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 :تمهيد

ب أ إن للتغيرات سررررررررررررالتر  ادهاروم الل  شررررررررررررارثررو بارو ال  اررررررررررررارثررو التولا ا  ا ال و       ا    وت  سرررررررررررر ا  ا   وت ا   ول 

 ليهررو نين نين بر ا الا ررول نررولتررثهررث ا  ا    رروت اكوم ا رر  ل غررولاررررررررررررغ ة بالتذررثهرروت الحرررررررررررررو       ررر   اكوا  رر   ذتا 

 بم اا د  اك ا ؤسرررررررررررر رررررررررررروتتول   ب  و   ب    ال ذ  ا اثل   ادجاا ات لتذرثهرأ أم  اهرو فه د إ ا   ا  او  ب ال ابد ن 

تت ل   يئ  الل  ت يز الالاررثهث  بلارر ون اموماهو لس ال ررر      و ادوتحررو ه  أن التغ ير ر  اد ت و  ا اثل ب ررلمن ا  وغ رر  

غيهو ا    وت لس  حرررررامو اكوولإس نود رررررداا  الارررررثهث ب  ثل ادسرررررتااا  ا و .هث    ونهو ببج  رو لن أ شررررراثمو لس التارررررا   

ل ج   لس  ث  اجولات كولا حررول ب اد  ل ايلإس   الحرر و وت ن  تل  غاب او   سرر   ا و رر       ت ررو  و التد  ات الت  

بوث أ ى ر ا التد   إلإ  إنثاث تغيرات  ثير  ب اتتث   أ ات     التوال بامون كخ   ادمتوج  الصررررررررو لللإ ال رررررررر و ات بسررررررررو ل

الت ل ب       أ ا  ا اول ن أ لا  تث للث انو امون بنل امونهو شرررررررررررتو  التغير  تا ث  ب ا و سررررررررررر  ب و ا  ا ررررررررررر و شررررررررررريئو 

  ا   ول نحررررررررر    وا  ب د ا   ا  ا   اللمارررررررررا لس نثاه  ا اا  شرررررررررملو كل ر   التغيرات  ذثهو  ث ا  لس نيئ  الت ل    غاررررررررريئو

نحررررررر    وسررررررر  ب لل ررررررر دا      ال  رررررررت اكوتأ  اكبثهث  دلن ا اا اسرررررررتت ول أسرررررررول ن جثهث  ندا  غتول  بانتمو  أم وة 

  إ ا   لبا وهج إ ا    جثهث  ا      توكب  ا ب ررررروم ا  رررررتذث   كي ا   التغ ير    باغت التغ ير  التغ ير الثاولس إ و   الا م

ا تاغرر  لللللإكخ  ن ا  ررررررررررررتا ررل اجا ل بلا ه    التا ؤ ن ررو ه   ررغ ا ررو هجتررل   ل رر  التغير لس ا    رر  أااا لانررث ا  الت    

 بالتأولا اتغ   اجا  الم وطا ب اتوكب  ا اوكل الدو    ب ا ض   وثاو مذ  ا اول با  تا ل ل

لل او  الت   أ  ب الت ل ب  ل    نوجوت ا  رررررنث ا   ب ن ل  ا سررررراا لب ل  ببولتولإس ه    الا ل أن التغ ير ادلن أسرررررو ررررر   

ا و جتل ا  ا ا ل إ ا   التغ ير ا و سررر  ب  اوغ  ب  حررر  ا إسرررورا  ج و ب  لتذ رررين ب  د  ا الم اجوت ب    ل التمول   ل

 وت اجول ا   ول لن و أمغ أس ح رثغو     امجو ا   اا و ها اي ن و إلإ   ولا ادنثام لبإن كون غير ر ا غ  امون لل    وت لس

ل ج ررو ات  ورر  بتغ ير الا رروكررل   ا   ررول ا ترروسررررررررررررا     طا   اذرروبلرر    م و ا جررثهررث  بسررررررررررررل   رروت ات  رر  باسررررررررررررت ررثال    

ت والت       برث  الت ل وت ا اررررررا    تدلن أسررررررل بو و و هو ن   و ب ا  و  واا ات سررررررو    ب الت    ات ال ابد ب التذثه

أاو لس  ولا اد ا   غاث أنثى ا   ا   بجاوت م ا ا تل   ن ل التغ ير ب إ ا   التغ ير ب      الموثو  لس ا بووت ا  وس    

  ير      ا    وت ب     ا غاا ل أ

 :الإشكالية

 ؟ ا جاا  لت ولل ادجت و    للتأا  وت ال طن  نولح ثب  او اثى ا ور    باغت التغ ير لس   ا   ل وت التغ ير 

 لاسئلة الفرعية:ا

 للتأا  وت ال طن  نولح ثب  رل ه جث أ ا  ب  لال  إنحو    لاباغت التغ ير نأبتو رو       ا   ل وت التغ ير  -

 ؟ ا جاا  للت ول ادجت و   
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لس ات سدوت كل اا وس  باغت التغ ير ب  ل وت التغ ير   تو  الح ثب  رل   جث غاب   ات  لال  إنحو    للتوالين لس  -

  تغير ال   ؟

لس ات سدوت كل اا وس  باغت التغ ير ب  ل وت التغ ير   تو  الح ثب  رل   جث غاب   ات  لال  إنحو    للتوالين لس  -

  تغير ا  ت ى الث ا    ؟

لس ات سدوت كل اا وس  باغت التغ ير ب  ل وت التغ ير   تو  الح ثب  رل   جث غاب   ات  لال  إنحو    للتوالين لس  -

 لل تغير الح   ا هن  ؟

لس ات سدوت كل اا وس  باغت التغ ير ب  ل وت التغ ير   تو  الح ثب  رل   جث غاب   ات  لال  إنحو    للتوالين لس  -

  تغير ا وثا   ؟

 الفرضيات :

 دجت و   ا للتأا  وت ال طن  نولح ثب   التغ ير نأبتو رو       ا   ل وت التغ يره جث أ ا  ب  لال  إنحو    لاباغت   -

 لا جاا  للت ول

لس ات سدوت كل اا وس  باغت التغ ير ب  ل وت التغ ير   تو  الح ثب    جث غاب   ات  لال  إنحو    للتوالين لس   -

  تغير ال   ل

لس ات سدوت كل اا وس  باغت التغ ير ب  ل وت التغ ير   تو  الح ثب    جث غاب   ات  لال  إنحو    للتوالين لس   -

  تغير ا  ت ى الث ا    ل

لس ات سدوت كل اا وس  باغت التغ ير ب  ل وت التغ ير   تو  الح ثب    جث غاب   ات  لال  إنحو    للتوالين لس   -

 لل تغير الح   ا هن  ل

لس ات سدوت كل اا وس  باغت التغ ير ب  ل وت التغ ير   تو  الح ثب  لس    جث غاب   ات  لال  إنحو    للتوالين  -

  تغير ا وثا   ل

 دراسة:أهمية ال

 .باكب رای  ا توسا  ا  ا یت نا  أ أنث بیتث ن لمیو نوكوثا   ین ا ك مغ ا    م ر ا أر ی         -

 للتأا  وت  ال طن نولح ثب   التغ ير لس   ا   ل وت التغ ير ت ثل ا ر    ا سوس   لا ا ال ذأ لس  لم ون  ب   باغت  -

 لا جاا  للت ول ادجت و   

سعس ال ثير ا  ا ؤس وت ادوتحو ه  اكبزا ا   إلإ  التغ ير باللوو  نولا ن ب ا  وغ   لل س ل نول ط  إلإ  احود  -

 الثبل ال برى ل 
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 الدراسة:أهداف 

لس اذوبل  ال ا      ب  ب اثى ا ور    باغت التغ ير ب  ب رو لس   ا   ل وت هت ثل الاثد ا سو    لا   الث اس  

التغ ير نو ؤس   ادوتحو ه  ب ا ت ثل  لس الح ثب  ال طن  للتأا  وت ادجت و    للت ول ا جاا  بكول  إهليزي ا    ل 

  ذا   ا رثاد التول   :

  ل وت التغ ير نو ؤس   ادوتحو ه   ات اذوبل  الابط ن نه و لل ابج     ح كل ا  ور ا ا تتلا  ناباغت التغ ير ب -

 ناتو ج ب  س وت ل

 ت ل ط الا        اب     ن  ا ؤس وت ادوتحو ه  لاباغت التغ ير   اجا  ال ابد الحت   الل    ا فهو  -

 س   ثى ادلوزال نت ت ل  باغت التغ ير لالتتاد إ ا اوكومو ر ول  غاب   ات  لال  إنحو    لس ر ا  أغاا       الث ا -

 اختيار موضوع الدراسة:مبررات   

 .الاار   الاوتحو ی  التد  ات لس ال ولغ   ر یتغ م اا ب  ا إ  ول  إ ا   نو تحوص ا وشا    و  الث اس      م  -

 إما ول اكبزا ا ا ا ان لمب      نا  س  هذتا     ا ؤس وت ادوتحو ه  اكبزا ا   ا وغ   اؤس وت  و      ير  -

 ب  ا اكو وظ     شابة الاما ول ب ال او      المب    ل

 نااو أنهو   و باستو  ب باجو سثا لاوو الل  ا  ا یت أ ثر ا   م  باغت التغ ير ب   ا   ل وت التغ ير ا  یتتبر-

 .ا    م ر ا لس ال ذأ   ثی      ن زمو ا و ا    وت اغلن لس  د یااو   ث   يرا مجونو

 :والأدوات المستعملة الدراسةنهجية م

س ي بالتذل  س ن أ  ا  اثها شاح م اي  تغيرات الث اس    و هتا شاح    ا اد ت و  لس ر   الث اس      ا  هج ال

الت و  نين ا تغيره  ب إ ت و  الث اسوت ال ونا  ل  و  ال ا  وت   و  ا اد ت و      ادستلم ون كب ت ال  وموت ب ذل لاو 

 لSPSSإنحو  و نبرمواج 

 الدراسة:حدود 

 لا  وت ادجت و    للت ول ا جاا  بكول  إهليزي الح ثب  ال طن  للتأالحدود المكانية : -1

 0102غ  اي  02إلإ  غوه   0102غ  اي  10 ا إجاا  الورنص لس ال ور  ا  تث  ا   الحدود الزمانية :-2

   :صعوبات الدراسة

 ول  ا ااجت ا تتلا  نو    مل -

  ثل إات ك اك بر  الموغ   لبرمواج التذل ل ادنحوئيل -

 دراسةهيكل ال

 ا  ا رررررر ا الث اسرررررر  إلإ  غحرررررررلين  تتل  ال حررررررل ا بل نودطو  ال  اي  تغيرات الث اسرررررر  بال ي و رررررررا إلإ       ا ونأ تتل  

أ غاث  حرررص أاو ا  ذأ الثول التغ ير لت ل وت ال  اي  ودطو با  ذأ الثوني ن التغ ير لاباغت ال  اي  ودطو ا  ذأ ا بل ن



 مقدمة 

 

 
 د

للث اسررررروت ال رررررونا   ني  و تتل  ال حرررررل الثوني نودطو  التد  اي ن أ  ا إ ت و  ال ا ررررر وت لس   اسررررر  ا ثام   نولحررررر ثب  

ا  ثام    إجاا ات الث اس ال طن  للتأا  وت ادجت و    للت ول ا جاا  نيليزي  و ا ال حل إلإ       ا ونأ  ا  ذأ ا بل 

 ت الث اس  با  ذأ الثولأ إ ت و  غا  وت الث اس لبا  ذأ الثوني  اض ب ذل ل ن ومو
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 تمهيد :

 وضاااع لىإ الإنتقال تدااا ي  خلال من التغيير د م في ساااعداااا   التي الإدارة ممارساااات أو أدوات من جزءا التغيير روافع  تعتبر

و ليه فق  أجريت هذه ال راسااااااااااااة لمعرفة م   ,  الم مة الروافع من الت ريب و الإتصااااااااااااال يع  التغيير د م دورة في  ج ي 

اد  ومقصااااااااااااودوهااالتغيير التنظيمي هو  بااارة  ن تغيير موجااه كمااا يعر  مداااااااااااااهمااة روافع التغيير في د م  مليااات التغيير, 

اخلي و الخارجي ( بما يضمن الإنتقال إلى حالة تنظيمية أكثر ق رة  لى ح  المشكلات  ي يدعى لتحقيق التكيف البيئي )الوواع

 قدم هذا الفص  إلى ثلاثة مباحث :, التي تواجه المنظمة , وتدا  ها  لى القيام بعمليات التج ي  والتطوير اللازمة

 التغيير لروافع النظري  الإطارالمبحث الأول : 

   التغيير لعمليات النظري  الإطارالمبحث الثاني : 

 ومناقشتها الدابقة ال راساتالمبحث الثالث : 
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 المبحث الأول : الإطار النظري لروافع التغيير 

 روافع التغيير التنظيمي مفهوم و أنماط : المطلب الأول 

 مفهوم روافع التغيير  :الفرع الأول 

فلتغييرر  ءررمنف دررت أوافم أا د اودررام فتوفوت فلدرري دعمرراتغ ير  وتررل فلتغييرر  دررت لرروض تمرر ي  فت ت رراض   رر  ا رر   تعتبر   وافعرر 

 .ي  واوت وتل فلتغيي  يعغ فتتصاض ا فلتغويب دت فلرافع  فلم  ة 1ءغيغ 

غييرر  ا فلعررات ي  فنلررريت فلرر يت يعررغ فتتصرراض فلرفععررة فدا رر  لررغتل فلتغييرر  د ررب فتتصرراض فداض  رري  فلم رراوويت ل ت الإتصااال :-1

، درررت وا  يررر  فلإف ررر    رررب   ررران  الع  رررام ت ررر  دحا رررات ل إف ررر " :":يتإفصررر  Bateson،حمرررب يحتررراءإ    ررر   تود رررل  الم ررررا  

  ءرررفنفم فصتصرراض ، ي ررعر فلم عرر   العملررة ا أ ررب تيرر  دععرري  ررالتغيي  . ترروات ت رر   لررو ، عررث  فصتصرراض فلمرر   درريعإ  لررب دعرر 

 .ا فتحجام فلك ي  فلت يغدإن ع ل. تغم  حاوث

 فلترررغويب، يإ ررر  فلتاطررريش ل رررع   فلجغيرررغت،   ررر يتعرررإ  فلترررغويب درررت درفع رررة دمرررتاغدو فلإدرررا   ا فدوافم  التااابر ب:-2

 .2 حيث تعإ  شخصية اععالة  غو فتدعا   فل  ف، تحغيغ فلحاءة فلتغويبية اك لو 

ا صعررت لصررا س فلتغييرر  فلممررت ر ، ا ع رراوت ألررر  ، دررت لرروض  فلممررت ر،لتحغيررغ وفععررام فلتغييرر   دررت فلم ررل أ   ترر كر دمرر  ص

 .ه ه فلخصا س ي ك  ا فدعيعاب فلرفععام

تإفءرب فل رركة فلتغيير   افليرإم،أ  وؤية فلتغيي  كحالة دؤ تة  ي  عت تي  دت فصدت رفو  غ تعا ت يب فلمدت.  Autissier يعت غ

 تررت تإ رر  اتعررغي  فلمررإفوو فلغفل يررة لتحمرري  فلع رر  ت رر  فل   ررة. لمإفء ررة هرر ه  فلتطررإوفم،كع  يررة دمررت رت ل تعادرر  درر  
ص
عضررو

يمتحضر هؤصن فلمؤلعإ  دع إم "فل غوت ت   فلتغيي " اهإ " غوت فلم ظ ة افلج ام فلعات رة فلدري تؤلع را ت ر  ل ر   فلتحغيام،

ت ت رر  فلتغييرر "  رر  ، دررت  احيررة ،  ظريررة فلمررإفوو ، ادررت  احيررة فددررا فل ظريررة لمع ررإم "فل ررغو . ظررراف دإفتيررة ل تغييرر  فلممررت ر" 

ألررر  ،  ظريررة فل ررغوفم فلغي اديكيررة  تعتبرر   ظريررة دررإفوو فلتغييرر  ت  يررة دمررت رت ، حيررث ت ت ررو فل ررركة دررإفوو  رراووت اعريررغت 

فلغي اديكيرة عيري تركررم أدررا  البمر ة ل ظريرة فل ررغوفم  Barney اتير   ا  رة لودرع غفض ، ا رر  دصرغو ل  مفيرا فلت اعمررية حمرب

(. يررر  هررر ه فلمرررإفوو اهررر ه فل رررغوفم فلغي اديكيرررة ل   ظ رررة  ررر  فلدررري تت  ررر  5ت ررر  فلع ررر  فص تعررراو  افتوفوت فلععالرررة ل  رررإفوو    

 ء اوها ي  صعت فلرافع .

 .تإءغ دصاوو ألر  ل رفععام  طري ة دات عة ي  فلتعكي  ي  فلتغيي  فلممت ر

                                                           
1Trimo D. Rasamoely,le changement continu et ses leviers :données théorique et étude de cas,Essai présenté en vue de 
l’obtention du grade de maîtres sciences (maitrise en relations industrielles et ressources humaine) ,departement des 
relations industrielle et ressource humaines ,université du Québec ,2016,p20.   

  
2 Mohamed Tahrouch,Abdellah Aajly ,Fadoua Fouad, La conduit de changement en entreprise, La revue Marocaine de 
contrôle de Gestion ,N°8 , MAROC ,2019,p7. 
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 دع رإم 
ص
حرإض واو فلع  يرام فلراتيبيرة ير  ظ رإو ت  يرام فلتغيير    Autissier، د تربا درت   March  ا  Cyertوتإ ا   كر أاص

افلدررررري  Autissierف تبمرررر ا  Orlikowskiطري رررررة فلرؤيررررة فلدرررري ف ت ح رررررا أاوليعإعمررررعو  ا،ثا يررررابالتررررا   فصهت ررررام  اص ع ررررراه  ل  ررررا. 

رررا ل تغييررر    إءب رررا "تعرررغض فلج رررام فلت ظي يرررة د اودررراي ا فليإديرررة اتغي هرررا 
ص
اتكييع رررا اأ   ررر  تعرررغي  يررر  فلم اودرررة يا ررر  ظراع

 فل اوم "، ي   عا فلخش فلعكر .

فلم  إوت أتروه ، افلدري ل را در ة د رت كة تت عر    Autissierا  Orlikowskiا   March ا  Cyert  ب ي   إن فدطر فلمرءعية لر 

ي  فتت او فلتغيي  فلممت ر تي  ودمي ، تتضر ت ت  يرام واتيبيرة  ات راعة   ر  تكييرر فلم اودرام فليإديرة ير  دإفء رة فلتغيير  ، 

، ا وفوت فل ررغوت  حيررث درر  إم  عحررس فلممرراه ام فرحت  ررة دو عررة تإفدرر  ل تغييرر  فلممررت ر:  وفوت فلمعرعررة ، افلررتع ل فلت ظيمرري

ت   فلتغيي  افل ياوت. در تل  ءررفن هر ه فلغوفدرة ير   رإن فلمع رإم فلترا  : ي كرت اصرر فلم ظ رام فلدري تتغير   ادرت رفو ت ر  أ  را 

د بيررررة دررررت لرررروض فصوت رررراض افلتكيررررر  آليررررة ت رررر شررررر ام  اشرررر ة ا فتيررررة فلت ظرررريل. "فلتغييرررر  فلممررررت ر د كررررت دررررت لرررروض    رررران 

 ات   ادت رفو د  طإفوئ فل   ة فلت ظي ية ".افلت ء ة افلتع ل يتع

  إدارة المعرفة :-3

  .فلإحيغ هإ تغم فلي ي  ، عث  فلمصغو فلإحيغ ل  يزت فلت اعمية هإ فلمعرعة "  تصاو فلي ي فت"ي  

 وفوت فلمعرعرررة  رررر  فلمصررررط ا فلمعبرررر  تررررت فلع  يررررام ا فدوافم ا فلمرررر إكيام فلدررري ي ررررت   يرررر  صرررريات  ا ا أوف  ررررا فلممررررتعيغا  دررررت 

فلم ظ رررة تكعمررراب ا لرررم  ا تإة ررر  فلمعرعرررة لتررر عكا ت ررر  ت  يرررام فدت ررراض ل إصرررإض   ررر  أعضررر  فلتط ي رررام   صرررغ فلم اعمرررة 

وفوت فلمعرعة. فلمعرعة ل ا لصرا س اظيعيرة ، أ  فل رغوت ت ر  دعالجرة فلمع إدرام ه ف هإ دبب أه ية   . 3طإي ة فددغ افلتكير

اتحإي  را   رر  أععرراض ،   ععرر  حرر  فلم رركوم.  البمرر ة لجإهرهررا أا ط يع  ررا ، عيرري   رران وفل رر  طررإوه  رر  عرررو   ررانص ت رر  دع إدررام 

 ، ا دت فلتغو ا   ة افلع   افلت ربة ، الكت أيضدت فل

 و حيرررث تتزفيرررغ عكررررت فل ي رررة فلمضررراعة. يك رررت هررر ف يررر  فلخرررغدام ، أحرررغ دعإ اي رررا فلر  مرررية هرررإ دعرعرررة  حرررت يررر  د ت ررر  فدررر  و

فلجإوت فلدي يط ب ا فلمم   عإ  افلإدرا   فلدري ي رب   ررها لت  يرة هر ه فلمعرايي . هر ف هرإ فلمربب ير  اءرإو فهت رام دتزفيرغ  رثوفوت 

ادر   لرو ،  .لتغيير فم فرخت عرة فلدري تإفء  را فل رر ام ص رع  أكلر  ععاليرةفلمعرعة ا    فلمعرعة لمعالجة فلت اعمرية افص تعراو اف

ررا فلإصررإض  ل  ررا ، لاصررة ت ررغدا تعررإ  تيرر   عررث  فلمعرعررة دررت أ ررإف  دات عررة ، اترر تو دررت دصرراوو دات عررة الرر ا دررت فلمرر   وف  ص

لروض ت    را ير   وفوت فلمعرعرة.  راو  حر  ل  درت  Takeuchiا  Nonakaافضحة. تل تم يش فلضإن ت   ه ه فل ضية درت   ر  

رررا ل ررر ه  فل  رررإو  فلح ما رررو توفوت فلمعرعرررة ،  ررر    رررإ   ي ررررل ت  يرررة ل ررر  فلمعرعرررة يررر  فلم ظ رررة ، افلدررري أط  رررإف ت   رررا فدرررل  اع ص

 ي ية. فلع  ية ، ه ا  حإفو دمت ر  ي  فلمعرعة فلض  ية افلمعرعة فلصريحة د ا ي ع  دت فلم كت    ان فلمعرعة فلت ظ

                                                           
 .25،ص5002صلاح الدين الكبيسي ، إدارة المعرفة ، المنظمة العربية للتنمية الإدارية ، القاهرة، مصر،  3 
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ررا لررر  ، يررتل تحغيررغ فل ررغوت ت رر  تغييرر  فلمررياة  طري ررة در ررة ادررر عة دررت لرروض فل ررغوت فلت ظي يررة   Takeuchiا  Nonakaاع ص

 توفوت فلمعرعة ، ابالتا   عيي ءمن دت فلتحمي  فلممت ر.    وافدة فلت غم تغ ي ا ود  ة فلمعرعة ات اد  ا.

 الع  يرة فلدري يرتل درت لول را    ران فلمعرعرة اتعرغي  ا اتحرغي  ا  ادرت رفو ير  د ت را     Takeuchi ا Nonaka  التصراو ،   

ا  ا  ررراويص
ص
فلم ظ ررة.   ععرر  آلررر ، يركررم ت   ررل ت رر   ررغوت فلم ظ ررام ت رر  فلررتع ل ا     رران فلمعرعررة دررت لرروض فتت رراو فلررتع ل شرررط

 .ل تغيي  فلممت ر دت أء  فلتعاد  د  تع يغ فل   ة فلت ظي ية

ت رر   فلضررغشأ  فلتغييرر فم فدليرر ت افلغف  ررة يرر  فل   ررة فلت ظي يررة تررؤو    رر  ةيرراوت   Weil ا Hatchuel ررغيعتدررت ءررا ب ل ، 

فلمعرعرررة. "ف ع ررراو فلم ت رررام افلمتغيررر فم افلتكيعرررام فلع يرررة افلت ظي يرررة يرررؤو  يررر   ررر  دررررت   ررر  تكييرررر  إفترررغ فت ترررا  افلمإف رررر 

ررا ل ررؤصن فلمررؤلعي  ، عررث  تطررإو ف تصرراو فلمعرعررة اةيرراوت  افلمر إ ". تصرر لم فلمعرعررة تيرر  دمررت رت أا تعررا ت   ررا فلررمدت صمررتة. اع ص

رعرة فل ات ررة. هرر ه  ر  فلظررراف فص تصرراوية فلجغيرغت فلدرري تإفء  ررا فلم ظ رام افلدرري تا رر  فلحاءررة اءرإو فلتررإترفم يضررعر فلمع

، ع  را ي ر غف    Dudezert وMounoud    فلت كيز ت   فلتغيي  فلممت ر فل   يؤو    ر  ةيراوت ت غيرغ فلمعرعرة. أدرا  البمر ة لرر 

 . ي و توفوت فلمعرعةت   أ  فلتغيي  ي  فلم إ  فلعرو  افلت ظيمي هإ فلتحغ  فلح

 التعلم التنظيمي :  -4

ي   فلتع ل فلت ظيمي ي  دركم فلعغيغ دت د اصم فلغوفدة ، دت  ي  أدرإو ألرر  ،  وفوت فلم ظ رام ا وفوت فلمرإفوو فلب ررية ات رل 

اهررإ ت  يررة درررت  فلرر عا ات ررإم فلك  يرررإتر. يى ظررر   رر  فلرررتع ل فلت ظيمرري ت رر  أ رررب تغييرر  يرر  فحت اليرررة فلتصرررف  طري ررة دعي رررة ،

دمررتإيي . فداض هررإ فلعرررو. صعررغ  لررو ، يتطررإو فل عررغ فلج رراع  دررت لرروض   ررر فلمعرعررة فلجغيررغت اتطررإير فلعو ررام  رري  فلم رراوفم 

ا ررا ت رر  فلاخصررية فلج اتيررة دررت   رر  .فلمإءررإوت دمرر  ص فلرر   يعرررف فلررتع ل فلت ظيمرري ت رر    Koenig تررل تمرر يش فلضررإن أيضص

ة صكعمرراب فلمعرعررة اتطإيرهررا افلدرري تعررغض  وفوت فلمإف ررر افلمإف ررر  عمرر ا"   ععرر  آلررر ، يمرراهل فل حررإ فلتررا  : "ظرراهرت ء اتيرر

 فلتع ل فلت ظيمي ي  ععالية فلم ظ ام 

 .دت لوض  غوت أتضا  ا ت   تع ل فلتب ؤ  التغي فم ي  فل   ة اك لو فل حث تت فصدت ا ام فلم اد ة لمإفء ة فلتحإصم

د ظ ررام فلررتع ل ، فلررتع ل فلت ظيمرري يرر  وي اديكيررام هرر ف فل ررإ  دررت فلت ظرريل دررت لرروض فل ظررر يرر  أب فلع رر  يرر    Senge يررغد 

ررررا  ررررا اع ص عررررث  فلم ظ ررررة فلتع ي يررررة  رررر  فلم ظ ررررة فلدرررري يركررررم أتضرررراؤها  لمرررر  ،فلمعإ ررررام فلعرويررررة افلج اتيررررة ل رررر ه فلع  يررررة. أيضص

  ع  ررا ، اد راوكة فلرررؤ  لتطرإير فلح ررإض فلم ادر ة. أدررا ء رإوهل ت ر  فل ررغوت ت ر  تحغيررغ فلم ركوم فلت ظي يررة فلمع رغت افلتعكير

 البمررر ة ل رررتع ل فلت ظيمررري ، عيعت رررغ ت ررر  ل رررا ع رررام درررت فلتاصصرررام ، فلعوثرررة فدا ررر  د  رررا تتع ررر  أكلررر   رررالعرو افدلي ترررا  

 . ارج إتة
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 القيادة :-5

عرررث  فلعكررررت فدا ررر  تتع ررر    رررغوت فلعررررو ت ررر   يررراوت فنلرررريت لتح يررر  هرررغف أا أكلررر . فل يررراوت  ررر   ت رررغدا  تحرررغث ترررت فل يررراوت ،

فلجررإوت فلمط إبررة يرر  فلعغيررغ دررت فرجرراصم. ابالتررا   ، درربتحغث تررت فل يرراوت يرر  تررالل فلم ظ ررام ، ايرر  تررالل فلميادررة أا فلع ررل ، 

مري  ات  ير  فلمرإفوو لتح ير  تايرة دحرغوت. ص يع ري فلتغيير  اي  فلعغيرغ درت فرجراصم فدلرر  حيرث دريعإ  درت فلضرراو  فلتب

فلت ظيمرري دررت ظرراهرت فل يرراوت ، يرر  ا رري د كررر دررت فلمرر عيبيام ،  ررغأم فلم ظ ررام تإفءررب أكلرر  دررت أ  ا رري د رر      ررة دتغيرر ت 

 رررطرف ام صمررربب "فلعرررإوت فلصررر اتية فلعالعرررة" ، اهرررإ دصرررط ا صررراتب فص تصررراو  فددريعرررو ءي يمررري ويعكررري . أصررر حي هررر ه فص 

د ك ررة  عضرر  فص تعرراوفم فلتك إلإءيررة اظ ررإو د ت رر  فلمع إدررام. ابالتررا   ، ي ررب أ  تتكيررر طري ررة  وفوت فلم ظ ررام درر  هرر ه 

 ا  Crozier لودررت ا ة ل رر ف فلتطررإو ، يإفءررب فل رراوت فلت ظي يررإ   رررفوفم دات عررة ص رر   ادررا   فلتكيررر. يرر كر .فلتغييرر فم

Friedberg     أء مت فلك  يإتر اأه ية فص تعراو. اهكر ف تصر لم  وفوت فلتغيير   ضرية تعت رغ ت ر  فل رغوفم ي  ه ف فلعص  تغ غ

ف دررت فلمررغيريت يركررم ت رر  فلتإفصرر  اص يركررم  ررا ءغيررغص فلجإهريررة ل  ررر ام لتحإيرر   عمرر ا. فن  ، تتضرر ت فلح ررا   فلجغيررغت  إتص

 ا ررغ فلتحررإي   دررت ء ررة افل يرراوت دتعررغوت فدلحررا  دررت ع ررش ت رر  ت  يررة فتوفوت. تمررع غ هرر ه فددرراليب فلجغيررغت لرر وفوت ت رر  فل

 .ء ة ألر  

رررررا :فل يرررراوت فلتحإي يرررررة - ، عرررررث  فل رررراوت فلتحرررررإليي  هرررررل أال رررررو فل ررررراوويت ت ررررر  تحعيرررررز اوترررررل دمررررراه ة درررررإظع  ل  Bass ض اع ص

هرر ف فل ررإ  دررت فل رراوت  رراوو ت رر   يرراوت دإظعيررب لت ررااة دصررالح ل فلخاصررة  ل  مرراه ة يرر  فلرؤيررة فلدرري ي ت حإ  ررا.   ععرر  آلررر ،

لصررالا فلعريرر . هرر ف فلترر ثي  ، فلرر   أظ رتررب فلعغيررغ دررت فلغوفدررام ، أكبرر  اأكلرر  وي إدررة دررت ترر ثي   ا ررغ فلمعررادوم فلرر   يعرر  يرر  

 .فلت اوصم فلدي ي ك ب  ءرفؤها ،   انص ت   د طتب فلم راتة ع ش

فل صرررري ت. يرررر  دإفء ررررة تحررررإض فلم ظ ررررام فلدرررري تبت رررر  دررررت هيعرررر   ا  هررررإ فل ا ررررغ  ا فلاخصررررية فلج ف ررررة ا دررررا  Avolio يصررررر

 ي ا رفطررررو أا اظيعررررو أا ت مرررريمي   رررر  د ظ ررررة أكلرررر  دصررررعإعة ، تررررت طريرررر  فلم رررررا  أا فل رررر كة أا حدرررر  فصعت ف ررررية ،   رررر غ 

ع و. ي  فلم ظ ام فلدري فدرع غم  ي  را فلم ي  رة ت ر  ت صي  فلخطإط فل ردية ،  حإ فلمميغ افلمميغ دت فلتعإيت ، افصتصاض فد 

ف يرر   ف اد مرررص ررا ت رر  فلكعررانت افلربحيررة افلتعرراا . يصرر لم فلمررغير دحررااوص فحترر فم فل إفتررغ افلعم مرر  فل ردررو ، ي صررب فلت كيررز حاليص

ير  فل إفترغ ، عي رب ت ر     ب فلم اودام فلمتغي ت.   ف  ا  فلمغير فل ي ا رفطو  غ  ام  التاطيش أا فل ياوت أا   ا  فلتحكل

ا ل ررررتحكل ، هرررر ه فلمرررررت   ررررانص ت رررر   فلمررررغير فلجغيررررغ فلرررر   درررري إو فلتحررررإض أ  يحررررر  ، اي عرررر  فدعرررررفو يتعررررات إ  ايضرررر ت ا ررررعص

ا. درررت لررروض فص ت ررراض درررت فددرررر   ررر  فلردرررإم فلمتحركرررة ، يمررر   فل ا رررغ فلتحرررإي     ررر  تارررجي  د ررراوكة  فدهرررغفف فرحرررغوت دمررر  ص

فدهرررغفف فرحرررغوت.   ف  رررا   ا رررغ فلمعرررادوم يإءرررب فلمرررإظعي  ايحعرررمهل درررت لررروض تإ ررريلم فدوافو افلم رررام فلمرررإظعي  يررر  لغدرررة 

ا ل تغيي . ياج  فلمإظعي  ت   ت رااة أ عمر ل درت أءر  وعر  فلم ظ رة   ر   فلمإ  ة  ل  ل ، عث  فل ا غ فلتحإي   ي غم وؤية افت اهص

 .فددام
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فلتغيير    رانص ت ر   غوترب ت ر  فلتكيرر در  فلجإف رب فرخت عرة ل تغيير  ، ص دري ا ت رو  تر ثي  فل ا رغ ت ر  د راو   Pichault  يرغو 

ررررا صحتياءررررام فلمإ ررررر:   رررر  فلتاطرررريش ،   رررر    فم فلط يعررررة فلب رررررية افلميادررررية ، ا  ررررر فدررررت فتي يام فلع رررر  فرخت عررررة اع ص

 هرإ فلارخس فلر   يحرااض ةو  دتعرغو فدلحرا  درغيردياس ي ،     طاوئ ،     تغويج  ،     تعمي  . دت  احية ألر  ، عرث  

فلتغييرر  ك ررا هررإ داطررش وا  فلتكيررر درر  فرخرراطر ى دررت  احيررة ألررر  ، عررث  فلمررغير دتعررغو فدلحررا  هررإ فلاررخس فلرر   يعرررف 

 .كيعية فلتكير وا   تعاض فل غف دت فلتغيي 

م   لتح ي  أهغفف    دت فت تا  افدوفن يت  و فل ا غ دتعغو فدصإفم ي  فلتع يغ فلت ظيمي فل   يب   دت تغت تإفد : فل

ررررا ل ج ررررام فلعات ررررة ، افحتياءررررام  فلررررغفل   ، افلع  يررررام فلغفل يررررة ل ت ررررايم افلتبمرررري  ، افلمصررررالا فلمت إتررررة افلمت ا ضررررة أحيا ص

ف لرر ا ع ررش ت رر  ألرر  هرر ه  فلتكيررر فلدرري ي ظررر  ل  ررا ص ررع  دات ررر دررت   رر  د ع رري . لرر لو ي ررب أ  يعررإ   ا ررغ فلتغييرر   رراووص

ا لودتعاوت د  ا. صع اوت ألرر  ، عرث  فل ا رغ دتعرغو فدصرإفم فلر   اصرعب  يت حرإو  Pichaultفلتإترفم ي  فصتت او ، الكت أيضص

 واوه حإض فلحإفو ا فلتعاا   ي  فلج ام فلعات ة ا فلم اوكة ي  ت  ية فلتغيي  .

ف ، لتغ يرة ت  يرة فلتغيير  ي  حالة فلتغيي  فلممت ر ، يعرّف د   فل ياوت     ا "فل غوت ت   ت ك ي  دصري  ، ا  رع  أكلر  تحغيرغص

فلوةدرة ل  يررام  رر لو". درت لرروض دررا يمرر يب ت  يرة فلتررإتر فت ررغفع  ، يااطرب درر   فلتغييرر  فلممررت ر فلر   ت رر غه فلم ظ ررة دررت 

 :لوض فلتعات   ي  تغت دمتإيام دت فل اوت

 إظيعية ل   ظ ة اوت فلع  يام فل يت ي او إ  ص ع  د اشر ي  فلع  يام فل. 

 ، فلرر يت ي كررت تعررريع ل ت رر  أ  ررل ي ررغدإ  اظررا ر فلررغتل. هررؤصن هررل فل رراوت فلرر يت ي عرر ا  د ررام دتعررغوت   رراوت فل رر عام

فلإظررا ر اهررل دإءررإوا  لررغتل فدوفن فلع ررغي  . يؤكررغ درر   أ   رراوت فل رر عام هررل "حرراد   فدععرراو فلجغيررغت افلم اودررام 

 .فلغفل يةفلجغيغت". واوهل فلر  س ي هإ ت غيل فدععاو افلم إوت وفل  فل  كة 

  فل ررررراوت فلت عيررررر يإ  ، دإءرررررإوا  يررررر  ء يررررر  د ررررراو   فلتغييررررر  صغرررررت فل ظرررررر ترررررت شرررررع  ل. ايررررر كر فلمؤلرررررر أ  "واو فل ررررراوت

 .4"فلت عي يي  دع غ صمبب فدع عاوهل دت فد  طة فلدي تبت   ي ة د اشرت

 الثقافة التنظيمية : -6

أ  ررا د  إتررة فلم رراوئ افل ررريل فددادررية فلدرري فلت ت  ررا فلج اترررة أا  كع ررع  ا ا طإوي ررا أث رران حررر   ت رر   E.Scheinيعرع ررا 

د ررركوي ا فلمتع  رررة  رررالتكير فلخررراو   ا فت رررغدا  فلررر فل   ا فلدررري أت مررري ععالي  رررا ا فلدررري يرررتل تع ي  رررا ل تضررران فلجرررغو ا 

 .5فتت اوها أعض  طري ة لمعالجة فلم كوم ا  ووفك ا ا ع   ا

                                                           
4 - Trimo D. Rasamoely,article mentionné précédemment,p20-33 

الرابع ،جامعة أبي بكر  نسرين طاري ، مقال بعنوان دور الثقافة التنظيمية في إدارة التغيير ،مجلة القبس للدراسات النفسية والاجتماعية ،المجلد الأول ،العدد 5 

 100،ص5002بلقايد،تلمسان،الجزائر،
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ل ع اعة فلت ظي ية واو  الغ فده ية  فل  فلم ظ ة ،حيث تع ر  ت ر   ي راو  رإ  درت فلتعادر  افلت ادر   ري  فعررفو فلم ظ رة 

اهإ داي يزها تت تي ها درت فلم ظ رام ،يإء  را ل تر   ل در  دحيط را فلخراو   ك را ي كرت ف  تعرإ  هر ه فلع اعرة فلت ظي يرة 

، ا ررررغ اءررررغ أ ررررب صي كررررت  حرررغفث تغييرررر  ت ظيمرررري ععرررراض وا  اءررررإو تو ررررة كعادررر  دمرررراتغ لع  يررررة فلتغييرررر  أا ك عررررإة لرررب 

دتغفل رررة دررر  فلع اعرررة فلت ظي يرررة ت ررر  فلممرررتإ  فلك ررر  ل   ظ رررة ،ان رررا ف   رررغ أ  فلع اعرررة فلت ظي يرررة تتررر ثر  الميادرررام ا 

ل ات رر  هرر ف فددررا  فتءرررفنفم ا فلم رراوفم ا فل ررغوفم ،اتكعمررب فل ررإت دررت لول ررا ادررت لرروض ت إيررة أوفن فدعرررفو صت ررال 

 فلت ظي ية افلتغيي  فلت ظيمي :عث  ه ا  طري تا  أداد تا  ل تعكي  ي  فلعو ة  ي  فلع اعة 

 فدا       حغفث تغيي  ي  فلم ظ ة دت لوض فلتغيي  فلع اي  ا فل   يتض ت  ي او د ظ ة د غتة ث اعيا .-

دررت لرروض تطررإير فلع اعررة فلت ظي يررة ،دررت لرروض ت عرري فلم ظررإو ثا يررا تر يررة اتطررإير فلم ظ ررة   ررا ع  ررا دررت أتضرران ااظررا ر -

فلع رررراي  يرررر  فلم ظ ررررة يعررررإ  ه ررررا  تمرررر ي  صحررررغفث فلتغييرررر   ررررالت كيز ت رررر  فلمعرررراهيل فلردميررررة ل   ظ ررررة ا فلط ررررإ  ا فل رررريل 

 ثدعا  را  تطران افد  اط فل ياوية ،  غ أ  فلكعي  دت فلم ظ ام فليإم حريصرة عي را   ف  ا ري ث اع  را تمرت ر ير  فلتطرإو ا 

ديررررزت ت اعمررررية ل   ظ ررررة ا هررررإ دايمرررر لم ل ررررا   إفء ررررة فلم ررررا   دررررت ء ررررة ا  دررررتغوض ت ررررو فلعررررر  فلدرررري يإعرهررررا فرحرررريش 

دررت لرروض دادرر    مررتبت   رر   فلع اعررة فلت ظي يررة   ررا ت رر  ب دررت  رريل ادعت ررغفم ا فلمضررطرب ا فلمع ررغ دررت ء ررة ألررر  .

غيي  فلمط  ة ا يظ ر فلغاو فل   ت ع ب فلع اعة فلت ظي يرة ير  فلتر ثي  ت ر  ط إ  ا أ  اط اد إ  تت ثر  ثدت فتي يام فلت

 ي  فلع اعرة فلت ظي يرة ا عالعو رة فلت ثي يرةفدت فتي يام ا ت  يام فلتغيي   فل  فلم ظ ة د ا ي ع  ا أكل    احا اتكيعا 

  وفوت فلتغيي  دت اولة ا يرء  ه ف فتوت اط فل إ      فدد اب فلتالية : 

  وت اط فلع اعة فلت ظي ية  ادوفن  رف طة  إية -

 . 6فلم ظ ام فلدي تت يز   إ  دت فلودركمية ي تل  ادعرفو ا د إكياي ل    ت و فلم ظ ام فلدي يكتب ل ا فل  ال-

 عي ا ي   د م ة دت فلرافع  فلدي ي كت تععي  ا لغتل فلتغيي  فتدت فتيج  

 تح ي  د اض فل إت. 

ع اعة فلمإءإوت فلدي ي كت أ  تم   فلتغيي فم؟ فلمرتإبة اكير ي كت فدتاغفد ا اتحمري  ا؟ درا  ر  ءإف رب دا    ءإف ب فل •

 فلع اعة فلمإءإوت فلدي ي كت أ  ت    فلتغيي ؟ اكير  تغ ب ت   ا؟ دا فل   ي ب عع ب لعاجي  فلتغيي ؟

 فصدت فتيج .  فدتاغفم فلتح ي  فلميغف و ل  إت لتح ي  فلودركمية ي  فتاا  فل رفو •

 .تاطيش فلب اط ، د ا يماتغ ت   ع ل دا هإ أدا    ال فلم ظ ة. ي كت أ  تعإ  ه ه فلع اصر   عا ة أدا  ل تغيي  •

 .دصعإعة فل إت / فلعا غت ، افلدي ت ع  دت فلم كت ع ل دت هل أصحاب فلمص حة فل يت ديؤيغا  فلتغيي  ادت هل  غه  •

                                                           
 101-105نسرين طاري ،مرجع سبق ذكره ،ص6 
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فدتاغفدب ل رل فلع اعة فلت ظي ية. ك ا ي كت فدرتاغفدب لتح ير  فلع اعرة فلحاليرة ل  ؤدمرة  فلبمي  فلع اي  ، افل   يتل •

 .افل ظر ي  فلتغيي فم فلدي ي ب  ءرفؤها دت أء    ر  دت فتي ية ءغيغت ص ع  ععاض

   يوحر  أ رب ير  كعير  درت فدحيرا    ان حجة د  عة: صغت فل ظر تت أد إب فلتغيي  فلمعت غ ، شركة فصدع اوفم داكينز !

يررتل صررياتة فلبجررة صع رراوفم تعبرر  تررت أالإيررام فلمررغيريت ، عررث  ل يعيرر ا  فلعغيررغ دررت فلعإفدرر  فدلررر : فلترر ثي  ت رر  فرجت رر  

افلع ون اعري  ل اوعاهي  ل.  الط   ، ل لو دت فدعض   شرف  أتضان فلم ظ رة ير     ران  صرس فلتغيير  فلدري ي كرت أ  

 .ضيام فتوفوت فلع يا     ودا   تحعيزية ل  اتغت فل ع يةتت ءل د ت

  تحرغ  أ  رراط فلتعكيرر  فلرف رخة: ه ررا  تررغت اء رام  ظررر حررإض كيعيرة تح يرر  هرر ف فلتطرإو. درر   ا فدعرررفو ير   ترراوت   رران

  هررر ف فلتح ررريوم ا تررراوت تعمررري ها اصررريات  ا درررت أءررر   تاوي رررا لتت ا.ررر   دررر  فل  رررإ   فلحرررا  . ي كرررت أ  يعرررإ  فلتغ رررب ت ررر

ا ص ررع  لرا . ي رراوض درف  ررإ  آلررا     ررب ي كررت فلطعرت يرر  فصعت ف ررام فلضر  ية ت ررغدا يررتل  فل رإ  دررت فص مرغفو صررع ص

 .تإ يح ا. د ا ي ب  فدعرفو ت   فلتعكي  ي  فلعغيغ دت فلممت  وم فرخت عة اآثاوها ت   دؤدم  ل

  ا  ط يعرة صرريحة اودر ية. فلردرإة  ر  أشريان أا أحرغفث أا أععراض أا أعررفو فلتغيي فم فلردمية: ص تت ت  أوافم فلتغيي  وف  ص

يعب ا  تت أكل  دت اف ع ل فلجإهر .  غ تعإ  ه ه أشيان تاوية الكت ل ا دعع   رإ  ل غايرة ير  درياة دإف رر ت ظي يرة 

 .ع اق دعي ة. ي  فلم ظ ام تتع   دعظل فلط إ  ص ع  صريلم  ع عي  فلتغيي  أا ت إيتب. توفوت فلط إ  ص ع  فد

  ألعرراب فل ررإت افلع  يررام فلميادررية: دررت فلضررراو  يرر  صعررت فدحيررا    رران دررياة ل تغييرر  افصتت رراو ت رر   لررو ت رر  عرررو أا

رررا درررا يعرررإ  درررت فلضرررراو   تررراوت تعرررإيت هيا ررر  فلمررر طة يررر  فلم ظ رررة ، صعرررت فنليرررام  د  إترررة درررؤثرت ص رررع  لرررا . تال ص

فلمتع  ررة  الطا ررة فلدرري ي كررت فدررتاغفد ا يرر   يرراوت فلتغييرر : فلحصررإض ت رر  دررإفوو   رراعية ، فلتعرراا  درر  أصررحاب فلمصرر حة 

 . فلمؤثريت أا فلحصإض ت   وت  ل يؤدا ل  رتية ،   ان تحالعام فا ش كة دت فصتصوم ا فلمتعاطعي 

  لا . افحرغت درت فلم را   فلر  مرية ت رغ دحاالرة فلتغ رب ت ر  فلم اادرة عث  فلجإف ب فلميادية ل وفوت يصعب  ت ا  ا ص ع

 ررر   بمررراطة ترررغم فدرررتو  فل ررررإت فلعاعيرررة ل  يرررام  ررر لو. ترررراوت درررا تعرررإ  دحاالرررة دإفء رررة دعاو ررررة   رررإت   ي رررة دحعرررإم ت   ررررا 

 . الع  . ا دت فلضراو  فلحصإض ت   وتل ء ي  أتضان فلم ظ ة

 رررا درررا يرررتل فلتغامررر ي تررت أه يرررة فلتإ يررري ت رررغ  ءررررفن تغييررر  فدرررت فتيج .    فلتيررراو  تغييرر  فلتكتيعرررام: فلعم مررر  فلمدعررري تال ص

فل حظة فلمعالية تحغفث تغيي  دت اء ة  ظر تكتيكية أدر  راو  ،   را ةفو حجرل فلتغيير  فةوفوم فلحاءرة   ر  فل  ران ت ر  

 .أةدة ح ي ية أا دتصإوت

 .فلم ااوفم فلميادية افلتغيي 

حإي  فلمإفوو. تاصيس فلميزف ية لم او   ألر . فط ب دت فلج ي  فلم اط ة حد  يتا  فلعات  فلر  سر ي  ءررفنص د اادة فلتغيي : ت

ف أا ي غم فدت ا ة د اد ة. لي ت ل ف غأ  ت ييل  تا   د را  آلر فءع  فدهغفف تادضة ادع غت. د  فلع رل أ   أا ي رأ ت ريرص
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. وتإ را   عر ها  طري رة د  جيرة.  رل  ثشررف  فلعغيرغ درت أصرحاب فلمصر حة  لو ديؤو   رو شرو   ر  تر لي  أا ترغدي  فلم ررا 

افلخب فن لغوءة أ  فلعغيغ دت فلتعمري فم افنوفن افلمصرالا فلمت اي رة درتؤلر فل ررفوفم أا ترؤو    ر  ح رإض ادرش ت ي رة. اء ر  

 . فل يا ام ، ا تغفو فلتح يوم

ا افضررحة: 
ص
ررا اأهررغفع تعرريلم فدهررغفف فلإفضررحة فتاررا   ءرررفنفم ععالررة     ررا ي كررت أ  يررؤو   ح رراط د اادررة فلتغييرر :  رر  فت اهص

فلغ إض افلتع يغ       طا ب.  ل  غاو فلم مر افلمعااض. لر ف عرث  فلمعرعرة فلعو  يرة  رراوية. تحغيرغ فلم اادرة افلتغ رب ت   را. 

را لإءرب را  ل  اتشاوت     فل يل أا فلمعايي  فلعالية أا فلم طام فل إية ، فدتاغم اء ص . فدرتغوض فدةدرة. يمرت يب فدعررفو ت إدص

ص ع  أكل   ي ا يرة ل ةدرة فلصرريحة فلدري يإفء إ  را ص رع  ء راع  أكلر  درت فرحرااصم فلعرويرة لتغيير  در إك ل. ء رغ فلمؤيرغيت 

 .7دت فل غفية

 2991 المطلب الثاني : عجلة التغيير  لروزابيث موس كانتر 

دعرر  فصتصرراض أا فلتررغويب. ا ررغ صرر ر هررؤصن فلمؤلعررإ  هرر ه فلرفععررام يرر  تم مرر  ةدعرري: لررغتل فلتغييرر  وافعرر   Kanter  ف ترر ل

ف درت أدراليب  وفوت فلتغييرر  فلدري   رري ا فل ررر ام فصدع راوية فلكبرر    ف ك يرر ص عج رة فلتغيير . ل ررغ أل  ري عج رة فلتغييرر  هر ه ترغوص

 لب ر د او   تك إلإءيا فلمع إدام.

 تغيي  تعت غ ت   ت رت وافع  ت غي ية :طري ة  ياوت فل  Kanterحيث   ت ل 

ا اد اوكة  عا فلرؤية ل إف  . -1  فلع   دعص

 ت اصر لت ييل حالة فلت غم  فل يادام (،  انف ت   فل  اط فلمرءعية  فلمعالل( فلدي تم لم  التغ ية فلرفءعة ل  ع إدام.-2

    ان  ظام حإفعم ا فتتت فف   ماه ام فلج ي  .-3

 ا   فل إفتغ افتءرفنفم لتإحيغ فلم اودام .-4

 فلرت ة ي  تح ي  ت غم در   .-5

 غيي  .تفلغتل دت وتات اوفتمي فل-6

  تصاض  إ  يرفع ب ت ظيل فلت اوصم ا فلم اودام .-7

 وتل فلتغويب .-8

 فلردإة افتشاوفم فلدي تم ش فلضإن ت   فلتغيي  .-9

 . 8درف  ة ادتاصعة ت  ية فلتغيي -11

 

                                                           
7 https://lakhasly.com/ar/view-summary/uKkBLYLpe002:01    
8 Davide Autissier,Jean-Michel Moutot ,Kévin J Jhnson,la boite à outils de la conduite du changement et de la 
transformation ,deuxième édition,  Librairie pour les mathématiques et l’architecture,France,2019,p18-19 

https://lakhasly.com/ar/view-summary/uKkBLYLpe0
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 : الإطار النظري لعمليات التغيير   المبحث الثاني

   لتغيير التنظيميالإطار النظري لالمطلب الأول : 

 لتغيير التنظيمي الفرع الأول : مفهوم وخصائص و أهمية ا

ءرمنف دررت هر ف فلعررالل ، اتبر  درا ت غلررب درت ء ررإو  فلت ظيمري أدررر حتمري ير  تررالل فليرإم ، ا فلم ظ ررة  ثتت اوهرا ل رغ أصر لم فلتغييرر 

 تررغفوف ل تغييررر  فلت ظيمررري ص تتغيررر  درررت أءرر  فلتغييررر  يررر  حرررغ  فترررب  رر  تتغيررر  د  رررا ت حرررث ترررت دعا ررة ل رررا درررت هررر ه فلتغيررر فم ا درررا 

 يح  ب ل ا دت أه فف اديزفم .

ت ايبرري دعرراهيل فلتغييرر  فلت ظيمرري  ادو يررام فتوفويررة ،   لرر ا ه ررا  تعريعررا شررادو ا ءادعررا لررب  تعر ااا التغيياار التنظيمااي :-1

 ع ت فلتعريعام فلمتغفالة ي  فدو يام لمع إم فلتغيي  فلت ظيمي فلتعريعام فلتالية :.

فل   ا فلخراو   غفلر  يمر   لتح ير  فلتكيرر فل ي ري اهاوف اافعرتت تغيي  دإءب اد صإوت اوت فلتغيي  فلت ظيمي هإ  حمب

، اتمرراتغها ت رر  فل يررام صع  يررام   ررا يضرر ت فت ت رراض   رر  حالررة ت ظي يررة أكلرر   ررغوت ت رر  حرر  فلم رركوم فلدرري تإفءررب فلم ظ ررة 

 . 9فلت غيغ افلتطإير فلوةدة

    دو  ة  غوفم فلت ظيل در   أ  فلتغيي  فلت ظيمي ل ا  ص ت  ية دمت رت دت فلت ريب افلتكير فلدي ي  ف Burnesحمب 

 فلغي اديكية تي  فلمؤكغت. ا دونفم فل   ةحاءام 

،افلمصر ل لتحمري  فلتغيي  فلت ظيمي    ب فلج غ فلم ظل فلمإءب ل تغيي  فل   ي    فل ظرام فلك ر  ل ت ظريل  Beckhardاترف 

 إكية.عات ية فلت ظيل دت لوض فلت ل  فلمإءب ي  فلع  يام  ثدتع اض فلع إم فلم 

   رررب  درررت فتي ية تع ي يرررة دع رررغت ي ررر ف   ررر  تغييررر  فلمعت رررغفم افل ررريل ا فتت اهرررام ا هيعررر  فلم ظ رررام حدررر   Bennisا يعرعرررب 

تمررررتطي  فلم ظ ررررة أ  تكيررررر  عمرررر ا لمإفء ررررة فلت  يررررة فلحغيعررررة ا فلتغييرررر فم فرخت عررررة يرررر  فرجرررراصم فلتك إلإءيررررة افصءت اتيررررة 

 افص تصاوية .

 فتيرررة ا ت اوليرررة  ررري  فلكيرررا  فتوفو  ا أءمف رررب ا أدرررا فلخضررري   عيعرعرررب    رررب ت  يرررة يرررتل   إءب رررا  حرررغفث تررر ثي فم ا تعررراتوم 

 ت اصره ادودحب  حيث ي  ل ت  ا اف   ءغيغ يات ر ت ا    ب .

  ، لعرو ترت كت درت تح ير  فلحرا  اير  ووّه    ب ت  ية   لاض اتحمي  أا  تطإير ت   فلم ظ ة  حيث تعإ  دات عة تت ا ع ا

                                                                                             .10فع ا ص ع  أعض  غأه

                                                           
،وفو فديام ل ب ر ا فلتإة   ،ت ا  ، فدوو  فحما  دح غ   ي  ياغ  ، ع ة ت ا  فلخعا   ،فلتغيي  فلت ظيمي د ظإو فدوفن فلمتإفة ، فلط عة فلعربية 9

،2115  ،82 
 32-31، 2113 اصر ءروفم ، أح غ تري ام ، أح غ فلمعا و ، وفوت فلتغيي  ا فلتطإير ، فلط عة فدا  ، ثرفن ل ب ر ا فلتإة   ، ت ا ، فدوو  ، 10
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ا    ررررب "تعررررغي  أداسرررر ي ا حيررررإ  يرررر  صعررررت أءررررمفن فلم ظ ررررة أا ء يع ررررا ، فلتغييرررر  فلت ظيمرررري يعرررررف فلعات ررررا  فلعررررادر  ا فلغررررال ي

فلتغيي   ي كت أ  ي    أ  دعص  دت دعاص  ت   فلم ظ ة  ث ميا ية فلع   اءغالتب ا أدا فلت ميل فلت ظيمري ا  طراة 

 . 11فتشرفف ا فلمعا ت اتص يل فلم ظ ة ا فدعرفو أ عم ل"

 ا رررري دحصرررر ة  ( لم ا  ررررة د ررركوم فلتغييرررر 1975ايررر  ووفدررررة أءري ررررا   يرررة  وفوت فدت رررراض يرررر  ءادعررررة هررراوعرو فددريكيررررة درررر ة  

فلغوفدة    : أ  فلرت ة ي  فلتغيي  ي ب أ  ص تعإ  د رو تم ش ت   فلعكر ،    يب غ  أ  تعإ  درت ع مرعة فل  رإ فلدري تغر   

اص ويررب ير  أ ررب ي كرت أ  تتح رر   ترا   أكلرر  ءغيررة لرإ  ا رري فل ظررت   رر  فلتغييرر   ; د رغوت فت مررا  ا ليالرب لميرراوت حيإيرة فدت رراض

كتحررغ الرر ا ك  غيررغ ، اهرر ف دررت شرر  ب فلممرراتغت ت رر   ءرررفن فلتغييرر  لررغ   رر  دررت يط ررب  لرر  ل فلتعرراا  يرر   ءرف ررب ، دررإفن  ررا إف 

 . 12كب  عا غت لمت ي إم  بل تغيي  أتاد ي  أا دتعاد ي  دعب د ا يإلغ فل عإو  الع ة ا فدد      يعإ  

 تع ي ا ت   داد   ي ك  ا أ   متا س دت فلتعاوير فلم  إوت أتوه أ ب :

 ه ا  تعغو ي  تعاوير فلتغيي  ا يرء   لو      لتوف فلمفاية فلدي ي ظر  د  ا     اتب ، ع ر  ل درت يعرعرب درت  احيرة فل ر ف-

، ادرر  ل دررت يعرعررب دررت  احيررة فلإدرري ة أا فدوفت ، ادرر  ل دررت يعرعررب  ررث رفة لصا صررب ، اكرر ف فلتعريررر  ررب دررت  احيررة فلمرر ل  ا 

 فرجاض تحغفث فلتغيي   .

ءإف رررب درررت  ررر  دادررر    مرررتبت  أ  " فلتغييررر  فلت ظيمررري دررراهإ  ص ت  يرررة تغييررر  د  إدرررة ا داططرررة أا تيررر  داططرررة ، ت ررر   

ة ، كتغييررررر  دررررر إ  فلعررررراد ي  ا  حرررررغفث فلتعرررررغي  يررررر  فدهررررر فف ا فلميادرررررام ، ك رررررا  رررررغ ي ررررر   فلجإف رررررب دات عرررررة درررررت فلم ظ ررررر

فلت ظي يررررة ا فلتك  إءيررررة ا فلع اعيررررة اتي هررررا ل تإفعرررر  درررر  دتط  ررررام ا د رررراس    ررررة فل فل يررررة ا فلخاوءيررررة ، ا تمرررر   ترررراوت   رررر  

 ظ ررة أا درررت طررررف ء ررام لاوءيرررة دتاصصرررة تح يرر  د  إترررة درررت فدهرر فف  ثدرررتا فم أوافم دحرررغوت دررت   ررر  أتضررران فلم

  ر  حيرث ترترب أ  تعرإ  لروض فلممرت      فلإ ر  ل  ت اض  الم ظ ة دت حيرث  ر  فن  ير  عتر ت ةد يرة دعي رة  فلإ ر  فلررفهت ( 

 .13فلمب إو( ،دت أء  تح ي  أه فف فلم ظ ة ص ع  أعض "

 تت يز ت  ية فلتغيي  فلت ظيمي صعغو دت فلخصا س   كر دت أه  ا : خصائص التغيير التنظيمي :-1

ي تال فلتغيي    إ  ا ظراف  يئية تعرض ت   فلم ظ ام حت يرة فلتغيير   درإفن  ا ري هر ه فل رإ  تر تو درت فلتغيي  أدر حتمي :

  فل  فلم ظ ام أا دت لاوء ا ت  و فلم ظ ام     تتغي  أا تماض .

   حركررة فلتغييرر   رر  حركررة  وت ا يررة  الضررراوت ، اأ  فلم ظ ررام أث رران  ياد ررا صع  يررة فلتغييرر  تبت رر  تبرر  فلتغيير  حركررة تعاؤليررة :

ا رر  حررا   يرر  عترر ت ةد يررة دعي ررة  حررإ فلإ رر  فلممرر   ف د مرر ة دررت فلمرفحرر  ا فلخطررإفم أا فلح  ررام فلتطإيريررة  ت عررم ن ررا دررت 

 فلمب إو فل   ت د  فلإصإض  ليب دمت  و .

                                                           
 255،ص5002، دار وائل للنشر ، الطبعة الرابعة ، عمان، الأردن ، صالح مهدي ،محسن العامري ،طاهر محسن منصور الغالبي ، الإدارة والأعمال 11
ر و التوزيع ، للنشمحمد بن يوسف النمران العطيات ،إدارة التغيير و التحديات العصرية للمدير : رؤية معاصرة  لمدير القرن الحادي والعشرين ،دار الحامد  05

92،ص 5002الطبعة الأولى ، عمان ، الأردن ،   
 18،   2118أح غ  ير ،  وفوت فلتغيي  ا فلتطإير : فددا ا فلم ط  ام ،فلب ر فلجاد   فلجغيغ ،ت  ما  ،فلجمف ر ، 13
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 لرررو أ  فلم ظ رررة تع ررر   ررر ت    رررة  فل يرررة الاوءيرررة تتصرررر  الحركيرررة ا ترررغم فلع رررام لاصرررة    رررة ة دمرررت رت :فلتغييررر  ت  يررر

فلعصر فلحا   ،   أ  فلم ة فلغال ة    فلتغيي  فلممت ر لغ  ت   فلم ظ ام أ  تعت رغ ت ر  فلتغيير  فلممرت ر لعرو تح ر  فل  ران 

ح رة ثا يرة أت ر  العإ رب ت  يرة دمرت رت ع رإ دررت ش صع صرر فلرمدت ادرت فلممت ر ي  فددإفة .ا   ت غم يعتبر    طرة   طروة لمر 

 تل تظ ر أه ية فلإ ي ي  ت  ية فلتغيي  فلت ظيمي .

ف  فتت رراو فلتغييرر  ت  يررة شرراد ة يت ا.رر   درر  دع ررإم فلرر ظل فلرر   ي  رر ي  ررال ظرت فلع يررة ا فل رر إلية ، فلتغييرر  ت  يررة شرراد ة :

 ثتت اوهررا  ظادررا  ررادو ، عررث  أ  تغييرر  يرر   حررغ  فد ظ ررة فلعرتيررة فلمت فل ررة ا فلمتعات ررة دررت لررغ  يتعادرر  فلتغييرر  درر  فلم ظ ررة 

فل ظام كع  يؤثر ير   اعرة فلر ظل فدلرر   رغوءام دتعااترة .ط  را ل ظريرة فلر ظل ععر  فلم ظ رة ت ير    ر  فلتر ثر  ر   تغير  يحرغث 

 ي  أ  ءمن د  ا .

  و ص يحغث ت إف يا ا   وت اليا ،    يتل ير   طراو حركرة د ظ رة  ات رة ترت تايرة فلتغيي  حركة تعات  فلتغيي  ت  ية هاوعة :

 درءإت اأه فف دحغوت ، 

فلتغييرر  ت  يررة داططررة :اهإي ررإم ت رر  أدررا   كع رراف فلحاءررة ل تغييرر  ،ترراوت دايحررغث  عي ررة د ررا   يرر  فل ظررام فلحررا   أا 

مم  لررررو   لرررراض تغييرررر  داطررررش لمإفء ررررة  لررررو  تحغيررررغ دررررا تغييرررر فم يرررر  حررررغثي يرررر  فلظررررراف ، أا دررررت فلمتإ رررر  أ  تحررررغث ،يمررررت 

،ادرررت يرررتل تغييررر ه ،تع عتب،د رررا   فلتغييررر  فلمتإ عرررة ،اكيرررر ي كرررت فلمط رررإب تغييررر ه، اكيرررر ي كرررت تغييررر ه ،ادرررت ي كرررت تغييررر ه 

طررررش فلتغ رررب ت   ررررا ،ادررررت فلرررر   يعررررإ  دمررررؤاض تررررت ت  يررررة فلتغييرررر  ،ابرررر لو صيررررتل ت ررررإف يا ا ص ت  ا يررررا درررر  فلررررمدت الك ررررب دا

 .                                                               د صإو   لالب ي  فلم ظ ة

فلتغييررر   رررا ل ت ررر  أدرررا  فلتطرررإو ا فت تعررراو :ا ررر  لاصرررية ت  يرررة صةدرررة توفوت فلتغييررر  ،عرررالتغيي  يتعررري  أ  يع ررر  ت ررر   ي ررراو 

 .14تغيي  يع    حإ فتوت ان ا فلت غم ا  ص ع غ دض إ ب غوفم تطإيرية أعض  د ا هإ  ا ل أا دمتاغم حاليا،د  فل

اهررررررررر ف يععررررررررري أ  فلتغييررررررررر  فلت ظيمررررررررري يحرررررررررغث يررررررررر  فلمؤدمرررررررررة  عي رررررررررة لت ثرهرررررررررا فلتغييررررررررر  د عررررررررري ت ررررررررر  دع رررررررررإم فلررررررررر ظل فلمعتإحرررررررررة :

رتيرة  ظراع افلخاوءية ،ع ت د ظإو فت ت فب فلت ظيمي ل   ظ ة ، أ   ثتت اوها  ظام يتعإ  دت دت د  إ  درت فد ظ رة فلع

   تصرراوية،  ءت اتيررة ، ديادررية(، تتعاترر  عي ررا  ي  ررا ا إ  ررا تتإفءررغ يرر   ظررام لرراو   يتعررإ  دررت أ ظ ررة عرتيررة ألررر  أشرر   

 عث  فلتغيي  ي  ه ه فد ظ ة ي عكا  الضراوت ت   فلم ظ ة .

أ  أدرر إب فلتغييرر  فلت ظيمري ا كيعيررة  حغفثرب ي كررت أ  يات ررر  حيرثصيإءرغ أدرر إب افحرغ دعررا   تحررغفث فلتغيير  فلت ظيمرري :

دررت د ظ ررة دلررر  ا  لررو  ررالتوف ظراع ررا ، الرر لو يب غرر  وف  ررا فل يررام  غوفدررة تح ي يررة لظررراف فلم ظ ررة لتحغيررغ د ررا   ا 

  ص ع  و ي      ا   لطة فلتغيي  فلدي ت ادب ا ا فلدي  غ صت ادب د ظ ة فلر  تع   ي  ظراف دات عة .
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صت تصرررر دمرررؤالية فلتغييررر  ت ررر  فتوفوت فلع يرررا ع رررش، ا   رررا ت ترررغ لع ررر    اعرررة فلتغييررر  فلت ظيمررري دمرررؤالية  وفويرررة د رررت كة : 

فلممتإيام فتوفوية ا فلإحرغفم فلت ظي يرة  المؤدمرة ، تير  أ  فتوفوت فلع يرا دمرؤالة ت رب أكلر  درت فلممرتإيام فدلرر  ، حيرث 

اويررررا ادع إيررررا ، ترررربن فلمإفع ررررة ت رررر  لطررررش فلتغييرررر  ا  تارررراو فل رررررفوفم فلوةدررررة لت عيرررر ها ا ي رررر  ت   ررررا ترررربن تررررغتيل فلتغييرررر  د

فلممرراه ة يرر  حرر  فلم رركوم فلدرري تحررغث أث رران فلتغييرر  ، ايتإ ررر   ررال ت  يررة فلتغييرر  فلت ظيمرري ت رر  دررغ  كعررانت تإة رر  فلم ررام 

ت ر  د راوكة فلعراد ي  ير   درت ءا رب آلرر ، ك را يعت رغ افلممؤاليام ت   فتوفوت فلع يا دت ءا رب ، اء ير  فلعراد ي   المؤدمرة

 .15 حغفثب

 أهمية التغيير التنظيمي : -3

 ي كت ت خيس أه ية فلتغيي  فلت ظيمي  ي  د  إتة دت فل  اط :

فلتغيير  يررؤو  ف تعرام فندرراض ا دريغت وال فلتعرراؤض ا درت تررل تظ رر فلم رراووفم  فلحعرا  ت رر  فلحيإيرة فلعات ررة  فلر  فلمؤدمررة :-

فلعرويررة ا فلج اتيررة ا تظ ررر فنوفن ا فص ت فحررام ا يررموفو فصحمررا   اه يررة ا ءررغا  فلم رراوكة فتي ا يررة ادررت تررل تاتعررو وال 

 فلود اصت ا فلم  ية فل اء ة تت فلع ام ا فصدت رفو لعت ت ةد ية طإي ة .

  يرررة فل ررررغوت ت ررر  فص تعرررراو :  فلتغييررر  فلت ظيمرررري يحترررا  وف  ررررا ف رررر  ء رررغ ل تعادرررر  دعرررب دررررإفن فلتعادررر  فصي ررررا و  ررررالتع ير فا ت -

فلمرر  ي  ررالرعت ، اكررو فل ررإتي  دررت فلتعادرر  يتط ررب في رراو  ادررا   ا فوافم ا طرررة د تكرررت ادررت تررل يع رر  فلتغييرر  ت رر  ت  يررة 

 فل ع  فلمض إ  .فل غوت ت   فص تعاو ي  فداليب ا ي  

 ثاوت فلرت ة ي  تطإير ا فلتحمي  افتوت ان :يع   فلتغيي  ت   فلمطال ة افثراوت فلرت رام ا ت  يرة فلرغافع   حرإ فصوت ران افلت رغم -

، ادا يمتغتيب  لو درت تطرإير اتحمري  درتوةم ير   ر  فرجراصم كميراوت فص تاءيرة اتحمري  ا ر  فصعررفو فلمراو  ا فلمع رإ  درت 

 نتو :لوض ف

 ت  يام فتصول ا فلمعالجة ل عيإب ا فدلطان فلدي    ي ت  ا . –أ 

 ت  يام فلت غيغ افتحوض دح  فل إ  فص تاءية فلدي فد   كي ا أص حي تي   اووت ت   فص تا  فا فلع   . -ب

 لإءيا فلجغيغت .إ  فلتطإير فل اد  ا فلمتعاد  فل   ي إم  ب ت   تط ي  أداليب   تا  ءغيغت تعت غ ت   فلتك- 

يع رر  فلتغييرر  ت رر  ةيرراوت فل ررغوت ت رر  فلتكيررر ت رر  داتإفء ررب فلم ظ ررام دررت ظررراف دات عررة ا  فلتإفعرر  درر  دتغيرر فم فلحيررات: -

 دإف ر تي  ثا تة ا    ة تتعات  ع  ا فلعغيغ دت فلعإفد  ا فدععاو ا  ت اهام فل إ  ا فلمصالا.

  :فلإصإض     أت   ووءة دت فدوفن فلت عي   افلم اودة فلع غي ية ا  لو دت لوض ةياوت دمتإ  فلت هي  : يع   فلتغيي  ت  -

 فكع اف   اط فلضعر افلعغرفم فلدي أوم ف     اعاض فدوفن -أ
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 .16دعرعة   اط فل إت ا ت كيغها دعو : ت  يام فلتحعيز . فلرت ة ي  فلتعات  فصي ا و د  فلعاد ي  ا فلإصن افصوت اط -ب

فلتغيي  فلت ظيمي :   ت  ية فلتغيي  فلت ظيمي ص ت تو  طري ة تعإيرة ا فوت اليرة ، ا   را ت عر  ت  يرة ها عرة ادغوادرة  أه فف

 ا داططة ، ادت  ي  أه فف فلتغيي  تالت ظيمي   كر داي   :

 ةياوت د غوت فلم ظ ة ت   فلتعاد  افلتكير د  فل   ة فرحيطة ن ا اتحمي   غوي ا ت   فل  ان .  -

 ةياوت د غوت فلم ظ ة ت   فلتعاا   ي  دات ر فرج إتام فلمتاصصة دت فء  ف  اة فصه فف فلعادة ل   ظ ة .-

 دماتغت فصعرفو ت   تاخيس د كوي ل ا حعمهل صحغفث فلتغيي  ا فلتطإير فلمط إب .-

 . تاجي  فصعرفو فلعاد ي  ت   تح ي  فصه فف فلت ظي ية ا تح ي  فلرم   فلإظيعو ل ل-

 فلك ر تت فلصرف  ن  ف فوفوتب ا تإء  ب ص ع  ياغم فلم ظ ة . -

   ان ءإ دت فلع ة ا فص عتال  ي  فصعرفو فلعاد ي  ا فرج إتام ي  فلم ظ ة .-

 ت كي  فلمغيريت دت  ت ا  أد إب فتوفوت  اده فف  غص دت أداليب فتوفوت فلت  يغية .-

 .17تإفء  ا دت لوض تمايغها  المع إدام تت ت  يام فلم ظ ة فرخت عة ا تا   ادماتغت فلم ظ ة ت   ح  فلم ا   فلدي -

 أنواع التغيير التنظيمي  . الفرع الثاني

 ه ا  تغت ت مي ام ل تغيي   اي كت تر  ا عي ا ي   : 

ي كررت فل ظرر   رر  أ ررإف  فلتغيير  ت رر  أدرا  شرر إض درا تت كررم ت يررب ء رإو فلتغييرر  ع رت اء ررة فل ظررر  :حساب ههااود التغييار .أولا

 أ إف  فلتغيي  ك اي   :ه ه ي كت تحغيغ 

ظريل ،ا فءت اترام ي     اعة دمتإيام فتوفويرة درت لروض فدرتاغفم فلممرإحام لإف ر  فلت  التغيير على مستوى المنظمة :-أ

 فتوفوية .ة فلمعاشعة، افل  ك

ي ت   ه ف فل إ  دت فلتغيي  ت    تاوت تص يل فلإظا ر أا فلم رام  التغيير على مستوى التفاعل بين الفرد و التنظيم : و-ب

 ص ع  يع ادب ا  غوفم ا وت ام فلعاد ي  ، اتغي    ش فتاا  فل رفوفم ، اتح ي  فدوافو ا  ت ا  فتوفوت  اده فف .

ا يرررتل هررر ف فل رررإ  درررت فلتغييررر  درررت لررروض  ت رررا    رررش فلم رررإوت ا فلم ررراوكة ،افتدرررتعا ة  الفاااردي : التغييااار علاااى نمااا  العمااال -ج

 طرررف ثالررث لت ررغيل فلخبرر ت ، ا   رران فلعريرر  ، ا فدررتغوض   ررش فلتح يرر  ل   ررا    إفدررطة فلعريرر  ا تحمرري    ررش فلعو ررام 

  ي  فلغاف ر ا فد مام فرخت عة .

ايتل  لو دت لوض فلتاطريش فلمر يل ل ع ر  ت ر  فتت راوه د  رة ي رغ  ا فلعررو  لشخصية :التغيير على مستوى العلاقات ا-د

 .18دغ  فلحيات ، اك لو فدتاغفم فلتغويب فرخب   ، ا ء اتام فلمإفء ة 

                                                           
 52-52،ص 5002، دار الشروق للنشر والتوزيع ، عمان ، الاردن ، 0ت الحديثة في المنظمات الادارية ، طالاتجاهاةيغ د ي  ت إ  ،16
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 ا     ه ف فلت ميل :  حسب التخطي  و التلقائية : .ثانيا

اي ع  فلتغيي  فل   يحغث ت  ا يا  عع  فلعإفد  فلط يعية أا فل يإلإءيرة ، ابرغا  تر ل   التغيير التلقائي أو غير المخط  :-أ

( 2118فت مرا  ،    ص يعرإ  د بيررا ت ر  لطررة افضرحة ، ك ررا أ رب صت ررغض عيرب أ  دحاالررة لتح ير  أ  هرر ف ،  ادر اه  إع جررة  

 .19ظي ام ل دت ا ة ل ا افل   يعإ  فدت ا ة لعإفد  دحيطية ، تضطر فلت  التغيي  فتدت ا و ، 

اي عررر  فلتغييررر  فلررر   يحصررر   صرررإوت داططرررة ط  رررا لمتط  رررام تح يررر  فدهررر فف فلعادرررة أا فلخاصرررة يررر   التغييااار المخطااا  :-ب

 فلمؤدمة  في ا ، ابعع   وفو  دت فت ما  ، ابغوءام دتعااتة دت ت ل ب .

 درررتعغفوف ل رررا ، ن ررر ف فلتحعيرررر درررت دررر  ياي ا ا عتبررر  اهرررإ دادررر اه  إع جرررة  رررالتغيي  فلتب رررؤ  ، تدرررع اة فلمؤدمرررة فدحرررغفث 

 . 20تإض حغاث افلتغيي  فلت ظيمي فلتب ؤ  أكل  ععالية ، حيث تؤل  فتءرفنفم لم   فدحغفث 

 :اع  ه ف فلتصبير ا ءغ ا داي    حسب شكل التغيير  : .ثالثا

 التغيير الشامل و التغيير الجزئي:-2

 ت   ءا ب افحغ أا  طا  افحغ .فل   ي تصر التغيير الجزئي : -أ

 21فل   ي     اعة أا دعظل فلجإف ب ا فرجاصم ي  فلمؤدمة  التغيير الشامل :-ب

 التغيير المادي و التغيير المعنوي :  -1

ا دمررؤاليام  فدت رراض ا فص  ررطة ا فلتغييرر  فلتك  ررإ   ادررا   فلتك  إءيررا   ررالتغيي  فل يك رر     لتصاصررام ادي :التغيياار الماا -أ

 فلممتاغدة

ف   ررر   حرررغفث فلتغييررر  يررر  أ  ررراط فلمررر إ   البمررر ة ل عررررفو ترررت طريررر   ررررفد  غي ررر التغييااار المعناااوي  نف ااامي أو إهتماااا ي   : -ب

 . 22فلت  ية افلتعإيت 

ا عت ررغ  لررو ترر  درررتة ت  يررة فلتغييرر  احغتررب ،اترراوت دايتصررر فلتغييرر   التغيياار الساار ع و التغيياار البطاايد أو التاابر  ي : -3

فلتررغويج   رر  ث أكلرر  ودررإلا دررت فلتغييرر  فلمررر   ، اصشررو أ  ووءررة فلتغييرر  تعت ررغ ص ررع  ك يرر  ت رر  ط يعررة فلظررراف فلدرري تعتبرر  

 فرحغو فلر  س ي لمرتة ت  ية فلتغيي  .

 التغيير  المعقب والتغيير البسي  :  -4

أد ا ب دت فل ة د  فرحعمفم افلرغافع  ، اتارت ش  ال ترا   فلمرح يرة ا فتعررفةفم ا فنثراو فلجا بيرة ، ايصر لم  ير المعقب :التغي -أ

 د  ا داهإ دغغيا للآلر ، اتال ا دايتصر ه ف فل إ   الغ إض .

                                                           
 112،   2118،وفو فلغرب ل ب ر ا فلتإة   ، فلط عة فلعالعة ، فلجمف ر ، 3تياث  إع جة ، د ا ئ فلعميي  فلب ر  ، ط 19

 11220تياث  إع جة ، درء  د    كره ،   
 .28،  2115، وفو فددي  ، فل اهرت ، دصر، 1فلميغ ت يإت ،  وفوت فلتغيي  ا دإفء ة فدةدام ، ط 21
 362،  2113صول فلغيت دح غ ت غ فل اق  ، فلم إ  فلت ظيمي : د ل  تط ي و دعاصر ، وفو فلجادعة ، فتدك غوية ، دصر ، 22
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 فترب يعرإ  افضرحا ، ي كرت وافععب دحغاوت  غ تعإ  تاد  افحغ أا تغو   ي  دت فلعإفد  ، اير  فلإ ري  التغيير البسي :-ب

 ل  ا غ   عروه فل يام  ب .

 حسب المصبر : .رابعا

ايصررغو دررت فلمرر طة فل فل يررة ل   ظ ررة ا فلمت ع ررة يرر  فلمررغير ، فلرر   يتارر   رررفوفم يررتل ت رر   ثرهررا  حررغفث  التغيياار المتعمااب: -2

، عرررالتغيي  ه رررا هرررإ فل رررغي  فلررر   فلتررراوه فلمرررغير ليعرررال   رررب  تغييررر  ت ررر  دمرررتإ  فتءررررفنفم ا فل يا ررر  فلت ظي يرررة ا فتت اهرررام

 د ع ة دعي ة .

فل   يصغو   انف ت ر   صرإ   ا إ يرة أا تع ي رام حعإديرة ، كتاعريت دراتام فلع ر  ، أا ةيراوت ترغو  التغيير المفروض:-1

 فلم ظ ة فلدي ت   ا أ  ت ع ه.أيام فتءاةفم فتوفوية ل  إظعي  ،   عع  أ   رفو فلتغيي  يصغو دت د طام لاو  أدإفو 

اهإ تغيي  يحغث   انف ت     اتة شخصية دت فلمرؤا  ا  غا  ت رل و  مرب ، أ  لر ا لرب   رإفم ودر ية  التغيير التكيفي :-3

 .23ا ص دت فلخاو  فلغفل ص دت  تغت ب اتتاصعب ،ال ا لب  غإط

 المصادر والقوى التي تساهم في إحباث التغيير  : الفرع الثالث

 المؤدمرام ،عري كت أ  يعرإ  دب ر ها وفل ر  ، ك را ي كرت أ  يعرإ  لاوءيرا، تتعغو فل رإ  فلمرؤثرت ير  ت  يرة فلتغيير  فلت ظيمري 

 ل لو دعظل فلكتاب فل يت ت االإف دإ إ  فلتغيي  ،يص عإ   إ  فلتغيي      ص عي  و  مي   إ  وفل ية ا لاوءية.

ات ررت   فلمصرراوو فلخاوءيررة ت رر   ررإ  فل   ررة فلخاوءيررة فلدرري تع رر  ع  ررا فلمؤدمررة ا فلدرري يصررعب  : ل تغييرر  أاص فل ررإ  فلخاوءيررة

عتغيرر  ظررراف فل   ررة فلخاوءيررة ،درربب أداسرر ي يرر  حررغاث فلتغييرر  ، ا رر  فلدرري تررؤثر ت رر  ، أا فلتب ررؤ ن ررا فلررتحكل أا فلمرريطرت ع  ررا

لتعاتوم فلدي تتل  ي  ت و فلمتغير فم فل يئيرة ا فلمؤدمرة حيث ي كت اصر فدحغفث ا ف ;   اط ا  رفوفم فلمؤدمة ا تت ثر ن ا

دغ  حاءة فلمؤدمة     دع إدرام ترت فل   رة ا فلدري تعكرا حالرة ترغم دت لوض اصر دغ  فتت اوها ت   فل   ة فلخاوءية،

 فلت كغ فل ي ي .

 : 24، دت لوض دحإويت فث ي   Duncan.B Robertات ا  ووءة تغم فلت كغ فل ي ي ك ا حغوها 

ادحررإو  ; دحررإو فلبمرراطة افلتع ررغ فلرر   ي رر ا ووءررة فلت ررا ا أا فلت رراعر  رري  فلمتغيرر فم فل يئيررة فلمررؤثرت ت رر    رراط فلمؤدمررة

 فصدت رفو ا تغم فصدت رفو فل   يمتا م ل غصلة ت   دغ  وي اديكية فلمتغي فم فل يئية .

 صم أدادية ل    ة ك ا هإ دإضا ي  فلجغاض أو اه.ع ت لوض فرحإويت فلما  ي  ي كت ل ا أ   حغو دصعإعة دت أو   حا

 

 

                                                           
فلتغيي  فلت ظيمي ، ودالة د غدة ل ي  ش اوت داء مت   ي   تاصس تميي  فلمإفوو فلب رية ( ، دإي   بي  ،ووفدة تح ي ية صت اهام فلمإظعي   حإ 23

 11-11،   2111ءادعة  م طي ة، 
 8، 2113تاوض ةفيغ ،فدوفن فلت ظيمي فلمت يز فلطري      د ظ ة فلممت    ، فلم ظ ة فلعربية ل ت  ية فتوفوية ،فل اهرت ،دصر،-24
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 .والاستقرار : خصائص البيئة في ظل ظروف التعقب 2.2الجبول رقم  

    ة دع غت    ة صميطة 

 ووءة د اعضة دت تغم فلت كغ (1    ة داك ة

 .تغو صغي  دت فلمتغي فم ا فلمعإ ام فل يئية -

 ووءة تالية دت فلع ا ب  ي  دعإ ام فل   ة. -

 تت يز فلمعإ ام فل يئية  اصدت رفو افلع ام . -

 ووءة دتإدطة دت تغم فلت كغ (2

 تغو ك ي  دت فلمتغي فم ا فلمعإ ام فل يئية. -

ووءرررررة تاليرررررة درررررت تررررررغم فلع رررررا ب  ررررري  دعإ ررررررام  -

 فل   ة.

فلع ام .تت يز فلمعإ ام فل يئية  اصدت رفو ا  -  

 ووءة درتععة  مبيا دت تغم فلت كغ (3    ة وي اديكية

 تغو صغي  دت فلمتغي فم ا فلمعإ ام فل يئية. -

 ووءة تالية دت فلع ا ب  ي  دعإ ام فل   ة. -

 تت يز فلمعإ ام فل يئية  التغي  اتغم فصدت رفو . -

 ووءة درتععة دت تغم فلت كغ (4

 تغو ك ي  دت فلمتغي فم ا فلمعإ ام فل يئية. -

ووءرررررة تاليرررررة درررررت تررررررغم فلع رررررا ب  ررررري  دعإ ررررررام  -

 فل   ة.

فصدت رفو . تت يز فلمعإ ام فل يئية  التغي  اتغم -  

 تت  كره،   ود    ، درء فلت ظيمي فلمت يز ةفيغ، فدوفنفلمصغو: تاوض 

R. Daft,Organization theory and design, west publishingcompany,NewYork, 1992, p 74. 

اي كرررت أ  ت مرررل فل رررإ  فلخاوءيرررة ل تغييررر    ررر  ، 25تك إلرررإ   (اتتعرررغو هررر ه فلمصررراوو لع ررر   :  فلمرررإة ،فلم اعمرررة افلتطرررإو فل

  :داي  

،أا اءررإو تغييرر  دياسرر ي دعررراض تغييرر  فلميادررة فلعادررة ل غالررة ، أا تغييرر  فلميادررة فلحمبيررة فلحاك ررة  القااوى السياسااية :-

  عي ة فلتغي فم فلميادية فلعالمية .

 تغيي  ي  فلع ر عام فلحالية أا ظ إو ت ر عام ءغيغت تؤثر ت   ديادام فلمؤدمة . القوى التشر عية :-

ظ ررإو تك إلإءيررا ءغيررغت ، أا تك إلإءيررا فلمع إدررام فلمتطررإوت ، أا تطررإير يرر  ادررا   ا ت  يررام   تررا   القااوى التكنولوهيااة : -

 ات غيل فلخغدام .

 ررراوض  ررري  فلع ررروم فل  غيرررة ،أا فوتعرررا  أدرررعاو ادرررا   فت ترررا  ، أا دعررر  فلت رررخل ،أا تغييررر  أدرررعاو فلت القاااوى الإقتصااااد ة : -

 فصت اه  حإ فلخصخصة ، أا دتط  ام ءغيغت ل مإة ،أا فلم اعمة تي  فلممت رت ،

دعرر  فلتعرررض ل ررمصةض ا فل ررمفم فدو ررية ، أا فلتعرررض ل مرريإض ، أا فلتغييرر  يرر  ووءررة فلحرررفوت فلمعترراوت دررت  القااوى الطبيعيااة : -

 .     

                                                           
 .364-362،   2111فلم ل  فلحغيث ي  فتوفوت فلعادة ، فلغفو فلجادعية ، فتدك غوية ، دصر ، و ا ،ثا ي ت غ فلرح ا   و 25
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ت رررر   فل رررريل افلعرررراوفم ا فلت اليررررغ افلخصررررا س فلمررررعا ية ا فلمعا يررررة ا فلحضرررراوية فلمررررا غت يرررر  فل   ررررة  ى الإهتماعيااااة :القااااو -

 .26فرح ية افلعالمية 

فلمؤدمرررة ، اتعرررض ت ررر  فتوفوت  ت ررراو  هرر ه فل إتيررة درررت فل ررإ  أا فلعإفدررر  ت ثي في ررا  فلرر  القااوى الخاخلياااة للتغيياار : .ثانيااا

فلحاءررة ل تغييرر  لتح يرر  فلتإفعرر  دع ررا ، ايوحرر  أ  هرر ه فل ررإ  فلغفل يررة فدررا أ  تعكررا شرركو دررت أشررعاض فلم رراووت تحررغفث 

فلتغييرر  وت ررة يرر  فلإصررإض   رر  دمررتإيام أت رر  دررت فدوفن أا فدهررغفف ، أا أ  ررا تعكررا شرركو دررت أشررعاض ووفم فلععرر  ، اتمررم  

ا    التغيي  فرخطش ا هإ أكل  عات ية دت فلحالة فلعا ية ا فل   يحغث ك رإ  درت فتدرت ا ة أا وو فلععر  لمرا يحرغث فلحالة فد 

وفلر  فلم ظ ررة ، ات ر   أيضررا د ركوم فت تررا  ،ا د ركوم فلع رراض ، ا فلضرعر يرر   تاراو فل رررفوفم ، ا فصتصراض فلضررعير ، 

الية ، اي كت تصبير فل إ  فلغفل يرة فلغفععرة ل تغيير    ر  ثروث د  إترام اتغيي   يل فلع اض ، افلصرفتام ، ا فلضغإط فلم

 :    

 فل يت يضغطإ  ايغععإ  تحغفث فلتغيي  لمبب أا أكل  د ا ي تو : الأفراد :-1

 تعاام هيع  فل يل  ي  د  إتام فلعاد ي  .-أ

 تمفيغ أا ت ا س دماه ة فلمرأت ي  تركي ة فلع الة . -ب

 فد  يام ا فرج إتام فلعر ية .- 

 فلر ا فلإظيعو ا دعغصم واوف  فلع   .-و

 اه ه تغع  ل تغيي  صمبب دحاالة تعغي  فا فصول أا تغيي  أا تطإير افحغت أا أكل  د ا ي تو : :العمليات والأنظمة -2

 فل إف لم ا فتءرفنفم .-أ

 أ ظ ة فتتصاصم .-ب

 أ ظ ة لغدة فلع ون.- 

 فلر ا ة افلجإوت .أ ظ ة -و

 أ ظ ة فتتصاصم ا  تاا  فل رفوفم.-ه

   يررررتل  حررررغفث فلتغييرررر   ظرررررف د  فل يعرررر  فلت ظيمرررري ل   ظ ررررة لررررل يعررررغ  رررراووف ت رررر  دإفء ررررة فلتطررررإوفم  الهيكاااال التنظيمااااي :-3

فلحغيعررة ، دررإفن ت رر  دمررتإ  فل   ررة فلخاوءيررة ، أا صمرربب تطررإو ت رر  فلم ظ ررة ، لرر ف يررتل  حررغفث فلتغييرر  لمرربب أا أكلرر   د ررا 

 ي تو :

 فلرد ية .-أ

 فلمركمية.-ب

                                                           
                             45، 2113، ثرفن ل ب ر ا فلتإة   ، ت ا  ،فدوو ،1 اصر ءروفم ،أح غ تري ام ،أح غ فلمعا و ،  وفوت فلتغيي  ا فلتطإير ، ط 26
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 تصغي  أا ت  يس فلبجل.- 

 عإيت فلم طة .ت-و

  طاة فتشرفف .-ه

 ت كي  فلعاد ي  .-ا

 .27أدا    ان فلإحغفم -ة

 المطلب الثاني : الإطار النظري لإدارة التغيير 

 إدارة التغيير  الفرع الأول : تعر ا و مبادئ وأسس

   تعر ا إدارة التغيير :-1

ت  يرة تحإير  دؤدمرة درت لروض تط ير  در    شر إ    :"أ   وفوت فلتغيير   ر  Steve Smithساتيا ساميث يرر  ترالل فتوفوت 

ت    دتغو  دت فلإف   فلحا       فلإف   فلمرفو فلإصإض  ليب دت لوض تطإير فدت اض ا فلم إ   ثت ا  أداليب ت  ية لتعميرم 

 ."فلتغيي  فلمرفو  حغفثب

إدية فلمتغي ت،فلدري يتعررض ل را فلارخس  عي رة فلمعالجة فلععالة ل ضغإط فلي:"اير  فلغكتإو دعيغ تادر أ   وفوت فلتغيي     

ل ت ررغم ا فلتطررإو ، يرر  ءإف ررب فلحيررات فلماويررة اتيرر  فلماويررة ا فدععرراو ،افلتعاترر  دع ررا  فلرر  دؤدمررام فدت رراض ا لاوء ررا ،دررت 

 ل إصإض     فلإ   فلمب إو".لوض د اودة فلع  يام فتوفوية  كعانت اععالية ،

ل  رف   وفوت فلتغيي    :" فتدتعغفو فلمم   دت لروض ترإعي  فلم راوفم فلع يرة افلمر إكية ا ك اير  فلغكتإو دح غ  ت يإدر ف

فتوفوية ا فتووفكيرة صدرتاغفم فلمرإفوو فلمتاحرة  ص ررية ، ا إ يرة ،داوية،ص ررية(، كعانت اععاليرة ل تحرإض درت فلإف ر  فلحرا     ر  

   صر ا ي د كت ا أ   ء غ اتع عة ت   فلعرو افلمؤدمة.فلإف   فلممت     فلمب إو ، ا لو دت لوض عت ت دحغوت  

 تع  إو أدا ا درتكمفم  وفوت فلتغيي  ي  فلمعاهيل فلر  مية فلتالية : الأسس و المبادئ العامة لإدارة التغيير : -2

 وفوت فلتغييرررر  وكررررت د ررررل يرررر  د  جيررررة فتوفوت فلمعاصرررررت يررررتل تععي ررررة  طري ررررة عإويررررة ادت ادرررر ة درررر  حركررررة فلمتغيرررر فم ا ترررررغع   -

 فلمع إدام .

فلتغييرر  ح ي ررة ثا تررة يرر   ظررام فدت رراض فلمعاصررر يب غرر  ألررغه يرر  فتتت رراو  صررعة وف  ررة الرر ا ت رر  أ ررب  دررتم ان أا ترراوض  ررغ -

 صيتكرو .

فلتغييرررر  ت رررر  ا ررررإل فلرؤيررررة فتدررررت فتي ية ل   ظ ررررة ا كعررررانت فل يرررراوت فتوفويررررة يرررر  درررررتة تح يرررر  فلمإف ررررر ا تتإ ررررر ععاليررررة -

 فدتك اف  إفوو ا دؤشرفم فلحركة فلغفتية ف   فلتغيي .

                                                           
 22-21أحمد عريقات، أحمد المعاني ، نفس المرجع السابق ، ص ناصرجردات ، 27
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ت  يرررة فلتغييررر  يررر  ح ي رررة فددرررر  ررر   رررإ  درررت فلتعرررغي  لمررر إ  طإف رررر دات عرررة درررت فدعررررفو درررإفن درررت فلعررراد ي   الم ظ رررة أا  -

 تعاد ي  دع ا .فلم

 فلم اووت  العع  ا فلمرا ة فلت ظي ية أدادا  دحإويا  ي  ي ي ة عر    ال فلتغيي  . -

  ءرفن د عصو ت ب .يب غ  تبمي  د اووفم فلتغيي  ك من دت فل  ان فتدت فتيج  ل   ظ ة ، ال ا  ثتت اوه  -

 آثاوه ا ت إيل  تا  ب أدا  د ل ي   وفوت فلتغيي  . تطإير اتععي  د  إتة دت فلم اي ا ل تعرف ت   حاصم فلتغيي  ا -

تتعررغو  ررغف   فلتغييرر  ا  دررت فتي ياتب حمررب فلررتوف فلمإف ررر ،لرر ف يعررإ  فلتعكيرر  فتدررت فتيج  هررإ فلم  جيررة فلم ادرر ة يرر   وفوت -

 فلتغيي  .

وت فلتغيي  ، ا فل يراوت فل راووت ت ر  تعت غ لطة فلتغيي  فلععالة ت   ت اصر د إكية تتع    ت كي  فلعاد ي  ل  ماه ة ي   وف-

 فتتصاض ا فلتإفص  ات  ية فتتصاصم  ي   اعة فلم اوكي  ي  لطة فلتغيي  .

 . 28يتاغ فتطاو فلعكر  فلجغيغ توفوت فلتغيي  شع   ظام دعتإل -

 التغيير التنظيمي :  مجالات الفرع الثاني 

 .فلت ظيمي لتا   د خصا رجاصم فلتغيي  ي    فلجغاض ف

  :مجالات التغيير التنظيمي1-2الجبول رقم  

 فلتغيي  فت ما و فلتغيي  فلتك إلإ   فلتغيي  فل  ائو   فل يك  ( فلتغيي  فصدت فتيج 

  دت فتي ية فلم ظ ة-

  دت فتي ية فلب اط -

 فتدت فتي ية فلإظيعية -

 دعإ ام فل يع  فلت ظيمي

 فلتص يل فلت ظيمي

  ظام فلمعاعآم 

 ت ييل فدوفن

  ظل فلر ا ة 

 فلمعغفم 

 تص يل فلع   

 تتاص  فلع  

 فلت لية

  ظام دعالجة فلمع إدام

 فلم اوفم

 فدوفن 

 فتت اهام

 فتووف 

 فلم إكيام

 .331، 1998فلمصغو:ت   شرير ،دح غ د طا  ،دغل  دعاصر ي  د اوئ فتوفوت،فلغفو فلجادعية ،فتدك غوية،دصر،

 

 

 

 

                                                           

  28 أح غ  ير ،درء  د    كره،  33-31
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 دت فلم كت أ  ي    فلتغيي  فلت ظيمي افحغف أا أكل  دت فرجاصم فلم ع ة ي  فل ع  فلتا   : 

   :مجالات التغيير ومبى العلاقة بينها2-2شكل  

 

 

 

  ت ت غ الله  ت يحت  فلمبي  ، فدوافو فل ياوية لمغير  فلت  ية ا فلع يل ي   إن دتط  ام  وفوت فلتغيي  ، فلمصغو:ت يغ

 .29،  2119أطراحة وكتإوفه،ءادعة أم فل ر  ، فلم  كة فلعربية فلمعإوية ،

ادت ه ا ي ب أ    إه أ ب      ءرفن أ  تغيير  ي رب  دت لوض فل ع  ت ي  ل ا أ  ه ا  ترف طا ا ف سجادا  ي  ه ه فرجاصم ،

 فلت كيز ، أيضا ت   فلتغيي فم فلدي يحغث ا ت   فرجاصم فدلر  ، اي كت فلتعصي  ي  ه ه فرجاصم  التا   :

 درت فتي ية  يعإ   دا  تعغي  فلم ظ ة تدت فتي ي  ا أا ت عي  دت فتي ية ءغيرغت أا يعرإ  ت ر  دمرتإ   التغيير الإستراتي ي : -1

  ياي ا فلإظيعية .فلب اط  الغعا  أا فل جإم أا فلت اث أا  تغيي  فلم ظ ة لإفحغت أا أكل  دت  دت فتي

   أ  تغييررر  يررر  هررر ه فلمعإ رررام : فل يعررر  فلت ظيمررري فلردرررمي ل   ظ رررة ،تو رررام فلمررر طة،ط يعة  التغييااار البناااائي  الهيكلاااي :-1

تصررر يل لطرررإط فتتصررراض ا  رررإفم ترررغع  فلمررر طة افلممرررؤالية ...فلررر  ،ترررغل  يررر  فلإظيعرررة، تاوت تإة ررر  فتلتصاصرررام، تاوت 

ا غ ت ج  فلم ظ ام      ءرفن تغيي  شاد  ي    ا  ا فلت ظيمي   ب اه ف دايط   ت يب   تاوت فلت ظريل( ، د اض فلتغيي  فل يك   ،

 ظرررام فلعإف رررغ افلمعاعرررآم ، أا  ظرررام ت يررريل  أا أ  ت رررإم فلم ظ رررة  رررثءرفن تغييررر فم ألرررر  تررر ل   طررراة فلتغييررر  فل يك ررر  كتغييررر  

 فنوفن ا فلر ا ة .

يرتل  لررو  تط ير  طرررة اادررا   ءغيرغت لتحإيرر  فلمرإفوو فلمتاحررة   رر  در   الررغدام درت لرروض فلمعررغفم  التغييار التكنولااو:ي :-3

او درر إكية ا هيع يررة صعيررغت ،تصرر يل فلع رر  ،   ت رران فلتك  إءيررا فلمتاحررة ،ا ظررل دعالجررة فلمع إدررام ... لرر ، افلرر   تعررإ  لررب آثرر

فلمرررغ  ت ررر  فلم ظ رررة ، اك عررراض ت ررر   لرررو عرررث    ت ررران فلم ظ رررة نصم ءغيرررغت ي طرررإ  ت يرررب تغيررر فم يررر  دحترررإ  فلإظيعرررة  الترررا   

 ت ميل فلع   د ا يؤو      تغيي  ي  فلعو ام  ي  فلعاد ي  ، اظراف فلع   .. ل .

 يظ ر ه ف فل إ  دت فلتغيي  ي  د الي  : التغيير الإنساني :-4

 فلتغيي  فلماو  ل عرفو : ا  لو  اتدتغ ان تت صعض ل ا  حوض تي هل دح  ل . -

يالهيكل التنظيم  

 العمليات الأفراد

لوهياو التكن  
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فلتغييررر  فل رررإع  ل عررررفو : يعرررإ   رعررر  د ررراوي ل ا ت  يرررة  رررغوفي ل أا تعرررغي  أ  ررراط دررر إك ل درررت لررروض  ظرررل فلترررغويب افلت  يرررة -

 .29ط ي   ظل فلمعاعآم ات

 غيير التنظيمي مقاومة الت :ثالثالفرع ال

أتي فلكتا ام ا فلرت ليعام حإض د اادة فلتغيي  فلت ظيمي  العغيغ دت فلتعريعرام  ر كر  تعر ا مقاومة التغيير التنظيمي :-1

 د  ا :

  رر  اتررغم تررإعر ظررراف فلع رر  فلم ادرر ة   رر  وواو ععرر  دتعااتررة تمرري ها فلعإفطررر ،ا لررو صمرربب تصررإو فلممررت    تيرر  فندررت -

 ءا ب تصإوفم فل ا  افلت اوب فلما  ة فلعاش ة ل تغيي .

،تت  رر  يرر  دعاو ررة فلتحررإصم ا ت ثي في ررا .اهررإ دإ ررر درر  ي يعت ررغه فلع رراض  أا صغيرر  اعرر  ررإع    رر  دإ ررر عرررو  أا ء رراع  ،  -

 .د ب تل  ولاض تحإصم ءغيغت ت   واوت فلع   فلعاوية

حالة  ووفكية ت  ية ترت ش  المعالجام فل ه ية لغ  فلعررو لع  يرة فلتغيير   اتحرغث درت لروض فدععراو ا  بأنهاPiderit  اترع ا 

 .فصتت اوفم فلم  ية حإض داهية فلتغيي  

درررت لررروض د  ررر  فلتعريعرررام فلدررري ترررل طرح رررا يظ رررر أ  د اادرررة فلتغييررر  فلت ظيمررري أدرررر حتمررري ا ص رررغ د رررب ، حيرررث تعتبررر  هررر ه 

و  ي إم  ب عرو أا ء اتة ا  لو صعغم ت    فلتغيي  اوعضب  عي ة لت راوب عاشر ة  ادري ن را فلمؤدمرة أا فلع  ية وو عع  تا

 . 30فل عإو     فلتغيي   غ ي ا صعت صوحياي ل فلدي يض   ا ل ل فلإ   فلحا  

 تص ر أد اب د اادة فلتغيي  ي  ثوث د  إتام : أسباب مقاومة التغيير :-2

 أسباب ترتب  بالعوامل الشخصية :-2-2

 فتوتيال ل   لإف  فلإ   فلرفهت ا فلخإف دت فرج إض  اتعضي  فتدت رفو . -

 فلع ل فت ت ائو لما ديحغث.-

 لإف  دت ع غف  صعت فلميزفم كع غف  دصاوو  إي ل فلدي  كعم إها دت اظيع  ل فلحالية .-

 فلحإفعم ل عرفو فل يت د ت ثرا   التغيي .   س فلحإفعم  ع غ تح   ت  ية فلتغيي    س -

 تغم فت ت ا    غا  فلتغيي  ،ا  س ث ة فدعرفو ي  فل يت يطال إ   ثحغفث فلتغيي .-

 

 

                                                           
 رية (، مل ت إم ت و فلغيت   إفتو ،أثر فلع اعة فلت ظي ية ي   حغفث فلتغيي  فلت ظيمي ، ودالة د غدة ل ي  ش اوت فلمادت  ي   تاصس تميي  فلمإفوو فلب29

 .31-31،  2119 تصاوية ا فلت اوية ات إم فلعميي   ، فلمركمفلجاد    إلحا   إشعيب، تي  ت إشبي، فلجمف ر،فلعميي ،   ية فلع ل فت
،أطراحة د غدة ل ي  ش اوت فلغكتإوفه ي    تاصس ت ل (LMD)حاتل د اتو،اف   د اادة فلتغيي  فلت ظيمي ي  فلجادعة فلجمف رية ي  ظ  تط ي   ظام 30

 .73  ، 2118(، مل فلع إم فتءت اتية،  ية فلع إم فت ما ية افتءت اتية،ءادعة دح غ ليضر،صمكرت،فلجمف ر،فل عا ا فلع   ا فلت ظيل 
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 الأسباب التي ترتب  بطر قة إحباث التغيير :-1-1

  عر  ووف  فدعرفو لممفيا فلتغيي  ا أه يتب .-

فلمع إدرام فلوةدرة حإلرب ، كط يعرة فلتغيير   ا أهغفعرب ا طا رب ، أا طررة تط ي رب دريؤو    ر  وعرت    رة فلع رل ل تغيير  ،  رس-

 ه ف فلتغيي  .

 تغم وؤية فلحاءة ل تغيي  ،فل عت يركم ت   فلجإف ب فلم  ية ل تغيي  أكل  دت فلجإف ب فتي ا ية .-

 فدوافم فلوةدة ل تغيي  أا تإ   تغم تإعر  لو دمت  و .تغم تإعر فلمإفوو فلم اد ة ل تغيي   المإفوو فلماوية،فلع الة ،-

 الأسباب التي ترتب  بالنظام الإهتما ي :-2-3

لدي تععي دا  تتاو فت ما  دت ط إ  أا ت اليغ تمرت غ ير  صعرت فدحيرا  درت عكرر أا ت يرغت فرجت ر  فلر   يعر   فلعاوفم  ف-

  تتاو ت يب فلاخس عث ب دي إم    اادة  لو فلتغيي .عيب فلعرو، ات غدا يتض ت فلتغيي  دحاالة ي غيغ دا 

فلخررإف دررت  ترراوت تإة رر  فلع الررة ،فددررر فلرر    ررغ يررؤو   العادرر  لو ت رراض   رر  د  إتررة ت رر  ءغيررغت ا فل عررغ تررت فرج إتررة  -

 فلحالية .

د لإعررة ل ررل لإعررا دررت فلخررإض يرر   ضررايا ءغيررغت تيرر   وعررت تيرر  فلمرر لإف ، عالعرراد إ  ت إدررا  ص   ررة درر  ل ، يحرراالإ  تررغم -

 .31فلع  

 أنواع مقاومة التغيير : -3

 ي كت أ  تإفءب فلم ظ ة تغت أ إف  دت فلم اادة ،ترعت عكرت فلتغيي  دت أداد ا ا تع   ت   د ااد  ا   كر د  ا : 

ث اعرررة فلم ظ رررة تادررر   رررإ  يحرررغو درررا   ف  رررا  فلتغييررر  درتإبرررا أا دعرا رررا ، ايررررت ش  لرررو  الررر كريام  فلم اادرررة فلع اعيرررة :-3-1

 فلمرت طة  ادلطان فلما  ة  ات اعة       عغفم وال فلم اووت ، حيث تص ر دت فدد اب فددادية ل   اادة فلع اعية .

 رررعيعة ، اه رررا فلتغييررر  يصررر لم كت ء رررة ل عررررو أ  درررت اء رررة  ظرررر  درررا أ  تعرررإ   إيرررة أا ا ررر  ووءرررام،  المقاوماااة الفرد اااة :-3-1

عرويررة ، ععررو  رر  تغييرر  ه ررا  أعرررفو درري  حإ  أا يامرررا   طري ررة دررا ، عررث ف  ا رري ترء ررة فلعرررو ل رر ف فلتغييرر  ت رر  أدررا  أ  

 عروية أا ء اتية . فلخماوت دت اوف ب أكل  دت فلربلم ت   دمتإ  فلت ظيل دإف يؤو  حت ا     فلم اادة ا       اطام ت در

دت ء   ا تإفءب فلتغيي   الم اادة ا يعإ   لو وفء  لغياب وؤية افضحة ا فدتع اض أ ظ رة  يرا   المقاومة التنظيمية :-3-3

دت ا ضررة ، ك ررا أ  فل يعرر  فلت ظيمرري   ف  ررا   ا ط يعررة درر  ية تررغويج  ،ايعمررل  ررالج إو فلت ظيمرري دررإف يررغع   الم ظ ررة يرر  

 ة فلتغيي  :فل ع  فلتا   ي خس أ إف  د ااد،32حغ  في ا     تغم   إض فلتغيي 

 

                                                           

  31 اصر ءروفم،أح غ تري ام،أح غ فلمعا و ،درء  د    كره ،  274-272.

 158-156أح غ  ير ، درء  د    كره ،    32 
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  : أنواع مقاومة التغيير1-2الشكل  

 

 

 

 

 

 

ت  ما  ، فلجمف ر فلمصغو :أح غ  ير ،  وفوت فلتغيي  ا فلتطإير "فددا ا فلم ط  ام "،وفو فلب ر فلجغيغ ، 

،2118، 158. 

 طرق التقليل من مقاومة التغيير : -4

أ  ه را  ترغو درت فلإدرا   فلدري ي كرت درت لول را ل   ظ رة  Andrew & Markأ غوا ديزاص   اداو   ر  افص  ير     دت 

دررررإف   ررررإم صعرررررض دررررتة دررررت فددرررراليب فلمعراعررررة ا فل ررررائعة  أ  تتغ ررررب ن ررررا ت رررر  د اادررررة فلتغييرررر  ادررررت  رررري  هرررر ه فددرررراليب

 :33فصدتاغفم ي  فلجغاض فلمإف   

 

 

 

 

 

 

                                                           

  33 أح غ  ير ،درء  د    كره،  169-168

 فرد ة:

ع غف  فلم طة  -  

فلخإف  -  

فلإ   فلرفهت=فلرفحة   -  

تغم فلجغفوت   -  

 تنظيمية :

صتإءغ وؤية افضحة  -  

أ ظ ة  يا  دت ا ضة   -  

هيع  ت ظيمي ءادغ   -  

 ثقافية :

فدلطان ا فتلعا ام فلما  ة.  -  

وال فلم اووت.  س  -  
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 . :طرق معالجة مقاومة التغيير3-2الجبول 

 فلعيإب فلممفيا فلمإف ر فلدي يمتاغم ع  ا  فدد إب 

 حيع ا ص تتإفعر فلمع إدام أا  فلتع يل ا فلت  يغ

  ت غدا تعإ  فلمع إدام تي  

 و ي ة فلتح ي .

حالمرررررا ي ت ررررر  فل رررررا   رررررالتغيي  

 عث  ل د ماتغا  ي  ت عيغه.

 دت فلم كت أ  يمتغرة ا تا 

 طإيو   ف  ا  تغو فدعرفو 

 ك ي ف .فلمع يي   التغيي  

ت رررررررررررررررررررغدا ص تترررررررررررررررررررإفعر ت رررررررررررررررررررغ  فلم اوكة ا فتوت اط

 فلم اوويت  التغيي  فلمع إدام 

فلدرررررررررري يحتاءإ  ررررررررررا لتاطرررررررررريش 

فلتغييرررر  ايعررررإ  للآلررررريت  رررررإت 

 ك ي ت ل   اادة .

دررررررريعإ  فلم ررررررراو إ  د رررررررمدي  

 ع عيررر  فلتغييررر  ايرررتل تضررر ي  

 ررررر  فلمع إدررررررام  فم فلعو ررررررة 

فلدي ي  عإ  ا ي  لطرة فلتغيير  

. 

كررت أ  يعررإ  دضرريعة دررت فلم 

ل إ ررري   ف درررا  رررام فلم ررراو إ  

  تاطيش تغيي  ص 

 يتو ل د  فلحاءة.

فلمإف ررررررر فلدرررررري ي رررررراام فل ررررررا   فلعم ي  ا فلغتل

فلتغييرر  ع  ررا صمرربب د رركوم 

 .فلتكير

ص يإءرررررررررررررررررغ أدررررررررررررررررر إب درررررررررررررررررإفن 

 لمعالجة د كوم فلتكير .

دررررررررت فلم كررررررررت أ  ي لرررررررر  ا تررررررررا 

أطررررررإض ا دع عررررررا درررررر   حت رررررراض 

 ع  ب.

ت ررررررررغدا يتعرررررررررض شررررررررخس أا  فلتعااض ا فصتعاة

ء اتررررررة ل خمرررررراوت دررررررت ءرررررررفن 

فلتغيي  ايعرإ  ل ر ه فلج اترة 

  إت فلم اادة.

طري ررررة درررر  ة  مرررربيا لتعرررراو  

  غو ك ي  دت فلم اادة .

دررررررت فلم كررررررت أ  يعررررررإ  دع عررررررا 

لاصرررة يررر  فلحررراصم فلدررري يب رررب 

 ع  ا فنلريت     فلتعااض 

 ل  إفك ة  فلممايرت(.

حي  ررررررررررررررررا تع رررررررررررررررر  فلإدررررررررررررررررا    فلم ااوت افصدت طاب 

فدلرررررررررررررررررر  أا تعرررررررررررررررررإ  تاليرررررررررررررررررة 

 فلتع عة

درررررررررت فلم كرررررررررت أ  يعرررررررررإ  حرررررررررو 

ترررررررادو ا تيررررررر  دع رررررررر  مررررررربيا 

 لم كوم د اادة فلتغيي  

دررررررررررررررررررت فلم كررررررررررررررررررت أ  يحررررررررررررررررررغث 

د ركوم ير  فلممرت    ت رغدا 

يحررا فل ررا   رر   ل يمررتغ إ  

 أا يحااوا  

حاءرررررررة  ت رررررررغدا تعرررررررإ  ه رررررررا  فلت هيب فلصريلم افلض عي 

ل درررررررررف   ررررررررالتغيي  ا تتررررررررإفعر 

ل شررررررررخا  فلرررررررر يت يمررررررررعإ  

 ل تغيي  د طة افدعة.

درر   اي كرت فلتغ رب ت رر  أ  

  إ  دت أ إف  فلم اادة .

د كرررت أ  تحعررررب فرخرررراطر   ف 

دررررا أو    رررر   ثرررراوت فل ررررا  ت رررر  

 دت ي اوو  التغيي  .

ب ر فلجاد   فلجغيغ،ت  ما  فلمصغو:أح غ  ير، وفوت فلتغيي  ا فلتطإير :فددا ا فلم ط  ام ،فل

 169-168، 2118،فلجمف ر،
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 المبحث الثالث : البراسات السابقة ومناقشتها 

 المطلب الأول : البراسات السابقة لروافع التغيير التنظيمي 

دررربتطرة  درررت لررروض فلمسرررا فلمكت ررري ت ك رررا درررت فتطرررو  ت ررر  صعرررت فلغوفدرررام فلمرررا  ة فلدررري ل رررا صررر ة   تغيررر فم  حع رررا ،حيرررث

  ا تضاب     دا تطر ي ه ه فلغوفدام ا     داتإص ي ،  ا ف أاصي ا دا ف أتع ي .

1- Le changement organisationnel : quel accompagnement par la formation ?Master 2,spécialité :ingénierie 

et conseil en farmation ,Pascal Sartor , université de Rouen ,2006. 

تطر رررري فلغوفدررررة   رررر  فلعو ررررة فل ا  ررررة  رررري  ديادررررة فلتررررغويب ا فلتغييرررر  فلت ظيمرررري  المؤدمررررام ،ك ررررا تعرررررض د ررررإف  فلتررررغويب 

،ك رررا أاضررررحي فلغوفدرررة أه يررررة درفع ررررة  فلت ظيمررري فلمت عرررر  دررررت طررررف فلمؤدمررررام فلم ادررر ة دررررت أءررر  أدع يررررة ت  يرررام فلتغييرررر  

ت  يرام فلتغييرر  فلت ظيمري  التررغويب ا فلتعرإيت ،  حررغ فل رراط ل  احررب ،ابااصرة  ي ررا  فلمع عري  صع  يررة فلتغيير    ه ي  ررا يرر  

 تحمي  فلخغدة فلع إدية .

(،حيررث دررت لروض د ا وتررب فلميغف يررة درر  دمررؤا    Collectivité Localت رااض فل احررث  الغوفدررة أحررغ   رغيام واف  فلعر مررية  

ه ف فلمرع  فلع إدو تإص      أ  ت و فتوفوت تعرا و درت ا رعيام حرءرة تحرتل ت   را  تراوت فل ظرر ير  فلعغيرغ درت ديادراي ا ير  

تإصرررير فلإظرررا ر ا  تمررريي  دإفووهرررا فلب ررررية ،ابرررادلس هيع  رررا فلت ظيمررري درررت حيرررث شرررع  فلت ظررريل ، ظرررام فلمررر لم افلعررروافم

 فلم اصب ات ييل فدوفن فلم إ  ل عاد ي .

أا رر   فل احررث  ضررراوت فل يررام  تعررإيت يرر  فتوفوت ا تمرريي  فلم رراو   ل   تا رري  دررت ء ررة ا طرراوفم فلمرعرر  دررت ء ررة ألررر  ك ررا 

ي  ،ا رراوت ع   رل  ضراوت تعإيت فلعات ي  ي  فلم را  فلتغيي   فلخا   تحمي  فلخغدرة فلع إديرة فلم غدرة ل  رإفط أا    

 فلع ي  ل تغيي  ، افلتا س دت فلعاوفم افلم إكيام  فلم  ية  فلدي ي كت أا تعإ  تاد  لم اادة ت  يام فلتغيي  .

أتع ررري فلغوفدرررة واو فلتحعيرررز فلمررراو  يررر  فت  رررا  درررت د اادرررة فلتغييررر  ،اتررر ثي ه يررر  ت  ررر  فلعررراد ي  ل تغييررر  ا  ررر ا  فلم ررراوكة 

 فلع  يام .فلعع ية ل  ع عي   ت و 
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 فاي التنظيماي التغييار إحاباث فاي ودورهاا التنظيمياة الثقافاة بعناوان  ) 1122ماباني     زرشامي- ألزماب عمراناي( دراساة -

  -الجلفة -الغاز و الكهرباد مؤسسة حالة دراسة المؤسسة

  ظ رةفلم لع اعرة افلخصرا س فدصعراو اتحغيرغ فل رغ  ترالل ير  ل عادر  فلع راي  فلجا رب   رفة دحاالة      ه عي ه ه فلغوفدة  

 افلتغيير   ظ رةفلم ث اعرة  ري  فلعو رة ط يعرة ترت فلك رر را  هرغع ا  فلت ظيمري فلتغيير  تح ير  ير   إيرة اتو ة ت ثي  ال  افلدي

 .فلت ظيمي

 لرغف فصءت اتيرة فل حرإث ديرغف  ير  شريإتا فدكلر  يعتبر  فلر   فلتح ي  ، فلإصعو    فلم فدتاغم تل ه ف فل غف ف   ال إصإض 

 فلإصر تت  ات ة دعطيامه ا      تغم، دت ت تو ص فصءت اع  اف ع ا ي  رتهظا د  فلإصر عع  ية ت  ية، أه ية دت لإ

 .فل يا ام ء   ي  فدوافم دات ر  لو ي  دمتاغدا اك يا، كيعيا تع ي ف  بت عب    يافل ل إف  ، فلغ ي 

 افلع ررا ، فلخادمرة در  ل ايعرإة  فلر  إو، فلع راض درت   رب ل  ؤدمرة فصءت راع  فلعضران أ    ر  فلغوفدرة هاترب ال صري

 ك را افلجادعيرة، فلعا إيرة فلتع ي يرة متإيامفلم اا  فلمتزاءإ   ت   ا اي ي ت ات عي ية، ت  ية ي غ إ  ا فلدي فلإظا ر اتال ية

 فصتصرالية فلع  يرة  ري   حصرا ية وصلرة  فم تو رة ه را  أ  حيرث در إفمى فلخ را ترت فلغالرب ير  تميرغ ص لبر في ل أ 

 لر ف لهاتعميرم  مرؤالي فلم اتارجي  ، فلع راض  ري  فتصرالية ت  يرة اءرإو فل ترا   أت رب  يبري ع رغ فلت ظيمري، فلتغيير  ا حرغفث

 فلتغيير   حرغفث ير  د اشرر ص رع  ترؤثر فت مرا ية فلعو رام أ  كر لو فدرتبت  ك را .ل  رإظعي  فلرإظيعو فلر را درت يميرغ

 .فلع اض  ي  افلتعاع  افلتضادت فلتعاا   لوض دت ؤدمةفلم ي  فلت ظيمي

 غيير التنظيمي تالبراسات السابقة لعمليات ال :المطلب الثاني

 ? Why Change Programs does not Produce Changeبعنوان : (Beer &Eisnstat,2009)دراسة - 

فلت ظيمري افلإدرا   فرخت عرة فلمت عرة ير   هغعي ه ه فلغوفدة ف   دعرعة فصد اب فلدي تغع  فلم ظ ام فرخت عة تءرفن فلتغيير  

درررررغيرف  391تح يرررر  هرررر ف فلتغييرررر  فلت ظيمرررري ،ا ررررغ أءريررررري فلغوفدررررة ت رررر  تي ررررة دررررت دررررغير  فلم ظ رررررام يرررر  هرررراوعرو دعإ ررررة دررررت 

 سرررر ي فلرررر   يررررغع  فلم ظ ررررام تءرررررفن فلتغييرررر  فلت ظيمرررري هررررإ فلع رررر  ت رررر  دإفء ررررة ،اتإصرررر ي هرررر ه فلغوفدررررة   رررر  أ  فلمرررربب فلر 

فددررإفة فلمتغيرر ت افلم اعمررة فلمتزفيررغت ،اأ  ه ررا  تررغوف دررت فلإدررا   فرخت عررة لتح يرر  فلتغييرر  فلت ظيمرري  كعررانت اععاليررة ا رر  

ية افلت مر يل فلضري  ل ع ر   فل ي ا رفطيرة (، داي   :فلت  ي  دت فصتت او ت   فلم طة فصوفوية ا فصءررفنفم افل رإف ي  فلردر 

اف تعررراو فلم ظ رررام ص رررع  ك يررر  ترررت أشرررعاض فل ي ا رفطيرررة يررر  فلت ظررريل افلتحرررإض لمرررا يمرررم     ظ رررام فلم  رررة حيرررث ي ررراط فددرررر 

ادرت فلإفءب ت  ب  الاخس فلممؤاض تت فل ياوت اعرة فلع   فلدي ي   ت   تات  ا فلت عي  ل    ام ا فلإفء ام فرخت عرة ، 

 احيرررة ألررررر  فشررررتغم فلم اعمررررة صمرررربب فص عتررررال فص تصرررراو  فلعررررالمي افصرررر لم فلتررررزفحل ت رررر  فلمررررإفوو  فص تصرررراوية افلب رررررية ا 

فصدإفة د ة درت در ام فلعصرر،ك ا ت ري  ف  ت  يرة فلتغيير  ص ت تصرر ت ر  فلتكيرر در  دعطيرام فل   رة فلخاوءيرة ل   ظ رة 

الطررإوت ،دعرر  فلتغيرر فم فلممررت رت يرر  فحتياءررام اتإ عررام فلعرراد ي  ا أهررغفع ل  ، رر     ه ررا  تغييرر فم  فل يررة ص ت رر  أه يررة
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فلإظيعيرررة ،افلتغيررر فم فلحت يرررة يررر  فل يا ررر  ا فص ظ رررة ا فدررراليب فلع ررر  فلدررري تمررر  غف ح ايرررة فلت ظررريل درررت فصصرررا ة  رررالج إو 

 افلتا ر ا أ  يص لم كيا ا آيو ل م إط .

الإبتكاار فاي المنظماات الثب ثااة مان وههاة نظار العاااملين فاي منظماات الإتصاالات الجزائر ااة التغييار التنظيماي فاي تطااو ر دور  -

 :دراسة ميبانية تحليلية .

هرررغعي هررر ه فلغوفدرررة   ررر  فلتعررررف ت ررر  واو فلتغييررر  فلت ظيمررري يررر  تطرررإير فت تعررراوفم وفلررر  شرررر ام فتتصررراصم  رررالجمف ر ا ررر  

   ررة ،أاوفدررعإم تي يعررإم دررت اء رررة  ظررر فلعرراد ي  ن ررا، التح يرر  فهرررغفف   تصرراصم فلجمف ررر ،فلإط يررة ل تصرراصم فلجمف ريرررة

ا ررغ تررل  دررتاغفم فلرةدررة  75فلغوفدررة تررل  تررغفو  دررع ا ب لغرررض ء رر  فلمع إدررام دررت أعرررفو تي ررة فلغوفدررة افلدرري   ررغ تررغوها 

ا ية اتي هرررا ،ا رررغ تإصررر ي لتح يررر   يا رررام فتدرررتبيا  ،  تت ررراوف ت ررر  فلمتإدرررطام فلحمررر SPSSفتحصرررا ية ل ع رررإم فتءت اتيرررة 

 فلغوفدة     د  إتة دت فل تا   دت أ رةها :

أ  فلمتإدرررررش فلعررررررام ل تغييررررر  فلت ظيمرررررري وفلررررر  فل ررررررر ام فلمغوادرررررة  ررررررا  درتععرررررا   تغي فتررررررب فلمعت رررررغت ا رررررر  ث اعرررررة فل ررررررركة ا 

 ظ رام ءررانم أيضرا درتععررة ا لإءيرا فلممرتاغدة ،اأ  تصررإوفم أعررفو تي رة فلغوفدررة فلم حإثرة دصعراو فت تعرراو وفلر  فلمإ فلتك 

أ  ه ا  واوف  ي ا يا لع  ية فلتغيي  فلت ظيمي ي  وتل اتطإير فت تعراوفم فلت ظي يرة  فتوفو  ،فلت عري ،فت راي (.ك ا تإصر ي 

فلغوفدررة   رر  أ ررب ا ف طو ررا دررت فلت رراو فلعر رريام   رر  تإءررغ تو ررة  فم وصلررة  حصررا ية ت ررغ دمررتإ  دع إيررة أ رر  أا يمرراا  

 ي  فلتغيي  فلت ظيمي ا فت تعاو  فل  فلم ظ ام فلخغدية ي   طا  فتتصاصم فلجمف رية ، لو  أ  دعاد  فتوت راط   رغ  (1.15 

 ( اه ف يغض ت   فلعو ة فلطروية  ي   ا .86.9% 

   بعنوان : إدارة التغيير في المنظمات الأعمال :التجربة الماليز ة نمودها .1121دراسة العسكري    -

هغعي فلغوفدة     طرل صعت فلتصإوفم فلدي ي كت أ  ت غ يغ فلممراتغت ل  رغوفن ا فلمرإظعي  اتعررع ل ت ر  أو يرام فلتغيير  ا 

 تارررراو فل رررررفوفم فلصررررا  ة يرررر  فلإ رررري فلم ادررررب ا دعالجررررة فلم ررررا   فلطاو ررررة ،فدررررتاغم يرررر  فلغوفدررررة فلمرررر    فلإصررررعو لمتغيرررر فم 

فلت ربة فلماليزيرة ك  رإو  ،ا ا ري أهرل فل ترا   فلدري تإصر ي  ل  را هر ه فلغوفدرة أ  فلغوفدة،ا ا  د     فلغوفدة ووفدة حالة 

د اودررررة فلتغييرررر  تتط ررررب  يرررراوت دؤه ررررة لررررغي ا فصدررررتعغفو ل مرررريطرت ت رررر  د رررركوم فلم ظ ررررة اا رررر  فلخطررررش ا فصدررررت فتي يام 

  ا اتح رر  أهرر فع ا دمررتاغدة يرر   لررو فلضررراوية لت ااةهررا  رر     ت   ررا دإفك ررة فلمتغيرر فم فلخاوءيررة فل ا  ررة لتكيع ررا لمصرر ح

 اعررة فلطا ررام افلمررإفوو عررو د رراض ه ررا تدررتاغفم فددرراليب فلت  يغيررة أا فلمغررادرت   ععرراو اأدرراليب صعيررغت تررت فل بيررة فلحغيعررة 

لررر وفوت ،ك رررا  يبررري فل ترررا   أ  فلتغييررر  هرررإ فل رررغوت ت ررر   حرررغفث تحرررإض يررر  اف ررر  يعرررا و درررت د رررا   تعي رررب ترررت فلتطرررإير صغيرررة 

مرر  ب ا فلم رر ي  ررب  ررغدا  حررإ تح يرر  أه فعررب فلممررت   ية اهررإ   رراط ص ررر  اف  اد صررإو يت يررز  اتدررت رفوية ، ات رر    وفوت تح
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فلتغييرر   رر  فتدرررتعغفو فلممرر   درررت لرروض ترررإعي  فلم رراوفم فلع يرررة ا فلمرر إكية ا فتوفويرررة ا فتووفكيررة صدرررتاغفم فلمررإفوو فلمتاحرررة 

 كعرانت اععاليرة ل تحرإض درت فلإف ر  فلحرا     ر  فلإف ر  فلممرت     فلمب رإو لروض عتر ت دحرغوت  ص رية ، ا إ ية،داوية اةد ية (، 

      د  يام د ك ة ت   فدعرفو ا فلمؤدمام    صر ا ي ا أ   ء غ اتع عة .   

 المطلب الثالث: مناقشة البراسات السابقة

وافعر  فلتغيير  اواوهرا ير  وترل ت  يرام يرة ءرانم لتإ ريلم دا ي يز فلغوفدة تت   يرة فلغوفدرام فلمرا  ة هرإ أ  فلغوفدرة فلحال

فلصرر غاة فلررإطعي ل ت دي ررام ك تغيرر  ترراص ،  حيررث تررل  لتيرراو  ات  يررام فلتغييرر دتغيرر ف دمررت   وافعرر  فلتغييرر  ثتت رراو   فلتغييرر 

 تءرفن فلغوفدة فلتط ي ية. فتءت اتية ل ع اض فدءرفن ا الة  ي يز  

،     تت رغم ءر  وافع  فلتغيي  اواوها ي  وتل ت  يام فلتغيي  فلغوفدام ا لو ي  ت اال ا تات ر فلغوفدة فلحالية تت أت ب

تإءرررغ ووفدرررة ت ررران ي درررر  ص، ا فلع اعرررة فلت ظي يرررة، اد  رررا درررا  تت رررغم ت ررر  دإ رررإ  فلتغييررر  فلت ظيمررري ع رررشفلغوفدرررام ت ررر  

 لغوفدة فلتط ي ية.فلغوفدة فلحالية، أدا فل تا   ع غ ت ايبي حمب  إ  فلغوفدة ادعا   ءرفن ف
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 خلاصة الفصل الأول : 

عطرحرري أهررل فلم اوبررام فلدرري ت االرري وافعرر   تطر  ررا يرر  هرر ف فلعصرر    رر  فلمعرراهيل فددادررية لرافعرر  فلتغييرر  ات  يررام فلتغييرر ،

فلتغييرررر  افلدرررري ت االرررري ت  يررررام فلتغييرررر ، ا عررررغها تررررل درررررو فلغوفدررررام فلعربيررررة افدء بيررررة فلدرررري ت االرررري دإ ررررإ  هرررر ه فلغوفدررررة 

 لت يي  ا ادعرعة دإ   فلغوفدة فلحالية ادا ي يزها تت ه ه فلغوفدام.

 ل ت دي ررررام فلرررإطعي فلصررر غاة   فلتغييررر  يررر  وترررل ت  يررررام فلتغييررر  يررر  فلعمررراؤض دادررررغ  دمررراه ة وافعرررادرررت لررروض هررر ف يطررررل  

 ؟ اه ف دا دإف يتل فلتطرة  ليب ي  فلجا ب فلمإف  . ليز   ا الة فدءرفن ل ع اض فتءت اتية
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الدراسة التطبيقية لروافع التغيير 

  ودورها في دعم عمليات التغيير
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 تمهيد :

تد الإ عقةباوبغيدباععلفدبار لا د همد اتبينا حد اوو  اعقةدبالي ارولإفعالإ تغييراوعمليد  الإ تغييرابعد الإلماد بالد نبد لدظالإ حول ا   ا

ا,لإ صددددددددددددحدد ويالإ  الإجا لتددععيحدد  الإلموتمدد عيددبا لعمدد  الإ وللإ او دد  ددبا  ي  اةمحدد الددعيدد اعيحددباع الإلمبتمعاولإاتمظددنافياع   ينافيا

اسحح و افيا  لإالإ  صنا يتب راع ىاتط لقالإنب لظالإ حول اعلىالإ  لإةعالإ عمليا لإينالإاؤسسب.

ا بال نب لظالإ تطبيقيا ل رلإسدددباتح و ح افيا  لإالإ  صدددنا ناع اعوتمع,اوعيحبالإ  رلإسدددباوالتقباومعاوتياي,الإاعطي  ,او لإ

اولإ تعلتفالمتغيرلإ الإ  رلإسباوك لإالإ طلتقباولإ  ولإ الإاتبعباكم اسيتماعلضاوعح ةشبالإ حت ئجالإاتحصناعليه .

اوعح اتماتقسيمالإ  صنا لىا قثاعب  ثاهيا:

او ا:ا وللإ لإ الإ  رلإسبالإاي لإليبلإابحثالإ ا

الإابحثالإ ظ نيا:اعلضاوتحلينالي ل  الإ  رلإسب

 لإابحثالإ ظ  ثا:ا يتب رافلضي  الإ  رلإسب.

 

 

ا

ا

ا

ا

ا

ا

ا
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 المبحث الأول : إجراءات الدراسة الميدانية

الإ   لإرالإالو ةاع فيا د لإالإابحدثاسدددددددددددد رالتطليا لىا وللإ لإ الإ د رلإسددددددددددددبالإايد لإليدبالإ لجاتمالإ قي با ه اع ارونالإ   دددددددددددد  ا لىا

الإ  رلإسب,ا يثاتتضم اتح ي الإلما رالإا هجي,الإاص  رالإاتبعباوكي يبالح  الإلمستبي ناوعع نبت .

 المطلب الأول : الإطار المنهجي

يالإ  رلإسدددباولإناط لإ الإاتبعبافلإ صدددح ويالإ  الإجا لتععيح  الإلموتم عيبا لعم  الإ وللإ او   با  ي  ايتح و ا  لإالإاطلظاتعلتفا

ولإاحهجالإاتبعافياتحليددنالإ بيدد لدد  ,اوكدد  ددتاتحدد يدد اعوتمعاوعيحددبالإ دد رلإسددددددددددددب,ا ماعلضاكي يددبالحدد  ار لإةالإ دد رلإسددددددددددددباولإ تددعكدد اع ا

ا  ةه ,اولإ كي يبالإ لجاابقتا ه .

  الصندوق الوطني للتأمينات الإجتماعية للعمال الأجراء وكالة إليزي الفرع الأول : تعريف 

ا0488يحد يلاا01لإاؤرخافياا10-88ع الإ قد ل نارةماا94رايد ،,اابقد ا لمدد  ةالإ صددددددددددددحد ويا  اعؤسددددددددددددسددددددددددددباعم عيددبا لإ اتسدددددددددددديي

ا.لإاتضم الإ ق ل نالإ ت ويهجا لمؤسس  الإ عم عيبالإلاةتص  يب,ايتمتعال  شاصيبالإاعح تباولإلاستقق يبالإا  يب

  :تنظيم الصندوق الوطني للتأمينات الاجتماعية للعمال الأجراء -1

 .لإ صح وياو  اي ضعا    يباوزلإرةالإ عمناولإ تشغيناولإ ضم نالإلاوتم عييت لىاعولسالإلم لإرة,ا  لإرةا

 لىايتمك الإ صح وياع الإ قي بالمه ع ,علىالإاست ىا:   هياكل الصندوق الوطني للتأمينات الاجتماعية للعمال الأجراء -2

 : لإالكز اولإ  لائي,افه ايتك ناع 

 ع يلتباع عب 

 49 ب(لإ ع  ماو   باولائيبا)الإ ح ناع ه ال نبزلإئل 

 839 ي  نالإ  فع : 

o 368 علكزا فع. 

o 405عيحقبا فع. 

o 66 عيحقباعحليب. 

 4 عيدد  لإ اعتصصددددددددددددصدددددددددددددبا)الإنبللإ ددبالإ قلبيددبا لأا دد  ,الإ عودد باولإ تددع يددن,ارعللإضالإ  ناولإ لفاولإنححولةاووللإ ددبا

  (لإ سح ن

 4 عللإكزا لتص تلالإ طبجالإ شع عي . 

 35 علكزلإا لتشاي,اولإ عقج. 
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 55  ويا ي  ي  ات بعبا لصح. 

 30    يقباوارت ضالإ ا  . 

 عطبعب . 

 علكزاع ئليا واا بعالإوتم عي. 

 وكالة إيليزي :  مهام الصندوق الوطني للتأمينات الاجتماعية للعمال -3

 تسييرار لإ لإ الإ تععيح  الإلاوتم عيبا)لإالض,الإ ع عب,لإ عبزاولإ  ف ة(اوك لإا  لإ ثالإ عمناولإ عللإضالإاهحيب 

 تسييرالإاححالإ ع ئليبا 

    تحصينالإلاشترلإ 

  لإ لة لباولإاح زع  الإاتعلقبالتحصينالإلاشترلإ   الإا وهبا تم تنالإ  لإ لإ 

 عححارةماتسبيناوالإجا لمؤع ا همالإوتم عي اوك لإارصح بالإ عمن 

 لإاس  مبافياتلةيبالإ سي سبالإ للإعيبا لىالإ  ة يباع ا  لإ ثالإ عمناولإ عللإضالإاهحيب 

 لإاست ي ي اع الإلات  ةي  الإ ظح ئيبا لضم نالإلاوتم عيتسييرالإ  لإ لإ الإاتعلقبال  شا ،ا 

  وللإ الإ لة لبالإ طبيبا   ئ ةالإاست ي ي . 

 لإ قي بال  نشدددددد ا  الإ للإعيبا لىاتمكينالإ عم  او و ا ق ةهماع الإ  لإ لإ الإنبم عيبا,اعلىاشددددددكنالإلو زلإ ا لإ اا بعا

  حياولإوتم عي

 تسييرا ح ويالإاس ع ةاولإ حو ة 

  عيالإ عقج لللإبالإت  ةي  اععاعق 

 عقبالإاست ي ي اورصح بالإ عمنالحق ةهماولإ ت لإع تهم  

 10/10تص يضانسببالإ بط  بال  ت لإليرالإ تشبيعيبا  عماوتلةيبالإ تشغينالإ ق ل نا 

 المستفيدون  -4

 ,عم  الإ وللإ ,اعهم ا  ناةط عالإ نش ط  

 (لإامتهحينا)الإاترلصين, 

 ,لإ طلبب 

 لإاترلصينافياعو  الإ تك ت الإاهنج. 
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 لإاع ةين,فئبا 

 , لإلمب   ي 

 (است ي وناع الإعتي زلإ الإ ضم نالإلاوتم عيا)الإاححاولإ لت ع 

 لإاسددددددددت ي وناع الإاححالإنبزلإفيبا لتضدددددددد ع ا)لإ شددددددددا ،الإالطددددددددفىاروالإاسددددددددحيناو يرالإ ح شددددددددطين(.لإاسددددددددت ي وناع اعححباا

 :لإ تض ع ا)لإالطفى,الإاسحيناو يرالإ نشطين(ا و الإنحق يا م

o لإ زوج,لإ زووب. 

o لإ قصللإ ا   ا. 

o  لإ  تي  الإ غيرالإات وو  ا يرالإ ع عق 

o لإ    ا. 

 الأداءات -5

 فيابعضالإنح لا ا)الاسدددديم الإالطددددفىالإاصدددد ليناا%ا011وبنسددددبباا%81يتمالإ تك نالمصدددد رتفالإ عقجالإ طبجاولإ  وتبالنسددددببا

 (. لععللإضاعزعحب

 باعشددددددلةاي ع الإ ولىاوتلفعا لىاع الإ ولايق الإنامسددددددا%01يتماتع تضافترلإ الإ ت ةفاع الإ عمنابسدددددبظالإالضالنسددددددببا

 . ع الإ ولابع   ا%011نسببا

 (اسح لإ ا10وتصنالإا ةالإ قص ىا ه لإالإ تع تضا لىا قثا) . 

 ي ع ,ا48,ا يثاتست ي الإالرةالإ ع علباع اعطلبارع عباتصنا لىا%011لإ تك نال  تععيناع الإ ع عبالنسببا 

 %ولالإ  الإجالإ  نىالإاضم ن,ع الإ اا50يس و الإابلغالإ  نىااححبالإ عبزا لىانسببا 

 عح اوف ةالإاؤع ا  الإوتم عي ايست ي ا و ا ق ة اع اعححبالإ  ف ة. 

 فياعو  الإ عقجاولإ ت ةفاع الإ عمنابسبظالإالض,ا%ا011تمححالإ يط رالإاهحيبالإنحقالإ تغطيبالنسببا 

 ,يتماتس ي الإ لت عافيا   بالإلآ  رالإنبس يبالإ ح ومباع الإنح لإ ث 

  ا.ةا و الإنحق يافيا   باوة عا   ثالإ عمنالإا ضفجا لىالإ  ف ةوتس  الإ لت عا   ئ
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 الفرع الثاني: المنهج العلمي المعتمد

لح  لإاعلىالإا ضد عالإلمات رافنل ايحت جا لىا رلإسدباو  يباتحليليبالمعتم  عاعلىاو فالإنح  ب,ا يثايعت رالإاحهجالإ    ياع ا

فه ايق بال رلإسددبالإ و لإ لاكم اهيافيالإ  لإةعاولإ تعبيراع ه ابشدددكناككجايمك اركثرالإاح هجالإ لجايتما تب عه افيا رلإسددبالإ و لإ ل,ا

ت سددددديرعاو يضددددد هاةبمالإ و  لة,او روباتشددددد لكه اععا  لإ لاريلى,اروابشدددددكناكي ياع ردددددح اعمي لإته افه اركثراتح ي لإاوركثرا

ات صيقاوتشبع ا لمعل ع  .

 الفرع الثالث: مجتمع وعينة الدراسة

لإ  رلإسددددددددددباع الإناط لإ الإ ه عبا ل رلإسددددددددددبالإاي لإليب,اوتتغيراتطبيقالإناط لإ الوللإا ع ةاع لإعناع ه اايع ا يتي راعوتمعاوعيحب

ك راعوتمعالإ  رلإسب,اوعلىا  لإالإ س سايتما يتي راعيحباعش لإئيبا  رلإسته اولإ لجا   ب الت ئوه اتمظناوميعالإلمبتمعا  اابقح ا

ا  ت الإ  رلإسباعلىاوميعالإلافللإ .

 سدددددددددتم رةاا01ع  فا يثاتمات زيعاا01و  لتالإ عيحبالإلمات رةاعك لباع الإ صدددددددددح ويااع   ينافيايتك ناعوتمعالإ  رلإسدددددددددباع 

ا. ستم رةاو ستم رتيناعلف ضتينا98علىاعوتمعالإ  رلإسباشملتا نا ا رلإ اوع   ينافيالإاؤسسب,او ق اتمكح اع ا سترو عا

 المطلب الثاني : مصادر بيانات الدراسة

ا  عالإ  رلإسباتمالإلمعتم  اعلىال عيناع الإاص  راو م الإ بي ل  الإ و يباولإ بي ل  الإ ظ ل تب. ه راومعالإ بي ل  الإ قزعبافيا

 الفرع الأول: البيانات الثانوية

تمالإلمعتم  اعلىا  عالإاصدددددددددد  راولإاتمظلبافيالإ كتظاولإلمبق اولإا كللإ ...لإن ,الإ ت بعباا ضدددددددددد عالإ  رلإسددددددددددب,او  تا ل  دددددددددد  ا لىا

ال ا ض عاركثر.لإ حت ئجالإالو ةاولإلما با

 الفرع الثاني: بناء الإستبيان ومعالجته إحصائيا

 ق اتمالإلمعتم  افيا  عالإ  رلإسددددباعلىار لإةالإلمسددددتبي ناكمصدددد راروليانبمعالإ بي ل  ,ا يثاهياعب رةاع ا رلإسددددبا   اع ضدددد عا

ام.ع الإ سئلباعليهععينايوليه الإ ب  ثا   اعيحباع الإ فللإ ات عيال   ئبالإاستقص ةايتمالإستو لإ هماوالهاعوم عبا

 الفرع الثالث: بناء الإستبيان ومعالجته إحصائيا

ييرا ورارولإفعالإ تغييرافيا عماعملي  الإ تغفيا  لإالإلمستبي ناتماالهاعوم عباع الإ عب رلإ اضم اربع  اتسته رالإ تعلراعلىا

اععتم ي اعلىالإلمح ورالإ ت  يبا:

افال ا ض ع,اوتشبيعهماعلىالإلمو لبالم ض عيب.لإنبز الإ و ا:ايشمنايط بايط باع و ا لم   ينا لتعلتا-
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لإنبز الإ ظ نيا:ايشدددددددمناعلىالإناصددددددد ئ,الإ   ي يبا فللإ الإ عيحباعظنا:الإنبنس,الإ سددددددد ,الإاسدددددددت ىالإ  رلإ دددددددفج,الإ صدددددددحفالإاهنج,اا-

الإ ة عيب.

 االددظا  الإ تغيير,اوةددلإنبز الإ ظدد  ددثا:اتماتقسدددددددددددديما دد لإالإلمح را لىاعح رت الإلمح رالإ و ا لولإفعالإ تغييراولإلمح رالإ ظدد نيا عمليددا-

ع الإ عيحددبا يتيدد راعبدد رةاولإ دد ةاع ار ددددددددددددنايمساعبدد رلإ ,ااعلفددبار لالإاتغيرالإاسددددددددددددتقددنارولإفعالإ تغييراعلىالإاتغيرالإ تدد بعاو  ا

اعملي  الإ تغييراو ت ضيحا  تارع  ل الم  جالإ  رلإسبافيالإ شكنالإ ت ليا:

 " : نموذج الدراسة2-1الشكل رقم "

اربع  اعملي  الإ تغييراااااااااااااربع  ارولإفعالإ تغييراااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااا

اعق ع  اتحويميباااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااالإلمسترلإتيويباولإ ظق فبالإ تحويميب

اعق ع  ا نس ليباااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااالإ هيكنالإ تحويكجاولو بالإ لة لبا

ا  وي اولإ فللإ اااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااالإ تكح ا

ا

ا

الإاص را:اع ا ع لإ الإ ط  بين

 . بناء أداة الدراسة : 1

الإلمح ورالإ عب رلإ الإ ت  يبا:اع لإفق,الإ ايق لنا نافقلةاع الإنام  ددددددددفج ق اتماتصددددددددميمالإسددددددددتبي نالإ  رلإسددددددددبا سددددددددظاسددددددددلما يكل ا

رع اتح ي ا رو  الإا لإفقباعلىا  عالإ  قللإ افه اعمظنافيالإنب و اا يراع لإفقابشددددددد ة,اا,ا يراع لإفق,ع لإفق,اعح ي ,ابشددددددد ة

الإ ت ليا:

 الخماس ي": درجات مقياس ليكرت 1-1الجدول رقم "

ا يراع لإفقابش ة  يراع لإفقا عح ي اع لإفق ع لإفقابش ة لإ  روب

ا0 9 3 1ا0 لإ لعز

الإاص ر:اع ا ع لإ الإ ط  بين

 . إختبار صدق وثبات أداة الدراسة:2
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ا لتعك اع ارنالإ بي ل  الإ لجاتماومعه ا غلضالإ  رلإسباتمظله الص ي,اووظافح,ا  يالإلا لإةاو ب ته .

 ثبات وصدق محور روافع التغيير : -أ

 الثبات : -

لنسدددددددتص لإبار   اكلولب خاولإ ق ئماعلىارسددددددد ساتق يلاعع  ا رتب ا  اتما سدددددد با ب  ا  لإالإلمح رالطلتقبالإ تح سدددددددقالإ  لإيليا

 ال  نسدددددددببا لمقي ساككن,اوعح ايمك الإ ق  العنا  لإالإاقي ساا1.408لإ عب رلإ افيم الي ه ال  نسدددددددببا لمقي ساككن,ا يثاللغا 

ا  لتاو  نحا لإستعم  افيالإ  رلإسب,اكم ا  اع رحافيالإنب و الإ ت ليا:

 عن طريق التناسق الداخلي روافع التغيير مقياس  ": ثبات2-2الجدول رقم "

 عدد العبارات معامل ألفا كرونباخ 

 11 8.930 المقياس ككل

اSPSSلإاص را:اع ا ع لإ الإ ط  بينال لمعتم  اعلىاعصلو  ا

 الصدق : -

ئمبايتضددم ارسددئلباعقا  الإاقي سالإ   ايمك اع ايق  الإ تعك اع ارنالإلاسددتبي نالإ   اتمالإعتم  عاعع عنا دد يالإلاسددتبي نا

و لإ ا دددددددددلبالم ضددددددددد عالإ  رلإسدددددددددب,اوتمك الإنحصددددددددد  اعلىا  لإالإاع عناع االتقا  ي  الإنب رالإ ترلي ياعلىاةيمبالإاع عنار   ا

 كلولب خ.

 لىالت ئجاعع عنا ددددددددد يالإلاسدددددددددتبي نا يثايوهلارناةيمت اتسددددددددد و اا 1ا-0   نسدددددددددببا ل رلإسدددددددددبالإنح  يبافيشددددددددديرالإنب و ارةمابفا

اعلىالإلاتس يالإ  لإيليا ك فبارسئلباعح ورالإستبي نالإ  رلإسب.,او  لإاع اي  ا1.408

 نتائج اختبار صدق وثبات الاستبيان ":2-3"الجدول رقم 

 عع عنالإ ص ي ةيمبار   اكلولب خ ع  الإ  قللإ  

ا1.408 1.408 00 لإلاستبي نا

اSPSS V26ل لاعتم  اعلىاعصلو  اللل عجااينع ا ع لإ الإ ط  بالإاص ر:

 محور عمليات التغيير :ثبات وصدق  -أ

 الثبات : -
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تما سدددددد با ب  ا  لإالإلمح رالطلتقبالإ تح سدددددددقالإ  لإيليالنسدددددددتص لإبار   اكلولب خاولإ ق ئماعلىارسددددددد ساتق يلاعع  ا رتب ا  ا

 ال  نسدددددددببا لمقي ساككن,اوعح ايمك الإ ق  العنا  لإالإاقي سا1.090لإ عب رلإ افيم الي ه ال  نسدددددددببا لمقي ساككن,ا يثاللغا ا

ا  نحا لإستعم  افيالإ  رلإسب,اكم ا  اع رحافيالإنب و الإ ت ليا:  لتاوا

 ": ثبات مقياس عمليات التغيير عن طريق التناسق الداخلي2-4الجدول رقم "

 عدد العبارات معامل ألفا كرونباخ 

 14 8.143 المقياس ككل

اSPSSلإاص را:اع ا ع لإ الإ ط  بينال لمعتم  اعلىاعصلو  ا

 الصدق : -

  الإاقي سالإ   ايمك اع ايق  الإ تعك اع ارنالإلاسددتبي نالإ   اتمالإعتم  عايتضددم ارسددئلباعقئمباعع عنا دد يالإلاسددتبي نا

و لإ ا دددددددددلبالم ضددددددددد عالإ  رلإسدددددددددب,اوتمك الإنحصددددددددد  اعلىا  لإالإاع عناع االتقا  ي  الإنب رالإ ترلي ياعلىاةيمبالإاع عنار   ا

 كلولب خ.

 لىالت ئجاعع عنا ددددددددد يالإلاسدددددددددتبي نا يثايوهلارناةيمت اتسددددددددد و اا 1ا-0   نسدددددددددببا ل رلإسدددددددددبالإنح  يبافيشددددددددديرالإنب و ارةمابفا

ا,او  لإاع اي  اعلىالإلاتس يالإ  لإيليا ك فبارسئلباعح ورالإستبي نالإ  رلإسب.1.810

 نتائج اختبار صدق وثبات الاستبيان ":2-5"الجدول رقم 

 عع عنالإ ص ي ةيمبار   اكلولب خ ع  الإ  قللإ  

ا1.810 1.090   09 لإلاستبي نا

اSPSS V26ل لاعتم  اعلىاعصلو  اللل عجااينع ا ع لإ الإ ط  بالإاص ر:
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 المبحث الثاني : عرض وتحليل بيانات الدراسة

ا هدد رالإ تعلراعلىاعصتلفالإلمتودد  دد  الإ عدد عددبالماتلفاعحدد وراوربعدد  الإ دد رلإسدددددددددددددباوت سددددددددددددير دد ,اووددظالإ تطليا لىارفللإ اعيحددب

لإ د رلإسددددددددددددباع ا يدثالإناصدددددددددددد ئ,الإ   ي يدبا هد لإايدعتيالإابحدثالإ ظ نياع ا  لإالإ  صددددددددددددنا علضاوتحلينالي ل  الإ  رلإسددددددددددددباوفق ا

ا ياص ئ,الإ   ي يبا لمبح  ين.

 المطلب الأول : الوصف الإحصائي لعينة الدراسة

الإاهنجاولإ ة عيب.افيم ايلياعلضات زيعارفللإ اعيحبالإ  رلإسبا سظافئ  الإنبنساولإ س اولإاست ىالإ  رلإ فجاولإ صحف

 أولا: التوزيع حسب الجنس

 الجنس" : الوصف الإحصائي للأفراد حسب 2-1الجدول رقم "

 النسبة التكرار البيان

 11.6 32 ذكر

 33.3 11 أنثى

 188 40 المجموع

 SPSS V26ل لاعتم  اعلىاعصلو  اللل عجااينع ا ع لإ الإ ط  بالإاص ر:

 لدد ثاو دد لإاعدد ايدد  ارنار لبيددبا%ا00.0و   رلإاا%00.5ع   دد اي ودد اعدد انسددددددددددددبتدد اا98ع ايق الإنبدد و ارعقعايت ددددددددددددحارلدد اع ا

ا. ماعب رةاع ا   راالإاؤسسبلإا   ينافيا
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فراد العينة حسب الجنسأ(: توزيع 1-2الشكل رقم )

 

اSPSS V26عصلو  اللل عجاالإاص ر:

 ثانيا: التوزيع حسب السن

السناا" : الوصف الإحصائي للأفراد حسب2-6الجدول رقم "

 لإ نسبب% لإ تكللإرلإ  لإ بي ن

 1.0 0 سحبا01رةناع ا

 90.8 11 سحبا91 لىاا00ع 

 00.0 00 سحبا01 لىاا90ع ا

 11.8 01 سحباوركثرا01

 100 98 لإلمبم ع

اSPSS V26ل لاعتم  اعلىاعصلو  اللل عجااينع ا ع لإ الإ ط  بالإاص ر:

(ا01 لىا90 ماتليهدد الإ  ئددبا)ع ا%90.8(النسددددددددددددبددبا91 لىاا00ع ايق الإنبدد و ارعقعالق االإنالإ  ئددبالإ كثراعسدددددددددددد  مددباهيا)ع ا

لنسببا(اسحبا01رةناع ايلافئباهيا)آسحب(افيا ينالإناا01وهيالإ  ئبالإ لجا)ركثراع اا%11.8,اوبع   اع انسدبت ا%00.0لنسدببا

ا.عتم الكثرةاعلىافئبالإ شب بافياتلكيبباع لإر   الإ بشلتبيلإ صح ويالإ  الإجااعم اي  اعلىارناا1.0%

ا

ذكر
67%

أنثى
33%



 الفصل الثاني : الدراسات التطبيقية لروافع التغيير ودورها في دعم عمليات التغيير 

 

 
46 

االسنافراد العينة حسبأ(: توزيع 2-2الشكل رقم )

ا

اSPSS V26عصلو  اللل عجاالإاص ر:

 ثالثا: التوزيع حسب المستوى الدراس ي

االمستوى الدراس يا" : الوصف الإحصائي للأفراد حسب2-0الجدول رقم "

 لإ نسبب% لإ تكللإرلإ  لإ بي ن

 09.0 5 تك ت اعهنج

 15.0 00   ل  ا

 09.1 10 و ع ي

 9.1 1  رلإس  اعلي 

 100 98 لإلمبم ع

اSPSS V26ل لاعتم  اعلىاعصلو  اللل عجااينع ا ع لإ الإ ط  بالإاص ر:

لنسددددببالإ ظ ل  ا,اوتليه ا%09.1لنسدددببااو ع يلإ سدددد ئ افيا  عالإ عيحبا  االإ  رلإ ددددفجع ايق الإنب و ارعقعايت دددحالإنالإاسدددت ىا

عتم ايالإ صددح ويالإ  الإجو  لإاع ايشدديرا لىارناا9.1%ورييرلإالإ  رلإسدد  الإ علي النسددببا,%09.0لنسددبباالإ تك ت الإاهنج,ا ما15.0%

ا.فياعمليبالإ ت  يفاعلىالإلما رلإ ا  عليالإ شه  لإ الإنب ععيباو  لإا سظاع اتتطلب اابيعبالإ عمنافيالإاؤسسب

سنة30أقل من 
2%

سنة40إلى 31من 
46%

سنة50إلى 41من 
31%

سنة50أكثر من 
21%
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االدراس ي المستوى افراد العينة حسبأ(: توزيع 3-2الشكل رقم )

ا

اSPSS V26عصلو  اللل عجاالإاص ر:

 رابعا: التوزيع حسب الصنف المهني

االصنف المهنيا" : الوصف الإحصائي للأفراد حسب2-9الجدول رقم "

 لإ نسبب% لإ تكللإرلإ  لإ بي ن

 09.1 10  ا ر

 11.8 01  ا راس عي

 08.8 4 ع ناتحكم

 0.0 0 ع ناتح ي 

 100 98 لإلمبم ع

اSPSS V26ل لاعتم  اعلىاعصلو  اللل عجااينع ا ع لإ الإ ط  بالإاص ر:

لنسببالإلما رالإ س عيا,اوتليه ا%09.1لنسدبباالإلما رلإ سد ئ افيا  عالإ عيحبا  االإ صدحفالإاهنجع ايق الإنب و ارعقعايت دحالإنا

عم اي  اعلىارناععومارفللإ الإ عيحبايشدددددددددتغل ناا0.0%ورييرلإاع نالإ تح ي النسددددددددببا,%08.8لنسددددددددببااع نالإ تحكم,ا ما11.8%

 .فيالإ صح ويالإ  الإج نا رلإ ا

تكوين مهني
15%

ثانوي
27%

جامعي
54%

دراسات عليا
4%
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 الصنف المهنيافراد العينة حسبأ(: توزيع 4-2الشكل رقم )

 

اSPSS V26عصلو  اللل عجاالإاص ر:

 خامسا: التوزيع حسب الأقدمية

االأقدميةا" : الوصف الإحصائي للأفراد حسب2-18الجدول رقم "

 لإ نسبب% لإ تكللإرلإ  لإ بي ن

 01.9 0 سح لإ ا01رةناع ا

 08.0 18 سحبا11 لىاا00ع ا

 10 01 سحبا01 لىاا10ع ا

 0.0 0 سحبا01ركثراع ا

 100 98 لإلمبم ع

اSPSS V26ل لاعتم  اعلىاعصلو  اللل عجااينع ا ع لإ الإ ط  بالإاص ر:

لإ ة عيباتليه اا%08.0سحبالنسبباا11سحبا لىاا00تترلإوهالينالإ صح ويالإ  الإجانسببالإ ة عيبافيااع ايق الإنب و ارعقعايت حالإن

سددددحبالنسددددبباا01,اليحم ارةنارة عيباهيالإ كثراع ا%01.9سددددح لإ النسددددبباا01,اوبع   ارةناع ا%10سددددحبالنسددددبب.ا01سددددحبا لىاا10ع ا

ااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااا.0.0%

إطار
54%

إطار سامي
21%

عون تحكم
19%

عون تنفيذ
6%
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 الأقدميةافراد العينة حسبأ(: توزيع 5-2الشكل رقم )

 

 SPSS V26عصلو  اللل عجاالإاص ر:

 المطلب الثاني : عرض وتفسير إتجاهات أفراد عينة الدراسة نحو محاور الدراسة

فيا  لإالإاطلظاسددددديتماعلضالإ حت ئجالإات  دددددنا  يه ا  صددددد ئي اولإاتعلقبالمح وراوربع  الإسدددددتبي نالإ  رلإسدددددب,اولإ لجاسدددددتسددددد  مافيا

ع الإ  لضددددددددددددي  الإ لجاتمتا ددددددددددددي  ته ,او  تال لمعتم  اعلىار ولإ ا  صدددددددددددد ئيباع ار مه اعع نببا شددددددددددددك  يبالإ  رلإسددددددددددددبا لتحققا

لإات سد الإنحس بياولإلملحللإرالإاعي ر ,ا لتعلراعلىا ستو ل  الإ فللإ اوآرلإههماتو عاعح وراوربع  الإ  رلإسب,او روباع لإفقتهما

ا  فج.لماتلفالإ  قللإ الإاع رةاع الإلمح وراولإ بع  او  تاوفق ااقي سا يكل الإنام

االخماس يا: تصنيف المتوسطات الحسابية حسب مقياس ليكرت" 2-11الجدول رقم "

 تقييمالإات س الإنحس بي عو  الإات س الإنحس بي لإ لعز لإاست ىا

 عحص ضاو لإ 0.54 لىاا0ع ا 1 ع لإفقابش ة

 عحص ض 1.04 لىاا0.81ع ا 2 ع لإفق

 عت س  0.04 لىاا1.01ع ا 3 عح ي 

 علت ع 9.04 لىاا0.91ع ا 4 ع لإفق يرا

سنوات10أقل من 
11%

سنة20إلى 11من 
58%

سنة30إلى 21من 
25%

سنة30أكثر من 
6%
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 علت عاو لإ 0 لىاا9.11ع ا 5 ع لإفقابش ة يرا

الإاص را:اع ا ع لإ الإ ط  بين

 أولا: عرض وتحليل إتجاهات الأفراد نحو محور المسؤولية الإجتماعية

الإتو عاعح رارولإفعالإ تغيير,اكم ا  اع رحافيالإنب و الإ ت ليا:لإ صح ويا رلإسباعح رالإلمتو عاعم  ا

 القياس الإحصائي لإستجابة العمال نحو المحور الأول  " :2-12الجدول رقم "

 درجة الموافقة الإنحراف المعياري  المتوسط الحسابي المحور 

 موافق 8.13 2.86 روافع التغيير

اSPSS V26ل لاعتم  اعلىاعصلو  اللل عجااينع ا ع لإ الإ ط  بالإاص ر:

لغا يددثالع لإفقااع لإفقددباعلىاعبدد رلإ الإلمح راككددنالدد روددبيتبيناع الإنبدد و ارنارفللإ الإلمبتمعالإ دد رلإسددددددددددددبابشددددددددددددكددناعدد بايبدد ونا

لإ صدددددح ويا او  الإ   ايشددددديرا لىارنا1.04 لىاا0.81ع اا الإاحص ضدددددباو  الإات سددددد الإ   ايقعافياعو  الإا لإفقب1.15لإات سدددد ا

ا.طبسعتم اعلىالإلمسترلإتيويباولإ ظق فبالإ تحويميباولإ تكح   وي اولإ فللإ ا  عماعملي  الإ تغييرال روباتحتالإات اي

 " : القياس الإحصائي لإستجابات العمال نحو روافع التغيير2-13الجدول رقم"

 لإ عب رة
لإات سدددددد ا

 لإنحس بي

لإلملددددددددحددددددددللإرا

الإاعي ر ا

ا تو عالإلمو ل  

اع لإفقا1.08 0.40اتع را  لإرةالإاؤسسباع ارؤتباع عباواعشتركباواسهلبالإ  هما

اع لإفقا1.50ا0.85اتل ظا  لإرةالإاؤسسبافياتحقيقاتق باسليعا

اع لإفقا1.84 1.18اتشبعالإلم لإرةاوات عمالإ عمنالإاشتركاك لتقاعمناواتحويمالإ تب  لا اوالإام رس  ا

اع لإفقا1.40 1.00ايتصفالإلاتص  افيالإاؤسسبال  ق ةاوالإ  ةباووض هالإ لس  ب

تستص با  لإرةالإاؤسسبا غباولإرحباواعع نياولإرحبا لسما  رةا  حيباوفهما

الإلالطب ع  الإ لجاتسل الإ ض  اع الإ تغيير.ا
1.00 

اع لإفقا1.81

يعمنالإ هيكنالإ تحويكجاعلىازت  ةات  تضالإ سلطباولإ صق ي  ا لع علينا تمكي هما

اع الإتص  الإ قللإرلإ ا.
1.15 

اع لإفقا0.1

اع لإفقا0.11 1.08اا لإكببالإ تغيرلإ الإ لجاتشه   اليئبالإاؤسسب.تما ستح لإثاو  لإ او ي ةا
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اع لإفقا1.18 1.00اتعتم ا  لإرةالإاؤسسبالو با  لإفزاوالإلمعترلإرالمس  م  الإنبميعا.

تقيمالإلم لإرةا   بالإ تق بالإ قي س  الح  لإاعلىالإ حق طالإالوعيبالإ لجاتسمحا

ال  تغ يبالإ للإوعبا لمعل ع  .
1.08 

اع لإفقا1.89

سلمالإاسؤو ي  اوالط يالإلمشللإراعللإةبباوعت بعباعمليبالإ تغييرا سظاايسهن

اسلمالإ تسلسنا.
1.11 

اع لإفقا1.45

تق با  لإرةالإاؤسسبالمللإةبباوعت بعباعمليبالإ تغييرابشكنا ور افياوميعا

الإاست ت  اا.
1.05 

اع لإفقا1.48

ا ت  ي تضعا  لإرةالإاؤسسبالإ ق لإع اوالإلموللإ لإ الإ كت ليبا     ينالإلموللإئيا

الإام رس  ا.
0.51 

ابش ةاع لإفقا1.01

ابش ةاع لإفقا1.50 0.08ار  الللإعجالإنح س باوالإ تطبيق  اوالإ  رعوي  ا لىاتقلينالإنبه اوات فيرالإ  ةت.

اع لإفقا1.80 0.85اتق با  لإرةالإاؤسسبالبح  الإ  عمافياوميعاعست ت  الإاحومباع الإا لإر اوالإاي لإليبا

لإ ت رتظاواتط تلا لعم  ا تحسينار لإههماواتط تلات عمالإاؤسسباوات فلافل،ا

اعه رلإتهم.
1.01 

اع لإفقا0.10

اع لإفقا1.04 0.80اتت لإفقالإ  ورلإ الإ ت رتبباععاعتطلب  الإ عمنالإنب ي ة.

اSPSS V26اللل عجاعصلو  اعلىال لاعتم  الإ ط  بينا ع لإ اع :الإاص ر

عاع لإفقبالإ عم  اعلىارولإفع ايق الإ حت ئجارعقعالو ارنالإات سددددددددددط  الإنحسددددددددددد ليبا لعب رلإ ا له ال روباع لإفقاعم اي  اعلىا

اوميعاعست ت  الإاحومباوت فلافل،الإ ت رتظاولإ تط تلا لع علينا تحسيناآ لإههم.اي عمالإ صح ويالإ تغييرالحيثا

 ات التغييرثانيا : عرض وتحليل إتجاهات الأفراد نحو محور عملي

الإتو عاعح راعملي  الإ تغييراكم ا  اع رحافيالإنب و الإ ت ليا:الإ صح ويا رلإسباعح را تو عاعم  ا

 " : القياس الإحصائي لإستجابة العمال نحو المحور الثاني2-14الجدول رقم "

 درجة الموافقة الإنحراف المعياري  المتوسط الحسابي المحور 

 محايد 8.48 2.14 عمليات التغيير

اSPSS V26ل لاعتم  اعلىاعصلو  اللل عجااينع ا ع لإ الإ ط  بالإاص ر:
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غا يددثاللعحدد يدد ايتبيناع الإنبدد و ارنارفللإ الإلمبتمعالإ دد رلإسددددددددددددبابشددددددددددددكددناعدد بايبدد وناع لإفقددباعلىاعبدد رلإ الإلمح راككددنالدد روددبا

الإ صددددددح ويا او  الإ   ايشددددديرا لىارنا0.04 لىاا1.01ع ااو  الإات سددددد الإ   ايقعافياعو  الإا لإفقبالإات سددددددطبا ا1.09لإات سددددد 

ال روباعت سطب.اعق ع  اتحويميباو نس ليبايمتلت

 " : القياس الإحصائي لإستجابات العمال نحو عمليات التغيير2-15الجدول رقم"

 لإ عب رة
لإات سدددددد ا

 لإنحس بي

لإلملددددددددحددددددددللإرا

الإاعي ر ا

 تددددددددددددددددددددددددودددددددددددددددددددددددد عا

الإلمو ل  

اع لإفقا0.1 1.90ا. تطبيقالإ تغييرالإاحتول يّع اعؤسستكمالإ  س ئنالإ بشلتباولإا  يبالإ قزعبا

اع لإفقا1.48ا1.01اا.ة عتالإاؤسسبال رلإسباوي ةا بيئته الإ  لإيليباولإنا رويباةبناتبلّإجالإ تغيير

اع لإفقا1.84 1.04اا.لِإتبعتالإاؤسسبالإلماط الإ زعلإجاولإ  رل عجالإاسطلا تطبيقاعمليبالإ تغيير

اع لإفقا1.88 1.00ا.ه وتح ي الإاشكق اولإ س يانحللإ ت عتاعؤسستكمالمللإةبباسيراعمليبالإ تغييرا

اعح ي ا0.14 0.09ا. ح كا م ضافيار  لإرالإ تغييرالإ تحويكجالإاقترهاع االرالإلم لإرةالإ علي 

اعح ي ا1.40 0.10ا. ح كا ولإعياو ي يباوتحويميبا عتا لتر  اولإ تصليالإاؤةتافياتطبيقا  لإالإ تغيير

فالإ تك ت الإ   اش ركتمافي ار للإ
ّ
اع لإفقا1.40 1.08ا.لإيو لي او يراع الولتكما لتغييرالإاعتم ايل

هبا  نا  ار للإاعب شللإافيال  اتطبيقاع  بالإلاستقللإرالإاهنجا لإا رلإ الإ س عيباولإا وِّ

ا.لإ تغيير
0.10 

اعح ي ا0.10

رللغالإ ع علينالمحت ىالإلات  يالإا ربالينالإ شلتتالإلاوتم عياولإلم لإرةا   الإ تغييرا

ا.لإالتقظ
1.00 

اع لإفقا1.44

لإستعملتاعؤسستكمارسل بالإلاتص  الإاب شلالمةح عالإ ع علينالضلورةاعمليبا

ا.لإ تغيير
1.08 

اع لإفقا1.40

اع لإفقا0.19 0.05ا.  نا لشلتتالإلاوتم عياع ةفاسلبجاع الإ تغييرالإاقترهاع االرالإلم لإرةالإ علي 

اع لإفقا1.80 1.04ا.لفهمعق وعت اع ااعش ركبالإ ع علينافياتطبيقا  لإالإ تغييرالإ تحويكجاتقلناع ا

اع لإفقا1.50 1.00ا.ت هماسل كي  او ولإفعاوتطلع  الإ ع علينارلقصتاع ا  ةاعق وعتهما لتغيير
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ستتصلىاعؤسستكماع الإ تغييرالإ تحويكجالإازععافيا   بارفض اع االرا

ا.لإ ع علين
0.18 

اعح ي ا0.01

اSPSS V26اللل عجاعصلو  اعلىال لاعتم  الإ ط  بينا ع لإ اع :الإاص ر

 لإفقبالإ عم  اعع ايق الإ حت ئجارعقعالو ارنالإات سط  الإنحس ليبا لعب رلإ ا له اعتب يحبالينالإا لإفقاولإلمح ي اعم اي  اعلىا

يقا سدددل بالإلمتصددد  الإاب شدددلاوك  تاعشددد ركبالإ ع علينافياتطبا لوللإالمسدددتعم  الإ صدددح ويامتلكه افالإاق ع  الإ لجايعلىاعصتل

الإ تغييرالإ تحويكج.

ا

ا

ا

ا

ا

ا

ا

ا

ا

ا

ا

ا

ا

ا

ا

ا
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 المبحث الثالث : إختبار فرضيات الدراسة

بع اتق يمالإلموللإ لإ الإاحهبيبا ل رلإسددددبالإاي لإليب,او ددددفالإ عيحبا  صدددد ئي اوةي سالإسددددتو ل  الإ فللإ الح اعح ور  اوربع    ا

ولإاتمظلبافيالإ تحققاع اع ىا دددددددد يالإ  لضددددددددي  الإاصدددددددد  باع اع عه ,او  اع اسدددددددديتمالإ قي بال افيا  لإااتعتياعل لباو اعهمب

لإابحثاع ايق الإ تطليارولاا لىا يتب رالإ ت زيعالإ طبي يا بي ل  الإ  رلإسددددددددددددب,اع ا مالإ تحققاع الإ  لضدددددددددددديبالإ لئيسدددددددددددديباعلورلإا

ال  ت كيرا ه عالإ  لضي  ,اوبع   الإ تحققاع ه .

 التحقق من شرط إعتدالية التوزيع المطلب الأول :

ةبنالإ ب  افياعل لباعع نببالإ  لضددددددددي  النسدددددددددتص لإبالإ سدددددددد  يظالإلم صددددددددد ئيبالإلماتل باولإاقئمباووظارولاالإ تحققاع اشدددددددددلطا

ا عت لإ يبالإ ت زيعال  نسببا لمتغيراعحنالإ  رلإسبالإنح  يبال لإسطبالإيتب رالإ ت زيعالإ طبي ياولإنب و الإ ت لياي رحا  ت:

 " : التحقق من شرط اعتدالية التوزيع بالنسبة للمتغير محل الدراسة2-11"الجدول رقم 

-Kolomonororovاالإاتغير

Smirnov 
-Shapiroاالإ قللإرا

Wilk 
الإ قللإرا

عسددددددت ىاا روبالإنحلتبالإلم ص  لإ ا

الإ  لا ب

 روددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددباالإلم ص  لإ ا

الإنحلتب

عسددددددددت ىا

الإ  لا ب

ا

رولإفدددددددددددددددددددددددددددعا

الإ تغيير

 لإ اا1.118ا98ا1.000

ا  ص ئي 

 دديددرا لإ اا1.001ا98ا1.400

ا  ص ئي 

عدددمدددلددديدددددد  ا

الإ تغيير

 دديددرا لإ اا1.150ا98ا1.011

ا  ص ئي 

 دديددرا لإ اا1.180ا98ا1.408

ا  ص ئي 

اSPSS V26اللل عجاعصلو  اعلىال لاعتم  الإ ط  بينا ع لإ اع :الإاص ر

بيرو شمممممممممممموك لإا يتب رااكولومونوغروف سممممممممممممميرنوفع ايق الإاعطيد  الإابيحبافيالإنب و ارعقعالق ااوبح  اعلىاةيمالإيتب را

لإ  لا باا صددد ئي اعح اعسدددت ىا لإ با ا يرافيا رو  ارفللإ اعيحبالإ  رلإسدددباعلىاعتغيرارولإفعالإ تغييراوعملي  الإ تغييرا  لت ويلك

ا .1.10لمح رارولإفعالإ تغييرا  نا لإ ا  ص ئي اعح اعست ىا اكولومونوغروف سميرنوف النستثح  ا يتب را1.10 

 إختبار الفرضياتالمطلب الثاني : نتائج 

 أولا: نتائج اختبار الفرضية الرئيسية 

ع اوا" تساهم روافع التغيير في دعم عمليات التغيير بالمؤسسة الإقتصادية", لصدتالإ  لضديبالإ لئيسيبا ه عالإ  رلإسباعلىا:ا

 لتاغيري افكرونالإ تحققاع اصدددددددددددحبالإ  لضددددددددددديباتما سدددددددددددتص لإباعع عنالإلملح لإرا تح ي اةيمبالإ عقةباوةبمالإ تع يرالينالإات

الإ حتيوباكم ايليا:
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 " : مؤشرات التنبؤ بين روافع التغيير  وعمليات التغيير2-16الجدول رقم "

 

 متغيرات الدراسة

  

 عمليات التغيير

 

 معامل التحديد

 

 التفسير

   **8.195 معامل بيرسون  

 حجم الأثر  8.403 8.888 مستوى الدلالة روافع التغيير

 متوسط  40 حجم العينة 

     "8.81الإرتباط دال إحصائيا عند مستوى الدلالة "

 SPSS V26اللل عجاعصلو  اعلىال لاعتم  الإ ط  بينا ع لإ اع :الإاص ر

ع ايق الإنبددد و ارعقعالق اارناععددد عدددنالإلمرتبددد طاليرسدددددددددددد نالينا روددد  ارفللإ اعيحدددبالإ ددد رلإسدددددددددددددباعلىاعقيددد سارولإفعالإ تغييرا

 اوهياةيمدباعد  يدباوع وبب,او  لإاععح عارنا ح كاعقةبالإرتب ايباال يبار اا1.04و رود تهماعلىاعقيد ساعمليد  الإ تغييراللغ ا

عالإ تغييراتت زعالح سات زيعا رودد تهماعلىاعقيدد ساعمليدد  الإ تغيير,اكمدد ارنا رودد  ارفللإ اعيحددبالإ دد رلإسدددددددددددددباعلىاعقيدد سارولإف

 اوب  حولا لىا دددددددددددد فياةبمالإ  لالمع عنالإ تح ي اللغا1.10لتيودبا  لإالإلمرتب طاو   ا لإ با  صدددددددددددد ئي اعح اعسددددددددددددت ىالإ  لا با 

لإ تغيير اابدد ي الإاتغيرالإ تدد بع عمليدد   اوهياةيمددباتدد  اعلىارناةبماتددع يراتبدد ي الإاتغيرالإاسددددددددددددتقددنا رولإفعالإ تغيير اعلىات1.98 

تسمممممممممممماهم روافع التغيير في دعم عمليممات التغيير عت سدددددددددددد اوبدد  تدد ليا دد عالإ حتيوددباتؤتدد افلضدددددددددددديددبالإ دد رلإسدددددددددددددبالإ عدد عددبالإ قدد ئلددبا ا

ا". بالصندوق الوطني للتأمينات الإجتماعية للعمال الأجراء

 ثانيا: إختبار الفرضيات الفرعية

الولإفعالإ تغييرالعبع    اعلىا عماعملي  الإ تغييرال اؤسسبالإلمةتص  يب.ي و ار لا وا لا با  ص ئيبا ا-

افياعت سط  ا ناعقي سارولإفعالإ تغييراوعملي  الإ تغييراتبع ااتغيرالإ صح ويات و افلويا لإ ا لا با  ص ئيبا لع علينافياا-

الإ س .

افياعت سط  ا ناعقي سارولإفعالإ تغييراوعملي  الإ تغييراتبع ااتغيرالإ صح ويات و افلويا لإ ا لا با  ص ئيبا لع علينافياا-

الإاست ىالإ  رلإ فج.

افياعت سط  ا ناعقي سارولإفعالإ تغييراوعملي  الإ تغييراتبع ااتغيرالإ صح ويات و افلويا لإ ا لا با  ص ئيبا لع علينافياا-

الإ صحفالإاهنج.

افياعت سط  ا ناعقي سارولإفعالإ تغييراوعملي  الإ تغييراتبع ااتغيرالإ صح ويات و افلويا لإ ا لا با  ص ئيبا لع علينافياا-

الإ ة عيب.
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 إختبار الفرضية الأولى :  -1

لصدددددتالإ  لضدددددديبالإ ولىا ه ت الإ  رلإسددددددباعلىا:ا ي و ار لا وا لا با  صدددددد ئيبا لولإفعالإ تغييرالعبع    اعلىا عماعملي  الإ تغييرا

 ,اولميتب راصددددددددددددحبا  ت الإ  لضدددددددددددديبارولتح ا يتب راتحليناعع عق ا لإ وللإ ال  صددددددددددددح ويالإ  الإجا لتععيح  الإلموتم عيبا لعم  

الإلملح لإرالإاتع  ,اوبع الإاع نببالإلم ص ئيباتمالإ ت  نا لىالإ حتيوباكم ا  اع رحافيالإنب و الإ ت ليا:ا

 " : نتائج تحليل معاملات الإنحدار المتعدد2-10الجدول رقم "

 B  الخطأ المعياري Beta  قممممممممممممممممممميمممممممممممممممممممممممممممممممممممممممة

tالمحسوبة 
مسمممممممممممممممممتمممممموى 

 الدلالة

 8.888 11.619  8.146 1.626 الثابت

 8.888 1.556 8.195 8.810 8.444 روافع التغيير

اSPSSلإاص را:اع ا ع لإ الإ ط  بينال لمعتم  اعلىاعصلو  اللل عجا

 الإنادد  دددددددددددددبا هدد الودد ارناةيماعسددددددددددددت ىاt اوكدد لإاةيما يتبدد را Beta اوبعدد اعتدد بعددباةيماععدد عق ا 08ع ايق التدد ئجالإنبدد و ا 

وهياا1.111لإ  لا با تلتالإلميتب رلإ او   ا لإ بال  نسددددددددددببالمح رارولإفعالإ تغييراري ا  لتاةيمباعسددددددددددت ىالإ  لا با لمح راعح اا

 لولإفعالإ تغييرا اوهيال  ق رالإ   اي فعح ا قب  اوو  ار لا وا لا با  صدد ئيبا1.10ل  تا  لتارةناع اعسددت ىالإ  لا باعح ا 

ا.لإ وللإ ا لعم  الإلموتم عيبا لتععيح  الإ  الإجال  صح ويا لعبع    اعلىا عماعملي  الإ تغيير

ي و ار لا وا لا با  ص ئيبا لولإفعالإ تغييرالعبع    اعلىا عماعملي  ااويق دبا  عالإ حت ئجاتشديرا ةدحبالإ  لضديبالإ ق ئلبا 

ا .الإ وللإ ا لعم  الإلموتم عيبا لتععيح  الإ  الإجال  صح ويالإ تغييرا

 إختبار الفرضية الثانية : -2

ل في متوسممممممممطات ك الصممممممممندوق توجد فروق ذات دلالة إحصممممممممائية للعاملين في  لصددددددددتالإ  لضدددددددديبالإ ولىا ه ت الإ  رلإسددددددددباعلىا:

باو لتحققاع اصددددددحبا  ت الإ  لضددددددديباتمالإ يب  ا لىا يتب رالإ  لا , مقياس روافع التغيير وعمليات التغيير تبعا لمتغير السممممممن

رواع ايسدددددددددكىالنيتب راتحلينالإ تب ي الإ     الإ   ايق باعلىارسددددددددد سا رلإسدددددددددبالإ  لياليناركثراع اعينتين,اوبع ااFلإلم صددددددددد ئيبا

الإاع نببالإلم ص ئيباتمالإ ت  نا لىالإ حتيوباكم ا  اع رحافيالإنب و الإ ت ليا:

ا

ا

ا

ا
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السنا " : الفروق في روافع التغيير وعمليات التغيير تبعا لمتغير 2-19الجدول رقم "

عدددددددددددددودددددددددددددمدددددددددددددد عااالإ تب ي عص را

الإالبع  

 روددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددبا

الإنحلتب

عدددتدددد سددددددددددددددد ا

الإالبع  

Fعست ىااةيمبا

الإ  لا ب

الإ قللإر

اااا1.054ا0ا1.000ا لإينالإلمبم ع  ا

ا يرا لإ ا1.505ا1.910ا1.911ا99ا08.050اع لينالإلمبم ع  ارولإفعالإ تغيير

ااااا95ا04.014الإ كليا

اااا1.149ا0ا1.881ا لإينالإلمبم ع  ا

ا يرا لإ ا1.098ا0.850ا1.005ا99ا0.848اع لينالإلمبم ع  اعملي  الإ تغيير

ااااا95ا5.581الإ كليا

اSPSS V26اللل عجاعصلو  اعلىال لاعتم  الإ ط  بينا ع لإ اع :الإاص ر

رواعدد يسددددددددددددكىالتحليددنالإ تبدد ي الإ  دد   افيااF ارعقعاوبدد  حولا لىاةيمددبا يتبدد رالإ دد لا ددبالإلم صددددددددددددد ئيددبا04ع ايق الإنبدد و ارةما 

 ,الق اارنهمددد اةيما يرا لإ دددبا0.85 اولإ لجاللغدددتا عمليددد  الإ تغيير اوفياعقيددد سا 1.91عقيددد سا رولإفعالإ تغيير اولإ لجاللغدددتا 

ا  صدددد ئي ,ااوعح اةب  الإ  لضالإ صدددد ل الإ   ايح ياوو  افلوي,اوب  ت ليانسددددتطيعالإنحكماعلىارنا  عالإ حتيوبالإات  ددددنا  يه 

طات في متوسمممم الصممممندوق توجد فروق ذات دلالة إحصممممائية للعاملين في :او   اعع رضددددبا  لضدددديبالإ  رلإسددددبالإ ظ ليبالإ ق ئلبا

ار الات و افلوي.اكل مقياس روافع التغيير وعمليات التغيير تبعا لمتغير السن

 إختبار الفرضية الثالثة : -3

ل في متوسممممممممطات ك الصممممممممندوق توجد فروق ذات دلالة إحصممممممممائية للعاملين في  لصددددددددتالإ  لضدددددددديبالإ ولىا ه ت الإ  رلإسددددددددباعلىا:

ىاو لتحققاع اصدددددددددددحبا  ت الإ  لضددددددددددديباتمالإ يب  ا ل المسمممممممممممتوى الدراسممممممممممم يمقياس روافع التغيير وعمليات التغيير تبعا لمتغير 

رلإسدددددددبالإ  لياليناركثراع ارواع ايسدددددددكىالنيتب راتحلينالإ تب ي الإ     الإ   ايق باعلىارسددددددد سا اF يتب رالإ  لا بالإلم صددددددد ئيبا

اعينتين,اوبع الإاع نببالإلم ص ئيباتمالإ ت  نا لىالإ حتيوباكم ا  اع رحافيالإنب و الإ ت ليا:

ا

ا

ا

ا

ا
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المستوى الدراس يا " : الفروق في روافع التغيير وعمليات التغيير تبعا لمتغير 2-28الجدول رقم "

عدددددددددددددودددددددددددددمدددددددددددددد عاااعص رالإ تب ي 

الإالبع  

 روددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددبا

الإنحلتب

عدددتدددد سددددددددددددددد ا

الإالبع  

Fعست ىااةيمبا

الإ  لا ب

الإ قللإر

اااا1.045ا0ا1.040ا لإينالإلمبم ع  ا

ا يرا لإ ا1.510ا1.908ا1.910ا99ا08.004اع لينالإلمبم ع  ارولإفعالإ تغيير

ااااا95ا04.014الإ كليا

اااا1.014ا0ا1.485ا لإينالإلمبم ع  ا

ا يرا لإ ا1.001ا1.001ا1.009ا99ا0.541اع لينالإلمبم ع  اعملي  الإ تغيير

ااااا95ا5.581الإ كليا

اSPSS V26اللل عجاعصلو  اعلىال لاعتم  الإ ط  بينا ع لإ اع :الإاص ر

رواعدد يسددددددددددددكىالتحليددنالإ تبدد ي الإ  دد   افيااF ارعقعاوبدد  حولا لىاةيمددبا يتبدد رالإ دد لا ددبالإلم صددددددددددددد ئيددبا11ع ايق الإنبدد و ارةما 

 ,الق اارنهمددد اةيما يرا لإ دددبا1.00 اوفياعقيددد سا عمليددد  الإ تغيير اولإ لجاللغدددتا 1.90عقيددد سا رولإفعالإ تغيير اولإ لجاللغدددتا 

ا  صدددد ئي ,ااوعح اةب  الإ  لضالإ صدددد ل الإ   ايح ياوو  افلوي,اوب  ت ليانسددددتطيعالإنحكماعلىارنا  عالإ حتيوبالإات  ددددنا  يه 

طات في متوسمممم الصممممندوق توجد فروق ذات دلالة إحصممممائية للعاملين في و   اعع رضددددبا  لضدددديبالإ  رلإسددددبالإ ظ ليبالإ ق ئلبا:ا

ار الات و افلوي.استوى الدراس يكل مقياس روافع التغيير وعمليات التغيير تبعا لمتغير الم

 إختبار الفرضية الرابعة : -4

ل في متوسممممممممطات ك الصممممممممندوق توجد فروق ذات دلالة إحصممممممممائية للعاملين في  لصددددددددتالإ  لضدددددددديبالإ ولىا ه ت الإ  رلإسددددددددباعلىا:

يتب راو لتحققاع اصددددددحبا  ت الإ  لضدددددديباتمالإ يب  ا لىا , صممممممنف المهنيمقياس روافع التغيير وعمليات التغيير تبعا لمتغير ال

سدددددبالإ  لياليناركثراع اعينتين,ارواع ايسدددددكىالنيتب راتحلينالإ تب ي الإ     الإ   ايق باعلىارسددددد سا رلإاFلإ  لا بالإلم صددددد ئيبا

اوبع الإاع نببالإلم ص ئيباتمالإ ت  نا لىالإ حتيوباكم ا  اع رحافيالإنب و الإ ت ليا:

ا

ا

ا

ا

ا
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الصنف المهنيا " : الفروق في روافع التغيير وعمليات التغيير تبعا لمتغير 2-21الجدول رقم "

عدددددددددددددودددددددددددددمدددددددددددددد عاااعص رالإ تب ي 

الإالبع  

 روددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددبا

الإنحلتب

عدددتدددد سددددددددددددددد ا

الإالبع  

Fعست ىااةيمبا

الإ  لا ب

الإ قللإر

اااا1.044ا0ا1.048ا لإينالإلمبم ع  ا

ا يرا لإ ا1.511ا1.959ا1.910ا99ا08.000اع لينالإلمبم ع  ارولإفعالإ تغيير

ااااا95ا04.014الإ كليا

اااا1.011ا0ا1.010ا لإينالإلمبم ع  ا

ا يرا لإ ا1.019ا1.040ا1.051ا99ا5.958اع لينالإلمبم ع  اعملي  الإ تغيير

ااااا95ا5.581الإ كليا

اSPSS V26اللل عجاعصلو  اعلىال لاعتم  الإ ط  بينا ع لإ اع :الإاص ر

رواعدد يسددددددددددددكىالتحليددنالإ تبدد ي الإ  دد   افيااF ارعقعاوبدد  حولا لىاةيمددبا يتبدد رالإ دد لا ددبالإلم صددددددددددددد ئيددبا10ع ايق الإنبدد و ارةما 

 ,الق اارنهمددد اةيما يرا لإ دددبا1.04 اوفياعقيددد سا عمليددد  الإ تغيير اولإ لجاللغدددتا 1.95عقيددد سا رولإفعالإ تغيير اولإ لجاللغدددتا 

ا  صدددد ئي ,ااوعح اةب  الإ  لضالإ صدددد ل الإ   ايح ياوو  افلوي,اوب  ت ليانسددددتطيعالإنحكماعلىارنا  عالإ حتيوبالإات  ددددنا  يه 

طات في متوسمممم الصممممندوق توجد فروق ذات دلالة إحصممممائية للعاملين في و   اعع رضددددبا  لضدددديبالإ  رلإسددددبالإ ظ ليبالإ ق ئلبا:ا

ار الات و افلوي.االصنف المهنيكل مقياس روافع التغيير وعمليات التغيير تبعا لمتغير 

 إختبار الفرضية الخامسة : -5

ل في متوسممممممممطات ك الصممممممممندوق توجد فروق ذات دلالة إحصممممممممائية للعاملين في  لصددددددددتالإ  لضدددددددديبالإ ولىا ه ت الإ  رلإسددددددددباعلىا:

و لتحققاع اصددددددددددددحددبا دد تدد الإ  لضدددددددددددديددباتمالإ يب  ا لىا يتبدد را, الأقممدميممةمقيمماس روافع التغيير وعمليممات التغيير تبعمما لمتغير 

رواع ايسدددددكىالنيتب راتحلينالإ تب ي الإ     الإ   ايق باعلىارسددددد سا رلإسدددددبالإ  لياليناركثراع اعينتين,ااFلإ  لا بالإلم صددددد ئيبا

اوبع الإاع نببالإلم ص ئيباتمالإ ت  نا لىالإ حتيوباكم ا  اع رحافيالإنب و الإ ت ليا:

ا

ا

ا

ا

ا
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الأقدميةا " : الفروق في روافع التغيير وعمليات التغيير تبعا لمتغير 2-22الجدول رقم "

عدددددددددددددودددددددددددددمدددددددددددددد عاااعص رالإ تب ي 

الإالبع  

 روددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددبا

الإنحلتب

عدددتدددد سددددددددددددددد ا

الإالبع  

Fعست ىااةيمبا

الإ  لا ب

الإ قللإر

اااا1.100ا0ا1.581ا لإينالإلمبم ع  ا

ا يرا لإ ا1.011ا1.010ا1.905ا99ا08.015اع لينالإلمبم ع  ارولإفعالإ تغيير

ااااا95ا04.014الإ كليا

اااا1.110ا0ا1.000ا لإينالإلمبم ع  ا

ا يرا لإ ا1.100ا0.005ا1.001ا99ا5.000اع لينالإلمبم ع  اعملي  الإ تغيير

ااااا95ا5.58الإ كليا

اSPSS V26اللل عجاعصلو  اعلىال لاعتم  الإ ط  بينا ع لإ اع :الإاص ر

رواعدد يسددددددددددددكىالتحليددنالإ تبدد ي الإ  دد   افيااF ارعقعاوبدد  حولا لىاةيمددبا يتبدد رالإ دد لا ددبالإلم صددددددددددددد ئيددبا11ع ايق الإنبدد و ارةما 

 ,الق اارنهمددد اةيما يرا لإ دددبا0.00 اوفياعقيددد سا عمليددد  الإ تغيير اولإ لجاللغدددتا 1.01عقيددد سا رولإفعالإ تغيير اولإ لجاللغدددتا 

ا  صدددد ئي ,ااوعح اةب  الإ  لضالإ صدددد ل الإ   ايح ياوو  افلوي,اوب  ت ليانسددددتطيعالإنحكماعلىارنا  عالإ حتيوبالإات  ددددنا  يه 

طات في متوسمممم الصممممندوق توجد فروق ذات دلالة إحصممممائية للعاملين في و   اعع رضددددبا  لضدددديبالإ  رلإسددددبالإ ظ ليبالإ ق ئلبا:ا

ار الات و افلوي.االأقدمية كل مقياس روافع التغيير وعمليات التغيير تبعا لمتغير 

ا

ا

ا

ا

ا

ا

ا

ا

ا

ا
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 :خلاصة الفصل الثاني

تماع ايق ا  عالإ  صددناعح و با  ه راع ىاعسدد  مبارولإفعالإ تغييرافيا عماعملي  الإ تغييرافيالإ صددح ويالإ  الإجا لتععيح  ا

لإلموتم عيبا لعم  الإ وللإ او   با  ي  ,ا يثاتمالإ ت  دددنا لىارنارولإفعالإ تغييراتسددد  مافيا عماعملي  الإ تغيير,او ق ات  دددلح ا

لإ  رلإسددددددباعلىا ناعح را ماةمح الحسدددددد بالإات سددددددط  الإنحسدددددد ليباولإلملحللإف  الإاعي رتباا لىا  عالإ حتيوباعلورلإالن ب  ا دددددد ي

لإ لجاةمح التحليله اف و ل ا رو  اع لإفقبا  ىاكقالإلمح رت ,اوبع ا  لإاةمح النيتب رالإ  لضدددددي  الإ لجارك  ا ح اع اوو ل عافيا

مات ضددددديحار مالإ حت ئجافياي تمبالإ  رلإسدددددباععالإات سددددط  ,ا يثات  دددددلح ا لىارنا نالإ  لضدددددي  الإ لجاوضدددددعح   اعحققب,اوسددددديت

اتق يمابعضالإلمةترلإ   .ا

ا
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  الخاتمة:

مهرا كان نوعها وحجرها وتتفاعل مع المحيط الخا جي حولها بإعتبا ها نظاما مفتوحا وذلك بغ ض  باسسسستر ا تتغير المؤسسسس سسس  

والبقاء, هذا التغيير يركن أن يتحقق من خلال توفير بعض المتطلبات التي يركن لأي مؤسس   أن توف ها وهو يي الإسستر ا ة  

الغسسسالسسسب يتطلسسسب ورع تكدولوويسسسا وسسسكيسسسكل والإهترسسساب أنهر بسسسالعرسسسال والتق ر ملإتص والإحتهسسسا  بيلإتص وتطوة  الإت سسسسسسسسسسسسسسال بيلإتص 

توى وافع التغيير, حيث ال بط بيلإتا وبين التغيير التدظيمي على م سسوتك ةبتص وأن نجاح المؤسسس سس  يتطلب توليف  تجرع وريع   

الف د وف ق العرل يي المؤسسسس سسس  نهل وبالتا ي فإن كل عرليات للتغيير يركن عسسسران فعاليلتا من خلال لول الإت سسسال التدظيمي 

يير وإسسسسسسسسسسسسستيراد ل التدظيص على التغودلته والقيص والقواعك المشسسسسسسسسسسسسارن  بين أعاسسسسسسسسسسسساء التدظيص المتر ل  يي ال قاف  التدظيري  ولك  

المع ف  ونيفي  إدا تتا يي المؤسسسسسس سسسسس  وكشسسسسس ها, نذلك ووود سسسسسسياسسسسسسات حوافح والكعص والتك ةب كلها تتحكص يي فعالي  التغيير 

 لوتعطيدا تغيير فعال, دون أن ننسسسسسسسسسسسيا دو  القيادل وتواف  القيادل الفاعل  ودعص الإدا ل العليا والمشسسسسسسسسسسا ن  الهافي  وووود إدا  

تغيير واعيسسسس  ت سسسسسسسسسسسستطيع إختيسسسسا  أين ومتا سسسسسسسسسسسسسحتص التغيير وبسسسستي أسسسسسسسسسسسسسلور ونيفيسسسس  الحسسسسك من المقسسسساومسسسس  وبسسسسالتسسسسا ي إدا ل التغيير 

وإتخاذ الق ا ات ال سسسسسسسااب  يي الولب المداسسسسسسسسب ومعالج  المشسسسسسسساكل الطا ا , إن مرا سسسسسسسس  التغيير تتطلب الكعص بقيادل ,بفعالي 

لات المدظر  ووعسسسسسع الخطط الاسسسسس و ة  لتجاوعها بل إن عل تا موانب  التغييرات مؤهل  لكيتا الإسسسسسستعكاد لل سسسسسيط ل على مشسسسسسك

 .الخا وي  القادم  لتكيفها لم لحلتا

 نتائج الدراسة :

 نتائج الجانب النظري :

 إلقاء الاوء على مجروع  من المقا بات والمتر ل  يي  وافع التغيير وعرليات التغيير. -

 ل وال قاف  التدظيري  والتك ةب والتهوةن وال وتحدات التدظيري .تتر ل  وافع التغيير يي الإت ا -

 تعتبر ال وافع أساسي  للتغيير التدظيمي. -

التغيير التدظيمي ظاه ل معقكل ف علتا التحولات والتغيرات العريق  يي بحئ  الأعرال, لذلك يجب أن تهون عرلي  هادف   -

 مخطط لها وتخاع للقياس العلمي.

 التطبيقي :نتائج الجانب 

 .الأو اء للعرال الإوتراعي  للتتميدات الوطني بال دكوق  ت اهص  وافع التغيير يي دعص عرليات التغيير -

 لإوتراعي ا للتتميدات الوطني بال دكوق  ووود أث  ذو دلال  إح ااي  ل وافع التغيير بتبعادها على دعص عرليات التغيير -

 .الأو اء للعرال
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موظفي ال دكوق الوطني للتتميدات الإوتراعي  للعرال الأو اء حول  وافع التغيير وعرليات  ووود موافق  من ط ف -

 التغيير.

 ووود ف وق ذات دلال  إح ااي  يي متوسطات  وافع التغيير وعرليات التغيير تبعا للرتغيرات الشخ ي . -

 ووود علال  ط دي  بين  وافع التغيير وعرليات التغيير. -

 وريع م توةات المدظر  وتوف  ف ص التك ةب والتطوة  للعاملين لتح ين آدائتص. تكعص المؤس   -

 مشا ن  العاملين يي تطبيق التغيير التدظيمي. -

 التوصيات : 

 ع و ل إد ا  أهري  ودو   وافع التغيير يي المؤس  . -

 على إدا ل المؤس   الإهتراب أنهر ب وافع التغيير. -

 التغيير يي المؤس   والتي بكو ها ت اهص يي دعص عرليات التغيير.الارنيز على ووه   وافع  -
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 قائمة المراجع العربية :

 ،5002صلاح الدين الكبيس ي ، إدارة المعرفة ، المنظمة العربية للتنمية الإدارية ، القاهرة، مصر،  -1

، مقرراب نعنناد د ر الاقرافررة التنظيميرة رة إدارة التميلة ،مقلرة القاس للرردرايررررررررررررا  الن سرررررررررررريررة  ا  تمرا يررة  نسرررررررررررررين  رار   -5

 5002،المجلد الأ ب ،العدد الرانع ، امعة أبي بكر بلقايد،تلمساد،الجزائر،

ام العربية ،دار الأياحسررررررررررراد مغمد نرررررررررررملد يا,ة ،نعمة  بان الي انة ،التميلة التنظي,ي منظنر الأدا  المتنا د، ال بعة  -3

 5002للنشر   التن يع ، ماد ، الأردد ،

نراصررررررررررررر  ردا  ، أحمرد  ريقرا  ، أحمرد المعراني ،إدارة التميلة   الت نير ، ال بعة الأ ال،إزرا  للنشررررررررررررر   التن يع ،  ماد،  -4

 ،5003الأردد ،

عة الرانعة ، ، دار  ائل للنشررررررررر ، ال بصررررررررالم مند  ،مغسررررررررن العامر  ، اهر مغسررررررررن منصررررررررنر المال ي ، الإدارة  الأ ماب  -2

 .5004 ماد، الأردد ،

مغمرد بن ينيررررررررررررط النمراد الع يرا  ،إدارة التميلة   التغرديرا  العصرررررررررررررية للمدير ح ريية معاصرررررررررررررة  لمدير القرد ال اد    -6

 .5006، التن يع ، ال بعة الأ ال،  ماد، الأردد العشرين ،دار ال امد للنشر   

 5002ة التميلة   الت نير ح الأيس   المن لقا  ،النشر الجامعة الجديد ،تلمساد ،الجزائر ،أحمد نيط ، إدار  -7

 5002مغمد الصلةرة ،إدارة التميلة ، دار ال كر الجامعة للنشر ، الإيكندرية،مصر ،  -2

 .5006 ماد ، ا ردد ،  ، دار الشر ق للنشر  التن يع ،0 يد منلة  بن  ،ا تقاها  ال دياة رة المنظما  ا دارية ، ط -2

 5000، دار كنن  المعرفة للنشر  التن يع ، ماد ، الأردد ،  5 يد منلة  بنب ،إدارة التميلة   الت نير ، ط -00

، مركز اليبةا  المننيررة لادارة بميررا ، القرراهرة،مصررررررررررررر 3 برردالرحمن تنفي, ،التميلة حأد ا  تغنيررل الأفإررار إال نتررائ  ،ط -05

،5002. 

 .5002،دار المرب للنشر   التن يع ، ال بعة الاالاة ، الجزائر ، 3بنفلجة ، مباذئ التسيلة الاشر  ، طغياث  -03

 .5002، دار الأملد ، القاهرة ، مصر، 0السيد  لينة ، إدارة التميلة   منا نة الأ ما  ، ط -04

 . 5003صلاح الدين مغمد  بد الباقة ، السلنك التنظي,ي ح مذخل ت بيقي معاصر ، دار الجامعة ، الإيكندرية ، مصر ،  -02

يرررررررررررنرة نايل ،درايرررررررررررة تغليلية  تقاها  المني لد نغن التميلة التنظي,ي ، ريرررررررررررالة مقدمة لنيل  رررررررررررنادة ما يسررررررررررر ة  رة   -06

 5000ن ينة، تخصص تسيلة المنارد الاشرية ( ،  امعة قس

 ررررررادب  ايررررررد ،الأدا  التنظي,ي المتمل  ال ري, إال منظمررررررة المسررررررررررررتقبررررررل ، المنظمررررررة العربيررررررة للتنميررررررة الإداريررررررة ،القرررررراهرة  -07

 5003،مصر،

 .5000المذخل ال ديث رة الإدارة العامة ، الدار الجامعية ، الإيكندرية ، مصر ، زابت  بد الرحماد إدريس ، -02
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،إزرا  للنشررررررررررررر   التن يع ،  مرررررراد 0 ريقررررررا  ،أحمررررررد المعرررررراني ، إدارة التميلة   الت نير ، طنرررررراصررررررررررررر  ردا  ،أحمررررررد  -02

 .5003،الأردد،

تقي الدين بلناتي ،أزر الاقافة التنظيمية رة إحداث التميلة التنظي,ي ، ريررررالة مقدمة لنيل  ررررنادة المايرررر ة رة  تخصررررص  -50

علا الإقتصرررررررادية   التقارية   لنم التسررررررريلة  ، المركزالجامعة بنل ا  تسررررررريلة المنارد الاشررررررررية (،قسرررررررا  لنم التسررررررريلة،  لية ال

 .5002بن عيب،  لد تمن نت، الجزائر،

،أ ر حررة مقردمررة لنيررل (LMD)حرراتا يررررررررررررمرراتي، اقع مقررا مررة التميلة التنظي,ي رة الجررامعررة الجزائريررة رة يررل ت بي, نظررام  -50

ا (،قسررررررررررررا العلنم الإ تمرررا يرررة، ليرررة العلنم الإنسررررررررررررررانيرررة  ررررررررررررنرررادة الررردكتنران رة   تخصررررررررررررص  لا الن س   العمرررل   التنظي

 .5002، الإ تما ية، امعة مغمد خيضر،نسكرة،الجزائر
 

 قائمة المراجع الأجنبية : 

1- Trimo D. Rasamoely,le changement continu et ses leviers :données théorique et étude 

de cas,Essai présenté en vue de l’obtention du grade de maîtres sciences (maitrise en 

relations industrielles et ressources humaine) ,departement des relations industrielle et 

ressource humaines ,université du Québec ,2016. 

2- Mohamed Tahrouch,Abdellah Aajly ,Fadoua Fouad, La conduit de changement en 

entreprise, La revue Marocaine de contrôle de Gestion ,N°8 , MAROC ,2019. 

3 https://lakhasly.com/ar/view-summary/uKkBLYLpe051:51    

4- Davide Autissier,Jean-Michel Moutot ,Kévin J Jhnson,la boite à outils de la conduite 

du changement et de la transformation ,deuxième édition,  Librairie pour les 

mathématiques et l’architecture,France,2019 
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 الملاحـــــــــــــــق
 



 

 إستبانة البحثالملحق الأول : 

 المركز الجامعي إيليزي 

 كلية العلوم الاقتصادية والتجارية و علوم التسيير

 قسم علوم التسيير

 استمارة استبيان
 الكريم/أختي الكريمة؛أخي      

في إطار التحضير لإعداد مذكرة الماستر على مستوى معهد العلوم الإقتصادية وعلوم التسيير بالمركز الجامعي المقاوم الشيخ أمود ،  

نظرا و  روافع التغيير ودورها في دعم عمليات التغيير بالمؤسسة الإقتصادية،: قسم علوم التسيير ، تخصص إدارة أعمال ، بعنوان

لأهمية مؤسستكم في القطاع الإقتصادي ، واختياركم كعينة لدراستي الميدانية ،نضع بين أيديكم هذا الإستبيان الذي يهذف إلى معرفة 

 مؤسستكم. آراءكم حول موضوع المذكرة المبين أعلاه ب

للمعلومات التي تدلون بها، واستعمالها لغرض  ( أمام الإجابة المناسبة، مع ضماننا لكم السرية التامةXلذلك نرجو منكم وضع علامة )

 البحث العلمي لا غير.

                                                                           الدكتور: الأستاذ تحت إشراف                                                            من إعداد الطلبة:                                                      

 بوضياف عبد الطيف عمر                                                                                                        بن سالم مراد                 

 بوقة أحمد                                

 المستجوبمعلومات أساسية عن 

 أنثى                                       ذكر     الجنس:

 سنة       03-  03                                 سنة                                 03اقل من         السن :

  سنة و أكثر                                                50    سنة                                03-03                 

                          تكوين مهني                                                                                   ثانوي      المستوى الدراس ي:

  دراسات عليا                                 جامعي                       

 طار  إ                                                 إطار سامي                                            الصنف المهني:

 عون تنفيذ                    عون تحكم                         

 سنوات  20-11من  سنوات  10أقل من  الأقدمية:

 سنة  30أكثر من                                                سنة                                   30-21من           
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 روافع التغيير المحور الأول: 

 الإستراتيجية والثقافة التنظيميةالبعد الأول. 

موافق  العبارات الرقم

 بشدة

غير  محايد موافق

 موافق

غير موافق 

 بشدة

تعبر إدارة المؤسسة عن رؤية عامة و مشتركة و  3

 سهلة الفهم 

     

      ترغب إدارة المؤسسة في تحقيق تقدم سريع  2

تشجع الإدارة و تدعم العمل المشترك كفريق  0

 عمل و تنظيم التبادلات و الممارسات 

     

يتصف الاتصال في المؤسسة بالقوة و الدقة  0

 ووضوح الرسالة

     

تستخدم إدارة المؤسسة لغة واضحة و معاني  0

واضحة لرسم صورة ذهنية وفهم الانطباعات 

 التي تسلط الضوء عن التغيير. 

     

 الهيكل التنظيمي ونظام الرقابةالبعد الثاني. 

موافق  العبارات الرقم

 بشدة

غير  محايد موافق

 موافق

غير موافق 

 بشدة

يعمل الهيكل التنظيمي على زيادة تفويض  6

السلطة والصلاحيات للعاملين لتمكينهم من 

 اتخاذ القرارات .

     

تم إستحداث وحدات جديدة لمواكبة التغيرات  7

 التي تشهدها بيئة المؤسسة.
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تعتمد إدارة المؤسسة نظام حوافز و الإعتراف  8

 بمساهمات الجميع .

     

تقيم الإدارة حالة التقدم القياسات بناءا على  9

النقاط المرجعية التي تسمح بالتغذية الراجعة 

 للمعلومات.

     

يسهل سلم المسؤوليات و نطاق الإشراف مراقبة  33

 ومتابعة عملية التغيير حسب سلم التسلسل .

     

ومتابعة عملية تقوم إدارة المؤسسة بمراقبة  33

 التغيير بشكل دوري في جميع المستويات  .

     

 والأفراد  االبعد الثالث .التكنولوجي

تضع إدارة المؤسسة القواعد و الإجراءات  32

 الكتابية كالدليل الإجرائي لتوحيد الممارسات .

     

أدت برامج الحاسوب و التطبيقات و البرمجيات  30

 الوقت. إلى تقليل الجهد و توفير

     

تقوم إدارة المؤسسة ببناء الدعم في جميع  30

 مستويات المنظمة من الموارد و الميزانية 

     

تدعم المؤسسة و توفر فرص التدريب و تطوير  30

 للعمال لتحسين أدائهم و تطوير مهاراتهم.

     

تتوافق الدورات التدريبة مع متطلبات العمل  36

 الجديدة.
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 المحور الثاني عمليات التغيير

 

 تنظيميةالبعد الأول. مقومات 

موافق  العبارات الرقم

 بشدة

غير  محايد موافق

 موافق

غير موافق 

 بشدة

هيّأت مؤسستكم الوسائل البشرية والمادية  37

 .اللازمة لتطبيق التغيير المنتظر

     

قامت المؤسسة بدراسة جيدة لبيئتها الداخلية  38

  .والخارجية قبل تبنّي التغيير

     

اِتبعت المؤسسة المخطط الزمني والبرنامج  39

  .المسطر لتطبيق عملية التغيير

     

التزمت مؤسستكم بمراقبة سير عملية التغيير  23

 .وتحديد المشكلات والسعي لحلها

     

هناك غموض في أهداف التغيير التنظيمي  23

 .العلياالمقترح من طرف الإدارة 

     

هناك دواعي وظيفية وتنظيمية دعت للتردد  22

 .والتخلي المؤقت في تطبيق هذا التغيير

     

 البعد الثاني. مقومات إنسانية

موافق  العبارات الرقم

 بشدة

غير  محايد موافق

 موافق

غير موافق 

 بشدة

ف التكوين الذي شاركتم فيه أثرا ايجابيا  20
ّ
خل

 .للتغيير المعتمدوغير من نظرتكم 
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هة عد 20 م الاستقرار المهني للإطارات السامية والموجِّ

 .كان له أثرا مباشرا في بطء تطبيق التغيير

     

أبلغ العاملين بمحتوى الاتفاق المبرم بين  20

الشريك الاجتماعي والإدارة حول التغيير 

 .المرتقب

     

ر المباشاستعملت مؤسستكم أسلوب الاتصال  26

 .لإقناع العاملين بضرورة عملية التغيير

     

كان للشريك الاجتماعي موقف سلبي من التغيير  27

 .المقترح من طرف الإدارة العليا

     

مشاركة العاملين في تطبيق هذا التغيير  28

 .التنظيمي تقلل من مقاومته من طرفهم

     

تفهم سلوكيات ودوافع وتطلعات العاملين  29

 .أنقصت من حدة مقاومتهم للتغيير

     

ستتخلى مؤسستكم عن التغيير التنظيمي المزمع  03

 .في حالة رفضه من طرف العاملين

     

 

 

 لكم منا جزيل الشكر على صبركم وتعاونكم معنا في انجاز هذا العمل العلمي.
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 spssالملحق الثاني : مخرجات برنامج 

 

 الموظف جنس

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 66.7 66.7 66.7 32 ذكر 

 100.0 33.3 33.3 16 أنثى

Total 48 100.0 100.0  

 

 

 الموظف سن

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 2.1 2.1 2.1 1 سنة 30 من أقل 

 47.9 45.8 45.8 22 سنة 31-40

 79.2 31.3 31.3 15 سنة 41-50

 100.0 20.8 20.8 10 أكثر أو 50

Total 48 100.0 100.0  

 

 

 الموظف مستوى

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 14.6 14.6 14.6 7 مهني تكوين 

 41.7 27.1 27.1 13 ثانوي

 95.8 54.2 54.2 26 جامعي

 100.0 4.2 4.2 2 عليا دراسات

Total 48 100.0 100.0  

 

 

 الموظف صنف

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 54.2 54.2 54.2 26 إطار 

 75.0 20.8 20.8 10 سامي إطار

 93.8 18.8 18.8 9 تحكم عون

 100.0 6.3 6.3 3 تنفيذ عون

Total 48 100.0 100.0  
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 الموظف أقدمية

 Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 10.4 10.4 10.4 5 سنوات 10 من أقل 

 68.8 58.3 58.3 28 سنة 20 إلى 11من

 93.8 25.0 25.0 12 سنة 30 إلى 21 من

 100.0 6.3 6.3 3 سنة 30 من أكثر

Total 48 100.0 100.0  

 

 

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha 

Cronbach's 

Alpha Based on 

Standardized 

Items N of Items 

.938 .939 16 

 

 

 

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha 

Cronbach's 

Alpha Based on 

Standardized 

Items N of Items 

.643 .678 14 

 

 

Tests of Normality 

 

Kolmogorov-Smirnova Shapiro-Wilk 

Statistic df Sig. Statistic df Sig. 

m1 .151 48 .008 .963 48 .132 

a. Lilliefors Significance Correction 
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Tests of Normality 

 

Kolmogorov-Smirnova Shapiro-Wilk 

Statistic df Sig. Statistic df Sig. 

m2 .122 48 .071 .958 48 .083 

a. Lilliefors Significance Correction 

 

 

Correlations 

 m1 m2 

m1 Pearson Correlation 1 .695** 

Sig. (2-tailed)  .000 

N 48 48 

m2 Pearson Correlation .695** 1 

Sig. (2-tailed) .000  

N 48 48 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

 

 

Statistics 

m1   

N Valid 48 

Missing 0 

Mean 2.0755 

Median 2.0000 

Std. Deviation .63763 

Minimum 1.00 

Maximum 3.63 

 

 

Statistics 

m2   

N Valid 48 

Missing 0 

Mean 2.6473 

Median 2.6429 

Std. Deviation .40685 

Minimum 1.93 

Maximum 3.86 
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Model Summary 

Model R R Square 

Adjusted R 

Square 

Std. Error of the 

Estimate 

1 .695a .483 .472 .29566 

a. Predictors: (Constant), m1 

 

 

ANOVA 

m2   

 Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

Between Groups .882 3 .294 1.875 .148 

Within Groups 6.898 44 .157   

Total 7.780 47    

 

 

ANOVA 

m1   

 Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

Between Groups .591 3 .197 .468 .706 

Within Groups 18.519 44 .421   

Total 19.109 47    

 

 

ANOVA 

m2   

 Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

Between Groups .987 3 .329 2.132 .110 

Within Groups 6.792 44 .154   

Total 7.780 47    

 

 

ANOVA 

m1   

 Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

Between Groups .782 3 .261 .626 .602 

Within Groups 18.327 44 .417   

Total 19.109 47    

 

 



 قائمة الملاحق 

 

 

ANOVA 

m2   

 Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

Between Groups .663 3 .221 1.367 .265 

Within Groups 7.116 44 .162   

Total 7.780 47    

 

 

ANOVA 

m1   

 Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

Between Groups .598 3 .199 .474 .702 

Within Groups 18.511 44 .421   

Total 19.109 47    

 

 

ANOVA 

m2   

 Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

Between Groups .301 3 .100 .591 .624 

Within Groups 7.478 44 .170   

Total 7.780 47    

 

 

 

Coefficientsa 

Model 

Unstandardized Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

t Sig. B Std. Error Beta 

1 (Constant) 1.727 .147  11.769 .000 

m1 .444 .068 .695 6.557 .000 

a. Dependent Variable: m2 
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 المحتويات فهرس

 الموضوع الصفحة

I إهداء  

II     وعرفان شكر 

III  المحتوياتفهرس 

IV     الجداول  فهرس 

V  شكال ال  فهرس 

VI     قائمة الرموز والمختصرات 

VII  قائمة الملاحق 

 مقدمة  ج - أ

20 

20 

20 

20 

30 

30 

30 

00 

02 

02 

03 

00 

 لروافع التغيير ودورها في دعم عمليات التغييرالإطار النظري  :الفصل الول 

 تمهيد

 المبحث الول : الإطار النظري لروافع التغيير

 المطلب الأول : مفهوم وأنماط روافع التغيير التنظيمي

 3990  كانتر موس لروزابيث  التغيير عجلةالمطلب الثاني : 

   التغيير لعمليات النظري  الإطار:  الثاني المبحث

 التنظيمي للتغيير النظري  الإطار:  الأول  المطلب

 التغيير لإدارة النظري  الإطار:  الثاني المطلب

 ومناقشتها السابقة الدراسات:  الثالث المبحث

 مناقشتها و التنظيمي التغيير لروافع السابقة الدراسات:  الأول  المطلب

 التنظيمي التغيير لعمليات السابقة الدراسات: الثاني المطلب
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09 

 لتغييرا عمليات دعم في ودورها التغيير لروافع التطبيقية الدراسة .:الفصل الثاني

 تمهيد

 الميدانية الدراسة إجراءات:  الول  المبحث

 المنهجي الإطار:  الأول  المطلب

 الدراسة بيانات مصادر:  الثاني المطلب

 الدراسة بيانات وتحليل عرض:  الثاني المبحث

 الدراسة لعينة الإحصائي الوصف:  الأول  المطلب

 الدراسة محاور  نحو الدراسة عينة أفراد إتجاهات وتفسير عرض:  الثاني المطلب
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 الدراسة فرضيات إختبار:  الثالث المبحث

 التوزيع إعتدالية شرط من التحقق:  الأول  المطلب

 الفرضيات إختبار نتائج:  الثاني المطلب

 خلاصة 

35 

33 

 

 الخاتمة 

 المراجع قائمة 

 الملاحق 

 الفهرس

 



 الملخص :

هدفتدالدردفةدإدددددددددددددول رولدر اددددددددددددملعملياةلةادتيلدرفي اللندليعالعطن دلللدرفي اللندلدرعدددددددددددد دفا لدر    لرنفد    دلللد  فطدلع دول

رنعطلللدلأ ردءلاكلرول ينازيل،لح ثلتال إدددفمفدلملدج اللدر  دددتحلادرف،ن تدل،لاتالت تبيل إددد علنولعتولع  ول ملدرعطللل  فعلةل

عل للتال  ف لةهالاطريقولعادددددد دق ولالافلتالد عفطليلعتولدر لنل الد حعددددددل حلل48صددددددرولدرتريدددددد لللح ثلان لعفيلدرعطللل

SPSS رف،ن للدرع لنلللدجف،عدددللعن ،لل،اافلت  دددنالدرفةدإدددول رولنفلقالاهط لللفعدددلهالةادتيلدرفي اللندليعالعطن لللدرفي اللل

يلاثرلياليلارول حعددلق ولررادتيلدرفي اللا اعليهللندلدرعدد فا لدر    لرنف    لللد  فطلع ولرنعطلللدلأ ردءلاكلرول ينازيل،ا  ل

عتوليعالعطن لللدرفي اللالرعددددددددد فا لامودلا  يل  دتقول ملعطلللدرعددددددددد فا لح للةادتيلدرفي اللاعطن لللدرفي اللااي دددددددددلل

لللا  يلترا لذدلليلاردول حعدددددددددددددلق دولندل ف إددددددددددددطدللللةادتيلدرفي االا  يلعلاادول رييدولاارلةادتيلدرفي اللاعطن دلللدرفي اللل

لاعطن لللدرفي اللتععللرنطفيالدللدرشخع ول.

لدركنطلللدجتفلح ول:لةادتيلدرفي الل،لعطن لللدرفي الل،درفي اللدرف ظ م ل.

Abstract : 

The aim of the study was to reveal the role of change levers in supporting change processes 

at the National Fund for Social Insurance for Workers. A survey was distributed to a 

sample of workers to test the validity of hypotheses. 48 workers were selected in a random 

manner and the SPSS statistical program was used to analyze the data obtained. The study 

found results, the most important of which contribute to supporting change processes in 

the National Fund for Social Insurance for Working Workers Elysie Agency, the existence 

of a statistical impact of the levers of change in their dimensions to support change 

processes in the Fund, as well as the consent of the Fund's workers about the levers of 

change and change processes, as well as the existence of an exclusive relationship between 

the levers of change and change processes. There are statistically significant differences 

in the averages of change levers and processes according to personal variables. 

Keywords : Levers of change, processes of change, organizational change. 

 

 

 


