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 ه دباصل ع في 

 تة ــــ ـــد بخ ـــــأحم  

  ال��نة المكونة من السادة   معلنا أمانوقشت 

  الصــــــفة   ا��ــــــــامعية ة  سالمؤس  الدرجة العلمـــــــية   الاســــــــــم واللقب 

  رئ�ســــــــــــــــــــــــــــــا   المركز ا��ام�� إيل��ي   أستاذ محاضر "أ"   ري ــــــــــــــــ ــــد العمــــــــــــخــــال

  ���� ــــــــــــرئ فا مشــــــــــــــــر   المركز ا��ام�� إيل��ي   أستاذ محاضر "ب"   عبد اللطيف عمر بوضياف

 ــــــــــــمش  المركز ا��ام�� إيل��ي   أستاذ محاضر "أ"   ا��� ــــ ــــر عيـــــــــــالأخض   مساعد   ارفـــــــ

  ـــاقشا ـــوا منــــــــــــعض ـــ  المركز ا��ام�� إيل��ي   أستاذ محاضر "ب"   و ــــداتــــــــــــر حميــــــــــنص
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  فيصل عباده 

 تة ــــ ـــد بخ ـــــأحم  

  ال��نة المكونة من السادة   معلنا أمانوقشت 

  الصــــــفة   المؤسسة ا��ــــــــامعية   الدرجة العلمـــــــية   الاســــــــــم واللقب 

  رئ�ســــــــــــــــــــــــــــــا   المركز ا��ام�� إيل��ي   أستاذ محاضر "أ"   خــــالــــــــــــد العمــــــــــــــــــــري 

  رئــــــــــــ����  فا مشــــــــــــــــر   المركز ا��ام�� إيل��ي   أستاذ محاضر "ب"   عبد اللطيف عمر بوضياف

  رفا مساعد ـــــــــــــــــــمش  المركز ا��ام�� إيل��ي   أستاذ محاضر "أ"   الأخضـــــــــــر عيــــــــا��� 

  ـــاقشا ـــوا منــــــــــــعض ـــ  المركز ا��ام�� إيل��ي   أستاذ محاضر "ب"   نصــــــــــر حميــــــــــــداتــــو 
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  الاهداء 

 ︎  ︇ ا ا﭂حمان ا﭂

  "﵊فع ا الذئو آمنوا منكم والذئو أوتوا العلم درجات"

  توفيق الله وعونھ دالصا��ات و�ع��مد � الذي تتم بنعمتھ ا

  "نحن لها وان ابت ر﷉ عنها اتينا بها" 

 بدانا بأك�� من يد وقاس�نا أك�� من �م وعان�نا الكث�� من الصعو�ات  

 نحن اليوم وا��مد � نطوي س�ر الليا�� و�عب الإيام وخلاصة مشوارنا  و�ا

  .ب�ن دف�� �ذا العمل المتواضع 

 روضة ا��ب ال�� تن�ت أز�ى الأز�ار  إ��بلقيا�ا إ�� روح من �سعد قل�� 

 أمي رحمها الله 
 إ�� روح رمز الرجولة والت��ية إ�� من دفع�� إ�� العلم و�ھ ازداد افتخار 

  أبي رحمه الله 
 من شارك�� حضن الام و��م استمد عز�ي و�صراري  �رو�� إ�أ�ّ� من  أقربإ�� من �م 

  اخوتي كل باسمه 
  طوال ف��ة الدراسة يو�ر�ا�� وقلقا�� ال�� تحملت ا�شغا��  

  دربي الغالية    ورفيقةزوجتي 
  جوار��    وأب��واا�� من ملأوا عالمي  

 القاسم  وأبورضوان   ،الامين محمد ،الرحمان عبد  ،ابراهيم الخليل ابنائي:
  وعم��إ�� من آ�س�� �� دراس�� 

ً
 وتقديرا

ً
 ومساعدة وشارك�� �مومي تذ�ارا

  ي ــــــــائ ــــــــ ــأصدق
 إ�� �ذا الصرح العل�� الف�� وا��بار 

 بإيليزي  " المقاوم الشيخ آمود بن مختار"المركز الجامعي 
  2024ا�� �ل قسم إدارة الاعمال وجميع دفعة 

  ا�� أولئك الذين يفرح�م نجاحنا، و�حز��م فشلنا  

 �سع�م �ذه السطور.......   ولمإ�� الذين وسع�م صدري حبا 
 

 جميعا اهدي هذا العمل المتواضع إليهم
  

 فيصل عباده 

  



 

  الإهداء 

 ︎   ︇ ا ا﭂حمان ا﭂

 للعالم�ن �ش��ا ونذيرا ا��مد الله الذي �ان بالناس بص��ا والصلاة والسلام ع�� من �ان 

  نب�نا محمد عليھ الصلاة والسلام وع�� آلھ وأ��ابھ أجمع�ن أما �عد. 

 الحبيبة "صفية قرميط "  أمي ا��أ�دي ثمرة ج�د ي المتواضع 

  الدنيا. الله �� عمر�ا وجعل�ا سندا ودخرا لنا �� �اتھ  فضل�ا أطالال�� ���ز اللسان عن ذكر  

 العزيز "عمر"  أبيوالص�� إ�� من �ان مث�� الاع�� �� �اتھ ا��ياة ورمز القوة والمثابة والكفاح  

 عنا وترك فراغا لا ينو�ھ سوى تذكر فضلھ  ورحللھ   حلا سلا الذي غرس فيا ان العلم سلاح من   

  والدعاء لھ أسكنھ الله فسيح جناتھ  

 الذين ك��نا معا    مھباسجميعا �ل اخوتي ا�� من ل�م م�انة �� قل�� إ�� 

  .رأحدنا للآخالوحدة ونصرة  ع��ونب�نا 

  ة مؤ�سا ادام�ا الله �� ولأولادنا �انت �� الغر�ة سندا و�� الوحش  وال�� الزوجة الغالية ا�� 

 "ليان " اب��ا ابن��  ، بكرةنقرة الع�الاعزاء ا�� من �انوا عطاء من الله و�شرى ابنا�ي 

  "  هبة"  �وملا�ي الصغ�هاشم "" محمد  ابيھ اب��ودعامة 

  وا��الات وابناء�م الاخوال  العمة،ا�� 

  مراحل�ا. �ل  �� ة وزملاء الدراس ا�� الاصدقاء  

 ا��ام��  المركز 2024ا�� �ل قسم إدارة الاعمال وجميع دفعة 

  ايليزي  " المقاوم الشيخ آمود بن مختار"

 قل��.�ل من أح��م قل�� و�س��م  �حيا�ي، وا���  إثرا�� �ل من �ان ل�م 

  أحمد بختة

    



 

 

  شرٰ وتقد﵊ 

 بداية الشكر � عز وجل اللذي أعاننا وشد من عزمنا لإكمال �ذا البحث،

  و�شكره راكع�ن، الذي و�بنا الص�� والمطالبة والتحدي وا��ب لنجعل من �ذا البحث علما ي�تفع بھ. 

  لم �شكر الناس لن �شكره الله".ص�� الله عليھ وسلم: "من  –قال رسول الله  

  .أما بعد

 �� �لمة أبت إلا با��ضور �� �لمة شكر وتقدير با� عز وجل الذي وفقنا ع�� إتمام �ذا العمل 

  و�نجازه ع�� �ذا الوجھ �� أحسن الأحوال. 

  ام �ذا العملمع�� إت اا�� من �ان مشرف كما نتقدم بالشكر والتقدير 

  ."بوضياف عمر عبد الطيف"  لدكتورا

  واجب الاع��اف بالفضل أن نتوجھ بالشكر ا��ز�ل إ�� المؤطر الذي قام ب��و�دنا بالمعلومات 

  بن حامد "  عبد الغني الدكتور"   الأستاذ

  �والتقدير إ�ولا يفوتنا أن نتوجھ بخالص الشكر  

 ــادة الأس  ــالس  ــف  ــوص باسمهكل  شةــمناق ــاء لجنة ال  ــاتذة أعضـ   تهـ

  تفضل�م بقبول مناقشة �ذا البحث وتقييمھ.تخصص��م جزءا من وق��م الثم�ن و  ع��
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  : ��صم

الدراسة   �ذه  الاس��اتيجيات��دف  للتقلي  لمعرفة  التغي  ل المتبعة  إرساء   �� وا�ع�اسا��ا  المقاومة  التنظي��  �من   �

تم   ،كما  وتحليل�ا  الظا�رة  وصف   �� التحلي��  الوصفي  المن��  ع��  الاعتماد  تم  الدراسة  أ�داف   استخدامولتحقيق 

ال�سيطة    الاست�يان الالك��و�ي �أداة ��مع البيانات من عينة الدراسة ،وقد اقتصرت عملية  التوز�ع ع�� العينة العشوائية

مطارات ا��زائر والمؤسسة الوطنية    مصا��  �� �سي  مؤسسة�� مؤسس�� (  ) موظفا63(ثلاثة و ستون  حيث بلغ ��م العينة  

الاحصائية للعلوم الاجتماعية  برنامج ا��زمة    المستخرجة مننة  وتم تحليل البيانات الواردة �� الاس�با)    للملاحة ا��و�ة

SPSS)    (دبالاعتما  ، المعيار�ة  والانحرافات  ا��سابية  المتوسطات  خلصت ع��  وقد   ، وال�سيط  المتعدد  الانحدار  تحليل 

التقليل من المقاومة مع التغي��    اس��اتيجياتوجود أثر ذو دلالة احصائية ب�ن  الدراسة إ�� مجموعة من النتائج أ�م�ا :  

  متوسطة مستوى ا�ع�اس �ذه الاس��اتيجيات �� ارساء التغي�� التنظي�� �ان بدرجة    التنظي�� كما بي�ت الدراسة ايضا أن 

 : المفتاحيةال�لمات 

  .... � الايجا�ي �� المؤسسات�التغي  ،التغي��ادارة  اس��اتيجيات   التنظي��، تقليل المقاومة للتغ��  

Abstract: 

This study aims to find out the strategies used reduce resistance and its 

reprcussion in establishing organizational change .to achieve the objectives of the 

study  ،the descriptive and analytical approach was relied upon in describing and 

analyzing the phenomenon. 

An electronic questionnaire was also used as atool for collecting data from 

the study sample. the distribution process was limited to asimple random sample. 

Where it amounted to the sample size was (63) employees.and the data contained 

in the questionnaire was analyzed by using the statistical package for the social 

sciences (SPSS) program relying on arithmetic means and standard deviations. 

And multiple and simple regression analysis. The study concluded with a set of 

results.the most important of which is: the presence of a statistically significant 

effect between strategies forreducing resistance to organizational change.the 

study also shwed that the level for refection of these strategies in establishing 

organizational change was to a dagree ofmoyan. 

Keywords:  

1-Reduce resistance to organizational change 2 – Change management strategies 3- Positive 

change in organizations 
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 مـقـدمة 



 ......................................................................................................... مقدمة  
 

 
  أ  

  : ةــــــوطئ ــــتأ. 

الأعمال �ش�ل كب�� �� الأونة الأخ��ة بالعنصر ال�شري وقد س�� حديثا برأس المال الفكري   ؤسساتتزايد ا�تمام م

  بأدا��ا، وتحقيق أ�داف�ا    رتقاءللا التكيف مع المتغ��ات البي�ية   �ع� والقادر، ؤسساتللم

، الذي يحقق أ�داف  الأعمال  مؤسساتمف�وم حديث �س�يا ل��الة العامة ب  تغي�� التنظي��لذا نجد أن موضوع ال

فإن التغي�� التنظي��  محددة، مثل تحس�ن الأداء، أو التوافق مع المستجدات، أو التكيف مع الب�ئة ا��يطة. ومع ذلك،  

  من التحديات، أ�م�ا المقاومة.  يواجھ العديد

  �� ع�� عملية التغي��،  سلبا  ات للتغي��، أو معارض��م لھ. بحيث تؤثر  و�ش�� المقاومة إ�� رفض الأفراد أو ا��ماع

  أمد�ا، أو ح�� فشل�ا. لذلك،    إطالة

و�زاء �ذه الب�ئة    التغي��، ولذلك تتعامل المؤسسات �� وقتنا الرا�ن مع ظروف بي�ية ت�سم بالديناميكية وسرعة  

المتغ��ة وجب ع�� القائم�ن عل��ا تب�� اس��اتيجيات �سمح ل�ا بمواج�ة ال��ديدات البي�ية وا��افظة ع�� موقع�ا التناف���  

  لتغي��  الاعتماد ع�� اس��اتيجية  ا ولذلك �ان وتطو�ره،

  . إش�الية الدراسة: ب

التغي��   إرساء   �� وا�ع�اسا��ا  المقاومة  من  التقليل  اس��اتيجيات  تناولت  ال��  الدراسات  قلة   �� البحث  مش�لة  تتمثل 

  : ةالإش�الية التاليالتنظي��، لذلك فإن �ذه البحث �س�� إ�� الإجابة عن 

التنظيمية،   المقاومة  التقليل من  اس��اتيجيات  التنظي��  دور�اما  و ما  التغي��  إرساء  عند موظفي    �� 

  ؟ والمؤسسة الوطنية للملاحة ا��و�ةا��زائر  مطارات  � مصا���  يمؤسسة �س

  : منھ عدة �ساؤلات فرعية مرتبطة بھ يمكن توضيح�ا كما ي��ن�ثق لمش�لة البحث ت ل�ساؤل الرئ����انطلاقا من او 

  التنظي��؟   التغي��ع�� التواصل   قنوات�ل تؤثر  -

  التغي��؟ ن �م أ��اب المص��ة الرئ�سيون الذين يجب إشراك�م �� عملية م -

  المقاومة؟ ما �� خصائص القادة الفعال�ن الذين يمك��م تقليل  -

  الاضطرابات؟ لتقليل  ضرور�ة ال��ت�ب خطوات إدارة الانتقال الرئ�سية  �ل يمكن اعتبار -

  . فرضيات الدراسة: ت

�� ا�ع�اسا��ا �� إرساء    االتنظيمية، وم إس��اتيجيات التقليل من المقاومة  البحث المتعلقة ب�� ضوء العرض السابق لمش�لة  

  يمكن صياغة الفرضيات التالية ��دف اختبار ����ا:  التنظي��التغي�� 
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 الفرضية الرئ�سية:  

 �س�يل إرساء التغي�� التنظي�� وز�ادة احتمالية نجاحھ.  �اس��اتيجيات فعالة لتقليل المقاومة سيؤدي إ� ذتنفي -

  الفرضيات الفرعية:  

ا��د من عدم    �اس��اتيجية تواصل وا��ة: يؤدي توف�� اتصالات وا��ة ومنتظمة حول أسباب ومنافع التغي�� إ� .1

 ؛ ل مقاوم��ميلاليق�ن وا��اوف لدى الموظف�ن، و�التا�� تق

إشراك أ��اب المص��ة: يؤدي إشراك أ��اب المص��ة �� عملية التخطيط والتنفيذ �� حشد دعم�م وتف�م�م،   .2

 ؛ ومنع مقاوم��م ال�شطة

، يمكن أن ت�ون فعالة �� ا��د من  ةإيجابيقيادة قو�ة: القيادة القو�ة والرؤ�ة، ال�� تتواصل بوضوح وتخلف ثقافة   .3

 الدعم للتغي��؛ المقاومة وحشد  

الاستماع والتعاطف: الاستماع إ�� مخاوف الموظف�ن و�ظ�ار التعاطف يظ�ر أن القيادة تتف�م مخاوف�م، مما �ساعد   .4

 ع�� بناء الثقة وتقليل المقاومة؛

  الدراسة:   ةث. أ�مي

  تتج�� أ�مية الدراسة ع�� أ��ا �سا�م ��:

 المقاومة التنظيمية؛ تطو�ر ف�منا لأ�م اس��اتيجيات التقليل من   .1

  . مساعدة المنظمات ع�� التقليل من المقاومة التنظيمية، وتحقيق التغي��ات المس��دفة .2

  الدراسة:   ج. أ�داف

��دف �ده الدراسة إ�� التعرف ع�� اس��اتيجيات التقليل من المقاومة وا�ع�اسا��ا �� إرساء التغي�� التنظي��، وذلك من  

 ي��:  ما خلال

 ؛ التنظيمية�عر�ف اس��اتيجيات التقليل من المقاومة  .1

 .�التنظي� رساء التغي��  تحليل ا�ع�اسات اس��اتيجيات التقليل من المقاومة التنظيمية �� إ .2

  م��رات اختيار الموضوع:  ح.

  ي��:  االأخرى فيملاختيار �ذا الموضوع عن سائر المواضيع  اال�� دفعتن  بب�ن الأسبامن          

 الأسباب الذاتية: -1

اس��اتيجيات التقليل من المقاومة وا�ع�اسا��ا �� إرساء  بــــ والمتعلق  الرغبة والميل ال����� لمعا��ة �ذا الموضوع  -

 ؛ التنظي�� التغي�� 

 ؛�ونھ موضوع حديث �س�يا -

 .تخصصناموضوع جدير بالدراسة و����م مع  -
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 الأسباب الموضوعية:  -2

إم�انية البحث متوفرة، أي أن �ذا الموضوع قابل للبحث والدراسة نظرا لإم�انية الوصول إ�� نتائج ملموسة ��   -

 . �ذا الموضوع

  حدود الدراسة:  خ. 

  : لقد تمت الدراسة ضمن ا��دود التالية

 من مناطق مختلفة. نع�� موظف� لقد تم إسقاط ا��انب النظري ل�ذه الدراسة  ا��دود الم�انية: 

 . 2024 –2023أجر�ت �ذه الدراسة خلال السنة ا��امعية  ا��دود الزمانية:  

ال�شر�ة:    الدراسا��دود  إسقاط  عينة  تم  ع��  عاملا63(  وستون ثلاثة    قدر�اة  المستو�ات  )  جميع  من   ،

 الإدار�ة.

اس��اتيجيات التقليل من المقاومة وا�ع�اسا��ا �� ارساء  (  اقتصرت الدراسة ع�� موضوعالحدود الموضوعية:   

 ) للعامل�نالتغ�� التنظي�� 

  والأدوات المستخدمة:  . من�� الدراسةد

وذلك للوصول إ�� النتائج والأ�داف الموضوعة،    ،يب�ن المن�� مختلف ا��طوات ال�� �عتمد عل��ا الباحث �� إعداد البحث

المن�� ع�� أنھ الطر�قة ال�� ي�بع�ا الباحث لدراسة ظا�رة ما أو موضوع مع�ن ��دف التعرف ع�� أسبا��ا    اعتباريمكن  كما  

  :ما ي�� ع�� الاعتماد�تم سوتقديم حلول ل�ا، و�غية تحقيق الأ�داف المرجوة من البحث  

الوصفي    ي�يح لنا جمع الم  :ستكشافي الاالمنهج  عن الظا�رة محل الدراسة ووصف  علومات والبيانات  الذي 

 . إل��ا وتحليل�ا وتفس���ا  لوصتالنتائج ال�� تم ال

)،  لاستغلال وجمع البيانات الميدانية من مجتمع الدراسة عن طر�ق تصميم استمارة (الاس�بانة  :تحلي��المن��   

 مجموعة من الأسئلة المتعلقة بموضوع البحث من أجل الإجابة ع�� �ساؤلات الدراسة واختبار فرضيا��ا.   نتتضم

ال�� تم جمع�ا  ،  ستعمال الأساليب والأدوات الإحصائية �� تحليل البيانات ا  الذي يمكننا من  المن�� الإحصا�ي: 

  ). SPSS(استخدام ال��نامج الإحصا�ي  عن طر�ق

  الدراسة: مرجعية  . ذ

إش�الية    للإجابة ع��و والاجن�ية  عر�ية  غة المن أجل جمع المعلومات المتعلقة بالدراسة اعتمدنا ع�� مجموعة من المراجع بال

الماجست��،   نالدراسة، م (مذكرات   �� المراجع  الدراسة، وتتمثل �ذه  إجراء �ذه   �� ال�� �ساعدنا  الأف�ار  اقتباس  خلال 

 ). الكتبو مؤتمرات،   دكتوراه، ا��لات العلمية،المذكرات 
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  الدراسة:صعو�ات  .ر

  لا يخلو أي عمل أو دراسة من وجود صعو�ات ومن ب�ن الصعو�ات ال�� واج�تنا ��: 

  لإجابة ع�� �عض الأسئلة لتجنب الوقوع �� المشا�ل حفاظا ع�� مناص��م؛ ا عدم تقبل �عض أفراد العينة 

  الوقت ا��دد ل�ا مما أدى إ�� استغراق وقت طو�ل للقيام بجمع�ا.  الاست�ياناتالصعو�ة �� ا��صول ع�� �� 

  ز. �ي�ل الدراسة:  

قمنا بتقسيم  التنظي��    اس��اتيجيات التقليل من المقاومة وا�ع�اسا��ا �� إرساء التغي��  وضوع من أجل معا��ة م

،  مبحثــانوالتطبيقية لمتغ��ات الدراسة، و�تضمن �ذا الفصل    ، الدراسة ا�� فصل�ن، �عا�� الفصل الأول الأدبيات النظر�ة

ي حاولنا فيھ الإلمام بالإطار النظري لمتغ��ات الدراسة، أما  والذ   ، للتغي�� التنظي��  يتمثل المبحث الأول �� الأدبيات النظر�ة  

ا الأدبيات  فيتضمن  الثا�ي  من  المبحث  التقليل  اس��اتيجيات  من    المقاومة لنظر�ة حول  التقليل  اس��اتيجيات  ا�ع�اسات 

بموضوع  موعة من الدراسات السابقة ذات العلاقة المباشرة  مجوالذي تم فيھ عرض  المقاومة �� إرساء التغي�� التنظي��  

إ�� مبحث�ن، المبحث الأول يتمثل �� فيھ  قد تطرقنا أيضا  ، و لتطبيقيةيحتوي ع�� الدراسة افالدراسة، أما الفصل الثا�ي  

 . لتوصل إل��االأدوات المستعملة �� الدراسة، والمبحث الثا�ي عرض وتحليل النتائج (المناقشة) ال�� تم او الطر�قة 

  نموذج الدراسة:  .س
  

  ع�� النموذج التا��: اعتمدناع�� الدراسات السابقة  الاطلاع   أ�داف�ا، و�عدلتحقيق غرض الدراسة والوصول إ��  

  .نموذج الدراسة ):1( الش�ل رقم 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 

 

 

  السابقة.  الدراسات  ع��  الاعتماد �ن الطالب عداد ا  المصدر: من

 اس��اتيجيات التقليل من المقاومة:

إس��اتيجية التعليم والاتصال 

 والاندماجإس��اتيجية المشاركة 

إس��اتيجية ال�س�يل والدعم 

إس��اتيجية التفاوض والاتفاق 

إس��اتيجية المناورة والاستقطاب 

اس��اتيجية ال��ديد الضم�� والصر�ح 

مستوى المقاومة للتغي�� 

 التنظي��

الثقافة التنظيمية 

الاتصال الداخ�� 

القيادة التنفيذية 

 

 إرســـــاء التغي�� التنظي��.:

ترسيخ ثقافة التغ�� للموظف�ن 

 التعامل مع التغ�� �اس��اتيجية نمو 

التقليل او ا��د من شدة المقاومة 

 

المتغ��ات المتغ�� 
 المتغ�� التا�ع 
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  تم�يد:

تعد حياة المنظمات وال�يئات �سمح با��مود والس�ون �� ظل تحديات التطو�ر والتحديث السر�عة والمتلاحقة، بل لابد  لم

ا��ركة    إ��  من  ال��وء  ومرؤوس��م  المنظمات  قادة  ع��  فرض  مما  ا��تلفة؛  التحديات  �ذه  لاس�يعاب  وا��يو�ة 

وال�شغيلية   الإدار�ة  القيادة  وأساليب  التنظي��  والبناء  الأ�داف  ��عل  اختلاف�ا،  ع��  التنظي��  التغي��  اس��اتيجيات 

عة ومواكب��ا بصورة علمية مدروسة، ومن ثم تحقيق أع��  والمرؤوس�ن ف��ا �� حالة ا���ام وتقبل لعوامل التغي�� الم�سار 

والفعالية. الكفاءة  عل��ا  مستو�ات  الأضواء  �سلط  السلوكية  الدراسات  أخذت  ال��  المتغ��ات  أبرز  ومن  �عر ،    ف ما 

  باس��اتيجيات التقليل من المقاومة وا�ع�اسا��ا �� إرساء التغي�� التنظي��. 

أك��   الضوء  الموضو ول�سليط  الفصل  س�تطرق    عع��  �ذا  المتعلقة  ا��  ��  المفا�يم  أ�م  أ�م  وكذلك  التنظي��  بالتغي�� 

  ، المف�وم   ا ال�� تناولت �ذ   ، ، إضافة إ�� التطرق إ�� �عض الدراسات السابقةاو��عكسا��اس��اتيجيات القليل من المقاومة  

 : وذلك كما ي�� احثمب ثلاث من خلال تقسيمھ إ�� 
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   لتغي�� التنظي��.  الأول: الأدبيات النظر�ةالمبحث 

   المقاومة  الثا�ي: المبحث من  التقليل  التنظي��  وا�ع�اسا��ا    اس��اتيجيات  التغي��  إرساء   ��

 السابقة.   والدراسات

  التنظي�� للتغي�� الأدبيات النظر�ة المبحث الأول:  

ونوع�ا عبارة عن كينونة ونظم اجتماعية يجري  ا��اصة أو العامة ع�� اختلاف ��م�ا  إن المؤسسات أو المنظمات  

ف�� تنمو وتزد�ر وتتطور وتواجھ العديد من التحديات والمشكلات، وتصارع وتتكيف   ،عل��ا ما يجري ع�� ال�ائنات ال�شر�ة

تم ��ا  ��  ة السلوكيومن أبرز المتغ��ات ال�� أخذت الدراسات   وتتغ�� ح�� يصبح التغي�� ظا�رة طبيعية تواج��ا �ل منظمة.

  التنظي��. بالتغي��  ما �عرف 

  للتغي�� التنظي�� المطلب الأول: الإطار النظري 

ظا�رة التغي�� التنظي�� القضية الأو�� �� عالم اليوم، عالم المتغ��ات السر�عة عالم لا ��دئ حركتھ أو تتوقف،    �عد

�� الأوضاع الاقتصادية، وتتج�� ظا�رة التغي�� كذلك �� حياتنا اليومية، ومن حولنا، وقد يظ�ر �� صور متعددة، �التغي��  

نماط ال�سي�� �� المؤسسة، ال�� �عد جزء من �ذا العالم المتغ�� بصف��ا نظام  الاجتماعية، السياسية، التكنولوجية و�� أ

مفتوح ع�� الب�ئة المتواجدة ف��ا، �ذا ما يجعل�ا تتفاعل مع التغ��ات ا��ار�ة ف��ا، وذلك لتحقيق التوازن المطلوب، عن  

  طر�ق التغي�� التنظي�� ال�ادف. 

  : لتغي�� التنظي��مف�وم ا_  الفرع الأول 

من الس�ل حصر �عر�ف للتغي�� التنظي�� �� �عض السطور وذلك لتعدد نطاق حدوثھ فقد يمس التغي�� الأفراد  ل�س  

والموارد ال�شر�ة، وقد يحدث �� جوانب تكنولوجية �إدخال معدات وآلات جديدة �غية مواكبة التطورات وتقليل ت�لفة  

  ي�ون التغي�� �� ال�ي�ل التنظي�� كز�ادة وحدات إنتاج جديدة للمؤسسة.  الإنتاج، كما قد 

  ولتعرف التغي�� التنظي�� وجب علينا أولا أن نقوم بتعرف �ل �لمة ع�� حدا "التغي��" و" التنظيم".

 : لتغيير تعرف ا  . أ

أن التغي�� عملية �ستخدم�ا المنظمة لتصميم تنفيذ وتقييم المبادرات الملائمة للتعامل  Recordo)  1995(   عرف -

ال�� تفرض�ا الب�ئة ا��ارجية حيث تتطلب إدارة التغي�� قيادة حكيمة قادرة ع�� التطور والازد�ار   المتطلباتمع  

 والتقديم وذلك حسب الظروف ا��يطة بالمؤسسة. 

ناتج ا���د ال�شري �� محاولاتھ لإصلاح واقعھ للتغلب ع�� المشا�ل والقيود  نھ  بأ   � التغي�  ) 2004(أفندي  وعرف   - 

 1.ال�� تحد من إشباعھ لاحتياجاتھ 

  

 

 
، دار الحامد للنشر والتوزیع، عمان، الطبعة الأولى،  المعاصرینإدارة التغییر التحدیات والاستراتیجیات للمدراء خضر مصباح إسماعیل الطیطي، 1

 . 30- 29م، ص ص  2011-ه 1432
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 : التنظيم تعريف   . ب

التنظيم ع�� أنھ تجمع لھ حدود وا��ة �س�يا ونظام قيم ومستو�ات من  Richard Hullر��شارد �ال  �عرف   - 

ت�سيق   وأنظمة  اتصالات،  وأنظمة  الب�ية  السلطة   �� �س�يا  مستمر  أساس  ع��  التجمع  �ذا  يوجد  عضو�ة، 

و�ش��ك �� �شاطات ذات علاقة بمجموعة من الأ�داف، �ذه ال�شاطات ل�ا تأث��ات ع�� مستوى التنظيم وع��  

 1التنظيم نفسھ، وع�� ا��تمع.

  :تعريف التغيير التنظيمي 

يف التغيير التنظيمي كمفهوم متكامل كما عرفه مجموعة  بعد التطرق إلى تعريف كل مفهوم على حدا سنحاول الآن تعر 

من العلماء والمختصين فقد لقي التغيير التنظيمي اهتماما كبيرا من طرف صناع القرار في المؤسسات والباحثين وإن دل  

جو تنافسي    ذلك فإنما يدل على مدى أهمية التغيير التنظيمي في النهوض �لمؤسسة والمحافظة على بقائها واستمرارها في

  كبير، وسنعرض أهم التعاريف في محاولة لضبط مفهوم كامل شامل للتغيير التنظيمي: 

"عملية طبيعية تقوم ع�� عمليات إدار�ة معتمدة، ي�تج ع��ا إدخال تطو�ر بدرجة ما ع�� عنصر  التغي�� التنظي��:   -

 2الانتقال من الوضع ا��ا�� إ�� الوضع ا��ديد".أو أك��، و�مكن رؤ�تھ كسلسلة من المراحل ال�� من خلال�ا يتم 

  أحمد أحمد طا�ر التغي�� التنظي�� ع�� أنھ: "خطة طو�لة المدى لتحس�ن أداء المنظمة �عتمد ع�� مج�ود   و�عرف -

 �3عاو�ي ب�ن الإدار��ن وع�� الأخذ �� ا��سبان الب�ئة ال�� �عمل ف��ا المنظمة". 

التحول الذي يكتنف المنظمات �استجابة ون�يجة طبيعية للتغي�� الذي    ك«ذلو:  �التغي�� التنظي��    ومنھ �ستخلص أن

يحدث �� ب�ئ��ا الداخلية أو ا��ارجية، إما �ش�ل تلقا�ي أو مخطط، و�ع�� التغي�� التلقا�ي الانحراف عن الما��� بطر�قة  

صودة ومحددة سلفا ��دف  ، أما التغي�� ا��طط فيع�� ذلك التغي�� المنظم والموجھ نحو أ�داف مقعفو�ة غ�� مخططة

  . "التكيف مع الب�ئة ا��ديدة والاستجابة لمتطلبا��ا

  : وأ�دافھ تغي�� التنظي�� أ�مية ال -الثا�ي  لمطلبا

  : تغيير التنظيميأهمية ال  - الأول  الفرع  

  : �فيما ي��ناك ثلاث عناصر أساسية جعلت لعملية التغي�� أ�مية كب��ة وتتمثل 

 :المناخ التنظي�� بحيث يحقق ل�م التأث�� المتبادل    ة خلال: المساواوذلك من    أ�مية التغي�� بال�سبة للعامل�ن ��

الطبقات وتضع   ومتعددةلأ��م يرون المؤسسات تب�� ع�� �يا�ل تنظيمية طو�لة    ؛�� علاقا��م داخل المؤسسة

 حواجز اجتماعية و�دار�ة ب�ن المراكز الوظيفية، بتعدد قنوات إصدار الأوامر والتعليمات؛  

  ؛ وظائف وم�ام تتحدى م�ارا��م، و�ذا من أجل تنمية ��صيا��م وتوسيع خ��ا��مالعاملون ير�دون 

 
، أطروحة  ) من وجھة نظر الأساتذة الجامعیینLMDواقع مقاومة التغییر التنظیمي في الجامعة الجزائریة في ظل تطبیق نظام (سماني حاتم، 1

بسكرة،   –قسم العلوم الاجتماعیة، كلیة العلوم الإنسانیة والاجتماعیة، جامعة محمد خیضر  تندرج ضمن متطلبات نیل شھادة دكتراه، علم النفس، 
  . 39، ص 2018/ 2017

 .152-151، ص2007، عمان: دار الحامد، سنة إدارة الصراع والأزمات وضغوط العمل والتغییرمعین محمود عیاصرة، 2
،  2004، 01، عمان: دار الأیام للنشر والتوزیع، طلبشریة في تحقیق المیزة التنافسیة في المنظمات دور إدارة الموارد  محمد حفیان عبد الوھاب،  3

 .. 19ص
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   رؤ�ة العامل للعمل الذي يقوم بھ، ومدى اح��ام المؤسسة لكرامتھ الإ�سانية، �ذا ي�ون بالدرجة الأو��، إلا أن

 ؛�� الا�تماماتالممارسات الإدار�ة مازالت تؤكد ع�� أن التحف�� المادي وا��فاظ ع�� الوظيفة، وت���� با

   والثقة للفرد،  الذات  تحقيق  وخاصة  المؤسسة،   �� الاجتماعية  بالمسائل  الا�تمام  من  المز�د  ير�دون  العاملون 

 المتبادلة ب�ن أعضاء المؤسسة، والاحساس بالدفء الاجتما��. 

عيوب، وأن �سلم�ا  لھ منتجات خالية من ال  : إن العميل ير�د من المؤسسة أن تقدمأ�مية التغي�� بال�سبة للعملاء  -أ 

�� إس��اتيجيات المؤسسة    الصادرةلھ �� الوقت المناسب و�الكمية المناسبة، و�التا�� فإن رضا العملاء احتل م�انة  

فقد انت��ت �عض المؤسسات سياسة اش��اك العملاء �� وضع  وأصبح لھ تأث�� كب�� عل��ا. وحسب �ذا التطور  

سياسات و�جراءات وخطط المؤسسة، لدرجة أصبح البعض يت�لم عن جودة ا��دمة المادية والمعنو�ة وأصبحت  

 رغبات واحتياجات العملاء.  �ما يل�ا��ودة �عرف بأ��ا �ل 

النظم، ��  : المؤسسة،  أ�مية التغي�� بال�سبة للمؤسسة (ا��ودة الشاملة)   -ب و�اختلاف أنواع�ا وطبقا لنظر�ة 

نظام مفتوح، ومتفاعل مع الب�ئة ا��ارجية يتأثر ��ا و�ؤثر ف��ا، ولذلك ف�� ل�ست �� حالة س�ون أو ثبات، و�نما  

من أجل مواج�ة �ذا التغ�� والتأقلم معھ. و�ذا طبعا �لھ يتم    اما لد�� العمل ب�ل  تتغ�� باستمرار و�التا�� عل��ا  

التحس�ن المستمر    �الشاملة، الذي �عت�� من أ�م مداخل التغي�� ال�ادف إ�ل مدخل واحد ألا و�و ا��ودة  من خلا

 ��1 مستوى الأداء.

  أهم الجوانب الأساسية لأهمية للتغيير: والشكل التالي يوضح 

  ): الجوانب الأساسية لأهمية التغيير. 1-1الشكل رقم ( 

  

  ) 2003المصدر: (الخضيري، 

 
جامعة محمد خیضر بسكرة    ، مجلة الاقتصاد الصناعي (خزارتك)مغزي لعرافي، مقاومة التغییر التنظیمي،  لیلي بن عیسى، محمد قریشي، راضیة1

 .  248 -247، ص ص: 2021، 02(الجزائر)، العدد: 

یر
غی

الت
ة 

می
أھ

الحفاظ على الحیویة 
الفاعلة

رتنمیة القدرة على الابتكا

ازكاء الرغبة في التطویر

اةمع متغیرات الحی التوافق

الى أعلى درجة  الوصول
من القوة
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  لتغيير التنظيمي: ا  أهداف  ثانيالالفرع  

إن الهدف من التغيير التنظيمي هو الوصول �لمنظمة إلى أعلى درجة من الأداء والاستمرارية �دف التغلب على معيقات التنمية  

 : يفيما يل) 2005والتطور ومن الأهداف الأساسية لعملية التغيير التنظيمي ولقد لخصها (ماهر، 

 ؛ بناء محيط مناسب للتغيير والتطوير والابداع 

   ؛ أساليب المنظمة في علاجها للمشاكل التي تواجههاتطوير 

 ؛ بناء مناخ محابى للتغيير والتطوير والابداع 

 .1ز�ادة مقدرة المنظمة ع�� التعامل والتكيف مع الب�ئة ا��يطة ��ا وتحس�ن القدرة ع�� البقاء والنمو 

  وهناك أهداف أخرى لتغيير التنظيمي من بينها: 

  كلا�م وحفزهم لإحداث التغيير والتطوير المطلوب. مساعد الافراد على تشخيص مش 

  .الكشف عن الصراع �دف إدارته وتوجيهه بشكل يخدم المنظمة 

   المنظمة عمليات  عن  بالمعلومات  تزو�د�ا  خلال  من  تواج��ا  ال��  المشكلات  حل  ع��  المنظمة  مساعدة 

 2نتائج�ا. ا��تلفة و 

  :ومراحلھ أنواع التغي�� التنظي�� -ثالثال  طلبالم

  : أنواع التغي�� التنظي��. الفرع الأول 

  :  صنف الكث�� من كتاب الإدارة التغي�� التنظي�� والتطو�ر التنظي�� إ�� العديد من التص�يفات م��ا ما ي��

 :حسب مدى التغطية -1

  (منظمة، أو إدارة، أو قسم، أو مصنع، أو أفراد) وت�ون   تطو�ر ك�� (التطو�ر التنظي��): �شمل نظاما ب�املھ

 ؛بال��وء إ�� (ا����صة، أو الاندماج، أو ا��ودة الشاملة) و�� أمثلة للتطو�ر الك��

   تطو�ر جز�ي (التغ�� التنظي��): �شمل عناصر أو أجزاء �� أحد الأنظمة أو �عض الأنظمة. مثل (محاولة تدر�ب

 و اجراء حركة تنقلات داخل إدارة، أو تحديث التكنولوجيا �� أحد الإدارات). العامل�ن �� أحد الأقسام، أ

 تغطيته:   مما يتحسب  -2

 ؛ �ل المنظمة: الاندماج، الاستحواذ، إعادة ال�ي�لة ال�لية، إدارة ا��ودة ال�لية 

 ؛إدارة أو قسم: إعادة تنظيم�ا، تفتي��ا، دمج�ا، ت�شيط فرق العمل ف��ا 

  ؛ غلاقھ للأبدبناؤه، إعادة تحديث التكنولوجيا فيھ، تقليل عمالتھ، إمصنع: إعادة 

   أفراد: تطو�ر الم�ارات ال��صية، والسلوكية، والفنية، والإدار�ة، برامج التدر�ب بمختلف أنواع�ا، قرارات

 ال��قية، قرارات النقل. 

  

 

 
، تخصص علم النفس العمل  ه دكتورا، أطروحة تندرج ضمن متطلبات نیل شھادة مقاومة التغییر التنظیمي وعلاقتھ بالولاء التنظیميیونس سلام، 1

 . 52، ص 2020/ 2019، -تیزي وزو –والتنظیم، قسم علم النفس، كلیة العلوم الإنسانیة والاجتماعیة، جامعة مولود معمري 
 . 449، ص 2004، 2، دار وائل، الأردن، طالسلوك التنظیمي في منظمات الأعمالان العمیان، محمود سلمی2
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 حسب درجة الهيكلة:  -3

  الش�ل، محدد النتائج، محدد التدخلات ل�ا جداول  تطو�ر �يك�� (خطة رسمية محددة ا��طوات): محدد

 ؛زمنية، وم��انيات للصرف

   تطو�ر عفوي (يحدث دون تدخل يذكر و�ش�ل غ�� رس�� تقر�با) يحدث من داخل المنظمة ولتحمس �عض

 المسئول�ن و�و تطو�ر �س�ب ال�شوء والارتقاء والنمو الطبي�� للأشياء.

 :حسب سرعة التطو�ر -4

  تدر���: �شبھ النمو الطبي�� للفرد (الن��، التعلم، ا����ة). و�و تطو�ر بطيء وتراك�� ي��ك فرصة  تطو�ر

 ؛للتعلم من التجارب السابقة والبناء عليھ ش�ئا فش�ئا

   تطو�ر فجا�ي (ثوري): �و تطو�ر سر�ع ومتلاحق (لطمة ع�� الوجھ تفيق المنظمة و�عيد�ا إ�� مسار�ا مرة

 أخرى).

 المضمون: حسب الش�ل أو   -5

  شك��: ��تم بالإجراءات والش�ل، (ال��ك�� ع�� تصميم أنظمة أو إعادة تصميم�ا دون الا�تمام بتطبيق�ا  تطو�ر

وتنفيذ�ا �ش�ل سليم، ت�سيط الإجراءات دون تنفيذ�ا، إعادة تصميم الوظائف دون تطبيق�ا). و�ذا يجعل  

 ؛ التطو�ر ش�ليا أو إجرائيا، و�بقي ا��ال كما �و عليھ

  تطو�ر �� المضمون: ��تم �� الأ�داف والنتائج والمشا�ل والعلاج والم�ارات الإ�سانية وجو�ر ال���ء. (وضع خطط

المنظمة، وتحو�ل�ا إ�� خطط �شارك ف��ا العاملون، و�تدر�ون عل��ا، و�حصلون ع��  اس��اتيجية ��تم بمشا�ل  

 1صلاحيات تنفيذية ل�ا، و�تا�عون تنفيذ�ا). 

  . ثا�ي: مراحل التغي�� التنظي�� الفرع ال 

  يقسم ث. ادر�س مراحل التغي�� إ�� عشر مراحل و�ستعمل عادة �� التطبيق العم��: 

  أولا. توصيف و���يص الوضع ا��ا��، من حيث: 

 مجالات القوة والضعف �� المؤسسة، والموقف؛ 

  الفرص والقيود أو التحديات �� الب�ئة ا��يطة؛ 

   الفجوات؛تحديد و���يص 

 .تصور مبد�ي للمش�لة وأعراض�ا 

  ثانيا. دراسة وتحليل الموقف أو المش�لة.

  ثالثا. تحديد مجالات التغي�� والتطو�ر.

  والمشروعات ال�� تنطوي عل��ا، والآليات المناسبة للتنفيذ. را�عا. وضع خطة التغي�� والتطو�ر وأ�داف�ا 

  ل�ن �� المؤسسة و�جراء التعديلات المناسبة.خطة ومشروعات التطو�ر مع المسئو مناقشة  .خامسا

 
العدد   –، بلدیة رحاب الجدیدة، الإصدار السادس AJSPمجلة العربیة للنشر العلمي لانا خالد خلف الحسبان، التغییر التنظیمي ومقاومة التغییر،  1

  . 474 -473م، ص ص: 2023 –شباط  -2اثنان وخمسون، 
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  سادسا. تحديد المتطلبات اللازمة لتنفيذ خطة التغي�� والتطو�ر (مادية، �شر�ة، قانونية و�دار�ة).

سا�عا. التم�يد لتنفيذ خطة التغي�� والتطو�ر للتغلب ع�� المقاومة من التنظيمات الرسمية أو غ�� الرسمية، مع ا��رص  

  خ التنظي�� الموا�ي للتغي��.ع�� خلق المنا 

ثامنا. وضع نظام الأولو�ات لتنفيذ خطة التغي�� والتطو�ر، وكذلك ا��داول الزمنية المناسبة �عد مناقش��ا والموافقة  

  عل��ا من جانب الإدارة العليا.

  نفيذ. ا��اصة بالتطو�ر أثناء و�عد التتاسعا. تصميم مؤشرات تقييم الأداء الكمية والنوعية للمشروعات 

 1عاشرا. البدء �� تنفيذ خطة ومشروعات التطو�ر مع متا�عة التنفيذ والتقييم ع�� أسس موضوعية وواقعية. 

  أسباب مقاومة التغي�� التنظي�� : الرا�ع  طلبالم

  :�ما ي��ذه الأسباب موجز لھ ومن ب�ن  الامتثال�ناك مجموعة من الأسباب ال�� تدفع العامل�ن بمقاومة التغي�� وعدم 

 أسباب اقتصادية : 

�� ا��وف من ا��سائر المادية الناتجة عن تخفيض الأجور أو الم�افآت وا��وافز الم��تبة عن رفع معدلات    تتمثل 

�ناك   أن  رأت  إذا  بالمقاومة  سابقا  القائم  الوضع  من  ماديا  المستفيدة  ا��ماعات  تقوم  ما  فغالبا  ل�ذا  الإنتاج، 

من الفاعل�ن    ع�� التعديلات ال�ي�لية معاناة كث��  ��ديدا لمصا���ا ال��صية، ففي الم�شآت ا��زائر�ة مثلا، ترتب

من ج�ة    لمناصب الشغحيث برزت أغلبية من المتضررون من ذلك �عب��ا دفاعيا م��م ل��فاظ ع��  وحرما��م  

التحو�ل نحو الوضعية   تأجيل  العمل  ـي  ال�� خ��و�ا سابقا من ج�ة أخرى،  الصناعية  العلاقات  والإبقاء ع�� 

  ا��ديدة الاقتصاد ا��ر. 

  :أسباب اجتماعية 

ت��ز خاصة من خلال التغ�� �� العلاقات والروابط ال��صية الناتجة عن فقدان المركز والنفوذ جراء التعديلات  

أقل، فضلا عن ا��ديدة، مم ت�تج ع��ا درجة إشباع  اجتماعية جديدة  ا��وف من ظ�ور وضعيات  إ��  ا يؤدي 

إليھ الفاعل�ن ينظرون  التغ��، مما يجعل  �� عملية  المشاركة  الناتج من عدم  القمة    الاس�ياء  �� صا��  أنھ  ع�� 

�� عملية التحو�ل طر�قة    "فقط، و�� �ذا ا��ال يرى الباحث عبد الله ساقور أن التحكم عن �عد عند الشروع

تفتقد أد�ى شروط الكفاءة، ف�� عملية معقدة �ستوجب جوانب غاية �� التخطيط والتفصيلية و�ش��ط ف��ا أن  

 لا تتعارض ومطالب ذوي العلاقة بالتحول ذاتھ. 

  :أسباب ��صية 

التغ��، ومما يز�د من تقو���ا �و غياب  تمثل العادات والسلوكيات الم��سبة من المرحلة السابقة عائقا رئ�سيا أمام  

ال�سق   مسا�مة  ومدى  الم�شأة  داخل  التنظي��  التغ��  يدعم  الذي  ال���ء  وأ�دافھ  عملياتھ  حول  الوضوح 

  تصا�� �� إنجاح ا��وف من ا���ول عند الفاعل�ن ولاسيما إذا �انت �ناك تجارب سابقة قد عرفت الفشل. الا

 
، أطروحة تندرج ضمن متطلبات نیل شھادة  انعكاساتھ في تحسین السیاسات والأنظمة الأجریة دور التغییر التنظیمي وعبد الغني بن حامد، 1

- 2015ورقلة، ، تخصص علوم التسییر، قسم علوم التسییر، كلیة العلوم الاقتصادیة والعلوم التجاریة وعلوم التسییر، جامعة قاصدي مرباح هدكتورا
  . 24-23، ص 2016
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أ��م سوف يفقدون الاعتبار و�� �ذه ا��الة فإن غالبية الافراد المعني�ن    تقاد�ماع و�قاوم العمال التغي�� �� حالة  

ث أن شعور  يبالأمر ��تمون بأنفس�م فقط ونادرا ما يفكرون �� المنفعة العامة ال�� قد ت��تب ع�� التغي��، بح

لمقاومة وقد حددت �ذه  العامل بالتغي�� �س�ب ��ديدا مباشرا لمصا��ھ ال��صية والم�نية وغالبا ما تؤدي إ�� ا

  المصا�� ��: 

 ؛السلطة ومراقبة السلوك التنظي��القوة:   -

 ؛ذلك ھ ما �شبو�و مرتبط بالز�ادة �� مستوى الدخل أو النفوذ:  -

 ؛و�و مرتبط بالم�انة والاح��ام والقبول من طرف الاخر�ن المقام: -

 ؛ وتجنب الظروف ال�� تتطلب ج�د أك��درجة ا���د المبذول:  -

 ؛ الاح��ام من طرف مجموعة العمل �س�ب الكفاءة الكفاءة الم�نية: -

يميل الافراد إ�� مقاومة التغي�� عند عدم ف�م�م لل�دف ومي�ان��مات التغي�� المسطر،   قلة الف�م والثقة: -

 التعديل؛  تاق��احاالثقة ب�ن الأطراف المتورطة �� تقديم المشروع، و�عطاء    ا�عدامو�حدث �ذا خاصة عند  

تقييم�م    التقييمات:  اختلاف - حول  التنظيم   �� المسا�مون  الافراد  يختلف  عندما  التغي��  مقاومة  ت�ون 

والار�اح   عن   الناتجة للمصار�ف  المعلومات  ت�ون  عندما  تقييم   �� الاختلاف  �ذا  و��ون  المق��ح،  التغي��  عن 

دفع ع��  �ساعد  لأ��ا  للمقاومة  إجا�ي  جانب  يظ�ر  و�نا  دقيقة  غ��  عن    التغي��  والبحث  للتحري  المسئول�ن 

 1المعلومات ال�املة والدقيقة و�عادة ا��سابات والتحليلات ح�� تتوحد التقييمات والتوقعات. 

  . يبين أهم الأسباب التي تؤدي إلى مقاومة التغيير التنظيمي التالي  ):2-1(  وشكل

  

  

  

  

  

  

  

  

الجزء الثاني،   – 29، جامعة المدیة، العدد 1، حولیات جامعة الجزائر استراتیجیات إدارة التغییر والتقلیل من حدة مقاومتھ (سلیم العایب، المصدر: 

 .) 178 – 177ص 

 
  177الجزء الثاني، ص   – 29، جامعة المدیة، العدد 1، حولیات جامعة الجزائر استراتیجیات إدارة التغییر والتقلیل من حدة مقاومتھسلیم العایب، 1
– 178. 

 التغي�� �� العلاقات

 فقدان النفوذ والمركز

 وارتباطاتھعدم ف�م أ�داف التغي�� 

 أسباب مقاومة التغي��

 الماديةا��وف من تحقيق ا��سائر 

 العناء ال����� من التغي��

 اجتماعية تحقيق خسائر احتمال
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  و��عكسا��ا �� إرساء التغي�� التنظي��.   المبحث الثا�ي: اس��اتيجيات التقليل من المقاومة

واجھ صعو�ات  أن التغي�� �� المنظمات يخلق نوعا من الش�وك والمقاومة عند العامل�ن، و�ذا يجعل عملية التغي�� ت

لم تتف�م الإدارة عملية المقاومة فإن احتمالات نحاج التغي�� تصبح محدودة جدا    إذا�� تحقيق�ا لأ�داف�ا المرجوة وعليھ  

الإدارة أن تقف مكتوفة الأيدي تجاه مقاومة الأفراد بل يجب عل��ا أن �س�� جادة وأن   علا �ستطي، ومن �نا ر لا تذكوت�اد 

من   مجموعة  اتباع  خلال  من  المقاومة  حدة  لتخفيف  الكفيلة  والوسائل  الإجراءات  ش��  وتتخذ  ج�ود�ا  قصارى  تبذل 

  الاس��اتيجيات �ساعد�ا �� التقليل من حدة المنافسة. 

  لتقليل من المقاومة اس��اتيجيات ا  :الأول   طلبالم

��ايد شدة مقاومة التغي�� جميع مستو�ات وأجزاء المنظمة، فإن احتمالات نجاح التغي�� تصبح محدودة جدا  مع 

عل��ا أن �س�� جادة وأن  وت�اد لا تذكر، ومن �نا لا �ستطيع الإدارة أن تقف مكتوفة الأيدي تجاه مقاومة الأفراد بل يجب  

ى ج�ود�ا وتتخذ ش�� الإجراءات والوسائل الكفيلة لتخفيف حدة المقاومة، ومن ب�ن الاس��اتيجيات العامة  تبذل قصار 

 لتقليص مقاومة التغي�� نذكر أ�م�ا:  

   إستراتيجية التعليم والاتصالEducation and Communication 

بالعامل�ن لمساع الاتصال  من خلال  المقاومة  تقليل  الإس��اتيجية  ل�ذه  التغي��  يمكن  بمنطق  التعرف  ع��  د��م 

و�ف��ض �ذا الأسلوب أن مصادر المقاومة تكمن �� عدم توفر المعلومات أو سوء الاتصال وأن أي توضيح ل��قائق  

يؤدي إ�� التقليل من المقاومة و�مكن تحقيق �ذا الاتصال من خلال المناقشات المباشرة أو المذكرات أو التقار�ر  

أبرز إيجابيات �ذه الإس��اتيجية أنھ عند اقتناع العامل�ن ��ذه المعلومات س�سا�مون  أو العرض ا��ما��، ومن  

المعني�ن   ي�ون عدد  عندما  خاص  طو�لا و�ش�ل  وقتا  �ستغرق  أ��ا  عل��ا  ب�نما �عاب  التغي��،  تطبيق  �� عملية 

  بالتغي�� كب��ا. 

   إستراتيجية المشاركة والاندماجParticipation and Invoivement 

�ستخدم �ذه الإس��اتيجية عندما لا ي�ون لدى القائم�ن ع�� التغي�� �افة المعلومات المطلو�ة لتصميم التغي��  

ل�م   الذين �سمح  أن الأفراد  الإس��اتيجية  إيجابيات �ذه  المقاومة ومن  القدرة ع��  وعندما ي�ون لدى الآخر�ن 

التغي�  ب�نفيذ  مل��م�ن  ي�ونوا  سوف  المشارك�ن  بالمشاركة  أن  �نا  وا��طورة  لد��م،  المعلومات  �افة  وكذلك   �

  يقدمون تصميما غ�� مناسب، كما قد �ستغرق وقتا طو�لا. 

   إستراتيجية التسهيل والدعمFacilitation and Support 

تقوم �ذه الإس��اتيجية ع�� تدر�ب العامل�ن ع�� م�ارات جديدة تواءم مع متطلبات عملية التغي��، وتقديم الدعم  

مما   المناسبة،  العمل  المادية وظروف  التج���ات  �افة  توف��  وأيضا  برنامج    ي�� اللازم   �� للمشارك�ن  أداءا فعالا 

عد ع�� تقليل المقاومة للتغي��، وايجابيات �ذه الطر�قة  التغي��، إضافة للدعم النف��� والعاطفي الذي قد �سا

  1أنھ لا توجد طر�قة أخرى أفضل م��ا، أما سلبيا��ا ف�� تتطلب وقتا طو�لا بالإضافة إ�� ت�لف��ا العالية.

 
 –مجلة البحوث والدراسات التجاریةع الخاص، شوابي سارة، بغداد تركیة، الاستراتیجیات المعتمدة في تخفیض مقاومة التغییر في مؤسسات القطا1

 .30- 29، ص 2017سبتمبر  –العدد الثاني 
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 إستراتيجية التفاوض والاتفاقNegotiation and Agreement 

ا���ة   المدير�ن  أو  العامل�ن  لدى  ي�ون  أن  حينما  المنظمة  من  الأمر  يحتاج  سيضر�م  التغي��  بأن  والمعلومة 

تتفاوض مع�م الأمر الذي �ع�� ضرورة تقديم تنازلات ل�م سعيا للاتفاق مع�م و�تم ذلك من خلال تقديم حوافز  

ومزايا وخدمات ح�� تضمن المنظمة ع�� مقاوم��م، و�� �عض الأحيان قد ي�ون �ذا الأسلوب ملائما وطر�قا س�لا  

  جنب المقاومة العنيفة ومن ب�ن سلبياتھ أنھ م�لف للغاب.لت

  استراتيجية المناورة والاستقطاب 

استخدام�ا حينما لا تن�� الطرق السابقة كما أ��ا �ع��    �� و�� عبارة عن فن استخدام ا��يل السياسية وقد ين

العامل�ن، و�الرغم من تم�� �ذا  فن التأث�� ع�� العامل�ن من خلال اقتناء معلومات معينة ذات أثر إيجا�ي ع��  

  الأسلوب بالسرعة وعدم الت�لفة إلا أنھ يؤدي إ�� نتائج عكسية إذا شعر العامل�ن بما تقوم بھ المنظمة من مناورة. 

  استراتيجية التهديد الضمني والصريحExplicit and Implicitcoercion 

ا��الات   �ل   �� الأخ��ة  الاس��اتيجية  اعتبار�ا  ا��  يمكن  المديرون  في��أ  التغي��،  مقاومة  لتقليل  �ستخدم  ال�� 

استخدام القوة/ السلطة ��عل الأفراد يتقبلون التغي�� و��ديد أي فرد يقاوم التغي�� بفقدان وظائف�م أو تقليل  

قد  فرصة ال��قية أو إجراء �غي��ات �� الوظائف �غرض مواكبة ج�ود التغي��، ومن إيجابيا��ا أ��ا أسلوب سر�ع و 

  1يتغلب ع�� نوع المقاومة أما فيما يخص سلبيا��ا ف�� أسلوب محفوفا.

 

  ا�ع�اسات اس��اتيجيات التقليل من المقاومة �� إرساء التغي�� التنظي��  :الثا�يطلب  الم

المنظمة معرفة �ذه الآثار  لمقاومة التغي�� أثار مختلفة ومتنوعة و�� ت��اوح ب�ن الآثار السلبية والايجابية، و�بقى ع��         

  حدى.  و�ل ع��

المعرقلة لما ل�ا من أثار سلبية قد تؤدي إ��  �عت�� مقاومة التغي�� التنظي�� عموما من القوى    أولا: سلبيات مقاومة التغي��:

  فشل أو �عطيل برامج �ذا التغي�� وفيما ي�� �عض السلبيات ال�� قد �سب��ا مقاومة التغي�� التنظي��. 

  .إضعاف قيادة التغي�� وال�شكيك �� مدى فاعلية برامج التغي�� التنظي�� 

 ساليب التغلب ع�� المقاومة. تبع�� ج�ود المعني�ن ب��امج التغي�� وتحو�ل�ا من تنفيذ �ذه ال��امج إ�� البحث عن أ 

  التنظي��. �در الوقت، حيث تؤدي المقاومة إ�� إطالة المدة اللازمة لتطبيق برامج التغي�� 

   تد�ي مستو�ات الأداء لدى العامل�ن خاصة �� ظل ا�شغال�م بالصراعات التنظيمية وتزايد معدلات الغياب ودوران

 العمل. 

   الصراعات أمام  الباب  يفتح  مما  وا��ماعة  الفرد  مستوى  ع��  السلبية  والاجتماعية  النفسية  الآثار  ان�شار 

 التنظيمية. 

 
دراسة لعینة من المؤسسات   – شوابي سارة، بوغاري فاطمة الزھراء، استراتیجیات التخفیف من مقاومة التغییر التنظیمي في المؤسسات الجزائریة 1

 . 67، ص2019)، 1)، العدد (1، المجلد (والتجارة الدولیة  مجلة الاقتصاد، - الجزائریة في القطاع العام والخاص
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 التنظي�� للمنظمة لدى عمل��ا وجم�ور�ا.  انخفاض مستو�ات الال��ام والولاء 

  .الإخلال �سلامة س�� عمل المنظمة وعدم قدر��ا ع�� مجاراة المنظمات الأخرى 

  ثانيا: إيجابيات مقاومة التغي�� التنظي��.

  مثلة أساسا ��:إ�� مقاومة التغي�� ع�� أ��ا ظا�رة سلبية ومع ذلك ل�ا مجموعة من النوا�� الإيجابية والمت  رما ينظكث��ا        

   ش�ل� وأثار  ووسائل  أ�داف  من  للعامل�ن  التغي��  جوانب  �ل  توضيح  ع��  المنظمة  إدارة  يج��  التغي��  مقاومة 

 أفضل.

  .مقاومة التغي�� تكشف ضعف قنوات الاتصال وعدم فعالي��ا �� نقل المعلومات 

   إدارة المنظمة إ�� تحليل دقيق للنتائج ا��تملة  حالة ا��وف والقلق ال�� ت�تاب العامل�ن جراء �ذا التغي�� تدفع

 للتغي��.

   مقاومة التغي�� أن تدفع الإدارة إ�� تفحص مق��حا��ا للتغي�� �ش�ل متعمق و�حدية متنا�ية للتأكد من  تكشف

 أ��ا مناسبة و�تا�� التخطيط والتنفيذ السليم لعملية التغي�� التنظي��.

 1ول اتجا�ات العمال نحو قضية معينة. المقاومة تزود الإدارة بالمعلومات ح  

 ومقارن��ا بالدراسة ا��الية المطلب الثالث: عرض الدراسات السابقة باللغت�ن العر�ية والأجن�ية

  ال�� ل�ا علاقة بدراس�نا:  العر�ية والأجن�ية و   نالسابقة باللغت�سن�ناول فيما ي�� مجموعة من الدراسات  

  والاجن�ية: السابقة باللغة العر�ية الأول: الدراسات الفرع 

  الدراسات السابقة باللغة العر�ية  -أولا

  �عنوان: "اعتماد �عض المداخل الإدار�ة لمواج�ة مقاومة التغي��".  2)2008محمد مصطفى القصي��)، ( (  دراسة. 1

  "العراق"   معا��ة مش�لة مقاومة التغي�� �� الشركة العامة لصناعة الأل�سة ا��ا�زة �� الموصل   إ��فت �ذه الدراسة  د�

الغرض   ل�ذا  أعدت  اس�بانة  استمارة  الدراسة ع��  اعتمدت  إذ  المناسب،  الإداري  المدخل  لاختيار  الإدارة  ج�ود  وتوجيھ 

� الشركة، و�عد تحليل البيانات إحصائيا تب�ن بأن  ووزعت ع�� مدراء الإدارة الوسطى (رؤساء الأقسام ومسؤو�� الشعب) �

ومة التغي�� والمداخل الإدار�ة اللازمة لمواج���ا، وخلصت الدراسة ب�يان عدد من  �ناك علاقة ارتباط وأثر معنو�ة ب�ن مقا

رات التغي�� و�ما  المق��حات أبرز�ا ضرورة بناء و�شر ثقافة التغي�� والال��ام ��ا، فضلا عن مشاركة العامل�ن �� صنع قرا 

 يخدم مص��ة الشركة. 

 
، ص 2011-2010، مذكرة ماجستیر في علوم التسییر، جامعة منتوري قسنطینة، دراسة تحلیلیة لاتجاھات الموظفین نحو التغییرنبیل سوفي،  1

119-120  . 
 . 2007، العراق، 30، العدد مجلة تنمیة الرافدینمحمد مصطفى القمصي، اعتماد بعض المداخل الإداریة لمواجھة مقاومة التغییر، 2
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ا�ي(  دراسة .3 التغي��  اس��اتيجيات التخفيف من مقاومة  �عنوان: " 1)2019)، ( فاطمة الز�راء بوغاري، سارة شو

 ". �التنظي�

تحديد أ�م الاس��اتيجيات ال�� ت�بع�ا المنظمات سواء �� القطاع العام أو القطاع ا��اص   �ا� الدراسة فت �ذه د� .4

للتخفيف من مقاومة التغي�� ال�� �عت�� �ذه الأخ��ة عائق كب�� لعملية التغي��، ف�لما �ان التغي�� الذي �س�� اليھ  

غي�� ومعا��ة المقاومة، ومن أ�م النتائج ال��  المنظمة كب��ا �لما ازدادت ا��اجة لوضع اس��اتيجية فعالة لإدارة الت

  :ع�� أ��اتوصلت ل�ا الدراسة 

 ئر�ة سواء �� القطاع العام أو القطاع ا��اص عدة اس��اتيجيات للتحكم �� مقاومة  ت�بع المنظمات ا��زا

اتيجية  يتقبلون بالتغي��، ومن أ�م �ذه الاس��اتيجيات" اس�� العامل�ن والتخفيف من حد��ا وجعل العامل�ن 

  التعليم والاتصال". 

  ". الأنماط القيادية وتأث���ا �� التقليل من أش�ال مقاومة التغي���عنوان: " 2)2023)، ( مري صور�ةمع(  دراسة. 3

الدراسةد� �ذه  لمو�يل�س  فت  ا���و�ة  بالمدير�ة  التغي��  مقاومة  من  التقليل   �� القيادية  الأنماط  أثر  ع��  التعرف  إ�� 

) موظف، ولتحقيق أ�داف  55بالشلف، وت�ون مجتمع الدراسة من جميع الموظف�ن بالمدير�ة ا���و�ة، والبالغ عدد�م (

) اس�بانة صا��ة للتحليل،  �37بانة، وتم اس��جاع () اس48) فقرة، تم توز�ع (29الدراسة تم تطو�ر اس�بانة ت�ونت من (

 ع�� برنامج ا��زمة الإحصائية للعلوم  
ً
البيانات ا��موعة، اعتمادا المناسبة لتحليل  وتم استخدام الأساليب الإحصائية 

 للأنماط القيادية، ع�� التقليل من مقاومة ا (SPSS)الاجتماع  
ً
لتغي��، إضافة  توصلت الدراسة إ�� وجود تأث�� دال إحصائيا

إ�� وجود علاقة ارتباط طردية ذات دلالة احصائية جاءت بدرجات ما ب�ن المتوسطة والضعيفة، ��ميع الأنماط القيادية  

  إ��: (الديمقراطية، الأوتوقراطية، والقيادة ا��رة) بأش�ال مقاومة التغي��، وقد أوصت الدراسة

 التقليل من أش�ال مقاومة التغي��، وضرورة التقليل من  بضرورة تفعيل الدور الذي تلعبھ القيادة الإدار�ة �� ،

  تب�� قادة مو�يل�س الشلف من �عض خصائص القيادة الأوتوقراطية، والقيادة الم�سا�لة 

الطيط(   دراسة .  4 عدنان  أحمد  سعيفان،  صا��  ( �غر�د   ،(2009(3   " لمواج�ة  �عنوان:  التغي��  اس��اتيجيات  ممارسة 

  الأداء المؤس���". الأزمات وأثر�ا ع�� 

الدراسة د� أثر ممارسة   فت �ذه  بيان  القطاع    تاس��اتيجياإ��   �� المؤس���  الأداء  التغي�� لمواج�ة الأزمات وأثر�ا ع�� 

بأسلوب العينة الطبقية    ار�م ي) فردا �عملون �� أر�عة مصارف وتم اخت209المصر�� الأرد�ي، وت�ونت عينة الدراسة من (

تم استخدام الأساليب  العشوائية. وتم تطو�ر اس�بانة لقياس متغ��ات الدراسة تتمتع بدلالات صدق وثبات مقبولة، كما  

  الإحصائية المناسبة للإجابة عن أسئلة الدراسة واختبار فرضيا��ا. وتوصلت الدراسة إ�� مجموعة من النتائج أ�م�ا: 

 
 .   2019، 1، العدد مجلة الاقتصاد والتجارة الدولیةاومة التغییر التنظیمي، فاطمة الزھراء بوغاري، سارة شوابي، استراتیجیات التخفیف من مق1
 . 2023، 2، العددمجلة اقتصادیات شمال افریقیا معمري صوریة، الأنماط القیادیة وتأثیرھا في التقلیل من أشكال مقاومة التغییر، 2
ورقة بحثیة مقدمة ضمن  لمواجھة الأزمات وأثرھا على الأداء المؤسسي، تغرید صالح سعیفان، أحمد عدنان الطیط، ممارسة استراتیجیات التغییر 3

 .  2009، الأردن، المؤتمر العلمي الدولي السابع
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  .إن درجة ممارسة اس��اتيجيات التغي�� لمواج�ة الأزمات �� القطاع المصر�� الأرد�ي مرتفعة 

   المصر�� الأرد�ي �ان مرتفعا.إن مستوى الأداء المؤس��� �� القطاع 

  .توجد علاقة إيجابية ب�ن اس��اتيجي�� التوعية الموج�ة، والعقلانية و��ن الأداء المؤس��� 

  .يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لممارسة اس��اتيجيات التغي�� لمواج�ة الازمات 

  الدراسات السابقة باللغة الاجن�ية  -يا نثا

 Resistance" �عنوان:Muhammad Arif -Muhammad Nadeem Dogar-(Rubab Khalid )2021(1(  دراسة1

ToOrganizationalChange:Barrier Or Opportunity ?  "؟مقاومة التغ�� التنظي�� حاجز ام فرصة ."  

�� ذلك ادار��ا و��دف  استكشاف كيفية �عر�ف المنظمات للتغ�� التنظي�� والمقاومة بما   إ�� �دفت �ذه الدراسة

ا�� استكشاف كيفيةا عندما تأخذه المنظمة �ع�ن الاعتبار    � �� التنظي�يالتغ�عامل المنظمات مع مقاومة    يضا 

لتقيم مقاومة التغير التنظيمي  تشارترد�كستان بنك  اجر�ت �ذه الدراسة �� بنك�ن �� ولقد   ، كفرصة أو عائق 

 فردية مقابلات، حيث تم اجراء  المنهجية النوعية�ستخدام في شكل دراسة حالة من خلال جمع البيا�ت 

مقابلة جماعية مركزة كانت المقابلة على    11مقابلة فردية و  14  لى النحو التالي: عوجماعية مركزة وكانت  

أن المقاومة جزء من التغ�� اذ تواجھ �ل منظمة مستوى  النتيجة    ظهرت هذهوا المستوى الاداري للموظفين   

مع�ن من التغ�� فتأخذه �عض المنظمات �ش�ل ايجا�ي وتتعامل معھ ع�� انھ فرصة ،مقارنة ببعض المنظمات  

 وتتعامل معھ كحاجز  
ً
 الاخرى ال�� �عت��ه أمرا سلبيا

 YavuzDemiral )-her MohamedTa ) (2022(2Resistance to Change and Change Managementدراسة. 2

in Organization:    (ComparisonStudy of Libya  and Tourkey)A    �� عنوان: "مقاومة التغ�� وادارة التغ���

  ب�ن لي�يا وتركيا " المنظمات: مقارنة

التكنولوجيا و��ئة   إ��  �دفت �ذه الدراسة  �غ�� عاملا حاسما �� نجاح المنظمات، وذلك �س�ب التطور السر�ع �� 

�� لي�يا وتركيا يتضمن ذلك فحص    العمل ف�دفت �ذه الدراسة ا�� المقارنة ب�ن الأساليب المستخدمة �� ادارة التغ��  

ت�ونت من   التغ�� من خلال اخذ عينة  الموظف�ن لمقاومة  تم    248تصورات  مديرا من    140اختيار�م �ان م��ا  مدير 

   SPSSومن خلال تحليل معطيات الاست�يان عن طر�ق  -تركيا–من جامعة �استا مونو  108و  - لي�يا–جامعة ط��ق  

عكس ذلك �� تركيا  الموظف�ن للتغ�� �� لي�يا �� عدم التخطيط للتغ��  �انت النتائج أن الس�ب الاك�� أ�مية لمقاومة  

وأظ�رت   ن�يجة للتواصل الذي �ان ب�ن الادارة والموظف�ن والطرق الادار�ة المتبعة للتغلب عليھ .   ال�� �انت المقاومة اقل 

 
1Rubab Khlidk,Muhammad Nadeem Dogar,Muhammad Arif,Resistance To Organizational Change: Barrier Or 
Opportunity? ,Webology (ISSN:1735-188X) Volume 18, Number5,2021. 
2Taher Mohamed, Yavuz Demirel, Resistance to Change and Change Management in Organization: 
AComparison Study of Libya and Tourkey, Intenational journal Of Social, Vol: 8, Issue: 55, 2022. 
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تؤكد الدراسة وجود فروق ذات دلالة    ضروري، كما النتائج ال�� توصل ال��ا كلا من البلدين أن الاستعداد للتغ�� أمر 

  يتعلق بالبلدين�� اسباب التغ��ات والاساليب الإدار�ة فيما احصائية 

AsamoahAppiah Williams-RosemondBoohenel ) ،(0122(1 )-RosemondBoohenel(  دراسة. 3

AsamoahAppiah Williams التنظي��مقاومة التغ��   : ") �عنوان."  

لتداعيا�ا   التنظيمي والنمو  التوسع  التنظيمي واحدة من معوقات  التغير  مقاومة    الدراسة، ولذلك سعت هذه    السلبية،تعتبر 

" غا� اعتمادا على استخدام الاحصاء الوصفي  .�مع "أوتي ابواه لدراسة العوامل التي تؤثر على مقاومة التغير التنظيمي في  

النتائج الى ان قلة مشاركة  ات الطبقية والاستبيا�ت ذاتية الرادة  ت �ستخدام العين � لتحليل البيا صنع    الموظفين فيفأشارت 

اضافة الى عوامل اخرى مثل قلة الحافز، ضعف قنوات    عالية،القرار وانعدام الثقة في الادارة ساهمت بشكل كبير في مقاومة  

ح الدراسة الى مشاركة الموظفين في اتخاذ القرار وبناء الثقة وتقبل  اقترا   المقاومة، وكان ايضا ساهم في  الاتصال وتبادل المعلومات  

  البناء. النقد 

 AsamoahAppiah Williams-RosemondBoohenel ) ،(2220(2 )Réduire l'effet du(  . دراسة4

comportement anti –changement résultant du changemet organisationnel causé par COVID 

تقليل تأث�� السلوك المضاد للتغ�� الناتج عن ذلك التغ�� التنظي�� الناجم عن  �عنوان: "                             (19

  ".19كوفيد

والغرض الثا�ي    مقاومة التغ��  العوامل ال�� تؤدي ا��غرض�ن رئ�س�ن الاول ا�� التعرف ع��    �إ�  الدراسة �دفت �ذه  

�� المؤسسات للبنوك المغر�ية الناتجة عن الازمة ال��ية ف��وس �ورونا    �و تحديد الس�ب الرئ�س لمقاومة التغ��

بوت��ة أك�� ح�ن خفضت    م التقييو�� اعقاب �ذه التغي��ات بدأت البنوك ��  ،لاسيما العمل عن �عد ، و�سر�ع ا��لول  

موظفا   113التغ��ات �ان ل�ا اثر ع�� موظف��ا فأجر�ت الدراسة ع��   تاذا �انمن مؤشرات أداء موظف��ا للتحقق مما 

الفائدة الملموسة لمقاومة  و�عد تحليل النتائج اظ�رت الإحصائيات أم العوامل الرئ�سية للمقاومة �� : �� أحد البنوك  

  التغ�� ، ا��وف ،جودة المعلومات المقدمة ،مشاركة الموظف�ن . 

 

 

 

 
1Rosemond Boohenel, Asamoah Appiah Williams, Rosemond Boohenel-Asamoah Appiah Williams, 
International Business and Management, Vol.4, No.1,2012. 
2Rosemond Boohenel-Asamoah Appiah Williams, Réduire l'effet du comportement anti –changement résultant 
du changemet organisationnel causé par COVID 19, Revue Internationale des Sciences de Gestion :2665-7473 
Vol 5, N 2, 2022. 
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  مقارنة الدراسة ا��الية بالدراسات السابقة: -الفرع الثا�ي 

باللغة العر�ية أو الاجن�ية   ءالسابقة سواسنحاول �� �ذا الفرع ت��يص أوجھ المقارنة ب�ن الدراسة ا��الية والدراسات  

  . حيث سنو�� نقاط ال�شابھ ونقاط الاختلاف

  تتمثل أوجھ ال�شابھ ب�ن الدراسة ا��الية والدراسات السابقة �� النقاط التالية:ھ: أوجــھ ال�شاب  –أولا 

أدوات   –2؛تم الاعتماد ع�� المن�� الوصفي التحلي�� ل�ل من الدراسات السابقة وا��الية  : لمستعملالمن�� ا  -1

 ؛تم الاعتماد ع�� الاس�بانة �أداة ��مع البيانات لسبعة من الدراسات السابقة وا��الية :جمع البيانات

�أداة لتحليل البيانات ل�ل من الدراسات   SPSS: تم الاعتماد ع�� ال��نامج الاحصا�ي أداة تحليل البيانات – -2

 ا��الية والسابقة 

كما انھ �ان �ناك اتفاق كب�� ب�ن الدراسات السابقة وا��الية من حيث المتغ�� المستقل �� أنھ �ناك    -3

 . � التا�ع�� �شابھ ايضا �� التغي ا�مما ادى التغ�� التنظي��، اس��اتيجيات للتقليل من مقاومة 

العديد من أوجھ الاختلاف ب�ن الدراسة ا��الية والدراسات السابقة سواء من   �ناك   الاختلاف:أوجھ  –ثانيا  -4

    ي��:�� عدة أوجھ �� كما  الدراسة وحددت والم�ان، العينة، من��يةحيث الزمان  

 الموسم خلال  ا��الية  الدراسة  الم�انية    2024/  2023أنجزت  ل��دود  بال�سبة  الدراسة  أما  تمت  فقد 

  �ن ان الدراسات السابقة تمت �� ب�ئات عر�ية وأجن�ية و�انت ب�ن السنوات ح  ا��زائر ��داخل حدود  

    غانا. تركيا، المغرب،  باكستان، ا��زائر، الاردن، العراق، لي�يا،وشملت الاماكن التالية 2023 -2008

   ثلاثة وستون  والبالغ عدد�م  ركزت الدراسة ع�� عينة عشوائية وال�� شملت الموظف�ن بمختلف مناص��م

وركز   )63( الدراسة    ت موظفا.  عينة  من  أقل  أو  أك��  مختلفة  عينات  ع��  كذلك  الدراسات  مختلف 

 ا��الية.                                   

   الدراسات السابقة إ�� الوقوف ع�� معرفة كيف  حيث �دفت معظم  اختلفت ايضا من حيث ال�دف

وحصر أي تحديد الس�ب الرئ���� لمقاومة التغ�� من ب�ن الاسباب  ،  ��تتعامل المنظمات مع مقاومة التغي

ب�نما �دفت الدراسة ا��الية �ش�ل كب�� ومحدد ع�� ارساء   نجع، وكذا اختيار الاس��اتيجية الأ المتعددة

 . المت�بعة �� التقليل من المقاومة  للإس��اتيجياتالتغ�� التنظي�� �� المنظمات كن�يجة ايجابية 
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ن�نا الدراسات السابقة من الاستفادة من عدة جوانب سواء نظر�ة  مكن مجال الاستفادة من الدراسات السابقة: –ثالثا 

 :   ا�� بالإضافة�� صياغة فرضيات الدراسة  تطبيقية، ومسا�م��ا أو 

    ضبط متغ��ات الدراسة، حيث �ان المتغ�� المستقل اس��اتيجيات التقليل من المقاومة والمتغ�� التا�ع دور �اتھ

 ؛ لتنظي��الاس��اتيجيات �� ارساء التغ�� ا

  � د الدراسة ا��الية وخاصة  سية �� البحث وانطلاقة جيدة لإعدااعدة اساقعت�� الدراسات السابقة نقطة قوة و

   عند تحديد المش�لة 

  ؛سا�مت �� الاثراء الفكري والاداري ل��انب النظري للدراسة وصياغة واعداد ا��انب التطبيقي 

 ؛سا�مت و�ش�ل كب�� �� اعداد استمارة الاست�يان                                                                                   

 حصائية المستخدمة �� الدراسات السابقة مما ساعد ع�� تحديد  الا   ت المسا�مة �� الاطلاع ع�� الأساليب وأدوا

 ا��الية؛ لاختيار ��ة فرضيات الدراسة  *الاداة المناسبة 

 الاستفادة من المراجع ال�امة للبحث مما يوفر علينا الكث�� من ا���د والوقت .  
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 خلاصــــــة الفصل: 

خ من  لحاولنا  دراس�نا  إبراز  لال  الفصل  التغ��  �ذا  �عر�ف  من  التنظي��  للتغ��  النظر�ة  وأ�ميتھ    التنظي��، الادبيات 

ا�� الاس��اتيجيات المنت��ة للتقليل من المقاومة مع ابراز الدور    التغ�� وأسبابھمقاومة    ، وأنواعھ، وكذاوأ�دافھ اضافة 

�� المنظمات كما تم التطرق ا�� �عض الدراسات السابقة    التنظي��ال�ام الذي تلعبھ �ده الاس��اتيجيات �� ارساء التغ��  

العر�ية والاجن�ية   ا��انب  دراس�نا،ل�ا علاقة بموضوع    وال�� باللغت�ن  ل�ذه  وللتأكد من  قمنا    الدراسة وتدعيمھ   النظري 

الثا�ي. �� الفصل  كما سنو���ا بدراسة تطبيقية �انت 
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التطبيقية للاس��اتيجيات  الدراسة الثا�ي:الفصل 

 �التغي�� التنظي��� إرساء  و��عكسا��االتقليل من المقاومة 
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 تم�ـــيد: 

 لإجراءات الدراســة الميدانية ال�� قمنا ��ا لتحقيق أ�داف  
ً
و�تضــمن    الدراســة،ي�ناول �ذا الفصــل توصــيفًا شــاملا

ــة، وعينة   ــ ــــميم الأداة، ومجتمع الدراسـ ــة، و�ناء وتصـ ــ ــــة،تحديد المن�� المتبع �� الدراسـ ــــدق�ا    الدراسـ   وثبا��ا،والتحقق من صـ

  النتائج.حليل والمعا��ة الإحصائية المستخدمة �� ت
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                                                                                             الطر�قة والادوات المستعملة �� الدراسة الميدانية  المبحث الأول:

 المعتمدة �� الدراسة       الاول: الطر�قة المطلب 

                                       دمة �� الدراسة                                              خوالادوات المست   ةالمعتمدس�تطرق �� �ذا المطلب ا�� الطر�قة 

  ومصادر جمع البيانات  الدراسة الميدانية  الاول: من��يةالفرع 

 منهج الدراسة:-أولا 

 . ��مع المعلومات، باعتباره أحد الطرق الوصفي التحلي��قامت �ذه الدراسة ع�� المن�� 

ال��    جالنتائمن جمع البيانات والمعلومات عن الموضوع محل الدراسة ووصف  يمكننا :التحلي��  الوصفيالمن�� 

الاساليب والادوات الاحصائية ��    باستخدام من اختبار ��ة الفرضيات  الاحصا�ي: يمكنناالمن�� يتوصل ال��ا وتحليل�ا 

 .63من خلال العينات  �� التنظي�� تحليل البيانات لمعرفة اس��اتيجيات التقليل من المقاومة وا�ع�اسا��ا �� ارساء التغ

        :��التا�الاعتماد ع�� مصدر�ن ��مع البيانات �ما  تم :البيا�تمصادر جمع  –�نيا  

تم الاعتماد �� ا��انب النظري ع�� مجموعة من المراجع والمصادر المعتمدة �الكتب وا��لات والمقالات    الثانو�ة:المصادر  

 الاستفادة من الدراسات السابقة.     وكدىاخرى ل�ا صلة بالموضوع،  ع، دكتوراه) ومراجماجست��والرسائل ا��امعية (

ا��  كفاية المصادر الثانو�ة لتحقيق ا�داف الدراسة تم ال��وء  أي ما �� ا��انب التطبيقي ونضرا لعدم   الاولية:المصادر   

من خلال تصميم است�يان مخصص ل�ذا الغرض والاعتماد ع�� اراء العينة حول ا��اور �� �ذا الاست�يان    أولية،  مصادر

  الدراسة: متغيرات   -�لثا  

  متغ��ات الدراسة -1-ا��دول 

  متغيرات الدراسة 

    من المقاومةالتقليل اس��اتيجيات   المتغير المستقل  

  ارساء التغي�� التنظي��   المتغير التابع

  الطلبة   من اعداد المصدر: 
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  وعينة الدراسة: عالثاني: مجتمالفرع 

وعامل يمكن ان ي�ون لھ دور �� الدراسة    فظيت�ون مجتمع الدراسة من �ل من لھ صفة مو   -الدراسة:    مجتمع   -أولا  

 ان الاس�بانة �ان بطر�قة الك��ونية. وحصره بحكم تحديده  ن لا يمك ي الميدانية والذ

مؤسس�� �سي�� مصا�� مطارات ا��زائر  ��  �� مختلف المناصب �شمل عينة عشوائية من العامل�ن  الدراسة: عينة  –ثانيا

  . اس�بانة) 63( وستون ثلاثة  تم تخصيص ولقد ا��و�ة،الوطنية للملاحة    والمؤسسة

  ): عينة الدراسة   2(  رقم دول الج

  النسبة المئوية   العــــــــــــــــــــدد   البيــــــــــــــــــــان

  % 100  63  عدد الاستمارات الموزعة 

  % 100  63  عدد الاستمارات المسترجعة  

  %00  00  الملغاة عدد الاستمارات 

  % 100  63  عدد الاستمارات الصالحة للتحليل 

  اعدادا الطلبة وفقا لتوزيع الاستبيان  المصدر: من 

يقصد بخصائص عينة الدراسة ب البيانات ال��صية المتعلقة بأفراد العينة المستجو�ة    الدراسة: خصائص عينة    -ثالثا  

ا��صائص   �اتھ  شملت  وقد  ل�م  الديمغرافية  ا��صائص  لمعرفة  المستوى ،  (ا���سوذلك  سنوات   السن    التعلي�� 

            ي��: و�كن ايضاح�ا كما الوظيفي)المس��    الاقدمية،

  الجنس:  - 1

  افراد العينة وفق متغير الجنس   عتوزي :)1-2رقم ( الشكل

  

  

  

  

  

  SPSSلمصدر من اعداد الطلبة اعتمادا على مخرجات  ا
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  توزيع افراد العينة وفق متغير الجنس )1- 2(الجدول 

 % النسبة المئویة   العدد  الجنس

 71.4 45 ذكر

 28.6 18 أنثى

  % 100 63 المجموع 

  SPSSالمصدر من اعداد الطلبة اعتمادا على بر�مج  

ما يقابلھ �سبة   %71.4معظم افراد العينة �انوا من الذ�ور حيث بلغت �سبة  والش�ل ان نلاحظ من خلال ا��دول 

  عة ال�شاطات ا��تلة  و�ذا راجع ا�� طبي  اناث28.6%

  فئة العمرية افراد العينة وفق متغير ال ع : توزي) 2-2(   رقم  الشكل(السن) فئة العمرية ال – 2

  

  SPSSالمصدر من اعداد الطلبة اعتمادا على بر�مج  
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  (السن) ) توز�ع افراد العينة وفق متغ�� الفئة العمر�ة 2- 2( ا��دول 

  SPSSالمصدر من اعداد الطلبة اعتمادا ع�� برنامج 

) ا��دول  العمر�ة  2-2يلاحظ من  للفئة  ي�تمون  البحث  أفراد عينة  أن معظم    %، 46سنة، حيث بلغت �سب��م    35-45) 

و�سبة أفراد العينة الذين ي�تمون للفئة   %،23.8سنة  35 -  25و�لغت �سبھ أفراد العينة الذين ي�تمون للفئة العمر�ة من 

%، �� ح�ن بلغت 6.7سنة    25أقل منو�سبة أفراد العينة الذين ي�تمون للفئة العمر�ة    %، 19سنة    55-  45العمر�ة من  

  %  .4.5سنة 55أك�� من�سبة أفراد العينة الذين ي�تمون للفئة العمر�ة  

 ملاحظة أن غالبية مفردات العينة ممن يتصفون بالأعمار   
ً
ا��  عامًا    35حيث تراوحت أعمار�م من    المرتفعة،و�مكن إجمالا

المؤسسات ال�� طبقت عل��ا الدراسة تقوم بإدار��ا    % من إجما�� مفردات العينة، مما �ع�� أن46، أي ب�سبة قدر�ا  عاما  45

  وقادرة ع�� العطاء نا��ة  كفاءات شابة

  افراد العينة وفق متغ�� المستوى التعلي��                            ع ): توز�2-3(  التعلي�� الش�ل رقمالمستوى  - 3

  

  

  

  

  

  SPSSجبر�م علىالمصدر من اعداد الطلبة اعتمادا      

  

 % النسبة المئویة   العدد  العمر

 %   6.7 04 سنة 25أقل من 

 % 23.8 15 سنة35إلى  25 من

 %46 29  سنة 45إلى 35 من

 %19 12  سنة55إلى  45من

 % 4.5 03  سنة فأكثر  55

  % 100 63 المجموع 
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  المستوى التعليمي:) توزيع افراد العينة وفق متغير 3- 2(الجدول 

 النسبة المئوية %  العدد  المستوى التعليمي 

 %7.9 05 متوسط

 %12.7 08 �نوي

 %63.5 40 جامعي

 %15.9 10 دراسات عليا

  % 100 63 ا�موع

  SPSSبرنامج المصدر من اعداد الطلبة اعتمادا ع�� 

ــ�تھ  3-2يلاحظ من ا��دول ( ـــ ـــــتوى جام�� والبالغ عدد�م  63.5) أن ما �سـ موظفا، مما   40% من مفردات العينة لد��م مسـ

ــــتوى التعلي�� لمفردات العينة �عت��   ــ�تھ   مرتفعًا،�ع�� أن المســـــ ــ ــــ�ع ع�� الأخذ بآرا��م، يل��ا ما �ســـــ % من مفردات  15.9و��ـــــ

المتوســــط فقد �ان ب�ســــبة    ى أما المســــتو ى ثانوي و�ما ب�ســــبة متقار�ة  % مســــتو 12.7العينة لد��م مســــتوى دراســــات عليا و

7.9.% 

  سنوات ا���� الم�نيةافراد العينة وفق متغ��  ع ): توز�2-4(  رقم المهنية: الشكلسنوات الخبر  – 4

  SPSSجع�� برنامالمصدر من اعداد الطلبة اعتمادا                                   
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  المهنية  سنوات الخبر توزيع افراد العينة وفق متغير  )4- 2(الجدول 

 النسبة المئوية %  العدد  سنوات الخبرة 

 %3.2 02 سنوات 1أقل من

 %11.1 07 سنوات 03 سنة إلىمن 

 %25.4 16  سنوات 05الى  03من 

 %17.5 11  سنوات 10إلى  05من 

 %42.9 27 سنوات 10من  أكثر

  % 100 63 ا�موع

  SPSSالمصدر من اعداد الطلبة اعتمادا ع��                                   

ـــــنوات خ����م ت�ت�� للفئــة  4  -2يلاحظ من ا��ــدول ( ـــ ـــــنوات،10من    أك��) أن معظم أفراد عينــة البحــث ســـــ ـــ حيــث بلغــت   ســـــ

و�سـبة أفراد   %،25.4سـنوات   05ا��  03ب�ن  و�لغت �سـبة أفراد العينة الذين ت�ت�� سـنوات خ����م للفئة  %،�42.9سـب��م  

أفراد العينة الذين ت�ت�� ســنوات خ����م   %، و�ســبة17.5ســنوات   10ا��  05ب�ن  العينة الذين ت�ت�� ســنوات خ����م للفئة 

ــنة ا��  01ب�ن  للفئة  ــ ـــ ــــنوات   03سـ ـــ ــــنوات خ����م للفئة  %، ��11.1سـ ـــ ــبة أفراد العينة الذين ت�ت�� سـ ــ ـــ اقل من  ح�ن بلغت �سـ

  %. 3.2سنة 

ــــابقًا من أن معظم مفردات العينة من   و�ذا ما �ع�� ان معظم مفردات العينة لد��م خ��ة عالية، و�ذا يتفق مع ما ذكر ســـــ

  ذوي الأعمار المرتفعة، 
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  الوظيفي:المستوى  – 5

  افراد العينة وفق متغ�� المستوى الوظيفي   ع ): توز�2-5( رقم الش�ل 

  

  SPSSعل برنامجالمصدر من اعداد الطلبة اعتمادا 

  المستوى الوظيفي ) توزيع افراد العينة وفق متغير 5-  2( الجدول 

 النسبة المئوية %  العدد  مسمى الوظيفة 

 %28.6 18 موظف 

 %42.9 27 إطـــار

 %17.5 11  رئيس مصلحة 

 %6.3 04  رئيس قسم

 %4.8 03  مديــــر

  % 100 63 ا�موع

  SPSSجع�� برنامالمصدر من اعداد الطلبة اعتمادا 

ـــــب��م  5  -  2يلاحظ من ا��ـدول ( ـــ %، و�لغـت 42.9) أن معظم أفراد عينـة البحـث �م من ال�وادر فئـة إطـار، حيـث بلغـت �ســـــ

%، و�ســـــــبة أفراد العينة من  17.5%، و�ســـــــبة أفراد العينة من رؤســـــــاء المصـــــــا��  28.6فئة الموظف�ن    �ســـــــبة أفراد العينة من

ــاء ــ ــام  رؤسـ ــ ــبة أفراد العينة من مديري الإدارات  6.3الاقسـ ــ ــة �و��م �عزفون ح�� عن ملأ 4.8%، و�سـ ــ ــبة منخفضـ ــ %، و�� �سـ

 الاست�يان 
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قد حصـــــــل ع�� أع�� �ســـــــبة من ب�ن المســـــــميات الوظيفية الأخرى، و�ليھ   وظيفة إطار) أن مســـــــ��  5-2و�لاحظ من ا��دول (

ان �ؤلاء الذين لد��م وظيفة إطار بقدر ا��م  إ��   -بحســــب �عض أفراد العينة-و�مكن إرجاع ذلك   وظيفة موظف،مباشــــرة  

ــــات كعــدد لك��م يحتلون المرتبــة الاو�� �� الرغبــة �� التغي�� ـــ ـــ ـــــســـــ ـــ عكس رتبــة مــدير الــذين    لا يحتلون المرتبــة الاو�� �� المؤســـــ

  الاخ��.يحتلون المرتبة 

  المستخدمة  الادوات الاحصائية  الاول:   البيا�ت الفرعالمستخدمة في جمع  الثاني: الادواتالمطلب 

ـــــتخـدام برنـامج ا��ـداول الإلك��ونيـة (  انقـام البـاحثـ ـــ ـــــ�بـانـات،) لتفر�غ البيـانـات من Excelبـاســـــ ـــ و�عـداد ملف   الاســـــ

ــــ�ة    البيانات، ـــ ومن   )،SPSSو�عد ذلك تم إدخال البيانات وتحليل�ا ع�� برنامج (  التفر�غ،ثم تمت مراجع��ا والتحقق من �ـ

 التالية:باستخدام الأساليب الإحصائية  انثم قام الباحث

  الدراسة. التكرارات، وال�سب المئو�ة، ��ساب توز�ع آراء مجتمع  

  استجابات أفراد عينة الدراسة. المتوسط ا��سا�ي، والانحراف المعياري، ل��ت�ب 

   الدراسة. معامل ألفا كرنباخ، لقياس ثبات أداة  

الفرع الثاني  LikertScaleالمر�� حيث يتم حساب القيم (الأوزان) ثم يتم تحديد الاتجاه لمقياس لي�ارت ا��ما��� المتوسط 

  البيا�ت: جمع  المستخدمة في الادوات   -

��مع البيانات    الالك��ونية �وسيلةفقد تم اعتماد الاس�بانة    الدراسة،��مع البيانات والمعلومات اللازمة للإجابة ع�� أسئلة  

  .من مجموعة من الأفراد عن طر�ق إجاب��م عن مجموعة من الأسئلة المكتو�ة حول الموضوع

بحث و�� الأداة الرئ�سة ال�� تخدم الباحث �� الاستفتاء  الو�عد الاس�بانة من أك�� الأدوات استخدامًا �� مجالات    

اس��اتيجيات التقليل من المقاومة �� ارساء    إثر ، أ��ا أ�سب الأدوات ��مع المعلومات؛ للتعرف ع��  نالمبحوث�أو فحص  

ال�� ت�يح�ا للمستجيب�ن �� ذكر أسما��م وأمور�م ال��صية وحر�ة الإجابة    التغي�� التنظي�� اضافة ا�� ا��ر�ة الكب��ة

 ع�� الاس�بانة وعدم إلزام�م ����ء فيتحمسون للإجابة عل��ا. 

ــــــــــة، فقد تم   ــــــــــبة لقياس الظا�رة محل الدراسـ ــــــــــورة ال�� تجعل�ا مناسـ ــــــــــ�بانة إ�� الصـ ــــــــــول ��ذه الاسـ ومن أجل الوصـ

 الأدبيات ذات الصلة بموضوع الدراسة.الاطلاع ع�� عدد من الدراسات والبحوث و 

ــــوء القراءات ا��ارجية وآراء عينة   ـــوع    البحث،و�� ضـ ــــات �� �ذا الموضـ ومن خلال اطلاعنا ع�� العديد من الدراسـ

  ال��ا�ي.ش�ل�ا  الاس�بانة ��فقد تمت صياغة 
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                                                                                                                                 :التا���و مب�ن �� الش�ل  ا��ما��� كما ت�ون سلم الاس�بانة من سلم لي�ارت -

  ت ا��ما��� ر مقياس ليك ) ��03دول رقم ( ا

  دراسات سابقةالمصدر من اعداد الطلبة اعتمادا ع��                                           

مستوى الموافقة   احصائيا، ولتحديد �عد اختيار عينة الدراسة ووزعت الاداة تم تبو�ب البيانات وترم��ا ومعا����ا 

         التالية:استخدمنا الادوات الاحصائية 

  ومقارن��ا.المتوسط ا��سا�ي �غية التعرف ع�� متوسط اجابات المبحوث�ن حول العبارات الاست�يان            

 بات  الانحراف المعياري الذي يو�� ال�ش�ت �� اجابات الافراد لدراسة ف�لما اق��بت من الصفر �ع�� ترك�� الاجا

                                                  �شت��ا.حول درجة المتوسط ا��سا�ي وعدم 

  درجة معارض �شدة                        وأد�ىاع�� درجة موافق �شدة  =  المدى لتحديد طول الفئة 

   = 1- 5قيمة = واقلقيمة  أك��تحديد طول الفئة باستخدام المدى 

    ا�� ا��د الاد�ى فتصبح �الا�ي 0.8و�عد ذلك يضاف ال��ا  0.8=5/4تم قسم المدى ع�� عدد الفئات  

  الاتجاه العام للعينة  ) ��04دول رقم ( ا                                          

  الاتجاه العام للعينة   المتوسط الحسابي للمستو�ت الموافقة  

  بشدة)منخفض جدا (معارض   1.80 -1

  معارض)منخفض (  2.60 - 1.80

  موافق بشدة   موافق   محايد   معارض   معارض بشدة 

1  2  3  4  5  
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  محايد)متوسط ( 2.60-3.40

  موافق)مرتفع (  3.40-4.20

  بشدة)مرتفع جدا (موافق   4.20-5

  دراسات سابقةالمصدر من اعداد الطلبة اعتمادا ع�� 

  تحكيم الاستبانة وصدقها: -الفرع الثالث 

عرض الاس�بانة ع�� �عض المتخصص�ن، وطلبت م��م أن يدلوا بخ����م �� �ذه الاس�بانة، و�ب�نوا رأ��م    تمالاستبانة:  صدق  

، وقد  تمت الصياغة و�� الاخ��  الاس�بانة وفق ما أو���    ي�ون تصميم ا�� المشرف ل�ي    مالميدان، ثبحكم خ����م �� �ذا  

 التعديلات المطلو�ة قد أصبحت مقياسًا مناسبًا لقياس ما صُممت لھ. وسمت الأداة (الاس�بانة) بالصدق الأداة �عد 

من ثبات الاس�بانة تم حساب معامل الثبات باستخدام معادلة الفاكرونباخ، و�لغت قيمة المعامل    د للتأك  الاستبانة:ثبات  

  ثبات جيدة لمثل �ذه الدراسة ) و�و معامل ثبات عال يمكن الاطمئنان لھ �� تطبيق الأداة، و�عد �ذه الدرجة درجة  0.900(

  ثبات الاس�بانة ) ��05دول رقم ( ا

  المحاور   العبارات   معامل الثبات 

  استراتيجيات التقليل من المقاومة   40  0.900

  ارساء التغير التنظيمي 

  SPSSجبرنام مخرجاتالمصدر من اعداد الطلبة اعتمادا ع��                                           
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�� �ذا المبحث عرض النتائج من خلال   س�تمومناقش��ا: التطبيقية نتائج الدراسة عرض  – المبحث الثا�ي 

  الدراسة. موضوع   لأ�عادت المعيار�ة فاوالانحرا اختبار فرضيات الدراسة وتحليل�ا من خلال المتوسطات 

وال��    التنظيمية  بالأ�عادالعبارات المتعلقة    وتحليلس�تم فيھ عرض    :عرض وتحليل نتائج الدراسة  –المطلب الاول  

:��  

    الدراسة:ا�عاد  

وذلك �عرض �ل سؤال ثم الإجابة عليھ   ا�عاد، 06ة ال�� صنفت ا�� ستة  لقد تم تحليل نتائج الدراسة وفقًا لأسئل

 ع�� النحو التا��:

  الاتصالو   التعليمالبعد الأول: اس��اتيجية  

تم   الأول  السؤال  ع��  المتعلقة  5(تخصيص  للإجابة  العبارات  الدراسة، حول  أفراد عينة  آراء  لقياس  عبارات   (

 وفيما ي�� عرض نتائج إجابات أفراد العينة حول �ذه العبارات:  والاتصال، اس��اتيجية التعليم 

  التعليم والاتصال   ة متغير استراتيجي حول  ) المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية  6جدول (

  العبارة   م
المتوسط  

  الحسابي 

الانحراف  

  المعياري
  الترتيب 

مدى  

  الموافقة 

وفعال مع الموظفين حول  تتواصل إدارة المؤسسة بشكل واضح  1

  .التغييرات التنظيمية 
 موافق  2 1.03 3.33

  وأهدافتقدم إدارة المؤسسة معلومات كافية حول أسباب   2

  .التغييرات التنظيمية 
 موافق  1 1.03  3.25

 موافق  4 0.94 3.28  .أشعر �نني على دراية كافية �سباب ونتائج التغييرات التنظيمية 3

المؤسسة قنوات اتصال متنوعة لإيصال المعلومات  تستخدم إدارة  4

  .حول التغييرات التنظيمية 
 موافق  3 1.12 3.25

 موافق  5  0.93  3.47  .أشعر �لارتياح لطرح أسئلة واستفسارات حول التغييرات التنظيمية  5

  موافق   -  1.01  3.31  والاتصال    ماستراتيجية التعليالمتوسط العام لبعد    

  SPSSجبرنام مخرجاتالمصدر من اعداد الطلبة اعتمادا ع�� 
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ــ� من ا��دول ( التعليق: ــ ــــط أن قيمة  ) 6يت�ـ ــا�يالمتوسـ ــ   معياري بقيمةوانحرلف 3.31العام ل�ذا البعد بلغ    ا��سـ

ـــــطـــة    1.01 ـــ للعبـــارة: تقـــدم إدارة    قـــة�ـــانـــت درجـــة الموافب�نمـــا  و�ـــذا �ع�� ان درجـــة الموافقـــة ال�ليـــة ل�ـــذا البعـــد �ـــانـــت متوســـــ

ــــباب   ــــة معلومات �افية حول أســـــ ــــســـــ ــــبة  الاو��    ةالتنظيمية بالدرجالتغي��ات    وأ�دافالمؤســـــ يدل ع�� ان    اعالية ممو�� �ســـــ

 قوي مع الموظف�ن حول التغي�� التنظي��الادارة لد��ا اتصال معظم المستجو��ن يرون ان 

  الاندماجو   المشاركة  ةالثا�ي: اس��اتيجيالبعد  

  المشاركة والاندماج  ة متغير استراتيجي ) المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية حول  7جدول (

  العبارة   م
المتوسط  

  الحسابي 

الانحراف  

  المعياري
  الترتيب 

مدى  

  الموافقة 

1 
المؤسسة مشاركة الموظف�ن �� عملية التغي��  ���ع إدارة 

  .التنظي��
 موافق  5 1.17 2.76

2 
يتم أخذ آراء واق��احات الموظف�ن �ع�ن الاعتبار عند اتخاذ  

  .قرارات التغي��
 موافق  1 0.99 2.80

 موافق  4 0.95 3.04  .أشعر بأن لدي دور فعال �� عملية التغي�� التنظي�� 3

4 
المؤسسة الفرصة للمسا�مة �� إنجاح عملية  ت�يح �� إدارة  

  .التغي��
 موافق  2 0.96 2.88

 موافق  3 0.99 2.96  .أشعر بالملكية والمسؤولية تجاه التغي��ات التنظيمية 5

  موافق   -  1.01  2.88  والاندماج  ةاستراتيجية المشاركالمتوسط العام لبعد    

  SPSSبرنامجت مخرجاالمصدر من اعداد الطلبة اعتمادا ع�� 

قيمة  المتوسط العام  متوسط اجابات الافراد تتجھ نحو الموافقة حيث بلغ نلاحظ من خلال ا��دول اعلاه ان :التعليق

  التغي�� التنظي�� تب�� الادارة اس��اتيجية المشاركة كبعد �ام �� عملية  مما يد ع�� 1.01وانحراف معياري بقيمة  2.88
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             والدعم                                                                                                                         ال�س�يل  اس��اتيجيةالبعد الثالث:  

  التسهيل والدعم   ة متغير استراتيجي ) المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية حول  8جدول (

  العبارة   م
المتوسط  

  الحسابي 

الانحراف  

  المعياري
  الترتيب 

مدى  

  الموافقة 

1 
تقدم إدارة المؤسسة التدر�ب والدعم اللازم للموظف�ن  

  .للتكيف مع التغي��ات التنظيمية 
 موافق  2 1.09 3.19

2 
تتوفر الموارد اللازمة (مادية و�شر�ة) لتنفيذ التغي��ات  

  .التنظيمية بنجاح
 موافق  3 1.06 3.00

3 
بالدعم من إدارة المؤسسة خلال عملية التغي��  أشعر 

  .التنظي��
 موافق  4 0.97 3.04

4 
را�� إدارة المؤسسة احتياجات الموظف�ن النفسية والعاطفية  

ُ
ت

  .خلال ف��ة التغي��
 موافق  5 1.09 2.61

 موافق  1 0.92 3.36 أشعر بالثقة �� قدر�ي ع�� التكيف مع التغي��ات التنظيمية  5

  موافق   -  1.09  3.66  والدعم لاستراتيجية التسهيالمتوسط العام لبعد    

  SPSSجمخرجات برنامالمصدر من اعداد الطلبة اعتمادا ع�� 

  ان مت و�ما قي  1.09المعياري ما قيمتھ    راف حوالان   3.66ان المتوسط العام �ان ما قيمتھ    08من ا��دول رقم    يت��:  التعليق

ب�سبة عالية لعبارة أشعر بالثقة �� قدر�ي ع�� التكيف    �انت��ما و�ع��ان عن ايجابية �ذا البعد وان درجة الموافقة    لا بأس 

بالثقة من طرف الموظف�ن ا�ذه   ر ووجود شعو مع التغي��ات التنظيمية مما يوشر ع�� وجود �غي��ات تنظيمية �� المنظمات 

  التغي��ات التنظيمية. 
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  والاتفاق  التفاوض  اس��اتيجيةالبعد الرا�ع:  

  التفاوض والاتفاق   ة متغير استراتيجي ) المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية حول  9جدول (

  العبارة   م
المتوسط  

  الحسابي 

الانحراف  

  المعياري
  الترتيب 

مدى  

  الموافقة 

1 
بالتغي��ات  تتفاوض إدارة المؤسسة مع الموظف�ن المتأثر�ن سلبًا 

  .التنظيمية
 موافق   4 0.97 2.87

2 
تقدم إدارة المؤسسة حوافز ومزايا ل���يع الموظف�ن ع��  

  .قبول التغي��
 موافق  3 1.17 2.93

3 
أشعر بأن إدارة المؤسسة تأخذ مخاو�� ومصال�� �ع�ن 

  .الاعتبار
 موافق   1 0.92 2.98

4 
التنظيمية �ش�ل عادل  تتم معا��ة الآثار السلبية للتغي��ات  

  .ومنصف
 موافق  2 0.90 2.73

5 
أشعر بالرضا عن ا��لول ال�� توصلت إل��ا إدارة المؤسسة مع  

 الموظف�ن المتأثر�ن بالتغي�� 
 موافق  5 0.93 2.84

  موافق   -  0.97  2.87  والاتفاق  ضتفاو استراتيجية الالمتوسط العام لبعد    

  SPSSجمخرجات برنامالمصدر من اعداد الطلبة اعتمادا ع�� 

ايضا في هذا الجدول وجود انخفاض في المتوسط الحسابي العام والانحراف المعياري لاستراتيجية    يلاحظ ما    :التعليق

و�انت درجة    0.97واحراف معياري    2.87الماضية حيث بلغت المتوسط العام    ت بالاس��اتيجيامقارنة  التفاوض والاتفاق  

مما �ع�� ان المنظمات تأخذ مخاوف الموظف�ن �ع�ن الاعتبار �� عملية التغي�� التنظي��    4للعبارة رقم   أك�� الموافقة ب�سبة 

  .التنطي�� مما �ستدي المنظمات تطبيق �ذه الاس��اتيجية �� التغي�� 
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                                                                          :والاستقطاب المناورة اس��اتيجيةالبعد ا��امس:  

  المناورة والاستقطاب ةمتغير استراتيجي ) المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية حول 10جدول (

  العبارة   م
المتوسط  

  الحسابي 

الانحراف  

  المعياري
  الترتيب 

مدى  

  الموافقة 

1 
أشعر بأن إدارة المؤسسة شفافة وصادقة �� تواصل�ا مع  

  .الموظف�ن حول التغي��ات التنظيمية
 موافق  5 1.19 2.74

 موافق  3 1.12 2.84  .أثق �� دوافع إدارة المؤسسة عند إجراء التغي��ات التنظيمية 2

3 
التلاعب أو ا��داع لإقناع  تجنب إدارة المؤسسة استخدام  

  .الموظف�ن بالتغي��
 موافق  2 1.19 2.98

4 
�عتمد إدارة المؤسسة ع�� المعلومات ال��يحة والموضوعية  

  .عند التواصل حول التغي��ات
 موافق  4 1.17 3.14

 موافق  1 1.05 3.22 أشعر بأن إدارة المؤسسة تتعامل مع الموظف�ن باح��ام وتقدير 5

  
  والاستقطاب  ةلمناور استراتيجية االمتوسط العام لبعد  

  
3.98  1.14  -  

 موافق 

  SPSSبرنامج مخرجاتالمصدر من اعداد الطلبة اعتمادا ع�� 

�ان    :التعليق البعد  ل�ذا  العام  المتوسط  قيمة  أن  ا��دول  �ذا  نتائج  معياري    3.98اظ�رت  قيم    1.14وانحراف  و�� 

العبارة   مما يدل ع�� وجود اح��ام وتقدير مقبول ب�ن المنظمات    5متوسطة ومقبولة اضافة ا�� درجة موافقة عالية �� 

  والموظف�ن �� عملية التغي�� التنظيم 
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  الصر�ح و   الضم�� ال��ديد اس��اتيجيةالبعد السادس:  

    حالضمني الصريالتهديد  استراتيجية ) المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية حول متغير11جدول (

  العبارة   م
المتوسط  

  الحسابي 

الانحراف  

  المعياري
  الترتيب 

مدى  

  الموافقة 

العقو�ت لإجبار الموظفين  تستخدم إدارة المؤسسة التهديدات أو  1

  .على قبول التغيير 
 موافق  1 1.20 2.96

أشعر �لخوف من فقدان وظيفتي أو التعرض لعقو�ت إذا قاومت   2

  .التغيير
 موافق  3 1.21 3.19

 موافق  4 1.06 3.04  .تخلق إدارة المؤسسة بيئة عمل مليئة �لخوف والتوتر  3

 موافق   2 1.10 3.11  .�راء ومشاعر الموظفينأشعر �ن إدارة المؤسسة لا �تم  4

أفكر في ترك العمل بسبب أسلوب إدارة المؤسسة في التعامل مع   5

 التغيير 
 موافق  5 1.11 3.06

 موافق   -  1.03  3.07  الصريح - الضمني  التهديد استراتيجية  المتوسط العام لبعد    

  SPSSبرنامج مخرجاتالمصدر من اعداد الطلبة اعتمادا ع�� 

و�ذا �ع�� ان   1.03راف معياري حوان �3.07ان  ا��سا�ي العاميت�� من خلال نتائج �ذا ا��دول ان المتوسط  التعليق:

العمال يرون ان �ناك    المستجو��ن من العينة ع�� العبارات �انت متوسطة مما يدل ع�� ان    لأفراددرجة الموافقة ال�لية  

  ت المنظماتطبيق ل�ذه الاس��اتيجية من طرف 

  

  

 

 

 

  



 � التغي�� التنظي��� إرساء  و��عكسا��االدراسة التطبيقية للاس��اتيجيات التقليل من المقاومة  الثا�ي:الفصل 

   
18 

  التغي��: اس��اتيجيات التعامل مع مقاومة 

افات المعيار�ة حول   ) المتوسطات 12جدول رقم (    اس��اتيجيات التعامل مع مقاومة التغي�� ا��سابية والانحر

  العبارة   م
المتوسط  

  الحسابي 

الانحراف  

  المعياري
  الترتيب 

مدى  

  الموافقة 

 موافق  1 1.01 3.31 الاتصال  و  اس��اتيجية التعليم 1

 موافق  4 1.01 2.88 المشاركة والاندماج   اس��اتيجية 2

 موافق  2 1.09 3.66 والدعم  اس��اتيجية ال�س�يل   3

 موافق   3 0.97 2.87 والاتفاق  التفاوض  اس��اتيجية 4

 موافق  6 1.14 3.98 الاستقطاب و  اس��اتيجية المناورة 5

 موافق   5  1.03  3.07  الصر�ح و   الضم�� اس��اتيجية ال��ديد  6

  موافق   -  1.04  3.29  التغي�� س��اتيجيات التعامل مع مقاومة ا  ط العامالمتوس  

  SPSSجمخرجات برنامالمصدر من اعداد الطلبة اعتمادا ع�� 

  ان �ع��   و�ذا  1.04وانحراف معياري    3.29العام �ان ما قيمتھ   ا��سا�يخلال ا��دول نلاحظ ان المتوسط    نم  :التعليق

  س��اتيجيات االعينة ع�� العبارات �انت متوسطة مما يدل ع�� وجود تطبيق مقبول ومتوسط    لأفراددرجة الموافقة ال�لية  

  . من المقاومة التقليل
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  التنظي��:تحليل �عد التغي�� 

افات المعيار�ة لبعد التغ�� التنظي��:  ت ) المتوسطا13رقم ( جدول    ا��سابية والانحر

  العبارة   م
المتوسط  

  الحسابي 

الانحراف  

  المعياري
  الترتيب 

مدى  

  الموافقة 

 موافق  3 0.90 4.04  .أرى أن التغييرات التنظيمية ضرورية لنجاح المؤسسة  1

 موافق  2 0.89 4.06  .أتوقع أن تؤدي التغييرات التنظيمية إلى تحسين أداء المؤسسة  2

 أشعر �لتفاؤل بشأن مستقبل المؤسسة بعد تطبيق التغييرات 3

  .التنظيمية
 موافق  5 1.02 3.93

أ� على استعداد للتعاون مع إدارة المؤسسة لإنجاح التغييرات   4

  .التنظيمية
 موافق   1 0.96 4.11

الموظفين  أعتقد أن التغييرات التنظيمية ستكون مفيدة لمصلحة  5

  .والمؤسسة على حد سواء
 موافق  4 0.95 4.04

 موافق   -  0.94  4.03  التغيير التنظيميالمتوسط العام لبعد    

  SPSSجمخرجات برنامالمصدر من اعداد الطلبة اعتمادا ع�� 

و�و مؤشر يدل ع�� الموافقة    0.94وانحراف معياري    4.03المتوسط العام �ان  نلاحظ من خلال ا��دول ان   التعليق:

  افراد العينة يرون الموافقة ع�� ضرورة التغي��      الموظف�ن منالعالية ع�� عبارات التغي�� التنظي�� وان  
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�ذا المطلب نتائج الدراسة ال�� تم التوصل ال��ا   يتضمن الدراسة:تحليل ومناقشة نتائج   -الثا�ي   المطلب

 ومناقش��ا من خلال اختبار ��ة فرضيات الدراسة  

�نا بدراسة طبيعة العلاقة ب�ن المتغ��ات المستقلة للدراسة (اس��اتيجيات   الدراسة: سنقوماختبار نموذج  –أولا  

التقليل من المقاومة) مع التغي�� التنظي��، اضافة ا�� اختبار فرضيات الدراسة للتأكد من ����ا و�ل �ذا بناءا ع��  

 اختبار الانحدار ا��طي المتعددنتائج 

.                                                       التغيير التنظيميالمستقلة و   المتغيرات دراسة الارتباط بين    -1

يتم  المستقلة وال�� تتمثل �� اس��اتيجيات التقليل من المقاومة مع التغي�� التنظي��  المتغ��ات للتأكد من وجود علاقة ب�ن  

ـــون. ــــاط ب��سـ ــ علاقة ارتباط   د: توجH0يقوم حساب �ذا المعامل ع�� فرض�ت�ن احصائ�ت�ن �ما:     حساب معامل الارتبــ

                                                                                              التنظي��)   معنو�ة وذات دلالة احصائية ب�ن �ل من (اس��اتيجيات التقليل من المقاومة والتغي��  

1H  التقليل من المقومة مع التغي��   (اس��اتيجيات : لا توجد علاقة ارتباط معنو�ة وذات دلالة احصائية ب�ن �ل من

  التنظي��) 

  : التنظيمي  يري والتغالمستقلة  المتغيرات علاقة الارتباط بين   )14(   جدول رقم

  SPSSجمخرجات برنامالمصدر من اعداد الطلبة اعتمادا ع�� 

 

 

 

  المستقلة  المتغيرات
 _اس��اتيجية_ 

 التعليم الاتصال 

 _ اس��اتيجية المشاركة_

 الاندماج 

  _اس��اتيجية 

 ال�س�يل والدعم 

 _ اس��اتيجية التفاوض_

 والاتفاق

 _ اس��اتيجية المناورة_

 والاستقطاب 

 اس��اتيجية_ال��ديد_الضم��_ 

 الصر�ح و 

التغيير 

  التنظيمي 

معامل 

الارتباط 

  بيرسون 

**,376 **,446 *,267 ,149 *,254 -,234 

مستوى 

الدلالة 

Sig 
,002 ,000 ,035 ,243 ,045 ,065 
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موجبة وال��    معظم�ا   �انت  يت�� من ا��دول أعلاه أن معاملات الارتباط للاس��اتيجيات مقاومة التغي�� والتغي�� التنظي��

)مما يدل ع�� وجود ارتباط موجب قوي ب�ن متغ��ات الدراسة والتغي�� التنظي��، و�ذا ما تؤكده  0.14و0.44تراوحت ب�ن (

ائية  و�و ما يؤكد ايضا وجود ارتباط موجب قوي ذو دلالة احص )0.64و0.00قيم مستوى الدلالة الاحصائية ال�� �انت ب�ن(

وال�� تنص ع�� أنھ "توجد   H0ونقبل الفرضية الثانية  H1الثانية الفرضية    رفضلتا�� �او ي�� . ب�ن المتغ��ات والتغي�� التنظ 

اس��اتيجية الاعلام و الاتصال    –علاقة ارتباط معنو�ة وذات دلالة احصائية ب�ن �ل من (اس��اتيجيات التقليل من المقاومة  

غي�� التنظي��  ستقطاب ،)و التاس��اتيجية المناورة والا   والدعم ،،اس��اتيجية المشاركة والاندماج ،اس��اتيجية ال�س�يل  

والاتفاق،  س��اتيجيةالا ( ال��ديد    لتفاوض  التغي��    )والصر�ح  الضم��اس��اتيجية  أي  التا�ع  المتغ��  ع��  تأث��  ل�ما  فل�س 

  0.05التنظي�� بحكم ان معامل ارتباط�ما �ان أك�� من 

فرضيات نموذج الدراسة واختبار�ا وجب اختبار نموذج الانحدار ا��طي   بدراسة لنقومالفرضيات:  اختبار   

ع�� التغي�� التنظي�� �ذا �عد المرور ع��  المتعدد و�ذا للتأكد من وجود أثر للاس��اتيجيات التقليل من المقاومة 

   التالية: ا��طوات 

و�ذا لقياس    المعدل)التحديد    التحديد، معامل التعدد، معامل معامل الارتباط  : تحديد الاولىالخطوة              

 ا��ت��. درجة العلاقة ب�ن المتغي��ات المستقلة والتغي�� التنظي�� �� النموذج 

معنو�ة النموذج المعتمد وذلك بناءا ع�� نتائج   لاختبار)  ANOVAنتائج تحليل التباين ( د: تحديالثانيةالخطوة   

 اختبار ف�شر. 

تقدير معاملات الانحدار واختبار�ا وذلك لمعرفة مدى تأث�� �ل متغ�� من المتغ��ات المستقلة   :الخطوة الثالثة 

                                                           التا�ع.ع�� المتغ��  

وفرضيتها  -أ  الدراسة  �انت    :نموذج  وال��  للدراسة  الرئ�سية  الاش�الية  تحديد  تم  اس��اتيجيات  لقد  ما �� 

التنظي�� التغي��  �� إرساء  ا�ع�اسا��ا  التنظيمية، وما ��  المقاومة  صياغة    ت تمل�ا  وال�� من خلا  ؟التقليل من 

 الفرضية الرئ�سية التالية: 

 تنفيذ استراتيجيات فعالة لتقليل المقاومة سيؤدي إلى تسهيل إرساء التغيير التنظيمي وز�دة احتمالية نجاحه.  - 

  ومنها تمت التجزئة الى فرضيات فرعية. 

H1– يؤدي توفير اتصالات واضحة ومنتظمة حول أسباب ومنافع التغيير إلى الحد من عدم   : واضحة  تواصل  ة إستراتيجيتوفر

 يل مقاومتهم؛ لاليقين والمخاوف لدى الموظفين، و�لتالي تق 

 -H2يؤدي إشراك أصحاب المصلحة في عملية التخطيط والتنفيذ في حشد دعمهم   : المصلحة شراك أصحاب توفر عنصر ا

 وتفهمهم، ومنع مقاومتهم النشطة؛ 

 -H3 يمكن أن تكون فعالة في الحد من  ةإيجابي القيادة القوية والرؤية، التي تتواصل بوضوح وتخلف ثقافة  : قوية قيادة توفر ،

 المقاومة وحشد الدعم للتغيير؛ 
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- H4 الاستماع إ�� مخاوف الموظف�ن و�ظ�ار التعاطف يظ�ر أن القيادة تتف�م مخاوف�م،    : والتعاطف ستماع توفر الا

معامل الارتباط  –معامل التحديد    –معامل التحديد المعدل    –المقاومةبناء الثقة وتقليل -مما �ساعد ع��  

  �� ا��دول التا�� نموذج الانحدار ا��طي المتعدد من اجل اختبار الفرضيات الفرعية   دنج : المتعدد

  معامل الارتباط المتعدد   –معامل التحديد  –التحديد المعدل    معامل )15(   جدول رقم

 R-  معامل الارتباط التعدد R² - معامل التحديد R²ajusts - المعدل  دمعامل التحدي 

,376 ,141 ,127 

 SPSSبر�مج  المصدر من اعداد الطلبة اعتمادا على مخرجات  

يتضح من خلال الجدول أعلاه أن هناك علاقة ارتباط موجبة بين المتغييرات المستقلة حيث قدرت قيمة المعامل 

 %14.1  كما استطاعت المتغيرات المستقلة تفسير ما قيمته  0.127الارتباط الخطي المتعدد بين المتغيرات ب  

اما قيمة معامل التحديد المعدل بلغت   التنظيمي،من المتغير التابع والباقي يعود لمتغيرات اخرى تؤثر على التغيير  

 . %37.6قيمته  

  

  ) ANOVAتحليل التباين (–ت

  ) ANOVAالتباين (  لتحلي  )16( رقم  جدول    

 SPSSبر�مج  المصدر من اعداد الطلبة اعتمادا على مخرجات      

  درجة الحرية   مجموع المربعات   النموذج
متوسط 

  ت المربعا
 Fفيشر

القيمة المعنوية 

Sig 

مستوى 

  الدلالة
  الدلالة

  5.493  1  5.493  الانحدار

10.024  0.002  

  

0.05  

  

دال  

  احصائيا 

  

  0.548  61  33.430  البواقي

    62  38.923  الكلي
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لان قيمة الدلالة المعنوية تساوي F =10.024نجد ان    ANOVAجدول  14الجدول رقم    لمن خلا:  التعليق 

المعتمدة    0.002 المعنوية  الدلالة  أقل من مستوى  ونقبل   ما يجعلنا  وهذا،  0.05وهي  الصفرية  الفرضية  نرفض 

  الفرضية البديلة والتي هي توجد دال احصائيا لاستراتيجيات التعامل مع مقاومة التغيير مع التغيير التنظيمي 

  

  تقدير معاملات النموذج واختبارها:   –ث  

  تقدير معاملات النموذج واختبارها   )17(   جدول رقم  

 SPSSبر�مج  المصدر من اعداد الطلبة اعتمادا على مخرجات  

إحصائية وهو غير دال  0.118بلغت في النموذج  يضهر لنا ان قيمة الثابت  17خلال الجدول اعلاه رقم    ن م  : لتعليق ا

 %5وقيمة مستوى الدلالة الاخصائية تساوي  0.000  تساويsigلان قيمة  

 

 

 

 

 

  Sigالقيمة الاحتمالية
القيمة ستودنت   المعاملات المعيارية   معياريةالمعاملات الغير 

 Tالمحسوبة  
  النموذج 

 Beta  المعامل   الخطأ المعياري 

  الثابت  3.755    1.817  0.118  0.000

  التغيير التنظيمي  3.166  0.376  0.372  0.484  0.002
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  : خلاصة الفصل

لواقــــــع تطبيــــــق اســــــتراتيجيات  الدراســــــة، حيــــــثتم في هــــــذا الجــــــزء التطــــــرق الى الجــــــاب التطبيقــــــي مــــــن 

ــاملين  ــة لـــــــــدى العـــــــ ــه مبحثـــــــــين تضـــــــــمن الاول الى الادوات التقليـــــــــل مـــــــــن المقاومـــــــ حيـــــــــث كـــــــــان فيـــــــ

 الدراسة. جنتائاما المبحث الثاني تم عرض ومناقشة  الدراسةفي  ةالمستعمل 

ومــــــــن خــــــــلال مــــــــا توصــــــــلنا اليــــــــه مــــــــن معطيــــــــات ونتــــــــائج للدراســــــــة الميدانيــــــــة �ســــــــتخدام           

ــل النتــــــائج بغيــــــ عـــــــاملا )63( وســــــتونثلاثــــــة  الاســــــتبيان المــــــوزع علــــــى ة الوصـــــــول الى وعــــــرض وتخليــــ

  :يما يل نفي لفرضيات الدراسة والتي لخصت الى  اثبات او

للاســــــــــتراتيجيات التقليــــــــــل مــــــــــن المقاومــــــــــة للتغيــــــــــير  اتضــــــــــح أنــــــــــه يوجــــــــــد مســــــــــتوى متوســــــــــط-1   

  التنظيمي. 

مرتفـــــع للتغيـــــير التنظيمـــــي اي انـــــه يوجـــــد قبـــــول وترحيـــــب مـــــن طـــــرف تبـــــين أنـــــه يوجـــــد مســـــتوى -2  

عملية التغيير وذلك لما له نتائج طيبة.ين لالموظف
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  :ا��اتمة

ان من أ�م القضايا ال�� �شغل المنظمات �� الوقت الرا�ن �و قضية التغ�� التنظي�� �و��ا تتعامل مع ظروف بي�ية ت�سم  

و�اعتبــار ان المنظمة   واستمرار���ا  بقا��ا  يضمنبالديناميكية وسرعة التغي��  اذ �ع�� �ذا التغي�� �و التحدي الاك�� الذي 

التلاؤم مع  وتحديات ب�ئ��ـــا ال�� ت�شط ��ا  ولتحقيق �ذا  ظروف و و التطور و التفاعل مع لتتمكن من النم و  نظاما مفتوحا 

التغ�� التنظي��    الظروف الس�ل    بالأمرالذي لا �عد    والاوضاع ا��يطة من حول�ا وجب ع�� المنظمة مواج�ة تحديات 

مواج�ة  ت قو�ة �سمح ل�ا بتب�� اس��اتيجيا  الاخ�� بدوره �ذا  يتطلب  الذي  و  ،  التغي���ذه التحديات مقاومة    ال��ن ومن و 

 .  ع�ا التناف��� وتطو�رهافظة ع�� موقستمرار وا��لا لو�ذا �اتھ المقاومة 

سعت    ا� لذ �غي�طبي�� لأي عملية    ���ءوالمقاومة    �ستطيع القول ان التغي�� امر حت�� وضروري للمنظمات�نا  ومن               

(اس��اتيجيات التقليل من المقاومة  تمثلت ��    وال��المقاومة  ذه  ات للتخفيف أو ا��د من �واتباع اس��اتيجي  لإيجادالمنظمات  

الاعلام    – اس��اتيجيةاس��اتيجية  اس��اتيجيةالمشاركة    والاتصال،  المناورة    والدعم،ال�س�يل    والاندماج،  اس��اتيجية 

والاتفاق، لتفاوض  اس��اتيجية  ال��ديد    والاستقطاب  الاول    والصر�ح،)  الضم��اس��اتيجية  الفصل   �� ما و��ناه  و�و 

 .  وانواع�ا ومراحل�ا  سبا��االذكر  بالتطرق 

اس��اتيجيات                تطبيق  ا�� واقع  التطبيقي تطرقنا  ا��انب   �� ماما  التغ��    ع التعامل  ارساء   �� التغ�� ودور�ا  مقاومة 

عاملا بمختلف الاسلاك    )63ثلاثة و ستون (  ميدانية وذلك بحيث تم توز�ع است�يان ع��� حيث قمنا بإجراء دراسة  التنظي�

أ�عاد تتمثل �� اس��اتيجيات التعامل أو التقليل من مقاومة التغ�� التنظي�� ،( اس��اتيجية    والرتب ، وذلك بال��ك�� ع�� ستة 

  – اس��اتيجية التفاوض والاتفاق    –اس��اتيجية ال�س�يل والدعم    – اس��اتيجية المشاركة والاندماج    – التعليم والاتصال  

و�عد جمع المعلومات من الاست�يانات الموزعة  الصر�ح )  اس��اتيجية ال��ديد الضم�� و   –اس��اتيجية المناورة والاستقطاب  

 . SPSSال��نامج الاحصا�ي ل��زم الاحصائية للعلوم الاجتماعية  خلالقمنا بتفر�غ�ا ومعا����ا من 

ة با��انب النظري  ال�� توصلنا إل��ا من خلال دراس�نا وتتمثل �� نتائج نظر�ة خاصسنعرض جملة من النتائج   � وفيما ي� 

                                          الميدانية.ونتائج تطبيقية خاصة بالدراسة 
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 النتائج ا��اصة بالدراسة النظر�ة:

 ا��ديثة القابلةاث ودراسات الا انھ يبقى من المواضيع حلقد تطرق �ذا الموضوع اي التغي�� التنظي�� لعدة اب  

  للبحث نظرا ��اجة المنظمات لذلك

  مقاومة التغي�� امر طبي��   كلنجاح�ا ونمو�ا، فكذل�عت�� التغي�� التنظي�� امر م�م وضروري للمؤسسات

 التغي��.   لأي عمليةومصاحب 

  وضع خطط  �المبادرة �يلعب العنصر ال�شري دورا رئ���� �� عملية التغي�� التنظي�� �� المنظمة من خلال

                                                                                           نفسھ الذي يتقيل و�دعم �ذا التغي��. للتغ�� و�و تواس��اتيجيا

   يك��) التغطية، �غ��لقد �ان للتغ�� التنظي�� أنواع عدة (مدي�. 

 المقاومة  ن ت�نوع وتختلف اس��اتيجيات التعامل مع �ذه  � ف�ان لزاما ا� �عددت واختلفت أسباب مقاومة التغي

 التنظي��.  �للتغ�

 ات�� ان   التنظيمية، ولكنشاع تصور ان مقاومة التغي�� عرقلة لنمو المنظمة من خلال تطبيق التغي��ات   لقد

  �ناك ا�ع�اسات ل�اتھ المقاومة سلبية وايجابية �� نفس الوقت. 

تناولنا �� الدراسة التطبيقية اس��اتيجيات التقليل من المقاومة وحاولنا   لقد التطبيقية:النتائج ا��اصة بالدراسة 

طة باختبار  ا وسنعرض النتائج المرتب�� ارساء التغ�� التنظي�� من خلال تحليل نتائج الاست�يان كما ذكرنا سابق  أثر�امعرفة  

  :�ا ع�� النحو التا��ست�تاجا� اانت الفرضيات ومناقش��ا وال�� � 

 بقدر ما ان موضوع التغي��    صل عل��ا من اجابات المستجو��ن حول جميع اسئلة الاست�يان من خلال النتائج المتح

بال�سبة لمقاومة التغي�� التنظي�� ف�و أمر طبي�� مصاحب    ونجاح�ا، فكذلك  للمؤسساتالتنظي�� م�م بال�سبة  

 لاي عملية �غي��. 

   غي�� اتجا�ات وسلوكيات    صعو�ة ��و�ذا ما يحتو�ھ من    واك���ا صعو�ة�عت�� التغي�� �� الافراد من ا�م ا��الات�

     العامل�ن. 
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  تقديم الاق��احات التالية: دراس�نا، يمكنخلال ما تم التوصل اليھ من نتائج  منالاق��احات:  

  تفصيل وتنو�ع عينات   أك��والابحاث وا��وض فيھ �ش�ل  تالدراساخلال   الموضوع منز�ادة التطرق ل�ذا

                                                               الدراسة من حيث الش�ل والنوع كمؤسسات وعمال

  للمؤسسات.من اس��اتيجيات النمو والتطور  وجعلھع�� �شر ثقافة التغي��   أك��العمل                         

   لتحف�� موظف��ا ودفع�م لتقديم الاحسن   ل��وافز،وضع نظام جيد  المؤسسةيجب ع��  

خلال اجراء هذا البحث وخلال تصفح المراجع وجد� ان معظم الدراسات الابحاث كانت   : من الدراسةافـــــــــاق  

بشكل هرمي اي ان التغيير يكون من مقترح   التغيير التنظيميفي استراتيجيات التقليل من المقاومة في عملية  

  لذا فآفاق الدراسة (المقترحات) تتلخص فيما يلي:  الإدارة

  استراتيجيات المقاومة  ن من طرف العمال كيف ستكوندراسة مقاومة التغيير ان كا .                                         

 ارساء التغيير التنظيمي في اداء الموظفين    أثر
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  نموذج الاستبانة   الاول: الملحق  

 استمارة است�يان  
  اس��اتيجيات التقليل من المقاومة وا�ع�اسا��ا �� إرساء التغي�� التنظي�� 

  )ة( ) الفاضلةالسيد (

  تحية طيبة و�عد: 

من سيادتكم التفضل بتعبئة �ذه    نلتمسمذكرة تخرج لنيل ش�ادة ماس�� أ�ادي��    دإطار إعدا��  

) �� ا��انة ال�� تتفق مع رأيكم، مع الإحاطة بأن المعلومات  X(الاستمارة �عد قراء��ا ب�ل عناية ووضع علامة 

  س�ستخدم لأغراض التحليل الإحصا�ي والبحث العل�� فقط، كما أ��ا ستحظى بالسر�ة التامة. 

  عامة: لاحظات م

 ) �� الم�ان المناسب الذي يتفق مع رأيك بدقة  Xير�� بيان اتفاقك مع �ل فقرة من الفقرات من خلال وضع ( - 

 المطروحة. فنحن نطلب رأيك الصر�ح والدقيق اتجاه العبارة  خاطئة،ل�س �ناك إجابة ��يحة أو  - 

 للتحليل.لأن ذلك �ع�� عدم صلاحية الاستمارة   عل��ا،ير�� عدم ترك أي عبارة من دون الإجابة  - 

  شاك��� ل�� ح�� تعاون��

 ال��انات ال����ة وال�����ة : أولا

   أن��    ذكر    ا���س 

  الفئة العمر�ة 
 25أقل من  

  سنة 
25-35 سنة  35-45 سنة  45-55 سنة  

 55أك�� من  

 سنة 

   دراسات عليا    جام��   ثانوي   متوسط   المستوى التعلي��

سنوات ا����ة ��  

  المؤسسة 
  أقل من سنة  1-3 سنوات 3-5 سنوات  5-10  سنوات  

   أك�� من

 سنوات10

  إطــــار   رئ�س مص��ة   رئ�س قسم   مدير   المستوى الوظيفي 

 موظف 
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 ضغ�� الع�لثان�اً: 

  

  والاتصال التعليم  اس��اتيجية الأول: البعد
  أوافق بشدة   أوافق   محاید  لا أوافق  لا أوافق بشدة 

01 2 3 4 5 

           .ت��اصل إدارة ال��س�ة ���ل واضح وفعال مع ال���ف�� ح�ل ال�غ���ات ال������ة  01

            .ال�غ���ات ال������ة وأه�افتق�م إدارة ال��س�ة معل�مات �ا��ة ح�ل أس�اب   02

            .أشع� �أن�ي على درا�ة �ا��ة �أس�اب ون�ائج ال�غ���ات ال������ة  03

            .ت����م إدارة ال��س�ة ق��ات ات�ال م���عة لإ��ال ال�عل�مات ح�ل ال�غ���ات ال������ة  04

            .�الارت�اح ل��ح أس�لة واس�ف�ارات ح�ل ال�غ���ات ال������ةأشع�  05

  أوافق بشدة   أوافق   محاید  لا أوافق  لا أوافق بشدة   والاندماج  المشاركة اس��اتيجية - 02 البعد

01 2 3 4 5 

           .ت��ع إدارة ال��س�ة م�ار�ة ال���ف�� في ع�ل�ة ال�غ��� ال�����ي  01

            .واق��احات ال���ف�� �ع�� الاع��ار ع�� ات�اذ ق�ارات ال�غ���ی�� أخ� آراء   02

            .أشع� �أن ل�� دور فعال في ع�ل�ة ال�غ��� ال�����ي  03

            .ت��ح لي إدارة ال��س�ة الف�صة لل��اه�ة في إن�اح ع�ل�ة ال�غ���  04

            .أشع� �ال�ل��ة وال���ول�ة ت�اه ال�غ���ات ال������ة 05

  والدعم  ال�س�يل اس��اتيجية - 03 البعد
  أوافق بشدة   أوافق   محاید  لا أوافق  لا أوافق بشدة 

01 2 3 4 5 

           .تق�م إدارة ال��س�ة ال��ر�� وال�ع� اللازم لل���ف�� لل���� مع ال�غ���ات ال������ة  01

            .ال������ة ب��احت��ف� ال��ارد اللازمة (ماد�ة و����ة) ل��ف�� ال�غ���ات   02

            .أشع� �ال�ع� م� إدارة ال��س�ة خلال ع�ل�ة ال�غ��� ال�����ي  03

            .تُ�اعي إدارة ال��س�ة اح��اجات ال���ف�� ال�ف��ة والعا���ة خلال ف��ة ال�غ���  04

           أشع� �ال�قة في ق�رتي على ال���� مع ال�غ���ات ال������ة  05

  والاتفاق فاوضالت اس��اتيجية - 04 البعد
  أوافق بشدة   أوافق   محاید  لا أوافق  لا أوافق بشدة 

01 2 3 4 5 

           .ت�فاوض إدارة ال��س�ة مع ال���ف�� ال��أث��� سلً�ا �ال�غ���ات ال������ة  01

            .تق�م إدارة ال��س�ة ح�اف� وم�ا�ا ل����ع ال���ف�� على ق��ل ال�غ���  02

            .�أن إدارة ال��س�ة تأخ� م�اوفي وم�ال�ي �ع�� الاع��ارأشع�   03

            .ت�� معال�ة الآثار ال�ل��ة لل�غ���ات ال������ة ���ل عادل وم��ف  04

           أشع� �ال�ضا ع� ال�ل�ل ال�ي ت�صل� إل�ها إدارة ال��س�ة مع ال���ف�� ال��أث��� �ال�غ���  05

  والاستقطاب المناورة اس��اتيجية - 05 البعد

  

  أوافق بشدة   أوافق   محاید  لا أوافق  لا أوافق بشدة 

01 2 3 4 5 

أشع� �أن إدارة ال��س�ة شفافة وصادقة في ت�اصلها مع ال���ف�� ح�ل ال�غ���ات   01

  .ال������ة

         

            .أث� في دوافع إدارة ال��س�ة ع�� إج�اء ال�غ���ات ال������ة  02

            .ت��� إدارة ال��س�ة اس���ام ال�لاع� أو ال��اع لإق�اع ال���ف�� �ال�غ���  03

            .تع��� إدارة ال��س�ة على ال�عل�مات ال����ة وال��ض���ة ع�� ال��اصل ح�ل ال�غ���ات  04

           أشع� �أن إدارة ال��س�ة ت�عامل مع ال���ف�� �اح��ام وتق�ی�  05
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  التنظي��:   التغي�� : ثال�ا

 

  سب الجنس حافراد العينة    عالثاني: توزيلحق  الم

 الجنس 

 Fréquence Pourcentage Pourcentagevalide 

Pourcentagecumul

é 

Valide 71,4 71,4 71,4 45 ذكر 

 100,0 28,6 28,6 18 أنثى

Total 63 100,0 100,0  

  

  سب الفئة العمرية (السن) ح الثالث: توزيع افراد العينة  لحق  الم

 الفئة العمریة

 Fréquence Pourcentage Pourcentagevalide 

Pourcentagecumul

é 

Valide  6,3 6,3 6,3 4 سنة  25أقل من 

 30,2 23,8 23,8 15 سنة   35إلى  25من 

 76,2 46,0 46,0 29 سنة   45إلى  35من 

 95,2 19,0 19,0 12 سنة   55إلى  45من 

 100,0 4,8 4,8 3 سنة  55أكثر من 

Total 63 100,0 100,0  

  والصر�ح  الضم�� ال��ديد اس��اتيجية - 06 البعد

  

  أوافق بشدة   أوافق   محاید  لا أوافق  لا أوافق بشدة 

01 2 3 4 5 

           .ت����م إدارة ال��س�ة ال�ه�ی�ات أو العق��ات لإج�ار ال���ف�� على ق��ل ال�غ���  01

            .أشع� �ال��ف م� فق�ان و��ف�ي أو ال�ع�ض لعق��ات إذا قاوم� ال�غ���  02

            .ت�ل� إدارة ال��س�ة ب��ة ع�ل مل��ة �ال��ف وال��ت�  03

            .أشع� �أن إدارة ال��س�ة لا ته�� �آراء وم�اع� ال���ف��  04

           أف�� في ت�ك الع�ل ���� أسل�ب إدارة ال��س�ة في ال�عامل مع ال�غ���  05

  ال��ارات ال�ال�ة: ی�جى تق��� م�� م�افق�� على 
لا أوافق  

 بشدة
  أوافق بشدة   أوافق   محاید  لا أوافق 

           .أر� أن ال�غ���ات ال������ة ض�ور�ة ل��اح ال��س�ة  01

            .أت�قع أن ت�د� ال�غ���ات ال������ة إلى ت���� أداء ال��س�ة  02

            .ال������ةأشع� �ال�فاؤل ��أن م��ق�ل ال��س�ة �ع� ت���� ال�غ���ات   03

            .أنا على اس�ع�اد لل�عاون مع إدارة ال��س�ة لإن�اح ال�غ���ات ال������ة  04

            .أع�ق� أن ال�غ���ات ال������ة س���ن مف��ة ل��ل�ة ال���ف�� وال��س�ة على ح� س�اء  05
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 المستوى التعلیمي سبحافراد العينة    عالرابع: توزيلحق  الم

 المستوى التعلیمي 

 Fréquence Pourcentage Pourcentagevalide Pourcentagecumulé 

Valide 7,9 7,9 7,9 5 متوسط 

 20,6 12,7 12,7 8 ثانوي 

 84,1 63,5 63,5 40 جامعي 

 100,0 15,9 15,9 10 دراسات علیا 

Total 63 100,0 100,0  

  

 سنوات الخبرة في المؤسسة سبحافراد العينة    الخامس: توزيعلحق  الم

 المؤسسة  في  الخبرة سنوات

 Fréquence Pourcentage Pourcentagevalide Pourcentagecumulé 

Valide 3,2 3,2 3,2 2 أقل من سنة 

 14,3 11,1 11,1 7 سنوات   3من سنة إلى 

 39,7 25,4 25,4 16 سنوات  5إلى  3من 

 57,1 17,5 17,5 11 سنوات   10إلى  5من 

 100,0 42,9 42,9 27 سنوات  10أكثر من 

Total 63 100,0 100,0  

  

 المستوى الوظیفي  سبحتوزيع افراد العينة    السادس:لحق  الم

 المستوى الوظیفي 

 Fréquence Pourcentage Pourcentagevalide Pourcentagecumulé 

Valide 28,6 28,6 28,6 18 موظف 

 71,4 42,9 42,9 27 إطار 

 88,9 17,5 17,5 11 رئیس مصلحة 

 95,2 6,3 6,3 4 رئیس قسم

 100,0 4,8 4,8 3 مدیر

Total 63 100,0 100,0  
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 1المتوسط الحسابي والانحراف المعياري للبعد    السابع:لحق  الم

Statistiques 

 

تتواصل إدارة المؤسسة  

بشكل واضح وفعال مع  

الموظفین حول التغییرات  

 لتنظیمیة

تقدم إدارة المؤسسة  

معلومات كافیة حول  

التغییرات      وأھدافأسباب 

 التنظیمیة

أشعر بأنني على درایة 

كافیة بأسباب ونتائج  

 تنظیمیةالتغییرات ال

تستخدم إدارة المؤسسة  

قنوات اتصال متنوعة  

لإیصال المعلومات حول  

 التغییرات التنظیمیة

أشعر بالارتیاح لطرح  

أسئلة واستفسارات حول  

 التغییرات التنظیمیة

N Valide 63 63 63 63 63 

Manquant 0 0 0 0 0 

Moyenne 3,3333 3,2540 3,2857 3,2540 3,4762 

Médiane 4,0000 4,0000 3,0000 4,0000 4,0000 

Ecart type 1,03175 1,03126 ,94063 1,12118 ,93078 

Somme 210,00 205,00 207,00 205,00 219,00 

  

  2الثامن: المتوسط الحسابي والانحراف المعياري للبعد لحق  الم

Statistiques 

 

تشجع إدارة المؤسسة  

مشاركة الموظفین في 

 .التغییر التنظیميعملیة 

یتم أخذ آراء واقتراحات  

الموظفین بعین الاعتبار  

 عند اتخاذ قرارات التغییر 

أشعر بأن لدي دور فعال 

 في عملیة التغییر التنظیمي 

تتیح لي إدارة المؤسسة  

الفرصة للمساھمة في  

 إنجاح عملیة التغییر 

أشعر بالملكیة والمسؤولیة 

 تجاه التغییرات التنظیمیة

N Valide 63 63 63 63 63 

Manquant 0 0 0 0 0 

Moyenne 2,7619 2,8095 3,0476 2,8889 2,9683 

Médiane 2,0000 2,0000 3,0000 3,0000 3,0000 

Ecart type 1,17383 ,99769 ,95763 ,96906 ,99949 

Somme 174,00 177,00 192,00 182,00 187,00 

  

  3الحسابي والانحراف المعياري للبعد  التاسع: المتوسط  لحق  الم

Statistiques 

 

تقدم إدارة المؤسسة  

التدریب والدعم اللازم  

للموظفین للتكیف مع  

 التغییرات التنظیمیة

تتوفر الموارد اللازمة  

(مادیة وبشریة) لتنفیذ  

 التغییرات التنظیمیة بنجاح

أشعر بالدعم من إدارة  

المؤسسة خلال عملیة  

 التنظیمي التغییر 

ترُاعي إدارة المؤسسة  

احتیاجات الموظفین  

النفسیة والعاطفیة خلال  

 فترة التغییر 

أشعر بالثقة في قدرتي 

على التكیف مع التغییرات  

 التنظیمیة

N Valide 63 63 63 63 63 

Manquant 0 0 0 0 0 

Moyenne 3,1905 3,0000 3,0476 2,6190 3,3651 

Médiane 3,0000 3,0000 3,0000 2,0000 3,0000 

Ecart type 1,09039 1,06256 ,97432 1,09881 ,92111 

Somme 201,00 189,00 192,00 165,00 212,00 

  



  الملاحـــــــــــــــــق 
 

   
38 

  4العاشر: المتوسط الحسابي والانحراف المعياري للبعد  لحق  الم

Statistiques 

 

تتفاوض إدارة المؤسسة  

مع الموظفین المتأثرین 

 بالتغییرات التنظیمیة سلبًا 

تقدم إدارة المؤسسة حوافز  

ومزایا لتشجیع الموظفین 

 على قبول التغییر

أشعر بأن إدارة المؤسسة  

تأخذ مخاوفي ومصالحي 

 بعین الاعتبار 

تتم معالجة الآثار السلبیة 

للتغییرات التنظیمیة بشكل  

 عادل ومنصف 

أشعر بالرضا عن الحلول  

التي توصلت إلیھا إدارة  

المؤسسة مع الموظفین 

 المتأثرین بالتغییر

N Valide 63 63 63 63 63 

Manquant 0 0 0 0 0 

Moyenne 2,8730 2,9365 2,9841 2,7302 2,8413 

Médiane 3,0000 3,0000 3,0000 2,0000 3,0000 

Ecart type ,97538 1,17601 ,92444 ,90173 ,93682 

Somme 181,00 185,00 188,00 172,00 179,00 

  

  5الحادي عشر: المتوسط الحسابي والانحراف المعياري للبعد  لحق  الم

Statistiques 

 

أشعر بأن إدارة المؤسسة  

شفافة وصادقة في  

تواصلھا مع الموظفین 

 حول التغییرات التنظیمیة

أثق في دوافع إدارة  

المؤسسة عند إجراء  

 التغییرات التنظیمیة

المؤسسة  تتجنب إدارة 

استخدام التلاعب أو  

الخداع لإقناع الموظفین  

 بالتغییر

تعتمد إدارة المؤسسة على  

المعلومات الصحیحة 

والموضوعیة عند  

 التواصل حول التغییرات 

أشعر بأن إدارة المؤسسة  

تتعامل مع الموظفین 

 باحترام وتقدیر 

N Valide 63 63 63 63 63 

Manquant 0 0 0 0 0 

Moyenne 2,7460 2,8413 2,9841 3,1429 3,2222 

Médiane 2,0000 3,0000 3,0000 3,0000 3,0000 

Ecart type 1,19094 1,12460 1,19801 1,17579 1,05409 

Somme 173,00 179,00 188,00 198,00 203,00 

  

  6الثاني عشر: المتوسط الحسابي والانحراف المعياري للبعد  لحق  الم

Statistiques 

 

تستخدم إدارة المؤسسة  

التھدیدات أو العقوبات  

لإجبار الموظفین على  

 قبول التغییر

أشعر بالخوف من فقدان  

وظیفتي أو التعرض  

 لعقوبات إذا قاومت التغییر 

تخلق إدارة المؤسسة بیئة 

عمل ملیئة بالخوف 

 والتوتر

أشعر بأن إدارة المؤسسة  

لا تھتم بآراء ومشاعر  

 الموظفین

أفكر في ترك العمل بسبب  

أسلوب إدارة المؤسسة في  

 التعامل مع التغییر 

N Valide 63 63 63 63 63 

Manquant 0 0 0 0 0 

Moyenne 2,9683 3,1905 3,0476 3,1111 3,0635 

Médiane 3,0000 3,0000 3,0000 3,0000 3,0000 

Ecart type 1,20440 1,21625 1,06904 1,10878 1,11981 

Somme 187,00 201,00 192,00 196,00 193,00 
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  للتغيير التنظيمي   الحسابي المعياريالثالث عشر: المتوسط  لحق  الم

Statistiques 

 

أرى أن التغییرات  

التنظیمیة ضروریة لنجاح 

 المؤسسة 

أتوقع أن تؤدي التغییرات  

التنظیمیة إلى تحسین أداء  

 المؤسسة 

بالتفاؤل بشأن  أشعر 

مستقبل المؤسسة بعد  

 تطبیق التغییرات التنظیمیة

أنا على استعداد للتعاون 

مع إدارة المؤسسة لإنجاح  

 التغییرات التنظیمیة

أعتقد أن التغییرات  

التنظیمیة ستكون مفیدة 

لمصلحة الموظفین 

 والمؤسسة على حد سواء 

N Valide 63 63 63 63 63 

Manquant 0 0 0 0 0 

Moyenne 4,0476 4,0635 3,9365 4,1111 4,0476 

Médiane 4,0000 4,0000 4,0000 4,0000 4,0000 

Ecart type ,90569 ,89574 1,02977 ,96906 ,95763 

Somme 255,00 256,00 248,00 259,00 255,00 

  والتغيير التنظيمي   الاستراتيجيات) العلاقة الارتباطية بين الابعاد (الرابع عشر:  لحق  الم

Corrélations 

 التغییر التنظیمي  

_استرا 1بعد_

تیجیة_التعلي 

 م_الاتصال

_استرات 2بعد_

یجیة_المشاركة 

 _الاندماج

_استراتیجیة_ا 3بعد_

 لتسھیل_والدعم

_استراتیجیة_ا 4بعد

 لتفاوض_والاتفاق

_استراتیج 5بعد

یة_المناورة_الا 

 ستقطاب 

_التھد 6بعد

ید_الضمني

 _الصریح

 Corrélation de Pearson 1 **,376 **,446 *,267 ,149 *,254 -,234 التغییر التنظیمي 

Sig. (bilatérale)  ,002 ,000 ,035 ,243 ,045 ,065 

N 63 63 63 63 63 63 63 

_استراتیجیة1بعد_

 _التعلیم_الاتصال

Corrélation de Pearson **,376 1 **,534 **,570 **,455 **,511 **,436- 

Sig. (bilatérale) ,002  ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

N 63 63 63 63 63 63 63 

_استراتیجیة2بعد_

_المشاركة_الاندما 

 ج

Corrélation de Pearson **,446 **,534 1 **,681 **,568 **,625 **,661- 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000  ,000 ,000 ,000 ,000 

N 63 63 63 63 63 63 63 

_استراتیجیة3بعد_

 _التسھیل_والدعم

Corrélation de Pearson *,267 **,570 **,681 1 **,692 **,679 **,625- 

Sig. (bilatérale) ,035 ,000 ,000  ,000 ,000 ,000 

N 63 63 63 63 63 63 63 

_استراتیجیة_ا 4بعد

 لتفاوض_والاتفاق

Corrélation de Pearson ,149 **,455 **,568 **,692 1 **,623 **,618- 

Sig. (bilatérale) ,243 ,000 ,000 ,000  ,000 ,000 

N 63 63 63 63 63 63 63 

_استراتیجیة_ا 5بعد

 لمناورة_الاستقطاب 

Corrélation de Pearson *,254 **,511 **,625 **,679 **,623 1 **,753- 

Sig. (bilatérale) ,045 ,000 ,000 ,000 ,000  ,000 

N 63 63 63 63 63 63 63 

_التھدید_الضم6بعد

 ني_الصریح

Corrélation de Pearson -,234 **,436- **,661- **,625- **,618- **,753- 1 

Sig. (bilatérale) ,065 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000  

N 63 63 63 63 63 63 63 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

*. La corrélation est significative au niveau 0.05 (bilatéral). 
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  ANOVAعشر: تحليل التباين   امسالخلحق  الم
bRécapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 

Erreur 

standard de 

l'estimation 

Modifier les statistiques 

Variation de 

R-deux Variation de F ddl1 ddl2 

Sig. Variation 

de F 

1 a,506 ,256 ,176 ,72613 ,256 3,213 6 56 ,009 

a. Prédicteurs : (Constante), استراتیجیة_المشاركة_الاندماج,  2_استراتیجیة_التفاوض_والاتفاق, بعد_4_استراتیجیة_التعلیم_الاتصال, بعد1_التھدید_الضمني_الصریح, بعد_6بعد_

 _استراتیجیة_التسھیل_والدعم3بعد__استراتیجیة_المناورة_الاستقطاب, 5بعد

b. Variable dépendante :  التغییر_التنظیمي 

  

aANOVA 

Modèle Somme des carrés ddl Carrémoyen F Sig. 

1 Régression 10,166 6 1,694 3,213 b,009 

de Student 29,527 56 ,527   

Total 39,693 62    

a. Variable dépendante :  التغییر_التنظیمي 

b. Prédicteurs : (Constante), استراتیجیة_التفاوض_والاتفاق,  4_استراتیجیة_التعلیم_الاتصال, بعد1_التھدید_الضمني_الصریح, بعد_6بعد_

 _استراتیجیة_التسھیل_والدعم3بعد__استراتیجیة_المناورة_الاستقطاب, 5_استراتیجیة_المشاركة_الاندماج, بعد2بعد_

    

  

  عشر: تقدير معاملات النموذج واختبارها  سادساللحق  الم
aCoefficients 

Modèle 

Coefficients non standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t Sig. B Erreur standard Bêta 

1 (Constante) 2,318 1,106  2,096 ,041 

 097, 1,688 247, 148, 250, _استراتیجیة_التعلیم_الاتصال1بعد_

 009, 2,708 480, 172, 466, _استراتیجیة_المشاركة_الاندماج 2بعد_

 769, 296,- 058,- 194, 057,- _استراتیجیة_التسھیل_والدعم3بعد_

 333, 977,- 167,- 186, 182,- _استراتیجیة_التفاوض_والاتفاق 4بعد

 913, 110, 022, 172, 019, _استراتیجیة_المناورة_الاستقطاب 5بعد

 729, 348, 067, 173, 060, _التھدید_الضمني_الصریح6بعد

a. Variable dépendante :  التغییر التنظیمي 

  

  



  الملاحـــــــــــــــــق 
 

   
41 

aStatistiques des résidus 

 Minimum Maximum Moyenne Ecart type N 

Valeurprédite 3,2810 4,8047 4,0413 ,40492 63 

de Student -2,51664 1,17627 ,00000 ,69010 63 

Valeurprévue standard -1,878 1,885 ,000 1,000 63 

Résidu standard -3,466 1,620 ,000 ,950 63 

a. Variable dépendante :  التغییر التنظیمي 

    

  عشر: معامل ثبات الاستمارة   بعالسالحق  الم

Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach Nombred'éléments 

,900 40 

  

  

  

 


