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 ن( 08)السؤال الأول: 

الكتريك ثورة في عالم الجودة وحقق بذلك مثالا  في مؤسسة جينرال  Six Sigmaستة سيقما  مفهوم أحدث تطبيق
 رائعا عن تطبيق الممارسات الأفضل، حيث أصبح فلسفة إدارية وتغييرا ثقافيا.

 ؟ وإدارة الجودة الشاملة Six Sigmaستة سيقما  مفهومي الفرق بينا م -
 ؟مؤسسة جينرال الكتريك قامت بهاالتغيير التي  إجراءاتاشرح باختصار أهم  -

  
   ن( 06) السؤال الثاني:

إحداث التغيير  حالات تكلم عن .عتبر من التحديات التي تواجهها المؤسساتيوالتعرف عليها قوى التغيير  كاإدر  إن
 ؟أفضل هذه الحالات وما هي ؟بقائها واستمراريتها التي تضمن للمؤسسة التنظيمي

 
 

 ن( 06)السؤال الثالث: 
  (Kim Cameron & Robert Quinnوروبرت كوين )كاميرون هناك أربع أنماط ثقافية للمؤسسات حسب كيم 
 أذكرها مع شرح الأنماط المرتكزة على التغيير؟

 
 

 

 

 بالتوفيق

 



 جامعة الشهيد حمة لخضر بالوادي
Université Echahid Hamma Lakhdar d’Eloued 

 

 

 

Faculté  : ………………………………………………. كلية: كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير 
Département : …………………………………………… قسم: علوم التسيير 

  

2020/2021مسابقة الدخول لدكتوراه الطور الثالث، ل م د   
Concours d’accès au doctorat 3e cycle, LMD2020/2021 

Spécialité : الاختصاص: إدارة أعمال 
 

Variante : 02  رقم:الخيار 

Epreuve : ختبار:ا إدارة التغيير 
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 ن( 06)السؤال الأول: 

العديد من التساؤلات، ومن أمثلة ذلك شركة    لقد شكلت ظاهرة الانهيار السريع لكثير من المؤسسات الناجحة 
ثورة في مجال الاتصالات المحمولة، انتهى بها الأمر إلى بيع  وأحدثتد أن نجحت لأكثر من جيل كامل عنوكيا، فب

ألف عامل، وأخيرا تم بيعها إلى مايكروسوفت الأمريكية في  40لندا والتخلص على أزيد من نفي ف يمقرها الرئيس
 .2014أواخر 

 ؟تغيير التنظيميتكلم باختصار عن أسباب فشل شركة نوكيا استنادا إلى مستويات ال -
 
 

 ن( 06)السؤال الثاني: 
في ظل التحديات التي تفرضها التغيرات المتسارعة، يعتبر تحقيق التغيير سممة أساسمية لقمادة التغييمر، فكيمن يمكمن لهمم 

 إدارة عملية التغيير التنظيمي؟

 
 

 ن( 08) الثالث:السؤال 
 أذكر باختصار آثار مقاومة التغيير في المؤسسة، وكين يتم تهيئة المناخ الصحي للتغيير؟  

 
 

 

 بالتوفيق
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 ن( 08)السؤال الأول: 

 أذكر متى يتم استخدام استراتيجيات التغيير التالية: 
 المشاركة الواسعة النطاق. -

 المشاركة المركزة.  -

 الإقناع. -

 الإجبار. -
 

 ن( 06)السؤال الثاني: 
هي  حتى يحقق التغيير التنظيمي هدفه فإنه يحتاج إلى قوة تدفعه وتوجهه، فما هي مداخل إحداث التغيير التنظيمي؟ وما

 مداخل؟ هذه ال أفضل
 
 

 ن( 06)السؤال الثالث: 
مع ذكر مصدر هذه  ،معوقات نجاح التغيير التنظيمي من خلال تشبيه الهيكل التنظيمي للمؤسسة بالساعة الرملية. إشرح

 .المعوقات
 
  
 
 

 بالتوفيق



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 
 
 

 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 

إدارة التغييرالإجابة النموذجية لمقياس   
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 ن( 08الأول: ) الجواب
 :وإدارة الجودة الشاملة Six Sigmaستة سيقما الفرق بين مفهومي / 1

 أما ستة سيقماوالأخطاء والهدر،  العيوب تقليلمن خلال  العملية بتحسيناتالجودة الشاملة مفهوم مرتبط  تعتبر إدارة   
 .الحد من أقصى عدد من العيوب المحتملةلتحقيق شبه الكمال عن طريق  تحسينات الجودة المستمرةفيركز على 

 التي قامت بها مؤسسة جينرال الكتريك: التغيير إجراءات/ 2

تظهر الحاجة للتغيير عندما لا يكون المديرون راضون عن الإنجاز الحالي؛ إذ تظهر مشاكل على شكل  الحاجة للتغيير: -
 فجوة بين الانجاز الحقيقي والانجاز المرغوب فيه.

أنموذجا أو مفهوما أو أسلوبا جديدا لإدارة الأفراد، ويتم تشجيع وهي طريقة جديدة لعمل الأشياء وقد تكون الفكرة  الفكرة: -
الأفكار بواسطة الإبداع والحرية، وترتبط الفكرة بالحاجة قبل تبنيها. كما يجب أن تحتوي الفكرة على احتمال تقليص عدم 

 الرضا الذي يشعر به المديرون.
 المفترضة.قرار الاستمرار بالفكرة يحدث عندما يختار متخذ ال التبني: -
 : يحصل التغيير عندما يستخدم أعضاء المنظمة فكرة جديدة أو سلوكا جديدا، مع توفير مستلزمات إحداث التغيير.التنفيذ -

لم تتوفر طاقات بشرية ونشاطات متعددة، كما يتطلب الأمر إدراك الحاجة للتغيير لدى  : لا يحدث التغيير ماالموارد -
 العاملين.

 

 

 



 ن( 06الثاني: ) الجواب
بقائها ، حتى تضمن قوى التغيير ومحاولة استباق مفعولها تعتبر من التحديات التي تواجهها المؤسسات إدراك إن

 ، ويمكن أن نميز بين حالتين لإحداث التغيير و التطوير التنظيمي وهما:واستمراريتها وقدرتها على المنافسة والنمو
 :حالات إحداث التغيير التنظيمي -1
  التوقعي( التغيير المخطط(: 

و الممذي يمثممل التممدخل الإنسمماني المقصممود لمواجهممة التغيممرات المتوقعممة، و تتممولى الإدارة ريممادة عمليممة التغييممر و العمممل علممى 
إنجاحه، عن طريق رسم البرامج للتعامل مع الأوضاع المتوقعة مستقبلا، و من ثم تتحقق الملائمة اللازمة لإنجاح التغيير 

 التكين بسرعة مع التغيرات المتوالية و البيئة المحيطة.و 
  رد الفعل(التغيير التفاعلي(: 

و الذي يحدث عندما تعجز المؤسسة عن ملاحظة إشارات التغيير أو لا تعطيها اهتماما كافيا، كونها قليلة الأهمية، أو قد 
دون انتباه القائمين بالتغيير بها، ثم تحمدث المؤسسمة يصعب ملاحظتها عند نشوئها، و لكنها تزداد تدريجيا و يتفاقم أمرها 

فمممالتغيير غيمممر المخطمممط يظهمممر بشمممكل  ،مخططممما دائمممماالتغييمممر لا يمكمممن أن يكمممون   وعليمممهكمممرد للفعمممل،  االتغييمممر لمواجهتهممم
 جرّاء التغيرات البيئية. من عشوائي وهذا ما يمكن ملاحظته أثناء حالات الأزمات التي تعيشها المؤسسات

 لات إحداث التغيير التنظيمي:أفضل حا -2
أن أفضل الحالات لإحداث التغيير و التطوير التنظيمي هو أن تقود المؤسسة التغيير و تتعامل معه على أساس الفعل و 

 ليس رد الفعل.
 ن( 06)الثالث:  الجواب

النمطين ، مع شرح  (Kim Cameron & Robert Quinn)ربع للمؤسسات حسب الأ تتمثل الأنماط الثقافية   
  المرتكزين على التغيير في التالي:

          أساس محوري:الثقافات التنظيمية للمؤسسات على  Robert Quinnو  Kim Cameronصنف كل من    
 . كالتالي:أربع أنماط إلىالثبات / التغيير، والداخل / الخارج، وتقاطعهما 

 ؛/ ثقافة الهرم1
 ؛/ ثقافة السفينة2
(، وسميت بالسيرك، حيث الألعاب البيئة الداخلية) على ، والتركيزبالتغيير: وتتبناها المؤسسات التي تتسم / ثقافة السيرك3

الخطرة، مع أن المحافظة على النظام الداخلي يأتي في المرتبة الأولى، والأهداف الخارجية تأتي ثانيا. لأن تحقيق النظام 
البناء  علىهذه الثقافة  وتعتمدسية للانطلاق في تحقيق الأهداف الخارجية. الداخلي، والتماسك الهرمي التنظيمي، ضمانة أسا

 ، والذي يعتمد على اللامركزية، مع درجة أمان وظيفية عالية، وتدوير وظيفي كثين.  المسطحالتنظيمي 
(، وسميت بالفدائي، لاعتمادها البيئة الخارجية، والتركيز على )بالتغيير: وتتبناها المؤسسات التي تتسم / ثقافة الفدائي4

، مع الاهتمام الكبير بالبيئة الخارجية، والتكين معها داخليا. أي أن المعيار الوحيد غيير المستمر، والتالإبداعالشديد على 
". و تبددثقافة تجدد أ، والقيمة الثقافية الموجهة لسلوكات المؤسسات المتبناة لهاته الثقافة، هي "الانجاز والنجاحللتقييم هو 

 .والإبداعالمؤسسات التي يرتكز نشاطها على البحوث العلمية و وتتواجد في المؤسسات الصغيرة 
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 ن( 06الأول: ) الجواب
لقد شكلت ظاهرة الانهيار السريع لكثير من المؤسسات الناجحة العديد من التساؤلات، ومن أمثلة ذلك شركة    

نوكيا، فبعد أن نجحت لأكثر من جيل كامل وأحدثت ثورة في مجال الاتصالات المحمولة، انتهى بها الأمر إلى بيع 
في ل، وأخيرا تم بيعها إلى مايكروسوفت الأمريكية ألف عام 40مقرها الرئيسي في فنلندا والتخلص على أزيد من 

 .2014أواخر 
 :أسباب فشل شركة نوكيا استنادا إلى مستويات التغيير التنظيمي -

ن التغيير عبارة عن تحولات وتغييرات في الظواهر ذلك أ عدم مواكبتها لمستويات التغييرأسباب فشل شركة نوكيا هو 
والعمليات والقرارات والسلوكيات إما في البيئة المحيطة أو في الفرد أو الجماعات أو المحيطة بصيغ الوظائف والهياكل 

  .أن يكون تراكمي في شكل سلسلة حدثت في الماضي جميعا وإما ،المجتمع أو في التفاعل بينها

 يعتبر أسهل مستويات التغيير. :تغيير المعرفة:  الأولالمستوى  .1

 .إيجابا أوأكثر صعوبة من تغيير المعرفة ، لأنه مرتبط بالعاطفة وشحنها سلبا   تغيير الاتجاهاتالمستوى الثاني:  .2
يسبب حيث  وقت و جهد أطول من سابقيه إلىأكثر صعوبة و يحتاج  الفردي ( الأداءتغيير السلوك )المستوى الثالث:  .3

 لرضا عن العملهذا التغيير عدم توافق الأفراد مع المنظمة مما يسبب مشاكل الأداء السيئ وانخفاض ا
إن جماعات وفرق العمل تأخذ صورا وأشكالا مثل الأقسام والإدارات والمراكز  :تغيير السلوك الجماعيالمستوى الرابع  .4

ل الأصدقاء وغيرها من الصور وتلعب جماعات العمل وظيفة أساسية فهي تكون حلقة الوصل كواللجان والمجالس وش
 .ناحية أخرى  بين الأفراد من ناحية وبين المنظمة من

عتبر التنظيم بمثابة الكيان الذي يمثل أطراف المنظمة بغرض تحقيق : ي تغيير السلوك التنظيمي  المستوى الخامس: .5
 وإجراءاتأهداف محددة ويتكون هذا الكيان من هياكل الوظائف والأعمال والتكنولوجيا والعملاء والموردين والأسواق 

متبصر بذاته هو الذي يحدث التغييرات في مكوناته لكي يقيم التوازن بين هذه وأساليب العمل وغيرها، والتنظيم ال
 .العمل من ناحية أخرى  المكونات بعضها ببعض وبين هذه المكونات من ناحية وبين الأفراد وجماعات



 ن( 06)الثاني:  الجواب
في ظل التحديات التي تفرضها التغيرات المتسارعة، يعتبر تحقيق التغيير سمة أساسية لقادة التغيير، يمكن لهم إدارة عملية 

 من خلال: التغيير التنظيمي 
  :صياغة الرؤية -1

إن صممياغة و إيصممال رؤيممة واضممحة عممن الوضممع المسممتقبلي المرغمموب فيممه، خطمموة جوهريممة لإنجمماح التغييممر، و قممادة 
التغييممر قممادة لهممم رؤيممة و الرؤيممة أسمماس لعملهممم، كممما أن نقطممة البدايممة لعمليممة التغييممر النمماجح هممي إيجمماد حاجممة ملحممة 

 لتبني التغيير و إبراز أهميته.
  :لإستراتيجيةا -2

همداف من الأهمية بمكان إضمفاء الطمابع الاسمتراتيجي عنمد تنفيمذ التغييمر، فمإدارة التغييمر يجمب أن تمرتبط بالرؤيمة والأ     
 تشبه الحلم الذي يستحيل تحقيقه. الإستراتيجيةللمؤسسة، فعملية التغيير في ظل غياب  الإستراتيجية

 :الاتصــال -3
يعتبمممر الاتصمممال أحممممد العناصمممر الرئيسمممية لنجمممماح تنفيمممذ التغييمممر، و الممممذي يسممماعد علمممى إيضمممماح الوضمممع المسممممتقبلي      

الأولية للتغيير أسماس مهمم لتقمبلهم للتغييمرات اللاحقمة، لأن الفشمل ، حيث تشكل قناعة الأفراد خلال المراحل للمؤسسة
 في تحقيق اتصال فعال يقلل الفرصة لتقبل الأفراد للتغيير.

 :التعامل مع المقاومة -4
يعتبممر التعامممل الايجممابي مممع المقاومممة و محاولممة التخفيممن مممن حممدتها،  و كممذا مسمماعدة المتممأثرين بممالتغيير أحممد أهممم      

 لتخفين من حدة هذه المقاومة لما لها من أثر على نجاح عملية التغيير.ل أدوار القيادات خلال عملية التغيير
 : التحفيز والإلهام -5

حفيممز و الهممام التممابعين لإنجمماز العمممل مممن خمملال الاحتكممام للغممة إقنمماع جيممدة وربممط أهممداف يعمممل قممادة التغييممر علممى ت     
المؤسسة باحتياجات الأفراد و اهتماماتهم، و يأتي التحفيز بشكل واضح من خلال التقدير و الاعتراف بمالأفراد المذين 

 جعلوا تحقيق هذا التغيير ممكنا و مكافئتهم على ذلك.
  تمكين العاملين: -6

أي أن سمملطة اتخمماذ القممرار يجممب أن يممتم تفويضممها للعمماملين، و يتضممح أن فكممرة التمكممين تتطلممب التخلممي علممى الممنمط      
القيممادي التقليممدي و التركيممز علممى التوجممه إلممى ريممادة تممؤمن بالمشمماركة و التشمماور، ليبممرز دور قممادة التغييممر فممي تشممجيع 

 تشجيعهم على طرح أفكار إبداعية جديدة.العاملين و تعزيز قدراتهم على التفكير بمفردهم،  و 
 

 ن( 08الثالث: ) الجواب
 ، وكين يتم تهيئة المناخ الصحي للتغيير؟  باختصار  المؤسسةذكر آثار مقاومة التغيير في 

اتجاه ما يعتبر خطر حقيقي أو متوقع يهدد الوضع  من قبل العاملين هي: "استجابة عاطفية طبيعية مقاومة التغيير -
  ؛الحالي"

 . تعطيل المؤسسة، فشل التغيير، ارتفاع تكاليف التغييرلمقاومة التغيير تتمثل في  سلبيةهناك آثار  -
 ما يلي: وتتمثل فيفي المؤسسة،  عامل صحي باعتبارهامقاومة التغيير ل إيجابيةكما أن هناك آثار  -
 بشكل أفضل؛ وإثارتهعلى توضيح أهداف التغيير ووسائله  الإدارة إجبار إلىتؤدي مقاومة التغيير * 
 ؛عن عدم فعالية عمليات الاتصال وعن عدم توافر النقل الجيد للمعلوماتتكشف مقاومة التغيير التنظيمي * 



 ؛تحليل أدق للنتائج المحتملة للتغيير إلى الإدارةالتي يعاني منها العاملون تدفع  التغييرإن حالة الخوف من * 
 تكشف مقاومة التغيير عن نقاط الضعف في معالجة المشكلات واتخاذ القرارات في المؤسسة؛ * 
 تتفاقم المشكلة. أنالوقائية قبل  الإجراءات تتخذ والتي من خلالها ،أن يسببها التغيير يمكنكشف الصعوبات التي * 

 من خلال ما يلي:يتم وبالنسبة لتهيئة المناخ الصحي للتغيير 

  للأحداث:  السليم الإدراك -1

 بإيجابياتها وسلبياتها، حقيقتها على الأحداث رؤية على العمل خلال من للتغيير المناسب الصحي المناخ تهيئة للإدارة يمكن    

 .الملائمة الاستجابة على المساعد الصحيح الواقعي بالتفسير القيام ثم

 التغيير المطلوب؛ إحداث على تساعد العاملين، وبين بينها بناءة ريم وتبني نشر خلال من  السليمة: القيم نشر -2

 التعرف خلال من للتغيير مناسب صحي مناخ وإيجاد للتغيير الجيد التخطيط في الإدارة تساهم الملائمة: الاتجاهات تنمية -3

 التغيير؛ نحو توجيهها على والعمل التغيير نحو اتجاهات العاملين على

 التغيير لإنجاح العاملين دوافع تنمية الإدارة من الأمر يتطلب ،للتغيير الجيد الصحي المناخ لتهيئة :العاملين دوافع تنمية -4

 .المطلوب
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 ن( 08)الأول:  الجواب
 يتم استخدام استراتيجيات التغيير التالية: 

 منخفض وإلحاح التغيير منخفضة المشاركة الواسعة النطاق عندما تكون درجة المقاومة تستخدم إستراتجية -1

 عالي وإلحاح التغيير منخفضة تستخدم إستراتيجية المشاركة المركزة تكون درجة المقاومة -2
 منخفض وإلحاح التغيير عالية تستخدم إستراتيجية الإقناع عندما تكون درجة المقاومة -3
  عالي وإلحاح التغيير عالية تكون درجة المقاومةإستراتيجية الإجبار عندما تستخدم  -4

 ن( 06)الثاني:  الجواب
حتى يحقق التغيير التنظيمي هدفمه فإنمه يحتماج إلمى قموة تدفعمه و توجهمه، فملا يمكمن أن يحمدث تغييمر مخطمط دون مسماندة، 

 في: مداخل إحداث التغيير التنظيمي وتتمثل
  :لأسفل )الإدارة العليا(التغيير من أعلى  -1

حيممث يكممون إسممهام المرؤوسممين محممدودا أو منعممدما، فممالرئيس هممو الممذي يقتممرح التغييممر مممن جانبممه فقممط معتمممدا علممى القمموة و 
 السلطة المرتبطين بمركزه الوظيفي.

سمين فمي إتبماع و يعد هذا اتصال ذو اتجاه واحد ممن أعلمى لأسمفل، و يحمدد المرئيس التغييمر المذي يحمدث و كمذا دور المرؤو 
مثل هذا التغيير، و قد يصحب هذا القرار المنفرد تفسيرا بظروف التغيير و المزايا أو الحوافز أو الإجراءات التمي تقمع علمى 

 المرؤوسين من جراء قبولهم أو عدم امتثالهم لهذا القرار.
  :التغيير بالمشاركة -2

حيممث تكممون مسممؤولية إحممداث التغييممر مشممتركة بممين الإدارة العليمما و المسممتويات الأدنممى، فيعمممل الفريقممان معمما علممى تشممخيص 
المشمممكلة و وضمممع الحلمممول الخاصمممة بهممما، ثمممم تنفيمممذ التغييمممر و الهمممدف هنممما همممو الوصمممول إلمممى اتفممماق جمممماعي لضممممان التمممزام 

 .بتنفيذ التغييرالجماعة 
  :تفويض(التغيير من أسفل لأعلى) ال -3



حيث تقوم الإدارة العليا بالتفويض لباقي المستويات التنظيمية و العاملين بالمؤسسة مسؤولية تحديد معالم التغيير المناسب، 
 .و عليه فإنهم يشاركون في برنامج التغيير من بدايته إلى مرحلة تنفيذه

 إحداث التغيير التنظيميأفضل مداخل ثانيا: 
أن التغييمر بالمشماركة يمؤدي إلمى أفضمل النتمائج، حيمث  إلالمه مزايما معينمة،  الممداخلأن كل من هذه  قمن الملاحظ مما سب

يؤدي إلى رضا العاملين المشاركين و إلى نتائج جيدة )علمى الأخمص فمي الممدى الطويمل(، و إلمى مقاوممة منخفضمة والتمزام 
 و إبداع من قبل المشاركين في التغيير.

 ن( 06)الثالث:  الجواب
 :حيث أنتشبيه الهيكل التنظيمي للمؤسسة بالساعة الرملية.  يمكن   

  ؛الوسطى الإدارة، أي عند الوسطفي  تضيقالساعة الرملية  -
   ؛في المؤسسةمصدر لمعوقات نجاح التغيير التنظيمي الوسطى هي  الإدارة -
  ؛شكل أو هيئة الساعة الرمليةالبدء بعمليات التغيير في المؤسسة سيتخذ  -
 أعلى السلم التنظيميقنع مجموعة رائدة في ي، أن ونافعة جيدة تغييريةتمتع بأفكار يلمدير مؤسسة  يمكن -

  ؛للمؤسسة، بأن الضرورة تفرض التغيير والأخذ بفلسفة جديدة
خاصة إذا ، بالعمل بطرق جديدة، الدنيا( الإدارةإقناع موظفي )  على مدير المؤسسة اليسيركما أنه قد يكون من  -

 ؛لهم أدوات جديدةتوفرت 
وذلك ما يجعل ، في المؤسسة الوسطى الإدارةهو إثارة ذات القدر من الحماس في  صعوبةالأمر الأكثر  -

 الالتباس والتناقض.المؤسسات، تتسم في كثير من الأحيان، أثناء فترة التغيير، بالكثير من 
  
 
 

  

 

 


