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  الشكر  

عظيم سلطانك ، أنه  و نحمدك ربي حمدا يليق بجلالك       

قدير إلى من  التو نحن في هذا المقـام إلا أن نتقدم بواسع الشكر  و لا يسعنا  

إرشاداته لإكمالو لم يبخل علينا بنصائحه    

  الطيب"سعيد  " الأستاذ البحث،هذا   

 كما لا يفوتنا أن نتقدم بجزيل الشكر إلى

لولاية  س مليانة  بالمعهد الوطني للتكوين العالي الشبه الطبي بخمي  مؤطرنا 

تزويدناو عين الدفـلى الذي ساعدنا كثيرا بتوجيهاته ،  

معطيات  و بكل ما نحتاجه من وثائق     

إلى جميع أساتذة كلية العلوم الاقتصاديةو تخص الموضوع    

الشكر الكبير إلى كل من  و على ما قدموه لنا     

ن بعيد لإتمام هذا العمل المتواضع .مو ساهم من قريب أ  

 

أعضاء البحث          



هخئ؟    ئلأ
                                                             شيء جمیل أن یسعى الإنسان إلى النجاح فیحصل علیه  الصالحات،نعمته تتم الحمد االله الذي ب

 .جهدي أهدیه

سنین عمرها شموعا أوقدت و  حنانهاو من غمرتني بعطفها  إلىإلى رمز الوفاء وفض السخاء وجود العطاء   
 "أمي الغالیة " لي دروب المستقبل أغلى جوهرة أملكها في الوجود تلك هي  لتنیر

 أطال االله في عمرها.

               أفضل المراتبو كرس حیاته من أجل أن أكون في أعلى ساهم في تربیتي، و إلى من علمني    
 "أبي الحبیب " ذلك هو                    

 .أطال االله في عمره                                         

 .امعلیا بدعواته بخلالم ی  انذلالو ا مأطال االله في عمره جدةالالجد و مملكة الحب و فیض الحنان  إلى  

 ونبیلمحمد أمین  وسندي في الدنیا  إخوتي إلى                     

 زملائيو زمیلاتي  إلى كل

     صدیقة هذا الدرب ورفیقة المشوار محجوبة والتي كانت نعم الصدیقة والى عائلتها إلى  

 إلى كل من ساعدني في انجاز عملي من بعید أو من قریب                   

 .تقدیرو إلى كل من یكن لي ذرة حب                               

 . إلى كل هؤلاء أهدي هذا البحث                                  

                                                           

؟                                            لئ ز  آ

 



 

هخئ؟  ئلأ

 
 أهدي ثمرة سنوات الدراسة                                   

 أرقو ، إلى التي أعیش لأجلها إلیك یا أجمل ما في الوجود هایمإلى من وضعت الجنة تحت قد

 نسمة بین الورود" أمي الغالیة".

 للنجاحفلذة كبده، من رزقني ماله، ومنحني عطاءه، إلى من شجعني إلى الذي حملني اسمه، وكنت 

 " أبي الغالي".

 أخواتي و مرها: إخوتي و أبي " ومن یشاركونني حلاوة الحیاة و إلى من یقاسمونني كلمة  " أمي      

 إلى من عرفتهم في مسیرة الدراسیة. صدیقاتي واصدیقائيإلى كل             

            لم تسعه مذكرتي .كل من وسعته ذاكرتي و  إلى كل من ساعدني في انجاز هذا العمل المتواضع إلى      

 أسماءإلى من قاسمتني انجاز هذا العمل منذ أن كان فكرة إلى أن صار بحثا مكتملا:             

                             

                                             

 ةمحجوب        

      
       



 
 

 الملخص 
التعرف على دور الدرة التغییر في تطویر سلوك المورد البشري في المعهد  إلىتهدف هذه الدراسة   

 الوطني للتكوین العالي الشبه الطبي لولایة عین الدفلى بخمیس ملیانة ؟
موظف 23العینة فتكونت من أماموظف ،  60تكون مجتمع الدراسة من جمیع الموظفین بالمعهد والبالغ عددهم 

 عدد من النتائج أبرزها:  إلى، وتوصلت الدراسة نیینمهوعمال  ینیإدار من رؤساء المصالح وأساتذة وموظفین 
 العامة  أوـالتغییر هو ظاهرة تتعرض لها كل المؤسسات الخاصة 

 علیها رد فعل للضغوط المفروضة  أو الإدارةـالتغییر قد یكون بمبادرة ذاتیة من  
 .......التكنولوجیا. –التنظیم  –لأشخاص  ا-: الهیكل التنظیميیمس كل أجزاء المنظمة إنـالتغییر یمكن  
 حتمي  أمرـمقاومة التغییر  
ضرورة وجود رؤیة ورسالة واضحة للمنظمة وكذلك توضیح الهدف  أهمهاوقدمت الدراسة عدد من التوصیات  

 .إحداث التغییرالنهائي لها مما سیساعد في 
 

Résumer     
   Cette étude vise a exercer le rôle de la gestion du changement dans le 
comportement Tutter des ressources humaines a l’institut  national  de 
l’enseignement  supérieur médical similitudes  configurables avec  le mandat de Ain 
 defla à  khemis miliana  
La population  étudiée était composée   de l’ensemble du personnel et60  
employés de l’institut  soit l’échantillon de 23 employés des chefs de départements 
les professeurs et personnel administratif  et les travailleurs  l’étude 
    A révélé un certain nombre de conclusion, à savoir : 
  -le changement est un phénomène toutes les organisations, qu’elles soient      
  Publiques au privées 
-le changement peut être initié par l’administration ou une réaction aux pressions 
-le changement peut affecter toutes les composantes de l’organisation structure 
organisationnelle, les gens, organisation, technologie et changement est 
accompagné  par la résistance au changement est inévitable. 
L’étude attouché un ensemble de recommandation notamment :la nécessité d’une 
vision et un message clair de l'organisation ,et aussi pour clarifier le but ultime de 
les aider à faire une différence.  
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 عامةال مقدمةال

اجتماعیة یجري  مو نظات ناعبارة عن كیالعامة على اختلاف حجمها ونوعها  أوالمنظمات الخاصة  إن    
، من التحدیات والمشكلات ، فهي تنمو وتزدهر وتتطور وتواجه العدیدیجري على الكائنات البشریة علیها ما

 .طبیعیة تواجهها كل منظمةر ظاهرة وتصارع و تتكیف وتتغیر حتى یصبح التغیی
لم  إن وان الإنسان ،ویتبدل الأرضعلى هذه یتغیر  شيءیعتبر التغییر سنة حتمیة في هذا الكون وان كل     

لان دوام الحال من المحال فالكون كله  الإنسان إدارةیوم یعمل التغییر على  فسیأتي ،رالتغیی إدارةیعمل على 
ظل ساكنا جامدا ستهب علیه  إن الإنسانیتفاعل ویواكب هذا التغییر لان  أن الإنسانویتحرك، وعلى  یتغیر

 . الإدارةفتدفعه في اتجاه مسلوب ریاح التغییر 
داخلیة تدفع المنظمة نحو التغییر، فقد تكون على شكل مشاكل ذاتیة داخل بعض  أسبابوقد تكون هناك     

قد تتمثل بوجود  أوو الظروف الخارجیة ،  الأوضاع مواجهتتمثل في مقدرة التنظیم على  أوالوحدات التنظیمیة، 
هذه المشاكل الداخلیة  أمام، و م وعدم تناسبها مع الوحدات الأخرىخلل في بعض وحدات التنظی أوضعف 
و اتخاذ  والأنشطةیتم التغییر في العملیات  ومناسب لهذه المشكلات  كأسلوبالتنظیم  إعادةعلى  الإدارةتعتمد 

من خلال تعدیل سلوكهم  الأفرادالتنظیم في  إعادةتكون  أنوالاتصال والعلاقات الشخصیة كما یمكن القرارات، 
 الروح المعنویة لدیهم . وانخفاضفي وظائف متعددة   الأفرادودوران وتنقل  العیاباتارتفاع معدل  إلىنظرا 
 أنالجمیع  أدركفقد  ،الحدیثة الإدارةالنقاط التي ترتكز علیها  أهمعملیة التغییر من  أصبحتوبالتالي     

 تطور أنعدم التخطیط والاعتماد على افتراض  من بكثیر التغییر أفضلوالتخطیط لمنظمة دائمة  الأعداد
 .تدریجي بدون حالة لتدخل التغییریتم من خلال النمو ال الأعمال

في المنظمة وذالك نظرا لارتباطها بالعنصر البشري الذي یعتبر  وأساسيالتغییر مكون حدیث  إدارة أنوبما    
تؤدي دورا جوهریا في كفاءة السلوك التنظیمي للفرد من خلال العادات و  فإنها، في المنظمة الأساسیةالركیزة 

 التقالید .
 مشكلة الدراسة .1 

 إحداثالنتائج التي تسعى لها كل عملیة تغییر هو  أهمومن  ،المترتبة علیها وأثارهالها نتائجها  تغییركل عملیة 
غییر بصورة منهجیة تعمل من خلالها تال إحداثفي العمل على   الإدارةفیكمن دور  ،الأداءفي  ایجابيتغییر 
 المنشودة . الأهداف إلىغییر للوصول تودور عملیة ال بأهمیةالعاملین  إقناععلى 

 الرئیسي التالي:السؤال وتتمثل مشكلة الدراسة في 
    سلوك الموارد البشریة في المعهد الوطني للتكوین الشبه الطبي ؟ في تطویر التغییر إدارةدور  ماهر   
 



العامة مقدمةال   
 

 
 
 لأسئلة الفرعیةا. 2

 وللإحاطة بأهم جوانب السؤال الرئیسي ارتأینا طرح الأسئلة الفرعیة التالیة:   
 ؟التغییراتالعلیا بالمعهد في احدث  دارةالإ؟ وما دور التغییر بإدارةما المقصود  .1
 هي مجالات التغییر والتطویر في المعهد ؟ ما .2
 ؟ما مستوى مشاركة العاملین في اتخاذ قرار التغییر .3
 ؟ المشكلات التي تواجه برامج التغییر والتطویر أهمفیما تتمثل  .4

 فرضیات الدراسة . 3
مجموعة من الفرضیات المتمثلة  غةاتم صی ،الدراسة أهدافالمطروحة وتحقیق  الإشكالیةبغرض معالجة      

 :ما یلي في
  ؛ المنشودة الأهدافالتغییر لبلوغ  لإحداثالطرق  أفضلالتغییر عن كیفیة استخدام  إدارةتعبر  ـ -
 ؛ للعاملین أهمیته وإبرازالتغییر  بإحداثالعلیا للمعهد  الإدارةتقوم  -
 ؛ الهیكل التنظیمي ، التكنولوجیا،الأفراد ،التنظیمیةر والتطویر قي الوحدات تتمثل مجالات التغیی -
 ؛م هآرائ بإبداءن و أي منظمة لذا یقوم الموظففي  ةالإداری عمالللأ الرئیسيالمورد البشري هو المحرك  -
 ؛ترحاتهم حول اتخاذ قرار التغییرومق -
 ة.ع الحالیاوضجدید لاعتیادهم على الأهو  ماتخوف بعض العاملین م المشكلات هي أهم -
 

 الدراسة  أهمیة.4
 يمنظمات، التالالتغییر في  إدارةوهو  عمالالأ إدارةفي  امهم االدراسة في كونها تتناول موضوع أهمیة تأتي    
في المعهد  التغییر وأهمیة إدارةتدرس واقع  أنهاتطور المنظمات واستمراریتها كما  أمامالسبیل الوحید  تعد

.یانةالوطني للتكوین العالي الشبه الطبي لولایة عین الدفلى بخمیس مل  
 ؛ على المورد البشري تأثیرهاالتغییر ومدى  إدارةالمزید من الضوء على  إلقاء -
  .التغییر إدارةحول  إضافيرصید المكتبة بمرجع  إثراء -
 
 الدراسة: أهداف .5

 إلى:تهدف هذه الدراسة     
  ؛غییرتال إدارةـدراسة واقع  -
 ؛ العاملین أداءالتغییر على  إدارة تأثیرـ التعرف على مدى  -
 ؛ التغییر المنشود إحداثـ التعرف على مدى وجود قیادة قادرة على  -



العامة مقدمةال   
 

 ؛لتزام العاملین بعملیات التغییرو ا تأثیرـدراسة مدى  -
 ر؛تعترض عملیات التغیی آنمن الممكن  التيالمشاكل والعوائق  أهمـ تسلیط الضوء على  -
 عملیة مقبولة للعاملین بصفة عامة.حلول وتوصیات تجعل من عملیة التغییر  إلىـالتوصل  -
  اختیار الموضوع أسباب .6
 فیما یلي: تمثلفتضوع و اختیار هذا الم إلى دتأسباب التي فیما یخص  بعض الأ أما

 ؛ الحدیثة الإدارةلتطویر ركیزة  كأهمالتغییر  إدارةلتعرف على ا -
 .لمنظماتتأثیرها على الأداء في ا ىمدو الشعور بأهمیة إدارة التغییر  -

 حدود الدراسة: .7
   الحدود الموضوعیةـ 
من  أما ،نب النظرياالتغییر من كل جوانبه هذا من الج إدارةعلى تناول موضوع  الدراسة اشتملت هذه  

اتجاه  أفعالهم ردودهي  على العاملین بالمعهد وما التغییر ثیرتأ الجانب التطبیقي فركزنا على معرفة مدى
 من خلال تقدیم استمارة موجهة للعاملین بالمعهد الوطني للتكوین الشبه الطبي . ،التغییر

 المكانیة:الحدود  ـ
 الشبه الطبي لولایة عین الدفلى بخمیس ملیانة . العاليالمعهد الوطني للتكوین    
  البشریة: الحدودـ 
 عینة من ،الأساتذةعینة من  ،بالمعهد (عینة من رؤساء المصالح اختیار عینة من مجموعة الموظفین تم  
 .)المهنیین، عینة من العمال الموظفین الادارین  
 الزمنیة:الحدود ـ 
  .الثاني الدراسيهذه الدراسة الفصل  استغرقت  
 :حثمرجعیة الب.8
       لمنشورة  ا المقالات والأبحاث إلى لات ، إضافةوالمجة متنوعة من الكتب تم الاعتماد على قائم  
بهدف استكمال  كالدراسة، وذالتناولت جوانب البحث من موضوع  ي، التلماجستیر والدكتوراها رسائلو 

 والتطبیقي للدراسة،ومن خلالها تم تحدید مشكلة الدراسة والفرضیات. النظري الإطار
 :صعوبات البحث.9
 مجموعة من الصعوبات نذكر منها: واجهت الطالبتان  

 ؛قلة المراجع الخاصة بهذا الموضوع -
وتعبئة  الإجابة وأهمیةالبحث العلمي  بأهمیةضعف الاهتمام من قبل الموظفین والعاملین بالمعهد 

 ؛ الاستبانة
 ؛ ه الموظفین مما یعیق عملیة البحثضعف المعلومات عن المعهد الذي یعمل فی -
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زیارة المعهد عدة  إلى اضطررناالصعوبة في الحصول على الاستبانة في الوقت المحدد لها،حیث  -
 ؛ مرات

 ، المطلوبة تالاستبیاناللحصول على  متتالیة -
 ؛ بانةالاستعدم جدیة بعض الموظفین بالمعهد في ملئ  -
 هذا العمل. إتمامتكثیف الجهد على  إلىضیق الوقت،مما أدى  -
 
 :هیكلة البحث .10

 فصلین : إلىالدراسة  ه قسمنا تحقیق أهداف إلىالبحث واختبار الفرضیات للوصول  إشكالیةللإجابة على  
 حیث  ،ثلاثة مباحث رئیسیة إلىو الذي قسمناه  ،رالتغیی لإدارةالنظري  الإطار الأولیتضمن الفصل  
 ي حین فمقاومة التغییر  إلىالمبحث الثاني فقد تطرقنا  أماالتغییر  إدارة إلىمدخل  الأولتناولنا في المبحث  
 .التغییر في المورد البشري إدارة تأثیر على مبحث الثالثعرجنا في ال 
 العالي الشبه   للتكوینبالمعهد الوطني  أجریتالفصل الثاني فهو یتعلق بالدراسة المیدانیة و التي  أما  

المبحث  یتضمنثلاثة مباحث رئیسیة حیث  إلى، والذي قسمناه  لولایة عین الدفلى بخمیس ملیانة الطبي
تطرقنا في  ، في حینالمنهجیة للدارسة الإجراءاتالقدیم بالمعهد ما المبحث الثاني فقد تناولنا فیه  الأول

 التيعامة شملت مختلف النتائج المیدانیة ونهینا بحثنا بخاتمة  نتائج الدراسة إلى عرضالمبحث الثالث 
 .في بحثنا إلیهاتوصلنا 
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 المبحث الأول: مدخل إلى إدارة التغییر

التغییر أمر حتمي، ومبدأ طبیعي وحقیقة تتجلى مظاهرها في دورة حیاة المخلوقات وعلى رأسها الإنسان،      
صبح ضرورة ملحة في جمیع جوانب الإنسان، حیث ازدادت الحاجة إلیه أولقد آن الأوان أن ندرك أن التغییر 

 أصبح التغییر السریع أبرز سماته.باعتباره الوسیلة الوحیدة لتطور الأفراد والمجتمعات وتقدمها في عالم 

 التغییرتعریف المطلب الأول: 

ویرجع ذلك لعدة  ،یعد مفهوم التغییر موضوعاً مثیراً للجدل بین الباحثین والممارسین في مجال الإدارة      
 أسباب منها:

أنه لا یوجد تعریف محدد للتغییر، ومتفق علیه بشكل عالمي وبین كل الأساتذة والباحثین، لذلك سوف نقوم  -
 المتعارف علیها في الأوساط العلمیة حول التغییر، ومنها: ریفاوالتعإن شاء االله بسرد بعض الحقائق 

الوظائف والهیاكل والعملیات التغییر عبارة عن تحویلات وتغییرات في الظواهر المحیطة في صیغ    « 
والقرارات والسلوكیات، إما في البیئة المحیطة أو في الفرد أو الجماعات أو المجتمع أو في التفاعل بینهما 

P)0F." » جمیعاً 

1( 

التغییر هو عملیة تشمل سلوكیات الأفراد وهیاكل التنظیم، ونظم الأداء وتقییمها، والتكنولوجیا، وذلك    « 
P « )1Fوالتكیف مع البیئة المحیطةبغرض التفاعل 

2( 

هو عملیة إدخال تحسین أو تطویر على المنظمة بحیث تكون مختلفة عن وضعها الحالي وبحیث «   .    
P)2F. » تتمكن من تحقیق أهدافها بشكل أفضل

3( 

في تحقیق مزید من  والاستفادةویعرف التغییر التنظیمي على أنه: محاولة استغلال الفرص والإمكانیات « 
P)3F. »ةلمنظملالنجاح والنمو 

4( 

أما التغییر التنظیمي فهو ظاهرة طبیعیة ومستمرة في حیاة المنظمات، وتحدث دون تخطیط مسبق، فهي تلقائیة «
P)4F. » وعفویة

1( 

                                                             
، الدار الجامعیة، الإسكندریة، -21محاور الإصلاح الإستراتیجي في القرن –" التغییر والقیادة والتنمیة التنظیمیةفرید النجار، ")1(

 53،ص2006 ،1 ط
 . 93، ص 2006، 1، عمان، طر، دار حامد للنش"إدارة التغییر وتحدیات العصریة للمدیرمحمد بن یوسف النمران، " )2(
"، أوراق عمل المؤتمر السنوي الخامس المنعقد في تطویر إدارة المستشفیات في الوطن العربيالمنظمة العربیة للتنمیة الإداریة، ")3(

 .132، ص2007المنظمة العربیة للتنمیة الإداریة، القاهرة مصر،القاهرة، منشورات 
، 1، التخطیط،التطویر، الرقابة، مؤسسة شباب الجامعة الإسكندریة،ط"إستراتیجیات الإدارة الحدیثةعبد االله حسین جوهر، " )4(

 .38، ص 2011
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Pوهناك بعض الجوانب المتعلقة بأهمیة التغییر نذكر منها:     

)
5F

2( 

 ؛ ومواكبة التطور من خلال التجدید المحافظة على النشاط والتقدم -
 ؛ بین الأفرادوالتنمیة  والابتكارداع بغرس روح الإ -
غرس روح التغییر بین أفراد المنظمة فعملیة التغییر مبنیة على التحفیز وإزكاء الرغبات والدوافع نحو  -

 ؛ ن العملیحستوالتطویر و  والارتقاءالتغییر 
 تین الذي یقتل الإبداع والابتكار.على الحیویة الفاعلة من أجل القضاء على الرو  الحفاظ -

Pومن أهداف برامج التغییر والتطویر التنظیمي ما یلي:    

)
6F

3( 

 وتحسین قدرتها على البقاء والنمو؛زیادة مقدرة المنظمة على التعامل والتكیف مع البیئة المحیطة بها  -
 ؛ لإحداث التغییر والتطویر المطلوبمساعدة الأفراد على تشخیص مشكلاتهم وحفزهم  -
 ؛ نظیمیة وتحقیق الرضي الوظیفي لهمتشجیع الأفراد العاملین على تحقیق أهداف الت -
 ؛ رابط والتعاون بین أفراد المنظمةتقویة العلاقات والت -
 ؛ أدائها في أقل وقت ممكنا و تطویر إجراءات العمل في المنظمة بشكل یساعد على تبسیطه -
تغییر الأنماط القیادیة في المنظمة من أنماط بیروقراطیة إلى أنماط مهتمة بالعاملین وبمشاركة العاملین  -

 .القرارات اتخاذفي 
 المطلب الثاني: تعریف إدارة التغییر -

 لإدارة التغییر في المنظمة نذكر منها:  تعار یفیوجد عدة       

إدارة التغییر إلى كافة الأنشطة الإداریة المتعلقة بتبدیل سلوك العاملین، أو الهیكل التنظیمي أو تشیر      « 
P « )7Fالتقنیات المستخدمة في المنظمة

4(
P. 

إدارة التغییر هي عملیة تحویل المنظمة من خلال تطبیق منهج شمولي عملي متدرج، من الواقع الحالي   «
من خلال تطویر الأعمال والسلوك، بإتباع أسالیب عملیة لتعزیز التغییر المراد الوصول إلیه، إلى الواقع 

P « )8Fالمراد إحداثه

5(
P. 

                                                                                                                                                                                                          
 .21،  ص 2006، 1والتوزیع، عمان،  ط، دار كنوز المعرفة للنشر إدارة التغییر والتطویر، "منیر عبريزید  )1(
دار الحامد للنشر والتوزیع،  "إدارة التغییر، والتحدیات والإستراتیجیة للمدراء المعاصرین"،إسماعیل الطیطي،  أخضر مصباح و)2(

 .72 -71، ص ص 2011، 1عمان، ط
 .20-19، ص ص 0072، 1دار الفكر للنشر والتوزیع، القاهرة ،ط "إدارة التغییر"، محمد الصیرفي، )3(
، ص 2006، 1دار الفكر الجامعیة للنشر والتوزیع، الإسكندریة، ط السلوك تنظیمي في بیئة العولمة والإنترنیت"،طارق طه،" )4(

547. 
 .94محمد بن یوسف النمران، مرجع سبق ذكره، ص  )5(
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تعریف إدارة التغییر بأنها عملیة أخذ المنظمة في رحلة من حالتها ومن خلال التعاریف السابقة یمكننا        
كافة الأمور التي تظهر خلال هذه  الراهنة إلى الحالة المنشودة في المستقبل، والتعامل بشكل إستراتیجي مع

 الرحلة بعد تحدید الحالة المنشودة ومتطلباتها لتحسین أدائها وسلوكها.

كما أن إدارة التغییر تتصف بعدة خصائص هامة یتعین الإلمام بها ومعرفتها والإحاطة بجوانبها المختلفة      
Pوالمتمثلة في:

)
9F

1( 

 تتجه، بل یتم في إطار حركة منتظمة وارتجالیایحدث عشوائیا التغییر حركة تفاعل ذكي لا  الإستهدافیة: -1
 إلى غایة مرجوة والأهداف محددة.

یجب أن تكون هناك قدر مناسب من التوافق بین عملیة التغییر، وبین رغبات واحتیاجات  التوافقیة:  -2
 وتطلعات القوى المختلفة لعملیة التغییر.

یجب أن ترتبط إدارة التغییر بالواقع العملي الذي تعیشه المنظمة، وأن یتم في إطار إمكانیاتها  الواقعیة: -3
 ومواردها وظروفها التي تمر بها.

ي تملك القدرة على الحركة بحریة مناسبة وتملك القدرة على أیتعین أن تكون إدارة التغییر فعالة،  الفاعلیة: -4
 عل في الأنظمة والوحدات الإداریة المستهدفة تغییرها.خرین، وتوجیه قوى الفالآالتأثیر على 

الشرعیة القانوني والأخلاقیة في آن واحد، ولما كان القانون القائم یجب أن یتم التغییر في إطار   الشرعیة: -5
في المنظمة قد یتعارض مع اتجاهات التغییر، فإنه یتعین أولاً تعدیل، وتغییر القانون قبل إجراء التغییر من 

   الحفاظ على الشرعیة القانونیة. أجل
تحتاج إدارة التغییر إلى التفاعل الإیجابي، والسبیل الوحید لتحقیق ذلك هو المشاركة الواعیة  المشاركة: -6

 للقوى والأطراف التي تتأثر بالتغییر وتتفاعل مع قادة التغییر.
حتى تنجح إدارة التغییر یجب أن تتصف بالإصلاح، بمعنى أنها یجب أن تسعى نحو الإصلاح  الإصلاح: -7

 ما هو قائم من عیوب ومعالجة ما هو موجود من اختلالات في المنظمة.
شد هو صفة لازمة لكل عمل إداري، وبصفة خاصة في إدارة التغییر، إذ یخضع كل قرار وكل ر ال الرشد: -8

التكلفة والعائد، فلیس من المقبول أن یحدث التغییر خسائر ضخمة یصعب تغطیتها بعائد  تصرف لإعتبارات
 یفوق هذه الخسائر.

تغییر یتعین أن یعمل على إیجاد وهي خاصیة عملیة لازمة لإدارة التغییر، فال :والابتكارالقدرة على التطویر  -9
 یعمل نحو الإرتقاء والتقدم وإلا فقد مضمونه. قدرات تطویریة أفضل مما هو قائم أو مستخدم حالیاً، فالتغییر

 

                                                             
، ص ص 2004، 2"، دار وائل للنشر والتوزیع، عمان، طالسلوك التنظیمي في المنظمات الأعمالمحمود سلمان العمیان، " )1(

345  ،346. 
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إن إدارة التغییر تهتم اهتماماً قویاً بالقدرة على التكیف السریع  القدرة على التكییف السریع من الأحداث: -10
كنها أیضاً تتوافق وتتكیف معها، وتحاول لمع الأحداث، ومن هنا فإنها لا تتفاعل مع الأحداث فقط، و 

بقاء على حیویة وفاعلیة والتحكم في اتجاهها ومسارها، بل وقد تقود وتضع الأحداث بذاتها للإالسیطرة علیها 
 .المنظمة

 : ص إدارة التغییر في الشكل التاليویمكن تلخیص خصائ   

 یر: خصائص إدارة التغی01الشكل رقم                                   

 

 

 

 

 

 

 

 بناءً على خصائص إدارة التغییر. ینالطالبتالمصدر: من إعداد 

 المطلب الثالث: عناصر وأبعاد إدارة التغییر

 أولا: عناصر التغییر

Pتتكون عملیة التغییر من ستة عناصر رئیسیة وهي

)
10F

1(
P: 

 ؛ یر ومستلزماته ومستویاته وخطواتهویتناول قواعد التغی موضوع التغییر: -1
 بها وتبدأ في ممارستها وقیادتها ؛ وتنادي التغیریةبالعملیة و الشخص التي تطالب أوهو الجهة  المغیر: -2
 مارسها أو تساهم في المطالبة به ؛ن تأ ، ویمكنالتغییریةوهو تلك الجهة التي تؤید العملیة  المؤید: -3
 التغییریة ؛واضحاً تجاه العملیة  وهو تلك الجهة التي لم تشكل بعد رأیاً أو تبني موقفاً  المحاید: -4
خیرها وهو تلك الجهة التي ترفض العملیة التغییریة وتسعى إلى إفشالها والقضاء علیها، أو تأ لمقاوم:ا -5

 وتشویهها؛

                                                             
 .210، ص 1،2007دار وفاء لدنیا الطباعة والنشر، الإسكندریة، ط سلوك الإداري"،"المحمد الصیرفي، )1(

 خصائص إدارة التغییر

كاروالإبتالتطویر   الرشد 
 الإصلاح

 التوافقیة  الفاعلیة  المشاركة

 الشرعیة  الإستهدافیة

عالتكیف السری  
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ونعني بها الممارسات التي یمكن أن یمارسها قادة التغییر ومؤیدوه لترویض المقاومة أو  مة التغییر:مقاو  -6
 إجهاضها والقضاء علیها.

 ا: أبعاد إدارة التغییرثانی

بینها، ومعرفة العوامل المؤثرة  الارتباطللتغییر أبعاد یتعین الإحاطة بها ومعرفتها، واستخلاص علاقات     
Pعلیها والمتأثرة بها، وهذه الأبعاد هي:

)
11F

1( 

ین التي ارتضاها المجتمع فالإصلاح یتعین أن یكون شرعیا في إطار القوان البعد التشریعي والقانوني: -1
 وأفراده.

یحرص القائمون إن المنظمة من أجل تحقیق بقائها واستمرارها، یجب أن  البعد الاقتصادي لعملیة التغییر: -2
على إدارتها بالتحرك من خلال خطة أداء مقبولة ومرتبطة بالنتائج المتوقعة لترجمة الأهداف المسطرة على 

 المدى البعید والطویل.
حاسنها وتسلیط والمتمثل في تهیئة الجو العام لقبول فكرة التغییر بذكر م البعد الإعلامي لعملیة التغییر: -3

 الضوء على أهمیتها.
 وهو من أخطر الأبعاد، حیث یهتم بجانبین هما: الأمني لعملیة التغییر: البعد -4

 التغییر؛ مقوى التغییر علیها ذاتها وإحساسها بسیطرتها على الأمور، وعدم إمكانیة عودة قوى عدأمن  -
مقاومة  ىأن الجماهیر المستفیدة من التغییر والمحیطة به، والمهتمة به من حیث عدم تعرضها لغضب قو  -

 وإنتقامها.  التغییر وعقائبها
ویتعلق هذا البعد بكیفیة إدارة مجتمع التغییر، والمحافظة على نسیج القوى  لعملیة التغییر: الاجتماعيالبعد  -5

 ، وعلى هیكل القیم والعادات والأعراف والتقالید.الاجتماعیةوالعلاقات 
التطور التقني، وعلیه فقائد التغییر یجب علیه أن یبقى تحتاج عملیة التغییر إلى مسایرة  البعد التكنولوجي: -6

 .اً لكافة التطورات التقنیة لیكون مواكباً للعصرظمتیق

 

 

 

 

 

                                                             
، قسم إدارة ،" رسالة ماجستیر في إدارة الأعمال"واقع إدارة التغییر لدى وزارات السلطة الفلسطینیة، حماد محمود الرقب )1(

 .43، 42، ص ص 2008الإعمال، كلیة التجارة، الجامعة الإسلامیة بغزة، 
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 المطلب الرابع: أنواع ومبادئ إدارة التغییر

 أولا: أنواع التغییر

Pیشیر الكثیر من الباحثین إلى أن هناك نوعین رئیسین من التغییر هما:    

)
12F

1( 

 المخطط: التغییر -1

یحدث بصورة مخططة نحو أهداف مقصودة ومحددة مسبقا، ویقصد بالتغییر المخطط ذلك الإجراء الإداري      
الهادف إلى إحداث تعدیل معین ومحسوب في المنظمة أو أحد عناصرها وفقاً بخطة زمنیة، وعلى أساس تفكیر 

 المترتبة علیه من ناحیة أخرى.وتقدیر لتكلفة التغییر ومتطلباته من ناحیة، والفوائد 

 التغییر الغیر المخطط أو العشوائي: -2

أو ردود أفعال لمعالجة حالات مفاجئة  انفعالیةوهو عملیة تلقائیة تقوم بها بعض المنظمات كإجراءات      
 .نتیجة للضغوط التي تتعرض لها المؤسسة، مما قد یسفر عنه نتائج غیر مطلوبة وضارة ،وطارئة

" فإن نجاح عملیة التغییر یتطلب فهماً لطبیعة التغییر وأنواعه، فهناك عدة ود سلمان العمیان"محموحسب  
 أنواع من التغییر حسب المعیار المستخدم في التصنیف:

 :التغییر السریع والتغییر التدریجي •
یوجد تقسیم آخر لأنواع التغییر حسب سرعته، وهو یشمل التغییر البطيء والتغییر السریع، وعلى الرغم     

من أن التغییر البطيء یكون عادة أكثر رسوخاً من التغییر المفاجئ، إلا أن السرعة المناسبة لإحداث التغییر 
Pتعتمد على طبیعة الظروف

)
13F

2(
P. 

على الفترة الزمنیة التي یحتاجها أي نوع من التغییر، أما التغییر التدریجي فهو یعتمد فالتغییر السریع       
Pإلى فترة زمنیة طویلة. یحتاج 

)
14F

3( 

 التغییر الشامل والتغییر الجزئي: •

إذا اعتمدنا درجة شمولیة التغییر معیاراً لاستطعنا أن نمیز بین التغییر الجزئي الذي یقتصر على جانب     
ظم الجوانب كافة أو مع لىواحد، كتغییر الآلات والأجهزة، والتغییر الشامل الذي یشتمل عواحد أو قطاع 

                                                             
 .65، 64، ص ص 2009، 1"، دار المسیرة للنشر والتوزیع، عمان، طالتطویر التنظیمي والإداريبلال خلف السكارنة، " )1(
 .350محمود سلمان العمیان، المرجع السابق، ص  )2(
 .180، ص 2002، 1دار وائل للنشر والتوزیع، عمان، ط وإجراءات العمل"، "التنظیمموسى اللوزي، )3(
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توازن في المنظمة، بحیث النه قد ینشئ نوعاً من عدم أة في التغییر الجزئي ر والخطو والمجالات في المنظمة, 
Pتكون بعض الجوانب متطورة والأخرى متخلفة، مما یقلل من فاعلیة التغییر

)
15F

1(
P. 

 ییر المادي والتغییر المعنوي:التغ •

خذنا موضوع التغییر أساساً لأمكن التمییز بین التغییر المادي، مثل التغییر الهیكلي والتكنولوجي، أإذا    
P)16F.والاجتماعيوالتغییر المعنوي مثل النفسي 

2( 

المعنوي یتمثل في إحداث رات في بیئات الأعمال المادیة، بینما التغییر یتمثل التغییر المادي في إحداث تغیی
Pتغییر في سلوك العاملین وروحهم المعنویة

)
17F

3(
P. 

 مبادئ إدارة التغییرثانیا:

لات أخرى، على حسب اتصح في بعض الحالات، ولا تصح في ح دهذه المبادئ لا تمثل قواعد ثابتة، فهي ق   
Pالتغییر من موقف إلى آخر ومنها:الموقف، الظروف، التوقیت الزمني وغیرها من العوامل التي تجعل تطبیق 

)
18F

4( 

 ؛دیات بمعدل أسرع من تغیر الأفكارتتغیر الما -
 ؛ خلال المستویات الإداریة العلیا إلى المنظمة بمعدل أسرع من الابتكاراتدخول  -
 ؛ نحنى تعلم تنظیمي لمعظم التغیراتوجود م -
 ؛ یكون قبول التغیرات بمعدل أسرع كلما قل حجمها -
 بالمنظمة كلما زادت صور التغییر؛ التغییر بمجهوداتكلما توفر الأخصائیون وذو المعرفة  -
 ؛ ا صورة طردیة المقاومة الإنسانیةترتفع معدلات التغییر في المنظمات الكبرى والمعقدة التركیب وترتفع معه -
 لتعود علیهاالعملیة واالممارسة  لا تأخذ التغیرات مأخذها الطبیعي أو تصبح فعالة إلا بعد -

 

 

 

 

 
                                                             

رسالة ماجستیر في إدارة  ،املین في وزارة الصحة الفلسطینیة"واقع إدارة التغییر وأثرها على أداء العفتحي خلیل عبید عوني، "  )1(
 . 30-29، ص ص 2009الأعمال، قسم إدارة الإعمال، كلیة التجارة، الجامعة الإسلامیة بغزة، 

 .350العمیان، مرجع سابق، ص  محمود سلمان )2(
 .180موسى اللوزي، المرجع نفسه، ص  )3(
 تقویة فعالیة إستراتیجیة ونماذج إدارة التغییر لبعض المنشآت الصناعیة والخدماتیة السودانیة"،سید أحمد عبد الرحیم سلمي، ")4(

 .69، ص 2008رسالة مقدمة لقسم إدارة الأعمال لنیل درجة دكتوراه الفلسفة في إدارة الأعمال، جامعة الخرطوم، السودان، أفریل 
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Pوهناك ثلاثة أسالیب رئیسیة للتغییر وهي

)
19F

1( 

أو تنمیة وتطویر  في التغییر بهدف تحسین الإنتاجیة: ویتم تبني هذا الأسلوب التغییر التدریجي -1
الموظفین، ویمتاز هذا الأسلوب أنه یتم بمعدل زمني ثابت وبطریقة بطیئة، وقد یشارك به عدد كبیر أو قلیل من 

 الأفراد.
: تلجأ المنظمات الكبیرة والناجحة إلى التغییر الجذري من أجل تحقیق المزید من الأرباح التغییر الجذري -2

المنظمة عند الدخول إلى  إستراتیجیةشاملا في  انقلاباأو البقاء، ویتمیز هذا الأسلوب بأنه مفاجئ ویحدث 
 الأسواق الجدیدة.

بین الأسلوبین عندما یكون من المتوقع تواجد ردود فعل  : یلجأ المدیرون إلى المزجالمزج بین الأسلوبین -3
إحداث تغییر جذري وسریع في المنظمة، فیتم البدء في البرامج المتدرجة، وبنفس الوقت أو بعد فترة  اتجاهسلبیة 

على التغییر الحاصل في الظروف والمطالب  بالاعتمادزمنیة محددة یتم العمل على تغییر طرق تفكیر العاملین 
 لأولویات.وا

Pفالأسالیب المتاحة للتغییر قد تتركز على ما یلي

)
20F

2(
P: 

 ؛ میة مثلاً من خلال إغناء الوظیفةالأه -

 ؛ الحاسوب استعمالالهیكل مثلاً بزیادة  -

 .قالأفراد مثلاً خلال تقلیل الصراع بین الجماعات أو أیة تشكیلة من هذه الطر  -

 المطلب الخامس: مراحل عملیة التغییر

مع كل نشاط  عملیة التغییر التنظیمي من خلال آلیة تتضمن عدد من المراحل تنفذ بطریقة متتابعة تمر   
 تغییري، وذلك على النحو التالي:

 مرحلة التهیئة: -1

المرحلة في آلیة التغییر التنظیمي، وتتمثل في قیام المدیر كوكیل للتغییر بتهیئة أو خلق الظروف  تعد   
الملائمة لإحداث التغییر الناجح وتوفیر متطلبات التغییر سواء من خلال إعداد الأجهزة والمعدات، أو تهیئة 

Pالأفراد نفسیاً لتقبل التغییر

)
21F

3(
P. 

 

                                                             
"، رسالة ماجستیر "أثر إدارة التغییر في تعزیز فعالیة الشركات المساهمة العامة في دولة الكویت ،یوسف صالح الحمد العنزي)1(

 .22، 21، ص ص 2013ارة، كلیة الإعمال، جامعة الشرق الأوسط، في الإدارة ، قسم الإد
، 5دار المسیرة للنشر والتوزیع والطباعة، عمان، ط ، "مبادئ الإدارة مع التركیز على إدارة الأعمال"،خلیل محمد حسن الشماع)2(

 . 224، ص 2007
 .587طارق طه، مرجع سابق، ص  )3(
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Pفإن هذه المرحلة تتطلب ما یلي وتحدیداً 

)
22F

1(
P: 

 ؛ یح أوجه القصور في الأداء الحاليتوض -
 تحدید الهدف من التغییر؛ -
 التنظیمیة المحتملة للتغییر؛معالجة المقاومة  -
 ؛ ة الصراع التنظیمي المتوقع حدوثهمعالج -
 التغییر. معالجة الضغط التنظیمي الذي سیسبب -

 مرحلة التنفیذ: -2

یجب التركیز على ضرورة تعلم الفرد أفكار وأسالیب ومهارات عمل جدیدة، بحیث یتوفر في هذه المرحلة      
لدى الأفراد البدائل الجیدة لأداء الأعمال من خلال ما تقدمه الإدارة لها، كما یتم فیها العمل على إجراء التغییر 

الأمر الذي یتطلب من الإدارة ضرورة  وتعدیل في الواجبات والمهام، وذلك في التقنیات التنظیمیة الموجودة حالیاً،
العمل على توفیر المعلومات والمعارف الجدیدة، وأسالیب عمل جدیدة للأفراد العاملین للمساهمة في تطویر 

Pمهاراتهم وسلوكهم

)
23F

2(
P . 

Pوتحدیداً فإن هذه المرحلة تتطلب ما یلي   

)
24F

3(
P: 

 ؛ د السلوك التنظیمي الواجب إتباعهتحدی -
 سیطبق علیها التغییر؛لأنشطة التي تحدید ا -
 تحدید الخطوات العملیة لتنفیذ التغییر. -

 جمید:مرحلة إعادة الت -3

وهذا یعني أن ما تعلمه الفرد من أفكار ومهارات واتجاهات جدیدة في مرحلة التغییر، یتم دمجه في       
على دمج الاتجاهات  الممارسات الفعلیة، وتهدف هذه المرحلة إلى تثبیت التغییر واستقراره بمساعدة الأفراد

P)25Fةلهم المعتادموالأفكار وأنماط السلوك التي تعلموها في أسالیب وطرق ع

4(
P . 

Pهذه المرحلة ما یلي بوتتطل     

)
26F

5( 

 ؛ عاملین بتقبل الوضع المعدلإقناع ال -
 ؛ فراد للتعرف طبقاً للوضع المعدلتدعیم سلوكیات الأ -

                                                             
 .587طارق طه، المرجع نفسه، ص )1(
 .232،  ص 2000، 1دار وائل للنشر والتوزیع، عمان، ط، ""التنمیة الإداریة، مفاهیم وأسس وتطبیقاتموسى اللوزي، )2(
 .587طارق طه، المرجع نفسه، ص  )3(
 .285،  ص 2003، 1دار الحامد للنشر والتوزیع، عمان، ط "إدارة المنظمات (منظور كلي)"،، حسین حریم)4(
 .588بق، ص طارق طه، المرجع السا )5(
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 الوضع المعدل. استمراریةتوفیر متطلبات دعم  -

Pوعموما هناك عدة خطوات للتغییر من أجل تحسین أداء المورد البشري في المنظمة والمتمثلة في    

)
27F

1(
P: 

 ؛ المرغوب في تغییرها الاتجاهاتتجدید وحصر  -
 ؛ الاتجاهات المراد تكوینها حصرتحدید و  -

كوینها أي في ت المنظمة التي ترغب الاتجاهاتالقدیمة وبین  الاتجاهاتالكمیة والنوعیة بین  الاختلافاتتحدید  -
 ؛ تحدید الفجوة السلوكیة

 ؛ لتحدث بلباقة عن الفجوة السلوكیةا -

 .بالمؤقت الذي یدفع الفرد إلى السلوك المرغو  لعیبياالاختلال خلق نوع من  -

 المبحث الثاني: مقاومة التغییر

وهو أن الناس یحبون ما اعتادوا تعتبر إدارة التغییر من أصعب الأمور التعامل معها، وذلك بسبب بسیط     
علیه حتى ولو كان شیئاً من وجهة نظر الشخصیة المنطقیة، لذا فإن رد الفعل الطبیعي على التغییر هو مقاومته 
في البدایة بقوة، فالتغییر یهدد أنماط علاقات وأسالیب ومصالح قائمة، وعلیه یجب على المعنیین بإدارة التغییر 

 .القائمین به تغییر ولیس التغییر بحد ذاته، وإقناع العاملین بصحة التغییر ونزاهةمحاولة توضیح أسباب ال

 المطلب الأول: الأسباب المؤدیة إلى التغییر

هناك عدد من الأسباب التي تدعو إلى التغییر في المنظمات مع اختلاف أنواعها، وذلك للوصول إلى     
Pمستوى تنافسي منها

)
28F

2(
P: 

 ؛ ر حقیقة لابد منها آجلا أو عاجلاعن الوضع الحالي للمنظمة، والشعور بأن التغیی االرضعدم  -
 ؛طموحات كل منظمة والعاملین فیها الطموح إلى الوصول إلى وضع أفضل للمنظمة وللأفراد كي تحقق -
 ؛ یحة أكبر من العملاءالوصول إلى شر  -
 ؛ لأسواق العالمیة وتخطي كل الحدودالوصول إلى ا -
 ؛ ى ابتكار منتجات، أو خدمات جدیدةو الخدمات أو العمل عل المنتجاتتحسین  -
 ؛ عمل على إرضاء المزید من العملاءال -
 ؛ ودة یتماشى مع المقاییس العالمیةالوصول إلى مستوى عالي الج -
مواكبة التقدم التكنولوجي، والتي تتضمن استعمال الطرق الحدیثة في الإنتاج من أجل تحسین نوعیة  -

 .الإنتاج

                                                             
 .120، ص 2005، 1مؤسسة حورس الدولیة للنشر والتوزیع، الإسكندریة، ط  سلوك التنظیمي"،ال"محمد الصیرفي، )1(
 .55أخضر مصباح إسماعیل الطیطي، مرجع سابق، ص )2(
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 ر التنظیمي وهي:یسباب داخلیة وأخرى خارجیة تؤدي التغیأبالإضافة إلى ذلك هناك     

Pالأسباب الداخلیة ما یلي من بین الأسباب الداخلیة: •

)
29F

1(
P: 

 ؛ ر أهداف رؤیة رسالة وغرض المنظمةتغی -
 ؛ وتكنولوجیا متطورة الاتصالاتإدخال نظم معلومات  -
 ؛ ارتفاع نسبة دوران العمل الوظیفيالمعنویة لدیهم و مشاكل في القوى العاملة وتدني الروح  -
 ؛ ات أخرى وحدوث أزمة داخلیة طارئةاندماج مع منظم -
مستوى الروح المعنویة لدى العاملین وبطء العمل وارتفاع تكلفة  انخفاضالروح المعنویة: إن  انخفاض -

ویستدعي الأمر  المنظمة ضة داخلمور مؤشرات ومظاهر لوجود روح معنویة منخفوتدني الإنتاجیة، كل هذه الأ
P)30F.الانخفاضإدخال تغییرات تنظیمیة من أجل القضاء على أسباب 

2(
P. 

P: وتتمثل فیما یلي:الأسباب الخارجیة •

)
31F

3( 
 ساساً على التنوع والجودة والسعر؛زیادة حدة المنافسة والقائمة أ -
 نولوجیا المستخدمة في مجال العمل؛التغییر السریع في أسالیب التك -
 السیاسیة والاقتصادیة والقانونیة؛التغییرات  -
 التغییرات في القیم الاجتماعیة. -

 المطلب الثاني: أسباب مقاومة التغییر

له بالدرجة المناسبة، ومحاولة المحافظة على الوضع  الامتثالعدم مقاومة التغییر هي رفض التغییر، أو       
القائم، وفي بعض الحالات القیام بعملیات مناقضة ومنافیة لعملیات التغییر، فهي ردود الأفعال السلبیة للأفراد 

Pالسلبي علیهم هابتأثیر  الاعتقادهمتجاه التغییرات التي قد تحصل أو التي حصلت بالفعل في المنظمة 

)
32F

4(
P. 

Pل، وهيییز عدة مراحل تمر بها ردود الفعالتمویمكن 

)
33F

5(
P: 

م التصدیق وهو شعور وعدم القدرة على التصرف، وعد الاتزانحاد بعدم شعور وهي تشیر إلى  الصدمة: -1
 ؛ و عدم موضوعیة السبب في ظهور التغییرأ بعدم واقعیة،

 ؛ بخطأ ما یتطلب التغییر الذي حدثقام وهو شعور الفرد بأنه  الذنب: -2
 ؛ وهو قیام الفرد بتأنیب فرد آخر على التغییر الذي حدثالإسقاط: -3

                                                             
 .39، 38عبد االله حسین جوهر، مرجع سابق، ص ص )1(
 .368، ص 2007، 1التخطیط التنظیم الرقابة، دار زهران للنشر والتوزیع، عمان، ط "،ة"الإدارة المعاصر عمر وصفي عقیلي،  )2(
رسالة مقدمة  دور إدارة الموارد البشریة في تسییر التغییر في المؤسسات الاقتصادیة الكبرى في ولایة سطیف"،لیندة رقام،" )3(

 .111، ص 2013/2014جامعة سطیف، لنیل شهادة دكتوراه في العلوم الاقتصادیة، كلیة العلوم الاقتصادیة، 
 .320بلال خلف السكارنة، مرجع سابق، ص )4(
 .438، ص 2003، 7دار الجامعیة للنشر والتوزیع، الإسكندریة، ط " السلوك التنظیمي"،أحمد ماهر، )5(
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 ؛ وهو قیام الفرد بوضع أسباب لعدم قبول التغییرالتبریر: -4
 ؛ التغییر وتحویله إلى مزایا یتمتع بها الفرد أو النظام باحتواءوهو قیام الفرد التكامل: -5
 التغییر. وهو عبارة عن خضوع أو تحمس الفرد للوضع الجدید بعدالقبول:  -6

تدعو  التي بالتغیر لأسباب لابد وقبل البدء في تطبیق التغیرات المطلوبة من تفهم المعنیینلذالك          
تحید مقاومتهم له،ولابد من  الأقلللتغییر في تحقیق التغییرات المطلوبة ،حتى یمكن ضمان تعاونهم ا وعلى 

 ین بها.یوفیر إجابات مقنعة للمعنة لابد من تمختلف للمقاومة المتوقع أسبابهناك  أن إلى الإشارة

Pوهناك عدة أسباب لمقاومة التغییر نذكر منها

)
34F

1(
P: 

الخوف من التغییر لأنه قد ینطوي على عدم التأكد مما یؤدي إلى الخوف من المجهول والإحساس  -
 ؛ أفعال للحفاظ على المصالح الخاصةبالخطر وإصدار ردود 

بین الأطراف المعنیین بالتغییر مما یؤدي إلى عدم  الاتصالعدم إشراك الأفراد في التغییر وضعف  -
 ؛ واسعاً أمام التفسیرات المتضاربةوضوح الرؤیة ویفسح المجال 

 ؛ تكون المقاومة هي رد الفعل الأولالتوقیت الغیر المناسب مما یفاجئ الأفراد ف -
 غییر؛المنظمة للمواد اللازمة للت افتقار -
 ؛ جاهل تقالید وأنماط معاییر العملعندما یتم ت -
 ؛ ن فشل التغییر، وعدم وضوح أهدافهمالخوف  -
احتمالات تقلیص عدد الأفراد بهدف ثیر السلبي في الأمان الوظیفي بسبب ما یتضمنه من أوف من التخالت -

هو جید للمنظمة لیس بجید دائما لدى كل فرد منها، فاستخدام نوع جدید من  اخفض الكلف أو زیادة الكفاءة، فم
التكنولوجیا، أو نقل بعض الأفراد یربك التماسك داخل جماعات العمل، ومن الطبیعة الإنسانیة عدم تقبل التغییر 

Pإعتاد الفرد علیها أنماطفي 

)
35F

2( 
P؛  

، فالمدیر قد لا یكون راضیاً اتجاه الموظف السلبي، الاتجاهر یوافر المعلومات الكافیة واللازمة لتغیتعدم  -
Pولكن الأخیر قد یكون راضیاً عن سلوكه ما لم یتضح له أن هذا الاتجاه قد یؤثر على ترقیته لوظیفة أعلى

)
36F

3(
P. 

Pوهناك أسباب تنظیمیة وأسباب فردیة لمقاومة التغییر وهي

)
37F

4(
P: 

 

                                                             
 .325ا بلال خلف السكارنة، مرجع سابق، ص )1(
 .222محمد خلیل حسن الشماع، مرجع سابق، ص )2(
الدار الجامعیة للنشر والتوزیع،  تطور المنظمات الدلیل العملي لإعادة الهیكلة والتمیز الإداري وإدارة التغییر"،"، ماهر أحمد )3(

 .71، ص 2007، 1الإسكندریة،  ط
 .42، ص 2001، 1"، مركز واید سیرفیس للنشر والتوزیع، القاهرة، طالإدارة وتحدیات التغییرسعید یس عامر، ")4(
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 وتتمثل في: الأسباب التنظیمیة: -1
 ؛ فشل سابق في التطویر -
 ؛ الغرور بالنجاح المالي -
 لتأكد من نتائج التغییر والتطویر؛عدم ا -
 تكلفة عالیة للتغییر. -

 : والمتمثلة في:الأسباب الفردیة -2
 ؛ التغییر یهدد الفرد وظیفیا -
 ؛ التغییر یهدد علاقات الفرد -
 ؛ فراد راضون عن الوضع الراهنالأ -
 عدم المشاركة في التغییر. -

 الثالث:  طرق مواجهة مقاومة التغییر المطلب

یوجد العدید من الوسائل والطرق التي یمكن استخدامها للتخفیف من عملیة مقاومة التغییر مع ضرورة     
الإنتباه إلى أن عملیة مواجهة مقاومة التغییر لا یمكن أن تعتمد على أسلوب واحد، ذلك لأن التغییر نفسه عملیة 

ل من أجل التخفیف من حدة المقاومة الإنسانیة للتغییر وأهمها الإتصال والإقناع معقدة، وهناك عدة مراح
والمشاركة في الإدارة وفي صناعة خطط التغییر والوعد بالدعم والمساعدة والتفاوض والمناورة والإلتزام الضمني 

Pأو الصریح، ومزایا وآثار كل مدخل

)
38F

1(
P. 

Pمن خلالها التقلیل من مقاومة التغییر وفیما یلي أهم الطرق الشائعة التي یمكن     

)
39F

2(
P: 

 ؛ بالأفراد وتحلیلهم الاتصالقبل حدوث التغییر یجب  -
 ر في تصمیم وتنفیذ عملیة التغییر؛إشراك هؤلاء الأفراد الذین سیتأثرون بالتغیی -
 ؛ ذلك یساعد في إزالة الخوف والقلقتشجیع الأفراد وتدعیمهم عندما یحدث التغییر و  -
رضة للتغییر، بمعنى أن هناك ضرورة إعطاء شيء ما یؤدي إلى تقلیل مقاومة االأطراف المعالتفاوض مع  -

 ؛ مرغوب فیه عن طریق زیادة الرواتبفراد إلى موقع أو مكان آخر غیر الأبعض التغییر، مثال: نقل 
یر في ع الآخرین أن التغیلإقنا وتكتیكاتاستخدام أسلوب المناورة، أي استخدام أسالیب غیر مباشرة  -

 ؛ مصلحتهم
استخدام نوع من التهدید الضمني أو الصریح بمعنى تهدید العاملین مثلا بإسناد مهام متواضعة لهم، وذاك  -

 للحصول على موافقتهم.

                                                             
 .123، ص 2005، 1"،  مؤسسة حورس الدولیة للنشر والتوزیع، الإسكندریة، طسلوك تنظیميال"محمد الصیرفي، )1(
 .  34،348، ص ص 2011، 1الدار الجامعیة لطبع ـ نشرـ توزیع، مصر، طالسلوك تنظیمي"، "صلاح الدین عبد الباقي، )2(
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 أسالیب تقلیل مقاوم التغییر. : 02رقم والشكل 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 75المصدر :احمد ماهر ، تطور المنظمات،مرجع سابق ،ص

 

وبالرغم من أنه ینظر إلى مقاومة التغییر والتطویر على أنها عملیة سلبیة إلا أن لها نواحي إیجابیة، فتؤدي     
Pإلى ما یلي

)
40F

1(
P: 

 ؛ لتغییر ووسائله وآثاره بشكل أفضلأهداف اإجبار إدارة المنظمة على توضیح  -
 عدم توافر النقل الجید للمعلومات؛تكشف مقاومة التغییر في منظمة عن عدم فعالیة عملیات الإتصال وعن  -
أن حالة الخوف من التغییر ومشاعر القلق التي یعاني منها الأفراد العاملون تدفع إدارة المنظمة إلى تحلیل  -

 ؛ ر سواء المباشرة أو غیر المباشرةللتغیی أدق النتائج المحتملة
 تكشف مقاومة التغییر النقاب عن نقاط الضعف في عملیة معالجة المشكلات وإتخاذ القرارات في المنظمة. -

 
 

                                                             
 .43زید منیر عبوي،مرجع سابق، ص  )1(

اومة أسالیب تقلیل مق

 التغییر 

 التعلیم والإتصال

 المشاركة

 الدعم

 التفاوض والإتفاق

 المناورة

 القوة 
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 المطلب الرابع: عوامل نجاح التغییر
ات التي مقومیحتاج إلى مجموعة من ال الانتقالمن وضع إلى وضع فإن هذا  الانتقالإذا كان التغییر یعني      

Pتؤدي توافرها لدى القیادة والعاملین إلى نجاح جهود التغییر، ومن أهم هذه المقومات ما یلي

)
41F

1(
P: 

 ؛ وغایاتها وتوجهاتها الإستراتیجیةمعرفة أهداف المنظمة  -
 ؛ من موارد المنظمة ومدى استغلاله حصر الرصید المتوافر -
 ؛ شطة الجاریة وكفاءة تلك العملیاتمة والأنمعرفة عملیات المنظ -
 ؛ طة بالمنظمةمعرفة الظروف والأوضاع الخارجیة المحی -
المعرفة المتجددة بكل ما یجري أو یحتمل من تغیرات وتحولات في الظروف والأوضاع الداخلیة  -

 والخارجیة للمنظمة.
المنظمات فرص النجاح في جهودهم، وأهم هذه وینبغي توافر عوامل معینة تتیح للقائمین عن التغییر في 

Pالعوامل ما یلي

)
42F

2(
P: 

 ؛ ي یتقبل التغییر ولا یعارضهتوافر المناخ العام الذ -
 ؛ وتحقیق الأهداف الاستمراریةدعم وتأیید القادة الإداریین في المنظمة لضمان  -
 ؛ وكیفیة التعامل معهاومة التغییر تشخیص مشكلات المنظمة بأسلوب علمي، وكذلك تشخیص عوامل مقا -
 ؛ ى تنفیذهاللتغییر وتساعد عل تهیئتوافر الموارد البشریة والمادیة والفنیة، التي  -
لتزام باالاقتناع و یتوقف نجاح التغییر على  العنصر البشري یمثل العامل الحاسم في عملیة التغییر، حیث -

إلیه، لذلك یجب على القادة والموظفین أن یعیدوا ى إدراكهم لأهمیة الحاجة تأثرین به، وعلى مدوحماس قادته والم
Pتهیئة أنفسهم لقبول التغییر من خلال النظر إلیه كضرورة ولیس كحالة استثنائیة

)
43F

3(
P. 

لى عالتالي یفترض التغییر الناجح یمكن تحقیقه عبر ثماني خطوات متفاعلة، یمكن تصنیفها الشكل أما        
 التغییر.ثلاث مراحل كبرى تشملها مرحلة 

 

 

 

 

                                                             
"،متطلب تكمیلي لنیل درجة الأدوار القیادیة لمدیري التربیة والتعلیم في ضوء متطلبات إدارة التغییربحیتر السبعي، "عبید االله بن )1(

 . 35، ص 2009-2008الدكتوراه في الإدارة التربویة والتخطیط، كلیة التربیة، جامعة ام القرى ، المملكة العربیة السعودیة، 
 . 45سابق، ص  فتحي خلیل عبید عوني، مرجع )2(
 .35عبید االله بن بحیتر السبیعي، المرجع السابق، ص )3(
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 : الخطوات الثماني لإدارة التغییر الناجح03الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 28ص ،1،2009ط القاهرة، لطباعة والنشر والتوزیع،ایتراك ل ،"التنظیمي رالتغیی أسس "،سید عبد االله معتزالمصدر:

 

 

 

 

 تأثیر إدارة التغییر على المورد البشريالمبحث الثالث: 

 تدعیم التغییر وتثبیته -8

 عدم التوقف عن مواصلة العمل -7

 تحقیق مكاسب قصیرة المدى-6

 التمكن من الممارسة الفعلیة للتغییر-5

 التواصل الفعال لتحقیق الأهداف -4

 الرؤیة الصائبة  صیاغة-3

 تكوین الفرق الموجهة للتغییر وإعدادها-2

 زیادة الشعور بالحاجة للتغییر  -1

تنفیذ التغییر 
 ومساندته

التمكن والإحاطة بكل 
 جوانب المنظمة

تهیئة مناخ المنظمة 
 للتغیر
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بمدراء قیادیین لدیهم رؤیة مستقبلیة، وخیال یمكنهم  الاستفادةإن الحاجة للتغییر في المنظمات تستدعي 
من تقبل ما ستؤول إلیه الأوضاع بعد إجراء عملیة التغییر، فلا یمكن أن تنجح عملیة التغییر إلا إذا كرس 

الأسالیب والطرق الإبداعیة التي تعمل على تحقیق الأهداف والتكیف مع  لابتكارالمدراء وقتهم وطاقاتهن 
عالمیة، وكذلك من ناحیة أخرى تذلیل الصعوبات التي تواجههم، وتوفیر المرونة اللازمة في خططهم المتغیرات ال

 التي تطرأ أثناء عملیة التغییر. مستجدات لمواجهة الحالات الطارئة، أو ال

 المطلب الأول: دور الإدارة في التغییر

Pلتالیةقیادة التغییر في المنظمة في النقاط ایمكن تلخیص دور الإدارة ل

)
44F

1(
P: 

 ؛ یم الدعم المادي اللازم لإنجاحهاضرورة أن تساند الإدارة العلیا وتدعم برامج التغییر والتطویر وتقد -
ضرورة تحدید أهمیة ودرجة التغییر المستهدف، والتركیز على جمیع العناصر ذات الصلة بعملیة التغییر،  -

 ؛ دید الجوانب التي سیتم تغییرهاتحفلا تكتفي بالدعوة للتغییر بمفهوم الكلمة الواسع، إنما 
ضرورة التخلي عن مركزیة القرار، ومنح تفویضات وصلاحیات أوسع، وتمكین العمال في المستویات  -

 ؛ من الإبداع والتقدم بأفكار جدیدةالعاملین لیتمكنوا  واتجاهاتالأدنى، والتنمیة لمهارات ومعارف 
 ووضع نظام لقیاس درجات النجاح في عملیة التغییرضرورة ربط عملیة التغییر بالأجور والحوافز،  -

 ؛ والمساهمة فیها من قبل العاملین
للتكنولوجیا الحدیثة التي تعمل على تطویر الفكر الإداري والمهني للمدراء،  والاستخدامتشجیع التدریب  -

 لإبداع والنجاح في إدارة التغییروبالتالي توسیع آفاقهم وتقدمهم بأفكار جدیدة تؤدي ل

 المطلب الثاني: مجالات التغییر والتطویر داخل المنظمة 

یحرص الباحثون والمختصون في مجال التطویر والتغییر على طرح مثل هذا السؤال: ما الذي یتم تطویره    
 وتغییر؟

وتأتي الإجابة نتیجة للبحوث والدراسات التي أجریت في هذا المجال لتوضح أن أهم جوانب التطویر والتغییر 
 : الأفراد، التكنولوجیا، جماعات العمل والتنظیم نفسه.هي

الثقافة التنظیمیة هي مجموعة من القیم والمعتقدات والخبرات والممارسات التي تحقق فراد "الثقافة":الأ -1
Pالتفوق التنظیمي

)
45F

2(
P. 

والتعیین أو تخفیض  وتأخذ التغییرات في هذا المجال شكل زیادة حجم القوى العاملة عن طریق الإختیار  
Pحجمها عن طریق التسریح والفصل أو زیادة مهاراتها من خلال برامج التدریب والتنمیة

)
46F

1(
P. 

                                                             
 .82زید منیر عبوي، مرجع سابق،)1(
 .204، ص 1،2009دار أسامة للنشر والتوزیع، الأردن، ط "السلوك التنظیمي والنظریات الإداریة الحدیثة"، ،سامر جلدة)2(
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وهي تتضمن عملیات الإنتاج للمنظمة قاعدتها المعرفة والمهارة، وتهدف هذه التغیرات إلى  التكنولوجیا: -2
التكنولوجیا أسالیب العمل، المعدات وتدفق وتشمل عملیات التغییر الإنتاج أكثر كفاءة وأكثر حجماً،  جعل
Pالعمل

)
47F

2(
P. 

وتتمثل في الأقسام والإدارات واللجان والمجالس وفرق العمل، والتطویر أو التغییر هنا  جماعات العمل:  -3
بین أفراد  أیرتكز على فعالیة الجماعة، والاهتمام بقیمتها ومعاییرها، وتطویر أهدافها وتماسك الجماعة، وما یطر 

Pعة من نزاعات أو خلافاتاالجم

)
48F

3(
P. 

Pعدینب: ویتمثل في التنظیم نفسه -4

)
49F

4(
P: 

وهذه الوحدات قد تكون أقساماً مثل: قسم الإنتاج، قسم البحوث، قسم التسویق  الوحدات التنظیمیة الرئیسیة: -أ
أو إدارات مثل: إدارة المالیة، التخطیط والمتابعة، البرامج، الشؤون الإداریة أو شؤون الموظفین، وقد یكون 

 مات. والمعلو  الاتصالالتغییر والتطویر بهذه الإدارات أو الأقسام في مجال الوظائف فیها وهیكل 
والعلاقات بین الجماعات،  الاتصالاتالقرارات وأنماط  اتخاذمثل عملیات  :العملیات التنظیمیة المختلفة -ب

وعملیات التخطیط وتصمیم الأهداف، علاقة السلطات، وكذلك الإجراءات أو المنتجات أو الخدمات، أو 
 أسالیب التجدید والإبتكار أو التقنیات المختلفة.

ربعة السالفة الذكر مترابطة وتعتمد على بعضها البعض، فتغیر واحدة منها یعني تغییراً في إن المجالات الأ   
المجال الآخر، فالخدمة الجدیدة مثلا قد تتطلب تغییرات في التكنولوجیا المستخدمة، كما أن التغیر یطرأ على 

Pتصمیم المنظمة قد یتطلب مهارات جدیدة للموظفین

)
50F

5( 

 ویمكن تلخیص المجالات التي یستهدفها التغییر والتطویر في المنظمة في الشكل التالي: 

 

 

 

 

 

                                                                                                                                                                                                          
 .371عمر وصفي عقیلي، مرجع سابق، ص  )1(
 .185المنظمة العربیة للتنمیة الاداریة،  ص )2(
 .537، ص 1998، 2"، القاهرة، طالفكر المعاصر في التنظیم والإدارةعامر سعید یس، علي محمد عبد الوهاب، ")3(
  .457، ص 7،2003أحمد ماهر، السلوك التنظیمي، الدار الجامعیة للنشر والتوزیع، الاسكندریة، ط )4(
 .135تنمیة الاداریة، مرجع سابق، ص المنظمة العربیة لل)5(
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 :المجالات التى یستهدفها التغییر والتطویر داخل المنظمة04الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .135ص  مرجع سابق، ،"الإداریةالمنظمة العربیة للتنمیة  "المصدر:

 المطلب الثالث: الموارد البشریة في عملیة التغییر

، واستعدادها لعملیة التغییر، وهي في ذات الوقت اوقناعاتهتتأثر عملیة التغییر بمستوى الموارد البشریة ومهاراتها 
 تؤثر في تنمیة وتطویر مهارات هذه الموارد البشریة كجزء من عملیة التغییر نفسها.

 دور المورد البشري في التغییر: -1

، من حیث یمكن تعریف إدارة الموارد البشریة على أنها الإدارة التي تتضمن إدارة الأفراد العاملین في المنظمة
Pاختیارهم وتعیینهم وتدریبهم وتطویرهم وتحفیزهم وإنهاء بتقاعدهم وإنهاء خدماتهم

)
51F

1(
P. 

التغییر الذي سیحدث في النواحي التكنولوجیة یتطلب  محور التغییر وقد تكون هدفه، لأنفالموارد البشریة هي 
 تدریب الأفراد على التقنیات الحدیثة المدخلة، والتغییر في مجال الهیكل التنظیمي یتطلب تدریب الأفراد على 
 الأنشطة والأعمال الجدیدة المضافة، أو الموجودة مسبقاً، والتي انتقلوا إلیها حدیثاً، فعملیة التغییر تنجح إذا

                                                             
 .26، ص 2003، 1"، دار وائل للنشر والتوزیع، عمان، طإدارة الموارد البشریةسهیلة محمد عباس، "ا    )1(

مجالات التغییر 
 والتطویر

 الهدف:
 توضیح المهمة أو الهدف

تكنولوجیا: تحسین التجهیزات 
 وتدفق العملوالتسهیلات 

تصمیم المنظمة: تحدید التصمیم 
 التنظیم وآلیات التنسیق

مهام: تحدیث تصمیم الوظیفة 
 الأفراد والمجموعات

 الأهداف: وضع أو تعدیل أهداف
 أداء محددة

الإستراتیجیة: توضیح أو تكوین 
 إستراتیجیة وخطط تشغیلیة 

الثقافة: توضیح أو تكوین 
 معتقدات وقیم

 العاملین: تحدیث تطبیقات
قطابوالإختیار وتحسین ,,الإست

 التدریب والتطویر
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اعتمدنا إضافة إلى توفیر التصمیم المناسب والمؤسسة المناسبة، على المشاركة الفعالة من قبل الفریق القادر 
على إدارة العملیة بفعالیة، وقیام هذا الفریق بعملیة التقویم الذاتي، وإشراكه للعاملین وشرح الرؤیا المتوقعة من 

Pعملیة التغییر

)
52F

1(
P. 

Pیلي استعراض لبعض القضایا التي تساهم في تعزیز دور المورد البشري لإنجاح عملیة التغییر وفیما

)
53F

2(
P. 

 : الرؤیة الواضحة والقیم والعوامل الأساسیة لنجاح المنظمة -أ
لیه، وتصبح إتحدید الرؤیة الواضحة والمفهومة للجمیع توضح الهدف النهائي الذي تود المنظمة الوصول  -

 ؛ به الجمیع لتحقیق أهداف المنظمة الدلیل الذي یهتديهذه الرؤیة هي 
تعتبر القیم التي تؤمن بها المنظمة للوصول إلى أهدافها بنجاح هامة جداً، لأن القیم تمثل الرغبة الداخلیة  -

 ق الأهداف والسلاح القوي للتنفیذ.في التطویر وتحقی
 :الاختیار والترقیة والتقدم الوظیفي -ب
تطورة لتحدید المهارات المطلوبة للوظائف الجدیدة والمصممة نتیجة عملیة التغییر، لابد من وجود عملیة م -

 هذه المهارات والكفاءات الجدیدة؛ من خلال اختیار وترقیة تعكس
لابد كذلك من إعادة التفكیر في نظم الترقیات الحالیة، بحیث تعتمد الكفاءة والاستعداد والقدرة على التحكم  -

 یار.كفریق معیاراً للإخت
 العمل بروح الفریق: -ج

 :يلى بالقدرة على الإدارة الذاتیة ویتصف هذا الفریق بما یلجیقصد بذلك العمل في ظل فریق عمل تت

 ؛ وتحلیل المشكلات، وإتخاذ القرار التمتع بروح عالیة من المسؤولیة في عرض -
 ؛ ضو في الفریق وتوقعاته من زملائهتحدید دور كل ع -
 ؛ یرتبطون بعمل یؤثر كل في الآخرتشمل الفرق كل الإدارات والأقسام، والذین  -
 المهارات المتعددة للموظف، حیث یتم إدماج بعض الوظائف مع بعضها البعض. -
 بناء القیادة الرائدة: -د
یر، التغیضرورة توفیر قیادة واعیة وبصفات ممیزة، إذ أن قناعة واستعداد القیادة یعتبر خطوة أساسیة نحو  -

 ؛ ولابد من تعزیز القیادة
 ؛ اء الثقة بین العاملینالقدرة على بن -
 ؛ بالانتماءالقدرة والشعور  -

                                                             
الملتقى الدولي حول التنمیة البشریة وفرص الإندماج في  ، "إدارة التغییر والموارد البشریة بمؤسسات الإتصال"،جلال عیاض)1(

 .40، ص 2004مارس  10-9المعرفة والكفاءات البشریة، كلیة الحقوق والعلوم الاقتصادیة،  جامعة ورقلة،  إقتصاد
 .41جلال عیاض المرجع نفسه، ص  )2(
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 تقدیم النصح للعاملین وتدریبهم وتنمیة قدراتهم. -
 دور التغییرات في تعدیل خلفیات الموارد البشریة: -2

المهم أن تقوم عملیة التغییر بتعدیل خلفیات الموارد البشریة، وتغییر الثقافات التنظیمیة، وتلبیة احتیاجاتهم  من
للمعارف والمهارات الجدیدة وتطویر إمكانیتهم والملكیات القیادیة لدیهم، وكذلك تصمیم خطط واضحة وجدیدة 

Pوتطویر برامج تدریبیة مطورة تعمل على

)
54F

1(
P: 

 ؛ ة في التدریب مثل: التعلم عن بعدطرق جدید لاستخدامتطویر أفكار المتدربین، وتهیئتها  -
 ؛ ة التدریبیةتسهیل الوصول إلى التكنولوجیا من خلال العملی -
 ؛ ن أجل القدرة على التطویر الذاتيتعزیز المسؤولیة لدى العاملین م -
مع المتغیرات الخارجیة، من حیث طرق العمل  یتواءمتغییر سلوكیات الموارد البشریة في المنظمة، بما  -

 .والإستراتیجیات المتبعة والممارسات والأنظمة الإداریة

 المطلب الرابع: دور التدریب في دعم وتعزیز مقومات التغییر

ز بشري متكامل یسد اتولي الإدارة العامة أهمیة كبیرة للتدریب باعتباره الوسیلة التي یمكن من خلالها إعداد جه
 جه العجز والقصور في الكفاءات الإداریة لإحداث التطویر الإداري.أو 

 :التدریب وتطویر الكفاءات البشریة -1
التدریب هو عملیة تهدف إلى مساعدة الأفراد على تحسین وتطویر وتنمیة خبراتهم ومهاراتهم وقدراتهم،  -

Pالنواحي الإیجابیة في العمل.غییر أو تعدیل سلوكهم واتجاهاتهم والتأكید على توزیادة معلوماتهم بهدف 

)
55F

2  ( 
ید المشاركین بالمعلومات والمهارات والاتجاهات التي تساعدهم على تحسین و منظم ومخطط لتز  دهو جه -

Pأدائهم

)
56F

3(
P فهو یزود العاملین بالمعرفة والمهارات التي تمكنهم بالمساهمة بفاعلیة وكفاءة المنظمة وتمكنهم من ،

Pالمستمرة، حیث تعتمد المنظمة فترة بقائها على مهارات العاملین فیهامواجهة الضغوط البیئة 

)
57F

4(
P . 

لى إداف التي تسعى دوراً هاماً في عملیة تطویر الموارد البشریة من خلال الأهیلعب وبالتالي فالتدریب   
 تحقیقها منها:

 ؛ زیادة وتحسین نوع الإنتاج أو الخدمة -

                                                             
 .41جلال عیاض ، مرجع سابق، ص  )1(
 .16ص ، 2007، 1عمان، ط التدریب الإداري المعاصر، دار المسیرة للنشر والتوزیع"،ا حسن أحمد الطعاني، ")2(
 التدریب الإداري الموجه بالأداء، منشورات المنظمة العربیة للتنمیة الإداریة"،محمد عقلة المبیضین ، محمد جرادات أسامة،" )3(

 13، ص 2011، 1القاهرة،ط
توزیع، الأردن، عالم الكتب الحدیث،  للنشر والإستراتیجیة التغییر في إدارة الموارد البشریة بعد العولمة"،حیدر محمد العمري،" )4(

 . 128، ص 1،2011ط



 الفصل الأول:الایطار النظري لإدارة التغییر                                                 
 

24 
 

 ؛ في النفقات اقتصاد -
 ؛ العمل قلة في معدل دوران -
 ؛ رفع معنویات العاملین -
 قلة في الحوادث. -

Pوینظر إلى التدریب على أنه عملیة تتكون من عدة مراحل وهي

)
58F

1(
P: 

 ؛ تحدید الاحتیاجات التدریبیة -

 ؛ م وتنفیذ البرنامج التدریبتصمی -

 تقییم فعالیة البرنامج التدریبي. -

 التدریب لمسایرة التغییر التكنولوجي: -2
 التغییرات التكنولوجیة على الموارد البشریة في المنظمة:تأثیر  -أ

یعرض المحیط التكنولوجي أفكاراً وتقنیات یمكن للمنظمة استثمارها واختلاف الخصائص التكنولوجیة یؤثر       
الترتیبات اللازمة لتحقیق الفعالیة من استخدام التكنولوجیا، ویمكن  اتخاذعلى خصائص العمالة، ولذلك یجب 

Pضاح عینات من آثار التكنولوجیا في سلوك الفرد داخل المنظمة فیما یأتيإی

)
59F

2(
P: 

تضع التكنولوجیا قیوداً على توزیع المهمات، والعمل بین الأفراد والجماعات وبالتالي فإن كل مستوى أو  -
 ؛ ركیبیة معینة من الموارد البشریةنمط تكنولوجي مرتبط بكفاءات ومهارات ت

لاحم المنظم بأقصى كفاءة بطریقة یتحقق معها الت الاتصالتسهم التكنولوجیا في إیجاد وتحدید شبكات  -
 ؛ وفعالیة

 ؛ كات تدفق العملاً للاحتیاجات الحقیقیة في شبقتحدد التكنولوجیا المستویات والعلاقات التنظیمیة طب -
 تسهم التكنولوجیا في رفع كفاءة أداء الأفراد في المنظمة. -
 
Pتأهیل العنصر البشري لاستخدام التكنولوجیا -ب

)
60F

3(
P: 

                                                             
 .60ص  ،2006 ،1دار الفكر الجامعي، الإسكندریة،ط التطویر التنظیمي"،محمد الصیرفي، " 1(
، 20071،ط دار المسیرة للنشر والتوزیع والطباعة، عمان، "نظریة المنظمة"،خلیل محمد حسن الشماع، كاظم حمود خضیر، )2(

 .341ص 
ملتقى دولي  : "دور التدریب في تعزیز القدرة على التغییر التنظیمي للمؤسسة الاقتصادیة،"، مداخلة بعنوان سلیمان بلعور )3(

 11، ص 2010ماي  13-12حول الإبداع والتغییر التنظیمي للمنظمات الحدیثة، جامعة سعد دحلب، البلیدة، 
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الكفاءات التي تحتاجها المنظمة هي نفسها بحاجة إلى مضامین تتعلق بالعلم والدرایة، والمرتبطة  إن     
بالتطورات التكنولوجیة وتغیر الأنظمة الإداریة من جهة، ومن جهة أخرى فإن هذه الكفاءات تتطلب تأهیل 

 التكنولوجیا.  لاستخدامالعنصر البشري من حیث النوع والحجم 

فرادها لتوفیر الخبرات والمهارات المطلوبة، ألى المنظمة القیام بمجهودات استقطاب وتدریب وهذا ما یفرض ع
ویؤثر التغییر التكنولوجي على الأفراد عن طریق زیادة درجة الآلیة، یؤدي إلى زیادة حجم العمالة غیر المباشرة 

ل ذلك یجب تحدید نوع الأفراد المتصلة بالإنتاج مثل أعمال الصیانة والتخطیط ومراقبة الإنتاج، ومن خلا
المطلوبین لأداء هذه الأعمال والمهام ذوي الخبرة والمهارات الفنیة في استخدام الأدوات المختلفة في الإنتاج، 

یة تتناول كیفیة التحكم في بیلذلك أصبحت الحاجة ماسة إلى تدریب وتأهیل هؤلاء بالتركیز على دورات تدر 
 الأنشطة.

 الثقافة التنظیمیة:التدریب لتجدید  -3

یمكن تعریف الثقافة التنظیمیة على أنها مجموعة القیم والمعتقدات والمفاهیم وطرق التفكیر المشتركة بین     
أفراد المنظمة، والتي قد تكون غیر مكتوبة یتم الشعور بها ویشارك كل فرد في تكوینها، ویتم تعلیمها للأفراد 

Pالجدد في المنظمة

)
61F

1(
P. 

المركب الذي یشمل المعرفة والمعتقدات والفنون والأخلاق والقانون والعرف والعادة، وغیر ذلك  فهي ذلك الكل
Pمن القدرات التي یكتسبها الإنسان باعتباره عضواً في المجتمع

)
62F

2(
P. 

Pتأثیر التدریب على بناء وممارسة الثقافة التنظیمیة -

)
63F

3(
P: 

والفرضیات الأساسیة الموجودة، فالتدریب والثقافة مرتبطان یؤدي التدریب دوراً هاماً في نقل وممارسة الأفكار 
بدقة، ویعزز كل منهما الآخر، وكل نمط من أنماط الثقافة التنظیمیة یعود إلى أحد أشكال الممارسة التدریب 

 وتنحصر تلك الأنماط في الثقافة التربویة، ثقافة العشیرة، ثقافة التجدید "التنمیة" وثقافة السوق.

 لإدارة الجودة الشاملة:التدریب ا -4

إن إدارة الجودة الشاملة تتطلب إدراكاً واقعیاً وشاملاً من قبل أشخاص السلطة بأهمیة المساهمات التي یمكن لكل 
عامل أو موظف في المنظمة أن یقدمها ویشارك بها، وأن علیهم أن یتقبلوا هذه المساهمات ویعملوا على تنمیتها 

Pلكبتوفیر المناخ المتوافق مع ذ

)
64F

1(
P. 

                                                             
، 2007، 1الدار الجامعیة للنشر والتوزیع، الإسكندریة، ط"التنظیم الإداري في المنظمات المعاصرة"،  مصطفى محمود أبو بكر،)1(

 .406ص
 .166، ص 2005، 1دار وائل للنشر، عمان، ط ،"للتفوق الإداري Iنظریة عبد المعطي محمد عساف، ")2(
 .12سلیمان بلعور، المرجع نفسه، ص )3(
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ویتطلب نجاح إدارة الجودة الشاملة الاهتمام بتزوید الأفراد العاملین بالمهارات والقدرات اللازمة لتطبیقها 
ونجاحها، وذلك من خلال العمل على تدریب هؤلاء الأفراد عن طریق توفیر برامج تدریبیة مؤهلة قادرة على 

Pداء الأفراد وقدراتهمتنعكس على أإیصال المعلومات والمهارات بصورة إیجابیة 

)
65F

2(
P. 

Pوللتدریب مكانة مهمة في إنجاح عملیة تطبیق إدارة الجودة حیث یساعد على تحقیق الأهداف التالیة

)
66F

3(
P: 

 ؛ لتطبیق إدارة الجود الشاملة توفیر الكوادر البشریة المؤهلة -
 ؛ الجودة الشاملةإدارة تشجیع العمل الجماعي التعاوني لتحقیق أهداف  -
 العاملین بإدارات المؤسسة على التعامل بسرعة مع شكاوي المستفیدین من خدماتهم.تنمیة قدرات  -

Pبالإضافة إلى الأهداف التالیة

)
67F

4(
P: 

 ؛ تحسین الأداء وبناء القدرات -
 ؛ العاملین على تحسین جودة المنتج تساعد البرامج التدریبیة -
 ؛ رات إضافیة للعمال من ذوي الخبرةتزید مناهج عمل جدیدة خب -
 ع الإداریین وأعضاء الهیئة التدریبیة.یالكفاءة التدریبیة ورفع مستوى لجم زیادة -

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                                                                                                                                                                          
 .169،  مرجع سابق، ص  عبد المعطي محمد عساف)1(
 .12سلیمان بلعور ، مرجع سابق،ص)2(
 .30یوسف صالح الغمد العنزي، مرجع سابق، ص  )3(
"، رسالة ماجستیر غیر منشورة، كلیة ،" ادارة الجودة الشاملة وإمكانیة تطبیقها على الأجهزة الأمنیةعلي عبد االله المهیب )4(

 .47، ص 2005امعة نایف العربیة للعلوم الأمنیة، الریاض، الدراسات العلیا، قسم العلوم الإداریة، ج
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 خلاصة

تنظیم وتخفیض أحجام  إعادةأصبح التغییر في مواقع العمل أسلوب حیاة وصارت عملیات التغییر من 
وقیادة التغییر لیست  التقنیات الحدیثة وغیرها من العملیات والممارسات التي تحدث یومیا، وإدخالالمنظمات 

بحاجة أیضا لتتعلم القدرة على التحرك السریع من أجل  الأدنىولكن المستویات  العلیا فقط، الإدارةمهارة تحتكرها 
 كفاءة أعلى.   إلىالوصول 
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 الثاني: فصلال

  المیدانیةسة دراال
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 الفصل الثاني: تمهید

، دراسة حالة تطبیقیة إلى التطرق في هذا الفصل ،سنحاول بعد دراستنا للجانب النظري في الفصل السابق
المعهد الوطني لتكوین العالي الشبه الطبي لولایة على  یااندیمدها یتجسو ، المفاهیم النظریة بإسقاطذلك و 

كان الغرض منها جمع المعلومات التي ، بدراسة میدانیةومن اجل ذلك قمنا  ،بخمیس ملیانةى عین الدفل
 : وذلك عن طریق دمهاوتخ تخص الدراسة

  ؛ هدرؤساء المصالح بالمعة حرئیس مصلبعض مقابلات مع  إجراء-

 ؛ الوثائق الخاصة بالمعهدإلى   الرجوع-

 .استبیان خاص بالموظفین في المعهد إعداد-

 : هيو  ثلاثة مباحث رئیسیة إلى ومن خلال هذا الفصل تم تقسیم البحث

 الأول: التقدیم بالمعهد  المبحث

 الدراسة المیدانیةالمبحث الثاني: 

 المبحث الثالث: ربط النتائج بالفرضیات

 عرض وتحلیل نتائج الدراسةالمبحث الرابع: 
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 التقدیم بالمعهد: المبحث الأول

یف المعهد، نشأته، هیكله بحث التقدیم بالمعهد من خلال تعر سوف نستعرض في هذا الم
 التنظیمي ومهام ووظائف المعهد.

 المطلب الأول: تعریف المعهد

هو مؤسسة عمومیة ، بخمیس ملیانة ىالمعهد الوطني لتكوین العالي الشبه الطبي لولایة عین الدفل
المشتركة التي تسیر المؤسسات العمومیة ذات  التنظیمیةو  تحكمها النصوص القانونیة إداريذات طابع 

تكوین إلى   یهدف هذا المعهد، المستشفیات وإصلاحالسكان و  تحت وصایة وزارة الصحة إداريالطابع 
 ، حیث یحتوي هذا المعهد على : شبه طبیین أعوان

 مكنیات مادیة: ا -1

 ومخبرین؛دراسیة ومدرجین  قاعة 11 -

 ؛ مكتبة-

 ؛مطعم  -

 .سریر 104للإقامة یحتوي على  جناحین -

 امكنیات بشریة:  -2

 ؛طالب  401 -
 .عامل  60 -

 تطور المعهدو  نشأة: المطلب الثاني

جوان  05المؤرخ في  79-13رقمبمرسوم تنفیذي ، 1973ت مدارس التكوین الشبه طبي سنةئنشأ
مدرسة التكوین  أماالمستوي الوطني. على  ع مدارس التكوین الشبه الطبيیجم هالذي انشأ بموجب، 1973

الذي و  1985اكتوبر-22المؤرخ في  25-85بموجب مرسوم تنفیذي رقمأنشأت  الشبه طبي بخمیس ملیانة
 73-79عدل وفق المرسوم التنفي

حیث حول ، 2011غایةإلى   هذه التسمیة وانطوت جمیع النصوص المسیرة لها تحت هذا الاسم أخذت
جاء هذا و  ،دفلي بخمیس ملیانةالمعهد وطني لتكوین العالي الشبه الطبي لولایة عین إلى   اسم المدرسة

مطالبتهم بنفس المستوي و  البكالوریا الشهاداتاجات التي ناد بها الطلاب حاملي جالاحت ةموج إثرالتقدیر 
 .كونهم حاملي شهادة البكالوریا لطلاب الجامعات، )لخرجي الجامعات الجزائریة أي(ل.م.د
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 المطلب الثالث: الهیاكل التنظیمیة للمعهد

 : الهیكل التنظیمي للمعهد الوطني للتكوین العالي الشبه الطبي بخمیس ملیانة لولایة عین الدفلى05الشكل رقم 

 

 
 

المدبر

المجلس التربوي الامانة العامة

مدریة الدراسات 
و التربصات

قسم التكوین 
المتواصل

قسم التربصات 
التطبیقیة

قسم التقییم 
والمسابقات

قسم التكوین 
الاولي

مدریة الادارة و 
الوسائل

مصلحة الوسائل 
و التجھیزات

الفوترة العتاد الوسائل العامة المطبخ الداخلیة

مصلحة الاعلام 
الالي مصلحة التوثیق مصلحة المالیة و 

المنح

مكتب الصفقات 
العمومیة مكتب المنح مكتب المیزانیة مكتب الاجور

مصلحةالموظفین

مكتب التكوین و 
تجسید المستوي

مكتب الموارد 
البئریة

مجلس التوجیھ
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 المطلب الرابع:تحدید مهام ووظائف المعهد
 تتمثل مهام المعهد على غرار باقي المعاهد في مایلي:

 ؛ التكوین العالي للطلبة في العلوم الشبه الطبیة −
تزوید المستشفیات بأعوان شبه طبیین وذلك من خلال التكوین العالي على ید أساتذة مختصین في  −

تكوین أعوان الشبه الطبي لمدة ثلاثة أعوان في مجال التمریض، مساعد طبي، مخبري،  ؛مجال الطب
 ؛ مختص في الأشعة

اصة بمعالجة بعض الأمراض مثل إقامة ملتقیات ومحاضرات في مجال الطب، وتنشیط أیام تحسیسیة خ −
 ؛ السكري وأمراض القلب وغیرها، وذلك عن طریق أطباء وأساتذة في الاختصاصداء

 تأهیل العمال. وإعادةتحسین المستوى  −
 : الدراسة المیدانیة المبحث الثاني

ماهو دور إدارة التغییر في : المتمثلة فيو  الإشكالیة المطروحةعلى  تبحث هذه الدراسة في الإجابة
 ؟دفلي بخمیس ملیانةالتطویر سلوك الموارد البشریة في المعهد الوطني للتكوین العالي الشبه الطبي لولایة عین 

 .الاستبیان مع تدعیمها بأداة المقابلةعلى  درجة الأوليالفي ذلك ب ینمعتمد

 

 منهج الدراسة: المطلب الأول

الدراسة و  الجمع بین الدراسة المكتبیة علىالذي یقوم و  المنهج الوصفي التحلیليعلى  تعتمد هذه الدراسة
جمع المادة العلمیة المتعلقة بموضوع البحث من خلال الاطلاع إلى   حیث تسعي الدراسة المكتبیة، المیدانیة

 العربیة. شبكة الانترنت باللغةو  البحوث الجامعیةو  الكتب على

صحة فرضیات البحث من خلال  ىاختبار مدإلى   فتسعي الدراسة المیدانیة أما من الجانب العملي
بخمیس ملیانة الدفلى   استقصاء الموظفین بالمعهد الوطني لتكوین العالي الشبه الطبي بولایة عینو  مقابلة

لتحقیق فهما هذا و  ،مدروسة میدانیامن مصادرها ال الأولیةالبیانات  علىومن ثم الحصول ، موضع الدراسة
 .لمشكلة موضوع البحث حتى یمكن المساهمة في معالجتهاأفضل 

 السیاق العام للدراسة: المطلب الثاني

وف الخاصة للدراسة المیدانیة والتي مرت بالمراحل ستعرض الظر في هذا الشق من الدراسة سوف ن
 : التالیة

تكوین لفیفري بعد اختیارنا لمیدان الدراسة المتمثل في المعهد الوطني ل بدأت الدراسة المیدانیة خلال شهر :أولا
عدد العمال فیها من طرف و نشأتها على  بخمیس ملیانة والتي تحصلناالدفلى   طبي بولایة عینالالعالي الشبه 

 .عاملا60البالغ عددهمرئیس مصلحة المستخدمین بالمعهد و 
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بخمیس الدفلى   طبي بولایة عیناللتكوین العالي الشبه لشملت هذه الدراسة المیدانیة بالمعهد الوطني  :ثانیا
حدیثة تكنولوجیا جدیدة و  خلتأد وأ  لالتأهی إعادة وأ إعادة الهیكلةملیانة والتي عاشت التغییر سواء من خلال 

 نإذفهي ، جزئیا وأكلیا ، تدریجیا وأجذریا ، إرادیا أما إجباریاعرفت التغییر سواء و ، أسالیبهو  في طرق العمل
 مرتكزات بحثنا.على  تتوفر

 المقابلة الموجهة أسئلةالجانب النظري للبحث قمنا بصیاغة  على أیضاالاعتماد بموالیة و الفي المرحلة و  :ثالثا
 .الدراسةمحل  إلى  بعض رؤساء المصالح بالمعهد

وفي الأخیر تمكنا من الصیاغة النهائیة لفرضیات البحث والتصمیم النهائي للاستمارة التي تمثل أساس  رابعا:
    بحثنا المیداني وأهم ركائزه.

 خصائصهو  مجتمع الدراسة: المطلب الثالث

 مجتمع الدراسة  -1

یتمثل مجتمع الدراسة في جمیع العاملین"بالمعهد الوطني لتكوین العالي الشبه الطبي بخمیس ملیانة"مع 
في ما یخص عینة الدراسة فقد تم اختیار عینة تتكون  أما عاملا) 60البالغ عددهم(و  الوظیفیةم اختلاف مراتبه

 على 5و الآخرینالموظفین  على 12و الأساتذة على 10و  رؤساء المصالحعلى استبیانات  3( ،اموظف30من 
 5تم ضیاع و  ،نقص المعلومات فیهالنظرا   02تم استبعاد و  إجمالا إستبانة25وتم استرجاع ، )المهنیینالعمال 

 :كما یتضح في الجدول التالي، لم ترد إستبانات

  

 دة الدراسةأیوضع توزیع : )01الجدول رقم (

 

 ستبیاناتعدد الإ التوزیع العائدة المفقودة المستبعدة النهائي

 المجموع 30 25 5 2 23

 النسب 100% 83,33% 16,66% 6,66% 76,66%
 

 بناء على نتائج الاستبیان. المصدر: من إعداد الطالبتین
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 الدراسة لأداةة  ی):  التمثیل البیاني بالدائرة النسب06الشكل رقم(

 

 
 الاستبیان.بناء على نتائج  المصدر: من إعداد الطالبتین

 

 خصائص مجتمع الدراسة: -2

 : تمثل خصائص أفراد العینة في الجدول التالیة

 من حیث الجنس : أولا

 العینة من حیث الجنس أفرادیوضح خصائص  : )02الجدول رقم (

 

 

 

 

 

 ℅43,4أي إن نسبة الذكور من إجمالي مفردات الدراسة هي  10عدد الذكور ن أیتضح من الجدول السابق 
 من إجمالي حجم العینة. ℅56.5موظفة والممثلة بنسبة  13أما عدد الإناث فقد بلغ ،

 

 

النھائیة

العائدة

المفقودة

المستبعدة

 الجنس التكرار النسب المئویة
 ذكر 10 43,4
 أنثي 13 56,5
 المجموع 23 100
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  افرد العینة من حیث الجنس ةی):  التمثیل البیاني بالدائرة النسب 07الشكل رقم(

 
 على نتائج الاستبیان.بناء  المصدر: من إعداد الطالبتین 

 من حیث السن: ثانیا

 الدراسة حسب متغیر السنمفردات یوضح توزیع  ) 03جدول رقم(

 

 

 السن كرارت النسب المئویة
 35-20من 6 26,08
 50-36من 12 52.17
 فما فوق 51من 5 21,73

 المجموع  23 100
 بناء على نتائج الاستبیان. لمصدر: من إعداد الطالبتینا

 

في الفئة  یرتكزونالعینة  أفرادمن  علىالنسبة الأ أعمار إنیتضح لنا  أعلاهبیانات الجدول  من
وشكلوا ما  ]35-20[من إجمالي عینة الدراسة ثم الفئة التكراریة℅52.17نسبة شكلوا ماو  ]50-36[التكراریة

 ℅26,08نسبة

وحسب هذا التوزیع للعینة حسب العمل  ℅21,73ما نسبة شكلواو  ]فما فوق 51[وأخیرا الفئة التكراریة
هذه الفئة العمریة هي المناسبة للقیام بمختلف الأعمال و  ، نلاحظ أن اغلبهم من الموظفین متوسطي العمر

 .بالمعهد

 

 

ذكر 

أنثى 
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 متغیر الدراسة من حیث السنیة ):  التمثیل البیاني بالدائرة النسب80الشكل رقم(

 
 نتائج الاستبیان.بناء على  المصدر: من إعداد الطالبتین

 من حیث المستوي التعلیمي: ثالثا

 توزیع مفردات الدراسة حسب المستوي التعلیمي حیوض) 04رقم( جدول

 

 المستوى التعلیمي تكرارات النسبة

 دون البكلوریا 7 30,43%

 حسبو  جامعي علوم اقتصادیة 2 8,69%

 حقوق 2 %8,69 التخصصات

 أخريتخصصات  12 52,17%

 المجموع 23 100%

 بناء على نتائج الاستبیان. المصدر: من إعداد الطالبتین

 16حیث بلغ عددهم، كثر عددا في عینة الدراسةن حملة الشهادة الجامعیة هم الأأ) 04بین من الجدول رقم(ت
حاملي 2و ،العینة إجماليمن ℅ 69، 8علوم اقتصادیة أي بنسبة  2منهم  ℅56، 69أي بنسبة  تجوبونمس

و  مستجیب حامل شهادة جامعیة12العینة. و إجماليمن  ℅8,69تخصص حقوق أي بنسبة شهادة 
 . ℅52,17أي ما یعادل نسبة  ىخر أتخصصات 

ن التعلیم أصبح أوهذا ما یفسر ب ، ℅30,43أي ما یقابل نسبة 7دون الباكالوریا حین بلوغ عدد المستجوبین  في
 .في سوق العمل متطلبا أساسیا للانخراط

 

35-20من 

50-23من 

فما فوق 51من 
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 لمستوى التعلیميل ةی):  التمثیل البیاني بالدائرة النسب09رقم(الشكل 

 

 
 بناء على نتائج الاستبیان. المصدر: من إعداد الطالبتین

 

 من حیث نوع الوظیفة: رابعا
 

 حسب نوع الوظیفة الدراسةمفردات  یوضح توزیع: )05جدول رقم(
 

 المهنة مصلحة رئیس ستاذأ داريإ موظف عامل مهني المجموع
 العدد 3 6 10 4 23

 النسبة 13,04 26,08 43,47 17,39 100
 بناء على نتائج الاستبیان. المصدر: من إعداد الطالبتین

 

أما نسبة  نسبةأعلى  هيو  الإداریینوالتي تمثل فئة الموظفین  ℅43,47یتضح لنا من خلال الجدول ان نسبة
 ℅13,04نسبةو  تمثل فئة العمال المهنیین في المعهد ℅17,39 الأساتذة، أما نسبةفهي تمثل نسبة  ℅26.08

 .تمثل فئة رؤساء المصانع

  

دون بكالوریا

ةعلوم الاقتصادی

حقوق 

تخصصات 



 الفصل الثاني :الدراسة المیدنیة
 

38 
 

 نوع الوظیفةلة  ی):  التمثیل البیاني بالدائرة النسب10الشكل رقم(

 

 
 بناء على نتائج الاستبیان. المصدر: من إعداد الطالبتین

 

 جمع البیاناتو  أدوات البحث: المطلب الرابع

ر یالتغییر في تطو  إدارة رالمتمثلة في توضیح دو و  بحثنا إشكالیةعلى  لإجابةل اللازمة البیاناتلجمع 
 .الاستمارةو  المقابلة: هماو أداتین للبحث العلمي على وقد وقع اختیارنا  ،البشريالمورد سلوك 

 : المقابلة -1

 : المقابلة في أسئلة  تمثلت

 كم عدد العاملین في المعهد؟-1

 ها ویعرفها معهدهم؟عرفما هي أنواع التغیرات التي -2

 یر؟وهل تعیشوا تغیرات في الفترة الحالیة؟یماهي السنوات التي عرف فیها المعهد التغ-3

 هل یعیش المعهد حالات من مقاومة العاملین لمشاریع التغییر؟-4

 كیف یتم التعامل مع مقاومة التغییر في مؤسستكم؟-5

 ؟تخاذ قرار التغییرفي ا ماذا عن مستوى مشاركة العاملین في بالمعد-6

 : الاستمارة -2

لهذا البحث  رئیسیة كأداةالاستمارة على  البحث المیداني وقع اختیارنا لإجراء اللازمةلجمع البیانات 
هذه  أبعادلتحدید و  ،ویر المورد البشريطدورها في تو  التغییر إدارةمواقف عمال المعهد اتجاه على لكشف اهدف ب

التغییر مع  لإدارةالجانب النظري  علىمحاورها وقد تم الاعتماد في تصمیم هذه الاستمارة  ضبطو  الظاهرة
شدة لمعرفة دور بق فغیر موا، قفغیر موا، حایدم، شدةب قفمواق.فمقیاس مواعلى  اعتمدنا أننا الإشارةضرورة 

رئیس المصلحة

أستاذ

موظف إداري

عامل مھني
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 ثلاثة وثلاثینعلى  أجزاء موزعةعلى ثلاثة أداة الاستمارة إدارة التغییر في تطویر سلوك المورد البشري، واحتوت 
 سؤال.

و قد تم ، ، عدد العاملین بهاسم المعهدعلى  قد احتوتو  كما تضمنت الاستمارة بیانات حول المعهد
أو التعبیر. كما طلب منا ها سواء بالشرح ئالعمال في المعهد دون تدخل منا في ملعلى  استمارة ثلاثون توزیع

 بعد فترة نظرا لكثرة مشاكل هؤلاء. لاستلامهاالرجوع 

 غیر صالحة. سبعة منهامنها فقط لمسنا  ى ثلاث وعشرونستعمل سو نلكن في النهایة لم 

 : ن الشكل النهائي للاستمارة مر بعدة مراحل نذكر منهاأمع العلم 

 : مرحلة التصمیم-1

 أجزاء ومن إلى تم تقسیمهافرضیات البحث لذلك لیة و إشكاو  الاستبیان مما یتوافقأسئلة  مت صیاغةت
 .لةئساأ ة إلىمث

 : مرحلة التجریب-2

منهم (الدكتور  الأساتذةمجموعة من على  الأولقبل الاستعمال النهائي للاستمارة تم عرضها في شكلها 
 الآراءو  الملاحظاتعلى  بناءاو )حواسي صلیحة ةالأستاذ، الأستاذ سعید منصور فؤاد، لولحة یبن عنا

حذف و  للاستمارة من تعدیل زمةلاالالتعدیلات  أجرینا،والمحكمین الأساتذةالاقتراحات المقدمة من قبل هؤلاء و 
 التأكید مع ثبات الاستمارة. ةمثومن  الأسئلةترتیب بعض  إعادةو  افةوإض

 تحلیل نتائج الدراسةو  عرض: المبحث الثالث

سواء كانت المتعلقة بالمقابلة كأداة مساندة  تحلیلهاو  ةلال هذا المبحث عرض نتائج الدراسیتم من خ
فرضیات البحث بهدف و  التي ستقوم بعرض نتائجها وفق محاورو  ،المتمثلة في الاستمارةو  للأداة الرئیسیة

 الموارد البشریة. معلومات عن دور إدارة التغییر في تطویر سلوك  لىل إالتوص

 عرض نتائج المقابلة: المطلب الأول

، المصالح الثلاثة.رئیس مصلحة المستخدمین رؤساء إجاباتو  لة المقابلةئسأمن  كل فیما یلي نعرض
 .مقابلة معهم جراءإتم  نالذیالمالیة والمنح مصلحة رئیس ،الوسائل والتجهیزات رئیس مصلحة

 لة المقابلةئسأ ري المصالحیجوبة مدأ

 50أساتذة دائمین و 10عامل بما فیهم  -1
 أستاذ مؤقت

عاش المعهد عدة تغیرات سواء من حیث  -2
إعادة التنظیم أو إدخال تكنولوجیا حدیثة 

 كم عدد العاملین في المعهد؟ -1
 

أنواع التغیرات التي عرفتها ویعرفها  -2
 معهدهم؟
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 على العمل الإداري والتعلیمي
 2001وتیرة التغییر ابتداء من  ازدادت -3

 إلى یومنا هذا 

 

نوع التغییر لا یؤدي إلى تسریح إذا كان  -4
عاملین أو تغیر مناصب عملهم فإنه لا لا

لهذا تحدث مقاومة من قبل العاملین 
المشروع أما إذا حدث العكس فإنه یواجه 

 بمقاومة عنیفة
 

باستعمال وسیلة الإعلام كعقد جمعیات  -5
عامة لشرح للعاملین قرار التغییر وأسبابه 

 وأهدافه وأهمیته
 

أكد مدیر مصلحة المستخدمین ان قرار  -6
التغییر یأتي من الدولة أي من الوزارة 
الوصیة وهي وزارة الصحة وإصلاح 

فیات حیث تعتبر الدولة هي المستش
المساهم الوحید فیها وقرار التغییر یتخذ 

 ضمن ما یسمى بمخططات التنمیة

 
ماهي السنوات التي عرف فیها المعهد  -3

التغیر؟وهل تعیشوا تغیرات في الفترة 
 الحالیة؟

 
المعهد حالات من مقاومة هل یعیش  -4

 العاملین لمشاریع التغییر؟
 
 
 
 

ل مع مقاومة التغییر في كیف یتم التعام -5
 مؤسستكم؟

 

ماذا عن مستوى مشاركة العاملین بالمعهد  -6
 قرار التغییر اتخاذفي 

 بناء على نتائج المقابلة. المصدر: من إعداد الطالبتین

 

 ةانتحلیل نتائج الاستبو  عرض: المطلب الثاني
هذا و  ،اهنقوم هنا بعرض وتحلیل نتائج البیانات المتعلقة بمحاور الدراسة لنتمكن من اختبار فروض

 ویة.النسب المئو  التكرارعلى  بالاعتماد
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 .الأولالنسب المئویة لإجابات الموظفین على السؤال  : )06الجدول رقم(

 
 البیانات التكرار النسب
 ق بشدةفموا 2 8,70%
 قفموا 13 56,52%
 محاید 2 8,70%
 غیر موافق 6 26,08%
 غیر موافق بشدة 0 0
 المجموع 23 100%

 بناء على نتائج الاستبیان. ینتعداد  الطالبإ:من  رالمصد
 

تشیر نتائج الجدول أعلاه إلي أن أولیة الإدارة العلیا في التغییر مفهومة لدي كافة المصالح وذلك بنسبة 
من المستجوبین غیر موافقین علي ذلك، أما  ℅ 26,08من المستجوبین الموافقین إلا أن نسبة  ℅ 56,52

 فتمثل فئة المستجوبین الموافقة بشدة وهي النسبة ذاتها التي تمثل فئة المحایدین ℅ 8,7نسبة 
 

 الأوللسؤال لة یالتمثیل البیاني بالدائرة النسب : )11الشكل رقم(
 

 

 
 بناء على نتائج الاستبیان. الطالبتینالمصدر: من إعداد 

 

 

 

 

.موافق بشدة 

موافق 

محاید

غیر موافق

غیر موافق بشدة
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 الثاني ):النسب المئویة لإجابات الموظفین السؤال07الجدول رقم(
 

 
 
 
 

 
 
 
 

 بناء على نتائج الاستبیان. إعداد  الطالبتین :منالمصدر
 

نلاحظ من النتائج السابقة الموجودة في الجدول أعلاه إن الإدارة العلیا یتوفر لدیها رؤیة واضحة الأهداف لعملیة 
من المستجوبین هم  ℅ 26,10من المستجوبین الموافقین إلا أن نسبة  ℅ 60,86التغییر و ذلك بنسبة 

 تمن المستجوبین أما فئة الموافقین بشدة شكل ℅ 8,70ثلت فئة الغیر الموافقین نسبة محایدین في حین م
 .℅4,34نسبة

 
 ) التمثیل البیاني بالدائرة النسبیة للسؤال الثاني12الشكل رقم (

 

 
 بناءا على نتائج الاستبیان إعداد  الطالبتین :منالمصدر

 
 

 البیان التكرار النسب
 موافق بشدة 1 4,34%
 موافق 14 60,86%
 محاید 6 26,10%
 غیر موافق 2 8,70%
 غیر موافق بشدة 0 0
 المجموع 23 100%

موافق بشدة

موافق

محاید

غیر موافق

غیر موافق بشدة 
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 الموظفین على السؤال الثالث):النسب المئویة لإجابات 08الجدول رقم(
 
 

 
 
 
 
 
 

 بناء على نتائج الاستبیان. إعداد  الطالبتین :منالمصدر
 

العلیا تدفع المستویات الإداریة للتعاون من أجل انجاز عملیة التغییر یبین الجدول أعلاه أن الإدارة 
أما فئة  ℅21,74أما فئة الموافقین بشدة فتمثلت بنسبة  ℅39,13والذي یمثله فئة المستجوبین الموافقین بنسبة

شدة إلي ، في حین أشارت فئة الغیر موافقین ب℅17,39المستجوبین الغیر موافقین و المحایدة فقد مثلت بنسبة
 .℅4,34نسبة 

 
 

 لسؤال الثالثلة  ی):  التمثیل البیاني بالدائرة النسب13الشكل رقم(
 

 
 بناء على نتائج الاستبیان. إعداد  الطالبتین :منالمصدر

 
 
 

موافق بشدة
موافق
محاید
غیر موافق
غیر موافق بشدة

 البیان التكرار النسب
 موافق بشدة 5 21,74%
 موافق 9 39,13%
 محاید 4 17,39%
 غیر موافق 4 17,39%
 غیر موافق بشدة 1 4,34%
 المجموع 23 100%
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 ):النسب المئویة لإجابات الموظفین السؤال الرابع09الجدول رقم(
 
 
 
 
 

 

 
 
 

 بناء على نتائج الاستبیان. إعداد  الطالبتین :منالمصدر
 

یتضح من خلال الجدول أعلاه أن المستویات الإداریة تعمل مع بعضها البعض لإنجاز عملیة التغییر وهذا ما 
من المستجوبین، أما  ℅34,78بینما فئة الغیر الموافقین مثل نسبة  ℅47,82الموافقین بنسبة أشارت إلیه فئة 

 ینمن المستجوب ℅17.34فئة الموافقین بشدة فقد مثلت نسبة
 
 
 
 

 لرابعلسؤال الة ی):  التمثیل البیاني بالدائرة النسب14الشكل رقم(
 

 
 
 
 
 
 
  الاستبیان.بناء على نتائج  إعداد  الطالبتین :منالمصدر 

 

 البیان التكرار النسب
 موافق بشدة 4 17,39%
 موافق 11 47,82%
 محاید 0 0

 غیر موافق 8 34,78%
 غیر موافق بشدة 0 0
 المجموع 23 100%

.موافق بشدة

.موافق بشدة

محاید

غیر موافق

غیر موفق بشدة
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 الخامسلسؤال لالنسب المئویة لإجابات الموظفین ):10الجدول رقم(

 
 
 
 
 
 
 

 
 

 نتائج الاستبیان.بناء على  إعداد  الطالبتین :منالمصدر
 

والتي % 47,82یبین الجدول أعلاه أن التغییر یدفع الموظف إلي العمل و هذا ما أشارت إلیه اعلي نسبة وهي 
من فئة الموافقین بشدة، أما فئة المحایدین و الغیر  %30,43بین تلیها نسبة و تمثل فئة الموافقین من المستج

من  %4,34في حین مثلت فئة الغیر الموافقین بشدة نسبة% 8,70الموافقین فقد شكلوا النسبة ذاتها وهي 
 .المستجوبین

 
 
 

 الخامس لسؤاللة ی):  التمثیل البیاني بالدائرة النسب15الشكل رقم(
 

 
 بناء على نتائج الاستبیان. إعداد  الطالبتینمن  :المصدر 

  
 

موافق بشدة 

موافق 

محاید

غیر موافق 

ةغیر موافق بشد

 البیان التكرار النسب
 موافق بشدة 7 30,43%
 موافق 11 47,82%
 محاید 2 8,70%
 غیر موافق 2 8,70%
 غیر موافق بشدة 1 4,34%
 المجموع 23 100%
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 السادس السؤالعلى لإجابات الموظفین  ):النسب المئویة11الجدول رقم(
 

 

 

 
 
 
 
 

 
 

 بناء على نتائج الاستبیان. إعداد  الطالبتین :منالمصدر
 

 95,66بعد تدریبه حول آلیات التغییر و ذلك بنسبة  فضلأدول أعلاه بان الموظف یعمل بشكل یتضح من الج
 .من فئة المستخدمین الموافقین بشدة %4,34من المستخدمین الموافقین و نسبة %

 

 

 السادس لسؤاللة  ی):  التمثیل البیاني بالدائرة النسب16الشكل رقم(
 

 
 بناء على نتائج الاستبیان. إعداد  الطالبتینمن  :المصدر  

 
 
 
 
 
 

موافق بشدة

موافق

محاید

غیر موافق

غیر موافق بشدة

 البیان التكرار النسب
 موافق بشدة 1 4,34%

 موافق 22 95,66%
 محاید 0 0
 غیر موافق 0 0
 غیر موافق بشدة 0 0

 المجموع 23 100%
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 السابعالسؤال على ویة لإجابات الموظفین المئ):النسب 12الجدول رقم(
 

 
 
 
 
 
 
 
 

 الاستبیان.بناء على نتائج  إعداد  الطالبتینمن  :المصدر
 

ین جوبالمست من فئة℅34,48یتضح من خلال الجدول أعلاه انه توجد أهمیة للتغییر بالمعهد و ذلك بنسبة

أما فئة الغیر الموافقة فقد شكلت نسبة  من فئة المستجوبین الموافقین %43.48ونسبة  الموافقة بشدة،

 .℅8،7في حین أن نسبة المحایدة هي ℅13،04

 

 

 

 السابع لسؤاللة  یالتمثیل البیاني بالدائرة النسب):  17الشكل رقم(

 

 
  بناء على نتائج الاستبیان. إعداد  الطالبتینمن  :المصدر 

    
 
 

موافق بشدة

موافق 

محاید

غیر موافق

غیر موافق بشدة

 البیان التكرار النسب
 موافق بشدة 8 34,78%
 موافق 10 43,48%
 محاید 2 8,70%
 غیر موافق 3 13,04%
 غیر موافق بشدة 0 0
 المجموع 23 100%
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 الثامن السؤالعلى ):النسب المئویة لإجابات الموظفین 13الجدول رقم(
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 بناء على نتائج الاستبیان. إعداد  الطالبتینمن  :المصدر
 

 %34,78نلاحظ من نتائج الجدول أعلاه عدم ملل الموظف من التغییر الذي یحدث  بالمعهد وذلك بنسبة 
بین و ئة المستجبین الموافقین بشدة أما فو بالنسبة لفئة المستج % 26,10بین الموافقین بنسبةو المستج بالنسبة لفئة

بالنسبة إلي فئة الغیر الموافقین غیر أن نسبة % 4,34و نسبة  %8,7الغیر الموافقین بشدة فقد شكلت نسبة 
 %26,08المحایدین بلغت 

 

 

 ثامنال لسؤالل ةی):  التمثیل البیاني بالدائرة النسب18الشكل رقم(

 

 
 بناء على نتائج الاستبیان. إعداد  الطالبتین من:المصدر

 
 
 

موافق بشدة

موافق

محاید

غیر موافق

غیر موافق بشدة

 البیان التكرار النسب
 موافق بشدة 6 26,18%
 موافق 8 34,78%
 محاید 6 26,08%
 غیر موافق 1 4,34%
 غیر موافق بشدة 2 8,70%

 المجموع 23 100%
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 التاسعالسؤال  على ):النسب المئویة لإجابات الموظفین14الجدول رقم(
 

 
 
 
 

 
 
 
 

 بناء على نتائج الاستبیان. إعداد  الطالبتین من:المصدر
 

 

تعتبر نتائج الجدول أعلاه أن التغییرات في الهیكل التقني ساعدت علي تقدیم خدمات ممیزة و ذلك 
ن الموافقین بشدة أما فئة بیو من فئة المستج %13,04بین الموافقین و نسبة و من المستج %56,52بنسبة 
الغیر الموافقین بشدة  بینو بالنسبة إلي فئة المستج% 4,34و %8,7فقد شكلت نسبة بین الغیر الموافقین و المستج

  % 17,39غیر أن نسبة المحایدین بلغت 
 

 
 

 تاسعال لسؤاللة  ی):  التمثیل البیاني بالدائرة النسب19الشكل رقم(

 
 

 

  بناء على نتائج الاستبیان. إعداد  الطالبتینمن  :المصدر

 

 البیان التكرار النسب
 موافق بشدة 3 13,04%
 موافق 13 56,52%
 محاید 4 17,39%
 غیر موافق 2 8,70%
 غیر موافق بشدة 1 4,34%
100% 23  

موافق بشدة

موافق

محاید

غیر موافق 

غیر موافق بشدة 
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 العاشرالسؤال على لمئویة لإجابات الموظفین ):النسب ا15الجدول رقم(
 

 
 
 

 
 
 
 

 

 
 

 
 

 
 بناء على نتائج الاستبیان. إعداد  الطالبتینمن  :المصدر

تشیر النتائج الجدول أعلاه إن الوظائف التي تم وضعها مع الهیكل التنظیمي تعطي كافة مهام الإدارة و ذلك 
بین الموافقین بشدة،     فئة الغیر و من فئة المستج %8,70بین الموظفین وو من المستج% 43,48بنسبة

بین المحایدة فقد شكلت و فئة المستج بالنسبة لفئة الغیر الموافقین بشدة أما% 4,34و% 13,04الموافقین بنسبة 
  % 30,04نسبة

 
 

 عاشرال لسؤاللة  ی):  التمثیل البیاني بالدائرة النسب20الشكل رقم(

 

 
 بناء على نتائج الاستبیان. إعداد  الطالبتین من:المصدر

 
 

موافق بشدة

موافق

محاید

غیر موافق 

غیر موافق بشدة 

 النسب التكرار النسب
 موافق بشدة 2 8,70%
 موافق 10 43,48%
 محاید 7 30,43%
 غیر موافق 3 13,04%
 غیر موافق بشدة 1 4,34%
 المجموع 23 100%
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 الحادي عشر السؤالعلى ):النسب المئویة لإجابات الموظفین 16الجدول رقم(

 
 
 
 
 

 

 
 

 
 بناء على نتائج الاستبیان. إعداد  الطالبتینمن  :المصدر

 
تغیرات في الهیكل التنظیمي بسهولة و ذلك  أحداثلا یمكن  بأنهنلاحظ من الجدول السابق 

موافقة بشدة، غیر ان فئة  ین الغیرجوبمن المست %17,39ین الغیر الموافقین وجوبمن المست %43,48بنسبة
 بین المحایدینو فقد مثلت فئة المستج %13,04أما نسبة %26,08بتهم سبین الموافقین لفئة نو المستج

 
 
 

 الحادي عشر  لسؤاللة  یالبیاني بالدائرة النسب):  التمثیل 21الشكل رقم(

 

 
 بناء على نتائج الاستبیان. إعداد  الطالبتینمن  :المصدر

 

موافق بشدة

موافق

محاید

غیر موافق 

غیر موافق بشدة 

 البیان التكرار النسب
 موافق بشدة 0 8,70%

 موافق 6 26,08%
 محاید 3 13,04%
 غیر موافق 10 43,48%
 غیر موافق بشدة 4 8,70%
 المجموع 23 100%



 الفصل الثاني :الدراسة المیدنیة
 

52 
 

 
 الثاني عشر السؤالعلى ):النسب المئویة لإجابات الموظفین 17الجدول رقم(

 
 النسب التكرار البیان

 0 0 موافق بشدة
 %21,74 5 موافق
 %30,43 7 محاید

 %26,08 6 غیر موافق
 %21,74 5 غیر موافق بشدة

 %100 23 المجموع
 بناء على نتائج الاستبیان. إعداد  الطالبتین من:المصدر

 
من  %26,08یتضح من الجدول أعلاه انه لا یوجد رضا عام عن الهیكل التنظیمي الحالي و ذلك بنسبة 

من  %21,74ین الغیر موافقین بشدة،إلا ان جوبمن فئة المست %21,74ین الغیر الموافقین و النسبةجوبالمست

ین المحایدین فقد شكلت نسبة جوبن الهیكل الحالي،أما فئة المستبین موافقین حول وجود رضي عام عو المستج

30,4% 

 

 

 الثاني عشر  لسؤاللة  ی):  التمثیل البیاني بالدائرة النسب22الشكل رقم(

 

 
 الاستبیان. بناء على نتائج إعداد  الطالبتین من:المصدر

 
 

موافق بشدة

موافق

محاید

غیر موافق 

غیر موافق بشدة 
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 الثالث عشر السؤالعلى ):النسب المئویة لإجابات الموظفین 18الجدول رقم(

 
 البیان التكرار النسب
 موافق بشدة 4 17,39%
 موافق 10 43,48%
 محاید 1 4,34%
 غیر موافق 5 21,74%

 غیر موافق بشدة 3 13,04%

 المجموع 23 100%
 نتائج الاستبیان. بناء على اد  الطالبتیندإع من:المصدر

 
ین جوبمن المست% 43,48ر یأخذ القرارات ثم یعلن عنها و ذلك بنسبة یظ من نتائج الجدول أعلاه أن المدنلاح

بین،شكلت و الموافقة من المستجفئة الغیر  أن غیر ین الموافقین بشدة،جوبفئة المست من %17,39الموافقین و 
ین الغیر الموافقین بشدة،أما فئة المحایدین فقد بلغت جوببالنسبة إلي فئة المست %04’13و نسبة  21,74%
4,34% 

 
 

 الثالث عشر لسؤاللة  ی):  التمثیل البیاني بالدائرة النسب23الشكل رقم(

 

 
 بناء على نتائج الاستبیان. إعداد  الطالبتین من:المصدر

 
 
 

موافق بشدة

موافق

محاید

غیر موافق 

غیر موافق بشدة 



 الفصل الثاني :الدراسة المیدنیة
 

54 
 

 

 الرابع عشر السؤالعلى لمئویة لإجابات الموظفین ):النسب ا19الجدول رقم(
 

 
 
 

 
 
 
 
 
 

 بناء على نتائج الاستبیان. إعداد  الطالبتینمن  :المصدر

  
ر یقدم أو یبرز القرار و یدعو الموظفین إلي إبداء رأیهم و ذلك یالجدول أعلاه بان المدتبر نتائج تع

ین بشدة بالرغم من ان ین الموافقجوبمن فئة المست% 8,7من فئة المجیبین الموافقین و نسبة  %43,48بنسبة
حایدة فقد شكلت ین المجوبفئة المحایدین المست أما %30,43بة الغیر الموافقین بلغت نسبةو فئة المستج

 %17,39نسبة
 

 

 الرابع عشر لسؤاللة  ی):  التمثیل البیاني بالدائرة النسب24الشكل رقم(

 

 

  بناء على نتائج الاستبیان. إعداد  الطالبتینمن  :المصدر
 

موافق بشدة

موافق

محاید

غیر موافق 

غیر موافق بشدة 

 البیان التكرار النسب
 موافق بشدة 2 8,70%

 موافق 10 43,48%
 محاید 4 17,39%
 غیر موافق 7 30,43%

 غیر موافق بشدة 0 0

 المجموع 23 100%
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 الخامس عشر السؤالعلى ):النسب المئویة لإجابات الموظفین 20الجدول رقم(
 

 
 
 
 

 
 

 
 بناء على نتائج الاستبیان. إعداد  الطالبتین من:المصدر

 
ر یطرح المشكلة و یدعو الموظفین لإیجاد حل لها و هنا ما أشارت ییتضح من جدول السابق أن المد

ین الموافقة بشدة،بینما فئة الغیر ستجوببالنسبة إلي فئة الم %13,04و نسبة %56,52إلیه فئة الموافقة بنسبة
ین في حین بلغه جوبالغیر الموافقة بشدة من المست بالنسبة إلي فئة %13,04و نسبة %8,7الموافقة فقد شكلت 

 %8,7نسبة المحایدة
 

 
 

 عشر خامسال لسؤاللة  یئرة النسب):  التمثیل البیاني بالدا25الشكل رقم(

 

 
 بناء على نتائج الاستبیان. إعداد  الطالبتینمن  :المصدر

 

موافق بشدة

موافق

محاید

غیر موافق 

غیر موافق بشدة 

 البیان التكرار النسب
 موافق بشدة 3 13,04%
 موافق 13 56,52%
 محاید 2 8,70%
 غیر موافق 2 8,7%

 غیر موافق بشدة 3 %13,04
 المجموع 23 100%
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 السادس عشر السؤالعلى ):النسب المئویة لإجابات الموظفین 21الجدول رقم(

 
 البیان التكرار النسب
 موافق بشدة 3 13,04%
 موافق 15 % 65,21
 محاید 2 8,70%
 غیر موافق 3 13,04%
 غیرموافق بشدة 0 0
 المجموع 23 100%

 بناء على نتائج الاستبیان. نإعداد  الطالبتیمن  :المصدر

 
نلاحظ من نتائج الجدول أعلاه انه توجد حساسیة لبعض الموظفین حول اتخاذ القرار مما یؤدي إلي 

من فئة  13,04%ین الموافقین وجوبمن فئة المست% 20’65ترددهم في طرح مقترحاتهم و ذلك بنسبة 
ین جوب،أما نسبة المست13,04% ین فقد شكلتجوبفئة الغیر الموافقین من المست ین الموافقة بشدة،بینماجوبالمست

 %8,7المحایدة فقد بلغت
 

 
 

 عشر سادسال لسؤاللة  ی):  التمثیل البیاني بالدائرة النسب26الشكل رقم(

 

 
 الاستبیان.بناء على نتائج  إعداد  الطالبتینمن  :المصدر

 
 

موافق بشدة

موافق

محاید

غیر موافق 

غیر موافق بشدة 
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 السابع عشر السؤالعلى ):النسب المئویة لإجابات الموظفین 22الجدول رقم(

 
 البیان التكرار النسب
 موافق بشدة 9 39,13%
 موافق 6 26,08%
 محاید 6 26,08%
 غیر موافق 2 8,70%
 موافق بشدة غیر 0 0
 المجموع 23 100%

 الاستبیان.بناء على نتائج  إعداد  الطالبتین من:المصدر

 
معینة  یتضح من نتائج الجدول أعلاه انه یوجد ضغط بین الموظفین علي الآخرین لیحتفظوا بوجهة نظر

سبة  إلي فئة بالن 26,08ونسبة  39,13ین الموافقین بشدة و ذلك بنسبة بو و هذا ما أدته فئة المستج
 26,08ي حین باغت نسبة المحایدین،ف8,7ة.بینما فئة الغیر الموافقة فقد شكلت نسبةین الموافقبجو المست

 
 
 
 

 عشر بعالسا لسؤاللة  ی):  التمثیل البیاني بالدائرة النسب27الشكل رقم(

 

 
 بناء على نتائج الاستبیان. الطالبتینإعداد  من  :المصدر

 
 

موافق بشدة

موافق

محاید

غیر موافق 

غیر موافق بشدة 
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 الثامن عشرالسؤال على ):النسب المئویة لإجابات الموظفین 23الجدول رقم(

 
 

 
 
 
 
 
 

 
 

 بناء على نتائج الاستبیان. إعداد  الطالبتینمن :المصدر 
 

تعتبر نتائج الجدول السابق أن سیطرة احد الموظفین أو رؤساء المصالح في صنع القرار قد تحول دون 
ین الموافقة بشدة بجو بالنسبة إلي فئة المست% 52,17إبداء باقي الموظفین عن أرائهم و مقترحاتهم و ذلك بنسبة

 ین الموافقة،غیران فئةجیببالنسبة إلي فئة المست% 30,43و نسبة
بشدة،أما  ةالموافق ین الغیربجو بالنسبة إلي فئة المست %4,34و نسبة %8,7ین الغیر الموافقة بلغتبجو المست

 %4,34نسبة المحایدین بلغت 
 

 عشر ثامنال لسؤاللة  ی):  التمثیل البیاني بالدائرة النسب28الشكل رقم(

 

 
 بناء على نتائج الاستبیان. إعداد  الطالبتین من:المصدر

 

موافق بشدة

موافق

محاید

غیر موافق 

غیر موافق بشدة 

 البیان التكرار النسب
 موافق بشدة 12 52,17%
 موافق 7 30,43%
 محاید 1 4,34%
 غیر موافق 2 8,70%
 موافق بشدة غیر 1 4,34%
 المجموع 23 100%
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 التاسع عشرالسؤال  على ):النسب المئویة لإجابات الموظفین24الجدول رقم(
 

 البیان التكرار النسب
 موافق بشدة 10 %43,48
 موافق 7 %30,43
 محاید 2 %8,70
 غیر موافق 3 %13,04
موافق  غیر 1 %4,34

 بشدة
 المجموع 23 %100

 بناء على نتائج الاستبیان. إعداد  الطالبتینمن :المصدر 
 

 43,48نتائج الجدول أعلاه أن رؤساء المصالح لدیهم رغبة في لفت النظر و إثبات وجودهم وذلك بنسبة تشیر 
لموافقین بینما فئة المستجوبین بالنسبة إلي فئة  %30,43الموافقة بشدة و بنسبة  ستجوبینبالنسبة الي فئة الم%

الغیر مواقف  مستجوبینإلي فئة البالنسبة 4,31%ونسبة 13,04%الغیر الموافقة فقد شكلت المستجوبین 
 %8,7ن مستجوبیبشدة.في حین بلغت نسبة ال

 
 
 
 

 التاسع عشر لسؤاللة  ی):  التمثیل البیاني بالدائرة النسب29الشكل رقم(

 

 
 بناء على نتائج الاستبیان. إعداد  الطالبتینمن :المصدر 

 
 
 

موافق بشدة

موافق

محاید

غیر موافق 

غیر موافق بشدة 
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 العشرونالسؤال على ):النسب المئویة لإجابات الموظفین 25الجدول رقم(
 

 
 
 
 
 

 
 
 

 بناء على نتائج الاستبیان. إعداد  الطالبتین من:المصدر
 

بالنسبة % 52,17حدث قد یقاومه بعض الموظفین و ذلك بنسبة تثبت نتائج الجدول أعلاه أن التطویر الذي 
ین بو جتسالموافقین بشدة.بینما فئة الم ینبالنسبة إلي فئة المجیب% 13,04الموافقین ونسبة ینوبجستإلي فئة الم

بالنسبة إلي فئة الغیر الموافقین بشدة في حین بلغت نسبة  %4,34ونسبة %8,70الغیر الموافقین فقد شكلت 
 %21,73المحایدین

 
 
 

 العشرون لسؤاللة  ی):  التمثیل البیاني بالدائرة النسب30الشكل رقم(

 
 

 

 بناء على نتائج الاستبیان. إعداد  الطالبتین من:المصدر
 
 

 البیان التكرار النسب
 موافق بشدة 3 13,04%
 موافق 12 52,17%
 محاید 5 % 21,73
 غیر موافق 2 8,70%
 غیرموافق بشدة 1 4,34%
 المجموع 23 100%

موافق بشدة

موافق

محاید

غیر موافق 

غیر موافق بشدة 
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 الواحد والعشرون السؤالعلى ):النسب المئویة لإجابات الموظفین 26الجدول رقم(
 

 
 
 
 

 
 

 
 

 
 بناء على نتائج الاستبیان. إعداد  الطالبتینمن  :المصدر

 

و التطویر هو تخوف المشكلات التي تواجه برامج التغییر أن من یتضح من نتائج الجدول أعلاه 
 13,04بین الموافقین و بنسبةو من المستج %39,13مسؤولیات وظیفیة جدیدة و ذلك بنسبة افةإضالموظفین من 

و % 21,73بین الغیر الموافقین بلغت و جستبین الموافقین بشدة.غیر أن فئة المو جستبالنسبة إلي فئة الم%
 %21,73بین المحایدة فقد شكلت نسبةو جستسبة إلي فئة الغیر الموافقین بشدة.أما المبالن% 4,34نسبة

 
 

 الواحد والعشرون لسؤاللة  ی):  التمثیل البیاني بالدائرة النسب31الشكل رقم(

 
 

 

 بناء على نتائج الاستبیان. إعداد  الطالبتینمن  :المصدر
 
 

 التكرار التكرار النسب
 موافق بشدة 3 13,04%
 موافق 9 39,13%
 محاید 5 21,73%
 غیر موافق 5 21,73%
 موافق بشدة غیر 1 4,34%
 المجموع 23 100%

موافق بشدة

موافق

محاید

غیر موافق 

غیر موافق بشدة 
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 الثاني والعشرونالسؤال  على الموظفین):النسب المئویة لإجابات 27الجدول رقم(
 

 
 
 

 
 
 
 
 

 
 
 
 
 

 

 بناء على نتائج الاستبیان. إعداد  الطالبتینمن  :المصدر
 

نلاحظ من نتائج الجدول أعلاه ان تخوف الموظفین من   ان مناصبهم من المشكلات التي تواجه برامج التغییر 
في حین بلغه   %13,04بین الموافقة بنسبةو جستو فئة الم %43,48و التطویر و هذا أكدته فئة الموظفین بنسبة

بالنسبة إلي فئة المجیبة الغیر الموافقة بشدة علي  %4,34و %26,08بین الغیر الموافقین علي ذلكو جستالم
 % 13,04نسبة فئة المحایدة فقدبلغت بینما بالنسبة إلي فئة المجیبة الغیر موافقة بشدة% 4,34و %26,08ذلك

 

 

 

 الثاني والعشرون لسؤاللة  ی):  التمثیل البیاني بالدائرة النسب32الشكل رقم(

 

 
 بناء على نتائج الاستبیان. إعداد  الطالبتین :منالمصدر

 
 

موافق بشدة

موافق

محاید

غیر موافق 

غیر موافق بشدة 

 البیان التكرار النسب
 موافق بشدة 3 13,04%
 موافق 10 43,48%
 محاید 3 13,04%
 غیر موافق 6 26,08%
موافق غیر  1 4,34%

 بشدة
 المجموع 23 100%
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 الثالث والعشرونالسؤال  على ):النسب المئویة لإجابات الموظفین28الجدول رقم(
 

 البیان التكرار النسب
 موافق بشدة 5 21,73%
 موافق 9 39,13%
 محاید 5 21,73%
 غیر موافق 4 8,70%

 غیرموافق بشدة 0 0
 المجموع 23 100%

 بناء على نتائج الاستبیان. إعداد  الطالبتین :منالمصدر
 

یتضح من نتائج الجدول أعلاه أن من المشكلات التي تواجه برامج التغییر و التطویر تخوف الموظفین من 
بالنسبة إلي فئة % 21,73بین الموافقین و نسبةو جستمن فئة الم %39,13النقل إلي أماكن أخري و هذا بنسبة

منا لمستجوبین غیر موافقین علي ذلك.في حین بلغت نسبة  %8,7بشدة إلا أن نسبةبین الموافقین و جستالم
 %21,73المحایدین 

 
 
 

 والعشرون ثالثالال لسؤ لة  یالبیاني بالدائرة النسب ):  التمثیل33الشكل رقم(

 
 بناء على نتائج الاستبیان إعداد  الطالبتین :منالمصدر

 
 
 

موافق بشدة

موافق

محاید

غیر موافق 

غیر موافق بشدة 



 الفصل الثاني :الدراسة المیدنیة
 

64 
 

 والعشرون السؤال الرابععلى ):النسب المئویة لإجابات الموظفین 29الجدول رقم(
 

 
 

 
 
 
 
 
 
 

 
 الاستبیان.بناء على نتائج  إعداد  الطالبتین:من المصدر 

 
 

 من فئة% 43,48 تبنیت نتائج الجدول أعلاه ان معظم الموظفین لا یحبون عملهم بالمعهد و هذا بانسبة
بین   و جستالم فئة الي فئة المجیبین الغیر موافقین بشدة.اما بالنسبة% 4,34 بین الغیر الموافقین و نسبةو جستالم

بالنسبة إلي فئة المجیبة الموافقین بشدة.بینما بلغت نسبة  %8,7ونسبة %34,78الموافقین فقد بلغت 
 %8,70المحایدیة

 
 والعشرون رابعال لسؤاللة  ی):  التمثیل البیاني بالدائرة النسب34الشكل رقم(

 
 بناء على نتائج الاستبیان. إعداد  الطالبتین :منالمصدر

 
 

 الخامس والعشرونالسؤال  على ):النسب المئویة لإجابات الموظفین30الجدول رقم(

موافق بشدة

موافق

محاید

غیر موافق 

غیر موافق بشدة 

 البیان التكرار النسب
 موافق بشدة 2 8,70%
 موافق 8 34,78%
 محاید 2 8,70%
 غیر موافق 10 43,48%
 غیرموافق بشدة 1 4,34%
 المجموع 23 100%

 البیان التكرار النسب
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 بناء على نتائج الاستبیان. إعداد  الطالبتین :منالمصدر

 
ضغوطات في العمل تعیق الموظفین في أداة عملهم بشكل جید وهذا ما تشیر نتائج الجدول أعلاه بان هناك 

بالنسبة إلي فئة المستجوبین الموافقین  %30,43ونسبة  %43,48أدته فئة المستجوبین الموافقین بنسبة 
فان  % 4,34بین الغیر موافقین بشدة فیحین بلغه نسبة المحاید بینو فتمثل فئة المستج %13,04بشدة.أما نسبة

 الموظفین بالمعهد لا یحبون العمل فیه نسبة الضغوطات التي تواجههم. معظم
 
 

 والعشرون لخامس ا لسؤاللة  ی):  التمثیل البیاني بالدائرة النسب35الشكل رقم(

 
 بناء على نتائج الاستبیان. إعداد  الطالبتین:من المصدر 

 
 
 
 
 

موافق بشدة

موافق

محاید

غیر موافق 

غیر موافق بشدة 

 موافق بشدة 7 30,43%
 موافق 10 43,48%
 محاید 1 4,34%
 غیر موافق 3 13,04%
 غیرموافق بشدة 2 8,70%
 المجموع 23 100%
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 السادس والعشرونالسؤال على ):النسب المئویة لإجابات الموظفین 31الجدول رقم(
 البیان التكرار النسب

 موافق بشدة  7 30,43%
 موافق 13 56,52%
 محاید 3 13,04%

 غیر موافق 0 0
 غیرموافق بشدة 0 0

 المجموع 23 100%
 بناء على نتائج الاستبیان. إعداد  الطالبتین:من المصدر 

 

یتمیزون بالجدیة في أداة الأعمال و یبذلون كل جهدهم  تبین نتائج الجدول أعلاه أن أغلبیة الموظفین بالمعهد
الفئة  إلي بالنسبة % 30,43و نسبة %56,52ووقتم في سبیل ذلك وهذا أدته فئة المستجوبین الموافقین بنسبة

 فتمثل فئة المستجوبة المحایدین %13,04المستجوبة الموافقة بشدة،أما نسبة
 

 

 والعشرون سادسال لسؤاللة  یبالدائرة النسب):  التمثیل البیاني 38الشكل رقم(

 

 

 
 بناء على نتائج الاستبیان. إعداد  الطالبتین :منالمصدر

 
 
 

 والعشرون لثامناالسؤال على ):النسب المئویة لإجابات الموظفین 33الجدول رقم(

موافق بشدة

موافق

محاید

غیر موافق 

غیر موافق بشدة 
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 بناء على نتائج الاستبیان. إعداد  الطالبتین :منالمصدر
 

الموظفین بالمعهد یقومون بالرفع من خبرتهم و مهارتهم وتحسن أدائهم من  أغلبیةتشیر نتائج الجدول السابق إن 
 26,08من المستجوبین الموافقین،نسبة  %69,56بنسبة خلال مناقشتهم لقضایا العمل مع زملائهم وذلك 

 %4,34بالنسبة إلي فئة المستجوبین الموافقین بشدة .في حین بلغت نسبة المحایدین%
 
 

 والعشرون ثامناللسؤال لة ی):  التمثیل البیاني بالدائرة النسب37الشكل رقم(

 
 بناء على نتائج الاستبیان. إعداد  الطالبتین :منالمصدر

 
 

 
 

 والعشرون لتاسعاالسؤال على ):النسب المئویة لإجابات الموظفین 34الجدول رقم(

موافق بشدة

موافق

محاید

غیر موافق 

غیر موافق بشدة 

 البیان التكرار النسب
 موافق بشدة 6 26,08%
 موافق 16 69,56%
 محاید 1 4,34%

 غیر موافق 0 0
 غیرموافق بشدة 0 0

 المجموع 23 100%
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 الاستبیان.بناء على نتائج  إعداد  الطالبتین :منالمصدر
 

جمیع الموظفین بالمعهد یعملون دائما علي خلف روابط طبیة مع الزملاء  أننلاحظ من نتائج الجدول السابق 
من فئة  %30,43من المستجوبین الموافقین و نسبة %69,56من اجل الاستفادة منهم و ذلك بنسبة 

 المستجوبین الموافقین بشدة
 

 والعشرونالتاسع لسؤال لة یبالدائرة النسب):  التمثیل البیاني 38الشكل رقم(

 

 
 

 

 بناء على نتائج الاستبیان. إعداد  الطالبتین:من المصدر 
 
 

 الثلاثونالسؤال على ):النسب المئویة لإجابات الموظفین 35الجدول رقم(
 

 البیان التكرار النسب
 موافق بشدة 7 30,43%
 موافق 16 69,56%
 محاید 0 0
 غیر موافق 0 0
 غیرموافق بشدة 0 0
 المجموع 23 100%

موافق بشدة

موافق

محاید

غیر موافق 

غیر موافق بشدة 
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 بناء على نتائج الاستبیان. إعداد  الطالبتین :منالمصدر
 

الحدیثة یؤدي إلي رفع مستوي أداء الموظفین  جیاو یبین من نتائج الجدول أعلاه أن استخدام التقنیات و التكنول
،بالنسبة إلي فئة المستجوبین  %39,13ونسبة %56,52فئة المستجوبین الموافقین بنسبة  ادته بالمعهد وهذا ما

 %4,34المستجوبین بشدة غیر أن فئة المستجوبین المحایدین تمثلت  الموافقین بشدة غیر أن فئة
 
 
 
 

 الثلاثونلسؤال ل ةیالتمثیل البیاني بالدائرة النسب):  39الشكل رقم(

 
 بناء على نتائج الاستبیان. إعداد  الطالبتین :منالمصدر

 
 

 الواحد والثلاثونالسؤال على ):النسب المئویة لإجابات الموظفین 36الجدول رقم(
 

موافق بشدة

موافق

محاید

غیر موافق 

غیر موافق بشدة 

 البیان التكرار النسب
 موافق بشدة 9 39,13%
 موافق 13 56,52%
 محاید 1 4,34%
 غیر موافق 0 0
 غیرموافق بشدة 0 0
 المجموع 23 100%
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 بناء على نتائج الاستبیان. إعداد  الطالبتین :منالمصدر
 

العمل ضمن فریق عمل یتمیز بالحدیث یحسن السلوك الوظیفي و یرفع من مستوي  أنتشیر نتائج الجدول أعلاه 
بالنسبة إلي فئة المستجوبین الموافقة % 30,43من المستجوبین الموافقة ونسبة %47,82الأداء وذلك بنسبة 

 %8,7نسبة المحایدین فقد بلغتبشدة.أما 
 

 الواحد والثلاثون لسؤاللة  ی):  التمثیل البیاني بالدائرة النسب40الشكل رقم(

 

 

 
 بناء على نتائج الاستبیان. إعداد  الطالبتین :منالمصدر

 
 

 الثاني والثلاثونالسؤال على ):النسب المئویة لإجابات الموظفین 37الجدول رقم(

موافق بشدة

موافق

محاید

غیر موافق 

غیر موافق بشدة 

 البیان التكرار النسب
 موافق بشدة 7 30,43%
 موافق 11 47,82%
 محاید 2 8,70%
 غیر موافق 0 0
 غیرموافق بشدة 0 0
 المجموع 23 100%

 البیان التكرار النسب
 موافق بشدة 2 8,70%

 موافق 5 21,73%
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 بناء على نتائج الاستبیان. إعداد  الطالبتین :منالمصدر
 

هد غیر محفزة علي الأداء الجید المهام و ذلك بنسبة یتضح من نتائج الجدول أعلاه إن ظروف العمل بالمع
من فئة المستجوبین الغیر موافقین بشدة،غیر أن نسبة فئة المستجوبین الموافقین وهي ذات النسبة  %30,43

و منه  %21,73بالنسبة إلي  فئة المستجوبین الغیر موافقین شدة،غیر إن نسبة فئة المستجوبة الموافقین
 % 8,7.أما نسبة فئة المستجوبین المحایدین فقد مثلت %8,7قین بشدة المستجوبین المواف

 
 

 الثاني والثلاثون لسؤاللة  ی):  التمثیل البیاني بالدائرة النسب41الشكل رقم(

 

  

 
 بناء على نتائج الاستبیان. إعداد  الطالبتین :منالمصدر

 
 
 
 
 

 الثالث والثلاثونالسؤال على ):النسب المئویة لإجابات الموظفین 38الجدول رقم(

موافق بشدة

موافق

محاید

غیر موافق 

غیر موافق بشدة 

 محاید 2 8,70%
 غیر موافق 7 30,43%
 غیرموافق بشدة 4 30,43%

100% 23  
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 بناء على نتائج الاستبیان. إعداد  الطالبتین :منالمصدر
 

المادیة و المعنویة تشكل دافعا قویا للتمیز في العمل و هذا ما نلاحظ من نتائج الجدول السابق إن الحواجز 
بالنسبة إلي فئة المستجوبین الموافقین % 39,13و %47,82أكدته فئة المستجوبین الموافقین ذلك بنسبة

 %13,04بشدة.في حیث بلغت نسبة المحایدیة
 
 

 الثلاثونو الثالث  لسؤاللة  ی):  التمثیل البیاني بالدائرة النسب42الشكل رقم(

 

 
 بناء على نتائج الاستبیان. إعداد  الطالبتین :منالمصدر

 
 
 

 
 ربط النتائج بالفرضیات :ثالثالمطلب ال

موافق بشدة

موافق

محاید

غیر موافق 

غیر موافق بشدة 

 البیان التكرار النسب
 موافق بشدة 9 39,13%
 موافق 11 % 47,82
 محاید 3 13,04%
 غیر موافق 0 0
 غیرموافق بشدة 0 0
 المجموع 23 100%
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 لال نتائج الدراسة أن إدارة التغییر تعبر عن كیفیة استخدام أفضل الطرق والوسائل المتاحة لأخذتبین لنا من خ

 كما أن مسؤولیة إحداث  المستقبلیة لتحقیق الأھداف المنشودة،المنظمة في رحلة من حالتھا الراھنة إلى الحالة 

 ؛وھذا ما یثبت صحة الفرضیة الأولى التغییرات في المعھد تقع على عاتق الإدارة العلیا،

 فراد العاملینھیكل التنظیمي والتنظیم نفسھ والأوقد شملت برامج التطویر والتغییر في المعھد التغییر في ال

 مل وبالتالي صحة الفرضیة الثانیة؛خال التقنیة الحدیثة  في العإلى إد بالإضافة

 فان الموظفین لا یشاركون في اتخاذ قرار أما عن مستوى مشاركة العاملین بالمعھد في اتخاذ قرار التغییر،

 يوبالتال وتوقف دورھم على الالتزام بقوانین العمل، كما أن أنشطتھم الإداریة سیطرت على مھامھم، التغییر،

 ھذا ما ینفي صحة الفرضیة الثالثة؛ھذا العنصر مجرد عنصر تابع منفذ لمشاریع التغییر و لازال

 وتتمثل أھم المشكلات التي تواجھ برامج التطویر والتغییر في المعھد ھو تخوف الموظفین من النقل إلى أماكن

 اومة من طرف العاملین،لأنھم اعتادوالذا یواجھ التغییر في الغالب بالمق مسؤولیات جدیدة، إضافةعمل أخرى أو 

 وھذا ما یثبت صحة الفرضیة الرابعة. على الوضع الحالي،
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 صة الفصل خلا
حیث تم توضیح مكان إجراء الدراسة ، لدراسة المیدانیةلالمنهجیة  اتفي هذا الفصل الإجراء ناتناول

لمنهج الوصفي كما قمنا بتحدید ا ،طبي بخمیس ملیانةال العالي الشبهن المیدانیة أي المعهد الوطني للتكوی
و قد تم استعمال كل من المقابلة و الاستمارة كوسیلة أساسیة  الهدف المنشود، ىالتحلیلي للوصول إل

صائیة لتحلیل البیانات مجموعة من الأسالیب الإح ىا علاعتمدنو  ،لجمع البیانات حول موضوع الدراسة
 .Excelویة ئة في التكرارات النسب الملمتمثلاالمجمعة و 
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 عامةال خاتمةال

التغییر بالنسبة  وأهمیةمكانة لنا  تفي هذه الدراسة تبین إلیهاتعرضنا  التيمن خلال العناصر         
النظم التنظیمیة  إعادةنال هذا الموضوع اهتمام الباحثین والمفكرین، وینطوي التغییر على  حیث ،للمنظمة

 ،تغیرات البیئة  المحیطة بالمنظمةكیف مع المتللمنظمة وهیكلها التنظیمي والتكنولوجیا المستخدمة بغیة ال
التغییر قد  أن إلىوجذریة ونشیر هنا تغییرات مستمرة  إدخال إلىتمیل الیوم  الأعماللذالك نجد منظمات 

المتعددة التي  الأوجه، بسبب التقنیات الحدیثة ذات معنویا أو، مادیا جزئیا أو ، شاملاتدریجیا وأیكون سریعا 
وحتمیا وطبیعیا  ضروریا أمراكان التغییر  وإذا، أیامئق بدلا من ادق أوفي ثواني  معینة أعمال أداءمكنت من 

جماعات وهم عادة  أو الأشخاصتتجلى صعوبته في المقاومة التي یبدیها بعض  إذ، سهلافهو لیس عملا 
 فعل طبیعي،وان كانت المقامة رد  ىالتغییر، حتالعاملین الغیر مدركین لفوائد  أوالمصالح  أصحابمن 

، لان التغییر یتسبب و اعتاد علیه ألفهمقاومة تغییر وضع  إلىوفطرته انه یمیل  الإنسانمن طبیعة  نلأف
نتائجه غیر  أن افة إلىإضئمة وأسالیب ومصالح قاعلاقات  أنماطوتوتر نفسي ویهدد  باكتوار له في قلق 
   الصعوبات.و الخطط لتغلب على هذه تستعد لها بالوسائل  إنفیجب على المنظمة مخطط له 

 وفیما یلي بعض النتائج والتوصیات:
 النتائج -1
للتعاون في  تقع مسؤولیة إحداث التغییر علي عاتق الإدارة العلیا للمعهد فهي تدفع المستویات الإداریة     

العمل من اجل انجاز عملیة التغییر،لان التغییر یدفع الموظفین في المعهد إلي العمل فهو یقضي علي الشعور 
 .الحدیثة یجعلهم یعملون بشكل أفضلو یقضي علي الروتین كما أن تدریب الموظفین علي التقنیات   بالملل
كنولوجیا و الهیكل التنظیمي، والتغییر في الهیكل التنظیمي الت الأفراد، قد یكون التغییر في التنظیم نفسه،     

عن الهیكل التنظیمي الحالي  ام خدمات ممیزة و بالتالي یوجد رضساعد علي قضاء كافة مهام الإدارة و تقدی
 .ییرات في الهیكل التنظیمي بسهولةللمعهد من طرف الموظفین بالرغم من انه لا یمكن إحداث تغ

مشاركة العاملین في عملیة التغییر في معهد فقد یقوم المدیر باتخاذ قرار التغییر و یدعو ى أما عن مستو     
الموظفین حول إبداء رأیهم، إلا أن حساسیة بعض الموظفین حول اتخاذ القرار یؤدي إلي ترددهم في طرح 

لمصالح بالمعهد مقترحاتهم حول اتخاذ القرار، بالإضافة إلي وجود ضغط من طرف بعض الموظفین و رؤساء ا
 .ائهم و مقترحاتهم لبرامج التغییرتحول دون إبداء باقي الموظفین رأیهم حول أر 

هناك عدة مشكلات تواجه برامج التغییر و التطویر في المعهد أبرزها تخوف الموظفین من إضافة مسؤولیات و   
أخرى لذا یقاوم التغییر في أغلب وظیفیة جدیدة أو فقدان منصبهم الذي اعتادوا علیه و نقلهم إلى أماكن عمل 

 الحالات.
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 :التوصیات2- 
 :بناءا على النتائج التي تم التوصل إلیها من خلال التحلیل السابق، فانه یمكن تقدیم التوصیات التالیة     
سیساعد في إحداث  اذلك توضیح  الهدف النهائي لها ممضرورة وجود رؤیة ورسالة واضحة للمنظمة وك -

 التغییر؛
ضرورة الاعتماد على فرق العمل التي تتطلب القدرات الذاتیة العالیة وهذا كله سیؤدي في النهایة إلى  -

 نجاح عملیة التغییر؛
 ؛ لابد من تدریب العاملین وتنمیة قدراتهم بما یمكنهم من إحداث التغییر المطلوب -
 ملین لإحداث التغییر؛زیادة الاهتمام من قبل المنظمات المدروسة بالاستماع إلى مقترحات العا -
المدیرین على ضرورة التجاوب السریع مع المتغیرات الجدیدة  ئالقیام برسم خطط من شأنها أن تهی -

باستحداث أو إلغاء في هیاكلها التنظیمیة وإجراء تغییرات جذریة في استعمال التكنولوجیا الحدیثة في 
 .كافة المستویات الإداریة
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 .2000 ،1عمان، ط ، دار وائل للنشر والتوزیع،"وتطبیقات وأسسهیم الإداریة مفاالتنمیة " موسى اللوزي،-32

 
 رسائل جامعیة

 ، الإعمال إدارةفي  ماجستیررسالة  ،"الفلسطینیةوزارات السلطة  التغییر لدى إدارةواقع  "حماد محمد، الرقب -1
 .2008 ،الإعمال إدارةبغزة كلیة التجارة، قسم  الإسلامیة الجامعة
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 جامعة الجیلالي بونعامة خمیس ملیانة

 كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر

 إدارة أعمال: تخصص

 قسم :الماستر

 

 .إدارة التغییر في تطویر سلوك المورد البشري استبیان حول دور

 "المعهد الوطني للتكوین العالي الشبه الطبي بخمیس ملیانة "دراسة حالة 

 

 .أخي الموظف / أختي الموظفة        

 السلام علیكم ورحمة االله تعالى وبركاته، وبعد:

سلوك المورد البشري في المعهد، تهدف هذه الاستبانة إلى التعرف على دور إدارة التغییر في تطویر 
ونظرا لأهمیة الدراسة نأمل تعاونكم في الإجابة على كافة الأسئلة،علما بان المعلومات الواردة سوف 

تستخدم لأغراض البحث العلمي فقط، وسنتعامل بسریة تامة شاكرین لكم حسن تعاونكم معنا، مع تمنیاتنا 
 لكم بالتوفیق.

 الطلبة:

؟ • لئ ز  .ةهلى آ
بمجئذى  •  .لحجها
 

 :تاذتحت إشراف الأس
ا  • زعيخ ئكضي      .خ.

ب: لعي ب ئكجئ  2015/2016ئكزم
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   ة) في الخانة المناسبXیرجى وضع علامة(                           أولا: البیانات الشخص

 الجنس:-1

 . ذكر        

 . أنثى        

 العمر:-2

 سنة 35سنة الى 20من .       

 سنة.  50إلى سنة  36. من       

 ما فوق 51ـ من        

 :المستوى التعلیمي-3

 البكالوریا. دون .       

 جامعي وحسب التخصصات .      

 . علوم اقتصادیة -

 . حقوق  -

 تخصصات اخرى -

 نوع الوظیفة:-4

 ـ رئیس مصلحة           

 ـ أستاذ

 ـ موظف إداري        

 ـ عامل مهني        
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 متغیرات الدراسةثانیا: 

 الجزء الأول: نظرة الإدارة إلى التغییر.

موافق  العبارات مزالر 
 بشدة

غیر  محاید موافق 
 موافق

غیر موافق 
 بشدة

      غییرتدور الإدارة في القیام بعملیة ال-1 
 الإدارة العلیا في التغییر مفهومة لدي كافةأولویة  1

 المصالح

 
 

    

یتوفر لدى الإدارة العلیا رؤیة واضحة الأهداف والنتائج  2
 عملیة التغییر 

     

تدفع الإدارة العلیا المستویات الإداریة للتعاون من اجل  3
 انجاز عملیة التغییر 

     

تعمل كافة المستویات الإداریة مع بعضها بصورة جیدة  4
 لانجاز عملیة التغییر 

     

      قناعات العاملین حول عملیة التغییر-2 

      یشعر الموظف أن التغییر یدفعه للعمل 5
یعمل  یشعر انهالتغییر آلیات حول  فالموظبعد تدریب  6

 لبشكل أفض

     

      التغییر بالمعهدیرى الموظف أهمیة لعملیة  7
      لا یشعر الموظف بالملل من التغییر الذي یحدث بالمعهد 8
      التغییر في الهیكل التنظیمي-3 

التغییرات في الهیكل التنظیمي ساعدت على تقدیم  9
 خدمات ممیزة 

     

الوظائف التي تم وضعها مع الهیكل التنظیمي تقضي  10
 كافة مهام الإدارة 

     

یمكن بسهولة إحداث تغییرات في الهیكل التنظیمي  11
 للمعهد

     

      .یوجد رضا عم عن الهیكل التنظیمي الحالي 12



 IV 

  الجزء الثاني:مشاركة العملین في التغییر.

موافق  لعبارةا مالرق
 بشدة

غیر  محاید موافق
 موافق

غیر موافق 
 بشدة

برامج مستوى مشاركة العاملین المسموح به في -1 
 التغییر

     

      یأخذ المدیر القرارات ثم یعلن عنها. 13

یقدم المدیر القرار ویبرزه و یدعو الموظفین إلى إبداء  14
 رأیهم.

     

یطرح المدیر المشكلة ویدعو الموظفین لإیجاد حل  15
 لها.

     

العوامل المؤثرة على مشاركة العاملین وتحفیزهم -2 
 .حول برامج التغییرعلى إبداء أرائهم 

     

حساسیة بعض الموظفین حول اتخاذ القرار یؤدي الى  16
 ترددهم في طرح مقترحاتهم

     

ضغط بعض الموظفین على الآخرین لیحتفظوا بوجهة  17
 نظر معینة

     

سیطرة احد الموظفین أو رؤساء المصالح في صنع  18
أرائهم القرار قد یحول دون إبداء باقي الموظفین 

 ومقترحاتهم

     

      رغبة رؤساء المصالح في لفت النظر واثبات وجودهم. 19
أهم المشكلات التي تواجه برامج التغییر -3 

 .والتطویر

     

      التطور الذي حدث قد یقاومه بعض الموظفین.  20

      تخوف الموظفین من إضافة مسؤولیات وظیفیة جدیدة. 21

      الموظفین من فقدان مناصبهم.تخوف  22

      تخوف الموظفین من النقل إلى أماكن أخرى. 23



 V 

 الجزء الثالث: مستوى أداء الموارد البشریة في عملیة التغییر.
 

 ةمجموعة العبارات تهدف إلى معرفة مستوى أداء الموارد البشری      
 

موافق  العبارة  الرقم
 بشدة 

غیر  محاید موافق
 موافق

غیر بشدة 
 موافق

أحب عملي بالمعهد ولا أفكر في البحث عن العمل  24
 في مؤسسة أخرى

     

تواجهني ضغطات في عملي قد تعیق الأداء الجید  25
 لمهامي.

     

عملي وبذل كل الجهد والوقت  أداءبالجدیة في  أتمیز 26
 .في سبیل ذلك 

     

بدقة اشعر بالرضي عن نفسي عندما أؤدي عملي  27
 والتزام دائما بالقوانین والتعلیمات.

     

اعمل دائما على مناقشة قضایا العمل مع الزملاء  28
 لرفع من الخبرة والمهارة وحسن الأداء.

     

اعمل دائما على خلق روابط طیبة مع الزملاء مما  29
 یساعدني على الاستفادة منهم.

     

خلال زیادة  اسعي دائما إلى رفع مستوي أدائي من 30
مهارات استخدام تقنیات والتكنولوجیا الحدیثة داخل 

 وخارج المعهد.

     

إن عملي صمن فریق عمل یتمیز بالجدیة حسن من  31
 سلوكي الوظیفي وادي إلى رفع أدائي .

     

كل الظروف العمل بالمعهد محفزة ومساعدة على  32
 الأداء الجید.

     

والمعنویة دافعا قویا لجعلي تشكل الحوافز المادیة  33
 أتمیز في أدائي.

     

  



 VI 

 ): المقابلة2لحق رقم(الم
 

 ةالأسئل 

 
 

 الرقم

السؤال 
 الأول

 

  السؤال الثاني
 
 

السؤال 
 الثالث 

السؤال  السؤل الرابع
 الخامس

 السؤال السادس

كم عدد 
العاملین في 

 المعهد ؟

أنواع التغییرات 
التي یعرفها 

 المعهد؟ 
 
 
 

ماهي 
السنوات 

التي عرف 
فیها المعهد 

 التغییر ؟

هل یعیش المعهد 
حالات من 

مقاومة العاملین 
 لمشاریع التغییر؟

كیف یتم 
التعامل مع 

مقاومة 
التغییر في 
 معهدكم ؟

ماذا عن مستوى 
مشاركة العاملین 
بالمعهد في اتخاذ 

 قرار التغییر ؟

أجوبة 
رؤساء 

 المصالح

  
 
 
 

     

 

 

 


	قسم علوم التسيير 
	البسملة
	الشكر
	الإهداء
	الملخص
	عازل الجداول والاشكال
	الاشكال والجداول
	عازل الفهرس
	الفهرس
	المقدمة
	عازل الفصل الاول
	الفصل الأول
	عازل الفصل الثاني
	الفصل الثاني
	خاتمة
	قائمة المراجع
	عازل  الملاحق- Copie
	الإستبيان الجديد
	البيانات الشخصية
	البيانات العلمية

