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 31/12/2022تاريخ النشر:  08/12/2022 :قبوؿ النشرتاريخ  30/09/2022 ستلاـ:لاتاريخ ا
  :الممخص

براز مناقشة إلى البحث ىذا يروـ           خاصة واستمراريتيا، المنظمة نجاح في التغيير لإدارة الياـ الدور وا 
 متغير عالـ في تعيش أصبحت التي المعاصرة، المنظمات مختمؼ تواجييا التي الكبيرة التحديثات ظؿ في

 التغيرات مع التاٌقمـ في عالية مرونة واكتساب الدائـ التأىب مف قصوى حالات عمييا يفرض الوقت، مدار عمى
. والخارجية الداخمية البيئة في المتسارعة التطورات تواكب رصينة تسييرية استراتيجية تطوير عبر ومواكبتيا
 . التغيير إدارة في رائد كنموذج" موتوز جنراؿ" شركة حالة عمى الدراسة وركزت
لى ابتداء حُسف إلى تحتاج التغيير إدارة عممية أف إلى الدراسة توصمت         عمى اعتمادا استمرار حُسف وا 

 .  ومتابعتو لمتغير الفعّاؿ والتقييـ والتنفيذ التخطيط في فعّالة استراتيجيات
 .الاستراتيجية التغيير، إدارة التغيير، المنظمة،مفتاحية: الكممات ال

 .JEL  :L21 ،M12تصنيف 

Abstract: 

      This research aims to discuss and highlight the important role of change 

management in the organization’s success and continuity, especially in light of the 

major updates that various contemporary organizations are facing, living in a 

changing world over time, which impose on them extreme states of permanent 

preparedness and the acquisition of high flexibility in adapting to and keeping pace 

with changes by developing a solid management strategy that keeps pace with the 

rapid developments in the internal and external environment.  The study focused on 

the case of "General Motors" as a pioneering model in change management. 

       The study concluded that the change management process needs a good start 

and a good continuation, based on effective strategies in planning, implementing, 

and effective evaluation of change and its follow-up. 

Keywords: organization, change, change management, strategy. 

Jel Classification Codes: L21, M12. 
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 . مقدمة: 1

تواجو منظمات اليوـ تحديا كبيرا أماـ التطورات السريعة التي شيدتيا بيئة الأعماؿ        
المعاصرة لتعزيز فرصة البقاء والاستمرار، الأمر الذي جعؿ إدارات المنظمات باختلاؼ 
أنواعيا تسعى لمواكبة تمؾ المستجدات عمى الصعيد الداخمي والخارجي مف خلاؿ مدخؿ 

 التغيير، ىذا الأخير الذي أصبح ضرورة حتمية ومف معالـ العصر.
سياسة... و اجتماعية  ،معينة اقتصادية اً التغيير قد تفرضيا ظروف إلىإف الحاجة        

التكيؼ والتأقمـ مع الوضع الجديد، فالتغيير الأمر الذي يتوجب وجود مرونة عالية لضماف 
يترافؽ مع مختمؼ أوجو نشاط المنظمة وتزداد حدتو بنموىا وتعقد متغيرات بيئتيا خاصة 

 وأنيا نظاـ مفتوح يتأثر ويؤثر في الآخريف.
مف ىنا يبرز دور إدارة التغيير في فيـ فحوى التغيير وجوىره مف قبؿ الجميع       

فاءات إدارية قادرة عمى المبادرة بالتغيير والتبصر العميؽ في خطواتو بالمنظمة، فوجود ك
أبعد حد  إلىووسائمو، وأىدافو، ونتائجو عمى المستوييف  الكمي والجزئي؛ يضمف، 

احتمالات ضئيمة لمقاومتو، وبيف ىذا ذاؾ نجد إدارة التغيير تتبع ممارسات إدارية 
نجدىا تختمؼ أحيانا في كيفية تطبيقيا وتتفؽ  واستراتيجيات تتماشى والتغيير المطموب؛ إذ

 أحيانا أخرى في اليدؼ.
 إشكالية البحث:

تعتبر إدارة التغيير أحد المقومات الأساسية بالمنظمة التي مف شأنيا تسيير عممية      
التغيير عمى النحو الصحيح مف منطمؽ الفيـ الجيد والإدراؾ التاـ لمتطمباتو، فتتبنى 

 بر الأماف. إلىفة لموصوؿ استراتيجيات ىاد
 سبؽ تتضح معالـ إشكالية بحثنا الراىف في التساؤؿ الآتي: وبناءً عمى ما

 كيف ساهمت إدارة التغيير في نجاح شركة جنرال موتورز؟
 أهمية الدراسة

تبرز اىمية الدراسة في كوف ادارة التغيير ىي السمة البارزة في عصرنا الحالي خاصة     
لا تائج الايجابية إتى الناليب تحقيؽ النمو والبقاء، ولف تتأكأحد اسفي مجاؿ الاعماؿ 

 بادراؾ متطمبات التغيير في كؿ جوانبو.
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 أهداف الدراسة
سي ليذه الدراسة يكمف في ف اليدؼ الاساأفي ضوء مشكمة البحث يمكف القوؿ       

بدء بتحديد قوى الدور الذي تمارسو ادارة التغيير في نجاح شركة جنراؿ موتورز توضيح 
تحديد متطمبات كؿ مرحمة مف مراحمو مع توضيح المرتكزات الاساسية في تبني  ،التغيير

   استراتيجية تغيير تتوافؽ وكؿ وضع.
 منهج الدراسة

عمى المنيج الوصفي  عند عرض مختمؼ المفاىيـ النظرية لإدارة  تـ الاعتماد      
 لفترات عدة. التغيير المستيدؼ و  التغيير مع تحميؿ وضع شركة جنراؿ موتورز

 الدراسات السابقة
دراسة مسعودي شريفي، عبد السلام مخموفي، تحت عنوان التغيير التنظيمي من خلال  

سغما الطريق الاذكى لإدارة الاعمال عرض تجربة موتورولا، ابحاث المؤتمر العممي  6
د سر نجاح موتورولا في تحدي إلىىدفت ىذه الدراسة الدولي في ادارة التغيير الاردن. 

تو باحتياجات نداء ومقار مشركة طريقة سيمة راسخة لتتبع الأتبني ىذا المدخؿ حيث قدـ ل
 العميؿ  فتضاعؼ عائدىا وتحسف وضعيا ومف تـ قوي مركزىا التنافسي.

دراسة إياد محمود عبد الحكيم الرحيم تحت عنوان التغيير التنظيمي وسيمة المنظمة 
راسة تطبيقية في شركة المنتجات النفطية. مجمة التقني المجمد لمبقاء والتكيف د

تحديد اىـ العوامؿ الاكثر تأثيرا لمقياـ بعمميات  إلىىدفت ىذه الدراسة  .2008العشرون 
اف التغيرات  إلىوتوصمت الدراسة   تحقيؽ اىدافيا  ونموىا. إلىالتغيير والتي تؤدي 

التغيير  الذي كمؿ بنجاح الشركة في التكيؼ الحاصمة في بيئة الشركة سبب قوي لإحداث 
  معو.
  Muhammad Aliuddin  and  Muhammad Hashim دراسة

 Change: Case Study of General Motors Organizational,ASEE 2014 Zone I 

Conference, April 3-5, 2014, University of Bridgeport, Bridgpeort, CT, USA 

تحديد الاستراتيجيات المتبعة مف طرؼ شركة جنراؿ  إلىىدفت ىذه الدراسة        
مي ومجالات التغيير البارزة، اماـ كؿ التحديات التي يفرضيا المحيط الداخ موتورز

ف الشركة اتبعت عدة استراتيجيات لمتغيير في مجالات والخارجي وتوصمت الدراسة إلى أ
لانتاجي وبالضبط خفض التكمفة وحققت بذلؾ الثقافي، ا عدة منيا المجاؿ الييكمي،
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نجاحات عمى مستوى الفرد الذي اصبح عمى دراية بالمسؤولية والمساءلة وعمى مستوى 
 الشركة بتحقيؽ ارباح متتالية. 

 مفهوم التغيير التنظيمي.2
قبؿ الخوض في مدلوؿ التغيير التنظيمي لابد مف الوقوؼ عند مفيوـ التغير   

)سالـ،  بمثابة "ظاىرة طبيعية تخضع ليا كؿ مظاىر الحياة الاجتماعية"والتغيير، فالأوؿ 
، إذف ىي حقيقة في حياة المجتمعات والناس، أما التغيير وحسب (88، صفحة  2003

 معجـ الوسيط يعني >غير الشيء أي بدؿ بو غيره أو جعمو عمى غير ما كاف عميو<
ىذا ما يقاؿ في جانبو المغوي، أما اصطلاحا وفي  ،(668، صفحة 1989)مصطفى، 

فإف التغيير ىو الحالة التي تعبر عف كؿ ما  Gruard et Mestonصورتو العامة وفقا لػ 
 .(grouard.B & meston.F, 1998, p. 06) يطور ويتبدؿ

فالتغير يعكس لنا صورة مف صور التطور التي تحدث بالتنظيـ، وىذا قريب إلى   
مفيومو بالمعنى الإداري أي التحوؿ مف الوضع الحالي إلى وضع مستقبمي أكثر كفاءة 

 وفعالية. 
 تعريف التغيير .1.1
فإف التغيير التنظيمي ىو إدخاؿ تعديؿ في ىياكؿ المؤسسة  A.Guilhamبالنسبة لػ    

وسموكيات الأفراد داخميا أو كمييما معا مف أجؿ مواكبة التغيرات الحاصمة عمى المستوييف 
 الداخمي والخارجي لممنظمة.

فينظر إلى التغيير التنظيمي باعتباره عممية إرتقاء  Schumpeterأما شوبيتر  
 ،(franchisteguy)مف حالة إلى حالة أفضؿ داخؿ المنظمة  تنظيمي يسمح بالانتقاؿ

فالمنظمة تيدؼ مف خلاؿ قياميا بعممية التغيير التنظيمي إلى بموغ أفضؿ وضع مقارنة 
بوضعيا السابؽ إذف نستطيع القوؿ أف عممية التغيير لابد و أف تكوف مدروسة لضماف 

 تحقؽ الغاية منيا.
بارا لكؿ ما سبؽ يمكف تعريؼ التغير التنظيمي عمى أنو تمؾ العممية المدروسة اعت 

التي تدار مف قبؿ الإدارييف رغبة منيـ في تقميص الفجوة بيف الوضع الحالي والوضع 
 المستيدؼ. والوصوؿ بالمنظمة إلى بر الأماف.
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 وأسبابه أنواع التغيير التنظيمي.2.1
لنجاح عممية التغيير لابد مف فيـ طبيعتو ونوعو، فمكؿ نوع خصائص معينة    

 الذي يقتصر درجة شموؿ التغيير نجد التغيير الجزئي حسب فواستراتيجية خاصة بو، 
عمى جانب واحد أو قطاع واحد كتغيير الآلات مثلا، إلا أف ىذا قد يخمؽ نوعا مف عدـ 

أما التغيير الشامؿ  لتغيير بعدة عناصر متجانسة،التوازف بالمنظمة نظرا لارتباط مجاؿ ا
فيمس كافة أو معظـ جوانب المنظمة، ومثؿ ىذا التغيير كفيؿ بكسر حالة الجمود التي 

  (21، صفحة 2010)عبوي،  يمكف أف تعاني منيا المنظمة
بأخذ موضوع التغيير معيارا لمتقسيـ فإننا نميز بيف التغيير المادي الذي يمس الييكؿ  

التنظيمي والتكنولوجي بالمنظمة، والتغير المعنوي المرتبط بالمورد البشري أي تغيير سموكو 
 (28، صفحة 2010)عبوي، وسموؾ الجماعة. 

التغيير السريع عمى درجة السرعة التي تـ بيا، وىو تغيير فجائي ومتلاحؽ، أما  يعتمد
التغيير التدريجي فيتـ بشكؿ بطيء ويعد أكثر رسوخا مف النوع الأوؿ، إلا أف اختيار درجة 

 السرعة لإحداث التغيير تكوف مرتبطة بطبيعة الظروؼ. 
ؽ بيف المفاىيـ والقيـ وأساليب يعد التغيير المخطط الوسيمة الوحيدة لإحداث التناس 

)صالحي و موسى عبد  أداء المنظمة زبيف الظروؼ المادية والاقتصادية التي نعيشيا
.أما التغيير التمقائي فيو تغيير يحدث بشكؿ طارئ يفتقد (286الناصر ، صفحة 

 ية قصيرة. التخطيط، ويأتي كنتيجة لحؿ مشاكؿ طارئة لفترة زمن

حسب درجة التعقيد نجد التغيير المعقد التي تكوف أسبابو متداخمة، وغالبا ما يتصنؼ  
 ىذا النوع بالغموض. إف التغيير البسيط دوافعو محدودة وفي الوقت ذاتو يكوف واضحا.

 (50، صفحة 2005)بف فالح و البموي، 
التغيير المقصود فيو إرادي ومرغوب وىو التغيير الذي تتخذ  نجدسبؽ  جانب ما إلى  

المنظمة قرارا بشأنو رغـ أف الأداء فييا يكوف جيدا، أما التغيير المفروض فممارستو تكوف 
نتيجة ضغوط معينة مثؿ قوانيف جديدة، أزمات ... إذف القياـ بو ضروري تحت قيود 

 معينة.
نما تفرضيا عدة أسباب، التي لا لف تقوـ أي منظمة بعممية التغيير  مف تمقاء نفسيا وا 

يمكف حصرىا كاممة، فيناؾ العديد مف المتغيرات تدفع إلى التغيير التنظيمي ويصعب 
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الكشؼ عنيا بدقة وبالموازنة نجد مجموعة مف الأسباب تكوف واضحة لدى الجميع منيا ما 
 ط المنظمة الخارجي(.ىو داخمي )محيط المنظمة الداخمي( ومنيا ما ىو خارجي )محي

 (20)روبنسوف، صفحة  :أسباب التغيير في أربعة عناصر ىيتحدد      
 الأزمة: أي لابد مف تغيير الوضع المالي والانتقاؿ إلى أحسف منو. -
 الرؤية: وتعكس لنا مدى قدرة المنظمة عمى وضع صورة واضحة لممستقبؿ. -
 الفرصة: أي أف عممية التغيير ىي فرصة لتحقيؽ أىدافيا وغاياتو. -
التيديد: أي التنبؤ بحدوث شيء في المستقبؿ سيؤثر سمبا عمى المنظمة وعميو  -

 وجب أخذ الحيطة والحذر وتحويؿ ذلؾ التيديد إلى فرصة. 
  التنظيمي أهداف التغيير.2

تحقيؽ مزايا تجعميا دائما قادرة تيدؼ المنظمة مف خلاؿ احداثيا لمتغيير التنظيمي   
 :(17-16، الصفحات 2012)الزعبي،  عمى التكيؼ مع محيطيا منيا:

 زيادة قدرة المنظمة عمى التكيؼ مع بيئتيا وتحسيف أدائيا. -
 زيادة مقدرة المنظمة عمى التعاوف مع مختمؼ المجموعات المتخصصة .  -
 الأفراد عمى تشخيص مشكلاتيـ وتحفيزىـ عمى العمؿ.مساعدة  -
 بناء جو مف الثقة والانفتاح بيف الأفراد والمجموعات بالمنظمة. -
 تمكيف المديريف مف اتباع أسموب الإدارة بالأىداؼ بدلا مف الأساليب التنظيمية. -

 مجالات التغيير التنظيمي .3
عف الآخر مف ناحية تعددت مجالات التغيير التنظيمي، فكؿ مجاؿ يختمؼ  

)عبوي،  الاستراتيجية المعتمدة في ادارتو. ومف أبرز مجالات التغيير التنظيمي نذكر
 : (38، صفحة 2010

 تتجمى مظاىر تغيير المورد البشري في:  المجال الإنساني:.1.3
 زيادة القوى العاممة أو تخفيضيا. -
 زيادة ميارات الأفراد مف خلاؿ برامج التدريب والتنمية. -
 تعديؿ السموؾ والرفع مف مستوى إدراؾ الأفراد. -

ويكوف التغيير ىنا عمى شكؿ إعادة تقسيـ الوحدات الإدارية،  المجال الهيكمي:.2.3
 احداث إدارات جديدة أو دمج إدارات أخرى. 
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انب التكنولوجي لما لو مف تطور تركز المنظمة عمى الج المجال التكنولوجي:.3.3
مستمر، حيث تقوـ بإدخاؿ تكنولوجيا جديدة ومنو رفع مستوى الأداء، ضؼ إلى ذلؾ توفير 

 الجيد والوقت.
 سيرورة التغيير التنظيمي  .4 

، الصفحات 2003)الخضري،  يصطدـ التغيير التنظيمي بضغوط ذات اتجاىيف  
: الاتجاه الأوؿ إيجابي يستجيب إلى قوة التغيير ويرحب بيا، أما الاتجاه الثاني (17-18

فسمبي مضاد لقوى التغيير ولا يرحب بيا، وبيف ىذيف الاتجاىيف نجد الفئة المحايدة، مف 
ىنا تظير الرغبة في التغيير فيي كفيمة بتوجيو الفرد نحو العمؿ، ويشترط ألا تكوف الرغبة 

نما نابعة مف فمسفة النمو التي تجعؿ النظر إلى في ا لتغيير مجرد تسمط عمى الفكرة وا 
التغيير كتحد وليس تيديد وبالموازاة مع ذلؾ توجد القدرة عمى التغيير فتنبثؽ الرؤية العممية 
لاكتشاؼ الموارد والامكانيات اللازمة لذلؾ، إذف التغيير التنظيمي ومف وجية النظر 

لا محصمة تفاعؿ كؿ مف الرغبة والقدرة، ولتحقيؽ ذلؾ نحتاج إدارة رشيدة السابقة ما ىو إ
وكفيمة لمتعامؿ مع الموجودات المتوفرة مادية كانت أو معنوية إضافة إلى قدرتيا عمى 

 تحديد المسارات السميمة لحركة عممية التغيير، انيا ادارة التغيير.
 ادارة التغييرخطوات  .1.4
إدارة التغيير أحد أىـ وأبرز مجالات انشغاؿ الباحثيف في حقؿ العموـ الإدارية  تعتبر  

عادة ترتيب الأمور بحيث تستفيد مف عوامؿ التغيير  فتعتمد لمواجية الأوضاع الجديدة وا 
 ،2000)حسف، الإيجابي وتجنب أو تقميؿ العوامؿ السمبية باستخداـ أفضؿ الطرؽ. 

 .(90صفحة 
اف إدارة التغيير ىي طريقة تطبيؽ واستخداـ الإمكانيات المتاحة بالمنظمة مف قبؿ  

قادة التغيير الأكفاء وفقا لمراحؿ متعددة لضماف السير الجيد لعممية التغيير. اذف إدارة 
 التغيير ىي وسيمة أما التغيير التنظيمي فيو غاية المنظمة. 

يير عف السبؿ الناجحة التي تسمح بالانتقاؿ مف وضع إلى تبحث مراحؿ إدارة التغ 
وضع آخر أحسف مف الأوؿ بأقؿ تكمفة وفي حدود إمكانيات المنظمة، وتستعيف إدارة 

 التغيير بمجموعة مف الخطوات ىي: 
)بوعشة و بف  وتتـ ىذه المرحمة باتباع الخطوات التالية:  تخطيط التغيير:.1.1.4
 (565-564، الصفحات 2016منصور، 
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بعد تحديد محتوى التغيير مف خلاؿ الإجابات عف الاسئمة التالية:  تحديد الأهداف:-
 ما ىو موضوع التغيير؟ بمعنى ما الذي يتغير؟

أف توضيح محتوى التغيير، يسيؿ ميمة القياـ بو، ويمكف مف يرى بعض الباحثيف        
بشكؿ جيد ماديا ومعنويا. مثلا التغيير الذي يركز عمى الييكمة سيمس طرؽ التحضير ليا 

العـ، أنواع العلاقات والأدوار في حيف نجد التغيير الإنساني سيؤثر خاصة عمى 
السموكيات وقيـ وجوانب نفسية لمفرد. كؿ ىذا سيتيح الفرصة أماـ القادة لوضع أىداؼ 

 واضحة يسيؿ الوصوؿ إلييا.
يتوقؼ نجاح المنظمة عمى تحقيؽ رضا المستيمؾ والفرد العامؿ  ياجات:تحديد الاحت-

بيا ولمتعرؼ عمى احتياجاتيـ لابد للاستماع لمشكاوي المقدمة ومحاولة تحقيؽ درجة 
 مف رضاىـ.

كي يكوف التغيير فعاؿ يجب أف يشمؿ كؿ جوانب المنظمة، إلا  تحديد الأولويات:-
وتغييرات سريعة، يقوـ المشرفوف عمى التغيير  تدؿ إلىأنو ىناؾ مجالات أولى تحتاج 

 بمعالجتيا أولا ثـ يتابعوف العممية في المجالات المتبقية.
يقوـ المخططوف بتحميؿ كؿ التعديلات التي سيتـ تطبيقيا  تقييم درجة تعقد العمميات:-

نشاطات جزئية  إلىمجموعات حسب درجة تعقدىا، وكؿ مجموعة تجزأ  إلىوتصنيفيا 
 ييف الأفراد المكمفيف بتنفيذىا.ويتـ تع

يتطمب نجاح التغيير تحفيز العامميف، وذلؾ بإشراكيـ في عممية  تحفيز العاممين:-     
التخطيط والاستماع لآرائيـ وانتقاداتيـ كما يجب وضع برنامج لمتدريبات المطموبة، 

 تشجيع العمؿ في فريؽ وكذا توطيد قنوات الاتصاؿ بيف مختمؼ المستويات. إلىبالإضافة 
حسب الخطوات السابقة، يتـ التنبؤ بالنتائج وذلؾ لإبراز النتائج  التنبؤ بالنتائج: -   

الإيجابية وتشجيع المشاركيف في التغيير مف جية، ومف جية أخرى التعرؼ عمى درجة 
 أقصى حد. إلىمقاومة الأفراد ومحاولة تخفيضيا 

تجريب المخطط وىي آخر خطوة في عممية التخطيط لمتغيير لتدارؾ  التجريب:-   
 النقائص في وقتيا.

والإجراءات المتخذة -يتـ في ىذه المرحمة تجسيد وتطبيؽ القرارات  تنفيذ التغيير: .2.1.4
ة عمى تركز المنظمالخطط إلى أفعاؿ عمى أرض الواقع، وىنا لابد وأ مسبقا، أو تحويؿ

نقطة أساسية وىي الاتصاؿ المستمر بيف مختمؼ الأفراد، مع تقديـ الإرشاد والنصح، 
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وىنا تبرز شخصية وسمطة القائد في مية الجيد المبذوؿ لنجاح التغيير وكذلؾ تذكيرىـ بأى
 .(lamiri, 2003, p. 48)  مسايرة الأحداث خطوة بخطوة

إف عممية تنفيذ التغيير ما ىي إلا بداية لتحقيؽ أىدافو،  متابعة وتدعيم التغيير: .3.1.4
فمضماف نجاحو يجب إرفاؽ التنفيذ بالمتابعة، المراقبة والتحسيف المستمر، وذلؾ بالتقييـ 
المتتالي والدقيؽ لمعدؿ نمو المشروع بالاعتماد عمى مقاييس كمية وأخرى كيفية، ىذا مف 

رات التغيير ومف ثمة معرفة مدى الانحراؼ بيف ما تـ تخطيطو وما تحقؽ شأنو إبراز تأثي
 .فعلا
 .استراتيجيات ادارة التغيير2.4
 :نذكرىا في النقاط التاليةات معينة ييمر التغيير بعدة مراحؿ وفقا لاستراتيج     

 (211-209، الصفحات 2006)العطيات، 
 استراتيجية التغيير المتدرج.1.2.4

ىي إحدى الاستراتيجيات لتحقيؽ تغيير فعاؿ ميما كانت صفة مخطط أو طارئ إلا      
أف ىذه الاستراتيجية تتأثر بمجموعة مف العوامؿ منيا ما ىو مرتبط بالفرد العامؿ مف حيث 

  ضمف:وتت قبولو لمتغيير ومشاركتو فيو، ومنيا ما ىو مرتبط بثقافة المنظمة
يتناسب ىذا الأسموب مع وجود مقاومة منخفضة لمتغيير : المشاركة واسعة النطاق-

وضرورة التغيير منخفضة، إذ يسمح للأفراد الذيف يتأثروف بعممية التغيير تحديد جوانبو 
وكيفية إحداثو، وتصبح المعرفة الواسعة بتفاصيؿ التغيير كمحفز ليـ عمى العمؿ وتنفيذه 

 بشكؿ صحيح.
يستخدـ ىذا الأسموب بتوفر الثنائية التالية: درجة إلحاح التغيير عالية : شاركة المركزةالم-

ودرجة مقاومتو منخفضة، وىذا ما يعكس لنا ضيؽ الوقت، ومنو يعمؿ القائد عمى تركيز 
 راد الميموف في العممية التغييرية.المشاركة لدى الأف

وجود درجة المقاومة المرتفعة ودرجة يتـ تطبيؽ ىذا الأسموب حالة : أسموب الإقناع-
الإلحاح المنخفضة لمتغيير، فأسموب الإقناع ىو الأنسب في مثؿ ىذا الوضع، حيث يتـ 

 .لتغيير بضرورة قبولوإقناع الأفراد الذيف ليـ صمة با
يصبح ىذا الأسموب ضروري عندما تكوف الحاجة لمتغيير ممحة : أسموب الإجبار-

لقائد أف الأسموب الإقناعي غير مجد أو يحتاج لفترة زمنية والمقاومة مرتفعة، فيجد ا
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الأسموب الإجباري، مع مداومة الاتصاؿ بالعامميف لتوضيح اليدؼ مف  إلىطويمة، فيمجأ 
 التغيير وأىميتو ليـ ولممنظمة.

 استراتيجية التغيير البنيوي.2.2.4
الإدارة، فيي تيتـ بالتخطيط  يعد التغيير البنيوي أحد التغييرات الميمة التي تقوـ بيا     

الجيد والتدقيؽ لذلؾ، وفي نفس الوقت لابد مف أخذ تأثيرات ذلؾ عمى العامميف بعيف 
الاعتبار، فقد ييدد أمنيـ أو يفقدىـ وظائفيـ، فحدوث مثؿ ىذا التغيير بمثابة وجود شكؿ 

  . وتتضمف ما يمي:مختمؼ لممنظمة
ذا الأسموب إذا كانت درجة مقاومة التغيير يستخدـ ى: استراتيجية البراعة القيادية-

منخفضة، والمنظمة لا تعيش في أزمة، فيبادر أحد الأفراد القيادييف والمتمتع بالقدرة 
الإدارية والحائز عمى ثقة العامميف لطرح فكرة التغيير مما يعزز القدرة الدافعة لو، وىذا لا 

نما يحتاج لقدر مف التخطيط والتوجيو ا  لمستمر لبموغ الأىداؼ المسطرة.يكؼ لوحده وا 
عندما تكوف المنظمة في أزمة والجميع عمى دراية بذلؾ، ودرجة : ستراتيجية الإقناعا-

مقاومة التغيير منخفضة، يستدعي الأمر السرعة في الإقناع بضرورة التغيير، وذلؾ مف 
رغب فيو خلاؿ غرس الثقة والأمؿ في نفوس العامميف في المستقبؿ، وأف التغيير الذي ت

 منظمتيـ في مصمحة الجميع.
إف وجود مقاومة منخفضة لمتغيير والمنظمة ليست في أزمة، يجعؿ : استراتيجية الإلزام-

القائد يعمؿ عمى تنفيذ التغيير، محققا الاتحاد بيف العامميف أي خمؽ الثقة بيف مختمؼ 
 المستويات الإدارية وطمأنتيـ لما يريد إحداثو مف تغيير.

تستخدـ عندما تكوف المقاومة قوية وتوشؾ المنظمة عمى : يجية الدكتاتوريةالاسترات-
الوقوع في كارثة حقيقية، وبالتالي ىذه الاستراتيجية ىي الأسموب الأنسب لإحداث التغيير 

نقاذ المنظمة إلا أنيا قد تضر بالروح المعنوية لمعامميف.  وا 
المتجسد في امتناع   وتالتعامؿ مع مقاومف أىـ جوانب إدارة التغيير مر: مقاومة التغيي.5

 وتوجد عدة طرؽ لمتعامؿ معو تتمثؿ في: الافراد او عدـ الامتثاؿ لو بالدرجة المناسبة
 (44، صفحة 2010)عبوي، 

 التغيير إلى الحاجة رؤية عمى العامميف الإستراتيجية ىذه تساعد .التعميم والاتصال:1.5
مف الاستراتيجيات التي تعتمد في وقت مبكر يعني عند التنبؤ . ضرورتو عمى والوقوؼ

 .إلييا عندما تكوف المقاومة كبيرة، )إستراتيجية طويمة الأجؿ( نمجأبالتغيير و مقاومتو، لا 
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 جديدة ميارات عمى العامميف تدريب عمى الإستراتيجية ىذه تقوـ.التسهيل والدعم: 2.5
المقاوموف يروف أف ما ىو مطموب منيـ كبير و قد لا ينجحوف ، ليـ اللازـ الدعـ وتقديـ

فيو و بالتالي عف طريؽ التدريب، و الدعـ المادي والمعنوي )حوافز ، توفير التكنولوجيا..( 
  تقؿ تخوفاتيـ.

 او العامميف الأفراد يكوف عندما الإستراتيجية ىذه تستخدـ.المشاركة والاندماج: 3.5
لعامميف تقوـ عمى فتح الباب  .المقاومة عمى العالية القدرة يمتمكوف بالتغيير أثريفالمت

اندماج أكبر للأفراد و تقميؿ مقاومتيـ،  إلىلممشاركة في كؿ مراحؿ التغيير مما يؤدي 
 والالتزاـ الطاعة إلى تؤدي التغيير برامج في العامميف مشاركة أف الأبحاث حيث تؤكد

 .بالتنفيذ
 كبير بشكؿ متضررة جية وجود عند الطريقة ىذه تستخدـاستراتيجية الاستقطاب: .4.5

 .رالتغيي مقاومة عمى قدرة عالية  امتلاكيا مع التغيير، عممية مف وواضح
استقطاب فرد أو أفراد  يتـ الإستراتيجية ىذه حسب .المشاركة والاندماج:5.5

بعممية التغيير و ىكذا تضمف معنييف)مقاوميف( ووضعيـ في مناصب ىامة ليا علاقة 
 .التغيير المؤسسة اندماجيـ في عممية

 قبوؿ عمى العامموف يجبر الإستراتيجية ىذه حسب .الاجبار الظاهري والضمني:6.5
 الفصؿ أو أو الترقية، مف بحرمانيـ أو وظائفيـ، بفقداف عمنا أو سرا فييددوف التغيير
 القوة تمتمؾ قيادة التغيير عندما او التغيير، سرعة حالة في الإستراتيجية ىذه تستخدـ .النقؿ

 الأكبر.
  .ادارة التغيير في شركة جنرال موتورز6

يتطمب البقاء والاستمرار أي النجاح عمى الصعيد الجزئي والكمي وعي كامؿ مف طرؼ    
 وحسف المتابعة لاستراتيجيات التغيير.الشركة بحسف البدء 

 نشأة شركة جنرال موتورز  .1.6
عندما كاف عدد السيارات في الولايات المتحدة الأمريكية لا  GMأنشئت شركة 

آلاؼ سيارة، وكانت آنذاؾ رمزا للازدىار الأمريكي وحظيت سياراتيا المنتجة  10يتجاوز 
 بتقدير مف العالـ.

عمى يد ويمياـ بيمي ديورانت كشركة قابضة، تقوـ  1908عاـ  GMبدأت شركة 
توزيع المركبات وقطع غيار المركبات وبيع الخدمات المالية.   بتصميـ، تصنيع، تسويؽ،
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تعد أكبر شركة مصنعة لمسيارات في العالـ وواحدة مف الشركات الرائدة في المجاؿ منذ 
 (Company Analysis, 2022) تأسيسيا.

شيدت نموا ىائلا عمى مر السنيف، لدييا مسيرة فريدة مف نوعيا لإنتاج سيارات        
ذات تصميـ وأسموب فريد مف نوعو، وبالتالي انشاء قاعدة ثابتة مف العملاء في جميع 

يات المتحدة الأمريكية، أنحاء العالـ، انتيجت الشركة سياسة توسع سريع خارج الولا
 عات أعماؿ متباينة.بعلامات تجارية مختمفة ضمف قطا

لـ تكف جنراؿ موتورز أكبر مجموعة لصناعة السيارات وحسب بؿ كانت أكبر  
 إلىمف سوؽ السيارات في الولايات المتحدة، إذف تنظر  %50شركة في العالـ لقد امتمكت 

 سياراتيا عمى أنيا ظاىرة ثقافية لحد الآف.
مبدأ البحث والتطوير بشكؿ عضوي لضماف التطور  انتيجت شركة جنراؿ موترز 

المستمر لمنتجاتيا، وىذا ما مكنيا مف الحصوؿ عمى براءات اختراع متعددة نذكر منيا 
 .1921كعامؿ مضاد للانفجار سنة  Teraethylleadبراءة اختراع لاستخداـ 

إنجازات الشركة مف ناحية أقساميا المختمفة فإننا سنلاحظ أنيا حققت  إلىوبالنظر 
عديدة ساىمت في تطور صناعة السيارات، مما يجعميا مرجعا لمشركات الأخرى إف صح 

 القوؿ ومف إنجازاتيا:
تطوير تقنية التواصؿ بيف المحركات: الغاية منيا تبادؿ رسائؿ تضمف بيانات  -

ارساؿ معمومات  إلىحوؿ حركة المرور مثؿ السرعة والموقع والاتجاه وخط السير، إضافة 
 لأخطاء مثؿ فقداف السيطرة عمى المركبة.عف ا

 عوضا عف نظاـ التشغيؿ اليدوي. 1911اختراع البادئ الكيربائي لممحرؾ عاـ  -
تـ تطوير عمبة التورس الآلية وثـ تقديميا للإنتاج التجاري الواسع حيث طرحتيا  -

 واستعممت في جميع السيارات والآلات. 1940عمـ  Hydra-maticباسـ "ىايدراماتيؾ 
 وؿ شركة تقدـ الوسادة اليوائية باسـ البطانة اليوائية.أ -

في سنوات الخمسينات والستينات كانت شركة جنراؿ موتوز قد ىيمنت عمى نصؼ 
 سوؽ السيارات في أمريكا وأصبحت واحدة مف أقوى الشركات وأكثرىا تأثيرا في العالـ.

(Company Analysis ،2022) 
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 ادارة التغيير في شركة جنرال موتورز:.استراتيجيات 2.6
لـ يبؽ الوضع عمى حالو، بؿ طرأت تغيرات عدة عمى مستوى المحيط الخارجي 
لمشركة، ففي فترة السبعينات تعرضت الولايات المتحدة لأزمة في توفير الوقود الأمر الذي 

ازدادت المنافسة في قطاع أثر سمبا عمى سوؽ السيارات، ومع حموؿ فترة الثمانينات 
 السيارات عالميا.

 إف القوى الدافعة لمتغيير الذي قامت بو الشركة ارتكزت في: 
 تعرض الولايات المتحدة لأزمة في توفير الوقود.  -
زيادة المنافسة عالميا وخاصة صناعة السيارات صغيرة الحجـ والأقؿ استيلاكا  -

 Organizational Change at) اليابانية.  Toyotaلموقود، وأىميا 
General Motors ،2022) 

 وقود. استيلاكا لمالسيارات الأصغر والأقؿ  إلىتحوؿ رغبات المستيمكيف  -
 انخفاض مبيعات الشركة وتراجع حصتيا السوقية. -
 عدـ القدرة عمى مواجية المنافسة. -
 الرغبة في جمب المستيمكيف. -
 لمشركة بسبب انخفاض كبير في أرباحيا.خسارات كبيرة  -

ومف سمسمة التغييرات المحدثة بناء عمى الدوافع السابؽ ذكرىا، تخفيض أسعار 
السيارات، الأمر الوحيد الذي قد يحافظ عمى مبيعاتيا ومع ذلؾ تأثرت ربحية الشركة 

في  1كشركة تصنيع السيارات رقـ  GMواستحوذت تويوتا عمى السوؽ وىددت مكانة 
 لعالـ. ا

إف نظرة المستيمؾ لممنتج لف تتغير ما لـ تظير منتجات جديدة وبميزات معينة 
وىذا ما وقع في قطاع السيارات فشركة تويوتا اليابانية ركزت عمى صناعة مركبات 
بتكنولوجيا أكثر كفاءة في استيلاؾ الوقود، مما أدار وجية نظر المستيمؾ الأمريكي بالرغـ 

لـ يطمب صغر الحجـ وكفاءة الوقود في  GMشراء لمنتوج مف أنو وقت اتخاذ القرار وال
 حد كبير ودائـ. إلىسياراتيـ 

 إلى %90وتآكؿ حصتيا السوقية مف  GMإف الخسارة الكبيرة التي تكبدتيا شركة 
 1100ألؼ عامؿ واغلاؽ  50تغيير تحويمي تجسد في تسريح  إلىاضطرىا الأمر  20%
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مف الجانب المعنوي خائؼ مف فقداف منصبو ، ليذا أصبح العامؿ في الشركة امتجر 
 والمحاؽ بمف سبقو.

لقد تبنت شركة جنراؿ موتوز في إدارة تغييراتيا استراتيجية القوة، كوف مقاومة 
التغيير قوية ودرجة الالحاح لمتغيير مرتفعة، فيذا الأسموب ىو الأنسب في مثؿ ىذه الحالة 

ف تضمف ىذا النو  ع مف القسوة التي تمس بالروح المعنوية كوف الشركة في أزمة كبيرة وا 
يجابية مف أجؿ البقاء  لمعامميف، إلا أنو عندما يستدعي الأمر ضرورة احراز نتائج سريعة وا 

 فيعتبر ىذا الأسموب أكثر حيوية.
 1929واعتبرت الأسوء مف نوعيا منذ زمف الكساد  2008حمت الأزمة المالية 

مميار  6خسائر قوية تجاوزت   GMوتكبدتفظيرت أزمة صناعة السيارات الأمريكية 
 .دولار

إف عدـ قدرة الشركة عمى التكيؼ مع التغيرات البيئية وتأزـ الوضع بسبب الأزمة 
طمب قرض مف الحكومة الأمريكية دوف  إلىمما دفعيا  لإفلاساالمالية قربيا مف بؤرة 

 سابؽ تخطيط لو.
سيا السابؽ "ريؾ فاجونر" رئي إف التغيير المفاجئ الذي صادؼ الشركة استقالة

وذلؾ بضغط مف الرئيس الأمريكي براؾ أوباما، وظمت الشركة تحاوؿ تجنب الإفلاس 
 فتخمت عمى نوعيف مف سياراتيا الأساسية والتخمص مف فرعيف ليا في أوربا.

وكمحاولة لإنقاذ الشركة مف الأزمة باعتباره دافع قوي لتغيير التركيبة الإدارية 
لمدراء التنفيذييف بشكؿ مؤقت، فمـ تجد الشركة سوى اعتماد استراتيجية بتعييف عدد مف ا

 القوة.
 ة مف التغييرات اليادفة.ماف تخطت الازمة بسمس إلى

عينت "ماري بارا" بمنصب المدير التنفيذي لمشركة، واعتبرت أوؿ سيدة تتولى ىذا 
مع الآخريف(،  تميزت بمياراتيا التقنية، البشرية )حسف التواصؿ 2014المنصب عاـ 

الذىنية )حميا لممشاكؿ بأساليب حديثة(، العمؿ مع الفريؽ )أسموب التفويض ومنح 
 (https://www.arabsauto.com/gm-mary-barra ،/2022) الفرصة(.

لقد ركزت ماري عمى جوانب عدة في تغييراتيا منيا ما ىو مخطط كتغييرات 
الأجور مثلا، فأكبر مشكمة داخمية كانت تعاني منيا الشركة ىي بموجب الاتفاؽ مع نقابة 

دولار في الساعة  74دفع لمعامؿ تالعماؿ، فبموجب الاتفاقية كاف عمى جنراؿ موتورز أف 
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دولار في الساعةػ، وبالرغـ مف ىذا طالب العماؿ بحصة  44مقارنة مع تويوتا التي تدفع 
مف الأرباح وزيادة المزايا التي يحصموف عمييا فأجرت ماري تغييرات دوف مشاركة العماؿ 

 في ذلؾ.
في أكبر إضراب  GMألؼ عامؿ مف الشركة  50ؾ نحو ر شا 2019في سنة 

العماؿ والشركة بسبب خلاؼ حوؿ تغييرات الأجور، وىدفت المفاوضات بيف نقابة 
 كة معيـ.ااتفاؽ لضماف وظائؼ العماؿ بعد انتياء عقد الشر  إلىالوصوؿ 

خمؿ في أداء الشركة وانخفض سعر أسيميا بنسبة  إلىلقد أدى ىذا الإضراب 
، كؿ ىذه الدوافع أجبرت ماري بارا عمى إجراء تغيير سريع وفجائي تمخض عنو زيادة 3%

 في أجور ومكافئات العماؿ.
فعؿ ماري بارا بيذا التغيير ما ىو إلا استراتيجية لمواجية المقاومة،  إف ردت

فسموؾ المقاوـ تجسد عمنيا في شكؿ إضراب وتوافؽ مع استراتيجية التفاوض التي تعد 
 سيمة نسبيا لتجنب مقاومة التغيير إلا أنيا قد تكوف مرتفعة التكمفة.

يراتو المختمفة عمى كافة الذي انتشر عبر العالـ بتأث 19-في ظؿ جائحة كوفيدو 
المستويات، اذ تأثرت العديد مف شركات السيارات حوؿ العالـ ومنيا شركة جنراؿ موتورز 

اجراء تغييرات شممت مجاؿ الموارد البشرية، المجاؿ المادي والمجاؿ  إلىالتي تسارعت 
ولى غمؽ العديد مف مصانعيا لحماية سلامة موظفييا بالدرجة الا إلىالانتاجي، فعيدت 

معتمدة عمى اجراءات وتوجييات كؿ مف مركز مكافحة الامراض والوقاية منيا ومنظمة 
 الصحة العالمية.   

تغيير مفاجئ، طارئ وغير مخطط لو، معتمدة  إلىدفعت الظروؼ بالشركة 
استراتيجية الاقناع  فالكؿ عمى دراية استراتيجية التغيير المتدرج، ولنجاحو تبنت الشركة 

درجة الحاح التغيير عالية ودرجة مقاومة منخفضة، فالقائد ليس لو الوقت  فبالأزمة اذ
الكافي لإشراؾ جميع العامميف، فالقرار الاوؿ والأخير لمقائد. لقد اتخذت شركة جنراؿ 
موتورز اجراءات تقشفية قوية لمحفاظ عمى السيولة النقدية لضماف استمرار عممياتيا وشمؿ 

  تنفيذييف، تعميؽ توزيع الارباح.المسؤوليف الذلؾ تأجيؿ تعويضات ورواتب 
مقدرة الشركة عمى  إلىلقد تراجعت مبيعات شركة جنراؿ موتورز، لكف بالنظر 

ثبات التزاماتيا بالمسؤولية الاجتماعية مع ادراكيا بأف لدييا  إلىتحويؿ ىذا التيديد  فرصة وا 
القدرة عمى دعـ انتاج المعدات الطبية كتوفير المعدات الوقائية الشخصية. وعمى اثر 
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 Automotion JRمع شركة  GMالاستنفاذ السريع والشديد ليا، سارعت الشركة 
رات عدة، إذ تـ تحويؿ غرفة أبحاث شركة للاستجابة ليذا النقص معتمدة في ذلؾ عمى تغيي

GM مصنع لإنتاج الأقنعة الطبية وكانت الاستجابة كبيرة وسريعة مف طرؼ  إلى
، لقد برزت استراتيجية البراعة الإدارية في إدارة التغيير (social.innovation) الموظفيف

 ز الأفكار الإبداعية.مف قبؿ ماري التي تشجع عمى الإبداع وتعزي
في  ماري بارااماـ كؿ الازمات والعراقيؿ التي واجيت شركة جنراؿ موتورز نجد 

 التغيير بحكمة ميما كاف نوعو، دوافعو ودرجة مقاومتو،  بإدارةكؿ مرة تجد الحموؿ 
اف ماري بارا غيرت ثقافة الشركة معتمدة عمى استراتيجياتيا القيادية في ذلؾ  إلىونخمص 

اعتماد اسموب قيادي يتماشى مع  فريقيا، لأعضاءبمنح اسموب التفويض ومنح الثقة 
خمؽ بيئة  و التغيير وموقفو، توفير بيئة تواصؿ مفتوحة تتميز بالشفافية، تحفيز العماؿ

 . داءفي الأ تشجع عمى  تحقيؽ التميز
 

 خاتمة. 7
أصبح التغيير التنظيمي حقيقة لا مفر منيا في ظؿ المستجدات المتسارعة        

ثير البالغ الاىمية عمى نشاط المنظمة، فيذه الاخيرة تطمح أوالمتنامية عمى ذات الت
لاختراؽ الاسواؽ والبروز كمنافس قوي. اف الحاجة لمتغيير الاف ليس كسابقيا اذ يشترط 

الاستمرارية مع بموغ الغاية منو، ىذا ما جعؿ المنظمات تتبنى ادارة التغيير كأحد فيو 
المقومات الاساسية لضماف سيرورة جيدة لمتغيير انطلاقا مف حسف اختيار الاستراتيجية 

 المناسبة مع الموقؼ.
 مف بيف النتائج التي تـ التوصؿ الييا مف خلاؿ ىذه الدراسة:       
 ير خاصة في فترة الازمات.بروز اىمية التغي -
يعد التغيير الثقافي الذي احدثتو شركة جنراؿ موتورز بمثابة الارضية المتينة  -

 وجعؿ الموظفوف عمى دراية بالمسؤولية والمساءلة.  لتطبيؽ الافكار الابداعية.
 تمكيف العامميف لتقديـ افضؿ النتائج. -
للإدارة لمتحكـ اكثر في مقاومة التغيير بشركة جنراؿ موتورز ما ىو إلا دعما  -

 الاوضاع المتوترة.
 تحقيؽ الاىداؼ المسطرة. إلىاختيار الاستراتيجية المناسبة لإدارة التغيير تقود  -
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سواء في بدايات  شركة جنراؿ موتورز، مف نشاط التغيير أصبح جزء لا يتجزأ -
 حياتيا كمرحمة مف مراحؿ التطور او في باقي مراحؿ حياتيا.

تاج قيادة بصفاتيا الحقيقية  وىذا ما تجسد عمى ارض الواقع ادارة التغيير تح -
بشركة جنراؿ موتورز، تمؾ القيادة الابداعية التي اوصمت الشركة إلى بر الاماف 

 عبر سمسمة مف التغييرات محققة نجاحات متواصمة. 
 ادارة التغيير مكنت شركة جنراؿ موتورز مف ترسيخ مبدأ المسؤولية الاجتماعية. -
 ن التوصيات:وم     
 ضرورة نشر ثقافة التغيير عمى مستوى اوسع. -
 البحث اكثر في متطمبات الزبوف. -
 ساليب حديثة تتماشى مع التكنولوجيا السائدة.ادارة التغيير بأ -
 مقاومة التغيير في شقييا الايجابي والسمبي. إلىالنظر  -
 الادراؾ التاـ بأىمية المورد البشري في نجاح ادارة التغيير. -

 :المراجع. 7 
 (. المعجـ الوسيط. اسطنبوؿ، تركية: دار الدعوة.1989إبراىيـ مصطفى. )

 (. إدارة التغيير )الإصدار الطبعة الأولى(. الاسكندرية، مصر : الدار2010أحمد ماىر. )
 الجامعية.

(. السموؾ التنظيمي في منظمات الأعماؿ. عماف: دار وائؿ لمنشر 2005العمياف محمود سمماف. )
 والتوزيع.

(. التغيير التنظيمي بيف المفاىيـ النظرية وامكانية بناء نماذج عممية. 2016بوخمخـ عبد الفتاح. )
 المؤتمر الدولي حوؿ ادارة التغيير في عالـ متغير، الطبعة الأولى. عماف، الأردف.

دف: دار (. إدارة الأعماؿ منظور كمي )الإصدار الطبعة الأولى(. الأر 2000جواد شوقي ناجي. )
 الحامد لمنشر والتوزيع.

(. إدارة التغيير التحديات والاستراتيجيات لممدراء المعاصريف 2011خضر مصباح الطيطي. )
 )الإصدار الطبعة الأولى (. عماف، الأردف: دار الحامد.

جيمس روبنسوف. )بلا تاريخ(. التغيير: أدوات تحويؿ الأفكار إلى نتائج. مصر :  دانا جيانس،
 لخبرات المينية للادارة .مركز ا

(. ادارة الابداع والابتكار )الإصدار الطبعة الأولى(. دار الرضا لمنشر 2000رعد حسف. )
 والتوزيع.



 مجلة البحوث الاقتصادية والمالية                               ...حالة شركة -المنظمة  دور إدارة التغيير في نجاح 

 899                                                                                                            02 / العدد09 المجلد

(. إدارة التغيير والتطوير )الإصدار الطبعة الثانية (. عماف، الأردف: دار 2010زيد منير عبوي. )
 كنوز المصرفية لمنشر والتوزيع.

. أثر أداء المؤسسات والاتجاىات الايجابية عمى إستراتيجيات قيادة التغيير (2017سمير جادلي. )
 .03مف وجية نظر عينة مف المؤسسات بمنطقة قسنطينة . جامعة الجزائر 

سمير صالحي، و موسى عبد الناصر. )بلا تاريخ(. التغيير التنظيمي بيف المفاىيـ والأبعاد 
المؤتمر العممي الدوليحوؿ ادارة التغيير في  )الإصدار الطبعة الأولى(. عماف، الأردف:

 عالـ متغير.
تصالات الأمف القومي )الإصدار  2003صالح سالـ. ) (. القاىرة ، 01(. تكنولوجيا المعمومات وا 

 مصر.
(. اتجاىات العامميف نحو التغيير التنظيمي. الرياض، 2005صلاح بف فالح، و عبدالله البموي. )
 ية : ماجيستير في العموـ الادارية .جامعة نايؼ لمعموـ الأمن
(. إدارة الموارد البشرية إلى أيف؟ التحذيات التجارب 2003عبد الحكيـ أحمد الخزامي. )

 والتطمعات. القاىرة، مصر.
(. واقع ادارة التغيير وأثرىا عمى أداء العامميف دراسة 2016مبارؾ بوعشة، و ليميا بف منصور. )

 المؤتمر العممي الدولي. الأردف: كنوز المعرفة.حالة مشتمة المؤسسات أبحاث 
 (. إدارة التغيير. دمشؽ، سوريا: دار الرضا لمنشر.2003محسف محمد الخضري. )

(. 1(. إدارة التغيير والتحديات العصري لممدير )المجمد 2006محمد بف يوسؼ النمراف العطيات. )
 الأردف: دار الحامد لمنشر والتوزيع.

(. أسباب مقاومة الأفراد العامميف في قسـ التسويؽ لعممية التغيير 2012)محمد عمر الزعبي. 
واستراتيجيات معالجتيا. دراسة ميدانية في المصارؼ التجارية الأردنية. العموـ الادارية 

 والمالية: إربد لمبحوث والدراسات مجمة عممية محكمة متخصصة.
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