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 الولخص :

 مف كذلؾ كأثرىا عمى مقاكمة الأفراد لمتغيير، التنظيمي إدارة التغيير مكضكع بحث إلى الدراسة ىذه تيدؼ
 ك المقابمة أسمكبي استخداـ كبعد تكزيع الاستبيانات ك  دراسة حالة بشركة الإسمنت كلاية سعيدة ، خلبؿ

 . الفرصة لنا أتيحت كمما الملبحظة

 حيث ، SPSSلمعمكـ الاجتماعية   الإحصائية الرزـ ببرنامج باستعانة كذلؾ كقمنا بتحميؿ بيانات الاستبيانات
: كأنو لا يكجد أثر لإدارة التغيير عمى مقاكمة الافراد التغيير ك انا مقاكمة التالية النتائج إلى الدراسة تكصمت

تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية في مقاكمة ك أنو ، خرل لـ تكف محؿ الدارسةالافراد لمتغيير تتأثر بعكامؿ ا
 يكجد ك تكصمت الدراسة أنو لا ،الأفراد لمتغيير لدل عماؿ شركة الإسمنت سعيدة تعزل لمتغير نكع الكظيفة 

، " الصنؼ لمتغير تعزل سعيدة الإسمنت شركة عماؿ لدل لمتغيير الأفراد مقاكمة في إحصائية دلالة ذات فركؽ
لا تكجد علبقة إرتباطية ذات دلالة إحصائية بيف إدخاؿ التغيير )مرحمة التغيير( ك كما أثبتت الدراسة عمى أنو 

 مقاكمة الأفراد لمتغيير لدل عماؿ شركة الإسمنت سعيدة 

 . مقاكمة الأفراد لمتغيير التغيير، التغيير، إدارة :المفتاحية  الكممات
Summary : 

This study aims to examine the subject of organizational change management and its impact 

on the resistance of individuals to change, the cement company of Saida was chosen as a case 

study . In order to achieve the objectives of the study, the researcher used three (03) 

researche tools such as a questionnaire , observation and interview whenever he /she had the 

opportunity 

We analyzed the questionnaire responses through SPSS, where the results of the study 

showed :  the management change has no effect on the resistance of individuals changements. 

  

The resistance of individuals to change is affected by other factors that were not the subject of 

study. 

 There are statistically significant differences in the resistance of individuals to change among 

the workers of the cement company of  Saida attributed to the variable of the function type 

and no differences attributed to the gender variable  .  

The study also proved that there is no statistically significant correlation between entering 

the change (change stage) and the resistance of individuals to change among the workers of 

the cement company of Saida 

Keywords  : change management, change, individual resistance to change. 
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 مـــقــــدمـــــــة العـــامـــة
 

 
 أ

  : عاهح  هقذهح

 كالتكنكلكجية الاقتصادية المجالات في كالتحكلات التغيرات أشكاؿ بكؿ يمكج اليكـ المعاصر عالمنا أصبح     
 مضمكنيا، في كمتنكعة إيقاعيا، في قبؿ  متسارعة مف نألفيا لـ بصكرة كغيرىا كالثقافية كالاجتماعية كالسياسية
 الثابت بأف القكؿ إلى كالباحثيف المفكريف ببعض أدل ما كذلؾ حياتنا، جكانب كؿ في كمؤثرة شكميا، في كمتباينة
 .التغير ىك ىذا عالمنا في الكحيد

ف الككف، ىذا في حتمية سنة التغيير يعتبر   مف دكاـ الحاؿ لأف كيتبدؿ، الأرض ىذه عمى يتغير شيء كؿ كا 
 ساكنا إف ظؿ الإنساف لاف التغيير، ىذا كيكاكب يتفاعؿ أف الإنساف كعمى كيتحرؾ، يتغير كمو فالككف المحاؿ،
 .الإرادة مسمكب اتجاىيا في فتدفعو التغيير رياح عميو ستيب جامدا

تحقيؽ  مدل كيتكقؼ الأجؿ طكيمة أك الأجؿ قصيرة تككف قد معينة أىداؼ تحقيؽ إلى التغيير ىذا كييدؼ 
حداث إدارة كيفية عمى المنشكدة الأىداؼ لإحداث  المؤسسة تتبعيا سكؼ التي كالاستراتيجيات بفعالية التغيير كا 
 لإنجاح كالاعتبارات الأسس أىـ التغيير كتحديد طرؽ ك مراحؿ كاختيار التغيير أىداؼ تحديد كيعتبر التغيير،
 .التغيير

المخطط أكلكية ممحة في حياة المؤسسات لمرفع مف مستكيات مف ىذا المنطمؽ أصبح التغيير التنظيمي 
الفعالية التنظيمية لتحقيؽ النجاح، عمى أف يصاحب ذلؾ ىدفان لمتغيير ك معرفة تأثيراتو الداخمية ك الخارجية، كما 

 يشتمؿ عميو مف تقنيات.

، مما يترتب عمى ىذه مقاكمة مف قبؿ بعض الأفراد -غالبنا–إلا أف إدخاؿ أم تغيير في المنظمة يقابمو 
المقاكمة تأثير سمبي في نجاح كفاعمية عممية التغيير، بالتالي فإف زيادة ىذه المقاكمة كقكة كتأثيرىا سيؤدم إلى 

 تدني في مستكل تأثير كنجاح عممية التغيير إف لـ يكف فشميا

غيير مف جية، كمكاجية كالتغيير ليس عممية سيمة، بؿ يتطمب تخطيطان كاعيان كجيكدان مكثفة لإدارة الت 
المقاكمة التي يبدييا الأفراد كمعالجة الآثار الجانبية المترتبة عمى ذلؾ مثؿ تدني الثقة كالركح المعنكية مف جية 

 أخرل

كتعتبر إدارة التغيير مف العمميات الإدارية اليامة في المؤسسات؛ إذ يتـ بمكجبيا إحداث تغييرات في ميارات 
أنماطو، مما ينعكس إيجابان عمى تحقيؽ أىداؼ الأفراد كالمؤسسات مف خلبؿ إتباع سمكؾ العامميف كقيمو ك 

 .استراتيجيات كأنماط إدارية مختمفة ترتكز في الأساس عمى تحسيف المناخ المؤسسي
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 إشكالية الدراسة :
لما يشيده  راالعصر الحديث، كذلؾ نظ في ضكء ما سبؽ نجد أف إدارة التغيير قد أصبحت سمة مف سمات 

بدءا مف الثكرة الصناعية كانتياء بالثكرة  و مجالات مستمرة كمتلبحقة في مختمؼرات ت كتطك اىذا العصر مف تغير 
مجمؿ العمكـ الإدارية، حيث أصبحت إدارة التغيير تمثؿ  كاضحا عمى را، كالتي كاف ليا أث المعمكماتية كالمعرفية

المنظمات، إذ لا يمكف لأم منظمة ميما كاف نكعيا البقاء  ة لكؿعممية مستمرة كمتجددة كضركرة حتمية ملبزم
كلا ،  ت المحيطة بياكالتطكرا التغييرات تتأقمـ كتتكيؼ مع  كالنجاح في ظؿ الثبات كالجمكد، بؿ لابد عمييا أف

 سة :رامدكمف ىنا تتمحكر الإشكالية الرئيسية ليتـ ذلؾ الا بتقبؿ الافراد لمتغيير كعدـ مقاكمتيـ لو كرفضو ، 

 ؟ ما مدى تأثير إدارة التغيير التنظيمي عمى مقاومة الأفراد لمتغيير

: كحتى نستكفي الإجابة عمى ىذه الإشكالية الرئيسية عمينا الإجابة عمى الأسئمة الفرعية التالية  
 ؟فيما يكمف التغيير التنظيمي ك ماىي أىـ مجالاتو  -
 ؟ مقاكمة الافراد لمتغييرحد مف في   التغيير التنظيميأبعاد دكر ىك ما  -

 

 :الدراسة  فرضيات
 : التالية  الرئيسية الفرضية صياغة الدراسة يمكننا مشكمة عمى استنادا

 
 الفرضيات عنيا كتتفرع يكجد تأثير داؿ إحصائيا لإدارة التغيير التنظيمي عمى مقاكمة الأفراد لمتغيير -

  :  التالية
بيف إدخاؿ التغيير )مرحمة التغيير( ك مقاكمة الأفراد  يكجد علبقة ارتباطية  ذات دلالة إحصائية -

 لمتغيير لدل عماؿ شركة الإسمنت سعيدة
لدل عماؿ شركة الإسمنت سعيدة تعزل  لمتغيير يكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية في مقاكمة الأفراد -

 لمتغير الصنؼ 
الإسمنت سعيدة تعزل  لدل عماؿ شركة لمتغيير يكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية في مقاكمة الأفراد -

 لمتغير نكع الكظيفة
 

 : الدراسة أىمية
:  إذ أنو يربط بيف متغيريف ىاميف بالنسبة لممؤسسة كىما نسبيا مف خلبؿ حداثة المكضكع لدراسةا تبرز أىمية

التي تناكلت إدارة التغيير إلا أنو  لدراساتا، كعمى الرغـ مف كجكد العديد مف مقاكمة الأفراد لمتغييرالتغيير ك  إدارة
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تأثير عمى كمقاكمة الأفراد دكره في  دراسة ك دراستواىتماـ العديد مف الباحثيف مما يستدعي  ؿ مكضعزاما
  .لمتغيير

إدارة أبعاد ، لتبياف دكر الاسمنت بالحساسنةحالة في مؤسسة  بدراسةمما يزيد أىمية ليذا المكضكع ىك القياـ  -
لأىمية الاقتصادية  ئرية ا، مف أجؿ لفت انتباه المؤسسات الجز  لمتغيير مقاكمة الأفرادأثير في في ت التغيير

 . المكضكع
 في تحقيؽ الإضافة لممعرفة، كمف ثـ تزكيد المكتبة الجامعية بمثؿ ىذه راسةإمكانية أف تسيـ ىذه الد -

 المكاضيع

 أىداف الدراسة :
     :الأىداؼ التالية دراسة إلى تحقيؽنسعى مف خلبؿ ىذه ال   

 تعميؽ الفيـ بمكضكع إدارة التغيير، كتسميط الضكء حكؿ مفاىيمو، كنماذجو -
 ، كتسميط الضكء حكؿ أسبابيا لمتغيير مقاكمة الأفرادتعميؽ الفيـ بمكضكع  -
 التعرؼ عمى أنكاع التغيير ، كاستراتيجياتو -
 التكصؿ إلى تكصيات كاقتراحات نفيد بيا في ىذا المكضكع  -

 

 : حدود ومنيج الدراسة
I.  الدراسة حدود: 

 : يمي كىي تشمؿ الحدكد المكضكعية، المكانية كالزمانية كيمكف تمخيصيا فيما       
 ، إلا أف ىذابني التغيير لدل الأفراد: ىناؾ عدة عكامؿ مف شأنيا أف تؤثر في ت الحدود الموضوعية -

 .لمتغيير مقاكمة الأفراد البحث انصب عمى معالجة دكر إدارة التغيير في
 الميدانية عمى مؤسسة.راسة اقتصر المجاؿ المكاني الذم تـ اختياره لمقياـ بالد الحدود المكانية: -
 تتمثؿ في فترة إعداد البحث. : الحدود الزمانية -

II. :المنيج المستخدم 
الفرضيات المقدمة، تمالا ، كتحميؿ أبعادىا، كمحاكلة اختبار صحة الدراسة إشكالية مكضكع راسة مف أجؿ د

 .دارة التغييرلإ، كىذا للئحاطة بالمفاىيـ المتعمقة بالإطار النظرم  الكصفي التحميمي لمنيجا  عتما د عمى المنيج
 الاستبياف، منيا أدكات عدة عمى يعتمد سكؼ الذم حالة دراسة منيج فاستخدمنا التطبيقي الجانب أما

 .إلخ...الملبحظة

 :ونموذج الدراسة  راتمتغي
 التاليةرات الى المتغيراسة : سنتطرؽ مف خلبؿ ىذه الدالدراسة  راتمتغي  : 
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 إدخاؿ التغيير -الإعداد لمتغيير)إدارة التغيير كيشمؿ الأبعاد التالية    : المتغير المستقل-  
 ( تثبيت التغيير

 لمتغيير مقاكمة الأفراد : المتغير التابع 
 
 - نموذج الدراسة: 
 : سة كذلؾ مف خلبؿ الشكؿ التالياضي لمدر االتعرؼ عمى النمكذج الافتر يمكف 

 
 

  حثالب نموذج 1 رقم شكل
 

 
 
 
 
 

 .الطالبين إعداد من  المصدر

 مفاىيم الدراسة:
التالي:تتضمف ىذه الدراسة عدة متغيرات يمكف تعريفيا عمى النحك   

 ىي الجيد المنظـ كالمخطط لتحقيؽ أىداؼ التغيير، مف خلبؿ تطكير العامميف كالتأثير عمىإدارة التغيير: -
الأكثر تيـ كحتى قِيميـ، كالتحكؿ نحك التكنكلكجيا الأنسب كاليياكؿ التنظيمية كالعمميات اأنماطيـ السمككية كميار 

 .كجكدة  ملبءمة
امتناع المكظفيف عف التغيير أك عدـ الامتثاؿ لو بالدرجة المناسبة كالرككف إلى : مقاومة الأفراد لمتغيير -

  المحافظة عمى الكضع القائـ

 

 :صعوبات دراسة 
 المتغيريف تناكلتا سابقة مراجع عمى الحصكؿ عدـ -

 أىـ صعكبة التي كانت عائؽ عمينا ىي استجابات عينة الدراسة التي لـ تكف مكضكعية ك كانت شكمية  -

 

 :المستقل المتغٌر

 الإعداد للتغٌٌر.1
 إدخال التغٌٌر.2
 تثبٌت التغٌٌر.3

 

 : الراتع الورغٍز

مقاومة الأفراد 

 للتغٌٌر
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عطاء الاستفسارات مختمؼ عف بصدؽ الإجابة عمى المسؤكليف تيرب -   . بتحفظ المعمكمات كا 

 :السابقة  الدراسات
  في التغيير إدارة أثرأكاديمي  بعنكاف " ماستر شيادة مذكر لنيؿ 2020/2021دراسة ظريؼ عبكد سنة 

 " البواقي فرع أم والغاز الكيرباء لتوزيع الوطنية الشركة - حالة المعرفة دراسة إدارة تطبيق نجاح

ك تمثمت  المعرفة إدارة لنظاـ الناجح التنفيذ في التغيير إدارة دكر عمى الضكء  تسميطكالتي ىدفت إلى 
كالمكاصلبت ك استخدمت أداة استبياف لجمع البيانات كفؽ  البريد مستكل عمىعامؿ  60  عينتيا في 

 في كتطبيقيا المؤسسة في المعرفة إدارة عمى التركيز المنيج الكصفي ككانت مف أبرز نتائجيا أنو  يجب
 مف يمكف ىذا لأف العميا لإدارةا مف دعميا ك بيا الاىتماـ ك متكامؿ، بشكؿ فيميا ك المستكيات، جميع
 جميع في المعرفة إدارة اطار في العمؿ سير لمتابعة جية تحديد يجب كما المعرفة لإدارة خطة كضع

 المرغكبة تراالتغيي تجسيد ك ادخاؿ عمى يساعد المعرفة لإدارة المنظمة تبني صحيح ك أف بشكؿ المستكيات
 الاستقرار الى يؤدم ما ىك ك ،)التغيير مقاكمة( المقاكمة قمت جيدة العممية ىذه كانت كمما ك عمميا بيئة في
 .المنظمة في

 التنظيمي التغيير أثر "بعنكاف  التسيير عمكـ في  دكتكراه أطركحة 2013 سنة الفتاح عبد علبكم دراسة 
 "الأغواط  وحدة- سونمغاز شركة حالة سةراد- البشرية  الموارد أداء عمى

 تـ الغرض ىذا كلتحقيؽ البشرية، المكارد أداء عمى التنظيمي التغيير أثر تكضيح إلى الدراسة تيدؼ
 دراسة منيج عمى الاعتماد فتـ التطبيقي القسـ في أما التحميمي، المنيج عمى النظرم القسـ في الاعتماد
 سةراالد تكصمت كقد .الاستبياف الاجتماعي باستخداـ المسح طريؽ عف التحميمي الكصفي كالمنيج الحالة
 أىميا: النتائج مف العديد إلى
 كالبشرية المكارد أداء عمى التنظيمي الييكؿ أبعاد في لمتغيير أثر كجكد 
 البشرية المكارد أداء عمى التكنمكجي لمتغيير أثر كجكد 
 قدرات تنمية في دكر التنظيمي بالتغيير المرتبطة الإنسانية كالعلبقات القيادة كنمط كالتحفيز لمتدريب 

 .الأداء عمى بالإيجاب ينعكس مما التغيير مسؤكلية مف جزء عف طريؽ تحميميا المكارد البشرية
 

  بعنكاف" 2013/2014الماجستير لسنة  شيادة نيؿ متطمبات ضمف مقدمة رسالة ، دنيا بكديبدراسة 
 التنظيمي"  التغيير لإحداث كمدخل التنظيمية الثقافة

 تعيشيا، التي القكية كالمنافسة التحديات ظؿ في منظمة لكؿ كضركرتو التغيير حتمية رازب إ ك التي ىدفت الى
 التنظيمية الثقافة دكر رازبا  المطبؽ ك  التغيير نجاح كعكامؿ عمييا التغمب كطرؽ مقاكمتو أسباب عف كالكشؼ
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 ستناادر  جاءت التغيير، عممية في كالعنصر الفعاؿ  المحكر ىك كعلبقتيا بالفرد التنظيمي، التغيير إحداث أثناء
 كسمككياتو كاتجاىاتو قيمو عمى بناء التغيير اتجاه الذم يبديو كالمكقؼ الفرد يشغمو الذم الدكر فيـ لمحاكلة ىذه
 لمعنصر  الانتباه لفت خلبؿ مف التطبيقية سةراالد في  رازهبإ ماتـ كىك التنظيمية، الثقافة عميو تممييا التي

 ستكف فردا العامميف ك تمثمت عينتياالمنظمة . داخؿ التنظيمي التغيير عممية اتجاه كمكاقفو راءهبأ كالأخذ البشرم
،ك استخدمت أداة أستبياف لجمع البيانات كفؽ منيج الكصفي كالتحميمي "ئرزاالج بيبسي س ب أ "بيبسي شركة في

 ككدا منيج دراسة الحالة ككاف مف أبرز نتائجيا 

 البقاء دترا أ ىي إف منظمة لكؿ ممحة كضركرة حتمي أمر التنظيمي التغيير جعمت البيئية ييرات التغ 
 .كالاستمرارية

 كالخارجية الداخمية البيئة تفرضيا التي لمظركؼ فعؿ كرد يأتي لا الذم ىك الفعاؿ التنظيمي التغيير إف 
 .لإحداثو المبادرة ككذا لو كالتخطيط التكقع طريؽ عف يككف بؿ لممنظمة،

 تخطط أف منظمة كؿ عمى كجب كلذلؾ طبيعي، أمر ىي التنظيمي التغيير لعممية الفرد مقاكمة إف  
 .الأقؿ عمى حدتيا مف التقميؿ أك مسبقا، بيا الاصطداـ كعدـ تجنبيا لكيفية

 كتصرفاتيـ داالأفر  سمكؾ تحكـ التي كالقيـ كالمبادئ الاعتقادات مجمؿ التنظيمية الثقافة تمثؿ 
 بالنسبة الشخصية دكر لممنظمة بالنسبة الثقافة ك تمثؿ ،ما لمنظمة معينا شكلب ذاتيا حد في كتشكؿ 

 .المنظمة ىكية عف تعبر فيي للئنساف،

 

 تأثير بعنكاف "2017/2018 أكاديمي لسنة  ماستر شيادة لنيؿ دراسة الباحث ذبيح أحمد ىيشاـ مذكرة
  " التغيير عمى جودة الخدمات الصحية إدارة

كالتي ىدفت إلى إعطاء صكرة كاضحة عف جكدة خدمات الصحية ك أبعادىا ك تحديد ك تحميؿ إدارة التغيير ك 
جكدة الخدمات الصحية ك التعرؼ عف كيفية إجراء التغيير داخؿ المؤسسة ك تكضيح أىمية التغيير كمدل 

ف بالمؤسسة العمكمية مف العاممي 45مساىمتو في تحسيف جكدة الخدمات الصحية  ك تمثمت عينتيا في 
لجمع البيانات كفؽ المنيج الكصفي ك استخداـ أسمكب دراسة الاستشفائية بمقرة ك استخدمت أداة الاستبياف 

الحالة ككاف مف أبرز نتائجيا أف إدارة التغيير تعتبر مف احد المقكمات لضماف جكدة في الخدمات الصحية كما 
ممؤسسة في تحسيف جكدة خدماتيا الصحية كىناؾ مؤثرات في جكدة أنيا تساعد في استغلبؿ المكارد المتاحة ل

الخدمات الصحية ككما تيدؼ إدارة التغيير الى تحقيؽ جكدة عالية لمخدمات كلإدارة التغيير أبعاد تؤثر في جكدة 
 الخدمات الصحية ك أف جكدة الخدمات الصحية تتأثر بإدارة التغيير .
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  و التغيير إدارة "بعنكاف أكاديمي ماستر شيادة لنيؿ مذكرةسكىيمة  شيخي خيرة ك مرسميدراسة الباحثيف 
 لولاية ( jpl) نفطال شركة و(  scis )الإسمنت شركة حالة دراسة التنظيمي الأداء عمى انعكاساتو

 ) الإسمنت مؤسسة ك ، ( JPL ) نفطاؿ مؤسسة في التغيير إدارة كاقع دراسة كالتي ىدفت إلى " سعيدة
SCIS ) التعرؼك  المؤسسة داخؿ العامميف أداء عمى التغيير إدارة تأثير مدل عمى التعرؼ ك بسعيدة 

 بعممية العامميف التزاـ ك تأثر مدل دراسةك المنشكد  التغيير إحداث عمى قادرة قيادة كجكد مدل عمى
  تمثمت عينتيا في التغيير عممية تعتنرض أف الممكف مف التي العكائؽ أىـ عمى الضكء تسميط التغيير ك

 عمى استمارة 60 تكزيع تـ ، ك استمارة 45 استجاع تـ بسعيدة نفطاؿ شركة عماؿ عمى استبانة 60
إضافة الى المقابمة لجمع  الاستبياف ك استخدمت أداة كميا استرجاعيا تـ قد ك الإسمنت مؤسسة العماؿ

 المفتكحة النظـ البيانات كفؽ المنيج الكصفي ك استخداـ منيج  دراسة الحالة ككاف مف أبرز نتائجيا أف
 المنظمة ك أف البحث فيو تعيش الذم الكسط في السائدة التغيرات بيف القائـ لمتفاعؿ العاـ الإطار تشكؿ
 مما تغيير عمى عديد مف المستكيات الادارية كطرؽ التسييريتطمب اجراء  المتميز الأداء تحقيؽ عف

 . التغيير إلا المؤسسة أماـ خيار لا وأن حقيقة اقتضى
 

 2011-2010أكاديمي في عمكـ التسيير  لسنة ماستر شيادة لنيؿ مذكرةسكفي نبيؿ  دراسة الباحث 
"  موظفي خزينة ولاية جيجل دراسة تحميمية لاتجاىات الموظفين نحو التغيير التنظيمي حالةبعنكاف "

 التغيير بمكضكع الفيـ عممي متمثؿ في تعميؽ ىدؼ أساسييف، ىدفيف لتحقيؽ محاكلةكالتي ىدفت إلى 
 أدبيات في الباحثيف مف العديد طرؼ مف المقدمة المعرفية الإسيامات لبعض التعرض مع التنظيمي

 جزائرية  نحك حككمية مكظفي منظمة اتجاىات معرفة عممي ك الدم ييدؼ الى  الثاني الإدارة، كاليدؼ
لجمع  الاستبياف تمثمت عينتيا في مكظفي خزينة كلاية جيجؿ ك استخدمت أداةالتنظيمي  ك  التغيير

 حالة ككاف مف أبرز نتائجيا كجكد دراسة منيج عمى الاعتماد مع التحميمي البيانات كفؽ المنيج الكصفي
 مف نكع يسكد التقنية حيث الأسلبؾ مكظفي كاتجاىات المشتركة الأسلبؾ مكظفي اتجاىات بيف اختلبؼ
 كالمكاسب المزايا مف العديد إلى يتطمعكف فيـ التغيير ىذا إزاء المشتركة الأسلبؾ مكظفي لدل التفاؤؿ
 الأسلبؾ مكظفي كسط التشاؤـ مف نكع يسكد حيف في .الإيجابية القيـ بعض كتعزيز خمؽ شأنيا مف التي

 .التنظيمي لمتغيير السمبية كالنقاط المشاكؿ مف لمعديد ـتيتكقعا بسبب التقنية
 

 بعنكاف 2017-2016أكاديمي تخصص إدارة أعماؿ لسنة  ماستر شيادة لنيؿ مذكرة مسعكدة دراسة شقة 
 لمتنقيب الوطنية لممؤسسة ميدانية دراسة البشرية الموارد بأداء علبقتو و التنظيمي التغيير "

ENAFOR  مسعود حاسي" 
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 محؿ المؤسسة في العامميف أداء عمى التنظيمي التغيير تأثير مدل عمى التعرؼكالتي ىدفت إلى  
 في التغيير عمميات تعترض أف الممكف مف التي كالعكائؽ المشاكؿ أىـ عمى الضكء تسميطك  الدراسة؛
 التغيير بعمميات الدراسة محؿ بالمؤسسة العامميف كالتزاـ تأثر مدل دراسةك  الدراسة؛ محؿ المؤسسة
 لحمكؿ التكصؿك لات؛المجا ىذه لتنفيذ أكلكيات ككضع التغيير عممية مجالات عمى التعرؼك التنظيمي؛
 تمثمت عينتيا فيك  .سكاء حد عمى كللئدارة لمعامميف مقبكلة عممية التغيير عممية مف تجعؿ كتكصيات

ك   في المؤسسة  استبانة  100 بتكزيعمسعكد  حاسي في لمتنقيب الكطنية المؤسسة في العامميف جميع
 كالتحميمي، الملبحظة لجمع البيانات كفؽ المنيج الكصفي ك الاستبياف إضافة الى المقابمة استخدمت أداة

 عمى تؤثر التي الرئيسية القضايا مف يعد التنظيمي التغيير الحالة، ككاف مف أبرز نتائجيا أف كدراسة
 ك التقدـ متطمبات أىـ مف باب ككنو في أىميتو تكمف ك سكاء، حد عمى المؤسسات ك البشرية المكارد
 بيف إحصائية دلالة ذات   متكسطة مكجبة ارتباطية علبقة ىناؾ اليكـ ك أف المؤسسات التطكر

 تسيير كاقع التنظيمي، التغيير نحك العامميف اتجاىات البشرية، المكارد في )التغيير  المستقمة المتغيرات
 دلالة ذات فركقات لا تكجد البشرية( ك أنو المكارد التابع )أداء المتغيير ك المؤسسة ( في التغيير مقاكمة

 السف، )الجنس،  الديمغرافية لمتغيراتيـ تعزل التنظيمي التغيير نحك المبحكثيف إجابات في إحصائية
 الكظيفي( المسمى العممي، المؤىؿ الخبرة، سنكات
 بتييئة الخارجية البيئة تغييرات مع تتلبءـ لكي داخميا المنظمات تطكير ىك التنظيمي التغيير 

 .لنجاحو المكاتية الظركؼ
 حداث لمعامميف السمككي النمط في مممكس تغيير عممية التنظيمي التغيير  السمكؾ في جذرم تغيير كا 

 لتغيير النيائية المحصمة كأف كالخارجية، الداخمية التنظيـ كبيئة مناخ متطمبات مع ليتكافؽ التنظيمي
 تطكير كتنميتو ىي التنظيـ سمكؾ

 في التنظيمي التغيير عممية إدارة أثر" :بعنكاف ( 2006 ) الخشالي الله جار شاكر حريـ، حسيف سةراد 
 لمبحوث أربد مجمة الأردنية الكيميائية الصناعات شركات في سة ميدانيةراد لمتغيير، مقاومة العاممين

 "01العدد  10والدراسات ،المجمد 
 
في  الكيميائية الصناعات قطاع في العاممة الشركات استخداـ طبيعة عمى التعرؼ إلى الدراسة ىذه ىدفت
 جميع مف عاملبن  ( 525 ) مف مككنة عينة اختيار تـ فقد الغرض كليذا التغيير عممية إدارة حؿرالم الأردف

 : لدراسة ليا تكصمت التي النتائج أبرز كمف عشكائي، كبشكؿ   المالي عماف سكؽ في المسجمة الشركات
 إلى أدل كالذم الشركات ىذه راتإدا قبؿ مف التغيير عممية إدارة حؿرالم مقبكؿ تطبيؽ مستكل كجكد 

 .لمتغيير العامميف مقاكمة مستكل في التكسط
 لمتغيير العامميف مقاكمة قمت كمما التغيير إدارة عممية حؿرالم استخداـ مف الشركات ىذه زادت كمما 

 . التنظيمية للؤسباب
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 المكضكعية ، للؤسباب لمتغيير العامميف مقاكمة في كالتجميد الإذابة لمرحمتي معنكم تأثير كجكد عدـ 
 .التغيير إدخاؿ لمرحمة بالنسبة معنكينا التأثير كاف فيما

 للؤسباب لمتغيير العامميف مقاكمة في كالتجميد التغيير إدخاؿ لمرحمتي معنكم تأثير كجكد عدـ 
 .الإذابة لمرحمة بالنسبة معنكينا التأثير ىذا كاف بينما الاجتماعية،

 للؤسباب لمتغيير العامميف مقاكمة في الثلبث التغيير عممية إدارة حؿرالم معنكم تأثير كجكد عدـ 
 .الاقتصادية

 
 :السابقة والدراسات الحالية الدراسة بين والاختلبف الاتفاق نقاط -

  في معيا كتتفؽ عنيا تختمؼ أنيا لنا تبيف الحالية الدراسة بمتغيرات المتعمقة السابقة الدراسات مراجعة بعد
 :كىي  النقاط مف مجمكعة

 كما الدراسة، كعينة لمجتمع حجـ بيا، الدراسة إجراء تـ التي البيئة حيث مف معيا تختمؼ أنيا اتضح  
 بيف تجمع لـ أنيا غير قبؿ مف تناكليا كتـ سبؽ كالتي المدركسة المتغيرات طبيعة حيث مف اختمفت

 .)مقاكمة الافراد لمتغيير  كبعد التنظيمي التغيير ادارة أبعاد( كاحدة دراسة في نفس الأبعاد
 مع يتناسب الذم الكصفي المنيج كىك الدراسة منيج في الحالية دراستنا مع الدراسات ىذه اتفقت كقد 

 الأكلية البيانات لجمع كأداة الاستبانة كاستخداـ الدراسات مف النكع ىذا
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 تمييد
، عػالـ المتغيػرات السػريعة عػالـ  لا تيػدئ  تعد ظاىرة التغيير التنظيمي القضية الأكلػى فػي عػالـ اليػكـ

حركتػو أك تتكقػؼ، ك تتجمػى ظػاىرة التغييػػر كػذلؾ فػي حياتنػا اليكميػة ، كمػف حكلنػػا ، كقد يظير في صكر 
ماعيػة ، السياسػية ، التكنكلكجية ك في أنماط التسيير متعددة ، كالتغيير فػي الأكضػاع الاقتصػادية ، الاجت

نظاـ مفتكح عمى البيئػة المتكاجػدة فييػا ، ىػذا  في المؤسسة ، التي تعد جزء مف ىذا العالـ المتغيػر بصػفتيا
التغييػػر مػا يجعميػا تتفاعػؿ مػع التغيػرات الجاريػة فييػا، كذلػػؾ لتحقيػػؽ التػػكازف المطمػػكب ، عػػف طريػػؽ 

الفصػػؿ الػػذم تػػـ تقسػػيمو إلػػى مبحثيف ، مبحػػث أكؿ تطرقنا فيػػو  التنظيمػػي اليػػادؼ، ك سػػنحاكؿ فػػي ىػػذا
الثػػاني فقػػد  عامػػة، كأسػػبابو ك أىدافػػو ك مجالاتػػو ك أنكاعػػو ، امػػا المبحػػث عػػف التغييػػر التنظيمػػي بصػػفة

المعتمدة   كالاستراتيجياتكـ ادارة التغييػػر التنظيمػػي ك خصائصيا ك مراحميػػا ك طرؽ تضػػمف عمػػى مفيػػ
 فييا .
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 المبحث الاول : ماىية التغيير التنظيمي 
تقكـ منظمات الأعماؿ عمى اختلبؼ أنكاعيا كتفاكت أحجاميا بإحداث التغيير، بغية زيادة قدرتيا عمى 
التكيؼ مع الأحداث المتسارعة كرفع مستكل الأداء بتقديـ جكدة الخدمة  لنيؿ رضا الزبائف كالمجتمع 

محيط أىـ مميزاتو  ،كلذلؾ يصبح التغيير في نظر أم منظمة عممية ضركرية كجكىرية لضماف بقائيا في
المنافسة كالتطكر ك التحديث ،كما أف استمراريتيا في النشاط مرتبط  بنجاعتيا  كبمدل استعدادىا 
كسرعتيا في التفاعؿ مع المحيط الداخمي كالخارجي كبمدل تكيفيا مع التطكرات الاقتصادية كالسياسية  

 مستكل طمكحات المتعامميف معيا . كالاجتماعية لتككف في 

 مطمب الاول : مفيوم و أىمية التغيير التنظيمي ال
ليس مف سيؿ حصر تعريػػؼ لمتغييػػر التنظيمػػي في بعض السطكر ك ذلؾ لتعدد نطاؽ حدكثو فقد 

كإدخاؿ معدات ك آلات  يمس التغيير الأفػػػػراد ك المػػػػكارد البشػػػػرية، كقد يحدث في جكانب  تكنكلكجيػػػػة
كرات ك تقميؿ تكمفة إنتاج ، كما قد يككف التغيير في الييكؿ التنظيمي كزيادة جديدة بغية مكاكبة التط

 كحدات إنتاج جديدة لممؤسسة.

  ."كلتعريؼ التغيير التنظيمي كجب عمينا أكلا أف نقكـ بتعريؼ كؿ كممة عمى حدا "التغيير" ك التنظيـ

ك  ر" ك غير الشػيء أم بدلػو: إف التغيير في المغة العربية ىك اسـ مشتؽ مف الفعػؿ "غيالتغيير . أ
 :تحكؿ جعمػػػو عمػػػى غيػػػر مػػػا كػػػاف عميػػػو، ك غيػػػر الأمػػػر : أم حكلػػػو ك تغيػػػر الشػػػيء عػػػف حالػػػو

 (39، صفحة 2018)حاتـ، 

 التحػكلات ك التغييػرات التػي تطػرأ عمػىأما مف الجانب الاصطلبحي فػإف التغييػر ىػك كػؿ تمػؾ 
 الأشػػياء بفعػػػؿ شػػخص مػػػا، يعنػػي أف التغييػػػر يكػػكف مخطػػػط لػػو ك متكقعػػػة نتائجػػو ك قػػػد يمػػػس

 البيئػػػػةالتغييػػػػر صػػػػيغ الكظػػػػائؼ ك اليياكػػػػؿ ك العمميػػػػات ك القػػػػرارات ك السػػػػمككيات، إمػػػػا فػػػػي 
 المحيطػػة أك الفػػرد أك الجماعػػة أك المجتمػػع أك التفاعػػؿ بػػيف كػػؿ العناصػػر السػػابقة، لػػذلؾ فػػاف

 . التغيير رد فعؿ لتصرفات مبرمجة ك ىادفة لإحداث تغيير معيف

ة الانتقاؿ مف حالة إلى أخرل مغاير » أما عند أصحاب الاختصاص، فقد عرفو مصطفى عشكم بأنو:
ليا، كعادة ما يفترض أف يككف التغيير لما ىك أحسف مف الكضعية السابقة كييدؼ إلى إنجاز المياـ عف 
طريؽ إتباع إستراتيجية الانتقاؿ مف الجزئي إلى الكمي كالأىداؼ التي تأسست مف أجميا المنظمة بمنيجية 

 «ذيف ينشطكف داخؿ المؤسسةأحسف كفعالية أفضؿ لغرض إشباع الحاجات المادية كالمعنكية للؤفراد ال
 (13، صفحة 2015)الكىاب، 
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التغيػر" ىػػػك  ىناؾ تباعػد كبيػر بػيف مصطمحي "التغيير" مف جية ك "التغيػر" مف جية أخرل إذ يعتبػر"
الإنسػػاف التػػدخؿ لضػػبط ىػذا  ذلػؾ التحػكؿ الػذم يحػدث في كػؿ مجالات الحيػاة بصفة دكرية ك لا يسػتطيع

 التغير لأنو يحدث بصفة خارجة عف نطاؽ تحكمو كسػػيطرتو

 ( يكضح طبيعة الاختلبؼ المكجكد بيف التغيير ك التغير01الجدكؿ رقـ)

 التغير التغيير
 تمقائي مخطط

 يصعب تنبؤ بو يسيؿ التنبؤ بو

 بطيء في رد   الفعؿ لو برنامج زماني

 يؤدم الى رد الفعؿ المبادراتيقكـ عمى 

 (39، صفحة 2018)حاتـ، المصدر : 

 
 : التنظيم . ب

، كالنظـ التأليؼ كضـ شيء إلى آخر، كنظـ  أما بالنسبة لمعنى التنظيـ لغة فيك مصدر فعؿ نَظََـ
 المؤلؤ ينظمو نظمان كنظامان أم جمعو فانتظـ .

كالتنظيـ اصطلبحا يعرؼ عمى أنو: "عممية ترتيب كتكزيع المكظفيف بطريقة تؤدم لسرعة تحقيؽ  
 (3، صفحة 2017)مسعكدة،  الأىداؼ كذلؾ عف طريؽ تكزيع السمطات كالمياـ كالمسؤكليات"

لو حدكد كاضحة نسبيا كنظاـ قػيـ ك  التنظػػيـ عمى أنو تجمع Richard Hull كيعػػرؼ ريتشػػارد ىػػاؿ
التجمع عمى أساس  مسػتكيات مػػف السمطة ك انظمة اتصالات، ك أنظمػة تنسػػيؽ عضكية، يكجػد ىػذا

الأىػػػداؼ، ىػذه النشاطات ليػا  مستمر نسبيا في البنية ك يشترؾ في نشاطات ذات علبقة بمجمكعػة مػف
 (14، صفحة 2006)الياشمي، ظػيـ نفسػو، ك عمى المجتمع تأثيرات عمى مسػتكل التنظػيـ ك عمػى التن

  :التنظيمي التغيير . ت
 

 متكامؿ كمفيكـ التنظيمي التغيير تعريؼ الآف سنحاكؿ حدا عمى مفيكـ كؿ تعريؼ إلى التطرؽ بعد
 صناع طرؼ مف كبيرا اىتماما التنظيمي التغيير لقي فقد المختصيف ك العمماء مف مجمكعة عرفو كما

 النيكض في التنظيمي التغيير أىمية مدل يدؿ عمى فإنما ذلؾ دؿ إف ك الباحثيف ك المؤسسات في القرار
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 في التعاريؼ مف مجمكعة سنعرض ك كبير، تنافسي جك في كاستمرارىا بقائيا عمى المحافظة ك بالمؤسسة
 :التنظيمي لمتغيير شامؿ كامؿ مفيكـ لضبط محاكلة
 

 عرؼ :الأول التعريف   ( سكبنز Skibbins التغيير ) ك تبديؿ لتحكيؿ الإدارم الأسمكب" أنو عمى 
 (103، صفحة 2005)الشماع ك خضير،  "المتكقع مستقبلب تطكيرىا مجاؿ في أفضؿ بناء حالة إلى المنظمة

 مف محاكلة في المنظمة عمىأ يطر  الذم التحكؿ ذلؾ ىك التغيير أف التعريؼ ىذا خلبؿ مف يبدك 
 .في الفترات القادمة المتكقع أداءىا في يحسنكا أف عمييا المسؤكليف

 جكنس عرفو ك :الثاني التعريف Jones كضع إلى الكضع الحالي مف المنظمة تحرؾ عف "عبارة 
 (40، صفحة 2018)حاتـ، الفعالية"  زيادة بغرض مستقبمي

معينة  نقطة مف تحكؿ نقطة ىك اعتبره اذ التغيير، عممية مف اليدؼ أف عمى التعريؼ ركز ىذا لقد
 قدرة المنظمة زيادة ىك التغيير ىذا مف الغرض ك الحاصؿ التغيير مف اليدؼ ىي أخرل نقطة إلى
 بيا المحيطة ك الخارجية البيئة مع التفاعؿ في

  القيكد مع الصداـ نحك البشرية الجيكد مف منظـ نسؽ انو عمى كعرؼ :التعريف الثالث 
 ارساء نظـ مع تتـ ىامة مصالح عدة تحقيؽ أجؿ مف عمييا التأثير ك زالتيا ك إ القائمة كالمحددات

 .العلبقات مف جديدة أشكاؿ ك جديدة
 
 داخؿ التنظيمي التغيير عممية انجاح في البشرم الجانب أىمية التعريؼ عمى ىذا ركز لقد

  .المنظمة
 

 تحقيؽ  إلى يسعى أنو عمى التنظيمي التغيير درة البارم عبد يعرؼ ك :التعريف الرابع 
 ك القكل البشرية تنمية خلبؿ مف ذلؾ ك إداريا المنظمات تطكير طريؽ عف الإنتاجية في الكفاءة
 ترسيخ ك مناخ مناسب إيجاد عمى العمؿ ك العميا القيادة دعـ ك التنظيمية الثقافة عمى التركيز

 .دعائـ الديمقراطية
يعتبر اليدؼ الأساسي مف كراء إحداث التغيير داخؿ المنظمة ىك زيادة الفعالية ك لا يتـ ذلؾ إلا 
عف طريؽ تكفير عكامؿ أساسية تساعد المرد البشرم عمى الكثكؽ في عممية التغيير ك عدـ مقكمتو 

  (41، صفحة 2018)حاتـ،  .ليا
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بخصكص مفيكـ التغيير التنظيمي فمـ يتفؽ الفكر الاقتصادم كمف كجية نظر معيزم قكيدر أنو ك 
عمى تعريؼ محدد نظرا لاتساع مجالاتو ،كلذلؾ سنقدـ البعض مف ىذه التعاريؼ عمى سبيؿ المثاؿ 

 لا الحصر كما يمي:
 التكيؼ البيئي الداخمي كالخارجي،  لتحقيؽككاع يسعى مكجو كمقصكد ك ىادؼ عف تغير  عبارة ىك

 .بما يضمف الانتقاؿ إلى حاجة تنظيمية أكثر قدرة عمى حؿ المشكلبت
 يمثؿ ك  ،ناجمة عف الابتكارات الفكرية كالمادية ىك تحرؾ ديناميكي باستخداـ طرؽ كأساليب جديدة

 .عداد الفني كالنفسيلمبعض لآخر كفؽ الاستأمؿ الا كأحلبما لمبعض كآلاما كخيبة آم
 تحكيؿ في جكىر المنظمة مف حيت المنتجات ـ إدخالو عمى التنظيـ كيؤدم إلى الذم يت التغيير ىك

كالخدمات كالزبائف كالميارات ك الأفراد  كالميزة التنافسية ،مف خلبؿ دمج ىذه النكاحي جميعيا أك 
 بعضيا كبحسب قدرة التنظيـ الأساسية .

 حيث رسـ سياسات جديدة  كسمككيات جديدة كنماذج جديدة كطر ؽ  ىك تبني تصر ؼ جديد مف
جديدة كمنتجات جديدة  كأفكار تسكيقية  جديدة ،بيدؼ زيادة  كتحسيف كفاءة  كفعالية  المنظمة  
كتحقيؽ بيئة  صحية  فييا ،كتحسيف مقدر ة  المنظمة  عمى  حؿ المشاكؿ ك التجديد الذاتي 

 (2، صفحة 2011)معيزم, قكيدر، كمكاجية المتطمبات البيئية . 

مف خلبؿ ما سبؽ مف تعاريؼ يمكف لنا القكؿ أف التغيير التنظيمي ىك الانتقاؿ بالمنظمة مف كضع 
إلى كضع آخر أحسف، ك ذلؾ بغاية تحقيؽ اىداؼ المنظمة ، لذلؾ فقد يمس التغيير الجكانب التكنكلكجية 

البشرية أك التنظيمية، ك غالبا ما يككف نتيجة لتأثيرات داخمية أك خارجية تستجيب ليا اك الييكمية أك 
المنظمة بيدؼ الحفاظ عمى بقاءىا ك استمراريتيا ، ك ليس بالضركرة أف يككف التغيير دائما بإضافة 

استراتيجية  كحدات جديدة في الييكؿ التنظيمي أك تدعيـ المنظمة بمكارد بشرية جديدة، فقد تتخذ المنظمة
الانكماش ك ذلؾ بالتخمي عمى انتاج معيف ك التركيز عمى منتج كاحد، أك قد تقكـ المنظمة بتسريح 

 مجمكعة مف العماؿ كذلؾ كاستراتيجية لمكاجية الإفلبس.
التغيير التنظيمي يعتبر تصرؼ مخطط كمسطر كىادؼ ،يسعى إلى تحقيؽ ك يمكف القكؿ أيضا أف 

كتحقيؽ بيئة داخمية كخارجية تضمف كجكد حالة تنظيمية جيدة ليا القدرة عمى   كفاءة  كفعالية المنظمة
حؿ المشاكؿ ،كىذا عمى عكس التغير التنظيمي الذم  يعتبر تغير طبيعي كتمقائي كعفكم  في مسار 
 المنظمة دكف تخطيط مسبؽ ،ناجـ عف التغيرات البيئية  أك المناخية الداخمية  كالخارجية  التي تؤثر عمى 

 عمميات المنظمة.
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 المطمب الثاني : أىداف و أسباب التغيير التنظيمي 

 الفرع أول: أىداف التغيير التنظيمي 
ييدؼ التغيير بصفة عامة كالتغيير التنظيمي بصفة خاصة إلى تحقيؽ مجمكعة مف الأىداؼ، تككف 

عتماد عمى الارتجالية بمثابة مخطط  مدركس، لأنو لا يمكف تصكر نجاح عممية التغيير التنظيمي بالا
 :   (6-5، الصفحات 2011)فرحات،  كعدـ كضكح الرؤيا، كمف أىـ الأىداؼ

  زيادة مقدرة المؤسسة عمى التعامؿ كالتكيؼ مع البيئة المحيطة بيا كتحسيف قدرتيا عمى البقاء
 كالنمك.

  مختمؼ المجمكعات المتخصصة مف أجؿ إنجاز الأىداؼ زيادة مقدرة المؤسسة عمى التعاكف بيف
 العامة لممؤسسة.

 .مساعدة الأفراد عمى تشخيص مشكلبتيـ كحفزىـ لإحداث التغيير كالتطكير المطمكب 
 .تشجيع الأفراد العامميف عمى تحقيؽ الأىداؼ التنظيمية كتحقيؽ الرضى الكظيفي ليـ 
 دـ المؤسسة.الكشؼ عف الصراع بيدؼ إدارتو كتكجييو بشكؿ يخ 
 .بناء جك مف الثقة كالانفتاح بيف الأفراد العامميف كالمجمكعات في المؤسسة 
 .تمكيف المديريف مف اتباع أسمكب الإدارة بالأىداؼ بدلا مف أساليب الإدارة التقميدية 
  مساعدة المؤسسة عمى حؿ المشاكؿ التي تكاجييا مف خلبؿ تزكيدىا بالمعمكمات عف عمميات

 تمفة كنتائجيا.المؤسسة المخ
  العمؿ عمى إيجاد نظاـ حيكم في المؤسسة أك نقؿ المؤسسة مف النظاـ الميكانيكي القائـ عمى

تركيز السمطة كعدـ المشاركة في اتخاذ القرارات، إلى نظاـ حيكم قائـ عمى اللبمركزية في السمطة 
 جاىات.كالمشاركة في اتخاذ القرارات كانسياب الاتصالات كتبادليا في جميع الات

  تغيير سمككيات الأفراد العامميف بالمؤسسة لتنسجـ مع التغييرات التي حدثت في الظركؼ المحيطة
 بيا، مثؿ الانتقاؿ مف العمؿ الفردم إلى تشجيع العمؿ الجماعي في شكؿ فرؽ عمؿ جماعية.

 .تقكية العلبقات كالترابط كالتعاكف بيف أفراد المؤسسة 
  تحدث في المؤسسة كذلؾ باستخداـ أساليب المكاجية أك طرؽ حؿ القضاء عمى الصراعات التي قد

المشكلبت كاستخداـ أىداؼ عميا مشتركة بدلا مف استخداـ السمطة الفردية للئدارة العميا لاتخاذ 
 القرار لحؿ الصراعات بيف مجمكعات العمؿ.

 جراء التعديلبت إدخاؿ التقنية الحديثة في النظاـ التكنكلكجي لممؤسسة بطريقة سميمة يقبميا ا لأفراد كا 
 اللبزمة في نظـ المؤسسة الداخمية كالمطمكبة لإنجاح التغيير التكنكلكجي.

 .تطكير إجراءات العمؿ في المؤسسة بشكؿ يساعد عمى تبسيطيا كأدائيا في أقؿ كقت ممكف 
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 ظيار المعمكمات بدلا مف إخفائيا، كزيادة صرا حة زيادة قدرة الأفراد عمى المكاجية الصريحة كا 
 الأفراد عند اتصاليـ ببعض.

 .زيادة دافع الأفراد لمعمؿ كذلؾ باستخداـ نظاـ حكافز فعاؿ 
  تغيير الأنماط القيادية في المؤسسة مف أنماط بيركقراطية إلى أنماط ميتمة بالعامميف كبمشاركة

 العامميف في اتخاذ القرارات.
 

أك الكضع الحالي إلى كاقع مستقػبػمي، لعمػػو إذا فالمؤسسة مف خلبؿ التغيير تيدؼ الانتقاؿ مف الكاقع 
ر في الأسكاؽ يككف مسارا كاتجاىا مفيدا كناجحا كنافذة المستقبؿ الكاعد الذم يقكدىا نحك النمك التكسع أكث

 المحمية كالأجنبية.
 

 الفرع الثاني: أسباب التغيير التنظيمي 
تمقائية، بؿ ىك ضركرة ممحة تفرضيا عدة ف عممية التغيير التنظيمي لا تحدث بطريقة عفكية أك إ

أسباب تحتـ عمى المنظمة القياـ بالتغيير. كقد تككف ىذه الأسباب داخمية أك خارجية، أك نتيجة تفاعميما 
 (11، صفحة 2011)سكفي،  معا، إلا أف تأثير العكامؿ الخارجية غالبا ما يككف أقكل

 ـ الأسباب الداخمية: 1

ىذه الأسباب مرتبطة بطبيعة المنظمة كسياساتيا كىيكميا كأساليبيا المستخدمة لمعالجة المشاكؿ 
جراءاتيا المتبعة لمكصكؿ إلى الأىداؼ المسطرة :  كا 

الحفاظ عمى حيكية المنظمة : التغيير التنظيمي يبعث ركح التفاؤؿ في النفكس فيعمؿ التغيير عمى   . أ
اقات الفردية كالجماعية في شكؿ أفكار كاقتراحات كيزداد الإحساس بأىمية الانتماء تفجير الط

كالمشاركة الايجابية في المنظمة ،كبالتالي تزكؿ السمبية كعدـ الاىتماـ كاللبمبالاة الناجمة عف 
 الجمكد كعدـ التغيير لمدة زمنية قد تككف طكيمة .

أحيانا عندما يحس الشخص بأنو يحكز عمى أفكار  المبادرات كالطمكحات الشخصية: يحدث التغيير . ب
جديدة كقيمة فيقكـ بتطبيقيا عمى ارض الكاقع، تظير ىذه الطمكحات كالمبادرات عند المديريف ك 

 المسئكليف أكثر مف غيرىـ. 
البحث عف الارتقاء كالتقدـ: يعتبر التطكير كالتحسيف في كؿ المجالات احد الأىداؼ الأساسية في  . ت

 ثؿ زيادة الإنتاجية كالبحث عف الفكائد كالأرباح كتحسيف كضع الأفراد ماديا كمعنكيا المنظمة، م
تغيير أىداؼ المنظمة : آف أم تغيير جزئي آك كمي يمس تغيير الأىداؼ يؤدم حتما إلى أجراء  . ث

تغييرات في البناء التنظيمي ، سكاء بإحداث كحدات عمؿ جديدة تمبي متطمبات أىداؼ التنظيـ 



  يالفصل الأول : مدخل الى ادارة التغيير التنظيم
 

 
9 

ك العكس ،مما ينتج عنو استخداـ كسائؿ مادية كمالية كبشرية مكافئة  لتحقيؽ تمؾ الأىداؼ الجديد أ
. 

رفع مستكل الأداء : إذا لـ تبادر المنظمة إلى التغيير فاف مستكل الأداء لدييا سيؤكؿ تدريجيا نحك  . ج
قاط الانخفاض ،كبالتالي فاف التغيير يؤدم إلى درجة مرضية مف الأداء ،مف خلبؿ اكتشاؼ ن

  الضعؼ لمعالجتيا أك مف خلبؿ معرفة نقاط القكة لتأكيدىا كتمتينيا .
حيازة المنظمة عمى مكارد إضافية : ىذا يمكنيا مف استخداـ ىذه المكارد في انجاز ىياكؿ جديدة  . ح

مثؿ المراكز الصحية لمعامميف أك دكر حضانة لأكلادىـ ،أك تستثمر ىذه المكارد في تسطير برامج 
جراء دكرات تككينية كتدريبية  لرفع كفاءتيـ لتدريب العا  مميف كا 

التطكر التقني كالأتمتة : إف تطكر تقنية المعمكمات مف حاسكب كآلات يدفع بالمنظمة إلى انجاز  . خ
أعماليا بأسرع كقت ممكف كأكثر استجابة لمطمبيات، حيث أصبح بإمكاف المنظمة إف تطكر كتنتج 

 ة  مقارنة عما كانت تقكـ بو في الماضي .كتكزع منتجاتيا في مدة زمنية قياسي
مكاكبة  المحيط كالمتغيرات :يحدث التغيير في المنظمة حتى تستطيع التكيؼ مع المتغيرات الجارية  . د

كما تكاجيو مف ظركؼ مختمفة كمكاقؼ غير مستقرة كبيئة تتفاعؿ فييا الكثير مف الأفكار 
 كالاتجاىات كالصراعات كالقكل كالمصالح .

: ىذا يفرض عمى المنظمة زيادة أك خفض المستكيات التنظيمية كالإدارية كما كمة المنظمةإعادة ىي . ذ
 .مكارد المادية كالمالية كالبشريةيتبع ذلؾ مف زيادة أك خفض ال

النمط السمككي لمعامميف : مثؿ كثرة الغيابات كالإضرابات كالفكضى  كالتخريب كارتفاع معدؿ  . ر
 الدكراف .

تظير سمبيات في الاتصاؿ كفي اتخاذ القرارات كتنعكس آثاره عمى مردكد عندما  :مشاكؿ عممية . ز
 .ير ىك الخيار المفضؿ لمعالجة ذلؾالمنظمة يصبح التغي

 (3، صفحة 2011)معيزم, قكيدر،  الحاجة الممحة إلى تقميص التكاليؼ بشكؿ كبير كممحكظ. . س

 ـ الأسباب الخارجية:2

عما يحيط بيا مف تغيرات بؿ ىي في تفاعؿ مستمر مع البيئة الخارجية سكاء ليست منعزلة  المنظمة
 ىذا ما نشير إليو في النقاط الآتية:ك  ،ية أك سياسية أك اجتماعية كغيرىاكانت بيئة اقتصادية أك تشريع

التي   كالتشريعاتالقكانيف كالتشريعات الحككمية : ينبغي أف تتغير كتتكيؼ المنظمة حسب القكانيف  -أ 
، كيجب عمييا  أف تستجيب لأبعاد التغيرات الحاصمة في ىذه القكانيف تصدرىا الحككمة في كؿ بمد

  .أك التي تدافع عف حقكؽ المستيمؾ كالتشريعات ،مثؿ القكانيف المرتبطة بالبيئة
حتى تبقى المنظمة مستمرة كناجحة في أعماليا لابد مف حماية نفسيا كتتغير حسب  :المنافسة -ب 

ظركؼ المنافسة التي تكاجييا، فتككف عمى استعداد كيقظة لتطكير منتجات جديدة كبسرعة كتسكقيا 
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في مدة كجيزة ،كتعتمد عمى دكرات إنتاج قصيرة الأجؿ كتقنية متطكرة لضخ اكبر كمية مف 
،كما تعتمد عمى فريؽ عمؿ في مستكل المنافسة كقادر عمى الاستجابة  المنتجات الجديدة

 لممتطمبات السريعة كيتمتع بركح البحث كالتطكير كالتكيؼ مع الظركؼ المتغيرة .
الظركؼ الاقتصادية : في كثير مف الأحياف تجد المنظمة نفسيا محاطة بأحكاؿ اقتصادية غير  -ج 

مع ىذه الظركؼ يعتبر المخرج الكحيد ليا ،مثؿ انييار أسكاؽ مستقرة فالتغيير كالمركنة في التعامؿ 
ء الضماف أك التاميف كالكساد أك التكسع في الإنتاج كارتفاع أسعار الفائدة أك ارتفاع أسعار شرا

، كؿ ىذه العكامؿ تؤدم إلى تأثر العديد مف المنظمات الخكصصة المكاد كالكسائؿ كالاحتكارات ك
إحداث التغيير فييا لخمؽ التكازف في إطار أنشطتيا مع ىذه  بشكؿ أك بآخر كتككف أماـ

  المستجدات .
السياسات العالمية : تتأثر المنظمة بشكؿ أك بآخر بالسياسات العالمية ػ سكاء كانت اقتصادية أك  -د 

سياسية ػ  مثؿ العكلمة ك تحكؿ الاقتصاديات الاشتراكية إلى اقتصاد السكؽ ك الانقلببات كالمقاطعة 
صادية الدكلية لمبمد الذم لا يحترـ حقكؽ الإنساف كارتفاع درجة المخاطرة كؿ ىذه العكامؿ الاقت

 كغيرىا تدفع بالمنظمة إلى تبني التغيير حتى تتكيؼ مع الكضع الجديد .
كتتضمف القيـ كالأعراؼ كالتقاليد كالتطكرات الثقافية  :الاجتماعية كالثقافية كالحضارية المتغيرات -ق 

، فعمى المنظمة أف تستجيب ليذه المتغيرات بإحداث متغيرات التربكية في المجتمعكال كالحضارية
 .أنشطتيا بيدؼ الملبئمة كالانسجاـتغييرات في أعماليا ك 

التغيرات في أذكاؽ كحاجات الزبائف :بما أف المنظمة تنتج لمزبكف كلمسكؽ كليس لنفسيا ،كاف عمييا  -ك 
أذكاؽ المستيمكيف مف اجؿ إنتاج سمعة أك خدمة  أف تككف ليا صمة بالتغيرات التي تحدث في

   .تتناسب مع ىذه الأذكاؽ
التغيرات التكنكلكجية :إف التطكر كالتغير التكنكلكجي الحاصؿ مف فترة لأخرل يحتـ عمى المنظمة  -ز 

لا  ستتأخر عف مثيلبتيا مف المنظمات في ميداف تحسيف الإنتاج كتسييؿ تنفيذ  الأخذ بيا ،كا 
الي فاف إدخاؿ التكنكلكجيا المتطكرة يؤدم إلى إدخاؿ تغييرات تنظيمية في المكاد الأعماؿ، كبالت

 (11-10، الصفحات 2019)فارس ك شكيعؿ ، كالعنصر البشرم ،بالتخفيض أك الزيادة أك التغيير . 

 المطمب الثالث : مجالات و انواع التغيير التنظيمي  

 أول : مجالات التغيير التنظيمي  الفرع 
 يمكف لممنظمة أف تحدث التغيير في مختمؼ عناصرىا الداخمية التي نصنفيا إلى أربع مجالات رئيسية  :

 :التغييـر الاستراتيجـي .1
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يحدث التغيير في ىذا المجاؿ عمى استراتيجيات المنظمة بما فييا الاستراتيجية الكمية لممنظمة،  
 :استراتيجيات الإدارات الفرعية كالاستراتيجيات الكظيفية. كلمتكضيح أكثر نأخذ التعريؼ التالي للبستراتيجية

لكسائؿ اللبزمة لتحقيؽ أىداؼ الاستراتيجية عبارة عف مجمكعة القرارات المتعمقة بتخصيص المكارد كا
 .محددة عمى المدل البعيد

انطلبقا مف تعريؼ الاستراتيجية، نستخمص أف التغيير الاستراتيجي ىك التغيير في قرارات المنظمة 
المتعمقة بعممية تخصيص المكارد، كأيضان تغيير الأىداؼ المسطرة. كمف أمثمة ىذا التغيير تقديـ المنظمة 

 دخكؿ أسكاؽ جديدة. جات جديدة أك لمنت

 :التغيير الييكمي .2

يتمثؿ التغيير الييكمي في تغيير الييكؿ التنظيمي لممنظمة، كأيضان ىياكؿ الإدارات الفرعية كتكزيع   
الكظائؼ، كما يشمؿ مصادر اتخاذ القرارات, درجة الرسمية كالمركزية ، نطاؽ الإشراؼ كالعلبقات ما بيف 

 .المتبعة في المنظمة مثؿ: نظاـ المكافآت، تقييـ الأداء، كنظـ الرقابةالعماؿ. بالإضافة إلى الأنظمة 

 : التغيير التكنولوجي .3

تقكـ المنظمة بالتغيير التكنكلكجي لمكاجية الأكضاع الجديدة كاقتناء التكنكلكجيات التي تعكد عمييا   
نتاج. كيتمثؿ التغيير بالفائدة، كتخفيض التكاليؼ, تحسيف الجكدة كالالتزاـ أفضؿ بمكاعيد تسميـ الإ

التكنكلكجي في إدخاؿ كسائؿ إنتاج حديثة أك تغيير طرؽ كخطكط الإنتاج. كما أنو يتعدل كظيفة الإنتاج، 
حيث أف المنظمات حاليان تقكـ بتطكير طرؽ ككسائؿ الاتصاؿ باقتناء كسائؿ كتقنيات الاتصاؿ الجديدة. 

طرؽ المعاملبت منيا: طريقة تحكيؿ الأمكاؿ كالدفع كأبعد مف ذلؾ، تكصؿ التقدـ التكنكلكجي إلى تطكير 
بكسائؿ الكتركنية، كأيضان القياـ بالصفقات التجارية عبر شبكة الإنترنت )التجارة الإلكتركنية(، ىذه الشبكة 

 التي تخدـ جميع المجالات مثؿ تقديـ برامج التعميـ كالتدريب . 

 :التغيير الإنساني .4

 :الأفراد القائميف بالعمؿ كيأخذ شكميفيعني التغيير الإنساني تغيير  

حلبؿ غيرىـ في محميـ -أ   تغيير الأفراد بالاستغناء عف بعضيـ كا 
التغيير النكعي للؤفراد، كذلؾ برفع مياراتيـ كتنمية قدراتيـ أك تعديؿ أنماط سمككيـ كقيميـ ككؿ  -ب 

بيؽ قكاعد المكافآت الجكانب البسيككلكجية  في العمؿ مف خلبؿ نظـ التدريب كالتنمية البشرية كبتط
 .(2011)إسماعيؿ،  ةكالجزاءات التنظيمي
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قد يحدث التغيير في أحد المجالات  أنو  كفي السياؽ نفسو يرل أستاذ أحمد عطا الله الجيني
التنظيمية ، السمككية ، كالاجراءات الادارية ، أك فييا جميعان كفقان لدراسات مسحية مسبقة ،  كيمكف 

 : تحديد مجالات عممية التغيير في المنظمات في المجالات الآتية

 في المجالات التشريعية كالأنظمة كالقكانيف  . 
 مثؿ اليياكؿ كالعلبقات ، كتكزيع السمطة كالمسؤكلية ، كتفكيض  في المجالات التنظيميػة ؛

 .  الصلبحيات ... الخ
 المجالات المتعمقة بأساليب العمؿ كخرائط سير العمؿ ك الإجراءات . 
 التصميـ المادم كاليندسي لممكاتب كأماكف العمؿ كالانتاج . 
 كعلبقات ، كتدريب كاتصالات ،  المجالات الانسانية : أم كؿ ما يتعمؽ بالعنصر البشرم مف قيـ

 . كحكافز كقيادة كغيرىا
  التغيير في المكظفيف عمى الصعيد الكمي كالنكعي ، فقد يتـ الاستغناء عف المكظفيف نظران لعدـ

حلبؿ غيرىـ ، كقد يككف بتنمية مياراتيـ أك تعديؿ أنماطيـ السمككية مف خلبؿ إعادة  كفايتيـ كا 
 .تأىيميـ كتدريبيـ

 الأنشطة كالأساليب التي تمارسيا المنظمة التغيير في.    

 :مجالات التغيير (02جدكؿ رقـ )

التغيير 
 الاستراتيجي

 التغيير الإنساني التغيير الييكمي  التغيير التكنكلكجي

استراتيجية 
 المنظمة 

استراتيجية  
 النشاط

استراتيجية 
 الكظيفية 

 المعدات.-
 تصميـ العمؿ كتتابعو-
 نظاـ معالجة المعمكمات -

مككنات البناء 
 التنظيمي .

 نظاـ المكافئات.-
تقييـ الأداء ك نظـ -

 الرقابة 

الميارات ك -
الأداء الاتجاىات 

 كالسمككيات.
 الإدراؾ.-

 (51-50، الصفحات 2011)الجيني،  :المصدر

، 2011)الجيني،   " سناف دافيس " شيء يصدر صكتان مدكيان عندما تتغير البنية التحتية فإف كؿ 
 (51-50الصفحات 
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 الفرع الثاني : أنواع التغيير التنظيمي  
المعايير المستخدمة في  أنكاع التغيير التنظيمي بإختلبؼ مف العديد ىناؾ أف لاحظنا مطالعتنا مف

التصنيؼ، لذا يتعيف عمى القائميف عمى التغيير فيـ لطبيعة كنكع التغيير الذم ىـ بصدد إحداثو، مف أجؿ 
القياـ بكافة الإجراءات، كحشد الإمكانيات كالمكارد التي تكفؿ تحقيؽ ىذا التغيير كنجاحو. كيمكف التمييز 

  بيف الأنكاع التالية لمتغيير التنظيمي :
 

 التغيير الشامل والتغيير الجزئي: .1

حسب مستكل التغطية، أم درجة شمكؿ التغيير، يمكف التمييز بيف نكعيف مف التغيير التنظيمي 
فالتغيير الشامؿ يشمؿ كافة أك معظـ جكانب كمجالات المنظمة، كالذم مف أمثمتو: .شامؿ كجزئي

 إدارة الجكدة الشاممة، إعادة ىندسة العمميات الإدارية...إلخ. 

"كما يعرؼ التغيير الشامؿ أيضا ىك التغيير الدم يشمؿ كافة القطاعات فب المنظمة أك 
 .(2021)مراحؿ التغيير التنظيمي ك أنكاعو،  معظميا مما يحقؽ التكازف بيف جميع القطاعات "

أما التغيير الجزئي فيقتصر عمى جانب أك عنصر كاحد في أحد الأنظمة أك بعضيا، كالتطكير 
  .الإدارم مف خلبؿ تحديث البرامج، تككيف المكظفيف

التكازف داخؿ المنظمة، بحيث تتطكر كتكمف الخطكرة في التغيير الجزئي أنو قد ينشئ حالة عدـ 
 (9، صفحة 2011)سكفي،  .جكانب عمى حساب أخرل مما يقمؿ مف فعالية التغيير

 المعنوي: والتغيير المادي التغيير .2

 ما عادة كالذم المادم، التغيير بيف التمييز يمكف فإنو لمتقسيـ، كمعيار التغيير مكضكع بأخذ
 كسائؿ كالأنشطة، الكظائؼ كالمسؤكليات ، الاختصاصات كالتكنكلكجي، الييكمي الجانب يمس

 إحداث سبيؿ في معتبرة جيكدا المنظمات تبدؿ قد حيث .المعنكم كالتغيير المستخدمة، التكنكلكجيا
 التغيير نجاح في الفاصؿ يككف قد الذم كالإجتماعي النفسي الجانب كتتجاىؿ المادم، التغيير

 مف مكجكد ىك ما بيف فجكة فتحدث المنظمة داخؿ البشرية المكارد دكر تعاظـ مع خاصة التنظيمي
 بذلؾ كيصبح التقميدية سمككيـ كأنماط المكظفيف إتجاىات كبيف حديثة، كأجيزة متقدمة تكنكلكجيا
   .فعاؿ كغير شكميا التغيير

 التدريجي: والتغيير السريع التغيير .3
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 فجائي تغيير كىك سريع تغيير نكعيف، إلى التنظيمي التغيير يقسـ التغيير سرعة حسب
 لمظيكر المعارضة قكل عمى الفرصة تفكيت إلى خلبلو مف المنظمة دؼتي كالذم كمتلبحؽ،
حداث   .إرتباكات كا 

،اد تعمؿ المؤسسة عمى التغيير ركيدا ركيدا لترسيخ ما نميز بو  تدريجي كبخصكص "تغيير
، أم  يترؾ الفرصة لمتعمـ مف التجارب (11، صفحة 2016)الغايب ك زكاكم ،  المنظمة ك بشكؿ بطيء "

 السابقة كالبناء عمييا شيئا فشيئا، كىك يشبو النمك الطبيعي لمفرد.

 يككف أف كالمكاقؼ الظركؼ تفرض فقد الأنسب، النكع إختيار في ميما دكرا الظركؼ كتمعب
 ىك التدريجي التغيير فإف العمكـ عمى لكف أخرل، أحيانا كبطيئا الأحياف، بعض في سريعا التغيير
 .السريع التغيير مف رسكخا الأكثر

 التكييفي : والتغيير المفروض التغيير المتعمد، التغيير .4

 السمطة مف كيصدر المتعمد التغيير أنكاع، ثلبثة إلى مصدره حسب التنظيمي التغيير يصنؼ
 مستكل عمى تغيير إحداث إثرىا عمى يتـ قرارات يتخذ الذم المدير، في كالمتمثمة لممنظمة الداخمية

 بو ليعالج المدير إختاره الذم البديؿ ىك ىنا فالتغيير كالإتجاىات، التنظيمية كاليياكؿ الإجراءات
 معينة. مشكمة

 حككمية، تعميمات أك قانكنية نصكص عمى بناء يصدر الذم المفركض التغيير ىك الثاني النكع
 التغيير قرار أف بمعنى لممكظفيف، الإدارية الإجازات أياـ عدد زيادة أك العمؿ، ساعات كتخفيض
 تنفذه. أف عمييا التي المنظمة أسكار خارج سمطات مف يصدر

 بناءا يحدث تغيير كىك التكييفي، التغيير ىك المعيار ليذا كفقا التنظيمي التغيير أنكاع آخر أما
 كتتابعو، تدعمو رسمية قنكات لو ليس أم رئيسو، عمـ كبدكف المرؤكس مف شخصية قناعة عمى
 .الخارج مف كلا الداخؿ مف لا ضغكط لو كليس

 :بينيا مف أسباب لعدة التكيفي التغيير كيحدث

 العمؿ. إجراءات بعض تطكير 
 ملبءمة. أكثر الأداء أنشطة جعؿ 
 إستثنائي. مكقؼ مكاجية 
 مكاتية فرص مف الإستفادة. 

 البسيط والتغيير المعقد التغيير .5
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 أسبابو الأكؿ فالنكع .بسيط كتغيير معقد تغيير إلى التنظيمي التغيير يصنؼ التعقيد درجة حسب
 كالآثار كالإفرازات المرحمية بالنتائج كتختمط كالدكافع، المحفزات مع الأسباب ىذه تتداخؿ متداخمة، حيث

  .بالغمكض التغيير مف النكع ىذا يتصؼ ما كغالبا .للآخر مغذيا ىك ما منيا كيصبح الجانبية،

 العكامؿ، مف قميؿ عدد أك كاحد عامؿ تككف قد محدكدة فدكافعو البسيط التغيير أم الثاني النكع أما
  (11، صفحة 2011)سكفي،  .بو القياـ بمفرده لمقائد يمكف كاضحا، يككف ذاتو الكقت كفي

 .التنظيـ التغيير أنكاع أىـ ىذه كانت

 المبحث الثاني : إدارة التغيير التنظيمي
لقد أصبحت إدارة التغيير مف أىـ المياـ التي تركز عمييا المنظمات في الكقت الحالي، فقد أدركت 
غالبية المنظمات أف الإعداد كالتخطيط أفضؿ بكثير مف عدـ التخطيط اعتمادان عمى افتراض أف تطكر 

تمد منذ بدايتيا عمى الأعماؿ يتـ مف خلبؿ النمك التدريجي، كلكي تتـ عممية التغيير بفاعمية يجب أف تع
خطة عمؿ دقيقة تركز عمى الكضع الحالي لممنظمة ككيفية الانتقاؿ منو إلى كضع أفضؿ في المستقبؿ، 
كىذا يتطمب مف المنظمة أف تخطك خارج الإطار المألكؼ في العمؿ كالتفكير كتحميؿ كافة العناصر التي 

يا ك خصائصيا كمراحميا بإضافة الى كسنتطرؽ في ىذا المبحث إلى  مفيكمتخمؽ التغيير المطمكب 
 . استراتيجيتيا

 المطمب الأول : مفيوم إدارة التغيير التنظيمي
إدارة التغيير تعبر عف كيفية استخداـ أفضؿ الطرؽ اقتصادان، كفعالية لإحداث التغيير كعمى مراحؿ اف 

ييا أبعاد التغيير الفعاؿ حدكثو بقصد بمكغ الأىداؼ المنظمية المحددة للبضطلبع بالمسؤكليات التي تمم
 (1998)ياسيف، 

كيعد مفيكـ إدارة التغيير مكضكعان مثيران لمجدؿ بيف الباحثيف كالممارسيف في مجاؿ الإدارة، كيرجع ذلؾ 
لعدة أسباب منيا أنو لا يكجد تعريؼ محدد لإدارة ،التغيير، كما أف ىناؾ عدة أنكاع مف التغيير. كيستخدـ 

ارة التغيير منيا عمى سبيؿ المثاؿ: مصطمح إدارة التغيير لكصؼ عممية التنفيذ. كىناؾ عدة تعريفات لإد
عممية تستخدميا المنظمة لتصميـ تنفيذ كتقييـ المبادرات الملبءمة لمتعامؿ مع المتطمبات التي تفرضيا 

 البيئة الخارجية 

كيكضع تشماف كاندرسكف أف إدارة التغيير تتضمف الانتقاؿ بالمنظمة مف كضعيا الحالي إلى كضع  
انتقالية. كفي إدارة التغيير تظير الحاجة لإيجاد حالة مف عدـ الرضا عف  آخر مرغكب فيو خلبؿ فترة
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الكضع الحاؿ كرغبة جادة للبنتقاؿ لكضع مستقبمي كالاحتكاـ إلى إستراتيجية كاضحة لتحقيؽ الرؤية 
(Kotter, 1997) 

عادة كتعرؼ إدارة التغيير بأنيا : الجياز الذم يحرؾ الإدارة ك  المؤسسة لمكاجية الأكضاع الجديدة كا 
ترتيب الأمكر بحيث يمكف الاستفادة مف عكامؿ  التغيير الإيجابي كتجنّب أك تقميؿ عكامؿ التغيير السمي، 
أم إنيا تعبر عف كيفية استخداـ أفضؿ الطرائؽ اقتصادان كفاعمية، لإحداث التغيير لخدمة الأىداؼ 

 المنشكدة.

إف إدارة التغيير ىي: قيادة الجيد المخطط كالمنظـ لمكصكؿ إلى تحقيؽ الأىداؼ  (2004)مؤتمف،  كترل 
المنشكدة لمتغيير مف خلبؿ التكظيؼ العممي السميـ لممكارد البشرية كالإمكانات المادية كالفنية المتاحة 

 .لممؤسسة التعميمية

دارة التغيير ىي عممية الانتقا ؿ مف كضع قائـ بالفعؿ إلى كضع مستيدؼ لتحقيؽ أىداؼ محددة في كا 
إطار رؤية كاضحة مشتركة بيف القيادة كالعامميف تتـ مف خلبليا عمؿ تغييرات في نظاـ معيف، حيث يتـ 
تنفيذ ىذه التغييرات بطريقة يمكف التحكـ بيا عف طريؽ اتباع إطار كنمكذج محدديف، كيتـ إجراء ذلؾ 

بأقؿ مضايقة أك إزعاج كالتغيير ببساطة ىك الانتقاؿ مما نحف فيو الآف إلى ما نريد أف بأسمكب منظـ ك 
 .نككف عميو

إدارة التغيير بأنيا الاستخداـ المنظـ لممعرفة كالأدكات كالمكارد (PATON & McCalman, 2001) كلقد عرؼ 
المتعمقة بالتغيير كالتي تضمف لممنظمة القدرة عمى تحقيؽ إستراتيجية الأعماؿ. كقد اعتبراىا مف الأنشطة 

أك التي تتمتع بانضباطية متعددة، كما أف إدارة التغيير ليست خياران بيف مجمكعة مف الحمكؿ التكنكلكجية 
التنظيمية أك تمؾ المتعمقة بالإفراد، بؿ ىي خميط تمؾ الحمكؿ جميعان، أك ىي بمثابة تصميـ لاستراتيجيات 

  (2005)القكاسمة،  متكاممة لصنع النتائج

بأف إدارة التغيير ىي عممية منظمة تأخذ بالحسباف الظركؼ  (Brandenburg & Binder, 1992)كيری 
العالمية التي تؤثر عمى المؤسسة، ككذلؾ الأحكاؿ الخاصة داخؿ التنظيـ، كما أف منيجية إدارة التغيير 
تتفحص البيئة الحالية لمتنظيـ، كالمتمثمة بالثقافة التنظيمية كالاتصاؿ كالتصميـ الكظيفي كالأفراد كالمعارؼ 

بالميارة في تكليد المعرفة كالحصكؿ  ميارات كأنظمة الحفز كعلبقات الأفراد بالتكنكلكجيا. كعرفيا جارفيفكال
 عمييا كنقميا، كبالتالي تطكير سمككيا كي تعكس معرفة جديد

إضافة مخطط ليا في بعض إدارة التغيير بأنيا عممية تبديؿ أك تعديؿ أك إلغاء أك (1997)المكزم، كعرؼ 
أىداؼ المؤسسات كسياساتيا، أك قيـ كاتجاىاتيـ الأفراد كالجماعات فييا، أك في الإمكانيات كالمكارد 
المتاحة ليا، أك في أساليب كطرؽ العمؿ ككسائمو كيستجيب ليا المديركف بأشكاؿ كطرؽ مختمؼ لزيادة 

 .فاعمية أداء ىذه المؤسسات كتحقيؽ كفاءتيا
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ىي عممية تحكيؿ المؤسسة مف خلبؿ تطبيؽ منيج شمكلي متدرج مف الكاقع الحالي .  لتغييركادارة ا
 (2001)سميت،  إلى كاقع مأمكؿ مف خلبؿ تطكير العمؿ كالسمكؾ، كذلؾ باتباع أساليب عمؿ تعزز التغيير

استخداـ الإمكانات المادية كالبشرية بكفاءة كفاعمية للبنتقاؿ مف كاقع معيف إلى آخر أفضؿ، بأقؿ  كىي
 (1999)الحماكم، ضرر ممكف عمى الأفراد كالمنظمة، كبأقصر كقت كأقؿ جيد. 

كمما سبؽ يمكف استخلبص مفيكـ إدارة التغيير عمى أنيا عممية منظمة لتخطيط كتنظيـ كتكجيو 
مراحؿ التغيير في المؤسسات لتحقيؽ الأىداؼ المنشكدة مف أجؿ التطكير. كمف خلبؿ استعراض 

 :التعريفات السابقة لإدارة التغيير نجد أنيا تشمؿ النقاط الآتية 

 .إدارة التغيير جيد مخطط .1
 .ارة التغيير تسعى لتحقيؽ أىداؼ مكضكعةإد .2
 (2006)كصكص، إدارة التغيير تككف إما بالسمكؾ أك بالأفكار أك بالاتجاىات  .3

كيقصد بإدارة التغيير تصميـ برامج لمتغيير كالتطكير التنظيمي بيدؼ إحداث بعض التحسينات الممكنة 
عات كالتنظيـ نفسو كيمكف تعريؼ إدارة التغيير التنظيمي بأنيا فمسفة عمى مستكل كؿ مف الفرد كالجما

لإدارة المنظمة تتضمف التدخؿ المخطط في أحد أك بعض جكانب أك أكضاع المنظمة لتغييرىا بيدؼ 
 (2006)حسيف، زيادة فاعميتيا كتحقيؽ التكافؽ المرغكب مع مبررات ىذا التغيير 

 المطمب الثاني : خصائص و مراحل إدارة التغيير التنظيمي

 الفرع الأول : خصائص إدارة التغيير التنظيمي
إف التغيير حركة منظمة تتجو إلى غاية مرجكة كأىداؼ محددة، كبالتالي فيك حركة لا  ىادفة : .1

ى تحقيؽ ىدؼ، تحدث ارتجاليان أك عشكائيان بدكف أم تكجيو. كمف ىنا فإف إدارة التغيير تتجو إل
 كتتجو نحك تحقيؽ غاية محددة كمعمكمة كمقبكلة كمتفؽ عمييا مف قكل التغيير

أم امتلبؾ القدرة عمى الحركة بحرية مناسبة، كتكجيو قكل الفعؿ في المنظمة كالكحدات  الفاعمية : .2
لآخريف كىذا الإدارية المستيدؼ تغييرىا، كبالتالي فإف إدارة التغيير تممؾ القدرة عمى التأثير عمى ا

 ما يجعؿ إدارة التغيير فعالة
: بمعنى أنيا تسعى إلى إصلبح ما ىك قائـ مف عيكب، كمعالجة ما ىك مكجكد مف  الإصلبح .3

 اختلبلات في المنظمة
أف الطريؽ الكحيد لتحقيؽ المشاركة كالتفاعؿ الاجتماعي ىك المشاركة الكاعية لمقكل  المشاركة : .4

  ركتتفاعؿ مع قادة التغيي كالأطراؼ التي تتأثر بالتغيير
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يجب أف ترتبط إدارة التغيير بالكاقع العممي الذم تعيشو المنظمة، كأف يتـ في إطار  الواقعية : .5
 إمكانياتيا كمكاردىا كظركفيا التي تمر بيا

: يتعيف تعديؿ كتغيير القانكف قبؿ إجراء التغيير ذلؾ مف أجؿ الحفاظ عمى الشرعية الشرعية  .6
صان عندما يتعارض القانكف القائـ في المنظمة مع اتجاىات التغيير، حتى يتـ القانكنية، كخصك 

 التغيير في إطار الشرعية كالأخلبقية في آف كاحد
الرشد : يجب أف تحتكـ التصرفات كالقرارات المتعمقة بعممية التغيير إلى الرشد كالعقلبنية، بحيث  .7

ذا يجعؿ الرشد صفة لازمة كمصاحبة لأم عمؿ تتـ المكازنة ما بيف المنافع كالخسائر، كبالتالي ى
 إدارم كخاصة في إدارة التغيير كالقياـ بو

: ذلؾ أف إدارة التغيير يجب أف تتكيؼ كتتكافؽ مع القدرة عمى التكيف السريع مع الأحداث  .8
درة الأحداث كتحاكؿ التحكـ في اتجاىيا كمسارىا. كىذا ما يجعؿ إدارة التغيير تيتـ اىتمامان قكيان بالق

عمى التكيؼ السريع مع الأحداث، بؿ كقد تقكد كتصنع الأحداث بذاتيا للئبقاء عمى فاعمية كحيكية 
 المنظمة

كىي خاصية عممية لإدارة التغيير فالتغيير يتعيف أف يعمؿ  القدرة عمى التنمية والتطوير والابتكار: .9
لا عمى إيجاد قدرات تطكيرية أفضؿ ممػا ىػك قػاتـ أك مستخدـ حاليان،  فالتغيير يعمؿ نحك الارتقاء كا 

 فقد مضمكنو
مف الضركرم أف يككف ىناؾ انسجاـ كتكافؽ بيف رغبات كاحتياجات كتطمعات القكل التوافقية :  .10

المختمفة لعممية التغيير كعممية التغيير المنكم القياـ بيا، كأف يككف قدر مناسب مف التكافؽ مع 
دارة التغيير   مجالات التغيير كا 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 (يكضح خصائص إدارة التغيير 02شكؿ رقـ )
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  (2012)الباقي،  المصدر:

 

 الفرع الثاني : مراحل إدارة التغيير التنظيمي
إف الدكر الذم يساىـ بو التغيير التنظيمي في تحسيف الأداء، شجع الباحثيف كالدارسيف كالمنظمات 

الجيكد للبستفادة منو، كقد قدمت محاكلات كثيرة لتكضيح الكيفية التي يتـ عمى دراسة ىذه الظاىرة كبذؿ 
بيا التغيير، إضافة إلى تقديـ نماذج كأفكار جديدة في ىذا المجاؿ تسيؿ الاستفادة مف التغيير، كمف ىذه 

 في محاكلتو لتحديد مراحؿ التغيير التنظيمي 1951سنة  (Kurt Lewin) المحاكلات ما قدمو كيرت ليكف
 كالتي قاـ العديد مف العمماء كالممارسيف باستخداميا أك تطكيرىا لكي تناسب ظركفيـ . 

في الخمسينات مف القرف السابؽ كيتمتع النمكذج   ”ككرت لكيف” تـ تصميـ ىذا النمكذج بكاسطة   
 ,Lewin) :أف التغيير المخطط  كالكاعي يمر بثلبثة مراحؿ” لكيف“بشعبية كبيرة نسبة لبساطتو ، حيث حدد 

1951)  
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 الجميد إذابة مرحمة: 
كبيران في إدارة التغيير حيث يجب اف تتـ عممية إلغاء القيـ كالعادات  تمعب ىذه المرحمة دكران 

كالسمككيات الحالية للؤفراد لخمؽ الشعكر بالحاجة لشيء جديد كخمؽ الدافعية لدل الافراد لمتغيير 
إذابة “سمككيات جديدة، تظير ىذه المرحمة مساكئ النظاـ الحالي كاىمية احداث تعديلبت كتعمـ 
تتطمب المرحمة إعداد مقدمة لممعارؼ الجديدة كالكفاءات كالتكنمكجيا الحديثة عف طريؽ ”. الجميد

 .التدريب كالتحضير
 التغيير مرحمة: 

تتيح لو انتياج سمكؾ جديد كأداء  يتعمـ الفرد في ىذه المرحمة أفكار كأساليب كميارات جديدة
 .عممو بطريقة جديدة، مما يحدث تغيير فعمي في الكاجبات أك الأداء كالتقنيات كالييكؿ التنظيمي

مف التسرع في إجراء التغيير في ىذه المرحمة بسرعة غير مقبكلة لكي لا يؤدم ” لكيف“يحذر 
 .شكيش كمزيج مف الشعكر بالقمؽ كالامافلمقاكمة التغيير، حيث يُصاحب ىذه المرحمة الإرباؾ كالت

 عادة التغيير تثبيت مرحمة  :التجميد كا 
تيدؼ ىذه المرحمة الى تثبيت التغيير كاستقراره بمساعدة الأفراد عمى دمج ما تعممكه مف قيـ 

 .كسمككيات كميارات في أساليب عمميـ المعتادة لتصبح الطرؽ الحديثة سيمة كمرضية
التدعيـ كالتعزيز كالتدريب الإضافي إذا لزـ الأمر لتثبيت الاستقرار في يجب مراعاة استخداـ 

 .التحديث
 ”ككرت لكيف” حسب  تحديد مراحؿ التغيير التنظيمي(03الجدكؿ رقـ )

 المرحمة الثالثة المرحمة الثانية المرحمة الأولى
 إعادة التجميد التغيير اذابة الجميد

ايجاد شعور بالحاجة 
التقميص من  لمتغيير و

 مقاومتو

تغيير الأفراد والأعمال و 
التقنيات و البناء 

 التنظيمي

يا متعزيز النتائج وتقيي
 واجراء تعديلبت بناءة

 (2003)حريـ, حسيف،  المصدر :

كيصؼ "ليفف" المنظمة مف خلبؿ ىذا الشكؿ بأنيا عبارة عف نظاـ في حالة ثبات مف خلبؿ قكل 
مف أجمؿ التغيير، كىي  -الضغكط  -معادلة أك معارضة، فمف ناحية يكجد مدل مف القكل الدافعية 

تضـ عمى سبيؿ المثاؿ الضغكط التنافسية، انتشار تقنية جديدة، الابتكار كالإبداع مف داخؿ المنظمة، 
سبما ذكر "ليفف" عدد مف كالتشريع الجديد، كالاىتمامات البيئية كحقكؽ العماؿ كيعادؿ ىذه القكة الدافعة ح

القكل المقاكمة كالتي تضـ التقاليد كثقافة المنظمة كالمناخ السائدة كحيث أف كؿ مجمكعة مف القكل يمكف 
الأخرل، فإف النظاـ يظؿ في حالة تكازف كالنتيجة الطبيعية ليذا النمكذج كما يؤكد  أف تمغي " كؿ منيا

عتبارىا تحركا مؤثرا في الكضع التكازم اتجاه كضع مرغكب ليفف أف أية عممية تغيير في المنظمة يمكف ا
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 (Degel) أك محدد حديثا، كيقترح "اليؼ" عممية ذات ثلبث مراحؿ التنفيذ التغيير كتبدأ بإذابة الجميد
 ، ثـ إلى مرحمة التحميد(Changement) لمنظاـ القائـ )الحمالي( كذلؾ قبؿ المركر إلى مرحمة التغيير

(Regel) لجديدلمنظاـ ا 

 (Unfreezing) : مرحمة إذابة الجميد  -أولا 

كتتمثؿ ىذه الخطكة في محاكلة إثارة أذىاف أفراد كجماعات العمؿ في المنظمة مف عامميف كأقساـ 
كمديريف بضركرة الحاجة لمتغيير، كالعمؿ عمى التخمص مف الاتجاىات كالقيـ كالممارسات كالسمككيات 

الملبئمة لخمؽ دكافع  التي يمارسيا الأفراد داخؿ التنظيـ في الكقت الحالي، ثـ العمؿ عمى تييئة الأجكاء
جديدة عند الأشخاص لعمؿ شيء ما، ثـ العمؿ عمى تقكية الشعكر لدل ىؤلاء الأشخاص بضركرة 
استبداؿ الأنماط السمككية كالقيـ كالاتجاىات القديمة بأخرل جديدة، كتتضمف ىذه العممية دفع الأفراد في 

ي يعممكف بمقتضاىا لـ تعد ملبئمة، أك أنيا المنظمة إلى إدراؾ أف السمكؾ أك الإستراتيجية الحالية الت
شعار العامميف بالأماف التجاه التغييرات التي قد تحدث مستقبلب كيتـ  تؤدم إلى تدىكر النتائج كالأداء، كا 
ذا حدث ىذا الإدراؾ لدل الأفراد فإف ذلؾ يؤىميـ لمقبكؿ بضركرة  ذلؾ بإزالة أم مبسبات مقاكمة التغيير. كا 

 يسيؿ تمؾ العممية القياـ بالتغيير ك 

كمف الممارسات التي يتـ استخداميا لإذابة الجميد في ىذه المرحمة الضغط لمتخمص مف السمككيات 
يجاد الاستعداد ك  الحالية المتسببة في تدني مستكيات الأداء، ثـ عمى الإدارة العمؿ عمى إيجاد الدافعية كا 

الأساليب القديمة المطبقة لإنجاز الأعماؿ،  الرغبة لعمؿ شيء جديد، كالتكصؿ إلى عدـ جدكل كفاعمية
ذابة المكقؼ ما يمي   : كمف ضمف أساليب تحرير كا 

منع أم مدعمات أك معززات لأنماط السمكؾ التي تمثؿ نكعا مف المشاكؿ، كذلؾ لإظيار أف أنماط  .1
  السمكؾ السيئة غير مرغكب فييا

ؿ، كقد يصؿ الأمر بالانتقاد إلى زرع انتقاد التصرفات كأساليب العمؿ التي تؤدم إلى حدكث مشاك .2
 .الإحساس بالذنب، ك الحط مف القيمة

إشعار العامميف بالأماف اتجاه التغييرات التي قد تحدث مستقبلب كيتـ ذلؾ بإزالة أم مسببات  .3
  المقاكمة التغيير

ؾ لكي نقؿ الفرد مف القسـ أك بيئة العمؿ التي تشجع اساليب العمؿ كالتصرفات غير المرغكبة، كذل .4
يشعر بمدل جسامة المكقؼ، كقد يككف ذلؾ النقؿ مؤقتا إلى أحد الأقساـ الأخرل أك إلى دكرة 

 حكؿ المشكمة المعينة تدريبية تدكر
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تغيير بعض الظركؼ المحيطة بالتصرفات السيئة، فإذا كاف التأخر عف العمؿ كالغياب كالتكقؼ  .5
تشعر العامميف بسكء ىذه التصرفات قد تككف  عف العمؿ قبؿ المكاعيد الرسمية، فإف التغييرات التي

 .مثؿ تغيير مكاعيد الحضكر كالانصراؼ، كعدد ساعات العمؿ كالراحة

إف تفكيؾ أك إذابة المكقؼ تسيؿ للؤفراد القائميف عمى التغيير التنظيمي التبصر كالكعي بكجكد مشاكؿ 
كف مقارنة أداء أجزاء المنظمة بعضيا في العمؿ تحتاج إلى تغيير أك حؿ، كلزيادة ىذا التبصر كالكعي يم

ببعض، كدراسة تقارير الرقابة كالمتابعة بشكؿ جماد، كأيضا إجراء البحكث الميدانية داخؿ العمؿ عف 
جراءات العمؿ كالإنتاج  .درجة الرضا   كتغيير قيـ العمؿ، كا 

 : (Change) مرحمة التغيير -ثانيا 

ـ الفرد أفكار كأساليب كميارات عمؿ جديدة، بحيث في ىذه المرحمة يجب التركيز عمى ضركرة تعم
يتكفر لدل الأفراد البدائؿ الجديدة الأداء الأعماؿ، مف خلبؿ ما تقدمو الإدارة ليـ، كفي ىذه المرحمة أيضا 
يتـ إجراء تعديؿ كتغيير في الكاجبات كالمياـ، ككذلؾ في التقنيات كاليياكؿ التنظيمية المكجكدة حاليا، 

تطمب مف الإدارة ضركرة العمؿ عمى تكفير المعمكمات كمعارؼ جديدة كأساليب عمؿ جديدة الأمر الذم ي
للؤفراد العامميف لممساىمة في تطكير مياراتيـ كسمككيـ، كمف ثـ التحقيؽ المطمكب، كيككف التغيير في 

 : الييكمية التالية  النكاحي التنظيمية

نظر في الصلبحيات الممنكحة لممستكيات الإدارية التغيير في أنماط تكزيع السمطة : يتـ إعادة ال  .1
المختمفة أك البعض المسئكليف فييا، كتغيير الارتباطات الإدارية أك نظاـ التسمسؿ الإدارم المعمكؿ 
بو، كقد تتـ عممية إعادة التنظيـ لتشمؿ إلغاء أك استحداث كظائؼ أك أقساـ إدارية، كما يككف 

عطا ء المزيد مف المركنة كتكفير فرص التدريب لمقيادات الإدارية ىناؾ تغيير في نمط القيادة كا 
عادة تصميـ الأعماؿ بشكؿ يتكافؽ مع المتطمبات الجديدة لمعمؿ  .كا 

 التغيير في التكنكلكجيا المستخدمة : قد تشمؿ تمؾ التغيرات تغييرات في المعدات أك الأساليب  .2
  .مختمفة كفي تحسيف طرؽ تدفؽ العمؿالمستخدمة في الإنتاج، كفى العلبقات بيف النشاطات ال

التغيير في العمميات الإدارية كيشمؿ إعادة النظر في نمط اتخاذ القرارات كأنماط الاتصالات، كاف   .3
أسمكب اتخاذ القرارات جماعيا مف خلبؿ تشكيؿ المجاف كقد يشمؿ تعديؿ السياسات كالإجراءات 

 يصبح كتعديؿ معايير اختيار العامميف.

ة التغيير كالتطكير التنظيمي جيد منظـ كعممية مستمرة بدلان أف تككف برنامجان محددان بمدة تعتبر عممي
زمنية محدكدة. كقد تعرض العديد العديد مف الباحثيف كالممارسيف لحقؿ التطكير كالتغيير التنظيمي إلى 

 كصؼ كتحميؿ المراحؿ المختمفة لمتطكير كالتغيير التنظيمي.



  يالفصل الأول : مدخل الى ادارة التغيير التنظيم
 

 
23 

 ( أربع مراحؿ لبرنامج التطكير كالتغيير التنظيمي كىي :Lawrence & Lorschفقد حدد ) 

كيتـ خلبؿ ىذه المرحمة التعرؼ عمى الاختلبفات بيف النتائج الفعمية كالنتائج مرحمة التشخيص:  .1
 المرغكبة.

: كيتـ في ىذه المرحمة رسـ خطط التطكير كالتغيير المأمكؿ تحقيقو، كتحديد مرحمة التخطيط .2
 اتيجيات الملبئمة لتحقيؽ اليدؼ. الآليات كالاستر 

 كتتضمف ىذه المرحمة ترجمة كتحكيؿ الخطة إلى سمكؾ فعمي في مدة زمنية معينة. مرحمة التنفيذ: .3
كيتـ في ىذه المرحمة مقارنة الأىداؼ المكضكعة بالنتائج الفعمية التي تـ تحقيقيا  مرحمة التقويم: .4

 كتشخيص أسباب كمصادر الانحراؼ.
 

 تغيير لنموذج كوترمراحل إدارة ال 

يساعد خمؽ الشعكر بضركرة التغيير الممحة القادة عمى تأميف التعاكف مف  :خمق شعور بالإلحاح .1
 .الأفراد كالفرؽ، كيساعدىـ عمى الابتعاد عف مناطؽ الراحة الخاصة بيـ

يعد تشكيؿ تحالؼ مناسب أمران ىامان لمتغمب عمى الجمكد التنظيمي  :إنشاء تحالف إرشادي .2
كالحكاجز التي تحكؿ دكف التغيير، كمف الضركرة أف يككف ىذا التحالؼ مف أشخاص لدييـ قكة 

 .كنفكذ داخؿ المنظمة

يجب عمى التحالؼ التكجييي الذم تـ تشكيمو بالمرحمة السابقة تطكير  :تصميم رؤية واستراتيجية .3
 :صكرة كاضحة كمقنعة لما يمي

 أيف تتجو المنظمة كلماذا؟ 

 ماذا سيتغير؟ 

 كيؼ سيتـ تنفيذ ىذه التغييرات؟ 

مف خلبؿ التكاصؿ المستمر عف طريؽ قنكات المنظمة كفي الأنشطة اليكمية كالذم  :توصيل الرؤية .4
يعد أساسيان لتعزيز الكعي كالفيـ كدعـ رؤية التغيير كيمكف أف يقمؿ مف مخاطر سكء الفيـ الذم قد 

 .يعيؽ جيكد التغيير

ىذه المرحمة يجب عمى القادة تمكيف المكظفيف لممشاركة في في  :تمكين العمل عمى نطاق واسع .5
مبادرة التغيير مف خلبؿ إزالة العقبات التي تعترض العمؿ عبر تقديـ التدريبات كرفع ميارات 

 :المكظفيف، كأىـ تمؾ العقبات
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 ير الأنظمة كاليياكؿ الداخمية لمشركة، بما في ذلؾ الأكصاؼ الكظيفية القديمة ، كىياكؿ الحكافز غ
 .المتكافقة ، كالصكامع التأديبية

 الأفراد الذيف يقاكمكف التغيير أك يتصرفكف بطرؽ مخالفة لرؤية التغيير. 

 فجكات الميارات داخؿ المنظمة. 

يجب تحديد تحسينات الأداء كالتي يمكف تحقيقيا عمى  :التخطيط وتحقيق مكاسب قصيرة المدى .6
ركرية لأنيا تثبت نجاح مبادرة التغيير كجدكاىا المدل القصير، كتعتبر المكاسب قصيرة الأجؿ ض

 .كيمكف أف تساعد في الحفاظ عمى زخـ مشاريع التحكؿ طكيمة الأجؿ

مف الجدير بالذكر بأنو لا ينبغي لمقادة الإعلبف عف  :توطيد المكاسب والسعي لمزيد من التغيير .7
يستغؿ القادة المكاسب نجاح التحكؿ قبؿ أف يصبح متجذران بعمؽ في ثقافة المنظمة، كيجب أف 

قصيرة المدل لمحفاظ عمى الالتزاـ بالتغيير التنظيمي كالمضي قدمنا في المشاريع الأخرل حتى 
تتحقؽ رؤية التغيير، كىذا يشمؿ تكسيع نطاؽ جيكد التحكؿ إلى القضايا كالمجالات التي ربما لـ 

 .يتـ النظر فييا مسبقان 

المرحمة التي يجب عمى القادة التأكد فييا مف تضميف كىي  :إضفاء الطابع المؤسسي عمى التغيير .8
التغييرات التي سعكا لإدخاليا في ثقافة الشركة، مف خلبؿ التأكد مف فيـ أصحاب المصمحة 

الداخمييف لإيجابيات التغييرات التي تـ إدخاليا المنظمة ككيؼ ساىمت في تعزيز أداء الأعماؿ، 
 لتغيير أىمياكيتـ عادة اتباع أساليب مختمؼ لترسيخ ا

 مثؿ خطط الانتقاؿ كالتدريب كمكافآت المكظفيف كالمراقبة المستمرة  :استخدام الأدوات الرسمية
 .لجيكد التغيير كتحديد كمشاركة المقاييس لقياس نجاح التحكؿ

 مثؿ التكاصؿ كالتنشئة الاجتماعية لتغيير المكاقؼ كترسيخ التغيير :الأدوات غير الرسمية استخدام. 
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 إدارة التغيير لنمكذج ككترمراحؿ (03شكؿ رقـ )
 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 : (2015)جابر، المصدر 

 كأشار ىكبرماف  إلى أف التغييرات تتضمف ستة جكانب كىي :

 كتقكـ عمى استبداؿ عنصر في النظاـ التعميمي بعنصر آخر الاستبدال .1
 كيقكـ عمى تغيير في البنى القائمة بدلان مف استبداؿ عناصر مف النظاـ بعناصر أخرل. التعديل : .2
 إضافة بعض العناصر أك البنى دكف إحداث التغيير الإضافة: .3
ما عمى إحداث تغييرات في  يقكـ ىذا التدبير عمى إعادة تنظيـ مكاف العمؿ، وضع بنية جديدة: .4 كا 

ما عمى إعادة النظر في العلبقات البشرية.  منياج التعميـ، كا 
 العمؿ عمى الحد مف الشككؾ كالعداء المتبادؿ في العلبقات البشرية. إلغاء السموك القديم : .5
عندما يقصد نقؿ المعارؼ أك تبني المعمكمات التي تعزز الممارسات  تدعيم السموك القديم : .6

 ئمة كتقكيميا.القا

: بأف إدارة التغيير ىي عممية منظمة تأخذ بالحسباف الظركؼ (Brandenburg & Binder, 1992) كما يرل
العالمية التي تؤثر عمى المنظمة، ككذلؾ الأحكاؿ الخاصة داخؿ التنظيـ. كما أف منيجية إدارة التغيير 

لمتنظيـ كالمتمثمة بالثقافة التنظيمية كالاتصاؿ كالتصميـ الكظيفي كالأفراد كالمعارؼ تفحص البيئة الحالية 
 كالميارات كأنظمة الحفز كعلبقات الأفراد بالتكنكلكجيا.

 احداث التغٌٌر

 

 اعادة التجمٌد

 

 تثبٌت التغٌٌرات الجدٌدة-

وضع طرٌقة جدٌدة لأداء -

 الأعمال 

 تعزٌز النتائج الرغوبة-

 اتخاذ الاجراءات-

 ادخال التغٌٌرات-

اشراك الافراد فً عملٌة -

 التغٌٌر

 نشر الرؤٌة وتعمٌمها-

 إزالة العوائق أمام التغٌٌر-

 تحقٌق نجاحات صغٌرة ) قصٌرة المدى (-

 تعزٌز النجاحات و الدفع نحو التغٌٌر-

 تثبٌت التغٌٌر و ترسٌخها كجزء من ثقافة المنظمة-

 اذابة الجلٌد

 دراسة الوضع الراهن-

 زٌادة الدوافع للتغٌٌر-

 تقلٌل مقاومة التغٌٌر-

خلق شعور بضرورة التغٌٌر ) إٌجاد إحساس -

 للتغٌٌر (بالحاجة الملحة 

تشكٌل مجموعة إرشادٌة مؤثرة ) تشكٌل تحالف -

 داخلً قوي (

 صٌاغة رؤٌة التغٌٌر و استراتٌجٌة التغٌٌر-



  يالفصل الأول : مدخل الى ادارة التغيير التنظيم
 

 
26 

مجمكعة مف المراحؿ ىي: التخطيط لعمميات  (Recklies  ،2001)كما تتضمف إدارة التغيير حسب  
 التغيير، كالبدء بيا، كفيميا، كالسيطرة عمييا، كترسيخيا عمى المستكييف الفردم كالتنظيمي.

 

حداث التغيير لا يتـ بشكؿ ارتجالي، فلب بد مف تخطيط لو يساعد عمى تقدـ تطبيؽ التغيير كذلؾ   كا 
  (2001)سككت ك جاني دنيس،  حسب الخطكات الآتية :

: كيتضمف تجييز المكظفيف باطلبعيـ عمى ما سكؼ يجرم قبؿ حدكثو، ككصؿ عممية  الإعداد .1
 التغيير بأقصى درجة مف الكماؿ، كتقييـ مدل جاىزية الفريؽ لمتغيير.

: حيث يتـ العمؿ عمى تجييز الخطط كمعرفة تأثير التغيير عمى الأداء، كتشجيع  التخطيط .2
عداد جدكؿ  المكظفيف بإبداء آرائيـ، ككضع التكقعات حكؿ الاحتياجات مف الميارات كالمعرفة. كا 

 زمني للؤىداؼ لقياس مدل التقدـ في كؿ فترة زمنية.
مف تشكيؿ مجمكعة إدارية لممرحمة كىي عبارة عف أنشطة خاصة تتض اليياكل الانتقالية : .3

جراءات مؤقتة لمرحمة التغيير،  الانتقالية بحيث تشرؼ عمى عممية التغيير، ككضع سياسات كا 
يجاد قنكات اتصاؿ جديدة.  كا 

كيتـ عف طريؽ تكفير تدريب مناسب في مجاؿ الميارات كالقيـ كالسمككيات الجديدة،  التطبيق : .4
المكظفكف أيف يقفكف بالضبط، كفتح ىامش لممقاكمة كمساعدتيـ كتكثيؼ المعمكمات الراجعة ليعرؼ 

جراء مسكحات لمتعرؼ عمى  عمى التحرر مف آثار الماضي، كمراقبة مجريات عممية التحكؿ، كا 
 كيفية التجاكب مع عممية التغيير.

 

 ر بثلبث مراحؿ رئيسية :المراحؿ التي تمر بيا إدارة التغيي (2000)القريكتي، بينما حدد 

كيعني خمؽ شعكر لدل العامميف بالحاجة الماسة لمتغيير لتقميؿ  مرحمة تفكيك عوامل الجمود: . أ
 مقاكمتيـ.

كيقصد بذلؾ إحداث التغييرات بيدؼ تحسيف الأداء كالإنتاجية  مرحمة القيام بالتغييرات المطموبة: . ب
 لمعمؿ بكفاءة كفاعمية. 

 : كيعني ذلؾ حماية التغييرات التي تـ إحداثيا داخؿ المنظمة. تمت مرحمة تثبيت التغييرات التي . ت
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 المطمب الثالث : استراتيجيات  إدارة التغيير التنظيمي
  :كمف الاستراتيجيات التي يمكف اعتمادىا عند إحداث التغيير ما يأتي

 : استراتيجية التغيير المتدرج تعد استراتيجية التغيير المتدرج  الفرع الأول
مف الطرؽ الفعالة لمتعامؿ مع التغيير سكاء أكاف ذلؾ التغيير المراد إحداثو مخططان لو مسبقان أـ  

فرضتو ظركؼ طارئة، إلا أف ىذه الاستراتيجية تتأثر بعكامؿ عديدة منيا: ميارات العامميف كقدراتيـ كرغبة 
خداـ الأساليب التالية لضماف العامميف بالمشاركة كثقافة المؤسسة كالتشجيع المستمر، كعميو يمكف است

 نجاح استراتيجية التغيير المتدرج كىي: 

يمكف استخداـ ىذا الأسمكب عندما تككف مقاكمة التغيير منخفضة :  المشاركة واسعة النطاق . أ
ككذلؾ ضركرة التغيير منخفضة، إذ يمكف مف خلبؿ ىذا الأسمكب السماح للؤفراد الذيف قد يؤثر 

دكران كبيران في تحديد ما ىك التغيير ككيفية إحداثو، إذ إف المشاركة  عمييـ التغيير أف يمعبكا
الكاسعة تجعؿ الأفراد الذيف يؤثر عمييـ التغيير عارفيف بتفاصيؿ التغيير، مما يساعد عمى زيادة 

 التحفيز مف جانبيـ كيساعد في تنفيذ التغيير
اح التغيير عالية، كدرجة مقاكمة يستخدـ ىذا الأسمكب عندما تككف درجة إلح المشاركة المركزة : . ب

التغيير منخفضة، كفي ىذه الحالة لا يكجد لدل المدير أك القائد الكقت الكافي بحيث يشرؾ جميع 
العامميف، كىذا يتطمب منو اتباع أسمكب المشاركة المركزة، بحيث يجتيد الأفراد الميمكف 

كفي نفس الكقت التركيز عمى  كالحاسمكف في إنجاح عممية التغيير، كالحصكؿ عمى مشاركتيـ،
  .اتصاؿ حقيقي مع باقي أفراد المؤسسة

يستخدـ ىذا الأسمكب عندما تككف درجة المقاكمة عالية كدرجة الإلحاح أسموب الإقناع : . ت
منخفضة، ففي ىذه الحالة يكصى بأسمكب الإقناع، حيث يتـ إقناع الأفراد الذيف يؤثر عمييـ 

ؽ رؤية مشتركة لمحالة المنشكدة، كبالتالي العثكر عمى أفضؿ التغيير بضركرة قبكلو مف خلبؿ خم
 .الحمكؿ مف خلبؿ العامميف في المؤسسة

:  يستخدـ ىذا الأسمكب عندما تككف ىناؾ ضركرة ممحة لإحداث التغيير كىناؾ أسموب الإجبار . ث
ناع لا تفيد مقاكمة عالية لمتغيير، كتككف الحالة بالنسبة لممدير أك القائد عندما رأل أف طرؽ الإق

أك أنيا تستغرؽ كقتان طكيلبن، ففي ىذه الحالة يفضؿ اتخاذ الأسمكب الجبرم مع عدـ نسياف دكاـ 
 (2002)ىكسي، الاتصاؿ بالعامميف لتكضيح الأىداؼ كالرؤية المشتركة لأىمية التغيير 

 
 
 



  يالفصل الأول : مدخل الى ادارة التغيير التنظيم
 

 
28 

  : استراتيجية التغيير البنيويالفرع الثاني 
الإقداـ عمى إحداث التغيير البنيكم مف قبؿ الإدارة مف الأمكر الميمة كالتي يجب التخطيط ليا  يعد

بعناية فائقة كدقة عالية، كما يجب الانتباه عند القياـ بيذا النكع مف التغيير أنو قد ييدد أمف العامميف أك 
مختمفان تمامان عما كاف معيكدان،  قد يفقدىـ كظائفيـ، إذ بعد حدكث مثؿ ىذا التغيير تصبح المؤسسة شيئان 

 :كلنجاح استراتيجية التغيير البنيكم يمكف اتباع الأساليب القيادية التالية

: يستخدـ ىذا الأسمكب عندما تككف درجة مقاكمة التغيير استراتيجية البراعة القيادية . أ
تع بقدرة منخفضة كلا تعيش المؤسسة في أزمة، فيبادر أحد الأفراد القيادييف كالذم يتم

إدارية كالحائز عمى ثقة العامميف لطرح فكرة التغيير بتعزيز القدرة الدافعة لو إلا أف ىذا 
الأمر لا يكفي بؿ لا بد مف تكفر قدر كبير مف التخطيط كالتكجيو لمكصكؿ إلى اليدؼ 

 المطمكب
مميف : يستخدـ ىذا الأسمكب عندما تككف المؤسسة في أزمة كجميع العااستراتيجية الإقناع . ب

في المؤسسة يعرفكف كيدرككف ىذه الأزمة، كمقاكمة التغيير لتخطي ىذه الأزمة تككف 
منخفضة كىنا لا بد مف القياـ بشيء سريع لتخطي الأزمة، كتككف الصفة الغالبة ليذا 

العامميف في المستقبؿ الأفضؿ كأف ما تنكم  مكب ىك غرس الثقة كالأمؿ في نفكسالأس
 .الأفضؿ لممؤسسة كالعامميف بياالإدارة القياـ بو ىك 

: يستخدـ ىذا الأسمكب عندما تككف درجة المقاكمة عالية إلا أف استراتيجية الإلزام . ت
المؤسسة في ىذه الحالة ليست في حالة أزمة، كىنا يكصى باتباع أسمكب الإجبار، بسبب 

قناع، عدـ تكفر متسع مف الكقت لاتباع أسمكب المشاركة الكاسعة النطاؽ أك أسمكب الإ
كيجب عمى القائد ىنا أف ينفذ حالة التغيير محققان الاتحاد بيف العامميف مما يقتضي خمؽ 

 الثقة بيف كافة المستكيات الإدارية. 
يستخدـ ىذا الأسمكب عندما تككف المقاكمة الاستراتيجية الديكتاتورية )القسرية ( :  . ث

يككف ىذا الأسمكب ىك الأنسب  لمتغيير قكية كالمؤسسة تكشؾ عمى الكقكع في كارثة، كىنا
لإحداث التغيير لإنقاذ المؤسسة، حيث قد يتضمف ىذا المقاكمة لمتغيير قكية كالمؤسسة 
تكشؾ عمى الكقكع في كارثة، كىنا يككف ىذا الأسمكب ىك الأنسب لإحداث التغيير لإنقاذ 

كية المؤسسة، حيث قد يتضمف ىذا الأسمكب بعض القسكة التي قد تضر بالركح المعن
لمعامميف، إلا أنو عندما يستدعي الأمر ضركرة إحراز نتائج سريعة مف أجؿ النقاء فيعد ىذا 

 .الأسمكب أكثر ضركرة مف الاىتماـ بالركح المعنكية لمعامميف

 كيمكف تمخيصيا في ثلبثة استراتيجيات لمتغيير كىي :
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:  كتؤكد ىذه الاستراتيجية عمى دكر الشخص في مكقع الاستراتيجية التي تعتمد عمى طرف واحد .1
 السمطة لإحداث التغيير كقد تتخذ الأشكاؿ التالية: اصدار قانكف اك مرسكـ اك قرار 

كتتخذ ىذه الاستراتيجية عادة شكميف كىما اتخاذ القرارات مف ستراتيجية المشاركة في السمطة : ا  .2
 ةقبؿ الجماعة أك حؿ المشكلبت بكاسطة الجماع

كىنا تعيد مسؤكلية تعريؼ المشكلبت عف طريؽ دراسة الحالة، استراتيجية السمطة المفوضة:  .3
 .كتدريب الأفراد كجماعات العمؿ، كبالتالي تركز ىذه الاستراتيجية عمى العلبقة بيف الأفراد

 
  كلقد اقترح Patrick  استراتيجيات التغيير عمى أساس كيفية إحداث التغيير، إلى ثلبث

  :ئيسية كىيفئات ر 
  كتستخدـ الشرعية، كالمكافآت كالعكائد كالعقكبات حافزان رئيسان لمتغييراستراتيجية القوة أو الإكراه :  .1
: كتتـ في ىذه الاستراتيجيات استخداـ المعرفة المتخصصة، كالدعـ  استراتيجيات الإقناع العقلبني .2

 التجريبي، كالحكـ العقلبني الراشد لإحداث عممية التغيير
كفي ىذه الاستراتيجيات تتـ مشاركة الأفراد الذيف  استراتيجيات المشاركة بالنفوذ والسمطة :  .3

  .سيتأثركف بعممية التغيير
 السير في مراحؿ لإحداثو كتثبيتو، فإنو يحتاج إلى اتباع  إلى ككما يحتاج التغيير

جراء التغيير في استراتيجية تتبناىا الإدارة لإدخاؿ التغيير،  كىناؾ عدة استراتيجيات لإ
 إلى الاستراتيجيات التالية: (1987)احمد،  المنظمة. كقد أشار

 :  استخدام السمطة الفردية .1
كىذه الاستراتيجية قائمة عمى إدخاؿ التغيير في المنظمة بقرار مف الإدارة العميا كيمكف أف 

 يتـ ذلؾ بعدة أساليب كىي :
العميا قرارات التغيير كتضع خطة التغيير كتحدد كيفية تنفيذىا مف خلبؿ تتخذ الإدارة  . أ

سمطاتيا الرسمية كبقرارات إدارية تطمب مف العامميف في المنظمة تنفيذ خطة التغيير في 
  .مجالات عمؿ العامميف

تقكـ الإدارة العميا باستبداؿ الأفراد ذكم المراكز الحساسة كالمطمكب إدخاؿ تغيير في  . ب
تيـ بأفراد ذكم أفكار جديدة كقدرات ابتكارية أفضؿ حيث إف تغيير الأفراد يعمؿ عمى إدارا

التغيير للؤصمح في المنظمة، كقد يرتبط تغيير ىؤلاء الأفراد بأفراد جدد يطمب منيـ بمكجب 
  .قرارات صادرة مف الإدارة العميا تنفيذ خطة مكضكعية لمتغيير بكاسطة الإدارة

نظمة كتحديد علبقات جديدة بيف الأقساـ. فمف المتكقع أف يعمؿ إعادة تصميـ ىيكؿ الم . ت
التصميـ الجديد لييكؿ المنظمة عمى إدخاؿ التغيير فييا. كيلبحظ أنو في ىذه الاستراتيجية 
لا يتـ مشاركة العامميف في اتخاذ قرارات التغيير كالتخطيط لو كما أف معمكماتيـ عف 
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كف محدكدة، كقناعتيـ بالتغيير في الغالب تككف كذلؾ. مبررات التغيير، ككيفية تنفيذه قد تك
كلذلؾ غالبان ما يظير عند استخداـ ىذه الاستراتيجية مقاكمة شديدة مف العامميف لمتغيير، 

 كربما تؤدم ىذه الاستراتيجية إلى إفشاؿ إدخاؿ التغيير في المنظمة

جية قد تنشأ فكرة التغيير لدل الإدارة استراتيجية مشاركة العامميف في التغيير كفي ىذه الاستراتي . 2
أك العامميف أك الجياز المسؤكؿ عف التطكير كالابتكار كتقكـ الإدارة بإشراؾ العامميف أك ممثميف 
عنيـ في جميع مراحؿ التغيير سكاء مرحمة دراسة فكرة التغيير أك مرحمة التخطيط لمتغيير، أك 

ذ كيشترؾ العاممكف في جميع القرارات المتعمقة بالتغيير. مرحمة تنفيذ التغيير أك مرحمة متابعة التنفي
كلا شؾ أف ىذه الاستراتيجية أفضؿ في إدخاؿ التغيير عف استراتيجية فرض التغيير بقرار إدارم، 

 حيث إف الأفراد يككف لدييـ رغبة في إنجاح التغيير كمػا تقػؿ مقاكمة التغيير إلى درجة كبيرة

  كقد حددت دراسة (Wasson & Humphrey, 2003)  عدة طرؽ أك استراتيجيات للئدارة الفاعمة
 لمتغيير تمثمت بما يمي :

  فيـ جكانب العمؿ المراد إجراء التغير عمييا مف خلبؿ التشخيص الفعمي لممسبب كالأثر
 السمبي أك الإيجابي المتكقع بعد التغيير

    بجميع عناصرىا كمتغيراتيا كآثارىا. فإف قررت المنظمة فيـ عممية التغيير كالإلماـ
إدخاؿ تكنكلكجيا المعمكمات مثلبن، فقد يتطمب ذلؾ إجراء تغيير عمى الييكؿ التنظيمي، 
ككذلؾ عمى كؿ مف استراتيجية التدريب كالأفراد كمعايير الأداء كالتكنكلكجيا كالعمميات. كما 

 .ير، ككضع خطط العمؿ المناسبةتتطمب ىذه الخطكة التفكير في سرعة التغي
 - تخصيص المكارد المطمكبة، كبخاصة البشرية منيا كالمديريف الأكفاء، كالتأكد مف

حيازتيـ عمى القدرات كالميارات المختمفة الفنية منيا كالإدارية، كلا بأس أف تستعيف 
 المنظمة بالخبرات الخارجية في مجاؿ التغيير

 عمؽ بالعامميف ابتداء بتكضيح ضركرة التغيير مف مقاكمتو، الاىتماـ بالجانب الإنساني المت
كالمحافظة عمى المكتسبات المادية كالمعنكية، كالاعتراؼ بأف لمتغيير مقاكميف بحاجة 

 لسماع آرائيـ. لمحد 
   ،دعـ الإدارة العميا كمشاركتيا الفاعمة في برامج التغيير، كاعتبار التغيير عممية مستمرة

ف كاف مف المناس ب أف يشمؿ التغيير الإدارة العميا، فإنو ينصح بأف يتـ في المرحمة كا 
 الأكلى مف التغيير

 :  كىناؾ عدة استراتيجيات لمتغيير المكجو مف أىميا -
I. :كىي تقكـ عمى افتراض أف أىـ معكقات التغيير ىي  الاستراتيجية العقلبنية الميدانية

كالبحكث العممية كالدراسات عمى أنيا الجيؿ كالخرافة كبالتالي فإنيا تنظر إلى التعميـ 
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العامؿ الرئيس الذم يقكـ عميو التغيير، فالتعميـ كسيمة لنشر المعرفة العممية، أما عمى 
مستكل المؤسسة فيي تتضمف كضع برامج تدريبية تركز بشكؿ رئيس عمى تزكيد المتدربيف 

 مميةبالمعمكمات ككذلؾ تشجيع البعثات الدراسية كالبحكث كالدراسات الع
II.  تفترض ىذه الاستراتيجية أف الحاجز الرئيس أماـ : استراتيجية التثقيف والتوعية الموجية

التغيير ليس نقص المعمكمات أك عدـ تكافرىا، بؿ عدـ اقتناع الأشخاص أك المؤسسات 
بضركرة التغيير أك عدـ رغبتيـ فيو أك خكفيـ منو، فقد يككف في التغيير تيديد لمصالح 

أك تضارب مع قيميـ كمعتقداتيـ، كبالتالي فإنيـ يقاكمكنو كلا يقبمكنو، بعض الأشخاص 
إحداث التغيير أف يتغمب عمى ىذه المقاكمة عف  في  كمف ثـ يحاكؿ القائد الذم يرغب

زالة المخاكؼ كتنمية الكلاء لمتغيير المنكم إحداثو بحيث يصبح  طريؽ التكعية كالتثقيؼ كا 
فيو بدلان مف أف يككنكا رافضيف كمقاكميف لو، كمف الأساليب الناس قابميف لمتغيير كراغبيف 

 . المستخدمة في ذلؾ التدريب كالذم ييدؼ إلى تغيير اتجاىات الفرد كمكاقفو
III. :كفقان ليذه الاستراتيجية، فإنو يتـ استخداـ كافة الأساليب كالكسائؿ  استراتيجية القوة والقسر

س كيتـ تنفيذه بالقكة كيتـ كذلؾ التغمب عمى في إحداث التغيير، فالتغيير يفرض عمى النا
، كىذه  كافة أشكاؿ المقاكمة باستخداـ العقكبات كالجزاءات لكؿ مف يخالؼ أك يقاكـ
الاستراتيجية قد تككف فعالة في بعض الظركؼ كفي بعض الحالات الطارئة كلكنيا غير 

 ميـ لمتغييرمقبكلة كغير فعالة في المدل البعيد لأنيا لا تضمف كلاء الناس كدع
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 الأول: الفصل خلبصة
 العصر ىذا في أىمية لقد حاكلنا في ىدا الفصؿ تقديـ رؤية مبسطة لمتغيير التنظيمي ك ما يمثمو مف 
 تبني نحك كتكجييا المؤسسات عمى تضغط التي كالخارجية مف أسباب الداخمية العديد ىناؾ أف إذ

 أصبحت التنظيمي التغيير عممية أف لنا بحيث يتضح .مياميا تأدية كالاستمرار في لمبقاء متنكعة تغييرات
 منيا مفر لا كحتمية ضركرة

 ىذا لمتطمبات الصحيح كالفيـ كالإدراؾ الكعي لدييا إدارة يتطمب بنجاح التغيير عممية ك إف إرساء 
 الإدارييف القادة عمى يجب كما مختمفة، تحديات مف يصاحبو ما تطكرات مع مف فيو يحدث كما العصر
نما التغيير لإنجاح فقط طرؽ ك استراتيجيات ليس بإتباع التغيير دعـ عمى بجيد العمؿ  كتأصيؿ لترسيخ كا 
 المقكمات أبرز مف مسبقا إلييا الإشارة تـ كالتي  ىذه استراتيجيات أصبحت فقد ذاتيا، حد في التغيير فكرة

  .ك الاستمرارية  البقاء أرادت ىي إف المنظمات عمييا التي تعتمد

 



 

 

 

 

 

 

: مقاومة الافراد الفصل الثاني
 و كيفية التعامل معيا  لمتغيير

 

 

 

 



 الفصل الثاني : مقاومة التغيير و كيفية التعامل معيا 
 

 
34 

 :تمييد

اجراء أم عممية تغيير داخؿ المنظمة ىي مغامرة تستكجب الحيطة ك الحدر ميما كاف حدكد  لاشؾ أف
ىدا التغيير لاف نجاح ىده الميمة يرتبط بشكؿ مباشر بمدل تجاكب الأفراد داخؿ المنظمة مع ىدا الحدث 

الادارم ك الجديد، كالأرجح أف تتعرض المنظمة لمكجة رفض تتعدد أسبابيا، حينيا تظير قدرة القائد 
ميارتو في ادارة المنظمة ك تجنيبيا المخاطر التنظيمية، برصد الأقكاؿ ك الأفعاؿ ك التصرؼ حياليا 
بأسمكب يجمع بيف الحزـ ك الحكمة، حتى يسيطر عمييا دكف احداث ىزات داخؿ المنظمة ك ىدا يدعكنا 

ك سػػنحاكؿ فػػي ىػػذا الفصػػؿ الػػذم  لمبحث في القكل الرافضة لمتغيير ك تحديد استراتيجيات التعامؿ معيا ،
 تػػـ تقسػػيمو إلػػى مبحثيف ، مبحػػث أكؿ تطرقنا فيػػو عػػف مفيكـ مقاكمة الأفراد لمتغييػػر ، كأسػػباب ك مصادر
 مقاكمة الأفراد لمتغييػػر ،ك فكائد المحتممة لمقاكمة الأفراد لمتغيير، امػػا المبحػػث الثػػاني فقػػد تضػػمف عمػػى
دكر ادارة التغيير التنظيمي في تبني الأفراد لمتغيير  ك أساليب التغمب عمى المقاكمة الأفراد لمتغير ك ، 
تأثير ثقافة المنظمة عمى تبني التغيير ك في أخير نتطرؽ الى دكر القيادة ك المكارد البشرية في نجاح 

 ادارة التغيير التنظيمي. 
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 الأفراد لمتغيير المبحث الأول : مقاومة 
 قبؿ مف التغيير تقبؿ عدـ أبرزىا العراقيؿ بعض التنظيمي بالتغيير قياميا أثناء المنظمات تكاجو قد

 القرارات أصعب مف التغيير يجعؿ  الاعتقاد فيذا، كمصالحيـ إستقرارىـ ييدد أنو منيـ إعتقادا الأفراد ،
 الأفراد بجدكل لإقناع المكقؼ ىذا مع بحذر التعامؿ عمييا يفرض الذم الشيء المنظمات تتخذىا التي

  .الظاىرة ىذه فيـ المفيد مف ذلؾ قبؿ لكف التغيير مقاكمة تقميص طرؽ تكضيح لاحقا كسيتـ التغيير،

 : مفيوم مقاومة الأفراد لمتغييرالمطمب الأول
 المؤسسات غالبا مالا شؾ أف مجرد طرح أم فكرة بخصكص التغيير أك التجديد بيف الأفراد أك     

  .الاقتناع كىذا أمر طبيعي ، كىذه المقاكمة قد تككف قكية أك يعبر عنيا بعدـيجد الفرد نفسو أماـ مقاكمة 

 اف لاعتقادىـ الإدارية المستكيات ك الأفراد كؿ لدل مستمرة مشكمة تعد التغيير مقاكمة ظاىرة أف
 ك التغيير برامج ك جيكد يضعؼ ما ىذا ك القائمة، مصالحيـ ك الكظيفية حياتيـ أنماط ييدد التغيير
)القصيمي ، التنظيمية.  كحداتيا داخؿ مقاكـ ك مؤيد بيف انقسامات ك خمؿ إلى يؤدم صعبا أمرا  منيا يجعؿ
 (97، صفحة 2008

 سنة مقالا نشرا الذيف Coch et Frenchالكاتبيف  التغيير" إلى مقاكمة " المصطمح ىذا يعكد ك
 ميميف سؤاليف طرحا ك "التغيير مقاكمة عمى التغمب " بعنكاف كاف "الإنسانية العلبقات" مجمة في 1947

 بحيث المقاكمة؟ ، ىذه عمى لمتغمب عممو يمكف الذم ما ك بشدة؟ التغيير الناس يقاكـ لماذا : محكرييف ك
 فعؿ رد أك الحرماف ك بالتيميش شعكره نتيجة الفرد طرؼ مف فعؿ رد ىي التغيير مقاكمة أف أكضحا
 العديد مف بعد فيما لتأتي (Bareil, 2004, p. 2) عمى المؤسسة. تأثيرىا ك الجماعة تمؾ قكة عف ناتج جماعي
 ملبحظة ك يمكف عمييا، القائميف تكاجو التي المشاكؿ أىـ مف تعتبر التغيير مقاكمة أف عمى الدراسات

 مف المكضكع يعرض باحث كنلبحظ أف كؿ ,التنظيمي التغيير مقاكمة يخص فيما كجكد تعاريؼ كثيرة 
 . مختمؼ منظكر

 كعرفيا لمتغيير، العامميف مقاكمة لظاىرة تطرقكا الذيف الباحثيف أكائؿ مف Zandfer ( 1950)كيعد   -
  .مفترض أك حقيقي تغيير أثار مف الشخص كحماية كقاية إلى اليادؼ السمكؾ أنيا عمى

 عمى يعمؿ تصرؼ أم أنيا المقاكمة عمى عرفا فقد (Zaltman and Duncan, 1977) أما  
)ممحـ ك  .الكضع ىذا تغيير عمى تعمؿ محاكلات أم كجو كفي الحالي،/الراىف الكضع عمى المحافظة
 (219، صفحة 2008الابراىيمي ، 

( أف مقاكمة التغيير عبارة عف سمكؾ يبحث عف تحدم ك عرقمة  folger and skarlickiكيرل ) 
 الافتراضات السائدة، ك المحادثات كعلبقات السيطرة .
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كنستطمع في الأدبيات العربية أراء متشابية حكؿ مفيكـ مقاكمة التغيير التنظيمي، فنرل عمى سبيؿ المثاؿ 
أف حريـ قد عرؼ مقاكمة التغيير عمى أنيا "استجابة عاطفية/سمككية تجاه خطر حقيقي، أك أمر متكقع 

 (384، صفحة 2004)حريـ , حسيف، ييدد أسمكب العمؿ الحالي ، رغـ أنو قد ييدد الأفراد كمصالحيـ كذلؾ. 

كينظر إلييا العامرم كالفكزاف، بشكؿ أكثر دقة، عمى أنيا "امتناع المكظفيف عف التغيير أك عدـ الامتثاؿ  
 (357، صفحة 1997)الفكزاف ك العامرم،  "لو بالدرجة المناسبة كالرككف إلى المحافظة عمى الكضع القائـ

 الأحكاؿ جميع في ليست أنيا كما التغيير، اتجاه الأفراد فعؿ ردّ  عف عبارة ىي" ك قد عرفيا محمد رضا -
 كجكد إلى إشارة أك تحذيرا  تككف أك التغيير في مميان  لمتفكير لممسئكليف دفعان  تككف فقد سمبي، فعؿ ردّ 

 (29، صفحة 2014)بكديب ،  " ذلؾ مف الإدارة ستستفيد الحالة ىذه كفي بو يقكمكف فيما القصكر، جكانب بعض

 إلى كالرككف المناسبة، بالدرجة لو الامتثاؿ عدـ أك التغيير، عف الأفراد امتناع التغيير مقاكمة "كتعني - 
 (355 صفحة ،2004 ، العمياف) ."القائـ الكضع عمى المحافظة

 جماعي أك فردم سمكؾ عف عبارة ىي: " Change Resistant التغيير مقاكمة أف الطجـ كيرل -
 (32، صفحة 2003)الطجـ، التطكير التنظيمي، " التغيير عممية كمنع تعطيؿ عمى يعمؿ

 عمى يدؿ سمبيًّا مكقفنا كالمجمكعات الأفراد كقكؼ تعني كالغالبي العامرم بحسب التغيير مقاكمة أف كما -
 فاعمية كزيادة الأداء ؛ لتحسيف ضركرم أنو الإدارة ترل تبديؿ أك تعديلبت، أم تقبؿ أك رضا، عدـ

 .(431 صفحة ،2008 ، الغالبي ك العامرم) المنظمة

 الحالية التغييرات أىمية مف التقميؿ نحك المكجو السمكؾ ذلؾ ىي: "التغيير مقاكمة فإف الحربي كبحسب 
عاقة القائـ الحالي الكضع عمى الإبقاء إلى كصكلان  تنفذىا؛ منع أك كتأخيرىا المنظمة داخؿ المتكقعة أك  كا 

 .(9 صفحة ،2001 ، الحربي) "لأىدافو التغيير كصكؿ

 

إف المشكمة الحقيقية في برنامج التغيير تكمف في الأشخاص الديف يفترض فييـ أف يتغيركا كلكنيـ 
يقاكمكف بعناد ما يطمبو منيـ قادة التغيير، لذلؾ يمكننا إدراؾ أبعاد المقاكمة عمى انيا استجابة عاطفية 

 ك متكقع ييدد أسمكب عمؿ الحالي .)سمككية ( كطبيعية اتجاه ما يعتبر خطرا حقيقيا أ

كىده المقاكمة قد لا تككف سمبية أحيانا، كتتمثؿ اجابيتيا في سمبية التغيير بمعنى أف فكائد المحصمة منو 
 أقؿ مف تكاليؼ المدفكعة ، ك عدـ الامتثاؿ لو يككف في صالح الإدارة .

مردكدىا عمى المكظؼ ك المنظمة كبيريف  أما سمبية المقاكمة فتكمف عندما تككف نتائج التغيير ايجابية ك
 .(41، صفحة 2007)عبكم، مقارنة بتكاليؼ 
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فمقاكمة التغير أمر حتمي ،مثمما التغيير أمر حتمي ،فالفرد بطبعو يميؿ إلى مقاكمة تغيير الكضع الراىف 
إزعاج ك قمؽ ك تكتر داخمي في نفس الفرد، نظرا لعدـ ككنو يرجح  الإستقرار، لما يسببو ذلؾ مف إرباؾ ك 

تأكده مف نتائج المترتبة عف التغيير ك التي قد تككف حسب إدراكو غير مجدية لمعالجة ميكلو ك حاجاتو ك 
 رغباتو.

كمنو نستنتج أف مقاكمة التغيير ىي إمتناع الأفراد داخؿ المنظمة عف التغيير أك عدـ الامتثاؿ لو -
ناسبة ك رككف إلى محافظة عمى الكضع القائـ، ك تعد تعبيرا ظاىريا أك باطنيا لردكد الفعؿ بالدرجة الم

الرافضة لمتغيير كيككف التعبير عف الرفض بمختمؼ الأشكاؿ كإجراءات مناقضة لعمميات التغيير، أك 
 تغيير ك يعمؿ عمى إيقافو .بركز تيار عكسي داخؿ المنظمة يرفض ىدا ال

 ادر و أسباب مقاومة الأفراد لمتغيير المطمب الثاني :مص

 الفرع أول :مصادر مقاومة الأفراد لمتغيير
 كجدكل لفائدة كعقلبني منطقي تقكيـ عممية مف كتنبع تستنتج كىي: وعقلبنية منطقية مصادر -أ 

 .كالنتائج كالتكميؼ الكقت في مثلبن  تنظر حيث إحداثو، المنكم التغيير

 نفسو، التغيير نحك الأشخاص أك العامميف، كاتجاىات شعكر مف تنبع التي كىي :عاطفية مصادر -ب 
 .عميو القائميف  الأشخاص أك

 في القكية الرغبة أك السائدة، الاجتماعية العلبقات عمى المحافظة مثؿ :اجتماعية مصادر -ج 
 .الراىف الكضع عمى المحافظة

 الكضع، مثؿ: تحكـ التي السياسية الاعتبارات عمى بناءن  المقاكمة تتـ حيث : سياسية مصادر -د 
 ,السائدة أك المسيطرة، القكل علبقات عمى المحافظة

 .أخرل مدخكلات كأية كالركاتب المادية المكافآت في تتركز ما كغالبنا : اقتصادية مصادر -ق 

 ضراكة أشد المقاكمة تككف أف يتكقع كىنا كاحد، سبب مف بدلان  أسباب عدة عمى المقاكمة تبني كقد
 ،2006 ، العطيات) إحداثو المنكم التغيير رفض عممية كسب أجؿ مف كثيرة أسباب مف تنبع عندما

 .(112 صفحة

 التغيير المقاكمة لعممية الأساسي المحرؾ تعتبر كالتي التغيير مقاكمة لعممية مصادر عدة ىناؾ
 الآتية: التالية النقاط في معايعو سالـ عادؿ ك الخطيب أحمد حسب حصرىا كيمكف

 بالشخصية: علبقة ليا مصادر -أ 
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 المجيكؿ مف الخكؼ ك المستقبؿ كضكح عدـ. 

 المتبعة السياسة ك الاستقرار إلى الميكؿ. 

 كالممارسات العادات عمى التأثير ك الأفراد بيف الاجتماعية العلبقات في التكتر مف التخكؼ. 

 التغيير: الإحداث بطريق مرتبطة مصادر -ب 

 التكيؼ عممية لتسييؿ المتاحة المكارد ك التغيير لإحداث التكقيت اختيار. 

 كاحتراـ مياراتو الفرد مع التعامؿ كيفية. 

 -التغيير عامؿ مصداقية. 

 .الاجتماعي بالنظام مرتبط مصادر -ج 

 المبادئ مع كانسجاـ الأفراد كسط في القناعات تحقيؽ. 

 النظاـ تماسؾ انسجاـ. 

 (400، صفحة 2009)الخطيب ك معايعو ،  .الاجتماعية العلبقات عمى كالحفاظ احتراـ 

 

 كما يرل راتب السعكد أنو مف أىّـ مصادر مقاكمة التّغيير في المؤسّسات كالمنظّمات، ما يأتي:

كالخكؼ مف المجيكؿ، كتفضيؿ الاستقرار، كالفيـ الانتقائي لما مصادر مرتبطة بالشخصية:  . أ
 سيحدث، كالقمؽ كالاضطراب في العلبقات كالعادات كالممارسات.

الكقت كالمكارد المتكفرة لمتكيُّؼ، كاحتراـ الأفراد كالميارات،  مصادر مرتبطة بطريقة إحداث التغيير: . ب
 كمصداقية عامؿ التغيير.

كالفكائد ، )القناعات(، كتماسؾ النظاـئ المباد مع لانسجاـا: مصادر مرتبطة بالنظام الاجتماعي . ت
 (21، صفحة 2012)السعكد ك الشكابكة ،  كرفض غير المألكؼ.، كالحقكؽ، كالطبيعة المقدسة لأشياء معينة

 اني : أسباب مقاومة الأفراد لمتغييرثالفرع ال
 الأشياء أكثر التغيير ىك إف" قاؿ عندما محقا كاف "يمميكيافي" الشيير الإيطالي الفيمسكؼ أف شؾ لا 

 (139، صفحة 2014)معتز ،  ."نجاحو مف التيقف كعدـ تنفيذه، كصعكبة في تناكلو، فيخطكرة 
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لا يمكف علبج إشكالية مقاكمة التغيير دكف التعريج عف أىـ الأسباب التي جعمت مف العامؿ يقؼ في 
فبمعرفة الأسباب سنحاكؿ البحث عف الحمكؿ ك التي ترضي جميع الأطراؼ ك طريؽ تنفيذ ىذا التغيير، 

لقد لقي مكضكع أسباب مقاكمة التغيير في المنظمات كتابات كثيرة ك طكيمة ك لذلؾ سنحاكؿ التطرؽ إلى 
 أىـ تمؾ الأسباب مف خلبؿ النقاط التالية:

 :أسباب عمى مستوى الفرد1-

 إلى تؤدم أف يمكف التي الشخصية كالأسباب العكامؿ مف لعديدا ىناؾ الفردم، التحميؿ مستكل عمى
 :أىميا مف كالتي التغيير مقاكمة

 إلى الأفراد ك يعد الخكؼ عامؿ أساسي بحيث يميؿمكتسبة:  ومزايا مصالح تيديد من الخوف 
 شخصية خسارة يعني الحالة ىذه في التغيير التأكد، لأف عدـ عمى ينطكم لأنو نظرا التغيير مقاكمة
 بسبب الكظيفة فقداف عنو التغيير سيترتب بأف يعتقد الفرد يجعؿ المجيكؿ مف فالخكؼ لو، بالنسبة
 بعض فقداف أك تشديد الرقابة الدخؿ، مستكل في تخفيض أك مثلب، جديدة تكنكلكجيا إستخداـ

 ك السمطة فقداف مف الخكؼ أك التغيير عممية عمى الإمتيازات ككذلؾ قد يككف الخكؼ مف القائميف
 المقاكمة. تعزيز في دكر التغيير لو  نجاح عدـ مف الخكؼ ك النفكذ السائدة ك السيطرة علبقات

 بشكؿ ما مكقؼ مع تعاممو كيفية كتفسر تحدد معينة سمككية كأنماط عادات : يكتسب الفردالعادات 
 مرة، كؿ في التفكير إلى تضطره كلا مألكفة أمكر أصبحت لأنيا الإستجابة، أثناء بالإرتياح تشعره

 كألفيا. عمييا إعتاد كسمككيات تصرفات تغيير الفرد عمى الصعب مف كبالتالي
 إلى جاىدا الفرد يسعى حيث الاستقرار، حب البشرية النفس طبيعة مف :والإستقرار الأمن في الرغبة 

 مكتسباتو لزعزعة يؤدم قد تغيير لأم تجنبا كذلؾ بو، يقكـ الذم العمؿ أك حياتو نمط المحافظة عمى
 الحقائؽ بعض عمى مؤثرة تركيبة الفردية كالعقائد كالخبرات الاتجاىات عكامؿ تعد :الاختياري الإدراك 

 .التغيير مقاكمة إلى يدفعو الجديد الكضع لمزايا إدراكو الفرد ،فحسب يراىا التي
 أم يقاكـ يجعمو مما القائـ، بالكضع كثيقنا ارتباطنا -أحياننا- الفرد مصالح ترتبط: المكتسبة المصالح 

 خسارة إلحاؽ أك مركزه، أك نفكذه، كضياع لو شخصية خسارة يعني ذلؾ لأف عميو، تعديؿ أك تغيير
 .بو معنكية أك مالية،

 :الجماعة مستوى عمى أسباب-2

 ك تكاجييـ، التي المشاكؿ لحؿ بينيـ فيما التعاكف قمة ك الأقساـ بيف الصراع ك التنافس مف الخكؼ
 القائمة، العلبقات ك لمتحالفات التغيير تيديد ك القائمة، الاجتماعية العلبقات عمى الحفاظ في الرغبة

 الجماعة. مبادئ ك قيـ مع التغيير كتعارض
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 كمعايير تقاليد أف الجماعة أك الفرد يشعر عندما أحياننا التغيير مقاكمة تنشأ: الخارجية الانتمائية 
 .(356 صفحة ،2004 ، العمياف) المفاجئ الجديد التغيير بسبب ميددة صديقة جماعة

 :المنظمة مستوى عمى أسباب-4

 :التالية النقاط في فييا دكر لممنظمة يككف قد التي الأسباب حصر يمكف

 الحفاظ منيا الكبيرة خاصة المنظمات معظـ تفضؿ حيثلمتغيير :  الحاجة وجود وعدم الاستقرار 
 إشراؼ كنطاؽ لمسمطة محددة كخطكط الكظيفي الكصؼ خلبؿ مف الاستقرار درجة مف عمى

 التغيير دكف تحكؿ قد المريحة كضعيتيا أف الأداء، كما كتحسيف عمى التنبؤ يساعدىا كذلؾ ضيؽ،
 .كالمغامرة

 تقاكـ المنظمات مف الكثير أف إلا لمتغيير جامحة رغبة ليا أف مع :سابقة والتزامات تعاقدات 
 تفرض كقد كغيرىـ، ...كالنقابات العمؿ كزارة مع كالإلتزامات معينة ، مقيدة بإلتزامات لأنيا التغيير
 .معينة قكاعد أك الإلتزامات إجراءات تمؾ عمييا

 تصطدـ أحيانا لكف التغيير إلى كأعضاؤىا المنظمة تتطمع قد :التغيير بمتطمبات مرتبطة عوامل 
 .ذلؾ دكف يحكؿ ما كىك كميارات، كمكارد كقت مف المتاحة الإمكانياتبكاقع  رغبتيـ

 في لفشميا نظرا التنظيمي التغيير مف المنظمات بعض تخاؼ :التغيير جيود من السابق الفشل 
  .تجاربيا في الأخرل المنظمات فشؿ مف استفادتيا لعدـ أك المجاؿ، في ىذا سابقة تجارب

 

 التغيير مقاكمة عكامؿ مف أنكاع ثلبثة بيف فيميزاف Newstrom & Davisدايفس  ك نيكستركـ أما
)حريـ , حسيف،  التنظيمي: التغيير نحك لممكظفيف العامة الاتجاىات عنيا كينشأ بعضيا مع تتفاعؿ
 (391، صفحة 2004

 Logicalمنطقية  عوامل -

 المنطقية العكامؿ مف كانطلبقا مقاكمتو، أك تأييده إما بديميف بيف يككف التغيير تجاه قرار أم اتخاذ إف
 الذم البديؿ اختيار عمى تساعده نتائج إلى الفرد يتكصؿ كالمعرفة، كالعمـ العقلبني التحميؿ عمى تقكـ التي
 .مناسبا يراه
 Psychologicalنفسية  عوامل -
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 أنيا ذلؾ الأىمية، بالغة بدراسات العكامؿ ىذه كتحظى كالاتجاىات، كالمشاعر العكاطؼ عمى تعتمد
 تفسير بيدؼ التساؤلات مف العديد عمى الإجابة خلبليا مف يمكف تصكرات إقامة مف تمكف الباحث

 ؟ التغيير الأفراد يقاكـ لماذا :مثؿ بو كالتنبؤ الإنساني السمكؾ
 Sociological إجتماعية  عوامل -

 متعددة أنماط عنيا يترتب كالتي الجماعة، كقيـ مصالح عمى الأكلى بالدرجة العكامؿ ىذه تعتمد
 الآخريف لإجبار أفراد يتحالؼ كأف يحدث فقد البعض مصالح عمى تحافظ حمكؿ في كرغبة للئستجابات ،

 .رغباتيـ كتيميش التغيير مقاكمة عمى
 الجدكؿ في Newstrom & Davis دايفس  ك كـ نيكستر بيا جاء التي العكامؿ تكضيح كيمكف
 المكالي :

 التنظيمي  التغيير مقاكمة عكامؿ(04الجدول رقم )
 الإجتماعية العوامل النفسية العوامل المنطقية العوامل

 المطمكب الكقت -
 لمتكيؼ

 الإضافي الكقت -
 التعمـ لإعادة

 نشكء احتمالات -
 ظركؼ

 غيرمرغكبة
 لمتغيير تكاليؼ -
 حكؿ التساؤؿ -

 الفنية الجدكل
 .لمتغيير

 مف الخكؼ -
 المجيكؿ

 مع التسامح عدـ -
 التغيير

 نحك الميؿ عدـ -
 كسيط أك الإدارة
 التغيير

 للؤمف، الحاجة -
 في كالرغبة

 عمى المحافظة
 الكضع الراىف

 السياسية التحالفات -
 المضادة القيـ -

 لمجماعة
 ضيقة تيتـ نظرة -
 بمصمحة الجماعة فقط
 عمى الحفاظ -

 مصالح مكتسبة
 المحافظة في الرغبة -

 .الراىنة العلبقات عمى

 (391، صفحة 2004)حريـ , حسيف، المصدر: 

 

 كىناؾ عدد مف العكامؿ التي تزيد مف مقاكمة التغيير، يمكف حصرىا في النقاط التالية :

تيديدنا لمراكزىـ فرض التغيير عمى الأفراد كالجماعات: كىنا يككف مثيرنا لممعارضة، لأنيـ يركنو  -أ 
كسمطاتيـ، بعكس التغيير الذم يتـ بناءن عمى طمبيـ، حيث ينظركف إلى مف يقكـ بإحداث التغيير 

 كأنو يعمؿ لصالحيـ.
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التنظيـ غير الرسمي كدكره الميـ في تقكية المقاكمة لمتغيير: حيث يعمد إلى إثارة الشككؾ في نكايا  -ب 
براز الاحتمالات السمبية المترت  بة عمى التغيير.الإدارة كا 

تشكؿ رأم جماعي ضد التغيير، حيث إف المقاكمة الجماعية لمتغيير أقكل مف مقاكمة الأفراد، لأف  -ج 
 (114، صفحة 2006)العطيات ،  تأثير التغيير عمى الجماعات أكبر مف تأثيره عمى الأفراد

 الأسباب الشائعة لمقاكمة التغيير كالأتي :كما تطرؽ أستاذ معيزم في مداخمتو عف 

ػ المصالح الشخصية المكتسبة: يفضؿ الشخص الكضع القائـ كيقاكـ التغيير لاف مصالحو  1  
تصبح ميددة ،كضياع نفكذه أك مركزه أك احتماؿ فقداف  في الترقية أك يبتعد عف زملبئو أك تمحؽ 

 بو خسارة مادية أك معنكية .

نساف عادة يميؿ إلى المحا فضة عمى الأمر المألكؼ لأنو يشعر بالطمأنينة ػ أسباب نفسية :الإ2
كالارتياح ،كيقاكـ التغيير خكفا مف المجيكؿ أك الإخفاؽ آك الخكؼ مف عدـ القدرة عمى تنمية 

 القدرات المطمكبة في الكضع الجديد أك عدـ التكيؼ مع التغيير بشكؿ عاـ .

سكء إدراؾ سمبيات الكضع القائـ كعدـ إدراؾ مزايا كايجابيات  ػ قمة إدراؾ الأفراد لمتغيير :إف3
الكضع الجديد  يمثؿ عائقا حقيقيا أماـ إحداث التغيير، كقد ينتج ذلؾ عف ضعؼ الثقة نتيجة 

 تجارب سابقة مماثمة  لـ تنجح. 

سياميـ ف4 ي العممية ػ طريقة تنفيذ التغيير كتطبيقو : كىذا سببو إما عدـ إشراؾ الأفراد العامميف كا 
 أك غياب الاتصاؿ كالتكاصؿ .

المسؤكليف مف جية ، كنقابات العماؿ أك بعض الأفراد  بيف  التقميدية القائمة العلبقات .5
كالجماعات مف جية أخرل ،فالطرؼ الثاني ينظر إلى التغيير عمى انو مجرد كعكد مستقبمية لا 
يمكف الكثكؽ فييا ،كالتغيير الحقيقي حسبيـ يتمثؿ في الحصكؿ عمى نتائج فكرية كفي مقدمتيا 

 زيادة الدخؿ كالاستقرار.

 ادة التغيير عمى تقديـ الأدلة المقنعة التي تثبت باف التغيير مفيد للؤفراد كلممنظمة .ػ عدـ قدرة ق6

 ػ عدـ اختيار الكقت المناسب لإجراء عممية التغيير ،بسبب عدـ إعداد الأفراد لقبكؿ ىذه العممية .7

الشؾ  ػ الغمكض الذم يميز التغيير لدل الأفراد مف حيث الكيفية كاليدؼ ك المجاؿ كىذا يدخؿ8
 في نكايا الأفراد ضد قادة كعممية التغيير نفسيا .

 ػ البعض مف أفراد المنظمة يرل باف التغيير مفيدا للؤقمية أكثر مما تستفيد منو الأكثرية .9
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ػ قد يشعر البعض مف أفراد المنظمة بعدـ الرضا كالارتياح في الكضع الجديد لاف التغيير لـ 10
يـ ،خاصة إذا كاف مفركضا عمييـ بالقكة كمف طرؼ أشخاص لا يكف بمبادرة منيـ أك نابعا من

 يثقكف فييـ . 

 ػ السرعة الشديدة في إحداث التغيير .11

 ػ ارتباط التغيير بتيديدات كظيفية .12

 ػ يرل البعض باف التغيير فكرة جيدة ،كلكف نتائجو قد تككف عكسية لمتكقعات .13

عباء إضافية ،أك أف التغيير يتطمب منيـ ميارات ػ ىناؾ مف يرفض التغيير خكفا مف تحمؿ أ14
 كقدرات جديدة كىـ يفتقدكنيا مقابؿ عكائد اقؿ . 

مما سبؽ يتبيف أف لكؿ تغيير مقاكمة ،كمف الضركرم الاستعداد ليا بكافة الخطط كالأساليب لمكاجيتيا 
اب التي قد تحدث ،كمف الأحسف عمى المنظمة أف تميد لمتغيير في الكسط الداخمي ،حتى تتجنب الصع

 .(13-11، الصفحات 2011)معيزم ، جراء ىذه المقاكمة 

  :التالية النقاط في م التنظيـ التغير مقاكمة أسباب معايعو سالـ عادؿ ك الخطيب أحمد يرل كما

 المنظمة داخؿ للؤفراد الطمأنينة ك النفسي الإستقرار عدـ. 
 التنظيمي التغيرجراء  رادالأف مصالح الضرر ك الخسارة تكقع 
 كاتالعلب ك الدخؿ كتغير الاقتصادية التخكفات. 
 لو تصبحك  في العمؿ معيـ يرغب أفراد لا مع أخرل مناصب إلى الفرد نقؿ نتيجة الاجتماعي القمؽ 

 .معيـ التعامؿ في عميو  مفركضة علبقة
 عمى تخمي جديدة ك ميارات التعمـ عمى العماؿ إجبار إلى التنظيمي التغير يؤدم أف مف الخكؼ 

 .بيا يعتزكف كانكا التي السابقة الخبرات مف المكتسبة الميارات
 صفحة 2009)الخطيب ك معايعو ،  .الجديدة المياـ قبكؿ عدـ ك مياـ مف عندىـ بما الأفراد تمسؾ زيادة ،

398) 
 

 الثالث: فوائد المحتممة لمقاومة الأفراد لمتغييرالمطمب 
يرل بعض الكتاب كالباحثيف أنو ليست كؿ أشكاؿ كصكر مقاكمة التغيير فردية كانت أـ 

 :  جماعية، سيئة، بؿ إف مقاكمة التغيير يمكف أف تحقؽ النتائج الإيجابية الآتية
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لمتغيير بشكؿ متعمؽ كبجدية يمكف لمقاكمة التغيير أف تشجع الإدارة عمى تفحص مقترحاتيا  -1
متناىية؛ لمتأكد مف أنيا مناسبة، كفي ىذه الحالة يعمؿ الأفراد نكعنا مف التدقيؽ كالتكازف ؛ لمتأكد مف 
أف الإدارة تخطط كتنفذ التغيير بشكؿ سميـ، كىكذا فإف المقاكمة المعقكلة إذا ما دفعت الإدارة 

 منعكا الإدارة مف اتخاذ قرارات غير سميمة.لتفحص التغييرات المقترحة  يككف المكظفكف قد 

مقاكمة التغيير يمكف أف تساعد عمى اكتشاؼ بعض مجالات كمكاطف المشكلبت كالصعكبات التي  -2
يحتمؿ أف يسببيا التغيير، كبذلؾ تقكـ الإدارة باتخاذ الإجراءات الكقائية قبؿ أف تتطكر كتتفاقـ 

ة عمى بذؿ مزيد مف الجيد كالاىتماـ في إعلبـ المشكمة، كفي ذات الكقت يمكف أف تشجع الإدار 
حاطتيـ عمماَ بالتغيير، كالذم يؤدم بالنياية إلى تقبؿ أفضؿ لمتغيير.  المكظفيف كا 

المقاكمة تزكد الإدارة بالمعمكمات حكؿ حدة كشدة مشاعر الأفراد بشأف قضية معينة، كما تكفر  -3
الأفراد عمى التفكير كالتحدث عف التغيير متنفسنا للؤفراد لمتعبير عف مشاعرىـ، كيمكف أف تشجع 

 .(297 صفحة ،2003 حسيف،, حريـ)بصكرة أكبر حتى يتفيمكه بصكرة أفضؿ 

 كمف مزايا مقاكمة التغيير حسب الدكتكر رابح دركاش حصرىا في مايمي : 

ثارة بشكؿ تؤدم مقاكمة التغيير إلى إجبار إدارة المنظمة عمى  . أ تكضيح أىداؼ التغيير ككسائمو كا 
 .أفضؿ

تكشؼ مقاكمة التغيير في المنظمة عف عدـ فعالية عمميات الاتصاؿ كعف عدـ تكافر النقؿ الجيد  . ب
 .لممعمكمات

أف حالة الخكؼ مف التغيير كمشاعر القمؽ التي تعاني منيا الأفراد العاممكف تدفع إدارة المنظمة  . ت
 .لمحتممة لمتغيير سكاء المباشرة أك غير المباشرةإلى تحميؿ أدؽ لمنتائج ا

تكشؼ المقاكمة التغيير النقاب عف نقاط الضغط في عممية معالجة المشكلبت كاتخاذ القرارات في  . ث
 (2، صفحة 2011دركاش ، ) المنظمة.

 الأفراد لتغيير في تبني  المبحث الثاني : دور إدارة التغيير التنظيمي
لإدارة التغيير اساليب لتخفيؼ مف مقاكمة الافراد لمتغيير ك التغمب عمييا سنتطرؽ الييا في ىذا المبحث 

 بالإضافة الى دكر ثقافة المنظمة كالقيادة في ذلؾ :

 المطمب الأول : أساليب التغمب عمى مقاومة الأفراد لمتغيير
  :تغمب عميياىناؾ ست أساليب لمتعامؿ مع المقاكمة كال

 : التعميم والاتصال  
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يمكف تقميؿ المقاكمة مف خلبؿ الاتصاؿ بالعامميف لمساعدتيـ عمى التعرؼ بمنطؽ التغيير ، كيفترض  
ىذا الأسمكب أف المقاكمة يككف سببيا عدـ تكفر المعمكمات أك سكء الاتصاؿ. فإذا استمـ العاممكف 

 كء فيـ، فإف ذلؾ يمكف أف يؤدم لتقميؿ المقاكمة. الحقائؽ الكاممة عف التغيير، كتـ تكضيح أم س

ىذه الاستراتيجية تساعد العامميف عمى رؤية الحاجة لمتغيير كالكقكؼ عمى منطقو، كقد تتخذ عدة 
أشكاؿ منيا المناقشة الفردية، العرض لممجمكعات، أك مذكرات كتقارير ، كيتـ المجكء إلى ىذا الأسمكب 

كفرة عف التغيير أك التحميؿ المشكه أك الخاطئ لممعمكمات المنشكرة عف في حالة قصكر المعمكمات المت
عممية التغيير، كمف أبرز إيجابيات ىذا الأسمكب أنو عند اقتناع العامميف بيذه المعمكمات، سيساىمكف في 
ف عممية تطبيؽ التغيير، بينما يعاب عمييا أنيا تستغرؽ كقتا طكيلب كبشكؿ خاص عندما يككف عدد المعنيي

  (2005)العمياف، بالتغيير كبيرا 

 : المشاركة  

مف طبيعة الأفراد أنيـ لف يقاكمكا قرارات شارككا في اتخاذىا، لذلؾ قبؿ اجراء عممية التغيير يمكف  
شراكيـ في عممية اتخاذ القرار الخاصة  الاجتماع مع الأفراد الذيف مف المحتمؿ أف يقاكمكا التغيير، كا 

كنيـ مف المشاركة فإف مشاركتيـ بعممية التغيير، كذلؾ عمى افتراض أف المشاركيف يمتمككف الخبرة التي تم
قد تؤدم لتقميؿ مقاكمتيـ، كالحصكؿ عمى التزاميـ، كتحسيف نكعية قرار التغيير، كلكف مقابؿ ىذه المزايا 
ىناؾ بعض المساكئ التي قد تظير نتيجة المشاركة باتخاذ القرار، فقد تتخذ قرارات سيئة، كما أف عممية 

 (2000ر، ھ)ماة اتخاذ القرار تتطمب فترة زمنية طكيم

 المفاوضات : 

كمف خلبؿ ىذا الأسمكب يتـ إعطاء شئ ذا قيمة لتقميؿ المقاكمة. فإذا كانت المقاكمة تتمركز في   
يمكف تقديميا ليـ الاشباع حاجاتيـ الخاصة،  عدد محدكد مف العامميف، فإف رزمة خاصة مف المكافات

كقد يككف أسمكب المفاكضات ضركرية حيف تظير المقاكمة مف قبؿ مصدر قكم، ىذا مع الأخذ بعيف 
الاعتبار الكمفة العالية ليذا الأسمكب، كما أف ىناؾ خطكرة مف أف المفاكضات مع ىؤلاء العامميف قد 

 (2000ر، ھ)مالبة بنفس المزايا ( تؤدم بأفراد آخريف في مراكز قكة المطا

 المناورة والكسب :  

المناكرة ىي محاكلة التأثير غير الظاىر مف خلبؿ التلبعب بالحقائؽ كتغييرىا، بما يجعميا أكثر 
جاذبية، كحجب المعمكمات الغير مرغكب فييا، خمؽ إشاعات لمتأثير عمى العامميف لقبكؿ التغيير، أما 

المقاكمة عف طريؽ  الكسب فإنو أسمكب يشمؿ كلب مف المناكرة كالمشاركة، كبيدؼ الشراء قادة الجماعات
منحيـ دكرا أساسيا في قرار التغيير، حيث تطمب نصيحة قادة، ليس بغرض الكصكؿ لقرار أفضؿ كلكف 
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لمحصكؿ عمى تأييدىـ لقرار التغيير، إف كلب مف المناكرة كالكتب ىي طرؽ غير مكمفة نسبيا، كسيمة 
نتائج سمبية إذا ما أدرؾ لمحصكؿ عمى دعـ المعارضيف، لكف يمكف ليذا الأسمكب أف يؤدم إلى 

المستيدؼ أنو مخمكع، كيستخدـ ككسيمة لإدخاؿ التغيير، كفي حالة اكتشاؼ ذلؾ الغرض فإف ذلؾ يؤدم 
 (2000ر، ھ)مالانخفاض مصداقية ككيؿ التغيير الى صفر . 

 الإلزام الضمني أو الصريح:   

تخفيض أك تمطيؼ المقاكمة لمتغيير بينما يككف ىذا التغيير  يبدك ىذا الأسمكب لازما عندما يتقرر
حتميا كلا يتكفر مدل زمني لأم جيد للئقناع بالتغيير، كالإلزاـ الضمني يتمثؿ في أم صيغة غير مكتكبة 
أك تمميح ضمني يدرؾ معو المستيدؼ بالتغيير بأنو لا مفر مف الالتزاـ بالتغيير، أما الإلزاـ الصريح 

ياسة أك قرار يخطر بو المستيدؼ بالتغيير باعتباره تكجيا رسميا يتعيف الالتزاـ بو، كفي كؿ فيتمثؿ في س
الحالات يجب أف يصاحب الإلزاـ بالتغيير أيا كانت صيغتو اتصالات رسمية كغير رسمية تمطؼ الأثر 

التغيير كليس السمبي الذم يصيب المستيدؼ بالتغيير نتيجة لإلزامو بو، بحيث يبدك الأمر إلزامان لو ب
   (2000ر، ھ)ما إكراىا لو

 التشخيص:   

كىك جمع المعمكمات المتعمقة بالتغيير التنظيمي بصكرة منظمة، كيفيد التشخيص في تكضيح المشكمة، 
كاقتراح التغييرات الكاجب تنفيذىا، فمثلب إذا اكتشؼ مدير المستشفى أف العامميف في المختبر ليس لدييـ 

أما في حالة المشاكؿ غير الميارات الكافية، فإنو يكفي تنمية ىذه الميارات مف خلبؿ برنامج تدريب. 
الركتينية، فتككف الحاجة إلى ميارات عالية في التشخيص كتدخؿ خبراء في مجاؿ التشخيص الكظيفي 
كالتغيير، كتعتمد أنشطة التشخيص عمى أساليب مثؿ الإستقصاءات  كبحكث تقصي الآراء كالمكاقؼ، 

ة كفي أحياف أخرل تمجأ المنظمة إلى الخبراء كالمقابلبت المتعمقة، كالاجتماعات كتحميؿ البيانات التاريخي
الخارجييف، كلا يمكف تجاىؿ أىمية التشخيص في اقتراح التغييرات المناسبة كلكف كثير مف المنظمات 

 تمجأ إلى تكرار كتقميد كمحاكاة المنظمات الأخرل في تنفيذ عمميات التغيير 

 تقييمال:   

دل تحقيقو لمنتائج المتكقعة مف كرائو، كيككف قياس مف المنطقي اف يتـ تقييـ التغيير، لتحديد م
الأىداؼ المكضكعية بسيكلة، مثؿ معدؿ العائد عمى الاستثمار مثلب، بينما ىناؾ بعض الأمكر التي 
يصعب قياسيا، كعندما يككف التغيير متعمؽ بالاتجاىات أك الميارات أك القيـ، يمكف قياسو كتقييمو مف 

 :خلبؿ تقييـ بعض المتغيرات 

 ما مدل تفضيؿ الأفراد لمتغيير  ردود الأفعال : .1
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   .ماذا تحقؽ مف البرامج المنفذة لمتغيير التعمم : .2
  .ما التغيير الذم حدث في السمكؾ السموك : .3
 ما التغييرات في الانتاجية النواتج : .4

كمعظـ التقييـ لا يذىب أكثر مف قياس ردكد الأفعاؿ، ككثير مف المنظمات تقكـ بتثبيت التغيير دكف  
تقييـ كافي أك دكف تقييـ مف الأساس، مما يزيد مف رفض الأفراد ليذا التغيير أك يقمؿ مف التزاميـ اتجاه 

 التغيير

 ( يبيف أساليب لتفادم ك التعامؿ مع التغيير05الجدكؿ رقـ )

 المستخدم المواقف الأسموب 
ا فييا ىذ
 الأسموب

 العيوب المزايا

ي أساليب لتفاد
 التغيير مع

 الاتصال
 للئقناع

 نقص حالة في
 أو المعمومات

 والتحميل التفسير
 الخاطئ

 .لممعمومات

 يقتنع أن بمجرد
 سوف رادفالأ

 تنفيذ في يساعدون
 التغيير عممية

 وقتا يستغرق قد
 إذا طويلب

 الأفراد عدد كان
 المعنيين

 بالتغيير
 .كبير

 المشاركة أسموب
 وٕادماج

 في الأفراد
 التغيير عممية

 

 لدى يكون لا عندما
 القائمين

 كافة التغيير عمى
 المعمومات

 لتصميم المطموبة
 ويكون التغيير
 كبيرة قدرة للآخرين

 .المقاومة عمى

 الذين الأفراد أن
 ليم يسمح
 سوف بالمشاركة

 ممتزمين يكونون
ويتم  التغيير بتنفيذ

 كافة تضمين
 لدييم المعمومات

 علبقة ليا والتي
 خطة في بالتغيير
 الأخير ىذا

 أن الممكن من
 مضيعة يكون
 قام ما إذا لموقت

 بتخطيط المشاركون
مع  يتلبءم لا تغيير

 .الحاجة
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أساليب تعامل 
 التغيير مع

تشجيع الافراد 
 ودعميم

 ىذا استخدام يمكن
 الأسموب

 كانت إذا ما حالة في
 مقاومة

 بسبب فييا التغيير
 مشاكل

 مع والتأقمم التكيف
 الأوضاع

 . الجديدة

 أنجع من يعتبر
 الأساليب

 لمعالجة
 مشاكل
 .التأقمم

 طويلب وقتا يستغرق
 احتمال مع لمغاية

 .فشمو

 التفاوض
 والاتفاق

 الأسموب ىذا يستخدم
 عندما

 أو شخصا أن نجد
 مجموعة

 في تخسر سوف
 من النياية

 ليذه وأن التغييرراء ج
 ىائمة قوة الجماعة

 عمى
 .المقاومة

 قد الأحيان بعض في
 يكون

 ملبئما الأسموب ىذا
 لمتغمب سيلب وطريقا
 .المقاومة عمى

 أن الممكن من
 مكمفا خاصة يكون
 التي الحالات في
 الآخرين فييا ينبو

 التفاوض إلى
 .بالمثل لممعاممة

 ىذا إلى المجوء يتم المناورة
 الأسموب

 الوسائل تفشل عندما
 الأخرى

 عالية تكون أو
 .التكمفة

 يكون أن الممكن من
 حلب

 مكمف وغير عاملب
 نسبيا
 لمشكلبت
 مقاومة
 .التغيير

 أن الممكن من
 يحدث
 في مشكلبت
 عندما المستقبل

 بأنيم الناس يحس
 غر قد أو يستغمون

 .بيم
 التيديد
 الضمني
 والصريح

 ىناك تكون عندما
 حاجة

 بالتغيير سراعللئ
 وتتوافر

 التغمب ويمكن سريع
 من نوع أي عمى

 .المقاومة أنواع

 تحفو أن ممكن
 ما إذا المخاطر

 إثارة إلى أدى
 من عمى الناس
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 الذين للؤشخاص
 يسعون

 سمطة لمتغيير
 .واسعة

 .بالتغيير يبادر

 (2018)حاتـ، المصدر : 

 

  (PATON; McCalman, 2001) التغيير ككما كردت في سبع طرؽ لمحد مف مقاكمة -
 إدراؾ حاجات الأفراد كتكجياتيـ كمعتقداتيـ، كالعمؿ عمى تمبيتيا .1
 أىمية المكانة الشخصية كمستكل النفكذ كدكرىما في التأثير تجاه التغيير .2
يساعد في تعديؿ سمكؾ الجماعات أىمية المعمكمات كطرؽ جمعيا كصمتيا بمكضكع التغيير  .3

 كالأفراد نحك السمكؾ الجديد
 إدراؾ الحاجة لمتغيير مف قبؿ أعضاء الجماعة كالمشاركة في التحميؿ كالتفسير .4
 حينما يأتي التغيير مف الداخؿ يككف أقؿ خطران مف التغيير المفركض مف الخارج .5
مة التغيير حينما تدرؾ الجماعة قيمة إف تماسؾ الجماعة قد يككف عاملبن مساعدان في الحد مف مقاك  .6

 التغيير، أك تككف عاملبن مقاكمان لمتغيير حينما تدرؾ الضرر الناجـ عنو
أىمية الاتصاؿ بيف أفراد الجماعة كمشاركة المعمكمات المتعمقة بالحاجة إلى التغيير، كخطط  .7

 التغيير، كالآثار المترتبة عمى التغيير
  (2000)فاركؽ،  : التغيير من خلبلويمكن التغمب عمى مقاومة 
  المشاركة في التغيير بحيث يعطي إحساسان بالانتماء لمنظمة  -1
 تقديـ الحكافز المادية كالمعنكية مف أجؿ التغيير  -2
 استخداـ الاتصاؿ الفعاؿ مف القمة إلى القاعدة )الرئيس كالمرؤكس  -3
 تغيير ما ىك مألكؼ عف طريؽ تنمية الفكر الإبداعي  -4
 إدخاؿ تغيرات متعددة يشعر بيا المكظفكف تعكد عمييـ كعمى المنظمة بالمنفعة  -5
 فالعمؿ مف خلبؿ القادة غير الرسميي  -6
 استخداـ الدكافع الطبيعية بالأفراد في المنظمة كدافع الإنجاز كالتفكؽ كالانتماء  -7
 لمناقشة كالحكار كليس بالقكة كالشدةفرض التغيير بالمنطؽ كا  -8
 التغيير الذم يبدأ مف أسفؿ اليرـ الكظيفي يكتب لو النجاح كالاستمرار   -9

 



 الفصل الثاني : مقاومة التغيير و كيفية التعامل معيا 
 

 
51 

 المطمب الثاني : تأثير ثقافة المنظمة عمى تبني التغيير
إف التحدم الذم تكاجيو المنظمة لمبقاء كالاستمرار في كقتنا الحالي يرتبط بدرجة كبيرة عمى ضركرة 
اعتمادىا عمى ثقافة ترتكز عمى قاعدة متينة كالعمؿ عمى تطكير ىذه الثقافة كفقا لمظركؼ، فرغـ اتساـ 
ىذه الأخيرة بالثبات الظاىرم إلا أنيا تتأثر بالتغير الحاصؿ في بيئة المنظمة، فيي تتطكر كتتغير 

ية، أك في تركيبة كخصائص استجابة لمتغيرات التي تحدث في البيئة الداخمية لممنظمة أك بيئتيا الخارج
 أعضاءىا.

  : تعريف التغيير الثقافيالأول الفرع 
يمكف تعريؼ التغيير الثقافي عمى أنو " عممية داخمية تيدؼ مف خلبلو المنظمة إلى التكيؼ مع التغير 

اسا الحاصؿ في بيئتيا الداخمية كالخارجية، كبالتالي فإف إنجاح التغيير التنظيمي في المنظمات يعتمد أس
عمى مدل تكيؼ ك استجابة المناخ التنظيمي الداخمي، فحسب دافيد كيمسكف يبدك أف كلب مف ثقافة 

 ".كية لا يمكف لأم كاف الخلبص منياالمنظمة ك التغيير التنظيمي قد ارتبطا بركابط ق

نظرية لا يمكف أف يتجاىؿ التغيير التنظيمي مكضكع ثقافة المنظمة، كذلؾ لدكرىا البالغ الأىمية في 
الإدارة، كنشاطيا فيما يتعمؽ بالتغيير التنظيمي فمقد أصبح شعار غير الثقافة حلب لمعظـ المشاكؿ 
التنظيمية " محؿ اىتماـ العديد مف الباحثيف خاصة لاعتقادىـ بؿ كجزميـ في قدرة التغيير الثقافي عمى 

 تسييؿ التغيير كالتجديد التنظيمي.

 ة التغيير الثقافي: مراحل إجراء عممي الفرع الثاني
تستمزـ عممية التغيير في ثقافة المنظمة شأنيا شأف أم عممية تغيير تفكيؾ عناصر الثقافة كالتعرؼ 
عمييا، كتحميؿ مختمؼ المتغيرات الثقافية السائدة في المنظمة أم لا بد مف تشخيص ، المككنات الثقافية 

محؿ إحداث التغيير ليتـ بعدىا تنفيذ عممية التي تقكـ عمييا المجمكعات داخؿ التنظيـ كالتي ستككف 
 التغيير الثقافي.

 . التشخيص الثقافي1

ييدؼ التشخيص الثقافي إلى فيـ شامؿ لكؿ ما ييـ المؤسسة ككجكدىا، مما يستدعي الرجكع إلى 
الخبرات كالتجارب الماضية، إلى مينتيا الحقيقية إلى قيميا ... كذلؾ مف أجؿ التعرؼ عمى الحمكؿ 

. فالتشخيص إذف يكفر (2006)سالـ، الإستراتيجية المناسبة التي استعممتيا المنظمة في الماضي بنجاح 
المعمكمات التي تمكف مف إحداث ترابط بيف أعضاء المنظمة مما يجعميا ذات أداء مرتفع كبالتالي 

 تدعيميا كتحقيؽ أىدافيا بنجاح.
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لمثقافة التنظيمية ىي في حقيقتيا عممية قياس ككصؼ كتفسير لإحدل الظكاىر  إف عممية التشخيص
الاجتماعية كالإنسانية التي يكتنفيا صعكبات متعددة يدركيا الباحثكف كبشكؿ عاـ يكجد أسمكبيف أساسييف 

الكيفي  كالأسمكب quantitative approachالقياس ككصؼ تمؾ الظكاىر، ىما: الأسمكب الكمي 
qualitative approach   ،(2005)البريدم. 

: يعتمد عمكما عمى نظرية  ضمنية كانت أك صريحة يستنبط منيا مجمكعة مف  فالأسموب الكمي
الفركض )بشكؿ ضمني أك صريح( لكي يتـ اختبارىا مف خلبؿ إجراءات محددة تقكـ عمى استخداـ 
الطرؽ الكمية الإحصائية كالرياضية، كاليدؼ الأساسي للؤسمكب الكمي ىك كصؼ الظكاىر الاجتماعية 

لدراسة دكف إعطاء أم تفسيرات أك تبريرات لمكاقع المشاىد، كيعد الاستبياف أىـ أدكات كالإنسانية محؿ ا
 جمع البيانات في البحكث الكمية.

: فيستيدؼ الكصكؿ إلى ما ىك أبعد مف مجرد كصؼ الظكاىر  أما الأسموب الكيفي ) النوعي(
كاني، كمف أىـ أدكات جمع البيانات الاجتماعية كالإنسانية إلى إيجاد تفسير ليا في سياقيا الزماني كالم

 صية المتعمقة كالملبحظة الشخصية.لمدراسات الكيفية نجد المقابلبت الشخ

 . خطوات تنفيذ عممية التغيير الثقافي : 2

قبؿ  بعد تشخيص الثقافة التنظيمية، أم دراسة كتحميؿ الثقافة السائدة كالسمكؾ المتبع في المنظمة مف
 :(2013)بكبيب، العامميف، يتـ تنفيذ عممية التغيير الثقافي عف طريؽ إتباع المراحؿ التالية 

 أ. التعرف عمى حجم التغييرات التنظيمية المرغوب فييا : 

 كذلؾ عف طريؽ :

 تحديد عناصر التغيير التنظيمي المطمكب ) تكنكلكجيا ، أفراد، مياـ، سمطة ...الخ(.   -

 تحديد حجـ التغيير المستيدؼ لكؿ عنصر .   -

 تحديد درجة انسجاـ التغيير التنظيمي المستيدؼ مع اتجاىات كآراء الأفراد. -

البعض البنية تحديد تكقيت ىذا التغيير كمتطمباتو الأخرل كالتي يطمؽ عمييا  -
 (infrastructureالتحتية.)

 ب. تحديد مستويات الثقافة المرغوب فييا :

 : كىك ما يتـ عف طريؽ 
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 تحديد المككنات الثقافية المطمكب تغييرىا أك تعديميا. -

تحديد درجة انسجاـ المستكيات المرغكبة لمثقافة ) الأىداؼ التنظيمية، أىداؼ العامميف متطمبات  -
 البيئة التنافسية.(العملبء، 

 تحديد التكقيت اللبزـ لمكصكؿ إلى ىذه المستكيات. -

 :  ج. تحديد الفجوة الثقافية

 يصيا( كالمتطمبات الجديدة، كذلؾكذلؾ مف خلبؿ المقارنة بيف الثقافة السائدة ) التي تـ تشخ
 بغرض التعرؼ : 

 عما إذا كانت الفجكة الثقافية كاسعة ككبيرة أـ ضيقة كمحدكدة. -
عما إذا كانت المنظمة تستطيع اتخاذ الإجراءات اللبزمة لتضييؽ ىذه الفجكة في الأجؿ القصير أك  -

 المتكسط أك الطكيؿ.
عما إذا كانت تتكافر الإمكانيات الحالية لممنظمة لتضييؽ ىذه الفجكة أـ تحتاج إلى ترتيبات  -

 خاصة.

 د . تصميم ووضع الخطط اللبزمة لدعم التغيير الثقافي:

 م يتـ مف خلبؿ تصميـ ككضع الخطط اللبزمة لضماف نجاح التغيير الثقافي.كالذ 

 ه. البدء في تنفيذ عممية التغيير الثقافي، ويجب أن يكون التنفيذ مرتبطا بـ :

 إطار زمني لمتنفيذ. -

 البدء في إجراء التغييرات الثقافية قبؿ البدء في التغيير التنظيمي الأف الأكؿ يميد لمثاني -

 قبة درجات رضا أك مقاكمة العامميف لمتغيرات الثقافية الجارم تنفيذىا.مرا -

كذلؾ لمتعرؼ عمى مدل تطبيؽ التغيير الثقافي المستيدؼ، كيمكف و. التقييم والمتابعة المستمرة: 
 استخداـ المؤشرات التالية:

 درجة نجاح التغيير التنظيمي المستيدؼ. -

 معدؿ دكراف العمؿ -

 مميف كالتعرؼ عمى كلأنيـ كانتماءاتيـ التنظيمية.درجات رضا العا -
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 الاستقرار التنظيمي في المكائح كالإجراءات كالسياسات. -

 تكمفة التغيير المستيدفة كالفعمية تحميؿ التكمفة كالعائد لمتغيير -

 رضا العملبء. -

 التحسف الذم طرأ عمى الإنتاجية كالمبيعات كالربحية.  -

  مؤشر لمتعرؼ عمى مدل نجاح كفاعمية التغيير الثقافي ىك درجة نجاح كيمكننا القكؿ أف أفضؿ
كفاعمية التغيير التنظيمي المستيدؼ، حيث أف التغيير الثقافي ىك متغير كسيط بيف المتغيرات 

 البيئية كالتنافسية، كبيف التغيير التنظيمي المطمكب لمتكيؼ مع ىذه المتغيرات.
  الإدارة كالعامميف عمى التعرؼ كتحديد أثر التغييرات الثقافية في كتساعد التغذية المرتدة كؿ مف

 إحداث التغييرات التنظيمية، كتحديد أثرىا عمى الرضا الكظيفي لمعامميف.

 المطمب الثالث : دور القيادة في نجاح إدارة التغيير التنظيمي

 : قيادة التغييرفرع الأول 
ستخداـ أفضؿ الطرؽ اقتصادا، كفعالية لإحداث التغيير، كعمى كيمكف تعريفيا بأنيا:" تعبر عف كيفية ا    
 حؿ حياتو ، كيقصد خدمة الأىداؼ المنشكدةرام

تعرؼ قيادة التغيير عمى أنيا : " إدارة الجيد المخطط كالمنظـ كاليادؼ إلى تحقيؽ أىداؼ التغيير مف 
مككيـ كتغيير التكنكلكجيا تطكير العامميف، عف طريؽ التأثير في قيميـ كمياراتيـ كأنماط س خلبؿ

 (2021)الزىراني ك عزيزة عبد الله طيب،  كاليياكؿ التنظيمية" المستخدمة كالعمميات

كتعرؼ بأنيا:" الجيد المخطط كالمنظـ لمكصكؿ إلى أىداؼ المنشكدة لمتغيير مف خلبؿ التكظيؼ 
 .(2021)عزكؽ،  كالإمكانيات المادية كالفنية المتاحة لممؤسسة التعميمية"العممي السميـ لممكارد البشرية 

كتعرؼ أيضا:" عبارة عف تفاعلبت ديناميكية مرتبطة بقكل التغيير الداخمية كالخارجية لمحفاظ عمى 
 بقاء المنظمة في بيئة تتغير كتتطكر بشكؿ مستمر" ضماف

 

 : سمات قائد التغيير  فرع الثاني
إف مجيكدات التغيير الفعاؿ مف اجؿ إحداث التغيير تحتاج إلى سمات معينة يجب تكافرىا في قادة 
التغيير، فيتـ اختيار ىؤلاء بناءا عمى انجازاتيـ كقدرتيـ عمى إحداث التغيير كلا ننسى قدرتو عمى التأثير 

 :(2020)الزىراء،  ىذه السمات فيالتي يستمدىا مف ثقفتيـ بو كتتمثؿ  عمى العامميف
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 المبادرة: فيجب أف تككف قيادة التغيير مبادرة لكي تضمف لممؤسسة التنافس، السبؽ كالتميز. .1
تحمؿ المخاطرة: فبالرغـ مف ارتفاع نسبة المخاطرة التي ترافؽ عممية التغيير لابد مف تحمؿ قائد  .2

 المترتبة عنيا.لممخاطر  التغيير
 الالتزاـ كالحماس في دعكة، كحث الآخريف عمى القبكؿ بالتغيير. .3
الإرادة الجادة كالمعرفة العممية بعمميات كقضايا التغيير في المؤسسة كالاطلبع الحسف عمى  .4

 التغيير. استراتيجيات
 امتلبؾ القدرة عمى المبادرة، كالإبداع كالابتكار، كالارتقاء بقدرات المؤسسة. .5
 كد الرسالة أك التصكر، كالتي تعبر عف تفاصيؿ الرؤية، كتكزيع المسئكليات ككيفية تنفيذىا.كج .6
العمؿ التعاكني تسكده الأجكاء الايجابية التكاصمية التي تغمرىا الثقة، التفاىـ كالكضكح كالقدرة عمى  .7

 التكاصؿ الجيد كىي عممية ميمة جدا لتنفيذ برنامج التغيير بشكؿ مناسب.
 قائد فعالا إذا كاف يعرؼ متى ككيؼ ينفد برنامج التغيير، كىذا يتطمب منو أف يضع في يعتبر ال

الحسباف أىمية دكر مكظفيو كعامؿ مؤثر في إنجاح التغيير، كأف يعرؼ مدل قبكليـ لمتغير، كأف 
يعرؼ مدل معارضتيـ لو، أىـ الأساليب التي يمكف لمقائد إتباعيا لمتغمب عمى معارضيو في 

 غيير ما يمي :عممية الت
إعطاء القائد لمكظفيو المعمكمات الكافية عف طبيعة التغيير الذم ينكل إدخالو كالحاجة إليو  .1

 ككيفية تنفيذه؛
خمؽ الجك الملبئـ لقبكؿ التغيير كذلؾ بأف يشرح لمكظفيو إلزامية التغيير للئبقاء عمى  .2

ذم يختار الكقت الملبئـ مركنة التنظيـ كقابميتو لتكيؼ مع الظركؼ، فالقائد الفعاؿ ىك ال
 لشرح دكاعي التغيير

إشراؾ العامميف في تحديد أىداؼ التغيير، كالاىتماـ بآرائيـ، كمعرفة الأسباب التي دفعتيـ  .3
 كمناقشتيا؛ إلى المعارضة

الرقابة الذاتية فالقائد الفعاؿ لديو رقابة ذاتية تمكنو مف استشعار أم تغييرات تحدث حكلو  .4
 (2005)سعيد، قدرة عمى تعديؿ تصرفاتو لتناسب الحاؿ حكلو دقيقة، كال كلك كانت

 كالقيادم الناجح ىك الذم يسعى جاىدا إلى تكفير المناخ الملبئـ الذم يشجع كيحفز العامميف لاستخداـ
مكانياتيـ كالرغبة في التغيير، كلا كما يتميز القائد الإدارم بالإبداع كالمبادأة في العمؿ  أقصى طاقاتيـ ك كا 

ييتـ القائد اىتماما زائدا بالسياسات كالتعميمات بحيث تسيطر كتييمف عمى تفكيره ك سمككو كالقيادة عنده 
ىي القدرة عمى تحديد ما يجب عممو كجعؿ الآخريف يقكمكف بو، كلا يمانع في تعكير صفك المياه الراكدة 

 از المطمكبيف.كاف ذلؾ يؤدم إلى حدكث التغيير كالإنج إذا
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 إذف فالقائد يجب أف يككف مرنا منطقيا كذك عقؿ متفتح، كتككف قراراتو تحكز عمى التزاـ الأغمبية في
 التنفيذ عف قناعة كرضا، ىذا ما يجعؿ عممية التغيير مقبكلة مف قبؿ المرؤكسيف بجيكدىـ كمعنكيا

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 الفصل الثاني : مقاومة التغيير و كيفية التعامل معيا 
 

 
56 

 خلبصة الفصل الثاني :
اف مقاكمة الافراد لمتغير ىي رد فعؿ طبيعي اتجاه ام تغيير تقكـ بو مف خلبؿ ىذا فصؿ نجد 

المؤسسة ك ذلؾ لعدة اسباب مختمفة مما يدفع بإدارة التغيير الى اتباع عديد مف الطرؽ كالاستراتيجيات 
 لمحد مف مقاكمة التغيير ك ذلؾ بتعزيز كنشر ثقافة التغيير داخؿ المؤسسة كقيادتو عف طريؽ قادة التغيير
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:تمييد  
 

بؼذما حطزلىا إلى ححذٌذ الإطار الىظزي فً الفصلٍه الأولى الثاوً، سىف وحاول فً ھذا الفصل دراست أثز 

ادارة الخغٍٍز ػلى مماومت الافزاد للخغٍٍز فً مؤسست الاسمىج بالحساسىت، بحٍث ٌهذف الخطزق لهذا الفصل 

ولذ اػخمذوا فً ھذا البحث ػلى المؼلىماث الخطبٍمً إلى ربط الذراست الىظزٌت والىالغ الؼملً فً المؤسست، 

المخىفزة فً وثائك المؤسست إضافت إلى مؼلىماث مه ممابلت مذٌز المىارد البشزٌت للمؤسست، كم اوىا لمىا 

 باسخمصاء اَراء مغ حىل مىضىع بحثىا بىاسطت اسخبٍان مىجه لؼمال المؤسست بمخخلف مسخىٌاحهم ووظائفهم
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 الدراسة محل الشركة عن لمحة: الأول  المبحث

 الشركة وتطور نشأة  :الأول المطمب
I.  تقديم مؤسسة الإسمنتSCIS 

التابعة لمجمع  1982/10/30بتاريخ  324/82تـ إنشاء مؤسسة الاسمنت بسعيدة بمكجب قرار تنفيذم رقـ 
(ERCO( بكىراف كالذم بدكره تابع لممجمع الصناعي للئسمنت )GIC. ) 

 ( انقسمتERCO: في بداية الأمر إلى ) 
 كحدات لإنتاج الإسمنت : -
 كحدة لإنتاج الاسمنت بسعيدة .. -
 كحدة إنتاج ببني صاؼ . -
 كحدة زىانة. -
 : كحدات لمشتقات الإسمنت 
 ( بسعيدة .Chauxكحدة ) -
 ( للئسمنت بزىانة.Amianteكحدة ) -
 ( بكىرافPlaterieكحدة ) -
 ( كحدة ت12كحدات تجارية مكزعة عمى )( دعىSODAMAC.) 

 

( عمى شكؿ شركات Filiale( فركع )ERCOأصبحت كحدات الإنتاج التابعة ؿ ) 1997-12-28كبتاريخ 
 10.50.000.000( برأس ماؿ يقدر ب SCISمساىمة يسيرىا مدراء عامكف كمؤسسة الاسمنت بسعيدة )

إصدار  9001ادة الإيزك دينار يديرىا رئيس مدير عاـ كىك رئيس مجمس إدارتيا . تحصمت الشركة عمى شي
الأداء البيئي باعتبار أف  -14001كىي تقكـ بإجراءات لمحصكؿ عمى شيادة الإيزك  2004سنة  2000

الشركة تقكـ بتمكيث المحيط خاصة الجك جراء ما تصدره مف غبار كغازات في الجك ىذا ما جعميا تقكـ بشراء 
كيقدر حاليا  ،NA442ج طبقا لممكاصفات الدكلية معدات حديثة تعمؿ عمى امتصاص الغبار يتـ صنع المنتك 

 . 24/24ساعات مما يسمح لممؤسسة بالعمؿ  8عامؿ يعممكف بنظاـ التناكب فريؽ كؿ  248عدد عماليا بػػػ 

II. الموقع الجغرافي لمشركة 

كمـ عف  20كمـ كب  3بكلاية سعيدة بدائرة الحساسنة تحديدا تبعد عنيا بحكالي  SCISتقع شركة الإسمنت 
 كلاية سعيدة .
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 Google maps: مكقع جغرافي لمشركة عبر  (04شكؿ رقـ ) 

 

 
 Google mapsمصدر 

 تحتكم شركة الإسمنت لكلاية سعيدة عمى منجميف :

ـ كيتـ نقؿ ىذه المادة عف طريؽ البساط الميكانيكي بعد 1500يبعد عف الشركة حكالي  منجم الكمس : .1
 عممية التفجير كالتكسير 

كـ كيتـ نقؿ ىذه المادة عف طريؽ  25يقع بدائرة عيف الحجر كيبعد عف الشركة بحكالي  منجم الطين : .2
 الشاحنات

 ي :ىكتار مكزعة كما يم 23تبمغ المساحة الكمية لمشركة حكالي 

 8 .ىكتارات مساحات مغطاة 
 11 مساحات غير مغطاة. ىكتار 
 ( ىكتارات مساحات خضراء4الباقي ) 
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 CEMAAكما يمكف إنتاج أنكاع أخرل مف الإسمنت  CP142.5تنتج المؤسسة مادة الإسمنت مف نكع 
,CEB  ف مختمؼ زبكنا مف أصحاب المؤسسات الصغيرة كالمتكسطة كغيرىا م 75كيستقبؿ المصنع يكميا حكالي

ألؼ طف. يمتاز الاسمنت بنكعيو الجيدة كذلؾ  25كلايات الكطف كيحتكم عمى خمس صكامع لمتخزيف ، سعتيا 
يعكد لميد العاممة المؤىمة ككذا نكعية التجييزات المتطكرة في الإنتاج كالتسيير كىك ما مكف المؤسسة مف العمؿ 

نتاج منتظـ بمعدؿ  بالمائة منيا تسكؽ بالكلاية، حيث  50يسكؽ شيريا  ألؼ طف مف الاسمنت 40دكف انقطاع كا 
تـ تجييز المصنع بالات حديثة تقمص مف انبعاث الغبار كالمكاد الطاقكية كتخفيؼ تأثيرىا السمبي عمى البيئة 

 كالمصنع منذ انجازه يعمؿ بالمقاييس المعمكؿ بيا في البناء بمكاف بعيد عف التجمعات المكانية.

 طف يكميا مف مادة الكمس إنتاج 1700الإنتاجية لممصنع بالحد الأدنى ك تقدر الطاقة 

 طف إسمنت في السنة 500,000مكازم الرقـ العادم 

 

 : مراحل النشاط الإنتاجي لممؤسسةالمطمب الثاني 
مكاد أكلية أساسية ىي الكمس كالطيف كالجبس كتتراكح نسبة الكمس المستعممة  3يعتمد إنتاج الإسمنت عمى 

%( كالتي تحصؿ عميو الشركة مف محجرة الكمس التي تتكفر لدييا عف طريؽ التفجير كالتكسير 80-75مابيف )
أيف يتـ إعادة طحنو ثـ  Le batiment de dosageكـ إلى  3ثـ نقميا عف طريؽ بساط ميكانيكي طكلو 

( ليتـ 24-19كح نسبتو مف )تخزينو مع مادة الطيف المتحصؿ عميو مف منجـ الطيف التابع لمشركة كالذم تترا
الطيي النيئ كتضاؼ إلييما مادة أخرل ىي  broyeur ruمزجيا معا ثـ نقميا عف طريؽ البساط الميكانيكي 

mini Fere  لنتحصؿ في الأخير عمى مادة  0.50بنسبةla farine  ثـ يتـ تخزينيا قبؿ نقميا إلى القرف أيف يتـ
التي يتـ تبريدىا ثـ تخزينيا ليتـ بعد  clinkerى مادة جديدة تتمثؿ في عممية الطيي لنتحصؿ بعد ىذه العممية عم

بالإضافة إلى مادة أخرل  5( %1ذلؾ كضعيا في مطحنة الاسمنت ليضاؼ إلييا بعد ذلؾ الجبس بمقدار )
تتـ ىذه العمميات بطرؽ آلية كمتكررة ليتـ بعد ذلؾ نقؿ ىذه المادة عف طريؽ الضغط إلى  pouzzolaneتدعى 

غ ليتـ تكزيعيا كبيعيا ك50كغ ك  25ازف الاسمنت في صيغتيا النيائية ،ثـ يتـ تعبئتيا في أكياس ذات حجـ مخ
 في الأخير

 المطمب الثالث : التنظيم الداخمي لمشركة
يضـ التنظيـ الإدارم لمشركة عدة مديريات يتفرع عنيا عدة أقساـ كفركع تتنكع حسب الاختصاصات كالمياـ 

لي : حسب المخطط المدير العاـ ىك المسير الرئيسي ليذه المؤسسة فيك مرتبط معيا بعقد يدعى كفقا لمشكؿ التا
 عقد الإطار المسير كلا يخضع للئجراءات الداخمية لمشركة كلو صلبحيات كاسعة تبعا ليذا العقد أىميا :

 السير عمى السير الحسف لعممية الإنتاج . -
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 ظركؼ الإنتاج . إبراـ عقكد كصفقات مف اجؿ تطكير كتحسيف -
 الإمضاء عمى الشيكات بعد دراستيا مف طرؼ المدير المالي.  -
 كضع السياسة السنكية العامة لمشركة )تحسينات كتغيرات لتطكير أداء الشركة ( . -
 تمثيؿ الشركة أماـ الييئات العمكمية . -
 عقد الاجتماعات كمما دعت الضركرة إلى ذلؾ إضافة إلى الاجتماعات الدكرية . -
 فة عمى ذلؾ فاف المخطط يكضح أف الشركة تنقسـ إلى أربعة مديريات كالتي تتمثؿ  في :إضا -
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 : فيإلى أربعة مديريات كالتي تتمثؿ  يكضح أف الشركة تنقسـ (05شكؿ رقـ )

 
 كثائؽ المؤسسة المصدر :
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I. : مديرية الموارد البشرية 

 : كتتمثؿ مياـ مدير المكارد البشرية فيما يمي

 كضع برنامج لتسيير المكارد البشرية عمى المدل الطكيؿ. -
 تطكير كتحسيف مستكل الكفاءات عف طريؽ دكرات تككينية لكافة المستخدميف . -
 السير عمى تكفير الجك الاجتماعي )تحسيف ظركؼ العمؿ(. -
 يساىـ ك يعمؿ عمى تحقيؽ الأىداؼ العامة لمشركة . -
 حضكر اجتماعات المدير العاـ . -

 
II.  ية المديرية التقنية :مدير 

 كتتمثؿ مياـ مدير المديرية التقنية فيما يمي:

 يضمف الحفاظ عمى ممتمكات الشركة .  -
 السير كالعمؿ عمى تطكير الإنتاج. -
 يقكـ بإجراء اجتماعات دكرية كيتمقى تقارير مف طرؼ الييئات التابعة لو .  -
 الفصؿ في المكاضيع كالقضايا ذات الخلبفات المينية -
 برامج البيع كالإنتاج كالتطكير . .تنفيذ -
 يسير المديرية في حالة غياب المدير العاـ . -
 حضكر اجتماعات المدير العاـ  -

 
III. : مديرية تجارية 

 مدير تجارم في :تتمثؿ ميامو 
 كضع برنامج سنكم خاص بتكزيع مادة الإسمنت -
رساؿ المعمكمات اليكمية الخاصة بعمميات شحف الإسمنت يراقب ك يقكـ - يكميا بمقارنات بيف  نقؿ كا 

 الكميات المشحكنة ك الفكاتير .
 تحضير كدراسة عقكد الزبائف. -
 العمؿ عمى تطبيؽ إجراءات التسيير الداخمية لممستخدميف التابعة لممديرية. -
 حؿ المشاكؿ الخاصة بالزبائف ك استقباؿ شكاكييـ -
 حضكر اجتماعات المدير العاـ . -
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IV. : مديرية المحاسبة و المالية 
 : يمي فيما كالمالية المحاسبة مدير مياـ كتتمثؿ
 باستمرار . الشركة ميزانية مراقبة -
 لمشركة . السنكية المالية الميزانية كضع -
 الخدمات . لأصحاب المكجية الشيكات عمى العاـ المدير رفقة يكقع -
 أكلية . مكاد-عتاد) الشراء بعمميات الخاصة الممفات كدراسة مراقبة -
 . المستخدميف عمى القانكنية الإجراءات كتطبيؽ تسيير -
 العاـ . المدير اجتماعات حضكر -

 مصادر وأساليب جمع البيانات والمعموماتحث الثاني : بالم

 المطمب الأول: مصادر جمع البيانات

 تـ الحصكؿ عمى البيانات المتعمقة بالدراسة مف خلبؿ مصدريف:
خلبؿ تصميـ استبياف كتكزيعو عمى عينة مف مجتمع البحث، تـ الحصكؿ عمى البيانات مف  :المصادر الرئيسة 

( كباستخداـ الاختبارات الإحصائية V 20الإحصائي ) SPSS 20كمف تـ تفريغيا كتحميميا باستخداـ برنامج
 المناسبة بيدؼ الكصكؿ إلى دلالات ذات قيمة، كمؤشرات تدعـ مكضكع البحث الذم قمنا بو.

عمى المعطيات مف خلبؿ الرسائؿ الجامعية كالمقالات كالتقارير المتعمقة تـ الحصكؿ  :المصادر الثانوية 
المكضكع قيد البحث كالدراسة، سكاء بشكؿ مباشر أك غير مباشر، كاليدؼ مف خلبؿ المجكء لممصادر الثانكية 

 . في ىذا البحث ىك التعرؼ عمى الأسس كالطرؽ العممية السميمة في كتابة الدراسات، كالإحاطة بالمكضكع

 المطمب الثاني: الأساليب الإحصائية المستخدمة في تحميل البيانات

بعد تصميـ الاستبياف كاختباره كتعديمو يتـ تعميمو عمى العينة المستيدفة مف الدراسة، كبعد جمعو مف 
المبحكثيف يتـ تحميمو كىناؾ عدة برامج لمتحميؿ الإحصائي، لمكصكؿ إلى دلالات ذات قيمة كمؤشرات تدعـ 

 statistical package for the socialكىك اختصار لعبارة  SPSS  20 مكضكع تـ استخداـ برنامجال
sciences الحزمة الإحصائية لمعمكـ الاجتماعية" كيسيؿ لنا البرنامج صنع القرار حياؿ مكضكع الدراسة مف "

 :كات الإحصائية التاليةخلبؿ إدارتو لمبيانات كتحميمو الإحصائي السريع لمنتائج، كذلؾ باستخداـ الأد

 .  ألفا كركنباخ لمعرفة صدؽ كثبات الاستمارة (Alpha de Cronbach) -  

  .التكرارات، النسب المئكية 
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  . المتكسطات الحسابية كالانحرافات المعيارية 

 معامؿ الارتباط لقياس درجة الارتباط كالعلبقة بيف المتغيرات (Pearson)  

  .معاملبت الانحدار الخطي 
  .الاستبانو اسئمو لجميع الاعتماديو اختبار :اولا

 .ولمجالاتيا ككل للئستبانة كرونباخ ألفا معامل :(06) رقم الجدول

 ألفا كرونباخ  عدد العبارات  الأبعاد و المجالات  الرقم 

الإعداد لمتغيير )مرحمة  1
 الإدابة (

9 0.936 

إدخال التغيير )مرحمة  2
 التغيير (

8 0.941 

تثبيت التغيير )مرحمة  3
 إعادة تجميد (

9 0.958 

 0.909 8 مقاومة الأفراد لمتغيير  4

 0.955 34 محاور الدراسة  المجموع 

 SPSSمخرجات برنامج  -مف إعداد الطالبيف بالإعتماد عمى نتائج المعالجة الاحصائية المصدر : 

 
 اكبر قيمة كىي (0,955 )ب يقدر الكمي كركنباخفا أل معامؿ أف أعلبه الجدكؿ خلبؿ مف تبيف تحميل النتائج

 كيمكف جيدة قيمة كىي الدراسة عينة يخص فيما عاؿ بثبات تمتاز القياس أداة أف عمى يدؿ مما ( 0.6 ) مف
 عمى لقدرتو المدركسة المتغيرات قياس في الاستبياف عمى الاعتماد إمكانية يعني التحميؿ مما لأغراض قبكليا
  متكافقة نتائج إعطاء

 :الاداة )الاستبانو ( صدق:ثانيا
 المتخصصيف عمى بعرضيا تاالمتغير  قياس اداة تحكيـ خلبؿ مف الظاىرم المحتكل صدؽ اختبار ءااجر  تـ
 كفايتيا درجو ك تالممتغير  الفقرات تمثيؿ سلبمو مف لمتأكد ،الدارسة مجاؿ في
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 الشخصيةالمطمب الثالث: نتائج عينة الدراسة وفق المتغيرات 

 توزيع أفراد عينة الدراسة وفقا لمتغير الجنس -/1

 : توزيع أفراد العينة حسب متغير الجنس .(07)الجدول رقم

 التكرار النسبي )%( التكرار المطمؽ الجنس

 % 72.9 51 ذكر

 % 27.1 19 انثى

 % 100 70 المجمػػػػػػػػػػكع
 SPSSمخرجات برنامج  -عمى نتائج المعالجة الاحصائية  مف إعداد الطالبيف بالإعتمادالمصدر : 

 : التمثيل البياني لتوزيع العينة حسب متغير الجنس(06) الشكل رقم

 
 -SPSSمخرجات برنامج  -مف إعداد الطالبيف بالإعتماد عمى نتائج المعالجة الاحصائية المصدر : 

مف مجمكع المبحكثيف  %72.9ك الشكؿ أف نسبة الذككر بمغت  (07)يتبيف مف خلبؿ الجدكؿتحميل النتائج: 
،كىدا يعني أف أغمبية أفراد العينة ذككر، كىدا ما يعكس الكاقع الفعمي لمشركة ، حيث أف أغمب العماؿ فييا ىـ 

 .الشركة  ىذه مثؿ في المطمكبة التخصصات لطبيعة ىذا يعزل كربمامف الذككر، 
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 توزيع أفراد عينة الدراسة وفقا لمتغير السن -/2

 : توزيع أفراد العينة حسب متغير السن(08)الجدول رقم

 التكرار النسبي )%( التكرار المطمؽ العمر 
 %4.3 3 سنة فأقؿ 30

 %8.6 6 سنة  35-31
 %18.6 13 سنة 40-36
 %31.4 22 سنة  45-41

 %37.1 26 سنة  فأكثر  46
 %100 70 المجمكع

 -SPSSمخرجات برنامج  -عمى نتائج المعالجة الاحصائية  بالاعتمادمف إعداد الطالبيف المصدر : 

 : التمثيل البياني لتوزيع العينة حسب متغير السن(07)الشكل رقم

 
 -SPSSمخرجات برنامج  -مف إعداد الطالبيف بالإعتماد عمى نتائج المعالجة الاحصائية المصدر : 

مف أفراد عينة الدراسة تتراكح  %37.1( ك الشكؿ أدناه أف 08يلبحظ مف خلبؿ الجدكؿ )تحميل النتائج: 
سنة فأكثر سنة ،كىك ما يؤكد الشركة نحك الإعتماد عمى خبرة ك معرفة بشكؿ كبير ،تـ تمييا  46أغمارىـ بيف 

سنة بنسبة  36-40،ثـ الفئة ذات أعمار مف  %31.4سنة بنسبة  41-45الفئة التي يتراكح أعمارىـ مف 
 فئة كىي تمثيلب الأقؿ الفئة كأخيرا، % 8.6سنة بنسة  31-35،تـ تمييا فئة التي يتراكح أعمارىـ مف  18.6%
 . %4.3سنة فأقؿ بنسة 30مف  أعمارىـ تتراكح التي العامميف 
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 توزيع أفراد عينة الدراسة وفقا لمتغير المؤىل العممي  -

 : توزيع أفراد العينة حسب متغير المؤىل التعميمي(09)رقمالجدول 

 التكرار النسبي )%( التكرار المطمؽ الفئة 
 %10.0 7 بكالكريا

 %18.6 13 تككيف ميني 
 %38.6 27 ليسانس
 %31.4 22 ماستر 
 %1.4 1 دكتكراه
 %100 70 المجمكع

 SPSSمخرجات برنامج  -عمى نتائج المعالجة الاحصائية  مف إعداد الطالبيف بالإعتمادالمصدر : 

 المؤىل التعميمي متغير حسب الدراسة ( يمثل توزع أفراد عينة08الشكل )

 
 SPSSمخرجات برنامج  -مف إعداد الطالبيف بالإعتماد عمى نتائج المعالجة الاحصائية المصدر : 

التعميمي  المؤىؿ حيث مف أفرادىا في تنكعا تحتكم المؤسسة أف أعلبه الشكؿ ( ك09ح مف جدكؿ )ضيت
ك ىده نسبة جيدة تدؿ عمى سياسة  %38.6النسبة الأكثر اعتمادا في الشركة ب ليسانسبحيث تمثؿ فئة 

، تـ تمييا 31.4 %بنسبة   ماسترالتكظيؼ عمى أساس الشيادة التي تتبعيا الشركة محؿ الدراسة ، كتمييا فئة 
  1.4 % بنسبة فئة ذكتكراه كأخيرا، %10.0 بنسبةبكالكريا  ، تـ تمييا فئة %18.6بنسبة  تككيف مينيفئة 
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 توزيع أفراد عينة الدراسة وفقا لمتغير نوع الوظيفة :  -/4

 نوع الوظيفة متغير حسب الدراسة ( يمثل توزع أفراد عينة10الجدول رقم )

 التكرار النسبي )%( التكرار المطمؽ الفئة 
 %32.9 23 عامؿ ميني 

 %27.1 19 ادارم 
 %17.1 12 رئيس قسـ 
 %14.3 10 ميندس 
 %1.4 1 مفتش 
 %1.4 1 مدير 
 %5.7 4 مشرؼ

 - - أخرل أذكرىا 
 %100 70 المجمكع

 SPSSمخرجات برنامج  -مف إعداد الطالبيف بالإعتماد عمى نتائج المعالجة الاحصائية المصدر : 

 نوع الوظيفة متغير حسب الدراسة ( يمثل توزع أفراد عينة09الشكل )

 
 SPSSمخرجات برنامج  -مف إعداد الطالبيف بالإعتماد عمى نتائج المعالجة الاحصائية المصدر : 

 المسمى حيث مف أفرادىا في تنكعا تحتكم المؤسسة محؿ الدراسة أف أعلبه الشكؿ ك الجدكؿ مف يتضح
 فئة كتمييا ،32.9 % ب كتقدر المؤسسة في اعتمادا الأكثر النسبة عامؿ الميني  فئة تمثؿ بحيث الكظيفي،
، ك تمييا فئة ميندس %17.1في مرتبة الثالثة بنسبة  رئيس قسـ، في حيف تأتي فئة 27.1 % بنسبةادارييف 
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لتأتي فئتيف مفتش ك مدير في الأخير كؿ  %5.7، ك فئة مشرؼ في مرتبة الخامسة بنسبة  %14.3بنسبة  
 %1.4منيما نسبة 

  أفراد عينة الدراسة وفقا لمتغير سنوات الخبرة :توزيع -

 : توزيع أفراد العينة حسب متغير سنوات الخبرة(11) الجدول رقم

 التكرار النسبي )%( التكرار المطمؽ سنكات الخبرة 

 %2.9 2 سنكات فأقؿ  5
 %10.0 7 سنكات  10-6

 %22.9 16 سنكات  15-11
 %64.3 45 سنكات فأكثر   16

 %100 70 المجمكع 
 SPSSمخرجات برنامج  -مف إعداد الطالبيف بالإعتماد عمى نتائج المعالجة الاحصائية المصدر : 

 سنوات الخبرة متغير حسب الدراسة ( يمثل توزع أفراد عينة10الشكل )

 

 
 SPSSمخرجات برنامج  -عمى نتائج المعالجة الاحصائية  بالاعتمادالمصدر : مف إعداد الطالبيف 
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في المؤسسة محؿ الدراسة ىي الفئة التي تتراكح خبرتيا المينية  الغالبة الفئة أف نرل أعلبه، الشكؿ خلبؿ مف
،بينما الفئة % 22.9سنكات  11-15، ك تقدر الفئة التي تتراكح خبرتيا  %64.3سنكات فأكثر بنسبة   16بيف 
  %2.9ة بسنكات فأقؿ بنس 5الفئة التي خبرتيا  كاخيرا، %10.0ة بسنكات تقدر بنس 6-10ذات 

 المطمب الرابع : تحميل احصائي لبيانات الاستبيانات واخبار الفروض 
  :المستقمة و التابعة الدارسة تالمتغير  الوصفي الاحصاء نتائج .1

 ( معايير تحديد الإتجاه12جدكؿ رقـ)

 الرأم المتكسط المرجح
 غير مكافؽ بشدة 1.80إلى1مف 

 غير مكافؽ 2.60إلى  1.81مف
 محايد 3.40إلى  2.61مف
 مكافؽ 4.20إلى  3.41مف

 مكافؽ بشدة 5إلى 4.21مف 
  يفالطالب إعداد :المصدر

  

 : الإعداد لمتغيير )مرحمة الإدابة (بمحور  المتعمقة النتائج ومناقشة تحميل -

 بنتائج الاسترشاد تـ الدراسة، محؿ بالشركة  الإعداد لمتغيير )مرحمة الإدابة ( مستكل عمى لمتعرؼ 
 :التالي الجدكؿ في مكضحة كالنتائج .الكصفي الإحصاء

الإعداد  النتائج المتعمقة بأتجاه أراء المستجوبين اتجاه فقرات المحور الأول المتعمقة( :13الجدول رقم )
 : لمتغيير )مرحمة الإدابة (

المتكسط  البعد أكؿ "الإعداد لمتغيير " رقـ
 الحسابي 

الانحراؼ 
 المعيارم 

 الأتجاه العاـ الرتبة 

تقكـ ادارة المؤسسة بالتخطيط الجيد لمتغيير  1
)تغيير النظـ، البرامج، طرؽ العمؿ، 

 الإجراءات، التكنكلكجيا ( .

 مكافقة 1 1.161 3.41

تحرص ادارة المؤسسة عمى خمؽ الشعكر  2
 .لدل الأفراد بالحاجة لمتغيير

 الحياد  2 1.131 3.10
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3  
المؤسسة لمساعدة العامميف تسعى ادارة 

عمى إدراؾ عدـ جدكل كفعالية الممارسات 
 .كالسمككيات الحالية

 الحياد 3 1.090 2.97

حرص ادارة المؤسسة عمى مناقشة الأفراد ت 4
 كمشكرتيـ فيما يتعمؽ بأمكر التغيير.

 

2.74 1.112 9 
 

 الحياد

 تيتـ ادارة المؤسسة بشرح أسباب التغيير 5
 كمبرراتو للؤفراد.

 الحياد 7 1.067 2.81

تحرص ادارة المؤسسة عمى تكضيح نتائج  6
 .كأثار التغييرللؤفراد

 الحياد 8 1.011 2.81

تيتـ ادارة المؤسسة بالتعرؼ عمى  7
 .احتمالات مقاكمة التغيير

 الحياد 4 0.978 2.97

تحرص ادارة المؤسسة عمى التعرؼ عمى  8
 .مسببات مقاكمة التغيير

 

2.83 
 

 الحياد 6 1.076

تقكـ ادارة المؤسسة باتخاذ ما يمزـ مف  9
 .إجراءات لمتعامؿ مع مقاكمة التغيير

 

2.87 0.962 
 

 الحياد 5

 الحياد - 0.86909 2.9476 المستكل الكمي لممحكر أكؿ  -
 SPSSمخرجات برنامج  -عمى نتائج المعالجة الاحصائية  مف إعداد الطالبيف بالإعتمادالمصدر : 

بمغ  المتغير لفقرات العاـ المتكسط أف  الإعداد لمتغيير )مرحمة الإدابة ( ببعد المتعمؽ أعلبه الجدكؿ يكضح
"تقكـ ادارة  1 رقـ الفقرة إحتمت كقد محايدة ،اتجاه العاـ  بمستكل( 0.86قدره ) معيارم بإنحراؼ ( 2.94)

 الأكلى المرتبة المؤسسة بالتخطيط الجيد لمتغيير )تغيير النظـ، البرامج، طرؽ العمؿ، الإجراءات، التكنكلكجيا ( "
 الفقرة الثانية المرتبة لتحتؿ ،ك بتجاه عاـ مكافؽ  1.161 بمغ معيارم إنحراؼ ك  3.41قدره  حسابي بمتكسط

 ب قدر الذم حسابي )تحرص ادارة المؤسسة عمى خمؽ الشعكر لدل الأفراد بالحاجة لمتغيير( بمتكسط 2 رقـ
 المرتبة في 4  رقـ الفقرة جاءت حيف في ،بتجاه عاـ محايد 1.131 بمغ الذم المعيارم كالإنحراؼ 3.10
 الحسابي التغيير(  بالمتكسطحرص ادارة المؤسسة عمى مناقشة الأفراد كمشكرتيـ فيما يتعمؽ بأمكر )ت  الأخيرة
 1.112  معيارم بإنحراؼ 2.74 بمغ الذم
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 عمى يدؿ الحياد مما بدرجة جاءت المتغير ىذا لفقرات العاـ الحسابي المتكسط أف الجدكؿ ىذا يظير كما
 .الإعداد لمتغيير )مرحمة الإدابة ( البعدمتمثمة في  إجابات جكانب معظـ حكؿ  متكسط إتفاؽ كجكد

 
 إدخال التغيير )مرحمة التغيير (:بمحور  المتعمقة النتائج ومناقشة تحميل -

 
إدخال  النتائج المتعمقة باتجاه أراء المستجوبين اتجاه فقرات المحور التاني المتعمقة( :14الجدول رقم )

 : التغيير )مرحمة التغيير(

المتكسط  البعد التاني "إدخاؿ التغيير )مرحمة التغيير( الرقـ 
 الحسابي 

الانحراؼ 
 المعيارم 

الأتجاه  الرتبة 
 العاـ

قرر ادارة المؤسسة التغيير المطمكب في ضكء ت 1
 .تشخيص سميـ لممشكمة

 

 الحياد 2 1.142 3.03

قكـ ادارة المؤسسة بإشراؾ الأفراد في تطكر ت 2
 .كمراجعة البدائؿ المحتممة لمتغيير

 الحياد 5 1.062 2.87

تشارؾ ادارة المؤسسة الأفراد في اختيار التغيير  3
 .المناسب

 الحياد 7 1.067 2.81

تأخذ ادارة المؤسسة في الاعتبار المحددات كالقيكد  4
التنظيمية )المكارد المتاحة، السياسات،..( في 

 .اختيار التغيير

 الحياد 6 0.982 2.86

تتخذ ادارة المؤسسة الإجراءات اللبزمة لكضع  5
 .التغيير مكضع التنفيذ

 

 الحياد 4 1.065 2.90

تقكـ ادارة المؤسسة بإجراء التغييرات اللبزمة في  6
 .الكقت المناسب

 

 الحياد 3 1.108 2.93

تقكـ ادارة المؤسسة بتكظؼ ردكد فعؿ الافراد عند  7
 .تنفيذ المراحؿ اللبحقة لبرامج التغيير

 

 الحياد 8 1.034 2.79

 الحياد 1 1.079 3.29تقكـ ادارة المؤسسة بتكفير التعميـ كالتدريب  8
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اللبزميف لمسمككيات كالممارسات كالإجراءات  
 .الجديدة

 الحياد - 0.89855 2.9339 المستكل الكمي لممحكر التاني  -
 SPSSمخرجات برنامج  -مف إعداد الطالبيف بالإعتماد عمى نتائج المعالجة الاحصائية المصدر : 

 
 بيف الحسابية متكسطاتيا كتراكحت الحياد ، بدرجة المحكر ىذا فقرات  نلبحظ مف خلبؿ الجدكؿ  أنو جاءت

 كؿ لدل )مرحمة التغيير(  إدخاؿ التغيير أشكاؿ عمى الأتجاه العاـ  في تفاكت يكجد لا أنو أم(  3.29-2.79)
الفقرة " تقكـ ادارة المؤسسة بتكفير التعميـ كالتدريب اللبزميف لمسمككيات كالممارسات  جاءت حيث .عامؿ

قرر " ت الفقرة  ياتمي محايدة ، بأتجاه العاـ(   3.29)  حسابي بمتكسط الأكلى المرتبةفي   ."كالإجراءات  الجديدة
محايدة  بأتجاه العاـ(  3.03) بيحسا "بمتكسط.ادارة المؤسسة التغيير المطمكب في ضكء تشخيص سميـ لممشكمة

فقرة "تقكـ ادارة المؤسسة بتكظؼ ردكد فعؿ الافراد عند تنفيذ المراحؿ اللبحقة  في المرتبة الأخيرة جاء  بينما ،
 محايدة  بأتجاه العاـ(   2.79) بمغ حسابي " بمتكسط.لبرامج التغيير

 
 

 تثبيت التغيير :بمحور  المتعمقة النتائج ومناقشة تحميل -
 

النتائج المتعمقة باتجاه أراء المستجوبين اتجاه فقرات المحور الثالث المتعمقة بتثبيت ( :15الجدول رقم )
 التغيير
 

المتكسط  البعد الثالث  "تثبيت التغيير" الرقـ 
 الحسابي 

الانحراؼ 
 المعيارم 

 الأتجاه العاـ الرتبة 

 كترسيخ تكريستحرص ادارة المؤسسة عمى  1
  السمككياتالذم تـ إحداثو في  التغيير

 .الجديدةكالممارسات 
 

 الحياد 3 1.154 3.17

تيتـ ادارة المؤسسة باتخاذ الإجراءات اللبزمة  2
 .لضماف استمرارية التغيير

 

 الحياد 1 1.210 3.31

تقكـ ادارة المؤسسة بتكفير المكارد الداعمة  3
 .لاستمرار التغيير

 الحياد 2 1.166 3.27
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تحرص ادارة المؤسسة عمى متابعة التغيير اجراء  4
 كتقييـ مكضكعي لنتائج التغيير.   

 

 الحياد 4 1.171 3.07

تقكـ ادارة المؤسسة بإدخاؿ ما يمزـ مف تعديلبت  5
ضركرية عمى التغيير الأصمي في ضكء  نتائج 

 .التقييـ
 

 الحياد 5 1.070 2.99

تيتـ ادارة المؤسسة باطلبع الأفراد عمى سير  6
 .عممية التغيير

 الحياد 8 1.084 2.89

تحرص ادارة المؤسسة عمى ربط منح الحكافز  7
بمستكل أداء الأفراد في إنجاح التغيير 

 .كاستمراريتو

 الحياد 9 1.067 2.81

مف  تحرص ادارة المؤسسة عمى تقديـ ما يمزـ 8
 نصح كارشاد للؤفراد أثناء التغيير.   

 

 الحياد 6 1.173 2.96

تيتـ ادارة المؤسسة بمساعدة الأفراد عمى حؿ ما  9
 .يكاجييـ مف مشكلبت كصعكبات أثناء التغيير

 

 الحياد 7 1.183 2.93

 الحياد - 0.98901 3.0444 المستكل الكمي لممحكر  -
 SPSSمخرجات برنامج  -بالإعتماد عمى نتائج المعالجة الاحصائية مف إعداد الطالبيف المصدر : 

 

لفقرات ىدا المحكر  تشير إلى إتجاه عاـ  الكصفي التحميؿ نتائج اف (15) رقـ السابؽ الجدكؿ مف يلبحظ
 ".التغييرتيتـ ادارة المؤسسة باتخاذ الإجراءات اللبزمة لضماف استمرارية  كاحد ك ىكا الحياد حيث جاءت الفقرة "

( ، تمييا الفقرة " 1.210، ك بانحراؼ بمغ ) محايدة العاـ باتجاه(   3.31) حسابي بمتكسط الأكلى المرتبةفي 
( بأتجاه 3.27" في المرتبة الثانية بمتكسط حسابي ).تقكـ ادارة المؤسسة بتكفير المكارد الداعمة لاستمرار التغيير

(،حيث جاءت في المرتبة الأخيرة الفقرة " تحرص ادارة المؤسسة عمى ربط 1.166ك بانحراؼ بمغ )محايدة  العاـ
 محايدة بأتجاه العاـ( 2.81) حسابي " بمتكسط.منح الحكافز بمستكل أداء الأفراد في إنجاح التغيير كاستمراريتو

 .(1.067ك بانحراؼ بمغ )
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 بمحور مقاومة الأفراد لمتغيير : المتعمقة النتائج ومناقشة تحميل -

النتائج المتعمقة باتجاه أراء المستجوبين اتجاه فقرات المحور الرابع المتعمقة بمقاومة ( :16الجدول رقم )
 الأفراد لمتغيير

 
المتكسط  البعد الرابع مقاكمة الأفراد لمتغيير  الرقـ 

 الحسابي 
الانحراؼ 
 المعيارم 

الأتجاه  الرتبة 
 العاـ

 الحياد 5 1.241 3.37 لكظيفتؾقد يؤدم التغيير الى احتماؿ تركؾ  1
يقاكـ الأفراد التغيير لأنو قد يفقدىـ بعض  2

 الامتيازات التي يتمتعكف بيا
 مكافقة 2 1.201 3.47

 عف تعبيرا التأخر أك كالتمارض التغيب إلى ألجأ 3
 بالتغيير اقتناعي عدـ

 الحياد 6 1.342 3.10

جديدة قد يؤدم التغيير الى اتباع سمككيات كعادات  4
 غير معمكؿ بيا سمفا

 المكافقة  1 1.160 3.60

قد يتسبب التغيير في تأخير عممية الترقية كعلبكة  5
 لبعض  الأفراد

 المكافقة  3 1.198 3.41

 كالإجراءات يقاكـ  الأفراد  التغيير لأف القكانيف 6
 تخدميـ  لا قد الجديدة

 

 الحياد 4 1.289 3.39

يجابيات إبراز  عمى أعمؿ 7  لمعمؿ القديـ النظاـ ا 
 الجديد مف النظاـ كأشتكي

 

 الحياد 7 1.245 3.01

 لعدـ المؤسسة في تحدث التي بالتغييرات لا أىتـ 8
 بيا اقتناعي

 

 الحياد 8 1.354 2.86

 الحياد - 0.98100 3.2768 المستكل الكمي لممحكر -
 SPSSمخرجات برنامج  -عمى نتائج المعالجة الاحصائية  مف إعداد الطالبيف بالإعتمادالمصدر : 

 ذلؾ أف عمى كالدليؿ نسبي، بشكؿ التنظيمي التغيير يقاكمكف الدراسة عينة أفراد أف( 16) الجدكؿ يبيف
 تجرييا التي لمتغييرات العماؿ رفض يعكس ما كىك باتجاه العاـ محايد ، جاء الكمي لممحكر المقاكمة المستكل
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مصالحيـ  ييدد قد الذم التغيير مف العامميف لخكؼ نتيجة عمميا، بيئة تشيدىا التي التطكرات نتيجةالشركة 
  .ليـ بالنسبة أفضؿ التقميدم كالنظاـ المؤسسة تنتيجيا التي التطكيرية لمبرامج حاجة تكجد لا كأنو الشخصية

(  2.86ك  3.60تراكحت ما بيف ) كتبيف أف متكسطات الحسابية ليدا المحكر ، بالنسبة لعينة الدراسة قد
قد يؤدم التغيير الى اتباع سمككيات كعادات جديدة غير معمكؿ بيا سمفا" في المرتبة  بحيث نلبحظ أف الفقرة "

 ( ،تمييؿ الفقرة " 1.160( بانحراؼ معيارم ) 3.60الأكلى معبرة عمى اتجاه المكافقة ،كبمتكسط حسابي بمغ )
قد يفقدىـ بعض الامتيازات التي يتمتعكف بيا" في المرتبة الثانية معبرة عمى اتجاه  يقاكـ الأفراد التغيير لأنو

قد يتسبب التغيير في تأخير  (،لتأتي الفقرة "1.201( بانحراؼ معيارم )3.47المكافقة، كبمتكسط حسابي بمغ )
ة ك بمتكسط حسابي بمغ عممية الترقية كعلبكة لبعض  الأفراد" في المرتبة الثالثة معبرة عمى اتجاه المكافق

( ، في حيف نلبحظ العينة قصد الدراسة أبدت تحفظيا نكعا ما عف رأييا  1.198( ك انحراؼ معيارم )3.41)
 باتجاه الحياد في باقي الفقرات.

 

  :الفرضيات باختبار المتعمقة النتائج ومناقشة تحميل .2

 أداة بيانات أف مف أكلا التأكد كجب ذلؾ نفييا كقبؿ أك صحتيا عف كالكشؼ الدراسة فرضيات عمى للئجابة
 .ككلمنجركؼ  -سمرنكؼ الطبيعي التكزيع اختبار بتطبيؽ الطبيعي التكزيع تتبع الدراسة

 

 الطبيعي التوزيع اختبار :(17رقم ) الجدول

 مستكل الدلالة  حجـ العينة  Zقيمة  المحاكر الدراسة 
 0.106 70 1.211 (الإعداد لمتغيير )مرحمة الإدابة
 0.295 70 0.977  إدخاؿ التغيير )مرحمة التغيير(

 0.115 70 1.195 تثبيت التغيير
 0.136 70 1.159 مقاكمة الأفراد لمتغيير 

 SPSSمخرجات برنامج  -مف إعداد الطالبيف بالإعتماد عمى نتائج المعالجة الاحصائية المصدر : 

 (0.05 )  مف جميعيا أكبر  الدراسة لمحاكر الإحصائية الدلالة مستكل قيمة ( أف17) الجدكؿ مف يتبيف
 كفقا الدراسة فرضيات تحميؿ بمتابعة يسمح لما الطبيعي التكزيع تتبع الدراسة أداة بيانات أف إلى يشير ما كىك

 التنظيمي الإدارة التغيير  الانحدار البسيط لأثر تحميؿ باختبار كسنقكـ .المعممية للبختبارات الإحصائية للؤدكات
 مقاكمة الأفراد لمتغير . عمى
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 اختبار الفرضية الرئيسية: -
 لإدارة التغيير التنظيمي عمى مقاكمة الأفراد لمتغيير الفرضية الرئيسية : يكجد تأثير داؿ إحصائيا  

: H0  لإدارة التغيير التنظيمي عمى مقاكمة الأفراد لمتغييرلا يكجد تأثير داؿ إحصائيا 

: H1  لإدارة التغيير التنظيمي عمى مقاكمة الأفراد لمتغييريكجد تأثير داؿ إحصائيا 

 إدارة التغيير التنظيمي عمى مقاومة الأفراد لمتغيير( : نتائج اختبار معامل الانحدار لتأثير 18)رقم الجدول 

 
 
 
 

الثابت 
)باقي 

العكامؿ 
 الأخرل (

معامؿ  اختبار )ت(  ( Fاختبار ) معادلة الأنحدار 
التحديد 

"R-deux" 
المعاملبت 

"B " 
الخطأ 

 المعيارم 
مستكل  قيمة "ؼ" 

 الدلالة 
مستكل  قيمة "ت"

 الدلالة
3.059 0.420  

 
 

0.197 
 
 

 
 
 

0.658 

7.370 0.000  
 
 

0.003 

ادارة التغيير 
 التنظيمي  

0.060 0.136 0.444 0.658 

 SPSSمخرجات برنامج  -عمى نتائج المعالجة الاحصائية  مف إعداد الطالبيف بالإعتمادالمصدر : 

( كىي غير دالة احصائيا ، ك ىدا يؤكد عدـ كجكد دلالة 0.197نلبحظ مف خلبؿ الجدكؿ أف قيمة "ؼ" )
 احصائية لتأثير المتغير المستقؿ )ادارة التغيير التنظيمي ( عمى متغير التابع )مقاكمة الأفراد لمتغيير ( 

" التي B"كىي غير دالة احصائيا ، كما تشير اليو قيمة المعامؿ  0.444كما بمغت قيمة "ت" المحسكبة 
( في مقاكمة 0.060تعني أف التغيير في قيمة أك درجة ادارة التغيير التنظيمي بكحدة كاحدة يقابمو تغيير بمقدار )

مف  ( 0.003" المقدر ب)R-deux"ديد الأفراد لمتغيير ، ك ىدا المتغير المستقؿ يفسر حسب معامؿ التح
 التبايف في المتغير التابع ،

 لإدارة التغيير التنظيمي عمى مقاكمة الأفراد لمتغييرلا يكجد تأثير داؿ إحصائيا كعميو يمكف القكؿ أف : 

 

 :(Pearson)معامل الارتباط لقياس درجة الارتباط والعلبقة بين المتغيرات   -
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ننتقؿ إلى اختبار الفرضيات كذلؾ لمكشؼ عف  الطبيعي التكزيع تتبع الدراسة أداة بيانات أف مف التأكدبعد  
    Pearsonنكعية العلبقة كدرجة الارتباط بيف المتغيريف، كسنستعمؿ في ذلؾ معامؿ الارتباط بيرسكف 

ذات دلالة إحصائية بيف إدخاؿ التغيير )مرحمة   الفرضية الفرعية الأكلى:  يكجد علبقة إرتباطية 
 التغيير( ك مقاكمة الأفراد لمتغيير لدل عماؿ شركة الإسمنت سعيدة.

: H0   لا تكجد علبقة إرتباطية ذات دلالة إحصائية بيف إدخاؿ التغيير )مرحمة التغيير( ك مقاكمة الأفراد لمتغيير
 لدل عماؿ شركة الإسمنت سعيدة

: H1   تكجد علبقة إرتباطية ذات دلالة إحصائية بيف إدخاؿ التغيير )مرحمة التغيير( ك مقاكمة الأفراد لمتغيير
 لدل عماؿ شركة الإسمنت سعيدة

 : يوضح علبقة الارتباط بين إدخال التغيير )مرحمة التغيير( و مقاومة الأفراد لمتغيير(19) الجدول رقم

Corrélations 
_الإدخاؿ 

 التغيير
_مقاكمة
 التغيير

_الإدخاؿ
 التغيير

Corrélation de 
Pearson 

1 .042 

Sig. (bilatérale)  .732 
N 70 70 

_مقاكمة
 التغيير

Corrélation de 
Pearson 

.042 1 

Sig. (bilatérale) .732  
N 70 70 

 SPSSمخرجات برنامج  -عمى نتائج المعالجة الاحصائية  مف إعداد الطالبيف بالإعتمادالمصدر : 

 نتائج لإختبار :

بيف  0.05أك   0.01لا تكجد علبقة إرتباط دالة إحصائيا عند مستكل معنكية ( أنو 19يتضح مف الجدكؿ ) 
إدخاؿ التغيير )مرحمة التغيير( ك مقاكمة الأفراد لمتغيير لدل عماؿ شركة الإسمنت سعيدة حيث كاف معامؿ 

ك ىدا يدؿ عمى عدـ كجكد علبقة  0.05ك ىك غير داؿ إحصائيا عند مستكل معنكية   0.042إرتباط يساكم 
غيير ( تزداد مقاكمة لأفراد لمتغيير ك كمما ارتباط طردية تبيف أنو كمما زادت عممية إدخاؿ التغيير )مرحمة الت

 إنخفضت الأكلى تنخفض الثانية ك بالتالي نقبؿ الفرضية الصفرية ك نرفض الفرض البديؿ  .
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تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية في مقاكمة الأفراد لمتغيير لدل عماؿ شركة  الفرضية الفرعية الثانية : 
 الإسمنت سعيدة تعزل لمتغير الصنؼ 

H0 : لدل عماؿ شركة الإسمنت سعيدة تعزل لمتغيير  لا يكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية في مقاكمة الأفراد
 لمتغير الصنؼ

: H1 لدل عماؿ شركة الإسمنت سعيدة تعزل لمتغيير  تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية في مقاكمة الأفراد
 لمتغير الصنؼ

  Tإختبار ( يبين كيفية اختبار الفرضية الثانية 20جدول رقم )

 
Test d'échantillons indépendants 

 Test de 
Levene sur 
l'égalité des 
variances 

Test-t pour égalité des moyennes 

F Sig. T ddl Sig. 
(bilatér
ale) 

Différe
nce 

moye
nne 

Différe
nce 

écart-
type 

Intervalle de 
confiance 95% de 

la différence 
Inféri
eure 

Supérieure 

_مقاكمة
 التغيير

Hypothèse 
de 
variances 
égales 

.841 .362 
-

.57
7- 

68 .566 
-

.1528
6- 

.2649
5 

-
.6815

7- 
.37584 

Hypothèse 
de 
variances 
inégales 

  
-

.53
3- 

28.
065 

.598 
-

.1528
6- 

.2867
7 

-
.7402

3- 
.43450 

 SPSSمخرجات برنامج  -مف إعداد الطالبيف بالإعتماد عمى نتائج المعالجة الاحصائية المصدر : 
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 مستكل  مف أكبر ليا المقابؿ المعنكية كمستكل 0.841 تساكم F قيمة  أف أعلبه الجدكؿ خلبؿ مف يظير
 T إختبار نختار سكؼ كبالتالي الإناث كفئة الذككر فئة بيف تجانس كجكد عمى يدؿ مما 0.05 المعتمد المعنكية

 مستكل عند إحصائيا دلالة غير كىي ، (0.577المحسكبة )T قيمة بمغت حيث التباينات، تساكم حالة في
ذات دلالة  فركؽ لاتكجد كمنو البديمة  الفرضية كنرفض الصفرية الفرضية نقبؿ كبالتالي ،( 0.05 ) المعنكية

  سمنت سعيدة تعزل لمتغير الصنؼلدل عماؿ شركة الإلمتغيير  إحصائية في مقاكمة الأفراد
 

الثالثة : تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية في مقاكمة الأفراد لمتغيير لدل عماؿ شركة  الفرضية الفرعية 
 الإسمنت سعيدة تعزل لمتغير نكع الكظيفة 

: H0  لا تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية في مقاكمة الأفراد لمتغيير لدل عماؿ شركة الإسمنت سعيدة تعزل
 لمتغير نكع الكظيفة 

: H1  تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية في مقاكمة الأفراد لمتغيير لدل عماؿ شركة الإسمنت سعيدة تعزل لمتغير
 نكع الكظيفة 

( نتائج تخميل التباين الأحادي لإختبار الفروق في المتغير مقاومة الأفراد لمتغير حسب متغير 21الجدول رقم )
 نوع الوظيفة

 نوع الوظيفة  المحور
متوسط 
 العدد الحسابي 

 قيمة

  )ف(
الدلالة 
 الإحصائية

 القرار 

 مقاومة الأفراد لمتغيير 

 23 3.5815 عامل ميني

2.387 0.038 

دال 
)توجد 
 فروق( 

 19 2.8421  اداري
 12 2.8646 رئيس قسم

 10 3.6625 ميندس
 1 5.0000 مفتش
 1 3.3750 مدير

 4 3.4063 مشرف
 SPSSمخرجات برنامج  -مف إعداد الطالبيف بالإعتماد عمى نتائج المعالجة الاحصائية المصدر : 

لدل عماؿ شركة الإسمنت سعيدة في مقاكمة   إحصائية( كجكد فركؽ ذات دلالة 21يتضح مف الجدكؿ )
( كمعنكيتيا إلى كجكد فركؽ دالة إحصائيا عند F التغيير ك ذلؾ تبعا لنكع الكظيفة ،حيث تشير قيـ إختبار )
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بيف العماؿ شركة فيما يتعمؽ بمقاكمة الأفراد لمتغير ك ذلؾ تبعا لنكع الكظيفة ، كىدا ،   0.05مستكل معنكية 
 .يعني أف مقاكمة الأفراد لمتغيير تختمؼ حسب كظائفيـ في مؤسسة 

 :  LSDؽ استخدمنا اختبار ك لمعرفة لصالح مف ىده الفر 

 LSD ( : اختبار البعديي22الجدكؿ رقـ )
 

Comparaisons multiples 
Variable dépendante: التغيير_مقاكمة  
 LSD 
(I) 
 الكظيفة_نكع

(J) 
 الكظيفة_نكع

Différence 
de 

moyennes 
(I-J) 

Erreur 
standard 

Significati
on 

Intervalle de confiance à 
95% 

Borne 
inférieure 

Borne 
supérieure 

 ميني عامؿ

 1.3135 1653. 012. 28730. *73942. ادارم
 1.3764 0575. 034. 33001. *71694. قسـ رئيس
 6205. -7824.- 818. 35103. -08098.- ميندس
 1.1785 -8280.- 728. 50203. 17527. مشرؼ

 ادارم

 -1653.- -1.3135- 012. 28730. *-73942.- ميني عامؿ
 6604. -7053.- 948. 34171. -02248.- قسـ رئيس
 -0969.- -1.5439- 027. 36205. *-82039.- ميندس
 4546. -1.5829- 273. 50980. -56414.- مشرؼ

 قسـ رئيس

 -0575.- -1.3764- 034. 33001. *-71694.- ميني عامؿ
 7053. -6604.- 948. 34171. 02248. ادارم
 -0050.- -1.5908- 049. 39679. *-79792.- ميندس
 5275. -1.6109- 315. 53504. -54167.- مشرؼ

 ميندس

 7824. -6205.- 818. 35103. 08098. ميني عامؿ
 1.5439 0969. 027. 36205. *82039. ادارم
 1.5908 0050. 049. 39679. *79792. قسـ رئيس
 1.3518 -8393.- 642. 54825. 25625. مشرؼ

 8280. -1.1785- 728. 50203. -17527.- ميني عامؿ مشرؼ
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 1.5829 -4546.- 273. 50980. 56414. ادارم
 1.6109 -5275.- 315. 53504. 54167. قسـ رئيس
 8393. -1.3518- 642. 54825. -25625.- ميندس

*. La différence moyenne est significative au niveau 0.05. 
 SPSSمخرجات برنامج  -مف إعداد الطالبيف بالإعتماد عمى نتائج المعالجة الاحصائية المصدر : 

 

نكعيف مف رتبة الكظيفية ) مفتش ، مدير ( لأنيما يؤثرا عمى  ستبعادإ( أنو تـ 22نلبحظ مف خلبؿ الجدكؿ)
 اختبار بسبب أنيـ مجمكعتيف فييـ أقؿ مف ملبحظتيف 

في اخير تبيف لنا مف خلبؿ ىدا اختبار انو يكجد فركقات ذات دلالة احصائية  بيف متكسطات النكع الكظيفي 
 :ليده العينة  حيث 

كنلبحظ انو يكجد فرؽ في مقاكمة التغيير بيف نكع كظيفة في رتبة عامؿ ميني ك رتبة ادارم لصالح عامؿ ميني  
بر مف ادارم ككذلؾ ىدا أمر ينطبؽ بيف رتب عامؿ ميني ك رئيس بمعنى أف عامؿ ميني لديو مقاكمة لمتغير أك

 قسـ حيث أنو الدم لديو مقاكمة أكبر ىك عامؿ الميني 

 كنلبحظ انو يكجد فرؽ في مقاكمة التغيير بيف نكع كظيفة في رتبة ميندس ك رتبة ادارم لصالح ميندسي 

 تبة ميندس ك رتبة  رئيس قسـ لصالح ميندس  كنلبحظ انو يكجد فرؽ في مقاكمة التغيير بيف نكع كظيفة في ر 

 كما نلبحظ عمى عدـ كجكد فركؽ بيف رتبة مشرفيف ك باقي رتب . 

كيمكف قكؿ أف المكظفيف في المستكيات الأعمى مثؿ أصحاب الرتب ) رئيس قسـ، ادارم ، مشرؼ( ليس لدييـ 
تراتيجية  بينما أصحاب الرتب )عماؿ ميني ميكؿ لممقاكمة التغير بدرجة كبيرة لأنو يمكف أف نظرتيـ لمتغيير اس

، ميندس( لدييـ ميكؿ أكثر لممقاكمة ك يمكف أف يرجع سبب الى الخكؼ مف التغيير لأنو مف ممكف أف يأثر 
 عمى مناصبيـ أك تدرجيـ الكظيفي .

 
 نتائج  الفصل التطبيقي : .4

 
لدل ادارة مؤسسة اسمنت بكلاية  التنظيميإدارة التغيير  لأبعاد الدراسة عينة أفراد تصكرات أف النتائج دلت
، يميو بعد تثبيت ىمرحمة التغيير( في المرتبة الأكلبمستكل ممارسة متكسط، كيأتي بعد إدخاؿ التغيير ) سعيدة 
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التغيير )مرحمة إعادة التجميد( في المرتبة الثانية، كفي المرتبة الثالثة كالأخيرة بعد الإعداد لمتغيير )مرحمة 
 الإذابة(.
في  فعالة كأداة،  مرحمة التغيير(إدخاؿ التغيير )جانب  عمى ركزكا المبحكثيف أف عمى النتيجة ىذه كتفسر

الدم  ميما للئدارة ك ذلؾ لتحقيؽ التغيير مرحمة التغيير(إدخاؿ التغيير )ادارة التغيير التنظيمي ،لذا يعد جانب 
حيث الفقرة التي  التغيير )مرحمة إعادة التجميد(بعد تثبيت  عمى المبحكثكف ركز كما خططت لو المؤسسة  ،

" تقكـ ادارة المؤسسة بتكفير التعميـ كالتدريب اللبزميف لمسمككيات لقت إىتماما كبيرا مف قبؿ أفراد العينة "
، حيث محايدة بأتجاه العاـ(   3.29)  حسابي بمتكسط الأكلى المرتبةفي   ."كالممارسات كالإجراءات  الجديدة

ا مطمبّا التدريبأف ىده الفقرة مؤثرة بشكؿ فعاؿ في ىدا البعد حتى أف تفسر ىده النتيجة   لدل الميني لمنمك ميمن
 كذلؾ العمؿ لأداء المتطكرة كالأساليب المعرفة تعمـ عمى يساعدىـ ما .التنظيمي التطكر تحقيؽ نحك العامميف
 الكصكؿ أجؿ مف لعمميـ أدائيـ في اللبزمة كقدراتيـ كمياراتيـ كمعرفتيـ كعاداتيـ سمككيـ في تغيرات لإحداث

الإعداد لمتغيير مؤسسة المتمثمة في تثبيت التغيير ، في أخير ركز المبحكثيف عمى بعد ال كأىداؼ أىدافيـ إلى
تقكـ ادارة المؤسسة بالتخطيط الجيد لمتغيير  حيث أف الفقرة الدم كاف ليا تأثير في ىدا البعد "، )مرحمة الإذابة(

 ك (3.41) قدره حسابي بمتكسط الأكلى المرتبة )تغيير النظـ، البرامج، طرؽ العمؿ، الإجراءات، التكنكلكجيا ( "
 (، بحيث تفسر عمى مدل أىمية التخطيط الجيد لمتغير للئدارة المؤسسة.1.161)بمغ معيارم إنحراؼ
ىناؾ مستكل متكسط  لمقاكمة التغيير فيما يتعمؽ لنتيجة استجابات المبحكثيف لبعد مقاكمة الافراد لمتغيير -

(، أم أف أفراد عينة يقاكمكف التغيير بشكؿ 1.35( ك انحراؼ معيارم )3.27) حسابي بمتكسط في الشركة
 نسبي. 

 كما أثبتت الدراسة :
" Fقيمة " حيث أف  لإدارة التغيير التنظيمي عمى مقاكمة الأفراد لمتغيير"أنو  "لايكجد تأثير داؿ إحصائيا -

( كىي غير دالة احصائيا ، ك ىدا يؤكد عدـ كجكد دلالة احصائية لتأثير المتغير المستقؿ )ادارة 0.197)
رل تأثر عمى كىك ما يؤكد بأف ىنالؾ عكامؿ أخالتغيير التنظيمي ( عمى متغير التابع )مقاكمة الأفراد لمتغيير ( 

 مقاكمة الأفراد لمتغيير .
لا تكجد علبقة إرتباطية ذات دلالة إحصائية بيف إدخاؿ التغيير )مرحمة التغيير( ك أثبتت الدراسة أنو"  ك -

ك ىك غير  0.042حيث كاف معامؿ إرتباط يساكم  مقاكمة الأفراد لمتغيير لدل عماؿ شركة الإسمنت سعيدة "
 .عمى عدـ كجكد علبقة ارتباط  ك ىدا يدؿ 0.05كية  داؿ إحصائيا عند مستكل معن

لا يكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية في مقاكمة الأفراد لمتغيير لدل عماؿ شركة أثبتت الدراسة أنو"  ك -
 إحصائيا دلالة غير كىي ، (0.577المحسكبة ) T قيمة بمغت حيث ،،الإسمنت سعيدة تعزل لمتغير الصنؼ "

 نقكؿ أنو لا يكجد فركؽ تعزل لمتغير الصنؼ  كبالتالي ،( 0.05 ) المعنكية مستكل عند
"تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية في مقاكمة الأفراد لمتغيير لدل عماؿ شركة  أثبتت الدراسة أنوكما -

إلى ( 0.038)كمعنكيتيا ( 2.387)تساكم  (F ) ةحيث تشير قيم الإسمنت سعيدة تعزل لمتغير نكع الكظيفة" ،
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بيف العماؿ شركة فيما يتعمؽ بمقاكمة الأفراد لمتغير ك    0.05كجكد فركؽ دالة إحصائيا عند مستكل معنكية 
، ك يمكف قكؿ ذلؾ تبعا لنكع الكظيفة ، كىدا يعني أف مقاكمة الأفراد لمتغيير تختمؼ حسب كظائفيـ في مؤسسة 

ـ ميكؿ أكثر لممقاكمة ك يمكف أف يرجع أنو ىده الفركؽ لصالح أصحاب الرتب )عماؿ ميني ، ميندس( لديي
 سبب الى الخكؼ مف التغيير لأنو مف ممكف أف يأثر عمى مناصبيـ أك تدرجيـ الكظيفي .
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 خلبصة الفصل :
 

اشتمؿ ىذا الفصؿ عمى الدراسة التطبيقية التي أجريت في مؤسسة الاسمنت بكلاية سعيدة كالتي كاف اليدؼ 
منيا معرفة مدل تأثير ادارة التغيير التنظيمي عمى مقاكمة الأفراد لمتغيير ، كذلؾ مف خلبؿ تكزيع الاستبيانات 

رة التغيير التنظيمي كمحكر  خاص بمقاكمة عمى المكظفيف لدل المؤسسة الذم تضمف ثالثة  محاكر خاصة بإدا
 الأفراد لمتغيير. 

إلييا عمى مستكل مؤسسػة الاسمنت حيث اف افرادىا يركف باف  صؿالمتك كقد اتضح لنا مف خلبؿ النتائج 
نا ىذه الاخيرة لا تطبؽ ادارة التغيير بشكؿ فعاؿ، كأنو لا يكجد أثر لإدارة التغيير عمى مقاكمة الافراد التغيير ك ا

 .مقاكمة الافراد لمتغيير تتأثر بعكامؿ اخرل لـ تكف محؿ الدارسة
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أصبحت ضركرة إحداث التغيرم شرطا أساسيا في المساىمة في تحسيف الأداء لنمك ك تطكر المنظمات ك 
استمراريتيا، إذ يييئ المنظمة سكاء كانت خاصة أك عمكمية مكاكبة التغييرات الحاصمة داخؿ أك خارج المنظمة 

يمية ك حيت سمككيات الأفراد. كما أف الاىتماـ بالمكرد البشرم داخؿ المنظمة مف جميع جكانبيا الييكمية ،التنظ
يعتبر مف الأكلكيات التي تحقؽ مف خلبليا المنظمة أىدافيا التي كجدت مف اجميا بكفاءة ك فعالية أكثر لكي 

 ر.تصبح قادرة عمى منافسة المنظمات الأخرل في ظؿ البيئة المتميزة بالتعقيد ك التغيرم المستم

تكاجو المؤسسات العمكمية تحديات كبيرة لإدارة التغيير التنظيمي بفعالية كمعالجة المشاكؿ الفنية كالإنسانية 
الناتجة عف التغيير التنظيمي كتحقيؽ التكازف الجديد لممؤسسة، كىذا ما يتطمب فيـ أسباب مقاكمة التغيير 

 كمعالجتيا .

مطمبا جكىريا في كافة نكاحي الحياة المعاصرة ما عزز انتشار ك نظرا لأىمية  إدارة التغيير التي أصبحت 
 إدارة التغيير التنظيمي ك أثرىا عمى مقاكمة الأفراد لمتغييرالدراسات المنيجية حكليا ، فقد قمنا باختيار مكضكع 

ى ك جعمو حمؿ دراستنا اليكـ ، ك ذلؾ مف خلبؿ دراسة حالة عمى مستكل مؤسسة الاسمنت بالحساسنة ، ك عم
 ضكء الدراسة تـ التكصؿ إلى مجمكعة مف النتائج كالتكصيات

 نتائج الدراسة :
 :ككمايأتي الاستنتاجات اىـ ادراج يمكف البيانات تحميؿ مف الييا التكصؿ تـ التي النتائج خلبؿ مف
 
  لإدارة التغيير بالنسبة لمفرضية الرئيسية : أثبتت الدراسة أنو  "لايكجد تأثير داؿ إحصائيا

التنظيمي عمى مقاكمة الأفراد لمتغيير" كىك ما يؤكد بأف ىنالؾ عكامؿ أخرل تأثر عمى 
 مقاكمة الأفراد لمتغيير .

 : لا تكجد علبقة إرتباطية ذات دلالة أثبتت الدراسة أنو"  كبالنسبة لمفرضية الفرعية الأكلى
لدل عماؿ شركة  إحصائية بيف إدخاؿ التغيير )مرحمة التغيير( ك مقاكمة الأفراد لمتغيير

 الإسمنت سعيدة "
  : لا يكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية أثبتت الدراسة أنو"  بالنسبة لمفرصة الفرعية الثانية

 في مقاكمة الأفراد لمتغيير لدل عماؿ شركة الإسمنت سعيدة تعزل لمتغير الصنؼ "
 تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية في  أثبتت الدراسة أنوالثالثة :  بالنسبة لمفرضية الفرعية"

كىدا  مقاكمة الأفراد لمتغيير لدل عماؿ شركة الإسمنت سعيدة تعزل لمتغير نكع الكظيفة" ،
يعني أف مقاكمة الأفراد لمتغيير تختمؼ حسب كظائفيـ في مؤسسة ، ك يمكف قكؿ أنو ىده 

لممقاكمة ك يمكف أصحاب الرتب )عماؿ ميني ، ميندس( لدييـ ميكؿ أكثر الفركؽ لصالح 
أف يرجع سبب الى الخكؼ مف التغيير لأنو مف ممكف أف يأثر عمى مناصبيـ أك تدرجيـ 

 الكظيفي .
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 كاف متكسطنا،    سعيدةمستكل ممارسة إدارة التغيير التنظيمي لدل ادارة مؤسسة الاسمنت ب
اؿ التغيير كقد جاءت أبعاد إدارة التغيير التنظيمي بمستكل ممارسة متكسط، كيأتي بعد إدخ

)مرحمة التغيير( في المرتبة الأكلي، يميو بعد تثبيت التغيير )مرحمة إعادة التجميد( في 
 المرتبة الثانية، كفي المرتبة الثالثة كالأخيرة بعد الإعداد لمتغيير )مرحمة الإذابة(.

  ىناؾ اىتماـ ضعيؼ مف قبؿ ادارة المؤسسة مف بإشراؾ الأفراد في عممية اتخاذ القرار
 تفكيضيـ  لجزء مف سمطاتيـ للؤفراد الذيف لدييـ القدرة عمى تحمؿ المسؤكلية.ك 
  النتائج المتعمقة باتجاه ىناؾ مستكل متكسط  لمقاكمة التغيير في الشركة، ك ذلؾ ما تأكده

أراء المستجكبيف اتجاه فقرات المحكر الرابع المتعمقة بمقاكمة الأفراد لمتغيير، ك الدم كاف 
 نسبي بشكؿ التنظيمي التغيير يقاكمكف الدراسة عينة أفراد أفسط أم  بتجاه عاـ متك 

 يكف لـ حيف في الشركة في معينة جكانب عمى الخارجية البيئة في الحاصمة التغيرات آثرت 
 .اخرل عناصر عمى تأثيرىا مباشر

 اعتمادا يعتمد إليو تيدؼ ما لتحقيؽ المؤسسة في تغيير أم نجاح أف سبؽ مما كيتضح 
 مقاكمتيـ كعدـ دعمو كمدل التغيير ىذا حياؿ العماؿ يقرره الذم السمكؾ نكع عمى أساسيا

 .لو
 

 :ومقترحات توصيات

 ادارة التغيير التنظيمي كاثرىا عمى مقاكمة لمكضكع دراستنا في إلييا المتكصؿ النتائج خلبؿ مف
 :يمي  ما نقترح يجعمنا الدراسة بمكقع الافراد لمتغيير كملبحظتنا

   يتكقؼ نجاح أك فشؿ المؤسسات في إحداث التغيير التنظيمي عمى اعتماد استراتيجية
اتباع نمكذج لإدارة التغيير التنظيمي كالذم  لمتغيير التنظيمي،  بالإضافة إلى تحديد ك 

 يتضمف كيفية إحداث التغيير التنظيمي كخطكاتو.
 دارة التغيير أك فشميا، كذلؾ تعد الثقافة التنظيمية مف أىـ العكامؿ الحاسمة في نجاح إ

مف خلبؿ ما تكفره مف مناخ ملبئـ يساعد عمى عممية التغيير، كبالتالي لابد مف التركيز 
 عمييا لأنيا تمعب دكرا بارزا  كميما في المؤسسات.

  لابد مف عدـ ربط التغيير التنظيمي بفكرة الانقلبب الميني، أك التعنت أك حتى
كاف، لابد أف يككف لو إيجابيات، رغـ حتمية التضحية،  المقاكمة، لأف التغيير ميما

 فيدؼ التغيير ىك البحث دائما إلى الأفضؿ
 شراك لمعماؿ السيككلكجية بالنكاحي الاىتماـ  أجؿ مف كذلؾ التغييرم العمؿ في يـكا 

 .المقاكمة مف نكع أم تفادم
 لمتغيير المقاكمة مظاىر عمى المؤثرة العكامؿ حكؿ البحكث مجاؿ تكسيع. 
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 الدراسة، جاء  محؿ بالشركة  الإعداد لمتغيير )مرحمة الإدابة (أف بعد  الدراسة أظيرت
 التغيير برامج تخطيط عممية في العامميف بمشاركة الدراسة تكصي بدرجة متكسطة لذا

 كمكافأة سبب مف أسباب معكقات التغير التنظيمي ،  أم عف كالابتعاد كتنفيذىا،
 بالعنصر كالاىتماـ عاـ، بشكؿ المكافآت بمكضكع كالاىتماـالتغيير،  لخطط المطبقيف
 داخؿ شركة . الإنساني

 بالتغيير الخاصة المخاكؼ ك الافكار جميع مناقشة. 
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 المنصورة، مصر: دار الوفاء. دارة التغٌٌر فً القرن الحادي والعشرٌن.قوى إ(. 2111عثمان فاروق. ) .06

 بٌروت: دار ابن حزم. التغٌٌر الذكً.(. 0999علً الحماوي. ) .07

 (. عٌن ملٌلة، الجزائر : دار الهدى للطباعة و النشر و التوزٌع.2)الإصدار  السلوك التنظٌمً(. 2116لوكٌا الهاشمً. ) .08
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 إدارة التغٌٌر والتحدٌات العصرٌة للمدٌر رؤٌة معاصرة لمدٌر القرن الحادي والعشرٌن(. 2116محمد ٌوسف النمران العطٌات . ) .09

 (. عمان، الأردن : دار حامد للنشر و التوزٌع.0)الإصدار 

 عمان، الأردن: دار وائل للنشر. نظرٌة المنظمة والتنظٌم.(. 2111محمد قاسم القرٌوتً. ) .21

(. عمان، الأردن : دار وائل للطباعة و 2)الإصدار  السلوك التنظٌمً فً منظمات الأعمال(. 2114سلمان العمٌان . ) محمود .20

 النشر و التوزٌع.

 القاهرة: دار الفاروق للطباعة والنشر والتوزٌع. كٌف تتفاعل مع التغٌٌرات المؤسسٌة سلسلة نحو النجاح.(. 2112هوسً. ) .22

 مبادئ السلوك التنظٌمً.(. 2102باقً. )صلاح الدٌن محمد عبد ال .23

 (.73(. كٌف نشخص الثقافة التنظٌمٌة. )2115عبد الله البرٌدي. ) .24

 

 المجلبت   : 

(. القٌادات اللازمة لنجاح التسٌٌر بأسلوب مشروع المؤسسة دراسة مٌدانٌة على عٌنة من مدٌري 2120, 16جمٌلة عزوق. ) .0

 .98(، صفحة 0)العلوم الاجتماعٌة والإنسانٌةمجلة مؤسسات التعلٌم الثانوي بالمسٌلة. 

 .مجلة علوم الاقتصادٌة(. ادارة التغٌٌر. 2105خلٌل جابر. ) .2

(، مجلة القبس للدراسات النفسٌة و الاجتماعٌة،(. تغٌٌر النظٌمً :قراءة فً مفهوم. 2109, 02 05علً فارس، و ٌزٌد شوٌعل . ) .3

 .090-074الصفحات 

مجلة تنمٌة الرافدٌن، (. اعتماد بعض المداخل الإدارٌة لمواجهة مقاومة التغٌٌر. 2118, 18 30محمد مصطفى القصٌمً . ) .4

 .019-90الصفحات 

(. المعوقات التً تواجه قائدات المدارس فً ممارسة قٌادة 2120, 02مستورة عبد الله جراد الزهرانً، و عزٌزة عبد الله طٌب. ) .5

 .020(، صفحة 20)ربوٌةمجلة الإدارة التالتغٌٌر فً المدارس بجدة. 

مجلة دراسات الجامعة (. اتجاهات العاملٌن فً المؤسسات الحكومٌة الأردنٌة نحو إدارة التغٌٌر. 0997موسى اللوزي. ) .6

 .356-338(، الصفحات 25)الأردنٌة

مجلة الإدارة لاجها. (. مقاومة التغٌٌر فً الأجهزة الحكومٌة أسبابها وطرق ع0997ناصر محمد الفوزان، و أحمد سالم العامري. ) .7

 .358-351(، الصفحات 3)73العامة، 

المجلة (. استراتٌجٌات واسباب مقاومة التغٌٌر فً الشركات الصناعٌة. 2118, 14ٌحً سلٌم ملحم، و محمد شاكر الابراهٌمً . ) .8

 .245-206، الصفحات الاردنٌة فً إدارة أعمال

مؤتمر فٌلادلفٌا مقاومة التغٌٌر فً المنظمات التربوٌة )ورقة عمل (. (. 2102, 00 8-6راتب السعود ، و زٌنب الشوابكة . ) .9

 . عمان، كلٌة الأداب و الفنون ، الأردن: جامعة فٌلادلفٌا.التمثلات(-العوامل-الدولً السابع عشر )ثقافة التغٌٌر: الأبعاد

 

الصفحات  1جامعة الجزائر , (. استراتٌجٌات إدارة التغٌٌر و التقلٌل من حدة مقاومته. 16 21سلٌم  الغاٌب، و نوال زواوي . ) .01

062-082. 

. جدة . الملتقى 06(. القٌادة الإدارٌة الفعالٌة ودورها فً التغٌر الاٌجابً للمنظمات. 2115, 13عالم مصطفى محمد سعٌد. ) .00

 جمعٌة السعودٌة.الإداري الثالث لل
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  : الرسائل والمذكرات 

الإبداع و التغٌٌر التنظٌمً فً (. ، مفاهٌم أساسٌة عن التغٌٌر التنظٌمً إدارة التغٌٌر مقاومة التغٌٌر. 2100معٌزي, قوٌدر. ) .0

 (. البلٌدة: جامعة سعد دحلب.04-0)الصفحات  دراسة و تحلٌل تجارب وطنٌة و دولٌة-المنظمات الحدٌثة 

(. مشروع التغٌٌر وعلاقته بتحقٌق فعالٌة التنظٌم دراسة مٌدانٌة بالشركة الجزائرٌة 2105عبد الوهاب. )بن علً  .2

 ( بوهران، )مذكرة ماجستٌر(. كلٌة العلوم الإجتماعة، وهران: جامعة محمد بن احمد .ALVERللزجاج)

رسالة مقدمة ضمن . -شركة بٌبسً الجزائر–اسة حالة (. الثقافة التنظٌمٌة كمدخل لإحداث التغٌٌر التنظٌمً در2103دنٌا بوبٌب. ) .3

 . الجزائر، علوم التسٌٌر.004-000، متطلبات نٌل شهادة ماجستٌر

)رسالة الماجستٌر(.  -شركة بٌبسً الجزائر–(. الثقافة التنظٌمٌة كمدخل لإحداث التغٌٌر التنظٌمً دراسة حالة 2104دنٌا بودٌب . ) .4

 .3التجارٌة وعلوم التسٌٌر، الجزائر : جامعة الجزائر كلٌة العلوم الاقتصادٌة العلوم 

(. درجة ممارسة إدارة التغٌٌر لدى القادة الإدارٌٌن فً مدٌرٌات التربٌة والتعلٌم التابعة لإقلٌم الشمال فً 2116دٌمة وصوص. ) .5

 الأردن والصعوبات التً تواجهها. الاردن.

الإبداع و التغٌٌر التنظٌمً فً المنظمات الأسباب و العوامل. -المنظمات (. مقاومة التغٌٌر ف2100ً, 5 09-08رابح درواش . ) .6

 (. البلٌدة: جامعة سعد دحلب.00-0)الصفحات  دراسة و تحلٌل تجارب وطنٌة و دولٌة-الحدٌثة 

 صص إدارة اعمال. (. تأثٌر الثقافة التنظٌمٌة على الموارد البشرٌة مذكرة ماجستٌر فً العلوم التجارٌة تخ2116سلٌم إلٌاس سالم. ) .7

. مذكرة ماجستٌر فً العلوم التجارٌة تخصص إدارة اعمال كلٌة العلوم الاقتصادٌة وعلوم التسٌٌر والعلوم التجارٌة، جامعة 32 .8

 المسٌلة، الجزائر.

(. مشروع التغٌٌر وعلاقته بتحقٌق فعالٌة التنظٌم دراسة مٌدانٌة بالشركة الجزائرٌة 2105بن علً عبد الوهاب. ) .9

 ( بوهران، )مذكرة ماجستٌر(. كلٌة العلوم الإجتماعة، وهران: جامعة محمد بن احمد .ALVERجاج)للز

( من وجهة نظر الأساتذة LMD(. واقع مقاومة التغٌٌر التنظٌمً فً الجامعة الجزائرٌة فً ظل تطبٌق النظام )2108سماتً حاتم. ) .01

أطروحة دكتوراه (. كلٌة العلوم الإنسانٌة و الإجتماعٌة ، بسكرة : الجامعٌٌن دراسة مٌدانٌة بكل من جامعتً تٌارت و بسكرة )

 جامعة محمد خٌصر.

(. التغٌٌر التنظٌمً و علاقته بأداء الموارد البشرٌة ، دارسة مٌدانٌة للمؤسسة الوطنٌة للتنقٌب حاسً مسعود 2107شقة مسعودة. ) .00

ENAFORجارٌة وعلوم التسٌٌر ، ورقلة: جامعة فاصدي مرباح.، )مذكرة ماستر(. كلٌة العلوم الإقتصادٌة والعلوم الت 

(. مقاومة التغٌٌر التنظٌمً: دراسة تطبٌقٌة على المؤسسات العامة بمحافظة جدة، )رسالة 2110عبد الله المداري الحربً . ) .02

 ماجستر (. جدة: جامعة الملك عبد العزٌز .

تنظٌمً: دراسة تطبٌقٌة على المؤسسات العامة بمحافظة جدة )رسالة (. مقاومة التغٌٌر ال2110عبد الله بن عبد الغنً الطجم . ) .03

 ماجستر (. جدة، السعودٌة : جامعة الملك عبد العزٌز.

الإبداع و التغٌٌر التنظٌمً (. دور إعادة الهندسة كأسلوب للتغٌٌر التنظٌمً فً ظل الأوضاع البٌئٌة الراهنة. 2100غول فرحات. ) .04

 (. الجزائر: جامعة دالً ابراهٌم.20-0)الصفحات  ة و تحلٌل تجارب وطنٌة و دولٌةدراس -فً المنظمات الحدٌثة 

الأبداع و التغٌٌر التنظٌمً فً (. مفاهٌم اساسٌة عن التغٌٌر التنظٌمً إدارة التغٌٌر مقاومة التغٌٌر. 2100قوٌدر معٌزي . ) .05

 (. البلٌدة: جامعة سعد دحلب.04-0)الصفحات  دراسة و تحلٌل تجارب وطنٌة و دولٌة-المنظمات الحدٌثة 

 (. عوامل النجاح الحرجة لإدارة التغٌٌر فً شركات الاتصالات. عمان، جامعة عمان العربٌة.2115محمد فرٌد القواسمة. ) .06
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. قسم علوم التسٌٌر، كلٌة العلوم الاقتصادٌة والتجارٌة وعلوم 00(. مطبوعة فً إدارة التغٌٌر،. 2121مهدٌد فاطمة الزهراء. ) .07

 سٌٌر جامعة محمد البشٌر الإبراهٌمً.الت

. 32(. تأثٌر الثقافة التنظٌمٌة على الموارد البشرٌة مذكرة ماجستٌر فً العلوم التجارٌة تخصص إدارة اعمال. 2116إلٌاس سالم. ) .08

التجارٌة، جامعة المسٌلة، مذكرة ماجستٌر فً العلوم التجارٌة تخصص إدارة اعمال كلٌة العلوم الاقتصادٌة وعلوم التسٌٌر والعلوم 

 الجزائر.

(. ، دراسة تحلٌلٌة لاتجاهات الموظفٌن نحو التغٌٌر التنظٌمً حالة موظفً خزٌنة ولاٌة جٌجل )مذكرة 2100نبٌل سوفً. ) .09

 الماجستٌر(. كلٌة العوم الإقتصادٌة و العلوم التجارٌة و علوم التسٌٌر، قسنطٌنة: منتوري.
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  وزارة التعليم العالي والبحث العلمي.

 جامعة سعيدة د. مولاي الطاهر   

 كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير

 قسم علوم التسيير تخصص ادارة الأعمال

 

 :طٌبة  تحٌة

 فً ماستر شهادة لنٌل تخرج مذكرة إعداد متطلبات ضمن ٌندرج الذي الاستبٌان بهذا إلٌكم أتقدم أن ٌسرنً 

 إدارة التغٌٌر التنظٌمً و أثرها على مقاومة الأفراد للتغٌٌر: ) بعنوان – أعمال إدارة تخصص التسٌٌر علوم

 وموضوعٌة، مصداقٌة بكل تعبئتها المحترمة سٌادتكم من ارجوا لذا ،)مجمع الاسمنت بالحساسنة  حالة دراسة

 العلمً البحث لأغراض فقط ومستخدم الدراسة أهداف تحقٌق فً ستساهم إجاباتكم أن علما

 والاحترام التقدٌر فائق منا ولكم تعاونكم حسن على نشكركم

 : الشخصٌة المعلومات: الأول  الجزء

 

  الدراسة متغٌرات: الثانً  الجزء
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  التنظٌمً التغٌٌرإدارة   : مستقل متغٌر

التغٌٌر  عملٌة أبعاد)    التنظٌمً  التغٌٌر  لإدارةل ادارة مؤسسة الاسمنت تتعلق بممارسة  التالٌةلعبارات ا

 .أمام كل عبارة فً المربع المناسب لاختٌارك( X )  ( ، الرجاء وضع إشارة التنظٌمً

 الـعــــــــــــــــــبـارة
موافق 
 بشدة

غٌر  محاٌد  موافق
 موافق

غٌر 
موافق 
 بشدة

 
 (الإعداد للتغٌٌر )مرحلة الإذابة

 

0 
للتغٌٌر  جٌدال بالتخطٌط ادارة المؤسسةقوم ت

)تغٌٌر النظم، البرامج، طرق العمل، 
 . ( التكنولوجٌاالإجراءات، 

     

على خلق الشعور  ادارة المؤسسةحرص ت 2
 .بالحاجة للتغٌٌر الأفرادلدى 

     

3 

 
عاملٌن لمساعدة ال ادارة المؤسسةسعى ت

الممارسات  وفعالٌةعلى إدراك عدم جدوى 
 .الحالٌة والسلوكٌات

     

4 
 الأفرادعلى مناقشة  ادارة المؤسسةحرص ت

 .ومشورتهم فٌما ٌتعلق بأمور التغٌٌر
 

     

5 
بشرح أسباب التغٌٌر  ادارة المؤسسةهتم ت

 للأفراد.ومبرراته 
     

6 
نتائج  توضٌحعلى  ادارة المؤسسةحرص ت

 .للأفرادوأثار التغٌٌر 
     

7 
بالتعرف على  ادارة المؤسسةهتم ت

 .احتمالات مقاومة التغٌٌر
     

8 
على التعرف على  ادارة المؤسسةحرص ت

 .مسببات مقاومة التغٌٌر
 

     

9 
باتخاذ ما ٌلزم من  ادارة المؤسسةقوم ت

 .إجراءات للتعامل مع مقاومة التغٌٌر
 

     

 
 

  )مرحلة التغٌٌر ) التغٌٌرإدخال 
 

01 
التغٌٌر المطلوب فً  ادارة المؤسسةقرر ت

 .للمشكلة سلٌم تشخٌصضوء 
 

     

00 
فً  الأفرادبإشراك  ادارة المؤسسةقوم ت

 .ومراجعة البدائل المحتملة للتغٌٌر تطور
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02 
فً اختٌار  الأفراد ادارة المؤسسةشارك ت

 .التغٌٌر المناسب
     

03 

 

الاعتبار المحددات فً  ادارة المؤسسةأخذ ت
 ،)الموارد المتاحةمٌة التنظٌوالقٌود 

 .،..( فً اختٌار التغٌٌرالسٌاسات
     

04 
الإجراءات اللازمة  ادارة المؤسسةتخذ ت

 .التغٌٌر موضع التنفٌذ لوضع
 

     

05 
بإجراء التغٌٌرات  ادارة المؤسسةقوم ت

 .اللازمة فً الوقت المناسب
 

     

06 

ردود فعل  بتوظف ادارة المؤسسةقوم ت
تنفٌذ المراحل اللاحقة لبرامج  عند الافراد
 .التغٌٌر

 

     

07 
 والتدرٌب التعلٌم بتوفٌر ادارة المؤسسةقوم ت

والممارسات  للسلوكٌاتاللازمٌن 
 .والإجراءات  الجدٌدة

     

 
 

  )التجمٌدمرحلة إعادة  ) التغٌٌر تٌتثب
 

18 

على تكرٌس  المؤسسةادارة حرص ت
وترسٌخ التغٌٌر الذي تم إحداثه فً 

 .السلوكٌات  والممارسات الجدٌدة
 

     

19 
باتخاذ الإجراءات  ادارة المؤسسةهتم ت

 .التغٌٌر استمرارٌةاللازمة لضمان 
 

     

21 
الموارد الداعمة  بتوفٌر ادارة المؤسسةقوم ت

 .لاستمرار التغٌٌر
     

20 
ر على متابعة التغٌٌ المؤسسةادارة حرص ت
 جراء وتقٌٌم موضوعً لنتائج التغٌٌر. ٕ ا

 
     

22 

بإدخال ما ٌلزم من  ادارة المؤسسةقوم ت
تعدٌلات ضرورٌة على التغٌٌر الأصلً فً 

 .ضوء  نتائج التقٌٌم
 

     

23 
على  الأفرادباطلاع  ادارة المؤسسةهتم ت

 .التغٌٌر عملٌةسٌر 
     

24 
على ربط منح  المؤسسة ادارةحرص ت

فً إنجاح  الأفرادالحوافز بمستوى أداء 
 .واستمرارٌته التغٌٌر

     

25 
على تقدٌم ما ٌلزم  المؤسسة ادارةحرص ت

 أثناء التغٌٌر. ٕ  للأفراد رشادوا من نصح
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26 

على  الأفرادبمساعدة ادارة المؤسسة هتم ت
حل ما ٌواجههم من مشكلات وصعوبات 

 .التغٌٌرأثناء 
 

     

 
 

 المتغٌر التابع : مقاومة الأفراد للتغٌٌر
 

      قد ٌؤدي التغٌٌر الى احتمال تركك لوظٌفتك 27

28 
نه قد ٌفقدهم بعض لأالتغٌٌر الأفراد ٌقاوم 

 الامتٌازات التً ٌتمتعون بها
     

29 
 تعبٌرا التأخر أو والتمارض التغٌب إلى ألجأ
 بالتغٌٌر اقتناعً عدم عن

     

31 
قد ٌؤدي التغٌٌر الى اتباع سلوكٌات 
 وعادات جدٌدة غٌر معمول بها سلفا

     

30 
قد ٌتسبب التغٌٌر فً تأخٌر عملٌة الترقٌة 

 الأفراد كعلاوة لبعض 
     

32 
 لأن القوانٌن التغٌٌر الأفراد  ٌقاوم 

 تخدمهم  لا قد الجدٌدة والإجراءات
 

     

33 
 القدٌم النظام إٌجابٌات إبراز على أعمل
 الجدٌد من النظام وأشتكً للعمل

 
     

34 
 المؤسسة فً تحدث التً بالتغٌٌرات أهتملا 

 بها اقتناعً لعدم
 

     


