوي 15.02الحسابي )

 (.21.60سنة فما فوق ) 44المتوسط الحسابي لدى العمال الذين تتراوح خبرتيم المينية بين 

، حيث بمغ التنفيذكما يبين لنا الجدول أعلاه المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لدى فئة عمال     

(، في حين بمغ لدى 23.32سنوات ) (2-4مينية من ) أقدميةالمتوسط الحسابي لدى العمال الذين لدييم 

 سنة فما فوق. 44 أقدمية منالعمال ذوي  ( لدى20.00(، و)20.33( )42-3عمال الخبرة المينية)

 حول الولاء" SNVI"عمال وعاملات مؤسسة فئة المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لدى -4

 العممي: ستوىمتغير الموفق  التنظيمي

 " SNVI"عمال وعاملات مؤسسة فئة المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لدى  (:36جدول رقم )

 .العممي ستوىالممتغير  الولاء التنظيمي وفق حول

 الانحراف المعياري المتوسط الحسابي تكراراتال العممي ستوىالم فئةال

 إطارات

 / / / ابتدائي
 / / / متوسط
 3.60 57.00 03 ثانوي
 7.21 50.82 45 جامعي

 التحكم

 / / / ابتدائي
 17.34 42.00 05 متوسط
 5.90 52.00 12 ثانوي
 8.29 55.20 95 جامعي

 التنفيذ

 8.48 61.00 02 ابتدائي
 4.67 52.66 06 متوسط
 11.10 52.86 15 ثانوي
 9.63 52.23 221 جامعي
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الإطارات الذين لدييم مستوى ن المتوسط الحسابي لفئة العمال أ( 03يتضح لنا من خلال الجدول رقم )    

المتوسط  لإطارات الذين لدييم مستوى جامعي. بينما بمغ( لدى ا22.50(، في حين بمغ )24.22ثانوي بمغ )

( عند العمال الذين 20.22(، بينما بمغ )10.22الذين لدييم مستوى متوسط ) التحكم الحسابي لفئة عمال

فئة لالمتوسط الحسابي  أماالعممي الجامعي.  ستوى( عند العمال ذوي الم22.02ثانوي، و)لدييم مستوى 

الذين تنفيذ ( فمثمت فئة عمال ال20.33(، أما قيمة )34.22المستوى الابتدائي فقد بمغ ) لذوي التنفيذعمال 

(، 20.53انوي )لدييم مستوى متوسط، بينما بمغت قيمة المتوسط الحسابي لدى العمال ذوي المستوى الث

 الجامعي.  ستوى( لدى العمال ذوي الم20.00و)

 :"SNVI"تركيب وصناعة الشاحنات والحافلات مستوى الولاء التنظيمي لدى عمال مؤسسة  -5

، تم الاعتماد عمى المتوسط الحسابي "SNVI"التنظيمي لدى عمال مؤسسة  الولاء بيدف معرفة مستوى   

التنظيمي،  الولاءوالانحراف المعياري وأكبر قيمة وأصغر قيمة والدرجة الكمية لأفراد عينة الدراسة عمى مقياس 

 كما ىو موضح في الجدول التالي7

تركيب وصناعة الحافلات والشاحنات  التنظيمي لدى عمال مؤسسةالولاء  مستوى (:37جدول رقم)

"SNVI". 

الانحراف  أكبر قيمة أصغر قيمة الدرجة الكمية
 المعياري

المتوسط 
 الحسابي

 النتائج
المتغير   

التنظيمي الولاء 20.41 6.00 42.22 42.22 04042.22  

التنظيمي لدى عمال  الولاءيتبين أن قيمة المتوسط الحسابي لمستوى ( 04من خلال الجدول رقم )    

( درجة، وبقيمة كبرى بمغت 04042.22( بدرجة كمية وصمت إلى )20.41ككل قد بمغت )" SNVI"مؤسسة 
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مستوى ىذا المقياس من قبل  تم تقسيمحيث ( درجة، 42.22( درجة وقيمة صغرى وصمت )42.22)

(Mowday et others 1976) 7إلى المجالات التالية 

( 12إلى  02، ومن )منخفضولاء ( مستوى 02إلى  42، ومن )ولاء منعدمال( مستوى من 42إلى  2من )

وبما أن قيمة فما فوق ولاء مرتفع،  32( مستوى ولاء مرتفع، ومن 32إلى 12ومن )، ولاء متوسطمستوى 

 الولاء( وىذا ما يدل عمى أن مستوى 32-12( فيي تقع ضمن المجال )20.41المتوسط الحسابي قد بمغت )

 7(42و موضح في الشكل رقم )مرتفع كما ى ىو مستوى" SNVI"التنظيمي لدى عمال مؤسسة 

 ".SNVIمستوى الولاء التنظيمي لدى عمال مؤسسة"(:10شكل رقم )
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 :الدراسةفرضيات عرض نتائج  -2

تركيب  إطارات مؤسسة فئةبالولاء التنظيمي لدى التغيير التنظيمي  علاقة عممية عرض نتائج -2-1

 :"SNVI" وصناعة الحافلات والشاحنات

تم الاعتماد عمى معامل ، الإطارات فئةعممية التغيير التنظيمي والولاء لممنظمة لدى بين  علاقةال لمعرفة   

 كما ىو موضح في الجدول التالي7الارتباط بيرسون 

 .الإطارات فئةعممية التغيير التنظيمي بالولاء لممنظمة لدى  علاقة(:38جدول رقم )

 البيانات

 المتغيرات
 قيمة )ر(

الدلالة الإحصائية المحسوبة 

(sig.bilatérale) 
 مستوى الدلالة المعتمدة

 عممية التغيير التنظيمي
0.347 0.00 0.01 

 الولاء لممنظمة

الولاء لممنظمة و التغيير التنظيمي عممية وجود علاقة موجبة ودالة بين  (05يتضح من خلال جدول رقم )

، وىي قيمة دالة إحصائيا عند (2022عند الدلالة ) (2.014)الارتباط ، حيث بمغ معامل الإطارات فئةلدى 

 .)2.24مستوى الدلالة )

مؤسسة ل عمال التحكم فئةبالولاء التنظيمي لدى التغيير التنظيمي  علاقة عممية عرض نتائج-2-1

"SNVI": 

تم الاعتماد عمى معامل ، التحكمعمال  التنظيمي والولاء لممنظمة لدى فئة عممية التغييرعلاقة بين ال لمعرفة

 كما ىو موضح في الجدول التالي7الارتباط بيرسون 
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 .عمال التحكم فئةعممية التغيير التنظيمي بالولاء لممنظمة لدى  علاقة(:39جدول رقم )

 البيانات

 المتغيرات
 قيمة )ر(

الدلالة الإحصائية المحسوبة 

(sig.bilatérale) 
 مستوى الدلالة المعتمدة

 عممية التغيير التنظيمي
0.501 0.00 0.01 

 الولاء لممنظمة

فئة عممية التغيير التنظيمي والولاء لممنظمة لدى  أن العلاقة بين (06جدول رقم )يتضح من خلال 

لالة المعتمدة، فيذا صغر من مستوى الدأن قيمة مستوى الدلالة المحسوبة أ(، و 2.224المتحكمين بمغت )

عند  عمال التحكم فئةد علاقة موجبة ودالة بين عممية التغيير التنظيمي والولاء لممنظمة لدى يعني أنو توج

 (.2.24مستوى الدلالة )

مؤسسة ل عمال التنفيذ فئةبالولاء التنظيمي لدى التغيير التنظيمي  علاقة عممية عرض نتائج -2-3

"SNVI": 

تم الاعتماد عمى ، عمال التنفيذ فئةعممية التغيير التنظيمي والولاء لممنظمة لدى بين  علاقةال لمعرفة   

 كما ىو موضح في الجدول التالي7معامل الارتباط بيرسون 

 . عمال التنفيذ فئةعممية التغيير التنظيمي بالولاء لممنظمة لدى  علاقة(:40جدول رقم )

 البيانات

 المتغيرات
 قيمة )ر(

الدلالة الإحصائية المحسوبة 

(sig.bilatérale) 
 مستوى الدلالة المعتمدة

 عممية التغيير التنظيمي
0.217 0.00 0.01 

 الولاء لممنظمة
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، (2022عند الدلالة ) (2.044تساوي ) معامل الارتباط بيرسون أن قيمة (12رقم )من خلال جدول  بينيت   

 ، وىذا ما يدل عمى وجود علاقة دالة إحصائيا بين(2.24الدلالة )وىي قيمة دالة إحصائيا عند مستوى 

 ."SNVIلمؤسسة " عمال التنفيذ فئةعممية التغيير التنظيمي والولاء لممنظمة لدى 

طارات الإ عمال فئةبالولاء التنظيمي لدى التغيير التنظيمي  أسباب مقاومةعلاقة  عرض نتائج -2-4

 :"SNVIمؤسسة "ب

تم الاعتماد عمى ، الإطارات لمتغيير التنظيمي والولاء لممنظمة فئةأسباب مقاومة بين  علاقةال لمعرفة   

 كما ىو موضح في الجدول التالي7معامل الارتباط بيرسون 

 .الإطارات عمال لدى فئة لتغيير التنظيمي بالولاء لممنظمةاأسباب مقاومة  علاقة(:41جدول رقم )

 البيانات       

 المتغيرات
 قيمة )ر(

الدلالة الإحصائية المحسوبة 

(sig.bilatérale) 
 مستوى الدلالة المعتمدة

أسباب مقاومة التغيير 

 0.01 0.00 0.403 التنظيمي

 الولاء لممنظمة

الإطارات  عمال فئة( بين أسباب مقاومة 2.120وجود ارتباط قيمتو )( 14يتبين من خلال الجدول رقم )   

( والتي جاءت أصغر من مستوى الدلالة 2.22لمتغيير التنظيمي والولاء لممنظمة بدلالة إحصائية قيمتيا )

الإطارات عمال  فئةبين أسباب مقاومة موجبة  ارتباطية( وىذا ما يدل عمى وجود علاقة 0.01المعتمد )

 لمتغيير التنظيمي والولاء لممنظمة.
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عمال التحكم  فئةبالولاء التنظيمي لدى التغيير التنظيمي  أسباب مقاومةعلاقة  عرض نتائج -2-5

 :"SNVIمؤسسة "ب

تم الاعتماد ، عمال التحكملدى فئة  لتغيير التنظيمي والولاء لممنظمةاأسباب مقاومة بين  علاقةال لمعرفة   

 كما ىو موضح في الجدول التالي7عمى معامل الارتباط بيرسون 

 . عمال التحكملدى فئة  لتغيير التنظيمي بالولاء لممنظمةاأسباب مقاومة  علاقة(:42جدول رقم )

 البيانات

 المتغيرات
 قيمة )ر(

الدلالة الإحصائية المحسوبة 

(sig.bilatérale) 
 مستوى الدلالة المعتمدة

أسباب مقاومة التغيير 

 0.01 0.00 0.289 التنظيمي

 الولاء لممنظمة

لمتغيير  عمال التحكم فئةأسباب مقاومة ( وجود علاقة إرتباطية موجبة بين 10رقم )يتضح من خلال جدول 

( بدلالة إحصائية 2.056(، حيث بمغ معامل الارتباط )2.24عند مستوى الدلالة ) التنظيمي والولاء لممنظمة

لتغيير اأسباب مقاومة بين إرتباطية موجبة ودالة إحصائيا توجد علاقة  (، وبالتالي يمكن القول أنو2.22)

 عمال التحكم.لدى فئة  التنظيمي والولاء لممنظمة

 عمال التنفيذ فئةبالولاء التنظيمي لدى التغيير التنظيمي  أسباب مقاومةعلاقة  عرض نتائج -2-6

 :"SNVIمؤسسة "ب

تم الاعتماد ، التنفيذعمال لدى فئة  لتغيير التنظيمي والولاء لممنظمةاأسباب مقاومة بين  علاقةال لمعرفة   

 كما ىو موضح في الجدول التالي7عمى معامل الارتباط بيرسون 
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 .عمال التنفيذفئة لدى  لتغيير التنظيمي بالولاء لممنظمةاأسباب مقاومة  علاقة(:43جدول رقم )

 البيانات

 المتغيرات
 قيمة )ر(

الدلالة الإحصائية المحسوبة 

(sig.bilatérale) 
 المعتمدةمستوى الدلالة 

أسباب مقاومة التغيير 

 0.01 0.00 0.479 التنظيمي

 الولاء لممنظمة

لمتغيير  عمال التنفيذ فئةأسباب مقاومة وجود علاقة ارتباطية موجبة بين ( 10يتبين من خلال الجدول رقم )

( والتي جاءت 2.22)( بدلالة إحصائية قيمتيا 2.146، حيث بمغ معامل ارتباطيا )التنظيمي بالولاء لممنظمة

 (.0.01أصغر من مستوى الدلالة المعتمد )

التعامل مع مقاومة التغيير التنظيمي بالولاء لممنظمة  الأساليب الإدارية فيعلاقة  عرض نتائج -2-7

 :"SNVIمؤسسة "بلدى فئة الإطارات 

 عمال فئةالأساليب الإدارية في التعامل مع مقاومة التغيير التنظيمي بالولاء لممنظمة لدى بين  علاقةال لمعرفة

 كما ىو موضح في الجدول التالي7تم الاعتماد عمى معامل الارتباط بيرسون ، الإطارات
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الأساليب الإدارية في التعامل مع مقاومة التغيير التنظيمي بالولاء لممنظمة لدى  علاقة(:44جدول رقم )

 .الإطارات عمال فئة

 البيانات               

 المتغيرات
 قيمة )ر(

الدلالة الإحصائية المحسوبة 

(sig.bilatérale) 
 مستوى الدلالة المعتمدة

الأساليب الإدارية في التعامل 

 0.01 0.00 0.501 التنظيميمع مقاومة التغيير 

 الولاء لممنظمة

وجود علاقة إرتباطية موجبة بين الأساليب الإدارية في التعامل مع ( 11تبين من خلال الجدول رقم )ي   

( 2.224الإطارات ، حيث بمغ معامل ارتباطيا ) عمال فئةمقاومة التغيير التنظيمي والولاء لممنظمة لدى 

( وىذا ما يدل عمى 0.01( والتي جاءت أصغر من مستوى الدلالة المعتمد )2.22) بدلالة إحصائية قيمتيا

بين الأساليب الإدارية في التعامل مع مقاومة التغيير التنظيمي إرتباطية موجبة ودالة إحصائيا وجود علاقة 

 ."SNVI"داخل مؤسسة الإطاراتعمال  فئةوالولاء لممنظمة لدى 

التعامل مع مقاومة التغيير التنظيمي بالولاء لممنظمة  الأساليب الإدارية فيعلاقة  عرض نتائج -0-8

 :"SNVIمؤسسة "ب عمال التحكملدى فئة 

 فئةالأساليب الإدارية في التعامل مع مقاومة التغيير التنظيمي بالولاء لممنظمة لدى بين  علاقةال لمعرفة   

 كما ىو موضح في الجدول التالي7تم الاعتماد عمى معامل الارتباط بيرسون ، عمال التحكم 

 

 



عرض وتفسير ومناقشة نتائج الدراسة                                          الفصل الخامس:      

 

 
177 

الأساليب الإدارية في التعامل مع مقاومة التغيير التنظيمي بالولاء لممنظمة لدى  علاقة(:45جدول رقم )

 . عمال التحكم فئة

 البيانات

 المتغيرات
 قيمة )ر(

الدلالة الإحصائية المحسوبة 

(sig.bilatérale) 
 مستوى الدلالة المعتمدة

الأساليب الإدارية في التعامل مع 

 0.01 0.00 0.612 مقاومة التغيير التنظيمي

 الولاء لممنظمة

( بين الأساليب الإدارية في التعامل مع 2.340وجود ارتباط قيمتو )( 12يتبين من خلال الجدول رقم )   

والتي  ،(2.22بدلالة إحصائية قيمتيا ) عمال التحكم فئةمقاومة التغيير التنظيمي بالولاء لممنظمة لدى 

بين إرتباطية موجبة وىذا ما يدل عمى وجود علاقة  ،(0.01جاءت أصغر من مستوى الدلالة المعتمد )

 .عمال التحكم فئةالأساليب الإدارية في التعامل مع مقاومة التغيير التنظيمي والولاء لممنظمة لدى 

التعامل مع مقاومة التغيير التنظيمي بالولاء لممنظمة  الأساليب الإدارية فيعلاقة  عرض نتائج -2-9

 :"SNVIمؤسسة "ب عمال التنفيذلدى فئة 

عمال  فئة الأساليب الإدارية في التعامل مع مقاومة التغيير التنظيمي بالولاء لممنظمة لدىبين  علاقةال لمعرفة

 كما ىو موضح في الجدول التالي7تم الاعتماد عمى معامل الارتباط بيرسون ، التنفيذ 
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 فئةالأساليب الإدارية في التعامل مع مقاومة التغيير التنظيمي بالولاء لممنظمة لدى علاقة(:46جدول رقم )

 .عمال التنفيذ

 البيانات

 المتغيرات
 قيمة )ر(

الدلالة الإحصائية المحسوبة 

(sig.bilatérale) 

مستوى الدلالة 

 المعتمدة

الأساليب الإدارية في 

التعامل مع مقاومة التغيير 

 التنظيمي
0.587 0.00 0.01 

 الولاء لممنظمة

الأساليب الإدارية في التعامل ( وجود علاقة ذات دلالة إحصائية بين 13يتضح من خلال جدول رقم )    

(، حيث بمغ 2.24عند مستوى الدلالة ) عمال التنفيذ فئةمع مقاومة التغيير التنظيمي بالولاء لممنظمة لدى 

بين إرتباطية موجبة وىذا ما يدل عمى وجود علاقة  (،2.22( بدلالة إحصائية )2.254معامل الارتباط )

 .عمال التنفيذ ة التغيير التنظيمي والولاء لممنظمة لدىالأساليب الإدارية في التعامل مع مقاوم

نتائج الدراسة: تفسير ومناقشة -3  

:الإطارات فئةعلاقة عممية التغيير التنظيمي بالولاء لممنظمة لدى  تفسير ومناقشة نتائج-3-1  

يعتبررر الررولاء التنظيمرري ذلررك الشررعور الررذي يسرريطر عمررى العامررل داخررل المنظمررة والإخررلاص ليررا، مررع تبنرري    

يسراىم ىرذا الشرعور بالانتمراء مسراىمة كبيررة حيرث  ،قيميا ومعاييرىا والرغبة فري الاسرتمرار والانتمراء لممؤسسرة

وعن طريق ىذه المحبة والاعتزاز التي يقدميا  ،تيمامؤسسوفعالة فيدفع الأفراد نحو الالتزام الذاتي والدفاع عن 

الفرررد إلررى المؤسسررة تكررون درجررة الالتررزام الررذاتي تابعررة ليررذا السررموك المجسررد، وعمررى ىررذا الأسرراس فرر ن الانتمرراء 

 والولاء ليذه المؤسسة يمعبان دورا أساسيا عمى تحفيز العاممين بالتمسك بالالتزام داخل المنظمة.    
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عرن وجرود علاقرة برين عمميرة التغييرر التنظيمري (05)فري الجردول رقرم  الموضرحة راستنادأظيرت نتائج قد و    

مسرررتوى الدلالرررة  ( عنرررد2.014معامرررل الارتبررراط  ) ت قيمرررةحيرررث بمغررر الإطررراراتوالرررولاء لممنظمرررة لررردى العمرررال 

مررن خررلال مررا ترررم  ،الررولاء لممنظمرررةقررة بررين عمميرررة التغييررر التنظيمرري و مررا يرردل عمرررى وجررود علا ىررذا( و 2.22)

بين عممية التغيير والولاء لممنظمرة لأن أغمبيرة عمرال ىرذه الفئرة  تجردىم لا  علاقة نستنتج وجود ،ليوإالتوصل 

في   أن ىذا الأخير يعد خاصية جد مميزةثون عن الاستقرار الميني خاصة و يبحثون عن التغيير بقدر ما يبح

باعتبارىررا العقررل المرردبر فرري  لإطرراراتمثررل افئررة حساسررة  حيرراتيم داخررل التنظرريم خاصررة عنرردما يتعمررق بطبقررة أو

 المنظمة .

ود علاقرة برين ( التري توصرمت الرى وجر0242نتائج دراستنا الحاليرة مرع نترائج دراسرة كرمري ) وتصب وتتفق   

وىرذه النتيجرة تعرد منطقيرة مرن  ،اتجراه المؤسسرة الإطراراتالعمرال  فئرة الولاء التنظيمي لدى التغيير التنظيمي و 

منطمررق أن معظررم المؤسسررات تتغيررر وأن لعمميررة التغييررر التنظيمرري دور ىررام وفعررال فرري سرربيل اسررتمرارية وبقرراء 

 المنظمة . 

بررين التغييررر التنظيمرري والررولاء مررن طرررف علاقررة توصررمت الررى  وجررود أنيررا  أيضررا اسررة كرمرريومررن نتررائج در    

خلاصررروبرررأن لعنصرررر الرررولا أكررردتلممنظمرررة والتررري العمرررال  لمنظمترررو والتزامرررو  ء دور فررري زيرررادة انتمررراء العامرررل وا 

الفعالية في أداء العمل أما التغيير في نظرىا ويعتبر سببا من أسباب الزيادة و  ،بتحقيق أىدافو وأىداف منظمتو

وىرو مرا يجعرل مرن  ،كفراءة العمرل و  والإنتاجمستوى الأداء انخفاض من بين أسباب الرئيسية في تدني و يعتبر 

 الطاقات الواردة اذ لم تأخذ ىذه العوامل بعين الاعتبار.يير في المؤسسة مجرد ىدر لموقت و عممية التغ

ي الترر( 0222دراسررة ضررياء ) نتررائج لررى حررد كبيررر مررعإتتفررق  دراسررتناسرراس يمكررن القررول أن نتررائج وعمررى ىررذا الأ

طبيعيررة فرري أي المنظمررة فقررط لابررد مررن تطبيقيررا بالاعتمرراد طرررق سررميمة لررى أن عمميررة التغييررر ظرراىرة إتوصررل 

عممية التغيير التنظيمي نظرا لما تعيشو الجزائر حاليرا مرن أزمرة مناصرب عمرل لرذا نجرد برأن  ءومنيجية للإجرا
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يرذه الجيرد مرن أجرل القيرام بلتغيير لابد من التخطريط الفعمري و عمى القائمين بعممية او لا يراىن بمنصبو  الإطار

 العممية. 

( الررذي ركررز عمررى ضرررورة وضررع وتحديررد 0240تتفررق نتررائج دراسررتنا مررع دراسررة وائررل محمررد ثابررت) وأيضررا     

كمررا أعطررى أىميررة كبيرررة لممرروارد البشرررية الترري ،دور كررل فرررد فرري العمررل لضررمان السررير الحسررن والجيررد لمعمررل 

أيضرا عمرى عنصرر ركرز و  ،تغييرر التنظيمريم لتنفيرذ عمميرة التتوفر فري المنظمرة باعتبارىرا عنصرر أساسري وىرا

 والولاء لممنظمة التي يعممون بيا.الانتماء عية لتعزيز الثقة بين العاممين وتنمية الشعور و الواالقيادة الواعدة و 

ن تقدم الدول ونجاحيا في تحقيق أىدافيا وتطمعاتيا يرتبط ارتباطا وثيقا بقدرة المؤسسات أيمكن القول و    

الدول عمى إنجاز الميام والأعمال الموكمة إلييا عمى أحسن وجو، وىذا يتوقف عمى نوعية وأجيزة تمك 

منظماتيم ومؤسساتيم كان لدى العاممين التزام وولاء ل العاممين وعمى مستوى كفاءتيم وقيميم، وكمما

اىر الميمة في الحياة لذا يعد الالتزام من الظو  ،المسطرة  القيام بدورىا وتحقيق أىدافيا الأخيرةاستطاعت ىذه 

 البشرية بشكل عام، وفي منظمات الأعمال بشكل خاص.

ونتيجة ذلك حظي ىذا الموضوع باىتمام الكثير من الباحثين الغربيين والعرب في مجالي السموك التنظيمي    

التنظيمي، وعمم النفس الصناعي، حيث ركزت الأبحاث بصفة عامة حول مسببات ومحددات الالتزام  والولاء 

 وما قد يترتب عميو من نتائج سموكية قد تؤثر عمى مستقبل المنظمة والعاممين فييا.

دور ىام وحساس في أي تنظيم باعتبارىم القاطرة  الإطاراتأن لفئة  ثبتتو دراستنا حيث لاحظناوىذا ما أ   

خلاصلأن العامل يؤدي عممو بتفاني  التي تسير وفقيا المنظمة و من جية والحصول عمى لتحقيق أىداف وا 

الوقت اللازم و الكافي لمبقاء كان سببا  للإطاربالتالي كمما منح و  ،تقدير الآخرين لو من جية أخرىالاحترام و 

 تحقيق نوع من الرضاحاجاتو و  إشباعقدراتو ومياراتو داخل المنظمة وبالتالي  فعالا من أجل تطوير واستثمار

الولاء لممنظمة التي يعمل بيا  الأمر الذي يجعمو يشعر بالإخلاص و ،زداد دافعيتو وفعاليتو نحو العملوت
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لذلك من الطبيعي أن يكون لولائيم و اخلاصيم لممنظمة علاقة  الاستمرار فيياوزيادة رغبتو في البقاء و 

 بعممية التغيير التنظيمي .

:عمال التحكم فئةلاقة عممية التغيير التنظيمي بالولاء لممنظمة لدى ع تفسير ومناقشة نتائج-3-2  

( عن وجود علاقة بين عممية التغيير التنظيمي والولاء 06الموضحة في الجدول رقم)أظيرت نتائج    

قيمة مستوى الدلالة المحسوبة أصغر من  (. وأن2.224بقيمة تقدر ب ) التحكملممنظمة لدى عمال فئة 

ما يدل عمى وجود علاقة موجبة بين عممية التغيير التنظيمي والولاء لممنظمة  مستوى الدلالة المعتمدة وىو

 .( لدى أفراد فئة عمال التحكم 2.24عند مستوى دلالة )

الشاحنات والحافلات تركيب وصناعة  مؤسسةمن خلال ما أطمع عميو الباحث ب وىذا ما تم ملاحظتو   

" والتي أكدت عمى وجود ارتباط بين عممية التغيير التنظيمي والولاء لممنظمة  لدى ىذه الفئة SNVI" بالرويبة 

 ،لأن معظم عماليا تجدىم عمى دراية تامة بما ىو محيط بيم في بيئة العمل نظرا لأقدميتيم في المؤسسة

يحاولون أن  تجدىمبالتالي تجده قمما يبحث عن التغيير خاصة أصحاب الخبرة لأنيم عمى أبواب المغادرة لذا 

التربصات التي تتطمبيا عممية  ويستمروا في مناصبيم وىذا لتقميل من ضغوط العمل لدييم وكذلك التكوينات 

 التغيير التنظيمي .

تجدىا مبنية  عمال التحكميير التنظيمي والولاء لممنظمة لدى فئة كما أن العلاقة الموجودة بين عممية التغ   

عمى أساس أن المشرف عمى عممية التغيير لابد منو أن يضع برنامج أو خطط استراتيجية قبل القيام بعممية 

ف لأن معظم عمال ىذه الفئة ليسوا عمى عمم بما فيو الكفاية، كما أنيم لم يتعرفوا عمى أىمية وأىدا ،التغيير

وىذه  ،ىذه العممية لذا لابد من أيام وندوات تحسيسية لفيم وتوضيح المقصود من عممية التغيير التنظيمي

ضرورة وضع برنامج أو خطط  كدت عمىالتي أ( 0240دراسة وائل محمد ثابت ) نتائجالفكرة تتفق مع 

 مستقبمية لفيم عممية التغيير وتوضيح أىميتيا وأىدافيا .
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لممنظمة وذلك من خلال تعاممو  بالولاء وثيق التنظيمي ارتباطمشرف عمى عممية التغيير كما أن لدور ال   

لأن الدور الذي يمعبو القائم عمى ىذه العممية لابد لو  ،مع ىذه الظاىرة الحساسة التي قد تعصف بالمنظمة

وذلك من خلال من مراعاة بعض العوامل التي من شأنيا أن تولد الشعور بالانتماء والإخلاص لممنظمة 

 ما الأخيروىذا من فقدان مناصبيم   عمى خوفلأن أغمبية العمال   ،توضيح دور وفائدة التغيير التنظيمي

كدتو نتائج دراسة وىذا ما أ ،يجعل العامل يعيش في قمق وضغط لأنو في نظره قد يترك عممو في أي لحظة

حيث ركز عمى المشرف في العمل ودوره  الوظيفي( حول الولاء التنظيمي وعلاقتو بالرضا 4666العجمي )

 وحب الانتماء لممنظمة .  في تنمية روح الجماعة وتوليد الدافعية والرغبة في العمل

توضيح وشرح واضحا وىو يسمح لو بدور المشرف عمى عممية التغيير التنظيمي يجب أن يكون  كذلك  

من أسباب فشل التغيير التنظيمي عندما يكون سوء الفيم تعد أىم أىمية ىذه العممية لأنيا في أغمب الأحيان 

 أو عدم معرفتو أصلا. 

:عمال التنفيذ فئةعلاقة عممية التغيير التنظيمي بالولاء لممنظمة لدى  نتائج تفسير ومناقشة -3-3  

، (2022عند الدلالة ) (2.044تساوي ) معامل الارتباط بيرسون أن قيمة (12)من خلال جدول رقم  بينيت   

 ، وىذا ما يدل عمى وجود علاقة دالة إحصائيا بين(2.24وىي قيمة دالة إحصائيا عند مستوى الدلالة )

تركيب وصناعة الحافلات مؤسسة التنفيذ ب التنظيمي والولاء لممنظمة لدى فئة عمال عممية التغيير

 ."SNVI"والشاحنات

عمال  لقد أكدت نتائج الدراسة عمى وجود علاقة بين عممية التغيير التنظيمي والولاء لممنظمة لعمال فئة   

" وخاصة ىذه الفئة لأن أغمبية العمال ذوي SNVI" صناعة وتركيب الحافلات والشاحنات  في مؤسسة التحكم

 التنظيمي فيم عممية التغيير وىو ما يصعب عمييم ،مستوى عممي منخفض بالمقارنة مع الفئات السابقة

تتفق نتائج دراستنا مع دراسة شروق و  ،بشكل جيد. وىذا يرتبط بقبوليم لمتغيير أو الاستمرار في نفس المنوال
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( والتي توصمت الى وجود مستوى متوسط من مقاومة التغيير التنظيمي في شركة الفوسفات  0240أبو الغنم )

 . الأردنية . 

والتي من بينيا  كما تمعب السياسة التوظيفية الجديدة لمعظم المؤسسات وخاصة المؤسسات العمومية    

التي أصبحت تعمل بنظام العقود القصيرة المدى مؤسسة تركيب وصناعة الحافلات والشاحنات محل الدراسة 

  حيط العمل أو المشرفين ما أثر عمى عديد العمال وجعميم يعيشون في دوامة من المشاكل سواء مع م وىو

ما  ،وىو الشيء الذي يجعل العامل في قمق وخوف من المستقبل المجيول الذي ينتظره ،أو الزملاء في العمل

لذا وجد الباحث من خلالو  ،يجعل من قبولو لفكرة عممية التغيير التنظيمي خطرا عميو  وعمى منصب عممو

يرفضون فكرة التغيير التنظيمي ويحاولون التمسك والبقاء  زياراتو الميدانية لممؤسسة أن أغمبية العمال

 بالمنظمة .

ووفاءىم لممنظمة لأنيا في نظرىم مصدر رزقيم  إخلاصيمعمى معظم أفراد عينة الدراسة  ويؤكد   

ولا يمكنيم التلاعب بمشاعرىم اتجاه المنظمة لأنيم في حالة ترقب بين الاستمرار أو التسريح  ،ومعيشتيم

وعميو يكمن دور  ،عممية التغيير في نظرىم مضيعة وىدر لموقت والجيد والمال ذي يجعل من الأمر ال

كت عمى ضرورة التي أد،المشرف عمى عممية التغيير و توضيحو ليذه العممية حسب ما أكدتو نتائج الدراسة 

شرح عممية التغيير لمعمال خاصة في ىذه الفئة الحساسة التي تمثل النسبة الكبيرة من عدد عمال مؤسسة 

فالفكرة الأساسية التي يمكن استخلاصيا ىي أن المؤسسة ،تركيب وصناعة الحافلات والشاحنات بالرويبة 

ي الطريق الصحيح حتى يتسنى للأفراد توجيييا فيدف إلى تجنيد الطاقات البشرية والمادية و عموما ت

ما ننصح بو المؤسسة أن جوىر القضية ليس في رسم الخطط اعات أن يحققوا الأىداف المنشودة، و والجم

نما في تنظيم البشر الذين يعتبرون رأس المال لأي تنظيم ناجح .  عمى الأوراق، وا 
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العمال ىم العنصر  أن الى والذي أشار (Partick,1993) إليوو تتفق نتائج دراستنا مع فيما توصل 

فنجاح التغيير يعتمد في  ،الأساسي في نجاح أي عممية تغيير بالمؤسسة من خلال شرحو وتوضيحو 

وكذلك قدرة القائم عمى ىذه العممية في تأثيره عمى الأساس عمى ما مدى تقبمو وعدم رفضو ومقاومتو 

وتتفق نتائج دراستنا التي توصمت الى وجود مستوى  ،اتجاىات العاممين نحو عممية التغيير التنظيمي 

( والتي من أىدافيا أنيا بحثت عن 0224مرتفع من الولاء التنظيمي مع دراسة السواط و العتيبي )

العوامل المؤثرة في مستوى الولاء التنظيمي بجامعة الممك سعود وتوصمت الى وجود علاقة بين طبيعة 

وكذلك المكافآت والحوافز المقدمة لمعمال والتي  ،ماعية داخل المنظمة العمل و ظروفو والعلاقات الاجت

خلاص لممؤسسة من طرف الفئة  تيدف الى زيادة مستوى ولاءه وانتماءه ليا والتي دلت عمى وجود ولاء وا 

 .و عمال التنفيذ( ،عمال التحكم  ، إطاراتالعمالية بمختمف طبقاتيا )

والشيء الملاحظ في  دراستنا  أنيا وجدت أن نسبة ولاء العمال لمؤسسة تركيب وصناعة الحافلات     

( والذي ىدف الى 4666دراسة العجمي ) إليووالشاحنات بالرويبة عمى أنيا مرتفعة وىي نفس ما توصمت 

راستو أنو توصل الى عن العمل في دولة الكويت، ومن أىم نتائج د ياس مستوى الولاء التنظيمي والرضاق

 وجود مستوى مرتفع من الولاء التنظيمي في كل من القطاع العام والخاص.

:الإطارات مقاومة الموظفين لمتغيير والولاء التنظيمي لدى فئةنتائج علاقة أسباب  تفسير ومناقشة -3-4  

عمال الإطارات ال( بين أسباب مقاومة 2.120وجود ارتباط قيمتو ) (14)يتبين من خلال الجدول رقم   

( والتي جاءت أصغر من مستوى الدلالة 2.22لمتغيير التنظيمي والولاء لممنظمة بدلالة إحصائية قيمتيا )

عمال الإطارات لمتغيير البين أسباب مقاومة موجبة  ارتباطية( وىذا ما يدل عمى وجود علاقة 0.01المعتمد )

 التنظيمي والولاء لممنظمة.
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لقد أكدت نتائج الدراسة عمى وجود علاقة بين أسباب مقاومة العمال لمتغيير التنظيمي والولاء لممنظمة    

العاممين في المنظمة  الأفرادوىو ما أكده الباحث في دراستو بأن أسباب المقاومة تعود بالضرورة إلى أن 

ما يدل عمى تمسك  لدى فئة الإطارات وىو التغيير التنظيمي خاصة إجراءلدييم قناعة بأنو لا توجد فائدة من 

خلاص ىذه الفئة لمنظمتيا ومحاولتيم الوقوف والتصدي لكل العوامل التي تيدف إلى تغيير أو تعديل في  وا 

مسار واستمرار المنظمة والتي تم توضيح موقفيا من عممية التغيير التنظيمي باعتبارىا مضيعة لموقت والجيد 

 وما لاحظو الباحث في مؤسسة  ،دة أساليب وطرق بيدف مقاومة التغيير التنظيميوالتكمفة وبدورىا قامت بع

" أن أسباب المقاومة تظير من خلال بعض المواقف التي تكمم SNVI"تركيب و صناعة الحافلات والشاحنات

 ومنيا7 الإطاراتعنيا عمال فئة 

 الرغبة في الاستمرار في نفس مناصب العمل . -

 الرغبة في عدم ترك محيط العمل المألوف . -

 المسيرة المينية في نفس المنصب . إنياءالرغبة في  -

 الحفاظ عمى العلاقات الاجتماعية داخل المنظمة . -

وتعد من بين العوامل التي تقف في وجو عممية التغيير التنظيمي ومقاومتو والتي يجب التعامل معيا    

ىا الكبيرة عمى المنظمة والعمال عمى حد سواء وتتفق نتائج دراستنا الحالية مع دراسة بطريقة عممية نظرا لآثار 

عمى تحديد أىم أسباب مقاومة التغيير التنظيمي واستراتيجيات التعامل والتي أكدت (  0225ممحم وشاكر )

عممية التغيير  مع ىذه الظاىرة والتي من أىم ما قدمتو ىذه الدراسة أنيا أوصت بضرورة قيام المشرف عمى

المستخدمة في التعامل مع ىذه الأسباب  الإستراتيجيةبدراسة وتحميل أسباب مقاومة العاممين لمتغيير وطبيعية 

 ما يساعد في تحقيق التغيير الفعال والمطموب . وىو



عرض وتفسير ومناقشة نتائج الدراسة                                          الفصل الخامس:      

 

 
186 

 " اتجاهSNVI" تركيب وصناعة الحافلات والشاحنات وىنا تظير أىمية ولاء الأفراد العاممين بمؤسسة   

لعممية  الإطارات عمال مؤسستيم من خلال وجود علاقة بين أسباب مقاومة التغيير التنظيمي لدى عمال فئة

التغيير غير المدروسة لذا عمى القائم بعممية التغيير الأخذ بعين الاعتبار دور وأىمية العنصر البشري في 

 ىذه العممية  .

( والتي ىدفت إلى معرفة أسباب عدم نجاح 0222كما تتفق في بعض النقاط مع دراسة ريم رمضان )   

لعممية التغيير والتي توصمت الى أن لمتخطيط دور فعال وميم في عممية اجراء  إجراءىاالمنظمات في 

التغيير كذلك أعطت أىمية كبيرة للأسس العممية في القيام بيذه العممية وذلك ب عطاء دور ىام جدا لمموارد 

 المؤسسة .البشرية التي تتكون منيا 

ومن بين أىم أسباب فشل التغيير أو مقاومتو في المنظمة يعود بالأساس إلى سوء التخطيط وىذا ما أكده    

التي قام باختيارىا في عينة دراستو ومن بين الدراسات التي ليا نفس التوجو      الإطاراتمعظم عمال فئة 

مية التغيير والتطوير التنظيمي تحتاج إلى ( الذي ركز عمى أن عم0223أو الرؤية نجد دراسة مرزوق )

عطاء دور ىام للأفراد العاممين في المنظمة لأنيم بحاجة إلى تنمية قدراتيم  تخطيط مدروس وفعال وا 

ما يجعل الفرد عمى قناعة  ومياراتيم من أجل الاستمرار في المنظمة حتى تنجح عممية التغيير التنظيمي وىو

 ولاء وانتماءه لممنظمة.بما ىو عميو وىو ما يزيد من 

مشاركة العمال في التسيير تعني أىداف مشتركة، وىي أن كما يمكن أن نبرىن ىذا من زاوية أخرى    

رية ن إعطاء الحأالمصمحة العامة، كما  دتجند الجميع لتجسيي صرف الطاقات في العمل البناء و وبالتال

فرص إثبات الذات والقدرات والميارات تجعميم أكثر منحيم و ومحاولة مشاركتيم في اتخاذ القرارات ،لمعمال 

سة ىو الربط ما نيدف إليو من ىذه الدرانا وطاعة لخدمة الأىداف المخططة والمسطرة سمفا، و تعاو امتثالا و 
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م الرقابة ونظم وتأكيد ضرورة تغير اليياكل ونظ ،داخل محيط العمل  بين العنصر البشري والعنصر التنظيمي

 .مع العناصر البشرية بالمؤسسة وتتناسب المؤسسة لتتلاءم

عمال  مقاومة الموظفين لمتغيير والولاء التنظيمي لدى فئةعلاقة أسباب تفسير ومناقشة نتائج  -3-5

:التحكم  

 التحكم عمالفئة  أسباب مقاومة وجود علاقة إرتباطية موجبة بين  (10)يتضح من خلال جدول رقم   

( بدلالة 2.056(، حيث بمغ معامل الارتباط )2.24عند مستوى الدلالة ) لمتغيير التنظيمي والولاء لممنظمة

أسباب مقاومة بين إرتباطية موجبة ودالة إحصائيا توجد علاقة  (، وبالتالي يمكن القول أنو2.22إحصائية )

 .لمتغيير التنظيمي والولاء لممنظمة التحكمعمال 

بين أسباب مقاومة التغيير  ارتباطيةخلال تفسير ومناقشة نتائج الدراسة أن ىناك علاقة ويظير لنا من   

وتظير من خلال أنو كمما زاد الولاء و الانتماء  عمال التحكمالتنظيمي وعلاقتو بالولاء لممنظمة لدى فئة 

لأن العامل ما  ،موجودةلمتغيير التنظيمي المزمع إجراءه فئة عمال التحكم لممنظمة كانت أسباب مقاومة 

ييمو من خلال عممية التغيير ىو تحسين وضعيتو داخل المنظمة وىو ما يجعمو أكثر ولاء و انتماءا وتعمقا 

 بيا . 

ويمكن ربط أسباب مقاومة العمال لمتغيير التنظيمي بتحديد نوعين من الأسباب أولا يمكن القول بأنو توجد    

كانت عممية التغيير التنظيمي  ف ذا ،ا يتصوره العامل داخل المنظمةحسب م سمبيةأسباب ايجابية وأخرى 

ير وأظير ولاءه وانتماءه لممنظمة تدعم مصالح العامل الشخصية )الجانب المادي مثلا( تقبل العامل فكرة التغي

رفضو كان اليدف من عممية التغيير داخل المنظمة لا يدعم مصالح العامل ولا يمبي طموحاتو فانو ي إذاأما 

 ويقاومو ويرفض كل أشكال التغيير لا لي شيء فقط لأنيا لا تدعم مصالحو الشخصية .
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( في دراستو حول التعرف عمى أسباب تأييد ومقاومة 4664وىو تتفق نتائج دراستنا مع ما أكده الساعدي )   

وتوصمت الى أن نسبة مقاومة العاممين لمتغيير كانت متوسطة و أن نسبة الذكور ،التغيير التنظيمي لمعاممين 

ومن نتائجيا كذلك أن من أكثر الأسباب اعتقاد العمال بأن عدم  ،في مقاومتيم الإناثكانت أكثر من نسبة 

نجاح ىذه العممية أي عدم اقتناعيم بعممية التغيير التي حسب رأييم لا تؤدي الى نتائج جيدة   

مقاومة العاممين لعممية التغيير ( بأن من أىم أسباب 4664كما أكد العامري و الفوزان )،(0223،)حريم

كما أكدت عمى أن درجة الاتصال  ،التنظيمي ىي ضعف التنسيق بين العمال و مسؤولي أو مشرفي التغيير 

أما السبب الذي  ،تغيير أو رفضوما بين القائم عمى عممية التغيير و العمال تمعب دورا ىما سواء في تأييد ال

أكدت عميو كذلك ىو الخوف من فقدان أو تغيير مكان العمل وىو ما يعد سببا من أسباب المقاومة في نظر 

 العمال  .

المؤسسة بصفة عامة لا يمكن اعتبارىا مجرد مورد مادي مبني عمى وفي ىذا السياق يمكن القول  بأن    

د الواجبات والمسؤوليات فقط، بل يجب النظر إلى المؤسسة باعتبارىا موردا أساس القواعد الممزمة التي تحد

وتتأثر بعاداتيم وقيميم، فالعمال ميما بمغت  الإنسانيةبشريا تسيطر عمييا قواعد وأصول نابعة من الطبيعة 

 وعدم الاشتراك في  الإداريةدرجة التزاميم وطاعتيم للأوامر وولائيم وتنفيذىم لمقوانين إلا أن بعض الأساليب 

التغيير تزيد من ضغطو وتسبب لمعمال الممل والضجر وىذا بدروه يقمل من معنوياتيم وتخفيض عممية 

 مستوى أدائيم.

فيناك من العمال من  عمال لاستقبال الأوامر وتنفيذىا تختمف من شخص إلى آخرن ردود فعل ال أخيرا فو    

عمى لدييم، و  ةالمحددة والتعميمات الروتينية ىي الصورة المفضميفضمون التغيير، ومن ثم تكون التعميمات 

عكس ذلك من العمال من يرغبون في منحيم درجة من الحرية في التصرف بأساليب جديدة ومتغيرة لإظيار 

 مواىبيم و كفاءاتيم وتزيد من ولائيم.
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عمال  التنظيمي لدى فئةمقاومة الموظفين لمتغيير والولاء علاقة أسباب تفسير ومناقشة نتائج  -6-

:التنفيذ  

لمتغيير  التنفيذ فئة أسباب مقاومة عمالوجود علاقة ارتباطية موجبة بين  (10)يتبين من خلال الجدول رقم 

( والتي جاءت 2.22( بدلالة إحصائية قيمتيا )2.146، حيث بمغ معامل ارتباطيا )التنظيمي بالولاء لممنظمة

 (.0.01)أصغر من مستوى الدلالة المعتمد 

ومن خلال تفسير نتائج الدراسة والتي نصت عمى العلاقة الموجودة بين أسباب مقاومة التغيير التنظيمي    

حيث تشير نتائج الدراسة المتوصل إلييا الى وجود علاقة بين الولاء التنظيمي و أسباب  ،بالولاء لممنظمة

رة طبيعية بحيث كمما زادت أسباب مقاومة التغيير ومنو يكمن القول بأن ىذه الظاى ،مقاومة التغيير التنظيمي

وىو أمر طبيعي فالعمال الذين يكنون ولاء لمنظمتيم  ،التنظيمي زاد الولاء والاخلاص والانتماء لممنظمة

خلاص ويكرسون جيودىم وطاقاتيم وأنشطتيم لإنجاح مختمف الميام الموكمة  تجدىم يؤدون أعماليم بوفاء وا 

 ىتماماتيم الأخرى .ولو عمى حساب ا إلييم

بأن ما تعاني منو المنظمة  من مشكلات واضطرابات في نظرىم مشكلات شخصية ليم  ىذه الفئة وتجد   

وأن أي تغيير في المنظمة قد يعتبر تيديدا  ،وىو ما يدل عمى انتمائيم وتعمقيم بالمؤسسة التي يعممون بيا

وخطرا ليم ييدد حياتيم المينية لأنيم قد ألفوا طريقة العمل الحالية ومحيط العمل ما يجعميم يشعرون 

 بالارتياح والرضى عنيا .

كان ىناك تغيير في المنظمة ف نو سوف يجمب طريقة عمل غير مألوفة ليم لأنيم لم يتعودوا  إذاأما    

وقد يكون من أسباب مقاومتيم لعممية التغيير التنظيمي  الخوف من خسارة المنصب أو المركز  ،اعميي

والخوف من عدم القدرة عمى تنمية  الإخفاقأو الخوف من المستقبل الميني المجيول أو  ،الوظيفي أو الترقية

 الميارات والقدرات المينية لدييم لتتوافق مع الوضع الجديد .
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ن يؤثر عمى الوضعية داخل التنظيم من خلال عدم القدرة عمى التكيف مع الأوضاع الجديدة كما يمكن أ   

أي عدم الموائمة مع التغيير بشكل عام ما يؤثر عمى الأفراد العاممين في دوافعيم وقدراتيم عمى أداء الأعمال 

الدراسات التي أكدت عمى  ومن ،المطموبة بنفس الطريقة السابقة وبالتالي فقدان الرغبة والحماس في العمل

  ،التغيير في المنظمات ( والتي حاولت البحث في اتجاىات العاممين نحو4660ذلك دراسة أبو حمدية )

وجدت أن ىناك علاقة ايجابية بين تعود العاممين عمى بيئة ومن أىم نتائجيا التي تتفق مع دراستنا نجد بأنيا 

يير لأن ذلك قد يؤثر عمى مسارىم الميني  و أوضحت كذلك بأن العمل التي يعممون فييا ورفضيم لفكرة التغ

 . (6002،معظم العمال يقاومون عممية التغيير بالمؤسسة)حريم 

م لا، لأن م لا، أو إن كان تم إحداث تغيير أفالعامل الجزائري لا ييمو ما إذا كان تحت وطأة الرقابة أ

ىذا مؤشر يدل عمى أىمية الحالة المعنوية برقابة الضمير، و ل تجعمو يؤدي عممو المسؤولية الأخلاقية لمعام

 كان لو ولاء لتمك المؤسسة.ماء لممؤسسة كمما كان لدى العامل رغبة في الانتوالجانب النفسي لمعامل أي أنو 

تضمن   -كما تم الذكر سمفا-النفسية المتمثمة في المشاركة في التسيير وتحقيق الحاجات الاجتماعية و    

عد عمى ، لأنيا تبعث في العامل روح المسؤولية التي تسامياميم والانغماس ذاتيا في العملل أداء لمعما

حياة تعزز شعوره بالانتماء لممنظمة و  ، كما أن إعطاء العامل الحرية أثناء العملالعمل بروح الفريق الواحد

لدراسات أن الزيادة في فرص كما ثبت في بعض ا ل تحقيق حاجات الاستقلالية لديو،عمل ايجابية من خلا

 تحسين الأداء .دوران العمل، والتغيب وتزيد من معدل الرضا والإبداع و  تقمل من نسبة، إثبات الذات

وترتبط ىذه الأسباب ومختمف العوامل السالفة الذكر في مجمميا بالولاء لممنظمة فارتباط العاممين    

وىكذا فان أي  ،دييم أسباب مقاومتيم لمتغيير التنظيميبالمنظمة يجعميم موالين ومخمصين ليا ما يعزز ل

العمال وشعورىم بالخوف مما يساىم في نقص أو قمة الشعور  إرباكتغيير داخل المنظمة قد يؤدي إلى 

 بالولاء والانتماء ليذه المنظمة.
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علاقة الأساليب الإدارية في التعامل مع مقاومة التغيير التنظيمي بالولاء تفسير ومناقشة نتائج  -3-7

الإطارات: عمال فئةلممنظمة لدى   

موجبة بين الأساليب الإدارية في التعامل مع  ارتباطيةوجود علاقة ( 11) تبين من خلال الجدول رقمي   

( 2.224، حيث بمغ معامل ارتباطيا )الإطاراتلعمال فئة ا لاء لممنظمة لدىمقاومة التغيير التنظيمي والو 

( وىذا ما يدل عمى 0.01( والتي جاءت أصغر من مستوى الدلالة المعتمد )2.22بدلالة إحصائية قيمتيا )

بين الأساليب الإدارية في التعامل مع مقاومة التغيير التنظيمي إرتباطية موجبة ودالة إحصائيا وجود علاقة 

 تركيب وصناعة الحافلات والشاحنات بالرويبة  داخل مؤسسة العمال الإطاراتفئة  والولاء لممنظمة لدى 

"SNVI". 

في  الإداريةتبين لنا أن ىناك علاقة ارتباطية بين كل من الأساليب  ،نتائج الخلال تفسير ومناقشة ومن    

وكما ذكرنا سالفا فان التغيير ، الإطاراتالتعامل مع مقاومة التغيير التنظيمي والولاء لممنظمة لدى فئة عمال 

في  الإداريةالتنظيمي يؤدي بالعاممين إلى إحساسيم بالخوف والارتباك لذلك لابد من الاعتماد عمى الأساليب 

شعارىم  التعامل مع مقاومة التغيير التنظيمي وذلك عمى أن تكون ذات صمو وعلاقة بزيادة الولاء لدييم وا 

خلاصيم لمنظمتيم.  بانتمائيم وا 

في التعامل مع مقاومة التغيير التنظيمي عممية في غاية  الإداريةوفي ىذا السياق يمكن اعتبار الأساليب   

وبالتالي تحقيق الولاء لدييم وتشعرىم بأن  ،الأىمية لأن دورىا يكمن في زيادة الرغبة في الاستمرار بالمنظمة

ل ما تم استنتاجو وملاحظتو من المعاملات ومن خلا ،ووفاءىم ليا إخلاصيمعممية التغيير لا يمكن أن تغير 

تم توضيح بعض النقاط التي من شأنيا أن تساعد في تعزيز الولاء  الإطاراتالتي كانت مع فئة العمال 

 التنظيمي ومنيا 

 .إجراءهالموظفين مسبقا بالتغيير المزمع  إعلام -
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 حقيقية وأىداف ىذه العممية .تفسير وشرح المشرف لعممية التغيير التنظيمي وتوضيح الأسباب ال -

 العميا . الإدارةالموظفين في وضع برامج التغيير بدعم  إشراككذلك  -

 منح العمال بعض المكافآت والامتيازات نظير قبوليم لعممية التغيير . -

 وتوضيح الإيجابيات  إحداثوىذه بعض العوامل التي من شأنيا أن تكون سببا في التعريف بالتغيير المراد 

ل يتمتع بحالة من الانسجام والفوائد المتوقعة من عممية التغيير سوف يزيد من الانتماء لممنظمة ويجعل العام

 .التفاعل مع مؤسستو والعاممين بياما يساىم تعزيز  عن العمل وىو والرضا

الي ومن الدراسات التي أكدت عل أىمية ودور المشرف عل عممية التغيير التنظيمي نجد دراسة الخش   

والتي ىدفت الى تقديم توصيات من شأنيا تعزيز الولاء لدى الأفراد العاممين ومن أىم نتائجيا  ،( 0240)

كما أكدت عل أىمية النمط القيادي المتبع بحيث قال  ،أنيا وجدت أن مستوى الولاء التنظيمي كان متوسط 

طي عكس بقية الأنماط )الديكتاتوري و بأن أفضل نمط لزيادة ولاء أعضاء ىيئة التدريس ىو النمط الديمقرا

 التسيبي(.

علاقة الأساليب الإدارية في التعامل مع مقاومة التغيير التنظيمي بالولاء نتائج  تفسير ومناقشة -3-8

:عمال التحكم فئةلممنظمة لدى   

التعامل مع ( بين الأساليب الإدارية في 2.340وجود ارتباط قيمتو ) (12)يتبين من خلال الجدول رقم   

( والتي 2.22مقاومة التغيير التنظيمي بالولاء لممنظمة لدى العمال المتحكمين بدلالة إحصائية قيمتيا )

بين إرتباطية موجبة ( وىذا ما يدل عمى وجود علاقة 0.01جاءت أصغر من مستوى الدلالة المعتمد )

 .التحكم عمالفئة  ء لممنظمة لدى التنظيمي والولا الأساليب الإدارية في التعامل مع مقاومة التغيير
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في التعامل مع  الإداريةيتبن لنا من خلال نتائج الدراسة أن ىناك علاقة ارتباطية بين كل من الأساليب    

  الذين التحكم ما يظير من خلال ما تم ملاحظتو في فئة عمال  مقاومة التغيير التنظيمي والولاء لممنظمة وىو

لم يفيموا ما الفائدة من عممية التغيير ف نيم يشعرون اذا لم يتم القيام بشرح وتوضيح ىذه التغييرات أو 

ليا ميزة خاصة في التحكم عمال خاصة وأن فئة  ،يول الذي ينتظرىمبالخوف والقمق من المصير المج

الأعمال والميام لذا المطموب  المؤسسة باعتبارىا العنصر الفعال داخل التنظيم لأنيا المشرفة عمى مختمف

 من المشرف عمى عممية التغيير التنظيمي وضع خطة أو برنامج واضح ومفيوم .

تساعد في تنمية وزيادة  الأساليب التي ة التغيير اختيار أفضل الوسائل و كما يتطمب من القائم عمى عممي   

ائو الفرصة لمعمال لمتعبير عن آرائيم الرغبة في البقاء وىنا يكمن دور المشرف عمى العممية وذلك لإعط

أعطت أىمية لمجانب الإنساني  إذ ،العميا دورا ىما في نجاح عممية التغيير الإدارةكما تمعب  ،واحترام قراراتيم

عند تنفيذ عممية التغيير كما يتطمب من القائمين عمى عممية التغيير توفير كل الظروف التي تسيم في نجاح 

يد عمى أن كل القرارات المتعمقة بالتغيير التنظيمي داخل المنظمة تكون عن طريق فتح باب ىذه العممية والتأك

وىذا يؤدي إلى تنمية الرغبة لدييم وشعورىم بالراحة والرضا عن ،الحوار والمشاركة من طرف أعضاء التنظيم 

م ويعزز انتمائيم وولائيم ما يدع ما يساعد في فيميم لعممية التغيير بصورة جيدة وىو القرارات المتخذة وىو

 لممنظمة.

الاعتزاز لرغم من شعورىم بالفخر والولاء و أما إذا نظرنا من الزاوية الثانية ف ننا نجد بعض العمال با   

فقط، وىذا راجع إلى النظام العام وكمت إلييم و ميماتيم التي أنيم يسعون إلى إكمال أعماليم و  لممؤسسة إلا

 يوبالتال ،ةالسمسمة  اليرمية بالمؤسسوالنظام المحكم بالمؤسسة وعدم تجاوز المستويات و رية والأساليب الإدا

وبالخصوص للأعضاء  قات  وعدم فيم الأساليب الإداريةأحيانا  تضييق مجال الحرية في التعاملات والعلا

قل رضاىم عمى مكانتيم مما يالنقمة عمى بحيث يشعرون بنوع من الاستياء و  إلى قاعدة اليرم نقريبيمال
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، ويصبح ىميم الوحيد إكمال مياميم وبالتالي ف تباع أسموب الإدارة بالأىداف كحل لممؤسسات الذي العمل

ي أي مؤسسة عمى الوجو يعتبر من أكثر أساليب التطوير التنظيمي استخداما نظرا لأن تطبيقو أمر ممكن ف

إلى  في تحقيق المساواة  قد يؤدي بالعاملذو كفاءة عالية القريب، وعمى أي نوع من الوظائف والمين و 

حساسو بالمسؤولية والمشاركة  و  عطائو الحق في تجاوز السمسمة اليرمية العمل بروح الفريق الواحد وا  ا 

 لممؤسسة يزيد في تحممو لأعباء العمل مما يحقق أكثر كفاية إنتاجية لممؤسسة.

تو وتقبمو لعممية التغيير التي يراد القيام بيا ىو ولعل أىم ما يؤثر عمى زيادة مستوى ولاء العامل لمؤسس  

وىو ما أكدتو دراستنا وتتفق ىذه الأخيرة في بعض التفاصيل مع دراسة  ،محاولة خدمة مصالح العامل

والتي أكدت بأن مستوى الولاء  قد يتأثر بكل من خصائص العمل و الخبرة في ،( 7991العتيبي و السواط )

ونظرا لأن أفراد ىذه الفئة)عمال التحكم(  ،بيرا في الرفع من مستوى الولاء لدى العمالالعمل لأن ليما تأثيرا ك

لدييم خبرة معينة في ىذه المؤسسة فمن الصعب تقبميم لفكرة التغيير بالمؤسسة و محاولتيم مقاومتو والبقاء 

 ( .0226،عمى نفس المسار نظرا لأن ذلك قد يؤثر عمى مسارىم الميني)الخميفات والملاحمة

علاقة الأساليب الإدارية في التعامل مع مقاومة التغيير التنظيمي بالولاء تفسير ومناقشة نتائج  -3-9

 :عمال التنفيذ فئةلممنظمة لدى 

الأساليب الإدارية في التعامل مع وجود علاقة ذات دلالة إحصائية بين  (13)يتضح من خلال جدول رقم   

(، حيث بمغ معامل 2.24عند مستوى الدلالة ) بالولاء لممنظمة لدى العمال المنفذينمقاومة التغيير التنظيمي 

الأساليب بين إرتباطية موجبة وىذا ما يدل عمى وجود علاقة  (،2.22( بدلالة إحصائية )2.254الارتباط )

 .التنفيذعمال التنظيمي والولاء لممنظمة لدى فئة  الإدارية في التعامل مع مقاومة التغيير

الأساليب ( إلى تأكيد 13قد توصمنا من خلال النتائج سابقة الذكر والتي تم عرضيا في الجدول رقم )   

( وىي 2.254) ر= قيمةب يمي بالولاء لممنظمة لدى عمال التنفيذالإدارية في التعامل مع مقاومة التغيير التنظ
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بين إرتباطية موجبة وىذا ما يدل عمى وجود علاقة (.2.24موجبة دالة احصائيا عند مستوى الدلالة )قيمة 

 .التنفيذ عمالمي والولاء لممنظمة لدى الأساليب الإدارية في التعامل مع مقاومة التغيير التنظي

أن يوضح ويشرح أىم نقاط ىذه العممية نو عمى القائم بعممية التغيير بأوفي ىذا السياق يمكن القول    

توضيح أىدافيا  فيذا ما يستدعي ضرورة،سببا في عدم تقبل العمال لموضع الجديدالحساسة لأنيا قد تكون 

 .خرىمن جية ولممنظمة من جية أوما ىي الفوائد المترتبة عنيا وما يمكن أن تقدمو لمعامل  

ن نستنتج يمكن أ التنفيذفي الميدان ومن خلال الاحتكاك مع بعض عمال فئة لاحظو الباحث استنادا لما    

ما ييميم ىو الاستمرار في العمل وفقط  خاصة مع التعديلات القانونية الجديدة والعقود المينية التي أن 

 أصبحت في الوقت الحال والتي جعمت معظم عمال المؤسسات في حالة استنفار وترقب ما يحدث .

ة وتعويض الآلة لمعامل كذلك التطورات والتغيرات التي تحدث في بيئة العمل بما فييا التطورات التكنولوجي   

جعمت معظم العمال في ترقب وخوف من المستقبل الميني المجيول الذي ينتظرىم وىو من الأمور التي 

خاصة ىذه الفئة باعتبار أن أغمبية عماليا سواء كانوا ذوي مستوى ،جعمت العمال يرفضون ىذه التغييرات 

كذلك التحاقيم وتوظيفيم بالمؤسسة نجد بأن  ،تغييرعممي متدني ما يؤثر عمييم  في طريقة فيميم لعممية ال

ىذه الفئة تقريبا معظم عماليا حديثي التوظيف ما يؤثر عييم في فيم طريقة عمميا وىو ما يساعد في زيادة 

 أو انخفاض مستوى ولاءىم وانتماءىم لممنظمة.

التغييرررر التنظيمررري فررري ولعرررل أىرررم مرررا يكمرررن أن نوضرررحو مرررن خرررلال مناقشرررة ىرررذه النترررائج أن نجررراح عمميرررة    

 ،المؤسسة يكمن في دور وفعالية النمط القيادي المتبع مرن قبرل مسرؤولي أو مشررفي عمميرة التغييرر التنظيمري 

( في دراستو حول دور الأنماط القيادية والمتغيرات الشخصرية للأفرراد فري التغييرر 0241وىذا ما أكده برباوي )

فقررد تتشررابو أىررداف المؤسسررات فرري  ،ىررذا التغييررر إدارةأىميررة الررنمط القيررادي فرري مررى التنظيمرري و الررذي أكررد ع

 (.0240،التغيير التنظيمي لكن نتائج التغيير تختمف باختلاف النمط  القيادي المتبع )برباوي
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 :العام جالاستنتا -

لممنظمة لدى عمال  ما تم عرض نتائج الدراسة المتمثمة في علاقة مقاومة التغيير التنظيمي بالولاء بعد   

فرضيات الدراسة لمتحميل  إخضاع"، وبعد ما تم SNVI" تركيب وصناعة الحافلات والشاحنات مؤسسة

علاقة والتي نصت عمى وجود الأولى حيث تحققت الفرضية والتي تم تقسيميا إلى تسعة فرضيات،  والمناقشة

 (2.014)، حيث بمغ معامل الارتباط الإطاراتالولاء لممنظمة لدى العمال و التغيير التنظيمي  عممية بين

 وجود علاقة بين ، أما الفرضية الثانية التي نصت عمى)2.24وىي قيمة دالة إحصائيا عند مستوى الدلالة )

               فقد تحققت حيث بمغت قيمة فئة عمال التحكم عممية التغيير التنظيمي والولاء لممنظمة لدى

ومن النتائج التي توصمت ليا الدراسة  (.2.24عند مستوى الدلالة )دالة إحصائياوىي قيمة (2.224ر= )

عممية التغيير التنظيمي والولاء  وجود علاقة دالة إحصائيا بين الفرضية الثالثة التي نصت عمى نتائج

وىي قيمة دالة إحصائيا  (2.044)وذلك بقيمة بيرسون  ."SNVIلمؤسسة " التنفيذ العمال فئة لممنظمة لدى

موجبة  ارتباطيةوجود علاقة التي نصت عمىو الفرضية الرابعة تحققت في حين  (،2.22) عند مستوى الدلالة

وىي قيمة دالة ( 2.120) بقيمة ر= عمال الإطارات لمتغيير التنظيمي والولاء لممنظمةالبين أسباب مقاومة 

أسباب وجود علاقة بين الفرضية الخامسة التي نصت عمى  أما (.2.24مستوى الدلالة ) عند إحصائيا

( وىي قيمة 2.056قيمة ر= ) فتحققت حيث بمغت لمتغيير التنظيمي والولاء لممنظمة التحكممقاومة عمال 

وجود علاقة بين كما تحققت الفرضية السادسة التي نصت عمى (، 2.24عند مستوى الدلالة ) إحصائيادالة 

وىي قيمة دالة ( 2.146) بقيمة ر = ، لمتغيير التنظيمي بالولاء لممنظمة لتنفيذاأسباب مقاومة عمال 

وجود علاقة إرتباطية موجبة كما أسفرت نتائج الفرضية السابعة عمى  (.0.01مستوى الدلالة ) عند إحصائيا

نيا أ ،الإطارات لاء لممنظمة لدى العمالبين الأساليب الإدارية في التعامل مع مقاومة التغيير التنظيمي والو 

كما تحققت  .(0.01) عند مستوى الدلالة إحصائياىي قيمة دالة ( 2.224) بمغت قيمة ر= حيث  تحققت

بين الأساليب الإدارية في التعامل مع مقاومة التغيير التنظيمي  علاقةوجود الفرضية الثامنة التي نصت عمى 
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مستوى  عند إحصائياوىي قيمة دالة  (2.340)قيمة ر= حيث بمغت  تحكمبالولاء لممنظمة لدى العمال ال

وجود علاقة ذات بينما أسفرت نتائج الفرضية التاسعة  عمى تحققيا  والتي نصت عمى  (.0.01الدلالة )

الأساليب الإدارية في التعامل مع مقاومة التغيير التنظيمي بالولاء لممنظمة لدى العمال دلالة إحصائية بين 

 (.2.24) عند مستوى الدلالة إحصائياوىي قيمة دالة  ( 2.254) بقيمة ر=تنفيذ ال

وما يمكننا توضحيو أو قولو ىو أن الدراسة التي قام بيا الباحث بالمؤسسة الوطنية لتركيب وصناعة    

و التزاما بمؤسستيم وىو  بأن معظم عمال المؤسسة أبدوا ولاءا ياكانت نتائج،الحافلات والشاحنات بالرويبة 

 النتائج المتوصل الييا . لما تجمى من خلا

 خلاصة: -

 لمتفاعل فيي بيئةً الاجتماعية في أي مجتمع من المجتمعات المعاصرة،  الأنساقنسقا من  المنظمة تمثل   

 كانت محاولة فيمالتي تحكميا قواعد وقوانين رسمية، لذلك الأفراد العاممين والفاعمين الرسميين في المؤسسات 

متنوعة في العقود الأخيرة، بل و  موضوع نظريات عديدة ىذه المنظّمة داخل الاجتماعي والفعل السموك البشري

 .أضحت عمما خاصا بالسموك التنظيمي

بداية نياية وىدفت دراستنا ىذه لمبحث عن العلاقة الموجودة بين مقاومة التغيير التنظيمي  لكل وكما أن   

" بالرويبة ولكل فرد SNVI" تركيب وصناعة الحافلات والشاحنات  والولاء لممنظمة دراسة ميدانية بمؤسسة

          العامل نفسوطموحات وأمال معمقة في عممو فموضوعنا الحالي لو عدة فوائد سواء ما تعمق بالفرد 

نستطيع القول مما سبق بأن ف ننا  ،أو المنظمة نظرا لقيمتو الكبيرة في ضمان السير الحسن والجيد لممنظمة

وبما أن الدراسة توصمت فعلا إلى تحقيق أىدافيا وفقا لممجال الزماني والمكاني المحدد لمدراسة )نسبية البحث(،

التغيير في المؤسسة ظاىرة طبيعية اليدف منيا مواكبة التطورات الحاصمة في عالم الشغل والتي يجب أن 
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ورغم ما أظيرتو نتائج الدراسة في محتواىا تبين لنا أن ىناك  ،تتلاءم مع قدرات وميارات الأفراد العاممين

 ىا في زيادة الولاء لمفرد العامل اتجاه منظمتو .علاقة كبيرة بين مختمف أبعاد ظاىرة التغيير التنظيمي ودور 

ليب لذا نجد أن نجاح عممية التغيير التنظيمي مرىونة بدور المشرف عمييا من خلال اعتماده عمى أسا  

تقوم وطرق عممية ومنيجية مع مراعاة أىمية العنصر البشري في التنظيم باعتباره الركيزة الأساسية التي 

شباع حاجات و عمى ذلك فا ابناءو ،عمييا المنظمة  ةرغبات العمال بما فييا الاجتماعين التوجيو السميم وا 

نجاح أىداف  زيادة درجة الالتزام والولاء لممنظمة كما يساىم أيضا في ، يساعد عمىوالمعنوية والمادية

 انتعاشيا.ن فعاليتيا و م الزيادةو  ةالمؤسس

ومن نتائج دراستنا توصل الباحث الى أنو ىناك علاقة بين كل من التغيير التنظيمي والولاء لممنظمة    

كان العامل في منصب يتلاءم مع قدراتو ومياراتو تجد لديو شعورا  إذاوأسباب المقاومة يعني ىذا أنو 

وكمة لو وىو ما يجعمو يشعر لمبالاستمرار والالتزام بعممو فقط لأنو في وضع مريح يساعده في أداء الميام ا

وذلك ىو  ،والارتياح في العمل كما أن لمعلاقات الاجتماعية دورا ىاما في زيادة ولاء الفرد لممنظمة بالرضا

الدور الأساسي الذي لابد من المشرف عمى عممية التغيير أن يمتزم بو ويطبق طرق عممية ومنيجية كل ىذا 

الرسمية مثل  توىكذا يمكن القول أن أساس نجاح التنظيما،لممنظمة يساىم في زيادة تعمق الفرد وولاءه 

ن عمى التوزا المؤسسة المقصودة محل الدراسة، في تحقيق أىدافيا وازدىارىا و تطورىا مرىون بقدرة مسيرييا

حداث التلاؤ   مي لإحداث ولاء تنظيمي.يوعممية التغيير التنظ الإداريةبين الأساليب  الإداريم وا 

 عمييا نوعيا وبالخصوص المؤسسة محل الدراسة تييمن كان ميما الجزائرية المؤسسة أنأن نستنتج يمكن    

لى ا  ، و عامة بصفة المسيرين كفاءة عدم إلى يعود التسيير في نجاحيا وعدم كبير، بشكل علاقات شخصية

خاصة لذا لابد عمى والضغوطات التي يعاني منيا العمال بصفة  عدم وضوح الأساليب الإدارية اللامبالاة

النقائص  ويعالج القوانين، الصرامة في تطبيق يمّثل لأنّو العقلاني التسيير حسبانيا في تضع أن المؤسسة



عرض وتفسير ومناقشة نتائج الدراسة                                          الفصل الخامس:      

 

 
199 

رغم و لى التغيير بطريقة تتناسب مع عقمية ومستوى العمال من جية أخرىا  و  ،المؤسسة ككل في الموجودة

تمك ، إلا أن ةالمسطرة بالمؤسسالواقعية والمتناسقة والمتوازنة والمتكاممة فيما بينيا لتحقيق الأىداف  القوانين

بين المسؤولين والعمال من  جية وبين العمال فيما بينيم من  التفاعلات الصراعية التي تتميز بيا التنظيمات

الأفراد  استراتيجيةوراء ، لأن سق العامالاستقرار في النزعزعة ؤدي في نياية المطاف إلى ست،جية ثانية

 .أو مصالح معينة يريدون تحقيقيا حتى ولو كانت غير متوافقة بالضرورة مع أىداف التنظيم  حاجات 

 : الاقتراحات -

ات ذلك من خلال عقد ندو أىداف عممية التغيير التنظيمي و  ضرورة اىتمام الإدارة العميا بشرح وتوضيح -

 أيام تحسيسية من أجل توضيح أىمية ىذه العممية و دورىا في تحسين جودة العمل .و 

 ،الموظفين بتقبمو إقناععمى المعنيين بعممية التغيير التنظيمي ضرورة محاولة توضيح أسباب التغيير و  -

جراء  بالمؤسسة لأنو سيعود بالفائدة عمييم. هوا 

يكون العمال أكثر استعداد ومؤىمين بشكل  ىحت ،من الميم أن يسبق تدريب العاممين التغيير التنظيمي  -

 جيد من أجل القيام بالميام الجديدة.

    ما يساىم في التقميل عمى المؤسسة أن تعتمد عمى توضيح أىمية التغيير التنظيمي الذي سيحدث وىو -

 ت بالمؤسسة.الحد من ظاىرة مقاومة التغييرا أو

التدريب أسموب ىام وفعال يجب عمى المشرفين بالقيام عمى عممية التغيير تطبيقو باعتباره من أساليب  -

 تخفيف مقاومة التغيير التنظيمي.

آراء الأفراد يد لممنظمة وذلك بمراعاة أفكار و المطالبة بمشاركة الأفراد في اتخاذ القرارات المتعمقة بالسير الج-

 بيا.العاممين 
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ساني ومراعاة الحاجات الاىتمام بالجانب الانو  بيئة العمل بفيم سموك الأفراد داخل ضرورة اىتمام المنظمة -

 آراء ووجيات نظر الأفراد العاممين . رالأخذ بعين الاعتباالنفسية والاجتماعية و 

 أسباب مقاومتو.تعمقة بعممية التغيير التنظيمي و مناقشة مجمل الأفكار الم -

ادة الوفاء أىمية كبيرة لمعنصر البشري من خلال تقديم التحفيزات والمكافآت اليدف منيا زي إعطاء -

 ما يساىم في الرفع من مستوى الولاء لدييم . ىولممنظمة و   والإخلاص

 الأساليب العممية  التي تساىم في زيادة الولاء التنظيمي .تطبيق أفضل الطرق و  -

 تقوية العلاقة بين الفرد العامل والمنظمة وذلك ب تباعلمعوامل التي تساعد في تنمية و ة عطاء أىمية كبير إ -

 والاستقرار الميني . تحفيز والمكافآت بيدف تحقيق الرضاأنظمة ال
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دار  :عمان .سموك الأفراد والجماعات في منظمات الأعمال السموك التنظيمي. .(2114، حسين )حريم .41

 ومكتبة حامد 

 .لمنشر دار زىران. عمان: سموك الأفراد في المنظمات :السموك التنظيمي  (.1998) حسين، حريم .42

لشركة ، دراسة تطبيقية في اوأثره في تحقيق الميزة التنافسيةالولاء التنظيمي  (.2016 حسن، مروان صباح ) .43

 .415-377، ص ص36، العدد، 13المجمد. مجمة الجامعة العراقية. العربية لممشروبات الغازية

الييئة التدريسية في الجامعات الولاء التنظيمي لأعضاء  (.2119مريم بنت سالم بن حمدان ) الحمداني، .44

، لإدارة التربويةقسم الأصول وا ،في الإدارة التربوية غير منشورة رسالة ماجستير .الخاصة بسمطنة عمان

 ردن.جامعة مؤتة، الأ

أثر الأنماط القيادية لرؤساء الأقسام العممية عمى الولاء التنظيمي  (.2113) شاكر جار الله ،الخشالي .45

العموم  –المجمة الأردنية لمعموم التطبيقية  ريس في الجامعات الأردنية الخاصة.لأعضاء ىيئة التد

 .158-124 ص ص، 11. العدد 6المجمد  .الإنسانية

دراسة  -مواجية مقاومة التغيير لدى العاممين  دورىا في ،القيادية (. الأنماط2119) حيدر سميمان ،خضر .46

، 19. المجمد ساسيةة الأأبحاث كمية التربي ةمجم .والاقتصاد الإدارةكميو  –ي جامعة الموصل ميدانيو ف

 .111-75، ص ص14العدد

متغيرات الحاضر  ، مدخل اقتصادي لمسيكولوجيا الإدارية لمتعامل معرإدارة التغيي(.2113.)خضيري، محسن .47

 : دار الرضا لمنشر.دمشق لتحقيق التفوق و الامتياز الباىر في المستقبل لممشروعات.

التغيير في  إدارة. أساليب وأدوات غيير التنظيمي. دليل عممي ميدانيأسس الت(. 2119) كوىين ،دان .48

 مكتبة ايتراك.. القاىرة: 1ط .سيد عبد الله ،معتز: . ترجمةالمنظمات

استراتيجيات التعمّم المستمر وآثارىا في الولاء التنظيمي بالتطبيق عمى (. 2111درّه، عمر محمد )  .49

 كمية الاقتصاد، جامعة حمب. .في إدارة الأعمال غير منشورة أطروحة دكتوراه. الحكوميةمستشفيات حمب 
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دريسية في لأعضاء الييئة الت بالإنتاجيةالولاء التنظيمي وعلاقتو  .(1988)صالح حسن شحادة ، دايدةالر  .51

 .الأردن، اليرموكة التربية والفنون. جامعة غير منشورة كمي رستيرسالة ماج. كمية المجتمع الحكومية

 .الدار الجامعية لمنشر. مصر: السموك التنظيمي المعاصر(. 2114) حسن ،راوية .51

 التغيير لتطويردارة التغيير في التطوير التنظيمي. دراسة واقع عممية ادارة إ. (2115) ريم، رمضان .52

 كمية الاقتصاد جامعة دمشق سوريا. الأعمالدارة إفي  غير منشورة طروحة دكتوراهأ. المنظمات السورية

.الأردن: 1.طالتنظيميصناعة القرار المدرسي والشعور بالأمن والولاء  .(2117سميمان ) خمف ،الرواشدة .53

 .حامد لمنشر والتوزيع دار

مجمة .-دراسة ميدانية بمدينة ورقمة –واقع الولاء التنظيمي في المؤسسات المينية  (.2111) فايزة ،رويم .54

 .118-96 ص ص ، 15عددوالتربوية. ال. مخبر تطوير الممارسات النفسية تربوية ونفسيةدراسات  

 التوزيع ،المسيرة لمنشر و .عمان دار 1.طوالإداريالتنظيمي  التطوير (.2119) بلال خمفالسكارنو،  .55

 .النشرغريب لمطباعة و  دار . مصر:3.طالسموك التنظيمي. (1988عمي )، السممي .56

مجمة جامعة  .أثر سياسات التحفيز في الولاء التنظيمي في المؤسسات العامة. (2111فارس )، سميمان .57

-69، ص ص 11. العدد 27، المجمد جامعة دمشقالاقتصاد كمية  .مشق لمعموم الاقتصادية والقانونيةد

91. 

المحمية دور الولاء التنظيمي في تنمية سموك المواطنة لدى عينة من موظفي الادارة  .(2116، وليد )شلابي .58

ة محمد خيضر جامع .تخصص عمم النفس العمل والتنظيم غير منشورة. ستيرمذكرة ماج .بولاية المسيمة

 الجزائر.، بسكرة

دار الجامعة الجديدة  مصر: .) مدخل تطبيقي معاصر( السموك التنظيمي. (2113)صلاح الدين عبد الباقي .59

 لمنشر 
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 الدار الجامعية لمنشر. القاىرة: في المنظمات الإنسانيالسموك . (2111عبد الباقي ) ،صلاح الدين .61

 التوزيع.و 

 . مؤسسة حورس الدولية لمنشر والتوزيع. السموك التنظيمي(. 2115الفتاح حافظ ) محمد عبد ،الصيرفي  .61

دار الوفاء لدنيا لطبعة . مصر: 1. طالإنسانيةالعلاقات الإداري، السموك . (2117) ، محمدالصيرفي .62

 والنشر.

. 1. طلممدراء المعاصرينالتحديات والاستراتيجيات  دارة التغيير:( إ2111)إسماعيلخضر مصباح  ،الطيطي .63

 دار حامد لمنشر.عمان: 

 والأداءتزام التنظيمي العلاقة بين دافعية العمل الداخمية والال (.1999) يوسف درويش، عبد الرحمان .64

 .528-493ص  ، ص13 عدد، ال 39مجمد.مجمة الادارة العامة. الخصائص الفرديةالوظيفي و 

 .مكتبة بيمك لمتوزيع والنشر .القاىرة:1.طوالتطويرإدارة التغيير  (.2114) توفيق ،عبد الرحمن .65

 .مكتبة بيمك لمتوزيع والنشر القاىرة: .1.طالسمطة (.2114.)توفيق، تفويض، و عبد الرحمن .66

لمفاىيم والنظريات االسموك التنظيمي و (. 1995) طمق عوض الله ،السواطو ، د اللهعب عبد الغني الطجم .67

 .والتوزيعالنوابع لمنشر دار . جدة: والتطبيقات

. 1. طفي القرن الواحد والعشرون )رؤية مستقبمية( الولاء التنظيمي (.2115) عبد الواحد، محمود صديق .68

 دار العمم والإيمان لمنشر والتوزيع. دسوق:

دراسة ميدانية في وزارة  .مية وعلاقتيا بالالتزام التنظيميأثر العدالة التنظي .(2112) نماء جواد، العبيدي .69

ص .24. العدد 18المجمد  .مجمة تكريت لمعموم الادارية والاقتصادية .والبحث العمميالتعميم العالي 

 .117-74ص
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مقارنو بين القطاع العام والخاص في ، (. الولاء التنظيمي والرضا عن العمل1999راشد شبيب ) ،العجمي .71

-49 ص ص ،11العدد ،13مجمد ال الكويت. .الاقتصاد والادارة مجمة جامعة عبد العزيز.الكويت.  ةدول

71. 

 . الجزائر دار النشر المؤسّسة الوطنيّة لكتاب.أسس عمم النفس التنظيمي(. 1992) عشوي، مصطفى .71

الالتزام التنظيمي وعلاقتو بالعوامل الشخصية والتنظيمية، دراسة مقارنة بين  (.1995) عمي محمد ،العضايمة .72

ص ،  06، العدد11المجمد  الأردن. .مجمة مؤتة لمبحوث والدراسات .والخاص الأردنيين القطاع العام

 .32-11ص

دار  . الأردن1. طصرية لممديرعالتحديات ال –ادارة التغيير (. 2116) محمد بن يوسف النمران، العطيات .73

 .د لمنشرحام

 .دار الشروق الأردن. 1. طسموك المنظمة: سموك الفرد والحالة (.2113) ماجدةالعطية،  .74

 .أكاديمية السادات لمعموم الإدارية .قراءات في إدارة الأفراد، الدراسات العميا (.2113.)غنايم و،عمر  .75

دارة إى إلطار مدخل إاستراتيجية التغيير التنظيمي المخطط في . (2117) حنان عثمان محمد، عمسيب .76

جامعة أم دارية الإكمية العموم  ،غير منشورة دكتوراهرسالة . الجودة الشاممة بالتطبيق عمى المنشآت الصناعية

 .درمان، السودان

 دار وائل لمنشر  . الأردن:4ط.السموك الاداري في منظمات الأعمال. (2118محمود سميمان ) ،العميان .77

 .التوزيعدار وائل لمنشر و  . عمان:3ط . السموك التنظيمي في منظمات الأعمال(. 2115) العميان، محمود .78

العلاقة بين الولاء الميني والنمط القيادي لدى وزارات السمطة  .(2113) مأمون عبد القادر أمير، العورثاني .79

 .فمسطين ،جامعة النجاح الوطنية .في الادارة التربوية غير منشورة ستيررسالة ماج .الفمسطينية الوطنية

المجمة . الميني وعلاقتو بالاحتراق النفسي لدى معممات الرياض التوافق (.2115) محمد رفقي ،عيسى .81

 .121-117 ص ص 34العدد ، 19المجمد  .التربوية
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المجمة العربية . الثقة التنظيمية بالأجيزة الادارية في المممكة العربية السعودية(. 1991) عبد الله، الغامدي .81

 .13 ، العدد14المجمد  .للإدارة

  . الجزائر: ديوان المطبوعات الجامعية. عمم النفس التنظيمي(. 1992) غياث، بو فمجة .82

 . الجزائر: ديوان المطبوعات الجامعية.عمم النفس التنظيمي(. 1996) غياث، بو فمجة .83

سمسمة المراجع العربية في التربية .القاىرة: 1ط .وادارة الضغوط القمق .(2111) فاروق عثمان ،فاروق السيد .84

 .الفكر العربي لمنشر وعمم النفس دار

دارة التغيير التنظيمي والتعامل مع إالاستراتيجيات القيادية في  .(2118) صالح بن سممان الفائزالفائز،  .85

. غير منشورةطروحة دكتوراه أ. ديةمقاومتو. دراسة ميدانية عمى قيادات قطاعات وزارة الداخمية في السعو 

 .السعودية منية.جامعة نايف العربية لمعموم الأ

 العاممين الضباط نظر وجية من التنظيمي بالولاء وعلاقتو التمكين(. 2113القحطاني، محمد بن مانع عمي ) .86

جامعة نايف العربية .الإدارية العموم فيغير منشورة  ماجستير رسالة. ضبالريا لمجوازات العامة بالمديرية

 الرياض.لمعموم الأمنية، 

دراسة السموك الانساني الفردي والجماعي في المنظمات  :السموك التنظيمي(. 1993) محمد ،القريوتي .87

 .عمان .الادارية

 .دار زىران لمنشر والتوزيع عمان: .التنمية الإدارية (.1997) قيس المؤمن وآخرون .88

 مركز بحوث الشرطة.. : الشارقةقياس الولاء الوظيفي بالمجال الشرطي(. 2118) الكتبي، آمنة جمعة .89

دراسة ميدانية بالمؤسسة الوطنية لتوزيع  .ظيمية وعلاقتيا بالولاء التنظيميالعدالة التن(. 2116كمال )، برباوي .91

 .165-159ص ص .16. العددمجمة الباحث. از ببشارالغباء و الكير 

مجمة العموم . سسات الحكومية نحو إدارة التغييراتجاىات العاممين في المؤ . (1997) الموزي، موسى سلامة .91

 .356-338، ص ص12، العدد25المجمد  ية.والإدار 
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مجمة العموم اتجاىات العاممين في المؤسسات الحكومية نحو إدارة التغيير، . (1997الموزي، موسى سلامة ) .92

 356.-338ص ص، 12، العدد 25، المجمد الإدارية

 .وائل لمنشردار  الأردن: .2. طساسيات ومفاىيم حديثة: أالتطوير التنظيمي (.2111موسى ) ،الموزي .93

 .دمشق: دار الرضا لمنشر .متغيرات الحاضر لتحقيق التفوق والامتياز الباىر في المستقبل لممشروعات

لشركة ا. القاىرة: الاستراتيجياتو المصادر  ارة التغيير التنظيمي:دإ(. 2111) حسن محمد أحمدالمختار،  .94

 التوزيع.العربية المتحدة لمتسويق و 

دارة التغيير لدى المؤسسات غير (. 2111) ابتسام ، إبراىيممرزوق .95 فعالية متطمبات التطوير التنظيمي وا 

 .الجامعة الإسلامية، غزة، فمسطين. في إدارة الأعمالغير منشورة  ماجستير رسالة. الفمسطينية الحكومية

غير  ماجستيرمذكرة  .تقنين مقياس الالتزام في العمل عمى عينة من أساتذة الجامعة .(2116، لمياء )مزيان .96

 ..الجزائر12جامعة وىران .في القياس والتقويم منشورة

 .القاىرة .معاصرة ةادارة السموك التنظيمي رؤي(. 2111) أحمد، مصطفى .97

أثر الولاء التنظيمي عمى الابداع الاداري لدى المديرين في الوزارات  (.1991)أيمن عودة  ،المعاني .98

 .الأردن الجامعة الأردنية. .. رسالة ماجستير غير منشورةالأردنية

 .مؤسسة الوراق. عمان: الولاء التنظيمي سموك منضبط وانجاز مبدع. ( 1996 أيمن ) عودة ،المعاني .99

الييئة العامة لشؤون المطابع الأميرية،  :مصر .معجم عمم النفس والتربية(. 1984معجم المغة العربية ) .111

 .1ج

 . دار الجنان لمنشر والتوزيع. السموك التنظيمي(.2016محمد الفاتح محمود بشير.)المغربي،  .111

المجمة  .مقاومة التغيير في الشركات الصناعية وأسباباستراتيجيات . (2118اىيم محمد )ر بممحم يحيى، ا .112

 .243-216، ص ص 4-1العدد  ،4مجمد .الأعمالفي ادارة  الأردنية

 .2118ردن.. الأ. دار أسامة لمنشر والتوزيعالأساسيةئو مبادالتنظيم الاداري و  .ر زيد عبوديمني .113
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التوزيع مؤسسة رؤية لمنشر و  ،يترجمة الدكتور محمد وحيد المنطاو . أساليب التغيير .موري م .دالزيل .114

 . 2111  ،الطبعة الأولى
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المجمة العربية لمعموم  .في انجاح عممية التغيير التنظيميدور الولاء (. 2114، مراد )نعموني .118
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مقاومة التغيير عمى كفاءة أداء المنظمة لدى العاممين  أثر .(2114) ، رامزوعمي درويش، أحمد اليوسفي .111
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 الملاحق



مقنومة البغيير البنظيمي. ستبيينن(: الصورة الأولية لا01ق رقم )الممح  
 

 كمية العموم الاجتماعية والإنسانية 

 قسم عمم النفس 

 مقنومة البغيير البنظيمي استبيينن

 ستيدي،ستيدبي

بعض  بيدف معرفة رأيكم عنا ىذالاستبيان لنا الشرف أن نضع بين أيديكم  في إطار القيام بدراسة عممية    
المعمومات المتعمقة بالعمل لممساعدة في إجراء ىذه الدراسة،لذا نرجو المساعدة وأن تكون الإجابة بكل 

 ومصداقية . موضوعية

عن رأيك   الذي يعبر العمود فيما يمي مجموعة من العبارات، المطموب منك أن تضع علامة ) ( في
 ،غير موافق( .بموضوعية وفق الاختيارات  التالية :) موافق ، محايد 

لبحث العممي .املاحظة: ىذه المعمومات لا تستخدم إلا لغرض   

: ذكر                    أنثى  الجنس  

]فما فوق 34]             ]33 -26]           ]25 -18: ]الستن  

:  إطار             متحكم               منفذالمنصب في المؤستستة   

:   ابتدائي             متوسط             ثانوي             جامعيالبعميمي المستبوى  

 ]سنة فما فوق 11]              ]سنوات 10 -6]             ]سنوات 5 -1:  ]الأقدمية

 

 



موافق يدرجة 
 الرقم العينرات يشدةموافق  موافق مبوستطة

 
.التغيير  عممية تنفيذعمى الدقة في تعتمد المنظمة أرى بأن  3 2 1  01 
 02 أعتقد بأن تغيير ميام عممي سيكون سببا في شعوري بالارتياح.   
 03 أنا أرفض فكرة تغيير وضعي الوظيفي  الحالي .   
 04 تتخذ الادارة العميا القرارات وتفسر لمموظفين دوافع اتخاذىا.   

  
 
 

أرائزززي وممارسزززاتي ن تحفيزززز المنظمزززة لزززي قزززد يسزززاعدني فزززي التخمزززي عزززن إ
 05 السابقة .

  
 
 

أشعر بالرضا من عممية التغيير بالمنظمة و أنفذ التعميمات و القرارات 
 06 الجديدة التي تدعمو.

التعود عمى أساليب العمل الجديدة التغيير من  يمكنني     07 
المجيول نتيجة التغيير . المستقبل الميني أشعر بالخوف من     08 
.الشخصية التغيير يدعم مصالحي أعتقد بأن     9 
 10 لا أشعر بالخوف من فقدان الوظيفة كنتيجة لمتغيير .   
ن فكرة التغيير تشعرني بالخوف والقمق من المستقبل .إ     11 

  
 
 

أشعر بأني أمتمك القدرة والميارة  في استخدام الأدوات والأجيزة الجديدة 
 12 عند التغيير.

. يجابي إ أثر منوسمبي  شيءأرى بأن التغيير      13 
 14 أشعر بالخوف من انخفاض الأجر نتيجة التغيير .   
.المكافآتالتي تقدم لي أرى بأن التغيير يساىم في زيادة      15 
 16 سوف أعمل جاىدا من أجل دعم التغيير .   

  
 
 17 أشعر بالممل من التغيير الذي اعتمدتو المنظمة. 

   
عمى عممية التغيير بشرح وتوضيح أسباب و أىداف يقوم المسؤول 

 18 التغيير في المنظمة.

 19 يشترك الموظفون في وضع برامج  التغيير بدعم من الادارة العميا .   
 20 تمنح المنظمة مكافأة  وحوافز لمموظفين المؤيدين لمتغيير .   



التغيير .تبرز المنظمة الفوائد و الايجابيات المتوقعة من عممية      21 

   
تشجع الادارة العميا لممنظمة الموظفين لمتعبير عن أراءىم اتجاه عممية 

 التغيير .
22 

  
 
 

تأخذ المنظمة بعين الاعتبار عادات و تقاليد و قيم الموظفين في عممية 
 التغيير .

23 

  
 
العميا أىمية لمجانب الانساني عند تنفيذ عممية التغيير الإدارةتعطي    24 

.الإدارةأنا أثق في كل القرارات التي تتخذىا      25 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



(: الصورة الأولية لمقينس الولاء البنظيمي.02الممحق رقم )  
 

والإنسانيةكمية العموم الاجتماعية   

 قسم عمم النفس 

 (Mowday et others 1976)مقياس الولاء  التنظيمي  

 سيدي ،سيدتي 

بدراسة عممية  لنا الشرف أن نضع بين أيديكم ىذا المقياس  بيدف معرفة رأيكم عن  في إطار القيام     
بعض المعمومات المتعمقة بالعمل  لممساعدة في إجراء ىذه الدراسة ،لذا نرجو  المساعدة و أن تكون الإجابة   

 بكل موضوعية ومصداقية .

عن رأيك   ( في العمود الذي يعبر ×فيما يمي مجموعة من العبارات ، المطموب منك أن تضع علامة )
(لا أوافق بشدة ،لا أوافق قميلامحايد ، ،أوافق قميلا ، بشدة وافقأ) ة:التاليبموضوعية وفق الاختيارات   

لبحث العممي.ا: ىذه المعمومات لا تستخدم إلا لغرض ملاحظة  

: ذكر                    أنثى  الجنس  

]فما فوق 34]             ]33 -26]           ]25 -18: ]الستن  

:  إطار             متحكم               منفذالمنصب في المؤستستة  

ابتدائي             متوسط             ثانوي             جامعي   المستبوى البعميمي:  

 ]سنة فما فوق 11]              ]سنوات 10 -6]             ]سنوات 5 -1]  :الأقدمية

 

 



 وافقأ الفقرات   
 بشدة

 افقأو 
 قميلا

 وافقلاأ محايد
 قميلا

 وافقلاأ
 بشدة

      المطموب وذلك لإنجاح المنظمة.كبيرا أنا مستعد بأن أقدم مجيودا 
ستحق منظمة عظيمة يأتحدث عن ىذه المنظمة أمام أصدقائي بأنيا

 الفرد أن يعمل بيا.
     

      بقميل من الولاء ليذه المنظمة.أشعر 
      في المنظمة. بعممي أحتفظ أي عمل كي-تقريبا -لقبول نا مستعدأ

      أجد أن قيمي تطابق قيم المنظمة.
      خبر الأخرين بأنني عضو في ىذه المنظمة.بأن أأفتخر 

      ن أعمل لأي منظمة طالما نوعية العمل واحدة.أنا مستعد لأ
      المنظمة تجعمني أقدم أفضل ما عندي من ناحية العمل. ىذه

      لى ترك المنظمة.إيير في وضعيي الحالي قد يؤدي بي مجرد تغ
ل لدييا وفضمتيا عمى اخترت ىذه المنظمة لأعم لأني نا سعيدأ

عندما التحقت بيذه  اعتباريخرى التي وضعتيا في المنظمات الأ
 المنظمة.

     

      يوجد الكثير لأكسبو ببقائي طويلا في ىذه المنظمة. لا
وافق عمى سياسات المنظمة أحوال كثيرة أجد بأنو من الصعب أن أ في
 الأمور المتعمقة بموظفييا. في

     

      في الحقيقة ييمني مصير ىذه المنظمة.
عمل المنظمات التي يمكن أن أ أفضلبالنسبة لي ىذه المنظمة ىي 

 .لدييا 
     

      كيدا حينما قررت أن أعمل لدى ىذه المنظمة. لقد كان خطأ أ
 

 

 

 



 

 (: قنئمة أستمنء الأستنبذة المحكمين.03الممحق رقم )

 
 استم المحكم الربية الجنمعة
 أ.دأرزقي عيد النور  أستبنذ البعميم العنلي اليويرة

البعميم العنلي أستبنذ  02الجزائر   أ.د زييدي عنئشة 

 د. يحينوي حستينة   أستبنذ محنضر وزوبيزي 

 د . محمد يودرينلة  أستبنذ محنضر المستيمة 

 د. الأحستن حمزة  أستبنذ محنضر بيزي وزو

 د. عداد حستن  أستبنذ محنضر بيزي وزو

 د. عفيفة جديدي  أستبنذ محنضر اليويرة 

محنضرأستبنذ  بيزي وزو  .عزيرو ستعندد  

عينش ين الشيخ .د أستبنذ محنضر اليويرة  
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 .مقنومة البغيير البنظيمي استبيينن(: نبيجة بحكيم 04الممحق رقم )

 نستية العينرة الرقم
 لابفنقا

 العينرة يعد البعديل القرار

 %88 تثبيت /
التغيير  عممية عمى الدقة في تنفيذتعتمد المنظمة أرى بأن 

. 1 

 تثبيت /
100
% 

سيكون سببا في شعوري أعتقد بأن تغيير ميام عممي 
 2 بالارتياح.

 3 أنا أرفض فكرة تغيير وضعي الوظيفي  الحالي. %88 تثبيت /
 4 تتخذ الادارة العميا القرارات وتفسر لمموظفين دوافع اتخاذىا. %88 تثبيت /

 %88 تثبيت /
ن تحفيز المنظمة لي قد يساعدني في التخمي عن أرائي إ

 5 وممارساتي السابقة .

 %88 تثبيت /
أشعر بالرضا من عممية التغيير بالمنظمة و أنفذ التعميمات 

 6 و القرارات الجديدة التي تدعمو

   من خلال نييمكن
 التغييرعممية 

لتعود عمى أساليب ا
 العمل الجديدة

 %88 لتعد

التغيير من التعود عمى أساليب العمل الجديدة يمكنني   

7 

المستقبل الميني المجيول نتيجة أشعر بالخوف من  %88 تثبيت /
 التغيير.

8 

 9 أعتقد بأن التغيير يدعم مصالحي الشخصية. %88 تثبيت /
 10 أشعر بالخوف من فقدان الوظيفة كنتيجة لمتغيير %88 تثبيت /
 11 فكرة التغيير تشعرني بالخوف والقمق من المستقبل نإ %88 تثبيت /

 أشعر أنو بإمكاني
استخدام الأدوات 
 والأجيزة الجديدة

 عند التغيير

 %88 لتعد

أشعر بأني أمتمك القدرة والميارة  في استخدام الأدوات 
 والأجيزة الجديدة عند التغيير

12 



 13 يجابي .إثر منو كأرى بأن التغيير شيء سمبي أ %88 تثبيت /
 14 أشعر بالخوف من انخفاض الأجر نتيجة التغيير %88 تثبيت /
 15 أرى بأن التغيير يساىم في زيادة المكافآتالتي تقدم لي . %88 تثبيت /
 16 سوف أعمل جاىدا من أجل دعم التغيير . %88 تثبيت /
 17 أشعر بالممل من التغيير الذي اعتمدتو المنظمة. %88 تثبيت /
/ 

 %88 تثبيت
يقوم المسؤول عمى عممية التغيير بشرح وتوضيح أسباب و 

 التغيير في المنظمةأىداف 
18 

/ 
 %88 تثبيت

يشترك الموظفون في وضع برامج  التغيير بدعم من 
 الادارة العميا.

19 

 20 تمنح المنظمة مكافأة  وحوافز لمموظفين المؤيدين لمتغيير %88 تثبيت /
/ 

 %88 تثبيت
تبرز المنظمة الفوائد والايجابيات المتوقعة من عممية 

 التغيير.
21 

/ 
 %88 تثبيت

تشجع الادارة العميا لممنظمة الموظفين لمتعبير عن أراءىم 
 اتجاه عممية التغيير

22 

/ 
 %88 تثبيت

تأخذ المنظمة بعين الاعتبار عادات و تقاليد و قيم 
 الموظفين في عممية التغيير .

23 

/ 
 %88 تثبيت

عند تنفيذ  الإنسانيالعميا أىمية لمجانب  الإدارةتعطي 
 عممية التغيير

24 

.الإدارةأنا أثق في كل القرارات التي تتخذىا  %88 تثبيت /  25 
 
 

 

 

 



 (: نبيجة بحكيم مقينس الولاء البنظيمي.05الممحق رقم )

نستيةالا العينرة الرقم
 بفنق

 العينرة يعد البعديل القرار

مجيودا كبيرا من المطموب و ذلك  أنا مستعد بأن 1
 إنجاح المنظمة .

أنا مستعد بأن أقدم مجيودا أكبر  تعدل %100
من المطموب وذلك لا نجاح 

 المنظمة .
أتحدث عن ىذه المنظمة أمام الزملاء بأنيا  2

 منظمة عظيمة يستحق أن يعمل بيا الفرد.
 / تثبت %100

 / تثبت  90% أشعر بقميل من الولاء ليذه المنظمة . 3
أي عمل كي أحتفظ  -تقريبا– أنا مستعد  لقبول 4

 بعممي في المنظمة .
أنا مستعد لأي عمل لمحفاظ عل  تعدل  %90

 منصبي في المنظمة .
 / تثبت  90% أجد أن قيمي تطابق نفس قيم المنظمة . 5
أفتخر بأن أخبر الأخرين بأنني عضو في ىذه  6

 المنظمة .
الأخرين بأني أفتخر عندما أخبر  تعدل  %90

 .ىذه المنظمةعضو في 
أنا مستعد لأن أعمل لأي منظمة طالما نوعية  7

 العمل واحدة .
 / تثبت %80

ىذه المنظمة تجعمني أقدم أفضل ما عندي من  8
 ناحية العمل .

 

 / تثبت %100

مجرد تغيير في وضعي الحالي قد يؤدي بي الى  9
 ترك المنظمة .

 / تثبت %90

انا سعيد لأني اخترت ىذه المنظمة  لأعمل لدييا  10
و فضمتيا عمى المنظمات الأخرى التي وضعتيا 

 / تثبت %100



 في اعتباري  عندما التحقت بيذه المنظمة .
لا يوجد الكثير لأكتسبو ببقائي طويلا في ىذه  11

 المنظمة .
 

 / تثبت  %90

في أحوال كثيرة أجد بأنو من الصعب أن  اوافق  12
عمى سياسات المنظمة في الأمور المتعمقة 

 بموظفييا .

 / تثبت  %100

 في الحقيقة ييمني مصير ىذه المنظمة . 13
 

 / تثبت %100

بالنسبة لي ىذه المنظمة من أفضل المنظمات  14
 التي يمكن أن أعمل لدييا .

 / تثبت %100

لقد كان خطأ أكيدا عندما قررت أن أعمل لدى  15
 ىذه المنظمة .

 / تثبت %80

 
 مقنومة البغيير البنظيمي. ستبيينن(: الصورة النهنئية لا06الممحق رقم )

موافق بدرجة 
 موافق  متوسطة

موافق 
 بشدة

رقم  العبارة
 العبارة

   
التغيير  عممية عمى الدقة في تنفيذتعتمد المنظمة أرى بأن 

. 1 

   
سببا في شعوري  أعتقد بأن تغيير ميام عممي سيكون

 2 بالارتياح.

 3 أنا أرفض فكرة تغيير وضعي الوظيفي  الحالي.   
 4 العميا القرارات وتفسر لمموظفين دوافع اتخاذىا. الإدارةتتخذ    

   
تحفيز المنظمة لي قد يساعدني في التخمي عن أرائي  إن

 5 وممارساتي السابقة .



أشعر بالرضا من عممية التغيير بالمنظمة و أنفذ التعميمات    
 و القرارات الجديدة التي تدعمو

6 

لتعود عمى أساليب العمل االتغيير  من خلال عممية يمكنني   
 الجديدة

7 

أشعر بالخوف من المستقبل الميني المجيول نتيجة    
 التغيير.

8 

 9 أعتقد بأن التغيير يدعم مصالحي الشخصية.   
 10 أشعر بالخوف من فقدان الوظيفة كنتيجة لمتغيير   
 11 ان فكرة التغيير تشعرني بالخوف والقمق من المستقبل   

 
  

عند  استخدام الأدوات والأجيزة الجديدة أشعر أنو بإمكاني
 .التغيير

12 

 13 ثر منو ايجابي .كأرى بأن التغيير شيء سمبي أ   
 14 الأجر نتيجة التغييرأشعر بالخوف من انخفاض    
 15 أرى بأن التغيير يساىم في زيادة المكافآتالتي تقدم لي .   
 16 سوف أعمل جاىدا من أجل دعم التغيير .   
 17 أشعر بالممل من التغيير الذي اعتمدتو المنظمة.   
 

  
يقوم المسؤول عمى عممية التغيير بشرح وتوضيح أسباب و 

 18 المنظمةأىداف التغيير في 

 
  

يشترك الموظفون في وضع برامج  التغيير بدعم من 
 19 الادارة العميا.

 20 تمنح المنظمة مكافأة  وحوافز لمموظفين المؤيدين لمتغيير   
 

  
تبرز المنظمة الفوائد والايجابيات المتوقعة من عممية 

 21 التغيير.

 
  

عن أراءىم تشجع الادارة العميا لممنظمة الموظفين لمتعبير 
 22 اتجاه عممية التغيير

 
  

تأخذ المنظمة بعين الاعتبار عادات و تقاليد و قيم 
 23 الموظفين في عممية التغيير .
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