
                                                       الجمهوريت العربيت السوريت

  وزارة التعليم العالي

 الجامعت الافتراضيت السوريت

 

 تر في ظل الإصلاح الإداري في سوريتغييالمقاومت 

 الأمانت العامت لمحافظت حلب( –)حالت عمليت 

Resisting Change in Light of Administrative Reform in Syria 

A Practical Case: 

The General Secretariat of Aleppo Governorate 

 

 (MBA) رة الأعمالإدا-دراست أعدث لنيل درجت الماجستير

 

 إعداد

 أحمد خلف الياسين : الطالب

  ahmad_144683الرقم الجامعي :

 

 اشراف الدكتور 

 عبد الحميد الخليل

 

 

 لجنة الحكم

 محمد يوسف :الدكتور  هيثم الطحان الزعيم                                      :الدكتور 

Syrian Arab Republic 

Ministry of Higher Education 

Syrian Virtual University 



II  |ة ح ف ص ل  ا
 

    

 

  



III  |ة ح ف ص ل  ا
 

 

 
 

 شكش وتقذٌش

 
إنى الأعتبر انذكتىس ػجذ انحًٍذ انخهٍم انزي أششف ػهى انجحث وأػطبًَ يٍ وقته 

 انجحث ثبنشكم انًطهىة .. فً اَجبص انتً عبػذتًُوػهًه  ويلاحظبته انًفٍذح 

 

انذكتىس هٍثى انطحبٌ انضػٍى  :انحكى ػهى انًششوعنجُخ أػضبء الأعبتزح إنى 

 وانذكتىس يحًذ ٌىعف انهزاٌ أغٍُب انجحث ثًلاحظبتهى انًفٍذح .

 

الأعبتزح فً انجبيؼخ الافتشاضٍخ انزٌٍ قذيىا وأػطىا انًىاد انؼهًٍخ  جًٍغ إنى

وإَجبص انجحث ... اػذادانتً يكُتًُ يٍ   

 

انذكتىس يذٌش انجشَبيج إٌبد صوكبس وانفشٌق يؼه وإداسح انجبيؼخ  الأعتبر إنى

.انذائًخ  ويتبثؼتهى ػهى جهىدهى  الافتشاضٍخ  
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 الإهذاء

 
 

  سحًه الله ..... وانذي انؼضٌضانشجم انزي ودػًُ دوٌ أٌ ٌفبسقًُنى إ

  انحجٍجخقهجً قجم نغبًَ .... أيً  كهًه َطق ثهب نى اجًم و اغهىإ

 إلى المرأة التً وقفت إلى جانبً وشجعتنً فً كل الظروف.. زوجتً الحبٌبة 

 إلى فرحة عمري  .....  أولادي                 
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 يهخص

 )الأيبَخ انؼبيخ نًذبفظخ دهت  خٍٍش فً ظم الإصلاح الإداسي ثغىسٌٌهذف انجذث إنى دساعخ يمبويخ انزغ

انؼبيهٍٍ نهزغٍٍش رجؼبً نًزغٍشاد )انجُظ، انؼًش، انخجشح انًؤهم دبنخ ػًهٍخ(، ودساعخ انفشوق ثٍٍ يمبويخ 

انؼهًً، وانًشكض انىظٍفً، وانمذو انىظٍفً(، ويب والغ يمبويخ انزغٍٍش فً الأيبَخ انؼبيخ نًذبفظخ دهت، وهم 

هُبن ػلالخ ثٍٍ يمبويخ انؼبيهٍٍ نهزغٍٍش وثٍٍ َجبح يششوع الإصلاح الإداسي. اعزخذو انجبدث انًُهج 

( ػبيم، 021نىصفً انزذهٍهً، وشًم يجزًغ انجذث انؼبيهٍٍ الأيبَخ انؼبيخ نًذبفظخ دهت وانجبنغ ػذدهى )ا

( اعزًبسح صبنذخ نهزذهٍم الإدصبئً 016( اعزًبساد غٍش صبنذخ و)8اعزًبسح يُهب ) (004وأػٍذ يُهب )

 ٌ يٍ أهى َزبئج انجذث:( %. وكب95وفك انمبَىٌ، وثُغجخ اعزجبثخ ثهغذ ) وهى أكجش يٍ انؼذد انًطهىة

 ٍ فً الايبيخ انؼبيخ لا ٌمبويىٌ انزغٍٍش.ٍاٌ انؼبيه -0

 إٌ الإداسح رذػى انزغٍٍش يٍ خلال انزىاصم يغ انؼبيٍٍ نزىضٍخ سؤٌب انزغٍٍش. -2

ٍ فً الأيبَخ انؼبيخ نًذبفظخ دهت ٌؤٌذوٌ يششوع الإصلاح الإداسي وٌشوٌ أٌ انجهىد ٍإٌ انؼبيه -3

ىد دمٍمٍخ ونكُهى لا ٌشوٌ جذول صيًُ واضخ ويذذد نزطجٍك يششوع انزً رجزنهب انذكىيخ هً جه

 الإصلاح الإداسي.

 ٌشرجط َجبح يششوع الإصلاح الإداسي ثضٌبدح دخم انؼبيهٍٍ ودىافضهى. -4

هُبن ػلالخ ػكغٍخ ثٍٍ يمبويخ انؼبيهٍٍ نهزغٍٍش والإصلاح الإداسي، أي كهًب اصدادد يمبويخ  -5

 لاح الإداسي.انؼبيهٍٍ نهزغٍٍش اَخفض َجبح الإص

هُبن ػلالخ طشدٌخ ثٍٍ دوس الإداسح فً دػى انزغٍٍش والإصلاح الإداسي، أي كهًب اصدادد دوس  -6

 الإداسح فً دػى انزغٍٍش اسرفغ َجبح الإصلاح الإداسي.

انًغًى  –انؼًش  –لا رىجذ فشوق راد دلانخ يؼُىٌخ فً يمبويخ انؼبيهٍٍ نهزغٍٍش رجؼبً نًزغٍش )انجُظ  -7

 ذو انىظٍفً( .انم –انىظٍفً 

رىجذ فشوق راد دلانخ إدصبئٍخ فً يمبويخ انؼبيهٍٍ نهزغٍٍش رجؼبً نهًؤهم انؼهًً دٍث َلادع أٌ روي  -8

 انًؤهلاد انؼهًٍخ جًٍؼهى لا ٌمبويىٌ انزغٍٍش إلا انًزؼهًٍٍ فههى يىلف انذٍبد.

 إٌ رطجٍك يششوع الإصلاح الإداسي فً ظشوف انذشة ػهى عىسٌخ أصجخ ضشوسح يهذخ. -9

يششوع الإصلاح الإداسي ٌغجش ثخطى ثطٍئخ ثغجت انذشة، وٌشرجط َجبده ثًشبسكخ انؼبيهٍٍ إٌ  -01

ثىضغ انخطط وانشايج انزُفٍزٌخ نه، وإٌ إػبدح هٍكهخ انًؤعغبد ٌغبهى فً رذغٍٍ والغ انؼًم 

ثبنُغجخ نهؼبيهٍٍ ويزهمً انخذيخ، ورطجٍك الإصلاح الإداسي لا ٌمىد انى خشوج أصذبة انكفبءاد يٍ 

داساد انؼبيخ، والإصلاح الإداسي ٌؤدي إنى وضغ انشجم انًُبعت فً انًكبٌ انًُبعت رطجٍمه الإ

  ٌؤدي إنى انزخهص يٍ انزشهم الإداسي ورمهٍم انفغبد الإداسي ثغجت انًؼبٌٍش فً الاخزٍبس وانزؼٍٍٍ.
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Summary 
 

The research aims to study resistance to change in light of administrative reform in 

Syria (the General Secretariat of Aleppo Governorate - a practical case), and to 

study the differences between workers’ resistance to change according to the 

variables (gender, age, experience, educational qualification, job status, and career 

seniority), and what is the reality of resistance to change in The General Secretariat 

of Aleppo Governorate, and is there a relationship between workers' resistance to 

change and the success of the administrative reform project. The researcher used 

the descriptive analytical approach, and the research community included the 

employees of the General Secretariat of Aleppo Governorate, who numbered (120) 

workers, and (114) forms were returned, including (8) invalid forms and (106) 

valid forms for statistical analysis, which is greater than the number required 

according to the law. With a response rate of 95%. Among the most important 

results of the search were: 

1 - The workers in the public Imamate do not resist change. 

2 - The administration supports change by communicating with the public to 

clarify the vision of change.  

3 - Workers in the General Secretariat of Aleppo Governorate support the 

administrative reform project and see that the efforts made by the government are 

real efforts, but they do not see a clear and specific timetable for implementing the 

administrative reform project. 

4 - The success of the administrative reform project is linked to an increase in 

workers' income and incentives. 

5 - There is an inverse relationship between workers' resistance to change and 

administrative reform, that is, the greater the workers' resistance to change, the 

lower the success of administrative reform. 
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6 - There is a direct relationship between the role of management in supporting 

change and administrative reform, that is, the greater the role of management in 

supporting change, the higher the success of administrative reform. 

7- There are no significant differences in the workers' resistance to change 

according to the variable (gender - age - job title - career foot). 

8 - There are statistically significant differences in the workers' resistance to 

change according to the educational qualification, as we note that all those with 

educational qualifications do not resist change except for the educated, who have a 

neutral position. 

9- The implementation of the administrative reform project in the circumstances of 

the war on Syria has become an urgent necessity. 

10 - The administrative reform project is probing at a slow pace due to the war, and 

its success is linked to the participation of workers in the development of plans and 

implementation programs for it. Administrative leads to putting the right man in 

the right place. Its application leads to getting rid of administrative slack and 

reducing administrative corruption due to the criteria in selection and appointment. 

 

Keywords: resistance to change, administrative reform in Syria, the General 

Secretariat of Aleppo Governorate 
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 الإطار العام للدراسة  : الفصل الأول 
 

 مقدمة : - 0-0

مرتٌن، فإن الماء ٌتغٌر كما أنت لا تستطٌع وضع رجلك فً نفس ماء النهر "

الوحٌد الثابت  ءفالتغٌٌر موجود فً كل لحظات حٌاتنا ، الشً . () هٌراقلٌطس"تتغٌر

 فً الحٌاة هو التغٌٌر المستمر.

 

استراتٌجٌا لتطوٌر المجتمع وبنٌانه  ٌعتبر موضوع الإصلاح الإداري موضوعا

انتشار الفساد وتخلف طرق  و ضمن تحدٌات ضعف الخبرات ونقص القادة ،التنموي

الرقابة وضعف منهج التحفٌز وضعف آلٌات التعٌٌن والاختٌار وعدم وجود بنوك وطنٌة 

وانتشار واحتكار للمعلومات وعدم بناء القرار الإداري على معطٌات وتوجهات وطنٌة 

المعلومة والخبرة وحالة تلمٌع الأشخاص الذٌن ٌحققون المنافع والتحالفات والتغطٌة 

 لى أخطابهم وفسادهم .ع

وفً ظل الظروف الاقتصادٌة والاجتماعٌة والآثار السلبٌة للحرب ٌؤتً الإصلاح 

المإثرة والتً تقدم  الإداري كحاجة استراتٌجٌة للمنظمات وخاصة تلك المنظمات

وفً ظل تراكم سنوات سابقة من الترهل ، مع المواطن مباشر خدمات على تماس

الإداري وانتشار أسالٌب العمل التقلٌدي وقدم أسالٌب التدرٌب والتنظٌم الإداري 

بسبب   التغٌٌر فً العمل الإداري فً تلك المنظمات ببطء ٌسٌروالتوصٌف الوظٌفً ، 

فً تلك ضخامة الأجهزة الإدارٌة وصعوبة تغٌٌر الأعراف الإدارٌة ومقاومة العاملٌن 

 الأجهزة لهذا التغٌٌر . 

ن الإصلاح الإداري بشكل أو بآخر ٌمس المصالح وٌكشف ضعف الخبرات وٌشكل إ

بشكل مقاومة لهذا التغٌٌر اللدى العاملٌن خوفا من شًء اسمه التغٌٌر ، وتنشؤ عملٌة 

 ءأو البطتخفً فً داخلها محاولة افشال الإصلاح الإداري  مختلفةمعلن أو بطرق 

ذه ، ولابد من الإشارة هنا الى أن الإصلاح الإداري ٌعتبر عالمٌا أحد مناحً بتنفٌ

الإصلاح والتطوٌر السٌاسً  الذي ٌحدد فعالٌة وأداء المإسسات الحكومٌة وبالتالً 

 . ٌعكس حالة النضج فً بناء أجهزة الدولة والمجتمع معا  
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 لدراسات السابقة ا - 2 – 1
 

 العربٌة الدراسات - 0- 1- 0

 

، بعنوان : بعض العوامل المإثرة فً دراسة علاء الدٌن عبد الرحٌم أحمد ) -1

العلاقة بٌن موظفً الخدمة العامة والمواطنٌن فً عدد من الأجهزة الحكومٌة فً 

 : (1996الأردن ، 

تناولت هذه الدراسة بحث تؤثٌر بعض العوامل ) البٌروقراطٌة ، العدالة فً التعامـل ، 

لشخصٌة،..( فً العلاقة بٌن موظفً الخدمة العامة والمواطنٌن فـً عـدد مـن ا القـٌم

الإصلاح الإداري فً الأردن دراسة استطلاعٌة من وجهة نظر العاملٌن فً  الأجهـزة

 ذه العوامل فً العلاقة بٌن موظفًالجهاز الحكومً توصلت الدراسة إلى وجود تؤثٌر له

 . جات متفاوتةالخدمة العامة والمواطنٌن ولكن بدر

بعنوان : اتجاهات العاملٌن فً المإسسات الحكومٌة  ، دراسة موسى اللوزي)  -2

 :(  1998الأردنٌة نحو إدارة التغٌٌر ، 

استهدفت الدراسة معرفة اتجاه الموظفٌن الحكومٌٌن فً الأردن حول مجـالات إدارة 

بعدد من المتغٌرات مثل الجنس والحالة الاجتماعٌة والمإهل العلمً  التغٌٌر وعلاقتها

 الوظٌفة والخبرة .  والعمر ومسمى

وقد أظهرت الدراسة وجود فروق تعزى إلى متغٌر الجنس بٌن اتجاهات العاملٌن نحو 

مجالات إدارة التغٌٌر إذ كانت أعلى عند الذكور، وكذلك وجود تؤثٌر لكل من  جمٌـع

العلمً ولمسمى الوظٌفة مع عدم وجود فروق تعزى لمتغٌري العمر  المإهـلمتغٌر 

 المجالات.العاملٌن نحو إدارة التغٌر فً جمٌع  والخبرة فـً اتجاهـات

دراسة مٌدانٌة لاتجاهات  –، بعنوان : التغٌٌر التنظٌمً  ) دراسة مؤمون دقامسة -3

 : ( 2222المدٌرٌن فً الإدارات الحكومٌة فً الأردن ، 

أكدت هذه الدراسة ضرورة التغٌٌر التنظٌمً وأهمٌته فً مجال تطور المنظمات 

ركزت الدراسة فً جانبها المٌدانً على المإسسات الحكومٌة فً شمال  ووتقدمها. 

الأردن حٌث اعتمدت فً إحدى فرضٌاتها كمتطلب لنجاح جهود عملٌة التغٌٌر التنظٌمً 

فً المإسـسات الحكومٌـة على ضرورة توضٌح هدف التغٌٌر لدى كافة المعنٌٌن 

 ببرامج التغٌٌر. 

ل التغٌٌر كسٌاسة تتبعها المإسسة فً مجال )أي إشراك العاملٌن فً جمٌع مراح

قـد جـاءت توصٌات الدراسة مإكدة أن تذلٌل معوقات عملٌة و ، الإصلاح الإداري(

التغٌٌر التنظٌمً تتطلب التؤكٌد على مشاركة جمٌع العاملٌن فً برامج التغٌٌر وبجمٌع 

 مراحله كجزء من عملٌـة الإصـلاح الإداري فـً الجهاز الحكومً.
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، مقاومة الموظفٌن للتغٌٌر التنظٌمً فً الوزارات  حجاجخلٌل   اسة)در  -4

 : (2229 الفلسطٌنٌة فً قطاع غزة ، 

فً  ةالفلسطٌنٌتتمثل مشكلة البحث فً مقاومة الموظفٌن للتغٌٌر التنظٌمً فً الوزارات 

الحادة  المعارضةشكل  تؤخذ وٌمكن انالمشكلة اشكالات عدٌده  حٌث تتخذقطاع غزة ،

اشارات الٌد و الانتقادات و الجدل و التهدٌد و ذلك ٌكلف  و استخدام الصوت المرتفع و

 الحكومٌة كثٌر من الجهد والوقت و المال.  تالوزارا

اهم فرضٌات البحث ان اسباب مقاومة الموظفٌن للتغٌر تختلف باختلاف  وكان من

ظاهرة مقاومة التغٌٌر  لأسبابسبٌة الن وتختلف الاهمٌةٌطبق فٌها التغٌر  التً الوزارة

 الفلسطٌنٌة.  فً الوزارات

 الإدارٌةالدارسة الى التعرف على اسباب مقاومة الموظفٌن للتغٌٌر والاسالٌب  وهدفت

العوامل الدٌموغرافٌة على  وتؤثٌرفً التغلب على مقاومة التغٌر  الإدارةتتبعها  التً

الباحث المنهج الوصفً التحلٌلً لوصف الموظفٌن للتغٌٌر. و استخدم  اسباب مقاومة

عن طرٌق جمع البٌانات والمعلومات من عٌنة الدراسة و تحلٌل هذه  الظاهرة

 المعلومات للوصول الى النتابج. 

تحلٌل  واستخدم فًالدراسة فً الوزارات الفلسطٌنٌة فً قطاع غزة  وقد اجرٌت

 العٌنةم استخدامها: توزٌع التً ت ومن الاسالٌبالتحلٌل الاحصابً  البٌانات برنامج

برسم بٌانً  وذلك للتدلٌل ولوحة الانتشار النسب المبوٌةووالمتوسطات  الوزارةحسب 

 على طبٌعة العلاقة بٌن متغٌرٌن. 

لاختبار الفرق بٌن متوسطٌن اثنٌن حٌث تم توزٌع العٌنة  واستخدمت اختباراتكما 

 . لعمر والحالة الاجتماعٌةواحسب الجنس  وتوزٌع العٌنةالمستوى التعلٌمً  حسب

 بٌن إحصابٌةالنتابج التً توصل الٌها الباحث وجود علاقة عكسٌة ذات دلالة  ومن اهم

مقاومة الموظفٌن للتغٌٌر  وبٌن اسبابفً التغلب على مقاومة التغٌٌر  الإدارٌةالاسالٌب 

الاسالٌب الادارٌة فً التغلب على مقاومة الموظفٌن للتغٌٌر قلت اسباب  زادتوكلما 

 للتغٌٌر.  مقاومة الموظفٌن

بعنوان " أثر مقاومة التغٌٌر على كفاءة أداء ،  رامز علً دروٌش ) دراسة  -5

المنظمة / دراسة مٌدانٌة على العاملٌن فً مجلس مدٌنة اللاذقٌة والمدٌرٌات 

 : ( 2214،  "لها  التابعة

حٌث تمت الدراسة لمعرفة الفروق بٌن العاملٌن فً مقاومتهم للتغٌٌر تبعا 

 لمتغٌرات الجنس والعمر والمإهل العلمً والخبرة وكانت أهم نتابج الدراسة:

ٌعارض العاملون التغٌٌر وٌبحثون عن مكاسب شخصٌة بغض النظر عن النتابج  -

 وعدم طرح أفكار جدٌدة .وتفضٌلهم للعمل الروتٌنً وانجازهم أعمالهم ببطء 

هناك علاقة ارتباط قوٌة وعكسٌة بٌن مقاومة العاملٌن للتغٌٌر وانخفاض كفاءة أداء  -

 المنظمة .
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عدم وجود فروق ذات دلالة إحصابٌة بٌن متوسطات إجابات العاملٌن فً مقاومتهم  -

 المإهل العلمً (. –العمر  –الخٌرة  –للتغٌٌر تبعا للخصابص الشخصٌة ) الجنس 

 

 سات الاجنبٌة: االدر - 0-1-1

 (Wayne Hovey  . 2001)دراسة  -1

هدف واٌن فً دراسته حول مقاومة التغٌٌر التنظٌمً الى تحدٌد دور الٌات الدفاع فً 

اي انه ركز  الفردٌة المقاومةعلى التؤقلم فً  القدرةعدم  وذلك بسببالتغٌٌر  مقاومه

 . الفردٌة ةالنفسٌبدلا من العوامل  التنظٌمٌة المسؤلةعلى 

 القدرة: ارتفاع مستوى الٌات الدفاع فً عدم وهماعلى فرضٌتٌن  واشتملت الدراسة

 اي ان العلاقة طردٌة.  السلوكٌةادى ذلك الى ارتفاع مستوى مقاومة التغٌٌر  على التؤقلم

هً ارتفاع مستوى الٌات الدفاع على التكٌف ادى الى انخفاض  والفرضٌة الثانٌة

 التغٌٌر السلوكٌة اي ان العلاقة عكسٌة.  مستوى مقاومة

قة بٌن الٌات الدفاع الغٌر الباحث قام باختبار الفرضٌات لفحص قوة العلا وحٌث ان

واعتمدت للتكٌف مع مقاومة التغٌٌر السلوكٌة  بالنسبة والٌات الدفاعالتؤقلم  على ةقادر

 وتم تحلٌلس عشوابٌا( العٌنات الغٌر احتمالٌة )لٌ وهً اخذمنهجٌة معٌنة  على الدراسة

 . الاستبانةخلال  ذلك منووجمعها البٌانات 

نطاق الٌات الدفاع عن صحة العاملٌن  وهً تقٌٌمالى نتابج معٌنة  وتوصلت الدراسة

باستخدام تحلٌل العامل و ذلك لتحلٌل و تؤكٌد الترابط الاساسً بٌن الٌات الدفاع و  وذلك

 المتغٌرات. 

 وذكرت الٌاتى بنود معٌنه تم استخدامها عند تحلٌل العامل عل الاعتمادٌة وتم احتساب

 من الفا.  6442الانحرافات  الدفاع

 الفا. 6142للتكٌف كان له من  بالنسبةفً حٌن الٌة الدفاع 

 

 : بعنوان: "أسباب مقاومة العاملٌن للتغٌٌر فً المنظمات")  Weather ,2223دراسة ) - 2

ومحاولة  المنظمات،هدفت الدراسة إلى معرفة أسباب مقاومة العاملٌن للتغٌٌر فً 

نظرٌة العوالم )ما ٌدعى  خلالالتوصل إلى حل ٌلتقً فٌه الربٌس والمرإوس من 

وتدلهم على الطرٌقة  عد الرإساء على فهم أسباب مقاومةوهً نظرٌة تسا (،الافتراضٌة

 الحالة، دراسة خلالالباحث المنهج الوصفً من وقد استخدم  ذلك،المثلى للتعامل مع 

ى بٌن للخطإلى عدة نتابج من أهمها: أن صٌاغة حل ٌخلق اتساقا  راسة وقد توصلت الد

 الأطباءاستنبطها  ًالت (الافتراضٌةالعوالم  نظرٌة) بفهمٌبدأ  والمرإوس،الربٌس 
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لكل فرد عالما   إذ ٌرون أن للصدمة،النفسٌون وعلماء النفس لفهم التؤثٌر النفسً 

 بالاستقرار توفر لنا إحساسا   الأساسٌةوالتً تدل على أن فرضٌاتنا  به،خاصا  افتراضٌا 

فهم  خلالهالذي ٌستطٌع الرإساء من  الأساسوقابلٌة للتنبإ. وأن هذه النظرٌة توفر 

. وأن أمر المقاومة قد ٌكون الآخرٌنوالدفاعات التنظٌمٌة ضد  الموظفٌن،مسؤلة مقاومة 

الشخصٌة  والعلاقات الشخصً، وبالفهم الوظٌفً الإدارة،متعلقا  بشك الموظفٌن بكفاءة 

 الاستراتٌجٌةوقٌمهم الذاتٌة... وعلٌه فقط ٌكون مجرد تغٌٌر  العمل،داخل وخارج مكان 

 من المخاوف التً تسبب المقاومة. ومن الضروري فهم عملٌة لكثٌرمحفزا كبٌرا 

 وبالتالً تفادٌها باتساق وانسجام. والمرإوسٌن،ء ضٌة للرإساالافتراصادم العوامل ت

 

والمقاومة  الاستراتٌجًبعنوان: "أثر المشاركة فً التغٌٌر ( Lines,2224دراسة ) - 3

 : والتغٌٌر"ً التنظٌم الالتزامعلى 

 الالتزامومة على والمقا الاستراتٌجًهدفت الدراسة إلى بٌان أثر المشاركة فً التغٌٌر 

. وقد استخدمت الدراسة البٌانات المتعلقة بالتغٌٌر الأهدافالتنظٌمً والتغٌر فً تحقٌق 

 . الأمرٌكٌةالمتحدة الولاٌات الوطنٌة فً  الاتصالاتمن وثابق مإسسة 

وإنجاز الأهداف ارتباط إٌجابٌة بٌن المشاركة  علاقةسة إلى أن هناك راوقد توصلت الد

 التغٌٌر،ت ومقاومة ارارتباط سلبٌة بٌن هذه المتغٌ علاقةالتنظٌمً. وأن هناك والالتزام 

 والأهدافوسٌط بٌن التوافق مع الثقافة التنظٌمٌة  وتبٌن أٌضا  أن المشاركة تإثر كمتغٌر

 الشخصٌة.

 

 المفتوح والاتصالبعنوان: "تؤثٌر كل المشاركة  ) Carol، 2226دراسة ) - 4

 :التنظٌمً على مقاومة التغٌٌر فً كلٌات المجتمع" والالتزامدعم التنظٌمً وال والإدراك

 الفعال، الاتصال: الأربعةبٌن المتغٌرات  العلاقةأجرٌت هذه الدراسة لفحص 

)وبٌن مستوٌات  التنظٌمً والالتزام التنظٌمً،والدعم  والإدراك التنظٌم،والمشاركة فً 

 . (الحضرٌة الأهلٌةمقاومة التغٌٌر عند الموظفٌن فً الكلٌات 

 السابقة،إحصابٌة بٌن المتغٌرات  دلالهذات  علاقةوأظهرت نتابج هذه الدراسة أن هناك 

ومن المتوقع أن تزود هذه الدراسة القادة بمعلومات  للتغٌٌر،وبٌن معارضة الموظفٌن 

 وبخاصة قادة كلٌات المجتمع. جدٌدة،

 

"أهمٌة عامل المقاومة فً : عنوانب (Shy-Yuh  , Chuang ،2212) دراسة – 5

 : التؤثٌر السلبً فً تنفٌذ رغبة المنظمة فً التغٌٌر والتطوٌر"
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هدفت الدراسة إلى توضٌح أهمٌة عامل المقاومة فً التؤثٌر السلبً فً تنفٌذ رغبة 

ادها أن رضا الموظفٌن وتفهمهم وتوصلت إلى نتٌجة مف والتطوٌر،المنظمة فً التغٌٌر 

عملٌة التغٌٌر فً  لإنجاحأساسٌا  عنصرا تدعو للتغٌر والتطوٌر ٌعد سباب التً لأل

وتوضٌح نتٌجة هذا التغٌٌر لتشجٌعهم. وأوصت الدراسة بتفهم ردود فعل  المنظمة،

 التخطٌط لمراحل التغٌٌر. خلالالعاملٌن للتغٌٌر وكٌفٌة تقلٌل مقاومتهم من 

 

 Boohene, Rosemond and Williams, Asamoah A. 2012 ) دراسة ) – 6

 : " العوامل التً تإثر على المقاومة عند التغٌٌر التنظٌمً "بعنوان : 

    هدفت الدراسة إلى دراسة العوامل التً تإثر على المقاومة عند التغٌٌر التنظٌمً فً

Limited  Oti  Yeboah   Complex   استخدم الباحثان المنهج الوصفً, وتم توزٌع

لعدة عوامل فً زٌادة المقاومة فً راسة ا , وتوصلت الدموظف 117استبانات على 

الشركة فً حال حدوث تغٌٌر إلى قلة مشاركة العاملٌن فً عملٌة صنع القرار وقلة 

والاتصال إلى عوامل أخرى مثل: قلة التحفٌز  وبالإضافة والإدارة،الثقة بٌن العاملٌن 

 .الضعٌف

 

 : الحالٌة والدراسات السابقةجه التشابه والاختلاف بٌن الدراسة وأ - 0-2

 : الدراسات العربٌة - 0-2-0

( أظهرت وجود فروق تعزى إلى متغٌر الجنس بٌن  1998) دراسة موسى اللوزي   - 1

اتجاهات العاملٌن نحو جمٌـع مجالات إدارة التغٌٌر إذ كانت أعلى عند الذكور، وكذلك وجود 

ظٌفة مع عدم وجود فروق تعزى لمتغٌري تؤثٌر لكل من متغٌر المإهـل العلمً ولمسمى الو

  العمر والخبرة فـً اتجاهـات العاملٌن نحو إدارة التغٌر فً جمٌع المجالات.

 "(بعنوان " أثر مقاومة التغٌٌر على كفاءة أداء المنظمة 2214) دراسة  رامز علً دروٌش 

دراسة مٌدانٌة على العاملٌن فً مجلس مدٌنة اللاذقٌة والمدٌرٌات التابعة" كانت أهم نتابج 

دم وجود فروق ذات دلالة إحصابٌة بٌن متوسطات إجابات العاملٌن فً مقاومتهم ع الدراسة:

 المإهل العلمً (. –العمر  –الخٌرة  –للتغٌٌر تبعا للخصابص الشخصٌة ) الجنس 

الً الدراستٌن السابقتٌن من حٌث معرفة الفروق بالنسبة المتغٌرات مع وٌشبه البحث الح 

 الاختلاف فً النتابج بٌن الدراستٌن .

ركزت الدراسة فً جانبها المٌدانً على المإسسات  : (2222) دراسة مؤمون دقامسة – 2  

الحكومٌة فً شمال الأردن حٌث اعتمدت فً إحدى فرضٌاتها كمتطلب لنجاح جهود عملٌة 

التغٌٌر التنظٌمً فً المإسـسات الحكومٌـة على ضرورة توضٌح هدف التغٌٌر لدى كافة 

المعنٌٌن ببرامج التغٌٌر. )أي إشراك العاملٌن فً جمٌع مراحل التغٌٌر كسٌاسة تتبعها المإسسة 
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فً مجال الإصلاح الإداري( فقـد جـاءت توصٌات الدراسة مإكدة أن تذلٌل معوقات عملٌة 

ظٌمً تتطلب التؤكٌد على مشاركة جمٌع العاملٌن فً برامج التغٌٌر وبجمٌع مراحله التغٌٌر التن

 كجزء من عملٌـة الإصـلاح الإداري فـً الجهاز الحكومً.

وهنا لم ٌتطرق البحث عن هدف التغٌٌر كون الإصلاح الإداري برنامج متكامل وأهدافه تتوضح 

ة المذكورة من التؤكٌد على مشاركة العاملٌن من خلال آلٌات تطبٌقه ، وٌتشابه البحث مع الدراس

 فً برامج التغٌٌر .

  : (2229)دراسة حجاج  -3

ٌشبه البحث الدراسة المذكورة من حٌث أشكال معارضة التغٌٌر وأسبابه واستخدام المنهج 

 الوصفً واستخدام برنامج التحلٌل الإحصابً .  

 

 الدراسات الاجنبٌة: - 1-3-2

على المسؤلة التنظٌمٌة بدلا من ت الدراسة ركز:  (Wayne Hovey. 2001دراسة ) - 1

 ، فً حٌن ركز البحث الحالً على العوامل السلوكٌة والفردٌة والنفسٌة . العوامل النفسٌة الفردٌة

هدفت الدراسة إلى معرفة أسباب مقاومة العاملٌن للتغٌٌر  : (Weather, 2223دراسة ) - 2 

صل إلى حل ٌلتقً فٌه الربٌس والمرإوس من خلال ما ٌدعى فً المنظمات، ومحاولة التو

)نظرٌة العوالم الافتراضٌة(، وهً نظرٌة تساعد الرإساء على فهم أسباب مقاومة وتدلهم على 

الطرٌقة المثلى للتعامل مع ذلك، وقد استخدم الباحث المنهج الوصفً من خلال دراسة الحالة، 

اسة وفً البحث عن أسباب مقاومة التغٌٌر دون الغوص وٌتشابه البحث الحالً مع منهجٌة الدر

المعمق بالعلاقة بٌن الربٌس والمرإوس من حٌث تلك النظرٌة كون البحث ٌبحث فً سلوك 

 الأفراد والجماعات لمقاومة التغٌٌر .

هدفت الدراسة إلى بٌان أثر المشاركة فً التغٌٌر الاستراتٌجً :( Lines,2224دراسة ) - 3

، وٌتطابق البحث فً أثرالمشاركة  نظٌمً والتغٌر فً تحقٌق الأهدافعلى الالتزام التوالمقاومة 

 وٌختلف  حول الالتزام التنظٌمً كون الإصلاح الإداري أحد أهم مقوماته التغٌٌر فً الأهداف . 

بٌن المتغٌرات الأربعة:  العلاقة أجرٌت هذه الدراسة لفحص (: Carol، 2226دراسة ) - 4

وبٌن م التنظٌمً، والالتزام التنظٌمً فعال، والمشاركة فً التنظٌم، والإدراك والدعالاتصال ال

وأظهرت نتابج هذه ، فٌن فً الكلٌات الأهلٌة الحضرٌةمستوٌات مقاومة التغٌٌر عند الموظ

الدراسة أن هناك علاقة ذات دلاله إحصابٌة بٌن المتغٌرات السابقة، وبٌن معارضة الموظفٌن 

وٌختلف البحث عن هذه الدراسة كونه لم ٌبحث بتلك المتغٌرات بل على متغٌرات . للتغٌٌر

 أخرى .

 ( : Shy-Yuh ,  Chuang، 2212دراسة ) – 5
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نظمة فً هدفت الدراسة إلى توضٌح أهمٌة عامل المقاومة فً التؤثٌر السلبً فً تنفٌذ رغبة الم

ٌن للتغٌٌر وكٌفٌة تقلٌل مقاومتهم من وأوصت الدراسة بتفهم ردود فعل العامل .التغٌٌر والتطوٌر

 خلال التخطٌط لمراحل التغٌٌر.

وٌتشابه البحث مع الدراسة المذكورة من حٌث تؤثٌر المقاومة على التغٌٌر ، وٌختلف معه كون 

الإصلاح الإداري سٌطبق بكل الأحوال  من قبل المنظمة والبحث ٌركز على معالجة مقاومته 

 ولٌس عدم تطبٌقه.

هدفت ( : Boohene, Rosemond and Williams, Asamoah A. 2012ة ) ) دراس – 6

  Limitedالدراسة إلى دراسة العوامل التً تإثر على المقاومة عند التغٌٌر التنظٌمً فً    

Oti  Yeboah   Complex   الموظفٌن ستبانات على الااستخدم المنهج الوصفً, وتم توزٌع ,

زٌادة المقاومة فً الشركة فً حال حدوث تغٌٌر إلى قلة  وتوصلت الدراسة لعدة عوامل فً

مشاركة العاملٌن فً عملٌة صنع القرار وقلة الثقة بٌن العاملٌن والإدارة، وبالإضافة إلى عوامل 

وهنا ٌتشابه البحث من حٌث المنهج وطرٌقة . أخرى مثل: قلة التحفٌز والاتصال الضعٌف

التغٌٌر مع الاختلاف سبب التغٌٌر ومقاومته بٌن منهج البحث والعوامل المإثرة زٌادة مقاومة 

 الإصلاح الإداري وبٌن التغٌٌر التنظٌمً .

ومن خلال ما سبق ٌتبٌن لنا أن البحث بعنوانه الدقٌق ٌركز على سبل نجاح برنامج الإصلاح 

 الإداري من خلال معالجة أسباب مقاومته .
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 : الدراسةمشكلة  - 3 -0

 الأمر الذي الإدارة ،علوم الذي ٌشهده العالم وخاصة فً مجال  العلمً والتقنً  للتطورمواكبة 

 للمواطنٌن بالشكل الأمثل .ٌتطلب وجود إدارات رشٌقة قادرة على تقدٌم الخدمات 

وخاصة للمنظمات الحكومٌة فً سورٌة بعد سنوات كؤولوٌة الإصلاح الاداري  ٌؤتً مشروع 

بؤضرار كبٌرة على مستوى البنى التحتٌة والتقنٌة وفقدان جزء من التً تسببت الحرب الطوٌلة ،

مفهوم مقاومة التغٌٌر للإصلاح  هنا ٌظهروالموارد البشرٌة العلمٌة والمدربة خلال هذه الحرب .

 الإداري كسلوك ٌستحق الدراسة وسبر أسبابه ومنعكساته على هذا المشروع . 

وك التنظٌمً إلى أن ثلثً المنظمات التً أجرت عملٌات تشٌر الدراسات فً مجال السلو 

لبروز ظاهرة مقاومة عملٌات التغٌٌر, فالمقاومة  الإجراءات نظراالتغٌٌر قد فشلت فً هذه 

وفشله, مما اقتضى عدم إهمالها والتعامل  لت هً الحد الفاصل بٌن نجاح التغٌٌرلا زاكانت و

الباحث من  لاحظوقد ، التغٌٌر واستجابة العاملٌن لهٌة للوصول إلى حالة التوازن بٌن معها بجد

مع  مٌدانٌا   التً قام بها, واللقاءات الشخصٌة التً أجراها الأولٌة الاستطلاعٌةالدراسة  خلال

مختلف مدٌرٌات الأمانة العامة بعض العاملٌن من التخصصات والفبات الوظٌفٌة المختلفة فً 

الاختلاف ٌكمن ، ولكن الإصلاح الإداري تطبٌق  ضرورةتؤكٌد الجمٌع على , لمحافظة حلب 

ٌر ، تحسٌن الواقع المادي للعاملٌن لمواكبة هذا التغٌب وربطهفً توقٌت البدء بالإصلاح الإداري 

من إعادة هٌكلة المدٌرٌات مما ٌفقد البعض جزء من الصلاحٌات  وكذلك هاجس فبة من العاملٌن

وكذلك تشجٌع قسم آخر من العاملٌن للتغٌٌر  المشروع ، تطبٌق هذاوالسلطة المتاحة من خلال 

د ، وٌؤتً هذا التؤٌٌد ضمن فلسفة مكافحة الفسا المادٌة والمعنوٌةكونه ٌحقق لهم بعض المزاٌا 

 اشراك وهنا تظهر مشكلة عدم.سعى لها هذه الفبة من العاملٌن والعودة للإدارة الرشٌقة التً ت

 وبرامج تنفٌذه. للمشروع العاملٌن بعملٌة التخطٌط

,والمنظمات  بشكل عام الحكومٌةمنظمات المن ذلك ٌرى الباحث أن مقاومة التغٌٌر فً  انطلاقا 

الخدمٌة العامة بشكل خاص أصبحت ظاهرة لها انعكاسات سلبٌة على أداء هذه المنظمات, 

 . علاجهاوتتطلب تحلٌل علمً لمسببات هذه الظاهرة للوقوف على طرق وأسالٌب 

 التالٌة: بالتساإلات الدراسةلذلك ٌمكن طرح مشكلة 

 ؟الأمانة العامة لمحافظة حلبلتغٌٌر فً العاملٌن لواقع مقاومة هو  ما -  1

 ؟الإداري ومقاومة العاملٌن له نجاح مشروع الإصلاح بٌن  علاقةهل هناك  - 2

الجنس, العمر, الخبرة, رات)هل هناك فروق جوهرٌة بٌن مقاومة العاملٌن للتغٌٌر تبعا  لمتغٌ - 3

 ؟( والمركز الوظٌفً، والقدم الوظٌفً .، المإهل العلمً

 ؟هل هناك علاقة بٌن نجاح مشروع الإصلاح الإداري وتحسٌن دخل العاملٌن  – 4

  ؟هل ٌتؤثر مشروع الإصلاح الإداري بظروف الحرب على سورٌة  – 5



ة|  11 ح ف ص ل  ا
 

 

 :اوأهدافهالدراسة أهمٌة  -0-4

 :الأهمٌة - 0-4-0

تعتبر و,فً المحافظة القطاعات الحٌوٌة  ى أهمحدا الأمانة العامة لمحافظة حلبمثل ت

وتمثل  2211( لعام  127وحدة إدارٌة حسب ما ورد فً قانون الإدارة المحلٌة رقم ) 

كونها الجهة التً ٌعول علٌها وأساسٌة فً منظور الإصلاح الإداري ركٌزة مهمة 

ٌة المستدامة والإصلاح الإداري والعمل المجتمعً من تطبٌق اللامركزٌة و بوابة للتنم

والتً تتمٌر بكثٌر من  ، خلال المجالس المحلٌة والمدٌرٌات التابعة للأجهزة المحلٌة

لكن هذه الجهود قد   المشارٌع التطوٌرٌة التً تعتمد على الجهد البشري لتحقٌق أهدافها,

كون هذه ج التغٌٌر والتطوٌر, ٌكون مصٌرها الفشل فً حال مقاومة العاملٌن لبرام

المدٌرٌات ستكون نقطة الانطلاق للإصلاح الإداري فً المحافظة ككل وللوحدات 

 :التالٌةومن هنا تتمثل أهمٌة الدراسة فً النقاط الإدارٌة بشكل خاص 

الحكومٌة وخاصة بعد اطلاق منظمات ال أهمٌة موضوع مقاومة التغٌٌر فً - 1

, والدور الذي ٌلعبه العاملون فً لإداري فً سورٌا  المشروع الوطنً للإصلاح ا

 .هذا المشروع أو افشال إنجاح

 فً حالة التغاضً عنها, وعدم الكشف عن أسبابها إن مقاومة التغٌٌر تزداد تعقٌدا- 2 

 .الإصلاح الاداريوهذا ٌإدي إلى فشل برامج  واٌجاد الحلول المناسبة

, ٌمكن أن والاصلاح الاداري العاملٌن للتغٌٌرإن التعرف على أسباب مقاومة  - 3

  للتغلب على هذه المقاومة. والاستراتٌجٌات الأسالٌبٌإدي إلى إٌجاد أفضل 

بكفاءة  وعلاقتهإثراء المعرفة العلمٌة حول موضوع مقاومة التغٌٌر فً المنظمات,  - 4

ٌسهل مٌزها, مما لنجاح المنظمة وت الأساسًأدابها, باعتبار أن التغٌٌر ٌشكل المفتاح 

وكفاءة فً تحقٌق  أكثر فعالٌة   تطبٌق برامج الإصلاح الإداري ولتكون المنظمات 

المحتمل وقوعها  بالمشكلاتالحالٌة والتنبإ  المشكلاتعلى حل  ا, وزٌادة قدرتهاأهدافه

 .الأمانة العامة لمحافظة حلبخاصة فً بٌبة مثل 

بعمل  الارتقاء خلالعلى المجتمع من  ٌمكن أن تعود نتابج هذه الدراسة بالنفع - 5

, وتعزٌز كفاءة وفعالٌة العاملٌن الأمانة العامة لمحافظة حلب وللمدٌرٌات التابعة لها 

 فٌها بما ٌنعكس على مستوى الخدمات التً تقدم للمواطن. 

الأمانة العامة للعمل فً  ملابمٌمكن أن تسهم نتابج هذه الدراسة فً خلق جو  - 6

 والعاملٌن. الإدارةالمتبادلة بٌن  العلاقةتحسٌن  خلال, وذلك من لمحافظة حلب

ان نتابج هذه الدراسة ٌمكن أن تعمم على باقً الأمانات العامة فً المحافظات  – 7

 نظرا لتطابق وتشابه الهٌاكل التنظٌمٌة وبطاقات الوصف الوظٌفً للعاملٌن فٌها .
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 :الأهداف - 0-4-1

نجاح تطبٌق ثر مقاومة العاملٌن للتغٌٌر على إلى دراسة أ الدراسة تهدف  -1

اسة الفروق بٌن العاملٌن فً مقاومتهم رود المشروع الوطنً للإصلاح الإداري ،

،والمركز  الجنس, والعمر, والخبرة, والمإهل العلمً لمتغٌراتللتغٌٌر تبعا  

 .الوظٌفً، والقدم الوظٌفً 

الى دراسة أثر تحدٌد العلاقة بٌن  نجاح  الإصلاح الإداري ودور  تهدف الدراسة -2

 الإدارة فً دعم التغٌٌر .

لمعرفة تؤثٌر الواقع الاقتصادي وسلسلة الرواتب والحوافز بشكل  هدف الدراسةت -3

 خاص على مقاومة التغٌٌر .

  هل الفساد الاداري أو الروتٌن  والبطء فً تقدٌم الخدمات هدف الدراسة لمعرفةت -4

 ٌعتبر أحد عوامل مقاومة التغٌٌر وافشال عملٌة الإصلاح الإداري.

 

 :الدراسةمتغٌرات  - 5 - 0

 المتغٌر المستقل: مقاومة التغٌٌر.- 1

 .نجاح مشروع الاصلاح الاداريالمتغٌر التابع: - 1

 :الدراسة فرضٌات  -6 -0

نجاح مشروع معنوٌة بٌن مقاومة العاملٌن للتغٌٌر و دلالةذات  علاقةتوجد  لا - 1

 . الإصلاح الاداري

بٌن نجاح الإصلاح الإداري و دور الإدارة فً لا توجد علاقة ذات دلالة معنوٌة  - 2

 دعم التغٌٌر .

نجاح مشروع الإصلاح الإداري وزٌادة دخل لا توجد علاقة ذات دلالة معنوٌة بٌن  - 3

 اومتهم  للتغٌٌر.مقو العاملٌن وحوافزهم 

، الجنس )معنوٌة فً مقاومة العاملٌن للتغٌٌر تبعا  لمتغٌر دلالةتوجد فروق ذات  لا - 4

 .العمر ، المإهل العلمً ، المسمى الوظٌفً ، القدم الوظٌفً (

بٌن نجاح الإصلاح الإداري و ظروف الحرب لا توجد علاقة ذات دلالة معنوٌة  - 5

 على سورٌا .
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 :الدراسة منهجٌة  -7- 0

على  الاطلاع خلالالنظري من  الأساساعتمد الباحث على المنهج الوصفً فً تكوٌن 

لى قة بالبحث, كما اعتمد ععلاات الذ والأجنبٌةالكتب والدورٌات والمراجع العربٌة 

تصمٌم قابمة استبٌان لجمع البٌانات, من أجل اختبار  خلالالمنهج التحلٌلً من 

 المناسبة. الإحصابٌة الأسالٌبستخدام فرضٌات البحث با

 

 :الدراسة أدوات  - 8 -0

معلومات شخصٌة شملت  الأولتتمثل أداة الدراسة باستبانة مكونة قسمٌن, تضمن القسم 

 .والقدم الوظٌفً المسمى الوظٌفً ، ، , المإهل العلمً رمتغٌرات: الجنس, العم

 المحاور التالٌة :أما القسم الثانً؛ فٌتضمن 

والمحور الثانً:  ( 14 -1  الفقرات): مقاومة العاملٌن للتغٌٌر, وٌشمل الأولالمحور  

(  والمحور الثالث مشروع  18 - 15دور الإدارة فً دعم التغٌٌر  وٌشمل الفقرات ) 

وٌشمل الفقرات (  اتجاهات العاملٌن نحو مشروع الإصلاح الإداريالإصلاح الاداري )

الموثوقٌة من الناحٌة العلمٌة  لاختبار الاستبانةع هذه وقد تم إخضا. (  32 - 19)

 الأكادٌمٌٌن عرضها على مجموعة منصلاحٌتها، حٌث تم للتؤكد من مدى  والإحصابٌة

اختبار  ملاحظاتهم ، كما تم فً ضوء  اللازمة التعدٌلات, وقد أجرٌت ملاحظتهم لأخذ

على عٌنة  الاستبانةتوزٌع  تمحٌث   باستخدام طرٌقة إعادة الاختبار, ثبات أداة البحث

        دخالها على الحاسبوادرجاتهم  تسجٌل،حٌث تم  /عامل 15 / مإلفة استطلاعٌة

توزٌع الاستبانة ) التطبٌق الأول ( وبعد فترة زمنٌة بلغت خمسة عشر ٌوما تم إعادة 

( وبعد  ) التطبٌق الثانً دخالها إلى الحاسب ا العٌنة الاستطلاعٌة, وتم رادعلى نفس أف

التطبٌق الأول والتطبٌق الثانً  حساب معامل ارتباط بٌرسون بٌن درجات ذلك تم

 ,مما ٌدل على أن أداة البحث ذات ثبات جٌد.(  24892وبلغت قٌمة معامل الارتباط )

 :الدراسة مجتمع وعٌنة  -  01 -0

الأمانة العامة لمحافظة حلب والمدٌرٌات جمٌع العاملٌن فً  الدراسةٌشمل مجتمع 

حجم العٌنة من العاملٌن  تحدٌدتم وقد  ,عامل(  122) والبالغ عددهم  الملحقة بها 

   : الآتً الإحصابًعلى قانون العٌنة  بالاعتماد

  
  

  
 
 
  

  

 

                                                     

 حٌث :  
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n   : الدراسةحجم عٌنة. 

 N  : الدراسةحجم مجتمع . 

P   :نسبة مبوٌة تتراوح قٌمتها بٌن الصفر والواحد اعتماد   P = 0.5 

E   :نسبة الخطؤ المسموح به وهو غالبا  ٌساوي E = 0.05  

          Z   :/ 95 /عند معامل ثقة : 1496الدرجة المعٌارٌة وتساوي % 

 

توزٌع  تم عامل(   92)   وبنتٌجة تطبٌق القانون بلغ حجم العٌنة من العاملٌن 

( استمارات  8منها )  استمارة (  114)   وأعٌد منهمعامل ،  122ى علالاستمارات 

وهو أكبر من العدد  الإحصابًللتحلٌل ( استمارة صالحة  126غٌر صالحة و)  

  (%95)ت, وبنسبة استجابة بلغالمطلوب وفق القانون

 

 :بالدراسة المستخدمة  الإحصائٌةوالمعالجات  الإجرائٌةالخطوات 

 تم إجراء الدراسة باستخدام الأسالٌب الإحصابٌة الآتٌة:

1. One Way ANOVA 

2. One Sample T Test 

3. Independent Samples T Test 

4. Means, Standard Deviations and Charts. 

5. Linear Regression 

6. Alpha Cronbach for Reliability 

 .IBM® SPSS® Statistics 26واستخدم فً التحلٌل الإحصابً برنامج 

 

 لٌكرتوفق مقٌاس  الاستبانةمنهم عن فقرات  المستقصىوقد تم تصمٌم إجابات 

 3) , محاٌد  (درجة 2) , غٌر موافق  (درجة 1) موافق بشدة : غٌر الخماسً

 (درجات. 5ة) , موافق بشد (درجات 4) (درجات, موافق 

 

والدراسات السابقة المتعلقة بموضوع الدراسة, والتً استفاد  الأدبٌاتعلى  الاطلاعبعد 

. )الاستبانة(الباحث منها فً ترتٌب أفكار الدراسة الحالٌة, وفً تصمٌم أداة الدراسة 

وٌمكن القول أن الدراسة الحالٌة تتمٌز بالمقارنة مع الدراسات السابقة فً تناولها 
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. الأمانة العامة لمحافظة حلبموضوع مقاومة التغٌٌر فً المنظمة التً تتمثل فً 

وتعتبر هذه الدراسة إضافة علمٌة للدراسات والبحوث المحلٌة المتعلقة بموضوع مقاومة 

سٌتم التوصل , وٌمكن أن تإسس النتابج التً الحكومٌةالتغٌٌر وخاصة فً المنظمات 

 فً منظمات محلٌة أخرى. لدراسات وبحوث مستقبلٌةالٌها 

 : حدود الدراسة

إلـى  1/3/2222الحدود الزمانٌة: تم تنفٌذ هذه الدراسـة خـلال الفتـرة الممتـدة مـن ) •

.(2022/5/10 

 الأمانة العامة لمحافظة حلب الحدود المكانٌة:  •

 العاملٌن فً الأمانة العامة لمحافظة حلب : الحدود البشرٌة • 4
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 :الإطار النظري للبحثالفصل الثانً :

 

 مفهوم الإصلاح الإداري فً المنظمات: - 0  -  1 

 

 تعرٌف الإصلاح الإداري:  -  1-0-0

 تم تعرٌف الإصلاح الإداري بتعرٌفات عدٌدة نذكر منها ما ٌلً: 

المتحدة عرف مإتمر الإصلاح الإداري فً الدول النامٌة، الذي عقدته هٌبة الأمم 

اري على أنها: )حصٌلة ،عملٌة الإصلاح الإد ١٧٩١ة لعام بجامعة ساسكً البرٌطانٌ

الجهود ، ذات الإعداد الخاص، التً تهدف إلى إدخال تغٌٌـرات أساسٌة فً المنظمة 

 الإدارٌة العامة، من خلال إصلاحات على مستوى النظـام ككل(.

ـد سٌاسـً وإداري واقتصادي وثقافً وهناك من عـرف الإصـلاح الإداري بؤنـه : )جه

ة فً السلوك والـنظم والعلاقات والأسالٌب دف لإحداث تغٌٌرات أساسٌة إٌجابٌها

والأدوات تحقٌقـا لتنمٌـة قـدرات وإمكانـات الجهـاز الإداري، بما ٌإمن له درجة عالٌة 

 (62، ص  2213 ، شلبً) من الكفاءة والفعالٌة فً إنجاز أهدافه(.

ذهب إلى أن الإصلاح الإداري : )عملٌة تكٌٌـف الإدارة مـع المستجدات فً  وهناك من

ركابز الإدارة الأساسٌة والأشخاص وأسـالٌب العمـل، وهـً )عملٌة أساسٌة تعتمد على 

 (32 ، ص2211) البحٌري ، . أشخاص مهٌبٌن(

قابمة، وهناك من عرف الإصلاح الإداري بؤنه : )إدخال تعدٌلات فً تنظٌمـات إدارٌة 

أو استحداث تنظٌمات إدارٌة جدٌدة، وإصدار الأنظمة والقـوانٌن واللوابح اللازمة 

 ( 41،ص  2224) الرمانً ،لذلك(.

وٌتضح من التعرٌفات السابقة أن جمٌع التعرٌفات التً عرفت الإصـلاح الإداري تتفق 

ٌٌرات على أن الإصلاح الإداري عبارة عـن جهـد جمـاعً مـنظم ٌستهدف إحداث تغ

هٌكلٌة فً الجهـاز الإداري القـابم، بهـدف زٌـادة فعالٌته، بما ٌتناسب مع الظروف 

السٌاسٌة والاجتماعٌة والاقتصادٌة الـسابدة، من خلال تحسٌن أسالٌب العمل، وتؤهٌل 

وتدرٌب الأفراد الذٌن ٌقودون العملٌة الإدارٌة، وتهٌبة البٌبة القانونٌة والتشرٌعٌة 

 ً ترفع من إمكانٌـات الجهاز الإداري، وتحسن من مستوى أدابه. المناسبة، الت

 

 أهداف الإصلاح الإداري : - 1-0-1

 

ٌهدف الإصلاح الإداري إلى تحقٌق غاٌات سٌاسٌة واجتماعٌة واقتصادٌة تتلخص فٌما 

 (41، ص 2211) البحٌري ،  ٌلً :

 تحسٌن مستوى أداء الجهاز الإداري ورفع إنتاجٌته. - ١

زٌادة كفاءة الأجهزة الحكومٌة، وتحـسٌن نوعٌـة خـدماتها للمـواطن العادي،  - ٢

وتعزٌز القدرة التً تتمتع بها مـن خـلال إحـداث تغٌٌـرات مقصودة فً الهٌاكل 

 التنظٌمٌة، وأسالٌب الإدارة، وسـلوكٌات العـاملٌن فٌها.
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من خـلال تخفٌض ترشٌد الإنفاق الحكومً والتركٌز على اقتصادٌات التشغٌل،  - ٣

 حجم البرامج والأجهزة والأعداد الزابدة من العاملٌن.

تعزٌز عملٌة التحول الدٌمقراطً، ودعم التوجهات نحـو اللامركزٌـة الإدارٌة،  - ٤

 بهدف تشجٌع المشاركة الشعبٌة فً إدارة الشبون العامة وفـً صنع القرارات.

المالٌة والضرٌبة بقـصد توفٌر  تبسٌط الإجراءات الإدارٌة، وإصلاح الأنظمة - ٥

 الموارد، والعدالة فً توزٌع الأعباء.

تحسٌن أسالٌب التعامل مـع المـواطنٌن، وتعزٌـز مفهـوم ضـرورة الاستجابة  - ٦

لمطالبهم، باعتبار أن تقدٌم الخدمة للمواطنٌن هو مبرر وجود الأجهزة الإدارٌة، وٌتم 

ً عمل الموظفٌن والأجهزة الإدارٌة، وتعزٌز ذلك من خلا ل إظهار مزٌد من الشفافٌة ف

 مفهـوم المـساءلة والمـسإولٌة الاجتماعٌة.

وضع السٌاسات العامة وتنفٌذها، بشكل ٌضمن الكفاءة والفعالٌة والعدالة،  - ٩

 والخضوع للمساءلة عن الأداء.

 مواءمة الإدارة العامة مع مهام الدولة، وإشباع حاجات المواطنٌن. - ٨

ث وتجدٌد الإدارة العامة على جمٌع مستوٌاتها وفً جمٌع أبعادهـا البنٌوٌة تحدٌ - ٧

 والوظٌفٌة، بما ٌسهم فً القضاء على المشكلات التً تواجهها.

التغلب على المشكلات السٌاسٌة والاقتصادٌة والتنموٌة والتنظٌمٌة التـً تعانً منها -١١

 الإدارة العامة، واقتراح الحلول الملابمة لها.

مواكبة الإدارة العامة لمستجدات التحدٌث من أجل تحقٌق غاٌات الكفاٌة الإدارٌة،  - ١١

 ومعالجة الانحراف، ومحاربة الفساد، والقضاء على التعقٌدات والعٌوب المرضٌة.

بناء هٌكل الدولة على أسس علمٌة ووطنٌة بما ٌجعلها أكثر قدرة علـى النهوض  - ١٢

 د.بؤعباء التغٌر الحضاري المنشو

قٌام البناء الإداري على مفهوم الفاعلٌة والكفاءة والمبادرة والمواكبة بما ٌستشرف  - ١٣

 أهداف الشعب العلٌا من خلال:

 البناء التربوي )سلوكا  ومنهجا (. *

 * التنظٌم العلمً والتكنولوجً المعاصر.

 * الاهتمام بالعنصر البشري )القٌادة والقاعدة(.

 )الطبٌعٌة والمعنوٌة(.* تحسٌن بٌبة العمل 

 * تطوٌر ومواكبة أطر التشرٌع الإداري.

 

 عوامل نجاح الإصلاح الإداري:  - 1-0-2

 

الاجتماعٌة ٌتوقف نجاح جهود الإصلاح الإداري على توفر العدٌـد مـن العوامـل 

) سالم  والسٌاسٌة والاقتصادٌة والثقافٌة، نذكر منها على سـبٌل المثـال لا الحصر ما ٌلً:

 ( 13-11، ص  2212، عزت ، 

بناء دولة القانون والمإسسات، التً ٌسودها تطبٌق القانون بمنؤى عـن الاستغلال  - ١

والرشوة والمظاهر الفاسدة، وأن ٌحظى هذا التوجـه بـدعم مباشر من أعلى قمة فً 
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السلطة التنفٌذٌة، مع تعزٌز استقلالٌة القـضاء، وترسٌخ الدٌمقراطٌة، وحماٌة حقوق 

 الإنسان.

الاهتمام بالعنصر البشري، من خلال بناء نظام كـفء للتعٌـٌن علـى أساس الكفاءة،  - ٢

والقدرة على تحمل المسبولٌة وإقرار منظومـة تخطـٌط المسار الوظٌفً على أساس 

 الكفاءة وحدها دون غٌرها.

بما ٌخلق  تفعٌل الإجراءات الإدارٌة المتبعة فً الإعداد لتولً الوظٌفة العامة، - ٣

للوظابف العامة، واختبار  فرصا متساوٌة لجمٌع المواطنٌن من حٌث شروط التقدٌم

ة، وإجراء امتحانات اللغة والثقافة، خاصـة فـً الدوابر الحساسة، أو التً تمثل الكفاء

أجهزة الدولة، بالإضافة إلى الاسـتعلام الكافً عن السٌرة الذاتٌة والحٌاتٌة للمتقدم 

 لتحقق من نزاهته وسمعته قبل تولً الوظٌفة المطلوبة.للوظٌفة، وا

تحقٌق التوازن بٌن الحقوق والواجبات تجاه الأشخاص المعٌنـٌن وبـٌن بعضهم  - ٤

البعض، مع تطبٌق مبدأ التوازن بـٌن الثـواب والعقـاب فـً محاربة الفساد، ومحاسبة 

 المقصرٌن فً أداء واجباتهم.

ءة والنزاهة المطلوبة من الناحٌـة العلمٌـة والعملٌة، تكلٌف الأشخاص ذوي الكفا - ٥

والذٌن ٌملكون المهارات المطلوبـة لأداء الأعمـال الموكلـة إلٌهم، والقدرة على المتابعة 

الفعالة عند التنفٌذ للمستوٌات المتعددة فـً الهرم التنظٌمً، مع مراعاة عدم اقتصار 

الطابع الأكادٌمً فقط، بل ٌجب أن ٌتمتع الكفاءة على توفر المـإهلات العلمٌة ذات 

الشخص المرشح للوظٌفة العامة الاستعداد الذاتً على استخدام مإهلاته المكتـسبة فـً 

استثمار جمٌع الطاقات البشرٌة المتوفرة لدٌه، وجعلهـا تعمـل كفرٌـق واحد فً إنجاز 

كلات والتحدٌات التً الأعمال الموكلة إلٌه، وكذلك قدرته على التعامل بكفاءة مع المش

 تواجهه أثناء تنفٌـذ الخطـط والبـرامج الموضوعة.

إعادة تقٌٌم الدورات المستندٌة والأنظمة المالٌة المطبقة ، وإعادة هٌكلتها بما ٌحقق  - ٦

رفع كفاءة الأداء، وسلاسة سٌر الأعمال، وسـرعة الإنجـاز، وهو ما ٌتطلب تقوٌة 

الداخلٌة، للحـد من الخروقات التً تإدي إلى الفساد إجراءات وأنظمة الضبط والرقابة 

 المالً والإداري.

بناء أنظمة فعالة تقوم على الاسـتخدام الواسـع للأجهـزة والمعـدات المتطورة فً  - ٩

العمل، وصولا إلى تطبٌقات الحكومة الإلكترونٌة، لتحقٌق السرعة والدقة فً إنجاز 

 الأعمال وخدمة المواطنٌن.

رامج تدرٌبٌة مدروسة لرفع كفاءة العامل ٌن من الناحٌة المهنٌـة والسلوكٌة وضع ب - ٨

 فً ضوء دراسة الاحتٌاجات التدرٌبٌة الفعلٌة وإعداد البرامج المناسبة لها.

إنشاء هٌبات ومراكز قٌاس وتقٌٌم الأداء، التً تعنى بمراقبة ومراجعـة وتقٌٌم أداء  - ٧

لخدمات والـسلع المقدمـة للمواطنٌن، والتؤكد من أنها الأجهزة الحكومٌة، وتقٌٌم نوعٌة ا

مطابقة للمواصفات والمقاٌٌس المتفق علٌها، وكذلك الإشراف على إعداد المناقصات 

العامة وشروط الـدخول فٌهـا ، لضمان الاستخدام الأمثل للموارد المالٌة، بما ٌضمن 

 ت المقدمة للجمهور.المحافظـة علـى درجة عالٌة من الجودة فً السلع والخدما

العمل على إشراك أكثر من جهة للقٌام بمهمة توفٌر السلع الاسـتهلاكٌة للمواطنٌن  -١١

من شركات القطاع العام والخاص، وإجراء المفاضلة بٌنهمـا على أساس النوعٌة 
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ا ٌساهم فً توفٌر والسعر، مع تهٌبة جو من المنافسة الشرٌفة، وتكافإ الفرص، بم

لمواطنٌن، مـع تحقٌـق أرباح مناسبة )تطبٌق مبدأ استرداد تكلفة ل أفضل الخدمات

 .الخدمة(

تفعٌل دور الغرف التجارٌة والصناعٌة فً مراقبة حسن تنفٌذ الأعمـال طبقا  - ١١

للأصول والقواعد التجارٌة والصناعٌة المتعارف علٌها، ووضـع ضوابط محددة 

 لمحاسبة المقصرٌن مهنٌا.

جهزة الرقابة والتدقٌق، على نحو ٌخدم الانـسجام فٌهـا، وتوزٌع إعادة هٌكلة أ - ١٢

مراحل الرقابة والتدقٌق إلى مرحلة ما قبل وبعد الصرف، مـع مراعاة تحقٌق التكامل 

 فً عمل تلك الأجهزة، ومنع الازدواجٌة فً أداء أعمالها.

 

 معوقات الإصلاح الإداري: - 1-0-3

 

الإداري، هناك الكثٌر عدد من المعوقات والتحدٌات والتً تواجه عملٌات الإصلاح 

وتعٌق تنفٌذ البرامج والخطط الموضوعة على أسس سلٌمة تـضمن تحقٌق الأهداف التً 

 ( 12-9، ص  2212) سالم ، عزت ،  وضعت من أجلها، أهمها ما ٌلً :

تصادي، ممـا ٌـنعكس سلبا على عدم استقرار الوضع السٌاسً والاجتماعً والاق - ١

 الخطة الوطنٌة الموضوعة.

عدم جدٌة الأجهزة الحكومٌة فً تطبٌق التوجٌهـات المركزٌـة بـشؤن الخطط  - ٢

الموضوعة، وانغماسها فً أمور ثانوٌة تبعـدها عـن الهـدف المركزي، رغم توفر 

المستوٌات  الإمكانٌات ورغبة الكثٌرٌن فً عملٌة الإصـلاح الإداري فً مختلف

 الإدارٌة .

عدم وضوح الأهداف المطلوبة فً عملٌة الإصلاح الإداري، مما ٌإدي إلى حدوث  - ٣

 إرباك ٌعٌق توجٌه المسار الصحٌح، وٌحدث انحرافـا فـً تطبٌق الخطط الموضوعة.

وجود طبقة من الموظفٌن فً مختلف المـستوٌات الإدارٌـة ارتبطـت مصالحها  - ٤

اف الإداري، وقسم منها ٌحتل مواقع بـارزة، تطٌح بكل البرامج بالفساد والانحر

الموضوعة، وتحاول إفشال أٌة محاولـة للإصـلاح الإداري، مما ٌخلق أجواء من انعدام 

الثقة بالنفس، وتـسود حالـة مـن الٌؤس، بحٌث ٌعتبر الجمٌع أن انتشار الخلل وتحٌٌـده 

 ٌق.والقـضاء علٌـه أصبح حلما غٌر قابل للتحق

انشغال الناس بالطابع الاستهلاكً متؤثرٌن بالدعاٌة الغربٌة، والابتعـاد عن الدافع  - ٥

الوطنً، واهتمامهم بالتسوق، وتقلٌد الغـرب فـً الأشـٌاء والجوانب السٌبة، وعدم 

 مساعدة الحكومات فً تطبٌق عملٌات وبـرامج الإصلاح الإداري.

فٌر متطلبات الحٌاة ب العابلة على توضعف التوجٌه الأسري، وحصر تفكٌر ر - ٦

راد الأسرة، مما ٌجعل وقته ضٌقا ومحـصورا، فـلا وقت لدٌه لمتابعة المعٌشٌة لأف

 الأبناء وتوجٌههم، وتـربٌتهم علـى أسـس سـلٌمة ومتكاملة.

كثافة التوجه الإعلامً الغربً، والتً تعمل على إبعاد الناس عن القـٌم والمبادئ  - ٩

مما ٌإدي إلى إهمال الأمـور الحـساسة والمهمـة والمصٌرٌة للمجتم ع، الأخلاقٌة، 

 والاكتفاء بؤمور هامشٌة وغٌر نافعة فـً عملٌـة الإصلاح الاجتماعً.
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ضعف البرامج التعلٌمٌة والتربوٌة التً تإدي إلى نشوء أجٌال متعلمـة سطحٌا  - ٨

ء مستقبلها، بسبب انغماس ٌنقصها الوعً والقدرة على معرفة الطرٌـق الـصحٌح لبنـا

المجتمع بالإنترنت والفضابٌات، والابتعاد عـن الموروث الحضاري للأمة ، الذي ٌجسد 

الأخلاقٌات والمعـاٌٌر النظٌفـة والسلٌمة المستنبطة من الأدٌان السماوٌة والقٌم 

 الأخلاقٌة.

تكسب  نشوء طبقة واسعة من الناس غٌر المتعلمة وغٌر الواعٌـة، تحـاول أن - ٧

وتثري بشكل سرٌع بؤسالٌب ملتوٌة، تشجع البقٌة علـى الكـسب غٌر المشروع، 

والانحراف عن المبادئ الأخلاقٌة، مما ٌإدي إلى وجود طبقتٌن فً المجتمع إحداهما: 

 فقٌرة ومحرومة وأخرى غنٌة.

حد أفً فترات قصٌرة مما ٌفقد القرار مدٌرٌن على الوظٌفة الواحدة تعاقب ال - ١١

 أركانه )القبول والتوقٌت(.

 

 مداخل الإصلاح الإداري:  -1-0-4

 

هناك عدة مداخل إدارٌة ٌتبناه ا الباحثون حول عملٌات الإصلاح الإداري، أهمها 

 مدخلان ربٌسٌان هما: 

 (49-48، ص 2211) البحٌري ،  أولا: المدخل الشمولً:

(،والذي ٌعنى  System Openٌقوم هذا المدخل على أساس استخدام النظام المفتوح )

ث ٌتم النظر إلى بدراسة الظواهر الإدارٌة فً إطار تفاعلها مع البٌبـة المحٌطـة، حٌ

لإداري كجزء لا ٌتجزأ مـن الأوضـاع السٌاسٌة والاقتصادٌة عملٌة الإصلاح ا

والاجتماعٌة، إذ لا ٌمكن أن ٌتصور إمكانٌة تحقٌق نجاح كامل لجهود الإصلاح دون أن 

جزءا من استراتٌجٌة شاملة للإصـلاح، وأنصار هذا المنهج ٌنظرون إلى الجهاز  تكون

اكله بؤسالٌب وحلول جزبٌة، ة لا ٌمكـن تجزبته، أو معالجة مشالإداري كوحـدة متكاملـ

 كما أن هذا المنهج لا ٌقبل أسلوب التدرج أو عملٌة الترمٌم الجزبً للجهاز الإداري. 

 محاور منها ما ٌلً :وٌقوم هذا المنهج على عدة 

تقلٌص حجم العمالة الحكومٌة، مع التركٌز على إدخال تغٌٌـر جـوهري على  - ١

 أسلوب أداء الأجهزة الحكومٌة وتطوٌر مهارات العاملٌن فٌها.

وذلك من خلال تبنـً عدة  ، ومٌة بؤسلوب وعقلٌة القطاع الخاصالإدارة الحك - ٢

مثل: المنافسة،  سوق داخل الجهاز الإداريعناصر وقواعد مستمدة من اقتصادٌات ال

 تحدٌد رسالة المنظمـة، التركٌـز علـى النتـابج ولـٌس المدخلات. 

وب إلـى تفعٌـل آلٌـات السوق، وما حدات الحكومٌة؛ وٌستند هذا الأسلخصخصة الو - ٣

الٌة تإدي إلٌه من تفعٌل لعناصر المبادأة والمنافسة، ورفع كفـاءة المعاملات، وزٌادة فع

 الأداء.

 وٌتوقف نجاح هذا المنهج على عدة عوامل أهمها منها ما ٌلً :

؛ بمعنى تبنً القٌادة السٌاسٌة لهدف التغٌٌـر والتطـوٌر الإداري  الإرادة السٌاسٌة - ١

 الشامل.

 المقومات المجتمعٌة الكلٌة التً تدعم وتإازر إصلاح نظم إدارة الجهـاز الحكومً. - ٢
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ر الرقابً الخارجً للمإسسة التشرٌعٌة وغٌرها من مإسـسات الرقابة فعالٌة الدو - ٣

 الخارجٌة على الحكومة.

 تطوٌر وتغٌٌر نظم التعلٌم والبناء الاجتماعً )هٌكل القـٌم والـسلوكٌات السابدة(. - ٤

تضافر الجهود التطوٌرٌة لتنمٌة الجوانب المجتمعٌة الأخـرى الـسٌاسٌة  - ٥

 والاقتصادٌة والاجتماعٌة. 

 

 (52-49، ص 2211) البحٌري ،  المدخل الجزئً : : ثانٌا

ٌرى أنصار هذا المنهج ضرورة إتباع أسالٌب جزبٌة ومرحلٌة لمعالجـة المشكلات التً 

ٌز على إصلاح الهٌاكل التنظٌمٌة، وتبسٌط تواجه الجهاز الإداري، من خلال الترك

الإجراءات، ولذا فإن أنصار هذا المـنهج ٌنظـرون إلـى الإصلاح الإداري كعملٌة ترمٌم 

للأجزاء المكونة للجهاز الإداري، كما ٌـرون أن الأخذ بمبدأ التدرج سٌإدي إلى إصلاح 

صالح ضٌقة قد ٌخدم مالجهاز الإداري بشكله الكلً، ولكن ٌعاب على هذا المدخل أنه 

هٌاكل التنظٌمٌة، والتوسع وإضافة وحدات إدارٌـة، أو تحـسٌن فً المنظمة، كتعدٌل ال

أوضـاع القٌـادات الإدارٌة العلٌا، دون أن ٌكون هناك تغٌٌر حقٌقً فً نمـط وسـلوك 

 الجهـاز الإداري ككل. 

 وٌقوم هذا المنهج على عدة محاور ربٌسٌة أهمها ما ٌلً: 

 كشف عن الأوضاع الإدارٌة الحالٌة، والقٌام بدراستها وتح لٌل عواملهـا المختلفة.ال - ١

 تحدٌد مصادر المشكلات وأسباب التخلف الإداري. - ٢

 التعرف على المتغٌرات المإثرة والمسببة للتخلف الإداري. - ٣

نسب اكتشاف وسابل وأسالٌب الإصلاح الإداري، والمقارنـة بٌنهـا، واختٌـار الأ - ٤

 للمعطٌات والظروف السابدة.

 المتابعة وتقٌٌم النتابج. - ٥

وتوضح تجارب الإصلاح فً الدول العربٌة فً مجال الإصـلاح الإداري وجود 

التركٌز على هذا المدخل الجزبً، الذي ٌقدم إصلاحات جزبٌة للمشاكل التً تواجه 

الأجهزة الحكومٌة، مما ٌإدي إلى عدم وجود أٌة نتـابج ملموسـة للبرامج الإصلاحٌة 

 المنفذة. 

 مراحل الإصلاح الإداري:  -  5 -1-0

لضمان نجاح عملٌة الإصلاح الإداري، لابد من إتباع مجموعة من الخطوات  

 والإجراءات المتتالٌة والمتناسقة مع بعضها البعض، تتلخص فٌما ٌلً :

 ( 2212سلمان سلامة ،  : (أولا : دراسة وتحلٌل الحاجة الى الإصلاح الإداري 

ن من خدماتها، الحكومٌة، وتدنً مستوى رضا المستفٌدٌفسوء أداء العدٌد من الأجهزة 

لإدارٌة، والتضخم الوظٌفً، وضعف مـستوى كفاءة المدٌرٌن، وعدم وتعقد الإجراءات ا

ستلزم  اهر الحاجـة إلى الإصلاح، والذيالانضباط الإداري، تبرز جمٌع هذه المظـ

ى لمعالجتها، على ضوء تحلٌل العوامل التً أدت إلٌها، ومن ثـم تحدٌـد الحلول المثل

 الموارد المالٌة والبشرٌة المتاحة. 

 ثانٌا: إعداد وصٌاغة الاستراتٌجٌات ووضع الأهداف: 
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وٌتم فً هذه المرحلة إعداد الخطط الاستراتٌجٌة لعملٌة الإصلاح الإداري وأهدافها 

ن الربٌسٌة، وٌتوقف مدى نجاح هذه الأهداف على العدٌد من العوامـل أهمها: أن تكو

 محددة وواضحة، وواقعٌة، وقابلة للقٌاس، وأن تكـون وفـق جدول زمنً محدد. 

هذه المرحلة من أكثر المراحل صعوبة لوجود أولوٌـات عدٌـدة حسب  وتعتبر

المستفٌدٌن وتفاوت واختلاف وجهات النظر بـشؤنها وبـشؤن وسـابل التنفٌذ، ومع ذلك 

هٌم فإن الأهداف إما أن تتعلق بتحقٌق مزٌد فمهما اختلفت وتعددت الاستراتٌجٌات والمفا

من الرقابة أو مزٌـد مـن اللامركزٌـة أو تعنـى بالعنصر البشري أو بالقوانٌن أو 

 بالوسابل التقنٌة وغٌرها. 

 :  : تطبٌق الإصلاح الإداري وتنفٌذه ثالثا

وتعتبر هذه المرحلة من أصعب المراحل، نظرا لوجود قوى داخل الجهاز الإداري أو 

المنظمة تقوم بمقاومة عملٌة الإصلاح والتغٌٌر، خاصة إذا شعرت بؤن عملٌة الإصلاح 

 ستإثر سلبا على مصالحها الشخصٌة. 

 وهناك عدة أسالٌب ٌتم إتباعها فً هذه المرحلة لتنفٌذ عملٌـة الإصـلاح، 

: أسلوب الصدمة الفجابٌة الذي طبقته الٌابان وحقق نجاحا  بـاهرا  حٌـث وبعد مثل

موظف دفعة واحدة مـن الجهـاز الإداري للتؤكٌد  ١٥١١١الحرب الثانٌة قامت بتسرٌح 

على جدٌة عملٌة ا لإصـلاح ، وهنـاك الأسـلوب التـدرٌجً بالإصلاح أي تهٌبة وتؤهٌل 

م بعملٌـة الإصـلاح والتمهٌد المناسب له من خلال نشر الجهاز الإداري تدرٌجٌا  للقٌا

أهدافه وأغراضه بٌن مختلـف مـستوٌات العاملٌن فً الجهاز الإداري قبل البدء به ، 

ومثال على هذا الأسلوب التجربـة الفرنسٌة فً إصلاح هٌاكل ونظم الإدارة والرقابة 

 مرافق الكهرباء والغاز.  ىلع

 

 

 الأداء:  رابعا: الرقابة وتقوٌم

والرقابة إما أن تكون بعد الانتهاء من عملٌة الإصلاح، وتـسمى الرقابـة اللاحقة، وٌتم 

ن الخطط الاستراتٌجٌة، فٌها مقارنة نتابج الأداء بؤهداف الخطط السنوٌة المنبثقـة عـ

 حرافات إن وجدت، وتقدٌم الحلول والبـدابل المناسبة لمعالجتها. نوقٌاس الا

ابة مصاحبة لعملٌة التنفٌذ، وٌعتبر هذا النوع من الرقابة من أفضل أنواع وقد تكون الرق

الرقابة، نظرا لأنها تعتمد على التغذٌة العكسٌة للمعلومات ، ممـا ٌتٌح لمتخذي القرار 

وجٌه اللازم لمنفـذي لخطط والبرامج الموضوعة الت التدخل فً الوقت المناسب، وتقدٌم

 . للوصول إلى النتابج المطلوبة

 

 (66، ص  2213)شلبً ،  استراتٌجٌات الإصلاح الإداري : - 6 -1-0

 

 هناك عدة استراتٌجٌات تتبع عالمٌا لتطبٌق عملٌـات الإصـلاح الإداري، أهمها ما ٌلً :

  أولا : استراتٌجٌة الإصلاح الجزئً :

وتقوم هذه الاستراتٌجٌة على توجٌه جهود الإصلاح نحو عدد قلٌـل مـن العناصر 

والمنظمات المستهدفة فً عملٌة الإصلاح، وتقوم هذه الاستراتٌجٌة عادة بالتركٌز على 
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أربعة عناصر هً : )مستوى الهٌكلـة، مـستوى العنـصر البشري، مستوى طرق 

 وأسالٌب العمل، الأنظمة والتشرٌعات(. 

 انٌا : استراتٌجٌة الإصلاح الأفقً :ث

وتقوم هذه الاستراتٌجٌة بالتركٌز على عدد قلٌل ومحدود مـن العناصـر المكونة للنظام 

الإداري الكلً لكنها تطبق على كل منظمات الجهاز الحكـومً أو قطاعاته وتعتبر أٌضا  

راتٌجٌة على : قاصرة لعدم شمولها، على سبٌل المثال لا الحـصر قد تركز هذه الاست

تصحٌح سلم الأجور والمرتبـات أو وضـع الهٌاكل التنظٌمٌة وتطوٌرها أو إجراء تقٌٌم 

 للوظابف فـً جمٌـع قطاعـات الجهاز الحكومً. 

 ثالثا : استراتٌجٌة الإصلاح القطاعً  :

وتقوم هذه الاستراتٌجٌة بانتقاء جمٌع العناصر الحرجة المكونـة لـلأداء داخل المنظمات 

الحكومٌة المختارة، وٌتم تجربة برامج الإصلاح التً ستطبق على تلك العناصر قبل 

تعمٌمها على بقٌة العناصر، وذلك من خـلال تـشكٌل لجنة لتجربة الإصلاحات المطلوبة 

على المستوى القطاعً أو الجغرافً، وهً بذلك تعتبر طرٌقة إدارٌة مإقتة للإصلاح 

الموظفٌن، والوسابل القانونٌة والإنسانٌة التً تقوم  تتناسب مع عادات وممارسات عمل

بها. وتعتبر هذه الطرٌقة من وجهة نظر بعض الباحثٌن ذات آثار إٌجابٌة على عملٌة 

الإصلاح الإداري، فهً تدفع الإدارة التقلٌدٌة إلى الشعور بوجود مهـام مستجدة ومعقدة، 

حـافزة للإدارة التنفٌذٌة، ولكن ٌعاب كما تنشر روح المبادرة فـً الإدارة، وتكـون أداة 

 على هذه الطرٌقة ظهور الصراعات التـً قـد تعٌق عملٌة الإصلاح الإداري.

 

 

 

 

 

 أبرز التجارب العربٌة فً الإصلاح الإداري:  -7 -1-0

 

اتضح من خلال العدٌد من الدراسات أن عملٌة الإصـلاح الإداري فـً الدول العربٌة 

باٌنة، أدت إلى عدم تكامل اسـتراتٌجٌات الإصلاح، وعدم تحقٌقها تعانً من اختلالات مت

 (51، ص 2211) البحٌري ،  لأهدافها المرجوة، لعدة أسباب أهمها ما ٌلً :

 تركٌز جهود الإصلاح فً الدول العربٌة على بنـاء الهٌاكـل والأنظمـة الرسمٌة. - ١

 والتغٌٌر الإداري.عدم اعتماد أسلوب المشاركة فً عملٌة التطوٌر  - ٢

الاهتمام بالجوانب الفنٌة والإجرابٌة، وإهمال الجوانب السلوكٌة والبٌبٌـة، وذلك من  - ٣

 خلال التركٌز على تطبٌق الأسالٌب العلمٌة للإدارة.

وقد اخترنا منها تجربتٌن  ، بًالعر وهناك عدة تجارب للإصلاح الإداري فً الوطن

لمحـة موجزة من هاتٌن ، وسٌتم ة الكوٌتٌةالتجربة المصرٌة، والتجرب:   هما

 .التجربتٌن

 

 أولا : التجربة الكوٌتٌة :
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بدأت محاولات الإصلاح الإداري فً دولة الكوٌت منذ تؤسٌسها، وتمثلـت تلك 

المحاولات فً مجموعة من الدراسات التحلٌلٌة المتخصصة، وكذلك مـن خلال 

جال التنمٌة الإدارٌة، أو وضع خطط وبرامج تعانة بخبراء ومستشارٌن فً مالاس

لإصلاح أوضاع ومشكلات إدارٌة معٌنة، إلا أن خطة التنمٌة الخمسٌة لدولة الكوٌت 

تعـد أبـرز محـاولات الإصـلاح الإداري والتنموي الشامل (  ٢١١٤- ٢١١٧للسنوات )

سٌة لدولة الكوٌت فً العصر الحدٌث، حٌـث اشـتملت على جمٌع المجالات السٌا

والاجتماعٌة والاقتصادٌة والثقافٌـة، وقـدمت حلولا واضحة لأهم المشاكل التً ٌواجهها 

 المجتمع الكوٌتً المعاصر، وفٌمـا ٌلً عرض لأهم أهداف خطة التنمٌة الخمسٌة:

استعادة الدور الرٌادي الإقلٌمً لدولة الكوٌت كمركز مالً وتجاري، سبق أن  - ١

ب والنشاط التجاري داخل الـوطن وعبـر الحدود. وهً صنعه الأجداد بالعمل الدإو

 تترجم رغبة أمٌرٌة سامٌة لصاحب السمو الأمٌر. 

إحٌاء الدور المحوري للقطاع الخاص الكوٌتً فً قٌـادة التنمٌـة، وهـو الدور الذي  - ٢

ٌعٌد تحقٌقها على أسس  سبق أن حقق الرٌادة الكوٌتٌة التجارٌة فً السابق وٌإمـل أن

 ة. حدٌث

إعادة بناء أدوار مهمة ومختلفة للدولة وأجهزتها ومإسساتها بمـا ٌـوفر أسباب  - ٣

التمكٌن والدعم للعمل والإنتاج وٌوفر البنٌة التحتٌـة والتـشرٌعات المناسبة وبٌبة 

 الأعمال المواتٌة والمحفزة للتنمٌة. 

وازنة والهادفة إلى توفٌر الضوابط والمناخ لضمان التنمٌة البشرٌة الكلٌة والمت - ٤

ترسٌخ قٌم المجتمع والحفاظ على هوٌته وبنـاء المواطنـة وتحقٌـق العدالة وسبل العٌش 

 الكرٌم. 

تدعٌم وترسٌخ النظام الدٌمقراطً القابم على احترام الدستور والالتزام به ضمانا  - ٥

 للعدالة والمشاركة السٌاسٌة والحرٌات.

 هً:  ٢١٣٥مدى حتى عام كما تضمنت الخطة أهدافا بعٌدة ال

 زٌادة الناتج المحلً الإجمالً ورفع مستوى معٌشة المواطن.  - ١

 القطاع الخاص ٌقود التنمٌة وفق آلٌات محفزة.  - ٢

 دعم التنمٌة البشرٌة والمجتمعٌة.  - ٣

 تطوٌر السٌاسات السكانٌة لدعم التنمٌة.  - ٤

 الإدارة الحكومٌة الفعالة. - ٥

كما اشتملت الخطة على مجموعة من السٌاسات الهادفـة إلـى إصـلاح الإدارة العامة 

 والتخطٌط والمعلومات، تتمثل فٌما ٌلً: 

 سٌاسات الإدارة الحكومٌة والشفافٌة والمساءلة وتشمل :

إعادة هٌكلة الأجهـزة الحكومٌـة وتخفـٌض حجمهـا وفـك تـشابك الاختصاصات  - ١

 فٌما بٌنها من خلال تحدٌث الهٌاكل التنظٌمٌة وإعداد أدلة تنظٌمٌة فً الجهات الحكومٌة. 

لوظٌفٌة فً القطـاع الحكـومً مـن خلال الانتهاء تطوٌر وضبط وتخفٌض الهٌاكل ا - ٢

 وظٌفٌة للخدمـة المدنٌـة خلال فترة الخطة. من تطبٌق جمٌع المجموعات ال

الارتقاء بنوعٌة أداء وسبل تقدٌم الخـدمات العامـة وخـدمات قطـاع الأعمال من  - ٣

 خلال تبسٌط إجراءات وتحدٌث دلٌل الخدمات العامة. 
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تطوٌر قطاع خدمات الأعمال فـً الأجهـزة الحكومٌـة ودعـم بٌبـة الاستثمار عبر  - ٤

لكترونٌة المناسبة، بما ٌـسهم فـً تحـسٌن وضع الكوٌت على مإشر الخدمات الا

 ممارسة الأعمال للبنك الدولً.

دراسة تخصٌص بعض الخدمات الحكومٌة أو تكلٌف القطـاع الخـاص بإدارة  - ٥

 بعضها لتحسٌن الأداء وتخفٌف الأعباء غٌـر الـضرورٌة التـً تتحملها الدولة. 

مة الالكترونٌة وتطوٌر القـابم منهـا عبـر تؤسٌس مراكز استكمال مشروعات الحكو - ٦

الخدمات الالكترونٌة الشاملة، والمشروعات الداعمة لهـا بما فً ذلك مشروع البوابة 

 الرسمٌة الإلكترونٌة للكوٌت. 

ربط أنظمة المعلومات فً القطاع الحكومً من خلال شـبكة الكوٌـت للمعلومات  - ٩

 استكمال إنشاء مركـز البٌانـات الوطنً للقطاع الحكومً. و ٢١١٧/٢١١١بنهاٌة عام 

تطوٌر القٌادات فً القطاع الحكومً لتحـسٌن كفـاءة الأداء والتعامـل الإٌجابً مع - ٨

 قطاعات الأعمال وإنشاء مركز متخصص لإعداد القٌادات الإدارٌة الحكومٌة. 

كافحـة الفـساد وتعزٌز تفعٌل تطوٌر الأطر التشرٌعٌة والآلٌات المإسـسٌة لم - ٧

الشفافٌة فً المجتمع والاقتصاد، بما ٌدعم التنمٌة وٌحسن ترتٌب الكوٌت على مإشر 

 الشفافٌة العالمً، وبما ٌتوافق مع المتطلبات الدولٌة فً هذا الخصوص. 

 إصدار قانون مكافحة الفساد وإنشاء هٌبة لمكافحة الفساد.  - ١١

لمدنً النوعٌة فً مجال الشفافٌة ومكافحة الفساد تعزٌز دور منظمات المجتمع ا - ١١

ودعم مبادراتها بخطة التنمٌة لبناء المإشـرات وغـرس ثقافـة وممارسات الشفافٌة 

والمساءلة الإٌجابٌة فً المجتمع والاقتصاد والإدارة العامة بالتعاون مع الأجهزة 

 المعنٌة.

 ثانٌا : سٌاسات التخطٌط والاحصاء وتتمثل فٌما ٌلً :

دعم وتطوٌر النشاط التخطٌطً من خلال تؤسـٌس معهـد متخـصص للتخطٌط  - ١

والإحصاء وإعداد دراسات نوعٌة تغطـً قـضاٌا مـستقبلٌة وقضاٌا تنموٌة جارٌة 

وأخرى حول تطوٌر منهجٌـة التخطـٌط علمٌـا وعملٌا بالتنسٌق مع المجلس الأعلى 

 للتخطٌط والتنمٌة. 

فً المإسسات الحكومٌة وإشاعة ثقافة التخطـٌط من خلال تفعٌل وظٌفة التخطٌط  - ٢

إعداد دلٌل علمً للتخطٌط على مستوى الدولة ٌبٌن المنهجٌـة والأدوات بشكل مفصل، 

 وتدرٌب القابمٌن على التخطٌط بشكل منهجـً وعبر إطار موحد. 

إنشاء وحدات للتخطٌط فً الأجهزة الحكومٌة وتعزٌز قدرات التخطـٌط  - ٣

اتٌجً فٌها، وتدرٌب الكوادر الفنٌة فً الأجهزة الحكومٌة من قبل الأمانة العامة الاستر

 للمجلس الأعلى للتخطٌط والتنمٌة. 

الاهتمام بنشاط المتابعة للخطط والبرامج وتطـوٌره وتفعٌلـه كنـشاط تنموي من  - ٤

امج عمل خلال مقترح بخطة التنمٌة لإنشاء منظومة متكاملة لمتابعـة خطط التنمٌة وبر

 الحكومة. 

دعم مشاركة المواطنٌن فً التعامل مع القضاٌا التنموٌة العامـة ودعـم الإعلام  - ٥

 التنموي والتسوٌق الاجتماعً لمشروعات التنمٌة مـن خـلال مشارٌع متخصصة. 



ة|  24 ح ف ص ل  ا
 

تطوٌر نشاط الإحصاء الوطنً بمـا ٌـدعم جهـود التنمٌـة وتـوفٌر المعلومات الدقٌقة  - ٦

 سٌاسات العامة ومتخذي القـرار وقطاعـات الأعمال والجهات الخارجٌة.لصناع ال

 وفق أحدث الوسـابل والأدوات.  ٢١١١إجراء التعداد العام للسكان والمنشآت لعام  - ٩

تطوٌر بنوك المعلومات والخدمات الإحـصابٌة فـً الإدارة المركزٌـة للإحصاء  - ٨

 وهٌبة المعلومات المدنٌة. 

مإشرات الإحصابٌة فً عدد من المجالات الهامة، مثل : تمكٌن المرأة تطوٌر ال - ٧

والبطالة، ومسح القـوى العاملـة، ومـسح العقـارات الـسكنٌة والاستثمارٌة، وقٌاس ثقة 

 المستهلك. 

بناء قواعد المعلومات والمإشرات الاقتصادٌة المختلفة وتوفٌرها بـشكل مٌسر  - ١١

 فٌهـا إحـصاءات الاسـتثمار الأجنبـً المباشر.على شبكة الإنترنت بما 

تطوٌر الخدمات الإحصابٌة فً نظام المعلومـات المدنٌـة واسـتكمال مراحل  - ١١

 البطاقة الذكٌة. 

نشر المعلومات الإحـصابٌة بـشكل دوري علـى الانترنـت خدمـة للمستفٌدٌن، مع  - ١٢

 المختلفة.التركٌز على توفٌرها للقطاعات الاقتصادٌة 

 ثالثا : سٌاسات مجتمع المعلومات :

إعادة هٌكلة قطاع المعلومات والاتصالات تشرٌعٌا ومإسسٌا، من خـلال استكمال  - ١

استحداث وتطوٌر التشرٌعات ذات العلاقة ومنها : إصدار قـانون جدٌد للاتصالات، 

لسرٌة، وقانون وقانون التجارة والمعلومات الالكترونٌة، وقانون حماٌة الخصوصٌة وا

 الكود الموحد، وتطوٌر قانون حماٌة الملكٌة الفكرٌة. 

استكمال التطوٌر المإسسً لقطاع الاتصالات والمعلومات وذلك بإنـشاء هٌبة  - ٢

 تنظٌم قطاع الاتصالات ومإسسة البرٌد.

تطوٌر وتحدٌث البنٌة التحتٌة للاتصالات والمعلومات من خلال اسـتكمال تغطٌة  - ٣

ناطق الدولة بالخدمة الهاتفٌة وشبكة الألٌاف الضوبٌة لتوفٌر خدمات الإنترنت كافة م

 بكافة المنـاطق، وضـبط وحماٌـة البنٌـة الأساسـٌة لتكنولوجٌا المعلومات والاتصالات. 

استكمال تحرٌر قطاع الاتصالات وذلك بخصخصة بعض خدماتـه مثـل الهواتف  - ٤

من مشروعات إعادة تؤهٌل وتطوٌر شبكات الاتصالات الثابتة فً الدولة بعد الانتهاء 

 الهاتفٌة فً الكوٌت. 

توسٌع الاهتمام بؤمن المعلومات وإدارة الكوارث والأزمات المعلوماتٌة من خلال  - ٥

 مشروع متكامل للجهاز المركزي لتكنولوجٌا المعلومات. 

سـات وتقارٌر استكمال مقومات تطوٌر مجتمع المعلومات من خـلال إعـداد درا - ٦

سنوٌة ودورٌة حول مقومات ومتطلبات ومإشرات تطور مجتمع المعلومات الكوٌتً 

 من جانب الجهاز المركزي لتكنولوجٌا المعلومات. 

 الارتقاء بالعاملٌن فً مجال المعلومات والاتصالات مـن خـلال بـرامج  - ٩

لجهـات الحكومٌة مخططة للجهاز المركزي لتكنولوجٌا المعلومات بالتعـاون مـع ا

 المعنٌة والقطاع الخاص ومنظمات المجتمع المدنً المعنٌة. 
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نشر ثقافة المعلومات وتطبٌقاتها فً المجتمع من خلال برامج مشتركة بٌن الجهاز  - ٨

المركزي لتكنولوجٌـا المعلومـات ووزارات التربٌـة والإعـلام ومنظمات المجتمع 

 المدنً المعنٌة. 

ولٌة خطة التطوٌر الإداري المشار إلٌها أعلاه كجزء من الخطة وعلى الرغم من شم

التنموٌة لدولة الكوٌت، إلا أن السجال القابم بـٌن الحكومـة وبـٌن مجلس الأمة وما 

اف والبرامج المقررة حال دون تحقٌق العدٌـد من الأهدٌرتبط ذلك من التقلبات السٌاسٌة 

ـً أن تجربة الإصلاح الإداري بدولة الكوٌت وفق الخطة التنموٌة الشاملة، وهو ما ٌعن

 تحتاج إلى مزٌد من التقوٌم.

 

 ثانٌا : التجربة المصرٌة :

عنـدما قامت الحكومة  ١٧٥١ٌرجع تارٌخ التجربة المصرٌة للإصلاح الإداري إلى عام 

المصرٌة بدعوة السٌد بول سٌنكر ربٌس لجنة الخدمة المدنٌـة البرٌطانٌة لدراسة نظام 

المدنٌة فً مصر، وقد أسفرت الدراسـة عـن إنشاء لجنة خدمة مدنٌة مصرٌة فً  الخدمة

م، والتـً كلفـت بتنظـٌم ومتابعة نظام إدارة العاملٌن بالدولة، وفً عام ١٧٥١أكتوبر 

م تم عقد مإتمر خـاص بالتنمٌة الإدارٌة، وكان من توصـٌاته ترشـٌد التوظٌـف ١٧٦٣

ً تتعلق بشبون العاملٌن فً الحكومة المـصرٌة، كمـا وتحدٌـد الأجـور والسٌاسات الت

 ( لسنة  ١١٨أسـفر المإتمر عن إنشاء الجهاز المركزي للتنظٌم والإدارة بالقرار رقم )

 م (  ، لٌكون مسبولا عن تنمٌة الإدارة والخدمة المدنٌة فً مصر .١٧٦٤) 

 

 ( 4،ص  2212للتنمٌة الإدارٌة ،) وزارة الدولة معالم برنامج الإصلاح الإداري فً مصر: 

وضعت وزارة الدولة للتنمٌة الإدارٌة فً مصر برنامجا واضحا لتطـوٌر الجهاز 

م، وٌعتمد البرنامج على الأسس ٢١١٤الإداري فً مصر، وبدأت العمل به منذ عام 

 والمبادئ التالٌة: 

 خلق المنافسة فً نظام تقدٌم الخدمات الحكومٌة. - ١

 ركة المجتمعٌةزٌادة المشا - ٢

تحسٌن مستوى الإنتاج والدقة والأداء داخـل منظومـة العمـل الإداري بالدولة، مع  - ٣

 التؤكٌد على وضع معاٌٌر وآلٌات لرصد ومكافحة الفساد به.

وضع آلٌات عدة للوصول إلى الشفافٌة وإتاحة المعلومات، ونظم مـساءلة  - ٤

 عالٌة من الكفاءة.للممارسات الإدارٌة فً الحكومة على درجة 

 التؤكٌد على ضرورة مشارك ة المواطنٌن فـً عملٌـات بنـاء المـشاركة التنموٌة. - ٥

تحلٌل ورسم السٌاسات المستقبلٌة داخل الجهاز الإداري للدولة، وذلك عن طرٌق  - ٦

استخدام نظم وأدوات أفضل للمساعدة فً اتخاذ القرار .ولكن نظرا لعدة أسباب 

اجتماعٌة وسٌاسٌة واقتصادٌة فإن برنامج الإصـلاح الإداري لم ٌحقق النتابج المرجوة، 

ـن المظاهر السلبٌة التً تعوق عملٌات وظل الجهاز الإداري فً مصر ٌعانً م

 الإصلاح الإداري أهمها ما ٌلً: 

 عدم ملاءمة حجم الجهاز الإداري مع المهام الموكلة إلٌه. - ١

 التضارب فً الوظابف والمسبولٌات فً الجهاز الإداري. - ٢
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 الجمود البٌروقراطً وعدم التوازن فً العمل داخله. - ٣

 لٌن.ضعف أجور وحوافز العام - ٤

معظم محاولات الإصلاح الإداري التً نفذت علـى الوحـدات الإدارٌـة المحلٌة  - ٥

 كانت غٌر منتظمة وغٌر مستمرة.

معظم عملٌات الإصلاح الإداري لم تكن شاملة، حٌث بقـً الكثٌـر مـن المحافظات  - ٦

 المصرٌة تعانً من عدم الكفاءة الإدارٌة.

العولمة والتكنولوجٌا الحدٌثة وآمـال المـواطنٌن المتزاٌدة التحدٌات التً فرضت ها  - ٩

 أصبحت تشكل عببا جدٌدا على كاهل الحكومة المصرٌة

 خلاصة البحث وأهم النتابج 

 ٌمكن تلخٌص أهم ما توصلت إلٌه هذه الدراسة من نتابج فً النقاط التالٌة: 

هـا : تحـسٌن مستوى ٌهدف الإصلاح الإداري إلى تحقٌق العدٌد من الأهداف أهم - ١

أداء الجهاز الإداري ورفع إنتاجٌتـه، زٌـادة كفـاءة الأجهـزة الحكومٌة، ترشٌد الإنفاق 

الحكومً، التركٌز على اقتـصادٌات التـشغٌل، تعزٌز عملٌة التحول الدٌمقراطً، تبسٌط 

اٌات الإجراءات الإدارٌـة، مواكبـة الإدارة العامة لمستجدات التحدٌث من أجل تحقٌق غ

الكفاٌة الإدارٌة، ومعالجة الانحراف، ومحاربة الفساد، والقضاء على التعقٌدات 

 والعٌـوب المرضٌة.

ٌتوقف نجاح الإصلاح الإداري على عدد من العوامل أهمها : بناء دولـة القانون  - ٢

والمإسسات، التً ٌسودها تطبٌق القانون بمنؤى عـن الاسـتغلال والرشوة والمظاهر 

، الاهتمام بالعنصر البشر ي، تكلٌف الأشخاص ذوي الكفاءة والنزاهة المطلوبة الفاسدة

من الناحٌة العلمٌة والعملٌة، وضع برامج تدرٌبٌة مدروسة لرفع كفاءة العاملٌن فً 

 الجهاز الحكومً مـن الناحٌـة المهنٌة والسلوكٌة.

الاجتماعً أهم معوقات الإصلاح الإداري : عدم استقرار الوضع السٌاسً و - ٣

والاقتصادي، عدم وضوح ا لأهداف المطلوبـة فـً عملٌـة الإصـلاح الإداري، وجود 

طبقة من الموظفٌن فً مختلـف المـستوٌات الإدارٌـة ارتبطت مصالحها بالفساد 

والانحراف الإداري، وقسم منها ٌحتـل مواقـع بارزة، تطٌح بكل البرامج الموضوعة، 

ـة للإصلاح الإداري فً الجهاز الحكـومً ، ضـعف وتحـاول إفـشال أٌـة محاول

 البـرامج التعلٌمٌـة والتربوٌة. 

نجحت وزارة الدولة للتنمٌة الإدارٌة فً مصر فً وضع برنـامج واضـح لتطوٌر  - ٤

م، ولكن نظرا ٢١١٤الجهاز الإداري فً مصر، والذي تم بدء العمـل بـه منـذ عـام 

قتصادٌة أعاقـت عملٌة الإصلاح الإداري، ظل لوجود أسباب اجتماعٌة وسٌاسٌة وا

الجهاز الإداري فـً مـصر ي عـانً مـن المظاهر السلبٌة، مما أدى إلى عدم تحقٌق 

 النتابج المرجـوة مـن عملٌـة الإصلاح الإداري.

(  ٢١١٣/٢١١٤-٢١١٧/٢١١١اشتملت خطـة التنمٌـة لدولـة الكوٌـت للـسنوات ) - ٥

املة للتطـوٌر الإداري ،إلا أن السجال القابم حالٌا بٌن على خطة مفصلة وواضحة وش

الحكومة وبٌن مجلس الأمة، ومـا ٌـرتبط بذلك من التقلبات السٌاسٌة المستمرة فً 

الكوٌت قد حال دون تحقٌق العدٌد من الأهداف والبرامج المقررة وفق الخطة التنموٌة 
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لة الكوٌت تحتاج إلى مزٌد من الشاملة، وهو ما ٌعنً أن تجربة الإصلاح الإداري بدو

 التقوٌم.

 

 الإصلاح الإداري فً سورٌا ::  1-0-8
 ري.. منهجٌة لتؤسٌس وتتبع النهوض الشامل فً الأداء الإداري والمإسساتًالمشروع الوطنً للإصلاح الإدا

 
الٌوم فً فلسفة الإدارة عندما ترٌد أي دولة فً العالم القٌام بالإصلاح الإداري فإنها 

التالٌة بؤن واقع الجهاز ” الدراٌة“تنهج نهجا  معٌنا ، النهج الٌوم فً سورٌة قام على 

الحكومً بمعنى الإدارة العامة هو واقع مستقر وملًء بالثغرات ومترهل، نتٌجة أنه 

عاما ، ومنذ تؤسٌس مدٌرٌة المعارف ومدٌرٌة الداخلٌة فً  82ومنذ أكثر من 

العشرٌنٌات لم ٌطرأ علٌه أي تطور جذري حتى بشؤن القوانٌن، بعد ذلك لم ٌقترب أحد 

من كتلة الإدارة العامة فً سورٌة لا توظٌف ولا آلٌات التعٌٌن ولا أنظمة داخلٌة دقٌقة 

تها الحدٌثة وإدارة الموارد البشرٌة، ولا استجابة لمعطٌات الإدارة وتطوراتها ونظرٌا

فبقً هذا الجسم الحكومً ٌتمدد وٌستطٌل وٌستقطب أناسا  على أسس غٌر واضحة 

، والوساطاتوٌرقً أناسا  على أسس غامضة وغٌر واضحة لا تخلو من المحسوبٌة 

سورٌة وبات من الضروري على الجهاز الحكومً  الحرب علىوهكذا إلى أن جاءت 

ذاته، لٌس من باب الترف بل من باب الضرورة لإعادة بناء مقومات  إعادة هٌكلة

صمود الدولة والاستجابة لمتطلبات ما بعد الحرب، والٌوم فإن الإصلاح الإداري 

ٌتضمن إعادة هٌكلة الجهاز الحكومً فً ظل غٌاب الهٌكل الإداري للجهاز الحكومً 

ارطة موارد بشرٌة وغٌاب خارطة الموارد البشرٌة، مخرجات المشروع هً خ

 . وخارطة شواغر وظٌفٌة وكذلك التدرٌب المتوازن

 

لمشروع الوطنً للإصلاح الإداري هو برنامج أطلقه السٌد ومن هنا جاءت الحاجة ل

لٌكون اللبنة الأساسٌة فً عملٌة النهوض  2217حزٌران  22الربٌس بشار الأسد فً 

ارات والهٌبات والمإسسات العامة الشامل فً الأداء الإداري والعمل المإسساتً للوز

 فً المرحلة القادمة ومكافحة الخلل الإداري بكل جوانبه.

ٌعتمد المشروع الذي أعدته وزارة التنمٌة الإدارٌة على محاور عدة أولها خلق منهجٌة 

ٌقوم  ،واحدة ومتجانسة لكل الوزارات عبر مركز ٌسمى مركز القٌاس والدعم الإداري

توصٌف الوظٌفً وإٌجاد آلٌات لقٌاس الأداء والأنظمة الداخلٌة بوضع الهٌكلٌات وال

للمإسسات وقٌاس الإجراءات بٌن المواطن والمإسسات أو داخل المإسسات أو فٌما 

 بٌنها وقٌاس رضا المواطن والموظف ومكافحة الفساد.

وٌشمل المشروع مرصد الأداء الإداري وهو بنٌة الكترونٌة أحد أهم مهامها متابعة 

ٌق المإسسات للمعاٌٌر التً ستوضع من قبل المركز بما ٌسمح فً النهاٌة بتقٌٌم تطب

 وضع كل مإسسة والتمٌٌز ما بٌن مإسسة وأخرى وفق تطور أدابها.

وٌتضمن المشروع الوطنً للإصلاح الإداري أٌضا مركز خدمة الكوادر البشرٌة 

قٌق وخارطة ومهمته وضع خارطة للموارد البشرٌة الموجودة بشكل تفصٌلً ود
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للشواغر، وربط الخارطتٌن مع بعضهما البعض من خلال التوصٌف الوظٌفً كما 

 سٌإمن المركز التدرٌب الالكترونً لرفع مستوى الأداء.

وٌشمل المشروع أٌضا تؤسٌس موقع الكترونً بهدف التواصل مع المواطنٌن وتلقً 

 مقترحاتهم وشكاوٌهم وتقٌٌمهم لعمل المإسسات. 

يب ثٍٍ انًذٌُخ ” يجذأ انزًٍُخ انًزىاصَخ“انًششوع أَه ٌمىو ػهى انجذٌذ فً  

وانشٌف، فلا رمبط ػهى أعبط وصاسح وانجهبد انزبثؼخ؛ ثم ػهى أعبط كم 

 . ٍبً وإداسٌبً ثًب فٍهب انًذٌشٌبدودذح إداسٌخ يغزمهخ يبن

خصص مجلس الوزراء جلسته الأسبوعٌة لمناقشة  2217تموز عام  18و بتارٌخ  

التنفٌذٌة للمشروع الوطنً للإصلاح الإداري واعتمد المجلس البرنامج  الخطوات

 التنفٌذي والمدد الزمنٌة الموضوعة والخطوات الأولى لتؤسٌس المشروع.

وٌشمل البرنامج التنفٌذي للمشروع أربع مراحل تبدأ بمرحلة التؤسٌس التً تتضمن  

ن خلال مناقشة وإقرار مشروع تؤمٌن متطلبات البنٌة التشرٌعٌة والفنٌة واللوجستٌة م

قٌاس الأداء الإداري للجهات العامة فً مجلس الوزراء ووضع الإطار القانونً الناظم 

للمشروع إضافة إلى القرارات التنظٌمٌة، والتعامٌم الصادرة عن ربٌس مجلس 

 الوزراء، والقرارات التنظٌمٌة الصادرة عن وزٌر التنمٌة الإدارٌة و الوزٌر المختص.

 

كما تتضمن إحداث مركز دعم وقٌاس الأداء الإداري للجهات العامة وإحداث مركز 

خدمة الكوادر البشرٌة فً الدولة وتصمٌم نافذة الكترونٌة بعنوان "منبر صلة وصل" 

مرتبطة ببرنامج أرشفة دوري وبناء قاعدة معلومات مركزٌة لمعالجة عملٌة احتساب 

شروع تمكٌن مدٌرٌات التنمٌة الإدارٌة وتقلٌص نقاط شرابح قٌاس المعاٌٌر ومناقشة م

 حجم الوحدات التنظٌمٌة ذات العمل الإداري فً الوزارات.

وتبدأ المرحلة الثانٌة للبرنامج التنفٌذي " مرحلة الحضانة "  فً الأول من تشرٌن  

وتتضمن  جمع البٌانات والمعلومات   2218نٌسان  32الثانً القادم وتنتهً بتارٌخ 

وإطلاق العمل عن طرٌق وضع واعتماد الإجراءات التنفٌذٌة لعملٌة قٌاس الأداء  الأولٌة

الإداري وتنظٌم آلٌات جمع البٌانات والمعلومات وفق نماذج تعد من قبل مركز دعم 

وقٌاس الأداء الإداري ووضع الهٌكل الإداري الأولً للجهاز الحكومً خلال الأسبوع 

إطلاق الترتٌب الأولً التجرٌبً للجهات العامة و 2218الثانً من شهر آذار من عام 

على مرصد الأداء الإداري نهاٌة الأسبوع الأول من شهر نٌسان من العام نفسه 

وإصدار تقرٌر عن حالة ومعدلات الاستجابة لتوجهات أفضل للتنمٌة الإدارٌة مع 

هاٌة توصٌات وإرشادات عامة ٌتم لحظها ضمن خطط التنمٌة الإدارٌة والبشرٌة فً ن

إضافة إلى رصد نقاط الضعف والقوة فً  2218الأسبوع الأخٌر من شهر نٌسان عام 

 المشروع والعمل على تقوٌمها طٌلة الفترة الزمنٌة لهذه المرحلة.

فً حٌن تضمنت المرحلة الثالثة " التمكٌن والاستجابة " والتً تبدأ فً الأول من أٌار 

دور الجهات العامة على الاستجابة  2218انً تشرٌن الث 32من العام القادم وتنتهً فً 

وتطوٌر أدابها الإداري بحٌث تبدأ الوزارات بالعمل ذاتٌا  على إصلاح الخلل 

والاستجابة لتحسٌن الخدمات ومراجعة بنٌتها التنظٌمٌة ، والعمل على تمكٌنها ودعمها 

رة التنمٌة الإدارٌة وفق الخطط التنفٌذٌة للتنمٌة الإدارٌة والبشرٌة المعتمدة من قبل وزا
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وٌتم العمل على الأخذ بنتابج عملٌة قٌاس الأداء المإسساتً والاستفادة من النصابح 

والإرشادات المقدمة من قبل مركز دعم وقٌاس الأداء الإداري وإصدار النسخة الأولى 

من ترتٌب الجهات العامة على مرصد الأداء الإداري خلال الأسبوع الرابع من شهر 

 .2218لأول عام تشرٌن ا

 2218أما المرحلة الأخٌرة " قٌاس الأثر " التً تبدأ فً الأول من كانون الأول  

تضمنت استقرار آلٌات عمل المشروع ومتابعة  2219تشرٌن الأول عام  32وتنتهً ب 

دورة الحٌاة بحٌث تمثل فترة نضوج حقٌقً للمشروع ولحظ الأثر الإٌجابً على الأداء 

للجهات العامة وستكون معظم الجهات أخذت المسارات الصحٌحة  المإسساتً والفنً

 للتنظٌم والتؤهٌل المإسساتً.

وتعتمد مإشرات قٌاس الأداء الإداري على عدة معاٌٌر هً جودة التنظٌم المإسساتً  

وتبسٌط الإجراءات وتطبٌق أنظمة موارد المإسسات ومكافحة الفساد الإداري 

 رضا المواطن الخدمة ورضا الموظف عن الأداء.والاستجابة للشكوى وقٌاس مدى 

بناء على ما تقدم فإن خٌارات الا صلاح الاداري فً ظل الدور الجدٌد للدولة المتغٌر 

مع الزمن ٌجب أن  ٌنطلق من مفهوم الدولة الأكثر استجابة لمطالب المواطنٌن واٌجاد 

لى المشاركة فً الشإون آلٌات تساعد على زٌادة الانفتاح والشفافٌة وتدعٌم الحوافز ع

العامة وتقلٌص المسافة بٌن الحكومة والمواطنٌن . اذ ان الإصلاح ٌحتاج إلى قدر كبٌر 

 من الوقت والجهد لأنه قد ٌواجه مقاومة سٌاسٌة أحٌانا  ومقاومة من الادارة العامة نفسها

قٌام أحٌانا  أخرى و بعض الأحٌان من المجتمع، لذلك لابد للإصلاح أن ٌبدأ من ال

بضمان توفٌر إدارات مركزٌة قادرة على صٌاغة سٌاسات استراتٌجٌة لتحقٌق تنمٌة 

مستدامة فً لمواكبة تغٌٌر متطلبات المواطنٌن وتحقٌق المزٌد من المساءلة والشفافٌة 

والمنافسة لا سٌما مع بدأ العمل بالحكومة الالكترونٌة فً العدٌد من الدول من اجل 

ٌٌر والإصلاح التً تساهم فً تراجع عمل الادارة العامة، دونما تجاوز قوى مقاومة التغ

الانحراف ابدا عن أن الاصلاح ٌبدأ مع رأس المال الأهم و الذي هو الانسان، و الذي 

ٌحتاج الى عمل دابم و لكافة الأعمار، فؤساس بناء أي مجتمع أو دولة ٌبدأ من الفرد، 

لاصلاح عندها ٌبدأ من التعلٌم لتؤسٌس الذي ركزت علٌه الدول الحدٌثة التً اصبح ا

اجٌال ٌكون الاصلاح جزء من اهدافها و بشكل مستمر تسعى للتكٌف و التطور مع 

المتغٌرات، و لعل بروز الحكومة الإلكترونٌة و مبدأ الحوكمة احدى العوامل التً 

سترسم افاق الادارة العامة فً المستقبل مع ما ٌرافقها من اصلاح اداري تستدعً 

المزٌد من التحدٌث فً الادارة العامة و مهامها و اهدافها مما ٌستجلب المزٌد من 

 الإصلاحات.

ق مشروع الإصلاح الإداري ٌتضح ومن خلال ما سبق وتحدٌدا  البرنامج الزمنً لتطبٌ

منها ما هو مبرر كون لا ٌسٌر وفق المخطط له ، وهذا بالتؤكٌد ٌعود لأسباب متعددة أنه 

الإداري وتطبٌقه فً ظل ظروف المتغٌرات ٌوجب بعض التعدٌلات  مشروع الإصلاح

سواء على آلٌات التنفٌذ أو على البرنامج الزمنً كون المشروع ٌتطلب العمل بهدوء 

وبعقلانٌة كونه مشروع استراتٌجً وٌمثل منعطف فً الإدارة العامة فً سورٌة ومنها 

ؤتً أهمٌة البحث فً لمشروع ، وهنا تقد تكون أسباب مقاومة التغٌٌر غٌر المباشر لهذا ا

سبل إنجاح مشروع الإصلاح الإداري فً سورٌا ، ووضع الخطط الاستراتٌجٌة لا 
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ودراسة الأسباب المعلنة وغٌر المعلنة لمقاومته ،ووضع الحلول الصحٌحة   هنجاح

مٌة والعلمٌة لإعادة هٌكلة المنظمات الحكومٌة لتتمكن من مواكبة المنظمات الخدمٌة العال

 فً طرق تقدٌم خدماتها ورشاقة اداراتها .

 

 

 

 

 

 مفهوم مقاومة التغٌٌر فً المنظمات:  - 1-1

 

 ( 2219) الزاٌدي ـ مفهوم التغٌٌر:  - 0 -1-1

التغٌٌر ظاهرة طبٌعٌة تقوم على عملٌات إدارٌة متعمدة، ٌنتج عنها إدخال تطوٌر بدرجة 

المراحل التً من خلالها ٌتم الانتقال ما على عنصر أو أكثر، وٌمكن رإٌته كسلسلة من 

من الوضع الحالً إلى الوضع الجدٌد، أي أن التغٌٌر هو تحول من نقطة التوازن 

 الحالٌة الى نقطة التوازن المستهدفة.

 

 الفرق بٌن التغٌٌر والتغٌر: -

: ٌفٌد تحول الشًء من حال إلى حال بشكل مفاجا وقاطع، وتترتب نتابجه على التغٌر 

سوف ٌحالفه من ظروف محٌطه به. بمعنى أن تتغٌر أنت داخلٌا مما ٌإثر ذلك مدى ما 

 على سلوكك.

 بر مسبق ونتابج تكون محسوبة بقدر: فٌفٌد التحول القابم على فكر وتدالتغٌٌر أما

 السٌطرة علٌها المستطاع لنجد إن الخلل فً هذا التحول ٌكون فً مساحه ضٌقه تسهل

ث من حولك من تغٌٌر فً حٌاتك أو المجتمع أو حتى بمعنى أن له علاقة بما ٌحد،

 وظٌفتك.

وهو شعوري أي ٌحدث عن قصد وتعمد من الإنسان عندما ٌدرك فً نفسه صفات أو 

أفكار غٌر ملابمه او غٌر مناسبة أو لا تقرها العقٌدة أو المجتمع الذى ٌعٌش فٌه فٌقرر 

 العمل على إحداث التغٌٌر فً نفسه.

 

 : التغٌٌر التنظٌمًمفهوم  - 1-1-1

جهد مخطط ٌشمل المنظمة بؤكملها  التغٌٌر التنظٌمً بؤنه:   Bechard  ٌعرف بٌكارد

ٌُدار من القمة بغٌة زٌادة فعالٌة التنظٌم وإحساسه بالصحة من خلال تداخلات مدروسة  و

ا منظور التعلمّ  )إ ذ فً عملٌة التنظٌم باستخدام نظرٌة العلوم السلوكٌة التً تسمى أٌض 

أن أي حركة جسدٌة عبارة عن سلوك( وهً إحدى أنواع فلسفة علم النفس التً تقوم 

على الافتراض القابل بؤن جمٌع الأنشطة التً تقوم بها الكابنات الحٌة بما فٌها الحركة 

والتفكٌر والشعور عبارة عن سلوكٌات، ولذلك تعامل الاضطرابات النفسٌة عن طرٌق 

 ٌل البٌبة.تغٌٌر أنماط السلوك أو تعد
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جهد ونشاط طوٌل المدى  التغٌٌر التنظٌمً بؤنه:  French&Bellوٌعرف فرنش وبل 

ٌستهدف تحسٌن قدرة المنظمة على حل مشكلاتها وتجدٌد ذاتها من خلال إدارة تعاونٌة 

 وتشاركٌة وفعالة لمناخ التنظٌم تعطً تؤكٌدا خاصا للعمل الجماعً الشامل.

الجهود الرامٌة إلى زٌادة فاعلٌة  التنظٌمً بؤنه: التغٌٌر  Gibsonوٌعرف جبسون 

المنظمات عن طرٌق تحقٌق التكامل بٌن الرغبات والأهداف الشخصٌة للأفراد مع 

 أهداف المنظمة، بوضع البرامج المخططة للتغٌٌر الشامل لكل المنظمة وعناصرها.

 

 وٌعرف آخرون التغٌٌر التنظٌمً بؤنه:

منظمة من خلاله إلى بعث الحداثة ومنع التراجع وإزالة عملٌة للتجدٌد الذاتً تسعى ال

الصدأ وإزاحة الجلٌد الذي ٌتراكم على النظم واللوابح أو ٌصٌب الأفراد أو تتعرض له 

المعدات لتظل المنظمة محافظة على حٌوٌتها وشبابها ومصداقٌتها وقادرة على التكٌف 

 والتجاوب مع الأزمات والظروف الصعبة.

 

 من التعرٌفات السابقة:ماذا نستنتج 

 التغٌٌر التنظٌمً ٌشمل عبارات مثل: التغٌٌر والتحسٌن والتجدٌد والتحدٌث. –

تتفق التعرٌفات على أن جوهر عملٌة التغٌٌر التنظٌمً مرتبط بسلوك الفرد وسلوك  –

 جماعة العمل فً المنظمة سواء كانت حكومٌة أو غٌر حكومٌة.

ٌشمل المنظمة كلها أو جُزءا منها بشرط توافر  أن برنامج التطوٌر التنظٌمً قد –

 الاستقلال له عن باقً أجزاء النظام الكلً.

هدف التطوٌر التنظٌمً ٌتمثل فً زٌادة فعالٌة المنظمة وتوسٌع ودعم فرص الاختٌار  –

 أمامها وتجدٌد حٌوٌتها بطرٌقة مستمرة.

التدخل الذي ٌتم فً أوجه  الاستراتٌجٌة الأساسٌة لأسلوب التغٌٌر التنظٌمً تتمثل فً –

 الأنشطة التً تمارسها المنظمة.

 

 التغٌٌر التنظٌمً هو أكثر من أسلوب أو تقنٌة منفردة للتغٌٌر. –

التغٌٌر التنظٌمً لٌس ترمٌمات وتغٌٌرات عشوابٌة بل إنه أكثر من تغٌٌر فً  –

 الاتجاهات أو رفع للمعنوٌات.

 لعاملٌن.التغٌٌر التنظٌمً لٌس مجرد زٌادة رضا ا –

 

 ما هو التغٌٌر التنظٌمً ؟

نشاط ٌتضمن إحداث تحولات فً أحد أو كافة العناصر التً تتكون منها المنظمة، حٌث 

 أنها تعمل فً بٌبة متغٌرة باستمرار  لمواجهة القوى المإثرة فٌها.

وهو منهجٌة أو خطة أو نموذج منظم لإحداث تغٌٌر فً السٌاسات أو العملٌات الإدارٌة 

نشاطات وخدمات المنظمة لغرض تطوٌرها أو نقلها إلى وضع أفضل ٌزٌد من أو 

 كفاءتها وفاعلٌتها وتحسٌنها.
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 :Resistance of change مقاومة التغٌٌر :  - 1-1-2

 

بتصمٌم  1948( فً عام Coch. L & J.R.D. Frenchقام العالمان كوش وفرنش )

إحدى شركات تصنٌع الملابس. تجربة عن "المقاومة للتغٌٌر فً المنظمات", فً 

وتطلب الأمر أن تتغٌر طرٌقة فحص )البٌجامات( وطٌها ولفها, وعلى الرغم من أن 

% من العمل, إلا أن هذا الأمر تطلب ضرورة وضع 12التغٌٌر تناول ما ٌقرب من 

معاٌٌر جدٌدة لتحقٌق سرعة فً الإنتاج. وقام الباحثان بتقسٌم العاملٌن أفراد التجربة إلى 

 لاثة جماعات مختلفة, اسُتعمل مع كل جماعة أسلوب مختلف من المعاملة وكما ٌؤتً:ث

معاملة استبدادٌة: تتضمن إخطار الجماعة بؤن العمل المكلفٌن به  -المجموعة الأولى  -1

قد تغٌر, وعلٌهم أن ٌتعلموا العمل الجدٌد وأنهم سٌتقاضون مكافؤة فترة تعلم العمل 

المستوى المطلوب فً هذا العمل الجدٌد بسهولة تماثل العمل الجدٌد, وأنهم سٌحققون 

 القدٌم.

معاملة دٌموقراطٌة: تتلخص فً عرض مشكلة الحاجة إلى تغٌٌر  -المجموعة الثانٌة  -2

خطوات العمل على أفراد المجموعة, وإشراكهم فً التخطٌط والتنظٌم الجدٌد للعمل مع 

 خبٌر دراسة الزمن والحركة.

معاملة وسط بٌن الاستبدادٌة والدٌموقراطٌة: وهنا لم ٌشارك  -الثالثة المجموعة  -3

ا فً النشاط, وإنما قام موظفان بتمثٌل زملابهم وعرض وجهة  أعضاء الجماعة جمٌع 

نظرهم على الإدارة, وقد ساهما هذان الموظفان مع الإدارة فٌما ٌلزم للعمل من تخطٌط 

 بٌن الإدارة والموظفٌن.لتغٌٌر خطوات العمل, وكانا حلقة اتصال 

وتوصل العالمان "كوش وفرنش" إلى أن المعاملة الاستبدادٌة لقٌت مقاومة مباشرة من 

الجماعة الأولى, وظهر ذلك فً التعبٌر العدوانً تجاه الإدارة, وفً التقدم بالشكوى, 

ا من بدأ التجربة, ولم 17وغادر  % من أعضاء المجموعة المنظمة خلال أربعٌن ٌوم 

 طع الجماعة استعادة مستواها الإنتاجً.تست

ا بٌن الاستبدادٌة والدٌموقراطٌة,  إما الجماعات التً لقٌت معاملة دٌموقراطٌة أو وسط 

فقد استطاعت استعادة مستواها إنتاجها السابق على التغٌٌر, بل وارتفع مستوى الإنتاج 

ٌة لمستواها فً عن ذلك. وقد كان استعادة المجموعة التً لقٌت معاملة دٌموقراط

الإنتاج أسرع من تلك التً اشتركت فً خطة التغٌٌر, وفً تنفٌذ الخطة عن طرٌق 

 ممثلٌها.

تعنً امتناع الأفراد عن من خلال الحالة العملٌة السابقة ٌمكننا القول ان مقاومة التغٌٌر 

القابم, التغٌٌر أو عدم الامتثال له بالدرجة المناسبة والركون إلى المحافظة على الوضع 

وقد تؤخذ المقاومة شكل  آخر بؤن ٌقوم الأفراد بإجراءات مناقضة أو مناهضة لعملٌات 

التغٌٌر, وهذه المقاومة قد لا تكون سلبٌة فً أغلب الأحوال بل اٌجابٌة وتتمثل إٌجابٌة 

المقاومة عندما ٌكون التغٌٌر المقترح سلبٌا  بمعنى أن الفوابد المتحققة منه أقل من 

المدفوعة وعدم الامتثال له ٌصب فً مصلحة الإدارة. أما سلبٌة المقاومة فإنها  التكالٌف

تتم عندما تكون نتابج التغٌٌر إٌجابٌة ومردودها على الموظف والمنظمة كبٌرا  مقارنة 

بتكالٌفها, ولمقاومة التغٌٌر أٌضا  أبعاد أخرى فقد تؤخذ الصفة الفردٌة أو الجماعٌة وقد 

 اهري.تكون بشكل سري أو ظ
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رغم اتفاق كل الكتاب والباحثٌن على أن مشكلة مقاومة التغٌٌر هً من أكبر العقبات 

التً تواجه عملٌة التغٌٌر والمخططٌن لها, آلا أنه لا ٌوجد تعرٌف موحد لمقاومة 

التغٌٌر, فكل باحث أو كاتب فً الموضوع ٌرى المقاومة من منظور مختلف, إما أن 

, أو تكنولوجٌا . وعلٌه فقد عرفت بؤنها: استجابة عاطفٌة ٌكون تنظٌمٌا , أو سلوكٌا  

سلوكٌة تجاه خطر حقٌقً, أو متوقع ٌهدد أسلوب العمل الحالً , كما عرفت بؤنها: 

صدور ردود أفعال سلبٌة من قبل الفرد للإبقاء على الأوضاع الراهنة التً تعود علٌها, 

 لمزاٌا المكتسبة والمتوقعة.وارتاح لها, ولكونه ٌتصور أن التغٌٌر سٌسلبه بعض ا

وهً: سلوك منظم, ٌهدف إلى تؤخٌر, و إعاقة ، أو منع أو منع تنفٌذ التغٌٌر المقترح,  

وتصوٌره بالعمل السلبً. وهً: ذلك السلوك الموجه نحو التقلٌل من أهمٌة التغٌٌرات 

فا  سلبٌا  الحالٌة أو المتوقعة داخل المنظمة . كما تعنً وقوف الأفراد  والمجموعات موق

ٌدل على عدم رضا, أو تقبل أي تعدٌلات, أو تبدٌل ترى الإدارة أنه ضروري لتحسٌن 

الأداء وزٌادة فاعلٌة المنظمة .كذلك ٌمكن القول أن مقاومة التغٌٌر من قبل الأفراد, قد 

تعد أحد أبعاد الاتجاهات نحو التغٌٌر وهو البعد العاطفً أو الوجدانً, والذي ٌعبر عن 

بول ( تؤٌٌد الأفراد, أو رفضهم )مقاومتهم ( للتغٌٌر, وتكون فً الغالب مقاومة مدى) ق

الأفراد للتغٌٌر إما بشكل علنً, أو بشكل ضمنً, وقد تكون فردٌة, أو جماعٌة. وتتمثل 

مقاومة التغٌٌر فً أي شًء ٌقوم به الأفراد )أو ٌمتنعون عن القٌام به ( تعبٌرا عن 

 ،وقد تظهر هذه المقاومة على مستوى فردي أو جماعً . تجنب مواجهة عملٌة التغٌٌر

وهنا ٌمكن القول  ان مقاومة التغٌٌر تتمثل فً سلوك ٌقوم به العاملون فً المنظمة, 

وذلك لاعتقادهم أن هذا التغٌٌر ٌشكل خطرا وشرا  لا بد من وقوعه فً أسوأ الظروف, 

مون بهذا السلوك المقاوم أو قد ٌكون هذا الخطر مجرد تصور وتخمٌن, وبالتالً ٌقو

 لحماٌة أنفسهم مما هو لٌس فً صالحهم.

 

 

  أشكال مقاومة التغٌٌر:  - 1-1-3

تتمثل مقاومة التغٌٌر بعدم الامتثال لبرامج التغٌٌر فً منظمات الأعمال, والمناهضة 

لبعض أو كل التغٌٌرات التً تنوي المنظمة القٌام بها. وتؤخذ المقاومة عدة أشكال, حٌث 

ها إما أن تكون إٌجابٌة أو سلبٌة, كما أنها ٌمكن أن تكون سرٌة أو علنٌة. إن المقاومة أن

السلبٌة هً المقاومة التً تحدث ضد التغٌٌر الإٌجابً, والتً تتمثل فً عدم الامتثال 

لتلك التغٌٌرات التً من شؤنها أن تزٌد من احتمالات نجاح المنظمة فً تحقٌق أهدافها 

وضع أفضل من الحالة السابدة, أما المقاومة الإٌجابٌة فتبرز عندما والوصول بها إلى 

ٌكون التغٌٌر المقترح سلبٌا , بمعنى أن الفوابد المتحققة منه أقل من التكالٌف المدفوعة 

. وهذا بالطبع لا  ( 355، ص  2222) العمٌان ،  وعدم الامتثال له ٌصب فً مصلحة الإدارة

ة لأن المقاومة الإٌجابٌة هً تلك التً تهدف إلى تصوٌب ٌكفً لوصف المقاومة الإٌجابٌ

برامج التغٌٌر وتعدٌلها ضمن نواٌا إٌجابٌة فهً تعد مقاومة إٌجابٌة؛ لأن المقاومة فً 

ذلك تخلق مناخا  للحوار والأخذ والرد بما ٌساهم فً تمحٌص برامج التغٌٌر ووضعها 

ا لاحقا. وفً حقٌقة الأمر, فإن قادة تحت مزٌد من الاختبار والتقوٌم الذي ٌعزز من قوته

التغٌٌر الفاعلٌن والناجحٌن قد ٌعمدون إلى تشجٌع المقاومة الإٌجابٌة, مع فتح باب 
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على مصراعٌه, والنقاش الصحً بما ٌخدم عملٌة التغٌٌر وٌحد من أي تسرع  الحوار

بشكل جٌد فً برامج التغٌٌر والتطوٌر التً تكلف تكالٌف باهظة, ولكً نفهم المقاومة  

فال ٌكفً أن نبحث عن أعراضها الظاهرة على السطح, بل ال بد من الغوص فً 

 معرفة الأسباب الحقٌقٌة الكامنة خلف تلك الأعراض .

 

 

 

 ( 213،ص  2222) عبد الوهاب ،  : هناك أشكال شائعة لمقاومة التغٌٌر منها

 مهاجمة الفرد ألً فكرة أو طرح جدٌد. - 1

 التً لا تمت للتغٌٌر بصلة. طرح بعض الأسبلة - 2

 صمت الفرد وعدم أدابه بؤي تعلٌق حول التغٌٌر. - 3

عدم التعاون فً تنفٌذ التغٌٌر مبدٌا   الانزعاج وعدم القدرة على اتخاذ أي قرار  - 4

 بشؤن التغٌٌر.

التنظٌر للوضع الحالً وأفضلٌة الأسالٌب الحالٌة, وعدم الترحٌب بالوضع القادم  - 5

 من خلال المناقشات الفكرٌة.وٌتم ذلك 

 عدم الاستجابة لمتطلبات التغٌٌر مبررا الأعذار بعدم عدالته. - 6

 طرحه لسلبٌة المقترحات المقدمة حول التغٌٌر. - 7

 تبرٌر الفرد لعدم إمكانٌة حدوث التغٌٌر, وتقلٌل الفرد من أهمٌة الحاجة له. - 8

 .الاقتراح السرٌع الذي لا ٌمت للتغٌٌر بصلة - 9

 النقد السلبً للتغٌٌر بعد موافقته التً ٌظهرها والتً قد تشكل موافقة ظاهرٌة فقط. - 12

 التخفٌض المستمر فً الإنتاجٌة, , وزٌادة عدد طالبً الاستقالة والنقل. - 11

 التمارض الذي ٌظهره بعض الأشخاص. - 12

 

 

 :أسباب مقاومة الموظفٌن للتغٌٌر - 1-1-4

  

على الرغم من أن التغٌٌر هو الصفة الملازمة للتفوق والتمٌز، وأنه ضرورة من 

ضرورٌات العمل الإداري فً المنظمات هذه الأٌام، إلا أنه ٌقاوم من قبل الموظفٌن فً 

 المستوٌات الإدارٌة لأسباب عدٌدة متباٌنة هً:  

 

أن التغٌٌر لا وهً النابعة من خوف الموظفٌن من  : . أسباب تنظٌمٌة موضوعٌة1

 ٌقابله الاستعداد التنظٌمً المناسب لتحقٌقه.

 

. أسباب تنظٌمٌة سٌاسٌة: وهً الناتجة من الخلل التنظٌمً الذي ٌمكن أن ٌحدثه 2

 التغٌٌر فً المراكز الوظٌفٌة ومراكز القوة فً المنظمة.
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الاجتماعٌة :الخوف من تغٌٌر القٌم الجماعٌة والعلاقات  . أسباب شخصٌة اجتماعٌة3

 والقابمة بٌن الموظفٌن، وأن مقاومة التغٌٌر تزٌد من تماسك وترابط الجماعة.

 

. أسباب شخصٌة اقتصادٌة: وتتمثل فً خوف الموظفٌن من إلغاء الوظابف بسبب 4

الجدٌدة وما ٌترتب علٌه من تسرٌح العاملٌن من وظابفهم، إما لعدم ملاءمتهم  التقنٌة

ٌة الجدٌدة أو لعجزهم عن التكٌف مع خصابص ومستلزمات لمتطلبات التغٌٌر والتقن

 العمل الجدٌدة، وهذا ما ٌجعلهم ٌناهضون أٌة جهود للتغٌٌر.

 

:خوف الموظفٌن من المجهول، وارتٌاحهم للمؤلوف، ٌجلهم  . أسباب شخصٌة عاطفٌة5

 ٌرفضون التغٌٌر، وٌتحفظون علٌه ولإحساسهم بما ٌهدد مستقبلهم.

 

إن عدم إلمام الموظفٌن بالثقافة التنظٌمٌة بالمستوى العمٌق من  . أسباب ثقافٌة:6

المسلمات والاعتقادات الأساسٌة التً ٌشترك فٌها أعضاء المنظمة الواحدة التً تعمل 

،وتحدد بطرٌقة مسلمة غٌر قابلة للنقاش وكٌفٌة رإٌة المنظمة  بصورة غٌر مدركة

 لنفسها ولبٌبتها الخارجٌة.

 

رفٌة: الجهل والانغلاق الفكري وعدم التعامل مع التجدٌد وقلة . أسباب فكرٌة مع7

الدوافع للإنجاز وعدم الإدراك من قِبل الموظفٌن لعملٌات التقنٌة وعدم المعرفة بالعقبات 

 الموجودة فً طرٌق التقدم والتطور للمجتمعات والمنظمات على حد سواء.

 

د ٌعود إلى ضعف مستوٌات . أسباب تنسٌقٌة: عدم إدراك أهمٌة التغٌٌر وأنه ق8

 الاتصال والتنسٌق والقابمٌن على التغٌٌر والمنفذٌن.

 

 

 

 ظاهرة إٌجابٌة؟ مقاومة التغٌٌر  هل ٌمكن أن تكون - 1-1-5

  

ان  التنظٌمًمجال السلوك  ًوجد علٌها اختلاف بٌن الباحثٌن فلا ٌ ًالتالأمور من 

الافراد ٌقاومون التغٌٌر. وقد تكون مقاومة التغٌٌر ظاهرة صحٌة بحد ذاتها للاعتبارات 

 التالٌة:

 

تساعد مقاومة التغٌٌر فً توفٌر درجة من الاستقرار والتنبإ بالسلوك. فإذا لم توجد • 

 بعض المقاومة فإن السلوك التنظٌمً قد ٌصبح مشوشا  أو عشوابٌا .

 

مة التغٌٌر مصدر لإثارة وجهات النظر الفردٌة والوظٌفٌة مما قد ٌمكن أن تكون مقاو• 

ٌساهم فً التوصل إلى قرارات جٌدة. فمقاومة خطة إعادة التنظٌم أو إحداث تغٌٌرات 
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فً خطوط المنتج قد ٌولد نقاشا  صحٌا  حول جدوى تلك الأفكار ومن ثم ٌساعد فً 

 التوصل إلى قرارات تتمتع بالجودة والقبول.

 

مقاومة التغٌٌر تفرض مناخا صحٌا للتفاعل بٌن الجماعات المختلفة داخل المنظمة إن • 

وبٌن الإدارة العلٌا، ما ٌترتب علٌه إمكانٌة تطبٌق العدٌد من المفاهٌم الإدارٌة الحدٌثة 

مثل فرق العمل والتنسٌق بٌن الإدارات والتمكٌن وحلقات الجودة، ... الخ .لكن بالمقابل 

 :ًة لمقاومة التغٌٌر تتمثل فب سلبٌهناك جوان

 

 .التنظٌمٌة المهام إنجاز أو الأهداف تحقٌق على والقدرة التكٌف إعاقة ❖ 

 

 ذلك ٌكون قد حٌث موحدة، أو نمطٌة بطرق عنها التعبٌر ٌتم لا التغٌٌر مقاومة إن ❖

 على السهل من عامة، وبصفة. مباشر غٌر ٌكون قد كما مباشرا   ٌكون قد كما صرٌحا

 التغٌٌر فمقاومة. مباشرا   أو صرٌحا   ذلك ٌكون عندما التغٌٌر مقاومة مع التعامل الإدارة

أو الإبطاء فً العمل أو التهدٌد بالإضراب، ٌمكن التعامل معها  الشكاوى شكل تؤخذ التً

بطرٌقة أفضل من تلك التً تؤخذ شكل ضعف الولاء وانخفاض الدافعٌة للعمل وارتفاع 

 اء.الغٌاب وكثرة أخط

 

 المختلفة الإدارٌة الأنظمة علً سلبٌة تداعٌات إلً تإدي قد التغٌٌر مقاومة إن ❖

المختلفة التً ٌتم تبنٌها لإحداث  الاستراتٌجٌاتالٌة. وكذلك بفع تطبٌقها إمكانٌة ومدي

 التغٌٌر.

 

 كٌف ٌمكن تهٌئة المنظمات والأفراد للتغٌٌر؟ - 1-1-6

 

وقبل كل  -بضرورته: إن أول خطوة فً هذا المجال .إٌجاد وعً التغٌٌر والاقتناع 1

هً تجنب المفاجآت والقرارات الفوقٌة أو الارتجالٌة، عن طرٌق إحاطة العاملٌن  -شًء

علما  مسبقا  بما ٌراد عمله وأهدافه ودواعٌه، والأفضل من ذلك إذا جعلنا الجمٌع 

دّوا للنقلة وتقبّل ٌشعرون بضرورة التغٌٌر والمساهمة فً اتخاذ القرار، حتى ٌستع

مع الحفاظ على مستوى كبٌر من الثقة وحسن الظن بالإدارة.  -بل والدفاع عنه-الجدٌد 

وٌمكن إتباع أسلوب الاجتماعات واللقاءات، والسماح للأفراد بإبداء الرأي ومناقشتهم 

 فً مجالات وطرق التغٌٌر.

 

اعٌه وأسبابه: بحٌث . العمل على إفهام العاملٌن بمضامٌن التغٌٌر ودوافعه ودو2

كوك والقلق، وٌقطع ٌدركون وٌتفهّمون الأسباب الحقٌقٌة من وراءه؛ ما ٌقطع دابر الش

باكات التً قد ٌثٌرها بعض المعارضٌن لٌشوّشوا الإفهام وٌقلقوا رالإو سبل الإشاعات 

 الخواطر.
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لهم من  . ضرورة إشعار العاملٌن المعنٌٌن بالأرباح والمكاسب التً ٌمكن أن تتحقّق3

إلى  -أفرادا  ومإسسـة-جرّاء التغٌٌر: على اعتبار أنه عمل ٌراد منه الوصول بالجمٌع 

الأفضل؛ الأمر الذي ٌسهم مساهمة فاعلة فً زٌادة المكاسب المادٌة والمعنوٌة للعاملٌن، 

بل وكلمّا كانت الإدارة -ومن الواضح أنه كلما اطمؤن العاملون للإدارة وحسن تدبٌرها 

كلما كانت عملٌة النجاح أكبر. وتزداد  -وقعا  جٌدا  فً نفوس العاملٌن معهاتحتل م

النجاحات إذا شعر الجمٌع بالإنصاف، وستزداد أكثر إذا اطمؤن العاملون بؤن الإدارة لا 

تتعامل فقط بالثواب والعقاب والحق والواجب، بل تزٌد على ذلك لمسة من الإحسان 

 والفضل واللطف والمحبة.

 

ستعانة بالأفراد والأطراف الذٌن لهم تؤثٌر فاعل على الآخرٌن: ولو من خارج . الا4

المإسسة أو من غٌر المعنٌٌن، لشرح التغٌٌر وبٌان دوافعه وأسبابه وفوابده، فإن ذلك قد 

 ٌكون فً بعض الحالات أبعد للشكوك والظنون السٌبة.

 

ممكنا، كما إن الإشراك فً  . إشراك العاملٌن فً مراحل التغٌٌر كافّة: كلما كان ذلك5

بعض الأصول والكلٌات من الضرورات التً لا ٌمكن الاستغناء عنها بحال من 

ما ٌستشار فٌه أو ٌوضع فً صورته من -الأحوال؛ فإن الإنسان بطبٌعته ٌتقبّل أكثر 

 فضلا  عما ٌشترك فٌه من تخطٌط وتنفٌذ. -أمور

 

ومهما كان نوع -لها وحجمها ودورهامهما كانت طبٌعة عم-وهكذا ٌجب على أٌة منظمة

الإدارة المستخدمة فٌها، أن تعمل على تحقٌق الابتكارات والتغٌٌرات التً تراها 

 فً القمة.    هابل ونجاحها واستمرار،بهدف ضمان بقابها  ضرورٌة

 

 

 

 إدارة مقاومة التغٌٌر فً المنظمات:  - 1-1-7

مقاومة التغٌٌر بحاجة إلى إدارة للتعامل معها, ولكن المشكلة التً تواجهها منظمات 

الأعمال فً كثٌر من الحالات تتمثل فً تجاهل أي وجود للمقاومة, وبالتالً غٌاب أي 

إدارة ٌتم بواسطتها التعامل مع المقاومة بؤشكال من  التعامل الموضوعٌة التً ٌنظر من 

ومة نظرة موضوعٌة لا نظرة رفض وإقصاء .ومن هتا فآن ظاهرة خلالها لعملٌات المقا

مقاومة الأفراد العاملٌن لعملٌة التغٌٌر تتطلب من المدٌرٌن الحذر ومعالجة الأمر بشًء 

من التخطٌط والتنظٌم لٌتسنى لهم تطبٌق عملٌات التغٌٌر والتطوٌر بنجاح وفاعلٌة, 

نظمات ٌخلق نوعا  من الشكوك أن التغٌٌر فً الم Skarlicki and Folgerوٌرى 

 والمقاومة عند العاملٌن, وهذا ٌجعل عملٌة التغٌٌر تواجه صعوبات فً تحقٌقها أهدافها

المرجوة, وعلٌه إذا لم تتفهم الإدارة عملٌة المقاومة, وتقوم بتقدٌم الجهود المناسبة 

.)                         للتعامل مع هذه الظاهرة, فإنها بذلك تقوض جهود عملٌة التغٌٌر

Skarlicki and Folger ،1999  ،p 35-50 ) 
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أن قدرة المدٌرٌن على تحقٌق أعظم منفعة من عملٌة التغٌٌر تعتمد  Coetseeوٌرى  

فً جانب منها على خلق مناخ تنظٌمً ٌعمل على تقلٌل درجة مقاومة العاملٌن لعملٌة 

ة, لذلك ٌرى هإلاء العلماء أن أهم شروط التغٌٌر وٌشجع قبولهم ودعمهم لهذه العملٌ

-Coetsee،1999 ،p204 ).إدارة المقاومة ٌكمن فً فهم تلك المقاومة وتعرٌفها تعرٌفا  دقٌقا  

222 ) 

 :كما ٌمكن للمعنٌٌن بإحداث التغٌٌر تقلٌل أسباب المقاومة من خلال عدة وسابل أهمها
 ( 352، ص  2222)القرٌوتً ،

واحاطة الموظفٌن علما  وبشكل مسبق, بما تتجه النٌة إحداثه من تجنب المفاجآت  - 1

تغٌٌرات, ودواعً هذه التغٌٌرات المقترحة, حٌث ٌتم تفهم الأسباب, وقطع دابر 

الإشاعات حول الموضوع, وحتى ٌوفر الاستعداد لتقبل التغٌٌر. وٌمكن اتباع أسلوب 

جتماعات واللقاءات المإتمرات التً تشرح مفهوم وخطة الإصلاح الإداري والا

 والمناقشة لتحقٌق هذه الأهداف.

ضرورة توفٌر حوافز لقبول التغٌٌر, واشعار المستفٌدٌن بالتغٌٌر بالمكاسب التً  - 2

ٌمكن لها أن تتحقق لهم. إذ أن من المفروض أن ٌكون التغٌٌر اٌجابٌا  ومحققا  لفوابد 

 ومكاسب للعاملٌن وللتنظٌم, ولٌس العكس.

نة بالقادة ورإساء التنظٌمات غٌر الرسمٌة فً شرح التغٌٌر ودواعٌه, وما الاستعا - 3

 سٌترتب علٌه.

اشتراك جمٌع العاملٌن بكافة مراحل التغٌٌر ما أمكن, فالإنسان بطبٌعته ٌتقبل تنفٌذ  - 4

 ما ٌستشار فٌه من أمور وما ٌشترك فً التخطٌط له.

ا واعطاء سلطة لفرٌق التغٌٌر للعمل إٌجاد رإٌة مستقبلٌة ٌتم تعرٌف العاملٌن به - 5

على تحقٌقها. فمن الضروري وجود آلٌة تساعد فً توجٌه التغٌٌر, وأن تتبلور الأهداف 

المتوخاة من التغٌٌر على شكل رسالة تساعد فً توجٌه التغٌٌر ،فً وضع استراتٌجٌات 

ضحة, فٌجب لتحقٌق هذه الرإٌة. ذلك أنه من الصعب نجاح الجهود التً تفتقر لرإٌة وا

أن تتبلور مثل هذه الرإٌة حتى ٌتم تعببة الجمهور للتعرٌف بها من خلال الوسابل 

المتاحة, ولا تكفً الرإٌة وحدها إذ لا بد من إعطاء صلاحٌات كافٌة لمن ٌقود التغٌٌر 

 لإحداث التغٌٌرات المطلوبة فً النظم والهٌاكل المعٌقة لتحقٌق هذا الهدف.

كاسب ملموسة على المدى القصٌر, ومكافؤة الذٌن ساعدوا فً العمل على تحقٌق م - 6

 تحقٌقها, وتجمٌع هذه التحسٌنات والبناء علٌها.

وٌضٌف آخرون ستة أسالٌب أو استراتٌجٌات مقترحة ٌمكن استخدامها للتعامل مع 

 ( 355، ص  2223) العطٌة ، :  مقاومة التغٌٌر, وهً 

 

 استراتٌجٌة التعلٌم والاتصال : - 1

وتدور هذه الاستراتٌجٌة حول قٌام المدٌرٌن بإجراء اتصالات مع الأفراد العاملٌن  

بهدف تعلٌمهم وارشادهم بمزاٌا عملٌة التغٌٌر وفوابدها, واٌضاح أن الهدف الربٌس من 

التغٌٌر هو خدمة مصالح المنظمة والعاملٌن على حد سواء, مما ٌإدي إلى بث الطمؤنٌنة 

وإشعارهم بؤن عملٌة التغٌٌر لن تهدد أمنهم الوظٌفً أو تسلبهم والأمن بٌن الموظفٌن, 

 مزاٌا معٌنة.
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 المشاركة والانخراط: - 2

للمشاركة أبعاد مختلفة تتراوح ما بٌن المشاركة المتمثلة فً تشجٌع الأفراد العاملٌن 

على المناقشة وطرح الأفكار, إلى المساهمة الفعالة التً تتجسد بلعب دور مهم فً 

صنع القرار الخاص بإعداد وتنفٌذ خطط التغٌٌر. وهذا ٌساعد على تقلٌل المقاومة  عملٌة

 للتغٌٌر.

 التسهٌل والدعم: - 3

مع متطلبات  تواءمتقوم هذه الاستراتٌجٌة على تدرٌب العاملٌن على مهارات جدٌدة 

 عملٌة التغٌٌر, وتقدٌم الدعم اللازم, وأٌضا  توفٌر كافة التجهٌزات المادٌة وظروف

العمل المناسبة, مما ٌهٌا أداء فعالا للمشاركٌن فً برنامج  التغٌٌر )النعٌم, 

 (إضافة للدعم النفسً والعاطفً الذي قد ٌساعد على تقلٌل المقاومة للتغٌٌر.2222

 التفاوض والاتفاق: - 4

تقوم عملٌة التفاوض على إقناع الطرف المعارض بالمزاٌا التً ٌمكن أن تعود علٌه 

ظمة من التغٌٌر, وٌتوقف النجاح فً هذا الصدد على التخطٌط الجٌد للتفاوض وعلى المن

من حٌث اختٌار التوقٌت المناسب وأعضاء فرٌق التفاوض. وتتطلب عملٌات التفاوض, 

ومحاولات الإقناع من أجل الاتفاق قدرات خاصة فً أسالٌب الإقناع والتفاوض 

 لآخر. الصحً الذي قد ٌتخلله أحٌانا  تنازلات من طرف

 المراوغة والتموٌه: - 5

وتشتمل هذه الاستراتٌجٌة على استخدام المحاولات والجهود الخفٌة للتؤثٌر على 

الأخرٌن, وتزوٌد الأفراد بمعلومات بطرق انتقابٌة, وتر تٌب الحوادث بوعً وعقلانٌة 

 بحٌث تنال التغٌٌر المطلوب أقصى دعم ومساندة.

 الإكراه الظاهر وغٌر الظاهر: - 6

قد لا تفلح أي من الاستراتٌجٌات السابقة سواء أكانت دٌمقراطٌة مثل المشاركة 

والاتصال أو من خلال أسالٌب ملتوٌة مثل المراوغة والإٌهام. عندها قد لا ٌكون أمام 

القٌادة سوى استخدام الاستراتٌجٌات القسرٌة فً فرض سٌاسة الأمر الواقع, وفرض 

ة التغٌٌر حتمٌة, أو طاربة, فمعظم عملٌات إعادة التغٌٌر وخاصة عندما تكون عملٌ

الهٌكلة وتقلٌص عدد العاملٌن تتطلب مثل هذه الاستراتٌجٌة, فمثلا لا  ٌمكننا أن نستشٌر 

من سٌتم اقصاءه من العمل باستراتٌجٌات المشاركة والتشاور, حٌث لا معنى لها فً 

 هذا السٌاق.

الاستراتٌجٌات المستخدمة فً إدارة مقاومة  تحقق برامج التغٌٌر نتابج أفضل, كلما كانت

التغٌٌر قابمة على مشاركة أوسع, وولاء أكبر, وتبنً أشمل لبرامج التغٌٌر. لذلك تعمل 

المنظمات الناجحة على عدم فرض التغٌٌر من أعلى إلى أسفل, بل على جعل الرغبة 

أحرص على  فً التغٌٌر تنشؤ من أسفل إلى أعلى فً المنظمة, بحٌث ٌكون المرإوس

التبنً بدال  من المقاومة, ولذلك ٌمكننا القول أن تمكٌن العاملٌن من خلال منحهم حرٌة 

فً التصرف ومشاركة فً القرار من أهم ما ٌمكن فعله من أجل إدارة مقاومة التغٌٌر 

 بنجاح وفاعلٌة أكبر. 

 

 :أنواع التغٌٌر التً تحظى بأكبر مقاومة - 1-1-8
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 المهارة المطلوبة للوظابف التغٌٌر الذي ٌقلل من 

 ًالتغٌٌر الذي ٌقلل من المركز الوظٌف 

 التغٌٌر الذي ٌقلل من العلاقات الاجتماعٌة 

 ًالتغٌٌر الذي ٌقلل الضمان الوظٌفً والأمن النفس 

   التغٌٌر الذي لا ٌكون فهمه كاملا 

 التغٌٌر الذي ٌخالف المعاٌٌر السلوكٌة السابدة 

  التفاعل الاجتماعًالتغٌٌر الذي ٌقلل من فرص 

 التغٌٌر الذي ٌقلل من خصوصٌة الفرد 

 التغٌٌر الذي ٌقلل من النفوذ والسلطة 

 التغٌٌر الذي ٌبرز العٌوب الشخصٌة 

 التغٌٌر الذي ٌتطلب جهدا  إضافٌا  فً التعلم أو التدرٌب 

 

 :كٌف ٌنعكس أسلوب مقاومة التغٌٌر على سلوك الأفراد2-2- 10  - -

 ابٌا  ترك العمل بالمنظمة نه 

 التغٌر السلوكً نحو العدوانٌة والإسقاط 

 الاستهتار وعدم المبالاة 

 ًالتكاسل والتراخ 

 ًالتحول نحو التنظٌم غٌر الرسم 

 

 :العوامل التً تعٌق التغٌٌر فً القطاع العام - 1-1-00

 المعاٌٌر الإدارٌة والعلاقات الفردٌة 

 الارتباط الضعٌف بٌن كل مستوٌات السٌاسة الإدارٌة 

  توصٌل الأوامر والطلباتطرق 

 التحدٌات بٌن المدراء والموظفٌن 

 تنوع واختلاف الاهتمامات 

 هٌكلة أنظمة الحوافز والمكافآت 

 قلة تفوٌض أو تمكٌن العاملٌن 

 الاقتصار على التسلط فً إعطاء الأوامر 

 الحذر الدابم 

 الإجراءات التنظٌمٌة المحددة 

 قلة احتراف المدراء 

 قلة الشفافٌة 

 الإبداع قلة دعم 

  ًالقرارات للخوف على المال العام اتخاذعدم المخاطرة ف 

 قلة البحث عن الطرق الجدٌدة 

 نظام المحاسبٌة 

 الثقة والتنسٌق بٌن الأقسام 
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 :كٌف نتغلب على مقاومة التغٌٌر - 1-1-01

 تحدٌد الهدف من التغٌٌر 

 دراسة الوضع الراهن للمنظمة 

 التخطٌط لنوع التغٌٌر المطلوب 

  الأطراف المعنٌةمشاركة 

 بحث البدابل المناسبة للتغٌٌر 

 توفٌر المعلومات اللازمة للعاملٌن 

 التروٌج والتمهٌد للتغٌٌر 

 التطبٌق الواعً والمنظم للتغٌٌر 

 المتابعة للتؤكد من حسن سٌر عملٌة التغٌٌر 

 التقوٌم والمراجعة 

 تقدٌم الحوافز من أجل التغٌٌر 

 الاتصالات الواضحة والمفتوحة 

  تغٌٌرات متعددةإدخال 

 العمل من خلال القادة غٌر الرسمٌٌن 

 استخدام الدوافع الطبٌعٌة للناس 

 فرض التغٌٌر 
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 : الأمانة العامة لمحافظة حلب  الدراسة العملٌةالفصل الثالث : 

وحدة إدارٌة تتمتع   1077( لعام  705لمحافظة حسب قانون الإدارة المحلٌة رقم )اتعتبر 

بالشخصٌة الاعتبارٌة والاستقلال المالً والإداري ، وتمثل الشخصٌة الاعتبارٌة للوحدة 

 الإدارٌة المصلحة العامة المشتركة لجمٌع المواطنٌن بما فً ذلك مصلحة الأجٌال القادمة .

وتختص المجالس المحلٌة فً نطاق السٌاسة العامة للدولة بتسٌٌر شإون الإدارة المحلٌة فٌها 

الأعمال التً تإدي الى تطوٌر المحافظة )اقتصادٌا واجتماعٌا وثقافٌا وعمرانٌا ...( بما وجمٌع 

 ٌتماشى مع التنمٌة المستدامة والمتوازنة كافة المجالات .

وتتكون المحافظة من ربٌس وأعضاء المكتب التنفٌذي الذٌن ٌمارسون أعمالهم وفق ما ورد فً 

والأمانة العامة للمحافظة التً تتكون من .   1077م ( لعا705رقم )قانون الإدارة المحلٌة 

الشإون  –الشإون المالٌة  –الأمٌن العام للمحافظة والمدٌرٌات التالٌة ) المجالس المحلٌة 

الخدمات العامة  –الرقابة الداخلٌة  –المناطق الصناعٌة والحرفٌة  –الشإون الفنٌة  –القانونٌة 

دعم القرار والتخطٌط  –النفاٌات الصلبة  –مكتب المحافظ  – المعلوماتٌة –التنمٌة الإدارٌة  –

 .الإقلٌمً (

الذي ٌحدد الملاك العددي للأمانة العامة لمحافظة حلب  7751لعام  166وحسب المرسوم 

الفبة الثالثة  – 12الفبة الثانٌة  -17( عامل موزعٌن حسب الفبات التالٌة : ) الفبة الأولى  63ب)

( . وٌتم تغطٌة النقص فً عدد العاملٌن من خلال  70الفبة الخامسة  -70الفبة الرابعة  -70

 الاستعانة بالكوادر من المدٌرٌات الملحقة ) الأجهزة المحلٌة ( .

تؤخذ بعٌن الاعتبار الحاجة لتوسٌع الملاك العددي علمٌة دراسة لإعداد وهنا تظهر الحاجة 

المدٌرٌات والشعب المقترحة حسب الهٌكلٌات الجدٌدة والمقترحة حسب مشروع  الفعلٌة وعدد

 بتوافق مع الهٌكل التنظٌمً المقترحبما  والإصلاح الإداري للأمانات العامة فً المحافظات 

 .للأمانة العامة لمحافظة حلب 

ة ومن وكون المشروع الوطنً للإصلاح ٌتضمن فً مخرجاته إعادة هٌكلة المنظمات الحكومٌ

ضمنها الأمانات العامة للمحافظات ، ومن خلال ما سبق تكمن أهمٌة دراسة سلوك العاملٌن تجاه 

 التغٌٌر ومشروع الإصلاح الإداري .

 : الدراسة الوصفٌة - 3-1 

 (31% )30( ونسبة الإناث فً العٌنة 31% )30كانت نسبة الذكور فً العٌنة 

 الجنس

 
 النسبة المئوٌة التكرار



ة|  43 ح ف ص ل  ا
 

 50.0 53 ذكر

 50.0 53 أنثى

Total 106 100.0 

 

 
 

( 17% )1532عاما  و  20-17( بٌن 26% )2331عاما  و 10-10( بٌن 72% )7131أما الأعمار، فكان لدٌنا 

 عاما  فما فوق: 37( من 73% )7231عاما  و  30-27بٌن 

 العمر

 النسبة المئوٌة التكرار 

20-30 14 13.2 

31-40 48 45.3 

41-50 29 27.4 

51+ 15 14.2 

Total 106 100.0 

 

وعطاء عاما  وبالتالً هناك استقرار  30(% من العاملٌن لا تتجاوز ال  5135ومن خلال ذلك نجد أن نسبة )

 خلال العشر سنوات المقبلة فً الأمانة العامة لمحافظة حلب.وظٌفً 

 

% 74( معاىد و  74% )7337( جامعيون و 26% )2331أما الدؤىلات العلمية فقد كان لدينا 

 ( متعلمون733% )7231( إعدادية و 70% )732( ثانوية و 75)

 المؤهل العلمي

 التكرار 
النسبة 
 المئوية

 45.3 48 جامعي وما فوق
 15.1 16 معهد
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 16.0 17 ثانوية
 9.4 10 إعدادية
 14.2 15 متعلم

Total 106 100.0 
 

( % وىذا يتناسب مع  4032وجامعي وما فوق تشكل نسبة )ونجد أن نسبة الدؤىلات العلمية معاىد 

 طبيعة عمل الأمنة العامة لمحافظة حلب كونها تعتمد على الكادر البشري الفكري 3

 

( رئيس 5% )434( رئيس دائرة أو قسم، 77) 7032( مدير أو معاون مدير، 7% )633والدسميات الوظيفية كانت على النحو8 

 ن8( موظفو 57% )5233شعبة، 

 المسمى الوظيفي

 
النسبة  التكرار

 المئوية
 8.5 9 مدير أو معاون

 10.4 11 رئيس دائرة أو قسم
 6.6 7 رئيس شعبة

 74.5 79 موظف
Total 106 100.0 
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( 71% )7731سنوات،  70إلى أقل من  3( من 16% )1336سنوات،  3( أقل من 72% )711والقدم الوظيفي كان بالشكل8 

 سنة8 73( أكثر من 21% )1734سنة،  73إلى  70من 

 القدم الوظيفي

 
 التكرار

النسبة 
 المئوية

 13.2 14 سنوات 5أقل من 
 35.8 38 سنوات 11إلى أقل من  5من 

 11.3 12 سنة 15إلى  11من 
 39.6 42 سنة 15أكثر من 

Total 106 100.0 
 

 

 بحساب معاملات الثبات والصدق لمحاور الاستبيان كان لدينا8
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 صدق الاستبيان ثبات الاستبيان عدد البنود المحور
 0.819 03457 14 مقاومة العاملين للتغيير

 0.849 0.720 4 دور الإدارة في دعم التغيير
 0.877 03550 72 اتجاهات العاملين نحو مشروع الإصلاح الإداري

 

 وصدق جيد للاستبيان3% والذي يدل على ثبات 40نلاحظ أن قيم الثبات والصدق كلها أعلى من 

 استجابات الأفراد للاستبانة : -3-2

 أما بالنسبة لاستجابات الأفراد لأسئلة الاستبانة فقد كانت كالآتي8

 :مقاومة العاملين للتغيير المحور الأول- 3-2-1

رقم 
 الانحراف المعياري المتوسط النسبة التكرار الإجابة السؤال السؤال

1 

أعارض 
التغيرات 

في  الدفاجئة
الشكل 
 والدضمون

غير 
موافق 
 بشدة

9 8.5% 3.02 1.179 

غير 
   %32.1 34 موافق
 %18.9 20 محايد

  
   %30.2 32 موافق
موافق 
 بشدة

11 10.4% 
  

2 

أعارض 
بالاجتماعات 
 الخاصة بالتغيير

غير 
موافق 
 بشدة

10 9.4% 2.59 0.954 

غير 
 موافق

44 41.5% 
 

 
 
 

 

 
 
 
 

 %33.0 35 محايد
  

 %12.3 13 موافق
  

موافق 
 بشدة

4 3.8% 
  

3 
العمل الصحيح 

ىو الذي 
 اعتدت عليو

غير 
موافق 
 بشدة

8 7.5% 3.12 1.169 
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غير 
   %31.1 33 موافق
 %11.3 12 محايد

  
   %41.5 44 موافق
موافق 
 بشدة

9 8.5% 
  

4 

أحب العمل 
الفردي وليس 

 الجماعي

غير 
موافق 
 بشدة

26 24.5% 2.44 1.243 

غير 
   %38.7 41 موافق
 %12.3 13 محايد

  
 %17.0 18 موافق

  
موافق 
 بشدة

8 7.5% 
  

5 

أعارض القوانين 
الجديدة التي لا 

 بزدمني

غير 
موافق 
 بشدة

12 11.3% 2.98 1.211 

غير 
 موافق

32 30.2% 
  

 %17.0 18 محايد
  

 %32.1 34 موافق
  

موافق 
 بشدة

10 9.4% 
  

6 

لا أفضل تغيير 
 بيئة العمل

غير 
موافق 
 بشدة

8 7.5% 3.10 1.129 

غير 
 موافق

32 30.2% 
  

 %12.3 13 محايد
  

 %44.3 47 موافق
  

موافق 
   %5.7 6 بشدة

7 

لا أفضل تغيير 
بزصصي أو 
مكان عملي 

 الحالي

غير 
موافق 
 بشدة

9 8.5% 3.20 1.166 

غير 
 موافق

25 23.6% 
  

   %17.9 19 محايد
 %39.6 42 موافق

  
 %10.4 11موافق 
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 بشدة

8 

يتم تقبل التغيير 
بدون النظر عن 

 الأسباب

غير 
موافق 
 بشدة

2 1.9% 3.75 1.040 

غير 
 موافق

17 16.0% 
  

   %9.4 10 محايد
   %50.0 53 موافق
موافق 
   %22.6 24 بشدة

9 

لا أشارك في 
البرامج 
التطويرية 
 للمنظمة

غير 
موافق 
 بشدة

27 25.5% 2.12 0.912 

غير 
   %47.2 50 موافق
   %17.0 18 محايد
   %10.4 11 موافق
موافق 
 بشدة

0 0.0% 
  

10 

لا بد من 
احداث التغيير 

 بالدنظمة

موافق 
 0.848 2.18 %20.8 22 بشدة

 %47.2 50 موافق
  

   %26.4 28 محايد
غير 
 موافق

5 4.7% 
  

غير 
موافق 
 بشدة

1 0.9%   

11 

أصبح التغيير 
مهما في ظل 
الظروف التي 
 تعيشها الدنظمة

موافق 
 0.804 1.96 %27.4 29 بشدة

 %54.7 58 موافق
  

 %13.2 14 محايد
  

غير 
 موافق

4 3.8% 
  

غير 
موافق 
 بشدة

1 0.9%   

12 

لا ينجح أي 
مشروع للتغيير 
إلا إذا أخذ 
بعين الاعتبار 

موافق 
 بشدة

32 30.2% 1.92 0.806 

 %54.7 58 موافق
  

 %8.5 9 محايد
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عنصر الدوارد 
 البشرية

غير 
   %6.6 7 موافق
غير 

موافق 
 بشدة

0 0.0% 
  

13 

الدنافع الدستقبلية 
للتغيير أكبر من 

التضحيات 
 الحالية

موافق 
 بشدة

10 9.4% 2.55 1.015 

   %51.9 55 موافق
   %17.0 18 محايد
غير 
   %17.9 19 موافق
غير 

موافق 
 بشدة

4 3.8% 
  

14 

التغيير يساىم 
في برسين 

 وضعية العامل

موافق 
 0.743 2.02 %21.7 23 بشدة

   %58.5 62 موافق
   %17.0 18 محايد
غير 
 موافق

2 1.9% 
  

غير 
 موافق
 بشدة

1 0.9% 
  

 0.448 2.640 المحور 
 

( 2 في الأمانة العامة لمحافظة حلب حببون العمل الجماعي أكثر من العمل الفردي )ينل الدلاحظة يتبين لنا أن العاملومن خلا

عملهم ولا ( ولا يفضلون تغيير بيئة العمل ولا مكان 3وينقسمون بين معارضة أو دعم للقوانين الجديدة التي لا بزدمهم )

( ويؤكدون أنو لابد من التغيير وأن التغيير أصبح 7( لكنهم يشاركون في البرامج التطويرية ) 6-5-4بزصصهم بشكل واضح  )

( 71( وأن الدنافع الدستقبلية للتغيير أكبر من التضحيات الحالية )71( ويرتبط نجاح التغيير بالعنصر البشري ) 77-70مهماً  ) 

 3 ( 72)في برسين وضعية العاملين وأن التغيير يساىم

 وجدنا8 1للعينة الواحدة لدقارنة متوسط الاستجابات مع القيمة  tبتطبيق اختبار و 

 
 درجات الحرٌة tقٌمة 

 المعنوٌة
 مجال الثقة فرق المتوسطات

 

    
 الحد الأعلى الحد الأدنى

 0.2735- 0.4461- 0.35984- 0.000 105 8.268- مقاومة العاملٌن للتغٌٌر
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وبدا  sig<0.05وذلك كون  1ومن الجدول السابق نستنتج وجود فرق ذو دلالة إحصائية بين متوسط الاستجابات والقيمة 

 3نستنتج عدم مقاومة العاملين للتغيير 1أن متوسط الاستجابات أقل من 

 

 :دور الإدارة في دعم التغيير المحور الثاني- 3-2-2

رقم 
 الانحراف المعياري المتوسط النسبة التكرار الإجابة السؤال السؤال

15 

تتواصل الإدارة مع 
العاملين لتوضيح رؤيا 

 التغيير وأىدافو

غير 
موافق 0

 بشدة
1 0.9% 4.12 0.752 

غير 
   %3.8 4 موافق
   %5.7 6 محايد
   %61.3 65 موافق
موافق 
 بشدة

30 28.3% 
  

16 

تقدم الإدارة الدعلومات 
والضرورية الكافية 

الخاصة بالتغيير مما يزيد 
من قناعة الأفراد 

 وبذاوبهم

غير 
موافق 
 بشدة

3 2.8% 4.06 0.838 

غير 
   %2.8 3 موافق
 %6.6 7 محايد

  
   %61.3 65 موافق
موافق 
 بشدة

28 26.4% 
  

17 

التغيير في الذيكل  –
التنظيمي يسمح 

بإعادة توزيع الدهام 
على أساس الكفاءة 
 لتنفيذ عملية التغيير

غير 
موافق 
 بشدة

0 0.0% 3.95 0.748 

غير 
   %6.6 7 موافق
 %10.4 11 محايد

  
   %64.2 68 موافق
موافق 
 بشدة

20 18.9% 
  

18 

يتلقى الأفراد من 
الإدارة برفيزات مادية 
ومعنوية لدعم عملية 

 التغيير

غير 
موافق 
 بشدة

2 1.9% 4.08 0.870 

 %3.8 4غير 
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 موافق
 %11.3 12 محايد

  
   %50.9 54 موافق

 
موافق  

 بشدة
34 32.1% 

  
 0.592 4.052 المحور 

 

الكافية والضرورية الخاصة  وتقدم الدعلومات مع العاملين لتوضيح رؤيا التغيير وأىدافوومن خلال الدلاحظة نجد أن الإدارة تتواصل 

 التنظيمي يسمح بإعادة توزيع الدهاموأن التغيير في الذيكل التنظيمي (  74 -73) وبذاوبهمبالتغيير مما يزيد من قناعة الأفراد 

 (76(وأن الأفراد يتلقون من الإدارة برفيزات مادية ومعنوية لدعم عملية التغيير ) 75) على أساس الكفاءة لتنفيذ عملية التغيير

 وجدنا8 1بات مع القيمة للعينة الواحدة لدقارنة متوسط الاستجا tبتطبيق اختبار و 

  مجال الثقة فرق المتوسطات المعنوٌة درجات الحرٌة tقٌمة  

 الحد الأعلى الحد الأدنى    

 1.1660 0.9378 1.05189 0.000 105 18.283 فً دعم التغٌٌر ةدور الإدار

وبدا  sig<0.05وذلك كون  1ومن الجدول السابق نستنتج وجود فرق ذو دلالة إحصائية بين متوسط الاستجابات والقيمة 

 3الإدارة تدعم التغييرأن  نستنتج 1أن متوسط الاستجابات أكبر من 

 :اتجاهات العاملين نحو مشروع الإصلاح الإداري المحور الثالث - 3-2-3

رقم 
 السؤال السؤال

الإجا
 الانحراف المعياري المتوسط النسبة التكرار بة

19 

الجهود التي تبذلذا 
الحكومة في 

الإصلاح الإداري 
 جهود حقيقية

غير 
موافق 
 بشدة

4 3.8% 3.41 0.944 

غير 
 موافق

16 15.1% 
  

 %23.6 25 محايد
  

 %51.9 55 موافق
  

موافق 
 بشدة

6 5.7% 
  

20 

خطة الإصلاح 
تسير وفق الإداري 

الجدول الزمني 
 الدرسوم لذا

غير 
موافق 
 بشدة

12 11.3% 2.96 1.077 

غير 
 موافق

23 21.7% 
  

 %30.2 32 محايد
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 %33.0 35 موافق
  

موافق 
   %3.8 4 بشدة

21 

يرتبط نجاح مشروع 
الإصلاح الإداري 

بزيادة دخل 
 العاملين وحوافزىم

غير 
موافق 
 بشدة

0 0.0% 4.39 0.656 

غير 
 موافق

2 1.9% 
  

   %3.8 4 محايد
 %48.1 51 موافق

  

 
موافق  

   %46.2 49 بشدة

22 

تزداد مقاومة 
العاملين للإصلاح 
الإداري مع التقدم 

 بالسن                      

غير 
موافق 
 بشدة

7 6.6% 3.00 1.014 

غير 
 موافق

29 27.4% 
  

   %29.2 31 محايد
   %33.0 35 موافق
موافق 
   %3.8 4 بشدة

23 

مشروع الإصلاح 
الإداري يسبر 

بخطى بطيئة بسبب 
 الحرب

غير 
موافق 
 بشدة

4 3.8% 3.73 1.010 

غير 
 موافق

12 11.3% 
  

   %11.3 12 محايد
   %55.7 59 موافق
موافق 
   %17.9 19 بشدة

24 

تنجح عملية 
الإصلاح الإداري 
من خلال مشاركة 
العاملين بوضع 
الخطط والرامج 

 التنفيذية لو

غير 
موافق 
 بشدة

0 0.0% 4.16 0.619 

غير 
   %0.9 1 موافق
   %9.4 10 محايد
   %62.3 66 موافق
موافق 
 بشدة

29 27.4% 
  

الإصلاح الإداري  25
في ظل ظروف 

غير 
 0.677 4.13 %0.9 1موافق 
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الحرب ضرورة 
 ملحة

 بشدة
غير 
   %0.9 1 موافق
   %8.5 9 محايد
   %63.2 67 موافق
موافق 
 بشدة

28 26.4% 
  

26 

إعادة ىيكلة 
الدؤسسات يساىم 
في برسين واقع 
العمل بالنسية 

للعاملين ومتلقي            
 الخدمة

غير 
موافق 
 بشدة

2 1.9% 3.93 0.694 

غير 
   %0.9 1 موافق
 %13.2 14 محايد

  
   %69.8 74 موافق
موافق 
 بشدة

15 14.2% 
  

27 

كلما اقترب موعد 
تطبيق الإصلاح 
الإداري ازدادت 
 شدة  مقاومتو

غير 
موافق 
 بشدة

1 0.9% 3.55 1.015 

غير 
   %19.8 21 موافق
 %18.9 20 محايد

  
   %44.3 47 موافق
موافق 
 بشدة

17 16.0% 
  

28 

تقود عمليات 
الإصلاح الإداري 

إلى تعقيد في 
 الإجراءات

موافق 
 بشدة

2 1.9% 3.25 1.085 

 %30.2 32 موافق
  

 %22.6 24 محايد
  

غير 
   %32.1 34 موافق
غير 

موافق 
 بشدة

14 13.2%   

29 

يقود تطبيق 
الإصلاح الإداري 
إلى خروج عدد  

كبير من أصحاب 
الكفاءات من 
 الإدارات العامة

موافق 
 بشدة

7 6.6% 3.46 1.097 

   %14.2 15 موافق
 %18.9 20 محايد

  
غير 
   %47.2 50 موافق
 %13.2 14غير 
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موافق 
 بشدة

30 

يقود مشروع 
الإصلاح الإداري 
الذي يتم العمل 
عليو حالياً إلى 
وضع الرجل 

الدناسب في الدكان 
 الدناسب

غير 
موافق 
 بشدة

4 3.8% 3.74 1.026 

غير 
 موافق

10 9.4% 
  

   %17.9 19 محايد
   %47.2 50 موافق
موافق 
   %21.7 23 بشدة

31 

يقود تطبيق مشروع 
الإصلاح الإداري 
إلى التخلص من 
 الترىل الإداري

غير 
موافق 
 بشدة

1 0.9% 3.85 0.741 

غير 
   %4.7 5 موافق
   %16.0 17 محايد
   %65.1 69 موافق
موافق 
 بشدة

14 13.2% 
  

32 

يقود تطبيق مشروع 
الإصلاح الإداري 
إلى تقليل الفساد 
الإداري بسبب 

الدعايير في الاختيار 
 والتعيين

غير 
موافق 
 بشدة

3 2.8% 3.92 0.902 

غير 
   %6.6 7 موافق
   %7.5 8 محايد
   %61.3 65 موافق
موافق 
 بشدة

23 21.7% 
  

 0.45744 3.6765 المحور 
 

( وتتوزع الإجابات بين الدوافق 77) تبذلذا الحكومة في الإصلاح الإداري جهود حقيقية الجهود التيأن  ومن خلال الدلاحظة نجد

( وتظهر الإجابة صرحبة وواضحة موافق  وموافق بشدة حول 10الجدول الزمني للإصلاح الإداري ) والمحايد وعدم الدوافق حول

وعدم ارتباط نجاح مشروع الإصلاح الإداري بالسن  (17) نجاح مشروع الإصلاح الإداري بزيادة دخل العاملين وحوافزىم ارتباط

تنجح عملية الإصلاح الإداري من خلال كذلك   (11) مشروع الإصلاح الإداري يسبر بخطى بطيئة بسبب الحربوأن   (11)

وأن ( 13) الإصلاح الإداري في ظل ظروف الحرب ضرورة ملحة و( 12) مشاركة العاملين بوضع الخطط والرامج التنفيذية لو

وأن تطبيق الإصلاح الإداري لا  (14) لخدمةا إعادة ىيكلة الدؤسسات يساىم في برسين واقع العمل بالنسية للعاملين ومتلقي



ة|  55 ح ف ص ل  ا
 

مشروع الإصلاح الإداري الذي يتم العمل عليو حالياً إلى  وأن( 17) أصحاب الكفاءات من الإدارات العامة يقود الى خروج

تقليل  و تطبيق مشروع الإصلاح الإداري إلى التخلص من الترىل الإداريوأن (  10) الدناسبوضع الرجل الدناسب في الدكان 

 ( 3 17-10) الفساد الإداري بسبب الدعايير في الاختيار والتعيين

 وجدنا8 1للعينة الواحدة لدقارنة متوسط الاستجابات مع القيمة  tبتطبيق اختبار و 

  مجال الثقة المتوسطاتفرق  المعنوٌة درجات الحرٌة tقٌمة  

 الحد الأعلى الحد الأدنى    

 0.7646 0.5885 0.67655 0.000 105 15.227 اتجاهات العاملٌن نحو مشروع الإصلاح الإداري

وبدا  sig<0.05وذلك كون  1ومن الجدول السابق نستنتج وجود فرق ذو دلالة إحصائية بين متوسط الاستجابات والقيمة 

 نستنتج أن العاملين يؤيدون مشروع الإصلاح الإداري. 1أن متوسط الاستجابات أكبر من 

 

 

 اختبار فرضيات الدراسة: - 3-3

 لا توجد علاقة ذات دلالة معنوية بين مقاومة العاملين للتغيير ونجاح مشروع الإصلاح الاداري.الفرضية الأولى: 

 متغير مقاومة التغيير كمتغير مستقل والإصلاح الإداري كمتغير تابع وجدنا8بتطبيق الانحدار الخطي البسيط بأخذ 

 
 المعنوٌة tقٌمة  الخطأ المعٌاري المعامل

 000. 18.681 250. 4.661 الثابت

 000. -4.002- 093. -373.- مقاومة العاملٌن للتغٌٌر

كما أن قيمة معامل   0303معنوي كون قيمة الدعنوية أقل من حيث نلاحظ من الجدول السابق أن متغير مقاومة العاملين للتغيير 

الانحدار سالبة والذي يدل على علاقة عكسية بين مقاومة العاملين للتغيير والإصلاح الإداري، أي كلما ازدادت مقاومة العاملين 

 للتغيير انخفض نجاح الإصلاح الإداري، ويمكن التعبير عن ىذا بالدعادلة8

 مقاومة التغيير 03151- 23447داري = نجاح الإصلاح الإ

 وىي تدل على أن الارتباط متوسط 03143-كما قد كانت قيمة معامل الارتباط لبيرسون تساوي 

 التغيير. لا توجد علاقة ذات دلالة معنوية بين نجاح الإصلاح الإداري و دور الإدارة في دعم الفرضية الثانية: 

 متغير دور الإدارة كمتغير مستقل والإصلاح الإداري كمتغير تابع وجدنا8بتطبيق الانحدار الخطي البسيط بأخذ 

 
 المعنوٌة tقٌمة  الخطأ المعٌاري المعامل

 0.000 8.553 0.285 2.434 الثابت
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 0.000 4.412 0.070 0.307 دور الإدارة

كما أن قيمة معامل الانحدار موجبة  0303حيث نلاحظ من الجدول السابق أن دور الإدارة معنوي كون قيمة الدعنوية أقل من 

والذي يدل على علاقة طردية بين دور الإدارة في دعم التغيير والإصلاح الإداري، أي كلما ازدادت دور الإدارة في دعم التغيير 

 ارتفع نجاح الإصلاح الإداري، ويمكن التعبير عن ىذا بالدعادلة8

 ةدور الإدار  03105+ 13212نجاح الإصلاح الإداري = 

 وىي تدل على أن الارتباط متوسط 03175كما قد كانت قيمة معامل الارتباط لبيرسون تساوي 

لا توجد علاقة ذات دلالة معنوية بين نجاح مشروع الإصلاح الإداري وزيادة دخل العاملين الفرضية الثالثة: 

 وحوافزهم ومقاومتهم للتغيير.

 للعينة الواحدة نجدt 8بتطبيق اختبار 

 
 درجات الحرٌة tقٌمة 

 المعنوٌة
 مجال الثقة فرق المتوسطات

 

    
 الحد الأعلى الحد الأدنى

 1.51 1.26 1.387 0.000 105 21.776 32س

 2425وبدلاحظة أن قيمة الدعنوية أقل من  24656وبانحراف معياري  4439حيث كان متوسط الاستجابات 

فهذا يعني أن  3وكون متوسط الاستجابات أكبر من  3الوسطى نلاحظ أن ىناك فرق ذو دلالة إحصائية عن القيمة 

 نجاح مشروع الإصلاح الإداري يرتبط بزيادة دخل العاملين وحوافزىم3

 لا توجد فروق ذات دلالة معنوية في مقاومة العاملين للتغيير تبعاً لمتغير الجنس.الفرضية الرابعة: 

 للعينتين الدستقلتين نجدt 8بتطبيق اختبار 

 
 المعنوٌة tقٌمة  الخطأ المعٌاري الانحراف المعٌاري المتوسط

 0.05853 0.42610 2.6873 ذكر
1.085 0.281 

 0.06433 0.46830 2.5930 أنثى

ونلاحظ من الجدول السابق عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية في مقاومة العاملين للتغيير تبعاً للجنس وذلك  
 sig>0.053كون 

 لا توجد فروق ذات دلالة معنوية في مقاومة العاملين للتغيير تبعاً لمتغير العمر.الفرضية الخامسة: 

 بتطبيق اختبار برليل التباين أحادي الابذاه نجد8

 
 خانًؼُىٌ Fقٌمة  الخطأ المعٌاري الانحراف المعٌاري المتوسط

20-30 2.7143 0.36529 0.09763 

0.583 0.627 31-40 2.5952 0.50943 0.07353 

41-50 2.6232 0.40716 0.07561 
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51+ 2.7476 0.39204 0.10122 

Total 2.6402 0.44807 0.04352 

ومن الجدول السابق نلاحظ عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية في مقاومة العاملين للتغيير تبعاً للفئات العمرية 

 sig>0.053الدختلفة وذلك كون 

 لا توجد فروق ذات دلالة معنوية في مقاومة العاملين للتغيير تبعاً لمتغير المؤهل العلمي.الفرضية السادسة: 

 بتطبيق اختبار برليل التباين أحادي الابذاه نجد8

 
 خانًؼُىٌ Fقٌمة  الخطأ المعٌاري الانحراف المعٌاري المتوسط

 06693. 46373. 2.5179 جامعً وما فوق

3.891 0.006 

09920. 39681. 2.5759 معهد 

 06790. 27994. 2.7059 ثانوٌة

 08925. 28222. 2.6786 إعدادٌة

 13499. 52280. 3.0000 متعلم

Total 2.6402 .44807 .04352 

ومن الجدول السابق نلاحظ وجود فروق ذات دلالة إحصائية في مقاومة العاملين للتغيير تبعاً للمؤىل العلمي وذلك  

حيث نلاحظ أن ذوي الدؤىلات العلمية جميعهم لا يقاومون التغيير كون لديهم متوسطات أقل  sig<0.05كون 

 33 إلا الدتعلمين فلهم موقف الحياد حيث كان الدتوسط لديهم 3من 

 لا توجد فروق ذات دلالة معنوية في مقاومة العاملين للتغيير تبعاً لمتغير المسمى الوظيفي.الفرضية السابعة: 

 بتطبيق اختبار برليل التباين أحادي الابذاه نجد8

 
 المعنوٌة Fقٌمة  الخطأ المعٌاري الانحراف المعٌاري المتوسط

 05764. 17293. 2.4921 مدٌر أو معاون

0.599 0.617 

 14362. 47634. 2.6818 رئٌس دائرة أو قسم

 17075. 45175. 2.7857 رئٌس شعبة

 05250. 46662. 2.6383 موظف

Total 2.6402 .44807 .04352 

ومن الجدول السابق نلاحظ عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية في مقاومة العاملين للتغيير تبعاً للمسمى الوظيفي 

 sig>0.053وذلك كون 

 لا توجد فروق ذات دلالة معنوية في مقاومة العاملين للتغيير تبعاً لمتغير القدم الوظيفي.الفرضية الثامنة: 

 بتطبيق اختبار برليل التباين أحادي الابذاه نجد8

 
 المعنوٌة Fقٌمة  الخطأ المعٌاري الانحراف المعٌاري المتوسط

سنوات 5أقل من   2.6939 .22136 .05916 
1.656 0.181 

سنوات 21إلى أقل من  5من   2.5338 .46313 .07513 
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سنة 25إلى  21من   2.5595 .52297 .15097 

سنة 25أكثر من   2.7415 .45585 .07034 

Total 2.6402 .44807 .04352 

ومن الجدول السابق نلاحظ عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية في مقاومة العاملين للتغيير تبعاً للقدم الوظيفي 

 sig>0.053وذلك كون 

 لا توجد علاقة ذات دلالة معنوية بين نجاح الإصلاح الإداري و ظروف الحرب على سوريا.الفرضية التاسعة: 

 الابذاه نجد8بتطبيق اختبار برليل التباين أحادي 

 المعنوٌة Fقٌمة  الخطأ المعٌاري الانحراف المعٌاري المتوسط الإصلاح الإداري فً ظروف الحرب ضرورة ملحة

 19114. 57341. 3.1587 محاٌد

10.626 0.000 
 03948. 32318. 3.7388 موافق

 07993. 42296. 3.8010 موافق بشدة

Total 3.7054 .41071 .04027 

ومن الجدول السابق نلاحظ وجود فروق ذات دلالة إحصائية في نجاح الإصلاح الإداري تبعاً لظروف الحرب على 

حيث أن الذين يرون أن الإصلاح الإداري في ظروف الحرب ضرورة ملحة كانت لذم  sig<0.05سوريا وذلك كون 

 أعلى متوسطات استجابة بالنسبة لنجاح الإصلاح الإداري3

 

 والتوصٌات: الاستنتاجاتالرابع :الفصل 

 :الاستنتاجات -3-0

فهم ٌحبون العمل الجماعً أكثر  التغٌٌر،ن فً الامامة العامة لا ٌقاومون ان العاملٌ – 1

من العمل الفردي ، وٌشاركون فً البرامج التطوٌرٌة وٌإكدون أن التغٌٌر أصبح 

وأنه ٌسهم  ، ضرورة ملحة ومهمة وأن المنافع المستقبلٌة له أكبر من التضحٌات الحالٌة 

 ضلونففً تحسٌن أوضاعهم ، ولكنهم لا ٌدعمون القوانٌن الجدٌدة بشكل واضح ولا ٌ

 أو تخصصهم .   عملهمتغٌٌر بٌبة 

ٌن لتوضٌح رإٌا التغٌٌر لإن الإدارة تدعم التغٌٌر من خلال التواصل مع العام – 2

وتقدم المعلومات الكافٌة والضرورٌة الخاصة بالتغٌٌر مما ٌزٌد من قناعة  وأهدافه

 الأفراد وتجاوبهم . 

مشروع الإصلاح الإداري  ن فً الأمانة العامة لمحافظة حلب ٌإٌدونإن العاملٌ – 3

وٌرون أن الجهود التً تبذلها الحكومة هً جهود حقٌقٌة ولكنهم لا ٌرون جدول زمنً 

 .واضح ومحدد لتطبٌق مشروع الإصلاح الإداري 

  .ٌرتبط نجاح مشروع الإصلاح الإداري بزٌادة دخل العاملٌن وحوافزهم  – 4
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للتغٌٌر والإصلاح الإداري، أي كلما علاقة عكسٌة بٌن مقاومة العاملٌن هناك  – 5

 .ازدادت مقاومة العاملٌن للتغٌٌر انخفض نجاح الإصلاح الإداري

علاقة طردٌة بٌن دور الإدارة فً دعم التغٌٌر والإصلاح الإداري، أي كلما هناك  – 6

 .ازدادت دور الإدارة فً دعم التغٌٌر ارتفع نجاح الإصلاح الإداري

 – الجنس)لة معنوٌة فً مقاومة العاملٌن للتغٌٌر تبعا  لمتغٌر لا توجد فروق ذات دلا - 7

 القدم الوظٌفً ( . –المسمى الوظٌفً  –العمر 

فروق ذات دلالة إحصابٌة فً مقاومة العاملٌن للتغٌٌر تبعا  للمإهل العلمً توجد  – 8

فلهم حٌث نلاحظ أن ذوي المإهلات العلمٌة جمٌعهم لا ٌقاومون التغٌٌر إلا المتعلمٌن 

 .موقف الحٌاد 

أصبح  على سورٌة الإصلاح الإداري فً ظروف الحربتطبٌق مشروع  إن – 9

 .ضرورة ملحة 

 همشروع الإصلاح الإداري ٌسبر بخطى بطٌبة بسبب الحرب ، وٌرتبط نجاح إن - 12

إعادة هٌكلة المإسسات  وإنمشاركة العاملٌن بوضع الخطط والرامج التنفٌذٌة له ، ب

ٌساهم فً تحسٌن واقع العمل بالنسٌة للعاملٌن ومتلقً الخدمة ، و تطبٌق الإصلاح 

الإصلاح و ، الإداري لا ٌقود الى خروج أصحاب الكفاءات من الإدارات العامة

إلى التخلص ٌإدي  هالإداري ٌإدي إلى وضع الرجل المناسب فً المكان المناسب تطبٌق

 . داري و تقلٌل الفساد الإداري بسبب المعاٌٌر فً الاختٌار والتعٌٌنمن الترهل الإ

 

 التوصٌات: -3-1

وضع برنامج تطبٌقً وزمنً محدد لمراحل تطبٌق مشروع الإصلاح الإداري ،  – 1

والعمل على تتبع مراحل تنفٌذه وتصحٌح الانحرافات بٌن المخطط والمنفذ بشكل مرن 

 وعلى أسس علمٌة دقٌقة .

بما علمٌة واضحة والعمل على زٌادة دخل العاملٌن وحوافزهم وفق معاٌٌر  – 2

 وذلك للحفاظ على أصحاب الكفاءات فً الإدارات العامة . ٌتناسب والجهد المبذول

إعادة هٌكلة المنظمات الحكومٌة بما ٌتناسب والتقدم الإداري والتكنلوجً ،  – 3

التقلٌدٌة القدٌمة أو السلطوٌة ، والاستفادة  التنظٌمٌة واحداث تغٌٌر جذري فً الهٌاكل

الادارات اللامركزٌة فً العمل الإداري و دور من النظرٌات الحدٌثة فً الإدارة وتعزٌز

والتركٌز على الموارد البشرٌة والكفاءات العلمٌة والحفاظ علٌها من خلال ، الرشٌقة 

ري المناسب فً المكان أسس علمٌة دقٌقة فً الاختٌار والتعٌٌن ووضع المورد البش

 المناسب .
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اشراك جمٌع العاملٌن بخطط ومراحل تطبٌق الإصلاح الإداري وجعلهم جزء لا  – 4

ٌتجزأ من هذا المشروع ، وجعل التغٌٌر بالنسبة لهم خطوة للأمام على المستوى الفردي 

 وللمنظمة ككل .

هٌل والتدرٌب وتهٌبة الاهتمام بالموارد البشرٌة  ووضع برامج علمٌة وزمنٌة للتؤ – 5

كوادر إدارٌة ردٌفة و مدربة وجاهزة للعمل كقادة ادارٌٌن فً مختلف المفاصل التً 

 تتوافق مع الهٌكلٌات الجدٌدة المرنة والرشٌقة .

تهٌبة البنى التحتٌة والكوادر البشرٌة لتطبٌق مشروع الحكومة الالكترونٌة للتوافق  – 6

  تخلص من الترهل الإداري ومكافحة الفساد. مع مشروع الإصلاح الإداري وذلك لل

 

 

 آلٌات تنفٌذٌة لتطبٌق التوصٌات: 3-2

الاعلان عن برنامج تطبٌقً وزمنً للأمانات العامة فً المحافظات التً  -1

سٌطبق علٌها برنامج الإصلاح الإداري وتتبع تنفٌذه ، ووضع برنامج تفصٌلً 

المحلٌة والبٌبة ومتابعة مراحل  من قبل وزارة التنمٌة الإدارٌة ووزارة الإدارة

 تنفٌذه .

لعمل على تؤهٌل اوضع برامج تدرٌبٌة لتؤهٌل وتدرٌب المدراء والعاملٌن و -2

كوارد ردٌفة كقادة ادارٌٌن من خلال برامج تدرٌب متطورة تواكب التقدم 

 العلمً وأسالٌب الإدارة الحدٌثة .

ق  لمواكبة مشروع مشروع الحكومة الالكترونٌة موضع التطبٌ البدء بتنفٌذ -3

  . الإصلاح الإداري

 لتحسٌن دخل العاملٌن فً المنظمات الحكومٌة . المقترح صدور نظام الحوافز -4

  

................................................................................................ 
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 : المراجع العربٌة

 

 

التطـوٌر  -مداخل الإصلاح الإداري  ) البحٌري ،سامً محمد أحمد (،  -1

التنظٌمـً والتدرٌب وتقٌٌم الأداء ، بحث مقدم للحصول على درجة الماجـستٌر 

 2211 إلـى الأكادٌمٌـة العربٌة البرٌطانٌة للتعلٌم العالً، لندن، المملكة المتحدة

. 

ـ ـة فـ ـً الإصـلاح الإداري ، دار منهج ابـن تٌمٌ)الرمانً ، زٌد بن محمد ( ،  -2

الصمٌعً للنشر والتوزٌع، الرٌاض، المملكة العربٌة السعودٌة، الطبعة 

 . 2224الأولى

, سلوك المنظمة وسلوك الفرد والجماعة, دار الشروق, رام (العطٌة, ماجدة) -3

 .2223, فلسطٌن, الله 

ء للنشر والتوزٌع إدارة التغٌٌر التنظٌمً، دار صفا )العلٌان ،ربحً مصطفى (، -4

 . 2215،عمان ، الطبعة الأولى 

للنشر, عمان, الأردن,  , السلوك التنظٌمً, دار وابل(العمٌان, محمد سلمان) -5

2222 . 

,السلوك التنظٌمً: دراسة السلوك الإنسانً الفردي (القرٌوتً, محمد قاسم) -6

والجماعً فً المنظمات المختلفة, دار الشروق للنشر والتوزٌع, عمان, 

 .2222الأردن, 

الأمانة العامة للمجلس الأعلى للتخطٌط والتنمٌة بدولة الكوٌـت، " الإطـار العـام  -7

( ٢١١٣/ ٢١١٤-٢١١٧/٢١١١لخطـة التنمٌـة لدولـة الكوٌـت للـسنوات )

 .٢١١١فبراٌر

،إدارة  التغٌٌر التنظٌمً ، الموقع  2219/ 17/4الزاٌدي ،مها محمد خلف ، -8

https://www.new-educ.com 5/4/2222/ تارٌخ الدخول. 

وحـدة البحـوث  -جمهورٌة مصر العربٌة، وزارة الدولة للتنمٌة الإدارٌة  -9

،المكتب الفنً، الإصدار  ٢١١٢- ٢١١١خطة عمل  -والتطوٌر الإداري 

 . ٢١١١مـاٌو  -الثالث

حجاج, خلٌل, مقاومة الموظفٌن للتغٌٌر التنظٌمً فً الوزارات  -12

 .2229ورقة عمل, جامعة غزة, غزة, فلسطٌن, الفلسطٌنٌة فً قطاع غزة,

)سلامة، سلمان(، الإصلاح الإداري ، أطروحة رسالة ماجستٌر مقدمة  -11

 (.2212جامعة دمشق، إدارة الأعمال، التارٌخ ) -إلى كلٌة الاقتـصاد 

 -)شبلً ، صبري أحمد ( ، دور الحوكمة فً الإصلاح الإداري  -12

رسالة ماجستٌر مقدمة إلى الأكادٌمٌة دراسة مقارنة بٌن الدنمارك ولبنان ، 

 .2213العربٌة فـً الـدنمارك كلٌـة القانون والسٌاسة، قسم القانون 



ة|  62 ح ف ص ل  ا
 

)علً ، عبد الوهاب (، خطوة على طرٌق النجاح, دار النشر والتوزٌع  -13

 . 2222الإسلامٌة ,بورسعٌد ,مصر,

 

المشروع الوطنً للإصلاح ؛  2218موقع رباسة مجلس الوزراء ،  -14

.. منهجٌة لتؤسٌس وتتبع النهوض الشامل فً الأداء الإداري الإداري

 ، سورٌا . والمإسساتً
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 قـلاحـالم

 

 الاستبانة 

 فً الأمانة العامة لمحافظة حلب نٌالعاملالسادة 

مقاومة ٌدٌكم نسخة من الاستبٌان الخاص بالبحث العلمً بعنوان " أنضع بٌن 

" والذي ٌضم مجموعة من الأسبلة حول  ةٌٌر فً ظل الإصلاح الإداري بسورٌالتغ

( أمام الإجابة التً ×الموضوع، نرجو منكم التفضل بالإجابة بوضع علامة )

تختارونها، شاكرٌن دعمكم للعلم كما نإكد لكم ان المعلومات التً سٌتم الحصول 

 .لا للبحث العلمًلٌها لن تستخدم إع

 القسم الأول :  الأسئلة الشخصٌة :

 ذكر )       (                أنثى   )       (               الجنس  :     

     (   ) 41فوق ال  )     ( 41إلى  30من  (   ) 31إلى  20من  (     ) 21إلى  11العمر: من 

 المؤهل العلمً    :

 )      (متعلم    )      (اعدادٌة   )      (ثانوٌة   )      (معهد  )      (جامعً وما فوق 

 المسمى الوظٌفً :

 )      (موظف   )      (رئٌس شعبة   )      (رئٌس دائرة أو قسم  )      (مدٌر أو معاون 

 القدم الوظٌفً :

 سنة )      (  04الى  01من  (   )  سنوات  01أقل من لى إ 4من (      )  سنوات  4أقل من 

 سنة )      (   04أكثر من 

 القسم الثانً :  الأسئلة الخاصة بالبحث  : 

 مقاومة العاملٌن للتغٌٌر : -المحور الأول  : أ  -

 

 أعارض التغٌرات المفاجئة فً الشكل والمضمون   - 0

   (بشدة موافق  )      (موافق  )      ( محاٌد )      ( غٌر موافق )      (غٌر موافق بشدة      (  

 بالتغٌٌر أعارض بالاجتماعات الخاصة – 1
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   (بشدة موافق  )      (موافق  )      ( محاٌد )      ( غٌر موافق )      (غٌر موافق بشدة      (   

 العمل الصحٌح هو الذي اعتدت علٌه -  

   (بشدة موافق  )      (موافق  )      ( محاٌد )      ( غٌر موافق )      (غٌر موافق بشدة      (  

 العمل الفردي ولٌس الجماعًأحب   - 3        

   (بشدة موافق  )      (موافق  )      ( محاٌد )      ( غٌر موافق )      (غٌر موافق بشدة      (     

 

 تخدمنً أعارض القوانٌن الجدٌدة التً لا   -  4

   بشدة موافق  )      (موافق  )      ( محاٌد )      ( غٌر موافق )      (غٌر موافق بشدة(      )     

 لا أفضل تغٌٌر بٌئة العمل - 5

   (بشدة موافق  )      (موافق  )      ( محاٌد )      ( غٌر موافق )      (غٌر موافق بشدة      (     

 تخصصً أو مكان عملً الحالًلا أفضل تغٌٌر - 6

   (بشدة موافق  )      (موافق  )      ( محاٌد )      ( غٌر موافق )      (غٌر موافق بشدة      (     

 ٌتم تقبل التغٌٌر بدون النظر عن الأسباب - 7

   (بشدة موافق  )      (موافق  )      ( محاٌد )      ( غٌر موافق )      (غٌر موافق بشدة      (     

 لا أشارك فً البرامج التطوٌرٌة للمنظمة - 8

   (بشدة موافق  )      (موافق  )      ( محاٌد )      ( غٌر موافق )      (غٌر موافق بشدة      (     

 لا بد من احداث التغٌٌر بالمنظمة – 01

   (بشدة موافق  )      (موافق  )      ( محاٌد )      ( غٌر موافق )      (غٌر موافق بشدة      (     

 تً تعٌشها المنظمة صبح التغٌٌر مهما فً ظل الظروف الأ – 00

     )      (بشدة موافق  )      (موافق  )      ( محاٌد )      ( غٌر موافق )      (غٌر موافق بشدة  *     

 الاعتبار عنصر الموارد البشرٌة  لا ٌنجح أي مشروع للتغٌٌر إلا إذا أخذ بعٌن  –01

     )      (بشدة موافق  )      (موافق  )      ( محاٌد )      ( غٌر موافق )      (غٌر موافق بشدة  *   

 المنافع المستقبلٌة للتغٌٌر أكبر من التضحٌات الحالٌة   – 02

   موافق بشدة )      (  )      (موافق  )      ( غٌر موافق )      ( محاٌد )      (غٌر موافق بشدة 

    

 التغٌٌر ٌساهم فً تحسٌن وضعٌة العامل - 03
   موافق بشدة )      (     )      (موافق  )      ( ق )      ( محاٌدغٌر مواف )      (غٌر موافق بشدة 
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 دور الإدارة فً دعم التغٌٌر  -ب 
 

 تتواصل الإدارة مع العاملٌن لتوضٌح رؤٌا التغٌٌر وأهدافه – 04

   (بشدة موافق  )      (موافق  )      ( محاٌد )      ( غٌر موافق )      (غٌر موافق بشدة      (     

الكافٌة والضرورٌة الخاصة بالتغٌٌر مما ٌزٌد من قناعة المعلومات تقدم الإدارة  – 05

 الأفراد وتجاوبهم

   (بشدة موافق  )      (موافق  )      ( محاٌد )      ( غٌر موافق )      (غٌر موافق بشدة      (     

 التغٌٌر فً الهٌكل التنظٌمً ٌسمح بإعادة توزٌع المهام على أساس الكفاءة لتنفٌذ عملٌة التغٌٌر  – 06

   (بشدة موافق  )      (موافق  )      ( محاٌد )      ( غٌر موافق )      (غٌر موافق بشدة      (     

 تحفٌزات مادٌة ومعنوٌة لدعم عملٌة التغٌٌر  من الإدارةٌتلقى الأفراد  – 07

   (بشدة موافق  )      (موافق  )      ( محاٌد )      ( غٌر موافق )      (غٌر موافق بشدة      (     

                                                                                                  

اتجاهات العاملٌن نحو مشروع وع الإصلاح الإداري: المحور الثانً: مشر 2

 الإصلاح الإداري

 

 الجهود التً تبذلها الحكومة فً الإصلاح الإداري جهود حقٌقٌة    - 08

   (بشدة موافق  )      (موافق  )      ( محاٌد )      ( غٌر موافق )      (غٌر موافق بشدة      (     

 خطة الإصلاح الإداري تسٌر وفق الجدول الزمنً المرسوم لها  - 11

   (بشدة موافق  )      (موافق  )      ( محاٌد )      ( غٌر موافق )      (غٌر موافق بشدة      (     

 مشروع الإصلاح الإداري بزٌادة دخل العاملٌن وحوافزهم ٌرتبط نجاح  - 10 

   (بشدة موافق  )      (موافق  )      ( محاٌد )      ( غٌر موافق )      (غٌر موافق بشدة      (    

                            تزداد مقاومة العاملٌن للإصلاح الإداري مع التقدم بالسن  – 11             

  )      (بشدة موافق  )      (موافق  )      ( محاٌد )      ( غٌر موافق )      (غٌر موافق بشدة  *         

 ر بخطى بطٌئة بسبب الحربمشروع الإصلاح الإداري ٌسٌ – 12   

   (بشدة موافق  )      (موافق  )      ( محاٌد )      ( غٌر موافق )      (غٌر موافق بشدة      (  

 

 رامج التنفٌذٌة له بتنجح عملٌة الإصلاح الإداري من خلال مشاركة العاملٌن بوضع الخطط وال – 13   

   (بشدة موافق  )      (موافق  )      ( محاٌد )      ( غٌر موافق )      (غٌر موافق بشدة      ( 
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 الإصلاح الإداري فً ظل ظروف الحرب ضرورة ملحة – 14            

   (بشدة موافق  )      (موافق  )      ( محاٌد )      ( غٌر موافق )      (غٌر موافق بشدة      (     

           إعادة هٌكلة المؤسسات ٌساهم فً تحسٌن واقع العمل بالنسٌة للعاملٌن ومتلقً  - 15        

 الخدمة 

   (بشدة موافق  )      (موافق  )      ( محاٌد )      ( غٌر موافق )      (غٌر موافق بشدة      (     

 مقاومته  شدة كلما اقترب موعد تطبٌق الإصلاح الإداري ازدادت – 16      

   (بشدة موافق  )      (موافق  )      ( محاٌد )      ( غٌر موافق )      (غٌر موافق بشدة      (     

 تقود عملٌات الإصلاح الإداري إلى تعقٌد فً الإجراءات   - 17      

   (بشدة موافق  )      (موافق  )      ( محاٌد )      ( غٌر موافق )      (غٌر موافق بشدة      (     

ٌقود تطبٌق الإصلاح الإداري إلى خروج عدد كبٌر من أصحاب الكفاءات من  - 18      

 الإدارات العامة

   (بشدة موافق  )      (موافق  )      ( محاٌد )      ( غٌر موافق )      (غٌر موافق بشدة      (     

ٌقود مشروع الإصلاح الإداري الذي ٌتم العمل علٌه حالٌاً إلى وضع الرجل المناسب  - 21     

 فً المكان المناسب

   (بشدة موافق  )      (موافق  )      ( محاٌد )      ( غٌر موافق )      (غٌر موافق بشدة      (     

 لترهل الإداريٌقود تطبٌق مشروع الإصلاح الإداري إلى التخلص من ا - 20 

   (بشدة موافق  )      (موافق  )      ( محاٌد )      ( غٌر موافق )      (غٌر موافق بشدة      (     

ٌقود تطبٌق مشروع الإصلاح الإداري إلى تقلٌل الفساد الإداري بسبب المعاٌٌر فً  - 21 

 الاختٌار والتعٌٌن

   (بشدة موافق  )      (موافق  )      ( محاٌد )      ( غٌر موافق )      (غٌر موافق بشدة      (     

 

                                     


