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 كلمة شكر

﴿ وَلَقَدْ آتَيْنَا لُقْمَانَ الْحِكْمَةَ أنِ اشْكُرْ لمّهِ ومَن يَشْكُرْ فَإِنّمَا يَشْكُرُ لِنَفْسِهِ ومَن كَفَرَ فَإِنّ : قال تعالى
(. 12:لقمان)المّهَ غَنِيّ حَمِيدٌ ﴾ 

.  المم اللّل  الذ  ررس ررسال  بالمد سمدي  الح اديلرر  لل  امدي كلله سككل  باللّل شلدم ر 
س شلم  ي ملمم ر   مر سررسال صلَّل  لله . س شلم  ي    ال     اللّل سلمر   شردي اله  إر ر ر سوسلدم ر 

.  لدل س لل  ال سصل ل سرللّ  ورلدمبر ممدم ر 

 س ممني  لث اشكر س امنة  س ر س خدر ر لله  اعلي  اقمدره  الذ   بنني  لل  اقدب   لل   س
. ث َّ  اشكر لأربولة إر   ل   انكس س لس   اور دة اجبمعة سهر ي.  باص ر س اعبفدة سلاَّس ايَ  اصعبب

  م دم نجبة  اوي ا  و خس   امشرفة  امكوسرةكمب  وقمَّ   أرمل  دبت  اشكر س اعِرفبي الأروبلة
  . طدلة فورة هل   ا لث لي  نصبئللب سوسجدلبولب  اقدمة

كمب  وقمَّ   أرمل  دبت  اشكر س اعِرفبي الأروبل  امكوسر م بركي  سلكص  الذ ا  د خس  لي 
  . نصبئلل سوسجدلبول  اقدمة

 بالكر ه س خصلّ  مسكمب  وقملّ   باشكر  ال كس مي  رل  في وقمد   امرب مة في  نجبم هل   س
 بامؤررة  اصنب دة المس م ه س(SNVI)  اعبملدي  بامؤررة  اسطندة الردبر ت  اصنب دة كسلّ 

ه س بامؤررة  اعمسمدة   إوصبمدة لإنجبم  الدبكس  لأربردة الركي (SIMAP) ا لارودكدة 
 .(INFRAFER) المدمدة 

سخوبمبر فإي مب كبي فدلب مي صس ب ف وسفدح مي  لله س المم لله  س ر س خدر ر سمب كبي مي خطأ 
سنقصبي فمي نكري س اشدطبي س روغكر  لله مي لاي س المم لله رب  اعبامدي س اصلاة س ارلا   لل 

. خدر  امعلمدي
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 :مقدمة البحث- 1

يعتبر موضوع التغيير التنظيمي من أىم موضوعات السموك التنظيمي، وذلك نتيجة العديد 
من التحديات التي أصبحت تواجييا المنظمات الحديثة، بحيث أصبح ىناك أسباب عديدة تدفع 

المنظمات إلى إحداث تغيير في أجزائيا وىذه الأسباب يمكن أن تكون داخمية أو خارجية، وأنو لا 
يمكن لممنظمات التواكب مع التغييرات المحيطة بيا ما لم تحدث بعض التغييرات في الييكل 

ن التغيير التنظيمي ىو مجيود طويل . التنظيمي، وفي الأفراد، وفي التكنولوجيا، وفي الميام وا 
المدى ييدف إلى تطوير المنظمة وذلك بيدف مواكبتيا لمتغييرات الداخمية والخارجية، وىذا لا يتم 
إلا من خلال إحداث تطوير كمي في مناخيا التنظيمي، مع إشراك العاممين بالمنظمة في تنفيذ ىذا 

إقناع أعضاء  بخبراء في مجال التغيير التنظيمي وذلك بغرض التطوير، ومع الاستعانة كذلك
 ولا يمكن لممنظمة أن تبادر بتنفيذ أي تغيير تنظيمي .المنظمة بالأفكار الجديدة المتبناة من الإدارة

المناخ التنظيمي يعبر عن شخصية المنظمة، ما لم تكن عمى دراية بمناخيا الحالي، وذلك لأن 
ويشير إلى كافة الظروف الداخمية والخارجية التي تحيط بالعاممين في أثناء العمل، والتي تؤثر في 
سموكيم وتشكل اتجاىاتيم نحو عمميم ونحو المنظمة نفسيا، كما تحدد مستوى رضاىم ومستوى 

 .أدائيم

: يشتمل ىذا البحث عمى خمسة فصول ىي كالتالي
شكالية البحث، وفرضياتو، البحثلبحث ويحتوي عمى مقدمةاتقديم ل خُصصّ :الفصل الأول-   ، وا 

 . البحثصطمحاتالتعاريف الإجرائية لمبالإضافة إلى   وحدوده، وصعوباتو،وأىميتو، وأىدافو،

مفاىيم التغيير التنظيمي وأىميتو وأىدافو، ، ويُوضح تغيير التنظيمي خُصّص لل:نيالفصل الثا- 
 .وأنواعو، ومصادره، ومراحمو، ومجالاتو، ومناىجو، ومستوياتو، والميارات اللازمة لتنفيذه، ومقاومتو

مفاىيم المناخ التنظيمي   خُصّص لممناخ التنظيمي، وييدف إلى التعرف عمى:لثالفصل الثا- 
ومستوياتو ومداخمو، وأىميتو، وخصائصو، وعناصره، وأبعاده، وأنماطو، ومناىج قياسو، ومعوقاتو 

 .ومدعماتو
 وما تحتويو  الدراسة الاستطلاعية أولاً  خُصّص للإجراءات المنيجية، بحيث تناول:الفصل الرابع- 

 ومجاليا الجغرافي، ووسائل الدراسة الاستطلاعية ومواصفاتيا، ،من دواعي الدراسة الاستطلاعية
الدراسة الأساسية ثانياً و. ومواصفات عينة الدراسة الاستطلاعية، والتأكد من صدق وثبات الأداة

بحث وما تحتويو من عينة الدراسة الأساسية وخصائصيا، وأدوات الدراسة، والوسائل الإحصائية لل
 .المستعممة

 . والتوصيات خُصّص لعرض النتائج ومناقشتيا:الفصل الخامس- 
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 :إشكالية البحث- 2

تأتي أىمية التغيير من كونو مواكبة لمتطورات والمستجدات وتماشياً مع الظروف والمتغيرات 
الحاصمة في العالم، والتغيير مسألة لابد منيا لإدخال التعديلات اللازمة في المؤسسة بيدف 

يعتبر التغيير التنظيمي مجيود و (70، ص2011الحريري، )التطوير والتحسين النوعي والكمي 
طويل المدى لتحسين قدرة المنظمة عمى حل مشاكميا، وتجديد عممياتيا من خلال إحداث تطوير 

شامل في المناخ السائد في المؤسسة، وانطلاقاً من ىذه النقطة الأخيرة تبرز أىمية الاىتمام بالمناخ 
التنظيمي بحيث من الضروري عمى المؤسسات أن تكون عمى دراية بالمناخيا التنظيمي الحالي قبل 

 .أن تبدأ في تطبيق أي نظام جديد

ونظراً لسعييا لاكتساب الميزة التنافسية عمى المستوى المحمي والإقميمي والدولي، أصبحت 
المؤسسات الاقتصادية الجزائرية سواء كانت عامة أو خاصة تولي اىتماماً كبيراً لتبني التسيير 

بالجودة الشاممة ويتجمى ذلك في سعي الكثير من ىذه المؤسسات إلى الحصول عمى شيادة الإيزو 
ومن متطمبات الحصول عمى شيادة الإيزو ىو إدخال مجموعة من التغييرات عمى . 9001/2008

البنية التنظيمية ليذه المؤسسات، ومن أىم ىذه التغييرات ىناك التغيير في الييكل التنظيمي 
 . والتغيير في الأفراد والتغيير في التكنولوجيا والتغيير في الميام

لدى فإن إشكالية البحث تنحصر في التعرف عمى مناىج التغيير التنظيمي المتمثمة في 
التغيير في الييكل التنظيمي وفي الأفراد وفي التكنولوجيا وكذلك التغيير في الميام وعلاقتيا بأبعاد 

وعمى  .المسؤولية، والمبادرة، والتعاون، والمصارحة، والمودة والدفءالمناخ التنظيمي المتمثمة في 
 :ضوء ذلك تبرز إشكالية البحث في التساؤل الرئيس التالي

  التغيير التنظيمي والمناخ التنظيمي السائد في المؤسسات عينة البحث؟بين ىل توجد علاقة

 :وتتفرع منيا التساؤلات التالية

ىل توجد علاقة بين التغيير في الييكل التنظيمي والمناخ التنظيمي السائد في المؤسسات  .1
 عينة البحث؟

ىل توجد علاقة بين التغيير في الأفراد والمناخ التنظيمي السائد في المؤسسات عينة  .2
 البحث؟

ىل توجد علاقة بين التغيير في التكنولوجيا والمناخ التنظيمي السائد في المؤسسات عينة  .3
 البحث؟



4 
 

ىل توجد علاقة بين التغيير في الميام والمناخ التنظيمي السائد في المؤسسات عينة  .4
 البحث؟

 ىل توجد فروق بين المؤسسات عينة البحث فيما يخص المناخ التنظيمي؟ .5
 ىل توجد فروق بين المؤسسة الخاصة والمؤسسة العامة فيما يخص المناخ التنظيمي؟ .6

 :فرضيات البحث- 3

: ينطمق ىذا البحث من فرضية أساسية وينبثق منيا عدة فرضيات وىي كالتالي

 . التغيير التنظيمي والمناخ التنظيمي السائد في المؤسسات عينة البحثبين توجد علاقة

 :ويتفرع منيا الفرضيات التالية

توجد علاقة بين التغيير في الييكل التنظيمي والمناخ التنظيمي السائد في المؤسسات عينة  .1
 .البحث

 . توجد علاقة بين التغيير في الأفراد والمناخ التنظيمي السائد في المؤسسات عينة البحث .2
 توجد علاقة بين التغيير في التكنولوجيا والمناخ التنظيمي السائد في المؤسسات عينة  .3

 .البحث
 .توجد علاقة بين التغيير في الميام والمناخ التنظيمي السائد في المؤسسات عينة البحث .4
 .توجد فروق بين المؤسسات عينة البحث فيما يخص المناخ التنظيمي .5
 .توجد فروق بين المؤسسة الخاصة والمؤسسة العامة فيما يخص المناخ التنظيمي .6

 :أهمية البحث وهدفه- 4

:  فيما يمي تكمنأىمية البحث

يستمد ىذا البحث أىميتو من أىمية موضوعو وىو التغيير التنظيمي والمناخ التنظيمي،  -
 .بحيث يعتبران من أىم مواضيع السموك التنظيمي

سيساعد في تقديم توصيات من شأنيا أن تساعد المؤسسات عمى كيفية إدارتيا لمتغيير  -
 .التنظيمي

 .البحث لو أىمية كونو يغطي ثلاثة مؤسسات اقتصادية -
البحث لو أىمية تطبيقية تتمثل في إمكانية استفادة المؤسسات من النتائج والتوصيات التي  -

 . يمكن أن يسفر عنيا
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 :وييدف ىذا البحث إلى

 .معرفة وتحديد طبيعة العلاقة بين التغيير التنظيمي والمناخ التنظيمي السائد في المؤسسة -
معرفة وتحديد طبيعة العلاقة بين التغيير في الييكل التنظيمي وأبعاد المناخ التنظيمي  -

 .السائدة في المؤسسة (المسؤولية، المبادرة، التعاون، المصارحة، والمودة والدفء)
المسؤولية، )معرفة وتحديد طبيعة العلاقة بين التغيير في الأفراد وأبعاد المناخ التنظيمي  -

 .السائدة في المؤسسة (المبادرة، التعاون، المصارحة، والمودة والدفء
معرفة وتحديد طبيعة العلاقة بين التغيير في التكنولوجيا وأبعاد المناخ التنظيمي  -

 .السائدة في المؤسسة (المسؤولية، المبادرة، التعاون، المصارحة، والمودة والدفء)
المسؤولية، )معرفة وتحديد طبيعة العلاقة بين التغيير في الميام وأبعاد المناخ التنظيمي  -

 .السائدة في المؤسسة (المبادرة، التعاون، المصارحة، والمودة والدفء
 .تقديم توصيات تساعد المؤسسات عمى إدارتيا لمتغيير التنظيمي -

 :حدود البحث- 5

اقتصر البحث عمى أربعة أبعاد لمتغيير التنظيمي وخمسة أبعاد لممناخ التنظيمي، رغم إدراك 
الباحث لوجود متغيرات أخرى، وذلك لأن أبعاد التغيير التنظيمي وأبعاد المناخ التنظيمي متعددة، 

فبالنسبة لمتغير التغيير التنظيمي . ولكن اعتمد الباحث عمى الأبعاد المناسبة لموضوع الدراسة
تمثمت أبعاده في التغيير في الييكل التنظيمي، والتغيير في الأفراد، والتغيير في التكنولوجيا، 

وبالنسبة لمتغير المناخ التنظيمي تمثمت أبعاده في المسؤولية، والمبادرة، . والتغيير في الميام
 .والتعاون، والمصارحة، والمودة والدفء

 :صعوبات البحث- 6

 :واجو الباحث العديد من الصعوبات منيا

 التنظيمي في لتغيير العديد من الدراسات الأجنبية والعربية التي تناولت دراسة اوجودرغم  -
 وتوفر كذلك العديد من الدراسات الأجنبية والعربية التي تناولت موضوع المناخ ،ؤسساتالم

التنظيمي في المنظمات، إلا أنو ىناك نقص في الدراسات التي تتناول العلاقة بين التغيير 
التنظيمي والمناخ التنظيمي، إذ أن الباحث لم يجد إلا دراسة عربية واحدة فقط تناولت 

 .العلاقة بين التغيير التنظيمي والمناخ التنظيمي وطبقت في قطاع الفنادق
 .تأخّر الحصول عمى الوثائق التي تخص المؤسسات والتي تخدم البحث -
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عدم وجود بعض العاممين في المؤسسة نتيجة لطبيعة عمميم الذي يحتّم عمييم التنقل  -
. خارجا بصفة مستمرة

 تركو والرجوع ى الباحثتأخّر بعض العاممين في الإجابة عمى الاستبيان، ممّا حتّم عل -
.   متكررة لأخذهلمرات

رفض بعض المؤسسات السماح لمباحث بإجراء البحث الميداني، بالرغم من أن ىذه  -
 .مؤسسات عمومية وليست خاصة، وذلك بحجة أن موضوع البحث يمس التنظيم بالمؤسسة

 :التعريف الإجرائي لمصطمحات البحث- 7

يقصد بو عناصر التغيير في المؤسسة، والمتمثمة في الييكل التنظيمي، : التغيير التنظيمي- 
 .والأفراد، والتكنولوجيا، والميام

ىو الييكل النفسي لممؤسسة، والمتمثل في المسؤولية، والمبادرة، والتعاون، : المناخ التنظيمي- 
  .والمصارحة، والمودة والدفء

. يعني الطريقة التي يتمّ بيا تقسيم أنشطة المؤسسة وتنظيميا وتنسيقيا :الهيكل التنظيمي- 

 تتمثل في الموارد البشرية التي تعمل في جميع مصالح المؤسسة من إطارات ومشرفين :الأفراد- 
 .ومنفذين

 تتضمن المُعدات والأجيزة والأدوات والأساليب والعمميات، والمعمومات اللازمة :التكنولوجيا- 
. ؤسسةلتحويل المدخلات إلى مخرجات في الم

وصف المناصب وبطاقات وصف العمميات المعمول بيم  في بطاقات ىي تمك المدرجة: المهام- 
 .في المؤسسة

وتشير إلى درجة تشجيع الإدارة لمعاممين عمى تحمل المسؤولية وما يترتب عمييا من  :المسؤولية- 
 .نتائج، وكذلك الحرية التي تمنح لمفرد للإبداع والابتكار في عممو

 وتشير إلى درجة تشجيع الإدارة لمعاممين عمى تقديم اقتراحات واستخدام طرق وأفكار :المبادرة- 
 . جديدة في العمل، بالإضافة إلى القيام بأعمال إبداعية

نجاز أعمميا وحل مشاكميا بطريقة جماعية:التعاون-   .  وىو وضع أىداف المؤسسة وا 

 . وتشير إلى درجة الثقة بين الرؤساء والمرؤوسين:المصارحة- 

 يقصد بيما الاحترام والتقدير والصداقة بين العاممين، ومقدار التفاىم بينيم وبين :المودة والدفء- 
 .الإدارة



7 
 

 
 

 الفصل الثاني
 التغيير التنظيمي

 

 

 

 

 

 

 

 

 



8 
 

 :تمييد

يعتبر التغيير التنظيمي مجيود طويل المدى لتحسين قدرة المنظمة عمى حل مشاكميا، 
والتغيير التنظيمي . وتجديد عممياتيا من خلال إحداث تطوير شامل في المناخ السائد في المنظمة

ىو عبارة عن مجيود موجو وىادف وواعٍ ييدف إلى تطوير المنظمة ودفعيا للؤمام، وزيادة فعاليتيا 
وسنركز في ىذا الفصل عمى . في حل المشكلات التي تواجييا عمى المستوى الداخمي والخارجي

مفاىيم التغيير التنظيمي وأىميتو وأىدافو، أنواعو، مصادره، مراحمو، مجالاتو، مناىجو، مستوياتو، 
 .والميارات اللازمة لتنفيذه، ومقاومتو

 :مفيوم التغيير التنظيمي - 1

ظاىرة التحول في التوازن "التغيير بأنو  (Richard Roeber)" ريتشارد رووبر"لقد عرف 
". بين الأنظمة المعقدة من ثقافية واجتماعية واقتصادية وتكنولوجية التي تكون أساسيات المجتمع

 (3، ص2009الطجم، )

جيد ونشاط طويل المدى ييدف إلى تحسين قدرة "أن التغيير ىو  (Frensh)" فرنش"وعرفو 
المنظمة عمى حلّ مشكلاتيا وتحديث ذاتيا من خلال إدارة مشتركة متعاونة وفعالة لبيئة التنظيم 

 (31، ص2011الطيطي، )". تشدد عمى العمل الجماعي الشامل

الجيود اليادفة إلى زيادة فاعمية المنظمة عن طريق " بأنو (Jepson)" جبسون"ويعرفو 
تحقيق التكامل بين الاحتياجات والمتطمبات والأىداف الشخصية للؤفراد مع أىداف المنظمة بوضع 

 (31، ص2011الطيطي، )". البرامج المخططة لمتغيير الشامل لكلّ المنظمة وعناصرىا

يتوق إلى تحسين نوعية حياة الجانب الإنساني لممنظمة " بأنو (Aldrofer)" ألدرفر"ويعرفو 
 (31، ص2011الطيطي، )" وزيادة فعالية بعده التنظيمي

ىو إنتقال من حالة لا نرضى عنيا إلى حالة أخرى أفضل "وىناك من يعرّف التغيير بأنو 
 (61، ص2010رضا، )". تسير وفقاً لممتغيرات التي حصمت أو استجدت

لا يعني مجرد أخذ وضع معين يختمف عن وضع سابق بأي "وىناك من يعرّف التغيير بأنو 
التطور والخطوات المتسارعة والمدروسة والانفتاح الإيجابي والخطط البنّاءة )شكل بل يعني التغيير 

 (201، ص2010غرارمي، ". )(لموصول إلى اليدف
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اختلاف حجم التنظيم من وقت لآخر، وتباين بناؤه "ويشير مفيوم التغير التنظيمي أيضا إلى 
فقد يتغير حجم المشاركين في التنظيم وتتباين خصائصيم . عبر الزمن واستبدال وظائفو مع الوقت

المينية والقواعد القانونية وتتحسن التكنولوجيا وتتباين أساليب الاتصال، وتتنوع التخصصات ويتعقد 
". تقسيم العمل، وقد يستبدل التنظيم أىدافو بأخرى جديدة، ويمتزم بمستويات مغايرة تجاه بيئتو

 (6ت، ص.سعدون، د)

يقصد بو أي تبديل يتعمق بالأفراد العاممين بالمنظمة "وىناك من يعرّف التغيير التنظيمي بأنو 
 (547، ص2008طو، )". أو ىيكميا التنظيمي أو التقنيات التي تستخدميا

ىو إستراتيجية تتبّعيا المنظمات من أجل التحسين "وىناك من يعتبر التغيير التنظيمي بأنو 
في الكفاءات ونوعية المنتوج والخدمة، بحيث تتمكن من التغمب عمى المنافسين أو إيجاد مكان بين 

 (41، ص2011قاسيمي، )". المنافسين

 :ومن خلال دراسة التعريفات السابقة يمكن تعريف التغيير التنظيمي كالتالي

التغيير التنظيمي ىو نشاط ييدف إلى إحداث تغييرات في بعض أو في جميع العناصر  -
 .التي تتكون منيا المنظمة

 .التغيير التنظيمي ىو عبارة عن تغيير موجو ومقصود وىادف وواعٍ  -
 .التغيير التنظيمي ىو عبارة عن تغيير ممموس في النمط السموكي لمعاممين -
التغيير التنظيمي ىو مجيود طويل المدى لتحسين قدرة المنظمة عمى حل المشكلات  -

 .التنظيمية

 :أىمية التغيير التنظيمي - 2

يعتبر التغيير بالغ الأىمية لأنو يمثل ظاىرة اقتصادية واجتماعية وسياسية مركبة تتعدى 
أىميتيا وتتجاوز حدود ما يحققو الحاضر وتمتد إلى المستقبل، وتتجمى بعض جوانب ىذه الأىمية 

 :فيما يمي (2011)حسب الزعيبر 

 :زيادة فاعمية المنظمة -1

عندما تتوجو جيود المنظمة وتتكامل في عمميا فإن ىذا يستوجب عمييا عدم الوقوف عند 
جراءاتو إلى الأفضل يزيد من فاعمية المنظمة  حالة من الأداء والتميز فالتغيير في أساليب العمل وا 

 . وكفاءتيا

 



10 
 

 :الحفاظ عمى الحيوية الفاعمة لدى المنظمات -2

يتميز التغيير بأنو يساىم في إذكاء روح الحيوية والجد والنشاط داخل المنظمات بين 
أعضائيا وأنظمتيا، مما يساعد في القضاء عمى الاتجاىات السمبية نحو عمل المنظمة، فالمجال 
الخمول والتشاؤم والخوف من المستقبل بل لابد من عمل مؤسسي مبني عمى استغلال الطاقات 

يجاد الحوافز وتوجيييم نحو العطاء والمبادأة والتواصل الإيجابي  . وتوجيييا وا 

 :تنمية القدرة عمى الابتكار -3

نتيجة لكثرة العوائق والقوى التي تعمل عمى الحد من تنفيذ عممية التغيير وتحقيق نتائجو، فإن 
السبيل الأمثل لتخطي مثل تمك العقبات ىو إيجاد حمول ابتكارية غير تقميدية تساىم في إحداث 

بأقل تكمفة أو . التغيير وتستفيد من تمك العوائق لتوجيو لكي تصبح عوامل مساعدة ومساندة في ذلك
 .خسائر ممكنة

 :إذكاء الرغبة في التطوير والتحسين والارتقاء -4

ذكاء الرغبات وتنمية الدافع والحافز نحو الارتقاء  يعمل التغيير عمى تفجير المطالب وا 
والتقدم، وما يستدعيو ذلك من تطوير وتحسين متلازم في كل شيء لان التطوير والتحسين وجودة 

 .الأداء يمثل أىم الدوافع الأساسية لقبول التغيير وتحقيقو عمى جميع المستويات الإدارية

 :التوافق مع متغيرات الحياة -5

ومع ما يواجو . يعمل التغيير عمى زيادة القدرة عمى التكيف والتوافق مع متغيرات الحياة
المؤسسات والشركات والدول والأفراد من ظروف مختمفة، ومواقف غير ثابتة، بل وبيئة تتفاعل فييا 

 .العديد من العوامل والأفكار والاتجاىات، والقوى والمصالح والحقوق

 :الوصول إلى درجة أعمى من القوة في الأداء والممارسة -6

التغيير يساىم في تشخيص وضع المنظمة الحالي من حيث الضعف والقوة فيعمل عمى 
تعزيز جانب القوة وتأكيدىا والمحافظة عمى الأداء المتميز وتشجيع مقوماتو ودوافعو كما أنو يوجو 

المنظمة والأفراد إلى التخمص من الآثار السمبية ومظاىر الضعف والإحباط التي قد تمر بيا 
. المنظمة في أي وقت من الأوقات نظراً لمتغيرات والمتغيرات التي تتعرض ليا من حين لآخر

 (95-93، ص ص2011الزعيبر، )
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 :التطوير الميني للأفراد داخل المنظمة -7

التغيير يعد وسيمة من وسائل التطوير الوظيفي للؤفراد ويجعميا أكثر فاعمية وانسجاماً مع 
طبيعة العمل المسند إلييا فعن طريق ما يكتسبو الأفراد من ميارات وما يحصمون عميو من تطوير 

بداعو  .ميني فإن ذلك يساىم في رقيو وا 

 :المساعدة عمى وضع التصور المستقبمي لممنظمة -8

إن إحداث التغيير في مجالات العمل داخل المنظمة يساعد عمى توضيح الفرص المستقبمية 
ونقاط التيديد والمخاطر التي ربما تتعرض ليا المنظمة، مما يحتم عمييا إيجاد برامج وقائية إلى 

 .جانب سعييا إلى الحصول عمى الدعم والتأييد عمى المستوى الداخمي والخارجي

 :التقييم والقياس النوعي -9

تزويد المنظمة بأساليب نوعية لمتقييم وقياس الإنجاز والإبداع وابتكار طرائق جديدة لمدافعية 
 .والمعرفة

 :صياغة رسالة المنظمة ورؤيتيا -10

كما أن التغيير يساعد المنظمات في مراجعة ودراسة أنشطتيا وأىدافيا وصياغة رسالتيا في 
 . ضوء تحميل البيئة الداخمية لممنظمة

 :جودة وتحسين المخرجات -11

يعد التدريب وأسموب حل المشكلات من الوسائل الأساسية لمتغيير والتي تساىم تطوير العمل 
في أي مرحمة من مراحل عمل المنظمة مما ينتج عنو تغيير نوعي في المخرجات والوصول إلى 

-95، ص ص2011الزعيبر، ). حالة من الرضا الوظيفي، وتقديم الخدمة لممستفيد بصورة أفضل
96) 

 :أىداف التغيير التنظيمي - 3

 :فيما يمي (2011)إن لمتغيير التنظيمي أىداف وغايات، لخّصيا حاروش 

 .زيادة فاعمية المنظمة وكفاءتيا -1
 .تحقيق الرضا الوظيفي لمعاممين وتطوير الثقة بينيم -2
 .تحسين قدرة المنظمة عمى البقاء والنمو -3
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 .تساعد عمى إيجاد نظام ذاتي لمتطوير والتغيير -4
 (192-191، ص ص2011حاروش، ). تساعد عمى إيجاد نظام لمحوافز والمكافآت -5

 :وأضاف كل من الحناوي وسمطان أربعة أىداف رئيسية لعممية إدارة التغيير التنظيمي

 .تحسين وسائل إرضاء الحاجات الاقتصادية لمفرد -1
 .زيادة الربح -2
 .تنمية العمل الإنساني لدى الفرد -3
، .ت.الحناوي وسمطان، د). المساىمة في إرضاء الفرد، وتحقيق الرفاىية الاجتماعية -4

 (319ص

يتضح مما سبق أن اليدف الجوىري لعممية التغيير التنظيمي، ىو تطوير المنظمة ودفعيا 
للؤمام، وزيادة فعاليتيا في حل المشكلات التي تواجييا عمى المستوى الداخمي والخارجي، وذلك من 

 . أجل تحقيق أىدافيا وأىداف الموارد البشرية بداخميا

 :أنواع التغيير التنظيمي - 4

 :حدّد لعويسات أنواع التغيير فيما يمي

: التغيير عمى مستوى المنظمة -1

ويتمثل ىذا النوع من التغيير بشمولو إذ يشمل كافة المستويات الإدارية من خلال استخدام 
. المُسُوحات لواقع التنظيم واجتماعات المُكاشفة

: التغيير عمى مستوى التفاعل بين الفرد والتنظيم -2

ويشمل ىذا النوع من التغيير عمى إعادة تصميم الوظائف والميام بشكل يتناسب وقدرات 
تباع الإدارة بالأىداف. ورغبات العاممين  لعويسات،) .وتغيير نمط اتخاذ القرارات، وتحميل الأدوار وا 

( 170-169ص ص ،2005

: التغيير عمى نمط العمل الفردي -3

ويتمّ ىذا النوع من التغيير من خلال إتباع نمط المشورة والمشاركة والاستعانة بطرف ثالث 
لتقديم الخبرة وبناء الفريق واستغلال نمط التحميل لممشاكل بواسطة الفريق وتحسين نمط العلاقة بين 

  .الدوائر والأقسام المختمفة
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: التغيير في العلاقات الشخصية -4

. ويتمّ ذلك من خلال التخطيط السميم لمعمل عمى اعتباره مينة يشغميا الفرد مدى الحياة
( 60-59ص ص ،2003 لعويسات،)

 :مصادر التغيير التنظيمي - 5

ىناك العديد من العوامل البشرية والتكنولوجية، وكذلك القانونية ساىمت في التغييرات 
 .التنظيمية التي تنتظم منظمات الأعمال

 المصادر التي تولد التغيير (Moorhead & Griffin)" مورىيد وكريفين"لخّصا كل من 
 :التنظيمي في أربع مصادر أساسية ىي

 .( وتغير حاجاتيم– وتطور الأجيال –ازدىار البشر ) :البشر .1
 .(التطور التكنولوجي في مجال الصناعة) :التكنولوجيا .2
 استخدام – الاتصالات الفضائية –الذكاء الاصطناعي ) :الاتصالات ومعالجة البيانات .3

 .( المؤتمرات عبر الأقمار الاصطناعية–الحاسوب 
-296، ص ص2009مختار، . )( اندماج الأمم–الأسواق المفتوحة عالميا ) :المنافسة .4

297) 

أو )وىناك من يقسم مصادر التغيير التنظيمي إلى نوعين من العوامل ىي العوامل 
 .الخارجية والعوامل الداخمية (المصادر

 : وىذه العوامل تقسم بدورىا إلى مجموعتين ىما:المصادر الخارجية لمتغيير: أولاً 

ىذه التغيرات السوقية تكون في الغالب بسبب ) :التغيرات الاقتصادية وتغيرا ت السوق .1
 .(العملاء والمنافسون في ىذه الأسواق مما يمزم المنظمة بمواكبة ىذه التغيرات

التبدل في التكنولوجيا من فترة لأخرى يجعل بعضيا متقادما مما ) :التطورات التكنولوجية .2
 (297، ص2009مختار، . )(يستمزم التغيير

 :أن أىم القوى الخارجية التي تدعو لمتغيير التنظيمي ىي (Luthans)" لوثانز"ويرى 

 .التنافس الحاد بين المنظمات .1
 .الأوضاع الاقتصادية، ويعتبر القوة الرئيسية بصورة دائمة لمتغيير .2
 (279-278، ص ص2010حريم، ). الكوكبة/ ظاىرة العولمة .3
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 : فيشير إلى القوى الخارجية التالية(Robbins)" روبنز"أما 

 .إصدار قوانين وتشريعات حكومية جديدة .1
 .العمالية/ الاتحادات والنقابات المينية .2
 .ازدياد الضغوط التي تمارسيا الجماعات المنظمة .3
 .تغييرات سريعة في أسعار المواد .4
 .المنافسة الشديدة .5
 (279، ص2010حريم، ). حدوث أزمة خارجية طارئة .6

 : وىي أيضا تصنف إلى نوعين من العوامل ىي:المصادر الداخمية لمتغيير: ثانياً 

مثلا تصميم ىيكل يركز عمى المنتج بدلا من التركيز عمى ) :تغيرات الييكل التنظيمي .1
الأساليب الوظيفية، مما سينجم معو إحداث بعض التغييرات التنظيمية لمتواكب مع ىذا 

 .(التغيير
ازدياد نسبة النساء اللائي يتبوأن مناصب قيادية عميا أو ) :التغيير الديموغرافي لمعاممين .5

 (298-297، ص ص2009مختار، . )(وسطية أو سيطرة العاممين الأكبر سنا

 :ومن أىم القوى الداخمية لمتغيير

 .تغيير في أىداف المنظمة، ورسالتيا وأغراضيا .1
 .(الأتمتة الإدارية)إدخال أجيزة ومعدات جديدة  .2
 .ندرة القوى العاممة .3
 .إدخال نظم معالجة معمومات متطورة .4
 .الدمج مع منظمات أخرى .5
 .تدني معنويات العاممين .6
 .ارتفاع نسبة الدوران الوظيفي .7
 .حدوث أزمة داخمية طارئة .8
 (278، ص2010حريم، ). تدني الأرباح .9

 :مراحل التغيير التنظيمي - 6

 من أشير من كتب في ىذا المجال، حيث يرى أن أي (Kurt Lewin)" كيرت ليوين"يعتبر 
 :تغيير مخطط وواعٍ ىو عممية تتضمن ثلاث مراحل أساسية ىي
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 :(الإذابة)إزالة تجمد الوضع القائم  -1

ويقصد بيا تمك الجيود التي تبذل في المنظمة لكي تجعل الأفراد والعاممين بيا يتقبمون 
عممية التغيير ويقتنعون بأن ىناك ضرورة ممحة لمتخمص من الوضع الحالي وتغييره وعدم الجمود 

 .عميو

 :التغيير أو التحرك نحو المستوى الجديد -2

وتتضمن ىذه المرحمة توجيو قادة التغيير والعاممين إلى اختيار الأساليب والطرق الملائمة 
 .لإحداث التغيير المطموب، والبدء في تنفيذه

 :(التجميد)إعادة تجمع الوضع الجديد  -3

وتعني ىذه المرحمة محاولة المنظمة لبناء درجة عالية من التزام الأفراد نحو إستراتيجية 
 (109، ص2011الزعيبر، ). التغيير الجديدة وتشجيعيم وتحفيزىم لمتفاعل معيا

 :ويمكن توضيح ىذه المراحل الثلاثة لعممية التغيير من خلال الشكل التالي

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 (190، ص2009عاطف، ) ".كيرت لوين"مراحل عممية التغيير حسب : (1)الشكل رقم 

 

     إدراك الحاجة  
 لمتغيير

  :الخطوة الأولى     
 إيقاف التجميد

     الانتقال إلى  
 الحالة الجديدة

  التغيير :الخطوة الثانية     

     استيعاب التغيير في 
 الاتجاىات والسموكيات

  :الخطوة الثالثة     
 إعادة التجميد

 الحالة الجديدة      
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 : أن التغيير التنظيمي الناجح يتبع الخطوات الثماني الآتية(Kotter)" كوتر"في حين يقترح 

 وتتضمن رصد الحقائق التنافسية، والأزمات الحالية، :إيجاد شعور بالحاجة لمتغيير- 1
 .والأزمات والفرص المحتممة

إن جيود التغيير التنظيمي تتطمب جماعة قوية في : إيجاد تحالف موجو لمتغيير- 2
 .المنظمة لتوجيو التغيير، ويجب أن يعمل ىذا التحالف بمثابة فريق عمل

ستراتيجية- 3 إن قائد التغيير الناجح لديو رؤية لتوجيو التغيير : تطوير رؤية وا 
 .والاستراتيجيات لتحقيق ىذه الرؤية

 إن قائد التغيير الناجح يستخدم كل وسيمة ممكنة لتوصيل الرؤية :إيصال رؤية التغيير- 4
 .الجديدة واستراتيجيات تحقيقيا

تتطمب جيود التغيير إزالة المعوقات، وتغيير : تمكين العمل ذي القاعدة العريضة- 5
 .العمميات واليياكل التي تعيق التغيير، وتشجيع الطرق غير التقميدية لإنجاز التغيير

من الضروري التخطيط لتحسينات ممموسة، : تحقيق مكاسب عمى المدى القصير- 6
 .وتحقيق التحسين، ومكافأة أولئك الذين يسيمون بشكل فعال

ومع تزايد قوة الدفع، تستخدم المكاسب : تكريس المكاسب وتحقيق مزيد من التغيير- 7
 .لتحقيق مكاسب إضافية ومزيد من المشاركين الذين يستطيعون تجديد وتفعيل التغيير بصورة أكبر

 إن قيادة التغيير الناجحة توضح بعناية :ترسيخ مناىج جديدة في ثقافة المنظمة- 8
الارتباط بين السموكيات الجديدة ونجاح المنظمة، وتسعى لاتخاذ الإجراءات التي تضمن استمرار 

ن كان القائد ، ص 2010حريم، ). جيود التغيير، وليست مرىونة ببقاء فرد معين، حتى وا 
 (285-284ص

 فقد قام بدراسة ثمانية عشر بحثاً عن التغيير واستنتج من خلاليا (Greiner)" جرينر"أما 
 :أن التغيير يمرّ بست مراحل رئيسية ىي

 . وذلك لمتنبيو إلى ضرورة عمل شيء ما:الضغط عمى الإدارة العميا- 1

حيث إعادة النظر في الواقع المراد تغييره والسعي : التدخل عمى المستوى الأعمى- 2
 .لمتجاوب مع المشكلات الداخمية
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 . حيث يتم التعرف وكذلك الاعتراف بمشكلات محددة:تشخيص مواقع المشكلات- 3

 . حيث يتم اقتراح برامج وأساليب وأنظمة جديدة:ابتكار الحمول الجديدة- 4

 .مع ضرورة دراسة نتائج ىذه الحمول بعد تطبيقيا وتجربتيا: تجربة الحمول الجديدة- 5

-110، ص ص2011الزعيبر، ).  وذلك بعد ثبوت نجاحيا:فرض الحمول الجديدة- 6
111) 

سبعة خطوات لإدارة عممية التغيير، تتمثل  (2008)في حين يقترح كل من الطائي وقدادة 
الخطوة الأولى في التقويم واتخاذ القرار بالتغيير، بينما الخطوة الثانية تتمثل في تشخيص مشاكل 
المنظمة، والخطوة الثالثة تتجمى في تحديد مصادر مقاومة التغيير، والخطوة الرابعة ىي وضع 

أىداف التغيير، والخطوة الخامسة تتمثل في اختيار منيج التغيير، بينما الخطوة السادسة ىي تنفيذ 
ويمكن توضيح ىذه الخطوات من خلال الشكل رقم . التغيير، والخطوة السابعة تتمثل في المتابعة

(2:) 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 (122، ص2008الطائي وقدادة، ) .خطوات عممية إدارة التغيير التنظيمي: (2)الشكل رقم 

 التقويم واتخاذ القرار بالتغيير

تشخيص المشاكل في 
      المنظمة

  
تحديد طبيعة ونطاق 

ويمكن أن . المشكمة
يتم من خلال إجابة 

: التساؤلات  
ما ىي المشاكل - 

 الواجب تصحيحيا؟
ما أسباب تمك - 

 المشاكل؟
ما ىي القوى التي - 

تعمل مع أو ضد 
 التغيير؟

ما ىي أىداف - 
التغيير وكيف يمكن 

 قياسيا؟ 

تحديد مصادر مقاومة 
        التغيير 

  
تحديد أسباب مقاومة 

التغيير لكل صنف من 
الأفراد أو المجموعات 
التي يتوقع مقاومتيا 

وتحديد الطرق . لمتغيير
المناسبة لمواجية 

مقاومة التغيير لدى 
.كل مجموعة  

 

 وضع أىداف التغيير
   

 
تحديد الأىداف المتوخاة 

من القيام بالتغيير، 
:ويجب أن تكون  

واقعية تناسب حاجات - 
.المنظمة والأفراد  

.واضحة وقابمة لمقياس-   
تنسجم مع سياسات - 

.المنظمة  
.قابمة لمتحقيق-   

 

 اختيار منيج التغيير
   

 
اختيار منيج التغيير من 

المناىج المتاحة المعروضة 
(1)في جدول رقم   

 

 تنفيذ التغيير
   

تنفيذ برنامج التغيير 
ومكافئة التغير الايجابي 

.في سموكيات العاممين  
 

 المتابعة
 

قياس ومقارنة - 
:مؤشرات التغيير  

مواقف-   
معارف-   
ميارات-   
رضا الأفراد-   
جراء -  وا 

 التصحيح
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 :مجالات التغيير التنظيمي - 7

لإحداث التغييرات التنظيمية فييما  (2007)يتضّح أن ىناك مجالين رئيسيين حسب عقيمي 
داخل المنظمة، وىما المجال البشري والمادي، وفيما يمي توضيح ليذين المجالين وما يشتمل كل 

 :من مجالات فرعية

 ويكون شكل التغيير ىنا عمى سبيل المثال، إحداث أعمال أو أنشطة :الأنشطة والأعمال .1
 .جديدة، أو دمج أنشطة مع أنشطة أخرى، أو إلغاء أعمال قائمة

 وتأخذ التغييرات في ىذا المجال شكل زيادة حجم القوى العاممة عن :العنصر البشري .2
طريق الاختيار والتعيين، أو تخفيض حجميا عن طريق التسريح والفصل، أو زيادة ميارتيا 

 .من خلال برامج التدريب والتنمية
 كتغيير عدد الآلات، رفع المستوى التكنولوجي المستخدم، تغيير نوع المواد :الموارد المادية .3

 .الأولية
 ويأخذ التغيير ىنا شكل إلغاء سياسات قائمة، إدخال أخرى جديدة، تعديل :السياسات .4

 .سياسات معمول بيا
جراءات العمل .5  ويأخذ التغيير ىنا أيضاً شكل تبسيطيا لتحقيق السرعة في الأداء، :طرق وا 

 .أو إدخال طرق جديدة
 ويكون التغيير ىنا عمى شكل إعادة تقسيم الوحدات الإدارية، إحداث :الييكل التنظيمي .6

 (372-371، ص ص2007عقيمي، ). إدارات جديدة، أو دمج إدارات مع إدارات أخرى

 :مناىج التغيير التنظيمي - 8

 :وىي (2011)تستطيع المؤسسة أن تتبع عدة مناىج لمتغيير حسب الطيطي 

 . والذي يشمل الأدوات والمعدات والطرق والأساليب:التغيير التكنولوجي -1
دارتيا :التغيير التنظيمي -2  والذي ينصب عمى العلاقات الوظيفية والبناء الييكمي لممنظمة وا 

 .وأقساميا ووحداتيا
 وىو الذي يتعمق بتغيير في أفكار الناس واتجاىاتيم وعاداتيم وقيميم :التغيير الإنساني -3

 .ودوافعيم وطموحاتيم
 أو تغيير الواجبات الوظيفية، إما من الناحية الكمية أو الناحية النوعية :التغيير في العمل -4

 (102، ص2011الطيطي، ). أو كمييما
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 :ويمكن توضيح مناىج التغيير من خلال الجدول التالي

 (124، ص2008الطائي وقدادة، )مناىج التغيير التنظيمي : (1)جدول رقم

 الطرق المعتمدة فيو منيج التغيير

 إدخال تكنولوجيا المعمومات، الحوسبة، الأتمتة - التكنولوجيا -1

 تغيير الييكل التنظيمي - الييكل -2
 تعديل نظم المكافآت الرسمية -
 تفويض الصلاحيات والمسؤوليات -

 إدخال برامج إثراء الوظيفة - الميمة -3
أو مجاميع العمل ذات الإدارة / تشكيل مجاميع الجودة و -

 الذاتية

 دراسة وتنفيذ مسوحات التغذية العكسية - الأفراد -4
 "تخطيط المسار الوظيفي"و " بناء الفريق"تنفيذ برامج  -

 

وتعتبر التكنولوجيا والييكل والميمة والأفراد بمثابة المنظومات الفرعية الأساسية لممنظمة 
 :وىي (3)التي يعكسيا الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 (224، ص2007الشماع، ) .التفاعلات بين المنظومات الفرعية في المنظمة: (3)الشكل رقم 

 

 الييكل   

 الأفراد   

 الميمات    التكنولوجيا   
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 :مستويات التغيير التنظيمي - 9

 : مرتبة كالتالي (2011)تمر عممية التغيير بأربعة مستويات أساسية حسب الحريري 

 وتعني أن يتم التعرف عمى الفكرة أو المشروع المراد تغييره، والتعرف عمى أبعاده :المعرفة .1
 .المختمفة وجوانبو المتعددة

 بعد معرفة الفكرة حول التغيير المطموب، يتم اتخاذ موقف منو، ويتم الاقتناع بو :الموقف .2
 .ويصبح لدى الفرد توجو ايجابي وحماسة ليذا التغيير

 ىنا يتبنى أحد الأفراد موضوع ىذا التغيير ويمارسو، من خلال قيامو :السموك الفردي .3
بعمل أو سموك معين يدل عمى اقتناعو التام بضرورة إجراء ىذا التغيير والإصرار عمى 

 .تحقيقو
 تقوم مجموعة من الأفراد بتبني تحقيق ىذا التغيير والمطالبة بو والعمل :السموك الجماعي .4

 ( 70-69، ص ص2011الحريري، ). بمقتضاه فيصبح سموكاً جماعياً 

: الميارات الأساسية لتنفيذ عممية التغيير التنظيمي - 10

ىناك عددًا من الصفات القيادية الأساسية التي يجب أن تُكتسب وتُستخدم من أجل تحقيق 
 (2010) حسب ريتشاردسون يمكن أن تطمق عمى ىذه الصفات. النتائج المرجوة من عممية التغيير

: وفيما يمي قائمة بتمك الصفات. ميارات التغيير القيادية الاثنتي عشرب

:  امتلاك رؤية واضحة -1

ىذا ويجب أن تكون رؤيتك . يتطمب التغيير وجود ىدف واضح ورؤية شاممة لممستقبل
فيجب أن تضع النتائج . متوافقة مع جميع أوجو التغيير الذي تحاول تطبيقو وليست متعارضة معيا

 .المرجو تحقيقيا نصب عينيك دائماً، كما يجب أن تكون لديك رؤية واضحة لما تريد تحقيقو

: كفاءة إدارة المشروعات -2

بغض النظر عن حجم التغيير الذي تريد إجرائو، فإنو يتحتم عمى قائد عممية التغيير أن 
يمتمك ميارات رفيعة المستوى فيما يتعمق بإدارة المشروعات وتنسيق العمل من أجل تنفبذ التغيير 

فالتغيير، أولًا وأخيراً، يتمثل في إدارة الأفراد والنظم والمعمومات عمى النحو الذي يمكن معو . بفاعمية
 ريتشاردسون،) .فينبغي أن تكون شخصاً يتمتَّع بميارات تنظيم عالية. تحقيق النتائج المرجوة

 (219، ص2010
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: القدرة التحميمية -3

يبحث مديرو التغيير أصحاب الكفاءة بشكل متعمق في الأسباب الجوىرية وراء المواقف 
المختمفة ويدرسون جميع الجوانب المتعمقة بيا من أجل التوصل إلى قرارات سميمة، كما أنيم 

لذا، فإنو يجب أن تكون لديك القدرة دائماً . يقومون بتحميل شامل لجميع المعمومات ذات الصمة
 .عمى الوصول إلى لب الموضوع

: تحديد المشكلات -4

ومن ثم، يتعين عميك أن تحدد تمك . تعد الصعوبات جزءاً لا يتجزأ من عممية التغيير
ويجب وضع المشكلات في إطار حدود . المشكلات والصعوبات وأن تضعيا تحت السيطرة دائماً 

ةً مفيدةً لتحديد الأسباب العديدة لممشكلات افبجانب المنطق، عادةً ما يمثل الحدس أد. معقولة
 .المعقدة ودراستيا بشكل متأنِ ودقيق

: حل المشكلات بأسموب منيجي -5

سوف ترغب في استخدام منيج محدد فيما يتعمق بتحديد طبيعة تأثير المشكلات عمى عممية 
وتشكل ىذه الميارة أىميةً . عد الحل الأمثليالتغيير وكذلك تحديد الحمول الممكنة المتاحة وأي منيا 

 . ىنا، تحتاج إلى نظام. في حالة ما إذا كان من المطموب تحويل الرؤية الشاممة إلى واقع ممموس

: الحصول عمى الدعم -6

. ينبغي أن تكون قادراً عمى الحصول عمى دعم ىائل من أجل تسييل تنفيذ عممية التغيير
وىو الأمر الذي يعني البحث عن أشخاص يشاركونك الأفكار نفسيا من أجل مساعدتك في تنفيذ 

فوجود مثل ىؤلاء الأشخاص سيضمن لك تحقيق النجاح في تنفيذ عممية . التغييرات اللازمة
. التغيير

: التواصل المقنع -7

يتعين عميك ىنا تحقيق أقصى استفادة ممكنة من ميارات التأثير التي قمت بتطورىا من 
الميارات، ستتمكن من توصيل أفكارك وقيمك والاستراتيجيات  فمن خلال الاستفادة من تمك. قبل

لذا، يجب أن تمتمك أسباباً منطقية ورغبة حقيقية في إجراء عممية . الخاصة بك إلى الآخرين
وعمى وجو الخصوص، يجب أن تستخدم جاذبية شخصيتك التي تتمتع بيا في تحقيق ىذا . التغيير
 (221-220، ص ص2010 ريتشاردسون،) .الأمر
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: تقبُّل النقد -8

يُعد النقاش والتقييم من الأمور الأساسية التي تحتاجيا في جمع المعمومات وتحديد الآراء 
ومن المعروف أن قادة التغيير الناجحين يستفيدون كثيراً من النقد الذي . واختبار صحة الأفكار

يوجو ليم وينصتون جيداً للآراء المخالفة ليم، وذلك من أجل تنفيذ أفضل التغييرات الممكنة 
ومن ثم، عميك أن تتقبل النقد الموجو لك إذا اتضح أن أفكارك غير . باستخدام أفضل الآليات

فيجب أن تكون منفتحاً ومتجاوباً مع . صائبة دون أن تتخذ أي موقف دفاعي أو أن تبدو ضعيفاً 
 .خرينالآ

: المرونة وقوة الإرادة -9

. ستواجو دون شك عقبات ومشكلات، خاصة من الأشخاص الذين لا يتقبمون فكرة التغيير
بمعنى أنو . دفك الأساسيهغير أنو يجب أن تتعامل مع تمك العوائق دون أن تنحرف عن مسار 

فعميك أن تثبت . يتعين عميك أن تتمتع بالقدرة عمى الاحتمال والصلابة والمثابرة وحدة الذىن
 .للآخرين أنك شخص لا ييزم

: الاستفادة من الفشل -10

مما لا شك فيو أننا جميعاً نرتكب الأخطاء طيمة الوقت، وبالطبع، لا يعد قائد عممية التغيير 
. الميم ىنا ىو أن تتعمم من أخطائك وتتأكد من عدم الوقوع فييا مرةً أخرى. استثناءً في ىذا الشأن

فعميك أن . فقوة العزيمة والقدرة عمى اتخاذ القرارات لا تتأتيان إلا من خلال تحميل الأخطاء المرتكبة
تناقش مع الآخرين العوائق والمشكلات المختمفة حتى تمضي قدماً في عممية التغيير في ضوء 

. الدروس المستفادة منيا

: التعامل مع الشكوك المختمفة -11

فلا يمكن . يقصد بيذا الأمر التعامل مع التغييرات التي قد تطرأ عمى عممية التغيير نفسيا
فيجب أن تكون قادراً عمى التعامل بمرونة مع . تطبيق أية خطة طبقاً لما ىو مخطط لو بالضبط

المواقف التي لا تكون فييا واثقاً من القرار الصائب، كما يجب أن تكون قادرا عمى مواجية الأشياء 
بعبارة أخرى، يجب أن . غير المتوقعة والمشكلات المختمفة دون أن تفقد سيطرتك عمى زمام الأمور

تتحمى باليدوء أمام الأزمات المختمفة التي ستواجييا دون شك في أثناء قيامك بتنفيذ عممية 
 (222-221، ص ص2010 ريتشاردسون،) .التغيير
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: تجنب بذل المجيود الزائد -12

يعد النشاط والحيوية من الأسمحة الميمة التي يجب أن يمتمكيا قائد عممية التغيير، ومن ثم، 
نو أن يصيبك أعميك ألا تفقد تمك الأسمحة نتيجة الإفراط في بذل المجيود؛ حيث إن ىذا من ش

ومن ثم، عميك أن توكل جميع الميام غير . بالإجياد ويجعمك غير قادر عمى رؤية حقائق الأمور
الميمة إلى أفراد فريق العمل الآخرين وأن تحافظ عمى ذىنك صافياً من أجل اتخاذ القرارات 

. الصائبة

يجب أن تخصص الوقت الكافي من أجل تطوير ميارات التغيير القيادية، فيذا الأمر من 
شأنو أن يضمن لك كسب احترام الآخرين والحصول عمى دعميم اللازم من أجل تنفيذ عممية 

 (222، ص2010 ريتشاردسون،). التغيير

 :مقاومة التغيير التنظيمي - 11

 : مفيوم مقاومة التغيير - 1.11

امتناع الأفراد عن التغيير أو عدم الامتثال لو بالدرجة المناسبة "تعني مقاومة التغيير 
 (355، ص2005العميان، )". والركون إلى المحافظة عمى الوضع القائم

يتمثل في السموك الفردي والجماعي الذي يعمل عمى "ويرى الطجم بأن مقاومة التغيير 
 (12، ص2009الطجم، )". تعطيل ومنع عممية التغيير

 :أسباب مقاومة التغيير - 2.11

 :غالباً ما يقاوم الأفراد التغيير لأسباب عديدة منيا

يقاوم العمال التغيير في حالة اعتقادىم أنيم سوف يفقدون : الارتباط بالاعتبار الذاتي. أ
، وفي ىذه الحالة فإن غالبية الأفراد المعنيين بالأمر ييتمون بأنفسيم فقط، ونادرا ما الاعتبار

" بيدين"وفيما يمي قائمة، أعدىا .  لمتنظيم التي تترتب عن التغييريفكرون في المنفعة العامة
(Bedeian)  تمثل الأىداف الشخصية التي غالباً ما تؤدي إلى المقاومة في حالة الشعور

 :بتيديدىا

 .السمطة ومراقبة السموك التنظيمي: القوة .1
 . أو ما يشبو ذلكالدخلالزيادة في : النقود .2
 . والقبول من طرف الآخرينالاحترام: المقام .3
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 .تجنب الظروف التي تتطمب مجيودا أكبر: المبذولدرجة الجيد  .4
 .الدخلالوقاية ضد الخسارة في القوة الشخصية، والمقام أو : الأمن .5
 غيات،). معرفة والتحكم التقنيسبب الل من طرف مجموعة العمل الاحترام: الكفاءة المينية .6

 (61-60ص ص ،2006

يميل الناس إلى المقاومة عند عدم فيميم لميدف وميكانزمات التغيير  :قمة الفيم والثقة. ب
عطاء . المسطر يحدث ىذا خاصة عند انعدام الثقة بين الأطراف المتورطة في تقديم المشروع وا 

إن تشويو المعمومات الناتجة عن عدم الثقة والشك، يؤديان إلى عدم فعالية . اقتراحات التعديل
ليذا يجب أن تخمق ظروف مناسبة وسميمة بحيث أن العمال لا يقاومون . الاتصالات وفشل التغيير

.  التغيير، فقط بسبب غموض وعدم وضوح ما سينتج عن التغيير

 تكون مقاومة التغيير عندما يختمف الأفراد المساىمون في التنظيم :إختلاف التقييمات. ج
إن الاستجابة لمحاولة التغيير، كيفما . حول تقييميم لممصاريف والأرباح الناتجة عن التغيير المقترح

كان الواقع، تكون ليا علاقة بوجيات نظر المجموعات المختمفة، وتوقعاتيم حول طبيعة 
يكون ىناك اختلاف في التقييم عندما تكون المعمومات عن التغيير . الانعكاسات عمى التنظيم كمو

وىنا تكون المقاومة شيئاً إيجابياً، لكونيا تساعد عمى دفع المسؤولين لمتحري والبحث عن . دقيقة
.  تى تتوحد التقييمات والتوقعاتحإعادة الحسابات والتحميلات، والمعمومات الكاممة والدقيقة، 

 يمكن لممقاومة أن تكون نتيجة قمة التسامح مع :انخفاض مستوى التسامح مع التغيير. د
للؤفراد قابميات متفاوتة لتقبل التغيير، إذ أن الجيل بما سينجر عن التغيير، وما قد ينتج . التغيير

كما أن ىناك أفراد يقاومون . عنو من تيديد مصالح كثير من العمال، يؤدي إلى عدم التسامح معو
التغيير رغم أنيم مقتنعون بضرورتو، حيث يخافون من عدم القدرة عمى تعمم الميارات الجديدة، 

 (115-114 ص ص ،2008 غيات،). ومن عدم التكيف مع الظروف الناتجة عنو

العوامل المؤدية إلى مقاومة التغيير  (D.Pemartin) "بمارتين. د "ومن جيتو يصنف
: إلى ثلاث فئات

وىي تتعمق بشخصية الفاعمين لمقمق الذي يعيشونو لعدم الثقة التي : العوامل الفردية. أ
ينمّونيا، وللؤسئمة التي يطرحونيا، ولفقدان وعدم وضوح معايير التغيير ضمن المحيط الذي 

 .يعيشونو

ومنيا ظروف العمل، الوظيفة التنظيمية أي درجة : العوامل البنيوية الظرفية. ب
 .البروقراطية، وجو المؤسسة النفسي والاجتماعي، وكيفية إدخال التغيير
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المتعمقة بالثقافة مثل النظم، القيم، المعايير، نسق القيم أو مختمف : العوامل الجماعية. ج
 (29-28، ص ص2010مسمم، ) .الإستراتيجيات النقابية

 (Gabilliet)" جابيميي" و(DeCenzo)" ديسونزو" و(Robbins)" روبنز"وحسب كل من 
 (:4)فإن ىناك ثلاثة أسباب رئيسية تدفع لممقاومة الشخصية لمتغيير، وىي موضحة في الشكل رقم 

 

 

 

 

   

 ,Robbins) .؟"جابيميي"و "ديسونزو"و "روبنز" حسب لماذا المقاومة: (4)الشكل رقم 

DeCenzo et Gabilliet, 2008, p198) 

 :فإن أسباب مقاومة التغيير تتمثل في (1996)وحسب عامر 

  .الخوف من التغيير -1
 .المرور بتجربة حزينة -2
 .عدم توافر الاستعداد الفني والإنساني -3
 .مقاومة التغيير من أجل المقاومة -4
 .وجود العادات البالية مرّ عمييا الزمن يتعين تغييرىا -5
 .يقاوم الأفراد التغيير تحسباً لتأثيرىا عمى العلاقات الشخصية -6
 .يرفض البعض التغيير لحماية أنفسيم من مخاطر حقيقية -7
 .يرتبط التغيير باكتساب خبرات جديدة في حاجة إلى وجود دافع عمى التعمم -8
( 27ص ،1996 عامر،). يرفض الأفراد التغيير إن لم يشاركوا في إعدادىا -9

 :مصادر مقاومة التغيير - 3.11

 :يمكن إرجاع مقاومة التغيير إلى أربعة مصادر رئيسية

 .منطقي أو عقلاني .1
 .عاطفي .2

المقاومة الشخصية  
  

الخوف من    
 الجيول

الخوف من فقدان 
بعض الأشياء 

 الثمينة

الشعور بأن 
التغيير غير مجد 

 لممنظمة
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 .إجتماعي .3
 .سياسي .4

تنبع المقاومة العقلانية من التقييم الموضوعي لجدوى التغيير، وىذا يتضمن الوقت 
والتكاليف، أما المقاومة العاطفية فتنبع من شعور واتجاىات الأفراد أو المجموعات نحو التغيير 
نفسو، أو القائمين عميو، وقد تعتمد المقاومة عمى جوانب اجتماعية كالمحافظة عمى العلاقات 

الاجتماعية القائمة أو الرغبة في المحافظة عمى الوضع القائم، كما يمكن لمتغيير أن يقاوم بناء 
 (13، ص2009الطجم، ). عمى اعتبارات سياسية مثل المحافظة عمى علاقات القوة السائدة

وتبنى مقاومة التغيير في العادة عمى مجموعة من المصادر، بدلًا من مصدر منفرد بعينو، 
وبالتالي يتوقع أن تكون المقاومة أكثر ضراوةً عندما تنبع من أكثر من مصدر كسبب لرفض 

 :مصادر مقاومة التغيير (2)التغيير، ويوضح الجدول رقم 

 (14، ص2009الطجم، )مصادر مقاومة التغيير : (2)جدول رقم

 

 العقلاني

 التكاليف المرتفعة لمتغيير -
 طول المدة الزمنية -
 ما قد ينتج من بطالة -
 فقدان بعض التخصصات -

 

 العاطفي

 الخوف من المجيول -
 الرغبة في الإبقاء عمى الوضع القائم -
 انعدام الثقة في القائمين عمى التغيير  -

 

 الاجتماعي

 الرغبة في الإبقاء عمى العلاقات القائمة -
 الحاجة إلى علاقات إنسانية مستقرة -
 الولاء والتضامن الاجتماعي -
 عدم التوافق مع القيم الاجتماعية -

 

 السياسي

 الحفاظ عمى سمطة اتخاذ القرارات -
 استمرارية القوة -
 الإبقاء عمى التحالفات القائمة -
 الحفاظ عمى المصالح المكتسبة  -
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 ستة مصادر لمقاومة التغيير التي يمكن أن ترتبط مع (Oreg)" أورك"ومن جيتو حدد 
عدم الرغبة في فقدان السيطرة، التي تنص عمى أن الأفراد يقاومون  (أ): سمات الشخصية المحددة

التغيير عندما يشعرون أن ىذه التغييرات قد فرضت من قبل الآخرين بدلا من إنشاء مبادرة خاصة 
بيم، وأن ىذه التغييرات يمكن أن تؤدي بيم إلى فقدان السيطرة عمى عمميم أو عمى الوضع 

الصلابة المعرفية، حيث أن الأفراد من الناحية العقائدية عمى سبيل المثال تتميز  (ب)المعاش، 
عدم المرونة من  (ج)بضيق الأفق وتكون أقل ميلا وأقل قدرة عمى التكيف مع الأوضاع الجديدة، 

 (د)، أو بالأحرى القدرة الفردية التي تمكنيم من التعامل مع التغييرات، (المقاومة)الناحية النفسية 
الميام الجديدة تتطمب التعمم ومرحمة التكيف التي تزعج . عدم تحمل التغيير أثناء فترة التعديل

تفضيل انخفاض مستويات التحفيز والابتكار، وذلك لأن كثيراُ ما تؤدي  (ه)الأفراد يمكن أن تدوم، 
التغييرات في زيادة مستوى التحفيز، والأشخاص الذين يعانون من انخفاض الحاجة لمتحفيز يكونون 

عدم الرغبة في التخمي عن العادات القديمة، نظرا لعدم التوافق  (و)أكثر عرضة لمقاومة التغيير، 
 Battistelli, 2009, p33) ).مع المحفزات الجديدة

 صنفا مصادر مقاومة (Slocum)" سموكيم" و(Hellriegel)" ىيمرايجل"وىناك كل من 
 (.5)التغيير إلى المقاومة الفردية والمقاومة التنظيمية كما ىو موضح في الشكل رقم 

 

 

 

 

   

 

 

 

 Hellriegel et) ."سموكيم"و" ىيمرايجل"مصادر مقاومة التغيير حسب : (5)الشكل رقم 

Slocum, 2012, p594) 

      

:المقاومة الفردية  
  الإحساس●
  الشخصية●
  العادة●
  تيديد لممكانة والتأثير●
  الخوف من المجيول●
  سبب اقتصادي●
 

 
 
 
 

:المقاومة التنظيمية  
  بنية المنظمة●
  الثقافة التنظيمية●
  ضغط الموارد●
  تثبيت المنقول●
  اتفاقات ما بين المنظمات●
 
 

 
 
 
 

       مقاومة التغيير  
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 :كيفية التعامل مع مقاومة التغيير - 4.11

 ستة مداخل رئيسية لمتعامل (Schlesinger)" شمزنجر" و(Kotter)" كوتر"لقد حدد كل من 
 :مع مقاومة التغيير

 يمجأ خبراء التغيير إلى حمقات المناقشة والمحاضرات لممجموعات :التثقيف والاتصالات -1
 .واستخدام كافة الوسائل التوضيحية لتثقيف الآخرين وتوعيتيم بأىمية التغيير والحاجة إليو

 يتم الاستعانة بجيود العاممين في تصميم وتنفيذ عممية التغيير لإتاحة :المشاركة والتضامن -2
الفرصة لمساىماتيم بالأفكار والنصائح، وتكوين مجموعات عمل حول التغيير، بيدف 

 .مشاركتيم وكسب تضامنيم
 يتم تقديم الدعم الاجتماعي والعاطفي لمواجية مصاعب التغيير، عن :الدعم والتسييلات -3

طريق الاىتمام بالمشاكل والاستماع للانتقادات، وتوفير التدريب لمتغمب عمى ضغوط 
 .العمل

 عرض حوافز للؤشخاص المؤثرين والمعارضين لعممية التغيير، :التفاوض والاتفاق  -4
والعمل عمى عقد صفقات منافع مشتركة لمحصول عمى إلتزام بعدم وضع عقبات لعممية 

 .التغيير
 استخدام محاولات مستترة مقنعة لمتأثير عمى الآخرين، وتقديم معمومات :المناورة والاختيار -5

 .مختارة وخمق مواقف تجعل من التغيير أمراً مرغوباً فيو ويحظى بالدعم المطموب
استخدام القوة لمحصول عمى قبول التغيير عن طريق التيديد : الإكراه العمني والضمني -6

. لمعارضي التغيير بالعديد من وسائل الضغط في حالة عدم الموافقة عمى خطط التغيير
 (16-15، ص ص2009الطجم، )

 :خلاصة

إن التغيير التنظيمي أصبح في الوقت الحالي يمثل أىم متطمب لتقدم المنظمات، ولم يعد 
يعتبر كرد فعل لممعوقات التي تواجييا المنظمات ولكن كحركة مستمرة بسبب التنافس الكبير الذي 

وحتى يكون التغيير التنظيمي . تشيده المنظمات في الوقت الراىن لإنجاز مزيدا من التقدم والنجاح
إيجابياً فلابد أن يتبع خطة واضحة ويكون لو أىداف ممموسة في إطار إستراتيجية محددة، تساىم 

وبالإضافة إلى موضوع التغيير . في الانتقال بالمنظمة من المستوى الحالي إلى مستوى أفضل
التنظيمي الذي يعتبر موضوع ذات أىمية بالنسبة لممنظمات الحديثة فإن ىناك موضوع لا يقل 
 .  أىمية عنو ويتمثل في المناخ التنظيمي الذي سيكون موضوع البحث النظري في الفصل التالي
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 :تمهيد

فيجب أن نكون عمى . الاىتمام بالمناخ التنظيمي يقدم فرصة أكبر لتنفيذ أي تغيير تنظيمي
ويرتبط المناخ التنظيمي بجودة البيئة الداخمية . دراية بالمناخ الحالي قبل أن نبدأ في أي نظام جديد

والمناخ ىو عبارة عن تمثيل نفسي معرفي مفيد . لممنظمة، حيث إنو عبارة عن توضيح لصحتيا
وسنركز في ىذا الفصل عمى مفاىيم المناخ التنظيمي ومستوياتو ومداخمو، أىميتو، . لمموقف

 .خصائصو، عناصره، أبعاده، أنماطو، مناىج قياسو، ومعوقاتو ومدعماتو

 :مفهوم المناخ التنظيمي - 1

ىي تعبير مجازي تتعمّق عادة بالبيئة والطبيعة لموقع جغرافي يصف " مناخ " إن كممة 
وقد طبق ىذا . فصول السنة والتحولات الجوية التي يميز ذلك الموقع عن غيره من المواقع

الاصطلاح عمى مكان العمل باعتبار التنظيم كيان مؤسسي عضوي يتفاعل مع عوامل البيئة 
المحيطة بو فيؤثر عمييا ويتأثر بيا من ناحية، كما وأنّو كيان حركي تتفاعل عناصره البشرية وغير 

( 303ص ،2004 المغربي،). البشرية مع بعضيا فتتأثر وتؤثر عمى بعضيا البعض

ن مصطمح المناخ التنظيمي ىو أحد المفاىيم التي تبمورت في إطار تطور الفكر الإداري  وا 
عام  (المؤسسي) أوّل من استخدم مصطمح المناخ التنظيمي (Cornel)" كورنل"المعاصر، ويُعَد 

 (25، ص2006المومني، ).  في دراساتو عن مناخ المؤسسات التعميمية1955

ويُعَد موضوع المناخ التنظيمي من الموضوعات التي نالت اىتماماً متزايداً في الآونة 
الأخيرة، إلًا أن تحديد مفيومو ما زال من النقاط التي اختمف حوليا الكتاب والباحثين في مجالات 

 (11، ص2007المغربي، ). دراسات وأبحاث السموك التنظيمي

مناخ أية منظمة تعمل كجزء "نظر إلى المناخ التنظيمي بأنّو  (Likert)" ليكرت"ونجد أن 
 فالموظفون يعممون ضمن بيئة إدارية عامة وىذه البيئة تنشأ من خلال سياسات ،من نظام اكبر

وىذا المناخ يؤثر عمى أداء كل التابعين، وىذا التأثير يعتمد عمى . وممارسات كبار الإداريين لمنظام
 (25، ص2006المومني، ) ".حجم السموك لكل من يعمل في سمسمة الييكل التنظيمي

البيئة البشرية التي يقوم فييا موظفو " المناخ التنظيمي بأنو  (Davis)" ديفز "ولقد عرّف
 ".المؤسسة بعمميم، وىو يؤثر بكل ما يحصل داخل المؤسسة ويتأثر بأي فعل يحدث في المؤسسة 

 (44، ص2007بني أحمد، ) 
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الجودة الثابتة نسبياً لمبيئة الداخمية لممنظمة التي " عمى أنو (Tagiuri)" تاجيري"وكما عرّفو 
، 2003الطجم والسواط، )". يعمل ضمنيا أعضاء التنظيم والتي تؤثر بدورىا عمى سموكيم

 (249ص

بني أحمد، )" بأنو البيئة النفسية لممؤسسة" المناخ التنظيمي (Argrris)" آرجريس"وقد إعتبر 
 (45، ص2007

مجموعة " المناخ التنظيمي عمى أنو (Gilmer)" جممر" و(Forehand)" فورىاند"وعرّف 
الخصائص التي تتصف بيا المنظمة والتي تميزىا عن غيرىا من المنظمات وتؤثر عمى سموك 

 (249-248، ص ص2003الطجم والسواط، )". منسوبييا

الخضرا )" إدراك الشخص لنوع المنظمة التي يعمل بيا"بأنو  (Dessler)" دسمر"ويعرّفو 
 (341، ص2010وأحمد وأبوىنطش والظاىر، 

 فقد عرّفا المناخ التنظيمي بأنو (Hellrigel)" ىيمرايجل" و(Slocim)" سموكيم"أما 
مجموعة الصفات المدركة عن تنظيم معين أو أنظمتو الفرعية والتي تتولد من الكيفية التي يتعامل "

 (45-44، ص ص2007بني أحمد، )". بيا التنظيم مع أعضائو ومع البيئة المحيطة

مجموعة " المناخ التنظيمي بأنو (Stringer)" سترنجر" و(Litwin)" ليتوين"ويعرف 
الخصائص التي تميز بيئة العمل في المنظمة، والمدركة بصورة مباشرة أو غير مباشرة من الأفراد 

الخظرا )". الذي يعممون في ىذه البيئة، والتي يكون ليا إنعكاس أو تأثير عمى دوافعيم وسموكيم
 (341، ص2010وآخرون، 

ىي مجموعة سمات العمل البيئي وىي "وحسب عبد الجبار والقحطاني فإن المناخ التنظيمي 
الإدراك المباشر أو غير المباشر من قبل المستخدمين الذين يدعون أنيم قوة عظمى في التأثير في 

( 276، ص2007عبد الجبار والقحطاني، )". سموك المستخدم

ىو مجموعة الخصائص التي تميز بيئة المشروع " المناخ التنظيمي  بأنّ ويرى المغربي
الداخمية التي يعمل الفرد ضمنيا فتؤثر عمى قيميم واتجاىاتيم وادراكاتيم وذلك لأنّيا تتمتع بدرجة 

وتتضمن مجموعة الخصائص ىذه الييكل التنظيمي، النمط . عالية من الاستقرار والثبات النسبي
  (303ص ،2004 المغربي،) ".القيادي، السياسات والإجراءات والقوانين وأنماط الاتصال ووسائمو 

مجموعة الخصائص الداخمية يتطابق في بعض الأوجو "وتعريف المناخ التنظيمي بأنو 
 (Cherrington)" شرينتون"ونجد بأن  (56، ص2002أحمد، )". بأوصاف الشخصية السابقة
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الخظرا وآخرون، ).  غالباً ما يعبّر عن شخصية المنظمة«المناخ التنظيمي»يرى بأن اصطلاح 
 وفي حقيقة الأمر، يمكن عمى وجو التقريب إدراك مناخ المنظمة عمى أنو (341، ص2010

وقد استخدم مفيوم المناخ التنظيمي، مثل مفيوم الشخصية، بألفاظ شائعة إلى . شخصية المنظمة
 (56، ص2002أحمد، ). حد ما

 :ومن خلال دراسة التعريفات السابقة يمكن تعريف المناخ التنظيمي كالتالي

يمثل المناخ التنظيمي مجموعة من الخصائص التي تميز بيئة العمل الداخمية لممنظمة عن  -
 .غيرىا من المنظمات

 .يعبّر المناخ التنظيمي عن شخصية المنظمة -
 .يعتبر المناخ التنظيمي الييكل النفسي لممنظمة -
 .المناخ التنظيمي ىو البيئة الداخمية حيث يعمل الفرد -
 .المناخ التنظيمي ىو الصورة الذىنية لدى أعضاء المنظمة عن منظمتيم -

 :مستويات المناخ التنظيمي - 2

 :إلى أن ىناك ثلاث مستويات عامة لممناخ التنظيمي، وىي (2007)يشير المغربي 

 :المناخ التنظيمي عمى مستوى المنظمة ككل -1

أي أن جميع الأفراد المنظمة يدركون خصائص وظروف عمميم الداخمية بشكل موحد 
 .ومتماثل، ومن ثم فإن تأثير ذلك عمى دوافعيم وسموكيم يكون متماثل إلى حد كبير

 :المناخ التنظيمي عمى مستوى المجموعة -2

أي أن الأفراد . أي أن ىناك شبو إجماع بين أفراد مجموعة ما من ناحية إدراكيم لممناخ
تكون لدييم اتجاىات وقيم مشتركة تجاه العمل مما يؤدي لإدراكيم لممناخ التنظيمي بشكل مختمف 

كما يشير البعض إلى وجود مناخ تنظيمي مختمف للإدارة العميا عنو في الإدارة . عن الآخرين
 .الوسطى، وبطبيعة الحال يختمف عنيما في مستوى الإدارة التنفيذية

 :المناخ التنظيمي عمى المستوى الفردي -3

يتكون ىذا النوع من المناخ التنظيمي في حالة وجود تباين كبير في خصائص الأفراد داخل 
المنظمة مما يؤدي إلى إدراك كل فرد لممناخ التنظيمي بشكل مختمف، ويتوقف ذلك عمى العديد من 
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السن، الجنس، التعميم، وموقع الفرد داخل اليرم التنظيمي وغيرىا من العوامل )العوامل مثل 
 ( 13-12، ص ص2007المغربي، . )(الأخرى

 :مداخل المناخ التنظيمي - 3

ىناك أربعة مداخل لتحديد مفيوم المناخ التنظيمي تعتبر بمثابة  (2007)حسب المغربي 
 :تتمثل فيما يمي. تجميع لممفاىيم المختمفة المستخدمة في تعريف المناخ التنظيمي

 :المدخل الهيكمي -1

وفقا ليذا المدخل يعبر المناخ التنظيمي عن مجموعة من الخصائص المميزة لممنظمة، وىي 
ونجد أن ىذا المدخل مماثل لما أسماه البعض مدخل الخصائص . مستقمة عن إدراك الأفراد

التنظيمية وبناء عمى ىذا المدخل فإن المناخ التنظيمي ينشأ من عدة اعتبارات تتعمق بالييكل 
 :التنظيمي مثل

 .درجة المركزية في اتخاذ القرارات -
 .حجم المنظمة -
 .عدد المستويات الإدارية داخل المنظمة -
 .نوعية التكنولوجيا المستخدمة داخل المنظمة -
، ص 2007المغربي، ). درجة تحكم القواعد والسياسات في تصرفات وسموك الأفراد -

 (14-13ص
 

 : المدخل الإدراكي -2

ويركز المدخل الإدراكي عمى تفسير ورد فعل الأفراد تجاه المتغيرات والمواقف التي تحدث 
داخل بيئة العمل، الأمر الذي يختمف من فرد لآخر داخل المنظمة تبعا لإدراك كل فرد لممواقف 

 :ويمكن توضيح ىذا المدخل من خلال الشكل التالي. والمتغيرات التي تحدث داخل بيئة العمل

 

 

 

 (14، ص2007المغربي، ) .المدخل الإدراكي لممناخ التنظيمي: (6)الشكل رقم 

 المناخ التنظيمي إدراك الفرد الظروف
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يتضح من ىذا الشكل أن الأفراد يكونون المناخ التنظيمي من خلال الأوضاع التنظيمية 
... الاتصالات، القيادة، نماذج اتخاذ القرارات)السائدة في المنظمة، ويقصد بالأوضاع التنظيمية 

 (15، ص2007المغربي،  )(الخ

 :المدخل التفاعمي -3

يري ىذا المدخل أن الأساس في تكوين المناخ التنظيمي يرجع إلى التفاعل والتداخل بين 
الأفراد ومن ثم تأثير ذلك عمى سموكيم وتصرفاتيم تجاه المواقف المختمفة التي تحدث داخل 

عبارة عن تأثير متجمع من خصائص الشخصية وتفاعميا مع "ومن ثم يمكن تعريفو بأنو . المنظمة
 ". العناصر الخاصة بالييكل التنظيمي

 :ويوضح الشكل التالي تفسيرا ليذا المدخل كما يمي

 

 

 

 (15، ص2007المغربي، ) .المدخل التفاعمي لممناخ التنظيمي: (7)الشكل رقم 

 

يوضح ىذا الشكل أن كل من إدراك الفرد والأوضاع التنظيمية يصبان في نقطة واحدة وىي 
المتمثمة في التفاعل بين الأفراد داخل المنظمة وأنو نتيجة ليذا التفاعل بين أعضاء المنظمة ينتج 

 (15، ص2007المغربي، ). المناخ التنظيمي

 :المدخل الثقافي -4

يركز ىذا المدخل عمى الكيفية التي يتفاوض بيا الأفراد ويتفاىمون معا، ويفسرون المواقف 
ويقوم عمى أساس أن التفاعل بين المجموعات يعتبر المحدد الأساسي . التي تحدث داخل المنظمة

لممناخ التنظيمي مع مراعاة أن المسيطر والمؤثر عمى ىذه التفاعلات ىو التبادل وتقسيم المعارف 
 .والمعمومات يتم التعرف عمييا من خلال الثقافة التنظيمية

 :ويوضح الشكل التالي تفسيرا ليذا المدخل كما يمي

 

مناخ التنظيميال  

تفاعل بين الأعضاءال  الظروف إدراك الفرد 
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 (16، ص2007المغربي، ) .المدخل الثقافي لممناخ التنظيمي: (8)الشكل رقم 

يتضح من الشكل السابق أن ىذا المدخل يُري أن المناخ التنظيمي يمثل مساحة معينة من 
الثقافة التنظيمية، كما يري أن إدراك الخصائص والظروف التنظيمية يتأثر بشخصية الأفراد من 

ناحية وبتفاعل الأفراد من ناحية أخرى، وكل ىذا بدوره يؤثر عمى وجود المناخ التنظيمي، كما أن 
المناخ التنظيمي يتأثر بالثقافة التنظيمية والتي يمكن أن تعدل من إدراك الأفراد وتؤثر عمى التفاعل 

 (17-16، ص ص2007المغربي، ). أو التداخل بين الأفراد

 :أهمية المناخ التنظيمي - 4

تنبع أىمية المناخ التنظيمي من كونو واحدا من أىم المتغيرات التنظيمية اليامة داخل 
 :المنظمة، حيث يعبر عما يمي

 .جو العمل العام داخل المنظمة والذي لو تأثير كبير عمى الأفراد .1
 .تدعيم ومساندة الأفراد عمى تحسين مستوى أدائيم الوظيفي .2
مساعدة الأفراد عمى فيم وتفسير العديد من النواحي المتعمقة بالعنصر البشري داخل  .3

 .المنظمة
حمقة الوصل بين المنظمة والبيئة الخارجية والتي من خلاليا يحدث التفاعل بين الأفراد  .4

 .وبين العوامل الخارجية

الظروف 
والخصائص 

 التنظيمية
 

المحتوى 
الهيكل 
العمميات 

 التأثير
 
 
 

الثقافة 
 التنظيمية

 
 

العادات 
المعتقدات 
القيم   
المغة 
الرموز 
 الطقوس

المناخ 
 التنظيمي

عمميات 
خل بين االتد

 الأشخاص

  إدراك
 الأفراد

الظروف والخصائص 
 الشخصية
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وسيمة يمكن المنظمة من خلاليا الوصول إلى حمول لممشكلات ومواجية التغيرات السريعة  .5
 .في سبيل تحسين مستوى الأداء بشكل متكامل

 .دعم وتأكيد السعي نحو تحقيق الفعالية التنظيمية .6
، ص 2007المغربي، ).  قدرة الإدارة في التأثير عمى العنصر البشري داخل المنظمة .7

 (18-17ص

: ولقد حدّد عطا الله أىمية المناخ التنظيمي من خلال السمات المميزة لممناخ الإيجابي وىي

. إتباع طرق القيادة المناسبة لطبيعة العمل ونوعو .1
 .التكامل بين الأىداف التنظيمية والأىداف الشخصية .2
 .معرفة الفروق الفردية وحاجات العاممين وتوقعاتيم .3
. وجود قواعد عادلة وأنظمة لممكافآت والعقوبات الرادعة .4
 .إتباع أساليب تخدم التطور والتقدم الميني .5
 .العدالة في المعاممة وتوافر علاقات جيدة مع العاممين .6
 (32ص ،2006 المومني،) .المشاركة في اتخاذ القرارات .7

تكمن أىمية معرفة المناخ التنظيمي في كونو يساعد عمى  (Sharplin)" شاربمن"وحسب 
 :تحقيق الأغراض التالية

 .مساعدة الإدارة والباحثين عمى وصف خصائص المنظمة وفيميا .1
تساعد عمى تقييم المنظمة من خلال أبعاد المناخ التنظيمي وتحديد جوانب القوة والضعف  .2

 .فييا مقارنة بالمنظمات الأخرى
المساىمة في معرفة الكيفية التي يمكن من خلاليا تحفيز أعضاء المنظمة لتحقيق أىدافيا  .3

بكفاءة أفضل عبر وسائل تؤدي إلى تحقيق نوع من التكامل بين أىداف المنظمة 
 .وطموحات العاممين فييا بما يضمن تحقيق مستوى مقبول من الرضا الوظيفي

 .تساعد المنظمة عمى تشخيص عوامل الصراع وتسييل عممية السيطرة عميو .4
تعزيز قوة المنظمة عمى تجاوز ما يواجييا من مشكلات لما توفر مثل ىذه الدراسة من  .5

 (412-411، ص ص2010العزاوي وجواد، ). معمومات عما تقوم بو تمك المنظمة
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 :خصائص المناخ التنظيمي - 5

من العديد من العناصر التي  (2005)يتكوّن مناخ المؤسسات حسب فميو وعبد المجيد 
تتفاعل داخمو لتصوره في شكل صحيح أو غير صحيح وبالتالي قد يعمل ىذا المناخ عمى الاحتفاظ 

 .بالعناصر البشرية الجيدة بو، أو قد يؤدي إلى ىروب العناصر ذات الكفاءة منو

في ضوء تعبير المناخ التنظيمي عن كافة الظروف والعناصر التي تحيط بالفرد داخل و
المؤسسة في أثناء عممو، وفي ضوء تأثير تمك الظروف عمى نفسية الفرد وسموكو واتجاىاتو نحو 
عممو الذي يقوم بو ونحو المؤسسة التي يعمل فييا، وعمى ضوء ما تعكسو ىذه التأثيرات عمى 

مستوى رضا العاممين ومستوى أدائيم الوظيفي، توصّل الباحثون إلى عدد من السمات التي تحدد 
: خصائص المناخ التنظيمي وتتمثل ىذه السمات فيما يمي

إن المناخ التنظيمي عامل إدراكي يراه العاممون وفق تصوراتيم الخاصة، وليس بالضرورة  .1
كما ىو قائم فعلا، أي أن المناخ التنظيمي يعبر عن خصائص المنظمة كما يدركيا 
بداعيم انعكاسات لتأثير  العاممون بيا، وتكون اتجاىاتيم وسموكياتيم ومستوى أدائيم وا 

 .إدراكاتيم لتمك الخصائص البيئية
 المناخ التنظيمي تتسم بدرجة  خصائصبمعنى أن: إن المناخ التنظيمي يمتاز بنوعية ثابتة .2

من الاستمرار النسبي، إلا أنو خاضع لمتغيير عبر الزمن، وىذه الخاصية مستمدة من أن 
وفي ذلك إشارة . شخصية المنظمة عممية مكتسبة، وتتأثر بالمتغيرات العديدة ذات العلاقة

إلى أن المناخ الذي تسعى المؤسسة لإيجاده بين أعضائيا يعتمد في أحد جوانبو عمى 
 .خصائص ىؤلاء الأعضاء وممارستيم

 . ثقافة المؤسسةىإن المناخ التنظيمي يعن .3
 .إن المناخ التنظيمي الناشئ في منظمة ما يؤثر بشكل مباشر في سموكيات العاممين .4
توجد علاقة بين الصفات والتصرفات التنظيمية الأخرى وبين المناخ الذي ينتج في  .5

 . المؤسسة، مما يكون لو تأثير كبير عمى سموك الموظفين بتمك المؤسسة
 .المناخ فكرة من نسيج واحد لا تتجزأ مثل الشخصية الإنسانية .6
 .المناخ تجسيم معين لمتغيرات موضوعية .7
 .العناصر المكونة لممناخ قد تختمف ولكن تبقى ىويتو كما ىي دائما .8
المناخ يتحدد بصفة جوىرية بواسطة خصائص الآخرين وسموكيم واتجاىاتيم وتوقعاتيم،  .9

-294، ص ص2005فميو وعبد المجيد، ) .وكذلك بواسطة الوقائع الاجتماعية والثقافية
295) 
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  .يشترك في المناخ عدة أشخاص في نفس الوقت .10
 .لممناخ نتائج سموكية قوية .11
المناخ محدد لمسموك لأنو يعمل في الاتجاىات والتوقعات وحالات الإثارة التي تعتبر  .12

 (296ص ،2005 فميو وعبد المجيد،). محددات لمسموك
 ،2008 القريوتي،). أن المناخ التنظيمي الصحّي يؤدّي إلى تحسين الفاعمية التنظيمية .13

(. 37ص

 :عناصر المناخ التنظيمي - 6

 (Steers)" ستيرز"يتكون المناخ التنظيمي من مجموعة من العناصر الأساسية قد وضحيا 

 :الذي يبين عناصر المناخ التنظيمي (9)بالشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

( 48ص ،2007 بني أحمد،) .(Steers)" ستيرز"عناصر المناخ التنظيمي عند  : (9)شكل رقم 

 

 

النتائج عمى مستوى 
:الفرد  

الأداء-   

الرضا-   

المشاركة-   

:خصائص المرؤوسين  

حاجاتيم-   

أىدافيم-   

قابمياتيم-   

 

:المناخ التنظيمي  

الاىتمام بالإنتاج-   

الاىتمام بالمرؤوسين-   

 

 السياسات الإدارية

 هيكل المنظمة

 التكنولوجيا

 البيئة الخارجية
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 :ويمكن إجمال عناصر المناخ التنظيمي عمى النحو التالي

  :السياسات والممارسات الإدارية -1

نمط القيادة لو أثر عمى تحديد نوع المناخ التنظيمي الذي يدركو الأفراد العاممون فيو، فحينما 
تكون ممارسة الإدارة وسياستيا مبنية وقائمة عمى التشاور والمشاركة في عممية صنع القرارات 
وعمى احترام وتقدير الاعتبارات الذاتية والشخصية لمعاممين فيو، فإن الشعور بالثقة المتبادلة 
والصراحة وتحمل المسؤولية في إنجاز العمل يكون عالياً بين الأفراد، مما يسيم في تطوير 
العزاوي ). اتجاىات إيجابية نحو النظام ونحو العاممين فيو، وىذا من دلائل إيجابية مناخو المنظمي

 (414، ص2010وجواد، 

 :الهيكل التنظيمي .2

يتمثل الييكل التنظيمي بنمط إحداث الأنظمة الفرعية من أدوات وأقسام، ويحدد نمط السمطة 
واليياكل التنظيمية عمى أشكال منيا النموذج الآلي والذي يتصف بعدم . وأسموب اتخاذ القرارات

والنموذج العضوي الذي يتميز . المرونة ولا يتيح فرص التكيف والتأقمم مع المتغيرات المستجدة
تاحة الفرصة للإبداع والمشاركة  (307، ص2005العميان، ). بالمرونة وا 

 :التكنولوجيا .3

تحقق التكنولوجيا الكثير من المزايا في المنظمات إلا أنيا تفضي إلى مآخذ منيا البطالة 
بالإضافة إلى انخفاض . والانعزالية، لأن الفرد يتعامل مع آلة وليس مع عناصر بشرية كفريق عمل

العميان، ). الروح المعنوية لأن الفرد يشعر بأنو مجرد آلة بيولوجية يتعامل مع آلة ميكانيكية
 (308، ص2005

 :البيئة الخارجية .4

إن لمعوامل البيئية الخارجية المحيطة بالنظام أثراً مباشراً عمى مناخو المنظمي العام وعمى 
كيفية رؤية العاممين لو، فالمنظمة التي تحيطيا ظروف اقتصادية صعبة قد تدفع إدارتيا إلى 

الاستغناء عن بعض العاممين فييا، مما يؤثر سمباً عمى إحساس العاممين في النظام بالثقة والشعور 
بالاستقرار، والشيء نفسو ينطبق عمى الظروف السياسية والاجتماعية الأخرى، التي يعيش ضمن 

أطرىا النظام، أما إذا اتسمت متغيرات البيئة الخارجية بالصحة والسلامة ساعد ذلك عمى دعم 
 (415، ص2010العزاوي وجواد، ). صحة النظام وسلامة مناخ العمل فيو
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 :نمط القيادة .5

القيادة ىي التأثير في التابعين، وىي عمى أنواع منيا الديكتاتورية أو الأوتوقراطية التي تتميز 
بالمركزية والتسمطية والعقاب والاتصال اليابط والاتجاه الواحد مما يحد من تبادل الآراء والأفكار 

وتوجد القيادة الديمقراطية أو المشاركة القائمة عمى اللامركزية وتفويض السمطة . والمشاركة والإبداع
العميان، ). والاتصال ذي الاتجاىين والثواب مما يشجع التفاعل وتقديم الأفكار الخلاقة والإبداع

 (308، ص2005

 :نمط الاتصال .6

الذي يتيح لمعاممين فرص  (اليابط والصاعد)الاتصال الفعال ىو الاتصال ذو الاتجاىين 
وعمى العكس من ذلك الاتصال ذو الاتجاه الواحد . إبداء الرأي وتبادل الأفكار والآراء والمعمومات

الذي يحمل الأوامر والتعميمات من أعمى إلى أسفل ويؤدي بالفرد إلى عدم الاكتراث  (اليابط)
، 2005العميان، ). والخمول في التفكير باعتبار أن أفكاره وآراءه لا قيمة ليا لدى الرؤساء

 (308ص

 :المشاركة في اتخاذ القرارات .7

حيث يتاح لمعاممين فرص إبداء أفكارىم وآرائيم واقتراحاتيم، الأمر الذي يزيد في تحسين 
. طرق العمل ويخفض الصراع نوعاً وكماً بين العاممين ويرفع من مستوى الانسجام في بيئة العمل

 (305، ص2004المغربي، )

 :طبيعة العمل .8

إن العمل الروتيني يقود إلى إحداث الممل والإىمال وعدم الاكتراث واللامبالاة نحو التحديث 
، 2005العميان، ). والتطوير بسبب عدم تشجيع الإبداع وشعور الفرد بأن عممو ليس بذي أىمية

 (308ص

 :أبعاد المناخ التنظيمي - 7

 أن ىناك عشرة أبعاد أساسية لدراسة وفيم طبيعة (Campbell)" كامبل"يرى البعض منيم 
 :المناخ التنظيمي في أي منظمة وىي

 .درجة اىتمام الإدارة العميا عمى اشتراك العاممين في اتخاذ القرارات: ىيكل الميمة -1
 .الثواب والعقاب: طرق تحفيز العاممين -2
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 .مدى اعتماد الإدارة العميا عمى اشتراك العاممين في اتخاذ القرارات: مركزية القرارات -3
 .شعور المرؤوسين بالإنجاز وتأكيدىم عمى تحقيق أىداف المنظمة -4
إلى أي مدى تيتم الإدارة بتشجيع العاممين عمى تحسين أدائيم ومدى : التمييز والتشجيع -5

شعور العاممين بوجود معايير موضوعية لتقييم الأداء والمحاسبة عن النتائج وتحقيق 
 .الأىداف

 .درجة شعور العاممين بالانتماء لممنظمة واعتزازىم بالعمل فييا: المعنوية والمكانة -6
 .درجة الثقة بالرؤساء ومرؤوسييم: الصراحة والصدق -7
يتمثل بشعور العاممين بحالات القمق أو الاطمئنان عمى عمميم الحالي : المخاطرة والأمان -8

 .والمستقبمي في المنظمة
 .اىتمام المنظمة بتدريب وتطوير العاممين فييا -9

مرونة المنظمة في تحقيق أىدافيا وقدرتيا عمى معالجة المشاكل الحالية والمستقبمية التي  -10
 (417-416، ص ص2010العزاوي وجواد، ). تواجييا

 في الولايات (Hay Associate) التي أجراىا لمنظمة (Gordon)" جوردون"أما دراسة 
 :المتحدة الأمريكية فقد توصمت إلى وجود ثمانية أبعاد لممناخ التنظيمي وىي

 .وضوح المنظمة .1
 .توجيو الأداء .2
 .صنع القرارات .3
 .حيوية الجياز .4
 .تكامل وحدات وأقسام الجياز .5
 .التعويضات والمكافآت .6
 .أسموب الإدارة .7
 (46، ص2007بني أحمد، ). تنمية العنصر الإنساني .8

 : فقد حدد أبعاد المناخ التنظيمي بسبعة أبعاد ىي(Likert)" ليكرت"أما 

 .عممية القيادة .1
 .طريقة التحفيز .2
 .الاتصالات .3
 . عمميات التعامل والتأثير .4
 .اتخاذ القرارات .5
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 . وضع وتحديد الأىداف .6
 (46، ص2007بني أحمد، ). الرقابة .7

بتحديد أبعاد المناخ " ستانتون"و" جميندون"في كتاب " كوتيز"و" كويز"ولقد قام كل من 
" الدعم"و" الإدراك"و" الثقة"و" الضغط"و" الاتساق"و" الاستقلال: "وىي (المؤسسي)التنظيمي 

 (791، ص2008سيفر، )". الابتكار"و" العدل"و

 فقد أشارا إلى أن أبعاد المناخ التنظيمي (Litwin & Stringer)" ليتوين وسترينجر"أما 
" الدعم"و" المودة والدفء"و" المخاطرة"و" المكافآت"و" المسؤولية"و" البيئة التنظيمية"تشمل 

 (47-46، ص ص2007بني أحمد، )". الانتماء واليوية"و" الصراع"و" المعايير"و

 (:2010)وفيما يمي توضيح لبعض ىذه الأبعاد حسب الشاويش 

ويشير إلى الضغوط أو الضوابط التي يفرضيا الييكل الرسمي وغير : هيكل المنظمة .1
 .الرسمي لممنظمة عمى السموك الشخصي لمعاممين وميماتيم وعلاقاتيم مع بعضيم بعضاً 

وتشير إلى درجة تشجيع الإدارة لمعاممين عمى تحمل المسؤولية وما يترتب : المسؤولية .2
 .عمييا من نتائج، وكذلك الحرية التي تمنح لمفرد للإبداع والابتكار في عممو

وتشير إلى مدى تصور العاممين لعدالة المكافآت التي تمنحيا الإدارة لقاء التميز : المكافآت .3
 .في الأداء وطرح الأفكار الخلاقة

وتشير إلى الإحساس بالتحدي والمخاطرة التي تحتاج إليو طبيعة العمل، : المخاطرة .4
 .والشعور بأن حسابات الخطأ يجب أن تؤخذ في الاعتبار

وتشير إلى مدى تأكيد تحقيق الأىداف، وفقاً لممقاييس أو المعايير والتوقعات : المعايير .5
 .التي تحددىا إدارة المنظمة

وتشير إلى مدى إدراك العاممين لثقة الإدارة بيم وبقدراتيم، : الثقة والدعم والدفء والمودة .6
ومدى حصوليم عمى دعميا النفسي الضمني والظاىري، وتشجيعيا عمى العمل الجماعي، 

ص  ،2010 الشاويش،). وما يتصل بذلك من الدفء في العلاقات والشعور بالانتماء
 (90-89ص

وقد حدد المغربي أبعاد المناخ التنظيمي بالعوامل المختمفة لبيئة المشروع الداخمية التي يمكن 
 :تمخيصيا فيما يمي

 .مرونة التنظيم وقدرتو عمى الاستجابة والتأقمم لمتغيرات الظروف الداخمية والخارجية -1
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متطمبات العمل من حيث طبيعتيا الروتينية التي تكرس الممل وتحد من الإبداع أو أنيا  -2
 .تثير التحدي لدى العامل فتدفعو إلى التجربة والابتكار والإبداع

التركيز عمى الانجاز حيث أن معظم المشروعات تؤكد عمى الانجاز كأساس لممكافأة أو  -3
 .الترقية والتقدم

فالاستثمار . وىو درجة ما توليو الإدارة من اىتمام لتدريب وتطوير العاممين: أىمية التدريب -4
في العنصر البشري يعتبر من أىم أنواع الاستثمار وذلك لما يسببو من ثقة في نفس 

 .المتدرب لتحقيق أىدافو ويرفع من معنوياتيم وبالتالي يؤدي استقرار العمالة في المشروع
أن السمطة المركزية توحي بالتصمب وعدم المرونة وبالتالي تحد من الإبداع : أنماط السمطة -5

وىذا بعكس اللامركزية التي تتيح لمعاممين فرص . لأن الموظف لا يممك اتخاذ القرار
 .التجريب والاجتياد واقتراح الحمول البديمة

فالأسموب الذي تتبعو الإدارة يحدد نمط تعامل : أسموب التعامل بين العاممين والإدارة -6
فالإدارة التي تتطمب الصدق والأمانة والإخلاص وتعامميم بالمثل تحصل . العاممين معيا

خلاصيم في العمل وحرصيم عمى مصمحة المشروع، وذلك بعكس  عمى تعاون العاممين وا 
 بإثارة الشائعات والمشاكل بين العاممين اعتقاداً « فَرّق تَسَد »الإدارة التي تمجأ إلى أسموب 

 .منيا بأن اتفاقيم يشكل تيديداً ليا
. أن اليدف من المكافأة والعقاب ىو تكرير سموك معين أو تعديمو: أنماط الثواب والعقاب -7

. فالمكافأة تعطى لممنجز ولقميل التغيب ولممبدع من أجل تكريس السموك المرغوب بو
. والعكس صحيح فالعقاب يقع عمى كثير التغيب وغير المنجز والمستيتر بالقانون والنظام
إلا أنو قد نجد أحياناً بأن المكافأة تعطى لغير المنجز بل لمشخص الذي يتقيد بحرفية 

 .التعميمات والقوانين الأمر الذي يؤدي إلى مناخ غير صحي وتعطيل للإبداع
وىو مجموعة الضمانات والمنافع الوظيفية التي يتطمبيا العاممون مثل : الأمن الوظيفي -8

الأمن من فقدان الوظيفة دون أسباب شرعية، الأمن من إجراءات إدارية تعسفية الأمر 
. الذي يؤدي إلى الاستقرار النفسي ورفع روح المعنوية وبالتالي تحسين الأداء وتوثيق الولاء

 ( 304-303، ص ص2004المغربي، )

ويؤكد الطويل أن المناخ المنظمي لمنظم يتأثر بعشرة أبعاد تحدد نوع مناخو العام وذلك عمى 
 :النحو الآتي

 ويتضمن ذلك أسس قيام الإدارة في النظام بوضع تفاصيل محددة :بناء المهمة في النظام -1
 .لميامو وللأدوار التي يتضمنيا وكذلك تحديد الخطط المعتمدة لإنجاز ميامو المتنوعة
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 ويعني تحديد أسس العلاوات والمكافآت والرواتب وما يتبعيا من :المكافأة في النظام -2
الأمور المالية الأخرى، وتحدد منطمقات ذلك سواء أكانت الجدارة أم الأقدمية أم الندرة أم 

 .أية أسس أخرى يعتمدىا النظام
 أي تحديد الأسس التي تعتمدىا إدارة النظام في عممية صناعة :اتخاذ القرارات في النظام -3

القرارات فيو ومدى ممارستو لعمميات تفويضاً وبكيفية ومدى إتاحة الفرص لاشتراك 
 .المرؤوسين فييا

 ويتضمن ذلك تحديد الأسس التي يعتمدىا النظام بمحاولات :التدريب والتطوير في النظام -4
 .تحسين أداء الأفراد العاممين فيو عبر سبل التدريب والتطوير وكيفية ذلك ومدى شموليتو

 وىو تحديد المنطمقات التي يعتمدىا العاممون في النظام لبعد الإنجاز :الإنجاز في النظام -5
 .ومدى تأكيدىم وحرصيم عمى تحقيق ذلك من خلال العمل

 ويتضمن ذلك ممارسة إدارة النظام وسعييا واىتماميا بتأمين :الأمن الوظيفي في النظام -6
 .إحساس العاممين بالنظام بالأمن الوظيفي والشعور بالثقة المتبادلة بين العاممين فيو

 وىو مدى إحساس العاممين في النظام بمقدرتيم عمى الاتصال :الانفتاح في النظام -7
والتواصل وجرأتيم عمى مناقشة الأمور التي تعني النظام مع المرؤوسين وفي ما بينيم 
بصراحة وعقلانية وانفتاح، وكذلك إحساسيم بمدى حرية الحركة المتيسرة ليم وبسقف 

 .الإبداع الممكن في النظام
 ويتضمن ذلك مدى شعور العاممين بالرضا عن عمميم داخل :المعنوية والمكانة في النظام -8

 .النظام ودرجة انتمائيم لمياميم وأدوارىم الفرعية بشكل خاص ولمنظام ككل بشكل عام
 ويقصد بو شعور العاممين باىتمام إدارة النظام بعمميم والأدوار :التقدير والدعم في النظام -9

 .التي يقومون بيا من أدوار ومدى تشجيع النظام وتقديره ودعمو ومساندتو لذلك
ويتضمن ذلك درجة وضوح الأىداف التي يسعى : مرونة النظام وقدرته عمى التكييف -10

النظام لتحقيقيا ومدى تبني العاممين في النظام لذلك، كما يتضمن قابمية إدارة النظام 
لمتنبؤ واستشعار الآفاق المستقبمية التي يجابييا ومدى مقدرتو الكامنة في التعامل 

 (418-417، ص ص2010العزاوي وجواد، ). الإبداعي لمتكييف مع كوامن المستقبل

الميام التي يتطمبيا العمل "بينما نجد أن القريوتي أشار إلى أن أبعاد المناخ التنظيمي تشمل 
" أسموب الإدارة كونو مركزياً أو لا مركزياً "و" نمط المكافأة والعقاب"و" روتينية أم مثيرة لمتحدي

أسموب الصراحة "و" درجة الأمن التي يوفرىا العمل"و" التدريب والتطوير"و" مدى تأكيد الإنجاز"و
الأىمية التي تعطييا الإدارة لمكفاءات المتميزة "و" الروح المعنوية"و" والصدق بين العاممين والإدارة

( 33ص ،2006 المومني،)". طبيعة المنظمة ومرونتيا"و" والمبدعة
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 :أنماط المناخ التنظيمي - 8

تعددت محاولات الكتاب في تقديم نمط مثالي لممناخات المنظمية التي تسود المنظمات، 
وعمى الرغم من ذلك فإن الاعتقاد السائد ىو عدم إمكانية التوصل إلى مناخ منظمي مثالي يلائم 
جميع المنظمات والبيئات المختمفة، إذ أن الاعتقاد بوجود ىذا النموذج المثالي يعني تجاىل فوارق 
ذوات طبيعة إنتاجية واجتماعية ونفسية عديدة بين المنظمات والتي تمثل حقيقة لا يمكن التغاضي 

عميو فقد قدم الباحثون أنواعاً متباينة من المناخات المنظمية التي عبرت بشكل أو بآخر عن . عنيا
أخيراً  (419، ص2010العزاوي وجواد، ). اختلاف صريح في طبيعة تمك الأنواع شكلًا ومضموناً 

 :يمكن الإشارة إلى ستة أنماط لممناخ التنظيمي وىي كالتالي

 :المناخ المفتوح .1

إنو مناخ لمنظمة فعالة ونشطة تتحرك بخطى واضحة وثابتة تجاه الأىداف المخطط ليا، 
كما أن أىدافيا الرئيسية في ذات الوقت تشبع رغبات العاممين وتحقق ليم مستوى معقولًا من 

إن مثل ىذا المناخ يسيل الفعاليات الإدارية التي تضطمع بيا القيادة الإدارية في المنظمة . الرضا
وذلك لطبيعة الانسجام الحاصل بين القائد والمجموعة وتجاوز كل ما من شأنو أن يخمق حالة 

إن المناخ التنظيمي المفتوح يحقق حالة . تقاطع أو تعارض أو صراع بينو القيادة الإدارية والعاممين
. مشاركة وتفاعل بين العاممين أنفسيم من جية، وبينيم وبين القيادة من جية أخرى

 :المناخ الاستقلالي .2

يتميز ىذا النمط من المناخ التنظيمي بانبثاق الفعالية القيادية من داخل الجماعات التي 
حيث أن القائد ضمن ىذا النمط من المناخات يبتعد قدر الإمكان عن . يعمل في ضمنيا القائد

ممارسات السيطرة الرسمية ويعتمد درجة عالية من المرونة في إدارة مجموعتو من خلال خمق حالة 
التنسيق في النشاطات وترك أفراد المجموعة يمارسون عمميم بدرجة عالية من الاستقلالية وحصر 

إن ىذا النمط من المناخ يشبع الحاجات الاجتماعية والنفسية لمعاممين . حالة التدخل عمى الاستثناء
، ص 2008القحطاني، ) .مما ينعكس إيجابياً عمى روحيم المعنوية ورضاىم عن العمل

 (233-232ص

 :المناخ المسيطر عميه .3

تكتسب حالة الاىتمام بالعمل الرسمي الدرجة الأولى في ىذا النمط من أنماط المناخ 
حيث أن التعامل مع العاممين . التنظيمي دون الاىتمام بالعلاقات الاجتماعية والإنسانية لمعاممين
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في ظل ىذا النمط يأخذ الطابع الرسمي الموجو نحو أداء الميمة الموكمة ليم دون أي اعتبار 
إن ىذا النمط من المناخ يؤدي . لحاجاتيم النفسية أو الاجتماعية وبالتالي معاممة الفرد العامل كآلة

إلى ارتفاع معدلات الإنتاج لمعاممين نظراً للأىمية الكبيرة التي تعطي لمعممية الإنتاجية عمى حساب 
. الجوانب الإنسانية لمعاممين عمى الأقل في مراحمو الأولى

 :المناخ المألوف .4

إن . يوصف ىذا النمط المناخي بالنمط المعتدل، كما يوصف أيضاً بأنو مناخ شخصي جداً 
العاممين في ىذا النمط المناخي يشبعون حاجاتيم الاجتماعية بصورة جيدة ولا يكترثون كثيراً 

إن ىذا النمط قد يشجع عمى . لمضغوط التي تمارس عمييم لإنجاز الميمات الممقاة عمى عاتقيم
. ظيور بعض السموكيات غير المرغوب فييا كعدم الصدق والاحتيال

 :المناخ الأبوي .5

يكون القائد في ظل ىذا النمط في المناخ التنظيمي ىو المبادر الأول لجميع الفعاليات التي 
لزام الجماعة العاممة معو بتنفيذىا إن القائد أيضاً في . يعتقدىا ضرورية محاولًا بذلك تحديد الميام وا 

ىذا النمط لا يفسح المجال لمن دونو من القياديين بممارسة اختصاصات أو ميمات يعتقدىا من 
ن بقى البعض من الفعاليات القيادية دون تنفيذ وقد تؤدي ىذه الحالة . صمب اختصاصو حتى وا 

. إلى انخفاض مستوى الرضاء والروح المعنوية

 :المناخ المغمق .6

يتصف ىذا النمط المناخي بدرجة عالية من التسيب واللامبالاة من قبل كافة أعضاء 
. مما ينعكس سمباً عمى معدلات نمو المنظمة وتطورىا إلى درجة تيدد استمرارىا وبقائيا. المنظمة

إن المنظمة في ظل ىذا النمط تكون شبو ساكنة وراكدة مما يؤدي إلى انخفاض في الروح المعنوية 
( 234-233،ص ص2008القحطاني،). لمعاممين وشيوع سموكيات غير أصيمة ومزيفة

 نموذجا لأنماط المناخ (Litwin & Stringer) "لتوين وسترنجر" وقد اقترحا كل من
:  التنظيمي لخّصاه في ثلاثة أنماط ىي

 يمتاز بمركزية اتخاذ القرارات وما عمى العاممين في المؤسسة إلا :المناخ السمطوي .1
 .التنفيذ

 وفيو تتكون علاقات جيدة بين العاممين داخل التنظيمي بدلًا :(الحاضن)المناخ المتبني  .2
 .من علاقات العمل الرسمية
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 وفيو تتاح الفرصة لكافة المستويات الإدارية لممشاركة في تحديد :المناخ الإنجازي .3
 (52،ص2007بني أحمد،) .الأىداف المنوي إنجازىا واتخاذ القرارات بشأنيا

:      أمّا الغمري فقد أشار إلى أن المنظمات يسودىا ثلاثة أنماط مناخية وىي

 .مناخ جيّد .1
 .مناخ محايد .2
 .مناخ غير جيّد .3

: وىذه الأنماط توضح بالشكل التالي

        ملائم                       غير ملائم                         ملائم 

 

 

 (52ص ،2007 بني أحمد،) الأنماط المناخية عند الغمري : (10)شكل رقم 

: وقد ذكر الصباغ وقواقزه والضامن نمطين لممناخ التنظيمي ىما

وفيو تحل المشكلات ويتم المساواة بين الجميع ويتم التركيز : المناخ التنظيمي المساند .1
 .عمى التعاون والتكافؤ لتحقيق الأىداف المرجوة

ويتم فيو التركيز عمى الرقابة والسيطرة وعدم المساواة بين الجميع والتأكيد : المناخ المهدد .2
 ،2007 بني أحمد،) .عمى الالتزام بالعمل دون الاىتمام الكاف بالحاجات والرغبات

 (53ص

من خلال ما سبق يمكن ملاحظة مدى الارتباط الوثيق بين أبعاد المناخ التنظيمي، بحيث 
 .تشكل ىذه بمجمميا نمط مميز لممناخ التنظيمي السائد في المؤسسة

 :مناهج قياس المناخ التنظيمي - 9

عنيا كشفت   ثلاثة مداخل لقياس المناخ التنظيميىناك (2005)حسب فميو وعبد المجيد 
 :الدراسات الحديثة

 مناخ غير جيد مناخ محايد مناخ جيد
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 يحصر ىذا المدخل المناخ التنظيمي في  :مدخل القياس المتعدد لمصفات التنظيمية . أ
حجم التنظيم، ومستويات السمطة، : مجموعة من الصفات التنظيمية التي يمكن قياسيا مثل

 .والييكل التنظيمي

ىذا المدخل يعتبر المناخ التنظيمي صفة أو  :مدخل القياس الإدراكي لمصفات التنظيمية.      ب
ميزة أو مظيرا رئيسا لمتنظيم، حيث يتم قياس ىذه الميزات أو الصفات من خلال متوسط 

 .تصورات إدراكات الأفراد عن المنظمة

ىذا المدخل يعتبر المناخ التنظيمي مجموعة  :مدخل القياس الإدراكي لمصفات الشخصية.      ج
الخلاصات الموجزة والشاممة لتصورات محددة لدى الأفراد، ويتم قياس ىذه التصورات بواسطة 
الإدراكات الخاصة بالأفراد العاممين في المنظمة وىذا المدخل يرى أن المناخ التنظيمي صفة 

 .في الفرد أكثر مما ىو صفة في التنظيم

من أكثر المداخل أىمية في دراسة  (الإدراكي لمصفات التنظيمية  )ويعد المدخل الثاني 
وقياس المناخ التنظيمي، وىذا يرجع إلى الإمكانات العممية التي يتيحيا في دراسة المناخ التنظيمي 

كدالة لتصورات الفرد من جية، وما تتمتع بو المنظمة من صفات ومميزات من جية أخرى، 
بالإضافة إلى أن ىذا المدخل يتجاوز الموضوعية الصارمة لممدخل الأول الذي يتجاىل الأفراد 
وتصوراتيم، ويربط المناخ التنظيمي بمتغيرات ىيكمية، وىو أيضا يتجاوز الذاتية الصارمة في 

المدخل الثالث الذي يتجاىل ماىية المنظمة كوجود موضوعي خارج عن تصورات الأفراد العاممين 
( 303-302،ص ص2005فميو وعبد المجيد،) .فييا

: توجد مناىج وطرق أخرى مثلبأنو  (2005)في نفس السياق ذكرا فميو وعبد المجيد و

. الدراسات الميدانية . أ
 .تقييم تصورات أعضاء التنظيم . ب
 .المعالجة التجريبية . ج

ن كان أسموب تقييم  وتحاول ىذه النماذج قياس البيئة التنظيمية التي يعمل فييا العاممون، وا 
تصورات أعضاء التنظيم يعد أىم ىذه الأساليب في قياس المناخ التنظيمي، وقد أوضحت الدراسات 

التي أجريت لقياس المناخ التنظيمي أنو يمكن تقسيم المناخ التنظيمي إلى ملائم وحيادي، وغير 
ملائم، وتسعى المنظمات لتحقيق المناخ التنظيمي الملائم من أجل الحصول عمى الأداء الأمثل 
لموصول إلى أىدافيا، كما يسعى الموظفون لمحصول عمى المناخ الملائم من أجل تحقيق الرضا 

. الوظيفي عن أعماليم
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ولاعتماد الباحثين عمى أسموب الاستقصاء بصفة رئيسة، من أجل قياس وتحديد نوعية 
المناخ التنظيمي السائد في المنظمة، فقد طور الباحثون في نظرية التنظيم عدة نماذج 

. لاستقصاءات يمكن الاعتماد عمييا في ىذا المجال

ومن ىذه المقاييس التي يمكن الاستعانة بيا لموقوف عمى طبيعة المناخ التنظيمي نموذج 
 الذي يؤكد عمى العلاقة بين الظروف أو الحالات السموكية والنمط القيادي (Likert) "ليكرت"

المستخدم، سواء كان نمط القيادي متسمطا استغلاليا، أو متسمطا عادلا، أو ديمقراطيا، أو مشاركا 
. فيو يعكس طبيعة المناخ التنظيمي

 الاستقصاء الأساسي الذي (Litwin & Stringer) "لتوين وسترنجر"كما طور كل من 
استخدماه لقياس المناخ التنظيمي في المنظمات الصناعية، ومع ذلك فقد استخدم ىذا الاستبيان 

بعد إجراء التعديلات اللازمة عميو، في قياس المناخ التنظيمي السائد في أنواع أخرى من المنظمات 
ولاقى استحسان الباحثين، حيث لم يتعرض لانتقادات حادة من النقاد، وتحتوي قائمة الاستقصاء 

الييكل )الذي استخدم عمى خمسين سؤالا تقيس في مجموعيا المناخ التنظيمي بأبعاده التسع التالية 
التنظيمي، المسؤولية، المكافأة، الدفء، الدعم والتشجيع، المعايير أو المقاييس، المخاطرة، إبداء 

 .(الرأي الآخر، الانتماء

ن الدراسات في مجال قياس المناخ التنظيمي تتجو إلى فإ (2005)حسب فميو وعبد المجيد و
: استخدام نوعين من المقاييس ىما

 ترتكز عمى الخصائص التنظيمي التي يمكن التعبير عنيا كميا :المقاييس الموضوعية . أ
والمتمثمة في حجم التنظيم، وعدد الوحدات الإدارية، وحجم القوى العاممة من إداريين وفنيين 

وغيرىم، ومعدل الإنتاجية، وعمر التنظيمي، وعدد الأقسام، وكل ما يتعمق بالخصائص 
 .البنائية موضوع الدراسة

 تعتمد عمى استمارات الاستقصاء التي يتم عن طريقيا وصف :المقاييس الوظيفية . ب
 .الجوانب التي تتعمق بحياة الأفراد في التنظيم

وقد أكدت معظم الدراسات في مجال مقاييس المناخ التنظيمي بأنو في الوقت الذي لا يمكن 
الطعن بمدى صحة واستقرار وثبات المقاييس الموضوعية، فإن مجال الشك يبقى قائما في مدى 

دقة واستقرار وثبات المقاييس الوصفية، ذلك لأنيا المقاييس التي تمعب فييا الخصائص الشخصية 
( 304-033،ص ص2005فميو وعبد المجيد،). دورا ميما
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 :معوقات ومدعمات المناخ التنظيمي - 10

حتى تستطيع المنظمة الوصول إلى المناخ التنظيمي الفعال، يجب عمييا حسب المغربي 
 :القوى المدعمة والقوى المعوقة لفاعمية المناخ التنظيمي: التعرف عمى جانبين ىامين ىما (2007)

 :القوى المدعمة لفاعمية المناخ التنظيمي: أولاً 

يقصد بالقوى المدعمة، تمك العوامل التي تساعد المناخ التنظيمي أن يكون ذا تأثير إيجابي 
 :عمى المنظمة وعمى من يعمل بيا، وتمك العوامل ىي

 .الشعور بالفخر والولاء الشخصي لممنظمة .1
 .عدم التعارض بين أىداف العمل والعاممين .2
 .أن تتسم التقارير التي تستخدميا المنظمة لنقل المعمومات بالسرعة والدقة والموضوعية .3
 .اعتماد المنظمة عمى استخدام المكافآت الإيجابية أكثر من التيديد والعقاب .4
 .أن تكون نظم المكافآت واضحة ومفيومة .5
 .وضوح دور كل فرد داخل المنظمة .6
 .معاقبة المخطئ عقابا يتناسب مع الخطأ .7
تعتمد المنظمة عمى مجموعة من الأسس الموضوعية لتحديد الأجور لتحقيق أىداف الإدارة  .8

 .والعامل معا
 .أن يكون ىناك تناسب بين السمطات الممنوحة لمعاممين وحجم المسئوليات الممقاة عمييم .9

 .عدم تأثر أداء الفرد بالمشاكل التي يتعرض ليا خارج المنظمة .10
 .وضوح الأىداف العامة والخاصة لممنظمة .11
تسمح وسائل الاتصال داخل المنظمة أن يحصل الأفراد عمى المعمومات الضرورية  .12

 .لمعمل في الوقت المناسب
 .مشاركة الأفراد في عممية اتخاذ القرارات .13
 .الاىتمام بدراسة شكاوى ومقترحات الأفراد وبحث إمكانية تطبيق الجيد منيا .14
 .أن يكون ىناك تناسب بين الأجر الممنوح والجيد المبذول .15
 .تفويض السمطة من المستويات العميا إلى المستويات الأدنى منيا .16
 .وضوح أىداف المنظمة للأفراد وأن تكون قابمة لمقياس .17
 .لا يشعر الأفراد داخل المنظمة بالضغط المستمر لتحسين الأداء الفردي والجماعي .18
، ص 2007المغربي، ). تمكين العاممين والثقة في المرؤوسين والعدالة فيما بينيم .19

 (28-27ص
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 .فعالية وسائل الاتصال في المنظمة بما يسمح بانسياب العمل في سيولة ويسر .20
 .تبدو المسؤولية عند اتخاذ القرارات واضحة .21
 (29-28، ص ص2007المغربي، ). مرونة القواعد والموائح المعمول بيا في المنظمة .22

 :القوى المعوقة لفاعمية المناخ التنظيمي: ثانياً 

وتمك . يقصد بالقوى المعوقة، تمك العوامل التي تكون ذات تأثير سمبي عمى المناخ التنظيمي
 :العوامل ىي

 .ثبات معايير الأداء المعمول بيا لفترات زمنية طويمة وحاجتيا إلى التغيير .1
 .اعتماد أسموب الترقية عمى أساس الأقدمية وليس عمى أساس الاختيار .2
 .عدم اىتمام الإدارة بمشاعر المرؤوسين وتطمعاتيم وتركيزىا عمى الإنتاج .3
 .عدم رغبة الأفراد في تحمل المسئولية .4
 .الافتقار إلى وجود العلاقات الإنسانية بين الأفراد والمنظمة .5
 .عدم تشجع الإدارة الأفراد عمى التعبير عن آرائيم وأفكارىم .6
 .عدم التشجيع عمى الابتكار والإبداع داخل المنظمة .7
 .اعتقاد الإدارة أن الصراع بين الوحدات والأفراد المتنافسين ظاىرة صحية لمغاية .8
بلاغيا لممرؤوسين ولا يسمح بمناقشتو .9  .اتخاذ المشرف جميع القرارات بنفسو وا 

 .سوء التخطيط لممسار الوظيفي لمفرد داخل المنظمة .10
المغربي، ). تركيز المنظمة عمى أن رضا المرؤوسين ىو سبيل الوحيد لزيادة الإنتاج .11

 (29، ص2007

 : خلاصة
يعتبر المناخ التنظيمي الييكل النفسي لممنظمة، بحيث أن وجود المناخ المناسب بداخميا 

يسيم في تنميتيا وتطويرىا، لما لو دور حيوي في التأثير عمى بعض المتغيرات ذات الصمة بالأفراد 
مثل مستوى أداء الفرد، الرضا الوظيفي، والدافعية وغيرىا من المتغيرات، الأمر الذي ينعكس في 

والمناخ التنظيمي يتكوّن من أبعاد لم يتفق . النياية عمى تحقيق الأىداف التي تسعى إلييا المنظمة
الباحثون عمى الحصر الدقيق ليا، وعمى حسب ىذه الدراسة فإن الأبعاد المكونة لممناخ التنظيمي 

وبعد الانتياء من  .(المسؤولية، والمبادرة، والتعاون، والمصارحة، والمودة والدفء)متمثمة في 
الجانب النظري ليذا البحث والذي تطرق إلى موضوعين يعتبران من أبرز مواضيع السموك 

التنظيمي وىما التغيير التنظيمي والمناخ التنظيمي، فسوف يتناول الفصل اللاحق الدراسة الميدانية 
 .لمبحث
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 :الدراسة اوستطلاعية:  أوً 

 :تمهيد

يتضمن الجانب الأول من ىذا الفصل دواعي الدراسة الاستطلاعية ومجاليا الجغرافي، 
وعينتيا، وكذلك أدوات الدراسة المستخدمة وطرق إعدادىا، وصدقيا وثباتيا، بالإضافة إلى 

 .التعديلات الممحقة بيا

 :دأاعي الدراسة اوستطلاعية- 1

 بإجراء الدراسة الاستطلاعية لأنيا خطوة تمييدية وتحضيرية لمدراسة الأساسية، ام الباحثق
:  فييا باختبار الخطوات الميدانية لإجراء البحث والمتمثمة فياموق

 .اختيار أدوات القياس المناسبة . أ
 .العينة المستيدفة من البحث . ب
 .باتثالصدق وال: التأكد من الخصائص السيكومترية لأدوات القياس . ج
. اختيار الأساليب الإحصائية المناسبة . د

 :المجال الجغرافي لمدراسة- 2

 : لقد أجريت الدراسة في ثلاثة مؤسسات ذات طابع اقتصادي بولاية وىران، وىي كالآتي

: (SNVI)المؤسسة الأطنية لمسيارات الصناعية  - 1.2

 م في الجزائر من أجل تطوير 1967المؤسسة الوطنية لمصناعة الميكانيكية أنشأت في أوت 
 م لاستيراد المواد 1969مجال الصناعة الميكانيكية، وبداية نشاطيا الفعمي كان في شير أفريل 

. الميكانيكية، ما سمح ليا بمراقبة المواد الصناعية من أجل توسيع مجاليا في العلاقات الدولية

: مهام المؤسسة - 1.1.2

 : المدى القصير (1
 .(تشخيص، صيانة، مراجعة والوقاية)ضمان استمرارية عمل وسيمة الإنتاج  -
 .الاستجابة لمتغيرات المطموبة من طرف الإنتاج -
 .وضع ومراقبة متطمبات الأمن -
 . دراسة أمن التسيير وتطوير معدل الإنتاج:المدى الطأيل (2
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: (SNVI)تاريخ المؤسسة الأطنية لمسيارات الصناعية  - 2.1.2

بالجزائر " رويبة"المؤسسة الوطنية لمسيارات الصناعية مقرىا الرئيسي في المنطقة الصناعية 
 (SONACOM)العاصمة، وكانت نتيجة إعادة ىيكمة الشركة الوطنية لمصناعة الميكانيكية 

. م1981 ديسمبر 12 المؤرخ ب 81-342أنشأت بمرسوم رقم 

 .اىتمت الشركة بتوزيع ما بعد البيع لممنتجات وليا دورين؛ دور صناعي ودور تجاري -
 . تقوم الشركة بتوزيع وصيانة التجييزات في الجزائر وخارج الجزائر -
 .(SNVI)بيع قطع الغيار لممحافظة عمى مصداقية المؤسسة  -
 .تقديم خدمة الضمان -
:  وأنواع السيارات الأخرى مثل (SNVI)التصميح اليومي وتجديد السيارات التي من طراز -

 .تيوتا وفيات، إفيكو

: تقديم أحدة أهران-  3.1.2

 وىران، (St Eugène) شارع مرشح حموا مختار حي سان تجان 115تقع ىذه الوحدة في 
 32 إطارات، و 10 عامل، منيم 110وىي مؤسسة تساىمية عمومية ويتمثل عدد عمالو ب 

 :وتتكون المؤسسة من المباني التالية. مشرف، والباقي عمال منفذين

 :مبنى الإدارة ويشمل عمى (1
 .المديرية -
 .المالية -
 .المحاسبة -
 :مبنى قطع الغيار ويشمل عمى (2
 .مكتب تجاري لبيع قطع الغيار -
 .مستودع التخزين -
 .مكتب المسئول عن بيع قطاع الغيار -
 .مكتب الأعوان -
تجييز الآلات، مختص في  :ورشة التصميح أو الصيانة وتتكون من المناصب التالية (3

. ، أعمال سريعة، الكيرباء(Injection)المحرك الضمني 
 :ىيكل المركبات (4
 .تقويم اليياكل -
 .الطلاء -
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 .تقويم الاعوجاج -
 :تسير المستخدمين (5
 .إحصاءات المستخدمين -
 .مصمحة الأجور -
 .مصمحة التمريض -
 .مساعدة اجتماعية -
 إلخ....مصمحة الموجستية؛ النقل، التغذية -

: ميادين نشاط المؤسسة-  4.1.2

 .أعمال التفكيك -
 .الأعمال الميكانيكية -
 .جمع وتركيب الآلات -
 .أعمال الطلاء -
 .بيع قطع الغيار -
 .ضمان التجييزات -
 .التكوين والتوثيق -

 المؤسسة العمأمية اوقتصادية لإنجاز الهياكل الأساسية لمسكك الحديدية – 2.2
 :(INFRAFER)"  نفرافير"

من " أنفرافير"إن المؤسسة العمومية الاقتصادية لإنجاز اليياكل الأساسية لمسكك الحديدية 
الشركات العاممة في قطاع الأشغال السككية؛ ونظرا لمتجربة والخبرة التي اكتسبتيا في ىذا الميدان؛ 

استطاعت ىذه الشركة أن تتكيف مع متغيرات السوق، وأن تحافظ عمى حصصيا بالرغم من 
 .المشاكل التي عانى منيا الاقتصاد الوطني خلال العشرية الأخيرة

م عن 1986ضمن الشركات ذات أسيم؛ وقد تأسست المؤسسة سنة " أنفرافير"تصنف شركة 
ثم انتقمت . (SNTF) (ح.س.ن.و.ش)طريق إعادة ىيكمة الشركة الوطنية لمنقل بالسكك الحديدية 

في المنطقة الصناعية لمسانية بولاية وىران " أنفرافير"تقع . 1991إلى الاستقلالية في شير مارس 
 إطارات، و 12 عامل، منيم 57 ب اويتمثل عدد عمالو.  كمم10: والتي تبعد عن مدينة وىران ب

   . عمال منفذين08 مشرف، و37

 :تتمثل أىم نشاطات المؤسسة في:  نشاطات المؤسسة– 1.2.2
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 .وضع سكك حديدية -
 .تجديد وتحديث السكك الحديدية -
 .الصيانة الثقيمة لمسكك الحديدية -
 .انجاز تفرعات خاصة -
 .صيانة عتاد السكك -
 .صناعة العوارض الخرسانة -
 .الدك الثقيل -
 .تجديد حجر الرص -
 .جرش الحجارة -
 .تسطيح -
 .تصريف المياه وأشغال التنظيف -
 .الخرسانة، والأشغال الفنية الكبرى -

 :(SIMAP) المؤسسة الصناعية لممأاد البلاستيكية – 3.2

 بالسانيا 47في منطقة الصناعية رقم  (SIMAP)المؤسسة الصناعية لممواد البلاستيكية تقع 
م، وىي 1969بوىران بالجزائر، شكميا القانوني شركة ذات مسؤولية محدودة، تأسست في سنة 

 عامل، 30 دج، ويتمثل عدد عماليا في 395 590 000,00ذات رأس مال اجتماعي يبمغ 
 (03أنظر الممحق رقم ): ويتكون الييكل التنظيمي لمشركة مما يمي

 .المديرية العامة -1
 .المديرية الإدارية -2
 .مديرية التموين -3
 .مديرية الإستغلال -4
 .  مديرية البيع -5

 :أسائل الدراسة اوستطلاعية أمأاصفاتها- 3

 :المقابمة- 1.3

استخدم الباحث المقابمة كأداة أولى في دراستو الاستطلاعية وذلك بيدف الحصول عمى 
أنظر )الوثائق التي تخص المؤسسات محل الدراسة والمتمثمة في الييكل التنظيمي لممؤسسات 

، وكذلك بيدف الحصول عمى أكبر قدر من (03 والممحق رقم 02 والممحق رقم 01الممحق رقم 



57 
 

ولقد تمت . المعمومات التي تتعمق بتعريف المؤسسات محل الدراسة وتتعمق كذلك بموضوع الدراسة
 :المقابمة مع مجموعة من مسييري المؤسسات محل الدراسة، وىم كالآتي

 .(وحدة وىران)رئيسة مصمحة الموارد البشرية بالمؤسسة الوطنية لمسيارات الصناعية - 

 ".سيماب"رئيس مصمحة الموارد البشرية لمؤسسة - 

 ".  أنفرافير"رئيس مصمحة الموارد البشرية لمؤسسة - 

، وتمحورت حول (04أنظر الممحق رقم )وقد شممت المقابمة أسئمة مغمقة وأسئمة مفتوحة 
موضوع التغيير التنظيمي في المؤسسات محل الدراسة، واندرجت أسئمة المقابمة ضمن أربعة أبعاد 

 :كما ىو موضح في الجدول الآتي

  بعاد المقابمةيبين : (3)جدأل رقم 

  بعاد المقابمة رقم البعد مأضأع المقابمة

 

 التغيير التنظيمي

 التغيير في الييكل التنظيمي 1

 التغيير في الأفراد 2

 التغيير في التكنولوجيا 3

 التغيير في الميام 4

  

ولقد توصل الباحث من خلال إجراء المقابمة إلى أن المؤسسات الثلاث محلّ الدراسة قد 
قامت بالتغيير التنظيمي في الأبعاد التي تبنيا الباحث في ىذه الدراسة والمتمثمة في التغيير في 

وقامت ىذه المؤسسات بيذا . الييكل التنظيمي، وفي الأفراد، وفي التكنولوجيا، وكذلك في الميام
، مع العمم أن 2001/2008التغيير التنظيمي في إطار سعييا لمحصول عمى شيادة الإيزو 

 . 2001/2008لدييم شيادة الإيزو " أنفرافير"ومؤسسة " سيماب"مؤسسة 

 :اوستبيان- 2.3

 ثم ولقد  الاستبيان من أجل جمع البيانات اللازمة لتحقيق أىداف الدراسة، الباحثلقد استخدم
عمى عدد من الأدوات التي استخدمت في دراسات سابقة، فقد تمّ بناء أداة بالاعتماد بناء ىذه الأداة 
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دراسة الشنطي  و،(2005 )المحمداوي دراسة   من خلالالمناخ التنظيمي وتغيير التنظيميقياس ال
، وكذلك تمّ الرجوع إلى الأدبيات والدراسات السابقة المتعمّقة (2008)، ودراسة الطيب (2006)

.  تنظيمي المناخ التنظيمي، والتغييربموضوع ال

 : من ثلاث أقسام(الاستبيان) وقد تكوّنت أداة الدراسة

 فقرات تناولت سمات وخصائص عينة الدراسة مثل الجنس والعمر 6 يحتوي عمى :القسم الأأل
. والمستوى التعميمي والحالة العائمية والأقدمية و طبيعة العمل في المؤسسة

:  محاور ىما4 يتكون من :القسم الثاني

 الييكل  التغيير فيوتيدف فقراتو إلى قياس ( 6 – 1 ) فقرات 6 يتكون من :المحأر الأأل
. التنظيمي بالمؤسسة

فراد  الأالتغيير في قياس ىوتيدف فقراتو إل ( 12 – 7 ) فقرات 6 يتكون من :المحأر الثاني
. بالمؤسسة

قياس التغيير في وتيدف فقراتو إلى  ( 18 – 13 ) فقرات 6 يتكون من :المحأر الثالث
.  التكنولوجيا بالمؤسسة

قياس التغيير في الميام وتيدف فقراتو إلى  ( 24 – 19 ) فقرات 6 يتكون من :المحأر الرابع
. بالمؤسسة

قياس المناخ التنظيمي السائد وتيدف فقراتو إلى  ( 49 – 25 ) فقرة 25 يتكون من :القسم الثالث
:  محاور ىما5 من تشكل ىذا القسميفي المؤسسة، و

  بعد المسؤوليةوتيدف فقراتو إلى قياس ( 29 – 25 ) فقرات 5 يتكون من :المحأر الأأل
. بالمؤسسة

قياس بعد المبادرة  ىوتيدف فقراتو إل ( 34 – 30 ) فقرات 5 يتكون من :المحأر الثاني
. بالمؤسسة

قياس بعد التعاون وتيدف فقراتو إلى  ( 39 – 35 ) فقرات 5 يتكون من :المحأر الثالث
.  بالمؤسسة
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قياس بعد المصارحة وتيدف فقراتو إلى  ( 44 – 40 ) فقرات 5 يتكون من :المحأر الرابع
. بالمؤسسة

قياس بعد المودة والدفء وتيدف فقراتو إلى  ( 49 – 45 ) فقرات 5 يتكون من :خامسالمحأر ال
. بالمؤسسة

 وىي موضحة من خلال ،(6أنظر الممحق رقم ) فقرة 49وبذلك بمغ عدد فقرات أداة الدراسة 
 :الجدول التالي

  بعاد اوستبيانيبين : (4)جدأل رقم 

 رقم  المجال الرقم
 الفقرات

 اتجاه
  الفقرات

 
 
 
 
1 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 

 التغيير التنظيمي

 الأبعاد الرقم
، 4، 3، 2، 1 التغيير في الييكل التنظيمي 1

5 ،6 
ذوي اتجاه 

 إيجابي
، 9، 8، 7 التغيير في الأفراد 2

10 ،11  ،
12 

ذوي اتجاه 
 إيجابي

، 14، 13 التغيير في التكنولوجيا 3
15 ،16 ،
17 ،18 

ذوي اتجاه 
 إيجابي

، 20، 19 التغيير في الميام 4
21 ،22 ،
23 ،24 ، 

ذوي اتجاه 
 إيجابي

 
 
 
 
2 

 
 
 
 

 المناخ التنظيمي

، 26، 25 المسؤولية 1
27 ،28 ،29 

ذوي اتجاه 
 إيجابي

، 31، 30 المبادرة 2
32 ،33 ،34 

ذوي اتجاه 
 إيجابي

، 36، 35 التعاون 3
37 ،38 ،39 

ذوي اتجاه 
 إيجابي

، 41، 40 المصارحة 4
42 ،43 ،44 

ذوي اتجاه 
 إيجابي

، 46، 45 المودة والدفء 5
47 ،48 ،49 

ذوي اتجاه 
 إيجابي
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 وىو عبارات الاستبيانوقد تمّ استخدام مقياس ليكرت المتدرج ذي النقاط الخمسة لقياس 
: كالتالي

يبين سمم ليكرت المتدرج ذي النقاط الخمسة : (5)جدأل رقم 

غير مأافق بشدّة غير مأافق محايد مأافق مأافق بشدة التصنيف 

 1 2 3 4 5الدرجة 
 

 :طريقة إعطاء الترميز لمتغيرات البيانات الشخصية- 

 :متغير الجنس -

 طريقة إعطاء الترميز لمتغير الجنسيبين : (6)جدأل رقم 

  نثى ذكر
1 2 

 
 :متغير العمر -

 طريقة إعطاء الترميز لمتغير العمريبين : (7)جدأل رقم 

  سنة فأكثر46 45-36 35-26  سنة فأقل25
1 2 3 4 

 
 :متغير المستأى التعميمي -

 طريقة إعطاء الترميز لمتغير المستأى التعميمييبين : (8)جدأل رقم 

 جامعي ثانأي متأسط ابتدائي
1 2 3 4 
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 :متغير الحالة العائمية -
 طريقة إعطاء الترميز لمتغير الحالة العائميةيبين : (9)جدأل رقم 

 (ة) رمل  (ة)مطمق  (ة)متزأج   عزب
1 2 3 4 

 
 :متغير الأقدمية -

 طريقة إعطاء الترميز لمتغير الأقدميةيبين : (10)جدأل رقم 

  سنة15 كثر من  15-11 10-6  سنأات فأقل5
1 2 3 4 

 
 :متغير طبيعة العمل في المؤسسة -

 طريقة إعطاء الترميز لمتغير طبيعة العمل في المؤسسةيبين : (11)جدأل رقم 

  خر إطار مسير عامل في مصالح الإنتاج إداري
1 2 3 4 
 

 :متغير إسم المؤسسة -
 طريقة إعطاء الترميز لمتغير إسم المؤسسةيبين : (12)جدأل رقم 

 المؤسسة الأطنية لمسيارات الصناعية " نفرافير"مؤسسة  "سيماب"مؤسسة 
1 2 3 

 
 :متغير نأع المؤسسة -

 طريقة إعطاء الترميز لمتغير نأع المؤسسةيبين : (13)جدأل رقم 

 عامة خاصة
1 2 
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 :مأاصفات عينة الدراسة اوستطلاعية- 4

 من الإطارات العميا والمشرفون والعمال 20 عينة الدراسة الاستطلاعيةكان عدد أفراد 
والجداول  .ات مكان الدراسةمختمف مصالح المؤسسالمنفذون، بحيث اختيروا بطريقة عَرَضية من 

: التالية تبين خصائص وسمات عينة الدراسة الاستطلاعية كالتالي

تأزيع عينة الدراسة اوستطلاعية حسب متغير الجنس : (14)جدأل رقم 

 النسبة المئأيةالتكرار الجنس 

 50 10ذكر 

 50 10أنثى 

 100 20المجمأع 

      

يبين توزيع عينة الدراسة الاستطلاعية حسب متغير الجنس، حيث يتبين أن  (14 ) رقمجدول
.   ىم من الإناث%50 من عينة الدراسة ىم من الذكور، و50%

تأزيع عينة الدراسة اوستطلاعية حسب متغير العمر : (15)جدأل رقم 

النسبة المئأية التكرار العمر 

 10 02 سنة فأقل 25

26 - 35  06 30 

36 - 45  04 20 

 40 08 سنة فأكثر 46

 100 20المجمأع 

 

، في حين %10 سنة فأقل 25أن نسبة الذين أعمارىم  (15 ) رقميلاحظ من خلال الجدول
 وبمغت نسبة من يتراوح %30 سنة بمغ 35 سنة إلى 26بمغت نسبة من يتراوح عمرىم من 
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ذا أضفنا من بمغ عمره %20 سنة 45 سنة إلى 36أعمارىم من   سنة فأكثر وىم بنسبة 46، وا 
. %100 يصبح المجموع 40%

تأزيع عينة الدراسة اوستطلاعية حسب متغير المستأى التعميمي : (16)جدأل رقم 

النسبة المئأية التكرار المستأى التعميمي 

 25 05ابتدائي 

 30 06متوسط 

 25 05ثانوي 

 20 04جامعي 

 100 20المجمأع 

 

يبين توزيع عينة الدراسة الاستطلاعية حسب متغير المستوى التعميمي،  (16 ) رقمالجدول
 %25 ليم مستوى تعميمي متوسط، و%30 ليم مستوى تعميمي ابتدائي، و%25 حيث يتبين أن

  . ليم مستوى جامعي%20ليم مستوى تعميمي ثانوي، و

 توزيع عينة الدراسة الاستطلاعية حسب متغير الحالة العائلية: (17)جدول رقم 

 النسبة المئأيةالتكرار الحالة العائمية 

 30 06أعزب 

 70 14 (ة)متزوج 

 100 20المجمأع 

 

 من %70 من حجم العينة الاستطلاعية عزاباً، بينما %30أن  (17 ) رقميظير من الجدول
.  حجم العينة متزوجاً 
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تأزيع عينة الدراسة اوستطلاعية حسب متغير الأقدمية : (18)جدأل رقم 

 النسبة المئأيةالتكرار الأقدمية 

 35 07  فأقل سنوات5

6 - 10 03 15 

11 - 15  02 10 

 40 08 سنة 15أكثر من 

 100 20المجمأع 

 

قدمية، الأ  فأقل منسنوات 5 ممن ليم %35أن ىناك  (18 ) رقمويظير من الجدول
 15 إلى 11 سنوات، بينما تبمغ نسبة من ليم أقدمية من 10 إلى 6 أقدمية من من ليم %15و

. %40 سنة فتبمغ نسبتيم 15، بينما من ليم أقدمية أكثر من %10سنة 

تأزيع عينة الدراسة اوستطلاعية حسب متغير طبيعة العمل : (19)جدأل رقم 

 النسبة المئأيةالتكرار طبيعة العمل 

 30 06إداري 

 45 09عامل في مصالح الإنتاج 

 15 03إطار مسير 

 10 02آخر 

 100 20المجمأع 

 

يبين توزيع عينة الدراسة الاستطلاعية حسب متغير طبيعة العمل، حيث  (19 ) رقمجدول
  ىم من العمال في مصالح الإنتاج،%45 و من عينة الدراسة ىم من الإداريين،%30يتبين أن 

 . تشتغل في مناصب أخرى مختمفة%10، وىناك نسبة  ىم من الإطارات المسيرين%15و
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 إسم المؤسسة حسب متغير ستطلاعيةتأزيع عينة الدراسة او: (20)جدأل رقم 

 النسبة المئأية حجم العينة إسم المؤسسة

 30 06 "سيماب"مؤسسة 

 35 07 "أنفرافير"مؤسسة 

المؤسسة الوطنية لمسيارات 
 الصناعية

07 35 

 20 100 

 %35 و،"سيماب"مؤسسة  يشتغمون في %30أن ىنالك  (20 ) رقمويظير من الجدول
 . يشتغمون بالمؤسسة الوطنية لمسيارات الصناعية%35 و،"أنفرافير"مؤسسة يشتغمون في 

 

 نأع المؤسسة حسب متغير ستطلاعيةتأزيع عينة الدراسة او: (21)جدأل رقم 

 النسبة المئأية حجم العينة نأع المؤسسة

 30 06 خاصة

 70 14 عامة

 20 100 

 %70 و،مؤسسة خاصة يشتغمون في %30أن ىنالك  (21 ) رقمويظير من الجدول
 .مؤسسة عامةيشتغمون في 

 :الصدق- 5

 :قام الباحث بالتأكد من صدق الاستبيان بطريقتين
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 :صدق المحكمين- 1.5

، تمّ عرضيا عمى عدد من المحكمين، بمغ عددىم خمسة  أداة الاستبيانلمتحقق من صدق
 بكمية العموم الاجتماعية لجامعة  من أساتذة قسم عمم النفس وعموم التربيةىممحكّمين، تمّ اختيار

ىل ىي تقيس أو ) بحيث طُمب منيم إبداء رأييم حول عبارات الإستبيان من حيث القياس .وىران
ىل ىي واضحة أو واضحة نوعاً ما أو ليست )، ومن حيث الوضوح (تقيس نوعاً ما أو لا تقيس

  ولقد استجبت لآراء السادة المحكّمين وقمت بإجراء ما يمزم من.(5أنظر الممحق رقم ) (واضحة
تعديل في ضوء مقترحاتيم بعد تسجيميا في نموذج تمّ إعداده، وبذلك خرج الاستبيان في صورتو 

.    الاستطلاعية الدراسةشبو النيائية ليتمّ تطبيقو عمى عيّنة

 :صدق اوتساق الداخمي لفقرات اوستبيان- 2.5

 فرداً، 20قام الباحث بحساب الاتساق الداخمي للاستبيان عمى عينة استطلاعية مكونة من 
 (SPSS)الحزمة الإحصائية لمعموم الاجتماعية وذلك بحساب معامل الارتباط بيرسون باستعمال 

 :كما ىو موضح في الجداول الآتية

 أضح معامل اورتباط بين كل مجال أالدرجة الجزئية لبعد التغيير التنظيميي: (22)جدأل رقم 

معامل  عنأان المجال المجال
 اورتباط

 0.615 التغيير في الييكل التنظيمي 1

 0.245 التغيير في الأفراد 2

 0.860 التغيير في التكنولوجيا 3

 0.860 التغيير في الميام 4

مدى الارتباط بين بعد التغيير التنظيمي ومجالاتو، إذ تراوحت  (22)يوضح الجدول رقم 
، وبناءاً عمى ذلك فإن مجالات البعد ليا علاقة (0.860)إلى  (0.615)معاملات الارتباط من 

، رغم أن مجال التغيير في 0.05قوية بالدرجة الكمية لمبعد وىذه العلاقة دالة عند مستوى دلالة 
الأفراد كان معامل ارتباطو يتميز بالضعف وىذا لطبيعة الأسئمة التي تتميز بالذاتية وتمس 

 .  خصائص المجيبين
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 أضح معاملات اورتباط بين الدرجة الكمية للاستبيان أمتغيرات الدراسةي: (23)جدأل رقم 

معامل  عنأان المجال المجال
 اورتباط

 0.708 التغيير التنظيمي 1

 0.908 المناخ التنظيمي 2

مدى الارتباط بين متغيرات الدراسة المتمثمة في التغيير التنظيمي  (23)يوضح الجدول رقم 
إلى  (0.708)والمناخ التنظيمي والدرجة الكمية للاستبيان، إذ تراوحت معاملات الارتباط من 

، وبناءاً عمى ىذا فإن متغيرات البحث ليا علاقة قوية بالدرجة الكمية للاستبيان، وىذه (0.908)
، الأمر الذي يشير إلى تجانس الاستبيان وانتماء المجالات 0.05العلاقة دالة عند مستوى دلالة 

 .الفرعية إلى الاستبيان ككل، مما يدل عمى درجة عالية من الصدق والاتساق الداخمي للأداة

 :الثبات- 6

وقد أجرى الباحث خطوات الثبات عمى العينة الاستطلاعية بطريقتين ىما طريقة التجزئة 
وفيما يمي . (SPSS)الحزمة الإحصائية لمعموم الاجتماعية النصفية ومعامل ألفا كرونباخ باستعمال 

 :توضيح ذلك

 :طريقة التجزئة النصفية- 1.6

تم إيجاد معامل ارتباط بيرسون بين معدل الأسئمة الفردية الرتب ومعدل الأسئمة الزوجية 
الرتب لاستبيان ولقد تم تصحيح معاملات الارتباط باستخدام معامل ارتباط سبيرمان براون 

 :لمتصحيح حسب المعادلة التالية

2 ر=    معامل الثبات 

1   +  ر
 معامل الارتباط" ر "   حيث 

وىو ثبات . (0.519)، وبعد تصحيحو أصبحت النتيجة (0.351)وكانت نتيجة الثبات 
 .مقبول
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:  طريقة  لفا كرأنباخ- 2.6

، بحيث  كطريقة ثانية لقياس الثبات طريقة ألفا كرونباخ لقياس ثبات الاستبياناماستخدثم 
أن معامل الثبات لمجالات الاستبيان  وىذا يدل عمى، (0.850)بمغت نتيجة معامل ألفا كرونباخ 

   .قبولم

، صادقة في قياس ما وضعت لقياسو، كما (الاستبيان)ونستخمص مما سبق أن أداة الدراسة 
. لمبحثأنّيا ثابتة بدرجة جيدة، مما يؤىميا لتكون أداة قياس مناسبة 

 :التعديلات الممحقة بأدأات البحث- 7

 :لقد اقتصر التعديل عمى فقرة واحدة من الاستبيان، وىي

إن إجراء تغيير في الأفراد يعمل عمى تقميل مستوى المخاطر التي تواجييا المؤسسة  -
 .لتحقيق أىدافيا

 :وأصبحت
إن إجراء تغيير في الأفراد يعمل عمى تقميل مستوى العراقيل التي تواجييا المؤسسة لتحقيق  -

 .أىدافيا
 

 :الدراسة الأساسية: ثانياً 

 :تمهيد

يتضمن الجزء الثاني من ىذا الفصل أىداف الدراسة الأساسية، وعينة الدراسة وخصائصيا، 
جراء الدراسة الأساسية وكذلك الوسائل الإحصائية المستخدمة  .وا 

 : هداف الدراسة الأساسية- 1

بعد تحقيق أىداف الدراسة الاستطلاعية والتأكد من صدق وثبات الاستبيان، انتقل الباحث 
 :إلى الشروع في الدراسة الأساسية وذلك لتحقيق اليدف الرئيس المتمثل في

 . جمع المعطيات اللازمة لمتحقق من الفرضيات -
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 :عينة الدراسة الأساسية- 2

 .رضية، وىي موزعة حسب الخصائص التاليةع تم اختيار عينة الدراسة بطريقة

 :خصائص العينة- 3

:   الجداول التالية تبين خصائص وسمات عينة الدراسة الأساسية كالتالي

تأزيع عينة الدراسة الأساسية حسب متغير الجنس : (24)جدأل رقم 

 النسبة المئأيةالتكرار الجنس 

 60.87 56ذكر 

 39.13 36أنثى 

 100 92المجمأع 

 %60.87يبين توزيع عينة الدراسة حسب متغير الجنس، حيث يتبين أن  (24 ) رقمجدول
ويلاحظ من .  من عينة الدراسة ىم من الإناث%39.13من عينة الدراسة ىم من الذكور، و 

. خلال الجدول ارتفاع نسبة الذكور مقارنة بالإناث

تأزيع عينة الدراسة الأساسية حسب متغير العمر : (25)جدأل رقم 

النسبة المئأية التكرار العمر 

 10.87 10 سنة فأقل 25

26 - 35  33 35.87 

36 - 45  15 16.30 

 36.96 34 سنة فأكثر 46

 100 92المجمأع 

، في %10.87  سنة فأقل25أن نسبة الذين أعمارىم  (25 ) رقميلاحظ من خلال الجدول
 وبمغت نسبة من %35.87 سنة بمغ 35 سنة إلى 26حين بمغت نسبة من يتراوح عمرىم من 
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ذا أضفنا من بمغ عمره %16.30 سنة 45 سنة إلى 36يتراوح أعمارىم من   سنة فأكثر 46، وا 
. %100 يصبح المجموع %36.96وىم بنسبة 

تأزيع عينة الدراسة الأساسية حسب متغير المستأى التعميمي : (26)جدأل رقم 

النسبة المئأية التكرار المستأى التعميمي 
 10.87 10ابتدائي 
 18.48 17متوسط 
 25 23ثانوي 
 45.65 42جامعي 
 100 92المجمأع 

أن النسبة الأكبر لمجامعيين حيث بمغت النسبة  (26 ) رقميلاحظ من خلال الجدول
، ممّا يعني أن مجتمع الدراسة مؤىل بدرجة عممية جيدة لكي يكون مدركاً لمقضايا محل 45.65%

يلاحظ أن  كما. البحث وعمى قدر من التأىيل لممارسة أعماليم الإدارية والتسييرية بفاعمية وكفاءة
 ،%18.48 في حين بمغ نسبة من ليم مستوى متوسط ،%25النسبة التي ليا مستوى ثانوي بمغت 

 .%10.87ومن ليم مستوى ابتدائي 

تأزيع عينة الدراسة الأساسية حسب متغير الحالة العائمية : (27)جدأل رقم 

 النسبة المئأيةالتكرار الحالة العائمية 
 31.52 29أعزب 
 67.39 62 (ة)متزوج 
 1.09 01 (ة)مطمق 

 100 92المجمأع 

 من %67.39 من حجم العينة عازباً، بينما %31.52أن  (27 ) رقميظير من الجدول
ر أن العدد الأكبئج نتاال  ىذهتفيدو.  من حجم العينة مطمق%1.09حجم العينة متزوجاً، ونجد أن 

 فرد، وىذا الأمر لو إيجابيتو عمى نفسية ال فرداً 62 بحيث بمغ عددىم ىم من المتزوجين  العينةمن
حيث يشعر فييا العامل بالاستقرار أكثر من غيره من غير المتزوجين، وبالتالي تنعكس ىذه 

الإيجابيات عمى المؤسسة، وبالتالي تضمن المؤسسة أن ذىن ىذا الموظف خالٍ من المشاكل، ومن 
. ثم يستطيع أن يفكر بطريقة أكثر فاعمية
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تأزيع عينة الدراسة الأساسية حسب متغير الأقدمية : (28)جدأل رقم 

 النسبة المئأيةالتكرار الأقدمية 
 33.70 31  فأقل سنوات5

6 - 10  18 19.57 
11 - 15  06 6.52 

 40.21 37 سنة 15أكثر من 
 100 92المجمأع 

سنوات أقدمية،  5 ممن ليم أقل من %33.70أن ىناك  (28 ) رقمويظير من الجدول
 إلى 11 سنوات، بينما تبمغ نسبة من ليم أقدمية من 10 إلى 6 من  ليم أقدمية من %19.57و

  ىذهتفيد و.%40.21 سنة فتبمغ نسبتيم 15، بينما من ليم أقدمية أكثر من %6.52 سنة 15
، ىم النسبة الأكبر، و ىذا فرد 37والذين يبمغ عددىم  أقدمية سنة 15 أكثر من أن أصحاب نتائجال

 لدييم سنوات أقدمية طويمة نسبياً في عمميم، وأنيم واجيوا مشكلات أفراد العينةيعني أن معظم 
بطبيعة المناخ و  بالتغييراتإدارية كثيرة شاركوا في حمّيا، الأمر الذي يؤىميم ليكونوا عمى دراية

. السائد بالمؤسسة

تأزيع عينة الدراسة الأساسية حسب متغير طبيعة العمل : (29)جدأل رقم 

 النسبة المئأيةالتكرار طبيعة العمل 
 42.39 39إداري 

 19.57 18عامل في مصالح الإنتاج 
 27.17 25إطار مسير 

 10.87 10آخر 
 100 92المجمأع 

 يشتغمون في الإدارة، بينما تبمغ نسبة %42.39أن ىنالك  (29 ) رقمويظير من الجدول
، أمّا من ىم يشتغمون كإطار مسير فيبمغون نسبة %19.57العمال في مصالح الإنتاج 

ىذه النسب إلى أن  وتشير.  تشتغل في مناصب أخرى مختمفة%10.87، وىناك نسبة 27.17%
. أكبر عدد من العينة ىم من الإداريين والإطارات المسيّرة
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 إسم المؤسسةتأزيع عينة الدراسة الأساسية حسب متغير : (30)جدأل رقم 

 النسبة المئأية حجم العينة إسم المؤسسة

 27.17 25 "سيماب"مؤسسة 

 27.17 25 "أنفرافير"مؤسسة 

المؤسسة الوطنية لمسيارات 
 الصناعية

42 45.66 

 92 100 

 ،"سيماب"مؤسسة  يشتغمون في %27.17أن ىنالك  (30 ) رقمويظير من الجدول
من يشتغمون بالمؤسسة الوطنية بينما تبمغ نسبة  و،"أنفرافير"مؤسسة  يشتغمون في %27.17و

 .%45.66 لمسيارات الصناعية

 نأع المؤسسةتأزيع عينة الدراسة الأساسية حسب متغير : (31)جدأل رقم 

 النسبة المئأية حجم العينة نأع المؤسسة

 27.17 25 خاصة

 72.83 67 عامة

 92 100 

 ،مؤسسة خاصة يشتغمون في %27.17أن ىنالك  (31 ) رقمويظير من الجدول
 .مؤسسة عامة يشتغمون في %72.83و
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 :إجراء الدراسة الأساسية- 4

 30 إلى غاية 2013 مارس 24تمت الدراسة الأساسية بالمؤسسات عينة البحث من الفترة 
 .2013أبريل 

 :الأدأات المستخدمة في الدراسة الأساسية- 1.4

 وىو أداة أو وسيمة لجمع البيانات تظم عددا من الأسئمة يطمب من العامل في :اوستبيان- 
 الاستبيان في الدراسة الأساسية عمى نفس  الباحثولقد اعتمد. المؤسسة أن يجيب عمييا بنفسو

أنظر ) الذي اعتمد عميو في الدراسة الاستطلاعية الخاص بالتغيير التنظيمي والمناخ التنظيمي
(.  6الممحق رقم 

 :تطبيق  دأات البحث أتفريغ درجاتها- 2.4

 ات بتوزيع الاستبيان لإجراء الدراسة الأساسية من خلال التوجو إلى المؤسسام الباحثلقد ق
وتسميم الاستبيان مباشرة لمعاممين في مكان العمل، مع تقديم بعض التوضيحات والشروح حول 

 بعض  الباحثوقد كَمّفت ىذه الطريقة. موضوع الدراسة بالإضافة إلى إقناع بعضيم عمى الإجابة
بعد و.  اضطر لمذىاب إلى المؤسسة بصفة دورية لاسترجاع الاستبيانات الموزعةهالوقت لأن

الانتياء من جمع الاستبيانات قام الباحث بإعطاء الأوزان لمفقرات والقيام بعممية تفريغ الدرجات 
 . (SPSS)وجمعيا باستخدام برنامج 

 :الأسائل الإحصائية- 5

عن طريق الحزمة الإحصائية لمعموم قام الباحث باستخدام الاختبارات الإحصائية التالية لقد 
 :(SPSS)الاجتماعية 

 . لحساب مواصفات العينة وتصنيفيا عمى حسب ما تمّ ذكره في السابق:النسب المئأية .1
 بيرسون معامل  الباحث نظرا لطبيعة الفرضيات فقد استعمل:معامل اورتباط بيرسأن .2

  .لدراسة العلاقات الإرتباطية
 لاختبار الفرضية المتعمقة بمدى وجود فروق بين :(F test)اختبار تحميل التباين  .3

 .المؤسسات عينات البحث فيما يخص المناخ التنظيمي
 لاختبار الفرضية المتعمقة بمدى وجود فروق : لعينتين مستقمتين(T test)" ت"اختبار  .4

 .بين المؤسسة الخاصة والمؤسسة العامة فيما يخص المناخ التنظيمي
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 الفصل الخامس
عرض النتائج ومناقشتها 

 والتوصيات
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 :تمهيد

يتضمن ىذا الفصل عرض نتائج الدراسة الميدانية الخاصة بموضوع البحث والمتمثمة في 
عرض نتائج الاستبيان، وبعدىا مناقشتيا انطلاقا من فرضيات البحث وانطلاقا من الجانب النظري 

 .المتعمق بموضوع البحث

: عرض النتائج- 1

: عرض نتائج الفرضية الأساسية- 1.1

 التنظيمي تغيير بين ال0.05توجد علاقة ارتباطية ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة 
. مناخ التنظيمي السائد في المؤسسات عينة البحثوال

 المناخ التنظيميبين التغيير التنظيمي ويشير إلى قيمة معامل ارتباط بيرسون  : (32)الجدول رقم 
 (SIMAP)المؤسسة الصناعية لممواد البلاستيكية ب

مستوى الدلالة  التغيير التنظيمي 

 0.05 0.433 مناخ التنظيميال

 0.396  تساوي0.05ومستوى دلالة  23 الجدولية عند درجة حرية" ر"قيمة 

مناخ التنظيمي السائد  التنظيمي والتغييرأنو يوجد ارتباط بين ال (32)يتضح من الجدول رقم 
وىي أكبر  (0.433)المحسوبة " ر"، إذ بمغت (SIMAP)المؤسسة الصناعية لممواد البلاستيكية ب

(. 0.396)الجدولية " ر"من 

 المناخ التنظيميبين التغيير التنظيمي ويشير إلى قيمة معامل ارتباط بيرسون  : (33)الجدول رقم 
 (INFRAFER)المؤسسة العمومية الاقتصادية لإنجاز اليياكل الأساسية لمسكك الحديدية ب

مستوى الدلالة  التغيير التنظيمي 

 0.05 0.568 مناخ التنظيميال

 0.396  تساوي0.05ومستوى دلالة  23 الجدولية عند درجة حرية" ر"قيمة 
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مناخ التنظيمي السائد  التنظيمي والتغييرأنو يوجد ارتباط بين ال (33)يتضح من الجدول رقم 
، إذ (INFRAFER)المؤسسة العمومية الاقتصادية لإنجاز اليياكل الأساسية لمسكك الحديدية ب

(. 0.396)الجدولية " ر"وىي أكبر من  (0.568)المحسوبة " ر"بمغت 

 المناخ التنظيميبين التغيير التنظيمي ويشير إلى قيمة معامل ارتباط بيرسون  : (34)الجدول رقم 
 (SNVI)المؤسسة الوطنية لمسيارات الصناعية ب

مستوى الدلالة  التغيير التنظيمي 

 0.05 0.311 مناخ التنظيميال

 0.304  تساوي0.05ومستوى دلالة  40 الجدولية عند درجة حرية" ر"قيمة 

مناخ التنظيمي السائد  التنظيمي والتغييرأنو يوجد ارتباط بين ال (34)يتضح من الجدول رقم 
وىي أكبر من  (0.311)المحسوبة " ر"، إذ بمغت (SNVI)المؤسسة الوطنية لمسيارات الصناعية ب
(. 0.304)الجدولية " ر"

يشير إلى قيمة معامل ارتباط بيرسون ومستوى الدلالة لممجموعة الكمية  : (35)الجدول رقم 
. (المناخ التنظيميالتغيير التنظيمي و)

مستوى الدلالة  التغيير التنظيمي 

 0.05 0.512 مناخ التنظيميال

 0.205  تساوي0.05ومستوى دلالة  90 الجدولية عند درجة حرية" ر"قيمة 

مناخ التنظيمي السائد  التنظيمي والتغييرأنو يوجد ارتباط بين ال (35)يتضح من الجدول رقم 
الجدولية " ر"وىي أكبر من  (0.512)المحسوبة " ر"، إذ بمغت بالمؤسسات عينة البحث

(0.205 .)

وبذلك نقبل فرض البحث القائل بوجود علاقة ارتباطية ذات دلالة إحصائية عند مستوى 
. لمناخ التنظيمي السائد في المؤسسات عينة البحث واغيير التنظيميالت  بين0.05دلالة 

 



77 
 

: عرض نتائج الفرضية الجزئية الأولى- 2.1

 الييكل  التغيير في بين0.05توجد علاقة ارتباطية ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة 
.  والمناخ التنظيمي السائد في المؤسسات عينة البحثالتنظيمي

 التغيير في يشير إلى قيمة معامل ارتباط بيرسون ومستوى الدلالة بين متغير: (36)الجدول رقم 
.  والمناخ التنظيمي السائد في المؤسسات عينة البحثالييكل التنظيمي

مستوى الدلالة   التغيير في الهيكل التنظيمي 

 0.05 0.383 مناخ التنظيميال

 0.205 تساوي 0.05ومستوى دلالة  90 الجدولية عند درجة حرية" ر"قيمة 

مناخ  الييكل التنظيمي وال التغيير فييوجد ارتباط بين أنو (36)يتضح من الجدول رقم 
(. 0.205)الجدولية " ر" من كبروىي أ (0.383)المحسوبة " ر"، إذ بمغت التنظيمي

 القائل بوجود علاقة ارتباطية ذات دلالة إحصائية عند مستوى  البحثفرضقبل  نذلكوب
.  والمناخ التنظيمي السائد في المؤسسات عينة البحثالييكل التنظيمي التغيير في  بين0.05دلالة 

: عرض نتائج الفرضية الجزئية الثانية- 3.1

 غيير في الأفراد بين الت0.05توجد علاقة ارتباطية ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة 
. مناخ التنظيمي السائد في المؤسسات عينة البحثوال

 التغيير في يشير إلى قيمة معامل ارتباط بيرسون ومستوى الدلالة بين متغير : (37)الجدول رقم 
. الأفراد والمناخ التنظيمي السائد في المؤسسات عينة البحث

مستوى الدلالة  التغيير في الأفراد 

 غير دال 0.106 مناخ التنظيميال

 0.205 تساوي 0.05 ومستوى دلالة 90الجدولية عند درجة حرية " ر"قيمة 



78 
 

، إذ مناخ التنظيمي والالتغيير في الأفراد يوجد ارتباط بين  لاأنو (37)يتضح من الجدول رقم 
(. 0.205)الجدولية " ر" من صغروىي أ (0.106)المحسوبة " ر"بمغت 

القائل بوجود علاقة ارتباطية ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة  فرضال رفض نبيذاو
. التغيير في الأفراد والمناخ التنظيمي السائد في المؤسسات عينة البحث بين 0.05

: عرض نتائج الفرضية الجزئية الثالثة- 4.1

 التغيير في  بين0.05توجد علاقة ارتباطية ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة 
. مناخ التنظيمي السائد في المؤسسات عينة البحث والالتكنولوجيا

 التغيير في يشير إلى قيمة معامل ارتباط بيرسون ومستوى الدلالة بين متغير : (38)الجدول رقم 
. مناخ التنظيمي السائد في المؤسسات عينة البحث والالتكنولوجيا

مستوى الدلالة  التغيير في التكنولوجيا 

 0.05 0.490 مناخ التنظيميال

 0.205 تساوي 0.05 ومستوى دلالة 90الجدولية عند درجة حرية " ر"قيمة 

، مناخ التنظيمي وال التغيير في التكنولوجيايوجد ارتباط بين أنو (38)يتضح من الجدول رقم 
(. 0.205)الجدولية " ر" من كبروىي أ (0.490)المحسوبة " ر"إذ بمغت 

 علاقة ارتباطية ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة بحث القائل بوجودفرض القبل  نمنوو
.  التغيير في التكنولوجيا والمناخ التنظيمي السائد في المؤسسات عينة البحث بين0.05

: عرض نتائج الفرضية الجزئية الرابعة- 5.1

التغيير في الميام  بين 0.05توجد علاقة ارتباطية ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة 
.   والمناخ التنظيمي السائد في المؤسسات عينة البحث
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التغيير في الميام يشير إلى قيمة معامل ارتباط بيرسون ومستوى الدلالة بين  : (39)الجدول رقم 
. والمناخ التنظيمي السائد في المؤسسات عينة البحث

مستوى الدلالة  التغيير في المهام 

 0.05 0.562 مناخ التنظيميال

 0.205 تساوي 0.05 ومستوى دلالة 90الجدولية عند درجة حرية " ر"قيمة 

، إذ مناخ التنظيميوال التغيير في الميام أنو يوجد ارتباط بين (39)يتضح من الجدول رقم 
(. 0.205)الجدولية " ر"وىي أكبر من  (0.562)المحسوبة " ر"بمغت 

ومنو نقبل فرض البحث القائل بوجود علاقة ارتباطية ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة 
. مناخ التنظيمي السائد في المؤسسات عينة البحثوال التغيير في الميام  بين0.05

: خامسةعرض نتائج الفرضية الجزئية ال- 6.1

 بين المؤسسات عينة البحث فيما 0.05إحصائية عند مستوى دلالة توجد فروق ذات دلالة 
 .يخص المناخ التنظيمي

لدراسة الفروق بين المؤسسات عينة البحث فيما يخص  (ف)اختبار  يبين( : 40)الجدول رقم 
 .المناخ التنظيمي

 إسم المتغير
 المؤسسة

 حجم
 العينة

المتوسط 
 الحسابي

الإنحراف 
 المعياري

 قيمة
 (ف)

 

 

المناخ 
 التنظيمي

  15.802 101.960 25 "سيماب"مؤسسة 

8.005 

دالة عند 
مستوى 
دلالة 
0.05 

 27.470 79.040 25 "أنفرافير"مؤسسة 

المؤسسة الوطنية 
 لمسيارات الصناعية

42 87.285 18.288 

 3.10 تساوي 0.05 ومستوى دلالة 89 و2 حرية تيالجدولية عند درج" ف"قيمة 
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أنو يوجد فروق بين المؤسسات عينة البحث فيما يخص المناخ  (40)يتضح من الجدول رقم 
 (.3.10)الجدولية " ف"وىي أكبر من  (8.005)المحسوبة " ف"التنظيمي، إذ بمغت 

 0.05 ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة فروقومنو نقبل فرض البحث القائل بوجود  
.  المؤسسات عينة البحث فيما يخص المناخ التنظيميبين

: سادسةعرض نتائج الفرضية الجزئية ال- 7.1

 بين المؤسسة الخاصة والمؤسسة 0.05إحصائية عند مستوى دلالة توجد فروق ذات دلالة 
 .العامة فيما يخص المناخ التنظيمي

لدراسة الفروق بين المؤسسة الخاصة والمؤسسة العامة فيما  (ت)اختبار  يبين( : 41)الجدول رقم 
 .يخص المناخ التنظيمي

نوع  المتغير
 المؤسسة

 حجم 
 العينة

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 قيمة 
 (ت)

 

المناخ 
 التنظيمي

 3.644 15.802 101.960 25 خاصة

 

دالة عند 
مستوى دلالة 

0.05 
 22.323 84.209 67 عامة

 1.99 تساوي 0.05 ومستوى دلالة 90 حرية ةالجدولية عند درج" ت"قيمة 

أنو يوجد فروق بين المؤسسة الخاصة والمؤسسة العامة فيما  (41)يتضح من الجدول رقم 
 (.1.99)الجدولية " ت"وىي أكبر من  (3.644)المحسوبة " ت"يخص المناخ التنظيمي، إذ بمغت 

 0.05 ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة فروقومنو نقبل فرض البحث القائل بوجود 
.  المؤسسة الخاصة والمؤسسة العامة فيما يخص المناخ التنظيميبين

: مناقشة النتائج- 2

: مناقشة الفرضية الرئيسية- 1.2

 من افتراض أنو يوجد علاقة ارتباطية ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة  الباحثانطمق
. لمناخ التنظيمي السائد في المؤسسات عينة البحث واتغيير التنظيمي بين ال0.05
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إلى قبول  (0.512 )ه يساويلقد أسفرت النتائج عند حساب معامل الارتباط بيرسون أن
الفرض المطروح، وذلك باعتبار أن ىناك علاقة ارتباطية ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة 

. ات عينة البحثالمناخ التنظيمي السائد في المؤسس التغيير التنظيمي و بين0.05

وقد جاءت ىذه النتائج في نفس اتجاه ما أورده المغربي في دراستو النظرية حول موضوع 
التنظيم مكاناً يعمل فيو مجموعة من الأشخاص بانسجام وتعاون "المناخ التنظيمي بحيث ذكر بأن 

إلا أن ىذا نادراً ما يحصل لفترة زمنية طويمة في . لتحقيق أىداف محددة (أي متحفزين)ووعي 
الحياة الحقيقية بسبب ما تتعرض لو المنشأة من تغييرات خارجية وداخمية تؤدي إلى ظروف غير 

فقد نجد أحياناً أن الظروف الخارجية تممي عمى التنظيم ضرورة تعديل في سياساتو . مثالية لمعمل
الإنتاجية والتسويقية؛ وأحياناً نجد أن مناخ التنظيم قد تعكر نتيجة لفمسفة وأنماط قيادية فرضت 

نفسيا؛ وفي أحياناً أخرى يكون الصراع الداخمي سبباً رئيسياً في تغيير المناخ التنظيمي وغير ذلك 
". من الأسباب التي تؤدي إلى إرباك حالة التوازن في التنظيم وبالتالي تؤثر عمى كفاءتو وفعاليتو

 (2004المغربي، )

ويمكن تفسير ىذه النتيجة بأن الاىتمام بالمناخ التنظيمي لو أىمية بالغة بحيث أنو يقدم 
فرصة أكبر لتنفيذ أي تغيير تنظيمي، فيجب أن نكون عمى دراية بالمناخ الحالي قبل أن نبدأ في 

 .أي نظام جديد

: مناقشة الفرضية الجزئية الأولى- 2.2

 من افتراض أنو يوجد علاقة ارتباطية ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة  الباحثانطمق
.  والمناخ التنظيمي السائد في المؤسسات عينة البحثالييكل التنظيميالتغيير في  بين 0.05

 قبولإلى  (0.383 )ه يساويلقد أسفرت النتائج عند حساب معامل الارتباط بيرسون أن
 0.05توجد علاقة ارتباطية ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة  الفرض المطروح، وذلك لأنو

.       والمناخ التنظيمي السائد في المؤسسات عينة البحثالييكل التنظيميالتغيير في بين 

وقد جاءت ىذه النتائج في نفس اتجاه الذي ذىب إليو كل من العزاوي وجواد  في دراستيما 
لمييكل التنظيمي الذي يعمل النظام ضمن أطره تأثيراً "النظرية حول الموضوع بحيث ذكرا بأن 

واضحاً عمى مناخو التنظيمي، فكمما ازدادت ىيكمية التنظيم في ترسيخ بُعد المركزية مثلًا توقعنا 
تنظيماً أقرب إلى السمبية منو إلى الإيجابية، كما يمكن أن يكون لحجم المنظمة أثر ميم في تحديد 

طبيعة مناخيا التنظيمي، فكمما كان حجم المنظمة صغيراً كانت العلاقات بين أفرادىا أكثر قرباً 
وانفتاحاً وصراحة وزادت الثقة بينيم وبالتالي زادت احتمالات وجود مناخ تنظيمي إيجابي لديو، أما 
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إذا تضخم حجم المنظمة أو صاحب ذلك ىيكمة تتسم بالمركزية ورافقتيا ضعف أو تخميل في 
صيانة أشكال أو أنماط الاتصال والتواصل فييا انعكس ذلك سمباً عمى مناخيا التنظيمي العام، أما 

إذا صاحب التضخم ىيكمية وظيفية مدروسة وصياغة واعية لسبل الاتصال فييا أسيم ذلك في 
 (2010العزاوي وجواد، )". المحافظة عمى سلامة وصحة مناخيا التنظيمي العام

بحيث ذكر بأن  في دراستو النظرية غيات  ذىب إليو ما مع كذلك ىذه النتيجةتوافقكما ت
الييكل التنظيمي ييدف إلى ترتيب العناصر المكونة لمتنظيم، من أجل تيسير عممية تجسيد "

 (2008، غيات) ."الأىداف المسطرة

ويمكن تفسير ىذه النتيجة بأن ىناك علاقة ما بين التغيير في الييكل التنظيمي والمناخ 
التنظيمي السائد في المؤسسات، لأن تغيير الييكل التنظيمي بجعمو مرن سوف يتيح لمعاممين فرص 

المشاركة والإبداع وبالتالي يصبح ذو تأثير إيجابي عمى المناخ التنظيمي، وأما الييكل التنظيمي 
الغير المرن فإنو لا يتيح فرص التأقمم ولا يعترف بالتنظيمات غير الرسمية ولا يتعامل معيا وبالتالي 

 . في ىذه الحالة سوف يكون تأثيره عمى المناخ التنظيمي سمبي

: نيةمناقشة الفرضية الجزئية الثا- 3.2

 من افتراض أنو يوجد علاقة ارتباطية ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة  الباحثانطمق
 .فراد والمناخ التنظيمي السائد في المؤسسات عينة البحث الأ التغيير في بين0.05

إلى رفض  (0.106 )ه يساويلقد أسفرت النتائج عند حساب معامل الارتباط بيرسون أن
 0.05الفرض المطروح، وذلك لأنو لا توجد علاقة ارتباطية ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة 

. فراد والمناخ التنظيمي السائد في المؤسسات عينة البحث الأالتغيير فيبين 

وقد جاءت ىذه النتائج مناقضة لما أوردتو الحريري في دراستيا النظرية حول موضوع 
الأفراد أىم عناصر التغيير والتطوير التنظيمي، باعتبارىم "التغيير التنظيمي بحيث ذكرت بأن 

دراك أدوارىم  جوىر منظمات العمل وأىم عناصرىا، ويمكن تغيير وتطوير أفراد المنظمة في فيم وا 
وسموكيم وشخصياتيم وعلاقاتيم واتجاىاتيم وميوليم، والعمل عمى تغييرىا لتتلاءم مع متطمبات 

وأدوار المنظمة، ولتتماشى مع روح العصر ومتغيرات الحياة، ذلك أن تطوير الموظفين إلى 
نجاز مياميم عمى الوجو الأكمل الحريري، )". الأحسن يساعد كثيراً في تحقيق أىداف المنظمة وا 

2011) 

ويظير لنا بأن النتائج فيما يخص العلاقة بين التغيير في الأفراد والمناخ التنظيمي جاءت 
وما يمكن استخلاصو أن ىذه النتيجة يمكن إرجاعيا إلى . عكسية مع ما ورد في أدبيات الموضوع
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الخصائص الشخصية المتعمقة بأفراد العينة، بحيث أننا نجد اختلاف أفراد العينة من حيث الجنس، 
والعمر، والمستوى التعميمي، والحالة العائمية، والأقدمية، ومن حيث طبيعة العمل؛ بحيث أن ىذا 

ويمكن . الاختلاف يمكن أن يؤثر عمى إدراك أفراد العينة لأىمية التغيير في الأفراد في المؤسسة
إرجاع ىذه النتيجة كذلك لطبيعة الأسئمة المتعمقة ببعد التغيير في الأفراد، وذلك لأنيا تمس أفراد 

 .العينة أنفسيم، ليذا فإن الإجابات اتسمت بالذاتية وابتعدت عن الموضوعية

: لثةمناقشة الفرضية الجزئية الثا- 4.2

 من افتراض أنو يوجد علاقة ارتباطية ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة  الباحثانطمق
.  والمناخ التنظيمي السائد في المؤسسات عينة البحث التكنولوجيا التغيير في بين0.05

إلى قبول  (0.490 )ه يساويلقد أسفرت النتائج عند حساب معامل الارتباط بيرسون أن
الفرض المطروح، وذلك باعتبار أن ىناك علاقة ارتباطية ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة 

.  والمناخ التنظيمي السائد في المؤسسات عينة البحث التكنولوجيا التغيير في بين0.05

وقد جاءت ىذه النتائج في نفس اتجاه الذي ذىب إليو كل من العزاوي وجواد  في دراستيما 
لمبعد التكنولوجي الذي يسود جو العمل وظروفو أثر في "النظرية حول الموضوع بحيث ذكرا بأن 

مناخو العام فكمما كانت التكنولوجيا المستخدمة في المنظمة ذات طبيعة تقميدية غير متجددة اتجو 
المناخ العام فييا نحو الرتابة والسمبية مما يؤثر سمباً عمى روح الثقة بين أفراد النظام إلى جانب 

تحجيم إمكانات إبداعاتيم وعدم إقباليم وضعف حماسيم عمى تحمل المسؤوليات التي تتطمبيا ميام 
أدوارىم، والعكس صحيح بمعنى أن توجو النظام نحو الانفتاح والتجديد في أبعاده التكنولوجية يشكل 

 (2010العزاوي وجواد، )". ضماناً لسيادة مناخ منظمي صحي فييا

 المغربي في دراستو النظرية حول الموضوع  ذىب إليو ما مع كذلك ىذه النتيجةتوافقكما ت
كمما كانت التكنولوجيا المستخدمة ذات طبيعة جامدة، اتجو المناخ نحو السمبية "ه بحيث ذكر بأن

واستخدام التكنولوجيا المتطورة يؤدي لزيادة . من وجية نظر العاممين، وينخفض فيو الابتكار
". الاتصالات المتبادلة، زيادة الثقة، الإبداعات، وتقبل الأفراد لتحمل المسؤولية وفي إنجاز العمل

 (2007المغربي، )

ويمكن تفسير ىذه النتيجة بأن ىناك علاقة ما بين التغيير في التكنولوجيا والمناخ التنظيمي 
السائد في المؤسسات، لأن تغيير التكنولوجيا وجعميا أكثر تطورا سوف يساعد العاممين عمى 

ولكن ىذا لا يجعمنا نغفل الأثر السمبي الذي . الإبداع وتحمل المسؤولية وبالتالي توفر مناخ إيجابي
يمكن أن يحدثو التغيير في التكنولوجيا عمى مناخ المؤسسة وذلك لأن استخدام التكنولوجيا المتطورة 
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يمكنو أن يؤدي إلى خفض الروح المعنوية لدى العاممين حيث يعتبرون أنفسيم مجرد آلة تعمل 
 . عمى آلة

: رابعةمناقشة الفرضية الجزئية ال- 5.2

 من افتراض أنو يوجد علاقة ارتباطية ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة  الباحثانطمق
 .ميام والمناخ التنظيمي السائد في المؤسسات عينة البحث ال التغيير في بين0.05

إلى قبول  (0.562 )ه يساويلقد أسفرت النتائج عند حساب معامل الارتباط بيرسون أن
الفرض المطروح، وذلك باعتبار أن ىناك علاقة ارتباطية ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة 

 .ميام والمناخ التنظيمي السائد في المؤسسات عينة البحث ال التغيير في بين0.05

وقد جاءت ىذه النتائج في نفس اتجاه ما أورده المغربي في دراستو النظرية حول موضوع 
كمما كان العمل متجددا ومثيرا لروح التحدي لدى الفرد كمما أدى "المناخ التنظيمي بحيث ذكر بأنو 

ذلك إلى مزيد من الإبداع والابتكار وكان ذلك عاملا مؤديا إلى تحسين المناخ التنظيمي وذلك عمى 
 (2007المغربي، )". العكس من الأعمال الروتينية المتكررة والمممة

ويمكن تفسير ىذه النتيجة بأن ىناك علاقة ما بين التغيير في الميام والمناخ التنظيمي 
السائد في المؤسسات، لأن التغيير في الميام بجعميا أكثر مرونة فسوف يخمق مجالا من الحرية 

يشجع عمى الإبداع والابتكار ويفسح المجال أمام العاممين لمبحث عن أساليب جديدة لمواجية 
بعكس ذلك عندما يسود روتينية . التغييرات البيئية مما يخمق مناخا لمثقة في توسيع قدرات العاممين

 .الميام، فإن ذلك يجيض الأفكار الإبداعية، ويجعل المنظمة عاجزة عن مواجية المتغيرات البيئية

 الجزئية المذكورة أعلاه لم ةوعمى إثر ذلك نقول أن عدم ثبوت العلاقة الارتباطية لمفرضي
المناخ التنظيمي السائد في و  التغيير التنظيمييؤثر عمى طبيعة العلاقة الارتباطية الأساسية بين

، وىذا معناه أن فعالية العلاقة تكمن في الأبعاد التي أثبتت لنا العلاقة ات عينة البحثالمؤسس
. 0.05الارتباطية الدالة إحصائيا عند مستوى الدلالة 

: خامسةمناقشة الفرضية الجزئية ال- 6.2

 0.05إحصائية عند مستوى دلالة توجد فروق ذات دلالة  من افتراض أنو  الباحثانطمق
 .بين المؤسسات عينة البحث فيما يخص المناخ التنظيمي
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إلى قبول الفرض المطروح، وذلك  (8.005 )ىا تساويأن" ف "لقد أسفرت النتائج عند حساب
 المؤسسات عينة البحث  بين0.05 ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة فروقباعتبار أن ىناك 

. فيما يخص المناخ التنظيمي

 في (2003)الطجم والسواط وقد جاءت ىذه النتائج في نفس اتجاه الذي ذىب إليو كل من 
مجموعة "دراستيما النظرية حول موضوع المناخ التنظيمي بحيث ذكرا بأن المناخ التنظيمي ىو 

وتتوافق ىذه النتيجة ". الخصائص التي تتصف بيا المنظمة والتي تميزىا عن غيرىا من المنظمات
المناخ التنظيمي غالباً ما يعبر عن "بحيث ذكروا بأن  (2010)كذلك مع ما أورده الخظرا وآخرون 

، ونظرا لأن لكل منظمة شخصيتيا التي تميزىا عن باقي المنظمات فإن المناخ "شخصية المنظمة
يذىب إلى أبعد من ذلك  (2007)وىناك المغربي . التنظيمي حتماً سيختمف من منظمة إلى أخرى

بحيث يذكر بأن المناخ التنظيمي يختمف داخل المنظمة نفسيا فالمناخ التنظيمي للإدارة العميا 
 .يختمف عنو في الإدارة الوسطى، وبطبيعة الحال يختمف عنيما في مستوى الإدارة التنفيذية

ويمكن كذلك ربط اختلاف المناخ التنظيمي من مؤسسة إلى أخرى باختلاف نمط القيادة في 
في دراستيما النظرية حول   (2010)كل مؤسسة، وىذا ما ذىب إليو كلّ من العزاوي وجواد 

نمط القيادة لو أثر عمى تحديد نوع المناخ التنظيمي الذي يدركو الأفراد "الموضوع بحيث ذكرا بأن 
العاممون فيو، فحينما تكون ممارسة الإدارة وسياستيا مبنية وقائمة عمى التشاور والمشاركة في 

عممية صنع القرارات وعمى احترام وتقدير الاعتبارات الذاتية والشخصية لمعاممين فيو، فإن الشعور 
بالثقة المتبادلة والصراحة وتحمل المسؤولية في إنجاز العمل يكون عالياً بين الأفراد، مما يسيم في 

 ".تطوير اتجاىات إيجابية نحو النظام ونحو العاممين فيو، وىذا من دلائل إيجابية مناخو المنظمي

: سادسةمناقشة الفرضية الجزئية ال- 7.2

 0.05إحصائية عند مستوى دلالة توجد فروق ذات دلالة  من افتراض أنو  الباحثانطمق
 .بين المؤسسة الخاصة والمؤسسة العامة فيما يخص المناخ التنظيمي

إلى قبول الفرض المطروح، وذلك  (3.644 )ىا تساويأن" ت "لقد أسفرت النتائج عند حساب
 المؤسسة الخاصة  بين0.05 ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة فروقباعتبار أن ىناك 

. والمؤسسة العامة فيما يخص المناخ التنظيمي

يمكن تفسير ىذه النتيجة بالرجوع إلى مناقشة الفرضية السابقة والتي نصت عمى أن المناخ 
التنظيمي يختمف من مؤسسة إلى أخرى، ويمكن أن يختمف من مصمحة إلى أخرى حتى داخل 

ويمكن إرجاع ىذا الاختلاف في المناخ التنظيمي ما بين المؤسسة الخاصة . المؤسسة نفسيا
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والمؤسسة العامة إلى اختلاف نمط التسيير المتبع، واختلاف حجم المؤسسة وىيكميا التنظيمي، 
 .  وبالإضافة إلى اختلاف نمط الاتصال وطبيعة الأفراد والتكنولوجيا المستخدمة

وأخيراً يمكن الاستنتاج بأنو ىناك علاقة ما بين التغيير التنظيمي والمناخ التنظيمي وذلك 
عمى الرغم من الاختلاف الموجود ما بين المؤسسات عينة البحث فيما يخص المناخ التنظيمي، 

 .    وعمى الرغم من اختلاف طبيعة المؤسسات من خاصة إلى عامة

 :خلاصة

إن النتائج التي أسفرت عمييا الدراسة الميدانية توافقت في مجمميا مع ما أورد في أدبيات 
الموضوع، وانطلاقا من ىذا نستخمص أن ىناك علاقة ما بين التغيير التنظيمي والمناخ التنظيمي، 

وىذا يتماشى مع ما رأيناه في الجانب النظري بأنو لا يمكن لممؤسسة أن تبادر بتنفيذ أي تغيير 
 .تنظيمي ما لم تكن عمى دراية بمناخيا الحالي
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 :الخاتمة

يعتبر التغيير التنظيمي والمناخ التنظيمي من الموضوعات ذات الأىمية البالغة في السموك 
التنظيمي، وىما مرتبطان ببعضيما البعض، بحيث أنو يعتبر تغيير المناخ التنظيمي ىو الوسيمة 

الحقيقية لمتغيير بما يتضمنو من قيم ومعتقدات وأسموب لمتفاعل، ومن الميم تغيير المناخ التنظيمي 
 . بدلًا من محاولة تغيير الأفراد إذا أريد لممنظمة أن تتطوّر

 :وتتناول الخاتمة خلاصة النتائج، المتمثمة في

إن اليدف الرئيس ليذا البحث ىو دراسة التغيير التنظيمي وعلاقتو بالمناخ التنظيمي السائد 
 .في المؤسسات عينة البحث

الييكل التنظيمي، )عمى وجود علاقة ما بين التغيير في ودلت نتائج ىذا البحث 
المسؤولية، والمبادرة، والتعاون، والمصارحة، والمودة )وأبعاد المناخ التنظيمي  (والتكنولوجيا، والميام

 (SNVI)المؤسسة الوطنية لمسيارات الصناعية )السائدة في المؤسسات محل الدراسة  (والدفء
 والمؤسسة العمومية الاقتصادية لإنجاز اليياكل (SIMAP)المؤسسة الصناعية لممواد البلاستيكية و

 (.(INFRAFER)الأساسية لمسكك الحديدية 

كما دلت النتائج عمى وجود فروق بين المؤسسات عينة البحث فيما يخص المناخ التنظيمي، 
 .وكذلك دلت عمى وجود فروق بين المؤسسة الخاصة والمؤسسة العامة فيما يخص المناخ التنظيمي

وفي الختام يمكن القول أنو باستثناء نتيجة علاقة التغيير في الأفراد بالمناخ التنظيمي، فإن 
الييكل التنظيمي، والتكنولوجيا، )باقي النتائج الأخرى دلت عمى وجود علاقة بين التغيير في 

 .والمناخ التنظيمي وبيذا جاءت موافقة لما أورد في الجانب النظري ليذا البحث (والميام

 

 

 

 

 

 



88 
 

 :التوصيات

 :في ضوء النتائج التي أسفرت عنيا الدراسة فإن الباحث يوصي بما يمي

 .لا بد من توفير الثقافة التنظيمي التي تساعد قيميا عمى تعزيز وتشجيع التغيير التنظيمي .1
 .الاستعانة بخبراء في مجال التغيير التنظيمي .2
 .إشراك العاممين في عممية تنفيذ التغيير التنظيمي .3
 .توضيح أىداف التغيير لمعاممين .4
 .عقد دورات تحسيسية لمعاممين لإبراز أىمية التغيير التنظيمي في المؤسسة .5
 .ضرورة الاستفادة من العاممين ذوي الأعمار المتقدمة في إنجاح عممية التغيير التنظيمي .6
ضرورة الاستفادة من العاممين ذوي الأقدمية في المؤسسة في إنجاح عممية التغيير  .7

 .التنظيمي
 .الاستماع إلى مقترحات العاممين والوقوف عمى توقعاتيم بشأن التغيير التنظيمي .8
 . مراجعة الييكل التنظيمي بشكل دوري وجعمو أكثر مرونة .9

 .مواكبة التطور التكنولوجي من حيث أنظمة المعمومات والحاسوب والاتصالات الحديثة .10
جراء دراسات حولو  .11 وأخيرا يوصي الباحث بضرورة الاىتمام بموضوع التغيير التنظيمي وا 

 .  وعلاقتو بالمناخ التنظيمي
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  (6ممحق رقم ال )
الاستبيان 

/ تحية طيبة، وبعد

في إطار تحضير مذكرة تخرج لنيل شهادة ماستر في عمم النفس العمل والتنظيم، فإنني أقوم 
: بإجراء دراسة تطبيقية بعنوان

" التغيير التنظيمي وعلاقته بالمناخ التنظيمي " 
يرجى منكم التكرّم بتعبئة هذا الاستبيان، بعد قراءة كل عبارة من عبارات الاستبيان قراءة متأنية ثمّ 

.  في الخانة التي تعبّر عن مدى موافقتكم عميها حسب الواقع الذي تعممون به)×(وضع علامة 

عمماً بأن المعمومات المقدمة لن تستخدم إلّا لأغراض البحث العممي فقط وتتوقف عمى دقتها 
. صحة النتائج التي ستتوصل إليها الدراسة

                                              شاكرين لسيادتكم تعاونكم الصادق 
 الباحث 

: المعمومات الشخصية:  ولالاً 

 مام الإجابة المناسبة  (×)يرجى وضع علامة 

 أنثى [   ]ذكر           [   ]:          الجنس
   سنة35 إلى 26من  [   ] سنة فأقل          25من  [   ]:          العمر

 سنة فأكثر 46 [   ] سنة      45 إلى 36من  [   ]                 
شهادات أخرى   [   ]جامعي      [   ]ثانوي    [   ]متوسط    [   ]ابتدائي    [   ]:  المستوى التعميمي

  (ة)أرمل [   ]       (ة)مطمق [   ]       (ة)متزوج [   ]أعزب        [   ]:       الحالة العائمية
       سنة10 إلى 6من  [   ]                فأقل       سنوات 5]   [     :       الأقدمية

   سنة 15أكثر من  [   ] سنة          15 سنة إلى 11من  [   ]                    
ما هي طبيعة عممك في المؤسسة ؟  

  .............آخر  [   ]إطار مسير      [   ]عامل في مصالح الإنتاج      [   ]إداري      [   ]    
 ......................................................................................:إسم المؤسسة
 مؤسسة وطنية عمومية          ]   [ مؤسسة وطنية خاصة]   [          :نوع المؤسسة
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  التاظنميتغننرال:  ثانثاً 
غنر 

موافق 
 بشدة

غنر 
 موافق

 
 محثند

 
 موافق

موافق 
 بشدة

 

فنمث نمي مجموعة من العبثرات وأمثم كل عبثرة خمس درجثت 
: في المكثن الماثسب (×)للإجثبة نرجى وضع إشثرة 

 

إجراء تغيير في الييكل التنظيمي يجعمو يتوافق مع      
 .الأىداف العامة لممؤسسة

1 

تغيير الييكل التنظيمي يجعل خطوط السمطة لمرؤساء      
 .والمرؤوسين واضحة بالمؤسسة

2 

إجراء تغيير في الييكل التنظيمي يجعمو يساعد عمى سرعة      
 .إنجاز وجودة العمل

3 

إن تغيير الييكل التنظيمي يجعمو يتوافق مع طبيعة وميام      
 .المؤسسة

4 

إجراء تغيير في الييكل التنظيمي لممؤسسة يجعمو يتميز      
 .بالمرونة

5 

إجراء تغيير في الييكل التنظيمي يجعل الاختصاصات بين      
 .مصالح المؤسسة غير متداخمة

6 

إن إجراء تغيير في الأفراد يعمل عمى إعادة النظر في      
 .العلاقة ما بين الرؤساء والمرؤوسين

7 

إن إجراء تغيير في الأفراد يعمل عمى زيادة الحوار والنقاش      
 .الموضوعي واليادف مع العاممين وفي جميع المستويات

8 

إن إجراء تغيير في الأفراد يعمل عمى وضع سياسات أكثر      
 .موضوعية وواقعية

9 

إن إجراء تغيير في الأفراد يعمل عمى تقميل الانتقادات      
 .الموجية لمعاممين

10 

إن إجراء تغيير في الأفراد يعمل عمى تقميل مستوى      
 .العراقيل التي تواجييا المؤسسة لتحقيق أىدافيا

11 

إن إجراء تغيير في الأفراد يعمل عمى تنمية الصداقة      
 .والصراحة بين أفراد العاممين

12 
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غنر 
موافق 
 بشدة

غنر 
 موافق

موافق  موافق محثند
 بشدة

 
 

 13 .إن تغيير التكنولوجيا يعمل عمى سرعة إنجاز العمل     

 14 .إن تغيير التكنولوجيا يساىم في رفع مستوى أداء العاممين     

إن تغيير التكنولوجيا يساىم في رفع مستوى جودة الخدمات      
 .المقدمة لمزبائن

15 

 16 .إن إجراء تغيير في التكنولوجيا يساعد عمى تقميل الجيد     

إن إجراء تغيير في التكنولوجيا يعمل عمى زيادة ولاء      
خلاصيم في العمل  .العاممين بالمؤسسة وا 

17 

إن إجراء تغيير في التكنولوجيا يعمل عمى زيادة رغبة      
 .المؤسسة في إمكانية النمو والتطور بشكل سريع

18 

إن إجراء تغيير في الميام يعمل عمى زيادة مقدار الدعم      
 .والمساعدة لمعامل من قبل مسئولو المباشر

19 

 20 .التغيير في الميام يؤدي إلى تحسين نوعية حياة العامل     

إن إجراء تغيير في الميام يضمن سيولة الاتصال      
 .بالمسؤولين في جميع الأوقات

21 

إن إجراء تغيير في الميام يزيد من مقدار التفاىم بين إدارة      
 .المؤسسة والعاممين

22 

تغيير الميام يدفع إدارة المؤسسة إلى وضع معايير      
 .ومقاييس جديدة لقياس أداء العاممين

23 

تغيير الميام يدفع إدارة المؤسسة إلى استغلال الفرص      
 .والأفكار الجديدة

24 

 



110 
 

 الماثخ التاظنمي:  ثل ثاً 
غنر 

موافق 
 بشدة

غنر 
 موافق

 
 محثند

 
 موافق

موافق 
 بشدة

 

فنمث نمي مجموعة من العبثرات وأمثم كل عبثرة خمس درجثت 
: في المكثن الماثسب (×)للإجثبة نرجى وضع إشثرة 

 

 25 .تشجع إدارة المؤسسة المرؤوسين عمى تحمل المسؤولية     
 26 .تتيح إدارة المؤسسة فرصة لمعاممين لحل مشاكميم بأنفسيم     
يمكن لمعاممين إنجاز أعماليم دون الرجوع لممستويات العميا      

 .بالمؤسسة

27 

تزوّد إدارة المؤسسة العاممين بالميارات اللازمة لتحمل      
 .المسؤولية

28 

 29 .إن تحمل المسؤولية فرصة لتطوير نفسك وأعمالك     
تشجع إدارة المؤسسة العاممين عمى استخدام طرق وأفكار      

 .جديدة في العمل

30 

تيتم إدارة المؤسسة بالاقتراحات والمبادرات التي يتقدم بيا      
 .العاممين

31 

 32 .يمتمك العاممون الرغبة في تقديم اقتراحات جديدة في العمل     
يمتمك العاممين بالمؤسسة الشجاعة الكافية لمقيام بأعمال      

 .إبداعية

33 

تخصص إدارة المؤسسة مكافئات لممبادرات التي يقدميا      
 .العاممين

34 

 35 .يتم إنجاز الأعمال بالمؤسسة بشكل جماعي     
 36 .وضع أىداف المؤسسة يتمّ بطريقة جماعية     
 37 .تسود روح التعاون بين جميع المصالح بالمؤسسة     
 38 .يتمّ حلّ مشكلات المؤسسة بطريقة جماعية     
 39 .إدارة المؤسسة تحرص عمى العمل بروح الفريق     
 40 .تعزز إدارة المؤسسة ثقافة المصارحة بين العاممين     
لا توجد إنعكاسات سمبية نتيجة المصارحة ما بين      

 .العاممين
41 
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غنر 
موافق 
 بشدة

غنر 
 موافق

موافق  موافق محثند
 بشدة

 
 

يستفاد من مصارحة العاممين للإدارة في حلّ الكثير من      
 .المشكلات

42 

 43 .إن المصارحة ىي جزء من الثقافة السائدة في المؤسسة     
لا يشعر العاممون بالخوف من الإفصاح عن مشاعرىم مع      

 .رؤسائيم في العمل
44 

 45 .جو الصداقة بين الأفراد ىو السائد في ىذه المؤسسة     
تتصف ىذه المؤسسة بوجود مناخ مرن وسيل التكيف      

 .معو
46 

في ىذه المؤسسة يوجد مقدار كبير من التفاىم بين الإدارة      
 .والعاممين

47 

في ىذه المؤسسة يميل الأفراد العاممون إلى الحب والاحترام      
 .وتقدير بعضيم البعض

48 

في ىذه المؤسسة ىناك ثقة متبادلة ما بين العاممين      
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 دليل المقابلة الخاص بالتغيير التنظيمي (4الملحق رقم  )

 هل قامت المؤسسة بالتغيير التنظيمي؟  - 1

 ما هي الأسباب والقوى الداخمية التي أدت إلى التغيير التنظيمي؟- 2

 ما هي الأسباب والقوى الخارجية التي أدت إلى التغيير التنظيمي؟- 3

 ما هي مجالات التغيير في المؤسسة؟- 4

 هل قامت المؤسسة بإجراء تغيير في الهيكل التنظيمي؟- 5

 ما هي طبيعة التغيير الذي قامت به في الهيكل التنظيمي؟- 1.5

 هل قامت المؤسسة بإجراء تغيير في الأفراد؟- 6

 ما نوع التغيير الذي قامت به في الأفراد؟- 1.6

 هل قامت المؤسسة بإجراء تغيير في التكنولوجيا؟- 7

 ما نوع التغيير الذي قامت به في التكنولوجيا؟- 1.7

 هل قامت المؤسسة بإجراء تغيير في المهام؟- 8

 ما نوع التغيير الذي قامت به في المهام؟- 1.8

 هل هناك تغييرات أخرى قامت بها المؤسسة؟- 9

 هل استعانت المؤسسة بخبير في تنفيذها لعممية التغيير؟ - 10



ORGANIGRAMME DIRECTRICE GENERALE 

DIRECTEUR D'UNITE 

SECRETARIAT DIRECTION 

CELLULE MENAGEMENT QUALITE 

4-
SERVICE ADMINISTRATION 

COMPTABILITE GLE 

RESSOURCES HUMAINES 

SERVAPPROVISION 

ACHATS 

GESTION DES STOCKS 

SERV EXPLOTATION 

MAINTENANCE 

PRODUCTION 

CELLULE INFORMATIQUE 

CELLULE CONTROLE QUALITE 

SERVICE VENTES 

VENTE MARCHE NLE 

EXPORT 

MOYENS GENERAUX 



ORGANIGRAMME DE L'UN/TE D'ORAN 

INFORMATIQUE / 
STATISTIQUES 

OUGHERB Karima 
v C (CDD j 

ASSURANCES-
CONTENTIEUX 

A. MALOUFI 
C. ( CDI ) 

DIRECTEUR D'UNITE 
A. BELKACEMI 

CS. (CDI) 
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MAAMAR Yamina 

M. (CDI) 

Service d u 
Personnel et M A 
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Service 
C o m m e r c i a l 
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Service Finances et 
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H . I Î E L A I Î E S 

C. ( C D D ) 

7 v 

Service Magasin 
P.R. 

A . B O U M A Z A 
C. ( C D I ) 

Service Assistance 
Après-Vente 

K. T M E Z K R T 
C. ( C D I ) 

J 

Service Réparat ion 
et Rénovation 

A . A L K A O l ( I l 
C. ( C D I ) 
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  (5ممحق رقم ال )                                    جامعة وهران                        
 كمية العموم الاجتماعية

 قسم عمم النفس وعموم التربية
تنظيمعمم النفس العمل وال (02)ماستر   

 
 
 

 تحكيم الصدق الظاهري للإستبيان
 

:موضوعال  

المناخ التنظيميعلاقته ب و التنظيميالتغيير  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 2013 - 2012: السنة الجامعية
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 :معمومات حول موضوع البحث. ا
 :إشكالية البحث. 1

  التغيير التنظيمي والمناخ التنظيمي السائد في المؤسسة؟بين ىل توجد علاقة ارتباطية ذات دلالة إحصائية
 :وتتفرع منيا التساؤلات التالية

ىل توجد علاقة ارتباطية ذات دلالة إحصائية بين التغيير في الييكل التنظيمي والمناخ التنظيمي السائد في  -1
 المؤسسة؟

 ىل توجد علاقة ارتباطية ذات دلالة إحصائية بين التغيير في الأفراد والمناخ التنظيمي السائد في المؤسسة؟ -2
 ىل توجد علاقة ارتباطية ذات دلالة إحصائية بين التغيير في التكنولوجيا والمناخ التنظيمي السائد في المؤسسة؟ -3
 ىل توجد علاقة ارتباطية ذات دلالة إحصائية بين التغيير في الميام والمناخ التنظيمي السائد في المؤسسة؟ -4

 :فرضيات البحث. 2
: ينطمق ىذا البحث من فرضية أساسية وينبثق منيا عدة فرضيات وىي كالتالي

 :الفرضية الأساسية
 . التغيير التنظيمي والمناخ التنظيمي السائد في المؤسسةبين توجد علاقة ارتباطية ذات دلالة إحصائية

 :ويتفرع منيا الفرضيات التالية
 . توجد علاقة ارتباطية ذات دلالة إحصائية بين التغيير في الييكل التنظيمي والمناخ التنظيمي السائد في المؤسسة -1
 . توجد علاقة ارتباطية ذات دلالة إحصائية بين التغيير في الأفراد والمناخ التنظيمي السائد في المؤسسة -2
 . توجد علاقة ارتباطية ذات دلالة إحصائية بين التغيير في التكنولوجيا والمناخ التنظيمي السائد في المؤسسة -3
 .توجد علاقة ارتباطية ذات دلالة إحصائية بين التغيير في الميام والمناخ التنظيمي السائد في المؤسسة -4

 :التعاريف الإجرائية لمتغيرات البحث الرئيسية. 3
يقصد بو عناصر التغيير في المؤسسة، والمتمثمة في الييكل التنظيمي، الأفراد، التكنولوجيا، : التغيير التنظيمي

 .والميام
ىو الييكل النفسي لممؤسسة، والمتمثل في المسؤولية، المبادرة، التعاون، المصارحة، والمودة : المناخ التنظيمي

  .والدفء
. يعني الطريقة التي يتمّ بيا تقسيم أنشطة المؤسسة وتنظيميا وتنسيقيا: الهيكل التنظيمي

 . تتمثل في الموارد البشرية التي تعمل في جميع مصالح المؤسسة من إطارات ومشرفين ومنفذين:الأفراد
 تتضمن المُعدات والأجيزة والأدوات والأساليب والعمميات، والمعمومات اللازمة لتحويل المدخلات إلى :التكنولوجيا

. ؤسسةمخرجات في الم
 .وصف المناصب وبطاقات وصف العمميات المعمول بيم في المؤسسة في بطاقات ىي تمك المدرجة: المهام

 : عينة البحث. 4
ناث  . العينة المستيدفة تتمثل في عمّال مؤسسة صناعية من ذكور وا 
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 :تعميمات هامة. اا
 

  /....................................................................(ة)الدكتور (ة)سعادة الأستاذ

يسعدني ويشرفني أن يكون سعادتكم ضمن المحكمين لمصدق الظاىري لأداة ىذه الدراسة، 
التغيير التنظيمي وأثره "وذلك لجمع المادة العممية اللازمة لرسالة الماستر التي أقوم بإعدادىا وعنوانيا 

 ".في المناخ التنظيمي

التغيير التنظيمي والمناخ : كما أود أن أحيط سعادتكم بأن ىذه الدراسة تتضمن محورين ىما
 .التنظيمي

نطلاقاً من إشكالية البحث وفرضيات البحث أرجوا من سعادتكم التكرم بإبداء رأيكم حول  وا 
 عبارات ىذا الإستبيان، ىل ىي تقيس أو لا تقيس، وىل ىي واضحة أو ليست واضحة؟

عمماً بأن الإستبيان في صورتو النيائية سوف يتضمن بعض المعمومات الشخصية لأفراد عينة 
: تمّ استخدام مقياس ليكرت المتدرج ذي النقاط الخمسة لقياس العبارات وىو كالتاليي سوفو. الدراسة

 

 غير موافق بشدّة غير موافق محايد موافق موافق بشدة التصنيف

 1 2 3 4 5 الدرجة

 

ولا يفوتني أن أشكركم مسبقاً عمى جيودكم في تحكيم ىذا الإستبيان، كما أتمنى لسعادتكم دوام 
 .التوفيق

 

 أحمد فواتيح محمد الأمين/ الطالب
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 بدائل التحكيم

 مدى الوضوح  مدى القياس
تقيس  تقيس

 نوعاً ما
 لا 
 تقيس

واضحة  واضحة
 نوعا ما

ليست 
 واضحة

   إسم البعد الرقم
   التغيير التنظيمي ا
   التغيير في الهيكل التنظيمي أ
إجراء تغيير في الييكل التنظيمي يجعمو  1

 .يتوافق مع الأىداف العامة لممؤسسة
      

تغيير الييكل التنظيمي يجعل خطوط  2
السمطة لمرؤساء والمرؤوسين واضحة 

 .بالمؤسسة

      

إجراء تغيير في الييكل التنظيمي يجعمو  3
 .يساعد عمى سرعة إنجاز وجودة العمل

      

إن تغيير الييكل التنظيمي يجعمو يتوافق  4
 .مع طبيعة وميام المؤسسة

      

إجراء تغيير في الييكل التنظيمي  5
 .لممؤسسة يجعمو يتميز بالمرونة

      

إجراء تغيير في الييكل التنظيمي يجعل  6
الاختصاصات بين مصالح المؤسسة 

 .غير متداخمة

      

   التغيير في الأفراد ب
إن إجراء تغيير في الأفراد يعمل عمى  1

إعادة النظر في العلاقة ما بين الرؤساء 
 .والمرؤوسين

      

إن إجراء تغيير في الأفراد يعمل عمى  2
زيادة الحوار والنقاش الموضوعي 
واليادف مع العاممين وفي جميع 

 .المستويات
 

      



103 
 

إن إجراء تغيير في الأفراد يعمل عمى  3
 .وضع سياسات أكثر موضوعية وواقعية

      

إن إجراء تغيير في الأفراد يعمل عمى  4
 . تقميل الانتقادات الموجية لمعاممين

      

إن إجراء تغيير في الأفراد يعمل عمى تقميل  5
مستوى المخاطر التي تواجييا المؤسسة 

 .لتحقيق أىدافيا

      

إن إجراء تغيير في الأفراد يعمل عمى  6
تنمية الصداقة والصراحة بين أفراد 

 .العاممين

      

   التغيير في التكنولوجيا ج
إن تغيير التكنولوجيا يعمل عمى سرعة  1

 .إنجاز العمل
      

إن تغيير التكنولوجيا يساىم في رفع  2
 .مستوى أداء العاممين

      

إن تغيير التكنولوجيا يساىم في رفع  3
 .مستوى جودة الخدمات المقدمة لمزبائن

      

إن إجراء تغيير في التكنولوجيا يساعد  4
 .عمى تقميل الجيد

      

إن إجراء تغيير في التكنولوجيا يعمل عمى  5
خلاصيم  زيادة ولاء العاممين بالمؤسسة وا 

 . في العمل

      

إن إجراء تغيير في التكنولوجيا يعمل  6
عمى زيادة رغبة المؤسسة في إمكانية 

 . النمو والتطور بشكل سريع

      

   التغيير في المهام د
إن إجراء تغيير في الميام يعمل عمى  1

زيادة مقدار الدعم والمساعدة لمعامل من 
 .قبل مسئولو المباشر
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التغيير في الميام يؤدي إلى تحسين  2
 .نوعية حياة العامل

      

إن إجراء تغيير في الميام يضمن سيولة  3
 .الاتصال بالمسؤولين في جميع الأوقات

      

إن إجراء تغيير في الميام يزيد من  4
مقدار التفاىم بين إدارة المؤسسة 

 .والعاممين

      

تغيير الميام يدفع إدارة المؤسسة إلى  5
وضع معايير ومقاييس جديدة لقياس أداء 

 .العممين

      

تغيير الميام يدفع إدارة المؤسسة إلى  6
 . استغلال الفرص والأفكار الجديدة

      

   المناخ التنظيمي اا
   المسؤولية أ
تشجع إدارة المؤسسة المرؤوسين عمى  1

 .تحمل المسؤولية
      

تتيح إدارة المؤسسة فرصة لمعاممين لحل  2
 .مشاكميم بأنفسيم

      

يمكن لمعاممين إنجاز أعماليم دون  3
 .الرجوع لممستويات العميا بالمؤسسة

      

تزوّد إدارة المؤسسة العاممين بالميارات  4
 .اللازمة لتحمل المسؤولية

      

إن تحمل المسؤولية فرصة لتطوير نفسك  5
 .وأعمالك

      

   المبادرة ب
تشجع إدارة المؤسسة العاممين عمى  1

 .استخدام طرق وأفكار جديدة في العمل
      

تيتم إدارة المؤسسة بالاقتراحات  2
 . والمبادرات التي يتقدم بيا العاممين
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يمتمك العاممون الرغبة في تقديم  3
 .اقتراحات جديدة في العمل

      

يمتمك العاممين بالمؤسسة الشجاعة  4
 .الكافية لمقيام بأعمال إبداعية

      

تخصص إدارة المؤسسة مكافئات  5
 .لممبادرات التي يقدميا العاممين

      

   التعاون ج
يتم إنجاز الأعمال بالمؤسسة بشكل  1

 .جماعي
      

وضع أىداف المؤسسة يتمّ بطريقة  2
 .جماعية

      

تسود روح التعاون بين جميع المصالح  3
 .بالمؤسسة

      

يتمّ حلّ مشكلات المؤسسة بطريقة  4
 .جماعية

      

إدارة المؤسسة تحرص عمى العمل بروح  5
 .الفريق

      

   المصارحة د
تعزز إدارة المؤسسة ثقافة المصارحة بين  1

 .العاممين
      

لا توجد إنعكاسات سمبية نتيجة  2
 .المصارحة ما بين العاممين

      

يستفاد من مصارحة العاممين للإدارة في  3
 .حلّ الكثير من المشكلات

      

إن المصارحة ىي جزء من الثقافة  4
 .السائدة في المؤسسة

      

لا يشعر العاممون بالخوف من الإفصاح  5
 .عن مشاعرىم مع رؤسائيم في العمل
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   المودة والدفء ه
جو الصداقة بين الأفراد ىو السائد في  1

 .ىذه المؤسسة
      

تتصف ىذه المؤسسة بوجود مناخ مرن  2
 .وسيل التكيف معو

      

في ىذه المؤسسة يوجد مقدار كبير من  3
 .التفاىم بين الإدارة والعاممين

      

في ىذه المؤسسة يميل الأفراد العاممون  4
إلى الحب والاحترام وتقدير بعضيم 

 . البعض

      

في ىذه المؤسسة ىناك ثقة متبادلة ما  5
 .بين العاممين والإدارة

      

 


