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تعتر ظاهرة التغير مة من مات هذا العصر، الذي أصبحت امستجدات تتوا فيه ي 
ولوجية،  ااجتماعية، ااقتصادية، السياسية...، وي ظل هذ التغرات ميع اجاات؛ التك

ظمات، أصبح من الضروري عليها وفقا  ارجية للم السريعة ال تشهدها البيئة الداخلية وا
لتحديث أنظمتها هدف إدارة امواقف بكفاءة وفعالية،  ااجراءاتللتغرات القيام بالعديد من 

هود وت ا وهذا ما يتطلب تظافر ا سخر اامكانيات لتقليص الفجوة بن الوضع ا
 وامستهدف، آمر الذي ا يتحقق إا من خال إدارة التغير بالكفاءة امرغوبة. 

ظمة يعد اليوم مطلب إداري يساهم ي التقليل من  ظيمي ي ام وعليه فإن الدعم الت
ظمة يضمن مقاومة التغير واحتوائه وحسن إدارته. ٓنّ  إدراك الدعم  من قبل آفراد ي ام

از واابداع ي العمل.   قق اإ ديدة، و  التكيف السريع مع آوضاع ا
ظيمي، إدارة  الكلمات المفتاحية: ظيمي، االتزام الت ظيمي، إدارة التغير، التغير الت الدعم الت

 .اموارد البشرية

Summary: 

The phenomenon of change is a feature of current time, which 

has become a new developments in all Fields; technological, social, 

economic, political ..., and in the light of these rapid changes in the 

internal and external environment of organizations, it became 

necessary for them according to changes  to take many Measures to 

modernize their systems in order to manage situations efficiently and 

effectively, which requires concerted efforts and harnessing the 

possibilities to reduce the gap between the current situation and the 

target, which can only be achieved through the management of 

change with the desired efficiency. 
Therefore, organizational support in the organization is now 

considered an administrative requirement that contributes to reduce 

resistance, contain and conduct it. Because the Realization of support 
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by individuals in the organization ensures rapid adaptation to new 

situations, and achieves creativity in the work 

Key words : Organizational support, change management, 

organizational change, organizational commitment, human resources 

management 

  مقدمة

صر يعتر    التحديات ويل ي الرئيسة وآداة آفكار مصدر البشري الع

ظمات تواجهها ال وامعوقات افسية؛ وقدرات فرص إ ام  باستثمار وذلك ت

ية وطاقاته فاعليته قيقية الثروة مثل ال ومعارفه الذه ظمة، متلكها ال ا  بل ام

 اح أو فشل عن وامديرين القادة مسؤولية ظل . وي أخرى أصول أي قيمتها وتفوق

ظمات، فيز وتوجيهه وبإدارته بالفرد ااهتمام أصبح ام  آمور من غر يفوق و

ية بامال امتعلقة آخرى ظيمية، واهياكل والتق كثرة  يتمتع بقدرات لكونه وذلك الت
 ترُى، ا ال والدوافع والغرائز واانطباعات امواقف من موعة فهو ملموسة، غر

 بالبعد امتعلقة بن اموضوعات من برز لذلك وقياسها، ماحظتها وال تصعب

ظيمي موضوع البشري ديثة اإدارية امفاهيم كأحد الدعم الت  . ا
ظرة ضوء ففي أساسي، العاملن ويعتر دعم لإدارة  تطبق  التقليدية ال

ظيميةاجراءات العمل وتوزيع امكافآت دون معاير تأخذ بعن ااعتبار العدالة    ،الت
 إمامه، وكيفية عمله ب ما يقررون ، فهم شيء كل بعمل امديرين بعض يقوم كما

 مديريهم على كليا   امرؤوسن يعتمد حيث معهم، العاملن قدرات ي الثقة ويفقدون

فذون فهم ومشرفيهم هم. يطُلب ما فقط ي  م
ظرة ضوء وي    جزءا من فرد كل بتفويض امديرون يقوم لإدارة امعاصرة ال

فسه، عمله إدارة الفرصة واعطائه امسؤولية  ما ديد ي العاملن مشاركة وكذلك ب

حهم مع عمله ب رية من قدرا   م فيذ، كيفية لتقرير ا  امديرون يثق حيث الت

 على وقادرين ناضجن كأفراد يعاملوهم ولذلك العمل، فرق أعضاء ي وامشرفون

 ؤولياهم.مس مل
: طلق تتمحور إشكالية هذ الدراسة حول السؤال التا  ومن هذا ام
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مقاومة التغيير في  في الحدّ منالدعم التنظيمي يساهم كيف             
 ؟المنظمة 

اور  ليلها على أربع  وانب هذ اإشكالية نعتمد ي  وهدف اإحاطة 
قاط التالية:   أساسية متمثلة ي ال

ظيمي    أوا: مفهوم الدعم الت

ظيمي  ددات الدعم الت  ثانيا: 
 ثالثا: مفهوم التغير ومرراته

ظيمي ي إدارة التغير والتعامل مع مقاومته دوررابعا:   الدعم الت
 أوا: مفهوم الدعم التنظيمي

ا التعرض بداية ا نظرية التبادل  ظيمي يتطلب م ا مفهوم الدعم الت ت إنّ معا
م س الفكرية لعملية امبادلة والدعسعي باعتبارها ااطار امتضمن لأااجتما

ظيمي.   الت

 نظرية التبادل ااجتماعي .1
ملية عقرار ااجتماعي كاجتماعية تفسر التغر وااست سيكولوجية هي نظرية

تلف  ماذج الفكرية تبادل تفاوضية بن  ظرية من أكثر ال آطراف. وتعُد هذ ال
ظرية فكرة أن العاقات  تسلوكياتأثرا ي فهم  آفراد ي مكان العمل. تطرح هذ ال

فعة ومن مقارنة البدائل.  شأ عن حسابات غر موضوعية للتكلفة وام اإنسانية ت
ات من القرن العشرين  ظرية ال تبلورت ي بداية الستي اهات ال وتعد كإحدى اا

ائية الوظيفية ي تطوير نظرية لتِفسر السلوك  نتيجة ما تأكد من رؤى عن إخفاق الب
اء  تلفة فقد جاءت احاولة آو لتعتمد تفسر السلوك ب اإنساي ي مستويات 
ثه ترتبط ي بعض مضموها بعوامل بيولوجية، أما احاوات  على عوامل نفسية 
ت ي جوهرها سعيا لتِجاوز السلوك اإنساي ي رد إ العوامل  الاحقة فقد تضم

اء ااجتماعي والثقاي وعلى الرغم من هذا  فسية بإدخال ارتباط السلوك بالب ال
ب أن تكون هي  انبن   التباين بن مؤيدي مقاربة التبادلية إا أن ااستفادة من ا

  (Konovsky & Douglas, 1994, p. 656) .السائدة
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ركها العائد الذي  ال طوعيةأفعالتبادل ااجتماعي  بن فردين على آقل 
وي وا يفرض أن يكون آي اللحظة آفراديتوقعه   .والذي قد يكون مادي أو مع

أن العاقات والسلوك ااجتماعي ا مكن أن  BLAU"""باو" وعليه يفرض
فسية تزل بامصلحة امادية اآنية  وانب ال وبالتا  ،ااجتماعيةوإما ترتبط با

د  أخاقيالعامل القيمي وهو عامل مبدئي  ن؛تحكم فيها عاماي اإنسان، حيث ع
اء على قيمه ومبادئه اإنسانية وقيم اجتمع،  أن الفرد يقوم ببعض آعمال وآفعال ب

ارجية وامادية وامصلحية للتبادو  ل، وتع امصا العامل الثاي يتعلق بالقيم ا
صل عليها الفاعل ااجتماعي من قبل الشخص الذي يكون وا مكافآت امادية ال 

 .(Konovsky & Douglas, 1994, p. 656) العاقة ااجتماعية معه
عاقة التبادل ااجتماعي تقوم على تبادل امصا على امدى الطويل وهذا 
سابات ااقتصادية بل يتأسس على االتزام امتبادل بن  يع التخلي عن مفهوم ا

، كما مثل إطار يستخدم على نطاق واسع لدراسة اآثار امدركة للعدالة طري امبادلة 
ظيمي، أو آثار دعم  آفراد ي العمل ي الوسط الت

 (Konovsky & Douglas, 1994, p. 656). 
يؤكد الباحثون أن عاقات التبادل ااجتماعي لديها تأثر بدون شك على 

ابية ي مكان العمل لكوهم يَشْعرون  آفرادفيز  على االتزام بإظهار السلوكات اا
السلوكات ااجتماعية ال ها انعكاسات جيدة على امتعاملن ي وسط بضرورة تب 

شأ بن موظف  يدة ال ت ظرية تشر إ أن العاقات التبادلية ا العمل. هذ ال
ها الشعور باالتزام أكثر ما يرتب على العاقات التبادلية  ظمته يتولد ع وم

 ااقتصادية وامادية. 
اجتماعي تبقى اإطار الذي يتضمن آسس الفكرية إذن نظرية التبادل ا

اهات  ةلعملية امبادلة وتكون اإرادة امتبادل للمبادات ااجتماعية أساس اا

                                                 
   ""بيتر بلو"Peter Blau  عالم اجتما أمريكي من أصل نمساوي أستاذ جامعي بجامع"

Columbia ما ري عام عن المن  .يعتبر مؤسس ن
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ابية ال يظهرها اموظفون ي العمل، أي دعم مرونتهم وفعاليتهم ي  والسلوكات اا
 حل امشاكل والتعامل مع آزمات امختلفة .

 الدعم التنظيمي تعريف .2
ظمات   إن أدبيات الفكر اإداري تؤكد  اليوم أكثر من أي وقت على أن ام

ابية  تاج إ آفراد الذين لديهم استعداد لتب امرونة ي العمل والسلوكات اا
وهذا ٓهم يتمتعون أكثر بالكفاءة والفعالية ي العمل ولديهم القدرة على مواكبة 

ظيمي التغيرات امخ ظمة. وهذا بدأ ااهتمام بشكل مكثف بالدعم الت تلفة ي ام
  .ومكوناته امختلفة

ظيمي فقد عُرف  موعة من السياسات و الدعم الت  ااجراءاتعلى أنه:" 
اها اإدارات لغايات مكن العاملن وتشجيع مبادراهم وابداعاهم  ظيمية ال تتب الت

،  .فيما يتعلق بتطوير أعماهم راحشة و اهي  أ242، صفحة 2006)ا
ظيمي يعتمد على سياسات واجراءات تقوم ها  وفقا للتعريف فالدعم الت

ظمات اليوم هدف  ساسي وهو مكن العاملن ، فكل من الباحثن "رودس" أام
ظيمي يشر ا  "Rhoades and Eisenberger "و"ايزنرغر"  يؤكدان أن الدعم الت

ظمة بتمكن مواردها البشرية وهذا من خال دعم العاملن على  مدى اهتمام ام
مستوى العمل وعلى امستوى الشخصي، وتقدم يد العون هم واحرامهم وااعراف 

لق الشعور لديهم  از العمل، وأن أهم مهمون وقادرو مجهوداهم وبذلك  ن على ا
ظمةه  .(Chiang & Hsieh, 2012, p. 180) م  مكانة جيدة ي ام

ظيمي على أنه "إدراك ظمة لتقدير الفرد كما يعُرف الدعم الت  وبالتا له، ام

اصة أحكامه يستخدم الفرد ظيمي بإدراكه ا تائج توقعه لتقدير للدعم الت  امرتبة لل

، على ظمة بالعاملن خاله من هتم الذي امدى كر فكلما ولذلك جهد  وتقدر ام

ظمة مساعدة أكر جهدا العاملون بذل كلما جهودهم  أهدافها" قيق على ام
  أ294، صفحة 2017)فاضل أمد و خضر، 

ظمة تدخل ضمن نظرية التبادل  وفقا هذا التعريف فالعاقة بن الفرد وام
هودات لدعم مواردها البشرية، يتم إدراك  ظمة  ااجتماعي وبالتا فكلما بذلت ام
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ابية ال تساهم ي  ظمة هم ، م يتم ترمتها ا سلوكات اا حها ام الدرجة ال م
ب  (Ahmet & al, 2012, p. 693) .قيق آهداف كما 

ظيمي هو "اعتقاد آفراد باهتمام  ما سبق مكن الوصول ا أن الدعم الت
ظماهم برفاهيتهم لق لديهم مشاعر الواء واانتماء، وتقدير اسهاماهم، م ال  ما 

خال مارستهم وا عن ذلك من أن يعر  بأفكارهم وانتمائهم وعليهم  علهم سعداء 
ظيمية مثل  آهدافال تدعم  للسلوكيات ة  سلوكياتالت  ." االتزام وامواط

 أ20، صفحة 2017)علي،  
 .أهمية الدعم التنظيمي3

أول من أشار إ أمية الدعم  " Eisenbergيعد الباحث " أيزنرغ " "  
ظيمي على فكرة أنه  اي ي العمل. يقوم الدعم الت ظيمي كمسبب للسلوك اا الت
ين  دما يهتم الرؤساء بدعم مرؤوسيهم ي العمل فإن هؤاء سيصبحون بدورهم مع ع
ظمتهم ، وفقا هؤاء الباحثن من الصعب جدا التقييم بصورة دقيقة امصادر  بدعم م

ظيمية لدعم ال ظمة ال يعملون ها.  آفرادسيكولوجية والت  للم
ظيمي امدرك يصف الكيفية ال يقدر ها آجر مدى  ظمة أالدعم الت خذ ام

ية من خال قرارات  هود ال يبدها ومدى مسامتها ي رفاهيته امه سبان ا ي ا
ذ وسياسات إدارة اموارد البشرية. وقد خضع هذا امف هوم إ العديد من الدراسات م

ظيمي امدرك من طرف  مكن أن  آفرادظهور وقد أوضحت أن مستوى الدعم الت
ظمات؛ امؤسسات  ال العمل ي العديد من ام تائج ي  يكون له تأثر على ال

اعية ، امؤسسات التعليمية...ا  اإستشفائية، امؤسسات الص
 (Boudenghan, 2014, p. 74) 

ظيمي فيما يلي:   ومكن اختصار الفوائد امرتبة عن الدعم الت

از دافعية من يزيد  -  قيق آفراد لإ ظمة أهداف و  ؛ام

اد  - ظمة أهداف بن مشركة رؤية إ اصة العاملن أو أهداف العامة ام  ؛ا

ظمة داخل العاملن آفراد وتصرفات السلوكيات لبعض السلبية اآثار تقليل  -  ؛ام
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اسبة عمل بيئة توفر على يساعد  -  التدوير معدات من التقليل إ تقود م

 ؛العاملن يقوم به الذي الطوعي الوظيفي

افس ظل ي العمل ي اإبداع على قدرة ذوي العاملن قق  -  بن اهائل الت

ظمات  ؛بيئة العمل ي ام

مية بدعم امديرين اهتمام  -  .مرؤوسيهم وتطوير وت
 ثانيا: محددات الدعم التنظيمي

ظيمي مفهوم متعدد آبعاد، على   يرى العديد من الباحثن بأن الدعم الت
ها تبقى متشاهة ي تعريفها وجوهرها،  الرغم على اختاف مسميات هذ آبعاد لك

ظيمي تتمثل ي ثاثة أبعاد وقد اتفق العديد من الباحثن على أن مكو  نات الدعم الت
ظيمية، الدعم القيادي وتوفر وانسياب  أساسية  متمثلة ي كل من: العدالة الت

وضح مدلول كل بعد فيما يأي:  امعلومات. وس
 العدالة التنظيمية .1

أصبحت العدالة الشعور الذي يشغل بال الفرد ي عمله، أكثر من اماديات،   
ظمة خصوصا وأصبحت أهم ام فسي للم كونات آساسية للهيكل ااجتماعي وال

ة  ظمات امتمك ظمات اليوم وللوصول ا ام ي ظل التحديات ال تواجهها ام
 والقادرة على التكيف ومواكبة التغرات.

ظيمية ا نظرية العدالة ال قدمها الباحث        ترجع جذور العدالة الت
ة  ، ظهرت"  Adams""آدمز" ظر امبكرة ي أعمال "آدمز" س ،  1963اوات الت

ظيمية مركزا على عدالة التوزيع .  فقد قدم ااطار الفكري امفاهيمي امركب للعدالة الت
 أ125، صفحة 2012)بركات، 

بارغ "" ة  "  Greenbergي هذا الصدد اعتر الباحث "غري ،أن العدالة  1992س
ظيميا وأخاقيا، فهي مفهوم إدراكي يكُوَنه آفراد  ظيمية تتضمن جانبا إنسانيا، ت الت

أو تلك ال هتم  ااجراءاتي العمل سواء تعلق آمر بتوزيع العوائد أو تطبيق 
ظمة نتيجة تأثر  صف مع آفراد، كل هذا من شأنه أن يؤثر على ام بالتعامل ام
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وكيات آفراد ، حيث أن إحساسهم بالعدالة يؤُدي ا شعورهم بالثقة ما يُسهم سل
ظمة ابية ي ام  (Tansky, 1993, p. 196) .ي تعزيز السلوكيات اا

ظيمية تتكون من بعدين أساسن البعد  ،الكثر من الباحثن اتفق       أن العدالة الت
ظيمي امتكون من العدالة التوزيعية والعدالة ااجرائية، والبعد ااجتماعي الذي يعر  الت

 :عن العدالة التعاملية، نشرح هذ امكونات فيما يلي
اوي رهيو،    :أ192، صفحة 2014)ع

 العدالة التوزيعية:. 1 .1

ظمة، إذ تركز على  تعر عدالة التوزيع على العدالة امدركة ي توزيع اموارد ي ام
إدراك آفراد العاملن لعدالة امخرجات امستلمة، ويتحقق هذا آدراك أو الشعور 
اسب مع امبذول من  صل عليه العاملون من مكافآت تت بالعدالة من خال ما 

هودات اآخرين، أي أن آفراد يتم تقييمهم وفقا لقاعدة  هوداته  وبامقارنة مع 
 توزيعية قائمة على أساس امساواة.

صل  رجات ال  صل عليه الفرد من نتائج أو  وما أن العدالة التوزيعية متعلقة ما 
قسم ا جانبن أساسين:  عليها من وظيفته فهي ت

انب امادي: والذي يع - صل عليه الفرد من مكافآتا  ر عن حجم ومضمون ما 
صل على امكافآت  - انب ااجتماعي: يعر عن امعاملة الشخصية للفرد الذي  ا

 من قبل متخذي القرارات
ا شرعية  من خال هذا فالعدالة التوزيعية تشر ا ردود أفعال العاملن ا

ظمة وإدراكهم عدم ااستاء التوزيع فيما يتلقونه من مقومات مادية أو مع وية من ام
 على جهدهم امبذول.

 العدالة اإجرائية: . 2 .1
دمت ي ال استخ ااجراءاتحساس العامل بعدالة إهي عبارة عن مدى 

ظيمية ، فالفرق بن العدالة التوزيعية وااجرائية هي أن ااو ديد امخرجات الت
تائج، قيق  ااجراءاتوالثانية تشر ا نزاهة  تشر ا نزاهة ال ال استخدمت ي 

تائج، فقد أكد الباحث  أن العدالة ااجرائية تصف قضايا اانصاف  Folgerهذ ال
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تائج ديد ال اوي رهيو،  حول آساليب واآليات والعمليات ال تستعمل ي  )ع
 .أ193، صفحة 2014

ظيمية صفة اموضوعية والعدالة، وتكون داعمة  ااجراءاتوح تكتسب  الت
 :أ39، صفحة 2013)سكر،  لأفراد ابد ها من توفر شرطن ما

ظمة بااتفاق  ااجراءاتأن يقوم الطرفن امتأثرين ب - أي اادارة والعاملن ي ام
 ؛ااجراءاتال تب عليها صياغة  على آسس اموضوعية

تزويد اإدارة العاملن بامعلومات الكافية والتفسر أو الشرح امطلوب عن كيفية  -
، وبالتا فالعدالة ااجرائية متعلقة بالقواعد وامعاير ااجراءاتتطبيق تلك 
ظمة باإضافة إ تفاعل بن  ااجراءاتالرمية وشرح  ع القرار ي ام وعملية ص

 القرارات وآفراد امتأثرين ها. متخذي

 العدالة التعاملية:. 3 .1
إن العدالة التعاملية  تشر ا التبادل ااجتماعي بن طرفن ، فهي تدل على 
ظمة ي حقهم من خال سن  ا القرارات ال تتخذها ام حساسية آفراد ا

ظيمية ، أو مدى معرفتهم بأسباب تطبيق تلك  ااجراءات اوي رهيو،  ااجراءاتالت )ع
 .أ193، صفحة 2014

ظمة بعدة عوامل نذكر أمهو  اوي رهيو،  اتتحدد العدالة التعاملية ي ام ، 2014)ع
 :أ213صفحة 
 ؛مدى احرام امسؤول للعاملن -

 ؛مدى التزام امسؤول بآداب التعامل مع العاملن -

 د مررات واضحة للقرارات امتخذة؛مدى وجو  -

 .مدى اخاص امسؤول وصراحته ي التعامل مع العاملن -

أن العدالة بشكل  ومكن القول بعد أن م التعرض ا العدالة بكل مكوناها،
عام مفهوم نسي يتغر من وقت آخر وفقا للظروف ومن فرد آخر، لكن يبقى من 

ظمة دعم أفرادها وهذا بإعطاء الدرجة ااو هذا البعد. اولة ام  امهم 
 الدعم القيادي  .2



 العدد الرابع            مجلة القبس للدراسات النفسية واإجتماعية              

 205   المنظمةالتغيير بين حتمية التطوير وذهنية المدير في تسيير  إدارة فعالية

  

واجز بن الرئيس وامرؤوس من حول  إن الدعم القيادي يتمحور أساسا  كسر ا
ثقة بن الطرفن، وهذا بإعطاء آفراد القدرة ي التأثر سواء على خال تعزيز ال

ظمة، لذلك ا بد من أن تكون  مستوى آعمال ال يقومون ها، أو على نتائج ام
ظمة،  حهم الفرص لتطوير ذاهم ي ام عاقة اإشراف داعمة استقالية آفراد وم

تطوير الرقابة الذاتية لديهم، وتطوير فهذا آسلوب القيادي  يستهدف العاملن ل
للقادة ترتيب توزيع السلطة ومارستها،  يسهلهويتهم الوظيفية أي أن الدعم القيادي 

ص  فهو ديد آهداف والتعلم وتو ي على تشجيع الرئيس مرؤوسيه لبدء امهام، 
هم أي أن سيق بدا من توجيه ومراقبة امرؤوسن، ومكي يكونوا  امسؤوليات والت

 .مدربن على أنفسهم ويقودوا بعضهم البعض دون إشراف مباشر
مد أمان،    أ33، صفحة 2017)

قق ابية عدّة الدعم القيادي  هذا و هنتائج ا مد أمان،  نذكر م ، صفحة 2017)
 :أ36

اههم تعزيز الشعور   اي ا بالتحفيز لدى آفراد نتيجة سلوك الرؤساء اا
تائج.  وهذا يؤدي آفراد أعماهم بكفاءة وفعالية ويسعون دائما لتحقيق أفضل ال

اذ القرارات و إزالة  يدعم حب آفراد لعملهم، التحكم الذاي وامشاركة ي ا
ٓفراد من استكشاف البدائل القيود بن الرئيس وامرؤوس، كل هذ العوامل مكن ا

ة امشكلة سواء  ،تحسنلوبالتا يولدون أفكار جديدة ومفيدة ل ،اإبداعية قبل معا
ماعي ي العمل.  آداء الفردي أو ا

بأمية آعمال ال  ويشعرهمهذا آسلوب يؤدي إ اهتمام آفراد بالعمل،  
ونظرا لتمتع آفراد بقدر كبر من السلطة وهذا يكون مشجع إنتاج  يقومون ها

افسية . ظمة وقدرها الت ديدة للحفاظ على أداء ام لول ا  آفكار وتقدم ا
 توفر وانسياب المعلومات  .3

تلف   ظمة وبن  شأ من سهولة ااتصال ي ام إن توفر امعلومات ي
اك العديد من ماذج ظمة ال تسعى  امستويات، فه لتحقيق ااتصال، فعلى ام

ظيمي ماذج ال تضمن ااتصال والتفاعل بن الرؤساء الدعم الت ، أن هتم بال
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موذج الذي  صب رئاسي ي امعلومة، أي ال ظى أي عضو م وامرؤوسن دون أن 
ظمة ابد أن  تتب يضمن التشارك امتساوي للمعلومات بن الرؤساء وامرؤوسن. فام

نظام لاتصال يقوم على أجواء الدمقراطية وامشاركة، باإضافة ا ااعتماد على 
ولوجي لضمان السرعة والدقة ي انتقال امعلومة بن آفراد  .التطور التك

جار، صفحة    أ253)عدنان ال
تاج أمية توفر امعلومات من خال  جار، صفحة  ما يليومكن است )عدنان ال

 :أ267
ابية بن ااتصاات الفعالة وشعورهم بالرضا،  - ظمة إدراك العاقة اا على ام

ظيمي  فامعلومات الغامضة، امشوشة واحرفة تؤثر بشكل سلي على الدعم الت
ٓزمات والتغرات ال تواجه وشعورهم بآمان ي وظيفتهم وزيادة تكيفهم مع ا

ظمتهم  ؛م

صول على امعلومات من خال  - تشر الدراسات إ أن دعم آفراد ي ا
و الدمقراطية  وات، يزيد من التوجه  شبكات ااتصاات الدائرة وكل الق

قق نتائج جيدة ي حل امشكات امعقدة  ؛وامشاركة ي امعلومات، وبالتا 
ظمة إ - ابية بن ااتصاات الفعالة ) من حيث الثقة على ام دراك العاقة اا

اوب اادارة العليا ومتطلبات  امدركة، الدقة امدركة، الرغبة ي التفاعل و
قيق  د ي العمل،اامعلومات الصاعدةأ ودعم آفر  وعلى الرغم من صعوبة 

وات ااتصاات امائمة وتوض يح امثالية ي ااتصاات إا أن اختيار ق
ية واستخدام التغذ سن من عملية ااتصاات الكلمات الف ية العكسية ، فهي 

علها أكثر فاعلية  ؛و

هد وآداء  - فيز العاملن وتوضيح العاقات بن ا لاتصاات دور مهم ي 
زاء، وإذا م يعطى العاملون امعلومات ال توضح هم هذ  هد وا وبن ا

زاءات غر واضحة  فيزهم سيتأثر سلبا، فإذا ما كانت ا معيار فالعاقات فإن 
بأن جهودهم ستؤدي ا أداء  م يكن لدى العاملن تأكيد، وإذا آداء غامض

 مرضي فإن جهودهم ستقل.
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تعد امراجعات الدورية للعمل والعاملن أداة اتصال فعالة لتوضيح التوقعات من 
امهمات وآدوار امؤداة وتزويد العاملن معلومات صحيحة ونزيهة حول حسن 

العاملن بامعلومات  اموارد البشرية تزويدإدارة أدائهم ٓعماهم، وقد تتضمن مسؤولية 
ح قبل العمل ي مراحل ، آهداف وآدوار، الصحيحة عن آعمال وامهمات

ما  ،ااختيار والتعين ح ا يفاجأ الفرد بعد عمله معلومات م تكن ي حسبانه
 .يقلل رضا ويزيد من احتماات تغيبه وتركه للعمل

 ثالثا: مفهوم التغيير التنظيمي ومبرراته
 هوم التغييرمف .1

ها  ظر م ظيمي باختاف الزوايا ال ي تلف التعاريف امقدمة للتغير الت
ظيمي من زاوية آسباب،  الباحثون إ هذا امفهوم، فالبعض يعرف التغير الت

تائج، وآخرون يعرفونه من زاوية آهداف.   والبعض اآخر يعرفه من زاوية ال
قيق التكيف االبيئي والقدرة  ظيمي يهدف إ  اك من يرى أنّ التغير الت ه
: "تغير موجه،  على اانتقال من حالة إ حالة أفضل، وهذا حسب التعريف التا

ارجي-مقصود، هادف وواع يسعى لتحقيق التكيف  البيئي ما يضمن  -الداخلي وا
ظيمية أكثر قدرة على   حل امشكات"اانتقال إ حالة ت

  أ343، صفحة 2004)العميان،  
ا العام التحول من نقطة توازن حالية إ نقطة توازن مستهدفة،  فالتغير مع
ها، ويقتضي هذا  أي التحول من وضعية إ أخرى، يفرض أن تكون أحسن م

اسب اذ اجراءات واستخدام موارد يت شود التحول ا  حجمها وطبيعتها والتغر ام
 .أ33، صفحة 2014)عاوي، 

ه موعة من آهداف نذكر م قيق  ظيمي إ  )عاوي،  اويسعى التغير الت
 :أ34، صفحة 2014
ب التدهور ي آداء، - ظيمي و سن الفعالية  إحياء الركود الت و

ظيمية  ؛من خال تعديل الركيبة الت

 ؛التخلص من البروقراطية والفساد اإداري -
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فيض التكاليف من خال الكفاءة وفعالية آداء وحسن  -
 ؛استخدام اموارد البشرية لْات امتاحة واموارد والطاقة ورأس امال

يط  - اء   ؛للتغير والتطوير واابداعمساعد ب

 ؛تطوير قيادات قادرة على اابداع وراغبة فيه -

ظمة. -  سن اانطباع الذه لدى الرأي العام عن ام

 مبررات التغيير .2

ظمة القيام  ظيمي عملية حتمية تفرضها عدّة أسباب تفرض على ام التغير الت
:  بالتغير وقد تكون هذ آسباب داخلية أو خارجية كالتا

 :ةاأسباب الداخلي. 1. 2
ها ظمة، ومن بي اشئة من احيط الداخلي للم )سوي،  وهي القوى وامسببات ال

 :أ13 -11، الصفحات 2011

ث دائم عن  توجهات القادة:- ديثة ي  فالقيادة الطموحة امتشبعة بآفكار ا
ظمة ككل،  الكيفية ال يتم من خاها إحداث قفزة نوعية وثورة ي أداء آفراد وام
اء عملية  فيز اموظفن من أجل كسب تعاوهم أث اخ العمل و سن م عن طريق 

 ؛التغير

موحات اموظفن يعدّ دافعا أساسيا طموحات اموظفن: إنّ زيادة حاجات وط-
ابية إحداث ظيمي خاصة مع رغبتهم ي التجديد وامشاركة اا  ؛التغير الت

ظمات - مو باستمرار ما يفرض ضغوط على ام ظيمات اادارية: حيث ت طبيعة الت
 ؛تدفعها إ مراجعة أساليب إدارها، وإعادة صياغة سياساها ورسالتها واسراتيجياها

كثرة امشاكل الداخلية: وتستدعي هذ امشاكل ضرورة التدخل وتشخيص هذ -
ات، ومكن معرفة هذ امشاكل من خال  سي امشاكل هدف إدخال تغيرات و
وية للموظفن وارتفاع معدل دوران العمل،   الة امع فاض ا ها؛ ا بعض امؤشرات م

فاءات، كثرة الشكاوي، كثرة كثرة التسرب وااستقاات اسيما من قبل الك
ظيمي، انتشار ظاهرة الامبااة والسلبية  الغيابات، تفشي ظاهرة التأخر والتسيب الت
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اذ القرارات، وعدم تفويض السلطة، ضعف  واهروب من أداء الواجبات، امركزية ي ا
ظيمي والثقة بامرؤوسن، الروتن وعدم التطوير وضعف اإبداع.   الدعم الت

 اأسباب الخارجية: .2.2
ارجة  اجة إ التغير نتيجة التغرات امتسارعة والكبرة ي البيئة ا تتولد ا
ظيمي ارجية ال تدعوا إ التغير الت ظمات، وفيما يلي أهم القوى وامسببات ا  للم

ة،   :أ23، 22، صفحة 2007)شتا
تعتر العومة من العوامل احدثة للتغير كما تعتر الدعامة آساسية للتبديات -

ولوجي وح ي الظواهر  الفجائية ال تطرأ ي اجال ااقتصادي والسياسي والتك
 ااجتماعية؛

امشاكل ااجتماعية وتسببها ي اانشقاق وااختاات الثقافية، فسلوك اافراد -
اهاهم، مداركهم، دوافعهم، يتعرض لتغرات  دوث تغرات ي ا سريعة وذلك نظرا 

تيجة حتمية لتغر الظروف البيئية احيطة؛  وشخصياهم ك

دمات والبحث عن موذج - سيطرة اقتصاد السوق، والتطور السريع للسلع وا
ظيمي يركز على الكفاءة والفعالية؛  ت

ولوجي ويظهر ي تطور طرق وأس- اهج التكوين، كما التطور التك اليب اانتاج، م
ظيمية القدمة  صصات جديدة، غرت اهياكل الت برزت بفضل التطور العلمي 

 هياكل أكثر تكيفا مع متطلبات اادارة امعاصرة؛

وع اموارد البشرية وهذا ي سوق القوى العاملة على ميع امستويات سواء من - ت
وعي للكفا اك تغير مستمر ي هيكل ونظم ناحية الكم، الركيب ال ءات ٓنّ ه

مية والتدريب؛  التعليم والت

الزبائن و تغر ي ظروف السوق أو الزبون امستهدف والتطور امستمر  أذواقتغر -
اجاهم؛  والسريع فيها و

ظمة. - شط فيها ام  التغيرات ي البيئة السياسية والتشريعية للدولة ال ت
ظمة هو استجابة ٓحد  مهما ظيمي فإنّ إحداثه ي ام تكن أسباب التغير الت

 :أ14، صفحة 2011)سوي،  آمرين، أو استجابة هما معا، وامتمثان ي
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ها أنّ عدم مواكبة التطورات وعدم تأييد - ظمة لضغوط التغير واعرافا م رضوخ ام
مود كما يعتقد  التغير هو هديد استقرارها، ٓن ااستقرار ا يع الثبات وا

رة؛ رة على احداث التغير ا  ظمة  ا تكون ام  البعض، بل هو مرة التغير، وه

ظمة أنّ عملية - ها إدراك ام التغير هي فرصة لتحقيق أهدافها وغاياها، ورغبة م
تار التغير طوعا وعن  ظمة  جاح والتقدم، أي أنّ ام للوصول إ درجة أعلى من ال

ققه ها من أهداف. اعة ما   ق
 رابعا: دور الدعم التنظيمي في إدارة التغيير والتعامل مع مقاومته

 مفهوم مقاومة التغيير  .1

تعتر إدارة التغير من أصعب آمور كون آفراد يفضلون ما اعتادوا عليه، لدا 
فإنّ ردّ الفعل الطبيعي على التغير ي أغلب آحيان هو مقاومته ي البداية، ٓنّ 

هم. شون أن مس مصا  آفراد يرون فيه هديدا ٓماط عاقات وأساليب قائمة، و
ة التغير نقوم بتعريف إدارة التغير أوا، حيث إذن قبل تقدم مفهوم مقاوم

ظمة والعاملن فيها إحداث تغيرات فعّالة  تهجه إدارة ام يقصد ها: "أسلوب عمل ت
افسية،  اي مع بيئة آعمال الت تلف مستوياها، لتؤدي ها إ التفاعل اإ مس 

شود، مع مرا ا إ الوضع ام سن وتغير وضعها ا اصلة ي و عاة التغيرات ا
ارجية  ."أ52، صفحة 2013)بلحسن،  بيئتها الداخلية وا

تلفة، بعضها ظاهر، وبعضها ضم  تأخذ مقاومة التغير صورا وأشكاا 
ظيمية بطريقة غر  تلفة ويتسبب ي حدوث مشاكل ت متخفي يظهر بأساليب 

طط له من آفراد، يرتكز على التخوف من  مباشرة، فمقاومة التغير رد فعل غر 
ظمة  اصة ي ام ه ا فاظ على ما مكن أن يعتر الفرد من مصا اولة ا اجهول، و
اسبة، وقد تع مقاومة  اع عن التغير أو عدم اامتثال له بالدرجة ام اك امت فيكون ه

اات الق افية لعمليات التغير، ورغم أنهّ التغير ي بعض ا اقضة وم يام بعمليات م
ابية، حيث تؤدي إ ظر إ مقاومة التغير على أها سلبية إاّ أنّ ها نواحي ا  ي

 :أ30، صفحة 2014)بوديب، 
ظمة على توضيح أهداف التغير ووسائله وآثار  -  ؛بشكل أفضلإجبار إدارة ام
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ظمة عن عدم فعالية عمليات ااتصال وعن عدم  - تكشف مقاومة التغير ي ام
 ؛انسياب امعلومات بشكل جيّد

ظمة   ها آفراد تدفع إدارة ام وف من التغير ومشاعر القلق ال يعاي م إنّ حالة ا
تائج احتملة للتغير سواء امباشرة أو غر امب ليل أدق لل  ؛اشرةإ 

اذ  ـ ة امشكات وا تكشف مقاومة التغير عن نقاط الضعف ي عملية معا
ظمة.  القرارات ي ام

 أسباب مقاومة التغيير .2

تتعدد أسباب مقاومة التغير، ومكن إرجاعها بشكل عام إ آسباب   
 :أ39، صفحة 2014)عاوي،  التالية

، آشخاص امشمولن  - هل بغرض التغير؛ وعدم معرفة ما هو مطلوب تغير ا
 بالتغير.

ة؛ وذلك إنّ التغير يتطلب تغيرات وتبديات ي  فسي والطمأني انعدام ااستقرار ال
د  فسي خصوصا ع اهج، وآساليب، وي ذلك هديد لأمن ال الذين ا  آفرادام

 ؛التغير دون ضرورة أو مصلحة ي
سابات والتقييمات، آمر الذي  - سارة؛ ٓنّ التغير يتطلب إجراء بعض ا توقع ا

 يعرض الكثر من آفراد إ امساءلة واحاسبة؛

التخوفات اإقتصادية؛ يتصور بعض آفراد أنّ التغير يهدر دخله، ٓنّ التغيرات  -
ديدة تتطلب تغير ي معدات الدخل؛  ا

ااجتماعي؛ رما يستلزم التغير ي بعض ااحيان ارتباط العاملن بقيادات القلق  -
بذون التعامل معها؛  جديدة ا 

اسب مع  - عدم تأكد العاملون وعدم قدرهم على معرفة ما إذا كانت  قدراهم تت
ديد وهذا ما يسبب شعورهم بالقلق والتوتر؛  متطلبات العمل ا

بذون ااستقرار عامة، وقد الشعور باارتياح ي الوضع ال - راهن؛ حيث أنّ آفراد 
ا  يبذل البعض جهد كبر للوصول إ هذا الوضع، وقد يكون الوضع الراهن مر
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ومؤكدا، أمّا التغير فيخلق اإجهاد وعدم الراحة، ولذلك يقاوم آفراد التغير 
 الذي من شأنه ااخال هذا ااستقرار؛

اك مصا خاصة لتغير ي هيكلة امصا  - اصة لبعض العاملن؛ حيث أنّ ه ا
ة تضفي عليهم نوعا  لبعض العاملن ي بقاء الوضع الراهن ٓهم يتمتعون بسلطة معي
من القوة ي نسيج السلطة وامسؤولية القائمة حاليا، فمثا إذا شعر هؤاء بأي هديد 

هم نتيجة اندماج وحداهم اإدارية ي أخرى فإه  م يقاومون هذا التغير.مس مصا

 إسهام محددات الدعم التنظيمي في إدارة التغيير .3
ظمة التغير إن  وكاءال مثابة هم الذين اإدارية القيادات مسؤولية هو ي ام

ظيمية، الدعم القيادي،  والداعمن له، لذلك فهي مطالبة بتحقيق كا من العدالة الت
اي جو خلقأي  امعلومات، توفرو  طط مع للتعاطف ا  .اهادفة للتغير ا

ظيمية  اذ القرارات العدالة الت توضح حقيقة توزيع آجور وامكافآت وحقيقة ا
ظمة، وال تعتر أساس دفهم ما يب الثقة بن  إ آعمال امهمة، بدا  آفراد وام

 ،القلق والتوتر مه وتسبب عن أداء عملهم همعلى التساؤات ال تشغل ممن تركيزه
مع التغير، ما يعطيهم ااحساس بأهم أكثر قدرة على التكيف وهذا يصبحون 

   اصحاب التغير أساسا فيزداد مقدار التزامهم به.
سبة ل ظمة وفق ما يليفهو يساهم لدعم القيادي وبال )دودين،  ي إدارة التغير ي ام

 :أ34صفحة ، 2013
ظمة  - اع العاملن ي ام اي، التغير بأميةإق  متطلبات مواكبة وضرورته اإ

ولوجي، امعري اانفجار  ؛ريق التغيرف ي واابداع والتجديد الرغبة روح وبث والتك

ظمة أفراد اشراك -  ح بالتغير، عاقة له من وكل والتطوير، التغير عملية ي ام

 ؛التغير عملية أهداف تتحقق

مط اختيار - اسب القيادي ال ظيمي التغير لعملية ام ظمة ي الت  ؛ام

ظمة قيادة ي له امخطط التغير اعتماد - قيقي التغير ٓن تحديات،ال مواجهة ام  ا
ظمة، قيادة عمل وكفاءة فاعلية سن إ يهدف اإداري العمل ي  طريق عن ام

 ؛والصعوبات العقبات وتذليل امشكات ل الطرق أفضل اختيار ي مساعدها
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شود التغير إحداث فعالية أكثر بصورة والطرق آساليب أفضل استخدام -  من ام

 اموارد لكافة آفضل ااستثمار خال من ،امرغوب فيها آهداف قيق أجل

ظمة ي امتاحة وامادية وامالية البشرية  .ام

وترز أمية ااتصال وانسياب امعلومات ي كوها اإطار آساسي لكل  
عاقات العمل، فهي تعتر أداة فعّالة للتأثر ي السلوك الوظيفي للمرؤوسن، وتوجيه 

ادجهودهم ي آداء،  سيق بن ميع آطراف  فإ درجة عالية من ااتصال والت
مي امشركة ي عملية التغير يشرط نقل ا معلومات موضوعية وحيادية، وهذا ما ي

ظيم واإندماج فيه. دهم الشعور باإنتماء إ الت وية للعاملن ويقوي ع  الروح امع

 خاتمة
ظيميالدعم  ديثة نسبيا ي أدبيات اإدارة، فقد  الت من امفاهيم اإدارية ا

يقه على مستوى ، وتطورت أفكار تطبااجتماعيتبلورت فكرته من نظرية التبادل 
ظمات، وقد أصبح هذا  احا ي ظل التطورات والتحديات ال  ااهتمامام أكثر إ

ظمات  ظيمي يكتسي أمية كبرة مرّ ها ام ظمات مفهوم الدعم الت اليوم، إنّ تب ام
على مستوى امورد البشري، لتحفيز على العمل بأقصى الطاقات، وتقدم 

ابية، وهذا سرعة ااستجابة للتغرات اابداعات، ويشكل دعم ا لتب السلوكات اا
 امختلفة.

امى اهتمام امفكرين واممارسن ي اإدارة  إذن بدعم آفراد ي العمل والذي يزيد ت
ظمة مهما كانت الظروف قيق اهداف ام فدعم  .من  تقبلهم للتغير والعمل على 

فيزهم على االتزام  وانب امختلفة ي مكان العمل يؤثر على   تبسلوكياآفراد ي ا
ظماهم هدف  مي لديهم القدرة على التكيف وامرونة ي التعامل مع م ابية، كما يُ ا

 قيق اهدافها بالكفاءة والفعالية الازمة.
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