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 شكر وتقدير 

 الحمد لله رب العالدين حمدا طيبا مباركا 

 فيو والصلاة والسلام على خير الدرسلين

.  بن عبد الله وآلو وصحبو ومن ولاهّ إلى يوم الدين  

إلى أعوام قضيناىا ‘لابد لنا ونحن خطواتنا الأخيرة في الحياة الدراسية من وقفة تعود 
في رحاب الجامعة مع أساتذتنا الكرام الذين قدموا لنا الكثير باذلين جهودا كبيرة في 

. بناء جيل الغد  

:وقبل أن نمضي نقدم أسمى آيات الشكر والامتنان والتقدير والمحبة إلى الذين حملوا  

. أقدس رسالة في الحياة  

..إلى الذين مهدوا لنا طريق العلم والدعرفة  

 إلى أساتذتنا الأفاضل 

: وأخص بالشكر والتقدير الأستاذة الدشرفة  

إن }والتي أقول لذا بشرك قول الرسول صلى الله عليو وسلم " العمري وفاء"الدكتورة 
.  {والطير في السماء ليصلون على معلم الناس الخير... الحوت في البحر   

أشكرىا على كل توجيهاتها ونصائحها القيمة طيلة إنجاز العمل كما أتمنى لذا 
. مستقبل زاىر في ميدان البحث العلمي  



 إهداء 

 بسم الله الرحمان الرحيم 

قُ لْ اِ قُ نمَ }: قال الله تعالى
  {ققُ لْ ااِ لْ مَلقُ ا  مَسمَييَمَرمَ  الللَّ   مَ مَلمَ قُملْ  مَرمَ قُ لقُ قُ  مَالد

 ....إلذي لا يطيب اللي  إلا بشكرك  لا يطيب ال  ار إلا بطا تك

 .. زلا تطيب الآخرة إلا بعف ك...  لا تطيب اللحظات إلا بذكرك 

 . لا تطيب الج ة إلا برؤيتك

 " لم يبقى الآخرين   ا يقد  ن  لي  إن  الدي قد  ع  ك  شيء"

إلى  ن حصد الأش اك   د دربي يم د لي طريق العلم إلى أ ز  ا في ال ج د إلى  ن  اج  ك  
 صا ب الحياة ليحسن تربيتي  تعلي ي  كان دا عا ق يا في إتمام هذه الدذكرة   ا تحققت أن 

 أق ل ل  " لخضر"أنادي  أبي 

 أحبك أحبك أحبك 

 إذا رزقت بفرحة  ابدأ بها  ع أ ك 

إلى أ ي الحبيبة  ز جة أبي اللتان أ طياني الكثنً  الكثنً  لم أقدم لذ ا إلا القلي  القلي   بارك 
 . الله في   رهما    ل  ا  جعل  ا حسن أه  الج ان

إلى  ن شاطر ني حياتي  ألذ  ني العزة  حلا ة الدنى  هم   دي إخ تي الأ زاء ك   احد 
 باسم 

 .   لا أنسى أصدقائي الأ  ياء

 . إلى ك   ن دلني  لى خنً أ  نصيحة أ انني أ  د اء تذكرني  إلى ك   ن يعر ني



 :ملخص

 في الحد من التخطيط الإستراتيجيتيدف الدراسة إلى الكشف عن الدور الذي يمعبو 

 فصول، حيث تضمن الفصل 05مقاومة التغيير التنظيمي، وقد قمنا بتقسيم ىذا العمل إلى 

الأول الإطار المفاىيمي لمدراسة، أما الفصل الثاني الدراسة النظرية لمتخطيط الإستراتيجية، أما 

الفصل الثالث تضمن الدراسة النظرية لمتغيير التنظيمي والفصل الرابع الدراسة النظرية لمقاومة 

 . التغيير التنظيمي والفصل الخامس تمحور حول الدراسة الميدانية

ولتحقيق أىداف الدراسة اعتمدنا عمى المنيج الوصفي لأنو يتلاءم مع الموضوع حيث 

- الطارف–تألف مجتمع الدراسة من العاممين بالمؤسسة العمومية لمصحة الجوارية بوحجار 

 .  سؤال موزعة عمى ثلاث محاور رئيسية29 وتم تصميم استبيان مكون من 19والبالغ عددىم 

 : وقد أظيرت نتائج الدراسة ما يمي

برنامج التخطيط الاستراتيجي يساىم في بناء الثقة الإدارية مع الموظفين بالمؤسسة *

 الطارف-العمومية لمصحة الجوارية ببوحجار

برنامج التخطيط الاستراتيجي يساىم في إيجاد مدخل إداري يعزز عممية التغيير *

 الطارف-التنظيمي  بالمؤسسة العمومية لمصحة الجوارية ببوحجار

 +التخطيط الاستراتيجي لو دور في الحد من مقاومة التغيير التنظيميومنو استنتجنا أن  

تؤكده نتائج ومتغيرات  وىو ما الطارف، -بالمؤسسة العمومية لمصحة الجوارية ببوحجار

 .دراستنا



 

 

 

 

 

 

Résumé : 

L'étude vise à découvrir le rôle que joue la planification stratégique dans la réduction 

de la résistance au changement organisationnel, et nous avons divisé ce travail en 05 

chapitres, où le premier chapitre comprenait le cadre conceptuel de l'étude, le 

deuxième chapitre incluait l'étude théorique de la planification stratégique et le 

troisième chapitre comprenait l'étude théorique du changement organisationnel. Le 

quatrième chapitre s'est concentré sur l'étude théorique de la résistance au changement 

organisationnel et le cinquième chapitre s'est concentré sur l'étude de terrain. Pour 

atteindre les objectifs de l'étude, nous nous sommes appuyés sur l'approche 

descriptive car elle est compatible avec le sujet, la population étudiée étant composée 

de 19 employés de l'Autorité Publique de Santé de Quartier à Bouhjar - Al-Tarif - 

numérotés 19. Un questionnaire a été conçu composé de 29 questions réparties sur 

trois axes principaux. 

Les résultats de l'étude ont montré ce qui suit: * Le programme de planification 

stratégique contribue à renforcer la confiance administrative avec le personnel de 

l'Autorité publique de santé de quartier à Bouhajar - Al-Tarf * Le programme de 

planification stratégique contribue à créer une approche administrative qui améliore le 

processus de changement organisationnel au sein de l'Autorité publique de santé de 

quartier à Bouhajar - Al-Tarf  + De là, nous avons conclu que la planification 

stratégique a un rôle dans la réduction de la résistance au changement organisationnel 



au sein de l'Autorité publique de santé de quartier à Bouhajar-Al-Tarf, ce qui est 

confirmé par les résultats et les variables de notre étude. 
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 المقدمة



 المقدمة
 

 ‌أ
 

 :مقدمة

يعد التخطيط أحد المفردات الميمة التي لاقت انتشارا في السنوات الأخيرة، فيو تحسب 

واستعداد لمواجية ما ىو متوقع ونشاط حاشد من أجل بموغ الأىداف المحددة بعناية، كما أن 

التخطيط من أىم المفاىيم الإدارية التي ترتبط بعلاقات تكاممية وثيقة بكافة المفاىيم الإدارية 

 ومر بمراحل متعددة في التعريف حيث عرف التخطيط الإستراتيجيالأخرى، وقد تطور مفيوم 

أنو جزء ميم من الإدارة وعنصر حيوي من عناصرىا لأنو يعبر عن إدراك المستقبل، كما يتوقف 

نجاح أو فشل أي مؤسسة عمى مدى قدرتيا عمى تحقيق رسالتيا وغاياتيا وأىدافيا، وىذا يتطمب 

وضع إستراتيجية معينة والسعي لتنفيذىا في ظل التغييرات المختمفة المحيطة بالمؤسسة والوسيمة 

التخطيط الوحيدة أمام المؤسسة لمتابعة تنفيذ إستراتيجيتيا أو تعديميا و ىي في قياميا بعممية 

 . الإستراتيجي

فمنذ أن أسس الإنسان أول مؤسسة ، شيدت تغييرات مستمرة ولم تبقى ساكنة، ذلك لأن 

البيئات التي تعمل فييا المؤسسات تعيش تغييرات مستمرة يستوجب عمييا التغيير استجابة 

لمتغييرات البيئية، وىذه التغييرات البيئية المختمفة من سياسية واقتصادية واجتماعية وثقافية      

و تقنية في تغير مستمر، ونتيجة لمتفاعل بين المؤسسة وبيئتيا فإن المؤسسة لن تبقى ساكنة 

ولكن تتغير باستمرار، كما أن المؤسسة تشيد تغييرات بسبب عوامل داخمية وتتفاوت درجة 

التغيير من مؤسسة لأخرى، يتفاوت مدى التغيير في بيئتيا من ناحية ومقدرتيا عمى الاستجابة 

ليذا التغيير من ناحية أخرى، ولكنيا تعيش حالة التغيير وقد يكون ىذا التغيير تمقائيا وصدفة 

 . وقد يكون نتيجة جيد واع ومخطط



 المقدمة
 

 ‌ب
 

وبما أن مسألة التغيير أصبحت محورية في أغمب الأبحاث والدراسات فقد تنامت مؤخرا 

دراسات الباحثين التي تركز عمى دور الموظفين، وعمى الرغم من كل ذلك يواجو التغيير عوائق 

في تنفيذه، اذ قد لا يرغب البعض بالمساىمة في إحداث التغييرات عمى الرغم من تأثيرىم بيا 

ومعايشتيم لغة العصر الحالي وىذا قد يحدث عندما يتوقع المعارضون بأن التكاليف المتوقعة 

من ىذا التغيير ىي أكبر من الفوائد المرجوة منو أو قد تكون المقاومة لأسباب شخصية أو 

 . لأىداف فردية

ومن ىذا المنطمق سنحاول الكشف عن دور التخطيط الإستراتيجي في الحد من مقاومة 

 : التغيير التنظيمي، ولقد قمنا بمعالجة ىذا الموضوع بتقسيمو إلى خمس فصول وىي كالتالي

يندرج تحت عنوان الإطار المفاىيمي لمدراسة وتناولنا فيو جممة من العناصر : الفصل الأول

تتمثل في تحديد الإشكالية بتوضيح السؤال الرئيسي والأسئمة الفرعية، وأىمية وأسباب اختيار 

الموضوع، وأىداف الدراسة، ثم تحديد أىم المفاىيم المرتبطة بالموضوع ثم عرض بعض 

 . الدراسات السابقة

يمثل الدراسة النظرية لمتخطيط الإستراتيجي تناولنا فيو جزأين، الجزء الأول بعنوان : الفصل الثاني

 : ماىية التخطيط الإستراتيجي حيث تطرقنا فيو إلى

يمثل الدراسة النظرية لمتخطيط الإستراتيجي تناولنا فيو جزئين، الجزء الأول : الفصل الثاني -

بعنوان ماىية التخطيط الإستراتيجي حيث تطرقنا فيو إلى خصائص التخطيط الإستراتيجي 

وبدايات الاىتمام بو وأىميتو وافتراضاتو، أما الجزء الثاني بعنوان أساسيات التخطيط الإستراتيجي 

تطرقنا فيو إلى مستويات التخطيط الإستراتيجي ومراحمو ومحدداتو والعوامل المؤثرة فيو وأخيرا 

 . مزايا وعيوب التخطيط الإستراتيجي



 المقدمة
 

 ‌ج
 

 يمثل الدراسة النظرية لمتغيير التنظيمي تناولنا فيو جزأين، الجزء الأول بعنوان :الفصل الثالث -

ماىية التغيير التنظيمي حيث تطرقنا فيو إلى خصائص التغيير التنظيمي وبدايات الاىتمام بو 

ونظرياتو كذلك أىميتو وأىدافو وأنواعو وأسبابو، أما الجزء الثاني بعنوان أساسيات حول التغيير 

ستراتيجياتو وعوامل نجاحو  التنظيمي حيث تطرقنا فيو إلى مجالات التغيير التنظيمي ومراحمو وا 

 . ومناىجو

يمثل الدراسة النظرية لمقاومة التغيير التنظيمي تنازلنا فيو جزأين، الجزء الأول : الفصل الرابع -

بعنوان ماىية مقاومة التغيير التنظيمي حيث تطرقنا فيو إلى أسباب مقاومة التغيير التنظيمي، 

أشكالو، أبعاده، مصادره، أما الجزء الثاني بعنوان أساسيات مقاومة التغيير التنظيمي حيث تطرقنا 

فيو إلى أساليب مقاومة التغيير التنظيمي وأساليب التغمب عمى ىذه المقاومة وأخيرا سمبياتو 

 . ومزاياه

 الميدانية، مجالات ة يتضمن الإجراءات المنيجية في الدراسة وتمثمت الدراس:الفصل الخامس -

الدراسة، منيج الدراسة، مجتمع وعينة الدراسة، أدوات جمع البيانات والأساليب الإحصائية أيضا 

 . نتائج والتوصيات لنصل في الخير إلى خاتمة الدراسة

 

 

 

 

 



 

 الفصل الأول:
اسةالإطار المفاهيمي للدر   
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: الإشكالية -1

تتعاظـ المشكلبت التي تواجو المؤسسات والأجيزة الإدارية المختمفة نتيجة لمتطورات الحاصمة في 

بيئات عمميا، وفي ذلؾ أصبح التخطيط الإستراتيجي يأخذ ميدا ميما في رصد مستقبؿ المؤسسات والتنبؤ 

بالتحديات التي يمكف أف تواجييا والتي تؤثر سمبا عمى كفاءتيا الإنتاجية وفقا لنوع الخدمة التي تقدميا، 

 وتوسيعا لنطاقو وأبعاده، لذا فإف يفالإدارة الإستراتيجية  تعتبر ثمرة لتطور مفيوـ التخطيط الإستراتيج

 . التخطيط الإستراتيجي أصبح أحد أىـ العناصر اليامة للئدارة الإستراتيجية

إف الاىتماـ بالتخطيط الإستراتيجي ىو الطريؽ السميـ والفعاؿ لمعرفة الإمكانيات والطاقات 

المختمفة التي يمكف أف تتوفر لممؤسسة عبر خطط وبرامج ومشروعات مختمفة حتى تتمكف ىذه 

المؤسسات مف الحفاظ عمى معدلات أداء عالية، ونظرا لطبيعة عمؿ الموظفيف فإف حسف أدائيـ وكفاءتيـ 

و فعاليتيـ مف خلبؿ تأدية عمميـ يعكس مدى ما يتوفر ليذه المؤسسة مف قيادات واعية تؤدي أنشطتيا 

 . بكفاءة

يعد التخطيط الإستراتيجي أسموب تفكير إبداعي وابتكاري يدخؿ فيو عامؿ التخطيط والتنفيذ معا، 

وىو عنصر أساسي مف عناصر إدارة المؤسسات في الوقت الحاضر ويعتبر مرحمة التفكير التي تسبؽ 

تنفيذ أي عمؿ بالتخطيط الإستراتيجي لسمسمة مف القرارات التي تتعمؽ بالمستقبؿ لتحقيؽ الأىداؼ 

 . المسطر

وفي ظؿ ظاىرة التغيير الكبير و المتسارع في شتى مجالات الحياة لا تستطيع المؤسسات التي 

تسعى لمبقاء والنمو والازدىار وتحقيؽ النجاح أف تقؼ مكتوفة الأيدي وأف تترؾ الأمور لمظروؼ والصدفة 

تتحكـ بمصير المؤسسة ، ويعتبر التغيير التنظيمي ظاىرة طبيعية في المؤسسات ويعتبر كذلؾ مؤشر مف 

مؤشرات صحة التنظيـ وذلؾ لأف مثؿ ىذه الظاىرة نجدىا في النظـ المفتوحة، ومادامت المؤسسة نظاـ 
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مفتوح فنظميا الداخمية قابمة لمتغيير نتيجة لتغير الظروؼ الخارجية وكذلؾ نتيجة لتغير النظـ الداخمية 

 . الأخرى

إذ تسعى المؤسسات لمواكبة أحدث التغييرات بيدؼ تقديـ أفضؿ الخدمات وذلؾ لكونيا تقدـ 

خدمة للآخريف بشكؿ مباشر وىذا الدور يدفعيا لتكثيؼ جيودىا في تبني عمميات التغيير داخؿ المؤسسة، 

و لكف لف يتحقؽ ذلؾ إلا مف خلبؿ وجود قوة بشرية مؤىمة قادرة عمى التعامؿ مع ىذا التغيير في بيئة 

العمؿ سواء الداخمية أو الخارجية بيدؼ إنجاحو  بدلا مف عرقمة مسيرتو وذلؾ التغيير المستمر والسريع 

داخؿ المؤسسة قد يشعر العامميف بالضيؽ والتوتر والخوؼ، مما يجعؿ ردة الفعؿ الطبيعية لدييـ ىي 

مقاومة التغيير ومحاولة إفشالو خصوصا عندما يفرض عمييـ فرضا دوف أف يتمكنوا مف إبداء وجيات 

نظرىـ حولو،  ولذلؾ كاف لابد مف تشجيع إيجاد حمولا لممشاركة في ىذه المؤسسات بيدؼ حماية جيود 

 المركزي ؿولذلؾ نطرح السؤا.التغيير القائمة فييا و ىذا ما سوؼ نتطرؽ اليو  في موضوع دراستنا ىذه

 : التالي

  ىؿ التخطيط الإستراتيجي دور في الحد مف مقاومة التغيير التنظيمي؟ 

 : وتحتو ندرج التساؤليف الفرعييف التالييف وىما

ىؿ يساىـ برنامج التخطيط الإستراتيجي في بناء الثقة الإدارية مع الموظفيف بالمؤسسة العمومية  -

 ؟ -الطارؼ–لمصحة الجوارية بوحجار 

ىؿ يساىـ برنامج التخطيط الإستراتيجي إلى إيجاد مدخؿ إداري يعزز عممية التغيير التنظيمي  -

 ؟   -الطارؼ–بالمؤسسة العمومية لمصحة الجوارية بوحجار 

أسباب اختيار الموضوع   -2

:  لاختيار ىذا الموضوع اىناؾ مجموعة مف الأسباب الذاتية والموضوعية التي دفعتف

 .الميؿ الشخصي لدراسة المواضيع المتعمقة بالمؤسسة  -
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ثراء معمومات -  . في ميداف التخطيط الإستراتيجي بحكـ التخصص ناالرغبة في تنمية وا 

حداثة الموضوع خاصة مع التحديات التي تبرز كؿ مرة في ىذا العالـ الذي ميزه التغيير  -

 .المتسارع

نقص البحوث في الجانب الاجتماعي وعلبقتو بالجانب الاقتصادي لممؤسسة خاصة الجانب  -

 . جوىر عممية التغيير باعتبارهالإداري 

  .الإستراتيجية ليذا الموضوع معرفة درجة تدخؿ العماؿ في وضع الخطط اختيارناكما يرجع  -

 .العناية بالصحة النفسية لمعامؿ أثناء الإقباؿ عمى التغيير التنظيمي  -

الرغبة في التعرؼ عمى موضوع التخطيط الاستراتيجي والتعرؼ أكثر عمى المفاىيـ المتعمقة بو  -

 .مف الناحية النظرية 

: أهمية الموضوع  -3

. تستمد ىذه الدراسة أىميتيا مف أىمية موضوعيا الذي ىي بصدد دراستو  -

 .التخطيط الاستراتيجي في الحد مف مقاومة التغيير التنظيمي  -

 .تحديد دور التخطيط الاستراتيجي في الحد مف مقاومة التغيير التنظيمي  -

ما يمكف أف تضيفو ىذه الدراسة والدراسات الأخرى حوؿ موضوع التخطيط الإستراتيجي بشكؿ  -

 .عاـ 

أهداف الدراسة   -4

: الغرض مف ىذا البحث ىو محاولة لتحقيؽ ىدفيف أساسيف ىما ىدؼ عممي وىدؼ عممي

 .التعرؼ عمى طبيعة التخطيط الاستراتيجي  -

  .ةالتعرؼ عمى مدى مشاركة القيادات في المؤسسة في وضع الخطط الاستراتيجي -

 .التعرؼ عمى مدى وجود قيادات قادرة عمى إحداث التغيير المنشود  -
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التعرؼ عمى أىـ المشاكؿ والعوائؽ التي مف الممكف أف تعترض التخطيط الاستراتيجي والحد مف  -

 .مقاومة التغيير التنظيمي 

 .التعرؼ عمى بعض الإسيامات المقدمة مف قبؿ الباحثيف  -

تحديد المفاهيم   -5

 التطرؽ ناتعد المفاىيـ العممية بمثابة المفاىيـ الرئيسية والركيزة الأساسية ىي بحث عممي ولذلؾ ارتأي

. إلى ىذه المفاىيـ وتحميؿ متغيراتيا ومؤشراتيا قبؿ الخوض في جزئيات البحث 

 التخطيط : 

 1.ىو إثبات لفكرة بالرسـ أو الكتابة وجعميا تدؿ دلالة تامة عميو  : لغة -

أولى وظائؼ الإدارة وىو مجموعة مف العمميات تتضمف تحديد :  بأنو زريقات يعرفه  :اصطلاحا -

الأىداؼ وترتيبيا ضمف أولويات وتحديد الأساليب والوسائؿ والأنشطة المناسبة لتحقيؽ كؿ ىدؼ  

 2.في ضوء الظروؼ والإمكانيات المادية والبشرية والتكنولوجية وذلؾ ضمف فترة زمنية محددة 

عمؿ افتراضات عما سيكوف عميو الأحواؿ في المستقبؿ ثـ وضع خطة تبيف :  بأنو ويعرفه مطاوع حسن

الأىداؼ المطموب الوصوؿ إلييا والعناصر والواجب استخداميا مادية أو بشرية لتحقيؽ الأىداؼ وكيفية 

 3.استخداـ ىذه العناصر وخطة سيرىا والمراحؿ المختمفة الواجب المرور بيا والوقت اللبزـ لتنفيذ الأعماؿ 

   الإستراتيجية

 4.فف مف الفنوف العسكرية يتناوؿ الوسائؿ التي يجب الأخذ بيا مف قيادة الجيوش : لغة -

 

                                                           
 .100، ص 2008، عمان ، 1 ، عالم الكتب ، طمعجم اللغة العربية المعاصرة: عمر أحمد مختار-  1
. 68 ،ص 2006ط، عمان ، . ، دار جرير للنشر والتوزيع دالتدريب على إعداد الخطط التربوية: زريقات محمد نايف -  2
. 137، ص 1996 السعودية، 5 دار الشروق للنشر والتوزيع، ط،الأصول الإدارية للتربية: مطاوع إبراىيم عصمت وأمية أحمد-  3
.                                        40ص  1981، دار النهضة العربية، بيروت،  مذكرات في إدارة الأفراد:أحمد عادل راشد-  4



        الإطار المفاهيمي لمدراسة                    :                     الفصل الأول
 

9 
 

: اصطلاحا  -

 1".وسيمة تستخدـ لتحقيؽ أىداؼ المنظمة :" بأنيا THOMASو HELENالباحثانيعرفيا 

عممية إدارية تستيدؼ إنجاز رسالة المنظمة مف خلبؿ إدارة وتوجيو علبقة : بأنيا   HIGGINSيعرفيا 

 2.ىذه المنظمة مع البيئة  التي تعمؿ فييا 

صيص الموارد لتحقيؽ تختحديد المنظمة لأىدافيا وغايتيا عمى المدى البعيد و:  بأنيا شاندلرعرفيا 

 3.ىذه الأىداؼ والغايات 

البيئة الخارجية مف عبارة عف تصور المنظمة لطبيعة العلبقة المتوقعة :  فقد عرفيا بأنياأنسوفأما 

 4. والتي في ضوئيا تحدد نوعية الأعماؿ التي ينبغي القياـ بيا عمى المدى البعيد

النموذج أو الخطة التي تتكامؿ فييا الأىداؼ الرئيسية والسياسة والإجراءات : وكذلؾ تعرؼ بأنيا 

 5.ومتابعة أنشطتيا لمتأكد مف تحقيؽ الترابط التاـ 

 

 

 

 

 

 

                                                           
. 106،ص2015 ،عمان ، 2 ، دار صفاء للنشر والتوزيع ، طإدارة التسويق: إياد عبد الفتاح النسور -  1
. 105،ص2011، عمان ،2 ، دار صفاء للنشر والتوزيع ، طالاستراتيجيات التسويقية مدخل نظري وكمي: إياد عبد النسور -  2
. 03 فصول ص 9خصائص الإدارة الإستراتيجية المقرر المطلوب لامتحان طلاب الانتساب والتعليم عن بعد : شاكر تركي أمين -  3
. 03نفس المرجع ، ص -  4
. 109،ص2017، الأردن ،1، دار الأيام للنشر والتوزيع ،ط02إقتصاد المؤسسة الجزء : عزيزة بن سمية - 5
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   التخطيط الاستراتيجي

 :  اصطلاحا -

 1.عممية تطوير رسالة المؤسسة وأىدافيا وخططيا وسياستيا لممرحمة القادمة :  بأنو القطابينيعرفو 

العممية التي يتـ بواسطتيا تصور وتخيؿ مستقبؿ المنظمة ، وعممية تطوير : أنو ف ويرى العر

 2.الإجراءات والعمميات الضرورية لتحقيؽ ىذا المستقبؿ 

يحدد فييا رسالة المنظمة والغايات والأىداؼ  (سنوات 5-3)خطة طويمة الأجؿ : وعرفو الفرا بأنو 

التي تسعى إلى تحقيقيا ، والبرامج الزمنية لتحقيقيا مع الأخذ بعيف الاعتبار التيديدات والفرص البيئية ، 

 3.والموارد والإمكانيات الحالية لممؤسسة 

 الاعتبار المتغيرات الداخمية والخارجية ويحدد بعيفتخطيط بعيد المدى يأخذ  : السكارنةو يعرفو 

 4.القطاعات والشرائح المستيدفة وأسموب المنافسة 

ىو العمميات و القرارات و التصرفات التي تتضمف : لمتخطيط الاستراتيجيالتعريف الإجرائي 

وضع و تغيير و تصميـ و مف ثـ تنفيذ الأىداؼ ذات الأمد و التي تؤدي الى بموغ أىدافيا الأساسية دوف 

 .مقاومة ما

 

 

 

                                                           
، 1996 ، مفاىيم ونظريات وحالات تطبيقية ، دار المجدلاوي ، دط، الأردن ، التخطيط الإستراتيجي والإدارة الإستراتيجية: أحمد عطا الله -  1

. 92ص 
. 299، ص 2002، سوريا ،1 ، دار الرضا للنشر ، طصناعة التنمية الإدارية في القرن الحادي والعشرون: العرن رعد -  2
. 5 ، ص2005 ، فلسطين ، الإسلامية ، دورة تكوينية ، الجامعة الاستراتيجي التخطيط: ألفرا ماجد -  3
. 127ص  ، 2010 ،1  ،دار الميسرة للنشر والتوزيع والطباعة ،طالاستراتيجي التخطيط: بلال خلف السكارنة -  4
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   الدور

 جمعو حالذي يظير فيو الممثؿ عمى الرؾالموقؼ ىو عودة الشيء عمى ما كاف عميو  : لغة -

الدور ميمة ، ووظيفة قاـ : ، مصدر دار  (الاسـ )الأدوار كدور الشيء ، جعمو عمى شكؿ دائرة 

 1.بدور لعب دورا ، شارؾ بذىيب كبير 

ىو مجموعة مف المسؤوليات والأنشطة والصلبحيات الممنوحة لشخص أو فريقا ويتـ : اصطلاحا -

تعريؼ الدور في عممية ويمكف لشخص أو فريقا أف يكوف لو عدة أدوار عمى سبيؿ المثاؿ دور 

 2.مدير التييئة ، ومدير التغيير ، يمكف أف يقوـ بيما شخص واحد 

 الآخريف وىو عبارة عف طباع الأشخاص اتجاهبأنو يمكف أف يوصؼ مف خلبؿ العادة " ميد" يعرفو 

 3.ويمكف ملبحظتو مف خلبؿ البنية العميقة لمشخصية التي يفرضيا 

   التغيير

 4.بمعنى جعؿ الشيء عمى غير ما كاف عميو وحولو وبدلو " غير" اسـ مشتؽ مف الفعؿ  : لغة -

 :  اصطلاحا -

عممية إحداث تعديلبت في أىداؼ وسياسات الإدارة ، أو في أي عنصر مف : لقد عرفو السممى بأنو 

عناصر العمؿ التنظيمي أو استحداث أوضاع تنظيمية وأساليب إدارية وأوجو نشاط جديدة تحقؽ لممنظمة 

. 5أىدافيا 

                                                           
. 107،ص1991 ، الجزائر ،7 ، المؤسسة الوطنية للكتاب ، طالمدرسي قاموس: علي ابن ىادية وآخرون -  1
. 107المرجع نفسو ،ص-  2
. 416 ، أكاديمية بيروت ، دط،ص الاجتماعية العلوم معجمفريديك معتوق ، -  3
. 12 ، ص 2008 ، دار الحديث ، مصر ، المحيط القاموس: آبادي  مجد الدين الفيروز-  4
. 120، ص 2000 ، مكتبة الغريب ،دط، مصر ، المعاصرة الإدارة: السلمى علي -  5
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جيد ونشاط طويؿ المدى يستيدؼ تحسيف قدرة المنظمة عمى حؿ : ويعرفو أيضا فرنس وبيؿ بأنو 

مشاكميا وتجديد ذاتيا مف خلبؿ إدارة تشاركية وتعاونية وفعالة المناخ التنظيمي ، وتعطي تأكيدا خاص 

 .1لمعمؿ الجماعي الشامؿ 

  التنظيم :

 مصدر فعؿ نظـ ، والنظـ التأليؼ ، وضع شيء إلى آخر ، ونظـ المؤلؤ، ينظمو نظما ، :لغة  -

  2.ونظاما أي جمعو فانتظـ

 : اصطلاحا -

 3. تقاـ وفقا لنموذج بنائي معيف لكي تحقؽ أىدافا محددة اجتماعيةبأنو وحدة :يعرفه محمد عمي محمد

بأنو الوظيفة الثانية بعد وظيفة التخطيط بالنسبة لممدير ، والتي يقوـ  : ويعرفه المهدي الطاهر غنية

بيا بالتنسيؽ بيف ثلبثة عناصر أساسية ، وتتمثؿ في العمؿ والأفراد والأنظمة وذلؾ مف أجؿ تأدية 

 4.الأعماؿ في المنظمة عمى أحسف وجو 

تقسيـ العمؿ إلى عناصر ومياـ ووظائؼ وترتيبيا في علبقات سميمة  : ويعرف والتر التنظيم بأنه

سنادىا إلى الأفراد بمسؤوليات وسمطات تسمح بتنفيذ سياسات المنظمة   5.وا 

 

 

                                                           
 2007-2006 ، رسالة ماجستير ، تخصص إدارة الأعمال ، جامعة الجزائر ، المنظمة مدخل ثقافة التغيير التنظيمي من خلالشتاتة عائشة ، -  1

. 30،ص 
. 346،ص1987، لبنان ، 2 ، مؤسسة الرسالة ،طالقاموس المحيط: الفيروز أبادي ومجد الدين يعقوب -  2
ط ، الإسكندرية . ، دار المعرفة الجامعية ،دعلم إجتماع التنظيم ، مدخل للتراث والمشكلات والموضوع والمنهج: محمد علي محمد -  3
. 31،ص1986،

. 143،ص2003ط، طرابلس ،. ، دمبادئ إدارة الأعمال المفاهيم والأسس الوظائف الجامعية المفتوحة: المهدي طاىر غنية -  4
. 141-140،ص ص 2015، عمان ،2 ، دار صفاء للنشر والتوزيع ،طإدارة الأعمال الحديثة بين النظرية والتطبيق: فتحي أخمد ذياب -  5
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   التغيير التنظيمي

  اصطلاحا -

عممية تسعى إلى زيادة الفعالية التنظيمية عف طريؽ توحيد حاجات الأفراد  :  بأنهكأندرو مارعرفه 

 1.لمنمو والتطوير عمى الأىداؼ التنظيمية باستخداـ معارؼ وأساليب مف العموـ السموكية 

جيد طويؿ المدى يدار ويدعـ منى قبؿ الادارة العميا لتطوير الرؤية  : ويعرفه فرنس وبيل عمى أنه

المستقبمية لممنظمة ، والتمكيف والتعمـ وحؿ المشكلبت مف خلبؿ العمميات الجماعية المستمرة لإدارة 

المنظمة مع التركيز عمى فرؽ العمؿ والنظريات السموكية والبحث العممي وتغيير ثقافة المنظمة في سبيؿ 

 2.التجسيس المستمر لقدرتيا مف خلبؿ مشاركة وتعاوف الموظفيف بيا لتحقيؽ رسالتيا وأىدافيا 

عبارة عف تحرؾ المنظمة مف الوضع إلى وضع مستقبمي بغرض زيادة  : كذلك عرفه جونس بأنه

 3.الفعالية 

عمى أنو يسعى إلى تحقيؽ الكفاءة في الإنتاجية عف طريؽ تطوير المنظمات  : ويعرفه عبد الباري درة

إداريا وذلؾ مف خلبؿ تنمية القوى البشرية والتركيز عمى الثقافة التنظيمية ودعـ القيادة العميا والعمؿ عمى 

 4.إيجاد مناخ مناسب وترسيخ دعائـ الديمقراطية 

 

 

                                                           
 ، ص 2005ط ، عمان ، . ، دار منظمات الأعمال ، دار وائل للنشر ، دالأعمالالسلوك التنظيمي في منظمات : محمود سليملن العميان -  1

343 .
. 343مرجع سابق ،ص : شتاتة عائشة -  2
 ، دراسة  من وجهة نظر الأساتذة الجامعيينLMDواقع مقاومة التغيير التنظيمي في الجامعة الجزائرية في ظل تطبيق نظام : سماتي حاتم -  3

 ، جامعة محمد والاجتماعيةميدانية بكل من جامعتي تيارت وبسكرة ، أطروحة دكتوراه ، تخصص علم النفس عمل وتنظيم ، كلية العلوم الإنسانية 
. 40ص  2018، 2017خيضر ، بسكرة ،

. 41نفس المرجع ،ص-  4
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   مقاومة التغيير التنظيمي

  اصطلاحا -

تعني وقوؼ الأفراد والمجموعات موقفا سمبيا يدؿ عمى : الغالي بأنيا .العمري و ط.يعرفيا ص

عدـ رضا أو تقبؿ أي تعديلبت أو تبديؿ ترى الإدارة أنو ضروري لتحسيف مستوى الأداء وزيادة فعالية 

 1.المنظمة 

ىي موقؼ فردي أو جماعي، بوعي أو بغير :  لمقاومة التغيير التنظيميالتعريف الإجرائي

   .وعي، تتجمى في معارضة التحولات و تأثيراتيا أثناء غياب إستراتيجية واضحة

: الدراسات السابقة  -6

 تعد الدراسات السابقة مف الخطوات الأولى عند إجراء موضع ما فيي جزء لا يتجزأ مف البحث 

الكامؿ ويمكف أف تساعدنا في توسيع القاعدة المعرفية لجوانب البحث وتساعد في ضبط الإشكالية ، كما 

أنيا تعطي معنى لنتائج البحث مف خلبؿ مقارنة ما توصؿ إليو الباحث مف نتائج مع نتائج الدراسات 

السابقة ، وىذه الأخيرة تعرؼ بأنيا الأبحاث السابقة التي يرجع إلييا الباحث مف أجؿ الحصوؿ عمى 

البيانات والمعمومات المتعمقة بموضوع البحث ومف ثـ القياـ بدراستيا بشكؿ جيد ثـ تحميميا بالطرؽ العممية 

والمنيجية المستخدمة في البحث العممي وبعد ذلؾ تحديد مدى التشابو والاختلبؼ فيما بينيا ومنيا 

 2.الدراسات المتشابية والمطابقة 

إلا أننا تطرقنا في دراستنا ىذه إلى الدراسات المتشابية نظرا لعدـ توفر الدراسات المطابقة والدراسات 

  :ىا التي ليا علبقة بموضوع بحثنا ىي كالتاليناالسابقة التي تناوؿ

 

                                                           
. 431،ص2014، الأردن ،4 ، دار وائل للنشر ، الطبعة والأعمال الإدارة: صالح مهدي وآخرون -  1
. 155، ص 2010 ، مؤسسة الرسالة،قواعد أساسية في البحث العلمي:سعد إسماعيل الصيني -  2
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 دراسات تتعمق بالتخطيط الاستراتيجي : 

 الدراسات العربية: أولا : 

 الدراسة الأولى : 

دراسة نزيو حسف حسيف يونس، دراسة قدمت استكمالا لمتطمبات الحصوؿ عمى درجة الماجستير في 

 . 2017الإدارة التربوية، قسـ أصوؿ التربية في كمية التربية الجامعية الإسلبمية، فمسطيف، 

 .1والمعنونة بػ توظيؼ التخطيط الاستراتيجي في تطوير الإشراؼ التربوية في محافظات غزة

o انطمؽ الباحث مف سؤاؿ جوىري مفاده : 

 كيؼ يمكف توظيؼ التخطيط الاستراتيجي في تطوير الإشراؼ التربوي في محافظات غزة؟ 

o وتفرعت عنو الأسئمة الجزئية التالية : 

ما درجة توافر متطمبات توظيؼ التخطيط الاستراتيجي في تطوير الإشراؼ التربوي في محافظات  -

 غزة مف وجية نظر المشرفيف التربوييف؟

ما معوقات التخطيط الاستراتيجي في تطوير الإشراؼ التربوي في محافظات غزة مف وجية نظر  -

 المشرفيف التربوييف؟ 

ما التصور المقترح لتوظيؼ التخطيط الاستراتيجي في تطوير الإشراؼ التربوي في محافظات غزة  -

 مف وجية نظر المشرفيف التربوييف؟ 

o وتبعا لطبيعة الموضوع فقد طبؽ الباحث : 

 . الوصفي التحميمي: المنهج المستخدم -

 . الإستبانة: الأداة المتبعة -

                                                           
تطلبات مستكمال لا، دراسة قدمت توظيف التخطيط الاستراتيجي في تطوير الإشراف التربوية في محافظات غزة: نزيو حسن حسين يونس- 1

. 2017الحصول على درجة الماجستير في الإدارة التربوية، قسم أصول التربية في كلية التربية الجامعية الإسلامية، فلسطين، 
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تكوف مجتمع وعينة الدراسة مف جميع المشرفيف التربوييف في مديريات التربية : مجتمع الدراسة -

 .  مشرؼ ومشرفة151والتعميـ بمحافظات غزة، والبالغ عددىـ 

o خمص الباحث إلى النتائج التالية : 

درجة توافر متطمبات توظيؼ التخطيط الاستراتيجي في الإشراؼ التربوي متوسطة بوزف نسبي  -

(63.72%.) 

معوقات توظيؼ التخطيط الاستراتيجي في تطوير الإشراؼ التربوي وىي معوقات تتعمؽ بطبيعة  -

 .التخطيط الاستراتيجي ومعوقات تتعمؽ بطبيعة الإشراؼ التربوي

غموض المفاىيـ المستخدمة في التخطيط الاستراتيجي، صعوبة تحميؿ نقاط الضعؼ والقوة  -

والفرص والتحديات التي تواجو الإشراؼ التربوي، ميزانية الإشراؼ التربوي غير مناسبة لمقياـ 

بالتخطيط الاستراتيجي، أىداؼ الإشراؼ التربوي غير مناسبة لمقياـ بالتخطيط الاستراتيجي، 

 . أىداؼ الإشراؼ التربوي لا تراعي حاجات البيئة الخارجية

o ويتمثؿ التصور المقترح في النقاط التالية : 

ضرورة تبني الإدارة التعميمية العميا ليذا الموضوع، وأف تعمؿ عمى تقديـ التسميات وتذليؿ  -

العقبات، وتكوف مسؤولة عف متابعة تنفيذ الخطط الإستراتيجية ومكافأة المجيديف ومحاسبة 

 . المقصريف

إعداد دورات لممشرفيف التربوييف عف التخطيط الاستراتيجي تتضمف أىدافو وفوائده ومتطمبات  -

 . تطبيقو وخطواتو

 . عقد لقاءات مستمرة لفريؽ التخطيط مع المشرفيف التربوييف -
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 الدراسة الثانية : 

قدمت ىذه الدراسة استكمالا لمتطمبات الحصوؿ عمى درجة ماجستير في الإدارة : دراسة علبء خالد عودة

 . 2017والقيادة التربوية، قسـ الإدارة والمناىج، جامعة الشرؽ الأوسط، الأردف، 

والمعنونة بػ معوقات تطبيؽ التخطيط الاستراتيجي في الجامعات الحكومية في بغداد مف وجية نظر 

 . 1أعضاء ىيئة التدريس

o وقد انطمؽ الباحث مف السؤاؿ المركزي التالي : 

 ما معوقات تطبيؽ التخطيط الاستراتيجي في الجامعات الحكومية في بغداد؟ 

o والذي تفرعت عنو الأسئمة الجزئية التالية : 

ما معوقات تطبيؽ التخطيط الاستراتيجي في الجامعات الحكومية في بغداد مف وجية نظر  -

 أعضاء ىيئة التدريس؟

ىؿ توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية في متوسطات استجابات أعضاء ىيئة التدريس عند مستوى  -

الدلالة الاحصائية في معوقات تطبيؽ التخطيط الاستراتيجي في الجامعات الحكومية في بغداد 

 تعزى لمتغيرات الجنس والتخصص والرتبة الأكاديمية وعدد سنوات الخبرة؟ 

o المنيج الوصفي المسحي: المنهج المستخدم . 

o الاستبانة: المتبعةةالأدا  . 

o العينة العنقودية العشوائية:العينة  . 

o حيث توصؿ الباحث إلى النتائج التالية : 

 . تتمثؿ المعوقات في نقص الموارد المالية لتنفيذ مشاريع وبرامج الخطة الإستراتيجية -
                                                           

: ، معوقات تطبيق التخطيط الاستراتيجي في الجامعات الحكومية في بغداد من وجهة نظر أعضاء هيئة التدريس: علاء خالد عودة عودة- 1
قدمت ىذه الدراسة استكمالا لمتطلبات الحصول على درجة ماجستير في الإدارة والقيادة التربوية، قسم الإدارة والمناىج، جامعة الشرق الأوسط، 

. 2017الأردن، 



        الإطار المفاهيمي لمدراسة                    :                     الفصل الأول
 

18 
 

 . قمة الخبرات والمؤىلبت الإدارية المتعمقة بأدوات الإدارة الإستراتيجية -

 . ضعؼ البيئة التعميمية في الجامعات الحكومية -

 . أعداد القبوؿ المتزايد لمطمبة في الجامعات الحكومية -

o وكانت الإجابة عمى السؤاؿ الثاني كالتالي : 

عدـ وجود فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة في معوقات تطبيؽ : متغير الجنس -

التخطيط الاستراتيجي في الجامعات الحكومية في بغداد مف وجية نظر أعضاء ىيئة التدريس 

تبعا لمتغير الجنس في أغمب المجالات باستثناء مجاؿ المعوقات البشرية لصالح فئة الإناث 

 . والمعوقات المادية لصالح فئة الذكور

عدـ وجود فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة في معوقات تطبيؽ : متغير التخصص -

التخطيط الاستراتيجي في الجامعات الحكومية في بغداد مف وجية نظر أعضاء ىيئة التدريس 

تبعا لمتغير الكمية باستثناء مجالي المعوقات البشرية لصالح فئة الكميات الإنسانية والمعوقات 

 . المادية لصالح فئة الكميات العممية

 وجود فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة في معوقات تطبيؽ :متغير الرتبة الأكاديمية -

 في سالتخطيط الاستراتيجي في الجامعات الحكومية في بغداد مف وجية نظر أعضاء ىيئة التدري

 . جميع مجالات الدراسة تبعا لمتغير الرتبة الأكاديمية ماعدا مجاؿ المعوقات البشرية

 عدـ وجود فروؽ ذات دلالة إحصائية في الدرجة ككؿ عند مستوى :متغير عدد سنوات الخبرة -

دلالة إحصائية حوؿ معوقات تطبيؽ التخطيط الاستراتيجي في الجامعات الحكومية في بغداد مف 

المعوقات )وجية نظر أعضاء ىيئة التدريس تبعا لمتغيرات عدد سنوات الخبرة، أما في مجاؿ 

 . <aفقد وجدت فروؽ ذات دلالة إحصائية عند مستوى  (البشرية، الإدارية، المالية
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 الدراسة الثالثة : 

دراسة مقدمة لاستكماؿ متطمبات الحصوؿ عمى درجة الماجستير في إدارة الأعماؿ : دراسة أحمد السعيدي

 . تخصص إدارة الأعماؿ، جامعة عماف، دوف سنة

دراسة تطبيقية عمى شركة تكنولوجيا "والمعنونة بػ التخطيط الاستراتيجي وعلبقة فعالية الأداء المؤسسي 

 ".1المعمومات بسمطنة عماف

o ومف ىذا المنطمؽ تمت صياغة مشكمة الدراسة في السؤاؿ الرئيسي التالي : 

 ما ىو دور التخطيط الاستراتيجي وعلبقتو بفعالية الأداء المؤسسي في شركات تكنولوجيا المعمومات؟ 

o ومنو تفرعت الأسئمة الجزئية التالية : 

 ما خصائص التخطيط الاستراتيجي في شركة تقنية المعمومات؟  -

 ما أبرز معوقات التخطيط الاستراتيجي في شركة تقنية المعمومات؟  -

ما ىي متطمبات نجاح التخطيط الاستراتيجي لدى ىذه الشركة مف أجؿ رفع فعالية الأداء  -

 المؤسسي بيا؟ 

o وتبعا لطبيعة الموضوع فقد طبؽ الباحث : 

 . المنيج الوصفي، المنيج الاستقرائي: المنيج المستخدـ -

 . الاستبانة: الأداة المتبعة -

 . المسح الشامؿ: العينة -

o وقد خمصت الدراسة إلى النتائج التالية : 

                                                           
: ، "دراسة تطبيقية على شركة تكنولوجيا المعلومات بسلطنة عمان "التخطيط الاستراتيجي وعلاقة فعالية الأداء المؤسسي: أحمد السعيدي-  1

. دراسة مقدمة لاستكمال متطلبات الحصول على درجة الماجستير في إدارة الأعمال غير منشورة، تخصص إدارة الأعمال، جامعة عمان، دون سنة
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أف أكثر الخصائص ىي توفر وجود رقابة عمى مستوى الشركة ككؿ وعمى مستوى الإدارات  -

 . الرئيسية لمتأكد مف أف الأنشطة تسير وفؽ الخطة الإستراتيجية والتفصيمية والموضوعية

 .إف أكبر معوقات التخطيط تتمثؿ في المركزية الشديدة في عممية التخطيط واتخاذ القرار -

 .عدـ توفر الكفاءات والقيادات المتخصصة في التخطيط الاستراتيجي لمشركة -

أما فيما يتعمؽ بمتطمبات نجاح التخطيط الاستراتيجي فتتمثؿ في إنشاء قواعد مع معمومات حوؿ 

 . المشكلبت الحالية والمستقبمية مما يعمؿ عمى اتخاذ القرار

 الدراسات الجزائرية: ثانيا : 

 الدراسة الأولى : 

دراسة أسامة حسيني، مشروع مذكرة مقدمة لنيؿ شيادة ماستر أكاديمي، تخصص اقتصاد وتسيير بترولي، 

بكمية العموـ الاقتصادية والعموـ التجارية وعموـ التسيير، قسـ العموـ الاقتصادية، جامعة قاصدي مرباح، 

 . 2014-2013ورقمة، 

دراسة حالة المؤسسة الوطنية للؤشغاؿ "والمعنونة بػ دور التخطيط الاستراتيجي في تحسيف أداء المؤسسة 

 1-"حاسي مسعود–في الآبار 

o حيث انطمؽ الباحث مف السؤاؿ المركزي التالي : 

كيؼ يساىـ التخطيط الاستراتيجي في تحسيف الأداء المؤسسي في المؤسسة الوطنية للؤشغاؿ في  -

 الآبار حاسي مسعود؟

o والذي تفرعت عنو الأسئمة الجزئية التالية : 

 ما ىو التخطيط الاستراتيجي؟ وما طبيعتو؟ -
                                                           

، -حاسي مسعود–دراسة حالة المؤسسة الوطنية للأشغال في الآبار  "دور التخطيط الاستراتيجي في تحسين أداء المؤسسة: أسامة حسيني- 1
مذكرة مقدمة لنيل شهادة ماستر أكاديمي، تخصص اقتصاد وتسيير بترولي، بكلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير، قسم العلوم 

.  2014-2013الاقتصادية، جامعة قاصدي مرباح، ورقلة، 
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ما مدى مشاركة الفئة العمالية في المؤسسة الوطنية للؤشغاؿ في الآبار في وضع الخطط  -

 الإستراتيجية؟

ما ىي أبرز معوقات التخطيط الاستراتيجي التي تواجو المؤسسة الوطنية للؤشغاؿ في الآبار  -

 بحاسي مسعود؟ 

o المنيج الوصفي التحميمي، دراسة حالة: المنهج المستخدم . 

o الاستبانة المغمقة: الأداة المتبعة . 

o تألؼ مف العامميف بمديرية التخطيط ومراقبة التسيير في المؤسسة، وتـ استخداـ : مجتمع الدراسة

 . Spssبرنامج تحميؿ ومعالجة البيانات 

o توصمت ىذه الدراسة إلى مجموعة مف النتائج وكانت كالآتي : 

الاستفادة مف المعمومات المتعمقة : تبيف أف أكثر الخصائص توفرا في التخطيط الاستراتيجي ىي -

 .بالحاضر والماضي في وضع الخطط الإستراتيجية لأداء المؤسسة

 .تمتزـ المؤسسة بالتخطيط المستمر لتطوير أدائيا -

 . تركز جيود التخطيط عمى رفع مستوى الأداء والخدمات التي تقدميا -

فيما يتعمؽ بعبارات محور مدى مشاركة القيادات التنفيذية في وضع الخطط الإستراتيجية تبيف أف  -

 . إدارة المؤسسة تشجيع الرؤساء لممرؤوسيف عمى تقديـ أفكارىـ ومقترحاتيـ

تعمؿ الإدارة عمى السماح لرؤساء الأقساـ والمشرفيف بإبداء ملبحظاتيـ حوؿ ما يتخذ مف قرارات  -

 . لإعداد الخطط التنفيذية

أما فيما يخص معوقات التخطيط الاستراتيجي، تبيف أف أكبر المعوقات يتشكؿ في المركزية  -

 . الشديدة في عممية التخطيط واتخاذ القرارات

 . عدـ الاىتماـ الكافي بمراجعة الاحتياجات والمتطمبات أثناء إعداد الخطط -
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 الدراسة الثانية : 

د .ـ.مذكرة مقدمة لاستكماؿ متطمبات شيادة ماستر أكاديمي ؿ: دراسة أحلبـ صدار وريـ زدايرية

تخصص إدارة أعماؿ بكمية العموـ الاقتصادية والعموـ الاجتماعية وعموـ التسيير، جامعة العربي التبسي، 

 . 2016-2015تبسة، 

 1-دراسة حالة الجزائر–والمعنونة بػ دور التخطيط الاستراتيجي في تحقيؽ تنمية سياحية مستدامة 

o حيث انطمقا مف السؤاؿ المركزي التالي : 

ما ىو دور التخطيط الاستراتيجي في تحقيؽ تنمية مستدامة  والنيوض بالقطاع السياحي في  -

 . الجزائر

o والذي تفرعت عنو التساؤلات الآتية : 

 ىؿ يتماشى ىذا التخطيط مع التطورات السريعة في قطاع السياحة؟  -

 ما ىي الخصائص الواجب توفرىا لبناء تنمية سياحية مستدامة؟  -

 إلى أي مدى يمكف القوؿ أف الجزائر ضمف تخطيط استراتيجي فعاؿ؟  -

 . المنيج الوصفي التحميمي، ومنيج دراسة حالة: مالمنهج المستخد -

 . الاستبانة: الأداة المتبعة -

o حيث توصمت الباحثتاف إلى النتائج التالية : 

يتطمب التخطيط الاستراتيجي مجموعة مف الخطوات والمراحؿ حيث تكوف كؿ خطوة فييا خاضعة  -

لمتعديؿ في أي مرحمة مف مراحؿ النشاط التالي، لذلؾ يتوجب عمى الجزائر الاىتماـ بالتخطيط 

تباع سياسة صارمة لتنفيذ خططيا  . الاستراتيجي وا 
                                                           

 مذكرة مقدمة لاستكمال -دراسة حالة الجزائر–دور التخطيط الاستراتيجي في تحقيق تنمية سياحية مستدامة : أحلام صدار وريم زدايرية-  1
د تخصص إدارة أعمال بكلية العلوم الاقتصادية والعلوم الاجتماعية وعلوم التسيير، جامعة العربي التبسي، تبسة، .م.متطلبات شهادة ماستر أكاديمي ل

2015-2016  .
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 تعدـ وجود إستراتيجية واضحة لتطور القطاع السياحي وذلؾ لتبني الجزائر سياسة الصناعا -

المصنعة والتي تتطمب أمواؿ كثيرة لجمب التجييزات والمعدات وكاف ينظر لمقطاع السياحي بأنو 

 . قطاع ثانوي

غياب ثقافة سياحية لدى المواطنيف الجزائرييف وذلؾ راجع لمظروؼ الصعبة مف جية غياب  -

 . أساليب ترويجية مف جية أخرى

 دراسات تتعمق بالتغيير التنظيمي : 

 دراسات جزائرية : 

 الدراسة الأولى : 

تـ إعداد ىذه الدراسة مف طرؼ كريمة كرمي كمذكرة لنيؿ شيادة الماجستير شعبة إدارة الأفراد والعلبقات 

الإنسانية كمية الآداب والعموـ الإنسانية والاجتماعية، قسـ عمـ الاجتماع، جامعة باجي مختار، عنابة، 

2009-2010 . 

دراسة "والمعنونة بػ التغيير التنظيمي وأثره عمى الولاء التنظيمي لدى موظفي مؤسسة الكيرباء والغاز 

 .1"ميدانية بمؤسسة الكيرباء والغاز ولاية عنابة

o حيث انطمقت الباحثة في دراستيا مف السؤاؿ المركزي التالي : 

 كيؼ يؤثر التغيير التنظيمي عمى الولاء التنظيمي لدى موظفي مؤسسة الكيرباء والغاز؟  -

o وتمثمث تساؤلات الدراسة فيما يمي : 

 ما ىي اتجاىات الموظفيف نحو التغيير التنظيمي في المؤسسة؟  -

 ما ىي العوامؿ المؤثرة في الولاء التنظيمي لدى موظفي سونمغاز في ظؿ التغيير التنظيمي؟  -
                                                           

دراسة ميدانية بمؤسسة الكهرباء والغاز ولاية "التغيير التنظيمي وأثره على الولاء التنظيمي لدى موظفي مؤسسة الكهرباء والغاز : كريمة كرمي-  1
، مذكرة انيل شهادة الماجستير شعبة إدارة الأفراد والعلاقات الإنسانية كلية الآداب والعلوم الإنسانية والاجتماعية، قسم علم الاجتماع، جامعة "عنابة

.  2010-2009باجي مختار، عنابة، 
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 ىؿ يختمؼ الولاء التنظيمي لدى الموظفيف تبعا لمصفات الشخصية؟  -

o المنيج الوصفي، منيج قياس الاتجاىات: المنهج المتبع . 

o الملبحظة المنظمة، المقابمة، الاستمارة: الأداة المستخدمة . 

o العينة العشوائية البسيطة:العينة  . 

o وقد توصمت الباحثة إلى النتائج التالية : 

  داخؿ مؤسسة سونمغاز، أي أنيا لا  (منفردة)أثبتت الدراسة أف الإدارة العميا ليا سمطة التغيير

وأف . تشرؾ باقي المستويات التنظيمية في التغيير التنظيمي ولا تفوض السمطة لمستويات أدنى

المؤسسة تقوـ بنفسيا بالتغيير التنظيمي دوف الاستعانة بخبير استشاري خارجي ولا يتدخؿ أطراؼ 

 . أخرى مؤثرة في التغيير التنظيمي

o العوامؿ التي تؤدي إلى إنجاح التغيير التنظيمي وزيادة الولاء التنظيمي لدى الموظفيف ىي : 

  (خاصة بما يتعمؽ بعممية التغيير التنظيمي)الإعلبـ والاتصاؿ في المؤسسة. 

 تدريب الموظفيف . 

 التحفيز المادي والمعنوي . 

 الأخذ بعيف الاعتبار الجوانب الاجتماعية والنفسية لمفرد . 

  (الكفاءات المينية)الأخذ بعيف الاعتبار الجانبيف الأقدمية والمستوى التعميمي . 

  لتعميـ حديثي التوظيؼ (الأقدمية)أىمية الاستفادة مف ذوي الخبرة . 

  ،التوظيؼ لأنو في الواقع يوجد نقص في عدد العماؿ وضغط في العمؿ والمياـ عمى فرد واحد

كما أف التقسيمات الجديدة التي صاحبت التغيير التنظيمي خمقت مناصب ىامة غير شاغرة 

 . كمنصب رئيس مصمحة أخرى، مما جعؿ فرد واحد يؤدي مياـ وأعماؿ كثيرة
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  الجنس، مدة )لا يوجد اختلبؼ في درجة الولاء التنظيمي لدى الموظفيف تبعا لمصفات الشخصية

 . (الخدمة، الحالة الاجتماعية، السف، المستوى التعميمي، مناصب العمؿ

 الدراسة الثانية : 

أطروحة لنيؿ دكتوراه عموـ في عموـ التسيير في إدارة الأعماؿ، كمية العموـ : دراسة علبوي عبد الفتاح

 . 2013-2012الاقتصادية والعموـ التجارية وعموـ التسيير، جامعة الجزائر  

 .1-"وحدة الأغواط–دراسة حالة شركة سونمغاز "أثر التغيير التنظيمي عمى أداء الموارد البشرية : بعنواف

 :حيث صاغ الباحث إشكاليتو في السؤاؿ المركزي التالي -

  ما مدى تأثير التغيير التنظيمي عمى أداء الموارد البشرية؟  -

o وينبثؽ عف ىذا السؤاؿ مجموعة مف التساؤلات الفرعية : 

ما مدى تأثير التغيير في التكنولوجيا المستخدمة سواء المرتبطة بالإنتاج أو الاتصالات عمى أداء  -

 الموارد البشرية؟

إلى أي مدى يمكف لأبعاد التغيير الذي يشمؿ الجانب البشري ممثمة في التدريب، التحفيز، نمط  -

 القيادة والعلبقات الإنسانية أف تأثر عمى الأداء؟

ما أثر اتجاىات المورد البشري نحو التغيير التنظيمي عمى السموكيات والتصرفات المرتبطة  -

 بالأداء؟ 

o المنيج الوصفي،دراسة حالة: المنهج المستخدم . 

o الاستمارة: الأداة المتبعة . 

o العينة العشوائية:العينة  . 

                                                           
، أطروحة لنيل دكتوراه -"وحدة الأغواط–دراسة حالة شركة سونلغاز "أثر التغيير التنظيمي على أداء الموارد البشرية : علاوي عبد الفتاح-  1

. 2013-2012لوم التسيير في إدارة الأعمال، كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير، جامعة الجزائر ععلوم في 
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o توصؿ الباحث إلى النتائج التالية : 

لمتغيير التكنولوجي دور إيجابي، إذ لا يمكف إنكار دور التكنولوجيا المتطورة في تحسيف أداء  -

 . المنظمة، فيي تساعد عمى سرعة الأداء الاقتصادي في التكاليؼ

كما تسيـ في ارتفاع كفاءة أداء الأفراد مف حيث السرعة وتقميص ضياع الجيود والوقت  -

 . والمعمومات

إف تغيير البرامج التدريبية وفؽ ما يقتضيو التغيير التنظيمي سواء كاف لتنمية الميارات السموكية  -

أو القدرات الفنية في العمؿ يزيد مف ثقة العامميف بأنفسيـ مف ثـ تمكنيـ في الأداء الفردي 

 . والجماعي

إف إرفاؽ التغيير بمجموعة مف الحوافز يثير دوافع العمؿ الجاد لدى العامميف، فالمدير يجب أف  -

 . يكوف قادرا عمى تحفيز العامميف لمقياـ بالتغيير المطموب

إف تأثير القائد عمى المورد البشري لا يستمد مف سمطتو الرسمية بؿ مف سماتو الشخصية  -

لصعوبة التحكـ في سموؾ الفرد والسيطرة عميو بسبب التغيرات والتقمبات المستمرة في مشاعره 

 . وعواطفو

يتأثر أداء الموارد البشرية بشكؿ كبير بالاتجاىات، حيث تؤثر اتجاىات الأفراد نحو التغيير  -

التنظيمي عمى أدائيـ، فالفرد الذي تتوافؽ قدراتو وميولو وحماسو مع أساليب العمؿ الجديدة 

يتحسف مستوى أداءه وتزداد خبرتو ويزداد إقبالو عمى العمؿ يوما بعد يوـ، والفرد  الذي لا تتوافؽ 

 . قدراتو أو ميولو مع أساليب العمؿ الجديدة ينخفض مستوى أداءه ولا يأبو بالعمؿ ولا يقبؿ عميو
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 دراسات تتعمق بمقاومة التغيير التنظيمي : 

 دراسات جزائرية : 

 الدراسة الأولى : 

كمذكرة لنيؿ شيادة الماستر، تخصص حكامة المنظمات شعبة : تمت ىذه الدراسة مف طرؼ قادة منيرة

. عموـ التسيير، كمية العموـ الاقتصادية والتجارية وعموـ التسيير، جامعة الدكتور مولاي الطاىر، سعيدة

2015-2016  . 

 .1" سعيدةGPLدراسة حالة مؤسسة نفطاؿ "أسباب مقاومة أو تأييد التغيير التنظيمي : والمعنونة بػ

o وتمثمت مشكمة الدراسة فيما يمي : 

 ما ىو أثر التغيير التنظيمي عمى مواقؼ العماؿ، مقاومتو أو تأييده؟  -

o والذي تفرعت عنو الأسئمة الجزئية التالية : 

 ما ىي الأسباب التي أدت إلى الاىتماـ بموضوع التغيير التنظيمي؟ -

 ما المقصود بمقاومة التغيير التنظيمي؟ وما ىي أسبابيا؟ -

 . فيما يتمثؿ معنى التأييد لمتغيير التنظيمي، وما ىي أىـ دوافعو؟ -

o الوصفي التحميمي، دراسة حالة:المنهج المستخدم . 

o الاستبانة: الأداة المتبعة . 

o المسح الشامؿ:العينة  . 

o توصمت الباحثة إلى النتائج التالية : 

                                                           
، كمذكرة لنيل شهادة الماستر، " سعيدةGPLدراسة حالة مؤسسة نفطال "أسباب مقاومة أو تأييد التغيير التنظيمي : : طرف قادة منيرة-  1

-2015. تخصص حكامة المنظمات شعبة علوم التسيير، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة الدكتور مولاي الطاىر، سعيدة
2016   .
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أسباب الاىتماـ بالتغيير التنظيمي ىي أنو الوقت الملبئـ لمتغيير، يتـ التحفيز ماديا ومعنويا مف  -

 . أجؿ إحداث التغيير بكفاءة، التغيير ضرورة حتمية لمواكبة النظاـ الحاصؿ

فرض التغيير بالقوة، : أىـ أسباب مقاومة الموظفيف التغيير التنظيمي في مؤسسة نفطاؿ ىي -

أيضا الخوؼ مف فقداف المكافآت، تجاىؿ الجوانب الإنسانية، الوقت غير ملبئـ لمتغيير، وأيضا 

حسب العماؿ عندما تريد الإدارة إحداث التغيير لا تراعي ظروؼ العامؿ، وكأنو آلة، وأيضا أف 

 . تسود الشفافية والمصداقية بدؿ المعب تحت الطاولة وكواليس المحاباة والمصالح الشخصية

ىي في اعتقادىـ وسيمة تتماشى مع ما يصبوف لتحقيقو : أسباب تأييد أغمبية العماؿ ليذا التغيير -

وترقى لمستوى تطمعاتيـ ويعتبرونو بمثابة فرصة ليـ لإثبات ذاتيـ، وتعزيز مكانتيـ الاجتماعية 

وزيادة خبراتيـ في مجاؿ العمؿ مف خلبؿ إشراكيـ في الرأي والأخذ بو وحصوليـ عمى كافة 

 . المعمومات التي يحتاجونيا

 الدراسة الثانية : 

تمت ىذه الدراسة مف طرؼ سماتي حاتـ كأطروحة دكتوراه، تخصص عمـ النفس تنظيـ وعمؿ، كمية 

 . 2018-2017العموـ الإنسانية والاجتماعية، جامعة محمد خيضر، بسكرة، 

 مف وجية LMDواقع مقاومة التغيير التنظيمي في الجامعة الجزائرية في ظؿ تطبيؽ نظاـ : والمعنونة بػ

 .1نظر الأساتذة الجامعييف دراسة ميدانية بكؿ مف جامعتي تيارت وبسكرة

 : وقد انطمقت فكرة الدراسة مف سؤاؿ جوىري مفاده

 مف وجية نظر LMDما ىو واقع مقاومة التغيير التنظيمي في الجامعة الجزائرية في ظؿ تطبيؽ نظاـ 

 الأساتذة الجامعييف بكؿ مف جامعتي ابف خمدوف تيارت  و محمد خيضر بسكرة؟

 : والذي تفرعت عنو الأسئمة الجزئية التالية

                                                           
.  مرجع سابق: سماتي حاتم-  1
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 ما ىي العوامؿ التي أدت بالأستاذ الجامعي إلى مقاومة تغيير نظاـ التعميـ العالي؟ -

ىؿ توجد فروؽ ذات دلاؿ بيف الأساتذة الجامعييف الإدارييف وغير الإدارييف عمى مستوى مقاومة  -

 التغيير التنظيمي؟

ىؿ توجد فروؽ ذات دلالة بيف الأساتذة الجامعييف عمى مستوى مقاومة التغيير التنظيمي يعزى  -

 إلى تغير الكمية التي يعمموف بيا؟

 . المنيج الوصفي: المنهج المستخدم -

 . الاستبياف: الأداة المتبعة -

 .  العينة العشوائية:العينة -

 : وقد خمصت الدراسة إلى النتائج التالية -

توجد مجموعة مف الأسباب أدت إلى مقاومة الأساتذة بجامعتي محمد خيضر ببسكرة وابف خمدوف  -

وىي تخوؼ الأساتذة مف فقداف مكانتيـ الاجتماعية عند : بتيارت تغيير نظاـ التعميـ العالي الجديد

 . تغيير نظاـ التعميـ العالي، أحد أىـ الأسباب التي عجمت بمقاومة الأساتذة ليذا النظاـ

توصمت الدراسة كذلؾ إلى وجود فروؽ دالة بيف كؿ مف الأساتذة الذيف يمارسوف مياـ إدارية  -

بالإضافة إلى ميمة التدريس في مستوى مقاومة التغيير التنظيمي مقارنة بالأساتذة غير 

 . الإدارييف

، أستاذ -أ–أستاذ مساعد )توصمت الدراسة كذلؾ إلى وجود فروؽ دالة بيف رتب الأساتذة  -

في مستوى مقاومة التغيير  (، وأستاذ التعميـ العالي- أ–، أستاذ محاضر - ب–محاضر 

 . التنظيمي
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كمية العموـ الدقيقة والطبيعة والحياة، )توصمت الدراسة كذلؾ إلى وجود فروؽ دالة بيف الكميات  -

 (الحقوؽ والعموـ السياسية، كمية الآداب والمغات، كمية العموـ الاقتصادية والتجارية وعموـ التسيير

 . في مستوى مقاومة التغيير التنظيمي

 التعميق عمى الدراسات المتعمقة بالتخطيط الإستراتيجي : 

تجمع الدراسة الحالية بيف متغيري التخطيط افستراتيجي والتغيير : مستوى أوجه الإختلاف -

التنظيمي بخلبؼ الدراسات السابقة التي تتناوؿ كؿ منيما عمى حدا مع ربطو بمتغيرات أخرى 

 . فمثلب تـ ربط التخطيط الإستراتيجي بفاعمية الأداء، التنمية السياحية تطوير الإشراؼ التربوي

تمت دراستنا الراىنة في المؤسسة العمومية لمصحة الجوارية : من حيث ميدان وبيئة العمل -

أما دراسة نزيو حسف حسيف يونس بفمسطيف تمت في ميداف مختمؼ ولدى - الطارؼ–بوحجار 

عينة مف المشرفيف التربوييف، وأيضا دراسة إسلبـ مدار وريـ بف دايرية تمت في القطاع السياحي  

بالجزائر في حيف كانت دراسة أسامة حسيف بالمؤسسة العمومية للؤشغاؿ في الآبار بحاسي 

مسعود أما دراسة علبء خالد عودت عودت تمت في الجامعات الحكومية في بغداد في حيف 

 . كانت دراسة أحمد السعيدي في شركة تكنولوجيا المعمومات بسمطنة عماف

  اختمفت دراستنا مع الدراسات في :من حيث السؤال المحوري والفرضيات والأسئمة الفرعية -

صياغة السؤاؿ المركزي مف حيث الدور، في حيف اىتمت الدراسات السابقة بدراسة العلبقة بيف 

المتغيريف كدراسة أحمد السعيدي، في حيف اىتمت دراسة أخرى بتوظيؼ التخطيط افستراتيجي 

كدراسة نزيو حسف حسيف يونس وباحث آخر اىتـ بدراسة معوقات التخطيط الإستراتيجي كدراسة 

 . علبء خالد عودت عودت

طبقنا في دراستنا العينة الطبقية في حيف طبؽ الباحثيف في دراستيـ : من حيث أسموب العينة -

 . طريقة العينة النقدية كدراسة علبء خالد عودت عودت والمسح الشامؿ في دراسة أحمد السعيدي
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طبقنا في دراستنا المنيج الوصفي في حيف طبؽ الباحثيف في دراستيـ المنيج : من حيث المنهج -

الاستقرائي كدراسة أحمد السعيدي والمنيج الوصفي المسحي في دراسة خالد علبء عودت عودت 

والمنيج الوصفي التخطيطي في دراسة نزيو حسف يونس وأسامة حسيف وأحلبـ مدار وريـ 

 . زدايرية

واختمفت دراستنا مف حيث استخداـ الأساليب الإحصائية مع دراسات بعض الباحثيف حيث اعتمدنا 

 . Spssعمى الطريقة العادية في حيف اعتمد الباحث أسامة ببرنامج تحميؿ ومعالجة البيانات 

اتفقت دراستنا مع الدراسات السابقة في الاىتماـ بمتغيرات الدراسة سواء نظريا أو : أوجه التشابه -

منيجيا، حيث تواريخ الدراسات السابقة بتقاربيا أو تباعدىا وارتباطيا بمتغيرات أخرى مخالفة 

 . لمدراسة عمى قابمية الموضوع المدروس

 اتفقت دراستنا مع الدراسات السابقة مف حيث استخداـ أداة الاستمارة :من حيث الأدوات البحثية -

كدراسة نزيو حسف حسيف وأسامة حسيف وأحلبـ مدار وريـ زدايرية وعلبء خالد عودت عودت 

 . وأحمد السعيدي
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 التعميق عمى الدراسات المتعمقة بالتغيير التنظيمي : 

تجمع الدراسة الحالية بيف متغيري التخطيط الإستراتيجي والتغيير : مستوى أوجه الإختلاف -

التنظيمي بخلبؼ الدراسات السابقة التي تناولت كؿ منيما عمى حدا مع ربطو بمتغيرات أخرى، 

 . مثلب تـ ربط الغيير التنظيمي بمتغيرات الولاء التنظيمي، الموارد البشرية

–تمت دراستنا في المؤسسة العمومية لمصحة الجوارية بوحجار : من حيث الميدان وبيئة العمل -

 عنابة تمت بمؤسسة الكيرباء والغاز وأيضا دراسة 2010أما دراسة كرمي كريمة - الطارؼ

 .  الأغواط تمت في شركة سونمغاز2013علبوي عبد الفتاح 

طبقنا في دراستنا الراىنة العينة الطبقية  في حيف طبؽ الباحثيف في : من حيث أسموب العينة -

دراستيـ طريقة العينة العشوائية كدراسة علبوي عبد الفتاح، والعينة العشوائية في دراسة كرمي 

 . كريمة

طبقنا في دراستنا الحالية المنيج الوصفي في حيف طبؽ الباحثيف في دراستيـ : من حيث المنهج -

المنيج الوصفي  التحميمي ومنيج دراسة حالة كدراسة علبوي عبد الفتاح ومنيج قياس الاتجاىات 

 . في دراسة كرمي كريمة

اختمفت دراستنا مع الدراسات الأخرى مف حيث استخداـ أدوات جمع : من حيث الأدوات البحثية -

البيانات، حيث اعتمدنا عمى الاستمارة، في حيف اعتمد بعض الباحثيف عمى الملبحظة المنظمة 

 .والمقابمة كدراسة كرمي كريمة

تمتقي الدراسة الراىنة مع الدراسات السابقة في الاىتماـ بمتغيرات الدراسة سواء : أوجه التشابه -

نظريا أو منيجيا، حيث بينت تواريخ الدراسات السابقة تقاربيا أو تباعدىا وارتباطيا بمتغيرات 

 . أخرى مخالفة لمدراسة عمى قابمية الموضوع المدروس
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اتفقت دراستنا مع دراسة علبوي عبد الفتاح مف حيث استخداـ أداة : من حيث الأدوات البحثية -

 . الاستمارة

 . واتفقت مع دراسة علبوي عبد الفتاح وكرمي كريمة في الاعتماد عمى الطريقة اليدوية العادية -

 التعميؽ عمى الدراسات المتعمقة بمقاومة التغيير التنظيمي : 

تجمع الدراسة الحالية بيف متغيري التخطيط الإستراتيجي ومقاومة : مستوى أوجه الإختلاف -

التغيير التنظيمي بخلبؼ الدراسات السابقة التي تتناوؿ مؿ كنيما عمى حدا مع ربطو بمتغيرات 

 .أخرى

–تمت دراستنا في المؤسسة العمومية لمصحة الجوارية بوحجار : من حيث المبدان وبيئة العمل -

 . بسكرة2018 بسعيدة وأيضا دراسة حاتـ سماتي 2016أما دراسة قادة منيرة - الطارؼ

طبقنا في دراستنا العينة التطبيقية في حيف طبؽ الباحثيف في دراستيـ : من حيث أسموب العينة -

 . أسموب المسح الشامؿ كدراسة قادة منيرة والعينة العشوائية في دراسة حاتـ سماتي

 طبقنا في دراستنا الحالية المنيج الوصفي في حيف طبؽ الباحثيف في دراستيـ :من حيث المنهج -

 . المنيج الوصفي التحميمي ودراسة حالة كدراسة قادة منيرة

تمتقي الدراسة الراىنة مع الدراسات في الاىتماـ بمتغيرات الدراسة سواء نظريا أو : أوجه التشابه -

منيجيا حيث بينت تواريخ الدراسات السابقة بتقاربيا أو تباعدىا وارتباطيا بمتغيرات أخرى مخالفة 

 . الدراسة عمى قابمية الموضوع المدروس

 . اتفقت دراستنا مع دراسة سماتي حاتـ مف حيث استخداـ المنيج  الوصفي: من حيث المنهج -

 . اتفقت دراستنا مع دراسة سماتي حاتـ وقادة منيرة مف حيث الاعتماد عمى الطريقة اليدوية العادية
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 أوجو الاستفادة مف الدراسات السابقة : 

 . الإطلبع عمى التجارب الحديثة في تعزيز التخطيط الإستراتيجي ومجاؿ التغيير التنظيمي -

 .  الإحصائية المناسبة ومنيج الدراسةبتحديد الأسالي -

 . نتائج الدراسات السابقة ستدعـ النتائج التي يمكف أف نتوصؿ إلييا في ىذه الدراسة -

تقدـ لمباحث مصادرة متنوعة وعديدة لمبيانات أو جيود بحثية قيمة لـ يسبؽ لمباحث التعرؼ  -

 . عمييا

 .تسيـ في تنمية المطارات البحثية بصفة عامة  -

 .تزويد الباحث بأفكار ومقارنات بحثية -

 . قاعدة انطلبقة لأي دراسة عممية سواء كانت نظرية أو تطبيقية وىي مختمؼ  التخصصات -

 . إثراء الإطار النظري لمدراسة الحالية -

 . البدء مما انتيت إليو الدراسات السابقة -

 . تمديد المحاور الرئيسية لمدراسة -

 



 

:الثانيالفصل   
تراتيجي الاس الدراسة النظرية للتخطيط  
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 : تمهيد

يعتبر التخطيط الاستراتيجي من الأساليب التي تساعد المؤسسات والتنظيمات بجميع       

أنواعيا عمى التأقمم مع بيئتيا الداخمية والخارجية، ونظرا لطبيعة عمل المنظمات بمختمف أنواعيا 

وأشكاليا فإن حسن أداءىا وكفاءتيا لا يأتي من فراغ بل يأتي عن طريق تخطيط متنوع يمر عبر 

مراحل متعددة من خلال عمل برامج تمكن عمل ىذه المنظمات من مواجية ظروف المستقبل، 

ولأكثر تفصيل في ىذا الموضوع تم تخصيص ىذا الفصل الذي يعتبر تمييد لصمب الموضوع، 

أوليما يتناول التعريف بالتخطيط الاستراتيجي من حيث الخصائص : والذي يشتمل عمى قسمين

والنشأة والأىمية والاتجاىات بالإضافة افتراضات التخطيط الاستراتيجي، في حين تم تخصيص 

القسم الثاني إلى أساسيات التخطيط الاستراتيجي، حيث عرضنا فيو مستويات ومراحل ومحددات 

وأساليب التخطيط الاستراتيجي، كذلك العوامل المؤثرة في التخطيط الاستراتيجي وأخيرا المزايا 

 . والعيوب
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 . التعريف بالتخطيط الاستراتيجي: أولا

 : خصائص التخطيط الاستراتيجي -1

 1: يتسم التخطيط الاستراتيجي بخصائص كثيرة وىي كالآتي

 . عممية شمولية تكاممية وليست عمميات تجميع لرؤية وقيم وأىداف وأفكار متناثرة -

عمميات التخطيط الاستراتيجي الجيدة تعطي اتجاىا وليس إرباكا وتشويشا نتيجة كثرة  -

 . الدخول في تفاصيل غير مبررة

 . متوجو بتفاعل الأحداث داخل المنظمة -

 واليجوم وليست عمميات تأثر وردود ةعممية التخطيط الاستراتيجي الفعالة، تتسم بالمغامر -

 . أفعال

 . أن تكون عممية التخطيط الاستراتيجي ىجومية مفتوحة وليست دفاعية مغمقة -

 . أن تكون عممية التخطيط الاستراتيجي عمميات تسارعية مرنة وليست انكماشية جامدة -

 . عممية التخطيط الاستراتيجي موجية بالأولويات وليست مجرد إضافات منقطعة -

 . أن يكون التخطيط الاستراتيجي واقعيا وليس عممية مساومات سياسية -

 إن التنفيذ ىو مفتاح النجاح وليس نظرية مجردة  -

 .من الميم أن تعطي عممية التخطيط الاستراتيجي أفعالا وليست تأجيلا أو تميلا -

 2 :وىي كذلك

                                                           
.  177، ص 2015، عمان، 1 دار الميسرة للنشر والتوزيع، طإدارة العلاقات العامة وتنظيمها،: منال هلال المزاهرة-  1
 .33-32مرجع سابق، ص ص : علاء خالد عودة عودة-   2
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يعد الإلتزام صفة أساسية من صفات التخطيط إذ تعد الخطة بعد إقرارىا ممزمة : الإلتزام -

 . وبدون ىذا الإلزام لا يمكن ضمان تنفيذ الخطة

 . وىي أن يكون التخطيط عممية متصمة ومستمرة: ةالاستمراري -

 . وتعني إتقان العمل عمى مستوى عال من الجودة: الدقة -

 بمعنى أن يكون التخطيط متكاملا بين جوانبو متسقا في أجزاءه :التوافق والتكامل -

 . المختمفة، ومتوافقا مع بيئتو

 . وتعني إحاطة التخطيط بجميع جوانب الظاىرة أو المشكمة:الشمولية -

 . بدايات الاهتمام بالتخطيط الاستراتيجي -2

 في الولايات 20  بدأ أول استخدام لمتخطيط الاستراتيجي في مطمع العقد السادس من القرن 

 . المتحدة الأمريكية، ثم انتقل بعد ذلك إلى أوروبا ودول العالم الأخرى

ويستخدم ىذا النوع من التخطيط في المجال الإداري والمؤسسي بشكل كبير في وقتنا الحاضر، 

وكان ظيور التخطيط الاستراتيجي في الميدان العسكري أولا ثم المجال الاقتصادي ثانيا، أما 

دخولو في النظم التعميمية فقد جاء متأخرا، حيث تعود بدايات تطبيقو في مؤسسات التعميم إلى 

بداية السبعينات وقد شاع استخدام التخطيط الاستراتيجي عمى نطاق واسع في المؤسسات عمى 

اختلاف أنواعيا وأنشطتيا في الحقبة الأخيرة من القرن العشرين، وأثبتت التجارب التطبيقية 

لمتخطيط الاستراتيجي أن المؤسسات التي تخطط استراتيجيا تتفوق في أدائيا الكمي عمى 

 . 1المؤسسات التي لا تخطط استراتيجيا

 
                                                           

.  72مرجع سابق، ص : نزيه حسن حسين يونس-   1
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 :أهمية التخطيط الاستراتيجي -3

لمتخطيط  الاستراتيجي أىمية كبيرة ولا يستيان بيا بالنسبة لممؤسسات والييئات المختمفة ويمكن 

 1: حصر ىذه الأىمية فيما يمي

 ترشيد اتخاذ القرارات في العممية الإدارية في التنظيم . 
  سيطرة الإدارة عمى الموارد المتاحة، وضبط عممية تخصيصيا، وتعظيم العائد من

 . استخداميا وتوظيفيا
 والسوق وتعظيم دور القيادة والإدارة في التعامل مع جالتأثير بشكل فعال في المنت 

 . النواحي التقنية أو الفنية
 تحقيق التنسيق بين مختمف أوجو النشاط والالتزام بالأىداف التي تضعيا الإدارة . 
  تحقيق قاعدة التنمية وبناء ىيكل تنظيمي شامل ومتطور، وفعال لإدارة عناصر التنمية

 . المستدامة
 الإستراتيجيةتوضوح الرؤية المستقبمية واتخاذ القرارا . 

 2 :و كذا
 القدرة عمى إحداث التغيير . 
  يعزز العمل الجماعي، ويكسب الخبرة لكافة أفراد المنظمة حيث يشارك جميعيم في بناء

 . الإستراتيجية ووضع أىدافيا
  يحسن أداء المنظمة، لكونو يساعد في تحسين الأداء من خلال كشف القضايا الرئيسية

 . لأنشطتيا والصعوبات التي تواجييا، والتعامل بكفاءة مع الظروف والمتغيرات بسرعة
 3 :بالإضافة إلى 
  استخدام الطريقة العقلانية فيو يساعد المنظمة عمى استخدام الطريقة العقلانية في تحديد

 .خياراتيا في العمل
                                                           

.  203، ص 2006ط، الأردن، .، دار صفاء للنشر والتوزيع، ذالتخطيط أسس ومبادئ عامة: محمد غنيم-  1
.  131مرجع سابق، ص : بلال خلف السكارنة-  2
.  243، دار المناهج للنشر والتوزيع، ص التنبؤ والتخطيط الاستراتيجي: مجيد الكرخي-  3
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 :  افتراضات التخطيط الاستراتيجي -4

يرى بعض الباحثين أن التخطيط الاستراتيجي يبنى عمى افتراضات عديدة حيث يتم فحصيا 

 : 1وتحميميا والتأكد منيا، ومن أبرز ىذه الافتراضات ما يمي

 . إعادة تنظيم المستوى الذي ستكون عميو المنظمة -

 . تحميل البيئة التنافسية التي ستواجييا المنظمة بعد إعادة تنظيميا -

 .  سنوات قادمة5-3النظرة الشاممة لمعوامل الاقتصادية خلال الفترة من  -

 . تدعيم الاتجاه التسويقي لممنظمة -

 . تحديد معدلات الأرباح المأمول تحقيقيا -

 . بيان وضع المنظمة بين مجموعة المنظمات المماثمة في النشاط -

 .  الجودة الشاممةدمراجعة ميام وأعمال المنظمة، وفقا لأبعا -

 . مراجعة استخدام التكنولوجيا في رفع إنتاجية المنظمة -
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 : أساسيات التخطيط الاستراتيجي : ثانيا

 : مستويات التخطيط الاستراتيجي -1

 : 1لمتخطيط الاستراتيجي عدة مستويات في المؤسسة وىي كالآتي

 أي بيان مسار المنظمة ككل وفيو تحاول المنظمة الإجابة عمى : مستوى المنظمة

 السؤال التالي، ما النشاط الذي ينبغي أن ندخل فيو؟

 إن إستراتيجية مستوى نشاط الأعمال ىو الذي يدخل في كل : مستوى نشاط الأعمال

 . نشاط مفرد داخل المنظمة

 وبالمثل فإن الإستراتيجية الوظيفية يتم إعدادىا داخل كل مجال : المستوى الوظيفي

وظيفي في المنظمة مثل وظائف التسويق والتمويل والإنتاج والموارد البشرية والبحث 

 . والتطوير

 : مراحل التخطيط الاستراتيجي -2

تختمف مراحل التخطيط الاستراتيجي بين الباحثين والمفكرين، فمنيم من يرى أن التخطيط 

 : 2الاستراتيجي يمر بعدة مراحل أو خطوات تعتبر ضرورية، وىي

وتعني تحديد الغاية أو رسالة المنظمة والتي تعبر عن سبب قياميا أو : مرحمة إعداد -أ 

وجودىا، ووضع الأىداف وتحديد البدائل واختيار الخطة ووضع إستراتيجية لمتابعة 

 . تنفيذ وتنظيم الخطة

                                                           
.  177مرجع سابق، ص : منال هلال المزاهرة-  1
.  178، ص المرجع نفسه-  2
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أي تحميل الأىداف الموضوعية ومقارنتيا ببعضيا البعض وتحميل : مرحمة التحميل -ب 

السياسات والإجراءات لمعرفة مدى واقعيتيا ومرونتيا ومقارنة الأىداف بالتنبؤات 

 . ومدى دقتيا

يتم بيذه المرحمة مقارنة الخيارات : مرحمة الخيارات والأولوية الإستراتيجية -ج 

الإستراتيجية أي المرسومة لمدى طويل ولفترة زمنية بعيدة مع الخيارات عمى المدى 

القصير والمتوسط لاختيار الأفضل بين ضوء التنبؤ والتوقع العممي القائم عمى 

 . الأساليب الكمية والمعادلات الرياضية

 عادة يتم وضع بدائل ويتم اختيار البديل الأمثل الذي يحقق :مرحمة الخطط البديمة -د 

ربما أعمى الوفرات أو مخاطر أقل، ولكي يكون التخطيط سميما وواقعيا وقابلا لمتنفيذ 

يجب إعداد مجموعة من الخطط يتم المقارنة بينيا وبين الواقع في ضوء التنبؤات 

 . العممية يتم اختيار أفضميا

 : محددات التخطيط الاستراتيجي -3

تشير نتائج الدراسات والبحوث التي استيدفت تحميل وتشخيص التخطيط الاستراتيجي إلى وجود 

 : 1عدة محددات وىي كالآتي

اختلاف البيئة الفعمية عن المتوقعة، ويرجع ذلك لاعتماد التخطيط عمى المستقبل  -أ 

 . والمستقبل ليس مضمونا

                                                           
مهارات التفكير والتخطيط الاستراتيجي، كيف تربط بين الحاضر والمستقبل، مركز تطوير الأداء : محمد عيد الغني حسن هلال-  1

.  63-62، ص ص 2008-2007ط، مصر، .، دوالتنمية
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المقاومة الداخمية بسبب خوف مجمس الإدارة والعاممين من تأثير التخطيط عمى مواقعيم  -ب 

 . القيادية ووظائفيم

 . ارتفاع تكاليف التخطيط لما يتطمبو من جمع بيانات وتحميل بحوث ودراسة -ج 

 . لا يتكامل التخطيط مع الأزمات الحالية الطارئة ولكن مع المستقبمية -د 

محدودية البدائل، حيث أن وجود خطط محددة في العمل تحد من روع المبادرة تخوفا من  -ه 

 . مخالفة الخطط

 : أساليب إعداد التخطيط الاستراتيجي -4

 : 1تتم عممية التخطيط الاستراتيجي من خلال عدة أساليب ومن أبرز ىذه الأساليب ما يمي

 البدء من أعمى لأسفل: الأسموب الأول : 

يطبق في المنظمات التي تتبع المركزية حيث يتم التخطيط في قمة المنظمة وقد تقوم الإدارات 

المختمفة بوضع الخطط الخاصة بيا في إطار المحددات المفروضة، وفي المنظمات التي تتبع 

اللامركزية يعطي المدير العام الخطوط العريضة للإدارات، ويطمب منيم وضع الخطط وتتم 

 . مراجعة الخطط في المركز الرئيسي

ومن مميزات ىذا الأسموب أن الإدارة العميا تحدد أين تذىب المنظمة وتعطي الإدارات توجييات 

 .محددة لموصول إلى اليدف
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 البدء من أسفل إلى أعمى: الأسموب الثاني : 

نما تطمب منيم تقديم الخطط، وتراجع  لا تقوم الإدارة العميا بإعطاء الإدارات أية توجييات وا 

 . البيانات عمى مستوى الإدارة العميا

ومن مميزات ىذا الأسموب أن الإدارة العميا قد لا تكون مستعدة إعطاء توجييات محددة 

 . للإدارات، وقد ترغب في إعطاء حرية الحركة للإدارات دون أي محددات تفرضيا

 الجمع بين الأسموبين: الأسموب الثالث : 

تبعا ليذا الأسموب فإنو لا يقتصر عمى المديرين في المركز الرئيسي لممنظمة القيام بعممية 

دارتيا، وتقوم الإدارة  نما يشترك في ذلك الاستشاريون في المركز الرئيسي لممنظمة وا  التخطيط، وا 

العميا بتقديم الخطوط العريضة للإدارات بحيث تتمتع بمرونة عالية في وضع خططيا، ومن 

 . خلال الحوار يمكن وضع إستراتيجية لممنظمة

 العمل كفريق: الأسموب الرابع : 

في المنظمات الصغيرة يقوم المدير العام بالعمل مع المديرين في خط السمطة، كما لو كانوا 

مستشارين لوضع الخطط الإستراتيجية، وفي المنظمات التكنولوجيا الكبيرة قد يقوم المدير العام 

بالالتقاء دوريا بالمديرين لمناقشة المشكلات ويخصص وقتا لمناقشة الإستراتيجيات ويؤتي ىذا 

 .الأسموب ثماره إذا كانت العلاقة بين المدير العام والمديرين الآخرين طيبة
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 : العوامل المؤثرة في التخطيطي الاستراتيجي -5

ىناك عوامل عديدة مؤثرة في عمميات التخطيط الاستراتيجي حيث يتطمب الأمر الأخذ بعين 

 : 1الاعتبار ليذه العوامل عند الشروع في عممية التخطيط الاستراتيجي ومنيا ما يمي

 وىي تنشأ عمى شكل المنظمة ونظام الإدارة فييا، فالخطة الإستراتيجية :السياسة العامة 

توجو عادة نحو الالتزام بالنظام الأساسي لممنظمة والمحافظة عمييا وأن تكون محققة 

 . لمسياسة العامة في جميع اتجاىاتيا

 إن منظمات تكنولوجيا المعمومات جزء لا يتجزأ من المجتمع لذلك : عوامل اجتماعية

يجب أن تراعي الخطة الأخذ بعين الاعتبار العادات والقيم السائدة في المجتمع 

 . بالتفصيل

 ويجب أخذ ىذا العامل في الاعتبار وخصوصا أن تخصص : الوضع الجغرافي

تكنولوجيا المعمومات يختمف من منظمة إلى أخرى، وذلك لاختلاف الظروف الطبيعية 

المحيطة بالمنطقة من جبمية أو أرض سيمة متوسطة أو صحراء وكذلك الكثافة السكانية 

 . من منطقة إلى أخرى

 الخطة يجب أن تضع في نصب عينييا الإمكانات المادية المتاحة : عوامل اقتصادية

 .والتي وافقت عمييا في ميزانيتيا
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 : مزايا وعيوب التخطيط الاستراتيجي -6

 : مزايا التخطيط الاستراتيجي - أ

لمتخطيط الاستراتيجي مزايا عديدة تنطمق من كونو بأنو تطورا نوعيا لأنواع التخطيط المختمفة، 

 : 1ولعل أىم ما يميز التخطيط الاستراتيجي ما يمي

عممية متكاممة ومتنوعة الأبعاد لصياغة تطبيق خطة إستراتيجية شاممة تؤدي إلى  -

 . اكتساب أو خمق الميزة التنافسية لممنظمة

التخطيط الاستراتيجي عممية واسعة متعددة الأنشطة تتجاوز النظرة التقميدية لأنماط  -

 . أخرى من التخطيط

يعمل التخطيط الاستراتيجي عمى التقميل من الآثار السمبية لمظروف المحيطة عمى نشاط  -

 .التنظيم وزيادة فعاليتو وكفاءتو

 . ربط التخطيط بالأىداف الإستراتيجية لممنظمة -

يحقق التخطيط الاستراتيجي التفاعل والحوار البناء بين المستويات الإدارية الثلاث في  -

 . (العميا، الوسطى، الدنيا)التخطيط 

 . دراسة وتحميل القدرات والموارد التنظيمية بنظرة شمولية واسعة -

ينطمق التخطيط الاستراتيجي من تحميل منيجي شامل لممركز التنافسي الحالي لممنظمة  -

 .ولعناصر القوة والضعف الذاتية الموجودة في داخل المنظمة من جية أخرى

 

                                                           
، عمان، 1، دار صفاء للنشر والتوزيع، طالتخطيط الاستراتيجي ودوره في الإصلاح المتمركز حول المدرسة: عبد الواحد علي-  1

. 61، ص 2016
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 : عيوب التخطيط الاستراتيجي - ب

ىناك العديد من العيوب التي تواجو مداخل التخطيط الاستراتيجي كمدخل لتحقيق أىداف 

 1: المنظمة، ومن أىم العيوب عمى سبيل المثال ما يمي

 . عدم رغبة مديري المنظمات أو ترددىم في استخدام التخطيط الاستراتيجي -

الانطباع السيئ الذي تتركو مشاكل التخطيط الاستراتيجي لدى مدراء المنظمات وذلك  -

لمعديد من الأسباب منيا صعوبة وضع نظام لمتخطيط الاستراتيجي، صعوبة جمع 

 . المعمومات والبيانات وتحميميا لوضع الخطة الإستراتيجية

 . ضعف ميزانية وموارد المنظمة -

الانبيار بالنجاح والاعتقاد بأن ىذا النجاح مستمرا، وسوف يتكرر دائما، و بالتالي يشعر  -

 . الجميع بأنو لا حاجة لمعمل الأفضل باستمرار

 2 :و كذا

 . النشر الضعيف لمخطة وعدم إيصاليا إلى جميع مفاصل عمل المنظمة -

 . تجاىل ثقافة المنظمة -

 . الافتقار لمتنظيم الداعم لمخطط والمنفذ ليا والتماشي مع طبيعة الخيارات الواردة منيا -

 . عدم تقدير دقيق وصحيح لممنافسة -

 . صعوبة الحصول عمى المخططين ذوي الكفاءة العالية -

 .  عدم استخدام الخطط كأدوات رقابية أو معايير للأداء -
                                                           

، البازورا لعملية النشر والتوزيع، الإستراتيجية والتخطيط الاستراتيجي منهج معاصر: خالد محمد بني حمدان ووائل محمد إدريس-   1
.  32، ص 2009الطبعة العربية، عمان، 

. 212، ص 2016، عمان، 4، دار المسيرة للنشر والتوزيع، طإدارة الأعمال الدولية: علي عباس-  2



 

:الثالثالفصل   

لتنظيميتغيير االدراسة النظرية لل  



          الدراسة النظرية لمتغيير التنظيمي                 :         الفصل الثالث
 

47 
 

 : تمهيد

تعتبر ظاىرة التغيير سمة من سمات العصر الحاضر، وىذا في ظل التغييرات السريعة التي     

تشيدىا البيئة الداخمية والخارجية لمنظمات الأعمال، حيث تخمق ضغوطات كبيرة تفرض عمييا 

التكيف والتأقمم معيا حيث يكتب ليا البقاء والاستمرار وسط متغيرات بيئية تمتاز بالديناميكية 

المستمرة، لذا فإن عممية التغيير ضرورية ولازمة لكافة المنظمات، وليس المقصود بالتغيير تمك 

نما ذلك  الطفرات الفجائية التي تحدث لظروف معينة سواء اجتماعية أو اقتصادية أو سياسية، وا 

العمل المخطط لو سمفا عمى أسس عممية بما يتماشى والإمكانات المتاحة لممنظمة في حدود 

 . أىدافيا المسطرة

وليذا سنحاول في ىذا الفصل الذي ييدف إلى الإحاطة ببعض الجوانب النظرية لمتغيير 

جزء أول تطرقنا فيو إلى التعريف بالتغيير التنظيمي من : التنظيمي والذي تم تقسيمو إلى جزأين

وجزء ثاني . حيث النشأة والنظريات المفسرة وأىمية وأىداف التغيير التنظيمي وأنواعو وأسبابو

يتمحور حول أساسيات التغيير التنظيمي، تناولنا فيو مجالات ومراحل واستراتيجيات التغيير 

 . التنظيمي، بالإضافة إلى عوامل نجاح التغيير التنظيمي ومناىجو
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 التعريف بالتغيير التنظيمي: أولا : 

 : خصائص التغيير التنظيمي -1

 :1لمتغيير التنظيمي مجموعة من الخصائص نذكر منيا

 التغيير حركة تفاعل ذكي لا يحدث بطريقة عشوائية أو ارتجالية بل : الإستهدافية

يتم بطريقة ممنيجة بيدف تحقيق الغايات المرجوة تكون مقبولة من طرف قوى 

 . التغيير

 بحيث يجب أن يكون ىناك تناسق بين احتياجات وتطمعات قوى التغيير : الواقعية

 . من جية وعممية التغيير من جية أخرى

 وذلك أن المنظمة وبحكم وجودىا : التغيير التنظيمي مرتبط بمفهوم النظم المفتوحة

داخل مناخ خارجي سريع التغير، فإن ذلك يفرض عمييا مسايرة ىذه التغيرات 

لذلك فالتغيير  (التناقض القوي، سن قوانين وتشريعات جديدة، ارتفاع الدخل الفردي)

 . الخارجي ينعكس مباشرة عمى المنظمة ويفرض عمييا القيام بعممية التغيير
                                                           

.  42مرجع سابق، ص : سماتي حاتم-  1
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 لا يمكن ربط التغيير التنظيمي بالإدارة العميا : التغيير التنظيمي مسؤولية مشتركة

في المنظمة فقط بل إنو يمس كل المستويات الإدارية، لكن المسؤولية تتدرج وفق 

 . تدرج ىرم السمطة بحيث تتحمل الإدارة العميا الجزء الأكبر

 : بدايات الاهتمام بالتغيير التنظيمي -2

نسانية فإنو لا يمكن إغفاليا أو تجاىميا عند دراسة وتحميل  لأن التغيير حقيقة اجتماعية وا 

قضايا المجتمع، لذلك فقد شكمت فكرة التغيير إطارا عاما محدد المعالم والمراحل وبتحميل قضية 

 : 1التغيير من قبل عمماء الاجتماع توصموا إلى أنو مر بمرحمتين ىما

 18 امتدت من فترة الحضارات الأولى حتى نياية القرن :المرحمة الأولى -أ 

الاجتماعية، الثقافية : اتسمت البدايات بسيادة الثبات النسبي وفي كل مجالات الحياة

والاقتصادية لسيطرة الإقطاع والتفكير الغيبي عند أغمب سكان العالم، وكان التغيير في ىذه الفترة 

يتنافى مع فمسفة الحياة وطبيعة القيم السائدة، لذلك لم يحدث التغيير إلا مع ظيور السفسطائيين 

الذين انتقدوا الأوضاع والنظم القائمة ودعوا إلى ضرورة استبداليا بنظم مبنية عمى - تيار متمرد–

 . العقل والمنطق ودافعوا عمى مبادئ الحرية والمساواة والعدالة الاجتماعية

تميو تحولات في كل المجالات مع نياية العصر اليوناني وبداية العصر الروماني و لتساع 

رقعة الإمبراطورية الرومانية، تمكن المفكرون من التعرف عمى صور التباين بين المجتمعات في 

 . كل المجالات

                                                           
 9، مجلة علوم الإنسان والمجتمع، العدد  دور الثقافة التنظيمية في الاتجاه نحو التغيير التنظيمي:نور الدين تاوريت ونسيمة بومعراف-  1

.  107، ص 2014مارس 
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وظل الفكر الإنساني يتأرجح بين التيارات المحافظة والتحررية، مع تتابع الحركات التاريخية 

، مع دعم انتشار أفكار التغيير لإعادة 19ظيرت التيارات الميبرالية والراديكالية حتى نياية القرن 

 . (، وماركسزىيقل، إنجمي)البناء بفضل أعمال فلبسفة التاريخ وآثار 

 : المرحمة الثانية -ب 

امتازت في البداية بنضج الفكر العممي وظيور الأنساق المعرفية المحايدة المتماشية مع 

منطق العمم وىو ما عكستو دراسات كونت عن الديناميكا والأستاتيكا وفيبر عن تطور الرأسمالية، 

 . ودوركايم عن تقسيم العمل

و رغم محاولة ىذه الأعمال تقديم حمول لمشكلبت اجتماعية إلا أنيا لم تصل إلى ما كانت 

 . تصبو إليو لافتقادىا الرؤية المستقبمية لكيفية تغيير الواقع الاجتماعي

أما ثاني فترة فامتازت بالواقعية لاستجابتيا لمتطمبات الواقع المتغير باستخدام قضايا العمم 

لحل المشكلبت الإنسانية كما توضحو أعمال كارل مانييام التي درس فييا التغيير أىم التيارات 

 . التي فسرتو وفقا لإيديولوجياتو محددا أبعاده وعواممو والوقوف عمى نتائجو

وامتازت آخر فترة بمعالجة موضوع التغيير من أجل التنمية الشاممة عمى التخطيط العممي لأن 

دراسة الواقع واستيعاب قضاياه تساىم في التغيير نحو الأفضل وىو ما تعكسو أطروحات 

 . المفكرين

 : نظريات التغيير التنظيمي -3

 : ىناك العديد من النظريات التي تناولت التغيير التنظيمي ومن بينيا ما يمي
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 : الإدارة العممية -أ 

اىتمت ىذه النظرية بكفاءة التنظيمات، حيث استخدمت في ذلك أسموب التحفيز وبعض المبادئ 

تباع طرق عقلبنية رشيدة  الحركة والزمن والأدوات والمواد التي )كتقسيم العمل وتسمسل السمطة وا 

 . (يستخدميا العامل في تأديتو لمعمل

 : الذي أسس مذىبو عمى ثلبثة ركائز أساسية وىي" تايمور"وأول روادىا 

 . الفرد في العمل عاص ومعاند لا يبحث إلا عمى الجزء المادي -

 . التخصص يمكن من رفع الإنتاج -

 . العمال وأرباب العمل يشتركون في نفس المنفعة وعي فعالية المنظمة -

 . كما اىتمت نظرية الإدارة العممية بالبيئة وظروف العمل وكيفي أداء العمل بطريقة فعالة

  ويرى تايمور أنو يمكن تجاوز المشاكل وتفادي الصراع من خلبل العقلبنية

والموضوعية في العمل والتي تتمثل في الأساليب العممية للؤداء والتعاون وزيادة 

 . وبالتالي فلب داعي لمصراع (تحفيز مادي لمعمال)الإنتاج، وبالمقابل زيادة مالية 

وقد وضع تايمور نظام الحوافز كدافع لرغبة العمال في قبول النظام الجديد لمعمل وتأدية الأعمال 

 . 1بالمستوى المخطط الذي حدد بالطريقة العممية

 :  نظريات التكوين الإداري - ب

                                                           
.  69-68ط، الجزائر، ص ص .، دون دار نشر، دالاتجاهات الحديثة في علم الإدارة: عمار بوحوش-  1
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اىتم فايول بتنظيم الإدارة من القمة وليس من القاعدة حيث يرى أن القيادة في الإدارة ىي التي 

تبادر وتختار أساليب العمل التي يمكن أن تطبق عمى جميع المستويات ، فالنجاح الإداري 

 .يتوقف عمى الظروف السميمة التي يتبعيا الأفراد في أداء لأعماليم وليس مؤىلبت العمال

 : وقد صنف ىنري فايول الأعمال التي تؤدى في أي تنظيم إلى

 . (الإنتاج والتصنيع)الأنشطة الفنية  -

 . (التبادل، الشراء، البيع)الأنشطة التجارية  -

 . (البحث عن أفضل استخدام لرأس المال)الأنشطة المالية  -

 .الأنشطة المتعمقة بالأمن -

 .الأنشطة الحسابية -

 . (كالتخطيط، التنسيق والتنظيم، والمراقبة )الأنشطة الإدارية  -

 البناء : 

تدرس ىذه النظريات البناء التنظيمي من الجانب الرسمي، فالبناء التنظيمي رأسيا يحدد عمى 

أساس مبدأ تفويض السمطة من قمة المستويات الرئاسية إلى أدناىا في التنظيم، أما أفقيا فيتمثل 

في مجموعة وظائف مختمفة متكاممة فيما بينيا تعمل داخل وحدات معينة من أجل تحقيق بعض 

 .الأىداف

 العممية : 
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اىتمت نظرية التكوين الإداري بتحميل الإدارة كعممية، وىي تدرس عممية الإدارة من خلبل إلقاء 

الضوء عمى الوظائف والأنشطة الإدارية كالتخطيط والتنسيق والمراقبة بالإضافة إلى الطرق الفنية 

 . 1والإجرائية التي تستخدم في الأعمال الإدارية

 : حركة العلاقات الإنسانية-       ج

اتجاه العلبقات الإنسانية يدرس ويعالج الجوانب السموكية والجماعية في التنظيم، حيث ينظر 

لمفرد بأنو ينتمي إلى جماعات اجتماعية تكونت تمقائيا في موقف العمل، ليا قيميا ومعاييرىا 

الخاصة، كما لو علبقات أخرى مع جماعات خارج العمل كالأسرة وجماعة الجوار والطبقة 

 . الاجتماعية ولكل من ىذه الجماعات تأثير كبير في اتجاىات الفرد في موقف العمل

 : وقد توصل ألتون مايو إلى النتائج التالية

أىمية الأوضاع الاجتماعية المحيطة بالعمل وتأثيرىا في تحديد كمية الإنتاج لدى  -

 . العامل

 . التحفيز المعنوي وأىميتو في خمق دافعية والإشباع النفسي لدى العامل -

 . تقسيم العمل لا يعتبر وسيمة كافية لتحقيق التخصص العالي -

يوقف التخصص عمى وجية نظر العمال عمى أنيم ينتمون إلى جماعة تنظيمية وليس  -

 . أفراد منعزلين عن بعضيم ولا تربطيم علبقات

 : ويرى ليام سكوت أن مدرسة العلبقات الإنسانية قامت بتحميل البناءات الداخمية كالآتي

                                                           
.  37مرجع سابق، ص : كرمي كريمة-  1
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التنظيم غير الرسمي يعتبر كوسيط الضبط الاجتماعي، فمو تأثير عمى سموك الفرد حيث  -

 . يسيم في التوازن بين الاىتمامات والاحتياجات، وىذا ما وضح الموقف التنظيمي

العلبقات غير الرسمية في البناء غير الرسمي تحمل خصائص معينة قد تساىم في فيم  -

 . التنظيم الرسمي كذلك

تظير العلبقات غير الرسمية أىمية الفرد الذي يقوم بالاتصال والقيادة والتكيف مع  -

 . الغير

سيام الأدوار غير الرسمية وولاءىا  - تنجح التغييرات التنظيمية الرسمية نتيجة لتفيم وا 

 . لمتنظيم ككل

فقد اىتمت مدرسة ألتون مايو بدراسة المتغيرات السموكية في التنظيم وتجاىمت البناء الرسمي 

لمتنظيم وكذلك الظروف الاجتماعية المتعمقة بالبيئة الخارجية والتي اعتبرتيا خارج مجال التنظيم 

 . 1الاجتماعي لممصنع

 : نظرية اتخاذ القرارات-         د

يرى سيمون أن نظرية اتخاذ القرارات يمكن أن تقضي عمى الفجوة إذا اىتمت العموم الاجتماعية 

 . بموضوع الرشد

 . والوظيفة الأساسية لمتنظيم ىي اختيار أنسب البدائل في اتخاذ القرار فيذا يمثل الرشد

ويقوم التنظيم بذلك من خلبل تحديد ميام ومسؤوليات كل فرد في التنظيم ورسم الأىداف التي 

توجو سموك الفرد وتوضع أبعاد الطرق اللبزمة للئنجاز، كمثل القواعد الرسمية، وسائل الاتصال 

                                                           
.  37مرجع سابق، ص : كرمي كريمة-  1



          الدراسة النظرية لمتغيير التنظيمي                 :         الفصل الثالث
 

55 
 

ونقل المعمومات، وجود برامج تدريبية تمكن الفرد من اختيار البدائل التي يتخذىا من قراراتو، 

وىي مقدمات واقعية وىي : والفرد يتخذ القرار باعتماده عمى نوعين من المقدمات، النوع الأول

فيي مقدمات قيمية، وىي ذات طابع أخلبقي وتعني الأىداف، : تعني الوسائل، أما النوع الثاني

 . حيث أن القرار الرشيد يعني بو مجموعة مترابطة من الوسائل والغايات

 :  أنواع03ويعتقد سيمون أن عممية اتخاذ القرارات تواجو مجموعة صعوبات يصنفيا إلى 

 .الميارات والعادات والانعكاسات غير الشعورية التي تحدد بصفة آلية أداء الفرد -

 .يوجد مجموعة من الضغوط تفرض عمى السموك الرشيد وتتمثل في الدوافع والقيم والولاء -

يتوقف بناء السموك الرشيد عمى معارف أساسية والمعمومات ودرجة استيعاب الفرد  -

 . وتطبيقو ليا

ويعتقد سيمون أن نظرية اتخاذ القرارات يمكن أن تقضي عمى الفجوة في بحوث التنظيم التي 

اىتمت إلا بالجانب الفني والكفاية الإنتاجية وأخرى اىتمت بالعمميات الاجتماعية والنفسية، حيث 

 .1في نموذج واحد (العقمي والإنساني)أن نظرية اتخاذ القرار تجمع بين الجنبين 

 : سيكولوجية التنظيم-      ه

اىتم عمماء التنظيم بتحميل التنظيمات عمى أنيا بناءات أو أنساق مفتوحة وميزوا بين النسق 

 . المفتوح والنسق المغمق في دراستيم لمتنظيمات

                                                           
.  38مرجع سابق، ص : كرمي كريمة-  1
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الذي يرى أن نموذج النسق الطبيعي ينظر لمتنظيم عمى " ألفن جولدنر"ويظير ذلك في أعمال 

أنو طبيعي وأنو يسعى لتحقيق الأىداف وسد حاجات التنظيم، وأنو يعمل عمى التأقمم مع التغيرات 

 . الخارجية لمتنظيم

 معقدة من النشاطات تأن أغمبية التنظيمات المعقدة تحتوي عمى تفاعلب" ىومانز"كما يرى 

ويشير إلى أنو توجد علبقة متبادلة بين كل من التفاعل والعواطف والنشاطات والتي تعتبر أساس 

التنسيق الداخمي لمتنظيم، وأنو يوجد نوعان من الأنساق الداخمية والخارجية، وىما متلبزمان، وأن 

لو دور كبير في حياة النسق الداخمي لذا وجب التكيف والملبئمة بين  (البيئي)النسق الخارجي 

 . النسقين

أن أصحاب بعد التفاعل في تحميميم لمتنظيمات بالإضافة إلى النظر إلى " ويسنبرج"ويضيف 

التفاعلبت الداخمية لمتنظيم، فيم يركزون أساسا عمى التنظيم وعمى بيئتو المحيطة بو وبأعضائو، 

 . 1حيث أن البيئة المحيطة تؤثر في سموك أفراد التنظيم

 : أهمية التغيير التنظيمي -4

 : 2تتمثل أىمية التغيير فيما يمي

يعمل التغيير عمى تجديد الحيوية داخل : الحفاظ عمى الحيوية الفاعمة لممنظمة -أ 

لى سيادة روح من التفاؤل، الأمر الذي  المنظمات والدول إذ يؤدي إلى إنعاش الآمال وا 

 . يؤدي إلى ظيور المبادرات الفردية والجماعية والآراء والاقتراحات

                                                           
.  39مرجع سابق، ص : كرمي كريمة-  1
.  277-276، ص ص "ملخص"، العوامل التنظيمية التي تساعد في التغلب على مقاومة التغيير: ياسف حبيبة-  2
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 فالتغيير دائما يحتاج إلى جيد لمتعامل معو عمى أساس أن :تنمية القدرة عمى الابتكار -ب 

ىناك فريقين، منيم ما يؤيد إلى التغيير ويكون التعامل بالإيجاب، ومنيم من يتعامل 

 . بالمقاومة لذلك التغيير

ثارة :إثارة الرغبة في التطوير والتحسين والارتقاء -ج   يعمل التغيير عمى تفجير المطالب وا 

الرغبات وتنمية الدافع والحافز، نحو الارتقاء والتقدم، وما يستدعيو ذلك من تطوير 

وتحسين متلبزم في كل المجالات، كزيادة الإنتاجية وتحسين وضع الأفراد المادي 

 . والمعنوي

 يعمل التغيير عمى زيادة القدرة عمى التكيف والتوافق مع :التوقف مع متغيرات الحياة -د 

متغيرات الحياة، ومع ما يواجو المنظمات والدول والأفراد من ظروف مختمفة ومواقف 

 . غير ثابتة

يعمل التغيير عمى الوصول :  الوصول إلى درجة أعمى من القوة في الأداء والممارسة -ه 

إلى درجة أفضل من القوة في الأداء التنفيذي والممارسة التشغيمية، وذلك من خلبل 

اكتشاف نقاط ومجالات الضعف التي أدت إلى انخفاض ىذا الأداء ومعرفة مجالات 

 .ونقاط القوة

 : أهداف التغيير التنظيمي -5

تسعى منظمات العمال من خلبل القيام بالتغيير التنظيمي إلى إيجاد منظمة محددة، مبدعة 

ومتكيفة، وىذا يعني أن عممية التغيير التنظيمي ىي عممية مدروسة وذات أىداف، والتي يمكن 

 : 1تمخيصيا فيما يمي

                                                           
.  67، ص 2009، الأردن، 1، دار المسيرة، طالتطوير التنظيمي والإداري: بلال خلف السكارنة-  1
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ييدف التغيير التنظيمي إلى التخمي عن أنشطة معينة أو بعض الأسواق : التخمي -أ 

 . والموارد وبعض الإستراتيجيات والأساليب داخل المنظمة

عندما تتخمى المنظمة عمى بعض الإستراتيجيات والأنشطة فيي تيدف إلى تبني : التبني -ب 

إستراتيجية أو تكنولوجيا جديدة أو أساليب تسيير جديدة مما يسمح ليا بالانسجام مع 

  .التطورات والمستجدات الجديدة

تيدف منظمات الأعمال من خلبل التغيير التنظيمي إلى تطوير : التطور والتنمية -ج 

وتنمية إستراتيجيتيا وتوسيع مجال نشاطيا أو توسيع حقل معارفيا وذلك من أجل البقاء 

 . والاستمرار

 من أجل أن تصبح المنظمة أكثر فعالية وأكثر قدرة عمى التكيف مع البيئة :التحسين -د 

المحيطة بيا، لذلك تيدف المنظمة إلى التحسين المستمر في نشاطيا الإنتاجي أو 

الخدمي والتحسين في ميارات وقدرات العمال، كذلك التحسين المستمر في أساليبيا 

  .الإدارية

 

 : أنواع التغيير التنظيمي -6

تتعدد أنواع التغيير التنظيمي باختلبف المعايير المستخدمة في التصنيف، لذا يتعين عمى 

ويمكن التمييز بين الأنواع . القائمين عمى التغيير فيم طبيعة ونوع التغيير الذي ىم بصدد إحداثو

 : 1التالية لمتغيير التنظيمي

                                                           
، حالة موظفي خزينة ولاية جيجل، مذكرة مكملة لنيل  الموظفين نحو التغيير التنظيميلاتجاهاتدراسة تحليلية : سوفي نبيل-  1

-2010شهادة الماجستير في علوم التسيير، تخصص تسيير موارد بشرية، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، جامعة منتوري، قسنطينة،
.  10-9، ص ص 2011
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 :حسب مستوى التغطية -أ 

 التغيير الشامل يشمل كافة أو معظم جوانب ومجالات المنظمة، والذي :التغيير الشامل والجزئي

 . من أمثمتو، إدارة الجودة الشاممة، إعادة ىندسة العمميات الإدارية

أما التغيير الجزئي فيقتصر عمى جانب أو عنصر واحد في أحد الأنظمة أو بعضيا، كالتطوير 

 . الإداري من خلبل تحديث البرامج، تكوين الموظفين

وتكمن الخطورة في التغيير الجزئي أنو قد ينشأ حالة عدم التوازن داخل المنظمة بحيث تتطور 

 . جوانب عمى حساب جوانب أخرى مما يقمل من فعالية التغيير

 :حسب السرعة - ب

 التغيير السريع ىو تغيير فجائي ومتلبحق، والذي تيدف من :التغيير السريع والتغيير التدريجي

حداث ارتباكات  . خلبلو المنظمة إلى تفويت الفرصة عمى قوى المعارضة لمظيور وا 

والتغيير التدريجي ىو تغيير بطيء وتراكمي، يترك الفرصة لمتعمم من التجارب السابقة والبناء 

 . عمييا شيئا فشيئا، وىو يشبو النمو الطبيعي لمفرد

 : حسب المصدر- ج

التغيير المعتمد ويصدر من السمطة : التغيير المعتمد، التغيير المفروض، التغيير التكييفي

الداخمية لممنظمة والمتمثمة في المدير الذي يتخذ قرارات يتم عمى إثرىا إحداث تغيير عمى مستوى 

الإجراءات واليياكل التنظيمية، فالتغيير ىنا ىو البديل الذي اختاره المدير ليعالج بو مشكمة 

 .معينة
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أما التغيير المفروض يصدر بناء عمى نصوص قانونية أو تعميمات حكومية، كتخفيض ساعات 

العمل، أو زيادة عدد أيام الإجازات الإدارية لمموظفين، بمعنى أن التغيير يصدر من سمطات 

 . خارج أسوار المنظمة التي عمييا أن تنفذه

أما النوع الآخر من التغيير التنظيمي وفقا ليذا المعيار ىو التغيير التكييفي، وىو تغيير يحدث 

بناء عمى قناعة شخصية من المرؤوس وبدون عمم رئيسو، أي ليس لو قنوات رسمية تدعمو 

 . وتتابعو، وليس لو ضغوط لا من الداخل ولا من الخارج

 : حسب درجة التعقيد-        د

 التغيير المعقد أسبابو متداخمة، حيث تتداخل ىذه الأسباب مع :التغيير المعقد والتغيير البسيط

المحفزات والدوافع  وتختمط بالنتائج المرحمية والآثار الجانبية، والإفرازات، ويصبح منيا ما ىو 

 . معديا للآخر، وغالبا ما يتصف ىذا النوع من التغيير بالغموض

أما التغيير البسيط فدوافعو محدودة، وقد يكون عامل واحد أو عدد قميل من العوامل، وفي الوقت 

 . ذاتو يكون واضحا، يمكن لمقائد بمفرده القيام بو

 : حسب الموضوع-       ه

 التغيير المادي عادة ما يمس الجانب الييكمي والتكنولوجي، :التغيير المادي والتغيير المعنوي

الاختصاصات والمسؤوليات، الوظائف والأنشطة، أما التغيير المعنوي، حيث قد تبذل المنظمات 

جيودا معتبرة في سبيل إحداث التغيير المادي، وتتجاىل الجانب النفسي والاجتماعي الذي قد 

يكون الفاصل في نجاح التغيير التنظيمي، خاصة مع تعاظم دور الموارد البشرية داخل المنظمة، 
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فتحدث فجوة بين ما ىو موجود من تكنولوجيا متقدمة وأجيزة حديثة، وبين اتجاىات الموظفين، 

 . وأنماط سموكيم التقميدية، ويصبح بذلك التغيير شكميا وغير فعال

 : أسباب التغيير التنظيمي -7

تشعر المنظمة بضرورة التغيير لمعديد من الأسباب، ناتجة عن القوى المكونة لبيئتيا الخارجية 

 : 1والداخمية

يكون تأثير الأسباب الداخمية أقل حدة من الأسباب الخارجية، وتتمثل : الأسباب الداخمية -أ 

 : فيما يمي

 يعتبر ىذا العنصر أىم العوامل الداخمية، إذ تتمتع : وعي ادارك المديرين لمتغيير

الإدارة بسمطة اتخاذ القرار مما يؤدي إلى إحداث التغيير بمبادرة ذاتية من القائمين 

دخال التكنولوجيا  عمى إدارة المنظمات فممكن أن تقرر الإدارة تحسين الجودة وا 

 .الحديثة، أو إنتاج منتوج جديد

 عادة ما تمجأ المنظمة إلى التغيير نتيجة لزيادة :زيادة طموحات وحاجات العمال 

 . حاجات وطمبات العمال، وبالتالي تغيير الأوضاع الحالية إلى أوضاع أفضل

 ستراتيجياتيا وأساليبيا :نمو المنظمة وتطورها  تمجأ المنظمة إلى تغيير أىدافيا، وا 

بغرض النمو والتطور، وبالتالي تأقمم المنظمة مع التطورات الحاصمة عمى المستوى 

 . الداخمي لممنظمة أو الخارجي

 وىي أسباب تظير بسبب التفاعل المستمر بين المنظمة وبيئتيا :الأسباب الخارجية -ب 

 : الخارجية، ويمكن إدراجيا في النقاط التالية
                                                           

.  65، مرجع سابق، ص التطوير التنظيمي والإداري: بلال خلف السكارنة-  1



          الدراسة النظرية لمتغيير التنظيمي                 :         الفصل الثالث
 

62 
 

 إن استجابة المنظمات لمتطورات الحاصمة لمتكنولوجيا من الأسباب : يالتطور التكنولوج

الرئيسية التي تؤدي إلى التغيير، وذلك من خلبل استخدام العديد من وسائل التطوير 

 . والتحديث التقني، مما يؤدي إلى ارتفاع الكفاءة التشغيمية وزيادة الإنتاجية وتحسين النوعية

 إن النمو الاستيلبكي والرغبة الدائمة لمحصول عمى صيغ : التغيير في ظروف السوق

مختمفة لتمبية حاجات ورغبات المستيمكين، يعتبر مؤشر ميم في استمرار المنظمة وبقاءىا 

حداث  الأساليب  بالأسواق، خاصة إذا اعتمدت عمى تغيير وتطوير مجال أنشطتيا وا 

 . المختمفة لجذب المستيمكين وتحقيق رغباتيم وحاجاتيم المتنامية

 وىي أحد العوامل الأساسية التي تؤدي إلى التغيير، حيث لم تعد :زيادة حدة المنافسة 

نما أصبح  المنافسة القائمة عمى أساس الأبعاد التقميدية والمتمثمة أساسا في الأسعار، وا 

التنافس يتم عمى أسس جديدة كإدخال التكنولوجيا الحديثة واستعمال قنوات أخرى لمتوزيع، أو 

إنتاج منتوج جديد، وىذا من طرف إحدى المنظمات، مما يدفع المنظمات الأخرى إلى البحث 

 .  عن بدائل التي يمكن من خلبليا تحسين قدراتيا وفعاليتيا

 

 

 

 

 أساسيات التغيير التنظيمي: ثانيا : 
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 : 1 يظير التغيير التنظيمي في المجالات التالية:مجالات التغيير التنظيمي -1

مع تزايد الاىتمام بالتغيير المخطط منذ الستينات : التغيير عمى مستوى الإستراتيجيات -أ 

حاول الكثير من الباحثين في مجال التغيير التنظيمي، تطوير استراتيجيات متنوعة 

لتحقيق التغيير المخطط والواعي في المنظمات، وذلك من خلبل الجيود والطاقات 

 . وكسب الدعم والتأييد لمتغيير التنظيمي

توزع الأعمال والمسؤوليات والسمطات بين : التغيير عمى مستوى الهيكل التنظيمي -ب 

العمال من خلبل الييكل التنظيمي، وقد تمجأ منظمات الأعمال في بعض الأحيان إلى 

إحداث تغيير داخل المنظمة، والذي يصاحبو تغيير عمى مستوى الييكل التنظيمي 

كإعادة تحديد المسؤوليات أو إعادة توزيع بعض الاختصاصات أو حذف بعض 

 . الوحدات التنظيمية وذلك بما يتماشى مع التغيرات الحاصمة

لاشك أن نمط القيادة يؤثر في عممية التغيير ويعتبر : التغيير عمى مستوى أنماط القيادة -ج 

أىم الوسائل، وذلك من خلبل التأثير المباشر فيما يقوم بو من ميام وأدوار تغييريو أو 

بالتأثير غير المباشر من خلبل أثر القدرة التي تتركيا القيادة لدى العمال، ويوجد العديد 

من الأنماط  من ذلك النمط الأوتوقراطي إلى النمط الديمقراطي، وفي بعض الحالات قد 

تمجأ المنظمة إلى تغيير النمط الحالي إلى نمط قيادي جديد من أجل إنجاح عممية 

 . التغيير

 وتعرف الثقافة عمى أنيا مزيج من القيم والاعتقادات :التغيير عمى مستوى الثقافة -د 

والافتراضات والمعاني والتوقعات التي يشترك فييا أفراد المنظمة ويستخدمونيا في توجيو 

                                                           
.  69-68، مرجع سابق، ص ص التطوير التنظيمي والإداري: بلال خلف السكارنة -  1
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سموكيم وحل المشكلبت، وبالتالي فالمنظمة تمجأ إلى إدخال التغييرات بشكل مستمر 

 .  عمى ثقافة المنظمة من أجل تحقيق أىدافيا يشكل أفضل

 : مراحل التغيير التنظيمي -2

 : 1وىي كالآتي: يمر التغيير التنظيمي بعدة مراحل أو خطوات تعتبر ضرورية

 :  وتتضمن:مرحمة التحميل والتخمي عن أسموب الإدارة القديم -أ 

 . القناعة بعدم جدوى الأسموب الحالي لإدارة توطين الوظائف -

 . التغيير من النظرة السمبية إلى النظرة الإيجابية لمعمالة المحمية -

 . تنصيب وتشغيل الكفاءات المحمية لمناصب الإدارة العميا -

 . إيجاد رؤية واضحة ومحددة لإستراتيجية توطين الوظائف -

 . إنشاء وحدة أو إدارة خاصة بالتوطين والتوظيف -

 :وتشتمل عمى: مرحمة التغيير والتوجه إلى تفعيمه- ب

 .التغيير في سياسات وممارسات توطين الوظائف -

 . إيجاد بيئة تدعم جيود توطين الوظائف -

  :وتحتوى عمى: مرحمة تبني وتثبت التغيير والمحافظة عميه- ج

 . التأكد من أن التغييرات أخذت الطابع المؤسسي القانوني -

 . مراجعة السياسات والإجراءات التي يتم العمل بيا -

                                                           
، الأدرن، 1، دار المناهج للنشر والتوزيع، طالإدارة الإلكترونية، مدخل إلى الإدارة التعليمية الحديثة: عمر أحمد أبو هاشم الشريف-  1

.  234، ص 2013
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 . المتابعة والتقويم -

 :  استراتيجيات التغيير التنظيمي -3

 : 1ومن أىم ىذه الإستراتيجيات ما يمي

 تقوم عمى أساس أن الفرد في عقلبنيتو يسعى لتحقيق :الإستراتيجية العقلانية التجريبية -أ 

 . مصالحو الذاتية وعميو سوف يقبل بالتغيير إذا كان يحمل فوائد ومزايا

تفترض ىذه الإستراتيجية أن الحاجز الرئيسي أمام التغيير : إستراتيجية التثقيف الموجهة -ب 

ىو الأنماط الاجتماعية والثقافية التي يعتقد فييا ويمتزم بيا والتي تحول دون اقتناع 

الأشخاص أو المنظمات بضرورة التغيير وخوفيم من تيديد مصالحيم أو تضارب قيميم 

ومعتقداتيم، وما يستوجب تطوير قدرة التنظيم عمى حل مشكلبتو الإنسانية والنفسية التي 

 . تحول دون تحقيق الأىداف

تقوم عمى فرض التغيير عمى الجيات المعينة بالقوة، ويتم : إستراتيجية القوة القسرية -ج 

التغمب عمى كافة أشكال المقاومة باستخدام العقوبات والجزاءات لكل من يخالف، وىذه 

الإستراتيجية قد تكون فعالة في بعض الظروف وفي بعض الحالات الطارئة، ولكنيا 

 . غير فعالة عمى المدى البعيد لأنيا لا تضمن ولاء الأفراد ودعميم لمتغيير

تعتمد المنظمة إلى خمق الاعتقاد :  استراتيجيات إثارة عدم الرضا حول الوضع الحالي -د 

لدى الموظفين بأن الوضع الراىن غير مرضي وبحاجة إلى التصحيح، وذلك بالتركيز 

عمى بعض السمبيات خاصة ما تعمق بأداء الخدمات والطرق المتبعة بيدف إثارة وتعزيز 

 . حالة عدم الرضا وبالتالي ضمان تأييدىم لمتغيير التنظيمي

                                                           
.  39مرجع سابق، ص : سوفي نبيل-  1
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مضمون ىذه الإستراتيجية أن ىناك في العادة قوى تعمل : إستراتيجية التحميل الميداني -ه 

لممحافظة عمى الوضع الراىن وىي تضغط باتجاه مقاومة التغيير، حيث تعمل المنظمة 

عمى تحميل ىذه القوى والإحاطة بيا لإبطال مفعوليا، وبيذا تصبح إمكانية التحرك نحو 

 . التغيير المطموب أكثر سيولة

 : عوامل نجاح التغيير التنظيمي -4

 : 1تنجح المنظمة في تطبيق برامج التغيير التنظيمي عندما تتوفر العناصر الآتية

أي أن الأسباب وراء إحداث عممية التغيير ينبغي أن تكون : وضع دوافع وأسباب التغيير -

 . واضحة وشفافة ومفيومة للؤفراد العاممين وتقدم ليم عمى أنيا ضرورية وجوىرية

 ينبغي أن يشرف عمى التغيير قائد وىو عادة يكون من الإداريين، :الإشراف والقيادة -

 . يحدد الدوافع والرؤية المستقبمية

يجب إشراك الأفراد العاممين في المنظمة في تصميم التغيير والتخطيط لو : المشاركة -

 .  بونوتنفيذه، لأنيم أول من سيتأثرو

فيم وتأييد القادة المشرفين عمى التغيير بما يضمن الاستمرارية في العمل وتحقيق  -

 . النتائج

 . التي تساعد عمى التغيير تجنبا لمعراقيل: تهيئة الظروف والبيئة -

يجابيات التغيير التنظيمي للؤفراد العاممين -  .تبيان وتوضيح مزايا وا 

                                                           
، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، (مداخلة)، مقاومة التغيير مفاهيم أساسية عن التغيير التنظيمي، إدارة التغيير: معيزي قويدر-  1

.  10-9-8جامعة سعد دحلب، البليدة، ص ص ص 
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 يتطمب التغيير تطوير الميارات الفردية لمذين يشمميم التغيير، حتى :التدريب والتكوين -

 . تكون ليم القدرة عمى التعامل مع تحديات الوضع الجديد

 التي تييئ لمتغيير المناخ وتدفع بو إلى بموغ :توفر الموارد المالية والبشرية والتقنية -

  .أىدافو

تعتبر قناة الاتصال مع العاممين في المنظمة من الوسائل الميمة في عممية : الاتصال -

 . التغيير، لأنيا توضح ما ىو مبيم وتجيب عن كثير من التساؤلات لدى الأفراد

 . غياب عامل أو أكثر من العوامل المذكورة سابقا سوف يؤثر سمبا ويؤدي إلى عدم نجاح التغيير

 

 : مناهج التغيير التنظيمي -5

 : 1فيما يأتي جدول يبين مناىج التغيير التنظيمي

 يوضح مناهج التغيير التنظيمي: 01جدول رقم 

 الطرق المعتمدة فيه منهج التغيير 
 . إدخال تكنولوجيا المعمومات  التكنولوجيا
 .تغيير الييكل التنظيمي - الهيكل 

 . تعديل نظم المكافأة الرسمية -
 . تفويض الصلبحيات والمسؤوليات -

 .إدخال برامج إثراء الوظيفة - المهمة
 . تشكيل مجاميع الجودة أو مجاميع العمل بطريقة الإدارة الذاتية -

 . دراسة وتنفيذ التغذية العكسية - الأفراد
                                                           

ط، .، دار المناهج للنشر والتوزيع، د(الأساليب والممارسات)فلسفة إدارة الجودة في التربية والتعليم العالي : هناء محمود القيسي-  1
.  164، ص 2016
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 (بناء الفريق وتخطيط المسار الوظيفي)تنفيذ برامج  -
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 : خلاصة

من خلبل دراسة الإطار النظري لعممية التغيير التنظيمي تكونت قاعدة فكرية حول 

مفيوم التغيير التنظيمي الذي يتضح أنو في حد ذاتو يحتاج إلى إعادة نظر داخل المنظمة، 
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ستراتيجياتو، إذ أن التغيير عممية مستمرة ودائمة ويعتبر  حيث تعاظمت أسبابو وتعددت مداخمو وا 

أمرا ضروريا وحتميا لأي منظمة تسعى إلى البقاء أي كان نوعيا لذا فعمييا ألا تحاول تجاىمو 

وتجنبو، بل عمييا إحداث التغييرات المناسبة لحل الصراعات والمشاكل داخميا، وعمييا إحداث 

التغيير بكل مقوماتو ومبادئو، وان تحاول بقدر المستطاع أن تتفادى معوقاتو التي يمكن أن 

 . تعترض طريقو، لأن فشمو وتلبشيو من فشميا وتلبشييا



 

:الرابعالفصل   
الدراسة النظرية لمقاومة التغيير 

 التنظيمي
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 : تمهيد 

     سنحاول في ىذا الفصل الإحاطة ببعض الجوانب النظرية لمقاومة التغيير التنظيمي، حيث 

تم تقسيمو إلى جزأين بداية باستعراض أسباب مقاومة التغيير التنظيمي وأشكالو وأبعاده 

ومصادره، ثم التطرق إلى أساليب مقاومة التغيير التنظيمي وأساليب التغمب عمى ىذه المقاومة، 

 . وكذلك سمبيات ومزايا مقاومة التغيير التنظيمي
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 التعريف بمقاومة التغيير التنظيمي: أولا : 

 : أسباب مقاومة التغيير التنظيمي -1

 :1يمكن إرجاع مقاومة العاممين لمتغيير بشكل عام إلى الأسباب التالية

 وعدم معرفة ما ىو مطموب تغييره والأشخاص المشمولين : الجهل بغرض التغيير

 . بالتغيير

 وذلك لأن التغيير يتطمب تغييرات وتبديلات في : انعدام الاستقرار النفسي والطمأنينة

المناىج والأساليب، وفي ذلك تيديد للأمن النفسي خصوصا عند الأفراد الذين لا يجدون 

 . ضرورة أو مصمحة في التغيير

 فغالبا ما يتوقع المعنيون بالتغيير أن أىداف الإدارة من التغيير قد يكون : توقع الخسارة

 . التطوير، وقد لا يخمو من دوافع أخرى غير مصرح بيا لا تعود عمييم بالضرر

 يتصور بعض الأفراد أن التغيير ييدر دخمو لأن التغييرات :التخوفات الاقتصادية 

 . الجديدة تتطمب تغيير في معدلات الدخل
                                                           

 . 52مرجع سابق، ص : علاوي عبد الفتاح-   1
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 إن التغيير بطبيعتو قد يولد تخوفا من المجيول عند بعض الأفراد، : القمق الاجتماعي

 . لأنو يؤدي إلى فك بعض الأوامر وتأسيس أوامر وارتباطات جديدة غير معروفة

 ففي فترة إحداث التغيير قد يشعر العاممون بالقمق والتوتر، بل وقد يصل : عدم التأكد

الأمر إلى حد العصبية، فقد يكون سبب توترىم وقمقيم ىو عدم قدرتيم عمى معرفة ما 

 . إذا كانت قدراتيم تتناسب مع متطمبات العمل الجديد من عدمو

 عامة وقد يبذل ر حيث أن الأفراد يحبذون الاستقرا:الشعور بالارتياح في الوضع الراهن 

البعض جيد كبير لموصول إلى ىذا الوضع، وقد يكون الوضع الراىن مريحا ومؤكدا، 

 . أما التغيير فيخمق الإجياد وعدم الراحة

 حيث قد يكون ىناك مصالح خاصة لبعض : التغيير في هيكمة المصالح الخاصة

العاممين في بقاء الوضع الراىن لأنيم يتمتعون بسمطة معينة تضفي عمييم نوع من القوة 

 . في نسيج السمطة والمسؤولية القائمة حاليا

 حيث أن من يقاومون التغيير إنما يفعمون ذلك بسبب شعورىم بأن ىذا : تمرد العاممين

التغيير مفروض عمييم بالقوة، لأن الأفراد لا يقاومون التغيير في حد ذاتو، بقدر ما 

يقاومون كونيم يتغيرون، وبالتالي فيم مجبرون عمى تقطيع العادات وتعديل الأمور التي 

 . تعودوا عمييا لمدة طويمة من الزمن

 : أشكال مقاومة التغيير التنظيمي -2

لممقاومة أشكال متعددة وطرق متنوعة لمتعبير عنيا، ويصعب حصرىا في مجال واحد، لذلك 
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 : 1سنحاول إيضاحيا تدريجيا بتصنيفيا حسب الأنواع التي تتواجد عمييا

 : عمنية أو سرية -أ 

أسيل بكثير من  (الاحتجاج، ترك العمل وخلافو)   يعتبر التعامل مع المقاومة الظاىرة العمنية 

التغيب، البطء في إنجاز العمل، زيادة في حجم العمل الخاطئ )التعامل مع المقاومة السرية 

 . وذلك لصعوبة التعرف عمى أطراف وأبعاد المقاومة السرية (وغيرىا

 :فردية أو جماعية -ب 

وفردية المقاومة تعني أن رفض التغيير أو الامتناع عنو يتم عمى مستوى محدد من الأفراد، أما 

جماعية المقاومة فتعني أن عدم قبول التغيير يأخذ طابعا جامعيا، ومن المؤكد أن الحد من 

المقاومة الجماعية يشكل صعوبة عمى إدارة المنظمة نظرا لتعدد الأفراد المقاومين واختلاف 

 .  مستوياتيم الفكرية والوظيفية واحتياجاتيم ورغباتيم المتعددة

 :مؤقتة أو مستمرة -ج 

يجابياتو وبالتالي تزول ىذه  قد تكون مقاومة التغيير بمدى إدراك الأفراد وفيميم لأىداف التغيير وا 

المقاومة تبعا لاقتناعاتيم وتفيميم لحقيقة التغيير ولأىدافو في حين قد تكون فكرة ىذه المقاومة 

مستمرة ليس لعدم فيميم لمتغيير المقترح، بل لرفضيم التام لو أو عدم قبوليم لتغيير الوضع القائم 

 . في المنظمة عمى الإطلاق

 :إيجابية أو سمبية -د 
                                                           

، دراسة ميدانية على العاملين في مجلس مدينة اللاذقية، مجلة جامعة أثر مقاومة التغيير على كفاءة أداء المنظمة: رامز علي  درويش-  1
، 27/04/2014، تاريخ الإيداع 2014، 5العدد . 36تشرين للبحوث والدراسات العلمية، سلسلة العلوم الاقتصادية والقانونية، المجلد 

.  108، ص 01/09/2014قبل النشر 
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مقاومة التغيير إما أن تكون سمبية أو إيجابية، فتعتبر المقاومة إيجابية من وجية نظر المنظمة 

عندما يكون التغيير سمبيا، بمعنى أن الفوائد المتحققة من التغيير أقل من التكاليف المدفوعة، أي 

أن المقاومة في ىذه الحالة تساىم في منع استمرار ىذه الخسائر في حين أن المقاومة السمبية تتم 

 .  عندما تكون نتائج التغيير إيجابية مقارنة بتكاليفيا

 : أبعاد مقاومة التغيير التنظيمي -3

 : 1لعممية التغيير أبعاد أساسية حددت كالتالي

 يعتمد ىذا البعد عمى التحميل والتعميل والعقلانية والمعرفة والعمم، وتحديد :البعد المنطقي 

الوقت المطموب لإجراء التغيير، ومنح الوقت الكافي لمعاممين لمتدريب عمى ميارات 

 . جديدة، ووضع التوقعات والاحتمالات لمظروف التي قد تعرقل سير عممية التغيير

 ويشتمل عمى المشاعر، والعواطف والخوف، والمخاطرة والاتجاىات :البعد النفسي 

ومقاومة بعض العاممين لمتغيير خشية المساس بمصالحيم أو لعدم الرغبة في إحداث 

 . التغيير لسبب أو لآخر

 ويتمثل في مصالح وقيم وعلاقات الجماعة وتمسكيم بالحفاظ عمى : البعد الاجتماعي

 . العلاقات الحالية

 : مصادر مقاومة التغيير التنظيمي -4

 :من الممكن تقسيم مصادر مقاومة التغيير إلى نوعين رئيسيين

 . وىي تمك المرتبطة بالأفراد أو العاممين: مصادر شخصية أو فردية - أ

                                                           
، 2007، دار البازوري العلمية للنشر والتوزيع، المطبعة العربية، الأردن، اتجاهات حديثة في إدارة الموارد البشرية: رافدة الحريري-   1

.  106ص 
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 . وىي تمك المرتبطة بأوضاع المنظمة الحالية وتجاربيا السابقة:مصادر تنظيمية - ب

 : ومن أىم مصادر مقاومة التغيير الشخصية أو الفردية الآتي

 . سوء فيم الغرض من التغيير وطريقة تنفيذه والنتائج المحتمل أن تترتب عميو -

 . الفشل في رؤية الحاجة إلى التغيير -

 . الطبيعة البشرية والتي دائما تخشى المجيول -

 . عدم إشراك العاممين في عممية التغيير منذ البداية -

 . عدم التجانس بين أىداف الأفراد وأىداف المنظمة -

 . الخوف من فقدان بعض المزايا المادية أو الإدارية -

 : أما بخصوص مصادر مقاومة التغيير التنظيمية فيمكن حصر أىميا في الآتي

الخوف من أن يؤثر التغيير علاقات القوة أو التوازن الموجودة حاليا بين إدارات  -
 . المنظمات

 . عندما يكون المناخ التنظيمي الحالي غير موات لمتغيير -

 . الفشل في تقديم مشروع التغيير لمعاممين بطريقة صحيحة -

 . عندما تكون خبرات التغيير الماضية غير سارة -

 .1عدم مرونة الييكل التنظيمي الحالي بشكل يعوق إدارة عممية التغيير بنجاح -

 أساسيات مقاومة التغيير التنظيمي: ثانيا : 

 : أساليب مقاومة التغيير التنظيمي -1

 : 1تنوعت وتعددت أساليب مقاومة التغيير، واختمفت في درجتيا وشدتيا، وتكمن تمك الأساليب في

                                                           

. 192-191، ص ص 2011، عمان، 1، دار المسيرة للنشر والتوزيع والطباعة، طالسلوك التنظيمي: زاهد محمد ديري-  1  
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  معارضة الجيات المنادية بالتغيير، والتشكيك في نواياىا ومقاصدىا، وأحيانا اتياميا بما

 .ىو ضار بالمصمحة العامة والمطالبة بإبعادىا

 التقميل من شأن الإيجابيات المصاحبة لمتغيير وتبيان سمبياتو وأضراره . 

 التقميل من كشف الأخطار والمساىمة في اظيار العجز والقصور بالتغييرات المفروضة . 

  الرفض والمقاومة العنيفة، ويستخدم ىذا الأسموب عندما ترى قوى المقاومة أن التغيير

 . ليس في مصمحتيا، أو أنو سوف يقضي عمى مكاسبيا أو ييددىا في بقاءىا

  تأخير سرعة التغيير من خلال استخدام عدة أساليب، كاستنزاف قوى التغيير في قضايا

 . ثانوية جانبية

  الانسحاب من الاجتماعات والمجان والمقاءات التي تعقدىا إدارة التغيير لمتعريف بو أو

 . بتطبيقاتو

عمى الرغم من كثرة وتعدد أساليب مقاومة التغيير، إلا أنو يمكن مواجيتيا وتفادي سمبيتيا إذا 

توفرت الإرادة القوية والقيادة المناسبة ليذا التغيير وتبيينيا لموسائل الصحيحة واحتواء المقاومة 

يجاد الطرق الناجعة لمتصدي ليا في حالة استمرارىا  . من بدايتيا، وا 

 

 

 : أساليب التغمب عمى مقاومة التغيير التنظيمي -2

                                                                                                                                                                      
.  160مرجع سابق، ص : رافدة الحريري-   1
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 : 1يستطيع القائد البارع مقاومة التغيير بإتباع الأساليب التالية

التعميم من خلال الاتصالات، وذلك بتعميم العاممين قواعد عممية التغيير التنظيمي  -

 . وتوضيح أىدافيا من خلال المناقشات والاجتماعات والمؤتمرات والندوات

إشراك العاممين في عممية التغيير، فالموظفون يشعرون بالاطمئنان ويتقبمون التغيير فيما  -

شراكيم  إذا تم إشراكيم في مجرياتو والاستماع إلى آرائيم وتشجيع الاختلاف في الآراء وا 

 . في وضع الأىداف

مدادىم  - توفير الموارد التي تحتاجيا عممية التغيير وتقديم الدعم والمساندة للأفراد وا 

 . بالإمكانات المطموبة وتدريبيم المستمر

استخدام المناسبات لتسييل التغيير وتوضيح أىمية التغيير التنظيمي لمموظفين و حثيم  -

 . بأن الحياة لا يمكن أن تسير عمى وتيرة واحدة

مساعدة العاممين عمى رؤية الأحداث عمى حقيقتيا بجوانبيا الحسنة والسيئة ثم تفسيرىا  -

بشكل واقعي يساعد عمى الاستجابة الملائمة وتحديد أىمية ودرجة التغيير المستيدف 

 . والجوانب التي سيتم تغييرىا

تفسير مقاومة التغيير وتوضيح أسبابيا ودوافعيا مما يجعميا أقل حدة عمى اعتبارىا أمر  -

 . طبيعي وحالة مؤقتة

شباع حاجاتيم عن طريق تقديم الحوافز لتحقيق  - توجيو دوافع العاممين نحو التغيير وا 

 . النتائج وتوضيح المزايا التي يحمميا التغيير

 : سمبيات ومزايا مقاومة التغيير التنظيمي -3

                                                           
.  161مرجع سابق، ص : رافدة الحريري-   1
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 : سمبيات مقاومة التغيير التنظيمي - أ

تعتبر مقاومة التغيير التنظيمي عموما سواء عمى مستوى الفرد أو عمى مستوى المنظمة من 

القوى المعرقمة لما ليا من آثار سمبية قد تؤدي إلى فشل أو تعطيل برامج ىذا التغيير، وفيما يمي 

 : 1بعض السمبيات التي قد تسببيا مقاومة التغيير التنظيمي

 إضعاف قيادة التغيير والتشكيك في مدى فاعمية برامج التغيير التنظيمي . 

  ىدر الوقت، حيث تؤدي المقاومة إلى إطالة المدة اللازمة لتطبيق برامج التغيير

 . التنظيمي

  تدني مستويات الأداء لدى الموظفين خاصة في ظل انشغاليم بالصراعات التنظيمية

 . وتزايد معدلات الغياب ودوران العمل

  انتشار الآثار النفسية والاجتماعية السمبية عمى مستوى الفرد والجماعة مما يفتح الباب

 . عمى مصراعيو أمام الصراعات التنظيمية

  فشل كمي لعممية التغيير واحتمال انييار المنظمة لعدم تجاوبيا مع متطمبات العصر أو

 . عمى الأقل تعطيل مصالح المستفيدين من الخدمة والإخلال بسلامة سير عمل المنظمة

  اللامبالاة والسمبية نتيجة سيادة الأفكار التقميدية التي تحارب الأفكار والمناىج الحديثة

في العمل، مما يؤدي إلى تخمف المنظمة وعدم قدرتيا عمى مجاراة المنظمات الأخرى 

 .التي قطعت أشواطا قي التغيير اليادف

 : مزايا مقاومة التغيير التنظيمي - ب

                                                           
، الإدارية في العلوم دكتوراه، أطروحة الإستراتيجية القيادية في إدارة التغيير التنظيمي والتعامل مع مقاومته: صالح بن سليمان الفائز-  1

. 32، ص 2008جامعة نايف للعلوم الأمنية، الرياض، 



      الدراسة النظرية لمقاومة التغيير التنظيمي          :            الفصل الرابع
 

73 
 

جرت العادة أن ينظر إلى مقاومة التغيير التنظيمي عمى أنيا ظاىرة سمبية ومع ذلك فإن ليا 

 : 1بعض النواحي الإيجابية والمتمثمة أساسا في

  مقاومة التغيير تجبر إدارة المنظمة عمى توضيح كل جوانب التغيير لمموظفين من

 . أىداف ووسائل وآثار بشكل أفضل

 مقاومة التغيير تكشف ضعف قنوات الاتصال وعدم فاعميتيا في نقل المعمومات . 

  تكشف مقاومة التغيير نقاط ضعف المنظمة خاصة ما تعمق منيا بعممية معالجة

المشكلات واتخاذ القرارات، حيث تقوم الإدارة باتخاذ الإجراءات الوقائية قبل تطور 

 .المشكمة وتفاقميا

  يمكن لمقاومة التغيير أن تدفع الإدارة إلى تفحص مقترحاتيا لمتغيير بشكل متعمق

 . وبجدية متناىية لمتأكد من أنيا مناسبة

  المقاومة تزود الإدارة بالمعمومات حول اتجاىات الموظفين نحو قضية معينة كما تعتبر

مقاومة التغيير متنفسا لمموظفين لمتعبير عن مشاعرىم، ويمكن أن تشجعيم عمى التفكير 

 . والتحدث عن التغيير بصورة أكبر حتى يتفيموه بصورة أفضل

 

 خلاصة 

إن ما يمكن أن نستخمصو أن حتمية التغيير التنظيمي تنجر عمييا حتمية أخرى ىي حتمية 

مقاومة التغيير التظيمي فلا بد لأي تغيير يحدث أن يجد أفرادا أو جماعات أو حتى مؤسسات 

                                                           
، ص 2009، عمان، 3، دار الحامد للنشر، طالسلوك التنظيمي، سلوك الأفراد والجماعات في منظمات الأعمال: حسين حريم-  1

394  .
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تعارض تطبيق ىذا التغيير وذلك لأسباب معينة، لذلك فإن التغيير الناجح ىو الذي يأخذ بعين 

قناعم بأن التغيير ىو لصالح المؤسسة   .الإعتبار الأفراد الذين يقاومون التغير ومحاولة إستمالتيم وا 



 

:الخامسالفصل   
 الدراسة الميدانية
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 : تمييد

تعتبر أىمية الجانب التطبيقي في ىذه الدراسة ىي تدعيـ الخمفية النظرية، والدراسة   

الميدانية تستوجب إتباع جممة مف الخطوات المنيجية التي تجعؿ البحث يسير في مسار عممي، 

لذلؾ سنتطرؽ إلى ىذه الخطوات وفؽ تسمسميا المنطقي والعممي، حيث سنتعرؼ أولا عمى 

المؤسسة العمومية لمصحة الجوارية بوحجار، محؿ الدراسة الميدانية، ثـ نتعرؼ عمى المنيج 

 .  المتبع، وأدوات جمع البيانات، بعد ذلؾ سنتعرؼ عمى عينة الدراسة وكيفية اختيارىا

تحميميا، ثـ  ىذا ما يسمح لنا بالوصوؿ إلى نتائج ذات قيمة عممية بعد جمع البيانات و و  

التوصؿ إلى مجموعة مف النتائج ومناقشتيا والخروج بمجموعة توصيات مف خلاؿ نتائج 

 . الدراسة
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 : مجالات الدراسة -1

تعتبر مجالات الدراسة نقطة أساسية في البحث الاجتماعي، وىذا لما تكتسبو مف أىمية   

أثناء الدراسة الميدانية، حيث يجمع جؿ الباحثيف في مناىج البحث الاجتماعي أف لكؿ دراسة 

 : ثلاث مجالات رئيسية والتي تتمثؿ في

 : المجال المكاني -أ 

ويتمثؿ في المكاف الجغرافي أو الجزء الذي ستجرى فيو الدراسة الميدانية تحديدا ويتطمب مف "

 .1"الباحث التعريؼ الدقيؽ بالمكاف الذي يمثؿ مجتمع بحثو والذي يتـ سحب العينة منو

 -. الطارؼ–وقد أجريت الدراسة الميدانية بالمؤسسة العمومية لمصحة الجوارية بوحجار 

  الطارف–التعريف بالمؤسسة العمومية لمصحة الجوارية بوحجار .- 

 نبذة تاريخية عن المؤسسة : 

                                                           
.  127، ص 1983، ديوان المطبوعات الجامعية، 4، ط البحث العلمي، مناهجه وتقنياته: محمد ريان عمر-  1
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، أنشأت المؤسسة 2007 ماي 19 المؤرخ في 07/140طبقا لممرسوـ التنفيذي   

، وىذا في 2008العمومية لمصحة الجوارية، ودخمت حيز الخدمة في الفاتح مف شير جانفي 

إطار تقسيـ القطاع الصحي، وتغطي كثافة سكانية لأربعة بمديات بتعداد إجمالي قدره ألؼ ساكف 

 . بمدية بوحجار47.989، وتقع شرؽ 2 كمـ482.5أيف ينشط في مساحة إقميمية قدرىا 

 مياميا : 

لقد تعددت مياـ ووظائؼ المؤسسة العمومية لمصحة الجوارية في عدة نقاط أساسية في   

 140-07المجاؿ الصحي وىو ما تضمنتو النصوص القانونية الواردة في المرسوـ التنظيمي 

 :  منو، ومف بيف المياـ الأساسية ليذه المؤسسة08لاسيما المادة 

 ىو تقريب قدر المستطاع الطاقـ الطبي مف المواطف بتوفير الآليات : العلاج الجواري

 .الخ...والسبؿ اللازمة مف وسائؿ النقؿ، عتاد طبي 

 لمقضاء جزئيا أو كميا عمى ظاىرة الاكتظاظ بالمؤسسات العمومية : تشخيص المرض

 مف الأخيرة ىذه أوكمت ،الاستشفائية، ولتمكيف ىذه الأخيرة مف أداء مياميا عمى أتـ وجو

 المؤسسات إلى لممرضى الأوؿ التشخيص ميمة أوكمت وجو، أتـ عمى مياميا أداء

  .الجوارية لمصحة العمومية

 ىي الجوارية لمصحة العمومية لممؤسسة الأساسية المياـ مف إف :القاعدي والعلاج الوقاية 

 والتطعيـ، لمتمقيح المتنوعة البرامج في المواطف عمى المباشرة صورتيا تبرز حيث الوقاية،

 دائرة بمديات عبر موزعة والطفولة، الأمومة لحماية مراكز أربع المؤسسة ىذه وفرت حيث

 الحسف السير عمى يسيـ طبي وشبو طبي وطاقـ حديثة طبية بتجييزات مجيزة بوحجار،

 .والأوبئة الأمراض مختمؼ ضد التطعيـ لعممية
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 (01أنظر الممحق رقم ): لممؤسسة التنظيمي الييكل 

 المؤسسة مصالح مختمف ميام : 

 المؤرخ في 140-07 مف المرسوـ الرئاسي التنفيذي رقـ 22 تطبيقا لأحكاـ المادة :01المادة 

، يحدد ىذا القرار التنظيـ الداخمي 2007 ماي 19ىػ الموافؽ لػ 1428 جمادى الأوؿ عاـ 02

 . لممؤسسات العمومية لمصحة الجوارية

 . 20/12/2009عمى ضوء القرار الوزاري المشترؾ المؤرخ في 

والذي تحدد مف خلالو المخطط التنظيمي لممؤسسة العمومية لمصحة الجوارية، تنبثؽ   

عدة مديريات وعدة مكاتب كما ىو مبيف في الييكؿ التنظيمي المرفؽ، حيث يشتمؿ التنظيـ 

الداخمي لممؤسسة العمومية لمصحة الجوارية لبوحجار الموضوع تحت سمطة المدير الذي يمحؽ 

 : بو مكتباف وىما

 لى : مكتب التنظيم العام يشرؼ عمى جميع الوثائؽ الإدارية الصادرة والواردة مف وا 

المدير، الربط والتنسيؽ ما بيف مختمؼ المصالح والوحدات، جمع وتقسيـ مختمؼ 

الإحصائيات والأنشطة كما ينفرد بوظيفة ىامة وىي الاستشارات القانونية والإدارية 

 . لمختمؼ المسائؿ، ويسير كذلؾ عمى إعداد ومتابعة التقارير المختمفة

 يمعب المكتب دورا لا يقؿ أىمية عف سالفو إذ يعتبر حمقة وصؿ في : مكتب الاتصال

إعلاـ جميع المديريات بما ىو جديد في المجاؿ العممي كما يشرؼ عمى الشبكة 

المعموماتية التي وضعت مؤخرا تحت تصرفو والتي تربط جميع المصالح والوحدات 

 . لممؤسسة بالإدارة الوصية



الدراسة الميدانية                 :                               الخامسالفصل   
 

77 
 

 تشتمؿ ىذه الأخيرة عمى ثلاث مكاتب ىي: المديرية الفرعية لممالية والوسائل : 

 السجؿ العاـ، )مكمؼ بمسؾ جميع المجالات الخاصة بيا : مكتب الميزانية والمحاسبة

إعداد الميزانية الأولية الخاصة بالمؤسسة  (...سجؿ المدفوعات المرتبة، سجؿ الحوالات

 . والميزانية الإضافية

 يسيـ عمى إعداد جميع الصفقات والاستشارات الخاصة : مكتب الصفقات العمومية

بتزويد واقتناء دراسة كؿ ما ىو ضروري ولازـ لمختمؼ مصالح المؤسسة، مسؾ سجلات 

عداد جميع الاتفاقيات  . المحاضر الخاصة بالصفقات وا 

 مف المياـ الموكمة إليو الإشراؼ عمى جميع المخازف : مكتب الوسائل العامة واليياكل

مخزف العتاد المتحرؾ الطبي، ومخزف مواد البناء والأدوات الصغيرة، "التابعة لممؤسسة، 

وكذا السير عمى التنظيـ والسير الحسف لجميع " مخزف قطع الغيار، مخزف عدة الأجيزة

 . المركبات التابعة لممؤسسة والوقوؼ عمى جميع أشغاؿ الصيانة والترميـ

 تشتمؿ عمى مكتبيف وىـ: المديرية الفرعية لمموارد البشرية : 

 إف ميمة ىذا المكتب جد واسعة حيث يسير : مكتب تسيير الموارد البشرية والمنازعات

عمى تسيير الحياة المينية لموظفي المؤسسة، كما يشرؼ عمى إستراتيجية توزيع العنصر 

البشري كما يقوـ بإعداد مخططات لتقدير مدى احتياج المؤسسة لمكفاءات البشرية 

الواجب توفرىا، وىذا للارتقاء بمستوى الخدمات ولتفادي أي عجز قد تقع فيو ىذه 

الأخيرة، كما يضطمع ىذا المكتب بدور الدفاع عف مصالح المؤسسة ومتابعة كؿ 

 .النزعات مع مختمؼ الأطراؼ

 يضع ىذا الأخير إستراتيجية سنوية لمتكويف، وتحسيف مستوى الموارد : مكتب التكوين

البشرية، وىذا بتنظيـ دورات تكوينية تماشيا مع المخططات الموضوعة مف طرؼ 
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تأطير العنصر البشري مع التطورات والتحولات التي  الوصاية، بيدؼ إعادة تأىيؿ و

 . سيشيدىا القطاع مف أجؿ تحسيف مردودية الكفاءات البشرية

 مكاتب وىـ03تتكوف ىذه المديرية مف : المديرية الفرعية لممصالح المينية  : 

 يمعب ىذا المكتب دورا أساسيا في الحفاظ عمى صحة : مكتب الوقاية ونظافة المحيط

خرجات  المواطنيف ونظافة المحيط وذلؾ مف خلاؿ تطبيؽ برامج وضعتيا الوصاية و

ميدانية وأخرى تحسيسية عبر كامؿ إقميـ الدائرة بغرض وقاية السكاف مف مختمؼ 

الأمراض والأوبئة، والحرص عمى نظافة وسلامة المحيط مف خلاؿ رقابة دائمة، كما 

 . يقوـ بتقدير وتمويف مختمؼ المصالح بالمقاحات والأمصاؿ الضرورية

 يتكفؿ ىذا المكتب المستحدث في إطار : مكتب القبول والتعاقد وحساب التكاليف

الخريطة الصحية الجديدة بتكويف الممؼ الإداري لممريض كما يسير عمى توفير وتييئة 

يواء عمى امتداد فترة إستشفائية كما يقوـ بإبراـ العقود  الشروط المناسبة لإقامتو مف أكؿ وا 

فوترت التكاليؼ المالية للإقامة  مع ىيئات الضماف الاجتماعي، وذلؾ لحساب و

 .والاستشفاء التي تدفعيا الجية المتعاقدة

 يرتكز دور ىذا المكتب عمى عممية : مكتب تنظيم ومتابعة النشاطات الصحية وتقييميا

تنظيـ مختمؼ الأنشطة الصحية عبر مختمؼ الوحدات واليياكؿ الصحية التابعة 

لممؤسسة ويسير عمى متابعة مدى تنفيذىا ويقوـ بدور التقييـ الدوري والمستمر ليذه 

 .الأنشطة وذلؾ لتذليؿ الصعوبات والنقائص التي قد تحدث

 لقد ألحؽ بيذه المديرية مكتبيف : المديرية الفرعية لمتجييزات الطبية وتجييزات المرافقة

 : ىما
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 يسير ىذا المكتب عمى صيانة دورية لمختمؼ الأجيزة : مكتب صيانة التجييزات الطبية

الطبية الموضوعة في الخدمة والتكفؿ بيا في حالة وقوع أي تمؼ أو عطب وذلؾ لمحفاظ 

 . عمى استمرارية الخدمة

 يتكفؿ ىذا المكتب بصيانة ورعاية التجييزات غير : مكتب صيانة تجييزات المرافقة

الطبية الأخرى التي تشكؿ جزءا أساسيا وميما في تسيير وضماف حسف سير مختمؼ 

 . المصالح

ضافة إلى ما ورد أعلاه فإف المؤسسة تتربى عمى عيادتيف متعددتي الخدمات إلى   وا 

سبعة عشرة وحدة صحية موزعة عبر إقميـ الدائرة ومركز وسيط لمصحة العقمية بالإضافة إلى 

ثلاث وحدات لمكشؼ ومتابعة لمصحة المدرسية ومصمحة لطب العمؿ وكذا مكاتب النظافة 

 .    عمى مستوى البمديات كميا موضوعة لخدمة المريض

 : المجال البشري -ب 

–شممت الدراسة عمى مجموعة مف العماؿ بالمؤسسة العمومية لمصحة الجوارية بوحجار 

 -. الطارؼ

بناء عمى القائمة الإسمية التي سممت لنا مف طرؼ رئيس فرع صيانة التجييزات الطبية والعتاد 

، فعدد العماؿ بالمؤسسة العمومية لمصحة الجوارية التي ىي 25/02/2020الطبي المرافؽ في 

 عامؿ بيذه المؤسسة، فيـ يشكموف فئات سوسيو مينية وكاف توزيعيا 74محؿ الدراسة ىو 

 : كالآتي
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–يوضح توزيع عماؿ المؤسسة العمومية بالصحة الجوارية ببمدية بوحجار : 01جدول رقم 

 .حسب الفئات السوسيومينة- الطارؼ

 العدد الفئات

 38 الأطباء و شبو طبي

 17 إداريون

 19 المتعاقدون 

 74 المجموع

 

 : المجال الزماني -ج 

ونقصد بو المدة أو الفترة الزمنية التي استغرقيا العمؿ الميداني لدراستنا بالمؤسسة العمومية 

 : حيث أف دراستنا مرت بمراحؿ. الطارؼ- بوحجار–لمصحة الجوارية 

 حيث قسمت ىذه المرحمة إلى 2020  فيفري18من نوفمبر إلى : المرحمة الأولى ،

 : مرحمتيف

 جانفي، وتـ فييا جمع المراجع الخاصة بمتغيرات 15مف نوفمبر إلى : المرحمة الأولى 

الدراسة والإلماـ بكؿ عناصرىا وتـ في ىذه المرحمة إعداد إشكالية الدراسة وكذا بناء 

 . وكتابة الفصوؿ النظرية
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 فيفري، حيث تـ فييا المصادقة عمى الترخيص 18 جانفي إلى 15مف : المرحمة الثانية 

الذي منح لنا مف قبؿ رئيس قسـ عمـ الاجتماع بكمية العموـ الاجتماعية والإنسانية، 

بجامعة الشاذلي بف جديد وحصولنا عمى تصريح الدخوؿ والتجواؿ بالمؤسسة العمومية 

 . لمصحة الجوارية بوحجار، الطارؼ

 2020 فيفري 20: المرحمة الثانية . 

، حيث تـ -الطارؼ–خلاؿ ىذه الفترة تـ الاتصاؿ بالمؤسسة العمومية لمصحة الجوارية بوحجار 

استقبالنا مف طرؼ رئيسة الموارد البشرية، كاف الحديث يدور حوؿ موضوع الدراسة، وذلؾ 

بإعطاء فكرة مختصرة حوؿ الموضوع واليدؼ الذي نسعى إلى تحقيقو مف إجراء ىذه الدراسة 

الميدانية بالإضافة إلى الحديث عف المدة الزمنية اللازمة لإجراء الدراسة وكذلؾ التقنيات التي 

نستعمميا في الدراسة، بعدما كانت الموافقة عمى إجراء الدراسة الميدانية وكذلؾ قمنا باستكشاؼ 

المجاؿ الجغرافي لمدراسة مف خلاؿ الاطلاع عمى الييكؿ التنظيمي لممؤسسة والعمؿ عمى جمع 

أكبر عدد ممكف مف المعمومات الخاصة بتاريخ المؤسسة ونوع الأنشطة الممارس بيا كما تـ 

إطلاعنا أيضا في ىذه المرحمة عمى العدد الإجمالي لعماؿ المؤسسة وكذا توزيعيـ حسب 

 . متطمبات الوظيفة

 2020 مارس 12: المرحمة الثالثة . 

 وفي ىذه الفترة أي ابتداء مف شير مارس بدأ 19في ىذه المرحمة كاف العالـ يواجو جائحة كوفيد 

فيروس كورونا ينتشر في الجزائر وىو ما كاف عائؽ أماـ توزيعنا للاستمارة خاصة و أف ميداف 

الدراسة ىو مؤسسة استشفائية فتعذر عمينا الذىاب إلى الميداف و كذا استحالة استقبالنا فيو 

 . وبالتالي تـ تأجيؿ توزيعيا إلى وقت لاحؽ



الدراسة الميدانية                 :                               الخامسالفصل   
 

82 
 

 2020إلى غاية منتصف شير سبتمبر –من بداية شير أوت : المرحمة الرابعة . 

وخلاؿ ىذه المدة تـ استرجاعيا وجمعيا كما *  عينة19في ىذه المرحمة تـ توزيع الاستمارة عمى 

 . تـ أيضا تفريغ الاستمارات وتحميميا واستخلاص النتائج

 المرحمة الأخيرة : 

التي تمثمت في مرحمة الإخراج والطباعة، حيث قمنا بجمع الفصوؿ لمدراسة وترتيبيا ومراجعتيا 

لتفادي الأخطاء الإملائية والتكرار والتدقيؽ في السلامة المغوية لمجمؿ وقد دامت ىذه المرحمة 

 . 2020إلى بداية شير أكتوبر 

 : المنيج المستخدم -2

مف المقومات الأساسية والجوىرية لإنجاز البحث العممي بصورة لائقة تستوجب الضرورة استخداـ 

المنيج العممي في البحث والالتزاـ بمبادئو ومراحمو وقوانينو وأنواعو بدقة حتى يصؿ البحث إلى 

 . النتائج العممية الصحيحة بطريقة منظمة ودقيقة

فف التنظيـ الصحيح لسمسمة مف الأفكار العديدة إما مف أجؿ الكشؼ : "بأنويعرفو العمماء حيث 

 ".1عف حقيقة مجيولة لدينا، أو مف أجؿ البرىنة عمى حقيقة لا يعرفيا الآخروف

 ".2مجموعة منظمة مف العمميات تسعى لبموغ ىدؼ: " بأنوويعرف كذلك

وبما أف طبيعة موضوع الدراسة ىي التي تحدد لمباحث نوع المنيج الذي يستخدمو في دراستو 

التخطيط الإستراتيجي ودوره في الحد من "لمظاىرة موضوع البحث فإف موضوع بحثنا المعنوف بػ 
                                                           

.  293، ص 2015، دار الجوهرة للنشر والتوزيع، مصر، 1، ط البحث العلمي بين النظرية والتطبيق:محمد جلال الغندور-  1
.  99، ص 2004، دار القصبة للنشر، الجزائر، منهجية البحث العلمي في العلوم الإنسانية تدريبات عملية: موريس أنجرس-  2
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يبدو أنو يندرج ضمف البحوث الاجتماعية الوصفية التي تعتمد بشكؿ " مقاومة التغيير التنظيمي

المنيج الذي يعتمد عمى وصؼ : " بأنويعرف ىذا المنيجأساسي عمى المنيج الوصفي، حيث 

الظاىرة موضوع البحث وصفا تفصيميا دقيقا، ويدرس كؿ جوانبيا الكيفية والنوعية والكمية، ليعبر 

 ".1عف ملامحيا وخصائصيا وحجميا وتأثيرىا، ومدى ارتباطيا بالظواىر الأخرى المحيطة بيا

 : أدوات جمع البيانات -3

تعتبر أدوات جمع البيانات مف أىـ الإجراءات المنيجية التي تقوـ عمييا الدراسة الميدانية، ذلؾ 

أف الباحث لا يمكنو القياـ بأي بحث أو دراسة إلا تمكف مف الحصوؿ وجمع البيانات اللازمة 

لدراستو، وحتى يحقؽ الباحث ذلؾ لابد عميو أف يستعيف بأدوات معينة لجمع البيانات اللازمة 

لمدراسة حيث تختمؼ الأدوات المستخدمة في جمع البيانات مف حيث طبيعتيا وكيفية تعميميا، 

 : ومف بيف ىذه الأدوات نجد

 : الملاحظة -أ 

 ".2ىي المشاىدة أو المعاينة المباشرة لمموقؼ الاجتماعي أو أشكاؿ السموؾ وأنماط التفاعؿ"

محاولة منيجية يقوـ بيا الباحث لمكشؼ عف تفاصيؿ الظواىر وعف العلاقات التي : "كما تعرؼ

 ".3توجد بيف عناصرىا

                                                           
.  179مرجع سابق، ص : محمد جلال الغندور-  1
.  32، ص 2003، دط، دار المعرفة، مصر، البحث العلمي الاجتماعي: محمد عبد الرزاق جبلي وآخرون-  2
.  251، دار الكتب للنشر، دون بلد نشر، ص قراءة معاصرة في علم الاجتماع: عليا فكري-  3
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الاىتماـ أو الانتباه إلى الشيء أو حدث أو ظاىرة بشكؿ منظـ عف طريؽ الحواس  ":كما تعني

حيث نجمع خبراتنا مف خلاؿ المشاىدة، والملاحظة العممية تعني الانتباه لمحوادث والظواىر 

 ".1بقصد تفسيرىا واكتشاؼ أسبابيا والوصوؿ إلى القوانيف التي تحكميا

وفي دراستنا ىذه اعتمدنا عمى الملاحظة البسيطة ىي ملاحظة الظواىر كما تحدث تمقائيا في 

ظروفيا العادية دوف إعطائيا لمضبط العممي، وبدوف استخداـ أدوات دقيقة لمقياس بغية الدقة في 

 . الملاحظة والتحمي بالموضوعية

حيث أننا قمنا بمراقبة الموظفيف وملاحظة كيفية أدائيـ لأعماليـ داخؿ المؤسسة، وأيضا 

بملاحظة تفاعلاتيـ وعلاقاتيـ بالمرضى و المتردديف عمى المؤسسة ، الا أف ىذه الملاحظة ىي 

 ...  بسيطة و غير مقننة كػالملاحظة بالمشاركة و غيرىا

 : المقابمة -ب 

تعتبر المقابمة أداة ىامة لجمع البيانات حيث تستخدـ في جميع المجالات كما تعرؼ عمى أنيا 

تفاعؿ لفظي يتـ عف طريؽ موقؼ مواجية بيف الباحث والمبحوث مف أجؿ استشارة معمومات أو 

آراء أو معتقدات شخص أو عدة أشخاص والحصوؿ عمى بعض البيانات الموضوعية، وقد تكوف 

عمى شكؿ حوار مفتوح بيف الباحث والمستقصى عنو أو عف طريؽ استبياف مكتوب أو مف خلاؿ 

تحاور معيف بيف شخصيف أو أكثر، وىي عبارة عف تفاعؿ حواري بيف الباحث والأشخاص المراد 

 .2جمع البيانات منيـ

                                                           
.  12، ص 2007، مفاهيمه وأدواته، دار الثقافة للنشر والتوزيع، مصر، أساليب البحث العلمي: عزت عطوي، جودت-  1
.  97، ص 2008، دار إثراء للنشر والتوزيع، عمان، منهجية البحث العلمي: خضير كاظم محمود، موسى سلامة اللوزي-  2
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وقد اعتمد عمييا كأداة لا تخمو مف الأىمية في بداية الدراسة مف أجؿ فيـ الواقع الميداني والتوجو 

 . العممي الصحيح لدراستنا

تقنية مباشرة لمتقصي العممي يستعمؿ إزاء الأفراد الذيف تـ : "عمى أنيا" مورس أنجرس"فقد عرفيا 

سحبيـ بكيفية منعزلة، غير أنيا تستعمؿ في بعض الحالات إزاء المجموعات مف أجؿ استجوابيـ 

 ". 1بطريقة نصؼ موجية

وفي دراستنا ىذه اعتمدنا عمى المقابمة الحرة، حيث تحدثنا مع نائبة المدير لممؤسسة العمومية 

 . ، وطرحنا عمييا مجموعة مف الأسئمة تخدـ موضوع دراستنا-الطارؼ–لمصحة الجوارية بوحجار 

 

 : الاستمارة -ج 

مجموعة مف الأسئمة المكتوبة التي تعد قصد الحصوؿ عمى معمومات أو آراء : "تعرف عمى أنيا

 .2"المبحوثيف حوؿ ظاىرة أو موقؼ معيف

أداة لتجميع بيانات ذات صمة بمشكمة بحثية معينة وذلؾ عف طريؽ ما يقرره : " بأنياوتعرف كذلك

 .3"المبحوثيف لفظيا في إجابتيـ عف الأسئمة التي تتضمنيا

                                                           
، 2006، دار القصبة، الجزائر، 2، ترجمة بوزيد صحراوي  وآخرون، طمنهجية البحث العلمي في العلوم الإنسانية: مورس أنجرس-  1

.  197ص 
.  293مرجع سابق، ص : محمد جلال الغندور-  2
.  293المرجع نفسه، ص -  3
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مجموعة مف الأسئمة المبنية حوؿ موضوع معيف يتـ وضعيا في الاستمارة، : " بأنياوتعرف كذلك

وتوزع أو ترسؿ إلى المبحوثيف أو تسمـ ليـ لمحصوؿ عمى أجوبة حوؿ الأسئمة المطروحة، ويتـ 

 .1"تنفيذ الاستمارة إما عف طريؽ المقابمة الشخصية أو ترسؿ إلى المبحوثيف عف طريؽ البريد

       وبناء عمى ذلؾ تـ إعداد أسئمة الاستمارة التي توجو إلى عينة أفراد المؤسسة العمومية 

 سؤاؿ مغمؽ وسؤاؿ مفتوح، وبذلؾ قسمت الاستمارة 30لمصحة الجوارية بوحجار، تحتوي عمى 

 (02أنظر الممحق رقم ): عمى النحو التالي

 (. 06 إلى 01مف سؤاؿ ) أسئمة 6بيانات شخصية، وتمثمت في : المحور الأول 

 بيانات متعمقة بمساىمة برنامج التخطيط الإستراتيجي في بناء الثقة : المحور الثاني

وتمثمت - الطارؼ–الإدارية مع الموظفيف بالمؤسسة العمومية لمصحة الجوارية بوحجار 

 (.19 سؤاؿ 07مف سؤاؿ رقـ ) سؤاؿ 13في 

 بيانات متعمقة بمساىمة برنامج التخطيط الإستراتيجي إلى إيجاد مدخؿ : المحور الثالث

–إداري يعزز عممية التغيير التنظيمي لممؤسسة العمومية لمصحة الجوارية ببوحجار 

 (. 30 إلى 20 رقـ ؿمف سؤا) سؤاؿ، 11وتمثمت في - الطارؼ

 : عينة الدراسة -4

 : ىناؾ العديد مف التعريفات التي وصفيا الباحثوف لتعريؼ العينة، نذكر منيا

 جزء مف مجتمع الدراسة تحمؿ خصائص وصفات ىذا المجتمع : " بأنيايعرفيا البعض

 .2"وتمثمو فيما يخص الظاىرة موضوع البحث

                                                           
.  312، ص 1971، مكتبة القاهرة الحديثة، تصميم وتنفيذ البحوث الاجتماعية: محمد طلعت عيسى-  1
.  88مرجع سابق، ص : محمد جلال الغندور-  2
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 بأنيا جزء مف المجتمع الإحصائي يتـ اختياره وفؽ أساليب المعاينة : "وتعرف كذلك

الإحصائية ويشترط أف تكوف مماثمة لممجتمع الذي نقوـ بدراستو ولكي تكوف العينة ممثمة 

لمجميع يجب أف تتضمف خصائص المجتمع بشكؿ يمكننا تعميـ نتائجيا لتقدير أىـ 

 .1"معالـ المجتمع الإحصائي

 .         و في دراستنا ىذه  فقد قمنا باستخداـ العينة الطبقية

 العينة الطبقية : 

  تستخدـ ىذه الطريقة عندما يكوف المجتمع مصنؼ إلى طبقات، وتكوف لدينا الرغبة في 

تمثيؿ جميع ىذه الطبقات في العينة، ، حيث يتـ تصنيؼ المجتمع في طبقات وفقا لخصائصو 

 .2...أو المستوى الدراسي (إناث/ذكور)مف ناحية النوع 

 عمى العموـ لا يوجد اتفاؽ عممي إحصائي لتحديد الحجـ الأمثؿ لمعينة، :تقدير حجم العينة * 

 :بؿ يمكف أف نذكر مف ذلؾ اتجاىيف 

يعتمد عمى نظريات الاحتمالات و ىذا يستمزـ الإلماـ بقدر واسع مف المعمومات الإحصائية *

 .لتقدير أحسف لحجـ العينة

 مف المجتمع الكمي و قد اعتمدنا في الدراسة عمى ىذا % 15 -%10حجـ العينة يتراوح مف *

 مف المجتمع الكمي لكف نظرا لصعوبة ميداف الدراسة في ىذه %15اتجاه حيث تـ اعتماد نسبة 

                                                           
.  88المرجع نفسه، ص -  1
. 2014، القاهرة، 9، دار النشر للجامعات، طمناهج البحث في العلوم النفسية والتربوية: رجاء  محمود أبوعلام-  2
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 ليقؿ عدد % 25الفترة و ما تواجيو مف ارتفاع في عدد الاصابات قمنا برفع النسبة المؤوية الى 

 .  العينة المبحوثة التي تساعدنا عمى الاجابة عمى استمارة الاستبياف المعدة  

 : مفردة مقسميف كالتالي74يتكوف مف : المجتمع الأصمي لمدراسة 

 الشبو الطبييف ؛الأطباء و  

  ؛العماؿ الإدارييف 

 المتعاقديف . 

 تحتـ النظر والتحقيؽ الميداني في كؿ ما ىو موصوؿ بطبيعة الموضوع موضوعنا طبيعة و

 عينة، بعد اعتماد  نسبة (19) حجميا بمغالعينة الطبقية ، الّتي  الذي يقودنا إلى اختيار

  مف المجتمع الكمي25%

. 10 الشبو الطبييفالأطباء و (1

( 19):بالتقريب   المجموع   .          04العماؿ الإدارييف  (2

 05 المتعاقدوف (3

 : أساليب المعالجة البيانية -5

 . استخدمنا لمعالجة بيانات الدراسة الميدانية حساب التكرارات وكذا حساب النسب المئوية

 : عرض وتحميل بيانات الدراسة الميدانية -6

 : خصائص العينة

 . يوضح توزيع عينة البحث حسب الجنس:02الجدول رقم 

 % النسبة التكرار الجنس



الدراسة الميدانية                 :                               الخامسالفصل   
 

89 
 

 % 52.63 10 ذكور

 % 47.36 9 إناث

 % 100 19 المجموع

 

يبيف الجدوؿ أعلاه أف أعمى نسبة كانت نسبة الذكور العامميف بالمؤسسة العمومية لمصحة 

 تمييا مباشرة نسبة الإناث الموظفات بنفس % 52.63الجوارية ببوحجار، وىي تقدر بنسبة 

 . % 47.36المؤسسة وتقدر بػ 

و ىذا إف دؿ فانو يدؿ بأف طبيعة المتردديف عمى المؤسسة الاستشفائية ليس فقط فئة النساء    

و الأطفاؿ ليتحتـ عمى وزارة الصحة بتوظيؼ أكبر قدر ممكف مف النساء العاملات بؿ ىناؾ 

حتى مف فئة الرجاؿ المتردديف ليا و كذا طبيعة الخدمات المقدمة مف قبؿ المؤسسة و كذا العمؿ 

 . التناوبي يحتـ عمييا أيضا توظيؼ عدد كبير مف الرجاؿ

 

 

 

 

 .يوضح توزيع عينة البحث حسب السف: 03الجدول رقم 

 % النسبة التكرار السن
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 % 31.57 06  سنة30أقل من 
 % 42.10 08 40 إلى 31من 
 % 10.52 02 50 إلى 41من 

 % 15.78 03  سنة51أكثر من 
 % 100  19 المجموع

 

 نلاحظ أف أكبر نسبة للأعمار الموظفيف 03مف خلاؿ النسب المقدمة في الجدوؿ رقـ 

 08حيث بمغ عددىـ  (40-31)بالمؤسسة العمومية لمصحة الجوارية ببوحجار تنحصر في الفئة 

 سنة 30، ثـ تمييا فئة المبحوثيف ذوي السف أقؿ مف % 42.10مبحوثيف أي بنسبة تقدر بػ

والفئة  (50-41)، ثـ تمييا الفئة العمرية مف % 31.57 مبحوثيف أي بنسبة 06والبالغ عددىـ 

 وترجع ىذه الأخيرة إلى الفئة 15.78 و 10.52 سنة، حيث تقدر النسبة ما بيف 51الأكثر مف 

  سنة، 51الأكثر مف 

ىذا ما يدؿ عمى  أف أغمبية المبحوثيف شباب، وىذا راجع إلى أف ىذه الفئة تتميز 

بالنضج الفكري وأكثر حيوية وقدرة بدنية وليـ الرغبة في العمؿ وأكثر التزاما و عطاء ناىيؾ عف 

 . مستوى الخبرة الفعاؿ

 .يوضح توزيع عينة البحث حسب الحالة المدنية: 04الجدول رقم 

 % النسبة التكرار الاحتمالات
 % 26.31 05 أعزب
 % 73.63 14 متزوج
 % 0 00 مطمق
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 % 0 0 أرمل
 % 100  19 المجموع

 

نلاحظ مف خلاؿ ىذا الجدوؿ الذي يوضح توزيع عينة البحث حسب الحالة المدنية أف 

 و ىي % 73.63 أي بنسبة 14أكبر عدد مف المبحوثيف ىـ مف المتزوجيف حيث أف عددىـ 

 .  %26.31 بنسبة  05نسبة عالية جدا مقارنة بنسبة فئة العزاب البالغ عددىـ 

و ىذا يدؿ عمى أف فئة المتزوجيف لدييـ ارتباطات عائمية تفرض عمييـ العمؿ لتحقيؽ 

الاستقرار المادي والنفسي الذي يحقؽ بدوره الاستقرار الأسري لأفراد عائمتيـ، وىذا ما يفرض 

عمييـ الالتزاـ في العمؿ والتمسؾ بو والاجتياد فيو فبمجرد الحصوؿ عمى وظيفة ومصدر لتأميف 

 . الدخؿ يتجو الموظؼ لتكويف أسرة باعتبارىا ثاني اىتماماتيا بعد الوظيفة

 . يوضح توزيع عينة البحث حسب المؤىؿ العممي:05الجدول رقم 

 % النسبة التكرار الاحتمالات
 % 21.05 04 دبموم

 % 15.78 03 بكالوريا
 % 31.57 06 ليسانس
 % 10.52 02 ماجستير
 %21.05   04 دكتوراه
 %100 19 المجموع
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استنادا عمى نتائج الجدوؿ أعلاه نلاحظ أف أكبر نسبة لمموظفيف بالمؤسسة العمومية 

لمصحة الجوارية بوحجار مف حيث المؤىؿ العممي ىي نسبة ليسانس، وىي نسبة مقدرة بػ 

 ثـ يمييا كؿ مف مستوى الدكتوراه ونسبة الموظفيف المتحصميف عمى دبموـ بنفس % 31.57

 ثـ يمييا مستوى % 15.78 ، ثـ نجد مستوى البكالوريا بنسبة % 21.05النسبة وىي 

 .%10.52الماجستير بنسبة  

 . يوضح توزيع عينة البحث حسب سنوات الخبرة:06الجدول رقم 

 % النسبة التكرار الاحتمالات
 % 47.36 09  سنوات5أقل من 

 % 21.05 04 10 إلى 5من 
 % 15.78 03 15 إلى 11من 
 % 0 0  20 إلى 16من 

 %15.78    03  21أكثر من 
 %100 19 المجموع

 

 توزيع أفراد عينة الدراسة حسب سنوات الخبر حيث تـ تقسيميا 06يوضح الجدوؿ رقـ 

 سنوات في المرتبة الأولى حيث بمغ عدد الموظفيف 05 فئات، فقد جاءت فئة أقؿ مف 5إلى 

 سنوات حيث بمغ عددىـ 10 إلى 5، ثـ تمييا الفئة مف % 47.36 وبنسبة 09ضمف ىذه الفئة 

 15 إلى 11، أما في المرتبة الثالثة فقد جاءت الفئتيف مف % 21.05 وبنسبة مئوية بمغت 04

  %15.78 ونسبة مئوية بمغت 03 سنة بنفس الدرجة حيث بمغ عدد الأفراد 21سنة وأكثر مف 

 .%0 سنة فقد جاءت في المرتبة الأخيرة بنسبة 20 إلى 16وبالنسبة لفئة مف 
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و ىذا إف دؿ فانو يدؿ عمى أف وزارة الصحة في السنوات الفارطة فتحت باب التوظيؼ لشريحة 

 .جديدة في ىذا المجاؿ نتيجة لوصوؿ عدد كبير مف موظفييا لسف التقاعد و نياية الخدمة

 . يوضح توزيع عينة البحث حسب الوظيفة:07الجدول رقم 

 % النسبة التكرار الاحتمالات
 % 21.05 04 طاقم إداري
 % 52.63 10 طاقم طب

 % 26.31 05 عمال مينيين
 %100 19 المجموع

 

 تبيف لنا أف أعمى نسبة ىي النسبة الخاصة بالطاقـ 07مف خلاؿ قراءتنا لمجدوؿ رقـ 

 بينما الفئة المتبقية فيي توزع عمى الفئات الأخرى، حيث تـ % 52.63الطبي حيث بمغت 

لفئة العماؿ المينييف، مع تسجيؿ أقؿ نسبة لمطاقـ الإداري حيث قدرت % 26.31تسجيؿ نسبة 

 . % 21.05بػ 

و ىذا إف دؿ كذلؾ فانو يدؿ عمى طبيعة الخدمات المقدمة مف قبؿ ىذه المؤسسة ألا و ىي 

الاستشفائية و عميو فمحورىا الأساسي ىي توظيؼ قدر كبير مف الأطباء و الشبو الطبييف لمقياـ 

 . بالواجب الإنساني و السوسيو ميني الذي تيدؼ إليو
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 مساىمة برنامج التخطيط الإستراتيجي في بناء الثقة الإدارية مع :المحور الثاني 

 -الطارؼ–الموظفيف بالمؤسسة العمومية لمصحة الجوارية ببوحجار 

 . يوضح الافتخار بالانضماـ إلى المؤسسة العمومية لمصحة الجوارية:08الجدول رقم 

 النسبة المئوية التكرار البدائل النسبة المئوية التكرار الاحتمالات

  %57.89 11 نعم  %84.21 16 نعم

  %26.31 05 لا

  %84.21 16 المجموع

   %15.78 03 لا

  %100 19 المجموع

 

يتضح لنا مف خلاؿ الجدوؿ أعلاه أف معظـ إجابات المبحوثيف متباعدة جدا مف حيث 

نسبة الافتخار بالانضماـ لممؤسسة العمومية لمصحة الجوارية، حيث بمغت نسبة المبحوثيف 

، وىي نسبة عالية جدا مقارنة بنسبة المبحوثيف غير % 84.21الفخوريف بيذا الانضماـ نسبة 

 لأف طموح الفئة الأخيرة ىو تغيير أماكف عمميـ مف أجؿ % 15.78الفخوريف والتي قدرت بػ 

 . اكتساب خبرة أخرى في مجاؿ آخر
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و أما نسبة المبحوثيف الفخوريف تمثؿ سببيا في أف رتبتيـ الوظيفية تتناسب مع منصبيـ 

 .%57.89الإداري حيث قدرت نسبتيـ بػ 

 وىذا إف دؿ فانو يدؿ عمى الرغبة الشديدة في مزاولة مياميـ بيذه المؤسسة و نتيجة 

عمى العدؿ الإداري أثناء التوظيؼ و الترقية الذي مف خلالو يجد الفرد نفسو جزءا لا يتجزأ مف 

ىذه المؤسسة يحافظ عمى سمعتيا و اسميا و بيذا تحقؽ ىدفيا و ىذا ما يؤكده الكاتب بلاؿ 

 .1 خمؼ

 

 

 يوضح قياـ المؤسسة بتغييرات عمى مستوى الييكؿ التنظيمي لتحسيف :09الجدول رقم 

 .الأداء الأمثؿ

 النسبة المئوية التكرار البدائل النسبة المئوية التكرار الاحتمالات
  %31.57 06 توسيع مصالح استشفائية  %63.15 12 نعم

  %31.57 06 زيادة مصالح إستشفائية أخرى
  %0 00 دمج المصالح الاستشفائية

  %63.15 12 المجموع
    %36.84 07 لا

   %100 19 المجموع
 

                                                           

  1. 67مرجع سابق، ص :بلال خلف السكارنة
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نلاحظ مف خلاؿ النسب المقدمة في الجدوؿ أعلاه أف المؤسسة تقوـ بتغييرات عمى 

حيث نجد أف الموظفيف قد % 63.15مستوى الييكؿ التنظيمي لتحسيف الأداء الأمثؿ بنسبة 

صرحوا بأف التغييرات التي قامت بيا المؤسسة عمى مستوى الييكؿ التنظيمي لتحسيف الأداء 

الأمثؿ كانت نسبيـ متساوية بيف توسيع المصالح الاستشفائية وزيادة مصالح إستشفائية أخرى 

 . %31.57وذلؾ بنسبة 

بينما الموظفيف الذيف أجابوا بأف المؤسسة لـ تقـ بأي تغييرات عمى مستوى الييكؿ 

 . %36.84 وقدرت نسبتيـ بػ 07التنظيمي لتحسيف الأداء الأمثؿ حيث بمغ عددىـ 

 بفكرة تغيير الييكؿ التنظيمي مف او ىذا يدؿ عمى أف عدد كبير مف أفراد العينة رحبو

خلاؿ توسيع و زيادة مصالح استشفائية أخرى ىذا ما يسيؿ عمييـ عممية التطبيب كؿ حسب 

تخصصو و كذا حسب الحالة الموجو ليـ و ىذه الإستراتيجية تطمح ليا العديد المؤسسات 

الاستشفائية الجوارية لأنيا في العادة مغيبة نتيجة لتواجدىا في مناطؽ عادة ما تكوف معزولة    

و لكي تصبو في تحقيؽ ىذا التغيير لابد مف وضع خطط إستراتيجية دقيقة و واسعة النظر لكي 

لا نيمؿ ىدفيا الأساسي ىو مد يد العوف لممرضى المحتاجيف و المشي وراء التوسيع و تعطيؿ 

مصالحيـ الاستشفائية لأف عادة ىذه الشريحة مف المتردديف تكوف معوزة و يتعذر عمييا الذىاب 

 .1إلى الأطباء الخواص

 

 

                                                           

  2771مرجع سابق،  ص : ياسف حبيبة 
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يوضح مساعدة الييكؿ التنظيمي عمى وضوح المعالـ الوظيفية لجميع : 10الجدول رقم 
 .الموظفيف بيف مختمؼ المصالح

 النسبة المئوية التكرار البدائل النسبة المئوية التكرار الاحتمالات
  %42.10 08 نعم  %73.68 14 نعم

  %31.57 06 لا
  %73.68 14 المجموع

   %26.31 05 لا
  %100 19 المجموع

 

نلاحظ مف خلاؿ النسب المقدمة في الجدوؿ أعلاه أف الييكؿ التنظيمي يساعد بدرجة 

 73.68كبيرة عمى وضوح المياـ الوظيفية لجميع الموظفيف في مختمؼ المصالح وذلؾ بنسبة

وىنا انقسمت إجابات المبحوثيف إلى قسميف، القسـ الأوؿ أجاب أف المؤسسة تتيح لمموظفيف %

، في حيف أجاب % 42.10فرص المشاركة في تعديؿ وتكثيؼ القرارات الإدارية وذلؾ بنسبة 

القسـ الآخر بأف المؤسسة لا تتيح ليـ فرص المشاركة في تعديؿ وتكييؼ القرارات الإدارية، حيث 

 . %31.57بمغت نسبتيـ 

بينما قدرت نسبة الموظفيف الذيف أجابوا بعدـ الموافقة عمى أف الييكؿ التنظيمي لا 

 .%26.31يساعد عمى وضوح المياـ الوظيفية لجميع الموظفيف بيف مختمؼ المصالح بػ 

و ىذا ما يؤكد الإجابة السابقة فحقيقة كؿ ما تقوـ مؤسسة استشفائية بتغيير ىيكميا 

التنظيمي بما يخدـ مرضاىا فيذا ليس فقط مف جانب واحد فانو كذلؾ يخدـ مصمحة موظفييا 

بوضوح المصالح و ما تقدمو مف مياـ و بدوره يسيؿ عمى الأسرة الاستشفائية  مف أطباء، 

ممرضيف و حتى الإدارييف و المتعاقديف عممية تقديـ المياـ المطموبة بكفاءة و فاعمية و في 
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الوقت المطموب و ىذا ليس بعيدا كؿ البعد عف اقتراحات موظفييا فقرارات التغيير خططيا 

الإستراتيجية نابعة مف موظفييا مف خلاؿ الصعوبات و العراقيؿ التي تواجييـ و مف خلاليا 

تترؾ المؤسسة ليـ فرص طرح العديد مف البدائؿ التي تخدـ مصمحة المؤسسة و في إطارىا 

يخدـ مصمحتو الخاصة التي تعبر في مجمميا عف ايجابية كؿ فرد عامؿ بالمؤسسة أثناء تأدية 

 .ميامو

 

 

يوضح ترؾ المؤسسة فرصة اتخاذ القرار دوف الرجوع إلى المسؤوؿ المباشر : 11الجدول رقم 
 .في حاؿ كاف الأمر مستعجؿ

 النسبة المئوية التكرار الاحتمالات
 %68.42 13 نعم
 %31.57 06 لا

 %100 19 المجموع
 

نلاحظ مف خلاؿ النسب المقدمة في الجدوؿ أعلاه أف أعمى نسبة تمثؿ أف المؤسسة 

تترؾ ليـ فرصة اتخاذ القرار دوف الرجوع إلى المسؤوؿ المباشر في حاؿ كاف الأمر مستعجؿ 

 وذلؾ راجع إلى أف المؤسسة تترؾ ليـ ىامشا مف الحرية لمتصرؼ في %68.42وذلؾ بنسبة 

الرعاية الطبية خاصة و أف عمؿ المؤسسة موجو لفئة كبيرة مف المرضى، ىذه الفئة التي تتردد 

عمى ىذه المؤسسة في كؿ وقت حتى في الفترة المسائية أو الميمية في غياب الإطار الإداري 

الذي يقدـ ميامو في الفترة الصباحية فقط و عميو القوانيف الإدارية تعطي بعض الصلاحيات 
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للأطباء و الممرضيف فرصة اتخاذ القرار في مسائؿ مستعجمة تمس حياة المواطنيف في حالة 

 . 1الطوارئ و ىذا ما أكدتو دراسة أحمد السعيدي

 يوضح أف المؤسسة تعمؿ عمى توفير كؿ الوسائؿ الطبية التي تحتاجيا في :12الجدول رقم 

 .العمؿ

 النسبة المئوية التكرار البدائل النسبة المئوية التكرار الاحتمالات
  %63.15 12 طمب كتابي لممسؤول  %68.42 13 نعم
اقتراضيا وتوفيرىا من مؤسسة    

 استشفائية أخرى
01 5.26%  

  %0 0 التوقف عن العمل إلى حيت توفرىا
  %68.42 13 المجموع

 %26.30  05 نعم  %31.57 06 لا
 %5.26 01 لا

  %31.57 06 المجموع
   %100 19 المجموع
 

 تبيف أف المؤسسة تعمؿ عمى توفير كؿ الوسائؿ الطبية 12مف خلاؿ قراءتنا لمجدوؿ رقـ 

 ويكوف ذلؾ عف طريؽ طمب كتابي لممسئوؿ %68.42التي تحتاجيا في العمؿ وذلؾ بنسبة 

 .%5.26 و استبعاد اقتراضيا وتوفيرىا مف مؤسسة استشفائية أخرى بنسبة %63.15بنسبة 

                                                           

  .188مرجع سابق، ص : أحمد السعيدي 
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بينما قدرت نسبة الموظفيف الذيف أجابوا بأف المؤسسة لا تعمؿ عمى توفير كؿ الوسائؿ 

 وىنا أجاب بعض الموظفيف بأنيـ يسعوف لممطالبة %31.57الطبية التي تحتاجيا في العمؿ بػ 

 .%26.30بإلحاح عمى توفيرىا وذلؾ بنسبة 

و ىذا يدؿ عمى سير المؤسسة الاستشفائية و كذا موظفييا عمى توفير معدات العلاج 

بحسب الحاجة إلييا و ما يتناسب مع ضرورة استخداميا ففي حاؿ غياب بعض الأدوات نجد 

 عند الضرورة لكي لا يقعوف في مشكؿ ما نظرا لغيابيا امبادرة الموظفيف في طمبيا لاستخدامو

لكف بطريقة مقننة عف طريؽ طمب كتابي مف قبؿ مف قبؿ الموظفيف بعد التشاور فيما بينيـ     

و تحديد النقص أو الندرة في الوسائؿ الطبية ثـ إمضاء كؿ المطالبيف بذلؾ و يرفع ىذا الطمب 

 .    إلى مدير المؤسسة و ىذا في حد ذاتو يعد بعد استراتيجي لتفادي الندرة يوما ما

 .  يوضح القوانيف السائدة في المؤسسة تعمؿ عمى تحقيؽ المساواة بيف الموظفيف:13الجدول رقم 

 النسبة المئوية التكرار الاحتمالات 
 %52.63  10 نعم
 %47.36 09 لا

 %100 19 المجموع
 

 نلاحظ أف أعمى نسبة القائمة بأف القوانيف 13مف خلاؿ النسب المقدمة في الجدوؿ رقـ 

 ثـ تمييا مباشرة نسبة %52.63السائدة تعمؿ عمى تحقيؽ المساواة بيف الموظفيف وذلؾ بنسبة 

الموظفيف الذيف أجابوا بأف المؤسسة لا تعمؿ عمى تحقيؽ المساواة بيف الموظفيف وذلؾ بنسبة 

47.36%. 
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 وىذا راجع إلى وجود ما يعرؼ العدالة و في مقابميا تماما المحسوبية والتمييز لأف 

القانوف في جية والعلاقات في جية أخرى وىذا يدؿ عمى أف القانوف يطبؽ عمى الضعيؼ فقط  

و ىذه في حد ذاتيا تعبر عف وجود الفساد في ظؿ رفع راية الشفافية فلا تخمو مؤسسة جزائرية 

 في دراستو أسامة حسينيو ىذا ما أكده ... مف بعض عناصر الفساد سواء كاف إداري، تنظيمي

 .1 دور التخطيط الاستراتيجي في تحسيف أداء المؤسسةحوؿ

  يوضح الالتزاـ بأوامر المسؤوؿ المباشر:14جدول رقم 

 النسبة المئوية التكرار البدائل النسبة المئوية التكرار الاحتمالات
  %100 19 احترام التسمسل اليرمي  %100 19 نعم

  %0 0 التيرب من المسؤولية
  %100 19 المجموع

   %0 00 لا
  %100 19 المجموع

 

يوضح لنا الجدوؿ المدوف أعلاه الذي يمثؿ التزاـ الموظؼ بأوامر المسؤوؿ المباشر، 

 وىذا راجع إلى إلزامية احتراـ التسمسؿ اليرمي و الذي مبرـ منذ بداية %100حيث بمغت النسبة 

العمؿ أثناء التوظيؼ و محرر في عقد العمؿ الممضي مف قبؿ الموظفيف بضرورة الالتزاـ بأوامر 

المسؤوؿ المباشر و أي رفض أو تجاىؿ يؤدي بصاحبو إلى العقاب الإداري و أف احتراـ 

التسمسؿ اليرمي يزيد مف بناء الثقة بيف المسؤوؿ و المرؤوسيف و يسيؿ تأدية المياـ في إطارىا 

 .القانوني

                                                           

  1 . 80مرجع سابق، ص :أسامة حسيني
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 يوضح التنسيؽ بيف مختمؼ الأقساـ والمصالح لمعالجة الحالات :15جدول رقم 

 .المرضية

 النسبة المئوية التكرار الاحتمالات 
 %78.94  15 نعم
 %21.05 04 لا

 %100 19 المجموع
 

يوضح لنا الجدوؿ المدوف أعلاه أف أعمى قيمة تمثؿ أف أغمبية الموظفيف أجابوا بأف 

المؤسسة تعمؿ عمى التنسيؽ بيف مختمؼ الأقساـ والمصالح لمعالجة الحالات المرضية حيث 

، بينما قدرت نسبة الموظفيف الذيف أجابوا بأف المؤسسة لا تعمؿ عمى %78.94قدرت النسبة بػ 

 .%21.05التنسيؽ بيف مختمؼ الأقساـ والمصالح لمعالجة الحالات المرضية بػ 

و ىذا يدؿ عمى أف المؤسسة تسعى جاىدة إلى بموغ أقصى درجات الرضا بيف موظفييا و ىذا 

يتـ إلا مف خلاؿ التنسيؽ بيف مختمؼ أقساميا و مصالحيا و في ىذا الإطار تتجنب بعض 

 أثر الموسومة بػػػ المشاكؿ الناجمة عف سوء التسيير ىذا ما تؤكده دراسة علاوي عبد الفتاح

  .1التغيير التنظيمي عمى أداء الموارد البشرية

يوضح قياـ المؤسسة بتعديؿ القوانيف بما يتناسب مع ظروؼ الموظفيف : 16الجدول رقم 

 .والتزاماتيـ

                                                           

. 256مرجع سابق، ص : علاوي عبد الفتاح  1 
 



الدراسة الميدانية                 :                               الخامسالفصل   
 

103 
 

 النسبة المئوية التكرار الاحتمالات 
 %63.15  12 نعم
 %36.84 07 لا

 %100 19 المجموع
 

 بأف المؤسسة تعمؿ عمى تعديؿ القوانيف بما 16نستنتج مف خلاؿ نتائج الجدوؿ رقـ 

 ، بينما قدرت نسبة الموظفيف %63.15يتناسب مع ظروؼ الموظفيف والتزاماتيـ وذلؾ بنسبة 

الذيف أجابوا بأف المؤسسة لا تقوـ بتعديؿ القوانيف بما يتناسب مع ظروؼ الموظفيف والتزاماتيـ بػ 

36.84% . 

و ىذا يدؿ عمى أف قوانيف المؤسسة غير صارمة مع موظفييا لألا تخسر ولائيـ 

وانتماءىـ لممؤسسة و بذلؾ تنشر في لوائحيا الاشيارية واجبات الموظفيف ضمف القانوف الداخمي 

لممؤسسة المتعارؼ عميو و في بعض الحالات يتوجب عمييا تغيير بعض القوانيف بحسب الحالة 

كتغيير وقت العمؿ في الصيؼ أو في شير رمضاف أو بسبب انتشار الأوبئة و خير مثاؿ عمى 

ذلؾ انتشار جائحة كورونا الذي حتـ عمييا زيادة أوقات العمؿ و كذا الصرامة في بروتوكوؿ 

 ... الوقاية منو

 

 

 

 . يوضح تطور المؤسسة مرىوف بعمميات التغيير:17الجدول رقم 



الدراسة الميدانية                 :                               الخامسالفصل   
 

104 
 

 النسبة المئوية التكرار الاحتمالات 
 % 100  19 نعم
 % 0 00 لا

 %100 19 المجموع
 

 الذي يوضح أف تطور المؤسسة مرىوف بعمميات 17يتضح لنا مف خلاؿ الجدوؿ رقـ 

 .  مف الموظفيف أجابوا بنعـ%100التغيير بنسبة 

فيـ حقيقة يحبذوف عممية التغيير التي مف خلاليا يروف أنو يؤدي إلي التطوير باعتباره الانتقاؿ 

 كاف التغيير في ء مما كانت عميو المؤسسة، سوافمف الوضعية الحالية إلى وضعية مغايرة، أحس

 ىذا تماشيا مع بيئتيا الداخمية و المحيطة بيا و أىدافيا، ى وظائفيا، وحتو حجميا، أوىيكميا، أ

، و في ىذا الإطار يحقؽ كذلؾ 1و ذلؾ لتحقيؽ أىدافيا بأكثر كفاءة و فعالية (الخارجية)

.موظفييا ىدفيـ الخاص  

. يوضح الأجر المتقاضى يتطابؽ مع الجيد المبذوؿ:18الجدول رقم   

 النسبة المئوية التكرار الاحتمالات 
 % 15.78  03 نعم
 % 84.21 16 لا

 %100 19 المجموع
 

                                                           

  224.1، ص 2002، دار وائل، عمان، 2التنمية الإدارية، ط: موسى اللوزي  
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مف خلاؿ النسب المقدمة في الجدوؿ أعلاه نلاحظ أف معظـ الموظفيف أجابوا بأف الأجر 

، وىي نسبة عالية جدا مقارنة مع %84.21المتقاضى لا يتطابؽ مع الجيد المبذوؿ وذلؾ بنسبة 

 .%15.78الموظفيف الذيف أجابوا بنعـ حيث بمغت نسبتيـ 

 وىذا راجع إلى أنو لا يوجد تكافئ بيف المياـ الموكمة و الجيد المبذوؿ ولا يوجد تحييف 

في الرواتب و الأجور الخاص بقطاع الصحة إلا لمرتب العميا ، خاصة و أنو إداريا تابعا 

لممديرية العامة لموظيؼ العمومي فنجد موظفييا مستاءيف مف رداءة الأجور و بطئ في الترقية و 

 .  الرتب المينية

 . يوضح تقديـ المؤسسة خدمات اجتماعية تعزز الجيد المبذوؿ: 19الجدول رقم 

 النسبة المئوية التكرار البدائل النسبة المئوية التكرار الاحتمالات
  %36.84 07 سكن وظيفي  %36.84 07 نعم

  %0 0 حافمة جماعية لمتنقل
  %36.84 07 المجموع

   %63.15 12 لا
  %100 19 المجموع

 

 مف الموظفيف يعتبروف أف المؤسسة لا تقدـ %63.15مف خلاؿ الجدوؿ أعلاه لاحظنا أف نسبة 

 مف الموظفيف فقد أجابوا بأف %36.84ليـ خدمات اجتماعية تعزز جيدىـ المبذوؿ، أما نسبة 

المؤسسة تقدـ ليـ خدمات اجتماعية تعزز جيدىـ المبذوؿ، حيث نجد أف مف بيف الخدمات 

 .% 36.84الاجتماعية التي تقدميا ىذه المؤسسة ىي السكف الوظيفي بنسبة 



الدراسة الميدانية                 :                               الخامسالفصل   
 

106 
 

و ىذا إف دؿ فانو يدؿ عمى أف الموظفيف غير راضييف بما تقدىـ ليـ المؤسسة عمى غرار ما 

يقدموه ليا مف كفاءة في تأدية المياـ خاصة و أف المؤسسة تعمـ بأف معظـ موظفييا يقطنوف في 

نفس المنطقة التي تتربع عمييا المؤسسة و أما النسبة المستفادة مف السكف تكوف عادة للأطباء  

و المدراء لأنيـ في غالب الأحياف مف خارج المنطقة أو مف خارج الولاية و لتفادي بعد المسافة 

 .و الدخوؿ في دوامة التأخر عف مكاف العمؿ خاصة و أف حياة المرضى مرتبط بتواجدىـ

 .  يوضح عمؿ المؤسسة بفترات التناوب اليومي:20الجدول رقم 

 النسبة المئوية التكرار البدائل النسبة المئوية التكرار الاحتمالات

  %47.36 09 نعم  %89.47 17 نعم

  %42.10 08 لا

  %89.47 17 المجموع

    %10.52 02 لا

   %100 19 المجموع

 

 نلاحظ أف أغمبية الموظفيف الذيف صرحوا 20مف خلاؿ النسب المقدمة في الجدوؿ رقـ 

 وتقدر نسبتيـ 17بأف المؤسسة تعمؿ بفترات التناوب كانت نسبتيـ عالية جدا حيث بمغ عددىـ 

 كانت ليـ آراء مختمفة فمف بيف 17 حيث أف ىؤلاء الموظفيف الذيف بمغ عددىـ %89.47بػ 

الذيف اعتبروا أف المؤسسة تترؾ ليـ حرية اختيار الفترة التناوبية الملائمة حيث قدرت نسبتيـ بػ 

  وذلؾ لتوفير قسط كبير لراحة الموظفيف بيا مف أجؿ بذؿ أقصى جيد أثناء العمؿ، 47.36%

في حيف البعض الآخر صرح بأف المؤسسة لا تترؾ ليـ حرية اختيار الفترة التناوبية الملائمة 
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 و ذلؾ لكي لا تغمب المصمحة الخاصة عمى المصمحة العامة و لكي لا تفتح %42.10بنسبة 

عمييا باب تضارب الآراء حوؿ توقيت العمؿ المناسب و بذلؾ يعـ نوعا ما مف الحساسية بيف 

موظفييا ، بينما تقدر نسبة الموظفيف الذيف صرحوا بأف المؤسسة لا تعمؿ بفترات التناوب اليومي 

 . و ىـ أغمبيـ مف الفئة الإدارية الذي يقتصر عمميـ في الفترة الصباحية فقط%10.52بػ 

مساىمة برامج التخطيط الإستراتيجي في إيجاد مدخؿ إداري يعزز عممية التغيير : المحور الثالث

  -.الطارؼ–التنظيمي لممؤسسة العمومية لمصحة الجوارية بوحجار 

 .مشاركة الموظؼ في البرامج التطويرية في المؤسسة: 21الجدول رقم 

 النسبة المئوية التكرار الاحتمالات 
 %47.36  09 نعم
 %52.63 10 لا

 %100 19 المجموع
 

 مف الموظفيف يشاركوف في البرامج %47.36مف خلاؿ الجدوؿ أعلاه لاحظنا أف نسبة 

 لا يشاركوف في البرامج % 52.63التطويرية في المؤسسة و تسبقيا نسبة متقاربة جدا بػػػ 

 .التطويرية في المؤسسة

و ىذا يدؿ عمى أف المؤسسة لا تشارؾ جؿ موظفييا في عممية البرمجة التطويرية بؿ 

يقتصر ذلؾ عمى المسؤوليف منيـ و رؤساء الأطباء لأنيـ يمتمكوف تطمعات مستقبمية جيدة      

و خاصة و أنيـ ينتقموف إلى ولايات أخرى و كذا إلى دوؿ أخرى مف خلاؿ الدورات التدريبية    

و التكوينية و كذا المنتديات و عميو فإنيـ يمتمكوف القدرة عمى طرح العديد مف البدائؿ و صنع 

القرار و بيذا فيي تعتمد عمييـ بدرجة كبرى في مشاركتيا عمى وضع خطط إستراتيجية تزيد مف 
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تطور المؤسسة لكف ىذه الرؤية يجدىا بعض الموظفيف غير عادلة نظرا لعدـ إشراكيـ و بذلؾ 

يعيقوف كؿ العمميات و القرارات و التصرفات التي تزيد مف جودة عمميـ و بموغ الأىداؼ و لو 

 .1عمى مدى معيف و ىذا ما تؤكده الكاتبة ىناء القيسي

 

 يوضح معارضة الموظؼ لمقوانيف الجديدة التي لا تخدمو في :22الجدول رقم 
 .المؤسسة

 النسبة المئوية التكرار الاحتمالات 
 % 26.31  05 نعم
 %73.68 14 لا

 %100 19 المجموع
 

يبيف لنا الجدوؿ المدوف أعلاه أف أعمى نسبة تمثؿ أف أغمبية الموظفيف لـ يقدموا 

 %73.68اعتراض حوؿ القوانيف الجديدة التي لا تخدـ الموظفيف في المؤسسة، حيث قدرت بػ 

 .% 26.31بينما قدرت نسبة الموظفيف الذيف قدموا اعتراض بػ  

و ىذا إف دؿ فانو يدؿ عمى أف لمموظؼ ىدفو الخاص يبمغو في إطار بموغ المؤسسة 

ىدفيا و في حاؿ تضع المؤسسة قوانيف تعيؽ بموغ ىدفو فانو أكيد سوؼ يعترض لأنو يرى بأنو 

جزأ لا يتجزأ مف المؤسسة و طرؼ بو تصبو المؤسسة عمى تحقيؽ سمعة جيدة في المنطقة 

خاصة و أنيا جوارية و ليست المستشفى الأـ بالولاية و كذا جؿ موظفييا مف أبناء المنطقة     

و عميو نجده يعترض كؿ القوانيف التي تعيقو أو تنقص مف ميامو و مستواه بالمؤسسة و التي 

                                                           

. 100مرجع سابق، : هناء محمود القيسي  1 
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تزيد مف تصغيره أما المرضى أبناء منطقتو أو تكوف عمى حساب جيده المبذوؿ و أدائو الجيد أو 

 .كفاءتو و فعاليتو في المؤسسة

 . يوضح تعاوف الموظؼ مع زملائو في العمؿ:23الجدول رقم 

 النسبة المئوية التكرار الاحتمالات 
 % 100 19 نعم
 % 0 0 لا

 %100 19 المجموع
 

.  مف الموظفيف يتعاونوف مع زملائيـ في العمؿ%100يبيف لنا الجدوؿ أعلاه أف نسبة 

وىذا راجع إلى وجود علاقات طيبة بيف الزملاء مف خلاؿ البعد الإنساني الاجتماعي نظرا لوجود 

بيئة تنظيمية مناسبة لمعمؿ عمى ألا ننسى أف معظـ موظفييا ينحدروف مف تمؾ المنطقة و عميو 

نجدىـ يكمموف بعضيـ البعض في تأدية المياـ، خاصة و أف ىدؼ المؤسسة ىو ضماف سلامة 

و صحة المرضى و تقديـ أحسف الاستشارات الطبية و محاولة تفادي كؿ الأخطاء و ىذا ناتج 

مف رضا الله عز وجؿ و كذا لمضمير الميني الواعي، فالتعاوف فيما بينيـ يزيد مف نزاىة العمؿ 

 . و بأقؿ وقت و جيد عمى الكؿ

 

 .يوضح تفضيؿ الموظؼ العمؿ الروتيني البحت في معاينة المرضى: 24الجدول رقم 

 النسبة المئوية التكرار البدائل النسبة المئوية التكرار الاحتمالات
   %31.57 06 نعم
ابتكار خطط عمل جديدة تقطع   %68.42 13 لا

 الروتين 
04 21.05%  
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عدم معارضة المقترحات في 
 الاجتماعات الدورية

01 5.26%  

مبادرا مع زملائو لإحداث بعض 
 التغييرات لتجنب الأعمال الروتينية

08 42.10%  

  %68.42 13 المجموع   
   %100 19 المجموع
 

مف خلاؿ ىذا الجدوؿ الذي يمثؿ إذا كاف الموظؼ يفضؿ العمؿ الروتيني البحت في 

 %31.57معاينة المرضى نلاحظ أف نسبة الموظفيف الذيف يفضموف العمؿ الروتيني تقدر بػ 

 بعدـ الموافقة اوىي نسبة قميمة، بينما نلاحظ أف أكبر نسبة مئوية تمثؿ أف معظـ الموظفيف أجابو

 تريد أف تبادر مع %42.10 حيث نجد مف بيف ىؤلاء الموظفيف نسبة %68.42حيث قدرت بػ 

الزملاء لإحداث بعض التغييرات لتجنب الأعماؿ الروتينية ثـ تمييا نسبة الموظفيف الذيف يسعوف 

 ثـ تمييا أقؿ % 21.05إلى ابتكار خطط عمؿ جديدة تقطع الروتيف حيث قدرت ىذه النسبة بػ 

 . لمفئة التي تسعى إلى عدـ معارضة المقترحات في الاجتماعات الدورية% 5.26نسبة قدرت بػ 

و ىذا يدؿ عمى أف فئة كبيرة مف المبحوثيف تسعى دائما لما ىو جديد في قطاع الصحة 

و مواكبة الدوؿ الغربية حتى ولو مف خلاؿ المعاينة عمى غرار نقص التجييز فكؿ مبحوث يجد 

نفسو كؿ يوـ يزاوؿ نفس الميمة و في نفس المكاف و عميو لكي لا يدخؿ في دوامة روتينية 

الأعماؿ نجده يسعى جاىدا بخمؽ نوع مف الآليات أو الميكانيزمات الجديدة التي تقطع الروتيف  

 .و تحبذ العمؿ  و ىذا تشاركا مع الزملاء، لأف كؿ واحد منيـ لديو فكرة تعزز فكرة الآخر
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 يوضح مشاركة الموظؼ للإدارة في وضع الخطط الإستشفائية بما :25جدول رقم 

 .يتماشى مع ىوية وخصوصية المنطقة

 النسبة المئوية التكرار الاحتمالات 
 % 25.63 10 نعم
 % 47.36 09 لا

 %100 19 المجموع
 

مف خلاؿ الجدوؿ الذي يمثؿ إذا ما كاف الموظؼ يشارؾ الإدارة في وضع الخطط 

الاستشفائية بما يتماشى مع ىوية وخصوصية المنطقة أـ لا نلاحظ أف النسب المئوية متقاربة، 

 ثـ % 52.63حيث كانت النسبة الأكبر لمموظفيف الذيف كانت إجابتيـ بالموافقة حيث قدرت بػ 

 لمموظفيف الذيف لا يشاركوف الإدارة في وضع الخطط الاستشفائية بما % 47.36تمييا نسبة 

 . يتماشى مع ىوية وخصوصية المنطقة

و ىذا كذلؾ يدؿ عمى تضارب آراء المبحوثيف فمنيـ مف يجدىا ضرورية عمى أف 

يشاركوا الإدارة في وضع خطط استشفائية بما يتماشى مع ىوية و خصوصية المنطقة و منيـ لا 

و ىذا يرتبط  بالعادات و التقاليد و القيـ التي تتمسؾ بيا المنطقة و المحافظة عمييا خاصة في 

ىذه الفترة بدخوؿ معظـ الموظفات النساء الحوامؿ أو الذيف لدييـ أطفاؿ صغار في عطمة 
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استثنائية  فاستحالة تعويض موظفيف رجاؿ في مصمحة الطفولة و الأمومة نظرا لخصوصية 

بعض النساء المحافظات، الذيف يرفضوف المعاينة مف قبؿ رجؿ، في حيف ينظر ليا بعض 

 أو الموظؼ رجؿ ةالمبحوثيف عمى أف الحالة المرضية لا تستوجب التفضيؿ بيف الموظفة امرأ

 .  الميـ ىو تحقيؽ اليدؼ مف المجوء إلى المؤسسة الاستشفائية

 يوضح مشاركة الموظؼ لمزملاء في اقتراح ورسـ أىداؼ المؤسسة :26جدول رقم 

 .الاستشفائية بصورة جماعية

 النسبة المئوية التكرار الاحتمالات 

 % 63.15 12 نعم

 % 36.84 07 لا

 %100 19 المجموع

 

 تبيف أف مشاركة الزملاء في اقتراح ورسـ أىداؼ 26مف خلاؿ قراءتنا لمجدوؿ رقـ 

وىي نسبة عالية، لأف تبادؿ % 63.15المؤسسة الاستشفائية بصورة جماعية قدرت نسبتيـ بػ 

وجيات النظر يؤدي إلى تبادؿ الخبرات مف أجؿ التطور ويفتح المجاؿ أماـ الإبداع والابتكار، 

 . 1والعمؿ الجماعي يعمؿ عمى زيادة الكفاءة والفعالية وسيولة التواصؿ والنقاش المفتوح والتعاوف

 مف الموظفيف لا يشاركوف زملائيـ في اقتراح ورسـ %36.84بينما نجد أف نسبة 

 .أىداؼ المؤسسة الاستشفائية بصورة جماعية و ىذا نتيجة لسمبيتو أثناء العمؿ

                                                           

  1. 245مرجع سابق، ص : مجيد الكرخي 
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 .يوضح تفاعؿ الموظؼ مع الأفكار الجديدة التي تطرحيا الإدارة لتأدية المياـ: 27جدول رقم 

 النسبة المئوية التكرار الاحتمالات 
 % 84.21 16 نعم
 % 15.78 03 لا

 %100 19 المجموع
 

مف خلاؿ الجدوؿ الذي يمثؿ إذا ما كاف الموظفيف يتفاعموف مع الأفكار الجديدة التي 

تطرحيا الإدارة لتأدية المياـ أـ لا يتفاعموف، حيث نلاحظ أف أكبر نسبة مئوية تمثؿ أف معظميـ 

 أي بالموافقة ثـ تمييا أقؿ نسبة مئوية بالنسبة لمذيف أجابوا % 84.21أجابوا بنعـ وذلؾ بنسبة 

بلا أي عدـ الموافقة عمى تفاعؿ الموظفيف مع الأفكار الجديدة التي تطرحيا الإدارة لتأدية المياـ 

 .%15.78حيث قدرت بػ 

و ىذه النسبة تؤكد تحميؿ الجداوؿ السابقة و أف الموظفيف يتفاعموف مع الأفكار الجديدة 

التي تطرحيا الادارة لتأدية المياـ و خاصة أنيـ يؤمنوف بعدالة الادارة و بنزاىة أفكارىا التي ىي 

بعيدة كؿ البعد الفساد بأنواعو و لا تجري وراء المفسديف الذيف شغميـ الشاغؿ عرقمة مصالح 

 . المرضى

 . يوضح تشجيع المؤسسة الموظفيف عمى تقديـ أفكار عمؿ جديدة:28جدول رقم 

 النسبة المئوية التكرار الاحتمالات 
 % 47.36 09 نعم
 %52.63 10 لا

 %100 19 المجموع
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 نلاحظ أف نسب تشجيع المؤسسة 28مف خلاؿ النسب المقدمة في الجدوؿ رقـ 

لمموظفيف عمى تقديـ أفكار جديدة بيف الموافقيف والرافضيف متقاربة حيث نجد أعمى نسبة ىي 

 بأف المؤسسة لا تشجع الموظفيف عمى تقديـ أفكار عمؿ جديدة انسبة المبحوثيف الذيف أجابو

  . % 47.36 وقدرت نسبة الموافقيف بػ % 52.63حيث قدرت بػ 

وذلؾ راجع إلى أف المؤسسة تريد فتح المجاؿ لمموظفيف أماـ الابتكار والإبداع و 

 . الترحيب بوجيات النظر الايجابية في حاؿ أراد الموظفيف المبادرة

 . يوضح سعي الموظؼ إلى مضاعفة جيده لمساعدة المرضى:29جدول رقم 
 النسبة المئوية التكرار البدائل النسبة المئوية التكرار الاحتمالات 

 %15.78 03 نعـ % 89.47 17 نعم
 %73.68 14 لا

 % 89.47 17 المجموع
   % 10.52 02 لا

  %100 19 المجموع
يتضح لنا مف خلاؿ الجدوؿ أعلاه الذي يوضح سعي الموظفيف إلى مضاعفة الجيد 

 حيث % 89.74لمساعدة المرضى أف أغمبية إجابات المبحوثيف تمثمت في الموافقة بنسبة 

يعتبر بعض الموظفيف أف ىذا الجيد المضاعؼ راجع إلى زيادة الرضا اتجاه المؤسسة وذلؾ 

 ، بينما يعتبر البعض الآخر مف الموظفيف أف ىذا الجيد المضاعؼ ليس % 15.78بنسبة 

 وىي نسبة عالية مقارنة بالنسبة % 73.93راجع إلى زيادة الرضا تجاه المؤسسة وذلؾ بنسبة 

الأولى وذلؾ راجع إلى أف الموظفيف يسعوف إلى مضاعفة الجيد لمساعدة المرضى لنيؿ رضا 

 مف الموظفيف صرحوا % 10.52الله واحتراـ المريض والواجب الميني في حيف نجد أف نسبة 

 .بأنيـ لا يسعوف إلى مضاعفة الجيد بؿ يكتفوف فقط بإنجاز الواجبات المطموبة منيـ
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 و ىذا إف دؿ كذلؾ يدؿ عمى أف موظفي الصحة ميمتيـ أولى و الأخيرة ىي السير عمى راحة 

المرضى كؿ حسب احتياجو و معاينتيـ و تقديـ ليـ يد العوف و النصح و لو بكممة طيبة و ىذا 

يعتبر واجب مف واجبات الموظؼ الأساسي، ناىيؾ عف فعؿ الخير و الدعاء الطيب مقابؿ ذلؾ 

خاصة و أف المؤسسة تتوسط حي شعبي و بالتالي كؿ المتردديف عمييا ليـ علاقة وطيدة 

بالموظفيف سواء كانوا مف نفس شجرة العائمة أو مف الفروع أو الأصوؿ و عميو نجدىـ يحاولوف 

بذؿ قصارى جيدىـ لمساعدة ىؤلاء المرضى عند الحاجة و خاصة الضعفاء و الفقراء منيـ،    

 . و ىذا في حد ذاتو يعبر عف بعد استراتيجي لتفادي جؿ المشاكؿ التي قد تعيؽ عمميـ يوما ما

 

 . يوضح احتراـ الموظؼ عامؿ الوقت عند تنفيذ مياـ الوظيفة:30جدول رقم 

 النسبة المئوية التكرار البدائل النسبة المئوية التكرار الاحتمالات

  %15.78 03 حب العمل   %100 19 نعم

  %78.94 15 الضمير الميني

  %5.26 01 خوفا من العقوبات

  %100 19 المجموع

     %0 0 لا

  %100 19 المجموع
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يبيف لنا الجدوؿ أعلاه أف مجمؿ المبحوثيف الموظفيف يحترموف عامؿ الوقت عند تنفيذ 

 مف الموظفيف قد صرحوا بأف % 78.94، حيث نجد أف نسبة %100مياميـ الوظيفية بنسبة 

 صرحوا بأنيـ يحبوف عمميـ ثـ % 15.78احتراـ عامؿ الوقت راجع إلى الضمير الميني ونسبة 

 ، وىذا دليؿ عمى أف أغمبية الموظفيف لا تيميـ % 5.26تمييا الخوؼ مف العقوبات بنسبة 

العقوبات التي يمكف أف تطبقيا عمييـ المؤسسة في حاؿ عدـ احتراميـ لموقت لأف عمؿ الطبيب 

يجب أف يراعي بالدرجة الأولى رضا الله وحب المينة، وىذا راجع إلى أف الموظفيف بالمؤسسة 

العمومية لمصحة الجوارية بوحجار متبنيف تخطيط إستراتيجي موحد مدعـ قانونيا يعبر عف تواجد 

الموظفيف في الوقت المحدد وجديتيـ في المساعدة وتقديـ أفضؿ ما لدييـ بكؿ تفاني وىذا ما 

تطمح لو كؿ مؤسسة لتحقيؽ أىدافيا و في إطاره يحقؽ كؿ موظؼ بيا أىدافو الخاصة في إطار 

 . اليدؼ العاـ 

 

 

 

 

 

 

 : نتائج الدراسة -7
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إف نجاح أي دراسة عممية مرىوف بالنتائج المتحصؿ عمييا، وعميو النتائج التي توصمت إلييا 

 : دراستنا ىي كالآتي

 : النتائج الجزئية -أ 

  نستنتج أف أكبر نسبة مف ناحية الجنس ىي الذكور الموظفوف بالمؤسسة العمومية لمصحة

  لأنيـ أكثر التزاما و تواجدا في الوقت التناوبي %52.63بنسبة - الطارؼ–الجوارية بوحجار 

 .و مواجية لممشاكؿ الميؿ إف اعترضيـ عائؽ

  نستنتج أف أكبر نسبة للأعمار العامميف في المؤسسة العمومية لمصحة الجوارية بوحجار مف

، لأف فئة الشباب أكثر حيوية وقدرة بدنية وذىنية وليـ الرغبة %42.10 سنة بنسبة 31-40

 . في العمؿ نتيجة لممسؤولية الأسرية

  وىذا يدؿ عمى أف %73.63نستنتج أف فئة المتزوجيف ىـ الأكثر نسبة حيث بمغت ،

المتزوجيف لدييـ ارتباطات عائمية تفرض و تحتـ عمييـ العمؿ لتحقيؽ الاستقرار المادي 

 . والنفسي الذي يحقؽ بدوره الاستقرار الأسري لأفراد عائمتيـ

  وىذا %31.57نستنتج أف أكبر نسبة كانت الفئة التي تمتمؾ شيادة ليسانس بنسبة قدرت بػ ،

 . يدؿ عمى أف أصحاب الشيادات الجامعية ذو المستوى ليسانس دائما مؤىميف لمعمؿ

  سنوات بنسبة مقدرة بػ 05نستنتج أف أعمى نسبة ليا خبرة في الميداف ىي فئة أقؿ مف 

 .  نتيجة لفتح باب التوظيؼ و مواكبتيـ لمستجدات الصحة و التكنولوجيا47.36%

  ىذا نتيجة %52.63نستنتج أف أعمى نسبة حسب الوظيفة ىي الطاقـ الطبي بنسبة قدرت بػ 

 . ليدؼ المؤسسة الاستشفائي

 : نتائج الدراسة في ضوء التساؤل الفرعي الأول والمتمثل في -ب 
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ىؿ يساىـ برنامج التخطيط الإستراتيجي في بناء الثقة الإدارية مع الموظفيف في 

 .؟-الطارؼ–المؤسسة العمومية لمصحة الجوارية بوحجار 

 إلى المؤسسة العمومية ـأثبتت نتائج الدراسة أف أعمى نسبة افتخار الموظفيف بالانضما 

 وىذا إف دؿ فإنو يدؿ عمى أف ىذا %84.21بمغت - بوحجار–لمصحة الجوارية 

 . الافتخار راجع إلى تناسب الرتبة الوظيفية مع المنصب الإداري

  أثبتت نتائج الدراسة أف أعمى نسبة كانت لمتغييرات التي تقوـ بيا المؤسسة عمى مستوى

، وىذا يدؿ عمى أف ىذا %63.15الييكؿ التنظيمي لتحسيف الأداء الأمثؿ قد بمغت 

 . التغيير كاف عمى مستوى توسع المصالح الاستشفائية وزيادة مصالح استشفائية أخرى

  أثبتت نتائج الدراسة أف الييكؿ التنظيمي يساعد عمى وضوح المعالـ الوظيفية لجميع

، وىذا يدؿ عمى أف المؤسسة %73.68الموظفيف بيف مختمؼ المصالح بنسبة بمغت 

 . تتيح لمموظفيف فرص المشاركة في تعديؿ وتكثيؼ القرارات الإدارية

  أثبتت نتائج الدراسة أف المؤسسة لا تترؾ فرصة اتخاذ القرار دوف الرجوع إلى المسئوؿ

 .%68.42المباشر في حاؿ كاف الأمر مستعجؿ، حيث قدرت بػ 

  أثبتت نتائج الدراسة أف المؤسسة تعمؿ عمى توفير كؿ الوسائؿ الطبية التي تحتاجيا في

 . %68.42العمؿ حيث بمغت ىذه النسبة 

  أثبتت نتائج الدراسة أف القوانيف السائدة في المؤسسة تعمؿ عمى تحقيؽ المساواة بيف

 . %52.63الموظفيف بنسبة بمغت 

  100أثبتت نتائج الدراسة أف الموظؼ يمتزـ بأوامر المسؤوؿ المباشر بنسبة بمغت% . 
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  أثبتت الدراسة أف ىناؾ تنسيؽ بيف مختمؼ الأقساـ والمصالح لمعالجة الحالات المرضية

 . %78.94بنسبة قدرت بػ 

  100أثبتت نتائج الدراسة أف تطور المؤسسة مرىوف بعمميات التغيير بنسبة قدرت بػ% . 

  أثبتت نتائج الدراسة مف خلاؿ الإحصائيات أف الأجر المتقاضى لا يتطابؽ مع الجيد

 . %84.21المبذوؿ وذلؾ بنسبة 

  89.47أثبتت نتائج الدراسة أف المؤسسة تعمؿ بفترات التناوب الوظيفي وذلؾ بنسبة% ،

ولا تترؾ لمموظفيف حرية اختيار الفترة التناوبية لتفادي المشاكؿ الناجمة عف اختيار 

 . الفترة

 : المتمثؿ في: نتائج الدراسة في ضوء التساؤل الفرعي الثاني -ج 

ىؿ يساىـ برنامج التخطيط الاستراتيجي إلى إيجاد مدخؿ إداري يعزز عممية التغيير 

 . ؟-الطارؼ–التنظيمي لممؤسسة العمومية لمصحة الجوارية بوحجار 

  أثبتت نتائج الدراسة أف أعمى نسبة  الموظؼ لا يقوـ بالمشاركة في البرامج التطويرية في

 و تمييا نسبة متقاربة جدا القائمة بأف الموظؼ يشارؾ في %52.63المؤسسة بمغت 

 . البرامج التطويرية

  أثبتت نتائج الدراسة أف الموظفيف لا يعارضوف القوانيف الجديدة التي لا تخدميـ في

 . %73.68المؤسسة وذلؾ بنسبة 

  100أثبتت نتائج الدراسة أف الموظؼ يعاوف مع زملائو في العمؿ بنسبة قدرت بػ%. 

  أثبتت نتائج الدراسة أف الموظؼ لا يفضؿ العمؿ الروتيني البحث في معاينة المرضى

 . %68.42حيث قدرت النسبة بػػ 
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  أثبتت نتائج الدراسة أف الموظؼ يشارؾ الإدارة في وضع الخطط الاستشفائية بما

 . %52.63يتماشى مع ىوية وخصوصية المنطقة  حيث قدرت بػ 

  أثبتت نتائج الدراسة أف الموظؼ يفاعؿ مع الأفكار الجديد التي تطرحيا الإدارة لتأدية

 . %84.21المياـ وذلؾ بنسبة 

  أثبتت نتائج الدراسة أف الموظؼ يسعى إلى مضاعفة الجيد لمساعدة المرضى وذلؾ

 . %89.47بنسبة 

  أثبتت نتائج الدراسة أف الموظؼ يحترـ عامؿ الوقت عند تنفيذ مياـ الوظيفة وذلؾ بنسبة

100% . 

 : النتيجة العامة -8

مف ىذه الاستنتاجات يتضح أف لمتخطيط الاستراتيجي دور في الحد مف مقاومة التغيير التنظيمي 

لأف التخطيط يساعد المؤسسة عمى اتخاذ القرارات المنسجمة مع الأىداؼ والخطط لعممية 

التغيير، ويعتبر كذلؾ مرشد العمؿ لمموظفيف وفريؽ العمؿ في المؤسسة إلى النيايات والأىداؼ 

التي يجب الوصوؿ إلييا في عمميات التغيير التنظيمي، وىو مصدر لمتحفيز والولاء لمعامميف في 

 .المؤسسة، فمف خلاؿ التخطيط يمكف الحكـ عمى نتائج عمميات التغيير التنظيمي في المؤسسة

 :  التوصيات -9

في ظؿ ما تـ طرحو نظريا وما خمصت إليو الدراسة ميدانيا يمكف الخروج بجممة مف التوصيات 

 . فيما يخص دور التخطيط الإستراتيجي في الحد مف مقاومة التغيير التنظيمي
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  توفير الميزانيات اللازمة لمتخطيط الإستراتيجي وتمويؿ الأبحاث العممية في مجاؿ

 . التخطيط الإستراتيجي

  العمؿ عمى نشر ثقافة التخطيط الإستراتيجي وجعميا جزءا لا يتجزأ مف الثقافة العامة

 . لممؤسسة

  الاىتماـ باستخداـ وتطوير أساليبٍ  في الإدارات المختمفة ودعمو بمقومات النجاح ذلؾ

 . لأنو يساىـ في تنمية الفكر الشامؿ لممؤسسة

  الاىتماـ ببرامج التدريب وتنمية العامميف في مجاؿ التخطيط بصفة خاصة و التخطيط

الإستراتيجي بصفة عامة والعمميات الإدارية الأخرى بالمستوى المياري لمعامميف في تنفيذ 

 . الخطط بكفاءة عالية

  ضرورة الاعتماد عمى ىياكؿ تنظيمية أكثر مرونة والابتعاد عمى اليياكؿ التقميدية التي لا

تجدي نفعا أماـ تمؾ الفقرات اليائمة في أنواع اليياكؿ التنظيمية، وكذلؾ الابتعاد عف 

اليياكؿ المركزية والتي تميؿ إلى السمطة وتمركزىا بدلا مف الانفتاحية والتسيير والسيولة 

 . والمرونة التي تدعـ عمميات التغيير التنظيمي

  ضرورة أف يكوف التغيير في الييكؿ التنظيمي بما يتوافؽ مع متطمبات العمؿ وبعد دراسة

 . البيئة الداخمية والخارجية دراسة متأنية

  إشراؾ العامميف في عممية التغيير التنظيمي وتنفيذه وجعميـ جزءا لا يتجزأ منيـ لأف

مشاركة العامميف في التغيير التنظيمي ستجعميـ أكثر إدراكية لكيفية تطبيقو ولأىدافو 

 . ونتائجو والمشكلات التي يمكف أف تحد مف فعاليتو
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  إقناع العامميف بأف الوضع القائـ في المؤسسة يحتاج إلى تغيير ويمكف ذلؾ عف طريؽ

إبراز المشكلات والتحديات الداخمية والخارجية وأف الفشؿ في التصدي ليذه التحديات 

 . ستكوف لو آثار وخيمة ليس عمى المؤسسة فحسب بؿ كافة العامميف فييا

  يجب عمى المؤسسة النظر إلى التغيير التنظيمي عمى أنو عممية مستمرة فلا تكفي

مجموعة مف البرامج تقدميا المؤسسة لعاممييا ولكف الأمر يتطمب المتابعة والتجديد 

 . بصفة دورية، وتبعا للاحتياجات المتجددة

 توسيع مجاؿ البحوث حوؿ العوامؿ المؤثرة عمى مظاىر المقاومة لمتغيير . 

 

 



 

 الخاتمة



 خاتمة
 

109 
 

 :خاتمة

من خلال دراستنا وتتويجا لمجيد المبذول يمكن القول في النياية أن ىذه الدراسة تعد نقطة ىامة 

في البحوث الاجتماعية والإنسانية باعتبار أن التخطيط الإستراتيجي جيد منظم لموصول إلى قرارات ونظم 

وخطط إستراتيجية لمحصول عمى النتائج الايجابية المطموبة وتحقيق ىدف المؤسسة ، و أن لمتغيير أىمية 

صلاح وىذا التغيير يرتكز بشكل أساسي عمى العنصر الأىم في  في المؤسسات لما يقوده إليو من تنمية وا 

العممية التغييرية وىو العنصر البشري، إن التغيير سواء كان ىيكميا أو سموكيا سوف يؤثر عمى العاممين 

في المؤسسات بما يجري فييا وبالتالي سوف يقابل العاممون ومن بينيم المديرون التغيير بالمقاومة أو 

الدعم نظرا لمعوامل التي تؤثر عمييم، إذ ما ينبغي أن تقوم بو المؤسسة ىو زيادة الاىتمام بتحفيز العاممين 

.  ومشاركتيم في اتخاذ القرارات المتعمقة بالتغيير و لو حتى التطوير منيا
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