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 :مقدمة

فهنالك تطورات وتغيتَات في النظم .فالعلبقات .وفي ’وجدت البشرية والعالد كلو في حالة تغيتَ وتطوير دائمة  إفمنذ 
الحكم والسلوؾ والعادات والتقاليد وكافة مناحي الحياة السياسية وفي أشكاؿ ’وفي ألظاط الحياة ’الفكرالإنساني 

والإجتماعية والإقتصادية والثقافية والتكنولوجية .ومن ىنا أصبحت قضية التغيتَ من القضايا الذامة والدلحة في ضل 
 لدعلومات والإتصالات ''تكنولوجيا اوفي ضل العولدة وفي ضل التطورات السريعة والدتلبحقة في ’ 'بيئة الأعماؿ الحديثة 

وفي ضل إقتصاد الدعرفة والإقتصاد الرقمي. فالدنظمة تعتبر من النظم الدفتوحة والتي لغب أف تتفاعل مع البيئة المحيطة بها 
ذه الدنظمات التأقلم والتكيف مع ىذه فإنو من الطبيعي على مديري ى’مو حتى تستطيع البقاء والإستمرار والن’

تغتَة إسستمرار والعمل على تبتٍ منهج إدارة التغيتَ لإستمرار لغرض إقتناص الفرص في البيئة الخارجية العوامل البيئية الد
دراسة عوامل القوة والضعف في  وكذلكوالتكيف مع التهديدات والدااطر التي تقف أماـ التغيتَ ’ المحيطة بالدنظمة 

معالجة نقاط الضعف إسستمرار ولقد  وكذلك’قوة لديها البيئة الداخلية لذذه الدنظمات لتعمل على تعظيم عناصر ال
الحياة الداتلفة على مستوى الأفراد والدؤسسات على حد سواء  ا ىاما وأساسيا يتناوؿ بصيع نواحيأصبح التغيتَ عنصر 

 تغتَاتالدمع كل متغتَ من التكيف  من خلبؿ ’ .حيث تعتبر عملية التغيتَ بعدا ضروريا لبقاء الدنظمات وإستمراريتها 
وبذنب التهديدات الدفروضة . فقد إحتلت عملية ’ وبالتالر زيادة قدرتها على إغتناـ الفرص الدتاحة’ البيئة المحيطة

مات وعلى كيفية التغيتَ التنظيمي مكانة بارزة في الأدبيات الإدارية لدا لذا من تأثتَ على سلوؾ الأفراد وأدائهم في الدنظ
 برقيق الدنظمة لأىدافها

من الحاجة الدستمرة لتعديل الأىداؼ وتغيتَىا بدا يتماشي معا متطلباتالتجديد والتغيتَ اللذين  ز ألعية التغيتَوتبر 
الدنظمة  ويستهدؼ فعالية الدنظمة وبرقيق الدرونة في التأقلم مع البيئة لشا ينمي قدراتها ولغنبها الوقوع في يعتبراف جوىر 

 رارىا .أخطاء من شأنها أف تضعفها وتهدد إستم

فكل شاص يرغب في التغيتَ في الوضع الراىن الذي ىوا فيو غتَ أف ىذا الأختَ لا يعرؼ نتائج ىذا التغيتَ فالتغيتَ 
 .يسبب القلق والتوتر لشا يولد مقاومة 

يهدد العمل الحالر ،ولبد أف يلقي أي تغيتَ  تعرؼ ىذه الدقاومة علي أنها إستجابة عاطفية سلوكية إبذاه خطر حيث
يعتٍ  مقاومة ، قد تكوف ظاىرة أوالعكس، فالإنساف لؼشى المجهوؿ إلر حد ما فالإنساف عدو مالغهل ، فالتغيتَ
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لؽكن أف نكوف علي يقتُ أف جهود التغيتَ سوؼ تثمر بنتائج الداطط لذا  الإنتقاؿ  من الدعلوـ إلر المجهوؿ،  فلب
 .بالضبط، فهنالك تداعيات غتَ متوقعة لعملية التغيتَ 

تعتبر مقاومة التغيتَ عائقا أماـ برقيق الأىداؼ والتطور في الدؤسسات وىي من الدشكلبت الشائعة التي تواجهها و 
إلذ تقليل الدقاومة التي لؽكن أف  إستًاتيجيات تهدؼلشا يلزـ الدؤسسة مواجهة ىذا التغيتَ أسباب الدؤسسات ولذا عدة 

 ات الدلبئمة .يوإتباع الإستًابذ زمةلبيد الخطوات التواجو عملية التغيتَ بفهم أسباب الدقاومة لتحد

الدراسة لكشف عن طبيعة العلبقة بتُ إستًاتيجية التغيتَ التنظيمي وكيفية التقليل من حدة مقاومتو  ىذهومن ىنا تأبٌ 
 وعليو بً الإعتماد على الخطة التالية :

 الجانب النظري :

تطرقنا إلذ مفاىيم الدراسة و راسة وفرضياتها. بٍ دوافع اختيار الدوضوع وقد تناولنا فيو إشكالية الد التمهيدي:الفصل 
 ،إضافة إلذ ألعية وأىداؼ الدراسة فالدراسات السابقة وأختَا الدقاربة السوسيولوجية للدراسة.

التغيتَ  إلذ ألعية أنواع ولرالاتو إضافةأسبابو التنظيمي، التغيتَ التنظيمي: تناولنا تعريف التغيتَ الأوؿ: الفصل 
 التغيتَ التنظيمي....... أىداؼ، مراحلتطرقنا إلذ  التنظيمي، كما

 .الدداخل النظرية لدقاومة التغيتَ التنظيميلفصل الثاني: بعنواف ا

  الفصل الثالث : مداخل النظرية لدقاومة التغيتَ.

الجانب التطبيقي للدراسة .الفصل الرابع :
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 :بسهيد

واضحا  لدا يريد حث العلمي نظرا لكونو يعطي تطور ار النظري للدراسة مرحلة أساسية من مراحل البيعد الإط
الباحث الوصوؿ إليو ، من خلبلو نكوف قد وضعنا حدود معينة لدسار البحث ،بدأ بأسباب إختيار الدوضوع وأىدافو 

برديد الدفاىيم  الأساسية الدرتبطة بدوضوع وألعيتو  وضبط إشكالية البحث التي تعد من أبرز الخطوات وصولا إلر 
 . الدراسة
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 أسباب اختيار الدوضوع .1.1

ختيار سباب الذاتية التي أدت بنا إلر إوعية فمن الأأسباب موضو ختيار الدوضوع إلر أسباب ذاتية تنقسم أسباب إ   
 : ىذا الدوضوع

البيئة المحيطة وبرقيق التوازف ورفع مستوي  والتأقلم معايف لتغيتَ التنظيمي في التكلزاولة إبراز الدور الفعاؿ ل -1
 الأداء.

  التعرؼ علي ىذا الدوضوع خاصة في الجانب الديداني فهو لؽثل الواقع الذي يعطي للباحث فرصة في التحليل  -2
 السوسيولوجي .

تبارىا من العوامل الدسالعة باع بالتغيتَ والتطوير التنظيمي وبرستُ الأداء بالدواضيع الدتعلقةالشاصي  الاىتماـ -3
 في بسكتُ الدنظمة في برقيق الأفضل وبناء مزايا تنافسية 

 .الأسباب الدوضوعية

 والتنظيم.طار علم اجتماع العمل وخاصة في الجزائر في إ حولو الدراجع العربيةحداثة الدوضوع وقلة .1
تساعد استًاتيجيات كونو لؽثل والتنظيم  يعتبر ىذا الدوضوع من الدواضيع الدرتبطة  بتاصصنا علم اجتماع العمل  .2

 .الدنظمة علي التكيف والاستمرار
موضوع التغيتَ التنظيمي موضوع غتٍ ومتشعب رغم العديد من الدراسات التي تناولت ىذا الدوضوع ولا يزاؿ من  .3

 .فيهاكثر في دراستها والبحث لدواضيع الحديثة ولؽكن التوسع أا

 :أهمية الدراسة 2.1

ل بصيع خواخر القرف الداضي ودر التكنولوجي الذي وصل ذروتو في ألعيتها من خلبؿ التطو تكتسب الدراسة أ
لر ادي ذلك إلر تطور ىائل في لستلف الجوانب و لدعارؼ السلوكية والإنسانية لشا أدي إلرالات الحياة وخصوصا ا

دمها الدؤسسات ومن ىنا جاءت التي تقزيادة سرعة الإنتاج والأداء لتلبية الطلب الدتزايد علي السلع والخدمات 
والسيطرة علي ورفع قيمتها في تعزيز مكانتها لعية الدراسة في التطرؽ في موضوع حيوي يساعد الدنظمات زت أوبر 

لدطبق نشاطاتها الداتلفة من خلبؿ إتباع استًاتيجيات للتحكم في مقاومة العاملتُ من اجل إلصاح برنامج التغيتَ ا
 .للمنظمة ولػقق لذا أىدافها الدتمثلة في البقاء والنمو والتكيف معا الدتغتَات البيئية ياةوالذي يسمح باستمرار الح
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 :أىداف الدراسة 3.1

الذي يتبعو فسبيل البرىنة لكونها تساعد الباحث علي رسم وبرديد الدسار  إف لدوضوع ىذه الدراسة أىداؼ متعددة 
لؽكنو من الوصوؿ إلر الغايات التي أقيمت الدراسة في صحة الفروض التي بست صيغتها بالأسلوب  الذي   علي مدى
 : لؽكن أف نذكر منو ما يليسبيلها  

التعرؼ علي التغيتَ التنظيمي كمفهوـ وتقدنً لإطار الفكري والنظري والتطبيقي لكل من إستًاتيجيات  .1
 مقاومتو.التغيتَ التنظيمي وكيفية التقليل من حدة 

 .لدؤسساتلتنظيمي في ايد مدي تأثتَ التغيتَ الزاولة برد .2
إبراز أىم الإستًاتيجيات الحديثة  التغيتَ التنظيمي وكيفية التقليل من حدة مقاومتو وفق  أطروحات الباحثتُ  .3

 .والداتصتُ 
داخل الدؤسسات لضو  إستًاتيجيات التغيتَ التنظيمي  ومعرفة مدي مقاومة العماؿ  ختلبفاتالإالتحقق من  .4

 .لك عليهم علي الدؤسسة لذذا التغيتَ ومدي تأثتَ ذا
 عمليات التغيتَالتنظيمي.تسليط الضوء علي أىم الدشاكل والعوائق التي تعتًض  .5
 .ستنتاجات والدقتًحات بشاف التغيتَ التنظيمي وكيفية التقليل من حدة مقاومتو لزاولة تقدنً بعض إ .6
 الدنظمات.تأثتَه علي  حث في عامل التغيتَ التنظيمي ومدىالب .7
 .بتُ استًاتيجيات التغيتَ التنظيمي لعلبقة الدوجودةمعرفة طبيعةا .8
 .الوقوؼ علي أفضل الإستًاتيجيات للتقليل من نسبة مقاومة التغيتَ .9

بالتوغل داخل  وذلكالسعي علي إدماج الجامعة الجزائرية في التنمية الوطنية ببحوثها العلمية والتطبيقية  .10
  .حلوؿ لدشاكلها التنظيمات والدسالعة في إلغاد
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 : شكاليةلإا 4.1

تفرض التطورات والتغيتَات الإقتصادية التي شهدتها المجتمعات الحديثة على الدؤسسات بداتلف صنوفها وتوجهاتها 
مكن من إطلبؽ أوصاؼ وتسميات عديدة على قد هذا الأختَ فالتكيف معا التغيتَات البيئية .ة،وثقافتها التنظيمي

ة وعصر التغيتَ وإسمكاننا إضافة  مصطلح عصر الدنظماتفقد أصبحت عصرنا الحالر ومن بينها عصر الثورة الدعرفي
الدنظمات تعاني من أزمات مالية وتنظيمية في معظم دوؿ العالد لشا خلف أثار سلبية خطتَة أصبحت تهدد إستقرارىا 

ي إستمرار ولظوىا مع إختلبؼ الدشاكل التي أصبحت تلبحق الإدارات وأنظمة العمل وىياكل التنظيم فقد أصبح يقتض
ة إسعتبارأف والمحيط الدنظمات والمحافظة على كيانها القياـ بتغيتَات تنظيمية ضرورة حتمية لتكيفها مع الدتغتَات البيئية

الدنظمة نسق مفتوح يؤثر ويتأثر بالنظم الداخلية لذا والخارجية وتتماشى معها من أجل اللحاؽ بدطالب برستُ الجودة 
 فالتغيتَ أصبح ةراء ذلك ىو البحث عن تلبئم دائم ما بتُ نظم الدنظمة وتغيتَات المحيطوضماف توازنها والذدؼ من و 

الوحيد الذي لا يتغير ىوا التغيير  أن الشيء": ىوا التغيتَ، وفي ىذا الصدد يقوؿ علماء الإجتماع فالثابتحتمي 
التطوير تتوقف حركة تلك الدنظمات، في فالتغيتَ عملية ضرورية ولازمة لكافة الدنظمات، فبدوف عملية التغيتَ و نفسو"

حتُ يتحرؾ المحيط العاـ بسرعة في ابذاه معاكس. وليس الدقصود بالتغيتَ التنظيمي ىنا تلك الطفرات الفجائية التي 
بردث لظروؼ معينة، سواء كانت إجتماعية أو إقتصادية أو سياسية، وإلظا ىو ذلك العمل الداطط لو سلفا على 

ماشى والإمكانيات الدتاحة للمنظمة في حدود أىدافها الدسطرة، وبالتالر فالتغيتَ لا يعتبر غاية في أسس علمية بدا يت
حد ذاتو، وإلظا يعتبر كوسيلة للوصوؿ إلر أفضل النتائج في ظل التحولات العميقة والسريعة التي يشهدىا لزيط 

تغيتَ الذادؼ إلذ تأقلم الدؤسسة وإف تنمية التنظيم برديد الدراحل والدداخل الداتلفة التي يقتضيها ال وكذلكالأعماؿ، 
وتغيتَه لضو الأفضل يهدؼ الذ إحداث تغيتَات تنظيمية ملبئمة بالإستاداـ الأمثل لإستًاتيجيات التغيتَ التنظيمي 

صعوبات سواء مس ذلك التغيتَات التقنية الدستادمة أو الذياكل التنظيمية أوسلوكيات الأفراد فعملية التغيتَ تواجهها 
وعراقيل تتمثل في مقاومة من طرؼ العماؿ بحيث تكوف ىذه الدقاومة فردية أو بصاعية والسبب في ذلك يعود إلذ 
صعوبة التطبيق مع الدواقف الجديدة والتي تعتبر عناصر داخلة بالنسبة للؤفراد حيث أف الأفراد لؽتنعوف عن التغيتَ أو 

إف الدقاومة قد  لأعرجييقوؿ ا ددف إلذ المحافظة على الوضع القائم وفي ىذا الصعدـ الإمتثاؿ لو بالدرجة الدناسبة والركو 
تأخذ شكلب أخر وذلك بأف يقوـ الأفراد إسجراءات مناقضة أو مناىضة لعمليات التغيتَ وىذه الدقاومة عندما يكوف 

دـ الإمتثاؿ يصب في مصلحة الإدارة منو أقل من التكاليف الددفوعة وع سلبيا بدعتٌ أف الفوائد الدتحققة التغيتَ الدقتًح
أما سلبية الدقاومة فإنها تتم عندما تكوف نتائج التغيتَ إلغابية ومردودىا كبتَ مقارنة بتكاليفها ولدقاومة التغيتَ ىنالك 

وقد تأخذ صفة الفردية أو الجماعية و بشكل سري أو ظاىري وفي ضوء لشا سبق تتحدد مشكلة أبعاد أخرى  أيضا
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إستًاتيجية التغيتَ التنظيمي والتقليل من حدة مقاومتو فمن خلبؿ ىذه الدراسة سنحاوؿ معرفة إستًاتيجية  الدراسة في
 : التغيتَ والتقليل من حدة مقاومتو عن طريق برديد السؤاؿ الرئيسي

م التقليل من منظمة الدنتوجات الكهروكيميائية بالسوقر على استًاتيجيات لقياـ بالتغتَ التنظيمي و كيف يت عتمدتىل 
 حدة مقاومة ىذا الاختَ ؟

 :فرعية أسئلةلاولتحليل موضوعنا يتفرع السؤاؿ الرئيسي ا

 : التساؤلات الفرعية

 التغيتَ التنظيمي؟ أسبابما ىي  (1

 ؟التغيتَ التنظيمي مقاومة أسبابما ىي  (2

 التغيتَ التنظيمي؟ مقاومة إستًاتيجيةوما ىي  (3

 فرضيات الدراسة 5.1
  .لفرضية العامةا 1.5.1

 تعتمد منظمة الدنتوجات الكهروكيميائية بالسوقر على استًاتيجة التغيتَ التنظيمي و التقليل من حدة مقاومتو.

 : الفرضيات الجزئية 2.5.1

 يسهم التطور التكنولوجي وبرستُ جودة الخدمات والتكيف مع البيئةالمحيطة في التغيتَ التنظيمي بالدنظمةالجزائرية. .1

 مقاومة التغيتَ التنظيمي بالدنظمةالجزائرية. الإجتماعية فيسيتَ والدصالح الشاصية والعلبقات يسهم أسلوب الت .2

إستًاتيجية تنظيمية تتاذىا الدنظمة للتقليل من حده تصاؿ كتسهم مشاركة العماؿ بالتغيتَ التنظيمي وبرستُ الإ .3
 مقاومتو.
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 تحديد الدفاىيم 6.1

،وبهذا يكوف برديد الدفهوـ  وتوضيح ما تتضمنو وتظهره من صفاتنيو من مقاصد يقصد بتحديد الدفاىيم تبياف ما تع
عليو  ةستيعابها وربطها مع غتَىا من الدفاىيم السابقح للقارئ لشا يساعده على فهمها وإىدفو توصيل الدعلومات بوضو 

 .تكوف أكثر وضوحا عندما برمل كلمات صوره لذاكثر كلما اتضح الدقصودوتتضح الدفاىيم أ

لبس قد يعلق بذىن الدطلع ونظرا لذذه الألعية يستوجب على  الدعتٌ وإزالةجل تبياف وتوضيح إذا فتحديد الدفاىيم من أ
الدالة  ومغازليوالباحث أف لػدد مفاىيمو بكل دقو وانتباه لشا لغعلو لؽيل إلذ التعريفات الإجرائية في تبياف مقاصده 

س أبعادىا والنتائج الدتواصلة عليها أف الدفهوـ الذي ىو أساس لغة التعامل على معالجو العملية التي لؽكن لنا قيا
البحث الإنساف الدرجع للتعبتَ عن أفكار وحالات وأوضاع لزددة يكتسي ألعيو قصوى في عمليو  الإنساني ووسيلة

ضا للقارئ منذ جتماعي فعن طريق ىذا التحديد لؽكن للباحث أف لػصر الدعلومات التي عليو بصعها ولؽكن أيالإ
ينبغي أف بردد الدفاىيم بنائيا ووظيفيا  ذاؾ وىكذاالدفهوـ بهذا الدفهوـ أو ف يعرؼ ماذا يقصد الباحث بهذا البداية أ

والدفهوـ 1تؤديها التي  لتتضح أصولذا من حيث الطريقة التي تكونت بها ومن حيث الدور الذي تستهدفو أو الوظيفة
  يو لمجموعو متنوعة من الظواىر التي نريد ملبحظتها وكشف العلبقات الدوجودةعند موريس ألصرس ىو تصورات ذىن

التنظيم والتوجيو والتعيتُ والتنبؤ  وظيفةلػقق  الاجتماعيةويتز أف الدفهوـ في العلوـ ر كما ترى أيضا مادلتُ غ2بينهما
 3الدتميزةوىو طريقو للتصور ينظم لزتفظا بصفات الظواىر 

 :يجيةالإستراتمفهوم  1.6.1

وىي التي بردد سلوكهم وتصرفاتهم فهي  الألعاب بتُ الفاعلتُ أىداؼ مرجوةىي مفهوـ استادمو كروزيو ليعبر عن 
التي يتبناىا الفاعل من وجهو نظر  ياتللسلوك والدتًابطة لدتماسكةا الأفعاؿتلك  فاعل فهيلكل  بالنسبةفعل عقلبني 

تصورات الفاعلتُ لتحقيق  إفنقوؿ  آفوالأىداؼ ولؽكنلرىانات حسب نوعيو ا الاستًاتيجيةبو وتوجو ىذه  خاصة

                                                           
لإستًاتيجي ،دراسة ميدانية بدؤسسة مطاحن الأغواط، مذكرة لنيل شهادة بوشماؿ أبضد،سوسيولوجيا التغيتَ التنظيمي وفعالية الدنظمات مدخل التحليل ا  1

 . 23،ص2011ماجيستً،بزصص علم الإجتماع العمل وتنظيم كلية العلوـ الإنسانية و الإجتماعية ،جامعة قاصدي مرباح،
 0420،تربصة مصطفي ماضي ،دار القصبة الجزائر ،نشر دار القصبة2موريس ألصرس، منهجية البحث العلمي في العلوـ الإنسانية تدريبات علمية ،ط 2

 .158ص
 1993يف والنشر،مادلتُ غرويتز،مناىج العلوـ الإجتماعية منطق البحث في العلوـ الإجتماعية ،تربصة ساـ عمار، الدركز العربي للتعريب  والتًبصة والتأل 3

 .182،ص
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استًاتيجيات  تطوير عدة إلذالشك التي تدفعهم  السلطة بفضل بركمهم في منطقةولشارسة الحريةعبر ىامش  أىدافهم
علبئقي لػرؾ ىذه الاستًاتيجيات  وضمن لصق الدتكافئةالعلبقات غتَ  إطارفي 

1 

 :يجيةللاستراتالإجرائي التحديد 

وذلك من خلبؿ  أىدافهامن برقيق  الدؤسسةالتي بسكن  الوظيفيةالدتداخلةىي عمليو تشكيل وتنفيذ وتقييم القرارات 
نقاط قوتها وضعفها وبرديد فرص النمو والتهديدات التي تواجو  الأجل وبرديدرؤيةالدؤسسةوأىدافهاطويلةبرديد 
كما يشمل ذلك برديد مصادر التمويل   الأىداؼلتحقيق ىذه  زمةاللبوبرديد الخطوات  الخارجيةفي بيئتها  الدؤسسة
 .الدطلوبةوالجهود 

 :التغيير مفهوم إدارة 2.6.1

ضروري  الدنظمةوأمرضمن  الحياةالتنظيميةالتغيتَات وتطورات على مستوى التنظيم فهو جزء من  إحداثوتعتٍ 
 أىدافطويلةوقصتَةمنشود لتحقيق  أخرواقع  سةإلذآوالدؤسللتقدـ حيث تتم عمليو التحوؿ من الواقع الحالر للفرد 

التغيتَات التي  إحداثعند  وخاصةالتعامل مع العصر  أساسياتمن  وإتقالظهارةالتغيتَ يعتبرفهم  أفالددى حيث 
الدؤسسة من البقاء والنجاح في ظل ما يسود  استمراريةالتحديات لضماف  وذلك لدواجهة الدؤسسةأوالأفرادبسس 

 2تَات على مستوى البيئة الخارجيةمنافسة وتغي

 :التغيير للإدارة الإجرائيالدفهوم 

ومهاراتهم ألظاطسلوكهمعلى  وتأثتَىداؼ التغيتَ من خلبؿ تطوير العاملتُ ولسططو لتحقيق أ ىو جهود منظمو
التغيتَ وبرديد  الدؤسسةلإجراءالتي دفعت  الأسبابتحديد ويشمل ذلك بشكل مستجد وبطرؽ لستلفة وذلك

كما يستعمل ذلك على برديد فرص   الأىداؼلتحقيق ىذه  اللبزمةمن ىذا التغيتَ وبرديد الخطط  ىدافالدرجوةالأ
 .لصاح التغيتَ

                                                           
دراسة حالة مؤسسة الدرافق العامة سيدي موسى ولاية الجزائر ،مذكرة ماجستتَ ، بزصص علم  مرباح مليكة ، إستًابذية إدارة الأزمات و فعالية التسيتَ ، 1

 .25، صفحة  2011إجتماع تنظيم و عمل ، كلية الأدب و العلوـ الاجتماعية ، قسم علم إجتماع ، جامعة سعد دحلب بالبليدة ، فيفري 
 .44ص2014ية والدهارات والتطبيقات العملية بصهورية مصر القاىرة مكتبة الإلصلو مصرية سنة معتز سيد عبد الله ،إدارة التغيتَ التنظيمي الأسس النظر 2
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 : لتغيير التنظيميافهوم م 3.6.1

 التغيتَ،لبعض يعرؼ التغيتَ من زاوية أسباب فا الباحثتُ،وجهات نظر  باختلبؼتتعدد مفاىيم التغيتَ وبزتلف  
إذف مفهوـ التغيتَ لا يزاؿ غتَ واضحا ،فهناؾ طبيعة التغيتَ من حيث الدضموف التغيتَ.من زاوية نتائج  والأخر يعرفو

والشكل ،وىناؾ علبقات التغيتَ من حيث التًابط والتشابك ،ومن حيث العلبقات التبادلية والسببية ، ومن حيث 
 رونة التي تتقبل التغيتَ .والتأثر، وىنالك القابلية للتغيتَ من حيث الد الإبذاه والتأثتَ

 : بيكارد وويعرف

 دة فعالية التنظيم ،من خلبؿ إدخاؿها ويدار من القمة ،بغية زياجهد لسطط ،يشمل الدنظمة بأكمل: التغيتَ بأنو
 .نظرية العلوـ السلوكية  ستاداـبإوذلكبرسينات وتدخلبت مدروسة فعملية التنظيم ،

 : ويعرفو أحمد طاىر

تحستُ أداء الدنظمة فطريقة حلها للمشاكل وبذديدىا وتغيتَىا لدمارساتها الإدارية طويلة الددى لالتغيتَ بأنو خطة 
،وعلى  لدنظمةباف البيئة التي تعمل فيها باالأخذ في الحس لرهود تعاوف بتُ الإداريتُ ،وعلى ،وتعتمدىذه الخطة علي

 التطبيق العلمي للعلوـ السلوكية. التدخل من طرؼ خارجي ،وعلى

 أحداثعمل الدنظمات بهدؼ  أسلوبللتدخل في  ومدروسة جهود لسططة كن تعريف التغيتَ التنظيمي بأنولؽ
يشمل ذلك  خلبؿ تطبيق خطوات عملية لزددةوذلك من  السلوكية والثقافية والإداريةفي المجالات  تغيتَات نوعية

 أداء الدؤسسة وبرديد الخطط اللبزمةثر على وبرديد العوامل التي قد تؤ  الدستقبليةللمؤسسةوالرؤى  الأىداؼبرديد 
 أساسا,( والتي تكوف , الثقافية, اجتماعية, اقتصادية) الأىداؼ وبرقيق التوازف بتُ الأنظمة الدعقدةلتحقيق ىذه 

 1للمؤسسات

 

                                                           
 18ص2014ابضد يوسف دودين إدارة التغيتَ والتطوير التنظيمي الطبعة العربية _الإصدار الثاني ،،دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع عماف ،1
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 : الدفهوم الإجرائي للتغيير التنظيمي

وسياسات  أىداؼلبؿ إحداث تعديلبت في أفضل ما لؽكن بغية برقيق الفعالية الدطلوبة وذلك من خ التحوؿ إلذىو 
 نشاطها.أي عنصر من عناصر العمل التنظيمي وحتى في ىيكلها التنظيمي أو طبيعة في  أوالإدارة 

 :التغيير مفهوم مقاومة 4.6.1

ف مقاومو التغيتَ تعتبر من أىم الدشاكل والحواجز أالدراسات على  ن ما لصده من اتفاؽ في العديد منعلى الرغم م 
لتي يواجهها القائمتُ على عملية التغيتَ إلا أنو لا يوجد ما نسميو تعريف موحد لدقاومة التغيتَ التنظيمي ذلك أف كل ا

باحث يتطرؽ إلذ موضوع مقاومة التغيتَ ويراه من زاويتو الخاصة ومن منظور فهمو الخاص للجوانب السلوكية أو 
( أوؿ الباحثتُ الذين تطرقوا لظاىرة مقاومة refdnaZا الشأف ويعتبر.)التكنولوجية أو التنظيمية الذيكلية الدتعلقة بهذ

 متصور  على أنها السلوؾ الذادؼ إلذ وقاية وبضاية الشاص من أثار تغيتَ حقيقي أو للتغيتَ وعرفهاالعامل 

(tiZdaZiPفقد قامت بدراجعة الأبحاث التطبيقية السابقة والدتعلقة بدوضوع ظاىرة مقاومة العاملتُ ل) َعملية التغيت
وصفو حالة  وتوصلت إلذ أف ىذه الأبحاث قد ركزت على تعريف مقاومة التغيتَ من ثلبثة جوانب لستلفة وىي

ترتبط  عقلية إدراكية بوصفها حالة حيث بينت أف الدقاومة حالة عاطفية وأخيرا سلوك موجو وصفووعقلية إدراكية 
بردث من خلبؿ الأفكار والاعتقادات السلبية حوؿ ماىية التغيتَ. إما بالدعالجات الذىنية لدى الفرد لعملية التغيتَ و 

من حيث أف الدقاومة حالة عاطفية فقد أشارت إلذ أف الإحباط ىو القلق وحالات التوتر الدصاحبة لعملية التغيتَ 
رىا ملية التغيتَ باعتبابردث عملية الدقاومة. أما الدقاومة باعتبارىا سلوؾ موجو فقد أشارت إلذ طبيعة ردة الفعل لضو ع

التغيتَ،وقد تكوف ردة الفعل تلك على شكل أفعاؿ مناىضة للعملية برمتها وعليو ترى  نوع من السلوؾ الدرافق لعملية
 ىذه الباحثة أف أي تعريف لا يتضمن الدظاىر الثلبثة السالفة الذكر يعتبر تعريف غتَ كامل.

اخل بصلة من العوامل الدنطقية والنفسية والاجتماعية لدى الأفراد على أنها سلوؾ ينتج عن تدالإبراىيم ويعرفها 
العاملتُ بسبب عملية التغيتَ،كما يرى الباحث بأف مقاومة التغيتَ ىي القياـ بأنشطة وتصرفات الذدؼ منها إيقاؼ 

بطريقة بصاعية سواء ما كاف أو تأختَ التغيتَ،وبالتالر عرقلة برنامج التغيتَ الدراد إدخالو بالدنظمة،أما بطريقة فردية أو 
منها منظما ومنسقا أو عشوائيا غتَ منظم وبالتالر المحافظة على الأوضاع الحالية للمنظمة ولابد ىنا من إيضاح حقيقة 

لدتوقع أف التغيتَ أف مقاومة التغيتَ في حد ذاتها ىي أمر مرتبط بالتوقعات الدصاحبة لعملية التغيتَ. فإف كاف من ا
لدتوقعة سلبية،فإنو نتائج الغابية فإنو يقبل ويدعم من كافة الأفراد العاملتُ. إما أف كانت النتائج اا سوؼ يتًتب عنه
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كافة الردود الفعل السلبية للؤفراد ابذاه التغيتَات التي قد برصل   ويدكن تعريفها على أنهاالوسائل وطرؽ.يقاوـ بشتي  
 1أو التي حصلت بالفعل في الدنظمة اعتقادىم

                                                           
 305_304ص ،  2015دار صفاء للنشر والتوزيع عماف 1لعلوـ التًبوية الجامعة الاردنية طرابحي مصطفي علياف ادارة التغيتَ كلية ا1
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 :للدراسة ةالسوسيولوجي لدقاربةا  7.1

رانتَ: القطب النظري والدتغتَات ويقوؿ الباحث ليبار ق بتُ العوامل الظاىرةآوالدشكلةأوالعلبقةتساعد الباحث على فهم 
ا مؤقت الدعطيةوضع الافتًاضات وبناء الدفاىيم وىو يقتًح قواعد تفستَ الوقائع وبذديد الحلوؿ  طريقة يقود

ألصرس فإنو يقوؿ في كتابو منهجية  موريس  أمامفهوـ معتُ   الأمرإلذبرويل  الذي لػدد حركة للمعضلبت.... وىو
يحها البحث التي تسمح لنا بتوض البحث في العلوـ الإنسانية انو علينا الرجوع إلذ نظرية لذا علبقة بدشكلة

اقع .. وىي تضمن ويلبت عن الو تأإلر توفرىا علي    عداد البحوث نظرا وتوجيهها... وتستادـ النظرية كدليل لإ
 1.ةتوضيحا وتنظيما أوليا للمشكل

السوسيولوجي احد الركائز الذامة لكل دراسة سوسيولوجية حيث يقارب الإطار النظري للدراسات من  الاقتًابتبر يع
 إفيولوجي للبحث السوس في موضوعو فالتوجو النظري بدثابة لرموعة تعاريف دالة بذعل الباحث يتحكم معينة نظرية

أف لظثلو كنسق يضم سلسلة من الدتغتَات وإلظا يصيب احدلعا لؽكن  إذعن بناء، ةار بعالتنظيم  آفصح التعبتَ،وبدا 
مهيكلة تضم أعضاء يطوروف  إنسانيةلػتوي على بصاعات  إنسانيف التنظيم بناء ،ولذا فإحتما يصيب الآخرين

 .علبقات إطارويهيكلونها في  إستًاتيجية خاصة

تفاعل بتُ الفرد والتنظيم والبيئة الخارجية والنظريات التي تبحث في ال إلذ أدبيات الدراسةىذا الدنطلق واستنادا  ومن
 .وزميلو في كتابهما )الفاعل والنسق( ها ميشاؿعبأتستًاتيجي التي لإتحليل اسنعتمد على نظريةال

والتنسيق في العمل الذي  الفردية السلوكياتانطلبقا من ة فعاؿ الجماعيلإستًاتيجي بفهم كيفية بناء الأافيهتم التحليل 
 بالأىدافالواضحةويكوف التحليل استًاتيجيا عندما يعاين سلوؾ الفاعلتُ الدتعلق يفتًض جعلو من الأفعاؿ الفردية 

نقائص الدوجودة لا م. ويبتعد التحليل الاستًاتيجي عن موازنةلذ وفق ضغوط المحيط والدوارد الدتاحةوالواعية التي يضعونها 
 .لتَكز على توضيح  الاختيارات في التسيتَ ولإدارة

لغعل التحليل الاستًاتيجي بدثابة فحص  لشا الأخطاء التي قد تهدد حياة الدؤسسةوتفادي  الأساسية للئدارة العامة
 التدبتَيعل التنظيم لج تقلباتها ،لشا يبتُ الضرورةالدلحةجي الذي يتناوؿ متغتَات البيئة و ار وجوىر للفحص الخ داخلي

                                                           
 218موريس ألصرس .مرجع السابق. ص  1
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وتغتَىا  أف القرار الإستًاتيجي للمؤسسة على طبيعة ىذه البيئةباعتبار  تدادا طبيعيا قدر الدستطاع للبيئةام للمؤسسة
 .تها لتوفتَ الدفاتيح الإستًاتيجيةعلى بذزئتها وقابلي التأكيدوتطورىا مع 

 ىي:مسلمات  ستًاتيجي للمنظمة يقوـ على ثلبثةالتحليل الإف إو 

 :الدسلمة الأولي

 أىدافووف في التنظيم،فلكل فرد التي لػددىا الدنظم الأفرادأف يعامل كوسائل في خدمةالأىداؼلا يقبل  الأىداؼاختيار 
لدصلحة اعلى  العامةللمؤسسةالدصلحةترجيح  أفىداؼ التنظيم ولو وأغراضو الخاصة التي تتعارض حتما مع أ

عض،فلكل فاعل لو ساسا ويتوقف على ستَ فاعليها الدتميزين بتُ بعضهم البأالدؤسسة يعتمد ستَ ىذه الخاصةإلاأن
 مطالبو خاصة بو تسمح لو بتجسيد غاية وتلبية إستًاتيجيةسماتو وطبائعو وأغراضو ولتحقيق ىذا فإنو يصمم 

 الدسلمة الثانية: 

متباينة،ولا لؽكن فهم ويستعملها بصفة  تدخل الدستقلةال علتُ لػتفظ كل فاعل في التنظيم إسمكانيةللفا الحرية النسبية
الضبط لذذه الحريات  ستقلبلية حوؿ وسيلةباالاىتماـ  الفاعل،أما التنظيم بدوف تركيز على الحقيقة النسبية لحرية تَورةس

 .يتوقع سلوؾ غتَه أوأفلغعل سلوكو غتَ متوقعا  أفولذذا لػاوؿ الفعل  السلطةالتي تتمثل في 

 :الثالثة الدسلمة

، ونادرا ما يكوف، فالاختيار البدايةيتوفر على بصيع الدعلومات في  أفوحتى يتمتع بها الفاعل عليو  لبنيةالمحدودةالعق
 بالعقلبنيةالمحدودة،لذلك تتسم الاستًاتيجيات دوما الوضعيةالواقعيةالعقلبني لؽارس في شكل رسم مبسط ومقرب من 

 .السلطةفي مناورات 

للتغيتَفاعلوف  أفسلوؾ الفاعلتُ بدا  البيئة وكذلك تسمح بدعاينةتهتم بتحليل  عملية ةأوأداالتحليل الاستًاتيجي ىو 
 غيتَ  لغعلهم في حالةكل ت،وكذلك لاف  قادة أوغيتَ سواء الدهندستُ كانوا يتمثلوف في الأشااص الدديرين لعملية الت

الأخطاء التي قد تهدد وتفادي  امةالعللئدارة الأساسيةف التحليل الاستًاتيجي يوضح الاختبارات ،فإمقاومة
 ألظاطالبيئةالفحص الخارجي،من خلبؿ التًكيز على  فحص داخلي وجوىرة بدثابةىذا التحليل  لشا يصبح الدؤسسةحياة

نظرا لاف  النظريةالوظيفيةعلى  أيضاونرتكز  الابذاىاتللعقلبنية في كل بزضع  الدتاذةتكوف القرارات  أفوبالتالر لابد 
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 1النظاـ الاجتماعي العاـ وىم إطاردوف مكانهم في م ولغتصورىم الوظيفي يستجيبوف لدتطلبات لرتمعاته فيالأفراد 
يتم  أفيستطيعوف التغيتَ لكن ىذا التغيتَ لابد  إنهمرتباط بذلك الوضع الذي لػدده المجتمع لذم،إلذ الإيتجهوف 
للببذاه الوظيفي ىو العنصر الفاعل والنشط بينما  ع بالنسبةدىا ومن بٍ فاف المجتمالتي يرسمها المجتمع لذم،ولػد بالطريقة

أدارة نفى  يل دور كانً ونزعتو السوسيولوجية الواقعيةالؽفكرة  إلذبستد  الدسلمة،وىذه بالتبعيةوالسلبيةيتسم  الأفراددور 
التوازف والتجديد  وىي أساسيةتسم النسق الاجتماعي بثلبث سمات التغيتَ أو حتى قدرة الفرد على تغيتَ واقعو وي

 .والتًابط

الذي يؤمن بقاء التكيف مع المحيط  ألعهاوظائف  إلذ عدةيستجيب  أفيظهر لرتمع مستقر لابد  أففلكي لؽكن 
 اندماج إلاإذا ابذهت صوب ىدؼ ما بٍلا تقوـ بوظيفتها  المجتمع بٍ متابعة الأىداؼ لاف الدنظومة

 .الدعايتَو  الألظاطعلى  المحافظةالأعضاءبالزمرةوأختَ 

لتقبل الدوظفتُ  ما يستجيبوف للنظاـ الأمن للمنظمة واف المجتمع لو دور فعاؿ بالنسبةغالبا  فاف الدوظفتُ داخل الدنظمة
إلظا نسبي فقط ولكن ري التغيتَ لكن ىذا تغيتَ لا يكوف جذكنسق تعمل على   إلا أف الدنظمةلتغيتَات،

موظفيها على  وأىداؼدافها برقيق أى التغيتَات التي بردثها فعليها البقاء والاستقرار من خلبؿ  الدنظمةأذاأرادت
 .من قبل موظفها ةمقاوم يأالسواء واف تواجو 

 

 

 

                                                           
1
  22- 22، ص 7111، 1، العدد  72خريبش عبد القادر ، تحليل الاستراتيجي لميشال كروزي مجلة جامعة دمشق ،مجلة   
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 السابقة الدارسات 8.1

 :الدراسات الجزائرية  1.8.1

 رسائل الداجستير : أولا

 ميدانية: الاستراتيجي دراسة سوسيولوجيا التغيير التنظيمي وفعالية الدنظمات ومدخل التحليلعنواف ىذه الدراسة 
 ن الأغواطمطاح بمؤسسة

 2011- 2010من إعداد الطالب: بوشماؿ ابضد سنة 

الأتي باعتبار التغيير التنظيمي فعل ملموس ما براوؿ ىذه الدراسة الإجابة عن إشكالية والتي تتمحور حوؿ السؤاؿ 
 بالدنظمة قياسا إى  العقلانية النسبية إذا ما يؤثر على الفاعلين الدنظمة؟ وكيفمدي مساهمتو في تحسين فعالية 

 حدث تعارض بين الأىداف؟

 :الأسئلة الفرعيةالإشكاليةِ السابقة أدت بنا إلذ طرح لرموعة  من 

 _ ما علبقة التغيتَ التنظيمي بالرضا الوظيفي للعماؿ؟1

 _كيف يؤثر ىذا النسخ الفعلي على الأداء الوظيفي؟2

 اؾ الدهتٍ( سببو تغيتَ تنظيمي؟_ وىل دوراف العمل )الحر 3

 :وللئجابة  على ىذه التساؤلات وظفت الفرضيات الآتية

 :ية العامةالفرض

تؤثر التغيتَات التنظيمية على استمرارية و على فاعلية تنظيم من خلبؿ تعارض الدصالح بتُ الفاعلتُ في عملية التغيتَ 
أداءالدؤسسة وبالتالر الطفاض مل لشا ينعكس سلبا على الطفض معدؿ الرضا عن العمل وكاف معدؿ ارتفاع الع إذا

 .الإنتاجية

 



 موضوع الدراسة                                                          الفصل الاول      

12 
 

 : الفرضيات الجزئية

 .التغيتَ تنظيمي الحاصل لدؤسسة مطاحن الأغواط اثر على الرضا الوظيفي للعاملتُ بها_

 .الدؤسسة من طابع العمومية إلذ الشركات ذات آسهم أثر على أداء العماؿ الإنتقاؿ_

 .الأىداؼإلذ الطفاض عدد العماؿ للمؤسسة بسبب عدـ الرضا الوظيفي وتعارض  يؤدي تغيتَ تنظيمي_

 :الدراسة نتائج

فيما يتعلق بالطفاض الرضا الوظيفي على الدؤسسة أف تعمل على توزيع الأجور بعدالة وحسب الدسؤولية الوظيفية لكل 
في السوؽ لضماف القدرة  الأسعارؿ وربطها بدعد الدؤسسةاحتياجات العامل خارج  مراءاةعامل بٍ عليها كذلك 

 .الشرائية للمواطن

قياس لاستطلبع  وأما يسمى ترؾ الدوراف ولكي تتفاداه الدؤسسة لغب أف بذري فحص  آووفيما يتعلق بالحراؾ الدهتٍ 
 .فيالرضا الوظيفي لدا لو من ألعية في تنمية الولاء التنظيمي وبالتالر القضاء على دوراف العمالة أو تسرب الوظي

 .التوظيف لذوي الكفاءات أبوابفتح _

 .الدعنويةالعماؿ في ابزاذ القرار لرفع روحهم  البتَوقراطيةالسلبيةوإشراؾالقضاء على _

 التدريب.ير العماؿ من خلبؿ العمل على توفتَ فرص لتطو _

 .لتغيتَ إدارةخاصة تضع الدؤسسةأفالدتوازف وعلى  الأداءوكذلك تغيتَ  ألتًقيهوالأجورفي  العدالة_

 :التعقيب على الدراسة

إلر حل معضلة التغيتَ التنظيمي وفعالية الدنظمات فقد تطرؽ من خلبؿ إطلبعنا علي ىذه الدراسة التي تهدؼ 
للمنظمات والتي خرج بها ميشاؿ كروزيو لدعرفة دور العمل   الاجتماعيللتحليل  الاجتماعيةتطبيق الدبادئ  إلرالباحث 

النسبية علي النشاط  للمنظمة والعقلبنيةيتَ التنظيمي وتأثتَ ىذا الوضع علي الفعالية التنظيمية الدلموس في عملية التغ
 استقلبليةفي فتًات  تكثففي عمل أي منظمة لذا فإف العقلبنية والكفاءة الدستمرة  لذذه الدنظمة  الاجتماعي
 .الدنظمات 
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متناثرة وإلظا  أوأفعاؿخلبؿ عرضها علي أنو ليس فعلب إف ىذه الدراسة سالعت فتحديد مفهوـ التغيتَ التنظيمي من 
 للمؤسسة   الاقتصاديةالفعالية  أومنظومة متكاملة من العمليات والإجراءات الإستًاتيجية من أجل برقيق الربحية 

ة بددي قدر  ارتباطومن خلب ؿ  الأىداؼدوف مراعاة الفعالية العامة باعتبار التنظيم نسق مفتوح موجو لضو برقيق 
فلقد تبتُ من خلبؿ  أكثروىذا ساعدنا فتفستَ إشكاليتنا والتعرؼ عليها    الأىداؼالعمليات ي تفعيلها لتحقيق 

احد  أوىذه الدراسة في جانبيها النظري والتطبيقي أف التغيتَ التنظيمي يعتبر من أىم  العمليات الإستًاتيجية  
 أصبحتسلوؾ و علي أداء الدوارد البشرية والفعالية التنظيمية والتي والتي تؤثر علي المكونات البيئة الداخلية للمنظمة 

ذلك من خلب ؿ كفاءة وفعالية  ويتأتى،ميزة تنافسية بسكن الدنظمة من برقيق مركز تنافسي قوي وحصة سوقية معتبرة 
وتقاليد وأعراؼ  ي إلغابية وقوة ما لػملو ىؤلاء الأفراد من قيم ومعتقداتالأفراد والذي يتحدد من خلبؿ مد أداء

والتي تساىم بشكل فعاؿ في بناء أفعاؿ الأفراد لشا لؼلق لديهم الشعور بالولاء والرضي الوظيفي والإخلبص في برقيق 
 .قيق أىداؼ الدنظمةالأىداؼ الدسطرة لكل فرد ومنو بر

 : ثانيا أطروحة دكتورة  2.8.1

من وجهو نظر   LMDمعة الجزائرية في ظل تطبيق نظاـ  التغيتَ التنظيمي في الجا ةواقع مقاومعنواف ىذه الدراسة 
 .وبسكرة تيارتالأساتذة الجامعيتُ_دراسة ميدانية بكل من جامعتي 

 : من إعداد الطالب

 2018 /2017 حابً سنة السمابٌ

تغيير ما ىو واقع مقاومة ال ; براوؿ ىذه الدراسة الإجابة عن الإشكالية التي تتمحور حوؿ السؤاؿ الجوىري الدطروح
من وجهة نظر الأساتذة الجامعيين بكل من  LMDالتنظيمي في الجامعة الجزائرية في ظل تطبيق النظام الجديد 

 جامعتي محمد خيضر )بسكرة(

 (؟تتيار وابن خلدون )

 : ةأسئلة فرعيالإشكالية السابقة أدت بنا إلذ طرح 

 . عن عدـ تقبلهم لتغيتَ نظاـ التعليم العالرفي التعبتَ لأشكالدتعددةالجامعيتُ  ما مدى استاداـ الأساتذة 1-

 .تغيتَ نظاـ التعليم العالر إلذ مقاومةالجامعي  أدت بالأستاذما ىي العوامل التي  -2
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 .لدقاومتو لتغيتَ نظاـ التعليم العالرالأستاذ الجامعي للتقليل ما ىي الاستًاتيجيات التي يستادمها  -3

التغيتَ  الإداريتُ على مستوى مقاومةريتُ وغتَ بتُ الأساتذة الجامعيتُ الإدا ىل توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية 4-
 .التنظيمي

التي  الكليةمتغتَ  إلذتغيتَ التنظيمي تعزي الجامعيتُ على مستوى مقاومةال ىل توجد فروؽ ذات دلالة بتُ أساتذة 5-
 .يعملوف فيها

 : الفرضيات الآتية على ىذه التساؤلات وظفت وللئجابة

 : فرضياتال

 :الفرضيةالعامة

للتغيتَ التنظيمي في  يبدي الأساتذةالجامعيتُ بكل من جامعتي محمد خيضر بسكرة وابن خلدوف تيارت مقاومة كبتَة 
 .في الجامعة الجزائرية LMDظل تطبيق النظاـ الجديد 

 :الفرضيةالجزئية

 .ـ التعليم العالر الجديدعن عدـ تقبلهم لتغيتَ نظا يستادـ الأساتذةأشكالدتعددة للتعبتَ  -1

 .تغيتَ نظاـ التعليم  الجديد إلذ مقاومةالجامعي  لأستاذأدتامن العوامل توجد لرموعة  -2

 .جديد قاومتو لتغيتَ نظاـ التعليم العالرمن الاستًاتيجيات للتقليل من م الأستاذ الجامعي لرموعةيستادـ  3-

 .التغيتَ التنظيمي الإداريتُ على مستوى مقاومةوغتَ  الإداريتُالجامعيتُ  توجد فروؽ بتُ الأساتذة 4-

 .الرتبةمتغتَ  إلذالتغيتَ التنظيمي تؤدي  الجامعيتُ على مستوى مقاومة توجد فاروؽ بتُ الأساتذة -5

التي يعملوف  الكليةمتغتَ  إلذالتغيتَ التنظيمي تؤدي  الجامعيتُ على مستوى مقاومة توجد فروؽ بتُ الأساتذة -6
 .فيها

 .جامعو محمد خيضر على مستوى مقاومو تغيتَ التنظيمي توجد فروؽ بتُ أساتذة جامعو ابن خلدوف وأساتذة 7-
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 :نتائج الدراسة

 : إلذ فروؽ دالة بتُ رتب لأساتذةكذلك   الدراسةتوصلت 

 التغيتَ أستاذ التعليم العالر( في مستوى مقاومةلزاضر _أ_، ، أستاذلزاضر_ب_ أستاذمساعد _أ_  أستاذ)
 .التنظيمي

إلذ وجود فروؽ دالة بتُ الكليات )كلية العلوـ الدقيقة والطبيعية والحياة،الحقوؽ والعلوـ كذلك   توصلت الدراسة
 .التغيتَ التنظيمي ألاقتصاديهوالتجارية والتسيتَ( في مستوى مقاومةالعلوـ  السياسية،كليةالآداب واللغات،كلية

ؽ بتُ أساتذة جامعة ابن خلدوف وأساتذة جامعة محمد خيضر على مستوى د فرو تفيد بوجو  إلذ نتيجةالدراسةتوصلت 
 .التنظيمي تغيتَمقاومةال

 :الدراسةالتعقيب على 

من الدراسات التي تناولت موضوع التغيتَ التنظيمي ومقاومتو في الدؤسسات فهي تندرج ضمن  الدراسةتعد ىذه 
التي تناولت موضوع التغيتَ التنظيمي ومقاومتو  التنظيميةسات الدرا أىمد من الخاصة بالسلوؾ التنظيمي وتعالدراسات 

التقليل من حده مقاومتو  التغيتَ التنظيمي وكيفية إستًاتيجيةفي الدؤسسات فهي تعد القاسم الدشتًؾ بتُ دراستنا حوؿ 
ق النظاـ في ظل تطبي الجامعةالجزائريةمن وجود مقاومو التغيتَ التنظيمي في  إلذ التأكدالدراسةىدفت ىذه 

 .الجامعيتُ من وجهو نظر الأساتذة LMDالجديد

 وجامعة ابن وأستاذة جامعية بكل من جامعة محمد خيضر بسكرة أستاذ 433على عينو قوامها  وطبقت الدراسة
في ظل  العاـ التالر ما ىو مواقع مقاومة التغيتَ التنظيمي في الجامعة الجزائرية خلدوف تيارت،حيث بً طرح التساؤؿ

الجامعيتُ بكل من جامعتي محمد خيضر )بسكرة( وابن خلدوف  اـ الجديد للتعليم العالر من وجهة الأساتذةيق النظتطب
 )تيارت(؟

 الاستعانة بالاستبياف كأداة أساسيةبصع البيانات فقط بً  أداةفيما لؼص  آماعلى الدنهج الوصفي  الدراسةاعتمدت 
الأساتذة بجامعتي محمد خيضر ببسكرة وجامعة ابن خلدوف بتيارت  نتائج الآتية يستعمل الدراسة إلذوقد خلصت 
 .عدـ تقبلهم لنظاـ التعليم العالر الجديد عنساليب بهدؼ التعبتَ لرموعة من الأ
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خلدوف بتيارتتغيتَ نظاـ التعليم العالر  الأسبابأدتإلذ مقاومة الأساتذة بجامعة محمد خيضر ببسكرة وابنمن  توجد لرموعة
 .الجديد

ستًاتيجيات بهدؼ تادـ الأساتذة الجامعيوف بجامعة محمد خيضر ببسكرة وابن خلدوف بتيارت لرموعة من الإيس
 .التقليل من درجات مقاومتهم لتغيتَ نظاـ التعليم العالر الجديد

 إلذ مهمةضافةإدارية إسالذين لؽارسوف مهاـ  جود فروؽ دالو بتُ كل من الاساتذةو  إلذكذلك   الدراسةتوصلت 
لصالحهم في كل  النتيجةوالذين كانت  الإداريتُغتَ  تدريس في مستوى مقاومة التغيتَ التنظيمي مقارنة بالأساتذةال

 .لزاور الاستبياف

وـ علالكلية الحقوؽ و والحياة،  الدقيقةوالطبيعيةالعلوـ  كليةلو بتُ الكليات)لاوجود د وتوصلت الدراسةأيضاإلذ
 التغيتَ التنظيمي. الاقتصاديةوالتجارية والتسيتَ( في مستوى مقاومةالعلوـ  واللغات،كلية السياسية،كليةالآداب

 التغيتَ التنظيمي توجد فروؽ بتُ أساتذة جامعة ابن خلدوف وأساتذة جامعة محمد خيضر على مستوى مقاومة

 :التاليةنلاصها في النقاط  أفمن النتائج التي لؽكن تلايص الدراسةإلىمجموعة بً 

بهدؼ التعبتَ عن عدـ  الأساليبوابن خلدوف بتيارت لرموعو من  محمد خيضر ببسكرة بجامعة ذةالاساتيستعمل -
 .تقبلهم لنظاـ التعليم العالر الجديد

محمد خيضر بسكرة وابن خلدوف بتيارت تغيتَ نظاـ  مقاومة الأساتذة بجامعة اب التي أدتالأسبمن  توجد لرموعة-
 الجديد.التعليم العالر 

من الاستًاتيجيات بهدؼ التقليل  وابن خلدوف بتيارت لرموعة الجامعيوف بجامعو محمد خيضر ببسكرة ذةلػبذ الأسات-
 .من درجات مقاومتهم لتغيتَ نظاـ التعليم العالر الجديد

إدارية بالإضافةإلىمهمة الذين لؽارسوف مهاـ  إلذ وجود فروؽ دالة بتُ كل من الأساتذةكذلك   الدراسةتوصلت 
لصالحهم في كل  النتيجةوالذين كانت  الإداريتُغتَ  التنظيمي مقارنة بالأساتذةالتغيتَ  ستوى مقاومةالتدريس في م

 .لزاور الاستبياف
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 :دراسات عربية دولية 3.8.1

 :دكتورة طروحةأ

 ماتية السودانيةوالخد : تقويم فعالية ونماذج إدارة تغيير لبعض الدنشآت الصناعيةعنواف ىذه الدراسة

 سنة : سلمى سيدي ابضد عبد الرحيملطالبةإعدادامن 

يحدث في  ىل يتم التغيير الذيالأبٌوالتي تتمحور حوؿ تساؤؿ  إشكاليةعن الدراسةالإجابة براوؿ ىذه 
 :فرعية أسئلةويتفرع عن ىذا السؤاؿ التغيير؟ إدارةومداخل ونماذج  إستراتيجيةالسودانية بناء على  لأعمالمنشاتا

 ظيم للتغيتَ في الدنشات السودانية؟كيف يتم التاطيط والتن

 ؟التغيتَات باختلبؼ نوع القطاع طبيعةالتعقيدات حدوثا في تلك الدنشات وىل بزتلف  أكثرما ىي 

 ؟التغيتَ إجراءىل ىنالك استًاتيجيات تستادـ عند 

 ؟التغيتَ من طرؼ العاملتُالتي قد تؤدي الذ فشل مقاومة  الأسبابما ىي 

 : الفرضيات

 ؟التغيتَ ات التي تستادـ للتغلب على مقاومةستًاتيجيما ىي الا

 التالية : صياغةالفرضيةبست  الأسئلةعلى ىذه  وللئجابة

 لتكنولوجيةىي التغيتَاتايتَات حدوثو في تلك الدنشات تغ إنأكثر:الفرضيةالأولذ

 معظم التغيتَات بسس الجانب الدادي :الثانية الفرضية

 صفو كبتَة: توجد تغيتَات بالفرضيةالثالثة

 السودانيةيتم التاطيط والتنظيم للقياـ بتغيتَات في الدنشات  :الرابعةالفرضية 

 تطبق استًاتيجيات التغيتَ التنظيمي :الفرضيةالخامسة
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 :النتائج  أىم

ق على ذلك كل من القطاع الصناعي وقد اتف التكنولوجيةتغتَات ال ىي السودانيةتغيتَات حدوثا في الدنشات  إف أكثر
 تنظيم الدنشات غيتَات في الذيكل التنظيمي وإعادةدمات تليها التالخ

الاىتماـ اللبزـ بل بً توثيق  الأفرادمعظم التغيتَات مست الجانب الدادي واف الدنشات لد تولر جانب  إف
 وما يتناسب مع حدود تلك تغيتَات أوضاعالأمنيتُ

الدؤسسة بالقيادة  وإستًاتيجيةتحويلية والتي تتمثل في رسالة درجو كبتَه على العوامل الالتغيتَات كاف ب إف تأثتَأىم
 الدنشات والتي يؤدي تغيتَ فيها الذ تغيتَ التحولر وثقافة

في البيئة  خارجيةتغيتَات  أوتغيتَات ىي دوافع خارجية  إجراءو الدوافع التي جعلت تلك الدنشات تتجو لض إنأىم
 (الفنية )التكنولوجية الأساليبيتَ السريع في لتغا المحيطة بالدنشات زيادة حدة الدنافسة

التغيتَ  أفرادالتغيتَ ىو ضعف وتنسيق بتُ  التي تؤدي الذ مقاومة الأسبابألعمن  إفالدبحوثة إفرادالعينةيرى معظم 
 التغيتَ لألعيةالعاملتُ  إدراؾتغيتَ وعدـ لل الدصاحبة والإجرائيةالفنية  الأموروغموض 

 للتغلب على مقاومو التغيتَ  الدشاركةالاتصاؿ وإستًاتيجية إستًاتيجيةقوا على تُ اتفالدبحوث واف معظم

 :الدراسةالتعقيب على 

تغيتَ لبعض الدنشات  إدراجولظاذج  إستًاتيجيةتقونً فعالية التي تهدؼ الذ  على ىذه الدراسة من خلبؿ الاطلبع
فقد استعاف الباحث بعده لظاذج للتعرؼ على  في السوداف وبرديد معوقات تنفيذ التغيتَ  الصناعية والخدماتية

القائم  الوصفي الإحصائيالدنهج  إتباعلعمليو التغيتَ منها لظوذج كبرت وقد بً  التغيتَ والدراحل الداتلفة إحداثكيفيه
البحث مستادما   اسألوعن والإجابةنامج في برليل البيانات لتلك الحالات واستاداـ بر العرضية  الدراسةعلى ىذه 

 نسب الدئوية.ال

بٍ تليها  الدنشات ىي تغيتَات التكنولوجيةالتغيتَات حدوثا في تلك  إنأكثريتضح  ومن خلبؿ ىذه الدراسة الديدانية
والتي قد تتمثل في  التحويليةعلى العوامل  ىذه التغيتَات كاف بصفو كبتَة إنتأثتَتغيتَات في الذيكل التنظيمي كما 

غيتَات ت إجراءالدوافع التي جعلت تلك الدنشات تتجو لضو  أىمالدنشات واف  يادةثقافةبالقالدنشات  وإستًاتيجيةرسالة
 الأساليبالسريع في  الدنافسة بتغيتَتغيتَات خارجية في البيئة المحيطة بالدنشات مثل زيادة حدة  أوىي دوافع خارجية 
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 الدنشات تراوحت بتُ استاداـ الددخل التغيتَ في لإحداثالدداخل استاداما  إنأكثر. ويلبحظ الفنية التكنولوجية
 التغيتَ. لإحداثالتكنولوجي ومدخل الذيكل التنظيمي  
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 : خلاصة الفصل

في ختاـ ىذا الفصل الذي قدمنا فيو لرموعة من العناصر الدنهجية التي كانت بدثابة بسهيد لدا سيتم عرضو في الجانب 
 . فهم ىذه الدراسة بشكل مباشرفيالنظري ،ولؽكن القوؿ أنو ساعدنا 

كما أف ىذا الفصل كاف نقطة بداية فعالة لدراستنا الذي مهد لفصوؿ عنها،وفي توضيحنا للقارئ من أجل أخذ فكرة 
  .نظرية وتطبيقية

 



  

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الفصل الثاني
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 التنظيميالنظرية للتغيير  الدداخل الثاني:صل الف

 :تدهيد .1

في وقتنا الحاضر فقد حصلت تغيتَات وتطورات وبالتالر برديات  الحياةظمات من مظاىر يعتبرالتغيتَالتنظيمي لدى الدن
في لستلف نواحي الحياة بسبب التطور والتقدـ العلمي والتكنولوجي الذي يشهده العالد في ىذا العصر وباعتبار منظمة 

 .عل مع فرص و بردياتالأعماؿ عنصر مهم في الحياة الإجتماعية ونظاـ مفتوح،فهي تنمو وتتطور وتتفا

متغتَ أساسي في بحثنا من حيث الطريقة الأمثل لتطبيقو في الدنظمة والوقت  لأنوارتأينا التطرؽ الذ ىذا الدوضوع  إذ
الدنظمات على التميز من  الإستًاتيجية الدثلي لو فالدناىج الإدارية الحديثة برثاختيار الأنسب لذلك،ومن حيث حسن 

بدلا من تضييع الوقت والجهد في  الوىلة الأولذ والوصوؿ الذ أكفأ إستاداـ للموارد الدتاحةداء الصحيح من لأخلبؿ ا
بشكل يضمن  الأخطاء وتصحيحها أما بالنسبة للموظفتُ فإف التغيتَ يساىم في إثراء الحياة العلمية والكشف عن 

الإحاطة ببعض الجوانب النظرية للتغيتَ في الدنظمة وفي ىذا الفصل سنحاوؿ  بذاىاتهم لضو العملتَ سلوكياتهم و إتفس
ف تشايص دقيق لوضع الدنظمة لإف التشايص ىو الذي يوفر نو من الصعب القياـ بتنفيذ التغيتَ دو التنظيمي حيث أ

للئدارة تلك الدنظمات أبعاد أساسية مهمة. أما البدء بتنفيذ التغيتَ أو التأجيل لدعالجة نقاط الضعف أو التغلب عليها 
حتى تشمل الدتطلبات أمر ىامال عملية إختيارالإستًاتيجية الدناسبة بتوفتَ الدتطلبات الأساسية لعملية التغيتَ لشا لغع

 با كما تعتبر عوامل الوقت مرا صعالتنظيمية ولؽكن أف تلجأ الدنظمة لإختيار إستًاتيجية خاطئة لشا لغعل تطبيق التغيتَ أ
اسية وجوىرية لإختيار الإستًاتيجية الدناسبة لشا لغعلنا نركز ونسلط الضوء لأثار المحتملة لعملية التغيتَ عناصر أساو 
ى مسالعتها في تطبيق التغيتَ بصفة صائبة تتناسب مع متطلبات ستًاتيجيات التغيتَ التنظيمي ومدلى لستلف إكثر عأ

 .الدنظمة
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 أهمية التغيير التنظيمي:  .1.1
وتتجاوز حدودىا ما  ألعيتهاتتعدى  تربوية اقتصادية اجتماعية مركبة  التغيتَ شديد الألعية فهو ظاىرةإنسانيةيعتبر

 .يتحقق في الحاضر وبستد الذ الدستقبل
 :الآبٌ  للفرد والدنظمة وتتمثل في كبتَة بالنسبة  ألعيوتسب التغيتَ التنظيمي ويك

اؤؿ والحيوية ولؼفي روح فالتغيتَ يؤدي إلذ انتعاش الآماؿ والذ سيادة روح التفالفاعلة:الحفاظ على الحيوية _
 اللبمبالاة والسلبية والروتتُ الناتج عن الثبات والجمود.

التعامل  أوالتغيتَ لػتاج دائما الذ جهد للتعامل معو سواء التعامل الالغابي بالتكيف :على الابتكار القدرةتنميو _
 أساليبف ينمي التغتَ على الابتكارمبتكره ف وأدواترسائل  إلغادالسلبي بالرفض وكل النوعتُ من التعامل يتطلب 

 .الدضموف و الشكل

 التغيتَ لػث على التحفيز وتنمية الدوافع لضو الارتقاء والتطوير وبرستُ العمل.:كاء الرغبة في التطويرإز _

يعمل التغيتَ على زيادة القدرة على التكيف والتوافق مع متطلبات الحياة واحتياجاتها  :التوافق مع الدتغيرات_
 وافق مع التكنولوجيا وعولدة التجارةالت

درجة من الأداء التنفيذي والدمارسة التشغيلية والارتقاء  أعلىيعمل التغيتَ على الوصوؿ إلذ   زيادة مستوى الأداء:
بدستوى جودة الخدمة.

1 
 و لتحقيق أىداؼ متعددة ولؽكن القوؿ أف الذدؼ النهائي للتغيتَ ى خلبؿ سعيووتظهر ألعية التغيتَ من 

 التالية:إدراج الأىداؼ  بكفاءة ولؽكنبرستُ قدرة الدنظمة علي برقيق أىدافها 

 .ربرقيق التوازف بتُ الدنظمة و البيئة نعيش فيها لشا يساعدىا على البقاء و التطو -1

راء قواعد فيو إجإبزاذ القرار الذي يكثر فية معا تركيز السلطة وعدـ الدشاركةالعمل علي إلغاد نظاـ حيوي في الدنظم-2
. 

                                                           
دخل إقتصادي لسيكولوجيا الإدارية للتعامل معامتغتَات الحاضر لتحقيق التفوؽ والإمتياز الباىر والدستقبل لزسن أبضد الخضتَي " إدارة التغيتَ ،م1

 .23ص 2003للمشروعات " دار النشر ،دمشق سوريا 
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مع اللب مركزية السلطة والدشاركة في إبزاذ القرار .             إستاداـ منهج الدكافئة والعقاب بالنظاـ حيوي قائم-3
 تغيتَ سلوكيات الأفراد العاملتُ بالدنظمة  لتنسجم معا التغيتَات التي حدثت في الظروؼ المحيطة بالدنظمة.-4

 .نظمة بطريقة سليمة يقبلها الأفرادإدخاؿ التقنيات الحديثة في الد-5

 تطوير إجراءات العمل في الدنظمة بشكل يساعد علي تبسيطها وأدائها في أقل وقت لشكن .-6

 إلر ألظاط تهتم بدشاركة العامل في إبزاذ القرار. تغيتَ الألظاط القيادية في الدنظمة من ألظاط البتَوقراطية -7

شكلبت التي تعتًض الأفراد والجماعات والإدارة وأساليب العمل زيادة فهم خلق الدلؽقراطية والدشاركة لحل الد-8
 صراعات والأسباب التي تؤدي بها .عمليات الإتصاؿ والأساليب القيادية وال

 الكشف عن الصراعات بهدؼ إدارتها وتوجيهها بشكل لؼدـ الدنظمة .-9

 1لذم.وتوفتَ الدعلومات  وضع الأفراد في مواقف تساعدىم علي التعلم عن طريق الفصل-10

  التغيير التنظيمي: أىداف2.1 
يعد البقاء ىدفا تنظيميا تسعى الدنظمة لبلوغو من خلبؿ التغيتَ التنظيمي ومواكبتو للمتغتَات الحاصلة في البيئة المحيطة 

يع اف تتجاوب إذا بزتفي الدنظمات من الوجود عندما لا تكوف قادرة على اشباع حاجات المجتمع او عندما لا تستط
منظمات الأعماؿ بزطط وتدرس  فيت التقنية مع لرموعة من الظروؼ الطارئة كبروز احداث مواتية من مثل التطورا

 :كن حصرىا كما يلي التغيتَ من اجل لرموعة من الأىداؼ تسعى الذ برقيقها ولؽ
قيق الدواجهة بتُ أوضاعها التنظيمية زيادة قدرة الدنظمة على التكيف مع البيئة التي تعمل فيها وذلك من خلبؿ بر-

 الداخلية والقوى الخارجية الدؤثرة.
 تطوير الدعتقدات والقيم والألظاط السلوكية في الدنظمة لتحقيق رسالتها وغايتها الدنشودة بفعالية.-
تلفة مساعدة الدنظمة على حل الدشاكل التي تواجهها من خلبؿ تزويدىا بالدعلومات عن عمليات الدنظمة الدا-

 .ونتائجها

                                                           
 .22ص2012سيد سالد عرفة ،إبذاىات حديثة في إدارة التغيتَ ،دار الراية للنشر والتوزيع ،عماف ، الأردف ، 1
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 .تشجيع الأفراد العاملتُ على برقيق الأىداؼ التنظيمية وبرقيق الرضا الوظيفي لذم-
 .من البتَوقراطية والفساد الإداريالتالص -
 بزفيض التكاليف من خلبؿ الكفاءة وفعالية الأداء وحسن استاداـ الدوارد البشرية والدواد ورأس الداؿ.-
لمجاؿ الوظيفي وإدخاؿ تكنولوجيا جديدة وتقليل معدلات الدوراف الوظيفي وبذديد في تغيتَ الدهاـ والوظائف وا -

 . مكاف العمل
التغيتَ ولؽكن القوؿ اف عمليو  لصاح عمليةم الاسس والاعتبارات لإبرقيق اىداؼ التغيتَ بشكل واضح من اى  -

 التغيتَ ترتكز على ما يلي:
والظروؼ المحيطة بها استجابة لدتطلبات  جديدة او  الدنظمةاـ بتُ سجالعمل على الغاد نوع من التناسق والان -

 متغتَات مستجدة.
 للمنظمة الانتماء درجة زيادة وبالتالر التنظيمية الفردية والأىداؼتناغم بتُ الاىداؼ لالعمل على الغاد التوافق وا-

 .واىدافها

 ىوقائم بدا التشكيك استًاتيجيات باستاداـ اىاتوالابذ الدهنية القيم في التدرلغي التغيتَ برقيقى عل العمل-  
 1.مقصود ماىو الر وبالانتقاؿ

 منها : التغيتَ لػققها أف لؽكن متعددة أىداؼ ىناؾ افمود ذكر لز وقد

فتح المجاؿ أماـ العاملتُ في لستلف لرالات العمل في الدسالعةفي معالجة الظواىر والدشكلبت التي يواجهها التنظيم -
 وصريح . بشكل واضح

بصورة مستمرة وتنمية العلبقات بتُ  مة والصحيحة لدتاذي القرارتوفتَ الدعلومات واالبيانات الإحصائية اللبز  - 
 العاملتُ وتشجيع الدنافسة ضمن فريق واحد لشا يؤدي في الوقت ذاتو إلر زيادة الفاعلية التنظيمية .

 و الجماعة بديناميكية الوعي لزيادة سبابهاو أ الصراع ابعاد هموف الناجحة القيادة واساليب الاتصاؿ ياتعمل زيادة - 
 .الفاعلة الأبعاد

                                                           
العدد  1،نواؿ زواوي إستًاتيجيات  إدارة التغيتَوالتقليل من حدة مقاومتو  جامعة قسم علم الإجتماع جامعة الددية حوليات جامعة الجزائر  سليم العايب 1

29 168. 
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في النمو البقاء الا انو يسعى الذ برقيق لرموعو من الاىداؼ  ستجابو لرغبة الدنظمةيأتيإبالرغم من انو في التغيتَ  - 
عملبء وبرستُ الواقع التنافس ورفع مستوى الدتعلقو بتحستُ الاداء كزياده معدلات الانتاج ورفع مستوى الاستجابة لل

الدشاركة والاندماج ورفع معنويات العاملتُ وتطوير مهارات واستًاتيجيات جديده كما تتطلب عمليو التغيتَ فهم 
الدهارات البيئات الداخليةوالخارجيةللمنظمة من اجل برديد استًاتيجية التغيتَ التي تتناسبها وتطوير 

 1ة عامالفرضيةوالإدارةال
 والإعتًاؼالرقابة الذاتية بتُ العاملتُ –أف الذدؼ الرئيسي من عملية التغيتَ التنظيمي ىو الإلتزاـ  Thomasonيري 

بالدشكلبت القائمة في الدنظمة ومن بٍ ابزاذ الطرؽ الكفيلة بحل ىذه الدشكلبت ومساندة وتأييد ىذه الحلوؿ ومن 
 ثلخلبؿ ىذا الذدؼ لؽكن أف تتفرع أىداؼ أخري م

 الصراع والتنافسؤستُ بدلا من بعضهم بعضا أو الرؤساء والدر  الدديرينتوفتَ مناخ التعاوف بتُ أعضاء الدنظمة سوء -1
 تغيتَ سلوؾ الأفراد واساليب العمل بالشكل الذي يتًافق معا متطلبات العمل وإحداث التغيتَو-2

  تغيتَ الذياكل التنظيمية والإجراءت لدسايرة التقدـ والتطوير
 بها وبرستُ قدرتو على البقاء والنمو. زيادة قدرة الدنظمة على التعامل والتكيف مع البيئة المحيطة-3
 للمنظمة العامةجل الصاز الاىداؼ عاوف مع لستلف المجموعات الدتاصصة من أعلى الت زيادة قدرة الدنظمة-4
 .طوير الدطلوبالتغيتَ والت للئعدادمساعده الافراد على تشايص مشكلتهم وحفزىم -5
 .وبرقيق الرضا الوظيفي لذم. التنظيميةتشجيع الافراد العاملتُ على برقيق الاىداؼ -6
 ادارتو وتوجيهو بشكل لؼدـ الدنظم.الكشف عن الصراع بهدؼ -7
 د العاملتُ والمجموعات في الدنظمة.والانفتاح بتُ الافرا الثقةبناء جو ميناء -8
 التقليدية. الإدارةبدلا من اساليب الإدارةبالأىدابب بسكتُ الدديرين من اتباع اسلو -9

 الدنظمةالداتلفةهها من خلبؿ تزويدىا بالدعلومات عن عمليات على حل الدشاكل التي تواج الدنظمةمساعده -10
 .ونتائجها

اؼ وعو من الاىدفي النمو البقاء الا انو يسعى الذ برقيق لرم استجابة لرغبة الدنظمة يأبٌتغيتَ بالرغم من انو في ال  
للعملبء وبرستُ الواقع تنافسي ورفع مستوى  لات الانتاج ورفع مستوى الاستجابةمعد الدتعلقو بتحستُ الاداء كزيادة

ليو التغيتَ فهم كما تتطلب عم  طوير مهاراتهم واستًاتيجيات جديدةوالاندماج ورفع معنويات العاملتُ وت الدشاركة

                                                           
 84رابحي مصطفي علياف ،مرجع سابق ص1
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 الفردية لأداريوالتغيتَ التي تناسبها وتطوير الدهارات  جل برديد استًاتيجيةمن ا ظمةللمن والخارجية البيئات الداخلية
 1الدناسبة

ومن خلبؿ الجدوؿ التالر لؽكن أف نوضح ماىية التغيتَ التنظيمي من حيث الذدؼ منو والأساليب الدتبعة لتحقيقو  _
 :ولزتوي عملياتو

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
 202،  بدوف سنة ص1محمد بن دليم القحطاني ، إدارة الدوارد البشرية مكتبة الأبيكاف الرياض،ط1
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 الذدؼ من عملية التغيتَ

 
 سلوب الدتبع في عملية التغيتَالأ

نواحي (الدكوف الرئيسي لبرامج التغيتَ 
 (سلوكياتمعرفية أو 

 
 تغيتَ سلوكي بسيط 

تغيتَ في ألظاط التفاعل بتُ العاملتُ في 
 التنظيم

 
 
 
 

التوقعات التي لؽليها الدور  تغيتَفي
 الوظيفي

 
 
 

 تغيتَ في القيم والإبذاىات
 
 
 

 ازيادةالشعوربالحاجةومنهفع تغيتَ في الدوا
 والإنتماء للجماعة  للئلصاز

 
 
 
 يتَ رئيسي  في السلوؾ تغ

 
 

تغيتَ في البرامج والديزانيات وأنظمة 
 الإتصالات وطرؽ العمل

 
 

ةبرامج إدارية تدريبي  
 تغيتَ في لظط السلطة

جديد للعملنظاـ تقسيم   
 تعديلبت للمهاـ الدوكلة للعاملتُ

 تغيتَ نظاـ الدكافأت
أساليب جديدة في القيادة اتباع  

 تغيتَ الأساليب القدلؽة في الإتصالات
 
 

إتباع معايتَ جديدة في تعيتُ وترقية 
 العاملتُ 

 
 

 
 تغيتَات رئيسية في الإستًاتيجيات الدتبعة
 

 
 معرفة   

 
 
 
 
 
 

  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 سلوكيات
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 لزتوي عمليتو1ساليب الدتبعة لتحقيق لؽثل ماىية التغيتَ التنظيمي والأىداؼ منو والأ   )1 (رقم جدوؿ 

 أنواع التغيير:3.1 
من التغيتَ التنظيمي لا حصرىا او الاحاطة بها لكثره عددىا واختلبؼ القصد  ةنواع لستلفأيذكر الباحثتُ وكتاب  

نظيمي الذي منها، الا انو لؽكن ادراج الدسالعات ادناه لدا بً الحصوؿ عليو بخصوص انواع التغيتَ الداطط،التغيتَ الت
الذ التغيتَ الغتَ  الإشارةدوف  واىدافها، الدنظمةوالذي يقصد من وراءه برقيق رسالو  الإدارةلػدث بفعل ارادي من 

 فيها: للئنسافوالتي لا دخل  للعوامل الطبيعية نتيجةالذي لػدث لسطط 

 : ecncie ii ekicinikصنيف ت 1.3.1

 انواع ىي: لبثةثصنف ىذين الكاتبتُ التغيتَ التنظيمي الذ 

 الوحدةالتنظيمية آو: ىو تغيتَ يتضمن اعاده تنفيذ تغيتَ معتُ سبق واف بً احداثو في نفس التغيير التكيفي -1
اخرى. وىذا النوع من التغيتَ يتميز بالطفاض درجو  لتي سبق واف نفذت في وحده تنظيميةتقليد عمليو التغيتَ ا

 .من قبل الافراد اومة الدنافضةعن الدق التأكدفيو،فضلبوعدـ تعقيده وكلفتو 

في  الصناعةلدمارسات جديده لد تطبقها  الدنظمةيتضمن ىذا النوع من التغيتَ تطبيق  :التغيير الابداعي -2
 التأكدفيو ومقومتوتعقيده وكلفتو ومستوى عدـ  النوع من التغيتَ باف كل من درجة ىذا الحاضر ويتميزالوقت 

 .ذات درجو متوسطة

لدمارسات جديده لد  تغيتَ التنظيمي على تطبيق الدنظمةىذا النوع من ال ينطوي :الجداريي التغيير الابدائ -3
 التأكدفيو ومقاومةه وكلفتو وعدـ تعقيد لحاضر. ويتميز ىذا النوع باف درجةحتى في الوقت ا الصناعةتطبقها 

 ةتكوف بصيعها مرتفع

 :eoi ii S tiتصنيف 2.3.1

انواع منبهتُ الذ العيو تبتٍ الددخل النظمي في  ثلبثةوجهو نظر ىذين الكاتبتُ الذ  لؽكن تصنيف التغيتَ التنظيمي وفق
سوؼ لػدث  الدنظمةعمليو التغيتَ والذي يقوـ اساسا على فكره اف احداث تغيتَ مهما كاف صغتَا في احد اجزاء 

                                                           
لوـ التًبية شكتَو فتَوزإستًاتيجيات التغيتَ التنظيمي وعلبقتها بتغيتَ اداء العماؿ ،اطروحة دكتورة علم النفس العمل والتنظيم،كلية علم النفس وع1

 28،ص 2020سنة 2والأرطوفونيا، جامعة عبد الحميد مهري قسنطينة 
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من وجهو الباحثتُ  التغيتَ التنظيمي،الامر الذي قد يتطلب اجراء التغيتَ فيها ايضا و للمنظمةتغيتَ في الاجزاء الاخرى 
 انواع وىي: يكوف على

من التغتَات وىي: تنفيذ  ىذا النوع من التغيتَ اجراء سلسلة: يتضمن التغيير في عمليات العمل وبيئتو -1
يو الاتصاؿ،ادخاؿ تكنولوجيا في تصميم العمل وعمل العمل التغيتَاو برامج نوعيو حياه  الجودةحلقات 

 للعمل. البيئةالداديةفي ،والتغيتَ جديدة
 وسلوكياتهم. ومعتقداتهميشتَ التغيتَ الثقافي الذ تغيتَ قيم الافراد ومعايتَىم وتوجهاتهم  :التغيير الثقافي -2

 nncnbRoصنيفت 3.3.1

 انواع وىي: الذ اربعةصنفت تغيتَ التنظيمي 

 تغيير الذيكل التنظيمي: -1

ىنا  وتنسق. والتغيتَالتي توزع فيها الدهاـ رسميا وبذمع  لكيفيةامنظمو من خلبؿ  لؽكن تشايص الذيكل التنظيمي لأي
الوحدات،او ازالو مستوى تنظيم او  ا او اكثر من عناصر تصميم الدنظمة مثل الدمج بتُ مسؤوليةىذا قد يشمل عنصر 

 .نطاؽ الاشراؼ من اجل جعل الدنظمة افقية واقل بتَوقراطية توسيع

 :تغيير التكنولوجيا -2

ففي لرالات الدعدات  والحوسبةالإلكتًونية التكنولوجي التعاطي بدعدات او الات او طرائق جديده،يتضمن التغيتَ
كما اف   او الابداء فالصناعة  وطرائق التشغيل يلبحظ انها قد اصبحت عنصرا مهما من عناصر التنافس والآلات

ينبغي الالتفات لو من قبل الدنظمات وعلى عاملب حرجا  الصناعية الثورةصبحت بدورىا ومنذ استبداؿ الافراد بالات ا
اضحت اكثر انواع التغيتَ التكنولوجي شيوعا في عصرنا  فأنها الالكتًونية الحوسبةتَا فيما لؼص لستلف اشكالذا. واخ

او باختلبؼ  التنظيميةللربط بتُ افرادىا بداتلف مستوياتهم  الإداريةالراي اذ برتاج الدنظمات الذ نظم الدعلومات 
والخزف للتعاطي  الحواسيب ذات الدواصفات العالدية في لرالر الدعالجة الذ استعماؿ قعهم الجغرافية فضلب عن الحاجةموا

 1.ةوالخارجي عليها من البيئتتُ الداخليةمع الكم الذائل من البيانات والدعلومات التي بً الحصوؿ 

                                                           
1
 01 72شكيرو فيروز ، المرجع السابق ، ص  
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 :التغيير في التسهيلات الدادية -3

الذ  الإدارةبتُ الافراد بابذاه حاجو  الرسميةكطلبيات العمل او التفاؤلات   الإدارةجو قد تدفع بعض الظروؼ التي توا
او الديكورات او  ابزاذ القرار بخصوص احداث تغيتَ في الفضاء الدادي لدكاف العمل او تربيتو او اضاءتو او تهويتي

 .بوالخاصةالالواف 

 تغيير الافراد: -4

اىات والسلوكيات الافراد بالاعتماد على عمليات الاتصاؿ او ابزاذ القرار او يتضمن ىذا النوع من التغيتَ تغيتَ ابذ
علبقات العمل  طبيعةحل الدشكلبت. كما قد يتم الاعتماد على مفاىيم التطوير التنظيمي في تغيتَ الافراد او تغيتَ 

الذ الامكانيات الجسدية والعقلية  وتغيتَ الافراد ينطوي على الجانبتُ لعا: الدقدرة والحافز،والدقدرة تشتَوجودتها. 
)الافكار،معلومات،مواىب،ابداعات( والاخلبقية التي لغب اف تتوافر لدى الفرد، أما الحافز فانو لؽثل الاستعداد الذي 

 1يبديو الفرد للقياـ بعملو وتأديتو على افضل ما يراـ

 يما يلي:التغيتَ لؽكن اف نتناوؿ العها ف لأنواعوىنالك تصنيفات اخرى كثتَه 

 التخطيط: من حيث درجة 4.3.1

 :لؽكن تقسيم التغيتَ من حيث درجو التاطيط الذ نوعتُ

اثاره  بدوف اي اعداد مسبق،وبالتالر قد تكوف عشوائية ىو تغيتَ الذي لػدث تلقائيا وبصفةالتغيتَ العشوائي: و  -1
 .ونتائجو السلبية على الدنظمة

متانيو لظروؼ التغيتَ ومتطلباتو وبرالرو ويكوف  ودراسةاعداد دقيق  وىو الذي يتم تنفيذه بعد التغيتَ الداطط: -2
 .ائيو من قبل لسططي التغيتَنتيجة جهود ور 
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 حيث وقت التنفيذ: نم 5.3.1

بعض ىذا النوع من التغيتَ بالصدمة القوية حيث ،ويسمى الواحدة وبسرعة التغيتَ السريع: التغيتَ الذي يتم مره -1
 يتأثروفعلى من سوؼ  ب الحذر ىنا من الاثار الاجتماعية السلبيةلجميع ولغ قوية اف تنفيذه يشكل صدمة

بالتغيتَ،لاف من شاف ذلك اف يؤدي الذ بروز مقاومو للتغيتَ ولكن ىنالك ظروؼ معينو لؽكن اف ينفذ فيها التغيتَ 
ف لاستفحاؿ مشكلة كبتَة تؤثر التغيتَ من ا لإجراءملحو  ضرورةالسريع كاف يكوف التغيتَ جزئيا او اف يكوف ىنالك 

 .بسيط لإجرائوالدوظفتُ بالتغيتَ الداطط  تأثراو اف يكوف  على مستقبل الدنظمة

الدتأثرينبالتغيتَ. على  اثار سلبية لأيوذلك تلبفيا  يتم التغيتَ على دفعات وليس دفعة واحدة التغيتَ البطيء: -2
للتغيتَ المجمع  املب لكل الدنظمة او عندما يتوقع مقاومة عنيفةا يكوف التغيتَ شتنفيذ التغيتَ البطيء عندم ولؽكن

 1اجراءه.

 :كما لؽكن تقسيم أنواع التغيتَ على أساس شمولر الذ الانواع التالية 

 لتغيير على مستوى الدنظمة:ا 6.3.1
سوعات لوقائع يتميز ىذا النوع من التغيتَ بالشموؿ إذ يشمل كافة الدستويات الإدارية من خلبؿ استاداـ الدو  

 التنظيم.

: ويشتمل ىذا النوع على إعادة تصميم الوظائف أو التغيير على مستوى التفاعل بين الفرد والتنظيم -1 
 الدهاـ بشكل يتناسب وقدرات ورغبات العاملتُ وتغيتَ لظط ابزاذ القرارات واتباع اسلوب الإدارة بالأىداؼ.

النوع من التغيتَ من خلبؿ اتباع لظط الدشهورةوالدشاركةوالاستعانة  يتم ىذا :التغيير على نمط العمل الفردي -2 
بطرؼ ثالث لتقدنً الخبرة وبناء الفريق واستغلبؿ لظط التحليل للمشاكل بواسطة الفريق وبرستُ لظط العلبقات بتُ 

 الدوائر والأقساـ الداتلفة.

ليم للعمل على اعتباره مهنة يشغلها : يتم ذلك من خلبؿ التاطيط السالتغيير في العلاقات الشخصية -3  
 1.الفرد مدى الحياة

                                                           
 38 37،ص 2006،سنة 2ة ،إدارة الجودة الشاملة ،دار وائل للنشر والتوزيع ،طلزفوظ أبضد جود 1
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 انواع التغيير حسب درجة شموليتو: 7.3.1 
 .الدعيار الذ تغتَ جزئي واخر شاملتقسم انواع التغيتَ حسب ىذا 

 التغيير الجزئي: -1
او ثقافتها او  بل جزء منها فقط اي جزء من نشاطاتها او عملياتها ل الدؤسسةالتغيتَ الجزئي ىو الذي لا يصيب ك

تغيتَ الجزئي الدستويات وقد يكوف مصدر ال الإدارةلمحدوديةالنطاقةبعض فروعها او وحداتها وىو عاده ما يكوف سهل 
ها باستمرار ويروف يعانوف من رةاف يكوف نابعا من العماؿ في الدنفذين بسبب مشاكل متكر  الادارية الدنيا في الدؤسسة

ىذا النوع من التغيتَ لدا لؽكن اف يتًبى عليو من  فعالةاليتها وينظر البعض الذ عدـ فع لعلبجها وبرستُفي تغيتَ فرصة 
 التعديل في نطاؽ ضيق داخل الدؤسسة.حالو اختلبؿ ولا توازف بسبب الضصار عمليات التحستُ و 

 الأختَةىذه  والذي مفاده افكنظاـ   الدؤسسةالنظمي الذي لػكم  الدنطقةوما جعل الكثتَ يتبتٌ ىذا الطرح ىو   
 سيؤدي حتما الذ حدوث تغيتَ بدرجة فيما بينها بحيث اف كل تغيتَ في احداىا ومتأثرةمكونة من نظم فرعية متفاعلة 

 .او بأخرى في باقي النظم الفرعية

 التغيير الشامل: -2
اتيجية وفي لستلف ابعادىا ومكوناتها فقد يشمل الاستً  ذي يصيب كل مؤسسةالتغيتَ الشامل او الكلي ىو ال  

داثو تفاديا والذيكل التنظيمي والثقافة وينظر الذ تغيتَ الشامل كتغيتَ جدري والذي قد تكوف عن الدؤسسة مضطرة لأح
 تفاعل بتُ نظمها الفرعية وىو الذي عاده ما يكوف بدبادرة من الإدارة العليا.واللب لحالو الجمود والازمة

ن قاؿ بالتغيتَات الجزئية والتغيتَات الكلية حيث اف ىو من بتُ م Mintzbergبأف Sopamotكما يشتَ   
الاولذ لا تشمل الا جزء من الدؤسسة وتكوف تغيتَات ملموسو ولرسده فيها الافراد والدنتوجات في حتُ تشمل الثانية  

 كل الدؤسسة وتكوف التغيتَات لررده وواسعو مثل الرؤية والثقافة.
ي او من الدستوى يصيب كل الدؤسسة فاف بذلك شبيو بتغيتَ الجذري او الثور واذا كاف التغيتَ الكلي ىو تغيتَ شامل   

غتَ او من الدستوى  الجزئية وتدرلغية وىي كلها اشكاؿ من التغيتَ لؽكن اف تضطر الذ اعتمادىا عندما تكوف التغيتَات
 2طمح اليو الإدارة العلياقادره على اخراج الدؤسسة معا ىي في فيو من ازمو او لا بسكنها من بلوغ مستوى رياضي ت

                                                                                                                                                                                           
،السنة asjpK، 3أبضد بن الشتُ /أ،محمد بن عزوز ،أاليات التحقيق التغيتَ التنظيمي في الدؤسسة ، لرلة العلوـ الإجتماعية جامعة الأغواط،العدد1

 .10،ص 2014/09/01
 38،ص2014،دار وائل للنشر والتوزيع ،الأردف ،سنة  7املة مفاىيم وتطبيقات،طلزفوظ أبضد جودة ،إدارة الجودة الش 2
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 اسباب التغيير التنظيمي: 1.4 
ما او نابذا عن سبب ما ولؽكن اف يتم  او من العدـ بل يكوف مدفوعا بقوة من فراغ لا لػدث التغيتَ في اي منظمة  

ما  لدشكلة بةامر ما او رد فعل و إستجاو  الاستفادة منها او توقع مشكلةو  فرص سائحة في العادة اما لاختلبط التغيتَ
 .وقد تكوف خارجية الدنظمةه الفرص والدشكلبت قد تكوف داخلية نابغة من داخل وىذ

للتغيتَ وحاوؿ العديد منهم تصنيف او  الدنظمةلقد تناوؿ كثتَ من الكتاب والباحثتُ القوى والاسباب التي تدفع   
 وانتشارا ىو تصنيف القوى والدسببات الذ تبويب ىذه القوى والدسببات ولكن من بتُ ىذه التصنيفات الاكثر قبولا

مع العلم باف  لذ ىذه القوى والدسببات في كل فئةوسنتطرؽ ا لرموعتتُ رئيسيتتُ لعا قوى داخلية وقوى خارجية
 .بعضها قد يتداخل

 القوى والدسببات الداخلية:  1.4.1
والعاملتُ فيها وغتَىا ومن بتُ ىذه القوى  داخل الدنظمة بسبب عمليات الدنظمةوىي القوى والدسببات الناشئة من   

 والدسببات:
 .ورسالتها واغراضها تغيتَ في اىداؼ الدنظمة -1
 .اجهزه ومعدات جديده الأبشنة الادارية  ادخاؿ -2
 .ادخاؿ نظم معالجو معلومات متطورة -3
 .الدمج مع منظمات اخرى او شراء منظمات اخرى -4
 .تدني معنويات العاملتُ -5
 .لوظيفيارتفاع نسبو الدوراف ا -6
 حدوث ازمو داخليو طارئة. -7
 1ة.من توفتَ الدرشحتُ مؤىلتُ للوظائف العليا من داخل الدنظم الدنظمةعدـ بسكن  -8
 
 
 

                                                           
 .32/33شكتَو فتَوز، الدرحع السابق ص1
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مرتبطة بطبيعة الدنظمة وسياساتها وىيكلها وأساليبها الدستادمة لدعالجة الدشاكل وإجراءاتها وىنالك بعض الاسباب  
 الدتبعة للوصوؿ إلذ الأىداؼ الدسطرة :

تفجتَ   التغيتَ التنظيمي يبعث روح التفاؤؿ في النفوس فيعمل التغيتَ على : الحفاظ على حيوية الدنظمة-1
الطاقات الفردية والجماعية في شكل أفكار واقتًاحات ويزداد الإحساس بألعية الانتماء والدشاركة الالغابية في الدنظمة 

 النابصة عن الجمود وعدـ التغيتَ لددة زمنية قد تكوف طويلة .،وبالتالر تزوؿ السلبية وعدـ الاىتماـ واللبمبالاة 

:لػدث التغيتَ أحيانا عندما لػس الشاص بأنو لػوز على أفكار  الدبادرات والطموحات الشخصية-2
وقيمة فيقوـ بتطبيقها على ارض الواقع، تظهر ىذه الطموحات والدبادرات عند الدديرين و الدسئولتُ أكثر من   جديدة
  . غتَىم

   يعتبر التطوير والتحستُ في كل المجالات احد الأىداؼ الأساسية : البحث عن الارتقاء والتقدم- 3

  .في الدنظمة ،مثل زيادة الإنتاجية والبحث عن الفوائد والأرباح وبرستُ وضع الأفراد ماديا ومعنويا

ؤدي حتما إلذ أجراء تغيتَات في : آف أي تغيتَ جزئي آو كلي لؽس تغيتَ الأىداؼ ي تغيير أىداف الدنظمة-4
البناء التنظيمي ، سواء إسحداث وحدات عمل جديدة تلبي متطلبات أىداؼ التنظيم الجديد أو العكس ،لشا ينتج عنو 

 لتحقيق تلك الأىداؼ .  استاداـ وسائل مادية ومالية وبشرية مكافئة

توى الأداء لديها سيؤوؿ تدرلغيا لضو الالطفاض إذا لد تبادر الدنظمة إلذ التغيتَ فاف مس : رفع مستوى الأداء-5
،وبالتالر فاف التغيتَ يؤدي إلذ درجة مرضية من الأداء ،من خلبؿ اكتشاؼ نقاط الضعف لدعالجتها أو من خلبؿ 

 معرفة نقاط القوة لتأكيدىا وبستينها .

از ىياكل جديدة مثل الدراكز : ىذا لؽكنها من استاداـ ىذه الدوارد في الص حيازة الدنظمة على موارد إضافية-6
الصحية للعاملتُ أو دور حضانة لأولادىم ،أو تستثمر ىذه الدوارد في تسطتَ برامج لتدريب العاملتُ وإجراء دورات 

 لرفع كفاءتهم .  تكوينية وتدريبية
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ز أعمالذا : إف تطور تقنية الدعلومات من حاسوب وآلات يدفع بالدنظمة إلذ الصا تكنولوجيالتطور التقني وال-7
بأسرع وقت لشكن وأكثر استجابة للطلبيات، حيث أصبح إسمكاف الدنظمة إف تطور وتنتج وتوزع منتجاتها في مدة 

 1مقارنة عما كانت تقوـ بو في الداضي .  زمنية قياسية

تواجهو من :لػدث التغيتَ في الدنظمة حتى تستطيع التكيف مع الدتغتَات الجارية وما  المحيط والدتغيرات  مواكبة-8
 ظروؼ لستلفة ومواقف غتَ مستقرة وبيئة تتفاعل فيها الكثتَ من الأفكار والابذاىات والصراعات والقوى والدصالح .

ىذا يفرض على الدنظمة زيادة أو خفض الدستويات التنظيمية والإدارية وما يتبع ذلك  : إعادة ىيكلة الدنظمة-9 
 .ة والبشريةمن زيادة أو خفض الدوارد الدادية والدالي

 والتاريب وارتفاع معدؿ الدوراف .  النمط السلوكي للعاملتُ : مثل كثرة الغيابات والإضرابات والفوضى -10

 .صاؿ وفي ابزاذ القراراتمشاكل عملية :عندما تظهر سلبيات في الات -11

 2الحاجة الدلحة إلذ تقليص التكاليف بشكل كبتَ وملحوظ.- 12

 : الأسباب الخارجية 2.4.1

عما لػيط بها من تغتَات بل ىي في تفاعل مستمر مع البيئة الخارجية سواء كانت بيئة   الدنظمة ليست منعزلة
 اقتصادية أو تشريعية أو سياسية أو اجتماعية وغتَىا ،و ىذا ما نشتَ إليو في النقاط الآتية:

التي تصدرىا   لقوانتُ والتشريعاتينبغي أف تتغتَ وتتكيف الدنظمة حسب ا : القوانين والتشريعات الحكومية-1
أف تستجيب لأبعاد التغتَات الحاصلة في ىذه القوانتُ والتشريعات ،مثل القوانتُ   الحكومة في كل بلد ، ولغب عليها

 الدرتبطة بالبيئة أو التي تدافع عن حقوؽ الدستهلك .

نفسها وتتغتَ حسب ظروؼ الدنافسة  :حتى تبقى الدنظمة مستمرة وناجحة في أعمالذا لابد من بضاية الدنافسة-2
التي تواجهها، فتكوف على استعداد ويقظة لتطوير منتجات جديدة وبسرعة وتسوقها في مدة وجيزة ،وتعتمد على 

                                                           
سيتَ ، جامعة سعد معيزي قويدر ، مفاىيم أساسية عن التغيتَ التنظيمي ، إدارة التغيتَ ، مقاومة التغيتَ ، مداخلة في كلية العلوـ الإقتصادية وعلوـ الت 1

 142ص 2009البليدة دحلب 
      143معيزي قويدر ، مرجع سابق ص   2
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دورات إنتاج قصتَة الأجل وتقنية متطورة لضخ اكبر كمية من الدنتجات الجديدة ،كما تعتمد على فريق عمل في 
طوير والتكيف مع الظروؼ ستجابة للمتطلبات السريعة ويتمتع بروح البحث والتمستوى الدنافسة وقادر على الا

 1.الدتغتَة

 في كثتَ من الأحياف بذد الدنظمة نفسها لزاطة بأحواؿ اقتصادية  : الظروف الاقتصادية - 3

 غتَ مستقرة فالتغيتَ والدرونة في التعامل مع ىذه الظروؼ يعتبر الدارج الوحيد لذا ،مثل

أسواؽ الضماف أو التامتُ والكساد أو التوسع في الإنتاج وارتفاع أسعار الفائدة أو ارتفاع أسعار شراء الدواد  انهيار 
والوسائل والاحتكارات والخوصصة ، كل ىذه العوامل تؤدي إلذ تأثر العديد من الدنظمات بشكل أو بآخر وتكوف 

 مع ىذه الدستجدات .أماـ إحداث التغيتَ فيها لخلق التوازف في إطار أنشطتها 

مثل   تتأثر الدنظمة بشكل أو بآخر بالسياسات العالدية ػ سواء كانت اقتصادية أو سياسية ػ السياسات العالدية :-4
العولدة و بروؿ الاقتصاديات الاشتًاكية إلذ اقتصاد السوؽ و الانقلببات والدقاطعة الاقتصادية الدولية للبلد الذي لا 

ارتفاع درجة الدااطرة كل ىذه العوامل وغتَىا تدفع بالدنظمة إلذ تبتٍ التغيتَ حتى تتكيف مع لػتـً حقوؽ الإنساف و 
 الوضع الجديد .

وتتضمن القيم والأعراؼ والتقاليد والتطورات الثقافية والحضارية الدتغيرات الاجتماعية والثقافية والحضارية :-5
تستجيب لذذه الدتغتَات إسحداث تغيتَات في أعمالذا وأنشطتها بهدؼ والدتغتَات التًبوية في المجتمع ، فعلى الدنظمة أف 

 الدلبئمة والانسجاـ .

بدا أف الدنظمة تنتج للزبوف وللسوؽ وليس لنفسها ،كاف عليها أف تكوف التغيرات في أذواق وحاجات الزبائن : -6
  مة تتناسب مع ىذه الأذواؽلذا صلة بالتغتَات التي بردث في أذواؽ الدستهلكتُ من اجل إنتاج سلعة أو خد

إف التطور والتغتَ التكنولوجي الحاصل من فتًة لأخرى لػتم على الدنظمة الأخذ بها التغيرات التكنولوجية : -7
ستتأخر عن مثيلبتها من الدنظمات في ميداف برستُ الإنتاج وتسهيل تنفيذ الأعماؿ،وبالتالر فاف إدخاؿ   ،وإلا

 1لذ إدخاؿ تغيتَات تنظيمية في الدواد والعنصر البشري ،بالتافيض أو الزيادة أو التغيتَ .التكنولوجيا الدتطورة يؤدي إ
                                                           

ج لنيل شهادة العسري عصاـ ، زرياحن يوسف ، اثر الثقافة التنظيمية علي التغيتَ التنظيمي في الدؤسسة ، دراسة حالة مؤسسة إينوؼ ،مغنية ، مذكرة بزر 1
 .46ص 2015امعة ابو بكر بلقايد ،تلمساف  ماستً، قسم العلوـ الإقتصادية بزصص إدارة أعماؿ موارد بشرية ، ج



 الدداخل النظرية للتغيير التنظيمي     الفصل الثاني                                          
 

42 
 

 مراحل التغيير التنظيمي ونماذجو: 5.1

 مراحل التغيير التنظيمي: 1.5.1 

 بسر عملية التغيتَ التنظيمي بثلبث مراحل رئيسية ىي:

 أولا مرحلة إذابة الجليد:

يتم في ىذه الدرحلة استبعاد والغاء الابذاىات والقيم والعادات ،والسلوكيات وىي مرحلة الإستعداد للتغيتَ،و 
مألوفة،ولا لؽكن للمؤسسة اف بردث التغيتَ 2والدمارسات الحالية بحيث تنشا رغبو لدى الفرد لتعلم اشياء جديده وغتَ

من ضمن اساليب اذابو الدوقف من اي اذا لد تتم بتهيئة الافراد،وتهيئة الافراد للئحداث التغيتَ يطلق عليها الاذابة و 
معجزات لألظاط السلوؾ التي بسثل نوعا من الدشاكل التي ينبغي تغيتَىا وذلك لإظهار اف الظاط السلوؾ السيئة ىي 
شيء مرغوب فيو،وتغيتَ بعض التصرفات الخاطئة مثل التجمع في الدكاتب لتناوؿ الطعاـ فيها،وتأخر والخروج قبل 

ي دوف استئذاف،وما الذ ذلك فاف التغيتَات التي تشعر الدرؤوستُ بسوء ىذه التصرفات قد تكوف انتهاء الدواـ الرسم
مثل تغيتَ مواعيد الحضور والانصراؼ وتهيئتو حجره خاصة لتناوؿ الطعاـ تكوف اشبو بالدطعم،وبرديد ساعات العمل 

يب وطرؽ والدمارسات الحالية للعمل،وخلق والاستًاحة،ولأجل اذابو الجليد على القائد التأكيد على عدـ جدوؿ اسال
الشعور لدى الدرؤوستُ بعدـ الرضا عنها وذلك لتافيف مقاومات التغيتَ ولشا يساعد على الاجابة ايضا اختفاء 
السلوؾ الحالر الذي يشتمل على الكثتَ من الضغوط البيئيةالخارجية مثل تدني مستوى الاداء والانتاجية والطفاض 

بعتُ  تأخذلاف  جديرةومعرفو وادراؾ اف ىناؾ افراد اكتشفوا افكار جديده  اؼ بوجود مشكلو.الكفاءة والاعتً 
راد على لحل مشكلبتهم فعملية الاذابة تساعد في تهيئو الاف وابتدائيةالاعتبار،واثاره دافعيتهم للبحث عن حلوؿ ذاتية 

 حداثو.قبوؿ التغيتَ والتعاوف لإ

 

                                                                                                                                                                                           
 ج العسري عصاـ ، زرياحن يوسف ، اثر الثقافة التنظيمية علي التغيتَ التنظيمي في الدؤسسة ، دراسة حالة مؤسسة إينوؼ ،مغنية ، مذكرة بزر  1

 47ص 46ص 2015قايد ،تلمساف  لنيل شهادة ماستً، قسم العلوـ الإقتصادية بزصص إدارة أعماؿ موارد بشرية ، جامعة ابو بكر بل
ة ، جامعة سعد سلبـ فريد  ،دور الدوارد البشرية في إحداث التغيتَ التنظيمي، مذكرة ماجيستتَ بزصص الدوارد البشرية ،كلية الأداب والعلوـ الإجتماعي 2

  54،ص 2012دحلب ،البليدة،
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 ثانيا احداث التغيير:

الافراد للتغيتَ يودوف معرفو  يتهيأو تغيتَ على اربعو مراحل،الاولذ ىي: برديد الاىداؼ بوضوح فعندما تشمل عملي
ذا تصورنا الددرسة كنظاـ وحددنا فإىي: استاداـ مراكز القوة والدعم، والثانيةالاىداؼ التي يرمى اليها ذلك التغيتَ،

الدراكز الرئيسية للتاثر بعمليو التغيتَ،فاف استاداـ ىذه الدراكز  مراكز القوة الدعثرة في نظمها الفرائيو على اساس انها
فهي:تطوير الثالثةلدعم وتعزيز العوامل الدافئة في ابذاه التغيتَ لو الاثر الكبتَ في تسهيل مهمة التغيتَ وسرعو الصازىا،اما 

ىي:  والرابعةزمتٍ وبرديد الادوار،والبرنامج ال اللبزمةالذيكل التنظيمي من خلبؿ تشكيل فريق عمل وبرديد الدوارد 
 اللبزمة عن الددى التقدـ في خطة التغيتَ. الرائجةتدعيم الاتصاؿ الدفتوح،وتوفتَ التغذية 

 التجميد:: ثالثا

.  تثبيت التغيتَ . اي اف ما بً تعلمو من افكار ومهارات وابذاىات جديده في مرحلة التغيتَ الدرحلةويطلق على ىذه 
،وتهدؼ ىذه الدرحلة الذ تثبيت التغيتَ واستقراره بدساعده الافراد على دمج الافكار الفعليةمارسات يتم دلرو في الد

سهلة ومرضيو وحيث  الجديدة،وتصبح الطرؽ الدعتادةوابذاىات والظاط السلوؾ التي تعلموىا في اساليب وطرؽ عملهم 
و،والحفاظ على الدكاسب والدزايا التي بً برقيقو من تهتم بحمايو وصيانو التغيتَ الذي بً التوصل الي الدرحلةاف ىذه 

الالغابي لتثبيت التغيتَ الدرغوب ودعمو كما لؽكن استاداـ التدريب  التأسيساو  التقييمينبغي استاداـ  التغيتَ، فإنو
و لؽكن اتباع ،وبناء روابط اجتماعيو قويو،والحفاظ على عمليو التغيتَ واستقرارىا فانالناجحةالاضافي لتعزيز الخبرات 

 الطرؽ التالية.

 1ومعالجة الخلل إف وجد. والدطلوبةلنتائج تنفيذ عملية التطوير،ومقارنو ىذه النتائج بالنتائج  الدتابعةالدستمرة-

 .التغيتَالتدريب الدستمر للعاملتُ والدشاركتُ في -

 اتاحو الدعلومات الدطلوبة وتوفتَ سبل اتصالات فعالة . -

 افز فاعلة ومتنوعة بتشجيع الافراد الناجحتُ في عمليو التغيتَ .إستهداؼ انظمو حو   -

 تكرنً الاشااص وفرؽ العمل الذين بسيزوا في احداث التغيتَ .-

                                                           
1
 54سلبـ فريد  ، الدرجع السابق، ص  
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 التطوير. لأجلاستحداث انظمو تشجيع وتقدنً الدبادرات والدقتًحات -

التي تواجهها -صعوبات والدشكلبت التطوير ومناقشة ال لأجلاستمراريو الاجتماعات والدداولات حوؿ عملية التغيتَ -
 دور الدستشارين الخارجتُ بالتدريج وانشاء نظاـ داخلي . الدقتًح إنهاءووضع الحلوؿ 

 1ىؤلاء الدستشارين لتبادؿ وجهات النظر والدتابعة بتُ الحتُ والاخر-الحفاظ على العلبقة مع  لزلهم،معلػل 

 مراحل رئيسية ىي: ويرى محمد المحمدي الداضي اف التغيتَ لؽر بثلبث-

تفكتَ او -مرحلة التالية: حيث يتم بزليو النفس من كل الاوضاع غتَ الدرغوبة سواء كانت على مستوى اؿ-1
 السلوؾ او الرغبات او العادات وغتَىا.

 برليو النفس بدكارـ الاخلبؽ. الدرحلةمرحلو التحلية: يتم في ىذه -2

 2وثابتا على الوضع التغيتَ الامثل الذي وصل اليو.مرحلو الثبات: اي اف الانساف يظل متمسكا -3

القريوبٌ  اف ىناؾ مراحل بسر بها ادارة التغيتَ وىي ثلبث مراحل رئيسية تتضمن بدورىا عده خطوات لؽكن  ويرى
 :يأبٌادراجها بدا 

تغيتَ انو لابد الدراسات الديدانية عن الدؤسسات التي لصحت في اداره ال :تدؿالجمودالتغيير بتفكيك عوامل  أبد-
 للتغيتَ الفاعل اف يأخذ وقتو ولا ينفع معو بذاوز الدراحل لاف ذلك لن يوصل الذ نتائج.

 وتتضمن ىذه الدرحلة عدة خطوات ىي:

خلق شعور بالحاجةالدلحة للتغيتَ: فمن الطبيعي اف لا يرتاح الكثتَوف للتغيتَ الدطلوب لاف التغيتَ إسبساط اشكالو -
القائم وبالطرؽ الدتعارؼ عليها لأداء الاعماؿ فهو عمل فيو مفاجأة وكلنا لا لػب الدفاجأة  يعتٍ الدساس بالوضع

ولذلك لابد من خلق شعور بالحاجة للتغيتَ وتتعدد الاليات الدناسبة لخلق مثل ىذه الشعور ومن ذلك القياـ 
نية بالتغيتَ مع منافسها من حيث باللوحات اللبزمة عن اوضاع الدؤسسات الدماثلة وتتم مقارنة وضع الدؤسسة الدع

السلع والخدمات الدنتجة وكلفة الانتاج وكفاءه طرؽ التوزيع اف ظهور صوره تتبتُ بزليف الدؤسسة عن مؤسسات 
                                                           

 55سلبـ فريد  ، الدرجع السابق، ص 1
 42شكتَو فتَوز ،مرجع سابق ،ص  2
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منافسو حتى لو كانت رابحو سيالق مثل ذلك الشعور بعدـ الراحة للوضع القائم والتساؤؿ عن كيفيو سد الثغرات 
 ل اليو الدنافسوف.وسبل اللحاؽ بل بذاوز ما وص

الابداع والتغيتَ لا لػدث في كثتَ من الاحياف رغم ضروراتو بشكل تلقائي الا  : آفللتغييرايجاد ائتلاف قوي يقود 
لابد من تشكيل ائتلبؼ يقود التغيتَ ومن الدفضل اف توكل ىذه الدهمة لفريق متجانس لغري تشكيلو من الافراد 

دين للعمل على القياـ بو وىذا امر يستلزـ دعم الإدارة العليا لذذا الفريق معنويا وتقدنً  الدؤمنتُ بالتغيتَ وضرورة والدستع
 .لإلصاز مهمةكافة التسهيلبت الدادية لو 

: وتتضمن ىذه الدرحلة القياـ بالتغيتَات الدطلوبة على ضوء التشايص الذي يفتًض اف احداث التغيير الدطلوب
واللوحات الديدانية وغتَىا من الاساليب العلمية وىي تغيتَات قد تكوف  يكوف قد بً مسبقا من خلبؿ الدراسات

ىيكلية تنظيمية تتصل بأحداث او الغاء او دمج وحدات تنظيميو او اعاده النظر في الصلبحيات والدسؤوليات وقد 
 خدمات او تكوف سلوكيو تهدؼ الذ ترسيخ قيم جديده او تغيتَات تكنولوجيو تطرح وسائل جديده للعمل او تقدنً

 انتاج سلع جديدة.

: فلب يكفي احداث التغيتَات بل من الدهم جدا بضاية ما بً الصازه والحفاظ عليو وعلى تثبيت التغييرات مرحلة
لنتائج عملية التغيتَ وتطوير انظمو الحوافز كما اف من  الدتابعة الدستمرةالدكاسب النابذة عنو ويكوف ذلك من خلبؿ 

دنً الاقتًاحات الخاصة بالتطوير ولشا يساعد في تثبيت التغيتَات التأكيد على التغيتَات في الدهمة جدا تشجيع تق
 1القيمة الابذاىات وتوضيح العلبقة بتُ الظاط السلوؾ الجيدة والقيم الدساندة.
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 ( اربع مراحل لبرنامج  التغيتَ التنظيمي وىي:Lawrence$Lorschفقد حدد)  

 خلبؿ ىذه الدرحلة التعرؼ على الاختلبفات بتُ النتائج الفعلية والنتائج الدرغوبة.ويتم  :مرحلة التشخيص-1

ويتم في ىذه الدرحلة رسم خطط التغيتَ الدأموؿ برقيق وتعديد الاليات والاستًاتيجيات : مرحلو التخطيط-2
 الدلبئمة لتحقيق الذدؼ.

 سلوؾ فعلي في مده زمنيو معينو. : وتتضمن ىذه الدرحلة تربصو وبرويل الخطة الذمرحلو التنفيذ-3

في ىذه الدرحلة مقارنة الأىداؼ الدوضوعة النتائج الفعلية التي بً برقيقها وتشايص اسباب  ويتم التقويم:مرحلو -4
 ومصادر الالضراؼ.

 (إلذ أف التغيتَات تتضمن ستة جوانب وىي:1974وأشار ىويرماف)

 التعليمي بعنصر اخر. :وتقوـ على الاستبداؿ عنصر في النظاـ الاستبداؿ .1

 :ويقوـ على تغيتَ في البناء القائمة بدلا من استبداؿ عناصر من النظاـ بعناصر اخرى. التعديل .2

 :اضافو بعض العناصر او البتٌ دوف احداث تغيتَ. الإضافة .3

ىذا التدبتَ على اعاده تنظيم مكاف العمل واما على احداث تغيتَات في منهاج  يقوـ جديده:وضع بنيو  .4
 تعليم واما على اعاده النظر في العلبقات البشرية.ال

 العمل على الحد من الشكوؾ والعداء الدتبادؿ في العلبقات البشرية. الغاء السلوؾ القدنً: .5

 1: عندما يقصد نقل الدعارؼ او تبتٍ الدعلومات وتعزز الدمارسات القائمة وتقولؽها.تدعيم السلوؾ القدنً .6
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 1: ظيمينماذج التغيير التن 2.5.1

 ـ نموذج الكاتب كير لوين:1

 يقتًح لوين أف أي تغيتَ لسطط وواع ىو عملية تتضمن ثلبث مراحل وىي:

 أـ إذابة أو إسالة الجليد:

وتتضمن ىذه الدرحلة زعزعة واستبعاد وإلغاء الابذاىات والقيم والعادات والدمارسات والسلوكيات الحالية للفرد بدا 
لشيء جديد، فقبل تعلم أفكار وابذاىات ولشارسات جديدة ينبغي أف بزتفي الأفكار يسمح إسلغاد شعور بالحاجة 

والابذاىات والدمارسات الحالية، ولشا يسهل ويساعد على إذابة الجليد ػ اختفاء السلوؾ الحالر ػ الضغوط البيئية 
شكلة ما، والإدراؾ بأف شاصاً الخارجية مثل تدني الأداء والإنتاجية والطفاض الأرباح........ والاعتًاؼ بوجود م

 آخر اكتشف أفكاراً جديدة.

 ب ـ التغيير:

 وفي ىذه الدرحلة يتعلم الفرد أفكاراً وأساليب ومهارات ومعارؼ جديدة.

بحيث يسلك الفرد سلوكاً جديداً أو يؤدي عملو بطريقة جديدة، أي أنو يتم في ىذه الدرحلة تغيتَ وتعديل فعلي في 
و الأداء أو التقنيات أو الذيكل التنظيمي..... الخ، وكل ىذا يقتضي تزويد العاملتُ بدعلومات الواجبات أو الدهاـ أ

 ومعارؼ جديدة وأساليب جديدة وأراء وأفكار جديدة.

 ج ـ إعادة التجميد:

 فعلية.وىذا يعتٍ أف ما تعلمو الفرد من أفكار ومهارات وابذاىات جديدة، في مرحلة التغيتَ يتم دلرو في الدمارسات ال
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وتهدؼ ىذه الدرحلة إلذ تثبيت التغيتَ واستقراره بدساعدة الأفراد على دمج الابذاىات والأفكار وألظاط السلوؾ التي 
تعلموىا في أساليب وطرؽ عملهم الدعتادة، وتصبح الأساليب والطرؽ الجديدة سهلة ومرضية، ولؽكن أف يتم ذلك من 

أو الابذاه، وينبغي استاداـ التدعيم أو التعزيز الإلغابي لتعزيز التغيتَ  خلبؿ إتاحة الفرص للعاملتُ لإظهار السلوؾ
الدرغوب، كما لؽكن استاداـ التدريب الإضافي لتعزيز استقرار التدريب، وفي ىذه الدرحلة يعتبر التقونً خطوة أساسية 

لتغيتَ وتكاليفو ويساعد على توفتَ الفرص لا ينبغي إلعالذا، فالتقونً يعمل على توفتَ البيانات للؤفراد فما يتعلق بدنافع ا
 والإمكانات لإحداث التعديلبت البناءة في التغيتَ مع مرور الزمن.

 نموذج الكاتب كوتر:. 2

 يقتًح الكاتب أف التغيتَ التنظيمي يتبع الخطوات الثماني الآتية:

 أػ إلغاد شعور بالحاجة إلذ التغيتَ:

 ت الحالية، والأزمات والفرص الدتاحة.وتتضمن رصد الحقائق التنافسية والأزما

 ب ػ إلغاد برالف موجو للتغيتَ:

إف جهود التغيتَ التنظيمي تتطلب بصاعة قوية في الدنظمة لتوجيو التغيتَ، ولغب أف يعمل ىذا التحالف بدثابة فريق 
 عمل.

 ج ػ تطوير رؤية واستًاتيجية:

 ستًاتيجيات لتحقيق ىذه الرؤية.إف قائد التغيتَ الناجح لديو رؤية لتوجيو التغيتَ والا

 د ػ إيصاؿ رؤية التغيتَ:

 إف قائد التغيتَ الناجح يستادـ كل وسيلة لشكنة لتوصيل الرؤية الجديدة واستًاتيجيات برقيقها.

 ىػ ػ بسكتُ العمل ذي القاعدة العريضة:

 تَ.تتطلب جهود التغيتَ إزالة الدعوقات، وتغيتَ العمليات والذياكل التي تعيق التغي

 وػ برقيق مكاسب / إلصاز على الددى القصتَ:



 الدداخل النظرية للتغيير التنظيمي     الفصل الثاني                                          
 

49 
 

 من الضروري التاطيط لتحسينات مرئية/ ملموسة، وبرقيق التحستُ، ومكافأة أولئك الذين يسهموف بشكل فعاؿ.

 ف ػ تكريس الدكاسب وبرقيق مزيد من التغيتَ:

تُ الذين يستطيعوف بذديد ومع تزايد قوة الدفع، تستادـ الدكاسب لتحقيق مكاسب إضافية ومزيد من الدشارك
 وتفعيل التغيتَ بصورة اكبر.

 ي ػ ترسيخ مناىج جديدة في ثقافة الدنظمة:

إف قيادة التغيتَ الناجحة توضح بعناية الارتباطات بتُ السلوكيات الجديدة ولصاح الدنظمة وتسعى لابزاذ الإجراءات 
 ، حتى وإف كاف القائد.التي تضمن استمرار جهود التغيتَ، وليست مرىونة ببقاء فرد معتُ

 ـ نموذج لورنس ولورتش:3

 يقوـ النموذج الدعد من قبل لورنس ولورتش على إلصاز أربع مراحل أساسية للتغتَ ىي:

 أػ مرحلة التشايص:

 وتتناوؿ دراسة ومعرفة الاختلبفات بتُ النتائج الحالية )أو الدتحققة( والنتائج الدطلوب برقيقها.

 ب ػ مرحلة التاطيط:

 م في ضوئها وضع وبرديد الاستًاتيجيات الدناسبة للتغتَ.ويت

 ج ػ مرحلة التنفيذ:

 وتشمل القياـ بتًبصة تلك الاستًاتيجيات إلذ سلوؾ فعلي خلبؿ مدة لزددة.

 تقارف النتائج الدتحققة مع الأىداؼ الدوضوعة لغرض تشايص الالضرافات الحاصلة وأسبابها. التقييم: حيثدػ مرحلة 

1 
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 : ت التغيير التنظيمي وعواملومستويا 6.1

 : مستويات التغيير التنظيمي  1.6.1

 ىنالك اربع مستويات لتغيتَ وىي:    

 وىي اف يتم التعرؼ على الفكرة او الدشروع التغيتَ وابعاده الداتلفة وجوانبو الدتعددة:الدعرفة-1

 الغابي وبضاس لذذا التغيتَ. وىنا لابد من الاقتناء بالتغيتَ حتى يصبح لدى الفرد توجيو :التوجيو-2

 وىو ذلك السلوؾ يدؿ على الالؽاف بالتغيتَ والاقتناء بو والاصرار على برقيقو. :السلوكالفردي-3

 ىل تتبتٌ المجموعة فكره التغيتَ والدطابقة بو والعمل بدقتضاه ومن بٍ يصبح التغيتَ سلوكا بصاعيا :السلوكالجماعي-4

 عوامل التغيير التنظيمي: 2.6.1

يظهر التغيتَ التنظيمي إستجابو لدا لػدث في البيئة وذلك لاف الدنشاة نسق مفتوح تؤثر في البيئةوتتأثر بها من خلبؿ 
 التبادلات التي بردث بينهما من مدخلبت ولؽكن اختصار ىذه العوامل فيما يأبٌ:

 ىيكل الدنشاة وبنيتها وتغيير اىدافها:. 1

ة من الاعراض والدشاكل الدتًابطة فمثلب يتلبزـ كبر الحجم مع الطفاض مستوى يؤدي ازدياد حجم الدنشاة الذ لرموع
اشباع حاجات الفاعلتُ الذين تكثر غياباتهم بعد ذلك لشا يعقد عملية التنسيق بتُ الدهاـ الدتًابطة فتًتفع درجات 

فالبحث عن تطوير  الاحباط في العمل ويصبح النسق في حد ذاتو سلسلو من الدعوقات الاجتماعية والانسانية
الدنشات من اكثر الاوامر التي تدفع بها الذ التغيتَ بشكل لغعل البيئةالتنظيمية لذا تساعد وتشجع على تدفق الدعلومات 
والافكار البناءة وتثتَ الروح الابداء والغاد الحلوؿ السريعة للمشاكل والصعوبات. وعاده ما يهدؼ التطور الذ التحكم 

   1ؿ الذ درجة من الفعالية بسكنها من الدنافسة مع مثيلبتها.في التكاليف والوصو 
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 الفاعلون داخل الدنشأة:. 2

يسهم الفاعلوف داخل الدنشاة بدور كبتَ في ستَىا او ادـ ستَىا فهم الذين لؼلقوف القيمة الدضافة داخلها،وعادة ما 
ن لػاؿ على التقاعد،واخروف تنتهي مهامهم او يشكلوف احد العوامل التي تؤدي بالدنشأة الذ التغيتَ،فمثلب ىنالك م

لؽوتوف وبعضهم يبعدوف او تتم ترقيتهم،وبعضهم يفقدوف العيتهم بسبب بزلي الدنشاة عن الوظيفة التي يقوموف بها او 
 تغيتَىا.

 الدنتوج وطريقة العمل:. 3

ة في برستُ نوعيو منتجاتها من يدفع تفاعل الدنشاة مع بيئتها الذ لزاولو التكيف مع متطلباتها،ويتجلى ذلك خاص
 سلع او خدمات،وقد يشمل التغيتَ كذلك ستَورة الانتاج وذلك إسدخاؿ مناىج وبذهيزات جديدة:

 البيئة الخارجية:. 4

بسثل العلبقة بتُ الاعماؿ التجارية والحكومية قوه خارجية للتغيتَ تتمثل خاصة في تنظيم الحكومة تدخلها لذذه 
ائب والتشريعات الدتعلقة بالتوظيف ومشكلبت معالجو التكتلبت الاحتكارية والعلبقات مع الاعماؿ من خلبؿ الضر 

الحكومات الأجنبية،كما اف التطور التكنولوجي الذي لؽس الدنشات في بصيع المجالات والنشاطات يساعد على برقيق 
يدة،الشيء الذي يدفع الدنشاةالذ الفوائد الانتاجية لكنو يؤدي الذ تقليص حجم العمل الاضافي ويتطلب مؤىلبت جد

ضرورة التكيف معو بالاستغناء عن بعض الدهاـ والاعتماد على التدريب فضلب عن توظيف ايدي عاملو ذات 
 1مؤىلبت وكفاءات عالية.
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 :لرالات التغيير التنظيمي وابعاده 7.1

 :لرالات التغيير التنظيمي 1.7.1

المجالات ىي: التغيتَ  التغيتَ،وىذهلبث لرالات اساسيو لؽكن اف يشملها مراعاه ث السليمةتستدعي عمليو التغيتَ 
 :يأبٌفيما  الثلبثةالسلوكي،التغيتَ التكنولوجي،وسيتم توضيح ىذه المجالات  الذيكلي،التغيتَ

الادوات  لأنواع،وىنالك نوعاف من التغيتَات تبعا الذي يشمل ادخاؿ اجهزة جديدة وىو :التكنولوجيالتغيير  -1
 ستادمة وىي:الد

تغيتَ الدكائن ومعدات الانتاج: والتي تؤثر على اعماؿ الانتاج كافو،وقد تعتٍ عمليو التغيتَ التحوؿ من الانتاج  -
اليدوي الذ الانتاج الالر،ولؽكن اف ينتج عن ذلك استبداؿ الانساف وبسبب التطورات التكنولوجية الدستمرة فاف ىذا 

ف لأنو يعتمد على تطور التكنولوجي وعلى مدى اىتماـ الدنظمة بالتحديث الدستمر التغيتَ يعتبر مستمرا وغتَ متوق
لأجهزة الانتاج،وغالبا ما يتطلب ىذا التغيتَات في مهارات العاملتُ ووظائفهم،ولؽكن اف ينعكس ذلك على لستلف 

 اوجو نشاط الدنظمة.

،ولؽثل ىذا في الوقت الحاضر لرالا والرقابةالاتصاؿ  ةاستاداـ الحواسيب بشكل واسع: حيث يؤثر ىذا على انظم -
،تنعكس اثاره على عده جوانب في الذيكل التنظيمي وفي مهارات وسلوؾ الدعاصرةمهما للتغيتَ في اكثر الدنظمات 

 1العاملتُ.

ا بدا ،والتي لؽكن برديدىللمنظمة: يقصد بالتغيتَ الذيكلي اجراء تغيتَات في ابعاد التنظيم الرسمي التغيير الذيكلي-2
 :يأبٌ

رد : بدعتٌ تغيتَ وظائف الافراد والعاملتُ،وقد ينطوي التصميم على بزصص عالر بحيث يؤدي الفتصميم الوظائف -
ؤدي عده ادوار ضمن فرؽ عمل الذ تصميم لغعل الفرد ي دورا كاملب في وظيفتو الدتاصصة،او قد تتحوؿ الدنظمة

 متغتَة.

                                                           
1
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لتنظيم النظر في الدوائر فقد تتحوؿ من التنظيم الوظيفي اي ا تعيد الدنظمة:لؽكن اف التنظيميةالدوائر والوحدات  -
 دائرةعتٌ اف تتم كل العمليات الوظيفية في , انتاج وغتَىا( الذ التنظيم حسب الدنتج،بد)تسويق, مالية الوظيفةحسب 
 1.واحدة

نهائيا،او اف يتم توسيع الددى الاداري الوسطى  الإدارة: كاف يتم الغاء مستوى والددى الاداري الدستويات الادارية-
 الاشراؼ على عدد كبتَ من فرؽ العمل إسمكانوللمدير الواحد فيصبح 

،او بالعكس او الاثنتُ اللبمركزيةالذ  عالية: اي اف تتحوؿ الدنظمة من مركزيةائل التنسيقوالتاصص ووس الدركزية-
 عاليةالعليا لؽارسوف مركزيو  الإدارةقت جعل بعض اعضاء لفرؽ العمل،وبالذات الو  عاليةمعا،فيمكن اعطاء السلطات 

 في بعض الامور.

 ،فتتحوؿ من نشاط الذ اخر.النهائيةرسالتها واىدافها  لؽكن اف تغتَ الدنظمة واىدافها: الدنظمةرسالو -

 .لداتلفةنفيذ فعاليتها ااولوياتها،وتتاذ اجراءات جديده في ت : كاف تغتَ الدنظمةواجراءات العملالسياسات -

على لصاحها او فشلها،فيمكن اف تتحوؿ من  ويعتٍ ذلك كيفية حكم الدنظمة مؤشرات قياس اداء الدنظمة:-
 .ز على رضا الزبائن والحصو السوقيةالذ التًكي الربحيةالتًكيز على كم الانتاج الذ نوعيتو،ومن التًكيز على 

من اعلى  النازلةت بحيث لا تقتصر على الاتصالات الاتصالا لأساليباي تتصل بتنظيم جديد لرالات تنظيميو:-
ما بتُ  الأفقيةمن اسفل الذ اعلى،والاتصالات  الصائدةوالغاد قنوات للبتصالات  الفرصةالذ اسفل بل يتم اتاحو 

لستلف الدستويات لشا يؤدي الذ برستُ كفاءه التنظيم. ويدخل ىذا المجاؿ برستُ اساليب ابزاذ القرارات بحيث يتم 
الجماعات والعيو التعامل مع  .ومن ذلك ايضا التعرؼ على ديناميةالعلمي في ابزاذ القرارات بالأسلوبعريف الت

 ستثمارىا بدا ىو في صالح الدنظمة.لا الرسميةالجماعات غتَ 

يقصد بتغيتَ السلوكي تغيتَ سلوؾ العاملتُ،ويعتبر تغيتَ ىذا المجاؿ الاكثر صعوبة  :التغيير السلوكي -3
دا،لاف الكثتَ من ابعاد ىذا السلوؾ غتَ منظوره وبزتلف من فرد الر آخر،وىنالك ضرورة للتمييز بتُ اىداؼ وتعقي

 التغيتَ السلوكي والقضايا او المجالات التي تتطلب التغيتَ ولؽكن بذسيد ذلك فيما يلي:
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على القيم قيمو احتًاـ  الأمثلةمن في برديد السلوؾ الانساف،و  الأساسيةلاف القيم  تكوين قيم الغابية جديدة لزاولو-
 الوقت كمورد اساسي من موارد الانتاج.

تسلط على الدواطنتُ من كونها وسيلو حكم و  التالص من قيم قدلؽة موجوده كمحاولو تغيتَ النظرة للوظيفة العامة-
 1الذ اداه خدمة

 بعاد التغيير التنظيمي:أ 2.7.1

عليها  لبص علبقات الارتباط بينها ومعرفة العوامل الدؤثرةواستا بها،ومعرفتهالتغيتَ ابعاد يتعتُ الاحاطة
 لنا الشكل التالر: والدتأثرةبها،يظهره
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 أبعاد التغيير التنظيمي.يدثل : 1شكل رقم
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الاصلبح الاقتصادي والسياسي يتَ،وبعمليهالتغريعي والقانوني ارتباط قوي بعمليةللبعد التش :التشريعي القانوني1-
التغيتَ الذ الخروج من عن بروؿ  الدنظمةوأفراده،والالبح يتعتُ اف يكوف شرعيا في اطار القوانتُ التي حددىا ميثاؽ فال

 1والقانوف. الدنظمةواطار  الشرعية

وكلما كاف الاطار التشريعي عادلا  وتغيتَ في اطاره التشريعي يتطلب فهما عميقا لدضموف العدالة،ومفهوـ الظلم ايضا
متوافقا مع روح العصر ومتطلباتو،كلما كاف فعلب في احداث عملية التغيتَ،والا تطلب الامر تغيتَا في ىذه التشريعات 
بكاملها،ومن ىنا فاف عملية اداره التغيتَ تتطلب الداما كاملب بجوانب التشريعيةالدؤثرة على عملية التغيتَ ذاتو وعلى 

 قوي التغيتَ داخل وخارج الدنظمة. سلوؾ

 :البعد الاقتصادي-2

بزضع  توفتَىا،كماوالتي لؽكن  الدوارد والامكانيات الدتوفرة والعائد،وحساباتضع عمليو التغيتَ لحسابات التكلفةبز
لصالح اث التغيتَ الدطلوب منها في احد ىذه الدوارد وسهولة توجيهها والاستفادة ايضا لحسابات امكانيو استاداـ

تنفيذ التغيتَ. كما يسهل معرفو الفئات التي  ومن خلبؿ ىذه الحسابات الاقتصادية تتضح مدى امكانية. الدنظمة
مصادر الامواؿ والدوارد التي سيتم الاعتماد عليها في  الدستفيدة،وبرديديتَ ولؽكن برديد الفئات ستضار من التغ

 التوافق معها. ها وكيفيةوالمحددات التي تفرض علياحداث التغيتَ والقيود 

 البعد الاعلامي: -3

برتاج عمليو التغيتَ الذ جهد اعلبمي اتصالر تثقيفي ضام،لتوضيح مزايا التغيتَ وضرورتو وحتميتو،فضلب عن القياـ 
بعمليو تنوير وتثقيف واسعو النطاؽ للقضاء على الخوؼ والسلبيو وبرويلها الذ معرفة وامن والغابية،والتي من خلبلذا 
تزداد فعالية التغيتَ،وتنمو قدرتها على احداثو،وتزداد معدلاتو وتقل تكلفتو ويصبح اداء التغيتَ يتم بشكل افضل لصالح 

 الجميع.
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 الامان التنظيمي: -4

 وىو من اخطر الابعاد حيث يهتم ىذا البعد بجانبتُ لعا:

 او انتصار مقاومي التغيتَ. نيو عودةتها على الامور،وعدـ امكاامن اداره التغيتَ ذاتها واحساسها بسيطر _

بو من حيث عدـ تعرضها للسلبيات مقاومو التغيتَ،او عدـ  والدهتمةبو  امن الشرائح الدستفيدة من التغيتَ والمحيطة_
سواء  والخطورة الألعيةيؤد بعدا شديدا  تعرضها لحدوث فوضوي تقضي على مكاسب سبق برقيقو ومن بٍ فاف الاماف

 لرتمع تغيتَ . والدنظمةتغيتَ او لتامتُ مكاسب التغيتَ لنجاح عمليو ال

 اداره لرتمع التغيير: -5

،وعلى ىيكل القيم الاجتماعيةعلى نسيج القوي والعلبقات  والمحافظةلرتمع التغيتَ  ويتعلق ىذا البعد بكيفية ادارة
من الاخرى في  الاستفادةا مع ،او احداث تغيتَ في بعض منهالاجتماعيةوالعادات والاعراؼ والتقاليد والدبادئ 

 .التغيتَ احداث عملية

 البعد التكنولوجي:-6

اف التغيتَ لػتاج الذ ادخاؿ تكنولوجيا  الاعماؿ،بدعتٌوجود تقدـ في اساليب لظط ولشارسة حتى ينجح التغيتَ لابد من
 الدتطورةتَ. فالتكنولوجيا حتى يوجد الدافع الشرعي والدنطقي،والدبرر الطبيعي الحتمي لعمليو التغي طورةعديده مت

لتغيتَ لضو التغيتَ،وفي الوقت ذاتو فاف عائد ا الطبيعيةوالذاتيةتوجد وتولد الاسباب والبوائث  الحديثةواساليب الانتاج 
عن التطور التكنولوجي تزيد  الانتاجية وعن الارتقاء بدعايتَ الجودة النابصةالانتاج واف برستُ  الدتًتب والدتولد عن زيادة

 1لو. الدقاومةن بضاس قوى التغيتَ والتطوير وتقلل من م

ومن خلبؿ ىذه الابعاد الدذكورة اعلبه التي بسثل عاملب مهما في احداث التغيتَ التنظيمي لكن الألعية فيما بينها _
تتفاوت حسب الظروؼ الدؤدية للتغيتَ،وحسب موضوعنا نلبحظ باف البعد التكنولوجي لو علبقو مباشره بأحداث 

تغيتَ على مستوى اي منظمة،وذلك من خلبؿ انو كلما حدثت تغيتَات تكنولوجية متطورة على اساليب العمل ال
ومعداتو كلما استدعى الامر حتمية احداث تغيتَات جديدة على لظط ولشارسة العمل تتماشى مع ىذه الحداثة،كي 
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اكبو سوؽ العمل وبذنبها و بدا يسمح للمنظمة بدو نضمن الاداء الجيد للعماؿ بالدنظمة وبالتالر زياده الانتاج ،وجودت
 1.الزواؿ

 نظريات التغيير التنظيمي: 8.1

تفسر التغيتَ   طرح الفكر الإنساني العديد من النظريات البيولوجية والسياسية والإجتماعية والفلسفية التي لؽكن أف
 التنظيمي 

 :ما يليالنظريات  تدخل في لراؿ التغيتَ بشكل عاـ ،ومن أبرز ىذهرافدة عمر 

وبغض النظر عن الإنتقادات التي وجهت إلذ  ىذه النظرية  :نظرية داروين حول صراع البقاء والبقاء للأصلح
،فإنها قدمت تصورا عن شكل العلبقة التي قد تسود في عالد الأحياء،ومن بٍ تطوير ىذه النظرية علي مستوي الفكر 

و في كثتَ من الدمارسات الإنسانية علي أنها نظرية بركم عملية التغيتَ الإنساني السياسي والإقتصادي وأصبحت تبد
 الحضاري في كل لرتمع .

من رواد ىذه النظرية ىيجل وماركس وألصلز ومفاد ىذه النظريات رغم إختلبؼ الرؤية لكل واحدة منها، الديكالتية:
 ه الحركة الجدلية الدستمرة .أف كل ظاىرة ىي في حالة حركة دائمة ومستمرة وأف التغيتَ ينتج عن ىذ

تستمد ىذه النظريات فلسفتها من الفلسفة الليبرالية التي تتمحور حوؿ قيمة الحرية إسعتبارىا :  النظريات الليبرالية
 .غتَىا الإجتماعيةأوالقيمة العليا التي يفتًض أف بركم الحياة في المجتمع ،سواء في الحياة السياسية أو إقتصادية او 

 تلك النظريات لؽكن التوصل إلر الحقائق التالية : ومن خلبؿ

حتمية التغيتَ : أي أف الإنساف لؽلك بذور التغيتَ في ذاتو ،ولا بد من أف يكوف  في حركة دائمة تضمن لو استمرار -
 .والبقاء والتوازف 

مع ينتقل إذا ترؾ لحريتو المجاؿ التفاؤلية ويعتٍ أف حركة التغيتَ ىي حركة ارتقائية وأف الإنساف أو الدنظمة أو المجت -
 .للتحرؾ عبر سلسلة من الدراحل أو الحلقات التطويرية 

                                                           
 55سامح عبد الدطلب عامر ،علبء محمد سيد قنديل ، الدرجع نفسو ،ص1



 الدداخل النظرية للتغيير التنظيمي     الفصل الثاني                                          
 

59 
 

التدرلغية : أف التحرؾ التلقائي أو الحر لا لػدث تغيتَات فجائية ،ولا يؤدي إلذ قفزات كبتَة، بل يتم بشكل تدرلغي -
 .طور والسمو ينتقل بالفرد أو الدنظمة أو بالمجتمع عبر مراحل متناسقة علي سلم الت

الدراد تغيتَه بل قد بردث في صورة أجزاء كل جزء  الشيءالجزئية :إف عملية التغيتَ لا تتم دفعة واحدة  في جوانب  -
 فيحدث الإنتقاؿ من مرحلة إلر أخرى.الدراد تغيتَه، الشيءحتي يشمل التغيتَ بصيع جوانب  وىكذاعلي حدة ،

 طرحا أخر لنظريات التغيتَ نورده في الأبٌ:وىذا وقد قدـ د خليل يوسف الطراونة     

تقوـ ىذه النظرية علي أساس أف التغيتَ لػدث لنتيجة ظهور شاصيات عبقرية في المجتمع :  نظرية العبقرية -
،وأف ظهور ىذه الشاصيات لػدث الكثتَ من التغيتَات لأجل التطوير والرقي بالمجتمع وتتمثل ىذه 

 .لعسكرية والوطنية ،لتحقيق رفاىية المجتمعالشاصيات في الشاصية السياسية وا

ينظر أصحاب ىذه النظرية إلر التغيتَ علي أساس أنو ضرورة لابد منها ،وىوا عملية تتم  : النظرية الحتمية -
بشكل مقرر وموضوع جبري نتيجة لعوامل معينة مثل حاجة سوؽ العمل ،ومسايرة التطورات العالدية ومن أنواع 

 :ما يليىذه النظرية 

 .لابد أف يتغتَ ويتطور لضو الأفضل  شيءتري ىذه النظرية بأف كل : التطورية الحتمية النظرية -

تؤمن ىذه النظرية بأف حتمية التغيتَ في النظاـ الإقتصادي الدولة ستقود إلر : النظرية الحتمية الإقتصادية -
 المجتمع ككل.التغيتَ في كل مناحي الحياة وفي كل ميادينها ،وىذا يؤثر بالطبع علي 

يري أصحاب ىذه النظرية بأف عملية التغيتَ والتطوير تتم بناء علي عملية الإختيار وإنتقاء : نظرية الإنتقاء -
 الأفضل والأقوي في كل أمور الإجتماعية والبيولوجية والسلوكية 

علي قوانتُ ثابتة  يؤمن أصحاب ىذه النظرية بأف عملية بأف عملية التغيتَ تستَ: نظرية التغيير الدائري -
فالمجتمعات تتطور وتزدىر ،بٍ لتهود لتاتفي وتندثر ،وذلك وفقا لقانوف الأطوار الثلبثة للمجتمعات والتي ىي :طور 

 1الإنشاء والتكوين ،طور النضج والكماؿ ،طور الذرـ والشياوخة .
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التغيتَ تتم كرد فعل يؤكد أصحاب ىذه النظرية علي أف عملية نظرية التخلف الإقتصادي والإجتماعي: -
معاكس للتالف في الحياة الإجتماعية والثقافية وإلر إنتاج وإستهلبؾ السلع ،فالتالف يقود إلر إجراء تغيتَات في 

 1النظم والقيم والألظاط السلوكية في المجتمع ،ومن بٍ يتم التغيتَ المجتمع وانتشالو من حالة التالف .

 علاقو التغيير ببعض العلوم 9.1

 لتغيتَ والتعلم والابداء:ا -1

اف ظاىرة الابتكار والابداء من الظواىر الأساسية التي تدفع الذ التاطيط للتغيتَ التنظيمي،وبدا  argyriesمن منظور
الظاط تغيتَ الفكر وصناع القرار من اساليب العمل والتنظيم،فانو لؽكن استكشاؼ السبل الاخرى من الاتصاؿ 

 بالدنظمة قبل تنفيذ التغيتَ،وذلك استنادا الذ ما جاء في لراؿ تكنولوجيا الدعلومات وتواصل مع الافراد العاملتُ
 والاتصالات الجديدة.

الحفاظ على اساليب التفكتَ والاساليب الصحيحةالأساسية للعمل لغب مراعاه الدهارات والخبرات الدوجودة لدى 
 الافراد العاملتُ والعمل على صقلها

د الابتكار في حاؿ تعلم الظاط العمل الصعبةالدتمثلة في التفكتَ واساليب العمل احسن من اف العمل الابدائي يول
التعلم عن طريق العمل،لاف تعلم قبل اداء العمل يسمح باقتًاح حلوؿ مناسبو ورؤى إستًاتيجيو تكوف جديده ومناسبو 

 لوضع الدنظمة وحل مشاكلها بطرؽ اكثر حداثة.

شاكل والدقتًحات من اجل التغيتَ من خلبؿ تأملبت بشاف اىداؼ التعليم ومفهوـ كما نسمع ايضا عن برليل الد
 التعلم ونوضح ذلك من خلبؿ ما يلي:
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بدعتٌ انو سوؼ نستادـ متميز العبارةالتالية نظريو التعليم والنماذج التعليمية وىنا لؽكن اف  :النظريات والنماذج -
 قة بتُ التعليم والمجتمع والبيئة والدعرفة من اجل التغيتَ.نسلط الضوء حوؿ الاعتبارات العامة حوؿ العلب

وىي نظرية لرموعة من الافكار نظمت اكثر او اقل بشكل  :الاستراتيجيات التنظيمية ودرجة الدنهجية -
منتظم حوؿ موضوع معتُ،ولكن لابد من الاشارة الذ اف درجة منهجية النظريات بزتلف اختلبفا كبتَ من مؤلف 

 خر وتيار لأخر،ويعلق بعض الكتاب العيو كبتَه لوصف استًاتيجيات التعلم اللبزمة لتغيتَ الواقع التنظيمي.واحد الذ ا

لا لؽكن انكار اف نظرية التعليم،وتصدر الإشارة الذ انو علبوة على ذلك اف اختيار اي  :الذاتية ونظرية التعليم -
اف المجتمع لا لؽكن اف   carl Rogersو من وجهو نظرموضوع لا يعتٍ التالي عن جوانب اخرى من التعليم،إذ ان

يتقدـ الا اذا كاف افراد تنفيذ التغيتَ متعلمتُ على الدستوى الشاصي، تسليط الضوء على ىذه الجوانب من التعليم 
راية يعتبر نقدا لنظاـ ومقتًحات من اجل تغيتَ الحالر،اذ اف رؤية التأكيد على شاصية الدتعلم كأساس للتعليم،ىذه ال

 ا واىدافها من اجل بلوغ التغيتَ.تؤكد انو ىو الدتعلم الذي يعطي الدعرفة على اساس مصالحه

 التغيير والثقافة التنظيمية: -2

تعتبر الثقافةالتنظيمية نقطة اساسية في تغيتَ التنظيمي لاف ثقافو الدنظمة تشتَ الذ جوىر التنظيم،حيث تتعلق بكل 
ماعي كنوع من التعاوف بتُ الافراد العاملتُ بها،فالتغيتَ يلمس اسس الدنظمة من مفاىيمها عن العمل والعمل الج

الأجهزة،الجهات الفاعلة والثقافة،حيث نلمس وجود ترابط بتُ الثقافة والنموذج الجديد الذي تتاذه الدنظمة،وغالبا ما 
ذه الدنظمة،وغالبا ما يكوف شرطا يكوف شرطا مسبقا،حيث نلمس وجود ترابط بتُ الثقافة والنموذج الجديد الذي تتا

مسبقا وىو تأبيد لنجاح التغيتَ وفي الواقع ثقافة واحده قد لا تكوف متوافقة مع التغيتَ الذي تتوخاه قاده الدنظمة،اذ اف 
ن الانفاؽ بتُ التغيتَ الذي يطرا وثقافة الدنظمة كاف عاملب موحدا للتغيتَ فاذا كانت الثقافة احيانا ىي عامل عرقلة لؽك

 اف نفكر في برويل الافراد في الدنظمة،خصوصا في الحالات التي تكوف فيها الدنظمة في وضع صعب.

ومن خلبؿ ما سبق لؽكن اف نقوؿ باف التعلم والابداء والثقافة يؤثروف بشكل مباشر على عملية التغيتَ التنظيمي 
 1ادائو اي التدرب عليووذلك من خلبؿ انو كلما استطاع الفرد العامل تعلم الظاط العمل قبل 
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 استراتيجيات التغيير التنظيمي واساليب تطبيقها:  10.1

 :ياستراتيجية التغيير التنظيم  1.10.1

ىناؾ الكثتَ من الاستًاتيجيات التي لؽكن اف نتابعها الدنظمات لإجراء التغيتَ الذي تريده وتتنوع ىذه على 
لؽكن اف يكوف تغيتَ تدرلغيا وقد يكوف بنيويا وسريعا وقد احدد الاستًاتيجيات استنادا الذ حجم قوه التغيتَ اذ 
 الدعطيات نوعيو من الاستًاتيجيات التنظيمية لعا:

 استراتيجية التغيير التدريجي:  -1

الدؤسسة التشجيع  وقدراتهم رغبتهم بالدشاركة وثقافةتتأثر ىذه الاستًاتيجية بعده عوامل منها: مهارات العاملتُ 
 منها: عده اساليب او استًاتيجيات فرعية ويتبع ىذه الاستًاتيجية الدستمر عليو

او ضروراتو منافضو ويعتمد  اذا كانت مقاومو التغيتَ منافضة تستادـ استراتيجية واسعو النطاق: -
 من قبل بصيع الافراد الدعنيتُ بعمليو التغيتَ والذين يعرفوف بصيع تفاصيلها. الدشاركة الواسعةلصاحها على 

لدى ة ودرجو مقاومتو منافضو ولا يوجدتستادـ عندما تكوف درجو الحاح التغيتَ عاليركة الدركزة:الدشا -
الددير الوقت الكافي ليشرؾ بصيع العاملتُ في جهود التغيتَ ففي ىذه الحالة لغتهد عن افراد الدهموف 

تم التًكيز على اتصاؿ والدتحمسوف في لصاعة عمليو التغيتَ ويتم الحصوؿ على مشاركتهم،وفي نفس الوقت ي
 حقيقية مع باقي افراد الدؤسسة.

الالحاح الدنافضة فيتم اللجوء الذ اسلوب  ودرجة درجةالدقاومةعاليةعندما تكوف  :يستادـلاقناعاسلوبا -
 الاقناع والوصوؿ الذ افضل الحلوؿ من خلبؿ مشاركو العاملتُ.

عالية لو وعندما يكوف غيتَ ووجود مقاومةضرورةالدلحة للتيستادـ ىذا الاسلوب عند ال: اسلوبالاجبار -
الاتصاؿ بالعاملتُ  يلجا الذ الاسلوب الجبر مع مداومةقناعي غتَ مفيد او يستغرؽ وقتا طويلب فالاسلوب الإ

 1لتوضيع الاىداؼ والعيو التغيتَ.
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 1استراتيجية التغيير البنيوي: -2

تهديدا لبعض العاملتُ لذا لابد من اتباع الاستًاتيجيات  ،وقد تشكلاتيجية التغيتَ العميق في الدؤسسةتتبتٌ ىذه الاستً 
 القياديةالأتية عند اللجوء لذذه الاستًاتيجية :

تستادـ عندما تكوف درجو مقاومو التغيتَ الدنافضة ولا تعيش الدؤسسة في :القياديةاستراتيجيةالبراعة  -
 تاطيط والتوجيو للوصوؿ الذ الذدؼ الدطلوب.ازمو لكن لا تكفي الروح القيادية اذ لد يرافقها قدر كبتَ من ال

مدركو من قبل الجميع وعندما تكوف مقاومو التغيتَ  تستادـ عندما تكوف الازمة :استراتيجيةالإقناع -
 منافضو وتعتمد ىذه الاستًاتيجية على غرس التقو والامل في نفس العاملتُ بدستقبل افضل.

 .كن لا يوجد ما يشتَ الذ وقوع ازمةالدقاومة للتغتَ مرتفعة ول:تستادـ عندما تكوف زامتاستراتيجيو الال -

على  الدنظمةتوشيك  تستادـ عندما تكوف مقاومة التغيتَ قوية الاستراتيجيةالديكتاتورية او قصرية:    -
 الوقوع في كارثو مع العلم لاف لذذه الاستًاتيجية اضرار الجانبية تتعلق بالروح الدعنوية للعاملتُ.

فقد بتُ اف ىناؾ ستو انواع اخرى من الاستًاتيجيات لؽكن للمنظمات استاداـ بعضها  ريوتي ومباركالق اما
 لإجراء التغيتَ التنظيمي وىذه الاستًاتيجية ىي:

 استراتيجيات الدشاركة: -3

تغيتَ في تعتمد درجة قبوؿ التغيتَ بدوجب ىذه الاستًاتيجيات على مقدار الدشاركة من قبل الذين تأثروا بعمليو ال
ابزاذ القرارات الازمة لذلك وكثتَا ما تأبٌ ىذه الاستًاتيجيات على شكل تطوير تنظيمي وىو برنامج طويل 
الاجل ينسب من العمليات الاجتماعية للمؤسسة مستادما العلم السلوكي لإلغاد التغيتَات اللبزمة في الدواقف 

ه الاستًاتيجيات الذ وكيل او مسؤولتُ عن عمليو التغيتَ والسلوكيات وذلك لزياده الكفاءة التنظيمية وبرتاج ىذ
 من خارج الدؤسسة بحيث يقدـ توصياتو.
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ومن الغابيات تبنيو الاستًاتيجية الالتزاـ بالتغيتَ الذي بً الاتفاؽ عليو وابزاذ قرارات افضل كونو بً استاداـ 
الجهد وقد ينتج عنها فو من حيث الوقت و بصيع مصادر الدعلومات الدتوفرة اما سلبياتها فتتمثل في كونها مكل

 .قرارات ضعيفة

تقوـ ىذه الاستًاتيجية بعرض الحقائق بطريقو غتَ متحيزه بحيث تقدـ  :استراتيجية التعليم والاتصال -4
 للتغيتَ وتكوف على شكل تقارير ومذكرات او مناقشات. رات منطقيةمبر 

 ادلة بتُ الدسؤوؿ عن التغيتَ والدتأثرين بو.متب ا انها مكلفو وبرتاج الذ وقت وثقةومن سلبياته

ظهور  رد اف الددير اراد ذلك وفي حالةقوـ الافراد بالنجاز مراحل التغيتَ الدطلوب لمجي: استراتيجيات القوة -5
لأنهاء تلك الدقاومة وافضل  ضمتٍ او ظاىرة القوة بشكلـ الشاص الدسؤوؿ عن التغيتَ مقاومو التغيتَ قد يستاد

اداـ استًاتيجية القوه اذا كاف التغيتَ لغب تنفيذه بسرعو والدوارد غتَ كافيو لاستاداـ استًاتيجيات التعليم حالو است
 .او التفاوض

 1.الدكافأة الداليةسيطرة شاص على شيء اساسي من الدعلومات او -أ 
 او ملك القوة الرسمية وتسمى قوه الدنصب وىي القدرة على الصاز شيء معتُ بدجرد رغبو صاحب السلطة-ب
 ىذا الشاص في اعطاء التعليمات والاوامر. سلطة حقذلك وىنا يؤمن الاشااص الاقل في 
 ب.-الشاص الذي يستمد قوتو من أ-ج

الافراد    بها ترتيب الاحداث بدقو بحيث يتصرؼ  ويقصدالاخرين:استراتيجيات التلاعب والتأثير على  -6
 :اف ىذه الاستًاتيجية طريقتتُ رئيسيو للتأثتَ على الاخرين لعابعد الطريقة التي تريدىا الإدارة واضح 

 لد يقم بها في السابق. بأفعاؿ: ودعتٍ اعاده تشكيل الدوقف بحيث يقرر الدرؤوس القياـ الظرفية -

 مفهومي ابذاىو بٍ وضع افعاؿ جديدةموقف الدرؤوس بذاه مواقف معتُ ولزاولو تغيتَ  : اي ادارةالتعمد-       
 باف يأخذ بها. الدنظمةترغب 
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كاف ىناؾ نقاط اختلبؼ بينهما   احتًاـ اراء واىداؼ الغتَ في حالةوتعتمد على  :استراتيجية التفاوض -7
وتستادـ ىذه الاستًاتيجية اذا كاف ىناؾ خاسر او اكثر نتيجة لعمليو التغيتَ وكاف من الدتوقع اف يقاوـ مع ىؤلاء 

ه على الاستًاتيجيات انها قد تؤدي الذ الشعور باف التغيتَ لا لػصل الا الخاسروف للتغيتَ ومن لا سلبيات ىذ
 بالتفاوض.

وعدد التفاوض لغب اف يكوف قناعو لدى بصيع الاطراؼ بانهم لن لػصلوا على كل ما يريدوف والظا سيحاوؿ كل 
بالنسبة ها مهمو لو ولكن زؿ عن الامور غتَ الدهمة باف نسبةطرؼ الحصوؿ على اكثر الدكاسب عن طريق التنا

 .بأسلوب الدساومةويتم ذلك  للؤخرين

تطبق لجعل التغيتَ اسهل عن طريق تدريب الافراد لاكتساب مهارات  :استراتيجية تقديم التسهيلات -8
ضرورية للتعامل مع الاوضاع الجديدة،وكذلك اعطاء الدعم الذين يتأثروف بالتغيتَ كما تطبق عندما يكوف على التغيتَ 

لو نتائج مقلقو بالنسبة للذين سيتأثروف بو فاذا شعرت الإدارة بتفهم الدرؤوستُ وقبولذم بالدساعدة لؽكن الدقتًح 
 استادامو،وتتمثل السلبية الأساسية لذذه الاستًاتيجية في كونها مكلفة.

في وضع اسس  العماؿ وعدـ مشاركتهم وبتنوع مصدرىا لاحظنا انها مشاركةباختلبفها  الاستًاتيجية السابقةوفي ظل 
يقاوموف التغيتَ التنظيمي بشكل عفوي  الدنظمةخلبؿ اف الافراد العاملتُ في  من واستًاتيجيات للتنظيم امر ضروري

فقط والظا ىم يرفضوف على التغيتَ الذي يفرض عليهم خوفا من اف يضر ىذا التغيتَ مصالحو وىذا ما يوجب على 
قياـ بحملبت اتصاؿ مع العماؿ الذين سيتكاثروف بالتغيتَ من اجل اقناع كل القائمتُ بالتغيتَ اف يطبق التغيتَ بعد ال

موظف بالقرارات الدستند لو وىذا ما قد يضمن اداء الجهد في العمل اذ اف اعلبـ الافراد بالتغيتَ قبل تنفيذه افضل 
الافراد باف ىذا التغيتَ يشكل  التغيتَ لاف ظاىره مقاومو التغيتَ تظهر عندما لػس الدرجوة منالعلوؿ لتحقيق النتائج 

 .خطرا على مناصب عملهم

في حالو قررت عن اداره تنفيذ التغيتَ دوف مشاركو اعضاء من العماؿ قد يشكل ذلك اختفاء بعض الدناصب العمل 
ىو  لاف الاىم كبتَة  تغتَاتقد تتطلب  الدنظمةر فقط في نظ تعديلبت طفيفةونقل بعضها الاخر ففي بعض الاحياف 

 1.من الدؤسسة بقائها على قيد الحياةتض نً حلوؿ لبلوغ نتائج مرضيةتقد
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ومع تزايد التغيتَات الداطط لذا قاـ بعض الباحثتُ في لراؿ التغيتَ التنظيمي بتطوير عده استًاتيجيات اخرى ومداخل 
 عديده ليتم برقيق التغيتَ الداطط لو في الدنظمات وبً تصنيفو كالابٌ:

 ت تغيير البناء والتقنيات والافراد:استراتيجيا -9

 إلذ ثلبث أصناؼ:HaroldLeaviyويصنفها 

 تغيتَ البناء التنظيمي:-أ

في التنظيم مع الإدارة وكاف لزور الاىتماـ في تلك الاستًاتيجية برستُ اداره  الددرسة التقليديةلقد استادمها انصار 
 سلطات ونطاؽ الاشراؼ.لأعماؿ وبرديد ال لعمل عن طريق الغاد علبقات مناسبةا

 مداخل التغيتَ التقتٍ:-ب

ركزت تلك الاستًاتيجية على بحوت العمليات ونظم ومعالجو الدعلومات وىذه الاستًاتيجية لد تنجح في الإدارة في 
 1الثلبثينيات والاربعينيات.

 مراحل تغيتَ الافراد:-ج

 .سلوؾ الافراد العاملتُ في الدنظمةعن طريق تعديل وتغيتَ 

 احداث التغيير: استراتيجيات كيفية -10

 الاستًاتيجيات التغتَ على اساس كيفيو برديث التغيتَ وذلك بثلبثة استًاتيجيات.LarryGreinerولقد صنف

 التي تعتمد على طرؼ واحد: الاستًاتيجية -

 تنظيمي.التغيتَات مثل اصدار القوانتُ او تعديل الذيكل ال بالسلطة لأحداثوالتي تؤكد على الفرد وموقعو 
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 :استًاتيجيات الدشاركة في القوة -

 1الجامعة او حل الدشكلبت ايضا بدشاركو الجماعة. تستادـ في ابزاذ القرارات بدشاركة

 الدفوضة: استًاتيجيات السلطة -

الحساسية وتدريب  الحالة،وتدريبعن طريق دراسة  برديد الدشكلبت ومعالجتها لا لجماعو حيث بسهيد مسؤولية
 شارؾ الدوظفتُ الذين يتم تفويض القوه لذم برنامج التغيتَ.الجماعة حيث ي

 لرالات احداث التغيير: استراتيجية -11

 لرالات اعداد التغيتَ في الابٌ: Hickmanوقد صنف 

 التمكتُ والدساءلة: تعمل على تطوير الافراد والزامهم بالدساءلة على نتائج اعمالو.-

لفريق بدلا من اسناد جزء لزدد من العمل لكل فرد ويساعد ذلك على يتم ىيكلو ا الفريقي:حيثبناء العمل  -
 برستُ الاداء ورضاء العاملتُ.

العمل الذ مهاـ بسيطة وبدلا من ذلك اعاده  لنظر في الاسلوب الدتابع في بذزئةاعاده ىندسو العمليات اي اعاده ا -
 .صفر في اعاده تصميم العملياتمن ال الدنظمةدمج الدهاـ الرئيسية في عمليو متماسكو بحيث تبدا 

 :الجودة الشاملةاداره 

 بالدنظمات الدتميزة في نفس المجاؿ. الدقارنة الدنظمة-

 الاستقلبليةواللبمركزية.-

 .تغيتَ ثقافو الدنظمة-

 ) القيادة ،ابزاذ القرارات، والاتصالات(  عمليات الدنظمةتغيتَ في-
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 كراه:التعلم والا  واعادة استراتيجية العقلانية -12

 :ةلياالذ الاستًاتيجيات الت Benne et chinيقتًح 

 :العقلانية والتجريبيةاستراتيجية التغيير  -

تعتمد على استًاتيجية الذ اف الفرد ذو عقل جيد راشد ومتزف بالأفكار والدقتًحات التي يتم العمل بها وانو يستجيب 
 الذ التغيتَات الدقتًحة اذا اقتنع بفائدتها.

 القيم اعاده التعليم: إستراتيجية -

لضو الدمارسات والطرؽ القدلؽة  ومعايرهمعينو سوؼ لػدث حينما يغتَ الفرد  د الذ اف التغيتَ في اسلوب لشارسةتستن
وتركز ىذه الدناىج على التعلم واعاده تعلم الفرد والانفتاح والثقة بتُ الافراد ويدخل ضمن ىذه الاستًاتيجية برستُ 

 الدشاكل وتطوير الافراد.على حل  الدنظمةقدره 

 :والاكراه استراتيجية القوة -

 والتي تقع ضمن لرموعتتُ ولعا:

 1في لشارسو التأثتَ. السياسية والاقتصاديةتركز على الاجراءات  لرموعة-أ

 تركز على القوه الدعنوية باستاداـ عده اساليب مثل الشعور بالذنب والخجل. موعةلر-ب

 تائج الدنتظرة في الجدوؿ التالر:التغيتَ التنظيمي والن ولذلك سنقوـ بتوضيع استًاتيجية
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 1(يوضح استًاتيجيات التغيتَوالنتائج الدنتظرة   2جدوؿ رقم ) 

او واسعو الظا تتوقف على قبل الافراد وعلى الجماعات لذا  ظيمي سواء كانت لزددةكما أف عمليو احداث التغيتَ التن
قاـ نقوؿ اف اكثر شيء لغب اف ينتبو لو من يقوـ بهذه العملية ىو اثر وماذا تعاونهم لإلصاح ىذه العملية وفي ىذا الد

س ىذا التغيتَ على توجهات الافراد ابدا غالبا ما يتصرؼ على الافراد بوعي الدوافع الابذاىات والخبرات التي تعك
تادامها تغيتَ لذا ننصح الإدارة حينما تتعامل مع الافراد اثناء اس خصائصهم الدناسبات جهة اي عملية

 .لاستًاتيجيات على التغيتَ الداتلفة اف تراعي ظروؼ ىؤلاء الافراد وانتم دور الذ سلوكياتهم الداتلفة بذاه عمليو التغيتَ

 

                                                           
 285ص 1(السلوؾ التنظيمي الحديث دارالدعتز عماف  ط2014محمد ىاني محمد)1

إستًاتيجية التطوير 
والسلوؾ  التنظيمي

 الإداري

 الددي الزمتٍ نطاؽ التطبيق
حداث إف

 التغيتَ

 أمثلة السياسات
 والإجراءات
 الدساعدة

السلوؾ 
 الإداري

النتائج 
 الدتوقعة

الرشد والتطبيق 
يوجو  : العلمي

ق وبدا الأفراد بالدنط
لػقق مصالحهم 

 الشاصية

 من خلبؿ
 النظم الإدارية

 سياسات التعليم طويل الددي
 التدريب وتقدنً
 الإستشارات

سلوؾ 
يعكس 
توافر 
 الخبرات

الإنتشار 
والتطبيق 
في الددى 

 الطويل

نظم القيم وإعادة 
التعلم )يتأثر 

الأفرادبالقيم.والتي 
تنقل لذم من خلبؿ 
 الألظاط الإجتماعية

 من خلبؿ
علبقات 

 الزمالةوبصاعات
 العمل

 متوسط
 الددى

 التوجيو والنصح
 تدريب الحساسية

 التفويض
 الدشاركةو
العمل 
 الجماعي

الإنتشار 
والتطبيق 
 في الددى
 الطويل

من خلبؿ  القوة والأذعاف
الإجراءات 

والسياسات و 
 الإيديولوجيات

استاداـ القوانتُ  قصتَ الددي
 واللوائح والأجراءات

 الاعتًاضية

التحرؾ في 
 ابذاه واحد

الدسايرة 
والتوافق 
 الوقتي
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 لدا جاء سابقا لؽكن اف نذكر منها ما يلي: ة اخرى مكملةوتوجد استًاتيجي

رئيسي اماـ التغيتَة ىو الالظاط تفتًض ىذه الاستًاتيجية اف الحاجزة ال :الدوجهةاستراتيجيات التثقيف  -
الاجتماعيةوالثقافية التي تعتقد فيها ويلزـ بها والتي بروؿ دوف اقتناء الاشااص او الدنظمات بضرورة التغيتَ 
وخوفهم من تهديد مصالحهم او تضارب قيامهم معتقداتهم ىو ما يستوجب قدره التنظيم على حل مشكلبتو 

 ككل.  الدنظمةبرقيق الاىداؼ وتفعيل وسائل الاتصاؿ والتواصل بتُ الافراد  الإنسانيةوالتقنية التي بروؿ دوف

ىنا الذ خلق التي قد لدى الدوظفتُ باف  الدنظمةتعمد استراتيجية اثاره عدم الرضا حول الوضع الحالي: -
داء الوضع الراىن غتَ ماء الراضي وبحاجو الذ التصحيح بالتًكيز على بعض السلبيات الخاصة متى تعلقوا بأ

الخدمات والطرؽ الدتابعة بها دفع اثاره وتعزيز حالو عدـ الرضا من اجل ضماف تعديتهم للتغيتَ على التنظيمي 
 بلةمتقابالحالة الدستقرة ويدرؾ على الدوظفوف بأف الوضع الحاليفالتغيتَ سيحدث عندما يكوف ىناؾ عدـ الرضا 

 .الدستقبل رؤيو مرغوبا فيها فيا لػملو من بالدشاكل فتكوف بذلك رغبو في التغيتَ بد

مضموف ىذه الاستًاتيجية اف ىناؾ في العادة قوات عمل للمحافظة على  :استراتيجية التحليل الديداني -
بها لا  ةاطعلى برليل ىذه القوى والمح ي تضغط بابذاه مقاومة التغيتَ حيث تعمل الدنظمةالوضع الراىن وى

 ؾ لضو التغيتَ الدطلوب اكثر سهولة.يطاؿ مفعولذا وبهذا تصبح امكانيو التحر 

فمن خلبؿ على استًاتيجيات التي ذكرناىا سابقا لؽكن لنا اف نقوؿ باف استًاتيجيات على التغيتَ التنظيمية تتعدد 
لو لا يتجزءاف الاخر لؽكن في التسيتَ اذ اف ىذه الاستًاتيجيات ك لدقولة لا توجد طريقو افضل وواحدةانطلبقا من ا

تنتهج على الاستًاتيجيةالدناسبة اذا الوضع الراىن بها كي تتمكن ميناء السيطرة على الدشاكل التي لؽكن اف اف  الدنظمة
تعرقل الستَ الحسن لذا للبستفادة من الفرص الدتاحةللمحافظة على موقعها التنافسي في حاؿ الاختيار الخاطئ لاحد 

 1الاستًاتيجيات.

 يق التغيير:الاستراتيجيات في تطب مدى مساهمة -13

يساىم كل من العماؿ الدنافستُ والابتكارات التكنولوجية في برريك التغيتَ التنظيمي بشكل مباشر او غتَ مباشر من 
اكثر لصاحا لشا يساعد في  الدااوؼ الاستًاتيجية فكلما خطط الاستًاتيجيات التغيتَ بشكل مسبق كلما كاف التغيتَ
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ا في بلوغ وتطوير تكنولوجيا جديده تساىم في خفض التكاليف وبرستُ خدمو في برقيق الاىداؼ التي حددته الدنظمة
على التحرؾ وابروؿ من اجل تغيتَ لدواجهو السوؽ  الدنظمةالعماؿ وبرستُ نوعيو الانتاج وىذا راجع الذ ماذا قدره 

 وتغطي نقاط ضعفها.

كوف من اعلى الذ الاسفل اي يضم الاىم بٍ اف من رؤى تطبيق التغيتَ ىو الاعتماد على لوحو استًاتيجية اي لسطط ي
من  الدنظمةمن الجهود الدستمرة لتعزيز مكانة الدنظمةالدهم من خلبؿ وضع خطط منظمو يطيق من خلبلذا التغيتَ في 

خلبؿ برستُ بصيع مكوناتها وذلك باستاداـ مهارات الحوار الاقتصادي الاستًاتيجي لكسب اسواؽ جديده ويتزعزع 
فستُ من خلبؿ التغيتَات في القواعد من اجل التكيف مع الدنتجات الجديدة لتلبيو افضل الدتطلبات استقرار الدنا

 1.الزبائن الدشتًين في السوؽ

 :في انتهاج احد الاستراتيجيات دوافع الدنظمة -14

ج استًاتيجيات من خلبؿ مطالعتنا الشاملة لحل الاستًاتيجيات التغيتَ التنظيمي تبتُ لنا باف معظم الدنظمات تنته
 التحوؿ الجذري اكثر من التغيتَ التدرلغي نظرا لعده دوافع نذكره فيما يلي:

او بطريقو غتَ مباشره في منظمات العمل ىي نفسها تتغتَ  الاعماؿ والتي تؤثر مباشرة البيئي: بيئةالتمدد  -
والتي قد تأخذ وقتا لا  رلغية التاطيط لأجراء تغيتَات تدوتتحوؿ بصوره جذريو لشا لا لغدي معها الانغماس في

تسمح بو ىذا النوع من بيئة الاعماؿ الامر الذي يستدعي في الدقابل اجراء تغيتَات جدريو داخل ىذه 
 الدنظمات.

لذا حتى يتستٌ لذا  الاستًاتيجيةالتقليديةالدرسومةالتعدد التنظيمي: تتحرؾ الدنظمات نفسها باستمرار خارج اطار  -
 ئة الاعماؿ التي تعمل فيها.التواكب مع متطلبات بي

حركو الاندماجيات التي بردث بتُ الدنظمات والتوغل في فئو التأويل وكثره حالات الافلبس التي تفرضها شده  -
 .تغيتَات تنظم كافو اركاف الدنظمة التنافس جعلت منظمات الاعماؿ في حالو لأجراء

مات التي تعتمد استًاتيجية التكيف الرأسمالر في اعمالذا التقادـ التكنولوجي الدتسارع والذي يؤثر كثتَا على الدنظ -
 .طفيفة ومستهلةلا يسمح إسجراء تغيتَات 
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معينو وعلى ىذا لؽكن التعميم باف  طبيعة بيئةولا على اىم ما لؽيزه ىاتتُ الاستًاتيجيتتُ ىو اف كل الاستًاتيجية تلبئم 
الاستًاتيجية بيئة تتسم بالديناميكية والتعقيد بينما تتناسب  الاستًاتيجيات التحويلية تناسب الدنظمات التي تعمل في

نسبيا والاستًاتيجيات التحولية من حيث لظط التغيتَ  مستقرة وبسيطةتلك الدنظمات التي تعمل في بيئات  التطورية
اجباريو وذلك وفق بالدنظمات اما اف تكوف تشاركيو او  التقريرية التغتَيةالسائد في الدنظمات من الدعروؼ اف الالظاط 

 ىي: سائل ويتولد عن ىذا التًاوج اربعة لظاذج تغيتَيةالنمط الاداري ال

لظوذج التدرج او التطور بالدشاركة:وىو اف مودي التدرلغي للتغيتَ الذي يتم بالتشارؾ وعلى الانفاؽ بتُ  -
كفاءة ولكنها برتاج الذ قدر الاطراؼ الدعينة داخل الدنظمة وىذا النموذج التغيتَ يكوف للمنظمات التي تعمل ب

ضئيل ميناء التطور او عندما لا تتمتع الدنظمة بالكفاءة اللبزمة الا اف ىناؾ متسعا من الوقت لتصحيح اوضاع 
 ىذه الدنظمة واف المجموعات التنظيميةالدؤطرةبالدنظمة في او تساند التغيتَ.

وذلك بدشاركو وموافقو بصيع  الدنظمةفي شكل لظوذج التحوؿ الباىر: وىو لظط يتم بدوجبو اجراء بروؿ جدري  -
الاطراؼ بالدنظمة ويصلح ىذا اف لظوذج التغيتَ للمنظمات التي لا تعمل بكفاءة وىناؾ القى لر من الوقت 

مشاورات بتُ الافراد والمجموعات ذات الاىتماـ لتحستُ ىذه الاوضاع مع ضرورة اف تكوف بصيع  لإجراء
 .تفقة على ضرورة اجراء تغيتَ جدريوم بالدنظمة متوافقةالاطراؼ 

دوف الحاجو للحصوؿ على اتفاؽ  الدنظمةلظوذج التطور الجبري: ويتم ذلك بغرض بعض التغيتَات التطورية على  -
على التغيتَ وىذا النموذج التغيتَ يكوف ملبئما للمنظمات التي تعمل بكفاءة ولكنها برتاج الذ  الدنظمةالافراد 

 بالكفاءة اللبزمة. الدنظمةا لا تتمتع قدر من التطور او عندم
دوف الحصوؿ على  الدنظمةلظوذج التحوؿ الديكتاتوري: وفق ىذا النموذج يتم فرض تغيتَات ىيكليو برولر على  -

الدعنيتُ بهذا الامروىذا النموذج التغيتَ في الجانب الاخر يتم تنفيذه في الدنظمات التي لا  الدنظمةاتفاؽ افراد 
يس ىناؾ وقت لأجراء مشاوره بتُ الافراد والمجموعة الاىتماـ لتحستُ ىذه الاوضاع بالإضافة ول بكفاءةتعمل 

وبرقيق رسائلها تطلب  غتَ بالرغم من اف استمرارية الدنظمةلا تساند الت الدؤثرة بالدنظمةالذ ذلك فاف الاطراؼ 
 1.بالضرورة اجراء تغيتَ جذري بالدنظمة
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 اص ىذه النماذج الأربعة للتغيتَ التنظيمي:ومن خلبؿ ىذا الجدوؿ لؽكن اف نل

 النمط التغيتَ التطويرية استًاتيجيات استًاتيجيات التغيتَ التحويلية
 

 لظوذج التحوؿ الباىر
 

 لظوذج التدرج بالدشاركة
 

 النمط التشاركي
 

 
 لظوذج التحوؿ الديكتاتوري

 
 لظوذج التطور الجبري

 
 النمط الإجباري

 
  

 التنظيمي للتغيتَثل النماذج الأربعة لؽ: (  3) رقم جدوؿ
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 :ياساليب تنفيذ الاستراتيجيات  التغيير التنظيم -14

 تغيتَ التنظيمي بالجدوؿ التالر: إستًاتيجيولتنفيذ  ولؽكن بياف الاساليب اللبزمة 

 
 الإستًاتيجية

 

 
 الأسلوب

 
 التكنولوجيا

 

 الإنتاجية تكييف الطرؽ_تغيتَ أو 
 الإنتاجية الآلاتتكييف _ملبئمة او 

 _درجة الأوتوماتيكية الدطلوبة
 

 الذيكل التنظيمي
 
 

 التنظيمية تغيتَ الدواقع_
 _تكييف السلطة والدسؤولية والعلبقات التنظيمية

 رسمي_ملبئمة النظاـ ال

 
 الدهاـ
 
 

 _إثراءالوظائف
 الوظائف_تبسيط 

 _تكوين فرؽ العمل اللبزـ للقياـ بالتطور

 
 الأفراد
 
 

 التًكيز علي التدريب أثناء العمل_
 _برديد برامج التدريب الإداري
 _وضع برامج التطوير التنظيمي

 

 1 التغيتَ التنظيمي(لؽثل أساليب تنفيذ إستًاتيجيات 4جدوؿ رقم )
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ية اما استًاتيجية الذيكل التنظيمي فهي بردد التغيتَات الداخلية في التنظيم من حيث اعاده تنظيم الاقساـ الإدار -
 والدسؤولية واعاده تعديل العلبقات بتُ الادارات والافراد وغتَىا. السلطةمواقع ابزاذ القرارات اعاده برديد 

وىذه الاستًاتيجية قد تزيد عن  الدنظمةاستًاتيجيو الدهاـ وىي تركز على التغيتَات الدطلوبة في الوظائف الإدارية في -
 .بزفض من حجم الاعباء الدتعلقة بكل وظيفتو

تهذيب استًاتيجية الافراد الذ تنميو وتطوير الدهارات والكفاءات التنظيمية من خلبؿ لستلف برامج التدريب والتطوير -
التي برددىا الدنظم بناء على احتياجات الافراد طبقا للمهاـ او الوظائف التي يشتغلونها او التي سيشتغلونها طبقا 

 للتطوير او تغيتَ التنظيمي.

 :الاستًاتيجيات للتغيتَ التنظيميطط يشمل ىذه وفيما يلي لس

 

 

 

 

 

 

1 
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 المهام

 الأفراد

 التكنولوجيا
 الهيكل

( يوضح  1الشكل رقم ) 
1إستراتيجيات التغيير التنظيمي
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 :العوامل التي تحدد اختيار استراتيجية التغيير التنظيمي -15

تصلح فيها كل من  حاوؿ بعض الكتاب الباعثتُ والداتصتُ بالتغيتَ التنظيمي دراسة الظروؼ والحالات التي
الاستًاتيجية والدناىج الداتلفة السابق ذكرىا ولا تزاؿ الحاجو تدعو الذ مزيد من التجارب والابحاث في ىذا الصدد 
حتى لؽكننا التعديد بدقو متى تكوف كل الاستًاتيجية ىي الانسب واىم العوامل التي تعطر باختيار استًاتيجية التغيتَ 

 الدناسبة.

 ل ونجاح تغيير التنظيمي:عوامل فش 11.1

 عوامل فشل التغيير التنظيمي: 1.11.1

اف ىذه الشركات ترتكب اخطاء  الدستهدفة،والسببفي كثتَ من الدنظمات تفشل جهود التغيتَ في برقيق النتائج 
 ىذه الاخطاء: التغيتَ،ومنعندما تطبق 

عن  والدنظمةالراضية،بالعجلةيتَ يتطلب احساسا الرضا البالغ فيو عن الوضع الحالر وحدوث نوـ من التاريخ: فالتغ -
 التغيتَ. اللبزمةلأحداثنفسها لا برسد الجهود ولا تقطع العهود 

التغيتَ الذ برالف بتُ الناس الذين لؽلكوف القوه بتُ مواقعهم  الإدارةوالافراد:لػتاجغياب التحالف القوي بتُ  -
 ؿ الذ افعاؿ.وخبرتهم وعلبقاتهم لتحويل عمليو التغيتَ من اقوا

للوقت والتي تستَ في  الدتوقعةوالدستهلكة: بدوف رؤيو تتحلل جهود التغيتَ الذ قائمو من الدشروعات غتَ الرؤيةافتقاد -
 دى.او التي تستَ بغتَ م متضادةاىات ابذ

يضح ما لد وقادرين عليها ولكن الافراد لا  تَ يتطلب اناسا راغبتُ في التضحية:التغيتَ الكبالرؤيةعدـ توصيل  -
 .يفهموا سبب تضحيتهم

: التغيتَ الكبتَ يتطلب عملب من عدد كبتَ من الافراد،وتفشل العديد من الدبادرات بسبب الإداريةالعقبات  -
ونظامها القائم،وجود مراكز  بتَوقراطيةالشراكةعقبتاف اساسيتاف: لعا  الناس،وتوجدالعقبات التي توضع في طريق ىؤلاء 

 ض التغيتَ.قوى ذات نفوذ تعار 
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لتغيتَ استًاتيجيات او اعاده ىيكلو العمل،قوه الدفع اذا لد تكن  الدعقدة: تفقد الجهود سريعةعدـ برقيق لصاحات  -
 عمليو على افضلية كأدلةوالاستناد اليها  ىناؾ اىداؼ في الاجل القصتَ كي يتم برقيقها والاحتفاؿ بذلك 

 للتغيتَ. الدقاومةالسلبيةالناس يفقدوف الالؽاف وينظموف الذ صفوؼ  التغيتَ،وبدوف انتصارات في الاجل القصتَ فاف

النصر مع  للئعلبفالعمل لتنفيذ برامج من برامج التغيتَ فاف العاملتُ لؽكن اغراؤىم  الكبتَ: بعدسرعو اعلبف النصر  -
 اوؿ برستُ كبتَ في الاداء بٍ تلبقي تركيزىم والتزامهم وتعود الذ لشارسات الداضي.

 نؤدي بها التي الطريقة: يتوقف التغيتَ عندما نسمع عباره ىذه ىي الدنظمةـ وصوؿ التغيتَ الذ جذور ثقافو عد -
 1.فسوؼ لؽوت في الدهد الدنظمةصل التغيتَ ويتًسخ في ثقافو العمل ىنا فاذا لد يت

 عوامل نجاح التغيير التنظيمي: 2.11.1

مج تغيتَ التنظيمي في الدنظمات فرص النجاح في جهودىم واىم ىذه تتيح للقائمتُ على برا ينبغي توافر عوامل معينة
 العوامل ما يلي:

 .العاملتُ للؤفرادشرح وتوضيح دوافع واسباب التغيتَ التنظيمي -

 على سلوؾ الافراد العاملتُ. تأثتَلدا لذا من  اغفاؿ دور التنظيمات غتَ الرسمية عدـ-

 التي تهيئ لتغيتَ وتساعد على تنفيذه. والفنية والداديةتوفر الدوارد البشرية -

 .التي تهيئ لتغيتَ وتساعد على تنفيذه الدوارد البشرية والدادية والفنيةتوفر -

 .التغيتَ ومراكزه ل مقاومةتشايص عوام-

ىبهم توفتَ الدناخ الدلبئم لقبوؿ التغيتَ وعدـ مقاومتو وتنمية مهارات الأفراد إسنشاء البرامج التجريبية واستشارة موا-
وقدراتهم عن طريق الاىتماـ والتشجيع وأتاحو فرص الدبادئ والتطوير وتسجيل الاقتًاحات والنشاطات والدبادرات 
الابتكاريةوالابتدائية،وخلق بيئة يتم فيها تقبل مثل ىذه الجهود ودراستها ومكافآتها لشا يعطي العاملتُ فرصو لتشكيل 

 لدنظماتهم.الاستًاتيجيةالجديدة لنمو وتغيتَ وتطوير 

                                                           
 354ص 353، ص2009سنة  1خضتَ كاظم الفرلػات  ،موسي سلبمة اللوزي ،أنعاـ عبد اللطيف الشهابي ،السلوؾ التنظيمي ، دار إثراء عماف ، ط 1
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 1.لقبوؿ التغيتَ الدنظمة: بجهود التغيتَ والتطوير لشا لػفز الافراد العاملتُ في في الدنظمة وتأييدالقيادةالإداريةدعم  -

لتغيتَ والتطوير فعليا مع  اللبزمة والفنيةلستصتُ لؽلكوف الدهارات الانسانية وجود وكلبء تغيتَ من مستشارين او  -
 .للعاملتُ لتهيئتهم وتدريبهم على التغيتَ والتطوير جهود الاقناع والتوضيح

 الكافيةمن التغيتَ واف تتوافر لديهم الدعلومات  سيتأثروفالعاملتُ الذين  عاملتُ في التغيتَ لابد من مشاركةال مشاركة -
 .فالاشتًاؾ لػفز العاملتُ ويقلل من مقاومتهم لو الدتوقعةعن اسباب التغيتَ وفوائده ونتائجو 

تؤثر على الظاط سلوؾ افرادىا ولابد من العمل مع المجموعات  لى المجموعات حيث اف قيم المجموعةتًكيز عال -
 .بدهارات لدعم التغيتَ

علمي  بأسلوبالتغيتَ لشا يساعد على تشايص الدشكلبت  مستوى عدـ رضا العاملتُ او مقاومةمعرفو مصادر و  -
 .لدعم التغيتَ

من اجل وضع التوقيت الدناسب  والبيئةوالعاملتُ  بالدنظمةمن العوامل الدتعلقو  سة لرموعةتوقيت التغيتَ لابد من درا -
 لتغيتَ والتطوير. الخطةالدناسبةالتغيتَ وكذلك  لا دخاؿ

التغذية العكسية لكي يتم لصاح التغيتَ لابد من وجود نظاـ للمعلومات يسمح للعاملتُ بالتغيتَ عن ردود فعلهم  -
م من التغيتَ والتطوير،ولغب اف تصل ىذه الدعلومةالذ الإدارة العليا،اف وجود تغذية راجعة من وشعورىم ومشاكله

 العوامل الذامة التي تساعد في برديد مدى فاعليو وجدوى خطط التغيتَ ومشاكلها

ءىا بالتفاعل مع الادخاؿ الدؤقت لتغيتَ والدقصود بو وجود فتًه بذريبيو لتطبيق التغيتَ الدقتًح يقوـ العاملتُ اثنا -
 2التغيتَات وابداء ردود الفعل حولذا، 

 

 

 
                                                           

 360لزمود سلماف العمياف ، مرجع  سابق ص 1
  360لزمود سلماف العمياف ، مرجع  سابق ص 2
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 خاتدة الفصل 

إذف ولشا سبق يتضح لنا أف عملية التغيتَ التنظيمي أصبحت ضرورية وحتمية لا مفر منها بل إنها في إبذاه متسارع     
 لا لؽكن التنبؤ بو في كثتَ من الأحياف ففي كل يوـ يتساءؿ 

 تغيتَه ؟ وكيف؟ اليس من الأحسن لوغتَنا ىذا ؟.....إلخ قادة الدؤسسات ماذا لغب 

وىذا راجع للمنافسة الشديدة و إنفتاح الأسواؽ العالدية وما خلف ذالك من إىتماـ كبتَ للمنظمات التي تريد 
لك لشا حتم علي منظمات عصرنا ىذا أف تنتهج ددة وأفكار العولدة التي مهدت لذالسيطرة علي سوؽ أو أسواؽ متع

 غيتَ التنظيمي كطريق للتأقلم مع ىذه التوجهات والتغتَات.الت

 

 



  

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 الفصل الثالث
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 التنظيمي مقاومة التغييراخل مدالفصل الثالث :

 : تدهيد

خصص جل الباحثتُ والكتاب الذين يتناولوف موضوع التغيتَ على مستوى الدؤسسة،جزءا معتبرا من كتاباتهم 
خر يفسر لأتَ يواجهبدرجةأو بأخرى بالدقاومة،كما أف البعض الظاىرة الدقاومة،وىذا يدؿ على أف كل مشروع تغي

ادارة تغيتَ على انها مواجهة للمقاومة التي يبديها بالضرورة معنيوف بالتغيتَ فإف مقاومة التغيتَ ىي طبيعة 
لعدـ الإنساف،فالإنساف غالبا ما يقاوـ تغيتَ الوضع الراىن،وذلك لدا يسببو التغيتَ من قلق وتوتر نفسي للفرد 

ي ويذكر شريف بأنو لابد أف يلقى ألو  معرفو النتائج الدتًتبة عليو،والتي عادة ما ينظر اليها على انها سلبية بالنسبة
تغيتَ نوع من الدقاومة قد تكوف مقاومة ظاىرة وقد تكوف سرية وكل من نوعها لا يقل خطرا على الاخر،فالدقاومة 

اولة التافيف من حدوثها وإلا برولت إلذ انفلبت داخل العلنية تكوف بالفعل والسلوؾ ولابد من لز
لذا كي لا تتحوؿ إلذ شائعات  متنافساتالدنظمة،والدقاومة السرية تكوف بالامتعاض أو الإحباط ولابد من إلغاد 

 وتكتلبت بتُ من ىم مع وضد عملية التغيتَ فالناس لؼشوف المجهوؿ إلذ حد ما،والتغيتَ يعتٍ الانتقاؿ من الدعلوـ
إلذ المجهوؿ،فلب لؽكن أف نكوف على يقتُ أف جهود التغيتَ سوؼ تثمر النتائج الداططة بالضبط، فهنالك دائما 
تداعيات غتَ متوقعة لعملية تغيتَ. فكلما قلل القادة من إدراؾ الأفراد لنتائج التغيتَ المجهولة وغتَ الدتوقعة 

 . الطفضت مقاومة التغيتَ

تَ وألعيتو إلا انو عادة يواجو بالدقاومة والرفض والدناىضة لأسباب لستلفة ومتباينة ولكن بالرغم من حتمية التغي
،لأنو يتطلب تأثتَ في السلوؾ أو في معطيات التنظيم،حيث أف معظم الدنظمات صممت لدمارسة أعماؿ لزددة 

يتطلب نوعا من الخروج عن  وإتباع إجراءات وأساليب بتَوقراطية ثابتة،وبالتالر فإنو لررد القياـ بأي عملية تغيتَ
الدألوؼ في النظاـ الدؤسسي فعملية التغيتَ في الدنظمة تتطلب برقيق درجات من التكيف والتوازف مع معطيات 
الدواقف،وبالأخص ظاىرة مقاومة الأفراد العاملتُ لذذه العملية،ليتستٌ لذا جتٍ الدنافع والفوائد الدتًتبة على عملية 

 .اداـ بصلة من الأساليب والاستًاتيجيات الدناسبة والدلبئمة للتعامل مع ىذه الظاىرةالتغيتَ،وىذا يتطلب است

كما يعتبر التغيتَ من أصعب الأمور في التعامل معو،وذلك لسبب بسيط ىو حب الناس لدا اعتادوا عليو حتى لو  
التغيتَ يهدد ألظاط كاف شيء سيء،إذف فإف رد الفعل الطبيعي على التغيتَ ىو مقاومتو في البداية بقوة ف

وعلبقات وأساليب ومصالح قائمة،وعلى اعتبار إف تنظيم جيد لغب أف ينظر إلذ نفسو كياف عضوي يؤثر ويتأثر 



 مداخل مقاومة التغيير التنظيمي                                             الفـــصل الثـــالث

82 
 

بالبيئة والدناخ السياسي الاجتماعي والإقتصادي الذي يتواجد فيو وىنالك لرموعة من السلوكيات متوقعة من 
 : الفرد إبذاه التغيتَ ندرجها في جدوؿ التالر

 مدي الإستجابة لو التغيير الدقترح
 _يري أف التغيتَ ضار وىداـ

 وأمنو لإستقراره _يري أف التغيتَ قد لؽثل تهديد
 _يدرؾ أف التغيتَ واضح النتائج بالنسبة لو

 _يدرؾ أف التغيتَ مفيد ووسيلة لتحقيق الأىداؼ
 

 _يقاوـ علنا ودوف خوؼ
 _ يقاوـ سرا

 ر _إحتمالية قبولو أو إجازتو بحذ
 _مشاركة في إحداثو وإلصاحو 

 

التغيتَ الدقتًح ومدى الإستجابة لذا ( لؽثل  7جدوؿ رقم ) 

1 

 2أسباب مقاومة التغيير التنظيمي .1 

 والسلوكيةالذ اسباب تنظيمية لتغيتَ،يصنفها السعيد ياستُ عامرا ت اراء بخصوص اسباب ودوافع مقاومةلقد تعدد
والدصالح  التسيتَاو اسلوب  مرتبطةبالجماعةبالفرد واخرى  مرتبطةالذ اسباب وفنيو واجتماعيو،ويصنفها اخروف 

 وىنالك من يضيف اسباب اخرى على مستوى الدنظمة. الشاصية

الفرد ومدى ادراكو لدشروع التغيتَ غتَ انو لؽكن حصر اىم ىذه  اف الاسباب الفردية عديده وىي مرتبطة اكثر بخبرة
 : فيما يلي العوامل

 سوء فهم مقاصد التغيتَ كمشروع. عدـ او -

 تصور زياده اعباء وشده العمل من خلبؿ تغيتَ الدقتًح. -
                                                           

لتوزيع محمد بن يوسف النمراف عطيات ،إدارة التغيتَ والتحديات العصرية للمدير رؤية معاصرة لددير القرف الحادي والعشرين ،دار حامد للنشر وا 1
 113،ص1،2006،ط

 547،ص  1998مركز وايد ستَفس ، القاىرة سنة  2 عبد الوىاب  ،الفكر الدعاصر في التنظيم والإدارة ، الطبعة سعيد يس عامر ، علي محمد 2
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 من قبل الفرد وفقداف امتيازات مكتسبو حاليا. مع النتائج التغيتَ الددركة الشاصيةتضارب الدصالح  -

 تغيتَ عادات الفرد . وصعوبةالعناء الشاصي من التغيتَ  -

 فيمكن حصرىا فيما يلي: الجماعةالتي يكوف مصدرىا  التغيتَ اما اسباب مقاومة

 . بساسك الجماعةالخوؼ من فقداف -

 سلوكياتو. تلتزمها فيالتي  الخوؼ من تغيتَ معايتَ الجماعة -

 سلوكياتها.التي تلتزمها في  الخوؼ من تغيتَ معايتَ الجماعة -

 1التنظيم. داخل الجماعةالتي كانت تتمتع بها  الخوؼ من فقداف استقلبلية -

في ىذه  لا نهامشروع تغيتَ  على تشكل خطورة كبتَة الجماعةالتي يكوف مصدرىا  ويرى كينج واندرسوف اف الدقاومة
 2تكوف قد برولت الذ راي عاـ وتكتلبت برمل نفس التصور والانطباع وتكوف بالتالر اكثر تواصلب. الحالة

 :لؽكن حصرىا فيما يليفانو اما اىم الأسباب  

وقد يتاذ الافراد اجراءات  ،او التمسك بالوضع القائمة الدناسبةلؽتنع الافراد عند الامتثاؿ للتغيتَ بالدرج قد -
ت التغيتَ،وعندىا قد تكوف ىذه الاجراءات سلبيو اذا كاف تغيتَ الغابيا،وقد تكوف الغابيو اذا كان مناقضة لعملية

او قد تكوف ذات شكل  اد الدنظمة صفة فردية او بصاعيةتغيتَ سلبيا. وقد تكوف الدمانعة للتغيتَ من قبل افر 
 3ظاىري او السري غتَ معلن

 :يأبٌالتغيتَ ما  لدقاومة الشائعةومن الاسباب 

لانهم يشعروف  الدألوفةعلى الامور  المحافظةلؽتُ الناس عاده الذ حب  :والخوؼ من المجهوؿ للمألوؼالارتياح  -
 .مألوفةا لغلبو من اوضاء جديده غتَ بالرضى والارتياح ولؼشوف التغيتَ لد

                                                           
 320ص  2006القاىرة  سنة  5فؤاد القاضي ، إستًاتيجيات التنمية  التنظيمية  ، ط1
 310ص 2004حستٍ ،دار الدريخ للنشر  السعودية ،سنة  نيجل كنج  ونيل أندرسوف ، إدارة أنشطة الإبتكار  والتغيتَ  ، تربصة لزمود حسن  2
 . 44.د.ابضد دودين يوسف إدارة التغيتَ والتطوير التنظيمي مرجع سابق ،ص 3
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تصرفو وكيفيو  كوف عادات والظاط سلوؾ بردد طريقةعلى اف الفرد ي تدؿ نظرية التعلم الداتلفة :العادات -
لا يكوف مضطرا للتفكتَ في كل موقف جديد بطريقو جدريو  لأنواستجابتو للمواقف،ويشعر الفرد بالارتياح لذا 

 الذ حد ما.بل يصبح روتينيا ومبرلرا 

على  القدرةعدـ على ادراؾ نواحي الضعف والقصور في الوضع الحالر وكذلك  اف عدـ القدرة :سوءالادراؾ -
 .ومزايا الوضع الجديد يشكل عائقا كبتَا في وجهو تغيتَ ادراؾ جوانب القوة

لو يقاوـ اي تغيتَ او تعديل ترتبط مصالح الفرد احيانا ارتباطا وثيقا بالوضع القائم لشا لغع :الدكتسبة الدصالح -
 .بو ه او الحاؽ خسارة ماليو او معنويةذلك يعتٍ خساره شاصيو لو كضياع نفوذه او مركز  عليو،لاف

اف تقاليد ومعايتَ بصاعة صديقو  الجماعةالتغيتَ احيانا عندما يشعر الفرد او  تنشا مقاومة :الخارجية الانتماءات -
ية ووطيدة مع افراد وبصاعات ،فعلى سبيل الدثاؿ قد تكوف للمرء علبقات ودبسبب التغيتَ الجديد الدفاجئ مهددة
ضررا،ومن ىنا لؼلق عند الفرد نوع  الصديقة،وفي حاؿ ادخاؿ التغيتَ فقد يصيب ىؤلاء الافراد وبصاعات معينة

 لجماعةالصديقةاالتي يعمل بها والتي سيكوف التغيتَ مفيدا لذا وبتُ بتُ مصلحو  الدنظمةمن التضارب بتُ مصلحو 
 1للفرد. يسبب مشكلو التزاـ وولاء بالنسبة التي سيكوف التغيتَ ضارا بها،وىذا
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ركز بعضهم على جوانب دوف  التغيتَ،ولقدالافراد لعمليو  العديد من الباحثتُ اسباب مقاومة ولقد تناوؿ
 :واسباب معينو وىي لأبعاد،ولذذا لؽكن ابصالذا وفقا الأخرى

 :ةدياسباب اقتصا -

تتمثل في الخوؼ من الخسائر الداديةالنابذة عن بزفيض الاجور او الدكافأت والحوافز الدتًتبة اف رفع معدلات 
لإنتاج،لذذا فغالبا ما تقوـ الجماعات الدستفيدة ماديا من الوضع القائم سابقا بالدقاومة اذ رات اف ىنالك تهديدا 

 ترتب على التعديلبت الذيكلية معاناة كثتَة من الفاعلتُ لدصالحها الشاصية،فسيد الدنشات الجزائرية مثلب
وحرمانهم حيث برزت اغلبيو الدتضررين من ذلك تعبتَا دفاعيا منهم للحفاظ على مناصب الشغل من جهة 
والابقاء على العلبقات الصناعية التي خبروىا سابقا من جهة اخرى اي الامل على تأجيل التحوؿ لضو الوضعية 

 قتصاد الحر.الجديدة للب

 اسباب اجتماعية:  -

تبرز خاصو من خلبؿ التغيتَ في العلبقات والروابط الشاصية النابذة عن فقداف الدركز والنفوذ جراء التعديلبت 
الجديدة،لشا يؤدي الذ الخوؼ من ظهور وضعيو اجتماعية جديدة تنتج عنها درجو اشباع اقل،فضلب عن الاستياء 

مليو،لشا لغعل الفاعلتُ ينظروف اليو على انو في صالح القمو فقط وفي ىذا المجاؿ يرى الناتج من عدـ الدشاركة في ع
الباحث عبد الله شاقور أف التحكم عن بعد عند الشروع في عمليو برويل طريقو تفتقد أدنى شروط الكفاءة فهي 

ومطالب ذوي العلبقة عمليو معقده تستوجب جوانب غاية في التاطيط والتفصيلية ويشتًط فيها أف لا تتعارض 
 1بالتحوؿ ذاتو.

 :اب الشخصيةاسب -

عائقا رئيسيا اماـ التغيتَ،ولشا يزيد من تفويتها ىو غياب  من الدرحلة السابقة الدتًسبةوالسلوكيات  الأداةبسثل 
النسق الاتصاؿ  لتنظيمي داخل الدنشات ومدى مسالعةالوضوح حوؿ عمليتو واىدافو الشيء الذي يدعم التغيتَ ا

لصاح الخوؼ من المجهوؿ عند الفاعلتُ ولا سيما اذا كانت ىنالك بذارب سابقو قد عرفت الفشل ويقاوـ في ا
الافراد الدعنيتُ  فاف غالبية الحالةعتبار وفي ىذه العماؿ التغيتَ في حالو اعتقادىم انهم سوؼ يفتقدوف الا
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قد تتًتب على التغيتَ،بحيث اف شعور العامل التي  العامةقط ونادر ما يفكروف في الدنفعةف بأنفسهميهتموف بالأمر 
 وقد حددت ىذه الدصالح في: بب تهديدا مباشرا لدصالحو الشاصية والدهنية وغالبا ما تؤدي الذ الدقاومةبتغيتَ يس

 السلوؾ التنظيمي. ومراقبة السلطة: ةالقو  -

 في مستوى الدخل او ما يشبو ذلك. وىو مرتبط بالزيادة النفوذ: -

 او الاحتًاـ والقبوؿ من طرؼ الاخرين. وىو مرتبط بالدكانة :الدقام -

 وبذنب الظروؼ التي تتطلب جهدا اكبر. :درجو الجهل الدبذول -

 .الكفاءةالعمل بسبب  من طرؼ لرموعة : الاحتًاـالكفاءةالدهنية -

التغيتَ  التغيتَ عند عدـ فهمهم للهدؼ وميكانيزمات بصيع الافراد الذ مقاومة :الفهم والثقة ةقل -
 اقتًاحات التعديل. الدشروع،واعطاءفي تقدنً  الدتورطةبتُ الاطراؼ  الثقةىذا خاصو عند انعداـ  الدسطر،ولػدث

تكوف مقاومو التغيتَ عندما لؼتلف الافراد الدسالعتُ في التنظيم حوؿ تقييمهم  :اختلاف التقييمات-
ا الاختلبؼ في التقييم عندما تكوف الدعلومات عن للمصاريف والارباح النابذة عن التغيتَ الدقتًح،ويكوف ىذ

التغيتَ غتَ دقيقو وىنا يظهر جانب الغابي للمقاومة لأنها تساعد في على دفع الدسؤولتُ للتحري والبحث عن 
 1الدعلومات الكاملةوالدقيقة واعاده الحسابات والتحليلبت حتى تتوحد التقييمات والتوقعات.

 :اسباب نفسية -

على  نفو الدستقبل،حيث لؽيل الناس عادة الذ حب المحافظةالخوؼ من المجهوؿ وما يكت النفسية باببالأسويقصد 
لانهم يشعروف بالرضا والارتياح. فعندما تبقى الامور على ما ىي فاف الاوضاع تبقى منسجمو مع  الدألوفةالامور 

التغيتَ تتمثل في الخوؼ الدوظفتُ  اومةمعها ويقوؿ الساعدي ىنا اف مقبعضها البعض ويسهل على الناس التعامل 
،وذلك لاف التنبؤ بالدستقبل امر صعب لذا فانهم يتاوفوف من النتائج التي قد للمألوؼمن الدستقبل والارتياح 

 التغيتَ. نتيجةتكوف غتَ لرديو 
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 :اسباب تنظيمية سياسية -

تغيتَ سواء في الدراكز الوظيفية او وتعود ىذه الاسباب الذ احتمالات نشوء اي خلل تنظيمي ناتج عن احداث ال
مراكز القوه في الدنظمة،واده يتم انتااب العناصر الدؤثرة والتي لؽكن اف تساىم مسالعة الغابية في التغيتَ لتحيدىا 
او جرىا الذ صفوؼ الدقاومة،وبالتالر قد تنقسم الدؤسسة الذ بصاعة بسثل كل بصاعة تيارا لػميها ويؤيدىا ويعرقل 

ل التيار الاخر ،والواضح اف ىذا الشكل من العمل سيارج من الدنافسة الذ الصراء بٍ يتبدؿ السراء عمل  العم
الذ حرب داخليو اذا لد نكن ماىرا في ادارتو بالشكل الدناسب وبالتالر فاف ىذا من شانو اف يفقد التنظيم او 

مواجهة التغيتَات الدتسارعة في البيئة المحيطة  الدرونة والواجب توفرىا في اي تنظيم قادر على1الذيكل التنظيمي ميزة
بو. وعليو قد تنبئ مقاومة التغيتَ التنظيمي من اعتبارات سياسيو كالمحافظة على علبقات القوى السائدة في 

 الدنظمة والحفاظ على التحالفات القائمة،وسلطة ابزاذ القرار.

 :اسباب تنظيمية موضوعية -

الدقتًح لا يقابلو الاستعداد التنظيمي الدناسب لتحقيقو حيث يعتقد الافراد اف وتعتٍ خوؼ الافراد من اف تغيتَ 
ىي العمل على  النتيجةولا يسهم في برقيق اىدافها وبالتالر تكوف  الدنظمةالتغيتَ الدنشود لا يصب في صالح 

 مقاومتو.

 :اسباب قيمية وثقافية -

فتُ للتغيتَ ىو اعتياد الدوظفتُ على اداء عملهم الدوظ يؤكد الاعرجي اف من اسباب مقاومة وفي ىذا الجانب
على قيم وتقاليد العمل الدتعارؼ عليها  ذىا اضافو الذ حرصهم على المحافظةتنفي بأسلوببصوره معينو وقناعاتو 

وذلك انو عندما يعتاد التنظيم على اسلوب معتُ واستاداـ اجراءات واساليب لزدده فاف ذلك يصبح نهج او 
ا لا تسمح باستيعاب الدستجدات والتغيتَات كما اف اختلبؼ معايتَ الافراد عن معايتَ وقيم عاده لدرجو انه

وكينوناتها كلها اسباب تؤثر في الفرد  الدنظمةودوره تغيتَ التنظيمي في اداء  القناعةوالرؤيةبألعيةالدنظمات واختلبؼ 
 .ونفسيتو ومعتقداتو لضو التغيتَ
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 :معرفيةاسباب فكرية  -

والعاملوف يرفضوف التغيتَ انطلبقا  للئلصازالدوافع  الجهل،وقلوعن  والنابذةلعمليو التغيتَ  لاسباب العائقةوىي من ا
لظا كانوا يقوموف بو كاف خاطئا وغتَ صحيح وحفاظا على ماء لذم لذذا التغيتَ يعتٍ اقرارىم بأمن الاعتقاد باف قبو 

 الوجو فانهم يقاومونو.

 :اسباب التنسيقية -

و التغيتَ قد تعود الذ ضعف مستويات الاتصاؿ والتنسيق بتُ القائمتُ على, تغيتَ والتنفيذ  راؾ العيةاف عدـ اد
ومقاصد  لأىداؼمنها سوء الفهم وادراؾ  وظفتُ والادارة يفرز نتائج كثتَةبتُ الد اف ضعف مستوى الثقة

الباحثاف اف ضعف نظم الاتصاؿ التغيتَ،الامر الذي يؤدي الذ مقاومو شديده للتغيتَ الدقتًح،ويضيف ىذاف 
او القائمتُ على التغيتَ وبتُ الدوظفتُ يؤدي الذ ما اسمو بالتقييم الدتباين ويبتُ الظا يتسبب  الدديرينوالتنسيق بتُ 

 للصراع،تظهر في السلوؾ وتؤثر فيو،وىي: يتَ في الدنظمات عده مصادر لزتملةفي تصعيد مقاومو التغ

 1لدتوفرة.صراعات تتعلق بالبيانات ا -

 .الخاصةبالبنيةالذيكليةالظروؼ  -

 بالقيم ومشكلبت في الدصالح. مشكلبت لذا صلة -
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 أسباب مقاومة التغيتَ التنظيمي (   لؽثل 4جدوؿ رقم )               

                                                           
 322ص 320رابحي مصطفي علياف الدرحع السابق ص  1

1 
 

 الأسباب الدتعلقة بالدعلومات والاتصال
 ضعف مستوي الاتصاؿ والتنسيق بتُ القائمتُ علي التغيتَ والدنفذين لو 1
 للؤفراد العاملتُ عدـ وضوح الإجراءات والتعليمات الدتعلقة بعملية التغيتَ 2
 نقص الدعلومات الدتوفرة لدي الأفراد العاملتُ عن عملية التغيتَ من بدايتو إلر نهايتو 3
 عدـ معرفة الأفراد العاملتُ للؤسباب الحقيقية الكامنة وراء التغيتَ 4

 الاسباب الدتعلقة بالدشاركة
 ستعداد التنظيمي الدناسب لتحقيقوخوؼ الافراد العاملتُ من اف التغيتَ الدقتًح لا يقبلو الا 5
 اختلبؼ القناعات و الرؤى لضو عملية التغيتَ بتُ الافراد العاملتُ و القائمتُ عليها 6
 استياء الافراد العاملتُ من عدـ اشراكهم في قرارات عملية التغيتَ 7

 الاسباب الدتعلقة بالدهارات وقيم العمل
 لدهارات والخبرات الجديدة الدطلوبة لعملية التغيتَالخوؼ من عدـ القدرة على اكتساب ا 8
 الحرص على المحافظة على القيم وتقاليد العمل الدتعارؼ عليها 9

 اعتياد الأفراد العاملتُ على اداء عملهم بصورة معينة 10
 الأسباب الدتعلقة بالخسائر الدترتبة على عملية التغيير

 ض الدكاسب الوظيفية الذامة لديهمخشية الأفراد العاملتُ من فقداف بع 11
 خوؼ الافراد العاملتُ من فقداف وظائفهم بسبب عملية التغيتَ  12
  تأثتَ الأفراد العاملتُ سلبيا من ناحية الدزايا الاقتصادية و الوظيفية  13

 الأسباب الدتعلقة بمعطيات تجارب سابقة للتغيير
 لي تغيتَ غتَ ناجحةمرور الأفراد العاملتُ بتجارب سابقة لعم 14
 وجود أطراؼ  داخل بصاعات العمل دفعت الأفراد العامليتُ لدقاومة التغيتَ  15
عدـ ارتياح الأفراد العاملتُ للبستًاتيجيات والأساليب السابقة في التعامل مع مقاومتهم  للتغيتَ من قبل الادارات  16

 السابقة
 الأسباب الدتعلقة بالسرعة والعلاقات الشخصية

 عملية التغيتَ تتطلب السرعة فالتنفيذ 17
 استياء الأفراد العاملتُ من القائمتُ على عملية التغيتَ لأسباب شاصية بحتة 18
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 لؽثل لبعض أسباب التغيتَ التنظيمي (    2رقم )  شكل 1

 

                                                           
 .103، ص 1،2007رضا السيد ،قياس وتطوير أداء الدؤسسات العربية ، الشركة العربية الدتحدة للتسويق والتوريدات ،القاىرة ،ط1

 

أسباب مقاومة 

 التغيير

 

لخوف من تحقيق ا

 ةالمادي الخسائر

 التغيير في العلاقات

إحتمال تحقيق خسائر 

 إجتماعية

الخوف من المجهول 

 نالأماوعدم

عدم فهم أهداف التغيير 

 وإرتباطاته

 فقدان النفوذ والمركز

العناء الشخصي من 

 التغيب
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 التغيير اشكال مقاومة .2

لبعض او كل  والدناىضةالتغيتَ تتمثل بعدـ الامتثاؿ للبرنامج الدنوي احداثو  لتعريفات السابقة يتضح باف مقاومةمن ا
اشكاؿ حيث انها اما تكوف الغابية او  عده وتأخذانها لؽكن اف تكوف سريو او علنيو  الدنظمة،كماالتغيتَات في 

 .سلبية

لبية ىي الدقاومة التي بردث ازاء التغيتَ الالغابي،والتي تتمثل في عدـ الامتثاؿ لتلك التغيتَات التي من اف الدقاومة الس
شانها اف تزيد من احتمالات لصاح الدنظمة في برقيق اىدافها والوصوؿ بها الذ الديزة النسبية التي ىي غايو بصيع 

دما تكوف نتائج التغيتَ الغابيو ومردودىا كبتَ مقارنة بتكاليفها. بانها تتم عن الدقاومةالدنظمات الحديثة.وتتمثل سلبيو 
فتتمثل  الدقاومة  مصلحة العمل. اما الغابية تتطلبوفراد تغيتَا الغابيا تظهر عندما يرفض الا الدقاومةالسلبيةوىذا يبتُ اف 

و يصب في وادـ الامتثاؿ ل الددفوعةف منو اقل من التكالي الدتحققةعندما يكوف التغيتَ الدقتًحسلبيا بدعتٌ اف الفوائد 
 .الدصلحة

ومن ىنا لؽكن القوؿ اف بروز سمو الدنهجية والنظمية واختفاء العشوائية في الدقاومة من شانو اف يزيد من احتمالات 
مة لصاحها في الحد من نتائج تغيتَ السلبي او حتى نفيها،وىذا ما يؤكد على انو لا لؽكن اعتبار بصيع لزاولات الدقاو 

التغيتَ امرا سلبيا او سيئا بل لؽكن اف تكوف للمقاومة فوائد الغابية تساعد في ادارة عمليو التغيتَ فعلى سبيل الدثاؿ 
عندما يقاوـ الدوظفوف التغيتَ فاف ذلك لغعل ادارة اذا النظر في مقتًحات التغيتَ لتأكد من صحتها وسلبمتها وبذلك 

طو،وىذا جانب الغابي من لتغيتَ كأداة للحد من القرارات الإدارية الغتَ لسطفانو لؽكن النظر الذ عملية مقاومة ا
الغابيات مقاومة للتغيتَ ومن الدلبحظ اف مقاومة التغيتَ قد لا تكوف دوما طافيو على السطح بحيث لؽكن ادراكها 
والتعرؼ عليها،فهي كاملو احيانا وتعطي اثارىا ونتائجها السلبية على العمل في حينو.ىذا ما امكانيو اف تكوف 

 1نا بشكل علتٍ.الدقاومة او الاضطرابات احيا

اؼ او ازالو تلك الجهة التي تسعي الذ اضعاماـ  تؤدي الذ خلق صعوبات اضافية فأنهاالسرية يتألقبالدقاومةاما فيما 
اف تعرؼ كيف ينظر الافراد للتغيتَ فهذا من شانو اف لػدد اولئك الافراد الذين  الإدارةالدقاومة ،وعليو لغب على 

 عليها. الدتًتبةلحل الدشاكل  ومعرفو الطرؽ الدلبئمة لدقاومةطبيعةا،ومعرفو الدقاومةسيبدوف 

                                                           
 .104، ص 1،2007رضا السيد ،قياس وتطوير أداء الدؤسسات العربية ، الشركة العربية الدتحدة للتسويق والتوريدات ،القاىرة ،ط1
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ولغب على القائمتُ على عملية التغيتَ التمييز بتُ الاعراض الدتًتبة على مقاومو العاملتُ لعمليو التغيتَ والاسباب 
هود لضو معالجة الكامنة وراءىا حتى يتستٌ لذم العمل بكفاءة وفائليو على تقليل درجة الدقاومة بدلا من بدؿ الج

الاعراض الدتًتبة عليها ومن ابرز الاعراض الدتًتبة على مقاومة الافراد العاملتُ لعملية التغيتَ الاكثار من الشكوى 
وتذمر من قبل الافراد على اسلوب معتُ او اجراءات معينو متبعة او مهابصة الاقتًاحات والافكار الجديدة والانتقاد 

اءات او عدـ الالتزاـ بقواعد واجراءات الامل او ارتفاع معدؿ دوراف العمالة وكذلك اصرار بطريقو سلبية او نشر الإس
الافراد على اف تغيتَ ليس عادلا او توجيو العديد من الأسئلة والاستفسارات وبعضها ليس لذا علبقو بالتغيتَ او لزاولة 

وضع الحالر افضل من التغيتَ ويبتُ الحرب بعضا من بعض الافراد في التأثتَ على الاخرين بأقنائهم باف البقاء على ال
ىذه الاعراض والتي تظهر على سلوؾ العاملتُ للتغيتَ عن رفضهم لبرامج التغيتَ والتطوير ومن العها التغيب الدستمر 
للعمل دولظا اسباب معقولة او ترؾ العمل نهائيا ودخوؿ الفرد في صراعات مكشوفو ضد زملبئو ورؤساءه حتى ضد 

لات ومعدات الدنظمة التي يعمل بها،والاستهتار وتكاسل وعدـ الاىتماـ باي تغيتَات قد بردث في الدنظمة الآ
والبحث عن اي بصاعو من بصاعو العمل تتفق معو في الديوؿ والدبادئ والرغبة في عدـ التغيتَ،لشا يعطيو الشعور بالحماية 

ويرى ابو بضديو اف الصمت وادـ التفوه باي كلمو تعتبر من  ويعطيو فرصة اكبر لأبداء معارضتو ومشاعره من خلبلذا
 الاعراض الشائعة لدقاومة التغيتَ.

 :يأبٌاف لذا نواحي الغابيو فتؤدي الذ ما  سلبيو،الاالتغيتَ والتطوير على انها  ورغم انو ينظر الذ مقاومة

 .ووسائلو واثاره بشكل افضل على توضيح اىداؼ التغيتَ ره الدنظمةالتغيتَ الذ اجبار ادا تؤدي مقاومة

 .الاتصاؿ وعن عدـ توافر النقل الجيد للمعلومات عن عدـ فاعلية عملية الدنظمةالتغيتَ في تكشف مقاومو 

دؽ للنتائج الذ برليل ا منها الافراد العاملوف تدفع ادارة الدنظمةاف حالو الخوؼ من التغيتَ ومشاعر القلق التي يعاني 
 1.مباشره اـ غتَ الدباشرة غيتَ سواءللت المحتملة

 .الاتصاؿ وعن عدـ توافر النقل الجيد للمعلومات عن عدـ فاعلية عملية الدنظمةالتغيتَ في تكشف مقاومو 

ج الذ برليل ادؽ للنتائ منها الافراد العاملوف تدفع ادارة الدنظمةالقلق التي يعاني  ومسائلاف حالو الخوؼ من التغيتَ 
 .لدباشرة اـ غتَ الدباشرةللتغيتَ سواء ا المحتملة

                                                           
1
 111ابق ص المرجع السنفس   
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 1ة.الدشكلبت وابزاذ القرارات في الدنظم يتَ النقاب النقاط الضعف في عملية معالجةالتغ تكشف مقاومة

 مفيدةالتغيتَ قد تكوف  بل اف مقاومة سيئةمقاومو التغيتَ ويرى بعض الكتاب والباحثتُ انو ليست كل اشكاؿ وصور 
 :يأبٌالتغيتَ ما  الدقاومةالتي قد تنتج  في بعض الحالات واف من بتُ الفوائد

تسجيل الادارة على تفحص مقتًحاتها للتغيتَ بشكل متعمق وبجدية متناىية من حيث انها مناسبة،وفي ىذه الحالة 
يعمل الافراد نوع من التدقيق والتوازف للتأكد من اف الإدارة بزطط وتنفذ التغيتَ بشكل سليم وىكذا فاف الدقاومة 

اذ ما دفعت الإدارة لتفحص التغيتَات الدقتًحة يكوف الافراد العاملتُ قد ملبوا الإدارة من ابزاذ قرارات غتَ الدعقولة 
 سليمة.

تساعد مقاومة التغيتَ على اكتشاؼ بعض لرالات ومواطن الدشكلبت او الصعوبات التي لػمل اف يسببها 
ل اف تتطور وتتفاقم الدشكلة.وفي ذلك الوقت لؽكن اف تشجع التغيتَ،وبذلك تقوـ الإدارة بابزاذ الاجراءات الوقائية قب

الادارة على بذؿ الدزيد من الجهد والاىتماـ في اعلبـ الافراد العاملتُ واحاطتهم علما بالتغيتَ والذي يؤدي في النهاية 
 الذ تقبل افضل للتغيتَ.

ضيو معينو وتشجع الافراد على التفكتَ مشاعر الافراد بشاف ق شدةووحدةبالدعلومات حوؿ  الدقاومة تزود الادارة
 ةوالتحدث عن التغيتَ بصوره اكبر،حتى يتفهموه بصور 

 :التغيير الات مقاومةلر .3

 :ترتكز اساسا في ثلبث نقاط ولرالات لزددة متعددةاف مقاومة التغيتَ لذا عدة اسباب 

 بأنفسهمو لاف الرافضوف يعتقدوف انهم اولذ التغيتَ نفس قد يشهد التغيتَ مقاومة لطبيعة للتغيير: مقاومة طبيعية -أ
 :قتًاحهم يشتمل على العناصر الاتيةلغب على القائموف بالتغيتَ واف ا الدقاومةولكي تتقلص ىذه 

 لغب اف يكوف التغيتَ مفيد ويدخل برسينات على العماؿ اكثر لشا سبق. -

 من قبل. تماشى مع قيمهم وبذاربهم الدكتسبةيلغب اف يكوف التغيتَ متماشيا مع خصوصيات الدعنيتُ بالتغيتَ و  -

                                                           
 . 329ص 327.الدرجع السابق .ص رابحي مصطفي علياف 1
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 .د على الدعنيتُ فهمو وتطبيقو بدقةالتغيتَ لغب اف يكوف بسيط نسبي وليس معق -

 التغيتَات. وملبحظة بأنفسهم1لغب اف يرافق التغيتَ بفتًه اختبار بحيث يستطيع الفريق الدعتٍ بالتغيتَ بذربتو تدرلغيا  -

التغيتَ  شرسةلاستًاتيجيةلغب عليهم التحضتَ الجيد لدواجهة مقاومة الدعتٍ بالتغيتَ يقلفر ا: مقاومة استراتيجية -ب
 التي يطبقونها وعليهم في الوقت نفسو معرفو ما يلي:

 الصارـ او اللجوء الذ التهديدات. السلطويينجم عنها مقاومو من الذين يتذمروف من التغيتَ  الاستًاتيجيةالشرعية

 العقلي ينجم عنها مقاومة إذا كانت الدعطيات التي تركز عليها مشكوؾ فيها الإفناءإف إستًاتيجية 

 على.اقتساـ السلطة قد ينجم عنها مقاومو أذا اعتقد الأفراد انها سياسة نفاؽ وأنهم موجهوف من الأ استًاتيجيةإف 

 عامل التغيير: مقاومة -ج

الدشرفوف على التغيتَ وىي تتعلق دائمابدشاكل شاصيو ىذا النوع من الدقاومة من التغيتَ يوجو إلذ الشاص القائم و 
وتأخذ أشكالا أخرى مثل الدقارنة بتُ الدغتَ والدعنيتُ بالتغيتَ اف اعواف التغيتَ قد يثتَوف ردود افعاؿ مقاوميو وىم في 

يهم من غالب الاحياف لا تربطهم علبقات بالأشااص الدراد تغيتَىم،فالدراسات بينت اف اعواف التغيتَ ينظر ال
مؤشرات السن،التكوين،خصوصيات اجتماعيو واقتصاديو،لستلفة عن الاشااص الدراد تغيتَىم بردث مقاومو منهم،و 
يتبتُ اف عامل التغيتَ لو دور فعاؿ في لصاح او فشل التغيتَ الدقتًح لذا وجب قبل البدء في تنفيذ خطوات التغيتَ 

 2ه الخطوات بشكل لؽكنو من تفادي وبذنب الدقاومة الشرسةالتأكد من مهاره العامل على تغيتَ في تنفيذ ىذ

 

 

                                                           
  علم مولودي عاشور .بسثلبت الإطارات للتغيتَ التنظيمي داخل الدنشأة الجزائرية .دراسة ميدانية في مؤسسات اتصالات الجزائر .مذكرة ماجيستتَ  1

 55.56ص 2005الإجتماع العمل والتنظيم.كلية العلوـ الإنسانية والإجتماعية .جامعة الجزائر .
 
علم الإجتماع  لودي عاشور .بسثلبت الإطارات للتغيتَ التنظيمي داخل الدنشأة الجزائرية .دراسة ميدانية في مؤسسات اتصالات الجزائر .مذكرة ماجيستتَ مو  2

 .55.56ص 2005العمل والتنظيم.كلية العلوـ الإنسانية والإجتماعية .جامعة الجزائر .
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 مستويات مقاومة التغيير: . 4

  :ثلاثة مستويات الدقاومة التغيير وىي( Richardsonوقد وضع رتشاردسون

: مصدر ىذا الدستوى أفراد لا يوجد عندىم أسباب خفية إدارة التغيتَ للمقاومة، ولكنهم الدستوى الأوؿ -
ساؤؿ حوؿ ما لغري، ويعبروف عن شعورىم بالحتَة والارتباؾ ويظهروف تردداً في تقبل التجديدات يكثروف من الت
 أو يقاومونها.

الدقاومة في ىذا الدستوى أكثر عمقاً منها في الدستوى الأوؿ، وىي تظهر عند أفراد لديهم  الدستوى الثاني: -
 خبرات وبذارب وأغراض خاصة بهم.

مة التغيتَ في ىذا الدستوى عميقة جداً، ولذا طابع مسيطر عند كثتَ من العاملتُ أسباب مقاو  الدستوى الثالث: -
 لشثلة بانعداـ عميق وراسخ للثقة.

وتعتبر إدارة التغيتَ من أصعب الدهمات الإدارية الدبدعة؛ لأنها لا تتوقف على الدمارسة الصحيحة فقط، بل التاطيط  
رة الدناسبة في الظرؼ الدناسب، والرجل الدناسب في مكانو الدناسب، الناجح أيضاً ووضع النقاط على الحروؼ والفك

وتشتد الصعوبة إذا واجو الددراء أفراداً يفضلوف ما اعتادوا عليو أو يتاوفوف بدرجة كبتَة من الحساسية من التغيتَ، لأف 
قات وروابط متينة أو ىدراً بعض الأفراد يروف في التغيتَ تهديداً لجهود كبتَة بذلك لأجل إقامة العمل وتكوين علب

للطاقات، وبعضهم الآخر يرى فيو تهديداً لدصالحو الخاصة، ولذذا فإف رد الفعل الطبيعي على التغيتَ في أغلب الأحياف 
 1ىو مقاومتو في البداية بقوة وعرقلة مستَتو لإضعافو وإفشالو.

 

 

 

 

 

                                                           
 300رابحي مصطفي علياف، الدرجع السايق ص 1
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 أنواع القوي الدقاومة للتغيير : . 5

 الدقاومة للتغيتَ نورد انواعها في الابٌ :ىناؾ لرموعة من القوي 

 القوى الدعارضة للتغيير: -

فهي أشبو بلوبي يبذؿ كل طاقتو من أجل صد أي افكار او لشارسات تؤدي إلر عملية التغيتَ بكافة أشكالو ,وىي  
إذا كانت  من أخطر القوى التي تهاجم عملية التغيتَ، وتقف ضده، وتسعى لتعطيلو وإفشالو وتصيد أخطائو، خاصة

مصالحها تتعارض مع قوى التغيتَ وبالتالر تصبح أكبر عائق فطريق التغيتَبحكم سيطرتها علي مواقع النشاط الإداري 
 لشا لغعلها قادرة علي توجيو مسار التغيتَ التنظيمي .

 قوى الرفض لعملية التغيير: -

 ثقافة الرفض في حياتها.  لتأصلووجودىا،  وىي رافضة لكل شيء، وليس فقط للتغيتَ، بل أنها رافضة أحيانا لذاتها

 يم:قوى التحج -

وىي قوة تعمل على وضع قوى التغيتَ في حجم معتُ لا تتعداه ، وذلك بأساليب متعددة مثل القوانتُ والقواعد 
 1والاعتًاضات.

 قوى المحافظة على القديم: -

لدفضل لديها، وعادة ما لؽثلها كبار السن الذين وىي قوى تربط بالقدنً ارتباطا وجدانيا عاطفيا فتميل إليو باعتباره ا
 يرتبطوف نفسيا  بالداضي بدا فيو من ذکريات سعيدة، وموقف لزببة. 

 

 

                                                           
اىر في الدستقبل د لزسن أبضد الخصتَي ، إدارة التغيتَ "مدخل إقتصادي للسيكولوجيا الإدارية للتعامل معا متغتَات الحاضر لتحقيق التفوؽ والإمتياز الب  1

 .73ص  2003للمشروعات ، دار الرضا للنشر والتوزيع ،
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  قوى التجميد: -

وىي قوى منغلقة على ذاتها، ترفض غتَىا، ولا تستجيب لأية مؤثرات خارجية، برركها فقط رغباتها الذاتية،  
 واحتياجاتها الشاصية. 

 ة والسلب:قوى اللامبالا -

ويقصد بها الذامشيوف ، الذين يعيشوف على ىامش الأحداث، دوف اىتماـ، أو تفاعل معها، فهم يستَوف وفق التيار 
 1.سلوبو الإرادة أو عدلؽو الرؤية والإحساسن بٍ فإنهم سلبيوف بساما وكأنهم السائد، وم

 انماط مقاومة التغيير: .6

 مة التغيتَ التنظيمي :لؽكن بسييز ثلبثة الظاط رئيسية في مقاو 

النمط الطبيعي:حيث تظهر الدقاومة بوصفها نتيجة طبيعية لظهور الجديد والتغتَ باختلبؼ الوضعية عن  -
 سابقتها،لاف الفاعل داخل الدنشأة بحاجو الذ وقت وجهد لكي يتأقلم مع الدواقف الجديدة ومدى قناعتو بضرورتها.

على اسباب مرتبطة بالجانب النفسي مثل الخوؼ اللبشعوري من نتائج الانفعالر الذي يعتمد :النمط السلوكي -
 التغيتَ أو عدـ الثقة بالقائمتُ بو.

على العوامل الاجتماعية ومصالح بصاعو الذي لو تأثتَ كبتَ في مناخ العمل السائد ،فهنالك كثتَ من :النمط القائم   -
عو العمل داخل الدنشاة التي لػاوؿ فاعلها الحفاظ عليها،لذذا القيم والدصالح القائمة على علبقات معينو في نطاؽ بصا

فبمجرد ظهور التغيتَ يتساءلوف الددى توافقو مع مصالحهم وعلبقاتهم وصداقاتهم،فاذا كاف لا يؤثر فيها بذاوبوا معو أما 
اف الظاط مقاومة  اذا تعارض معها فاف ذلك يدفعهم الذ التقوقع والنظرةالضيقة اليو ومن بٍ مقاومتو خلبصو القوؿ

التغيتَ بزتلف من منشاة الذ اخرى لكنها في اغلب الاحياف لا بزتلف على ما سبق ذكره فلب لؽكن توقع الدعم 
الكامل لو حتى في افضل وضعيو العمل،فقد تظهر بعض الدعارضة او سوء الفهم لاختلبؼ الادراؾ والدفاىيم عند 

يتاذ الفاعل مواقف علنيو للحفاظ على الوضع 2شرة او مؤجلة،فقد الفاعلتُ،وتكوف مقاومتو علنيو او ضمنيو مبا

                                                           

 73لزسن الخصتَي، مرجع سابق، ص 1
 179اتيجية التغيتَ التنظيمي  وكيفية التقليل من حدة مقاومتو . الدرجع السابق ص سليم العايب ، نواؿ زواي  إستً 2
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القائم تتمثل في الاضرابات والاحتجاجات والدتباطئ في الانتاج،واللجوء الذ النقابات،والرفض والدعارضة الشديدةولو  
الولاء للمنشاة  كاف ذلك دوف اسباب والاستقالة في اقصى الحالات،ولؽكن اف تكوف الدقاومة ضمنيو تتمثل في افتقاد

من خلبؿ فقداف الدافعية للعمل وظاىره التأختَوالتأجيل والتناسي والتهاوف والتماطل في التعلم وكثره الغيابات وبسارض 
وتذمر وعدـ الرضا وىذه الظواىر سواء كانت علنيو او ضمنيو فأنها ذات اثر كبتَ في احداثو ونتائجو،لذذا فبمجرد 

منيو معينو تكوف مقاومتو اكثر شده وعنفا،ولؽكن تلايص ىذه الاجراءات العملية لدقاومو ظهور تغيتَ تالر بعد مده ز 
 الفعل للتغيتَ فيما يأبٌ:

 كثره التغيب بسبب الدرض او التذمر او التباطؤ في الانتاج.-

 لزاولو الارتفاع في السلم التنظيمي والابتعاد عن الدستويات التي لؽكن اف لؽسها التغتَ.-

 وسائل دفاعيو مثل العدوانية والاسقاط. استاداـ-

الانضماـ الذ التنظيم الغتَ الرسمي الذي يتشكل على اساس التشابو في القيم والدبادئ والديولات والرغبات -
الإجتماعية طلبا للحماية من الاوضاع الجديدة،لغد فيو فرصو للتعبتَ عن معارضتو ومشاعره التي لا يستطيع ابرازىا في 

 ى.امكنو اخر 

 .1الانسحاب النهائي من الدنشاة-

 :إيجابيات وسلبيات مقاومة التغيير .7

 ايجابيات مقاومة التغيير :  -

 أف للمقاومة بعض الإلغابيات، مثل :  وضارة,والحقيقةقد يعتقد بعضهم أف كل أنواع الدقاومة سلبية  

 توضيح الأىداؼ والنتائج الدتوقعة. -

 كشف ضعف عملية الاتصاؿ.  -

 اجعة الخطط وبرليل النتائج.مر  -
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 الكشف عن نقاط الضعف في ابزاذ القرار وحل الدشكلبت. -

 1التنبؤ بالسلوؾ وإثارة وجهات النظر الداتلفة والدسالعة في التوصل إلذ قرارات جيدة.  -

 التغيير:سلبيات مقاومة  -

  حدد  سلبيات مقاومة التغيتَ بالآبٌ:  

 التغيتَ التنظيمي، وإضعاؼ قيادتو. التشكيك في مدى فاعلية برامج  -

برويل جهود الدعنيتُ ببرامج التغيتَ التنظيمي من تنفيذ ىذه البرامج إلذ البحث عن أساليب للتغلب على ىذه  -
 الدقاومة. 

 تؤدي الدقاومة إلذ إطالة الددة اللبزمة لتطبيق برامج التغيتَ التنظيمي.  -

نشغاؿ العاملتُ بالصراعات وىو ما يؤثر على فعالية الانتاج بالطفاض الطفاض مستوى الأداء ولا سيما في ظل ا-
 مستوياتو وارتفاع تكاليفو. 

خسارة الدنظمة التي تتعرض لدقاومة التغيتَات التنظيمية والتطويرية بانشغالذا بدعالجة ىذه الدقاومة واحتوائها، أو  -
 التالص منها. 

 ت التسرب ودوراف العمالة وتدني مستوياتهم على مستوى الدنظمة. معدلا ازدياديتًتب على العناصر السابقة  -

تؤدي الدقاومة إلذ تفشي آثار نفسية واجتماعية سلبية فردية وبصاعية فتنشأ الصراعات التنظيمية وتعدد الجماعات  -
 غتَ الرسمية في الدنظمة . 

 قدلؽة . الطفاض ولاء العاملتُ وانتمائهم للمنظمة، وترسيخ أساليب العمل ال -

تدني مستوى الصورة الذىنية للمنظمة لدى العاملتُ خصوصا في حالة اشتداد صراعات الدقاومة بدا يؤثر على  -
 قيمتها ومكانتها لديهم. 
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فشل التغيتَ برمتو واحتماؿ انهيار الدنظمة لعدـ بذاوبها مع متطلبات العصر، أو على الأقل تعطيل الأعماؿ  -
 1والإخلبؿ بسلبمة ستَىا. 

 :  أساليب الدقاومة للتغيير.8

تتعدد أساليب الرفض للتغيتَ وبزتلف درجاتها ابتداء من الرفض الكامل ، مرورا بالدعارضة الشديدة، والتحفظات، 
وعدـ الدبالاة، إلذ مدى الاستعداد للتفاىم والنقاش ، وصولا إلذ الاختلبؼ حوؿ مسائل بسيطة لا تؤثر على جوىر 

 التغيتَ. 

الدقاومة بشكل فردي ، يتأثر الأفراد في رفضهم للتغيتَ ومقاومتو برؤيتهم الشاصية للنتائج الدتًتبة على وقد بردث 
عملية التغيتَ، واعتقاداتهم وابذاىاتهم الداتلفة، وقد بردث الدقاومة على مستوى الجماعة من خلبؿ رفض أو مقاومة 

الدقاومة وتتفاوت بتُ السرية والوضوح ولاسيما عندما تكوف  التغيتَ من قبل معظم العاملتُ في الدنظمة، وبزتلف أوجو
 أىداؼ التغيتَ غتَ واضحة أو مفهومة 

وبالرغم من تعدد وتنوع أساليب مقاومة التغيتَ الفردية والجماعية إلا أنو لؽكن الإشارة إلذ ثلبثة أساليب رئيسة لدقاومة 
 التغيتَ، وىي  : 

  أساليب الرفض والدقاومة العنيفة : -

ويستادـ ىذا الأسلوب عندما ترى قوى الدقاومة أف التغيتَ ليس من مصلحتها، أو أنو سوؼ يقضي على مكاسبها 
مثل : التجسس الوظيفي، وإشاعة القلق والخوؼ بتُ  وأقسامهاأو يهدد بقائها، مستادمة بذلك أعنف الأساليب 

نبية، وينمي بينهم الأحقاد والصراعات، ويسبب العاملتُ، وىو ما يصرفهم عن الذدؼ الرئيس إلذ أىداؼ فرعية جا
 الخسائر. 
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 تعطيل قوى التغيير :  -

عندما تعجز قوى الدقاومة عن القضاء على التغيتَ تتجو إلذ الدهادنة بهدؼ إرجاء التغيتَ وتعطيلو إلذ أطوؿ فتًة لشكنة  
نيها من الوضع القائم، وىنا لؽكن أف تلجأ ريثما تتمكن من القضاء عليو، أو الفوز بأكبر قدر من الدكاسب التي بذ

 ، وقواه، وفي إمكانية القياـ بو.قوى الدقاومة إلذ أساليب التشكيك في ضرورة التغيتَ ونتائجو وفوائده

 تأخير سرعة التغيير: -

 قضايا قد تتجو القوى الدقاومة إلذ إبطاء سرعة التغيتَ من خلبؿ عدة أساليب مثل : استنزاؼ طاقة قوى التغيتَ في 
  1ثانوية جانبية ، أو توجيو الدوارد الدالية إلذ أغراض أخرى ىامشية كإقامة الاحتفالات والدهرجانات.
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 1من خلبؿ الجدوؿ التالر  التنظيميوفيما يلي لؽكن أف نوضخ مصادر مقاومة التغيتَ 

 أمثلة مصادر تنظيمية
الثبات الدفرط  )لضماف سلوؾ الفرد كما ىو  -1

 الاستمراريمتوقع لضماف 
 .نظاـ التكيف والعوائد الوظائفنظاـ التعيتُ .وصف 

مثل  الأخرىتغيتَ ىيكلي بدوف إىتماـ بالقضايا  نطاؽ التغيتَ ضيق ولزدود  -2
 الوظائف والأفراد

 معايتَ وقواعد الجماعة بروؿ دوف التغيتَ  قصور وكسل الجماعة  -3
لراؿ نطاؽ الخبرة التي إكتسبوىا في  خروج الأفراد من تهديد الخبرة -4

 حاؿ إعادة تصميم الذيكل والأعماؿ
 فقداف القوة والسلطة بسبب تطبيق اللبمركزية  تهديد القوة -5
 اللجوء إلر موظفتُ مؤقتتُ غتَ متمرستُ  توزيع وبزصيص الدوارد-6
  

 أمثلة مصادر فردية )شخصية(
 لواجبات تغيتَ الدهاـ والدسؤوليات وا العادة -1
 تغيتَ الدهاـ أو العلبقات والتبعية  الأماف والإستقرار -2
 تغيتَ الرواتب والدزايا  عوامل إقتصادية  -3
 عمل جديد رئيس جديد  الخوؼ من المجهوؿ  -4
 بصاعات منعزلة فقداف الوعي والإدراؾ  -5
 معايتَ وقواعد الجماعة  عوامل إجتماعية -6
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 :معوقات التغيير. 9

يقصد بها الأسباب الكامنة وراء مقاومة التغيتَ فالشاص الذي لا يقتنع بالتغيتَ أو يتضرر منو لأي سبب لا ينارط 
في العملية التغيتَ، ويقاوـ التغيتَ ويعيق برقيق الأىداؼ بفاعلية، فكما أف برامج التغيتَ مفيدة للكثتَين من أصحاب 

ثتَة أثناء تنفيذىا من أولئك الدتضررين أو غتَ الدستفيدين منها. ويكمن الدصالح فإنها على الأرجح تواجو معوقات ك
 إلغاز أسباب مقاومة التغيتَ فيما يلي:  الراىنةولؽكنالسبب الرئيسي لإعاقة التغيتَ في  الحالة 

 :تكوف مقاومة التغيتَ في ىذه الحالة ناحية نفسية تتعلق بالخوؼ من النتائج  (Uncertainty)التأكد عدـ -
الدستقبلية عملية التغيتَ وما برملو من لرهوؿ يغتَ ما ألفو الشاصواعتاد عليو ولعدـ التأكد جانباف، يتعلق الأوؿ 
بالخوؼ من أف لػدث التغيتَ نتائج غتَ متوقعة تؤثر سلبياً على الشاص أو على مستقبلو الوظيفي، ويتعلق الجانب 

لعمل والعلبقات الرسمية وغتَ الرسمية القائمة حالياً بأخرى مستقبلية الثاني بعدـ رغبة الفرد في تغيتَ طرؽ وأساليب ا
 لغلبها التغيتَ.

:بالإضافة إلذ فقداف الوضع الدألوؼ السابق،  (LossofExistingBenefits) فقداف بعض الدزايا أو الدنافع -
والعلبوات والتأمينات والدكانة  فإف التغيتَ يفقد بعض الأشااص ميزة أو أكثر من الدزايا التي يتمتع بها كالرواتب

الاجتماعية وغتَىا، لشا يدفعهم لدقاومة التغيتَ من أجل المحافظة على تلك الدزايا. ويتوجب على وكلبء التغيتَ أف 
 لػددوا رموز مقاومة التغيتَ ويطمئنوىم بأنو سيتم تعويضهم عن كل الدزايا التي لؽكن أف يفقدوىا. 

:يقاوـ التغيتَ أي موظف يفقده التغيتَ  (Threat to position power) فيةفقداف قوة الدكانة الوظي  -
مكانتو الوظيفية أو سلطتو في ابزاذ القرار أو نطاؽ الإشراؼ وينطبق ذلك أيضاً على كل لرموعة أو فريق عمل أو 

بزاذ القرار الفتٍ أو الإداري دائرة عندما يؤدي التغيتَ الذيكلي للمنظمة إلذ فقد مكانتها عند الإدارة العليا أو سلطة ا
 1أو غتَ ذلك. 

:حصل عندما يتم استاداـ تكنولوجيا أو طريقة عمل  (Threat to Security) تهديد الأمن الوظيفي  -
جديدة لشا يهدد العاملتُ أو لرموعات العمل بالنقل أو فقداف الوظيفة. وفي بعض الحالات لؽتنع الدوظفوف عن اقتًاح 
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وح بها للئدارة مع قردتهم على ذلك خوفاً من أف يؤوؿ بهم الأمر في نهاية الدطاؼ الذ فقد وظائفهم الابتكارات أو الب
 أو تهديد سمتهم الدهنية أو مستقبلهم الوظيفي.

عندما يؤدي التغيتَ إلر تفكيك  Disturb of social networks): تفكيك الروابط الإجتماعية ) -
 . رسمية والصدقات فإف الأفراد تلك المجموعات علي الأغلب سيقاوموف التغيتَلرموعات وزمر العمل أو العلبقات غتَ

يكوف الإلتزاـ بدبادئ ومعايتَ  conformity to norms and culture ):الإلتزاـ بدبادئ ومعايتَ العمل ) -
 ما يسميوىوا  العمل والقيم الإخلبقية والعادات والتقاليد مفروض علي الأفراد من طرؼ خارجي كمجموعات العمل

ضغوط الزملبء فأي تغيتَ يستدعي تغيتَ الدبادئ والأعراؼ لغابو بالرفض والدقاومة من قبل الأفراد بسبب إحساسهم 
 1.للمبادئ والدعايتَ السابقة  بالالتزاـ

 التغيير: مقاومة ةادار . 10

 :الدداخل النظرية للإدارة التغيير 1.10

الحذر ومعالجو الامر بشيء من التاطيط والتنظيم  بدراعاةالتغيتَ تلزـ الدديرين  مليةاف ظاىرة مقاومة الافراد العاملتُ لع
 .وفعاليةلتستٌ لذم تطبيق عمليو التغيتَ والتطوير بنجاح 

لا يتم الا اذا بسكن الددراء من اقناع الاطراب باف التغيتَ ىو تقدـ لضو الافضل،واف التغيتَ من ىذا الدنظور سيكوف في 
و نفع الجميع ويصب في خدمو العمل والدنظمة،ذلك لغب على الدعنيتُ إسدارة التغيتَ توضيح اسبابو واىدافو النهاية في

للعاملتُ،لتكوين راي عاـ جيد،وخلق مساندة ودعم من العاملتُ لعمليو التغيتَ،حيث اف بعض الافراد يروف في التغيتَ 
ويرى بعضهم الاخر في قات وروابط متينو،او ىدرا للطاقات. تهديدا لجهود كبتَه بدلا لأجل اقامة العمل وتكوين علب

 البدايةالاحياف ىو مقاومتو في  بأغلبفاف رد الفعل الطبيعي على التغيتَ  الخاص،ولذذاالتغيتَ تهديدا لدصالحهم 
 .وافشالو  لإضعافوبقوه،وعرقلو مستَتيو 

 وبالتالر جعل العمليات التغيتَ تواجو صعوبات في عند العاملتُ مي لؼلق نوعا من الشكوؾ والدقاومةالتغيتَ التنظيف
للتعامل مع ىذه  وتقبل عملية الدقاومة وتقوـ بتقدنً الجهود الدناسبة الإدارةذا لد تتفهم وعليو ا لأىدافهاالدرجوةبرقيقها 
تغيتَ تعتمد في ال ره الدديرين على برقيق اعظم منفعة من عمليةاف قد وفاف بذلك تفوض جهود عمليو التغيتَ، الظاىرة
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ويشجع قبولذم ودعمهم التغيتَ  قليل درجو مقاومة العاملتُ لعمليةاجانب منها على خلق مناخ تنظيميو عمل على ت
 لذذه العملية.

على الادارة اف تتفهم انو من المحتمل او غالبا ما ينشا عن عمليو التغيتَ برفظ او معارضة من جانب الافراد الدتأثرين 
يتَ او الذين يعتقدوف احتماؿ تأثرىم،لعدـ استعدادىم لقبل التغيتَ،فعل الرغم من وجود الكثتَ من بحدوث ىذا التغ

الدبررات للتغيتَ في لستلف الدؤسسات الا اف القوى البشريةالدقاومة يستند عليها التغيتَ ويتوجو اليها قد تبدا تبديل 
م وماذا الالتزاـ بو،وىذا يتطلب جهودا كبتَه وبرضتَ متقن مقاومة وردود افعاؿ قد تؤثر على فعالية التغيتَ ومستقبله

 للعملية التغتَية،لإقناعهم بجدوى التغيتَ والعيتو وعدـ تعارضو مع مصالحو الخاصة حتى تتقبلو وتتبناه.

وقبل الشروع باي عمل بخصوص التغيتَ،يلجا الددير الناجح الذ عمل برليل نظمي من خلبؿ التعرؼ على الوضع 
العيتها،وبناء على ذلك تتم في الدنظمة بهدؼ الكشف عن الدشاكل التي تواجو الدنظمة ولػدد مصادرىا ومدى الحالر 

وتتضمن ىذه الدرحلة عمليو برديد مدى الحاجو الذ السرعة في حاؿ ىذه الدشاكل وطبيعة التغيتَات الدطلوبة عملها
ىم الاشااص الدتوقعة مقاومتهم للتغيتَ وما ىو بحجم ىذه  برليلب لاىم العوامل الدتعلقة بعمليو التغيتَ نفسها،مثل من

الدقاومة وما ىي الاسباب الحقيقية لظاىرة الدقاومة وما ىي النتائج الدتوقعة من التغيتَ،ايضا يدخل ضمن الاجراءات 
عرفو ماده برمس الدتبعة خلبؿ ىذه الدرحلة برديد الاشااص الدهم الدشاركتهم والتعاونهم خلبؿ مرحلو تنفيذ التغيتَ،وم

القيادات العليا لعملية التغيتَ،وما ىو حجم التغيتَ الدطلوب،بالإضافة الذ ذلك فاف برديد طبيعة العلبقة التي تربط 
القائمتُ على عملية التغيتَ بأعضاء الجهاز الاداري والعمل على تقويتها والتاطيط لتعزيزىا واستمرارىا امر مهم خلبؿ 

 1.تنفيذ التغيتَ  وعلى اثر ىذه الدرحلة يتم ايضا التاطيط لعمليةباي عمليو تغيتَ. الدراحل الاولذ للقياـ 

 :ؿالدعروؼ بنموذج برليل قوى المجا ( .Levinوذج )لظ -

 طبيعةفهو يقوؿ باف  .التغيتَ من قبل الافراد والجماعات والدنظمات ح الوسائل لدعرفة حجم ومدى مقاومةمن  الص
تغيتَ ال تعود من عملية للمنظمةئد الغابيو منو بدعتٌ انو في ظل وجود فوا دد موقف القوى المحيطةد برقيقو برالتغيتَ الدرا

ما اذا كانت النتائج التغيتَ ستسود ا تأييدفاف عمليو  الوظيفيةوزياده الفرص  مثل برقيق التطوير والكفاية الادارية
بتُ الدوظفتُ  الشاصيةفي للموظفتُ او تغيتَ في العلبقات والامن الوظي الدتوقعة من التغيتَ سلبية مثل تهديد الدكانة

 .ستقاوـ عمليو التغيتَ الدعارضةفاف قوى 
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توازف حينما تقابل قوى التغيتَ بقوى  ج تبتُ اف الدنظمات تعتبر في حالةالذ ذلك فاف فكره ىذا النموذ  ع الاضافةم
التنظيم في حالو دوف تغيتَ ولؽكن لر التغيتَ اف يتم وذلك ففي ىذه الحالة يبقى مساويو لدا بسنع عمليو التغيتَ.  مضادة

بأعداد تعديل في توازف قوى المجاؿ حيث يتم في الدرحلة الاولذ مرحلو التهيؤ اخلبؿ في عملية التوازف في الحالة الراىنة 
نو لا لغب بذاىل للتنظيم،وذلك عن طريق زياده القوى الدافعة للتغيتَ وكذلك تقليص القوى الكابحة للتغيتَ على ا

القوى الكادحة والاعتماد فقط على زيادة القوى الدافعة للتغيتَ حيث لؽكن اف ينتج عنو زياده التذمر والتوتر في 
التنظيم وبذلك تصبح عمليو التغيتَ قويو لذذا لغب التعامل مع القوى الدضادة للتغيتَ باىتماـ ولزاولو التقليل من 

ظروؼ ومن بٍ زياده القوى الدافعة أف لزـ الامر.في ىذه الحالة لؽكن لر التغيتَ اف عناصرىا اولا بحسب الحالة وال
لػدث مرحلو التغيتَ والابداع والسلوكيات والافكار الخلبقة اف تأخذ طريقها في التنظيم وعندما يصل الوضع الذ الحالة 

 .الدرغوبة يتم اعداد التوازف من جديد مرحلو التثبيت وىنا يكوف الاستقرار

ويبرز  العلبقة بتُ نوع التغيتَ الدطلوب الداطط لو من جهة وشده وقوات مقاومو التغيتَ من جهة اخرى ففي حالات 
التكيف مع البيئة الخارجية كإدخاؿ اساليب عمل ما لوفو تكوف مقاومة التغيتَ منافضة وتزداد شده التغيتَ في 

اسلوب جديد غتَ ما لوؼ واساليب تقنيات تكنولوجية جديده حالات التغيتَ الابداعي الجذري الراديكالر وكإدخاؿ 
للمنظمة وعليو لغب على الدديرين الاخذ بعتُ الاعتبار طبيعة ونطاؽ التغيتَ الدنوي تعليقو واثره على درجة 

 1مقاومةالافراد.

تسع جاداتنا واف تبذؿ التغيتَ بل لغب عليها اف  اف تقف مكتوفة على العيد ابذاه مقاومة الإدارةتطيع ومن ىنا لا تس
ىنا  معها. ومنلفهم ومعالجو مقاومو التغيتَ والتعامل  ذ تاع الاجراءات والوسائل الكفيلةقصار جهودىا بل لغب ابزا

الدوظفتُ للتغيتَ من خلبؿ التاطيط الجيد ومعرفو  العمل على التقليل من عده مقاومة فاف واجب الدديرين ىو
تغيتَ والدراد تطبيقها في الدنظمة ولا ال لصاع عمليةاللبزمة لإستًاتيجيات ووضع الا اومةالدقوراء ىذه  الكامنةالاسباب 

والتي بً ذكرىا  السابقةيساعد الذ ازالو الكثتَ من الاسباب  الدقاومةعلى التغلب مبكرا على  شك اف قدره الادارة
عوامل التي تؤدي الذ وبرديد ال ـ بو ىو توقع الدقاومةالدؤدية بطبيعتها الذ حدوث مقاومة التغيتَ الظا برتاج الدنظمة القياو 

 .وبرديد النسب الاستًاتيجيات لتغلب عليها  ىذه الدقاومة
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وقد يبادر الذ القياـ بعمليو التغيتَ من ىم في قمو الذرـ الاداري او من يفوضونهم للقياـ بذلك ومن الدهم اف تتم 
 ىندسو التنظيم. ادةلإعبدستشارين وخبراء في ىذا المجاؿ  الاستعانة

قد بزتار اشااصا من الداخل ولشن ىم في  الدنظمةاف  الدألوؼويلعب كلبء تغيتَ دورا ىاما في اعداد التغيتَ ومنع 
يصعب اعتذاب كفاءات  لأنووظائف قياديو لقياده عمليو التغيتَ عندما تكوف في وضع جيد والعكس صحيح،وذلك 

التغيتَ الا اذا بً تقدنً  ،ويقبلوف العمل في وضع حرج لقيادة عمليةقرةبأوضاعهمالدستمن خارج التنظيم يضحوف 
العليا في اداره التغيتَ يبقى دورا  الإدارةالتغيتَ فاف دور  كاف الاتفاؽ عليو للبدء في عملية  اغراءات لرزيو لذما مهما

على  وتطوير معايتَ اداء بذريبيةلب عليو،عمليو التغيتَ من خلبؿ تسويق التغيتَ والغاد الط ما،ويتمثل في قيادةمه
لؽكن اف  فإنهاالتغيتَ وكذلك  لأحداثافضل تؤدي بدورىا الذ حشد الجهود  لأداءاساسها لشا يؤدي الذ الغاد ضغوط 

برتذى من قبل  كأمثلةنجاح في بعض الوحدات التنظيمية  الذ بعض التجارب ال الإشارةبسارس دورا مهما من خلبؿ 
،وبالدستشارين اللبزمةالكفاءات والدوارد  بأفضلورفدىا  الدبدعةلك من خلبؿ دعم الوحدات الوحدات الاخرى،ويتم ذ

 .وانتظاـ الزيادات لذا الخبرةواصحاب 

 التغيير: التغلب على مقاومة. 11

يو لؽثل الدور الرئيسي للمدير اثناء ادخاؿ التغيتَ الذ الدؤسسة في تعريف العاملتُ واشراكهم بو،ولابد من اجراء عمل
التغيتَ باقل قدـ لشكن من الارباؾ داخل اقساـ الدؤسسة،والذي عاده ما يتم من خلبؿ الادراؾ الدسبق لداذا قبوؿ 
العاملتُ للتغيتَ وقدرتهم على التكيف مع الظروؼ الجديدة وىناؾ لرموعو من الاستًاتيجيات العامة التي تساعد على 

 تقليص مقاومة التغيتَ وىي.

 فو من خلبؿ الدناقشات والدذكرات.العاملتُ على التغيتَ قبل حدوثو ومبرراتو واىدا لبع:اطالاتصاؿالتعليم -

 ىم وقبوؿ ابذاىاتهم لضو التغيتَ.اقتًاحاتهم وافكار  للتغيتَ،وسماع: اشراؾ العاملتُ في عمليو التاطيط الدشاركو -

عن عمليو  النابذةوالدااطر :مساعده العاملتُ على التغلب على مشكلبت الاداء والصعوبات والدؤازرةالدعم -
 1التغيتَ.
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رفضهم للتغيتَ بتقدنً مزايا خاصو لذم مقابل ضماف  اوض والاتفاؽ مع الاطراؼ الدتوقعة:وتتضمن التفالدساومو -
 .عدـ مقاومتهم للتغيتَ

،وترتيب انتقائية: عن طريق استاداـ لزاولات وجهود خفيو كتزويد العاملتُ بدعلومات الاستمالةو  التحكم -
 .على العاملتُ وتقليص مقاومتهم للتغيتَ التأثتَوادث بحيث تتناسب مع متطلبات التغتَ بهدؼ الح

 1.التغيتَ يقاومواوالتهديد بقمع من يرفض او  : ويتضمن الاكراه استاداـ السلطةالاكراه الصريح والضمتٍ -

 ( سبع طرؽ للحد من مقاومو التغيتَ وكما وردت: .huseويقتًح)

 فراد وتوجهاتهم ومعتقداتهم والعمل على تلبيتها.ادراؾ حاجات الا -
 بذاه التغيتَ. التأثتَومستوى النفوذ ودورىا في  الشاصية الدكانةالعية  -
بصعها وسيلتها بدوضوع التغيتَ يساعد في تعديل سلوؾ الجماعات والافراد لضو السلوؾ لدعلومات وطرؽ ا العية -

 الجديد.
 .في التحليل والتفستَ والدشاركةلجماعةاجة للتغيتَ من قبل اعضاء اادراؾ الح -
 .التغيتَ من الداخل يكوف اقل خطرا من التغيتَ الدفروض من الخارج يأبٌحينما  -
قيمو التغيتَ،او  لب مساعدا في الحد من مقاومة التغيتَ حينما تدرؾ الجماعةقد يكوف عام اف بساسك الجماعة -

 جم عنو.تكوف عاملب مقاوما للتغيتَ حينما تدرؾ الضرر النا
على  الدتًتبةالذ التغيتَ وخطط التغيتَ والاثار  بالحاجةالدعلومات الدتعلقو  الجماعةومشاركةالعيو الاتصاؿ بتُ افراد  -

 2التغيتَ.

 :و التغيتَ باتباع الاساليب الاتيةولؽكن التغلب على مقاوم

ف عمليو التغيتَ تشمل كل الدستويات التغيتَ حيث ا نسمع من الافراد عندما لصري عمليةاف  من الالعية:الدشاركة-
 التغيتَ. ر تضمن سلبمو التنفيذ وعدـ مقاومةفي ابزاذ القرا تويات الدنيا او العليا فالدشاركةسواء على الدس
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من خلبؿ الدناقشات والعروض  تعلم انسى اىدافها وقواعد العمليةاف ن الإدارة:تستطيع التعليم والاتصالات-
 لدذكرات والدؤبسرات والتدريب.المجموعات والتقارير وا

لغب على اداره التغيتَ اف تدعم جهود الافراد بتوفتَ الامكانيات والتدريب الدستمر لذم وتوفتَ :والدساندةالدعم -
 الدوارد التي برتاجها عمليو التغيتَ.

التي  الطريقةمناقشو  ،افكاف ىناؾ اتفاؽ على معدؿ او طريقةالتغيتَ ستقل اذا   اف مقاومة :التغيير مناقشة كيفية-
 التغيتَ. يتم بها التغيتَ تكوف فعالة في التقليل من معارضة

يستطيع الددير في مناسبات كثتَه اف يشرح اف التغيتَ سنو التطور،واف  :استخدام الدناسبات لتسهيل التغيير -
 ولذ وىذه ىي سنو التطور.الا الفتًةما لد يكن يقبلو في  التالية الفتًةيقبل في  لستلفةحل الانساف لؽر بدرا

عندما يعرؼ الناس لداذا يقاوموف التغيتَ فاف مقاومو التغيتَ تقل التغيير بحيث يخجل الدقاوم: سير مقاومةتف -
 او على الاقل تصبح عمليو رشيده.

فقط  ولشا سبق يتضح باف للتغيتَ اعداء يرفضونو يقتلوف ضده ولػاربونو فرادى وبصاعات ويعملوف على افشالو،ليس
لدقاومتو وعدـ وصولو لتحقيق اىدافو،ولكن لتدمتَ الدكاسب التي قد برصل عليها قوى التغيتَ من التغيتَ،وفي واقع 

للتغيتَ ولصاحها  الدقاومةالقوى  سيطرةالامر فاف مقاومو التغيتَ ىي دعوه للجمود و التحجر والتالف و الفساد،فاف 
تدفع الذ التدمتَ والخراب من اجل الابقاء على مصالحها واحتفاظها  افإنهالقمر والعزؼ  بأساليبفي فرض الجمود 

  1بسيطرتها

 ىناؾ ستو طرؽ للتعامل مع مقاومو التغيتَ وىي:

وقد تتاذ للتغيتَ والوقوؼ على منطقو، ىذه الاستًاتيجية تساعد العاملتُ على رؤية الحاجةالتعليم الاتصال: -
في  الطريقةلمجموعات او مذكرات وتقارير. ويتم اللجوء الذ ىذه ،العرض لعده اشكاؿ منها الدناقشة الفردية

    انو عندىا اقناع العاملتُ ابرز الغابيات ىذه الطريقة والتطوير،ومنعن التغيتَ  حالو قصور الدعلومات الدتوفرة
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بشكل ىذه الدعلومات سيسالعوف في عمليو التغيتَ والتطوير. بينما يعاب عنها انها تستغرؽ وقتا طويلب و  في
 خاص عندما يكوف عدد الدعنيتُ بالتغيتَ كبتَا.

 الطاعةفي برامج التغيتَ من قبل الافراد تؤدي الذ  دت الابعاد والدراسات اف الدشاركةاكوالاندماج: الدشاركة-
على  قدرةالعاليةالبالتغيتَ لؽتلكوف  الدتأثرينعندما يكوف الافراد العاملتُ او  الطريقةوالالتزاـ بالتنفيذ،وتستادـ ىذه 

سلبياتها فهي انها  التغيتَ،امايتمثل في اف الدشاركتُ سيلتزموف بتطبيق  الطريقةمقاومتو. ومن ابرز الغابيات ىذه ىي 
 تستغرؽ وقتا طويلب.

على تدريب العاملتُ على مهارات جديده وتقدنً الدعم اللبزـ لذم واعطائهم  تقوـ ىذىالطريقةالتسهيل والدعم:-
انها لا يوجد طريقو اخرى افضل منها،اما سلبياتها فهي تتطلب وقتا  الطريقةو بعد التغيتَ،والغابيات ىذه فتًتها راح

 .الذ تكلفتها العالية بالإضافةيلب طو 

تتضرر بشكل كبتَ وواضح من عمليو التغيتَ،وبنفس  جهةعند وجود  الطريقةتستادـ ىذه  التفاوض والاتفاق:-
معدؿ اجر اعلى لدتسيبيو من الافراد العاملتُ في  تَ،اعطاء النقابةالتغي على مقاومة ةالجهةالقدر تلك تلك الوقت بس

اما  الدقاومةعلى تغيتَ تعليمات العمل والغابياتها تتمثل في انها طريقو سهلو نسبيو لتجنب  الدوافقةمقابل  الدنظمة
 .ياتها فهي احتماؿ تكلفتها العاليةسلب

يوضع العضو من قبل الافراد العاملتُ في موقع في عمليو  ىذه الطريقة وجبوبدالاستغلال واختيار الاعضاء:-
نوعا ما وغتَ مكلفو اما سلبيتها  سريعةانها  والغابياتهاتصميم التغيتَ بها دفع ضماف مصادقتو على عمليو التغيتَ،واىم 

 تؤدي الذ حدوث مشاكل في الدستقبل اذا شعر العاملوف اف ىم قد استغلوا.

لغبر العاملوف على قبوؿ التغيتَ ويهددوف سرا اعمالنا  وبدوجب ىذه الطريقة ه الظاىر وغير الظاىر:الاكرا -
حالة كوف السرعة ذات  في لنقل ويتم اللجوء الذ ىذه الطريقةاو الفصل او ا التًقيةبفقداف وظائفهم او بحرمانهم من 

وفي نفس الوقت لا بزلو ىذه  الدقاومةالتغلب على اي نوع من على  الدقدرةولذا  سريعةانها  والغابياتها،واىم العيو بالغة
 استمرار استياء العاملتُ من منشئي التغيتَ. خطورةمن سلبيات العها  الطريقة
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الافراد  ما بتُ الاسباب الدتعلقو بدقاومة استطلبع اف يكوف اطارا مناسبا للربط العلبقةوبناء على الادبيات ذات 
 1.الظاىرةللتعامل مع ىذه  الدستادمةيجيات العاملتُ وبتُ الاستًات

 إطار الربط بتُ الأسباب الدتعلقة بالدقاومة والإستًاتيجيات لتعامل معا ىذه الظاىرة 

للتعامل مع ىذه الاسباب ىي  مات والاتصاؿ فاف افضل استًاتيجيةبالدعلو  اذا كانت اسباب الدقاومة متعلقة -
 التعليم والاتصاؿ. استًاتيجية

 الدشاركةامل مع ىذه الاسباب ىي استًاتيجيةللتع استًاتيجيةفاف افضل  الدقاومةمتعلقةبالدشاركةنت اسباب اذا كا -
 والالطراط.

للتعامل مع ىذه الاسباب ىي  ت وقيم العمل فاف افضل استًاتيجيةالدتعلقو بالدهارا اذا كانت اسباب الدقاومة -
 استًاتيجيات التسهيل والدعم.

اب للتعامل مع ىذه الاسب استًاتيجيةمن عمليو التغيتَ فاف افضل  الدتًتبةبالخسائر  متعلقةالدقاومةاذا كانت اسباب  -
 التفاوض والاتفاؽ. ىي استًاتيجية

 للتعامل مع ىذه الاسباب استًاتيجيةفاف افضل  السابقةبدعطيات التجارب  الدتعلقة الدقاومةاذا كانت اسباب  -
 .ةوالاستمال التنمويةاستًاتيجية 

مع ىذه الاسباب  للتعامل نت اسباب الدقاومة متعلقة بالسرعة والعلبقات الشاصية فاف افضل استًاتيجيةاذا كا -
 .الاكراه الظاىر والضمتٍ ىي استًاتيجية

عامل معها ىو تقليل درجو ومن مزايا برقيق عمليو الربط والتكامل ما بتُ اسباب مقاومو التغيتَ واستًاتيجيات الت
على الدستوى الفردي  الإنتاجيةالتغيتَ ومنها الطفاض  والدتًتبة على مقاومة السلبيةبذنب الاثار  الثالثة وبلبئو الدقاومة

سلبا على اي لزاولو للتغيتَ مستقبلب وعلبقو جهود تنفيذ  والتأثتَللعامدين  الدعنويةوالجماعي وكذلك الطفاض الروح 
 2عمليو التغتَ وبالتالر فشلوىا.

                                                           
 38ص 37،ص2014ودين ، إدارة التغيتَ والتطوير التنظيمي  ،الطبعة العربية الإصدار الثاني ، دار اليازوري للنشر والتوزيع  ، أبضد يوسف د1
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 التغيتَ من خلبؿ: لب على مقاومةولؽكن التغ

 .للمنظمةفي التغيتَ بحيث يعطي احساسا بالانتماء  الدشاركة- 

 من اجل التغيتَ. تقدنً الحوافز الدادية والدعنوية -
 الرئيس الدرؤوس. القاعدةاستاداـ الاتصاؿ الفعاؿ من القمو الذ  -
 الابداعي. الفكرةعن طريق تنميو  مالوتغيتَ ما ىو  -
 .الدنظمةبالدنفعةيشعر بها الدوظفوف تعود عليهم وعلى  متعددةاؿ تغيتَات ادخ -
 غتَ الرسميتُ. القادةالعمل من خلبؿ  -
 والشده. بالقوةوالحوار وليس  بالدنطقةوالدناقشةفرض التغيتَ  -
 1التغيتَ الذي يبدا من اسفل الذرـ الوظيفي يكتب لو النجاح والاستمرار. -

 عليها فكره التغلب على مقاومو التغيتَ لؽكن ترتيبها على الشكل التالر: ولابدمن وضع خطو تقوـ

من توجهات  الدؤسسةلغب اشعار الدوظفتُ بنيو ما ستقوـ بو  الدفاجأة:لتجنب اعلام الدوظفين بعمليو التغيير-    
ىنا براوؿ قياده التغيتَ والدوظفتُ فيما على حد النساء و  الدؤسسةفعلو يصب في مصلحو  القيادةجديده واف ما تعتزـ 

وذلك عن طريق الاجتماعات والدناقشات  الفاعلةإسلغابياتتوفتَ الاستعداد النفسي لتقبل ىذا التغيتَ واقناع الطاقات 
التيار السلبي كما انها تعمل على تثقيف الدوظفتُ وتدريبهم للقياـ بعمليو التغيتَ على الوجو  تأثتَولزاولو التقليل من 

 الاكمل.

الدوظفتُ باف ما وراء التغيتَ مكاسب لا لؽكن اف تتحقق  بأقناعقياده التغيتَ  تقوـ :التغييرقديم الحوافز لتقبل ت -
وللعاملتُ فيها ولا تلحق الضرر فعل مقاومو تصبح شرعيو  للمؤسسةالا من خلبلر فتطبيق عمليو التغيتَ لػقق فوائد 

 في حاؿ جاء تغيتَ بالخسائر.

ادوارىم  البدايةوإشراكهمبألعية:اف اشراؾ الدوظفتُ في عمليو التغيتَ منذ التغيير عملية في وموظفين اشراك قادة-
لغعلهم اكثر وفاء والتزاما وبدلا من اجل برقيق برنامج التغيتَ لاف من طبع الانساف قبوؿ ما استشتَ فيو كما  الجديدة

 اف يرفض ما فرض عليو.

                                                           
 .14ص 2000، دار الوفاء،الدنصورة ،مصر ، 1عثمات فاروؽ ،قوى إدارة التغيتَ في القرف الحادي والعشرين ،ط1
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 القدرةه التغيتَ اف يعو اف فن الاستماع للموظفتُ وتفهم مطالبهم ولؽنحهم :اف على قاداستمع اكثر مما تتكلم -    
وجوده ودوره على ساحو  لا برازاكثر على احداث التغيتَ باقل التكاليف والجهود كما اف ىو يعطي فرصو للموظف 

 وانو شريك فعلي في عمليو التغيتَ. الثقةالدتبادلةوالراحةالنفسيةالعمل لشا يشعره بنوع من 

يلتف حولذا الدوظفوف مع  قبليةمست اليو: ويعتٍ وضع ىدؼ لزور او رؤيةوضع ىدؼ لزوري من اجل الوصوؿ  -
 بدشروع التغيتَ. قها،لشا ىم في رابط القوى العاملةقاده التغيتَ والتعريف بها من اجل برقي

تغيتَ فنجدىا تكثر من الضعف داخل اطار عمليو ال فض: فقوى الرفض تبقى دوما ىي نقطةاستمالو قوى الر  -
او تتجنب لشارسو التدريب في ىذا الوضع  الجديدةالشكوى او تتًاخى في عمليو الانتاج بسبب ظروؼ العمل 

 مرغبو وجليو, وستجتٍ الدؤسسة بأساليبالصعب تبرز مهاره الاداري وحكمتو في استيعاب ىذه القوى واستمالتها 
 من ذلك عده فوائد العها:

ت النظر:فما داـ ىناؾ رفض للتغيتَ يعتٍ اف ىناؾ اشكاليو وضوح رؤيو لدشروع التغيتَ فالبقاء تقارب وجها -أ   
 الطرفتُ ستستطيع كل العوائق التي سيتم تدليلها التعامل معها.

للقياـ  القدرةالكافيةفي الدوظفتُ: ويكوف ذلك بتشجيعهم على انهم اىل التغيتَ،وانهم لؽتلكوف  الثقةغرس  -ب  
 لك عن طريق تعاقل مهمو مع كل الدستجدات وبرميلهم مسؤوليو الصاح التغيتَ.بذلك،وذ

1 
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 : إستًاتيجية إدارة التغيتَ حسب ميشاؿ كروزيو -

إف الحل عند كروزيو ىو في برليل توازف القوى في التنظيم. لإف التغيتَ في حد ذاتو ىو مفهوـ ديناميكي لؽتاز بالسرعة 
تيجية التغيتَ عبارة عن نوع من تقييم مسار النتائج بصفة مستمرة من الدوقف الحالر. وذلك من أف إستًا والفورية. أي

في صنع القرار وقد عالج كروزيو  للؤفرادخلبؿ عملية صنع القرار ولؽكن ذلك القدرات المحدودة أو العقلبنية المحدودة 
تطبيق لظوذج تراه صالحا أو إبزاذ أي قرار للئصلبح ضرورة التدخل في التغيتَ ولاحظ أف أي تنظيم أو مؤسسة إذا أراد 

الإداري حتما سوؼ يلقى معارضة لإف الفاعل بتُ أمرين إما الدصلحة الشاصية أو الدصلحة الجماعية وبالتالر فإف 
القرارات أي أف نقنعهم بروح الدسؤولية وبالتالر لصعلهم يؤمنوف في قرارات أنفسهم أف ىذه  بالإفناءعلينا أف نعالج الأمر 

 أو ىذا الاصلبح الإداري ىو الأصلح والأحسن.

إف برقيق الإبصاع والدشاركة بتُ الأفراد في الدؤسسة يبتٌ على الدشاركة الفعالة التي تؤدي الذ إبصاع في الرأي بتُ من 
تًاتيجيات اللعب الفاعل بدا لديو من لراؿ الإستقلبلية والحرية فإنو مدرؾ لإس ولافيؤيدوف التغيتَ وبتُ من يرفضونو 

 والذ لرموع الاكراىات.

ولكي يريح اللعب لغب أف لػافظ على وجود الخصم،وكذلك ليكوف ىناؾ تغيتَ ميسر لغب أف يكوف ىنالك إجراء 
تنشيط للفاعل،لإف في حالة التغيتَ لابد اف يستدعي الوعي الاخلبقي الذي يتضمن عده خطابات تيستَيو لدفهوـ 

 العدالةالاجتماعيةينجح تغيتَ لغب اف يكوف كل شيء شفاؼ وبالتالر ابعاد الظلم وعدـ  ولكي والدشاركةالتحفيز 
 والفساد الاداري

ابزاذ القرار وباختلبؼ الاىداؼ والغابات التي وضعها من اجلها.فلب  وصعوبةوقد ربط اذا كروزيو بتُ اشكاليو التغيتَ 
وجد بالتالر ضمانات للمشاركتُ ببقاء سلطتهم المحصل التغيتَ للببد ولا ي لصاعةلؽكن اف يوجد حكم ثابت على 

وتبادؿ  مرونةبل لغب وجود  الصرامةالكبتَةعليها اي انو لغب اف نبتعد عن الاعتماد على القوه في الاقناء واستعماؿ 
 1.الحوار بتُ كل الفاعلتُ

 ولإلصاحلكل فاعل.  يقيةالحقمنحو علميا وذلك من خلبؿ برليل وضعيات  يأخذاي اف التغيتَ من القمو لغب اف 
       التغيتَ ىو فشل  ةلغب الاخذ بعتُ الاعتبار لكل الفاعلتُ وقدراتهم واستًاتيجياتهم واف فشل عملي العمليةىذه 

                                                           
1
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واستبداؿ نظاـ لعب ىرمي مغلق  السلطةفي برليل قدرات الدشاركتُ اي اف اكتساب علبقات وبرولات في علبقو 
 1الجديدة للئكراىاتكثر انفتاحا يضم قبوؿ كل الدشاركتُ وا  عدالةبنظاـ لاعب اقل ىرميو وكثر 

  :التغيير التنظيمي في الجزائر. 12

حيث شهدت تلك  الاستقلبؿمنذ   الجزائريةللمؤسسات الصناعية حيث يعتبر التغيتَ التنظيمي السمة الدميزة 
 الدؤسسات أساليب تنظيمية متعددة ومتنوعة ألعها

ظهر ىذا التنظيم بعد الإستقلبؿ مباشرة) الدؤسسة ،1965إى  حوالي  1963س مار  مرحلة التسيير الذاتي:_ 
 الدستَة ذاتيا(

الدؤسسة أو الدشروع "عنها  كبتَة،ويعبرأين تدنى حجم الدشاركة العمالية بنسبة   :مرحلة التسيير البيروقراطي_ 
 "العاـ

راطية في ميداف العمل بتمثيل الدؤسسة أين وجدت لزاولة لتطبيق الدلؽق 1971منذ _مرحلة التسيير الاشتراكي:
 الإشتًاكية

،والتي إتصفت فيها الدؤسسات بالدبادئ 1988: مرحلة إعادة الذيكلة وتطبيق نظام إستقلالية الدؤسسات_
 التالية:)الاستقلبليو،والدتاجرة،والتنظيم الإشتًاكي(

دية الكبرى ويلبحظ أف ظاىرة التغيتَ وفي ىذه الدرحلة بً تطبيق نظاـ الخوصصة على أغلبية الدؤسسات الاقتصا
التنظيمي الدطبقة على الدؤسسات الصناعية الجزائرية بزلت على الطابع الإجتماعي الذي طغى عليها خصوصا في فتًة 
تسهيل الإشتًاكي وبدأ التوجو العقلبني في التسيتَ يشكل السمة الأساسية للتغتَات الحالية غتَ أف ذلك أفرز بعض 

 2ريح العماؿ وكثرة الإضطرابات...... وغتَىا من الظواىر السلبية.الدشكلبت كتس
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 :خاتدة الفصل

وكما ىو معروؼ ، فإف مقاومة التغيتَ تكوف بينة ، تارة  وخفية تارة أخري ، وىذه الدقاومة ىي التي تتسبب افي 
عليها ذالك أف مقاومة ىي سلوؾ إفشاؿ عملية التغيتَ ، كاف لبد  أف يتم التعامل معها بحذر بتًويضها أو القضاء 

 الفرد الذادؼ إلر وقاية نفسو ، أو بضايتها من أثار 

وىي سلوؾ منظم  يهدؼ إلر تأختَ تنفيذ التغيتَ الدقتًح أو إعاقتو  أو منعو أو تصويره بالعمل السلبي  وعليو فإف  
 ادية ....الخمقاومة التغيتَ التنظيمي ىي عرقلة التغيتَ  للؤسباب نفسية إجتماعية .إقتص
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 :تدهيد
بعد عرض لستلف الدفاىيم الأدبية والدراسات السابقة ذات الصلة بدوضوع الدراسة في الجانب النظري من خلبؿ 

ثلة في الفصل الأوؿ، بغرض إجراء الدراسة التطبيقية، سنحاوؿ في ىذا الفصل التعريف بأداة الدراسة الدستادمة والدتم
)الدؤسسة الوطنية القياـ بالإستبانة، وكذلك سوؼ نقوـ بالتطرؽ إلذ التعريف بدجتمع وعينة الدراسة والدتمثل في عماؿ

، كما نقوـ إسجراء وصف إبصالر على متغتَات الدراسة ، وكما (( ENPECللمنتجات الكهروكيميائية بالسوقر ) 
 الإشكالية الرئيسية.ولذذا قد قسمنا ىذا الفصل إلذ مبحثتُ كما يلي:سيتم الدناقشة والإجابة على فرضيات الدراسة و 

 (( ENPEC: تقديم عام حول )الدؤسسة الوطنية للمنتجات الكهروكيميائية بالسوقر ) الدبحث الأول
 الإطار الدنهجي للدراسة الديدانية الدبحث الثاني:
 يات: عرض نتائج الدراسة الديدانية واختبار الفرضالدبحث الثالث
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 ENPECتقديم الدؤسسة الدبحث الأول : ا
 (( ENPEC)الدؤسسة الوطنية للمنتجات الكهروكيميائية بالسوقر ) 

تعتبر الدؤسسة لرموعة الوسائل الدادية والبشرية والدالية ىدفها الوحيد ىو الإنتاج في الظروؼ الاقتصادية نتيجة       
 لتلبية حاجات الدادية للئنساف.

 ب الأول : التعريف بالدؤسسة وأىدافهاالدطل
 تعريف الدؤسسة الوطنية للمنتوجات الكهروكيميائية بالسوقر . -أولاً 
في ظل الاقتصاد  1986الدؤسسة الوطنية للمنتجات الكهروكيميائية ىي شركة عمومية وطنية تأسست عاـ       

 وضعيتها الاقتصادية لشا أدى الذ خلق عدة حيث أنها عرفت تطورا تدرلغيا في 1989الدوجو بً استقلبلذا سنو 
وحدات من بينها وحدة السمار للبطاريات الجافة بالسوقر و للمدخرات الرطبة التي ىي لزل الدراسة. حيث أنشئتا 

من أجل إنتاج العوازؿ التي تستادمها وحدبٌ سطيف وواد السمار إلذ جانب الدؤسسات  1992الوحدة سنو 
 ة مع قطر وألدانيا.الخاصة،كما أقامت شراك

ـ من الددينة بالدنطقة الصناعية طريقو توسنينة، 1200تقع الدؤسسة الوطنية للمنتوجات الكهروكيميائية على بعد      
ىكتار. وىي مؤسسة عمومية ذات أسهم أنشئت بدوجب مرسوـ تنفيذي رقم  10.1227وتقدر مساحتها بي 

موظف في وحداتها  ENPEC600وتوظف الشركة دج3150000000برأس ماؿ قدره  1983الدؤرخ  383
 موزعتُ على لضو التالر :

 موظف بدقر وحدة الإدارة العامة . 30 -
 موظف إلذ وحدة المجمع سطيف . 215 -
 موظف إلذ وحدة تراكم السوقر . 165 -
 موظف إلذ وحدة التًاكم واد السمار بالجزائر . 95 -

وىذه الوحدة ذات طابع صناعي بذاري حسب ما ”كة الأـ الشر ”يقع الدركز الرئيسي بسطيف  : الدركز الرئيسي
 يدخل ضمن إنتاج الددخرات الرطبة التي تعرؼ برت اسم مدخرة الفرس وىي ثلبثة أنواع:

Ha/50ha/85ha/55ha/60ha/70ha/90ha/110ha43 
طلع الذ الوطن وىي منتوج حديث موافق لجميع الشروط العالدية ذلك ما ساعد على اكتساب السوؽ الجزائرية وىي تت

وإفريقيا نظرا لاستعمالذا الدباشر،بعد اقتناء فهي لا برتاج الذ شحن الكهربائي أو تعبئة الحمض كما تتوفر على 
 تكنولوجيات عالية حيث تتكوف من صفائح الرقيقة وجيوب وعازؿ ينتج في الوحدة.
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 أىداف الدؤسسة.ثانياً : 
 تسعى لتحقيقها منذ نشأتها تتمحور في:إف لدؤسسة الدنتوجات الكهروكيميائية أىداؼ 

 ىذه الدؤسسة ذات طابع صناعي وبذاري حسب ما يدخل ضمن آليات الإنتاج ومن بتُ اىدافها ما يلي -
 التمويل والتحويل والتوزيع والبيع. -
 شراء الدواد أولية بٍ برويلها إلذ الإنتاج مدخرات بٍ بعد ذلك تقوـ بتوزيعها. -
 قة.امتصاص البطالة في الدنط -
 برقيق الربح. -
 وضع حد  للبحتكار بالدؤسسات. -
 تتطلع إلذ زيادة نسبة التصدير إلذ السوؽ العالدية. -
 مهام الدؤسسة:ثالثا : 
 تسهيل عملية الإدارة والدراقبة. -
 برويل الدواد الأولية لإنتاج مدخرات. -
 برستُ وتطوير عمليو البيع. -

 . كهروكيميائية بالسوقرالعام لدؤسسة الدنتجات ال الدطلب الثاني : الذيكل
 تعتمد كل مؤسسة على ىيكل تنظيمي للوظائف والدسؤوليات.     

 شرح الذيكلة العامة للمؤسسة:
 :الدــديـريـة  -أولا 

: ىو صاحب السلطة العليا في الوحدة ، الأمر الناىي ، الدراقب لكل العمليات الداخلية والخارجية ،  وكل الددير -أ
لعمل ،إذ انو لا لؽكن إستعماؿ أي وثيقة دوف مصادقة الددير عليها ، وأي وثيقة غتَ مصادؽ عليها الوثائق الدتعلقة با

 من طرفو تعتبر غتَ رسمية .وفيما لؼص الإجتماعات الخاصة بالوحدة فهو من ينظمها ويرأسها .
تُ أو العملبء ،تنظر في : تعتبر رزنامة الددير ، فهي التي تنظم لو بعض الدواعيد سواء مع الدوظف السكرتيرة -ب

مواقيت الاجتماعات إف كانت مناسبة أـ لا ا أي أف كاف الددير غتَ مشغوؿ بعمل ما أو موعد مهم لتبليغ الدوظفتُ 
 بالحضور. وىي مكلفة أيضا بالرد على الدكالدات والرسائل الواردة الذ الددير .

تقوـ بها الوحدة سواء على مستوى الإدارة أو على  : مهمتها مراقبة كل الأعماؿ التي التسيير مراقبة مصلحة -ج
مستوى الداازف وورشات الإنتاج .وتتمثل مهمتها في برديد قيمة الإنتاج السنوية والشهرية وبالتالر اليومية ،مكلفة 

التامة  الددخراتبدتابعة الحركة داخل الداازف عن طريق وثائق تتًد على الدصلحة يوميا تتضمن ملبحظات عن عدد 
والنصف التامة التي بً إنتاجها وكمية الدواد الأولية الدستعملة ...أما على مستوى الدصالح الأخرى كمصلحة البيع مثلب 
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، لتقوـ فيما بعد بدطابقتها بدا الزبائن وما بعد البيع فإنها تقوـ إسحصاء عدد الددخرات التي بً بيعها أو ردىا من قبل
 .اسبة. وأي خلل لا بد من تبليغ الددير فور حدوثوجاء فالوثائق الدوجودة في مصلحة المح

 .SMQ):)SYSTEME MANAGEMENT QUALITÉإدارة الجودة والنوعية -
الضبط الدتكامل )الشامل( لجودة الإنتاج ىو عبارة عن نظاـ شامل و متكامل بواسطتو لؽكن بذميع عمل الوحدات 

ت تطوير الجودة و برسينها لضماف إنتاج الدنتجات بدرجة مناسبة الداتلفة داخل الدصنع أو الدنشأة التي تعمل في لرالا
 من الجودة ترضي رغبات الدستهلك و بأقل التكاليف.

معرفة كل من العملبء والشركاء والدوردين للمؤسسة، في شهادة نظاـ إدارة  على جلبتعمل إدارة الجودة و النوعية 
بالنوعية و الجودة وفقا للمعاير  شهادة الخاصةISO 9001 version 2008 الجودة، وفقا لشهادة الايزو 

، ويعكس 2010بفرنسا منذ جويلية   MOODYالعالدية ىذه الشهادة التي بسنحها مكتب الدراسات  
الاعتًاؼ بنظاـ إدارة  الجودة التي تنفذىا الشركة وتتولغا لجهود ترتيب بصاعي كامل لتلبية احتياجات عملبئها بأفضل 

 .الجودة و النوعيةالوسائل و احسن 

 OHSASوالدوافقة على النساة    ISO 2004نساة  14001للؤيزوالذ شهادة البيئية وفقا  بالإضافة
و السيطرة على التأثتَ على البيئة  .بشأف القواعد الدنظمة لإدارة الصحة والسلبمة في مكاف العمل  2007 18001

 .وخاصة لضماف صحة وسلبمة لدى العماؿ داخل الشركة
 نيا: قسـم الإدارة والدـالـية:ثا
إف ىذا القسم لؼتص في مراقبة وتسيتَ كل شؤوف الإدارية والدالية في الوحدة لذا فاف ىذا القسم لو الدسؤولية الدباشرة  

والتامة على مصلحة تسيتَ الدستادمتُ ، مصلحة المحاسبة ،ومصلحة الإمداد والدوارد العامة .كما يتابع ىذا القسم 
 فات الأجور، والحالة الاجتماعية للعماؿ، التكوين وإعادة التكوين وتنظيم العمليات الدالية والمحاسبية.تسيتَ مل

 و ىي العمود الفقري للوحدة حيث تقوـ بدتابعة كل العمليات والحركات التي تقوـ بها : مصلحة المحاسبة -أ 

 ي إلذ جانب أعماؿ الجرد في نهاية كل سنة وإعدادالوحدة وذلك بالتنفيذ اليومي في يومية الدؤسسة والتنفيذ الشهر 
الذ تسجيل وتبويب الددخلبت والعمليات التي  بالإضافةميزاف الدراجعة والديزانية الختامية وجدوؿ حسابات النتائج. 

بسثل الأحداث الاقتصادية وفق نظاـ معتُ، الدعلومات الدالية الدستادمة بشكل أساسي من الددراء والدستثمرين 
لجهات الضريبية ومتاذي القرارات الآخرين، بهدؼ توزيع الدوارد ضمن الدؤسسات والشركات أو الدنظمات أو وا

 الحكومة. 

جدوؿ حركة  –جدوؿ حسابات النتائج  –الوثائق الأساسية الشاملة ثلبثة: الديزانية الوثائق الأساسية الشاملة :
 الذمة الدالية.

الجدوؿ الذي يشكل قائمة ذو خانتتُ، تظهر أحدالعا لشتلكات الدشروع أو  بالديزانية ذلك يقصد الديزانية: -1
الدؤسسة ،وتظهر الأخرى التزاماتو وىذا في لحظة زمنية معينة. فتظهر في الجانب الأوؿ أصوؿ الدشروع وفي الجانب 
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تُ على اعتبار أف الأخر الدقابل تظهر خصوـ الدشروع ، وىذه القائمة تتساوى من حيث القيمة النقدية في الجانب
 لشتلكات الدشروع لابد أف تساوي التزاماتو ،سواء لصاحب الدشروع أو للآخرين .

 فالأصوؿ إذف ىي ما بستلكو الدؤسسة ولو قيمة نقدية مثل النقديات ،الدازوف السلعي ، الدباني ،الآلات ،.....الخ 
نتُ ،وقد تشمل الخصوـ بعض العناصر مثل أما الخصوـ فهي ما يستحق للغتَ مثل أوراؽ الدفع ،وحسابات الدائ
 ضرائب الاستغلبؿ الدستحقة أما رأس الداؿ فهو حق الدلبؾ في الدشروع .

ىو جدوؿ برليلي لغمع بتُ حسابات التسيتَ من مصاريف وإيرادات والدقارنة   : جدول حسابات النتائج -2
ة للهامش الإبصالر ، القيمة الدضافة نتيجة الاستغلبؿ الدرحلية لحساباتها ،بٍ لضصل على النتائج الجزئية في شكل أرصد

، نتيجة خارج الاستغلبؿ ، إلذ أف لضصل على النتيجة الصافية .ويعتبر ىذا الجدوؿ ذو ألعية كبرى بالنسبة لكل لزلل 
 على مستوى الدؤسسة او على مستوى الاقتصاد الوطتٍ .

التغتَات التي تطرأ على كل عنصر من عناصر الذمة  يظهر ىذا الجدوؿ جليا : جدول حركة الذمة الدالية -3
لكل الحسابات الرئيسية وذلك إسظهار الددة لكل حساب والحركات التي تعرض لذا من خلبؿ الدورة ليحصل في 

 الأختَ على رصيد نهاية الدورة .
تم  التقيد حتى يفتح للعملية وتتمثل في تقييد العمليات اليومية التي تقوـ بها الدؤسسة ولا ي : الأعمال اليومية - 4

ملف يوجد فيو كل الوثائق اللبزمة وىذه العملية مهمة جدا وذلك من المحاسبة والتوثيق ونأخذ مثاؿ على ذلك إنشاء 
 ملف عملية الشراء .

إدارة القوى العاملة للمنظمات أو الدوارد البشرية. وبزتص بجذب الدوظفتُ، مصلحة الدوارد البشرية: -ب
، التدريب، التقييم ومكافئة الدوظفتُ، وأيضاً متابعة قيادة الدنظمة والثقافة التنظيمية والتأكد من الإمتثاؿ والاختيار

بقوانتُ العمل.  في حالات يكوف الدوظفتُ راغبتُ في إجراء مفاوضات بصاعية، إدارة الدوارد البشرية يكوف دورىا 
صلحة في لرمل عملها بتكفل بكل مشاكل واحتياجات وواجبات التواصل الدبدئي مع لشثلي  الدوظفتُ وبزتص ىذه الد

ولؽكن القوؿ أف للمصلحة مهمتتُ أساسيتتُ وحقوؽ العماؿ من أوؿ يوـ عمل لو في مؤسسة الذ غاية خروجو منها.
 لعا تسيتَ الدستادمتُ ولزاسبة الأجور .

وـ العماؿ بالإمضاء فيو ومن ويتم ذلك في الحضور والغياب وذلك من خلبؿ سجل يق*متابعة حالة العمال:
خلبلو يتم مراقبة الغيابات كما يتم متابعة العماؿ كذلك في وضعيتهم الاجتماعية فيو ومن خلبلو يتم مراقبة الغيابات  

 .كما يتم متابعة العماؿ في وضعيتهم الاجتماعية كزواج والإلصاب أو وفاة احد إفراد العائلة 
غتَ على أساس ساعات العمل التي يعملها العامل ومتغتَات أخرى فيجب ما أف اجر العامل مت*تسوية أجورىم:

 .على الدصلحة إعداد كشف لأجورىم بصفة شهرية
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تقوـ ىذه الدصلحة بتمويل كل الدكاتب بكل التجهيزات الخاصة : والإمداد والدوارد العامة الأمن مصلحة -ج
فتَ قطع الغيار  و العتاد في عدـ وجودىا في الداازف بكل مكتب من الطاولات، كراسي وأوراؽ، ...... كما تقوـ بتو 

 تقوـ بتوفتَ الألبسة و البدلات الخاصة بالعمل و ذلك للعماؿ. الوحدة. كماإستباع الطرؽ الدعموؿ بها في 
يتكفل مسؤوؿ ىذه الدصلحة  الدهنية. كماكما تتكفل بالنظافة والوقاية والأمن الصناعي من الدااطر و الأمراض 

الصحية لكل عامل وىذا من خلبؿ الفحوصات الطبية الدورية .ولغري الفحص على عماؿ الإدارة الورشات  بدتابعة
لػق للطبيب من خلبؿ التعاقد الدبـر بتُ الوحدة  الأقل. كمابالإضافة الذ التحاليل الطبية مرتتُ فالسنة على 

 والدستشفى أف يطلب إجراء الفحوصات للعماؿ .
 :يتكوف ىذا القسم من:  ــنـيثالثا: القـسم التــق

جزء من الإدارة الدسؤولة عن وظيفة الإنتاج والتصنيع. وتعتبر من الوظائف التنفيذية الدستَة  ىيالإنتاج:مصلحة -أ
 .الأساسيةللمنشأة. تلعب إدارة الإنتاج دورا أساسيا في العملية الإنتاجية وعن طريقها برقق الدنشأة أغراضها 

 ج لرموعة من النشاطات الدشاركة في :إدارة الإنتا  وتضم 
 والعوازؿ داخل الورشات . الددخراتإنتاج  -
 تقوـ بدراقبة كل مراح الإنتاج والعمل الدستمر للعماؿ. -
 التكفل بكل النقائص سواء كانت مواد أولية أو قطع غيار للآلات. -

 كما تضم مصلحة الإنتاج عدة ورشات
ـ بتذويب الدادة الأولية الرصاص بٍ إعداد حواجز الشبكة الخاصة تقو ( (Fonderie:ورشـة السـباكـة -

 بالبطاريات

الصفائح الخاصة  بأعدادتقوـ إسعداد مسحوؽ أكسيد الرصاص الخاص ( Moulin):ورشـة الطاحونـة -
 بالبطاريات.

يك يتم برضتَ العجينة ، وتتكوف أساسا من كثافة بضض الكبري: (Empattage )ورشـةتحضـيرالعـجينة -
 ، وأكسيد الرصاص و الداء الدقطر منزوع الدعادف.1.40

 بجمع الصفائح و العوازؿ الدوجبة و السالبة الخاصة بالبطاريات. تقوـEnvelopeuse):)التجميعورشـة -

والتجفيف ومن بٍ الانتهاء  بٍ الغسلتقوـ بشحن الدذخرات (Formation):ورشـة الشحـن و التغـليف -
 فية وبعدىا التغليف وىي آخر مرحلة من الإنتاج.ووضع البطاقات التعري

من أىم الأقساـ ويكوف عملو دقيقا وشاملب كما لو  مصلحةتعتبر ىذه  اؿ:  نو تسيير الدخز  مصلحة -ب 
الدسؤولية الدباشرة والكاملة على لستلف لسازف الوحدة )لسزف الدواد الأولية ، لسزف الدنتجات نصف الدصنعة و الجاىزة 

 و الدعدات (. للآلاتالغيار و التبديل ولسزف قطع 



 الدراسة الديدانية                         الفصل الرابع                                       
 

119 
 

تتولذ إدارة الداازف كل الدهاـ الخاصة بتسلم وخزف وصرؼ الدواد الدازنة، وكذلك النشاطات الدتعلقة بتنظيم الداازف، 
 وبرديد واجبات ومسؤوليات العاملتُ فيها، ولشارسة الرقابة على الدازوف بهدؼ المحافظة عليو، وعلى مستوى لزدد لو.

ز ألعية إدارة الداازف من خلبؿ توفتَ الظروؼ اللبزمة لتلبية متطلبات العملية الإنتاجية أو التسويقية تبر 
 يوجد على مستوى الوحدة ثلبث لسازف ذات اختصاصات لستلفة:.وفي الوقت الدلبئم نشاطها

 تتمثل وظيفة مسؤوؿ ىذا الدازف في ما يلي : : مخزن الدواد الأولية -أ
 . و الداء الدقطرالرصاص. الحمضد الأولية وتقدلؽها للورشات عند الحاجة . وتتمثل ىذه  في بززين الدوا -
عند نقص الدواد الأولية من الدازف فيقوـ الدسؤوؿ بدوره بتسليم وصل الدخوؿ ىذا الدنتوج ، كما يستقبل الدنتوجات  -

 ة في :نصف الجاىزة القادمة من وحدبٌ سطيف وواد السمار وتتمثل ىذه الأختَ 
يقوـ مسؤوؿ ىذا الدازف بتمويل الورشات الإنتاج بقطع الغيار لكل آلة من الآلات :  مخزن قطع الغيار -ب

 الدعطلة ، وىذا بعد طلب مصلحة الصيانة ىذه القطعة ليتم تصليح الآلة الدعطلة .
لف انواع السيارات والرافعات كما يقوـ مسؤوؿ الدازف بتمويل وسائل النقل الدتوفرة على مستوى ىذه الوحدة من لست  

 بنوعيتيها الكبتَة والصغتَة والحافلة بقطع الغيار الجديدة اللبزمة لتصليح ىذه الوسائل .
: عند انهاء الورشات للنتوجد يصبح جاىز للبيع ينقل الذ الدازف وتتمثل في لستلف مخزن الدنتجات الجاىزة -ج 

 أنواع البطاريات الجاىزة و تامة الصنع.
 الوثائق الدستعملة  في تسيير الدخازن تتمثل في. واىم

سند استلبـ :عند التأكد من دخوؿ الدواد الدشتًات إلذ الداازف بالقيمة والكمية يتم إرساؿ الوثيقة إلذ مصلحة 
 المحاسبة

ة . وصل التازين :عند دخوؿ الدنتجات من الورشات الذ الداازف يرسل الوصل الذ مصلحة المحاسبة لتقييد العملي
 وصل الخروج : يتم إرسالو عند خروج الدنتجات الذ البيع من مصلحة تسيتَ الداازف .

وصل الاستهلبؾ: عند خروج أي كمية من الدواد الأولية إلذ الورشات بهدؼ التحويل ويكوف موضح فيو صنف الدواد 
 وتكلفتها.

ستوى كل ورشة من الانتاج و يتم تدخل تقوـ ىذه الدصلحة بصيانة و مراقبة  الآلات على م:  مصلحةالصيانة -د
 ىذه الدصلحة عند حدوث عطب على مستوى آلة ما .

عمل ىذه الدصلحة ىو مراقبة النوعية والجودة كما يقوـ بتصحيح الخطأ ولزاولة : والجودة النوعية مصلحة -ه
 برسينو.

مشتًي و تصليحها خلبؿ مدة تقوـ ىذه الدصلحة بدتابعة البطاريات بعد بيعها للمصلحة ما بعد البيع :  -و
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تاريخ شراء الددخرة  ( شهرا. و في حالة تبديل الددخرة برسب مدة الضماف ابتداء من 12الضماف التي لا تتجاوز )
 على تقدنً شهادة ضماف، فاتورة البيع الأولذ في الحالات التالية: الأولذ بناء

 انقطاع التيار. -.  قلب الأقطاب -سوء التلحيم الداخلي.  -سوء بركيم السد.  -
 يلغى الضماف التي تعتمده الوحدة في الحالات التالية :

 كل مدخرة ساء استعمالذا .  -كل مذخرة خالية من الحمض.  -عدـ مناسبة البطارية للسيارة . -
ضياع ورقة  -كل مدخرة ذات علبمة غتَ واضحة.  -كل مذخرة متضررة بفعل التيار الكهربائي من القطبتُ .-

 أو فاتورة البيع . الضماف
كل مذخرات مضمونة حسب البنود السابقة يتم تصليحها لرانا أو التعويض في عدـ توفر نفس الدذخرة . كما لؽنع 

 منعا باتا أي زيادة بزرج عن مضموف كيفية الإستعماؿ المحددة.
بذاري وذلك لابزاذ أو تتكوف مصلحة التجارية من أداء أو إدارة العمليات التجارية )عمل : مصلحة التجارة -ي

ف تعريف الدصلحة كعملية لتنظيم الناس والدوارد بكفاءة من أجل توجيو الأنشطة لضو  تنفيذ قرارات ىامة. ولؽك
 الغايات والأىداؼ الدشتًكة.

 3في ىذه الدصلحة تتم عملية البيع وتكوف العلبقة مباشرة بتُ عناصر الدصلحة والزبائن فهذه الدؤسسة تتعامل مع 
 اع من الزبائن: أنو 
ىذه الزبائن تتوجو مباشرة الذ قسم البيع بالتجزئة فتتمثل في الخواص أي البيع بسعر  . بالتجزئة زبائن البيع -أ

خاص بهم وىو سعر التجزئة فتكوف في ىذه الحالة الكمية قليلة جدا بالنسبة الذ الخواص الدستهلكتُ للبطارية لا 
م  تكوف لو علبقة مباشرة مع الزبائن الخواص حيث يتم فيها الدفع نقدا في حالة و رئيس القسالبائعتُ أي التجار . 

 .الشراء وتقدـ فيها شهادة الضماف للزبائن
 ملف خاص وكامل بدصلحة إسيداعالجملة  وذلك تتعامل الدؤسسة مع بذار   :زبائن البيع الجملة -ب  

ؿ على أف بائع أو تاجر لا مستهلك + بطاقة الجباية : شهادة ميلبد + سجل بذاري دا ما يليلػتوي على التجارة:
+ شهادة الوجود الضريبي + عقد ملكية او إلغار للمحل التجاري + رقم الحساب الجاري إذا كاف الدفع عن طريق 

 الذ ما فوؽ . 05شيك وفي ىذه الحالة يكوف الدفع فوري وكامل . وتكوف الكميات ما بتُ 

يكوف بتُ الدؤسسة والزبوف عقدا أو إتفاقية برتوي كل الشروط :  لسعر الدفضلزبائن الجملة الدتعاقدين با -ج
و البنود الدتفق عليها وتكوف لشضية من طرؼ مدير الوحدة و رئيس الددير العاـ للمؤسسة وبالدقابل الزبوف مع تقدنً 

 ملف كامل يوضع بالدلبحق 
او بالتقسيط عن  لأجلوتعاملبت أخرى كالبيع بالدين في ىذه الحالة تكوف ىناؾ تسهيلبت و بزفيضات في الاسعار 

طريق كمبيالات او سفتجات  مع ىاتو الفئة من الزبائن لأنهم زبائن أساسيتُ في الدؤسسة وىذا الارتفاع بالكميات 
 بطارية في الفاتورة الواحدة  . 1000الدباعة لذم في تتًاوح بتُ 



 الدراسة الديدانية                         الفصل الرابع                                       
 

121 
 

 ءات الدنهجية للدراسة الديدانية.الدبحث الثاني: الاجرا
 الدطلب الأول: منهج ولرتمع وعينة الدراسة

 منهج الدراسة أولًا:
 ، والذي يعرؼبالدنهج الوصفي التحليليوبساشيا مع أىداؼ وإشكالية الدراسة بً الاستعانة 

شكلة وتصنيفها وبرليلها بأنو " طريقة لوصف الظاىرة الددروسة وتصويرىا عن طريق بصع الدعلومات الدقننة عن الد 
 1وإخضاعها للدراسة الدقيقة".

بً استادامنا لذذا الدنهج لأنو يتناسب وطبيعة دراستنا، كونو لا يقتصر فقط على بصع البيانات لظاىرة 
معينة، بل يتناوؿ برليل ىذه الظاىرة ورصدىا، حيث نقوـ بجمع البيانات والدعلومات عن الظاىرة ونهتم بوصفهَا وصفًا 

ستَيًا دقيقًا من خلبؿ البيانات المجمعة والدتوفرة، ومعبرين عنها تعبتَاً كيفيًا وكميًا سواء بفقرات أو في شكل رسوـ تف
 بيانية أو في جداوؿ رقمية وصفية.

 ثانيا: لرتمع الدراسة 
عبارة عن بصيع الوحدات أو الدشاىدات أو الحالات التي تشتًؾ في صفة أو لرموعة من "  يعرؼ بأنو:

 2الصفات بسيزىا عن غتَىا ويرغب الباحث في تعميم النتائج الدتوصل إليها".

 ثالثا: عينة الدراسة 
في العينة لؽكن الاكتفاء بعدد معتُ من وحدات المجتمع، ودراستهم وعند التوصل الذ نتائج لؽكن تعميم ىذه 

3أو قسم من المجتمع الدراسة. النتائج على بصيع افراد المجتمع، وباختصار فاف العينة ىي عبارة عن جزء

                                                           
 32، ص 2000اد البحوث، ديواف الدطبوعات الجامعية، بن عكنوف، الجزائر.عمار بوحوش، واخروف، مناىج البحث العلمي وطرؽ اعد1
الجزء الأوؿ، النشر الجامعي الجديد، تلمساف، الجزائر  -excelتطبيقات عملية على برنامج  –مصطفى طويطي: التحليل الإحصائي لبيانات الاستبياف  -2

 .19، ص 2018
الجػزء الأوؿ، النشػر الجػامعي الجديػد، تلمسػاف، الجزائػر  -excelتطبيقات عمليػة علػى بػرنامج  –الاستبياف  مصطفى طويطي: التحليل الإحصائي لبيانات 3

 .20، ص 19، ص 2018
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في العينة لؽكن الاكتفاء بعدد معتُ من وحدات المجتمع، ودراستهم وعند التوصل الذ نتائج لؽكن تعميم ىذه النتائج 
 على بصيع افراد المجتمع، وباختصار فاف العينة ىي عبارة عن جزء أو قسم من المجتمع الدراسة.

               الدؤسسة الوطنية للمنتجات الكهروكيميائية بالسوقرع عماؿوعليو ويتكوف لرتمع الدراسة  من بصي
 (ENPEC )وفي دراستنا بً تطبيق أسلوب العينة العشوائية البسيطة )حيث يتم إعطاء لكل فرد لزل الدراسة.

بعد فرصة في احتماؿ أف يكوف عنصر من عناصر العينة الدمثلة للمجتمع الاحصائي الذي اختتَت منو.(  حيث 
استبياف موزع  36استبياف من أصل  31الضبط النهائي للبستبياف، قمنا بتوزيعو على عينة الدراسة إذ قمنا باستًجاع 

استبياف، وبعد الفحص التفصيلي لجميع الاستبانات الدستًجعة تبتُ لنا أف ىناؾ 05في حتُ لد نتمكن من استًجاع 
على كامل عبارات استبياف ، وبالتالر فإف إبصالر عدد  استبياف غتَ صالح للتحليل لعدـ اكماؿ إجابات01

استبياف، أي أف نسبة الاستبانات الصالحة للمعالجة الإحصائية لبياناتها بلغت  30الاستبانات الصالحة للتحليل ىو
التالر يوضح لستلف  الإحصائية. والجدوؿللمعالجة   SPSS(  والتي قمنا بتفريغ لزتوياتها في برنامج91.67%)
 لنتائج الخاصة بعملية توزيع واستًجاع الاستبانات:ا

 مختلف النتائج الخاصة بعملية توزيع واسترجاع الاستبانات. (:01الجدول رقم )
عدد 

الاستبانات 
 الدوزعة

عدد 
الاستبانات 
 الدستًجعة

عدد 
الاستبانات غتَ 

 مستًجعة

عدد الاستبانات 
غتَ الصالحة 

 للدراسة

لتي بً العدد النهائي للبستبانات ا
 تفريغها والاعتماد عليها في الدراسة

 (عدد الاستبيانات الدقبولة)

36 31 5 1 30 
100.00% %86.11 .8% 13 %2.77 %83.33 

 الدصدر: من إعداد الطالب
 تصميم أداة جمع البيانات)الاستبيان(الدطلب الثاني: 

رة موضع الدراسة، وبً على أداة الاستبياف  يتطلب اعداد أي دراسة بصع  معلومات والبيانات التي بريط بالظاى
 كأداة أساسية في الدراسة للحصوؿ على البيانات الدطلوبة.

'' يعتبر الاستبياف الأداة الأكثر استاداما في البحوث الاجتماعية والإنسانية إذ يعتبر وسيلة لجمع البيانات من و
الدستجوبتُ الإجابة عليها ويتم توزيع الاستبياف عادة  خلبؿ احتوائو على لرموعة من الأسئلة أو العبارات ويطلب من

 1باليد أو من خلبؿ ارسالذا الذ الدستجوبتُ عبر البريد او وسيلة اخرى تلبي الغرض الدطلوف من الاستبياف''

                                                           
، معتمػػد مػػن – “ إحصــائي منظــور–   الديدانيــة الدراســات إعــداد و تصــميم أســاليب” موسػػومة بػػػ  طػػويطي مصػػطفى، د.وعيػػل ميلػػود، مطبوعػػة جامعيػػة1

 . 28ص  .2014جواف  30جامعة البويرة ، بتاريخ  –بكلية العلوـ الإقتصادية ، التجارية و علوـ التسيتَ  طرؼ المجلس العلمي
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لتصميم الاستبياف لا بد من برديد أىداؼ في ضوء إشكالية البحث وبرويلها إلذ لرموعة من الأسئلة الفرعية؛ حيث 
رتبط كل سؤاؿ فرعي بجانب من جوانب الإشكالية بٍ يتم إسقاطو على فرضيات الدراسة، ومن أجل الاجابة عن ي

ىذه الفرضيات  من خلبؿ برليل بيانات الدراسة الديدانية وللحصوؿ على البيانات وبصعها وبرليلها فانو بً إعداد 
 تناولو في الجانب النظري وأيضا ما بً طرحو من استبياف بشكل يساعد على بصع البيانات وروعي في تصميمو ما بً

 الدراسات السابقة .
وبرليلها فانو بً إعداد استبياف بشكل يساعد على بصع البيانات وروعي في تصميمو ما بً تناولو في الجانب النظري 

 وأيضا ما بً طرحو من الدراسات السابقة .
، وبً عرضو  ومراجعتو مع الاستاذ الدشرؼ وقمنا ومن خلبؿ ومراعاة  بعض النقاط كوضوح العبارات وسهولة فهمها

أراء وتوجيهات واقتًاحات إسجراء إضافات وتغيتَات في بعض العبارات وىذا من أجل دقة الصياغة اللفظية والعلمية 
 لعبارات الاستبياف، ومدى شمولذا لدشكل الدراسة  وبرقيق أىدافها.

 عبارة   34ليصبح في صورتو النهائية متكوف منوفي الأختَ خلصنا إلذ بناء الاستبياف 
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 :  البيانات الشخصية :مواصفات أفراد العينة  التحليل الإحصائي للجداول الخاصة -1

 : يوضح جنس الدبحوثتُ . (01جدول رقم )

 النسبة التكرار الجنس

 % 63.3 19 ذكر

 % 26.7 11 أنثى

 % 100.0 30 المجموع

 

اسة الإحصائية لدعطيات الجدوؿ فنلبحظ أف أغلبية الدبحوثتُ من جنس الذكور وقدرت نسبتهم ب من خلبؿ الدر 

 % وبزص جنس الإناث  .26.7د نسبة %،في حتُ لص 63.3

فمن خلبؿ الدراسة السوسيولوجية لدعطيات الجدوؿ فيتضح لنا أف أغلبية الدبحوثتُ في دراستنا من جنس الذكور  

أكثر سيطرة ،بدعتٌ أف الذكور ىم الأكثر إقبالا على  -السوقر-ية للمنتوجات الكهروكيميائية الوطن الدوظفتُ بالشركة

ويرجح الأمر إلذ عدة أسباب سوسيولوجية تنحصر أغلبها في   العامة أو الخاصة لعمل في الدنظمات والدؤسسات سواءا

 كوف أف بعض الدهن برتاج إلذ القوة .
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 العمرية للمبحوثتُ .: يوضح الفئات  (02جدول رقم )

 النسبة التكرار سن الدبحوثين

 30أقل من 
 سنة

18 60.0 % 

 39إى   30من 
 سنة

8 26.7 % 

 50إى   40من 
 % 13.3 4 سنة

 % 100.0 30 المجموع

 

% وبزص 60.0من خلبؿ الدراسة الإحصائية لدعطيات الجدوؿ فنجد أف أعلى نسبة في دراستنا قدرت ب 

    %وبزص الدبحوثتُ الذين يبلغوف من العمر 26.7سنة ،تليها نسبة  30الذين ىم أقل من الدبحوثتُ العاملتُ 

 ( سنة .50-40%وبزص إجابات الدبحوثتُ بأف سنهم )من  13.3( سنة ،وفي الأختَ لدينا نسبة 39-30)من 

الوطنية للمنتوجات  فمن خلبؿ الدراسة السوسيولوجية لدعطيات الجدوؿ أعلبه فيتضح لنا بأف الدبحوثتُ بالشركة 

سنة ولؽارسوف مهنتهم منذ سنوات ،وعليو فمتغتَ السن من أىم  30أغلبيتهم أقل من  -السوقر-الكهروكيميائية 

الدتغتَات السوسيومهنية لدفردات العينة كونو يؤدي دورا ىاما في الدؤسسة لزل الدراسة ،فالسن يعبر عادة عن النشاط 

 فرت الظروؼ الدلبئمة لأداء العمل .في ميداف العمل ،وىذا إذا ما تو 
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 يوضح الدستوى التعليمي للمبحوثتُ .: (03جدول رقم )

الدستوى 

 التعليمي
 النسبة التكرار

 % 3.3 1 إبتدائي

 % 13.3 4 متوسط

 % 16.7 5 ثانوي

 % 66.7 20 جامعي

 % 100.0 30 المجموع

 

لؽلكوف نلبحظ أف أكثرية الدبحوثتُ العاملتُ في دراستنا ( ف03من خلبؿ الدراسة الإحصائية لدعطيات الجدوؿ رقم )

وبزص الدبحوثتُ  %16.7،وفي الدقابل لصد نسبة % 66.7دراسي " جامعي " وقد بلغت نسبتهم ب  مستوى

وبسثل الدبحوثتُ العاملتُ الذين لديهم مستوى % 13.3الذين لديهم مستوى تعليمي ثانوي ، ولدينا كذلك نسبة 

 ثتُ الذين لديهم مستوى ابتدائي .وبزص الدبحو  %3.3في الأختَ لصد نسبة تعليمي متوسط ،و 

بالشركة الوطنية للمنتوجات فمن خلبؿ الدراسة الإحصائية لدعطيات الجدوؿ فيتضح لنا بأف الدبحوثتُ العاملتُ    

ي بردد فيو الدراسة آنيا لؽتلكوف مستوى تعليمي جامعي ولؽثل التعليم العالر الذأغلبيتهم   -السوقر-الكهروكيميائية 

 ( ماستً .02( سنوات ليسانس و سنتتُ )03ب ثلبث )
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 : يوضح أقدمية العمل للمبحوثتُ . (04جدول رقم )

 النسبة التكرار الأقدمية

 5أقل من 
 سنوات

12 40.0 % 

 15إى   5من 
 سنة

13 43.3 % 

 20إى   15من 
 سنة

5 16.7 % 

 % 100.0 30 المجموع

 

سة الإحصائية لدعطيات الجدوؿ اعلبه فنلبحظ أف أغلبية الدبحوثتُ بلغت أقدمية عملهم في بالشركة من خلبؿ الدرا

%،في حتُ  43.3( سنة وبلغت نسبة إجاباتهم ب  15إلذ  10)من  -السوقر-الوطنية للمنتوجات الكهروكيميائية 

%وبزص  16.7 الأختَ نسبة سنوات ( ،ولصد في 5%وبزص الدبحوثتُ الذين لديهم ) أقل من  40.0لصد نسبة 

 ( سنة . 20إلذ  15في العمل ) من الدبحوثتُ الذين بلغت أقدميتهم 

فمن خلبؿ الدراسة السوسيولوجية لدعطيات الجدوؿ فيتضح لنا أف أفراد عينتنا صرحوا بأف أقدميتهم في العمل    

تحديد طوؿ خدمة الدوظف في عمل معتُ ( سنة وعليو فإف الأقدمية تعتبر من أىم الدؤشرات ل 15إلذ  5بلغت ) من 

وتبدأ من تاريخ التعيتُ في الدؤسسة إلذ غاية تاريخ الخروج منها ،وبالتالر فكلما زادت سنوات العمل كلما أصبح الفرد 

 أكثر خبرة في لراؿ عملو .

دة الخدمات :يساىم التطور التكنولوجي وبرستُ جو التحليل الإحصائي والسوسيولوجي لجداوؿ الفرضية الأولذ 

 يتَ التنظيمي بالدنظمة الجزائرية.والتكيف مع البيئة المحيطة في التغ
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 يوضح إذا ما كاف الدبحوثتُ يشعروف برضا العمل عن وضعهم الحالر بسبب التغيتَ التنظيمي .(:05جدول رقم )

تشعرون برضا 
العمل من 

وضعكم الحالي 
بسبب التغيير 
 التنظيمي

 النسبة التكرار

 % 83.3 25 نعم

 % 16.7 5 لا

 % 100.0 30 المجموع
 

من خلبؿ الدراسة الإحصائية لدعطيات الجدوؿ فنجد أف الدبحوثتُ في دراستنا أجابوا ب "نعم " أنهم يشعروف برضا  

 83.3الحاصل في مؤسستهم وقد قدرت نسبة الإجابات ب  التغيتَ التنظيميالعمل عن وضعهم الحالر بسبب 

وبزص الدبحوثتُ الذين أجابوا بأنهم لا يشعروف برضا العمل من وضعهم الحالر بسبب % 16.7%،وتليها نسبة 

 التنظيمي الحاصل في مؤسستهم . التغيتَ

فمن خلبؿ الدراسة السوسيولوجية لدعطيات الجدوؿ فيتضح لنا بأف أفراد عينة بحثنا في دراستنا يشعروف برضا العمل   

يمية التي حدثت في الدؤسسة ،فالتغتَ دائما يكوف برت خانة ما يسمى عن وضعهم الحالر بسبب التغيتَات التنظ

بالتغيتَ الإستًاتيجي ،فيشمل التغيتَ بالعادة على صعيد الدنظمة الدناصب ،العاملتُ و الأىداؼ والرؤى وفي تصريح 

ستوى الخدمات لبعض الدبحوثتُ أف التغيتَات التي بردث في الدنظمة معظمها من أجل برقيق الإستقرار وبرستُ م

 وكذلك لو علبقة برضا الدوظفتُ لشا لػفزىم من القياـ بأدوارىم على أكمل وجو ،و في تصريح لإحدى الدبحوثات أنها



 الفصل الرابع                                                                الدراسة الديدانية
 

129 
 

إلغابي يهدؼ بشكل مباشر لزيادة إنتاج الخدمات والتغيتَ  شيءتشعر برضا العمل عن وضعها الحالر في الدؤسسة لأنو 

 أمر واجب لنمو الدؤسسة .

 يوضح إذا كانت الحاجة الدستمرة لتعديل الأىداؼ من أسباب التغيتَ التنظيمي . : (06)جدول رقم 

 الحاجة. الدستمرة

 لتعديل الأىداف

من أسباب 

 التغيير التنظيمي

 النسبة التكرار

 % 86.7 26 نعم

 % 10.0 3 لا

 % 3.3 1 بدون إجابة

 % 100.0 30 المجموع

 

الجدوؿ فنجد الدبحوثتُ في دراستنا من جنس الذكور والإناث العاملتُ  من خلبؿ الدراسة الإحصائية لدعطيات
أجابوا ب "نعم " أف الحاجة الدستمرة لتعديل الأىداؼ من  -السوقر-بالشركة الوطنية للمنتوجات الكهروكيميائية 

لدبحوثتُ % وبزص ا10.0%،وفي الدقابل لصد نسبة  86.7أسباب التغيتَ التنظيمي وقد قدرت نسبة الإجابات ب 
الذين أجابوا بأنو الحاجة الدستمرة لتعديل الأىداؼ ليس سببا من أسباب التغيتَ التنظيمي ،وفي الأختَ لصد نسبة 

 %وتكوف فئة بدوف إجابة . 3.3

فمن خلبؿ الدراسة السوسيولوجية لدعطيات الجدوؿ أعلبه فيتضح لنا بأف الدبحوثتُ في دراستنا أجابوا ب "نعم " أف   
الدستمرة لتعديل الأىداؼ من أسباب التغيتَ التنظيمي ،فالتغيتَ يقصد بو التحوؿ أو الإنتقاؿ من حالة إلذ الحاجة 
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حالة أخرى وىذا التغتَ إما قد  يكوف للئلغاب أو للسلب وىو عملية ضرورية لكافة الدنظمات ،ومنو فإف التغيتَ 
سب رأي الدبحوثتُ أف الأىداؼ التي يسعى لذا من خلبؿ التنظيمي ىو من أحد العوامل الرئيسية الدؤثرة في العمل فح

الدهنية  كفاءتهمىذا التغيتَ تكوف من أجل بناء نظاـ لزفز للموظفتُ باستغلبؿ العنصر البشري لشا قد يزيد من  
والتحستُ من سمعة الدنظمة وزيادة الإنتاجية  وغتَىا من الأىداؼ ... ،فالحاجة الدستمرة لتعديل الأىداؼ تكوف  

ذلك في سبيل برقيق الرضا الوظيفي  والأىداؼ التنظيمية عن طريق منهجية ولظوذج واضح ،وفي تصريح لأحد ك
الدبحوثتُ أف الحاجة الدستمرة لتعديل الأىداؼ تتماشى مع التغيتَ و التجديد في إطار تكوين رؤية واضحة لوضع 

كوف إلا بالحاجة الدستمرة للتغيتَ على مستواىا إداري أفضل ،وبالتالر فمتطلبات الدنظمة للتغيتَ والتجديد لا ت
 الداخلي والخارجي بتحستُ الفعالية والكفاءة وكذلك القدرة على البقاء والنمو مستقبلب .

 لتغيتَ في الشكل العاـ للمنظمة .يوضح لستلف طرؽ ا( :07جدول رقم )

 برأيك ما ىي
 طرق التغيير
 في الشكل
 العام للمنظمة

 النسبة التكرار

 % 56.7 17 تغيير الذيكليال
 الدنظمة  اندماج

 مع منظمة
 أخرى

8 26.7 % 

 التغيير في
 سلوك العاملين

5 16.7 % 

 % 100.0 30 المجموع
  

( فنجد أف أفراد عينة دراستنا صرحوا بأف التغيتَ الذيكلي من 07من خلبؿ دراستنا الإحصائية لبيانات الجدوؿ رقم ) 
%وبزص  26.7%،في حتُ لصد نسبة  56.7للمنظمة وقد قدرت نسبة الإجابات ب طرؽ التغيتَ في الشكل العاـ 

إجابات الدبحوثتُ بأف إندماج الدنظمة مع منظمة أخرى من طرؽ  التغيتَ في الشكل العاـ للمنظمة ،وفي الأختَ لصد 
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 وبلغت نسبة الإجابات إجابة الدبحوثتُ أنو من طرؽ التغيتَ في الشكل العاـ للمنظمة ىو التغيتَ في سلوؾ العاملتُ
 % .16.7ب 

فمن خلبؿ الدراسة السوسيولوجية لدعطيات الجدوؿ أعلبه فيمكن أف نفسر ولضلل أف الدبحوثتُ في دراستنا العاملتُ    
أجابوا بأنو من طرؽ التغيتَ في الشكل العاـ للمنظمة " التغيتَ  -السوقر-بالشركة الوطنية للمنتوجات الكهروكيميائية 

" ويعتبر من أحد متغتَات التغيتَ التنظيمي ويشمل التغيتَ إطار الإدارة ،التكوين التنظيمي للموظفتُ و  الذيكلي
الدطلوبة...إلخ ، فعلى حسب رأي بعض من الدبحوثتُ  الدناصب والتاصصاتالتحديثات الداتلفة على مستوى 

جيد يساىم في التجديد بدعتٌ أف التغيتَات الرجاؿ والنساء العاملتُ بالدنظمة أف إحداث تغيتَ في الدؤسسة عامل 
،الدوظفتُ  الوظائفإلغابي ونافع للجميع ،فاختلبؼ إجراءات التعديل من )  شيءتكوف من أجل برقيق  الذيكلية

،الدهاـ ،ىيكلة اقساـ العمل وغتَىا( كلها في سبيل التوافق في الأىداؼ الكبتَة للمؤسسة ،وكوف أف مدير الدؤسسة 
ن إحداث التغيتَات في ىيكل مؤسستو فهو يسعى لتحقيق النجاح والتطور وتفادي رجوعها وفشلها ىو الدسؤوؿ ع

،وبالتالر فكل طرؽ التغيتَ في الشكل العاـ للمنظمة تكوف من أجل برقيق التنسيق والتعاوف بتُ كل من الدوظفتُ 
 ورؤساء العمل والتغيتَ الذيكلي يعتبر الأساس في كل منظمة .
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 يوضح إذا ما قد تكوف النزعة للتجديد والإبتكار مسببة للتغيتَ التنظيمي . : (08رقم ) جدول

برأيك قد تكون 
النزعة للتجديد 
والابتكار مسببة 
 للتغيير التنظيمي

 المجموع التكرار

على مستوى 
 الأفكار

20 66.7 % 

على مستوى 
 الطموحات

6 20.1 % 

على مستوى 
 الخدمات

4 13.3 % 

 % 100.0 30 المجموع
 

من خلبؿ الدراسة الإحصائية فنجد أف أعلى نسبة من إجابات الدبحوثتُ في دراستنا كانت أف النزعة للتجديد 
%،في حتُ لصد نسبة  66.7والإبتكار مسببة للتغيتَ التنظيمي على مستوى الأفكار وقد بلغت نسبة الإجابات ب 

والإبتكار مسببة للتغيتَ التنظيمي على مستوى الطموحات ، %وبزص إجابات الدبحوثتُ بأف النزعة للتجديد  20.1
وفي الأختَ لدينا البعض من الدبحوثتُ العاملتُ الذين أجابوا بأف النزعة للتجديد والإبتكار مسببة للتغيتَ التنظيمي 

 %. 13.3على مستوى الخدمات وقد قدرت نسبة إجاباتهم ب 

لجدوؿ فنلبحظ أف أفراد عينة بحثنا من الدبحوثتُ العاملتُ بالشركة فمن خلبؿ الدراسة السوسيولوجية لبيانات ا  
صرحوا بأنو على مستوى الأفكار تكوف النزعة للتجديد والإبتكار فلب   -السوقر-الوطنية للمنتوجات الكهروكيميائية 

ف التجديد لؽكن أف لػصل ابتكار بدوف إبداع ،بدعتٌ أنو عندما يتوفر في الدؤسسة أشااص عاملتُ كفؤ ولػبو 
وإدخاؿ أسس وتنظيمات جديدة فذلك يساعد في تطوير الدؤسسة )كابتكار أفكار جديدة والعمل بها  والاستطلبع

، ابتكار نظاـ خاص بالدنظمة ، ابتكار إسم جديد وطابع جديد للمؤسسة ومنتوجاتها، توفتَ ما لػتاجو كل من 
 أف النزعة للتجديد والإبتكار لؽكن أف تسبب تغيتَا تنظيميا الدوظفتُ والعملبء ... إلخ ( ،وفي تصريح لبعض الدوظفتُ
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وذلك عن طريق طرح الأفكار والعناصر الدراد إلغاد حل لذا بطريقة مألوفة وواضحة من خلبؿ تبتٍ وسائل وأفكار 
راتهم من جديدة مزاولة لو ،فالدعروؼ أف الإبتكار على مستوى الإدارة والدؤسسة يأبٌ بتفكتَ العاملتُ في إبراز قد

بالإنتقاؿ من طرؽ وحلوؿ تقليدية إلذ أفكار وحلوؿ جديدة  والتجديدخلبؿ  طرح أفكارىم بالقدرة على الدااطرة 
 بزتلف في النمط و الأسلوب وبصيعها من إنتاج القائد في لراؿ التفكتَ الإبداعي .

 .تكنولوجي يسبب التغيتَ التنظيمي: يوضح إذا ماكاف التطور ال (09جدول رقم )

التطور 
التكنولوجي 
يسبب التغيير 
 التنظيمي

 النسبة التكرار

 %90.0 27 نعم

 % 10.0 3 لا

 % 100.0 30 المجموع
 

من خلبؿ الدراسة الإحصائية لدعطيات الجدوؿ فنلبحظ أف الدبحوثتُ أجابوا ب "نعم " أف التطور التكنولوجي يسبب 
%للمبحوثتُ الذين أجابوا  10.0،وفي الدقابل لصد نسبة %90.0التغيتَ التنظيمي وقد قدرت نسبة الإجابات ب 

 لوجي لا يسبب التغيتَ التنظيمي .بأف التطور التكنو 

فمن خلبؿ الدراسة السوسيولوجية لدعطيات الجدوؿ فنجد أفراد عينة دراستنا من الدوظفتُ أجابوا ب "نعم " أف     
و يسعى لتحستُ وزيادة جودة ونوعية لسرجات العمل ،فالتغيتَ التطور التكنولوجي يسبب التغيتَ التنظيمي بالدنظمة لأن

التكنولوجي يرتبط بكل التغيتَات الحاصلة في الدنظمة ولزيطها من خلبؿ استعماؿ أحدث التقنيات واقتناء كل ما ىو 
جديد ومعاصر فعصرنا الحالر عصر التقدـ والتطور والسرعة وأصبح يعتمد على التقنيات ولستلف المحدثات 

لتكنولوجية الجديدة بشكل كبتَ وعلى نطاؽ واسع لسهولة استعمالات الوسائل وتسهيل عمل الدوظفتُ وتوفتَ وقتهم  ا
وأما في الإدارات  الدنتوجاتكاستاداـ تقنيات حديثة بغرض زيادة الإنتاجية وخفض تكلفة الصيانة وبرستُ جودة 

ية ،وبالتالر فالدؤسسات تتواكب مع التطورات والتغتَات فتم استبداؿ آلات الكتابة التقليدية بأجهزة كمبيوتر شاص
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التي تواكب العصر والتغيتَ التكنولوجي من أبرز لرالات التغيتَ نظرا لدا لو من أثر على لصاح الدؤسسة والحفاظ على 
 انتها وسط ىذا التقدـ الدتسارع .مك

 ارجيا( في التغيتَ التنظيمي .يوضح مسالعة العوامل البيئية المحيطة )داخليا وخ : (10جدول رقم )

ىل تساىم 
العوامل البيئية 
في التغيير 
 التنظيمي

 النسبة التكرار

 % 93.3 28 نعم
 % 6.66 2 لا

 % 100.0 30 المجموع
 

( فنجد أف الدوظفتُ بدراستنا أجابوا ب " نعم " أف 10من خلبؿ الدراسة الإحصائية لدعطيات الجدوؿ رقم )   
يطة )داخليا وخارجيا( بالدؤسسة مسالعة في التغيتَ التنظيمي وقد قدرت نسبة الإجابات ب العوامل البيئية المح

 ة لا تسهم في التغيتَ التنظيمي .%للمبحوثتُ الذين أجابوا بأف العوامل البيئي 6.66%، في حتُ لصد نسبة 93.3

امل البيئية المحيطة )داخليا وخارجيا( فمن خلبؿ الدراسة السوسيولوجية للجدوؿ أعلبه فيمكن أف نفسر ولضلل أف العو 
ؤثر على العمليات تساىم في التغيتَ التنظيمي للمؤسسة بكونها تتعرض لمجموعة من العوامل الداخلية والخارجية التي ت

في الدنظمات أو في الأعماؿ بالإلغاب أو بالسلب ومن بتُ العوامل البيئية الداخلية التي ذكرىا  التنظيمية سواء
تُ ووصفوىا بأنها قوى وظروؼ كامنة مؤثرة أولا عملية برديد حجم الدوارد البشرية الدطلوبة ،ثانيا حجم العمل الدبحوث

وساعاتو ،ثالثا الوضع الدالر ، رابعا الدعم والدسالعات التي يتلقاىا الدوظفتُ من طرؼ الرؤساء ،وكذلك لستلف 
تاذة وغتَىا من العوامل ،وعليو فكل ىاتو العوامل تعتبر  والقرارات الد الوظائفالتغيتَات التي بردث على مستوى 

كإجراءات وأساليب تدرسها الدنظمة وتعمل على الإىتماـ بها ولصد من جهة ثانية العوامل البيئية الخارجية التي حدثنا 
بب مواكبتها عنها أغلبية الدبحوثتُ والتي لذا دور كبتَ في التغيتَ التنظيمي إذ أنها تتصف بالديناميكية وذلك بس

للتغتَات السريعة في لستلف المجالات ومن بتُ العوامل الخارجية لدينا التغتَات الحاصلة على مستوى اقتصاد الدنظمة أو 
الدؤسسة )من ضرائب ،ارتفاع الأسعار والأبعاد الإقتصادية ( ،التغتَات الحاصلة بسبب البيئة التكنولوجية كاستاداـ 
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 العوامل البيئة في العمل ،وبالتالر فإف كل من العوامل البيئية الدذكورة )داخليا وخارجيا( تقنيات جديدة و لدينا من بتُ
 بالدؤسسة مسالعة في التغيتَ التنظيمي الذي تشهده الدنظمة في لستلف المجالات الإقتصادية ،الإجتماعية والتكنولوجية .

 العملبء يساعد في التغيتَ يوضح إذا ما كاف التغتَ في احتياجات وأذواؽ : (11جدول رقم )

التغير في 
احتياجات وأذواق 
العملاء يساعد في 

 التغيير

 النسبة التكرار

 % 86.7 26 نعم

 % 13.3 4 لا

 % 100.0 30 المجموع

 

 86.7( فنلبحظ أف أعلى نسبة في دراستنا قدرت ب 11من خلبؿ الدراسة الإحصائية لدعطيات الجدوؿ رقم )    
حوثتُ من الدوظفتُ ب "نعم " أف التغتَ في احتياجات وأذواؽ العملبء يساعد في التغيتَ ،وفي %وبزص إجابات الدب

 ؽ العملبء لا يساعد في التغيتَ وبزص الدبحوثتُ الذين أجابوا بأف التغتَ في احتياجات وأذوا 13.3الدقابل لصد نسبة 

العملبء يساعد  احتياجات وأذواؽلتغتَات في من خلبؿ الدراسة السوسيولوجية لبيانات الجدوؿ أعلبه يتضح أف ا  
في التغتَ ،فالدؤسسة تسهر على راحة ورضا العملبء وتوفتَ احتياجاتهم من أدوات ووسائل مساعدة في أداء عملهم 
وىذا ما يستدعي التغيتَ دائما ، وعليو فإف عملية التغيتَ ضرورية ولازمة لكافة الدنظمات فمن دونو تتوقف حركة تلك 

مات ،فاحتياجات وأذواؽ العملبء بتعددىا مساعدة في عملية التجديد والإبتكار من أجل زيادة نسبة الخدمة الدنظ
والربح وتوفتَ الأفضل دائما على مستواىا ،وفي رأي الدوظفتُ أف احتياجات العملبء تتعدد بتعدد الوقت ونظرا 

وراحة العملبء ،ومنو نستنتج أف الدؤسسات للتنافسات التي تلي الدؤسسات فإف كل شركة تسهر على ضماف رضا 
والدنظمات تتغتَ بالتغتَ الدواكب في لستلف المجالات وأنو كلما زادة قدرة الدنظمة على ضماف رضا عملبئها كلما زاد 

 لظوىا و شعبيتها وتغيتَىا التنظيمي .
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 ج تغيتَا .يوضح إذا ما كانت الزيادة في مستوى الأداء داخل الدنظمة تنت : (12جدول رقم)

الزيادة في مستوى 
الأداء داخل 

 الدنظمة تنتج تغييرا
 المجموع التكرار

 % 96.7 29 نعم

 % 3.3 1 بدون إجابة

 % 100.0 30 المجموع

 

من خلبؿ الدراسة الإحصائية لدعطيات الجدوؿ أعلبه فنجد أف أكثرية أفراد عينتنا من الدوظفتُ أجابوا ب "نعم "    

% 96.7دة في مستوى الأداء داخل الدنظمة كلما نتج تغيتَ فيها وقد قدرت نسبة الإجابات ب أنو كلما كانت زيا

 % وبزص فئة بدوف إجابة .3.3نسبة ،في حتُ لصد 

فمن خلبؿ الدراسة السوسيولوجية لبيانات الجدوؿ فيتضح أف أكثرية الدبحوثتُ أجابوا ب "نعم " أنو كلما زاد     

نتج تغيتَ، فمستوى الأداء يقصد بو فاعلية الدوظف داخل الدنظمة من خلبؿ يالدنظمة  مستوى أداء الدبحوثتُ داخل

الدهنية وتفوقو في شغل منصب عملو ولؼتلف مستوى التغيتَ على حسب الدافعية في  وكفاءتوقياس أدائو الفعلي 

عظم الدنظمات تصدر تقارير العمل ،فكلما كاف الأفراد يؤدوف واجبهم بصفة دقيقة كلما كانت النتائج الإلغابية فم

شهرية لكل موظف بتقييم أدائو الوظيفي ومعرفة مواطن الخلل ولزاولة معالجتو إف أمكن ،وفي تصريح لبعض الدبحوثتُ 

أف مستوى أداء الأفراد في الدنظمة يظهر من خلبؿ إبداعهم في العمل وكسب العملبء والزيادة من حجم الدبيعات 

  فكل ما لؽسها مستوى الأداء عالر داخل الدنظمة كلما زاد لظوىا وبرقق أىدافها وبالتالروغتَىم ، وعليو فكلما كاف 

 في ىيكلها أو إدارتها فهو أمر إلغابي ونافع للعماؿ والرؤساء والدنظمة . من تغيتَات سواء
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وإذا ما  يوضح جنس الدبحوثتُ و إذا ما يشعروف بعدـ الرضا عن وضعهم الحالر في الدؤسسة ( :13جدول رقم )
 كاف سببا في التغيتَ التنظيمي .

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

دوؿ أعلبه فنجد أف أعلى نسبة في دراستنا بزص جنس الذكور الذين الإحصائية لدعطيات الج الدراسةمن خلبؿ   
أجابوا ب "نعم " أف شعوىم بعدـ الرضا عن الوضع الحالر ىو من أسباب التغيتَ التنظيمي وقد قدرت نسبة 

%وبزص جنس الإناث اللوابٌ أجبن ب "نعم " أف الشعور بعدـ الرضا  72.7%،تليها نسبة  89.5الإجابات ب 
%وبزص إجابات الدبحوثات العاملبت  27.3ع الحالر من أسباب التغيتَ التنظيمي ،وفي الدقابل لدينا نسبة عن الوض

% وبزص جنس 10.5ليس من أسباب التغيتَ التنظيمي ،وأختَا لصد نسبة  الحالربأف الشعور بعدـ الرضا عن الوضع 
 ليليس من أسباب التغيتَ التنظيمي .الحاالذكور العاملتُ وتصرلػهم بأف الشعور بعدـ الرضا عن الوضع 

فمن خلبؿ الدراسة السوسيولوجية لبيانات الجدوؿ فيتضح أف أفراد عينتنا من الدبحوثتُ العماؿ أجابوا ب "نعم "     
 والاطمئنافأف الشعور بعدـ الرضا عن الوضع الحالر من أسباب التغيتَ التنظيمي فعندما يكوف الشعور بعدـ الرضا 

 تشعر بعدم
 الرضا
 عن وضعك 
 الحالي 

 جنس 
 الدبحوثين 

 

 المجموع لا نعم

 ذكر
17 
89.5 % 

2 
10.5% 

19 
100.0% 

 أنثى
8 

72.7% 
3 

27.3% 
11 

100.0% 

 المجموع
28 
83.3% 

5 
16.7% 

30 
100.0% 
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عتٍ أف الأىداؼ والدعايتَ لد تعد تتفق وتتحقق مثل ما كانت وربدا التغيتَات الداتلفة بفروع الدؤسسة أنتج بالدؤسسة في
عنها شعور عدـ الرضا عن الوضع وأنو لابد من التغيتَ التنظيمي الذي قد لػوؿ وضع الدؤسسة من وضع قدنً 

عماؿ والدنظمة وكذلك التالص من الروتتُ وتقليدي إلذ وضع جديد وآمن بقرارات وأىداؼ جديدة بزدـ كل من ال
 لعماؿ على أداء عملهم برضا تاـ .وتنشيط ا

: يوضح الدستوى التعليمي للمبحوثتُ وإذا ما كانت الحاجة الدستمرة لتعديل الأىداؼ سبب  (14جدول رقم )
 للتغيتَ التنظيمي.

 الدستوى 
 التعليمي

الحاجة 
 الدستمرة
 لتعديل 

الأىداف من 
 أسباب
 يرالتغي

 التنظيمي

 المجموع جامعي ثانوي متوسط ابتدائي

 1 نعم
3.8 % 

4 
15.4% 

4 
15.4 % 

17 
65.4% 

26 
100.0% 

 0 لا
0.0% 

0 
0.0% 

0 
0.0% 

3 
100.0% 

3 
100.0% 

 0 بدون إجابة
0.0% 

0 
0.0% 

1 
100.0% 

0 
0.0% 

1 
100.0% 

 1 المجموع
3.3% 

4 
13.3% 

5 
16.7% 

20 
66.7% 

30 
100.0% 
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%وبزص كل  100.0( فنجد أف أعلى نسبة قدرت ب 14ة الإحصائية لدعطيات الجدوؿ رقم )من خلبؿ الدراس
من الدبحوثتُ العاملتُ الذين لؽتلكوف مستوى تعليمي ثانوي و قد أجابوا بأف الحاجة لتعديل الأىداؼ ليست من 

مي ثانوي ،وفي الدقابل لصد أسباب التغيتَ التنظيمي ونفس النسبة كذلك لفئة بدوف إجابة والذين لديهم مستوى تعلي
%وبزص الدبحوثتُ من العاملتُ الذين لؽتلكوف مستوى تعليمي جامعي والذين أجابوا ب "نعم " أف  65.4نسبة 

%لكل من الدبحوثتُ الذين  15.4،وتليها نسبة  التنظيميالحاجة الدستمرة لتعديل الأىداؼ سبب من أسباب التغيتَ 
ي وقد صرحوا في دراستنا ب "نعم " أف الحاجة الدستمرة لتعديل الأىداؼ سبب لديهم مستوى تعليمي متوسط وثانو 

%وبزص الدبحوثتُ من الذكور والإناث العاملتُ الذين  3.8من أسباب التغيتَ التنظيمي ،وفي الأختَ لصد نسبة 
أسباب التغيتَ  سبب منلديهم مستوى تعليمي ابتدائي وقد صرحوا ب "نعم " أف الحاجة الدستمرة لتعديل الأىداؼ 

 التنظيمي .

فمن خلبؿ دراستنا السوسيولوجية لبيانات الجدوؿ أعلبه فيتضح أف الدبحوثتُ العاملتُ بالشركة الوطنية للمنتوجات 
لؽتلكوف مستوى تعليمي جامعي وقد أجابوا في دراستنا بأف الحاجة الدستمرة لتعديل  -السوقر-الكهروكيميائية 

ب التغيتَ التنظيمي فالتعديلبت التي قد يطرحها العاملتُ بالدؤسسة تكوف بغرض برقيق الأىداؼ ليست سببا من أسبا
لصاحات ناقصة أو ملئ فراغات كاف على الدسؤولتُ مراجعتها وبرديثها ،فالحاجة لتعديل الأىداؼ لا تقتضي التغيتَ 

ديل الأىداؼ تكوف في غاية دراسة الكامل في تنظيم الدؤسسة بل أف الدبحوثتُ في دراستنا صرحوا بأف الدطالبة بتع
أوضاعهم الإقتصادية أو الإجتماعية أو الأعباء التي يتعرضوف لذا في الدؤسسة وغتَىا من الأىداؼ والدطالب .. وذلك  
كلو من أجل معالجة تلك الإختلبلات وفرزىا والدلبحظ أف أغلبية الدبحوثتُ في دراستنا من الذكور والإناث العاملتُ 

وى تعليمي جامعي وبالتالر قد درسوا بالجامعة ويعرفوف كيف لػددوف أىدافهم وطريقتهم في البحث لؽتلكوف مست
والتفكتَ وأفكارىم تأخذ بعتُ الإعتبار ،بدعتٌ أف تعديل أىداؼ الدؤسسة لا يستلزـ تغيتَ شامل في الذيكل أو في 

مة تسعى لزيادة تفاعل الأفراد مع غتَىم بزيادة السياسات التي تتبعها الإدارة والطاقم الإداري بل الأىداؼ أف الدنظ
تغيتَات بخصوص  إحداث طموحاتهم و ضماف الرضا والإستقرار الوظيفي وكذلك برقيق التميز ،وربدا أف من الأىداؼ

الدنتجات وجودتها وغتَىم من الأىداؼ ،فكلها أىداؼ برقق بتفاىم الأفراد ولا يستلزـ التغيتَ التنظيمي ككل ،وعليو 
ب العماؿ لتعديل الأىداؼ أمر يقاس على نسبة لصاحو وجودتو وتقييمو إسعطاء نظرة إستطلبعية كلية عن ما ىو فطل

 مطلوب وذلك الأمر لا يعد سبب من أسباب التغيتَ التنظيمي .
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: يسهم أسلوب التيسير والدصالح الشخصية التحليل الإحصائي والسوسيولوجي لجداول الفرضية الثانية 
  التنظيمي بالدنظمة الجزائرية .الإجتماعية في مقاومة التغييروالعلاقات 

 يوضح إذا ما يؤدي عدـ الإستقرار النفسي والطمأنينة لدقاومة التغيتَ: (15جدول رقم )

 

 

 

 

 

 

من خلبؿ الدراسة الإحصائية لدعطيات الجدوؿ أعلبه فنجد أف الدبحوثتُ في دراستنا أجابوا ب "نعم " أف عدـ 
 43.3%،في حتُ لصد نسبة  56.7الإستقرار والطمأنينة يؤدي لدقاومة التغيتَ وقد قدرت نسبة الإجابات ب 

 نينة لدقاومة التغيتَ .%وبزص الدبحوثتُ الذين أجابوا بأنو لا يؤدي عدـ الإستقرار والطمأ

فمن خلبؿ الدراسة السوسيولوجية لدعطيات الجدوؿ فيتضح بأف أفراد لرتمع دراستنا من العاملتُ ذكور وإناث   
أجابوا ب "نعم " أف عدـ الإستقرار النفسي والطمأنينة يؤدي لدقاومة التغيتَ فعندما يشعر الدوظفوف بعدـ الإستقرار 

الشعور بالقلق والضغط وعدـ الإطمئناف لشا قد ينقص من أدائهم  وتفاعلهم في العمل لشا  النفسي في منصبهم فينتابهم
قد يسهم في مقاومة التغيتَ ويقصد بدقاومة االتغيتَ أف الأفراد بالدنظمة لؽتنعوف عن التغيتَ ويتاذوف ىذا القرار عندما 

لإحدى الدبحوثات أف عدـ الإستقرار والطمأنينة يدركوف بأف التغيتَ الذي قد لػدث على أنو تهديد لذم ،وفي تصريح 
 يكوف عندما لا توفر الدؤسسة أماف وظيفي مستقبلي للموظفتُ مثل التأمتُ الصحي والضماف الإجتماعي .

 

 

يؤدي عدم 
الإستقرار 

والطمأنينة لدقاومة 
 التغيير

 النسبة التكرار

 % 56.7 17 نعم
 % 43.3 13 لا

 % 100.0 30 المجموع
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 يوضح إذا ما كاف اعتبار الخوؼ سببا من أسباب عدـ القدرة على التكيف مع التغيتَ . : (16جدول رقم )

يدكن اعتبار 
من الخوف سببا 

أسباب عدم 
القدرة على 
التكيف مع 
 التغيير

 النسبة التكرار

 % 66.7 20 نعم

 % 33.3 10 لا

 % 100.0 30 المجموع

 

من خلبؿ الدراسة الإحصائية لبيانات الجدوؿ فنجد أف الدبحوثتُ أجابوا ب "نعم " أنو لؽكن اعتبار الخوؼ سببا من 
%،وفي الدقابل لصد نسبة  66.7بلغت نسبة الإجابات ب أسباب عدـ القدرة على التكيف مع التغيتَ وقد 

القدرة على التكيف مع  % وبسثل الدبحوثتُ الذين أجابوا بأنو لا لؽكن اعتبار الخوؼ سببا من أسباب عدـ33.3
 التغيتَ .

عم " أف فمن خلبؿ الدراسة السوسيولوجية لدعطيات الجدوؿ فيتضح أف أفراد عينة بحثنا من الدوظفتُ أجابوا ب "ن   
اعتبار الخوؼ سببا من أسباب عدـ القدرة على التكيف مع التغيتَ ،فعندما ينتاب الأفراد الشعور بالخوؼ فإنهم لا 
يقدموف على العمل خوفا من الفشل أو الدااطرة بالقياـ بعمل ما ولا يستطيعوف النجاح فيو أو عدـ السيطرة على 

بذعل الأفراد لا يبحثوف عن التقدـ والخروج من منطقتهم ،وبالتالر الوضع ،فعدـ القدرة على التكيف مع التغيتَ 
 فالخوؼ من التغيتَ لا يبعث على التقدـ ومعرفة الحاضر ولا يستطيع صاحبو التكيف مع الأوضاع التي قد تعتًضو .
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 يوضح إذا ما يسبب عدـ وضوح أىداؼ التغيتَ مقاومة داخل الدؤسسة : (17جدول رقم )

عدم وضوح 
ف التغيير أىدا

مقاومة داخل 
 الدؤسسة

 النسبة التكرار

 % 80.0 24 نعم

 % 16.7 5 لا

 % 3.3 1 بدون إجابة

 % 100.0 30 المجموع

 

%وبزص  80.0من خلبؿ الدراسة الإحصائية لبيانات الجدوؿ فيتضح لنا بأف أعلى نسبة في دراستنا قدرت ب 
اؼ التغيتَ مقاومة داخل الدؤسسة ،وفي الدقابل لصد نسبة الدبحوثتُ الذين أجابوا ب "نعم " أف عدـ وضوح أىد

%وبزص الدبحوثتُ الذين أجابوا بأف عدـ وضوح أىداؼ التغيتَ لا يعتبر مقاومة داخل الدؤسسة ،وفي الأختَ  16.7
 % وبزص فئة بدوف إجابة . 3.3لصد نسبة 

التغيتَ تُ صرحوا بأف عدـ وضوح أىداؼ فمن خلبؿ الدراسة السوسيولوجية لدعطيات الجدوؿ فيتضح أف الدبحوث   
مقاومة داخل الدؤسسة ،فالدعيار الأساسي لستَ أي مؤسسة ىو برديدىا لأىداؼ بزدمها وبزدـ عمالذا  يسبب

وعملبئها وإذا كانت الأىداؼ غتَ واضحة فلب لؽكن التقدـ والبحث عن الأفضل فالتغيتَ يقصد بو التاطيط 
قات متوازنة بتُ العماؿ ،المجتمع والدؤسسة والتغيتَ لا يأبٌ من عدـ بل التغيتَ ىو للوصوؿ إلذ نتائج أفضل بخلق علب

أساس من أسس الدنظمة فهو يعتٌ إسدخاؿ طرؽ جديدة ،كسب رضا الدوظف والعميل ، إحداث إدارات جديدة 
التاطيط الحسن لتحقيق  ،استغلبؿ موارد بشرية كفؤ ... ،وبالتالر فالذدؼ من التغيتَ القيادة الجيدة لفريق العمل مع

 الأىداؼ .
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 : يوضح إذا كاف ارتباط التغيتَ بأعباء وضغوط عمل كبتَة يسبب مقاومة داخل الدؤسسة . (18جدول رقم )

ارتباط التغيير 
بأعباء 
وضغوط 

العمل يسبب 
 مقاومة

 النسبة التكرار

 %80.0 24 نعم

 %20.0 6 لا

 %100.0 30 المجموع
 

( فنجد أف أفراد عينتنا الدوظفتُ بالشركة الوطنية 18حصائية لدعطيات الجدوؿ رقم )من خلبؿ الدراسة الإ   
% أف ارتباط التغيتَ بأعباء وضغوط العمل 80.0أجابوا ب "نعم " بنسبة   -السوقر-للمنتوجات الكهروكيميائية 

 سبب مقاومة .اء وضغوط العمل لا ي%وبزص ارتباط التغيتَ بأعب 20.0يسبب مقاومة ،في حتُ لصد نسبة 

فمن خلبؿ الدراسة السوسيولوجية لدعطيات الجدوؿ أعلبه فنلبحظ أف الدبحوثتُ من الدوظفتُ صرحوا بأف ارتباط    
داخليا أو خارجيا بسبب  دما تكثر الضغوط على العماؿ سواءالتغيتَ بأعباء وضغوط العمل يسبب مقاومة  فعن

ى فإف الفرد يبحث عن التغيتَ لتفادي لستلف الضغوط التي قد ظروؼ العمل أو الظروؼ الإجتماعية أو ظروؼ أخر 
تعتلي الدوظف في عملو والتغيتَ لػدث مقاومة بالإنتقاؿ من الوضع الحالر الذي يعتبر وضع غتَ مرغوب إلذ وضع 

ية جديد يركز فيو الدبحوثتُ على مهامهم وفي تصريح للمبحوثتُ أف الدقاومة للتغيتَ بسبب الضغوط تزيد من فعال
عمليات الإتصاؿ بتُ العماؿ والرؤساء وعليو فالفرد دائما ما يبحث عن لزاولة لتغيتَ لظط عيشو ويتحفز للئبتعاد عن 

 الضغوط التي قد تعتًض أدائو لعملو .
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 ن الفشل في التغيتَ يولد مقاومة يوضح إذا ما كاف خوؼ الدبحوثتُ م : (19جدول رقم )

الخوف من 
الفشل يولد 
 مقاومة

 النسبة تكرارال

 %80.0 24 نعم

 %20.0 6 لا

 %100.0 30 المجموع
    

من خلبؿ الدراسة الإحصائية لبيانات الجدوؿ فنلبحظ أف الدبحوثتُ من الدوظفتُ أجابوا ب "نعم " أف خوفهم من  
%وبزص إجابة  20.0%،وفي الدقابل لصد نسبة  80.0الفشل يولد مقاومة وقد بلغت نسبة الإجابات ب 

 بحوثتُ من الدوظفتُ رجاؿ ونساء صرحوا بأف الخوؼ من الفشل لا يولد مقاومة .الد

فمن خلبؿ الدراسة السوسيولوجية لبيانات الجدوؿ فنرى أف الدبحوثتُ الدوظفتُ بالشركة الوطنية للمنتوجات     
خوض التجربة  صرحوا ب "نعم " أف الخوؼ من الفشل يولد مقاومة ومنو فإف عدـ  -السوقر-الكهروكيميائية 

بالتجريب والدااطرة بالتغيتَ فإف ذلك لا يكشف من نقاط الضعف في الدؤسسة وعمليات الإتصاؿ بتُ الأفراد 
،والدعروؼ بأف الخوؼ من الفشل أمر طبيعي عند الإنساف ويرجع السبب الأوؿ لذلك لانعداـ الثقة بالنفس وكذلك 

قع ولذلك فمعظم أفراد عينتنا وضحوا لنا أف الخوؼ يولد مقاومة عدـ امتلبؾ الدافعية للتحدي والخروج للؤمر الوا
 وىذا أمر إلغابي لزيادة ثقتهم بنفسهم ورغبتهم في اكتشاؼ وبردي الأمور بالتجريب .
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كاف عدـ الإستقرار النفسي والطمأنينة سبب   ما إذايوضح الفئة العمرية للمبحوثتُ وتوضيح  : (20جدول رقم )
 . لدقاومة التغيتَ

 الفئة العمرية
 عدم 

 الاستقرار
 يؤدي لدقاومة

 تغيير

 30أقل من 
 سنة

سنة  30من 
 سنة 39إى  

سنة إى   40من
 سنة 50

 المجموع

 نعم
11 
64.7% 

2 
11.8% 

4 
23.5% 

17 
100.0% 

 لا
7 

53.8% 
6 

46.2% 
0 
0.0% 

13 
100.0% 

 18 المجموع
60.0% 

8 
26.7% 

4 
13.3% 

30 
100.0% 

 

حصائية فنجد أف أفراد عينة بحثنا من الدوظفتُ أجابوا ب "نعم " أف عدـ الإستقرار النفسي من خلبؿ الدراسة الإ
%،في حتُ  64.7سنة وقدرت نسبة الإجابات ب  30والطمأنينة يؤدي لدقاومة التغيتَ ويبلغ سن أفرادىا أقل من 

لا يؤدي لدقاومة التغيتَ ،وتليها %وبزص إجابات الدبحوثتُ بأف عدـ الإستقرار النفسي والطمأنينة  53.8لصد نسبة 
ما  التغيتَ وسنهمالذين أجابوا بأف عدـ الإستقرار النفسي والطمأنينة لا يؤدي لدقاومة  الأفراد%وبزص  46.2نسبة 
إستقرار النفسي ابات الدبحوثتُ ب "نعم " أف عدـ %وبزص إج 23.5( سنة ،ولصد من جهة نسبة 30-39بتُ )

% وبزص الدبحوثتُ الذين أجابوا ب 11.8( سنة ،وفي الأختَ نسبة 40-50سنهم من ) يؤدي لدقاومة التغيتَ وبلغ
 ( سنة.30-39"نعم " أف عدـ الإستقرار النفسي يؤدي لدقاومة تغيتَ وبزص ىاتو الإجابة الفئة العمرية من )

أف الدبحوثتُ من  فمن خلبؿ الدراسة السوسيولوجية لبيانات الجدوؿ أعلبه فيمكن أف نتوصل في برليلنا إلذ    
سنة ،بدعتٌ  30العماؿ صرحوا بأف عدـ الإستقرار النفسي والطمأنينة يؤدي لدقاومة تغيتَ وبزص الفئة العمرية أقل من 

أف التغيتَ لا يأبٌ إلا لضرورة حتمية تقضي بالتغيتَ في القواعد أو الأىداؼ والأسس التي بسشي عليها الدنظمة والتي 
ر نفسي من طرؼ العماؿ ،وعندما نلقي الضوء على فئة الدبحوثتُ الذين يبلغوف من شهدت من قبل عدـ استقرا
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سنة فيمكن أف نستنتج أف الضغوط قد تعتليهم ولذلك يطالبوف لدقاومة تغيتَ لتحستُ كل من  30العمر أقل من 
تكوف من أجل شيء إلغابي جوانب الحياة الدادية وغتَ الدادية الإجتماعية والسياسية وغتَىم ،وعليو فعملية التغيتَ 
 لػقق قدر من التكامل والرضا والإطمئناف والسعي لإصلبح والمحافظة على بيئة الدنظمة .

 يوضح الأقدمية وإذا ماكاف عدـ وضوح أىداؼ التغيتَ يسبب مقاومة داخل الدؤسسة . : (21جدول رقم )

 الأقدمية
       عدم 
 وضوح
 اىداف

 التغيير يسبب 
 مقاومة

 المجموع سنة 20إى   15من  سنوات 10إى   5من  سنوات 5أقل من 

 10 نعم
41.7% 

10 
41.7% 

4 
16.7% 

24 
100.0% 

 2 لا
40.0% 

2 
40.0% 

1 
20.0% 

5 
100.0% 

 0 بدون إجابة
0.0% 

1 
100.0% 

0 
0.0% 

1 
100.0% 

 12 المجموع
40.0% 

13 
43.3% 

5 
16.7% 

30 
100.0% 

 

% وبزص فئة 100.0( فنلبحظ أف أعلى نسبة قدرت ب 21وؿ رقم )من خلبؿ الدراسة الإحصائية لدعطيات الجد

%وبزص الدبحوثتُ  41.7( سنة  ،في حتُ لصد نسبة 20- 15بدوف إجابة و الذين لديهم أقدمية في العمل من )

الذين أجابوا ب "نعم " أف عدـ وضوح أىداؼ التغيتَ يسبب مقاومة داخل الدؤسسة وبزص الإجابات الدبحوثتُ 

%وبزص  40.0( سنة ،وفي الدقابل لصد نسبة  20إلذ  15( سنة و من ) 15إلذ  5غت أقدميتهم من )الذين بل

 بأف عدـ وضوح أىداؼ التغيتَ لا يسبب مقاومة داخل الدؤسسة وبلغت مدة أقدمية الأفراد الدبحوثتُإجابة 
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الذين أجابوا بأف عدـ %وبزص الدبحوثتُ  20.0( سنة ،وتليها نسبة  15إلذ  5سنوات ( و من ) 5)أقل من  

( سنة ،وفي 20إلذ  15وضوح أىداؼ التغيتَ لا يسبب مقاومة داخل الدؤسسة وقدرت فتًة أقدميتهم بالدؤسسة من )

%وبزص الدبحوثتُ من العماؿ الذين أجابوا ب "نعم " أف عدـ وضوح أىداؼ التغيتَ  16.7الأختَ لصد نسبة 

 ( سنة .20إلذ  15ىذه الفئة من ) يةيسبب مقاومة داخل الدؤسسة وبلغت فتًة أقدم

%وبزص فئة بدوف إجابة و  100.0فمن خلبؿ الدراسة السوسيولوجية  فيتضح لنا أف أعلى نسبة قدرت ب    

 ( سنة . 15إلذ  5الذين بلغت فتًة أقدميتهم من )

تنظيمي وبرستُ تسهم مشاركة العماؿ بالتغيتَ ال:التحليل الإحصائي والسوسيولوجي لجداول الفرضية الثالثة
 الدنظمة للتقليل من حدة مقاومتو الإتصاؿ كإستًاتيجية تنظيمية تتاذىا 

 يوضح إذا ما كانت مشاركة العماؿ في التغيتَ تقلل من حدة مقاومتو . : (22جدول رقم )

مشاركة العمال 
في التغيير تقلل 
من حدة 
 مقاومتو

 النسبة التكرار

 %73.3 22 نعم

 %26.7 8 لا

 %100.0 30 المجموع

 

( فنجد أف الدبحوثتُ الدوظفتُ بدؤسسة أجابوا ب" نعم " أف 22من خلبؿ الدراسة الإحصائية لدعطيات الجدوؿ رقم )
 26.7%،في حتُ لصد نسبة  73.3مشاركتهم في التغيتَ تقلل من حدة الدقاومة وقد قدرت نسبة الإجابات ب 

 من حدة الدقاومة .%الذين أجابوا بأف مشاركة العماؿ في التغيتَ تقلل 
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فمن خلبؿ الدراسة السوسيولوجية لبيانات الجدوؿ أعلبه فيتضح أف الدوظفتُ صرحوا في دراستا بأف مشاركتهم في 
التغيتَ تقلل من حدة الدقاومة ،فكلما ابرد العماؿ لخلق أىداؼ جديدة للمؤسسة كلما زادت احتياجاتهم لبناء ووضع 

الأماف والإستقرار الوظيفي ،وعليو فحسب تصريح أغلبية الدبحوثتُ أنو كلما  أىداؼ أخرى برتوي الشعور بالأمن و 
كانت مشاركة العماؿ في التغيتَ كلما نقصت وقلت حدة الدقاومة لأف بحثهم عن التغيتَ يأبٌ في سبيل برستُ 

ع وضماف حق كل الأوضاع والدصالح الخاصة بالدنظمة ،وعليو فابرادات العماؿ أمر ضروري إذ يسعى لدعالجة الأوضا 
 فرد في الدؤسسة وينقص من حدة الدقاومة .

 : يوضح إذا ما كاف إدخاؿ التغيتَات تعود على الدوظفتُ والدنظمة بالدنفعة . (23جدول رقم )

إدخال التغييرات 
تعود على الدوظفين 
 والدنظمة بالدنفعة

 النسبة التكرار

 %76.7 23 نعم
 %16.7 5 لا

 %6.7 2 بدون إجابة
 %100.0 30 موعالمج

 

من خلبؿ الدراسة الإحصائية لبيانات الجدوؿ أعلبه فنلبحظ أف الدبحوثتُ من الدوظفتُ أجابوا ب "نعم " أف إدخاؿ 
 16.7%،وتليها نسبة  76.7التغيتَات تعود على الدوظفتُ والدنظمة بالدنفعة وقد قدرت نسبة الإجابات ب 

ظمة بالدنفعة ،وفي الأختَ لصد ات في الدنظمة لا تعود على الفرد والدن%وبزص تصرلػات الدبحوثتُ بأف إدخاؿ التغيتَ 
 %وبزص فئة بدوف إجابة . 6.7بة نس

فمن خلبؿ الدراسة السوسيولوجية للمعطيات أعلبه فيتضح أف الدبحوثتُ من الدوظفتُ أجابوا ب "نعم " أف إدخاؿ  
د بو عملية التحوؿ من وضع إلذ وضع آخر من أجل زيادة التغيتَات تعود عليهم وعلى الدنظمة بالدنفعة ،فالتغيتَ يقص

الفاعلية وبرقيق الأىداؼ ومنو فإف لستلف التغيتَات التي بسس الدنظمة تشمل التغيتَ في الذيكل التنظيمي أو في الدوارد 
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جح في الدنظمة وىي البشرية ،الدوارد الدالية أو السياسية وكلها مبادئ يتفق عليها الدوظفتُ من أجل بناء تغيتَ وكياف نا
 برقق الرضا الوظيفي والإستقرار الأمتٍ كذلك .

 يوضح إذا ما يكوف التغيتَ بالدنطق والدناقشة وليس بالقوة والشدة . : (24جدول رقم )

التغيير بالدنظمة 
منطق ومناقشة 
 أو قوة وشدة

 النسبة التكرار

 %83.3 25 نعم

 %16.7 5 لا

 %100.0 30 المجموع
 

الدراسة الإحصائية لدعطيات الجدوؿ فنلبحظ أف الدبحوثتُ أجابوا ب "نعم " أف التغيتَ بالدنظمة منطق من خلبؿ  
%وبزص  16.7%،وفي الدقابل لصد نسبة  83.3ومناقشة وليس قوة وشدة وقد قدرت نسبة الإجابات ب 

 ليس منطق ومناقشة بل قوة وشدة . الدبحوثتُ الذين أجابوا بأف التغيتَ بالدنظمة

فمن خلبؿ الدراسة السوسيولوجية لدعطيات الجدوؿ فيتضح لنا بأف الدبحوثتُ صرحوا بأف التغيتَ بالدنظمة يبتٌ على    
أساس الدنطق ،الدناقشة والحوار وليس على أساس القوة والشدة بدعتٌ أف التغيتَ يكوف عن طريق مناقشة الأعضاء 

الحوار والتفاىم بطريقة سلمية ومقبولة حوؿ إمكانة التغيتَ مثلب في والأفراد فيما بينهم بطريقة ىادئة مبنية على طرؽ 
الذيكل التنظيمي للمؤسسة أو استقطاب موارد بشرية جدد على حسب التاصصات الدطلوبة أو حوؿ مهاـ وقرارات 

الافراد  بزص كل من الدوظفتُ والرؤساء وعليو فالتغيتَ حسب رأي الدبحوثتُ لا يتم إلا بطريقة التفاىم واستجابة
 لأفكار بعضهم البعض وىذا ما قد يطلق عليو بروح الفريق والعمل الجماعي .
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يوضح إذا ما كاف البدء في التغيتَ من أسفل الذرـ الوظيفي من الدرؤوستُ إلذ الرئيس يقلل من  : (25جدول رقم )
 الدقاومة .

البدء في التغيير 
من أسفل الذرم 
الوظيفي من 
الدرؤوسين إى  

يقلل من  الرئيس
 الدقاومة

 النسبة التكرار

 %70.0 21 نعم

 %30.0 9 لا

 %100.0 30 المجموع

 

من خلبؿ الدراسة الإحصائية لدعطيات الجدوؿ أعلبه فنجد أف فئة بحثنا من الدوظفتُ أغلبيتهم كانت إجابتهم ب 
يس يقلل من الدقاومة وقد قدرت نسبة "نعم " أف البدأ في التغيتَ يبدأ من أسفل الذرـ الوظيفي من الدرؤوستُ إلذ الرئ

%وبزص إجابة الدبحوثتُ أف البدء في التغيتَ من أسفل الذرـ  30.0%،وفي الدقابل لصد نسبة  70.0الإجابات ب 
 لذ الرئيس لا يقلل من الدقاومة .الوظيفي من الدرؤوستُ إ

وثتُ أجابوا ب "نعم " أف البدأ في التغيتَ فمن خلبؿ الدراسة السوسيولوجية لدعطيات الجدوؿ فيتضح لنا بأف الدبح    
يبدأ من أسفل الذرـ الوظيفي من الدرؤوستُ إلذ الرئيس وذلك يقلل من الدقاومة بدعتٌ أف إبراد الأفراد في الدنظمة ينتج 

ية عنو وعي الأفراد لبناء قرارات في صالح كل من الدوظفتُ و الرؤساء والدنظمة ككل. فالتغيتَات بردث بطريقة تدرلغ
وذلك لدراسة الجوانب التي قد تصاب وتتغتَ، فإعادة ىيكلة تسيتَ ما لدنظمة يقتضي بحث واسع وتفاىم من بصيع 
الأطراؼ حتى لػققوا الدطلوب بدءًا من العماؿ إلذ الدستَين ،الدستشارين والطاقم الإداري حتى الرئيس في أعلى الذرـ 

 ية للمنظمة ويعمل على التقليل من الدقاومة .وعليو فالتواصل والتغيتَ أساس العملية الذيكل
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يوضح رأي الدبحوثتُ بخصوص كيفية تقليل استًاتيجية الدعم والدساندة من حدة مقاومة  : (26جدول رقم )
 التغيتَ .

برأيك 
استراتيجية 
الدعم 

والدساندة تقلل 
من حدة مقاومة 

 التغيير
 

 النسبة التكرار

 %60.0 18 نعم

 %40.0 12 لا

 %100.0 30 موعالمج

 

من خلبؿ الدراسة الإحصائية لدعطيات الجدوؿ فنرى أف الدبحوثتُ أجابوا ب "نعم" أف استًاتيجية الدعم والدساندة  
%وبزص إجابة  40.0%،وتليها نسبة  60.0تقلل من حدة مقاومة التغيتَ وقد قدرت نسبة الإجابات ب 

 ل من حدة مقاومة التغيتَ .لا تقلالدبحوثتُ بأف استًاتيجية الدعم والدساندة 

فمن خلبؿ الدراسة السوسيولوجية لدعطيات الجدوؿ أعلبه فيتضح لنا بأف الدبحوثتُ من الدوظفتُ في دراستنا صرحوا    
والرؤساء متحدين في  والدستَينبأف استًاتيجية الدعم والدساندة تقلل من حدة مقاومة التغيتَ فكلما كاف العماؿ 

فقتُ على القواعد والأسس الدطلوبة كلما زاد ذلك من لصاح الدؤسسة وسرعة خدماتها لشا قد يقلل القرارات والرؤى ومت
من حدة الدقاومة ،وعليو فالتعاوف والإجتهاد بتُ الدوظفتُ والدعم الذي يتلقونو من الدرؤوستُ أمر يزيد من ابرادىم 

 تعتًض العماؿ في أداء عملهم . والدشاكل التي قد الضوءوىذه الإستًاتيجية جد مهمة إذ تقضي على 

 



 الفصل الرابع                                                                الدراسة الديدانية
 

152 
 

في العمل للمبحوثتُ و إذا ما مشاركة العماؿ في التغيتَ تقلل من حدة  يوضح الأقدمية: (27جدول رقم )
 الدقاومة.

 الأقدمية
 مشاركة 
 العمال

 في التغيير
 تقلل من حدة

 الدقاومة

 20إى   15من  سنة 15إى   5من  سنوات 5أقل من 
 المجموع سنة

 8 نعم
36.4% 

10 
45.5% 

4 
18.2% 

22 
100.0% 

 لا
4 

50.0% 
3 

37.5% 
1 

12.5% 
8 

100.0% 

 12 المجموع
40.0% 

13 
43.3% 

5 
16.7% 

30 
100.0% 

 

 50.0( فنلبحظ أف أعلى نسبة في دراستنا قدرت ب 27من خلبؿ الدراسة الإحصائية لدعطيات الجدوؿ رقم )
سنوات وقد أجابوا بأف  5لؽتلكوف أقدمية في العمل أقل من  %وبزص الدبحوثتُ العاملتُ من الذكور والإناث الذين

%وبزص الدبحوثتُ الذين لديهم  45.5مشاركة العماؿ في التغيتَ لا تقلل من حدة الدقاومة  ،وفي الدقابل لصد نسبة 
اومة  سنة وقد أجابوا ب "نعم " أف مشاركة العماؿ في التغيتَ تقلل من حدة الدق 15إلذ  5أقدمية في العمل من 

سنة  15إلذ  5%وبزص الدبحوثتُ من العماؿ الذين لؽتلكوف أقدمية في العمل من  37.5،ولدينا من جهة نسبة 
وقد أجابوا بأف مشاركة العماؿ في التغيتَ لا تقلل من حدة الدقاومة  ،ومن جهة ثانية لصد الدبحوثتُ الذين لديهم 

م " أف مشاركة العماؿ في التغيتَ تقلل من حدة الدقاومة  وقد سنوات وقد أجابوا ب "نع 5أقدمية في العمل أقل من 
 20إلذ  15% وبزص الدبحوثتُ من العاملتُ الذين لديهم من 18.2%،وتليها نسبة  36.4قدرت نسبتهم ب 

سنة أقدمية في العمل وقد وضحوا بأف مشاركة العماؿ في التغيتَ تقلل من حدة الدقاومة  ،وفي الأختَ لصد نسبة 
 %وقد أجابوا بأف مشاركة العماؿ في التغيتَ لا تقلل من حدة الدقاومة  . 12.5
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فمن خلبؿ الدراسة السوسيولوجية للبيانات أعلبه فنستطيع أف لضلل ونفسر أف مشاركة العماؿ في التغيتَ لا تقلل من  
وات بدعتٌ أنهم بدأوا في سن 5حدة الدقاومة وىؤلاء العاملتُ من الذكور والإناث بلغت أقدميتهم في العمل أقل من 

فالعماؿ داخل الدؤسسة يعملوف كالفرد الواحد  الدنظمة وعليواكتساب الخبرة ومعايشة كل التحديات التي تعيشها 
يقلل من حدة الدقاومة وعملية  التغيتَ لاويتعاونوف على الدهاـ الدطلوبة وكلما زاد التفاىم لطلب التغيتَ كلما كاف 

ومتطلباتهم وملئ النقائص الدوجودة وتتم عملية التغيتَ من  احتياجاتهمعليها تعمل على تلبية  التغيتَ التي يتشاركوف
خلبؿ النزعة التي يقوـ بها العماؿ للتجديد والإبتكار في الدؤسسة والتي تقتضي أف تكوف على مستوى الأفكار 

أو فشلها وىذا ىو الدعتٌ من الإبتكار بخلق ،فالعامل يطرح الفكرة يتم مناقشتها ،دراسة الأطر الدتاذة ،نسبة لصاحها 
عملية طبيعية لكل الدنظمات حيث  فالتغيتَاتفكرة وتطبيقها على الواقع إذا ما بست الدوافقة عليها من طرؼ الرؤساء 

أنها مواكبة للعصر والدؤسسة الجزائرية بدورىا تعمل على خلق أفكار جديدة تستدعي برقيقها على أرض الواقع لتًضي  
 من العامل والعميل .كل 
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يوضح توزيع أفراد العينة حسب الجنس وإذا ما كاف إدخاؿ التغيتَات يعود عليهم وعلى الدنظمة : (28جدول رقم )
 بالدنفعة .

إدخال 
 التغييرات
 تعود على 
 الدوظفين و
 الدنظمة 
 بالدنفعة

 
جنس 

 الدبحوثين

 المجموع بدون إجابة لا نعم

 14 ذكر
73.7% 

4 
21.1% 

1 
5.3% 

19 
100.0% 

 9 أنثى
81.8% 

1 
9.1% 

1 
9.1% 

11 
100.0% 

 23 المجموع
76.7% 

5 
16.7% 

2 
6.7% 

30 
100.0% 

 

% وبزص جنس 81.8من خلبؿ الدراسة الإحصائية لبيانات الجدوؿ فنجد أف أعلى نسبة في دراستنا قدرت ب 
د على الدوظفتُ والدنظمة بالدنفعة ،في حتُ لصد الإناث العاملبت إذ أنهن أجبن ب "نعم " أف إدخاؿ التغيتَات تعو 

%وبزص لرتمع الذكور العاملتُ الذين أجابوا ب "نعم أف إدخاؿ التغيتَات تعود على الدوظفتُ والدنظمة  73.7نسبة 
من الذكور الذين صرحوا بأف إدخاؿ التغيتَات لا تعود  الدبحوثتُ%وبزص  21.1بالدنفعة ،وفي الدقابل لدينا نسبة 

%وبزص جنس الإناث العاملبت اللوابٌ صرحن بأف إدخاؿ  9.1الدوظفتُ والدنظمة بالدنفعة ، وتليها نسبة  على
 5.3التغيتَات لا تعود على الدوظفتُ والدنظمة بالدنفعة ونفس النسبة لفئة بدوف إجابة ،وفي الأختَ لصد نسبة 

 ص العاملتُ من الذكور بالدؤسسة .%وبزص فئة بدوف إجابة وبز
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من خلبؿ الدراسة السوسيولوجية لبيانات الجدوؿ أعلبه فيتضح أف أغلبية أفراد عينة دراستنا من جنس الإناث ف  
أجبن ب "نعم " أف إدخاؿ التغيتَات في الشركة يعود  -السوقر-العاملبت بالشركة الوطنية للمنتوجات الكهروكيميائية 

راءات التغيتَ من منظمة إلذ منظمة فبعضها لدعالجة عليهم وعلى الدنظمة بالدنفعة فتاتلف الحاجة وطرؽ وإج
الدشكلبت الدوجودة في الدؤسسة ،أو للزيادة من حجم الدبيعات أو إشراؾ منظمة مع منظمة أخرى ،تطوير الإجراءات 

منفعة  لر فكل تغيتَ لوالتعديلية أو عملية مسح الأفراد الذين لػتاجوف إلذ تغيتَ والعديد من التغيتَات الأخرى ،وبالتا
على العماؿ أو الدنظمة بكوف التغيتَ دائما ما يكوف لكل ما ىو جديد في لراؿ الدعرفة والتقدـ  خاصة سواء

 التكنولوجي وبرستُ أداء الدوظفتُ .

  مناقشة النتائج في ضوء الدقاربة السوسيولوجية للدراسة 

د مقاربة التحليل الإستًاتيجي لديشاؿ كروزيو في من خلبؿ الدقاربات السوسيولوجية التي تعرفنا عليها  في دراستنا  لص
برليلها للئستًاتيجية التغيتَ التنظيمي والتقليل من حدة مقاومتو من خلبؿ تفستَ التغيتَ التنظيمي علي أنو عملية 

من خلبؿ  تفاعلية بتُ الذيكل التنظيمي والمحيط الخارجي ،الفاعل والنسق"  ػتأثتَ الفاعلتُ الإجتماعيتُ داخل الدنظمة 
 العلبقات  التي يبنونها داخل التنظيم . 

ويشتَ ميشاؿ كروزيو إلر أف للفاعلتُ داخل النسق  زواياىم الخاصة التي ينظروف منها إلر ىذه العملية وأف منطقهم 
 لؼتلف عن منطق النسق ولكل واحد سلطتو

 من السلوكيات الفردية والتنسيق ويهتم التحليل الإستًاتيجي بفهم كيفية بناء الأفعاؿ الجماعية انطلبقا

في العمل الذي يفتًض بصلة من الأفعاؿ الفردية  ويكوف التحليل إستًاتيجيا عندما يعاين سلوؾ الفاعلتُ الدتعلق 
بالأىداؼ الواضحة والواعية التي يضعونها وضغوط المحيط والدوارد الدتاحة لذم فهو بدثابة فحص داخلي وخارجي  الذي 

 البيئة ومتقلباتها . يتناوؿ متقلبات

حيث تتمثل مهمة الإدارة في برديدا لأىداؼ والتاطيط لتحقيقها ،وتنظيم العمليات والإشراؼ عليها  وبرفيز 
الدوظفتُ وتطويرىم ، وبالتالر لؽكن القوؿ إف مقاربة ميشيل كروزيو تركز علي الجوانب الإنسانية والتفاعلية في العمل 

 التاطيط لتحقيقها ، وتنظيم العمليات  وفي برفيز الدوظفتُ وتكوينهم .التنظيمي ، وبرديد الأىداؼ و 
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أما البنائية الوظيفية  تعتبر أف الدؤسسة نظاـ يتألف من عدة أجزاء تعمل معا لتحقيق أىداؼ لزددة وتهدؼ ىذه 
تساعد علي لصاح ىذه  الدقاربة إلر فهم العوامل التي تؤثر في عملية التغيتَ التنظيمي وبرديد العوامل التي لؽكن أف

 العملية .

 مناقشة نتائج الفرضيات 

 الفرضية الاوى  :

فمن خلبؿ الدراسة السوسيولوجية لدعطيات الجدوؿ فيتضح لنا بأف أفراد عينة بحثنا في دراستنا يشعروف برضا العمل   

وف برت خانة ما يسمى عن وضعهم الحالر بسبب التغيتَات التنظيمية التي حدثت في الدؤسسة ،فالتغتَ دائما يك

بالتغيتَ الإستًاتيجي ،فيشمل التغيتَ بالعادة على صعيد الدنظمة الدناصب ،العاملتُ و الأىداؼ والرؤى وفي تصريح 

لبعض الدبحوثتُ أف التغيتَات التي بردث في الدنظمة معظمها من أجل برقيق الإستقرار وبرستُ مستوى الخدمات 

ا لػفزىم من القياـ بأدوارىم على أكمل وجو ،و في تصريح لإحدى الدبحوثات أنها وكذلك لو علبقة برضا الدوظفتُ لش

تشعر برضا العمل عن وضعها الحالر في الدؤسسة لأنو شيء إلغابي يهدؼ بشكل مباشر لزيادة إنتاج الخدمات والتغيتَ 

 أمر واجب لنمو الدؤسسة .

 : الفرضية الثانية

عطيات الجدوؿ فيتضح بأف أفراد لرتمع دراستنا من العاملتُ ذكور وإناث فمن خلبؿ الدراسة السوسيولوجية لد  
أجابوا ب "نعم " أف عدـ الإستقرار النفسي والطمأنينة يؤدي لدقاومة التغيتَ فعندما يشعر الدوظفوف بعدـ الإستقرار 

م  وتفاعلهم في العمل لشا النفسي في منصبهم فينتابهم الشعور بالقلق والضغط وعدـ الإطمئناف لشا قد ينقص من أدائه
قد يسهم في مقاومة التغيتَ ويقصد بدقاومة االتغيتَ أف الأفراد بالدنظمة لؽتنعوف عن التغيتَ ويتاذوف ىذا القرار عندما 
يدركوف بأف التغيتَ الذي قد لػدث على أنو تهديد لذم ،وفي تصريح لإحدى الدبحوثات أف عدـ الإستقرار والطمأنينة 

 توفر الدؤسسة أماف وظيفي مستقبلي للموظفتُ مثل التأمتُ الصحي والضماف الإجتماعي . يكوف عندما لا
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 الفرضية الثالثة

فمن خلبؿ الدراسة السوسيولوجية لبيانات الجدوؿ أعلبه فيتضح أف الدوظفتُ صرحوا في دراستا بأف مشاركتهم في 

جديدة للمؤسسة كلما زادت احتياجاتهم لبناء ووضع التغيتَ تقلل من حدة الدقاومة ،فكلما ابرد العماؿ لخلق أىداؼ 

أىداؼ أخرى برتوي الشعور بالأمن والأماف والإستقرار الوظيفي ،وعليو فحسب تصريح أغلبية الدبحوثتُ أنو كلما  

كانت مشاركة العماؿ في التغيتَ كلما نقصت وقلت حدة الدقاومة لأف بحثهم عن التغيتَ يأبٌ في سبيل برستُ 

لدصالح الخاصة بالدنظمة ،وعليو فابرادات العماؿ أمر ضروري إذ يسعى لدعالجة الأوضاع وضماف حق كل الأوضاع وا

 .فرد في الدؤسسة وينقص من حدة الدقاومة

 نتائج الدراسة الديدانية 

 إف عملية إحداث التغيتَ التنظيمي سواء كانت لزدودة أو واسعة تتوقف علي قبوؿ الفرد لذا ومدي تعاونهم لنجاح
ىذه العملية . وفي ىذه الدراسة نقوؿ أف أكثر شئ لغب أف ينتبو لو من يقوـ بعملية التغيتَ ىو أثر ىذا التغيتَ علي 

 الفرد إذ غالبا ما يتصرؼ الفرد بوحي الدوافع والخبرات التي تعكس خصائصو النفسية بذاه أي عملية.  

  :فقد بينت الدراسة الديدانية أف 

 عن الوضع  الدهتٍ الحالر من أسباب التغيتَ التنظيمي  أف الشعور بعدـ الرضا 
  َالحاجة الدستمرة لتعديل الأىداؼ ، والنزعة للتجديد والإبتكار  خاصة علي مستوي الأفكار مسببة للتغيت

 التنظيمي 
 اجات والتطور التكنولوجي  والعوامل البيئية المحيطة  يسالعوف في التغيتَ التنظيمي ، كما أف التغتَ في إحتي

 العماؿ وأذواقهم يستدعي تغيتَ دائما 
  َالزيادة في مستوي الأداء تنتج تغيت 
  َو أف عدـ الأستقرار النفسي يؤدي إلر مقاومة التغيت 
  َوأف الخوؼ سببا من أسباب مقاومة التغيت 
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 وأيضا عدـ وضوح أىداؼ التغيتَ ينتج مقاومة داخل الدؤسسة 
 بتَة والخوؼ من الفشل في التغيتَ يسبب مقاومة وارتباط التغيتَ بأعباء وضغوط عمل ك 
  ُوأنو لؽكن التغلب علي مقاومة التغيتَ حسب إجابات الدبحوثت 
  مشاركة العماؿ في التغيتَ تقلل من حدة الدقاومة 
  إدخاؿ تغيتَات تعود علي الدوظفتُ والدنظمة بالدنفعة 
  التغيتَ يكوف بالدناقشة وليس بالقوة 
  والإتفاؽ والدعم والدساندة تقلل من حدة مقاومة التغيتَ  إستًاتيجية التفاوض 

 التوصيات والإقتًاحات 

 الإستعانة بجهات خارجية للئعداد للتغيتَ لدا برملو ىذه الجهات  من رؤي جديدة ومعارؼ 

توضيح الأىداؼ والفوائد الدرتقبة من التغيتَ التنظيمي للعاملتُ في الدؤسسة، وتوضيح كيفية برقيق ىذه  .1
 الأىداؼ والفوائد.

توفتَ التدريب والتعليم الدناسب للعاملتُ في الدؤسسة حوؿ التغيتَ التنظيمي والتأثتَات الدرتقبة لو، وكيفية  .2
 التعامل مع ىذه التأثتَات.

توفتَ الدعم اللبزـ للعاملتُ في الدؤسسة خلبؿ فتًة التغيتَ التنظيمي، وتوفتَ الإرشادات والدعلومات اللبزمة  .3
 لذم.

وفتَ الحوافز الدناسبة للعاملتُ في الدؤسسة لتشجيعهم على الدشاركة في عملية التغيتَ التنظيمي، وبرفيزىم على ت .4
 برقيق الأىداؼ الدرتقبة.

توفتَ الاتصالات الفعالة والشفافة مع العاملتُ في الدؤسسة، وتوضيح الأسباب والأىداؼ وراء عملية التغيتَ  .5
 ىذه الأىداؼ. التنظيمي، وتوضيح كيفية برقيق

توفتَ الفرص للعاملتُ في الدؤسسة للمشاركة في عملية صنع القرارات الدتعلقة بعملية التغيتَ التنظيمي،  .6
 وتشجيعهم على الدشاركة الفعالة في ىذه العملية.

توفتَ الدعم اللبزـ للعاملتُ في الدؤسسة لتحقيق التغيتَات اللبزمة في سلوكياتهم وأساليب عملهم، وتوفتَ  .7
 الإرشادات والتوجيهات اللبزمة لذم.
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توفتَ الدعم اللبزـ للعاملتُ في الدؤسسة لتحقيق التغيتَات اللبزمة في الثقافة التنظيمية، وتوفتَ الإرشادات  .8
 والتوجيهات اللبزمة لذم.

شادات توفتَ الدعم اللبزـ للعاملتُ في الدؤسسة لتحقيق التغيتَات اللبزمة في الذيكل التنظيمي، وتوفتَ الإر  .9
 والتوجيهات اللبزمة لذم.

توفتَ الدعم اللبزـ للعاملتُ في الدؤسسة لتحقيق التغيتَات اللبزمة في الإدارة والقيادة، وتوفتَ الإرشادات  .10
 والتوجيهات اللبزمة لذم.

 .برديد العوامل التي تتسب الدقاومة للتغيتَ  والعمل علي بزفيف تأثتَىا   .11
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 : خاتدة 

من خلبؿ الجانب النظري والتطبيقي للدراسة، التي سبقت وانطلبقا من الإشكالية الدطروحة والدعالجة الديدانية في       
 الدؤسسة وبعد عرض النتائج ومناقشتها  بخصوص موضوع التغيتَ التنظيمي والتقليل من حدة مقاومتو.

 لغب أف يركز عليها القانوف على ستَ الدؤسسة فالتغيتَ إف الابذاىات الحديثة لتطوير الدنظمات أحد الأمور الدهمة التي
أصبح ضرورة ملحة وحتمية على الدنظمات مهما اختلفت صورىا واشكالذا التنظيمية الذيكلية التكنولوجية فالتغيتَ 

م يتطلب تدخل كل جوانب الدؤسسة ومن خلبؿ لزاولتنا لطرح ىاذا الدوضوع وما توصل الىيو علماء الاجتماع التنظي
 والعمل لصد أنو لا بد من التًكيز على العنصر البشري ومراعات ميولو ورغبتو.

فالتغيتَ بطبيعتو لؽثل برديًا للئنساف والدؤسسة ولمجمل عملية الانتقاؿ من وضع إلذ آخر وىو أشبو بثورات، أو        
كاؿ الدغامرة، أو الدااطرة، أماـ انقلببات، كائناً ما كاف حجمو أو نوعو فهو عملية برمل في ذاتها شكلًب من أش

المجهوؿ ويقع الإنساف في حرجَ وبزوؼ طبيعي في كثتَ من الأحياف ليس لأنو لا لُػب التطور دائماً ولكن لأف الجديد 
لػمل معو في الغالب موجات وبرديات، قد يشعر معها الدرء بأنو مهدد ، بدا لذلك من أبعادٍ وجذور 

 روحيّة، واقتصاديةّ، وسياسيّة أيضاً.نفسيّة.اجتماعية، وثقافية، و 

وكما ىو معروؼ، فإف مقاومة التّغيتَ تكوف بينةً تارة، وخفية تارة أخرى، قوية تارة، وضعيفة تارة أخرى. ولدا          
كانت ىذه الدقاومة ىي التي تتسبب في إفشاؿ عملية التغيتَ، كاف لا بدّ أف يتم التعامل معها بحذر بتًويضها أو 

ء عليها ذلك إف مقاومة التغيتَ ىي سلوؾ الفرد الذادؼ إلذ وقاية نفسو، أو بضايتها من آثار وىي سلوؾ منظم، القضا
قتًحَ أو إعاقتو أو منعو وتصويره بالعمل السّلبي وعليو، فإف مقاومة التّغيتَ التّنظيمي 

ُ
يهدؼ إلذ تأختَ تنفيذ التّغيتَ الد

 اجتماعيّة، أو اقتصاديةّ، أو سياسيّة ، أو ثقافيّة.-لأسباب نفسيّةىي عرقلة التّغيتَ بهذا الشّكل أو ذاؾ 
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 قائمة الدلاحق

 العلوم الإنسانية والاجتماعية : قسم

 العلوم الاجتماعية   : كلية

 علم الاجتماع عمل وتنظيم  : تخصص

 .مرباح مليكة: شراف  الأستاذةإ                                                             

 إستمارة بحث                    

في إطار التحضتَلإلصاز رسالة ماستًفي علم الاجتماع عمل وتنظيم صممت ىذه الإستمارة بهدؼ الحصوؿ على 
إستراتيجية التغيير التنظيمي وكيفية التقليل من حدة  بعض الدعلومات التي بزدـ بحثنا العلمي برت عنواف

( أماـ الخانة xوذلك بدسالعتكم في الإجابة بكل صدؽ وصراحة عن أسئلة الإستمارة بوضع العلبمة ) ومتومقا
 الدناسبة ونعدكم بسرية البيانات الواردة فيها وأنها لا بزرج عن إطارىا العلمي.     

 

 وأختَا تقبلوا منا فائق التقدير والاحتًاـ على تعاونكم معنا مسبقا

 

 

 

 

 

 

 



 

 
 

 العامة:البيانات 

 ( في الخانة الدناسبةxضع علبمة) من فضلك

 نثى   أ                           ذكر                : الجنس 1 

 سنة          39الي 30من  سنة             30              اقل من. : السن 2

 سنة50أكثر من                    سنة    50الي40من                

 جامعي              ثانوي.                متوسط.                     ابتدائي.  : الدستوى التعليمي3 

 سنة                  15الي 5سنوات.               من 5اقل من           : سنوات الاقدميو   4

      سنة.   20أكثر من          سنة              20إلي  15من   

 المحور الأول: أسباب التغيير التنظيمي
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 ما ىي طرؽ التغيتَ في شكل العاـ للمنظمة؟                            7)
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 _التغيتَ في سلوؾ العاملتُ 

 كيف يسبب بطء العمل وارتفاع تكلفتو في التغيتَ التنظيمي ؟                              )8

 الإنتاجية _ نقص



 

 
 

 _الطفاض الروح الدعنوية للعاملتُ

 ...................................................................................... هأذكر شئ أخر 

 ة للتجديد والابتكار مسببة للتغيتَ التنظيمي ؟كيف تكوف النزع( 9

 _علي مستوي الأفكار 

 _علي مستوي الدنتوجات

 _علي مستوي الخدمات                                           

 ىل التطور التكنولوجي يسبب التغيتَ  التنظيمي؟ 10) 

  نعم                                  لا          

 يف ذالك..........................................................................................                        ك

 التنظيمي ؟ المحيطة )داخليا وخارجيا (في التغييرىل تساىم العوامل البيئية 11

..................................................................................................... 

وكيف يتم التكيف معها؟ 
      ..................................................................................................... 

 لا                    التغتَ في إحتياجات وأذواؽ العملبء  يساعد في التغيتَ؟        نعم       ىل  1)2    

 ؟ما ىي أسباب الفشل في ابزاذ القرارات والتأخر في وصوؿ الدعلومات داخل التنظيم ) 13

 _ضعف التنسيق بتُ الإدارة 

 _ضعف الاتصاؿ داخل الدنظمة 

 ...شئ أخر .......................................................................................

 ما ىو الأسلوب الألصع في التسيتَ القيادي الذي سهل التغيتَ التنظيمي ؟14)



 

 
 

 _أسلوب دلؽقراطي      

 _أسلوب بتَوقراطي 

 _أسلوب ديكتاتوري

 ..........................................................................كيف  ذلك............  

 نعم                      لا    نتج تغيتَ؟يداء داخل التنظيم ىل زيادة مستوى الأ )15

 التغيير ةأسباب مقاوم   : المحور الثاني

 

 لا                نعم            الاستقرار النفسي  والطمأنينة لدقاومة التغيتَ؟       عدـ (ىل يؤدي16

 لا              لتغيتَ؟     نعم    لتكيف مع ايعتبر الخوؼ سببا من اسباب عدـ القدرة على ا(ىل 17

 لا                     نعم            ىل حدوث تغيتَ بشكل مفاجئ يؤثر على مقاومة التغيتَ ؟     (18

 ىل لديك الثقة في التغيتَ ؟                نعم                      لا(19

 ..............................................................                          لداذ......................

  لا    ىل يسبب عدـ وضوح أىداؼ التغيتَ مقاومة  داخل الدؤسسة؟            نعم               (20

 : يعتبر عدـ مشاركة الأفراد في التغيتَ ومقاومتو راجعا إلر(ىل 21

 فراد العاملتُ من أف التغيتَ الدقتًح لا يقابلو الإستعداد التنظيمي الدناسب_خوؼ الأ

 _إختلبؼ القناعات والرؤى لضوي عملية التغيتَ بتُ الأفراد العاملتُ والقائمتُ عليها

 : علي مقاومة التغيتَ كيف تؤثر الإتصالات الإدارية(22

 يتَ والدنفذين لو_ضعف مستوي الإتصاؿ والتنسيقبتُ القائمتُ علي التغ



 

 
 

 _عدـ وضوح الإجراءت والتعليمات الدتعلقة بعملية التغيتَللؤفراد العاملتُ

 _نقص الدعلومات الدتوفرة لدي الأفراد العاملتُ عن عملية التغيتَ من بدايتو إلر نهايتو

 ارتباط التغيتَ بأعباء وضغوط عمل كبتَة يسبب مقاومة داخل الدؤسسة  ؟ (ىل 23

 لا                          نعم

 الخوؼ من الفشل في  التغيتَ يولد مقاومة  ؟             نعم                        لا(ىل 24

 ...................................................................................رأيك الشاصي

 لتغييرإستراتيجية مقاومة ا: المحور الثالث

 نعم                   لا                  في التغيتَ تقلل من حدة مقاومتو ىل مشاركة العماؿ (25    

 لا    نعم                    من أجل التغيتَ يقلل من حدة مقاومتو ؟    تقدنً الحوافز(ىل 26

 : رأيك أي نوع من الحوافز

 حوافز مادية

 حوافز معنوية 

 قية     التً 

 ................................................................................رأيك الشاصي  

 استاداـ الإتصاؿ الفعاؿ من القمة إلذ الأسفل الرئيس والدرؤوس يقلل من الدقاومة للتغيتَ          (ىل27

   لا           نعم                   

 لا    نعم                  نمية القدرات و التكوين داخل الدنظمة  يقلل من حدة مقاومة؟    ىل ت( 28    

 لا                         إدخاؿ تغيتَات يشعر بها الدوظفوف تعود عليهم وعلى الدنظمة بالدنفعة؟    نعم   (ىل  29



 

 
 

 لا             نعم   بالقوة والشدة        ليسالتغيتَ  بالدنطق والدناقشة والحوار و  ( ىل يكون30

 ....................................................................أذكره................شيء أخر      

 البدء في تغيتَ من أسفل الذرـ الوظيفي من الدرؤوستُ إلر الرئيس يقلل من الدقاومة                  ىل( 31

 لا   م               نع

 الإكراه الضمتٍ والصريح لتقليل من حدة مقاومتو ن( كيف يكو32

 _إستاداـ السلطة

 _التهديد والعقاب

 _الإكراه والإجبار                                            

 لا               تقلل من حدة مقاومة التغيتَ؟   نعم       التفاوض  والإتفاؽ ىل إستًاتيجية(33

 : برأيك عن طريق

 _ضماف الأفراد العاملتُ لوظائفهم

 _الدساومة  

 شئ أخر أذكره.................................................................................
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 ات_توفتَ الإمكاني

 _التكوين والتدريب 

 

 



 

 
 

  ملاص

يتم برقيق التغيتَ التنظيمي في الدؤسسات لتكييفها مع الدتغتَات البيئية التي تواجهها.وذلك يعتبر التغيتَ التنظيمي من 
أىم القضايا الحديثة التي تشغل الدؤسسات الحالية .ومن أجل برقيق ذالك.لغب برديد إستًاتيجية وطرؽ التعامل مع 

 لتغيتَ وفيما يلي بعض الاستًاتيجيات التي لؽكن إتباعها لتحقيق التغيتَ التنظيمي والتقليل من حدة مقاومتو:مقاومة ا

 *برديد أىداؼ التغيتَ والتأكد من توافقها من رؤية الدؤسسة.

 *التواصل مع  الدوظفتُ وتوضيح ألعية التغيتَ وفوائده .

 الدشاركة من صنع القرارات.*إشراؾ الدوظفتُ في عملية التغيتَ وبسكنهم من 

 *توفتَ التدريب والتعليم الدناسب للموظفتُ لتحستُ مهاراتهم وزيادة قدرتهم على التكيف مع التغيتَ .

*برديد العوامل التي تزيد من حدة مقاومة الدوظفتُ للتغيتَ والعمل على تقليلها .مثل الخوؼ من المجهوؿ وعدـ الثقة 
 من القيادة.

 لبزـ للموظفتُ خلبؿ فتًة التغيتَ ، مثل توفتَ الدوارد اللبزمة والتواصل الدستمر معهم .*توفتَ الدعم ال

 *ولغب أف تكوف ىذه الاستًاتيجية متكاملة ومتناسقة مع بعضها البعض لتحقيق أفضل النتائج.

 الكلمات الدفتاحية 

 مقاومة التغيتَ ،التغيتَ التنظيمي 

 

 

 

 

 



 

 
 

Abstract: 

Organisationel change isachieved in organizations in order to adaptthem 
to the environmental variables they face. Organizational change 
isconsidered one of the most important modern issues thatoccupycurrent 
institutions. In order to achievethis, a strategy and methods for 
dealingwithresistance to change must bedefined. Here are 
somestrategiesthatcanbefollowed to achieveorganizational change and 
reduce The sharpness of hisre sistance:* Determine the goals of change and 
ensurethatthey are compatible with the vision of the institution. * 
Communicatewithemployees and clarify the importance of change and 
itsbenefits. Involveemployees in the change process and enablethem to 
participate in décision-making. Provideappropriate training and education 
for employees to improvetheirskills and increasetheirability to adapt to 
change. * Identifyingfactorsthatexacerbateemployeeresistance to change 
and working to reducethem, such as fear of the unknown and distrust of 
leadership. * Providing the necessary support to employeesduring the 
change period, such as providing the necessaryresources and continuous 
communication withthem. * This strategy must beintegrated and 
consistent witheachother to achieve the best results 

 

 

 

 


