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التنظيميالتحول الرقمي و إشكالية التغيير   



: لملخصا   

وامل التي اب و العبهم الأسأالتغيير التنظيمي ، و  مقاومةعلى ظاهرة  التعرف  إلىتهدف الدراسة   

ظاهرة التحول ل العاملين في المنظمة  الأفرادعدم تقبل التغييير في المنظمة ،  وقياس مدى تقبل  ىإلتؤدي 

 الأفراداك من خلال قياس درجة  إدر و ،  TAMعلى نظرية تقبل التكنولوجيا  الإعتماد، من خلال الرقمي 

ن الموقف تجاه المتوقعة ، اللتان تحددا ستخدامالإالتحول الرقمي ، وسهولة  إستخدامللمنعفة المدركة  من 

 الفعلي للتحول الرقمي داخل المنظمة . ستخدامالإ

لمؤهلات و ا،  الإداري الخصائص الفردية مثل النوع ، والسن ، والمركز  أن   إلىتوصلت الدراسة  

 مقاومةرجة د ثير على أالتغيير التنظيمي ، ماعدا متغير الخبرة له ت مقاومةثير على أالعلمية ليست لها ت

بالنسبة  أما ،  خبرة في المنظمة يرفضون التغيير ، و لا يتقبلونهكثرالأ الأفرادالتغيير ، حيث  وجدنا أن 

 إدراك قة بمدى أن المتغيرات الفردية ليس لها علا إلىراسة للمنفعة المدركة من التحول الرقمي ، توصلت الد

ن أ إلاة أيضا على المنفعة المدركة ، و توصلت الدراس تأثير المنفعة المدركة ، ما عدا متغير الخبرة له 

قمي و إن المدركة من التحول الر ستخدامالإتؤثر على سهولة  و لا ، الخصائص الفردية ليست لها علاقة

لمنظمة المنفعة الفاعلين في ا الأفراد كدراإمرتبط بمدى ، الفعلي للتحول الرقمي داخل المنظمة  ستخدامالإ

نت المنظمة نه كلما كاأالمدركة ، و ستخدامالإسهولة  إلىالمتحصل عليها  من التحول الرقمي ، بالإضافة 

ى المستوى الفردي ود بالفائدة علو تع ستخدامالإ، و سهلة تستخدم  تقنيات التحول الرقمي التي هي أقل تعقيد 

 التغيير التنظيمي. مقاومةو التنظيمي ، كلما قل مستوى 

 

 تقبل التكنولوجيا. التغيير التنظيمي، التغيير التنظيمي ، نموذج مقاومةالتحول الرقمي ، :الكلمات المفتاحية 

 

 

 

 

 

 

 

 



Résumé 

 L'étude vise à identifier le phénomène de résistance au changement 

organisationnel, ainsi que les causes et facteurs les plus importants qui conduisent à la 

non-acceptation du changement dans l'organisation, et à mesurer dans quelle mesure les 

individus travaillant dans l'organisation acceptent le phénomène de la transformation 

numérique. , en s'appuyant sur la théorie de l'acceptation des technologies TAM, en 

mesurant le degré de prise de conscience des individus Le bénéfice perçu de l'utilisation 

de la transformation numérique, et la facilité d'utilisation attendue, qui déterminent 

l'attitude vis-à-vis de l'utilisation réelle de la transformation numérique au sein de 

l'organisation. 

 L'étude a conclu que les caractéristiques individuelles telles que le sexe, l'âge, la 

position administrative et les qualifications académiques n'ont aucun effet sur la 

résistance au changement organisationnel, à l'exception de la variable d'expérience qui 

a un effet sur le degré de résistance au changement, car nous avons constaté que les plus 

les individus expérimentés dans l'organisation rejettent le changement et ne l'acceptent 

pas Quant au bénéfice perçu de la transformation numérique, l'étude a conclu que les 

variables individuelles n'ont aucun lien avec l'étendue de la perception du bénéfice 

perçu, à l'exception de la variable d'expérience qui a un impact sur le bénéfice perçu. 

L'étude a également conclu que les caractéristiques individuelles n'ont aucune relation 

et n'affectent pas la facilité d'utilisation perçue. Transformation numérique L'utilisation 

réelle de la transformation numérique au sein de l'organisation est liée à la mesure dans 

laquelle les individus actifs dans l'organisation réaliser le bénéfice obtenu de la 

transformation numérique, en plus de la facilité d'utilisation perçue, et que chaque fois 

que l'organisation utilise des techniques de transformation numérique moins complexes, 

faciles à utiliser et bénéfiques au niveau individuel et organisationnel, plus le niveau de 

résistance à l'organisation changement. 

Mots clés : transformation numérique, résistance au changement organisationnel, changement 

organisationnel, modèle d'acceptation de la technologie. 

 

 



 

Abstract 

 The study aims to identify the phenomenon of resistance to organizational 

change, and the most important causes and factors that lead to non-acceptance of 

change in the organization, and to measure the extent to which individuals 

working in the organization accept the phenomenon of digital transformation, by 

relying on the technology acceptance theory TAM, by measuring the degree of 

awareness of individuals The perceived benefit from the use of digital 

transformation, and the expected ease of use, which determine the attitude towards 

the actual use of digital transformation within the organization. 

 The study concluded that individual characteristics such as gender, age, 

administrative position, and academic qualifications have no effect on resistance 

to organizational change, except for the variable of experience that has an effect 

on the degree of resistance to change, as we found that the most experienced 

individuals in the organization reject change and do not accept it. As for the 

perceived benefit from digital transformation, the study concluded that the 

individual variables have no relationship with the extent of the perceived benefit 

perception, except for the experience variable that has an impact on the perceived 

benefit. The study also concluded that the individual characteristics have no 

relationship and do not affect the perceived ease of use. Digital transformation 

The actual use of digital transformation within the organization is related to the 

extent to which the active individuals in the organization realize the benefit 

obtained from digital transformation, in addition to the perceived ease of use, and 

that whenever the organization uses digital transformation techniques that are less 

complex, easy to use and beneficial to Individual and organizational level, the 

lower the level of resistance to organizational change 

Keywords: digital transformation, resistance to organizational change, 

organizational change, technology acceptance model 

 



 

                     

 

 أهدي هذا العمل :

حْمَةِ وَقلُ  : إلىمن قال فيهما الله سبحانه و تع إلى ﴿ وَاخْفِضْ لَهُمَا جَنَاحَ الذُّل ِ مِنَ الرَّ

ِ ارْحَمْهُمَا كَمَا رَبَّيَانيِ صَغِيرًا﴾ ب   رَّ
زوجتي الكريمة ، تقديرا مني  إلىوالدي رحمه الله ، و والدتي ، عرفانا مني بفضلهم ، و 

كل الأساتذة  إلىيناس  حفظها الله ، و إبنتي سي طيب مليكة إ إلىلتضحياتها و صبرها ،و 

كل طالب  إلىالكرام ، وجميع من علمني حرفا و تعاقبوا على تعليمي في مقاعد الدراسة ،و 

كل من قدم لي يد العون من قريب و من بعيد لإنجاز هذا  إلىعن المعرفة ،  و علم و باحث

 . العمل ، عسى أن يجعل الله هذا العمل في فائدة التقدم و الرقي لوطني الحبيب

 

 

  

 

 

 

 

 

 الإهــــداء



 

 

  ترَْضَاهُ  صَالِحًا أعَْمَلَ  وَأنَْ  وَالِدَيَّ  وَعَلىَ   عَلَيَّ  أنَْعمَْتَ  الَّتِي نعِْمَتكََ  أشَْكُرَ  أنَْ  أوَْزِعْنيِ رَب ِ   "

يَّتيِ فيِلِي  وَأصَْلِحْ   -15الآية  الأحقافسورة -"   إِليَْكَ وَإنِ يِ مِنَ الْمُسْلِمِينَ  تبُْتُ  ۖ  إنِ يِ ذرُ ِ

لا و أخر ا ، أن وفقني لإنجاز هذا العمل ، حمدا يليق بجلاله و عظيم سلطانه أوالحمد لله 

 : إلىسأله أن يجعله خالصا لوجهه الكريم ، أما بعد إنني أتقدم بخالص الشكر و التقدير أو 

سي على قبوله الإشراف على هذا البحث ، و يالفاضل صدوقي غرالدكتور الأستاذ 

أعضاء لجنة المناقشة و ي ساعدتني كثيرا لإنجاز هذا العملنصائحه و إرشاداته القيمة الت

 قبولهم  لمناقشة هذا البحث .ل

 .جزاؤهم وحده الله وعند الجميع في الله بارك
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 :مقدمة عامة

عصر التحول الرقمي ، بحيث صار كل شيء متصل مما لاشك فيه أننا نعيش في  

هرت نترنت  وتطورت طريقة المجتمعات في التواصل ، و التعامل مع المعلومات ،  فظبالأ

 إلى لكتروني ، وتطورت الشبكات و وصلتجتماعي ، ومواقع التسويق الإلإمواقع التواصل ا

و الذكاء  نترنت الأشياءأظهرت جيلها الخامس ، والجيل السادس قد تم بالفعل الشروع فيه ، و

لة الذكية ، إذ لكترونية و الطباعة ثلاثية الأبعاد ، و الهواتف النقاالإصطناعي ، والحوسبة الإ

في  ستمراريتهاإضمان  أجلباتت المنظمات مرغمة للتعامل و مسايرة التحول الرقمي ، من 

اسية  ير هو الطريقة الأسذلك، بحيث يعتبر التغي أجلبيئتها ، وإجراء تغيير تنظيمي من 

لكن أثناء  إرضاء العميل ، أجلستفادة من التحول الرقمي ، وضمان العمل بكفاءة عالية من للإ

تنظيمي ، التغيير ال مقاومةإجراء التغيير التنظيمي ، يصادف المنظمات إشكالية مهمة ، وهي 

لمجهول  يتعاملون مع ا و رفضه ، و هو سلوك تنظيمي ،  منطقي للأفراد داخل المنظمة لأنهم

التغيير  ويعتبر موضوع التغيير ظاهرة جديدة عليهم ، مما يعيق المنظمة و يؤخرها في تحقيق

تها ، ستمراريإتعزيز فرصة بقائها و  أجلالأهداف المسطرة ، من   إلىالتنظيمي و الوصول 

 أجل، من التغيير  مقاومةو من الضروري على المنظمات تحديد الأسباب الكامنة وراء 

ن في المنظمة ، الفعلي  للأفراد  الفاعلي ستخدامالإالسيطرة عليه و التقليل منه ، و التأكد من 

اؤل لمخرجات التحول الرقمي في المنظمة ، من هنا تتبلور إشكالية الدراسة ، حول التس

 الرئيسي التالي :
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  .التغيير النتظيمي على فعالية التحول الرقمي داخل المنظمة مقاومةما مدى تاثير 

ضوع إطار نظري و تطبيقي، حول مو إلىو لمعالجة و تحليل الإشكالية، وبغية الوصول  

 ة التالية:التغيير التنظيمي، لابد من طرح الأسئلة الفرعي مقاومةالتحول الرقمي و إشكالية 

 ما هو التغيير التنظيمي ؟ -

 التحول الرقمي؟ما هو  -

 التغيير وأسبابها؟ . مقاومةماهي ظاهرة  -

 التغيير ؟. مقاومةما مدى تأثير  المنفعة المدركة من التحول الرقمي، على  -

 ؟.التغيير  مقاومةالمدركة للتحول الرقمي، على  ستخدامالإما مدى تأثير سهولة   -

 نظيمي؟التغيير الت مقاومةما تأثير العوامل  و الخصائص الفردية على  -

 التغيير التنظيمي؟ مقاومةما مدى تاثير العوامل التنظيمية على  -

 فرضيات البحث:

علي الف ستخدامالإالتغيير و مدى تأثيرها  على  مقاومةلة إظهار محددات وافي ظل مح 

 للتحول الرقمي،  نقترح مجموعة من الفرضيات يمكن صياغتها كمايلي :

 لى:والفرضية الرئيسية الأ-

وسائل  تخدامإسالتغيير التنظيمي القائم على  مقاومةتوجد علاقة بين  الخصائص  الفردية و    -

           .التحول الرقمي
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 الفرضية الرئيسية الثانية :-

 .التحول الرقمي   مقاومةو   المنفعة المدركةتوجد علاقة بين     -

 الفرضية الرئيسية الثالثة :     -

 .التحول الرقمي   مقاومةو   المدركة ستخدامالإسهولة توجد علاقة بين     -

 :      الرابعةالفرضية الرئيسية -

 و المنفعة المدركة من التحول الرقمي. بين  الخصائص  الفردية توجد علاقة    -

 :      الخامسةالفرضية الرئيسية -

 .لرقمياالمدركة من التحول  ستخدامالإو سهولة  بين  الخصائص  الفردية  علاقة  توجد   -

 :    السادسةالفرضية الرئيسية 

 المدركة. ستخدامالإوسهولة  لمنفعة المدركةبين ا توجد علاقة -

 أهمية الدراسة :

ل موضوعا من المواضيع الجديدة ، التي تساير واتستمد الدراسة أهميتها ، كونها تتن 

 ستخدامالإالتطور التكنولوجي ،  و  التوجهات العالمية في التحول الرقمي داخل المنظمات ، و 

ستفادة من التحول الإ أجلالتغيير التنظيمي ، من  مقاومةالمكثف لها ، وكيفية التعامل مع ظاهرة 

الرقمي في المؤسسات الجزائرية ، وتحيق الرقي ، و الجودة و السرعة  في تقديم القيمة للعميل  

الفعلي  ستخدامالإرفض  إلىهم العوامل و الأسباب التي تؤدي أوذلك عن طريق الوقوف على 
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يق توجيههم مساعدة متخذي القرار في المؤسسات الجزائرية عن طر أجلللتحول الرقمي ، من 

التبني الصحيح و المنهجي للتغيير التنظيمي من خلال التحول   أجلالطرق الصحيحة من  إلى

ضمان  أجلالفاعلين في المنظمات، من  الأفراده و تقبله من طرف إستخدامالرقمي ، وتشجيع 

 ستمرارية في البيئة التي تنشط فيها .الإ

 أهداف الدراسة : 

 جملة من الأهداف أهمها : إلىالوصول   أجلمن قيامنا بهذا البحث  إلىنسعى  

لال خالوقوف على أهم الإسهامات المعرفية التي قدما الباحثين في موضوع الدراسة، من -

 الدراسات السابقة، و الكتب.

هم أالمفاهيم المتعلقة بها و  إلىالوقوف على ظاهرة التحول الرقمي من خلال التطرق -

 . ضمان التطبيق الجيد لها أجلالخطوات المنهجية المتعلقة بها ، من 

 لها . التغيير التنظيمي ، و أهم الأسباب و العوامل المؤدية مقاومةظاهرة  إلىالتطرق -

تحول لي للالفع ستخدامالإالتغيير التنظيمي ،على نجاح  مقاومةمدى تأثير مستوى  إلىالتعرف -

 الرقمي .

ة كيفي إلىشرح نموذج تقبل التكنولوجيا، ومن خلال تفسير عناصر النموذج، و التعرض -

ائرية، و الفعلي للتحول الرقمي داخل المنظمات الجز ستخدامالإتحقيق  أجلتطبيقه فعليا من 

 و رفض التغيير التنظيمي . مقاومةالتقليل من ظاهرة 
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طنية ن تساعد المنظمات ،خاصة الوأالإسهام بعض المقترحات و التوصيات التي من شأنها -

و تحقيق  ستفادة منه بشكل كلي ،الفعلي للتحول الرقمي و الإ ستخداملإو تشجعها  وتوجهها ل

 الرقي ، ومسايرة الدول. 

 منهج الدراسة :

 ستنباطي التجريدي :المنهج الإ

المتمثلة   نطلاقا من هذا المنهج،  تم تقديم إطار نظري و خلفية ،  عن متغيرات الدراسةإ

 لفهم قدمةم تعد التي ، الرقمي التحول و ، التغيير التنظيمي  مقاومةفي التغيير التنظيمي ، و 

 الأبحاث لفمخت على طلاعالإ خلال من ، للتكنولوجيا الفعلي ستخدامالإ على التغيير مقاومة تأثير

 على بها المتعلقة النتائج تعميم ثم ومن ، بالموضوع المتعلقة  العلمية المجلات و الدراسات و

 . الرقمي التحول تبني إلى تسعى التي المنظمات جميع

  )التجريبي(: ستقرائيالإ المنهج

   التابعة راتالمتغي ة،والمستقل المتغيرات بين السببية العلاقة قياس أجل من به ستعانةالإ تم

 و ، المنهج هذا  بأدوات ستعانةالإ تم قد و ، البحث  لموضوع الأساسي المنطلق شكلت التي

 غييرالت مقاومة بين العلاقة مستوى لقياس منا لةوامح في  ، الإحصائي المنهج في المتمثلة

 إجراء و  المعلومات لجمع ستبيانالإ أداة إستخدام خلال من وذلك ، الرقمي التحول و التنظيمي

 من ، صائيةالإح الحزم من مجموعة إستخدامب  البيانات، معالجة تمت النتائج لإظهار و ، المقابلة

 تعميمها. و النتائج مناقشة  ثم ،  SPSS الإحصائي البرنامج خلال
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 : الدراسة حدود

 : وهي  العلمي البحث بحدود لتزاملإا الدراسة خلال تم لقد

 : الموضوعية الحدود

  نظيمي،الت التغيير مقاومة مستوى تأثير مدى  إبراز و بمعرفة  بالإلتزام الدراسة تقتصر

 لمتمثلةا التغيير مقاومة درجة على المؤثرة العوامل و ، الرقمي للتحول الفعلي ستخدامالإ على

 الفردية. العوامل و نفسها التكنولوجيا في

 : المكانية الحدود

 يةالجزائر  البنوك من مجموعة مستوى عل البحث إجراء تم ، الدراسة متغيرات ختبارلإ

 ، وهي  خاصةال البنوك من مجموعة و ، المحلية التنمية بنك ، الريفية التنمية بنك في المتمثلة و

 ؤسسةوم ،الجزائر– معسكر بولاية ذلك و نفطال مؤسسة بالإضافة ، باربا بنك و ، الخليج بنك

 بنكو سعيدة، بولاية الصناعي المجمع في المؤسسات من وجموعة ، معسكر ةلولاي المياه تطهير

 .وهران بولاية المحلية النتمية بنك و ، وهران بولاية الريفية التنمية

 : الزمانية الحدود

   شهر من الدراسة زمن  تحديد تم  التطبيقي الجزء لإتمام اللازمة المعلومات جمع لغرض

 . 2023فريل أ 24اية غ إلى 2022نوفمبر  لسنة 

 : السابقة الدراسات

 خلالها من الباحث لوايح و ، التكميلية و التراكمية العلم طبيعة عن السابقة الدراسات  تعبر

 خرجت التي التوصيات و النتائج و ، الإشكاليات معالجة بها تمت التي الطريقة  على التعرف

 و ، فيه المختلفة بالجوانب الإلمام و  البحث موضوع في التوسع أجل من ، إليها توصلت و بها
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 بعض  على بالتركيز قمنا و ، بالدراسة المتعلقة الدراسات و الأبحاث إلى التطرق  تم لقد

 : كمايلي نذكرها المهمة الدراسات

1- Siti Salwa Mohd Ishak,  Resistance factors to technology 

innovation in construction organizations,  thesis phd,  University of 

New South Wales Sydney, Australia, 2013. 

التغيير التكنولوجي  في المنظمة   مقاومةكان موضوع الدراسة حول عوامل و محددات 

ذلك  اعتمدت الدراسة على مجموعة من النظريات تتمثل في نموذج قبول  أجلو من 

جتماعية ،و  قامت الباحثة بإجراء دراسة التكنولوجيا و نظرية الابتكار ، و نظرية الشبكة الإ

عتمدت نظام إدارة معلومات المشاريع عبر إستراليا  التي أميدانية في مؤسسات  البناء ، ب

ستبيان و المقابلة  ستراليا  ، و تم جمع البيانات  من خلال الإأسبة، في المنصات الرقمية و الحو

ثير بدرجة أالتغيير متربطة بنمط القيادة بحيث له ت مقاومةأن عوامل  إلىو توصلت الدراسة 

ثير واضح أرفض التغيير ، و العلاقة مع الزملاء من نفس الوظيفة لها ت أوكبيرة على تقبل 

ي الجماعة داخل المنظمة أفه تجاه التغيير لكن بدرجة متوسطة ، و رعلى قرار الفرد و موق

 إستخدام، و فرص التدريب و التكوين المسبقة على  مقاومةمستوى ال على يؤثر بشكل كبير

متيازات التي تقدمها الإ إلىضافة التقبل ، بالإ أو مقاومةالتنولوجيا لها تاثير مباشر على درجة ال

ثير قوى و تعتبر عوامل أتها و درجة تعقيدها لها كذلك تمو مدى ملائ لوجيا المستخدمةوكنتال

ن الوقت المتاح أ إلىيضا أالتغيير التكنولوجي ، و توصلت الدراسة  مقاومةو محددات مباشرة ل

،و درجة ستخدامالإالتكنولوجيا كذلك عامل مهم ، و مستوى و درجة  إستخدامفراد على للأ

و التحفيز و الخبرة كلها عوامل مهمة في تفسير  الأفرادو فعالية ،  و المعرفة  الأفرادتوتر 
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 أجلصت الدراسة على  ضرورة التدريب و التكوين من أوالتغيير التنكنولوجي ، و  مقاومة

التغيير التنظيمي ، و مرافقة فريق التغيير من قبل الإدارة و تقديم  مقاومةالتقليل من ظاهرة 

 ختيار الأمثل لنوع التقنية التكنولوجية  المستخدمة في العمل .الإالدعم اللازم و التحفيز ، و 

2-Christiane Caneva ,facteurs d’adoption ou de rejet des 

technologies chez les professeurs-formateurs d’enseignants : le cas 

de l’université costaricienne ,Revue internationale des technologies 

en pédagogie universitaire International Journal of Technologies in 

Higher Education Volume16,Number 1, 2019. 

عتمد إتحديد عوامل قبول و رفض التغيير التكنولوجي ، حيث  إلىلقد هدفت  الدراسة 

و قام الباحث  بتكار و نشر التكنولوجيا ،المعروفة بنظرية الإ Rogersالباحث على نظرية  

و إدخال  إستخدامبإجراء دراسة في مركز تكوين الأساتذة بكستريكا ، بحيث قام هذا المركز ب

وجود عوائق  إلىالأدوات و التقنيات الرقمية في عملية تكوين الأساتذة ، وتوصلت الدراسة 

م من قبل الفرد للتغيير  التنظيمي تتمثل في  غياب الدع مقاومة إلىتنظيمية خارجية  تدفع 

المنظمة أثناء إجراء التغييرات التكنولوجية  و عوائق داخلية مرتبطة بالفرد تتمثل في غياب 

أن  إلىالمعرفة المتعلقة بالتقنيات الرقمية ، و مهارات تكنولوجية محدودة ، و كشفت الدراسة 

 تخدامإسالتغيير يتحدد من خلال درجة  إدراك الفرد للمنفعة المدركة من  مقاومةمستوى 

و المستخدمين   الأفرادالتقنيات الرقمية ، و مدى توافقها مع القيم و المعتقدات السائدة لدى 

حتياجاتهم الوظيفية إالمحتملين  داخل المنظمة و خبرتهم السابقة  و المنفعة المدركة التي تلبي 

التقنيات الرقمية في  إستخدامللأساتذة على دراة ضرورة تشجيع الإ إلىصت الدراسة أوو 
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التقنيات الرقمية  إستخدامعملية التعليم و مرافقتهم و تقديم الدعم اللازم من خلال توضيح طريقة 

 تصال الفعال مع فريق التغيير . من خلال اللوائح و الإ

-3-Christophe Porlier, Véronique Sébastien, Jean-Pierre Tang-Taye, 

Ère numérique et changements organisationnels en management 

public, Conférence pluridisciplinaire, commande publique, services 

publics locaux et concurrence. Thème : Impact des nouvelles 

technologies sur l’organisation et la performance des services publics 

locaux. UFR Droit et économie- université de La Réunion - 

Laboratoires CEMOI et CRJ, septembre 2016. 

 الأفرادالتغيير ،و قدرة  مقاومة إلىمعرفة الأسباب التي تؤدي  إلىتهدف الدراسة  

الفاعلين في الجامعة على تقبل التغيير المبني على التحول الرقمي داخل الجامعة  و مدى 

عتمدت الدراسة على نموذج تقبل التكنولوجيا  و نموذج إ ر التكنولوجي ، حيثاستعدادهم  للتغيي

التغيير التنظيمي التكنولوجي ، و على نظرية تغيير  مقاومةنشر التكنولوجيا لمعرفة محددات 

أستاذ  183تحاد بفرنسا ،و المتمثلة في الإالسلوك ، حيث تمت الدراسة على عينة في جامعة 

لكتروني و المقابلة ،و توصلت ستبيان الإوتم جمع البيانات من خلال الإجامعي و إداريين ، 

للتغييرالتكنولوجي  داخل المنظمة مرتبطة  الأفراد مقاومةإلا أن عوامل  إلىالدراسة 

بالتكنولوجيا المستخدمة  ، من حيث  مدى ملائمتها و توافقها مع الوظيفة و درجة تعقيدها  ،و 

من  ستخدامدليل موحد للإ أون غياب معيار أستخدام المدركة ،و الإالفائدة المدركة و سهولة 

ن غياب   الدعم التنظيمي  و الشفافية أالتغيير التكنولوجي ، و  مقاومة إلى الأفرادنه دفع أش
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نولوجيا  تكتاحة فرصة تجريب مسبقة للإن أ، ومقاومةكذلك عاملان  مهمان  في رفع مستوى ال

تقبل التكنولوجيا، و  أو مقاومةتجاه  الأفرادها رسميا  داخل المنظمة يحدد موقف  إستخدامقبل 

ثر على قرارات ؤنه ي  هتمام به لأالثقافة التنظيمية السائدة في المنظمة كذلك عامل لابد من الإ

 أودارة التغيير  إن أ إلىتجاه عملية التغيير التكنولوجي ،و توصلت الدراسة كذلك ،  الأفراد

يجابي على ثير الإأشخاص المفوضين بعملية التغيير  الرقمي  يلعبون  دورا هاما في التلأا

داء وظائفهم ، و تشجيعهم على أمخرجات التحول الرقمي في  إستخدامهم على زو تحفي الأفراد

الفاعلين في المنظمة  يؤثر  الأفرادبتكار و تبني التغيير التنظيمي  ، و مستوى التكوين لدى الإ

تجاه أي تغيير  إتخاذ موقف إفي  الأفرادأن  سلوك   إلىدافعيتهم   للتغير ، وتوصلت  على

داخل المنظمة،  يمر بمجموعة من المراحل و كل مرحلة  تؤثر على درجة التحفيز تجاه التحول 

تصال فعالة إضرورة وضع خطة  إلىصت الدراسة أومته ، و وامق أوالرقمي  و درجة تقبله 

شرح التغيير الرقمي ،و التدريب و التكوين المستمر   إلىفريق التغيير، تهدف  دراة وبين الإ

مواقع  إستخدامالرقمية  من خلال  الأفرادتحسين قدرات  أجلالبيئة الرقمية من  إستخدامعلى 

مثل اليوتيب  و إعداد نشرات شهرية ،و تنظيم أيام وملتقيات دراسية حول التحول الرقمي ، 

تقنيات رقمية مريحة و غير معقدة  إستخدامستحداث وحدة التحول الرقمي داخل المنظمة و إ

و الرفع من درجة  الأفرادهيل أها و القيام بتإستخدامالفاعلين على  الأفرادتشجيع  أجلمن 

 التغيير . مقاومةستعدادهم للتغيير ، قبل  القيام بعملية التغيير لغرض التقليل من إ

4- Anuragini Shirish, Leslie Batuekueno, Technology renewal, user 

resistance, and user adoption: status quo bias theory revisited, 

Journal of Organizational Change Management, vol 05 N°34, 2021. 
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من   التغيير التكنولوجي مقاومةالتعرض الشامل لأسباب و محددات  إلىتهدف الدراسة 

ى المتخصصين في التكنولوجيا المعلومات  داخل  المنظمة ،و التركيز عل الأفرادطرف 

دمين المستخ مقاومةرفض التكنولوجيا ، وذلك  من خلال توظيف نموذج  أوسلوكهم نحو تقبل 

 ، وتم إجراء الدراسة الميدانية User Resistance Model (URM ) المعروف بنظرية 

فرد من قسم  103، الفرنسية ،و شملت الدراسة عينة متكونة من  GOODTECHفي شركة  

ابلة ، و توصلت ستبيان و المقنظم المعلومات التابع للشركة ،وتم جمع البيانات من خلال أداة الإ

ير، أي الفوضى التغيير التكنولوجي للأفراد مرتبط بتكلفة التغي مقاومةعلى أن عوامل   الدراسة 

بالفائدة   مرتبط الأفرادالوضع الجديد ، و سلوك  إلىالتي يواجهها المستخدم من جراء التحول 

تية للمستخدم تجاه من التكنولوجيا المستخدمة و المزايا المنتظرة منها  ،و الكفاءة الفردية و الذا

تكيف  الدعم التنظيمي الذي  توفره المنظمة لتسهيل إلىيدة ،بالإضافة التكنولوجيا الجد

صلت الدراسة الجماعة تجاه التغيير ، و تو أوالمستخدمين مع التغيير الجديد ،و رأي الزملاء  

وامل الشخصية التغيير ، و على أن الع مقاومةأهمية المناخ التنظيمي في التأثير على  إلىأيضا 

و أكثرحث صت الدراسة بالبأوالتغيير و  مقاومةة و الجنس ليس لها علاقة بمثل السن و الخبر

بالضرورة   التغيير لاتعني قبوله مقاومةنه عدم أالتغيير و أشارت  مقاومةالوقوف على عوامل 

يد لمستخدمي و التدريب الج  ،و لابد على إدارة التغيير من التركيز على استراتجيات  التغيير

 . مقاومةتعزيز كفاءتهم و التالي التقليل من ال أجللوجية ،من التقنيات التكنو

5-Mohammed Mastafi, Abdelouahed Mabrour, Francis Balle, 

Intégration des TIC dans l’enseignement : quels déterminants de 
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résistance au changement chez les enseignants ?, Revue Scientifique 

internationale de l’Education et de la Formation / RSIEF, vol3 N°6 . 

 تكنولوجيا   إدماج عند التنظيمي التغيير مقاومة محددات معرفة إلى الدراسة هدفت

 و لمحددات النظري الإطار على الدراسة اعتمدت ،حيث  التعليم  في  المعلومات و الاتصال

  مغربية يةتعليم مؤسسات في تمت التي ، الميدانية دراستها في ، التنظيمي التغيير مقاومة عوامل

 تخدمتسإو ، البيانات جمع أجل من ستبانةالإ عليهم توزيع تم أستاذ 327 الدراسة عينة وشملت

 ومةمقا محددات أن إلى الدراسة توصلت و التحليل، لغرض SPSS   الإحصائي البرنامج الدراسة

 غياب أو امنعدإ و ،   التكنولوجيا تعقيد إلى  ترجع التعليمية المؤسسات داخل التنظيمي التغيير

 المهارات و القدرات ضعف ، العمل ممارسة طريقة تغيير و ، الإبتكار أجل من الإرادة

 يالتنظيم الهيكل مشكل ،و التكوين نقص و الإدارة، قبل من الدعم غياب و ، للأفراد التكنولوجية

 مباشر شكلب أثرت العوامل هذه كل ، التنظيمي التغيير نجاح أمام عائق يعتبر  الذي البيروقراطي

 تكنولوجيا  يتبن و التنظيمي التغيير تجاه  ،المغربية التعليمية المؤسسات داخل الأفراد موقف على

 مةمقاو ىإل تؤدي التي الأسباب على الإدارة وقوف ضرورة على الدراسة صتأو و ،  الإتصال

 .التغيير مقاومة من التقليل  أجل من معها التعامل و فهمها لةوامح و التغيير

 : السابقة بالدراسات مقارنة الحالية الدراسة أهمية

 نظرية و بتكار،الإ نظرية و   التكنولوجيا تقبل نموذج على السابقة الدراسات ركزت لقد

 مستقل كمتغير التغيير مقاومة عتمدتإ و التكنولوجيا، تقبل و رفض عوامل تفسير في السلوك

  خلال من فيه التوسع و TAM  التكنولوجيا تقبل نموذج تطوير فيها تم الحالية الدراسة أما ، فقط

 مقاومة ظاهرة إلى تؤدي التي العوامل أهم و التنظيمي التغيير مقاومة بين السببية العلاقة دراسة
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 الدعم نحو التنظيمية، وخصائص ، والسن العمر و مثل الفردية الخصائص  في المتمثلة ، التغيير

 من الرقمي التحول فعالية و تقبل على تأثيرها في البحث تم ثم ، التنظيمية الثقافة و التنظيمي

، في نموذج  Bareil، ونموذج  Oreg، و نموذج  Bernadis et alنموذج   توظيف خلال

 . TAMتقبل التكنولوجيا 

 : نموذج الدراسة

من خلال مراجعة الدراسات السابقة في موضوع البحث ، تم بناء نموذج  الدراسة الحالية وتم 

،  Oregو نموذج  Bernadis et al، و نموذج   TAMتوظيف ، نموذج تقبل التكنولوجيا

 إستخدام ىالتغيير التنظيمي ، القائم عل مقاومةمعرفة  محددات    أجل،من   Bareilونموذج 

التغيير التنظيمي كمتغير مستقل ، و  مقاومةتم تحديد التحول الرقمي في المنظمات ،و  

الفعلي للتحول الرقمي كمتغير تابع ، و  قد تم تحديد المتغيرات الفرعية للدراسة ،  ستخدامالإ

المدركة للتحول  ستخدامالإحول الرقمي ، و سهولة الت  إستخدامالمتمثلة في المنفعة المدركة من 

التغيير متعلقة بالتكنولوجيا نفسها ، و السن و الخبرة و البحث على  مقاومةالرقمي ، كمحدات ل

التغيير متعلقة بالعوامل الفردية،  و الدعم التنظيمي ، و الثقافة  مقاومةالروتين ،  كمحددات ل

الإلمام بكل جوانب البحث    أجلالتغيير التنظيمي ، من  مقاومةالتنظيمية ، كمحددات تنظيمية ل

 وهذا ما يوضحه الشكل التالي : 
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 نموذج الدراسة . 01الشكل رقم : 

  

لقائمة على نموذج قبول التكنولوجيا لتقصى فعالية التكنولوجيا المساندة ا إستخدام ،فتحي أكرم، علي مصطفىالمصدر : 

 .28، ص 2017،  176، العدد 01المجلد ، مجلة كلية التربية، جامعة الازهر ،تطبيقات التعلم التكيفية النقالة

 : الدراسة  تقسيمات

جانبين أساسيين ، جانب نظري ، وجانب تطبيقي ، وعليه سوف  إلىوقد قسم البحث 

ظيمي، من للتغيير التن الإطار النظري  إلىمفهوم  إلىل من هذا البحث ونتطرق في الفصل الأ

قة بالتغيير التعرض لأهم النظريات المتعل إلىخلال تحديد مهموم التغيير التنظيمي، بالإضافة 

 ي.هم المراحل التي تمر بها عملية التغيير التنظيممصادره و ذكر أ إلىالتنظيمي، و 
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ل التغيير التنظيمي و نظريات تقب مقاومةتعرضنا لظاهرة  ، الثاني الفصل  في و 

من خلال   لتحول الرقميالإطار النظري ل إلىفتطرقنا فيه  الثالث أما الفصل  ، التكنولوجيا 

 .و أساسياته، شرح مفهومه

مة في ستراتجيات التحول الرقمي ، و الرهانات التي تواجه المنظإهم أ إلىضافة  بالإ

لرقمي ، شكال التحول اأهم أ إلىيضا ، أ الثالث رقمي ، و تطرقنا في الفصل لعصر التحول ا

 . منها  سفادةالتي يمكن للمنظمة الإ

،  رابعتضمن الفصل ال التطبيقي، فقد الجانب في والمتمثل البحث من الثاني الجانب أما

لية   وستعرضنا فيه نتائج الدراسة التي قمنا بها قصد الحصول على المعلومات الأإالذي 

شرح المنهج المستخدم ، و أدوات جمع  إلىللدراسة ، و وصف عينة الدراسة ، بالإضافة 

التقنيات الإحصائية  إلىشرنا في نهاية الفصل أستبيان ، كما الإ المعلومات المتمثلة في

ل و واالنتائج التي تم التوصل إليها، و عرضها في جد ، بالإضافة المستخدمة في الدراسة 

و في الأخير قمنا ، الفرضيات التي تم صياغتها، ثم خاتمة الدراسة إلىستنادا إالتعليق عليها، 

ضمان  أجلستعانة بها في المنظمات من لإالمقترحات التي يمكن ابعرض مختلف التوصيات و 

التغيير التنظيمي،  مقاومةالفعلي للتحول الرقمي و ضمان نجاحه و التقليل من ظاهرة  ستخدامالإ

.إثراء البحث أجلستعانة بها من قائمة المراجع التي تم الإ إلىبالإضافة 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 :  الأول الفصل 

 للتغيير التنظيمي. الإطار النظري 

 

 



 

 تمهيد:

 نهالأ بها هتمامالإ المنظمة على يجب التي المهمة الظواهر من التنظيمي التغيير يعتبر         

 إلى تعرفال من بد لا اذ ، ستمراريةالإ ضمان و البيئية التغيرات مع التكيف في المنظمة تساعد

 لتغييرا بظاهرة المتعلقة النظريات اهم و به المرتبطة المفاهيم و  المصطلحات إلى و تعريفه

 . يالتنظيم

 التي تالمجالا و عليه تؤثر التي العوامل و التنظيمي التغيير مصادر معرفة إلى ضافةبالإ

 راحلم بعدة المرور من لابد عام بشكل المنظمة في التغيير عملية لنجاح و ، التغيير يمسها

  .المنظمة مكونات بين تناغم ايجاد و المنظمة في السائدة التنظيمية الثقافة مراعاة مع  نهجيةم

 : مايلي في تتمثل مباحث ثلاث خلال من  النقاط هذه إلى الفصل هذا في سنتطرق و

 .ل: ماهية التغيير التنظيمي ونظرياتهوالمبحث الأ

 التنظيمي أنواعهالمبحث الثاني   : مجالات و نماذج  التغيير 

 . المبحث الثالث : مداخل التغيير التنظيمي

 خلاصة الفصل .
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 .ل: ماهية التغيير التنظيمي ونظرياتهوالمبحث الأ

ير ، سنقوم من خلال هذا المبحث تقديم مجموعة من التعاريف المتعلقة بمصطلح التغي

لمفسرة النظريات ا  إلىو الوقوف على أدق تعاريف  ظاهرة التعيير التنظيمي ، ثم  التطرق 

 له و مصادر  التغيير التنظيمي.

 ل: مفهوم التغيير التنظيمي.والمطلب الأ

ددة ، فقد رتباطه بمجالات متعليس بالأمر الهين نظرا لإتقديم تعريف للتغيير التنظيمي 

 في أو،  ادالأفرالتغيير في  أو، إستراتجية المنظمة  أويحدث التغيير في الهيكل التنظيمي ، 

كلمة "تنظيم"   وفي ثقافة المنظمة ، لذا يجب  تفسير  كلمة "تغيير"  أوالتكنولوجيا المستخدمة ، 

 لتغيير التنظيمي . فك اللبس عن ظاهرة ا أجلمن 

 ل: تعريف التغيير.والفرع الأ

كلمة التغيير في اللغة العربية مشتقة من الفعل "غير" ،و يمكن القول غير الشيء أي 

بدله و جعله على غير ما كان عليه، و يقال غيرت بيتي أي بنيته بناءا غير الذي كان عليه ، و 

 1غير فلان حاله ، أي أصلح شأنه 

 تعريف التنظيم. الفرع الثاني:

جتماعي منسق بوعي ، له حدود واضحة  و إالتنظيم على أنه كيان ، Robbinsيعرف 

و يعرف أيضا  على أنه ، مجموعة من الأهداف أوينشط على أساس دائم لغرض تحقيق هدف 

                                                             
إدارة  ،حسن خضيري  306، ص  1999کشت ومضات إدارية ، دار وائل للنشر والتوزيع ، د ط ، عمان ، ،إبراهيم  111

 .23، ص 2003التغيير ، دار الرضا للنشر والتوزيع ، د ط ، دمشق ، سوريا ، 
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نجازه داخل الوظائف ثم تحديد إعملية  تصميم أساسها تقسيم و تجميع العمل الواجب 

تحقيق الأهداف  أجلسلطات و العلاقات، التي تترتب عن تقسيم العمل، من المسؤوليات و ال

 1المرجوة من إنشاء المنظمة. 

 الفرع الثالث: تعريف التغيير التنظيمي

يعرف التغيير التنظيمي على أنه عملية هادفة و واعية يقوم بها التنظيم ،  لغرض تحقيق التأقلم   

حالة تنظيمية قادرة على حل المشكلات  و  إلىنتقال مع  البيئة التي تنشط فيها المنظمة ،و الإ

من قبل  يهتمام بموضوع التغيير التنظيملمنظمة ، وقد زاد الإا 2التقلبات التي تتعرض لها

عتبارها نسق مفتوح إنتشار مفاهيم مدرسة الأنساق التي تهتم بدراسة المنظمة بإالباحثين بعد 

نه قراءة في الماضي و الحاضر و المستقبل أيتفاعل مع المحيط ، من خلال تبني التغيير على 

ت و حالة مستقبلية أحسن ،و يشمل التغيير العمليا إلىنتقال من الوضع الراهن الإ أجلمن 

 3.الأفرادالمخرجات و الهيكل التنظيمي و إستراتجية المنظمة و 

على أنه عملية مدروسة تركز على السياسات المتبعة  في المنظمة  D.Holt ،4وعرفه 

تحقيق التكيف و المرونة  أجلو هيكلها التنظيمي و استراتجيهما و التكنولوجيا المستخدمة ، من 

                                                             
، ص  2004، عمان ،  4ع ، طنظرية المنظمة، دار المسيرة للنشر و التوزي ،خليل محمد الشماع ، خضير كاظم حمود  1

374. 

 .50ص، 2002، عمان ، 2التنمية الإدارية، دار وائل للنشر والتوزيع ، ط ،موسىاللوزي  2

 
 2009، عمان ،  2والجماعات في منظمات الأعمال  ، دار حامد للنشر ، ط الأفرادسلوك  السلوك التنظيمي ،سن حريم ح 3

 .373ص

، 2006سكندرية، السلوك الإنساني في المنظمات ، الدار الجامعية للنشر ، د ط ، الإ ،محمد عبد الباقي  ،صلاح الدين 

 . 45ص

 ، الدار الجامعية للنشر 21ر الإصلاح الإستراتيجي في القرن أوالتغيير و القيادة و التنمية التنظيمية مح ،فريد التجار  4

 .68، ص  2006 ،سكندرية ، د ط ، مصر 
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ستمرارية ، وهو  بيئة المنظمة الداخلية و الخارجية ، لغرض الإمع التعقيدات التي تطرأ على 

 تحقيق التوازن  . إلىو المنظمات تهدف  الأفرادحالة طبيعية في حياة 

نه أسلوب إداري يتم من خلاله تحويل المنظمة من أويعرف التغيير التنظيمي أيضا ،على 

يترجم من خلال إجراء تعديل كفاءة ، و تبني أسلوب جديد أكثروضع  إلىوضعها الراهن  

 1جوهري على المنظمة ومجالاتها الوظيفية .

نه عملية التحول التي تمر بها منظمات أعلى  التغيير التنظيمي،  Ivankoوعرف 

الاستحواذ بغرض تطوير  أوالاندماج ،  أوالأعمال من خلال إعادة التوجيه و هيكلة الإدارة  ، 

ل تعريف التغيير التنظيمي قد يحدث اختلاط أولكن عند تنأهداف و غايات جديدة للمنظمة  ، 

بتكار، و التطوير ، يجب الفصل بينها ، فالتغيير هو أمر نتقال و الإو تداخل بين التغيير و الإ

الوظيفية ، و التكنولوجيا  الأفرادموضعي يشمل الهيكل التنظيمي  و الإستراتجية ، و مواقع 

حتى يعتادوا الوضع  الأفرادلحالة السيكولوجية التي يمر بها نتقال فهو االمستخدمة ، أما الإ

المنتج أي القيمة بصفة عامة    أوتحسين الخدمة  أجلالجديد ، أما الابتكار فهو فكرة جديدة من 

و التطوير يركز على الجوانب السلوكية ، و عليه فان التغيير التنظيمي هو وضع جديد كليا ، 

جزء من المنظمة بغرض  تحقيق   أويشترط فيه التحضير المسبق و الهادف الذي يمس كل 

 2أحسن وضع ، و التكيف مع المتغيرات البيئية. 

                                                             
 .85، ص  2007تطوير المنظمات ، الدار الجامعية للنشر ، د ط ، الإسكندرية، مصر ،  ،أحمد ماهر 1

 
 .85ص  2002 السلوك في المنظمات ، الدار الجامعية للنشر والتوزيع ، د ط ، الإسكندرية ، مصر ،ية حسن أور 2
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تعزيز فعالية المنظمة و تقوية  أجللتنظيمي ، هو الفعل المخطط من و عليه فان التغيير ا

و يتم ذلك من خلال جهد تشاركي بين الإداريين و  1مواجهة المشاكل، أجلإمكانياتها من 

 رسم معالم نجاح المنظمة. أجلستشاريين، من المختصين في عملية التغيير و الإ

 المطلب الثاني : نظريات التغيير التنظيمي

تصنيف نظريات التغيير التنظيمي حسب المرحلة التاريخية التي عايشت هذا المفهوم  تم

من قبل الباحثين حسب تلك  ،ويختلف طرح و تفسير ظاهرة التغيير داخل منظمات الأعمال

 2. المراحل التاريخية

 ل: المرحلة النمو و التكيفوالفرع الأ

رتفعت معدلات النمو إزدهارا و إعرف الاقتصاد العالمي  3،نتهاء الحرب العالمية الثانيةإبعد 

غاية السبعينات ، خلال هذه المرحلة كان مصطلح التغيير  إلىضاع عموما  وستقرت الأإو 

التنظيمي مرادفا للنمو و التقدم ، و أهم النظريات التي ظهرت خلال هذه المرحلة هي نظرية 

 الموقفية ، نظرية دورة حياة المنظمات. النمو ، نظرية التطوير التنظيمي ، النظرية

 نظرية النمو:-1

تجاه أن النمو لإ، و يرى هذا ا penrose and haire  1959من أهم رواد هذا الاتجاه 

هتمام المسيرين بالأرباح من خلال توفير الموارد الضرورية إهو حالة طبيعية ، يحصل بسبب 

                                                             
، ص 2011، عمان، الأردن ، 1توزيع ، طإدارة التغيير في المؤسسات التربوية ، الثقافة للنشر وال ،رافدة عمر الحريري  1

80. 

 .343، ص  2010نظرية المنظمة و التنظيم ، دار وائل للنشر ، طه ، عمان، الأردن ،  ،قاسم القريوتي  2

 
 .7، ص2001إدارة التغيير ترجمة مكتبة الصقري الرياض،  ،ستيف سميث  3
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إجراء تعديلات على الهيكل  إلىو كل هذا يؤدى لتحقيق ذلك مما ينتج عنه ازدياد حجم المنظمة 

يولد  تعقيد التنظيم ،  ينتج عنه إما تقبله   التنظيمي ، إذن فالنمو هو تغيير ،و التغيير في نظرهم

مته إذا كان لا يحقق طموحاتهم  ، إلا أن رواد أومق أوذا كان يحقق مصالحهم إ الأفرادمن قبل  

 1. التغيير التنظيم ، و اكتفوا بالسببية فقط  مقاومةلوا مسار هذه النظرية  لم يحل

 التطوير التنظيمي:-2

نه أو يعرف التطوير التنظيمي على    BennisChin and،2من أهم رواد هذا المدخل

 إجراءو يتجسد من خلال   الإستراتجيةبل القمة قنشاط مخطط  على مستوى المنظمة ، من 

هتمام بالعنصر ضمان استمرارها و زيادة فعاليتها من خلال الإ أجلتغييرات في المنظمة من 

البشري و تطبيق مبادى المدرسة السلوكية في تسيير عملية تغيير  المنظمة ، فالتطوير التنظيمي 

بما يحقق ، و تغيير توجهاتهم و معتقداتهم  الأفرادتستهدف عملية تعليم  إستراتجيةعبارة عن 

التطوير التنظيمي على انه عملية تجديد ، و هو  إلىة ، و ينظر التنظيمية الجديد الأهداف

حصيلة التغييرات البشرية و التكنولوجية و الهيكلية و الاستراتجية و الثقافية التي تحصل في 

ل طريقة ظهرت لتسيير التغيير التنظيمي  ويتعامل أوالمنظمة ،  و يعتبر التطوير التنظيمي 

التطوير التنظيمي مع التغيير التنظيمي من خلال تقوية قدرات المنظمة على حل المشكلات و 

تخاذ القرارات و تكييف المنظمة مع البيئة التنظيمية من خلال توفير المناخ التنظيمي الملائم إ

و الجماعات داخل  الأفرادلتركيز على سلوك لإيجاد التوازن داخل المنظمة  عن طريق ا

تحقيق التناغم يبن الأهداف الفردية و التنظيمية و  إلىالمنظمة و يهدف التطوير التنظيمي 

                                                             
 .78، ص 2010، عمان، الأردن،  1التطوير الإداري، دار أسامة للنشر والتوزيع، ط  ،مشهور ثروت 1

 .20، ص 2007إدارة التغيير، دار الفكر الجماعي، الإسكندرية،  ،محمد الصيرفي  2

 



 الإطار النظري  للتغيير التنظيمي : الأول    لفصل ا

24 
 

قادرين  الأفرادمتداد للمدرسة الإنسانية ، و يرى أن إو هو ،بالتالي هو يهتم بالنظريات السلوكية 

التغيير  مقاومةالتقليل من ظاهرة  إلىهو يهدف و ، تخاذ القرارات أعلى تحمل المسؤولية و 

قتراحات  و إبداء الإ، و إتاحة فرصة التعبير عن الآراء حول المنظمة  الأفرادمن خلال إشراك 

من خلال أساليب و تقنيات مثل التدريب على الحساسية و ، و يتم تطبيق التطوير التنظيمي 

ذن التطوير إنجاز المهام ، إل تتشارك في التعامل مع الصراع التنظيمي ، و تكوين فرق عم

و إدارة المعرفة ، و تبادل الخبرات و المعلومات و تبني  الأفرادالتنظيمي يركز على سلوك 

، و زاد الاهتمام بالتطوير التنظيمي ، و تطورت مداخله و يتم من  الأفرادثقافة التغيير بين 

تعتبر هذه النظرية 1، ة و إعادة الهندسة خلال  المقارنة المرجعية ، وإدارة الجودة الشامل

، بحيث  تهتم نظرية التطوير التنظيمي بتقديم خطوات و  الإنسانيةمتداد لمدرسة العلاقات إك

عطاء حلول لتسيير  إعوامله فهي تقوم ب أومناذج للتغيير التنظيمي الفعال و تبحث في دوافعه 

 مقاومةنها تقليل ظاهرة أالتشاركية التي من شدارة راح الإتقإمن خلال ، التغيير التنظيمي  

 .2التغيير التنظيمي 

يجاد إالداخلية للمنظمة من خلال   هتمام بالبيئةو تركز هذه النظرية على ضرورة الإ

همال البيئة الخارجية للمنظمة  و إهداف الفردية و التنظيمية في نفس الوقت دون تناغم بين الأ

العاملين في المنظمة ، و التغيير التنظيمي بالنسبة لنظرية  الأفرادتطوير قدرات و مهارات 

                                                             
رة، استراتيجيات التغيير و تطوير المنظمات مركز وايد سيرفيس للاستشارات والتطوير الإداري، القاه ،سعيد يس عامر 1

 .37، ص1992مصر، 

2 Pertoli, A،, Hermel, Ph،، Piloter L'entreprise en Mutation, une Approche Stratégique du 

Changement, éditions، l'Organisation, Paris, France, 1986, p41. 
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داء التنظيمي و تحقيق رضا العاملين تحسين الأ أجلالتطوير التنظيمي هو نشاط مستمر من 

 1في المنظمة.

 النظريات الموقفية :-3

هم روادها أوبداية السبعينات و من  2ظهرت النظريات الموقفية في نهاية الستينات 

Woodward و Burns & stalker و Lorsch & Lawrence و، Thompson و ،

 نتقاد للنظريات الكلاسيكية التي تقول إن هناك طريقة واحدة مثلى إجاءت هذه النظرية ك

م مفتوح ن المنظمة نظاألتنظيم العمل تصلح لكل المنظمات ، حيث تعتبر النظريات الموقفية 

صيرها الزوال  يتأثر بالبيئة التي ينشط فيما ، بحيث المنظمة لا تستطيع تجاهلها و إلا سيكون م

ة ، فمثلا نه يتغير حسب الظروف البيئيأو ركزت النظرية الموقفية على الهيكل التنظيمي ، و 

لفعالية اتحقيق  أجلمن  ،المنظمات التي تنشط في بيئة مستقرة يكون لها هيكل بيروقراطي ألي

ير هيكلي لابد عليها من إجراء تغي ،عدم الاستقراربأما المنظمات التي تنشط في بيئة تتسم 

صلة في فالتغيير حسب هذه النظرية هو عمل مستمر مرتبط بمراقبة التغيير و التطورات الحا

 المحيط ، وإجراء تغيير في هيكلة المنظمات بما بتناسب مع البيئة .

 

 

                                                             
عالم الكتاب الحديث للنشر أحمد الخطيب عادل سالم معايعه الإدارة الحديثة، نظريات واستراتيجيات ونماذج حديثة،  1

 .396، ص2009والتوزيع، إربد، الأردن، 

2 Reitter, R،, et autres، Cultures D'entreprise étude sur les Conditions de Réussite du 

Changement, Vuibert, Paris, 1991, p91. 
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 دورة حياة المنظمات :-4

ها كائن حي ينمو و يتطور مع مرور الوقت  و أنعلى  1المنظمة إلىتنظر هذه النظرية 

كل تنظيمي يتعرف بدورة الحياة  فهي تبدا به ،لكي تنمو لابد عليها من المرور بعدة مراحل 

ستمراريتها و توسعها ، وحسب هذه النظرية التغيير في إبالتعقد  بالتزامن مع  أبسيط ثم تبد

مر حتمي و تدريجي مع تغير المعطيات و البيئة التي تنشط فيها ، لكن لاقت هذه أالمنظمة 

نحدار التي تمر بها المنظمة ، و عتبار مرحلة الإخذ بعين الإأنها لم تالنظرية عدة انتقادات لأ

، دون الاهتمام بالعوامل الداخلية و الخارجية الاخرى  نها كائن حي طبيعيأنظر للمنظمة على ت

 التي تؤثر على نشاط و استمرارية المنظمة .

 .الفرع الثاني:  المرحلة الزوال و التحول

منها أزمة النفط و غيرها مما نتج عن هذه الأزمات   2،عرفت هذه المرحلة بمرحلة الأزمات

إعادة النظر في التغيير التنظيمي ، و أهم النظريات  إلىإفلاس العديد من الشركات ،  أدى  إلى

التي برزت في هذه المرحلة ايكولوجيا المجموعات ، النظريات الثقافية و الإدراكية ،المدخل 

 .الدقيق  أوالهيكلي ،نظرية التوازن المنتظم 

 

 

                                                             
المهارات و الصفات الدار الجامعية الإسكندرية، مصر،  -الأدوار  -دليل المدير المعاصر  ،مصطفى محمود أبو بكر 1

 .301، ص 2001

 .53، ص2006، بدون ذكر دار وبلد النشر، 5استراتيجيات التنمية التنظيمية، ط ،فؤاد القاضي 2
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 ايكولوجيا المجموعات :-1

، Freeman and hannanظهر هذا التوجه في نهاية السبعينات ومن أهم رواده 

إسهاماته امتدادا لأفكارهما ، و يرى أصحاب هذا التيار 1الذي تعتبر Aldrich  إلىبالإضافة 

نه حتمي و مفروض على إالبيئة ، أي  هبنتقاء تقوم إأن التغيير التنظيمي ينتج أساسا عن عملية 

تقوم بها ما هي إلا ردة فعل و عملية التغيير التي  ، المنظمة ، و المنظمة تكون مسلوبة الإرادة

مقابل الضغوطات التي تفرزها البيئة ، و تبقى المنظمات خاضعة للبيئة بسبب حاجتها للموارد 

استمرارها ، إذ يصبح التغيير فعلا خارجيا و مفروضا يرغم المنظمات على إحداثه  أجلمن 

ما أ ،ورات الحاصلة فيهانتقاء فقط المنظمات التي تواكب التغيرات و التطإن البيئة تقوم بلأ

التكيف هو  إلىلها الزوال ، بالتالي السعي أالمنظمات الجامدة التي لا تستطيع التكيف يكون م

فرضه من تهديدات و يو ما ، رد فعل يترجم من خلال إحداث التغيير تحت إملاءات المحيط 

نفس البيئة   نافس مجموعة المنظمات التي تنشط فيتفرص ، وعملية التغيير تحدث  بسبب 

البيئة المنظمات التي  يعلى الموارد التي تتسم بالندرة و التالي سيكون البقاء للأقوى هنا تنتق

إذا كان السوق واعد ، و تستمر هذه  ، تبقى و التي تزول و تظهر على إثرها منظمات جديدة

ن التغيير أتنتج الدورة، تتكيف منظمة و تتغير و تفشل أخرى في التكيف والتغير  ، مما سبق نس

 ظاهرة حتمية و مفروضة على المنظمات .

 

 

                                                             
 .355،ص 2004،دار وائل، عمان، الأردن،  2السلوك التنظيمي في منظمات الأعمال، ط  ،محمود سلمان العميان 1
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 المدخل الهيكلي: -2

، و المدخل  Friesen , Miller , Greenwood , Hinings  1988من أهم رواده 

الاستراتيجي ، الذي يتم من خلاله التركز على الهيكل التنظيمي و  1الهيكلي يركز على التغيير

جعله مناسب  حسب  الإستراتجية ، و حسب هذه النظرية يجب أن يكون التغيير كلي و شامل 

 أجلأخرى ، و هو ضروري من  إلىنتقال من هيكلة تجنب تكاليف الإ أجلو سريع ومن 

بيئة إلا أن التغيير هنا يكون خطير و حذر و لا تكييف المنظمة مع  التغيرات الحاصلة في ال

ستراتجيين من خلال تغيير إستراتجية اه إلا القادة الإنيحدث إلا  في حالة الأزمات  و لا يتب

التوسع، فالتغيير  أوالتركيز  مثل الاندماج  ، ت إستراتجية أخرىالمنظمة الحالية و تبني خيارا

 2هيكل التنظيمي حسب الخيارات  الإستراتجية .التنظيمي في هذه الحالة هو  تكييف ال

 النظريات الثقافية و الإدراكية : -3

هتمام واسعا بالتغيير إو تعطي هده النظرية    schein et bartunekهم روادها أمن 

يضا أبل هو  ، هيكليا أوستراتجيا إن التغيير ليس فقط أ 3التنظيمي  بحيث تقدم رؤية مفادها 

فالمنظمة لها ثقافتها الخاصة بها التي تتجسد من خلال العادات و القيم و الطقوس و ثقافيا ، 

صعوبة لانه كثريضا تعتبر مجالا للتغيير الأأو هي  ، الرموز الراسخة في ذاكرتها التنظيمية

                                                             
 -ممارسة استراتيجيات التغيير لمواجهة الأزمات وأثرها على الأداء المؤسسي ،تغريد صالح سعيفان، أحمد عدنان الطيط 1

حول تداعيات الأزمة الاقتصادية العالمية  دراسة ميدانية على القطاع المصرفي الأردني، المؤتمر العلمي الدولي السابع

 .12،ص 2009نوفمبر  5-3على منظمات الأعمال، كلية الاقتصاد والعلوم الإدارية، جامعة الزرقاء الخاصة، الأردن، 

 
،ترجمة رفاعي محمد رفاعي و محمد السيد عبد  01الإدارة الإستراتيجية مدخل متكامل، ج ،شارلز وجاليت جو نز 2

 .2001ص، 736،المتعال، دار المريخ، الرياض، 

 .6،ص  2002السلوك التنظيمي والتطوير الإداري، دار هومة، الجزائر،  ،جمال الدين لعويسات 3
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التغيير التي عادة ما تكون عنيفة و عملية التغيير الثقافي هنا تكون طويلة  مقاومةيولد ظاهرة 

فالقادة هنا يتعاملون مع الجانب  الأفرادقادة لهم كاريزما خاصة و مؤثرة على  إلىمد تجتاج الأ

و   الأفراددراك إن كانت لهم ثقافة راسخة فعملية  تغيير إمر معقد خاصة و أالسلوكي فهو 

 1.كبر ألة تجديدها   يتطلب و قت اطول و جهد أوقناعاتهم و مح

 الفرع الثالث : مرحلة التعلم .

زدهار و التطور و التغيرات الهائلة في كل المجلات ة الإلعرفت فترة الثمانينات بمرح

الثابت الوحيد هو  يءدركت المنظمات ان الشأخاصة الاقتصادية و التكنولوجية و السياسية و 

و ظهرت نظرية التعلم  ،في بيئة عدائية و سريعة التغير 2بحيث أصبحت تنشط ،التغيير

 .نهيار ، و المدخل البنائيالتنظيمي ، و نظرية التطور ، و نظرية الفوضى و الإ

  :نظرية التعلم التنظيمي -

و تعتبر التعلم  عملية تلقائية في المنظمة   Monaka et milikenهم روادها أمن 

مع التغيرات و المشكلات التي تطرأ عليها و  3بحبث تتعلم المنظمة من خلال تجاربها التعامل

 ،عارف و المهارات اذ يصبح التغيير امر طبيعي و عادي لدى المنظمةمتكون مجوعة من ال

في المنظمة ، و  الأفرادالتكيف و تحقيق التوازن و يصبح التغيير كثقافة راسخة لدى  أجلمن 

                                                             
منظور تطبيقي، دار الفكر للنشر والتوزيع، عمان، الأردن،  -دراسات معاصرة في التطوير الإداري ،عاصم الأعرجي 1

 .276،ص 1995

،معهد الإدارة  1990،يوليو 67،العدد 30التغيير ودوره في التطوير الإداري، مجلة الإدارة العامة، مجلد ،واني ابتسام 2

 .51العامة، الأردن، ص 
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لا يكون نظري فقط بل تم تجربته  ث التغييرييحصل ذلك بسب عملية التطبيق و الممارسة بح

تها التنافسية و سرعة التاقلم يللمنظمة تزيد من قابل ميزتوهذه الممارسة تعتبر ك ،و تطبيقه 

و تشير هذه النظرية   ،بصورة الية و سريعة و طبيعية  مع كل التغيرات الحاصلة في البيئة

ها  و نشرها و تخزينها لكي و تدوين الأفرادعلى ضرورة تبادل المعارف و المعلومات بين 

 . لعملية التغييردارة لإتعتبر كمرجع  مع ضرورة تسهيل ل

 . و مصادره  المطلب الثالث :اهداف التغيير التنظيمي

 ل : أهداف التغيير التنظيمي .والفرع الأ

التي تتعرض لها المنظمات بحيث  1هداف التغيير التنظيمي باختلاف المشكلاتأف تلتخ

و ايجاد الحلول لها و بصفة عامة تشترك  ،التكيف مع المشكلات إلىتسعى هذه المنظمات 

 تحقيق جملة من الاهداف التالية : إلىالمنظمات عند اجراء التغيير التنظيمي 

 .الأفرادلا :على مستوى أو

  إلىمن خلال السماح لهم بالتعرف  الأفرادتعزيز وظيفة الاتصال داخل المنظمة بين 

 2المشاكل و العراقيل الحاصلة داخل المنظمة

  نظيمي تبناء مناخ  أجلفتح المجال للنقاش و الحوار و المشاركة ين اعضاء المنظمة من

 .ملائم 

 ن داخل المنظمةأوترسيخ ثقافة التع. 

                                                             
1 Bareil C،, Une nouvelle compréhension du vécu des acteurs en transition, in Rondeau A، 

(S/D) ,changement organisationnel, Bibliothèque Nationale du Québec,1998, p60. 

2 Baranski L , Le management éclairé, 2ème édition, Edition d’Organisation, Paris,،  2005 , 

p12. 
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 تقوية روح المبادرة و الابداع  و الثقة بين الجماعة. 

  ل ايجاد الحلو أجلتشجيع روح المنافسة بين اعضاء المنظمة و الاستفادة منها من

 .للمشكلات

 ثانيا :على مستوى المنظمة .

  تصحيح الانحرافات و  أجلتحقيق فعالية الرقابة الداخلية على انشطة المنظمة من

 .1الاخطاء

  اريهاضمان استمر أجلتكييف المنظمة مع التغيرات الحاصلة في البيئة من. 

 ة بالازماتتبني الاساليب الادارية المتطورة في التسيير كالادارة بالاهداف بدل الادار. 

 ة تعزيز اليقظة الاستراتجية للمنظمة من خلال توفير المعلومات اللازمة لمواجه

 المشكلات و الحلات الطارئة.

 . :مصادر التغيير التنظيمي الثاني  الفرع 

أثبتت الأبحاث و الدراسات أن التغيير التنظيمي ظاهرة حتمية تفرض على المنظمة 

تحقيق الانسجام و ضمان استمراريتها و  أجلالتكيف مع التطورات الحاصلة في بيئتها من 

تعتبر تلك التطورات الحاصلة كدوافع و مصادر لإجراء التغيير التنظيمي و تصنف على أساس 

ظهور مشاكل في  أوفي ظهور أهداف تنظيمية جديدة داخل المنظمة  تتمثل، 2مصادر داخلية

الإنتاج نحو ارتفاع التكليف و انخفاض في الانتاجية ، و المناخ التنظيمي غير الملائم ، اما 

                                                             
1 Brassard A, Adaptation, transformation et stratégie radicale de changement, Revue des 

sciences de l'éducation, Vol 29, No 2, 2003 , p253. 
2 Helfer J،P،, Kalilka M،, Orsoni J, Management str.atégique, 9ème édition, Vuibert, Paris, 

2013 ,p381. 
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ير في الفرص كمثل التف ،المصادر الخارجية هي تلك المتعلقة بالبيئة التنظيمية الخارجية

لوجية الثقافية ، التغيرات في المعرفة و ظهور تقنيات جديدة ، و الاقتصادية ، العوامل الايديو

 .سنقوم بالغوص في مصادر التغير  التنظيمي بالتفصيل فيمايلي

 ل  المصادر الخارجية  :والفرع الأ

تأثيرا في ظاهرة التغيير التنظيمي لأنها تتسم أكثرالمصادر الخارجية  أوتعتبر القوى 

التغير السريع لأنها مرتبطة بالبيئة الخارجية للمنظمة بحيث يصعب التنبؤ بالتعقيد و التطور و 

 1 بها و هي :

 عوامل  الاقتصادية :-1

منظمة  إلىنفتاح على الأسواق الخارجية و انضمام العديد من الدول إن العولمة و الإ

المنافسة، و عمال جديدة في البيئة ، زاد من حدة أمنظمات  2التجارة العالمية ، و ظهور 

 أولية ، والذي يؤثر  في سعر المواد الأ، التغيرات الحاصلة   في سعر الصرف  إلىضافة بالإ

غيرات الحاصلة في المؤشرات الاقتصادية مثل التضخم ، كل تالمدخلات بصفة عامة ، و ال

 كبيرا . وثقافيا وهيكليا إستراتيجياا يفرض عليها تغيرذلك يحتم على المنظمة و 

 

 

                                                             
1 - Pichault F، Le changement peut-il être géré ? cité par Gilbert P، et al، (S/D) ,Organisations 

et Comportements, Dunod, Paris,2005 ,  p173. 
2 Krasensky P،, Zimmer P، Surtout ne changez rien, pourquoi résistons nous tant au 

changement, Editions d’Organisation, Paris, 2006 , p28. 
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 عوامل  القانونية : -2

و إلغاء بعضها و إصدار غيرها مثل القوانين الضريبة  1إن تغيير القوانين و التشريعات 

و قانون حماية المستهلك ، قانون العمل ، المراسيم المتعلقة بالضمان الاجتماعي ، و القوانين 

رها من القوانين ، تفرض على المنظمة إجراء تعديلات و تغييرات تنظيمية يالجمركية ، و غ

التكيف مع   هذه التشريعات ، فقد تقوم بتغيير في نظام الاجور و سياسات العمل ، و  أجلمن 

اجراء تغيير استراتيجي بسسب القوانين الجمركية مثل تبني استراتجة الاندماج بسبب القوانين 

راتجية التركيز و الاستغناء على منتوجات بسسب ارتفاع التكاليف بسسب است أوالجمركية  ، 

 2القوانين الضربية .

 عوامل تكنولوجية :-2

ان  التطورات التقنية و  التكنولوجية تفتعل عملية  إلى Rondeau   1999 ،3قد اشار

ث اشارت ياجراء تغيير هيكلي ،بح إلىالتغيير التنظيمي ، و هده التطورات التقنية  تؤدي 

Wood wor   ، ان التكنولوجيا المستخدمة تؤثر مباشرة على الهيكل التنظيمي ، و طريقة

تقسيم العمل  و تغيير في طريقة العمل ، فتكنولوجيا المعلومات و الاتصال اصبحت تتيح نماذج 

مثل الهيكل  ، مرونةأكثرهياكل  إلىيتم الانتقال  فقد تسيير جديدة مثل العمل عن بعد، 

تاحت كذلك قنوات توزيع جديدة من خلال إقتراضي  التذي يتطلب كفاءات متخصصة ،  و الا

العملاء شيء سهل لكن في نفس الوقت صعب لانه يولد  إلىصبح الوصول أتنرنت ، و الإ

                                                             
1 Kondalkar V، G،  organization development, New Age International (P) Ltd،, Publishers, 

New Delhi,2009 , p187. 
2 Galbraith J، R،  Designing Organizations، Strategy, Structure, and Process at the Business 

Unit & Enterprise Levels, 3rd Edition, Jossey-Bass, USA, 2014 , p6. 
3 Dessler G،  la Gestion des Organisations ; principes et tendances au XXI siècle, 2ème 

édition, Renouveau Pédagogique, Québec,2009 , p525. 
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عمال القيام باجراء تغيير على مما يحتم على منظمات الأ ، ونبالز أوتنافس لارضاء العميل 

  إلىمن خلال التسويق الشبكي بعيدا عن الطريقة التقليدية مما قد تلجا ، استراتجاتها التسويقية 

 تتحكم بمخرجات تكنولوجيا المعلومات  . ، هم بكفاءات جديدةلو استبدا الأفرادتغيير في 

 :الاجتماعية الأسباب

مباشرة تدفع  ، و عوامل ذواق و متطلبات و احتياجات المجتمع أتتمثل التغيرات في 

التكيف مع البيئة الاجتماعية و تلبية الاذواق و  أجلتبني التغيير التنظيمي من  إلىالمنظمة 

دورا فعالا في الضغط ،و تلعب النقابات العمالية و الجمعيات ،  أالتي تطر الاجتماعية التغيرات 

 .1على المنظمات

 :السياسية الأسباب

عرف تعتبر الأحداث السياسية عاملا مهما في التغيير التنظيمي  فالدول التى لا ت

ياكل يكون فيها التغيير نتيجة حتمية مثل حالات الحرب ثوثر على اله،استقرارا سياسيا 

لبلد محل او طرق و نماذج الأعمال  في ،الغاء فرع من فروع المنظمة  إلىالتنظيمية قد تؤدي 

 .الحرب و النزاعات 

 الفرع الثاني   المصادر الداخلية  :

القيام بعملية التغيير التنظيمي  إلىهناك بعض المؤشرات الداخلية في المنظمة تدفع 

 2 نذكرها كالتالي:

                                                             
1 Gagnon Y، C،  Les trois leviers stratégiques de la réussite du changement technologique, 

Revue d’analyse comparée en administration publique TELESCOPE, Vol 14, No 3,2008 , 

p73. 
2 Heller R،  le guide du nouveau manager, Pearson - Village Mondial, France,2000 , p201. 
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 .لا :ظهور أهداف تنظيمية جديدة أو

إلغاءها و وضع  أوفي حالة ما إذا قامت المنظمة بإجراء تعديلات على أهدافها الحالية 

حتى  أوأهداف أخرى جديدة يتحتم عليها إجراء تغييرات في الوسائل و الإمكانيات المستخدمة 

 1 .الهيكل التنظيمي أو الأفراد

  .ثانيا :دخول أفراد جدد في المنظمة

لها صلة بالقرار ينتج  إلىإن انضمام أعضاء جدد في المنظمة خاصة في المناصب 

و في العلاقات مع القوى  الأفرادعنها بالضرورة القيام بتغييرات في إجراءات العمل ، وفي 

التنافسية و بالتالي إجراء تغيير استراتيجي ، و هنا يلعب أسلوب القيادة المتبع دورا حاسما في 

 .2ييرات الحاصلة نتائج التغ

 .ثالثا تراجع و انخفاض مستوى الاداء

اء تغيير اجر أجلتعتبر تدني مستوى المخرجات ذات القيمة التي ينتجها النظام دافعا من 

كثيرة  تدارك الخسائر الناتجة عن هذا التراجع الذي يحدث نتيجة لاسباب أجلمن ،  تنظيمي

  .الدوران الوظيفي مثل كثرة الغيابات و الاظراب و ارتفاع نسبة

 

                                                             
1 Soparnot R،  L'évaluation des modèles de gestion du changement organisationnel ، de la 

capacité de gestion du changement à la gestion des capacités de changement, Revue Gestion, 

HEC Montréal, Vol 29, No 4, 2004 ,p31. 
2 - Séguin F،, Hafsi T،, Demers C،  Le management stratégique de l’analyse à l’action, Les 

Éditions Transcontinental, Montréal، 2008 , p296. 
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 :1المنظمة في المتبعة و الاجراءات التنظيمي لتغييرالهيكل رابعا : الحاجة

العمالة  المهام و تقلبات في حجم أوقد يحدث في المنظمة تغيير السلطات و المسؤوليات 

ي الامر تبني استراتجية جديدة مما يستدع أو ،تقنيات جديدة وتكنولوجيا جديدة إستخدام أو

 .لعملاو بالتالي تغيير اجراءات  اجراء تغيير في الهيكل التنظيمي و الخارطة التنظيمية

 كاست و ورونزويك لمصادر التغيير التنظيمي  .الفرع الثالث :تبويب 

على  ،غييرتال إلىانه هناك مصادر أخرى تدفع المنظمة  إلىبالاشارة  "كاست"قامت 

نظرا لتعقيدها و  ،حداث التغييرالتي تعد المصدر الرئيس لإ،غرار البيئة الخارجية للمنظمة 

ضمان الاستمرارية و  أجلاتسامها بعدم الاستقرار اذ لابد على المنظمة من التكيف معها من 

ي أفية و جتماعية و السياسية و القانونية و الثقافهى تشمل كل العوامل الاقتصادية و الإ ،البقاء

مستوى التكنولوجيا  إلىبالإضافة ،   تغيير في هذه العوامل يؤثر على المنظمة بطريقة مباشرة

ة و تمالأتفي البيئة التي تنشط فيها المنظمة  تؤثر عليها ، فالتقنيات المتطورة و الحديثة  مثل 

على كفاءة و تعد ذات اثر واضح و مباشر ،التحول الرقمي و تكنولوجيا الاعلام و الاتصال 

أن الأهداف التنظيمية  إلى" كاست "شارت أالتعقيد ، و   إلىأكثرفعالية المنظمة و تدفعها 

هداف بسبب تغير القيم ي قد يحدث تعديل في الأأ ،المسطرة و القيم  تعتبر  مصدر للتغيير

و كذلك ،   تحقيق التناغم بين سلوك المنظمة و الأهداف التنظيمية أجلالسائدة في المنظمة من 

تغيير  إلىالكلية يؤدي  أونظمة الفرعية ي تغيير في الأأالهيكل التنظيمي يعد مصدرا للتغيير ف

                                                             
1 Allouche J, Laroche P،, Noël, F،  Restructurations et performances de l’entreprise ، Une 

méta-analyse, Finance Contrôle Stratégie, Vol 11, No 2,2008 , p 105. 
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في مختلف المستويات الادارية   الأفرادتحقيق التوازن بين   أجل من ،في كل الهيكل التنظيمي

 .و الاهداف التنظيمية

 .تبويب لوثانز الفرع الرابع :

 : 1.التغيير  كالتاليقسم لوثانز مصادر 

 لا المصادر الخارجية :أو 

 مستوى التنافسية المرتفع بين المنظمات في الأسواق .-

 تغير البيئة الاجتماعية .-

 . التطور التكنولوجي-

 ثانيا العوامل الداخلية :

 2 تغيير الاساليب الادارية المتبعة في المنظمة . إلىالحاجة -

 .الأفرادتحقيق التوازن بين المناخ التنظيمي و احتياجات -

 وجود خلل في التنسيق .-

 تغيير الهيكل التنظيمي بما بتناسب مع البيئة الداخلية للمنظمة. إلىالحاجة -

 

                                                             
 1، ،قوى إدارة التغيير في القرن الحادي والعشرين ، دار الوفاء للطباعة والنشر ، المنصورة ط،عثمان فاروق السيد  1

 .9ص  2000

 .3، ص 2003الإسكندرية، مصر،  المدخل الحديث في الإدارة العامة ، الدار الجامعية،،ثابت إدريس  2
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  .المبحث الثاني   : مجالات و نماذج  التغيير التنظيمي أنواعه

في حياة المنظمات من   ، ضرورة حتميةن التغيير التنظيمي أمن خلال ما سبق يتضح 

اساس  1على،ضمان الاستمرارية و تحقيق التكيف مع البيئة التنظيمية الداخلية و الخارجية  أجل

ان المنظمة نظام مفتوح على بيئته ولكي  يتم هذا التكيف يجب مراعاة مجلات التغيير و  انواعه  

تم عرض مجالات و نماذج  و انواع  و نماذجه  في المنظمة حسب الضرورة و في مايلي ي

 .التغيير بالتفصيل في المنظمة

 .ل : مجالات التغييروالمطلب  الأ

 .ثقافة المنظمة ل :والفرع الأ

من طرف الاستاذ  1970تم استعمال مصطلح الثقافة التنظيمية في حقل الادارة في سنة 

Davis Stanley   بجامعةHarvard Bisines school   في كتاب تحت عنوان

omparative management : organizational and cultural perspectives«  وقد

عرفها على انها مجموعة القيم و العادات و المعتقدات المشتركة بين اعضاء المنظمة و التي 

ى عل  Thevenetتعتبر كدليل لهم تترجم كسلوكيات للافراد اثناء القيام بوظائفهم ، و عرفها 

و هي عبارة عن مراجع للافراد  تكونت من ، انها ما يميز المنظمة عن غيرها من المنظمات 

حداث التي عرفتها المنظمة خلال الزمن وهي تعبر عن مجموعة من السلوكيات و خلال الأ

 2التاقلم مع المحيط الداخلي و الخارجي  . أجلفراد من ساسية للأالقيم و المبادئ الأ

                                                             
 .67،ص  2011، 1القاهرة ،ط،حسن مختار ،إدارة التغيير التنظيمي ،الشركة العربية المتحدة للتسويق و التوريدات  1
17 ،  ,12شيخ, سيوسف, ابعاد الثقافة التنظيمية في الفقو االداري االسالمي, المجمة العممية لكمية التجارة, المجمد, العدد 2

 .1995ص, 
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يمثل جزءه الظاهري مختلف  1على انها جبل جليدي ، و تشبه ايضا مفهوم الثقافة التنظيمية  

 القيم و المعتقدات التي  إلىالعادات و الطقوس  الممارسات  اما الجزء السفلي المخفي فيشير 

شارت ا و ،داخل المنظمة الأفرادمختلف العادات و الطقوس التي يمارسها  م في توجه و تتحك

 دراسات ان الثقافة التنظيمية تتكون من : ال

 .المعتقداتلا : أو

و هي  ،تعكس طريقة و نمط التفكير الجماعي  ، الأفرادبها   2هي عبارة عن قناعات يؤمن

 .تؤثر على المناخ التنظيمي للمنظمة  و الاداء الاتنظيمي و الالتزام التنظيمي

 .الأساطيرثانيا : 

في المنظمة و عبارة عن  الأفرادهي عبارة عن قصص تورى عن انجازات بعض 

و يغلب عليها الطابع الخرافي و  ،عن ابطال داخل المنظمة  الأفراداحداث تارخية تحكى بين 

الدين لديهم ولاء لفرد اخر في المنظمة يحيث يقومون  الأفرادالخيالي و يقوم بروايتها بعض 

 .3ص و الاحداثبالمبالغة في سرد القص

 

                                                             
1 Pierre Morin et Eric Dellovallée، Le Manager a l'écoute du sociologue، 5 eme éditions 

d'organisations، Paris، ،2001، p40. 

مصباح العاجز, دور الثقافة التنظيمية في تفعيؿ تطبيؽ االدارة االلكترونية, دراسة تطبيقية عمى وزارة  فاروق ،إيياب  2

 ،17,ص  2011ميـ العالي, محافظة غزة, رسالة ماجستير في إدارة األعماؿ, الجامعة االسالمية, غزة, التربية والمتع
سليمان رحال، الثقافة التسييرية في مرحلة التحول الاقتصادية العمومية الجزائرية، مجلة العلوم الاجتماعية والإنسانية،،  3

 .7، ص  1999، 5العدد 
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 1.الاعرافثالثا :

لة  بينهم  و أوالعاملين في المنظمة و ملتزم بها و تكون متد الأفرادهي بمثابة قوانين بين   

  .متوارثة

 .لطقوسارابعا :

 2و تعكس القيم التنظيمية   الأفرادهي مجموعة الممارسات التي يقوم بها 

 .لرموزخامسا :ا

صور   وأرقاما أقد تكون ،  الأفرادشارات المتفق عليها بين هي عبارة عن مجموعة من الإ  

 وتصرف معين يرمز على مجموعة من المعاني .  ، و اشكال 

و قبل القيام بالتغيير الثقافي للمنظمة يجب قياس نوع الثقافة التنظيمية السائدة في 

 3المنظمة  و هي اربعة انواع تتمثل في :

 .الثقافة الهرميةلا :أو

بالقواعد و الاجراءات الروتينية  الأفرادو هي مستمدة من البيروقراطية بمعني التزام 

بالاستقرار و  زو المراكز و تتمي الإختصاصات حترام إو  ، المكتوبة و السطلة الوظيفية

 .4الانظباط و تعتمد على الرقابة 

                                                             
  74 -،ص ص  2013، 1قضايا سوسيو تنظيمية، دار البدر الساطع، الجزائر، ط ،إبراهيم توهامي وآخرون 1
 .1،ص  2005، 1إدارة الإبداع التنظيمي، المنظمة العربية للتنمية الإدارية، مصر، ط ،رفعت عبد الحليم الفاعوري 2
 .4،ص 2008بيروت،  1جواد القاسمي، نظرية الثقافة، ط، 3

 .2، ص2007دار الوفاء دنتا للطباعة والنشر، الإسكندرية،  1الرهان الحضاري، ط،كمال الدين عيد، الثقافة  4
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 .الثقافة  الابداعيةثانيا :

و القائد يكون طموح و يشارك  ، المرونة و التوجه نحو الابداع  وبتكار تركز على الإ 

ستراتيجي يكون  على اكتساب و التركيز الإ  ، في التسيير و يأخذ المخاطرة المحسوبة الأفراد

الاستمراية  و  أجلامر عادي و مقبول من  الأفرادو النمو و التغيير يكون لدى  ، موارد جديدة

 1 .التكيف مع التغيرات التي تطرأ

 .لثقافة القبليةاثالثا :

و الانظباط و المشاركة في ابداء الراي  ،ملتزمون بالولاء التنظيمي  الأفراديكون فيها  

و المنظمة تعتبر في نظرهم مثل  ،نون أوفيها متع الأفرادلك ذو يكون ك ،القرار  ذو اتخا

 .2ب بالابن و يسودها التماسك تكون مثل علاقة الأ الأفرادعائلاتهم و علاقة القائد ب

 .ثقافة السوقابعا :ر

و  ،التعرف على خصائص الثقافة التنظيمية السائدة إلىو يهدف قياس الثقافة التنظيمية ،   

عضاء المنظمة أو ترجمتها في شكل قيم مشتركة بين  3تحديد معايير الثقافة التنظيمية المطلوبة 

                                                             
، ص 2014 دار همومه للطباعة والنشر والتوزيع ،الجزائر ،  1ي ،أساسيات في إدارة المؤسسات ، ط،أويوسف مسعد 1

434. 

التعليم العالي، دراسة حالة جامعة الحاج  مشنان بركة، دور الثقافة التنظيمية في تطبيق إدارة الجودة الشاملة في مؤسسات 2

 .7، ص2016لخضر، باتنة، أطروحة دكتوراه،  جامعة الحاج لخضر ، باتنة، 

ي، ثقافة منظمات الأعمال المفاهيم والأسس والتطبيقات، معهد الإدارة العامة للطباعة والنشر، أوسامي فياض العز 3

 .48، ص2009السعودية، الرياض،  
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مخطط يتم من  Robbinsو قد قدم  ، مواجهة التغيرات الحاصلة في البيئة التنظيمية   أجلمن 

 :1خلاله تغيير ثقافة المنظمة من مجموعة من الخطوات التالية 

  نشر  أجلتبني سلوك تنظيمي جديد يبدا من الادارة العليا و يجب ان يكون ايجابيا من

 2التحفيز بين اعضاء المنظمة .

 .احلال قصص و رموز  جديدة  محل تلك القديمة 

  لبقية  الذين يتبون القيم الجديدة و دعمهم حتى يكونون مثلا الأفرادتحفيز و تشجيع

 م .لايجاد جو تنافسي بينه الأفراد

 .تكييف التنشئة الاجتماعية و تعديلها لتتماشى مع القيم الجديدة 

  لصاق شعارات جديدة إوضع مجموعة من القواعد بشرط ان تكون مكتوبة و واضحة و

 3داخل المنظمة.

 ظيمي ملائم.ايجاد مناخ تن أجلشراك كل المستويات التنظيمية في بناء القيم الجديدة من إ 

 .الهيكل التنظيمي الفرع الثاني :

نه الوسيلة التي يتم بها تقسيم نشاطات المنظمة و تنظيمها أيعرف الهيكل التنظيمي على 

و الواجبات و تقسيم العمل ، و تحديد  علاقات العمل  بين  ،و يتم من خلاله تحديد المسؤوليات

                                                             
العوفي، الثقافة التنظيمية وعلاقتها بالالتزام الوظيفي، دراسة ميدانية على هيئة الرقابة والتحقيق بمنطقة  محمد بن غالب 1

 .21، ص2005الرياض، رسالة ماجستير،  جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية، الرياض،

دنية في إدارة الأعمال، مجلد ن " المجلة الأرصلاح الدين الهيثي، " تأثير الإختلافات المحتملة للقيم الثقافية في أداء العاملي

 . 122، ص   1،2005، العدد  1

 .77، ص  2011علاء الدين عبد الغني محمود ، إدارة المنظمات، دار صفاء للنشر والتوزيع ، الأردن ،  2

 وحدةALGAL ة للألمنيوم إلياس سالم، تأثير الثقافة التنظيمية على أداء الموارد البشرية، دراسة حالة الشركة الجزائري 3

EARA  ،25، ص2006بالمسيلة، رسالة ماجستير ، جامعة محمد بوضياف، مسيلة. 
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من   ذلكضمان التنسيق و تحقيق الاهداف المسطرة  ويظهر أجلمن   ،الأقسام الوحدات و 

و هو عبارة عن نمط من التفاعل و التنسيق     ،الأقسام خلال خطوط السلطة و الاتصالات بين 

 1 تحقيق اهدافها. أجلبين عناصر و مكونات  المنظمة من 

التنظيمي من تحسين الاداء  إلىو التغيير الهيكلي في مفهوم التغيير التنظيمي يهدف  

خلال اجراء تغييرات في السلطات و العلاقات و توزيع الوظائف و المسؤوليات،  و هو يمس 

و البناء الهيكلي للمنظمة بكل اقسامها و يشمل ايضا نظام الرقابة و  ،العلاقات يبن الوظائف 

نمط جديد  أوو يحدث التغيير في كل الهيكل التنظيمي بحيث تتبنى المنظمة نوع 2المكافئات، 

الهيكل الوظيفي ، بمعنى  أوهيكل الاقسام  أو ، من الهياكل التنظيمية مثل الهيكل المصفوفي

يكون التغيير جزئي  من خلال  التغيير في التفويضات  بحيث  أوتجديده كليا  و بشكل جذري ،  

 أوتوسع  أوفي التخصص و تصميم العمل   أو ،تقلص من سلطلة اتخاد القرارات  أوتزيد 

ان التغيير الهيكلي يمس التنظيم الرسمي  إلىتضيق من من نطاق الادارة، و تشير الدراسات 

جراء تغيير جذري في هيكلها التنظيمي إ إلىللمنظمة ، و في بعض الحلالات قد تلجا المنظمة 

الهيكل  أوهيكل الاقسام  إلى ، و يسمى اعادة التنظيم ، مثل  الانتقال من الهيكل الوظيفي

يكون مرتبط  ، ي تغيير في الهيكل التنظيميأ إجراء  نأ إلىمصفوفي ، و لكن تشير الابحاث ال

و الهيكل  ،ستراتجيةن الإأى نبطريقة مباشرة مع نوع الاستراتجية المتبعة في المنظمة بمع

 .التنظيمي مرتبطان و توجد علاقة بينهما 

                                                             
-بوزيان راضية، ، الهيكل التنظيمي بالمؤسسة الاقتصادية الجزائرية، مجلة التراث، جامعة الشادلي بن جديد الطارف 1

 .126،  ص 2018، 01، العدد  8الجزائر المجلد 

أسس بناء الهيكل التنظيمي في البلدية، مجلة العلوم الإنسانية بجامعة محمد خيضر، بسكرة _الجز ائر  عامر الحاج ، 2

 .7، ص 2017،  47العدد  1المجلد 
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خرى و يمكن فرضه من أو الهيكل التنظيمي من السهل تغييره  فهناك عدة بدائل  

ستراتجية المتبعة في لإا ،بعين الاعتبار ذخالأمن جراءات العمل لكن لا بد إخلال قواعد و 

  .تلائم مع البيئة التنظيميةينظمة  اثناء اجراء أي تغيير هيكلي لكي مال

 .جي التغيير التكنولو الفرع الثالث :

لتجهيرات ايشمل  التغيير التكنولوجي  على  استبدال كل انواع التقنيات و المكننة  و  

قسام اجية و الأنتفهو مرتبط بالعملية الإ  ، و الوسائل المتسخدمة في القيام بالاعمال و الوظائف

ي القيمة، فدخال تحسينات جوهرية إو ، تحقيق الجودة  أجلالمساعدة في العملية الانتاجية من 

التغيير في العمل  ف لألي،نسان ادخال الإإ أوتتمة نواع  جديدة من الأأدخال إتشمل ايضا 

عنها بروز  جعل المنظمة قادرة على التميز و الرفع من كفاءتها ، و ينتج إلىالتنولوجي يهدف 

جراء إ لىإالمنظمة  أمة ، و تلجمنتجات جديدة و في السوق تزيد من القابلية التنافسية للمنظ

ير نظم التي تتعرض لها في بيئتها  فتقوم بتغي، تغيير تكنولوجي بسبب الضغوط التنافسية 

لإبداع  و اتحقيق متطلبات  أجلتصال  و أنظمة المعلومات من شبكات الإ أوتمتة  الحالية  الأ

ة للقيمة ظهور قيمة مكمل أوينتج عن التغيير التكنولوجي إما ظهور قيمة جديدة في السوق ، 

 .انتهاء قيمة حالية في السوق  أوالأساسية 

دخال الوسائل و الممارسات إن التغيير التكنولوجي هو أ إلى  mead 1955و يشير 

، التغيير النكنولوجي  هو نتيجة  Marquis (1969) إلىالجديدة داخل المؤسسات ، و بالنسبة 

  .ولادة ممارسات جديدة في المنظمة إلىمما يؤدي ، يالتقنبداع التكنولوجي و بتكار و الإللإ

 إلى، التغيير التكنولوجي هو نقل للمهارات  Barbaroux et Godé (2012) إلىبالنسبة 

التغيير التكنولوجي يمكن أن يكون له تداعيات إيجابية وسلبية على مستقبل داخل المؤسسة  ،
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لاتصالات الجديدة لا يعني  فقط تغيير المهارات المنظمة ، فإن تغيير  تقنيات المعلومات وا

الأدوات الجديدة يعني تغيير المهام   إستخدامتغيير هيكلي ،  بمعنى أن   إلىولكن أيضًا يؤدي 

ك مراجعة الاجراءات  المعمول حتى المهن ، وإعادة توزيع الصلاحيات والمسؤوليات وكذل أو

 .بها

 .التغيير الاستراتيجي الفرع الرابع :

و التى تعني فن  Strategos"الكلمة اليونانية  إلىيعود اصل مصطلح الاستراتجية 

دخالها إوتم  ، ل مرة في المجال العسكريودارة الحروب ، أي ان هدا المصطلح استعمل لأإ

نها عبارة عن أعلى ، 1ما في مجال علوم التسيير تعرف الاستراتجيةأفي مجلات عديدة ، 

الوسائل و الموارد  إستخدامالتكيف مع بيئتها من خلال  أجلمن ، قرارات تتخذها المنظمة 

هداف يتم تحديدها تحقيق مجموعة من الاهداف على المدى الطويل ، و هذه الأ أجلالمتاحة من 

نها أعلى  Mintz bergالادارة العليا ، و عرفها  أومن طرف القمة الاستراتجية للمنظمة  

 مستقبلية. لوجهة موقف، تصور لتحقيق نموذج،وسيلةرة، أوخطة من

و التغيرات الحاصلة في كل المجلات جعلت التغيير الاستراتيجي ضروروة حتمية 

و خاصة الخارجية  ، تحقيق التكيف و الانسجام مع البيئة التنظيمية الداخلية أجلللمنظمات من 

ة المنظمة و هو يعني التحول الجذري في ؤري ، و تجنب الصدمات التي تتعرض لها المنظمة

تحقيق التوازن بين اعادة  بتتحقيق التوازن النقطي الذي يقصد  أجلو استراتجيتها القديمة من 

                                                             
  70، مرجع سبق ذكره ، ص حسن مختار 1
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من خلال توظيف نظرية المنظمة المتعلمة من ، الاعمال و ؤرية و رسالة المنظمة   هندسة 

 ، 1توظيف المعارف في عملية التغيير الاستراتيجي ، فقد تقوم المنظمة اما بتعديل  أجل

 أوجية التوسع كلها و تبي استراتجية جديدية كليا مثل استرات إلغائها  أواستراتجيتها الحالية 

 :ة التالية ساسيستراتيجي على الخطوات الأويقوم التغيير الإ ندماجستراتجية الإإ أونكماش الإ

 جراء إ اجراء عملية التحليل الاستراتيجي من خلال دراسة البيئة الخارجية للمنظمة و

وجه البيئة ستراتيجي بين تو تحديد الفارق الإ،سقاط مع  الاستراتجية الحالية إقازنة و 

 مع مراعاة إمكانيات و معوقات التغيير . الخارجية و التوجه الحالي للمنظمة

 أيضا و  وضع إستراتجية جديدة  يتم من خلالها تغيير رؤية المنظمة و قد تغير رسالتها

اليا ؟ جوهرية تتمثل في من نحن ؟ و ماهي القيمة التي نقدهما حيتم ذلك بطرح أسئلة 

، هل  ؟و ماهي تطلعات السوق  الحالية والمستقبلية ؟ و ماذا يجب أن نقدم  من قيمة 

 يجب تعديلها ؟ أم يجب تغييرها كليا ؟.

  توفير  وستراتيجي الجديد ، من خلال صياغته و تحديد خطوات التنفيذ الإتصميم الخيار

 تجسيده في الواقع . أجلالإمكانيات اللازمة من 

  ن خلال التنفيذ الفعلي ، و مرافقة عملية الانتقال م إلىالتطبيق ، بمعنى الانتقال

 التوجيهات و الرقابة ،و توفير الخيارات البديلة في حالة الفشل  .

 

                                                             
1 Jackson, John H. Morgan, , Organization Theory A Macro Perspective for Management, 

Third edition, Prentice Hall, Englewood Cliffs, 1986 ,P89. 
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 . الأفرادالتغيير في  الخامس : الفرع 

مرا صعبا فقد يكون التغيير من خلال استبدال أيعتبر التغيير في الموارد البشرية للمنظمة 

يتم التغيير  أوللعمل  ، 1باخرين حسب الكفاءات و المؤهلات الجديدة المطلوبة  الأفرادبعض 

و دراسة  ، من خلال تطوير و تنمية الكفاءات الحالية في المنظمة من خلال التكوين و التدريب

الاهداف التنظيمية الجديدة ، و يعتر هذا التغيير صعبا  عتحقيق التوازن م أجلسلوكياتهم من 

 التغيير في سلوكياتهم و  الأفرادقفد لا يقبل  ، التغيير مقاومةالمنظمة مع ظاهرة  لإصتدامنظرا 

خلال  تتعامل  مع هذه الظاهرة من أن  لابد على المنظمة من ا لذ  رلا يرغبون في التطو

ي هذا المجال  فتطبيق النظريات العلمية في مجال التغيير التنظيمي للافراد ، لانه فشل التغيير 

 .المرحلة الزو إلىة يكلف المنظمة خسائر و قد تفقد قابليتها التنافسية و تنتقل بسرع

 .من خلال المداخل التنظيمية التالية  الأفرادو يتم اجراء التغيير في 

 . :الإحلال لا أو

 رة كفاءة و مهاأكثرالحاليين و احلال اخرين محلهم  الأفرادبمعنى الاستغناء عن  

 .لتحديث ا ثانيا :

ات الجدد في المنظمة تكون ملائمة لتوجه الأفراد لإنتقاءي وضع معايير جديدة أ 

 المنظمة و اهدافها التنظيمية و تعتبر كشروط للتوظيف في المنظمة .

                                                             
التغييـــر فـــي الشـــركات الصناعية. المجلة الاردنية في  مقاومةاســـتراتيجيات ، ملحـــم، يحيـــى الإبراهيمـــي محمـــد 1

 . 115، ص  2008، 2العدد  4 ،المجلد  ، إدارة الاعمال
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 .التدريب ثالثا:

هم و زيادة كفاءت أجلتقوم المنظمة وبوضع برنامج للتكوين و التدريب للعاملين من  

 قدراتهم العملية في اداء وظائفهم .

 التغيير التنظيمي و مراحله .المطلب الثاني  : نماذج  

 .winKurt le1نموذج  ل :والفرع الأ

 قدم كير لوين  نموذج للتغيير من خلال المراحل التالية :

 .مرحلة اذابة الجليدلا :أو

يتم في هذه المرحلة تشخيص الوضع الراهن للمنظمة الذي يكشف عن الحالة التي 

تعيشها المنظمة  من خلال تحديد الاشكالات التي تعترض اداء العمل داخل الوحدات و الاقسام  

 إلىو ضرورة تحديد و معرفة العلاقة السببية بين هذة الاشكالات ، و تريتبها ، بالاضافة 

مواجهة المشاكل التي تعترضها ، اي  أجلكانيات المتاحة للمنظمة من ضرورة معرفة الام

و الكلي للمنظمة.)ماهر( و لابد من 2 إلىالكشف عن الوضع الح إلىبمعني تهدف هذه المرحلة 

فشل التغيير من خلال انتقاد  أواعطاء أهمية قصوى لهذه المرحلة التي تعتبر اساس نجاح 

داخل  الأفرادالسلوكيات غير المرغوب فيها و التي تشكل مصدر للمشاكل ، و ابلاغ  أو الأفراد

من خلال التكوين على القدرات  الأفرادالمنظمة بان التغيير سيحدث مستقبلا ، و البدء في تاهيل 

                                                             
 2001وإستراتجيات التغيير والتحديث الحضاري، مؤسسة الوراق  للنشر، الاردن  ،بديع محمد مبارك القاسم، نماذج  1

 .125،ص 

 .34،ص  2013ناصر جردات، إدارة التغيير والتنظيم،،دار إثراء للنشر والتوزيع ،عمان ،، 2

 



 الإطار النظري  للتغيير التنظيمي : الأول    لفصل ا

49 
 

الضرورية لعملية التغيير و معالجة التصرفات السلبية داخل المنظمة مثل الغيابات و التاخرات 

 تمرة .المس

 .مرحلة التغييرثانيا :

تعتبر اهم مرحلة بحيث يتم فيها تنفيذ عملية التغيير المسطرة  فقد يكون التغيير في 

في الثقافة التنظيمية   أوفي الإستراتجية المتبعة   أو،  1الأفراديكون في   أوالهيكل التنظيمي ، 

 في  نوع التكنولوجيا المتبعة . أو

 . جميدمرحلة اعادة التثالثا :

التغيرات  بعد تفعيل عملية التغيير و ازالة العراقيل الذي تعترضه تاتي مرحلة  تثبيت 

الايجابية  التي حصلت و تجميدها من خلال متابعة التغيير و الحفاظ على المكتسبات و النتائج

 متابعة  أجليا من للتغيير و تقييمها  و القيام بالتكوين المستمر للافراد و تحفيزهم معنويا و ماد

 تنفيذ التغيير و اعطائهم الحرية للتعيير عن رايهم و المشاركة في الاجتماعات .

 نموذج لورانس و لورش الفرع الثاني :

 2 يعتمد نموذج لورانش و لورش على النقاط التالية :

 

                                                             
 .54، ص  2015ن، نوال عبد الكريم الأشهب، أساسيات في القيادة والإدارة، دار أمجد للنشر والتوزيع، عمان، الأرد 1

محمــد بــن يوســف النمــران العطيــات، إدارة التغيير ـ والتحـ ـديات العصرية  للمـ ـدير ، دار الحامد للنشر والتوزيع،  2

 .67، ص  2006عمــان،  1ط
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 .مرحلة التشخيص لا :أو

مدى تحقيق  للمنظمة و النقائص و العيوب الموجودة فيها  و إلىيتم فيها تقييم الوضع الح

زم اجراءه الاهداف المسطرة مقارنة مع الخطة الموضوعة ، و بعدها تحديد ما هو التغيير اللا

التكنولوجيا  في أوفي الثقافة التنظيمية  أوو في اي مجال من مجالات المنظمة اما تغيير هيكلي 

 في القوى العاملة . أوالحالية  في الاستراتجية أوالمستخدمة 

عملية  إلىالانتقال  إلىالباحثان  1بعد اجراء عملية التشخيص يشير :مرحلة التخطيط:ثانيا 

التخطيط حيث يتم فيها توفير كل الامكانيات اللزمة لعملية التغيير من بشرية و مادية و و ضع 

و صياغة استراتجية التغيير و تحديد و توضيح كل المراحل المتعلقة بها و و ضع الاهداف 

 .المستقبلية من عملية التغيير و النتائج المتوقعة

 .ير التنفيذ الفعلي للتغيمرحلة ثالثا :

الزمنية  يتم فيها  وضع خطة التغيير قيد التنفيذ و تطبيقها في الواقع و تحديد المدة

 .  اللازمة للتنفيذ و متابعتها من قبل فريق التغيير

 .مرحلة الرقابة و التقييم رابعا :

و هي اهم مرحلة بحيث يتم فيها تقييم الانجازات الحاصلة و مدى توافقها مع خطة 

التغيير و جراء التعديلات و التصحيحات للانحرافات الحاصلة و اعادة توجيهها نحو تحقيق 

                                                             
 .23، ص  2015عبد الله  محمد جمال،  إدارة التغيير والتطوير التنظيمي، دار المعتز للنشر  والتوزيع، عمان،  1
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  feed backالاهداف و النتائج المرجوة من عملية التغيير و هذه المرحلة تعبتر عملية راجعة 

 1 .اعادة إجراء التشخيص للخلل و تصحيحهيتم من خلالها 

 .Edger.2نموذج  الفرع الثالث :

 هو امتداد لنموذج كير تلوين و تتم عملية التغيير من خلال Edger Huseنموذج 

 المراحل التالية : أوالعمليات 

 : المراحل الفرعية التالية إلىمرحلة اذابة الجليد  Edger Huseقسم لا :أو

 :  الاستطلاع-

ية التغلب حيث يتم فيها التعرف و الاطلاع على الاختلالات المتواجدة في المنظمة و كيف

 عليها و تصحيحها و هنا قد تبرز ضرورة الاستعانة بمستشار خارجي .

 الدخول :-

 سسها أ وارجي على كيفية التغيير بمعنى الدخول في اتفاق بين المنظمة و المستشار الخ

 

 

                                                             
،  2000دار الوفاء للطباعة والنشر، المنصورة ، ،السيد فاروق عثمان، قوى إدارة التغير في القرن الحادي والعشرين، 1

 56ص

 
2 Certo, Samuel C., Modern Management, Sixth ed., Allyn & Bacon, N. Y. 1994, P88. 
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 : التشخيص-

 أجلتقوم المنظمة بتوفير كل المعلومات اللازمة لمستشار التغيير و تزويده بها من  

تحديد الوضع الراهن و الوضع المستقبلي للمنظمة ، و يفيد ذلك في تحديد الفجوة الحاصلة في 

 1المنظمة و تحديد التغيير اللازم إجراءه .

 التخطيط :-

ر أوالتغيير يقوم مستشار التغيير بالتش بعد اجراء عملية التشخيص و التاكد من ضرورة

مع المنظمة من وضع خطة متكاملة لعملية التغيير و تحديد المدة الزمنية اللازمة للانتهاء منها 

 مقاومةو حشد و توفير الامكانيات للتحقيق و انجاز الخطة الموضوعة .و كيفية التغب على 

 2 .التغيير و التقليل من اثارها 

 :   إلىمرحلة التغيير  Edger Huseقسم  ثانيا:

 الفعل : -

مستشار التغيير  التنفيذ الفعلي لخطة التغيير التي تم و ضعها من قبل إلىيتم فيها الانتقال 

 .غييرالت مقاومةالتقليل من  أجلالفاعلين في المنظمة من  الأفرادو يتم فيها اشراك كل 

 

                                                             
 2012دحلان خالد ، ادريس شاكر ، اثر التغيير على مستوى رضا العاملين ، رسالة ماجستير ، الجامعة الاسلامية غزة ،  1

 . 45، ص 

 
 . 77، ص  1981، َ 04، العدد 09درة عبد الباري ، التغيير في المنظمات ، مجلة البحوث الاقتصادية و الادارية ، مجلد  2
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 التثبيت و التقويم :-

في عملية  للمواصلة الأفراديتم فيها ترسيخ ثقافة التغيير في القيم التنظيمية و تحفيز 

ق التغيير للنتائج لية الايجابية لعملية التغيير ، و في حالة عدم تحقيوالتغيير و شرح النتائج الأ

 المرجوة تتم عملية إعادة التشخيص لموضع الخلل ، بمعني حدوث تغذية عكسية .

 : النهاية-

ت تصحيح و حل الاشكالا إلىبعد نجاح عملية التغيير ، تقوم المؤسسة بالانتقال  

افة الأخرى التي قد تظهر في مكونات تنظيمية اخرى.و في هذة المرحلة يصبح التغيير ثق

 راسخة في ذاكرة المنظمة.

 : Beer et alنموذج المسار الحرج   الفرع الرابع :

 1 النموذج من خلال المدير عن طريق النقاط التالية :تتجسد  مراحل التغيير حسب هذا 

  ة في عملية تشخيص المنظمة و تحديد اسباب الراجع في القابلي الأفراداشراك كل

 التنافسية للمنظمة.

  تغزيز القدرة التنافسية. أجلصياغة استراتجية و ؤرية واضحة المعالم من 

  قليل من الت أجلضرورة مصادقة الجميع على الرؤية الجديدة للتغيير و الاقتناع بها من

 التغيير التنظيمي. مقاومةظاهرة 

                                                             
التغيير في تعليم المكتبات و المعلومات ، مجلة دراسات عربية في المكتبات و علم المعلومات ،  حافظ عبد الرشيد ، حتمية 1

 . 67، ص  2003،  02، العدد  08مجلد 

. 
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  تجنب  أجلن للتغيير و تقبل مقترحاتهم و العمل بها م الأفرادقيام المدير بعملية تحفيز

 فكرة ان التغيير مفروض  من القمة الاستراتجية للمنظمة.

  التغيير في شكل اجراءات و سياسات واضحة يعمل العمل من خلالها وضع خطة

 ،بحيث يعرف كل فرد ما هو المطلوب منه بالضبط في مسار التغيير .

  التنبؤ بالمشاكل و مواجهتها ، و القيام بالتقييم  أجلتوظيف اليقظة الاستراتجية من

 1تدارك  الاخطاء و الهفوات . أجلالدوري لمسار التغيير من 

 .  lippitt et Watson et Westley: نموذج  لفرع الخامس :ا

 يقوم هذا المنوذج على خمس مراحل :

 .حاجة الضرورية للتغيير التنظيمي بال الإدراك : مرحلة لاأو

و كيل التغيير بحث يقوم باجراء مقابلات مع افراد المنظمة من  إلىتعطى هذه العملية 

و يأتي طرف  2تجيد المشكلة بالتدقيق ، أجلتحديد الخل و يتم جمع كل البيانات الازمة من  أجل

التي جمها من قبل الوكيل و يوم يتقيمها و تاكيدها و يقدمها  3ثالث يقوم بمراجعة تلك البيانات

 .تقرير للقمة الاستراجية للمنظمة في شكل

                                                             
 . 40، ص 2003، الأردنسلوك الفرد والجماعة، دار الشروق، عمان،  -سلوك المنظمة  ،ماجدة العطية 1

مدخل إسالمي مقارن، دار النشر للجامعات، القاهرة، مصر،  –إستراتيجية التغيير التنظيمي  ،محمد المحمدي الماضي 2

 .45، ص 2000

 .العامة، الرياض، السعودية الإدارة، مجلة معهد الإداريةمدخل للتنمية  -التخطيط للتغيير ،ربحي الحسن 3

 . 90ص  ،  2002، 27العدد  
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 .مرحلة التعاقد  ثانيا

غيير و مستشار الت أوبعد التاكد من ضرورة التغيير تقوم المنظمة بالتعاقد مع و كيل 

 .خارجي  أويمكن التعاقد مع مستشار داخلي 

 : مرحلة العمل . ثالثا

تتم في هذة المرحلة اعادة التشخيص ، و تقديم الحلول و البدائل المتاحة و الانتقال من 

 1 التغيير الفعلي و الحقيقي على ارض الواقع . إلىنية التغيير 

 : مرحلة التثيبت و التعميم .رابعا 

لتغيير و تعرف هذه المرحلة بمرحلة التوطين المؤسساتي بحيث يتم فيها تثبيت عملية ا

مشاركة  مجال التغيير  من خلال أوموضوع  أوكامل اجزاء المنظمة حسب الحالة  إلىو نشرها 

علها التغيير و ج مقاومةظاهرة  أجلية في المنظمة بعملية التغيير من كل الاطراف المعن

 معيارية .

 

 

 

 

                                                             
 العامة، الرياض الإدارةتنظيمي وإدارة التغيير، ترجمة فاتن محمد وجيه، مجلة التطوير ال ،أجور هاس،تومس كومينكس 1

 .55، ص 1999، 03العدد ، 31المجلد ،
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 .: انهاء المرحلة التعاقدية  خامسا 

بعد انتهاء عملية التغيير و نجاحها تقوم المؤسسة بانهاء عقدها مع مستشار التغيير 

الوقوع في خطر الروتين بحيث يصبح  التغيير  1.عدم  أجلخاصة و ان كان خارجي ، من 

 بالنسبة لوكلاء التغيير مجرد و ظيفة روتنية في المؤسسة  و تقل كفاءتكم في نفس المؤسسة 

 : نموذج البحث التجريبي و التطبيقي. الفرع السادس 

 إلىوم هذا المنوذج عل ضرورة البحث و اجراء تجارب و تطبيق نتائجه فهو  يهدف قي

شكالية عن طريق الملاحظة و اجراء التشخيص  و جمع المعلومات  و يتم من خلالها تحيد الإ

شراك إعملية التغيير و يتم   لإنجاحتخاذ القرارات اللازمة إجراء تعديلات على المنظمة و إ

ثقافة البحث  أوفي عملية البحث و التطبيق حتى يتعلمون ثقافة البحث و التجريب  الأفرادكل 

النظريات العلمية في مجال التغيير التنظيمي للبحث عن الاشكاليات  إستخدامالعلمي من خلال 

بالبحث عن  الأفرادو تحديد الحل الانسب و العقلاني للمنظمة ، و يقوم  المدير مع مشاركة 

راء سبب المشكلة و تشخيصها مع مستشار تغيير  خارجي و تحديد  و تطبيق نفس خطوات اج

جعل عملية التغيير مستمرة في  أجلالبحوث العلمية ، و تعتبر هذه الطريقة فعالة جدا من 

 2 المنظمة .

                                                             
 رسالة ، بشارالجزائر  اتصالاتفرع  إلى الإشارةمدخل إدارة الجودة الشاملة مع  خلالشريفي مسعودة، إدارة التغيير من  1

  2008والتجارية وعلوم التسيير، المركز الجامعي ببشار، الجزائر، ، الاقتصاديةماجستير، إدارة أعمال، معهد العلوم 

 .22ص.

 
شريفي مسعودة، إدارة التغيير التنظيمي ودورها في ترسيخ مبادئ وأسس المنظمة المتعلمة دراسة حالة منظمة جنرال الكتريك،  2

 . 18ص.  2016الجزائر، ، -الشلف،–أطروحة دكتوراه، جامعة حسيبة بن بوعلي 
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 .  Dane kohine: نموذج الفرع السابع 

من قبل دان كوهين فهو يعتبر كنتيجة لخبرة  2005يعتبر هذا النموذج حديثا قدم سنة 

في التقدير الكمي و  الأدواتطويلة في التغيير التنظيمي ، و يستخدم مع مجموعة من 

ه حسب طبيعة و مجال التغيير المستهدف و إستخدامالموضوعي و هو يتسم بالمزونة و يمكن 

 1. ساسية التالية :يتم من خلال الخطوات الا

 .رحلة تهيئة مناخ المنظمة للتغييرملا :أو

 الأفرادتقوم هذه المرحلة على تكوين الشعور و الحاجة للتغيير وتقوية الدافعية لدى 

القائد بحيث يقوم يتقليل الخوف والتردد  و  بتالعاملين للتغيير التنظيمي و هو درو يقوم 

، ثم يقوم القائد بتشكيل فريق للتغيير الذي تقع عليه مسؤولية  الأفرادى و الغضب لدى أوالشك

ساس بفكرة التغيير المزمع ن يكون فريق التغيير مقتنع بالأأتسيير التغيير التنظيمي ، ويجب 

دراك معنى التغيير و السبب من اجراءه  و إانجازه و تتوفر فيه  مجموعة من الصفات مثل 

خرين ،بعد تكوين من قبل الأ  بتكيفية اجراءه ، ويمتازون بالسلوك الحسن و الذي يقتدى 

التغيير يتم صياغة رؤية التغيير تكون واضحة و يمكن تحقيقها من خلال تحديد  فريق

و التوجه المستقبلي المراد  ستراجيةختيار الإإالممارسات التي بجب القيام بها في المنظمة و 

                                                             
عايش سرور، أثر تطبيق الحوكمة على عملية إدارة التغيير التنظيمي "دراسة ميدانية على الجامعات العامة بقطاع  محمد طارق  1

 . 12ص  ،  2016بغزة، فلسطين، ، الإسلامية ماجستير، الجامعة  رسالة غزة"، 
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 أودوات التقييم مسبقا لمراقبة التطبيق الفعلي للرؤية التي تم صياغتها أالوصول اليه و وضع 

 1 . وضعها

 .الالمام بكل الجوانب التنظيميةثانيا:

في عملية التغيير التنظيمي ،من خلال  الأفرادشراك كل إلة أويتم في هذه المرحلة مح

ستعاب سبب التغيير و الهدف منه عن طريق التواصل الفعال بين قادة فريق التغيير و إفهم و 

من كل الوسائل الضرورية للتغيير و تكوينهم  الأفرادخرين في المنظمة ، وتمكين الأ الأفراد

لة أومام فعالية التغيير ، ومحأزالة كل العقبات التي تقف إو تزويدهم بالمهارات اللازمة ،  و

من  الأفرادنجزه أهميتها و ما أشادة بمكاسب قصيرة المدى و تثمينها من قبل القائد و الإتحقيق 

 2 . تشجيععهم على المواصلة أجلتقدم من 

 مرحلة التنفيذ الفعلي للتغيير التنظيميو مرافقتهثالثا : 

يتم في هذه المرحلة تثبيت عملية التغيير التنظيمي و تصبح جزء من ثقافة المنظمة  ، 

خيرة يشترط على فريق التغيير و قادته مواصلة العمل على سيرورة في هذه المرحلة الأ و

زات ، ويقوم هنا قائد المنظمة بدعم التغيير و أومراقبته و تصحيح التجو  التغيير و تقدمه 

 3 الفعالين . الأفرادمكافئة 

                                                             
بتبسة، أطروحة  الاقتصاديةبوعالق نوال، دور القيادة في إدارة التغيير وطرق تفعيلها د ارسة تطبيقية على مجموعة من المؤسسات  1

 . 9ص. ،  2015بوضياف المسيلة، الجزائر، ، محمد ، جامعة اه ردكتو

، المجلة العربية الأداءحو جودة النوعية وتميز إدارة تغيير مؤسسات التعليم العالي العربي ن، شرف ابراهيم الهادي ا،  الهادي  2

 .. 112، ص  2011، 11لضمان جودة التعليم الجامعي، العدد 

 
 بمحافظة العامة المؤسسات على تطبيقية دراسة: التنظيمي التغيير  مقاومة،  مداري الله عبد الحربي، 3

 . 60، ص  2001، جدة العزيز، عبد الملك جامعة ماجستير، رسالة جدة،
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 .:نموذج كاست و رونزويك . الفرع الثامن 

 المخطط و يتم من خلال المراحل التالية : يضا نموذج التغييرأو يسمى 

  1 .الاحساس بالمشكلات 

 دراك أهمية التغيير .إ 

 .تحديد الفارق بين الوضعية الحالية و الوضعية المرغوبة مستقبلا 

 ختيار البدائل المتاحة لعملية التغيير و تقييمها.إ 

 .التنفيذ الفعلي للتغيير 

  طلب تذا إجراء تصحيحات إليه و إجراء التقييم لما تم التوصل إمتابعة التنفيذ و

 الامر.

 المبحث الثالث : مداخل التغيير التنظيمي  

 ل :اعادة هندسة العمليات والمطلب الأ

عندما قامت مؤسسة   1990عادة هندسة العمليات في سنة إظهر مصطلح 

Massachusetts Institute of Technologie  جراء بحث كان الغرض منه معرفة  إب

 csc و في نفس السنة قامت مؤسسة ، في المنظمات  2همية تكنولوجيا المعلومات و الاتصالأ

تصال على تغيير ثير تكنولوجيا المعلومات و الإأجراء بحث حول تإستشارية بللخدمات الإ

                                                             
 .55، مرجع سبق ذكره ، صبوعالق نوال 1
تطوير أداء الجامعات البحثية في اليمن من منظور إعادة الهندسة، رسالة دكتوراه معهد الدراسات ،سعيد، عبد الغني  2

 .120ص ،  2013التربوية، جامعة القاهرة،
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جديدة : تكنولوجيا ثم تلا ذلك نشر مقال بعوان الهندسة الصناعية ال1دارية العمليات الإ

عادة تصميم عمليات المنظمة ، من قبل الباحثان دافين بورت و شورت ، ثم إالمعلومات و 

 2تبعهما  الباحثان مايكل هامر و جيمس تشامبي حيث قاما بنشر  كتابهما الشهير هندرة

ب مريكي، و حسداري الأعادة الهندسة في الفكر الإإنتشر مصطلح إالمنظمات ، ثم بعد ذلك 

رتفاع التكاليف و إرباح و هامر المنظمات  التي تعاني من الوضع المتدهور بسبب تدني الأ

عادة الهندسة للتغلب إجراء إنخفاض جودة الخدمات و عدم قدرتها على المنافسة  لابد من إ

التدهور  إلىطريقها  في  المنظمات التي هي إلىضافة على المشاكل التي تعاني منها ،بالإ

حتى  "رمها"يراداتها ، و حسب إوظهور دلائل على ذلك مثل تدني حصتها السوقية و تراجع 

عمالها و حصتها السوقية أو تحقق تقدما في رقم ، المنظمات التي هي في قمة النجاح و التميز 

طويلا زيادة الفجوة بين منافسيها و تبقى  أجلعادة هندسة عملياتها من إلابد عليها من اجراء 

 3.في الصدارة 

جراء  التغيير التنظيمي الجذري ساليب الحديثة  لإحد الأأعادة هندسة العمليات إوتعتبر 

عادة البناء التنظيمي من جذوره  بقصد إسلوب العمل  الكلي ، وهي تقوم على أقصد تغيير 

فكار و لغاء الأإدارية و ي البدء من الصفر في العمليات الإأدارية عادة هيكلة العمليات الإإ

                                                             
الأداء في ظل نظم الإنتاج المختلفة، رسالة سلطان، أشرف ، دراسة العالقة بين تطبيق إعادة هندسة العمليات ومؤشرات  1

 .97، ص  2013دكتوراه ، جامعة الإسكندري، 

رفاعي ممدوح، إعادة تصميم علميات التشغيل كمدخل لتحسين الإنتاج ،دراسة تطبيقية على إنتاج الأدوية بقطاع الأعمال،  2

 .110، ص  2006، ،رسالة دكتوراه ، كلية التجارة، جامعة عين شمس

محمود حسن حجازي ، سلامة سلامة ، إعادة هندسة العمليات وأثرها في  تحسين  الأداء الإداري للهيئات المحلية   3

 .، ص  2021،  16، العدد  6الفلسطينية مجلة جامعة القدس المفتوحة  للبحوث الادارية و الاقتصادية ، المجلد 
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هي تلك المهام المرتبطة مع بعضها منطقيا  1ساليب التقليدية السابقة، والمقصود بالعمليات ،الأ

قيمة ، فهندسة العمليات تركز  أويتمثل في منتج ،تحقيق هدف معين  أونجاز عمل إ أجلمن 

ات ضرورية ، و تعتبر تكنولوجيا المعلوم الأفرادعلى تغيير  العمليات وليس على تغيير  

 2دخال تغيرات جديدة في نظام المعلوماتإنه عند أذ تشير الدراسات ، إلتطبيق هندسة العمليات 

و جب عليها تغيير هيكلها التنظيمي بما يتناسب مع التغيير  ، منظمة لأي تصال و الإ

جراء إعادة هندسة العمليات تتطلب إن ألا باءت بالفشل ، هذا يدل على إالتكنولوجي الجديد و 

عادة التفكير إداء المستمر  ويقصد بها تغيير في تصمييم الهياكل التنظيمية ،و تحسين الأ

و  3تحقيق الجودة أجلداء من ساسي في العمليات من خلال القيام يتغييرات جوهرية في الأالأ

السابقة ساليب حداث قطيعة مع الأإداء ، و السرعة في تقديم الخدمات ،و التحسين المستمر للأ

نها أيضا على أو تعرف  ،بتكار و ليس التعديل و التحسين و تغييرها كليا ،بمعنى تبنى ثقافة الإ

تحقيق تحسينات جذرية في القيمة   أجلعادة بناء الهيكل التنظيمي و نظم المعلومات من إ

ستراتجية في الإ جراء تغييراتإعادة بناء الهياكل التنظيمية ، يتم إالمقدمة للعميل ،و عند القيام ب

 أجلستباقية تقوم بها المنظمة من إستشرافية و إعادة هندسة العمليات عملية إن أي أالمتبعة ، 

داء في المنظمة ، يضا تطوير الأأي قبل حدوثها ،   و يقصد بها أزمات تفادى الوقوع في الأ

كل  إستخدام يضاأساسي و الجذري في عمليات المنظمة ، و هي عادة التفكير الأإمن خلال 

                                                             
ات الادارية  في تحسين جودة الخدمات المصرفية ، مجلة العلوم دي ، مراد محبوب ، دور إعادة هندسة العمليأوالطيب د 1

 .151، ص  2013،  32الانسانية ، جامعة محمد خيضر بسكرة ، العدد 

، اثر  إعادة هندسة العمليات الادارية  على الفاعلية التنظيمية للمستشفيات الخاصة في مدينة عمان ، فنر فيصل الجربا ،  2

 .12، ص  2011سط ، والشرق الأرسالة ماجستير ، جامعة 

أمجد محمود محمد درادكة، إعادة الهندسة الإدارية لدى مديري المدارس الثانوية بمدينة الطائف ومعوقات تطبيقها  3

 .90، ص  2018،  04، العدد  45والحلول المقترحة لتفعيلها ، مجلة دراسات للعلوم التربوية ، المجلد 
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جراء تغيير إسلوب فريد من نوعه يتم من خلاله أيجاد طريقة و  أجلالمهارات و التقنيات من 

ساسية قصد تحقيق رضا العميل والتكيف الأ 1عادة تصميم العملياتإجذري داخل المنظمة و 

سئلة جوهرية مثل لماذا نقوم بالعمل الحالي؟ أعادة الهندسة ترتكز على إو 2مع البيئة التنظيمية ،

ساسي في عادة التفكير الجذري و الأإتسمح ب سئلة الأهذه ، و لماذا نقوم بها بالطريقة الحالية ؟ 

ن هندسة أي أجراء التغييرات الجذرية المناسبة ، إ أجلمن ، عمال المنظمة و طريقة القيام بها أ

 ،ي تهتمأياكل التنظيمية بما يتناسب مع العمليات عادة تصميم الهإلعمليات ترتكز على ا

و   3نجاز المطلوب  للعميل ، إن يتم أ إلىي من استلام الطلب أ ، شخاص العمليات لا بالأب

يضا على أنها الجوهر الرئيسي لتحقيق ذلك ،و تركز يضا على نظم المعلومات لأأترتكز 

ن هندسة العمليات أيتضح من خلال التعاريف السابقة  ، نشطةدارية و ليس على الأالعمليات الإ

صلاحات فقط بل هي تغيير جذري في المنظمة  و الهدف إو ،جراء تصحيحات إلا يقصد بها 

قتصادية الداخلية  و و مواكبة التطورات في البيئة الإ ،كتساب قيمة و قابلية تنافسيةإمنها 

 4عتبارها المحرك الوحيد لضمان الاستمرارية   إ و،و  نشر ثقافة التغيير في المنظمةالعالمية، 

 

 

                                                             
دراسة حالة اتحاد الصناعات  ،نهج إعادة هندسة العمليات الإدارية في تحسيـن الأداءم إستخدامياسر عبد الوهاب،  1

 .201 ص، 2018، 1، العدد38المصرية، المجلة العربية للإدارة، مجلد ،

نايفة علي ، ممارسة العمليات الادارية ، في جامعة تشرين وفق مدخل اعادة الهندسة ، مجلة اتحادالجامعات  العربية  2

 .204، ص  2017،  2، العدد ،  15وية و علم النفس ، المجلد الترب

مجدوبي شهرزاد ، دور اعادة الهندسة في دعم القرارات ،اطروحة دكتوراه ، جامعة الجيلالي اليابس ، سيدي بلعباس ،  3

 . 30، ص  2018

،، 2018 ،اثر اعادة هندسة العمليات الادارية على الفعالية التنظيمية للمستشفيات الخاصة في مدينة عمان  ، ،الجربا بيزان 4

 .15ص 
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  .العمليات هندسة عادةإ مبادى: لوالأ الفرع

 .الوظيفي الدمج: لاأو

 مراقبة عملية يسهل مما  ،واحدة وظيفة في الوظائف تجميع و العمل تقسيم لغاءإ هب يقصد  

 نفس في الوقت تضيع التي داريةالإ عمالالأ كثرة على القضاء و ، المسؤوليات تحديد و  داءالأ

 1 . واحدة وظيفة في ختصاصالإ جهات كثرة على القضاء و الوظيفة

 .مكانه في العمل انجاز: ثانيا

 الاختصاص نفس خلال من العمل حتياجاتإ توفير يتم بحيث  ، العمل نقل الهندرة تشترط

 إلى اللجوء تقليل و  ، للعمليات الكلي داءالأ تحسين و التنفيذ في الوقت يوفر مما ، الوظيفي

 . الاحتياجات توفير أجل من اخرى 2تنظيمية  وحدات

 .الادارية السياساتثالثا:

 يجادإ منها الهدف و القرارات تخاذإ في ساسيالأ المرجع و دارةالإ توجهات  بها يقصد و 

 ،العمليات مركز  و  ستراتجيةالإ القمة في المتمثلة ، المنظمة مكونات بين التكامل و النتاسق

 العمل و داريةالإ الوظائف بين التناغم يجادإ كذلك و  ، اللوجيستي الدعم و  التكنولوجية الهيئة

 .  3فيها تؤثر و  بها ثرأتت التي البيئية العوامل و المنظمة بين التوازن يجادإ على

 

 

                                                             
السلطان، فهد بن صالح "إعادة هندسة نظم العمل )النظرية والتطبيق("، مطابع الخالد،الرياض ،السعودية الطبعة  1

 . 341،ص 2000،لىوالأ

 
 .16ص ، الجربا بيزان ،مرجع  سابق  2
الدخيل الله، خالد بن عبد الله، "إعادة هندسة المنظمة )منهج الخطوة بخطوة(، " ، دار المريخ،  ،وينثال، جفري ترجمة 3

 . 54ص 2002الرياض



 الإطار النظري  للتغيير التنظيمي : الأول    لفصل ا

64 
 

 .لاستراتجيةا: رابعا

 تعزيز و عليه الحفاظ و  ،بيئتها في للمنظمة مكان ايجاد في حاسما عاملا ستراتجيةالإ تعتبر 

 فعند ، المستقبلية المنظمة هدافأ و رؤية وفق يتم العمل نأ من كدأالت و، لها التنافسية القابلية

 1 . المنظمة رؤية رسالة مع يتماشى الهندسة عادةإ برنامج نأ من كدأالت من لابد الهندرة اجراء

 .العاملين تمكين: خامسا

 من الصلاحيات  منحه من لابد ذإ  المنظمة وجود  و  عمل ساسأ البشري العنصر يعتبر 

 تشجيعهم ،  القرارات تخاذإ أجل من ليهم المسؤوليات تفويض و به هتماموالإ  ،ذاته تطوير أجل

 برنامج  نجاح يمكن فلا  ، التكوينية الدورات خلال من عمال،الأ داءأ في سلوكهم تحسين على

 2 . العاملين تمكين  دون العمليات هندسة عادةإ

 الاتصال و الاعلام تكنولوجيا: سادسا

 البيئة ضعية و عن المعلومات جمع من تمكنها نهالأ العمليات هندسة عادةإ جوهر تعتبر

 من الجديدة  الوسائل و التقنيات إستخدام من المنظمة تمكن و ، تغيرات من فيها يحدث ما كل و

 3 .استمراريتهإو بقاءها ضمان أجل

 

 

                                                             
ة دكتوراه ، إستراتيجية إعادة الهندسة الإدارية في تحسين جودة الخدمات المصرفية، اطروح إستخداممحبوب مراد،  1

 .20، ص  2014جامعة محمد خيضر بسكرة ، 

رضاء  حازم، التفكير بإعادة هندسة الأعمال وأثره في جودة الخدمات الصحية، رسالة ماجستير، جامعة الموصل،  2

 .03  ص 2005العراق، ،

ارة، الريــاض، مطابع الخالد، فهد بن صالح سلطان، إعادة هندسة العمليات الإدارية، نقلة جذرية في مفاهيم وتقنية الإد 3

 .64ص 1998،
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  .التنظيمي الهيكل: سابعا

يد  السلطات فيتم  من خلاله  تحد ، طار العام المنظم للمنظمةيعتبر الهيكل التنظيمي الإ

ت تصال و التنسيق بين مكوناو خطوط الإ،شراف  لإاو الواجبات و المسؤؤليات و نطاق 

 .المنظمة 

 .ةالثقافة التنظيميثامنا :

 ؤمن قوس التى ينها مجموعة من القيم و المعتقدات و الطأتعرف الثقافة التنظيمية على           

جراء إا عند جراء تغيير ثقافي في هذه المكتسبات يعتبر عائقا و تحديإو ، فراد المنظمة أبها 

 ة.ضمان نجاح برنامج الهندر أجلمن  هتمام بهالابد من الإ،عادة هندسة العمليات إ

  .ث و تطبيق اعادة هندسة العمليات خطوات إحدارع الثاني :الف

 .تحديد الرؤية المستقبليةلا :أو

 أجلليها ، من إالمستقبلية المراد الوصول  قل خطوة تتمثل في تحديد الرؤية و الافاأو  

1 . سيس  المشروع ،و الهدف منه و كيفية القيام به بالتفصيلأداء و تتحديد معايير  الأ
 

 .تقييم الخطة و الرؤية:ثانيا 

ثم  يتم ية التي تم وضعها مسبقا ،رؤمكانية تطبيق الإيتم فيها تحديد موضع الخلل ،و   

ي عن ممارسات مشابهة ف ، جراء المقارنة المرجعية من خلال جمع و توفير المعلوماتإ

  .اتالممارسفضل أستفادة من و التقييم  و الإ،جراء التصحيحات إ أجلمنظمات منافسة من 

                                                             
ي، الأفاق المستقبلية لهندرة المنظمات ومدى تطبيقها في العراق، مجلة القادسية للعلوم أوسالم صلال ،راهي الحسن ، 1

 .130ص 2006جامعة القادسية، العراق، ، 04الإدارية والاقتصادية، ،العدد،



 الإطار النظري  للتغيير التنظيمي : الأول    لفصل ا

66 
 

  .عادة الهندسةإيق رتشكيل فثالثا :

تخاذ قرارات جماعية من إرئيس بل يتم فيه  أوعادة الهندسة لا يعتمد على قائد إفريق  

الحلول  و القرارات المرضية  إلىالوصول  أجلمن  ،سلوب العصف الذهنيأخلال استعمال 

خطاء يتم تصحيحها أو في حالة وجود ،و نظام الرقابة يكون داخلي دون تدخل جهات خارجية 

 1. أفي الخط و على من تسبب الأفراددون التركيز على  ، فورا

 .تحليل المخرجات رابعا :

عف فيها و و تحديد نقاط القوة و الض،يقوم فريق العمل بتحليل القيمة التي تعطى للعميل  

 المستخدم النهائي . أومتطلبات العميل اي التركيز على العميل 

 .تحليل و اعادة الهندسةخامسا : 

لغاء العمليات القديمة  و وضع خريطة إنشطة و توزيع المهام و يتم فيها تقسيم الأ  

 2 للعمليات الجديدة ويتم ذلك من خلال الخطوات التالية :

 ملة و دوات المكتبية المستعداء ، والأو مستوى الأ يمع المعلومات عن العمل الحالج

 دارية .الحالي ، و قياس الوقت في القيام بالعمليات الإنظام المعلومات 

  حداتقسام  و علاقات  و وأدارات و إتحليل الهيكل التنظيمي و كل ما يرتبط به من 

 . وتدوين كل ذلك

                                                             
 .30،ص 2007الهندسة، دار الجامعة الجديدة الإسكندرية، ،سلامة عبد العظيم، ثورة إعادة  1

د، إنعكاسات إعادة الهندسة الإدارية على جوانب النجاح المؤسسي في بلدية الخليل، رسالة ماجستير، أوحازم عبد العزيز د 2

 .20ص 2009جامعة الخليل، ،
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  انب تحديد الجو أجلمن  ،مريين بالأنداريين المعجتماعات مع مجموعة من الإإإجراء

 السلبية في العمليات الادارية الحالية .

 لعمل في الابداع و الهندرة ، يتم في هذه المرحلة دمج الوظائف و الغاء كثرة تقسيم ا

يتم فيها وضع  نفس الاختصاص و تشكل هذه المرحلة جوهر عملية اعادة الهندسة

 المفاضلة بينها . أجلالبدائل ووضع  خطة لكل تصميم من 

 ختيار البديل المناسب و تحديد وقت للبدء في التنفيذ و الانهاء .ا 

 بعد الاختيار يتم توفير الامكانيات الضرورية من قوى بشرية واجهزة مكتبية و 

 هيل فريق اعادة الهندسة.أحواسيب  و ت

 .عادة الهندسةإتنفيذ سادسا : 

عادة إحيث يتم فيها  ،لىويتم في هذه المرحلة تنفيذ الخطة المتفق عليها في المرحلة الأ  

 أجلهيل القيادة من أنها و بين العاملين من خلال تكوينهم و تييجاد تناسق بإتجديد العمليات و 

1 .ذلك
 

 .القياس و التحسين المتواصلسابعا : 

ام بها من كد من مواصلة القيأالمنظمة و التمر بديهي في ثقافة أعادة الهندسة إهي جعل   

مع  ليهإما تم التوصل ،تحقيق رضا العميل و مقارنة  أجلداء المستمر من تحسين الأ أجل

 .الرؤية و الاهداف التي تم وضعها 

                                                             
دراسة  -درة العمليات الإدارية وعلاقتها بالأداء الوظيفيساعد بن عتيبي بن سعد المالكي، الأبعاد الإدارية والأمنية لهن ،  1

 .30ص 2003ميدانية على وكالة الآثار والمتاحف بالمملكة العربية السعودية، رسالة ماجستير، السعودية، ،
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 .عادة هندسة العمليات:إعوامل نجاح الفرع الثالث :

  ي من البيئة التنظيمية أ ،المنظمةتوفر القوى الدافعة للتغيير، و غالبا ما تكون من خارج

ستمرار و الإ أجلحساس بحتمية التغيير من مما يتحتم على المنظمة الإ ،الخارجية 

 1 الحرص عليه .

  العاملين في المنظمة. الأفرادالدعم من طرف 

 لمتعلقة به.لمام بكل متطلبات العميل و توفر كل البيانلت و المعلومات  االيقضة ، و الإ 

  ستفادة منالإ أجلقد تكون خارجية من  ،نية مع جهات استشاريةأوعلاقات تعبناء 

 خبراتها.

 عادة الهندسة.إهيل الفرق المتخصصة في التغيير و أت 

 . بناء نظام معلوماتي قوي 

  .عادة هندسة العملياتإوامل فشل عالفرع الرابع : 

داري ، بسبب عدم  ثقة عادة هندسة العمليات غياب الدعم الإإسباب فشل أهم أمن  

شراك إتخاذ القرارات التسييرية فرديا دون إحتكارهم على إمكانياتهم الفردية ، وإالمدراء في 

الحفاظ على مركزهم  أومصالحهم الفردية  2الفاعلين في المنظمة في ذلك ، خوفا على الأفراد

سب خل المنظمة بما يحبط العاملين دان كان المدراء غير مؤهلين ، مإالوظيفي ،خاصة و 

مكانيات اللازمة عدم توفير الإ إلىضافة ،بالإ الأفرادغياب التحفيز و التشكيك في قدرات 

 مقاومةشكالية إلعملية التغيير ، من تجهيزات مكتبية و نظم معلومات قوية و حديثة ، وتعتبر 

                                                             
 .30،مرجع سابق ، ص دأوحازم عبد العزيز د 1
 .35سلامة عبد العظيم، مرجع سبق ذكره ، ص  2
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ن أمما يشعرهم بفي اتخاذ القرارات ،  الأفرادالتغيير  حاجزا صعبا امام التغيير لعدم اشراك 

دارة هندسة العمليات من قبل الفريق إن سوء أمر مفروض عليهم ،وتشير الدراسات أالتغيير 

 بداعية إفكار أالمعني ، التي تتجسد من خلال تضييع الوقت في الدراسة و التحليل، وغياب 

د ظاهرة تزاي إلىساس ، مما قد يؤدي منطقية وقابلة للتحقيق من شانه افشال العملية من الأ

لتقدير اب التخطيط و بسخطاء و الغيابات ، بو الظواهر السلبية مثل كثرة الأ،دوران العمل 

 .السيء

 .المطلب الثاني :الجودة الشاملة

ساسية ساهمت بشكل مباشر في ظهور أهناك ثلاث نظريات ،حسب التسلسل التاريخي 

 1 مفهوم ادارة الجودة الشاملة.

ستاذا  للاحصاء أدوارد ديمنج ، كان إدارة الجودة الشاملة كانت من قبل إل نظرية في أو 

بتكار نظرية التوزيع إربيعينيات من القرن العشرين ،حيث قام ببجامعة نيويورك في سنوات الأ

ستعانة ا حتي قامت اليابان بالإ،نه كان مهمشا في امريكألا إحصائي لتحسين الجودة العددي الإ

و يعتبر كمرجع في اليابان  ،تحسين الجودة في منتجاتها أجلمن  ،لمية الثانيةبه بعد الحرب العا

و منتجاتها من خلال نظرية  ،سهاماته في تطور صناعاتهادارة الجودة الشاملة نظرا لإلإ

جائزة ديمنج للجودة ، أسمتهااليابان تقدم سنويا جائزة  أصبحتو  ،الإحصائيةتطبيقات المراقبة 

حيث ساهم  ،في تحقيق الجودة ،ثم تلاه جوزيف جوران أساليبهتتبنى  التي،تمنح للمؤسسات 

                                                             
، دار الفكر 9000 90014الاتجاهات الحديثة في إدارة الجودة والمواصفات القياسية، الإيزو  ،حسين عبد العالي محمد 1

 . 15، ص2006الجامعي، الإسكندرية، مصر، 
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خر تقلد وساما هو الأ ،هتماما واسعا من قبل اليابانيونإفي ترسيخ مفهوم الجودة ، و لاق 

 The qualiteوقام بنشر كتاب بعوان  ،للجودة  الإحصائيعماله في التوزيع أتقديريا على 

control handbook  ،و زكر على ضرورة ،تبر مرجع و دليل لمراقبة الجودة الذي يع

سوبا يسمى ثلاثية عمليات أتحسين جودة المنتج ، وقدم في كتابة  أجلمن  الإحصاء إستخدام

دارة الجودة الشاملة ،من خلال تخطيط الجودة ، مراقبة الجودة ،تحسين إتتم من خلاله  ،دارةالإ

 1.الجودة 

مكانيات الإ إستخدامقائمة على  2دارية ،إنها فلسفة أدارة الجودة الشاملة ،على إتعرف  

هداف المسطرة،و الغرض منها تحقيق ميزة و قابلية تنافسية و تحقيق الأ أجلالتنظيمية من 

اك رشإمن خلال التخطيط الجيد و الفعال ، وفهم نشاط المنظمة بدقة و ،المرونة  إلىالوصول 

العميل و  أوي الزبون أدارة الجودة الشاملة تركز على المستخدم النهائي إ،و في ذلك  الأفراد

ساليب الكمية في الأ إستخداممن خلال التحسين و التطوير المستمر ، و ،العمل على ارضاءه

داء لدى المدراء و في الأ ،رساخ ثقافة التميزإيجاد و إ إلىدارة الجودة الشاملة إذلك ، وتهدف 

تغيرات في طريقة تفكير ،حداثإقائم على ،حياة في المنظمة  ، و هي عبارة عن نمط الأفراد

حداث تغيير في الثقافة التنظيمية ، من إدارة الجودة الشاملة تعمل على إو المدراء ، ف الأفراد

دارة الجودة الشاملة هي منهج للتغيير في ثقافة المنظمة و تحسين إن أخلال ما سبق يتضح 

حصائية و العمليات ساليب الإبداعية ، و الأفكار الإستعمال الأإمن خلال  ،لي للمنظمةداء الكالأ

                                                             
 ،35، ص 2001، عمان، 1المنهجية الكاملة لإدارة الجودة الشاملة، دار وائل للنشر، ط ،وصفي عقيلي ، 1

2 Raynal, Serge، le Management par Projets << Approche Stratégique du Management », 

3eme édition, éditions 'Organisation, Paris, 2003, P39. 
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تحقيق التميز وكسب رضا العميل و تحسين صورة المنظمة  إلى ،الوصول أجلدارية من الإ

 1.في بيئتها 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                             
 .147، ص 2006إدارة الجودة في الخدمات دار الشروق، عمان، الأردن،  ،يأوقاسم نايف علوان الحي 1
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 خلاصة الفصل : 

ن هذه الظاهرة مهمة أنجد ،للتغيير التنظيمي  الإطار النظري من خلال ماسبق ذكر في  

المرتبطة به المتمثلة في ،دراكه و التحكم في كل المتغيرات إلابد من ،جدا و لها مفهوم واسع 

 الأفرادستراتجية و ظيمة و الإالتى يمسها التغيير المتمثلة في الهياكل التن،المجالات التنظيمة 

التي بدورها تؤثر على سير المنظمة و فعاليها  ،و التكنولوجيا المستخدمة ،و الثقافة التنظيمية 

ستراتجية لابد من مراعاة نوع الإ،ي تغيير في الهيكل التنظيمي أف،رتباطها مع بعضها نظرا لإ

عتماد  إ إلىشارت الدراسات أهو مرتبط بالهيكل التنظيمي ، و ،المتبعة و أي تغيير تكنولوجي 

و ضمان نجاحه من خلال المداخل التنظيمية  ،تفعيل التغيير أجلة علمية من يمنهجو وات خط

مع مراعاة مصادر التغيير و القوى المتدخلة فيه.،المعروفة 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

: الثاني الفصل   

التغيير التنظيمي  و نظريات  مقاومة

.تقبل التكنولوجيا  



 .التغيير التنظيمي  و نظريات تقبل التكنولوجيا مقاومةالفصل الثاني : 

 

 
 

 :  تمهيد

تحقيق  ستمرارية المنظمة في بيئتها ون ظاهرة التغيير التنظيم كما هي مهمة جدا لإإ

التي هي رد فعل  و،التغيير التنظيمي  مقاومةنها غالبا ما تصدم بظاهرة أإلا  ،التنافسيةالقابلية 

ف على هذه ذا لابد من التعرإ ،من قبل المنظمة و البيئة التنظيمية،طبيعي للتغيير المفروض 

 المناسبة ات يجستراتليها و كيفية التعامل معها من خلال الإإسباب التي تؤدي هم الأأو ،الظاهرة 

ا و ظاهرة  العصر الحالي  فهي تعرف تطورات سريعة جد،ن التغيير التكنولوجي إو خاصة 

يفية تقبل ك لت أوهم النظريات التي تنأ إلىذ لابد من التعرف ،إانتشارا كبيرا داخل المنظمات 

 التكنولوجيا .

 سباب والأهم أو ،التغيير التنظيمي  مقاومةظاهرة  إلىو سنتطرق في  هذا الفصل  

في كيفية  النظرياتأهمية برز إ إلىو ،ستراجيات التعامل معهاإ إلىو  ،العوامل المتعلقة بها

 :، و يحتوي هذا الفصل على النقاط التالية  الأفرادتقبل التغيير التكنولوجي لدى 

 .التغيير التنظيمي  مقاومةطار النظري  لل :الإوالمبحث الأ

 التغيير التنظيمي و نتائجها . مقاومةسباب  أالمبحث الثاني  : 

 المبحث الثالث : نظريات تقبل التكنولوجيا .
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 .التغيير التنظيمي  مقاومةل :الاطار النظري  لوالمبحث الأ

 : تمهيد

حواجز قد تواجه العديد من ال، عند قيام المنظمة بعملية التغيير التنظيمي المخطط 

على فعالية  متهم لها ، و يؤثر ذلكأولعملية التغيير ، و مق الأفرادستعداد إالناجمة عن عدم 

لمباشرة بنجاح هذه الظاهرة و علاقتها ا لأهمية، و نظرا  أهدافهاو قد تفشل في تحقيق  ،المنظمة

فعه و التوسع و دوا  أسبابة إلىي تغيير كان لابد علينا من شرح هذا المفهوم و التطرق أفشل  أو

 .التقليل من هذه الظاهرة  أجلستراتجيات من الإ أهم إلىفيها و التعرض 

 و مراحلها .التغيير  مقاومة: مفهوم  لوالأالمطلب 

 .التغيير  مقاومةل : مفهوم والفرع الأ

و هي تعبر عن ظاهرة  ،1مرة في مجال الفيزياء لولأ  مقاومةتم استعمال مصطلح  

هي عبارة عن وقوف   مقاومةحركة معينة ، وال أوتقف ضد فعل معين ،  أوفيزيائية تعارض 

تعني مدة حياتها  مقاومةالمعدات ال أومثل الوسائل   الأشياءقوة ضد قوة أخرى ، و في مجال 

تعني القوة المفقودة داخل مسار   مقاومةستمرارها و متانتها ، و في الكهرباء الإو مدى درجة 

قوة محددة و  إزالة أو إزاحةالمسؤول عن  أوهي الدليل  مقاومةفي شكل حرارة  ، بمعنى  ال

مع  التأقلمتعني قدرة النباتات على  مقاومةو في مجال علوم   النباتات ال  أثارهاالتقيل من 

قدرة ال، يصبح مفهومها هو  الإنسانعلى  مقاومةالتغيرات الطبيعية  ، و عند تطبيق  مصطلح ال

                                                             
11 Girisit Hermine ،Gérer la résistance au changement ، contribution de la mesure des niveaux 

derésistance des acteurs dans les projets de changement ، these de doctoorat Université Jean 

Moulin Lyon III   ، 2013 , P54. 
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 إلىشارة بالذكر مراره في ذلك ، و يجدر الإستإو مدى  ،على تحمل التعب  للإنسانالجسدية 

القوة  إلىبشكل ايجابي في الحياة  اليومية ، لدى عامة الناس و ترمز    مقاومةنه تم توظيف الأ

نفسم اقوياء مثل ألا  يمنعم شئ ،  و يتصورون  أنهمو التضامن ، و التعاطف مع الماضي ، و 

بالامكانيات الحربية المتاحة للدفاع  ،الوقوف في وجه العدو مقاومةلة ، و في الحرب تعني الالأ

التغيير هو مرادف  مقاومةفي مجال علوم التسيير مصطلح ، و عن النفس  و عن القضية  

بقائه في مكانه ، و تهتم علوم التسيير بالبحث في إمشروع و  أويقاف نظام جديد إلعرقلة و 

عندما قام   1947في سنة  1التغيير التنظيمي مةمقاوالتغيير ، عرف مصطلح  مقاومةسباب أ

Coch et French   بنشر مقال بعنوان Over coming restance to change   و الهدف

 الأفرادالتغيير  ، و قاما بطرح سؤالين جوهريين و هما ، لماذا  مقاومةمنه البحث في عوامل 

 harwoodمون التغيير ؟ ، وكيف يمكن التقليل منها ؟ ، و تمت الدراسة في مصنع أويق

manufaturing   ، عادة ما تكون بسبب عوامل عاطفية  ،التغيير مقاومةن أ إلىو توصلا

و سلوك غير مرغوب فيه تجاه عملية التغيير ،وبعد هذا المقال قام الباحث ،تولد مشاعر العنف 

Lawrence   صدار مقال إجابة عن تلك التساؤلات  و قام ببالبحث في الإ،  1969في سنة

التغيير قام  العديد  مقاومةنتشار مصطلح إ، و بعد   Havard business reviewفي مجلة 

 dent ؟ ، فالنسبة ل مقاومةلكن ما معنى كلمة  ،من الباحثين ، بدراسة و تعريف هذه الظاهرة

et Goldberg    مون بسبب خوفهم من فقدان أوبل يق ، مون التغييرأولا يق الأفرادن أكدوا ، أ

التغيير   مقاومةن ظاهرة ، أ  pideritضاف أجورهم و مناطق راحتهم ، و أمراكزهم ، و 

                                                             
1 Fatima Ezzahra Zouhaoui  ،L’accompagnement au changement technologique,le manager 

driver doué d'intelligence émotionnelle  ،، these de doctorat UNIVERSITE DE TOULON   ،

2018 , P75. 
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و يشدد على ضرورة دراسة هذا المفهوم من خلال التركيز على ،بعاد واسعة المفهوم و الأ

 الأفرادفهم كيف يرفضون  أجل و المقتقدات منالسلوك ، العواطف ،  : بعاد و هيأثلاث 

نها عبارة عن عرقلة و أالتغيير على  مقاومة ،   delvsl et fuentesالتغيير .، ، و عرف 

ما بالنسبة ل أو تؤثر عليه و ترفع و تزيد من تكاليفه ،  ، يقاف لمشروع التغييرإفرملة و 

dolqnel et gosselin   ،أو ، جماعي ضد التغيير أوالتغيير هي موقف فردي  مقاومة 

يعبر عنه من خلال سلوكيات سلبية عند تعديلات على  نمط العمل ،الذي  التحول المفروض 

و تبني كفاءات  1عادة التنظيمإنها القوى التي تقف ضد أعلى ،  morin الحالي ، و عرفها 

 .جديدة في المنظمة

منظمة فراد الفاعلين في النها رد فعل سلبي للأأالتغيير ب مقاومة،   zenderو عرف 

تؤثر على  نهابأالتي قد تحدث مستقبلا ظنا منهم  أو ، تجاه التغييرات الحاصلة داخل المنظمة

م داخل و التحدي و يضر مصالحه معنى التهديد  ، ن في نظرهم يحمل التغييرستقرارهم ، لأإ

اف مستقبلية هدأتحقيق  أجلنه وسيلة من أعلى  ، ظر للتغييرما بالنسبة للمنظمة فتن، أالمنظمة 

 مقاومة فشله  و هذا ما يترتب عنه أو ، في نجاح التغيير الأفرادمسطرة و لا يراعون دور 

 .مته أون التغيير مفروض عليهم و لابد من مقأ الأفرادبطبيعة الحال ، بحيث يرى 

نها رد فعل علطفي تجاه ما يعتبر مجهول و خطر يهدد أالتغيير تعبر على  مقاومةفظاهرة 

يرا بكد من النتائج الناجمة عن عملية التغيير و تعأسلوب و نمط العمل الحالي بسبب عدم التأ

 الأفرادو التالي تتجسد في مواقف يتخذها ،عن عدم الرضا عن التعديل الذي تقوم به المنظمة 

المثبتة في ذاتهم لاقتناعهم بعدم صحة قرارالتغيير و  دفاعا عن معتقداتهم و قيمهم المكتسبة و

                                                             
 . 147 ، ص2006 ، 16العدد  مجلة بحوث مستقبلية ،العاملين و علاقتها بالتغيير التنظيمي الأفراداتجاهات  ،احمد لقمان
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و ،قوال أو عبر عنها في شكل  ،لة الحفاظ على الوضع الراهن حمايتا لمصالحهم أومح

هداف التغيير و أحباط إ إلىسلوكيات معينة و قد تكون ضمنية غير معبر عنها ، و تهدف 

فراد خصائص النفسية  للأالالتغيير بمجموعة من  مقاومةبقاء على الوضع الراهن ، و ترتبط الإ

الهدف منه تعطيل ،جماعي  أويضا سلوك فردي أيعتبر  و   ، و خصائص تنظيمية و ثقافية

بقاء على الوضع الراهن و المحافظة الإ أجلمن ،هميته أعملية التغيير التنظيمي و التقليل من 

 .عليه 

 .التغيير التنظيمي لدى مختلف الباحثين في الظاهرة مقاومةيوضح تعريف   01 الجدول رقم

 التعريف الباحث

 
Chaiporn& 

Vithessonthi,2009 

 

 

 هي جزء من عملية التغيير التنظيمي 

 

 

 

John et Al ,2010 

 

 

 هي سلوك يعبر عن استعداد عرقلة التغيير المنشود

Cheem,2010 

 

 

 مفهوم يؤكد ان المنظمة غير ثابتة و تتغير مع الوقت 

Ruiz Ben et al: التغيير في المنظمات هي تخوف  الموظفين من  مقاومة

خرى أ إلىنظمة عواقب التغيير و تختلف شدتها  من م

 و مشاركة الموظفين
Ukpere . et al,:2014   ق  التغيير عن ضرورة  تغيير الواقع لتحقي مقاومةتعبر

 . النتائج المرجوة بما يتماشى مع أهداف التغيير
لتغيير،مجلة ا مقاومةالقيادة الإقناعية ودورها في تخفيض سامية هاني  عجيل ،علي رزاق العابي ،المصدر :

 .255ص   2015 33العدد   10الغري للعلوم الاقتصادية و الادارية ،المجلد 
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 .التغيير التنظيمي  مقاومةالثاني :مراحل  الفرع 

و هو أمر طبيعي  ، غلب الأحيان أفي  مقاومةعند قيام المنظمة بأي عملية  تغيير تقابل بال

 1 بعدة مراحل و هي : مقاومةو تمر هذه ال

 الصدمة : أوندهاش الإ 

التوازن  العاملين في المنظمة و هي عبارة عن حالة من عدم الأفرادو هي حالة يتعرض لها 

 و فقدان التركيز و غياب القدرة على التصرف .

 التكذيب : 

 قتناع بالتغيير و موضوعه و الشعور بعدم واقعيته .بمعنى عدم الإ 

 الشعور بالذنب : 

 .يير يدخل الفرد في حالة عاطفية من تأنيب الضمير و يشعر بأنه السبب وراء التغ 

 التبرير  : 

 يقوم الفرد بلوم الجماعة بأنهم هم سبب التغيير جراء تقصيرهم .

 

 

                                                             
Pierre Boyer ، Quand lesrésistantsdeviennentdespartiesprenantes،une 

approchedesréactionsdedéfensedel’identité comme processusd’apprentissage ، these de 

doctorat UNIVERSITE DE LA REUNION,2018 , P 981 . 
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 البحث عن المزايا: 

الح الجديدة من خلال البحث عن المص ،ندماج معه لة الإأوحتواء التغيير و محإيقوم الفرد ب 

 التي يمكن تحقيقها .

 القبول : 

  1.و هي أخر مرحلة حيث يخضع الفرد للأمر الواقع و الرضوخ له 

جاه عملية التغيير التنظيمي  تمر ت الأفرادنه ردود افعال أ إلىو تشير دراسات أخرى 

 : 2بمجموعة من المراحل ، هي

 لا مرحلة التحذير : أو

بالعصبية و  الأفرادصعب مرحلة يكون فيها الموقف سلبيا جدا حيث يشعر أو هي 

 ندهاش لما هو يحدث في المنظمة ، و هو رد فعل تلقائي و طبيعي .الإ

 نكار : ثانيا مرحلة  الإ

م بالتغيير هتمامهم و عدم مبالاتهإمن خلال  قلة ، الأفراديمكن ملاحظة هذة المرحلة في 

   ساسا و يتجنبون سماع كل ما يعلق به .أنه غير موجود أكو  ، ون عنهثو لا يتحد

 

                                                             
مجلة جامعة الفيوم للعلوم  ،جامعة ذكية إلىاستراتجية مقترحة لتحويل جامعة المينا  ،عبد الرحمان احمد ، محمد فتحي 1

 .423، ص  2020 ،  06، العدد  14المجلد ،  التربوية و النفسية
، اطروحة  ،التعيير التنظيمي و علاقته بالاداء الوظيفي للعاملين داخل المؤسسة الجزائرية ، ،بن علي سليمة يحي- 2

 .93 ، ص  2016، 2دكتوراه ، جامعة الجزائر 
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 ثالثا مرحلة الضعف : 

رتباك و الشك بالإ الأفراديشعر  ، 1ن يصبح التغيير التنظيمي واقعا لا مفر منهأبمجرد 

الضمني  أونفعال الصريح و عدم القدرة على التصرف مما يولد لهم حالة من الإ،و الضعف 

 . نفعالاتهمإالفاعلين ،  قد لا يسيطرون على  الأفرادمن  ،على حسب شخصية كل فرد

 رابعا مرحلة  معايشة  الواقع  : 

و هي تعبر عن نوع من القبول و الرضوخ للتغيير ، و يبدؤون تدريجيا في فهم التغيير 

و تزول لديهم مشاعر الشك و الغموض و   2على الوعي بضرورة التغيير ، و تزداد قدرتهم

ضعف و قد يعيقون عملية البقاء في مرحلة الب الأفرادذ قد يستمر بعض ، إلكن تبقى غير مطلقة 

 التغيير و تهديدها بالفشل .

 ندماج:خامسا مرحلة الإ

سترجاع فعاليتهم و قدرتهم على العمل و يندمجون مع  إفي  الأفرادفي هذه المرحلة يبدأ 

بداعية فكار الإول للتغيير الجديد ، و هنا قد  قد تظهر بعض الأضموضوع التغيير ، و ينتابهم الف

 3 .جزء من حياتهم اليومية و يصبح التغيير

                                                             
1 Saliba Fabio ،La stratégie de réduction de la résistance au changement organisationnel dans 

les équipes de création du secteur de la communication  ، étude de cas brésiliens ، these de 

doctorat Université Jean Moulin Lyon 3, 2019 , P  283 . 

 
2 DESGOURDES Clément, L’influence des managers de première ligne sur l’attitude envers 

le changement organisationnel de leurs collaborateurs ، these de doctoorat Université de 

Toursn ,  2019  , P43. 

3 LOI zidda Maudeµ ،résistance au changement des directeurs d'établissement 

d'enseignement، relations avec leur sentiment d'efficacité personnelle lié au travail et leur 
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 سادسا مرحلة البحث عن معاني التغيير :

دة تحفزهم يجاد قيم جديإالبحث و  الأفرادل أوبحث يح، و هي مرتبطة بالثقافة التنظيمية 

 ستمرار في عملية التغيير .على الإ

 التغيير التنظيمي. مقاومة: استراتجيات      الثاني المطلب 

غلب على التقليل و الت أجلستراتجيات من نه هناك العديد من الإأ إلىتشير الأدبيات  

إذ  يمكن  ،نجازه إلكن يجب مراعاة طبيعة التغيير المزمع  ، التغيير التنظيمي مقاومةظاهرة 

 ن واحد و هي كالتالي :أستراتجيات في من إتباع العديد من الإ

 .التعلم و الاتصال ل :والفرع الأ

العاملين و توفير المعلومات  الأفرادمع  ، تصالتوفير قنوات للإفتح و بتقوم المنظمة 

تقليل التردد و القضاء  أجلجراءه و الهدف منه من إسبابه و كيفية أحول التغيير و  ،اللازمة

من خلال الرسائل و المذكرات التنظيمية و التقارير  الأفرادعلى الشكوك و ايضاح الرؤية لدى 

جتماعي ، و من خلال شبكات التواصل الإ،  1و يمن توفير قنوات رقمية يتم فيها شرح التغيير

نها تستغرق أستراتجية التي ثثمثل في شراكهم في عملية التغيير ، بالرغم من عيوب هذه الإإ

نها تعتبر فعالة ألا إالعاملين في المنظمة كبير  فرادالأذا كان عدد إوقتا طويلا نوعا ما خاصة 

 . الأفرادقتناع بالتغيير لدى في الإ

                                                             
leadership transforma tif ، these de doctorat à l'université du québec à trois-rivières   ، 2020 

P12. 

 
1 C Bareil و ،Savoie ،Patterns of Discomfort with Organizational Change ،Journal of Change 

Management VOL 7 , N01 , 2007, P15 . 
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 .المشاركة الفرع الثاني :

يلعبه من  و الدور الذي ، تشير مدرسة العلاقات الانسانية على أهمية الفرد في المنظمة

في المنظمة في  العاملين الأفرادشراك إذ لا بد من إداء التنظيمي ، زيادة كفاءة و فالية الأ أجل

هميتهم أب همية لرأيهم و منافشتهم حول حلول التغيير ، حت يشعروعطاء الأإعملية التغيير و 

تزيد من  و ينسجموا مع قرار التغيير المستهدف من قبل المنظمة ، فالمشاركة ، لدى المنظمة

في خطة  خطاء المتواجدةى الأالفكرية و تساعد  المنظمة من الكشف عل الأفرادتنمية قدرات 

  نهم جزء منه.أملتزمين بالتغيير و ك الأفرادالتغيير و تصحيحها  ، و يصبح 

 .الدعمالفرع الثالث : 

م مع لقأصعوبات في التكيف و الت الأفرادستراجية  عندما  يجد هذه الإ إستخداميتم 

 .1ثناء تنفيذ التغييرأ الأفرادبيحث يقوم فريق التغيير بمرافقة ، التغيير الجديد  

تبر مكلف ، و هو يع الأفرادمساعدتهم في العمل و تذليل العقبات التي تعترض   إلىبالإضافة 

 أجلن مو مسايرة فكرة التغيير  أجل، من ستغلال الفرصة إب الأفرادذا قام إللمنظمة خاصة 

  ض و إلغاء التغيير .أوالتف كذلك 

 .ض أواستراتجية التفالفرع الرابع 

و الرافضين  مين  أوالمق الأفرادتفاق يرضي المنظمة و إ إلىيتم من خلالها الوصول 

قناع  ساليب الإأعتماد إمثل و عن طريق تقريب وجهات النظر و البحث عن الحل الأ  ،للتغيير

                                                             
1 Mohamed Noureddine TOUIJER و ،Abdelaziz ELABJANI ،Analyse des antécédents de la 

résistance favorable au changement organisationnel durant la crise de COVID ، International 

Journal of Accounting, Finance, Auditing, Management and Economics - IJAFAME   ، VOL 3, 

2022 , P91. 
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يجاد منافع مشتركة إمادية، و  أوقد تكون معنوية  ، فرادغراء مثل تقديم المنظمة  حوافز للأو الإ

ستراجية عندما يكون هذه الإ إلىالجوء  يتم ، و  مقاومةالحد من ال أجلمن 1الطرفين بين 

مون لهم قوة و قدرة على ذلك و يستطعون ممارسة الضغوط على المنظمة ، و أوالمق الأفراد

 الأفرادلة زرع الثقة لدى أوو توسيع المصالح المشتركة و مح ، خرتقديم نتازلات للطرف الأ

هداف مشتركة  في فائدة أتحقيق  إلىن و التكامل للوصول أوطرح فكرة التع مون ، وأوالمق

التمويه و الخداع مع الحرص  أجلمين من أوفراد المقالطرفين ، و تعظيم المكاسب الذاتية للأ

هدافهم  مستقبلا ، و تقوم المنظمة لأ الأفرادعلى الحفاظ على المكاسب التنظيمية مقابل تحقيق 

ستراحة إستنزاف جهده و وقته ، عن طريق طريق طلب إخر و لطرف الأنهاك اإلة أوبمح

ن يكون فريق أض ، و يجب أونتهاء جلسات التفلمراجعة الموقف ، و تحديد مواعيد نهائية لإ

عصاب ،  و تقوم  اللعب على الأ أجلخر مرن من أو ، التغيير مكون من شخص صلب 

القوة و الضعف و قدراتهم الفكرية من خلال  ض من تحديد نقاطأوالمنظمة من خلال فريق التف

 .خضاع ، من خلال التدرجلإحكام السيطرة و اإمن  2هذه المعلومات تقوم المنظمة

 .قناع و الاستقطاب ستراتجية  الإإالفرع الخامس :

بضرورة التغيير و تحسيسهم بروح  الأفرادقناع إلة أوستراتجية محيتم من خلال هذه الإ

عامة ، و نشر  الأفرادنه في صالح المنظمة و أيير و غالت  المسؤولية ، حتى يؤمنون بمشروع

                                                             
1 ziadi Narjes و ،morrjane delal, Conduire le changement ، Défi du manager tunisien ،Revue 

Marocaine de recherche en management et marketing N° 13,2016 , P198. 
2 Paillé Pascal ،Changement organisationnel, résistance et engagement des salariés ،

Psychologie du Travail et des Organisations ،Vol 18, N°1 ,2016 ,P66. 
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على  اغرائهم و يتم الاعتمادو ،، و تقديم تحفيزات لهم هو حثهم علي الأفرادرسائل التغيير بين 

:1  

 العاطفة ، و المنطق . إستخدام 

 سوف  ن لم يتم التغييرإ ، التخويف لكن ليس التهديد كالقول مثلاسلوب أ إستخدام

 قفالها.إة و يتم متفلس المنظ

  ن التغيير سوف يحققها .أكيد على او الت الأفرادحتياجات إمعرفة 

  شرح عملية التغيير و الهدف هنها. 

  العاملين في المنظمة ، في كل فرصة . الأفرادتكرارهذه الخطوات على مسامع 

و  الأفرادستراتجية تكون صالحة في حالة وعي ن هذه الإأ إلىو تشير الدراسات 

نسبة بالتغيير  مقاومةي هنا تكون ظاهرة أدراكهم بدرجة الخطورة التي تمر بها المنظمة إ

  منخفضة .

 .كراه ستراتجية الإإالفرع السادس :

الطارئة التي تسدعي التغيير ليها في الحالات إستراتجيات ، يتم اللجوء صعب الإأتعتبر 

فرض التغيير   أجلغلال سلطتهم من تسإي أالشرعية ،  إستخدامالملح و السريع و يقوم القادة ب

سلوب  و عبارات التهديد مثل الفصل أ إستخدام، من خلال 2على تقبل التغيير  الأفرادجبار إو 

                                                             
1 -amina ibbou ،Le changement organisationnel dans l’entreprise économique privatisée ، 

Etude de cas ، these de doctorat Université d’Oran 2, 2017 , P98. 
2 armik sohal ،dainne waddell, Resistance ، a constructive tool for change management ،

Management Decision vol 36 , N° 8 ,1998, P  544، . 
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ستراجية و نقلهم  ، و تقوم القمة الإ الأفرادو الخصم من الراتب ، و تغيير مواقع العمل بين 

جاعتها في ن بالضغط على باقي مكونات المنظمة بالتطبيق الفوري لعملية التغيير ، بالرغم من

دمت بفروع نقابية معادية للسلطة ، و طذا اصإستراتجية خطيرة إنها  تبقى ألا إحيان غلب الأأ

 .التغيير مما قد يكلف المنظمة  ومةمقا، و تشجعهم على مواصلة  الأفرادتؤثر على قرارات 

 التغيير التنظيمي . مقاومةستراتجيات يوضح تلخيص  لإ 02الجدول رقم  

تنافسية : من اعداد الطالب بالاعتماد على محمودي قادة مختار ،استراتجية التغيير كرهان لل المصدر

 .123، ص  2015بالمؤسسة ، اطروحة دكتوراه،جامعة تلمسان ، 

 

 

 الاستراتجية 

 

 العيوب المزايا الموقف الذي تستعمل فيه 

 التعلم و الاتصال 

 

عند عدم توفر المعلومات حول 

 الأفرادموضوع التغيير لدى 

عند الاقتناع 

يتم التنفيذ 

 مباشرة 

تاخذ هذه الاستراجية 

 ول وقتا اط

و لا مرتفعة ، مقاومةدرجة ال المشاركة 

 تكون ؤرية التغيير واضحة 

 الادارة العليا

ترتفع درجة 

الالتزام 

بالتغيير 

،ومشاركة 

الادارة العليا 

 بالمعلومات 

تتطلب وقتا اطول 

 لتنفيذ التغيير 

 الدعم

 

و عدم قدرتهم  الأفرادتخوف 

 على التاقلم لقلة المعارف

تجنب 

  مقاومةال

 امكانية الفشل 

و  مقاومةقوة قادرة على الوجود  ضأوالتف

 الضغط الطويل الامد

 الأفرادشعور 

 بالاهتمام 

يتقبلون 

 التغيير 

يكلف المنظمة تكاليف 

 في الجهد و الوقت 

الاقناع و 

 الاستقطاب

تزايد تكاليف الاستراتجيات 

 الاخرى وفشلها 

سوء الفهم اذا احس  غير مكلف 

 بالتلاعب بهم الأفراد

ضرورة التغيير المستعجل و  الاكراه

 السريع 

الفعالين  الأفرادخسارة   مقاومةردع ال

 في المنظمة 
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 .مين للتغييرأوالمق الأفراد: أنماط   الثالث المطلب 

لابد ،مين للتغيير أوالمق الأفرادمن  نواع متعددةلأالمنظمة  تتعرضثناء عملية التغيير أ

ستراتجية المناسبة ختيار الإإنماطهم حتي تعرف كيف تواجههم و و يتسنى لها أدراك إعليها من 

 نماط هي كالتالي :و هذه الأ 1التغيير مقاومةظاهرة  من التقليل  أوللقضاء 

 التغيير ال : هو الفرد الذي يدي انه له تجربة سابقة و خبرة في مجالفرد المدعي للتجربة

 و ان كل تغيير في المنظمة لن ينجح .

 يثبت عدم  سئلة الملتوية ، لكيكثار بطرح الأ: هو يقوم بالتلاعب من خلال الإ المتسائل

 جراء التغيير .إالجدوى من 

 ام علاقات يقيجاد الوسيلة لإإدارة العليا بكل الطرق ، و : يقوم بالتقرب من الإالمتسلق

 كرة التغيير ليفشلها .مر على فأشخصية معهم و يت

 عملية بخطاء السابقة في المنظمة في موضوع معين و يقوم ستغلال الأإ: يقوم ب المعمم

 ر مسبقا .خرين في الجماعة بفشل التغييالأ الأفرادسقاط على التغيير الحالي ليقنع الإ

 و  خرين في الحديث: هو شخص يتكلم كثيرا عن التغيير و لا يدع فرصة للأ الثرثار

 خرين بعدم جدوى التغيير.ثير على الأأيه في التأل فرض رأويح

 البحث أجلقادة التغيير و يركز معهم من  إلىستماع : هو شخص يحسن الإ الملتقط 

 نجازه.إشاعات حول التغيير المزمع خطاء ليستغلها في نشر الإعن الهفوات و الأ

                                                             
1 David AUTISSIER ،Conduite du changement ، concepts clés ، 50 ans de pratiques ،

Dunod،2014 , P 32. 

 



 الفصل الثاني : مقاومة التغيير التنظيمي و نظرية تقبل التكنولوجي

88 
 

 يظهر لقادة التغيير  ى،ي ذو وجهين بمعنأنواع في المنظمة خطر الأأ: هو  المتسوف

 التشويش و العرقلة . أجلالجماعة براي مخالف من  إلىنه مقتنع بالتغيير و ينقلب أ

 ل افشا أجلي يستخدم المكر و الخداع  من ،أ: يتصرف بعكس ما يحس و يشعر  الثعلب

 التغيير .

 جدال يقوم بالشجار و ال ، : هو ذو شخصية عنيفة معروفة مسبقا في المنظمة المشاجر

 القضاء على عملية التغيير نهائيا. أجلخرين من الخشن مع الأ

 ومما يسبب توتر و قلق لدى الاخرين ،جتماعات نسحاب من الإ: يقوم بالإالمنسحب 

خص ذو ذا كان هذا الشإخاصة  ،التشكيك في التغيير إلىيؤثر على نفسيتهم ومما يؤدي 

 نفوذ على الجماعة .

 ذا كان التغيير يخدم مصالحه فهو مؤيدإ: هو شخص يبحث فقط عن مصلحته  لذاتيا  

 ساس .ذا العكس يرفض التغيير من الأإو 

 و: يقوم بضرب صاحب التغيير مباشرة من خلال تشويه سمعته لدى الاخرين  العقرب 

  .هن المنظمة تعاني  من المشاكل بسببأنه شخص غير كفؤ و أب،نشر الاشاعات حوله 

 حل يحقق  إلىالوصول  أجلمات مع فريق التغيير من أوجراء مسإ: يقوم ب ضأوالمف

 ذا لم ينجح يشوه و يلغي فكرة التغيير .إبه مصالح الشخصية في المنظمة ، و 

 ن المنظمة تتامر عليه فيرد بالمثل .أ: يظن  رأمتمال 
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 التغيير التنظيمي و نتائجها . مقاومةسباب  أالمبحث الثاني  : 

مون بسبب أومة التغيير بحد ذاته لكن يقأولايقومون بق الأفرادن أ إلىتشير الدراسات 

جتماعية داخل المنظمة ، و فقدان المكتسبات المحققة بسبب على العلاقات الإ1نعكاسات التغييرإ

الدفاع عن مصالحهم التي  أجلمن  الأفراديولد تلقاقيا لدى ، مقاومةن الشعور بالأالتغيير ، و 

 ددها التغيير .يه

 Barielالتغيير الفردية والتنظيميةحسب نموذج مقاومةل: عوامل والمطلب الأ

etBernadis et Orge . 

  .ل:العوامل الفرديةوالفرع الأ

 .لا : الرضا الوظيفيأو

سباب العوامل الفردية المترتبطة بالشخص مباشرة تعد الأ ن أBariel et Orge يشير

ن كان تغييرا تكنولوجيا إحتى  ،مهما كان نوعه2التغيير التنظيمي  مقاومةفتعال إالرئيسية في 

فراد يختلفون في موافقهم تجاه التغيير ،هذا ما يفسر التصرفات المختلفة للأ الأفراديضا  أو 

، مجموعة  2003،  في سنة   Orgeاختياري ، و حدد  أوتجاه التغيير سواءا كان مفروض 

التغيير التنظيمي ، و هي،  الخوف من فقدان السيطرة ، رفض  مقاومةمن  العوامل المحتملة ل

شياء الجديدة و غير المعتاد عليها ،و الخوف من فقدان العادات و القيم القديمة ، حيث قام الأ

                                                             
1 fatima zohrra nouiker, L’impact de la conduite du changement sur le niveau de résistance 

des individus ، Revue Internationale du Chercheur ,vol 2 , N4 , 2021 , P208. 

 15، العدد دراسات تربوية ،الرضا الوظيفي لدى المشرفين الاختصاصي وعلاقته بإدائهم الوظيفي  ،رسول منى سلمان- 2
 .65، ص  2011، 
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Orge  نه هناك مجموعة أ إلىساسية المرتبطة بالعوامل السابقة ، و توصل ر الأأوتحديد المحب

التغيير التنظيمي مهما كان نوعه   مقاومةتجاه  الأفراد،  تلخص موقف  ساسيةمن  المكونات الأ

نعكاسات العاطفية ، وتم على المدى القصير ، الإ الأفرادوهي البحث على الروتين ، تركيز 

 مقاومةتجاه  الأفرادقياس موقف  أجلهذه العموامل من قدم العديد من الدراسات من  إستخدام

 .التغيير

يضا أنها  أنموذجة و  إلىضافة درجة الرضا الوظيفي إ، ب Orgeقام  2006و في سنة 

 .التغيير مقاومةتجاه  الأفرادتؤثر على موقف 

ائل أوويعد من  1ستعمل مصطلح الرضا الوظيفيإل من أو 1935ر هوبك بيعتو 

نه  مجموعة من المحددات البيئية و النفسية و أالباحثين فيه ،يعرف الرضا الوظيفي على 

لشعور الذي ينتاب الفرد واغير راض ،   أوما راضيا عن عمله إالتي تجعل الفرد ،المادية 

ذا كان سلبيا فيعبر إ أو،الرضا الوظيفي  إلىيجابيا فهو يشير إعور شذا كان هذا الإتجاه وظيفته 

نه الفارق بين ما هو متوقع تحقيقه من أى يضا علأعن عدم رضا الفرد في وظيفته،و يعرف 

شباع الحاجات الفردية من خلال العمل ، الرضا الوظيفي له إالعمل و ما تحقق فعليا ، ومدى 

 .2الجوانب النفسية ، والجوانب المادية   مععلاقة 

برزها أسباب المحددة للرضا الوظيفي ، و الأ ،الوظيفي او لقد فسرت عدة نظريات الرض

شباع الحاجات إن الرضا الوظيفي مصدره مدى أشار أنظرية ماسلو لهرم الحاجات حيث 

                                                             
 -اطروحة دكتوراه، جامعة جامعة قاصدي مرباح  ،إدراك العدالة التنظيمية وعلاقتها بسلوك المواطنة ،حمزة معمري- 1

 .110 ص  2014، ورقلة

اطروجة دكتوراه ، جامعة محمد  ،العدالة التنظيمية و تعزيز الولاء التنظيمي لدى العامل داخل المؤسسة ،اسماء خيري 2
 .99، ص  2020،  بوضياف المسيلة
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فراد ، و التي تعمل كمحرك و دافع لسلوك معين يتخذه الفرد من جراء ذلك ، و قدم الداخلية للأ

 إلىى  ، ثم الحاجة أوالغذاء و الم إلىالحاجة ،لها أومجموعة من المستويات لهذه الحاجات 

تحقيق الذات و  إلىنتماء ، الحاجة الإ إلىجتماعية ، الحاجة ن و السلامة ،ثم الحاجات الإمالأ

ن أسلوك معين ، و  إلىن الحاجات غير المشبعة هي التي تدفع الفرد أشار أحترام ، و الإ

خر حسب درجة تحقيق الحاجات السابقة ، بمعنى أ إلىينتقلون من مستوى من الحاجات  الأفراد

حسب درجة تحقيق الحاجات  ، و كذلك  نظرية  ،رد داخل المنظمة بالرضا الوظيفييشعر الف

العاملين ل فريدريك هرزيزج ، قدمت تفسيرا قويا لظاهرة الرضا الوظيفي ، حيث تتحدد درجة 

العوامل الوقائية  ،و تتمثل العوامل الدافعة في ،  و  ،عوامل الدافعةلل تبعا الرضا الوظيفي 

نجاز و التحصيل داخل المنظمة ، درجة المسؤولية ، و التقدير ، التقدم في العمل ، و أهمية الإ

شراف ،سياسة المنظمة ، ما العوامل الوقائية تتمثل في ظروف العمل ، و طبيعة الإأالعمل ،  

هداف التي مفادها ، نظرية الأ  Adwin lookجر ، و العلاقات الشخصية ،وقدم  كذلك و الأ

بمدى قدرة العمل على تحقيق العوائد ذات القيمة و المنفعة  ،جة الرضا الوظيفي تتحددن درأ

ن أ إلىاث حلأبو أشارت اخر ، أ إلى، و تختلف قيمة هذه العوائد من شخص  الأفرادعلى 

 الرضا الوظيفي له عدة محددات نذكرها كمايلي :

  : ن طبيعة الاشراف والقيادة  تعبر عامل مهم في أ إلىتشير الدراسات طبيعة الاشراف

شراف يعبر عن العلاقة بين ن الإلأ ، الوظيفة أوتكوين الشعور بالرضا تجاه العمل 

 الفرد و المنظمة من خلال الاتصال .
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 ضا تحقيق درجة من الر إلىلوظيفتهم يدفعهم  الأفرادن حب إ 1قتناع بالوظيفة :الإ

تقانه إ إلىيقومون بالعمل المحبب مسبقا لهم مما يدفعهم  الأفرادن أعنى بم ، الوظيفي 

 بجودة عالية .

 خرين في العمل فهو يميل ذا كان للعامل  علاقات جيدة مع الأإ جتماعية :العلاقات الإ

جتماعية من إقامة علاقات إ إلىويميل ،   2نسان بطبعه اجتماعيقتناع بعمله فالإالإ إلى

 تحقيق ذاته . أجل

  ستقرار  منظمات تشعرهم بالإ إلىنتماء الإ إلى،  3ة عاد الأفراد: يميل  تنظيميةمحددات

هداف فعالة و واضحة و محققة فعليا تزيد من الرضا الوظيفي أفالمنظمات التي لها 

 للافراد .

 4في تحقيق الرضا الوظيفي جدا  مهم  ن الأجر يعتبر عاملإ:  النقدية  أو لعوائد الماديةا  

نه هناك تكافؤ بين الجهد المبذول في العمل و الأجر الذي أ إلىدراك الفرد إي مدى أ

ن المنظمة تدفع جيدا مقارنة مع منظمات أخرى في نفس الوظيفة ، أيتحصل عليه ، و

ذلك نظام توزيع  المكافئات يؤثر  على الرضا الوظيفي من عدمه ، بمعنى وجود كو 

 . عدالة تنظيمية في ذلك

                                                             
اطروحة دكتوراه ، جامعة وهران  ،الرضا الوظيفي وعلاقته بهجرة الأطباء من المستشفيات الجزائرية ،هواري معروف 1
 .19 ، ص 2017، 2

،  2003، الدار الجامعية للطباعة و النشر و التوزيع ،الاسكندرية ،السلوك التنظيمي مدخل بناء المسا ا رت ،هراحمد ما 2

 . 19ص 
، ص  2003،دار الجامعة الجديدة ،الاسكندرية ،السلوك التنظيمي مدخل تطبيقي معاصر ،،الدين صلاح، محمد عبد الباقي 3

34 
 .20، ص  2013الاردن ، ،للنشر و التوزيع  دار حامد ،البشريةإدارة الموارد  ،حسين حريم-3 4
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 العاملين لديها ، و توفير  الأفرادهتمام المنظمة بصحة إ  1يقصد بها: الأفرادهتمام بالإ

 هتمام بعائلاتهم .الخدمات و المساندة لهم في حالات الكوارث و الطوارئ و الإ

 . علاقة الرضا الوظيفي بالتغيير التنظيمي ثانيا :

مجموعة من  إلىالعاملين بالمنظمة يؤدي  الأفرادإن غياب الرضا الوظيفي لدى 

 مقاومةو تعتبر دافع ل  ،السلوكيات السلبية توثر على نجاح و فعالية التغيير داخل المنظمة

من خلال  كثرة الغيابات،  ، يعبرون عن عدم الرضا الوظيفي الأفرادلة إفشاله، فأوالتغيير و مح

ات ، إكثار وهما  ظاهرتان مكلفتان بالنسبة للمنظمة ، التمارض و الإصاب، و دوران العمل 

ى ، الإضراب ، و عدم المبالاة بما يحدث في المنظمة ، التخريب ، انتشار الصراعات أوالشك

 .التنظيمية 

 . : السن و الخبرة  الفرع الثاني 

 مقاومةيتقديم نموذج للعوامل الفردية ل،  2012، في سنة   Bernadis et Allقام 

تجاه  الأفرادن عامل السن، و الخبرة  يلعلبان  دورا مهما في موقف أالتغيير التنظيمي ، مفاده 

كبر سنا ، و خبرة في المنظمة ،  الأ الأفرادالتغيير التنظيمي ، وحسب هذا المنوذج  مقاومة

ن عامل أ إلى  Orgeالتغيير ، بحيث اشار  مقاومة إلىستقرار دائما مما يدفعهم الإ إلىيميلون 

خرين ، و كلما كان الفرد متؤثر راء الأأقتناع الفرد بإي يقصد به مدى جتماعي الذثير الإأالت

 .مقاومةي ترتفع درجة الأخرين و يشاركهم الرراء الأأب

 

                                                             
 . 113، ص  2009،  01، العدد مجلة المناجر ،مفهومه، محدداته وأثره على الأداء ،الرضا الوظيفي  ،سارة جدي 1
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 : الثقافة التنظيمية و الدعم التنظيمي. الثالث الفرع 

 مقاومةتجاه  الأفرادعلى أن الدعم التنظيمي يلعب دورا حاسما في موقف   Orgeيؤكد 

  .التغيير التكنولوجي 

أن المتغيرات الثقافية  إلى  2008في نموذجه ، سنة    Barielو في نفس السياق أشار  

التغيير التنظيمي  ،   مقاومةقد تتسبب في ظاهرة ،و الأبعاد  المرتبطة بالقيم و تاريخ المنظمة 

متعارف عليها في المنظمة ال،و يؤكد انه كلما التغيير مس العادات و القيم و الطقوس و الرموز 

  .التغيير مقاومةكلما زادت حدة و  

 التغيير التنظيمي  : مقاومةالمطلب الثاني اسباب أخرى ل

 .سباب شخصية أل :والفرع الأ

 ينجم عنه  ثناء تنفيذ المنظمة لأي تغيير قد تغفل عن شرحه للإفراد الفاعلين فيها مماأ

قف سلبي اتخاذهم مو إلىو النتائج المرجوة منه مما يؤدي  ،عدم فهم الغاية منه أوقلة 

دم تمكنهم السلطة الحالية و ع أو،تجاه التغيير بسبب تخوفهم من فقدان المركز الوظيفي 

 التأقلم مع موضوع التغيير . أوندماج من الإ

  كتسابها داخل المنظمة و تعتبر التغيير خطرا على إتهديد المصالح الشخصية ، التي تم

 1هذه المكتسبات قد يسلبهم إياها.

                                                             
 .120سبق ذكره ، ص  مرجع ،  سارة الجدي  1
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 بطه  معها بعاده عن الجماعة التي ترإجتماعية من خلال عزل الفرد و فقدان المساندة الإ

ر رفض التغيي أجلعلاقات شخصية و فردية ، بسبب التغيير و هنا يصبح له دافع من 

 .بقاء على الوضع الراهن بهدف الإ

  إلىفعه برز المصالح الشخصية التي يخاف الفرد من فقدانها و تدأو بصفة عامة من 

 هي : مقاومةال

 شغلها .كتسبها من جراء الوظيفة التي يإالشرعية التي  أوالقوة ، بمعنى السلطة 

 خرين .الأ الأفرادالمقام و القبول من طرف  أوي المكانة أحترام : لإا 

 كبر فيأضاع التي تتطلب بذل مجهود والجهد المطلوب في العمل : بمعنى تجنب الأ 

 العمل .

 : أجلمن  ي الحفاظ على القدرات الحالية المتطلبة في العمل الحاليأالكفاءة المهنية 

 .حترام و التقدير من قبل الجماعة كتساب الإإ

 فغالبا  نظام المكافات لذا أوجورهم أفر اد من تخفيض ي تخوف الأأرباح المادية : الأ

  .ى هناك تهديد لمكاسبهم الماديةأن رإالتغيير  مقاومةب الأفرادما يقوم 

 .سباب تنظيمية أ الفرع الثاني :

المنظمة  أون التغيير الذي تعتزم المنظمة القيام به غير مدروس جيدا أمن  الأفرادقد يتخوف 

جراءاته إو هذا بسبب  عدم  قيام المظمة بشرح التغيير و  ،جهغير مستعدة له جيدا و غير ممن

و قد يكلف المنظمة  ،و عدم وضوحها للمعنيين بالتغيير مما يولد لهم شعور بعدم جدية التغيير

 .1ضافية و خسائر غير متوقعةإعباء أ

                                                             
 .36، مرجع سبق ذكره ، ص الدين صلاح، محمد عبد الباقي - 1
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سباب أهم أتصال من بين تصال و تعد ضعف عملية الإفشرح التغيير يتم من خلال عملية الإ

لمنظمات اغلب أيل، فأوقالشائعات و الأ نتشارإسوء الفهم و  إلىفشل التغيير و رفضه و يؤدي 

لتغيير رسال بعض المذكرات و الكلمات حول اإلي تقوم فقط بأ ،التي تعتمد هيكل بيروقراطي

الفرد في  شراكإن هذا النوع من التنظيم لايقوم بأو خاصة ،رتباك إمما يترك العامل في حالة 

اقي المستويات ما بأستراتجية و القمة الإدارة العليا وى الإتعداد خطة التغيير فقط يتم على مسإ

علنة من كانت غير إبمجموعة معارضة حتى و يات  دم هذه المستوطلكن تص ،تتلقى فقط و تنفذ

بسبب الامبالاة  ن كان التغيير يعود بالنفع لكنإفشاله حتى و إل أوو تح ،مما تعيق عملية التغيير

  .ر نوع من الحقد تجاه المنظمةبهذه الفئة يظه

التغيير التنظيمي  قد تكون لها علاقة  مقاومةن أكد أ  Christophe Peifferو من جهته 

بعوامل فردية مثل تاريخ الفرد و ماضيه و ثقافته ، و القيم التي يؤمن بها  هذا من جهة و من 

قتناع   و خرى قد تكون له علاقة بطبيعة التغيير التنظيمي المعبر عنها من خلال عدم الإأجهة 

 .ذا كان بيروقراطيإ1لتنظيمي يضا بسسب عوامل مرتبطة بالهيكل اأ

 

 

 

 

 

 

                                                             
،  15المجلد ،مجملة معهد العلوم االقتصادية ،تأثري الثقافة التنظيمية على جناح التحول الرقمي في المؤسسة ،مريم نعومي 1

 . 563، ص  2020،  03العدد
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 التغيير التنظيمي . مقاومةخرى  لأسباب أيوضح   03الجدول رقم 

 التغيير التنظيمي  مقاومةعوامل  

 

 سبابها و خصائصهاأ

التغيير هو مصدر قلق كبير و يولد حالة من  اسباب نفسية

 عدم التوازن النفسي

 التغيير يؤثر على علاقة الفرد مع  المنظمة و مع المنظمة ) الانتماء(العلاقة 

 يعيد تشكيلها من جديد

التغيير يصبح مشكلة عندما يؤثر على سلطة  سياسية( مقاومةاشكالية السلطة )

 في اداء اعمالهم.)سحب الصلاحيات( الأفراد

القيم الجماعية التغيير يفقد التوازن في  جماعية( مقاومةتاثير الجماعة )

 المتعارف عليها

 التغيير يغير الثقافة السائدة في المنظمة ثقافية( مقاومةالثقافة التنظيمية )

 

 المصدر :

 Richard Soparnot  les effets des stratégies de changement organisationnel  sur la résistance 

des individus ,  revue Recherches en Sciences de Gestion-Management Sciences-Ciencias de 

Gestión, n°97  ,2013,p 30. 
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 التغيير التنظيمي  مقاومةيجابيات إالمطلب الثالث : سلبيات  و 

 التغيير التنظيمي .  مقاومةل : سلبيات والفرع الأ

ضمان الحفاظ على  أجلحتماء بالفروع النقابية من الإ إلى الأفراد أغلب الحالات يلجأفي 

 الأفرادرفض   إلىضافة دارة العليا المبتغاة من التغيير ، بالإمصالحهم ، و معرفة توجهات الإ

و لا 1طار التغيير الجديدإفي  ،فريق التغيير أو الجدد  الأفرادالعمل مع الفاعلين في المنظمة 

عمالهم فتقل مردوديتهم ، داء الحسن لأن بالأوو لا يقوم ،ن و العمل في الفرقأويقبلون التع

 :إلىضافة بالإ

 ستراتجية في تطبيق التغيير و تخوفها منه و التشكيك في نجاحهتردد القمة الإ . 

 مادية.  مما يكلف المنظمة خسائر قد تكون مقاومةلة التعامل مع الأوتضيع الوقت في مح 

 ستقرار .فقدان الثقة في المنظمة بسبب عدم الإ 

  داء لديهم .تراجع مستوى الأ إلى يدؤبالضغط النفسي مما ي الأفرادشعور 

 نتشار ظاهرة دوران العمل ، و البحث عن وظائف في منظمات أخرى منافسة .إ 

 خرات عن المواقيت الرسمية للعمل .أكثرة الغيابات و الت 

 2مثل الإفلاسشاعات السلبية حول المنظمة نتشار الإإ . 

 :التغيير التنظيمي  مقاومةيوضح اهم التنائج ل إلىالت و الجدول

 

                                                             
1 d autissier ،derumez vandangeon ،Pas de changement sans adhésion des managers ،

L'Expansion Management Review ,N°126 , 2007 , P120 
2 b Puccinelli ،Overcoming resistance to change ،Inform , vol 12 , N8, 1998 , p41. 
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 التغيير التنظيمي . مقاومةيوضح النتائج السلبية  ل  04جدول رقم 

 اسم الباحث النتائج

 عدائية نحو المنظمة-

 

• Lawrence (1954) 

• Béland (2003) 

• Bovey et Hede (2001 

 فقدان الثقة في المنظمة -

 

Bovey et Hede (2001) 

• Bareil et Savoie (1999) 

 خسارة و فقدان الولاء التنظيمي -

 

Bovey et Hede (2001) 

 فقدان الدافعية للعمل .-

 

Bovey et Hede (2001) 

 طلب الحماية من الفروع النقابية .-

 

Bareil et Savoie (2001) 

• Béland (2003 

اثارة الازمات و الفوضى  و ايجاد المشاكل -

. 

Trader-Leigh (2002) 

• Béland (2003) 

• Quinty (2002 

 الغيابات عن العمل . التأخرات وكثرة -

 

• Béland (2003) 

رفض التنسيق و العمل و المشاركة مع -

 الفريق.

 

Béland (2003) 

 الإضراب  ، العمل الا للضرورة القصوى.-

 

Bareil et Savoie (2001) 

 لامبالاة  .تراجع الجودة في العمل، 

 

Béland (2003 

 المصدر: 

GIRISIT Hermine. Gérer la résistance au changement : contribution de la mesure des niveaux 

de résistance desacteurs dans les projets de changement ,these de doctorat,universite de 

lyon3, 2013 p83 
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التغيير  مقاومةن ظاهرة أالرغم من  على: التغيير التنظيمي  مقاومةيجابيات إالفرع الثاني :

نها ألا إ ، 1و تهدد نجاحها ،عملية التغيير في المنظمةقد تعرقل التنظيمي تعتبر ظاهرة سلبية 

نجازه إتصحيح مسار التغيير المزمع  أجلستغلالها من إيجابيات التي يمكن لإلها مجموعة من ا

 ليها كالتالي :إشارة الإمن قبل المنظمة يمكن 

  لال جراءه و الخطوات المسطرة لذلك من خإمراجعة المنظمة لقرار التغيير و كيفية

 حول التغيير . الأفرادقتراحات التي يقدما الإ

 لموجودة اختلافات دارة التغيير كالإإعن  ، التغيير تظهر معظم الجوانب المخفية مقاومة

اخ و السبب في حدوثها مثل الصراع التنظيمي ، و المن ،بين المستويات التنظيمية

 .فرادالأير التنظيم غير الرسمي في قرارات أثالتنظيمي السائد في المنظمة ، ومدى ت

  اتجية سترراء  حتى تعرف القمة الإالتغيير فرصة للتعيير عن الأ مقاومةتوفر  ظاهرة

 العاملين لديها. الأفرادفي المنظمة توجهات 

 يصال إتصال الداخلي و طريقة لتغيير التنظيمي تكشف للنظمة مدى فعالية الإا مقاومة

 المعلومات و مراجعتها .

 

 

 

                                                             
1 s،k piderit ،Rethinking resistance and recognizing ambivalence، a multidime nsional view of 

attitudes toward an organizational change ، Academy of Management Review vol 25, N04 , 

2000 , P  785، . 

 



 الفصل الثاني : مقاومة التغيير التنظيمي و نظرية تقبل التكنولوجي

101 
 

 المبحث الثالث  : نظريات تقبل التكنولوجيا : 

 . TAMل :نموذج قبول التكنولوجيا  والمطلب الأ

في سنة   Warshawو  Bagozzi ,Davisبتكار نوذج  قبول التكنولوجيا من قبل إتم 

 Theory of Plannedعتمادا على نظرية السلوك المخطط  "إنجاز النموذج إو تم  1989

Action التي وضعا " Ajzen  و نظرية الأفعال المبررة "  ، 19851، سنةTheory of 

Raisonned Action"    بتكرها  إالتيAjzen وFeisbhein  و تهتم بالنوايا  1980سنة ،

المحددة مسبقا بناءا على  الأفرادالسلوكية و هذه النوايا يتم تحديدها بناءا على وجهات نظر 

ن السلوك هو نتيجة وجهات النظر و المعتقدات معا ، و إالمعتقدات الشخصية ،و بالتالي ف

الحاسب  إستخدامتجاه  ادالأفرموقف  أوالغرض من هذا النموذج هو تحديد النوايا السلوكية 

هتماما واسعا في إ،و لقد لاق هذا النموذج  2في مكان العمل أوفي المنظمة الكمبيوتر  أوالآلي 

دارة ، و تقبل التكنولوجيات الحديثة في مكان العمل يظهر بشكل واضح عند تبني مجال الإ

للتغيير مما  مقاومةحالة من الرفض  و  إلىى تغيير تكنولوجي ، و قد يؤدي إدخالها المنظمة لأ

 يربك المنظمة و يعطلها في تحقيق أهدافها التنظيمية المسطرة .

إيجاد عوامل و محددات  أونموذج تقبل التكنولوجيا  أو Tamو الغرض الأساسي من نموذج 

تقبل  أو مقاومةنحو  الأفرادالتكنولوجيا التي تعد الأساس في تحديد سلوك  إستخدامتقبل 

بشرح  Davisلي ، و قام الحاسب الأ أوجهزة الكمبيوتر أالتكنولوجيا الجديدة المرتبطة ب

                                                             
نموذج قبول التكنولوجيا لتحليل اتجاهات و نوايا طلبة الحامعة  إستخدام ، عبد الحكيم مليجي، و حسن عرفة نصر طه 1

،  2017،  30، العدد  10المجلد  المجلة العربية لضمان جودة التعليم العربي ،السعودية نحو الاستعانة بالتعليم الاكتروني
 .39ص 

( لتقصى فعالية التكنولوجيا المساندة القائمة على TAMنموذج قبول التكنولوجيا ( إستخدام ،فتحي أكرم، علي مصطفى 2

  26، ص  2017،  176، العدد 01المجلد ، مجلة كلية التربية، جامعة الازهر ،تطبيقات التعلم التكيفية النقالة
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 إستخداممرتبط بدرحة المنافع المدركة من  الأفرادن سلوك أمحددات تقبل التكنولوجيا ، و 

ساسيان في تحديد أعاملان  هما الأفرادالمدركة من قبل ستخدامالإالتكنولوجيا ، و سهولة 

 أوو معنى المنافع المدركة ،هي مدى ادراك الفرد  ،1 مقاومةال أواتجاه القبول  الأفرادف مواق

اقتناعنه من ان التغيير التكنولوجي الجديد يساعده في انجاز اعماله بالشكل المطلوب و الدقة 

المدركة ، تعني ان النظام الجديد بسيط و غير معقد ستخدامالإو تزيد من كفاءته ، اما سهولة 

ان هده المحددات تتاثر  إلىو يقلل من الجهد و الوقت في اداء الاعمال ، و يشير النموذج 

 ستخدامالإبمجموعة من العوامل الخارجية ، و انه توجد علاقة بين المنافع المدركة و سهولة 

 المدركة .

. TAMيوضح نموذج قبول التكنولوجيا   02الشكل رقم

 

نية في الانترنت في الخدمات المصرفية في تونس  ، المجلة الارد إستخداموديع نصري ،نموذج تبني  المصدر :

 . 672، ص  2015،  3، العدد  11ادارة الاعمال ، المجلد

حيث وجد  مستخدم لنظام المعلوت الجديد 107باختبار النموذج على  Davisو قام 

الفعلي للنظام المعلوماتي الجديد و ان توجد  ستخدامالإتاثير قوي بين النية السلوكية للفرد و 

                                                             
تكنولوجيا التعليم الإلكتروني وفق نموذج تقبل التكنولوجيا لدى أساتذة  إستخدام ،يأومريم بسعود، و عبد المجيد تيممنال  1

،  1°، العدد  15المجلد ، Revue Algérienne d’Economie et gestion ،المدرسة العليا للأساتذة بالأغواط الجزائر
 . 577، ص  2021
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و كذلك توجد علاقة قوية بين المنفعة   1على النوايا السلوكية ستخدامالإعلاقة قوية بين سهولة 

لمدركة على النية السلوكية و قام باقتراح النسخة الاخيرة المعدلة  ا ستخدامالإالمدركة و سهولة 

 و الشكل التالي يوضح ذلك.  TAMمن نموذج 

 .TAMيوضح النموذج الأخير المعدل لنظرية تقبل التكنولوجيا    03الشكل رقم   

 

مجلة جامعة نظم المعلومات المحاسبية ، إستخدامالمصدر :ليلى الطويل ،تطوير نموذج قبول التكنولوجيا و اختباره على 

 60، ص  2011، 01، العدد  33تشرين للبحوث و الدراسات العلمية ،مجلد 

 . Utaut1/Utaut 2التكنزلوجيا  إستخدامالمطلب الثاني : النظرية الموحدة لقبول 

 .  Utaut 1ل : النظرية الوحدة والفرع الأ

من خلال دمج ثمانية  ، 22003، قام بتطويرها سنة  Venkatesh  إلىتعود النظرية 

بتكارات ، نظرية الفعل المبرر، لإنتشار اإنظريات عالجت موضوع تقبل التكنولوجيا و نظرية 

                                                             
 ،نموذج تقبل التكنولوجيا إستخدامقياس مدى تقبل طلبة الجامعات الاردنية لمسافات التعلم المدمج ب  ،هاشم هيا المومني 1

 .15 ، ص  2022، سط الاردنورسالة ماجستير ،جامعة الشرق الأ
درجة تقبل أعضاء الهيئة التدريسية في الجامعات األردنية الستخدام تطبيقات الذكاء االصطناعي في  ،حسن هاني الحويطي 2

،  2022، سط الاردنورسالة ماجستير ، جامعة الشرق الأ ، UTAUTالتكنولوجيا  إستخدامضوء النظرية الموحدة لقبول و

 .23 ص 
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دراكية ، نوذج قبول التكنولوجيا، نظرية السلوك المخطط ، نموذج جتكاعية الإالنظرية الإ

 الكمبيوتر . إستخدام

ية من ، وتتكون النظر Utautالنظرية الموحدة لقبول التقانة  إلى،  Venkateshو توصل 

نس ، العمر  التكنولوجيا من عدمه ، وهي الج إستخدامربعة أبعاد رئيسية ، تحدد الموقف تجاه أ

 ساسية هي : أربع محددات أ إلىختياري الحر ، بالاضافة الإ ستخدامالإالخبرة ، و 

 داء المتوقع:الأ 

النظام   نأعلى مستوى قناعة المستخدم للتكنولوجيا  الجديدة ، و ب تم وصفه على انه يدل 

 داء عمله .أالجديد ، سوف ينعكس عليه بالفائدة في 

 : الجهد المتوقع 

الجديدة التى  المتوقعة ، عند القيام بالوظيفة من خلال التكنولوجيا ستخدامالإهو مدى سهولة 

 دخالها في المنظمة . إتم 

 جتماعيثير الإأالت : 

 . 1همية التكنولوجيا الجديدةأثر  المستخدم  برأي الأخرين ، بأيقصد به مدى ت 

جاه داء المتوقع يؤثر بشكل كبير على الموقف تن متغير الأأعلى   wang &allو يشير 

 الفعلي لها . ستخدامالإرفض كليا  أوالتكنولوجيا الجديدة  إستخدام

                                                             
مجلة كلية التربية  ،في تشخيص محددات قبول التقانة في جامعة الكوفة utaut 2نموذج  إستخدام ،عبد الامين زوين عمار 1

  357، ص  2020،  27العدد  للبنات للعلوم الانسانية
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 ستخداملإاو بالنسبة للجهد المتوقع ، يمكن تفسيره من خلال ثلاثة نماذج و تتمثل في سهولة 

  .بتكارات الجديدةللإ ستخدامالإالمدركة ، درجة التعقيد ، الدرجة المدركة لصعوبة 

دراك المستخدم و وعيه بوجود الدعم التنظيمي إدرجة  ، يقصد بهاعوامل المفسرةو بالنسبة لل

 . 1التكنولوجيا إستخدامثناء أو التقني 

 Utautيوضح النظرية الموحدة لقبول التقنية    04الشكل رقم  

 

 

مجلة  ،وفةفي تشخيص محددات قبول التقانة في جامعة الك utaut 2نموذج  إستخدام ،عبد الامين زوين عمار المصدر :

 .355، ص  2020،  27العدد  كلية التربية للبنات للعلوم الانسانية

 

 

                                                             
 ،utaut 2تطبيق واتس اب في ضوء نظرية  ستخدام)العوامل المؤثرة على تقبل الطلاب لإ ،حامد على مبارك الشهراني 1

  201ص ،  2019،  64، العدد  المجلة التربوية
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 . Utaut 2: النظرية الموحدة لقبول التقنية  الثاني  الفرع

، و   Utautجراء تغييرات و تعديلات على نظرية إ، ب 2012، في سنة Venkateshقام 

وذج ثلاث متغيرات جديدة تساعد في التنبؤ بمدى مالن إلىضاف أبيحث  ، Utaut 2 1سماها 

خدم ، وهي التحفيز الممتع و القيمة السعرية ، الهواية الفردية ، ستتقبل التكنولوجيا بالنسبة للم

 و نفسرها كمايلي: 

 التحفيز الممتع : 

 ستعمال الفعلي للتكنولوجيا .ثناء الإأاع المستخدم تستمإهو مدى  

 القيمة السعرية : 

ها و المزايا مإستخداو يقصد بها التوافق بين تكلفة التكنولوجيا و المنفعة المدركة من جراء  

ودرجة  ،عمال داء الأأالتي تقدمها من خلال تبسيط العمل و التقليل من الجهد و السرعة في 

 التعقيد .

 : )الهواية ) التلقائية 

 . 2هو الميول التلقائي للتكنولوجيا ، وبصورة مرنة من خلال التعلم 

، و نظرية (diffution of ennovationبتكارات  )نتشار الإإ: نظرية  الثالث المطلب  

 الكمبيوتر . إستخدام

                                                             
 ،في تشخيص محددات الطلبة لقبول نظام التعليم الاكتروني UTAUT2نموذج  إستخدامعمار زوين، حمد الحلبوبي،  1

 .345،ص   2020، 27، العدد 14،المجلد   مجلة كلية التربية للبنات للعلوم الانسانية

  16،  صسبق ذكره ،  مرجع  هاشم هيا المومني 2
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 (diffution of ennovationبتكارات  )ل : نظرية انتشار الإوالفرع الأ

، و قد  1970قام بتطوير النظرية سنة  Rogers،1 روجرز  إلىترجع هذه النظرية 

وجية الجديدة ، لدى المستخدم ركز روجرز دراسته على كيفية تبني و تقبل الابتكارات التكنول

 . الأفرادتصال و نقل المعلومات بين وهي تعد اسهاما كبيرا في فهم طرق الإ

 بعاد رئيسية هي :أربعة أ ىعل الإبتكاراتو تقوم نظرية انتشار 

 بداع :الإ 

للمنظمة مثل  جتماعيالفكرة الجديدة كليا التي تدخل الحيز الإ أوبتكار الجديد و يقصد به الإ

 ، نترنتالأ

 تصال :الإ 

 . و تعني القنوات التي يتم من خلالها نقل المعلومات و البيانات بين المستخدمين

 :الوقت 

 . فرادالألوفة لدى أبتكارات الجديدة و تصبح مهي المدة الزمنية التي تنتشر فيها الإ و

 جتماعية النظرة الإ : 

  .الجديدةبتكارات الإ إلىو نظرتهم  الأفرادو هي العلاقات بين 

 :  بتكار وهيربع مراحل لعملية انتشار الإأ 1971ضاف روجرز سنة أو 

                                                             
اطروحة دكتوراه ، عتيق العلاء، تبني ونشر نظم المعلومات المبتكرة في المؤسسات الصغير والمتوسطة الجزائرية    1

 .95،  ص 2017، جامعة قاصدي مرباح ورقلة 
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 : المعرفة 

 .دراكو يقصد بها التعلم و الإ

 القرار: 

 الرفض . أوإما بالقبول  ستخدامالإو هو الموقف تجاه 

 : التثبيت 

دخل الحيز ذا إبتكار و هو الموقف النهائي تجاه التكنولوجيا و قد يتخلى المستخدم على الإ

  . 1وهنا عامل الوقت مهم جدا في التثبيت ، اجتماعي للمنظمة ابتكار جديدالإ

  :2بتكارات الجديدة تمر بخمس مراحل و هين كل الإأو يشير روجرز ، 

 بداع : مرحلة الوعي بالإ

باشرون بتكار جديد ،و يإ أول مرة بظهور اختراع والمستخدم ، يسمع لأ أو الأفرادهنا  

 رادالأفبتكار الجديد و هي مرحلة ، مهمة ،  بحيث تتشكل لدى و التعرف على الإبالبحث 

 رفضه . أومواقف متضاربة في قبوله 

 

 

                                                             
،ص  2019، 13العدد  مجلة مداد الادب ،المحققة عبر الانترنت و علاقتها بالابتعاد الاسري الاشباعات  ،الامير فيصل 1

561. 

 
الدار الدولية للنشر  ،ملفين ديفلير، و ساندرا روكيتش، نظريات وسائل الاعلام ترجمة كمال عبد الرؤوف القاهرة، مصر 2

 .90، ص  1991و التوزيع،  
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 هتمام : مرحلة الإ 

و  بتكارعلى الإأكثرالتعرف  إلىفي هذه المرحلة يظهر لدى المستخدم نوع من الفضول 

تولد موقف و بالتالي ي ،نمط عملها لة فهمواالبحث عن معلومات وافية عن الفكرة الجديدة و مح

 . رتباط بالفكرة لدى المستخدميوحي بالإ

 : مرحلة التجريب 

ق جدا ها بشكل جزئي ، و على نطاق ضيإستخداميقوم المستخدم بتجربة الفكرة الجديدة و 

لكي  التعرف عليها و لكي يحدد مميزاتها و عيوبها و يقيسها على ظروف عمله أجلفقط من 

 . تجاه التكنولوجيا الجديدة تحدد موقفه

 : مرحلة التقييم 

المتحصل  عطاء وجهة نظرهم حول الفكرة الجديدة ، من خلال المعلوماتإب الأفرادهنا يقوم 

 . عليها ، و يتم من خلالها تحديد الموقف

 : مرحلة التبني 

نه ألا إ،  بتكار ، وهي تعتبر مرحلة ثبات نسبيخر مرحلة بحيث يقتنع المستخدم بالإأتعتبر 

دة عوامل ع إلىو يرفضه ، و هذا راجع  الإبتكارا أوو يترك الفكرة   ،قد يطرأ تغيير على ذلك

 . تنظيمية أوجماعية ،  أوقد تكون فردية ، 
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 .The Model of PC Utilizationالكمبيوتر  إستخدامنموذج  الفرع الثاني :

 إلى  Mpcuالكمبيوتر  إستخدامهذا المنوذج مشتق من نظرية السلوك ، و يعود نموذج 

 إستخدام، الذي ركز في البحث عن العوامل المرتبطة بالسلوك البشري في Trandis 1 جهود 

يريده  الفعليي للكمبيوتر مرتبطة بماستخدام الإالنية تجاه  أون السلوك أ إلىشار أالكمبيوتر ، و

الكمبيوتر ، و بالاضافة  إستخدامقف تجاه والفائدة التي يبحث عنها و التي تحدد الم أوالمستخدم 

جتماعي ثير الإأي التأجتماعية داخل المنظمة ، عراف الإالثقافة التنظيمية المتمثلة في الأ إلى

خرين فيه ، و التسهيلات المتحصل عليها من جراء الأ أيالفعلى للكمبيوتر ور إستخدامحول 

ن و اخرون ، بتحديث المنوذج النظري  ، قام طومسو  1991ٍالكمبيوتر .و في سنة  إستخدام

للعديد من تقنيات  الأفراداجهزة الكمبيوتر ، ومدى تقبل  إستخدامالتنبؤ ب أجل، من   Trandisل 

و   2و محورية ساسيةأعلى ستة ابعاد  Mpcu الكمبيوتر  إستخدامالمعلومات . و تقوم نظرية 

يير امبيوتر و تقنيات المعلومات ، و المعجهزة الكأ إستخدامبالتاثير تجاه  الأفرادهي : شعور 

التلقائية في  أوالكمبيوتر الشخصي لغرض العمل ، و العادة  إستخدامالاجتماعية المتعلقة ب

للكمبيوتر و تقنيات المعلومات ، و مدى توفر  الأفراد ستخدامالاستعمال و النتائج المتوقعة لإ

جهزة أ إستخدامالدعم التنظيمي و الظروف الملائمة و المناسبة في مكان العمل للمساعدة في 

 الكمبيوتر .

 

                                                             
المجلة العربية ، العوامل المؤثرة على نية تبني الموظفين لانظمة الذكاء الاصطناعي،  ،محمد زايد، و رجاء فرغلي 1

 .3، ص  2023،   44، العدد   3المجلد  للادارة

2 Abeer Alkhwaldi و ،Mumtaz Kamala ،Why Do Users Accept Innovative ،Journal of 

Multidisciplinary Engineering Science and Technologyn Vol 4 , N° 8 , 2017 , P  7965، . 
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 MPCUيوضح نموذج تقبل الكمبيوتر  05الشكل رقم  

 

 Abeer AlkhwaldMumtaz Kamalai,Why Do Users Accept Innovativeالمصدر :

Technologies?,Journal of Multidisciplinary Engineering Science and Technology 
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 خلاصة الفصل :

عن  التغيير هي عبارة مقاومةفي هذا الفصل نجد ان ظاهرة  ه خلال ما سبق ذكر من 

سباب ا إلىرد فعل طبيعي للأفراد نتيجة التغييرات المفروضة من قبل المنظمة و هذا يرجع 

، و هذا يمي التغيير التنظ مقاومةشخصية و تنظيمة لابد من مراعاتها اثناء التعامل مع ظاهرة 

اهرة المنظمة التغيير التنظيمي ظاهرة سلبية بحتة ، اذ تساعد هذه الظ مقاومةلايعني ان ظاهرة 

تجاه  الاتدارك الهفوات و الاخطاء و تصحيح  أجلفي مراجعة  برنامج التغيير و مراحله من 

تقبل  ىإلتؤدي  إلىوتشير الادبيات النظرية انه لابد على المنظمة في البحث عن  العوامل 

فعة مدركة و ذات منستخدامالإالعاملين للتكنولوجيا من خلال توفير تكنولوجيات سهلة  الأفراد

ة خصيضمان نجاح التغيير التكنولوجي في المنظمة مع مراعات العوامل الش أجلمنها ، من 

 للافراد المتمثلة في السن و الخبرة .

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

للتحول الرقمي الإطار النظري :  الثالث الفصل   



الاطار النظري للتحول الرقمي :الثالث  الفصل   

 

 مقدمة الفصل :

التحول الرقمي من المواضيع المهمة في عصرنا الحالي الذي يسمي عصر  يعتبر  

 أصبحبحيث  ،على كل جوانب الحياة  تأثيرهالبالغة ، و  لأهميةالثورة الصناعية الرابعة نظرا 

 إذرقمي،المخرجات التحول  إستخداممن خلال  بتعاملاته نترنت   و يقوم المجتمع مرتبط بالأ

 أجله من ستفادة القصوى منالتحول الرقمي و مسايرته و الإ تبني صار لابد على المنظمة من 

ل في وا،   لذا سنحإدارةالأعمالو طريقة   الأعمالضمان الاستمرارية خاصة مع تغير نماذج 

 :من خلال النقاط التالية ظاهرة التحول الرقميل تفصيلبالالتطرق الثالث الفصل 

 ماهية التحول الرقمي.: لوالأالمبحث  

 .ومراحله في المنظمة  التحول الرقمي أساسيات: المبحث الثاني 

 المبحث الثالث : أشكال التحول الرقمي.
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 ماهية التحول الرقمي.: لوالأالمبحث 

 تمهيد:

 يشهد العصر الحالي تطورا سريعا في التكنولوجيا ، خاصة تكنولوجيا المعلومات و  

لبرمجية  الاتصال ، بسبب الانتشار السريع للانترنت  فظهرت مواقع الانترنت و التطبيقات ا

الثلاثية  ، و الذكاء الاصطناعي و الحوسبة و الطباعة الأشياءو الهواتف الذكية ، وانترنت 

قوم في ه في المنظمات ، لذا سنإستخدامج عن كل ذلك تحولا  رقميا ، وانتشر ، نت الأبعاد

 .التحول الرقمي  ونشأةمفهوم التكنولوجيا ،  إلىبالتطرق  لوالأالمبحث 

 . و التحول الرقمي  التكنولوجياتعريف  :لوالأالمطلب 

 ل : تعريف التكنولوجيا .والفرع الأ

وقام  مجمع اللغة العربية بدمشق باعتماد مرادف   أعجميةلغويا كلمة تكنولوجيا هي كلمة  

فن و   أووتعني مهارة   Tchenالكلمة  اليونانية   إلىأصلهامعرب لها  و هو تقانة ، ويعود 

 . 155وتعني العلم Logos فأصلها هو  logy كلمة 

                                                             
 ،سسات الاقتصاديةالاتصال على اداء تسييرالخزينة في المؤقياس اثر تكنولوجيا المعلومات و ،شمس الدين التجاني- 155155

 .05 ، ص  2017، أطروحة دكتوراه ،جامعة ورقلة
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و المهارات  و الخبرات المتراكمة    الأفكارهي عبارة عن مجموعة من المعارف و  

و الوسائل المستخدمة من  الأدواتإلى بالإضافةتتجسد من خلال قوانين و نظريات  و قواعد ، 

 .تسهيل نمط الحياة  و تحقيق النفع للمجتمع أجلمن  156تطويع الموارد المتاحة في الطبيعة أجل

حل للمشكلات ، من خلال  إيجاد أجلفكري من  إنسانينشاط  إنهاعلى  أيضاو تعرف  

التي   الأجهزةو المعدات و  اتوالأدالمهارات  و المعلومات ، وتتجسد من خلال  إستخدام

و  ماكلينإلى بالنسبة   إماو منسقة بدقة ، منظمةعلمية في نمط عملها و تكون  أساليبتتبع 

لتحين ظروف  سن ، التكنولوجيا ليست مجرد معدات و تقنيات ، بل هي فرع من المعرفة أود

مخرجات البحوث العلمية من  ستخدام، و هي عبارة عن جهد منظم  لإ157العمل و الحياة ككل

 أجلو المعدات من  للآلاتعمل جديدة ،من خلال الاختراعات المختلفة  أساليب إيجاد أجل

 .و تحسين ظروف المعيشة  لإشباعالسلع و الخدمات  إنتاج

المعاصرة بل هي مرتبطة  بكل مراحل  أوات الحديثة مجرد الاختراع ليستو التكنولوجيا  

، و هي  بالأعمالالقيام  أجلالحياة البشرية منذ القدم فهي تعبر عن  كل مايستعين به البشر من 

،و هي  معلومات عن طريقة  أبعادأساسيةتعبر عن طريقة للقيام بالعمل ، و ترتكز على ثلاث 

 .و الخبرات 158العمل   ، و وسائل لتنفيذها و استعابها  بمني المعارف

                                                             
كتوراه ، جامعة د، اطروحة  ،مساهمة تكنولوجيا المعلومات و الاتصال في تحقيق التنمية المستدامة ،الميلود سحانين 156

 .28 ، ص  2017، سيدي بلعباس

مجلة املقدمة  ،،التكنولوجيا الحديثة ودورها في تحقيق جودة أداء املورد البشري ،صويلح زينب فرج الله، ليلي بن 157
 . 323، ص  2021،  02، العدد  06، المجلد  للدراسات إلانسانية والاجتماعية

 
جامعة توراه ، ، اطروحة دك ،التطور التكنولوجي و دوره في تفعيل إدارة المعرفة بمنظمة الاعمال ،نوي ، طه حسين 158

 .95 ، ص  2011، 3الجزائر 
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 .الثاني تعريف  التحول الرقمي  الفرع 

 أوحال،إلى ،  وهو يعني تغيرت من حال تحوّلا/ مصدر، تحوّللغويا تحول هو اسم  

 .الأمورتغيرا في طريقة سير  حياته، وحدثحدث تحول في 

 إستخداممن خلال  بالأعمالالتحول الرقمي على انه تغيير طريقة القيام  يعرفاصطلاحيا ،  

تغيير في طريقة  إحداثتحسين  بيئة العمل و  أجلتقنيات تكنولوجيا المعلومات و الاتصال من 

 بالأعمالالتقليدي للقيام  أوداخل العمل ، بمعنى الانتقال من النظام الكلاسيكي  الأفرادتفكير 

 .رقمي أسلوبعلى  159قائم  أخرنظام  إلى

 إستخدامتقديم القيمة مبني على  أجلعلى انه نموذج عمل جديد من  أيضا و يعرف   

للعميل   أوابتكار منتجات و خدمات جديدة للمستخدم النهائي  أجلالتقنيات الحديثة و المتقدمة من 

، و يتطلع  الأعمالطريقة جديدة لتوزيعها ، من خلال دمج التقنيات الرقمية مع عالم  ابتكارو 

العملاء بصفة عامة من خلال  أو، تحقيق رؤية و احتياجات المجتمع  إلىالتحول الرقمي 

 .في التكنولوجي 160الاستثمار

 تالإجراءاتغييرات جذرية تطال  إجراء، و هو يعني   DXالتحول الرقمي  إلىو يرمز   

 التكيف مع أجلعملية مستمرة من  بأنهIDCو العمليات داخل المنظمة ، و عرفته شركة 

 متلكها تالقدرات الرقمية التي  إستخداممن خلال  الأذواقو ،   الأسواقمتطلبات العميل و 

                                                             
  101ص  نفس المرجع السابق ،  159
دراسات مجلة اراء لل ،واقع و اهمية التحول الرقمي و الاتمتتة،  غريسي صدوقي، سي طيب  ه رضا  و اخرون 160

 . 101، ص 2021،  02، العدد  03، المجلد  الاقتصادية و الادارية
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لى انه ع   Accentureجديدة كليا ، كما عرفته شركة  أعمالابتكار نماذج  أجلالمنظمة ، من 

 تجربة المستخدم ، والاهتمام ب أومن خلال التركيز على العميل  الأعمالتحولا جذريا في 

 التكنولوجيةو كل ذلك  من خلال حشد العمليات  الأداءالمستخدم من تحقيق الرضا و الكفاءة في 

في التغيير  الأكبرعلى انه التحدي   capgemini ضايأالمتاحة داخل المنظمة ، كما عرفته 

التنظيمي لا نه يؤثر على كل مكونات المنظمة و على جميع مستوياتها ، وهو قوة حتمية دافعة 

 .تحقيق الاستمرارية أجلو التكيف معه من  إتباعهالمنظمات من 161للتغيير لابد على 

 الأشخاصو التحول الرقمي هو عبارة عن مجموعة من التغييرات الجذرية في ثقافة  

 إلىتؤدي  جديدةنماذج تشغيلية  إستخدامو نوع التكنولوجيا المستخدمة داخل المنظمة ، و 

الفرق الجوهري  إلىالإشارة، و لابد من  الإستراتجية رؤيتهاالتحول في عمليات المنظمة و 

التحول الرقمي ليس مجرد تحويل المعلومات  من  أنبين الرقمنة و التحول الرقمي ، بمعنى 

، و طريقة القيام  التنظيميةالتحتية للمنظمة و الثقافة  البنى  رقمية بل يشمل كل  ىإلورقية 

التطبيقات البرمجية و الانترنت  أنواعكل  إستخداممن خلال  الأعمال تغيير نماذجو  بالأعمال

التي تجد بيئة عملة  الالكترونيةو السحابة  الأبعادو الهواتف المحمولة و الطباعة الثلاثية 

الخدمة من خلال تجربة 162 أوتقليل التكاليف و تحسين نوعية تقديم المنتج  أجلافتراضية  من 

 .المستخدم

                                                             
 10المجلد ، ياسيةمجلة العلوم القانونية و الس ،التحول الرقمي بين الضرورة و المخاطر ،يوسف بوشي، جميلة سلايمي 161

 . 948، ص  2019،  02العدد 
لتعليم الثانوي امنار محمد بغدادي ، تحسين الثقافة التنظيمية لدعم التحول الرقمي بمدارس  ،مصطفى نصر عرة جلال 162

 . 114، ص  2021،  01، العدد  01المجلد ، مجلة كلية التربية ،العام بمصر 
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رقمية في يعرف التحول الرقمي على انه عملية تغيير مرتبط بنقل التكنولوجيا الحديثة ال 

موذج ننه عملية تغيير أالرقمي على  التحوليعرف  الأعمالجال مفي  أماجميع الميادين ، 

رد البشرية و تسيير الموا،السلع و الخدمات  إنتاجات الرقمية في ستخداممن خلال الإ الأعمال

يمة للعميل  الق إيجادو  إبداع أجلمن ،حد ممكن  أقصىإلى ستغلال التقنيات الرقمية إلة واو مح

 و يتصف التحول الرقمي على انه عملية مستمرة تعمل بشكل متدائب مع جميع مكونات 

من خلال زيادة ،ستمرارية للمنظمات تحسين كفاءة العمليات و ضمان الإ أجلالمنظمة من 

 163.الأفرادفعالية 

في المنظمة من خلال استبدال  الأفرادنه عملية تغيير طريقة عمل أعلى  أيضاو يعرف  

التفكير القديمة  عن طريق التركيز على استعمال تكنولوجيا المعلومات و الاتصال و  أساليب

 أجلمن قبل المنظمات من  تأقلمعملية  أيضاو هو  ،164تنعكس على بيئة العمل  بدورهاالتي 

ستمرار في القيام بذلك و الإو عملياتها مع تكنولوجيا المعلومات  ،إستراتجيتهاتكييف ثقافتها و 

العميل ، و يعرف التحول الرقمي  أوو جذب المستخدم النهائي ،تعزيز القابلية التنافسية  أجلمن 

و يشترط نجاح التحول الرقمي في  ،عالم مرتبط رقميا إلىعلى انتقال من عالم تناظري  أيضا

                                                             
 .  579، ص  2022،  40، العدد مجلة الشريعة و القانون ،لوازم التحول الرقمي  ،عبد المنعم احمد صدقي 163

عربية الدولية المجلة ال ،التحول الرقمي في عصر البيانات الضخمة مراجعة علمية ، محمد مصطفى، الهلالي ابراهيم 164
 . 198، ص  2021،  01، العدد 01المجلد ، البياناتلتكنولوجيا المعلومات و 
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التحول الرقمي  أصبحعلى تجربة العميل ، و  ليةوالأ إعطاءو ،المنظمات التركيز على العملاء 

 .تيمس كل المجالا لأنه 165التغيير لإدارةالتحدي الحقيقي 

ي فمتواصلة و جدية  عمليةالتحول الرقمي هو  أنالسابقة نجد  فيالتعارو من خلال  

ا في ضمان تطورها و استمراريته أجلالتقنيات الرقمية الحديثة في المؤسسة من  إستخدام

ود التغيير الذي حكيمة تق إدارة إيجادجديدة كليا في صنع القيمة و  أعمالنماذج  إيجادبيئتها ، و 

 .يمس كل المجلات 

 . و انتشاره السريع  التحول الرقمي نشأة:  الثانيالمطلب 

 ل :نشأة  التحول الرقمي .والفرع الأ

 بالمراحل التالية: لقد مر اليوم،التحول الرقمي الذي نعيشه  إلىقبل الوصول  

لتي تميزت االقرن الثامن عشر ،   اخرأو، في  لىوالأبالثورة الصناعية  لىوالأعرفت المرحلة 

  ختراع القطار البخاري ، وإختراعات التصنيع الميكانيكي ، من خلال البخار فتم إب

المرحلة الثانية  تعرف بالثورة الصناعية الثانية ،  أماالطاقة المائية و التكستيل ، و الحديد ، 

حتراق لتوليد الطاقة  القرن العشرين ، حيث عرفت بتطور الكهرباء ، و محركات الإ ائلأوفي 

 من ذي أسرعالتواصل  وأصبحمرة ،  لولأ، وتم منح مسارات التجميع  الكيمياءو تطور علم 

حيث عرفت بتطور مجلات الطيران   1990سنة  إلى 1950المرحلة الثالثة من سنة  أماقبل ، 

                                                             
165 G Kane ،D Palmer, comming of age digitally ، mit sloan managment rewier, n07, 

2018 ,P112. 
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بعد مرحلة ما  أخيرانترنت ، و ختراع الأإو  ،166ية والكترونيات و المواد البيتروكميو الإ

و حدث تطورا سريعا و ملحوظا في  ،نترنت في العالم الإ إستخدامنتشر إحيث  التسعينات

تصال التي مهدت الطريق و البرمجيات و ظهرت تكنولوجيا المعلومات و الإ الآلي الإعلام

المباشر  الأثرنترنت و مواقع الويب التي كان لها ظهور الهواتف المحمولة المتصلة بالأ إلى

الثورة الصناعية الرابعة التي نعيشها اليوم  إلىفي ظهور بوادر التحول الرقمي ، كل ذلك مهد 

صطناعي و ، و المدن الذكية ، و الذكاء الإ الأشياءنترنت أالتي تتميز بظهور الروبوتات و 

الذي يغير    فتراضيالإالجيل الخامس من الشبكات، الذي ساعد في تطوير و  تعزيز الواقع 

 . و سيغير طريق الحياة على المعمورة

 السريع للتحول الرقمي .نتشار الإ: يالثان الفرع 

 نتشار السريع، هناك عاملان مهمان و أساسيان ساهما و ساعدا في الإCorniouحسب  

 هما فيقع الويب ، وخاصة بعد تطورللتحول الرقمي للمؤسسات  هما : الهاتف النقال ، وموا

عار مع انخفاض أسعمقا و سرعة ، خاصة أكثرسنوات  الألفين ، مما جعلا التحول الرقمي 

ديدة مكونات التحول الرقمي ،و أتاحت الهواتف المحمولة و مواقع الويب ظهور سلوكيات ج

الشركات و  للمستهلكين  و العاملين في المؤسسات ،كما  كان للطفرة الرقمية تأثير كبيرا على

ال عمستإالمؤسسات في طريقة إنتاجها للسلع و تقديمها للخدمات ، حيث قامت المؤسسات ب

 لى عأتتمة عمليات الإنتاج ، حيث أثرت الطفرة الرقمية  أجلالبيانات و المعلومات من 

                                                             
166 Jean-Luc Vallejo, Digital ، chronique d'une mutation du travail ،L'Expansion Management 

Review , vol 2 ,N153 ,2017 ,P 120. 
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و مست حتى البيئة التنظيمية الخاصة للمنظمة المتمثلة في الزبائن و ،الهياكل التنظيمية 

عوامل البيئة الخارجية للمنظمة خاصة القوانين و  إلىين  و المساهمين ، بالإضافة دالمور

قتصادي للمؤسسات و غير الإ 167هز الرؤية التقليدية للمجال ،يعات،هذا التغيير البالغ التشر

 .عادات كثيرة  

 يوضح التغيير الذي أحدثته الطفرة الرقمية: 06الشكل رقم  

 

، 2019عباس،بلالمصدر : فرحان فتحي،تاثير التسويق الرقمي على اداء المؤسسات ، اطرروحة دكتوراه ، جامعة الجلالي يابس سيدي 

 36ص 

 . ستراتيجي للتنظيمإالتحول الرقمي كرهان : الثالث المطلب 

 ستراتيجي.ل : الرهان الإوالفرع الأ

                                                             
167 fethi FERHANE ،L’IMPACT DU MARKETING DIGITAL SUR LA PERFORMANCE ،

these de doctorat ,university de sidibelabess   ، 2019 ,p36. 
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بتكار على المستوى التنظيمي يجب على المؤسسات إعداد خارطة الطريق لتحقيق الإ 

 لتنظيمي ستراتجيات رقمية تتماشى مع هيكلها اإالتقنيات الرقمية من خلال تصميم  إستخدامب

اتجية لكل و نشاطها ، بحيث تعتبر اليوم التقنيات الرقمية جزء لا يتجزأ من  الرؤية الإستر

ملياتها منظمة ، و ليست فقط مجرد أدوات بسيطة ، إذ صار لابد على الشركات بتغيير جميع ع

تية رقمية بنية تح إستخداممالها ، عن طريق جرات عملها و نموذج أعأو ثقافتها التنظيمية ، و

 إستخدامل بتكار نماذج أعمال جديدة من خلاإمتناسبة مع الطفرة الرقمية ، ومن الأمثلة على  

ق القرص ، التي  كانت تنشط في كراء الأفلام عن طري  Netflixالتقنيات الرقمية  هو شركة 

 ، الافلام . تطبيق برمجي تقوم من خلاله كراء إلىالمادي ، وحولت نموذج أعمالها 

ستراتجة العامة للمؤسسة و التغييرات التكنولوجية التي تطرأ إذ لابد من إيجاد توافق بين الإ     

في البيئة التنظيمية، و ركزت الكثير من الدراسات على أهمية الطفرة الرقمية و أثرها على 

ن ألأعمال ، والقابلية  التنافسية ، و تجدر الإشارة بجوانب عديدة من المنظمة ، مثل نموذج ا

على سبيل التوضيح ، تعتبر بعض أخر ،  إلىالطفرة الرقمية تختلف من تنظيم  إلىالنظرة 

 تنظر إليها تصال ، بينما قنوات المبيعات والإ لرقمنهالشركات هذا التحول بمثابة عملية بسيطة 

بما أن البيئة التنظيمية تتسم بالتعقيد و التغيير المستمر ، و شركات أخرى كعملية تغيير تنظيمي

 نعتبار ذلك مخد يعين الإستقرار فيها غالبا ما يكون نسبي ، يجب على المنظمة الأو أن الإ

يجب على الشركات أن تتولى مواكبة التغييرات ،خاصة الحاصلة في الطفرة الرقمية ،إذ   أجل
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حتياجات المنظمة إحتياجاتهم وإتتكيف مع  ،ج تدريبيةتطوير مهارات موظفيها من خلال برام

 . 168, في مجال التقنيات الرقمية التي لا تتوقف على التغييرو التحديثنفسها

  .التحول الرقمي  أهداف الثاني  الفرع 

  الإداراتلومات بين عمن خلال نقل الم الأداءتحسين مستوى  إلىيهدف التحول الرقمي 

 169 تسهيل اتخاذ القرارات.  أجلنسيابية و سلسلة من إبطريقة  الإداريةو الوحدات 

  لتياستغلال المنصات الرقمية إالتقليل من التكاليف و وقت تقديم الخدمة من خلال 

 ستعمال الورقي التقليدي .تقضي تماما على الإ

 أويل للطاقة البشرية من خلال توجيهها و تركيزها على خدمة العم الأمثلستغلال الإ 

 .المستخدم النهائي 

 ودة جتقديم منتجات و خدمات ذات  أجلداخل المنظمة من   الإبداعبتكار و تحسين الإ

 .للزبون 

  تحسين الكفاءة التشغيلية. 

  تحقيق ربح مادي و قنوات جديدة للربح  إلىالوصول. 

  ظمات نتظار داخل المنالتقليل من سلاسل الإ أجلتقديم الخدمات عن بعد للزبائن من 

  العمل  أداءالبشرية في  الأخطاءالتقليل من. 

                                                             
168 Naima benkhider, Impact de la transformation digitale sur les pratiques manageriales ،

these de doctodat , university de bejaia   ، 2022 , P44. 
169 Jimmy Merlet, Transformation numérique des entreprises, innovation et Responsabilité 

Sociale d’Entreprise (RSE )، these de doctorat L'UNIVERSITE DE RENNES1 ,2020 ,P  16. . 
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  و  في تكنولوجيا المعلومات ،اقتصاد المعرفة من خلال الاستثمار إلىدعم التحول

الرقمية  الإمكانياتفي اقتصاد المعرفة و توفير  الأساسيةتصال  التي تمثل الركيزة الإ

افسية و المعرفة ، و بناء مجتمعات  تن إنتاجو   الإبداعو  بتكارالإ أجلمن  للأفراد

 .تحقيق العدالة و تكافؤ الفرص

  التحول  تتم بالتعقيد  و السرعة في ظل عصر التيالتكيف مع البيئة الخارجية للمنظمة

  .الرقمي

 حماية المعلومات من الضياع.  

  المعلومات إيجادتسهيل عملية. 

  تقيل الجهد و التكلفة و الوقت. 

 المعلومات إلىفي الوصول  تحقيق الشفافية.  

  زيز تبني عن بعد و تع الإدارةجديدة مثل  تسيرنماذج  إرساءالقيادية و  الأساليبتطوير

قليل من تخاذ القرار و التإو توسيع مستويات سلطات  ،فتراضية الهياكل التنظيمية الإ

 .الإجراءاتالبيروقراطية التي تتسم بطول و تعقيد  ئوامس

  تعزيز القابلية التنافسية لدى المنظمات أجل170الانسجام مع الدول و التكيف معها من.  

  نترنتلومات على شبكة الإعمن خلال توفير الم الإداريتقليل ظاهرة الفساد. 

  و  تصالالإخل المنظمة من خلال اد ةبيئة تفاعلي إيجادتتيح مخرجات التحول الرقمي

و مما يسمح بعملية المشاركة و التوسع  ،نقل و تبادل المعلومات بشكل سلس ومرن 

                                                             
 لعربية للنشر العلمياالمجلة  ،اثر التحول االرقمي على كفاءة الاداء الاكاديمي ،السواط طلق عوض الله، و ساير الحربي 170

 ،ISSN 2663-5798 (43،)2022  654 ، ص. 
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تنقل بيانات ضخمة و هائلة عن طريق  التي،السريع للمعلومات بسبب الشبكة الرقمية 

تصالية التي في مسارها الصحيح من خلال القنوات الإ،تقنيات ذكية جدا تقوم بتوجيهها 

و احد ، و يتميز   أنفي   التخزينو  ،تسمح بالنقل لأنهاملة متكا بأنهان نصفها أيمكن 

ها في وقت واحد مثل إستخدام  أجلالوسائط من  إدماجالتحول الرقمي بقدرته على 

 171.اإليهعند الحاجة  استرجاعهما أجلو النشر و حفظها من ،الكتابة و الصورة 

 :ستراتجيتهاإنشطتها وأعلى عمليات المنظمة و التحول الرقمي ثيرأتالفرع الثالث :

   جراء تعديلات و تعييرات جوهرية إيفرض التحول الرقمي على المنظمة بشكل عام

 172 نذكرها في مايلي :

 -  مع  قاتها علا إلىإعادة تنظيم سلاسل القيمة وإعادة ابتكار نماذج الأعمال  بالإضافة 

  .البيئة التنظيمية

  وطبيعة المنافسة التنظيمي على هيكل خاصة التغيير التنظيمي  عملية.  

  دارة إ و المستقبل،  منظمة حتياجات إتطوير مهارات ومهن جديدة لتلبية  إلىالحاجة

  البيانات والأمن السيبراني.

  ات الرقمية القنو إستخدامإعادة التفكير في العلاقات مع العملاء والشركاء، ب إلىالحاجة

 .نوالتحسين تجربة العملاء والتع

                                                             
 .45، ص  2004،عالم الكتب ،القاهرة، مصر ،نظريات الاعلام و اتجاهات التاثير  ،عبد الحميد محمد 171

172 Lahchame Kasmia , Djilali Chafik, La digitalisation des entreprises : une opportunité pour 

leur performance économique, Journal of Contemporary Business and Economic Studies 

Vol.(48) No.(2) ,2021 p 524. 
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 -  وفرة المعلومات والبيانات، وكذلك المخاطر الأمنية متعلقة بتسيير تحديات 

 .والخصوصية

 - مع ظهور مهن جديدة  و الكفاءات الحالية  التأثيرات على التوظيف والمهارات

 173.تنمية المهارات الرقمية لدى الموظفين إلىوالحاجة 

   نجاح.بمنة الأعمال معقدة ومترابطة، وتتطلب نهجا شاملا لرق التحديات هذه و تعتبر 

  لتركيز لا بد عليها من ا،التحول الرقمي بشكل فعال  إستخدامو كي تنجح  المنظمة في

 ساسيان هما :أحول عاملين 

 ( البيانات الضخمة وإنترنت الأشياءIoTتقوم هذه التقنيات بجمع وتحليل كم :) يات

حتياجات على فهم ا المنظمات كبيرة من البيانات في الوقت الفعلي، مما يمكن أن يساعد 

 .القرارات تخاذ إالعملاء بشكل أفضل وتحسين العمليات و

 تجاه افعلها بنفسك، يتيح هذا الإ أوصنعها بنفسك، إ ني :أوالتع أونتاج التشاركي الإ

الأدوات  إستخدامبمع المؤسسات  للأفراد والمجتمعات إنتاج ومشاركة السلع والخدمات 

بتكار و المشاركة في خلق القيمة مع الرقمية، والتي يمكن أن تساعد الشركات على الإ

 174عملائهم.

  للمنظمة  بفضل موقع الويب المرجعي،يمكن أن تساعد الرقمنة في جذب عملاء جدد،  

وسائل التواصل الاجتماعي مثل  إستخداميمكن أيضًا  وعلى محركات البحث،.

LinkedIn أو Viadeo أو Pinterest  جديد ، لتطوير فرص  زئائن جدد لجذب

                                                             
173 Cypress Pauline Ash Ray, Management of change to ensure is success: Alongitudinai 

study, PhD thesis, USA, California, 2011,p113. 
174 12 Autissier D, Bensebaa F Et Moutot J-M (2012), « Les Stratégies De Changement: 

L'hypercube Du Changement Gagnant », Ed DUNOD. P. 2. 
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، وهو ما يمكن أن يكون مفيداً عالميين  زبائن  إلىتتيح الرقمنة الوصول و. التسويق 

 175الراغبة في التطور على المستوى الدولي. للمنظمات جداً 

 : ل من خلا المنظمة أن الرقمنة يمكن أن تساعد في تحسين صورة  صورة المنظمة

ات المناقشفتح  الآراء و بداء إو السماح للأشخاص بالتحدث على الويب والمنتديات

ا التعبير عن وجهة نظره ويسمح للمنظمة  جتماعي علناً، على وسائل التواصل الإ

عليقات بشأن نشاطها، والدفاع عن منتجاتها وخدماتها والترويج لها، والحصول على الت

ي أيضًا تتيح وسائل التواصل الاجتماع الرقمية، و الإيجابية والسلبية لبناء سمعتها 

ملية ختصار، تسمح عإوإثبات شرعيتها. ب المنظمة وتعزيز خبرة  العملاء من  التقرب

التحول الرقمي للشركة بالتحكم بشكل أفضل في صورتها وسمعتها عبر الإنترنت، 

 .عملائهافعالية مع أكثروالتواصل بشكل 

 : موقع الويب  إلىزيارات ال الكثير من من المفترض أن تجلب الرقمنة  اشكالية العملاء

المكالمات  أوعن طريق زيادة حركة المرور داخل المتجر  بالمنظمة الخاص 176

المتجر" )على سبيل المثال من خلال نتائج  إلىالواردة. تسمى هذه الظاهرة "من الويب 

على الويب وصفحات ، موقع المنظمة (، ويراجعون Google My Businessبحث 

ن المراجعات والتعليقات عبر الإنترنت، ويجرون أوويقر الخدمات  أوالمنتجات 

ستفادة و الإ بالمنظمة تصال ،الإستطلاعًا على الشبكات الاجتماعية، ثم يقررون أخيرًا إ

يمكن أن تعمل الرقمنة أيضًا في تطوير تطبيقات تحديد  خدماتها، و  أومن منتجاتها 

                                                             
175 Newby Howard, La gestion du changement dans l'enseignement supérieure, dans: 

Politiques et gestion de l'enseignement supérieure, OCDE, 01 n°15, 2003 ,p23. 
لة ماجستير، رساخليل عوني فتحي، واقع إدارة التغيير وأثرها على أداء العاملين في وزارة الصحة الفلسطينية،  176

 .56،ص  2009لسالمية، افلسطين، الجامعة 
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العملاء القريبين  أولتحديد العملاء المحتملين  ،التكنولوجيا إستخدام أوالموقع الجغرافي 

 177، وجذبهم 

 ارة جودة العلاقة مع العملاء وإد تحسين  تاثير على العميل  : يتيح التحول الرقمي ال

ت وقنوا للموقع  الزياراتالمتعلقة بجمع البيانات حول سلوك العملاء  و ،الخدمة

عند  مة للمنظرؤية واحدة شاملة هاته البيانات  يمكن أن يوفر  ،هتماماتالمبيعات والإ

ات نظام إدارة البيان أو،( CRMنظام إدارة علاقات العملاء ) من خلال معالجتها 

(DMP)،  م تسويقية وتقدي ستراتجيات إهذه البيانات لبدء  إستخداميمكن بعد ذلك

 لإرضاء العملاء والاحتفاظ بهم. ، العروض ذات الصلة

  بفضل رقمنة البيانات  ،تحسين إدارة المخزون التحول الرقمي  من  يمكنكما

 ، عميل ال راحة ا في الوقت الفعلي، ويساعد ذلك على ضمان ومركزيته

 ونشاطها من خلال  المؤسسة على تنظيم  عملية التحول الرقمي يمكن أن تؤثر داء : الأ

مثل  تقنيات  إستخدام و يتيح التحول الرقمي  ،لها إعادة النظر في الأداء التقليدي 

الخرائط الذهنية والشبكات الاجتماعية للمؤسسات والرسائل الفورية وإدارة علاقات 

  .178العملاء وإدارة المخزون لتحسين الأداء

ن تقوم  من أقبل القيام بالتحول الرقمي لابد على المنظمة من ن ،أ إلىشارة و يجدر بالإ

للتقنيات الرقمية في جميع أنشطة المنظمة، بما في ذلك متدائب   ،هناك تكامل ن  أكد أالت

تصالات الجديدة تقنيات المعلومات والإ إستخدام كبر منأمر فالأ ،ستراتيجيتها الشاملةإ

                                                             
 .66، نفس المرجع ، ص خليل عوني فتحي 177

178 12 Autissier D, Bensebaa F , « Les Stratégies De Changement: L'hypercube Du 

Changement Gagnant », Ed DUNOD.2012 , P.22. 
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(NTIC )،179  يدفع  فالتحول الرقمي  ة ، وثقافة المنظم الأفرادعلى سلوك يؤثر وكل ذلك

في نماذج الأعمال الخاصة   ،لتغييراجذرية من خلال  بتحولات   القيام  إلىالمنظمة 

 بالمنظمة وحتى في العلاقات في العمل.

 ستراجية المنظمة هي :إساسية في أبعاد أربعة أن التحول الرقمي يمس إ

 لحدود از وايعني أنها يجب أن تتضمن نظامًا بيئياً يتج ،  نشاط المؤسسة  توسيع نطاق

 التنظيمية التقليدية، مثل سلسلة التوريد والصناعات. 

 نشاءها إثير الشبكة التي تم أعتبار تخذ بعين الإحجم المؤسسة : يجب على المؤسسة الأ

 ستغلال وفرة البيانات .إمن خلال 

  طرح لمنتجات و الخدمات  أجلتخاذ القرار من إمركز القرار: بتطلب السرعة في

 180ديث الدوري.الجديدة و التح

 -) موارد  ابتكار وجلب القيمة )البيانات ، الشبكات ،هندسة رقمية. 

 ، كانية إممن خلال  181ويؤثر  التحول الرقمي على استراتجية تسيير الموارد البشرية

ليب العمل التقليدية ،مما اسأنتقاء و حتي تغيير الإ أويجاد طرق جديدة في التوظيف إ

نها فقية لأأستقلالية للموظفين ، وترك الهرمية  مما تصبح العلاقات يسمح بتحقيق الإ

المراسلة الفورية في تمكين  توفر تقنية يمكن أن تحكمها بروتوكولات رقمية ،و 

                                                             
179 4 Arnaud Tonnelé , « 65 Outils Pour Accompagner Le Changement Individuel Et Collectif 

», Ed Eyrolles,2011,  p.72. 
180 Pascal .D, Jilani .D, « La transformation digitale: Saisir les opportunités du numérique 

pour l'entreprise », édition Dunod, Paris,2015 , p117. 
181 Highsmith. J., Luu. L ,« Robert Robinson EDGE: Leading Your Digital Transformation 

with Value Driven Portfolio Management », Addison Wasley edition, Boston,2019 , pp123-

126. 
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وإشراكهم في كل مرحلة من  هم طلاعإالمشاركين في المشروع من خلال إبقائهم على 

يكونوا على دراية بالمشروع وأن أن  ،العاملين يتيح ذلك لجميع العمل مما مراحل 

 . الرقابة  يحسن من يشاركوا فيه، الأمر الذي يمكن أن 

 : ومراحله في المنظمة  التحول الرقمي أساسياتالمبحث الثاني 

 ل:أساسيات التحول الرقمي.والمطلب الأ

 .التحتية  البنيتوفير  ل :والفرع الأ

بصورة كبيرة على القدرات و الموارد  الرقمية  يعتمد التحول الرقمي داخل المنظمات 

لة تحديثها  واستثمار في التكنولوجيا المستخدمة و محمن الإ المنظماتلابد على  إذ،للمنظمة 

تعزيز الشبكات  إلى بالإضافة ، الرقمي  182لتحقيق التحول أساسيةو  ليةأوهذا كخطوة 

Networks readiness   نترنت ، و توفير و زيادة سرعة تدفق الأ إليها، و تسهيل الوصول

و مشاركتها عبر التقنيات  أرشفتهاالبرمجيات و الحواسيب و شفافية المعلومات وتخزينها و 

، توفير المؤهلات البشرية    إليهاستهلاكها  عبر الشبكات  و سهولة الوصول إالرقمية و تسهيل 

 .حتياجات التحول الرقمي إها لمتابعة المؤهلة للتعامل مع تقنيات التحول الرقمي و تدريب

 .تجربة المستخدم الفرع الثاني :

التي تعني نظرة ، التحتية الرقمية ، يجب التركيز على  تجربة المستخدم  البنيبعد توفير   

 أوالجيد للمنتج  ستعمالالإو المشكلات التي تعيق ، و النقائص الموجودة  توجنالمالعميل على 

                                                             
182 Meriem Bouhadjar,  Les Effets De La Transformation Numérique Sur L’écosystème Des 

Entreprises, Cas Du Moyen-Orient Et De L’Afrique Du Nord ، POLITQUE MONDIALE   ، Vol 

6,N2 ,2022 ,P  1078، . 
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ى الزبائن واللتعرف على شك  برأيه الإدلاءتتيح للعميل ، الخدمة من خلال فتح قنوات رقمية 

القيمة  المقدمة بصفة  أي ، و تطلعاته نحو المنتج و الخدمة ، ويتم ذلك عن طريق فهم العميل

هتمام الاتفاقيات  الرقمية مع العميل  مع الإ إبرامو  رباحالأزيادة المبيعات و  أجلعامة،   من 

المنتج  إستخدامتوضيح مسؤوليات العميل و المنظمة من جراء  أجلمن   ، بمتابعتها و تحسينها

  183.الرقمي

  .تتمتة العملياتأالفرع الثالث :

الحواسيب  و المعالجات و البرمجيات  التي تعمل بشكل متدائب  مع  إستخدامبمعني  

و تلقائي دون  تدخل اليد  لىأتخاذ القرارات بشكل إو ،المهام   أداءلعضها البعض  لتسريع 

و التحديث   ،التحسين و التصليح  أجلضرورة الفنية من ال إلى، البشرية في العمليات التشغيلية 

الدقيقة و  بالأعمالو القيام  ،  184للأفرادبغرض  تحسين ظروف العمل  آلياو تكون العمليات 

لمعلومات الضخمة و استفادة من نجازها و الإإبطرق مثلى و السرعة في  الأعمالتوصيف 

التعامل معها بصورة مرنة  من خلال توفير البرمجيات المساعدة في العمل و مراقبة العمليات 

 .و حدة للتحول الرقمي داخل المنظمة إحداثرقمية و  إدارةمن خلال   التشغيلية

  

                                                             
183 djalal nizer adnani ،Les technologies de l’information et de la communication ، les 

plateformes virtuelles interactives, pertinence et perspectives Cas du Marketing Digital en 

Algérie ، these de doctorat Université d’Oran 2   ، 2018 ,P21. 

 
المجلة  ،ار الاستشاريةدراسة حالة شركة الد ،أثر أتمتة المكاتب الذكية في أداء المكاتب التنفيذية  ،الطاهر ابو محمد 184

 . 151،  ص  2021، 01، العدد  04، المجلد  الجزائرية للابحاث الاقتصادية والمالية
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 .الأعمالتغيير نموذج الفرع الرابع :

 الأعمالالتقليدي و الكلاسيكي في  الأسلوببه التخلي على   الأعمالو يقصد  بنموذج   

و مواقع  ،مخرجات التحول الرقمي من منصات إستخدامنموذج رقمي قائم على  إلىو تحوله 

جديدة ،  من خلال  أسواقو الدخول في ،و تطبيقات و برمجيات  و ايجاء طرق توزيع رقمية 

ستثمار فيها  و الإ، 185الرقمية للمنظمة الإمكانياتعتماد على من خلال الإ، و أيضا الشبكات 

 .تغييرات في سلسلة القيمة و طرح منتجات و خدمات رقمية  إدخالمن 

 التحول الرقمي : أساسياتيوضح   07 الشكل رقم

 

 Hafsi Mouaad, S. A. (2017). rôle de la modélisation d’entreprise dans laالمصدر : 

transformation numérique : une étude exploratoire. 22ème Conférence de l’Association 

Information et Management, (p. 5). paris , france. 

                                                             
 .50ص  سبق ذكره ، ، مرجع  عبد الحميد محمد 185
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تسمى  أداةو تشير الدراسات انه يجب تحديد ما يجب تحويله داخل المنظمة من خلال  

 الأسئلةوهي تبنى على مجموعة من  ،ات التحولفئ أوأساسياتالبيانو الرقمي ، تساعد في  تحيد 

 :التحول موضحة في الجدول التالي التوجيهية لفئات

 .البيانو الرقمي   05 الجدول رقم

 التحول التنظيمي أساسياتموجهة لفئات و  أسئلة التحول مجالات  

 ما هو السوق المستهدف؟ - الأعمالنموذج 

 السوق المستهدف؟ما هي فرص نجاح التحول الرقمي في -

 من هم الزبائن المستهدفين؟-

 كيف تعزز القابلية التنافسية ؟-

 ما هو نوع الهيكل التنظيمي المناسب ؟ الهيكل التنظيمي

 تجدد الجوانب الرقمية في المنظمة أين-

 

 في المنظمة في تقنيات التحول الرقمي الأفرادما مدى تمكن  الأفراد

 ما هي الكفاءات الجديدة المطلوبة  -

 كيف نحصل عليها       -

 مدى أيإلىالعمليات و  أتمتةكيف يتم  العمليات 

 

لبنى سحر فاري ، دراسة تحليلية لمحددات نجاح التحول الرقمي في الشركات ، المجلة الجزائرية للاقتصاد و المصدر : 

 36، ص  2021،  15، العدد   08المالية ، المجلد 
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 .محددات نجاح التحول الرقمي المطلب الثاني :

ات تعزيز فرص  نجاح التحول الرقمي  في المنظمة ، لابد من نشر التطبيق أجلمن  

، و  لأتمتةاالفاعلين في تقنيات التحول الرقمي  و  الأفرادالرقمية داخل المنظمة ، و تكوين 

 مع التغيير الجديد ،  الأفرادتأقلم أجليكون ذلك بشكل تدريجي من 

 186 .نشر التطبيقات الرقمية في المنظمة 

  الأتمتة ستعمال التقنيات الرقمية و برامجإالفاعلين في المنظمة على  الأفرادتكوين. 

 نفيذ في الت  البطءالتحول الرقمي بشكل تدريجي في المنظمة و هذا  لا يعني  إدخال

 خالإديتم  إنماخاصة بالنسبة للمنظمات التي تنشط في بيئة  سريعة التغيير ، و 

 .التحول الرقمي  بشكل مخطط  

   المعالم  و شرحها لكامل المستويات  واضحةرقمية و  إستراتجيةوضع و صياغة

 .الاستعداد للمستقبل و تحقيق النتائج المنتظرة  أجلالتنظيمية ،من 

 لعملاء ياجات الزبائن من خلال تجربة المستخدم ، و فتح قنوات للتواصل مع افهم احت

 .وسائل و منصات  التواصل  الاجتماعي  إستخداممن خلال 

 من  قيةالأخلافي اتخاذ القرارات  الإنسان،التي تحل محل   الآليةالروبوتات  إستخدام

 .الخدمة متقليل التكاليف و خفض الوقت في تقدي أجل

   ديدة داخل الثقافة التنظيمية  مع التحول الرقمي  من خلال تبني قيم و عادات جتكييف

  .في المنظمة

                                                             
 . 152، مرجع سبق ذكره ، ص الطاهر ابو محمد 186
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 تقنيات البيانات الضخمة  إستخدامbig data   ج ستخراإالتي تتيح جمع و تخزين و

   .تخاذ القراراتإالبيانات التي تساعد في 

  عرفة الموارد و  الممن خلال توفير  الإستراتجيةالمرافقة و الدعم من قبل القمة 

 ستخدامالتقنيات الرقمية التي تكون سهلة الإ إستخدام. 

 . ، و نماذجه المطلب الثالث : مراحل التحول الرقمي في التنظيم

 ل : مراحل التحول الرقمي .والفرع الأ

 :187تمر عملية التحول الرقمي في المنظمات بالمراحل الثلاثة التالية

 .مرحلة بناء إستراتجية التحول الرقمي 

بحيث تتضمن صياغة ،وهي أهم مرحلة و تعتبر جوهرية في نجاح التحول الرقمي  

لال خستراتيجي من إالرؤية الإستراتجية و إجراء تعديل في رسالة المنظمة و بناء فكر 

 نيات الوسائل و التق إستخدامخر قائم على د أتغيير نموذج الأعمال التقليدي و اعتما

م ذلك يتو ،الرقمية ، و تغيير ثقافة المنظمة من خلال الشعارات التي تدعم التحول الرقمي 

 من خلال الخطوات التالية:

 .تحديد الرؤية المستقبلية 

 .تحديد القدرات الحالية للمنظمة 

 عتماد عليها .اختيار نوع التكنولوجيا التي سيتم الإ 
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  و تقويتها .تعزيز شبكة الانترنت 

 .تطوير نموذج الأعمال الجديد 

 في تحديد المنافسين اللذين ينشطون في نفس نشاط المؤسسة من حيث الحيز الجغرا

 و القيمة المقدمة.

 ليها التي تدعم تقييم ثقافة المنظمة الحالية و تحديد الثقافة التنظيمية المراد الوصول ا

مؤسسة و من خلال التركيز على قياس الثقافة التنظيمية الحالية لل ، التحول الرقمي

  .العمل على تغييرها

  ستراتجية و مع الإ،المختلفة للمنظمة  الأنشطة الإداريةإيجاد التناغم و التكامل مع

 الرقمية .

  و البيانات التابعة للمنظمة .، توفير نظام  أمن و حماية للمعلومات 

 الرقمي. دعم إستراتجية التحول

من ،  هنا يأتي دور القمة الإستراتجية للمنظمة في دعم قرار التحول الرقمي للمؤسسة

لتقنيات الدعم المعنوي للأفراد من خلال تكوينهم على ا وفير خلال التشجيع والتأييد و ت

ول الرقمي ن التحة لأسمامهم ، و توفير خاصة الدعم المادي للمؤسأالجديدة و تذيل العراقيل 

تنظيمي  يعود بالفائدة على المنظمة مع الوقت ، و إيجاد هيكل المدىستثمار طويل إعتبر ي

 . م إستراتجية التحول الرقميدمرن يخ
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 تنفيذ و تقييم الإستراتجية الرقمية .

ق أخر يقوم ستراتحية الرقمية ، وفريتقوم المنظمة بتعيين و تكليف فريق يقوم بتنفيذ الإ

  .انحرافات و تقويمها دوريالتقويم و تصحيح الإ أجلبمراقبة التنفيذ و التدخل من 

 نماذج التحول الرقمي . الفرع الثاني : 

 إلىنتقال من منظمات تقليدية ل الإأجوجود العديد من النماذج من  إلىلدراسات اتشير 

 : 188منظمات رقمية نذكر منها

 الفني. النموذج

ليات و عتماد على بحوث العمرقمية بالإ إلىيقوم النموذج بتحويل المنظمة من تقليدية 

 إلىالموجه  نتقاد، وعلوم الكمبيوتر و البرمجيات و علم الإدارة ، لكن الإ الأساليب الإحصائية

لمة في الجانب لمتثا،نه يرتكز على الجوانب التقنية و يهمل الجوانب التنظيمية ، أالنموذج الفني 

 .التغيير التنظيمي مقاومةالسلوكي الإنساني ، مما يفتح المجال أمام ظاهرة 

 النموذج السلوكي.

ماعات هو مخالف تماما للنموذج السابق فهو يركز على الجوانب السلوكية للأفراد و الج

دعم التحول  أجلداخل المنظمة ، فهو يعمل على إحداث تغييرات في الثقافة التنظيمية للأفراد من 

 .مقاومةالرقمي وجعله مرن و تقليل ظاهرة ال
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 جتماعي.النموذج الفني الإ

جوانب هتمام بالمن خلال الإ،يركز على إيجاد تفاعل و تناغم بين النموذجين السابقين 

نتقادات الموجه لإالة الدمج بينهما ، إلا أن واو مح،السلوكية للأفراد و الجوانب التقنية للمنظمة 

 نه لا يهتم بالمتغيرات البيئية الأخرى.أله 

 نموذج إدارة الأصول الرقمية  .

تقوم بإدارة أصول و ،تعتمد المؤسسة على شركات أخرى تنشط في مجال الرقمنة 

رجاعها ستإبحث تقوم الشركات الأخرى بتخزينها و حفظها و  ،معلومتها وبياناتها الرقمية 

ته ، و العيب بالرغم من فعالي  يعتبر مكلف للمنظمة هنأعند الطلب بصورة أنية و فورية ، إلا 

ات رقمية الفاعلين في المنظمة ، لن يتحصلوا على مهارات و قدر الأفرادنه ،أالموجود فيه 

 .لأنهم يعتمدون بالكامل على شركات رقمية أخرى

 نموذج التحويل المتكامل .

صورة  ويقوم هذا النموذج على إجراء التغيير في كل المستويات التنظيمية في أن واحد 

ويقوم ،مركز العمليات  إلىة الإستراتجية متكاملة ، و في جميع مكونات المنظمة من القم

مة و وصف المنظ،على رقمنة المدخلات و المخرجات أي يعمل على تحليل عمليات المنظمة 

يير و كوادر خبراء في التغ إلىو هو يحتاج  ،و إعادة تصميمها و اختيار البديل  المناسب لها

 مكونة جيد ، إلا انه مكلف .
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 التحول الرقمي : أشكالالمبحث الثالث :

 .يتم لمس التحول الرقمي من خلال و جود المظاهر التالية داخل المنظمة  

 الهواتف الذكية  و التطبيقات البرمجيةل :والمطلب الأ

محمولة و متنقلة ، متصلة بشبكة الهاتف و  أنهاأجهزةتعرف الهواتف الذكية على  

تصال المختلفة ، ها في عمليات الإإستخدامتشغيل تعتمد عليها ، و يتم  أنظمةنترنت ،  لها الأ

و تعرف هذه   ،ها حسب الحاجة إستخدامتثبيت تطبيقات برمجية متنوعة و  إمكانيةو تتيح 

برمجت و صممت لتشتغل في بيئة خاصة جدا لها ، برنامج الكترونية   أنهاالتطبيقات على 

 إمكانيةي ، و تقوم بقل المعلومات و توفير وااندرويد و هونظام تشغيل خاص بها مثل نظام 

الهواتف الذكية  إدماجالتواصل بالصوت و الصورة و تقوم بتخرين و حفظ المعلومات ، وعند 

و التطبيقات الذكية المثبة عليها تنتج لنا جهاز حاسوب محمول صغير الحجم  وخفيف الوزن  

وعرفت الهواتف الذكية ، 189المستخدم أوللعميل مع شاشة تعمل باللمس فقط دون تعقيد ، 

الشبكة العنكبوتية و تصفح  إلىالدخول  أوللولوج  إمكانيةهواتف توفير  أنهاعلى   أيضا

رسائل رسائل إو  لكترونيالإالانترنت و والمواقع الالكترونية و الاطلاع على البريد 

تشغيل مثل  أنظمةو تعمل على   Gmail ;Microsoftلكترونية من خلال مواقع مثل إ

Windows mobil ; linux ;black Berry ;Apple ; android   أيضا، كما تعرف 

                                                             
،  2021،  01، العدد  06، المجلد  و الاجتماعية  الانسانية  مجلة العلوم  ،فاطمة الزهراء بولحية، محمد الصالح نابتي 189
 . 285ص 
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مخصصة لنقل  أعمدةوسائل  اتصالية  تعمل على نظام لا سلكي متصل بهوائيات و  أنهاعلى 

 190.الإشارات

بر تصال اللاسلكي عتصال التي تستخدم الإنوع من أدوات الإ أنهاكما تعرف على   

ستخدمها يتصال إشبكة من أبراج نقل الاشاراة  الموزعة في منطقة معينة ، وهي أيضًا وسيلة 

نواع وأحجام و  هناك أ ، مستوى التعليم أوالمجتمع  أوبغض النظر عن الفئة العمرية   الأفراد

 مختلفة ، 

كن دة تقنيات أخرى يموتختلف أسعارها حسب المكان الذي تقتنى  منه  ، وتحتوي على ع

 .وغيره لكترونيالإالبريد  إرسالمثل ،هاإستخدام

يعُرف الهاتف الذكي أيضًا بأنه جهاز يعمل على نظام تشغيل معين  ، ويتيح  الهاتف  

تصالات الرسائل النصية والإ إلىالعديد من التطبيقات والإنترنت بالإضافة  إستخدامالذكي  ، 

حتياجات  التعلم إ. و يلبي . الأفرادوخدمات الهاتف مثل الكاميرات ، يسهل  التواصل بين 

على المعلومات من 191،تعزز قدرته على التواصل مع الآخرين والحصول ، و والترفيه 

ختراعها. وفيما يلي إلقد عرفت  الهواتف النقالة العديد من الأجيال منذ و192 ،مصادر مختلفة

 .الأجيال الرئيسية للهواتف النقالةلمحة عن 

                                                             
 ،وغير الرسمي استعمال الطلبة للهواتف الذكية في العملية التعليمية، بين الاستعمال الرسمي  ،عائشة عفاف صحة 190

Exprofesso ، 46، ص  2020،  05العدد. 

ث ودراسات مجلة بحو ،تقنيات الهواتف الذكية وتطوير الابداع الصحفي لدى الصحفيين ،رجم جنات، راجعي الطاهر 191
 . 108، ص  2020، 01، العدد  01المجلد، الجديدةفي الميديا 

 الاداب جلة م ،الهاتف الذكي كوسيط تعليمي لالنتقال من التعليم الجامعي التقليدي ،كريمة تيتون، جمال صنهاجي 192
 .129 ص ،ISSN *2352-9849 EISSN 2602-6929،  الاجتماعية والعلوم 
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 :لوالأالجيل 

ئيسي كانت تستخدم بشكل ر ،هي  الهواتف النقالة التناظرية  ظهرت في الثمانينيات 

 .للمكالمات الصوتية

 :الجيل الثاني 

لهواتف  كانت ا ،تم تطوير  الجيل الثاني من الهواتف النقالة الرقمية في التسعينيات 

 .المكالمات الصوتية إلىقادرة على نقل البيانات بالإضافة 

 :  الثالث الجيل 

الجيل ف تم تقديم الجيل الثالث من الهواتف النقالة في الألفية الجديدة. كانت هوات 

 .الإنترنت إلىقادرة على توفير خدمات البيانات بشكل أسرع، مثل الوصول الثالث

 :الجيل الرابع

. كانت هذه الهواتف  توفر سرعات 2010ظهرت هواتف  الجيل الرابع في عام  

 .بيانات أسرع من الهواتف الجيل الثالث

 :الجيل الخامس

 . توفر2020الجيل الخامس من الهواتف النقالة هو الأحدث وتم تقديمه في عام  

ثل الواقع م ميزات متقدمة جدا  إلىكبر  من الهواتف الجيل الرابع، بالإضافة أسرعات بيانات 

 .(IoT) نترنت  الأشياءأالمعزز و 
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 نترنت الأشياء.أ، و الحوسبة السحابية : الثاني المطلب 

 لسحابية .ال : الحوسبة والفرع الأ

تم الحوسبة السحابية هي نموذج لتوفير الخدمات الحاسوبية عبر الإنترنت، حيث ي 

البرمجيات الخوادم وقواعد البيانات والتخزين و المعالجة  وتوفير الموارد الحاسوبية مثل 

بية، يتم توفير هذه الخدمات من قبل مزودي خدمات الحوسبة السحا، كخدمة عبر الإنترنت

زة متلاك الأجهإ إلىها عن بعد دون الحاجة إستخدامويمكن للمستخدمين الوصول إليها و

وتوفره شركات  نترنتالأفقط من خلال الاتصال بخادم سحابي عبر شبكة ،والبرامج 

 .لمواردا إستخدامكما تساعد الحوسبة السحابية على تقليل التكاليف وزيادة كفاءة ،متخصصة 

نموذج   أنهاعلى   NISTللمعايير و التكنولوجيا  الأمريكيو عرفها المعهد الوطني  

مشاركة الموارد و المصادر  إمكانية إتاحةخلال  نترنت منشبكة الأ إلىيتيح الوصول 

و التي تسمح بنشرها و  أخرىمثل الخوادم و التخرين و التطبيقات و خدمات  الحاسوبية

لا تتطلب مهارة عالية  أنهاوالجيد في هذه الخدمة   أنيةو  آليةتوفيرها سرعة عالية  بطريقة 

وهي عبارة عن تكنولوجيا متطورة تقوم على مبدأ نقل محتويات الكمبيوتر  193ها ،ستخداملإ

 أهميةنترنت و تكمن من خلال شبكة الأ إليهخادم  يتم الولوج  إلىمثل التخرين و المعالجة 

المرتبطة بالحاسوب فهي  الأجهزةعن صيانة و تصليح  ، الحوسبة الحسابية في التخلي نهائيا

                                                             
، العدد  14لد المج ،رهانات وتحديات اعتماد المؤسسات الجزائرية للحوسبة السحابية  ،عيسى براق، سيد وائل براق 193

 . 53، ص  2017،  02
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بروتوكولات خاصة بذلك و تعتمد على تحويل ، ت من خلال خدما إلىتحول المنتجات 

 . 194افتراضية أخرى إلىالمادية  الأنظمة

 .الحوسبة السحابية أهمية

  توفر مساحة تخرين كبيرة للمعلومات. 

 195 .توفير الموارد الحاسوبية والبرامج والخدمات عبر الإنترنت بشكل مرن وفعال 

  الموارد وتقليل التكاليف للأفراد و المؤسسات إستخدامتحسين كفاءة.  

نت  نترالحوسبة السحابية للشركات في ضمان حماية البيانات،  عبر الأ  أهميةوتكمن  

ساعد بطريقة فعالة جدا  كما أنها ت  ،حيث يتم تخزينها في مراكز بيانات آمنة ومحمية

 ح للمؤسسات  الوصول المؤسسات  على التوسع في نطاق نشاطها  بشكل أفضل، و تتي

وتحقيق   لأداءالأعماالمعلومات والبيانات من أي مكان في العالم، مما يزيد من فعالية  إلى

 .المسطرة مسبقا  بشكل أفضل و سريع  الأهداف

 .مكونات الحوسبة السحابية 

 196تتكون الحوسبة السحابية من عدة مكونات

                                                             
 اد و مال و اعمالمجلة اقتص ،دور الحوسبة السحابية في تعزيز التنمية الاقتصادية للدول الاؤروبية ،عبد الله قروي 194

 . 215، ص  2021،  02، العدد  06المجلد ،

لة العلوم مج ،اقع إدراك المؤسسات الجزائرية لمنافع تبني الحوسبة السحابية  ،مجدوب، عبد الحق زيانيخيرة  195
 .  327، ص  2020،  01، العدد  13المجلد ، الاقتصادية والتجارية و التسيير

لدون للابداع و خ مجلة ابن ،اثر تطبيق الحوسبة السحابية على ملائمة المعلومات المحاسبية ،عثمان شريف اسماعيل  196
 . 13، ص  2022،  02، العدد  04المجلد ، التنمية
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 .مراكز  البياناتلا :أو

وعة من وهي المكان الذي يتم فيه تخزين المعلومات والبيانات، وتشمل هذه المراكز مجم

إلى  ، بالإضافةمرونة أكثرو جعلها  ستخدامالإتسهيل  أجلالخوادم القابلة للتطوير من 

تشمل هذه وهي التطبيقات التي يتم تشغيلها على الخوادم في المراكز البيانات، و ،البرامج

عالج مو  الآليةالنصوص  قارئمثل ،  الأخرىالتشغيل والبرامج الحاسوبية البرامج أنظمة 

 .المعلومات و غيرها

البريد حيث يتم تقديم خدمات مثل التخزين على الإنترنت، و :خدمات الإنترنت -ثانيا : .

لكترونية    جتماعي و تصفح المواقف الإمواقع التواصل الإ إلىالولوج  إمكانيةالإلكتروني، و 

 .رنتالأدوات المكتبية العادية مثل جهاز الكمبيوتر العادي على شبكة الإنت إستخدامو

 .والدعم   الإدارةخدمات ثالثا :

م هذه الخدمات إدارة للحسابات والأجهزة، بالإضافة  نّ ية خدمات دعم ف إلىحيث تقدّ 

  .دمالخوا إستخدام أثناءمشكل يصادفهم  أوطرح انشغالاتهم و أي خلل  أجلللعمَُلاء من 

 .خدمات التخزينرابعا : 

 عادةإبروتوكولات  لحفظ الملفات والبيانات على الإنترنت، ويمكن الوصول إليها  و  

 .استرجاعها و حفظها مجددا من أي مكان
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 .التحليلخامسا :

م هذه الخدمات أدوات لتحليل البيانات والإحصائيات، وتساعد في   تخاذإحيث تقدّ 

 .القرارات

 .برامج حماية سادسا :

مل حيث توفر هذه البرامج  حماية للبيانات والتطبيقات المخزنة على السحابة، وتش

 .خدمات الحماية من الفيروسات و برامج التجسس ، وكذلك خدمات التشفير

 .لوحة قيادة سابعا :

 .في إدارة الموارد المستخدمََة في الحوسبة السحابية  اللوحةحيث تساعد هذه  

 .خدمات التشغيلثامنا : 

ية، حيث تقوم هذه الخدمات بإعادة تشغيل أجهزة الحاسوب في حال حصول أي مشكلة فن 

 .كذلك تقوم بإجراء عمليات التحديث والصيانة للأجهزة والبرامج

 .الحوسبة السحابية  أنواع

 197 و هي كما يلي : ، يوجد ثلاثة أنواع رئيسية للحوسبة السحابية

 

                                                             
تصاد المال و مجلة اق ،الحوسبة السحابية و دورها في خدمة المال و الاعمال ،، واخرون بيبي وليد، تمرابط زينب 197

 . 375، ص  2022،  03، العدد  06، المجلد  الاعمال
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  :(Public Cloud) الحوسبة العامةلا :أو

ترنت و هذا النوع  يتم فيه تقديم خدمات الحاسوب والتخزين والبرامج على شبكة الإن 

مقابل  أوهذه الخدمات بشكل مجاني  إستخدامللعامة  بشكل تمييز ، ويمكن لأي شخص 

 .دفعها على حسب الدولة المضيفة  للخوادم  أورسومتحد طريقة تحصلها 

  :(Privat Cloud) الحوسبة الخاصةثانيا :

 و هي تختلف كليا عن سابقتها فهي تقدم  خدمات الحاسوب والتخزين والبرامج حسب 

  .الطلب و الحاجة ، حيث يتم تطبيق إجراءات أمان صارمة لضمان حفظ سرية المعلومات

لساقين ابالهجينة فهي تمزج بين النوعين  أيضاو تسمى    :(Mix Cloud)الحوسبة المختلطة  

دودة المدة لكن يتم الفصل بينهما من خلال بروتوكولات خاصة بذلك مثلا قد يتم تقديم خدمة مح

ء المدة الاستفادة منها بعد انقضا أجلفي الحوسبة العامة و تفرض عليك بعد ذلك الدفع من 

 .التجريبية

 نماذج خدمة الحوسبة السحابية 

  :(Infrastructure as a Service - IaaS) بنية التحتية كخدمةاللا :أو

والتخزين والشبكات من مزود الخدمة  موارد الحاسوبوهي نموذج يتيح للزبائن طلب  

 .198 .الإنترنت  عبر شبكات، حيث يتم تقديم هذه الموارد بشكل افتراضي 

                                                             
،  ية الاقتصاديةالمجلة الجزائرية للتنم ،اثر تبني الحسبة السحابية على الاداء الوظيفي ، واصل خولة، رجم خالد 198

EISSN 2588،2019  189 ، ص. 
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 :(Platform as a Service - PaaS)المنصة كخدمةثانيا :

قيادة و تكون التتيح للعملاء التحكم في البرامج و التطبيقات التي تم الحصول عليها  

 محدودة الصلاحيات

  :(Software as a Service - SaaS) البرمجيات  كخدمةثالثا :

يتم تقديم  تطبيقات والبرامج على شبكة الإنترنت، حيث إستخداموهي نموذج يتيح للعمَُلاء  

ل هم تراضي و في نفس الوقت المستخدمون لا يمتلكون هذه البرامج بهذه البرامج بشكل اف

 .مستأجرونفقط 

 يوضح  خدمات الحوسبة السحابية   08 الشكل رقم

 

 

لتنمية المصدر :  بلال مسرحد ، تصور حوكمة الحوسبة السحابية في المؤسسات الحكمية مجلة الاستراتجية و ا

 .18، ص  2019،  03، العدد  09،المجلد 
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 .انترنت الاشياء: الفرع الثاني 

 بالأخصعصر جديد من الانترنت و  إلىمصطلح تقني جديد كليا و يشير  الأشياءانترنت  

 أنهاوتعرف على 1999الجديد للانترنت ،و حددها العالم البريطاني كيفن اشتون سنه ستخدامالإ

تصبح معرفة من  الأشياءو  الأجهزةشبكة من الأجهزة والأشياء المتصلة بالإنترنت و كل هذه 

والتي تستخدم التقنيات الحديثة لجمع ومعالجة البيانات، وتبادل   IPخلال عنوان محدد يعرف 

العادية متصلة بالانترنت و تقوم بالتواصل في بينها  الأجهزةالمعلومات بينها،  بحيث تصبح 

شغيلية   والإنتاجية في مختلف من خلال بروتوكولات معينة ، وذلك بهدف تحسين الكفاءة الت

الميادين يمكن أن تشمل هذه الأشياء أجهزة المستشعرات، والأدوات المنزلية، و الكهرومنزلية  

وغيرها من الأشياء التي يمكن ربطها بالإنترنت. و الغرض من انترنت   الأبوابوالسيارات، و 

 . كفاءةأكثرو جعلها .199للأفرادتسهيل الحياة اليومية  الأشياء

إنترنت الأشياء هو عملية توصيل أي شيء بالإنترنت من خلال مجموعة من 

ة الخاصة بذلك  ، لا يمكن اعتبار إنترنت الأشياء مجرد شبكة من أجهز البروتوكولات

 .الكمبيوتر 

شبكة من الأجهزة بجميع أنواعها وأحجامها ، مثل الهواتف والأجهزة  إلىلكنها تطورت 

الصناعية و المباني و غيرها من  الآلاتالطبية و  الأجهزةكاميرات و و ال الأطفالوالألعاب 

البعض من خلال بروتوكولات محددة لتوفير الاتصال و  يبعضها، وكلها  متصلة الأشياء

                                                             
، در للعلوم الاسلاميةمجلة جامعة الامير عبد القا ،تقنيات انترنت الاشياء في القطاع الصحي إستخدام ، مقناني صبرينة 199

 . 752، ص  2021،  03، العدد  35المجلد 
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تنظيمها بطريقة منطقية جدا و إن إنترنت الأشياء هو شكل متقدم و متطور جدا من الإنترنت 

و استقبال  إرساليمنح الأشياء المحيطة بنا  القدرة على الاتصال مع بعضها البعض من خلال 

 .موجه لهذا الغرض امرأوهي عبارة عن 200وظائف  معينة و هذه البيانات  لأداءالبيانات 

من وجهة نظرها نذكر  الأشياءتعريف انترنت  إلىمقاربات تطرقت وهناك عدة 

 أنهاأشياء على الأشياءانترنت  عرفوا هذه المقاربة  أصحاب،  بالأشياءمنها ، النظرة الموجة 

 أجلالانترنت من  بشبكةترميز للمنتجات الالكترونية و يتم ربطها  أنظمةإلىبسيطة يتم تحويلها 

كائن من خلل تقنيات الاستشعار ، و لكن هذا التعريف لم  إلىتحديد موقعها الحالي و تحويلها 

 الأشياءمن أكثرللانترنت بحيث ركزت على الانترنت  المقاربة الموجهةيكن كافي ،فظهرت 

اتصال فعلي واني بين عدد مختلف من  إيجادبروتوكولات  تعمل على  أنهاو عرفتها على 

ربط و تحقيق  أجلمعايير الويب من  إستخدامبمعني  الأشياءويب  إلى لإضافةبا، الأجهزة

 اليومي  ستخدامو الانترنت  وجعلها متاحة للإ201  الأشياءبالكمبيوتراندماج كل 

 ، و الطباعة الثلاثية الأبعاد.الذكاء الاصطناعي  الثالث : المطلب 

 .الذكاء الاصطناعي ل : والفرع الأ

هو فرع من فروع علوم الحاسوب والذي يهتم بدراسة كيفية تصميم وتطوير أنظمة 

حاسوبية قادرة على تنفيذ مهام تتطلب ذكاءً بشرياً، مثل التعلم، التفكير، التخطيط، واتخاذ 

                                                             
،  اتجية و التنميةمجلة الاستر ،-دراسة تحليلية  -مساهمة انترنت الأشياء في خلق القيمة  ، سهام موسي، وهيبة داسي 200

 . 524، ص  2020،  05، العدد  10المجلد 

مجلة  ،19وفيد كئحة أجلادور انرتنت األشياء يف إعادة فتح الوجهات السياحية خالل  ، سعاد بوفروخ، زهية بوتغرين 201
 . 645، ص  2022،  01، العدد  12المجلد ، الاقتصاد الصناعي
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يستخدم الذكاء الاصطناعي مجموعة من التقنيات والأدوات مثل تعلُّم الآلة، شبكات  ،القرارات

تشير كما  ،العصبية، والتحليل الإحصائي لتحسين أداء هذه الأنظمة في إجراء المهام المختلفة

أن هدف الذكاء الاصطناعي هو إضفاء قدرات ذاتية على أجهزة  إلىفي هذا المجال الأبحاث 

ل بشرالحاسوب لإجر  .اء مهام بشكل ذاتي دون حاجة لتدخُّ

 و يعرف الذكاء الاصطناعي على انه عبارة عن تزويد الآلة الحاسبة بكل

 ة جدا برمجيات و تطبيقات متطور إستخداممعايير الذكاء التي يتميز بها البشر عن طريق  

يتعلم من  عن محاكاة للذكاء البشري عن طريق أجهزة الكمبيوتر و هو202و هو أيضا عبارة 

تلقاء نفسه أي بصورة آلية و يصحح أخطاءه لوحده من خلال حلقة تغذية عكسية مبرمجة فيه 

و الهدف من الذكاء الاصطناعي ، هو التفاعل مع البشر و اتخاذ قرارات أخلاقية في مكان 

ميز ذكاء من البشر ، و يتأكثرالإنسان ، و يقوم الذكاء الاصطناعي بتسيير العمليات و الوظائف 

 203بالتطور الذاتي ، إلا انه بتطلب كميات ضخمة من البيانات و المعلومات للقيام بذلك.

 خصائص الذكاء الاصطناعي .

 204ا:للذكاء الاصطناعي خصائص عديدة نذكر منه

                                                             
،  الرياضي مجلة علوم الاداء ،مناذج عن تطبيق الذكاء االصطناعي في علوم الرياضة ، عصام لعياضي، لخضر عشب 202
 . 92، ص  2021،  01، العدد 03المجلد 03

 ،ذكاء االصطناعيتدقيق التحيز في الذكاء االصطناعي في ضوء اطار عمل تدقيق ال ، حسن رشيد ناظم، مي ابلحد افرام 203

 . 433، ص  2023، العدد ،  06المجلد ، مجلة الدراسات التجارية و الاقتصادية المعاصرة
،  04،العدد  ، 06المجلد ، مجلة اقتصاد المال و الاعمال ،تطبيقات و انعكاسات ،الذكاء الاصطناعي ، سعاد بوبحة 204

2022  ،97 . 
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: حيث يمكن لتطبيقات الذكاء الاصطناعي التعلم من البيانات قدرتها على التعلم والتكيفلا :أو

 ة.والتكيف مع المواقف المختلفلفة، والخبرات المخت

قرارات  حيث يمكن للتطبيقات الذكاء الاصطناعي اتخاذ قدرتها على اتخاذ القرارات:ثانيا :

 .التحليل والمعالجة الآلية للبيانات إلىمستندة 

سُّن حيث يمكن للتطبيقات الذكاء الاصطناعي التحقدرتها على التحسين المستمر: ثالثا :

 تجربة أساليب جديدة وإضافة مزايا جديدةباستمرار من خلال 

طناعي : حيث يمكن للتطبيقات الذكاء الاصقدرتها على التفوق في المهام المحددةرابعا  :

 مالكلا أوتحسُّن أدائه في مجال محدود من المهام بشكل كبير، مثل التعرف على الصور 

لتفاعل لذكاء الاصطناعي ا: حيث يمكن لتطبيقات اقدرتها على التفاعل مع المستخدمخامسا :

 : إلىلاسئلته، بالاضاف مع المستخدم بشكل طبيعي، والتحدث إليه والاستجابة 

 . القدرة على التعامل مع الحالات المعقدة و الصعبة 

 اءة .القدرة على الاستجابة السريعة ومع التغييرات الحاصلة و التكيف بسرعة و بكف 

 سادسا :معالجة اللغات : 

لة تستطيع يتم ذلك من خلال تطبيقات و برمجيات تستطيع فهم اللغة البشرية ، بحيث تصبح الآ 

 التواصل مع الإنسان .

 :التعرف على الكلام سابعا :

 امر التي يعطيها له البشر و تنفيذها .ويستطيع الذكاء الاصطناعي فهم التوجيهات و الأ
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 ثامنا :الرؤية بالحاسوب :

 لاصطناعي التعرف على الأشخاص و الأشياء الموجودة في محيطه منيستطيع الذكاء ا  

توحي  خلال أجهزة استشعار ضوئية ، تقوم بتحليل الصورة مما يسهل على الحاسوب  العمل و

 بأنه يستطيع الرؤية.

 :الطباعة الثلاثية الأبعاد . الثاني  الفرع 

فة بطريقة تعرف  الطباعة ثلاثية الأبعاد بأنها عملية صناعية يتم فيها تصنيع مواد مختل

،.تستخدم  طبقة على طبقة.و هي عبارة عن  عمليةتكنولوجية تسمح بإنشاء نموذج ثلاثي الأبعاد

 ذلك. ىإلوما هذه التقنية في مجالات مختلفة،مثل التصميم والهندسة وطب الأسنان والفضاء 

التصنيع لتطوير توتكنولوجياد طريقة الطباعة ثلاثية الأبعاد على الملفات الرقميةتعتمو 

كما أنها تدعم التصميم والابتكار، وتستخدم  نماذجلل السريعة والطباعة وتصويرا لبياناتمنتج 

و في ميادين متعددة قد تستخدم لإجراء محاكاة عن طريق موارد  في إنشاء نماذج مختلفة

 205متعددة

 : اريخي للطباعة الثلاثية الأبعاد الت التطور

ثية ل طابعة ثلاأو(: حيث تم اختراع 1990-1980لى )ورحلة الابتكار والتطوير الألا :مأو

 .من قبل تشارلز هال 1986الأبعاد في عام 

                                                             
إمكانيات  ،مكتبات اإلبداع واإلبتكار من خالل الطباعة ثالثية األبعاد بال ،اخرون زيان رشام، زهرة بوفيجلين، و - 205

  . 211، ص  2022،  04، العدد  21المجلد ، مجلة الحقيقة للعلوم الاجتماعية و الانسانية ،التطبيق
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حيث شهدت هذه المرحلة تطورًا كبيرًا في (: 2000-1990مرحلة التطوير المستمر )ثانيا :

 .المستخدمة وزيادة سرعة الإنتاججودة المواد 

لأبعاد في طباعة ثلاثية ا إستخدام(: حيث بدأ 2010-2000مرحلة التطبيقات الصناعية )ثالثا :

 .صناعات مختلفة، مثل صناعات السيارات والطيران والصحة

ة طباعة ثلاثي إستخدامحيث بدأ (: 2020-2010اتها )إستخداممرحلة التوسع في رابعا :

قع أن تستمر ومن المتو .الأبعاد في مجالات جديدة، مثل الطباعة الغذائية والإنشاءات والأزياء

 .ئدهاتها وفواإستخدامهذه التكنولوجيا في التطور والتحسين في المستقبل، مما يزيد من 
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 خلاصة الفصل :

من خلال ما تم التطرق اليه في هذا الفصل نجد  أن موضوع التحول الرقمي مهم جدا  

في المنظمات لما يحققه من فعالية في الاداء  التنظيمي ، ونشير اليه بالطفرة الرقمية لانه في 

ما سيصل اليه موضوع التحول الرقمي  إلىفي تطور و تغيير دائم و غير معروف مستقبلا 

منظمات من الاهتمام بهذه الظاهرة و الاستفادة منا في تحقيق القالبية النتافسية اذ لابد على ال

خلال تغيير نموذج الاعمال التقليدي باخر رقمي من خلال استغلال التقنيات الرقمية، و من 

ادخالها في تحقيق القمية و الرضاء العميل من خلال استحداث وظيفة التحول الرقمي في 

ادراجها في الهيكل التنظيمي  ، و صياغة استراتجية رقمية ملائمة المنظمة من خلال 

للمنظمة تضمن تحول المنظمة رقميا  مما يسمح للمنظمة من تقليل النفقات و تعظيم الارباح 

.و ضمان التطور
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: الجانب  الرابعالفصل 
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 تمهيد : 

ة ، و قتصاديالميدانية لمجموعة من المؤسسات المالية و الإل هذا الفصل الدراسة أويتن

مدى تقبل  وسباب المرتبطة به ، لأالتغيير التكنولوجي  و معرفة ا مقاومةقياس  إلىالتي تهدف 

ض اجراءات سباب التي تسهل عملية قبول التكنولوجيا ، و سنقوم بعرللتكنولوجيا و الأ الأفراد

الدراسة ،  داة المستعملة فيالمستخدم ، ومجتمع الدراسة ، و الأالدراسة المتمثلة في المنهج 

حصائية لإالمعالجات ا إلىعدادها ، و ثباتها و صدقها ، كما سيتم التطرق في الفصل إوطريقة 

لنقاط وذلك من خلال ا،ختبار  الفرضيات إحصائي ، و عرض نتائج التحليل الإ إلىضافة بالإ

 التالية : 

 . الميدانية  الدراسة إجراءات  : ل والمبحث الأ

 : نتائج الاحصاء الوصفي لمتغيرات الدراسة . المبحث الثاني 

 المبحث الثالث : اختبار فرضيات الدراسة .

 . الميدانية  الدراسة إجراءات  : ل والمبحث الأ

 المنهج المستخدم :ل : والمطلب الأ

نواع أحد أنه أالتحليلي الذي يعرف بن النهج المتبع في الدراسة هو المنهج الوصفي أ

مشكلة وتجسيدها كميا من خلال جمع البيانات  و  أو ، وصف ظاهرة أجلالتحليل من 

 .(2020)محرز، المعلومات عن الظاهرة المراد دراستها و تحليلها 

 نوعين من البيانات هما : إستخدامو قد تم 
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  .ليةوالأالبيانات ل:والأالفرع 

الدراسة   ستبيانات على عينةعن طريق توزيع الإ،لية  ولقد تم الحصول على البيانات الأ 

 spss   ،"Statisticalستعانة ببرنامج الحزم  الاحصائية و لقد تمت معالجتها من خلال الإ

Package for Social Sciences". 

 .البيانات الثانويةالفرع الثاني : 

وع البحث في موض، الحصول على البيانات الثانوية لقد قمنا بالاستعانية بالكتب  أجلمن  

لتقيات العلمية  البحث في الم إلىضافة ، بالإدبيات النظرية المتعلقة بالموضوع الأ إلىضافة بالإ

 ظيمي .التغيير التن مقاومةشكالية إو المنشورات التي تهتم بموضوع التغيير التنظيمي و 

 .مجتمع و عينة الدراسة الثاني :المطلب 

 قتصادية و المالية على مستوىيتكون مجتمع الدراسة من مجموعة من المؤسسات الإ

 عمالها ، أالغرب الجزائري ، التي تستخدم مخرجات التحول الرقمي في القيام ب

 كل مفردات مجتمع الدراسة  ، قد تم إلىونظر للوقت و التكلفة و صعوبة الوصول 

ستخدم عندما تنة بعينة ممثلة لمجتمع الدراسة  و هي تعرف بالعينة  العنقودية، التي ستعاالإ

 تكون تجمعات طبيعية متقاربة جدا في المكان و الزمان و تكون في مجتمع واحد ، 

ختيار إم ة تيقتصادمجموعة من المؤسسات المالية و الإ إلىو من خلال تقيم مجتمع الدراسة 

 تابعة للمؤسسات التالية :مجموعة من العينات 



 الفصل الرابع    : الجانب التطبيقي
 

159 
 

ة معسكر ، تتمثل هذه المؤسسات المالية في كل من بنك التنمية الريفية  والفلاحية لولاي

خليج الكائن بنك القرض الشعبي لولاية معسكر ، بنك التنمية المحلية لولاية معسكر ، بنك ال

ة لولاية سيدي مية الريفيفرعه بولاية معسكر ، بنك التنمية  الريفية لولاية سعيدة ، بنك التن

 بلعباس ، بنك القرض الشعبي لولاية  وهران .

ل الجافة نية الحبوب و البقووافي كل من تع ،أما بالنسبة للمؤسسات الاقتصادية فتتمثل  

  AGRODIVلولاية معسكر ، مؤسسة تطهير المياه لولاية معسكر ، مطاحن ولاية معسكر 

ن ممجموعة و  ، مؤسسة نفطال لولاية معسكر ، الصندوق الوطني للتقاعد لولاية معسكر 

 المؤسسات  الخاصة التابعة للمنطقة الصناعية لولاية سعيدة .

كبر قدر ممكن من أالحصول على  أجلعاملا ، و من  250و لقد بلغ حجم العينة   

ة الذكر و توزيع قتصادية السافالإ و المالية كل المؤسسات  إلىالاستبيانات المسترجعة تم التنقل 

ريل فأ 24اية غ إلى 2022ستبيانات ، وقد تمت فترة التوزيع  من شهر  نوفمبر  لسنة الإ

 استبيان .  121اع ، ليتم استرج2023

 .داة الدراسة أالمطلب الثالث :

اده من خلال عدإلية ، وقد تم وداة رئيسية في جمع البيانات الأأستبيان كستعانة بالإتم الإ

مشرف المتعلقة بموضوع الدراسة ، وقد تم عرض الاستبان على ال الدراسات طلاع على الإ

ة من الاساتذة عرض الاستبيان على مجموع إلى، وقد تم القيام بالتعديلات المناسبة ، بالاضافة 

 ،تحكيمه و تصحيح الاخطاء  أجلمن 

 ر ، كمايلي :أومحو لقد تكون الاستبيان من ستتة 
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ن  قياس ل  يتضمن البيانات الشخصية لعينة الدراسة ، اما المحور الثاني تضموالمحورالأ

الرقمي ) البريد  متعلق المنفعة المدركة للتحول الثالث التغيير التكنولوجي ، اما المحور  مقاومة

لفورية ، محرر الرسائل ا الالكتروني ، الهاتف النقال ، مواقع التواصل ، المواقع الالكترونية ،

المدركة ستخدامالإمرتبط ب : سهولة  الرابع النصوص الآلية، المنصات الرقمية (، و المحور 

الالكترونية ،  للتحول الرقمي ) البريد الالكتروني ، الهاتف النقال ، مواقع التواصل ، المواقع

  .الرسائل الفورية ، محرر النصوص الآلية، المنصات الرقمية (

 ر الدراسة و الاسئلة المقابلة لها تبعا للجدول التالي :أوو يمكن عرض مح

 .ر ىالاستبيان الموجهة للمؤسسات المالية و الاقتصاديةأومح  : 06جدول رقم 

 الاسئلة  المحور 

 البيانات الشخصية ل والمحور الأ

 13س  إلى 1من س  التغيير التنظيمي  مقاومةالمحور الثاني: 

 20س  إلى 14من س  المنفعة المدركة للتحول ،  الثالثالمحور 

المدركة ستخدامالإ: : سهولة  الرابعالمحور 

 للتحول الرقمي 

 27س إلى 21من س 

  spssالمصدر : من إعداد الطالب بالإعتماد على مخرجات برنامج 
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لذي مقياس ليكارت الخماسي في تحديد درجة استجابة افراد العينة و ا إستخدامو تم 

ة من ا حيث يطلب من المبحوث الاجابة من خلال تحديد درجة الموافقإستخدام كثريعرف الأ

  5 إلى 1ح بين أوعدمها و يتكون مقياس ليكارت الخماسي  غالبا من خمس درجات تتر

 ل تحديد المستويات التالية :و لمعرفة درجة الموافقة يتم ذلك من خلا

 غير وافق بشدة . 

 غير موافق . 

 .محايد 

  .موافق 

 موافق بشدة . 

 و تحسب من خلال المتوسط الحسابي حسب المستويات التالية :

   غيرفان درجة الاستجابة تكون  1.8 إلى 1اذا كان المتوسط الحسابي محصور بين 

 .موفق بشدة  بشدة

  غير فان درجة الاستجابة تكون  2.6 إلى 1.8اذا كان الوسط الحسابي محصور بين

 .موافق

  د محايفان درجة الاستجابة تكون  3.4 إلى 2.6اذا كان الوسط الحسابي محصور بين 

  فق فان درجة الاستجابة تكون موا  4.2 إلى 3.4ذا كان الوسط الحسابي محصور بين 

 فان درجة الاستجابة تكون موافق  5 إلى  4.2ور بين اذا كان المتوسط الحسابي محص

 بشدة 
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 .صدق و ثبات درجات المقياس المطلب الرابع :

 .صدق المقياس  ل :والفرع الأ

حقا  تعتبر درجات المقياس موثوقة و يتم الاعتماد عليها اذا كانت تقيس ما صممت من

ن مالتاكد من سلامة درجات المقياس تم عرض الاستبيان على مجموعة  أجللقياسه ، ومن 

بعد ذلك المحكمين  في ميدان علوم التسيير ، والتاكد من انه يفي بالعرض الذي صصم له ، و

 حكمين .قمنا بازالة بعض الفقرات المكررة وفقا للتعديلات المقترحة من قبل الاساتذة الم

 مقياس .الفرع الثاني : ثبات درجات ال

ث في ذا ما تم اعادة البح إلىثبات المقياس هو القدرة على الحصول على نفس النتاج 

لاتساق اختبار الفا كرونباخ ل إستخدامالتحقق من ذلك يتم  أجلنفس الشروط  و الظروف من 

النتائج  لىإ، و قد تم التوصل   SPSSالداخلي ، من خلال الاستعانة ببرنامج الحزم الاحصائية 

 تالية الموضحة في الجدول :ال

 ر الدراسةأويوضح معال الثبات الفا كرونباخ لكل محور من مح  07جدول رقم 

عدد  المحور

 العبارات

معامل 

 76, 0 7 التغيير التنظيمي  مقاومةالمحور الثاني:  الثبات

 لتحول الرقمي   المنفعة المدركة ل الثالث:المحور 

 

13 0.92 

ي المدركة للتحول الرقمستخدامالإ: سهولة  الرابعالمحور 

 الكترونية ، الرسائل الفورية ، محرر النصوص الآلية، المنصات

 الرقمية (

9 0.70 

 0,70 5  الفعلي  للتحول الرقميستخدامالإ:  الخامسالمحور 

 spss v26من إعداد الطالب بناءا على مخرجات برنامج 
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 خصائص عينة الدراسة . المطلب الخامس :

من  لومعرفة خصائص العينة ، لقد تم تحليا البيانات الواردة في المحور الأ أجلمن 

ة بالغرب الاستبيان الموجه  لمجموعة من العمال التابعين  للمؤسسات  المالية و الاقتصادي

 لتالية ل اأوة وفق ما توضحه الجدالجزائري ، وذلك من خلال حساب التكرارات و النسب المؤي

 ع افراد عينة الدراسة حسب الجنس .توزيل : والفرع الأ

 توزيع افراد عينة الدراسة حسب الجنسيوضح   08جدول رقم 

 %النسبة المؤية  التكرار النوع 

 40. 50 61 ذكر

 60. 49 60 أنثى

 100 121 المجموع 

 spss v26من إعداد الطالب بناءا على مخرجات برنامج 

ما  من افراد عين الدراسة هم ذكور ، اما الاناث فيمثلون % 50.40يتضح من الجدول ان 

 .  % 49.60نسبته 

 ع أفراد العينة حسب متغير العمر .توزي الفرع الثاني :

 يوضح توزيع افراد العينة حسب متغير العمر . 09جدول رقم 

 %النسبة المؤية  التكرار الفئة العمرية

 19 23 سنة 30أقل من 

 40.50 49 سنة 40 إلى 30من 

 29.80 36 سنة 50 إلى 41من 

 10.7 13 سنة 50من أكثر

 100 121 المجموع 
 spss v26من إعداد الطالب بناءا على مخرجات برنامج 
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 40.50سنة تبلغ  40 إلى 30ح أعمارهم بين أوالذين تتر الأفراديتضح من الجدول أن نسبة 

يفوق سنهم  اما افراد عينة الدراسة الذين  % 29.80سنة تبلغ نسبتهم  50و  41، اما مابين  %

 . %19سنة فنسبتهم  30، أما افرا العينة الاقل من   %10.7سنة فنسبتهم  50

 الفرع الثالث : توزيع افراد عينة الدراسة حسب متغير الخبرة .

 يوضح توزيع افراد العينة حسب متغير الخبرة 10جدول رقم 

 %النسبة المؤية التكرار رة سنوات الخب

 15.7 19 سنوات  5اقل من 

 24 29 سنوات 10 إلى 5من 

 33.10 40 سنة 15 إلى 11من 

 24.8 30 سنة 15من أكثر

 100 121 المجموع 

 spss v26من إعداد الطالب بناءا على مخرجات برنامج 

 15 إلىسنة  11من افراد العينة لديهم خبرة من  %33.10يتضح من خلال الجدول ان  

سنة ، و  15من أكثرثتمثل افراد عينة الدراسة الذين لديهم خبرة   % 24.8سنة ، اما ما نسبته 

  % 15.7سنوات خبرة ، اما  10 إلىسنوات   5تمثل افراد العينة الذين لديهم من   % 24

 سنوات خبرة .  5 فهي نسبة افراد العينة الذين لديهم على اقل من
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 لدراسة حسب متغير المؤهل العلمي .توزيع افراد عينة ا الفرع الرابع :

 يوضح توزيع افراد عينة الدراسة حسب متغير المؤهل العلمي  11جدول رقم 

 المؤهل العلمي

 

 %النسبة المؤية  التكرار

 

 ماستر 

31 25.6 

 ليسانس

 

50 41.3 

 مستوى اخر

 

37 30.6 

 المجموع

 

121 100 

 spss v26من إعداد الطالب بناءا على مخرجات برنامج 

من افراد عينة الدراسة لديهم مستوى ليسانس ،  %41.3يتضح من الجدول ان نسبة 

متحصولون على  % 25.6من العينة متحصلون على مستوى اخر ، ونسبة  % 30.6ونسبة 

 مستوى ماستر .
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 دراسة حسب متغير المركز الاداري .توزيع افراد  عينة ال الفرع الخامس :

 يوضح توزيع افراد عينة الدراسة حسب متعير المركز الاداري 12جدول رقم 

 المركز الاداري

 

 %النسبة المؤية  التكرار

 مسؤول مصلحة

 

29 24 

 46 اطار

 

38 

 عون تنفيذ

 

22 18.20 

 

 منصب اخر

24 19.8 

  المجموع 

121 

100 

 spss v26من إعداد الطالب بناءا على مخرجات برنامج  

يتضح من الجدول ان هناك تقارب نسبي بين منصب عون تنفيذ و منصب اخر ، حيث  

سة العينة الدر  % 24لعينة الدراسة الذين يحوزون على منصب اطار ،    % 38حصلت نسبة 

 الذين يغلون منصب مسؤول مصلحة

 ية .المعالجة الاحصائ المطلب السادس:

ظرية نمفردة إذن يمكن اعتبار أن التوزيع طبيعي حسب  30افراد عينة الدراسة يزيد عن 

ات المتحصل الاساليب المعلمية في التعامل مع البيان إستخدامالنهاية المركزية و عليه يمكن 

 عالجة البيانات معليها من خلال الاستبيان، وقد تم الاعتماد على الاساليب الإحصائية التالية في 

 اختبار ألفا كرونباخ لمعرفة ثبات أداة الدراسة.  

 التكرارات والنسب المئوية لتوضيح خصائص مجتمع الدراسة.  

  اسة على أسئلة الدر الاجابة  أجلالمعيارية من  الانحرافات المتوسطات الحسابية

 .محور أولكل عبارة،  الفرد ومعرفة القيمة التي يعطيها 
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 تأثير المتغيرات المستقلة على المتغير التابع لاختبارالخطي  الانحدار.  

  الدراسةالفروق بين متوسطات استجابات أفراد  دلالةلتحديد )ت ( اختبار 

   اختبارANOVA   فراد ، للمقارنة بين متوسطات استجابات االأحادي لتحليل التباين

  .مجتمع الدراسة

 اختبار Scheffe  احصائية دلالةلمعرفة اتجاه الفروق في حالة وجود فروق ذات.  

 : نتائج الاحصاء الوصفي لمتغيرات الدراسة . المبحث الثاني 

بيان ر الاستأواجابات افراد عينة الدراسة  حول مح في المبحث الثاني بتحليل  سنقوم

فضهم رلمعرفة وجهة نظرهم حول التغيير التكنولوجي المحدث في مؤسساتهم و مدى تقبلهم و 

 . للتغيير التنظيمي 

 .التغيير التنظيمي  مقاومةلمحور  ل :درجة استجابة أفراد عينة الدراسةوالمطلب الأ

 دامإستخالتغيير التنظيمي تم  مقاومةلمعرفة درجة تقبل افراد عينة الدراسة لمحور 

ب العبارات ترتي إلىالمتوسطات الحسابية و الانحرافات المعيارية لعبارات المحور ، بالاضافة 

 تبيان مكانتها و الجدول رقم يوضح ذلك   . أجلتنازليا من 
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 التغيير التنظيمي . مقاومةالمتوسطات الحسابية و الانحرافات المعيارية لمحور   13جدول رقم 

 الفقرات
 التكرارات

 والنسب

 المؤية

 غير

 موافق

 بشدة

غير 

 موافق

غير 

 متاكد

 موافق
 موافق

 بشدة

المتوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري

 الترتيب
درجة 

 الموافقة

افعل ما هو مطلوب 

لمساعدة مني 

 المنظمة 

 15 75 19 8 4 التكرارات

 موافق 6 0.88 3.73
 12.4 62 15.7 6.6 3.3 النسبة

ن بنشاط أواتع

 لتحقيق التغيير 

 30 69 17 4 1 التكرارات
 

4.1 
 موافق 1 0.77

 النسبة

 %المؤية

0.8 3.3 14 57 24.8 

انا اشجع الاجراءات 

 لدعم تحقيق التغيير

  25 72 19 4 1 التكرارات

3.95 

 

0.75 

 

 

3 
 موافق

 النسبة

 %المؤية

0.8 3.3 15.7 59.5 20.7 

انا اشجع التغيير 

 بحماس

  40 54 17 7 3 التكرارات

4.0 

 

0.96 

 

2 
 

 النسبة موافق

 %المؤية

2.5 5.8 14 44.6 33.1 

ل اقناع أواح

الاخرين بفرصة 

 التغيير 

 24 65 21 6 5 التكرارات
 

3.8 

 

0.95 

 

4 

 

 19.8 53.7 17.4 5.0 4.1 النسبة  موافق

احافظ بقوة على 

التغيير في 

المناقشات العامة 

 داخل المنظمة

 21 68 22 5 5 التكرارات

 

3.78 

 

0.92 

 

5 

 

 17.4 56.2 18.2 4.1 4.1 النسبة موافق

ابذل جهدا كبيرا 

حتى يفهم زملائي 

 عملية التغيير

 29 51 22 10 9 التكرارات

 

3.66 

 

1.15 

 

7 

 

 موافق

 

 

 النسبة

 

7.4 8.3 18.2 42.1 24 

 spss v26من إعداد الطالب بناءا على مخرجات برنامج 

 3.86التغيير التنظيمي كانت  مقاومةاشارت نتائج الجدول ان المتوسط الحسابي للمحور 

الموافقة على عبارت المحور، حيث اتت العبارة " ابذل جهدا كبيرا حتى يفهم  إلىبحيث تشير 



 الفصل الرابع    : الجانب التطبيقي
 

169 
 

 1.15و انحراف معياري  3.66زملائي عملية التغيير" في الرتبة السابعة  بمتوسط حسابي 

شرح عملية  أجلأي انه هناك موافقة لدى  افراد العينة بانه هناك جهد يبذل في المؤسسات من 

 وجود ثقافة التغيير في المؤسسات . إلىما يشير  التغيير التنظيمي ، م

تمدة" "افعل ما هو مطلوب مني لمساعدة المنظمة من خلال التغييرات المعو جاءت العبارة 

هناك  مما يعني انه 0.88و انحراف معياري  . 3.73في المرتبة السادسة  ، بمتوسط حسابي 

ا في المؤسسات  العاملين  التي تم اتخاذها و تنفيذه الأفرادتفهم و وعي بعملية التغيير من قبل 

" التي ضحت العبارة "احافظ بقوة على التغيير في المناقشات العامة داخل المنظمةأوكما .

ك ، على انه هنا 0.92و انحراف معياري  3.78جاءت في الترتيب الخامس بمتوسط حسابي 

تماعات شرحه و شرح الهدف منه في الاجترسيخ لثقافة التفيير في المؤسسات من خلال اعادة 

د جاءت في ل اقناع الاخرين بفرصة التغيير" قأوو الملتقيات ، كما ان العبارة الموالية "اح

وجد لتؤكد على انه ي  0.95و انحراف معياري قدرة  3.80الترتيب الرابع بمتوسط حسابي 

 .الاخرين  الأفرادان نشر ثقافة التغيير و غرسها في اذه أجلمن  الأفرادن بين أوتع

انه  إلىما يشير و كانت العبارة" انا اشجع الاجراءات لدعم تحقيق التغيير" في المرتبة الثالثة م

 الأفرادان  و هناك اهتمام بالغ بموضوع التغيير و ان المؤسسات توفر البيئة المناسبة للتغيير 

الافضل  في تحقيق الأفرادرغبة يدعمون التغيير و لا يرفضونه و هذا التشجيع ياتي من خلال 

 للمؤسسات التي ينتمون اليها .

و  4.0وجاءت العبارة "انا اشجع التغيير بحماس" في المرتبة الثانية بمتوسط حسابي 

مما بشير على موافقة اغلب افراد عينة الدراسة على انه لا يوجد   0.96انحراف معياري  
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بني التغيير التكنولوجي ، كما جاءت العبارة" للتغيير بل بالعكس هناك توجه نحو ت مقاومة

و انحراف معياري   4.1ن بنشاط لتحقيق التغيير"  في المرتبة الأؤلى بمتوسط حسابي أواتع

الانتقال  أجللتثبت انه هناك تظافر و جهود مبذولة داخل المؤسسات من  0.77قدره 

 .مخرجات التحول الرقمي   إستخدام إلىبالمؤسسات 

ظيمي  كانوا التغيير التن مقاومةمما سبق يلاحظ بانه  افراد عينة الدراسة بالنسبة لمحور 

للتغيير  مةمقاوموافقين على التغيير داخل  المؤسسات التي ينتمون اليها، مما يعني عدم وجود 

 التكنولوجي  

التحول   المنفعة المدركة من درجة استجابة أفراد عينة الدراسة لمحورالمطلب الثاني : 

 الرقمي  .

مي  تم لمعرفة درجة تقبل افراد عينة الدراسة لمحور المنفعة المدركة من التحول الرق

ترتيب  إلى المتوسطات الحسابية و الانحرافات المعيارية لعبارات المحور ، بالاضافة إستخدام

 تبيان مكانتها و الجدول رقم يوضح ذلك   . أجلالعبارات تنازليا من 
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 المتوسطات الحسابية و الانحرافات المعيارية لمحور المنفعة المدركة من التحول الرقمي   14جدول رقم

 spss v26من إعداد الطالب بناءا على مخرجات برنامج 

 قراتالف
 التكرارات

 والنسب

 المؤية

 غير

 موافق

 بشدة

غير 

 موافق

غير 

 متاكد

 موافق
 موافق

 بشدة

المتوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري

 الترتيب
درجة 

 الموافقة

سيكون من الصعب العمل 

 بدون وسائل التحول الرقمي

 13 1,06 3,66 21 60 26 3 10 التكرارات

 

 

 

 موافق

 النسبة

 %المؤية

8,3 2,5 21,5 49,6 17,4 

وسائل التحول  إستخدام

 الرقمي يحسن اداء عملي

 3,88 37 58 10 4 11 التكرارات

 

1,16 

 

9 

 

 

 موافق

 النسبة

 %المؤية

9,2 3,3 8,3 48,3 30,8 

يلبي التحول الرقمي 

 احتياجاتي الوظيفية

 3,90 27 66 19 4 4 التكرارات

 

 موافق 8 0,90

 النسبة

 %المؤية

3,3 3,3 15,8 55,0 22,5 

 3,97 32 62 18 7 1 التكرارات  الوقت التحول الرقمي يوفر لي 

 

0,85 

 

 موافق 3

 النسبة

 %المؤية

0,8 5,8 15,0 51,7 26,7 

يمكنني التحول الرقمي من 

 انجاز المهام بسرعة 

 4,02 32 70 9 7 2 التكرارات

 

0,85 

 

 موافق 2

 النسبة

 %المؤية

1,7 5,8 7,5 58,3 26,7 

يدعم التحول الرقمي الجوانب 

 الصعبة في العمل

 3,85 32 58 16 8 6 التكرارات

 

1,05 

 

 موافق 11

 النسبة

 %المؤية

5,0 6,7 13,3 48,3 26,7 

يسمح التحول الرقمي بانجاز 

 العمل بكفاءة

 3,93 31 61 16 10 1 التكرارات

 

0,89 

 

 موافق 6

 النسبة

 %المؤية

0,8 8,4 13,4 51,3 26,1 

يقلل التحول الرقمي من الوقت 

الذي اضيعه في انشطة غير 

 منتجة

 3,86 28 55 26 8 1 التكرارات

 

0,88 

 

 موافق 10

 النسبة

 %المؤية

0,8 6,8 22,0 46,6 23,7 

يزيد التحول الرقمي من 

 انتاجيتي

 3,92 27 67 15 5 4 التكرارات

 

0,91 

 

 موافق 7

 النسبة

 %المؤية

3,4 4,2 12,7 56,8 22,9 

 إلىيؤدي التحول الرقمي 

 تحسين جودة العمل

 3,84 28 63 14 6 7 التكرارات

 

1,03 

 

 موافق 12

 النسبة

 %المؤية

5,9 5,1 11,9 53,4 23,7 

يزيد التحول الرقمي من 

 انتاجيتي

 3,96 31 60 18 9 0 التكرارات

 

0,85 

 

 موافق 4

 النسبة

 %المؤية

0 7,6 15,3 50,8 26,3 

التحول الرقمي يجعل  إستخدام

 من السهل القيام بعملي

 3,94 30 62 18 5 3 التكرارات

 

0,89 

 

 موافق 5

 النسبة

 %المؤية

2,5 4,2 15,3 52,5 25,4 

بشكل عام اجد التحول الرقمي 

 مفيدا في عملي

 4,03 39 54 15 6 3 التكرارات

 

0,95 

 

 موافق 1

 النسبة

 %المؤية

2,6 5,1 12,8 46,2 33,3 
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موافقة  إلىمما يشير  0.96و انحراف معياري  3.91جاء معدل متوسطات الحسابية 

 .سئلة المحورأافراد عينة الدراسة على 

داء وظيقتي بدون وسائل أن عبارة "سيكون من الصعب أنلاحظ من خلال الجدول 

قدره  و انحراف معياري 3,71التحول الرقمي في المرتبة الثالثة عشر بمتوسط حسابي قدره 

ريحا من يكون فعالا و ممما يشير على موافقة افرد عينة الدراسة على ان اداء المعل  1,25

 اسائل التحول الرقمي .  إستخدامخلال 

ي فتحسين جودة العمل الذي اقوم به "  إلىو جاءت العبارة "يؤدي التحول الرقمي  

افقة مما يعني مو 1,03و انحراف معياري  قدر ب 3,83المرتبة الثانية عشر متوسط حسابي 

للمستخدم  وأفي تحسين  القيمة المقدمة للعميل افراد عينة الدراسة على اهمية التحول الرقمي 

 النهائي .

ة عشر اما عبارة "يدعم التحول الرقمي الجوانب الصعبة في عملي " في المرتبة الحادي

  %58مما يؤكد عل موافقة مانسبته  1,05و انحراف معياري  3,85بمتوسط حسابي قدره 

لعينة امن افراد   %32عل ان ادوات التحول الرقمي ضرورية جدا في اداء العمل و ما نسبته 

 موافقين تماما على ذلك .

و كانت عبارة "يقلل التحول الرقمي  من الوقت الذي اقضيه في انشطة غير منتجة" في 

انت ، حيث ك 0.88و انحراف معياري قدره  3.86المرتبة العاشرة متوسط حسابي قدره 

كانت موافقة  %23.7على  العبارة و نسبة   %46,6اجابات افراد عينة الدراسة موافقة بنسبة  
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تقنيات التحول  إستخدامتماما على العبارة و هذا يزيد من التاكيد على هناك منفعة واضحة من 

 الرقمي .

ة ادوات التحول الرقمي يحسن اداء وظيفتي" جاءت في المرتب إستخداماما عبارة " 

قنيات ت إستخداماي انة لا بد من  1,16و انحراف معياري  0.88التاسعة بمتوسط حسابي قدره 

ادوات  مإستخداتحسن العمل مما يوحي بادراك افراد العينة من منفعة  أجلالتحول الرقمي من 

 التحول الرقمي .

ية في يفوسائل التحول الرقمي احتياجاتي المتعلقة بالوظ إستخداموجاءت عبارة " يلبي 

لرقمي ، عبارة "يزيد التحول ا 0.90و انحراف معياري  3.9المرتبة الثامنة متوسط حسابي 

  0,91و انحراف معياري  3.91من فعاليتي في العمل " في المرتبة السابعة بمتوسط حسابي 

دسة بمتوسط مما كان ممكنا في المرتبة الساأكثراما عبارة "يسمح التحول الرقمي بانجاز عملي 

يجعل  التحول الرقمي إستخدام، و اتت العبارة " 0.89و انحراف معياري قدره  3.93حسابي 

عياري ، و انحراف م 3,94من السهل القيام بعملي" في المرتبة الخامسة،   بمتوسط حسابي 

ة ، بمتوسط ، وكانت العبارة "يزد التحول الرقمي من انتاجيتي" في المرتبة الرابع 0.89قدره 

مي وسائل التحول الرق إستخدام، عبارة" 0.85و انحراف معياري قدره  3.95ره حسابي قد

قدره  و انحراف معياري 3.97يوفر لي الوقت "  في المرتبة الثالثة  بمتوسط حسابي قدره 

تحسينو  أجلادوات التحول الرقمي في المؤسسة من  إستخداممما يؤكد على ضرورة 0.85

 و التكلفة . تسهيل المل و التقليل من الوقت
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رتبة و جاءت العبارة "يمكنني التحول الرقمي من انجاز المهام بسرعة اكبر " في الم

لتحول ، عبارة "بشكل عام اجد ا 0.85و انحراف معياري  4.02الثانية بمتوسط حسابي قدره 

ري و انحراف معيا 4.02لى متوسط حسابي قدره والرقمي مفيدا في عملي" في المرتبة الأ

ادوات  امإستخدلى مما يفسر ادراك افراد العينة باهمية و ضرورة وفي المرتبة الأ 0,95قدره 

 تسهيل العمل . أجلالتحول الرقمي في العمل اليومي من 

المدركة للتحول  ستخدامالإسهولة درجة استجابة أفراد عينة الدراسة لمحور المطلب الثالث :

 .الرقمي  

الرقمي   المدركة للتحول ستخدامالإلمعرفة درجة تقبل افراد عينة الدراسة لمحور سهولة 

 إلىافة المتوسطات الحسابية و الانحرافات المعيارية لعبارات المحور ، بالاض إستخدامتم 

 تبيان مكانتها و الجدول رقم يوضح ذلك   . أجلترتيب العبارات تنازليا من 
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 المدركة:ستخدامالإالمتوسطات الحسابية و الانحرافات المعيارية لمحور سهولة   15جدول رقم 

 spss v26من إعداد الطالب بناءا على مخرجات برنامج 

 الفقرات
التكرارات 

والنسب 

 المؤية

 غير

 موافق

 بشدة

غير 

 موافق

 موافق غير متاكد
 موافق

 بشدة

المتوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري

 الترتيب
درجة 

 الموافقة

دليل  إلىالرجوع  إلىاحتاج 

وسائل  إستخدامالمستخدم عند 

 التحول الرقمي

 14 التكرارات

 

33 

 

35 

 

26 

 

12 

 

2.90 

 

 

 

 

 

1,16783 

 

7 

 

 محايد

 النسبة

 المؤية

 

 

 

% 

11.7 

 

27 .5 

 

29.2 

 

21.7 

 

10 

 

اجد من السهل التعلم من 

ادوات  إستخدامالاخطاء اثناء 

 التحول الرقمي

 6 التكرارات

 

13 

 

19 

 

61 

 

19 

 

3.62 

 

1,04 

 

4 

 

 موافق

 5,1 النسبة

 

11,0 

 

16,1 

 

51,7 

 

16,1 

 

اجد من السهل جعل التحول 

 ما اريدهالرقمي يفعل 

 1 التكرارات

 

15 

 

23 

 

64 

 

15 

 

3,65 

 

0,89038 

 

3 

 

 موافق

 

 

 موافق

 النسبة

 

0,8 

 

12,7 

 

19,5 

 

54,2 

 

12,7 

 

غالبا ما تتصرف وسائل التحول 

 الرقمي بطرق غير متوقعة

 3,55 22 42 33 18 2 التكرارات

 

1,02129 

 

6 

 

 موافق

 18,8 35,9 28,2 15,4 1,7 النسبة

السهل لي ان اتذكر كيفية ادام من 

وسائل التحول  إستخدامالمهام ب

 الرقمي

 3,79 19 73 12 11 3 التكرارات

 

0,91108 

 

1 

 

 موافق

 16,1 61,9 10,2 9,3 2,5 النسبة

توفر الادارة ارشادات متعلقة 

 وسائل التحول الرقمي  إستخدامب

 3,58 18 57 26 10 7 التكرارات

 

1,04043 

 

5 

 

 موافق

 15,3 48,3 22,0 8,5 5,9 النسبة

بشكل عام اجد التحول الرقمي 

 ستخدامالإسهل 

 3,78 19 68 19 10 2 التكرارات

 

0,87 

 

2 

 

 موافق

 النسبة

 

1,7 8,5 16,1 57,6 16,1 
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تعمل دليل المستخدم كثيرا عندما اس إلىنلاحظ من الجدول ان عبارة " احتاج الرجوع 

اري و انحراف معي 2,90وسائل التحول الرقمي" في المرتبة السابعة بمتوسط حسابي قدره 

ئل التحول من ذلك و هذا يفسر ان وسامما بعبر عن عدم حياد افرا العينة و عدم تاكدهم  1.16

ة سهولة دليل المستخدم و في حال إلى الأفرادالرقمي تختلف درجة تعقيدها ، يحيث قد يلجا 

 الدليل . إلىها لا يرجعون إستخدام

 و جاءت العبارة "غالبا ما تتصرف وسائل التحول الرقمي بطرق غير متوقعة " في 

ة حيث حصل على درج 1,02و انحراف معياري  3,55المرتبة السادسة بمتوسط حسابي قدره 

لرقمي و اوسائل التحول  إستخدامموافق  مما يعبر على ان هناك مشاكل تقنية قد تحدث اثناء 

  نطقي بطبيعة الاعطال التي قد تطراأ مثل انقطاع الانترنتهذا يفسر على انه امر م

التحول  وسائل إستخدامو كانت العبارة "توفر الادارة ارشادات مفيدة في تنفيذ المهام ب

دل و هذا ي 1.04و انحراف معياري  3.58الرقمي " في المرتبة الخامسة بمتوسط حسابي  

رورية خلال توفير و اتاحة الارشادات الض على اهتمام الادارة بموضوع التحول الرقمي من

 لتجنب الوقوع في الاخطاء.

دوات ا إستخدامأما عبارة "اجد انه من السهل التعلم من الاخطاء التي واجهتها اثناء 

 1.04و انحراف معياري قدرة  3,62التحول الرقمي" في المرتبة الرابعة بمتوسط حسابي 

ا مع مإستخدادوات التحول الرقمي سهلة التعلم على وحصلت على درجة الموافقة ،بمعنى ان ا

 التكرار اليومي .
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بة الثالثة و عبارة "اجد من السهل جعل التحول الرقمي يفعل ما اريد ان افعله " في المرت

فقة اي انه حصلت على درجة الموا 0.89و انحراف معياري قدره  3,65بمتوسط حسابي قدره 

 إستخدامن لدرجة البالغة من المساعدة و الدعم و السهوله م، هذت ان دل على شئ ، دل على  ا

 .وسائل التحول الرقمي داخل المنظمة 

لثانية ا" في المرتبة ستخدامالإجد التحول الرقمي سهل أفي حين جاءت عبارة " بشكل عام 

ابة بدرجة موافق مما يثبت الاج 0.87و انحراف معياري قدره   3.78بمتوسط حسابي قدره 

ة لي ان اتذكر عبارة التي سبقت في المرتبة الثالثة ،كما كانت العبارة "من السهل بالنسبعلى ال

 3,79ابيلى بمتوسط حسووسائل التحول الرقمي" في المرتبة الأ إستخدامكيفية اداء المهام ب

كد من خلال نا سبق نلاحظ ان عينة الدراسة تو 0  91بدرجة موافق ، و انحراف معياري.

 وسائل التحول الرقمي بشكل عام . تخدامإسعلى سهولة 

الفعلي لمخرجات ستخدامالإلمحور درجة استجابة أفراد عينة الدراسة  المطلب الرابع :

 .للتحول الرقمي   التحول الرقمي 

الفعلي ستخدامالإمن خلال الاسئلة المغلقة  الموجه لافراد العينة يلاحظ انه هناك اجماع على 

 ممارسة الاعمال و الانشطة اليومية داخل المنظمة    . لوسائل التحول الرقي في
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الفعلي لوسائل و ستخدامالإاجابات افراد العينة على الاسئلة المتعلقة بقياس  16 جدول رقم

 مخرجات التحول الرقمي :

 %النسبة المؤية التكرار الفعلي للتحول الرقميستخدامالإ الترتيب

ايام في  5استخدم وسائل التحول الرقمي  1

 الاسبوع

90 74,4 

أيام في  4استخدم وسائل التحول الرقمي  2

 الاسبوع

27 22,3 

استخدم وسائل التحول الرقمي يومان في  3

 الاسبوع

2 1,7 

 0 0 استخدم وسائل التحول الرقمي ساعانان يوميا 5

 1,7 2 استخدم وسائل التحول الرقمي احيانا 4

 spssv26من إعداد الطالب بالاعتماد  على مخرجات برنامج 

نلاحظ من خلال الجدول بان مخلف افراد عينة الدراسة يتشاركون في الوقت التي يتم 

هم إستخداموسائل التحول الرقمي بحيث تدل اتجاهات افراد العينة على  إستخدامقضاه في 

ايام في الاسبوع و التي هي تعتبر عدد ايام العمل الرسمية في  5لوسائل التحول الرقمي 
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الفعلي لوسائل التحول ستخدامالإالمؤسسات ، بمعني ، قيامهم بالاعمال بشكل روتيني من خلال 

 الرقمي .

 المبحث الثالث  : اختبار فرضيات الدراسة .

 لى .والرئيسة الأل : اختبار الفرضية  والمطلب الأ

 للخصائص الفردية . تعزى التحول الرقمي  مقاومةتوجد فروق ذات دلالة إحصائية في 

 غيير الت مقاومةتوجد فروق ذات دلالة احصائية في لى :واختبار الفرضية الفرعية الأ

 التنظيمي تعزى لمتغير النوع .

 t-test  (independentللتحقق من صحة الفرضية قمنا باجراء اختبار) ت( للعينات المستقلة 

samplesكالتالي ( ، و بعد التاكد من فرضيات الاختبار و شروطه كانت النتائج : 

 التحول الرقمي تبعا للنوع مقاومةنتائج اختبار )ت( للفرق بين متوسط   17جدول رقم 

المتوسط  العدد  النوع

 الحسابي 

الانحراف 

 المعياري

القيمة     Tقيمة

الاحتمالية 

SIG 

الدلالة 

 الاحصائية

 ذكر

 

61 3,89 0,69 0,70 

 

 

غير دال  0,48

 احصائيا 

 انثى

 

60 3,81 0,59 

 spssv26من إعداد الطالب بالاعتماد  على مخرجات برنامج 
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 3,89التحول الرقمي للذكور بلغ قيمة  مقاومةيتضح من بيانات الجدول ان متوسط 

حراف و ان  3,81التحول الرقمي للاناث بلغ قيمة  مقاومةو متوسط  0,60بانحراف معياري 

وى اكبر من مست 0,48بقيمة احتمالية   T 0,70، كما جاءت نتيجة اختبار  0,59معياري 

 . 0,05الدلالة 

 مقاومة بين 0,05عند مستوى الدلالة و عليه نقرر انه لا توجد فروق ذات دلالة احصائية 

 التحول الرقمي 

  لرقمي التحول ا مقاومةالفرضية الفرعية الثانية : توجد فروق ذات دلالة احصائية في

 تعزي لمتغير المؤهل العلمي 

لاكتشاف هل توجد   ANOVAلفحص هذه الفرضية تم اجراء اختبار التباين الحادي 

ير المؤهل التحول الرقمي بالعينة محل الدراسة تبعا متغ مقاومةفروق ذات دلالة احصائية في 

 العلمي 

 و الجدول يوضح نتائج الاختبار و الدلالة الاحصائية 

 تبعا لمتغير المؤهل العلمي  ANOVAنتائج اختبار التباين الاحادي  18جدول رقم 

التحول  مقاومة

الرقمي تبعا للمؤهل 

 العلمي 

المتوسط 

 الحسابي 

الانحراف 

 المعياري 

الدلالة  القيمة الاحتمالية  Fقيمة

 الاحصائية

  0,50 3,93 ماستر

0,38 

 

0.76 

غير دال  

 احصائيا
 0,62 3,80 ليسانس

 0,64 3,83 مستوى اخر

 spssv26من إعداد الطالب بالاعتماد  على مخرجات برنامج 
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روق  ذات يوضح الجدول نتائج تحليل التباين  احادي التجاه و منه نستنتج انه لا توجد ف

 .التحول الرقمي تبعا لمتغير المؤهل العلمي  مقاومةدلالة احصائية في 

 ، ، غير دالة احصائيا 0,05امكبر من  0,76بقيمة احتمالية   F  0,38حيث جاءت قيمة 

 كما يوضح الجدول السابق تقارب المتوسطات لمتغير المؤهل العلمي . 

  : لقمي التحول ا مقاومةتوجد فروق ذات دلالة احصائية في الفرضيةالفرعية  الثالثة

 .تبعا لمتغير المركز الاداري

 .داريتبعا لمتغير المركز الا  ANOVAو الجدول رقم يوضح نتائج اختبار التباين الاحادي 

 تبعا لمتغير المركز الاداري  ANOVAنتائج اختبار التباين الاحادي   19قم جدول ر

التحول الرقمي  مقاومة

 تبعا للمركز الاداري 

المتوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري

القيمة  Fقيمة 

 الاحتمالية 

 الدلالة الاحصائية 

  0,52 3,85 مسؤول مصلحة

0,34 

 

0,79 

 

 0,64 3,90 اطار غير دال احصائيا

 0,65 3,85 عون تنفيذ

 0,58 3,75 منصب اخر

 spssv26من إعداد الطالب بالاعتماد  على مخرجات برنامج 

روق ذات يوضح الجدول نتائج تحليل التباين احادي الاتجاه و منه نستنتج انه لا توجد ف

 .التحول الرقمي تبعا لمتغير المركز الاداري  مقاومةدلالة احصائية في 

 . 0,52، و انحراف معياري 3,85حيث كان المتوسط الحسابي لمسؤول مصلحة  

 . 3,90، و انحراف معياري  3,90و المتوسط الحسابي لمنصب اطار 
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 . 0,65، و  انحراف معياري  3,85و المتوسط الحسابي لعون تنفيذ 

 . 0,58، و انحراف معياري  3,75و المتوسط الحسابي لمنصب اخر 

 إلىبالت وغير دال احصائيا ،  0,05اكبر من  0,79، بقيمة احتمالية  F  0,34ة حيث جاءت قيم

بعا تالتحول القمي  مقاومةنرفض الفرضية، اي انه لا توجد فروق ذات دلالة احصائية في 

 لمتغير المركز الاداري.

  لرقمي االتحول  مقاومة: توجد فروق ذات دلالة احصائية في الفرضية الفرعية  الرابعة

 تعزى لمتغير العمر 

 تبعا لمتغير العمر ANOVAنتائج اختبار التباين الاحادي   20جدول رقم 

التحول الرقمي  مقاومة

 تبعا للعمر

المتوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري 

الدلالة  القيمة الاحتمالية   Fقيمة 

 الاحصائية

  0,57 3,93 سنة 30اقل من 

 

1.29 

 

 

0,27 

 

دال غير 

 احصائيا

 0,58 3,82 سنة 40 إلى 30من 

 0.64 3,75 سنة 50 إلى 41من 

 0,51 4,09 سنة 50من أكثر

 spssv26من إعداد الطالب بالاعتماد  على مخرجات برنامج 

وق ذات يوضح الجدول نتائج تحليل التباين احادي الاتجاه و منه نستنج انه لا توجد فر

لحسابي لفئة التحول الرقمي تبعا لمتغير العمر ، حيث كان المتوسط ا مقاومةدلالة احصائية في 

 . 0,75و انحراف معياري  3,93سنه  30الاقل من 

  0,52و انحراف معياري 3,82ٍسابي سنة كان متوسطها الح 40 إلى 30و مجموعة من 
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ري معيا و انحراف 3,75سنة ، كان متوسطها الحسابي  5à إلى 41و الفئة المحصورة من 

 4,09سنة ، بمتوسط حسابي قدره  50من كثر، حيث جاءت اخر مجموعة التي هي الأ 0,64

،  0,05، اكبر من  0,27، يقيمة احتمالية  F  1,29، و كانت قيم  0,51و انحراف معياري 

 غير دال احصائيا .

  : التحول  مقاومةتوجد فروق ذات دلالة احصائية في الفرضية الفرعية الخامسة

 الرقمي تبعا لمتعير الخبرة .

 تبعا لمتغير الخبرة ANOVAنتائج اختبار التباين الاحادي  21جدول رقم 

التحول الرمقمي  مقاومة

 تبعا للخبرة 

المتوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري

القيمة  Fقيمة 

 الاحتمالية

الدلالة 

 الاحصائية

  0,54 3,84 سنوات 5اقل من 

5,77 

 

0,01 

 

 0,57 3.61 سنوات 10 إلى 5من  دال احصائيا 

 0,60 3,76 سنة 15 إلى 11من 

 0,51 4,17 سنة  15من أكثر

 spssv26من إعداد الطالب بالاعتماد  على مخرجات برنامج 

ت دلالة يوضح الجدول نتائج التحليل الاحادي الاتجاه ، ومنه نستنتج انه توجد فروق ذا

 التحول الرقمي تبعا لمتغير الخبرة . مقاومةاحصائية في 

 لا ، دال احصائيا .0,05، اصغر من  0,01بقيمة احتمالية  F 5,77حيث جاءت قيم 

 SCHEFFE   (MULTIPEو لمعرفة سبب الفروقات تم اختبار المقارنات البعدية 

COMPARAISONS  و الرسومات البيانية توضح سبب و ماهية الفروق الدالة احصائيا ) 
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 SCHEFFEنتائج اختبار المقارنات البعدية    22جدول رقم 

التحول الرقمي  مقاومة

 تبعا للخبرة 

 الدلالة الاحصائية القيمة الاحتمالية الفرق في المتوسطات 

 غير دال احصائيا 0,96 0,08 سنوات  5اقل من 

 سنوات 10 إلى 5من 

 سنة  15من أكثر

 دال احصائيا 0,02 0,56

 spssv26من إعداد الطالب بالاعتماد  على مخرجات برنامج 

بعا تالتحول الرقمي  مقاومةيتضح لنا من الجدول ان سبب الفروق الدالة احصائيا في 

منها اي بين  سنة خبرة و الفئات الاقل 15الفرق بين الفئة التي لها اكقر من  إلىللخبرة تعود 

 إلى 11عن الفئة التي لها من  0,40لآ و فارق معنوي 0,56سنوات ، بفارق معنوي  10إلى 5

 سنة . 15

كل رقم ، و الش 0,05على التوالي ، اقل من  0,02و  0,02حيث جاءت القيمة الاحتمالية 

 .التحول الرقمي تبعا لمتغير الخبرة  مقاومةيوضح الفروق في 

 الثانية  .المطلب الثاني : اختبار الفرضية  

 التحول الرقمي . مقاومةيوجد تاثير دال احصائيا للمنفعة المدركة على 

 تخدامإسالتحول الرقمي ن و المنفعة المدركة ، تم  مقاومةمعرفة العلاقة بين  أجلمن 

ر تفسيري ، نموذج الانحدار الخطي البسيط ، و الذي اعتبر  فيه متغير المنفعة المدركة كمتغي

 التحول الرقمي كمتغير تابع . مقاومةو متغير 
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 التحول الرقمي مقاومةنتائج الانحدار البسيط للمنفعة المدركة و   23جدول رقم

المتغير 

 التابع

المتغير 

 المفسر

R R2 F  دلالةF BETA قيمةT  معامل  دلالة

 التضخم

 مقاومة

التحول 

 الرقمي 

 

المنفعة 

 المدركة

0,68 0,45 100,18 0,000 0,58 10,009 0,000 1,000 

 spssv26من إعداد الطالب بالاعتماد  على مخرجات برنامج 

  Fاظهرت نتائج نموذج الانحدار ان نموذج الانحدار معنوي ، و ذلك من خلال قيمة 

 . 0,01اصغر من مستوى المعنوية  0,000بدلالة  100,18البالغة 

لتحول ا مقاومةمن التباين الحاصل في    % 46و تفسر النتائج ان المتغير المفسر يفسر 

 .2Rمعامل التحديد  إلىالرقمي و ذلك بالنظر 

 التحول الرقمي و النمفعة مقاومةالتي توضح العلاقة بين   BETAكما جاءت قيمة 

ن استنتاج ، ذات دلالة احصائية ، حيث يمك 0.58التحول الرقمي ، بقيمة  إستخدامالمدركة من 

لمنفعة من او الدلالة المرتبطة بها ، و يعني ذلك انه كلما زاد مستوى ادراك  Tذلك من قيمة 

تقبل  التحول الرقمي و زاد مقاومةالتحول الرقمي بمقدار وحدة واحدة قل مستوى  إستخدام

 التحول الرقمي .

 مما يشير 3اضغر من  1,00كما يوضح الجدول ان عامل تضخم التباين للنموذج كان 

 مشكلة خطية بين متغيرات النموذج .عدم وجود  إلى
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 المطلب الثالث : اختبار القرضية الثالثة .

 .التحول الرقمي مقاومةالمدركة على ستخدامالإيوجد تاثير دال احصائيا لسهولة  

و سهولة التحول الرقمي  و المتغير المفسر الذي ه مقاومةمعرفة العلاقة  بين   أجلمن 

هولة سنموذج الانحدار الخطي البسيط، حيث اعتبر متغير  إستخدامالمدركة ، تم ستخدامالإ

متغير التحول الرقمي ك مقاومةالمدركة للتحول الرقمي كمتغير تفسيري و متغير ستخدامالإ

 .تابع 

 التحول الرقمي مقاومةالمدركة و  ستخدامالإنتائج الانحدار البسيط لسهولة  24جدول رقم  

المتغير 

 التابع

المتغير 

 المفسر

R 2R F  دلالة

F 

BET

A 

قيمة

T 

دلالة 

T 

معامل تضخم 

 التباين

 مقاومة

التحول 

 الرقمي

سهولة 

 ستخدامالإ

0,43 0,18 27,26 0.000 0,416 5,2

2 

0.00

0 

1,000 

 spssv26من إعداد الطالب بالاعتماد  على مخرجات برنامج 

  Fمن خلال قيمةاظهرت نتائج نموذج الانحدار ان نموذج الانحدار معنوي ، وذلك 

 . 0.001، اضغر من مستوى معنوية  0.000بدلالة معنوية  27,26المقدرة ب 

لتحول ا مقاومة، من التباين الحاصل في  %0,18و تفسر النتائج ان المتغير الفسر ، يفسر 

 .2Rمعامل التحديد  إلىالرقمي و ذلك بالنظر 

التحول الرقمي و سهولة  مقاومةالتى توضح العلاقة بين   BETAكما جاءت قيمة 

و   Tذات دلالة احصائية ، حيث يمكن استنتاج ذلك  من قيمة  0,41المدركة بقيمة ستخدامالإ
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المدركة بمقدار ستخدامالإالدلالة المرتبطة بها ، و يعني ذلك انه كلما ارتفعت درجة سهولة 

 . 0,416التحول الرقمي بمقدار  مقاومةوحدة قل مستوى 

،  3اصغر من  1,000النتائج ان عامل تضخم التباين للمنوذج كان  كما يوضح الجدول

ة الانحدار عدم وجود مشكلة خطية بين متغيرات النموذج كما نستطيع كتابة معادل إلىمما يشير 

 كالتالي :

 المطلب الرابع : اختبار الفرضية الرئيسية الرابعة . 

 . تبعا للخصائص الفرديةتوجد فروق ذات دلالة احصائية في المنفعة المدركة 

 تعزى  لى : توجد فروق ذات دلالة احصائية في المنفعة المدركةوالفرضية الفرعية الأ

 لمتغير النوع .

  T-TESTللعينات المستقلة   Tلفحص هذا السؤال تم اجراء اختبار 

(INDEPENDENT SAMPLES و بعد التاكد من فرضيات الاختبار و شروطه كانت ،)

 كالتالي :النتائج 

 للفرق بين متوسط المنفعة المدركة تبعا لمتغير النوع   T: نتائج اختبار  25جدول رقم 

المتوسط  العدد 

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري

القيمة  Tقيمة

 الاحتمالية 

الدلالة 

 الاحصائية

  0,937 0,67 3.96 61 الذكر

0,29 

غير دال 

 احصائيا
 0,936 0,71 3,84 59 انثى

 spssv26من إعداد الطالب بالاعتماد  على مخرجات برنامج 
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راف بانح 3,96يتضح من مخرجات الجدول ان متوسط المنفعة المدركة للذكور بلغ قيمة 

اءت ، كما ج 0,71بانحراف معياري  3,84و متوسط المنفعة المدركة للاناث  0,67معياري 

ليه نقرر عو  0,05بر من مستوى الدلالة اك 0,29يقيمة احتمالية 0,93يقيمة   Tنتيجة اختبار 

كة و متغير بين المنفعة المدر 0,05انه لا توجد فروق ذات دلالة احصائية عند مستوى الدلالة 

 .النوع 

 ة تعزى الفرضية الفرعية الثانية : توجد فروق ذات دلالة احصائية في المنفعة المدرك

 لمتغير المؤهل العلمي .

 لاكتشاف هل توجد ANOVAلاختبار هذه الفرضية تم اجراء اختبار التباين الاحادي 

 فروق ذات دلالة احصائية في المنفعة المدركة تبعا لمتغير المؤهل العلمي .

 . تبعا لمتغير المؤهل العلمي ANOVAو الجدول يوضح نتائج  اختبار التباين الاحادي 

 ANOVAنتائج اختبار التباين الاحادي   26جدول رقم

المنفعة 

 المدركة

المتوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري 

القيمة  Fقيمة

 الاحتمالية 

الدلالة 

 الاحصائية

  0,69 3,98 ماستر

0,45 

 

0.71 

غير دال  

 احصائيا
 0,71 3,83 ليسانس

 0,67 3,92 مستوى اخر

 spssv26من إعداد الطالب بالاعتماد  على مخرجات برنامج 

يوضح الجدول نتائج تحليل التباين احادي الاتجاه و منه نستنتج انه لا توجد فروق ذات 

دلالة احصائية في المنفعة المدركة للتحول الرقمي تبعا لمتغير المؤهل العلمي ، حيث جاءت 

 ، غير دال احصائيا . 0,05بقيمة احتمالية اكبر من  F  0,45قيمة 
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 كة تعزى الفرضية الفرعية الثالثة : توجد فروق  ذات دلالة احصائية في المنفعة المدر

 لمتغير العمر 

وق لاكتشاف هل وجد فر   ANOVAلفحص هذا السؤال تم اجراء اختبار التباين الاحادي 

 ذات دلالة احصائية في المنفعة المدركة تبعا لمتغير العمر .

 يوضح نتائج الاختبار و الدلالة الاحصائية 27رقم و الجدول

 تبعا لمتغير العمر ANOVAنتائج اختبار التباين الاحادي  27جدول رقم 

المنفعة المدركة تبعا 

 للعمر

المتوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري

القيمة  Fقيمة 

 الاحتمالية 

الدلالة 

 الاحصائية

  سنة 30اقل من 

4,08 

0,57  

 

1,31 

 

 

2,27 

 

غير دال 

 احصائيا
 0,66 3,84 سنة  40 إلى 30من 

 0,77 3,79 سنة 50 إلى 41من 

 0,73 4,11 سنة 50من أكثر

 spssv26من إعداد الطالب بالاعتماد  على مخرجات برنامج 

وق ذات يوضح الجدول نتائج تحليل التباين احادي الاتجاه و منه نستنتج انه لا توجد فر

احتمالية  ، بقيمة F 1,31دلالة احصائية في المنفعة المدركة تبعا للعمر ، حيث جاءت قيمة  

 غير دال احصائيا . 0,05اكبر من  0,27

 ركة في المنفعة المد الفرضية الفرعية الرابعة : : توجد فروق ذات دلالة إحصائية

 . تبعا لمتغير المركز الإداري

 نتائج الاختبار و الدلالة الإحصائية . 28و يوضح الجدول رقم 
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 تبعا لمتغير المركز الإداري .  ANOVAنتائج اختبار التباين الأحادي    28جدول رقم

المنفعة المدركة 

تبعا لمتغير المركز 

 الإداري

المتوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري

القيمة  Fقيمة

 الاحتمالية

الدلالة 

 الإحصائية

  0,66 3,94 مسؤول مصلحة

2,39 

 

0,71 

غير دال 

 احصائيا
 0,70 4,08 إطار

 0.69 3,75 عون تنفيذ

 0,65 3,65 منصب أخر

 spssv26من إعداد الطالب بالاعتماد  على مخرجات برنامج 

التباين احادي الاتجاه و منه نستنتج انه لا توجد فروق نلاحظ من خلال الجدول نتائج تحليل 

 ذات دلالة احصائية في المنفعة المدركة تعزى لمتغير المركز الاداري .

 . غير دالة احصائيا 0,05اكبر من  0,71بقيمة احتمالية  F  2,39حيث كانت قيمة 

 ة المدركة الفرضية الفرعية الخامسة  : توجد فروق ذات دلالة احصائية في المنفع

 تعزي لمتغير الخبرة 

 . نتائج الاختبار و الدلالة الاحصائية  29و يوضح الجدول رقم
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 تبعا لمتغير الخبرة .  ANOVAنتائج اختبار التباين الأحادي   29جدول رقم 

المنفعة المدركة 

 تبعا للخبرة

المتوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري

القيمة  Fقيمة 

 الاحصائية

الدلالة 

 الاحصائية
  0,47 4,04 سنوات 5اقل من 

 

7,22 

 

 

0.000 

 

 

 دال احصائيا

 10 إلى 5من 

 سنوات191

3,54 0,54 

 15 إلى 11من 

 سنة

3,73 0,72 

 0,66 4,32 سنة 15من أكثر

 spssv26من إعداد الطالب بالاعتماد  على مخرجات برنامج 

يوضح الجدول نتائج تحليل التباين الاحادي الاتجاه  و منه نستنتج انه توجد فروق ذات 

 دلالة احصائية في المنفعة المدركة تعزي لمتغير الخبرة . 

 .دال احصائيا  0,05، اصغر من  0,000، بقيمة احتمالية  F  7,22حيث جاءت قيم 

 .  المطلب الخامس  : اختبار الفرضية الرئيسية الخامسة

 تبعا للخصائص الفردية .ستخدامالإتوجد فروق ذات دلالة احصائية في سهولة 

 تبعا ستخدامالإ: توجد فروق ذات دلالة احصائية في سهولة لى والفرضية الفرعية الأ

 لمتغير النوع .

 T-TESTللعينات المستقلة  Tللتحقق من هذه الفرضية قمنا باجراء اختبار 

(INDEPENDENT SAMPLESو ، )  بعد التاكد من فرضيات الاختبار و شروطه كانت

 : النتائج كالتالي
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 المدركة تبعا للنوع.ستخدامالإللفروق بين متوسط سهولة   Tنتائج اختبار 30جدول رقم 

المتوسط  العدد النوع

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري

القيمة  Tقيمة 

 الاحتمالية 

الدلالة 

 الاحصائية 

  0.65 3.56 61 ذكر

0.41 

 

0.31 

غير دال 

 احصائيا
 0.56 3.61 59 انثى

 spssv26من إعداد الطالب بالاعتماد  على مخرجات برنامج 

  3.56المدركة للذكور بلغ قيمةستخدامالإيتضح من بيانات الجدول ان متوسط سهولة 

 .  0.56بانحراف معياري 

و عليه نقرر انه لا توجد فروق  0,05اكبر من  0,31بقيمة احتمالة  T 0.41و جاءت قيمة 

 و متغير النوع، و يوضح ستخدامالإبين سهولة  0,05ذات دلالة احصائية عند مستوى الدلالة 

   تبعا ستخدامالإ: توجد فروق ذات دلالة احصائية لسهولة الفرضية الفرعية الثانية

 لمتغير المؤهل العلمي .

 يوضح نتائج الاختبار و الدلالة الاحصائية  31 و الجدول رقم 
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 تبعا لمتغير المؤهل العلمي ANOVAنتائج اختبار التباين الاحادي    31جدول رقم 

تبعا ستخدامالإسهولة 

 لمتغير المؤهل العلمي

 المتوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري

القيمة  Fقيمة

 الاحتمالية 

الدلالة 

 الاحصائية

  0,61 3,54 ماستر

0.73 

 

0,53 

 غير دال 

 0,65 3,56 ليسانس احصائيا

 0,55 3,66 مستوى اخر

 spssv26من إعداد الطالب بالاعتماد  على مخرجات برنامج 

من خلال الجدول نتائج التباين احادي الاتجاه و منه نستنتج انه لا توجد فروق ذات دلالة 

 F 0,73المدركة تبعا لمتغير المؤهل العلمي ، حيث جاءت بقيم ستخدامالإاحصائية في سهولة 

 غير دالة احصائيا. 0,05اكبر من  0,53، بقيمة احتمالية 

  :  توجد فروق ذات دلالة احصائية في سهولة الفرضية الفرعية الثالثة

 .المدركة تبعا لمتغير المركز الاداريستخدامالإ

 .يوضح نتائج الاختبار و الدلالة الاحصائية 32رقم و الجدول 
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 تبعا لمتغير المركز الاداري ANOVAنتائج اختبار التباين الاحادي    32جدول رقم 

 ستخدامالإسهولة 

 الاداري تبعا للمركز 

المتوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري

القيمة  Fقيمة

 الاحتمالية

الدلالة 

 الاحصائية

 غير دال  0.52 0.75 0.54 3.48 مسؤول مصلحة

 0.65 3.59 اطار احصائيا

 0.59 3.73 عون تنفيذ

 0.61 3.55 منصب اخر

 spssv26من إعداد الطالب بالاعتماد  على مخرجات برنامج 

يوضح الجدول نتائج تحليل التباين الاحادي و منه نستنتج انه لا توجد فروق ذات دلالة 

 المدركة تبعا لمتغير المركز الاداري .ستخدامالإاحصائية في سهولة 

 . ، غير دال احصائيا  0.05اكبر من  0.52بقيمة احتمالية   F  0.75حيث جاءت قيم 

 توجد فروق ذات دلالة احصائية بين سهولة الفرضية  الفرعية الرابعة :

 المدركة تبعا للعمر ستخدامالإ

 يوضح نتائج الاختبار و الدلالة الاحصائية   33 دول رقمجو ال
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 تبعا لمتغير العمر anovaنتئج اختبار التباين الاحادي    33دول رقم ج

تبعا ستخدامالإسهولة 

 للعمر

المتوسط 

 الحسابي 

الانحراف 

 المعياري 

القيمة  fقيمة

 الاحصائية

الدلالة 

 الاحصائية

  0,66 3,63 سنة 30أقل من 

0,46 

 

0,70 

 

دال غير 

 احصائيا

 0,54 3,64 سنة 40 إلى 30من 

 0,88 3,52 سنة 50 إلى 41من 

 0,60 3,47 سنة 50من أكثر

 spssv26من إعداد الطالب بالاعتماد  على مخرجات برنامج 

نتائج تحليل التباين احادي الاتجاه و منه نستنتج انه لا توجد   33 يوضح الجدول رقم

المدركة تعزى لمتغير العمر ، حيث جاءت قيم ستخدامالإفروق ذات دلالة احصائية في سهولة 

F   غير دال احصائيا 0,05، اكبر من  0,70، و بقيمة احتمالية  0,46ب ، . 

 السادسة   .المطلب السادس   : اختبار الفرضية الرئيسية 

 التحول الرقمي  المنفعة المدركة منعلى  المدركةستخدامالإلسهولة يوجد تاثير دال احصائيا 

 إستخدامالمدركة و المنفعة المدركة  ، تم ستخدامالإمعرفة العلاقة بين سهولة  أجلمن 

كمتغير تفسيري  ستخدامالإنموذج الانحدار الخطي البسيط ، و الذي اعتبر  فيه متغير سهولة 

 ، و متغير المنفعة المدركة  كمتغير تابع .
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 على المنفعة المدركةستخدامالإنتائج الانحدار البسيط لسهولة    34جدول رقم 

المتغير 

 التابع

المتغير 

 المفسر

R R2 F  دلالةF BETA قيمةT  معامل  دلالة

 التضخم

 المنفعة 

 المدركة

 

 سهولة 

 ستخدامالإ

0,48 0,23 35,80 0,000 0,48 5,98 0,000 1,000 

 spssv26من إعداد الطالب بالاعتماد  على مخرجات برنامج 

  Fاظهرت نتائج نموذج الانحدار ان نموذج الانحدار معنوي ، و ذلك من خلال قيمة 

 . 0,01اصغر من مستوى المعنوية  0,000بدلالة   35,80البالغة 

من التباين الحاصل في المنفعة المدركة     % 23و تفسر النتائج ان المتغير المفسر يفسر 

 .2Rمعامل التحديد  إلىمن التحول الرقمي و ذلك بالنظر 

التحول الرقمي و النمفعة  مقاومةالتي توضح العلاقة بين   BETAكما جاءت قيمة 

، ذات دلالة احصائية ، حيث يمكن استنتاج  0.48التحول الرقمي ، بقيمة  إستخدامالمدركة من 

 و الدلالة المرتبطة بها . Tمن قيمة ذلك 

مما يشير  3اضغر من  1,00كما يوضح الجدول ان عامل تضخم التباين للنموذج كان 

 عدم وجود مشكلة خطية بين متغيرات النموذج . إلى
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 خلاصة الفصل :

تمحور هذا الفصل حول الدراسة الميدانية في مجموعة من المؤسسات و المنشئات 

موضوع التحول الرقمي  إلىالاقتصادية و الصناعية في الغرب الجزائري، و لقد تم التطرق 

العاملين و اهم العوامل  الأفراده في هذه المؤسسات ، ودرجة تقبله من قبل إستخدامو مدى 

تجاه التكنولوجيا ، و التي جاء تحليلها وفق اساليب الاحصاء  فرادالأالتى تؤثر على موقف 

وسائل التحول الرقمي   إستخدامالتغيير عند  مقاومةان درجة  إلىالوصفي ، حيث تم التوصل 

 العاملين . الأفرادفي المؤسسة كانت منخفضة ، حسب وجهة نظر 

رفض نص الفرضية  أووتم اختبار فرضيات الدراسة و اعطاء قراءة بسيطة لها في اطار قبول 

لكل من المنفعة  0,05وجود تاثير ذو دلالة احصائية عند مستوى دلالة  إلىاذ تم التوصل  

 إستخدامالتغيير ، و بالتالي هناك  مقاومةالفعلي للتحول الرقمي ، و مستوى ستخدامالإالمدركة و 

 ي للتحول الرقمي  لدى عينة الدراسة .فعل

التحول الرقمي ، ما  مقاومةان الخصائص الفردية ليس لعا تاثير على  إلىوتم التوصل ايضا 

 . على متغير المنفعة 0,05عدا متغير الخبرة له دلالة احصائية عند مستوى معنوية 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الخاتمة



 

 

 خاتمة :

ت أالعاملين في المؤسسات المالية و المنش الأفرادمعرفة مدى تقبل  إلىلقد هدفت الدراسة 

 الصناعية بالغرب الجزائري ، للتحول الرقمي ، ودراستها وفق نموذج تقبل التكنولوجيا .

التغيير التنظيمي  مقاومةو   ،دبيات المتعلقة بكل من التغيير التنظيميهم الأأوقد تم عرض 

بعادها و العوامل التي تؤثر على تقبل أهم أظاهرة التحول الرقمي و  إلىو قد تم التطرق 

 ستخدامالإالتحول الرقمي ، و سهول  إستخدامالتكنولوجيا من خلال المنفعة المدركة من 

 الفعلي للتحول الرقمي من عدمه . ستخدامالإ إلىلتحول الرقمي ، وصولا المدركة ل

 النتائج التالية : إلىو قد توصلت الدراسة 

 لا : النتائج المتعلقة بالدراسة النظرية.أو

 مقاومةلت كل من التغيير التنظيمي و وادبيات التي تنمن خلال التعريج على الكثير من الأ

دبيات التحول الرقمي تم الخروج بالعديد من أالتغيير التنظيمي و نموذج تقبل التكنولوجيا و 

 النتائج التى نذكر منها :

 قلم مع التغيرات الحاصلة في أداري يقوم على المشكلات و التإج هالتغيير التنظيمي من

ستمرارية و الإو واعية و ضمان ، حالة تنظيمية مرنة و هادفة  إلىنتقال البيئة و الإ

 تحقيق التوازن .

  ندماج بغرض التطوير من خلال عادة التوجيه و الإإيساهم التغيير التنظيمي في

ن وامكانياتها من خلال التعإتعزيز فعالية المنظمة و تقوية  أجلالتخطيط المسبق من 

 داريين و المختصين في موضوع التغيير التنظيمي .بين الإ
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 ستراتجية و فة المجالات التنظيمية مثل الهيكل التنظيمي و الإيمس التغيير التنظيمي كا

 و التكنولوجيا المستخدمة و الثقافة التنظيمية . الأفراد

  نتقال التغيير التنظيمي دورا حاسما في نجاح التغيير التنظيمي و ضمان الإ مقاومةتلعب

 فشله . أو

  جماعي ضد التحول المفروض و هو  أونها رد فعل فردي أالتغيير على  مقاومةتعتبر

 عبارة عن قوى معارضة للتنظيم .

  عن عدم الرضا عن  أوالتغيير التنظيمي غياب الرضا الوظيفي  مقاومةشكالية إتبين

 التعديل الذي تقوم به المنظمة .

 سبابها  أهتمام بها  من خلال دراسة التغيير التنظيمي ظاهرة مهمة لابد من الإ مقاومة

 التعامل معها . أجلها من لة فهموامح

 أجلالتغيير التنظيمي ليست ظاهرة سلبية دائما لانها تفتح المجال للمنظمة من  مقاومة 

 خطائها .أمراجعة 

 ستعداد الفرد لعرقلة إالتغيير هي جزء من عملية التغيير التنظيمي و تعبر عن  مقاومة

 .التغيير المنشود

  ستراجيات المناسبة الإ إستخدامر من خلال التغيي مقاومةلابد من التعامل مع ظاهرة

 للموقف.

  ذ لا بد إمتهم للتغيير التنظيمي ، واثناء مقأالعاملين بالمنظمة  بعدة مراحل  الأفراديمر

 نتقال .ثناء عملية الإأعلى فريق التغيير مرافقتهم  



 خاتمة

 

201 
 

 خرى و إ إلىالتغيير التنظيمي فهي تختلف من منظمة  مقاومةسباب أهتمام بلابد من الإ

سباب رئيسية مثل الرضا الوظيفي ، السن و الخبرة و الثقافة التنظيمية و أتشترك في 

 الدعم التنظيمي .

 همية التحول الرقمي في تعزيز أ إلىدبيات النظرية ما بالنسبة للتحول الرقمي فتشير الأأ

 القدرات النتافسية للمنظمة.

 داء .يسامه التحول الرقمي في تحسين مستوى الأ 

 عمال .يقلل التحول الرقمي التكاليف و الجهد في القيام بالأ 

 بداع داخل المنظمة و الرفع من مستوى بتكار و الإيساعد التحول الرقمي على تحسين الإ

 الجودة و تحقيق رضا العميل .

  تخاذ إيحقق التحول الرقمي التكيف مع البيئة الخارجية للمنظمة و تسهيل عملية

 البيانات التى يوفرها التحول الرقمي . القرارمن خلال قاعدة

 فتراضية .ساليب القيادية من خلال الهياكل الإيساهم التحول الرقمي في تطوير الأ 

 للمنفعة المحصل عليها  الأفراددراك إعتمد نجاج التحول الرقمي في المنظمة على مدى ي

لهاته  دامستخالإوسائل التحول الرقمي و كذلك على مدى سهولة  إستخداممن جراء 

 .الوسائل التقنية 
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 ثانيا : نتائج الدراسة الميدانية .

 عدة نتائج بناءا على البيانات التى تم جمعها و كانت كمايلي: إلىتوصلت الدراسة الميدانية 

 فراد  عينة الدراسة للتغيير أتقبل  إلىالتغيير التنظيمي كانت منخفظة  مما يشير  مقاومة

 التنظيمي .

  إستخدامفراد العينة ان هناك ادراك من المنفعة المحصل عليها جراء أيرى معظم 

 التحول الرقمي .

  تقنيات التحول الرقمي . إستخدامهناك موافقة من قبل عينة الدراسة على سهولة 

  التغيير تبعا  مقاومةل 0,05حصائية عند مستوى معنوية إلايوجد فروق ذات دلالة

 س .نلمتغير الج

  التغيير تبعا  مقاومةل 0,05حصائية عند مستوى معنوية إدلالة لايوجد فروق ذات

 لمتغير العمر.

  التغيير تبعا  مقاومةل 0,05حصائية عند مستوى معنوية إلايوجد فروق ذات دلالة

 داري.لمتغير المركز الإ

  التغيير تبعا  مقاومةل 0,05حصائية عند مستوى معنوية إلايوجد فروق ذات دلالة

 علمي .لمتغير المؤهل ال

  التغيير تبعا لمتغير  مقاومةل 0,05حصائية عند مستوى معنوية إيوجد فروق ذات دلالة

 الخبرة.
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 التحول الرقمي و  مقاومةل 0,05حصائية عند مستوى معنوية إثير ذو دلالة أيوجد ت

التحول  مقاومةتاثيرا في كثرالمنفعة المدركة ، و قد كان نتغير المنفعة المدركة الأ

 من التباين فيه . %46الرقمي ، حيث فسر ما نسبته 

 التحول الرقمي و  مقاومةل 0,05حصائية عند مستوى معنوية إثير ذو دلالة أيوجد ت

 المدركة . ستخدامالإسهولة 

التحول الرقمي ، حيث   مقاومةثيرا في أتأكثرالمدركة  ستخدامالإو قد كان متغير سهولة 

 من التباين فيه. %0,43فسر ما قيمته 

  حصائية في المنفعة المدركة تعزى لمتغير النوع .إلا توجد فروق ذات دلالة 

  حصائية في المنفعة المدركة تعزى لمتغير المؤهل العلمي .إلا توجد فروق ذات دلالة 

  حصائية في المنفعة المدركة تعزى لمتغير العمر.إلا توجد فروق ذات دلالة 

 حصائية في المنفعة المدركة تعزى لمتغير المركز الاداري .إ لا توجد فروق ذات دلالة 

  حصائية في المنفعة المدركة تعزى لمتغير الخبرة .إتوجد فروق ذات دلالة 

  المدركة تبعا لمتغير النوع  ستخدامالإحصائية  في سهولة إلا توجد فروق ذات دلالة 

  المدركة تبعا لمتغير المؤهل  ستخدامالإحصائية  في سهولة إلا توجد فروق ذات دلالة

 العلمي .

   المدركة تبعا لمتغير المركز   ستخدامالإحصائية  في سهولة إلا توجد فروق ذات دلالة

 داري.الإ

   المدركة تبعا لمتغير النوع  ستخدامالإحصائية  في سهولة إلا توجد فروق ذات دلالة 
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  لمدركة تبعا لمتغير العمر . ا ستخدامالإحصائية  في سهولة إلا توجد فروق ذات دلالة 

   المدركة تبعا لمتغير الخبرة.  ستخدامالإحصائية  في سهولة إلا توجد فروق ذات دلالة 

  للمنفعة المدركة وسهولة  0,05حصائية عند مستوى معنوية إيوجد تاثير ذو دلالة

التحول الرقمي ، حيث  مقاومةتاثيرا في كثر، و قد كان نتغير المنفعة المدركة الأستخدامالإ

 من التباين فيه . %23فسر ما نسبته 

 ثالث: التوصيات و المقترحات .

 إستخدامبناءا على النتائج السابقة يمكن الخروج بجملة من التوصيات علها تساهم في نشر 

 دارات الجزائرية و المتمثلة في مايلي :التحول الرقمي في كل المؤسسات و الإ

ذ لابد على إتحقيق التكيف مع التغيرات البيئية ،  أجلن التغيير التنظيمي ضرورة حتمية من إ

 : أجلهتمام به من المنظمات الإ

 .نشر ثقافة التغيير في المنظمة 

  ساسيات التغيير .أالفاعلين في المنظمة في  الأفرادتكوين 

 و التى يكمن دورها في عمومية ،  أوحداث وحدة التغيير في كل المنظمات سواء خاصة إ

 .ستراتجية للتغيير إعداد إ

 -  هم بلاغ المعنيين بالتغيير و شرحه لإي تغيير تنظيمي في المنظمة لابد من أجراء إقبل 

  على تقنيات التحول الرقمي . الأفرادتدريب 

 تقنيات رقمية غير معقدة كثيرا . إستخدام 
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 التغيير التنظيمي ، من خلال التوعية جراء عملية إفراد عند ضرورة مرافقة المنظمة للأ

يام الدراسية و يصال الرؤية الحقيقية لهذا التغيير من خلال الأتصال الفعال لإو الإ

 جتماعات .الملتقيات و الإ

 عتراضات .ى و الإواراء العمال و الشكعتبار لأخذ بعين الإالأ 

 فاق بحثية .أ: رابع

شكالية التغيير التنظيمي يحتوى على العديد من المتغيرات إن موضوع التحول الرقمي و إ

مما يجعله غير ملما بكافة جوانبه خاصة ، التي تم حصرها حسب وجهة نظرنا للموضوع 

رتباطه بمجال التنظيم الذي يحتوى على العديد من التطورات المتجددة يوميا و هو ما يجعل لإ

 واهر نذكر منها :فق البحث مفتوحة للكثير من المواضيع و الظأ

 ساليب القيادية في نجاح التحول الرقمي .ل دور الأوادراسة تتن 

 ل نوع الهياكل التنظيمية الملائمة لتبني التحول الرقمي .وادراسة تتن 

 ستراتجية التحول الرقمي في المنظمات .دراسة لإ 

 تعزيز التحول الرقمي . أجلدارية كمدخل من ل الهندسة الإوادراسة تتن 

 همية الثقافة النتظيمية في نجاح التحول الرقمي .أل وادراسه تتن 

 دارية .ثير التحول الرقمي على العمليات الإأل توادراسة تتن 

 ير التحول الرقمي على مكونات المنظمة أثل توادراسة تت. 

 

 



 خاتمة

 

206 
 

 ل أهمية التحول الرقمي على تسيير وظيفة الموارد البشرية في ضبط عملية وادراسة تتن

 التوظيف.

 دارية.تخاذ القرارات الإإصطناعي ، في همية الذكاء الإأل وادراسة تتن 
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