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مقدمة ❖
وسمة أساسيه  يالهامة لعلم السلوك التنظيمأحد التطبيقات  ييعتبر التطوير التنظيم

المنظمات بما يتواكب مع سرعة  بالتغييرات المخططة في يالناجحـة ويـتم التطوير التنظيم للمنظمات
العمالة ت طرق وأساليب العمل ونوعيا البيئـة الداخلية متمثلة في التغيير والظروف والعوامل في

المستهلكين والمنافسين والموارد  لسائد والبيئة الخارجية متمثلة فيا يوعناصر المناخ التنظيم
الدولية مما يتطلب إدارة واعية تتفهم اثر هذه المتغيرات على أدائها وتستشرف معالمها  والاتفاقيات

تغيير تحسبا لنتائجه إدارة لا تخشى ال ه.تكيف معـوتجيد التخطيط لإحداث التغيير وإنجاحه وال
ير وإتباع سياسة إدارة تأخذ بمفاهيم ومنـاهج ومـداخل التغي ومخاطره ولا تتمسك بالقديم المألوف.

يقوم عليه العمل الإداري ، والتشخيص المستمر لواقع المنظمة ووضع  يالذ يالتطوير التنظيم
بعاده الثلاث التي تتمثل في البعد أالموارد للتغيير بالاعتماد على  خطط التوافق والتطوير ثم تحريك

 سيوفر التنظيمي التطوير التنظيمي والبعد التكنولوجي والبعد السلوكي، فالنجاح في تحقيق
 أو الحالي الوقت في المتاحة الفرص وكافة القوة منقاط الانتفاع تعظيم على القدرة للمؤسسة
 مع الفعال للتعامل الاستعداد ديهال ويعزز الضعف جوانب مختلف معالجة من يمكنها كما  المحتمل،

السنوات المقبلة خاصة مع تصاعد  ستزداد يوما بعد يوم حـدتها فيوالتحديات التي  التهديدات
 لها التصدي بهدف تواجهها التي العالم ارف العملية وتكنولوجيا الأداء فيالكم الهائل من المع

 .مستقبلا أو حاليا خطورتها من والتقليل
 رئيسية:ال الإشكالية ❖

قلم  وبشكل مستمر مع أمرارها يتوقف على قدرتها على التن نجاح المؤسسات واستإ
حداث التطورات التنظيمية الملائمة إقلم مع التغيرات البيئية أية التالتغييرات في بيئتها وتتطلب عمل

ت  سلوكاو فيأو في التكنولوجيا والتقنيات المستعملة أن التطوير في الهياكل التنظيمية سواء كا
 هداف والسياسات .و في الأأفراد الأ

ن تثير عملية التطوير مهما كان حجمها و مستواها في المؤسسات  موقف أومن الطبيعي 
 وأن تكون محفزا ودافعا لعملية  التطوير أين فيها ،وهذه المواقف من شانها وردود أفعال العامل

 معوقا يقف في وجه التطوير ما يشكل مقاومة.
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 التطوير بإحداث المكلفة الجهة به تقوم أن ينبغي الذي المحوري الدور يتجلى اهن ومن
 سبيل تحقيق في إنجاحه على وتحفزه به اقتناعهم لهو لأفراد تقبلا يضمن بما بالمؤسسة التنظيمي
 .منه المنشودة التغييرات

مي التطوير التنظي عملية إنجاح كيفية  معرفة الدراسة هذه خلال من سنحاول وعليه
 :التالي الرئيسي السؤال على بالمؤسسة وكيفية العمل على مواجهة مقاومة التغيير بالإجابة

هل تنشا عن عملية التطوير التنظيمي مقاومة من طرف الافراد العاملين بالمؤسسة و  ❖
 المتأثرين بهذا التطوير، وماهي اهم اسباب هذه المقاومة؟

 :التالية الفرعية الأسئلة نطرح الرئيسي ؤالالس يتضمنها التي النواحي بجميع وللإلمام
 للمؤسسة؟ بالنسبة أهميته وما التنظيمي التطوير دواعي هي ما ✓
 المؤسسة؟ مستوى على التنظيمي التطوير إحداث يتم كيف ✓
 شكالها ؟أابرز  هي مقصود مقاومة التغيير وما ما ✓
 التنظيمي؟ التطوير مقاومة إلى بالمؤسسة العاملين تدفع التي الأسباب هي ما ✓

 فرضيات البحث ❖
بين التطوير التنظيمي ومقاومة  إحصائية ذات علاقة توجد  :الأولى الرئيسية الفرضية ➢

 .التغيير
 الشخصية المتغيرات بين إحصائية دلالة ذات فروق توجد ة:الثاني الرئيسية الفرضية ➢

 مقاومة التغيير.
 دفعت التي الموضوعيةو  الذاتية الأسباب من مجموعة هناك :الموضوع اختيار دوافع ❖

 :لاختيار الباحث
 سباب ذاتية :أ ➢
 أشكاله بجميع التنظيمي التغيير موضوع ودراسة معالجة في الشخصي والميل الذاتية الرغبة ✓

 ومداخله؛
 تخصصنا؛ هي التي المنظمات إدارة مواضيع أهم أحد التنظيمي التطوير موضوع يعتبر ✓
 .العربية باللغة التنظيمي والتطوير التغيير عن بمرجع الكلية مكتبة إثراء في المساهمة ✓
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 سباب موضوعية:أ ➢
 من متزايدا اهتماما لقيت التي المواضيع أكثر من التنظيمي والتطوير التغيير عملية تعد ✓

 الأخيرة؛ الآونة في التنظيمي والسلوك الأعمال إدارة ميدان ينفي الباحث طرف
 الاهتمام خلال من بقاءها لضمان لجزائريةا المؤسسات في الإدارية الأساليب تغيير ضرورة✓
    على دوما والعمل مساهمته، احترام حيث من المؤسسة في دوره كان  مهما عنصر بكل   

 المستمر؛ تطويره
 محاولة وكذا ومقاومة التغيير ، التنظيمي التطوير موضوع إلى تطرقت التي الدراسات نقص✓

 .عبالموضو  تتعلق مستقبلية لدراسات المجال فتح
 وهي: العناصر من مجموعة من انطلاقا أهميته البحث هذا تمديس:الدراسة هميةأ ❖

 حيث والجوهرية، المعاصرة المواضيع أبرز من يعد والذي تتناوله الذي الموضوع حداثة ✓
 .التنظيمي التطوير ودور أهمية فهم في كمحدودية  نال أنه نعتقد

 .المدخل هذا تبني في القادة لدى معرفية فجوة وجود عن فضلا الجزائرية، المؤسسات ✓
 تطبيقه؛ مستلزمات تهيئة وفي ✓
 بقائها وتضمن مكتسباتها على لتحافظ وذلك للمؤسسة، وضرورته التطوير حتمية إبراز ✓

 على ذلك وانعكاسات الحالي العصر في التغيرات تميز التي السرعة ظل في خاصة واستمرارها
 بها؛ المحيطة للتغيرات مواكبتها وضرورة المؤسسة

 في مساهمته وكذا داخليا، وتطويرها المؤسسة قدرات تحسين في التنظيمي التطوير أهمية توضيح ✓
 بها؛ العاملين تواجه التي والصعوبات المشكلات حل
 :اف الدراسةدهأ ❖

 لى :إنسعى من خلال هذا البحث 
 التنظيمي؛ بينه و بين التغيير الفرق تبيان ومحاولة التنظيمي التطوير بموضوع الفهم تعميق ✓

 عليه، المترتبة الآثار أهم وإبراز التنظيمي، التطوير بمفهوم المتعلقة النقاط أهم على التعرف ✓
 عليها؛ يقوم التي المختلفة والافتراضات المبادئ أهم وكذا
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 المؤسسة في التنظيمي والتطوير التغيير لبرامج العاملين لمقاومة الكامنة الأسباب عن الكشف ✓
 الاقتصادية؛

 التنظيمي؛ والتطوير التغيير مقاومة على للتغلب المستعملة والأساليب الأدوات على عرفالت ✓
 يشملها والتي الاقتصادية بالمؤسسة التغيير إحداث خلالها من يتم التي المجالات أهم إبراز ✓

 التنظيمي؛ التطوير
 بأسلوب ارتهاوإد تطويرية، برامج لانتهاج جزائرية اقتصادية مؤسسة استعداد مدى على التعرف ✓

 .تطبيقها تعيق قد التي والصعوبات المشكلات أهم على الكشف محاولة وكذلك علمي،
 حدود الدراسة: ❖

الوطني لضمان الاجتماعي لغير  وتضم جميع عمال مؤسسة الصندوقحدود بشرية:  ➢
 موظف. 43والتي تتمثل في  -سعيدة -جراء وكالةالأ
الوطني لضمان الاجتماعي لغير  ة الصندوقتمت الدراسة التطبيقية بمؤسس حدود مكانية: ➢

 جراء فرع سعيدة.الأ
 تمت الدراسة في شهر فيفري الجاريحدود زمنية : ➢
 صعوبات الدراسة: ❖

 المراجع الكثير في المصطلح نفس واستخدام المصطلحات، بين ما والتداخل الخلط ✓
 نتج ات،المصطلح بين وغموض التباس ولد مما مختلفة، معاني على للدلالة المعتمدة

 بها؛ المقصود وما بينها التفرقة في جدا كبير  تعقيد عنه
 المؤسسة في الواقع أرض على إسقاطها محاولة عند بدراستنا المقصود فهم صعوبة ✓

 بحجة الاستمارة على الإجابة للأسف الموظفين بعض رفض وكذلك الدراسة، محل
 لديهم؛ الوقت توفر عدم
 .ودراسته بالتغيير تهتم الدراسة محل ةالمؤسس في فروع أو أقسام وجود عدم ✓
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 مصطلحات الدراسة: ❖
 التطوير التنظيمي: -

وذلك بهدف تحويل المنظمة من منظمة فعالة   Planned changeالتغيير المخطط
إلى منظمة أكثر فاعلية . والتغيير المخطط هو التغيير المدروس وليس هدفاً في حد ذاته وإنما أداة 

 فالتغيير ليس لمجرد التغيير. وأسلوب لتحقيق هدف
 : Internal Intervention التدخل الداخلي-

 .الخبرة التي تستخدمها المنظمة من داخلها في تشخيص مشكلات التنظيم وتطويره
 :External Interventionالتدخل الخارجي-

ظيم عادة التنإكلات التنظيم أو الخبرة الخارجية التي تستعين بها المنظمة في تشخيص مش
 .1تطويرهو 

 :مقاومة التغيير
 المنظمة؛ في بالفعل حصلت التي أو تجاه التغيرات التي قد تحصل ، فرادللأ السلبية الفعل ردود كافة

 2أولمصالحهم. الجماعية، أو الذاتية، لأهدافهم تهديدًا يشكل التغيير بأن هذا لاعتقادهم
 : الدراسة هيكل ❖

 احدهما جانبين إلى بالإضافة وخاتمة مقدمة إلى بتقسيمه قمنا دراستنا موضوع لمعالجة
 : وأهداف فرضيات ضوء في وذلك الثاني الفصل في تطبيقي ول والأخرفي الفصل الأ ممثل نظري
 ول :الفصل الأ ➢

 مفهومه إلى التطرق خلال من التنظيمي، للتطوير المفاهيمي  الإطار إلىذا ه في تناولنا
 وابعاده وافتراضاته وأهدافه، مبرراته ثم الأخرى، الإدارية هيمالمفا ببعض وعلاقته التاريخي وتطوره

 ونتائجه، وأساليبه وتقنياته مداخله توضيح خلال من التغيير إحداث في دوره وكذا ونظرياته،
 طارلى  الإإكذا تطرقنا   المنشود،و التغيير لإحداث نجاحه ومقومات إحداثه مسؤولية إلى بالإضافة

                                                           
 .2000موسى اللوزي،التطوير التنظيمي،دار العربية للنشر و التوزيع،الاسكندرية، 1
 العلوم كليةقسم حكامة المنظمات ،شعبة علوم التسيير ، لتنظيمي، مذكرة لنيل شهادة الماجستير،اسباب مقاومة او تاييد التغيير ا قادة منيرة،2

.2015جامعة بسكرة،الجزائر، التسيير، وعلوم والتجارية الاقتصادية
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 ومصادره المختلفة، وأسبابه لى مفهومه وآثارهإمن خلال التطرق  التنظيمي غييرالت المفاهيمي لمقاومة
 .معالجته آليات إلى بالإضافة
 الفصل الثاني:  ➢

للدراسة النظرية على  كإسقاطجاء الفصل الثاني   الأولبعد التطرق للجانب النظري  في الفصل 
حيث تم  الأجراءالاجتماعي لغير الجانب الميداني الذي كان في مؤسسة الصندوق الوطني لضمان 

خيرا أو  الاعتماد على الاستبانة لمعرفة استجابات العينة فيما يخص موضوع البحث، وتحليلها،
 تحليل نتائج الدراسة.
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 المفاهيمي للتطوير التنظيمي و مقاومة التغييرالفصل الأول: الإطار 

 .لتطوير التنظيميمدخل المبحث الأول: ❖

 تمهيد:

أن نقدم شرحاً مفصلًا لتاريخ التطوير التنظيمي وتطوره، ولكن نستهدف  الهذف ليس 
ريخ ثري بالمساهمات تقديم لمحة مختصرة عنه، باعتبار أن للتطوير التنظيمي تاريخ حديث نسبيا، وهو تا

التي تقدمها العلوم السلوكية، بالإضافة إلى مساهمات الأشخاص الذين يقومون بعمليات التغيير 
 .نفسها

 .الإطار العام للتطوير التنظيمي المطلب الأول: ➢

  أولا/ مفهوم التطوير التنظيمي. ➢

بين المهتمين بهذا هناك اختلافا كبيراً حول مفهوم التطوير التنظيمي ونظرياته وتطبيقاته 
 Développent) الحقل، إلا أن الاتجاه المعاصر لاستخدام مصطلح التطوير التنظيمي

Organizational  والذي يرمز له اختصارا بـ D.O):) ،  تشير إلى أنه مجموعة وسائل التدخل
لتكون أكثر  للتغيير، والمهارات والنشاطات والأساليب المستخدمة لمساعدة العنصر البشري والمؤسسة 

 1كفاءة.

بالرغم من سهولة هذا التعريف إلا أنه لا يوجد تعريف واحد متفق عليه بين الكتاب 
والباحثين للتطوير التنظيمي، وإنما هناك العديد من التعاريف والتي تتفاوت فيما بينها، فهو عند 

                                                           
 .2014شهاب،التطوير التنظيمي،دار الاكاديميون للنشر و التوزيع، الأردن،فادية ابراهيم  : 1
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إلا عملية  ، وعند آخر هو "تحسين"، وعند ثالث "تجديد"، وعند رابع ما هو"أحدهم "تغيير
  1."تحديث". وفيما يلي جملة التعاريف التي تطرقت إلى مفهومه

التطوير التنظيمي بأنه: "جهد مخطط،  Bechard Richard) )عرف ريتشارد بكهارد
لمؤسسة وسلامتها من واعي على مستوى المؤسسة، ويدار من قبل السلطة العليا، بغية زيادة فعالية ا

 ."2يات المؤسسة وذلك باستخدام المعارف التي تقدمها العلوم السلوكيةالمخطط في عمل خلال التغيير

إستراتيجية متطورة للتعليم، تستهدف تغيير العقائد  فيعرفه بأنه: " (Bennis) أما بينس
والاتجاهات والقيم والهياكل التنظيمية لتتناسب مع الاحتياجات الجديدة، وتستطيع التعايش مع 

". هذا التعريف  تغيرات الهائلة في البيئة الاجتماعية والثقافية والاقتصاديةلاالتحديات التي تفرضها 
  .نجده يركز على الشكل التنظيمي للمؤسسة أكثر من تركيزه على العنصر البشري

خطة طويلة المدى لتحسين  فقد عرفه بأنه: "French Wendell) )أما وندل فرنش
ها وتغييرها لممارساتها الإدارية، وتعتمد هذه الخطة على أداء المؤسسة في طريقة حلها للمشاكل وتجديد

 ". مجهود تعاوني بين الإداريين، وعلى الأخذ في الحسبان الظروف البيئة التي تعمل فيها المؤسسة

عبارة عن إستراتيجية مخططة  كما عرف سيد جاد محمد الرب التطوير التنظيمي بأنه: "
وكية والعلمية، وتهدف إلى تغيير وتطوير المؤسسة لتحسين للأجل الطويل تعتمد على الجوانب السل

لتغيرات في التكنولوجيا أدائها وزيادة كفاءتها، ويتم التطوير التنظيمي من خلال التأثيرات المتبادلة ل
حسب هذا التعريف فإن التطوير التنظيمي هو نتاج التغيير  . 3" والمهام والهيكل التنظيمي والأفراد

بع جوانب أساسية في المؤسسة وهي الأفراد والمهام )الوظائف( والتكنولوجيا والهيكل الذي يتم في أر 
 .التنظيمي

                                                           
 . 2000الاسكندرية، دار العربية للنشر و التوزيع، التطوير التنظيمي، موسى اللوزي،:  1

 كلية شعبة علوم التسيير، مل،التنظيم والع مذكرة لنيل شهادة الماجستير، قسم التنظيمي، بالتطوير وعلاقتها الإدارية الرقابة بوريب طارق،:  2

 . 2015،رالجزائ ورقلة، ،مرباح قاصدي جامعة والاجتماعية، الإنسانية العلوم
 . 2003 سوريا،  ،دمشق  للنشر، الرضا دار  التغيير، إدارة  ،الخضيري أحمد سنمح: 3
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تلك الجهود الهادفة إلى زيادة فاعلية المؤسسة عن  فعرفه بأنه: " (Jepson) أما جبسون
ة للأفراد مع أهداف المؤسسة طريق تحقيق التكامل بين الاحتياجات والمتطلبات والأهداف الشخصي

حسب هذا التعريف فإن التطوير  .1" البرامج المخططة للتغيير الشامل لكل المؤسسة وعناصرها وضعب
 التنظيمي عبارة عن تلك الجهود التي تسعى إلى تحقيق التكامل بين أهداف الأفراد وأهداف المؤسسة.

هدف إلى تحسين نوعية حياة ي بأن التطوير التنظيمي: "( Alderferكما يرى ألدرفر )
اني هذا التعريف يركز على الجانب الإنس.  2" الإنساني للمؤسسة وزيادة فاعلية بعده التنظيمي لجانبا

 في المؤسسة بهدف زيادة فاعليته.

يسعى إلى تحقيق الكفاءة الإنتاجية عن  بينما عبد الباري درة فيرى أن التطوير التنظيمي: "
خ التنظيمي المناسب ا نعليا، والعمل على إيجاد المطريق المؤسسات الإدارية وتطويرها ودعم القيادة ال

حسب هذا التعريف فإن الغرض من التطوير التنظيمي هو إيجاد المناخ ."3 دعائم الديمقراطية وترسيخ
 .التنظيمي المناسب

عملية مخططة للتغيير في الأجل  ي:كننا القول بأن التطوير التنظيمن خلال التعاريف يمم 
حداث تعديلات أو تحسينات على مستوى بعض مكونات المؤسسة أو أجزاء  الطويل، ينتج عنها إ

كبيرة منها، بهدف تحسين أداء المؤسسة وزيادة قدرتها على حل مشكلاتها، والتكيف مع التغيرات 
البيئية في محيطها، بشرط أن تكون هذه الخطة مبنية على مجهود تعاوني بين جميع الأطراف داخلها، 

 تماد على طرف خارجي.وعلى إمكانية الاع

 

 
                                                           

 .2011ماي18/19ة البليدة؛الجزائر؛جامع ؛"مداخلة في اطار الملتقى الدولي حول الابداع بندي عبد السلام،"التغيير"،:  1
D/Regional-https://www.itu.int/ar/ITU-احمد السعيدي؛ "ادارة التغييروالموارد البشرية"؛ : 2

Presence/ArabStates/Pages/default.aspx 02/04/2019اریخ  بت؛. 
 .2001، يناير23العدد لبنان، بيروت،  للنشر، الصياد دار مجلة العلم النافع، ،"الإداري مجلة " السلام، عبد أحمد 3

https://www.itu.int/ar/ITU-D/Regional-Presence/ArabStates/Pages/default.aspx
https://www.itu.int/ar/ITU-D/Regional-Presence/ArabStates/Pages/default.aspx
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 خصائص التطوير التنظيمي:/ثانيا ➢

يتصف التطوير التنظيمي بمجموعة من الخصائص الهامة، والتي يستطيع بفضلها تحقيق 
أهدافه، وفي نفس الوقت تميزه عن عمليات التغيير الأخرى في المؤسسة، وهو ما نتطرق إليه في هذا 

 .1المطلب

 :ما يلي من أهم خصائص التطوير التنظيمي 

، حيث أنه يمثل إستراتيجية مخططة، تهدف إلى ""التطوير التنظيمي يقود التغيير :قيادة التغيير ✓
تحقيق تغيير تنظيمي مرغوب، كما تهدف جهود التغيير فيها إلى إحداث نقلة من أهداف 
منتقاة في ضوء تشخيص للواقع الحالي والواقع المستهدف، أو للتعامل مع مشاكل تواجه 

 ؛ات المؤسسةعملي

تتضمن برامج التطوير التنظيمي جهود جماعية تعاونية في طبيعتها لإحداث التغيير، التعاون:  ✓
 ؛وتستوجب مشاركة جميع الأفراد العاملين في المؤسسة، والمحتمل تأثرهم بهذا التغيير

 الأداء تحوي برامج التطوير التنظيمي وتركز على الطرق التي يتم بموجبها ترقية وتحسينالأداء:  ✓
 ؛والنوعية على كافة المستويات

ترتبط جهود التطوير التنظيمي بمجموعة من القيم الإنسانية التي تتناول الأفراد  الإنسانية: ✓
والمؤسسات، والتي تهدف إلى زيادة فعالية المؤسسات من خلال فتح آفاق جديدة لفرص 

 2؛تؤدي إلى الاستفادة بشكل أكبر من الإمكانيات البشرية

يعرض التطوير التنظيمي مدخل نظمي يتعلق بالعلاقات المتبادلة بين الأقسام  نظمة:الأ ✓
المختلفة، والوحدات، والأفراد باعتبارها أنظمة فرعية يرتبط بعضها ببعض، وذات علاقة 

 ؛بالنظام الكلي الذي تمثله المؤسسة
                                                           

 .2009 طبعة الاولى، الأردن، عمان، والتوزيع، للنشر المسيرة دار والإداري، التنظيمي التطوير بلال، السكارنة خلف: 1
  . 2010الأردن، عمان، والتوزيع، للنشر أسامة التطوير التنظيمي للمؤسسات، دار محمد مصطفى محمود،: 2
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فعالية المؤسسة، حيث أن يستند التطوير التنظيمي إلى اتجاهات علمية تستهدف زيادة  العلمية: -6
تشخيص مشاكل المؤسسة، وإعداد استراتيجياتها بما يتلاءم مع التغيرات البيئية ويضمن حل مشاكلها 

 1.وبالتالي تحقيق أهدافها، يتم بموجب جهود علمية بحثية

 :ثالثا/ أهداف التطوير التنظيمي ➢

المنظمات التي ف مشاكل وظروف لاقد تختلف أهداف برامج التطوير التنظيمي بإخت 
 :تستخدم هذه البرامج، ولكن في العموم يكون من أهداف برامج التطور التنظيمي

 ؛رفع مستوى الثقة والدعم المتبادل بين المشتركين في البرنامج ✓

 ؛زيادة المقدرة على المواجهة الصريحة والمقترحة لمشاكل المنظمة، بدال من العمل على إخفائها ✓

والثقة بين مجموعات العمل عند إتصال بعضهم ببعض وأن تأخذ  نفتاحالازيادة الصراحة و  ✓
 ؛الاتجاهاتجميع  الاتصالات

كذلك زيادة الرغبة في المسؤولية الجماعية داخل ردي والرغبة في رقابة النفس، و زيادة الحافز الف ✓
 ؛ المنظمة

رة مستمرة لمتخذي القرار بصو  اللازمة الإحصاءاتالمساهمة في توفير المعلومات والبيانات و  ✓
 2؛ودون تشويه أو مماطلة في طمس الحقائق والمفاهيم

المساهمة في إيجاد عالقات تبادلية وتكاملية بين العاملين كأفراد أو جماعات وتشجيع روح  ✓
والمبادرة بينهم مما يؤدي في الوقت  الإبداعر ثتصعيد وتأالمنافسة ضمن الفريق الواحد للعمل و 

 ؛ ذاته لزيادة فاعلية الجماعات

                                                           
                                                                                              1 : محمد مصطفى محمود، التطوير التنظيمي للمؤسسات، نفس المرجع . 

 علوم ، علم النفس ، مذكرة لنيل شهادة الماجستير، قسم التنظيمية وانعكاساتها على مقاومة التغييرالتنظيمي، قرون نور الهدى،القيم : 2

 .2015بسكرة،الجزائر،  ، خيضر محمد جامعة والاجتماعية، الإنسانية العلوم كلية
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 الإشرافالمتطورة والديمقراطية في  الإدارية الأساليبمساعدة المشرفين على العمل في تبني  -7 ✓
 ؛بالأزمات الإدارةبدل من أسلوب  بالأهداف الإدارةمثل 

عليها كأساس للرقابة ممارسة أسلوب الرقابة الذاتية والإعتماد  تشجيع العاملين على -8 ✓
  ؛ تهالاومكم لخارجيةا

من جهود التطوير  الأساسي، هو الهدف ة القوى البشرية وتحسين أدائهايإن تنم -9 ✓
 ؛التنظيمي

أن أن ينمو و  الأفراد، يستطيع فيه ملائمر التنظيمي على إيجاد مناخ يحرص التطوي -10 ✓
 ؛منظماتهم وبيئتهمأن يؤثروا على وظائفهم و يحققوا ذواتهم و 

ائدة في المؤسسات، بحيث تسود قيم يرمي التطوير التنظيمي إلى تغيير الثقافة الس -11 ✓
  ؛ التعاون وإقتسام السلطة بين الرؤساء و المرؤوسين، بدل التنافس وسيطرة طرف واحد

ية الإنسانية، أكثر منها يقوم التطوير التنظيمي على فرضيات تنسجم مع القيم الديمقراط -12 ✓
 ؛الآليةالبيروقراطية مع قيم 

على مجموعات العمل، فهي تشكل جماعات مرجعية تركيز جهود التطوير التنظيمي  -13 ✓
 1.يستمد منها أفراد التنظيم قيمهم ومعاييرهم

 

 

 

 
                                                           

 مرجع السابق.نفس ال قرون نور الهدى،القيم التنظيمية وانعكاساتها على مقاومة التغييرالتنظيمي :1
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 التطوير التنظيمي.فرق بين التغيير التنظيمي و  المطلب الثاني: ➢

يري أبو بكر وحيد أن إدارة التغيير التنظيمي أشمل وأعم من التطوير التنظيمي حيث يهتم 
 1مة لتغييرها بهدف زيادة فاعليتهالمخطط في أحد أو بعض جوانب المنظالتغيير التنظيمي بالتدخل ا

ة التطوير التنظيمي والجدول التالي يوضح الفروق الأساسية بين إدارة التغيير التنظيمي وإدار  
وارتباطا بدرجة كبيرة بين مفهوم إدارة التغيير ومفهوم إدارة التطوير  هناك تداخلا بالرغم من أن

 :التنظيمي

 ر التنظيميطويالت غيير التنظيميالت

نظمة و منهاج عمل سمة من سمات الم -1
لحق على أقل تقدير دائم يسبق أو با

 .التغييرات المستمرة في البيئة الخارجية

تحتاج المنظمة لتعديل وتطوير أنظمتها حينما تستدعي 
نظم إنتاجية أو تكنولوجية  الحاجة ذلك كظهور

، إتباع أساليب إدارية ريةالإدا، تغير المفاهيم جديدة
مهام ، ظهور تخصصات ومسؤوليات و حداثةأكثر 

 . بالموارد البشرية الإهتمامجديدة للوظائف، زيادة 

يشتمل التغيير على برنامج عمل  -2
متكامل ومستمر لتشخيص أوضاع المنظمة 

و تحديد مجالات التغيير بها ثم إتمام 
 .عمليات التغيير والتأكد من فعاليتها

التطوير التنظيمي في تتشابه كل من إدارة التغيير و  قد
الدراسة المنتظمة والمستمرة لمكونات المنظمة وظروفها 

ووضع خطة متكاملة لتطويرها وتخصيص الموارد 
 والإمكانيات اللازمة للتطوير

                                                           
 العلوم كليةعماري سمير،دور التطوير التنظيمي في المؤسسة الاقتصادية،مذكرة لنيل شهادة الماجستير،قسم ادارة المنظمات،شعبة علوم التسيير ، 1

 .2012التسيير،جامعةالمسيلة،الجزائر، وعلوم والتجارية الاقتصادية
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يستهدف التغيير التنظيمي زيادة  -3
فعالية المنظمة و تحديد المواءمة المرغوبة مع 

ارجية والداخلية بما يجعل المنظمة البيئة الخ
قادرة على التعامل الفعال مع الفرص 

 . والتهديدات التي تواجهها

يستهدف التطوير التنظيمي زيادة فعالية المنظمة من 
خلال تحسين نقاط القوة والتغلب على نقاط الضعف 
داخل المنظمة، وذلك لتحسين قدرتها على التكيف مع 

 . لداخلية والخارجيةالمتغيرات والمستجدات ا

يهتم التغيير التنظيمي بإحداث التغيير  -4
في كافة جوانب المنظمة ككيان واحد 

متكامل يصعب تغيير جزء فيه بمعزل عن 
 بقية الأجزاء

يمكن أن يهتم التطوير بالمنظمة ككل في مرحلة ما من 
مراحل عمر المنظمة إلى أنه قد يهتم بإحداث التطوير 

 اء التي تحتاج للتطوير.المستمر في الأجز 

تقتصر مسؤولية التغيير التنظيمي  لا -5
العليا إنما تمتد لتشمل مشاركة   الإدارةعلى 

والوحدات  الإداريةكافة المستويات 
التنظيمية ، ويتوقف نجاح عملية التغيير 

على التعاون و كفاءة توزيع المهام 
 . العليا والعاملين الإيمانوالمسؤوليات بين 

دارة التطوير التنظيمي مع إدارة التغيير في أنها تتفق إ
العليا فقط بل مسؤولية جميع  الإدارةليست مسؤولية 

العاملين ، كما أنها تحتاج كما هي الحال في إدارة التغيير 
واقتناع العاملين بأهمية التطوير لتحقيق  الإيمانالتنظيمي 

  المواءمة بين مصالح المنظمة ومصالح العاملين

شعبة علوم  قسم ادارة المنظمات، مذكرة لنيل شهادة الماجستير، دور التطوير التنظيمي في المؤسسة الاقتصادية، عماري سمير، در:المص

 .2012التسيير،جامعةالمسيلة،الجزائر، وعلوم والتجارية الاقتصادية العلوم كليةالتسيير ،

 

 

 

 

  التغيير التنظيمي و التطوير التنظيمي ( : يوضح الفرق بين1-1ل رقم )ودج

 



 الإطار النظري للدراسة         : الفصل الأول
 

 
10 

 يمي:التطوير التنظ واساليب و نتائج المطلب الثالث: مداخل ➢

إن نجاح عملية التغيير، لا يتوقف فقط على التشخيص الصحيح للمشكلة التي تسبب 
وجود فجوة في أداء المؤسسة وتخفيف حدة العوامل التي تسبب مقاومة التغيير، بل أيضاً على الاختيار 
السليم للمدخل الذي سوف يتم استخدامه لإحداث التغيير المطلوب، وفي هذا الصدد فإنه توجد 

 :1لاثة مداخل لبرامج التطوير التنظيمي تتمثل في الآتيث

 مداخل التطوير التنظيمي أولًا/ ➢

  ة:لهياكل التنظيميتطوير امدخل -

تعني الهياكل التنظيمية الترتيب المنطقي لعلاقات الوظائف والسلطة لتحقيق أهداف التنظيم 
الجيد. ولكن في الوقت نفسه فإن بكفاءة، ولكن لا يمكن للهياكل الجيدة لوحدها أن تضمن الأداء 

الهياكل السيئة والرديئة تجعل الأداء الجيد أمراً مستحيلًا مهما بلغت درجة كفاءة وإخلاص العاملين، 
لذلك تحرص تقنيات التطوير التنظيمي على الاهتمام بالهياكل التنظيمية بما فيها من وظائف 

 2.وسلطات وعلاقات

لية تغيير الهياكل التنظيمية على مفهوم اللامركزية، والتي كما ينصب التركيز الأساسي في عم
تعني نقل عمليات صنع واتخاذ القرارات للمستويات الدنيا في التنظيم، وكذلك على إعادة تحديد 
المسؤوليات الوظيفية، لذلك لا بد على المؤسسة السعي بشكل جاد لإعادة تصميم هياكلها التنظيمية 

  :لتغييرات التاليةوتطويرها من أجل إحداث ا

توضيح الأقسام والوحدات داخل المؤسسة، أي مختلف المستويات الإدارية واختصاصات  ✓
 ل والتنسيق بينها، وكذلك: "ومسؤوليات كل مستوى، بالإضافة إلى توضيح خطوط الاتصا

                                                           
 .2009الأردن،طبعة الاولى، عمان، والتوزيع، للنشر المسيرة دار ري،والإدا التنظيمي التطوير بلال، السكارنة خلف:  1

 

 .200 0مصر، القاهرة، ،دار الامل للنشر والتطوير، التغيير إدارة الرحمن، عبد توفيق : 2
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بهدف جعل الوظيفة  ،"تصميم الوظائف بما يسمح بدرجة أكبر من الإثراء الوظيفيإعادة 
 ؛دياً وإمتاعاً أكثر تح

إبراز مبدأ التخصص وتقسيم العمل، وتقليل الازدواجية في الوظائف وتعديل نطاق السلطة في  ✓
 ؛ذين يشرف عليهم كل مدير أو مسؤولالمؤسسة، وبذلك يتغير عدد العاملين ال 

تغيير الأساس الذي يقوم عليه الهيكل التنظيمي، مثلًا: التقسيم وفقا للوظائف الإدارية بدلاً  ✓
 ت.جامن التقسيم وفقاً للمنت

نوجزها  الهيكل التنظيميبخلاف ما سبق فإنه هناك مجموعة من العوامل التي تستوجب إعادة تصميم 
 :فيما يلي

وقوع خطأ في تصميم الهيكل التنظيمي الأساسي ظهر بعد إقراره، مثل زيادة عدد المستويات  ✓
 1؛الإدارية دون مبرر، والتوزيع الجغرافي غير الملائم

 إعادة التنظيم منعاً لتصرفات إدارية غير مرغوب فيها، كسوء استخدام السلطة، وعدم قدرة ✓
 ؛الإداريين على تحمل مسؤولياتهم

تغيير المعايير والأسس التي اعتمدتها المؤسسة مثل اكتشاف أساليب عمل جديدة، وإدخال  ✓
 ؛آلات حديثة، مما يتطلب تغييراً جذرياً في الهيكل التنظيمي

ظروف المؤسسة كأن تمر في فترات من الانتعاش أو التراجع أو تغيير الالتزامات القانونية  تغير ✓
 ؛ مما يتطلب إعادة النظر في الهيكل التنظيمي لمواجهتها

 حدوث تغيير في أهداف المؤسسة؛ ✓

                                                           
 ،العالمية المتغيرات لمواجهة حتمية ضرورة الأعمال منظمات في التغيير "مسعودة، وشريفي السلام عبد مخلوفي :1

 الجزائر، البليدة، جامعة الحديثة، المنظمات في التنظيمي والتغيير الإبداع حول الدولي الملتقى إطار "،مداخلة

 . 2013ماي 18/19يومي
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 أنشطتها كالنمو في الأرباح عدم قدرة الهيكل التنظيمي الحالي للمؤسسة على مجاراة تغيير ✓
ات، أو عدم قدرته على مواكبة الإستراتيجيات الجديدة التي فرضتها متغيرات بيئية والمبيع

 1.جديدة

 (:لجوانب التكنولوجية )التقنيةا طويرمدخل ت-

إن التطورات التكنولوجية التي يشهدها عالمنا الحاضر وفي جميع المجالات، تؤثر على نجاح أي 
وتطويره مستقبلًا، وهو ما يدفعها إلى إجراء تغييرات مؤسسة في الحفاظ على موقعها التنافسي الحالي 

تكنولوجية في عملياتها بهدف الوصول إلى أفضل إنتاجية، وذلك عن طريق استخدام أفضل الوسائل 
 :2والآليات الحديثة، ويمكن أن تتضمن التغييرات التكنولوجية واحد أو أكثر من المستويات الآتية

 نولوجيا المنتج أو العملية؛في تكتحسينات رئيسية أو ثانوية  ✓

 التكنولوجيا القائمة في المؤسسة؛إدخال تكنولوجيا حديثة تتكامل مع  ✓

 .اكتشاف تكنولوجيا جديدة، وهذا يمثل أعلى مستوى في تغيير تكنولوجيا المؤسسة ✓

 :3ييسية لتغيير التكنولوجيا فيما يلويمكن إبراز المبررات الرئ

سسة بهدف مواجهة الطلب المتوقع على منتجاتها من الزيادة في الطاقة الإنتاجية للمؤ  ✓
 السلع أو الخدمات؛

تخفيض تكاليف الإنتاج، فقد تعمل المؤسسة على تقليل الأيدي العاملة من خلال  ✓
 إحلال التكنولوجيا مكان الأفراد؛

 تحسين جودة المنتجات المقدمة، وتكييفها مع التغيرات الحاصلة في الأسواق؛  ✓
                                                           

، نفس العالمية المتغيرات لمواجهة حتمية ضرورة الأعمال منظمات في التغيير "،مسعودة وشريفي السلام عبد مخلوفي : 1

 المرجع.

 .2014دار الاكاديميون للنشر و التوزيع، الأردن، التطوير التنظيمي، ،فادية ابراهيم شهاب:  2

 .الأولى الطبعة الاردن، عمان، والتوزيع، للنشر وائل دار ، الأعمال، منظمات في التنظيمي السلوك، سلمان ودحمم : 3
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اج أو الأداء على سبيل المثال التحول من أسلوب خطوط الإنتاج إلى غيير طريقة الإنتت ✓
 ؛ الأداء من خلال جماعات العمل أسلوب 

تمييز منتج المؤسسة عن باقي منتجات المنافسين بالشكل الذي يحقق أقصى مستويات  ✓
 رضا وولاء العملاء؛

 يدة؛تقليص دورة حياة المنتجات، بالإضافة إلى العمل على إيجاد منتجات جد ✓

تقادم أو تدهور الآلات والمعدات المستخدمة، وبالتالي تقوم المؤسسة بتحسينها أو  ✓
 .1تغييرها لتحل محلها آلات ومعدات أكثر حداثة

  :لجوانب السلوكيةا تطويرمدخل  -

يرى الكثير من الباحثين أنه من الصعب إحداث تغييرات في أي مؤسسة ما لم يتم تغيير 
وهر عمل المؤسسات وأهم عناصرها على الإطلاق. حيث يفترض أن تغيير الأفراد فيها، لأنهم ج

 ينهم، وتطوير مهاراتهمالتنظيم يبدأ بتغيير سلوك العاملين فيه، من خلال تنمية روح التعاون الجماعية ب
وكذا زيادة درجة التفاعل والالتزام لديهم، حيث تحاول هذه الإستراتيجية تطوير المؤسسة من  لإدارية،

 :2لخلا

 تطوير الفرد وتغيير مستوى الدوافع والقدرات لديه؛ ✓

 تطوير العلاقة بين الأفراد وزيادة المهارات والقدرات القيادية؛  ✓

 تطوير العمل الجماعي والعمل على تحسين العلاقات بين أفراد المجموعة؛ ✓

                                                           
 . 2000الاردن، عمان، وائل، دار والتنظيم، نظمةمال نظرية ،القيروتي قاسممحمد  : 1

 
 
 . 2007مصر،، الإسكندرية  ، الجامعي الفكر دار ، التغيير إدارة ، الصيرفي محمد :2
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 1 .تطوير التفاعل بين المجموعات والعمل على زيادة التنسيق والتعاون بينها ✓

 :أنه هناك عدة سبل لتعديل أو تغيير سلوكيات العاملين نذكر منهاكما و 

يجب أن يمثل القائد قدوة حسنة في قيمه واتجاهاته وسلوكياته لمرؤوسيه، وأن نمط القيادة: . ✓
يكون قادراً على توضيح وإيصال ما يريده منهم، وخاصة فيما يتعلق بالأهداف، فالقائد 

تحدث إليهم يفشل حتماً في التأثير عليهم وفي تعديل الذي يفشل في مخاطبة مرؤوسيه وال
 ؛سلوكهم

يجب أن يكون نظام الحوافز يثير رغبة العاملين للعمل بشكل جاد، وكذلك  نظام الحوافز:.  ✓
لا بد من تقويمه بشكل دوري وبمنهج علمي نظراً لتغير تحفيز العاملين بتغير الوقت والظروف 

  ؛والأشخاص، وطبيعة العمل

إن تعزيز المهارات السلوكية والفنية للعاملين يزيد من ثقتهم بأنفسهم ومن تمكنهم يب: التدر .  ✓
  ؛في الأداء الفردي والجماعي

يعتبر الاتصال نشاط أساسي في تحديد السلوك الإنساني، من خلال نقل وتبادل الاتصال: . ✓
فقد يؤدي لتدهور  المعلومات بين الإدارة والعاملين، وإذا لم يتم الاتصال بالشكل المطلوب

 2 ؛العلاقات، مما يؤثر سلباً على التغيير المنشود

إن الانطباع السائد هو أن التطوير التنظيمي محصور على المدخل السلوكي فقط، لكن 
الواقع الفعلي والممارسة العملية تؤيد الحاجة إلى النظرة الشمولية للتطوير، والأخذ في الاعتبار مدخل 

ظيمية ومدخل تغيير الجوانب التقنية، فتحديد المشكلة يجب أن ينبع من عملية تغيير الهياكل التن
                                                           

 نفس المرجع.  ، الجامعي الفكر دار ، التغيير إدارة ، الصيرفي محمد : 1
 

،  التجارية العلوم في ماجستير شهادة لنيل رسالة بالمنظمة ، العاملين أداء تحسين في التنظيمي التطوير دور بلقاسم، العايب بن :2
 .2015،ورقلة،الجزائر، مرباح قاصدي التسيير ،جامعة وعلوم والتجارية الاقتصادية العلوم شعبة علوم التسيير، كلية
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تشخيص دقيقة، وبناءا على ذلك يمكن تحديد المدخل المناسب، ويسمى هذا بالأسلوب المدمج 
للتطوير التنظيمي، حيث يشمل مداخل التطوير المختلفة السلوكي والتقني والهيكلي لتحقيق الوضع 

 .1رفيه ، والشكل الآتي يبين الوضع الشمولي للتطوي  التنظيمي المرغوب

 

 

 

 

 
 

 

 
 

 

 العلوم في ماجستير شهادة لنيل رسالة بالمنظمة ، العاملين أداء تحسين في التنظيمي التطوير دور بلقاسم، العايب بن المصدر:
 2015،ورقلة،الجزائر، مرباح قاصدي امعةالتسيير ،ج وعلوم والتجارية الاقتصادية العلوم ، شعبة علوم التسيير، كلية التجارية

 

 

 

 
                                                           

 2009طبعة الاولى، الأردن، عمان، والتوزيع، للنشر المسيرة دار والإداري، التنظيمي التطوير بلال، السكارنة خلف 1:

 .الأسلوب الشمولي للتطوير التنظيمي  ):1-1الشكل رقم )
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 :أساليب التطوير التقديمي ونتائجه /اثاني ➢

سنحاول من خلال هذا المطلب إبراز أهم الأساليب التي تنطوي عليها عملية التطوير 
ا من خلال برامج التنظيمي، بالإضافة إلى توضيح مختلف النتائج التي يمكن للمؤسسة الاستفادة منه

 ي.التنظيمالتطوير 

تضمن عملية التطوير التنظيمي العديد من الأساليب  :أساليب التطوير التنظيمي-
والإجراءات التي يدخلها النظام على العمل، وقد تكون قديمة تنبع من صميم النظريات 
التقليدية، أو جديدة تتضمن بعض التحديث والابتكار، فالأساليب القديمة تركز على تأهيل 

د البشرية، وتحديد أساليب الاختيار، وإعطاء المكافآت والحوافز المادية، وتركز وتدريب الموار 
أحيانًا على الهياكل من حيث تصنيف الوظائف، وتبسيط الإجراءات وتعديل القوانين 
والأنظمة، أما الأساليب الحديثة فقد استخدمت الأساليب القديمة، وأضافت لها أبعادا جيدة  

يلي أهم  ومكننة العمل الإداري وإنشاء المراكز المتخصصة، وفيماكمدخل التخطيط الشامل، 
  ي:أساليب التطوير التنظيم

وهو مدخل يركز على تدريب الفرد وتنمية مداركه حتى يواكب التطورات  التأهيل والتدريب: ✓
 ؛ السلوك ليتفق مع اتجاهات العملتحدث، ويتطلب إعادة النظر في التي 

دخل يهتم باستقطاب الكفاءات، واختيار أفضل المؤهلات وهو م الاختيار والتعيين: ✓
 ؛ة1والخبرات للعمل في المؤسس

ويتم السعي هنا لتطوير أنظمة الأجور والحوافز بهدف زيادة الأجور والمكافآت والحوافز:  ✓
 ؛ا2إنتاجية العناصر البشرية وتنشيطها وتحسين نوعيته

                                                           
 كليةشعبة علوم التسيير ، قسم ادارة المنظمات، ،صادية، مذكرة لنيل شهادة الماجستيرلتنظيمي في المؤسسة الاقتدور التطوير ا عماري سمير، : 1

 الجزائر، المسيلة، جامعة التسيير، وعلوم والتجارية الاقتصادية العلوم
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لجماعية، بالإضافة إلى نظم ة الفردية واوهو يدرس المشكلات العمالي مدخل النُظم الشاملة: ✓
 ؛وأساليبه وأهدافه بشكل مخطط وشامل كمعالجة للتطوير الإداري العمل

ويتم من خلاله تحديد المهارات والمؤهلات والواجبات الملحقة  تصنيف وتوصيف الوظائف: ✓
 ؛يةبكل وظيفة، وهذا يساعد على اختيار أنسب الكفاءات في إطار تطوير الكفاءات البشر 

وعلى أساسها التأكد من ملائمة الإجراءات وتطابقها مع الأهداف،  تبسيط الإجراءات: ✓
وتعديلها بما يتناسب مع التطورات الحاصلة في المحيط، واختصار الوقت الذي تحتاجه، 

 ؛والتخلص من الخطوات غير الضرورية فيها

ديل القديمة منها لتدعم ويتم من خلالها إصدار قوانين جديدة، أو تع القوانين والأنظمة: ✓
حركة التطوير، مع ما يلزم هذه القوانين من لوائح مفسرة كتلك المتعلقة بتنظيم المؤسسة من 

 ؛حيث نشاطاتها وواجباتها وإدارتها

ويتم هنا معالجة الاختصاصات والصلاحيات وعلاقة الأقسام مع بعضها، الهياكل التنظيمية:  ✓
لسل هرمي لكل مستوى إداري، وتتم الاستعانة ووجود تشكيلات إدارية مترابطة، وتس

بالهياكل التنظيمية في التطوير بتعديلها وتوسيعها على أساس أنها سهلة المتابعة، واضحة 
 ل مرنة في إدخال التعديلات ساعدتالحدود ويمكن مراجعتها باستمرار، وكلما كانت الهياك

 ؛على التطوير التنظيمي أكثر 
إدخال التحسينات على الأساليب والمعدات المستخدمة في العمل ويقصد بها  مكننة العمل:

المكتبي لتسهيل العمل وسرعة إنجازه، وإنشاء مراكز متخصصة في مجال التدريب والبحوث 
 ؛1والاستشارات لتقوم بالإعداد والمساعدة في عملية التطوير التنظيمي

به .ويقصد  ,راسات الميدانيةوتتخذ الأسلوب العلمي منهجا لها، وتعتمد على الدالأبحاث:  ✓
 .تفادة من خبرات الآخرين وتجاربهمدفع عمليات التطوير للاس

                                                           
  1 : عماري سمير، دور التطوير التنظيمي في المؤسسة الاقتصادية، نفس المرجع



 الإطار النظري للدراسة         : الفصل الأول
 

 
18 

 :نتائج التطوير التنظيميثالثا/ ➢

 :يمكن الاستفادة من عملية التطوير التنظيمي من خلال المستويات التالية

ت؛ إن من مجالات اهتمام التطوير التنظيمي إعادة تنظيم المؤسساعلى مستوى المؤسسة:  ✓
فالهياكل التنظيمية المرنة تدعم أداء العاملين، ومن ثم فإن أدائهم يمكن أن يساعد في إيجاد 
مؤسسات متجددة متكيفة، فالمؤسسات التي تتمتع بالمرونة هي أقدر من غيرها على 

قبات أمام جهود تحسين الاستجابة للتغيرات المحيطة، أما المؤسسات غير المرنة فإنها تضع الع
سيما إذا انصبت هذه الجهود على إعادة تنظيم العمل أو تغيير أنماطه، أو إدخال لا الأداء،

تكنولوجيات جديدة، ومنه يمكن القول أنه من المهم أن تُطور كل مؤسسة قدرتها على 
التكيف مع البيئة بدافع التفاعل معها، وهذا يجعل من التطوير التنظيمي يتطلب إدارة خاصة 

تنمية عمالها، وبالتالي تطوير وتنمية كفاءتها الكلية، وهذا ما يسمى في المؤسسة لتطوير و 
 .بالمؤسسة المتفاعلة

ونعني بها جميع الأفراد العاملين بالمؤسسة، حيث يكون مجال على مستوى الموارد البشرية:  ✓
الاهتمام هنا مجموعة طاقات أولئك الأفراد واستعداداتهم وقدراتهم ومعارفهم ومهاراتهم 

تهم، وقيمهم، ويسعى التطوير التنظيمي إلى تطوير أنظمة انتماء العاملين مما يساعد واتجاها
 ل:متميزين في أدائهم من خلاعلى إبقاء عاملين 

من خلال توضيح أساليب التعايش في المؤسسة، ويمكن 1 تحسين المحيط الاجتماعي للعمل: ✓
سجام بين الأفراد والمؤسسة، القول أن التطوير التنظيمي هو وسيلة لتنمية الارتباط والان

الأمر يصعب تحقيقه في بعض الأحيان في المؤسسات ذات الثقافة التقليدية الجامدة اوهذ
 والسلطوية وذات النظام البيروقراطي

                                                           
 .2000لوزي،التطوير التنظيمي،دار العربية للنشر و التوزيع،الاسكندرية،موسى ال:    1
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يظهر من خلال هذا العنصر أن التطوير التنظيمي هو نوع  تنمية روح الإحساس بالمسؤولية: ✓
ين ومساعديهم، وكذا ركيزة أساسية لتفعيل سير من التحسيس بعلاقة جديدة بين المسؤول

الأفراد من جهة، ومن جهة ثانية مسؤولية جديدة تعطى للمساعدين في شكل مفاوضات مع 
المشرف حول الأهداف وإمكانية تحقيقها ماديا وبشريا، والزمن اللازم لذلك، ويسمح هذا 

قي لنوع جديد من العلاقات في التوجه بقلب العادات والسلوكيات التقليدية وإرساء واقع حقي
 .المؤسسة، تنمو فيه روح المسؤولية، وتتوزع بين مستويات السلم الإداري

يسمح التطوير التنظيمي بإنجاز مخطط للمؤهلات وتقدير إمكانية تنمية  تسيير الكفاءات: ✓
الأفراد في مجالات زمنية، وهذا التوجه مهم جدا للمؤسسة التي تسعى إلى تطوير يوافق 

 .1تطلبات الإدارية وطموحات الأفرادالم

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
 .2000موسى اللوزي،التطوير التنظيمي،دار العربية للنشر و التوزيع،الاسكندرية، : 1
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 المبحث الثاني: مدخل لمقاومة التغيير. ➢

 :مقدمة

الوصــول بالمنظمــة إلــى حالــة أفضــل وتحســين ظروف العمل إلا أن يعرف التغيير على انه  
ن التغييـر ألاعتقـادهم لمسـتويات الإداريـة ظاهرة مقاومة التغيير تعد مشـكلة مسـتمرة لـدى كـل الأفـراد وا

يهـدد أنمـاط حيـاتهم الوظيفيـة ومصـالحهم القائمـة، وهـذا مـا يضـعف جهـود وبـرامج التغييـر ويجعـل منهـا 
  مقاوم داخل وحداتها التنظيمية.أمـرا صـعبا يـؤدي إلـى خلـل وانقسـامات بـين مؤيد و 

 شكاله:مفهوم مقاومة التغيير وأالمطلب الأول:  ➢

 :اولا/مفهوم مقاومة التغيير ➢

مــن يقــول التغييــر يقــول مقاومــة التغييــر" هــذا مــا عنونــت بــه جريــدة العمــال مقالهــا هناك  
التنظيمـي تسـتند أساسـا علـى  التقليديـة حـول التغييـرحــول التغييـر، بحيـث ان ردود فعـل الـرأي العـام 

ر لـذلك فهـي تعتبـر مفهـوم مركـزي و أساسـي فـي التغييـر التنظيمـي. ويعـود هـذا المصطلح مقاومة التغييـ
فـي مجلـة  1947الـذين نشـرا مقـالا سـنة  French et Coch " مقاومة التغيير" إلـى الكـاتبين

: يبينين مهمـين ومحـور "العلاقـات الإنسـانية" كـان بعنـوان " التغلـب علـى مقاومـة التغييـر" وطرحـا سـؤال
مـا الـذي يمكـن عملـه للتغلـب علـى هـذه المقاومـة، بحيـث أوضـحا يقـاوم النـاس التغييـر بشـدة؟ و لمـاذا 

الحرمـــان أو رد فعـــل ـرد نتيجـة شـعوره بـــالتهميش و أن مقاومـة التغييـر هـي رد فعـل مـن طـرف الف
لتـأتي فيمـا بعـد العديـد مـن الكتابـات ، ـــك الجماعـــة وتأثيرهـــا علـــى المؤسسةجمـــاعي نـــاتج عـــن قـــوة تل

والتأليفـات حـول مقاومـة التغيير التنظيم، لذلك فلقد عرفت العديد من التعريفات سنذكر على بعضها 
  :ي1في التال

                                                           
 العلوم كليةوم التسيير ،قادة منيرة،اسباب مقاومة او تاييد التغيير التنظيمي، مذكرة لنيل شهادة الماجستير،قسم حكامة المنظمات ،شعبة عل : 1

 .2015التسيير،جامعة بسكرة،الجزائر، وعلوم والتجارية الاقتصادية
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هـي ردود فعـل متفاوتـة تسـيرها العواطـف، وذلـك بسـبب تصـور المسـتقبل غيـر الآمـن وعـدم تــوفر  -
 .1ظــروف العمــل المناســبة، إلــى جانــب تصــورات النــاس والتجــارب الســابقة الفاشــلة للتغييــر

ل عــادي يقــوم بــه العمــال ـر رد فعــن مقاومــة التغييــر التنظيمــي تعتبـأويشــير هــذا التعريــف 
مشــاعرهم بحيــث قــد يحسون بالتهديد من طرف هذا التغيير لمستقبلهم وذلــك مــن خــلال عــواطفهم و 

 .المهني أو نتيجة تجارب فاشلة للتغييـر مـروا بها في نفس المؤسسة

ـاعي، بــوعي أو بغيــر وعــي، تتجلــى فــي مقاومــة التغييــر التنظيمــي هــي موقــف فــردي او جمـ -
معارضــة التحــولات وتأثيراتهــا. وهــو موقــف ســلبي يعتمــده العمــال لأنــه تــم إدخــال تحــولات جديدة 

 .على دورة العمل العادية

ــرد واحــد  والواضح مـن خـلال هـذا العريـف أن العنصــر المقــاوم للتغييــر قــد يأخــد شــكل ف
كمــا قــد يأخــذ شــكل جماعــة مــا، كمــا ان المقاومة قد تكون بإرادة ووعي من طرف المقاوم كما قد 

 .تكون عن غير وعي

دى الفــرد لعمليــة بأنهــا حالــة إدراكيــة عقليــة تــرتبط بالمعالجــات الذهنيــة لــ Piderit عرفهــاو 
 التغيير.ـلال الأفكــار والاعتقــادات الســلبية حــول ماهيــة تحــدث مــن خـالتغييــر و 

التغييـر التنظيمـي أمـر حتمـي من خلال مجمل التعريفات التي تم طرحهـا يظهـر أن مقاومـة 
لابـد منـه، بحيـث تعتبـر هـذه العمليـة رد فعـل عـادي يقـوم بـه فـرد او جماعـة وذلـك بعـدم تقبـل التغييـر و 

ضـه نتيجـة لتجـارب تغييـر فاشـلة قامـت بهـا المؤسسـة أو الشـعور بـأن التغييـر قـد يمـس بعـض ورف
مـن خـلال مجمـل التعريفـات الماضـــية نســـتطيع أن الحالي. صـلاحياتهم التـي يضـمنها لهـم الوضـع 

 :وهي2ـــر التنظيمي نســـتخلص مجموعـــة مـــن الخصـــائص التـــي تخـــص مقاومـــة التغيي

 ؛المقاومة استجابة حسية عاطفية أو سلوكية فردية أو جماعية ✓
                                                           

 نفس المرجع السابق. قادة منيرة،اسباب مقاومة او تاييد التغيير التنظيمي، : 1
 . 2007مصر،، الإسكندرية  ، الجامعي الفكر دار ، التغيير إدارة ، الصيرفي محمد : 2
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قــد يكــون ســبب المقاومــة حقيقيــا إذا كــان يمــس مصــالح الأفــراد وقــد يكــون متوقعــا ومجــرد  ✓
ـا مـن فقـدان المزايا تخوفـات ناتجـة عـن عـدم فهـم برنـامج التغييـر أو عجـزا فـي التكيـف معـه أو خوف

 ؛المكتسبة

 ؛تختلف درجة المقاومة حسب الأسباب التي تستدعي ذلك ✓

 ؛بالتغييرتتأثر درجة المقاومة بمدى مشاركة العمال في اتخاذ القرارات الخاصة  ✓

 1.مقاومة التغيير قد تكون علنية، كما قد تكون مستترة ✓

 :مقاومة التغيير أشكالثانيا/  ➢

اليب وأشـكال مختلفـة للتعبيـر عـن عـدم تقـبلهم للتغييـر، حيـث قـد يعتمد العمال على أسـ
يكـون هـذا التعبيـر فـي بعـض الأحيـان مسـتترا وفـي الغالـب مـا يكـون علنيـا، كمـا قـد تكـون المقاومـة 

 :)2-1على مستوى الفرد أو الجماعة أو المنظمة وذلك ما يوضحه الشكل رقم)

 

 

 

 

 
 

 

                                                           
 نفس المرجع السابق. ، الجامعي الفكر دار ، التغيير إدارة ، الصيرفي محمد : 1

يبين أشكال التعبير عن مقاومة التغيير التنظيمي (:2-1الشكل رقم )  
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ال، حيــث قــد تكــون كل أن مقاومــة التغييــر التنظيمــي قــد تأخــذ عــدة أشــكيظهــر الشــ
مصرح بها وقـد تكـون مسـتترة غيـر واضـحة، فقـد تكـون مجـرد مناوشـات كلاميـة وقـد تتطـور علنيــة و 

الفـرد بـبعض التصرفات لتصـبح إحجامـا وامتناعـا عـن العمـل أو تخريبـا لوسـائل العمـل، بحيـث قـد يقـوم 
 :التي تظهر عدم تقبله للتغيير نذكر منها

 ؛قيام الفرد بالتهجم على الآراء و الأفكار الجديدة ✓

 ؛توجيه العديد من الأسئلة من قبل الفرد ✓

 ؛السكوت وعدم إبداء الرأي ✓

 ؛يظهر الفرد أنه منزعج و غير قادر على اتخاذ القرار بشأن التغيير المقترح ✓

 ؛سلوب الحالي و محاولة توضيح أنه الخيار الأمثلالدفاع عن الأ ✓

 ؛صرار على عدم عدالة التغييرالإ ✓

 .إثارة نتائج سلبية حول المقترحات الجديدة ✓

 ؛ر1اولة إبراز أن المؤسسة ليست بحاجة للتغييمح ✓

 ؛" اولة إظهار الموافقة على التغيير مع خلق أعذار ، مثل القول' الفكرة جيدة ... لكنمح ✓

  ؛تراح حلول سريعةاولة اقمح ✓

 ؛يادة العداء نحو المبادرين باقتراح التغييرز  ✓

 ؛الصدام بين الجماعاتداء و فيض الأتخ ✓

                                                           
 كلية ، علم النفس  مذكرة لنيل شهادة الماجستير، قسم قرون نور الهدى،القيم التنظيمية وانعكاساتها على مقاومة التغييرالتنظيمي، : 1

 .2015بسكرة،الجزائر،  ، خيضر محمد جامعة والاجتماعية، الإنسانية العلوم
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 ؛لميل نحو الإتحاد وأنشطة نقابات العملا ✓

  .1زيادة معدلات الغياب والتأخير والتخريب ✓

 المطلب الثاني: أسباب مقاومة التغيير ومراحله. ➢

 أسباب مقاومة التغيير:اولا/ ➢

علاج إشكالية مقاومة التغيير دون التعريج عن أهم الأسباب التي جعلت مـن  لا يمكن
العامـل يقـف فـي طريـق تنفيـذ هـذا التغييـر، فبمعرفـة الأسـباب سـنحاول البحـث عـن الحلـول والتـي 

وطويلة ترضي جميع الأطراف ولقد لقي موضوع أسباب مقاومة التغيير في المنظمـات كتابـات كثيـرة 
 :لذلك سنحاول التطرق إلى أهم تلك الأسباب من خلال النقاط التاليةو 

بحيـث تمثـل العـادات والسـلوكيات المترسـبة مـن المراحـل والتجارب  أسباب على مستوى الفرد: -
حول عملياته السابقة للتغيير عائقا رئيسـيا أمامـه، والأمـر الـذي يـدعم قوتهـا هـو غيـاب الوضـوح 

الشيء الذي يدعم الخوف من المجهول عند الفاعلين، خاصة فـي ظـل تجـارب تغييـر سـابقة   أهدافهو 
 . 2كـان مآلهـا الفشـل

 التالي:ويمكـن ذكـر بعـض هذه الأسباب في الجدول 

 

 العوامل الاجتماعية العوامل النفسية العوامل المنطقية

 .الوقت المطلوب للتكيف -

ـادة ضـــافي لإعــلوقـــت الإا -
 .التعلم

ــروف ظاحتمــالات نشــوء  -

 .الخوف من المجهول -

 .دم التسامح مع التغييرع -

أو  الإدارةعـدم الميـل نحـو  -
 .وسيط التغيير

 .التحالفات السياسية -

 .لقيم المضادة للتغييرا -

ضـــرة ضـــيقة تهـــتم فقـــط ن -
 .بمصلحة الجماعة

                                                           
 نفس المرجع السلبق.قرون نور الهدى،القيم التنظيمية وانعكاساتها على مقاومة التغييرالتنظيمي، : 1
 . 0200مصر، القاهرة، ،دار الامل للنشر والتطوير، التغيير إدارة الرحمن، عبد توفيق : 2
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 .غير مرغوبة

 .كاليف التغييرت -

التســــاؤل حـــــول الجـــــدوى  -
 .الفنية للتغيير

الحاجـــة للأمـــن والرغبـــة فــي  -
 . علــى الوضــع الراهن الحفــاظ

الحفـــــاظ علـــــى مصـــــالح  -
 .مكتسبة

الرغبـــة فـــي الحفـــاظ علـــى  -
 .العلاقات الراهنة

 .200 0مصر، القاهرة، ،دار الامل للنشر والتطوير، التغيير إدارة الرحمن، عبد توفيق المصدر:

 

 

لقـد كانـت عـادات الفـرد داخـل المنظمـة عامـل أساسـي لتـوفير درجـات عاليـة مـن الرضــا 
الــوظيفي، لــذلك فــإن التغييــر النــاجح هــو الــذي يأخــذ هــذه العــادات بعــين الاعتبــار واسـتخدامها  

ومـن جهـة أخـرى يعـد الخـوف مـن إمكانيـة فقـدان الوظيفـة أو تخفيض مستوى الدخل  غييـر.كمؤيـد للت
.  أو الزيادة في عبئ العمل أو إدخال أساليب عمل حديثـة لا تتوافـق مـع قـدرات ومهـارات الفـرد

سـلطة وعلاقـات كـذلك قـد يكـون للخـوف مـن القـائمين علـى عمليـة التغييـر أو الخـوف مـن فقـدان ال
 .1ةاح التغيير دور في تعزيز المقاومالسـيطرة والنفـوذ السائدة والخوف من عدم نج

 :الجماعةأسباب على مستوى -

الخوف من التنافس والصراع بين الأقسـام وقلـة التعـاون فيمـا بيـنهم لحـل المشـاكل التـي 
تهديــد التغييــر للتحالفات الاجتماعيــة القائمــة، و تــواجههم، والرغبــة فــي الحفــاظ علــى العلاقــات 

 .مبادئ الجماعةلقائمة، وتعارض التغيير مع قيم و العلاقات او 

يمكـن حصـر الأسـباب التـي قـد يكـون للمنظمـة دور فيها في  :المنظمةأسباب على مستوى  -
 ة:النقاط التالي

                                                           
  نفس المرجع. ،دار الامل للنشر والتطوير، التغيير إدارة الرحمن، عبد توفيق :1

 .يوضح عوامل المقاومة من طرف الفرد(: 2-2) الجدول رقم
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 ؛عدم توفر المناخ التنظيمي المناسب ✓

 ؛الية التي انجرت على التغييرات السابقةالتكاليف الع ✓

 ؛دخال التغييرإضعف اختيار الطرق المناسبة في  ✓

 ؛لفشل في تغييرات سابقةا ✓

 .1ود الهيكل التنظيميجم ✓

 مراحل مقاومة التغيير:ثانيا/

خــلال إن الفــرد المقــاوم للتغييــر يمــر بعــدة مراحــل حتــى يتقبــل ويرضــخ لعمليــة التغييــر مــن 
 :ذلك عبر سبعة مراحل وهيدود الأفعال التي يصدرها الفرد و العديد من ر 

 ؛عدم القدرة على التصرفوهو شعور حاد بعدم التوازن، و : الصدمة -1

 ؛الشعور بعدم واقعية وموضوعية سبب التغيير عدم التصديق: -2

 .؛هو شعور الفرد بأنه ارتكب خطأ كان السبب وراء التغييرو  الذنب: -3

 ؛محاولة لوم أفراد آخرين وتأنيبهم على التغيير الذي حدثالإسقاط:  -4

 ؛ من خلال وضع بعض المبررات والأسباب الخاصة بالتغيير: التبرير -5

 ؛يكون عن طريق احتواء التغيير والاندماج معه وتحويله إلى مزايا يتمتع بهاالتكامل:  -6

 .2لوضع الجديدعبارة عن خضوع وتقبل الفرد ل ووه القبول: -7

 
                                                           

 . 0200مصر، القاهرة، ،دار الامل للنشر والتطوير، التغيير إدارة الرحمن، عبد توفيق :1

 
 .9120عمان، ، والتوزيع لنشر الإثراء ، والتطوير التغيير إدارة ، وآخرون جرادات ناصر : 2
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 المطلب الثالث: استراتجيات مقاومة التغيير. ➢

تبني قبل كـل عمليـة تغييـر اسـتراتيجيات وطـرق للتقليـل  أنإن الإدارة الذكية هي التي تحاول 
مــن مقاومتــه، فأســباب مقاومــة العمــال للتغييــر تختلــف، لــذلك وجــب التعــرف علــى أهــم تلــك 

 تيجيات، بحيث تنحصر في أغلبها في ستة استراتيجيات وهي:الاسترا

للتغييـر تســاعد هــذه الإســتراتيجية العمــال علــى رؤيــة مــدى الحاجــة الاتصــال والتعلــيم:  -1
الوقـوف علـى منطقـه، بحيـث تكـون علـى شـكل مناقشـات فرديـة أو جماعيـة أو تقــارير، بحيــث يــتم و 

ـة أو هنـاك خطـأ فـي وء إلــى هــذه الإســتراتيجية عنــدما تكــون المعلومــات حــول التغييــر ناقصاللجــ
مـن أهـم ايجابيـات هـذه الطريقـة أن اقتنـاع العمــال بمــدى أهميــة التغييــر يجعــل مــنهم تحليلهـا وفهمهـا، و 

هــا تستغرق وقتا طويلا خاصة عندما يكون عدد المقاومين  مســاهمين فــي العمليــة، فــي حــين يعــاب علي
 ؛كبيرا

من الصـعب أن يقـاوم العامـل قـرارا كـان قـد شـارك فـي صـياغته، لـذلك فـإن إشـراك  المشاركة: -2
أنهـم سـوف يقـاومون التغييـر فـي صـناعة القـرارات يجعلهـم متفهمين أكثر لأسباب  الأفراد الذين يعتقد

 1؛ييرالتغ

وتعتمـد هـذه الإسـتراتيجية علـى تكـوين وتـدريب العمـال علـى اكتســاب التسـهيل والـدعم:  -3
مهــارات ومعــارف جديــدة تجعلهــم أكثــر تأقلمــا مــع التغييــر المنشــود، لكــن هــذه الطريقة تتطلب 

 ؛تكاليف عالية ووقت طويل لتنفيذها

اللجوء إلى هذه الإستراتيجية في حالة مـا إذا كـان هنـاك طـرف مـا  يتم الاتفاق:و التفاوض  -4
سـوف يتـأذى مـن التغييـر الـذي سـوف يـتم اسـتحداثه، لـذلك فـإن علـى القـائمين تقديم حلول ترضي 

                                                           
 شعبة علوم التسيير، علم النفس ، ستير، قسممذكرة لنيل شهادة الماج قرون نور الهدى،القيم التنظيمية وانعكاساتها على مقاومة التغييرالتنظيمي، : 1

 .2015 بسكرة،الجزائر، ، خيضر محمد جامعة والاجتماعية، الإنسانية العلوم كلية
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جميع الأطرف بتقديمها تنازلات ومنحهم بعـض الامتيـازات والحـوافز والخدمات مقابل تقبلهم لعملية 
 ؛ف من عدم التزام الأطرف المقاومةير، وما يعاب علـى هـذه الطريقـة هـو التكلفـة العاليـة والخو التغي

المقـاومين مـن خـلال هـذه الطريقـة يـتم اختيـار احـد الأعضـاء  الاستغلال واختيار الأعضاء: -5
القـرارات الخاصـة بـالتغيير مـن جهـة، خاصـة الأكثـر تـأثيرا فـي المجموعـة ليمثـل أفـراد المقاومـة فـي اتخـاذ و 

غيـر مكلفـة نهـا سـريعة و أمـن أهـم ايجابياتهـا ولاسـتغلاله للتـأثير علـى بـاقي الأفـراد المقـاومين للتغييـر، و 
، ومـن سـلبياتها أنهـا قـد تـؤدي إلـى حدوث مشاكل في حال شعر العمال أنه قد تـم اسـتغلالهم نوعـا مـا

 ؛لمؤسسـة مـن طـرف ا

وتعتبــر مــن أصــعب وأخطــر الاســتراتيجيات، إذ يلجـأ المـدراء إلـى  الإكــراه الضــمني والصــريح: -6
العمال على قبول التغيير اسـتخدام هـذه الإسـتراتيجية باسـتخدام السـلطة الرسـمية مـن أجـل إجبـار 

ة الضـمنية منهـا أو الصـريحة كتهديـد الأفـراد ذلـك عـن طريـق اسـتخدام بعـض الأسـاليب التهديديـو 
 . 1أو حرمانهم من الترقياتالمقـاومين بخسـارة وظـائفهم أو خسـارة بعـض الامتيـازات 

يوضح استراتيجيات التعامل مع مقاومة التغييـر التنظيمـي والموقـف التي  (:04والجدول رقم )
 : تستخدم فيها مع ذكر مزايا وعيوب كل أسلوب

 .استراتيجيات التعامل مع مقاومة التغييـر التنظيمـي (:04لجدول رقم )ا

 العيوب المزايا المواقف العامة الأسلوب

 الاتصال والإقناع
فــــــي حالــــــة نقــــــص المعلومـات 
أو التفسـير والتحليـــــل الخـــــاطئ 

 للمعلومات

بمجــرد أن يقتنــع الفــرد 
ذ سوف يساعد في تنفيـ

 عملية التغيير

ذا  إيســـتغرق وقتـــا طـــويلا 
 كـــان عـــدد الأفـــراد كبير

                                                           
 نفس المرجع. قرون نور الهدى،القيم التنظيمية وانعكاساتها على مقاومة التغييرالتنظيمي، : 1
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 المشاركة

نقـــــــص المعلومـــــــات المطلوبــــــة 
لتصــــــميم التغييـــــــر، ويكـــــــون 
للآخـــرين قـــدرة كبيـــرة على 

 المقاومة

الأفــــــراد المشــــــاركون 
مون بتنفيــــــــذ ســــــــيلتز 

 التغيير

ن إتأخذ وقتا طـويلا و 
تكــــــــــــون خطــــــــــــط 

المشـــاركون تتعـــارض مع 
 ما يقتضيه التغيير

 التسهيل والدعم
فــي حــال كــان ســبب المقاومـــة 
هـــو مشـــكل التكيــف والتــأقلم 

 مــع الوضع الجديد

مـن الأفضـل الأسـاليب 
لاج مشــــكل عــــدم لعــــ

 التأقلم

يأخــذ وقتــا طــويلا مــع 
 إمكانية فشله

 التفاوض
فــــــي حالــــــة وجــــــود شــــخص 
أو مجموعــــة ســـوف تخســـر 

 بســـبب إحداث التغيير

حســـاس الشـــخص أو 
المجموعــة بالاهتمـــام، 
 وحل مشكل المقاومة

ـة، ذات تكلفــــــة عاليـــــ
خاصــــــــــــــــــة إذا أراد 

الأشـــخاص الآخـــرون 
 نفس المعاملة

 المناورة

يـــتم اللجـــوء إلـــى هـــذا 
الأسـلوب عنـدما تفشـل 

الوســــائل الأخــــرى أو تكون 
 عالية التكلفة

 غير مكلف نسبيا
مـــن الممكـــن أن يولـــد 
مشـــاكل علـــى المـــدى 

 البعيد

تهديد الضمني ال
 والصريح

عنــــدما تكــــون هنــــاك حاجـة 
ملحـة للتغييـر ومقاومـــة التغييـــر 

 قويـــة جدا

مكانــــــــه ســــــــريع وبإ
التغلب على كـل أنـواع 

 المقاومة

يعتبــــر حــــل ســــطحي 
فقط ولا يقضـي علـى 

 جذور المقاومة

تنظيمية وانعكاساتها على مقاومة التغييرالتنظيمي، مذكرة لنيل شهادة الماجستير، قسم علم النفس قرون نور الهدى،القيم ال المصدر: .1
 .2015بسكرة،الجزائر،  ، خيضر محمد والاجتماعية، جامعة الإنسانية العلوم ، كلية

 
 .استراتيجيات التعامل مع مقاومة التغييـر التنظيمـي (:1-3الجدول رقم )
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 المبحث الثالث:دراسات سابقة ❖

 دراسات متعلقة بالتطوير التنظيميالمطلب الاول:  ➢

 DML      :الأولىالدراسة  ➢

، قتصادية الجزائرية "لاا بالفاعلية التنظيمية بالمؤسسة وعلاقتهاوهي بعنوان : " التطوير التنظيمي 
 .DML الأغواط دراسة ميدانية بمؤسسة سوناطراك 

 : هداف التاليةلأدف الدراسة إلى تحقيق اته ➢

نظمة ، التنظيم إن موضوع التطوير التنظيمي يلقي الضوء على جميع الجوانب المتعلقة بالم ✓
 . والمورد البشري بها

والرعاية وهذا  الاهتمامإن موضوع التطوير التنظيمي من المواضيع الحساسة التي تتطلب  ✓
 . البليغ على أداء الفرد وفاعلية المنظمة في أن واحد لأثرراجع 

 . التنظيمي والفاعلية التنظيمية طبيعة العالقة بين التطويرفهم و تفسير  ✓

  1SONALGAZ:ثانيةالالدراسة  ➢

 :عنوان تحت ، 2008 صورية معموري دراسة :الخامسة الدراسة
 المديرية حالة دراسة :الاقتصادية المؤسسة في مقاومته وإشكالية التنظيمي والتطوير التغيير"

 ."شمال الشلف سونلغاز والغاز، الكهرباء لتوزيع الجهوية
 اقتصاد تخصص الاقتصادية، العلوم في لماجستيرا شهادة لنيل مقدمة رسالة عن عبارة الدراسة هذه

                                                           
 تسيير والمتوسطة، مذكرة لنيل شهادة الماجستير، قسم في المؤسسات الصغيرة التنظيمي التطوير على العاملين تمكين صفاء يعقوب، أثر :1

  .2015،ورقلة،الجزائر، مرباح قاصدي ،جامعة التسيير وعلوم والتجارية الاقتصادية العلوم كلية شعبة علوم التسيير، ومتوسطة، صغيرة مؤسسات
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 مقاومة أسباب في الدراسة هذه وتبحث بالشلف، بوعلي بن حسيبة جامعة من المؤسسة، وتسيير
 إلى توصلت وقد ومعالجتها، المقاومة هذه مع التعامل وكيفية التنظيمي والتطوير التغيير لبرامج الأفراد
 :التالية النتائج
  أو المكانة فقدان من خوفهم وأن التغيير، قبول في طبيعيا مترددين القادة مثل مثلهم الأفراد أن ✓

 ويقاومونه؛ التغيير يرفضون يجعلهم الوظيفية تغيير
 في معها والتعامل المقاومة أسباب معرفة على القادة قدرة بمدى مرهون التغيير نجاح أن ✓

 .1منها التقليل أجل من المبكرة مراحلها
 :ثاني :دراسات متعلقة بمقاومة التغييرالمطلب ال       ➢
 :الأولىالدراسة  ➢

 منظمات في التنظيميير التغي مقاومة في القيادة أنماط أثر الغنم، أبو سالم أحمد شروقدراسة 
 الأردنية الفوسفات مناجم شركة في تطبيقيةدراسة  الأعمال، منظمات في التنظيمي الأعمال

 .20 13 الأوسط الشرق جامعة ،) الأعمال إدارة في – منشورة – ماجستير رسالة(
 : التالية النتائج إلى الباحثة تلتوص وقد

 لهالمتسا الديموقراطي  النمط هو التنظيمي التغيير مقاومة عمى تاثير القيادية الأنماط أكثر إن ✓
 الاوتوقراطي؛ النمط وه تاثير ملهوأق
 عدم بسبب ىذاهو  متوسطة ةبنسب التنظيمي تغييرلل مقاومة وجود عن الدراسة كشفت كما ✓

 .2فقط التنفيذو الطلب منهم  مهيلع اهوفرض التغيير قرارات في متهمشارك
 الدراسة الثانية: ➢

                                                           
 نفس المرجع. والمتوسطة، ي المؤسسات الصغيرةف التنظيمي التطوير على العاملين تمكين صفاء يعقوب، أثر : 1

 كليةقادة منيرة،اسباب مقاومة او تاييد التغيير التنظيمي، مذكرة لنيل شهادة الماجستير،قسم حكامة المنظمات ،شعبة علوم التسيير ، : 2

 .2015التسيير،جامعة بسكرة،الجزائر، وعلوم والتجارية الاقتصادية العلوم
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دراسة شداد بن عبد الهادي العتيبي، دور المهارات القيادية في الحد من أسباب مقاومة التغيير 
 –الإدارية  تير في العلومالتنظيمي بالمديرية العامة للدفاع المدني بالرياض، )دراسة ماجس

 ،جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية، كمية الدراسات العليا(. 2011بالرياض،  -منشورة 

 : توصل الباحث إلى النتائج التالية

إن الضباط العاملين بالمديرية العامة للدفاع المدني، يتمتعون بمهارات ذاتية أهمها: القدرة على  ✓
، سرعة البديهة، وبمهارات فنية ومن أهمها : القدرة على توظيف الإمكانيات الشخصية

توظيف خبراتهم في العمل، انجاز الأعمال بكفاءة وإتقان : القدرة على الاستماع، تكوين 
عالقات طيبة مع الآخرين، وبمهارات إدارية ومن أهمها: القدرة عمى اتخاذ القرارات، والقدرة 

ومن أهمها : الحرص عمى تنفيذ المهام الأمنية بدقة،  على إدارة الاجتماعات، وبمهارات أمنية
 ؛والالتزام بالتقاليد والأعراف الأمنية

إن من أسباب مقاومة التغيير التنظيمي بالمديرية العامة للدفاع المدني، وجود بيئة تنظيمية تميل  ✓
في اتخاذ القرار إلى المركزية في اتخاذ القرار، والاعتياد على أساليب عمل روتينية محددة والتسرع 

 ؛التغيير دون دراسة كافية

إن من أهم أساليب الحد من مقاومة التغيير التنظيمي بالمديرية العامة للدفاع المدني إبراز فوائد  ✓
الايجابيات المتوقعة من التغيير، وتصميم هياكل تنظيمية مرنة قبلة للتغيير وإقامة جو من الثقة 

 ؛1بين قادة التغيير والعاملين

ن أهم سبل اكتساب المهارات القيادية للحد من مقاومة التغيير التنظيمي ، توفير إن م ✓
التقنيات الحديثة لتسهيل عملية التواصل بين الضباط. منح الفرص للمرؤوسين لمواصلة 

 .تعليمهم العالي لرفع مستوى أدائهم الوظيفي

                                                           
 نفس المرجع.مقاومة او تاييد التغيير التنظيمي،  اسباب قادة منيرة، 1
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 خلاصة الفصل:
 مهامها أهم من أصبح الذي لحاضر،ا الوقت في المؤسسات لنجاح مهما عنصرا التطوير يعد

 إيجابية اتجاهات تتبنى أن عليها ويتعين والمتجددة، السريعة المتغيرات مع والتوافق التكيف تحقيق
 أن شك ولا المستمر، بالتنافس تتميز التي الأسواق في جيد وضع على للحفاظ التطوير، مبدأ حيال
 مفتوحة، وأنظمة بيئة مع تتعامل وأنها سيما لا جدا، مكلفا سيكون وإهماله التغيير أهمية تجاهل

 .فقط مستجيبة تصبح لا حتى أيضا البيئة على أثرها الاعتبار بعين تأخذ التي هي القوية والمؤسسة
 ضرورية شروط توفر على أساسية بصورة تعتمد ومراحلها أوجهها كل في التطوير عملية إن

 يحدث لما والمدركة والمبدعة الواعية الإدارة دوجو  إلى ذلك ويحتاج المطلوبة، الأهداف لتحقيق
أسلوب وذلك لتفدي المقاومة التي ممكن  وبأي التطوير يتم وأين ومتى كيف اختيار لتستطيع حولها

التنظيمي بصفة ناجحة مما يدعم عمل  وبالتالي تحقيق التطوير ان تنشا بكافة اشكالها و مستوياتها ،
 المؤسسة. . 
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دراسة تطبيقية لصندوق الوطني  :الفصل الثاني ❖

 لضمان الاجتماعي لغير الاجراء.

 تمهيد

ن تناولنا في الجانب النظري للدراسة، الذي يتضمن كيفية تحقيق التطوير التنظيمي أبعد 
اقع الو الجوانب النظرية للدراسة على سنحاول في هذا الفصل تطبيق  في المؤسسة ومقاومة التغيير،

تم اختيار مؤسسة الصندوق الوطني للضمان الاجتماعي لغير  إذالعملي للمؤسسة الاقتصادية، 
الاجراء كمثال للدراسة بحيث تناولنا في هذا الفصل نظرة عامة عن المؤسسة من خلال الوقوف 

نظيمي وأهم افة إلى معرفة الهيكل التبالإض ،الأهداف والمهام التي تتعلق بهاعلى تعريف بها ومختلف 
كما تم تعرف أيضا على   ،مصالحه التي يضمها ومختلف أقسام والفروع التي تشمل عليها الصندوق

إمكانيات البشرية وأهم التقسيمات المتعلقة بها والطرق بشكل مختصر إلى بعض الإمكانيات المادية 
 بحيث خصصنا لهذه الدراسة المباحث التالية: تي يتمتع بها الصندوق،لا

 

 ول: تقديم المؤسسة محل الدراسةحث الأالمب

 طار المنهجي للدراسة الميدانية المبحث الثاني: الإ

 سةالثالث: عرض وتحليل نتائج الدراالمبحث 

 

 تقديم المؤسسة محل الدراسة  ول:المبحث الأ ❖

من خلال هذا المبحث سنقوم بالتعريف بالمؤسسة محل الدراسة من خلال تقديم لمحة 
 هدافها، ثم بعد ذلك تنظيمها الداخلي.أتطورها التاريخي وطبيعة نشاطها و موجزة عن 

 تقديم المؤسسة ول:المطلب الأ ➢

 :لمحة تاريخية عن المؤسسةاولا/
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الاجتماعي لغير الأجراء أثناء فترة الاستعمار لقد تم إنشاء الصندوق الوطني للضمان 
وقد حدد هذا القرار   30/12/1957بإصدار أول نظام للشيخوخة لصالح العمال غير أجراء في 

المتضمن إنشاء نظام العلاوات  24/11/1956المؤرخ في  56كيفية تطبيق المرسوم رقم 
 ،الحرفية ،المهن الحرة ،التجاريةصناعية و للشيخوخة في الجزائر لصالح الفئات التالية أصحاب المهن ال

 .ةالفلاح

أما بعد الاستقلال قام المشرع الجزائري بعدة تعديلات تدريجيا مرت بعدة مراحل أبرزها 
المتضمن إعادة تنظيم نظام تأمين الشيخوخة للعمال  15/12/1970المؤرخ في 70/89الأمر رقم

 01/01/1971بح نافذ ابتداء من تاريخ غير أجراء التابعين للقطاع غير الفلاحي حيث أص
 .ل الدفع الإجباري للإشراك السنويوالذي يهدف إعطاء معاش الشيخوخة مقاب

بعدها قرر المشرع الجزائري إعادة تنظيم النظام الخاص بالضمان الاجتماعي وأتى بموجب 
يق المتضمن الموضع القانوني لصناد 04/01/1992المؤرخ في  92/07مرسوم تنفيذي رقم 

 .ضمان الاجتماعي الإداري والماليال

هو ما والجديد في هذا المرسوم هو إعادة إنشاء صندوق خاص بالعمال الغير أجراء و 
    CASNOSوما تسبب في إعادة تنشيط هذا الصندوق هي الخصوصيات التي يمتاز بها  يسمى

الدورية الزمنية لدفع نسبة الاشتراك و أساس الحساب و كطبيعة الأخطار المغطاة ومستوى الأداء و 
 الاشتراكات.

 تعريف الصندوق: ثانيا/

يندرج عمل الصندوق الوطني للضمان الاجتماعي لغير الأجراء في إطار نظام الضمان     
هنيا غير الاجتماعي الذي يتكفل بالتغطية الاجتماعية لفئات العمال الذين يمارسون نشاطا م

ا الأشخاص ذأعضاء المهن الحرة وك ،الفلاحون ،الصناعيين ،الحرفيون ،مأجور خص بالذكر التجار
سون نشاطا مهنيا يدخل في إطار التشريع الخاص بالمهن المنظمة وتم إنشائه بموجب الذين يمار 

 .1992المؤرخ في جانفي  92/07المرسوم التنفيذي رقم 

 .لمؤسسةاومهام  المطلب الثاني: الهيكل التنظيمي ➢
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 الهيكل التنظيمي:اولا/

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الهيكل التنظيمي للصندوق
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المديرية 

المديرية 
فرعية 

للأداءات
مصلحة 
الأداءات
مصلحة 
التسيير 
المؤمنين

مصلحة 
التقاعد

مصلحة 
المراقبة 
الطبية

الامانة

مصلحة الإعلام 
الآلي

مصلحة 
المحاسبة 
مالية 

مصلحة 
الوسائل 
العمل

الأمن والوقاية

مصلحة 
الموارد 
البشرية

خلية استقبال 
والإصغاء 
والمساعد

المديرية 
الفرعية 

للتحصيل 
والمراقبة 

والمنازعات 
مصلحة 
المنازعات

مصلحة 
التحصيل  

صندوق

مصلحة المراقبة 

الامانة

 CASNOS(:هيكل تنظيمي لمؤسسة 2-1الشكل رقم )

 CASNOSالمصدر: من اعداد الطالبة بالاعتماد على معطيات قسم الموارد البشرية لمؤسسة 
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 مهام المؤسسة: ثانيا/

يشمل الصندوق الوطني للضمان الاجتماعي لغير الأجراء لولاية سعيدة على مديريتين 
 فرعيتين بالإضافة إلى عدد من المصالح .

 المصالح التي يتضمنها الهيكل التنظيمي للصندوق.وفي ما يلي عرض وشرح موجز لهذه 

 : المديرية الفرعية للمراقبة والمنازعات: وتضم ➢

 ؛محلفين تتمثل مهمتهم في مراقبة التصريحاتتضم مراقبين معتمدين و  مصلحة المراقبة : ✓

 ؛: تتمثل مهمتها في إيداع الملفات لدى المحاكم في حالة النزاعات مصلحة المنازعات ✓

 ؛تقوم بتغطية المداخيل والإيرادات داخل الصندوق مصلحة التحصيل : ✓
 تسجيل المنخرطين في الصندوق.وم هذه المصلحة بتصفية الملفات و تق :مصلحة التسجيل ✓
 : وتضم المصالح التالية :المديرية الفرعية للأداءات ➢
 ؛تقوم بتقديم الخدمات للمؤمنين والمنخرطين لدى الصندوقمصلحة الأداءات : ✓
قة الشفاء يكمن دورها في تقديم الخدمات للمؤمنين مثل إصدار بطا مصلحة تسيير المؤمنين: ✓

 ؛تحيينهاو 
تقوم بالتكفل بالمتقاعدين وتسيير ملفات التقاعد للمنتسبين في  :مصلحة التقاعد ✓

 .لمديريتين الفرعيتين يضم الصندوقبالإضافة إلى االصندوق 
 :ة من المصالح تتمثل فيمجموع ➢
 ؛مساعدتهمتقوم باستقبال وتوجيه المؤمنين و  المساعدة :خلية الاستقبال والإصغاء و  ✓
التكفل بمشاغلهم  متابعة المسار المهني للعمال و يتمثل دورها في مصلحة الموارد البشرية : ✓

 ؛وتقديم الدعم اللازم لهم وتحفيزهمالاجتماعية 
المصروفات كما و مليات اليومية الخاصة بالمداخيل تقوم بتسجيل الع :مصلحة المحاسبة والمالية ✓

 ؛تقوم بإعداد الكشوفات الشهرية
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يكمن دورها في إدارة شبكة الإعلام الآلي وتقديم المعلومات اللازمة  مصلحة الإعلام الآلي : ✓
 ؛لمختلف المصالح وتسيير قاعدة المعطيات

تقوم هذه المصلحة بإعادة النظر في الكشوفات الطبية والفحص  مصلحة المراقبة الطبية: ✓
 الطبي.
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 المنهجي للدراسة الإطارالمبحث الثاني:  ❖
 الدراسة متغيرات:منهج و الأولالمطلب  ➢

 أهدافالمنهج الذي يساعد على تحقيق  إتباعهذه الدراسة تم  إجراءللتمكن من 
لجمع البيانات من مجال الدراسة بغرض تحليلها  الأدواتالبحث، كما تمت الاستعانة بمجموعة من 

 .لتحقيق الدراسة وصياغة نتائجها الإحصائية الأساليبباستخدام مجموعة من 

 :منهج الدراسةاولا/

 اعتماد تم وأفضل أدق فهم وقصد إشكاليتنا، لعناصر دقيقة معرفة إلى الوصول قصد
  دقيقا وصفا المدروسة الظاهرة لوصف طريقة الوصفي المنهج باعتبار والتحليلي، الوصفي المنهجين

 عن مقننة معلومات جمع طريق عن رقميا بإعطائها وصفا كميا  وتصويرها الواقع في توجد كما
  بل ،فحسب المعلومات جمع عند نقف لا فإننا التحليلية الوصفية الدراسة هذه يطارإ وفي المشكلة،
 إلى والوصول تقديرها اجل من المختلة أبعادها بين العلاقة وكشف تحليلها إلى نعمد إننا كذلك

اهم مقومات نجاح التطوير التنظيمي و كيفية التعامل مع مقاومة  فهم على تساعد  استنتاجات
 الدراسة. محلالتغيير في المؤسسة 

 :متغيرات الدراسة ثانيا/

 .بعد سلوكي( –بعد تكنولوجي  -بعاده الثلاث)بعد هيكلي يشمل التطوير بأ :المستقل المتغير
 .مقاومة التغيير في يتمثل :التابع المتغير
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 السن-الجنس                                 

                                                                                                                              الخبرة المهنية -المستوى التعليمي                        

 سةمجتمع وعينة الدرا ثالثا/                           

 
 
 الحصول منها يراد والتي واضحة بصورة المعرفة الإحصائية الوحدات مجموعة" الدراسة: مجتمع -

 المجتمع فإن المطروحة، والإشكالية وأهدافها الدراسة موضوع طبيعة على وبناءا ،" بيانات على
الصندوق الوطني لضمان الاجتماعي لغير  بمؤسسة العاملين جميع من يتألف للدراسة الأصلي
 البشرية،حيث الموارد قسم خلال من للعاملين الكلي العدد معرفة تم وقد ،-وكالة سعيدة– الإجراء
 .موظف 43 بالمؤسسة يعمل

 :أنها على :العينة تعرف -
 ومن عليها، الدراسة وإجراء معينة بطريقة اختيارها يتم الدراسة مجتمع من جزئية مجموعة عن عبارة"
 الأصلي. الدراسة مجتمع كامل  على وتعميمها النتائج تلك استخدام ثم

عدد  من يتكون الدراسة مجتمع كان  إذا: " أنه والدراسات البحوث العديد أظهرت لقد
 حجم كان  كلما  ، وأنه%100 بنسبة ممثلة الدراسة عينة تكون أن قليل من العمال فالأفضل

 أفضل. الدراسة تائجكن  اكبر العينة
 مجتمع من %100 نسبة يمثل ما أي فردا، 43 من مكونة عينة استخدمنا لذلك

 خصائصها اختلاف على للمؤسسة البشرية التركيبة المختارة العينة شملت حيث الدراسة،
 المؤسسة.  داخل يعملون الذين الموظفين حيث يمثل العينة في كل والوظيفية، الشخصية

 

 متغيرات الدراسة( يوضح 2-2شكل رقم )

 التطوير التنظيمي 

 

 البعد الهيكلي    

 البعد التكنولوجي  

 البعد السلوكي    

 مقاومة التغيير 

تابع متغير  متغير مستقل 

 على معطيات الدراسة بالاعتماد بالا عداد الطالبةإالمصدر : من 
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 حصائية المستخدمةساليب الإب الثاني:مصادر جمع البيانات والأطلالم ➢

 :مصادر جمع البيانات اولا/
 الوثائق العلمية، الملاحظة في تمثلت الدراسة هذه بيانات جمع في استخدامها تم التي الأدوات إن

 لتحليل الإحصائية الأساليب من بمجموعة الاستعانة تمت كما  والاستمارة، الإدارية والسجلات
 .البيانات هذه
 الباحث حواس على تعتمد وهي المعلومات، جمع في هامة أداة تعتبر "  :العلمية الملاحظة -

 ،"ودلالات معاني ذات عبارات إلى وأحداث وقائع من لامسه أو لاحظه ما ترجمة على وقدرته
 والتوترات والنشاطات والتفاعلات المتغيرات كل  ورصد ملاحظة البحث هذا في حاولنا بحيث

 المتبادلة والعلاقات بأعمالهم قيامهم أثناءم بملاحظته العاملين، سلوكيات ومختلف والاضطرابات
 لسير أكثر فهم أجل من هذا وكل المؤسسة، طرف من بها المسموح الحدود في طبعا بينهم

 فالأمر للدراسة، كأداة  كافية  غير وحدها الملاحظة تبقى لكن الميدان، هذا في البحث موضوع
 إلى الوصول أجل من الموضوع لسير الحقيقي الواقع عن للكشف أخرى أدوات إلى يحتاج

 .البحث أهداف تحقيق ثم ومن أفضل بشكل الحقائق
 القوانين وتشمل القانونية اللوائح تلك" : أنها على تعرف :الإدارية والسجلات الوثائق -

 والإداريين، العمال قوائم تشمل كما  الاجتماعية، المؤسسة لتسيير الداخلية والقوانين الوطنية
 السجلات بعض استخدمنا وقد ،" بها العمل طبيعة وتشرح بالمؤسسة الإنتاج تسيير طرق

 الحصول لضمان البشري، الجانب تخص والتي والإداريين العمال قوائم خاصة الإدارية والوثائق
 والمسؤولية السلطة تسلسل على والتعرف لوظيفية،ا ومراكزهم العمال بعدد الخاصة البيانات على
 بتاريخ الخاصة البيانات لاستخلاص عليها الاعتماد تم كما  ها،أقسام ومختلف الإدارات على

 .عملها طبيعة تطورها، المؤسسة،
 أجل من الأفراد إلى توجه أسئلة مجموعة يضم نموذج" : بأنها الاستمارة تعرفة: الاستمار  -

 طريق عن إما الاستمارة تنفيذ ويتم موقف، أو مشكلة أو موضوع حول معلومات على الحصول
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 الأداة هذه استخدام ويرجع، " البريد طريق عن المبحوثين إلى ترسل أن أو الشخصية المقابلة
 :1اأهمه نذكر أسباب عدة إلى البيانات لجمع

 الذي الحجم بكثير يفوق الأفراد من كبير  عدد من البيانات على للحصول هامة وسيلة ✓
 .تغطيه

 كالملاحظة؛  الأخرى البيانات جمع أدوات ✓
 ميدانيا؛ تجريبها إمكانية إلى بالإضافة الاستمارة، ومراجعة فحص إمكانية ✓
 غير المبحوث لأن وموضوعية دقة أكثر تكون قد الاستمارة أسئلة على المبحوثين إجابات ✓
 .الشخصية معروف
 الجانب في إليها الوصول تم التي المعلومات من للتأكد هذا بحثنا في الاستمارة استخدمت كذلك

 .ميدانية معلومات إلى الوصول إلى بالإضافة النظري،
 :إلى تهدف الاستمارة المطروحة الأسئلة إن
 للمؤسسة؛ بالنسبة وأهميته التنظيمي التطوير دواعي معرفة ✓
 التطوير مدخل خلال من الدراسة محل بالمؤسسة التغيير عملية إحداث كيفية  معرفة- ✓

 التنظيمي؛
 ؛التنظيمي التطوير مقاومة إلى بالمؤسسة العاملين تدفع التي الأسباب معرفة- ✓
 .المؤسسةفي  التطوير برامج لنجاح توافرها الواجب التنظيمية المتطلبات أهم معرفة- ✓
 :التالية قسامالأ على الاستمارة وتشتمل

 الجنس، ي:هو  عناصر خمسة على واشتمل والوظيفية، الشخصية بالبيانات يتعلق: الأول القسم -
 العينة خصائص تحديد هو البيانات هذه من والهدف الخبرة المهنية، التعليمي، المستوى السن،

 .المدروسة
 وصمم التنظيمي، التطوير خلال من الدراسة محل بالمؤسسة التغيير إحداث بكيفية: القسم الثاني-

 :هي جزئية أبعاد ثلاثة المحور لهذا
التنظيمي، ويختص بجانب التصميم داخل المؤسسة ويضم  الهيكل في التطوير بعدل: و الأ المحور -

 (.5-1الفقرات )

                                                           
 الطبع، مليلة، الجزائر، الطبعة الاولىرشيد زرواتي،  ادوات و مناهج البحث العلمي، دار الهدى للنشر و  1
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ساليب والتقنيات ويضم ويختص بجانب الأ المستخدمة، التكنولوجيا في التطوير بعد: الثاني المحور -
 .(10-6الفقرات )

نماط الأاهات و ويختص بجانب الاتج ،والسلوكية التنظيمية العلاقات في التطوير بعد :الثالث المحور -
 (. 15-11ويضم الفقرات )والعلاقات 

 التنظيمي، التطوير مقاومة إلى بالمؤسسة العاملين تدفع التي بالأسباب يتعلقالقسم الثالث: -
 (.21-16) الفقرات ويضم

 النقاط ذو ليكرت مقياس استخدم كما  الاستمارة، إعداد في المغلق الشكل واعتمد
 محايد ،(2 )معارض  ،(1 )معارض بشدة : كالآتي  العبارات على الموافقة درجة لقياس الخمس

 على ويشمل للمبحوثين، موجه خطاب الاستمارة رافق كما  ،((5 بشدة موافق ،((4 موافق ،(3)
 على الإجابة وكيفية الدراسة، من والهدف الباحث، إليها ينتمي التي والجامعة الدراسة، عنوان

 (.1رقم ) الملحق يوضحه ما وهذا الأسئلة،
 
 

 
 تماما موافق موافق     محايد     اوافق لا    لا اوافق تماما التصنيف

  5     4       3       2       1       الوزن

 بالاعتماد على مقياس ليكارت عداد الطالبةإلمصدر: من ا
 أكبر بين المدى حساب تم الاستبيان في المستخدم المقياس هذا فئات طول ولتحديد

 المقياس درجات عدد على تقسيمه ثم (4=1-5) ليكارت مقياس لدرجات قيمة وأصغر
 القيمة هذه إضافة تم ذلك بعد( 5/4=0.8) أي الصحيحة الفئة طول على الأخير في للحصول

 :يلي كما  الفئات طول أصبح وهكذا المقياس، في قيمة أقل إلى
 تماما؛ أوافق لا الرأي يمثل 1.8 إلى 1 من -
 أوافق؛ لا الرأي يمثل 2.6 إلى 1.81 من -
 محايد؛ الرأي يمثل 3.4 إلى 2.61 من -

  يبين درجات مقياس ليكارت الخماسي :(2-1)الجدول رقم
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 موافق؛ الرأي يمثل 4.2 إلى 3.41 من -
 .تماما موافق الرأي يمثل 5 إلى 4.21 من -

 الإحصائي : التحليل في المستخدمة الإحصائية المقاييس ثانيا/
 الإحصائية الحزمة برنامج استخدام تم أسئلتها على والإجابة الدراسة أهداف لتحقيق

 في المستجوبين إجابات جميع إدخال ( من خلال20صدار رقم )الإ (spss) الاجتماعية للعلوم
 والتي (spssبرنامج ) يوفرها التي الإحصائية الأساليب بعض عليها طبق ثم الحاسوب، جهاز

 :باستخدامها الباحث قام التي الأساليب من مجموعة يلي وفيما الدراسة، ومتطلبات تتماشى
 الاجتماعية للعلوم الإحصائية الحزم برنامج استخدام تم البيانات، وتحليل الدراسة أهداف لتحقيق
spss ضمن تندرج التي الإحصائية الاختبارات من كبيرة  مجموعة على يحتوي برنامج وهو: 
 المئوية والنسب المعيارية والانحرافات المتوسطات لتكرارات، مثلا الوصفي الإحصاء مقاييس ✓

 .الدراسة محاور اتجاه العينة أفراد استجابات لتحديد. الخ ...
 أداة ثبات مدى لتحديد (Cronbachs Alpha) :كرونباخ  ألفا الثبات معامل ✓

 .المستخدمة القياس
 المستقل المتغير بين لتأثيرات وتوضيحا لتحديد تستخدم :البسيط الخطي انحدار تحليل ✓

 .التابع والمتغير
 Smirnov-Kolmogrove) -سميرنوف )كولموجروف: الطبيعي التوزيع اختبار ✓

 .المتاحة البيانات توزيع طبيعة معرفة أجل من الاختبار هذا يستخدم
 والاختلافات الفروق دلالة لتحليل (one way anova) : حاديالأ التباين تحليل ✓

 عينة. أفراد استجابات بين
 سنوات التعليمي، المستوى الوظيفي، المسمى)  الدراسة متغيرات باختلاف الدراسة ✓

 .)الخدمة
 إجابات في الفروقات اختبار لمعرفة  (Independent simple test)اختبارات ✓

 .الجنس لمتغير تعزى التي العينة
 :الظاهري الصدق اختبار-
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ينتمون  الأساتذة، من مجموعة قبل نشره من قبل التحكيم عملية إلى الاستبيان خضع
 الموضوعي الجانب لدراسة وهذا الاستبيان وإدارة إعداد في متمرسين مختلفة، علمية لاختصاصات

 خاصة الجوانب، مختلف من الاستمارة بناء سلامة من التأكد بغية (،01) رقم الملحق. للبحث
 : حيث من
 العبارات؛ وصحة الأسئلة صياغة دقة -
 ؛الإحصائية المعالجة لعملية ملائمتها لضمان الإجابة خيارات توزيع -
 ؛والمنهجية التصميم مشكلة على الوقوف أجل من -
 صياغة تمت المحكمين، الأساتذة من الواردة والتوصيات الملاحظات على وبناء الأخير وفي

 .النهائي بشكله الاستبيان
 .عرض و تحليل نتائج الدراسة الثالث: المبحث ❖

 من جمعها تم التي الميدانية الدراسة نتائج وتحليل عرض سيتم المبحث هذا خلال من
 تجاه الدراسة عينة أفراد استجابات وتحليل بعرض سنقوم الأول المطلب ففي الاستمارة، خلال

 تدفع التي يضا الأسبابأللمؤسسة و  بالنسبة وأهميته التنظيمي التطوير دواعي تصف التي العبارات
بار يتم اخت فسوف الثاني المطلب في أما بالمؤسسة، التنظيمي التطوير مقاومة إلى العاملين

 .الرئيسيةشكالية الفرضيات ومدى تطابقها مع الإ
 .نتائج الاستبيانول: تحليل المطلب الأ ➢

 :حصائي لمتغيرات الشخصيةالوصف الإ ولا/أ

 الدراسة عينة أفراد توزيع الآتي الجدول يبين: الجنس متغير حسب الدراسة عينة أفراد توزيع-1

 .تكرار لكل الموافقة المئوية والنسب التكرارات خلال من الجنس متغير حسب
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  %النسبة التكرار نوع الجنس
 %66 28 ذكر

 %34 15 نثىأ
  %100 43 المجموع

 

لمصدر :من اعداد الطالبة بالاعتمادعلى بيانات الاستبيانا  
 

 

 

 

 

 
 .الاستمارة بيانات على بالاعتمادة الطالب إعداد من :المصدر

 

 

التي تمثل التوزيع التكراري spss يوضح الدائرة النسبية -(2-3)الشكل 

 لمتغير الجنس

 ذكر

 انثى

 .الجنس متغير حسب الدراسة عينة أفراد توزيع(: 2-2)جدول رقم
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 التعليق:

 %34للذكور و  %66 فراد العينة تقريبا متماثل بنسبةأان رقم الجدول من يتضح
تعتمد على الذكور اكثر بسبب طبيعة العمل ،بالاضافة ثاثير لمؤسسة ن اأوهذا دليل على  للإناث

 مجتمعنا التي تنسب العمل للذكور اكثر.الافكار السائدة في 

 الدراسة عينة أفراد توزيع الآتي الجدول يوضح :السن متغير حسب الدراسة عينة أفراد توزيع -2
 .تكرار لكل الموافقة المئوية والنسب التكرارات خلال من السن متغير حسب

 

  % النسبة التكرار فئات السن

 %4.7 2 سنة 30اقل من 
 67.4% 29 سنة40الى سنة  30من 
 %23.3 10 سنة 50سنة الى  41من 

 %4.7 2 سنة  50اكثر من 
 %100 43 المجموع 

 الاستبيان بيانات على بالاعتماد ةالطالب إعداد منر: المصد

 

 

 
 

يمثل توزيع التكراري  spssمدرج تكراري  :( 2-4الشكل )

 للافراد العينة حسب السن

 .السن متغير حسب الدراسة عينة أفراد توزيع(: 2-3)جدول رقم
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 spssالمصدر:من اعداد الطالبة بالاعتماد على معطيات

 

 

 :التعليق

سنة  30عمارهم أ التي تفوق فراد العينةأنسبة  نأ (3) رقم خلال الجدوليتضح من   
 و، %23.3هي سنة  50و  41التي تتراوح اعمارهم بين  العينة  افرادنسبة ، و  95.3%هي

وهي نسبة قليلة أي بمعدل  % 4.7تقدر ب  سنة 50عمارهم عن أتقل  التي فراد العينةأنسبة 
  تقدرسنة  41و  30نسبة الافراد التي تتراوح اعمارهم بين  امافردين في المؤسسة، 

 .سنة 41و  30ان اغلب الموظفين يتمركزون في الفئة العمرية بين  على يدل ما وهذا67.4%

 أفراد توزيع الآتي الجدول يبين: التعليمي المستوى متغير حسب الدراسة عينة أفراد توزيع-4
 لكل الموافقة المئوية والنسب التكرارات خلال من التعليمي المستوى متغير حسب الدراسة عينة

 .تكرار
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 %النسبة  التكرار المستوى التعليمي
 % 2.3 1 اقل من ثانوي

 % 7.0 3 ثانوي
 %   72.1 31 جامعي

 % 18.6 8 دراسات اخرى
 % 100 43 المجموع

 .بيانالاست بيانات على بالاعتماد ةالطالب إعداد من :المصدر

 التعليق:

نسبة  ينب جامع الدراسة لديهم مستوى عينة أفراد نصف كثر منأأن  (4) رقم الجدول من يتضح
 7.0ثم المستوى الثانوي بنسبة  ،% 18.6خرى بنسبة أيليه بعد ذلك دراسات  ، 72.1%

 يزيم الجامع المستوى أن هو ملاحظته يمكن وما ،%2.3المستوى اقل من ثانوي بنسبة  ثم، %
 في لعمالها التعليمي للجانب المؤسسة توليها التي البالغة الأهمية يعكس ما وهو الوظائف، جل

 يعني مما ،لديها التنافسية القدرة تعزيز أجل من وكذلك نشاطها، استمرارية على للمحافظة سعيها
  .بالمؤسسة التطوير التنظيمي خطط لإنجاح استثمارها يمكن جيدة بشرية وطاقات وجود كفاءات

 

 عينة توزيع أفراد الآتي الجدول يبين :الخبرة المهنية متغير حسب الدراسة عينة أفراد توزيع -5
 تكرار. الموافقة لكل المئوية والنسب التكرارات خلال الخبرة المهنية من متغير حسب الدراسة

 
 
 
 
 

 التعليمي المستوى متغير حسب الدراسة عينة أفراد توزيع: (4-2)رقمجدول 
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 % النسبة  التكرار الخبرة المهنية 
  % 27.9 12 سنوات 5اقل من 

  % 32.6 14 سنوات 10 لىإ 6من 
  % 39.5 17 ةسن 10كثر من أ

 .بيانالاست بيانات على بالاعتماد ةالطالب إعداد من :المصدر

 
 

 

 

 
 
 
 
 

 التعليق:
تتراوح  خبرة تقريباو  يملك الدراسة عينة أفراد من 23.6% نسبته  ما أن رقم الجدول من يتضح
نسبت سنوات  5الذين تقل خبرتهم عن  الأفراد في حين تبلغ  نسبة ،سنة 10و  6بين 

 ،%39.5سنة ما نسبته  10تفوق  أقدمية ذوي الأفراد نسبة تبلغالأخير  ما فيأ ، 27.9%

يمثل توزيع التكراري للافراد  spssمدرج تكراري  :( 2-5الشكل )

 العينة حسب الخبرة المهنية

 .الخبرة المهنية متغير حسب الدراسة عينة أفراد توزيع: ((5-2جدول رقم
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 بالموضوعية بالتحلي لهم تسمح كافية مهنية أقدمية لديهم المستجوبين معظم أن على يدل ما وهذا
 . إليهم هالموج الاستبيان ملأ في والمصداقية

 :التحليل الوصفي لمحاور الدراسة -2
 :داة الدراسةأثبات  ❖

 ثبات لقياس Alpha Cronbach كرونباخ  ألفا الثبات معامل استخدام تم لقد
 كرونباخ  ألفا معامل قيمة فكانت، لعباراته الداخلي والاتساق للاستبيان الكلي والثبات ينر المحو 

 :التالي الجدول في كما  محور ولكل الاستبيان عبارات لجميع
 
 

 قيمة الفا كرومباخ عدد الفقرات  المتغيرات 
 0.881 5 البعد الهيكلي

 0.801 5 البعد التكنولوجي
 0.908 5 البعد السلوكي

 0.914 15 التطوير التنظيمي ول:المحور الأ
 0.711 6 المحور الثاني: مقاومة التغيير

 0.902 21 المعامل الكلي
 spss مخرجات على بالاعتماد الطالبة إعداد منالمصدر:

 :التعليق
 السلوكي للبعد كرونباخ الفا قيمة نأ يتضح علاهأ الجدول في المسجلة النتائج لىإ بالنظر

 المحور،في لنفس  (0.801)التكنولوجيو  (0.881) الهيكلي بالبعدين مقارنة مرتفعة (0.908)
 الثاني المحور قيمة ماأ مرتفعة، قيمة يشكل ما (0.914) عند له الكلية القيمة سجلت حين

 ..(0.711)ب سجلت
 معامل نأ يعني ما وهذا(، (0.902 عند استقرت ككل للاستبيان الكلية القيمة ماأ

 وثباتها، صدقها من دأكالت تم وبذلك للتوزيع، وقابلة النهائية صورتها في ستبانةوالإ مرتفع، الثبات
 .فرضياتها واختبار الدراسة سئلةأ على جابةوالإ النتائج لتحليل صلاحيتها على يدل مما

 :معامل الفا كرونباخ )للاستمارة( (6-2)الجدول رقم



لضمان الاجتماعي لغير الاجراءلراسة تطبيقية للصندوق الوطني دالثاني.......الفصل   
 

 
54 

 
 :الطبيعي التوزيع اختبار ✓

 تم فرد، 30 من كثرلأ N الدراسة عينة فرادبأ الخاصة الفرضيات باختبار القيام اجل من
 ذاإ لمعرفة ضروريا يعتبر الذي ،(Kolmogorov-Smirnov) اختبار ذلك في  دراجإ

 نوع وتحديد لا، مأ الطبيعي التوزيع تتبع الاستبانة خلال من جمعها تم التي البيانات كانت
 صياغة تم ومن معلمية، غير أم معلمية اختبارات هي هل استخدامها، يجب التي الاختبارات
 :التاليتين الفرضيتين

H0 :المعنوية مستوى عند الطبيعي التوزيع تتبع المتاحة البيانات α >0.05  
H :المعنوية مستوى عند الطبيعي التوزيع تتبع لا المتاحة البيانات α<0.05  
 

 

 

Tests de normalité 

 Kolmogorov-Smirnova Shapiro-Wilk 

Statistique ddl Signification Statistique ddl Signification 

 534, 43 977, 158, 43 117, التطور التنظيمي  

 724, 43 982, *200, 43 085, مقاومة التغيير  

 058, 43 950, 006, 43 162, البعد الهيكلي  

 657, 43 980, *200, 43 109, البعد التكنولوجي  

 228, 43 966, 005, 43 165, البعد السلوكي  

*. Il s'agit d'une borne inférieure de la signification réelle. 

a. Correction de signification de Lilliefors 

 spssالمصدر:معطيات 
 التعليق:

 الأول للمحور المعنوية مستوى أن نلاحظ السابقين البيانيين والشكلين الجدول خلال من    
 0.05 من اكرم كانتا معا الدراسة لمحوري الدلالة مستوى أن يتضح و ، 0.05 أكبرمن كانت

 :الدراسة للمحاور الطبيعي التوزيع اختبار يوضح رقم (:2-7)الجدول
 



لضمان الاجتماعي لغير الاجراءلراسة تطبيقية للصندوق الوطني دالثاني.......الفصل   
 

 
55 

 أن على تأكد التي ، H1 البديلة الفرضية ونرفض H0 الصفرية الفرضية نقبل كذلك،وعلي
 .الطبيعي للتوزيع تخضع البيانات

 :الدراسة لمحاور الوصفي التحليل *
 :الهيكلي البعد حول الدراسة عينة أفراد إجابات تحليل *

 
 

 البعد
 الأول

 معارض المقياس العبارة
 بشدة

 اوافق اوافق محايد معارض
 بشدة

الوسال
 وسط

 الحسابي

 الانحراف
 المعياري

 هالاتجا
 العام

  
  البعد

 الهيكلي

 محايد 1.153 3.16 3 20 4 13 3 التكرار ولىلأا
  7.0 30.2 9.3 46.5 7.0    

 اوافق 0.985 3.93 11 25 1 5 1 التكرار الثانية
% 2.3 11.6 2.3 58.1 25.6 

 محايد 1.024 3.00 0 19 8 13 3 التكرار الثالثة 
% 7.0 30.2 18.6 44.2 0 

 اوافق 1.116 3.60 8 20 8 4 3 التكرار الرابعة 
% 7.0 9.3 18.6 46.5 18.6 

 اوافق 1.054 3.47 4 25 2 11 1 التكرار الخامسة 
% 2.3 25.6 4.7 58.1 9.3 

 Σ اوافق 0.816 3.43 الهيكلي البعد عبارات جميع 

 spss معطيات على بالاعتماد الطالبة اعداد من:المصدر
 

  :التعليق
د البع فقرات اتجاه الأفراد عينات استجابات اغلب أن أعلاه الجدول من يتضح   

 التوالي، على (3.93/3.60/3.47 (ةالحسابي متوسطاتها خلال من الموافقة اتجهت نحو الهيكلي
اما بالنسبة للفقرة الاولى والثالثة فقد اتجهت الاجابات نحو المحايد بمتوسطات حسابية 

 ولالأ البعد عبارات على المستجوبين جابةإ يبين (:2-8)رقم جدول
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 وانحراف (3.43) القيمة عند استقر الأول للبعد الحسابي المتوسط أن يبين كما (3.16/3.00)
 المؤسسة ن أ القول يمكن البعد، لهذا بالنسبة عليها المحصل النتائج إلى وبالنظر (0.816)معياري

حيث تسعى  التنظيمي التطوير لتحقيق كبير وبشكل الهيكلي الجانب تطوير على تعتمد المدروسة
الاخيرة من  الآونةو لا تخلو  2015لها كان سنة  طويرالمؤسسة للتغيير الدائم حيث احدث ت

 . التغييرات التي تقوم بها المؤسسة
 :التكنولوجي البعد حول الدراسة عينة أفراد إجابات تحليل *

 
 
 

 البعد
 انيالث

 معارض المقياس العبارة
 بشدة

 موافق موافق محايد معارض
 بشدة

الوسال
 وسط

 الحسابي

 الانحراف
 المعياري

 هالاتجا
 العام

  
  البعد

 تكنولوجيال

 محايد 1.153 3.05 14 22 43 3 1 التكرار ولىلأا
 % 2.3 7.0 7.0 21.2 32.6    

 محايد 1.360 3.09 6 15 7 7 8 التكرار الثانية
% 18.6 16.3 16.3 34.9 14.0 

 موافق 0.935 3.51 0 4 23 7 9 التكرار الثالثة 
% 20.9 16.3 53.5 9.3 0 

 محايد 1.182 2.72 6 15 11 7 4 التكرار الرابعة 
% 9.3 16.3 25.6 13.9 14.0 

 محايد 1.005 3.12 3 10 9 21 0 التكرار الخامسة 
% 0 48.8 20.9 23.3 7.0 

 Σ محايد 0.741 3.29 تكنولوجيال البعد عبارات جميع 

 ssps معطيات على بالاعتماد الطالبة اعداد من:المصدر
 
 

 الثاني البعد عبارات على المستجوبين جابةإ يبين (:2-9)رقم جدول
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 :التعليق

 بين تراوحت اغلبها التكنولوجي البعد فقرات اتجاه  جاباتالإ نأ  أعلاه الجدول من يتضح   
ثالثة ال لفقرةا الا، موافق التوالي على(/3.05/3.09/2.72/3.12) حسابية بمتوسطات  المحايد

 أن يبين كما ،(0.935)وانحراف معياري( 3.51)حسابي بمتوسط موافق نحو اتجهت التي
أي باتجاه   (0.741)معياري وانحراف3.29 ) ) القيمة عند استقر الثاني للبعد الحسابي المتوسط
 في كبير تباين وجود عدم نستنتج البعد لهذا بالنسبة عليها المحصل النتائج إلى وبالنظرمحايد 

 .البعد هذا جاء ما حول الموظفين  اتجاهات

 :السلوكي البعد حول الدراسة عينة أفراد إجابات تحليل
 
. 

 
 البعد
 الثالث

 معارض المقياس العبارة
 بشدة

 موافق موافق محايد معارض
 بشدة

الوسال
 وسط

 الحسابي

 الانحراف
 المعياري

 هالاتجا
 العام

  
  البعد

 سلوكيال

 موافق 0.870 3.65 0 5 24 8 6 التكرار ولىلأا
  14.0 18.6 55.8 11.6 0    

 محايد 1.040 3.33 3 12 8 9 2 التكرار الثانية
% 4.7 20.9 18.6 48.8 7.0 

 موافق 0.932 3.81 0 9 23 5 6 التكرار الثالثة 
% 14.0 11.6 53.5 20.9 0 

 محايد 1.134 3.37 6 18 7 10 2 التكرار الرابعة 
% 4.7 23.3 16.3 41.9 14.0 

 وافقم 0.984 3.47 4 21 11 5 2 التكرار الخامسة 
% 4.7 11.6 25.6 48.8 9.3 

 Σ اوافق 0.800 3.52 يكسلو ال البعد عبارات جميع 

 spss معطيات على بالاعتماد الطالبة اعداد من:المصدر

 .الثالث البعد عبارات على المستجوبين جابةإ يبين :(2-10)رقم جدول
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 :التعليق
 بين تراوحت سلوكيال البعد فقرات اتجاه  جاباتالإ نأ  أعلاه الجدول من يتضح     

 موافق بينو  (3.33/3.37) معياري وبانحراف التوالي على   حسابية توسطاتبم المحايد
 (1.040/1.134) معيارية بانحرافات التوالي على (3.65/3.81/3.47)حسابية بمتوسطات

  بمتوسط الخماسي ليكرت سلم على الرابع الاتجاه نحو كان البعد لهذا الإجمالي العام الاتجاه ماأ ،
 البعد، لهذا بالنسبة عليها المحصل النتائج إلى وبالنظر (0.800)معياري وانحراف ( 3.52 )قدره
 خلال من  بنسبة متوسطة السلوكي الجانب تحسين على تعتمد المدروسة المؤسسة أن القول يمكن
 وبالتالي عمله على فينعكس المؤسسة داخل للعامل كبيرة مكانة عطاءإو  العمال بين العلاقة توطيد

 .ككل التنظيمي التطوير تحقيق لىإ يؤدي مما المؤسسة عمل على يجاباإ ينعكس
 :التنظيمي التطوير محور حول الدراسة عينة أفراد إجابات تحليل ✓

 
 

 العام الاتجاه المعياري الانحراف الحسابي المتوسط الابعاد
 موافق 0.81642 3.4326 الهيكلي البعد
 ايدمح 0.74113 3.2977 التكنولوجي البعد
 موافق 0.80003 3.5256 السلوكي البعد
Σ موافق 0.68411 3.41 التنظيمي التطوير محور 

 spss معطيات على بالاعتماد الطالبة عدادإ من:المصدر
 :التعليق
 نلاحظ ل(لمستق المتغير)  التنظيمي التطوير نظام لمحور العامة الصورة وهو أعلاه الجدول نم      

البعدين الاول و الثلث  نحو المؤسسة في العاملين الأفراد استجابات بين وتوافق تكامل هناك أن
 والانحرافات التوالي على (3.43/3.52) بعادللأ الحسابية المتوسطات بلغت حيث المحور، لهذا

،مما يدل على ام المؤسسة تعتمد على تطوير كل من  التوالي على (0.810.80/0.68) المعيارية
البعد الهيكلي و البعد السلوكي بشكل كبير، اما بالنسبة للبعد الثاني فقدر متوسطه الحسابي 

( مما يدل على ان المؤسسة تعتمد على تطوير البعد 0.74( بانحراف معياري قدره )3.29ب)

 ولالأ المحور عبارات على المستجوبين جابةإ يوضح: (2-11) رقم الجدول
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 يستقر ككل للمحور الحسابي المتوسط علج الذي الأمر ،التكنولوجي و لكن بدرجة متوسطة
 الفئة وهي الخماسي ليكارت سلم فئات من الرابعة الفئة ضمن يقع والذي (3.41) القيمة عند
 اتجهت جاباتالإان اغلب  وبما  (0.68) قدره معياري بانحراف موافق إجابة درجة إلى تشير التي
 بعادهأ بكافة التنظيمي التطوير على تعتمد المؤسسة نأ نستنتج فمنه موافق أي الرابع الاتجاه نحو

 في وتطوير تغيير يعتبر الذي جديد موقع لىإ الانتقال وشكل على وهي وخاصة كبير وبشكل
 .1995ة سن منذ المؤسسة تشهده لم الوقت نفس
 :التغيير مقاومة محور حول الدراسة عينة أفراد إجابات تحليل ✓

 
 

 المحور
 الثاني 

 معارض المقياس العبارة
 بشدة

  موافق موافق محايد معارض
 بشدة

 المتوسط
 الحسابي

 الانحراف
 المعياري

 الاتجاه
 العام

 اوافق 0.957 3.42 2 25 6 9 1 التكرار 1 
% 2.3 20.9 14.0 58.1 4.7 

 ايدمح 1.020 2.77 2 9 12 17 3 التكرار 2 
% 7.0 39.5 27.9 20.9 4.7 

 مقاومة
 التغيير

 محايد 1.232 2.65 4 6 13 11 9 التكرار 3
 20.9 25.6 30.2 14.0 9.3 

 اوافق 0.826 3.72 7 20 13 3 0 التكرار 4 
% 0 7.0 30.2 46.5 16.3 

 اوافق 0.559 4.21 12 28 3 0 0 التكرار 5 
   0 0 7.0 65.1 27.9    
لسادسا 
 ة

 ايدمح 0.879 3.32 4 25 9 7 1 التكرار

  % 2.3 16.3 20.9 58.1 2.3    
 Σ اوافق 0.537 3.63 المحور الثاني عبارات جميع 

 الثاني المحور عبارات على المستجوبين اجابة يوضح (:2-12)رقم الجدول
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 spss معطيات على بالاعتماد الطالبة عدادإ من: المصدر

 :التعليق
 

"  فئة فيو السادسة   و الثالثة الثانية للفقرة العام الاتجاه أن الأعلى الجدول في نلاحظ
ولى الا للفقرة العام الاتجاه نأ يبين كما، (2.77/2.65/3.32) بلغ حسابي بمتوسط  " ايدمح

 الفئة وهي ،(3.42/3.72/4.21) ب قدر حسابي بمتوسط  "موافق"  فئة في والرابع و الخامسة
 )التابع لمتغير)ا الكلي للمحور العام الاتجاه رجحت التي ،"وافقأ" الخماسي ليكرت سلم في الرابعة
 يدل ما وهذا وافق،أ عام بتوجه (0.537)ب يقدر معيار وانحراف (3.63) متوسطه بلغ الذي
 .التغيير ما نوعا تقاوم العينة فرادأ نأ على

 يقاومون  casnos مؤسسة موظفين نأ القول يمكن عليها النتحصل النتائج خلال من
 على البقاء تفضيل بل الحالي وضعهم تغيير في رغبتهم وعدم مجهول هو ما كل من لتخوفهم التغيير
 .ما نوعا التطوير تحقيق في عائق يشكل مما حالهم
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 الشخصية المتغيرات ثيروتأ الدراسة فرضيات اختبار: الثاني المطلب ➢
 

 :الأولى الرئيسة الفرضية -1
 للتطوير>α 0.05 معنوية مستوى عند لا أم إحصائية دلالة ذو تأثير وجود لمعرفة

 : بوضع نقوم المؤسسة في التغيير قاومةوم التنظيمي
:H0  التغيير مقاومة على التنظيمي التطوير لتأثير إحصائية دلالة ذو اثر يوجد لا. 
:H1  التغيير مقاومة على التنظيمي التطوير لتأثير إحصائية دلالة ذو اثر يوجد.   

 
. 

 
  التنظيمي التطوير:المستقل المتغير

 الدلالة مستوى الانحدار معادلة
Sig التحديد معامل 

R-deux 
 الارتباط معامل

R 
 :التابع المتغير
 التغيير مقاومة

Β Α ,000b 
0.609 1.728  ,371 ,609  

a. Valeurs prédites : )constantes(, total1_SIRH 
b. Valeurs prédites : )constantes), total2_SIRH             

 spss معطيات على بالاعتماد الطالبة عدادإ من:المصدر
 

 :التعليق
 وجود على يدل وهذا R=0.609 الارتباط معامل قيمة أن أعلاه الجدول يوضح

 كما ، الدراسة محل المؤسسة في التغيير مقاومة و التنظيمي التطوير بين ما نوعا قوي ارتباط علاقة
 التغيير مقاومة من  % 37.1 نأ وتبين R²=0.371  ب قدرت التحديد معامل قيمة أن

 معنوية مستوى أن كما أخرى، لعوامل تعود % 62.9 و التنظيمي التطوير طريق عن تفسر
 الفرضية ونقبل الصفرية الفرضية نرفض وعليه  (0.05)الدلالة مستوى من أقل (0.000)النموذج

 الثاني المحورو  ولالأ المحور بين البسيط الانحدار معامل يبين (:2-13)رقم الجدول
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 مقاومة على التنظيمي التطوير لتأثير إحصائية دلالة ذو اثر يوجد أن على تنص التي البديلة،
 .التغيير
 :التالي الشكل على الانحدار خط معادلة تشكيل يمكن ومن

α+βx=ŷ 

1.728+0.609x=ŷ 

 :نأ حيث
: ŷالتغيير مقاومة" التابع المتغير" 
:xالتنظيمي التطوير" المستقل المتغير" 
:βالمستقيم الخط ميل    
:αلثابتا                   
 

 :الأولى الفرعية الفرضية *
H0 :التغيير مقاومة على الهيكلي البعد لتأثير إحصائية دلالة ذو اثر يوجد لا. 

:H1  التغيير مقاومة على الهيكلي البعد لتأثير إحصائية دلالة ذو اثر يوجد.  
 
 

 
  الهيكلي البعد :المستقل المتغير

 الدلالة مستوى الانحدار معادلة
Sig 

 التحديد معامل
R-deux 

 الارتباط معامل
R 

  :التابع المتغير
 التغيير مقاومة

Β Α ,000b 
0.548 2.127  300, 548,  

a. Valeurs prédites : )constantes(, dimention1_SIRH 
b. Valeurs prédites : )constantes(, dimention1_SIRH                                                                

 spss معطيات على بالاعتماد الطالبة إعداد من:المصدر
 

 .الأولى الفرعية للفرضية البسيط الانحدار معامل نتائج يبين :(2-14)رقم الجدول
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 :التعليق

 وجود على يدل وهذا R=0.548 الارتباط معامل قيمة أن أعلاه الجدول يوضح      
 قيمة أن كما ، الدراسة محل المؤسسة في التغيير مقاومة و الهيكلي البعد بين متوسطة ارتباط علاقة
 طريق عن تفسر التغيير مقاومة من  % 30 أن وتبين R²=0.300  ب قدرت التحديد معامل
 من أقل (0.000) النموذج معنوية مستوى أن كما أخرى، لعوامل تعود % 70 و الهيكلي البعد

 أن على تنص التي البديلة، الفرضية ونقبل الصفرية الفرضية نرفض وعليه (0.05) الدلالة مستوى
 .التغيير مقاومة على الهيكلي البعد لتأثير إحصائية دلالة ذو اثر يوجد

 
 :التالي الشكل على الانحدار خط معادلة تشكيل يمكن ومن

α+βx=ŷ 

+ 0.548 x 2.127=ŷ 

 
 :نأ حيث

 
: ŷ التغيير مقاومة" التابع المتغير" 
:x الهيكلي البعد" المستقل المتغير" 
:β المستقيم الخط ميل    
:α لثابتا           
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 :الثانية الفرعية الفرضية ✓

H0 :التغيير مقاومة على التكنولوجي البعد لتأثير إحصائية دلالة ذو اثر يوجد لا. 
:H1  التغيير مقاومة على التكنولوجي البعد لتأثير إحصائية دلالة ذو اثر يوجد.  

 
 
 

  التكنولوجي البعد:المستقل المتغير
 الدلالة مستوى الانحدار معادلة

Sig 
 التحديد معامل

R-deux 
 الارتباط معامل

R 
  :التابع المتغير
 التغيير مقاومة

Β Α ,000b     
0.546 2.058  298                , 546              ,  

a. Valeurs prédites : )constantes(, dimention2 _SIRH 
b. Valeurs prédites : )constantes(, dimention2 _SIRH  

 spss معطيات على بالاعتماد الطالبة عدادإ من:المصدر
 

 :التعليق
 علاقة وجود على يدل وهذا  =0.546Rالارتبا معامل قيمة أن أعلاه الجدول يوضح

 قيمة أن كما ، الدراسة محل المؤسسة في التغيير مقاومة و لتكنولوجيا البعد بين متوسطة ارتباط
 عن تفسر التغيير مقاومة من  % 29.8 نأ وتبين R²=0.298 ب قدرت التحديد معامل
 (0.000)النموذج معنوية مستوى أن كما أخرى، لعوامل تعود % 70.2 و الهيكلي البعد طريق
 تنص التي البديلة، الفرضية ونقبل الصفرية الفرضية نرفض وعليه  (0.05)الدلالة مستوى من أقل
 .التغيير مقاومة على التكنولوجي البعد لتأثير إحصائية دلالة ذو اثر يوجد نأ على

 
 
 

 .لثانيةا الفرعية للفرضية البسيط الانحدار معامل نتائج يبين :(2-15)رقم الجدول
 



لضمان الاجتماعي لغير الاجراءلراسة تطبيقية للصندوق الوطني دالثاني.......الفصل   
 

 
65 

 :التالي الشكل على الانحدار خط معادلة تشكيل يمكن ومن
α+βx=ŷ 

+ 0.546 x 2.058=ŷ 

 
 
ŷالتغيير مقاومة" التابع المتغير" 

:xالتكنولوجي البعد" المستقل المتغير" 
:βالمستقيم الخط ميل    
:αلثابتا   
     

 :الثالثة الفرعية الفرضية ✓
H0  :التغيير مقاومة على السلوكي البعد لتأثير إحصائية دلالة ذو اثر يوجد لا. 

:H1  التغيير مقاومة على السلوكي البعد لتأثير إحصائية دلالة ذو اثر يوجد.  
 

 
  سلوكيال البعد:المستقل المتغير

 الدلالة مستوى الانحدار معادلة
Sig التحديد معامل 

R-deux 
 الارتباط معامل

R 
 :التابع المتغير
 التغيير مقاومة

Β Α ,000b 
0.498 2.184  ,248 ,498  

a.Valeurs prédites : (constantes), dimention3 _SIRH 
b.Valeurs prédites : )constantes(, dimention3 _SIRH  

 spss معطيات على بالاعتماد الطالبة إعداد من:المصدر
 

 :التعليق

 ةلثالثا الفرعية للفرضية البسيط الانحدار معامل نتائج يبين (: (2-16)رقم الجدول
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 وجود على يدل وهذا R=0.498 الارتباط معامل قيمة أن أعلاه الجدول يوضح
 أن كما ، الدراسة محل المؤسسة في التغيير مقاومة و سلوكيال البعد بين متوسطة ارتباط علاقة
 عن تفسر التغيير مقاومة من % 24.8 أن وتبين R²=0.248 ب قدرت التحديد معامل قيمة
 (0.001)النموذج معنوية مستوى أن كما أخرى، لعوامل تعود % 75.2 و الهيكلي البعد طريق
 تنص التي البديلة، الفرضية ونقبل الصفرية الفرضية نرفض وعليه  (0.05)الدلالة مستوى من أقل
 .التغيير مقاومة على التكنولوجي البعد لتأثير إحصائية دلالة ذو اثر يوجد نأ على

 
 :التالي الشكل على الانحدار خط معادلة تشكيل يمكن ومن

 
α+βx=ŷ 

+ 0.498 x 2.184=ŷ 

 حيث
ŷ :التغيير مقاومة" التابع المتغير" 

:x السلوكي البعد" المستقل المتغير " 
:β المستقيم الخط ميل    
:α تلثابا 

   
  :الثانية الرئيسة الفرضية -2

 الشخصية المتغيرات بينα< 0.05  المعنوية مستوى عند إحصائية دلالة ذات فروق توجد
 .التغيير ومقاومة

 :التالية الفرعية الفرضيات منها وينبثق
 بين α< 0.05  المعنوية مستوى عند إحصائية دلالة ذات فروق توجد :الأولى الفرعية الفرضية

 .التغيير ومقاومة الجنس متغير
 بين α< 0.05 المعنوية مستوى عند إحصائية دلالة ذات فروق توجد :الثانية الفرعية الفرضية

 .التغيير ومقاومة السن متغير
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 بين α< 0.05  المعنوية مستوى عند إحصائية دلالة ذات فروق توجد :الثالثة الفرعية الفرضية
 .التغيير ومقاومة التعليمي المستوى متغير

 بين   α< 0.05  المعنوية مستوى عند إحصائية دلالة ذات فروق توجد:الرابعة الفرعية الفرضية
 .التغيير ومقاومة المهنية الخبرة متغير

 
 :الأولى الفرعية الفرضية ✓

 متغير بين α< 0.05 معنوية مستوى عند لا أم إحصائية دلالة ذات فروق وجود لمعرفة
 .التغيير مقاومة و الجنس

:H0 التغيير ومقاومة الجنس متغير بين إحصائية دلالة ذات فروق توجد لا. 
:H1 التغيير ومقاومة الجنس متغير بين إحصائية دلالة ذات فروق توجد. 

 
 
 
 

Test d'échantillons indépendants 
 الجنس :المستقل المتغير

Test-t  Test de 
levene 

 

 الدلالة
 المعنوية

 مستوى المحسوبة t قيمة الحرية درجة
 الدلالة

 F قيمة
 المحسوبة

 :التابع المتغير 159, 692, 0,612- 43 544,
 التغيير مقاومة

,562 25,517 -0,588   
 =T-TEST GROUPS  الجنس (2_1)

 spss معطيات على بالاعتماد الطالبة إعداد من:المصدر
 

 .التغيير ومقاومة الجنس بين المستقلة للعينات Test-T اختبار يبين :(2-17)رقم جدول
 



لضمان الاجتماعي لغير الاجراءلراسة تطبيقية للصندوق الوطني دالثاني.......الفصل   
 

 
68 

 :التعليق
  المعنوية الدلالة قيمة أن نرى  leveneاختبار خلال ومن أعلاه الجدول إلى بالنظر    

sig=0.692  قيمة وانF  يدل مما 0,005 المعتمدة الدلالة مستوى قيمة مناكبر  المحسوبة 
 .متجانسين مجموعتين والإناث الذكور  وهما الجنس المستقل المتغير مجموعتي أن على

  حرية درجة عند0.544 هي ةنويالمع الدلالة قيمة فان T_test قيمة إلى وبالنظر ومن
 تأكد التي الصفرية الفرضية نقبل وبالتالي 0,05 المعتمدة المعنوية الدلالة قيمة من بدورها وهي43
 .التغيير ومقاومة الجنس متغير بين إحصائية دلالة ذات فروقات يوجد لا ان على

 
 :الثانية الفرعية الفرضية ✓

 متغير بين α<0.05 معنوية مستوى عند لا أم إحصائية دلالة ذات فروق وجود لمعرفة
 .التغيير مقاومةو  السن

:H0 التغيير ومقاومة التعليمي المستوى متغير بين إحصائية دلالة ذات فروق توجد لا. 
:H1 التغيير ومقاومة التعليمي المستوى متغير بين إحصائية دلالة ذات فروق توجد 

 
. 

 
 

ANOVA à 1 facteur 
 متوسط فيشر المعنوية الدلالة

 المربعات
 درجة
 الحرية

 مجموع
 المربعات

 

 المجموعات بين 1,080 3 360, 1,271 298,
 المجموعات داخل 11,045 40 283,  
 المجموع 12,125 43   

 ONEWAY AXE2_MP السن   

 spssمن اعداد الطالبة بالاعتماد على معطيات :المصدر
 

 .التغيير ومقاومةسن الANOVA  حاديالأ التباين تحليل وذج: نم(2-18)رقم الجدول
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 التعليق:
كانت  فيشر قيمة فإن ANOVAالتباين  تحليل جدول في عليها المتحصل النتائج إلى بالنظر

F=1.271 المعنوية  الدلالة وان قيمةsig=0.298 الدلالة مستوى قيمة اكبر من وهي 
 التي الصفرية الفرضية نقبل وبالتالي إحصائية دلالة عدم وجود على يدل ، وهذا0.005المعتمدة

 ومقاومة التغيير . السن متغير إحصائية بين دلالة ذات فروقات يوجد لا ان على تأكد
 :الثالثة الفرعية الفرضية ✓

بين متغير  > α 0.05معنوية   مستوى عند لا ام إحصائية دلالة ذات فروق وجود لمعرفة
 المستوى التعليمي و مقاومة التغيير.

:H0المستوى التعليمي ومقاومة التغيير. متغير بين إحصائية دلالة ذات فروق توجد لا 
:H1 المستوى التعليمي ومقاومة التغيير متغير بين إحصائية دلالة ذات فروق توجد 

 

 

 

 

 

 

ANOVA à 1 facteur 

  المربعات مجموع الحرية درجة المربعات متوسط فيشر المعنوية الدلالة

 المجموعات بين 1,076 3 538, 1,948 156,

 المجموعات داخل 11,049 40 276,  

 المجموع 12,125 43   
 ONEWAY AXE2_MP المستوى التعليمي

 spssمن اعداد الطالبة بالاعتماد على معطيات :المصدر

 

 
 التعليق:

 فيشر قيمة فإن ANOVAالتباين  تحليل جدول في عليها المتحصل النتائج إلى بالنظر
 قيمة من 0.005 وهي =sig 0.156 المعنوية الدلالة وان قيمة =F 1.948 كانت

 المستوى التعليمي ومقاومة التغيير ANOVA الاحادي التباين تحليل : نموذج(2-19)الجدول رقم 
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 الفرضية نقبل وبالتالي إحصائية دلالة عدم وجود على يدل المعتمدة، وهذا الدلالة مستوى
 التعليمي المستوى متغير إحصائية بين دلالة ذات فروقات يوجد لا ان على تأكد التي الصفرية

 ومقاومة التغيير.
 
 
 :الرابعة الفرعية الفرضية ✓

الخبرة بين متغير > α 0.05معنوية  مستوى عند لا أم إحصائية دلالة ذات فروق وجود لمعرفة
 المهنية و مقاومة التغيير.

:H0 متغيرالخبرة المهنية ومقاومة التغيير. بين إحصائية دلالة ذات فروق توجد لا 
:H1 الخبرة المهنية  ومقاومة التغيير متغير بين إحصائية دلالة ذات فروق توجد 

. 
 
 

 
 
 

ANOVA à 1 facteur 

  المربعات مجموع الحرية درجة المربعات متوسط فيشر المعنوية الدلالة

 المجموعات بين 222, 3 111, 373, 691,

 المجموعات داخل 11,903 40 298,  

 المجموع 12,125 43   
 ONEWAY AXE2_MP الوظيفي_المسمى  

 spssالمصدر:من اعداد الطالبة بالاعتماد على معطيات 
 
 

 

 التعليمي ومقاومة التغييرالمستوى ANOVA الاحادي التباين تحليل : نموذج(2-20)الجدول رقم 
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 التعليق:
كانت  فيشر قيمة فإن ANOVAالتباين  تحليل جدول في عليها المتحصل النتائج إلى بالنظر

F=0.373 0.691المعنوية الدلالة وان قيمة sig= مستوى قيمة من 0.005 وهي اكبر 
 التي الصفرية الفرضية نقبل وبالتالي إحصائية دلالة وجودعدم  على يدل المعتمدة، وهذا الدلالة
 ومقاومة التغيير . الخبرة المهنية متغير إحصائية بين دلالة ذات فروقات يوجد لا ان على تأكد

 الفصل:  خلاصة ❖
المؤسسة الجزائرية  في التنظيمي التطوير معرفة دور وفحواها الفصل هذا في الدراسة هدف كان لقد

 من الواقع أرض على النظري الطابع بالاضافة الى التطرق الى اهم اسباب مقاومة التغيير، وتجسيد
 أظهرت على مؤسسة الصندوق الوطني لضمان الاجتماعي لغير الاجراء، والتي الدراسة هذه خلال

التكنولوجي اعتمادها على اساليب و خطط التطوير  مدى المقابلة خلال من للعيان بادي وبشكل
ما ينعكس اجابا على عملها،كما ابدت نوعا من تخوف موظفيها  من  التغيير وما قد ينتج عنه 

 لاستجابات واستنادا الاستبانة خلال من مما شكل نوعا من المقاومة المبدئية اتجاه هدا التغيير ، أما
 :أن فتبين الدراسة عينة

 ؛ الطبيعي التوزيع تتبع الدراسة بيانات ✓
 ؛ عالية بموثوقية تتميز الدراسة ✓
 ؛متوسطة وبدرجة الدراسة خطط واساليب التطوير التنظيمي المؤسسة محل تستخدم ✓
على حدوث المقاومة بحيث لديهم تخوف  للتطوير التنظيمي الفرعية للابعاد تأثير هناك ✓

 ؛اتجاه لكل ماهو تغييرسواء اكان تغيير هيكلي او تكنولوجي او سلوكي 
 .مقاومة التغيير و  الشخصية المتغًيرات بين إحصائية دلالة ذات فروقات لا توجد ✓
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 خاتمة عامة:
 أصبح بل عنه، التخلي أو تبنيه المعاصرة للمؤسسات يمكن اختيارا التنظيمي التطويريعتبر  يعد لم

 .المجالات كافة في الحاصلة السريعة التغيرات ظل في المؤسسات لتجديد وتطوير ومطلب حتمية
 فكانت مهمين، مدخلين على الضوء نسلط أن النظري جانبها في حاولنا هذه دراستنا خلال فمن

 جملة بإحداث يهتم التنظيمي التطوير أن باعتبار التنظيمي عن التطرق الى التطوير عبارة الدراسة
 و التطرق الى مقاومة التغيير حيث يعتبر اهم عائق بالمؤسسة، المجالات بعض في التغييرات من

الية نجاح البرنامج طويرمما قد يعيق و يقلص من حجم واحتمبالت قيامها أثناء نظماتالم تواجه
 المتطلبات أهم إبراز إلى الدراسة هذه خلال من التطويري وقد يؤدي الى فشله تماما،  ونهدف

 التغيير إحداث ومنه أهدافها، تحقيق في التنظيمي برامج التطوير لنجاح توافرها الواجب التنظيمية
 و مهيسا دليل أو محرك ثابةبم تكون لعها التوصيات بعض بالمؤسسة،بالاضافة الى تقديم  المقصود

 المجازفة و بادرةالم روح أخذ و عليها الغبار نفض على الجزائرية ؤسسةالم مساعدة في قليلة بنسبة لو
 خلال من ستقبليةالم بالنظرة يعرف ما تبني على حثها و مؤسستها عتبة أمام والنظر وفالخ بدل
 مثلما الأفراد تغيير بدل الأفراد سلوكيات تغيير فالأفضل والأفكار النظر ووجهات نياتهالذ تغيير

 .مؤسساتنا في شائع وه
 :الدراسة نتائج

: الأتي النحو على نوردها وتطبيقية، نظرية النتائج من مجموعة إلى الدراسة توصلت
 :النظرية الدراسة نتائج ❖
 :للمؤسسة بالنسبة وأهميته التنظيمي التطوير محور نتائج ➢
 .من ضرورات إدارة الأعمال وبناء ونمو المنظمات إن التطوير التنظيمي ضرورة ➢
التطوير التنظيمي عملية مخططة، طويلة الأجل للتغيير على مستوى المنظمة ككل.  ➢

ويتضمن برنامج التطوير التنظيمي تشخيص علمي دقيق للمنظمة ووضع الأهداف 
 .ك الهدفوالاستراتيجيات لتطويرها، وتوفير الإمكانيات المادية والبشرية لتحقيق ذل
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 التطوير مقاومة إلى بالمؤسسة العاملين تدفع التي بالأسباب الخاص المحور نتائج ➢
:التنظيمي

ردّ فعل الأفراد اتجاه التغيير، كما أنها ليست في جميع الأحوال ردّ فعل مقاومة التغيير هي  ➢
إشارة إلى  أو تكون تحذيراً أو تطوير ال سلبي، فقد تكون دفعاً للمسؤولين للتفكير ملياً في

.وجود بعض جوانب القصور، فيما يقومون به وفي هذه الحالة ستستفيد الإدارة من ذلك
التطوير يدفعه  السبب في المقاومـة هو نقص المعلومات اللازمة، فعدم معرفة الأفراد لطبيعة ➢

لمقاومته.
 نتائج الدراسة التطبيقية: ➢

التطوير التنظيمي، فان مؤسسةاعتماد المؤسسة على  لمدى التطبيقية النتائج بخصوص
Casnos   تعتمد على اساليب التطوير التنظيمي بدرجة قوية  حيث تعتمد على التطوير في

الى الانتقال الى موقع  casnosالابعاد الثلاث سواء من الناحية الهيكلية حيث تسعى مؤسسة 
و التحديث المستمر و جديد ذو هيكل جديد،اما بالنسبة للبعد التكنولوجي فهي تقوم بالتطوير 

خاصة وهي بصدد الانتقال الى موقعها الجديد ،اما من الناحية السلوكية فهي مؤسسة تحفز 
 التعاون بين العمال وكذلك بين المديرة و موظفيها.

 عمل ظروف لتوفير التنظيمي للتطوير مؤسستهم حاجة على casnos موظفي يؤكد✓
لهم؛ مناسبة

 التحديد أجل من لمؤسستهم بالنسبة التنظيمي التطوير أهمية على casnos موظفي يؤكد✓
 الهيكل إطار في تمارس والتي الإدارية، أقسامها مختلف ونشاطات لمسؤوليات الواضح

 للمؤسسة؛ التنظيمي
 تطوير أجل من بمؤسستهم تنظيمي تطوير إحداث ضرورة على casnos موظفي يؤكد✓

المطلوب؛ الأداء قلتحقي إنجازها إجراءات وتبسيط العمل ، أساليب
:التنظيمي الهيكل في بالتطوير الخاص الأول الجزئي البعد نتائج ❖
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 داخل والوظائف المهام جميع توزيع إعادة على كبيرة وبدرجة casnos موظفي يوافق
 إلى بالإضافة بها، الإدارية المستويات عدد وتقليل للعاملين، العلمية للمؤهلات وفقا مؤسستهم

 الأقسام مختلف بين المهام في الازدواجية وإلغاء القرارات، اتخاذ في ركزيةاللام نحو التوجه
 السابق، في موجودة تكن لم بمؤسستهم جديدة أقسام إحداث من يمانعون لا كماأنهم الإدارية،
 وصالح صالحهم في يكون بما دمجها أو بإلغائها الإدارية الأقسام بعض في تعديلات وإحداث

.مؤسستهم
 :المستخدمة التكنولوجيا في بالتطوير الخاص الثاني الجزئي دالبع نتائج ❖

 إنجاز في تساعدهم متطورة آلي إعلام أجهزة توفير على كبيرة وبدرجة casnos موظفي يوافق
 البيانات لتبادل داخلية بشبكة بمؤسستهم الإدارية الأقسام جميع ربط وكذا ومهامهم، أعمالهم

 للتعريف بمؤسستهم خاص الانترنيت شبكة على كترونيإل موقع إنشاء وكذلك والمعلومات،
 التطورات مع تتماشى متطورة تكنولوجية تجهيزات إدخال إلى بالإضافة ومنتجاتها، بنشاطاتها

 .العمل وأدوات أساليب في التكنولوجيةالحادثة
:والسلوكية التنظيمية العلاقات في بالتطوير الخاص الثالث الجزئي البعد نتائج ➢

 القرارات اتخاذ في المشاركة فرصة منحهم على كبيرة وبدرجة casnos ظفيمو  يوافق
 عملهم بظروف تتعلق التي المشكلات لمناقشة بينهم الجماعي والعمل التعاون روح بمؤسستهم،بث

 ؛ لها المناسبة الحلول وإيجاد
 العمل لإنجاز الصحيحة الطريقة إلى إرشادهم بهدف رؤسائهم ومع بينهم والخبرات النصائح تبادل

 تثمينا تشجيعية مكآفات وإتقانه،كما يفضلون ان تقوم المؤسسة بتحفيزهم عن طريق منحهم
 العمل. في الإبداعية ومهاراتهم قدراتهم لإبراز وكذلك العمل، في المبذولة لمجهوداتهم
:يالتنظيم التطوير مقاومة إلى بالمؤسسة العاملين تدفع التي بالأسباب الخاص المحور نتائج ➢
 إلى وبقوة يدفعهم الوظيفية لمناصبهم فقدانهم من خوفهم أن casnos موظفي يؤكد ✓

بمؤسستهم؛ تغيير أو تطوير عملية أي مقاومة
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 وتجاهلهم بمؤسستهم، للتطوير التخطيط في إشراكهم عدم فإن casnos موظفي حسب✓
 مقاومته؛ إلى يدفعهم والمسؤولين القادة قبل من
 في للتطوير الكامنة الأسباب عن الكافية المعلومات نقص أن casnos موظفي يرى✓

 لمقاومته؛ يدفعهم ما وهو منه، مخاوفهم من يزيد فهمها سوء أو مؤسستهم
 وتأييد قبوله في رغبتهم على يؤثر التطوير بجهود اقتناعهم عدم أنcasnos موظفي يعتقد✓

بمؤسستهم، تطبيقه
 التطوير نتيجة جديدة وظيفية مسؤوليات إضافة من casnos موظفي خوف إن✓

.لمقاومته يدفعهم بمؤسستهم

:اختبار الفرضيات  نتائج 
 من % 66 أن الشخصية متغيراتها وفق الدراسة لعينة الإحصائي الوصف نتائج بينت ✓

طبيعة العمل  أن إلى يعود ذلك في والسبب ناث،ا هم المتبقية34% وان ذكور المستجوبين
ة في مجتمعنا التي تنسب العمل للذكور اكثر.الافكار السائد لتأثير بالإضافة،
سنة  30عمارهم أ التي تفوق فراد العينةأنسبة  نأ الدراسةيتضح من خلال  ✓

 50و  41هي نسبة افراد العينة  التي تتراوح اعمارهم بين  %23.3، و 95.3%هي
 ، و نسبة % 4.7تقدر ب  سنة 50عمارهم عن أتقل  التي فراد العينةأنسبة اما ، سنة 

 أن على يدل ما وهذا %67.4سنة هي   41و  30الافراد التي تتراوح اعمارهم بين 
 ينتمون لهذه للفئة العمرية. الدراسة  مجتمعاغلب 

 ويمثلون الجامعيون هم الأغلبية أن يتضح الدراسة لعينة التعليمي المستوى نتائج يخص وفيما ✓
 للجانب المؤسسة توليها التي البالغة الأهمية يعكس ما العينة مجموع من % 72 نسبة

 نسبته ما تمثل الثانوية فئة أما نشاطها، استمرارية على للمحافظة سعيها في لعمالها التعليمي
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 الثانوي من اقل و بالنسبة ل،18.6فتمثل   عليا دراسات المتبقيين المستويين أما ،% 7.0
 .العينة مجموع من 2.3%تمثل
 سنوات 10 تفوق مهنية خبرة  لديهم الدراسة لعينة الخدمة لسنوات الأخيرة النتائج وفي ✓

 بنسبة سنوات 5اقل من  المهنية الخبرة ذات الفئة وتليها % 39.5 قدرها بنسبة
بنسبةسنوات  10و  6التي تتراوح بين  الثالثة الفئة أما  %27.9

 .كافية مهنية أقدمية لديهم المستجوبين معظم أن على يدل ما وهذا %23.6
 :رضياتالف اختبار ❖

:التالية النتائج إلى توصلنا فقد فرضياتها، واختبار الميدانية الدراسة بيانات تحليل على بناءا         
 :الأولى الرئيسية الفرضية بخص فيما ❖

 و مقاومة التغيير أبعاده كلالتطوير التنظيمي ب بين إحصائية دلالة ذو اثر وجود على تأكد التي 
 التي البديلة، الفرضية قبول تم البسيط نحدارالا اختبار في تبين ما خلال من ،)الدراسة محوري)

للتطوير التنظيمي ومقاومة التغيير. إحصائية دلالة ذو اثر يوجد انه على تنص
 :يلي كما صحتها أثبتنا فقد الجزئية الفرضيات إلى بالنسبة أما ✓
 تأكد التي البديلة، فرضيةال صحة قبول خلالها من تبين فقد الأولى الفرعية للفرضية بالنسبة ✓

مقاومة التغيير؛ على للبعد الهيكلي  إحصائية دلالة ذو اثر وجود على
 الثانية، الفرضية صحة قبول على نتائجها خلال من التأكد تم الثانية الفرعية الفرضية أما ✓

البعد التكنولوجي و مقاومة التغيير؛ بين إحصائية دلالة ذو اثر وجود على تنص التي
 الدراسة لنتائج استجابة ،مقاومة التغيير السلوكي و لبعد الثالثة الفرعية الفرضية وصوبخص ✓

مقاومة التغيير. السلوكي على  لبعد إحصائية دلالة ذو اثر يوجد انه على التأكيد تم
 :على تنص التي الثانية الرئيسية بالفرضية يتعلق وفيما ❖
 الشخصية المتغيراتبين  > α 0.05  لمعنويةا مستوى عند إحصائية دلالة ذات فروق وجود     

 حسب فانه  ومقاومة التغيير،  (المؤسسة في ،الخبرة المهنية التعليمي المستوى ،السن الجنس،(
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 قبول تم نتائجهماو استنادا على    ANOVA   و Test-t الأحادي التباين تحليل اختبار
 المتغيرات هذه بين إحصائية دلالة تذا فروق توجد لا انه على تأكد التي الصفرية الفرضيات

 ومقاومة التغيير.

 انتهى
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