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Résumé 

A travers cette étude, nous visons à mettre 
l'accent sur les changements organisationnels 
les plus importants que les institutions 
algériennes ont subis et traversent. Pour cette 
raison, nous avons étudié un nombre 
d'institutions publiques et privées algériennes. 

A travers cette étude, il a été conclu que 
l'environnement interne et externe des 
institutions est caractérisé par l'instabilité, et par 
conséquent les institutions algériennes 
poursuivent un ensemble de changements 
organisationnels pour suivre le rythme des 
évolutions en cours afin qu'elles puissent 
continuer et atteindre leurs objectifs.  

 
Mots clés: changement organisationnel; 
changer de régime. 

Abstract 

Through this study, we aim to focus on the most 
important organizational changes that Algerian 
institutions have undergone and are going 
through. For this reason, we have studied a 
number of Algerian public and private 
institutions. 

Through this study, it was concluded that the 
internal and external environment of these 
institutions is characterized by instability, and 
therefore the Algerian institutions are pursuing a 
set of organizational changes with the 
developments taking place so that they can 
continue and achieve their goals. 
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التي   التنظیمیة  التغییرات  أھم  على  التركیز  إلى  نھدف  الدراسة  ھذه  خلال  من 

و  وتمر  مرت  الجزائریة  المؤسسات  بدراسة    قد بھا  المؤسسات    عدد قمنا  من 

 . والخاصة الجزائریة العامة  

الداخلیة   البیئة  أن  استخلاص  تم  الدراسة  ھذه  خلال  للمؤسسات    والخارجیة من 

الاستقرا بعدم  من    ولذلك  رتتسم  مجموعة  تنتھج  الجزائریة  المؤسسات  فإن 

التنظیم التطورات  ی التغییرات  لمواكبة  حتىة  و    الحاصلة  الاستمرار  من  تتمكن 

 تحقیق أھدافھا المسطرة. 
 
 

 خطة التغییر. ؛التنظیميالتغییر  :المفتاحیةالكلمات 
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I -  مقدمة 
یمكن تحقیقھ من خلال    المناسب الناجحة ھي التي یجب أن تدرك أن الأداء    الإدارة 

ذات دلالة و تطویر ملموس في المنظمة ككل، فالتغییر ھو المحاولة    اترإحداث تغیی
بواسطة   المنظمة   الإدارة المخططة  و  الجماعات  و  للأفراد  الكلي  الأداء            لتحسین 

و متابعة ھذا التغییر بطریقة صحیحة یجب أن یتجھ نحو أداء أفضل لتحقیق مستویات  
التقویمیة و التصحیحیة لتحسین الأداء تنطوي    إنأداء أعلى،   المجھودات التخطیطیة، 

 .بلا شك على احتمالات أكبر لنجاح و فاعلیة المنظمة
 من ھنا نطرح التساؤل الرئیسي التالي: 

 ؟المؤسسات الجزائریة انتھجتھاالتنظیمیة التي ھي التغییرات ما 
  :ینبثق من ھذا التساؤل الرئیسي مجموعة من التساؤلات الفرعیة

التغییرات التي اعتمدت في المؤسسات الجزائریة كانت ناتجة عن بیئتھا الداخلیة  ھل  -
 ؟الخارجیة  وأ
 ؟جزائریةالسابقة على أداء المؤسسات ال  ةالتنظیمی  اتالتغییر  أثرما ھو   -
 أھمیة الدراسة  -1

إلیھا  تنتمي  التي  البیئة  على  مفتوحة  أنظمة  النظم،  لنظریة  طبقا  المنظمات  تعتبر 
وتنشط فیھا، فھي في حیاتھا تتفاعل وتتعامل معھا تأثیرا وتأثرا، ونظرا لما تتمیز بھ  

أبعادھا البیئة من تغییر متسارع في كافة  أبعد ما تكون عن   ،ھذه  المنظمات  أصبحت 
المخاطر  الث  تجنب  تستطیع  حتى  والتحدیث  التغییر  إلى  حاجة  وأشد  والاستقرار،  بات 

 التي تھددھا وتعظم الانتفاع من الفرص المتاحة.
الإدارة   بعلوم  المھتمین  لدى  الأساسیة  القضیة  والتطویر  التغییر  موضوع  أصبح  ولقد 

 لكثیر من المنظمات.  يوبات یشكل الھدف المحور
جزء من ھذه البیئة المتغیرة التي تؤثر و تتأثر بھا و على   ریةالجزائؤسسات  تعتبر الم

ھذه   في  التغییر  من  لابد  كان  الأساس  یحرك    ؤسساتالمھذا  جھاز  بتكوین  ذلك  و 
الم و  یمكن  ؤسسة  الإدارة  بحیث  الأمور  ترتیب  إعادة  و  الجدیدة  الأوضاع  لمواجھة 

امل التغییر السلبي، أي أنھا  الإستفادة من عوامل التغییر الإیجابي و تجنب أو تقلیل عو
فعالیة لإحداث التغییر لخدمة الأھداف    التي لھا  أفضل الطرق  استخدام تعبیر عن كیفیة  

 المنشودة. 
 دراسة  أھداف ال  -2

نھدف من خلال بحثنا ھذا إلى إبراز أن التغییر التنظیمي ھو ضرورة ملحة في كل  
إحداث أو تثبیت أي تغییر    ھالتحدیات التي تواج  وھو عنصر مھم لمواجھة  ؤسساتالم

بھ   إستجابة    ؤسساتالمتقوم  كیفیة  على  التعرف  التغییر،  المؤسساتوأیضا  كما   إلى 
 التغییر.  لعملیة  ؤسساتالمنتعرف على دور وإدراك  

كل ھذا بغرض التوصل إلى نتائج یمكن من خلالھا صیاغة توصیات تساعد أصحاب  
 فھا بكفاءة وفعالیة. القرار في إدارة عملیة التغییر لتحقیق أھدا

 الدراسة    فرضیات -3
للإجابة على إشكالیة الدراسة وتساؤلاتھا الفرعیة تقتضي منا وضع فرضیات أولیة 

 تمثل احتمالا لحل المشكلة وتتمثل في:
   ت تغییرا  ة عدتتسم بعدم الاستقرار و ھي تمر ب  الجزائریةالمؤسسات  الفرضیة الأولى:  

 . ةتنظیمی
ال عن الت:  ثانیةالفرضیة  ناتجة  كانت  الجزائریة  المؤسسات  في  اعتمدت  التي  غییرات 

 .بیئتھا الداخلیة أو الخارجیة
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   الدراسة  منھجیة -4

التحلیلي  المنھج الوصفي والمنھج  الدراسة على  بوصف أھم    وذلك  نعتمد في ھذه 
ذ  التغییر، وكیفیة تنفی   من ھذا  رجوة التغییر التنظیمي في المؤسسات، وأھم الأھداف الم

وخاصة في المؤسسات    لى المؤسسات الجزائریةعات  التغییر  ثار ھذه أ وتحلیل    التغییر، 
 التي تنتھج سیاسات التغییر لتتفاعل مع محیطھا.

 الدراسات السابقة  -5
 ) Paillé  P. )2003()1دراسة  •

الدراسة إلى    ھذه ، لقد ھدفت  ″ التغییر التنظیمي و تعبئة الموارد البشریة″تحت عنوان  
ھل یحافظ العمال على التزامھم اتجاه المؤسسة في حالة ″ على التساؤل التالي    الإجابة

و للإجابة على ھذا التساؤل اعتمدت الباحثة على دراسة میدانیة في    التغییر التنظیمي؟ 
مستشفى فرنسي، حیث درست إعادة الھیكلة التنظیمیة و الثقافیة و أثارھا على التزام  

 العمال.
الدر  ھذه  خلصت  لان  ولقد  ضعیف،  و  ھش  رابط  ھو  التنظیمي  الالتزام  إلى  اسة 

التغییر  بینھا  ومن  تضعفھ،  أن  یمكن  التي  العوامل  من  العدید  ذاتھ    ھناك  حد  لأنھ في 
الرفض ل  اتھدید  یشكل إظھار  إلى  بھم  یؤدي  مما  العمال  لبعض  الوظیفي         لمستقبل 

یجب على    وعلیھ.  ن بھاو المقاومة لھ، و ھذا ما یترجم بعض التصرفات التي یقومو
 بعین الاعتبار. كل ھذا   أخذ   ؤسسةالم

 ) 2(جامعة الجزائر  )2018دراسة الباحث یوسف عطیة (  •
  ″ دور القیادة التحویلیة في إدارة التغییر بالمنظمات  ″ھدفت ھذه الدراسة المعنونة    لقد 

الت إدارة  و  التحویلیة  القیادة  نمط  من  كل  بین  العلاقة  قوة  و  نوع  إیجاد  وفق  إلى  غییر 
نموذج قیاسي إضافة إلى بناء نموذج یفسر العلاقة بین كل من نمط القیادة التحویلیة في  

مجالات   القیادة    ؤسساتبمعدة  نمط  من  كل  بین  العلاقة  تفسیر  و  الدراسة  عینة 
 لتحویلیة و أنواع التغییر. ا

لك مختلف  للقیادة التحویلیة أثر على مراحل إدارة التغییر و كذأن    ،من أھم النتائج 
، مراحل التغییر و التغییر بمجال الثقافة التنظیمیة  التأثیر على نوع التغییر مجالاتھا و  

 و طبیعة نشاطھا. ؤسسةمتتأثر بحجم ال
 ثانیا: التغییر التنظیمي 

 مفھوم التغییر التنظیمي  -1
 مع البیئة الجدیدة و الاستجابة لمتطلباتھا ؤسسة المزیادة قدرة  ″یعرفھ محمد الصیرفي 

أن تقوم بالمھام الملقاة على عاتقھا    ؤسسةبشكل مناسب و فعال، و بالتالي لا تستطیع الم
لفترة طویلة و بشكل فعال دون تخطیط مدروس و عقلاني لطبیعة التغییر الذي یحیط  

أن یعني  فالتغییر  الم  ھبھا،  حتى    بیئة  ةواجھم  ؤسسةعلى  المناسب  السلوك  من  جدیدة 
 .)3(″تجد علیھا من ظروفتتمكن من التكیف مع ما یس 

المحاولات ″Clavean تعریف كلافن   أو مجموعة من  یعبر عن محاولة  التنظیمي  التغییر 
 . )4(لتغییر ھیكل المؤسسة أو أھدافھا أو التقنیة المستخدمة فیھا أو مھمات العمل"

الت″عرفھ بن سلمان  كما   لتدخل الإنسان فیحدد أھداف ھذا  الذي یتحقق نتیجة     غییر التغییر ھو 
 . )5(″و سرعتھ و مجالاتھ و طرق تنفیذه

ھو إجراء أي تعدیلات في عناصر العمل التنظیمي، كأھداف  ″الحلواني التغییر على أنھ  عرف
عرف توافق أكبر بین   الإدارة و سیاستھا و أسالیبھا في محاولة لحل مشكلات التغییر أو لإیجاد

 .)6( ″ھوضع التنظیم و أي ظروف بیئیة جدیدة تتحقق حول
الفعالیة   ″  Trondhelmحین عرفھ طروندھلم    في إلى زیادة  التنظیمي عملیة تسعى  التغییر 

باستخدام  التنظیمیة  الأھداف  مع  التطور  و  للنمو  الأفراد  حاجات  توحید  طریق  عن  التنظیمیة 
 . )7( ″معارف و أسالیب من العلوم السلوكیة

ي أھداف و سیاسة الإدارة في أي عنصر من  عرف التغییر التنظیمي بأنھ إحداث تعدیلات فكما  
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أوضاع التنظیم أو استحداث    مة ءملاعناصر العمل التنظیمي مستھدفا أحد أمرین أساسین ھما  
 أوضاع تنظیمیة و أسالیب إداریة لأوجھ نشاطات جدیدة تحقق للتنظیم.

داخلي  ما بیئي(  تكیف  لتحقیق  یسعى  واع  و  ھادف  و  مقصود  و  موجھ  تغییر  بأنھ  و    یعرف 
 خارجي) بما یضمن الانتقال إلى حالة تنظیمیة أكثر قدرة على حل المشكلات. 

  ، على ما سبق، فإن التغییر التنظیمي ھو إحداث التغییر الجدري و الشامل في الأھداف  اعتمادا
إطارھا    ،النظم   ،السلوكیات   ،الھیاكل  ،السیاسات في  تعمل  التي  التقنیات  و  التشریعات 

 .ؤسساتالم
 التغییر محفزات  -2

 : ) 8(تقسیمھا إلى ثلاثة مجموعات  یمكن
 المحلیة المحفزة للتغییر التنظیمي  المتغیرات  ) أ

 من أھمھا ما یلي:و 
 التغیرات السیاسیة الجذریة في النظم و القیادات.  -
 التغییرات التشریعیة و النظم واللوائح و القیم.  -
 . تؤسساالمستقبلیة على مستوى المإقرار الإستراتیجیات و الرؤى  -
 تغیرات في أنماط العیش و مستلزمات السكان و مطالبھم.  -
 ضغوط المجتمع المدني أو الاتحادات أو النقابات.  -
 الأزمات الاقتصادیة أو فضائح الفساد أو فشل القیادات.  -

 المتغیرات الدولیة الدافعة باتجاه التغییر )ب
 : ) 9(أھمھا ما یلي من 

 على التمیز. الإقلیمیة و الدولیة ؤسسات  التنافس بین الم -
 المحلیة.   ؤسساتت العالمیة على المؤسساالضغوط التي تمارسھا الم -
 العولمة و ما تفرزه من تحدیات و تقره في الاتفاقیات.  -
 و ظھور المفاھیم و النظریات الجدیدة.  ألمعلوماتيالمعرفي و   التطور -
 الاتصالات و الشبكات الرقمیة.  ،  التكنولوجیةالثورة  -
 الحروب. الكوارث و ، الأزمات -
 القمم الدولیة و الإقلیمیة و ما تتبناه من فلسفات جدیدة. مؤتمرات  -
فیھا    التغییر - تتزاید  التي  التغیر  سریعة  أو  المضطربة  البیئات  تستلزمھ  الذي 

المتغیرات التي یصعب التحكم  فیھا، ما یتطلب أنماط جدیدة من القیادات و التفكیر  
 التخطیط الإستراتیجي. و 

 ؤسسة  داخل المالمتغیرات ج) 
 من أھمھا ما یليو 
الم  - حیاة  دورة  تفرضھ  الذي  أسالیب   ؤسسةالتغییر  تنوع  و  تطویرھا  مراحل            و 

 و موضوعات التغییر تبعا لمستلزمات كل مرحلة منھا.
الواحدة التي بات أفرادھا ینتسبون    ؤسسةالتغییر الذي یفرضھ تنوع الثقافات ضمن الم  -

الجنسیات ما یستلزم إتقان التعامل بأسالیب جدیدة مع ھذه الثقافات  لعشرات الأقطار و  
 . )10(التي تسمى باللغات الصامتة للحضارات 

التنافسیة و البحث عن التمیز في ظل المعاییر الدولیة للحصول على شھادات الجودة    -
ق  العالمیة المتخصصة فبات یستلزم أسالیب و طرائ  ؤسساتالشاملة و الاعتماد من الم

 .)11(التقلیدیة و الاحتكاریة ؤسسات  تغییر مختلفة عما اعتادتھ الم
الم  - دفع  في  الفاعل  دورھا  المعاصرة  للبرمجیات  المعلومات  نظم  و    ؤسساتللتقنیات 

ل جدیدة  ھیاكل  عن  المكي  للبحث  محل  آلاف  ؤسساتحل  تضم  التي  و  الحجم  كبیرة  ت 
الصغیرة    ؤسساتالمصفوفیة أو الم  الإقترانیة أوؤسسات  البشر بعد ظھور ما یسمى بالم

 . )12(المستنسخة  و الصغیرة في حجمھا لكنھا تنافس الكبار في أدائھا 
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 خصائص التغییر  -3
 : ) 13(تغییر عدة خصائص نذكر منھالل
 التغییر عملیة مستمرة ) أ

من   یعد  المالفھو  و  الأفراد  یواجھ  فھو  المعاصر  لعالمنا  الأساسیة  دون    ؤسساتسمات 
التغییر و أن یجعلوا تنظیمھم أكثر مرونة استثناء لذ ا یجب على الإداریین أن یتوقعوا 

في   التغییرات  إحداث  و  المحیطة  البیئة  في  تغییرات  من  یحدث  ما  یستوعب  بحیث 
لأن   ؤسساتالم مستمرة  عملیة  ھو  بل  واحد  حدث  اعتباره  یمكن  لا  كبیر  نطاق  على 

تظھر أھمیة الوقت    م ثالزمن و من    التغییر من حولنا مستمر، و ھو بھذا یرتبط بعنصر
 في عملیة التغییر. 

 عمل مخطط  التغییر )ب
لا بد أن یكون عملا منظما یقوم على أساس التخطیط   ،یحقق التغییر التنظیمي ھدفھ لكي

المسبق الذي یسعى لمواجھة حاجات معینة و لتحقیق أھداف محددة و ھذا ما یمیزه عن 
 التغییر التلقائي. 

 ستثماريعمل ا ج) التغییر 
التغییر عملیة استثماریة تحتاج إلى إنفاق أو التوسع في الخدمات الحالیة و تحسین    یعتبر

 نوعیتھا مما یتطلب زیادة الإنفاق و التمویل. 
في   للتغییر  معینة  خطة  نجاح  أن  ھي  حقیقتھا  التنظیمي  للتغییر  أخرى  خاصیة  ھناك 

خرى، و إنما یجب وضع  أ  ؤسساتلا یعني بالضرورة نجاحھا في م  ؤسساتإحدى الم
تعمل  التي  الظروف  و  لمشكلاتھا  الدقیق  التشخیص  ضوء  في  المناسبة  التغییر  خطة 

 فیھا.
 ثالثا: طرق و مجالات التغییر التنظیمي 

 التغییر التنظیمي  طرق -1
تعلیمات  على   و  قواعد  نماذج و نظریات و من  ما طرح من  تنوع  و  تعدد  الرغم من 

یادات لأن تدیر عملیة التغییر دون مخاطر أو أخطاء  و للقؤسسات  مرشدة و مساعدة للم
عن  المعبرة  للفرضیات  و  للأفكار  و  للاجتھادات  قریبة  تظل  أنھا  إلا  سلبیة  أثار  أو 
أو   البیئة  ھذه  في  الناجحة  الممارسات  من  المستمدة  أو  لأصحابھا  الشخصیة  التجارب 

عاصر لا یقر و لا یؤمن تلك، أو في ھذا القطاع أو ذلك، فالفكر السلوكي و العلمي الم
 بوجود طریقة واحدة أو نظریة واحدة ھي الأحسن أو الأفضل للتطبیق. 

 KURT LEWINSكیرت لوین  نموذج ) أ
على   التغییر  عملیة  تفسیر  حاولت  التي  الفكریة  المحاولات  أقدم  من  النموذج  ھذا  یعد 

 ) 14(عبر ثلاث مراحل متعاقبة ھي  ذلكو  ؤسساتمستوى الم
 مرحلة الإذابة  -1
قیادة المخ الحالیة الموروثة من ؤسسة  لال ھذه المرحلة تسعى  الممارسات  للتحرر من 

لأفراد الذین یشملھم التغییر لتلبیتھ بعد إشعارھم  التي لم  تعد مبررة و تھیئة اوالماضي  
تشخیص  و  بأھمیتھ  الإحساس  و  للتغییر  الحاجة  خلق  المرحلة  ھذه  تعتبر           بأھمیتھ، 

 امتصاص المعارضة و احتوائھا.  و استبعاد القدیم و
 التدخل للتغییر  مرحلة -2

التي تمت    تكون تلك  البدیلة محل  العمل  الجدیدة و طرق  الأفكار  بإحلال  المرحلة  ھذه 
من  إذابتھا و استبعادھا، ھذه ھي الخطوة الأصعب و المرحلة الأعقد بسبب ما یرافقھا  

اعتادوا   بما  البعض  تمسك  من  و  القدیم  مع  الجدید  قصد  تداخل  عن  بدونھ،  أعلیھ  و 
توظیف   و  الدقیقة،    العنایة  و  المتابعة  و  الملاحظة  المرحلة  ھذه  معرفة لاتتطلب 

على   أو  السلوكیات  على  التدریب  في  أو  الإقناع  في  الاجتماعیة سواء  و  السیكولوجیة 
 استخدام التقنیات و طرق الاتصال الجدیدة. 

 إعادة التجمید مرحلة  -3
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الجدیدھي   تثبیت  و  من    المؤسسةلتعود    إقرار  تغییره  تم  ما  على  الاستقرار  لحالة 
یتم في ھذه المرحلة التوفیق و التقریب بین رواد    .سلوكیات و آلیات عمل   و مھارات

الوسطیة الحلول  إلى  التوصل  و  المقاومین  المعارضین  بین  و  حماتھ  و              التغییر 
 و إقرار ما انتھت إلیھ عملیة التغییر.  و المعتدلة ثم متابعة النتائج الإیجابیة المتحققة

لعملیة    و القوى  مجال  تحلیل  أسماه  ما  ھو  التغییر  في  لوین  نموذج  من  الثاني  الجزء 
دور   تقلیص  و  الإذابة  مرحلة  خلال  الدافعة  للقوى  الفاعل  الدور  یشخص  فھو  التغییر 

التغ التي ینبغي عدم إھمالھا أو تجاھلھا و ما أن یصل  المقاومة و  ییر إلى حلتھ  القوى 
المرغوبة و یعود التوازن بین القوى المؤیدة و القوى المعارضة للتغییر، یسمیھا بحالة  
عملیة  إلیھا  انتھت  التي  الحالة  على  اتفاقھما  و  القوتین  لتساوي  التعادل  و  الاستقرار 

 التغییر. 
 EDGAR SCHEINإدكر شین  نموذج  )ب

م أھمیتھا و قیمتھا العملیة إلا أنھا لا شین أن الأطر النظریة و النماذج الفكریة رغیرى  
كل   عن  لھا  تعبر  یخضع  التي  التغییر  مجالات  كل  على  تعمیمھا  یمكن  لا  و  الحالات 

الم و  الجماعات  و  سیكولوجیة  ؤسساتالأفراد  و  دینامیكیة  عملیة  التغییر             لكون 
العقل  و الشخصیة و یترتب علیھا إعادة تشكیل    الأفكار  و سوسیولوجي تحدث داخل 

البشر   تمیز  التي  الذاتیة  و  الھویة  للحفاظ على  ینبغي مراعاتھا  بالتالي  و  السلوكیات  و 
 عن بعضھم البعض.

الأفكار  مراجعة  منھا  یراد  معقدة  عملیة  ھو  شین  عند  الأفراد  مستوى  على        فالتغییر 
السلوكیات   لتغییر  تمھیدا  الاتجاھات  و  المشاعر  و  الإدراك  ثم  القناعات  الحفاظ  و  مع 

على الخصوصیة و الھویة الذاتیة لمن یراد تغییرھم لكي لا یتحول التغییر إلى عملیة 
 غسل الأدمغة أو یلغي الفروق الفردیة بین البشر. 

كما یرى شین أن التغییر الذي ینطلق من حالة عدم الرضا و الإحباط مما ھو قائم أو  
ما نقطتا الانطلاق في عملیات التغییر  من الصورة الذھنیة للأمل المتوقع من التغییر، ھ

الدافع كان علاجا في الأولى و تطویرا في   الحالتین ھو أن  الفرق بین  لكن  التنظیمي، 
تلبیة   في  للفشل  سیؤدي  التغییر  عدم  بأن  شعور  أنھما  في  یجتمعان  لكنھما  الثانیة، 

الم القائل    ؤسساتالاحتیاجات، و على صعید     یع فھم لا تستط″فسیتفق مع كیرت لوین 
 . ″وإستیعاب أي نظام على حقیقتھ إلا بعد ما تحاول تغییره 

في   و  التشخیص  في  المخبریة  البحوث  دور  و  الاستشارات  أھمیة  شین  یبرز  ھنا  من 
 التدخل و إجراء المقابلات من أجل جمع المعلومات عن الواقع المراد تغییره. 

إلى تحقیق    الأنجع  السبیل  یطلق شین على ھذه الخطوات ببحوث العمل أو المیدان فھي
 التغییر المخطط 

 ADKARادكار  ج) نموذج
المراحل    بموجب عند  الوقوف  ضرورة  تدرك  أن  التغییر  لقیادة  ینبغي  النموذج  ھذا 

 : الخمس التالیة
 الوعي )1

القیادة  و الأفراد، بعمق الحاجة للتغییرات التنظیمیة و ما ینتظرھا    یجب وعي مستوى 
 ج مفیدة و ما تعالجھ من مشكلات و إخفاقات حالیة.لتحقیق إیجابیات   و نتائ

 الرغبة  )2
في بفالوعي   للإسھام  الحماس  و  القویة  الرغبة  و  الدافعیة  تصحبھ  لم  ما  یكفي  لا  ذاتھ 

 إحداث التغییر و تحمل مسؤولیة تنفیذ خططھ و القیام بمھامھ.
 المعرفة )3

یة التغییر و رغبوا  الشرطان أعلاه یظلان ناقصین ما لم یكتسب ھؤلاء الذین وعوا أھم
المعرفی القیام  ھ،  من  تمكنھم  التي  المتخصصة  و  العلمیة  على  فة  ترجمتھ  و  بالتغییر 
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 و المبادئ المعرفیة المعتمدة في عملیة التغییر.  أرض الواقع في ضوء الفرضیات
 القدرة )4

المكتسبة إلى مھارات و سلوكیات جدیدة، لذلك یشترط توفر    یجب  المعرفة  تتحول  أن 
 و المھارة على ترجمة المعرفة الجدیدة لتحل محل الممارسات التقلیدیة. القدرة 

 الالتزام )5
على  ما   العاملین  لدى  مھارات  و  قدرات  إلى  المعرفة  و  الرغبة  و  الوعي  یتحول  أن 

من   یصبح  المستویات  الجدیدة ال مختلف  السلوكیات  تصمیم  على  العمل         ضروري 
العمل بموجبھا خشی للعادات وإدامتھا و متابعة  وقتیا، فیعود الجمیع  التغییر    ة ألا یكون 

 والسلوكیات السابقة. 
للتطبیق و  بھذه  قابلة  التغییر و تصبح خططھ  مقاومة  الخمس تضعف  حقیق  ت الخطوات 

 . الأھداف المبتغاة منھا
 سكوت وجیف (مصفوفة مراحل التغییر)  ج) نموذج

الباحثان   یرى بتغییر  ا  أن  ھذان  یبدأ  التنظیمي  الطاقة  لتغییر  فھم  بھم،  ینتھي  و  الأفراد 
مراحل   بأربع  یمر  التغییر  ھذا  و  المنظمة،  أجزاء  جمیع  في  التغییر  تبعث  التي  الحیة 

 :ھي
 الانكار

 المقاومة
 ستكشاف و الاستطلاع الا

 الالتزام
 ھناك عدة منطلقات لنجاح إدارة التغییر و 
 الأسباب التي تجعل التغییر ضروریا. تشخیص  -
 ذین یھمھم التغییر و المتوقع معارضتھم لھ. الأفراد ال إشراك  -
 على اختیار القائد الفذ و المتمكن لإدارة العملیة.  الحرص -
 فرق التغییر المعنیة بالتخطیط و التنسیق و التقییم. تكوین  -
البرامج التدریبیة الموجھة لتغییر الاتجاھات و المشاعر و لغرس المھارات  توفیر   -

 الجدیدة. 
 ستشارین یقدمون المعرفة و التجارب الناجحة. بخبراء و ملاستعانة  ا -
 الشعارات و الرموز التي تبشر بالتغییر. طرح  -
 بالنجاح و الاعتراف بجھود أبطال التغییر و رواده. الاحتفاء  -

 جون كوتر   د) نموذج
ھذا النموذج أن الناس یغیرون ما یشعرون أنھم مقصرون فیھ، و ھناك من یوحي   یرى

التأثیر في مشاعرھم، یحدث ذلك عندما یتعامل الأفراد مع  لھم بتغییر فكرھم بدلا م ن 
التقنیات على مستوى المنظمات أو مع الإستراتیجیات الجدیدة على مستوى المجتمعات  

 أو عند تعرضھم لتغیرات ثقافیة و حضاریة. 
الباحث  یرىو   و    ھذا  القلق  أوقات  في  المستحدثة  المتغیرات  ھذه  مع  التعامل  أن 

م المزید من الوعي و الإدراك لتحقیق النجاح و إلا فقد ینقلب التغییر  الاضطراب یستلز
إخفاق و  فشل  المراحل      إلى  إتباع  من  لابد  الطموحة  التنظیمیة  التغییرات  لإدخال  و 

  )15( الثمانیة التالیة
 بحالات الطوارئ و توظیف صفارات الإنذار. الدفع   -
 الأمور لفرقة قیادیة موجھة.  تسلیم -
 یجیة و الرؤیة.الإسترات بناء -
 الرؤیة و الرسالة. إیصال -
 العقبات عن أجواء العمل.  إبعاد -
 الانتصارات السریعة.  إنجاز -
 بالتغییر موجة بعد موجة.الدفع   -
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 تنظیمیة للسلوكیات الإیجابیة.  بناء ثقافة -
داخل  لكن   البشر  سلوكیات  تغییر  ھي  كوتر  عند  التغییر  عملیة  في  الأصعب  العقدة 

تفترض  ؤسساتالم ھذه    التي  بطریقتھم  یتصرفون  لماذا  و  الأفراد  یفعل  ماذا  معرفة 
بعدھا یتم التأثیر على مشاعرھم ثم لاحقا أفكارھم، لأنھ یرى في تغییر النفوس كمدخل  

 للتغییر و أشد فعالیة لتغییر العقول.
ولقد استند كوتر على أسلوب عرض القصص العلمیة و الواقعیة المستمدة من تجارب  

الم و  بأسلوب    ساتؤسالقادة  لكن  و  العبر  و  الدروس  توصل  دراسیة  حالات  كأنھا  و 
التغییر، النقص غالبا ما یكون سببا    قصصي لسد النقص لدى رواد  لقناعتھ بأن ھذا  و 

 و القیادات.  ؤسسات في إخفاق محاولات التغییر و فشلھا على مستوى الم
 ه) نموذج ویلفرد كروجر: ( الجبل الجلیدي) 

ا  النموذج  ھذا  المتمثل  یشبھ  الأعلى  جزؤه  یظھر  الذي  الجلید  بجبل  في لمنظمات 
الم في  الظاھرة  السیاسات   ؤسسةالمتغیرات  التقنیات،  الأھداف،  تشمل:  و و  الھیاكل   ،

 . الموارد المادیة و المالیة
الم في  الخفي  الجزء  تغییر  من  بكثیر  أسھل  الموضوعات  ھذه  من    ؤسسةفتغییر 

 قدات و الثقافة التنظیمیة.الأحاسیس و المشاعر، القیم، المعت
الفرعیة  یقسم  الثلاثة  عناصره  منھا  مستوى  لكل  و  مستویات  ثلاث  إلى  جبلھ    كروجر 
لتعاملھا اكروجر أن للقیادة و    یرى للتعامل مع التغییر و لكن  لإدارة مسؤولیة مباشرة 

أما   القیم،  و  المعتقدات  تغییر  تشمل  و  لذلك  أدوات  توفر  من  لابد  الخفي  الجزء  مع 
مسك  ال بأسلوب  معھا  التعامل  فیستلزم  الآخر  یكمن  و  بعضھا    یظھر  التي  متغیرات 

إحداث   أسالیب  تنوع  تستوجب  الرؤیة  ھذه  و  الموقف  لطبیعة  وفقا  الوسط  من  العصا 
 التغییر. 

 روزابث كنتر في التغییر و) رؤیة 
التقلیدي  تناولت العلاقة بین التغییر و الاستقرار، خلافا لما كتب عنھما في الفكر  حیث  

كمتغیرین متناقضین، تؤكد وجھة نظرھا القائلة بأنھما مكملان لبعضھما البعض و أن  
 كل منھما یوجد الآخر و یؤدي إلیھ. 

فإنھا تتعامل مع  و   القاعدة و الأساس و ما عداه ھو الاستثناء  التغییر ھو  لإیمانھا بأن 
قو في  یتمثل  ھذا  ملحوظة،  لكن غیر  و  تغییر  كمرحلة   stability is″لھا  الاستقرار 

unnoticed change  ″    و علیھ من الصعب تحدید الزمن الذي یبدأ فیھ التغییر ،  
فیھ،   ینتھ  الذي  الزمن  یكون  و فصلھ عن  ما  كثیرا  و  بینھما  المستمر  للتواصل  نظرا 

     الاستقرار الظاھري مرحلة للإعداد و التھیئة لما بعدھا من التغییر، ذلك أن الكون  
 . ة في حركة دائمة لا تعرف الاستقرار و السكونو الحیا

  لتقلبات  لترى أیضا بأن التغییر على مستوى المنظمات ھو استجابة عملیة و حتمیة  و  
بیئة سریعة   التي تحصل على مستوى المجتمعات في عالم متجدد و في  التحولات  و 

فإن   لذلك  فجائیا  ؤسساتالمبتغییر    التغییر،  لا  و  تلقائیا  یحدث  ھو    لا  بل  صدفة  أو 
حصیلة توجھات و ممارسات العاملین فیھا، نتیجة للتحولات الثقافیة و الاقتصادیة التي  

 . تسود بیئتھم 
من  و   للتغییر  وقوة  قدرة  و  میلان  و  قابلیة  الأكثر  ھي  المنفتحة  المجتمعات  أن  ترى 

 المجتمعات الساكنة التي یكون تأثیر التغییر علیھا خارجیا و مفروضا. 
   الذي یتعرض لھ التغییر یكون سببھ في المستویات الوسطى في المنظمات،    الإخفاق

  و أن مسؤولیة القیادة تكون في التصدي للتحدیات على المستوى الوطني و الدولي.
 ویك للتغییر ي) رؤیة 

في كتابھ علم النفس التنظیمي    ″كارل ویك  ″من فكرة اللاإستقرار التي طرحھا    تنطلق
      ،  ″یر ھو الوضع الطبیعي للمنظمات و أن الاستقرار ھو الاستثناءالتغی  ″حین قال  
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و   مصطنع  وضع  یظل  لكنھ  و  كاذبا    و  خادعا  یكون  قد  الاستقرار  بأن  أضاف  و 
و   فھمھ   نستطیع  و  سریعا  و  مفاجئا  یأتي  حین  التغییر  لأن  التغییر،  على  مفروض 

 .حركتھنضطر إلى تجمیده بفرض قیود وقتیة على سریان  استیعابھ
لیكون خطر   للبدائل  و  للأنشطة  تولیده  أو  تحریكھ  عدم  إلى  یرجع  عنده  الاستقرار 

اللاإستقرار ھو القاعدة،  و أھمیة التغییر تكمن في شعور الناس بالسعادة بأنھم یعملون 
 و یبدعون و یغیرون  أكثر من سعادتھم بالنتائج التي یحققون.

 التغییر  معادلات
المعادلافالتغییر   ما بلغة  مقابل  النفقات  و  الجھد  و  الوقت  تكالیف  یحسب  الریاضیة  ت 

 یضیفھ التغییر من قیم مادیة و معنویة و نتائج إیجابیة یفترض أن تكون الأنفع. 
 :و ھناك عدة معادلات نذكر منھا

 
D, M P › C 

 Disatisfactionعدم الرضا عما ھو قائم . 
 Model of future نموذج المستقبل. 
 process of achieving changeاث التغییر عملیة إحد. 
    Cost of the change تكلفة تنفیذ التغییر . 
 للتغییر   ″لوسي تروباك ″ھناك معادلة أخرى طرحتھا  و

                       D ,V , F › Rو ھي 
 عدم الرضا عما ھو قائم. 
 الرؤیة لما ھو محتمل  .
 الخطوة الأولى للمتحقق  .
 مةتكلفة المقاو. 
 مجالات التغییر التنظیمي  -2
 و الإستراتیجیات الأھداف  ) أ

بعض المؤسسات بإجراء التعدیلات في أھدافھا و الإستراتیجیات المطبقة لتحقیق  تقوم  
الأھداف   ذلك  تلك  إنشاء  و  في  التوسع  فمثلا  المحیطة،  البیئیة  لتغییرات  للاستجابة 

  القطاع العام   جامعات  من  نظام التعلم عن بعد یتطلب    استحداثالجامعات الخاصة أو  
 تعدیل أھدافھا و إستراتیجیاتھا من أجل مواكبة تلك التغییرات.

 السیاسات والقواعد الحاكمة للعمل  )ب
المؤسسة   عمل  بیئة  و  الظروف  في  التغییر  و  بیتطلب  التغییر  في  الإحداث  تطویر 

السیاسات تطویر  أو  جدیدة  قواعد  باستحداث  سواء  بھا  العمل  قواعد  و    و   سیاسات 
 القواعد الحالیة لتكون أكثر مرونة و أقل مركزیة.

 و الأنشطة التي تمارسھا المؤسسة  ج) الأعمال
ذلك في استحداث أعمال جدیدة أو ترك أعمال قائمة أو تغییر و تطویر أسلوب    یتمثل

 أداء الأعمال أو الأنشطة الحالیة.
 التنظیمي و العلاقات التنظیمیةد) الھیكل 

التن  تعتبر معظم  الھیاكل  أن  حیث  للتغییر  تعرضا  التنظیمیة  المجالات  أكثر  من  ظیمیة 
تحدث   التي  المالتغییرات  العلاقات    ؤسسةفي  و  بالھیاكل  تغییرات  یتبعھا  ما  غالبا 

التنظیمي بتعدیل  أو تطویر أسس و معاییر إعداد    التنظیمیة و یحدث التغییر في الھیكل
التنظیم الوحدات  بعض  حذف  عنھ  ینتج  مما  استحداث  ھیاكل  أو  معا،  دمجھا  أو  یة 

وحدات جدیدة أو تغییر تبعیة بعض الوحدات بما یحقق المرونة لتنظیم القائم و ملاءمتھ 
 مع التغییرات الجدیدة. 

 ه) التكنولوجیا 
و    یفرض الأدوات  تغییر  ضرورة  المعلومات  تكنولوجیا  خاصة  التكنولوجي  التقدم 

ه التغییرات بسیطة لا تتعدى الاستعانة  الأسالیب المستخدمة في المؤسسة فقد تكون ھذ 
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المؤسسة   تشمل  أساسیة  تغییرات  تكون  أو  الأعمال  بعض  أداء  في  الآلي  بالحاسوب 
 ككل. 

 و) نظم العمل
إحداث تغییر و تطویر نظم العمل   ؤسسةالمیتطلب التغییر في ظروف و بیئة عمل  قد  

العمل  ھاب مسؤولیات  و  إجراءات  تطویر  و  تبسیط  خلال  من  ذلك  صلاحیات    و  و 
السلطات و أنظمة المتابعة و تقییم الأداء  و نظم تحفیز و غیرھا من الأنظمة الداخلیة 

 بغرض تخفیض التكلفة و الوقت و زیادة الكفاءة و فعالیة التنظیم. 
 ي) الموارد البشریة 

بیئة ایمكن   التغییر في ظروف و  التي تغیر في    ؤسسةلمأن یؤدي  إلى ظھور الحاجة 
الموار عن ھیكل  الاستغناء  أو  جدیدة  بمھارات  یتمتعون  جدد  أفراد  بإضافة  البشریة  د 

بعض الأفراد أو العمل على تغییر و تطویر المھارات و اتجاھات و سلوكیات الأفراد  
 الموجودین بالتنظیم  بما یتوافق مع الأدوار الجدیدة المطلوبة منھم.

 رابعا: الدراسة التطبیقیة 
التع إلى  الدراسة  تمر  التنظیمی  اتالتغییر   أھم رف على  ھدفت ھذه  التي مرت و  ة 

 . الجزائریةالمؤسسات بھا 
 منھج الدراسة   -1

المنھج الوصفي و التحلیلي في ھذه الدراسة حیث یقوم على الجمع بین    استخدام تم  
المكتبیة   البحث من خلال الإطلاع  الدراسة  المتعلقة بموضوع  العلمیة  المادة  من جمع 

ال  البحوث  و  الكتب  الكتب  على  و  الدوریات   كذا  و    الانترنیتعلى  المتوفرة  جامعیة 
الدراسة المیدانیة الذي یھدف ھذا المنھج دراسة    كذلكالأجنبیة و  اللغاتباللغة العربیة و

المجتمع   في    ةالدراسقید  خصائص  المتمثلة  الدراسة  متغیرات  بین  العلاقة  طبیعة  و 
سیر الوضع القائم للظاھرة أو المشكلة  بتف  كذلكیقوم ھذا المنھج    والتغییر التنظیمي ،  

فلا یقتصر ھذا المنھج    .من خلال تحدید ظروفھا و أبعادھا و توصیف العلاقات بینھا
إلى   التوصل  و  قیاسھا  و  البیانات  تحلیل  یشمل  إنما  و  الظاھرة  وصف  عملیة  على 

 توصیف علمي دقیق للظاھرة ( المشكلة و نتائجھا).
 مجتمع وعینة الدراسة  -2

قسنطینة ال   شملت بولایة  والعامة  الخاصة  المؤسسات  من  مجموعة  المیدانیة  دراسة 
 ). مؤسسة15والتي بلغت (

ھذه المؤسسات على أساس حجمھا فكانت مقسمة بین كبیرة و متوسطة    اختیارتم  و قد  
إلىالحجم،   مؤسسات    بالإضافة  و  عامة  مؤسسات  بین  مقسمة  فكانت  الملكیة  أساس 

 خاصة و مشتركة، 
تتنوع ھذه المؤسسات من حیث القطاعات التي تنتمي إلیھا والمنتجات التي تقدمھا،    و
 أیضا تجانس فئات المؤسسات العینة من حیث الحجم، المنتج والخدمة التي تقدمھا. و
 أدوات الدراسة   -3

 والاستمارةفي ھذه الدراسة على أداتین أساسیتین ھما المقابلة   لقد أعتمد
 المقابلة -

المق أن  الظاھرة  حیث  حول  وتطبیقاتھم  تصوراتھم  عن  یعبرون  الفاعلین  تجعل  ابلة 
 المدروسة ویقومون بوضع معطیات جدیدة تؤثر على موضوع الدراسة. 

 الاستمارة -
فقد أعتمد ھذا الأسلوب لجمع البیانات في البحث المیداني تسمح بالحصول و في وقت  

یسمح   مما  آراء  عدة  على  م  باعتمادقصیر  في  معین  قد  أسلوب  و    اختیرت عالجتھا 
بمجموعة من الأسئلة و المحاور تترجم مجموع المحاور النظریة التي كانت    استمارة 

 في الدراسة  
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 ثبات الإستمارة 
معامل   على  بلغ  )  α(  كرونباخأعتمد  حیث  المقیاس  ثبات  في    α=    0.96لحساب 

ف  الاستطلاعیةالدراسة   المقاییس المستخدمة  الدراسة  وھي نسبة عالیة تدل على أن  ي 
 الداخلي لعباراتھا أي الثبات.   بالاتساقتتسم  

 عرض النتائج المتعلقة بأھم التغییرات التي مرت و تمر بھا المؤسسات  -4
المتمثلة في   الفرضیة  إلى الإجابة على  المؤسسات    ″نھدف من خلال ھذه الأسئلة  أن 
 . ″بعد تغییراتالعامة و الخاصة بولایة قسنطینة  تتسم بعدم الاستقرار و مرت و تمر 

 عرض نتائج محور أھم التغییرات التي مرة و تمر بھا المؤسسات   ) أ
 .2كایبین الجدول (أ) التكرارات، النسب المئویة و قیمة 

 
 . قید الدراسة و تمر بھا المؤسسات تالتي مر(أ): التغییرات  الجدول

 ) 0.05و مستوى الخطأ  2حریةال درجة (
 . Spssالمصدر: من إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات 

من العینة تؤكد أن مؤسستھا تتسم بعدم الاستقرار    ) ℅ 60( نلاحظ من خلال الجدول أن  
تغییر    )℅ 40(  في حین  فیما یخص  أما  تنفي عدم الاستقرار في مؤسساتھم.  العینة  من 
من المدراء ذلك في حین یؤكد    )℅ 26.7(یؤكد  ف و الإستراتیجیات في المؤسسة    الأھداف

من المدراء ذلك. أما عن تغییر قواعد    ) ℅ 20(من العینة و ینفي    )℅ 53.3(  بشكل نسبي
فإن   تنفی  )℅ 40(العمل  فیما  ذلك  تقر  العینة  یخص  ℅60(   ھمن  ما  ففي  العینة.  من   (

) من العینة. تقر  ℅20(بینما ینفیھ  عینة ذلك  من ال  )℅ 80(  إدماج تكنولوجیا جدیدة تؤكد 
ذلك.    )℅ 53.3(ما تنفي  بینمن العینة أن المؤسسة غیرت من الھیكل التنظیمي    )℅ 46.7(

 
 الفــقــرة 

حد   أتفق  إلى  أتفق 
 ما 

قیمة  لا أتفق 
 2كا

القیمة  
 الاحتمالیة 

ترتیب 
 الفقرة 

الدلالة  
 الإحصائیة 

 ℅ ت ℅ ت ℅ ت

مؤسستك  تتسم  ھل 
و    الاستقراربعدم  

 ؟ التغییر المستمر
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0.00 
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 دالة 

عملك  ظل  في 
بالمؤسسة ھل غیرت  
و   الأھداف 

   ؟الإستراتیجیات

 
4 

 
26.7 
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53.3 
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20 
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 دالة 

غ قواعد ھل  یرت 
 ؟ العمل

 
6 

.40.0  
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 دالة 

أدمجت  ھل  
 ؟ جدیدة تكنولوجیا

 
12 
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 دالة 

الھیكل   غیر  ھل 
 ؟ التنظیمي
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 دالة 

نظم   تغییر  تم  ھل 
 ؟ العمل
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ھیكل   في  غیر  ھل 
 ؟ الموارد البشریة
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 دالة 

الأعمال   غیرت  ھل 
تقوم  التي  الأنشطة  و 

 ؟ بھا المؤسسة 
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ذلك. و تقر  تنفي    )℅ 40(  لكنمن المدراء ھذا    )℅ 60(یؤكد  فأما عن تغییر نظم العمل  
لعینة تقر نسبیا  ) من ا℅6.7من العینة تغییر ھیكل الموارد البشریة في حین (  )℅ 60(

  ھ) من العینة ینفون℅97.3. أما عن تغییر أنشطة المؤسسة فإن ( )℅ 33.3(  نفیھذلك و ت
 من العینة تقره.  )℅ 6.7(فیما 

و مستوى الخطأ    )2(حریة  ال عند درجة  (نستنتج مما سبق ذكره وجود دلالة إحصائیة  
و ھي قیمة   )0.00(  لیةو قیمة احتما  )8.55(  2بالنسبة للمحور حیث كانت قیمة كا  ))0.05(

 دالة. 
عرض نتائج أھم التغییرات التي مرت و تمر بھا المؤسسات اعتمادا على فرق   )ب

 الملكیة 
. و ذلك للبحث عن  tیبین الجدول (ب) المتوسط الحسابي، الانحراف المعیار و قیمة  

 ما إذا كان ھناك تشابھ أو اختلاف بین المؤسسات من حیث النوع في ھذا المحور. 
 

  ول (ب): یوضح الفرق في تغییرات التي مرت و تمر بھا المؤسسات العامة و الخاصة. الجد
نوع  الفــقــرة 

 المؤسسة 
المتوسط  
 الحسابي

الانحراف  
 المعیاري

القیمة   tقیمة 
 الاحتمالیة 

الدلالة  
 الإحصائیة 

بعدم  مؤسستك  تتسم  ھل 
التغییر    الاستقرار و 
 ؟ المستمر

  0.81 2.67 6عامة: 
1.52 

 
0.15 

 
 غیر دالة 

 1.05 1.89 9خاصة:

بالمؤسسة   عملك  ظل  في 
و   الأھداف  غیرت  ھل 

 ؟ الإستراتیجیات 

  0.98 2.16 6عامة: 
0.43 

 
0.67 

 
 غیر دالة 

 0.50 2.00 9خاصة:

 
 ؟ ھل غیرت قواعد العمل

  1.09 2.00 6عامة: 
0.60 

 
0.55 

 
 غیر دالة 

 1.00 1.67 9خاصة:

 
تكنولوجیا  أدمجت   ھل 

 ؟ جدیدة

  0.00 3.00 6عامة: 
1.61 

 
0.13 

 
 غیر دالة 

 1.00 2.33 9خاصة:

 
 ؟ ھل غیر الھیكل التنظیمي

  0.81 2.67 6عامة: 
2.70 

 
0.01 

 
 دالة 

 0.88 1.44 9خاصة:

 
 ؟ ھل تم تغییر نظم العمل

  0.81 2.67 6عامة: 
1.52 

 
0.15 

 
 غیر دالة 

 1.05 1.89 9خاصة:

 
ھیكل في  غیر  الموارد    ھل 

 ؟ البشریة

  1.03 2.33 6عامة: 
0.21 

 
0.83 

 
 غیر دالة 

 0.97 2.22 9خاصة:

 
و   الأعمال  غیرت  ھل 
بھا  تقوم  التي  الأنشطة 

 ؟ المؤسسة

  0.81 1.33 6عامة: 
1.24 

 

 
0.23 

 
 0.00 1.00 9خاصة: غیر دالة 

 . Spssالمصدر: من إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات 
في  معطیات  منانطلاقا   بین    المدونة  الحسابیة  المتوسطات  تقارب  نلاحظ  الجدول 

فكانت   الاستقرار  بعدم  المؤسسات  اتسام  یخص  فیما  الخاصة  و  العامة  المؤسسات 
بالنسبة للمؤسسات الخاصة. أما عن تغییر  )  1.89(بالنسبة للمؤسسات العامة و    )2.67(

  ) 2.00(  لنسبة للمؤسسات العامة وبا  ) 2.16( كانت  فللمؤسسات  والإستراتیجیات    الأھداف
العمل   قواعد  تغییر  عن  أما  الخاصة.  للمؤسسات  بالنسبة    )2.00(كانت  فبالنسبة 

و العامة  إدماج   )1.67(  للمؤسسات  یخص  فیما  أما  الخاصة.  للمؤسسات  بالنسبة 
بالنسبة للمؤسسات    )2.33(بالنسبة للمؤسسات العامة و    )3.00(تكنولوجیا جدیدة فكانت  

كانت ھناك فروق في المتوسطات  فیخص تغییر الھیكل التنظیمي    ما  فيما  أ.  الخاصة
كانت   حیث  و    )2.67(الحسابیة  العامة  للمؤسسات  للمؤسسات    )1.44(بالنسبة  بالنسبة 

المتوسطات   العمل فكان ھناك تقارب في    أیضا  الحسابیةالخاصة. أما عن تغییر نظم 
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و  بالنسبة للمؤسسات الخاصة.    )1.89(و  بالنسبة للمؤسسات العامة  )  2.67(حیث كانت  
فكانت    في البشریة  الموارد  ھیكل  تغییر  یخص  العامة   ) 2.33(ما  للمؤسسات      بالنسبة 
بالنسبة للمؤسسات الخاصة. أما عن تغییر أعمال و أنشطة المؤسسات فكانت    )2.22(و  

بالنسبة   )1.00(بالنسبة للمؤسسات العامة و    )1.33(المتوسطات الحسابیة متقاربة حیث  
 للمؤسسات الخاصة. 

یؤكد   و  المحور  ھذا  في  الخاصة  و  العامة  المؤسسات  بین  فروق  توجد  أنھ لا  نلاحظ 
لقیمة   الإحصائیة  الدلالة  قیم  القیمة  tذلك  كانت  حیث  (0.15(  الاحتمالیة،   ،(0.67  ،(

)0.55)،(0.13)  ،(0.15) دالة،  )0.23(و    )0.83)،  غیر  قیم  ھي  و  التوالي  یما  ف  إلا  على 
یخص فقرة تغییر الھیكل التنظیمي  فھناك فروق بین المؤسسات العامة و الخاصة، أین  

 و ھي قیمة دالة.   )0.01( الاحتمالیةكانت القیمة 
 في التغییر التنظیمي بالمؤسسات  العلیاعرض النتائج المتعلقة بدور إدارة  -5

  العلیا لإدارة  لأن    ″  نھدف من خلال ھذه الأسئلة إلى الإجابة على الفرضیة المتمثلة في
 . ″بالمؤسسات العامة و الخاصة دور في التغیر التنظیمي

قرارات   اتخاذ  محاور:   أربع  یشمل  الذي  و  المحور  ھذا  استبیان  بنود  بتحلیل  نقوم 
 و العاملین. العلیادارة  الإالتغییر ، قبول التغییرات المقترحة من قبل 

 اتخاذ قرارات التغییر •
 قرارات التغییر من طرف إدارة العلیا عرض نتائج محور اتخاذ  ) أ

 .2) التكرارات، النسب المئویة و قیمة كاتیبین الجدول (
 

 . من طرف الإدارة العلیا): اتخاذ قرارات التغییر تالجدول (

 ) 0.05و مستوى الخطأ  2درجة حریة(
 . Spssالمصدر: من إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات 

أن   أعلاه  الجدول  اتخا   )℅ 33.3(یبین  في  إشراكھم  یتم  المدراء  التغییر  من  قرارات  ذ 
  )℅ 6.7(أما.  في اتخاذ قرارات التغییرمن المدراء تكون مشاركتھم نسبیة    )℅ 60(بینما  

أن   حین  في  التغییر.  قرارات  اتخاذ  في  یشاركون  لا  المدراء  العینة    )℅ 60(من  من 
التنظیمیة   التغییرات  بعض  العلیاتطرح  طرحھا    )℅33.3(و    للإدارة  یكون  العینة  من 

لا یقوم بطرح أي تغییرات. كما تقر    )℅ 6.7(من العینة  ل نسبي و الباقي  للتغییرات بشك
في    )℅ 26.7( تغییره  یجب  ما  تحدید  في  العاملین  بإشراك  یكون  التغییر  أن  العینة  من 

لكن    )℅ 26.7(حین   نسبیة  تكون  التغییر  في  العاملین  مشاركة  أن  ترى  العینة  من 
 ن في التغییر.من العینة ترى أن العاملین لا یشاركو )℅ 46.7(

  )) 0.05(و مستوى الخطأ    2حریة  العند درجة  (نستنتج مما سبق وجود دلالة إحصائیة  
و ھي   )0.00(الاحتمالیة    و القیمة  )14.68(تساوي    2بالنسبة للمحور حیث كانت قیمة كا

 قیمة دالة. 

 
 الفــقــرة 

حد   أتفق  إلى  أتفق 
 ما 

  لا أتفق 
قیمة 

 2كا

 
القیمة  

 الاحتمالیة 

 
ترتیب 
 الفقرة 

 
الدلالة  

 ℅ ت ℅ ت ℅ ت الإحصائیة 

مدر مختلف  یشارك  اء 
في    الوحدات   

الإدارة   اجتماعات 
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بإشراك   التغییر  یكون 
ما  تحدید  في  العاملین 

 یرهیجب تغی
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 اعتمادا على فرق الملكیة  للإدارة العلیاعرض نتائج اتخاذ قرارات التغییر  )ب
(ال یبین   من)  ججدول  قیمة    كل  و  المعیار  الانحراف  الحسابي،    وذلك .  tالمتوسط 

ھذا  في  النوع  من حیث  المؤسسات  بین  اختلاف  أو  تشابھ  ھناك  كان  إذا  ما  لملاحظة 
 المحور. 

 
 بین المؤسسات العامة و الخاصة.   للإدارة العلیا): یوضح الفرق في اتخاذ قرارات التغییر جالجدول (

نوع  الفــقــرة 
 ؤسسة الم

المتوسط  
 الحسابي

الانحراف  
 المعیاري

القیمة   tقیمة 
 الاحتمالیة 

الدلالة  
 الإحصائیة 

مدر مختلف  یشارك  اء 
اجتماعات   الوحدات    في 
 الإدارة العلیا

  0.40 1.83 6عامة: 
  2.82- 

 
0.01 

 
 0.52   2.56 9خاصة: دالة 

التغییرات    طرح  ت بعض 
 لإدارة العلیال التنظیمیة 

  0.81 2.33 6عامة: 
 0.98- 

 
0.34 

 
 0.50 2.67  9خاصة: غیر دالة 

بإشراك   التغییر  یكون 
یجب   ما  تحدید  في  العاملین 

 تغییره 

  1.03   2.33 6عامة: 
2.21 

 
0.04 

 
 0.52 1.44 9خاصة: دالة 

 . Spssالمصدر: من إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات 
المتو  بین  تقارب  أعلاه  الجدول  من  الحسابیة  یتضح  یخصسطات  لعامة  االمؤسسات    فیما 

 .الخاصةو
للمؤسسات الخاصة فیما یخص طرح    )2.67(بالنسبة للمؤسسات العامة و    )2.33(حیث  

المدراء لكن    مختلف  العلیا.  التنظیمیة للإدارة  التغییرات  ف  یوجدلبعض  بین  اھناك  رق 
الحسابیة   و    )1.83(كانت  التي    المتوسطات  العامة  للمؤسسات    )2.56(للمؤسسات 

في اتخاذ قرارات التغییر. و كذلك الأمر    ءالمدرا  مختلفنسبة لبند إشراك  الالخاصة ب
العامة   للمؤسسات  الخاصة    )2.33(بالنسبة  المؤسسات  التغییر    )1.44(و  یخص  فیما 

 بإشراك العاملین في تحدید ما یجب تغییره. 
لا   أنھ  ذلك  من  فینستنتج  ذااوجد  لق  رق  إحصائیة  القیمة tیمة  دلالة  كانت  حیث   ،

لبند    )0.34(الاحتمالیة   المدراء"بالنسبة  التنظیمیة    ونیطرح  مختلف  التغیرات  بعض 
العلیا إشراك    " للإدارة  فقرة  عند  لكن  دالة.  غیر  قیمة  المدراء ذات  اتخاذ    مختلف  في 

فكانت   الخاصة،  المؤسسات  و  العامة  المؤسسات  بین  فروق  فتوجد  التغیر   قرارات 
یكون  " و ھي قیمة دالة و لصالح المؤسسات الخاصة. أما بند    ) 0.01(حتمالیة  القیمة الا

تغییره  ما یجب  تحدید  العاملین في  بإشراك  القیمة الا  "التغییر  و   )0.04(حتمالیة  كانت 
 ھي قیمة دالة و ھي في صالح المؤسسات العامة.

 و العاملین  المدراءقبول التغییر المقترحة من   •
 و العاملین  المدراءالمقترح من التغییر  عرض نتائج محور قبول ) أ

 .2)  التكرارات، النسب المئویة و قیمة كادیبین الجدول ( 
 

 . و العاملین المدراء): قبول التغییرات المقترحة من دالجدول رقم (
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حد   أتفق  إلى  أتفق 
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 دالة  غیر
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 دالة  یرغ
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 ) 0.05مستوى الخطأ  و 2حریةالدرجة (

 . Spssالمصدر: من إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات 
  مختلف من العینة تنفي قبول اقتراحات و آراء    )℅ 60(نلاحظ من خلال ھذا الجدول أن  

ق   المدراء من  التغییر  لكن  في  العلیا  الإدارة  ھذه    )℅ 20(بل  قبول  تقر  العینة  من 
تؤكد   فیما  العلیا  الإدارة  من  لھذ   )℅ 20(الاقتراحات  النسبي  القبول  العینة    ه من 

الاقتراحات. و تتقارب النتائج فیما یخص قبول اقتراحات و آراء العاملین في التغییر  
من    )℅ 13.3(قر  یقتراحات فیما  من العینة لا تقبل الا  )℅ 60(من قبل الإدارة العلیا حیث  

 من العینة ترى النسبیة في قبول الاقتراحات.  )℅ 26.7(أما   .العینة ذلك
إحصائیة   دلالة  وجود  عدم  ذلك  من  حریة  (نستنتج  درجة  الخطأ    )2(عند  مستوى  و 

و ھي  )  0.59(و القیمة الاحتمالیة    )2.76(  2بالنسبة للمحور حیث كانت قیمة كا  ))0.05(
 لة.قیمة غیر دا 

و العاملین اعتمادا على فرق    المدراءعرض نتائج قبول التغییرات المقترحة من   )ب
 الملكیة 

المعیار و قیمة  ویبین الجدول ( الحسابي، الانحراف  المتوسط   (t  . إذا    وذلك للتأكد ما 
 كان ھناك تشابھ أو اختلاف بین المؤسسات من حیث النوع في ھذا المحور. 

 
 بین المؤسسات العامة و الخاصة.  المقترحة من المدراء و العاملین قبول التغییرات): والجدول (

المتوسط   نوع المؤسسة  الفــقــرة 
 الحسابي

الانحراف  
 المعیاري

الدلالة   القیمة الاحتمالیة  tقیمة 
 الإحصائیة 

اقتراحات و   قبول  یتم 
المدراء   مختلف  آراء 
قبل   من  التغییر  في 

 الإدارة العلیا

  0.81 1.33 6عامة: 
1.02- 

 

 
0.32 

 
 غیر دالة 

 0.83 1.78 9خاصة:

اقتراحات و   قبول  یتم 
في   العاملین  آراء 
قبل  من  التغییر 

 الإدارة العلیا

  0.40 1.17 6عامة: 
1.65- 

 
0.12 

 
 0.83 1.78 9خاصة: غیر دالة 

 . Spssالمصدر: من إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات 
حسابیة متقاربة بین المؤسسات العامة و الخاصة یتضح من الجدول أن المتوسطات ال

 ) كانت  و  )  1.33فقد  العامة  للمؤسسات  الخاصة  )1.78(بالنسبة  للمؤسسات     بالنسبة 
في التغییر من قبل الإدارة العلیا. و لقد كانت    المدراءبالنسبة لقبول اقتراحات و آراء  

و    )1.17( العامة  للمؤسسات  للمؤسسا  )1.78(بالنسبة  لقبول  بالنسبة  بالنسبة  الخاصة  ت 
 اقتراحات و آراء العاملین في التغییر من قبل الإدارة العلیا. 

المحور   ھذا  یخص  فیما  الخاصة  و  العامة  المؤسسات  بین  فروق  توجد  أنھ لا     نلاحظ 
لقیمة   إحصائیة  دلالة  ذات  فروق  وجود  عدم  ذلك  یؤكد  القیمة tو  كانت  حیث   ،

 التوالي و ھي قیم غیر دالة. على  )0.12(و  )0.32الاحتمالیة (
 خامسا: النتائج و مناقشتھا 

المؤسسات  بھا  تمر  و  مرت  التي  التغییرات  أھم  لمحور  الاستبیان  نتائج  من      انطلاقا 
 النظري في ھذا المحور یتضح لنا ما یلي:وبناءا على الجانب 

    تقراریقرون بعدم الاس  معظمھم الدراسة فإن    قید   المؤسسات  مدراء  بناء على أراء   -
ھو   التغییر  أن  (الحلواني)  یؤكده  ما  وھذا  المستمر  بالتغییر  تتسم  مؤسساتھم  أن  و 

كأھداف   التنظیمي،  العمل  عناصر  في  تعدیلات  أي  سیاستھا لإجراء  و         لإدارة 
مشكلات التغییر أو لإیجاد توافق أكبر بین وضع    التعامل معوأسالیبھا في محاولة  

 حولھا.  تطرأدیدة التنظیم و أي ظروف بیئیة ج
كما أن أغلب مؤسسات الدراسة قد غیرت من أھدافھا و إستراتیجیاتھا بما یتماشى   -

ھذا   و  الخارجیة  و  الداخلیة  البیئة  تفرضھا  التي  التغییرات  عدم    دلیلو  على 
المؤسسات    أنفي  ما یوافق رأي ( جابر یاسین)  ھوالاستقرار الذي أكدناه مسبقا و  

أھدافھا و إستراتیجیاتھا المطبقة لتحقیق تلك الأھداف التي    تقوم بإجراء تعدیلات في
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 تفوض للاستجابة لتغییرات البیئة المحیطة. 
أن   - حیث  قلیلة  نسبتھا  المدروسة  للعینة  بالنسبة  العمل  قواعد  في  التغییرات  كانت 

 أغلب المؤسسات المستجوبة لم تغیر في قواعد العمل. 
أ - تؤكد  (أ)  الجدول  حسب  و  المؤسسات  جدیدة أغلب  تكنولوجیات  أدمجت  قد       نھا 

الخدمات و و  الإنتاج  مجال  في  خاصة  و  لھا  المنافسة  المؤسسات  لتواكب          ھذا 
و   عصرنا  یشھده  الذي  السریع  التكنولوجي  التي    ةللمردودیوللتطور  الاقتصادیة 

مصطفى    ) یؤكده  ما  ھذا  و  الإنتاج،  تكلفة  تقلیل  من  و  التكنولوجیا  ھذه  توفرھا 
الأدوات أبوبك تغییر  ضرورة  المؤسسات  على  یفرض  التكنولوجي  التقدم  بأن      ر) 

أساسیة لكنھا  بسیطة  التغییرات  ھذه  تكون  قد  و  فیھا  المستخدمة     وذات   والأسالیب 
 مردودیة على المؤسسة ككل.

ذلك   - تؤكد  العمومیة  المؤسسات  أغلب  فإن  التنظیمي  الھیكل  تغییر  یخص  فیما  أما 
راجع للتغییرات التي شھدتھا ھذه المؤسسات من النمط    حسب الجدول (ب) و ھذا

إلى   النمط الرأسمالي و ما ترتب عنھ من تقسیم فروع المؤسسات  الاشتراكي إلى 
تم   التي  الفلاحي  العتاد  لإنتاج  الوطنیة  للمؤسسة  حدث  ما  مثل  مستقلة  مؤسسات 

ھیكلتھا   مؤسسة    مؤسستینعنھا    انبثقتإعادة  و    تالجرارا ھما  مؤسسة  الفلاحیة 
 المحركات. 

مدراء   - أغلب  التي  اأكد  التغییرات  و  یتماشى  بما  العمل  نظم  تغییر  تم  قد  أنھ  لعینة 
) رأي  یوافق  ما  ھذا  و  المؤسسات  ھذه  یطلب  Kotter johsأحدثتھا  قد  بأنھ   (

العمل  نظم  تطویر  و  تغییر  إحداث  في  المنظمة  عمل  بیئة  و  ظروف  في  التغییر 
 بالمؤسسة. 

ال - مؤسسات  جل  أن  ھذا  كما  و  البشریة  مواردھا  ھیكل  غیرت  قد  أنھا  تؤكد  عینة 
ینطبق على المؤسسات الخاصة و العامة، و ھو یرجع بالأساس إلى فترات الدورة  
على   یستوجب  بما  النشاط  یزید  انتعاش  في  الدورة  كانت  فكلما  الاقتصادیة 
فترات   بعكس  البشریة  الموارد  ھیكل  في  یترجم  ما  إنتاجھا  زیادة  المؤسسات 

الطلب مما یؤدي إلى تقلیل الإنتاج و ھو أیضا ما ینعكس   ھافینكماش التي یقل  الا
 على ھیكل الموارد البشریة.

یدل   - تغیر نشاطھا الأساسي و ھذا  لم  العینة على أن مؤسساتھم  أفراد  یجمع أغلب 
الظروف   رغم  الخاصة  و  العامة  المؤسسات  علیھا  تحافظ  التي  الاستمراریة  على 

تواج التي  المنافسة  الصعبة  و  المحیطة  البیئة  في  الشدیدة  التغییرات  رغم  و  ھھا 
فیما یخص المؤسسات  الشدیدة وھذا یعود للسیاسة العامة للدولة الجزائریة و خاصة 

العراقیل   رغم  إنتاجھا  تواصل  و  علیھا  تحافظ  أن  تحاول  التي  نظرة  لان  العامة 
 . امكتسبات وطنیة لا یمكن التفریط فیھتعتبرھا الدولة 

الفرضیةخلال    من أن  لنا  یتضح  المحور  بعدم  "       الأولى  ھذا  تتسم  المؤسسات  أن 
  )8.55(  2، ھي صحیحة إلى حد كبیر وھذا ما یؤكده كا"الاستقرار و ھي تمر بتغییرات

 و ھي قیمة دالة تؤكد ذلك أیضا.  )0.00(و قیمة احتمالیة قدرھا 
یشارك - المدراء  مختلف  أن  تبین  الاستبیان  نتائج  على  في بناء  نسبیة  بدرجة  ون 

بالنسبة  عنھ  یختلف  و  العامة  للمؤسسات  بالنسبة  ھذا  العلیا  الإدارة  اجتماعات 
للمؤسسات الخاصة فإن المدراء لھم مشاركة كبیرة في اجتماعات الإدارة العلیا ما  

ى المؤسسة و ھذا ما یوضحھ یعني أنھم على إطلاع دائم بما ھو مستجد على مستو
 ). ج( الجدول

أیضا  - الخاصة    المؤسسات  مدراء  غلب  أأن    نجد  أو  بعض  یطالعامة  رحون 
المیدانیة و ھم  غییرات التنظیمیة للإدارة العلیاالت المتابعة  ، و ھذا الطرح ناتج عن 

خ صعوبات   من  العمال  خاصة  و  المؤسسات  تواجھھ  بما  العملیة لاأدرى  ل 
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 الإنتاجیة أو التسویقیة. 
العا - مشاركة  أن  الدراسة  نتائج  من  تغییره ضعیفة  یتضح  یجب  ما  تحدید  في  ملین 

اعتمادا على   الخاصة و ھذا  للمؤسسات  (  معطیاتبالنسبة   التي لا جالجدول  و   (
تتوافق مع نتائج المؤسسات العامة في ھذا البند فإشراك العاملین في تحدید ما یجب  

 ي تغییره یكون بدرجة نسبیة، حیث أن الإدارة العلیا تأخذ أراء العاملین و خاصة ف
أو   آراء  یقدم  أن  یمكن  الذي  الشيء  بھا،  المباشرة  لصلتھم  نظرا  الإنتاجیة  مشاكل 
ككل  المؤسسة  على  بالفائدة  تعود  التي  الإنتاجیة  العملیة  في  خاصة          تغییرات 

 والتقلیل من التكالیف و الجھد في العملیة الإنتاجیة.
ق - من  التغییر  في  المدراء  أراء  و  اقتراحات  قبول  عن  فإن  أما  العلیا،  الإدارة  بل 

سو ضعیفة  كانت  الأمر  ءاالنتائج  أوبا  تعلق  العامة  فبالنسبة      الخاصة  لمؤسسات 
التي تفرض فیھا تكون منبثقة عن الدوائر  مؤسسات ا لل لعامة فإن معظم التغییرات 

و لا أن تقدم    ھاالعلیا أن تناقشو بقرارات سیادیة لا یمكن حتى للإدارة      المركزیة
، أما بالنسبة للمؤسسات الخاصة فھو نابع بالأساس عن  ا الشأن في ھذ   اقتراح   أي  

السیاسة العامة للدولة و خاصة أثناء فترة الدراسة، فأغلب ھذه الاستثمارات كانت  
 نتاج استغلال ظروف سیاسیة معاشة. 

كذا الشأن بالنسبة لقبول اقتراحات و أراء العمال في التغییر من قبل الإدارة العلیا   -
ھ  فكانت و  الخاصة  و  العامة  المؤسسات  من  لكل  بالنسبة  راجع   النتائج ضعیفة  ذا 

الموظفین في المؤسسات العامة و  . أغلب العمالآنذاكالوضع السیاسي المعاش    إلى
  ھي التي   أو الخاصة قد وظفوا عن طریق وكالة تشغیل الشباب التي كانت بالأساس

ثلاث سنوات    ھم طبیعة تعاقدیة (لمدة تقدم لھم الأجور (المنحة) و تقوم بتأمینھم و ل
لتجدید) فھم لا یملكون حق الرأي أو الاعتراض ھذا ما أدى إلى تھمیش رأي  ل قابلة  

ذات طابع استغلالي لا علاقة  المؤسسة  و  العمال  بین  العلاقة  العمال بل أصبحت 
 عمل.

ككل المحور  ھذا  نتائج  من  أن    ،انطلاقا  لنا  الیتضح  التي  التغییر  "  ثانیةالفرضیة  ات 
الخارجیة أو  الداخلیة  بیئتھا  عن  ناتجة  كانت  الجزائریة  المؤسسات  في  ھي    "اعتمدت 

) حیث كانت على التوالي 2القیم الاحتمالیة (كا  وذلك اعتمادا على  مؤكدة إلى حد كبیر
   محور قبول التغییرات المقترحة من المدراء  عدا فیما    و ھي قیم دالة    )0.59( )،  0.00(

 كانت غیر دالة.  والعاملین التي
 الخاتمة : سادسا
ل تطور  لل  نظرا الخارجیة  و  الداخلیة  البیئة  تشھده  الصعب    ؤسساتلمالذي  من  أصبح 

      ؤسسة.التغاضي عن دورھا في التغییر بالمبصورة خاصة    الإدارة العلیا  علىو  یھاعل
على   مردودیة  ذات  و  فعالة  تغییرات  إحداث  في  الجزائریة  المؤسسات  تنجح  لكي  و 

في  ا یتمثل  بإطار  مؤطرة  تكون  أن  لھا  لابد  التنظیمي بدارة  الإ  التزاملمؤسسة  التغییر 
 ھا وھذا كرؤیة إستراتیجیة حدیثة تحقق أھداف المؤسسة. فی
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