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  شىز ًحمذّز

ثُ  ,اٌشىز أًلاً ًأخيراً إلى الله سبذبٔو ًحؼبلى اٌذُ أػبٔني ػٍَ وخببت ىذا اٌبذث 

اٌشىز لجبِؼت دِشك ًالمؼيذ اٌؼبلي ٌٍخنّْت الإدارّت ٌخٌفير اٌفزصت لي ٌلاٌخذبق ببلمؼيذ 

 ٌنًْ درجت المبجسخير .

ِٓ شىزُ ًأِخنبِٔ ٌٌجٌدىب  ًإلى ِٓ دبرث وٍّبحِ في اٌخؼبير ػٓ جشء بسْظ 

 ٌهِ وً الحب ًاٌشىز ًاٌخمذّز.  سمز لبلاْ  اٌذوخٌرةًٌمبٌلهب الإشزاف ػٍَ بحثِ 

ًالهْئت اٌفنْت في المؼيذ اٌؼبلي ٌٍخنّْت ًلا أٔسَ أْ أشىز جمْغ أػضبء الهْئت اٌخذرّسْت 

 . ِخنبٌْشىز ًالالهُ ػظُْ ا ,ٌنب ِٓ ػٍُ ًجيذ الإدارّت ػٍَ وً ِب لذٌِه 
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 الإىذاء

 "لله اٌؼٍِ اٌمذّزًتخزجِ "  ,فزدِ ًنجبدِ 

لمٓ أخظز ىذا اٌٌَْ ٌْؼٍٓ فزدخو ًفخزه  ,ثُ لمٓ دبن خٌْط اٌنٌر ٌْشّخ ػخّت اٌظلاَ ِٓ دْبحِ 

 بِ "أٌٍؼبلمين " 

ب ًجيذىب في سبًْ تحمْك ِب اعّخ بذٌج ًلخي لى ِٓإ ,لحنٌْ ... اٌؼغٌف ... اٌصبٌر  لى اٌمٍب اإ

 " اِِ "ًلبحِ ....إلى رًح بْخنب   ِٓ رافمني دػبهيب اٌغْب في وً ألىإٌْو ... إ

 ًِ ...ٓ ّشّذًْ ِٓ حفبصًْ ٌِِّ سؼبدة ًألى ِلى ِٓ وٍِ ثمت بهُ ... إإ

 إببء " ,ػلا  ,ًهبَ  ," ِؼخش خٌحِ إلى سىٌر لٍبي  إ

 " ألزببهِ "ىخّبِيُ ًدػٌاتهُ اٌصبدلت ... بلي ب لى ِٓ وبٌٔا ػٌٔبإ

 رساْ " ,حبٌين  ,لأب ,فؤاد  ," أوزَ لغغ اٌسىز في دْبحِ أًلاد أخٌحِ إلى 

خج اٌٌَْ ألى ِٓ " إِٔ أٔب أخٌن فلا حبخئس " إ ِٓ حفخخز بئنجبساحِ أوثز ِني إلى اٌىثير اٌصبدق

 " رشب ٌذػت "ًاٌغذ ًاٌؼّز  

" سٌسٓ لى وً ِٓ أىذحني الحْبة ِؼزفخو .. ٌىُ ِني خبٌص محبتي ًأِخنبِٔ  إلى سِلاء دراستي .. إ

 سلاَ " ,ًلاء  ,

سًجِ  لى رفْك دربِ ًدبْب لٍبي " ًلف بجبٔبي خغٌة بخغٌة ٌْذػّني إ ًاخيراً .. إٌْه  إلى ِٓ

   أُبِ "
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 المهخص :

ة وكما ىدفت إلى ول العربي  غيير في وزارات الد  لمت   العاممينإلى معرفة أسباب مقاومة  راسةىدفت ىذه الد  
دارة التغيير وأىدافو وعوامل نجاحو ومعوقاتو وبيان مفيوم الت    بيان مفيوم الإصلبح الإداري   غيير وا 

 ومعرفة مقاومة التغيير.

 منيا :  النتائجوفي النياية تم استنتاج واقتراح العديد من 

عممية مستمرة يحمل في طياتو دائماً  ووري ولازم لممؤسسات , كما أنن التغيير أمر حتمي وضر إ .0
 طور .جديد والت  الت  

 غيير عنصراً ميما لنجاح المؤسسات في الوقت الحاضر .دارة الت  تعتبر إ .2

 لموصول إلى الجودة . اً غيير عائقيشكل غياب ثقافة الت   .3

 ضرورة وجود دورات تدريبية وتطويرية لنشر ثقافة التغيير والجودة معاً. يرى البعض .4

 رعة في الأداء .استغلبل الكفاءات ذات الخبرة والس   .5

ىناك علبقة ارتباط متينة وعكسية بين مقاومة العاممين نستنتج أن ومن خلبل تجربة فمسطين  .6
 ممين لمتغيير انخفض أداء الوزارة .لمتغيير وكفاءة أداء الوزارة , إي كمما ازدادت مقاومة العا

وفي ضوء ىذه النتائج تم اقتراح العديد من التوصيات أىميا التركيز عمى أن يكون الييكل التنظيمي 
 مبني عمى أسس صحيحة ومتينة فكمما تحقق ذلك كمما زاد من مستوى الرضا الوظيفي لمعاممين .

والمؤسسات التي يقوم بيا التغيير , فالتغيير قبل أن يكون والاىتمام بشكل جدي بالتغيير داخل الوزارات 
  في اليياكل التنظيمية , يجب أن يشمل الفرد في حد ذاتو , باعتبار ىو من يقوم بتنفيذه ويتحمل نتائجو .
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 انفصم الاول :

 طار المنهجي نهبحثالإ
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 المقذمة : 

غيير في صور عديدة مثل تغيير الأوضاع ى ىذا الت  فقد يتجم   ,غيير يحدث في حياتنا باستمرارالت  
في تنمية وتطوير  ىاماً  ي يمعب دوراً كنولوجي الذ  الاقتصادية والسياسية والاجتماعية وكذلك التقدم الت  

 اىن .المؤسسات في الوقت الر  

حداث إق التفاصيل في وبأد   كبيراً  ئيس بشار الأسد اىتماماً ى الر  ول  أة فقد وري  ة الس  ة العربي  وفي الجميوري  
 ولة ومكافحة الفساد .ة الد  ر بأكثر من لقاء عن زيادة فعالي  ولة حيث عب  تغيرات في مؤسسات الد  

رؤوسو لجمسة مجمس الوزراء المنعقد تئيس بشار الأسد مشروع الإصلبح الإداري من خلبل فقد طرح الر  
 ة متجانسة لكل  ليا خمق منيجي  أو   ة محاورحيث يعتمد ىذا المشروع عمى عد   , 2107\6\21بتاريخ 

 وصيف الوظيفي .ذي يقوم بوضع الييكميات والت  الوزارات عبر مركز قياس الأداء ال  

ئيس مع فريق الإصلبح الإداري من مختمف وزارات جتمع السيد الر  اوبعد عدة سنوات من طرح المشروع 
ولوية عمى الإصلبح الاقتصادي الإداري أد عمى إعطاء الإصلبح شد  و  , 2120\5\24ولة  بتاريخ الد  

 ة الإصلبح.غيير المتين تواجيان عممي  عمى الممانعة ومقاومة الت   ولة وقد ركز  لكونو الأساس في بناء الد  

ة في غيرات الييكمي  الأولى ىي معرفة مقاومة العاممين لمت   لعمل في عدة وزارات وكانت المرحمةا فقد بدأ

 ي لاستكمال مشروع الإصلبح . ى أساسو باقي الخطوات التي ستؤد  ذي سيكمل عممؤسساتيا ال  

 : مشكهة انبحث 

ة المقدمة قي  طبيعرض بعض المشاكل الت   تم   2120حزيران 06في ورشة جامعة البحث لمبحث العممي 
غيرات ثر مقاومة العاممين لمت  أيا معرفة ىم  أداري و صلبح الإدارية حول مشروع الإالإ نمي ةمن وزارة الت  

 يد نمية الس  الت   ارةراسات في وز ة في المنظمات , حيث قمنا بزيارة مبدئية استطلبعية لمدير الد  الييكمي  
وء عمى ىذا الموضوع اء الض  لققمنا بإ عميو  لموقوف عمى واقع المشكمة المطروحة وبناءً  "بشار خير"

ات خرى لتنفيذ عممي  ول الأالتي تتبعيا الد   لياتوالآ وبيان أىميتو وأىدافو , وعرض أىم الاستراتيجيات
 الإصلبح الإداري ومعرفة مقاومة العاممين ليا .
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 هذاف انبحث :أ 

وبيان , وعوامل نجاحو ومعوقاتو , ىدافو الإصلبح الإداري وأ لى بيان مفيومراسة إتيدف ىذه الد  
دارةمفيوم الت   تعديل اليياكل ذي تظير عند ال  غيير و معرفة مفيوم مقاومة الت   , غييرالت   غيير وا 
عطاء حمول ليا من خلبل دراسات سابقة .التنظيمية   وا 

 همية انبحث :أ 
 غيير عرفي في مجال مقاومة الت  لى الحقل المإة البحث فيما سيضيفو ىمي  أتكمن :  ةة عممي  ىمي  أ

 دبيات .العلبقة بينيما وفقا لممراجع والأصلبح الييكمي و والإ
 الدول ومعرفة تجارب الإصلبح الإداري في تكمن أىمية البحث من مقارنة  :ة ىمية عممي  أ

فييا واقتراح التوصيات فيما يخص مقاومة العامميين   ةنظيمي  الت   مقاومة العاممين لتعديل اليياكل
 في المنظمات العامة السورية .غيرات لمت  

 : منهج انبحث 

صلبح ل ما كتبو الباحثون في موضوع الإمن خلب باستخدام المنيج الاستقرائيراسة تقوم ىذه الد  
 ومقاومة العاممين لو .الإداري 

 ّابقة :راسات انسّانذ 

 

 :ةّغةّالعربي ّراساتّبالل ّالدّ 

نظيمي لدى عمال المؤسسة غيير الت  ( بعنوان : مقاومة الت  0202دراسة)سلام ,  .1

 SNVI.1ية لصناعة وتركيب الشاحنات والحافلات بالروبية الوطن  

لمجنس  ىل توجد فروق في مقاومة التغيير التنظيمي تبعاً ..عرف عمى لى الت  إتيدف ىذه الدراسة 

عشوائيا من  تيارىاتم اخعاممة  21عاملب و  41املب بواقع ع 61نة قواميا والسن عمى عي  
                                                           

1
 مقاومة التغيير التنظيمي لدى عمال مؤسسة تركيب وصناعة الحافلات والشاحنات الروبية(. 2121سلبم , يونس. ) 
"SNVI". . رسالة ماجستير . جامعة مولود معمري . المنصة الجزائرية 
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تائج عدم وجود فروق ذات دلالة ظيرت الن  أوقد  ؟مستويات مختمفة من ىرمية سمطة المؤسسة

 السن . و لمجنس نظيمي بين العمال تبعاً غير الت  ة في مقاومة الت  حصائي  إ

 0 . ( بعنوان :إدارة التغيير وأثرىا عمى أداء العاممين 0219دراسة )عمي ,  .0

فقد ىدفت ىذه الدراسة إلى توضيح دور إدارة التغيير ) التطور التنظيمي , الحوافز , والتغيير في 

العاممين ,اعتمدت الدراسة عمى المنيج الوصفي التحميمي الذي التكنولوجيا ( وأثرىا عمى أداء 

 يعتمد عمى دراسة ظاىرة كما توجد في الواقع وييتم بوصفيا وصفاً دقيقاً .

دارة العميا , سة في أن التغيير يحدث بواسطة الإتمثمت أىم النتائج التي توصمت إلييا الدرا

يا المعمومات الكافية عن أىمية التغيير لمعاممين , دارة العمالتغيير تقدم الإ ولمتغمب عمى مقاومة

 وتقديم حوافز تشجعيو ليم .

فسية والاجتماعية لمقاومة بعاد الن  ل الأ( بعنوان : تحمي0216دراسة )عبد الله , .3

 3غيير التنظيمي في المؤسسات الت  

نظيمي كسموك وظاىرة اجتماعية , غيير الت  بعاد مقاومة الت  ألى تحميل مختمف إراسة تيدف الد  
من  وىذا نتيجة خوف كل  ,سة دارة المؤس  إذي تتبناه غيير التنظيمي ال  ى عرقمة مسيرة الت  إلتيدف و 
 :ومن توصيات الدراسة  ,فراد والجماعات التنظيمية عمى مصالحيا الأ

 ة ة داخمي  فييا بشكل يجعل ىذه العممي   غيير وجعميم طرفاً فراد في عمميات الت  دماج الأإ 
  غيير فراد والجماعات بنتائج عمميات الت  ىداف ومصالح الأأيجب ربط 
  غيير ونتائجيا عممية الت   عنيجب توفير المعمومات الكافية 
 فراد استيعاب ى يستطيع الأدريج وعبر مراحل وخطوات حت  غيير بالت  ن تتم عممية الت  يجب أ

 .غيرات الجديدة الت  

                                                           
2
  الخرطوم –. السودان : جامعة النيمين  إدارة التغيير وأثرىا عمى أداء العاممين( .  2109عمي , ىويدة فضل الله .)  

3
.رسالة  تحميل الابعاد النفسية والاجتماعية لمقاومة التغيير التنظيمي في المؤسسات(.  2106عبدالله , قمش .)  

 ماجستير , جامعة حسيبة بن بوعمي , المنصة الجزائرية .
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 ديدة وذلك من خلبل نظيمية الج  والجماعات عمى الاندماج مع البيئة الت  فراد مساعدة الأ

 أىيل .تدريب وتكوين سياسات الت  

غيرات ( , بعنوان : مقاومة المعممين لمت   0214دراسة )المقدادي و الشرفات ,  .4
عميم ربية والت  ة الت  ومعممات مديري   قميل منيا من وجية نظر معممي  سبابيا وطرق الت  أ

 4ردن قصبة المفرق في الأ  لمنطقة

ربية والتعميم لمنطقة قصبة ة الت  مات مديري  مي ومعم  راسة إلى التعرف إلى اتجاىات معم  الد  ىذه ىدفت 
,  ةخصية والوظيفي  ربوي, وعلبقة ىذه الاتجاىات بعدد من المتغيرات الش  غيير الت  المفرق نحو مقاومة الت  
غيير وطرق التقميل منيا. مين نحو أسباب مقاومة الت  المعم   عرف عمى اتجاىاتواستخدمت الاستبانة لمت  

غيير ىي: فقدان الإحساس بالمشاركة في مين لمت  أسباب مقاومة المعم   أىم   راسة إلى أن  مت الد  وتوص  
ية, وخشيتيم من فقدان رض عمييم بالقوة, وفرضتو جيات خارج  غيير ف  الت   مين أن  غيير, وشعور المعم  الت  
ناع قة بينيم وبين ص  وأن التغيير يزيد من عبء العمل عمييم, ونقص الث   الذي تعودوا عميووتين الر  
ة حول أسباب مقاومة راسة عن عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائي  ة. وكشفت الد  ربوي  ياسات الت  الس  
ة. دريبي  ورات الت  والد   مي وسنوات الخبرةغيير تبعاً لمتغير الجنس, ووجود فروق تبعاً لمتغيرات المؤىل العم  الت  

مين عاون بين المعم  قة والت  غيير, ومد جسور الث  مين في عممية الت  راسة بضرورة إشراك المعم  وأوصت الد  
ربوية المسؤولين عن التغيير والابتعاد عن الأساليب التسمطية في تنفيذ برامج ياسات الت  وصن اع الس  

ة تنفيذه, واستخدام نظام الحوافز أىميتو وأىدافو وكيفي   التغيير, وعقد دورات تدريبية حول التغيير و
 غيير .بقين لبرامج الت  مين المط  لممعم  

 الدراسات بالمغة الاجنبية :

 (  , بعنوان : JAIN & ASRANI  ,0217دراسة ) .5

                                                           
4
المعممين لمتغيير أسبابيا وطرق التقميل  منيا من وجية (. مقاومة  2104. )  , صالح الشرفات ,محمد , المقدادي   

. رسالة ماجستير , الاكاديمية لمدراسات  نظر معممي ومعممات مديرية التربية والتعميم لمنطقة قصبة المفرق في الاردن
 الاجتماعية والانسانية , المنصة الجزائرية .
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"Resistance to change in organizations : A case of general 
motors and Nokia " 

 5"مقاومة التغيير في المنظمات حالة جنرال موتورز ونوكيا "
تغيير لمالقوات التي تدفع وكيف تعمل , نظيمي غير الت  ساسي لمت  فيم المفيوم الأ إلىراسة تيدف الد  

جنرال "ناعات دارة التغيير العممي يتم تحميل الحالات من مختمف الص  إلدراسة و  ومقاومة التغيير
 . "موتورز ونوكيا

عادة النظر في مصادر ونطاق إغيير من حيث ت  الة جنرال فيم عام حول عممية قدمت قضي  
  ,غيرأثير اليائل لجوانب البنية لمت  وكذلك الت   ,التغيير

صحاب أنواع مختمفة من المقاومة من ألوصف  نيغقدمت حالة نوكيا محتوى وفي حين 
لى إلتغير عن طريق الاتصال اة ن لإدارة المقاومنو يمكأقترح المصمحة .ومن توصيات ي  

ن يكون الاتصال أو  , والتفاوض بين القادة والمرؤوسين,والمشاركة من جميع المعنيين , المتابعين 
 عمى عرض العواطف . اً نحاء العالم ليكون قادر أفي جميع  العاممينفيديو مع جميع عبر مكالمة 

وتقييم , سموكيم و  العاممينوتحميل مواقف ,وق ن يدرسوا الس  أولتكون المنظمة ناجحة يجب 
 ولويات ..المخاطر وتحديد الأ

 6 :بعنوان (Thomas, 2015) دراسة .6
"Effects of organizational structure on job satisfaction in the 

Nigerian financial sector: empirical insight from selected 

banks in Lagos state"  
جربة الت   -ضا الوظيفي في القطاع المالي النيجيري ى الر  متنظيمي عال"أثر الييكل 

 النيجيرية لعدد من البنوك المختارة في لاغوس":
نظيمي عمى واقع الرضا الوظيفي لمعاممين في القطاع راسة إلى فحص أثر الييكل الت  ىدفت الد  

لاغوس, نيجيريا, وفحص كيف يمكن ائدة المختارة في ولاية المالي النيجيري لعدد من البنوك الر  

                                                           
5
 Jain & Asrani . (2017)."ّResistance to change in organizations : A case of general 

motors and Nokia " .university of Bahrain ,  المنصة الجزائرية 
6
 Thomas .(2015). effects of organizational structure on job satisfaction in the nigerian 

financial sector: empirical insight from selected banks in lagos state" . . NG-Journal of 

Social Development , Vol . 5 , No.1,October 2015 , Lagos State University . 
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ضا الوظيفي الأمثل, واستخدم الباحث المنيج الوصفي التحميمي في تنظيم ىيكل ملبئم ليعزز الر  
 335وقام الباحث بتوزيع  , انويةوحصل عمى البيانات من خلبل المصادر الأولية والث   , الدراسة

صالحة لمتحميل   258وكان  280 يامن رات في البنوك المختارة وعاداستبيان عمى مسؤولي الإدا
راسة إلى أن ىناك علبقة بين الييكل ت الد  مواختبار الفرضيات توص  حميل وبعد الت ,الإحصائي

ز الموظف في نظيمي وتمي  ىناك علبقة بين الييكل الت   ضا الوظيفي الأمثل, كما أن  نظيمي والر  الت  
ضا الوظيفي من خلبل السيطرة المركزية الر  عممو , وىناك علبقة بين الييكل التنظيمي وعناصر 

. 
 

     7 :بعنوانM AL BAZ.F.2014). دراسة)   .7

"The impact of information technology and organizational 

structure on job satisfaction among academic staff ATAL-

AZHAR university in PALESTINE” 

وظيفي بين وظائف الكادر ضا النظيمي في الر  والييكل الت  ثر تكنموجيا المعمومات أ" 
 كاديمي "الأ 

كنولوجيا والييكل التنظيمي عمى شعور غييرات في الت  حقيق في أثر الت  راسة لمت  ىدفت  ىذه  الد  
ضا الوظيفي من خلبل راسة تأثير ىذه العوامل عمى الر  تجاه عمميم . وبحثت ىذه الد   العاممين

جراء مسح يشمل توزيع استبانات عمى إ تم   ليذه الغاية تطويرىما , تحقيقاً  م  اختبار فرضيتين ت
دريس وغير وتضم أعضاء ىيئة الت  , في جامعة الأزىر بغزة في فمسطينمن موظ   180

 نتائج أن استخدام تكنولوجيا اختيارىم  بشكل عشوائي كمشاركين. وكشفت ال   تم   و, الأكاديميين 
الي تدعم الفرضيات الرضا الوظيفي , وبالت   مىالتنظيمي تؤثر بشكل كبير عييكل المعمومات وال

 التي تمت صياغتيا .
 ,ّبعنوانّ:0222ّ(ّ,YILMAZ & GOKHANدراسةّ) .8

                                                           

7
 M albaz.F.(2014).ّّ"The impact of information technology and organizational structure 

on job satisfaction among academic staff ATAL-AZHAR university in PALESTINE” . 
Master Thesis , University Utara Malaysia , Malaysia . 
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“Resistance to change and ways of reducing resistance in 

educational organizations “ 

8"المنظمات الت عميمي ةمقاومة لتغيير وسبل الحد من المقاومة في "
 

ومقاومة , لمتغيير التنظيمي  راسة إلى التعامل مع المفاىيم المتعمقة بالضغوطتيدف ىذه الد  
طورات المستمرة . الت  ت غييرغمب عمى مقاومة الوطرق مسؤولي المدارس لمت  , ووأسباب ت غييرال

غيير الت   ى الرغم من أن  عمومجموعة من قوة المشغلبت منظمات المدارس نحو تغيير المبادرات. 
, وغالبا ما يتفاعل أعضاء ةكيف مع  ظروف البيئة التنافسي  إيجابية مثل الت   لأسباب  ه يتم تنفيذ

. بعض الأسباب الشائعة لمقاومة التغيير الت غيير ومقاومة  نظيم من أجل تغيير الجيود سمباً الت  
وفاء, الإدراك الانتقائي أو العادة أو الدخل في الحاجة إلى داخل المنظمات المدرسية تشمل الت  

ة والآثار الاقتصادية والأمن في الماضي والخوف من المجيول تيديدات الإزعاج أو فقدان الحري  
ي يمكن لمسؤول غيير الت  غمب عمى مقاومة الت  مساعدة في الت  لم طرق محددةستة . مطة الس  

فاق, فاوض والات  عم, الت  يسير والد  , الت   كةعميم والاتصالات, المشار المدرسة استخداميا ىي الت  
 . منيعاون, صريح و الإكراه الض  لبعب والت  الت  

 ابقة :راسات الس  عقيب عمى الد  الت  

كثر أمنيا ما درسو بشكل ,جوانب مختمفة راسة من تي ورد ذكرىا موضوع الد  ابقة ال  راسات الس  تناولت الد  
طارىا كما إراسة في ة التي تمت الد  طبيقي  كما اختمفت البيئة الت  خصيص , مق بالت  ومنيا من تع  , شمولاً 

 ابقة .لاحظنا في الفقرة الس  

غيير و معرفة دارة الت  غيير وا  بيان مفيوم الت  ابقة في كونيا ستدرس راسات الس  راسة عن الد  وتختمف ىذه الد  
والتحديات التي  وبيان أىم المعوقات ة  ,نظيمي  ي تظير عند تعديل اليياكل الت  غيير الذ  مفيوم مقاومة الت  
عطاء حمول ليا.تواجو عمميات الإ  صلبح الإداري وا 

 

 
                                                           

Resistance to change and ways of reducing resistance in  ).YILMAZ & GOKHAN.(2013  8

University Utara Malaysia , Malaysia . educational organizations 
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 انفصم انثاني :

 طار اننظري نهبحثالإ

 

 

 

 الإصلاح الإداري تعريفات هامة: 

 انتغييرالمبحث الأول : 

 مقاومة انتغييرالمبحث انثاني : 

 علاقة بين مقاومة انتغيير وتعذيم الهياكم انعربية انتنظيمية المبحث انثانث : 

 

 تعريفات ىامة :

 حيث  بين الأطراف الميتمة , يتفاوت مفيوم الإصلبح الإداري    : مفيوم الإصلاح الإداري
حيث يعرف  ,والعاممين في الجياز الإداري   نوالسياسيي نكاديميييختمف تعريف المفيوم بين الأ

دارية ضمن :" عممية تغيرات في اليياكل والإجراءات الإ ومفيوم الإصلبح الإداري عمى أن  
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 كما. 9ة والسياسية "الخدمات العامة عندما تصبح ىذه الخدمات غير متوافقة مع البيئة الاجتماعي  
بجامعة ساسكي  في الدول النامية الذي عقدتو ىيئة الأمم المتحدة ف مؤتمر الإصلبح الإداري  عر  

حصيمة المجيودات ذات الإعداد : ))عمى أنيا  ة الإصلبح الإداري  " عممي   0970البريطانية لعام 
الخاص التي تستيدف إدخال تغييرات أساسية في المنظمة الإدارية العامة من خلبل إصلبحات 

ر من عمى مستوى النظام جميعو , أو عمى الأقل من خلبل معايير لتسحين واحدة أو أكث
 01.((ةة والأفراد والعمميات الإداري  ئيسية مثل اليياكل الإداري  عناصرىا الر  

   11: أىداف الإصلاح الإداري 

د وتحقيق المزيد من الفساد وتحسين مستوى الموار  باستقصاءمعالجة الخمل ومحاربة الفساد  .0
 ة .الانساني   ة مع احترام الاعتباراتالفعالية والإنتاجي  

الجديدة وتتكيف مع التحولات  للؤدوار تستجيبلمدولة بصيغة جديدة  داري  الجياز الإتنظيم عادة إ .2
داري ويزيد من مستوى الأداء في الجياز الإ الداخمية والخارجية لمحيط الدولة , مما يحسن من

 ة .التقديري لمموارد البشري   جديدة في تسييره عمى غرار التسيير دخال تقنياتساىم في إفعاليتو وي

مستوى وتحسين , ة داء الوظيفي لمعاممين في الجياز الحكومي بشتى مستوياتو الوظيفي  الأحسين ت .3
 الة .د فع  ساليب ونماذج تقي  يجاد أمن خلبل إداء المؤسسي لمقرارات والدوائر والمؤسسات العامة الأ

يا وثقل وتدريبخلبل تخطيط تنمية الموارد البشرية من  داء الخدمة العمومية أتطوير وتحسين  .4
عداده وتدريبو العنصر البشري وتأىيمو وا   ركيز عمى حسن انتقاء, مع الت   اً وعممي   اً مياراتيا نظري  

 ورعايتو والعناية بو في مساره الوظيفي .

ركيز عمى الة والت  ليات تسيير مالي فع  ع وضبط آنفاق الحكومي عن طريق وضعمميات الإترشيد  .5
 البرامج والأجيزة والأعداد الزائدة من العاممين.تشغيل من خلبل تخفيض اقتصاديات ال

صياغة ميثاق  وذلك بإعادة, دارة والمواطن منظومة قيم جديدة في إطار العلبقة بين الإاستحداث  .6
ت المواطن السياق العام الجديد لميام الدولة من جية , وتطمعا ن الاعتبارخذ بعيىذه العلبقة والأ

 المواطنين وتعزيز مفيوم ضرورة الاستجابةعامل مع ت  ساليب المن جية اخرى , وتحسين أ
ة , ويتم ذلك من داري  لخدمة لممواطنين ىو مبرر وجود الأجيزة الإتقديم ا ن  باعتبار ألمطالبيم 
يز مفيوم المساءلة دارية وتعز زة الإجيوالأ العاممينمن الشفافية في عمل ظيار مزيد خلبل إ

 . ةة الاجتماعي  والمسؤولي  

                                                           
9
, سمسمة دراسات تنموية ,  لتصويب المسار التنموي : تجارب دوليةالإصلاح الإداري مدخلًا . 2109ملبعب, عمر. 

 المعيد العربي لمتخطيط الكويت .
10

 https://alhoriyatmaroc.yoo7.com/t2141-topic (,2107) الإصلاح الإداري _مفيوم المدلول الاشكال  
11

 ,دار وائل لمنشر , عمان .الإصلاح الإداري بين النظرية والتطبيق .  2110القربوني ,محمد قاسم ,   
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وائر تي تقوم بيا الد  ل  شاطات اة بين الن  زدواجي  زالة الاء الجياز الحكومي من خلبل إداتحسين أ .7
جيزة ية بما يخفض من تكمفة الأشاطات المتشابرابط بين الن  كامل والت  يجاد الت  وا  , الحكومية 
 الحكومية .

   10:عوامل نجاح الإصلاح الإداري 

العديد من العوامل الاجتماعية والسياسية داري عمى توفر جيود الإصلبح الإيتوقف نجاح 
 03والاقتصادية والثقافية , نذكر منيا عمى سبيل المثال لا الحصر ما يمي :

والرشوة  يسودىا تطبيق قانون بمنأى عن الاستغلبل التي بناء دولة القانون والمؤسسات  .0
مطة التنفيذية والمظاىر الفاسدة , وأن يحظى ىذا التوجو بدعم مباشر من أعمى قمة في الس

 ديمقراطية وحماية حقوق الإنسان.الوترسيخ ,  مع تعزيز استقلبلية القضاء 

بالعنصر البشري من خلبل بناء نظام كفء لمتعيين عمى أساس الكفاءة , والقدرة  الاىتمام .2
قرار منظومة تخطيط المسار الوظيفي عمى أساس الكفاءة وحدىا عمى تحمل المسئولية  وا 

 دون غيرىا .

 شخاص المعنيين وبين بعضيم البعض .الأ يق التوازن بين الحقوق والواجبات تجاهتحق .3

شخاص ذوي الكفاءة والنزاىة المطموبة من الناحية العممية والعممية , والذين الأتكميف  .4
 يممكون الميارات المطموبة .

, وصولا  ملالواسع للؤجيزة والمعدات المتطورة في الع أنظمة فعالة تقوم عمى الاستخدامبناء  .5
نجاز الأعمال وخدمة ونية , لتحقيق السرعة والدقة في إلكتر إلى تطبيقات الحكومة الإ

 المواطنين .

إعادة ىيكمة أجيزة  الرقابة والتدقيق , عمى نحو يخدم الانسجام فييا , وتوزيع مراحل الرقابة  .6
جيزة تمك الأ تحقيق التكامل في عمل عاة والتدقيق الى مرحمة قبل وبعد الصرف , مع مرا

 ومنع الازدواجية في أداء أعماليا . 

 : 04 معوقات الإصلبح الإداري 

                                                           
12

, المجمة العممية لقطاع كميات  الإصلاح الإداري مفيومو .. وأليات تطبيقو )دراسة مقارنة (.  2103الحممي , سحر .  
 التجارة , جامعة الازىر .

13
ني , المنصورة , المعيد الطبي التق اىمية العوامل المؤثرة في الاصلاح الاداري لمواجية الفسادسالم , عادل طالب .   
. 

14
الإصلاح الإداري وأىميتو في القضاء عمى الفساد الإداري وتحقيق التنمية الاقتصادية  نوري منير وأخرون ,  

  -http://www.univ متاح عمى الموقع : , المستدامة
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 ي تتمثل في :ن الإصلبح الإداري كغيره من الإصلبحات تعترضو جممة من المعوقات والت  إ

كالبيروقراطية : مثل : نقص العنصر البشري المؤىل , فقدان الابتكار ....  إداريةمعوقات  .0
 إلخ 

 مثل ضعف وعي المواطن . اجتماعيةمعوقات  .2

معوقات مرتبطة بالموارد البشرية : انتشار الفساد المالي , الأخلبقي , عدم وجود نظام  .3
 أو حسب كمية العمل المقدم . الإنتاجالأجور حسب كمية 

المادية لمقيام بالإصلبح وخاصة في  الإمكانياتمعوقات مرتبطة بالموارد المالية : نقص  .4
 غيرة .المؤسسات الص

معوقات مرتبطة بالتشريعات : نقص التشريعات , وجود ثغرات في القوانين يتم استغلبليا من  .5
 الإداريين المحنكين , وجود حصانات ..

العممي في الإدارة , ضعف الرقابة , نقص فعالية لجان الرقابة ,  ببالأسمو معوقات متعمقة  .6
 ضعف العلبقات العامة .

 

 

 

 

 

 

 المبحث الأول:

 فات وجيات نظر الباحثين , فالبعضتتعدد مفاىيم التغيير وتختمف باختلب غيير :انتّ 2-1-1

 فو من زاوية نتائج التغيير .خر يعر  سباب التغيير , والآأف التغيير من زاوية يعر  
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دخال تطوير إدارية معتمدة ينتج عنيا إظاىرة طبيعية تقوم عمى عمميات  : )) و ن  أب 05فقد عرفو الخطيب
ا يتم الانتقال من و اكثر , ويمكن رؤيتو كسمسمة من المراحل التي من خلبليأبدرجة ما عمى عنصر 

لى نقطة إو تحول من نقطة التوازن الحالية غيير ىن الت  أ, أي ((لى الوضع الجديد إالوضع الحالي 
 وازن المستيدفة .الت  

جيد مخطط , يشمل المنظمة بأكمميا ويدار من القمة , ))  و : ن  أغيير ب: الت   (  Bechardف )ويعر  
نظيم , وذلك دخال تحسينات وتدخلبت مدروسة في عمميات الت  إنظيم , من خلبل زيادة فعالية الت  بغية 

 .((ة موكي  باستخدام نظرية العموم الس  

  06غيير نوعين من وجية نظر ربحي عميان وىناك لمت  

نظيم وبشكل مستمر , فيو التغيير الذي يحدث بشكل اعتيادي في الت    :ولى التغير من الدرجة الأ   
الخطي  ولى شكل التغييرة الأغيير من الدرجويأخذ الت   ,نظيم ساسية لمت  المكونات الأ و لا يمس  ولكن  

و الكيفية التي أنظيم , عضاء الت  أي تسود ة تغييرات اساسية في المعتقدات الت  ي  ألى إوالمستمر , ولا يشير 
 عماليا .أنظمات من خلبليا تحسين وظائفيا و تستطيع الم

 رجة الثانية :التغيير من الد  أما  

 دثويح    لى تحويل في جوىرة المنظمة.إدخالو بشكل كامل عمى التنظيم ويؤدي إىو التغيير الذي يتم 
لى تغيير إوىو تحول يؤدي  ,نظيم و تغيير في المبادئ التي يقوم عمييا الت  أتم تحويل ىذا التغيير عندما ي

 نظيم .جذري في الت  

:ر ببعضيار وتتأث  ي تؤث  الت   غييررة في الت  الي يبين العوامل المؤث  كل الت  وفي الش    
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,  1,ط الادارة الحديثة : نظريات واستراتيجيات ونماذج حديثة(.  2009الخطٌب , أحمد , وماٌعة , عادل سالم , )  
 عمان : جدار للكتاب العالمً  

16
 , دار صفاء للنشر والتوزٌع , عمان . دارة التغييرإ,  2015علٌان , ربحً مصطفى ,   

 المجتمع

 الثقافة

 الإعلام
 البناء المعرفً

 القٌم والمبادئ

العوامل المؤثرة فً 

 التغٌٌر
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ىميو التغيير :أ  

 : 07ةاليتتمثل اىمية التغيير من خلبل الجوانب الت  

 ة الفاعمة :الحفاظ عمى الحيوي   .0

ى انتعاش إلغيير يؤدي ول , فالت  الحيوية داخل المؤسسات والمنظمات والد  و جدد غيير عمى الت  يعمل الت  
 فاؤل .لى سيادة روح من الت  ا  الثوابت , و لى تحريك ا  , و  الآمال

 تنمية القدرة عمى الابتكار :  .2

لى جيد لمتعامل معو سواء التعامل الايجابي بالتكيف , او التعامل السمبي بالرفض إ التغيير يحتاج دائماً 
تغيير القدرة عمى دوات وطرق مبتكرة , فينمي الأيجاد وسائل و إمن التعامل يتطمب  , وكلب النوعين
 .ساليب والشكل والمضمونالابتكار في الأ

 حسين والارتقاء :طوير والت  زكاء الرغبة في الت  إ .3

قدم , وما افع والحافز نحو الارتقاء والت  غبات وتنمية الد  زكاء الر  ا  غيير عمى تفجير المطالب و يعمل الت  
 المجالات . يستدعيو ذلك من تطوير وتحسين متلبزمين في كل  

 متغيرات الحياة :التوافق مع  .4

جو المؤسسات ومع ما يوا,  وافق مع متغيرات الحياة كيف والت  حيث يعمل عمى زيادة القدرة عمى الت  
 فراد من ظروف مختمفة , ومواقف غير ثابتة .والشركات والدول والأ

 : عمى من القوة والادارة والممارسةأالوصول الى درجة .  5
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. دمشق . سوريا : دار الرضا  إدارة التغيير مدخل اقتصادي لمسيكولوجية الإدارية( .  2113الخضيري , محسن . ) 
 لممعمومات .

والتقالٌدالعادات   

 الأسرة

 منظومة التعلٌم
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ة وذلك من شغيمي  نفيذي والممارسة الت  داء الت  فضل من القوة في الأألى درجة إيعمل التغيير عمى الوصول 
 خلبل محورين ىما :

 لى انخفاض الاداء إدت أغرات التي عف والث  ومجالات الض   ولا : اكتشاف نقاطأ

 أكيد .ثانيا : معرفة مجالات القوة والت  

 غيير :مستويات الت   0-1-0

 

 08غيير : عناصر عممية الت    0-1-3

ركيز عمييا نو وجب الت  ر المتكاممة فيما بينيا , لذلك فإعممية ترتكز عمى مجموعة من العناصغيير الت  
 التغيير من ست عناصر جميعيا تبدأ ىداف المنشودة , ويتكونالأ لى تغيير ناجح وتحقيقلموصول إ

الست " وىي  كي اسم " الميماتغيير الذ  طمق عمييا عمي الحمادي في كتابو الت  ف الميم , لذلك أبحر 
 كالتالي :

 غيير : وىو العنصر الذي سوف يغيره .موضوع الت   .0
 غير : ويعتمد التغيير عمى وجود شخصية رئيسية ميتمة بعممية التغيير وتشرف عمييا الم   .2
التغيير من خلبل المساىمة فييا  عم والمساندة لعمميةي يقدم الد  المؤيد لمتغير : وىو الذ   .3

 و المطالبة بيا .أ
 غيير .مام عممية الت  أ واضحاً  ياً يد : وىو الذي لا يتبنى موقفا ورأالمحا .4
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. مذكرة ماجستير غير منشورة  اىمية أدارة التغيير في تحقيق الميزة التنافسية لممؤسسة.  2102بن عامر ,منى .  
 ( , الجزائر .13.جامعة الجزائر )
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و عمييا أو تغيرىا أفشاليا والقضاء ي يرفض عممية التغيير ويسعى إلى إالمقاوم: وىو الذ   .5
 تشويييا .

مقاومة المقاومة : وىي الممارسات والنشاطات التي يقوم بيا المسؤولين عن عممية  .6
 جياض المقاومة . ذلك بيدف ترويض المقاومين وا  م و التغيير والمؤيدين لي

 09مجالات التغيير : 0-1-4

 

 

 

 

 

 وسوف نشرح مجال الييكمي لضرورتو في دراستنا :

 : 21المجال الييكمي

, وذلك من عمى الييكل التنظيمي الخاص بيا  مباشراً  ثر تأثيراً لتغيرات التي تقوم بيا المنظمة تؤ ن جل اإ
ذلك حذف لبعض الوحدات التنظيمية أو ويحدث كنتيجة ل , عداد اليياكلأسس أخلبل تعديل أو تطوير 

جراءات رسمية والإو القيام باستحداث وحدات جديدة كميا , وتحدث كذلك من خلبل التوجييات الدمجيا أ
 عداد الميزانيات والموائح .تمثل في الخريطة التنظيمية وطرق إوالسياسات التي ت

ن يمسيا التغيير عمى مستوى الييكل التنظيمي ضح أىم النقاط التي من الممكن أوالجدول التالي سوف يو 
.20 
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 Paton & M.C. Calman , j.(2000) . change Management . 2ed. London.UK: sage 

publications ins. 

 
20

 , المكتب الجامعي الحديث , مصر. مقدمة في السموك التنظيمي( .  2113عطية , مصطفى كامل ابو العزم . )  
21

اطروحة دكتوراه غير منشورة . .  استراتيجية التغيير كرىان لمتنافسية المؤسسية( . 2105محودي , قادة مختار .)   
 . الجزائر  دجامعة ابي بكر بالقاي
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 غيير :ىداف الت  أ 0-1-5

 ىميا :أالتنظيمي ومن  هير ىداف التغيير وتطو أراسات السابقة عمى توحدت بعض  الد  

 والتكنموجيا والعمميات واليياكل التنظيمية . بالأفرادتسييل عممية التغيير والتطوير المتعمقة  .0
 فراد وقدراتيا الفكرية تنمية ميارات الأ .2
 ىدافيا .أجل تحقيق أزيادة فعالية المنظمة من  .3
 نوع من التكامل . لإيجادىداف المنظمة أفراد و ىداف الأأالمطابقة بين  .4
 فراد وكفاءتيم داء الأأساليب جديدة تحقق زيادة أونظم و  بناء ىياكل .5
 تحقيق التوازن بين المنظمة والبيئة التي تعيش فييا  .6
مساعدة التنظيم وتحفيزه عمى التغيير من خلبل تشجيع المديرين عمى الابداع وتوفير المعرفة  .7

 والميارات

ما يقاوم تغير  نسان غالباً لإايعة الانسان , فن مقاومة التغيير ىي طبإ مقاومة انتغيير :المبحث انثاني :  

 غيير من قمق وتوتر نفسي لمفرد لعدم معرفة النتائج المترتبة عميو ,اىن , وذلك لما يسببو الت  الوضع الر 
 ة بالنسبة لو . .....نيا سمبي  لييا عمى أما ينظر إ والتي  عادةً 

ن طبيعة التغيير قد تحدد شكل المقاومة , والتي ىي رد فعل طبيعي , أ 22( 016, 2113ويؤكد شريف )
التغيير الذي تفرضو جية رسمية  ن  قمت مقاومة العاممين لو , بمعنى أكمما  التغيير خارجياً وكمما كان 
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 , الدار الجامعٌة . الاسكندرٌة . مصر . دارة المعاصرةالإ.  2003الشرٌف , علً .  
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و مي جديد , او علبقة مع البيئة , أو عدم توافق مع منظمات البيئة , أمنظمة العمل ) قانون حكو 
 اخمية .قل عرضة لممقاومة الد  أ تنظيمات نقابية ( يظل  

 ثة مستويات لمقاومة التغيير وىي :( ثلب 0997)  نوقد وضع ريتشاردسو 

 سباب خفية لممقاومة , ولكنيم لا يوجد عندىم أ, المستوى الأول : مصدر ىذا المستوى الأفراد
 رباك , ويظيرون تردداً ويعبرون عن شعورىم بالحيرة , والإيكثرون من التساؤل حول ما يجري , 

 و يقاومونيا .ات أفي تقبل التجديد
 المستوى الاول , وىي تظير منيا في  كثر عمقاً المقاومة في ىذا المستوى أثاني : المستوى ال

 غراض خاصة.ذين لدييم خبرات وتجارب وأل  ا فراد عند الأ
 ابع مسيطر عند وليا ط , سباب مقاومة التغيير في ىذا المستوى عميقة جداً المستوى الثالث : أ

 ثقة .ممثمة بانعدام عميق وراسخ لم   كثير من العاممين

 ( 0226غيير : ) ابراىيم . فراد العاممين لعممية الت  ومن الأسباب مقاومة الأ 0-0-1

 سباب المتعمقة بالمعمومات والاتصال :الأ 

 ضعف مستوى الاتصال والتنسيق بين القائمين عمى التغيير والمنفذين لو . .0

 العاممين .عدم الوضوح للئجراءات والتعميمات المتعمقة بعممية التغيير للؤفراد  .2

 لى نيايتو عممية التغيير من بدايتو إ مين عنفراد العامنقص المعمومات المتوفرة لدى الأ .3

 فراد العاممين للؤسباب الحقيقية الكامنة وراء عممية التغيير .عدم معرفة الأ .4
 سباب المتعمقة بالمشاركة :الأ 

 الاستعداد التنظيمي المناسب لتحقيقو .ن التغيير المقترح لا يقابمو خوف الأفراد العاممين من أ .5

 ؤى نحو عممية التغيير اختلبف القناعات والر   .6

 غيير .ة الت  شراكيم في قرارات عممي  استياء الافراد العاممين من عدم إ .7
 سباب المتعمقة بالميارات وقيم العمل :الأ 

 داء عمميم بصورة معينة .اعتياد الأفراد عمى أ .8

 قيم وتقاليد العمل المتعارف عميو .الحرص عمى المحافظة عمى ال .9

 غيير :ة الت  سباب المتعمقة بالخسائر المترتبة عمى عممي  الأ 
 فراد العاممين من فقدان المكاسب الوظيفية .خشية الأ .01



 
25 

 فراد من فقدان وظائفيم بسبب عممية التغيير .خوف الأ    .00

 سباب المتعمقة بالسرعة والعلاقات الشخصية :الأ 
 تتطمب سرعة في التنفيذ .عممية التغيير   .02

 فراد العاممين من القائمين عمى عممية التغيير لأسباب  شخصية بحتة .استياء الأ  .03

 مراحل مقاومة التغيير : 0-0-0

 23راحل وىي : ) قريشي (م التي يصدرىا الفرد وذلك عبر سبع فعالمن خلبل ردود الأ

 التصرف . الصدمة : وىو شعور حاد بعدم التوازن , وعدم القدرة عمى .0

 موضوعية بسبب التغيير .العدم التصديق : الشعور بعدم الواقعية و  .2

 كان السبب وراء التغيير . الذنب : وىو شعور الفرد بأنو ارتكب خطأً  .3

 خرين وتأنيبيم عمى التغيير الذي حدث الاسقاط : محاولة لوم أفراد آ .4

 سباب الخاصة بالتغيير .برير : من خلبل بعض المبررات والأالت .5

 لى مزايا يتمتع بيا .التغيير والاندماج معو وتحويمو إ التكامل : يكون عن طريق احتواء .6

 ل الفرد لموضع الجديد .القبول : وىو عبارة عن خضوع وتقب   .7

ي بير عن مقاومة التغيير حسب رأشكال التعالشكل الآتي يبين أ:  شكال مقاومة التغييرأ 0-0-3
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أطروحة  . التغيير التكنموجي واثره عمى اداء المؤسسات من منظور بطاقة الاداء المتوازن.  2104قريشي , محمد ,  
 دكتوراه عموم غير منشورة . جامعة خيضر بسكرة . الجزائر .
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  24: 306. ص  2114كينغ واندرسون . 

 05حسب ) عبد الباقي ( استراتيجيات التقميل من المقاومة : 0-0-4

 العيوب المزايا المواقف المستخدمة الأسموب
في حال نقص  الاتصال والإقناع

المعمومات أو التفسير 
والتحميل الخاطئ 

 لممعمومات

بمجرد أن يقتنع الفرد 
سوف يساعد في تنفيذ 

 عممية التغيير

 يستغرق وقتاً طويلًب إذا
 كان عدد الأفراد كبيراً 

نقص المعمومات  المشاركة
المطموبة لتصميم 
التغيير , ويكون 

للآخرين قدرة كبيرة عمى 
 المقاومة

الأفراد المشاركون 
 سيمتزمون بتنفيذ التغيير 

تأخذ وقتاً طويلًب وأن 
تكون خطط المشاركون 
تتعارض مع ما يقتضي 

 التغيير

في حال كان سبب  التسييل والدعم
مقاومة ىو مشكل ال

التكييف والتأقمم مع 
 الوضع الجديد

من أفضل الأساليب  
 لعلبج مشكل عدم التأقمم

يأخذ وقتاً طويلًب مع 
 إمكانية فشمو

في حال وجود شخص  التفاوض 
أو مجموعة سوف 

تخسر بسبب إحداث 
 التغيير

إحساس الشخص أو 
المجموعة بالاىتمام, 
 وحل مشكل المقاومة

 ذات تكمفة عالية,
خاصة إذا أراد 

الأشخاص الآخرون 
 نفس المعاممة

يتم المجوء إلى ىذا  المناورة
الأسموب عندما تفشل 
الوسائل الأخرى أو 
 تكون عالية التكمفة 

من الممكن أن يولد  غير مكمف نسبياً 
مشاكل عمى المدى 

 البعيد

يعتبر حل سطحي فقط التغمب  مكانوإسريع وبعندما تكون ىناك حاجة التيديد الضمني 

                                                           
24

" . ترجمة محمود حسن حسني .  ادارة أنشطة الابتكار والتغيير " دليل انتقادي لممنظمات,  2114كينغ واندرسون ,  
 دار المريخ لمنشر . الرياض 

25
 . مصر : دار الجامعة الجديدة . منظماتالسموك الفعال في ال( . 2112عبد الباقي , صلبح الدين محمد )  
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ممحة لمتغيير ومقاومة  والصريح
 قوية جداً 

ولا يقضي عمى جذور  عمى كل أنواع المقاومة
 المقاومة

 المبحث انثانث :

 , دبيات ذات الصمة باليياكل التنظيميةبعد الاطلبع عمى الكثير من الأ   : الهياكم انتنظيمية 2-3-1

لوحظ عدم وجود تعريف واحد شامل لمييكل التنظيمي , حيث تفاوتت وجيات النظر والمفاىيم 
 التي تم تقديميا من حيث الشمولية والعمق . ومن بعض ىذه التعاريف:

   نو من شأ ن  مؤسسة , أو منظمة , حيث إ يعتبر الييكل التنظيمي بمثابة الييكل العظمي لأي
تتألف منيا ضمن مستويات ىرمية مرتبطة ببعضيا بروابط  بيان الوحدات التنظيمية التي

 26وامر , وعلبقات .مات , وأالسمطة التي تتخمميا تعمي

  , لية الرسمية التي يمكن من و : الآن  عمى أ 27( 2114وقد عرفو ) محمود سممان العميان
 .خلبليا ادارة المنظمة عبر تحديد خطوط السمطة والاتصال بين الرؤساء والمرؤوسين 

  : 08ىمية الييكل التنظيميأ 0-3-0
ن الييكل التنظيمي وجد لغرض تحقيق ىدف المنظمة , وذلك من خلبل تصميمو باتجاه إ .0

 يخدم اليدف .
دائية والتنفيذية المنظمة وفعاليتيا وبرامجيا الأالييكل التنظيمي يسيل ويساعد في تنفيذ خطط  .2

. 
لمياميم وتنفيذ واجباتيم من خلبل تحديد فراد الييكل التنظيمي وجد لغرض تنظيم أداء الأ .3

 الوظائف والواجبات المرتبطة بيا .
منظمة من خلبل عمميات الترتيب الأدائي داة لتنسيق الفعاليات في الالييكل التنظيمي ىو الأ .4

 فقي والعمودي .الأ
ليات الييكل التنظيمي ىو قاعدة ممارسة السمطة والتي بموجبيا يتم اتخاذ القرارات وتنفيذ فعا .5

 دارية وسمطاتيا ومسؤولياتيا وصلبحياتيا .لمنظمة , كونو يحدد المستويات الإا
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امارة دبي : الامانة العامة لإمارة  . دليل تصميم وتطوير الييكل التنظيمي ( . 2104المجمس التنفيذي لحكومة دبي .)  
 دبي . الإصدار الاول 

27
 , عمان , الاردن  , دار وائل لمنشر السموك التنظيمي في منظمات الاعمال( .  2114العميان , محمود سممان , )  

28
 , دار زىران لمنشر والتوزيع , عمان . المنظمة ونظرية التنظيم –نظرية المنظمة , 2102عقيمي والمومني ,  
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من خلبل ,  و تقميص التأثيرات الفردية في المنظمة الييكل التنظيمي وجد لغرض تنظيم أ .6
و تحد منو يذية التي تمنع الاجتياد الشخصي أدائية والتنفوالأسس الأضوابط والنظم الوضع 

. 
مي يحدد الطرق التي من خلبليا تمارس العمميات الرقابية في المنظمة عن الييكل التنظي .7

 جيزتيا .طريق تحديد المستويات الرقابية وأ
سس التمييز بين يد أالييكل التنظيمي يحدد الفروقات بين المنظمات , وذلك من خلبل تحد .8

 المنظمات شكلب ومضمونا .
ات العاممين , وبقدر ما تستطيع المنظمة ثر عمى كل من سموك واتجاىالييكل التنظيمي لو أ .9

دائيا , لمن يرفع بالميام الواجب تأديتيا , كيفية أتقميل الغموض وتوضيح كل ما يتعمق 
ا يشكل اتجاىاتيم ويحفزىم لأداء العامل تقريره ولمن يتجو في حال وجود مشكمة , بقدر م

 عمى .أ

 : بعاد الييكل التنظيميأ 0-3-3

بعاد اساسية ىي التعقيد التنظيمي ولكن اجتمعوا عمى ثلبث أبعاد الييكل أمى ليس ىناك اجماع ع
 , الرسمية , والمركزية .

 بشكل مختصر : 29عقيمي والمومني (وقد عرفيم ) 

  المركزية : وىي مدى تركيز السمطة في مجالات اتخاذ القرارات المؤثرة في المنظمة
 بحسب اليرم التنظيمي لمسمطة فييا .

  : داء الميام , وينجم من درجة التوثيق والتدوين لميام وىي مدى الرسمية في أالرسمية
فكمما زادت عممية التوثيق والتدوين زادت درجة الرسمية , وفعاليات ونشاطات المنظمة 

 داء والالتزام بو .تالي زيادة درجة الثبات في الأوبال , في الييكل
  المشاركة في اتخاذ القرار .التعقيد : عدد الوظائف التي يمارس فييا 

 : انعلاقة بين مقاومة انتغيير وتعذيم الهياكم انتنظيمية 0-3-3

مقولة الشييرة اللى تأكيد ف اقتضت عمى المنظمة , فالتغيير أصبح حتمية وىو ما دفع إن ىذه الظرو إ
يدوم سوى التغيير " كل ىذا لتضمن المنظمة قدرتيا عمى التكيف  ء" لا شي  HERACLITلمفيمسوف 

 . 31والبقاء والاستمرار
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 , دار زىران لمنشر والتوزيع , عمان . المنظمة ونظرية التنظيم –نظرية المنظمة , 2102عقيمي والمومني , 
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المواجية والتغيير ليس عممية سيمة , بل يتطمب تخطيطا واعيا وجيودا مكثفة لإدارة التغيير من جية , و 
وح المعنوية من جية قة والر ثار الجانبية المترتبة عمى ذلك مثل دني الثالتي يبدييا الأفراد  ومعالجة الآ

دارة العميا ية تغير راديكالي يتطمب تصميم الإويأتي التغيير بمعنى التجديد الذي يتضمن عمم اخرى ,
 30داريا وفنيا .ومساندة الجيود في ذلك معنويا وا   عمى مواجية التغيرات البيئية

في المنظمات فممكن أن  اد والجماعاتفر يمي سيؤثر بشكل كبير عمى سموك الأوالتغيير في الييكل التنظ
 . يوفر الشعور بالرضا وممكن أن يسبب مقاومة منيم

ىذه العلبقة سوف  ت ,ن ىناك علبقة بين مقاومة التغيير وتعديل اليياكل التنظيمية لممنظماحيث إ
ية  يجابإ تجاىاتمدى جودة ىذا الييكل لمميام والأعمال ومدى اندماج العاممين فيو, فقد يأخذ ا تعكس
ومن خلبل دراستنا  ن تأخذ اتجاىات سمبية  تدل عمى مقاومة العاممين .مى رضا العاممين وممكن أتدل ع

مقارنة تجارب ثر مقاومة التغيير عمى تعديل اليياكل التنظيمية من خلبل دراسة سوف نبين مدى أ
 فييا .  ةالإصلبح الإداري في الدول ومعرفة مقاومة العاممين لتعديل اليياكل التنظيمي

 

 

 

 

 

 انثانث :انفصم  

                                                                                                                                                                                     
30

 ,  2106العمري , عسام , 
31

 , دار صفاء لمنشر والتوزيع , عمان . دارة التغييرإ.  2105عميان , ربحي مصطفى ,  
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 ارنةــــــــــــــــــــــــــــــــالمق
 

 

 

 

o أبرز انتجارب انعربية في الإصلاح الإداري 

 انتجربة انفهسطينية 

 تجربة الممهكة الأردنية الهاشمية 

 الإصلاح الإداري في سىريا 

 

 

 برز انتجارب انعربية في الإصلاح الإداري :أ
وتتيح فرصة  , أبرز التجارب العربية في مجال الإصلبح الإداريالجزء من الدراسة  يتناول ىذا

استعراض ىذه التجارب أبرز الجوانب والعناصر المختمفة التي تبنييا كل دولة في مسار الإصلبح 
 (.فمسطين , الجزائر , سوريا وتحقيق أىدافيا التنموية حيث سيتم استعراض واقع الدول ),الإداري 

والمعوقات من دولة إلى أخرى ,إضافة إلى وجود اختلبف في الثقافة وأنظمة  ىذا وتتعدد الاختلبفات
الحكم والحكومات , وفي ىذا الإطار تبقى ىذه التجارب في إطارىا الوطني والتي ىي نتاج لمعلبقة 
خفاقيا يمكن استخلبص مجموعة من العوامل  المتشابكة , ولكن عبر دراسة ىذه التجارب بنجاحيا وا 
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مما من شأنو أن يساىم في بناء  ةي معرفة مقاومة العاممين لتعديل ىياكميا التنظيميالتي تفيد ف
  تصورات وأفكار إصلبحية قائمة عمى افضل التجارب .

  30:( 0212-0228الفمسطينية )التجربة 

نتيجة لموضع الخاص الذي مرت بو الوزارات الفمسطينية نتيجة للبحتلبل الإسرائيمي و المتتبع لواقع 
ن السمطة الوطنية الفمسطينية تحممت عبئاً كبيراً عمى مستوى نظيمية لموزارات الفمسطينية نجد أاليياكل الت

وىذا ما استدعى السمطة الوطنية البدء من الصفر لبناء , العديد من اليياكل والدوائر الحكومية المترىمة 
 الحكومية .اليياكل والدولة الرسمية 

ويلبحظ  , وزارة 24وتألفت من  24/2/2115عمى مرسوم رئاسي المؤرخ في  وتشكمت ىذه الحكومة بناءً 
 ةشكمت خلبل فترة زمنية قصيرة نسبياً مما يدل عمى عدم الاستقرار , بالإضافتخلبل ىذه التشكيلبت أنيا 

وزارات لم ىناك لمتغيرات الييكمية الحكومية التي شيدت تقمبات ودمج وفصل الكثير , حيث لوحظ أن 
عمييا التغيير ووزارات أخرى د مجت مع وزارات أخرى أو ألغيت وىذا ما يؤثر عمى تركيبة الييكل  يطرأ

 التنظيمي لموزارات الفمسطينية .

الباحث بعمل دراستو حول ىذا الموضوع , حيث قام بالتعرف عمى التطورات التي حصمت عمى وقد قام 
ة لموزارات الفمسطينية حيث غيير عمى الكفاءة الإداريثر ىذا التالتنظيمي لموزارات الفمسطينية وأ الييكل

موظف  3008اسة يتكون من وكان مجتمع الدر ,فقرة  81لى نتائج من خلبل استبانة مكونة من توصل إ
 نتائج التالية :اللى , وتوصل إ

ن التغيرات الوزارية المتلبحقة لم تعمل عمى تطوير أداء عمل الوزارات الفمسطينية بل زادت من إ .0
 وعدم توافق أطراف الإدارة العميا وتصارعيا . العاممينتكدس 

إحداث تغيرات لميياكل التنظيمية لموزارات بدون دراسات معمقة وبما لا تتوافق مع استراتيجية ىذه  .2
 اليياكل التنظيمية .في إعداد  متخصصينالوزارات ومن قبل أناس غير 

شراك القائمين عمى تنفيذ ميام  .3 الوزارات الفمسطينية باليياكل التنظيمية لوزاراتيم عدم اطلبع وا 
 وكأنيا حكرا عمى البعض فقط دون البعض الأخر .

ن أغمب الوزارات الفمسطينية لا يتوافق ىيكميا التنظيمي مع استراتيجية النمو ليا وىذا اثر سمباً إ .4
 عمى رفع كفاءة الوزارات الفمسطينية .
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ولم تساعد ,ل ىياكميا التنظيمية موظفين متخصصين أن أغمب الوزارات الفمسطينية لا يشغ .5
الأمثل لمموارد البشرية ذات الكفاءة الموجودة في ىذه  الاستغلبلالتغيرات في ىذه اليياكل عمى 

 الوزارات .

الموجودين من خلبل خمق  العاممينلم تساعد التغيرات في اليياكل التنظيمية عمى تطوير أداء  .6
فضل نات الوظيفية والمسابقة لاختيار أعلبحتى التوجو نحو زيادة الإصصة ولا برامج تدريبية متخ

 الكفاءات .

وىذا ناتج من عدم  ,أن اليياكل التنظيمية لموزارات الفمسطينية يغمب عمييا الجمود وعدم التطوير .7
 المرونة فييا .

 ,ارية فيما بينيان التغيرات في اليياكل التنظيمية لموزارات الفمسطينية تتسم ببطء الاتصالات الإدإ .8
 وقمة التنسيق بين الوحدات الإدارية .

 وقد قام الباحث بإعطاء بعض التوصيات من خلبل ما توصل اليو وىو :

والوقوف عمى , اواستراتيجياتيالعمل عمى إعادة صياغة رسالة وميام الوزارات الفمسطينية  .0
 الميام التي تكون ذات ازدواجية بين ىذه الوزارات .

خمق بيئة مستقرة تعمل بيا الوزارات الفمسطينية والعمل عمى التقميل من دمج أو العمل عمى  .2
نشاء وزارات من فترة قصيرة لما تسببو من اضطراب في اليياكل التنظيمية وازدواج  ,فصل وا 

 وسوء توزيعيم . العاممينوتخبط ,في ميام الوزارات 

تنظيمية لموزارات الفمسطينية وزيادة العمل عمى التقميل من المركزية والتعقيد في اليياكل ال .3
 درجة الرسمية وذلك من اجل السرعة في انجاز الخدمات التي تقدميا ىذه الوزارات .

الموجودين في الوزارات  العاممينتدريب الفائض من كز تدريبي يتم من خلبلو إنشاء مر  .4
 الفمسطينية لإمكانية الاستفادة منيم .

والعمل عمى  العاممينوفق التخصصات التي يحمميا   العاممينالعمل عمى إعادة توزيع  .5
بين الوزارات الفمسطينية بما يخدم رفع كفاءة  العاممينإيجاد صيغة يتم من خلبليا توزيع 

 ىذه الوزارات .

العمل عمى مواكبة التطورات التكنموجية لما توفره من جيد وتكاليف وسرعة في اتخاذ القرار  .6
 وتطوير اليياكل التنظيمية .

بحيث ,العمل عمى إعادة صياغة ىيكميات الوزارات الفمسطينية من قبل جية متخصصة  .7
عداد الوصف  تكون أكثر مرونة وتواكب التغيرات الوزارية وبما تتفق استراتيجياتيا وا 

عمى ىيكميات وزاراتيم وعمى الوصف  العاممينوالتوصيف الوظيفي الملبئم مع اطلبع كافة 
 خطوط الاتصال الإداري ليم وكذلك مستوى صلبحياتيم . وذلك لتوضيح,الوظيفي ليم 
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 :33وعند عمل دراسات حول مقاومة العاممين في الوزارات الفمسطينية استنتج الباحث ما يمي 

  لبقة بين لمتغيير مثل : تحسين الع العاممينكمما زادت الأساليب الإدارية في التغمب عمى مقاومة
عممية التغيير , وتحفيزىم , وتدريبيم , وزيادة أجورىم شراكيم في الرؤساء والمرؤوسين , وا  

 لمتغيير . العاممين, كمما قمت أسباب مقاومة  موصلبحياتيم , والاستماع إلى أرائيي

  في عممية التغيير , وعدم شعورىم بفوائد  العاممينعدم أشراك  التغييروكانت أسباب مقاومة
الصلبحيات والعلبقة السيئة بين الرؤساء التغيير , والخوف من فقدان الوظيفة والأجر و 

 والمرؤوسين .

 : 34تجربة المممكة الأردنية الياشمية 

والأىداف المحددة لبرنامج التطوير والإصلبح  الاستراتيجيةقامت وزارة التنمية الإدارية في وضع الأىداف 
,  (0997-0993) للؤعوامالإداري بناءً عمى ما ورد في خطة التنمية الاقتصادية والاجتماعية الشاممة 

 وخاصة ما يتعمق منيا بجياز الإدارة العامة , حيث جاء في خطة العمل عمى ضرورة ما يمي :

إعادة تنظيم الإدارة العامة كعممية مستمرة من خلبل إعادة تنظيم الوزارات والدوائر المركزية  .0
 لكفاءة الإدارية .والمؤسسات العامة بما ينسجم مع مبدأ التطوير الإداري لموصول إلى ا

تبسيط الإجراءات في الوزارات والدوائر المركزية والمؤسسات العامة التي تقدم خدمات مباشرة  .2
 لمجميور .

الوزارات والدوائر المركزية والمؤسسات خارج العاصمة في إطار إجراء دراسة تفصيمية حول فروع  .3
 تحقيق اللبمركزية .

بو وزارة التنمية  موضوع اليياكل التنظيمية ما قامت ر الإداري فينجازات برنامج التطويوقد كان من أىم إ
بما قامت بو الوزارات من أسس وتعميمات  استرشاداً الإدارية بإعادة ىيكمة الوزارات والدوائر الحكومية , 

 في مجال التنظيم الإداري حيث قامت بالتالي :

كل من دوائر المطبوعات والنشر , ووزارة الثقافة , وزارة الإشغال العامة  إعداد تنظيم إدارة .0
 والإسكان , ووزارة العمل , ووزارة الشباب , ووزارة الأوقاف .
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,  لمتغيير التنظيمي في الوزارات الفمسطينية في قطاع غزة العاممينمقاومة .  2117حجاج . خميل .  
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 0997للبجتماع الوزاري لمجمعية العمومية , عام 
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وحفظ وثائق ودراسة النظام ,ونظام أرشفة ,ووضع نظام إداري  , إعداد ىيكل تنظيمي جديد .2
 المالي والمحاسبي لمؤسسي المناطق الحرة .

ووضع ىيكل تنظيمي جديد ,راسة شاممة عن مؤسسة الموانئ تضمنت أىم مشاكميا إعداد د .3
 وتنظيم إداري ليا .

 ,كما قامت وزارة التنمية الإدارية بإعادة النظر في الكثير من اليياكل التنظيمية لموزارات والدوائر .4
عداد الأنظمة الإدارية ليا بالتعاون مع الجيات المعنية فييا مثل وزارة الص حة ووزارة العمل وا 

 وباقي الوزارات .

إجراء دراسة مستفيضة لمتنظيم الحكومي العام , فقد عمدت وزارة التنمية إلى تشكيل لجنة مركزية  .5
لتطوير اليياكل التنظيمية تضم أفضل الخبراء الأردنيين في القطاعين العام والخاص , وتم وضع 

دائرة  23ومستقمة و  مؤسسة عامة 39في الأردن يتكون من ىيكل تنظيمي للئدارة العامة 
 وزارة . 26مركزية و 

لا يتيح  ومن أىم المشكلبت التي واجيت عممية التطوير كانت التغيرات الوزارية المتلبحقة , الأمر الذي
عمييا وفقا لممنيج المؤسسي الذي يعتمد عمى البناء  دمن بناء البرامج بالاعتما بناء سياسة مستديمة تمكن

عبر السنوات المتلبحقة , حيث تبدأ كل وزارة جديدة بتوجيات وسياسات معينة قد لا تنسجم مع التراكمي 
 سياسات الحكومة السابقة ولا تمبث أن تتغير بتغير تمك الوزارة .

ومن أىم الدروس المستفادة من تجربة الأردن ىو الاىتمام بالتغيرات أو المستجدات التي يمكن أن 
 مقترحات والتوصيات , ولذلك يجب تصميم الخطة بشكل مرن يعطي مجالاً تعترض تطبيق الخطط وال

وحرية لمن سيعممون عمى تطبيقيا في التصرف والمعالجة لمظروف الطارئة ضمن الأىداف العامة 
 والثوابت التي بنيت الخطة عمى أساسيا .

 : الإصلاح الإداري في سوريا 

كمشروع وطني يستند إلى فكر الرئيس  2107لعام انطمق مشروع الإصلبح الإداري في سوريا منتصف ا
والعمل المؤسساتي لموزارات والييئات والمؤسسات العامة في  ,بشار الأسد وتطمعو لتطوير الأداء الإداري

 ومكافحة الخمل الإداري بكل جوانبو .,المرحمة القادمة 

مي في سوريا, بما في ذلك تحميل اليوم, بعد سنوات من العمل عمى تحميل البنية التنظيمية لمجياز الحكو 
القوى العاممة ومراكز العمل وتحميل العمميات التشغيمية لتنفيذ ميمات كل وزارة, تم إنجاز التقرير الإداري 
لتقييم الحالة الراىنة لكل وزارة عمى حدة, متضمناً الييكل التنظيمي الجديد, ووضع الييكل الإداري الراىن 
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صدار خر  يطة الموارد البشرية الكمية عمى مستوى الإدارات المركزية لموزارات. وتم  لمجياز الحكومي, وا 
أيضاً وضع خريطة الشواغر الوظيفية الكمية, وتشكيل فِرَق متمك نة من أجل الإصلبح الإداري, تعمل 

 بأدوات وذىنية واحدة

سوريا, أكد أن وخلبل لقاء جرى في أيار الماضي, جمع الرئيس الأسد وفِرَقَ الإصلبح الإداري في 
لضرورات الإصلبح الإداري, وليست منشِئة لو, بحيث ظيرت جوانب جمية  ومحف زةً  الحرب كانت كاشفةً 

تم  التفكير فييا معم قاً خلبل الحرب, وأفضت إلى إطلبق المشروع, مشيراً إلى أن المشروع بدأ عمى 
قات, وكان  ,ة أولًا, ومر  في مرحمة انتقاليةالورق, ومن خلبل منيجية واضح وخلبل التنفيذ, ظيرت معو 

 . التعامل معيا أسيل بوجود المنيجية

لحوارات خلبل الأيام الماضية, عمى ما تم تداولو خلبل جمسات المؤتمر المغمقة والمناقشات وا بناءً و 
 :المشاركون إلى النتائج الرئيسية التالية لخص

ية, ودمج المديرات التي تقوم بميام زيادة عدد المديريات الفنية التخصصية لموزارات من ج .0
متكاممة أو متشابية من جية أخرى, وتقميص عدد المديريات ذات الميام الإدارية بيدف تقميص 

حجم البنية التنظيمية لكافة الوزارات وترشيقيا وزيادة فاعميتيا. وتخفيض النفقات والمصاريف 
 .ائيا وميامياالتشغيمية والإدارية لموزارات دون أن يؤثر ذلك عمى أد

تنظيم الأعمال الإدارية ووضعيا ضمن مديرية واحدة أو أكثر مما يقمص التضخم الإداري في  .2
 .الوزارات, ويمغي الازدواجية وحالات التشابك, التي كانت تعرقل العمل

إقرار إصلبحات في الإجراءات الإدارية والمالية المتعمقة بالتعاقد والترخيص في الوزارات بما يقمل  .3
 .من حالات الفساد, ويقدم خدمة بمستوى أفضل

ميمتيا قياس وتتبع الأداء الفني والميني  ,إحداث مديرية القياس والجودة في كافة الوزارات .4
 .لمجيات التابعة لموزارة, ومتابعة نسب الإنجاز وتحسين الأداء المؤسساتي

يحقق مبدأ فصل السمطة  فصل إدارة التفتيش القضائي عن البنية الإدارية لوزارة العدل بما .5
 .التنفيذية عن السمطة القضائية

شراف والمتابعة عمى الأعمال التنفيذية مقابل الإ وتحديد دورىم في,تخفيض عدد معاوني الوزراء  .6
 .تعزيز دور المدراء المركزيين لأداء مياميم في الإدارات الوسطى

معايير الكفاءة والخبرة والميارات عمى  دراء المركزيين في الوزارة بناءً وضع نظام اختيار الم .7
 .القيادية, ووضع نظام دوري لتقييم أدائيم

مراجعة الفئات الوظيفية الخمسة في الدولة لتراعي التطور في المستوى التعميمي لمعاممين ويسمح  .8
 .ليم بتعديل أوضاعيم الوظيفية
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لنوعية من خريجي إجراء مسابقة مركزية عمى مستوى كافة الوزارات لاستقطاب الاختصاصات ا .9
وكذلك العمالة المينية لاستثمارىا في دعم القطاعات ,والطبية  التقانةالجامعات والمعاىد 

 .الإنتاجية

الحفاظ عمى الخبرات النوعية في القطاع العام وتوظيفيا بالشكل الأمثل في جميع الوزارات وفق  .01
 .معايير فنية ناظمة لمخبرة

)الشباب( في الوزارات من خلبل رفع معدلات تدريبيا وتطوير الاستثمار الأمثل لمعمالة الفتية  .00
 .مسارىا الوظيفي

الربط الفعمي بين المؤىل العممي والخبرة من جية, ونوع العمل الذي يؤديو الموظف من جية  .02
 .لتحقيق مبدأ تكافؤ الفرص وعدالتيا,أخرى 

ت لرفع ميارات العاممين رصد اعتمادات مالية لمتدريب والتأىيل في الموازنات لكافة الوزارا .03
 .الإدارية بما يعزز مخرجات الإصلبح الإداري

 في الإداريمشروع نموذج للئصلبح  35التجارب السابقة فأنو اقترح )عمي أبراىيم الخضر (عمى  بناءً و 
والذى نرى بأنو  تنظيمي خاص بالإصلبح الإداريحداث ىيكل عمى ضرورة إ ءشيسورية يقوم قبل كل 

 الآتييتشكل عمى النحو  يمكن أن

 المجمس الأعمى للإصلاح الإداري: .1

حممال تممولى  فمميعضممويتو رئمميس مجمممس المموزراء ونوابممو  فممي الإدارييضممم المجمممس الأعمممى للئصمملبح 
الماليممممة والدولممممة لشممممؤون الإصمممملبح الإداري , الصممممناعة ,  ووزراءرئمممميس الجميوريممممة رئاسممممة المجمممممس 

ن والعممل. ويكمون وزيمر الدولمة لشمؤو  الاجتماعيةن المحمية , العدل , التخطيط الشؤو  الزراعة , الإدارة
مسئولًا عن متابعمة كافمة النشماطات المتعمقمة بيمذا الموضموع ممن تقمديم تقمارير دوريمة  الإداريالإصلبح 

 فميعن نتائج ىذا العمل إلى رئاسة المجمس, يضاف إلى جسم ىذا المجمس بعمض الفعاليمات العمميمة 
 والقانون ورجال الأعمال والمنظمات غير الحكومية.  والاقتصادلإدارة ا

 -:بالآتييمكن أن تتمثل  والتيمجموعة من الميام  الإدارييتولى المجمس الأعمى للئصلبح 

 . الإداريلكافة النشاطات المرتبطة بالإصلبح  القانونيوالغطاء  والمالي السياسيتوفير الدعم  .0
 في ضوء البحوث والدراسات الميدانية الإداريالخاصة بالإصلبح  الاستراتيجية إقرار .2

                                                           
35

 .سوريا ( الإصلاح الإداري الواقع والمتطمبات)نموذج مقترح للإصلاح الإداري في(. 2104الخضر. عمي ابراىيم .)  
http://www.mafhoum.com/syr/articles_04/khidr.htm 
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 التنفيذية وتأمين مستمزمات النيوض بيا. الإداريبرامج الإصلبح  اعتماد .3
 متابعة تنفيذ برامج الإصلبح ومراقبتيا وتقويميا. .4
 العقود القادمة.  فيستؤدييا الحكومة   التيطبيعة الوظائف  واستشرافدراسة  .5
 ليات إعادة ىيكمة الوزارات والييئات العامة.بحث ودراسة آ .6
والأمانمة العاممة  الإداريون الإصملبح لخاصة بدور كل من وزير الدولة لشؤ صياغة القرارات ا .7

إعمممداد ومتابعمممة كافمممة الإجمممراءات المرتبطمممة بسياسمممات وبمممرامج الإصممملبح  فممميلمجممممس الممموزراء 
 . الإداري

سورية يفضل أن تنفذ وفق المستويين  في الإداريومن المناسب التأكيد ىنا عمى أن آلية الإصلاح 
 التاليين:

 :واتجاىمماتالمذى يعنممى بمسمائل تحديممد ملبممح الإداري وىمو المجمممس الأعممى للئصمملبح  الأول 
الأسممس والقواعممد الأوليممة الخاصممة بوضممع الممنظم والتشممريعات  واعتممماد, الاسممتراتيجيالتخطمميط 

, ويعمماون الإداريوالتكميممف بالدراسممات المؤديممة إلممى تحقيممق وتنفيممذ سياسممات وبممرامج الإصمملبح 
قممدم جيمماز رئاسممة مجمممس المموزراء , وجيمماز كممل ممما يت فممي الإداريالمجمممس الأعمممى للئصمملبح 

 . الإداريون الإصلبح ؤ وزير الدولة لش
 فمميتركيبممة ىمذا المسممتوى كافمة المموزراء والمحمافظين والقممادة الإداريمين كممل  فميويممدخل  : الثـاني 

مممن خمملبل  الإداريولية تنفيممذ كافممة بممرامج الإصمملبح مجممال اختصاصممو, والممذى تنمماط بممو مسممؤ 
 التنفيذيتنفيذ القوانين والأنظمة والإجراءات الجديدة, وكذلك إعداد التعميمات 

, ويخضع الجميع من خلبل الإداريمستوى كافة وحدات الجياز  والأنظمة التفصيمية عمى
 . الإداريولية لممتابعة والتقويم من قبل المجمس الأعمى للئصلبح ؤ قياميم بيذه المس

 (:الإداريأو التنمية الإدارية ) ىيئة عميا للإصلاح  الإداريوزارة الدولة لشؤون الإصلاح  .0

نجماز كافمة عن تنسيق مشاريع الخطط ومتابعة إ ولاً يكون مسؤ ز موظف كبير بمرتبة وزير يرأس ىذا الجيا
ويتمابع كمل مالمو زة الإدارة المركزيمة , ويشمرف مختممف أجيم فمي الإداريالأعمال المتصمة بنشاط الإصملبح 

 الوحدات والمجموعات من الناحية الوظيفية. فيعلبقة ببرامج الإصلبح 

بالتممدقيق بكافممة التقممارير الممواردة اليممو مممن قبممل الممدوائر  الإداريون الإصمملبح م جيمماز وزارة الدولممة لشممؤ يقممو  
المركممممز والمحافظممممات والييئممممات العامممممة  )الشممممركات ,  فمممميوالوحممممدات والمجموعممممات المختصممممة بالإصمممملبح 

عمممممى مقترحممممات  واحتوائيممممامممممع أسممماس البرنممممامج  تطابقيممممالمتأكمممد مممممن  العمممممميالمؤسسمممات ( وفممممرق البحممممث 
ون الإصمملبح , وبعممد ذلممك تعممد وزارة الدولممة لشممؤ ليمما إلممى حيممز التطبيممقوتوصمميات قابمممة لمحيمماة ويمكممن إدخا
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ضمموء الدراسممات والتقممارير والمشمماريع الممواردة مممن كافممة الأطممراف وتقممدميا  فمميمشمماريعيا المتكاممممة  الإداري
مما يممزم ممن إجمراءات لإقرارىما  واتخماذ,بمدوره بدراسمتيا  لمجممس الأعممى للئصملبح المذى يقموملمعرض عمى ا

 قة عمييا بعد إدخال بعض التعديلبت عمييا إذا لزم الأمر.والمصاد

ون الإصمملبح بالسمممير عممممى مممن خممملبل جيممماز وزارة الدولممة لشمممؤ  الإدارييقمموم المجممممس الأعمممى للئصممملبح  
البرنممامج ممممع تقمممويم دقيممق ليممما بصمممورة مرحميممة, كمممما ويمممدرس  فمممينجممماز كافمممة الإصمملبحات المممواردة متابعممة إ

 ,تعيق تنفيذ البرنامج كمياً أو جزئيماً  التيظروف تنفيذ برنامج الإصلبح لمتأكد من وجود بعض الصعوبات 
معمممة بإدخمال بعمض  اقتراحماتومن ثم العمل عممى حميما. وقمد يقموم المجممس الأعممى للئصملبح بنماء عممى 

سممبب وجممود بعممض الثغممرات فيممو أثنمماء رنممامج الإصمملبح إذا كممان لابممد مممن تصممويبو بالتعممديلبت عمممى جسممم ب
 عداده أو نظراً لحدوث بعض التطورات غير المتوقعة.إ

تشمرين  7, تم إقرار بتماريخ  2120حزيران  31وتنفيذاً لتوصيات مؤتمر الإصلبح الإداري المنعقد بتاريخ 
يماس والجمودة التمي أحمدثت فمي اليياكمل التنظيميمة لملئدارات وثيقة الميام الخاصة بمديرية الق 2120الثاني 

إلمممى إقمممرار ميمممام المديريمممة ودوائرىممما وبطاقمممات الوصمممف الممموظيفي لمممممدير  ةالمركزيمممة بمممالوزارات , بالإضممماف
 ورؤساء الدوائر .

  الييكل التنظيمي لممديرية: 

 

 

 

 

 

 

 

 المؤىل العممي العدد الفئة مركز العمل

 الييكل الوظيفي

 مديرية القياس والجودة

دائرة  مؤشرات الأداء 

 الفني
 دائرة قياس الأداء الفني دائرة تقويم الأداء الفني
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 1 الأول مدير المديرية
الشيادة  -إجازة جامعية عمى الأقل في الاقتصاد –ماجستير في إدارة الجودة 

اختصاص في –عموم الإدارة بمختمف اختصاصاتيا -العميا في الإدارة العامة
 أصل لموزارة

رئيس دائرة قياس 
 1 الأول مؤشرات الأداء الفني

الشيادة  -إجازة جامعية عمى الأقل في الاقتصاد –ماجستير في إدارة الجودة 
اختصاص في –عموم الإدارة بمختمف اختصاصاتيا -العامة العميا في الإدارة

 أصل لموزارة

رئيس دائرة قياس 
 تقويم الأداء الفني

 1 الأول
الشيادة  -إجازة جامعية عمى الأقل في الاقتصاد –ماجستير في إدارة الجودة 

اختصاص في –عموم الإدارة بمختمف اختصاصاتيا -العميا في الإدارة العامة
 أصل لموزارة

رئيس دائرة تقويم 
 1 الأول الأداء الفني

الشيادة  -إجازة جامعية عمى الأقل في الاقتصاد –ماجستير في إدارة الجودة 
اختصاص في –عموم الإدارة بمختمف اختصاصاتيا -العميا في الإدارة العامة

 أصل لموزارة

-بمختمف اختصاصاتياعموم الإدارة -إجازة جامعية عمى الأقل في الاقتصاد 3 الأول محمل فني
 اختصاص في أصل لموزارة -الشيادة العميا في الإدارة العامة

-عموم الإدارة بمختمف اختصاصاتيا-إجازة جامعية عمى الأقل في الاقتصاد 3 الأول محمل بيانات
 اختصاص في أصل لموزارة -الشيادة العميا في الإدارة العامة

-عموم الإدارة بمختمف اختصاصاتيا-الاقتصاد إجازة جامعية عمى الأقل في 3 الأول دارس
 اختصاص في أصل لموزارة -الشيادة العميا في الإدارة العامة

-عموم الإدارة بمختمف اختصاصاتيا-إجازة جامعية عمى الأقل في الاقتصاد 3 الأول مساعد إداري أول
 اختصاص في أصل لموزارة -الشيادة العميا في الإدارة العامة

 -المحاسبة والتمويل -إدارة الأعمال والتسويق-المعيد التقاني ل )الإحصاء 3 الثانية مدخل بيانات
 الحاسوب (

 -المحاسبة والتمويل -إدارة الأعمال والتسويق-المعيد التقاني ل )الإحصاء 3 الثانية مساعد إداري ثان  
 الحاسوب (

 

 بطاقات الوصف الوظيفي
 

 مديرية القياس والجودة بطاقة الوصف الوظيفي لمركز عمل مدير
 الفئة الوظيفية :الأولى

 المسمى الوظيفي : مدير مديرية القياس والجودة
مسمى وظيفة الرئيس المباشر :) وفق الييكل التنظيمي 

 المقر (

مسمى وظيفة من ينوب عن شاغل الوظيفة : رئيس دائرة  المديرية : مديرية القياس والجودة
 مؤشرات الأداء الفني

الشيادة العميا في الإدارة العامة  –إجازة جامعية عمى الأقل في الاقتصاد  –المؤىل العممي : ماجستير في إدارة الجودة 
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 اختصاص في أصل لموزارة –عموم الإدارة بمختمف اختصاصاتيا  –
قد عمل في السنتين منيا عمى الأقل ضمن فئة الأولى, و  \4\سنوات \8\أن يكون لممرشح قدم وظيفي  القدم الوظيفي :

الأخيرتين في الوزارة نفسيا التي رشح لشغل مركز عمل مدير لدييا أو في إحدى الجيات العامة التابعة لموزارة أو 
 المرتبطة بالسيد الوزير

الخبرة الوظيفية : أن يكون المرشح قد شغل سابقاً مركز عمل مدير أو رئيس دائرة في المديرية نفسيا أو أحدى 
, أو يمتمك خبرة فنية تخصصية لمدة لا المديريات المدمجة إذا كانت المديرية الجديدة ناتجة عن دمج مديريات أخرى 

 يةتقل عن ثلاث سنوات في مجال الاختصاص الأساسي لممدير 
 

 بطاقة الوصف الوظيفي لمركز عمل رئيس دائرة مؤشرات الأداء الفني
 الفئة الوظيفية : الأولى

ــاس  المسمى الوظيفي : رئيس دائرة مؤشرات الأداء الفني ــة القي ــرئيس المباشــر : مــدير مديري ــة ال مســمى وظيفي
 والجودة

 محمل البيانات المكمفمسمى وظيفة من ينوب عنو:  المديرية : مديرية القياس والجودة
-الشيادة العميا فـي الإدارة العامـة -إجازة جامعية عمى الأقل في الاقتصاد –المؤىل العممي : ماجستير في إدارة الجودة 

 اختصاص في أصل لموزارة–عموم الإدارة بمختمف اختصاصاتيا 
 ضمن الفئة الأولى سنوات عمى الأقل \5\القدم الوظيفي : أن يكون لممرشح قدم وظيفي 

الخبرة الوظيفية : أن يكون المرشح من نفس المديرية أو أحدى المديريات المدمجة أو يمتمك خبرة فنية تخصصية لمـدة 
 لا تقل عن سنة واحدة في مجال الاختصاص الأساسي لمدائرة 

 

 ة :ـــــــــــــــــــمـالخات 

عميو حول موضوع التغيير نستنتج أن العمل الإداري لم يعد سيل التنفيذ كممارسة  الاطلبعمما سبق 
نما أصبح جليواية ما ,   مية لمتعامل مع الظروف المختمفة.يداً متواصلًب يبنى عمى العمم والتجربة العموا 

وممما تحممممو مممن المحيطيممة  وأن لممعرفممة والقممدرات القياديممة لممممدير الممدور الرئيسممي فممي التعامممل مممع التغيممرات
ن بقمماء واسممتمرار المموزارات , كممما أصممبح الأسمماليب والطممرق العمميممة لضممما باسممتخدامثممار وذلممك تحممديات وآ

  التغيير ضرورة حتمية في حياة الوزارات .

 ما يمي : جفي نياية الدراسة تم استنتا 
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عممية مستمرة يحمل في طياتو دائماً  ون التغيير أمر حتمي وضروري ولازم لممؤسسات , كما أنإ .0
 التجديد والتطور .

 دارة التغيير عنصراً ميما لنجاح المؤسسات في الوقت الحاضر .تعتبر إ .2

 لموصول إلى الجودة . اً يشكل غياب ثقافة التغيير عائق .3

 يرى البعض إلى ضرورة وجود دورات تدريبية وتطويرية لنشر ثقافة التغيير والجودة معاً. .4

 ل الكفاءات ذات الخبرة والسرعة في الأداء .استغلب .5

ي كمما لمتغيير وكفاءة أداء الوزارة , أ ىناك علبقة ارتباط متينة وعكسية بين مقاومة العاممين .6
 ازدادت مقاومة العاممين لمتغيير انخفض أداء الوزارة .

 

 ات :ـيانتـىص 

قوم بيا التغيير , فالتغيير قبل أن ر داخل الوزارات والمؤسسات التي يبشكل جدي بالتغيي الاىتمام .0
يكون في اليياكل والجوانب المادية , يجب أن يشمل الفرد في حد ذاتو , باعتبار ىو من يقوم 

 بتنفيذه ويتحمل نتائجو .

 يجب الاعتماد عمى ىياكل تنظيمية أكثر مرونة , والابتعاد عن اليياكل التقميدية. .2

التنظيمي وتنفيذه وجعميم جزءاً منو , لأن مشاركة شراك كافة العاممين في عممية التغيير إ .3
العاممين في ىذا التغيير سيجعميم أكثر إدراكاً لأىدافو ونتائجو وكيفية تنفيذه , والمشكلبت التي 

 تحد من مشكلبتو .

زيادة اىتمام المسؤولين في الوزارة بتطوير العلبقات التنظيمية وذلك عن طريق عقد نشاطات  .4
لمعاممين وكذلك إفساح المجال لمعاممين بأن يبدو رأييم في العمل دون قيود , ثقافية وترفييية 

 ومنحيم الفرص كي يبدعون في العمل .

ضرورة انتباه الإدارة لمجزء المقاوم لمتغيير من الأفراد , ومعرفة أسباب المقاومة واتباع سياسات  .5
 ون بالتغيير .واستراتيجيات لمتخفيف من حدتيا وجعل العاممين المعارضين يرحب

ية وأن تسعى لتوظيف المقاومة في إيجاب من المفيد أن تنظر الإدارة إلى مقاومة التغيير نظرةً  .6
 نجاح جيود وعمميات التغيير .إ

وذلك من خلبل تسييل عممية الاتصال  ,يجب عمى الإدارة القيام بتييئة العاممين لعممية التغيير .7
 بالجية المسؤولة عن ذلك .
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Abstract : 

This study aimed to find out the reasons for employees' resistance to 

change In the ministries of Arab countries It also aimed to clarify the 

concept of administrative reform   and Its objectives, success factors 

and obstacles, and an explanation of the concept of change, change, 

and knowledge of resistance to change 

In the end, the following was concluded: 

 

1. Change is inevitable, necessary and necessary for institutions, as 

it is a continuous process that always carries renewal and 

development. 

2. Change management is an important component of the success 

of today's organizations. 

3. The absence of a culture of change constitutes an obstacle to 

achieving quality. 

4. Some see that there are training courses to spread the culture of 

change and quality 

5.  Exploitation of experienced competencies and speed in 

performance. 

6. There is a strong and counterproductive correlation between 

workers' resistance to change and the efficiency of the Ministry's 

performance, that is, the greater the employee resistance to 

change, the lower the Ministry's performance. 
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In the light of these findings, several recommendations have been 

proposed, the most important of which is to emphasize that the 

organizational structure should be well-founded and robust. The more 

this is achieved, the higher the level of job satisfaction of employees. 

Serious attention should be given to change within the ministries and 

institutions of change. Before it is in the organizational structures, 

change must include the individual as such, who implements it and 

bears the consequences. 
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