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 ملخص7

تهدؼ ىذه الدراسة الذ التعرؼ على خفة ابغركة الاستًاتيجية، وابعادىا وابؼتمثلة في حساسية الاستًاتيجية، 
بة، واختيار الاىداؼ الاستًاتيجية، مقدرات ابعوىرية، وضوح الرؤية، ابؼسؤولية ابؼشتًكة، سرعة الاستجا

للؤدوية، وفي سبيل برقيق  INFA-MEDISوكيف بيكن اف تكوف كأسلوب ادارة التغيتَ في مؤسسة 
اىداؼ الدراسة تم الاعتماد على ابؼنهج الوصفي، والتحليلي . حيث تم تصميم الاستمارة كأداة رئيسية 

( مفردة، وبست معابعة البيانات 35عرضية بلغ حجمها ) بعمع البيانات عن طريق توزيعها على عينة عشوائية
 . SPSSباستخداـ الاساليب الاحصائية

انو توجد علبقة تأثتَ ذات دلالة احصائية بتُ ابعاد خفة ابغركة    حيث تم التوصل الذ نتائج اف مفادىا
 الاستًاتيجية وادارة التغيتَ.

رة التغيير، حساسية الاستراتيجية، مقدرات الكلمات المفتاحية7 خفة الحركة الاستراتيجية، ادا
 الجوىرية، وضوح الرؤية، المسؤولية المشتركة، سرعة الاستجابة، واختيار الاىداف الاستراتيجية.
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Cette étude vise à identifier l'agilité stratégique, et ses dimensions 

représentées dans la sensibilité de la stratégie, les capacités de base, la clarté 

de la vision, la responsabilité conjointe, la rapidité de réponse et la sélection 

des objectifs stratégiques, et comment elle peut être en tant que méthode de 

gestion du changement. dans la Fondation INFA-MEDIS, et afin d'atteindre 

les objectifs L'étude était basée sur la méthode descriptive et analytique. Où 

le formulaire a été conçu comme un outil principal de collecte de données en 

le distribuant à un échantillon aléatoire aléatoire dont la taille était (35) 

unique, et les données ont été traitées à l'aide de méthodes statistiques SPSS. 

Là où les résultats ont été atteints, il existe une relation d'impact 

statistiquement significative entre les dimensions de l'agilité stratégique et de 

la gestion du changement. 

Mots-clés : agilité stratégique, gestion du changement, sensibilité 

stratégique, capacités de base, clarté de la vision, responsabilité 

conjointe, rapidité de réponse et sélection des objectifs stratégiques. 
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 اعزبنا الله بعزه وأطاؿ في عمربنا "والدتي" و"الديو "اىدي بشرة جهدي وعملي ىذا الذ 

 سهرا الليالر من اجلي وبذلا وضحيا بالغالر والنفيساللذاف 

 من اجل اسعادي وبلوغي للقمة والدرجات العلى

 "مقراني عبد الهاديكما أتقدـ بالشكر الذ الاستاذ ابؼشرؼ "

 هاتو القيمة ومساعدتو لر منذ بداية البحثالذي لد يبخل عليا بتوج

 والذي كاف نعم الاستاذ ونعم الناصح، فأسػأؿ

 الله الكرنً اف بوقق لو الزيادة في حياتو ويوصلو الذ ارقى ابؼعالر

 والذ من ترعرعت معهم وبما غصتٍ معهم اخوتي اسعدىم الله في حياتهم

 "بشرى" و"عبد النور" و"إكرام"

 "روميساء" و"اية" و"اماني" و"عبيرصديقات العمر "والذ رفيقات دربي و 

 " التي ساعدتتٍ كثتَا لأصل الذ ما انا عليو الافعمتيكما أشكر "

 اسأؿ الله اف يرزقها الصحة والعافية
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 قاؿ رسوؿ الله صلى الله عليو وسلم "الشكر قيد النعمة وسبب دوامها ومفتاح ابؼزيد منها"

 

 الذي ىداني بعلمو واتاني بفضلو من القدرة ما استطعت بعونو ابقاز ىذا العمل ابؼتواضع اف ابغمد والشكر لله

 

اتوجو بالشكر ابعزيل والعرفاف ابػالص الذ الاستاذ  "مقراني عبد ابؽادي" على قبولو الأشرؼ على ىذه ابؼذكرة فلو 
يم اف بهزيو عنا...... وعن كافة طلبب من اصدؽ وابظى عبارات الشكر والتقدير والاحتًاـ ..... وأسأؿ الله العظ

 العلم ختَ ابعزاء ....

 

كما لا أنسى بصيع الاساتذة في كلية العلوـ الاقتصادية ...... ولذ كل من مد لر يد العوف من قريب او من بعيد 
 لكثتَة..... الذ كل من ساعدني لعمل الدراسة ابؼيدانية الذي اعطاني من وقتو وجهده الكثتَ رغم انشغالاتو ا

 

الذ كل ىؤلاء أىدي بشرة جهدي ..... وأطلب الله العزيز القدير اف يثبتهم عن كل جهودىم ..... واف يوفقتٍ بؼا 
 بوب ويرضاه ...... إنو بظيع بؾيب الدعاء
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الاختَ ىجوـ شرس وغتَ متوقع بعائحة كوفيد اعنف صدمة اقتصادية بؼؤسسات في الآونة  العالد شهد 
الاقتصادية منذ ابغرب العابؼية الثانية، وفي الوقع لد يكن الامر بؾرد صدمة اقتصادية وحسب، بل كاف حادثا كارثيا 

ت العامة وابػاصة على بكل ابؼقاييس، حيث يعتبر تهديدا مباشرا بؼنظمات الاعماؿ التي تتبعها الشركات وابؼؤسسا
حد سواء، اذ بات لازما على مؤسسات الاعماؿ اف تتخذ خطوات استًاتيجية جريئة واف تعتمد على بماذج 

تشغيلية جديدة من اجل التكيف السريع مع الوضع الذي نعيشو، وبرستُ الانتاجية وبرقيق نتائج ابهابية في وقت 
ضرورة اعادة تشكل ابؼؤسسة لذاتها من خلبؿ تبتٍ طرؽ  قصتَ، حيث يرى اليوـ العديد من رجاؿ الاعماؿ

جديدة للعمل واجراء تغيتَات من اجل الاستجابة بسرعة للتحديات والفرص التي افرزتها جائحة كوفيد، ولعل اىم 
 التغتَات ابؼقتًحة تتمثل في تطبيق اسلوب خفة ابغركة من اجل اقتناص الفرص في ظل ىذه ابعائحة.

لاستًاتيجية احدى الوسائل لتعامل مع ىذه ابعائحة الغتَ متوقعة، فهي تتمثل في قدرة تعد خفة ابغركة ا
ابؼؤسسة على اثبات وجودىا وبقائها في ظل بيئة تنافسية تتسم بالتغيتَ باستمرار، من خلبؿ الاستجابة السريعة 

خدمات جديدة غتَ متوقعة، بؼعابعة نقاط الضعف الداخلة واستثمار الفرص والتكيف مع الواقع ابؼتغتَ وتقدنً 
 حيث تعد مفتاحا لتقدـ ابؼؤسسات، كما بسكنها من تطوير او تغيتَ اساليبها وطرقها للتعامل مع ابؼتغتَات البيئية.

حيث يهدؼ التغيتَ ىنا التعايش مع الوضع الذي نعيشو اليوـ وبرقيق اىداؼ ابؼؤسسة في فتًة تكوف قصتَة 
ابؼرغوبة مع بيئتها، حيث بيس عدة جوانب منها مهاـ ووظائف العامل وساعات  الاجل او طويلة، وبرديد ابؼواءمة

 العمل، وعوامل البيئة ابػارجية التي بؽا تأثتَ على ابؼؤسسة.

 7اشكالية الدراسة 
 ظهور مؤخرا حدثت التي التغتَات ومن والتجديد، التغيتَ عوامل فيو وتشابكت ازدىرت عالد في اليوـ نعيش

 مع التكيف من بسكنها التي الاستًاتيجية ابغركة خفة بتطبيق ابؼؤسسات قياـ الذ ادى ما وىذا ،19 كوفيد فتَوس
 خفة وىو ابغالر بالبحث بالقياـ الطالبة دفع ما وىذا احتياجات، من السوؽ يتطلبو ما تلبية و  السريعة التغتَات

 .كوفيد برديات بؼواجهة تغيتَ ادارة كأسلوب الاستًاتيجية ابغركة

 :التالية الرئيسية الاشكالية طرح بيكن سبق ما الذ ناداواس

 التغيير؟ وادارة الاستراتيجية الحركة خفة ابعاد بين علاقة توجد ىل



 المقدمــة
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 :التالية الفرعية التساؤلات الاشكالية ىذه ضمن ويندرج

 ؟INPHA-MEDISىل توجد علبقة بتُ بعد ابغساسية وادارة التغيتَ في مؤسسة  .1
 ؟INPHA-MEDISعد وضوح الرؤية وادارة التغيتَ في مؤسسة ىل توجد علبقة بتُ ب .2
 ؟INPHA-MEDISىل توجد علبقة بتُ بعد ابؼقدرات ابعوىرية وادارة التغيتَ في مؤسسة  .3
 ؟INPHA-MEDISىل توجد علبقة بتُ بعد الاىداؼ الاستًاتيجية وادارة التغيتَ في مؤسسة  .4
 ؟INPHA-MEDISالتغيتَ في مؤسسة  ىل توجد علبقة بتُ بعد ابؼسؤولية ابؼشتًكة وادارة .5
 ؟INPHA-MEDISىل توجد علبقة بتُ بعد سرعة الاستجابة وادارة التغيتَ في مؤسسة  .6

ومن اجل الاجابة على بـتلف التساؤلات وجب طرح الفرضيات التالية لاختيارىا والاجابة عليها في ابعانب 
 التطبيقي والنظري:

 7فرضيات البحث 
 قسم بدورىا الذ الفرضيتتُ الاحصائيتتُ التاليتتُ:الفرضية الاولذ والتي تن .1

 H0  توجد علبقة تأثتَ ذات دلالة احصائية بتُ بعد ابغساسية وادارة التغيتَ في مؤسسة
INPHA-MEDIS؟ 

 H1  لا توجد علبقة تأثتَ ذات دلالة احصائية بتُ بعد ابغساسية وادارة التغيتَ في مؤسسة
INPHA-MEDIS؟ 

 تنقسم بدورىا الذ الفرضيتتُ الاحصائيتتُ التاليتتُ: الفرضية الثانية والتي .2
 H0  توجد علبقة تأثتَ ذات دلالة احصائية بتُ بعد وضوح الرؤية وادارة التغيتَ في مؤسسة

INPHA-MEDIS؟ 
 H1  لا توجد علبقة تأثتَ ذات دلالة احصائية بتُ بعد وضوح الرؤية وادارة التغيتَ في مؤسسة

INPHA-MEDIS؟ 
 لثة والتي تنقسم بدورىا الذ الفرضتتُ الاحصائيتتُ التالتُ:الفرضية الثا .3

 H0  توجد علبقة تأثتَ ذات دلالة احصائية بتُ بعد ابؼقدرات ابعوىرية وادارة التغيتَ في مؤسسة
INPHA-MEDIS؟ 
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 H1  لا توجد علبقة تأثتَ ذات دلالة احصائية بتُ بعد ابؼقدرات ابعوىرية وادارة التغيتَ في
 ؟INPHA-MEDISمؤسسة 

 الفرضية الرابعة والتي تنقسم بدورىا الذ الفرضيتتُ الاحصائيتتُ التاليتتُ: .4
 H0  َتوجد علبقة تأثتَ علبقة ذات دلالة احصائية بتُ بعد الاىداؼ الاستًاتيجية وادارة التغيت

 ؟INPHA-MEDISفي مؤسسة 
 H1  ًاتيجية وادارة لا توجد علبقة تأثتَ علبقة ذات دلالة احصائية بتُ بعد الاىداؼ الاست

 ؟INPHA-MEDISالتغيتَ في مؤسسة 
 الفرضية ابػامسة والتي تنقسم بدورىا الذ الفرضيتتُ الاحصائيتتُ التاليتتُ: .5

 H0  توجد علبقة تأثتَ علبقة ذات دلالة احصائية بتُ بعد ابؼسؤولية ابؼشتًكة وادارة التغيتَ في
 ؟INPHA-MEDISابؼؤسسة 

 H1 لة احصائية بتُ بعد ابؼسؤولية ابؼشتًكة وادارة التغيتَ في لا توجد علبقة تأثتَ ذات دلا
 ؟INPHA-MEDISمؤسسة 

 الفرضية السادسة والتي تنقسم بدورىا الذ الفرضيتتُ الاحصائيتتُ التاليتتُ: .6
 H0  توجد علبقة تأثتَ ذات دلالة احصائية بتُ بعد سرعة الاستجابة وادارة التغيتَ في مؤسسة

INPHA-MEDIS؟ 
 H1 علبقة تأثتَ ذات دلالة احصائية بتُ بعد سرعة الاستجابة وادارة التغيتَ في  لا توجد

 ؟INPHA-MEDISمؤسسة 
 7اىمية الدراسة 

 بيكن ابراز ابنية ىذه الدراسة فيما يلي:

ابغاجة ابؼاسة الذ يفرضها واقع اليوـ مع ظهور فتَوس كوفيد والذي يفرض ضرورة التغيتَ بواسطة  -
 رية لتوجيو الاداء بدا بوقق الاستغلبؿ الامثل للفرص ابؼتاحة.استًاتيجيات واساليب ادا

وتتمثل ابنية البحث في دراسة فلسفية وفق منظر استًاتيجي بػفة ابغركة الاستًاتيجية كأسلوب ادارة تغيتَ  -
 .INPHA-MEDISبؼواجهة برديات كوفيد في مؤسسة 
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فة بيكن تواجو اي متغتَ بودث في بيئتها بيكن اف تساىم الدراسة في تطوير الية العمل ابؼؤسسة بالإضا -
 الداخلية او ابػارجية بسرعة وفي اقل وقت بفكن.

يعد ىذه البحث طرحا فكريا على اف موضوع خفة ابغركة الاستًاتيجية كأسلوب ادارة تغيتَ بؼواجهة  -
ط مع متغتَات برديات كوفيد من ابؼواضيع ابغديثة كوف اف الباحثوف تناولوا كل متغتَ على انفراد او متًب

 الاخرى.
 7اىداف الدراسة 

 اسعى من خلبؿ قيامي بهذا البحث الذ برقيق بصلة من الاىداؼ نوردىا فيما يلي:

 التعرؼ على مفهوـ خفة ابغركة الاستًاتيجية من وجهة نظر بعض الباحثتُ وبرديد اىم عناصرىا. -
قيامها بالتغيتَ بؼواجهة فتَوس  تشخيص واقع تطبيق ابؼؤسسات الاعماؿ للخفة الاستًاتيجية وما مدى  -

 كوفيد.
 التعرؼ على علبقة بتُ خفة ابغركة الاستًاتيجية وادارة التغيتَ. -
 تقدنً بؾموعة من الاقتًاحات والتوصيات ابؼستندة على نتائج البحث. -
 7اسباب اختيار الموضوع 

بعة ىذا ابؼوضوع دوف غتَه من رغم كوف ابؼوضوع من ابؼواضيع ابغديثة النشأة وابؼعابعة فإف دوافع اختيار معا
ابؼواضيع العلمية كمحور دراسة لو عدة اسباب، فضلب عن ابنيتو فإف ىناؾ اسباب ذاتية بؽذا ابؼوضوع وخرى 

 موضوعية بقملها في ما يلي: 

 .الاسباب الذاتية 
 ارتباط ابؼوضوع بالتخصص الذي ادرسو. -
ة ابغركة الاستًاتيجية كأسلوب ادارة تغيتَ الرغبة الذاتية وابؼيل الشخصي بؼعابعة ودراسة موضوع خف -

 بؼواجهة برديات كوفيد في ابؼؤسسة الاقتصادية.
 حداثة ابؼوضوع وأبنيتو بالنسبة بؼؤسسات الاقتصادية ابعزائرية على وجو ابػصوص. -

 .الاسباب ابؼوضوعية 
عامة وابؼكتبات قلة الدراسات الأكادبيية التي تناولت خفة ابغركة الاستًاتيجية في ابؼكتبات بصفة  -

 ابعامعية بصفة خاصة وىذا ما يضفي على ابؼوضوع صفة التميز. 
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 الكشف عن واقع استخداـ خفة ابغركة الاستًاتيجية في ابؼؤسسة. -
 شمولية ابؼوضوع. -
 قلة الدراسات التي تناولت ىذا البحث. -
 تطور بؾاؿ الادارة الذي اضحى يهتم بدوضوع خفة ابغركة بشكر كبتَ. -
 7حدود الدراسة 

 تم الاعتماد على دراسة سابقة وكانت تتضمن ثلبثة حدود رئيسية وىي:

  :تم اجراء البحث في شركة حدود ابؼكانيةINPHA-MEDIS  للؤدوية في طارؼ والعاملة
 ضمن الرقعة ابعغرافية لبلدية بن مهيدي.

  :بؼالية وفقا بؼتغتَات البحث تم الاعتماد على مدير ابؼوارد البشرية، مدير احدود البشرية
 والمحاسبة، وابؼوظفتُ.

  :تم القياـ بهذه الدراسة خلبؿ فتًتتُ زمنيتتُ، الاولذ في ابعانب النظري من حدود الزمنية
، والفتًة الثانية تتعلق بابعانب التطبيقي من افريل 2322الذ غاية افريل  2321ديسمبر 
 .2322الذ جواف  2322

 7صعوبات الدراسة 
 كل عديدة عند اعداد ىذا البحث منها:لقد واجهت عدة صعوبات ومشا 

 صعوبة ابغصوؿ على ابؼراجع ابؼتعلقة بخفة ابغركة الاستًاتيجية خاصة على مستوى مكتبة الكلية. -
 صعوبة على مستوى ابعانب التطبيقي، اذا رفض العديد من ابؼؤسسات استقبالر بسبب جائحة كوفيد. -
يد من ابؼشاكل من اجل ابغصوؿ ابغصوؿ على صعوبة على مستوى ابؼؤسسة ابؼدروسة اذ واجهت العد -

 ابؼعلومات.
 انعداـ الدراسات التي بذمع بتُ ابؼتغتَين. -
 7ىيكل الدراسة 

من اجل دراسة ابؼوضوع وكذلك معابعة الاشكالية، واختيار الفرضيات تم تقسيم موضوع الدراسة الذ ثلبثة 
 فصل، اضافة الة كل من ابؼقدمة وابػابسة.
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رؽ فيو الذ عموميات حوؿ خفة ابغركة الاستًاتيجية وبؿاوؿ فهم العناصر الاساسية ابؼرتبطة سنتط الفصل الاول7
 بدوضوع ابؼيزة التنافسية بغل اشكالية الدراسة.

سنعرض فيو ادارة التغيتَ وبؿاولة فهم التغيتَ وادارة التغيتَ والتطرؽ الذ مقاومة التغيتَ وكيفية  الفصل الثاني7
 اتيجيات ادارة التغيتَ.معابعتها، وايضا استً 

سنتطرؽ فيو الذ ابعانب تطبيقي ابػاص بهذه الدراسة حيث قمنا بدراسة حالة حوؿ شركة  الفصل الثالث7
INPHA-MEDIS للبدوية 

 7دراسات سابقة 
 بيكن عرض بعض الدراسات التي بؽا علبقة بابؼوضوع فيما يلي:

ات الرشاقة الاستًاتيجية في الفاعلية التنظيمية (، "أثر بؿدد2313ابياف سالد الصانع ) الدراسة الاولى7 .1
"، رسالة ماجستتَ، كلية الاعماؿ، جامعة الشرؽ -دراسة حالة لشركة الابظنت الاردنية لافارج–

 الاوسط، عماف، الاردف.
ىدفت الدراسة الذ وصف اثر بؿددات الرشاقة الاستًاتيجية كمتغتَ مستقل بأبعادىا في برقيق تنظيمية 

متغتَ تابع في شركة تصنيع الابظنت الاردنية لافارج، كما تهدؼ الذ تشخيص واقع بؿددات الرشاقة بأبعادىا ك
الاستًاتيجية والفعالية التنظيمية في منظمات صناعية والاثر بينهما واختبار اثر بؿددات الرشاقة الاستًاتيجية في 

 رشاقة الاستًاتيجية في برقيق التكيف البيئي.الفاعلية ابؼؤسسة، كذلك تهدؼ الذ التعرؼ على امكانية بؿددات ال

 حيث بػصت الدراسة النتائج التالية:

وجود اثر ذو دلالة معنوية لمحددات الرشاقة الاستًاتيجية في الفاعلية التنظيمية بدتغتَاتها في شركة الابظنت  -
 الاردنية لافارج.

قيق الاىداؼ في شركة الابظنت الاردنية يوجد أثر ذو دلالة معنوية لمحددات الرشاقة الاستًاتيجية في بر -
 لافارج.

يوجد اثر ذو دلالة معنوية لمحددات الرشاقة الاستًاتيجية في التكيف البيئي في شركة الابظنت الاردنية  -
 لافارج.
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يوجد تأثتَ ذو دلالة معنوية لمحددات الرشاقة الاستًاتيجية في نوعية ابؼخرجات في شركة الابظنت الاردنية  -
 لافارج.

(، "تأثتَ اليات التعلم التنظيمي في خفة ابغركة 2319مثتٌ توفيق عبد ابغسن ابؼوسوي ) الدراسة الثانية7 .2
دراسة استطلبعية لاراء عينة من القيادات العليا في ابؼصاريف الاىلية لمحافظات الفرات  –الاستًاتيجية 

 ة، الدوانية، العراؽ."، رسالة ماجستتَ، كلية الادارة والاقتصاد، جامعة القادسي-الاوسط
ىدفت الدراسة الذ الكشف عن اليات التعلم التنظيمي، في ابؼصارؼ الاىلية في بؿافاظات الفرات الاوسط في 

 تعزيز خفة ابغركة الاستًاتيجية حيث بػصت الدراسة النتائج التالية:

ات زبائنها في بصيع ىناؾ اىتماـ واضح من قبل ابؼصارؼ ابؼبحوثة بإنشاء اليات لدراسة توجهات وسلوكي -
مراحل ابػدمة ابؼقدمة، الامر الذي سوؼ ينعكس بالابهاب على ابؼصارؼ ابؼبحوثة كونها سوؼ برقيق 

 رضا لزبائن.
تؤكد ابؼصارؼ ابؼبحوثة على ضرورة برفيز العاملتُ على تقدنً افكار وابداعات جديدة تدور حوؿ الزبائن  -

 وبشكل نظامي.
ورة استعماؿ اليات تعلم تنظيمي متطورة تعمل على خلق نوع معتُ من تؤكد ابؼصارؼ ابؼبحوثة على ضر  -

 التكيف مع ابؽيكل التنظيمي للمصرؼ من اجل تلبية حاجات العروض التي يتم تقدبيها بؽا.
افتقار ابؼصارؼ ابؼبحوثة للحساسية الاستًاتيجية ابذاه ابؼتغتَات ابػارجية فيما يتعلق بالزبائن وابؼنافستُ  -

 ا.والتكنولوجي
(، "درجة بفارسة الرشاقة الاستًاتيجية لدى 2321د.منتَة خالد ابؽيلم العجمي )الدراسة الثالثة7  .3

مديري ابؼدارس وعلبقتها بالتميز التنظيمي من وجهة نظر معملي التعليم ابغكومي في دولة الكويت"، 
 .45، العدد 33جامعة عتُ الشمس، المجلد  –بؾلة كلية التًبية 

الذ التعرؼ على مدى بفارسة مديري ابؼدارس في دولة الكويت لأبعاد الرشاقة سة ىدفت ىذه الدرا
 الاستًاتيجية، وعلبقتها بالتميز التنظيمي من وجهة نظر معلمي التعليم ابغكومي في دولة الكويت.

 وتوصلت الدراسة الذ عدة نتائج، ابرزىا:

بدرجة مرتفعة واف مستوى برقيق التميز  اف بفارسة مديري ابؼدارس لأبعاد الرشاقة الاستًاتيجية جاء -
 التنظيمي جاء بدرجة مرتفعة.
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واطهرت الدراسة انو لا توجد فروؽ ذات دلالة احصائية بؼتغتَات )النوع، سنوات ابػدمة، وابؼرحلة  -
 التعليمية(.

وكذلك بينت نتائج الدراسة وجود علبقة ارتباطية موجبة قوية، ذات دلالة احصائية، بتُ الرشاقة  -
 ستًاتيجية بأبعادىا والتميز التنظيمي بأبعاده.الا

(، "دور الرشاقة الاستًاتيجية في برقيق ابؼيزة 2322د. بؿمود بؿمد الضابط ) الدراسة الخامسة7 .4
 .32، العدد 42التنافسية بالتطبيق على ابؼنظمات الغتَ الربحية بالسعودية"، المجلة العربية للئدارة، المجلد 

 التعرؼ على الدور الذي بسثلو او تقوـ بو خفة ابغركة الاستًاتيجية في برقيق ابؼيزة ىدفت ىذه الدراسة الذ
التنافسية، وذلك بالتطبيق على ابؼنظمات الغتَ الربحية بالسعودية، وذلك من خلبؿ بؾموعة من الاىداؼ الفرعية: 

ابعاد ابؼيزة التنافسية، وبرديد وىي التعرؼ على مفهوـ وابعاد خفة ابغركة الاستًاتيجية، والتعرؼ على مفهوـ و 
 الدور الذي تلعبو خفة ابغركة الاستًاتيجية في برقيق ابؼيزة التنافسية.

 حيث بػصت الدراسة النتائج التالية:

توافر بفارسة الرشاقة الاستًاتيجية بابؼنظمات السعودية غتَ الربحية مرتفعة وايضا مدى توافر ابؼيزة التنافسية  -
 جاءت مرتفعة.

 تأثتَ معنوي ابهابي لأبعاد خفة ابغركة الاستًاتيجية.وجود  -
(، "ادارة التغيتَ في ابؼؤسسات التعليم العالر: بكو بموذج 2316بو طبة نور ابؽدى ) الدراسة الخامسة7 .5

-دراسة حالة تطبيق اصلبح ؿ.ـ.د في عينة من ابعامعات ابعزائرية –مقتًح لتنفيذ الاصلبحات ابعامعية 
 ، باتنة، ابعزائر.-1-كلية العلوـ الاقتصادية والتجارية وعلوـ التسيتَ، جامعة باتنة   "، اطروحة دكتورة،

ىدفت ىذه الدراسة الذ تسليط الضوء على واقع بفارسة ادارة التغيتَ عند تطبيق نظاـ ؿ.ـ.د حسب وجهة 
يس والاداريتُ بؽذا نظر الاداريتُ في ابعامعات ابعزائرية والتحري عن مستوى تقبل كل من اعضاء  ىيئة التدر 

الاصلبح، كما تهدؼ ايضا الذ معرفة مدى برقيق ىذا الاصلبح لاىم الاىداؼ ابؼسطرة لو من وجهة نظر كل 
 ىيئة الاداريتُ وتدريس.

 حيث بػصت الدراسة النتائج التالية:
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اصعب في تعتبر القوى ابػارجية من اكثر القوى تأثتَ في احداث التغيتَ بدؤسسات التعليم العالر، وىي  -
 التنبؤ.

تعتبر القوى الداخلية القوى الداخلية عوامل مهمة في اثارة التغيتَ وإعطائو الشرعية والقبوؿ لدى الافراد  -
 بإعتباره نابعا من مشاكلهم واحتياجاتهم.

 بؾالات التغيتَ في مؤسسات التعليم العالر متًابطة، اذ اف التغيتَ في احداىا يؤثر على باقيتها. -
  التدربهي من انسب انواع التغيتَ في مؤسسات التعليم العالر.يعد التغيتَ -
 ابؼؤسسات التي تفرض التغيتَ من اعلى دوف اشراؾ الافراد تكوف اكثر عرضة للفشل. -
عند احداث التغيتَ بهب مرعاة المحتوى الداخلي للمنظمة من حيث طبيعة ابؼنظمة، واصحاب ابؼصالح  -

 بؼوارد ابؼالية، الثقافة السائدة...الداخليتُ وابػارجيتُ، القوانتُ، ا
، "دور ادارة التغيتَ في تعزيز الالتزاـ التنظيمي لدى (2312) صقر بؿمد اكرـ حلس الدراسة السادسة7 .6

"، مذكرة ماجستتَ، كلية التجارة، جامعة الاسلبمية، غزة، -حالة دراسة على بلدية غزة–العاملتُ 
 فلسطتُ.

دور ادارة التغيتَ في تعزيز الالتزاـ التنظيمي لدى العاملتُ في بلدية غزة  ىدفت ىذه الدراسة الذ التعرؼ على
وابؼسابنة في تطوير الاداء الاداري في ابؼؤسسة من خلبؿ تعزيز مفهوـ الالتزاـ التنظيمي لدى العاملتُ وصناع القرار 

 في ىذه ابؼؤسسة.

 وقد توصلت ىذه  الدراسة الذ بؾموعة من النتائج كاف من ابنها:

ضعف عملية التغيتَ في ابؽيكل التنظيمي وذلك بسبب عدـ وجود خبراء ومتخصصتُ من اصحاب  -
 الكفاءات في اعداد ابؽياكل التنظيمية.

الانظمة الادارية ابؼتبعة لا تسهل عملية احداث التغتَ ابؼطلوب وذلك بسبب التمسك ابغرفي بإجراءات  -
 وسيادة نظاـ البتَوقراطية.

 بة التطور التكنولوجي عن طريق ادخاؿ ابغوسبة في البلدية على نطاؽ واسع.اىتماـ الادارة بدواك -
ابلفاض الروح ابؼعنوية لدى العاملتُ وذلك بسبب غياب التحفيز ابؼعنوي وابؼادي للعاملتُ وعدـ تقدير  -

 الادارة للجهد الذي يبذلو العاملتُ.
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دارة التغيتَ في التطوير التنظيمي (، "دور ا2317د. عبد ابؼنعم بؿمد ابراىيم )الدراسة السابعة7  .7
دراسة تطبيقية على بلدية بؿافظة المجمعة بدنطقة الرياض –للمؤسسات ابغكومية بابؼملكة العربية السعودية 

 .31، العدد 35"، بؾلة التجارة والتمويل، المجلد -بابؼملكة السعودية
ير التنظيمي للمؤسسات ابغكومية بابؼملكة الذ معرفة دور وابنية ادارة التغيتَ في التطو ىدفت ىذه الدراسة 

العربية السعودية وذلك بؼعرفة مدى مسابنة ادارة التغيتَ في التطوير التنظيمي، للقطاع ابغكومي على وجو التحديد 
وذلك اف القطاعات الاخرى مثل القطاع ابػاص والقطاع ابػياري قد برتاج الذ تطوير ولكن ليس مثل القطاع 

 من العديد من ابؼشاكل الادارية بفا يصعب عملية الاتصاؿ بتُ الادارية الثلبثة. ابغكومي بؼا فيو

 وقد توصلت ىذه الدراسة الذ بؾموعة من النتائج كاف ابنها:

اثبات اف ادارة التغيتَ تؤثر في برستُ برامج التدريب للعاملتُ بابؼؤسسة وتساعد على برستُ خطط  -
 العمل وابػطط التشغيلية للؤقساـ.

دور فعاؿ في عملية اعادة ىندسة الادارة واعادة بناء ابؽيكل التنظيمي للمؤسسة على مستوى  بؽا -
 الادارات والوحدات.

اف تطبيق ادارة ابعودة الشاملة بابؼؤسسة يتطلب تغيتَ شامل عن طريق ادارة التغيتَ في استخداـ التقنيات  -
 ابعديد وابؼتطورة.

(، "مقاومة التغيتَ: ابؼفهوـ والاسباب، وطرؽ ابؼعابعة"، 2321) لبتٌ بن عيسى واخروفالدراسة الثامنة7  .8
 .32، العدد 11بؾلة الاقتصاد الصناعي، المجلد 

ىدفت ىذه الدراسة الذ دراسة ظاىرة مقاومة التغيتَ في ابؼؤسسات وبرديد مضامينها الاساسية، والتطرؽ الذ 
ا بالإضافة الذ برديد بـتلف الاساليب الكفيلة بدعابعة اىم الاسباب التي تؤدي بابؼوظفتُ الذ مقاومة التغيتَ، ىذ

 ىذه ابؼقاومة.

 :التاليةالنتائج  توصلت ىذه الدراسة الذ وقد

التغيتَ عملية مستمرة تقوـ بها ابؼؤسسة وىذا سعيا منها للبنتقاؿ من الوضع ابغالر الذ وضع  -
ى داخلية وخارجية، ابرزىا تدىور مستقبلي احسن في بـتلف المجالات وىذه العملية تتحكم فيها عدة قو 
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الروح ابؼعنوية للموظفتُ، تغيتَ القوانتُ واللوائح، تغيتَ الاساليب الادارية، التطور التكنولوجي الكبتَ، 
 وير والابداع والابتكار... الخ.وابغاجة الذ تط
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 هيد الفصل7تم

تعتبر خفة ابغركة الاستًاتيجية من ابؼفاىيم ابغديثة التي تزايد اىتماـ الباحثتُ بها في الآونة الاختَة، فهي تعتٌ القدرة على 
البقاء والازدىار في بيئة تنافسية متغتَة باستمرار، حيث تعد بظة من بظات ابؼؤسسات ابغديثة التي تعيش في ظل ابؼنافسة 

يناميكية في بيئة الاعماؿ، اذ تقوـ ابؼؤسسات ببناء استًاتيجيات، وابتكار الاساليب، من اجل اقتناص الشديدة، والد
الفرص وبذنب التهديدات، وتقوـ ايضا بتنظيم مهارات وقدرات العاملتُ، والاستجابة السريعة لاحتياجات البيئة من 

ؽ ابؼتغتَة، وابؼؤسسات التي تستخدـ خفة ابغركة ىي ابػدمات، وابؼنتجات ابعديدة عن طريق التفاعل بسرعة مع الاسوا
 التي بستلك ابؼهارة اللبزمة للتنقل في وسط الاعماؿ ابؼتغتَة.

 وبدوجب ذلك، سيتناوؿ ىذا الفصل معرفة ابعوانب الرئيسية التالية:

 المبحث الاول7 مفاىيم واساسيات خفة الحركة الاستراتيجية.

 بيق خفة الحركة الاستراتيجية.المبحث الثاني7 ابعاد ومتطلبات تط

 المبحث الثالث7 محددات ومبادئ تطبيق خفة الحركة الاستراتيجية.
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مفاىيم واساسيات خفة الحركة الاستراتيجية. المبحث الاول7  

تعمل ابؼؤسسات بشكل عاـ على المحافظة على ابؼرونة وسرعة الاستجابة للمتغتَات البيئية المحيطة وذلك لضماف 
تمرارىا، اذ اصبح من ابؼهم على ابؼؤسسات ابهاد الطرؽ، والاستًاتيجيات اللبزمة لتكيف واستغلبؿ الفرص بقائها واس

ابؼتوفرة، حيث بهب اف تقوـ بدهاـ واجراءات وتغيتَات في سياستها وىيكلتها وحتى في رؤيتها واستًاتيجيتها وفي ىذا 
 وابنيتها واىم اىدافها بالإضافة الذ جوانبها واىم تصنيفاتها.ابؼبحث سيتم التطرؽ الذ مفهوـ خفة ابغركة الاستًاتيجية 

 المطلب الاول7 مفهوم خفة الحركة الاستراتيجية.

اف او ظهور بؽذا ابؼصطلح كاف في بداية التسعينات من القرف ابؼاضي حيث ابصره للنور بؾموعة من الباحثتُ في 
واف )استًاتيجية مؤسسات التصنيع في القوف ابغادي بجامعة لاىاي من خلبؿ تقدنً دراسة بعن (Lacocca)معهد 

والعشرين: من وجهة نظر خبراء الصناعة( ومن ىنا كانت نقطة الانطلبؽ لسباؽ الباحثتُ في تقدنً الكثتَ من الدراسات 
، حيث بتُ العديد من وجهات نظرىم بؼصطلح خفة ابغركة  الاستًاتيجية في الدراسات  التي بؽا علبقة بهذا ابؼفهوـ

 السابقة.

وفيما يتعلق بخفة ابغركة الاستًاتيجية بقد اف ابؼؤسسات ومنظمات الاعماؿ كانت في السابق تسعى جاىدة من اجل 
تعظيم ارباحها وزيادة قيم اسهمها فقط ومن ثم جاء التوجو من اجل ارضاء اصحاب ابؼصالح، وىكذا استمر التجديد 

ة والتوجو صوب ابؼصلحة العامة بالإضافة الذ ابؼصلحة ابػاصة، من اجل برقيق اىداؼ اخرى وارضاء اطراؼ متعدد
 1.والالتزاـ بابؼسؤولية الاجتماعية والمحافظة على البيئة وغتَىا

من اجل تسليط الضوء على ىذا ابؼفهوـ سوؼ نقوـ بتوضيحو من وجهة نظر بعض الباحثتُ والكتاب بػفة ابغركة 
 الاستًاتيجية.

فة ابغركة الاستًاتيجية على انها "قدرة ابؼؤسسة على الاستجابة السريعة من خ (Weber & Tarba)حيث عرؼ 
 2.قبل ابؼؤسسات للتغتَات الغتَ ابؼتوقعة واعطاء حلوؿ مناسبة"

                                                           
دراسة حالة في مديرية توزيع الكهرباء بؿافظة كربلبء ابؼقدسة  –(، "أثتَ الرشاقة الاستًاتيجية في الاداء ابؼؤسساتي ابؼستداـ 2317ي )ياسر شاكر ياسر القريش 1

 .17اؽ، ص "، مذكرة لنيل شهادة ديبلوـ في التعليم العالر، كلية الادارة والاقتصاد، جامعة القادسية، الدوانية، العر –مع استطلبع لعينية من ابؼدراء 
(، "الدور الوسيط للرشاقة الاستًاتيجية في العلبقة بتُ الانتاج الرشيق والاداء 2323وائل عبد الفتاح الصرايرة، عبد الله ابضد الشورة، بؿمد مقضي الكساسية ) 2

 .17، ص 31، العدد 38المجلد  بؾلة الباحث الاقتصادي، ابؼستداـ"،
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( على انها "امكانية قدرة ابؼؤسسات على العمل بأسلوب مربح في بيئة Doz & Kosonenكما عرؼ كل من )
سم بالتغتَ بسرعة وباستمرار من حيث الانتاج بجودة اداء عالر التنظيم، واشاروا الذ اف الاسواؽ الداخلية وابػارجية التي تت

خفة ابغركة الاستًاتيجية تعتبر قدرة تنظيمية عالية الاداء بؼدى الاستجابة بشكل سريع وناجح لكل الفرص ابؼتاحة في 
 1.السوؽ ومدى اغتنامها في الوقت ابؼناسب"

( بأف خفة ابغركة الاستًاتيجية ىي "نية ابؼؤسسة الاستًاتيجية في Dehmolaee & Rashnavadiكما عرؼ )
ابغفاظ على عملياتها رشيقة ومدفوعة بتًكيز الادارة على برستُ ميزتها التنافسية القائمة على الوقت اي الاستجابة 

 2".والقدرة على التكيف مع احتياجات ومتطلبات الزبائن

ن ابػطوات والاجراءات والعمليات التي تتخذىا ابؼؤسسات، لكي تتكيف مع كما عرفها )سعد( بأنها" بؾموعة م
 3التغتَات السريعة التي بريط بها وبلورة استًاتيجية للبستجابة بسرعة بؽذه التغتَات.

 4( بانها "القدرة على سرعة التعرؼ واغتناـ الفرص، وتغيتَ الابذاىات وبذنب الاصطدامات".Abu-radiويعرفها )

( اف خفة ابغركة الاستًاتيجية ىي "مفتاح النجاح في بيئة متغتَة، كما يعرفها بوصفها Morgan & Page)ويعرفها 
 5.القدرة على الدعم واحيانا قيادة التغتَات ابؼفاجئة للبستفادة من الفرص ابؼتاحة في السوؽ ابؼتغتَة"

 بيئة الاعماؿ التي تعمل فيها والقدرة ( بانها "قدرة ابؼؤسسات على رؤية التحولات فيHall & Beckكما يعرفها )
على التكيف معها، وتتعلق السرعة الاستًاتيجية بالبقاء في ابؼنافسة من خلبؿ التعرؼ على الفرص والاستفادة منها 
وكذلك برديد التهديدات المحتملة وبزفيفها او منعها من التحقق في ابؼقاـ الاوؿ، تطوير خفة ابغركة الاستًاتيجية سيمنح 

                                                           
دراسة تطبيقية على عينة من الشركات  –اثر الرشاقة الاستًاتيجية في الفاعلية التنظيمية " (،2019) كي ابراىيمفهد بيخت سهيل مسن، د. صلبح بؿمد ز  1

 .86، ص03العدد، 05لمجلد، بؾلة التنمية البشرية، "–الصناعية بدحافظة ظفار بسلطنة عماف 
تًاتيجية في تعزيز نظم ابؼناعة التنظيمية للمصارؼ ابغكومية العاملة في العراؽ"، بؾلة (، "دور الرشاقة الاس2021)  د. سلبـ جاسم بضود العارضي، حستُ صكياف حسن 2

 .179، ص 01، العدد 03ابؼثتٌ للعلوـ الادارية والاقتصادية، المجلد 
 .647، ص 09، العدد 35لعلمية لكلية التًبية، المجلد (، "اثر الرشاقة الاستًاتيجية على السمعة ابعامعية في ابعامعات الاردنية ابػاصة"، المجلة ا2019ىند ناصر عقيلبت ) 3
الادوية دراسة ميدانية على شركات صناعة  –(، "الرشاقة الاستًاتيجية وأثرىا في تعزيز ابؼيزة التنافسية 2021د. بؿمود عبد الربضاف الشنطي، مدحت بضدي ابعيار ) 4

 .134، ص 01، العدد 29ة والادارية، المجلد "، بؾلة ابعامعة الاسلبمية للدراسات الاقتصادي-الفلسطينية
دراسة ميدانية في عدد من مستشفيات مدينة  –(، "تأثتَ مبادئ حلقة القرار على خفة ابغركة الاستًاتيجية 2013صالح الدين الكبيسي، بظاء طو نوري ) 5

 .175، ص 01، العدد 03"، بؾلة دنانتَ، المجلد -بغداد
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درا كافيا من الكفاءة للتعرؼ على التغيتَات في السوؽ التي قد تكوف سيئة او جيدة للؤعماؿ وتنفيذ الافكار ابعديدة ق
 1.بسرعة او التصرؼ بناء عليها

من خلبؿ التعريفات السابقة بػفة ابغركة الاستًاتيجية فانو بيكن تعريفها على انها: "قدرة ابؼؤسسة على التكيف مع 
ية ابؼتغتَة بصورة مستمرة، من خلبؿ اكتسابها ابؼرونة وسرعة التحكم بإمكانياتها ابؼادية والبشرية في الوقت الظروؼ البيئ

 ابؼناسب، من اجل استغلبؿ الفرص وبذنب ابؼخاطر.

 بيكن برديد العناصر ابؼشتًكة بػفة ابغركة الاستًاتيجية وفق الاتي: 

 احد اساليب الادارة ابغديثة؛ .1
 درة على التغيتَ حالا ومستقبلب؛بسنح ابؼؤسسة الق .2
 بسكن ابؼؤسسة من مواكبة التغتَات البيئة المحيطة وخاصة من قبل ابؼنافستُ؛ .3
 تكسب ابؼؤسسة ميزة تنافسية تتمثل في برقيق الاستباقية التنافسية؛ .4
 بذعل ابؼؤسسة قادرة على ادخاؿ خدمات ومنتجات جديدة باستمرار؛ .5
 2ط قوتها وتوجيهيها للفرص ابؼتاحة.دعم قدرة ابؼؤسسة على استغلبؿ نقا .6

ومن ابعدير بالذكر اف ابؼؤسسة التي تطبق خفة ابغركة الاستًاتيجية لديها العديد من العناصر التي بسيزىا عن ابؼنظمات 
التقليدية، حيث تعتمد ابؼؤسسات خفيفة ابغركة على دمج انظمة تكنولوجيا ابؼعلومات، والافراد والعمليات بالية منسقة 

رنة قادرة على الاستجابة بسرعة للؤحداث والتغتَات في البيئة، حيث تعتمد خفة ابغركة الاستًاتيجية على رد الفعل وم
ابذاه التحديات والصعوبات التي تواجو ىذه ابؼؤسسة في بيئة العمل سعيا منها لتحقيق النجاح وزيادة ابغصة السوقية 

بالتنافسية العالية، كما تعمل ابؼؤسسات خفيفة ابغركة على تقييم اداء والربحية وجذب الزبائن في الاسواؽ التي تتسم 
ابؼوظفتُ داخل حدود التنظيمية بشكل مستمر، ومن ابعدير بالذكر اف على ابؼؤسسات التفكتَ في استغلبؿ الفرص التي 

صة بتُ ابؼنافستُ بالاعتماد بيكن اف تتاح في بيئة الاعماؿ التي تتسم بانها سريعة التغتَ، والسعي للحصوؿ على مكانة خا

                                                           
"دور الرشاقة الاستًاتيجية في برقيق ابؼيزة التنافسية بالتطبيق على ابؼنظمات غتَ الربحية بالسعودية"، المجلة العربية للئدارة، ، (2022د. بؿود بؿمد الضابط ) 1

 .28، ص 02، العدد 42المجلد 
، كلية في المحافظات ابعنوبية، رسالة ماجستتَ الرشاقة الاستًاتيجية على البراعة التنظيمية في منظمات المجتمع ابؼدني(، تأثتَ 2021جواد تيستَ حسن سبعانة ) 2

 .13الدراسات العليا، جامعة القدس، القدس، فلسطتُ، ص 
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على قدراتها وكفاءتها الداخلية، ولقد بػصنا ابػصائص التي بسيز ابؼؤسسة خفيفة ابغركة عن ابؼؤسسة التقليدية في ابعدوؿ 
 1التالر:

 7 الفرق بين المؤسسة الرشيقة والمؤسسة التقليدية(2-2الجدول رقم)

 ابؼؤسسة الرشيقة ابؼؤسسة التقليدية ابؼعايتَ 

 ىيكل ذو شكل افقي مسطح ىرمي/ رأسي بؽيكل التنظيميا

 متعددة الاختصاصات بستلك خبرة  كفاءة الوحدات والفرؽ

 لا مركزي مركزي تدفق ابؼعلومات وصناعة القرار

 التنسيق والتسوية السيطرة وابؼراقبة دور ابؼدراء

 وجود الاحتًاـ والكفاءة نوعية الافراد
قلبلية وجود الافراد التكيف، وابؼسؤولية، الاست

 ابػلوقتُ

، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم ماستر مذكرة "دور اليات التعلم التنظيمي في تعزيز الرشاقة الاستراتيجية"،، (0202) المصدر7 سحقى نفيسة
 .44، صام البواقي، الجزائرجامعة العربي بن مهيدي،  التسيير،

 ة الحركة الاستراتيجية.المطلب الثاني7 اىمية واىداف خف

 اىمية خفة الحركة الاستراتيجية. -اولا

اف خفة ابغركة الاستًاتيجية ىي بنية معقدة ومتنوعة بيكن اف تتخذ اشكالا متعددة، ولكنها تعكس قدرة ابؼنظمة 
ر مشتًكة وىي على تطوير وتطبيق القدرات ابؼرنة والقوية والديناميكية بسرعة، وتشتًؾ ىذه الصفات التنظيمية في جذو 

 2مكونة من موارد ومهرات وكفاءات تكميلية، وبيكن توضيح ابنية خفة ابغركة الاستًاتيجية من خلبؿ الاتي:

تعتبر خفة ابغركة الاستًاتيجية وسيلة اساسية لرفع قدرات ابؼنظمة في مواجهتها لظروؼ البيئية التي تتسم  -
 بالغموض والسرعة الكبتَة في التغيتَ؛

                                                           
(، "الرشاقة الاستًاتيجية واثرىا في تعزيز التوجو الريادي من وجو نظر العاملتُ في ابؼواقع الاشرافية بجامعات قطاع غزة"، رسالة 2020علي زىتَ ابو جبارة ) 1

 .25، غزة، فلسطتُ، ص جامعة الازىر، الاقتصاد والعلوـ الادارية ماجستتَ، كلية
، رسالة ماجستتَ، كلية العلوـ والاقتصاد، جامعة "تأثتَ اليات التعلم التنظيمي في خفة ابغركة الاستًاتيجية"(، 2019مثتٌ توفيق عبد ابغسن ابؼوسوي ) 2

 .54الدوانية، العراؽ ، ص القدسية،



 الفصل الاول7 خفة الاحركة الاستراتيجية
 

 
17 

ركة الاستًاتيجية على تعزيز قدرات ابؼؤسسات في استجابتها للتغتَات التي برصل في حاجات تساعد خفة ابغ -
 الزبائن ورغباتهم ابؼتجددة باستمرار وتغيتَ استًاتيجياتها او تعديلها وفقا لتغتَات والتحولات في ابذاىات الزبائن؛

 توظيفها لواجهة القوى التنافسية في تساعد خفة ابغركة على استغلبؿ نقاط قوة ابؼنظمات استغلبلا امثل في -
 الاسواؽ ابؼختلفة؛

 القدرة على برستُ القدرات التحليلية والقدرات الادراكية التصورية لبيئة الاعماؿ التي تتسم بالسعة والشموؿ؛ -
عن  بسنح خفة ابغركة الاستًاتيجية ابؼنظمة اطار عمل مرف بيكنها من النجاح والتوفق وامتلبؾ رؤية ومعرفة جيدة -

اين بيكن اف يكوف موقعها بتُ ابؼنافستُ في السوؽ. فهي ميزة تنافسية مؤقتة تتجمع بدرور الزمن لتصبح 
 مستدامة؛

تتميز بعض ابؼؤسسات بالكفاءة في مرحلة معينية، وقد تتفوؽ على غتَىا، وللحفاظ على ىذا التميز والتفوؽ  -
الذ عالد ابؼستقبل، وعلى عكس من ذلك قد تصل  ينبغي اعتماد ابػفة الاستًاتيجية كوسيلة فعالة للدخوؿ

، واقتناصها للفرص التي تتاح ابؼؤسسة الذ عدـ ابػفة وابعمود بدرور الوقت اذ لد تكن يقظة بدا بويطها من تغتَات
 1بؽا.

 اىداف خفة الحركة الاستراتيجية. -ثانيا

 بدقة، وسرعة وتتمثل في النقاط التالية:بسكن خفة ابغركة الاستًاتيجية ابؼؤسسة من برقيق الكثتَ من الاىداؼ 

 الاستجابة السريعة:

 الفهم ابعيد للمتغتَات التي تؤدي الذ التغيتَ؛ -
 الادراؾ والفهم للبيئة التي تعمل بها ابؼؤسسة؛ -
 الاستكشاؼ والتقصي الدائم بؼستوى رضا ابؼوظفتُ. -

 توليد الثقة بتُ افراد ابؼؤسسة:

 نظمة؛نشر رسالة واضحة في كل مكاف في ابؼ -
 بفارسات قيادية فعالة في كافة العمليات في ابؼؤسسة؛ -
 التوافق بتُ ابؼوارد والاوليات كأدوات لتحقيق الربحية؛ -

                                                           
 .108، ص 01، العدد 04المجلد  (، "اثر ابػفة الاستًاتيجية في تعزيز ابؼيزة التنافسية، بؾلة البشائر الاقتصادية،2018د. كرومي سعيد ) 1
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 الالتزاـ ببناء فريق العمل الصحيح ومهارات لتحقيق الفوز. -
 ابؼبادرة:

 نظاـ فعاؿ لتحديد الاولويات في الاعماؿ؛ -
 الثقافة ابؼشجعة على الابكياز بكو العمل؛ -
 قدرة على تعبئة العمل بتُ الوظائف بسرعة.ال -

 بررير الفكر:

 مناخ تنظيمي يشجع على الابداع؛ -
 برستُ العمليات وتوليد الافكار في كل ابؼستويات. -

 تقييم النتائج:

 تطوير بطاقة اداء ابؼؤسسات بشكل بوقق التوازف بتُ ابؼقاييس الرئيسية؛ -
 1توافقة مع طبيعة عملها.رئيسية مؿ او وحدة وظيفية مقاييس اـ يكوف لكل وحد اعما -

 المطلب الثالث7 جوانب وتصنيفات خفة الحركة الاستراتيجية.

 جوانب خفة الحركة الاستراتيجية. -اولا

( والتي بسثل ابنية عالية Mccann & Selskyىناؾ بؾموعة من ابعوانب ابؼهمة بػفة ابغركة الاستًاتيجية حددىا )
 ى خفة ابغركة الاستًاتيجية:بالنسبة للمؤسسات التي تعتمد عل

 فهم البيئة والقدرة على تفستَ التدفق الكبتَ من ابؼعلومات ابؼتنوعة وتأثتَىا على ابؼؤسسة وصياغة بماذج العمل؛ .1
الاسهم في برويل ابؼعلومات لغرض الاستعماؿ، ويرتبط ذلك بابػطوة السابقة مع الاخذ بعتُ الاعتبار على وجو  .2

ؿ على ابؼعلومات وتبادبؽا واستخدامها بشكل خاص في المجالات الاكثر ابنية ابػصوص القدرة على ابغصو 
 بالنسبة للمؤسسة؛

 نشر ثقافة العمل ابعاد في بصيع احناء ابؼؤسسة وبسكتُ العاملتُ؛ .3
 

                                                           
"، بؾلة –دراسة حالة مؤسسة البسكرية للئبظنت  –مسابنة رأس ابؼاؿ البشري في برقيق خفة ابغركة الاستًاتيجية "(، 2021طلبؿ مصمودي، توفيق كرمية ) 1

 .926، ص 01، العدد 07اؿ والدراسات الاقتصادية، المجلد ادارة الاعم
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 1ابغاجة للحصوؿ على ابؼوارد ابؼادية والبشرية في ابؼؤسسة وبرديدىا بسرعة. .4
 ية.تصنيفات خفة الحركة الاستراتيج -ثانيا

 " ميز بتُ ثلبثة انواع من ابػفة:Eppinkحسب " . أ
ابػفة التشغيلية: يستخدـ ىذا النوع من ابػفة في اجراء التغيتَات ابؼألوفة والتي غالبا ما تقود الذ التغيتَ في مستوى  1أ.

 لتي تعمل فيها.نشاط ابؼؤسسة، وفي مثل ىذه ابغالة لا يوجد بزوؿ او تغيتَ اساسي في العلبقة بتُ ابؼؤسسة والبيئة ا

ابػفة التنافسية: تعد ىذه ابػفة ضرورية لتفاعل مع التغتَات التي بردث في البيئة مباشرة وعلى العكس التغيتَ  2أ.
التشغيلي، فإف التغيتَات التنافسية تسبب برولات رئيسية في ابؼركز السوقي للمنظمة او صناعة، مثاؿ ذلك تقدنً منتج 

 جديد، او دخوؿ منافستُ جدد.

ابػفة الاستًاتيجية: ابػفة الاستًاتيجية ضرورية للتصدي للتغتَات الاستًاتيجية ابؼوجودة في البيئة الغتَ ابؼباشرة، والتي  3أ.
بيتد تأثتَىا الذ ابؼكونات ابؼباشرة للمؤسسة، واىم ما بييز ىذا النوع من التغتَات انها غتَ مألوفة وديناميكية وطارئة، وىي 

 ر من اجل بضاية ابؼؤسسة من تأثتَاتها ابػطتَة.تتطلب اىتماـ مباش

 " يرى اف ابػفة الاستًاتيجية تضم اربعة انواع:Yongsunحسب " . ب
خفة التصنيع: قدرة وحدة الاعماؿ على الاستجابة للتغتَات التي بردث في طلبات السوؽ، ولذ بالتحوؿ من منتج  1ب.

يقية، مثل القدرة على التكيف للتغيتَ الذي بوصل في الذ اخر، من خلبؿ استخداـ الفعاليات والسياسات التنس
 التكنولوجيا، والقدرة على التكييف او تعديل كمية الانتاج.

خفة ابؽيكل التنظيمي: يساعد ابؽيكل التنظيمي على فهم ما اذا كانت وحدة الاعماؿ بستلك ابػفة الاستًاتيجية  2ب.
يع بشكل فعاؿ، الا اذا دعمت بهيكل تنظيمي ملبئم، ومن ىذا ابؼنطق اـ لا، ومن ابؼلبحظ انو لا بيكن تنفيذ خفة التصن

بيكن تعريف خفة ابؽيكل التنظيمي على انها القدرة على موائمة التغيتَ البيئي مع التًتيبات ابؽيكلية، ومن اجل امتلبؾ 
لمجالات الوظيفية على مستوى القابلية على التكيف للبيئة ابؼضطربة فاف الامر يستلزـ وجود علبقات متداخلة قوية بتُ ا

 وحدات الاعماؿ وكذلك ابؼؤسسة، وبالطبع فاف ابؽيكل العضوي بينح خفة اكبر للمؤسسة من ابؽيكل الالر.

                                                           
 .57مثتٌ توفيق عبد ابغسن ابؼوسوي، مرجع سابق ذكره، ص  1
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ابػفة التسويقية: امكانية وحدة الاعماؿ على تسويق ابؼنتج الذ الزبائن ابؼوجدين او الزبائن ابعدد في ظل ظروؼ  3ب.
ب اف يتميز بو ىذه النوع من ابػفة ىو ضرورة اف بسيز وحدة الاعماؿ منتجاتها عن منتجات التغتَ البيئي، ومن اىم ما به

 ابؼنافستُ.

ابػفة ابؼالية: يقصد بابػفة ابؼالية استخداـ ابؼوارد ابؼنقوصة الاستخداـ للتخفيف او للحد من وطأة تأثتَ العوز ابؼالر  4ب.
ارد الراكدة بيكن اف بوسن من قدرة ابؼؤسسة على التكيف لعدـ خلبؿ مدد الاضراب البيئي، اف الاستثمار في ابؼو 

 التأكد، وللظروؼ البيئية غتَ ابؼعروفة التي بردث في ابؼستقبل.

 " فقد صنف خفة ابغركة الاستًاتيجية الذ نوعتُ:Sanchezحسب " . ت
لعمل البديلة للبستجابة خفة ابؼوارد: ابؼوارد التي بسنح ابؼؤسسة امتيازات استًاتيجية من اجل تعقب طرائق ا 1ت.

للتطورات التي بردث في البيئة التنافسية، وتتميز خفة ابؼوارد بثلبث خصائص مهمة وىي نطاؽ الاستخدامات البديلة 
 التي بيكن استخداـ ابؼوارد فيها، التكلفة، وصعوبات التحوؿ من استخداـ الذ اخر.

سلسلة ابؼوارد، واعادة تعريف استًاتيجيات ابؼنتج، اف  خفة التنسيق: مدى امكانية ابؼؤسسة على اعادة تشكيل 2ت.
ىذا النوع من ابػفة يركز على برديد وتشكيل ونشر موارد ابؼؤسسة ابػارجية والداخلية بشكل فعاؿ، ربدا يؤدي الذ خلق 

 قيمة وابغصوؿ على عوائد استثنائية وبرقيق ابؼيزة.

 " واخروف ىناؾ ثلبثة انواع:Abbottحسب " . ث
السوقية: ىي قدرة ابؼؤسسة العاملة في السوؽ على اعادة تقييم جهودىا التسويقية خلبؿ مدة قصتَة من ابػفة  1ث.

 الوقت، استجابة للمتغتَات البيئية.

خفة الانتاج: تعتٍ قابلية ابؼؤسسة على تغيتَ عملياتها بطريقة ما، وىي مقياس بؼدى سرعة ابؼؤسسة في برويل  2ث.
لقدنً الذ انتاج منتجات جديدة، وتتمثل كذلك بالتكيف السريع بؼا بوصل من تغتَات في عملياتها من منتجات ابػط ا

الظروؼ التي تواجو ابؼؤسسة التي تتطلب منها الانتقاؿ من منتج لأخر، او من مستوى انتاج لأخر وقياس ابػفة بدقدار 
 الوقت الذي تستغرقو ىذه العمليات.

ة على مقاومة سلوؾ ابؼنافستُ ابغاليتُ وابعدد، وقدراتها على اعادة ترتيب ابػفة التنافسية: بسثل قدرة ابؼؤسس 3ث.
مواردىا ابؽامة وبسهولة ونشرىا وتكريسها لعمليات سوؽ الانتاج والاستجابة لطلبات الزبائن، وتنويع ختَاتها الاستًاتيجية 
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لشركاء والتغيتَ التكنولوجي وعملية ابؼتوافرة لديها بشكل فعاؿ وتأكيد الاستجابة للحاجات الفريدة للمستهلكتُ وا
 1الابتكار والابداع.

 المبحث الثاني7 ابعاد ومتطلبات تطبيق خفة الحركة الاستراتيجية.
اف بػفة ابغركة الاستًاتيجية عدة ابعاد بسكن ابؼؤسسة من جعلها مرنة استًاتيجيا من اجل اقتناص الفرص وبذنب 

لبات بذعل بذسيد خفة ابغركة الاستًاتيجية اكثر سهولة، وسيتم في ىذا ابؼخاطر بسرعة بالإضافة الذ ذلك ىناؾ متط
 ابؼبحث التطرؽ الذ ابعاد خفة ابغركة الاستًاتيجية بالإضافة الذ متطلبات تطبيقها ومرتكزاتها واىم بماذجها.

 المطلب الاول7 ابعاد خفة الحركة الاستراتيجية.

ابغساسية الاستًاتيجية، ابؼقدرات ابعوىرية، وضوح الرؤية، ابؼسؤولية بػفة ابغركة الاستًاتيجية بؾموعة من الابعاد )
ابؼشركة، سرعة الاستجابة، اختيار الاىداؼ الاستًاتيجية(، فقد كانت ىذه الابعاد الاكثر تكرارا واستخداما من قبل 

 2الباحثتُ في دراساتهم السابقة.

 (7 ابعاد خفة الحركة الاستراتيجية.(1-1 الشكل رقم

 
مدى ممارسة الرشاقة الاستراتيجية وعلاقتها بتميز الاداء المؤسسي لدى قطاع الصناعات الغذائية في "، (0222) صدر7 محمد انور رشيدي ىنيةالم

 .25، كلية التجارة، ص-غزة–، مذكرة ماجستير، جامعة الاسلامية "قطاع غزة

                                                           
 .111ػ  109د. كرومي سعيد، مرجع سابق ذكره، ص ص  1
، ص 01، العدد 03لة ابعامعة الوطنية، المجلد (، "دور الرشاقة الاستًاتيجية في برقيق ابؼيزة التنافسية للجامعات اليمينة"، بؾ2018مناؿ ابضد علي فقيو ) 2

15. 



 الفصل الاول7 خفة الاحركة الاستراتيجية
 

 
22 

 الحساسية الاستراتيجية7 -اولا

يجية بأنها تشمل كل من حدة الادراؾ ابؼبكر وشدة الوعي والاىتماـ في التواصل مع بيكن النظر الذ ابغساسية الاستًات
العالد ابػارجي من خلبؿ استًاتيجية مقتًحة، يتم تعزيز ابغساسية الاستًاتيجية عن طريق ابعمع بتُ استًاتيجية قوية ذات 

ي غتٍ ومكثف ومفتوح، وتتكوف توجو خارجي وتشارؾ داخلي، ومستوى عاؿ من التًكيز والانتباه، وحوار داخل
ابغساسية الاستًاتيجية من ثلبثة مرتكزات اساسية من خلببؽا بيكن للمؤسسة بناء خفة حركة استًاتيجية والوصوؿ الذ 
ىدؼ ابؼؤسسة في اسرع وقت بفكن واقل ما بيكن من تكاليف وىي تتمثل في )التأكيد على اليقظة الاستًاتيجية، 

 1توحة، وحوار داخلي عاؿ ابعودة(.عمليات الاستًاتيجية ابؼف

 المقدرات الجوىرية7 -ثانيا

ىي ابؼهارات ابػاصة بابؼؤسسة والسمات ابؼعرفية ابؼوجهة بكو برقيق اعلى ابؼستويات ابؼمكنة من رضا الزبائن مقارنة 
التي لا تدرؾ قدراتها  مع ابؼنافستُ، وبسثل وعي وادراؾ ابؼؤسسة بابؼقدرات ابؼطلوبة لكيفية اداء العمل، اذ اف ابؼؤسسة

الاساسية ستسري عملية تعقب الفرص بشكل سيئ، وىنا من الضروري ابهاد وبرديد القائمة ابػاصة بابؼهارات وابؼعرفة 
التي تتناسق مع ابؼقدرة ابعوىرية بؽا، وىي ايضا وعي ابؼؤسسة للقدرات، وكيف بيكن استخداـ ىذه القدرات بػلق قيمة 

ت ابعوىرية ابؼؤسسة بسرعة والاستقرار ابؼطلوب للرشاقة الاستًاتيجية، حيث انو اذ لد تفهم للزبائن، وتتخذ ابؼقدرا
 2.ابؼؤسسة مقدراتها فإنها ستسعى للفرص، وىي غتَ مستعدة لاستغلببؽا

" اف ابؼقدرات ابعوىرية توفر مزيج ضروري من السرعة التي برتاجها خفة ابغركة الاستًاتيجية، وفي حالة Longويرى "
دـ معرفة ابؼؤسسة بؼقدراتها ابعوىرية فإنها لن تستطيع متابعة الفرص ابؼتاحة امامها وسيكوف لديها سوء استغلبؿ بؽذه ع

 الفرص، وىناؾ عدة خصائص التي بجب اف تتسم بها ابؼقدرات ابعوىرية وىي حسب:

 تريد الوصوؿ اليو.علبقتها بابؽداؼ: تهتم ابؼؤسسة بابؼوارد وابؼهرات التي بؽا علبقة بابؽدؼ التي  . أ
صعوبة التقليد: اي اف ابؼؤسسات ابؼنافسة لا تستطيع تقليدىا او انها تستطيع تقليدىا ولكن بصعوبة او بتكلفة  . ب

 عالية.

                                                           
"، بؾلة -SIMدراسة حالة بؾمع –(، "دور الوسيط بؼتغتَ الرشاقة الاستًاتيجية لأثر الذكاء الاستًاتيجي على برقيق الريادة الاستًاتيجية 2021بوربيع صارة ) 1

 .442، ص 03، العدد 07البشائر الاقتصادية، المجلد 
2
 .135الربضاف الشنطي، مدحت بضدي ابعيار، مرجع سابق ذكره، ص  د. بؿمود عبد 
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غتَ قابلة للتحويل: اف ابؼؤسسات التي تريد اف تستفيد من ميزتها التنافسية دوف برويلها للمنافستُ فعليها تبتٍ  . ت
 قدرات غتَ قابلة للتحويل.

لذا ينبغي اف بستلك ابؼؤسسة مقدرات جوىرية خاصة التي بدورىا تعمل على توليد ابؼيزة التنافسية الفائقة عن 
 طريق اضافة قيمة بشكل مباشر وواضح الذ النشطات الاساسية في تلك ابؼؤسسة.

 مصادر ابؼقدرات ابعوىرية: لدى ابؼقدرات ابعوىرية مصدرين اساسيتُ وبنا: . ث
 ويقصد بها اكتساب ابؼعارؼ وابؼهارات والقدرات ابعديدة. التعلم التنظيمي: .1
رأس ابؼاؿ البشري: ويقصد بو تلك ابػبرات وابؼعارؼ وابؼهارات والقدرات التي بيتلكها الافراد ويستخدمونها في  .2

 1عملية الانتاج، والتي تقاس من خلبؿ التدريب والتطوير ونظاـ ابغوافز.
 وضوح الرؤية7 -ثالثا

واضحة للمؤسسة ىو ابػطوة الاولذ في التخطيط الاستًاتيجي الناجح، ومنو تستخلص ابؼؤسسة  اف وجود رؤية
رسالتها، وبيكن من خلببؽا وضع اىداؼ واضحة تسعى ابؼؤسسة الذ برقيقها وبذيب على ابنها سؤاؿ لأي مؤسسة وىو 

تها يفقدىا القدرة على استغلبؿ ىذه ما نريد اف نكونو في ابؼستقبل؟ وعدـ قدرة ابؼؤسسة على فهم وادراؾ واقع قدرا
القدرات بفا يضيع الكثتَ من الفرص، حيث اف وضوح رؤية الاىداؼ يوفر للمؤسسة السرعة اللبزمة للؤنشطة والتنفيذ 

 2عمليات وتوفتَ دوافع بعميع الاطراؼ داخل سلسلة القيمة التي بسكنهم من استغلبؿ الفرص ابؼناسبة.

 المسؤولية المشتركة7 -رابعا

ىي عبارة عن مشاركة سلسلة القيمة ابػاصة بجميع الشركاء في صنع القرارات التنظيمية، مع بؿاسبة مشتًكة للمخرجات، 
وتشتَ ابؼسؤولية ابؼشتًكة الذ مسؤولية اطراؼ فاعلة ومتعددة ومدى مسابنتها في برقيق النتائج وبـرجات بشكل منفصل 

كمي، وبسثل مقياسا للمدى والقيمة ابؼتًاكمة للمؤسسة من خلبؿ بناء بدلا من الاعتماد على تكوين نتائج بشكل ترا 
علبقات مع شركاء سلسلة القيمة، فعلبقاتها مع الزبوف مسابنة في خلقة القيمة، لذا فإف علبقات ابؼؤسسة مع شركاء 

ناشئة من تظافر العمل سلسلة القيمة بيكن اف بىلق القيمة وبيكن اف يدمرىا، ويوضع ىنا ابؼسؤولية ابؼشتًكة على انها 

                                                           
، 02(، "اثر ابعاد التعلم التنظيمي في برستُ الرشاقة الاستًاتيجية"، المجلة العلمية للدراسات والبحوث ابؼالية والتجارية، المجلد 2021د. اشرؼ ابراىيم عوض ) 1

 .465، 01العدد
، 45ىيل مدارس التًبية ابػاصة بدحافظة البحر الابضر في ضوء بؿددات الرشاقة الاستًاتيجية"، بؾلة كلية التًبية، المجلد (، تأ2021د. رجب ابضد عطا بؿمد ) 2

 .202، ص 01العدد
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بشكل مشتًؾ، اي اف ىذا ابؼصطلح ناجم عن ابؼسؤولية التعاونية، واف ذلك سوؼ يشمل العديد من الامثلة كما في 
 1حرب الائتلبؼ والتحالفات الاستًاتيجي، سواء ابؼعتٌ التجاري او العلمي او في المجاؿ السياسي.

 سرعة الاستجابة. -خامسا

ابذاه بيئة الاعماؿ عبر التعاوف مع شركائها بسرعة وسهولة وقد تكوف الاستجابة بكو تغيتَ بيئة  بسثل ردة فعل ابؼؤسسات
ابؼؤسسة، وقد يفرض تغيتَ في تركيب وىيكلة ابؼؤسسة والذي بيكن اف بودد فشلها او بقاحها كونها بسثل قدرة داخلية 

وبيكن القوؿ بأف ابؼؤسسات خفة ابغركة استًاتيجيا لإعادة القدرات ابؼؤسسية واعادة استخداـ ابؼوارد بصورة سريعة، 
 2بإمكانها ابزاذ قرارات اكثر بشأف سيولة ابؼوارد وبصورة افضل بينما بذعل اعمابؽا اكثر مرونة.

 اختيار الاىداف الاستراتيجية. -سادسا

ؤسسات الذ برقيقها عبر الانشطة اتفق معظم اراء الباحثتُ على تعريف الاىداؼ بأنها بسثل النتائج النهائية التي تسعى ابؼ
وابؼهاـ والاعماؿ التي تؤديها، ولا يوجد شك بأف كل مؤسسة من ابؼؤسسات، مهما كاف حجمها صغتَا اـ كبتَا، ومهما 
كانت طبيعة نشاطاتها انتاجية اـ خدماتية، بستلك ىدؼ اـ بؾموعة من الاىداؼ من رسالة ابؼؤسسة وبذلك تكوف اكثر 

ها، كما يعتبر برديد الاىداؼ الاستًاتيجية من العوامل التي تساعد ابؼؤسسة على برستُ قدرتها بؼواكبة برديدا وتفصيلب من
 الفرص القائمة وناشئة، حيث يعتبر ىذا التحستُ او لتعديل او التطوير جانب مهم في برقيق خفة ابغركة الاستًاتيجية.

ؼ تشغيلية، اما بالنسبة للؤىداؼ الاستًاتيجية فهي تلك وتصنف الاىداؼ الذ نوعتُ اىداؼ استًاتيجية واسعة واىدا
الاىداؼ التي ترتبط برسالة ابؼؤسسة بشكل مباشر ويتم صياغتها من قبل الادارة العليا للمؤسسة وغالبا تتمثل ىذه 

ة واحدة من الاىداؼ بالنتائج التي يتطلب برقيقها اطارا زمنيا يتجاوز السنة الواحدة، او يتطلب ابقازىا اكثر من وظيف
الوظائف، بدعتٌ انها تتطلب جهودا منسقة ومشتًكة ومتناغمة بتُ بصيع اجزاء ابؼؤسسة والعاملتُ فيها دوف استثناء، اما 
الاىداؼ التشغيلية فهي الاىداؼ التي بهب اف تسعى لتحقيقها ارادات او اقساـ معينية من اجل الوصوؿ لتحقيق 

 من الادارة الوسطى والدنيا.الاىداؼ الاستًاتيجية، ويتم صياغتها 

 الذ بطسة انواع وىي: Hamelكما تصنف الاىداؼ الاستًاتيجية حسب 

                                                           
 .136د. بؿمود عبد الربضاف الشنطي، مدحت بضدي ابعيار، مرجع سابق ذكره، ص  1
، 03، المجلد ية ودورىا في تعزيز جودة ابػدمة ابؼدركة"، بؾلة البحوث القانونية والاقتصادية"خفة ابغركة الاستًاتيج(، 2020) بؿمود ثائر على البياتي 2

 .168، ص01العدد
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 اىداؼ بؾتمعية: وىي تتعلق بخدمة المجتمع ككل؛ 
 اىداؼ ابؼخرجات: وترتبط بابعمهور التي تعمل معو ابؼؤسسة؛ 
 اىداؼ ابؼنتج: وترتبط بخصائص ابؼنتج او ابػدمة؛ 
 ابؼؤسسة ككل كالأىداؼ، البقاء، النمو والكفاءة؛ اىداؼ النظاـ: وبزتص بعمل 
  اىداؼ مشتقة: وترتبط بالاستعمالات التي من اجلها بزصص ابؼؤسسة القوة التي تولدىا سعيا الذ برقيق اىداؼ

 1اخرى.
 .المطلب الثاني7 متطلبات ومرتكزات تطبيق خفة الحركة الاستراتيجية 
 رتكزات تطبيق خفة ابغركة الاستًاتيجية، وسيتم بذسيدىا حسب في ىذا ابؼطلب سنتطرؽ الذ اىم متطلبات، وم

 اىم الباحثتُ الذين حالو وضع الرؤية لاىم متطلبات وابؼرتكزات.
 متطلبات تطبيق خفة الحركة الاستراتيجية. -اولا

 حدد بعض الباحثتُ متطلبات خفة ابغركة الاستًاتيجية وىي موضحة في ابعدوؿ كما يلي:

 متطلبات تطبيق خفة الحركة الاستراتيجية. 7(2-0الجدول رقم )

 ابؼتطلبات الباحث او ابؼوقع والسنة.

Weill, et al 2002 

 توفتَ بتٌ برتية متكاملة ذات قدرات عالية.

 منهج مدروس بكو الادارة.

 قدرة عالية في معمارية تقانة ابؼعلومات.

Beltrame, 2008 

والقدرات التي بسكنها من مواجهة التحديات قدرة على برليل الاعماؿ الاساسية والعمليات 
 ابغالية وابؼستقبلية.

 بسكتُ ابؼنظمة من الانتقاؿ من الصلببة الذ ابؼرونة والرشاقة.

Chen et al, 2008 

 ضرورة امتلبؾ ابؼنظمة بنية انظمة معلومات تتمكن من خلببؽا تنويع مصادر انظمة ابؼعلومات.

 ة ابؼستويات.تكامل الاعماؿ في ابؼنظمة وعلى كاف

 ضرورة توافر علبقات تعاونية.

                                                           
 .19بؿمد انور رشيدي ىنية، مرجع سابق ذكره، ص 1



 الفصل الاول7 خفة الاحركة الاستراتيجية
 

 
26 

 وجود حساسية عالية ابذاه حاجات الزبوف.

 امتلبؾ ابؼنظمة لقادة اقوياء ذوي سجل حافل ومؤكد.

توافر العوامل الاجتماعية الضرورية وابؼتعلقة بثقة وتوازف السلطة والقوة بتُ الشركاء وتؤدي الثقة 
بابؼعرفة وتزيد من رغبتها على الانتفاع، وابغصوؿ على دورا في بسكتُ ابؼنظمات من ابؼشاركة 

 مقدار اكبر من ابؼعلومات التي تساىم بدورىا في صنع قرار افضل.

Elvin, 2007 

 .الأعماؿ في والأولويات التًكيز بؼواكبة فاعل نظاـ توافر ضرورة

 . ابغركة ورشاقة والإبداع التميّز على ابؼشجع ابؼنظمي ابؼناخ

ساندة ظيميةالتن الثقافة
ُ
 . وابؼرنة ابؼ

 . مرف تنظيمي ىيكل

 . ابؼستويات كل في ابعديدة الأفكار وتوليد بابؼعرفة وابؼشاركة التعلم تشجيع

 . ابؼتوقع من أكثر (خدمات/منتجاتالعمليات ) برستُ

Dyer and jeff, 2006 

 ءراو  لكامنةا الأسباب وفهم لتقييم جيد بكو   على مستعد مساند، بشرية موارد نظاـ توافر
 لأحداث العمل خطط في ابؼفاجئة تاالتغتَ 

 . لذلك وفقاً  والتكيف ستًاتيجيةالا الرشاقة

 ابؼصادر إلذ الوصوؿ بالإمكاف فيكو  خلببؽا من التي والسرعة السهولة توفر التي ابؼرونة
 . ابؼختلفة

Mackinnon, et al, 2008 

 بؼواجهة الإجراءات وابزاذ تغتَاتلل الاستجابة على ابؼنظمة قدرة بسثل التي تًاتيجيةالاس ابؼرونة
 :ػػػػػػ ب نةرو ابؼ وتتمثل .سريعة تنافسية بيئة في صالفر  واستغلبؿ التهديدات

 البيئة في التسويقية بعهودىا  السريع التكيف على ابؼنظمة قدرة بسثل والتي: ؽالسو  مرونة
 .الديناميكية

 أسعار ذات خدمات أو بسلع التجهيز أو لسريعا التقدنً على ابؼنظمة قدرة: الإنتاج مرونة
 .العابؼية الأسواؽ أكبر في متميزة وجود منافسة

 .مؤكدة وغتَ معقدة بيئة في التنافس على ابؼنظمة قدرة وبسثل: التنافسية ابؼرونة

ماجستير، كلية الادارة والاقتصاد،  ة"، مذكر محددات الرشاقة الاستراتيجية وتكييفها في منظمات الاعمال"، (0222)المصدر7 غلا فاضل علوان
.02ص العراق، ،جامعة بغداد، بغداد  
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ومن ابعدير بالذكر ىناؾ العديد من ابؼتطلبات التي تسهم في خفة ابغركة الاستًاتيجية، ومن ىذه ابؼتطلبات قاعدة 
 .الزبوف، وعلبمة التجارية، والقدة الكامنة، والبنية التحتية، وقدرة ابؼوظفتُ على التغيتَ

واف تنظيم وتنسيق تلك العناصر في بؾموعة متكاملة من ابؼوارد يؤدي الذ قدرة ابؼؤسسة في التوفق على ابؼنافستُ 
 1وتصبح ذات كفاءة متميزة.

 مرتكزات تطبيق خفة الحركة الاستراتيجية. -ثانيا
 واخروف الذ وجود التًكيز على ما يلي: (Lindgren)اشار  . أ

عزيز قدرة ابؼؤسسة بإجراء التغيتَات ابؼطلوبة قبل غتَىا من ابؼؤسسات الاخرى ، التفكتَ: عادة ما يساىم في ت -
واف التفكتَ يتطلب القياـ بتحليل البيئي، ووضع البدائل والسيناريوىات المحتملة للبستفادة من الفرص وتعزيز 

 القدرات الاستًاتيجية للمؤسسة؛
رؤى واسعة وتفعيل روح ابؼبادرة والفعل من خلبؿ التأكيد  ابؼهارة في لعب الادوار: فإنو يتيح للمؤسسة باشتقاؽ -

على الابتكار والابداع، واذا كانت ابؼؤسسات ابؼتميزة في بعد التفكتَ بستلك قدرة استكشاؼ ابؼستقبل نظريا، 
فاف ابؼهارة في لعب الادوار بهسد قدرات عملية وبذريب للمنتجات وابػدمات وبالتالر تشكيل وتكوين ابؼستقبل 

 بؼرغوب؛ا
الاستثمار: بيكن ابؼؤسسة من ابغصوؿ على تغذية امامية وعكسية تدعم خياراتها الاستًاتيجية من خلبؿ وجود  -

 ثقافة تنظيمية قوية معززة بأطر رقابية صحيحة؛
 " واخروف مرتكزات خفة ابغركة كالاتي:De Toniفيما حدد " . ب
السوؽ وادخاؿ افكار وتقنيات جديدة بسرعة في السرعة: القدرة على الاستجابة السريعة لطلبات العملبء و  -

 ابؼنتجات؛
 الاتساؽ: القدرة على انتاج منتج معتُ يلبي توقعات العملبء بنجاح؛ -
 البصتَة: القدرة على التنبؤ والاستجابة لاحتياجات ورغبات العملبء ابعديدة؛ -
 ابػفة: القدرة على التكيف الفوري للعديد من بيئات العمل ابؼختلفة؛ -
اعية: القدرة على توليد افكار جديدة بعميع العناصر ابؼوجودة من اجل استحداث مصادر جديدة ذات الابد -

 2قيمة.
                                                           

1
 .02نفس المرجع السابق، ص 
 .112د. كرومي سعيد، مرجع سابق ذكره، ص  2
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 المطلب الثالث7 نماذج خفة الحركة الاستراتيجية

 يوجد العديد من بماذج خفة ابغركة الاستًاتيجية نذكر منها:

 .Alzoubiنموذج  -نموذج الاول

غتَ التابع( وىو تطوير ابؼنتجات و)ابؼتغتَات ابؼستقلة( وىو عوامل تتكوف من بسكتُ يتمحور النموذج ابغالر على )ابؼت
ثقافة التوجو بكو الزبوف والتكنولوجيا ابؼعلومات ومؤسسات التعلم وىذه العوامل من شأنها  –ابؽيكل التنظيمي  –العاملتُ 

ير ابؼنتجات وقد لوحظ وجود علبقة بتُ خفة ابغركة التأثتَ في بسكتُ خفة ابغركة الاستًاتيجية وبالتالر التأثتَ على تطو 
 1.الاستًاتيجية وابؼتغتَات ابؼستقلة وعدـ وجود اي علبقة بتُ ابؼتغتَات ابؼستقلة وتطوير ابؼنتج

 (7 العوامل مرتبطة التأثير على فاعلية المؤسسة خفيفة الحركة على تطوير المنتجات.2-0الشكل رقم  )

 

 

 

 

 

 

 

 

 .25المرجع السابق، ص  المصدر7 نفس

 

 

                                                           
 .58غلب فاضل علواف، مرجع سابق ذكره، ص  1

 ابؼؤسسة خفيفة ابغركة

 ,عاملتُالبسكتُ  -
 التوجو بكو ثقافة الزبوف. -
 ابؽيكل العضوي. -
 تكنولوجيا ابؼعلومات. -

تطوير 
 ابؼنتج
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 Griffinنموذج  -النموذج الثاني

 تسعى مؤسسات اليوـ الذ اف تصبح خفيفة ابغركة لتحقيق بؾوعة من الاىداؼ تتمثل في اطار ابؼعادلة التالية: 

 1.اىداؼ خفة ابغركة الاستًاتيجية = توليد التًكيز + السرعة + مؤسسة خفيفة ابغركة

 فة الحركة الاستراتيجية.خ (7 نموذج0-0الشكل رقم )

 
 .32المصدر7 نفس المرجع السابق ص 

يتضح من الشكل اعلبه اف تطبيق بموذج خفة ابغركة الاستًاتيجية يتطلب امتلبؾ ابؼؤسسة لمجموعة من القدرات 
لاستًاتيجية التنظيمية )ومنها القدرات التكنولوجية(، اذ اف ىناؾ علبقة تكامل بتُ ابعاد او عناصر بموذج خفة ابغركة ا

 2والقدرات التنظيمية ابؼتمثلة في )الافراد، التكنولوجيا، والعمليات(.

 كما اف تطبيق بموذج خفة ابغركة الاستًاتيجية يتطلب عدد من النقاط منها ما يلي:

 توقع التغيتَ: ويقصد بها التفستَات المحتملة من التأثر من اضطرابات الاعماؿ والابذاىات؛ -

                                                           
(، "الرشاقة الاستًاتيجية وعلبقتها بابؼيزة التنافسية لدى شركات الاتصالات وابؼعلومات العاملة في فلسطتُ"، رسالة ماجستتَ،  2016بة بؿمد بؿمد عمرو )ى 1

 .21كلية الدراسات العليا، جامعة ابػليل، ابػليل، فلسطتُ ، ص 
 .22نفس ابؼرجع السابق، ص  2
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 انشاء ثقافة ومبادئ الثقة وابؼشاركة؛ توليد الثقة: وىي -
 البدء والشروع بالإجراء: اي جعل الاشياء بردث على بكو استباقي وليس بؾرد ردة فعل؛ -
 بررير الفكر: اي بسكتُ الاخرين لتكوين الابتكار؛ -
 1.تقييم النتائج: وىي ادارة ابؼعرفة بكو التعلم والتحستُ بالإجراءات -

 ين نموذج خفة الحركة الاستراتيجية والقدرات التنظيمية.(7 العلاقة ب2-4الجدول رقم )

 القدرات التنظيمية )الافراد؛ التكنولوجيا، والعمليات( بموذج خفة ابغركة الاستًاتيجية

 وقع التغيتَ.ت
 الفهم ابعيد للمتغتَات التي تؤدي الذ التغيتَ.
 الإدراؾ والفهم للبيئة التي تعمل بها ابؼؤسسة.

 ي دائما بؼستوى رضا ابؼوظفتُ.الاستكشاؼ والتقص

 توليد الثقة.

 نشر رسالة واضحة في كل مكاف في ابؼؤسسة.  
 ارسات قيادية فعالة في كافة العمليات في ابؼؤسسة.بف
 لتوافق بتُ ابؼوارد والاولويات كأدوات لتحقيق الربحية.ا
 لالتزاـ ببناء فريق العمل صحيح ومهارات لتحقيق الفوز.ا 

 بالإجراء. البدء والشروع
 نظاـ فاعل لتحديد الاولويات في العمل. 

 الثقافة ابؼشجعة على الابكياز بكو العمل.
 القدرة على تعبئة العمل بتُ الوظائف بسرعة. 

 رير الفكر.بر
 ناخ تنظيمي يشجع على الابداع.م
 ستُ العمليات وتوليد الافكار في كل ابؼستويات.       

 تقييم النتائج.

 زف بتُ ابؼقاييس الرئيسية التالية:أداء ابؼؤسسة بشاقة تطوير بط
 اف يكوف لكل وحدة اعماؿ او وحدة وظيفية مقاييس رئيسية متوافقة مع طبيعة عملها.

 برستُ التعلم التنظيمي يعد جزءا من اجزاء تقييم النتائج.

 الاىتماـ بالتغذية العكسية.

دراسة  –حركة الاستراتيجية في ضوء القدرات التنافسية للشركات على الاداء العملياتي اثر خفة ال"، (0222) احمد حمد حريزات محمدالمصدر7 
 .00، ص، عمان، الاردنجامعة الشرق الاوسط، كلية الاعمال، "-تطبيقية في شركات الصناعات الهندسية في الاردن

 Idris & AL-Rubaieنموذج  -النموذج الثالث  

                                                           
 .60كره، صغلب فاضل علواف، مرجع سابق ذ  1
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مة التي قامت بقياس مفهومتُ ىنا التعلم الاستًاتيجي وخفة ابغركة الاستًاتيجية، يعتبر ىذا النموذج من النماذج ابؼه
بقياس تأثتَ ابعاد التعلم الاستًاتيجي في خفة ابغركة الاستًاتيجية، فالغرض من ىذا  Idris & AL-Rubaieاذ قاـ 

فة الاستًاتيجية، توزيع ابؼعرفة الاستًاتيجية، النموذج ىو قياس تأثتَ ابعاد التعلم الاستًاتيجي وابؼتمثلة بػػػػ: )انشاء ابؼعر 
تفستَ ابؼعرفة الاستًاتيجية، والتنفيذ الاستًاتيجي للمعرفة( في خفة ابغركة الاستًاتيجية، واستنتج اف ىذا النموذج يعزز 

ىو قدرة التعلم الاستًاتيجي على مساعدة ابؼؤسسات في صياغة الاستًاتيجيات من اجل برقيق ىدفها الابظى كما 
 1(.34موضح في الشكل رقم )

 لخفة الحركة الاستراتيجية. Idris & AL-Rubaie(7 نموذج 3-0الشكل رقم )

 
 .47المصدر7 نفس المرجع السابق ص 

 Abu-Radiنموذج  -النموذج الرابع 

في اطروحة برت عنواف "اثر خفة ابغركة الاستًاتيجية على القدرات  Abu-Radiطور ىذا النموذج من قبل 
تشغيلية في مستشفيات القطاع ابػاص في الاردف"، اف الغرض من ىذه النموذج ىو قياس خفة ابغركة الاستًاتيجية ال

بأبعادىا ابؼتمثلة بػػػػػ: )وضوح الرؤية، والقدرات الاساسية، ابؼستهدفات الاستًاتيجية المحددة، ابؼسؤولية ابؼتبادلة، وابزاذ 

                                                           
 .74مثتٌ توفيق عبد ابغسن ابؼوسوي، مرجع سابق ذكره، ص  1
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نافسية، وتوصل ىذا النموذج الذ اف خفة ابغركة الاستًاتيجية بؽا تأثتَ كبتَ على قدرة الاجراءات( في القدرات التشغيلية الت
 1العمليات التنافسية.

 لخفة الحركة الاستراتيجية. Abu-Radi(7 نموذج 7-0الشكل رقم )

 
 .42المصدر7 نفس المرجع السابق ص

                                                           
 .75نفس ابؼرجع السابق، ص  1
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 المبحث الثالث7 محددات ومبادئ خفة الحركة الاستراتيجية.

ؽ في ىذا ابؼبحث لمحددات خفة ابغركة الاستًاتيجية وابؼبادئ الاساسية التي تقوـ عليها كما قمنا ايضا بتوضيح تم التطر 
 الفرؽ بتُ خفة ابغركة الاستًاتيجية وابؼرونة الاستًاتيجية.

 المطلب الاول7 محددات خفة الحركة الاستراتيجية.

وبرقيق اىدافها ذات الابنية الكبتَة في بقائها واستمرارىا  اف سعي ابؼؤسسات للحصوؿ على خفة ابغركة الاستًاتيجية
في بيئة متغتَة بقد انو تم قياس خفة ابغركة الاستًاتيجية بدجموعة المحددات )التخطيط الاستًاتيجي، التنظيم، الافراد 

 والتكنولوجيا(.

 التخطيط. -اولا

ىدافها ورسالتها من خلبؿ وضع بؾموعة من يعد التخطيط احدى الضرورات اللبزمة لإدارة اي مؤسسة لتحقيق ا
ابػطط واعداد ومتابعة وتقييم تلك ابػطط للوصوؿ الذ اىداؼ معينة باستخداـ امكانات وموارد بؿددة في ظل ظروؼ 
بيئة قائمة سواء في بيئة ابؼؤسسة او البيئة ابػارجية بؽا لكي يكوف التخطيط فاعلب بفا يساعد ابؼؤسسة من التفاعل 

ع التغتَات البيئية التي تتعامل معها بدا بوقق اىدافها ورسالتها وينتج عن عملية التخطيط في ابؼؤسسة ىيكلب والتكيف م
متكاملب من ابػطط تغطي كافة انشطة الشركة، لذا فإف ابػطط تقسم الذ انواع حسب الغرض منها وقد استخدـ بعض 

اتيجية وىي برديد الاىداؼ على ابؼدى الطويل، وضع خطط الباحثتُ بنود في قياس البعد التخطيطي بػفة ابغركة الاستً 
العمل، والاىداؼ على ابؼستوى القصتَ وابغساسية البيئة ابػارجية والتخطيط ابؼرف، كما يعد ابػطيط سلسلة من 

ر ابؼناقشات في ما بتُ صانعي القرار وابؼدراء في مل مستويات ابؼؤسسة حوؿ ما ىو مهم وضروري بؽا، لأنو بودد مسا
العمل ويعمل على زيادة الكفاءة والفاعلية الادارية، وىو الوظيفية الاولذ والاساسية في عمل ابؼدير في ابؼؤسسة بعد وضع 
استًاتيجية واضحة ابؼعالد بؼواجهة مواقف ابؼستقبل، ويركز التخطيط على العمليات والاجراءات ابؼتعلقة بتحديد 

ائل وبزطيط العمل وتطبيق ومراقبة الانشطة وتقييم نتائج التنفيذ وبرستُ الاىداؼ، وبرديد الاحتياجات وابهاد البد
ابػطط والبرامج ابؼستقبلية، ويعتبر التخطيط عملية صعبة للغاية حيث تتطلب دراسة وفحص متغتَات البيئة وتصور 

والفعاليات وابؼوارد وابؼوازنات الابذاىات ابؼستقبلية، ومن ثم برديد رسالة ابؼؤسسة واىدافها ابؼستقبلية، وبرديد النشاطات 
وابػطط التشغيلية والتكتيكية لإبقاز الاعماؿ والنشاطات، ومن ناحية اخرى اصبح التخطيط لا يقتصر على وحدة معينة 
او نشاط معتُ، وابما يشمل بصيع النشاطات في ابؼؤسسة وبالتاؿ فأنو يشمل كل فرد معتٍ بالتخطيط، واف ابؼؤسسات 
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يجيا تتفوؽ في ادائها الكلي على ابؼؤسسات التي بزطط استًاتيجيا، وخاصة في ظل حرصها ابؼتواصل التي بزطط استًات
 1على برستُ وتطوير ادائها للوصوؿ الذ الاداء ابؼطلوب على ابؼدى البعيد، لضماف بقائها.

 التنظيم. -ثانيا

ىدافها وتسهيل اعمابؽا وفعالياتها ابؼختلفة يكتسب التنظيم ابنيتو من خلبؿ تأثتَه الفعاؿ في بقاح ابؼؤسسة، وبرقيق ا
باعتباره الوسيلة التي بوسطتها توزع ابؼهمات وابؼسؤوليات، ويتم تنظيم الاقساـ ابؼختلفة للمؤسسة، وانو يساعد العاملتُ 

ثر على العمل سويا لإبقاز العمل الاىداؼ وعلى اساس ذلك فإف ابؼؤسسة لا تؤدي وظيفتها عندما لا يؤدي جزء او اك
وظيفتو بالصورة الصحيحة، ومهمة التنظيم ىي تعيتُ ابؼهاـ والمجموعات للؤنشطة داخل كل قسم، وتفويض السلطات 

 واختيار ابؼوارد.

ىو درجة التي يتم فيها تقسيم ابؼهاـ التنظيمية الذ انشطة متشابهة متخصصة في حقل معتُ ومنفصلة عن  التخصص
خصص منخفضة سيؤدي الفرد عدد اكبر من ابؼهاـ ابؼتنوعة في الوظيفية التي الانشطة الاخرى، وكلما كانت درجة الت

يشغلها، واما اذا كانت الدرجة عالية فسيؤدي عدد اقل من ابؼهاـ، وتساىم في خلق الانسجاـ بتُ ابؼهارات والقابليات، 
، واستعماؿ كفؤ للعمل، وتقليل وابؼعارؼ ابػاصة بالوظيفة وشاغلها، وزيادة ابؼهارات بسرعة اكثر وبكلفة تدريبية اقل

  الوقت ابػاص بالتعلم.

ويعد تفويض السلطة الاجراء الذي يتم بواسطتو تعيتُ السلطة الربظية وابؼسؤولية للمرؤوستُ لإبقاز تفويض السلطة 
ويضها اعماؿ بؿددة التفويض، ويعرؼ التفويض ايضا على انو بيثل نسبة عدد القرارات الادارية التي يقوـ ابؼدير بتف

للمستويات الادارية الادنى الذ عدد القرارات التي يتخذىا بنفسو، ويتعتُ على كل مدير في اي مستوى اداري كاف اف 
 يقوـ بابػطوات التالية وىي:

 برديد ابؼسؤولية وىي اف يسند للفرد مسؤولية اداء وجبات ومهاـ معينة. -
 اء تلك ابؼهاـ والوجبات.تفويض السلطة وتعتٍ اف بينح للفرد السلطة اللبزمة لأد -
 ابؼساءلة اف يتقبل الفرد ابؼساءلة عن النتائج. -

                                                           
"، بؾلة –دراسة برليلية لآراء عينية من مدراء فنادؽ النجف الاشرؼ  –(، "دور خفة ابغركة الاستًاتيجية في تعزيز السلوؾ الريادي 2017ازىار مراد عوجو ) 1

 .286، ص 01، العدد 14ية والادارية، المجلد الغري للعلوـ الاقتصاد
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النظاـ ويشتمل ىذا عامل موارد النظاـ الذي يعد مدى قدرة ابؼؤسسة على ابغصوؿ من بيئتها، ويشتمل اختيار موارد 
ن بيئتها، وقدرات متخذ ىذا العامل على عدة قدرات منها قدرة ابؼؤسسة على ابغصوؿ على ابؼوارد النادرة والقيمة م

القرارات في ابؼؤسسة على ادراؾ وتفستَ الاسبقيات الواقعية في البيئة ابػارجية وتغتَاتها بهدؼ الاستمرار في ابغصوؿ على 
تم ىذه ابؼوارد التي منها ابؼوارد البشرية وابؼوارد ابؼالية وابؼواد الاولية والتكنولوجيا. واف التنظيم على وفق ىذا العامل لا ي

ابنالو او بذاىلو وابما ينظر للمؤسسة على انها علبقات تساومية مع بيئتها حوؿ بـتلف ابؼوارد النادرة في ابؼؤسسة مثل: 
التسهيلبت ابؼالية، الافكار/ ابؼواد الاولية، وابؼوارد البشرية. لغرض معابعتها في ابؼؤسسة، وبرويلها الذ بـرجات واعادتها الذ 

 1ت نهائية، ومن مزايا ىذا العامل انو ذا قيمة عندما تكوف مؤشرات القياس الاخرى غتَ متوفرة.البيئة كمنتجات وخدما

 الافراد. -ثالثا

الافراد ىم الذين يعملوف في ابؼؤسسة من رؤساء ومرؤوستُ والذين جرى توظيفهم فيها، لأداء وظائفها برت مظلة 
لوكية، وبؾوعة من ابػطط والانظمة والسياسات والاجراءات التي ثقافتها التنظيمية التي توضح وتضبط وتوحد ابماطهم الس

تنظم اداء مهامهم وتنفيذىم لوظائف ابؼؤسسة في سبيل برقيق رسالتها واىدافها الاستًاتيجية ابؼستقبلية ونظرا لتغتَ البيئة 
ا ليست غاية في حد ذاتها، التي تعمل بها ابؼؤسسات بصفة مستمرة فإف عملية بزطيط الافراد ينبغي اف تكوف مستمرة لأنه

وابما ىيا احد الوسائل ابؽامة التي تساعد في توفتَ ابؼوارد البشرية التي تستطيع ابقاز الانشطة ابؼطلوب القياـ بها لتحقيق 
اىداؼ ابؼؤسسة بكفاءة وفاعلية، ويعرؼ بزطيط الافراد بأنو احد الانشطة وابؼمارسات الاساسي، التي تؤديها ابؼوارد 

ة بأنو التنبؤ باحتياجات ابؼؤسسة من الافراد، وبرديد ابػطوات الضرورية بؼقابلة ىذه الاحتياجات، والتي تتكوف من البشري
تطوير وتنفيذ ابػطط والبرامج التي تؤمن ابغصوؿ على ىؤلاء الافراد بالكم والنوع ابؼلبئمتُ، وفي الوقت وابؼكاف ابؼناسبتُ، 

 للئيفاء بهذه ابغاجات.

ت بزيادة قدرة الافراد على العمل وزيادة رغبتهم في اداء العمل، وذلك عن طريق تنمية قدراتهم بالتدريب تهتم الشركا
وتوفتَ مناخ العمل ابؼناسب ماديا ونفسيا، وزيادة درجة الولاء والانتماء وذلك من خلبؿ وضع ىيكل عادؿ للؤجور 

سانية والعمل على تدعيمها من حتُ لأخر، كما لابد بؽا وابغوافز وسياسات واضحة للتًقية، والاىتماـ بالعلبقات الان
من وضع نظاـ موضوعي لقياس وتقييم اداء العاملتُ، بحيث يضمن اعطاء كل ذي حقو سواء في للتًقية، والاىتماـ 
بالعلبقات الانسانية والعمل على تدعيمها من حتُ لأخر، كما لابد بؽا من وضع نظاـ موضوعي لقياس وتقييم اداء 

                                                           
، رسالة ماجستتَ، كلية الاعماؿ، جامعة الشرؽ الاوسط، عماف، "اثر بؿددات الرشاقة الاستًاتيجية في الفعالية التنظيمية"(، 2013ابياف الصانع السالد ) 1

 .26الاردف، ص 
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املتُ، بحيث يضمن اعطاء كل ذي حقو سواء في التًقية او ابؼكافآت او العلبوات الاستثنائية او ابغوافز ابؼادية الع
 1.وابؼعنوية

 التكنولوجيا. -رابعا

تعد القدرات التكنولوجية وتطبيقاتها ابؼختلفة احدى الادوات ابؼساعدة في برستُ قدرات ابؼؤسسات على امتلبؾ 
الاستًاتيجية بوصفها استجابة مناسبة للتغتَ الذي تشهده ابؼؤسسات في اطار بيئة مضطربة شديدة مقاومات خفة ابغركة 

اف تقنية ابؼعلومات تعد العامل الاساسي في برديد قدرة ابؼؤسسة على مواجهة  (Tallon)التغيتَ، وفي ىذا السياؽ يرى 
عد مرونة تقنية ابؼعلومات من الامور ابؽامة عندما بستلك التحديات وابؼخاطر البيئية وكذلك استغلبؿ الفرص ابؼتاحة، كما ت

 ابؼؤسسة القدرة على برديد الكيفية والوقت ابؼناسبتُ للبستفادة من ابػيارات ابؼرنة التي تقدمها التكنولوجيا.

بسارس عملها  وىنا يؤكد )ابؼعاضيدي( على اف مروف التكنولوجيا تعد وسيلة مناسبة للتميز الاستًاتيجي في ابؼؤسسات التي
في ظروؼ قصر دورة حياة ابؼنتجات والتقلبات الكبتَة في حاجات واذواؽ العملبء وكذلك التباين في مستوى الاسعار 
وابػدمات، وىنا بقد اف القرارات ابػاصة بالتكنولوجيا تسمح للمؤسسة بالقياـ بأعماؿ وانشطة متعددة وبـتلفة بؼواجهة 

 ابغاجة الذ التكنولوجيا لتحقيق خفة ابغركة الاستًاتيجية ابؼطلوبة. حالات التغيتَ ابؼستمر، فضلب عن

مع ذلك حيث يرى اف رغبة ابؼؤسسة في امتلبؾ الابعاد ابؼتعددة بػفة ابغركة الاستًاتيجية تتوقف  (Weill et al)ويتفق 
 2على امتلبؾ ابؼؤسسة للمقومات التكنولوجية ابؼتكاملة بكل قدراتها.

 دئ خفة الحركة الاستراتيجية.المطلب الثاني7 مبا

 تم برديد بطسة مبادئ اساسية تقوـ عليها ابؼؤسسات خفيفة ابغركة كما يلي:

؛ -  الاستًاتيجية: بوصلة ابؼؤسسات وبقمة الشماؿ التي تدور حوبؽا كل النجوـ
 ابؽيكل التنظيمي: شبكة لتمكتُ فريق العمل؛ -
 العمليات والاجراءات: قرارات شرعية ودوائر لتعلم؛ -
 ريق العمل: تفاعلي وتربطو عواطف وروابط قوية؛ف -

                                                           
 .27نفس ابؼرجع السابق، ص  1
، بؾلة -دراسة تطبيقية على قطاع الاتصالات في مصر –(، "اثر بؿددات الرشاقة الاستًاتيجية على التميز التنظيمي 2014د. طارؽ رضواف بؿمد رضواف ) 2

 7، ص03، العدد 34التجارة والتمويل، المجلد 
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 1التكنولوجيا: ابعيل تدعمو التكنولوجيا. -
 المطلب الثالث7 الفرق بين خفة الحركة الاستراتيجية والمرونة الاستراتيجية.

اتيجية، من خلبؿ الاطلبع على اراء الباحثتُ تبتُ وجود وضوح في التميز بتُ خفة ابغركة الاستًاتيجية وابؼرونة الاستً 
وىذا الاختلبؼ بيكن اف بودث نتيجة تربصة ابؼصطلحات الاجنبية، او اختلبؼ فهم وادراؾ الباحثتُ بؼصطلح الرشاقة 
الاستًاتيجية، فالبعض منهم يعتبر اف ىناؾ فرقا في ابؼعتٌ وابؼضموف، والبعض يعتبرىا بنفس ابؼعتٌ، واخروف يعتبروف اف 

( اف ابؼرونة ىي القدرة على التغيتَ في Safari 2313وجزء من ابؼرونة، فقد اوضح )خفة ابغركة الاستًاتيجية امتدادا 
النظاـ حتى يتوافق مع بيئة اعماؿ واضحة ابؼعالد، اما الرشاقة فهي اكثر من قدرة على التغيتَ في النظاـ ليتطابق مع بيئة 

العديد من الباحثتُ يعتبر خفة ابغركة  اف (Safari 1999)اعماؿ غتَ واضحة ابؼعالد وسريعة التغتَ، في حتُ يرى 
الاستًاتيجية امتدادا للمرونة، حيث يكوف دور ابؼرونة في ابؼؤسسة رفع كفاءة وفاعلية اسلوب التغيتَ في البيئة الداخلية 

طا وثيقا، وابػارجية بؼواجهة التغيتَ ابؼؤكد او غتَ ابؼؤكد، كما يضيف اف خفة ابغركة الاستًاتيجية وابؼرونة يرتبطاف ارتبا
فابؼرونة ىي القدرة على التكيف، بينما الرشاقة تتعلق بالسرعة اللبزمة للتكيف مع التغتَات ابؼفاجئة للنظاـ، ومنو يتضح 

 اف ابؼرونة ىي شرط ضروري بػفة ابغركة الاستًاتيجية.

عل التمييز والفصل بينهما صعبا ويرى الباحث اف القواسم ابؼشتًكة بتُ خفة ابغركة الاستًاتيجية وابؼرونة الاستًاتيجية بذ
جدا، كما اف ابؼرونة الاستًاتيجية بزتص بيئة الاعماؿ الواضحة والتي بيكن التنبؤ بأحداثها، في حتُ تركز خفة ابغركة 
الاستًاتيجية على بيئة الاعماؿ التي تتسم بالغموض وعدـ الوضوح، كما اف خفة ابغركة تعتٍ القدرة على استشعار التغيتَ 

لبيئة المحيطة وىي اكثر عمقا من عملية التنبؤ التقليدي، ولنجاح ابؼؤسسة يلزمها ابعمع بتُ ابؼرونة وخفة ابغركة في ا
 2الاستًاتيجية لتحقيق اىدافها واغتناـ الفرص وبذنب التهديدات، وبالتالر ابغصوؿ على موقع ريادي بتُ ابؼنافستُ.

                                                           
 .16مناؿ ابضد علي فقيو، مرجع سابق ذكره، ص 1
 .25علي زىتَ ابو جبارة، مرجع سابق ذكره، ص 2
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 خلاصة الفصل.

من ابؼفاىيم ابغديثة في ادارة الاعماؿ، اذ احتلت في وقتنا ابغالر ابنية كبتَة، كما انها  تعتبر خفة ابغركة الاستًاتيجية
 من التوجهات الاساسية لتوفق والتميز في الاداء.

حيث تطرقنا في ىذا الفصل عن مفهوـ خفة ابغركة الاستًاتيجية من وجهة بعض الباحثتُ واظهرنا عناصرىا، كما 
 ا.بردثنا عن ابنيتها واىدافه

وانطلقنا لتبياف متطلبات تطبيق خفة ابغركة الاستًاتيجية ومرتكزاتها وبعض من بماذجها، وابرزنا بؿدداتها ومبادئ التي 
 تقوـ عليها، وختمنا بالفرؽ بتُ خفة ابغركة الاستًاتيجية ومرونة الاستًاتيجية.
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 تمهيد الفصل7

التغيتَ عنصرا ىاما واساسيا يتناوؿ بصيع نواحي ابغياة ابؼختلفة وعلى مستوى الافراد وابؼؤسسات لقد اصبح 
الذي يعتبر كابذاه وكخطوة من ابؼؤسسة بؼسايرة ما تلوح بيو بيئة الاعماؿ من برديات حيث ، على حد سواء

تَات وابؼتطلبات فاعل مع التغعليها اف تت ياة سرعة فلب بدوتقلبات، فقد تقارب العالد وازدادت وتتَة ابغ
 وبناء الاستًاتيجيات والسياسات والتطور من خلبؿ استثمار ابؼواىبالبيئة التي تعمل بها  والضرورات والفرص

وبدوجب  ،الاخرى ابؼؤسساتلكي تبقى وتستمر، اذ انو بدوف عملية التغتَ لن تستطيع ابؼنظمات اف تنافس 
 نب الرئيسية التالية:سيتناوؿ ىذا الفصل معرفة ابعوا ذلك.

 المبحث الاول7 مدخل مفاىيمي لإدارة التغيير.

 المبحث الثاني7 اساسيات ادارة التغيير.

 المبحث الثالث7 اشكال التغيير واستراتيجياتو.
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 المبحث الاول7 مدخل مفاىيمي لإدارة التغيير.
كز على برويل ابؼؤسسة من واقعها ابغالر الذ يعتبر مفهوـ التغيتَ وادارتو من ابؼفاىيم الادارية ابغديثة، لأنها ير 

واقع مستقبلي افضل . وىذا يتم الا من اخلبؿ اتباع مفهوـ سليم وواضح ينقل ابؼنظمات من حالة السكوف الذ 
حالة من ابغركية بحيث تكوف ابؼهمة الاساسية للئدارة ىي اعادة صياغة الاىداؼ وخلق بيئة تفكتَ جديدة من 

 ابؼستقبل. اجل النهوض وصناعة 
 المطلب الاول7 مفهوم ادارة التغيير.

قبل البدء بتعريف وبرديد ابؼقصود بإدارة التغيتَ فإنو ينبغي اولا برديد ما يعنيو التغيتَ، وقد اورد ابؼهتموف 
.  العديد من التعاريف التي تناولت ىذا ابؼفهوـ

 مفهوم التغيير. -اولا
 من ذلك يتم أف على عملياتها وبذديد ابؼشاكل، حل على ةؤسسابؼ قدرة لتحستُ ابؼدى طويل بؾهود" وىو

 العمل بصاعات فعالية زيادة على خاص تركيز مع ،ؤسسةابؼ في السائد ابؼناخ في شامل تطوير إحداث خلبؿ
 1".افيه

 دةوزيا لنشاطاتها تأديتها طريقة بتحستُ وذلك ثقافتها في أوؤسسة ابؼ في العاملة الأنظمة في وىو ايضا "التغيتَ
 ومصادره التقتٍ بعده واستخداـ مهامو أو النظاـ ببناء يتعلق فيما أفضل بنوعية التغيتَ قرارات وصياغة فعاليتها
 في ابؼختلفة الإدارية للمستويات إبهابية بدشاركة يقوموف ابؼرؤوستُ بذعل واعية إدارية بقيادة أىدافو وكذلك البشرية
 2.النظاـ"

 إعادة على التنظيمي التغيتَ يؤكد حيث ابؼؤسسة قبل من جديد سلوؾ أو رةفك تبتٍ ويعرؼ ايضا على انو "
 3.ابؼؤسسة" في ابؼصالح لأصحاب والنتائج العوائد وبرستُ قيمة وخلق القدرات لزيادة والإمكانيات ابؼوارد ىيكلة
 

                                                           
(، "ادارة التغيتَ في مؤسسات التعليم العالر: بكو بموذج مقتًح لتنفيذ الاصلبحات ابعامعية"، اطروحة دكتوراه، كلية العلوـ 2016بو طبة نور ابؽدى ) 1

 .20، باتنة، ابعزائر، ص -1-باتنة الاقتصادية والتجارية وعلوـ التسيتَ، جامعة 
، رسالة ماجستتَ، كلية التًبية، "س الثانوية بدحافظات غزة من وجهة نظر ابؼعلمتُواقع ادارة التغيتَ لدى مديري ابؼدار "(، 2008ابضد عيسى ابؽبيل ) 2

 .13جامعة الاسلبمية، غزة، فلسطتُ، ص 
، كلية التجارة، ابعامعة ، رسالة ماجستتَ"واقع ادارة التغيتَ واثرىا على اداء العاملتُ في وزارة الصحة الفلسطينية"(، 2009عوني فتحي خليل عبيد ) 3

 .12لبمية، غزة، فلسطتُ، ص الاس
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 ىو التغيتَ لتالروبا وفاعلية، كفاءة أكثر وضع مستقبلي إلذ نعيشو الذي ابغالر الوضع من التحرؾ وىو ايضا "
 1 ".مستمرة بصورة الأمور ونكتشف فيها نتعلم التي العملية تلك

وىو ايضا " ىو عملية ادخاؿ برستُ او تطوير على ابؼؤسسة بحيث تكوف بـتلفة عن وضعها ابغالر وبحيث 
و اجراءاتها تتكمن من برقيق اىدافها بشكل افضل، وقد يتناوؿ ىذا التغيتَ ابؼؤسسة او سياستها او برابؾها ا

ائها وقد يكوف سريعا او وعمليتها او ابعوانب السلوكية فيها، كما قد يتناوؿ ابؼؤسسة ككل او بعضا من اجز 
 2تدربهيا".

وىو ايضا "بأنو بررؾ ديناميكي باتباع طرؽ واساليب مستحدثة، نابصة عن الابتكارات ابؼادية والفكرية، 
 3عض الاخر، وفي بصيع الاحواؿ ىو ظاىرة يصعب بذنبها".ليحمل بتُ ثناياه امالا للبعض واحباطا للب

ىو نشاط طويل ابؼدى لغرض برستُ عمليات التجديد وحل ابؼشكلبت التنظيمية ويعرؼ ايضا على انو "
وخاصة من خلبؿ ادارة اكثر فعالية وملبئمة لقيم وحضارة ابؼؤسسة مع التًكيز على صيغ العمل الربظية وذلك 

 4. واستخداـ نظرية وتقنية العلوـ السلوكيةبدعاونة خبتَ التغيتَ
وبدوجب ما سبق بيكن تعريف التغيتَ على انو "نقطة بروؿ من الوضع ابغالر الذي تعيشو ابؼؤسسة الذ وضع 

 افضل ويتناوؿ ابؼؤسسة ككل او جزءا منها ويكوف ىذا التغيتَ بصورة مستمرة.
 تعريف ادارة التغيير. -ثانيا

ىي ابعهاز الذي بورؾ الادارة وابؼؤسسة بؼواجهة الاوضاع ابعديدة واعادة التًتيب " ايعرفها حستُ افندي انه
الامور بحيث بيكن الاستفادة من عوامل التغيتَ الابهابي، وبذنب او تقليل عوامل التغيتَ السلبي، أي انها تعبر عن 

 5اؼ ابؼنشودة".كيفية استخداـ افضل الطرائق اقتصادا وفاعلية، لإحداث التغيتَ بػدمة الاىد
 
 

                                                           
استًاتيجية التغيتَ كرىاف للتنافسية بابؼؤسسة"، اطروحة دكتوراه، كلية العلوـ الاقتصادية والتجارية وعلوـ التسيتَ،  (، "2015) بؿمودي قادة بـتار 1

 .65جامعة ابي بكر، تلمساف، ابعزائر، ص 
 .28ولذ، دار صفاء للنشر والتوزيع، عماف، الاردف، صالطبعة الا ادارة التغيتَ،(، 2015ربحي مصطفى علياف ) 2
، لنشر والتوزيع، عماف، الاردف، الطبعة الاولذ، دار ابغامد لادارة التغيتَ والتحديات العصرية للمدير، (2006) د. بؿمد بن يوسف النمراف العيطات 3

 .93ص
 .5الاولذ، كنوز ابؼعرفة، عماف، الاردف، ص ، الطبعةادارة التغيتَ في عالد ابؼتغتَ(، 2016د. سعاد السكواني ) 4
"دور ادارة التغيتَ في التطوير التنظيمي للمؤسسات ابغكومية بابؼملكة العربية السعودية"، دراسة تطبيقية على (، 2017) د. عبد ابؼنعم ابراىيم بؿمد 5

 .197، ص 01، العدد 05ل، المجلد ، بؾلة التجارة والتموي"بلدية بؿافظة المجمعة بدنطقة الرياض بابؼملكة السعودية
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 كما يعرفها سعيد عامر ىي "ابؼعابعة الفعالة للضغوط اليومية ابؼتغتَة، التي يتعرض بؽا الشخص نتيجة للتقدـ 
 والتطور، في جوانب ابغياة ابؼادية وغتَ ابؼادية والافكار، والتفاعل معها داخل مؤسسات الاعماؿ وخارجها، من 

 1اءة وفعالية، للوصل الذ الوضع ابؼنشود".خلبؿ بفارسة العمليات الادارية بكف
وتعرؼ ايضا على انها "العملية التي يقوـ بؽا بؾوعة من القادة الاداريتُ بعمل خطة بؿكمة في فتًة زمنية بؿدودة 
ويتم تنفيذىا بدقة وبتنسيق وبتنظيم وضبط مدروس للوصوؿ الذ برقيق الاىداؼ ابؼنشودة للتغيتَ من خلبؿ 

 2لسليم للموارد البشرية والامكانات ابؼادية والفنية ابؼتاحة للمؤسسات على اختلبؼ انواعها".التوظيف العملي ا
وتعرؼ ايضا بأنها "الاستخداـ ابؼنظم للمعرفة، والادوات، وابؼواد ابؼتعلقة بالتغيتَ والتي تضمن للمؤسسة القدرة 

 3".نضباطية متعددةعلى برقيق استًاتيجية الاعماؿ، واعتبرت من الانشطة التي تتمتع با
 فتًة ضمن متكاملة خطة إلذ استناداً  مرؤوسيو و ابؼدير من كل بها يقوـ تشاركية منظمة عملية ىيوىي ايضا "

وضع  إلذ معتُ واقع من للبنتقاؿ ابؼتاحة البشرية و ابؼادية الامكانات لكافة الأمثل الاستغلبؿ مع بؿددة زمنية
 4افضل.

 منظمة بيئة في التغيتَ ترامؤش برصده يعتٍ الذي الإداري النهج ذلك ىي "وبيكن تعريفها ايضا على انها 
 تلك وتأقلم تكيف بهدؼ إدارتها أولويات ضمن ؤسسةابؼ بنشاط علبقة بؽا التي تراابؼؤش تلك وفرز الأعماؿ،

 5."وسلوكها آرائها لتحستُ ابؼتوقعة تاابؼتغتَ  مع الإدارية العملية لوظائف بفارساتها في الإدارة
وبدوجب ما سبق بيكن تعريف ادارة التغيتَ على انها "القدرة على ادارة ابؼؤسسة من خلبؿ مشاركة ابؼدير 

 وابؼوظفتُ في عملية صنع القرار استنادا الذ خطة متكاملة لإحداث التغيتَ بػدمة الاىداؼ ابؼنشودة".
 خصائص ادارة التغيير. -ثالثا

                                                           
، الطبعة الاولذ، دار الكتاب الاكادبيي، عماف، الاردف، ادارة التغيتَ في منظمات الاعماؿ(، 2015د. انعاـ ابغيالر، بهاء الدين ابؼنجي العسكري) 1

 .29ص
، الطبعة الاولذ، دارة حامد للنشر والتوزيع، عماف، ادارة التغيتَ التحديات والاستًاتيجيات للمدراء العصريتُ(، 2011د. خضر مصباح الطيطي ) 2

 .30الاردف، ص
 .32، الطبعة الاولذ، اثراء للنشر والتوزيع، عماف، الاردف، ص ادارة التغيتَ والتطوير، (2013ناصر جرادات واخروف ) 3
ة الغوث بدحافظات غزة لادارة التغيتَ من وجهة نظر (، "درجة بفارسة مديري ابؼناطق التعلمية التابعة لوكال2014سامر بؿمد ابضد ابو سلوت ) 4

 .19رسالة ماجستتَ، كلية التًبية، جامعة الاسلبمية، غزة، فلسطتُ، ص مرؤوسيهم، وعلبقتها بضغوط العمل لديهم" ،
 ،ة حامد للنشر والتوزيع، عماف، الطبعة الاولذ، دار ادارة التغيتَ التحديات والاستًاتيجيات للمدراء العصريتُ، (2011) د. خضر مصباح الطيطي 5

 .30الاردف، ص
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ائص والتي لابد من معرفتها والابؼاـ بها والتعرؼ عليها بؼعرفة كيف اف ادارة التغيتَ تتصف بالعديد من ابػص
 تكوف الادارة:

اف التغيتَ حركة ابؼؤسسة تتجو الذ غاية مرجوة واىداؼ بؿددة، وبالتالر فهو حركة لا بردث  ىادفة7 .1
بكو برقيق اربذاليا او عشوائيا بدوف اي توجيو، ومن ىنا فإف ادارة التغيتَ تتجو الذ برقيق ىدؼ، وتتجو 

 غاية بؿددة ومعلومة ومقبولة ومتفق عليها من قوى التغيتَ.
اي امتلبؾ القدرة على ابغركة البحرية ابؼناسبة، وتوجيو قوى الفعل في ابؼؤسسة والوحدات  الفاعلية7 .2

 الادارية ابؼستهدؼ تغيتَىا، وبالتالر فإف ادارة التغيتَ بسلك القدرة على التأثتَ على الاخرين، وىذا ما
 بهعل ادارة التغيتَ فعالة.

بدعتٌ انها تسعى الذ اصلبح ما ىو قائم من عيوب، ومعابعة ما ىو موجود من اختلبلات في  الاصلاح7 .3
 ابؼؤسسة.

اف الطريق الوحيد لتحقيق ابؼشاركة والتفاعل الاجتماعي ىو ابؼشاركة الواعية للقوى والاطراؼ  المشاركة7 .4
 1دة التغيتَ.التي تتأثر بالتغيتَ وتتفاعل مع قا

إمكانياتها  إطار في يتم وأف ابؼؤسسة، تعيشو الذي العملي بالواقع التغيتَ إدارة ترتبط أف بهب الواقعية7 .5
 تعيشها. التي وظروفها ابؼتاحة ومواردىا

القائم  القانوف كاف وبؼا واحد، آف في والأخلبقية القانونية الشرعية إطار في التغيتَ يتم أف بهب الشرعية7 .6
 من إجراء التغيتَ، قبل القانوف وتغيتَ تعديل أولاً  يتعتُ فإنو التغيتَ، ابذاىات مع يتعارض قد ؤسسةابؼ في

 القانونية. الشرعية على ابغفاظ أجل
 كل قرار، بىضع إذ التغيتَ، إدارة في خاصة وبصفة إداري، عمل لكل لازمة صفة ىو والرشد الرشد7 .7

 ضخمة يصعب خسائر التغيتَ بودث أف ابؼقبوؿ من يسفل والعائد، التكلفة لاعتبارات تصرؼ وكل
 2تغطيتها.

اف ادارة التغيتَ لا تتفاعل مع الاحداث فقط، ولكنها ايضا  القدرة على التكيف السريع مع الاحداث7 .8
 تتوافق وتتكيف معها.

                                                           
 .182ربحي مصطفى علياف، مرجع سابق ذكره، ص  1
 .18عوني فتحي خليل عبيد، مرجع سابق ذكره، ص 2
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9.
ىو قائم او يتعتُ على التغيتَ اف يوفر قدرات تطويرية افضل بفا  القدرة على التنمية والتطوير والابتكار7 

 3مستخدـ حاليا، فالتغيتَ يعمل بكو الارتقاء والتقدـ والا فقد مضمونو.

 

 والعمل بـالفتها وعدـ والقوانتُ الأنظمة ـااحتً  مبدأ على التغيتَ يبتٌ ب افبه حيثالتوافقية7  .10
 1.بذاوزىا وعدـ ابؼمنوحة الصلبحيات ضمن

 
 .7 خصائص ادارة التغيير(1-3)الشكل رقم 

 
 من اعداد الطالبةابؼصدر: 

 المطلب الثاني7 انواع ادارة التغيير.

                                                           
 .42ص  ناصر جرادات واخروف، مرجع سابق الذكر، 3
 .22بو طبة نور ابؽدى، مرجع سابق ذكره، ص  1
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 لطبيعة فهم التغيتَ على القائمتُ على يتعتُ لذا التصنيف، في ابؼستخدمة ابؼعايتَ بإختلبؼ التغيتَ أنواع تتعدد
 لتكف التي وابؼوارد الإمكانيات وحشد الإجراءات، بكافة القياـ أجل من إحداثو، بصدد ىم الذي التغيتَ ونوع

 :للتغيتَ التالية الأنواع بتُ التمييز وبيكن .وبقاحو التغيتَ ىذا برقيق

 التغيير الشامل والتغيير الجزئي7 .2
 فالتغيتَ .وجزئي شامل التغيتَ من نوعتُ بتُ التمييز بيكن التغيتَ، شموؿ درجة أي التغطية، مستوى حسب

 ىندسة إعادة الشاملة، ابعودة إدارة :أمثلتو من والذي ة،ابؼؤسس وبؾالات جوانب معظم أو كافة يشمل الشامل
 بعضها، أو الأنظمة أحد في واحد عنصر أو جانب على فيقتصر ابعزئي التغيتَ أما .إلخ...الإدارية العمليات
 ينشئ قد أنو ابعزئي التغيتَ في ابػطورة وتكمن. ابؼوظفتُ تكوين البرامج، برديث خلبؿ من الإداري كالتطوير

 .التغيتَ فعالية من يقلل بفا أخرى حساب على جوانب تتطور بحيث ابؼنظمة، داخل التوازف عدـ حالة

 التغيير المادي والتغيير المعنوي7 .0
 ابعانب بيس ما عادة والذي ابؼادي، التغيتَ بتُ التمييز بيكن فإنو للتقسيم، كمعيار التغيتَ موضوع بأخذ
 والتغيتَ ابؼستخدمة، التكنولوجيا وسائل والأنشطة، فالوظائ وابؼسؤوليات، الاختصاصات والتكنولوجي، ابؽيكلي
 النفسي ابعانب وتتجاىل ابؼادي، التغيتَ إحداث سبيل في معتبرة جهودا ابؼؤسسات تبدؿ قد حيث. ابؼعنوي

 فتحدث ابؼنظمة داخل البشرية ابؼوارد دور تعاظم مع خاصة التغيتَ بقاح في الفاصل يكوف قد الذي والاجتماعي
 التقليدية سلوكهم وأبماط ابؼوظفتُ ابذاىات وبتُ حديثة، وأجهزة متقدمة تكنولوجيا من موجود ىو ما بتُ فجوة

 .فعاؿ وغتَ شكليا التغيتَ بذلك ويصبح

 التغيير السريع والتغيير التدريجي7 .3
 ةابؼؤسس دؼته والذي ومتلبحق، فجائي تغيتَ وىو سريع تغيتَ نوعتُ، إلذ التغيتَ يقسم التغيتَ سرعة حسب

 بطيء تطور وىو تدربهي وتغيتَ. ارتباكات وإحداث للظهور ابؼعارضة قوى على الفرصة تفويت إلذ خلبلو من
 .للفرد الطبيعي النمو يشبو وىو فشيئا، شيئا عليها والبناء السابقة التجارب من للتعلم الفرصة يتًؾ وتراكمي،

 في سريعا التغيتَ يكوف أف وابؼواقف ظروؼال تفرض فقد الأنسب، النوع إختيار في مهما دورا الظروؼ وتلعب
 .السريع التغيتَ من رسوخا الأكثر ىو التدربهي التغيتَ فإف العموـ على لكن أخرى، أحيانا وبطيئا الأحياف، بعض

 التغيير المتعمد، المفروض والتغيير التكيفي. .7
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 وابؼتمثلةللمؤسسة  الداخلية ةالسلط من ويصدر ابؼتعمد التغيتَ أنواع، ثلبثة إلذ مصدره حسب التغيتَ يصنف
 التنظيمية وابؽياكل الإجراءات مستوى على تغيتَ إحداث إثرىا على يتم قرارات يتخذ الذي ابؼدير، في

 ابؼفروض التغيتَ ىو الثاني النوع. معينة مشكلة بو ليعالج ابؼدير اختاره الذي البديل ىو ىنا فالتغيتَ والابذاىات،
 أياـ عدد زيادة أو العمل، ساعات كتخفيض حكومية، تعليمات أو انونيةق نصوص على بناء يصدر الذي

. تنفذه أف عليها التي ةابؼؤسس أسوار خارج سلطات من يصدر التغيتَ قرار أف بدعتٌ للموظفتُ، الإدارية الإجازات
 ابؼرؤوس من شخصية عةقنا على بناء بودث تغيتَ وىو التكييفي، التغيتَ ىو ابؼعيار بؽذا وفقا التغيتَ أنواع آخر أما

 .ابػارج من ولا الداخل من لا ضغوط لو وليس وتتابعو، تدعمو ربظية قنوات لو ليس أي رئيسو، علم وبدوف
 وبودث التغيتَ التكييفي لعدة اسباب نذكر منها: 

 تطوير بعض اجراءات العمل؛ -
 جعل انشطة العمل اكثر ملبئمة؛  -
 مواجهة موقف استثنائي، -
 واتية.الاستفادة من فرص م -
 التغيير المعقد والتغيير البسيط. .2

 حيث متداخلة، أسبابو الأوؿ فالنوع. بسيط وتغيتَ معقد تغيتَ إلذ التغيتَ يصنف التعقيد درجة حسب
 ما منها ويصبح ابعانبية، والآثار والإفرازات ابؼرحلية بالنتائج وبزتلط والدوافع، المحفزات مع الأسباب ىذه تتداخل

 فدوافعو البسيط التغيتَ أي الثاني النوع أما. بالغموض التغيتَ من النوع ىذا يتصف ما غالباو . للآخر مغذيا ىو
 القياـ بدفرده للقائد بيكن واضحا، يكوف ذاتو الوقت وفي العوامل، من قليل عدد أو واحد عامل تكوف قد بؿدودة

 1.بو

 المطلب الثالث7 اىمية واىداف التغيير.

 اىمية التغيير. -اولا

يتَ شديد الابنية، فهو ظاىرة اقتصادية اجتماعية سياسية مركبة تتعدى ابنيتها وتتجاوز حدود ما بوققو في التغ
 ابغاضر وبستد الذ ابؼستقبل وبيكننا الاحاطة ببعض جوانب ىذه الابنية:

                                                           
جامعة  ،لعلوـ الاقتصادية وعلوـ التسيتَات ابؼوظفتُ بكو التغيتَ التنظيمي، رسالة ماجستتَ، كلية ا، دراسة برليلية لابذاى(2311) سوفي نبيل 1

 .11 – 9ص ص  ، ابعزائر.قسنطينة ،منتوري
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 يؤدي إلذ فالتغيتَ والدوؿ، ابؼؤسسات داخل ابغيوية بذديد على التغيتَ يعمل ابغفاظ على ابغيوية الفعالة:. 1
 الفردية وابعماعية، ابؼبادرات تظهر ثم ومن التفاؤؿ، من روح سيادة وإلذ ، الثوابت برريك وإلذ الآماؿ، انتعاش
 اللبمبالاة بزتفي روح ثم ومن الإبهابية، ابؼشاركة وجدوى بأبنية الإحساس ويزداد والاقتًاحات الآراء وتظهر

 .الزمن من طويلة لفتًة ابؼمتد والاستقرار الثبات عن النابصة التشاؤـ ونزعات والسلبية

 أو التعامل بالتكيف، الإبهابي التعامل سواء معو للتعامل جهد إلذ بوتاج التغيتَ تنمية القدرة على الابتكار:. 2
 التغيتَ يعمل ومن ثم مبتكرة، وطرؽ وأدوات وسائل إبهاد ويتطلب بوتاج التعامل من النوعتُ وكلب بالرفض، السلبي

 .ابؼضموف وفي الشكل وفي الأساليب، في الابتكار على القدرة نميةت على

 الدافع وتنمية الرغبات وإزكاء ابؼطالب تفجتَ على التغيتَ يعمل والارتقاء: والتحستُ التطوير في الرغبة . إزكاء3
 .شيء كل في متلبزمتُ وبرستُ تطوير من ذلك يستدعيو وما والتقدـ، الارتقاء بكو وابغافز

 ابغياة، متغتَات مع والتوافق التكيف على القدرة زيادة على التغيتَ يعمل حيث وافق مع متغتَات ابغياة:. الت4
 فيها تتفاعل وبيئة بل ثابتة، غتَ ومواقف بـتلفة، ظروؼ من والأفراد والدوؿ والشركات ابؼؤسسات تواجو ما ومع

 ىاما أمرا تصبح التغيتَ إدارة فإف ثم ومن قوؽ،وابغ وابؼصالح والقوى والابذاىات والأفكار العوامل من العديد
 تصبح بل بوظائفها، حجمها كاف مهما ابؼؤسسات قياـ بغسن نفسو الوقت في وضروريا ولازما فاعلب و وحيويا
 .بابؼؤسسة المحيطة والبيئة ابغياة متغتَات مع التكيف تتطلب التي والدبيومة الاستمرارية تستلزمها وجود ضرورة

 من أفضل درجة إلذ الوصوؿ على التغيتَ يعمل حيثوابؼمارسة:  الأداء في القوة من أعلى درجة إلذ . الوصوؿ5
 1.التشغيلية وابؼمارسة التنفيذي الأداء في القوة

 اىداف التغيير. -ثانيا

 زيادة قدرة ابؼنظمة على التعامل والتكيف مع البيئة المحيطة بها وبرستُ قدرتها على البقاء والنمو وايضا -
 زيادة قدرة ابؼؤسسة على التعاوف بتُ بـتلف ابؼستويات الادارية من اجل ابقاز الاىداؼ العامة للمنظمة؛

مساعدة العاملتُ على برقيق الاىداؼ التنظيمية سواء كانوا في ابؼواقع القيادية او في مواقع التنفيذ وايضا  -
وبرفيزىم لإحداث التغيتَ والتطوير  برقيق الرضا الوظيفي بؽم وايضا مساعدتهم على تشخيص مشكلبتهم

 ابؼناسب؛
                                                           

 .70بؿمودي قادة بـتار، مرجع سابق ذكره، ص  1
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تغيتَ سلوكيات العاملتُ في ابؼؤسسة لتنسجم مع التغيتَات التي حدثت في الظروؼ المحيطة بابؼؤسسة،  -
 مثل الانتقاؿ من العمل الفردي الذ تشجيع العمل ابعماعي في شكل فرؽ عمل؛

ا يؤدي الذ زيادة دوافع الافراد للعمل وذلك تقوية العلبقات والتًابط والتعاوف بتُ افراد ابؼنظمة بف -
 باستخداـ نظاـ حوافز الفعاؿ؛

تغيتَ الابماط القيادة في ابؼؤسسات من ابماط بتَوقراطية الذ ابماط مهتمة بالعاملتُ وبدشاركة العاملتُ في  -
 2.ابزاذ القرارات

 المبحث الثاني7 اساسيات ادارة التغيير.

واساليب التغيتَ ومراحلو، عملية التغيتَ واسبابها وعناصرىا، وابؼبادئ التي تقوـ عليها تم التطرؽ في ىذا ابؼبحث الذ ل
 منا تطرقنا الذ ابعاد التغيتَ والنماذجو.

 المطلب الاول7 عملية التغيير اسبابها، عناصرىا ومبادئها.

 اسباب عملية التغيير. -اولا

 لتغيتَ نذكر منها:يوجد بؾموعة من الاسباب التي تدفع الادارة ابؼؤسسات ل

 ؛العمل في ابؼستخدمة الأساليب على بوصل الذي التطور -
 ؛والأنظمة والقوانتُ السياسات في التغيتَات -
 ؛وحاجاتهم طموحاتهم وزيادة العاملتُ وعي تطور -
 ؛ابػاصة أو العاـ ابؼؤسسات من وتوقعاتو ابعمهور نظرة تغتَ -
 ؛السلوكية العلوـ بؾاؿ في الإنسانية ابؼعرفة تطور -
 ؛والسياسية الاقتصادية الظروؼ في التغتَات -
 ؛للعمل الكامنة قدراتو كافة تسختَ في العامل رغبة وبتُ الادارية البيئة بتُ العلبقة إدراؾ زيادة -
 1إنتاجيتو. القرارات وبتُ ابزاذ في للمشاركة لو المجاؿ وإفساح العامل مع التعامل أسلوب بتُ الصلة إدراؾ -

 

                                                           
 .200د. بؿمد عبد ابؼنعم، مرجع سابق ذكره، ص  2
 .13، صعوني فتحي خليل عبيد، مرجع سابق ذكره 1
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 التغيير.عناصر عملية  -ثانيا
ىناؾ بؾموعة من العناصر الاساسية لعملية التغيتَ ينبغي الاخذ بها في ابغسباف عند التخطيط للتغيتَ، يطلق 

 عليها اسم ابؼيمات الست:
 موضوع التغيتَ: اي ما الذي سيشملو التغيتَ او ما ابؼوضوعات التي سيطابؽا التغيتَ؛ -
 ، والذي يسمى وكيل التغيتَ؛ابؼغتَ: من ىو الشخص الذي سيقوـ بعملية التغيتَ -
ابؼؤيد للتغيتَ: ىو الشخص او الاشخاص الذين يروف اف عملية التغيتَ ضرورية ومهمة، وبالتالر يؤيدوف  -

 القياـ بها؛
 المحايد: الشخص او الاشخاص الذين ليس بؽم رأي في عملية التغيتَ سواء بالتأييد او ابؼقاومة والرفض؛ -
: الشخص الذي يرفض ال - تغيتَ ويقاومو لأنو يعتقد اف التغيتَ يؤثر على وضعو الوظيفي ويضر ابؼقاوـ

 بدصلحتو؛
مقاومة ابؼقاومة: امتناع الافراد عن التغيتَ او عدـ الامتثاؿ لو بالدرجة ابؼناسبة والركوف الذ المحافظة على  -

 1الوضع القائم.
 مبادئ عملية التغيير. -ثالثا

 بنفس ككل، ةابؼؤسس في تغيتَ إجراء منو، معتُ جزء أو ةابؼؤسس من فرعي نظاـ في تغيتَ أي يتطلب .1
 ؛آثاره واتساع التغيتَ وقوة تبعا لدرجة لاحقا أو الوقت

 في التغيتَ إجراء الضروري من فإنو للمنظمة التنظيمي ابؽيكل من معتُ مستوى في التغيتَ إجراء عند .2
 بؽا وستكوف ة،ابؼؤسس ستسود لتوازفا عدـ من حالة فإف وإلا منو، الأخرى والدنيا العليا ابؼستويات
 ؛الوجود في استمرارىا على تنعكس سلبية مردودات

 ذاتو الوقت في يرافقو أف ينبغي فإنو ةابؼؤسس ىيكل في ابؼفاصل بعميع شاملب ابؼستهدؼ التغيتَ كاف إذا .3
 شأف ومن ككل، ةللمؤسس الشاملة والإجراءات والبرامج، السياسات في كذلك للتغيتَ مناسب ابذاه
 ؛أىدافها وبرقيق اسياسته لتنفيذ ابؼنظمة وسعي ابؼنظمي التغيتَ واقع بتُ التناسق يضمن أف الابذاه ىذا

 الابذاه ىذا ىي النجاح برقق لكي عليها ينبغي فإنو ابؼخطط، التغيتَ سياسة بانتهاج ابؼؤسسة قياـ عند .4
 2.ذاتو الوقت في الربظي والغتَ الربظي يمتُالتنظ من كلب التغيتَ بعملية البدء الاعتبار عند بعتُ تأخذ أف
 

                                                           
 .39ناصر جرادات واخروف، مرجع سابق ذكره، ص  1
، المجلد ، "دراسة نظرية لاستًاتيجيات ومداخل التغيتَ والتطوير التنظيمي داخل ابؼنظمة"، بؾلة نهاء للبقتصاد والتجارة(2017) د. حكيم بن جروة 2
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 المطلب الثاني7 اساليب التغيير ومراحلو.

 اساليب التغيير. –اولا 

بيكن القوؿ اف اساليب التغيتَ لا بزرج عن اسلوبتُ بيارسهما غالبية من يشرفوف على اي عملية تغيتَ وبنا: 
ي يتم بصورة سريعة ومتطرفة . وبيكن ابصاؿ اساليب الاوؿ وىو التغيتَ الذي يتم بصورة متدرجة، والثاني الذ

 التغيتَ التي تستخدـ عند احداث عملية التغيتَ في ابؼؤسسات بالأساليب التالية:

 أ ـ التغيير المتدرج7 

وىو التغيتَ الذي يقوـ بإحداثو الشخص او الادارة بطريقة بطيئة وعلى فتًات زمنية طويلة او قصتَة، حيث 
ؿ الزمتٍ الثابت، الا انو قد يشوبو تذبذبات بسيطة . وقد يشارؾ في ىذه العملية عدد من الافراد يغلب عليو ابؼعد

ولكن ىذه العملية تكتسب ابنية اكبر اذا ما اقتًنت ببرنامج واسع النطاؽ وغتَ بؿدود للتغيتَ، وذلك من اجل 
يو ىنا انو بين احداث تغيتَ جذري برستُ الانتاجية، وخفض النفقات وتنمية وتطوير ابؼوظفتُ . وبيكن التنب

 بالتزامن مع تغيتَ متدرج ومستقل عنو.

 ب ـ التغيير الجذري "المتطرف"7

بودث انقلببا شاملب في  –سبيل ابؼثاؿ  –يتميز ىذا التغيتَ بأنو يكوف مفاجئا ولو أثار مشهودة فهو على 
والتًكيب ابؽيكلي للشركة او تكوينها، علما اف استًاتيجية ابؼؤسسة لدخوؿ اسواؽ جديدة مثلب، وقد يتعلق بالبناء 

ىذين العنصرين ينزع احدبنا بؼواكبة الاخر، الا اف ذلك لا بودث على نطاؽ واسع . وغالبا ما تتجو ابؼؤسسات 
الكبرى الناجحة على اتباع اسلوب التغيتَ ابعذري، من اجل برقيق ابؼزيد من ابؼكاسب ومن اجل البقاء وابؼنافسة 

بل ابزاذ القرار ابػاص بتطبيق سياسة التغيتَ ابعذري بهب النظر في ىذه ابؼسألة بدقة وإمعاف، كما بهب بقوة . وق
 استعراض ابػيارات تفصيليا للوصوؿ باحتمالات الذ ادنى حد بفكن.

 ج ـ المزج بين الاسلوبين7

لأخر، وبيكن بؽذه العملية اف  عند تطبيق التغيتَ قد يستلزـ الامر ابؼزج بتُ انواع التغيتَ، او التقدـ من نوع
تكوف عملية تفاعلية على نطاؽ واسع في ابؼؤسسة، فمثلب عندما يكوف رد الفعل سلبيا بذاه احداث تغيتَ جذري 

 TQMوسريع فإف وجود برنامج متدرج في متابعة الابقازات امر حيوي ومهم كتطبيق برنامج ادارة ابعودة الشاملة 
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بػصائص للسلعة او ابػدمة، التي تؤدي الذ قدرتها على برقيق رغبات معلنة او والتي تعتٍ )بؾموع الصفات وا
مفتًضة وفق ابؼعايتَ والوقت ابؼرغوب(، وبشكل تزامتٍ وادخاؿ برسينات فعلية على العمليات وكيفية ستَىا، وفي 

 1لويات.نفس الوقت تغيتَ طرؽ التفكتَ بتُ اوساط الإداريتُ . نظرا لتغيتَ الظروؼ وابؼطالب والاو 

 مراحل عملية التغيير. –ثانيا 

 ىناؾ عدة مراحل للئدارة التغيتَ، نذكر منها:

  الدراسة التشخيصية7  .1
تبدأ ىذه الدراسة بدراجعة العناصر الاساسية للعمل في ابؼنظمة لاكتشاؼ فرص تطوير، وىذه العناصر ىي 

 الانساف ونظم اجراءات العمل، ومعدات وتسهيلبت العمل.

 تغيير والتطوير7 وضع خطة ال .0
بعد اكتشاؼ فرص التغيتَ التي تنتج عن الدراسة التشخيصية يتم وضع خطة التغيتَ في ضوء الاىداؼ 

 والامكانيات ابؼتاحة.

 التهيئة لقبول التغيير7  .3
ف وىي من اىم ما تواجو ادارة ابؼؤسسة عند اجراء التغيتَ، والتي تتمثل في ابؼقاومة التي بذابو التغيتَ، ولذلك فا

على الادارة عند وضع خطة التغيتَ اف يضمنها خطة لتهيئة العاملتُ لقبوؿ التغيتَ، وذلك تفاديا بغدوث اي 
 مقاومة او رفض بؽذه العملية وبالتالر الفشل في برقيق اىداؼ ابؼؤسسة.

 بدء عملية التغيير7  .7
التغيتَ بشكل مباشر او غتَ مباشر  بعد تهيئة البيئة وابؼناخ التنظيمي لإحداث التغيتَ يتم البدء فورا بعملية

 وبالعمل او بالرأي لضماف بقاح عملية التغيتَ.

 المتابعة الصحيحة7 .2
اف على ادارة ابؼنظمة متابعة التغيتَ لتأكد من انها تستَ في اطارىا الصحيح، وللتعرؼ على مستوى التقدـ بكو 

ابزاذ الاجراءات التصحيحية لعلبجها، ومن برقيق اىداؼ، وضبط الابكرافات والاخطاء قبل استفحابؽا ومن ثم 

                                                           
 .136 – 135بق ذكره، ص ص د. بؿمد بن يوسف النمراف العيطات، مرجع سا 1
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ابؼشاكل التي قد تظهر اثناء ابؼعابعة التصحيحية وجود بعض مظاىر مقاومة التغيتَ، وىكذا يأتي دور الادارة في 
معابعة تلك ابؼقاومة بفا يفرض عليو اولا معرفة الاسباب التي ادت الذ مقاومة التغيتَ، ومن ثم ابهاد ابغلوؿ 

 1ابؼناسبة.
 .التغييرادارة لمطلب الثالث7 ابعاد ونماذج ا

 ابعاد ادارة التغيير. -اولا
 القيادة و الإدارة في نوعية نقلة إحداث في منها للئفادة التعليمية ابؼؤسسة بنية في التغيتَ إدارة أبعاد إبراز بيكن

 1: التالية الأبعاد خلبؿ من التًبوية
 ـ البعد التشريعي والقانوني7 2

شريعي والقانوني ارتباط قوي بعملية التغيتَ، وبعمليات الاصلبح الاقتصادي والسياسي، فالإصلبح فللبعد الت
يتعتُ اف يكوف شرعيا في اطار القوانتُ التي ارتضاىا المجتمع وأفراده، والا بروؿ التغتَ الذ ثورة وخروج عن الشريعة 

موف العدالة وىو بها يصبح متوافقا مع روح العصر، والقانوف، والتغيتَ في اطاره التشريعي يتطلب فهما عميقا بؼض
 1ومتطلباتو.

 البعد الاقتصادي لعملية التغيير7. 0
من خلبؿ حسابات التكلفة والعائد وابؼوارد والامكانيات وامكانية استخداـ ىذه ابؼوارد وسهولة توجيهها 

ومة التغيتَ، كما بيكن برديد مصادر لإحداث تغيتَ، تتضح مدى امكانية تنفيذ التغيتَ، والسيطرة على قوى مقا
 الامواؿ وابؼوارد التي سيتم الاعتماد عليها.

 ـ البعد الاعلامي لعملية التغيير7 3
برتاج عملية التغيتَ الذ جهد اعلبمي اتصالر بصاىتَي ضخم لتوضيح مزايا التغيتَ وضرورتو وحتميتو، فضلب 

والسلبية برويلها الذ معرفة وامن وابهابية، والتي من خلببؽا عن القياـ بتنوير واسعة للقضاء على ابعهل وابػوؼ 
 2تزداد فاعلية قوى التغيتَ، وتنمو قدرتو على احداثو.

 
                                                           

 .202د. بؿمد عبد ابؼنعم، مرجع سابق ذكره، ص  1

 .32سامر بؿمد ابضد ابو سلوات، مرجع سابق ذكره، ص  1
 غزة، فلسطتُ، جامعة الاسلبمية، كلية التجارة،  ، رسالة ماجستتَ،"واقع ادارة التغيتَ لدى وزارات السلطة الفلسطينية"، (2008) حامد بؿمد الرقب 1

 .42 ص
، "ادارة التغيتَ وعلبقتها بالإبداع الاداري لدى مديري ابؼدارس الثانوية في بؿافظات غزة من وجو نظر ابؼعلمتُ"، (2012) منتَ حسن ابضد شقورة 2

 .30 –29، ص ص ، غزة، فلسطتُجامعة الازىركلية التًبية، رسالة ماجستتَ،  
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 ـ البعد الامني للتغيير7 7
 وىو من اخطر الابعاد حيث يهتم ىذا البعد بجانبتُ بنا:

 التغيتَ عدـ قوى انتصار أو دةعو  إمكانية وعدـ الأمور، على ارتهبسيط وإحساسهاامن قوى التغيتَ ذاتها،  -
 ؛عليها المحافظة القوى أو

 مقاومة قوى لغضب تعرضها عدـ حيث من بو وابؼهتمة بو والمحيطة التغيتَ من ابؼستفيدة ابعماىتَ أمن -
 للجماىتَ سبق مكاسب أي تلتهم مدمرة فوضى بغدوث تعرضها عدـ أو وانتقامها، ابهوعقا التغيتَ

 .برقيقها
 التغيتَ قوى مكاسب لتأمتُ أو التغيتَ عملية لنجاح سواء وابػطورة الأبنية شديد بعدا يعد الأمن أف نلبحظ
 .التغيتَ بؾتمع وبصاىتَ

 ـ البعد الاجتماعي لعملية التغيير7 2
 ىيكل وعلى الاجتماعية، والعلبقات القوى نسيج على والمحافظة التغيتَ بؾتمع إدارة بكيفية البعد ىذا ويتعلق

 الأخرى من الاستفادة مع منها بعض في تغيتَ إحداث أو الاجتماعية، وابؼبادئ والتقاليد والأعراؼ اتوالعاد القيم
 .التغيتَ عملية إحداث في
 ـ البعد التكنولوجي لعملية التغيير7 2

 إدخاؿ إلذ بوتاج التغيتَ أف بدعتٌ الأعماؿ بفارسة وأبماط أساليب في تقدـ وجود من لابد التغيتَ ينجح حتى
 1.التغيتَ لعملية ابغتمي الطبيعي وابؼبرر وابؼنطقي، الشرعي الدافع يوجد حتى متطورة جديدة نولوجياتك

 
 نماذج ادارة التغيير. –ثانيا 

 مبسط بناء إعادة" عن عبارة والنموذج تغيتَ، أي تطبيق عند الضرورية الامور من التغيتَ إدارة بماذج تعد
 أما". ابؼصاعب لتذليل كاؼ وبشكلراكو اد خططابؼ ليستطيع فيو لتعقيدا مستوى من يقلل الذي ابغقيقي للوضع

 بماذج عرض وبيكن ".مبادئها وتطبيق فهمها من للتمكن التغيتَ عملية وتبسط تصف"ج فالنماذ  التغيتَ إدارة في
 2، وفق ما يلي:ابؼؤسسات بـتلف في التغيتَ

                                                           
 .97بؿمودي قادة بـتار، مرجع سابق ذكره، ص  1
 .61طبة نور ابؽدى، مرجع سابق ذكره، ص بو  2
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 Kurt Lewinنموذج الباحث كيرت لوين 

 للتغيير التنظيمي. Kurt Lewinين نموذج (7 يب2-7جدول رقم )

 ابؼرحلة الثانية ابؼرحلة الثانية  ابؼرحلة الاولذ

 اعادة التجميد التغيتَ اذابة ابعليد

 ابهاد الشعور بابغاجة -
 تقليص مقاومة التغيتَ -

 تغيتَ الناس والاعماؿ -
 تغيتَ البناء التنظيمي -

 تغيتَ التقنيات -

 تعزيز النتائج  -
 تقييم النتائج  -

 اء التعديلبت اللبزمةاجر  -
 من وجهة نظر الاساتذة LMDواقع مقاومة التغيير التنظيمي في الجامعة الجزائرية في ظل تطبيق نظام ، (0225) المصدر7 سماتي حاتم

 .20بسكرة، الجزائر، ص ، كلية العلوم الانسانية، جامعة محمد خيضر  ، اطروحة دكتورة،الجامعيين

 منطلقا يعتبر الثلبثي بموذجو فإف بؽذا التنظيمي التغيتَ بماذج حوؿ كتبوا الذين الأوائل من ليوين كتَت يعتبر
 النموذج ىذا لقي و التغيتَ لإحداث بموذجا 1951 سنة قدـ حيث بعده، جاءت التي الأخرى النماذج لأغلب
 جهات في تعمل وىلق الديناميكي التوازف لإعطاء ولةابؿ ىي للتغيتَ بؿاولة كل أف يعتبر بحيث ،اكبتَ  اىتماما
 عن ابؼوقف تعطيل على تعمل الأخرىو  ابؼقصود، الابذاه بكو ابؼوقف برريك على بعضها يعمل حيث بـتلفة،
 ابذاه التغيتَ. في التحرؾ

 شبو حيث ليوين كتَت إليها أشار أساسية حلرام ثلبثة ىناؾ ابعدوؿ خلبؿ من جلي و واضح ىو وكما
 بظيت حتُ في التغيتَ بدرحلة الثانية ابؼرحلة بظيت و ابعليد إذابة بدرحلة يتبظ الأولذ فابؼرحلة بابعليد الأفكار
 1:كالتالر حلراابؼ ىذه مضموف كاف بحيث التجميد، بإعادة الأختَة ابؼرحلة

 لتلقي الأعضاء يئةته ىو ابؼرحلة ىذه من فابؽدؼ بؾهزة، وغتَ واضحة، غتَ الأمور تبدو التغيتَ عملية بداية في
 التي وابؽيكلة الراسخة السلوكية والأبماط وابؼعتقدات والعادات القدبية القيم إذابة خلبؿ من والرضا لقبوؿبا التغيتَ

 التغيتَ تقبل إلذ ابؼوظفتُ لدفع ابعهود حشد عبر ابؼنظمة أعضاء قناعات تغيتَ على والعمل ة،ابؼؤسس عليها تقوـ
 :التالية يةالثانو  ابػطوات من ابؼرحلة ىذه وتتكوف .فيو وابؼسابنة

                                                           
 .62بظاتي حاتم، مرجع سابق ذكره، ص  1
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 وضرورة بأبنية ذاتي إحساس ابؼنظمات لدى يكوف أف الضروري من الاعتراف بالحاجة بالتغيير7 -
 تريد ما وبتُ الآف ةابؼؤسس موقع بتُ الفاصلة الفجوة برديد خلبؿ من وذلك التنظيمي، التغيتَ إحداث
 .برقيقو

 قد التي ابؼخاطر هوؿ،لمجا الفشل، من ؼابػو  التنظيمي التغيتَ مقاومة أسباب من تقليص مقاومة التغيير7 -
 لبعض ابؼكتسبة ابؼصالح أو للمألوؼ والارتياح معو، التكيف على القدرة عدـ أو التغيتَ ىذا تنجم عن

 على الإدارة تتعرؼ أف وبعد .التغيتَ إجراء وعدـ عليو ىي ما على الأوضاع بقاء من أو ابؼوظفتُ ابؼديرين
 1.بتقليصها تقوـ أف عليها ومقاومت وراء الأسباب ابغقيقية

 المرحلة الثانية7 مرحلة التغيير.

بعد عملية تهيئة تسعى ابؼنظمة في ىذه ابؼرحلة الذ دعم فريق متجانس الافكار والاىداؼ من اجل تطبيق 
منجو الاصلبحي، وىو اجراء تغيتَات على مستوى ابؽيكل التنظيمي، كإلغاء بعض الوحدات التنظيمية، او دبؾها 

بسس التغيتَات صلبحيات ابؼوظفتُ ومسؤولياتهم، او تهدؼ الذ بث قيم جديدة او تبتٍ تكنولوجيا حديثة وقد 
 2تساىم في استخداـ طرؽ جديدة في العمل وذلك من اجل ضماف استمرارية اداء مهم ابؼؤسسة بنجاح.

 المرحلة الثالثة7 مرحلة اعادة التجميد.

في ابؼؤسسة بعد اف استوعبت التغيتَ لغرض برقيق حالة توزف ابعديدة، وفي ىذه ابؼرحلة يتم الاستقرار النسبي 
او بيكن القوؿ بأف ىذه ابؼرحلة تهتم بحماية التغيتَ الذي تم التوصل اليو، وبدعتٌ اخر ىي بؿولة التثبيت وابغفاظ 

 3على ابؼكاسب وابؼزايا التي تم برقيقها من التغيتَ التنظيمي.

 ع.ذو المراحل السب HUSEنموذج 

مراحل لتطوير ابؼنظمة، وىو مبتٍ على النموذج  7ـ بموذجا يتكوف من 1983عاـ  Edgar Huseقدـ 
 .Lewinالاصلي 

 المرحلة الاولى7 الاستكشاف.

                                                           
 .41سوفي نبيل، مرجع سابق ذكره، ص  1

 .62ص مرجع سابق ذكره،، (2015) د. انعاـ ابغيالر، بهاد الدين ابؼنجي العسكري 2
 .194د. ربحي مصطفى علياف، مرجع سابق، ص  3
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وفيو يلتقي ابؼسؤولوف عن ابؼؤسسة ومستشار تطوير ابؼؤسسة بداية للتعرؼ ومناقشة ابغاجة للتغيتَ، وتستطلع 
يقدمها ابؼستشار، ويقوـ ابؼستشار باستنباط البيانات من الاعراض التي تظهرىا  مؤسسة ابؼهارات التي بيكن اف
 ابؼشاكل التي برتاج الذ اىتماـ.

 المرحلة الثانية7 الدخول.

يتقرب مسؤولو ابؼنظمة وابؼستشار معا للبتفاؽ على التعاقد، ويتكوف العقد السيكولوجي من التوقعات التي 
 1بؼا يتوقع اف بوصل عليو منو. سوؼ يقدمها كل طرؼ للؤخر قياسا

 المرحلة الثالثة7 التشخيص 

يقوـ الوكيل بجمع ابؼعلومات التي تزوده بها ابؼؤسسة حوؿ الوضع الراىن والوضع ابؼأموؿ وبؿاوؿ تصور للهوة 
 ابؼوجودة بتُ الوضعتُ وما اذا كانت ابؼؤسسة في حاجة ماسة بؽذا التغيتَ.

 المرحلة الرابعة7 التخطيط.

ف يتأكد الوكيل اف ابؼؤسسة بحاجة بؽذا التغيتَ، يقوـ برسم خطة بؿكمة تطبق وفق مراحل معينة وفتًة بعد ا
 زمنية بؿددة، مع برديد اىم ابؼصادر ابؼتوقعة بؼقاومة ىذا التغيتَ.

 المرحلة الخامسة7 الفعل.

بحيث يقوـ الوكيل بتطبيق ابػطة التي يتم تسطتَىا مع بؿاولة اشراؾ كل افراد ابؼؤسسة في بؿاولة منو امتصاص 
 اكبر عدد من الافراد ابؼقاومتُ.

 المرحلة السادسة التثبيت والتقويم.

ت كل بعد التأكد من بقاح عملية التغيتَ وبرقيقها للنتائج التي كانت مسطرة من اجلها يتم تعزيز وتثبي
ابؼستجدات مع بؿاوؿ برفيز العماؿ من اجل الاستمرار، اما في حالة عدـ برقيق الاىداؼ ابؼنشودة فإف يتم اعادة 

 جل معابعة النقاط التي غفل عنها.تشخيص ابؼشكلة كما ىو موضح في الشكل من ا

 المرحلة السابعة7 النهاية.
                                                           

 .55ره، صحامد بؿمود الرقب، مرجع سابق ذك 1
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 1لتوجو الذ معابعة مشاكل اخرى.بعد برقيق ابؽدؼ ابؼراد الوصوؿ اليو، براوؿ ابؼؤسسة ا

 لإدارة التغيير. Worlyنموذج 

يعد ىذا النموذج من اىم النماذج، ويوضح ىذا النموذج بطس بؾموعات من الانشطة ابؼطلوبة لتحقيق ادارة 
 تغيتَ فعالة، وتتمثل ىذه المجموعات فيما يلي: 

 وف اف التغيتَ ضروري؛برفيز التغيتَ، ويعتٍ ترغيب الافراد في التغيتَ وجعلهم يعتقد .1
ابهاد رؤية لعملية التغيتَ، حيث اف ذلك بساعد على رسم صورة عن ابؼستقبل توضيح كيفية ملبئمة  .2

 الافراد والمجموعات بؽذا ابؼستقبل؛
تطوير الدعم بواسطة تقييم نقاط القوة والضعف، وبرديد الافراد ابؼهمتُ ابؼطلوب دعمهم لنجاح، واقناع  .3

 سوؼ بوقق نتائج ابهابية بؽم؛ىؤلاء بأف التغيتَ 
ادارة التحوؿ، فالأنشطة ابؼتعلقة بإدارة التحوؿ والتغيتَ مهمة جدا، وجهود التغيتَ تتحرؾ خلبؿ ثلبثة  .4

 اوضاع: الوضع ابغالر، الوضع التحولر، الوضع ابؼستقبلي ابؼرغوب؛
 2مساند التوسع لكي يتم اكماؿ وتثبيت التغيتَ. .5

 .Worlyنموذج (7 2-7الشكل رقم )

 
 المصدر7 من اعداد الطالبة باعتماد على المعطيات السابقة.

 (2996نموذج كوتر )

                                                           
 .71بظاتي حاتم، مرجع سابق ذكره، ص  1
(، "ادارة التغيتَ من خلبؿ ادارة ابعودة الشاملة مع الاشارة الذ الفرع الولائي للجزائر لاتصالات موبيليس ببشار"، مذكرة 2008شريفي مسعودة ) 2

 .15ر، ابعزائر، صماجستتَ، معهد العلوـ الاقتصادية والتجارية وعلوـ التسيتَ، ابؼركز ابعامعي، بشا
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صاحب ىذا النموذج ىو عالد الادارة الشهتَ والاستاذ في جامعة ىارفرد جوف كوتر، ويعتبر كوتر الاب الروحي 
مدير وقيادي ينتموف لػ  400لعلم التغيتَ في العالد، ومن خلبؿ دراستو ابؼيدانية ومقابلبتو الشخصية لأكثر من 

مؤسسة امريكية، توصل كوتر الذ ىذا النموذج ابؼنهجي لقيادة تغيتَ ناجح وفعاؿ في ابؼنظمة، وقد خلص   130
كوتر الذ اف التحسينات التدربهية والتقليدية كبتَة وجوىرية للتمكن من ابؼنافسة في بيئتها، ويقتًح بؽذا التغيتَ 

 1لابد منها: التنظيمي بشانية خطوات رئيسية

 (7 خطوات قيادة التغيير عند كوتر.2-5الجدول رقم )

 السلوؾ ابعديد ابػطوة ـ

 ابهاد الشعور بأف التغيتَ ضرورة ملحة 1
يبدأ ابؼوظفتُ يقولوف لبعضهم البعض: "دعنا نذىب، بكن بحاجة 

 الذ تغيتَ الاشياء".

 اقامة برالف لقيادة التغيتَ  2
فيو الكفاية لتوجيو وقيادة التغيتَ  يتم تشكيل بؾموعة قوية بدا

 الكبتَ، ويبدأوف العمل معا بشكل جيد.

 قيادة التغيتَ تطور رؤية واستًاتيجية الصحيحة بعهود التغيتَ. وضع رؤية واستًاتيجية التغيتَ. 3

 في سلوكهميبدأ الاعضاء يقتنعوف وينشروف رؤية التغيتَ وىذا يظهر  توصيل ىذه الرؤية لكافة افراد ابؼؤسسة. 4

 بسكتُ الاعضاء من التحرؾ والعمل. 5
يشعر ابؼزيد من الاعضاء بأنهم قادروف على العمل، والقياـ بأفعاؿ 

 لتحقيق رؤية التغيتَ.

 برقيق بعض ابؼكاسب على ابؼدى القصتَ. 6
ىذه ابؼكاسب تعطي الزخم والدافع للؤعضاء للمزيد من المحاولات 

حوؿ، بينما تقل شيئا فشيئا من لتحقيق رؤية التغيتَ وابقاز الت
 مقاومة التغيتَ.

 تعزيز ابؼكاسب وعدـ التوقف. 7
جعل الاعضاء بودثوف موجة بعد موجة من التغيتَات حتى يتم 

 الوفاء بتحقيق الرؤية التغيتَية كاملة.

 ترسيخ وتثبيت التغيتَ. 8
يستمر السلوؾ ابعديد وبرقيق ابؼكاسب على الرغم من سحب 

 دبية، ويستمر دوراف العجلة من قادة التغيتَ، الخ.التقاليد الق

دراسة ميدانية على قطاع الاتصالات في قطاع  -لاقتها بإدارة التغيير التنظيمي الانماط القيادية وع"وليد عبد اللطيف نوفل الصيفي، المصدر7 
 .27، ص طين، غزة، فلسجامعة الازىرالعلوم الادارية، مذكرة ماجستير، كلية الاقتصاد و  "،-غزة

                                                           
1
كلية الاقتصاد  ، مذكرة ماجستتَ،الابماط القيادية وعلبقتها بإدارة التغيتَ التنظيمي "دراسة ميدانية على قطاع الاتصالات في قطاع غزة""، (2016) وليد عبد اللطيف نوفل الصيفي 

 .54، ص ، غزة، فلسطتُجامعة الازىر ،والعلوـ الادارية
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 .Adkarنموذج 

بطس عناصر لتحقيق التغيتَ الناجح، وكلمة ادكار ىي بذميع للحروؼ اللبتينية الاولذ  Adkarيضم بموذج 
 للعناصر ابػمس ابؼكونة بؽذا النموذج وىي:

 ،Knowledgeابؼعرفة  -Desire،      3الرغبة  -Awareness ،     2الوعي  -1
 . بحيث اف:Reinforcementعزيز الت -Ability      ،5القدرة    -4

 الوعي: يتعلق بعمق ابغاجة للتغيتَ سواء من حيث برقيق النتائج ابهابية او معابعة مشكلة حالية؛ -1
 الرغبة: تتعلق بابغماس للئسهاـ في احداث التغيتَ وبرمل مسؤولية تنفيذه؛ -2
 ـ بالتغيتَ؛ابؼعرفة: تتعلق بالإحاطة بابؼعرفة العلمية ابؼتخصصة التي بسكن من القيا -3
 القدرة: ويقصد بها تربصة ابؼعارؼ النظرية الذ معارؼ علمية )مهارات( لتنفيذ التغيتَ؛ -4
التعزيز: ويقصد بو العمل على ادامة وتثبيت ابؼعارؼ، وابؼهرات، والسلوكيات ابعديدة النابصة على عملية  -5

 1التغيتَ.
 نموذج مؤسسة راند لإدارة التغيير.

اكد اف ابؼنظمات برتاج الذ عملية التغيتَ باستمرار، بؽذا ىناؾ حاجة لتطوير  (Rand)اف فريق مؤسسة راند 
 وسائل برقيق ذلك، وقد بادرت مؤسسة راند بهذا النموذج الذي يقوـ على ثلبثة خطوات اساسية وىي:

 اولا7 الاستعداد للتغيير.
ن القيادة، وتقدنً رؤية بسيطة وىذا يتم ـ خلبؿ برديد ابغلة التي سيتم تغيتَىا، ضماف الدعم ابؼلبئم م

 وواضحة، ووضع تفاصيل ابػطة او النشاط.
 ثانيا7 دعم التغيير.

وفي ىذه ابػطوة يتم تدعيم واستدامة الاتصالات وتوفتَ التدريب الفعاؿ حسب احتياجات التغيتَ، ووضع 
 ابغوافز ابؼتناغمة مع اىداؼ التغيتَ، وتوفتَ ابؼوارد الضرورية للتغيتَ.

 نفيذ التغيير.ثالثا7 ت
 

                                                           
، 2017، سنة 23"تأثتَ الكفاءات القيادية في عملية ادارة التغيتَ"، بؾلة علوـ الانساف والمجتمع، ابؼركز ابعامعي تندوؼ، العدد  د. مراد بن حرز الله، 1

 .175ص 
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القياـ بالاختبارات ابؼلبئمة والتأكد من صلبحية التغيتَ الذي بهري للحالة، برقيق الرقابة الفعالة واجراء عملية 

 1التشذيب الضرورية من اجل استمرار التغيتَ.

 المبحث الثالث7 اشكال التغيير واستراتيجياتو.

رؼ على حدة بدا بوقق لو مصابغو ابؼادية او ابؼعنوية، اف مقاومة التغيتَ وقبولو بزضعاف لأسباب بزص كل ط
وكأي حدث اداري مهم بيكن برليل اسباب ابؼقاومة او القبل كمدخل لتحديد مقدار الفجوات ابؼتًتبة على 

 2عملية التغيتَ، ومن ثم الاستفادة من ىذه الاسباب في التغذية الراجعة لعملية ادارة التغيتَ.

 لتغيير وكيفية التغلب عليو واشكالها.المطلب الاول7 مقاومة ا

 مفهوم مقاومة التغيير. -اولا

كما   ات،تطلبات استمرار وتطوير عمل ابؼؤسساصبح موضوع التغيتَ في ابؼنظمات مطلبا اساسيا من م
اصبحت عمليات التغيتَ ابؼختلفة، سواء تلك ابؼرتبطة بإعادة تنظيم وبزفيض احجاـ ابؼؤسسات، او بإدخاؿ 

ديدة، او تغيتَ وسائل واساليب العمل، وغتَىا من العمليات ابؼتنوعة بفارسات بردث يوميا في تقنيات ابع
ابؼؤسسات، وبالتالر لد تعد قيادة التغيتَ مهارة بؿتكرة في يد الادارة العليا فقط، بل ابؼستويات الادنى بحاجة ايضا 

، وبناء عليو، فإف التغيتَ يعتٍ التحرؾ من وضع الذ اف تتعلم على التحرؾ السريع من اجل الوصوؿ الذ كفاءة اعلى
 او حالة الذ حالة اخرى.

ويدرؾ علماء الادارة ومفكروىا بأف مقاومة التغيتَ ترتبط بالطبيعة البشرية، وبالتالر فإف ىذه ابؼقاومة بيكن اف 
يكره التغيتَ، وىذا  بردث في اي مكاف وزماف، فالإنساف بطبعو لا بوب تغيتَ الواقع الذي اعتاد عليو، كما انو

ابؼوقف لو ما يبرره عنده، ويعزى ذلك الذ عدة عوامل منها: ابػوؼ من التغيتَ نفسو، وعدـ الرغبة في تعلم امور 
 جديدة تتطلبها عملية التغيتَ، وكذلك ابػوؼ من فقداف مزايا خاصة كانت متوفرة للموظف او الاداري.

                                                           
سلبمية، (، "دور ادارة التغيتَ في تعزيز الالتزاـ التنظيمي لدى العاملتُ"، رسالة ماجستتَ، كلية التجارةػ، جامعة الا2012صقر بؿمد اكرـ حلس ) 1

 .25غزة، فلسطتُ، ص
 .46حامد بؿمود الرقب، مرجع سابق ذكره، ص  2
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ا امتناع الافراد عن التغيتَ او عدـ الامتثاؿ لو بالدرجة ابؼناسبة وبناء عليو، بيكن تعريف مقاومة التغيتَ بأنه
وابؼيل الذ المحافظة على الوضع القائم . كما بيكن تعريفها بأنها كلذ التعبتَ الظاىري ابؼتمثل بالرفض العلتٍ او 

 .الرفض ابؼبطن لعملية التغيتَ، كما انها ظاىرة طبيعية كما ىو ابغاؿ بالنسبة للتغيتَ نفسو

ويعرؼ البعض مقاومة التغيتَ بأنها: "امتناع الافراد عن التغيتَ او عدـ الامتثاؿ لو بالدرجة ابؼناسبة وابؼيل الذ 
 المحافظة على الوضع القائم.

اذا، تعبر مقاومة التغيتَ عن رد فعل الافراد ابذاه التغيتَ، ونشتَ ىنا الذ اف مقاومة التغيتَ ليست رد فعل سلبي 
واؿ، فقد تكوف دافعا للمسؤولتُ للتفكتَ في التغيتَ بشكل معمق، وقد تكوف برذيرا للئدارة العليا في بصيع الاح

بوجود بعض جوانب القصور، فيما يقموف بو، وىنا بيكن للئدارة اف تستفيد من مقاومة التغيتَ من خلبؿ تعديل 
 1ما تقوـ بو، والعمل على اصلبح ابػلل اف وجد.

 تغيير.اسباب مقاومة ال -ثانيا

 السياسة وابؼصالح الشخصية: فقد يظن الفرد انو سيفقد مركزه وقوتو او نفوذه؛ -
 ابلفاض قدرة الفرد على برمل التغيتَ لارتباطو بأعباء وضغوط عمل كثتَة وابػوؼ من الفشل فيو؛ -
 سوء الفهم فيما يتعلق بالتغيتَ واثاره وابػوؼ من ابعهوؿ؛ -
 يتَ ومناخ عدـ الثقة؛نقص الثقة في دوافع من ينادوف بالتغ -
التقييم ابؼختلف للموقف والتفستَات ابؼتباينة، فقد يرى البعض اف ابؼوقف لا بوتاج الذ التغيتَ، والبعض  -

 يرى اف التغيتَ ضرورة؛
 الثقافة التنظيمية اصلب تقاوـ التغيتَ نظرا لأنها تفضل مكافأة الاستقرار والعادات ابؼستقرة؛ -
 موارد؛التوقيت السيء والافتقار لل -
 تضارب الشخصيات وارباؾ العلبقات الاجتماعية؛ -
 2الضغط من الزملبء على الفرد بابذاه مقاومة التغيتَ. -

 مراحل مقاومة التغيير. -ثالثا

                                                           
 .269-268ناصر جرادات واخروف، مرجع سابق ذكره، ص ص  1
 ،بويةبؾلة الابحاث النفسية والتً "، -دارسة الابعاد النفسية -، "اليات التعبتَ عن مقاومة التغيتَ في ابؼنظمات وكيفية التعامل معها(2017) عباس بظتَ 2

 .194، ص10العدد ، 03 المجلد 
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اف الفرد ابؼقاوـ للتغيتَ بير بعدة مراحل حتى يتقبل ويرضخ لعملية التغيتَ من خلبؿ العديد من ردود الافعاؿ 
 بر سبعة مراحل وىي:التي يصدرىا الفرد وذلك ع

 وىو شعور حاد بعدـ التوازف، وعدـ القدرة على التصرؼ؛ الصدمة7 .2
 الشعور بعدـ واقعية وموضوعية سبب التغيتَ؛ عدم التصديق7  .0
 وىو شعور الفرد بأنو ارتكب خطأ كاف السبب وراء التغيتَ؛ الذنب7  .3
 ؛بؿاولة لوـ افراد اخرين وتأنبيهم على التغيتَ الذي حدثالاسقاط7  .7
 من خلبؿ وضع بعض ابؼبررات والاسباب ابػاصة بالتغيتَ؛التبرير7  .2
 يكوف عن طريق احتواء التغيتَ والاندماج معو وبرويلو الذ مزايا يتمتع بها؛التكامل7  .2
 1وىو عبارة عن خضوع وتقبل الفرد للوضع ابعديد.القبول7  .4

 اشكال مقاومة التغيير. -رابعا

لا وصورا عديدة، تتًاوح من كونها مشادة كلبمية الذ الاحجاـ عن العمل بيكن اف تتخذ مقاومة التغيتَ اشكا
وعدـ التعاوف، ويتوقف ذلك على الفرد نفسو ومدى ادراكو لأبنية التغيتَ وابؼخاطر والاضرار التي قد يلحقها 

لنسبة للفرد وعمق التغيتَ بو وبدصابغو وحجاتو، كما يتوقف نوع ابؼقاومة وحدوثها على موقف وابنية بؾاؿ التغيتَ با
 التغيتَ:

 ومن الاشكاؿ الشائعة في مقاومة التغيتَ:

 قياـ الفرد بالتهجم على اي فكر او رأي جديد؛ -
 توجيو العديد من الاسئلة من قبل الفرد، بعضها ليس لو صلة بالتغيتَ؛ -
 يلعب الفرد دور الصامت ولا يتفوه بشيء؛ -
 بشأف التغيتَ ابؼقتًح؛ يظهر الفرد انو منزعج وغتَ قادر على ابزاذ قرار -
يقوـ الفرد بسرعة بتحويل ابؼناقشة من الذ مناظر فكرية وبواوؿ برليل بؼاذا يعتقد بأف الاسلوب ابغالر ىو  -

 الافضل؛
 يصر الفرد على اف التغيتَ ليس عادلا؛ -

                                                           
 .76بظاتي فتحي، مرجع سابق ذكره، ص 1
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 يثتَ الفرد نتائج سلبية للمقتًحات ابؼقدمة، حتى واف كانت ىذه النتائج ليس بؽا صلة بالتغيتَ؛ -
 قلل الفرد من ابغاجة للتغيتَ؛ي -
 يظهر الفرد موافقتو الشديدة ولكنو يعبر عن نقد معذور؛ -
 1يقتًح حلب سريعا لا يشكل في حقيقة الامر اي تغيتَ؛ -

 خامسا7 انواع مقاومة التغيير.

 يوجد نوعتُ من مقاومة التغيتَ وبنا:

لافراد وكأنهم غتَ معرضتُ للتغيتَ وبعد وىذه ابؼقاومة غتَ صحية او اعتيادية ويظهر االمقاومة المكبوتة7  -
فتًة توحي لقيادة التغيتَ اف عجلة التغيتَ قد دارت واف الامور على ما يراـ من حيث خطوات التغيتَ، 

 حتى تنفجر ابؼقاومة بطريقة فجائية وشديدة؛
تَ علبهم وىذه ابؼقاومة تكوف لدى غالبية العاملتُ عند عرض التغي المقاومة الاعتيادية او الصحية7 -

خاصة في حالة طرحو لأوؿ مرة او عدـ ادراكهم بؼزياه او عند مشاركتهم فيو، ولكن مع الوقت تتبدد 
 2ابؼقاومة بعلبقة عكسية مع اتضاح صورة التغيتَ.

 استراتيجيات التعامل مع مقاومة التغيير. -اسادس

املتُ واشراكهم بو، ولابد من اجراء بيثل الدور الرئيس للمدير اثناء ادخاؿ التغيتَ للمؤسسة في تعريف الع
عملية التغيتَ بأقل قدر بفكن من الارباؾ داخل اقساـ ابؼؤسسة، والذي عادة ما يتم من خلبؿ الادراؾ ابؼسبق 
بؼدى قبوؿ العاملتُ للتغيتَ، وقدرتهم على التكيف مع الظروؼ ابعديدة وىناؾ بؾموعة من الاستًاتيجيات العامة 

 مقاومة التغيتَ، وىي: التي تساعد على تقليص

اطلبع العاملتُ على التغيتَ قبل حدوثو ومبرراتو واىدافو من خلبؿ ابؼناقشات التعليم والاتصال7  .1
 وابؼذكرات؛

اشراؾ العاملتُ في عملية التخطيط للتغيتَ، وبظاع اقتًاحاتهم وافكارىم وقبوؿ ابذاىاتهم بكو  المشاركة7 .2
 التغيتَ؛

                                                           
 .41عوني فتحي خليل عبيد؛ مرجع سابق ذكره، ص 1
 .47سامر بؿمود ابضد ابو سلوات، مرجع سابق ذكره، ص  2
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ملتُ على التغلب على مشكلبت الاداء والصعوبات وابػاطر النابذة عن مساعد العا الدعم والمؤازرة7 .3
 عملية التغيتَ؛

وتتضمن التفاوض والاتفاؽ مع الاطراؼ ابؼتوقع رفضهم للتغيتَ بتقدنً مزايا خاصة بؽم مقابل  المساومة7 .4
 ضماف عدـ مقاومتهم للتغيتَ؛

زويد العاملتُ بدعلومات انتقائية، عن طريق استخداـ بؿاولات وجهود خفية كت التحكم والاستمالة7 .5
وترتيب ابغوادث بحيث تتناسب مع متطلبات التغيتَ بهدؼ التأثتَ على العاملتُ وتقليص مقاومتهم 

 للتغيتَ؛
: ويتضمن الاكراه استخداـ السلطة والتهديد بقمع من يرفض او يقاوـ الاكراه الصريح والضمني .6

 1التغيتَ.
 .التغيير وفشل نجاح اسباب7 الثاني المطلب

 اسباب نجاح التغيير, -اولا

 وضوح ابؽدؼ من عملية التغيتَ واثرىا على الافراد وابؼؤسسة؛ -
 ابزاذ قرار التغيتَ من قبل فئة لديها العلم وابؼهارة في احداث التغيتَ بفعالية؛ -
 برديد اسباب التغيتَ وابؼشاكل ابؼتًتبة على احداث التغيتَ؛ -
 واعتبار آرائهم في التغيتَ ابؼنوي احداثو؛ مشاركة بصيع ابؼوظفتُ ومصارحتهم -
 حرص ابؼسؤولتُ وابؼوظفتُ على بقاح التغيتَ؛ -
 التخطيط السليم للتغيتَ ابؼراد إحداثو؛ -
 اسناد ابؼهاـ والواجبات الذ اصحاب الكفاءة للقياـ بالتغيتَ ابؼراد؛ -
 التًكيز على العمل ابعماعي سواء على مستوى الادارات او ابؼؤسسة، -
 ارية في تزويد القائمتُ على التغيتَ بابؼعلومات وابؼواد ابؼطلوبة للتغيتَ؛الاستمر  -
 2التعزيز وابؼساندة ابؼستمرة من الادارة العليا للؤفراد والمجموعات. -

 اسباب فشل التغيير. -ثانيا

                                                           
 .338ربحي مصطفى علياف، مرجع سابق ذكره، ص  1
 .128ر، ص د. بؿمد بن يوسف النمراف العيطات، مرجع سابق الذك 2
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ن اف اسباب عدـ بقاح برامج التغيتَ في برقيق اىدافها متعددة ومتنوعة، لكن معظم ىذه الاسباب يأتي م
 داخل ابؼنظمة وغالبا ما تكوف الادارة بؿور ىذه الاسباب والتي تشمل:

 النظر الذ التغيتَ كغاية وليس كوسيلة او عملية برتاج الذ التخطيط والاعداد والانتباه ابؼلخص وابؼتواصل؛ -
 عدـ توفتَ رؤية واضحة لدى الادارة بؼا تريد اف تصل اليو ابؼنظمة على ابؼدى القصتَ والطويل؛ -
شل بعض التجارب السابقة بفا بىق ثقافة الشك لدى الادارات العليا والوسطى حتى العاملتُ في بقاح ف -

 اي برامج تغيتَ مستقبلية؛
 عدـ توفتَ برامج تدريب مناسبة تكسب القائمتُ على برامج التغيتَ ابؼهرات اللبزمة لذلك؛ -
 وثو؛حدوث التغيتَ وفق اىواء شخصية من قبل فرد او فئة ترغب في حد -
عدـ توصيل ابؼعلومات الكافية للعاملتُ عن اىداؼ برامج التغيتَ وتأثتَاتو المحتملة بفا يشكل سببا  -

 لانتشار الاشاعة.
 عدـ التزاـ الادارة العليا ودعمها على الرغم من ادعائها عكس ذلك؛ -
ىذه ابغالة ابعهد  الرضا ابؼبالغ فيو عن الوضع ابغالر من قبل ادارة ابؼنظمة، حيث لا تبذؿ الادارة في -

 ابؼناسب لإحداث التغيتَ الفعاؿ؛
عدـ شعور ابؼتأثرين بالتغيتَ بابغاجة اليو، وتكوف النتيجة انهم بودثوف ردود فعل معاكسة ومقاومة التغيتَ  -

 ىم في غتٌ عنها، والسبب ابعهل وعدـ معرفة استًاتيجيات التغيتَ الفعاؿ والاستعجاؿ في برقيقو؛
كية بتُ الادارة والافراد لإحداث التغيتَ بفا يشكل سببا رئيسيا لرفض العاملتُ غياب او ضعف التشار  -

 1للتغيتَ وزيادة حجم ابؼقاومة.
 .التغيير استراتيجيات ادارة7 الثالث المطلب

استًاتيجية ادارة التغيتَ ىي ابػطة التي تتعلق بأنشطة التحستُ التنظيمية ابؼختلفة خلبؿ فتًة زمنية معينة 
لاىداؼ، او ىي بدثابة ابػطة الكلية او التوجيو الذي يستَ ضمنو برامج التغيتَ، وبيكن للمؤسسات اتباع لتحقيق ا

                                                           
 .34 -33، الطبعة الاولذ، دار بضيثرا للنشر، القاىرة، مصر، ص ص "ادارة التغيتَ والتطوير التنظيمي، (2020) د. بؿمد الفاتح بؿمود بشتَ ابؼغربي 1
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العديد من الاستًاتيجيات لإجراء التغيتَ ابؼطلوبة، وبزتلف ىذه الاستًاتيجيات وفقا بغجم التغيتَ وقوتو، اذ بيكن 
 1 برديد نوعتُ من الاستًاتيجيات بنا:اف يكوف التغيتَ تدربهيا، وقد يكوف بنيويا وسريعا وقد تم

 استراتيجية التغيير المتدرج7 -اولا

تعد استًاتيجية التغيتَ ابؼتدرج من الطرؽ الفعالة للتعامل مع التغيتَ سواء اكاف ذلك التغيتَ ابؼراد احداثو بـططا 
ا: مهارات العاملتُ وقدراتهم، لو مسبقا اـ فرضتو ظروؼ طارئة، الا اف ىذه الاستًاتيجية تتأثر بعوامل عديدة منه

ورغبة العاملتُ بابؼشاركة، وثقافة ابؼؤسسة والتشجيع ابؼستمر، وعليو بيكن استخداـ الاساليب التالية لضماف بقاح 
 استًاتيجية التغيتَ ابؼتدرج وىي: 

رورة بيكن استخداـ ىذا الاسلوب عندما تكوف مقاومة التغيتَ منخفضة وكذلك ضالمشاركة واسعة النطاق7 
التغيتَ منخفضة، اذ بيكن من خلبؿ ىذا الاسلوب السماح للؤفراد الذين قد يؤثر عليهم التغيتَ اف يلعب دورا  
كبتَا في برديد ما ىو التغيتَ وكيفية احداثو، اذ اف ابؼشاركة الواسعة بذعل الافراد الذين يؤثر عليهم التغيتَ عارفتُ 

 تحفيز من جانبهم ويساعد في تنفيذ التغيتَ.بتفاصيل التغيتَ، بفا يساعد على زيادة ال

يستخدـ ىذا الاسلوب عندما تكوف درجة ابغاح التغيتَ عالية، ودرجة مقاومة التغيتَ منخفضة  المشاركة المركزة7
وفي ىذه ابغالة لا يوجد لدى ابؼدير او القائد الوقت الكافي بحيث يشرؾ بصيع العاملتُ، وىذا يتطلب منها اتباع 

شاركة ابؼركزة، بحيث بهتهد الافراد ابؼهموف وابغابظوف في ابقاح عملية التغيتَ، وابغصوؿ على مشاركتهم، اسلوب ابؼ
 وفي نفس الوقت التًكيز على اتصاؿ حقيقي مع باقي افراد ابؼؤسسة.

يستخدـ ىذا الاسلوب عندما تكوف درجة ابؼقاومة عالية ودرجة الابغاح منخفضة، ففي ىذه  اسلوب الاقناع7
الة يوصى بأسلوب الاقناع، حيث يتم اقناع الافراد الذين يؤثر عليهم التغيتَ بضرورة قبولو من خلبؿ خلق رؤية ابغ

 مشتًكة للحالة ابؼنشودة، وبالتالر العثور على افضل ابغلوؿ من خلبؿ العاملتُ في ابؼؤسسة.

التغيتَ وىناؾ مقاومة عالية  يستخدـ ىذا الاسلوب عندما تكوف ىناؾ ضرورة ملحة للئحداث اسلوب الاجبار7
للتغيتَ، وتكوف ابغالة بالنسبة للمدير او القائد عندما رأى اف طرؽ الاقناع لا تفيد او انها تستغرؽ وقتا طويلب، 

                                                           
، مذكرة ماستً،  "–ب ابعامعي دراسة ميدانية بدكتبات القط –واقع تطبيق ادارة التغيتَ بابؼكتبات ابعامعية "، (2020) بثينة خالدي، كاميليا عزوز 1

 .44ص بسكرة، ابعزائر، ، جامعة بؿمد خيضر كلية العلوـ الانسانية والاجتماعية،
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ففي ىذه ابغالة يفضل ابزاذ الاسلوب الاجباري مع عدـ نسياف دواـ الاتصاؿ بالعاملتُ لتوضيح الاىداؼ والرؤية 
 1غيتَ.ابؼشتًكة لأبنية الت

 استراتيجية التغيير البنيوي7 -ثانيا

تتبتٌ ىذه الاستًاتيجية على التغيتَ العمليق في ابؼؤسسة، وقد تشكل تهديدا لبعض العاملتُ، ولنجاح 
 2استًاتيجية التغيتَ البنيوي بيكن اتباع الاساليب القيادية التالية:

وف درجة ابؼقاومة منخفضة ولا تعيس ابؼنظمة في يستخدـ ىذا الاسلوب عندما تكاستراتيجية البراعة القيادة7 
ازمة فيبارد احد الافراد القياديتُ والذي يتمتع بالقدرة الادارية وابغائز على ثقة العاملتُ لطرح فكرة التغيتَ بتعزيز 

 القدرة الدافعة لو مع ضرورة التخطيط والتوجيو للوصوؿ الذ ابؽدؼ ابؼطلوب.

ذا الاسلوب عندما تكوف درجة ابؼقاومة عالية ودرجة الابغاح منخفضة، ىنا ويستخدـ ى استراتيجية الاقناع7
يكوف ابغاجز الرئيسي اماـ التغيتَ ليس نقص ابؼعلومات او عدـ توافرىا، بل عدـ اقتناع الاشخاص او ابؼنظمات 

قاومة عن طريق بضرورة التغيتَ او عدـ رغبتهم فيو او خوفهم منو، فيحاوؿ قائد التغيتَ اف يتغلب على ىذه ابؼ
التوعية والتثقيف وازالة ابؼخاوؼ، وتنمية الولاء للتغيتَ الذي تنوي إحداثو، بحيث يصبح الافراد قابلتُ للتغيتَ 
وراغبتُ فيو بدلا من مقاومتو، ومن الاساليب ابؼستخدمة في ذلك التدريب والذي يهدؼ الذ تغيتَ ابذاىات الفرد 

 وموقفو.

ـ ىذا الاسلوب عندما تكوف مقاومة التغيتَ مرتفعة، الا اف ابؼنظمة في ىذه ابغالة ويستخداستراتيجية الالزام7 
ليست في ازمة، وىنا يوصى باتباع اسلوب الاجبار، بسبب عدـ توفر متسع من الوقت لاتباع اسلوب ابؼشاركة 

لابراد بتُ العاملتُ بفا يقتضي الواسعة النطاؽ او الاقناع، وىنا بهب على القائد التغيتَ اف ينفذ حالة التغيتَ بؿققا ا
 3خلق ثقة بتُ كافة ابؼستويات الادارية بحيث يطمئن الذ ما بووؿ العاملوف ابقازه وبؼا يراد احداثو من تغيتَ.

وفقا بؽذه الاستًاتيجية، فإنو يتم استخداـ كافة الاساليب، والوسائل في استراتيجية الدكتاتورية او القسرية7 
يتَ يفرض على ابعهات ابؼعنية بالقوة، ويتم التغلب على كافة اشكاؿ ابؼقاومة باستخداـ احداث التغيتَ، فالتغ

                                                           
 .2013 -212ربحي مصطفى علياف، مرجع سابق ذكره، ص ص  1
 .45بثينة خالدي، كاميليا عزوز، مرجع سابق ذكره،  ص  2
، ، اطروحة دكتورة، كلية العلوـ الاقتصادية والتجارية وعلوـ التسيتَ"ى اداء ابؼوارد البشريةاثر التغيتَ التنظيمي عل"، (2013) علبوي عبد الفتاح 3

 .45ص  جزائر، ابعزائر، ،3جامعة ابعزائر 
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، وىذه الاستًاتيجية قد تكوف فعالة في بعض الظروؼ ، وفي بعض  العقوبات، وابعزاءات لكل من بىالف او يقاوـ
، ودعمهم للتغيتَ، على الرغم من ابغالات الطارئة، ولكنها غتَ فعالة في ابؼدى البعيد لأنها لا تضمن ولاء الافراد

انو لا توجد استًاتيجية واحدة مثلى بيكن استخدامها للئحداث التغيتَ بفعالية لاف طبيعة ابؼوقف والظروؼ ىي 
 التي بردد ذلك.

تقوـ على افتًاض على اف العدو الرئيسي للتغيتَ ىو ابعهل، وعدـ الوعي وابػرافات، استراتيجية العقلانية7 
إنها تنظر للتعليم، والبحوث العملية، ولذلك تقوـ ابؼنظمات بتصميم برامج تدريبية تركز بشكل رئيسي وبالتالر ف

 على تزويد ابؼتدربتُ بابؼعلومات وكذلك تشجيع البعثات الدراسية، والبحوث والدراسات العلمية.

لتغيتَ ليس نقص ابؼعلومات او تفتًض ىذه الاستًاتيجية اف ابغاجز الرئيسي اـ ااستراتيجية التثقيف والتوعية 7 
عدـ توافرىا، بل عدـ اقتناع الاشخاص، او ابؼنظمات بضرورة التغيتَ، او عدـ رغبتهم فيو، او خوفهم منو فقد 
يكوف في التغيتَ تهديد بؼصالح بعض الاشخاص، او تضارب مع قيمهم، ومعتقداتهم، وبالتالر فإنهم يقاومنو ولا 

رغب في احداث التغيتَ اف يتغلب على ىذه ابؼقاومة عن طريق التوعية، والتثقيف يقبلونو، بواوؿ القائد الذي ي
وازالة ابؼخاوؼ، وتنمية الولاء للتغيتَ ابؼراد احداثو، بحيث يصبح الناس قابلتُ للتغيتَ، وراغبتُ فيو بدلا من اف 

ؼ الذ تغيتَ ابذاىات يكونوا رافضتُ ومقاومتُ لو، ومن الاساليب ابؼستخدمة في ذلك التدريب، والذي يهد
 1الفرد، ومواقفتو.

وىي استًاتيجية تسعى الذ تقليل مقاومة التغيتَ من خلبؿ السماح للعاملتُ بابؼشاركة استراتيجية المشاركة7 
ابؼتمثلة في تشجيع الافراد العاملتُ على ابؼناقشة وطرح الافكار الذ ابؼسابنة الفعالة في عملية صنع القرار ابػاص 

 2التغيتَ وتنفيذىا. بإعداد خطط

بتُ  وتلجأ القيادة الذ تعزيز حالة عدـ الرضا ابؼوجودةاستراتيجية اثارة عدم الرضا حول الوضع الحالي7 
 العاملتُ في ابؼؤسسة، وإثارتها من خلبؿ التًكيز على سلبيات ابؼؤسسة ونقاط الضعف فيها.

                                                           
تتَ، ، رسالة ماجس"دور القيادة التحولية في ادارة التغيتَ بوزارة الصحة الفلسطينية في بؿافظات غزة"(، 2016خالدية ابراىيم ابضد ابو شريف ) 1

 .57، ص غزة، فلسطتُجامعة الاقصى،  ،اكادبيية الادارة والسياسة للدراسات العليا
البقاء  بؾلة "،-دراسة تطبيقية على منظمات ابؼرأة العاملة في الاردف –، "دور ابؼرأة في قيادة التغيتَ (2012) د. رقية البدارين، د. فريد بؿمد قوابظية 2

 .30، ص 01لعدد، ا16المجلد  للبحوث والدراسات،
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تكوف بفارسة الادارة العليا لضغوط معينة كافية  قد استراتيجية تفعيل دعم الادارة العليا للتغيير وتقويتها7
لإحداث التغيتَ ابؼطلوب بحد ذاتو، وبخاصة اذا كانت القوى الفاعلة الاقوى في ابؼؤسسة داعمة لو، كالنقابات 

 مثلب.

 وتعتمد ىذه الاستًاتيجية على ربط ابؼكافآت ابؼادية وابؼعنوية التي برفز استراتيجية رابط المكافأة بالتغيير7
 1السلوؾ الانساني وتعززه.

وتقوـ على اساس تغيتَات جذرية في ىيكل تنظيمي وحده دوف غتَه من  استراتيجية التجديد التنظيمي7
 2المجالات الاخرى مناجل تغيتَ فلسفتو ومنظومتو كليا انطلبقا من اف بذديد التنظيم ىو الاساس.

                                                           
1
، "درجة تأثتَ بفارسة ادارة التغيتَ في ابعامعات الفلسطينية في شماؿ الضفة الغربية على الرضا الوظيفي للعاملتُ فيها (2016) د. خالد نظمي القرواني 

 .27 ، ص14، العدد 4، المجلد من وجهة نظرىم"، بؾلة جامعة القدس ابؼفتوحة للببحاث والدراسات التًبوية والنفسية
 .18، ص نشر والتوزيع، عماف، الاردف، دار الراية للابذاىات حديثة في ادارة التغيتَ، (2012) د. سيد سالد عرفة 2
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 خلاصة الفصل7

بسطة حوؿ ادارة التغيتَ وابنيتها بالنسبة للمؤسسة، اذ اف ىناؾ العديد لقد حاولنا في ىذه الفصل تقدنً رؤية م
من القوى الداخلية وابػارجية التي تضغط على ابؼؤسسات الاقتصادية وتوجهها بكو تبتٍ تغيتَات متنوعة للبقاء 

 والاستمرار في تأدية مهامها.

اؿ التغيتَ الذ الغايات ابؼرجوة وذلك وفق وتعد ادارة التغيتَ من افضل الاساليب التي اثبتت بقاحها في ايص
 اساليب وادوات يتم تسختَىا وفق بماذج متعددة تضم عدة مراحل وعناصر لتطبيق التغيتَ بنجاح.

لكن عادة ما يواجو التغيتَ مقاومة من طرؼ العاملتُ والتي تشكل برديا بالنسبة للمؤسسات، لذا بهب 
 اح ىذا التغيتَ. البحث في اسبابها واشكابؽا وعابعتها لإبق
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 الفصل7 تهميد

بعد ما تم التطرؽ الذ الاطار النظري بؼوضوع خفة ابغركة الاستًاتيجية وكذلك ادارة التغيتَ وبرديد ابؼفاىيم ابؼتعلقة 
وضيح الاجراءات ابؼنهجية التي تم اتباعها في الدراسة، وما بهما في الفصلتُ السابقتُ، سنحاوؿ في ىذا الفصل ت

تضمن ذلك من ضوابط وخطوات، من اجل ابراز خفة ابغركة الاستًاتيجية كأسلوب ادارة تغيتَ بؼواجهة برديات  
ابؼتخصصة في صناعة ادوية الطب البشري، ومن ىذا ابؼنطق سنقوـ  INPHA-MEDISكوفيد في مؤسسة 

عريف بهذه ابؼؤسسة وكيف قامت بدواجهة فتَوس كوفيد وماىي اىم الاجراءات التي ابزذتها، بإسقاط الضوء على ت
 حيث قمنا بتقسيم ىذه الفصل الذ ثلبثة مباحث:

 .INPHA-MEDISالمبحث الاول7 تقديم عام لمؤسسة  -
 .منهجية الدراسة المبحث الثاني7 -
 تحليل النتائج واختبار الفرضيات.المبحث الثالث7  -
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 .INPHA-MEDISلاول7 تقديم عام لمؤسسة المبحث ا

من بتُ ابؼخابر التي اتبعت عدة اساليب بؼواجهة جائحة كوفيد للخروج منها  INPHA-MEDISاف مؤسسة 
الج بأقل، سنتناوؿ في ىذا البحث تعريف ابؼؤسسة وىيكلها التنظيمي واىم الاجراءات التنظيمية التي اتبعتها من 

 اجل مواجهة برديات كوفيد.

 .INPHA-MEDISمطلب الاول7 تعريف مؤسسة ال

، وىي بـابر تنشط في انتاج ادوية الصيدلانية للطب 167333333.33ىي شركة مسابنة برأس ماؿ يقدر بػػػػػ: 
، 2335، بدأت في الانتاج عاـ 2332الانساني رئيس مدير العاـ دكتور سليم حابس انور انشأت في عاـ 

مليوف علبة دواء في  133منتوج في طريق التطوير، حيث تنتج  63، ومنتوج على مستوى الوطن 135لديها 
 1نساء. 24عامل منهم  633العاـ. اذ لديها 

 ومن القيم ابؼعموؿ بها في ابؼؤسسة ارضاء الزبوف، الشفافية، ابؼصداقية، ابغفاظ على البيئة.

 :على مرافق ومعدات انتاج مقسمة الذ ثلبثة اقساـ INPHA-MEDISبرتوي بزابر 

 قسم تصنيع الاشكاؿ السائلة )شراب، وبؿاليل الشرب(. -
 قسم تصنيع بـصص للؤشكاؿ ابعافة )كبسولات واقراص(. -
 قسم خاص لتغليف ابؼنتجات ابؼعقمة القابلة للحقن. -

دورا فعالا في تشغيل ابؼيزة التنافسية اذ يقع مقرىا في سيدي  INPHA-MEDISيلعب ابؼوقع ابعغرافي بؼخابر 
قريبا من ابؼطار الدولر رابح بيطاط، ومقرىا الرئيسي في  44ي الطارؼ بجانب الطريق الوطتٍ رقم قاسي بن مهيد

 2عنابة.

 اىداف المؤسسة.

 تغطية احتياجات السوؽ ابعزائرية؛ -
 زيادة حصتها السوقية في السوؽ المحلية؛ -

                                                           
 .INPHA-MEDISبؼؤسسة  مقابلة مع مديرة ابؼوارد البشرية 1
 نفس ابؼرجع السابق. 2
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 اوائل في صناعة الادوية في ابعزائر؛ 5اف تكوف من  -
 ة وبأسعار تنافسية؛اف تنتج منتوج ذو جودة عالي -
 1التوسع في نطاقها الانتاجي. -

 .INPHA-MEDISالمطلب الثاني7 الهيكل التنظيمي لمؤسسة 

 (7 ىيكل التنظيمي للمؤسسة.22الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .20 المصدر7 من المحلق رقم

                                                           
 نفس ابؼرجع السابق. 1

 ابؼديرية العامة 

نائب مدير عاـ 32  

رئيس مدير عاـ 12  

مساعد الرئيس التنفيذي 11 بؿامي 16   

منسق وطتٍ 14  

 مدراء 33
علبقات ابؼوارد 
 البشرية والتأمتُ

 مدراء 34
ة مالي

 وبؿاسبة

اقساـ النظافة والصحة 39  

مدراء  35
ابػدمات 
 اللوجستية

 مدراء 36
 التقنية

الألذاقساـ الاعلبـ  13  

مدراء  37
عمليات 
 التصنيع

اقساـ البيع والتسويق 39  

مدراء  38
 العمليات

مدراء  13
الوسائل 

 العامة



 الدراسة التطبيقية7 لثالفصل الثا

 
75 

 تحليل الهيكل التنظيمي.

 7الموارد البشرية مهام مدير 
 تصميم ابؽيكل التنظيمي للمؤسسة؛ -

 تنظيم العلبقات ابػارجية؛ -

 تقييم اداء ابؼوظفتُ وبرفيزىم على التطوير؛ -

 يكوف مدير الشركة مسؤولا عن التأمينات وصرؼ رواتب العماؿ؛ -

 تقييم نقاط الضعف والعمل على اصلبحها؛ -

 انشاء وتنظيم البرامج التدريبية وتقييمها وقيادتها؛ -

 التوقيع على الاجازات. -

 المالية والمحاسبة. مهام مدير 
 ابقاز ابؼعاملبت ابؼالية؛ -

 اعداد الكشوؼ ابؼالية؛ -

 اعداد ابؼيزانيات ابػتامية؛ -

 متابعة حساب الشركة لدى البنك؛ -

 اعداد التقارير والقوائم ابؼالية ومتابعتها. -

 الخدمات اللوجستية. مهام مدير 
 الانتاج وتوزيعو؛الاشراؼ على شحن  -

 تكنولوجيا ابؼعلومات والبيانات؛ -

 ادارة ابؼواد؛ -
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 الاشراؼ على اماكن التوزيع. -

 التقني. مهام المدير 
 اعداد مقتًح ابػطة الاستًاتيجية والتشغيلية للئدارة؛ -

 مراقبة العمليات الادارية؛ -

 تعزيز العلبقات مع الشركاء -

 اء الفريق.وضع خطط داخلية لتطوير ثقافة بن -

 عمليات التصنيع. مهام مدير 
 البحث عن احتياجات ابؼؤسسة؛ -

 وضع الانشطة الانتاجية؛ -

 الرقابة على الانشطة الانتاجية. -

 العمليات. مهام مدير 
 برديد الفرؽ وابؼهاـ وضع اجراءات ابؼتابعة والتوجيو؛ -

 اجراء التصحيحات عند الابكراؼ عن العمل ابؼخطط؛ -

 1لى بيئة العمل صحية وامنة.الابقاء ع -

 ابؼبحث 

 .29ضد فيروس كوفيد  INPHA-MEDISالاجراءات التي اتخذتها مؤسسة المطلب الثالث7 

للؤدوية باتباع القوانتُ والاجراءات التي ابزذتها الدولة بؼواجهة ىذا  INPHA-MEDISقامت مؤسسة 
 الفتَوس.

 دفوعة الاجر؛اوؿ اجراء ابزذتو ىو اعطاء عطلة للنساء ابغوامل م .1
                                                           

 .INPHA-MEDISمع مديرة ابؼوارد البشرية بؼؤسسة  ةمقابل 1
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 اعطاء عطلة بعميع النساء العاملبت؛ .2
 اعطاء عطلة لعماؿ ابؼصابتُ بأمراض مزمنة مثل: مرضى القلب والسكري..؛ .3
 يوـ بؼن اصابو فتَوس كوفيد؛ 15اعطاء عطلة بؼدة  .4
 تطبيق اجراء التباعد بتُ العماؿ في ابؼؤسسة؛ .5
 بابؼؤسسة؛تطبيق اجراء التباعد بتُ العماؿ في موصلبت النقل ابػاصة  .6
 زيادة حافلبت نقل العماؿ كما قامت بإصدار قرار بأخذ العماؿ من منازبؽم وإرجاعاىم الذ منازبؽم؛ .7
توقيف الانتاج مؤقتا من اجل صناعة ابؼعقمات والكمامات وتوزيعها بؾانا من اجل مساعدة دولتنا على  .8

 البسباس؛ بزطي ىذه الازمة، كما قامت بالتبرع مؤقتا بأجهزة الاكسجتُ بؼستشفى
 1مساءا، الفوج الثاني من  1صباحا الذ  5افواج )الفوج الاوؿ يعمل من  3قامت بتقسيم العماؿ الذ  .9

 مساءا(. 6مساءا الذ  9مساءا، والفوج الثالث من  9مساءا الذ 
 1ابؼؤسسة الوحيدة التي لد تتوقف عن العمل خلبؿ جائحة كوفيد. INPHA-MEDISحيث تعتبر مؤسسة 

 ني7 منهجية الدراسة.المبحث الثا

يتضمن ىذا ابؼبحث، وصف ابؼنهج ابؼتبع لتحقيق اىداؼ الدراسة، مع توضيح الادوات ابؼستخدمة، ومعابعة 
 الاحصائية التي تم اعتمادىا في برليل الدراسة.

 المطلب الاول7 منهج ومصادر الدراسة

 منهجية الدراسة -اولا

اختبار الفرضيات، يتم الاعتماد على ابؼنهج الوصفي التحليلي، من اجل دراسة اشكالية البحث وبرليل ابعاده و 
وىو الطريقة يعتمد عليها الباحثوف في ابغصوؿ على البيانات وافية ودقيقة لتصور الواقع الاجتماعي والوصوؿ الذ 

لوصف ابؼعرفة الدقيقة والتفصيلية حوؿ ابؼشكلة ولتحقيق فهم افضل وادؽ للظواىر ابؼتعلقة بو، ولأنو مناسب 
 .ف خفة ابغركة الاستًاتيجية كأسلوب ادارة التغيتَالظاىرة بؿل الدراسة ابؼتمثلة في وص

 

                                                           
 .INPHA-MEDISمقابلة مع مديرة ابؼوارد البشرية وبعض ابؼوظفتُ بؼؤسسة  1
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 مصادر جمع البيانات. -ثانيا

 تم الاعتماد على نوعتُ رئيسيتُ من مصادر بصع ابؼعلومات الضرورية لإبساـ الدراسة وىي:

يع استمارات الدراسة على مفردات وذلك بعمع البيانات من ابعانب ابؼيداني بتوز  المصادر الاولية7 .1
الدراسة، وبذميع البيانات اللبزمة حوؿ موضوع الدراسة، اضافة الذ البيانات ابؼتحصل عليها من ابؼقابلة 

 والوثائق.
وىي تلك التي بصعها من خلبؿ مرجع الكتب، وابؼقالات، والاطروحات وابؼنشورات  المصادر الثانوية7 .2

اسة، وابؽدؼ من اللجوء للمصادر الثانوية ىو التعرؼ على الاسس العلمية العلمية ابؼتعلقة بدوضوع الدر 
 السليمة للئبؼاـ بابعانب النظري لدراسة.

 ادوات جمع المعلومات. -ثالثا

 تم الاعتماد على ادوات بعمع ابؼعلومات، وتتمثل فيما يلي:

من اىم ادوات الدراسة التي تم الاعتماد في ىذه الدراسة على اسلوب الاستبياف باعتباره  الاستبيان7 .1
بسكن من ابغصوؿ على ابؼعلومات، وىو عبارة عن استمارة تتضمن بؾموعة من الاسئلة ابؼكتوبة ذات 

 الاجابات المحددة، سلمت للمبحوثتُ للئجابة عنها وارجاعها.
ل نتائج ىذا اعداد استبانة صممت خصيصا لغرض بصع البيانات، وتم توزيعها على بؾتمع الدراسة، وتم برليتم 

 ، وقد تم اعداد الاستبانة على النحو التالر:SPSSالاستبانة باستخداـ البرنامج الاحصائي 

 اعداد الاستبانة اولية من اجل استخدامها في بصع البيانات وابؼعلومات. -
 عرض الاستبانة على ابؼشرؼ من اجل اختبار مدى ملبئمتها بعمع البيانات. -
 حسب ما يراه الشرؼ.تعديل الاستبانة بشكل اولر  -
 ة بعمع البيانات اللبزمة لدراسة.توزيع الاستبانة على بصيع افراد العين -
عبارة عن بؿادثة يقوـ بها الطالب مع عامل من ابؼؤسسة، ىدفها ابغصوؿ على نوع معتُ من  المقابلة7 .2

لشرح موضوع ابؼعلومات، لاستغلببؽا في بحث العلمي، حيث تم استخدامها مع مدير ابؼوارد البشرية 
 معتُ، وحصوؿ على بعض ابؼعلومات.
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تعتبر الوثائق في ىذه الدراسة اداة مكملة للؤدوات سالفة الذكر، حيث تم الاطلبع  الوثائق والسجلات7 .3
عليها واستخداـ ما توفر من وثائق، سجلبت، تقارير، نشرات داخلية...وغتَىا، ابػاصة بابؼصلحة بؿل 

 حليل.الدراسة وتوظيفها في عملية الت
بناءا على طبيعة الدراسة ابغالية، التي تسعى لتحقيقها تم معابعة البيانات  الاساليب الاحصائية7 .4

 .SPSSباستخداـ برنامج ابغزمة الاحصائية للعلوـ الاجتماعية 
 حدود الدراسة. -رابعا

 تتمثل حدود الدراسة فيما يلي:

 ببن مهيدي سيدي قاسي. INPHA-MEDISاجريت ىذه الدراسة في مؤسسة  الحدود المكانية7 -
 الاداريتُ. INPHA-MEDISموظفي مؤسسة  الحدود البشرية7 -
 وتتعلق بدتغتَات خفة ابغركة الاستًاتيجية ومتغتَات ادارة التغيتَ. الحدود العملية7 -
 .2322اجريت ىذه الدراسة خلبؿ شهر ماي سنة  الحدود الزمنية7 -
 الاساليب الاحصائية. -خامسا

 ليب الاحصائية التالية:تم استخداـ الاسا

تم استخدامها من اجل بسثيل ابػصائص  الجداول والتكرارات والنسب المئوية والاشكال البيانية7 -
 الدبيغرافية والشخصية لأفراد عينة الدراسة.

من اجل قياس مدى ثبات الدراسة عبر قياس درجة  7(Alpha de cronbach) معامل الفا كرونباخ -
 اف ومتغتَات الدراسة ككل.الثبات لفقرات الاستبي

لتحديد مستوى تطبيق العبرات الواردة في الاستبياف ومؤشر لتًتيب الابعاد حسب  الوسط الحسابي7 -
 ابنيتها من وجهة نظر افراد عينة الدراسة.

 تم استخدامو لبياف درجة تشتت القيم عن وسطها ابغسابي. الانحراف المعياري7 -
غرض برديد طبيعة العلبقة بتُ ابؼتغتَ ابؼستقل وابؼتغتَ التابع، استخداـ ب Person7معامل الارتباط  -

 ومعرفة درجة ارتباط فقرات كل بؿور من بؿاور الاستبياف.
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 المطلب الثاني7 ىيكلة اداة الدراسة.

 تصميم اداة الدراسة. -اولا

موضوع الدراسة بعد الاطلبع على ادبيات البحث والدراسات السابقة تم تصميم الاستبياف بدا يتناسب مع 
، وقد تم مراعاة  INPHA-MEDISواىدافها، وذلك بعمع البيانات من افراد العينة ابؼكونة من موظفي مؤسسة

 يجية كأسلوب ادارة تغيير.خفة الحركة الاستراتاف يكوف الاستبياف شامل بؼعرفة 

 سؤاؿ موضحة كما يلي: 46وتتكوف الاستمارة من ثلبثة بؿاور وابؼتكوف من 

يتكوف من البيانات الشخصية والوظيفية لعينية الدراسة من حيث ابعنس، العمر، الأقدمية في  الاول7 المحور
 العمل، شهادات العماؿ.

ابعاد وىي: )ابغساسية، وضوح الرؤية،  6يناقش خفة ابغركة الاستًاتيجية وتم تقسيمو الذ  المحور الثاني7
 ة، ابؼسؤولية ابؼشتًكة، سرعة الاستجابة(.ابؼقدرات ابعوىرية، اختيار الاىداؼ الاستًاتيجي

 7 ابعاد محور خفة الحركة الاستراتيجية.(2-2الجدول رقم )

 الرموز في متن الدراسة عدد الفقرات المحور

 M1-M4 4 ابغساسية

 M5-M8 4 وضوح الرؤية

 M9-M13 5 ابؼقدرات ابعوىرية

 M14-M18 5 اختيار الاىداؼ الاستًاتيجية

 M19-M22 4 تًكةابؼسؤولية ابؼش

 M23-M26 4 سرعة الاستجابة

 المصدر7 من اعداد الطالبة.

 

 يناقش ادارة التغيتَ )التغيتَ في التكنولوجيا، التفويض( المحور الثالث7
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 7 محور ادارة التغيير(0-2الجدول رقم )

 الرموز في الدراسة عدد الفقرات المحور

 S27-S35 9 التغيتَ في التكنولوجيا

 S36-S46 11 التفويض

 المصدر7 من اعداد الطالبة.

" لقياس استجابة ابؼبحوثتُ لفقرات الاستبياف، اذ Likertescoleكما تم استخداـ مقياس لكرث ابػماسي "
يعتبر ىذا ابؼقياس الاكثر شيوعا في الدراسات الانسانية والاجتماعية، حيث يطلب من ابؼبحوث اف بودد درجة 

رات المحدد، وىذا ابؼقياس مكوف من بطس خيارات متدرجة، حيث بىتار ابؼبحوث موافقتو من عدمها على ابػيا
 واحدة منها على النحو ابؼوضح في ابعدوؿ ادناه.

 (7 درجات قياس ليكرث الخماسي4-6جدول رقم )

 غتَ موافق بشدة غتَ موافق بؿايد موافق موافق بشدة الاستجابة

 5 4 3 2 1 الدرجة

 .المصدر من اعداد الطالبة

وانطلبقا من ىذه الدرجات وبغساب ابغدود العليا والدنيا لكل فئة من فئات ليكرث ابػماسي تم حساب طوؿ 
 0.8، ثم بعد ذلك اضافة العدد 0.8=4\5، ومن ثم قسمة طوؿ ابؼدى على عدد الفئات 4=1-5ابؼدى 

 بالتدرج ابتداء من الفئة الاولذ وبرصلنا على النتائج التالية:

 .(7 درجة اىمية المقياس7-2) جدول رقم

 مرتفع جدا مرتفع متوسط ضعيف ضعيف جدا درجة ابؼوافقة

 5.33-4.23 4.19-3.43 3.39-2.63 1.59-1.83 1.79-1.33 قيمة الوسط

 المصدر7 من اعداد الطالبة.

 قياس صدق وثبات الاستبانة.المطلب الثالث7 

 قياس الصدق الظاىري للاستبيان. -اولا



 الدراسة التطبيقية7 لثالفصل الثا

 
82 

الظاىري لأداة الدراسة، وبعد اطلبع الاستاذ ابؼشرؼ للحكم على مدى صدقها ظاىريا، للتعرؼ على الصدؽ 
تم عرضها بدساعدة الاستاذ ابؼشرؼ على بؾموعة من الاساتذة المحكمتُ بـتصتُ في بؾاؿ الدراسة، لإبداء رأيهم 

عض العبارات في حوؿ دقة الصياغة ووضوح عبراتها، ما ادى الذ اضافة تعديلبت من حذؼ، واعادة صياغة ب
 ضوء ابؼلبحظة ومقتًحات، واراء الاساتذة المحكمتُ الذ غاية تصميم الاستبياف في صورتو النهائية.

 قياس ثبات الاستبيان. -ثانيا

يقصد بثبات الاستبياف انو يعطي نفس النتائج في حالة ما تم اعادة توزيعو اكثر من مرة برت نفس الظروؼ 
 كوف النتائج التي يعطيها الاستبياف متقاربة اذا تم تكراره على عينة الدراسة.والشروط، وىذا ما يعتٍ اف ت

ولغرض التحقق من ثبات اداة الدراسة والاتساؽ الداخلي لفقرات الاستبياف، تم حساب معامل الفا كرونباخ بؼعرفة 
 دوؿ التالر:مدى قوة الارتباط والتماسك بتُ فقرات النموذج، وقد كانت النتائج كما ىو مبتُ في ابع

 (7 اختبار اداة ثبات الدراسة باستخدام معامل الفا كرونباخ.2-4الجدول رقم )

 عدد الفقرات معامل الفا كرونباخ

46 3.9 

 .SPSSالمصدر7 من اعدا الطالبة بالاعتماد على نتائج 

يدؿ على وجود درجة وىي قيمة كبتَة، و  3,9يوضح ابعدوؿ اعلبه معامل الثبات الفا كرونباخ الكلي للبستبياف 
مقبولة من الثبات بعميع متغتَات الدراسة، وتناسق بتُ اجابات العينة، وىذا ما يدؿ على صلبحية اداة الدراسة 

 وثبات بؿاورىا وقوة بساسكها الداخلي.
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 .المبحث الثالث7 اختبار الفرضيات واستخلاص النتائج

ذا ابؼبحث برليل متغتَي الدراسة ابؼيدانية ابؼتمثلتُ في خفة بعد بصع ابؼعلومات من افراد عينة الدراسة، يتناوؿ ى
ابغركة الاستًاتيجية كمتغتَ مستقل، وادارة التغيتَ كمتغتَ تابع، وقبل ذلك سيتم عرض وبرليل النتائج واختبار 

 الفرضيات ابؼتعلقة بالبيانات الشخصية لأفراد عينة الدراسة.

 المطلب الاول7 توزيع عينة الدراسة.

 ستخداـ التكرارات والنسب ابؼئوية لتحليل خصائص العينة، ويتم توضيح النتائج ابؼتعلقة بكل متغتَ كما يلي:تم ا

 الجنس. -اولا

 (7 توزيع عينة الدراسة حسب الجنس.2-5جدول رقم )

 النسبة ابؼئوية التكرار ابعنس

 %57.5 23 ذكر

 %42,5 17 انثى

 %133 43 المجموع

 .SPSSلبة بالاعتماد على مخرجات برنامج المصدر7 من اعداد الطا

 وبيكن توضيح نتائج ابعدوؿ السابق من خلبؿ الشكل التالر:

 

 

 

 

 (7 توزيع العينة حسب الجنس2-5الشكل رقم )
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 (27المصدر7 من اعداد الطالبة بناءا على الجدول رقم )

جبتُ حسب ابعنس، حيث كانت فئة الذكور ىي الاكبر بنسبة يوضح ابعدوؿ والشكلتُ السابقتُ عدد ابؼستو 
-INPHAبفا يوضح اف فئة العماؿ الذكور في مؤسسة  %42.5بينما بلغت نسبة الاناث  57.5%

MEDIS .للؤدوية ىي الفئة الاكبر بدرجة اكبر نسبيا 

 السن. -ثانيا

 (7 توزيع عينة الدراسة حسب السن.0-5الجدول رقم )

 نسبة ابؼئويةال التكرار العمر

 %35 14 سنة 33اقل من 

 %52.5 21 سنة 43الذ  33من 

 %12.5 5 سنة 53الذ  43من 

 %133 43 المجموع

 .SPSSالمصدر7 من اعداد الطالبة بالاعتماد على نتائج 

 وبيكن توضيح نتائج ابعدوؿ السابق من خلبؿ الشكل التالر:
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 (7 توزيع العينة حسب السن.0-2الشكل رقم )

السن

سنة 30اقل من 

سنة 40الذ  30من 

سنة 50الذ  40من 

 
 (.24المصدر7 من اعداد الطالبة بناءا على الجدول رقم )

 43الذ  33يشتَ ابعدوؿ والشكل السابقتُ عدد افراد الفئة ابؼدروسة حسب العمر، حيث احتلت فئة ]من 
فرد اي بنسبة  14 سنة[ بػػػػػ35، تليها مباشرة فئة ]اقل من %52.5فرد اؿ بنسبة  21سنة[ ابؼرتبة الاولذ بػػػػػ 

 .%12.5سنة بنسبة قدرت بػػػػ  53الذ  43واختَا فئة ]من  %35قدرت بػػػػػ 
 الأقدمية في العمل. -ثالثا

 (7 توزيع العينة حسب الأقدمية في العمل.4-8جدول رقم )
 النسبة ابؼئوية التكرار الأقدمية

 %37.5 15 سنوات 5اقل من 

 %47.5 19 سنوات 13الذ  5من 

 %15 6 سنة 23الذ  13من 

 100 43 المجموع

 .SPSSالمصدر7 من اعداد الطالبة بالاعتماد على نتائج 

 وبيكن توضيح نتائج ابعدوؿ السابق من خلبؿ الشكل التالر:

 (7 توزيع العينة حسب الأقدمية في العمل.3-2الشكل رقم )
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 (.24على جدول رقم )المصدر7 من اعداد الطالبة بالاعتماد 

سنوات[  13الذ  5يشتَ والشكل السابقتُ اف نسبة الفئة افراد الدراسة الذين بيتلكوف اقدمية ىي الفئة ]من 
سنوات[  5، يليها الذين بيتلكوف اقدمية ]اقل من %47.5شكلت النسبة الاكبر من العينة وبلغت نسبة قدرىا 

سنة[ يشكلوف النسبة الاقل من العينة بنسبة  23الذ  13 ،والذين بيلكوف اقدمية ]من%37.5بنسبة بلغت 
 .%14.7بلغت 

 المؤىل العلمي. -رابعا

 

 

 

 

 

 (7 توزيع العينة حسب المؤىل العلمي.4-8جدول رقم )
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 النسبة ابؼئوية التكرار ابؼؤىل العلمي

 %27.5 11 شهادة التكوين ابؼهتٍ

 %37.5 15 ليسانس

 %33 12 ماستً

 %5 2 دراسات عليا

 %133 43 المجموع

 .SPSS برنامج المصدر7 من اعداد الطالبة بالاعتماد على نتائج

 وبيكن توضيح نتائج ابعدوؿ السابق من خلبؿ الشكل التالر:

 (7 توزيع العينة حسب المؤىل العلمي.4-5الشكل رقم )

 
 (25م )المصدر7 من اعداد الطالبة بالاعتماد على الجدول رق

يتبتُ من الشكل وابعدوؿ السابقتُ اف نسبة ابغاصلتُ على شهادة الليسانس شكلت النسبة الاكبر في العينة 
، تليها نسبة ابغاصلتُ على %33، تليها نسبة الافراد ابغاصلتُ على شهادة ابؼاستً بنسبة %37.5بنسبة بلغت 

، وتشتَ ىذه %5لدراسات العليا بنسبة بلغت ، والنسبة الاقل كانت %27.5شهادة التكوين ابؼهتٍ بنسبة 
 للؤدوية تستقطب افراد من كافة ابؼستويات ابؼذكورة. INPHA-MEDISالنتائج الذ اف مؤسسة 
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 .محاور الدراسة المطلب الثاني7 تحليل

 .تحليل اتجاىات العينة نحو محور ادارة التغيير -اولا

لاستًاتيجية بإستخداـ الاساليب الاحصائية، وابؼتمثلة في الوسط في ىذا ابؼطلب يتم برليل ابعاد بؿور خفة ابغركة ا
 ابغسابي، والابكراؼ ابؼعياري والابذاه العاـ.

 .(7 تحليل فقرات محور خفة الحركة الاستراتيجية2-9الجدول رقم )

 وضوح الرؤية ابغساسية 
ابؼقدرات 
 ابعوىرية

الاىداؼ 
 الاستًاتيجية

 بةسرعة الاستجا ابؼسؤولية ابؼشتًكة

 6.3533 6.8333 7.1253 6.3753 6.5253 6.4533 ابؼتوسط ابغسابي

 1.71793 2.34361 2.31148 1.54733 1.63138 1.97354 الابكراؼ ابؼعياري

 254.33 272.33 285.33 255.33 261.33 258.33 الابذاه العاـ

 .SPSSبرنامج  لبة بالاعتماد على نتائجالمصدر7 من اعداد الطا

  ( يتضح ما يلي: 16تائج ابعدوؿ رقم )بناءا على ن

للبعد الرابع وابؼتعلق بالأىداؼ الاستًاتيجية ، وىذا يدؿ  7.1253قد بلغت اعلى قيمة للمتوسط ابغسابي      
على اف ابؼؤسسة تسعى لتحقيق اىدافها الاستًاتيجية بالدرجة الاولذ، اما في ابؼرتبة الثانية حصل عليها البعد 

ابؼؤسسة تتعامل  وىذا يدؿ على اف 6.8333ببعد ابؼسؤولية ابؼشتًكة بدتوسط حسابي قدر بػػػػػ ابػامس وابؼتعلق 
مع كافة الاطراؼ بفعالية واف تكوف ابؼسؤولية موزعة بينهم، اما البعد الثاني وضوح الرؤية فقد احتل ابؼرتبة الثالثة 

ل الدراسة بؽا رؤية واضحة لتوجهاتها ، حيث فسرت النتائج اف ابؼؤسسة بؿ6.5253بوسط حسابي قدر بػػػػػ 
ابؼستقبلية واىدافها العامة، اما ابؼرتبة الرابعة فقد حصل عليها البعد الاوؿ وىو بعد ابغساسية بدتوسط حسابي قدر 

، والذي يعكس وضوح الرؤية لنشاطات ابؼؤسسة والاستفادة من التجارب السابقة بؽا ودراسة 6.4533بػػػػػ 
نافستُ، اما ابؼرتبة ابػامسة فقد حصل عليها البعد الثالث وىو بعد ابؼقدرات ابعوىرية برركات وتهديدات ابؼ

ودلت النتائج ابػاصة بهذا البعد على اف ابؼؤسسة قادرة على التنبؤ بالفرص  6.3753بدتوسط حسابي قدر بػػػػػ 
اسات من اجل معرفة احتياجات التسويقية واقتناصها واىتمامها بالتطورات ابغديثة لدى ابؼنافستُ وقيامها بدر 
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، 6.3533السوؽ، وابؼرتبة الاختَة حصل عليها البعد السادس وىو سرعة الاستجابة بدتوسط حسابي قدر بػػػػػ 
 حيث اكدت اف ابؼؤسسة بؿل الدراسة تقوـ بإجراء سريع وفوري اذا توفرت الفرص.

كة الاستًاتيجية بدا يتعلق باستجابة افراد العينة ( النتائج ابؼتعلقة بدحور خفة ابغر 16حيث يلخص ابعوؿ رقم )    
 حوؿ ىذا المحور.

 تحليل اتجاىات العينة نحو محور ادارة التغيير. -ثانيا

بإستخداـ الاساليب الاحصائية، وابؼتمثلة في الوسط ابغسابي،  عاد بؿور ادارة التغيتَفي ىذا ابؼطلب يتم برليل اب
 والابكراؼ ابؼعياري والابذاه العاـ.

 (7 تحليل فقرات محور ادارة التغيير.0-6الجدول رقم )

 التفويض التغيتَ التكنولوجي 

 23.3333 15.9253 ابؼتوسط ابغسابي

 3.92885 2.64466 الابكراؼ ابؼعياري

 833.33 637.33 الابذاه العاـ

 .SPSSالمصدر7 من اعداد الطالبة بالاعتماد على نتائج برنامج 

للبعد الثاني ىو التفويض، وىذا يدؿ على اف ابؼؤسسة  23.3333 ة للمتوسط ابغسابيقد بلغت اعلى قيم     
 15.9253بسنح صلبحيات للموظفتُ للقياـ بوظائفهم بدرجة الاولذ، ثم يليها التغيتَ التكنولوجي بنسبة قدرة بػػػػػػ 

 حيث اكدت على اف ابؼؤسسة تولر اىتماما كبتَا بؼواكبة التطور التكنولوجي.

( النتائج ابؼتعلقة بدحور خفة ادارة التغيتَ بدا ستعلق باستجابة افراد العينة على 17حيث يلخص ابعدوؿ رقم )    
 ىذا المحور.

 الفرضيات.ط بين متغيرات الدراسة الميدانية واختبار ث الثالث7 التحليل الاحصائي لعلاقات الارتباالمطلب

 الاختبار الاحصائي للفرضيات. -اولا
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فرضية الرئيسية التالية ابؼتعلقة بعلبقة ابعاد خفة ابغركة الاستًاتيجية بإدارة التغيتَ والفرضيات الفرعية لاختبار ال
ابؼنبثقة عنها، تم استعماؿ معامل الارتباط، والذي بودد العلبقة بتُ ابعاد خفة ابغركة الاستًاتيجية )متغتَ مستقل( 

 وادارة التغيتَ )متغتَ تابع(.

-INPHAىل توجد علاقة بين بعد الحساسية وادارة التغيير في مؤسسة 7 الفرضية الاولى .2

MEDIS؟ 
 للإجابة على ىذه الفرضية تم اقتراح الفرضيتين الاحصائيتين الصفرية والبديلة كما يلي7

 H0  توجد علاقة تأثير ذات دلالة احصائية بين بعد الحساسية وادارة التغيير في مؤسسة
INPHA-MEDIS؟ 

 H1 قة تأثير ذات دلالة احصائية بين بعد الحساسية وادارة التغيير في لا توجد علا
 ؟INPHA-MEDISمؤسسة 

 (7 معامل الارتباط بين بعد الحساسية وادارة التغيير.2-22الجدول رقم )

 البياف 
 ادارة التغيتَ

 نوع العلبقة
 حجم العينة مستوى الدلالة معامل الارتباط

 ارتباط طرديةعلبقة  43 3.335 3.436 ابغساسية

 .SPSSالمصدر من اعداد الطالبة بالاعتماد على نتائج برنامج 

يتضح من خلبؿ ابعدوؿ السابق وجود علبقة ارتباط طردية بتُ بعد ابغساسية وادارة التغيتَ، وىذا البعد داؿ 
اف كل ، وىذا ما يعتٍ 3.436ارتباط قدر ب  ، ومعاملα=3.335 دلالة ابؼعنوية بلغ احصائيا عند مستوى

 زيادة فعالة في فاعلية بعد ابغساسية، سيؤدي الذ زيادة كبتَة في ادارة التغيتَ.

 وعليو 

بتُ بعد ابغساسية ذات دلالة  احصائية ارتباط طردية وجود علبقة ب التي تقر H0الصفرية  نقبل الفرضية -
 .INPHA-MEDISوادارة التغيتَ في مؤسسة 

ـ وجود علبقة تأثتَ ذات دلالة احصائية بتُ بعد ابغساسية التي تؤكد عد H1نرفض الفرضية البديلة  -
 .INPHA-MEDISوادارة التغيتَ في مؤسسة 
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-INPHAالفرضية الثانية7 ىل توجد علاقة بين بعد وضوح الرؤية وادارة التغيير في مؤسسة  .0

MEDIS؟ 
 7يلي كما والبديلة الصفرية الاحصائيتين الفرضيتين اقتراح تم الفرضية ىذه على للإجابة

- H0 مؤسسة في التغيير وادارة الرؤية وضوح بعد بين احصائية دلالة ذات تأثير علاقة توجد 
INPHA-MEDIS؟ 

- H1 مؤسسة في التغيير وادارة الرؤية وضوح بعد بين احصائية دلالة ذات تأثير علاقة توجد لا 
INPHA-MEDIS؟ 

 رة التغيير.(7 معامل الارتباط بين بعد وضوح الرؤية وادا0-22الجدول رقم )

 البياف
 ادارة التغيتَ

 نوع العلبقة
 حجم العينة مستوى الدلالة معامل الارتباط

 علبقة ارتباط طردية 43 3.335 3.334 وضوح الرؤية

 .SPSSالمصدر من اعداد الطالبة بالاعتماد على نتائج برنامج 

وادارة التغيتَ، وىذا البعد داؿ  الرؤية قة ارتباط طردية بتُ بعد وضوحيتضح من خلبؿ ابعدوؿ السابق وجود علب
، وىذا ما يعتٍ اف كل 3.334ارتباط قدر ب  ، ومعاملα=3.335احصائيا عند مستوى دلالة ابؼعنوية بلغ 

 ، سيؤدي الذ زيادة كبتَة في ادارة التغيتَ.ادة فعالة في فاعلية بعد وضوح الرؤيةزي

 وعليو 

علبقة ارتباط طردية ذات دلالة  احصائية بتُ بعد وضوح التي تقر بوجود  H0نقبل الفرضية الصفرية  -
 .INPHA-MEDISالرؤية وادارة التغيتَ في مؤسسة 

التي تؤكد عدـ وجود علبقة تأثتَ ذات دلالة احصائية بتُ بعد وضوح الرؤية  H1نرفض الفرضية البديلة  -
 .INPHA-MEDISسسة وادارة التغيتَ في مؤ 

بين بعد المقدرات الجوىرية وادارة التغيير في مؤسسة الفرضية الثالثة7 ىل توجد علاقة  .4
INPHA-MEDIS؟ 

 7يلي كما والبديلة الصفرية الاحصائيتين الفرضيتين اقتراح تم الفرضية ىذه على للإجابة

- H0 مؤسسة في التغيير وادارة الجوىرية المقدرات بعد بين احصائية دلالة ذات تأثير علاقة توجد 
INPHA-MEDIS؟ 
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- H1 في التغيير وادارة الجوىرية المقدرات بعد بين احصائية دلالة ذات تأثير علاقة توجد لا 
 ؟INPHA-MEDIS مؤسسة

 وادارة التغيير. امل الارتباط بين بعد المقدرات الجوىرية(7 مع3-22الجدول رقم )

 البياف
 ادارة التغيتَ

 نوع العلبقة
 حجم العينة مستوى الدلالة معامل الارتباط

 علبقة ارتباط طردية 43 3.335 3.372 ابعوىريةابؼقدرات 

 .SPSSالمصدر من اعداد الطالبة بالاعتماد على نتائج برنامج 

وادارة التغيتَ، وىذا البعد  قة ارتباط طردية بتُ بعد ابؼقدرات ابعوىريةيتضح من خلبؿ ابعدوؿ السابق وجود علب
، وىذا ما يعتٍ اف  3.372ارتباط قدر ب  معامل، و α=3.335داؿ احصائيا عند مستوى دلالة ابؼعنوية بلغ 

 ، سيؤدي الذ زيادة كبتَة في ادارة التغيتَ.فعالة في فاعلية بعد ابؼقدرات ابعوىرية كل زيادة

 وعليو 

بتُ بعد ابؼقدرات التي تقر بوجود علبقة ارتباط طردية ذات دلالة  احصائية  H0نقبل الفرضية الصفرية  -
 .INPHA-MEDIS مؤسسة وادارة التغيتَ في ابعوىرية

ت دلالة احصائية بتُ بعد ابؼقدرات التي تؤكد عدـ وجود علبقة تأثتَ ذا H1نرفض الفرضية البديلة  -
 .INPHA-MEDISوادارة التغيتَ في مؤسسة  ابعوىرية

الفرضية الرابعة7 ىل توجد علاقة بين بعد الاىداف الاستراتيجية وادارة التغيير في مؤسسة  .4
INPHA-MEDIS؟ 

 7يلي كما والبديلة الصفرية الاحصائيتين الفرضيتين اقتراح تم الفرضية ىذه على جابةللإ

- H0  توجد علاقة تأثير علاقة ذات دلالة احصائية بين بعد الاىداف الاستراتيجية وادارة التغيير في
 ؟INPHA-MEDISمؤسسة 

- H0 ستراتيجية وادارة التغيير لا توجد علاقة تأثير علاقة ذات دلالة احصائية بين بعد الاىداف الا
 ؟INPHA-MEDISفي مؤسسة 

 .التغيير وادارة الاىداف الاستراتيجية بعد بين الارتباط معامل(7 7-22) رقم الجدول
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 البياف
 ادارة التغيتَ

 نوع العلبقة
 حجم العينة مستوى الدلالة معامل الارتباط

 ديةعلبقة ارتباط طر  43 3.335 3.564 الاىداؼ الاستًاتيجية

 .SPSSالمصدر من اعداد الطالبة بالاعتماد على نتائج برنامج 

ة وادارة التغيتَ، وىذا ط طردية بتُ بعد الاىداؼ الاستًاتيجييتضح من خلبؿ ابعدوؿ السابق وجود علبقة ارتبا
تٍ ، وىذا ما يع3.564ارتباط قدر ب  ، ومعاملα=3.335يا عند مستوى دلالة ابؼعنوية بلغ البعد داؿ احصائ
 ة، سيؤدي الذ زيادة كبتَة في ادارة التغيتَ.ة في فاعلية بعد الاىداؼ الاستًاتيجياف كل زيادة فعال

 وعليو 

بتُ بعد الاىداؼ التي تقر بوجود علبقة ارتباط طردية ذات دلالة  احصائية  H0نقبل الفرضية الصفرية  -
 .INPHA-MEDISة وادارة التغيتَ في مؤسسة الاستًاتيجي

احصائية بتُ بعد الاىداؼ التي تؤكد عدـ وجود علبقة تأثتَ ذات دلالة  H1ضية البديلة نرفض الفر  -
 .INPHA-MEDISة وادارة التغيتَ في مؤسسة الاستًاتيجي

الفرضية الخامسة7 ىل توجد علاقة بين بعد المسؤولية المشتركة وادارة التغيير في مؤسسة  .5
INPHA-MEDIS؟ 

 7يلي كما والبديلة الصفرية الاحصائيتين الفرضيتين احاقتر  تم الفرضية ىذه على للإجابة

- H0 ة وادارة التغيير في ائية بين بعد المسؤولية المشتركتوجد علاقة تأثير علاقة ذات دلالة احص
 ؟INPHA-MEDISمؤسسة 

- H0 ة وادارة التغيير ائية بين بعد المسؤولية المشتركلا توجد علاقة تأثير علاقة ذات دلالة احص
 ؟INPHA-MEDIS في مؤسسة

 .التغيير وادارة ةالمسؤولية المشترك بعد بين الارتباط معامل(7 2-22) رقم الجدول

 البياف
 ادارة التغيتَ

 نوع العلبقة
 حجم العينة مستوى الدلالة معامل الارتباط

 علبقة ارتباط طردية 43 3.335 3.435 ابؼسؤولية ابؼشتًكة

 .SPSSعلى نتائج برنامج المصدر من اعداد الطالبة بالاعتماد 
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ة وادارة التغيتَ، وىذا البعد عد ابؼسؤولية ابؼشتًكيتضح من خلبؿ ابعدوؿ السابق وجود علبقة ارتباط طردية بتُ ب
، وىذا ما يعتٍ اف  3.435ارتباط قدر ب  ، ومعاملα=3.335داؿ احصائيا عند مستوى دلالة ابؼعنوية بلغ 

 ، سيؤدي الذ زيادة في ادارة التغيتَ.لية ابؼشتًكة فاعلية بعد ابؼسؤو كل زيادة فعالة في

 وعليو 

بتُ بعد ابؼسؤولية التي تقر بوجود علبقة ارتباط طردية ذات دلالة  احصائية  H0نقبل الفرضية الصفرية  -
 .INPHA-MEDISوادارة التغيتَ في مؤسسة ابؼشتًكة 

ائية بتُ بعد ابؼسؤولية لالة احصالتي تؤكد عدـ وجود علبقة تأثتَ ذات د H1نرفض الفرضية البديلة  -
 .INPHA-MEDISة وادارة التغيتَ في مؤسسة ابؼشتًك

الفرضية السادسة7 ىل توجد علاقة بين بعد سرعة الاستجابة وادارة التغيير في مؤسسة  .6
INPHA-MEDIS؟ 

 7يلي كما والبديلة الصفرية الاحصائيتين الفرضيتين اقتراح تم الفرضية ىذه على للإجابة

- H0 وادارة التغيير في  ائية بين بعد سرعة الاستجابةد علاقة تأثير علاقة ذات دلالة احصتوج
 ؟INPHA-MEDISمؤسسة 

- H0 ة وادارة التغيير في سرعة الاستجاب لا توجد علاقة تأثير علاقة ذات دلالة احصائية بين بعد
 ؟INPHA-MEDISمؤسسة 

 .التغيير وادارةتجابة سرعة الاس بعد بين الارتباط معامل(7 2-22) رقم الجدول

 البياف
 ادارة التغيتَ

 نوع العلبقة
 حجم العينة مستوى الدلالة معامل الارتباط

 علبقة ارتباط طردية 43 3.335 3.446 سرعة الاستجابة

 .SPSSالمصدر من اعداد الطالبة بالاعتماد على نتائج برنامج 

ة وادارة التغيتَ، وىذا البعد عد سرعة الاستجاببتُ ب يتضح من خلبؿ ابعدوؿ السابق وجود علبقة ارتباط طردية
، وىذا ما يعتٍ اف  3.446ارتباط قدر ب  ، ومعاملα=3.335داؿ احصائيا عند مستوى دلالة ابؼعنوية بلغ 

 ، سيؤدي الذ زيادة في ادارة التغيتَ. فاعلية بعد سرعة الاستجابةكل زيادة فعالة في

 وعليو 
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سرعة تي تقر بوجود علبقة ارتباط طردية ذات دلالة  احصائية بتُ بعد ال H0نقبل الفرضية الصفرية  -
 .INPHA-MEDISوادارة التغيتَ في مؤسسة الاستجابة 

سرعة التي تؤكد عدـ وجود علبقة تأثتَ ذات دلالة احصائية بتُ بعد  H1نرفض الفرضية البديلة  -
 .INPHA-MEDISوادارة التغيتَ في مؤسسة الاستجابة 

 ص النتائج.استخلا -ثانيا

 بناءا على ما تم عرضو وخاصة من خلبؿ مناقشة الفرضيات ومتغتَات الدراسة بيكن تلخيص نتائجها في ما يلي:

تؤكد نتائج الدراسة على وجود علبقة تأثتَ ذات دلالة احصائية بتُ بعد ابغساسية وادارة التغيتَ في  -
ساسية عالية لدى مؤسسة كلما  ومن ىنا بيكن القوؿ اف كلما كانت ابغ ،INPHA-MEDISمؤسسة 

كانت التغيتَ الذي تقوـ بو اسهل، حيث تعتبر ابغساسية على انها القدرة على ادراؾ ابؼبكر للتغتَات التي 
بردث في بيئة ابػارجية ووضوح رؤيتها للفرص ابؼتاحة وبرركات ابؼنافستُ، ومن ىنا يتضح اف مؤسسة 

INPHA-MEDIS  في قامت بدراسة شاملة بؽذه بعائحة كوفيد لديها حساسية عالية، اذ انها
واستطاعت اف بذد الفرص ابؼتاحة بؽا، اذ تعتبر الشركة الوحيد التي ظلت تعمل دوف توقف، وىذه تعتبر 

 فرصة بالنسبة بؽا، حيث اف ابؼؤسسات ابؼنافسة بؽا في المجاؿ توقفت عن العمل مثل: شركة بيوكار.
تأثتَ ذات دلالة احصائية بتُ بعد ابؼقدرات ابعوىرية وادارة التغيتَ تؤكد نتائج الدراسة على وجود علبقة  -

، اذ تدؿ ابؼقدرات ابعوىرية على انها قدرات ابؼعرفية بكو برقيق اعلى INPHA-MEDISفي مؤسسة 
ابؼستويات ابؼمكنة من رضا الزبائن مقارنة مع ابؼنافستُ، ومن خلبؿ النتائج يتضح اف ابؼقدرات ابعوىرية 

عالية، حيث اف ابؼؤسسة تقوـ بخرجات استطلبعية لصيدليات وسؤاؿ  INPHA-MEDISبؼؤسسة 
الزبائن حوؿ جودة ابؼنتج، واخذ ابؼلبحظات وبؿاولة التغيتَ في ابؼنتج من حيث الشكل او الكمية حسب 

 رغبة الزبائن.
ادارة التغيتَ في تؤكد نتائج الدراسة على وجود علبقة تأثتَ ذات دلالة احصائية بتُ بعد وضوح الرؤية و  -

كلما كاف لديها رؤية عالية لنشاطاتها واىدافها ابؼستقبلية كلما ، حيث  INPHA-MEDISمؤسسة 
استطاعت اف تغتنم الفرص اكثر وكاف لديها القدرة على التغيتَ اسرع في نشاطاتها في حالة حدوث 

مؤقتا )من انتاج الادوية الذ طارئ وىذا ما شهدناه خلبؿ جائحة كوفيد، فقامت ابؼؤسسة بتغيتَ انتاجها 
 انتاج الكمامات وابؼعقمات(.
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تؤكد نتائج الدراسة على وجود علبقة تأثتَ ذات دلالة احصائية بتُ بعد ابؼسؤولية ابؼشتًكة وادارة التغيتَ  -
اذ ىنا تقوـ ابؼؤسسة بدشاركة الافراد وتشعرىم بتحمل والإحساس  ،INPHA-MEDISفي مؤسسة 

اىداؼ ابؼؤسسة، او في حالة حدوث اي تغيتَ للمؤسسة في بيئتها الداخلية او  بابؼسؤولية، في برقيق
خارجها، فكلما كانت مسؤولية العامل كبتَة ابذاه العمل الذي يقوـ بو وابذاه ابؼؤسسة الر يعمل فيها  

 كاف التغيتَ في ابؼؤسسة اسهل.
بعد سرعة الاستجابة وادارة التغيتَ في تؤكد نتائج الدراسة على وجود علبقة تأثتَ ذات دلالة احصائية بتُ  -

حيث تدؿ سرعة الاستجابة على مدى سرعة ابؼؤسسة في ابزاذ القرار  ،INPHA-MEDISمؤسسة 
لديها سرعة استجابة عالية، ففي جائحة   INPHA-MEDISاذا تفرت فرصة متاحة ، اذ اف مؤسسة 

لإنتاج منتجاتها، خاصة مع توقف  كوفيد قامت بتحويل التهديد لصابغها واصبحت ابعائحة كفرصة بؽا
منافسيها عن الانتاج، فقامت بتغيتَ اوقات العمل وزيادة حافلبت نقل العماؿ والكثتَ من الاجراءات 
الاخرى التي ذكرناىا سابقا، فأصحبت ىيا الاولذ في انتاج الادوية في ولاية الطارؼ حيث وصل انتاجها 

 مليوف علبة دواء. 133بؽذا العاـ 
ائج الدراسة على وجود علبقة تأثتَ ذات دلالة احصائية بتُ بعد اختيار الاىداؼ الاستًاتيجية تؤكد نت -

حيث بعد اختيار الاىداؼ الاستًاتيجية على انو  ،INPHA-MEDISوادارة التغيتَ في مؤسسة 
اختيار  وصوؿ ابؼؤسسة الذ الاىداؼ التي تسعى الذ برقيقها، وبالتالر كلما كانت قدرة ابؼؤسسة كبتَة في

-INPHAاىدافها الاستًاتيجية كلما كانت قادرة على التغيتَ بشكل افضل واسرع، فمؤسسة 

MEDIS  لديها قدرة كبتَ في اختيار اىدافها الاستًاتيجية فكانت لديها بؾموعة من الاىداؼ ابؼؤطرة
، ولكن مع اوائل في انتاج ادوية الطب البشري 5والتي تسعى لتحقيقها مثل اف تصبح من ابؼؤسسات 

وصوؿ جائحة كوفيد قامت بتغيتَ اىدافها مؤقتا فكاف ىدفها الاوؿ مساعد بلبدنا ابعزائر على بزطي 
ىذه الازمة حيث قامت بتوقيف انتاج ادويتها مؤقتا وصناعة الكمامات وابؼعقمات وارسابؽم لولاية 

لأكسيجتُ وارساؿ بعض من الطارؼ ليتم توزيعهم بالمجاف، وتزويد مستشفى بلدية البسباس بقارورات ا
 موظفيها للئشراؼ عليهم.
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 خلاصة الفصل.

، في قالب وصفي برليلي بغية INPHA-MEDISجاءت دراسة حالة التي بست على مستوى مؤسسة     
 الوصوؿ الذ العلبقة بتُ ابعاد خفة ابغركة الاستًاتيجية وادارة التغيتَ.

ىيكلها التنظيمي وذكر اىم الاجراءات التي قامت بها ابؼؤسسة  حيث في ىذا الفصل تم تعريف بابؼؤسسة وشرح   
 بؼواجهة جائحة كوفيد.

وايضا تم برديد طبيعة ومنهجية الدراسة من خلبؿ التعرؼ على بيناتها ومتغتَاتها، وبذديد بؾتمع واداة الدراسة،    
 ومن ثم تم اختبار صدؽ وثبات اداة الدراسة.

مفردات عينة الدراسة ابؼتعلقة بابؼعلومات الشخصية والوظيفية للمبحوثتُ في بعدىا تم عرض وبرليل خصائص    
ابؼؤسسة بؿل الدراسة، ومعابعة وبرليل البيانات، وتفستَىا لكل بؿور من بؿاور الدراسة وابؼتمثلة في خفة ابغركة 

 الاستًاتيجية كمتغتَ مستقل وادارة التغيتَ كمتغتَ تابع.

حليل لنتائج ىذه الدراسة تم التوصل الذ انو توجد علبقة ارتباط بتُ خفة ابغركة واختَا بعد ابؼعابعة والت  

 . الاستًاتيجية وادارة التغيتَ
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باحثتُ من يعتبر مفهوـ خفة ابغركة الاستًاتيجية من ابؼفاىيم ابغردية في عالد ادارة الاعماؿ، وىذا ما دفع بال
اجل دراستها والبحث فيها، فهي ضرورية للمؤسسة الاقتصادية من اجل مساعدىم على مواجهة التغيتَات 
ابؼفاجئة سواء على مستوى بيئتهم الداخلية او ابػارجية، لكونها ركيزة من ركائز التغيتَ في ابؼؤسسة. فلكي يكوف 

 الاختَ تطبيق خفة ابغركة الاستًاتيجية. ىناؾ تغيتَ فعاؿ وابهابي في ابؼؤسسة بهب اف تكوف ىذه

ومن ىذا ابؼنطق جاءت ىذه الدراسة لتجيب على إشكالية ىل يوجد علبقة بتُ ابعاد خفة ابغركة 
ولأبنية ابؼشكلة ابؼطروحة تم تقدنً ىذه الدراسة وتأطتَىا النظري لكل من ابؼتغتَين:  الاستًاتيجية وادارة التغيتَ،

ابغركة الاستًاتيجية، والتابع ابؼتمثل في ادارة التغيتَ وعلى ما اىم الدراسات السابقة، تم ابؼستقل ابؼتمثل في خفة 
استنتاج، بأف التطبيق ابعيد بؼفهوـ خفة ابغركة الاستًاتيجية من طرؼ ابؼؤسسات الاقتصادية من خلبؿ التحديث 

ستجابة، سرعة الاستجابة، اختيار ابؼستمر لأبعادىا )ابغساسية، ابؼقدرات ابعوىرية، وضوح الرؤية، سرعة الا
الاىداؼ الاستًاتيجية(، لو دور كبتَ وفعاؿ عندما تقرر ابؼؤسسة اف تقوـ بتغيتَ لأف ذلك سيسهل الامر عليها، 

 سواء كاف ىذا التغيتَ على مستوى الاداري او على ابؼستوى التشغيلي.

اني للدراسة ابؼيدانية وبالاعتماد على الابعاد ولربط ابعوانب النظرية بالتطبيقية للموضوع تم بزصيص الفصل الث
الستة ابؼتمثلة في )ابغساسية، ابؼقدرات ابعوىرية، وضوح الرؤية، سرعة الاستجابة، سرعة الاستجابة، اختيار 

 الاىداؼ الاستًاتيجية( في البحث عن علبقة التي تربط ابعاد خفة ابغركة الاستًاتيجية بإدارة التغيتَ.

 7توصيات الدراسة 
العمل على دراسة اليات تطبيق خفة ابغركة الاستًاتيجية في ابؼؤسسات الاقتصادية من خلبؿ توفتَ البيئة  -

ابؼناسبة لتطبيقها، ومن خلبؿ ادراؾ الادارة العليا في ابؼؤسسات لأبنية تطبيقها وبرفيز العاملتُ على 
 فهمها.

 سبقة بؼوجهة الازمات.ضرورة اىتماـ ابؼؤسسات الاقتصادية بإعداد ابغلوؿ البديلة م -
 الاىتماـ بالتحستُ ابؼستمر بعودة ابؼنتجات وتوفتَ ابؼرونة والسرعة في التعامل مع بيئة ابػارجية للمؤسسة. -
ابنية استغلبؿ الفرص والاستفادة منها في اقل وقت نتيجة للتغتَات والتطورات ابغاصلة في البيئة  -

 ابػارجية.
على تعزيز امكانيتهم وقدراتهم من اجل ارضاء الزبائن، عن طريق بهب على ابؼؤسسات الاقتصادية العمل  -

 تعزيز نقاط القوة وبؿاوؿ تفادي نقاط الضعف من خلبؿ الاىتماـ بابؼقدرات ابعوىرية.
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انطلبقات من بعد ابؼسؤولية ابؼشتًكة فيجب على ابؼؤسسات الاقتصادية اف تشرؾ العاملتُ بفن ىم من  -
لية ابزاذ القرار في حالة حصوؿ تغيتَ لاف ذلك ستَضي العامل وبىفف من الادارة الوسطى والدنيا في عم

 مقاومة التغيتَ.
على ابؼؤسسة الاقتصادية الاستفادة اكثر من ابؼعلومات البيئية ابعديدة، وتعديل استًاتيجية ابؼؤسسة  -

 حسب ىذه ابؼعلومات.
 7افاق الدراسة 

ف تشكل افاقا مستقبلية للدراسة وانطلبقا من ذلك تتمثل وفي الاختَ يتم عرض بؾموعة من النقاط التي بيكن ا
 في ما يلي:

 الاستجابة السريعة بؼتغتَات البيئية الداخلة او ابػارجية ودورىا في برقيق التغيتَ. -
 علبقة بتُ ابعاد خفة ابغركة الاستًاتيجية وابعاد ادارة التغيتَ. -
 و يعتبر من ابؼواضيع النادرة.اعادة دراسة نفس ابؼوضوع وتطبيقو على مؤسسات اخرى لأن -
 اثر خفة ابغركة الاستًاتيجية على الفاعلية التنظيمية. -
 دور خفة ابغركة الاستًاتيجية في برقيق التفوؽ التنظيمي. -

وفي الاختَ رغم بؿاولتنا ابعادة للئبؼاـ بكل جوانب ابؼوضوع، الا اننا ندرؾ بساما اف ىذه البحث ابؼتواضع لا 
د من التحليل والدراسة، ونرجو اف تكوف ىذه المحاوؿ قد فتحت الطريق اماـ غتَنا لإكماؿ كل يزاؿ بوتاج الذ مزي

 نقص وسد كل فراغ، واف نكوف قد وفقنا في دراسة ىذه البحث بالشكل الذي بوقق النفع للباحثتُ في ابؼستقبل.
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 تأثتَ الكفاءات القيادية في عملية ادارة التغيتَ"، بؾلة علوـ الانساف (2017) د. مراد بن حرز الله" ،
 .23ابؼركز ابعامعي تندوؼ، العدد والمجتمع، 

 ( تأثتَ مبادئ حلقة القرار على خفة ابغركة 2013صالح الدين الكبيسي، بظاء طو نوري" ،)
، العدد 03"، بؾلة دنانتَ، المجلد -دراسة ميدانية في عدد من مستشفيات مدينة بغداد –الاستًاتيجية 

01. 
 ( 2021طلبؿ مصمودي، توفيق كرمية ،)"بؼاؿ البشري في برقيق خفة ابغركة الاستًاتيجية مسابنة رأس ا

، 07"، بؾلة ادارة الاعماؿ والدراسات الاقتصادية، المجلد –دراسة حالة مؤسسة البسكرية للئبظنت  –
 .01العدد 

 َدارسة  -، "اليات التعبتَ عن مقاومة التغيتَ في ابؼنظمات وكيفية التعامل معها(2017) عباس بظت
 .10العدد ، 03 المجلد  بؾلة الابحاث النفسية والتًبوية،"، -الابعاد النفسية

 اثر الرشاقة الاستًاتيجية في الفاعلية " (،2019) فهد بيخت سهيل مسن، د. صلبح بؿمد زكي ابراىيم
"، بؾلة التنمية –التنظيمية دراسة تطبيقية على عينة من الشركات الصناعية بدحافظة ظفار بسلطنة عماف 

 .03العدد ،05لمجلدالبشرية، 
 خفة ابغركة الاستًاتيجية ودورىا في تعزيز جودة ابػدمة ابؼدركة"، بؾلة (، 2020) بؿمود ثائر على البياتي"

 .01، العدد03، المجلد البحوث القانونية والاقتصادية
 ( دور الرشاقة الاستًاتيجية في برقيق ابؼيزة التنافسية للجامعات اليمينة"،2018مناؿ ابضد علي فقيو" ،) 

 .01، العدد 03بؾلة ابعامعة الوطنية، المجلد 
 ( اثر الرشاقة الاستًاتيجية على السمعة ابعامعية في ابعامعات الاردنية 2019ىند ناصر عقيلبت" ،)

 .09، العدد 35ابػاصة"، المجلة العلمية لكلية التًبية، المجلد 
 (، "الدور الوسيط 2020ساسية )وائل عبد الفتاح الصرايرة، عبد الله ابضد الشورة، بؿمد مقضي الك

المجلد  بؾلة الباحث الاقتصادي، للرشاقة الاستًاتيجية في العلبقة بتُ الانتاج الرشيق والاداء ابؼستداـ"،
 .01، العدد 08
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 ثالثا7 الاطروحات والمذكرات.

 ( 2008ابضد عيسى ابؽبيل ،)" من وجهة واقع ادارة التغيتَ لدى مديري ابؼدارس الثانوية بدحافظات غزة
 .، رسالة ماجستتَ، كلية التًبية، جامعة الاسلبمية، غزة، فلسطتُ"نظر ابؼعلمتُ

 ( 2013ابياف الصانع السالد ،)"رسالة "اثر بؿددات الرشاقة الاستًاتيجية في الفعالية التنظيمية ،
 .ماجستتَ، كلية الاعماؿ، جامعة الشرؽ الاوسط، عماف، الاردف

 دراسة ميدانية  –واقع تطبيق ادارة التغيتَ بابؼكتبات ابعامعية "، (2020) بثينة خالدي، كاميليا عزوز
جامعة بؿمد خيضر، كلية العلوـ الانسانية والاجتماعية، ، مذكرة ماستً،  "–بدكتبات القطب ابعامعي 

 بسكرة، ابعزائر.

 ( ادارة التغيتَ في مؤسسات التعليم العالر: بكو بموذج مقتً 2016بو طبة نور ابؽدى" ،) ح لتنفيذ
-الاصلبحات ابعامعية"، اطروحة دكتوراه، كلية العلوـ الاقتصادية والتجارية وعلوـ التسيتَ، جامعة باتنة 

 .، باتنة، ابعزائر-1

 ( تأثتَ 2021جواد تيستَ حسن سبعانة ،) الرشاقة الاستًاتيجية على البراعة التنظيمية في منظمات
، كلية الدراسات العليا، جامعة القدس، القدس، الة ماجستتَالمجتمع ابؼدني في المحافظات ابعنوبية، رس

 فلسطتُ.

 رسالة ماجستتَ،"واقع ادارة التغيتَ لدى وزارات السلطة الفلسطينية"، (2008) حامد بؿمد الرقب ،  
 غزة، فلسطتُ. جامعة الاسلبمية، كلية التجارة،

 ( 2016خالدية ابراىيم ابضد ابو شريف ،)" في ادارة التغيتَ بوزارة الصحة دور القيادة التحولية
جامعة  ،، رسالة ماجستتَ، اكادبيية الادارة والسياسة للدراسات العليا"الفلسطينية في بؿافظات غزة

 غزة، فلسطتُ.الاقصى، 

 ( درجة بفارسة مديري ابؼناطق التعلمية التابعة لوكالة الغوث 2014سامر بؿمد ابضد ابو سلوت" ،)
رسالة  يتَ من وجهة نظر مرؤوسيهم، وعلبقتها بضغوط العمل لديهم" ،التغ لإدارةبدحافظات غزة 

 .ماجستتَ، كلية التًبية، جامعة الاسلبمية، غزة، فلسطتُ
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 ( دور اليات التعلم التنظيمي في تعزيز الرشاقة الاستًاتيجية"، مذكرة2021سحقى نفيسة" ،)   ،ًماست
 معة العربي بن مهيدي، اـ البواقي، ابعزائر.كلية العلوـ الاقتصادية والتجارية وعلوـ التسيتَ، جا

 ( واقع مقاومة التغيتَ التنظيمي في ابعامعة ابعزائرية في ظل تطبيق نظاـ 2018بظاتي حاتم ،)LMD 
ابعامعيتُ، اطروحة دكتورة، كلية العلوـ الانسانية، جامعة بؿمد خيضر، بسكرة،  من وجهة نظر الاساتذة

 ابعزائر.

 سة برليلية لابذاىات ابؼوظفتُ بكو التغيتَ التنظيمي، رسالة ماجستتَ، كلية ، درا(2011) سوفي نبيل
 ، ابعزائر.قسنطينة ،العلوـ الاقتصادية وعلوـ التسيتَ، جامعة منتوري

 ( ادارة التغيتَ من خلبؿ ادارة ابعودة الشاملة مع الاشارة الذ الفرع الولائي 2008شريفي مسعودة" ،)
بشار"، مذكرة ماجستتَ، معهد العلوـ الاقتصادية والتجارية وعلوـ التسيتَ، للجزائر لاتصالات موبيليس ب
 .ابؼركز ابعامعي، بشار، ابعزائر

 رسالة "دور ادارة التغيتَ في تعزيز الالتزاـ التنظيمي لدى العاملتُ"، (2012) صقر بؿمد اكرـ حلس ،
 غزة، فلسطتُ.جامعة الاسلبمية،  ػ،ماجستتَ، كلية التجارة

 اطروحة دكتورة، كلية "اثر التغيتَ التنظيمي على اداء ابؼوارد البشرية"، (2013) د الفتاحعلبوي عب ،
 جزائر، ابعزائر. ،3جامعة ابعزائر ، العلوـ الاقتصادية والتجارية وعلوـ التسيتَ

 ( الرشاقة الاستًاتيجية واثرىا في تعزيز التوجو الريادي من وجو نظر 2020علي زىتَ ابو جبارة" ،)
جامعة ، املتُ في ابؼواقع الاشرافية بجامعات قطاع غزة"، رسالة ماجستتَ، كلية الاقتصاد والعلوـ الاداريةالع

 ، غزة، فلسطتُ.الازىر

 ( 2009عوني فتحي خليل عبيد ،)" واقع ادارة التغيتَ واثرىا على اداء العاملتُ في وزارة الصحة
 ة الاسلبمية، غزة، فلسطتُ.، كلية التجارة، ابعامع، رسالة ماجستتَ"الفلسطينية

 (بؿددات الرشاقة الاستًاتيجية وتكييفها في منظمات الاعماؿ"، مذكرة 2015غلب فاضل علواف" ،)
 ماجستتَ، كلية الادارة والاقتصاد، جامعة بغداد، بغداد، العراؽ.
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 ( 2019مثتٌ توفيق عبد ابغسن ابؼوسوي ،)"ستًاتيجيةتأثتَ اليات التعلم التنظيمي في خفة ابغركة الا" ،
 .رسالة ماجستتَ، كلية العلوـ والاقتصاد، جامعة القدسية، الدوانية، العراؽ

 ( اثر خفة ابغركة الاستًاتيجية في ضوء القدرات التنافسية للشركات 2015بؿمد ابضد بضد حريزات" ،)
الاعماؿ، "، كلية -دراسة تطبيقية في شركات الصناعات ابؽندسية في الاردف –على الاداء العملياتي 

 جامعة الشرؽ الاوسط، عماف، الاردف.

 ( مدى بفارسة الرشاقة الاستًاتيجية وعلبقتها بتميز الاداء ابؼؤسسي 2016بؿمد انور رشيدي ىنية" ،)
، كلية التجارة، -غزة–لدى قطاع الصناعات الغذائية في قطاع غزة"، مذكرة ماجستتَ، جامعة الاسلبمية 

 .15ص

 استًاتيجية التغيتَ كرىاف للتنافسية بابؼؤسسة"، اطروحة دكتوراه، كلية  (، "2015) بؿمودي قادة بـتار
 .العلوـ الاقتصادية والتجارية وعلوـ التسيتَ، جامعة ابي بكر، تلمساف، ابعزائر

 ادارة التغيتَ وعلبقتها بالإبداع الاداري لدى مديري ابؼدارس الثانوية "، (2012) منتَ حسن ابضد شقورة
 ، غزة، فلسطتُ.جامعة الازىركلية التًبية، ، رسالة ماجستتَ،  "ة من وجو نظر ابؼعلمتُفي بؿافظات غز 

 ( الرشاقة الاستًاتيجية وعلبقتها بابؼيزة التنافسية لدى شركات 2016ىبة بؿمد بؿمد عمرو" ،)
، كلية الدراسات العليا، جامعة ابػليلالاتصالات وابؼعلومات العاملة في فلسطتُ"، رسالة ماجستتَ،  

 ابػليل، فلسطتُ.

 الابماط القيادية وعلبقتها بإدارة التغيتَ التنظيمي "دراسة "، (2016) وليد عبد اللطيف نوفل الصيفي
جامعة  ،ميدانية على قطاع الاتصالات في قطاع غزة"، مذكرة ماجستتَ، كلية الاقتصاد والعلوـ الادارية

 ، غزة، فلسطتُ.الازىر

  ،دراسة ميدانية على  -"الابماط القيادية وعلبقتها بإدارة التغيتَ التنظيمي وليد عبد اللطيف نوفل الصيفي
"، مذكرة ماجستتَ، كلية الاقتصاد والعلوـ الادارية، جامعة الازىر، غزة، -قطاع الاتصالات في قطاع غزة

 فلسطتُ.
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 ( أثتَ الرشاقة الاستًاتيجية في الاداء ابؼؤسساتي ابؼ2017ياسر شاكر ياسر القريشي" ،) دراسة  –ستداـ
"، مذكرة لنيل –حالة في مديرية توزيع الكهرباء بؿافظة كربلبء ابؼقدسة مع استطلبع لعينية من ابؼدراء 

 .شهادة ديبلوـ في التعليم العالر، كلية الادارة والاقتصاد، جامعة القادسية، الدوانية، العراؽ
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 دراسة المعتمدة في الجانب الميداني.الاستبانة الخاصة بال (227الملحق رقم )

 الجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية
 وزارة التعليم العالي والبحث العلمي

 –الطارف  –جامعة الشادلي بن جديد 
 كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير

 قسم علوم التسيير
 تخصص7 ادارة استراتيجية

 –استمارة بحث  -
 
 

 
 
 
 

  
 السيد)ة( الفاضل)ة(:

يسرنا اف نضع بتُ ايديكم استمارة بحث تم تصميمها بعمع ابؼعلومات وابغقائق اللبزمة الدراسة التي نقوـ 
بإعدادىا حوؿ موضوع خفة ابغركة الاستًاتيجية كأسلوب ادارة تغيتَ بؼواجهة برديات كوفيد في مؤسسة 

INPHA-MEDIS .بالطارؼ 

المجاؿ نأمل منكم التكرـ بالإجابة على ىذه الاسئلة بصدؽ وموضوعية، حيث اف  ونظرا لأبنية رأيكم في ىذا
 صحة النتائج تعتمد على صحة اجاباتكم.

وبكيطكم عليا بأف بصيع اجاباتكم لن تستخدـ الا لأغراض البحث العلمي فقط وسوؼ تعامل بسرية تامة، ولا 
 داعي لذكر الابظاء.

 وشكرا على حسن تعاونكم تقبلوا منا فائق التقدير والاحتًاـ

 هة تحديات كوفيد في استمارة حول7 خفة الحركة الاستراتيجية كأسلوب ادارة تغيير لمواج
بالطارف  INPHA-MEDIS مؤسسة 
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 الطلبة7                                                                               الاستاذ المشرف7
 شيماء قارش                                                                         مقراني عبد الهادي

 
 0200\0202السنة الجامعية7 

 

 في ابػانة ابؼناسبة:)×( على الاسئلة بوضع علبمة جى منكم الاجابة ير 
 المحور الاول7 معلومات عامة حول المجيب.

 انثى:                                           ابعنس:    ذكر              
 سنة     43الذ اقل من  33سنة                                 من  33العمر:     اقل من 

 سنة فأكثر         53من                    سنة          53الذ اقل من  43من 
 سنوات     13الذ اقل من  5من             سنوات      5الاقدمية:      اقل من 

 سنة فأكثر             23من                سنة          23الذ اقل من  13من 
 ليسانس                                     شهادة تكوين مهتٍ      ابؼؤىل العلمي:

 دراسات عليا                                       ماستً                            

 .Strategic agilityالمحور الثاني7 خفة الحركة الاستراتيجية 
 اولا7 الحساسية الاستراتيجية.

لاحساس بالفرص واغتنامها وفهم التغتَات البيئية )اي التغتَات في طلب ابؼستهلك( بحيث بهب ىي القدرة على ا
 على الشركات اف تزيد من نظرتها بكو الديناميكية البيئية، واف تستكشف التطورات ابؼستقبلية واف تقرر اجرائتها:

 ابغساسية الرقم
موافق 
 بشدة

 لا اوفق بؿايد موافق
لا اوافق 

 بشدة

1 
لك مؤسستكم رؤية واضحة لنشاطاتها ابؼستقبلية، بست

 وكيفية مواجهة التحديات 
     

2 
تتعلم مؤسستكم من بذاربها السابقة وتتجنب الاخطاء 

 التي وقعت فيا سابقا.
     



 
 

 
111 

3 
بستلك مؤسستكم القدرة على احداث التوازف في التًكيز 

 على الاحداث القريبة بعيدة ابؼدى.
     

4 
بدراسة برركات وتهديدات ابؼنافستُ  تقوـ مؤسستكم

 على نشاطاتها وبرليلها
     

 ثانيا7 وضوح الرؤية.
بيثل الرؤية الشاملة والواضحة لغايات ابؼنظمة، والتي تعمل بذاه انواع العلبقات والنتائج ابؽادفة في الابتكار 

 والابداع.

 وضوح الرؤية الرقم
موافق 
 بشدة

 لا اوفق بؿايد موافق
لا اوافق 

 شدةب

5 
وجود غرض واضح يستخدـ لإرشاد مؤسستكم بالقرار 

 للمضي قدما بأعمابؽا.
     

6 
من السهل اف تتًجم رؤية مؤسستكم واىدافها العامة 

 بوضوح وعلى بكو فعاؿ للؤخرين
     

7 

لدى مؤسستكم مستوى عاؿ من الاتفاؽ حوؿ ابؼبادئ 
 التي بهب اف توجو السلوؾ ابؼؤسسة في اجراء الاعماؿ

 ضمن نطاؽ عمليات وحدة الاعماؿ الكلية.

     

8 
مؤسستكم فخورة بدا براوؿ برقيقو ضمن وحدة 

 الاعماؿ الكلية.
     

 ثالثا7 المقدرات الجوىرية.
 بسثل وعي ابؼنظمة للقدرات وكيف بيكن استخداـ ىذه القدرات بػلق قيمة للزبائن.

 ابؼقدرات ابعوىرية رقم
موافق 
 بشدة

 بؿايد موافق
لا 
 اوافق

لا افوؽ 
 بشدة

9 
بستلك ادارة ابؼؤسسة ابؼعرفة الكاملة بدقدار استجابة 

 السوؽ بػدمتها.
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13 
لدى ادارة ابؼؤسسة القدرة على التنبؤ بالفرص التسويقية 

 واقتناصها.
     

11 
تهتم ادارة ابؼؤسسة بتشخيص التغتَات التي برصل في 

 بيئة الاسواؽ ابؼختلفة التي تعمل فيها.
     

12 
بذري ادارة ابؼؤسسة دراسات استطلبعية وعلى بكو 

 مستمر للتعرؼ على احتياجات السوؽ والزبائن.
     

13 
تتابع ادارة ابؼؤسسة ابذاىات البحث والتطوير لدى 

 الشركات ابؼنافسة بؼعرفة توجهاتهم ابؼستقبلية.
     

 رابعا7 اختيار الاىداف الاستراتيجية.
 ىداؼ النهائية التي تسعى ابؼنظمة الذ برقيقها عبر الانشطة وابؼهاـ وابػدمات التي تقدمها.وىي الوصل الذ الا

 اختيار الاىداؼ الاستًاتيجية رقم
اوافق 
 بشدة

 لا اوافق بؿايد اوافق
لا اوفق 

 بشدة

14 
بستلك ادارة ابؼؤسسة القدرة على توظيف الافكار 

 الابداعية في تقدنً خدمات متميزة.
     

15 
متع ادارة ابؼؤسسة بثقافة منظمية تساعد على تأمتُ تت

 الفرص الابداع وابؼبادرة للعاملتُ.
     

16 
تتجو ادارة ابؼؤسسة بكو تطوير وبرستُ خدمتها بؼقابلة 

 احتياجات الزبائن ابؼتجددة.
     

17 
برنامج التحفيز في ابؼؤسسة بكو التطوير وبرستُ خدمتها 

 بؼتجددة.بؼقابلة احتياجات الزبائن ا
     

      تقدـ ادارة ابؼؤسسة بكو خدمات حسب طلب الزبوف. 18
 خامسا7 المسؤولية المشتركة.

ىي اف يتم التعامل مع كافة الاطراؼ بفاعلية واف تكوف ابؼسؤولية موزعة بينهم ليسابنوا في تكوين نتائج وبـرجات 
 بذميعي. بشكل منفصل بدلا من الاعتماد على تكوين نتائج بشكل تراكمي
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 ابؼسؤولية ابؼشتًكة رقم
اوافق 
 بشدة

 لا اوفق بؿايد اوافق
لا اوافق 

 بشدة

17 
تتعامل ابؼؤسسة مع الاخطاء كفرص جيدة للتطوير 

 والتحستُ.
     

      تشجع ابؼؤسسة على مبدأ ابؼسؤولية ابؼشتًكة للعاملتُ 18

19 
تتعامل ابؼؤسسة مع بصيع الاطراؼ على انهم شركاء في 

 ؤولية في برقيق الاىداؼ ابؼرغوبة.ابؼس
     

23 
بررص ابؼؤسسة على تقييم الاداء بشكل سنوي لقياس 

 مدى رضا ابؼستفيدين على خدمتها.
     

 سادسا7 سرعة الاستجابة 
 ىي مدى السرعة التي تنعكس بها قدرة ابؼنظمة على ابزاذ اجراء فوري وسريع اذ توفرت الفرص ابػاصة بذلك.

 ستجابةسرعة الا رقم
اوافق 
 بشدة

 بؿايد اوافق
لا 
 اوافق

لا اوافق 
 بشدة

21 
تكيف ابؼؤسسة استًاتيجياتها لتتلبئم مع التغيتَ ابغاصل 

 في الظروؼ والبيئة المحيطة بها.
     

22 
تقوـ ابؼؤسسة بإعادة تكوين مواردىا بنجاح من اجل 

 التوصل الذ خدمات جديدة.
     

23 
عامل مع التهديدات تضع ابؼنظمة خطط واضحة للت

 والتحديات.
     

24 
تتشاور ابؼؤسسة مع العاملتُ في اليات العمل 

 والتوجهات ابؼستقبلية.
     

 المحور الثالث7 ادارة التغيير.
 اولا: التغتَ في تكنولوجيا.

لا اوافق لا  بؿايد اوافقاوافق  التغتَ في التكنولوجيا رقم
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 بشدة اوافق بشدة

      سسة بدواكبة التطور التكنولوجي.تهتم ادارة ابؼؤ  25

26 
تعمل الادارة على وجود وحدة خاصة بالتكنولوجيا 

 ومعابعتها.
     

      توجد عمليات تطوير مستمرة للتكنولوجيا ابؼستخدمة. 27

28 
يرافق ادخاؿ التكنولوجيا جديدة مع دورات تدريبية 

 للعاملتُ.
     

      عملية التغيتَ. التطور التكنولوجي دفع بابذاه 29

      سابنت التكنولوجيا ابؼستخدمة في سرعة ابقاز العمل. 33

      توافر برنامج ابغاسب ضرورة لابقاز الاعماؿ. 31

32 
تستخدـ شبكة ابغاسب في التعاملبت الداخلية 

 بابؼؤسسة.
     

      تعمل ادارة ابؼؤسسة على تبسيط اجراءات العمل. 33
 يض التفو  -ثانيا

عملية بهري من خلببؽا منح طرؼ اخر صلبحيات التصرؼ للقياـ بأنشطة معينة خلبؿ فتًة بؿددة مع بقاء 
ابؼسؤولية على الشخص ابؼفوض، وىو مفهوـ اداري يتم من خلبلو بزويل ابؼرؤوس لإبقاز مهاـ بؿددة بهدؼ 

 بزفيف الاعباء التي على عاتق القائد او ابؼدير.

 التفويض رقم
اوافق 

 دةبش
 بؿايد اوافق

لا 
 اوافق

لا اوافق 
 بشدة

34 
تفوض الادارة العليا ابؼستويات الادنى وابزاذ القرار 

 ابؼناسب بغل ابؼشكلة.
     

35 
تقوـ الادارة العليا بتشخيص ابؼشاكل وتعريفها وطرح 

 البدائل على مستويات الادنى لاختيار انسبها.
     

      ة او غتَ ربظية(.تنشيط عملية التفاوض )مفوضات ربظي 36
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37 
بسكتُ الافراد واعطاءىم السلطة الكافية بدا يتناسب مع 

 مستويات عملهم.
     

      يتم اعادة توزيع ابؼسؤوليات تبعا بؼتغتَات البيئة الداخلية. 38

      يرى العاملوف اف برمل ابؼسؤولية فرصة لتطوير اعمابؽم. 39

43 
يادة تفويض الصلبحيات يعمل ابؽيكل التنظيمي على ز 

 للموظفتُ في ابؼستويات الاخرى.
     

      توجد خطوط واضحة للسلطة وابؼسؤولية. 41
      يوجد وصف وظيفي بودد الوجبات وابؼسؤوليات. 42

      بردد ادارة ابؼؤسسة ميزتها التنافسية باستمرار. 43

      ية.بستلك ادارة ابؼؤسسة نظاـ فعاؿ لليقظة الاستًاتيج 44
 (7 الهيكل التنظيمي للمؤسسة.20الملحق رقم )
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 قياس ثبات الاستبيان.(7 23الملحق رقم )

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

.900 46 

 (7 توزيع العينة حسب الجنس.27الملحق رقم )

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

mal 23 57.5 57.5 57.5 

femal 17 42.5 42.5 100.0 

Total 40 100.0 100.0  

 

 (7 توزيع العينة حسب العمر.22الملحق رقم )

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

moins 30 14 35.0 35.0 35.0 

30-40 21 52.5 52.5 87.5 

40-50 5 12.5 12.5 100.0 

Total 40 100.0 100.0  

 

 (7 توزيع العينة حسب الأقدمية.22الملحق رقم )

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

moins 5 15 37.5 37.5 37.5 

entre 5-10 19 47.5 47.5 85.0 

entre 10-20 6 15.0 15.0 100.0 

Total 40 100.0 100.0  

 

 (7 توزيع العينة حسب المؤىل العلمي.24المحلق رقم )

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 
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Valide 

TS 11 27.5 27.5 27.5 

licence 15 37.5 37.5 65.0 

master 12 30.0 30.0 95.0 

etude superieur 2 5.0 5.0 100.0 

Total 40 100.0 100.0  

 

 .محور خفة الحركة الاستراتيجية(7 المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية ل25الملحق رقم )

الحساسية البعد   وضوح الرؤية 

المقدرات 

 الجوهرية

الاهداف 

 الاستراتجية

المسؤولية 

 المشتركة

سرعة 

 الاستجابة

N Valide 40 40 40 40 40 40 

Manquant 0 0 0 0 0 0 

 6.3500 6.8000 7.1250 6.3750 6.5250 6.4500 المتوسط

 1.71793 2.04061 2.31148 1.54733 1.60108 1.97354 الانحراف المعياري 

 254.00 272.00 285.00 255.00 261.00 258.00 التجاه العام 

 تغيير.ادارة ال محورالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية ل(7 26الملحق رقم )

 

التغيير 

 التفويض التكنولوجي

N Valide 40 40 

Manquant 0 0 

 20.0000 15.9250 المتوسط

 3.92885 2.64466 الانحراف المعياري 

 800.00 637.00 التجاه العام 

 (7 اختبار العلاقة بين متغيرات الدراسة.22المحلق رقم )

 وضوح الرؤية الحساسية  

المقدرات 

 الجوهرية

اف الاهد

 الاستراتجية

Rho de Spearman الحساسية Coefficient de corrélation 1,000 ,427
**
 ,301 ,531

**
 

Sig. (bilatéral) . ,006 ,059 ,000 

N 40 40 40 40 

وضوح 

 الرؤية

Coefficient de corrélation ,427
**
 1,000 ,442

**
 ,421

**
 

Sig. (bilatéral) ,006 . ,004 ,007 

N 40 40 40 40 

المقدرات 

 الجوهرية

Coefficient de corrélation ,301 ,442
**
 1,000 ,380

*
 

Sig. (bilatéral) ,059 ,004 . ,015 

N 40 40 40 40 

الاهداف 

الاستراتجي

Coefficient de corrélation ,531
**
 ,421

**
 ,380

*
 1,000 

Sig. (bilatéral) ,000 ,007 ,015 . 
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 N 40 40 40 40 ة

المسؤولية 

 المشتركة

Coefficient de corrélation ,418
**
 ,325

*
 ,401

*
 ,556

**
 

Sig. (bilatéral) ,007 ,041 ,010 ,000 

N 40 40 40 40 

سرعة 

 الاستجابة

Coefficient de corrélation ,322
*
 ,396

*
 ,554

**
 ,461

**
 

Sig. (bilatéral) ,043 ,011 ,000 ,003 

N 40 40 40 40 

محور 

 التغيير

Coefficient de corrélation ,406
**
 ,304 ,372

*
 ,564

**
 

Sig. (bilatéral) ,009 ,057 ,018 ,000 

N 40 40 40 40 

 

Corrélations 

 

المسؤولية 

 محور التغيير سرعة الاستجابة المشتركة

Rho de Spearman الحساسية Coefficient de corrélation ,418
**
 ,322

*
 ,406

**
 

Sig. (bilatéral) ,007 ,043 ,009 

N 40 40 40 

وضوح 

 الرؤية

Coefficient de corrélation ,325
*
 ,396

*
 ,304 

Sig. (bilatéral) ,041 ,011 ,057 

N 40 40 40 

المقدرات 

 الجوهرية

Coefficient de corrélation ,401
*
 ,554

**
 ,372

*
 

Sig. (bilatéral) ,010 ,000 ,018 

N 40 40 40 

الاهداف 

 الاستراتجية

Coefficient de corrélation ,556
**
 ,461

**
 ,564

**
 

Sig. (bilatéral) ,000 ,003 ,000 

N 40 40 40 

المسؤولية 

 المشتركة

Coefficient de corrélation 1,000 ,527
**
 ,435

**
 

Sig. (bilatéral) . ,000 ,005 

N 40 40 40 

سرعة 

 الاستجابة

Coefficient de corrélation ,527
**
 1,000 ,446

**
 

Sig. (bilatéral) ,000 . ,004 

N 40 40 40 

محور 

 التغيير

Coefficient de corrélation ,435
**
 ,446

**
 1,000 

Sig. (bilatéral) ,005 ,004 . 

N 40 40 40 

 

 (7 اسئلة المقابلة.22رقم )الملحق 

 .INPHA MEDISعاـ بؼؤسسة تعريف  .1
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