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 شكر وتقدير
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 مقدمة:

بخصاائص جديادة ياأتي فاي مقادمتها  ألعولماةتتسم تنظيماات العمال فاي العصار الحاالي وفاي ظال توجهاات 

 ياانعكس مااام السياساايةالتكنولوجيااة  الاقتصاااديةالاجتماعيةفااي شااتى الجوانااب  المتلاحاا التغيياار السااريع و 

أثرهاااا علاااى جمياااع المؤسساااات ساااواء كانااات عمومياااة أو خاصاااة، فاااالتغيير التنظيماااي يمثااال خطاااة ايجابياااة 

 لأن للتغييرات المحتملة، ملائمةلتحسين أداء المؤسسة ونقلها إلى مرحلة تكون فيها أكثر فعالية و نجاحا و 

علمااااء  باااهماااا قاااام الغيااار مرغاااوء وعنااااءا علاااى  الإجبااااري تظااال جامااادة حتاااى تضاااطر للتغييااار  لاالمؤسساااة 

علاى تصاوراتهم  وعالاعتماادالتنظيماي  والولاءالتنظيم والعمل وعمعالجة موضوع التغيير التنظيمي  الاجتماع

التاااي  الأعماااالإضاااافة إلاااى  والإيديولوجياااةالفكرياااة  لاختلافالاهتمامااااتالنظرياااة التاااي تميااازت بالتبااااين نظااارا 

الساااب  فاانحن و ماان خاالال بحثنااا سااوف نقااوم بدراسااة و نظاارا لطرحنااا  .ودراساااتهم تحلاايلاتهمأسسااوا عليهااا 

 التغيير التنظيمي و علاقته الولاء التنظيمي .



 

 

 

 

الجانب النظري 



 

 

 

 الفصل الأول:
الإطار العام للإشكالية
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 :الإشكالية1-

يعاااد التغييااار مااان أهااام التحاااديات التاااي تواجاااه المنظماااة الياااوم لأنهاااا لااام تعاااد تتعامااال ماااع بيئاااة سااااكنة بااال    

ولاذا فااإن  ،اجاه محيطااا متغيارا يحماال فاي طياتااه العدياد ماان المتطلباات التااي لام تعهاادها مان قباالأصابحت تو 

نجاح هذا التغيير يتوقف على مدى ساعي المؤسساة إلاى إدارة هاذا التغييار وحسان التعامال ماع هاذا الأخيار 

 في الوقت الراهن .

قتصااادي والانضاامام لمنظماااة تشااهد المنظمااة فااي الوقاات الحاااالي منافسااة شااديدة خاصااة ماااع التحاارر الا   

ييارات واصالاحات تهادف إلاى تحساين التجاارة العالمياة مماا أجبار العدياد مان المؤسساات إلاى الةياام بعادة تغ

 ..زيادة الأداء نوعا وكما و 

( التِّغيير التِّنظيماي بأناه الانتقاال مان حالاة إلاى حالاة أخارى مغاايرة لهاا، وعاادة 1992عرَّف عشوي )ولقد  

كون التغيِّر لما هو أحسن من الوضعية السابقة، وهو خطوة مان خطاوات التغييار، ويهادف ما يُفترض أن ي

إلااى إنجاااز المهااامر عاان طرياا  اتِّباااع اسااتراتيجية الانتقااال ماان الجاازء إلااى الكاال، والانتقااال بالأهااداف التااي 

عنويااة تأسساات ماان أجلهااا المنظمااة، بمنهجيااة أحساان وفاعليااة أفضاالر لغاارض إشااباع الحاجااات الماديااة والم

 للأفراد الِّذين ينشطون داخل المؤسسة.

كما يعتبر التغيير التنظيمي ظاهرة طبيعياة فاي المنظماة، ومؤشارا مان مؤشارات التنظايم الجياد لهاا، ذلاك    

أن مثل هذه الظاهرة نجدها في التنظيمات ذات النظم المفتوحة، وما دامت المنظمة نظاما مفتوحاا فنظمهاا 

تيجة لتغير الظروف الخارجية، وكنتيجة كاذلك لتغيار الانظم الداخلياة الأخارىر فعلاى الداخلية قابلة للتغيير ن

سبيل المثال تحسن الظروف الاقتصادية في احادى الادول قاد يترتاب عناه تغييار جاذري فاي ساوق المنظماة 

 .وفي ظهور فرص تسويةية جديدة
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هاااا قااادر المساااتطاع، لكااان قاااد تساااعى المنظماااات دوماااا إلاااى الحفااااا علاااى توازنهاااا والتعااااي  ماااع بيئتوعلياااه  

يعترض مسيرتها بعض المعوقات والصعوعات التي تفرض عليها إجراء بعض التغييرات المختلفة سواء في 

أنماطهااا أم فااي هياكلهااا أم حتااى فااي أنشااطتها، لااذلك يتعااين علااى المنظمااات لضاامان اسااتمرارها وعقائهااا أن 

 اولة وضع استراتيجيات للتأقلم معه.تسعى دائما لفهم المحيط والتغييرات الحاصلة فيه، ومح

هااذا مااا أكدتااه عاادة دراسااات تناولاات موضااوع التغيياار التنظيمااي وماان بينهااا: دراسااة حنااان عثمااان محمااد    

( التي توصلت إلى أنه لابد من وضع استراتيجيات مناسبة للةيام بعملية التغيير نظرا لما قد يمكن 2008)

 (.2008را كبيرا في عملية التغيير التنظيمي )عن: محمد،أن يحصل للمنظمة، كما بينت أن للإدارة دو 

( التاي توصالت إلاى ضارورة تكييا  2008كما نجد دراسة كل مان ساليم ملحام ممحماد شااكر اباراهيم  )   

المنظماااات ماااع البيئاااة الديناميكياااة المتبايناااة، واساااتغلال الوساااائل المتاحاااة بهااادف الرفاااع مااان مساااتوى الأداء، 

الأفراد العاملين، وكذا اختيار أفضل استراتيجية مناسبة للتعامل مع هذه الظااهرة  واستغلال كفاءات وقدرات

 (. 2008)ملحم وشاكر ،

تظهر أهمية التغيير التنظيمي فيماا سايوفره للمؤسساة مان جهاود تسامح بتفاادي المشااكل والخلافاات باين    

ساااانوات الأخياااارة فااااي العمااااال بساااابب الخااااوف ماااان المصااااير المجهااااول، والااااذي أصاااابح ظاااااهرة بااااارزة فااااي ال

المؤسساااات، خاصاااة فاااي ظااال الأزماااات الاقتصاااادية التاااي تعااااني منهاااا معظااام الااادول والتاااي أصااابحت تهااادد 

أما حريم حسين فيرى بأن الولاء التنظيمي اتجاه حول ولاء الفرد للمنظمة وهو عملياة مساتمرة يقاوم  العمال.

اساااتمرار نجاحهاااا  هم علاااى المنظماااةعااان اهتماااامهم وحرصااا العااااملون فاااي المنظماااة مااان خلالهاااا فاااي التعبيااار

 (. 1997وعقاءها )حريم ،

يعتبااار الااااولاء التنظيمااااي المفتاااااح الأساسااااي والهااااام لمعرفااااة ماااادى الانسااااجام والتاااارابط القااااائم بااااين الأفااااراد    

فاااالأفراد ذوي الاااولاء المرتفاااع تجااااه منظمااااتهم تجاااد لاااديهم اساااتعدادات كافياااة كبيااارة لأن يكرساااوا ومنظمااااتهم، 
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وعالتاالي لاباد مان تحقيا  ناوع مان التوافا  والتاوازن باين العماال ، بيل استمرار وعقاء المنظماةجهودهم في س

وعااادم التميياااز بيااانهم وذلاااك لإنجااااح عملياااة تغييااار وعالتاااالي تطاااوير المنظماااة ومااان باااين مااان اهتماااوا بدراساااة 

التنظيميااة ( الااذي توصاال إلااى ضاارورة تطبياا  العدالااة 2016موضااوع الااولاء التنظيمااي، نجااد دراسااة برعاااوي)

 لزيادة الولاء التنظيمي لدى العمال.

وعلياااه فاااالتغيير التنظيماااي ضااارورة حتمياااة فاااي المنظماااات نظااارا للتطاااورات الحديثاااة خاصاااة فاااي المجاااال    

التكنولوجي و تغلب الآلات علاى العماال واساتحواذها علاى مناصابهم وهاو ماا سايخل  خلافاات باين العماال 

لاذا علاى المختصاين مراعااة بعاض الأماور ، يولاد مقاوماة لهاذه العملياةوالمسئولين علاى عملياة التغييار مماا 

 .المتعلقة بولاء العمال لهذه المنظمة وعدم اهمال العنصر البشري في قيامهم بعملية التغيير

من خلال ما تام توضاحيه ساابقا ظهارت مشاكلة دراساتنا وذلاك بالحاديث عان العلاقاة الموجاودة باين التغييار 

 حيث جاءت إشكالية الدراسة على النحو التالي:. لمنظمةالتنظيمي والولاء ل

 "؟ENAPلدى عمال مؤسسة ترتفع نسبة الولاء عندما يكون هنالك تغيير في التنظيم هل  -

 "؟ENAPلدى عمال مؤسسة كلما قلت عملية التغيير كلما قلت نسبة الولاء لدى العمالهل  -

 :فرضيات الدراسة2-

 الفرضية العامة:

 . ENAPالتغيير التنظيمي والولاء التنظيمي لدى عمال مؤسسة بين علاقة توجد 

 :الفرضيات الجزئية

 ترتفع نسبة الولاء عندما يكون هنالك تغيير في التنظيم -



 الإطار العام للدراسة      الفصل الأول:                                                  

 
7 

 ما قلت نسبة الولاء لدى العمالما قلت عملية التغيير كلكل-

 :أهداف الدراسة 3- 

ودة باين مقاوماة التغييار التنظيماي والاولاء التنظيماي تهدف الدراسة الحالية إلاى التعارف علاى العلاقاة الموجا

 :من خلال ما يلي 

 لتغيير التنظيمي بالمنظمة .االكشف عن مستوى  -

 الكشف عن مستوى ولاء العاملين بالمنظمة .  -

 ENAPمعرفة العلاقة بين عملية التغيير التنظيمي والولاء التنظيمي لدى عمال مؤسسة  -

 هميّة الدّراسة:أ4-

لبية التي تقف في وجه المنظمات وتعرقل مسارها نحو التطور والتقدم.أ  -  همِّية الوُقوف على الجوانب السِّ

 معرفة المستوى الذي يتركه التغيير التنظيمي على العمال وكذا على المنظمة . -

 معرفة المستوى الذي يتركه الولاء للعمال على المنظمة وعليهم . -

 .يمي بالنسبة للعمال توضيح أهمية الولاء التنظ -

 حدود الدراسة: -5

كم  05المؤسسة الوطنية الصناعية للدهن بالأخضرية المتواجدة على بعد مجال المكاني: ال -5-1

 كم شرق الجزائر العاصمة. 80كم غرء ولاية البويرة، و 40شرق مدينة الأخضرية، وعلى بعد 

، وذلاك 2019/2020ي مان السانة الجامعياة إجراء الدراسة في السداساي الثاانالمجال الزمني:  -5-2

 2020ماي 31إلى غاية  2020 أفريل 01من الفترة الممتدة من 
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 تحديد مفاهيم الدراسة :  6-

 : التغيير التنظيمي

 :اصطلاحا

( بأنه عبارة عن تغيير موجه ومقصود وهادف وواع يسعي 2008يعد التغيير التنظيمي حسب)العميان ،   

لداخلياااة والخارجياااة بماااا يضااامن لهاااا الانتقاااال الاااى حالاااة تنظيمياااة أكثااار قااادرة علاااى حااال للتكيااا  ماااع البيئاااة ا

 المشاكل .

 :اجرائيا

للتطاورات الحاصالة نتيجاة يحدثوالذي طبقاات المؤسساةالاذي يتنااول الإدارةلاه مان قبال  المخطاط التغييارهو 

تطبيا  مةيااس مقاوماة  في مجال العمل و يقاس في الدراسة بالدرجة التي يحصل عليها العامال مان خالال

 ENAPالتغيير التنظيمي على عمال مؤسسة 

 الولاء التنظيمي: 

 : اصطلاحا

( بأناااه: عبااااارة عااان حالاااة نفسااااية تعكاااس العلاقااااة 1990و ماااااير ) ألااانيعااارف الاااولاء التنظيمااااي حساااب    

 الموجودة بين الفرد والمنظمة التي يعمل بها.



 الإطار العام للدراسة      الفصل الأول:                                                  

 
9 

فرد للمنظماة وهاو عملياة مساتمرة  يقاوم العااملون فاي المنظماة أما حريم فيعرفه بأنه: اتجاه حول ولاء ال    

من خلالها بالتعبير عن اهتمامهم بالمنظمة وحرصهم على استمرارها وعقاءهاا ونجاحهاا فاي تحقيا  أهادافها 

 (.2009 ،المسطرة )الملاحمة

 :اجرائيا

  أهاداف المنظماة، مادى اساتطاعة واساتعداد الفارد لباذل مجهاودات مضااعفة لتحقيا عبارة عن مفهاوم يعناي

وعالتاااالي اساااتمرارها والمحافظاااة عليهاااا فظااالا عااان الر باااة فاااي البقااااء بهاااا، ويتحااادد مااان خااالال الدرجاااة التاااي 

 . ENAPعمال مؤسسة يتحصل عليها العامل من خلال تطبي  مةياس الولاء التنظيمي على 

 الدراسات السابقة:7-

تمكان الباحاث مان الانطالاق فاي دراساته حياث تعطااي تعاد الدراساات الساابقة أحاد الركاائز العلمياة التاي     

 :ما يلي ين، ومن أهم الدراسات التي تناولها الباحثللباحث الفرصة في البدء من حيث انتهى سابةيه

 لتغيير التنظيمي المتعلقةبا الدراسات1-7-

دارة بعنااوان "اتجاهااات العاااملين فااي المؤسسااات الحكوميااة الأردنيااة نحااو إ(: 1997دراسةةة اللةةوزي  -

 التغيير".

حيث استهدفت الدراسة التي قام بها الباحث معرفة اتجاهات الأفراد العااملين فاي المؤسساات الحكومياة فاي 

الأردن نحو إدارة التغيير، وعلاقتها بمتغيرات: الجنس، الحالة الاجتماعية، المؤهل العلمي، العمار، مسامى 

لتاي وضاعها الباحاث للدراساة، وهاي: الساببية، التكاافؤ، الوظيفة، والخبرة وذلك من خالال المقااييس الثلاثاة ا

 والاستدلال.
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 توصلت الدراسة إلى النتائج التالية:

احتل مجال التكاافؤ المرتباة الأولاى مان حياث حصاوله علاى أعلاى الادرجات ايجابياة لاتجاهاات العااملين  -

 ل المرتبة الأخيرة.نحو إدارة التغيير، ثم تلاه مجال الاستدلال، في حين أن مجال السببية احت

توجاد فاروق ذات دلالاة إحصااائية تعازى إلاى متغياار الجانس باين اتجاهاات العاااملين نحاو جمياع مجااالات  -

 إدارة التغيير إذ كانت عند الذكور أعلى منها عند الإناث.

توجااد فااروق ذات دلالااة إحصااائية بااين اتجاهااات المتاازوجين وغياار المتاازوجين نحااو مجااال السااببية، ولاام  -

 هذه الفروق بالنسبة لمجال التكافؤ والاستدلال.تظهر 

توجاد فااروق ذات دلالااة إحصااائية لأثاار متغياار المؤهاال العلماي فااي مسااتوى اتجاااه العاااملين نحااو مجااالات  -

 إدارة التغيير باستثناء مجال الاستدلال.

الوظيفاة  توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية نحو مجال الساببية فقاط تعازى إلاى متغيار -

 لصالح المديرين.

عاادم وجااود فااروق ذات دلالااة إحصااائية تعاازى لمتغيااري العماار والخباارة فااي اتجاهااات العاااملين نحااو إدارة  -

 التغيير في جميع المجالات.

بعناااوان التغييااار والتطاااوير التنظيماااي وأثاااره علاااى سااالو  وأداء الأفاااراد فاااي  (:2007دراسةةةة اةةةوداود  -

الدراسة الى البحث في مقاومة الافراد للتغيير والتطوير وأثره )التغيير( على  المنظمة  بالجزائر. هدفت هذه

 :أداء الأفراد في المنظمة. توصلت الدراسة إلى النتائج التالية:  

تأثير التغيير التنظيمي يظهر من خلال تطوير اتجاهات الأفراد وقايمهم وسالوكهم وتنمياة مهااراتهم وهاو  -

 القدم من طرف الأفراد وعالتالي زيادة أداء المنظمة. ما يساعد في زيادة الأداء

 قلة المعلومات والمعارف حول التغيير المراد اجراءه وهوما يعتبر عائ  من عوائ  التغيير بالمؤسسة . -
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 لولاء التنظيمي :المتعلقة باالدراسات 2-7-

بين الولاء التنظيمي  الهدف من الدراسة هو البحث عن العلاقة الموجودة: (1999دراسة العجمي   -

والرضا عن العمل لدى الموظف في دولة الكويت، كما تم أيضا بحث العلاقة بين الولاء التنظيمي والرضا 

 عن الوظيفي، وعين بعض العناصر التنظيمية مثل الإشراف والاتصال والترقية وجماعة العمل 

ارجية مثل مدى الاحساس بتوفر فرص عمل كما تم دراسة العلاقة بين الولاء التنظيمي وعناصر البيئة الخ

 أخرى .

من أهم نتائج هذه الدراسة أنها خلصات إلاى أن الاولاء التنظيماي هاو سابب للرضاا الاوظيفي أكثار مان كوناه 

مجاارد نتيجااة لااه، كمااا توصاالت الدراسااة كااذلك إلااى أن هنااا  علاقااة بااين الااولاء التنظيمااي وععااض العواماال 

لعواماال والرضااا الااوظيفي، فقااد اتضااح أن الااولاء التنظيمااي هااو نتيجااة المااذكورة فااي البحااث ولاايس بااين هااذه ا

للإشااراف الااديمقراطي، والاتصااال الجيااد، كااذلك تماسااك جماعااة العماال لااه دور كبياار، وتااوفر فاارص العماال 

 البديلة، والر بة في الاستمرار بالعمل.

التنظيمياة لادى هدفت الدراساة إلاى التعارف علاى مساتوى العدالاة (:2009دراسة سعود و سلطان   -

رؤساااء الأقسااام الأكاديميااة فااي الجامعااات الأردنيااة الرساامية وعيااان علاقتهااا بااالولاء التنظيمااي لاادى أعضاااء 

 الهيئات التدريسية .

تكونااات عيناااة الدراساااة مااان جمياااع أعضااااء الهيئاااات التدريساااية الأردنياااين "حملاااة الااادكتوراه" فاااي الجامعاااات  

عضاو، فاي حاين شاملت عيناة الدراساة الاي تام اختيارهاا بطريقاة  " 2905الأردنية الرسامية و كاان عاددهم "

 " عضو هيئة  تدريس .450طبةية عشوائية "
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ولتحقياا  أهااداف الدراسااة اسااتخدم الباحثااان مةياسااي الأول خاااص بالعدالااة التنظيميااة والثاااني مةياااس الااولاء 

 التنظيمي.

 :من أهم نتائج الدراسة أنها توصلت إلى 

تنظيمية لدى رؤساء الأقسام الأكاديمية كانات مرتفعاة، وأن مساتوى الاولاء التنظيماي أن مستوى العدالة ال -

 لأعضاء الهيئة التدريسية كان مرتفعا .

كمااا تبااين ماان خاالال الدراسااة وجااود علاقااة ايجابيااة و طرديااة ذات دلالااة إحصااائية بااين ممارسااة رؤساااء  -

 لدى أعضاء الهيئات التدريسية.الأقسام الأكاديمية للعدالة التنظيمية والولاء التنظيمي 

بعنااوان الثقافااة التنظيميااة وعلاقتهااا بالضااغط المهنااي والااولاء التنظيمااي (:2013صةةحراوي  دراسةةة  -

 وفعالية الذات لدى إطارات الجامعة الجزائرية.

هاادفت الدراسااة إلااى توضاايح العلاقااة بااين الثقافااة التنظيميااة والضااغط المهنااي وفعاليااة الااذات لاادى إطااارات   

جامعة، ولتحقي  هاذا الهادف قامات الباحثاة باإجراء دراساة للةايم التنظيمياة الساائدة لادى إطاارات الجامعاة، ال

من خلال دقة الفروق بين هذه الةيم، كما اهتم هذا البحث أيضا بالارتباطات بين هذه الةيم التنظيمية وكل 

ه هااذا الارتبااال، ولقااد اسااتخدمت ماان الضااغط المهنااي وفعاليااة الااذات والااولاء التنظيمااي ماان حيااث قااوة واتجااا

وقادرت عيناة الدراساة ء ( MOWDAY et OTHERSالباحثة المنهج الوصفي، واعتمدت على مةياس )

 فرد. ومن أهم نتائج الدراسة ما يلي: 330

 اطارات الجامعة لديهم ولاء تنظيمي منخفض اتجاه الجامعة الجزائرية . -

 ية وأبعادها والولاء التنظيمي لدى اطارات الجامعة الجزائرية .لا يوجد ارتبال دال بين الثقافة التنظيم -
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يوجد ارتبال سلبي بين الضغط المهني وكل من فعالية الذات والولاء التنظيمي لدى إطارات الجامعة  -

الجزائرية.



 

 

 
 
 :الثانيالفصل 

التغيير التنظيمي
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 تمهيد:

قضية التغيير التنظيمي ،كونها تتعامل مع من أهم القضايا التي تشغل المنظمات في الوقت الحالي هو 

بيئة تتسم بالديناميكية وسرعة التغيير وحدته ،في ظل اعتبار المنظمة نظام مفتوح تنمو وتتطور وتتفاعل 

،وهو ما  للمؤسسةوالاستقرار  مع فرص الحياة وتحديات البيئة التي تنشط فيها من أجل تحقي  الأهداف

 .سنحاول توضيحه  في هاذا الفصل 
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 مفهوم التغيير التنظيمي: -1

 :مفهوم التغيير  -1-1

التغيير في اللغة اسم مشت  من الفعل "غير" وغير الشيء أي بدله و جعله في غير لغة : 1-1-1

مكان عليه، و  غير الأمر: حوله ، وتغير الشيء عن حاله بمعنى تحول  )المعجم الوسيط ، الطبعة 

 (. 668طباعة و النشر ،تركيا ،بدون سنة نشر، الجزء الثاني ، ص ،المكتبة الاسلامية لل2

 اصطلاحا : -1-1-2

 ان التغيير في المنظور الاداري له عدة تعريفات ومن هذه التعريفات ما يلي :

يعد التغيير التنظيمي أحد أهم العناصر الادارية ،بل يعد في الوقت الراهن الأهم في تقرير نجاح     

شلها في تطوير المؤسسات واستمرار نجاحها في المنافسة والتحديث ، لذا يعتبر من اهم الادارة  أو ف

العمليات   التي يجب على الاطارات فهمها وادركها وتبنيها ،فالتغيير التنظيمي هو خطوة ايجابية تهدف 

 ية )ناصرالى تحسين وتطوير المنظمة  ونقلها الى مرحلة أكثر فعالية ونجاح وملائمة للظروف الخارج

 ( .   451،ص 1993يلي ،العد

فيما يتعل  بالتغيير في مجال المنظمة أي من  لأخر، أماتغييرا كل تحول من حال  يعتبر التغيير      

فيعني التحر  من الوضع الحالي الى وضع مستقبلي أكثر كفاءة وفعالية وهذا من اجل  الإداري الجانب 

 (.346،ص 2004المركز التنافسي وتطويره )راوية حسن ،التفاعل مع البيئة بهدف المحافظة على 

ان التغيير التنظيمي كما عرفه علي السلمي هو احداث تعديلات في أهداف وسياسات الادارة أو أي 

 عنصر من عناصر العمل استهدافا لأحد الأمرين :
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تناس  وتواف  بين ملائمة أوضاع التنظيم مع الأوضاع الجديدة في البيئة التنظيمية وذلك با حداث  -

 التنظيم والظروف البيئية التي تعمل فيها .

استحداث اوضاع تنظيمية وأساليب ادارية وأوجه نشال جديدة تحق  للتنظيم تفوق على غيره من  - 

 1988التنظيمات ، وتوفر له ميزة نسبية تمكنه من الحصول على مكاسب و عوائد أكبر )علي السلمي ،

.327 . ) 

ر التنظيمي الى عملية اعادة هيكلة الموارد و القابليات بهدف زيادة قدرة المنظمة على خل  يشير التغيي -

 الةيمة و زيادة  العوائد التي يحصل عليها أصحاء المصالح .

أما صلاح الدين عبد الباقي: التغيير هو في الواقع خطة ايجابية لتطوير أداء الجهاز أو المنظمة    

رحلة الى أخرى أكثر فعالية ونجاح وملائمة لتغيرات البيئة والحياة المتغيرة وتحسينها ، ونقلها من م

يير الاجباري باستمرار لأن المنظمة أو الجهاز الاداري يجب ألا يظل جامدا حتى لا يضطر الى التغ

 ( .380،ص2001الغير المرغوء فيه )صلاح الدين عبد الباقي ،و 

 خصائص التغيير : -2

 بعديد الخصائص و التي نذكر منها : تتميز عملية التغيير

يقول علماء الاجتماع " ان الشيء الوحيد الذي لا يتغير هو التغيير نفسه : التغيير أمر حتمي -2-1

" وذلك لأن التغيير أمر حتمي و ضروري  ولازم ، وهذا ما يتناس  مع طبيعة الامور و الأشياء فلا شيء 

 ، فالحياة الى انتهاء الدنيا الى فناء . يبقى على حاله ، ودوام الحال من المحال
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ويتجلى هذا الأمر أكثر في عالم اليوم حيث أصبح التغيير فيه قاعدة وليس استثناء فالعصر الذي تحيا    

فيه المنظمات الآن مليء بالتغيير و الديناميكية في شتى المجالات :  السياسية ، الاقتصادية 

 ،الاجتماعية ، القانونية .

ان حركة التغيير هي حركة ارتقائية بالضرورة ، وأن المنظمات أثناء :تغيير حركة تفاؤليةال -2-2

قيامها بعملية التغيير تنتقل عبر سلسلة من المراحل و الخطوات أو الحلقات التطورية تقفز بها من الوضع 

نشود الذي تأمل في الحالي أو الراهن الذي تكون عنده في فترة زمنية معينة نحو الوضع المستهدف أو الم

 الوصول اليه مستقبلا ، هذا الانتقال يشبه الخط المستةيم .

هنا  قاعدة خالدة تقول بأن "التغيير مسألة مستمرة على مر التاريخ التغيير عملية مستمرة : -2-3

" فالتغيير حالة مستمرة يحصل بتخطيط مسب  أو بصورة عشوائية استجابة للظروف البيئية ، كما قد 

ن بسريانه منظما  كجريان الماء ،أو موسميا على قفزات نوعية أو كمية ، وقد يكون بطيئا أو سريعا يكو 

جذريا أو تدريجيا   فهو من الظواهر التي تتصف بالديمومة و الاستمرار و ذلك أن المنظمات  تعمل 

اذ أن سمة ضمن بيئة داخلية وخارجية تتصف بالحركية وعدم الثبات خاصة بيئة العصر الحالي ، 

 .العصر الحالي هي " التغيير المستمر "

التغيير عملية شاملة : ان اعتبار التغيير عملية شاملة يتماشى مع مفهوم النظم الذي يقضي  -2-4

بالنظرة الكلية و الشمولية أو النظام محل الاعتبار ،لذا تعامل التغيير مع المنظمة بكليتها "بكامله " ، أي 

امل فالتغيير عبارة عن استراتيجية تسير المنظمة بأكملها  تسعى لإحداث تغيرات في باعتبارها نظام متك

جميع جوانبها و هو بذلك يختلف عن التطوير التنظيمي و التنمية  الادارية التي تعتبر تغييرات جزئية 

(  54-52،ص2009كونها تنحصر في مجالات محدد ة على مستوى المنظمة .)بلال خلف السكارنه ،

. 
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 ذلك توجد بعض الخصائص و التي نشي اليها فيما يلي :ك

يحتاج التغيير الى التخطيط و الادارة ،فهو لا يحدث بشكل عشوائي و لا يحدث بمعزل عن الأفراد كما  -

أن دور المديرين في ادارة التغيير لا يتوقف عند التخطيط و التنفيذ فحسب ،بل يشمل تو فير البيئة 

ى ممارسة التغيير و التعلم والمخاطرة ،و تطوير العاملين من أجل تحمل مسؤولية المناسبة التي تشجع عل

 تحديد الحاجة للتغيير و تنفيذه .

يتكون التغيير التنظيمي من أرععة مراحل هي : مرحلة الاستكشاف ، و مرحلة التخطيط ومرحلة العمل  -

 بح جزء ا من واقع المنظمة .،و أخيرا مرحلة التكامل التي تبدأ عادة بعد نجاح التغيير ليص

من الخصائص التي يتمتع بها كذلك أنه عملية مستمرة ،وعمل مخطط، ومسؤولية ادارية  ، ومبني  -

على مفهوم النظم المفتوحة ،و يعتمد أساسا على مشاركة العاملين مع الادارة و لا يوجد أسلوء واحد 

 ( .33،ص2013ومثالي لإحداث  التغيير التنظيمي )ناصر جرادات ،

 أهمية التغيير التنظيمي  : -3

 تكمن أهمية التغيير في المنظمات  و التي نذكر منها ما يلي :   

عدم قبول الوضع الحالي : و هذا يعني عدم قبول ما هو قائم  الأن  و يتم استخدام هذا المدخل في  -

 ة و الاجتماعية .حالة  الثورات الشعبية الجارفة ومن منطل  الاصلاح للعلاقات الاقتصادي

التخلي عن الوضع الحالي الواقعي :و أهمية هذا العنصر تكمن في أن الوضع الحالي تكون فيه  -

المنظمة ضحية تيارات شديدة متناقضة من الآراء و الأفكار  و الةيم و نجد أهمية في التخلي عن الوضع 

لك اظهار عبثية و سلبية الأوضاع الحالي بأبعاده و جوانبه حتي يمطن احداث التغيير المطلوء و كذ

 الحالية التي تعانيها المنظمة .
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طريقة العمل من أجل احياء المنظمة : حيث يتم في هذه النقطة العمل على احياء المنظمة بعد موتها  -

و بعث روح الأمل من جديد و الذي سوف تحققه المنظمة باختيار طري  واحد تسير فيه المنظمة و ما 

 د و ادارة لتحقي  الأهداف المنشودة .فيها من أفرا

الصحوة و اليقظة والتنبه : و تمكن أهمية هذا الأسلوء عل اثارة العديد من الأسئلة و الأفكار و الآراء  -

 الذكية و التي تعمل على تشجيع الر بة في التغيير و التطور و التحسين .

وعي ئية ادراكية شاملة تقوم على تعمي  الالوعي و معرفة العيوء و محاولة حلها : وهي مرحلة بنا  -

الاحاطة بمشاكل الحاضر و عيوعه و يفرض ضرورة التدخل و التحر  لمعالجته و أن هذا الوعي الكامل و 

 يدر  الامكانيات و الموارد و الطاقات المتوفرة و التي يمكن توفيرها .

عل و السلو  و الحركة حيث  البناء التقدم نحو التغيير : وهي مرحلة سلوكية فاعلة ترتكز على الف -

ووضع الأركان  الرئيسية لعملية التغيير التي سوف تتم بناءا على أسس و خطة يعمل على وضعها حتى 

 يتبين شكل التغيير و ملامحه.

المحافظة على النشال و التقدم  ومواكبة التطور : حيث تكمن أهمية التغيير في داخل المنظمة الى  -

يوية و تظهر روح التقدم و التطور و المقترحات الجديدة حيث تختفي روح  عدم الاهتمام التجديد و الح

 ( .23،ص2003والسلبية والروتين الذي يقتل الابداع و الانتاج)الخضيري ،

غرس روح الابداع و التنمية بين الأفراد : التغيير دائما يحتاج الى جهد للتعامل معه على أساس أن  -

م ما يؤيد التغيير و يكون التعامل بالإيجاء و منهم من يتعامل بالمقاومة حيث أن ذلك هنا  فريقين منه

التغيير يطل  كما هائلا من مشاعر الخوف من المجهول و فقدان الميزات أو المراكز و فقدان 

 الصلاحيات و المسؤوليات .
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الدوافع تحفيز و ازكاء الر بات و ة على الغرس روح التغيير بين أفراد المنظمة : ان عملية التغيير مبني -

 .نحو التغيير و الارتقاء و التطوير و تحسين العمل

لمؤسسة أو المنظمة الى التجديد الحفاا على الحيوية الفاعلة   حيث تكمن أهمية التغيير في داخل ا -

ن الذي يقتل و الروتيالحيوية و تظهر روح الانتعاش  و المقترحات ، وتختفي روح اللامبالاة و السلبية و 

 نتاج .لاالابداع و ا

الوصول الى درجة أعلى من القوة و الأداء :يعمل التغيير على تحسين مستوى الأداء  و الوصول به  -

نقال الضعف  ومعالجتها من الى أعلى درجة من القوة والممارسة ، وذلك من خلال الكشف عن 

و منها يمكن تأكيد أهمية التغيير  تطويرها خرى معرفة نقال القوة ودعمها  ومن جهة اجهة،و 

 .(79-77،ص 2011خضر مصباح الطيطي ،)التنظيمي

 أهداف التغيير التنظيمي  : -4

الهدف من التغيير التنظيمي هو الوصول بالمنظمة الى أعلى درجة من الأداء و الاستمرارية بهدف  

 التغيير التنظيمي وهي كما يلي : التغلب على معيقات التنمية و التطور و من الأهداف الأساسية لعملية

 بناء محيط  مناسب للتغيير و التطوير و الابداع . -

 تطوير أساليب المنظمة في علاجها للمشاكل التي تواجهها. -

 بناء مناخ محابى للتغيير و التطوير و الابداع . -

القدرة على البقاء  ها و تحسينزيادة مقدرة المنظمة على التعامل و التكي  مع البيئة المحيطة ب -

 .(416.ص2005النمو)أحمد ماهر و 
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 مراحل التغيير التنظيمي : -5

( الا أنهم اختلفوا في 1951من أول الباحثين الذين قاموا بوضع هذه المراحل كان "كيرت لوين " )     

ي يمر تفصيلها ويجع ذلك الى الخلفية التي اعتمدها كل باحث  وحسب "كيرت لوين" فان أي تغيير تنظيم

 بثلاث مراحل هي :

 مرحلة اذابة الجليد : -5-1

وتكون الاذابة للةيم القديمة والعادات والتقاليد و الهيكلة التي تقوم عليها المنظمة، كما يتم في هذه    

بها يتفاعلون مع عملة التغيير  المرحلة تحديد الجهود التي تبذل في المنظمة لكي يجعل الأفراد العاملين

 قبولها .و 

ومن الممارسات التي يجب استخدامها لإذابة الجليد في هذه المرحلة الضغط للتخلص من السلوكيات     

لقائم من خلال التخلص من الةيم الحالية و يؤكد" كيرت لوين " على ضرورة اذابة الجليد أي الوضع ا

عداد و الر بة لعمل شيء الاتجاهات والسلو  الحالي ،ثم على الادارة العمل على ايجاد الدافعية والاستو 

جديد و التوصل الى عدم جدوى الأساليب القديمة المطبقة لإنجاز الأعمال )أسامة خيري 

 (.133،ص2014،

 التغيير :-5-2

تتضمن هذه المرحلة اختيار بعض الأساليب التي يمكن استخدامها في وضع التغيير المطلوء       

امج ما حيث أنه من الممكن أن يكون هذا التغيير اما موضع التنفيذ ، وذلك عن طري  أسلوء أو برن

 تنظيميا أو تقنيا أو موجها نحو الأفراد أو مجموعة من هذه الفئات .
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ففي هذه المرحلة يحذر "لوين" من عدم الاقدام بشكل متسرع على تنفيذ هذه المرحلة واحداث التغيير       

تغيير الأمر الدي يؤدي الى الارعا  و التشوي  لأن ذلك سوف يترتب عليه ظهور مقاومة شديدة ضد ال

وعدم الوضوح ومن ثم عدم تحقي  ما هو مطلوء ، الأمر الذي من الادارة ضرورة العمل على توفير 

المعلومات و معارف جديدة و أساليب عمل للأفراد العاملين للمساهمة في تطوير مهاراتهم وسلوكهم ،ومن 

 في النواحي التنظيمية الهيكلية التالية : ثم تحقي  المطلوء ،ويكون التغيير

التغيير في أنمال توزيع السلطة : وفيه يتم اعادة النظر في الصلاحيات الممنوحة للمستويات   -1

الادارية المختلفة أو لبعض المسؤولين فيها ،وتغيير الارتباطات الادارية أو نظام التسلسل  الاداري 

التنظيم لتشمل الغاء أو استحداث وظائف أو أقسام ادارية ، كما يكون   المعمول به ، وقد تتم عملية اعادة

هنا  تغيير في نمط الةيادة و اعطاء المزيد من المرونة و توفير فرص التدريب للةيادات الادارية و اعادة 

 تصميم الأعمال بشكل يتواف  مع المتطلبات الجديدة للعمل .

قد تشمل تلك التغيرات تغييرات في المعدات و الأدوات أو التغيير في التكنولوجيا المستخدمة : -2

 الأساليب المستخدمة في الانتاج، وفي العلاقات بين النشاطات المختلفة نوفي تحسين طرق تدف  العمل .

التغيير في العمليات الادارية :و يشمل اعادة النظر في نمط اتخاذ القرارات و أنمال الاتصالات ،كأن  -3

تخاذ القرارات جماعيا من خلال تشكيل اللجان ،و قد يشمل تعديل السياسات و الاجراءات يصبح أسلوء ا

 و تعديل معايير اختيار العاملين . 

 مرحلة اعادة التجميد : -5-3

في هذه المرحلة يتم التأكد من أن ما تم اكسابه للعاملين من مهارات و أفكار و اتجاهات جديدة في 

مرحلة التغيير يتم دمجه في الممارسات الفعلية ،حيث تهدف هذه المرحلة  الى تثبيت التغيير و 
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لسلو  التي استقراره،عن طري  مساعدة الأفراد من العمل على دمج الاتجاهات و الأفكار و أنمال ا

تعلمها في أساليب و طرق عملهم المعتادة ،وعلى الادارة أن تعطي الفرصة الكاملة للأفراد لإظهار 

ممارساتهم  السلوكية الجديدة ،و ضرورة العمل على تعزيز السلوكيات الايجابية ،حتى يستمر الأفراد في 

 مواصلة هذا السلو  بر بة و رضا .

 ة التغيير ،لابد من اتباع الخطوات التالية :ومن أجل ما تم اكسابه من عملي

الفعلية بالنتائج المخططة  مقارنة النتائجة لنتائج تطبي  التغيير التنظيمي، و المتابعة المستمر  -1

 المحتملة ومحاولة علاجها . والمطلوعة، ومناقشة الانحرافات

 ة المعلومات المرتبطة به .توفير سبل اتصالات متفتحة بين المشاركين في التغيير ،وتوفير كاف -2

 بناء أنظمة حوافز تشجع الأقسام و الأفراد الناجحين و المساهمين في عمليات التغيير. -3

غييرات الجديدة ،و تشجع السلو  انشاء أنظمة تشجع الاقتراحات الخاصة بالتطويرات و الت -4

الفنية الادارية أو العمليات الفنية  التصرفات الخاصة بالسلو  الابداعي و الابتكاري ،سواء في العملياتو 

 ( . 137-136الوظيفية )أسامة خيري  ،

 و الجدول التالي يوضح ما تم ذكره سابقا :
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 ( : مراحل عملية التغيير .01الجدول رقم  

03المرحلة  02المرحلة   01المرحلة    

 اذابة الجليد . التغيير . اعادة التجميد.

 

تعزيز النتائج . -  

النتائج . تقييم -  

اجراء تعديلات بناءة . -  

تغيير الناس . -  

تغيير الأعمال . -  

تغيير البناء التنظيمي . -  

تغيير التقنيات . -  

ايجاد شعور بالحاجة للتغيير.  -

  

تقليص المقاومة للتغيير . -  

 

229المصدر :موسى اللوزي ،التنمية الادارية ،ص  
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 :خلاصة الفصل

لتنظيمي عملية هامة في  نجاح المنظمات في الوقت الحالي  ، و التي أصبح من أهم يعد التغيير ا    

مهامها  تحقي  التكي  مع  التغيرات التي تحدث في عالم الشغل و لنجاح عملية التغيير لابد من ارساء 

هذا  ثقافة التغيير في المؤسسة وذلك يتطلب ادارة لديها الوعي و الادرا  و الفهم الصحيح لمتطلبات

العصر وما يحدث فيه من تطورات وتحديات مختلفة  ، كما يجب على المسؤولين القائمين على عملية 

التغيير العمل بجهد وتفان و اتباع الاساليب الادارية الحديثة في التعامل مع هذه الظاهرة الحساسة لأن 

المسؤولين و بين العمال سوء التعامل معها قد يؤدي  بالمنظمة الى مشاكل وخلافات بين العمال و 

أنفسهم ،لذا يجب مراعاة أحسن الطرق و الوسائل لإحداث عملية التغيير وهوما يسهل للمنظمة البقاء و 

 الاستمرارية .

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 
 :الفصل الثالث

الولاء التنظيمي
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 تمهيد :

أهمية  بمرور العصور ومع التطورات و التغيرات الحاصلة وتطور المجتمعات أكسب مفهوم الولاء 

كبيرة في مجال الفكر الاداري ،حيث يشير الولاء التنظيمي في معناه الى ما مدى الاخلاص و الاندماج 

المحبة التي يبديها الفرد العامل اتجاه عمله و يتعكس ذلك بقبول الفرد لةيم وأهداف المنظمة التي يعمل 

 افه على حد سواء.فيها و تفانيه واخلاصه في عمله بغية تحقي  أهداف المؤسسة وأهد

ويعتبر الولاء التنظيمي من المواضيع التي حظيت باهتمام كبير من قبل الباحثين في المجال     

 التنظيمي و السلوكي وهو ما سنحاول التطرق اليه  في هذا الفصل .
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 مفهوم الولاء التنظيمي : -1

لمودة والاعانة والنصرة ،وهذا المعنى : الولاء لغة مصدره ولي بمعنى قرء منه وعمعنى ا لغة -1-1

 ( . 01موجود في القران الكريم  في سورة الممتحنة الآية )

 ( .56-55وكذا سورة المائدة الآية )

 اصطلاحا: -1-2

(  الولاء التنظيمي  هو قوة انتماء الفرد لمؤسسته ،و مساهمته الفعالة بها ، أما 1977حسب "سيترز " )

يدفعه الى الاندماج  في العمل  الولاء  بأنه ارتبال الفرد النفسي بالمؤسسة ماأورلي و كاردويل فعرفا 

 (.36،ص2009تبني قيم المؤسسة )راتب سعود ،سوزان سلطان،و 

( الولاء التنظيمي بأنه  قوة تطاب  الفرد مع مؤسسته، و ارتباطه بها  1974و يعرف بورتر و زملاؤه ) 

 لولاء  اتجاه المؤسسة التي يعمل فيها  يكون لديه :وأن الفرد الذي يظهر  مستوى عال من ا

 اعتقاد قوي بقبول أهداف و قيم المؤسسة . -

 استعداد لبذل أقصى جهد ممكن  لخدمة المؤسسة . -

 .(36،ص2009محمد صالح أبو العلا ، أن تكون له الر بة القوية في الحفاا على عمله بالمؤسسة ) -

ينمو داخل الفرد  بالانتماء للمنظمة ،و أن هذا الفرد جزء  كما عرفه مدحت أبو النصر هو شعور

لا يتجزأ من المنظمة  التي يعمل فيها ،وأن أهدافه تتحق  من خلال تحقي  أهداف المنظمة  ومن هنا 

يتولد لدى الفرد ر بة قوية في بذل المزيد من الجهد من أجل تحقي  النجاح للمنظمة   )مدحت أبو 

 ( .45،ص2005النصر ،
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، لفرد نحو المنظمة  التي يعمل بهاما الصيرفي فيعرف الولاء التنظيمي بأنه: هو مشاعر اأ

وترتبط هذه المشاعر بقبول الفرد لأهداف المنظمة وقيمها و استعداده لبذل  الجهود نيابة عنها و الر بة 

 ( .  277،ص 2007في البقاء عظوا فيها )محمد الصيرفي ،

هيم للولاء التنظيمي و تميزه على عدد من المصطلحات مثل الرضا الوظيفي و بالرغم من انتشار عدة مفا

، الدوافع ،الولاء الوظيفي ،الا أنه يوجد تعري  مشتر  لهذا المفهوم وهو: الولاء التنظيمي نوعا من 

اتجاهات الفرد نحو المنظمة التي يعمل بها ومنه يمكن القول بأن الولاء هو احسس الفرد وشعوره 

 لية اتجاه المنظمة التي ينتمي اليها ، وهذا الشعور ينمو داخل و هو ما يؤكد انتماءه للمنظمة .بالمسؤو 

 أبعاد الولاء التنظيمي: -2

 " أن للولاء ثلاثة أبعاد يرتكز عليها، هي:Kantor ترى "كانتور""

ويقصد به تخصيص الفرد لحياته من أجل بقاء حياة الجماعة : أولًا: الولاء المستمر -

 استمرارها، ويتم هذا من خلال تضحية الفرد واستثماراته الشخصية.و 

وهو ارتبال الفرد بعلاقات اجتماعية متمثلة بسلو  الفرد ثانياً: الولاء التنظيمي التلاحمي:  -

المؤدي إلى تقويم الإحساس بتماسك وتلاحم المجموعة، والتخلي عن السلو  المؤدي إلى التفكك 

  والانفصال عن الجماعة.

وهو الارتبال بمبادئ الجماعة وعمعاييرها من خلال تنصل الفرد : ثالثاً:الولاءالتنظيمي المنضبط -

 لمبادئه السابقة، واستسلامه الكامل لقرارات وسلطة الجماعة. 
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ثلاثة أبعاد يرتكز عليها الولاء التنظيمي   Allen and Meyer"(1990)ولقد أضاف "آلنوماير"  "  

 الدراسة كمتغير مستقل وهي: تعاملت معها هذه

وهو يعكس مدى انتماء الأفراد  Affective Commitment): الولاء التنظيمي العاطفي  -

للمنظمة، وارتباطهم مع أهدافها والسعي لتحةيقها، والر بة في استمرارية العضوية فيها بصرف النظر عن 

 الةيم المادية التي تحق  من خلال العمل فيها .

ويتعل  بتقييم الفرد للتكالي  المرتبطة (Continuous Commitment):ستمر  الولاء الم -

 بتر  المنظمة ومنافع البقاء فيها .

وينتج عن مشاعر الالتزام الأخلاقي، وشعور (Normative Commitment  الولاء المعياري -

 (.293، 2009الفرد بالالتزام بالبقاء في المنظمة.)خليفات، و الملاحمة: 

 ص الولاء التنظيمي :خصائ -3

يعبر الولاء التنظيمي عن استعداد الفرد لبذل أقصي جهد ممكن لصالح المؤسسة و رغبته الشديدة في  -

 .البقاء فيها ، ومن  ثم  قبوله  وايمانه  بأهدافها و قيمها 

تزويد  للتفاعل الاجتماعي من أجل  بة  الشديدة  التي يبديها الفرديشير الولاء التنظيمي الى الر  -

 المؤسسة بالحيوية و النشال .

ان الولاء التنظيمي حصيلة تفاعل العديد من العوامل الانسانية  و التنظيمية و ظواهر ادارية أرى داخل  -

 التنظيم .
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ان الولاء لتنظيمي يفت  لخاصية الثبات ، بمعنى أن مستوى الولاء قابل للتغيير حسب  درجة تأثير  -

 العوامل الأخرى فيه .

يستغرق الولاء التنظيمي  في تحةيقه وقتا طويلا لأنه يجسد حالة قناعة تامة للفرد كما ان التخلي  عنه  -

 لا يكون نتيجة لتأثير عوامل سطحية طارئة بل يكون نتيجة لتأثيرات استراتيجية.

رجية ف الخاو العوامل التنظيمية و الظرو  ظيمي بمجموعة من العوامل الشخصيةيتأثر الولاء التن -

 فطرة في الفرد . المحيطة بالعمل بمعنى أن الولاء يكتسب و ليس

الولاء التنظيمي حالة غير ملموسة يستدل علها من ظواهر تنظيمية تتابع من خلال سلو  و تصرفات  -

 (. 22،صkazuhiro Aria  ،1995الأفراد العاملين في المؤسسة ، والتي تجسد مدى ولائهم )

 يمي :أنواع الولاء التنظ -4

 يصنف الولاء التنظيمي الى عدة أنواع و التي نذكر منها :

 الولاء الشخصي : -4-1

وهو الولاء لنفسك ،و لفكر  و لفلسفتك في  الحياة و لثقافتك التي تنتمي اليها ،و يدخل تحت الولاء   

 الشخصي على سبيل المثال : الولاء الرياضي ، الولاء السياسي .......

 يني :الولاء الد -4-2

مبادئ و  و هو الولاء للدين الذي تعتنقه  و تؤمن به ، و يزداد و لاء   الديني كلما التزمت وطبقت  قواعد

 هذا الدين بشكل صحيح و وف  ما ينص عليه .
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 الولاء الوطني : -4-3

هذا و هو الولاء الذي يعبر عن انتماء   لوطنك الذي تنتمي اليه، فكل منا مواطن في بلد ما وله جنسية 

و كنت مواطنا صالحا تخدم الوطن البلد ، و يزداد الولاء الوطني ، كلما كنت مخلصا لهذا الوطن 

 تضحي من أجله اذا تطلب الأمر .و 

 الولاء المهني : -4-4

هني  كلما التزمت بمبادئ و قيم و هو ولاء   للمهنة التي أصبحت عضوا فيها و يزداد ولاء  الم

مارست المهنة بالشكل الصحيح و المطلوء و الذي يساهم في تحقي  أهداف أخلاقيات المهنة ، وكلما و 

 المؤسسة و تحقي  أهدافك.

 الولاء للعملاء : -4-5

 و هو ولاء   لجمهور المنظمة التي تعمل بها، هؤلاء العملاء الذين تقدم لهم السلع و الخدمات .

 الولاء المؤسسي أو التنظيمي : -4-6

ي تعمل بها  ، وهو الذي يعد موضوع  دراستنا  التي قمنا بها و هو ما سنتناوله وهو ولاء   للمنظمة الت

 ( .41-40لاحقا )مدحت أبو النصر: ،ص

 أهمية الولاء التنظيمي : -5

 إن أهمية الولاء التنظيمي تتلخص فيما يلي:
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لأوقات الت يمثل الولاء التنظيمي عنصرا هاما في الرعط بين المنظمة والعاملين فيها لا سيما في ا -1

لا تستطع فيها المنظمات أن تقدم الحوافز الملائمة لدفع هؤلاء للعمل وتحقي  أعلى مستوى من 

 الإنجاز.

إن ولاء الافراد للمنظمات التي يعملون بها يعتبر عاملا هاما أكثر من الرضا الوظيفي في التنبؤ  -2

 ببقائهم في عملهم أو تركهم للعمل في منظمات أخرى.

ر الافراد بالولاء تجاه منظمهم كلما ساعد ذلك على تقبلهم لاي تغيير يكون في كلما زاد شعو  -3

 صالح المنظمة إيمانا منهم بأن ازدهار المنظمة سعود عليهم بالخير.

 يساعد الولاء التنظيمي على تنمية السلو  الإبداعي لدى العاملين في المنظمة. -4

مان نجاح تلك المنظمات واستمرارها وزيادة إن ولاء الافراد لمنظماتهم يعتبر عاملا هاما في ض -5

 انتاجها.

يعتبر الولاء التنظيمي من العناصر الرئيسية لةياس مدى التواف  بين الافراد من جهة وعين   -6

المنظمات من جهة أخرى، فالأفراد ذوو الولاء التنظيمي المرتفع يميلون لبذل المزيد من الجهد 

 ودعم قيم المنظمة والبقاء فيها لفترة أطول.لأجل منظماتهم ، كما يميل إلى تأييد 

إن شعور الأفراد بالولاء للمنظمة يخفف من عبء الرؤساء في توجيه المرؤوسين ، حيث أن  -7

الافراد يستجيبون لتعليمات الرئيس بطريقة أفضل ومن ثم يعملون بكفاءة أكثر، مما يحق  الثقة 

 (.78، 2015البارودي:  والود بين الرئيس والمرؤوسين.)

 مراحل الولاء التنظيمي : -6

 ( أن الولاء التنظيمي يمر بثلاث مراحل: 2016يرى المغرعي )
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حيث يبدأ الفرد بتقبل سلطة الأخرين وطاعتهم وتنفيذ توجيهاتهم وأوامرهم مقابل ما يلقاه من فوائد مالية 

ه الر بة في الاستمرار بالعمل ومعنوية، ثم يتطور هذا التقبل نتيجة اتباع رغبته في الانتماء مما يتولد عن

في هذه المنظمة. وأخيرا يتكون لدى الفرد قيم مماثلة لةيم المنظمة وأهداف تتطاب  مع أهدافها ، وعالتالي 

 (236، 2016يكون لديه ولاء لهذه المنظمة يدفعه للإخلاص لها والدفاع عنها.) المغرعي: 

 تنظيمي يمر بثلاث مراحل هي:إلى أن الولاء ال Bochanan  1996فيما أشار بوشنان

وتمتد لعام واحد بعد مباشرة العمل يخضع الفرد خلالها للتدريب والاختبار، ويحاول : مرحلة التجربة -1

التكي  مع متطلبات التنظيم، وفي هذه المرحلة تظهر تحديات العمل ، وتضارء الولاء، ووضوح 

اتجاهات الجماعة نحو التنظيم، والشعور  الدور، وعروز الجماعة المتلاحمة، وإدرا  التوقعات، ونمو

 بالصدمة.

وتتراوح في العادة بين عام وأرععة  أعوام، وتتصف بالأهمية الشخصية والتخوف : مرحلة الإنجاز -2

 من العجز، ووضوح ولاء التنظيم.

وتبدأ في السنة الخامسة من التحاق الفرد بالتنظيم وتستمر إلى ما بعد ذلك : مرحلةالثقة بالتنظيم -3

 ( .186، 2006بطاح: )
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 (186، 2006.)بطاح: ( مراحل تطور الولاء التنظيمي1الشكل رقم  

 

 

 

 

 

 

 المرحلة الثانية: العمل والانجاز          المرحلة الثالثة: الثقة بالتنظيمالمرحلة الأولى: التجرعة    

 

 

 

 

 

 

 

 

تحديات العمل، تضارء 
الولاء، وضوح الدور، 
ظهور الجماعة 
التلاحمية، اتجاهات 
الجماعة نحو التنظيم، 
فهم التوقعات، الشعور  

 بالصدمة

الخوف من العجز 
، ظهور قيم الولاء 
للتنظيم والعمل، 
 الأهمية الشخصية

 ترسخ الولاء وتدعيمه
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 خلاصة الفصل 

لتنظيمي الذي يعد من المواضيع  الأكثر أهمية في المجال من خلال ما تقدم من تفصيل  حول الولاء ا

دى مد و استعداداته بالدرجة الأولى و النفسي و المهني فالأداء  الجيد للمورد البشري يعتمد على ر بة الفر 

ومدى قدرة المؤسسة على خل  جو من الانسجام والتفاعل لكلا الطرفينوذلك قدرته و ارتباطه بالعمل 

توى عال من الرضا حيث أن حسن أداء العمل أو سوءه مرتبط بمشاعر العاملين نحو للحصول على مس

لذا لابد من و مشاعره نحو المؤسسة التي يعمل فيها بجميع عمالها من إطارات و موظفين  ذلك العمل

إثارة القوى الكامنة في الفرد من خلال تحريك ر باته وحاجاته بغرض إشباعها لتقديم أفضل ما لديه 

لتوصل إلى أهم الممارسات والإجراءات التي من هدفها زيادة ولاء العاملين في المؤسسات يشكل عام وا

 والمؤسسات بشكل خاص



 

 

 
 الفصل الرابع:

الجانب الميداني
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 تمهيد:

يعتبر الجانب الميداني  من بين اهم الخطوات التي يجب أن تمر بها أي دراسة و هوما سنحاول أن 

ة الدراسة و تحديد المجال المكاني نمن خلال اختيار المنهج المناسب وكذلك عينوضحه في هذه الدراسة 

و الزماني و أهم أدوات الدراسة و كذا أهم أساليب الإحصائية التي تساعد في تحليل وتفسير نتائج 

 .الدراسة
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لموضوع  سبسوف نعتمد في هذه الدراسة على المنهج  الوصفي باعتباره الأنمنهج الدراسة:  -1

الحصول على معلومات دقيقة تصور الواقع الاجتماعي  في على أنه :ويعرف  المنهج الوص دراستنا

كميا  وتساهم في تحليل الظواهر . كما أنه يهدف الى وصف خصائص و أبعاد ظاهرة معينة تحديدا

لذي يصف و في هذه الدراسة سوف نستعين بالمنهج الوصفي ا (.29،ص 1978وكيفيا )أحمد بدر ، 

ظاهرة التغيير التنظيمي في المؤسسة الجزائرية و بالتحديد مؤسسة صناعة الدهن بالأخضرية  و كذلك 

 الكشف ووصف ما مدى ولاء العمال للمؤسسة .

سوف يتم الأولى الضرورية في أي بحث علمي، وعليه هي بمثابة الخطوة الدراسة الاستطلاعية:  -2

 .ENAPلمؤسسة الوطنية للصناعة للدهن بالأخضريةتطبي  الدراسة الاستطلاعية في ا

 :مكان اجراء الدراسة -3

ولاية   – ENAP-مؤسسة صناعة الدهن بالأخضرية فقد قمنا بها في   مكان اجراء الدراسةفيما يخص

 البويرة

 :البحث عينة  -4

مؤسسة صناعة  فيما يخص عينة دراستنا فقد تم اختيارها بطريقة قصدية والتي تتمثل في عمال وعاملات

 .ENAP، عمال التحكم ، وعمال التنفيذ( طاراتبمختلف فئاتها ) عمالإ - ENAP-الدهن بالأخضرية 

يكون اختيار أدوات جمع البيانات وف  عوامل كثيرة، منها ما هو مرتبط أدوات جمع البيانات: -5

مةياس ث في هذه الدراسة بالباحث، ومنها ما هو مرتبط بطبيعة البحث، ومن أهم ما سوف يستعمله الباح

 :وكذلك استعملنا الولاء التنظيمي و مةياس التغيير التنظيمي .
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 خطوته وأهم العلمي البحث في الأولى الخطوة وهي البيانات جمع طرق  أقدم من هي: الملاحظة-5-1

 سيرتها ومتابعة والبيئية المادية ومكوناتها الظاهرات أو المشكلات لسلو  مشاهدة أو مراقبة عملية هي

 الظاهرة بسلو  والتنبؤ المتغيرات بين قةالعلا وتحديد التفسير يقصد وهادف ومخطط منظم علمي بأسلوء

 )007،ص 0111 دودري، وحيد رجاء( .احتياجاته وتلبية الإنسان أغراض لخدمة وتوجيهها

 للمبحوثين تسمح الأداة  هذه أن باعتبار البيانات جمع أدوات أهم منالاستبيان  يعتبر: الاستبيان-5-2

 يتم معين موضوع حول المرتبة الأسئلة من مجموعة الاستبيان ويعتبر الأسئلة عن بتلقائية بةالإجا

 بوحوش، عمار(. فيها الواردة الأسئلة أجوعة على للحصول الأشخاص على توزع استمارة في وضعها

  )07،ص 0117

 أساليب المعالجة الإحصائية: -6

ة من الوسائل التي من بعد جمع البيانات نقوم بمعالجتها، سوف نستعمل في هذه الدراية مجموع    

 خلالها يمكن تحليل مختلف نتائج الدراسة ومنها

 :النسبة المئوية -    

 وكذا الدراسة، عينة لأفراد الوظيفية الشخصية الخصائص على للتعرف المئويةبالنسب  الاستعانة تمت

 الاستبيان محاور عبارات اتجاه أفرادها استجابات لتحديد

 .معامل ارتبال بيرسون  -    

 .SPSS حصائيةالإ الحزمة وكذلك -    
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 إستنتاج عام:-7

المراحل التي يمر بها الباحث من خلال الدراسة التي يقوم بها نظرا  أهميعتبر الجانب الميداني من 

التي عليها و للمعلومات و النتائج التي يأتي بها مرورا بهذه المرحلة و بالخبرة الميدانية التي يتحصل 

ج ان الجانب المداني جانب مهم و جزء لا يتجزأ من البحث و منه نستنت يحتاجها مستقبلا في هذا المجال

 العلمي

 

 

 



 

 

 

خاتمة



 خاتمة
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 خاتمة:

موضوع التغير التنظيمي و الولاء التنظيمي شاسع وله أبعاد كثيرة وهامة في التنظيم يمكن دراستها وأخذها 

التغير باهتمام أكثر و تحليل أوسعر حيث تناولت بالدراسة من خلال موضوع البحث الحالي موضوع 

في أساسيين بحثنا أن هدين المتغيرين هامين و و توصلنا من خلال التنظيمي وعلاقته بالولاء التنظيمي 

 العمل و التنظيم 
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