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 مـقدمــــــة
 

 
 أ

  :مقدمة 

لقد حظي التنظيم باىتمام كبير ومتزايد من قبل الباحثين وذلك لما لو من أثار اقتصادية  
شباع الحاجات، ىذه الأخيرة التي تغيرت  واجتماعية تنعكس عمى مصادر وطرق خمق وا 

وتطورت بتطور مختمف مجالات الحياة خاصة فيما يتعمق بالعمل ما أدى إلى ظيور نوع أخر 
من التنظيم اعتمده الأفراد لإشباع ىذه الحاجات النفسية والاجتماعية، كون الفرد داخل العمل 

 إلى رسمية ومحددة مما يدفعو بالآخرينمقيد ومسير بقوانين وضوابط تجعل من علاقتو 
الانضمام الى الجماعات غير الرسمية التي تسمح لو بالتعبير عن أرائو وأفكاره بحرية أكثر كما 

 تحقيق أىداف المؤسسة التي ىي في تقدم إلىتوفر لو جوا من الحماية والاستقرار وتؤدي 
. وتغيير مستمر 

وىي تؤثر وتتأثر بالتحولات والمنافسة الخارجية التي تحدث في العالم الخارجي كما تشكل 
التغييرات التقنية المتسارعة تحديا كبيرا لممنظمات والمجتمعات، حيث يعد التغيير التنظيمي من 
الاستراتيجيات التي تتبعيا كافة المنظمات لتحقيق الأىداف بطرق جديدة تجعميا ثابتة وصامدة 
أمام كل تغيير طارئ سواء داخمي أو خارجي، فالتغيير التنظيمي يحدث كاستجابة لمتطمبات 

المنظمة والتحسين من القدرات والعمل عمى اتخاذ القرارات وخمق بيئة متوازنة، فيو نظام متطور 
ىدفو إدخال تحسين أو تطوير عمى المنظمة، بحيث تكون مختمفة عن وضعيا الحالي بحيث 
تتمكن من تحقيق أىدافيا بشكل أفضل، فيو يمس ىيكل المنظمة أو سياستيا أو برامجيا أو 

عممياتيا أو الجوانب السموكية فيو يشمل المنظمة ككل أو بعض من أجزائيا فالتغيير التنظيمي 
نقمة جديدة وتوجيات المنظمة عمى المدى البعيد للارتقاء وحل المشكلات وتحديد عمميات 
. المنظمة ولقد تناولنا في ىذه الدراسة التنظيم غير الرسمي والتغيير التنظيمي في مؤسسة 

وىذا لمتعرف عمى التنظيم غير الرسمي والتغيير التنظيمي من وجية نظر العمال وتحقيقا 
: لذلك قسمت الدراسة إلى جانبين أساسين ىما 

 



 مـقدمــــــة
 

 
 ب

: الجانب النظري والجانب الميداني 

قسمين الجانب النظري إلى ثلاثة فصول أما الفصل الأول فقد تطرقنا فيو إلى الإطار 
المفاىيمي لمبحث والذي احتوى عمى الإشكالية وأسباب اختيار الموضوع، أىمية وأىداف 
الموضوع ووضعنا فروض من أجل التحقق العممي منيا، وقمنا بتحديد المفاىيم والدراسات 

. السابقة 

بينما جاء في الفصل الثاني والمعنون بالتنظيم غير الرسمي من منظور سوسيولوجي 
وينقسم إلى مبحثين وقد شمل المبحث الأول عمى التنظيم غير الرسمي من خلال التطرق إلى 

ماىية التنظيم غير الرسمي ومفيوم التنظيم غير الرسمي، وأسباب التنظيم غير الرسمي مكونات 
أنواع وعناصر التنظيم غير  : إلىالتنظيم غير الرسمي، أما المبحث الثاني تم التطرق فيو 

الرسمي، أىداف التنظيم غير الرسمي، الفرق بين التنظيم والتنظيم غير الرسمي، فوائد وعيوب 
الذي جاء : التنظيم غير الرسمي، نظريات التنظيم غير الرسمي، وتطرقنا في الفصل الثالث 

 مبحثين قد شمل المبحث الأول إلىتحت عنوان الإطار المفاىيمي لمتغيير التنظيمي وينقسم 
عمى مفيوم التغيير التنظيمي، القائمين عمى التغيير التنظيمي ،أسباب ودوافع التغيير التنظيمي 

مراحل التغيير التنظيمي  : إلىأىداف التغيير التنظيمي أما المبحث الثاني تم التطرق فيو 
مستويات التغيير التنظيمي، استراتيجيات التغيير التنظيمي، مقاومة التغيير وأسبابيا ومصادرىا 

. عناصر ومعوقات وعوامل نجاح التغيير التنظيمي ونظريات التغيير التنظيمي

أما الجانب الميداني فقد اعتمدنا عمى  فصمين فصل تحت عنوان الإطار المنيجي 
 المستخدمة ،العينة والأدواتلمدراسة الميدانية حيث اعتمدنا فيو مجالات الدراسة، المنيج 

. وأسموب اختيارىا وخصائصيا 

بينما جاء في الفصل الخامس والأخير الذي اعتمدنا فيو تبويب وتفريغ وتحميل البيانات 
المتعمقة بالفرضية الأولى والفرضية الثانية والفرضية الثالثة ثم تطرقنا الى نتائج الدراسة نتائج 

. متعمقة بالفرضية الأولى والفرضية الثانية والفرضية الثالثة 



 
 الإطار المفاهيمي: الفصل الأول 

 لمدراسة
 . الإشكالية

. أهمية الدراسة 

. أسباب اختيار الموضوع 

. أهداف الدراسة 

. فرضيات الدراسة 

. تحديد المفاهيم 

. الدراسات السابقة 
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 : الإشكالية   -1

إن تاريخ التنظيم قديم قدم تاريخ البشرية، والناس في القديم كانوا يعممون ويعيشون ضمن 
تنظيمات، لكن ىذه التنظيمات كانت تتسم بالبساطة والوضوح، ربما كانت حماية أو مأوى أو 
غذاء فتضع ىذه التنظيمات مجموعة من القواعد التي ترسم النشاطات والتفاعلات لتحقيق 
الغايات وقد ارتبط قيام التنظيمات بوعي الإنسان مقارنة باحتياجاتو الكثيرة وبوعيو بأن تعقد 
الأمور المحيطة بو دفعو إلى التعاون والتنسيق إذ أراد التغمب عمى ما يواجيو من عراقيل 

ومشكلات لإشباع حاجاتو لذا ذىب بوعيو وتفكيره وجيوده إلى إقامة تنظيمات تخدم أىدافو 
ورغباتو الجماعية والفردية ومع التقدم المستمر أصبح التنظيم في وقتنا الحالي العنصر المحرك 
لكافة مجالات الحياة خاصة لما لو من دور في حياة المنظمات واستمراريتيا فيو الوسيمة التي 

تمكن الأفراد من العمل بكفاءة وميارة وانضباط كونو المسؤول عن تحديد الإطار العام 
دراك لتنسيق أوجو النشاط  لممنظمة، فالتنظيم عمل إداري جماعي مستمر يتم عن وعي وا 
البشري في مجال معين من أجل تحقيق ىدف متفق عميو ويقتضي ىذا العمل أن تحدد 

العمميات التي يجب انجازىا وتعيين الأفراد الذين سوف يتولونيا، ثم توزع الأعمال عمييم وفقا 
لقدرات كل فرد الذي ىو في حالة تفاعل دائم مستمر مع ىذه التنظيمات، إذ يتحرك ضمن 

مجموعة من العلاقات التي تفرضيا المنظمة كنظام اجتماعي أي مجموعة من الأفراد تعمل في 
مجموعات لكل منيا أىداف وطموحات ولذلك تنشأ عدة سموكيات تبعا ليذا التفاعل الناتج بين 
الأفراد فتؤثر ىذه الأخيرة في الجماعة والفرد معا، لأن الفرد جزء من الجماعة التي ينتمي إلييا 

ذا تشابيت ىذه السموكيات والأفكار عن مجموعة من الأفراد داخل جماعة العمل  . وا 

ولقد أصبحت المنظمات في القرن الحادي والعشرين أكثر تعقيدا، وأشد اضطرابا بما 
نشيده من تغيير متسارع وضخم في كافة أبعادىا وجوانبيا وعمى جميع أصعدتيا المحمية 

والإقميمية وحتى العالمية وبما ان أغمب المنظمات تؤثر وتتأثر بالتحولات والمنافسة الخارجية 
التي تحدث في العالم الخارجي ،كما تشكل التقنية المتسارعة تحديا كبيرا لممنظمات 
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والمجتمعات، فالتغيير التنظيمي عممية ديناميكية تتضمن استخدام أساليب عمل جديدة متطورة 
تعتمد  عمى نتائج الأبحاث والدراسات لتعبئة الجيود الجماعية والفردية بيدف تحسين قدرات 

المنظمات عمى استيعاب المستجدات التقنية لحل المشكلات ومواجية التحديات ومن ىذا 
المنطمق عرف التغيير التنظيمي بصورة أكثر شمولا بأنو سمسمة الجيود المستمرة البعيدة المدى 

التي تيدف إلى تحسين قدرات المنظمة عمى استيعاب التحديات ومواكبة التطورات لحل 
المشكلات ومواجية التحديات من خلال توظيف النظريات والمداخل السموكية المعاصرة في 

عادة صياغتيا والاعتماد عمى البحوث  تعبئة الجيود الجماعية واستيعاب الحضارة التنظيمية وا 
والدراسات وخبراء التغيير لوضع الخطط ومتابعة تنفيذىا إذ يجدر بنا الذكر أن أي منظمة يوجد 
فييا نوعين من التنظيم وىو التنظيم الرسمي والتنظيم غير الرسمي فالتنظيم غير الرسمي ينشأ 
مع نشأة المنظمة إذ أنو يشير إلى نسق العلاقات الشخصية التي تظير وتنمو بعفوية وتمقائية 

في أثناء تفاعل الأفراد داخل التنظيم الرسمي، يتم بين مختمف مستوياتو دون الخضوع 
لمتعميمات والأوامر الرسمية والقوانين، ييدف إلى إشباع الحاجات النفسية والاجتماعية للأفراد 

الخ ويرى البعض أنيا تسعى الى .... مثل حب الانتماء، تكوين الصداقات، الشعور بالأمن، 
تحقيق التكامل والانسجام والتقميل من حدة التعب والضغط والممل فيو أمر لا مفر منو ولا غنى 

عنو إذ يجب إعطاؤه أىمية وضبطو لكي يتم توجييو نحو خدمة التنظيم وبالإسقاط عمى 
التنظيمات الجزائرية، يظير لمتنظيم غير الرسمي من أىمية بالغة  التأثير عمى التغيير 

التنظيمي، إذ أن الاتصال غير الرسمي قد يمعب دورا فعالا في تغيير نطاق الإشراف في حين 
. يشكل التعاون حجر الأساس في التغييرات التي تحدث عمى مستوى الأداء التنظيمي 

كذلك يمكن الإشارة إلى مؤشر التنافس بين العمال ومالو من تأثير فعال عمى تغيير نظام 
. الحوافز، ومن خلال ما سبق يتمخض لدينا تساؤل رئيسي مفاده

ىل لمتنظيم غير الرسمي دور فعال في التغيير التنظيمي ؟ - 

: ومنو تنبثق أسئمة فرعية وىي كالتالي 
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ىل للاتصال غير الرسمي دور فعال في تغيير نطاق الإشراف في التنظيمات ؟ - 

ىل يؤدي التعاون بين العمال إلى إجراء تغييرات ىامة للأداء التنظيمي ؟ - 

ىل التنافس بين العمال يؤدي إلى التغيير في نظام الحوافز ؟ - 

 :أهمية الدراسة -2

تتضح أىمية الدراسة من خلال أىمية الظاىرة التي يتم دراستيا وعمى النتائج التي تحققيا 
. ونذكر من بينيا بعض النقاط (التطبيقية)لممجتمع من الناحية العممية والعممية 

: الأىمية العممية- 

.  الأىمية التي يمعبيا التنظيم غير الرسمي في إحداث التغيير التنظيمي إبرازمحاولة - 

. أىمية موضوع التنظيم غير الرسمي وما يشغمو من حياة التنظيم ككيان اجتماعي- 

. توفير معمومات دقيقة حول التنظيم غير الرسمي - 

. توضيح كيف أن التنظيم غير الرسمي يسمح لمعامل الشعور بالانتماء داخل المؤسسة - 

أىمية الدور الذي يمعبو التنظيم غير الرسمي في تمبية الحاجات النفسية والاجتماعية - 
. لمعمال

. إبراز المعرفة  النظرية في مجال تأثير التنظيم غير الرسمي عمى التغيير التنظيمي - 

 : (التطبيقية )الأىمية العممية 

جعل ىذا البحث إضافة جديدة وحمقة وصل بموضوعات أخرى ليا صمة بمعالجة - 
. موضوع التنظيم غير الرسمي 

مساعدة صناع القرار والقائمين عمى إدارة الموارد البشرية في التعرف عمى التنظيم غير - 
. الرسمي الذي يجمع العمال في المؤسسة 
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تكمن أىمية الدراسة فيما ستقدمو من نتائج يمكن الاستفادة منيا من طرف وجيات - 
. مختمفة

 :أسباب اختيار الموضوع -3

: لكل موضوع أسباب معينة تدفعنا لاختيار ىذا الموضوع وىي كالتالي 

 .الرغبة والميل الشخصي لدراسة ىذا الموضوع  -1
غفاليا لمجانب غير الرسمي، رغم أنو  -2 اىتمام بعض التنظيمات بالجانب الرسمي وا 
 .ميم 

 .توضيح واقع ظاىرة التنظيم غير الرسمي وتأثيره عمى التغيير التنظيمي  -3
يعد التنظيم غير الرسمي من المواضيع المؤثرة عمى سيرورة العممية الإدارية في  -4

 التنظيمات عامة 
 : أهداف الدراسة -4

والبحث الجيد ىو الذي يتجو . لكل بحث عممي جممة من الأىداف تكسبو صبغة عممية 
إلى تحقيق أىداف موضوعية وذاتية، ودراستنا ليذا الموضوع ستكشف لنا عن أىداف الدراسة 

: وىي كالتالي

: أهداف عممية - 

محاولة معرفة الإطار النظري لمتنظيم غير الرسمي في المؤسسة  - 

. الوقوف عمى صورة التنظيم غير الرسمي ودوره في تعزيز التغيير التنظيمي - 

. إظيار مدى اليام المؤسسات والمديرين بالتنظيم غير الرسمي وبأىميتو - 

 :  (تطبيقية )أهداف عممية - 

. الكشف عن الصعوبات التي يتعرض ليا التغيير التنظيمي في المؤسسة - 

. الكشف عن السمبيات وايجابيات التنظيم غير الرسمي في المؤسسة - 
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 .التوصل إلى نتائج يمكن الاستفادة منيا داخل مختمف التنظيمات - 

 : فرضيات الدراسة  -5

: الفرضية الرئيسية

. في التغيير التنظيمي ومنيا تنبثق فرضيات فرعية " دور فعال"لمتنظيم غير الرسمي - 

: الفرضية الفرعية الأولى- 

. الاتصال غير الرسمي لو دور فعال في تغيير نطاق الإشراف في التنظيمات 

: الفرضية الفرعية الثانية - 

يؤدي التعاون بين العمال إلى إجراء تغييرات ىامة للأداء التنظيمي  

: الفرضية الفرعية الثالثة - 

. كمما زاد تنافس العمال كمما أدى ذلك إلى التغيير في نظام الحوافز 

 :تحديد المفاهيم-6

 من الميم توضيح المصطمحات المستعممة في البحث العممي حتى لا يكون ىناك خمط 
: كمما كانت المفاىيم واضحة وسيمة، كمما سيل الأمر عمى القارئ والباحث

: مفهوم التنظيم غير الرسمي - 1

بأنو شبكة من العلاقات الاجتماعية التي تنشأ بعيدا : يعرفو عبد الباسط محمد حسن - 
 1.عن التنظيم الرسمي والتي ترتبط بأداء الأعمال وانجاز الميام في المنظمة 

نسق : أما قاموس عمم الاجتماع فيورد تعريفا لمتنظيم غير الرسمي حيث يرى أنو - 
 2.العلاقة الشخصية الذي ينمو بصفة تمقائية أثناء تفاعل الأفراد داخل التنظيم الرسمي 

                                                           
. 235، ص 1975، مكتبة الانجمو المصرية القاىرة، 1 ،طعمم الاجتماع الصناعيعبد الباسط محمد حسن ،1
. 312 ص 1979 ،الييئة المصرية العامة لمكتاب،قاموس عمم الاجتماعمحمد عاطف غيث ،2
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أما في معجم مصطمحات التنظيم والإدارة نجد تعريفا في نفس المعنى عمى أنو تمك - 
العلاقات الشخصية والاجتماعية المتنوعة التي ينشؤىا العمال ويستمرون في إقامتيا، وىي 

علاقات لا تخططيا الإدارة أو تقيميا بصفة مباشرة ولكنيا تنشأ وتستمر بسبب العمل، وبسبب 
 1الخ ... وجود العمال في أمكنة واحدة أو متقاربة 

يشير إلى تمك : من خلال ما تقدم يمكن تبني تعريف إجرائي لمتنظيم غير الرسمي مفاده 
الجماعات المتفاعمة والعلاقات الشخصية والاجتماعية المتنوعة التي ينشؤىا العمال ويستمرون 

في إقامتيا حيث تكون مبنية عمى التعاون فيما بينيم لتحقيق الأىداف المشتركة حيث تقع 
. مسؤولية ذلك بالدرجة الأولى عمى المدير المشرف 

 : يعرفو ماجد عبد الميدي ومساعديو عمى أنو :مفهوم التغيير التنظيمي- 2

استحداث أوضاع تنظيمية تحقق لمتنظيم ميزة تمكنو من الحصول عمى عوائد أكبر - 
 2.خلافا لغيره من التنظيمات

عبارة عن تغيير في طرق التشغيل الفردية والجماعية : ويشير فرحات غول إليو بأنو - 
 3.لمعاممين بالمنظمة وطريقة توجيييم والتفاعل في قمب المنظمة ومع محيطيا 

أنو إستراتيجية متطورة لمتعميم تستيدف تغيير العقائد : كما عرفو محمد قاسم القريوني - 
والاتجاىات والقيم واليياكل التنظيمية لتتناسب مع الاتجاىات الحديثة، ولتتمكن من التعايش مع 

 4.التحديات التي تفرضيا التغييرات الكبيرة والمتسارعة في البيئة التنظيمية 

                                                           
. 108، ص 1984، النيضة العربية، القاىرة، معجم المصطمحات التنظيم والإدارةكمال محمد عمي، 1
. 34، ص 2013 دار المسيرة،الأردن، ،1ط،إدارة المنظمات ماجد عبد الميدي مساعدة، 2
إدارة التغيير بنجاح أساس تكيف المؤسسة مع بيئتها في ظل أوضاع عالم الأعمالالإقتصادية  فرحات غول، 3

. 59، ص 2014، جامعة الجزائر، 03، العدد والعمومالتجارية وعموم التسيير
دار وائل،، ، 2طدراسة السموك التنظيمي الفردي والجماعي في المنظمات الإدارية،  –السموك التنظيميروني، ي محمد قاسم الق4

. 129، ص 2005الأردن، 
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تغيير موجو :  من خلال التعريفات السابقة يمكن استخلاص تعريف إجرائي وىو أنو 
إما يمس التغيير : ومقصود وىادف يسعى لتحقيق التكيف البيئي الداخمي والخارجي وىو تغيير 

في سياسات الموارد البشرية أو التقنيات الحديثة أو التنظيم في حد ذاتو لانتقال بالمنظمة ىذا 
الوضع الحالي إلى الوضع الجديد وتلاؤميا مع التطورات والمستجدات وقوانين وأنظمة معمول 

. بيا يكون منحاه التحكم في الأداء الجيد وارتباطو بالحوافز لتحقيق مردودية أعمى 

كممة مشتقة من أصل لاتيني تعني أداة  (Organisation) التنظيم :مفهوم التنظيم - 3
 1.يتم بواسطتيا انجاز عمل 

بأنو يشير إلى كافة الأساليب والطرق التي من :  يعرفو الدكتور محمد عمي محمد -
 2.شأنيا أن تجعل السموك الإنساني منظما اجتماعيا 

نموذج مستقر نسبيا لمعلاقات الاجتماعية : يورد قاموس عمم الاجتماع تعريفا فيرى أنو - 
بين الأفراد والجماعات الفرعية داخل جماعة معينة، وانطلاقا من ىذا المعنى يعتبر التنظيم 

 3.الاجتماعي مرادفا لمبناء الاجتماعي 

فيو يرى أن التنظيمات ىي الوحدات الاجتماعية التي يتم إنشاؤىا من : أميتاي اتزيوني-
أجل تحقيق أىداف معينة، ونستثني من ىذه الوحدات جماعة الأصدقاء، والأسرة فيذين الشكمين 
لا يدخلان ضمن التنظيمات أما جميع أشكال المؤسسات الأخرى فيي تدخل ضمن التنظيم اذ 

:   أن التنظيم يقوم عمى الخصائص التالية " أميتاي اتزيوني"يرى  

. تقسيم العمل والسمطة- 

. وجود عدة مراكز لاتخاذ القرارات - 

 

                                                           
. 200، ص2006، دار وائل لمنشر، الأردن، مبادئ الإدارة محمد قاسم القريوني، 1
. 12، ص1972، دار الكتب الجامعية، الإسكندرية، عمم إجتماع التنظيم محمد عمي محمد، 2
. 313، ص مرجع سبق ذكره  محمد عاطف غيث، 3
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 1.استبدال العاممين- 

عمى أنو وحدة اجتماعية أنشأت عن قصد أو ولد تصميميا عن : كما يعرفو انتزيوني - 
 2.وعي، لتحقيق أىداف محددة وذلك خلال تقسيم العمل والتركيز عمى القوة واستبدال الموظفين

ىو عبارة عن ىيكل مركب من الاتصالات والعلاقات : أما سيمون فيعرفو عمى أنو - 
 3.بين مجموعة من الأفراد 

 التنظيم ىم عبارة عن مجيودات جماعية لمجموعة منظمة من الأفراد،  :الإجرائيالتعريف 
تجمعيم علاقات رسمية، يعممون وفق خطة معينة من أجل تحقيق الأىداف وعن طريق تحديد 

. الميام والمسؤوليات 

 : الإشراف مفهوم -4

أن وظيفة الإشراف ىي عبارة عن وظيفة اجتماعية ونفسية قبل أن تكون : يرى ليكرت - 
دارية  . ميمة رسمية وا 

نلاحظ في ىذا التعريف يعطي بعض الأولوية في العممية الإشرافية لمجانب النفسي * 
. والاجتماعي قبل الجانب الإداري 

سمطة أو قيادة ممنوحة لفرد لتوجيو "في حين يرى بعض العمماء أن الإشراف يعني - 
 4.وتنظيم مستخدمين في مواقف العمل

عممية تعميمية بواسطتيا يساعد قادة الجماعات عن طريق "كما عرف الإشراف بأنو - 
مشرف ليتعمموا وينمو وليطوروا ويحسنوا من مياراتيم بما يتفق مع احتياجاتيم وقدراتيم بغرض 
 5.الوصول بالجماعات إلى أفضل المستويات الممكنة، وبما يتفق مع أغراض وأىداف المنظمة 

                                                           
1Jeamclavasheld, lesgranaactervs en organistion/editiondunod/Paris, p 17. 

. 147، ص 2004مجموعة النيل العربية،، القاىرة،  ،2ط،مبادئ الإدارة عمي محمد منصور، 2
. 48، ص 2008فجر لمنشر، القاىرة، لدار ا، 2ط، التنظيم الحديث لممؤسسة بمقاسم سلاطنية، 3
. 222، ص 1976، دار المعارف، القاىرة، 2، طمبادئ عمم الإجتماعمحمد الجوىري وآخرون، 4
. 276ص ، 1969 عالم الكتب القاىرة،1،طالقيادة الادارية وتخطيط مجتمعنا الاشتراكي فتوح أبو العزم، فارس خميل وىبة، 5
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فالإشراف بيذا المعنى الأخير ىو عبارة عن عممية تعميمية تيدف إلى تنمية الموارد * 
. البشرية وتحسينيا 

أو الإشراف ما ىو إلا توجيو صادر من فرد : من خلال التعاريف السابقة يتضح لنا - 
منحت لو سمطة أو قيادة رسمية لتنظيم وتنسيق أعمال مرؤوسيو بما يتلاءم وأىداف المؤسسة، 

. مع تنفيذ قرارات وخطط الإدارة ومراقبة تنفيذىا 

:  مفهوم الأداء -5

( : Nicolas)تعريف نيكولاس - 

الأداء ىو نتاج السموك، فالسموك ىو النشاط الذي يقوم بو الفرد أما الأداء فيو نتاج - 
السموك أي النتائج اتي تمخضت عن ذلك السموك الأمر الذي يجعل البيئة أو المحصمة النيائية 

 1.مختمفة كما كانت عميو قبل ذلك السموك 

يقصد بالأداء النتائج العممية أو الانجازات أو ما يقوم بو الفرد من أعمال أو تنفيذ - 
الضوء عمى ىذا  (Thomas Gilbert)" توماس جمبرت"الأعمال وفي ىذا الصدد يمقى 

لا يجوز الخمط بين السموك وبين الانجاز في القيمة أو الأداء وذلك أن : المصطمح ويقول بأنو 
السموك ىو ما يقوم بو الأفراد من أعمال في المنظمة التي سيعممون بيا بعقد الاجتماعات 

وتصميم النماذج أما الانجاز فيو ما يتبقى من أثر أو نتائج بعد أن يتوقف الأفراد عن العمل 
. أي المخرجات والنتائج النيائية لمعمل ومن الأمثمة عميو إنتاج قطعة ما أو تقديم مقترحات 

تمام الميام المكونة لوظيفة : "تعرف رواية حسن بأن الأداء-  يشير إلى درجة تحقيق وا 
. الفرد ويعكس الكيفية التي يحقق أو يشبع بيا الفرد متطمبات الوظيفة 

 ىنا نلاحظ أن صاحبة التعريف تشير إلى ضرورة التمييز بين الأداء والجيد فيذا الأخير 
 2.يشير عمى الطاقة المبذولة أما الأداء فيقاس عمى أساس النتائج التي حققيا الفرد

                                                           
. 15، ص 2003، القاىرة، مصر، تكنولوجيا الأداء البشري في المنظمة العربية لمتنمية عبد الباري إبراىيم الدرة، 1
. 64، ص 1999، الدار الجامعية، الإسكندرية، مصر، إدارة الموارد البشريةرواية محمد حسن، 2
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الأداء ىو قيام العامل بالأنشطة والميام المختمفة التي : تعريف أحمد صقر عاشور- 
 1.يتكون منيا عممو

القيام بأعباء الوظيفة من : ويعرف معجم المصطمحات الاجتماعية الأداء بأنو * 
مسؤوليات وواجبات وفقا لممعدل المفروض أداؤه، من العامل الكفء المدرب ذلك المعدل الذي 
نشاء  يمكن معرفتو من خلال تحميل الأداء أي من خلال دراسة كمية العمل والوقت المستغرق وا 

 2.علاقة عادية بينيما 

ىو نشاط يمكن الفرد من انجاز الميمة أو   :إجرائيامما تقدم يمكن تعريف الأداء - 
اليدف المخصص لو بالنجاح في أقصر وقت وأقل جيد ويتوافق ذلك عمى القيود العادية 

 .للاستخدام المعقول لمموارد المتاحة 

 :مفهوم الحافز - 6

الحافز بأنو تكوين يستخدم للإشارة الى العمميات الدافعة " : ميمفن ماركس: "يعرف 
الداخمية  التي تصبح بعد المعالجات الخاصة كمنبو معين وتؤدي بالتالي إلى إحداث السموك 

 3فيو بمثابة القوة الدافعة لمكائن الحي لكي يقوم بنشاط ما بغية تحقيق ىدف معين 

يتضح لنا من خلال ىذا التعريف أن الحافز بمثابة منبو وقوة دافعة للإنسان لقيامو  -1
 .بنشاطات لتحقيق الأىداف المرجوة 

ىي وسائل وفرص مادية ومعنوية : من خلال التعريف السابق نستخمص تعريف إجرائي 
 المنظمة أمام العاممين لتحريك الرغبة فييم من أجل إشباعيا عن إدارةايجابية وسمبية توفرىا 

. طريق تحسين مستوى أدائيم وولائيم نحو اتجاه المنظمة 

 

                                                           
. 10، ص 1983، النيضة العربية، بيروت، مصر، 2، طإدارة الأفراد أحمد صقر عاشور، 1
. 31، ص 1992، مكتبة لبنان، بنان، معجم المصطمحات الإجتماعية أحمد زكي بدوي، 2
. 115، ص 2000، شركة الإبداع الخميجي، الكويت، الإتجاهات الحديثة للإدارة عبد الرحمن توفيق، طارق السويدي، 3
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 :الدراسات السابقة -7

تعتبر الدراسات السابقة مرحمة ىامة لما تتضمنو من مناقشة دراسات وبحوث سابقة 
تطرقوا إلييا باحثين فيي تبرز لنا أىم الجوانب التي تطرقوا إلييا وبالتالي تفادي التكرار ودراسة 

جوانب أخرى غير مدروسة، وىي أيضا تزود الباحث برؤية منيجية ونظرية حول موضوع 
. الدراسة

 1:الدراسة الأولى - 

دراسة سميماني عز الدين التنظيم غير الرسمي والإنتاجية وىي دراسة ميدانية في 
مطاحن الحروش ، رسالة لنيل شيادة الماجستير في تنمية و تسيير الموارد البشرية ، جامعة 

 . 2007قسنطينة الجزائر 

ىناك علاقة ارتباطية بين التنظيم غير الرسمي : و قد اعتمد عمى فرضية رئيسية و ىي 
 :و الإنتاجية ، و قد افترض فرضيتين ىما 

تمعب قواعد السموك التي تحددىا الجماعة دورا أساسيا في المساعدة عمى زيادة  -
 .الإنتاجية 

 .تؤثر قنوات الاتصال التي يفرضيا التنظيم غير الرسمي عمى مستوى الإنتاجية  -
و قد اعتمدت الدراسة عمى طريقة المسح بالعينة و اعتمد عمى عدة أدوات منيجية  -

تمثمت في الملاحظة و المقابمة و الاستمارة و السجلات و الوثائق ، قد اختار عينة 
 عاملا أي بنسبة 142 عاملا من بين مجموع 66مقصودة حيث بمغ عددىم 

 . من مجموع العمال 46.48%

أكدت تحقيق الفرضيتين العامة لمبحث و التي مفادىا أنو توجد علاقة : النتيجة العامة لمدراسة 
دالة بين تنظيم غير الرسمي و الإنتاجية حيث أوضحت الشواىد الكمية و نتائج ىذه الدراسة 

                                                           
 ، رسالة لنيل شيادة الماجستير التنظيم غير الرسمي و الإنتاجية ، دراسة ميدانية في مطاحن الحروشسميماني عز الدين ، 1

 .2007في تنمية و تسيير الموارد البشرية ، جامعة منتوري ، قسنطينة الجزائر ، 
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الراىنة أن قواعد السموك التي تفرضيا الجماعة بالإضافة إلى الاتصالات غير الرسمية التي 
تنشأ نتيجة التفاعل الاجتماعي بين جماعات العمل ، من شأنيا التأثير عمى الفعالية التنظيمية 

لممؤسسة ، إذ لم يؤخذ بعين الاعتبار الاعتراف بأىمية التنظيم غير الرسمي في المؤسسة 
 .الإنتاجية محل الدراسة

 1 :الدراسة الثانية- 

التنظيم غير الرسمي في المنشأة الصناعية الجزائرية وىي : دراية شوية سيف الإسلام - 
دراسة، ميدانية في وحدة عميروش التابعة لشركة المطاحن ومصانع السميد أطروحة لنيل شيادة 

 وقد افترضت ثلاثة 1982الدكتوراه في عمم اجتماع العمل والنظام الصناعي جامعة الجزائر 
. التنظيمات غير الرسمية موجودة بكثرة في المنشأة الصناعية الجزائرية :- فروض 

العوامل الرسمية لنشوء التنظيمات غير الرسمية في المنشأة الصناعية الجزائرية ىي -    
. القرابة، التجاوز في مكان العمل، التماثل في المينة: الاشتراك في مجتمع محمي

. لمتنظيمات غير الرسمية أثار ايجابية سمبية عمى العمال والمنشأة الصناعية - 

واعتمد الباحث عمى المنيج الوصفي وأيضا عمى عدة أدوات منيجية تمثمت في 
الملاحظة بنوعييا المباشرة والغير المباشرةّ ، والمقابمة، والاستمارة، وقد اختار العينة من العمال 

 من %50 عاملا، ما يمثل 75المنتجين، في الأقسام الخمسة الخاصة بالمؤسسة بحيث 
. المجتمع المدروس 

 2:الدراسة الثالثة 

تحت عنوان أثر التغيير التنظيمي في الفعالية :دراسة مراد بواشرية، وىدى قوجيمى
التنظيمية دراسة حالة المديرية الجيوية لمجمارك تبسو، مذكرة لنيل شيادة الماستر في كمية 

                                                           
، دراسة ميدانية في وحدة عميروش التابعة لشركة الجزائريةالتنظيم غير الرسمي في المنشأة الصناعية شوية سيف الإسلام، ة1

. 1982المطاحن ومصانع السميد، أطروحة لنيل شيادة الدكتوراه في عمم إجتماع العمل والنظام الصناعي، جامعة الجزائر، 
، دراسة حالة المديرية الجيوية لمجمارك بتبسة، أثر التغيير التنظيمي في الفعالية التنظيمية مراد بواشرية، ىدى قوجيمي، 2

. 2017مذكرة ماستير في إدارة الأعمال، كمية التجارة، جامعة العربي التبسي، الجزائر، 
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 وقد اعتمد 2016/2017التجارة تخصص إدارة أعمال المؤسسات، جامعة تبسو الجزائر 
: الباحثين عمى صياغة فروض عامة وفروض جزئية وىي كالتالي 

لا توجد علاقة أثر ذات دلالة : تأتي الفرضية الرئيسية كالتالي : الفرضية الرئيسية  -1
إحصائية لمتغير التنظيمي عمى الفعالية التنظيمية وتتفرع الفرضية الرئيسية الى الفرضيات 

 :الفرعية التالية 
لا توجد علاقة أثر ذات دلالة إحصائية لمتغيير في  :(1ف)الفرضية الفرعية الأولى   -1

 .الثقافة عمى الفعالية التنظيمية 
لا توجد علاقة أثر ذات دلالة إحصائية لمتغيير في  : (2ف)الفرضية الفرعية الثانية  -2

 .الييكل التنظيمي عمى الفعالية التنظيمية 
لا توجد علاقة أثر ذات دلالة إحصائية لمتغيير في  : (3ف) الفرضية الفرعية الثالثة  -3

 .التكنولوجيا عمى الفعالية التنظيمية 
لا توجد علاقة أثر ذات دلالة إحصائية لمتغيير في  : (4ف)الفرضية الفرعية الرابعة  -4

 .الميام عمى الفعالية التنظيمية 
لا توجد علاقة أثر ذات دلالة إحصائية لمتغيير  : (5ف)الفرضية الفرعية الخامسة  -5

 .في الأفراد عمى الفعالية التنظيمية 

جراء مسح شامل لمجمع الدراسة 83اعتمد عمى المنيج، وقد اختار عينة من    .  موظفا وا 

:  وقد توصمت الدراسة إلى مجموعة من النتائج فمخصيا فيما يمي 

وقد توصل الباحث إلى عدة نتائج موزعة حسب الفرضيات التي صاغيا حيث تحققت 
 فقد أكد أفراد العينة عمى انتشار التنظيمات غير الرسمية في المؤسسة، %100الأولى بنسبة 

أما الفرضية الثانية تحققت نسبيا وذلك مقارنة بالفرضية الأولى، فين حين أن الفرضية الثالثة قد 
تحققت حيث توصل الباحث إلى أن التنظيمات غير الرسمية ليا أثار ايجابية وأخرى سمبية 
فالإيجابية تتمثل في تماسك جماعات العمل ويتحقق الشعور والراحة ورفع الروح المعنوية 
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لمعمال، أما السمبية فتمثمت في انتشار الإشاعة وكره العمال الشديد للإدارة والرؤساء وىي 
. مؤشرات تدل عمى انخفاض الروح المعنوية 

إن التغييرات البيئية جعمت التغيير التنظيمي أمر حتمي وضرورة ممحة لكل منظمة  -1
 .إذا أرادت البقاء والاستمرار 

يمثل التغيير التنظيمي السبيل الوحيد القادر عمى نقل المنظمة من الوضع الحالي  -2
إلى وضع منشود أفضل في المستقبل ويمكن أن تمس عممية التغيير التنظيمي جزء أو كل 

 .جوانب المنظمة وىذا حسب اليدف أو الأىداف المرجوة من عممية التغيير 
يرتبط نجاح عممية التغيير التنظيمي  بمدى التخطيط لجيد ليا، وكذا إتباع المراحل  -3

 .المعتمدة في ذلك 

: وكانت نتائج الدراسة كالتالي 

: من أىم النتائج التي تم التوصل إلييا من خلال الدراسة التطبيقية ما يمي

تم رفض الفرضية الرئيسية والفرضيات الفرعية، لتحل محميا الفرضيات البديمة، أي  -1
 .أنو لا توجد علاقة أثر ذات دلالة إحصائية لمتغيير التنظيمي عمى الفعالية التنظيمية 

من خلال تحميل ودراسة البيانات العامة لمدراسة المتمثمة في الجنس، العمر، المؤىل  -2
التعميمي، الوظيفة الحالية، الخبرة، تبين وجود تنوع في خصائص أفراد عينة الدراسة، وأن 

المنظمة محل الدراسة تعتمد أكثر عمى الفئة الشابة والكفاءات ذات المستوى التعميمي العالي 
 .في تقمد مناصب المسؤولية 

وجود مستوى رضا وظيفي ضعيف لدى أفراد عينة الدراسة، وىذا ربما راجع إلى تدني  -3
 .مستوى الأجر، ولظروف العمل 
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: تمييد

من الأمور التي تستدعي الملاحظة العامة وتظير من التجارب ىي أن الأفراد كثيرا ما 
يتصمون يبعضيم البعض حينما لا تكون علاقتيم جزءا من التنظيم الرسمي أو يحكميا ىذا 
التنظيم، وتأتي أىمية التنظيم غير الرسمي من وجوده في كل المجتمعات والمؤسسات عمى 
اختلاف طبيعتيا وأىدافيا فيو يرتكز عمى تفاعل الأفراد الذين لا يتفاعمون بصورة فوضوية 
ميتزة بل يدخمون في تفاعلات وعلاقات منظمة نسبيا يمكن قياسيا، والتواصل إلى نتائج 

. موضوعية عنيا، وىو يرتبط بأىداف المؤسسة 

من ىذا المنطمق ومن خلال ىذا الفصل تكتشف عن تمك العلاقات التي تشكل التنظيم 
غير الرسمي ومعرفة أسباب نشأتو ومكوناتو وقد تناولنا في ىذا الفصل مبحثين من كل مبحث 

خمس مطالب حيث يتضمن محتوى المبحث الأول ماىية التنظيم غير الرسمي، والمبحث 
. الثاني عن مضامين التنظيم غير الرسمي 
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ماىية التنظيم غير الرسمي :المبحث الأول

أسباب نشأة التنظيم غير الرسمي :المطمب الأول

إن عدم قدرة الإنسان عمى العيش وحده تفرض عميو عدم البقاء منفردا مما يحتم عميو أن 
يدخل في جماعات، ويعيش بينيما طوال فترة حياتو، لذلك فان التقاء العمال في تنظيم رسمي 
وخضوعيم لقواعد ومعايير رسمية، يؤدي بيم إلى التشكل في جماعات، والدخول في علاقات 
اجتماعية تمقائية، إلى أن جماعات العمل ىذه يعود تشكيميا إلى العديد من العوامل وظروف 

: مختمفة ومتنوعة ونذكر منيا 

: تشابو الوظيفة - 

إن تشابو الوظائف التي يقوم بيا العمال، وتماثميا يشكل لنا تنظيم غير رسمي، لان ىذا 
العامل يؤدي إلى تلاقى العمال في مكان واحد، فالأفراد الذين يعممون في وظيفة أو ميمة 

معينة يرغبون في تكوين مجمعات وفقا ليذه المين والوظائف التي يمتمكونيا، بحيث يتعرفون 
عمى بعضيم البعض ويجمعون معمومات تتعمق بوظائفيم ومنيم لغاية تطوير أنفسيم والحفاظ 

عمى ىذه المين والوظائف، ويعتبر ىذا مصدرا ميما في تكوين التنظيمات غير الرسمية 
فالأشخاص المذين يؤدون عملا متشابيا خلال فترة غير قصيرة من الزمن يميمون  (.......)1

إلى الاشتراك في تنظيمات غير رسمية، ويحاولون الابتعاد عن غيرىم من ذوي المكانة الأعمى 
. أو الأدنى 

: السن والأقدمية في العمل - 

إن العمال كبار السن يدخمون في علاقات مع بعضيم، ويشكمون تنظيمات غير رسمية 
ذلك أن ثقافة وتقاليد العمال المسنين تختمف في بعض الأحيان عن ثقافة الشباب، وقد يقع 
صراع بين الجيمين في بعض القيم والمعايير الاجتماعية، لذلك يميل الشباب من جيتيم إلى 
تكوين جماعات غير رسمية، لا تضم إلا العمال الذين يتقاربون في السن، أو الأقدمية في 

                                                           
. 350ص القاىرة، ، المركز الجامعي، دارة السموك التنظيمي نظرة معاصرة لسموك الناس في العملا‘ أحمد سيد مصطفى، 1
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العمل، فكبار السن والأشخاص الذين أمضوا فترة أطول في العمل يشعرون أن مكانتيم تفوق 
غيرىم من العمال الصغار أو حديثي العيد ولذا تميل كل فئة إلى الاشتراك في الجماعات التي 

 2.تتفق مع ما تميز بو من خصائص 

القرب المكاني   -

وىو يتناول النواحي التي يتشكل بمقتضاىا الأفراد في جماعات ليا طبيعة  دائمة عمى 
أساس أن الناس يجب أن يتصموا يبعضيم وجيا لوجو ولمرات كثيرة، وبذلك نجد آن جغرافية 

المكان المادي في المصنع أو في المكتب من العوامل اليامة في التنبؤ بوجود الفرد مع جماعة 
في العمل  (المكاني)معينة وقد أثبتت الدراسات الميدانية الحديثة عمى أن لمتقارب المادي 

دلالات ومؤشرات أكيدة في تكوين ىذه الجماعات عمى عكس التباعد المادي لمعمل الذي لا 
خمق مثل ىذه الجماعات حيث يساعد القرب المكاني عمى زيادة  (أو لا يشجع عمى)يقود إلى 

 1.الاتصالات ونمو العلاقات الاجتماعية 

: المكانة الاجتماعية- 

تتكون التنظيمات غير رسمية نتيجة المكانة الاجتماعية، واختلاف الوضع الاجتماعي بين 
أعضائيا، وقد ترجع إلى نسق القرابة والنوع والمستوى التعميمي والجنسية والانتماء الديني وقد 

 2.ترجع الى الموطن الأصمي 

  

                                                           
. 112، ص 1999، دار الحامد لمنشر، عمان، الأردن، التنظيم الصناعي أحمد كرم الطويل، ىييتى، خالد عبد الرحيم ال1
. 08، ص 2002، دار ىومة، بوزريعة، الجزائر، السموك التنظيمي والتطوير الإداري جمال الدين محمد لعويسات، 2
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أسباب انضمام العاممين لمتنظيم غير الرسمي : (01)الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

العالم مصطفى ،فموف أحمد واقع العلاقات غير الرسمية في المنظمة الأمنية : المصدر 
 2016/2017دراسة ميدانية لمؤسسة أمنية، رسالة ماستر، الجمفة جامعة زيان عاشور الجمفة، 
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تعريف التنظيم غير الرسمي  : المطمب الثاني

ويتمثل في الجماعات التي تتكون بطريقة تمقائية والتي تنشأ نتيجة التفاعل الحر بين - 
الأفراد والجماعات في محيط العمل، أو ىو نسق العلاقة الشخصية، الذي ينمو بصفة تمقائية 

 1.أثناء تفاعل الأفراد داخل تنظيم رسمي 

يتضح لنا أنو الجماعات التي تنشأ عفويا في ظل التنظيم الرسمي  

ويعرف بأنو شبكة العلاقات الشخصية غير الرسمية بين العاممين في المؤسسة حيث - 
يكون الأفراد بحكم عمميم او بحكم العلاقات التي كانت قائمة بينيم قبل الالتحاق بخدمة 
المؤسسة في مجموعات تضم كل منيا مجموعة من الأفراد الذين تتفق أىدافيم ورغباتيم 

 2وميوليم وتطمعاتيم 

أنو يقوم عمى شبكة من العلاقات بين الأفراد داخل : يتضح لنا من خلال ىذا التعريف- 
... المؤسسة حيث يشتركون في الأىداف

كما يعمل التنظيم غير الرسمي بقيادة القائد الرسمي إلى تحقيق مصمحتو ومصمحة - 
الجماعة المتوافقة معو في الآراء والمقترحات وتشترك معو في نفس الأىداف بالتستر وراء 
القانون والاحتماء بو مما يوفر راحة الفرد الفاعل المكون لتمك العلاقات غير الرسمية داخل 

النسق التنظيمي والسمطة الممنوحة لمتخذ القرار ىي المكون الرئيسي لذلك، عمى حساب بقاء 
جماعة أخرى تعيش الضغط من طرف القائد بدون وجود أي مقاومة من طرف ىذه الفئة خوفا 

 3.من فقدان المنصب ويبقى بذلك التنظيم غير الرسمي يبسط نفوذه ويتحكم في القرارات 

                                                           
. 87، ص 2004، دار العرب لمنشر والتوزيع، وىران، الجزائر، 2، طمبادئ التسيير البشريبوفمحة غياث، 1
، دار المكتل الجامعي الحديث، الإسكندرية، الأسس النظرية لإدارة المؤسسة الإجتماعية محمد الفتاح محمد عبد الله، 2

. 194، ص 2004مصر، 
. 159، ص 2004، دار حامد لمنشر والتوزيع، عمان، الأردن، ، السموك التنظيمي حسين حريم3
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أن القائد الرسمي ىو المحرك الأساسي لتحقيق : يتضح لنا من خلال ىذا التعريف 
مصمحتو ومصمحة الجماعة إذ توفر الراحة داخل الجماعة إذ يتطور وينمو بتفاعلات اجتماعية 

. نحو تحقيق الأىداف وسد الحاجات الفردية ليؤلاء الأفراد في  المنظمة 

تعريف التنظيم غير الرسمي أوسع " : عبدا لباسط محمد حسن"وفي مقام أخر يعطى - 
وأشمل حيث يرى بأنو شبكة العلاقات الشخصية والاجتماعية التي تنشأ بعيدا عن التنظيم 

 1.الرسمي والتي ترتبط بأداء الأعمال وانجاز الميام في المنظمة 

التنظيم غير الرسمي ىو تمك الشبكة من العلاقات : يعرف أحمد ماىر وزملاؤه- 
 2.الشخصية والاجتماعية بين أفراد التنظيم 

يتضح لنا من خلال التعريفين أن التنظيم غير الرسمي والمفسر بشبكة من العلاقات - 
لأن كممة شبكة تعبر عن التداخل والترابط في العلاقات بين الأفراد حيث لا تدخل تحت 

القوانين والحدود الرسمية ولا تظير معالميا بوضوح  داخل التنظيم حيث تظير ىذه العلاقات 
الشخصية والاجتماعية بتمقائية وعفوية لإشباع الحاجات والرغبات التي لا يستطيع التنظيم 

. البيروقراطي إشباعيا 

مما تقدم نستخمص أنو إلى جانب التنظيم بيياكمو ونظمو وقوانينو نجد التنظيم غير 
الرسمي، إذ يتعامل الأفراد بطريقة خاصة خارج الرقابة الرسمية وليم قائدىم الخاص الذي 

يفرض نفسو بذكائو والطرق معاملاتو وقوة الشخصية وليم معاييرىم وقيميم الخاصة، التي تحدد 
. طرق العمل والإنتاج ومواجية خطة الإدارة 

ىو التنظيم غير الرسمي الذي يظير بطريقة معينة، يستغل نقائص التنظيم الرسمي - 
 3.والعمل عمى مواجيتو 

                                                           
. 235، ص 1997، مكتبة الأنجمو المصرية، مصر، القاىرة، 1، طعمم الإجتماع الصناعي عبد الباسط محمد حسن، 1
2

 689 ،ص 2000 احمد ماهر وأخرون، ادارة المبادئ والمهارات ،الدار الجامعية ،مصر، الاسكندرية ،
ىسام عبد الله، الأىمية لمنشر والتوزيع، : ، ترجمةكلاسكيات الإدارة والسموك التنظيمياايفانسيتن،  مايكل ماتيسون، جون أم،3

. 195، ص 1999عمان، الأردن، 
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:  من خلال ما تقدم يمكن اشتقاق تعريف إجرائي لمتنظيم غير الرسمي مفاده

ىو مجموعة العلاقات بين أفراد المؤسسة الواحدة الذي لا يخضع الى قوانين وأنظمة - 
. ولوائح رسمية ولكنو يتأثر بيذه القوانين وبالمحيط الذي يعمل فيو 

مكونات التنظيم غير الرسمي : المطمب الثالث 

القيم، الاتجاىات، المعنويات، المراكز، الأدوار : من أىم مكونات التنظيم غير الرسمي 
: العرف، المعايير، الأنشطة والتفاعلات 

تتكون من الاىتمامات الآراء، الأفضميات المختمفة بواسطة فرد أو مجموعة من : القيم - 
. الأفراد 

 عبارة عن الحالات الداخمية لممخموقات البشرية والحالات ىي المقررة  :الاتجاىات- 
. لمميل الايجابي أو السمبي نحو شيء أو شخص وىذا الميل يعرف بالاتجاه 

إن المدير الذي يحاول التغيير دخل المنظمة يأخذ في اعتباره الاتجاىات الفردية 
. والجماعية 

عادة ما  تعرف المعنويات عمى أنيا حالات من الرغبة  مبنية عمى اتحاد : المعنويات- 
. بين العوامل المادية والعقمية ونسمح القول عن المعنويات مرتفعة أو منخفضة 

ويمكن تعريف المعنويات عمى أنيا اتجاىات الأفراد والجماعات نحو بيئة العمل ونحو - 
 1.التعاون النابع من ذاتيم لبذل طاقتيم لتحقيق أىداف المنظمة

عبارة عن مفيوم سيكولوجي  يصف العلاقة التي يتم ترتيبيا في ىرم من : المراكز - 
التقدير والاقتراح وقد يرجع المركز إلى ميارة الشخص في المجموعة أو قد يرجع إلى الخدمة 

المستمرة، داخل الجماعة وفيم المركز الضروري لفيم السموك الحقيقي للأفراد في البناء 
. التنظيمي غير الرسمي 

                                                           
. 227، ص 2000 أحمد عرفة، سمية شمبي، فعاليات التنظيم وتوحيد السموك الإنساني، مؤسسة شباب الجامعة، الإسكندرية، 1
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فيو المركز الذي يحتمو الفرد داخل الجماعة التي ينتمي إلييا، ولكن مفيومو :الدور- 
كمصطمح اجتماعي فالسموك المطابق لمركز الفرد في مجتمع ما، ومن ىذا المنطمق فان كلا 

 1من التنظيم الرسمي وغير الرسمي يحتوى عمى أدوار مع إمكانية ملاحظة اختلاف بينيما

فقد نجد مثلا أن السموك الرسمي المتوقع يختمف عن السموك غير الرسمي المتوقع لنفس 
الدور، لأن ما يعتبر مقيدا ليس مقيدا لممنظمة دائما وىذا المنطمق عميو في الغالب صراع 

. الأدوار

ىو عبارة عن اتفاق بين أفراد الجماعة التي يتعمق : العرف والرقابة الاجتماعية - 
بالكيفية التي سوف يسمكيا أفراد ىذه الجماعة أو التي لا ينبغي سموكيا، وعمى ما يعتبر العرف 
عمى درجة كبيرة من الأىمية بسبب تأثيره المتتابع عمى الأشياء التي تيم الأفراد خارج الجماعة 
كما يعتبر العرف أحد الطرق اليامة التي عن طريقيا تستطيع الجماعة مراقبة سموك أفرادىا 

. ويستخدم كمعيار لقياس الأداء 

لذلك فالعرف ىو عامل مساعد عمى تقوية الوحدة الجماعية ويمنع أو يقمل من المنافسة 
. والصراعات بين أفراد الجماعة، والتي قد تؤدي إلى تحطيم فعالية ىذه الجماعة 

تعتبر من أكثر أنواع العرف تكرارا فيي تحدث :المعايير الإنتاجية غير الرسمية - 
باستمرار، كما توجد في غالب المؤسسات والمعايير الإنتاجية تحدد وتوضع بواسطة ميندس 
الحركة والزمن أو أي جية أخرى بالمنظمة وعادة ما يكون المعدل الحقيقي للإنتاج محددا 

اجتماعيا وبطريقة غير رسمية بواسطة ىؤلاء الذين يقومون بأداء العمل في المنظمات المختمفة 
. سواء كانت منظمات إنتاجية أو خدماتية 

                                                           
، 2006 صالح بن نوار، فعالية التنظيم في المؤسسات الإقتصادية، مخبر عمم إجتماعالإتصال البحث والترجمة، الجزائر، 1

. 24ص 
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فنجد تمك المعايير الاجتماعية تحدد بواسطة الجماعات غير الرسمية كعرف سائد بين 
الجماعات تحدد بواسطة جماعات العمل في كل المنظمات، وعند ذلك يصبح ذلك المعيار 

. الإنتاجي لأداء العمل

ىي عبارة عن حركات غير مادية تساعد عمى ربط كل :الأنشطة غير الرسمية - 
المكونات سالفة الذكر لمتنظيم غير الرسمي بعضيا ببعض، فالأنشطة بناء عمى ذلك تستخدم 
كحمقة وصل لكل تمك المكونات، حيث تشتق كممة الحركة المادية من كل تمك المفاىيم التي 

 1 .(القيم، المعايير ،الاتجاىات)ناقشناىا من قبل 

تحدث عندما يتم  ربط أحد الأنشطة المذكورة مع نشاط أخر، وقد يكون : التفاعلات - 
ذلك عن طريق الفعل الاتصالي، مثل تكمم أحد الأشخاص مع شخص أخر أو الكتابة إليو وىنا 

والجدير بالذكر أن مفيوم التفاعلات، عندما يتحدد مع المفاىيم التي ناقشناىا . يحدث التفاعل 
يتكون نظام اتصالي يعرف بالاتصال غير الرسمي وىذه التفاعلات والأنشطة تكون نموذجا 

 2.وشبكة من العلاقات والتي يتم استخداميا تمتد بنظام سريع لنقل المعمومات 

وظائف التنظيم غير الرسمي  : المطمب الرابع 

يعمل التنظيم غير الرسمي من أجل تحقيق مجموعة من الأىداف، ومن أجل ىذا فيو 
يقوم بجممة من الوظائف تكون ذات صفات محددة، كنمط العلاقات فيما بينيم، وكذلك من 
قيادتيم، أيضا نوع الاتصال ونمط السموك التنظيمي وغيرىا، ولتعدد وتوسع مجالاتو يمكن 

: تمخيصيا فيما يمي 

 :الوظائف الاجتماعية-1

: وتنقسم إلى أربعة وظائف 

                                                           
. 26، ص مرجع سبق ذكره نوار، بن صالح1
. 26، ص مرجع سبق ذكره صالح بن نوار، 2
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تييئة الفرص لتعرف الفرد عمى دوره الاجتماعي حيث أن مركز الفرد في المنظمة أو - 
الجماعة يتطمب منو القيام بدور معين، وىذا الدور يحدد الحقوق والواجبات التي ترتبط بالمركز 

كما يمكن لمفرد نفسو تحديد . ويساعد عمى تنظيم توقعات الأفراد الآخرين من شاغل المركز 
توقعاتو من الأفراد الذين يتعاممون معو، والتنظيم غير الرسمي يييئ  لمفرد حتى يتعرف عمى 

. الدور الذي ينتظر منو القيام بو 

تحديد مستويات الأداء وفقا لصالح العاممين في المنظمة وىذا ما يتبين في بعض - 
الدراسات التي أقيمت في ىذا المجال دراسة خصائص جماعة العمل، بحيث توصموا إلى أن 

الجماعات المتماسكة يتميز أعضاؤىا بأنيم يميمون إلى الإنتاج عمى نفس المستوى الذي تختاره 
الجماعة وترضيو، فإن كانت أىداف ومصالح وحاجات الجماعة تتماشي مع أىداف المنظمة 
مال الإنتاج إلى الزيادة وان كان العكس مالت الجماعة إلى تقييد الإنتاج والحد منو، لذلك فان 
جماعات العمل لا تحد من الإنتاج إلا إذا كان تناقض بين الإدارة وبين أعضاء الجماعة أو إذا 

وذلك عن طريق الاستغناء عن بعضيم أو .كانت زيادة الإنتاج تستخدم سلاحا ضد العمال 
 1.بإلزاميم التقيد بمستوى مرتفع وصموا إليو 

تحقيق الاتصال بين الأفراد وتوثيق الروابط بينيم، بحيث تساعد التنظيم غير الرسمي - 
عمى تحقيق الاتصال المستمر والتفاىم المشترك بين الأفراد وبذلك تعمل عمى نقل المعمومات 

والآراء والمشاعر والاتجاىات وتبادليا بين الأفراد ويقوي الشعور بالالتزام الجماعي لدى 
 2.الأفراد

 :الوظائف النفسية -2

ان انتماء الفرد لمجماعة وشعوره بأنو عضو من أعضائيا ىذا الإحساس يؤدي بو إلى 
الأمان والاطمئنان، وتخفف من المتاعب والمشاكل التي يتمقاىا في التنظيم الرسمي وييدف 

                                                           
. 35 ص مرجع سبق ذكره محمد منير مرسي، 1
. 80، ص 1985، دار غريب لمطباعة والنشر، القاىرة، عمم إجتماع التنظيم إبراىيم لطفي طمعت، 2
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كذلك إلى تحقيق الحاجة إلى الاحترام ويحدث نتيجة الكفاءة الفنية والأنشطة الخارجية 
لأعضائيا، بالإضافة إلى الحاجة إلى تحقيق الذات لأن بعض الأفراد يعتقدون أن المتطمبات 

 1.المفروضة عمييم من مواقع التنظيم الرسمي تحتم عمييم الاتجاه إلى تحقيق الذات 

أن التنظيم غير الرسمي أو الجماعات غير الرسمية تؤدي خمس وظائف " شندير"ويرى 
تاحة الفرصة أمام الأفراد لاكتساب المكانة، تييئة  أساسية وىي تحقيق الشعور بالممل والتعب وا 

الفرص لزيادة تدفق الاستجابات ،الانفعالية، توفير فرص للاستغلال الفردي، زيادة الشعور 
 2.بالأمان 

 :الوظائف التنظيمية  -1

يعمل التنظيم غير الرسمي إلى مراقبة عمل المديرين الذين يعممون بعيدا عن مشاركة 
العمال، لذلك فان التعميمات التي يقدميا المدير إذا كانت غير مقبولة اجتماعيا تصطدم 
بالسموك الإنساني في العمل فتصبح عديمة الفعالية ويقوم أعضاء الجماعة غير الرسمية 

بالاحتجاجات ولو بطرق غير رسمية عمى القرارات التي  لا تتناسب وميوليم واتجاىاتيم، ولذلك 
يجب عمى متخذ القرار ىذا إصدار القرارات أن يكون أكثر موضوعية ومتماسك مع اتجاىات 

 3.الجماعة غير الرسمية 

 

 

 

 

                                                           
، ص 2005، قسنطينة، الاجتماع، دار معمقة معيد عمم التنيظ غير الرسمي في المؤسسات الإقتصاديةالجيلالي حسان، 1

79 .
. 159، ص 2000، دار المعرفة الجامعية، مصر، سوسيولوجيا بناء السمطة الزيات عبد الحميم، 2
. 102، ص 2007، المؤسسة الجامعية لمنشر والتوزيع، بيروت، إدارة الموارد البشرية وكفاءة الأداء التنظيميمال، كبربر3
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 مضامين التنظيم غير الرسمي : المبحث الثاني

 أنواع وعناصر التنظيم غير الرسمي: المطمب الأول

: أنواع التنظيم غير الرسمي حسب براون 

ىو التنظيم الكمي غير الرسمي لممنظمة، باعتباره نظام من الجماعات : النوع الأول
. فكمما تتفاعل فيي بذلك مكونة تنظيم غير رسمي (الخ... جماعات أولية، ثانوية)المتشابكة 

ويتمثل في الجماعات الكبيرة التي تقوم في العادة عمى أمر معين يتعمق : النوع الثاني 
بالسياسة الداخمية لممنظمةّ ، وىذه  الجماعات  قد تشمل جميع أقسام المنظمة، ويطمق عمييا 

. أحيانا بأنيا جميرة 

الزمرة وىي أولية تتشكل عمى أساس القيام بعمل مشترك في نفس القسم من :النوع الثالث 
المنظمة والعلاقة بين أفراد المنظمة تكون وثيقة ومتينة ومن المحتمل إن أفراد ىذه الزمرة 

. يعممون ويتناولون إطعاميم ويتحدثون دائما مع بعضيم 

حسب براون فإن النوع يتمثل في جماعة من صديقين أو ثلاثة تتشكل بينيم : النوع الرابع 
صمة حميمة خاصة، وقد يرتبط ىؤلاء بزمر أو جماعات أكبر داخل المنظمة، وىذا النوع من 

. التنظيم غير الرسمي يقوم عمى روابط الصداقة والقيم كما يرتبط أعضائيا بعلاقة متينة 

ىذا النوع يتمثل من أفراد يكونون مجموعة منعزلة مع قمة المساىمة في : النوع الخامس 
النشاط الاجتماعي فيؤلاء لا ينتمون كغيرىم إلى جماعات أكبر، كما أن ىؤلاء الأفراد يتوزعون 
عمى مختمف الأقسام داخل المنظمة كما أنيم يندمجون في نشاطات الجماعات الأخرى داخل 

 1.المنظمة، بل يكتفون بتأدية عمميم فقط

 

 

                                                           
. 148، ص 2001، دار المعرفة الجامعية، الإسكندرية، عمم إجتماع التنظيمحمد عمي محمد، م1
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:  عناصر التنظيم غير الرسمي2-1

ىي جماعات تتميز بالتفاعل التمقائي الذي يحدث لفترة طويمة : جماعات غير رسمية - 1
نسبيا بين الأعضاء المنتمين ليذه الجماعة وكل عنصر يؤدي دورا محددا لتحقيق أىداف 

. مشتركة 

وىم أشخاص متميزون يحتمون مكانة مرموقة ضمن الجماعة : القادة غير الرسميين - 2
ويحصمون عمى المكانة غير الرسمية نتيجة لمعديد من الأسباب السن، الأقدمية، الميارة الفنية 
بناء الشخصية والثقافة، والجدير بالذكر أن الجماعة غير الرسمية قد تتخذ قائدا واحدا ليا، كما 

. تتخذ قادة مختمفين تبعا لمقضايا المختمفة التي تشكل اىتمام الجماعة من حين إلى أخر
وبطبيعة الحال فان القائد ونظير ما يقدمو من خدمة لمجماعة غير الرسمية، فانو يصبح محل 

 1.تقدير معنوي من الأعضاء 

يحدد العلاقات بين ىذه الجماعات من حيث الحقوق والواجبات : وجود التنظيم- 3
. والمكانة ومدى لكل منيا من نفوذ أو تأثير عمى غيرىا من الجماعات

تحكم سموك أعضاء الجماعة وتنظم العلاقة القائمة بينيم من ناحية : وجود القوانين - 4
. وبينيم وبين غيرىم من ناحية أخرى 

اتفاق عمى مجموعة من الآراء والمعتقدات والقيم التي تدعم قواعد : اتفاق الجماعة - 5
الخ  ... الإيديولوجيات، الأنماط : السموك وتحكم ألوان النشاط التي يمارسيا الأفراد مثل 

يعمل نظام الاتصال بين أعضاء الجماعة عمى إعلاميم : وجود نظام الاتصال - 6
 2.بمختمف الأحداث والآراء والقضايا التي ليا صمة بتماسك الجماعة 

 

 
                                                           

. 70-68، ص ص 2009، 4، دار الميسرة لمنشر والتوزيع، عمان، طنظرية المنظمة خميل محمد، الشامع، 1
. 137، ص 2007، 1، دار الفجر، القاىرة، طتنمية الموارد البشريةعمي غربي وزملاءه، 2
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أىداف التنظيم غير الرسمي  : المطمب الثاني 

: توجد الكثير من أىداف التنظيم غير الرسمي التي تزيد من كفاءة المنظمة وىي كالتالي

تساىم التنظيمات غير الرسمية في تحقيق أىداف المنظمة والمساىمة في تحقيق - 1
. فعالية المنظمة

. تسيل عممية انجاز الأعمال اتصال إضافية - 2

. يقدم قنوات اتصال إضافية - 3

. يساىم في إشباع الحاجات الاجتماعية - 4

يساىم في تعويض التنظيمات الرسمية  - 5

. يساىم في توسيع نطاق الإشراف - 6

 1 صيانة المجموعة والمحافظة عمى تماسكيا وتجنب الاختلافات والصراعات داخميا- 7

الفرق بين التنظيم الرسمي والتنظيم الغير الرسمي  : المطمب الثالث

يتألف التنظيم الرسمي عمى نحو نموذجي من ىيكل تسمسمي ىرمي كلاسيكي يحدد فيو 
الوظائف والمسؤوليات والسمطات والمحاسبة، وتسمسل القيادة بالوضوح التام،  وبعبارة أخرى 
مجموعة من الوظائف المحددة ذات نمط محدد من الاتصالات والتنسيق وتفويض السمطة 

وينشأ التنظيم الرسمي بغية تحقيق أىداف محددة سمفا، ويصمم لتمكين العاممين فيو من تنسيق 
الجيود عمى نحو فعال يقصد تحقيق تمك الأىداف، كما يشمل التنظيم الرسمي القواعد والموائح 
والأوضاع التي تطبقيا الإدارة والتي تعبر عن انطلاق الرسمية بين كل فرد والأفراد الآخرين 

 2.بيدف تنفيذ سياسات العمل في المنظمة 

                                                           
، رسالة ماجستير، منشورة، أثر التنظيم غير الرسمي عمى إتخاذ القرارات الإدارية بالمنظمات الأمنية محمد بن سميم العتبي، 1

. 62، ص 2003الرياض، جامعة نايف العربية لمعموم الأمنية، 
. 74، ص 1991، مكتبة دار الثقافة، عمان، الأردن، 2ة، طمبادئ الإدارة الحديث عمر سعيد وآخرون، 2
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وينشأ التنظيم غير الرسمي من التفاعلات الاجتماعية والعلاقات بين الأشخاص، وتوجد 
خارج نظام السمطة الرسمية دون وجود أي قوانين صارمة، وعمى الرغم من عدم وجود إمكانية 

دراكيا فإنيا توجد في ظل الييكل الرسمي كشبكة من العلاقات الشخصية والاجتماعية  تمييزىا وا 
فيو تنظيم ديناميكي يصعب رسم العلاقات التي تعبر عنو وليس لو مدراء ولكن لو قيادات ليس 
جراءات رسمية  نما علاقات اجتماعية بين أعضائو وأيضا ليست لو قواعد وا  لو سمطة رسمية وا 

ولكنو يدار وفقا لضوابط محددة بقيم ومعايير اجتماعية، والجدول التالي يمخص أىم الفروق بين 
 1.التنظيمين 

  

                                                           
، مركز وائل للإستثمارات والتطوير الإداري، الفكر المعاصر في التنظيم والإدارة سعيد ياسين عامر، عمي محمد عبد الوىاب، 1
. 295، ص 1998، مصر، الإسكندرية، 2ط
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مقارنة بين التنظيم الرسمي والتنظيم غير الرسمي  : (01)الجدول رقم 

 

 

 

 

 

سعيد ياسين عامر، عمي محمد عبد الوىاب،الفكر المعاصر في التنظيم والدارة : المصدر
 295 ،ص1998،مركز وائل للاستشارات والتطوير الإداري ،مصر الإسكندرية ،2،ط

فوائد وعيوب التنظيم غير الرسمي : المطمب الرابع

: فوائد التنظيم غير الرسمي 1-1

نظرا إلى التفاىم والتفاعل الذي يطبع العلاقات بين أفراد التنظيم غير الرسمي، فان - 1
ىذا يساعد عمى دعم وتقوية وسائل الاتصال بحيث تكون سريعة  ومرنة دون المجوء إلى 

الاتصال الرسمي الذي يستغرق وقتا  

توفير جو من المرونة في إصدار القرارات وتقبميا من طرف العمال مما يساعد عمى - 2
. انجاز العمل بسرعة 

التنظيم غير الرسمي  التنظيم الرسمي 

القسم أو الإدارة - 

الموظفين، العمال  - 

التواؤم الميني  - 

واجبات وميام وظيفية - 

قيم وقواعد مدروسة رسمية  - 

علاقات عمل  - 

تحقيق أىداف العمل - 

الجماعة  - 

أعضاء الجماعة - 

الجاذبية الاجتماعية  - 

أنشطة متنوعة  - 

قيم وقواعد متفق عمييا  - 

علاقات اجتماعية  - 

إشباع حاجات متعددة - 
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وجود فرق وجماعات في شكل جماعات غير رسمية ولقاءات يساعد عمى إشباع - 3
الحاجات النفسية للأفراد  

يتيح التنظيم غير الرسمي أو العلاقات غير الرسمية التغمب عمى القيود التي يفرضيا - 4
التنظيم الرسمي عمى تصرفاتيم وسمطاتيم  

يساعد الأفراد عمى انجاز أعماليم بطريقة مرنة وسيمة وسريعة، كما يسمح بالحصول - 5
عمى الدعم والحماية من الآخرين وىذا ما يخمق جو من التفاعلات الاجتماعية بين الأفراد داخل 

المنظمة  

تخمق العلاقات غير الرسمية جوا مريحا لمعمل والانسجام، مما يساعد الأفراد عمى - 6
الأفراد عمى الابتكار والإبداع داخل العمل  

يزيد التنظيم غير الرسمي من فعالية الإدارة، ذلك أداء الأعمال بصورة ودية غير - 7
 1.رسمية يزيد من فيم الإدارة للأفراد وحل مشاكميم وتمبية احتياجاتيم

تخدم العلاقات غير الرسمية الإدارة بتزويدىا بالمعمومات الخمفية بطريقة غير مباشرة - 8
عن طريق ما يعرف باليمس الخفي أو الإشاعات من وراء الجدران، عما تتناقمو الأفراد من 
أخبار قد تكون صحيحة ومن ثم تعمل الإدارة عمى استباق الأحداث في تصحيح المعمومات 

. وتقديميا لمموظفين في الوقت المناسب

يترتب عن الاحتكاك والتفاعل زيادة قاعدة الإشراف أي انخفاض نسبة الوقت التي - 9
لأن ذلك قد يتم أيضا من داخل إطار التنظيم غير . يخصصيا المدير لمتنسيق والمتابعة 

. الرسمي لممجموعات عبر قادة المجموعات غير الرسمية

بإمكان التنظيم غير الرسمي أن يدعم التنظيم الرسمي في إمكانية تبادل المعمومات - 10
المفيدة، إذ تتولد ابتكاريو لتطوير الأداء من خلال الأحاديث في مجموعة الاستراحة مثلا 

                                                           
1
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وتنسيق الأعمال بشكل أسيل أيضا خمق روح الفريق بين الأفراد، وتسييل عممية تكييفيم في 
المنظمة  

 1.إيجاد رقابة جماعية عمى العوامل عمى العامل تدفعو إلى تحسين إنتاجو - 11

  :عيوب التنظيم غيرا لرسمي 1-2

للإدارة في مختمف المؤسسات أدوار كثيرة تتعمق في جانب منيا بالنواحي التنظيمية 
المتعارف عمييا من تحديد لأىداف المؤسسة، ورسم الخطط التي تقود لتحقيق ىذه الأىداف 
جراء عمميات التطوير والتحديث والتدريب، وتحقيق أقصى  والقيام بأدوار الرقابة والإشراف وا 
فاعمية لمعممية الإنتاجية والاستغلال الأمثل لموارد المؤسسة ولا يتوقف دور الإدارة عند ىذا 

الحد، وىو الشكل التقميدي للإدارة بل يتعدى إلى النواحي الإنسانية والعلاقات الاجتماعية بين 
دارة العلاقات غير الرسمية التي لم  الرؤساء والمرؤوسين داخل وخارج المؤسسة ييدف التحكم وا 
نما تنشأ نتيجة لمصلات الاجتماعية لأفراد المؤسسة ونتيجة لمتفاعل  تدخل الإدارة في تحديدىا وا 

. الاجتماعي للأفراد 

ذا كانت تمك العلاقات وىي ما نطمق عميو التنظيمات غير الرسمية أمرا لا غني -  وا 
عنو، فمن الأىمية بمكان أن توضع الضوابط التي تحكم تمك العلاقات ليتم تسخيرىا لخدمة 
الشركة أو المؤسسة وتحقيق أىدافيا، حتى لاتكون عائقا أمام تطور المؤسسة وتتحول إلى 
مجتمع مصغر يترابط أفراده ويتحدون لتحقيق الأىداف والغايات، وىو أشبو ما يكون بوحدة 

الروح بمعنوياتيا والجسد بماديتو، ويتسبب التنظيم غير الرسمي داخل الشركة أو المؤسسة في 
أو السياسات . الكثير من المشكلات ، ويأتي عمى رأسيا رفض التغيير والتطوير في الإجراءات 

أو الآلات والمعدات، لأن ىذا الشكل من التنظيم يسعى لمحفاظ عمى ىيبتو ومركزه في العمل 
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وقد تتعارض أىداف التنظيم الرسمي، مما يقود إلى عدم الاىتمام بمطالب الإدارة وعدم الولاء 
 1.والقيام بالتمرد بل وأحيانا للانقلاب عمى الإدارة 

ويتسع المجال لانتشار الشائعات داخل المؤسسة، ومتنقل بسرعة مثل خفض سياسة 
الحوافز، والاستغناء عن بعض العاممين، والدعاية السيئة عن الإدارة واتياميا بالفساد وقد يسعى 

. الأفراد داخل التنظيم غير الرسمي إلى مطالب تؤدي إلى زيادة التكاليف 

فراز التنظيمات غير الرسمية أيضا عدد من المشكلات الجانبية داخل بيئة العمل ومنيا  وا 
ضعف التأثر تجاه التنظيم الرسمي، والميل إلى العنف والقوة وعدم الثقة بالنفس وسرعة الغضب 

وعدم ممك النفسّ ، وقابمية تصديق الشبية والتشكيك في توجيات المؤسسة، ومن المشكلات 
الناجمة عن تفشي التنظيمات غير الرسمية داخل المؤسسات افتعال المشكلات مع المخالفين 
لمرأي، وعدم الالتزام بخطة المؤسسة، وعدم الاعتراف بالخطأ، وانتشار سوء الظن بالآخرين 

وكثرة الخصومات مع غياب الرقابة الجدية للأفراد، وعدم الامتثال لأوامر المدير المسؤول، وبث 
 2.روح التمرد والإحباط داخل المؤسسة 

نظريات التنظيم غير الرسمي  : المطمب الخامس 

:  مدرسة العلاقات الإنسانية - 1

كان ميلاد ىذه المدرسة نتيجة تجربة صارت شييرة جدا اتبعيا بعد ذلك تحقيق ميداني 
انتشر كثيرا " العلاقات الإنسانية"وفريقو الباحث إلا أن استخدام مصطمح " إلتون مايو"أجراه 

حتى أصبح يستخدم للإشارة إلى أكثر من معنى فيناك من استخدمو مرادفا لبعض 
العلاقات التبادلية بين الأفراد، التفاعل الاجتماعي، العلاقة بين العمال : المصطمحات مثل 

وأصحاب العمل بينما اعتبرىا الأخر عبارة عن مجموعة من البرامج التدريبية  لمعمال 
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فمقد حاول الباحثون في المجال الصناعي تطوير اتجاه عممي ييتم بوجو خاص . والمشرفين 
 1.بتطوير بناء منظم ومتكامل من المعرفة ييدف الى  تفسير السموك الإنساني في المصنع 

: مبادئ مدرسة العلاقات الإنسانية - 2

: تقوم ىذه المدرسة عمى جممة من المبادئ يمكن تمخيصيا في 

. احترام شخصية كل فرد من الأفراد العاممين وتحسسييم بأىميتيم داخل التنظيم - 

. سعي العلاقات الإنسانية إلى إشباع الحاجات الأساسية للأفراد وتحقيق أىداف التنظيم- 

. العمل عمى تحقيق المصمحة المشتركة - 

. التخصص وتقسيم العمل والتوجو إلى الآلة تفقد العمل معناه وجوانبو الاجتماعية - 

:  ولقد جاءت بعدة أفكار أىميا 

إن التنظيم ىو عبارة عن تمك العلاقات التي تنشأ بين مجموعة من الأفراد وليس - 1
. مجرد وجود عدد من الأفراد المنعزلين غير المرتبطين فيما بينيم 

إن السموك التنظيمي يتحدد وفقا لسموك أفراد التنظيم الذين يتأثرون ىم بدورىم - 2
ضغوط اجتماعية مستمدة من العرف والتقاليد التي تؤمن بيا الجماعة وتفرضيا عمى أعضائيا  

إن القيادة الإدارية تمعب دورا أساسيا في التأثير عمى تكوين الجماعات وتعديل - 3
تقميدىا بما يتناسب مع أىداف التنظيم وموازاة مع ذلك تعمل القيادة الإدارية عمى تحقيق درجة 

. أكبر من التقارب والتعاون الرسمي وغير الرسمي 

إن السبيل لتحقيق ىذا التقارب ىو إدماج التنظيم غير الرسمي في التنظيم الرسمي - 4
عن طريق إشراك العمال، في جميع المستويات في عممية الإدارة وتحميميم مسؤولية العمل عمى 

. تحقيق أىداف التنظيم
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إن الاتصالات غير الرسمية التي يجب أن تولى العناية اللازمة والتي قد تكون أكثر - 5
. فاعمية في التأثير عمى سموك العاممين

من خلال ما تقدم يمكن القول بأن مدرسة العلاقات الإنسانية قد دعت إلى ضرورة إشباع 
. حاجات الفرد النفسية والاجتماعية

بالإضافة إلى أنيا اعتبرت أن التنظيم الناجح والمفيد والذي يكون أكثر التنظيمات كفاءة 
ىو الذي يمكن أن يقدم أكبر قدر من الإشباع لتمك الرغبات وحتى يصل إلى ذلك لابد من 

توفير مجموعة من الوسائل 

. تشجيع تكوين جماعات الاجتماعية في العمل - 

. توفير قيادة ديمقراطية- 

تنمية الاتصالات بين الإدارة والجماعات المختمفة في التنظيم والمقابل تشجيع - 
 1.الاتصالات بين تمك الجماعات 

ومن ثم دعت مدرسة العلاقات الإنسانية لضرورة ربط التنظيم بالحاجات الاجتماعية 
: لمفرد، أما فيما يخص الانتقادات التي وجيت ليذه النظرية في كالتالي 

يعاب عمييا أنيا لم تقم عمى فروض عممية مسبقة يراد التأكد من صحتيا حيث أنيا - 
جاءت لدراسة العلاقة بين الظروف الفيزيقية والإنتاجية بافتراء وجود علاقة طردية بينيما، ثم 

. تحت منحى أخر فيما بعد 

ما يأخذ عمييا أيضا أنيا تجاربيا عمى عدد محدود من العاممين مما لا يثبت دقة - 
. نتائجيا وعميو فان تعميم النتائج أمر مشكوك فيو من الناحية الإحصائية 

افترضت ىذه النظرية أن إشباع الحاجات الاجتماعية يؤدي إلى تحقيق الأىداف - 
. الرسمية وىذه العلاقة سطحية 
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كما أنيا ركزت عمى أىمية الجماعة عمى حساب الفرد رغم أن تأثير الجماعة عمى - 
. الفرد لا يمكن أن يتحقق الا برغبة الفرد في الانتماء عمييا أولا 

 1.ركزت عمى التنظيم غير الرسمي متجاىمة بذلك التنظيم الرسمي- 

: نظرية البنائية الوظيفية - 2

استعانت البنائية الوظيفية بنظرية النسق الاجتماعي إذ تنطمق ىذه النظرية من مسممة ىي 
، والنسق ىو 2فكرة تكامل أجزاء النسق في كل واحد والاعتماد المتبادل بين عناصر المجتمع

ذلك الكل المكون من أجزاء مساندة ومتشابكة تتفعل في ما بينيا، وتتأثر ىذه الأجزاء بالكل 
وتؤثر فيو ويتكون اي نسق اجتماعي عدد من الأفراد والجماعات والأقسام الداخمية، يشكل كل 

منيا نسقا فرعيا داخل النسق الكمي، ويوجد النسق في حالة توازن فإذا تحرك أعضاؤه إلى مكان 
جديد يتأثر باقي الأعضاء الأخرى في النسق، وبالتالي يتغير الوضع الأصمي لمنسق ديناميكيا 

، ولقد ركز 3حتى يعكس التغير الذي حدث ويتكيف معو مما يترتب من جديد حالة من التوازن 
المدخل البنائي الوظيفي عمى الجوانب التكاممية لمتنظيم أي الانسجام والتوازن وتكامل داخل 

ىذه المرتكزات اشتقت أربعة فرضيات تشكل لب . التنظيم وبين بيئتو وعمى ىذا الأساس 
. النظرية البنائية الوظيفية 

المجتمع نظام أو نسق بمعنى ىذا الكل يتكون من عناصر تعتمد عمى بعضيا البعض - 
ىذا الكل يأتي . وىذه العناصر ىي الأفراد، الجماعات، القواعد، النظم الاجتماعية والاقتصادية 

. قبل الجزء بمعنى لا يمكن فيم الجزء إلا بإرجاعو إلى الكل

: دراسة الجزء تعنى دراسة وظيفة الأجزاء والوظيفة تتمثل في - 

. المحافظة عمى ىذا النسق - 
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. الاعتماد المتبادل بين الأجزاء ىو الاعتماد المتبادل الوظيفي 

: ويبين ىذا المدخل في نموه وازدىاره إلى جيود بعض العمماء أمثال - 

 A، وجولدنر P salsink ، وسالزينك R merton، ميرتون  T parsonsبارسونز
goldner وكاتنز ،katnz وكان ،kahn . 

حاول بارسونز معالجتو التنظيمية وتطبيق منظور النسق الطبيعي واعتبر التنظيمات 
. كائنات بيولوجية تعامل بكل طاقتيا أن تتكيف مع التغييرات التنظيمية 

. أنو يمكن تحميل البناء التنظيمي من زاويتين " بارسونز"ويرى 

وجية النظر الثقافية التي تستخدم قيم النسق وتصنيفيا وتنظيميا في سياقات : الأولى- 
وظيفية مختمفة 

وجية نظر الجماعة أو الدور وىي التي تتناول التنظيمات الفرعية وأدوار : الثانية- 
 1.الأفراد الذين يشاركون أداء التنظيم لوظائفو

ولقد أوضح بارسونز أن التنظيمات تتميز بأنيا وحدات اجتماعية لدييا أىداف محددة 
تسعى الى تحقيقيا وىذا عن طريق إجراءات تنظيمية وتوافر الإجراءات والأىداف يؤدي إلى 

منح التنظيم طابعا يميزه إلى حد ما عن المجتمع مما يسيل عممية التعرف عمى الشكل البنائي 
 2.لمتنظيم 

وقد وصف بارسونز أربعة موجيات وظيفية يجب عمى التنظيمات تحقيقيا لكي تبقى 
وتتطور، وأكد أن العممية ىي أي نسق اجتماعي تخضع لأربع متطمبات الوظيفية مستقمة يجب 

:  مواجيتيا، وتحقيقيا لممحافظة عمى التوازن في النسق وىذه المتطمبات ىي كالآتي 

. بمعنى أن يتحرك النسق نحو تحقيق أىدافو: تحقيق اليدف- 
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عداد الوسائل الفنية لتحقيق الأىداف: الموائمة-  . بمعنى تعبئة وا 

وىو عممية المحافظة عمى العلاقات الاجتماعية والوجدانية التي تؤدي إلى : التكامل 
. تماسك المشتركين وتضامنيم في عممية تحقيق اليدف 

ويشير إلى قدرة الوحدات والأنساق الفرعية المتعاونة في التعرف عمى ما : الكمون - 
يطمبو النسق وبمعنى تيدف تحميلات ىذا المدخل إلى الكشف عن أثار ىدف النسق عمى بنائو 

من ناحية، وعمى النظر إلى التنظيم باعتباره نسقا فرعيا داخل النسق الاجتماعي الأكبر من 
ناحية أخرى، فالتنظيم نسق اجتماعي لو حاجياتو التي يجب إشباعيا، وىذا عن طريق مجموعة 

. من العناصر تكون في حالة اعتماد متبادل فيما بينيا

فقد حاول اختبار نظرية فيبر في التنظيم فإذا كان فيبر قد أكد عمى الجوانب " ميرتون"أما 
الايجابية لمقواعد والموائح الرسمية  في التنظيم، تمك القواعد التي تضمن ثبات واستقرار البناء 

قد أوضح لنا الجوانب السمبية ليذه القواعد  " ميرتون"التنظيمي والتنبؤ مقدما بسموك أعضائو فان 
وما يمكن أن تؤدي إليو القواعد إلى ثبات سموك الأعضاء من تصمب وجمود سواء في التعامل 

. داخل التنظيم أو في التعامل مع الزملاء 

أي أن ميرتون انطمق في تحميل الأنساق من نقد النظرية الفيبرية حول الضبط الصارم 
وأشار إلى أن نظرية فيبر افتقدت بعدا ىاما ىو المعوقات الوظيفية التي تجعل لكل نسق 

اجتماعي تأديتو لميامو وظيفة ايجابية ووظيفة سمبية  ترتبط بالجوانب الرشيدة والجوانب غير 
 1.الرشيدة، عكس فيبر الذي يؤكد عمى الجوانب الرشيدة في التنظيم 

: نظرية التناقض - 2

" كريس أرجييس"التناقض بين الفرد والتنظيم - 

 بالولايات المتحدة 1923سنة " كريس أرجييس"ولد " Management"بجامعة ىارفارد 
الأمريكية اشتغل أستاذا في إدارة المؤسسات، ىو أستاذ متخصص في عمم النفس الصناعي 
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عمى تطوير طريقة في البحث حول التدخل في الوسط " أرجييس"مثل كيرث ليفي عمل 
ومنيا كتابة الشخصية والتنظيم " Management"وقد نشر عدة مؤلفات حول ال . الصناعي 

بأن لكل فرد طاقة أو قدرات، وأن ىذه القدرات يمكن " أرجييس"ويرى  .1957الذي صدر عام 
أن يطورىا التنظيم الذي يعمل لحسابو مثمما يمكن أن يقضي عمييا ثم إن تطوير ىذه القدرات 

الفردية لا يمكن أن تكون إلا لمفائدة والمصمحة المتبادلة بين الأفراد ولمتنظيم ، إلا أن المسيرون 
أو المدراء يفتقدون في معظم الأحيان إلى الثقة المتبادلة بينيا وبين الأفراد من أجل السماح 

بمثل ىذه المضامين من التطور ويضيف عمى ذلك القول بأن الطريقة التي تتخذ بيا القرارات 
داخل التنظيم تؤدي إلى خمق جو من الارتياب واللامرونة، عمما بأن المسيرين أو المدراء يرون 

 1.بأن الثقة والتجديد أساسيات في اتخاذ القرارات المناسبة 

المدراء، أو المسيرين بضرورة بذل الجيد وطرح الأسئمة " كريس أرجييس"ولذلك يوصي 
الميمة التي تسمح بالحصول عمى إجابات، في الأوقات اليادئة بغية مراجعة موافقتيم بالعودة 
لمملاحظات التي يكونوا قد سجموىا أثناء الاجتماعات لأجل الشروع بشكل نشيط في عممية 
. التعمم التي تخص سموكيم، وسموك الجماعة التي يشرفون عمييا  أو عمى إدارتيا وتسييرىا 

وقد سمحت لو الدراسات التي قام بيا من أن يحدد ثلاثة قيم أساسية تؤثر عمى جماعات العمل  

إن العلاقات الإنسانية الوحدة الميمة ىي تمك التي تيدف إلى انجاز أىداف التنظيم 
بتعبير أخر فانو إذ كانت الإطارات تركز جيودىا عمى انجاز الميام فبغرض تفادي تعميق 

العوامل العلائقية بين المستخدمين  يجب تعميق العقلانية وتقميل العواطف والانفعالات داخل 
 2.إطار المؤسسات، إذ لا مجال لاستبعادىا وىي مرتبطة بالتسمسل اليرمي 

  

                                                           
. 170-160، ص ص مرجع سبق ذكره محمد عمي محمد، 1
.  68، ص 2009عمان، دار الميسرة لمنشر والتوزيع والطباعة، ، 4 ط،نظرية المنظمة خميل محمد عبد الشماع، 2
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:  تعقيب 

وبيذا يمكن القول أن التنظيم غير الرسمي وجوده حقيقة واقعية بكفاءة وفعالية أي مؤسسة 
سواء كانت خدماتية أو إنتاجية تتوقف عمى ملائمة التنظيمات الرسمية الخاصة بيا، عمى 

النحو الذي يسمح بوجود ىياكل تنظيمية محددة أو علاقات وظيفية تبادلية غير متناقضة ومناخ 
تنظيمي يشبع حاجات العاممين المادية والنفسية والاجتماعية، ويشجع عمى الابتكار والإبداع 

فيو إذن ترجمة لمعلاقات الإنسانية والروابط البشرية التي تنشأ بين العاممين والمنظمات حسنة 
كانت أو سيئة، فيو في الحقيقة تنظيم اجتماعي يعكس العلاقة التي تنشأ بعيدا عن التنظيم 

. الرسمي لممنظمة، وىذا بمختمف مكوناتو ووظائفو وأشكالو 

 

 



 
  

 
 النظري الإطار: الفصل الثالث 

  للتغيير التنظيمي

  تمهيد

ماهية التغيير التنظيمي  : المبحث الأول 

دراسة تحليلية : المبحث الثاني 
سوسيولوجية للتغيير التنظيمي  

تعقيب 
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: تمييد

إن التقدم العممي الذي يشيده العالم اليوم يفرض عمى المنظمات سواء كانت عالمية أو 
محمية أن تبني المفاىيم الإدارية الحديثة في الإدارة إذ أرادت تحقيق أىدافيا بكفاءة وفعالية 
فالتغبير التنظيمي مرحمة أساسية وميمة من المراحل العممية الإدارية، كونو يمثل أسموبا في 
التفكير والمفاضمة بين أساليب وطرق العمل لاختيار أفضل البدائل الملبئمة مع الإمكانيات 

. المتاحة من ناحية وطبيعة الأىداف المرغوب في تحقيقيا 
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 ماىية التغيير التنظيمي : المبحث الأول

 تعريف التغيير التنظيمي: المطمب الأول

يعد التغيير من أىم ملبمح العصر الحديث في مختمف المجالات الاجتماعية كانت أم 
وىذا . وىذا ناتج عن الثورة اليائمة في العموم والتكنولوجيا .... اقتصادية أم سياسية أم إدارية 

فان التغيير أصبح حقيقة ظاىرة عمى مختمف الأصعدة لأن التغييرات التي حدثت في البيئة 
المحيطة بالإنسان دفعتو إلى أن يحاول المحاق بيا، وبذلك فيو يسعى لمتغيير محاولا مواكبة 

ىذه التغييرات، والتغيير التنظيمي في المنظمات يعد أحد الأنواع التي يحدثيا الإنسان في بيئتو  
وقد بين بأن التغيير دون إتباع منيج واضح . لكي يحقق من خلبل ىذه المنظمات أىدافو 

 لأن التغيير يجب أن يتضمن جانبا أساسيا وىما زيادة قدرة المنظمة مع 1.ضرب من الفوضى
البيئة الجديدة والاستجابة لمتطمباتيا بشكل مناسب وفعال وبالتالي لا تستطيع المنظمة إن تقوم 
بالميام الممقاة عمى عاتقيا لفترة طويمة وبشكل فعال دون تخطيط مدروس  وعقلبني لطبيعة 

التغيير الذي يحيط بيا إذ أن التغيير يعني أن عمى المنظمة أن تواجو بيئة جديدة من السموك 
 2.المناسب حتى تتمكن وتتكيف مع ما يستجد عمييا من ظروف 

لذا يمكن القول بأن التغيير بات سمة  من سمات العصر الحاضر وتعمل المؤسسات 
الحديثة في ظل متغيرات بيئية تتسم بالتغير المستمر سواء كانت ىذه المتغيرات البيئية 

اقتصادية أو اجتماعية أو سياسية أو تكنولوجية محمية أو عالمية، وتخمق ىذه المتغيرات البيئية 
في الغالب ضغوطا كثيرة عمى المؤسسات عمى اختلبف أحجاميا أو طبيعة نشاطيا أو ممكيتيا 
مما يحتم عمييا ضرورة التكيف والتأقمم مع مثل ىذه التغيرات حتى يكتب ليا البقاء والاستمرار 

. في العمل والنجاح 

                                                           
، ص 2000، مكتبة لشقيري، الرياض، 1عبد الحميد مرسي، محمد إسماعيل يوسف، ط: ، ترجمةإدارة التغييرسميت ستيف، 1

19 .
 المتوازن، الطبعة العربية، دار الأيام  الاداء، منظورالتغيير التنظيمي إحسان محمد، ضمن ياغي، نعمة عباس الخفاجي، 2

. 33، ص 2014لمنشر والتوزيع، عمان، 
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: ولقد قدم العديد من الباحثين في أدبيات الإدارة تعاريف مختمفة لمتغيير ومن ىذه التعاريف 

حداث تغيير جذري : التغيير التنظيمي ىو-  عممية تغيير ممموس في النمط السموكي لمعاممين وا 
في السموك التنظيمي ليتوافق مع متطمبات مناخ وبيئة التنظيم الداخمية والخارجية، وأن 

 1.المحصمة النيائية لتغيير سموك التنظيم ىي تطويره وتنميتو

يتضح لنا أن التغيير التنظيمي مرتبط بسموك الفرد وسموك جماعة العمل في منظمات - 
. العمل وتكون أداة تطوير القدرات والميارات الإنسانية وتحسين العمل

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

 2.البرامج المخططة لمتغيير الشامل لكل المنظمة وعناصرىا 

إن التغيير التنظيمي أنو سمسمة الجيود المستمرة : يتضح لنا من خلبل ىذا التعريف - 
. اليادفة إلى تحسين قدرات المنظمة 

عممية لمتجديد الذاتي تسعى المنظمة من خلبلو إلى بعث : ويعرف أيضا عمى أنو 
زاحة الجميد الذي يتراكم عمى النظم والموائح أو يصيب  زالة الصدأ وا  الحداثة، ومنع التراجع وا 

الأفراد، وتتعرض لو المعدات لتظل المنظمة محافظة عمى حيويتيا وشبابيا ومصداقيتيا، وقادرة 
 3.عمى التكيف والتجاوب مع الأزمات والظروف الصعبة 

أن التغيير التنظيمي احدث تعديلبت في أىداف وسياسات : يتضح لنا من خلبل التعريف 
. الإدارة أو في أي عنصر من عناصر العمل بعرض ملبئمة الأوضاع المحيطة بيا 

                                                           
1Wind, jandMain,y : Driving change, Houthe Best companies Are Prepauing for the 215 
tceutury, Kogah page, london, 1999, p18. 

، دار الحامد، عمان، الأردن، 1، طإدارة التغيير التحديات والإستراتيجيات لممدراء المعاصرين خضر مصباح الصيطي، 2
. 31، ص 2011

. 17، ص 2011، -الأردن-، دار الراية لمنشر والتوزيع، عمانإدارة التغييرسيد سالم عرفة، 3



 الإطار النظري للتغيير التنظيمي : الثالفصل الث
 

 
49 

فيو : ومن خلبل التعاريف السابقة يمكن استخلبص تعريف إجرائي لمتغيير التنظيمي 
استجابة ونتيجة طبيعية لمتغيير الذي يحدث عمى التنظيمات القدرة عمى التكيف والاستجابة وىو 

حالة طبيعية في حياة الأفراد والمنظمات، فالمنظمات تحاول من خلبل عممية التغيير إيجاد 
:  حالة من التوازن البيئي لمتغييرات الطارئة متبعة مجموعة من الأىداف 

. تحقيق درجة عالية من التعاون - 1

. تقميل معدلات الدوران- 2

. تجديد مكان العمل- 3

. تطوير الموارد البشرية- 4

القائمين عمى التغيير التنظيمي :المطمب الثاني

من يتولى عممية التغيير التنظيمي ؟ وىل مديرون من الداخل أو مستشارون خارجيون ؟ 

نلبحظ أنو عمى الرغم من أن المديرين داخل المنظمة يكون لدييم خبرة ومعرفة أكثر 
وأكبر بعممياتيا إلا أنو ينقصيم منظور رؤية الأشياء عمى حقيقتيا نظرا لأنيم يمثمون جزءا من 

الثقافة المنظمة، لذا تمجا المنظمات إلى الاستعانة بمسيرين خارجيين حيث يمكنيم الموقف 
بطريقة أكثر موضوعية إلا أنو عمى الرغم من ذلك فان التوجو نحو الاستعانة بمستشارين 
الخارجيين يحتاج إلى فترة أمنية أطول لدراسة أوضاع ومشاكل المؤسسة قبل اقتراح خطة 

 1.التصرف 

فإذا اعتمدنا عمى المديرين في عممية التغيير فإنيا تتطمب منيم أدوار مختمفة وىي 
:  كالآتي

حيث يجب أن يقوم بتكوين رؤية مستقبمية واضحة بالإضافة إلى وضع : دور المدير المبادر- 
خطة العمل  

                                                           
. 295، ص 1994، الإسكندرية، دار المعرفة الجامعية، التخطيط الإستراتيجينبيل مرسي خميل، 1



 الإطار النظري للتغيير التنظيمي : الثالفصل الث
 

 
50 

قناعيم بأفكارك : دور المدير المتصل -  .         حيث يجب عميو الاتصال بالآخرين وا 

حيث يجب أن تكون قدوة للآخرين في تصرفاتك وتفكيرك بما يؤكد ليم : دور المدير القدوة- 
 1. التغيير إمكانية

أسباب ودوافع التغيير التنظيمي :المطمب الثالث

تتعدد التحديات والقضايا التي تواجييا منظمة اليوم، ويأتي في مقدمة ىذه التحديات عدم 
الاستقرار البيئي، فالتغيير عممية مستمرة وبالتالي فان كل منظمة تجد نفسيا في حالة مستمرة 

من محاولة التوافق والانسجام إلى التغيرات الحاصمة، فيذه التغيرات قد تحدث بفعل القوى 
الخارجية مثل المنافسة، الظروف الاقتصادية، كما أن البعض الأخر قد يحدث نتيجة لتغيير 

 2.القوى داخل التنظيم ذاتو 

فالمنظمة في يومنا ىذا تعيش في ظل مواجية ارتفاع حدة التغيرات والمستجدات 
. والتي تفرض عمييا إحداث التغيير التنظيمي  (البيئة)والضغوطات ذات الطبيعة الايكولوجية 

 3: ومن ىذا المنطمق يمكن تقسيم أسباب التغيير إلى أسباب خارجية وأخرى داخمية كما يمي 

: الأسباب الخارجية- أ 

: وتتمثل في النقاط التالية 

المشاكل الاجتماعية وتسببيا في الانشقاق والاختلبلات الثقافية  والقضايا الاجتماعية الجديدة - 
التي انتشرت مؤخرا كالبطالة والصحة، فسموك الأفراد قد تعرض لتغيرات سريعة وذلك نظرا 

لحدوث تغيرات في اتجاىاتيم ومداركيم ودوافعيم وشخصياتيم كنتيجة حتمية لتغيير الظروف 
. البيئة المحيطة 

                                                           
. 23، بيمك، ص للئدارةأدوات تحويل الأفكار إلى نتائج، القاىرة، مركز الخبرات المينية : التغيير عبد الرحمان توفيق، 1
، الدار 21، المدخل لتحقيق التنافسية لمنظمة القرن الإدارة الإستراتيجية لمموارد البشريةجمال الدين محمد المرسي، 2

. 551، ص 2003الجامعية، 
، ص 2003، مدخل تطبيقي معاصر، الإسكندرية، دار الجامعة الجديدة، السموك التنظيمي  صلبح الدين محمد عبد الباقي، 3

361 .
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التطور السريع لمسمع والخدمات وسيطرة اقتصاد السوق مع البحث عن نموذج تنظيمي يركز - 
. عمى الكفاءة والفعالية والإنتاجية 

اختراق التكنولوجيا التي تأتي بميارات جديدة مما يتطمب من المنظمة ضرورة التغيير من - 
. اجل تحقيق التوافق بينيما وبين بيئتيا والسيطرة عمييا وعمى جزء منيا لصالحيا

" كم"التغيرات المستمرة في سوق القوى العاممة عمى جميع المستويات سواء من ناحية العدد - 
أو الترتيب النوعي لمكفاءات وىذا نظرا لمتغيير المستمر في الييكل ونظم التعميم والتنمية 

. والتدريب

التغيير في ظروف السوق أو العميل المستيدف والتطور المستمر والسريع فييا - 
 . (تغير الأذواق)ولحاجاتيم

بالإضافة التي التغييرات في البيئة السياسية والتشريعية لمدولة التي تنشط فييا المنظمة  - 

 :الأسباب الداخمية- ب 

ىناك تغييرات في البيئة عمى مستوى العمل، مما يؤدي بالمنظمة بالحاجة إلى التوجو نحو 
رفع المستوى العامل بالتدريب المستمر ومنحو صلبحيات أكثر من خلبل التوجو نحو 

اللبمركزية وتطوير الأساليب المتبعة من قبل الإدارة بوجود فريق قيادة حقيقي يتولى قيادة 
العممية التغيرية ويتحمل المسؤولية بالإضافة إلى الضبط والتنظيم الدائم وتوفير اتصالات  قوية 

 1:تسير وفق شبكة داخمية، ومواكبة الحداثة في الأدوات الإدارية 

من الممكن أن تتضمن القوى الداخمية عوامل تنظيمية أو إجرائية أو سموكية، فقد يتعمق - 
العنصر التنظيمي بمشكمة نقل المعمومات من قمة المنظمة إلى مستوياتيا الدنيا، كما يظير 

. العامل السموكي في العجز في تحقيق الاتصال الفعال 

                                                           
. 363، ص ، مرجع سبق ذكرهصلبح الدين محمد عبد الباقي1
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العوامل الإجرائية فقد تنشأ من الفشل في اتخاذ القرارات أو تأخر في وصول المعمومات أو - 
عدم قيام أحد : عدم فعالية الأسموب القيادي، ومن أمثمة الفشل البارزة في اتخاذ القرار نجد 

المديرين بطمب المساعدة الفنية من مدير أخر بسبب المنافسة، بحيث من الممكن الوصول إلى 
 1.قرار دون تعاون إلا أن ىذا الوضع ليس أفضل لاتخاذ القرارات 

تظير الحاجة لمتغيير التنظيمي عند حدوث مستجدات جديدة في بيئة العمل الداخمية 
مكانيات وقدرات المنظمة وأىدافيا أو عندما تواجو مشكلبت ذاتية داخل المنظمة مما ينتج  وا 
عنو عدم ملبئمة التنظيم الحالي لمتعامل مع التغيرات الحادثة أو عدم التوافق بين عناصر 

 2. تغيير وتطوير تنظيمي في المنظمة أحداثالتنظيم مما يتطمب ضرورة 

مبادئ التغيير التنظيمي :المطمب الرابع

ىذه المبادئ لا تمثل قواعد ثابتة فيي قد تصبح في بعض الحالات ولا تصح في حالات 
أخرى عمى حسب الموقف والظروف والتوقيت الزمني وغيرىا من العوامل التي تجعل تطبيق 

: التغيير يختمف من موقف إلى أخر ومنيا ما يمي

تتغير الماديات بمعدل أسرع من تغير الأفكار، ومن ثمة فان إدارة التغيير  محكومة من - 
  .حيث يسر وسيولة حركة التغيير بنوعية وموضوع التغيير نفسو من حيث كونو ماديا أو معنويا

. دخول الابتكارات إلى المنظمة بمعدل أسرع من خلبل المستويات الإدارية العميا - 

 إلىفتعمم ممارسة الطرق والأساليب الجديدة : وجود منحنى تعمم تنظيمي لمعظم التغيرات - 
جانب التعامل مع صور التقنية الحديثة يمر بمراحل تدريجية محكومة باستعداد المتدرب وقدرات 

. المدرب وعنصر الوقت وتكاليف التعمم

                                                           
، 1999، ترجمة أبو القاسم أحمد، معيد الإدارة العميمة، الرياض، السموك التنظيمي والأداءوالاس،  وجي سيزولاقي أندرودي1

. 556ص 
. 376ص ابق، مرجع س صلبح الدين محمد عبد الباقي، 2
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يكون قبول التغييرات بمعدل أسرع كمما قل حجميا، ومن ثم تعتبر إستراتيجية تجزئة - 
مشروعات التغيير أفضل من حيث الفعالية في التطبيق في ظل حد أدنى من المشكلبت الفنية 

. والإنسانية

. يعتبر المدير البيروقراطي معوقا لمجيودات التغيير - 

. كمما توفر الأخصائيون وذو المعرفة بمجيودات التغيير بالمنظمة كمما زادت صور التغيير- 

يقبل الأفراد التغييرات بصورة أسرع كمما أتيحت ليم فرصة مناقشتيا قبل تطبيقيا فالإقناع - 
. مدخل يتوافق مع أحدث وأفضل المداخل الإدارية والسموكية 

وعميو فيناك العديد من المبادئ الواجب مراعاتيا عند القيام بعممية التغيير، فيي تساعد 
 1.المنظمة عمى التعامل مع التغيير بفعالية

أىداف التغيير التنظيمي :المطمب الخامس

نما تكون عممية ىادفة  إن عممية التغيير التنظيمي لا يأتي بطريقة عفوية وارتجالية وا 
: ومدروسة ومخططة، ومن أىداف برامج التغيير والتطوير التنظيمي ما يمي

زيادة مقدرة المنظمة عمى التعامل والتكيف مع البيئة المحيطة بيا وتحسين قدرتيا عمى - 1
. البقاء والنمو 

زيادة مقدرة المنظمة عمى التعاون بين مختمف المجموعات المتخصصة من أجل انجاز - 2
. الأىداف العامة لممنظمة 

. مساعدة الأفراد عمى تشخيص مشكلبتيم وحفزىم لأحداث التغيير والتطوير المطموب - 3

. تشجيع الأفراد العاممين عمى تحقيق الأىداف التنظيمية وتحقيق الرضى الوظيفي ليم - 4

. الكشف عن الصراع بيدف إدارتو وتوجيو بشكل يخدم المنظمة - 5

. بناء جو من الثقة والانفتاح بين الأفراد العاممين والمجموعات في المنظمة- 6
                                                           

. 27، ص 1999، دار بن حزم، السعودية، التغيير الذكي عمي الحمادي، 1
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. تمكين المديرين من إتباع أسموب الإدارة بالأىداف بدلا من أساليب الإدارة التقميدية - 7

مساعدة المنظمة في حل المشاكل التي تواجييا من خلبل تزويدىا بالمعمومات عن - 8
 1.عمميات المنظمة المختمفة ونتائجيا

العمل عمى إيجاد نظام حيوي في المنظمة أو نقل المنظمة من النظام الميكانيكي القائم - 9
عمى تركيز السمطة وعدم المشاركة في اتخاذ القرارات والذي يكثر فيو إجراءات العمل وقواعده 

. والقائم عمى دفع العاممين لمعمل 

باستخدام منيج المكافأة والعقاب، إلى نظام حيوي قائم عمى اللبمركزية السمطة والمشاركة 
في اتخاذ القرارات وانسياب الاتصالات وتبادليا في جميع الاتجاىات، ودفع الإفراد لمعمل 

باستخدام نظام حوافز يركز عمى المؤثرات الايجابية وليس العقاب، ويشجع الرقابة الذاتية، أو 
. بمعنى أخر نقل المنظمة من النظام البيروقراطي إلى النظام الحيوي بالمنظمة 

تغيير سموكيات الأفراد العاممين بالمنظمة لتنسجم مع التغيرات التي حدثت في الظروف - 10
المحيطة بالمنظمة مثل الانتقال من العمل الفردي إلى تشجيع العمل الجماعي في شكل فرق 

. جماعية

. تقوية العلبقات والترابط والتعاون بين أفراد المنظمة- 11

القضاء عمى الصراعات التي تحدث في المنظمة وذلك باستخدام أساليب المواجية أو - 12
طرق حل المشكلبت واستخدام أىداف عميا مشتركة بدلا من استخدام السمطة الفردية للئدارة 

. العميا لاتخاذ القرار لحل الصراعات بين مجموعات العمل 

تطوير إجراءات العمل في المنظمة بشكل يساعد عمى تبسيطيا وأدائيا في أقل وقت - 13
. ممكن 

                                                           
. 19، ص 2008 محمد الصيرفي، إدارة التغيير، دار الفكر الجامعي، الإسكندرية، 1
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ظيار المعمومات بدلا من إخفاءىا، وزيادة - 14 زيادة قدرة الأفراد عمى المواجية الصريحة وا 
.   صراحة الأفراد عن اتصاليم ببعض

تغيير الأنماط القيادية في المنظمة من أنماط بيروقراطية إلى أنماط ميتمة بالعاممين - 15
 1.وبمشاركة العاممين في اتخاذ القرارات

دراسة تحميمية سوسيولوجية لمتغيير التنظيمي : المبحث الثاني 

 مراحل التغيير التنظيمي :المطمب الأول

يتم التغيير في المؤسسات العامة والخاصة وتبدأ عممية التغيير بتطوير وعي المؤسسة 
بذاتيا وأبعادىا ومكوناتيا باعتبار أن ذلك الوعي يشكل قاعدة لدافعية المؤسسة نحو التحرك 

والخروج من الحالة القائمة فيذا التغيير لابد أن يمر بمراحل متتالية ومتتابعة ومن ىذه المراحل 
: ما يمي 

 تتصل ىذه المرحمة بمدى استعداد النظام ومكوناتو، يكون الاستعداد غالبا كمما :مرحمة البدء 
كان النظام يمارس نمطا اتصاليا مفتوحا ويمتمك أفراده ميارات عالية، ويرتبط بالاستعداد دعم 
المستويات الإدارية العميا والوسطى والتنفيذية لمخطوات التطويرية، فإقامة علبقة بين عوامل 

التغيير والأفراد يخمق لدييم الإحساس بالمشكمة وضرورة التعامل معيا، وتغيير منيجية الأداء 
. عن قناعة بضرورة التغيير واستعداد بالمساىمة فيو 

 وتتضمن ىذه المرحمة جيودا مدروسة في شرح ىذا التغيير ومتطمباتو، وتدريب :مرحمة التحول 
الأفراد لامتلبك ميارات فنية  تستدعييا الخطوات التطويرية، إذ آن ذلك سيؤدي إلى تغيير 

اتجاىات الأفراد ضد التغيير إنفاقا مع الميارات اللبزمة التي امتمكوىا، وبالتالي فان حالة من 
الاستقرار والرضا الوظيفي وارتفاع الروح المعنوية بينيم، فإعادة توزيع الميام مع المحافظة عمى 
الحقوق والمكتسبات الشخصية للؤفراد لتغيير اتجاىاتيم نحو التغيير ضروري قبل إجبارىم عمى 

. التغيير 
                                                           

. 20، ص مرجع سبق ذكره محمد الصيرفي، 1
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 ترتبط ىذه المرحمة بإعداد فريق من المختصين العاممين داخل النظام لدعم :مرحمة الصيانة 
 1.جيود مستشاري النظام وتنفيذ سياستيم التطويرية 

ويشكل ىذا الفريق حمقة وصل فنية مستنيرة تكون قادرة عمى التعامل مع متطمبات التغيير 
وصيانة منجزاتو، فحشد الإمكانيات وتوجيو القدرات وتوظيف الموارد وتحريك الفعاليات البشرية 

. سيؤدي إلى إحداث توازنات لدعم التغيير والحفاظ عمى حيويتو 

وتظير ىذه المرحمة في مدى انعكاس الأىداف التغيرية عمى الأنظمة المجتمعية : مرحمة الأثر 
 2.وتمبية احتياجاتيم 

:  فيرى أن عممية التغيير تمر بثلبث مرحل وىي  : Kurt Lewinأما كيرت لوين 

حيث يتم في ىذه المرحمة إذابة أي مقاومة أو معوقات يمكن أن تقف :إذابة أو إزالة الجميد- 
 3.أمام نجاح عممية التغيير 

إذ يباشر قادة التغيير بعممية تشخيص متعمقة لممشكلبت وجوانب : مرحمة تنفيذ التغيير - 
القصور، وتحديد البدائل الممكنة، ومن ثم اختيار ما يلبءم المؤسسة، وىذه المرحمة تتناول 

 4.المداخلبت كافة والميارات والبناء التنظيمي 

وىذا يعني أن ما تم تعميمو من أفكار وميارات واتجاىات جديدة في مرحمة : إعادة التجميد - 
التغيير يتم دمجو في الممارسات الفعمية، وتيدف ىذه المرحمة إلى تثبيت التغيير واستقراره 

بمساعدة الأفراد عمى دمج الاتجاىات والأفكار وأنماط السموك التي تعمموىا في أساليب وطرق 
عمميم المعتادة، وتصبح الأساليب الجديدة سيمة ومرضية، ويمكن إن يتم ذلك من خلبل إتاحة 

                                                           
-26، ص ص 2012، دار أسامة لمنشر والتوزيع، عمان، إدارة التغيير وتطبيقاتيا في الإدارة المدرسية فرحان حسن بربح، 1

27 .
. 28، ص مرجع سبق ذكره فرحان حسن بربح، 2
، ص 2011عبد الرزاق سالم الرحاحمية، زكريا أحمد محمد عزام، مكتبة المجتمع العربي لمنشر والتوزيع، عمان، الأردن، 3

263 .
. 183، ص 2012، دار الحامد لمنشر والتوزيع، عمان، نظرية المنظمة  حسن أحمد الصروانة وآخرون، 4
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الفرصة لمعاممين لإظيار السموك والاتجاىات الجديدة، وبعد إظيار السموك أو الاتجاه ينبغي 
 1.استخدام التدريب الإضافي لتعزيز استقرار التغيير 

: ويمكن تمثيل مراحل التغيير بالجدول التالي 

. المراحل الأساسية لمتغيير حسب كيرت ليون  : (01)الجدول رقم 

المرحمة الثالثة المرحمة الثانية  المرحمة الأولى  

إعادة الجميد تنفيذ التغيير  إذابة الجميد  

إيجاد شعور بالحاجة - 
لمتغيير  

تقميص المقاومة - 
لمتغيير  

تغيير الناس - 

تغيير الأعمال - 

البناء التنظيمي - 

تغيير التقنيات 

تعزيز النتائج - 

تقييم النتائج - 

إجراء تعديلبت بناءة  - 

فرحان حسن بربخ، إدارة التغيير وتطبيقاتيا في الإدارة المدرسية ، دار أسامة : المصدر 
 . 28، ص 2012لمنشر والتوزيع، عمان 

وبناء عمى ما ورد في مراحل عممية التغيير يمكن تحديد المراحل الرئيسية التي تتضمنيا 
 2:عممية التغيير في ثلبث خطوات وىي

ويعني ذلك خمق شعور لدى أكبر عدد ممكن من العاممين : مرحمة تفكيك عوامل الجمود- 
. داخل المنظمة بالحاجة الماسة لمتغيير لتقميل مقاومتيم لو لمحد الأدنى

                                                           
جراءات العمل حسين محمود حريم، 1 ، 2008، دار الحامد لمنشر والتوزيع، عمان، 3، طتصميم المنظمة الييكل التنظيمي وا 

. 247ص 
. 347، ص 2009، دار وائل لمنشر والتوزيع، عمان، 5، طالسموك التنظيمي محمد قاسم القريوتي، 2
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وقصد بذلك القيام بأحداث التغييرات في المجالات بيدف : مرحمة القيام بالتغييرات المطموبة- 
. تحسين الأداء والإنتاجية وسوية التنظيم، وقدرتو عمى الاستمرار بأداء ميامو بكفاية وفعالية

ويعني ذلك حماية وصيانة التغييرات التي تم إحداثيا : مرحمة تثبيت التغييرات التي تمت - 
. والحفاظ عمى المكاسب والمزايا الناتجة عن ذلك 

 مستويات التغيير:المطمب الثاني

: ىناك أربع مستويات التغيير التنظيمي وىي 

. وىو أن يتم التعرف عن الفكرة أو المشروع التغييري وأبعاده وجوانبو المتعددة :  المعرفة - 

وىنا لابد من الإقناع بالتغيير لدى الفرد حتى يصبح لدى الفرد توجو ايجابي : التوجو - 
 1.وحماس ليذا  التغيير 

ىنا يتبني أحد الأفراد موضوع ىذا التغيير ويمارسو من  خلبل قيامو بعمل : السموك الفردي - 
. أو سموك معين بدل عمى إقناعو التام بضرورة إجراء ىذا التغيير والإصرار عمى تحقيقو 

تقوم مجموعة من الأفراد يتبني تحقيق ىذا التغيير والمطالبة بو بمقتضاه : السموك الجماعي - 
 2.فيصبح سموكا جماعيا 

استراتيجيات التغيير التنظيمي  : المطمب الثالث 

ىناك الكثير من الاستراتيجيات التي يمكن أن تتبعيا المنظمات لإجراء التغيير الذي 
تريده، وتتنوع ىذه الاستراتيجيات استنادا إلى حجم وقوة التغيير، إذ يمكن التغيير تدريجيا، وقد 

: يكون بنيويا وسريعا، حيث نجد ىناك نوعين من الاستراتيجيات التنظيمية وىما 

: تتأثر ىذه الإستراتيجية بعدة عوامل منيا: إستراتيجية التغيير التدريجي- 1

                                                           
 21.0، ص مرجع سبق ذكره محمد الصرفي،1
. 70، ص 2011، دار الثقافة لمنشر والتوزيع، عمان، إدارة التغيير في المؤسسات التربويةرافد عمر الحريري، 2
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 ميارات العاممين وقدرتيم، رغبة العاممين بالمشاركة، ثقافة المؤسسة والتشجيع المستمر عميو- 
: ويتبع ىذه الإستراتيجية عدة أساليب أو استراتيجيات فرعية منيا 

تستخدم إذا كانت مقاومة التغيير منخفضة، ويعتمد نجاحيا عمى : إستراتيجية واسعة النطاق - 
  .المشاركة الواسعة من قبل جميع الأفراد المعنيين بعممية التغيير، والذين يعرفون جميع تفاصيمو

تستخدم عندما تكون درجة الحاح التغيير عالية ودرجة مقاومتو : المشاركة المركزية - 
منخفضة، ولا يوجد لدى المدير الوقت الكافي ليشرك جميع العاممين في جيود التغيير، ففي ىذه 

الحالة يجتيد الأفراد الميتمون والحاسمون في نجاح عممية التغيير ويتم الحصول عمى 
. مشاركتيم، وفي نفس الوقت يتم التركيز عمى اتصال حقيقي مع باقي أفراد المؤسسة 

وتقوم عمى أساس الإقناع بأىمية وضرورة التغيير، وتستخدم في ذلك المقاء  : أسموب الإقناع - 
 1.المباشر والحوار وتوفير لكل من يؤدي دوره في منظومة التغيير 

: ونجد من الباحثين من وضع الاستراتيجيات الآتية 

يستخدم ىذا الأسموب عند الضرورة الممحة لمتغيير ووجود مقاومة عالية : أسموب الإجبار - 
لو، وعندما يكون الأسموب الإقناعي غير مفيد أو يستغرق وقتا طويلب، فيمجأ إلى الأسموب 

. الجبري مع  مداومة الاتصال بالعاممين لتوضيح الأىداف وأىمية التغيير 

تتبنى ىذه الإستراتيجية التغيير العميق في المؤسسة، وقد تشكل :إستراتيجية التغيير البنيوي -
تيديدا لبعض العاممين، لذا لابد من إتباع الاستراتيجيات القيادية الآتية عند المجوء ليذه 

: الإستراتيجية 

تستخدم عندما تكون درجة مقاومة التغيير منخفضةّ ، ولا تعيش : إستراتيجية البراعة القيادية - 
 لم يرفقيا قدر كبير من التخطيط والتوجيو إذاتكفي الروح القيادية  المؤسسة في أزمة،لكن لا

. لموصول إلى اليدف المطموب 

                                                           
. 20، ص 2011، دار الراية لمنشر والتوزيع، عمان، إتجاىات حديثة في إدارة التغيير سيد سميم عرفة، 1
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تستخدم عندما تكون الأزمة مدركة من قبل الجميع، وعندما تكون مقاومة : إستراتيجية الإقناع- 
التغيير منخفضة، وتعتمد ىذه الإستراتيجية عمى غرس الثقة والأمل في نفوس العاممين بمستقبل 

. أفضل 

تستخدم عندما تكون المقاومة لمتغيير مرتفعة ولكن لا يوجد ما يشير إلى : إستراتيجية الإلزام- 
: وقوع أزمة كما نجد الإستراتيجية الآتية

وفق ىذه الإستراتيجية فانو يتم استخدام كافة الأساليب لإحداث : إستراتيجية القوة القسرية - 
التغيير فالتغيير يفرض عمى الجميع الجيات المعنية بالقوة وينتج التغمب عمى كل أشكال 

المقاومة باستخدام العقوبات والجزاءات لكل من يخالف أو يقاوم، وتكون ىذه الطريقة فعالة في 
. المدى البعيد لأنيا لا تضمن ولاء الأفراد ودعميم لمتغيير 

 1:وكذلك نجد الإستراتيجية الآتية 

حيث ىناك مجموعة تركز عمى الإجراءات والترتيبات السياسية والاقتصادية : إستراتيجية القوة- 
  .في ممارسة التأثير وىناك مجموعة تركز عمى القوة المعنوية باستخدام الشعور بالذنب والخجل

تعريف مقاومة التغيير ومصادرىا  : المطمب الرابع

مقاومة التغيير ىي محاولة الأفراد التصدي لعممية التغيير، وذلك : تعريف مقاومة التغيير- 1
 2.خوفا من نتائج التغيير التي سوف تحدث نتيجة عممية التغيير

كما يمكن تعريف مقاومة التغيير بأنيا امتناع الأفراد عن التغيير أو عدم الامتثال لو 
 3.بالدرجة المناسبة والميل إلى المحافظة عمى الوضع القائم

 4:غالبا ما يقاوم الأفراد التغيير لأسباب عديدة منيا: أسباب مقاومة التغيير- 2

                                                           
. 70، ص 2009، دار الميسر لمنشر والتوزيع والطباعة، عمان، التطوير التنظيمي والإداري بلبل خمف السكارنة، 1
. 46، ص 2012، دار أسامة، الأردن، 2، طإدارة التغيير وتطبيقاتيا في الإدارة المدرسية فرحان حسن بربح، 2
. 276، ص 2010، دون ذكر دار النشر، الأردن، 1، طالابتكارالقيادة الإدارية وقيادة  علبء محمد سيد قنديل، 3
. 12، المفاىيم، الإستراتيجيات، دار الحافظ، السعودية، ص 5، طالتطوير التنظيمي عبد اليم بن عبد الغني الطبمجم، 4
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يميل الأفراد إلى المحافظة عمى المألوف ويشعرون بالرضا : الخوف من المجيول - 
والاطمئنان بسبب الانسجام في العلبقات التي تولدت من الماضي ورغبتيم في بقاء تمك 

العلبقات كما ىي، الأمر الذي يساعدىم عمى التنبؤ بالنتائج في معاملبتيم وىذا مصدر من 
مصادر الارتياح لدييم، أما التغيير فانو يحمل معو أمور غير مألوفة تكون فيو التنبؤات صعبة 

. وغير مؤكدة وىذا يثير القمق والخوف، ومن ىنا يقاوم الناس التغيير 

يختمف الناس في إدراكيم للؤمور باختلبف خبراتيم وتوقعاتيم ودوافعيم ،فمنيم من : الإدراك - 
يفسر التغيير تفسيرا ايجابيا بينما يفسره البعض سمبيا، ولا شك أن عدم القدرة عمى إدراك المزايا 

. لموضع الجديد يشكل عائقا كبيرا لعممية التغيير 

يشعر الفرد بالارتياح لأنماط السموك السائدة والعادات والتقاليد، توضح نظريات : العادات - 
التعمم أن الفرد يكون عادات وأنماط سموك تحدد وبطريقة جذرية بل يميل لأن يكون روتينيا 

ومبرمجا، يميل الفرد لمقاومة التغيير لأن الوضع الجديد قد يضطره لمتخمي عن عاداتو وأنماط 
. سموكو السائدة ويجبره عمى التفكير في مواقف جديدة ناجمة عن التغيير 

 إن وجود مصالح وامتيازات قائمة تجعل الفرد يقاوم التغيير: استمرارية الامتيازات القائمة - 
لاعتقاده أنو يضر بمصالحو المادية والمعنوية، وىذا مايجعمو أكثر ارتباط بالوضع القائم لأنو 

. يحقق احتياجاتو وطموحاتو 

: مصادر مقاومة التغيير - 3

يمكن إرجاع مقاومة التغيير إلى أربعة مصادر رئيسية تشمل الجانب المنطقي أو العقلبني 
وتبنى مقاومة التغيير في العادة عمى مجموعة من المصادر .والعاطفي والاجتماعي والسياسي 

بدلا من مصدر منفرد بعينو، وبالتالي يتوقع أن تكون المقاومة أكثر ضراوة عندما تنبع من أكثر 
 1.من مصدر كسبب لرفض التغيير ويوضح الجدول التالي مصادر مقاومة التغيير

 
                                                           

. 13-12، ص ص مرجع سبق ذكره عبد الله بن عبد الغني الطمجم، 1
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مصادر مقاومة التغيير  : (02)جدول رقم 

 

العقلبني 

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  - 

عدم الرغبة في التغيير  - 

 

الاجتماعي 

الرغبة في الإبقاء عمى العلبقات القائمة  - 

الحاجة إلى علبقات 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 - 

- النماذج . المفاىيم . عبدا لله عبد الغني الطبمجم، التطوير التنظيمي : المصدر 
 14، ص 2009الاستراتيجيات، دار الحافظ، السعودية، 
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 عناصر ومعوقات وعوامل نجاح التغيير التنظيمي:المطمب الخامس

 1:عناصر التغيير التنظيمي- 1

يعتبر العنصر البشري من أىم عناصر التغيير، ويتم التغيير ىنا من دوافع : الأفراد- 
. وشخصيات وقدرات أفراد المؤسسة

كالأقسام والإدارات، وتعتبر حمقة وصل بين الأفراد ومنتجاتو وبين إدارة : جماعات العمل- 
. المؤسسة من ناحية أخرى، وىي المصدر الأساسي لتنمية الميارات

ويعتبر التنظيم مثال  ويشمل الأنشطة وميام العمل والوظائف والأقسام والإدارات: التنظيم- 
 .لمعلبقات ومثال للبتصال والمعمومات

 2:معوقات التغيير التنظيمي- 2

حيث قد يسود الاعتقاد بأن أعباء عممية : الخوف من الخسارة المادية أو توقع كسب مادي - 
التغيير معظميا ستقع عمى إدارة المستويات الوسطى والعاممين، ىذا الاعتقاد سيتحول عمى 

خوف قد ينتج مقاومة شديدة التغيير  وفق ىذا المنظور يسود الشك بأن التغيير يعني استغراقا 
أكثر في العمل مقابل تخفيض محتمل للؤجر، أما إذ تمكن قياديو التغيير من إقناع المنقادين 
بأن عممية التغيير ستعود بالكسب عمى الجميع، فان الجميع سينخرطون ويجتيدون في عممية 

. التغيير 

قد يتطمب الوضع الجيد توصيفا جديدا ينشأ التزامات تجاه : الشعور بالأمان أو بالخوف - 
معايير الجودة مثلب، وىذا ما يدفع البعض إلى الشك في قدراتيم بالالتزام بيذه المعايير وبالتالي 

. التخوف من فقدان المنصب أو التدحرج في السمم الوظيفي 

                                                           
رزيق كمال، مكنة التغيير التنظيمية في تحقيق الميزة التنافسية، الممتقظى الدولي حول الإبداع والتغيير التنظيمي في 1

. 10-09، ص ص 2011المنظمات الحديثة، البيدة، 
 91، ص 2010دار أسامة لمنشر والتوزيع، الأردن، عمان، ، 1 طثروت مشيور، إستراتيجيات التطوير الإداري، 2



 الإطار النظري للتغيير التنظيمي : الثالفصل الث
 

 
64 

وىذا كما ينشأ مقاومة لمتغيير تسعى لمحفاظ عمى الوضع الحالي، بالمقابل إذا تمكن 
قياديو المؤسسة من تمبية حاجات الأمان لدى الجميور الداخمي من خلبل إشعاره بأىمية كل 

. الوظائف في إنجاح التغيير وقيادة المؤسسة نحو التمييز 

قد يفرض التغيير التنظيمي أن يفصل فرد عن : الخوف الاجتماعي أو المساندة الاجتماعية - 
فريق العمل الذي يربطو بو علبقات إنسانية متميزة، وحتى قد يفرض عميو العمل بمعزل عن 
الآخرين، وىذا ما قد يدفعو إلى السعي الحثيث بيدف المحافظة عمى الوضع، أما إذا لعب 

قياديو التغيير في المنظمة دورا ايجابيا واقنعوا منتقدييم بأن التغيير التنظيمي المستيدف سيزيد 
. من فرض الانتماء الاجتماعي لاتساع دائرة التفاعل والمعاملبت 

إن الثقة الكاممة في قياديي التغيير وغياب : درجة الثقة مع قيادي التغيير في المؤسسة - 
الحساسية السمبية معيم يجعل الفرد يتقبل الميام التي توكل إليو في إطار التغيير، دون الاعتقاد 
أن ىذه القيادة متحاممة عميو لأنيا تكثر التوجييات، ولكي تكسب القيادة ىذه الثقة وتقضي عمى 

الغايات والأىداف الحقيقية المبتغاة من التغيير : الحساسيات في الميد ينبغي أن توضح
. التنظيمي في حدود استيعاب كل مستوى تنظيمي 

قد تتعارض ببعض محاور التغيير مع ثقافة الفرد وأبعاده الحضارية، وىذا : الثقافة الفردية - 
قمما يجعمو مرتاحا في عممية الانخراط في ىذا النيج، ومن ىذا المنظور ينبغي عمى مصممي 
دارة المزيج الثقافي المنظم بعناية   1.برامج التغيير التنظيمي وقياديو مراعاة ىذا البعد الخطير وا 

: عوامل نجاح التغيير التنظيمي- 2

. إعادة الييكمة، اليندرة، والجودة الشاممة وغيرىا: لمتغيير الإداري أشكال مختمفة منيا 
وكميا تتطمب من مديري الوسط تعمم ميارات وسموكيات جديدة، وبناء علبقات عمل مناسبة 
لنوع التغيير واتجاىو كما يجب أن يقوموا بمساعدة الآخرين عمى القيام بذلك، ولقد وضع 

                                                           
. 92ثروت مشيور، مرجع سبق ذكره، ص 1
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عشرة مبادئ وينصح بإتباعيا من قبل مديري الوسط لمتواؤم  (Douglas K.Smith)الكاتب 
: مع التغيير من اجل مساعدتيم في إنجاحو وىي 

أن يكون المديرون قدوة في ممارسة التغيير في كافة مناحي سموكياتيم الإدارية  - 1

تشجيع سموكيات الأفراد التي تكون مطابقة لمتغيير المطموب، وذلك بين جميع العاممين لأن - 2
. التجانس والانسجام بين مفاىيم العاممين يسارع في سرعة إحداثو

جعل لغة التغيير الإداري سيمة ومفيومة، وتزويد العاممين بالنشرات والكتيبات كمراجع - 3
. ومدىم بالعون والمساعدة ليتخطوه في أمان وسلبم

أن يبدأ التغيير من خلبل فرق العمل، حيث وجد أن المجيودات الجماعية تأتي بنتائج - 4
أفضل من العمل الفردي، لأن فريق العمل يعتبر مؤسسة مصغرة يمكن من خلبليا تقييم 

. التجربة قبل تطبيقيا عمى المؤسسة ككل 

توضيح أىمية التحديث والتطوير كأفضل مدخل لمتغيير وتبني أسموب الإبداع والتحدي - 5
والاستماع لجميع المدراء والاقتراحات النافعة والتفكير فييا ومناقشتيا وتجربتيا وليس رفضيا 

. من أول وىمة 

وضع العاممين في موقف تعمم نظري وعممي، وتقديم المعمومات والمساندة ليم، لمقيام - 6
 1.بالتغييرات الجديدة، لأن التطبيق العممي ىو الذي يأتي بالنتائج المرغوبة

التأكد من فيم العاممين لدورىم في إحداث التغيير، لأنو إذا لم تتضح ليم تمك الأدوار، فمن - 7
. يكون لدييم الحافز لتبني التغيير أو التجاوب معو

جعل بؤرة التصميم الداري الجديد ىي الوظائف التي يقوم بيا العاممون، وليس سمطات - 8
. اتخاذ القرار التي يممكونيا، فالتغيير يجب أن يمس رب العمل، وليس ظاىره وقشوره

                                                           
، دار 21رؤية معاصرة لمدير القرن ، 1ط، إدارة التغيير والتحديات العصرية لممديرعطيات، م محمد بن يوسف النمران ال1

. 120، ص 2006الحامد لمنشر والتوزيع، عمان، 
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جعل نتائج الأداء ىي اليدف الرئيسي في التغيير،وكذلك من خلبل تغيير سموك الأفراد -9
ومياراتيم لموصول إليو، لأن الأعمال بدون ىدف محدد يتركيا تسير بدون اتجاه واضح،مما 

. يؤدي إلى فشميا بالتأكيد 

التركيز عمى الأفراد والمتجاوبين مع التغيير، وحثيم عمى مساعدة الآخرين عمى إحداث - 10
وتقبل التغيير واستيعابو، إذ مرة بعد مرة يزيد عدد المتجاوبين والقائمين عمى التغيير حتى تجد 

 1.المؤسسة نفسيا تعيش حالة التغيير كما يجب أن يكون 

عمى المنظمة الأخذ بعين الاعتبار لعشرة عناصر أساسية من أجل  (Galbin)وحسب  
: إنجاح عممية موضحة في الجدول التالي 

العشر لإنجاح عممية التغيير  (Galbin)عناصر ( :03)جدول رقم 

 

الموائح والسياسات 

دخال قوانين وسياسات  الموائح والسياسات التي تعيق الأساليب وا 
جديدة تجعل تطبيق طرق العمل المطموبة إلزاميا، وقم بتطوير وتوثيق 

. المعايير الواجب إتباعيا في التطبيق 

 

الأىداف ومعاييرىا 

قم بتطوير أىداف ومعايير ممزمة في تطبيق التغييرات، واوجد أىداف 
مخصصة لمعمميات بالإضافة إلى الأىداف المالية التي ستكون عن نتيجة 

. حتمية لتغيير أساليب العمل 

 

العادات والتقاليد 

العمل عمى إزالة العادات والسموكيات التي تمزم الموظفين بتطبيق 
استبدال : الوسائل القديمة واستبداليا بمعدات وسموكيات جديدة مثل 

المذكرات الكتابية في نقل المعمومات داخل المنظمة باجتماعات أسبوعية 
. لممدراء والفرق العاممة معيم 

 

التدريب  

طور التدريب البحثي حيث .الاستعانة بتدريب يؤدي إلى استخدام الأساليب الجديدة 
. تساعد الأبحاث عمى تحديد الموعد المناسب لجمب الخبرة المطموبة لمتدريب الحديث 

                                                           
. 121، ص مرجع سبق ذكره محمد بن يوسف النصران العطيات، 1
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استحداث مناسبات واحتفالات تؤدي إلى إلزام استخدام الطرق الجديدة الاحتفالات والمناسبات 
مثل احتفال ومناسبة توزيع المكافآت  والمنح المتميزة لمفرق والموظفين الذين 

يحققون الأىداف وينجحون في أداء عممية التغيير  

 

السموكيات الإدارية 

. طور أىداف وأساليب ممزمة لإشباع السموكيات المرغوبة

. وفر التدريب الذي يرتكز عمى السموكيات الجديدة لمعمل 

تحديد المكافآت العمنية لممدراء الذين يتغيرون بربط ترقياتيم ومكافأتيم 
. بتنفيذ السموك المرغوب 

 

المكافآت والتقديرات 

تخمص من تقديم المكافآت والتقديرات التي قد تؤدي إلى التمسك 
بالأساليب القديمة واستبداليا بشكل جديد من التقديرات والمكافآت لاستخدام 

طرق التشغيل المرغوبة  

 

الاتصال 

 

إتباع أساليب اتصال جديدة تأكيدا للبلتزام بالتغيير  

 

الجو المادي  

قم بإنشاء جو مادي يعزز التغيير الحاصل، واعد تحديد المواقع 
وتوزيع الموظفين الذين يتم بيم العمل لإنجاح التغيير واستخدام مكاتب 

عممية لتشجيع الناس عمى التعامل مع العملبء خارج المكاتب، وذلك لربط 
. الناس الذين يحتاجون إلى التفاعل مع بعض

 

ىيكل المنظمة  

أنشئ : قم بإنشاء ىياكل المنظمة، يؤدي إلى تطبيق التغيير مثال 
فرقا خاصة لخدمة الفروع، وتخمص من تعدد طبقات المدراء، واوجد 

المركزية في العمل أو تخمص منيا حسب الحاجة، وحدد الأقسام المتداخمة 
. الاختصاصات 

، لبنان، 1طارق محمد السويدان، منيجية التغيير لممنظمات دار بن الحزم، ط: المصدر 
 65-64، ص 2001
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نظريات التغيير التنظيمي  : المطمب السادس

: نظرية الإدارة العممية- 1

كحل لمواجية المشكلبت التي " فريدريك تايمور"جاءت  البحوث والدراسات التي قام بيا 
عانت منيا إدارة التنظيمات، وذلك عن طريق إدخال بعض التغييرات عمى طرق وأساليب 

. العمل والإنتاج من شأنيا زيادة الإنتاج مع خفض التكاليف 

: وقد ركزت التجارب في البداية عمى المبادئ التالية 

الاختيار العممي لمعاممين * 

التدريب السميم للؤفراد * 

تطبيق مبدأ الحوافز  * 

عن عدم مقدرة الإدارة عمى - مصنع بيت لحم لمحديد- وأسفرت نتائج تجربة تايمور 
. التحكم في العديد من العقبات التنظيمية المرتبطة بطرق أداء العمل 

ركز فييا عمى تحميل العمل ودراسة الوقت - ميدفال- أما التجربة الثانية المماثمة بشركة 
:  اللبزم لأداء العممية الإنتاجية معتمدا في ذلك عمى الخطوات التالية 

تقسيم العمل الذي بو العامل إلى حركات بسيطة  * 

حذف الحركات غير الضرورية  * 

الاحتفاظ بالحركات المتبقية وجعميا نموذجا لطرق العمل  * 

. رصد كل حركة من ىذه الحركات مع تحديد الوقت الفعمي اللبزم لأدائيا * 

تحديد نسبة مئوية مثل التأخير غير المتوقع الذي قد ينجم عنو حدوث الأعطال في * 
  .الآلات
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 1.تحديد نسبة مئوية مثل فترات الراحة التي يختمسيا العامل لكي يستعيد نشاطو * 

ورغم ما حققو تايمور من نتائج ايجابية والتي ساىمت في حل العديد من المشاكل الإدارية 
عن طريق إدخالو لتغييرات نوعية عمى أساليب العمل إلا أنيا لم تسمم من بعض الانتقادات 

: منيا 

اعتماد ىذه التجربة عمى مبدأ التخصص الدقيق ،قد ساىم في تقييد حرية العامل وحركة *
العامل في عمميات الانتياج حيث أصبح العامل جزءا من الآلة التي يعمل بيا ومن ثمة أفقده 

لم تيتم ىذه الحركة بالجوانب النفسية التي تعتبر إحدى الشروط *ىذا الوضع شخصيتو
الموضوعية التي تساىم في تكييف العمال ضمن بيئة العمل، بحيث لم تعبأ بذلك الآثار النفسية 
التي قد تظير عمى سموكيات العمال وتصرفاتيم نتيجة لمضغوط المفروضة عمييم وقبل إدارة 

 2.التنظيم 

رغم ىذا فقد أكدت دراسة تايمور بأن حل المشكلبت المرتبطة بالصناعة، ونوعية في 
ظروف العمل استجابة لمطالب العمال الذين يتطمعون لتحسين أوضاعيم الاقتصادية 

. والاجتماعية 

ومنو يكمن التغيير الذي جاء بو تايمور في استحداث طرق جديدة في أداء العمل سماىا 
. الطريقة المثمى وىي التي تعتمد عمى الترشيد والعقلبنية وزيادة الإنتاجية بأقل التكاليف 

: النظرية الماركسية - 2

" كارل ماركس"يعتمد الاتجاه الماركسي عمى مجموعة القضايا الفكرية التي انطمق منيا 
في تحميلبتو لمتنظيمات البيروقراطية، وكذا الإضافات والتعديلبت لبعض المفكرين الذين تبنوا 

                                                           
، دراسة ميدانية بمؤسسة ديوان الترقية التسيير العقاري، الجمفة، علاقة التغيير التنظيمي بالرضا الوظيفيالفيزي عبد الحفيظ، 1

. 55، ص 2012 تنظيم وعمل، جامعة الجزائر، اجتماعرسالة ماجستير، عمم 
نعكاساتو عمى الرضا الوظيفي لمعامل داخل المؤسسة الصناعية المخوصصةبوىشالة فييمة، 2 ، دراسة التغيير التنظيمي وا 

، 2009 تنظيم تنظيم وعمل، جامعة الحاج لخضر، باتنة، اجتماعميدانية بمؤسسة المياه المعدنية، باتنة، رسالة ماستير، عمم 
. 36ص 
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المدخل الماركسي كإطار لتحميلبتيم النظرية والامبريقية، فالتنظيمات البيروقراطية في نظر 
ماركس تشكل فئة اجتماعية متميزة كونيا أداة من أدوات الدولة التي تمارس من خلبليا 

الطبقات الحاكمة سيطرتيا واستغلبليا لمطبقات الأخرى فالوظيفة الأساسية ليذه التنظيمات ىي 
فرض نظام يدعى التقسيم الطبقي والاستغلبل مع الإشارة إلى أن ىذه التنظيمات لا ترتبط 

. ارتباطا مباشرا بعمميات الإنتاج 

لذلك فان نموىا يعد طفيميا، وميمتيا الأساسية ىي الحفاظ عمى الأوضاع الراىنة التي 
. تعبر عن استغلبل الطبقات الحاكمة المغموبة عمى أمرىا

ومن ىذا المنطمق فقد وضع ماركس تحميلبتو لمتنظيمات البيروقراطية في إطار نظرية 
عمى الصراع الطبقي ليكشف عن جوىر ذلك التناقض الناشئ عن النظام الرأسمالي بين 

 1.علبقات الإنتاج والقوى المنتجة

فالنظرية الماركسية تفترض بأن القوى المنتجة تتغير وتنمو باستمرار نظرا لامتدادىا عمى 
مستوى النشاط الإنساني، لتعبر عن مقاومة الإنتاج الثابتة، مما ينتج عن ذلك ظيور 

التناقضات داخل التنظيمات، ومنو فان ىذه التناقضات يمكن إن تشمل مختمف المستويات 
التنظيمية وخاصة بين أبنية السمطة كما ىو الحال في الأقسام والوحدات الإنتاجية داخل 

 2.المصانع 

إن مثل ىذه الأزمات يمكن رؤيتيا كظواىر سطحية، ولكنيا تعبر عن التناقضات 
: التنظيمية التي حددىا ماركس في النقاط التالية 

  إن التنظيمات كغيرىا من الأبنية الاجتماعية يجب دراستيا في إطار العمميات
التاريخية التي تساعدىا عمى النمو، وتؤدي إلى حدوث تناقضات مختمفة بين التنظيم والقوى 

 .الاجتماعية 

                                                           
. 41، ص 1985، دار المعارف، القاىرة، النظرية الإجتماعية ودراسة التنظيم السيد الحسين، 1
. 41، ص مرجع سبق ذكره السيد الحسين، 2
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 حيوية البناء الاجتماعية لا يجب قياسيا أو ضبطيا بمفاىيم الزمن أو الثبات إن 
نماالمؤقت وينمو معيار الوحدة الذاتية كما ىو الحال في التنظيمات،   يتم تحديدىا عن طريق وا 

  .معدل الأشكال الاجتماعية الجديدة التي بدأت تظير في مقابل أشكال أخرى بدأت في الاختفاء
 تنوع التنظيمات تبعا لتنوع درجة التناقضات البنائية التي تتطور بداخميا. 

 والإنتاج كانت الموارد المخصصة لمعمل إنان ىذه التناقضات من الممكن أن تتضاعف 
حكومية، )غير مراقبة من طرف العمال اليدويين أو الميرة، ولكن من طرف ىيئات خارجية 

 تطبيق المزيد من العمل، وفي المقابل يطالب العمال بالمزيد إلىفالإدارة تسعى دوما  (خاصة
 1.من الاستقلبل الذاتي أثناء أداء العمل

: وينتقل ماركس الى تحميل العاقة الرأسمالية، وتقسيم العمل، وترتبط ىذه العلبقة بسببين 

  تعتبر القوى العاممة في النظر الرأسمالية بمثابة سمعة وعاملبت للئنتاج يجب
 يتم تحديد علبقة العمالة في ضوء سعي صاحب العمل أناستخدامو بطريقة مريحة، عمى 

 .لتحقيق الربح وكذا قوى السوق أي العرض والطمب 
 كانت مصمحة الرأسمالية تتحقق فقط من خلبل شراء القوى العاممة التي تحقق إذا 

 نتيجة واحدة وىي الصراع أو التعارض بين مصالح إلىلو الربح، فإن ىذا الوضع سيؤدي 
 .العامل الذي يبيع قوة عممو، وصاحب العمل الذي يشترييا ثم يستغميا لتحقيق فائض القيمة 

التوترات سوف تشتد من خلبل ميكانيزمات أربعة "ويعبر ماركس عن ىذه الحقيقة بقولو 
الاستقطاب، التجانس، زيادة حالة الفقر والبؤس، : أساسية لاحظيا في المجتمع الرأسمالي وىي 

. عممية الاحتكار 

يعتقد كارل ماركس أن ىذه التناقضات ستؤدي إلى تغيير جذري وعنيف لمنسق الرأسمالي 
 2.نتيجة نمو الوعي الحقيقي لدى الطبقة العاممة

                                                           
. 51، ص مرجع سبق ذكرهالفيزي عبد الحفيظ، 1
. 52 ص ، مرجع سبق ذكره،الفيزي عبد الحفيظ2
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 إبرازحسب ما جاء بو كارل ماركس حول قضية التغيير في التنظيمات وتركيزه عمى 
 إلى، فإنما نرى أن تمك التناقضات قد لا تؤدي بالضرورة الإنتاجعلبقات )التناقضات الجوىرية 

تغييرات جذرية داخل التنظيمات، قد تظير في شكل أزمات اقتصادية وتنظيمية ومن أىم 
المظاىر التي تعكس ذلك ظيور الصراع داخل التنظيمات كشكل من أشكال المقاومة العمالية 

وعميو فان تحقيق مصالح الطبقة العاممة حسب كارل ماركس لا يتم الا من خلبل التغيير 
. الجذري لمبنية الاقتصادية والاجتماعية لمنظام الرأسمالي 

 :الاجتماعية والفنية  مدخل الأنساق- 3

 حيث قدم 1904 عام إلىترجع بداية الاىتمام بالمدخل التكنولوجي في دراسة التنظيمات 
 الحديث الإنسان أراء حول سيطرة الآلات والمعدات التكنولوجية عمى شخصية T-viblinفيبمن 

والتي وصفت من قبل عمماء الاجتماع بأنيا تشاؤمية كونيا لم تبرز أىمية التكنولوجيا وتأثيرىا 
 بشكل عام، ويؤكد الإنسانيةالايجابي عمى تنظيمات العمل الصناعي بشكل خاص والمجتمعات 

 ىذا النسق باعتباره نسقا مفتوحا إلىأيضا مدخل النسق الاجتماعي الفني عمى ضرورة النظر 
التي تحقق  (المدخلبت والمخرجات)غير أنو يرتبط بالبيئة الخارجية، عن طريق عممية التبادل 

. لو مزيدا من التوازن والاستقرار ميما تباينت المواقف والظروف 

وقد أجريت عدة دراسات حول النسق الاجتماعي الفني أشيرىا تمك الدراسات التي أجريت 
في مناجم الفحم في بريطانيا، وتصنيع القطن في اليند التي تم فييا تحديد المواقف من نمط 

 فقد جاءت نتائج البحوث لتخفض الافتراضات التي كانت الإنتاجالتكنولوجيا المطبق في أنظمة 
 إدارة كان مطمبا مرغوبا فيو من قبل الإنتاجيةترى بأن التخصص الدقيق المطبق في التنظيمات 

التنظيمات دون مراعاة لمواقف العمال وردود أفعاليم تجاه التغيرات التقنية المرتبطة ببيئة العمل 
 1. بالتكنولوجيا باعتبارىا بعدا تحميميا اىتمتوىناك دراسات أخرى 

                                                           
. 41، ص مرجع سابقبوىسالة فييمة، 1
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عمى المناجم قبل الحرب  من معيد تافستوك" وبرونفورد تريست"نجد الدراسة التي أجراىا 
العالمية الثانية حيث كانت ظروف العمل صعبة جدا، وكان عمال المنجم يعممون كجماعات 
صغيرة مستقمة وبنية العمل تفرض عمييم أن يكونوا متعددي الخدمات، فرغم الظروف المتعمقة 

.  أن عمال المنجم كانوا في تماسك كبيرإلاوالخطر تحت أعماق المنجم 

 إن تقنية جديدة لاستخراج الفحم لعمال المناجم، حيث إدخالفقد درس الباحثان نتائج 
 1. كبيرة إنتاجية من أجل تحقيق آليةبطريقة  التغيرات التكنولوجية أدت الى طرق جديدة للئنتاج

فجمعت الفرق الصغيرة بحيث يؤدي عمال المناجم العمل بأقل جيد وتعب وأقل صعوبة 
 ىذه التقنية الجديدة لم تكن منتظرة من طرف إدخال نتائج إنوأن لكل فريق عممية واحدة، غير 

.  التغيب إلى، فالإنتاجية لم ترتفع بالنسب المتوقعة بالإضافة الإدارة

 عدم الكفاءة في العمل خاصة عند حذف إلى أن النتائج السيئة إلىوتوصلب الباحثان 
تعددية الميام وكذلك فقدان التماسك الذي وجد من قبل والذي نتج عن تكون جماعات صغيرة 

مستقمة، فبذلك ظيرت أىمية التركيبة، بعبارة سوسيوتقنية، وعمى المؤسسة أن تختار تنظيم 
. العمل الذي يجمع بين التقنية والاكتفاء في الحاجات الاجتماعية 

لتكنولوجيا عمى ا ريساعد في توضيح تأثي وان تحميل المتغيرات السوسيوتكنولوجية
 إنالبناءات التنظيمية، حيث توجد علبقات متبادلة بين المنظمة ومحيطيا الخارجي، كما 

. التكنولوجيا متغيرة من اجل ملبئمة طبيعة التنظيمات المتغيرة بشكل عام 

 :التاليةوقد أجمعت الدراسات السابقة عمى النقاط 

 الإنسانية تحقيق أىداف من خلبل العلبقات إلى  تعتبر عبارة عن أنساق تسعى :أولا 
. إنسانيةوأخرى غير 

                                                           
، دراسة ميدانية بمؤسسة التغيير التنظيمي وأثره عمى الولاء التنظيمي لدظى موظفي مؤسسة الكيرباء  والغازمي كريمة، ر ك1

، 2010الكيرباء والغاز ولاية عنابة، رسالة ماجستير تخصص إدارة الأفراد والعلبقات الإنسانية، جامعة باجي مختار عنابة، 
. 40ص 
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.  تعتبر التكنولوجيا أىم عامل لفيم وتفسير عمميات التغيير التنظيمي :ثانيا 

وجود علبقات لابد من فيميا من اجل دراسة التنظيمات، مثل العلبقة بين :ثالثا 
 إلى الميني وتحقيق الأىداف التنظيمية، بالإضافة الإشباعالتكنولوجيا والبناء التنظيمي، كذلك 

 1.العلبقات الاجتماعية وأنساق المكانة والضبط 

  

                                                           
. 42، ص مرجع سبق ذكره كرمي كريمة، 1
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: تعقيب 

أصبح التغيير التنظيمي حتمية بالنسبة لممنظمات التي تنشط في ظل أوضاع بيئية معقدة 
 محكمة ومدروسة بدقة إدارةومستمرة التغير، فلب يمكن ليا رفضو ولا تجاىمو بل مواجيتو بوجود 

 الواقع إلىوالتي تتمثل في سمسمة من الأنشطة التي تسمح لممنظمة بالانتقال من الواقع الحالي 
 أساليب عممية لتعزيز التغيير بإتباع، من خلبل تطوير الأعمال والسموك إليوالمراد الوصول 

 ويتميز التغيير التنظيمي بعده خصائص أىميا الفاعمية والاستيدافية والمشاركة إحداثوالمراد 
 ىذا التغيير بنجاح، وانتياج إدارةلذلك يجب عمى المنظمات أن تراعي الكيفية التي من خلبليا 

الأساليب والنماذج التي تسمح بالقيام بالتغيير بطريقة ايجابية نحو تحقيق أىداف المنظمة 
 لو من خلبل الاتصال بمختمف الإعدادبفعالية وكفاءة، ولكي يكون التغيير ناجح لابد من 

الأفراد التي يمسيا التغيير، ثم تقديم المعمومات الكافية عن اليدف من التغيير والحصول عمى 
 إلىرد ايجابي واردة المعوقات والمشاكل، وأبرزىا مقاومة التغيير، والتي من الممكن أن تؤدي 

 لم يتم احتواؤىا عمى الوقت المناسب، كما يجب عمى المسيرين ابتكار إذا برامج التغيير إفشال
. فعالة في التعامل مع مقاومة التغيير وضرورة الاستجابة والتكيف المستمر 
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: تمهيد

بعد تعرضنا لمختمف الجوانب النظرية في فصولنا السابقة والتي ليا علاقة بموضوع 
. دراستنا التنظيم غير الرسمي والتغيير التنظيمي

ولقد قمنا بدراسة ميدانية في مصنع الإسمنت وسوف نتعرض في ىذا الفصل إلى 
مجالات الدراسة المتمثمة في المجال المكاني والبشري والمجال الزماني ليذه الدراسة وكذلك 

 .المنيج المستخدم، ثم التعرض لأىم الأدوات التي تم الاعتماد عمييا
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: مجالات الدراسة 

: المجال الزماني

 لقاء أول حيث كان لنا 28/04/2019لقد بدأنا تربصنا بمصنع الاسمنت الماء الأبيض 
 كان حضورنا 30/04/2019مع مدير المؤسسة لسماحو لنا بإجراء الدراسة الميدانية، وفي يوم 

عبارة عن لقاءات مع عمال المؤسسة ومن خلال رؤيتيم والتحدث معيم لاحظت وجود علاقات 
 أيضا كان عبارة عن لقاءات مع العمال وقمنا بإجراء 05/05/2019غير رسمية، وفي يوم 

 إلى غاية 08/05/2019بعض التعديلات في الاستمارة أما تطبيقنا لمدراسة كان يوم 
 عمييا حتى ل الإجابة قمنا بتوزيع الاستمارة واسترجاعيا في عدة أيام بعد 14/05/2019
 قمنا بأخذ مجموعة من المعمومات تتعمق بالمؤسسة 25/05/2019، وفي يوم 20/05/2019
.  أنيينا الدراسة 27/2019/05وفي  (التعريف بالمؤسسة، اليياكل التنظيمية)

: المجال المكاني

 تحت اسم مؤسسة الاسمنت 1993 نوفمبر 29أنشأت المؤسسة للإسمنت بتاريخ 
وىي مؤسسة عمومية اقتصادية وىي شركة ذات - مصنع الماء الأبيض-ومشتقاتو لمشرق 

 استيراد وتصدير، نقل وتسويق وممارسة جميع النشاطات الإنتاج بحث تطور إلىأسيم تيدف 
الخاصة بمادة الاسمنت ومواد البناء من الوطن وخارجو وسائر العمميات المالية والعقارية وغير 

. العقارية الخاصة والمرتبطة ارتباطا مباشرا أو غير مباشر بمادة الاسمنت 

 كمم وىي 28والتي تبعد عن مقر ولاية تبسة بـ - الماء الأبيض-فإدارة مصنع الاسمنت 
. مركز الصناعة الاستخراجية لتدعيم المجيود في مجال التشغيل 

: المجال البشري

يعتبر العامل من أحد العناصر الميمة التي يحتاجيا الباحث لكي يصل الى معمومات 
ونتائج دقيقة وعممية، ويحتوي مصنع الاسمنت عمى عدد كبير من العمال، وبما انو من  
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الصعب الاتصال بعدد كبير من العمال فإنو لابد من المجوء إلى تحديد عينة تمثل 
 نتائج وبالتالي يمكن تعميميا عمى كافة إلىالمجتمع الأصمي لدراسة حتى يمكننا الوصول 

 . %20 عاملا، أخذنا منو عينة قدرت بـ 300المجتمع والمجتمع الأصمي يقدر بـ 

: المنهج والأدوات والأساليب المستخدمة 

: المستخدم في الدراسة " المنهج- "

 ىو عبارة عن مجموعة قواعد التي تم وضعيا قصد الوصول إلى الحقيقة في :المنهج 
 1. المنيج قد يختمف باختلاف المواضيع أنالعمم كما 

ولقد اعتمدت في دراستي عمى المنيج الوصفي حيث يعد من أنسب المناىج البحثية 
نمالتحقيق أىداف الدراسة، والمنيج الوصفي لا يقف عند حد وصف الظاىرة،   إلى يمتد وا 

تحميل الظاىرة وكشف العلاقات بين أبعادىا المختمفة، من أجل تفسيرىا والوصول إلى 
. استنتاجات تسيم في تحسين الواقع وتطويره 

: الأدوات المستخدمة في الدراسة 

الاستبانة ،وذلك  (بعد– أثناء – قبل )الملاحظة في مختمف المراحل   تم:الملاحظة - 1
من خلال الدراسة الاستطلاعية التي قمنا بيا بمصنع الاسمنت بالماء الأبيض حيث ساعدتنا 
عمى معرفة بعض المعمومات الأساسية عن موضوع دراستنا، منيا ان أغمب العمال يحترمون 

 مجتيدون في أداء مياميم من وقت دخوليم حتى وقت وأنيمالوقت المخصص لمعمل، 
. خروجيم وفي وقت محدد 

وقد اعتمدنا عمى ىذه الأداة لجمع البيانات لما لو من أىمية في توفير  :الاستبيان - 2
مجموعة من المؤشرات يمكن عن طريقيا : "الوقت والجيد، ويعرفو بمقاسم سلاطنية عمى انو 

 بحث ميداني عمى إجراءاكتشاف أبعاد موضوع الدراسة عن طريق الاستقصاء التجريبي أي 

                                                           
99، ص 1999، الجزائر، ديوان المطبوعات الجامعية، البحث في علم السياسةمناهج عمار بوحوشو، محمد الذنيبات،  1 
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جماعة محددة من الناس، وىي كوسيمة الرئيسية بين الباحث والمبحوث وتحتوي عمى مجموعة 
 2.من الأسئمة تخص القضايا التي نريد معمومات عنيا من المبحوث 

حيث يسيل عمينا جمع المعمومات دقيقة حول التنظيم غير الرسمي والتغيير التنظيمي 
داخل المؤسسة وحيث يجد العامل فرضية للإجابة عن الأسئمة المطروحة بجدية، وقد وضعت 

 سؤالا 33ىذه الاستمارة من خلال الفرضيات التي طرحت ومؤشراتيا، ويحتوي الاستبيان عمى 
:  محاور معبرة عن فرضيات الدراسة، وىي عمى الشكل التالي 4 إلىمقسمين 

 أسئمة 5 يتمثل في البيانات العامة حول العمال، حيث يحتوي عمى :المحور الأول - 
 5 إلى 1مرقمة من 

 يتمثل في البيانات حول التنظيم غير الرسمي وفعاليتو في تغيير :المحور الثاني - 
.  في التنظيمات الإشرافنطاق 

 تغطي الفرضية الأولى أسئمة وىي 14 إلى 6 أسئمة مرقمة من 9حيث يحتوي عمى 
. بموضوع الدراسة 

 يتمثل في البيانات حول التعاون بين جماعات العمل والتغييرات التي :المحور الثالث - 
 وىي أسئمة 21 إلى 15 أسئمة مرقمة من 7تحدث عمى الأداء الوظيفي، حيث يحتوي عمى 

تغطي الفرضية الثانية لموضوع الدراسة  

 يتمثل في بيانات حول التنافس بين العمال الذي يؤدي الى تغيير :المحور الرابع - 
، وىي أسئمة تغطي الفرضية 33 - 22 سؤال مرقمة من 12نظام الحوافز ،حيث يحتوي عمى 

. الثالثة لموضوع الدراسة 

 

 

                                                           
. 107، ص 2004، القاىرة، الأداء، مكتبة مناهج البحث في عمم السياسةالقصبي، رشاد  عبد الغفار2
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: عينة الدراسة  وأسموب اختيارها وخصائصها 

: عينة الدراسة - 1

تعتبر العينة أىم خطوة لمباحث الاجتماعي، حيث يفترض أن تحمل كل مميزات 
وخصائص المجتمع المدروس، وغالبا ما يجد الباحث نفسو غير  قادر عمى دراسة جميع 

 العينة إلىمفردات البحث، فيمجأ 

: أسموب اختيارها - 2

 طبيعة الدراسة التي تتناوليا الباحث والتي تدور أساسا حول التنظيم غير الرسمي أنبما 
 اختيار عينة عشوائية بسيطة وطريقة سحب إلىوالتغيير التنظيمي، جعمت الباحث يتجو 

عشوائية، وذلك لإعطاء جميع مفردات البحث نفس الفرص المتكافئة لمظيور في العينة، حيث 
 مفردة أخذنا نسبة 60 عاملا، وقد قمنا باختيار عينة قدرت بـ 300كان مجتمع البحث الكمي 

20%. 

300=>100% 

X=>20% 

X =
300x20

110
= 60 

: خصائص العينة 

 دراسة جميع أفراد المجتمع ككل وتعرف العينة بأنيا عبئ العينة من عدم القدرة إلىلجأ ن
 وحدة تمثيمية عن المجتمع الكمي شرط أن تكون ىذه الوحدة متشابية من المجتمع أوفئة 

 . الإجمالي
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: تحميل بيانات المحور الأول

البيانات العامة : المحور الأول

 تمثل توزيع أفراد العينة حسب الجنس  : الجدول الأول -1
النسبة التكرار الاحتمالات 

 66,66 40ذكر 
 33,34 20أنثى 

 %100 %60المجموع 
 

 
 

الذي يبين لنا توزيع العينة حسب الجنس أن نسبة : (1)يتبين لنا من خلال الجدول رقم 
 تمثل فئة الذكور وىي النسبة الغالبة من المجموع العام، تمييا نسبة الإناث 66,66%
 ومنو نستطيع القول بأن نسبة الذكور تفوق نسبة الإناث، وىذا راجع إلى طبيعة 33,33%

. العمل في المؤسسة التي تحتاج إلى اليد العاممة الذكورية أكثر من اليد العاممة النسوية
 
 

  

66,66

33,34 ذكر

أنثى
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15%

41,67%15%

28,33%

0%

سنة 25أقل  من 

]  25 -34]

] 34-44]

] 44-54]

سنة 54أكثر من 

 (تمثل توزيع أفراد العينة حسب السن: الجدول الثاني-2
النسبة التكرار الاحتمالات 
 %15 9 سنة 25أقل  من 

]  25- 34] 25 41,67% 
] 34-44] 9 15% 
] 44-54] 17 28,33% 

 %0 0 سنة 54أكثر من 
 %100 60المجموع 

 
 
 
 
 
 
 

 

 تمثل %41,67الذي يبين توزيع العينة حسب السن أن نسبة : (2)من خلال الجدول رقم 
 سنة، 34-25فئة الشباب وىي النسبة الغالبة من المجموع العام حيث تتراوح أعمارىم ما بين 

 سنة وىذا راجع إلى طبيعة العمل الذي يتطمب الجيد العضمي ودرجة عالية من 34-44
 فيي تعبر عن وجود 45-44 الذي تتراوح أعمارىم من %28,33التحمل والتحكم، تمييا نسبة 

 .عمال ذو خبرة ومعرفة وكفاءة والمؤسسة لا تستطيع الاستغناء عنيم
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 يمثل توزيع أفراد العينة حسب الحالة المدنية: الجدول الثالث -3
النسبة المؤية التكرار الاحتمالات 

 43,34 26 (ة)أعزب 
 %50 30 (ة)متزوج 
 %6,66 4 (ة)مطمق 
 %0 0 (ة)أرمل 

 %100 60المجموع 
 

والمتمثل في توزيع أفراد العينة حسب الحالة المدنية  (03)يتبين لنا من خلال الجدول رقم 
تمييا فئة  43,34% من فئة المتزوجين،  تمييا نسبة العزاب %50أن أكبر نسبة والمتمثمة في 

 نسبة المتزوجين أن فيي منعدمة ومنو نستطيع القول الأرامل تمت فئة %6,66المطمقين بنسبة 
حيث يتضح لنا أن أكثر عمال المؤسسة قادرين عمى تحمل %50 المقدرة بنسبةالأكبرىي 

المسؤولية في البيت والمؤسسة فالعامل المتزوج باعتباره مسؤول  ولديو عائمتو فيو أكثر نشاطا 
 تكون الأخرى الفئات إماوحيوية في المؤسسة وبالتالي يساعد المؤسسة عمى التطوير والتحسين 

في غالب الأحيان غير مسؤولة وغير ميتمة بالأعمال الموكمة ليا، أما فئة المطمقين فيي قميمة 
. لا يؤثر عمى المؤسسة كونيم عمال قميمون
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دون مستوى ابتدائي متوسط ثانوي جامعي

0%

6,67%

1,66%

46,67%
45%

دون مستوى

ابتدائي

متوسط

ثانوي

جامعي

 تمثل توزيع أفراد العينة حسب المستوى التعميمي: الجدول الرابع -4
النسبة التكرار الاحتمالات 
 %0 0دون مستوى 

 %6,67 4 ابتدائي
 %1,66 1متوسط 
 %46,67 28ثانوي 

 %45 27جامعي 
 %100 60المجموع 

 

 

 

 

 

 

والمتمثل في توزيع أفراد العينة حسب المستوى التعميمي : (04)يتبين لنا من خلال الجدول رقم 
، تمييا نسبة المستوى الثانوي المقدرة بـ 27ما يعادل 45%حيث يمثل المستوى الجامعي بنسبة 

 عامل 1 ما يعادل 1,66% عاملا، تمييا نسبة المستوى المتوسط المقدرة 28  ما يعادل %46,67
 أما دون مستوى فيي منعدمة في 6,67%وتمييا أخر نسبة تمثل نسبة المستوى الابتدائي المقدرة بـ 

المؤسسة ومنو نستطيع القول أنيا نسب متقاربة، وىذا يعود إلى طبيعة الأعمال التي تتطمب شيادات 
عميا فأفراد عينة الجامعة ىم المسيطرون داخل المؤسسة فدرجة الفرد تساىم بشكل كبير حيث لدييم 

قابمية التأقمم مع ظروف العمل، وكذلك أفراد العينة الثانوية أما الابتدائي والمتوسط فيي لا تؤثر داخل 
 .المؤسسة كونيم لا يعممون داخل الإدارة أما دون مستوى فيو منعدم
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38,33%

20%
18,33%

1,67%

21,67%
سنوات 5أقل  من 

]  5-9]

] 9-14]

] 14-19]

سنة 19أكثر من 

 تمثل توزيع أفراد العينة حسب الخبرة المهنية:  الجدول الخامس -5
النسبة التكرار الاحتمالات 

 %38,33 23 سنوات 5أقل  من 
]  5-9] 12 20% 
] 9-14] 11 18,33% 

   
] 14-19] 1 1,67% 

 %21,67 13 سنة 19أكثر من 
 %100 60المجموع 

 

 
         

 
 

 

 
والمتمثل في توزيع أفراد العينة حسب الخبرة المينية أن : (05)تبين لنا من خلال الجدول رقم 

 سنوات تمييا 5 من أفراد العينة أقل خبرة في العمل أي أقل من 38,33% أكبر نسبة المتمثمة في
 والتي تبين 18,33% سنوات، تمييا نسبة 9 إلى 5 والتي تبين خبرة أفراد العينة ما بين 20%نسبة 

 جاءت لتعبر عن 1,67% والتي تبين 21,67% سنة وتمييا نسبة 14-9خبرة أفراد العينة ما بين 
 سنة، ومنو نستطيع القول أن أغمبية أفراد العينة أقل خبرة في العمل وىذا 19خبرة العمال الأكثر من 

يبين لنا أن المؤسسة تستند دائما إلى تجديد عماليا، وىي تعتمد عمى الشباب وىذا راجع إلى طبيعة 
. عمل المؤسسة أما فئة العمال أصحاب الخبرة العالية فأغمبيتيم يشتغمون في الإدارة
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 :تعقيب

لقد حاولنا في ىذا الفصل من خلال ىذا العمل أىم الخطوات المنيجية التي تم استخداميا 
في الدراسة والتعرف عمى أىم الأدوات المنيجية التي استخدمت في جمع البيانات وتحميميا 

بالإضافة إلى ىذا التعرض إلى مجالات الدراسة الثلاثة ومدى ملائمة المنيج المتبع لموضوع 
الدراسة ولقد شكمت ىذه العناصر والأدوات سندا منيجيا ساعد في تسيير معالجة الموضوع 

. وتوفير بيانات ىامة ومتنوعة عنو

وكانت بمثابة الجسر الذي يمكننا من المرور إلى المراحل الأخيرة من البحث الميداني 
. والمتمثمة في مرحمة تحميل وتفسير البيانات ومن ثمة الحصول أو التوصل إلى النتائج

 



 
  

تبويب، : الفصل الخامس  
  تحليل، وتفسير البيانات

تبويب وعرض وتحليل البيانات   : أولا

نتائج الدراسة   : ثانيا

نتائج متعلقة بالفرضية الأولى   : أ

نتائج متعلقة بالفرضية الثانية   : ب

 نتائج متعلقة بالفرضية الثالثة : ج
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  :تمهيد

نتعرض في ىذا الفصل إلى مناقشة وتحميل البيانات التي جمعت من مصنع الإسمنت 
الماء الأبيض حول مجموعة المسائل المتعمقة بنطاق الإشراف والأداء الوظيفي ونظام الحوافز 
ىذه المؤشرات التي شكمت محور الاستمارة التي طبقت في المصنع من أجل التحقق من صدق 

. الفرضية الأساسية والفرضيات الفرعية

ولتحقيق ىذا المسعى اعتمدنا في ىذا الجانب عمى تبويب وتفريغ وتحميل الواقع 
. المدروس
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75%

6,67%

18,33% نمط الإشراف الدٌمقراطً 
"المشاركة فً اتخاذ القرارات"

عدم "نمط الإشراف الفوضوي 
التحكم فً تطبٌق التعلٌمات 

"والأوامر

نمط الإشراف الدٌكتاتوري 
الرقابة الصارمة واصدار "

"التعلٌمات والأوامر

ت تنظيم غير رسمي له دور فعال في تغيير نطاق الإشراف في التنظيما: المحور الثاني

 يمثل توزيع أفراد العينة حسب نوع الإشراف السائد في المؤسسة: الجدول السادس -6
النسبة التكرار الاحتمالات 

 %75 45" المشاركة في اتخاذ القرارات"نمط الإشراف الديمقراطي 

عدم التحكم في تطبيق التعميمات "نمط الإشراف الفوضوي 

 "والأوامر

4 6,67% 

صدار الرقابة الصارمة "نمط الإشراف الديكتاتوري التعميمات وا 

" روالأوام

11 18,33% 

 %100 60المجموع 

 

 

 

 

 

 

 

 

إعداد الطالبتٌن : المصدر 

 Excelبرنامج : المصدر 
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نوع الإشراف السائد في المؤسسة بأن أغمبية : (6)يتبين لنا من خلال الجدول رقم 
المبحوثين يرون بأن نمط الإشراف الديمقراطي الذي يعتمد عمى المشاركة في اتخاذ القرارات ىو 

 عمال 4 ما يعادل 6,67% تمييا نسبة 75% مبحوثا بنسبة 45النمط المناسب وىذا ما أكده 
عدم التحكم في تطبيق التعميمات والأوامر تمييا نسبة " بأن نمط الإشراف فوضوي أجابوا

صدار  بأن نمط الإشراف ديكتاتوري الرقابة الصارمة أجابوا عامل 11 ما يعادل %18,33  وا 
". التعميمات والأوامر

رف صومنو نستطيع القول بأن العمال يفضمون الإشراف الذي يعطي لمعامل حرية الت
والاستقلالية في أداء الأعمال والاىتمام بالجانب الإنساني وتقوية العلاقات مع العمال، ولا 

صداريرتاحون للإشراف الدقيق والمحكم الذي يعتمد عمى الرقابة الصارمة   الأوامر وا 
. والتعميمات
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21,67%

78,33%

1

2

يمثل توزيع أفراد العينة حسب تأدية التنظيم غير الرسمي : الجدول السابع -7
لإشراكهم في اتخاذ القرارات المتعمقة بعممهم 

النسبة التكرار الاحتمالات 

 %21,67 13لا 

 %78,33 47 نعم

 %100 60المجموع 

 

 

 

 

 

 

 ما يعادل 33 ,78% بنعم بنسبة أجابوابأن أغمبية العمال : (07)يتبين لنا من خلال الجدول 
.  بـ لاأجابوا عاملا 13 ما يعادل 67 ,21% عاملا تمييا نسبة 47

ومنو نستطيع القول أن أغمبية العمال يؤكدون عمى إشراكيم في اتخاذ القرارات المتعمقة بعمميم 
حيث تؤدي إلى زيادة ولائيم واستقرارىم في العمل كما أن المشاركة في اتخاذ القرارات تزيد من انتماء 

العامل لممؤسسة ورفع روحو المعنوية فالعامل يسعى دائما إلى تحقيق رغباتو الشخصية، فدوره لا 
يقتصر عمى الخضوع والطاعة للأوامر والتعميمات التي تصدرىا المستويات العميا، بل يساىم ويشارك 

 عاملا فيم يرون بأن 13 بـ لا وىم أجابوافي صنع القرارات وتحقيق أىداف المؤسسة أما الفئة الذين 
. القرارات تصدر من الإدارة العميا والعامل مطالب بتنفيذىا
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يمثل توزيع أفراد العينة حسب مسامحة الرئيس معصم في حالة :  الجدول الثامن -8
 ارتكاب خطا أو تأخر في العمل

النسبة التكرار الاحتمالات 

 %31,67 19لا 

 %68,33 41 نعم

 %100 60المجموع 

 

 

 

 

 

المتعمق بمدى تسامح الرئيس مع المرؤوسين في : (08)يتبين لنا من خلال الجدول رقم 
 بنعم بنسبة أجابواحالة ارتكابيم لخطأ أو تأخر في العمل حيث أن أغمبية أفراد العينة 

.  عاملا19 بـ لا ما يعادل أجابوا %31,67 عاملا، تمييا نسبة 41 مايعادل 68,33%
ومنو نستطيع القول وحسب المبحوثين الذين يؤكدون عن تسامح الرئيس معيم في حالة 

ارتكاب خطأ أو تأخر عن العمل، حيث عبروا عن رضاىم وارتياحيم عن سموك رؤسائيم عمى 
عكس المتابعة والرقابة الشديدة حيث تعمل المشرف عمى توفير الجو الملائم لمعمل وتحفيز 

 بـ لا يقرون بأن أجابواالعمال لبذل كل جيودىم لتحقيق الأىداف التنظيمية في حين الذين 
. مسألة السماح ترجع لطبيعة الأخطاء التي يرتكبيا العمال
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85%

15%

نعم

لا

يمثل توزيع أفراد العينة حسب علاقتهم غير الرسمية مع : الجدول التاسع -9
 زملائهم ومساهمته في شعورهم بحرية التصرف والراحة في أداء عممك

  - أ

النسبة التكرار الاحتمالات 

 85% 51نعم 

 15% 9 لا

 %100 60المجموع 
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حلول معقولة

لحسن المعاملة

الارتٌاح وتحقٌق الروح الجماعٌة

شعوري بالانتماء والراحة

التقارب وتبادل الأفكار

  - ب

النسبة التكرار الاحتمالات 

يجادحرية التصرف في العمل   %32 ,78 47 حمول معقولة وا 

 %1,67 1 لحسن المعاممة

 %1,67 1الارتياح وتحقيق الروح الجماعية 

 %1,67 1شعوري بالانتماء والراحة 

 %1,67 1التقارب وتبادل الأفكار 

 %85 51المجموع 
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الذي يمثل توزيع العينة حسب علاقتيم غير : (9)يتبين لنا من خلال الجدول رقم  
الرسمية مع زملائيم ومساىمتيا في شعورىم بحرية التصرف والراحة في أداء عمميم حيث أن 

 9 ما يعادل %15 عاملا، تمييا نسبة 51 ما يعادل %85 بنعم بنسبة أجابواأغمبية المبحوثين 
:  بنعم كانتأجابوا بـ لا حيث أن اقتراحات الذين أجابواعمال 

يجادحرية التصرف في العمل  -  .78,32% حمول معقولة بنسبة وا 
 .1,67%حسن المعاممة بنسبة  -
 .1,67%الارتياح وتحقيق الروح الجماعية بنسبة  -
 .1,67%الشعور بالانتماء والراحة بنسبة  -
 .1,67%التقارب وتبادل الأفكار بنسبة  -

بأن العلاقات غير الرسمية فيما بين العمال والمشرفين تساعدىم : ومنو نستطيع القول
 عمى العمل حيث أن والإقبالعمى إنجاز أعماليم بكل حرية وراحة حيث يشعرون بالارتياح 

العلاقات غير الرسمية تؤدي إلى زيادة الروح المعنوية حيث توفر جو ملائم لمعمل وتحسين 
 . عمال لا يفضمون العلاقات ويرون الإشراف محكم ودقيق9 وىم إلاظروفو، في حين أن الفئة 
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86,67%

13,33%

نعم

لا

يمثل توزيع أفراد العينة حسب العلاقات غير الرسمية لتصل : الجدول العاشر -10
 عمميتي الإشراف والرقابة مع المشرفين المباشرين

النسبة التكرار الاحتمالات 

 %86,67 52نعم 

 %13,33 8 لا

 %100 60المجموع 

 

 

 

 

 

 %86,67 بنعم بنسبة أجابواأن أغمبية أفراد العينة : (10)يتبين لنا من خلال الجدول رقم 
.  عمال8 ما يعادل 13,33% عاملا تمييا نسبة 52ما يعادل 

ومنو نستطيع القول بأن العلاقات غير الرسمية أثناء العمل علاقة تعاون وانسجام مبنية 
عمى التفاىم والاحترام المتبادلين حيث أن العلاقة الطيبة والحسنة فيما بينيم وبين المشرفين 
تساعدىم في حل مشاكميم كما يسمح ليم المشرف بتقديم وجيات نظرىم وبترك ليم المجال 

عمال فيم يفضمون العمل الفردي 8لحرية التعرف في أداء واجباتيم في حين الفئة القائمة لا وىم 
 المبحوثين إلى التيميش إجاباتواقروا عن عدم رضاىم عن رؤسائيم ويرجع السبب حسب 

 .شرفين وعدم الاىتمام بمشاكميمموالعزل من قبل الرؤساء وال
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58,33%

36,67%

5%

دائما

أحٌانا

أبدا

يمثل توزيع أفراد العينة حسب وصول المعمومة بسرعة : الجدول الحادي عشر -11
 وفي الوقت المناسب

النسبة التكرار الاحتمالات 

 %58,33 35دائما 

 %36,67 22 أحيانا

 %5 3أبدا 

 %100 60المجموع 
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متطورة 

"أسباب" دون اجابة 

: السبب في ذلك
 : بدائماالإجابةفي حالة  -

النسبة التكرار  الأسباب

 %3,33 2توفر وسائل تكنولوجية متطورة  

 %54,99 33 "أسباب " إجابةدون 

 %58,33 60المجموع 
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كثرة العمل

عن طرٌق خبرة الاكتساب

لعدم تحمل المسؤولٌة

المجموع

 :بأحياننا الإجابةفي حالة  -

النسبة التكرار  الأسباب

 %1,65 1كثرة العمل 

 %1,65 1 عن طريق خبرة الاكتساب

 %1,65 1 لعدم تحمل المسؤولية

 %16,67 22المجموع 

 %31,67 19 إجابةدون 
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1,67%1,67%

دٌكتاتورٌا السٌطرة على 
المعلومة والاحتفاظ بها

دون اجابة

 : الأسباببأبدا الإجابة في حالة  -

النسبة التكرار  الأسباب

 %1,67 1ديكتاتوريا السيطرة عمى المعمومة والاحتفاظ بيا 

 %1,67 2 إجابةدون 

 %5 3المجموع 

 

 

 

 

 

 بـ دائما بنسبة أجابوابأن أغمبية المبحوثين : (11)يتبين لنا من خلال الجدول رقم 
 حيث كانت اقتراحاتيم توفر وسائل تكنولوجيا متطورة نسبة عاملا35 ما يعادل 58,33%
 ما بأحياننا أجابوا الذين %36,67، تمييا نسبة إجابة دون %54,99 تمييا نسبة 3,33%
.  عاملا حيث كانت اقتراحاتيم22يعادل 

 .%1,65 كثرة العمل بنسبة  -
 .%1,67 عن طريق الخبرة والاكتساب بنسبة  -
 .%31,67 عدم تحمل المسؤولية بنسبة  -

: حيث كانت اقتراحاتيم:  بـ أبداأجابوا الذين %5تمييا نسبة 

إعداد الطالبتٌن : المصدر 

 Excelبرنامج : المصدر 



تفريغ و تبويب و تفسير بيانات و نتائج الدراسة : خامسالفصل ال  
 

 
102 

 .%1,67ديكتاتورية السيطرة عمى المعمومات والاحتفاظ بيا بنسبة  -
 .%3,33 بنسبة إجابةدون  -

بأن وصول المعمومة لا باس بيا حيث تصل سريعة ودقيقة وىذا : ومنو نستطيع القول
يرجع وحسب المبحوثين لكونيم تربطيم علاقة صداقة قوية متينة، يتواصمون حتى خارج العمل 

 عمال حيث أقروا بعدم 6لذلك تصميم المعمومة في الوقت المناسب والذين قالوا أبدا فيم 
. دم احتكاكيم بالعمال وتفاعميم معيم<وصول المعمومة بسرعة، نتيجة ع
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يمثل توزيع أفراد العينة حسب فائدة الاتصالات غير الرسمية بين : الجدول الثاني عشر-12
 العمال

النسبة التكرار الاحتمالات 

 %15 9ق جو التعاون والتفاىم والراحة في العمل لتخ

 %3,33 2 الاطلاع عمى بعض 

 %8 3 الإنتاجستصل عممية 

 %5 3اكتساب خبرة 

 %1,67 1 الرأيالتعبير عن 

 %70 42  إجابةدون 

 %100 60المجموع 

 

 

 

 

 

تخمق جو عائمي بين العمال تعتمد عمى المعاممة الحسنة  :فائدة الاتصالات غير الرسمية
 غير رسمي وبسرعة، حيث تخمق روح إطاروالتواضع والاحترام المتبادل، وتبادل الخبرات في 

التضامن والتكامل بين العمال وينمى أفكارىم والعمل عمى اختصار الوقت وبالتالي تزايد إنتاجية 
 .المؤسسة
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 يمثل توزيع أفراد العينة حسب وصف علاقتهم مع المشرف: الجدول الثالث عشر-13

النسبة التكرار الاحتمالات 

 %23,33 14رسمية فقط 

 %1,67 1 غير رسمية

 %75 45 الاثنين معا

 %100 60المجموع 

 

 

 

 

 

 

 بأن علاقتيم مع المشرفين علاقة أجابوابأن أغمبية أفراد العينة : (13)يتبين لنا الجدول رقم 
 عاملا 14 ما يعادل %23,33 عاملا تمييا نسبة 45ما يعادل  %75رسمية وغير رسمية معا بنسبة 

ومنو نستطيع ، بأنيا غير رسميةأجابوا عامل 1 ما يعادل  %1,67 رسمية، تمييا نسبة بأنيا أجابوا
أن المشرف يعد من أىم العوامل التي تؤثر عمى أداء العاممين وجيميم ينسجمون مع أىداف : القول

شباعالعمل حيث يقدم المشرف بتوجيو سموك المرؤوسين وجيودىم   حاجاتيم النفسية والاجتماعية وا 
وخمق معاممة حسنة التي تشعرىم بالاستقرار في العمل وىذا يرتبط ارتباطا وثيقا بطبيعة العلاقة 

السائدة بين المشرف والمرؤوسين في حين نجد الذين يقرون بأنيا رسمية فقط وىو مبحوث واحد فيو 
. يرى بأنو يقوم بواجباتو وميامو ميني مسؤول أمام رئيسو المباشر
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86,67%

13,33%

نعم

لا

يمثل توزيع أفراد العينة حسب العلاقات غير الرسمية بين العمال : الجدول الرابع عشر-14
 والمشرفين تغير من نطاق الإشراف من الضيق إلى الواسع

النسبة التكرار الاحتمالات 

 %86,67 52نعم 

 %13,33 8 لا

 %100 60المجموع 

 

 

 

 

 

:  بنعم الأسباب هيالإجابةفي حالة 

النسبة التكرار  الأسباب
 %3,33 2 المر دوديةزيادة 
 %1,67 1 تنوع 

 %3,33 2 التفاىم والتأقمم في العمل
 %70 42التنسيق بين مختمف مصالح المصنع 

 %1,61 1 إجابةدون 
 %80 48المجموع 
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 ما 80% بنعم بنسبة أجابوابأن أغمبية العمال : (14)يتبين لنا من خلال الجدول رقم 
، تنوع الآراء 3,33% بنسبة المردوديةزيادة :  عاملا حيث يرجعون لأسباب عدة48يعادل 
، التنسيق بين مختمف مصالح المصنع بنسبة 3,33% التفاىم والتأقمم في العمل 1,67%بنسبة 
:  بـ لا ومنو نستطيع القولأجابوا الذين 20%، تمييا نسبة 1,61% بنسبة إجابة، دون %70

أن العلاقات غير الرسمية بين العمال والمشرفين تغير من نطاق الإشراف الضيق إلى الواسع 
حيث أن الرقابة الواسعة والمرنة المبنية عمى الاحترام الثقة والمتبادلين بين المشرف والمرؤوسين 
تؤدي إلى شعور العامل بالارتياح وزيادة الولاء حيث أن الإشراف الواسع يؤدي بدوره إلى القيادة 

. الديمقراطية كما تتيح لو الاستقلالية في أداء عممو
 بـ لا حيث يرون أنيم لا يشعرون بالارتياح في العمل تحت نطاق أجابوافي حين الذين 

الإشراف الواسع والسبب يرجع إلى حسب قول بعض المبحوثين إلى أن الجماعة الكبيرة تخمف 
.  الضيق من مرؤوس واحدالإشرافالفوضى ويميمون إلى 
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88,33%

11,67%

نعم

لا

يؤدي التعاون بين العمال إلى إجراء تغييرات هامة عمى الأداء الوظيفي : المحور الثالث

 العلاقات غير الرسمية إذايمثل توزيع أفراد العينة حسب ما : الجدول الخامس عشر-15
 بين العمال إلى تحقيق التعاون

النسبة التكرار الاحتمالات 

 88,33% 53نعم 

 11,67% 7 لا

 %100 60المجموع 

 

 

 

 

 بأن العلاقات غير الرسمية أجابوابان أغمبية العمال  (15)يتبين لنا من خلال الجدول رقم 
 بـ أجابوا 11,67% عامل تمييا بنسبة 53 وىو ما يعادل 88,33%تؤدي إلى تحقيق التعاون بنسبة 

ومنو نستطيع القول أن العلاقات غير الرسمية تيدف إلى خمق أسري بين ،  عمال7لا ما يعادل 
العمال يسوده الاحترام والتقدير والتعاون وتشجع عمى الدخول في عمل جماعي يسمح بتبادل 

 جيودىم، وسيل عمييم تأدية عمميم فكل الأعمال وتضافرالمعمومات ويؤدي إلى زيادة تماسك العمال 
مكمفة لبعضيا حيث أن ىدفيا موحد وىو النجاح والتميز، لذلك فتمك العلاقات تؤدى إلى تحقيق 

التعاون والتكافل في حين الذين أجابوا بـ لا فيم لم يدخموا في علاقات غير رسمية مع العمال لذلك 
. ترى أنيا لا تؤدي إلى تحقيق التعاون

إعداد : المصدر 

الطالبتٌن 

برنامج : المصدر 

Excel 
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 التعاون بين جماعات إذيمثل توزيع أفراد العينة حسب ما : الجدول السادس عشر-16
 العاممين يؤدي إلى ظهور روح التشاور والتحاور حول العمل

النسبة التكرار الاحتمالات 

 93,33% 56نعم 

 6,67% 4 لا

 %100 60المجموع 

 

 

 

  

 

 

 93,33% بنعم بنسبة أجابوابان أغمبية أفراد العينة  (16)يتبين لنا من خلال الجدول رقم 
.  عمال4 بـ لا ما يعادل أجابوا 6,67% عاملا، تمييا نسبة 56ما يعادل 

ومنو نستطيع القول بأن التعاون الموجود بين العمال يؤدي إلى ظيور التحاور والتشاور 
فكمما كانت العلاقات غير الرسمية جيدة كمما أدى ذلك إلى حل المشاكل وتحقيق النتائج 

 . الموجودة بشكل أفضل وأيضا تساىم في تحقيق النتائج الإيجابية

إعداد الطالبتٌن : المصدر 

 Excelبرنامج : المصدر 



تفريغ و تبويب و تفسير بيانات و نتائج الدراسة : خامسالفصل ال  
 

 
109 

0,00%

10,00%

20,00%

30,00%

40,00%

50,00%

60,00%

70,00%

80,00%

90,00%

100,00%

نعم لا

91,67%

8,33%

نعم

لا

 التعاون الموجود بين إذايمثل توزيع أفراد العينة حسب ما : الجدول السابع عشر-17
 العمال يزيد من سرعة

النسبة التكرار الاحتمالات 

 91,67% 55نعم 

 8,33% 5 لا

 %100 60المجموع 

 

 

 

 

 وىو ما 91,67% بـ بنعم بنسبة أجابوابأن أغمبية العمال  (17)يتبين لنا من خلال الجدول 
.  عمال5 بـ لا أي ما يعادل أجابوا 8,33% عاملا، تمييا نسبة 55يعادل 

ومنو نستطيع القول أن التعاون الموجود بين العمال يسيل من سير العمل لممؤسسة والعمال 
 الجيود وتبادل الخبرات والآراء ومن خلال التعاون يكون العمل متقن ويكون تضافرويعمل عمى زيادة 

الوقت مختصر وتقل المشاكل ويخمق جو من الإبداع وابتكار طرق جديدة تساعد المؤسسة في 
نجاز الأعمال في أوقاتيا المحددة، في حين الفئة القائمة ألا وىم   عمال فيم 6الوصول إلى أىدافيا وا 

منعزلون ويرون أن العمل بمفردىم دون التعاون يحقق ليم راحة أكثر حيث أنو لا يزيد من سرعتو 
. تحقيق المؤسسة

: المصدر 

إعداد الطالبتٌن 

: المصدر 

 Excelبرنامج 
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90%

10%

نعم

لا

 التعاون الموجود بين إذايمثل توزيع أفراد العينة حسب ما : الجدول الثامن عشر-18
 الإنتاجالعمال يؤدي بالمؤسسة إلى التحسين والتطوير في 

النسبة التكرار الاحتمالات 

 90% 54نعم 

 10% 6 لا

 %100 60المجموع 

 

 

 

 

 

 ما 90% بنعم بنسبة أجابوابأن أغمبية أفراد العينة  (18)يتبين لنا من خلال الجدول رقم 
.  عمال6 بـ لا وىو ما يعادل أجابوا 10% عاملا، تمييا نسبة 54يعادل 

ومنو نستطيع القول أن التعاون الموجود بين العمال يؤدي بالمؤسسة نحو التطوير 
والتحسين خلال تعاونيم وانسجاميم وعلاقتيم وحبيم لمعمل الجماعي، فيذا سيدفعيم إلى العمل 

تقانبأكثر دقة   وبذل أكبر مجيود لكي تتحسن وتتطور المؤسسة وتحقق أىدافيا ومواكبة وا 
 عمال يرجع لكونيم لا يحبون الانضمام لمجماعات حيث 6التغييرات أما الفئة القائمة لا ألا وىم 

 .يفضمون العمل دون تعاون وىذا راجع لأسباب خاصة

: المصدر 

إعداد الطالبتٌن 

: المصدر 

 Excelبرنامج 
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يمثل توزيع أفراد العينة حسب ما إذا التعاون بينهم وبين : الجدول التاسع عشر-19

زملائهم يؤثر عمى أدائهم بالإيجاب 

النسبة التكرار الاحتمالات 

 91,67% 55نعم 

 8,33% 5 لا

 %100 60المجموع 

 
 ما  وىو67 ,91% بنسبة أجابوابأن أغمبية العمال (19)يتبين لنا من خلال الجدول رقم 

.  عمال5 بـ لا أي ما يعادل أجابوا 8,33% عاملا، تمييا نسبة 55يعادل 
ومن نستطيع القول أن التعاون الموجود بين العمال يساىم في تحسين أدائيم لمياميم 
وذلك لأنو ينشر بينيم حب العمل والرغبة فيو، الرضا عن العمل إذ أن العمل في جماعات 

 عمال فيم لا 5متعاونة لو دور وتأثير إيجابي عمى الأداء الوظيفي والعمال القائمين ألا وىم 
 بالإيجاب عمى لأنيم يفضمون العزلة مع زملائيم وىذا يدل أنيم يؤثريرون بان التعاون لا 

 .متحفظون وعير منسجمين
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إعداد : المصدر 

الطالبتٌن 

برنامج : المصدر 

Excel 
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93,33%

6,67%

نعم

لا

 التعاون يخمق ظروف جيدة إذايمثل توزيع أفراد العينة حسب ما : الجدول العشرون20-
 لمعمل

النسبة التكرار الاحتمالات 

 93,33% 56نعم 

 6,67% 4 لا

 %100 60المجموع 

 

 

 

 

 

 ما 93,33% بنعم بنسبة أجابوابأن أغمبية العمال  (20)يتبين لنا من خلال الجدول رقم 
.  عمال4 ما يعادل 6,67% عاملا، تمييا نسبة 56يعادل 

ومنو نستطيع القول أن التعاون الموجود بين العمال يخمق ظروف جيدة لمعمل فيو يكسب 
الخبرة والاحترام ويسيل العمل وينمى روح المبادرة ويزيد المردود الفردي والجماعي فمن خلال 

 6 ألا وىم قالواىذا التعاون يتم المحافظة عمى معدات المؤسسة ورفع معنويات العمال والذين 
 .عمال فيم أصلا غير متعاونين مع زملائيم وغير منسجمين ويعممون بمفردىم

  

: المصدر 

إعداد 

الطالبتٌن 

: المصدر 

برنامج 

Excel 
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 مشاركتهم مع زملائهم إذايمثل توزيع أفراد العينة حسب ما : الجدول الواحد والعشرون -21
  تساهم في خمق التعاون والتضامن لديهمالأخرىفي المستويات الإدارية 
النسبة التكرار الاحتمالات 

 66,67% 40نعم 

 11,67% 7 لا

 21,66% 13 أحيانا

 %100 60المجموع 

 

 ما %66،67بأن أغمبية المبحوثين أجابوا بنعم بنسبة (21)يتبين لنا من خلال الجدول 
 %21.66 عمال تمييا نسبة 07 أجابوا بـــ لا ما يعادل %11.66عاملا تمييا نسبة 40يعادل
 عاملا  13 وىو ما يعادل بأحيانناأجابوا 

ومنو نستطيع القول أن المشاركة مع الزملاء في المستويات الإدارية الأخرى تساىم في 
. خمق التعاون والتضامن لدييم

حيث أن المشاركة في صنع القرار تخمق التعاون وتضمن سيرورة العمل وتشعر العامل 
بالأمان الوظيفي وأيضا تكسبيم الاتصالات فيما بينيم الثقة وفتح مجال لمحوار بين الرؤساء 

والموظفين مما يساعد عمى انجاز وتحقيق أىدافيا بصورة صحيحة في حين الفئة القائمة ألا وىم 
 فيم يرون بأن المشاركة مع زملائيم في المستويات الإدارية الأخرى لا تخمق روح التعاون 7

والتضامن وىذا راجع وحسب رأييم أن العمال في المستويات الإدارية الأخرى لم يقدموا ليم يد 
. المساعدة والمعاونة في مواجية صعوبات ومشاكل العمل

  

إعداد الطالبتٌن : المصدر 
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كمما زاد التنافس بين العمال كمما أدى ذلك إلى التغير في النظام الحوافز : المحور الرابع

يمثل توزيع أفراد العينة حسب قيام المؤسسة بمنح : الجدول الثاني والعشرون -22
 مكافأة لمعمال

النسبة التكرار الاحتمالات 

 63,33% 38نعم 

 36,67% 22 لا

 %100 60المجموع 

 

 

 

 

 

 ما 63,33% بنعم بنسبة أجابوابأن أغمبية العمال : (22)يتبين لنا من خلال الجدول رقم 
.  عاملا22 بـ لا ما يعادل أجابوا 36,67% عاملا، تمييا نسبة 38يعادل 

ومنو نستطيع القول بان المؤسسة تقدم مكافآت لمعمال لتحفزىم أكثر عمى العمل ولكي 
تكسب ولاء العمال أثناء عمميم، وبذلك يخرجون كل المواىب وخبرات العمال لكي يستفيدوا منيا 

 حيث تعتبر دافعا أساسيا إلييموبالتالي يرفعوا معنويات العمال وذلك لأىمية المكافآت بالنسبة 
. لتحسين أدائو ورفع الكفاءة الإنتاجية لمعمال والمؤسسة

  

: المصدر 

إعداد 

الطالبتٌن 

: المصدر 

برنامج 

Excel 
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11,67%

61,67%

26,66%

مرة واحدة

اكثر من مرة

ولا مرة

يمثل توزيع أفراد العينة حسب عدد المرات التي تقمو فيها :  والعشرونةالجدول الثلاث -23

 مكافآت في مسارهم المهني

النسبة التكرار الاحتمالات 

 11,67% 7مرة واحدة 

 61,67% 37  من مرةأكثر

 26,66% 16ولا مرة 

 %100 60المجموع 

 

 

 

 

 

بأن أغمبية أفراد العينة يتمقوا مكافآت مسارىم الميني : (23)يتبين لنا من خلال الجدول رقم 
 ما 26,66% عاملا أما الذين لم يتمقوا ولا مرة بنسبة 37 ما يعادل 61,67%أكثر من مرة بنسبة 

.  عمال7 الذين تمقوا مكافآت مرة واحدة أي ما يعادل 11,67% عاملا تمييا نسبة 16يعادل 
ومنو نستطيع القول بأن العمال الذين تمقوا مكافآت في مسارىم الميني أكثر من مرة نتيجة 
حرصيم الشديد عمى عمميم وىذا نتيجة مجيوداتيم ومعارفيم التي يقدمونيا، حيث تعمل المؤسسة 
عمى تقديم الحوافز لكل من ساىم في تطوير المؤسسة أو في حل المشاكل أو قدم دراسات وأفكار 

. ساعدت في تطوير إنتاجية العمل

: المصدر 

إعداد 

الطالبتٌن 

: المصدر 

برنامج 

Excel 
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66,67%

33,33%
نعم

لا

يمثل توزيع أفراد العينة حسب رضاهم عن التحفيز المقدم : الجدول الرابع والعشرون -24

 لهم بالمؤسسة

النسبة التكرار الاحتمالات 

 66,67% 40نعم 

 33,33% 20 لا

 %100 60المجموع 

 

 

 

 

 

 66,67% بنعم بنسبة أجابوابأن أغمبية المبحوثين : (24)يتبين لنا من خلال الجدول رقم 
.  عاملا20 بـ لا ما يعادل 33,33% عاملا، تمييا نسبة 40ما يعادل 

ومن نستطيع القول بأن العمال راضون عن المكافآت المقدمة من طرف المؤسسة وذلك 
لمعمل عمى تطوير أدائيم وتقديم الأفضل وانجاز مياميم في حين أن الفئة القميمة التي أقرت 

بعدم رضاىا عن التحفيز المقدم ليا من طرف المؤسسة لأنيا ترجع لأسباب وىي عدم تناسب 
. الأجر مع ما يقدم من مجيود وكذا عدم تمبية حاجياتو المادية

: المصدر 

إعداد 

الطالبتٌن 

: المصدر 

برنامج 

Excel 
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75%

25%

نعم

لا

يمثل توزيع أفراد العينة حسب ما اذا التنافس بين : الجدول الخامس والعشرون -25
 .العمال له دور ايجابي في تحقيق أهداف المؤسسة

النسبة التكرار الاحتمالات 

 75% 45نعم 

 25% 15 لا

 %100 60المجموع 

 

 

 

 

 

  75% بنعم بنسبة أجابوابأن أغمبية أفراد العينة : (25)يتبين لنا من خلال الجدول رقم 
.  عامل15 بـ لا ما يعادل أجابوا 25% عاملا، تمييا نسبة 45ما يعادل 

ومنو نستطيع القول بأن تحفيز العمال الذي يخمق التنافس اذ لو دور ايجابي عمى تحقيق 
أىداف المؤسسة فمن خلال قياميا بتحفيز العمال فإنيا تعمل عمى امتصاص كل غضبيم 

وتقمل من التوتر والضغوط وتسيل العمل بالإيجاب عمى المؤسسة أما الفئة التي أجابت بـ لا 
فيي فئة قميمة وىي تنظر لمتحفيز بالسمب وأنو لا يساىم في تحقيق أىداف المؤسسة لان ىؤلاء 

. العمال لم يحفزوا من طرف المؤسسة نتيجة تياونيم في العمل وعدم مسؤوليتيم

  

: المصدر 

إعداد 

الطالبتٌن 

: المصدر 

برنامج 

Excel 
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 الإدارة تهتم إذايمثل توزيع أفراد العينة حسب ما : لجدول الخامس والعشرونا-25
 بإبداعاتهم وابتكاراتهم

النسبة التكرار الاحتمالات 

 18,33% 11لا 

 81,67% 49 نعم

 X 60المجموع 

: بيان ذلك أصحاب الإجابة بنعم

النسبة التكرار الاحتمالات 

 16,67% 10مناقشة الأفكار 

 1,66% 1 تيتم بالأداء

 18,33% 11المجموع 

 ما 81,67% بنعم نسبة أجابواأن أغمبية المبحوثين : (26)يتبين لنا من خلال الجدول رقم 
 عامل، ومنو نستطيع القول بأن المؤسسة تيتم 11 ما يعادل 18,33% عاملا، تمييا نسبة 49يعادل 

بإبداعات العمال وابتكاراتيم وذلك تشجيع مجيودىم ودفع العمال لمعمل لتقديم الأفضل ورسم أىداف 
. منشودة ومواكبتو التغيير

:  بنعم كانت اقتراحاتيمأجابوابيان الذين 
 . 16,67% :مناقشة الأفكار بنسبة -
 .1,66%الاىتمام بالأداء  -

تمييم الفئة القميمة التي يقرون بأن المؤسسة لا تيتم بإبداعاتيم وابتكاراتيم حيث أنيا تيتم إلا 
غفال وتيميش الأفكار الداخمية التي تساىم في تطوير وتغيير المؤسسة . بالعمل واستغلال طاقتيم وا 

: المصدر 

إعداد 

الطالبتٌن 

: المصدر 

إعداد 

الطالبتٌن 
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يمثل توزيع أفراد العينة حسب اهتمامهم : الجدول السادس والعشرون-26
 "الشكر والثناء"بالحصول عمى حوافز معنوية 

النسبة التكرار الاحتمالات 

 38,33% 23لا 

 61,67% 37 نعم

 %100 60المجموع 

 

 

 

 

 

 
الذي يبين لنا توزيع العينة أن أغمب العمال بالمؤسسة : (27)يتضح لنا من الجدول رقم 

 من العمال 38,33% تمييا نسبة 61,67%بنسبة  (الشكر والثناء)يتم حصوليم عمى حوافز 
الذين أنكروا تحفيز المؤسسة ليم حيث يرون أن الحوافز المعنوية تشجع في تحسين أدائيم 

حيث ليا دور كبير في رفع الروح المعنوية لمعمال وشعورىم بالانتماء لممؤسسة، أما الفئة التي 
.  عامل يقرون بأنيم لا يحصمون عمى حوافز معنوية بل حوافز مادية فقط23تتمثل في 
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16,67%

83,33% لا

نعم

يمثل توزيع أفراد العينة حسب ما اذا التحفيز العمال : الجدول الثامن والعشرون-28
 عند قيامهم بمبادرة في عممهم

النسبة التكرار الاحتمالات 

 16,67% 10لا 

 83,33% 50 نعم

 %100 60المجموع 

 

 

 

 

 

 بـ نعم بنسبة أجابواأن أغمبية المبحوثين : (28)يتبين لنا من خلال الجدول رقم 
.  عمال10 بـ لا وىذا ما يعادل أجابوا 19,05% عاملا، تمييا نسبة 50 ما يعادل %18,33

ومنو نستطيع القول بأن المؤسسة تقوم بتحفيز عماليا عند قياميم بمبادرة في عمميم وىذا 
 في حين الفئة التي أقروا بعدم تقديم المؤسسة والإبداعنتيجة جيدىم وتشجعيم عمى الابتكار 

 في العمل وعدم تقديميم أفكار تفيد إتقانيملحوافز عند قياميم بمبادرة وىذا راجع إلى وعدم 
. المؤسسة وتطورىا
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 الإدارة تعمل عمى إذايمثل توزيع أفراد العينة حسب ما : والعشرينالجدول التاسع  -29
 تحفيز العاممين من خلال أنشطة ترفي

النسبة التكرار :  بنعم نوع التحفيزالإجابةفي حالة نسبة 2الالتكرار الاحتمالات 

 8,33% 5نعم 

 0% 5 رحلات

 0% 0مسابقات بين العاممين 

 0% 0دورات رياضية بين العاممين 

 8,33% 5المجموع 

    91,67% 55لا 

    100% 60المجموع 

 

 8,33% بنعم بنسبة أجابوابأن أغمبية أفراد العينة : (29)يتبين لنا من خلال الجدول رقم 
.  عاملا55 بـ لا أي ما يعادل أجابوا 91,67% تمييا نسبة 5وىو ما يعادل 

بأن الإدارة لا تقوم بتحفيز العمال من خلال أنشطة ترفييية، وىذا : ومنو نستطيع القول
أي تخصيص ) إلى ذلك فيي تيتم بالجانب المادي أكثر إضافةراجع لطبيعة عمل المؤسسة 

 .(مبالغ مالية فقط

  

إعداد الطالبتٌن : المصدر 
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 تحفيز العمال له دور ايجابي عمى إذاالجدول ثلاثون يمثل توزيع أفراد العينة ما  -30
 تحقيق أهداف المؤسسة

النسبة التكرار الاحتمالات 

 93,33% 56نعم 

 6,67 4 لا

 %100 60المجموع 

 

 

 

 

 

 ما 93,33% بنعم بنسبة أجابوابأن أغمبية العينة : (31)يتبين لنا من خلال الجدول رقم 
 عمال ومنو نستطيع القول بأن 4 بـ لا ما يعادل أجابوا 6,67% عاملا تمييا نسبة 56يعادل 

تحفيز العمال لو دور ايجابي عمى تحقيق أىداف المؤسسة فمن خلال قياميا بتحفيز العمال 
فإنيا تعمل عمى امتصاص كل غضبيم وتقمل من التوتر والضغوط وتسيل العمل وىي من 

خلال ىذا التحفيز تبني المستقبل وبالتالي يعود ىذا التحفيز بالإيجاب عمى المؤسسة حيث أن 
. أفراد العينة أقروا بان الحوافز المادية ساىمت في تحسين وضعيتيم الاجتماعية

في حين أن الفئة التي أنكرت تقديم المؤسسة لمتحفيز وما لو من دور ايجابي عمى تحقيق 
.  عن الحوافز المقدمةأصلاأىدافيا فيم غير راضون 

: المصدر 

إعداد 

الطالبتٌن 
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Excel 
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 الإدارة تستفيد من إذاالجدول الواحد والثلاثون يمثل توزيع أفراد العينة حسب ما -31
 تحفيز العمال

 : بنعمالإجابةفي حالة  - أ
النسبة التكرار  الإجابات

 39,99% 24زيادة الإنتاج  -1
 39,99% 24 زيادة المردودية -2
 4,99% 3لا شيء  -3
 3,33% 2الصيانة  -4
 1,66% 1لا أعمم  -5
 2,58% 1تحسين أداء العمال  -6
 2,58% 1تحقيق أىداف المؤسسة  -7

 93,33% 56المجموع 

 :في حالة الإجابة بـ لا - ب

النسبة التكرار الاحتمالات 

 6,67% 4لا 

 93,99% بنعم بنسبة أجابوابأن أغمبية فئة العمال : (31)يتبين لنا من خلال الجدول رقم 
 39,99%زيادة الإنتاج بنسبة : - حيث كانت اقتراحاتيم

  39,99% زيادة المردودية بنسبة -
  2,58 %   تحسين أداء العمال بنسبة -
  2,58% %تحقيق أىداف المؤسسة بنسبة -
  3,33 %الصيانة بنسبة -

أن الإدارة تستفيد من تحفيز العمال وذلك :  اجابوا بـ لا ومنو نستطيع القول6,67%تمييا نسبة 
لمعرفة النقائص والتشجيع والمبادرة الجيدة وحثيم عمى العمل بيذا التحفيز سيفجرون طاقات ومواىب 

. العمال وبالتالي زيادة الإنتاج وتحقيق الأىداف

: المصدر 

إعداد 

الطالبتٌن 

: المصدر 

إعداد 

الطالبتٌن 



تفريغ و تبويب و تفسير بيانات و نتائج الدراسة : خامسالفصل ال  
 

 
124 
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 التنافس يؤدي إذايمثل توزيع أفراد العينة حسب ما : الجدول الثالث والثلاثون-33
 بالمؤسسة لزيادة التحفيز

النسبة التكرار الاحتمالات 

 88,33% 53نعم 

 11,67% 7 لا

 %100 60المجموع 

 

 

 

 

 
 ما 88,33% بنعم بنسبة أجابوابأن أغمبية العمال : (32)يتبين لنا من خلال الجدول رقم

.  عمال7 ما يعادل 11,67% عاملا، تمييا نسبة 53يعادل 
ومنو نستطيع القول بأن التنافس يؤدي بالمؤسسة لزيادة التحفيز وىذا نتيجة جيدىم 

 وجود تنافس أنكروا ب لا أجابتوتقديميم لأفكار تفيد المؤسسة وتطورىا في حين الفئة التي 
.  بالمؤسسة  أنو كل مسؤول عن عممو
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 : نتائج الدراسة -2

: تفسير وتحميل الفرضيات الجزئية- 2-1

 :نتائج الدراسة حسب الفرضية الأولى

من خلال المعطيات السابقة في المحور الثاني والموضحة من خلال الجداول 
يمعب : "المخصصة للإجابة عن الفرضية الجزئية الأولى (14،13،12،11،10،9،8،7،6)

التنظيم غير الرسمي دورا فعالا في تغيير نطاق الإشراف في التنظيمات تبين لنا أن العلاقات 
غير الرسمية فيما بين العمال والتي تؤثر فييم داخل العمل حيث تتكون صداقات ومعارف 

وتشعرىم بالأمان والإحساس بالانتماء لمجماعات داخل المؤسسة عن طريق التفاعلات 
والعلاقات الاجتماعية والتي تغير من نطاق الإشراف حيث أثبتت الشواىد الميدانية التي حصمنا 

ي يعتمد ذ من أفراد العينة، حيث يقرون بأن نمط الإشراف الديمقراطي ال75%عمييا بأن نسبة
عمى المشاركة في اتخاذ القرارات ىو النمط المناسب الذي يعطي لمعامل حرية التعرف ويحقق 
لو الرضا عن عممو كما يؤدي التنظيم غير الرسمي لإشراك العمال في اتخاذ القرارات المتعقمة 

 من حجم العينة 78,33%بعمميم حيث أثبتت الشواىد الميدانية التي حصمنا عمييا بأن نسبة 
المختارة يؤكدون بأن إشراكيم في اتخاذ القرارات المتعمقة بعمميم ويؤدي ذلك إلى زيادة ولائيم 

". واستقرارىم في العمل

كما تساىم العلاقات غير الرسمية بشعور العمال بحرية التعرف والراحة في أداء أعماليم 
 من أفراد العينة يؤكدون 68,33%حيث أثبتت الشواىد الميدانية التي حصمنا عمييا بأن نسبة 

بأنيم يشعرون بحرية التصرف في أداء العمال وبكل ارتياح ورضا كما تسيل العلاقات غير 
رسمية عمى تنمية العلاقات والروابط الإنسانية داخل المؤسسة وتغير العلاقات بين الموظفين 
وتسيل عممي الإشراف والرقابة مع المشرفين المباشرين، حيث أثبتت الشواىد الميدانية التي 

 من حجم العينة المختارة يؤكدون بأن علاقتيم مع المشرفين 86,67%حصمنا عمييا بأن نسبة 
علاقة تفاىم حيث تساعدىم عمى حل مشاكميم كما يسمح ليم المشرف بتقديم وجيات نظرىم 
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كما أنيم ومن خلال علاقتيم غير الرسمية يغيرون من نطاق الإشراف من الضيق إلى الواسع 
حيث يفضمون العمل في جماعات كبيرة وواسعة، حيث أثبتت الشواىد الميدانية التي حصمنا 

بأن الرقابة الواسعة والمرنة المثبة بينيم   من حجم العينة المختارة يؤكد80%عمييا بأن نسبة 
وبين المشرفين تؤدي إلى القيادة الديمقراطية وعميو فأنو كمما اتسع نطاق الإشراف كمما أدى 

. ذلك إلى إشراف ناجح يساعد في حل المشكلات وصعوبات العمل

 تحققت لأن الاتصال غير الرسمي لو فعالية في تغيير نطاق الإشراف :الفرضية الأولى
حيث تخمق ليم ظروف عمل جيدة والنيوض بالأىداف المنشودة حيث ترجمت الشواىد الكمية 

والنتائج صدق وصحة الفرضية الجزئية الأولى أي مساىمة التنظيم غير الرسمي في تغيير 
رضا وارتياح العمال لبذل كل جيوده لتحقيق الأىداف  نطاق الإشراف الذي بدوره يساىم

. التنظيمية

 :لفرضية الثانيةسب انتائج الدراسة ح

من خلال المعطيات السابقة في المحور الثالث والموضحة من خلال الجداول 
المخصصة للإجابة عن الفرضية الجزئية الثانية تبين لنا بأن  (21،20،19،18،17،16،15)

التعاون بين العمال يؤدي إلى ظيور التشاور والتحاور حيث أثبتت الشواىد الميدانية التي 
 من حجم العينة المختارة يؤكدون عمى دور التعاون في حل 93,33%حصمنا عمييا بأن نسبة 

المشاكل والاختلافات ويعمل عمى تبادل المعمومات والخبرات والمعارف وزيادة التماسك 
والتناسق بين العمال في مختمف الوحدات التنظيمية، وىذه العلاقة المتينة بين العمال ىي 

علاقة غير رسمية تعتمد عمى التعاون والتشاور والتحاور، أيضا يساىم التعاون الموجود بين 
العمال من زيادة سرعة تحقيق أىداف المؤسسة، حيث أثبتت الشواىد الميدانية التي حصمنا 

 من حجم العينة المختارة حيث يؤكدون عمى أن تعاونيم فيما بينيم 91,67%عمييا بأن نسبة 
تعمل عمى القضاء عمى المشاكل والتقابل من الصراعات  يوصل للأىداف المراد تحقيقيا لأنو

ويسيل من سيرورة العمل حيث يكون تعاون جماعي ويساىم في تبادل المعمومات والمعارف 
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 جيود العمال، وبالتالي ستحقق أىداف المؤسسة، حيث أثبتت الشواىد تضافرويعمل عمى 
 من حجم العينة المختارة يؤكدون عمى أن 91,67%الميدانية التي حصمنا عمييا بأن نسبة 

تعاونيم فيما بينيم يوصل للأىداف المراد تحقيقيا لأنو تعمل عمى القضاء عمى المشاكل والقابل 
من الصراعات ويسيل من سيرورة العمل حيث يكون تعاون جماعي ويساىم في تبادل 

 جيود العمال، وبالتالي ستحقق أىداف المؤسسة كما تضافرالمعمومات والمعارف، ويعمل عمى 
. يعمل التعاون بين العمال عمى التأثير بالإيجاب عمى أداء العمال

 من حجم العينة 91,67%حيث أثبتت الشواىد الميدانية التي حصمنا عمييا بأن نسبة 
المختارة يؤكدون بأن التعاون يزيد من تحسين أدائيم لمياميم وينشر بينيم حب العمل والرغبة 

. فيو وخمق ظروف جيدة لمعمل

 من أفراد العينة 93,33%حيث أثبتت الشواىد الميدانية التي حصمنا عمييا بأن نسبة 
حيث يقرون بوجود التعاون وما لو من دور من زيادة فعالية الأداء حيث يحقق مطالب العاممين 

حيث يكسب العامل الوقت لسرعة المعمومة وتنقميا بين العاممين ويخمق جو مناسب لمعمل 
وبمشاركتيم مع زملائيم في المستويات الإدارية الأخرى تساىم في خمق التعاون والتضامن من 

حيث تكسبيم ىذه المشاركة الثقة المتبادلة وتضمن سيرورة العمل حيث يتم تحقيق وانجاز 
. الأىداف بصورة صحيحة

 تغييرات ىامة عمى إجراء تحققت لأن التعاون بين العمال يؤدي إلى :الفرضية الثانية
الأداء الوظيفي حيث يعمل التعاون عمى تفجير طاقات الفرد ويكسبيم الثقة بالنفس ويعمل ىذا 

 .التعاون عمى ابتكار طرق جديدة في العمل ورفع مستوى الأداء لزيادة الإنتاج وجودتو

 :نتائج الدراسة حسب الفرضية الثالثة

من خلال المعطيات السابقة في المحور الرابع والموضحة من خلال الجداول 
المخصصة للإجابة عن الفرضية  (33،32،31،30،29،28،27،26،25،24،23،22)

الجزئية الثالثة كمما زاد التنافس بين العمال كمما أدى ذلك إلى التغيير في نظام الحوافز تبين لنا 
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بأن المؤسسة تقوم بمنح مكافآت لمعمال حيث أثبتت الشواىد الميدانية التي حصمنا عمييا بأن 
 حيث تمعب ىذه الحوافز دورا ىاما في تحقيق الانفراد داخل المؤسسة وتشجع 63,33%نسبة

العامل عمى بذل مجيودات أكبر في العمل وتعتبر دافعا أساسيا لرفع الكفاءة الإنتاجية لمعمال 
 الشواىد الميدانية التي حصمنا أثبتتوالمؤسسة كما أنيم راضون عن التحفيز المقدم ليم حيث 

 يقرون بأنيم راضون عن المكافآت المقدمة وذلك لتقديم الأفضل 66,67%عمييا بأن نسبة 
 قدراتيم وكفاءتيم وتشجع حاجاتيم وتدفعيم إبرازوزيادة الانضباط في العمل فالحوافز تساىم في 
 الشواىد الميدانية التي حصمنا عمييا بأن أثبتتلمتنافس الذي بدوره يحقق أىداف المؤسسة حيث 

 دور التنافس وما يحققو من دور ايجابي في المؤسسة حيث يسعون العمال من 75%نسبة
خلال التنافس لتقديم الأفضل وتحقيق أىداف فعالة وىادفة لممؤسسة التي تعمل عمى الاىتمام 

 81,67%بالإبداعات والابتكارات حيث أثبتت الشواىد الميدانية التي حصمنا عمييا بأن نسبة 
من حجم العينة المختارة يؤكدون عمى اىتمام المؤسسة بالإبداعات والابتكارات تشجيعا لجيودىم 
رادة لرسم الأىداف المنشودة ومواكبة التغيير، كما أن التحفيز  ودفعيم إلى العمل بأكثر عزيمة وا 
ينمي روح المنافسة بين  العمال  حيث أثبتت الشواىد الميدانية التي حصمنا عمييا من العينة 
المختارة يؤكدون عمى دور التنافس في زيادة التحفيز وتطويره حيث تحقق متطمبات العامل إذ 

أن التنافس يؤدي إلى إثارة التحفيز وما لو من تأثير إيجابي عمى دافعية الفرد عمى العمل وتمبية 
. الحاجات المادية

تحققت لأن التنافس يزيد من تغيير نظام الحوافز وىذا حسب الجيد  :الفرضية الثالثة
المبذول فالحافز المقدم من طرف المؤسسة لمموظفين من جراء أدائيم لأعماليم ويتحقق وفقا 

. لمجدارة والمثابرة في العمل
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: تفسير وتحميل نتائج الفرضية العامة- 2-2

يمعب :  من نتائج خاصة بالفرضية الفرعية الأولىإليونلاحظ من خلال ما توصمنا 
الاتصال غير الرسمي دورا فعالا في تغيير نطاق الإشراف في التنظيمات، والفرضية الفرعية 

يؤدي التعاون بين العمال إلى إجراء تغييرات ىامة عمى الأداء الوظيفي، والفرضية : الثانية
. كمما زاد التنافس بين العمال كمما أدى ذلك إلى التغيير في نظام الحوافز: الفرعية الثالثة

التنظيم غير الرسمي والتغيير التنظيمي قد تحققت وأن : إن الفرضية الرئيسية والتي مفادىا
التنظيم غير الرسمي لو دور فعال في قبول التغيير التنظيمي الذي يحدث داخل المؤسسة حيث 
يعمل التنظيم غير الرسمي عمى انسجام وتعاون الأفراد والتوافق في المصالح حيث تنجم عنو 

اتصالات والتي تساعد في تبادل المعمومات ويقوم بخدمات إيجابية لممنظمة، فيو دعامة 
ووسيمة أساسية التي تسمح لمعمال بتفجير طاقاتيم وابتكار طرق جديدة لممؤسسة وقبول  التغيير 

. التنظيمي الذي يساىم في تحقيق أىداف المؤسسة ومواكبتيا لمتغييرات الخارجية والداخمية
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  :خاتمةال

يمكن القول أن موضوع التنظيم غير الرسمي والتغيير التنظيمي من المواضيع الميمة  
والضرورية التي تحتاجيا أي مؤسسة حيث تنشأ بصورة تمقائية أثناء تفاعل الأفراد داخل 

. التنظيم

يعمل عمى تجسيد مطالب أعضائو ورفعيا إلى الإدارة حيث تساعد عمى زيادة تماسك 
العمال وتقوية روح التعاون بينيم ويحقق شعوره بالرضا والتفاىم مع الرؤساء ويخمق بينيم 

اتصالات غير رسمية تسيل بينيم عممية كما التواصل وتخمق بينيم الانسجام والتوافق، وتقمل 
. من الصراعات والاختلافات وتعمل عمى تقبميم لمتطوير والتغيير

فالتنظيم غير الرسمي ليا دور فعال في التغيير التنظيمي فمن خلال العلاقات الموجودة 
بين العمال سيكون ىناك تقبل لمتغيير التنظيمي الذي يساعد المؤسسة عمى النيوض وعمى 

 استخدم إذامسايرة ومواكبة كل التغييرات لضمان البقاء والاستمرار لذا فالتنظيم غير الرسمي 
 .في جانبو الايجابي فحتما ستحقق أىداف المؤسسة
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 : الملخص

يدور موضوع دراستي حول التنظيم غير الرسمي والتغيير التنظيمي وىو ييدف إلى الكشف عن الدور الفعال 
 :الذي يمعبو التنظيم غير الرسمي في التغيير التنظيمي حيث تبمورت مشكمة الدراسة في التساؤل التالي 

ىل لمتنظيم غير الرسمي دور فعال في التغيير التنظيمي ؟ وقد أجريت الدراسة في مصنع الاسمنت الماء الأبيض 
ولاية تبسو إذ استخدمنا عينة عشوائية بسيطة لكونيا الأنسب لدراستنا واعتمدنا عمى المنيج الوصفي القائم عمى وصف 

 :البيانات التي تم جمعيا بواسطة الملاحظة والمقابمة والاستبيان وبعد تحميميا وتفسيرىا توصمنا إلى نتائج الدراسة ومن بينيا 

يعمل التنظيم غير الرسمي عمى إشباع حاجات العمال المختمفة وتؤدي التحقيق التعاون بينيم حيث يساىم في  -
 .بروز أفكار جديدة والتأثير بالإيجاب عمى أداء العمال 

التنظيم القائم عمى العلاقات الشخصية بين العمال وأرباب العمل ومدى تأثيره عمى خمق التنافس الذي يساىم في  -
قبال العمال عمى التغيير التنظيمي الذي  تغيير نظام الحوافز والذي يعتبر دافعا أساسيا لرفع الكفاءة الإنتاجية وا 

 .بدوره يحقق أىداف المؤسسة

 

 

Résumé : 

Le sujet de mon étude sur l'organisation informelle et le changement 

organisationnel est de révéler le rôle effectif joué par l'organisation informelle dans le 

changement organisationnel. Le problème de l'étude s'est cristallisé dans la question 

suivante: 

L'organisation informelle joue-t-elle un rôle actif dans le changement organisationnel? 

L’étude a été menée dans la cimenterie de « elma- labiodh », dans l’état de Tebessa, où 

nous avons utilisé un échantillon aléatoire simple, le plus approprié pour notre étude, 

et nous sommes appuyés sur une approche descriptive basée sur la description des 

données recueillies par l’observation, l’entretien et le questionnaire. 

 Après analyse et interprétation, nous avons obtenu les résultats de l’étude, 

- L'organisation informelle s'emploie à satisfaire les besoins des différents travailleurs 

et l'enquête mène à une coopération entre eux, ce qui contribue à l'émergence de 

nouvelles idées et a une incidence positive sur les performances des travailleurs. 

- L'organisation basée sur les relations personnelles entre travailleurs et employeurs et 

leur impact sur la création de la concurrence, ce qui contribue à modifier le système 

d'incitation, motivation fondamentale pour accroître l'efficacité de la productivité et la 

demande des travailleurs pour un changement organisationnel répondant aux objectifs 

de l'institution. 


