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  :ملخص الدراسة
تنـدرج هـذه الدراسـة ضـمن الدراســات الخاصـة بالسـلوك التنظيمـي داخــل المؤسسـات، حيـث هـدفت إلــى    

مـن  LMDالتأكد من وجود مقاومة للتغيير التنظيمي في الجامعة الجزائرية في ظل تطبيق النظام الجديد 
أسـتاذا و أسـتاذة جامعيـة بكـل  433لـى عينـة قوامهـا وجهة نظر الأساتذة الجـامعيين، و طبقـت الدراسـة ع

  :، حيث تم طرح التساؤل العام التالي-تيارت–و جامعة ابن خلدون  -بسكرة–من جامعة محمد خيضر 
مـن ) LMD(ما هو واقع مقاومة التغييـر التنظيمـي فـي الجامعـة الجزائريـة فـي ظـل تطبيـق النظـام الجديـد 

  ؟ )تيارت(و ابن خلدون ) بسكرة(من جامعتي محمد خيضروجهة نظر الأساتذة الجامعيين بكل 
 .وقد وضعت بعض التساؤلات الجزئية تحت هذا التساؤل الرئيسي

  :و افترضت الدراسة الفرض العام التالي
مقاومة كبيـرة ) تيارت(وابن خلدون ) بسكرة(يظهر الأساتذة الجامعيين بكل من جامعتي محمد خيضر - 

  .في الجامعة الجزائرية) LMD(ق النظام الجديد للتغيير التنظيمي في ظل تطبي
ســـتعانة أمـــا فيمـــا يخـــص أداة جمـــع البيانـــات فإنـــه قـــد تـــم الا اعتمـــدت الدراســـة علـــى المـــنهج الوصـــفي،  

  :خلصت الدراسة إلى النتائج التاليةو قد ، بالاستبيان كأداة أساسية
مجموعــة مــن الأســاليب بهــدف يســتعمل الأســاتذة بجــامعتي محمــد خيضــر ببســكرة و ابــن خلــدون بتيــارت  - 

 .الجديد التعبير عن عدم تقبلهم لنظام التعليم العالي
توجــد مجموعــة مــن الأســباب أدت إلــى مقاومــة الأســاتذة بجــامعتي محمــد خيضــر ببســكرة و ابــن خلــدون  - 

 .الجديد بتيارت تغيير نظام التعليم العالي
خلــــدون بتيــــارت  مجموعــــة مــــن  يســــتخدم الأســــاتذة الجــــامعيون بجــــامعتي محمــــد خيضــــر ببســــكرة و ابــــن - 

 .الجديد الإستراتيجيات بهدف التقليل من درجات مقاومتهم لتغيير نظام التعليم العالي
توصلت الدراسة كذلك إلى وجود فروق دالة بين كل من الأساتذة الذين يمارسـون مهـام إداريـة  بالإضـافة  - 

الأسـاتذة غيـر الإداريـين و الـذين كانـت إلى مهمة التـدريس فـي مسـتوى مقاومـة التغييـر التنظيمـي مقارنـة ب
 .النتيجة لصالحهم في كل محاور الاستبيان

 "ب"، أسـتاذ محاضـر "أ"أسـتاذ مسـاعد ( توصلت الدراسة كذلك إلـى وجـود فـروق دالـة بـين رتـب الأسـاتذة  - 
 .في مستوى مقاومة التغيير التنظيمي) و أستاذ التعليم العالي  "أ"أستاذ محاضر 

 ،العلـــوم الدقيقــة و الطبيعــة و الحيـــاة كليــة ( لك إلـــى وجــود فــروق دالـــة بــين الكليــاتتوصــلت الدراســة كــذ - 
فــي   )، كليـة العلــوم الاقتصــادية و التجاريـة و التســييرالحقـوق و العلــوم السياسـية، كليــة الآداب و اللغــات

 .مستوى مقاومة التغيير التنظيمي
حمــد خيــذر علــى مســتوى مقاومــة التغييــر توجــد فــروق بــين أســتاذة جامعــة ابــن خلــدون وأســاتذة جامعــة م - 

 .التنظيمي



Summary:    This study is part of the studies on organizational behavior within the institutions. The aim of this study was to ascertain the existence of resistance to organizational change in the Algerian University under the application of the new LMD system from the point of view of university professors. The study was applied to a sample of 433 professors and university professors, Khaider-Biskra, and Ibn Khaldoun University -Theret, where the following general question was raised: What is the reality of the resistance of organizational change in the Algerian university under the application of the new system (LMD) from the point of view of university professors at the universities of Mohammed Khaider (Biskra) and Ibn Khaldoun (Tiaret)? The study assumed the following general hypothesis: - Professors of both Mohammed Khaider (Biskra) and Ibn Khaldoun (Tiaret) are showing great resistance to organizational change under the application of the new LMD system at the Algerian University.   The study relied on the descriptive approach. As for the data collection tool, the questionnaire was used as an essential tool. Finally, the study concluded the following results: - Professors of Muhammad Khaider Biskra and Ibn Khaldoun use a variety of methods to express their disobedience to the higher education system. - There are a number of reasons that led to the resistance of professors at the Universities of Mohammed Khaider Biskra and Ibn Khaldoun changes in the system of higher education. - The university professors at Mohammed Khaider University in Biskra and Ibn Khaldoun are using a set of strategies to reduce their resistance to changing the higher education system. - The study also found that there are significant differences between the teachers who perform administrative tasks in addition to the task of teaching at the level of resistance to organizational change compared to non-administrative teachers who were the result in their favor in all areas of the questionnaire. - The study also found that there are significant differences between the rank of the professors (Assistant Professor A, Lecturer Professor B and Lecturer A and Professor of Higher Education) in the level of resistance to organizational change. - The study also found that there are differences between faculties (Faculty of Exact Sciences, Nature and Life, Political Science and Rights, Faculty of Arts and Languages, Faculty of Economic and Commercial Sciences and Management) in the level of resistance to organizational change. - There are differences between the professor of Ibn Khaldoun University and the professors of Mohammed Khaider University on the level of resistance to organizational change.       
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ق 

  :مقدمة
  

اليوم في زمن متسارع و متغير دوما في كـل المجـالات الاجتماعيـة و الاقتصـادية و  نعيش
السياســـية و التكنولوجيـــة، إذ تســـعى كـــل المجتمعـــات لان تكـــون دائمـــا ضـــمن الركـــب و أن لا 
يفوتهــا مجــاراة مجتمعــات الريــادة و الســيادة و أن لا تبقــى قابعــة فــي الــدرك الأســفل  دومــا، و 

ن لزامـــا علـــى كـــل مجتمـــع أراد البقـــاء أن تكـــون لديـــه نـــوع مـــن المرونـــة و أن يمتلـــك لـــذلك كـــا
مجموعــة مــن المقومــات التــي تجعلــه فــي وضــع آمــن، فــإذا كــان التنــافس بــين هــذه المجتمعــات 
يكمن في مجموعة من الخصائص التي قـد تميـز مجتمعـا عـن آخـر كـالموارد الماليـة الـوفيرة و 

  .أهم ميزة تنافسية قد تصنع الفارق هي القوة البشريةالتكنولوجيا المتطورة و لعل 
المورد البشــري أســاس كــل اســتثمار و قاعــدة كــل نهضــة و تطــور مــادي بــأضــحى الاهتمــام    

لكل مجتمع، لذلك فان كل من يطمح إلى سياسـات تنمويـة اقتصـادية و اجتماعيـة ناجحـة فـان 
و الأنســب الــذي مــن  الأمثــلمكــان و لعــل أن ال. عليــه اســتغلال و الاســتثمار فــي هــذه الثــروة

الممكــن أن تنطلــق منــه للاســتثمار فــي هــذا النــوع مــن الثــروات هــي المؤسســات التعليميــة بكــل 
كونهــا تمتلــك طاقــة بشــرية هائلــة قــادرة علــى المســاهمة فــي كــل السياســات  ،أطوارهــا و مراحلهــا

امج التعليميـــة و التنمويـــة التـــي يخطـــط لهـــا المجتمـــع، لـــذلك فهـــي تســـعى دومـــا لأن تســـاير البـــر 
من فترة لأخرى بمـا يتوافـق مـع  الإصلاحالأنظمة التكوينية الفعالة من خلال تطبيقها لعمليات 

  .التغيرات التي تحدث في المجتمع و التطورات التي تحيط به
بهـدف تـوفير  أنشـأتهاتـه المؤسسـات التعليميـة التـي  إحـدىتعتبر مؤسسات التعلـيم العـالي    

تحظــى مؤسســات التعلــيم  إذفء مــن أجــل المســاهمة فــي عمليــات التنميــة، المــورد البشــري الكــ
العــالي بأهميــة بالغــة فــي سياســات التعلــيم و ذلــك لاحتوائهــا علــى عــدد كبيــر ممــن يفتــرض أن 
يكونــوا نخبــة المجتمــع و صــفوته، و حتــى تــتمكن هــذه المؤسســات مــن أداء مهمتهــا و رســالتها 

  تغير في هيكلها و نظمها و برامجها من أجل مواكبة في تطوير المجتمع كان لزاما عليها أن 
التطور العلمـي و التكنولـوجي، فـان كـان لزومـا علـى المجتمعـات المتقدمـة أن تطـور جامعاتهـا 
و تحسن فيها للبقـاء فـي مقدمـة سـباق المدنيـة و التقـدم، فـان الأمـر أكثـر لزومـا بالنسـبة للـدول 

جـــوة و الهـــوة التــي بينهـــا و بـــين تلـــك الـــدول و الناميــة و ذلـــك بهـــدف عـــدم تعظــيم و توســـيع الف
  .محاولة تقليصها على الأقل
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ر 

المحيط الخــارجي بــثر و تتــأثر ؤ و بمــا أن مؤسســات التعلــيم العــالي بــالجزائر هــي الأخــرى تــ   
ن و فمــدخلاتها هـــم الطلبــة المتحصـــل ،كمثيلاتهــا، ذلـــك أنهــا تعمـــل ضــمن نظـــام النســق المفتـــوح

و عملياتهــا التحويليــة هــي البــرامج التعليميــة و الأنظمــة التكوينيــة التــي  علــى شــهادة البكالوريــا
تقدمها لهـؤلاء الطلبـة ليكونـوا فـي الأخيـر علـى شـكل مخرجـات فـي شـكلهم النهـائي و هـم مـورد 
بشــري قــادر علــى النهــوض بــالبلاد و المســاهمة فــي تنميتهــا و تطورهــا، لــذلك كــان لزامــا عليهــا 

  .جال أنظمة التكوين و التعليمأن تساير كل التطورات في م
كمحاولـــة منهــا لمســـايرة تلـــك التطـــورات التـــي تعرفهـــا  LMDتبنــت الجامعـــة الجزائريـــة نظـــام    

الدول الأوروبية في هذا المجال، حيث كانت بدايات هذا النظام التعليمي فـي أوربـا مـن خـلال 
بهـذا النظـام ) 2004سـبتمبر(، لتلتحـق الجزائـر بعـد سـتة سـنوات1998ندوة السربون فـي مـاي 

حيــث أعلــن وزيــر التعلــيم العــالي آنــذاك رشــيد حراوبيــة مــن جامعــة بــاجي مختــار بعنابــة خــلال 
انطــلاق التــدريس وفقــا لهــذا النظــام بالجامعــة الجزائريــة، ليــتم  2004/2005الموســم الجــامعي 

مؤسســــات جامعيــــة، ثــــم ليبـــدأ فــــي الســــنوات التاليــــة فــــي ) 10(تطبيقـــه فــــي نفــــس الســــنة علـــى 
  .نتشار ببقية الجامعاتالا
لـــيس مـــن الســـهل أبـــدا أن تقـــوم بتغييـــر نظـــام دأب الأســـاتذة و العمـــال و الإداريـــون و كـــل    

الأســـرة الجامعيـــة علـــى العمـــل وفـــق قوانينـــه و معطياتـــه، و مـــن الطبيعـــي جـــدا أن تجـــد بعـــض 
ية المعارضـات مـن بعـض الأطـراف خاصـة الأســاتذة مـنهم، حيـث يعتبـر الأسـتاذ النـواة الأساســ

لنجاح أي جامعة، لذلك فإن عدم مشاركة الأستاذ في هذه العملية أو معارضته لها قد يتسبب 
  .في عدم نجاح هذا النظام بالتأكيد

تطرقـــت هـــذه الدراســـة إلـــى موضـــوع مهـــم جـــدا، و هـــو محاولـــة الكشـــف عـــن وجـــود مقاومـــة    
تطبيـق النظـام الجديـد  لتغيير نظام التعليم العالي من عدمها لـدى الأسـاتذة الجـامعيين فـي ظـل

LMD فصــل تقــديم الدراســة، ( ، حيــث احتــوت الدراســة علــى ســتة فصــول، أربــع منهــا نظريــة
ـــــة، و فصـــــل نظـــــام  ـــــر التنظيمـــــي، فصـــــل الجامعـــــة الجزائري و فصـــــلين )  LMDفصـــــل التغيي

  ).فصل الإجراءات المنهجية، و فصل عرض و مناقشة و تفسير النتائج( تطبيقيين



  
  الجانب النظري
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  :شكاليةالإ .1
جويليـة مـن  08جاء في خطاب ألقاه رئـيس الجمهوريـة السـيد عبـد العزيـز بوتفليقـة بتـاريخ 

  : خلال زيارة قادته إلى جامعة هواري بومدين للعلوم و التكنولوجيا، حيث قال  2000سنة 
أود فـــي هـــذا المقـــام أن أدعـــوكم و أنـــتم جيـــل المســـتقبل إلـــى استشـــراف وعـــي نهضـــاوي  "

يحــرك ســواكن الــذات الوطنيــة انطلاقــا مــن الجامعــة بمــا لــديها مــن كفــاءات و أطــر و قــدرات 
فعالــــة مشــــفوعة بحمــــاس الشــــباب، و أن تتجــــه كافــــة جهــــود الدولــــة و الخبــــراء و البــــاحثين و 

لبحـث العلمـي سـواء فـي العلـوم التجريبيـة و المخبريـة أو فـي العلماء إلى الاضطلاع برسالة ا
و البحـث العلمـي يسـتوجب حشـد إمكانيـات ... العلوم الإنسانية و الاجتماعية علـى حـد سـواء

ماديـــة معتبـــرة و يتطلـــب اســـتقطاب كفـــاءات مؤهلـــة، كمـــا يســـتدعي تـــوفير شـــروط موضـــوعية 
، 2000بوعشـة، ("داف المنشـودةضمن رؤية تنمويـة مدروسـة و موضـوعة مرحليـا لبلـوغ الأهـ

  ).143ص 
كــان مــن بــين أهــم الأهــداف التــي رســمتها الحكومــة الجزائريــة منــذ الاســتقلال إلــى يومنــا    

هذا  النهوض بمسـتوى الجامعيـة الجزائريـة و الوصـول بهـا إلـى مصـاف الجامعـات العالميـة، 
عيـة و الاقتصـادية و و لعب دورها كشريك مهم في التنمية المحليـة فـي كـل الجوانـب الاجتما

 مـنسـنة  50السياسية و الثقافية، حيث عرفت الجامعة الجزائريـة عـدة تطـورات، ففـي ظـرف 
تطــور عــدد الجامعــات الجزائريــة مــن  ثــلاث جامعــات فقــط إلــى ) 2012-1962(الاســتقلال 

ألـف أسـتاذ مختلفـي الرتـب،  40،000أسـتاذا إلـى أكثـر  298مؤسسة جامعيـة، و مـن  107
وزارة (الب إلى أكثر من مليون و نصف طالـب فـي العديـد مـن التخصصـاتط 2800و من 

  ).2012التعليم العالي،
مـرت الجامعــة الجزائريـة بالعديــد مــن الإصـلاحات الهادفــة كانــت الغايـة منهــا التماشــي     

مع التطورات التي كانت تعرفها كـل مرحلـة علـى حـدا، فحاجـات الجزائـر لتخصصـات معينـة 
لبة بعد الاستقلال، ليست هي نفسها في الفترة الراهنة، كما جـاءت هـذه و عدد معين من الط

الإصلاحات لمعالجـة الاخـتلالات التـي كانـت تتخـبط فيهـا الجامعـة الجزائريـة و إخراجهـا مـن 
الوضــع الــذي كانــت تعيشــه بتــوفير كــل الوســائل البداغوجيــة و البشــرية و العلميــة و الهيكليــة 
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طلبات المجتمع و تحسين مسـتوى مخرجاتهـا وفقـا لمـا يتطلبـه التي تسمح لها بتوفير جميع مت
سوق العمل، و مواكبة النظام الدولي للتعليم العالي، حيث دأبت الجامعة الجزائرية دوما إلـى 
اختيــار أحســن الــنظم التعليميــة و أجودهــا و التــي تضــمن لهــا الجــودة العاليــة فــي مخرجاتهــا، 

التعليميــة، و لعــل آخرهــا هــو تغييــر نظــام التعلــيم  لــذلك فقــد عرفــت تغييــرات عــدة فــي أنظمتهــا
  .LMDمن النظام الكلاسيكي إلى النظام الجديد  2004العالي في سبتمبر 

يرتكـز نجـاح أي تغييـر علــى الإمكانيـات البشـرية التـي توفرهــا ومـدى اسـتعدادها لتنفيــذه    
بالمؤسســــة مــــن وضــــعها الــــراهن إلــــى وضــــع أحســــن منــــه و قناعتهــــا بنجاعتــــه فــــي الخــــروج 

 و حتمـي أمـر التغييـر أن مثلمـا حتمـي أمـر التغييـر  و مما لا شك فيه أن مقاومـةمستقبلا، 
 التغييـر يسـببه قـد لمـا الراهن الوضع تغيير مقاومة إلى يميل بطبعه فالإنسان منه مناص لا

تـوفير كـل الاحتياجـات البشـرية التـي لـذلك فقـد حاولـت الجامعـة الجزائريـة  وإزعاج، إرباك من
ـــاء، إذ يعتبـــر LMDيتطلبهـــا نجـــاح نظـــام  ـــين وأســـاتذة أكف ، مـــن خـــلال تـــوفير عمـــال و إداري

الأســتاذ الجــامعي أحــد أهــم الأطــراف الفاعلــة فــي الجامعــة، و التــي قــد تتســبب فــي نجــاح أو 
أهــم النقــاط التــي  إفشــال التغييــر الهــادف، و اقتناعــه بتغييــر نظــام التعلــيم العــالي يعتبــر أحــد

  .يجب أن تركز عليها الجهات الوصية
هـــذا المنطلـــق جـــاءت فكـــرة الدراســـة و التـــي كـــان الهـــدف منهـــا معرفـــة حقيقـــة و واقـــع  مـــن

مقاومة التغييـر التنظيمـي فـي الجامعـة الجزائريـة مـن طـرف الأسـتاذ الجـامعي فـي ظـل تغييـر 
   . LMDنظام التعليم العالي من النظام الكلاسيكي إلى النظام الجديد نظام 

مـــا هـــو واقـــع مقاومـــة التغييـــر ال جـــوهري مفـــاده؛ وقـــد انطلقـــت فكـــرة الدراســـة هـــذه مـــن ســـؤ 
مـــن وجهـــة نظـــر ) LMD( التنظيمـــي فـــي الجامعـــة الجزائريـــة فـــي ظـــل تطبيـــق النظـــام الجديـــد

  ؟)تيارت(و ابن خلدون  )بسكرة(جامعتي محمد خيضركل من الأساتذة الجامعيين ب
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  :التساؤلات الجزئية
لأشـــكال متعـــددة فـــي التعبيـــر عـــن عـــدم تقـــبلهم  مـــا مـــدى اســـتخدام الأســـاتذة الجـــامعيون-1

 لتغيير نظام التعليم العالي؟
 إلى مقاومة تغيير نظام التعليم العالي؟ الأستاذ الجامعيأدت ب ما هي العوامل التي -2
تغييـــر ل للتقليـــل مــن مقاومتــهالأســتاذ الجــامعي  يســتخدمها التـــي الاســتراتيجياتمــا هــي  -3

 ؟نظام التعليم العالي
بـين الأسـاتذة الجـامعيين الإداريـين و غيـر الإداريـين علـى ذات دلالـة توجـد فـروق  هل  -4

 مستوى مقاومة التغيير التنظيمي؟
بـــين الأســـاتذة الجـــامعيين علـــى مســـتوى مقاومـــة التغييـــر  ذات دلالـــة هـــل توجـــد فـــروق  -5

 التنظيمي تعزى إلى متغير الرتبة؟
علـــى مســـتوى مقاومـــة التغييـــر بـــين الأســـاتذة الجـــامعيين  ذات دلالـــة هـــل توجـــد فـــروق  -6

 التنظيمي تعزى إلى متغير الكلية التي يعملون فيها؟
بـــين أســـاتذة جامعـــة ابـــن خلـــدون و أســـاتذة جامعـــة محمـــد  ذات دلالـــة هـــل توجـــد فـــروق -7

 خيضر على مستوى مقاومة التغيير التنظيمي؟
  :فرضيات الدراسة .2

  :الفرضية العامة
ـــدون  )بســـكرة(جـــامعتي محمـــد خيضـــركـــل مـــن الأســـاتذة الجـــامعيين ب يُبـــدي ـــارت(وابـــن خل ) تي

  .في الجامعة الجزائرية) LMD( لتغيير التنظيمي في ظل تطبيق النظام الجديدكبيرة ل مقاومة
  :الفرضيات الجزئية

متعـــددة للتعبيـــر عـــن عــــدم تقـــبلهم لتغييـــر نظــــام  الأســـاتذة الجـــامعيون أشــــكالا يســـتخدم-1
 .الجديد التعليم العالي
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إلـــى مقاومـــة تغييـــر نظـــام التعلـــيم  الأســـتاذ الجـــامعيأدت ب العوامـــلتوجـــد مجموعـــة مـــن  -2
 .الجديد العالي

تغييـر نظـام ل للتقليل مـن مقاومتـهالاستراتيجيات مجموعة من الأستاذ الجامعي  يستخدم -3
 .الجديد التعليم العالي

توى مقاومـة مسـعلـى توجد فروق بـين الأسـاتذة الجـامعيين الإداريـين و غيـر الإداريـين   -4
 .التغيير التنظيمي

مستوى مقاومة التغييـر التنظيمـي تعـزى إلـى  علىتوجد فروق بين الأساتذة الجامعيين   -5
 .متغير الرتبة

مستوى مقاومة التغييـر التنظيمـي تعـزى إلـى  علىتوجد فروق بين الأساتذة الجامعيين   -6
 .التي يعملون فيها متغير الكلية

توجـــد فـــروق بـــين أســـاتذة جامعـــة ابـــن خلـــدون و أســـاتذة جامعـــة محمـــد خيضـــر علـــى   -7
 .مستوى مقاومة التغيير التنظيمي

 

  :الموضــوع اختيـار أسبـاب .3
 البحـث تراجـع أسـباب و ومعوقاتـه مشـاكله عـن والبحـث العـالي التعلـيم واقـع مـن للاقتـراب -

  .والاجتماعية العلمية الحياة في منه الاستفادة إمكانية ومعرفة العلمي
 )الجامعـة( التعليميـة المؤسسـة تخلـف هـو العربـي الـوطن فـي التخلـف مظـاهر أهـم مـن إن    

 مرتكـزا سـيكون بينهـا التنـافس نلأ وذلـك الأمـم أمـام كبيـرا دورا يلعـب العـالي التعلـيمن حيـث أ
 يمكـن لا الإنتـاج هـذا وان الـذاتي الإنتـاج علـى القائمـة والحضـارية الاقتصـادية القـوة علـى

 العلـوم مـن عريضـة ومؤسسـية اجتماعيـة قاعـدة إلـى بالاسـتناد إلا وتصـعيده تحقيقـه
 ويشـمل الأسـاس، الحجـر فيهـا محليـا والمتجـدد المتطـور العـالي التعلـيم ويلعـب والتكنولوجيـا،

 والإنسانية التطبيقية العلوم مختلف ذلك
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  :أهــداف الدراسة .4
 الوقـوف هـي ولعـل تحقيقها في ونرغب إليها الوصول نود أهدافا نرسم أن لابد دراسة كأي   

محمـد خيضـر  جـامعتي فـي  LMDنظـام لتطبيـق مقاومـة الأسـاتذة أسـباب أهـم أشـكال و علـى
 هـذا لمعالجة الأساتذة التي يحبذها الاستراتيجيات أهم واكتشاف بسكرة و ابن خلدون بتيارت،

 إليهـا تسـعى التـي الأهـداف لتحقيـق وذلـك الـدعم حالـة إلـى المقاومـة بهـدف تحويـل الوضـع
 مـدى علـى التعـرف الـى كـذلك الدراسة إحداثه،وتهدف تريد الذي التغيير خلال من الجامعتين

 بغيـة التنظيمـي التغييـر مقاومـة أسـباب أهـم كشـف ومحاولة الجديد، بالنظام المسؤولين اقتناع
 تعرضـها حالـة فـي عـام بشـكل الأخـرى والمؤسسـات خاص بشكل الجامعة على الأمر تسهيل
  .و الإدارة  العمال بين العلاقات توتر وعدم) مقاومة التغيير التنظيمي( الحالة  هذه لمثل
 الرتبـة،(البحـث  لعينـة الديمغرافيـة الخصـائص علـى التعـرف الـى الدراسـة تطمـح كـذلك   

 مقاومتهـا مسـتوى بـاختلاف الخصـائص هـذه اخـتلاف ومـدى) المؤسسـة  فـي الوظيفـة الكليـة،
 تتنـاول قـد أخـرى لدراسـات المجـال فـتح الـى كـذلك دراسـةال وتهـدف التنظيمـي، التغييـر لهـذا

بالجـامعتين  ولـيس التنظيمـي بـالتغيير خاصـة أخـرى عناصر تدرس أو المغايرة الجوانب بعض
 آخر،ولعـل عمـل طـابع لهـا أخـرى مؤسسـات أو أخـرى جامعـات ذلـك يتعـدى قـد بـل وحسـب
 إحـدى هـي الأطروحـة وتسـتنتجها بهـا تخـرج سـوف التـي والاقتراحـات والتوصـيات النتـائج

 بانتقـاء قمنـا التـي المؤسستين من طرف الاعتبار بعين اتخاذها عند وذلك الأساسية الأهداف
 الدراسـة هـذه ولعـل التحـديث قيـد جديـد نظـام مـازال  LMDنظام أن وذلك منهما الدراسة عينة

 تقديم ومحاولة الجامعتين في النظام هذا تطبيق تعيق التي العوائق أهم توضيح في تساهم قد
  .على إنجاحه تساعد حلول
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  :أهمية الدراسة .5
تســـتمد هـــذه الدراســـة أهميتهـــا مـــن أهميـــة الموضـــوع الّـــذي هـــي بصـــدد تناولـــه ،حيـــث تعتبـــر    

مقاومة التغييـر التنظيمـي مـن أهـم المواضـيع الجـديرة بالدراسـة ،والـّذي يحظـى بالأهميـة الكبيـرة 
طرف المفكرين والمختصين خاصة في هذا العصر الّذي يتميّز بالتحوّلات المسـتمرّة سـواء  من

كما تتجلّى أهمية موضـوعنا أيضـا مـن خـلال مـا .من الناحية المادية أو البشرية في المنظّمات
ترمــــي إليــــه عمليــــة التغييــــر إلــــى جعــــل المنظّمــــة أكثــــر قــــدرة علــــى مجابهــــة محيطهــــا الــــداخلي 

وبـالنّظر إلـى الظـروف الراهنـة لميـدان التربيـة والتعلـيم . ل الاسـتمرارية والبقـاءوالخارجي من أجـ
والــذي تطــرأ عليــه تغييــرات باســتمرار،على  الأســتاذ التكيّــف معها،فــإنّ موضــوعنا هــذا ســيكون 

  .سندا لنا يساعدنا على مجابهة هذه التغييرات
  :التعاريف الإجرائية .6
التـــي يتحصـــل عليهـــا الأســـتاذ الجـــامعي مـــن هـــي الدرجـــة  :مقاومـــة التغييـــر التنظيمـــي-1

 خلال الاستبيان الخاص بمقاومة التغيير التنظيمي
هـي الدرجـة التــي يتحصـل عليهـا الأسـتاذ الجــامعي  :أشـكال مقاومـة التغييــر التنظيمـي -

 .من خلال محور الاستبيان الخاص بأشكال مقاومة التغيير التنظيمي
ة التـي يتحصـل عليهـا الأسـتاذ الجـامعي هـي الدرجـ :أسباب مقاومـة التغييـر التنظيمـي -

 من خلال محور الاستبيان الخاص بأسباب مقاومة التغيير التنظيمي
هـي الدرجـة التـي يتحصـل عليهـا  :استراتيجيات التقليل من مقاومـة التغييـر التنظيمـي -

الأستاذ الجامعي من خلال محور الاستبيان الخاص باسـتراتيجيات التقليـل مـن مقاومـة 
 التنظيميالتغيير 

و ابـن خلـدون  -بسـكرة–محمـد خيضـر ( تـينتعليمي تينمؤسسـ مـاه :الجامعة الجزائرية-2
 تكـــــوين و طيرأتـــــ بغـــــرض ذلـــــك و  وزاريـــــة نصـــــوص وفـــــق امإنشـــــاؤه تـــــم)  -تيـــــارت–

 .الجوانب كل من الاجتماعية التنمية في للمساهمة الجزائريين الطلاب
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منـــذ ســـنة  يـــةالجزائر  الجامعـــة هـــو نظــام التعلـــيم العـــالي المعمـــول بـــه فــي :LMDنظـــام -3
 لعـالم الحقيقـة الاحتياجـات مـع تلاءميـ العـالم مستوى على به ومعترف معتمد، 2004
 عبـر التحـديث ودائمة فعالة ومتناسقة متنوعة تعليمية برامج بفضل يكون وهذا الشغل
 .المستعمل القطاع مع متميزة علاقة بالتالي و التكويني المسار

–و ابـــن خلـــدون  -بســـكرة–جـــامعتي محمـــد خيضـــر موظـــف بهـــو : الأســـتاذ الجـــامعي-4
متحصل على شـهادة الماجسـتير أو الـدكتوراه فـي أحـد التخصصـات الموجـودة  -تيارت

بالجامعــــة، وظيفتــــه هــــي تعلــــيم و تكــــوين الطلبــــة مــــن جهــــة، و المســــاهمة فــــي البحــــث 
 .أخرىالعلمي لحل مشكلات المجتمع من جهة 

اهر السـلوكية والتـي تتمثـل فـي دراسـتنا فـي أشـكال نعني بالواقع مجموعة المظـ: الواقع -5
  .وأسباب واستراتيجيات التقليل من مقاومة التغيير التنظيمي

 :الدراسات السابقة .7
حيـــث يحـــاول الباحـــث مـــن  تمثـــل الدراســـات الســـابقة منهجـــا مكمـــلا لطبيعـــة العلـــم التراكميـــة،

خلالها الكشف عن أهم المشكلات التـي واجهتهـا و النتـائج و الاقتراحـات التـي خلصـت إليهـا، 
و تفيـــد الدراســـات الســـابقة الباحـــث كـــذلك بإعطائـــه لمحـــة شـــاملة حـــول المـــنهج الـــذي يســـتطيع 

صــاء الاعتمــاد عليــه و أدوات البحــث التــي تســاعده أكثــر فــي جمــع المعلومــات و أســاليب الإح
الأكثر ملائمة، لذلك فقد اطلع الباحث على مجموعة لابأس بها من الدراسات السابقة العربيـة 

  :منها و الأجنبية كانت على النحو التالي
  :الدراسات العربية

دراسـة تقييميـة : بعنـوان) 2014(دراسة علي براجل و سمية بعزي و الويزة سـلطاني-1
يم العــالي فــي ضــوء آراء الأســاتذة و د فــي مؤسســات التعلــ.م.لمــدى فعاليــة نظــام ل

فــي مؤسســات  LMDحيــث هــدفت الدراســة إلــى محاولــة الكشــف فعاليــة نظــام الطلبــة، 
طالبـــا مـــن كليـــة  676أســـتاذا و  86التعلـــيم العـــالي بحيـــث تكونـــت عينـــة الدراســـة مـــن 

العلوم الإنسانية والاجتماعية و العلوم الإسلامية بجامعة الحـاج لخضـر بباتنـة، و ذلـك 
تقيـــيم الكفـــاءة الداخليـــة و ( عتمـــاد علـــى اســـتبيان مكـــون مـــن ثلاثـــة محـــاور أساســـيةبالا
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د، و المعوقـــــات .م.د، الرضــــا عـــــن نظــــام ل.م.الخارجيــــة للممارســــة الواقعيـــــة لنظــــام ل
  :و من اهم النتائج التي تم التوصل إليها) د.م.المؤثرة على فعالية ل

د .م.و الخارجيــة لفعاليــة نظــام ل مســتوى ارتفــاع الكفــاءة الداخليــة: بالنســبة للأســاتذة -
كان في مجمله بتقدير متوسط، في حين انحصر مسـتوى رضـا الأسـاتذة عـن نظـام 

د بـــين المســـتوى الكبيـــر و المســـتوى المتوســـط، و تبـــين كـــذلك ان درجـــة تـــأثير .م.ل
 .د كانت عالية.م.العوائق على تطبيق ل

ة يوافقــون علــى عــدم مــن الطلبــة أفــراد العينــ %55.91اتضــح أن : بالنســبة للطلبــة -
 .د من حيث كفاءته الداخلية و من حيث الرضا عن هذا النظام.م.فعالية نظام ل

 :و لقد ارجع أصحاب الدراسة ذلك لمجموعة من العوامل  
عوامـــل تعــــزى إلــــى القــــوانين و التشــــريعات المنظمــــة و المســــيرة للجانــــب الإداري و  -

  البيداغوجي
 .تعزى إلى الإمكانيات و الوسائل المتاحة عوامل -
 عوامل تعزى إلى المسار التكويني للطالب  -
 )2014براجل و بعزي و سلطاني، (عوامل تعزى إلى الأداء البيداغوجي للأساتذة -

مقاومــة : بعنــوان) 2014(دراســة محمــود حامــد المقــدادي و صــالح ســويلم الشــرفات -2
ل منهـا مـن وجهـة نظـر معلمـي و معلمـات المعلمين للتغيير أسـبابها و طريـق التقليـ

، بحيـث هـدفت هـذه الدراسـة مديرية التربية و التعليم لمنطقـة قصـبة المفـرق بـالأردن
معلمــا و معلمــة نحــو مقاومــة التغييــر التنظيمــي و ) 342(إلــى التعــرف علــى اتجاهــات 

ى علاقة هذه الاتجاهات بعدد من المتغيرات الشخصية و الوظيفيـة، و تـم الاعتمـاد علـ
المــنهج الوصــفي المســحي التحليلــي، واســتخدم الاســتبيان كــأداة لجمــع تلــك البيانــات و 
عــن أهــم النتــائج التــي تــم التوصــل إاليهــا اتضــح أن أحــد اهــم أســباب مقاومــة المعلمــين 

 :للتغيير هي
 فقدان الإحساس بالمشاركة في التغيير -
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 شعور المعلمين أن التغيير قد فرض عليهم بالقوة -
 .ن أن التغيير قد فرضته جهات خارجيةشعور المعلمي -
 الخوف من فقدان الروتين الذي تعودوا عليه -
 الخوف من زيادة عبئ العمل -
 نقص الثقة بينهم و بين صناع السياسات التربوية -

كمــا توصــلت الدراســة إلــى عــدم وجــود فــروق دالــة إحصــائيا حــول أســباب مقاومــة التغييــر تبعــا 
في حين كانت هناك فـروق تبعـا لمتغيـرات المؤهـل العلمـي و سـنوات الخبـرة و  لمتغير الجنس،

  )79-65،ص2014المقدادي و الشرفات،.( الدورات التدريبية 
ـــي و هـــديل منصـــور  -3 ) 2014(دراســـة ســـليم الحســـنية و معـــاذ الشـــرفاوي الجزائرل

كمــا واقــع إدارة التغييــر فــي مؤسســات التعلــيم العــالي و متطلبــات تطبيقهــا : بعنــوان
، بحيـث هـدفت الدراسـة الكشـف عـن تصـورات يتصورها أعضاء الهيئة التعليمية فيهـا

عضـو لواقــع إدارة التغييـر التنظيمــي ) 231(أعضـاء الهيئـة التعليميــة التـي تكونــت مـن 
، و )الجنس، الرتبة الأكاديمية، سنوات الخبـرة( في جامعة دمشق تبعا لمتغيرات البحث

في التحليلــي، و الاســتبيان كــأداة للدراســة، و مــن اهــم تــم الاعتمــاد علــى المــنهج الوصــ
النتــائج التــي تــم التوصــل إليهــا هــي عــدم وجــود فــروق بــين متوســطات درجــات إجابــات 
الأفــراد وفقــا لمتغيــر الجــنس، فــي حــين خلصــت الدراســة إلــى وجــود فــروق فيمــا يخــص 

فيمــا يخــص متغيــر الرتبــة الأكاديميــة لصــالح أعضــاء الهيئــة التعليميــة، و وجــود فــروق 
متغير عدد سنوات الخبرة لصالح أعضاء الهيئة التعليمية الذين لـديهم سـنوات خبـرة مـا 

  ) 277،ص 2014الحسنية و الجزائرلي و منصور،.( سنة) 20-11(بين
واقــع المشــاركة فــي صــناعة القــرار لــدى أعضــاء : بعنــوان). 2013(دراســة رريــب   -4

هــدفت الدراســة إلــى تحديــد مســتوى  ، حيــثالهيئــة التدريســية فــي الجامعــات الجزائريــة
)  320(المشــاركة فــي صــناعة القــرار لــدى أعضــاء هيئــة التــدريس حيــث كــان عــددهم 
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) جامعـة الجزائـر، جامعـة وهـران، جامعـة قسـنطينة( من ثلاث جامعات جزائرية و هي 
و لقد تم استعمال الاسـتبيان كـأداة لجمـع البيانـات اللازمـة، بحيـث توصـل الباحـث إلـى 

 :التالية النتائج
 .مستوى مشاركة أعضاء الهيئة التدريسية في صناعة القرارات كان مستوى متدني -
الجزائــر، وهــران، ( لا توجــد فــروق دالــة احصــائا بــين الجامعــات الجزائريــة الــثلاث  -

تعــــــزى لمتغيـــــر المشــــــاركة فــــــي صـــــناعة القــــــرار لـــــدى أعضــــــاء الهيئــــــة ) قســـــنطينة
 )44، ص2013رريب،.( التدريسية

 –د .م.اتجاهـــات الأســـاتذة نحـــو نظـــام ل:بعنـــوان ) 2012(فتيحـــة  دراســـة كركـــوش -5
أسـاتذا  80بحيث هدفت الدراسة إلى تبيان اتجاهات . -دراسة ميدانية بجامعة البليدة

د مـــوزعين علـــى أربـــع .م.و أســـتاذة بجامعـــة ســـعد دحلـــب بالبليـــدة نحـــو تطبيـــق نظـــام ل
علــوم و كليـة الآداب و العلــوم كليـة الاقتصــاد و التسـيير، كليــة الحقـوق، كليـة ال( كليـات

حيث اعتمدت الباحثة على المنهج الوصفي التحليلي كمنهج للدراسـة، و ). الاجتماعية
الاستبيان كـأداة أساسـية للدراسـة و خلصـت الدراسـة إلـى جملـة مـن النتـائج كانـت علـى 

 :النحو التالي
ة د راجعـــــة لعـــــد.م.اتجاهـــــات الأســـــاتذة كانـــــت فـــــي بمعظمهـــــا ســـــلبية نحـــــو نظـــــام ل -

صـــعوبات و تخوفـــات مـــن طـــرف الأســـاتذة كـــان أهمهـــا هـــو عـــدم إشـــراك المعنيـــين 
بـــالأمر و تفعـــيلهم بالشـــكل الايجـــابي للمســـاهمة فيمـــا بعـــد بتطبيقـــه، بالإضـــافة إلـــى 
تـــوفير الميكانيزمـــات و الآليـــات المختلفـــة مـــن التجهيـــزات البيداغوجيـــة و العلميـــة و 

 ).2012كركوش،.(المشروع الجديدالبشرية و الهيكلية و الإعلامية لإنجاح هذا 
ــاني  -6 ــوان) 2012(دراســة اللحي ــة : بعن ــات التربي ــي كلي ــر ف ــع ممارســة إدارة التغيي واق

بمكة المكرمـة فـي ضـوء إعـادة هيكلـة كليـات البنـات الملحقـة بجامعـة أم القـرى مـن 
بحيث هـدفت إلـى وجهة نظر العميدات و رئيسات الأقسام و أعضاء هيئة التدريس، 

الفــروق بــين آراء العميــدات و رئيســات الأقســام و أعضــاء هيئــة التــدريس التعــرف علــى 
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الدرجــة ( فــي ممارســة إدارة التغييــر و معوقاتــه و عوامــل نجــاح إدارتــه تبعــا لمتغيــرات 
بحيــث اعتمــدت الباحثــة علــى الاســتبيان تــم توزيعــه علــى ) العلميــة، الخبــرة، التخصــص

هيئــة التــدريس و مــن اهــم النتــائج عميــدة و رئيســة قســم و عضــوات ) 84(عينــة قوامهــا 
 :التي خلصت إليها 

 أن التغيير يمارس و بدرجات عالية من طرف رئيسات الأقسام -
 لا توجد فروق بين آراء أفراد العينة من حيث الدرجة العلمية و التخصص -
) ســنوات 5(توجــد فــروق بــين آراء أفــراد العينــة مــن حيــث ســنوات الخبــرة لصــالح فئــة -

 )2012اللحياني،.( فما أكثر
مقاومـــة مـــوظفي الجامعـــات للتغييـــر : بعنـــوان ) 2007(دراســـة فاطمـــة الحقبـــاني   -7

الإداري أســـبابها و مؤشـــراتها و أســـاليب التعامـــل معهـــا مـــن وجهـــة نظـــر الهيئـــة 
 235الأكاديمية الإدارية لجامعة أم القـرى و قـد أجريـت الدراسـة علـى عينـة قوامهـا 

ة الإداريـــة و اســتعملت الباحثــة الاســـتبيان كــأداة لجمـــع فــردا مــن أفـــراد الهيئــة الأكاديميــ
البيانـات و تحليلهـا و كـان مـن أهـم النتــائج التـي خلصـت إليهـا الباحثـة أن الـروتين مــن 
أهــــم أســــباب مقاومــــة المــــوظفين للتغييـــــر الإداري، و أوصــــت الباحثــــة بجعــــل التغييـــــر 

ي تسـوده قـيم التسـامح و الإداري جزءا من ثقافة المنظمة و توفير المناخ التنظيمـي الـذ
حريــة تقبـــل الـــرأي الآخــر و التعامـــل معـــه، مـــع ضــرورة تكثيـــف بـــرامج التـــدرب و ورش 

 ).2007الحقباني،.(العمل التي تسلط الضوء على التغيير الإداري
 :الدراسات الأجنبية

أسباب مقاومة المعلمين للتغيير في مدينة : بعنوان) Kanter,2006( دراسة كانتر-1
فقـــرة موزعـــة ) 57(بحيــث اســـتخدمت الباحثــة اســـتبيانا مكونـــا مــن  الأمركيـــة،ديترويـــت 

) 487(علــى عــدة مجــالات شخصــية و تنظيميــة و قامــت بتوزيعهــا علــى عينــة قوامهــا 
  :معلم و معلمة و توصلت إلى أن أهم أسباب مقاومة التغيير هي
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 التغيير يأتي دون سابق إنذار و تخطيط -
الكافيــة حــول التغييــر، و الغمــوض الــذي يجــوب  المعلمــين ليســت لــديهم المعلومــات -

 .حول التغيير
 .لا يعرفون ما هي النتائج التي سوف تنتج عن التغيير -
 .المعلمون يخشون فقدان الروتين الذي تعودوا عليه -
 .الخوف من تأثير التغيير على حياتهم العائلية -
 .الخوف من العبء الزائد و تكثيف العمل -
 .م كانوا يعملون سابقا بطريقة خاطئةتطبيقهم للتغيير يوضح أنه -
 .عدم الرغبة في اكتساب مهارات جديدة يتطلبها الوضع الجديد -

أسـباب مقاومـة المعلمـين للتغييـر : بعنـوان) Richards 2002( دراسة ريتشـاردز  -2
معلمـــا و معلمـــة فـــي المرحلـــة ) 375(حيـــث تكونـــت العينـــة مـــن مـــن وجهـــة نظـــرهم، 

ليفورنيــا الأمريكيــة، كانــت تتــراوح خبــراتهم التدريســية مــن الأساســية و الثانويــة بولايــة كا
ســــنتين إلــــى غايــــة عشــــرون ســــنة، ومــــن أهــــم أســــباب مقاومــــة المعلمــــين للتغييــــر التــــي 

 :خلصت إليها الدراسة هي
 .توقع ان التغيير لن يصل إلى النتائج المرغوبة منه -
 فشل تغييرات سابقة كثيرة -
 زيادة العبء في العمل -
 الوقت لتنفيذ التغيير عدم توفر الطاقة و -
 فرض التغيير من خارج المؤسسة التربوية -
 الخوف من فقدان السيطرة على عملهم -
 نقص الدعم المتوفر للقيام بالتغيير -
 .عدم الاقتناع بالمنافع التي سيوفرها التغيير -
 ).66،ص2014المقدادي و الشرفات،. ( نقص الترويج لمشروع التغيير -
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ايديولوجيـة تسـيير التغييـر : بعنوان). Diefen Bach 2007( دراسة ديفين باتش-3
بحيـــث تـــم إجـــراء الدراســـة فـــي إحـــدى جامعـــات أوربـــا الشـــرقية خـــلال ســـنة التنظيمـــي، 

، بحيث هدفت الدراسة إلى التعرف علـى الأسـباب و الظـروف التـي  2005و  2004
يصــال تــؤدي إلــى فشــل مبــادرات التغييــر التــي تقــوم بهــا الإدارات الجديــدة و كيــف يــتم إ

محتــوى التغييــر  للآخــرين و كيفيــة إدراكــه و تطبيقــه علــى السياســات التنظيميــة، و لقــد 
تــم الاعتمــاد علــى المقــابلات المعمقــة كــأداة أساســية  لجمــع البيانــات الأوليــة الخاصــة 
بالدراسة، و مـن أهـم النتـائج التـي توصـلت إليهـا الدراسـة أن الأسـلوب الإداري و كيفيـة 

داف الخاصــــــة بــــــالتغيير للآخــــــرين، و كــــــذلك دور للسياســــــات إيصــــــال و إقنــــــاع الأهــــــ
.( التنظيميـــة و الايـــديولوجيا فـــي إحـــداث التغييـــر دور مهـــم فـــي نجـــاح أو فشـــل التغييـــر

 )284،ص 2014الحسنية و الجزائرلي و منصور،
إدارة  :بعنـوان):  Theron & Westhuizen 1996( دراسـة ثـورن و وسـثاوزن-4

المقاومة للتغييـر فـي المنظمـات التعليميـة فـي جامعـة بوتشيفسـتروم بجنـوب إفريقيـا 
بحيث هـدفت الدراسـة إلـى تحديـد مختلـف أشـكال مقاومـة التغييـر و أنواعهـا ، و تحديـد 
أهـــم الاســـتراتيجيات المتاحـــة لإدارة مقاومـــة التغييـــر و العمـــل علـــى بنـــاء نمـــوذج لإدارة 

أن المنظمــــات التعليميــــة : ظهــــرت الدراســــة عــــدة نتــــائج أهمهــــامقاومــــة التغييــــر، و قــــد أ
الجامعيـــــة تختلـــــف فيمـــــا بينهـــــا مـــــن حيـــــث الرغبـــــة فـــــي تقبلهـــــا للتغييـــــر، و مـــــن حيـــــث 

 )18، ص2009العتيبي،.( الاستراتيجيات المطبقة لإدارته
بعنوان أسباب مقاومـة المعلمـين ) Scott & Jaffi 1989( دراسة سكوت و جافي-5

معلمـا و معلمـة مـن منـاطق تعليميـة مختلفـة ) 615(اد العينة عددهم و كان أفر للتغيير 
) 65(بحيــث تـم الاعتمــاد علــى اسـتبيان مكــن مــن  ،بجنـوب الولايــات المتحـدة الأمريكيــة

 :فقرة موزعة على عدة مجالات، و من اهم ما توصلت إليه الدراسة النتائج التالية
 فقدان الأمن الوظيفي -
 .بها داخل القسم و المدرسةفقدان السلطة التي يتمتعون  -
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 .فقدان المنافع التي اكتسبوها خلال خدمتهم -
 .الخوف من فقدان العلاقات الاجتماعية الجيدة -

 ).67ص ،2014 المقدادي و الشرفات،( 
  :التعقيب على الدراسات السابقة

سبق و أن أشرنا أن للدراسات السابقة أهمية بالغة في توجيه أي دراسة و رسم خطة  كما   
العمل الخاصة بها، لذلك فسوف نحاول في هذا العنصر البحث عن نقاط التشابه و 

  :الاختلاف بين الدراسات في حد ذاتها و بينها و بين الدراسة الحالية كذلك
 :الدراسات العربية -

دراسات عربيـة، اتفقـت فـي أربـع نقـاط مهمـة و هـي المـنهج ) 07(ا على اعتمدنا في دراستن   
ـــب الدراســـات، حيـــث  ـــة الدراســـة و مكانهـــا، و جـــدة أغل المســـتعمل و أداة الدراســـة و أفـــراد عين
أجمعت كل الدراسات العربية على استعمال المنهج الوصفي كمنهج لدراستها، كمـا اتفقـت كـل 

بيان كأداة أساسية لجمع البيانات الخاصة بعينة البحث، الدراسات العربية على استعمال الاست
ــــدى الأســــاتذة  ــــب الدراســــات ل ــــي أغل ــــت ف ــــد كان ــــة الدراســــة و مكانهــــا فق أمــــا فيمــــا يخــــص عين

دراسـة محمـود الجامعيون و الجامعة بالتأكيد كمكان للدراسة، مـا عـدا فـي دراسـة واحـدة و هـي 
وا علـــى المعلمـــين كعينـــة لدراســـتهم و ، الـــذين اعتمـــدحامـــد المقـــدادي و صـــالح ســـويلم الشـــرفات

المدرســة مكــان لإجــراء تلــك الدراســة و مــن جهــة أخــرى كانــت جــل الدراســات العربيــة دراســات 
دراســــة فاطمــــة هــــي حديثــــة و متقاربــــة فيمــــا بينهــــا، حيــــث كانــــت هنــــاك دراســــة واحــــدة فقــــط و 

) . 2012/2014(انحصـرت بـين سـنتي ، أما بقية الدراسات فقد )2007(في سنة  الحقباني 
  .و لقد اتفقت الدراسة الحالية مع هذه الدراسات في النقاط الأربع الأنفة الذكر

أما نقاط الاختلاف فقد كانت تكمن في عـدد المؤسسـات الجامعيـة و عـدد الكليـات التـي تـم    
الاعتمــاد عليهــا فــي الدراســة، فهنــاك مــن الدراســات مــن اعتمــدت علــى كليــة واحــدة فــي جامعــة 
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، كمـــا كانـــت هنـــاك دراســـات علـــي براجـــل و ســـمية بعـــزي و الـــويزة ســـلطانيواحـــدة مثـــل دراســـة 
اعتمــدت علــى جامعــة واحــدة و كليــات مختلفــة مثــل دراســة كركــوش فتيحــة، ومــن جهــة أخــرى 
كان هناك من الدراسات من اعتمد على جامعات مختلفة و كليات مختلفة مثل دراسـة رريـب، 

الحاليــة، حيــث تــم الاعتمــاد علــى جــامعتين مختلفتــين و أربعــة و هــذا مــا اتفقــت معــه الدراســة 
كليـــات مـــن كـــل جامعـــة، و ذلـــك بهـــدف المقارنـــة بـــين مســـتوى مقاومـــة التغييـــر التنظيمـــي بـــين 
الجــامعتين مــن جهــة، محاولــة التقليــل مــن المتغيــرات الدخيلــة التــي مــن الممكــن ان يكــون لهــا 

  .تأثير على نتائج الدراسة من جهة أخرى
 :ت الأجنبيةالدراسا -

دراسات أجنبية، اتفقت معظمها حول أداة جمـع البيانـات و هـو ) 05(احتوت الدراسة على    
و التـي تـم  Diefen Bach 2007دراسة ديفين باتش  الاستبيان، ما عدا دراسة واحدة و هي

  .الاعتماد فيها على المقابلة المعمقة كأداة أساسية لجمع البيانات
فقد كانت تكمن أولا في عينة الدراسة و مكانها، حيـث تناولـت دراسـتين أما نقاط الاختلاف    

  Diefenدراسـة ديفـين بـاتش (الأسـاتذة الجـامعيون و الجامعـة كمكـان لإجـراء الدراسـة و همـا 
Bach 2007   دراسـة ثـورن و وسـثاوزنوTheron & Westhuizen 1996 (،  أمـا بقيـة

الدراســــات فقــــد اتخــــذت مــــن المعلمــــين و المؤسســــات التعليميــــة غيــــر الجامعــــة مكانــــا لإجــــراء 
دراسـتها، أمــا نقطـة الاخــتلاف الثانيــة فقـد كانــت فــي زمـن إجــراء الدراســة، حيـث تباعــدت الفتــرة 

  ).2007-1989(الزمنية التي تم إجراء الدراسات فيها و كانت بين سنتي
  
 

 
  



 
 

  الفصل الثاني
  التغيير التنظيمي
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  تمهيد
عـالم  القضية الأولـى فـي عـالم اليـوم، عـالم المتغيـرات السـريعة التنظيمي تعد ظاهرة التغيير

حركتـه أو تتوقـف، و تتجلـى ظـاهرة التغييــر كـذلك فـي حياتنـا اليوميـة ، ومـن حولنــا ،  تهـدئلا 
وقد يظهر في صور متعددة ، كالتغيير فـي الأوضـاع الاقتصـادية ، الاجتماعيـة ، السياسـية ، 
التكنولوجية و في أنماط التسيير في المؤسسة ، التي تعد جزء من هذا العالم المتغيـر بصـفتها 

،  افيهـا ، هـذا مـا يجعلهـا تتفاعـل مـع التغيـرات الجاريـة فيهـ ة لى البيئـة المتواجـدنظام مفتوح ع
التنظيمــي الهــادف، و ســنحاول فــي هــذا  وذلــك لتحقيــق التــوازن المطلــوب ، عــن طريــق التغييــر

الفصــل الــذي تــم تقســيمه إلــى مبحثــين، مبحــث أول تكلمنــا فيــه عــن التغييــر التنظيمــي بصــفة 
و أهدافــه و مجالاتــه و مصــادره و أنواعــه و نماذجــه، امــا المبحــث عامــة، وأســبابه و أهميتــه 

الثــاني فقــد تضــمن علــى مفهــوم مقاومــة التغييــر التنظيمــي و أســبابها و مراحلهــا و أنواعهــا و 
أشــــكال المقاومــــة و اســــتراتيجيات التقليــــل مــــن مقاومــــة التغييــــر التنظيمــــي و الفوائــــد المحتملــــة 

  .لمقاومة التغيير التنظيمي
  التغيير التنظيمي: الأولالمبحث 
         :التغيير التنظيمي مفهوم-1

لــيس مــن الســهل حصــر تعريــف للتغييــر التنظيمــي فــي بعــض الســطور و ذلــك لتعــدد نطــاق    
حدوثــــه فقــــد يمــــس التغييــــر الأفــــراد و المــــوارد البشــــرية،  و قــــد يحــــدث فــــي جوانــــب تكنولوجيــــة 

، كمــا قــد يكــون الإنتــاجكإدخــال معــدات و آلات جديــدة بغيــة مواكبــة التطــورات و تقليــل تكلفــة 
و لتعريــــف التغييــــر . جديــــدة للمؤسســــة إنتــــاجمــــي كزيــــادة وحــــدات التغييــــر فــــي الهيكــــل التنظي

  ".و التنظيم" التغيير"التنظيمي وجب علينا أولا أن نقوم بتعريف كل كلمة على حدا 
أي بدلـه  غير الشـيءو " غير"إن التغيير في اللغة العربية هو اسم مشتق من الفعـل : التغيير  . أ

 :و تغيـــر الشـــيء عـــن حالـــه  حولـــهأي : الأمـــر  غيـــرو جعلـــه علـــى غيـــر مـــا كـــان عليـــه، و 
 ). 668مصطفى و آخرون، بدون سنة، ص(تحول
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كـل تلـك التحـولات و التغييـرات التـي تطـرأ علـى  ن التغييـر هـوإأما من الجانب الاصطلاحي فـ
الأشــياء بفعـــل شــخص مـــا، يعنــي أن التغييـــر يكــون مخطـــط لــه و متوقعـــة نتائجــه و قـــد يمـــس 

ــــر صــــيغ الوظــــائف و  الهياكــــل و العمليــــات و القــــرارات و الســــلوكيات، إمــــا فــــي البيئــــة التغيي
الجماعــة أو المجتمــع أو التفاعــل بــين كــل العناصــر الســابقة، لــذلك فــان  أوالمحيطــة أو الفــرد 

  .التغيير رد فعل لتصرفات مبرمجة و هادفة لإحداث تغيير معين
ن جهــة أخــرى إذ يعتبــر مــ" التغيــر"مــن جهــة و " التغييــر"هنــاك تباعــد كبيــر بــين مصــطلحي    

هـــو ذلـــك التحـــول الـــذي يحـــدث فـــي كـــل مجـــالات الحيـــاة بصـــفة دوريـــة و لا يســـتطيع " التغيـــر"
 يحــدث بصــفة خارجــة عــن نطــاق تحكمــه وســيطرته لأنــهالتــدخل لضــبط هــذا التغيــر  الإنســان

 ) . 12،ص2006النجار،(
  .التغيريوضح طبيعة الاختلاف الموجود بين التغيير و ) 01(و لعل الجدول رقم

 
  يوضح الفرق بين التغيير و التغير) 01(الجدول رقم 

  التغير  التغيير
  تلقائي   مخطط 
  يصعب التنبؤ به   يسهل التنبؤ به 
  بطيء في رد الفعل   له برنامج زمني 
  يؤدي إلى رد فعل   يقوم على المبادرات 

  )16، ص2006النجار، : (المصدر
 :التنظيم  . ب

مصــدر للفعــل نَظَــمَ، و الــنظم التــأليف، و ضــم الشــيء إلــى مــن الناحيــة اللغويــة يعتبــر التنظــيم 
، 1987الفيـــروز و يعقـــوب، (آخـــر، و نظـــم اللؤلـــؤ ينظمـــه نظمـــاً و نظامـــاً أي جمعـــه فـــانتظم 

  ).346ص
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تجمــع لمجموعــة مــن الأفــراد داخــل هيكــل فــي حــين يشــير مفهــوم التنظــيم اصــطلاحا إلــى انــه 
ـــنهم مجموعـــة مـــن العلا ـــر الرســـمية بهـــدف تنظيمـــي محـــدد نســـبيا تـــربط بي قـــات الرســـمية و غي

و يعتبــر التنظــيم هــو ذلــك الترتيــب أو تــدبير وحــدة الأمــور . الوصــول إلــى غايــة مشــتركة بيــنهم
  ). 80، ص1984خليل، ( المختلفة لجعلها أداة أو عدة تستخدمها الادارة لتحقيق مشروع ما

 نســبيا والتنظــيم علــى أنــه تجمــع لــه حــدود واضــحة  Richard Hullو يعــرف ريتشــارد هــال 
نظــام قــيم و مســتويات مــن الســلطة و انظمــة اتصــالات، و أنظمــة تنســيق عضــوية، يوجــد هــذا 

في البنية و يشترك في نشاطات ذات علاقة بمجموعـة  مـن التجمع على أساس مستمر نسبيا 
التنظـــيم نفســـه، و علـــى الأهـــداف، هـــذه النشـــاطات لهـــا تـــأثيرات علـــى مســـتوى التنظـــيم و علـــى 

  )14،ص2006لوكيا،(  .المجتمع
 : التغيير التنظيمي  . ت

لــى تعريــف كــل مفهــوم علــى حــدا ســنحاول الآن تعريــف التغييــر التنظيمــي إ طــرقبعــد الت   
فقـــد لقـــي التغييـــر التنظيمـــي  كمفهـــوم متكامـــل كمـــا عرفـــه مجموعـــة مـــن العلمـــاء و المختصـــين

اهتمامــا كبيــرا مــن طــرف صــناع القــرار فــي المؤسســات و البــاحثين و إن دل ذلــك فإنمــا يــدل 
علــــى مــــدى أهميــــة التغييــــر التنظيمــــي فــــي النهــــوض بالمؤسســــة و المحافظــــة علــــى بقائهــــا و 
استمرارها في جو تنافسي كبير، و سنعرض مجموعة من التعاريف فـي محاولـة لضـبط مفهـوم 

  :امل شامل للتغيير التنظيميك
ـــى أنـــه  Skibbinsعـــرف ســـكيبينز: التعريـــف الأول • لتحويـــل و الأســـلوب الإداري "التغييـــر عل

الشــــماع و "(تبــــديل المنظمــــة إلــــى حالــــة بنــــاء أفضــــل فــــي مجــــال تطويرهــــا المتوقــــع مســــتقبلا
يبــدو مــن خــلال هــذا التعريــف أن التغييــر هــو ذلــك التحــول الــذي ). 103،ص2005خيضــر،

أن يحســـنوا فـــي أداءهـــا المتوقـــع فـــي علـــى المنظمـــة فـــي محاولـــة مـــن المســـؤولين عليهـــا يطـــرأ 
 .الفترات القادمة
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عبــارة عــن تحــرك المنظمــة مــن الوضــع " علــى أنــه  Jonesو عرفــه جــونس : التعريــف الثــاني •
لقــد ركــز  ).187،ص2010المرهضــي،".(الحــالي إلــى وضــع مســتقبلي بغــرض زيــادة الفعاليــة

اذ اعتبـره هـو نقطــة تحـول مــن نقطـة معينــة  ،هـذا التعريـف علــى أن الهـدف مــن عمليـة التغييــر
إلـى نقطــة أخـرى هــي الهــدف مـن التغييــر الحاصـل و الغــرض مــن هـذا التغييــر هـو زيــادة قــدرة 

 .المنظمة في التفاعل مع البيئة الخارجية و المحيطة بها
مي استجابة و رد فعل طبيعي للتغيير الذي يحـدث علـى يعتبر التغيير التنظي :التعريف الثالث •

التكيــف و التــوازن البيئــي  لإيجــادو هــو حالــة  الاســتجابةالتنظيمــات و القــدرة علــى التكيــف و 
  .للتغيرات التي تحدث في المناخ المحيط بالمنظمة
)Jean et Amassasse ,1997 ,P340.( 

و يتضح من خلال هذا التعريف أن التغيير التنظيمي هو رد فعل من طـرف المنظمـة للتـأقلم  
بغـــرض تحقيـــق الاســـتقرار و البقـــاء فـــي جـــو تنافســـي مـــع الأوضـــاع الخارجيـــة الســـريعة التغيـــر 

 .كبير
اذ يعتبـــر التغييـــر التنظيمـــي علـــى أنـــه تحـــول يطـــرأ علـــى المحـــيط ، الهيكـــل،  :التعريـــف الرابـــع •

 .الأداءا، و الأفراد بالمنظمة بهدف زيادة الفعالية و تحسين التكنولوجي
)Robbins et Decenzo,2008.P192( . و يظهر هنا ان التغيير قد يمـس مجموعـة مـن

العناصـــر داخـــل المنظمـــة و لعـــل أبرزهـــا هـــو المحـــيط الخـــارجي للمنظمـــة و الهيكـــل التنظيمـــي 
البشــــرية ، و كــــل هــــذا بهــــدف تحقيــــق الخــــاص بهــــا و التكنولوجيــــا الســــريعة التغيــــر و المــــوارد 

 .الفعالية التنظيمية
هو ظاهرة من الوقت تنطوي على عنصرين أساسيين هما الهوية و عمليـة  :التعريف الخامس •

 .التحول التي تسمح بالانتقال إلى حالة أخرى غير التي هو عليها الوقت الراهن
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)Glenn and Andrew.2000.P04( .ن مهمـين يجـب يركـز هـذا التعريـف علـى عنصـري
النظر اليهما عند القيام بعملية التغيير الأول هو الهوية الخاصة بـالتنظيم و الثـاني هـو عمليـة 

 .التحول التي قد تواجهها مجموعة من العراقيل البشرية أو التنظيمية
على انه نسق منظم من الجهود البشـرية نحـو الصـدام مـع القيـود و  عرفو  :التعريف السادس •

المحددات القائمة و إزالتها و التأثير عليها من أجـل تحقيـق عـدة مصـالح هامـة تـتم مـع ارسـاء 
لقـد ركـز هـذا التعريـف .)16،ص2003الخضيري،.( نظم جديدة و أشكال جديدة من العلاقات

 .ة التغيير التنظيمي داخل المنظمةأهمية الجانب البشري في انجاح عمليعلى 
يســـعى إلـــى تحقيـــق  ظيمـــي علـــى أنـــهالتغييـــر التنعبـــد البـــاري درة  و يعـــرف :التعريـــف الســـابع •

الكفـــاءة فـــي الإنتاجيـــة عـــن طريـــق تطـــوير المنظمـــات إداريـــا و ذلـــك مـــن خـــلال تنميـــة القـــوى 
البشـــرية و التركيـــز علـــى الثقافـــة التنظيميـــة و دعـــم القيـــادة العليـــا و العمـــل علـــى إيجـــاد منـــاخ 

 ).22-21،ص2003اللوزي،.(مناسب و ترسيخ دعائم الديمقراطية
وراء إحداث التغييـر داخـل المنظمـة هـو زيـادة الفعاليـة و لا يـتم  يعتبر الهدف الأساسي من   

ذلك إلا عن طريق توفير عوامل أساسية تساعد المرد البشري على الوثـوق فـي عمليـة التغييـر 
 .و عدم مقومته لها

مـن خــلال مـا ســبق مـن تعــاريف يمكــن لنـا القــول أن التغييـر التنظيمــي هـو الانتقــال بالمنظمــة  
و ذلــك بغايــة تحقيــق اهــداف المنظمــة ، لــذلك فقــد يمــس  آخــر أحســن، مــن وضــع إلــى وضــع

التغييـــر الجوانـــب التكنولوجيـــة او الهيكليـــة أو البشـــرية أو التنظيميـــة، و غالبـــا مـــا يكـــون نتيجـــة 
و  لتأثيرات داخلية أو خارجية تستجيب لها المنظمة بهدف الحفاظ على بقاءها و اسـتمراريتها،

يـر دائمـا بإضـافة وحـدات جديـدة فـي الهيكـل التنظيمـي أو تـدعيم ليس بالضرورة أن يكـون التغي
المنظمــة بمــوارد بشــرية جديــدة، فقــد تتخــذ المنظمــة اســتراتيجية الانكمــاش و ذلــك بــالتخلي علــى 
انتــاج معــين و التركيــز علــى منــتج واحــد، أو قــد تقــوم المنظمــة بتســريح مجموعــة مــن العمــال و 

  .ذلك كاستراتيجية لمواجهة الإفلاس
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  :لعل التعاريف الأنفة الذكر قد أوحت لنا ببعض خصائص التغيير التنظيمي و هيو 
حركة تفاعل ذكي لا يحدث بطريقة عشوائية أو ارتجاليـة بـل يـتم بطريقـة التغيير  :الاستهدافية •

 .ممنهجة بهدف تحقيق الغايات المرجوة تكون مقبولة من طرف قوى التغيير
مرتبطــة بواقــع المنظمــة و أن تــتم دراســة امكانياتهــا و  يجــب أن تكــون خطــط التغييــر :الواقعيــة •

 .مواردها لتطبيق هذا التغيير
بحيث يجب أن يكون هناك تناسق بين احتياجات و تطلعات قوى التغيير مـن جهـة : التوافقية •

 )145،ص2002العميان،(.و عملية التغيير من جهة أخرى
ذلـك أن المنظمـة و بحكـم وجودهـا داخـل و : التغيير التنظيمي مرتبط بمفهوم النظم المفتوحة •

التنافس القـوي، سـن ( مناخ خارجي سريع التغير فإن ذلك يفرض عليها مسايرة هذه التغييرات 
لــذلك فــالتغيير الخــارجي يــنعكس مباشــرة ...) قــوانين و تشــريعات جديــدة، ارتفــاع الــدخل الفــردي

 .على المنظمة و يفرض عليها القيام بعملية التغيير
لا يمكـــن ربـــط التغييـــر التنظيمـــي بـــالإدارة العليـــا فـــي  :التنظيمـــي مســـؤولية مشـــتركةالتغييـــر  •

، لكــن المســؤولية تتــدرج وفــق تــدرج هــرم المنظمــة فقــط بــل إنــه يمــس كــل المســتويات الإداريــة
 السلطة بحيث تتحمل الإدارة العليا الجزء الأكبر

ــر • مــع مجموعــة مــن العمــال فــي كثيــر مــن الأحيــان مــا تتعــارض فكــرة التغييــر  :مقاومــة التغيي
الذين قد يمسهم التغيير و قد يكون الخوف من عدم نجـاح التغييـر أو الخـوف مـن التغييـر فـي 

 ).36-34،ص2006الصيرفي،.(حد ذاته سببا للمقاومة
 

  :التغيير التنظيمي أسباب-2
عنيــين بــالتغيير محاولــة توضــيح و شــرح أســباب التغييــر و لــيس لمأنــه علــى ا Grenierأشــار 

ــــحته و نزاهــــــــة القــــــــائمين عليــــــــه إقنــــــــاعالتغييــــــــر فــــــــي حــــــــد ذاتــــــــه و محاولــــــــة   العــــــــاملين بصــــ
لقد تعددت التصنيفات التـي ذكـرت أسـباب و دوافـع التغييـر لذلك  .)60،ص2002لعويسات،(
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، )وى داخليـة و قـوى خارجيـةقـ( التنظيمي و لعل أبرز تصنيف هـو الـذي يقسـمها إلـى قسـمين 
  :و ذلك ما سنتطرق له في النقاط التالية

إن مــن أهــم الأســباب التــي تجبــر المنظمــة علــى القيــام بعمليــة التغييــر هــي : القــوى الداخليــة  . أ
بحيـث صـنف  بعض العوامـل التـي يكـون منشـأها داخليـا أي يكـون منطلقـه مـن داخـل المنظمـة

 :القوى الداخلية إلى نوعين Kreitner&Kinicki العالمين كريتنر و كينيكي
امكانــات تتعلــق بــالقوى العاملــة و هــي مشــكلات ناشــئة عــن إدراك العــاملين فيمــا  : مشــكلات -

 .يتعلق بطريقة معاملة المنظمة لهم
يتطلـب تنميـة  المرؤوسينالكثير بين الرؤساء و  الاحتكاكقرارات المديرين فالصراع و : سلوك -

 .يعمهارات في التعامل لدى الجم
  :و لقد أشار القريوتي إلى تلك القوى

 تطور وعي العاملين و زيادة طموحاتهم و حاجاتهم -
العلاقــة بــين البيئــة الإداريــة و بــين رغبــة العامــل فــي تســخير جميــع قدراتــه الكامنــة  إدراكزيــادة  -

 .للعمل
القـرارات ادراك الصلة بين اسلوب التعامل مع العامل و افساح المجال له للمشاركة فـي اتخـاذ  -

 )342،ص2009الفريجات، اللوزي، الشهابي،.(و انتاجيته
تغير في طرق القيادة من القيادة الكلاسيكية إلى القيادة بالأهداف، مما يجعـل مـن القائـد دومـا  -

 .ما يتبنى التغييرات التي من شأنها تحسين ظروف العمل و الانتاج
 لأنهـاالقيام بعملية التغييـر الأكثـر تـأثيرا تعتبر القوى الخارجية التي تستدعي : القوى الخارجية  . ب

عوامــل يصــعب الــتحكم بهــا مــن طــرف المنظمــة و هــي تــأثيرات خارجيــة تتطلــب مــن المنظمــة 
 :و لعل أهم هذه القوى هي القيام بعملية التغيير
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ـــا كبيـــرا لـــدخول منافســـين فـــي  :المنافســـة - ـــة للتجـــارة يفـــتح للمنظمـــة باب إن فـــتح الســـوق العالمي
فـــي إطـــار تحســـين المنتجـــات و منتجاتهـــا لـــذلك وجـــب عليهـــا مواكبـــة التغييـــرات التـــي تحصـــل 

 )75،ص2005رمضان،.( الخدمات من أجل المحافظة على استقرارها
ــة - للتغيــر إذ تــأثر ثــورة المعلومــات و هــي مــن بــين اهــم الأســباب الداعيــة :الأســباب التكنولوجي

، و  التكنولوجية بشكل كبير على أسـاليب الإدارة و تقـديم الخـدمات و عمليـات البيـع و الشـراء
هــذه التطــورات متســارعة الحــدوث، لتجــد المنظمــة نفســها مضــطرة لتطــوير آليتهــا و ذلــك كــي 

 ).99،ص2006العطيات،.( تجاري هذه التكنولوجيا
عــــض الأســــاب الاقتصــــادية كالتضــــخم و ارتفــــاع معــــدل البطالــــة أو ب: الأســــباب الاقتصــــادية -

 .انخفاضه يمكن أن يأثر في تركيبة القوى العاملة في المؤسسة
أو ظهــور  و هــي التــي تتضــمن تغييــر فــي التشــريعات و القــوانين الحاليــة: الأســباب التشــريعية -

لتصــــدير و أخــــرى جديــــدة تــــؤثر علــــى سياســــات المؤسســــة كــــان تســــن الدولــــة قــــوانين جديــــدة ل
 )78،ص2014قريشي،(الاستيراد مثلا

ن الحــروب و النزاعــات الإقليميــة بــين الــدول مــن شــأنها أن يــأثر تــاثيرا إ: الأســباب السياســية -
كاعتمـــاد المنظمـــة علـــى ). 06،ص2007بـــوداود، ( كبيـــرا للقيـــام بعمليـــة التغييـــر فـــي المنظمـــة

إلــى الاســراع فــي التفكيــر فــي  اســتيراد المــواد الخــام مــن دولــة نشــأت فيهــا حــرب قــد يــؤدي بهــا
 .مصدر آخر لمادتها او قد يؤدي بها إلى تغيير نشاطها

ــةالأســباب  - تزايــد الاهتمــام بالقضــايا و المســائل الاجتماعيــة و تزايــد ادراك المنظمــة :الاجتماعي
 )343،ص2009الفريجات، اللوزي، الشهابي،.(بمسؤولياتها الاجتماعية

 

  :أهمية التغيير التنظيمي-3
 :همية التغيير التنظيمي بالنسبة للعمالأ -1.3

 تشجيع فرق العمل و تحسين التعاون بين العاملين عن طريق نشر روح العمل الجماعي -
 .التجديد في مكان العمل من حيث الوسائل و المهارات -
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بــــوقرة، (.تقليـــل معـــدل دوران العمـــل بتـــوفير الاســــتقرار الـــوظيفي للعـــاملين و مـــنحهم المكافـــآت -
 ).،2010قبايلي،

ايجــاد انفتــاح فــي منــاخ المنظمــة يمكــن كافــة العمــال مــن معالجــة بعــض المشــاكل التــي تعــاني  -
 منها المنظمة

ايجــاد علاقــات تبادليــة و تكامليــة بــين العــاملين كــأفراد و كجماعــات، و تشــجيع روح المنافســة  -
 .ضمن روح الفريق مما يزيدمن فاعلية الجماعات

 لقيادة و الصراعات و أسبابها و أساليب ا الاتصالزيادة فهم عمليات  -
التغييـر المطلـوب و المسـاهمة  لأحـداثمساعدة العاملين على تشخيص مشكلاتهم و تحفيـزهم  -

 )349،ص1999القريوتي،(في انجاحه
 :همية التغيير بالنسبة للمنظمةأ -2.3

 .ترشيد النفقات من أجل التحكم في التكاليف -
 .مكونات المؤسسة تتناسب مع أهدافهاتحقيق التوازن التنظيمي عن طريق جعل كل  -
تطبيــــق المــــنهج العلمــــي فــــي اتخــــاذ القــــرار مــــن خــــلال التــــأني فــــي اتخــــاذه و عــــدم التــــردد فــــي  -

 ).63،ص 2006العطيات،( .الاستقرار عليه
 .التموقع وسط المؤسسات المنافسة لها و فرض مكانتها -
 .زيادة ثقة الزبائن و العملاء في المنظمة -

 :للمجتمع أهميته بالنسبة -3.3
تـــوفير حاجيـــات مناســـبة للمجتمـــع و بأســـعار معقولـــة خاصـــة فـــي ظـــل التنـــافس الموجـــود بـــين  -

 .المؤسسات
 .تحقيق الرقي الاجتماعي و تحسين ظروف المعيشة -
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 :أهداف التغيير التنظيمي-4
إرساء قواعد الثقة بين الجماعات المتفرعة في جميـع أنحـاء المنظمـة و علـى جميـع مسـتوياتها  -

 .التنظيمية
 خلق مناخ مفتوح لحل المشكلات التي تواجه المنظمة -
تحديــد مســؤولية اتخــاذ القــرارات و حــل المشــكلات و تركيزهــا عنــد مســتوى إداري معــين يكــون  -

 .أقرب لمصادر المعلومات و للجهات المختصة
 )550،ص1995العدلي،( زيادة روح الانتماء  -
و أساليب القيادة و الصراعات من خـلال زيـادة الـوعي بديناميكيـة  الاتصالزيادة فهم عمليات  -

 .الجماعة
 .ة بالأهدافمساعدة المشرفين على تبني أساليب إدارية ديمقراطية في الإشراف مثل الإدار  -
 تعليم العمال أسلوب الرقابة الذاتية  -
 .توفير المعلومات اللازمة لمتخذ القرار بشكل مستمر و بدون تشويه -
ـــةالعمـــل ع - ـــين الأهـــداف الفرديـــة و الأهـــداف التنظيمي ـــى ايجـــاد التوافـــق ب ، 2003القريـــوتي،.(ل

 ).326ص
  :رهوعناصالتغيير التنظيمي  مسؤولية-5

 : مسؤولية التغيير التنظيمي -1.5
سـيق الجهـود و تقسـيمها بـين الإدارة العليـا مـن جهـة تنلاحداث التغييـر التنظيمـي يجـب أن يـتم 

جهة أخـرى، فعمليـة التغييـر لا تقتصـر علـى جهـة معينـة فقـط بـل  و بين العمال التنفيذيون من
هي تنسيق بين كل الوحدات فـي المنظمـة، لكـن قـد تختلـف درجـة المسـؤولية بـين الإدارة العليـا 

  :و الإدارة السفلى، لذلك سنوضح ذلك في النقاط التالية
  



  ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ الفصل الثانيــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ 
 

47  

 : سلطة التغيير داخل المؤسسة -1.1.5
  ):لى أسفلمن أعلى إ( الإدارة العليا . أ

، ينفـــردون )المــدير العـــام و المــدراء الفرعيــون( هنــا يكــون المــدراء و القـــادة فــي الإدارات العليــا
بمعظـــم الســـلطات الخاصـــة بعمليـــة التغييـــر، فيقومـــون بـــالتخطيط و تنظـــيم عمليـــات التطـــوير، 
بحيـــث يعـــد هـــذا النـــوع هـــو اتصـــال ذو اتجـــاه واحـــد بحيـــث يحـــدد الـــرئيس التغييـــر الـــذي ســـوف 

و ما هو دور المرؤوسين في هذا التغيير، و غالبا ما يكون شكل التغييرات التي تكـون  يحدث
  :من أعلى إلى أسفل الشكل التالي

ــر الأفــراد - و هــذا مــن خــلال نقــل أو انتــداب العمــال مــن مكــان العمــل و تنصــيب : تغيي
سـلوكياتهم، و آخرين مكانهم، و ذلك بـافتراض أن هـذا الإحـلال سـيغير فـي مهـارات العمـال و 

 .غالبا ما تنتهج الإدارة العليا هذا الاسلوب بهدف مواجهة المشاكل
بحيــث تقــوم الإدارة العليــا بتغييــر فــي أنظمــة الاتصــالات : تغييــر ممارســات الجماعــات -

 الجماعية كالمقابلات و الاجتماعات، من خلال إعادة تشكيل الأقسام و جماعات العمل
بتغييـــر أنظمـــة الرقابـــة و طـــرق العمـــل و الأدوات و و ذلـــك :تغييـــر الهيكـــل التنظيمـــي -

  .و الهيكل التنظيميالآلات و أماكن الإنتاج 
  ):من أسفل إلى أعلى( التفويض   .ب
ــــد التغييــــر     ــــة بالمنظمــــة بتحدي ــــاقي المســــتويات التنظيمي ــــى ب ــــا بتفــــويض إل تقــــوم الإدارة العلي

المناسب، بحيث يجب على العمال المـؤهلين للقيـام بـالتغيير أن يكونـوا علـى اطـلاع تـام بمهـام 
التغييــــر مــــن حيــــث تحديــــد المشــــاكل و البــــدائل و اتخــــاذ القــــرارات التــــي يرونهــــا مناســــبة لحــــل 

  )136-134ص ، ص2007اهر،م(.مشاكلهم
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  :المشاركة. ت
يركــز هـــذا المــدخل علـــى أنــه يجـــب علـــى الإدارة العليــا أن تأخـــذ بعــين الاعتبـــار آراء و أفكـــار 
العمــال، خاصــة العمــال اصــحاب القــدرات العاليــة و الــذين يســتطيعون المســاهمة فــي إحــداث 

  :التغيير، و يستخدم هذا الأسلوب بطريقتين
تقتــرح الإدارة العليــا مجموعــة مــن الحلــول و العمــال يقومــون باختيــار : القــرار الجمــاعي -

 الحل الامثل للقيام بعملية التغيير
تجتمع الإدارة العليـا بالعمـال و يتناقشـون حـول الحلـول الممكنـة :حل المشكلات جماعيا -

ك أنـدرودي و مـار ( للمشاكل العالقة، و هنا يكون قدر كبير من حرية التصرف بالنسبة للعمال
سيتضــــح لنــــا أهــــم المســــؤولين عــــن ) 01(و مــــن خــــلال الشــــكل رقــــم . )546،ص1991جــــي،

 :التغيير و درجة مشاركة المرؤوسين فيه
 

  
  
  
  
  حد أدنى من المشاركة             درجة متوسطة من المشاركة      أعلى درجة من المشاركة             

 يوضح مسؤولية التغيير داخل المؤسسة) 01(الشكل رقم 
  )547،ص1991أندرودي و مارك جي،: (   المصدر

و هـــم مـــا يســـمون وســـطاء او وكـــلاء أو مستشـــاري  :ســـلطة التغييـــر خـــارج المؤسســـة -2.1.5
التغييـــر و هـــم الـــذين يســـاعدون المنظمـــة علـــى إحـــداث التغييـــر و ذلـــك حـــول التخطـــيط و توجيـــه 
التغييــر أو تقييمــه و قــد يكــون  هــذا الوســيط عبــارة عــن فــرد او جماعــة او منظمــة، و لقــد انتشــرت 

عل الأمـر الهـام هنـا هـو تحديـد العلاقـة بـين ظاهرة وسطاء التغيير منذ الحرب العالمية الثانية، و ل

 ا�دارة ا�����
 ا��
�رد

 ا���و�ض
 ا�دارة ا�����

:ا����رك  
 ا���ط�ا�����ل �� ������ 
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حـــريم، ( .الوســـيط و المنظمـــة بحيـــث لا بـــد مـــن اتخـــاذ قـــرار بمشـــاركة أفـــراد المنظمـــة فـــي التغييـــر
  )294،ص 2003

  :عناصر عملية التغيير -2.5
التغييــر التنظيمــي عمليــة ترتكــز علــى مجموعــة مــن العناصــر المتكاملــة فيمــا بينهــا، لــذلك فإنــه 

عليها للوصول إلى تغيير ناجح و تحقيق الهدف المنشود، و يتكون التغييـر مـن وجب التركيز 
، أطلق عليها علي الحمادي في كتابه التغييـر "الميم"ست عناصر رئيسية تبدأ جميعها بحرف 

  :و هي كالتالي" الميمات الستة" الذكي اسم 
 و هو العنصر الذي سوف يتم تغييره: موضوع التغيير .1
ـــر التنظيمـــي علـــى وجـــود شخصـــية رئيســـية مهتمـــة بعمليـــة التغييـــر و و يعتمـــد : المغيـــر .2 التغيي

تشرف عليهـا، بحيـث قـد يكـون المـدير العـام او مـديرا فرعيـا او مـدير للمـوارد البشـرية أو إطـار 
 .سامي بشرط أن يتمتع بدعم السلطات العليا بالمنظمة

ير من خـلال المسـاهمة فيهـا أو و هو الذي يقدم الدعم و المساندة لعملية التغي: المؤيد للتغيير .3
 .المطالبة بها

 عملية التغييرو هو الذي لا يتبنى موقفا و رأيا واضحا اتجاه : المحايد .4
و هو الذي يـرفض عمليـة التغييـر و يسـعى إلـى افشـالها و القضـاء عليهـا أو تأخيرهـا : المقاوم .5

 .و تشويهها
بها المسـؤولين عـن عمليـة التغييـر و هي الممارسات و النشاطات التي يقوم : مقاومة المقاومة .6

ص ،2012بـن عــامر،.(و المؤيـدين لــه و ذلـك بهــدف تـرويض المقــاومين و اجهـاض المقاومــة
 )7-6ص
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 :مجالات  التغيير التنظيمي -6
هنـــاك العديـــد مـــن المجـــالات التـــي مـــن الممكـــن أن تقـــوم المؤسســـة بإحـــداث التغييـــر التنظيمـــي 

، او قــد )ولوجيــة او البشــرية أو الهيكليــة أو الوظيفيــةالتكن( فيهــا، بحيــث قــد يمــس أحــد الجوانــب
يمس جانبين أو أكثر معا في نفس الوقت و ذلك حسب نوع التغيير الذي تريد المنظمـة القيـام 

  :الشكل التاليسنقوم بعرض أهم تلك المجالات في  نابه، لذلك فإن
  
  
  
  
 
  

  يوضح مجالات التغيير التنظيمي) 02(الشكل رقم
  Haroldleavitt حسب نموذج هارولد ليفيت

  )Paton& Mc Calman,2000,P31( :المصدر
  ):الأفراد(المجال البشري  .أ

إن أهــم مجــالات التغييــر و أكثرهــا صــعوبة هــو المجــال البشــري ، و ذلــك لمــا يحتويــه مــن    
صعوبة في تغيير اتجاهات و سلوكيات العاملين، لأن كل منظمـة تسـعى دومـا لرفـع انتاجيتهـا 

، لكـــن إدارة الآلات تختلــف عـــن إدارة الأفـــراد، و وســائلهممــن خـــلال تكــوين عمالهـــا و تطـــوير 
لـك الآلات علـى أحاســيس و مشـاعر و ردود أفعـال حـول المواقـف المختلفــة، ذلـك لعـدم تـوفر ت

. و لا يمكننا ان نتخيل آلة بدون إنسان ذلك انه هـو الـذي يبتكرهـا و يشـغلها و يقـوم بصـيانتها

 ا�� 
و�و!��

 ا�"� ل

 ا#�راد

 ا�وظ�%ف
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و مهمــــا تــــوفرت للمنظمــــة مــــؤهلات الموقــــع الممتــــاز و الأمــــوال و أضــــخم التجهيــــزات، يبقــــى 
 .)478،ص2005مصطفي،(أفراد أكفاء  نجاحها مربوط دوما بما توفره من

  :مهمين و هما جانبينيظهر التغيير التنظيمي في العنصر البشري في 
و ذلـك بإقالــة أو نقـل بعــض العمـال مــن أمـاكن عملهــم و جلـب عمــال : التغييـر المـادي للأفــراد •

جدد يحلون مكانهم في العمل، و ذلك لنقص مردوديـة العمـال و ضـعف الأداء وكـل المظـاهر 
 .ي قد تجعل تأثر في انتاجية المؤسسة و تحل عائقا لتحقيق أهدافها في التغييرالت

يرتكـــز هـــذا النـــوع علــى المحافظـــة علـــى العمـــال مـــع زيـــادة قـــدراتهم و : التغييــر النـــوعي للأفـــراد •
مهــاراتهم فــي العمــل و تعــديل اتجاهــاتهم و ســلوكياتهم مــن خــلال نظــم التــدريب، و يتســم هــذا 

لكــي تتوافــق مــع بهــم و تحســين قــدراتهم  الاهتمــامالنــوع بالإنســانية و مراعــاة مطالــب العمــال و 
 )258، ص 1983السلمي، .( لخاصة بالتغيير التنظيمي المنشودالأهداف ا

و لقــد أشــار بــاحثون آخــرون علــى أن التغييــر فــي المــوارد البشــرية قــد يكــون مــن خــلال ثلاثــة 
  :جوانب مهمة و هي

 :و ذلك من خلال الطرق التالية: المهارات و الأداء •
ـــك بالاســـتغناء عـــن المـــوظفين الحـــاليين و اســـتبدال: الإحـــلال - ـــاءة و و ذل ـــر كف هم بمـــوظفين أكث

انضــباط، إلا أن هــذه الطريقــة يصــعب تطبيقهــا خاصــة فــي ظــل الأمــان الــوظيفي الــذي يميــز 
 .المنظمات الحكومية

و ذلك من خـلال وضـع شـروط و معـايير جديـدة لاسـتقطاب و  :التحديث التدريجي للموظفين -
 .العمال الجدد مع اجراء مسابقات و امتحانات للوقوف على مستوىانتقاء المترشحين 

و ذلــك مــن خــلال تــدريب العمــال بهــدف تحســين أدائهــم للعمــل مــن خــلال اكســابهم  :التكــوين -
 .مهارات جديدة
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و يطلق على هـذا النـوع مـن التغييـر فـي مجـال الدراسـات : الاتجاهات و الإدراك و السلوكيات •
لمـا تعرفـه اتجاهـات  ، إذ يعتبـر هـذا النـوع مـن التغييـر هـو الأصـعب"التنمية الإدارية" الإدارية 

و مســـتويات إدراكيـــة و ســـلوكيات الأفـــراد مـــن اخـــتلاف و صـــعوبة فـــي التـــأثير فيهـــا مـــن أجـــل 
 .تغييرها

ــة • ــة التنظيمي تغييــر القــيم و العــادات الخاصــة بالمنظمــة يتــأثر تــأثيرا كبيــرا بــالمحيط إن : الثقاف
و بأفرادهــا مـــن  الخــارجي الخــاص، لــذلك فإنــه يجــب عليهــا محاولــة تغييــر القــيم الخاصــة بهــا

ســـــوفي، .(الـــــذين يحظـــــون بـــــالقبول مـــــن طـــــرف كـــــل أفـــــراد المنظمـــــة خـــــلال خلـــــق قـــــادة الـــــرأي
 ).18،ص2011

يتمثــل هــذا النــوع مــن التغييــر فــي تغييــر النشــاطات والأعمــال  ):المهــام( المجــال الــوظيفي .ب
ديـدة كما يمكن أن يكون باسـتحداث أعمـال ج.التي يمارسها الأفراد والجماعات داخل المؤسسة

أو ترك أعمال قائمة أو تغيير في أداء الأعمال الجارية وذلك بهـدف تقـديم منتجـات جديـدة أو 
المنتهجــــــة مــــــن قبــــــل  الإســــــتراتيجيةفــــــي  إلــــــى تغيــــــردخــــــول أســــــواق جديدة،وهــــــذا مــــــا يــــــوحي 

 ،2001السـلمي،( المنظمة،ومصـدر هذا التغيـير هو التطـور في أذواق ورغبات أفـراد المجتمـع
   .)257ص
  :و يظهر التغيير في المجال الوظيفي في عدة أشكال نذكر منها    

و يقصد بها ما تنطوي عليه المنظمة مـن قـيم عامـة و خصوصـيات، و تمثـل : فلسفة المنظمة •
ثوابتهـــا التــــي تحكــــم حركــــة المنظمـــة و عناصــــرها و قــــد يكــــون هـــذا التغييــــر نــــاتج عــــن تغييــــر 

 .المنظمة لرسالتها و اهدافها أو بشكل مستقل
مـــن أجلـــه المنظمـــة و مجـــال النشـــاط  أنشـــأتو هـــي الغـــرض الرئيســـي الـــذي : رســـالة المنظمـــة •

الخـــاص بهـــا، و كـــل الخـــدمات التـــي تقـــدمها للزبـــائن، و يكـــون تغييـــر رســـالة المنظمـــة لمســـايرة 
 .التغييرات التي تفتح فرصا جديدة أو تفرض قيودا للمنظمة
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الوصـول إلـى الغايـة المنشـودة مـن انشـاء و هي الطرق التـي مـن خلالهـا يـتم : أهداف المنظمة •
 .المنظمة في حدا ذاتها، بحيث أن تغيير الرسالة مباشرة يتبعه تغيير الأهداف

عنـــد تـــأثر الأهـــداف بـــالتغيير الـــذي يحـــدث علـــى رســـالة المنظمـــة، فـــإن : اســـتراتيجية المنظمـــة •
ــــر لتتوافــــق مــــع ــــأثير علــــى الاســــتراتيجيات كــــي تتغي أهــــداف  الأهــــداف هــــي بــــدورها تقــــوم بالت

 ).133-132، ص2015برباوي، .(المنظمة
  :المجال الهيكلي  .ج

إن جل التغييرات التي تقوم بها المنظمة تأثر تأثيرا مباشرا على الهيكل التنظيمـي الخـاص بهـا 
إعـداد الهياكـل و يحـدث كنتيجـة لـذلك حـذف لـبعض  أسـسو ذلك من خلال تعـديل او تطـوير 

، و تحــدث كــذلك مــن الوحــدات التنظيميــة أو دمجهــا أو القيــام باســتحداث وحــدات جديــدة كليــا
و السياســـات التـــي تتمثـــل فـــي الخريطـــة التنظيميـــة و  الإجـــراءاتخـــلال التوجيهـــات الرســـمية و 

ــــوائح إعــــدادطــــرق   جــــدولو ال ).545،ص1991أنــــدرودي و مــــارك جــــي ،.(الميزانيــــات و الل
 .التالي سيوضح أهم النقاط التي من الممكن أن يمسها التغيير على مستوى الهيكل التنظيمي

  .يوضح أهم نقاط التغيير في الهيكل التنظيمي) 02(الجدول رقم
  مضامينها  النقاط

ـــــي  التخصـــــص ف
  العمل

  أداءهاإلى أعمال يختص بها العمالدرجة تقييم المهام الواجب 
  التسلسل الهرمي للسلطة  من أعلى إلى أسفل مستوى تنظيمي بالمنظمة  الأوامرسلطة 

  عملية منح درجات متفاوتة من السلطة للمرؤوسين  تفويض السلطة
  مستوى تركيز السلطة في اتخاذ القرارات  المركزية
  مستوى الارتباط بالإجراءات و القواعد في توجيه سلوك العاملين  الرسمية

  عدد العمال الخاضعين للإشراف المباشر من مشرف اداري واحد  نطاق الإشراف
  )177،ص2003عطية،: ( المصدر
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  ):التقني( المجال التكنولوجي .د
يعتبر هذا النوع من التغيير هو الأكثر تـداولا و ذلـك لمـا تعرفـه التكنولوجيـا مـن تطـور متسـارع 

لإنتـاج مخرجاتهـا مـن خـلال و رهيب، إذ يفـرض ذلـك علـى المنظمـة أن تطبـق أسـاليب جديـدة 
معالجـــــة المعلومـــــات و التجـــــارة صـــــميم العمـــــل، تتـــــابع العمـــــل، و نظـــــم المعـــــدات و الآلات، ت

علـــى المنظمـــة المـــدى الالكترونيـــة و غيرهـــا و الـــذي تكـــون لـــه آثـــار ســـلوكية و هيكليـــة بعيـــدة 
و لقـــــد لخـــــص مجموعـــــة مـــــن البـــــاحثين الأســـــباب التـــــي دفعـــــت . )331،ص1998ســـــلطان،(

  :إلى إحداث التغيير و هي كالتالي بالمنظمات
زيـادة القــدرة علــى مقابلــة الطلـب المرتفــع علــى المنتــوج أو الخـدمات بقــوة تكنولوجيــة قــادرة علــى  •

 .أن تساهم في التقليل من الطلب
 ...)عدد العمال، الموارد الأولية(التقليل من كلفة الإنتاج  •
 .تساهم التكنولوجيا في تطوير و تحسين جودة المنتوج •
 .تمييز المنتوج عن المنتوجات المنافسة •
 حصــــة الســــوقية فــــي البيئـــــةمــــن خــــلال تنــــوع المنتوجــــات و زيــــادة ال تحقيــــق المرونــــة و ذلــــك •

  ) 125،ص2012عرفة،.(و تقديم منتجات بدورة حياة انتاجية قصيرة التنافسية،
ات لات الســـابقة الــــذكر ذاإن المـــتمعن فــــي مجـــالات التغييــــر التنظيمـــي يجــــد أن كـــل المجــــ   

أهميـة بالغــة فـي ســبيل النهــوض بالمنظمـة و المحافظــة علـى بقاءهــا، لكــن أهـم تلــك المجــالات 
هو المجـال البشـري لأننـا لا نتوقـع أبـدا نجـاح أي تغييـر تنظيمـي داخـل المنظمـة دون المراعـاة 
للجانب البشري، و ذلك لما له من مسـاهمات فـي انجـاح التغييـر و تفعيلـه و الوصـول بـه إلـى 

  .منشود، و ذلك دون تغييب أهمية المجالات الأخرىالهدف ال
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  :مصادر التغيير التنظيمي-7
التغيير التنظيمـي هـو عمليـة تقـوم بهـا المنظمـة بهـدف تفـادي بعـض الأخطـار التـي تحـدق بهـا 
أو الفرص التي أتيحت لها في المحيط الخارجي الخاص بها أو حتى بالمحيط الداخلي، لـذلك 

هــي تلــك التــي تــدفع بالمنظمــة للقيــام بعمليــة التغييــر التنظيمــي فــي فــإن أهــم مصــادر التغييــر 
  :شتى مجالاته، لذلك سوف نعرض أهم المصادر الخارجية و الداخلية منها

  :المصادر الخارجية -1.7
ـــنظم أو النســـق المفتـــوح بحيـــ    ـــالمحيط تعمـــل كـــل المنظمـــات فـــي إطـــار ال ـــأَثر و تتـــأثر ب ث ت

منتجاتهـا و خـدماتها و العمـلاء الخاصـين  مسـتهلكوها، فمواردها الأولية و البشـرية و الخارجي
الـــدول التـــي تعمـــل بهـــا و القـــوانين التـــي تســـنها هـــذه الـــدول و الظـــروف الاجتماعيـــة و بهـــا و 

الاقتصادية الخاصة بها، كل هذه الظروف الخارجية مشتركة من شأنها ان تقود المنظمـة إلـى 
  :عدَدَ الباحثون هذه العوامل في النقاط التاليةالتغيير، بحيث 

o يفرض العمل و التنافس في المجـال الـدولي علـى المنظمـات فرصـا و  :التجارة الدولية
مشــكلات عديــدة، لــذلك يجــب علــى المنظمــة أن تكــون قــادرة علــى التنــافس  و التكيــف 

 .مع الفوارق الثقافية و أساليب الاتصال و أخلاقيات العمل
o  تطور الصناعات و وجود شـركات كبـرى ذات قـادرة علـى التـأثير  :الصناعيةالتحولات

فـــي تلـــك المؤسســـات، اجبـــر مـــن المنظمـــات علـــى حتميـــة تطبيـــق اســـتراتيجيات ناجحـــة 
 .للتحول من الوضع الحالي إلى وضع أكثر توافقا

o سـط العمـر  و انتقـال انخفاض نسبة المواليد و التوزيـع التغيـر لمتو  :التحولات السكانية
 دن أدى إلـى تغييـرات فـي الوظـائف المعروضـة و المنتجـات و الخـدماتالناس إلى المـ

 .و الحروب و ما ينتج عنها من انخفاض في عدد السكان
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o ــــة ــــة و الحكومي إن تــــدخل الحكومــــات بســــن بعــــض القــــوانين علــــى  :الأعمــــال التجاري
المنظمــــات هــــو أحــــد أســــباب التغييــــر فتنظــــيم الحكومــــة للأعمــــال او عــــدم تنظيمهــــا و 
الضــــرائب المفروضــــة علــــى المؤسســــات و التشــــريعات المتعلقــــة بــــالتوظيف و قــــوانين 

 .الاستيراد و التصدير
o  ـــة ـــة( التقني شـــأنها ان تجبـــر و هـــو مـــن بـــين أهـــم المصـــادر التـــي مـــن   ):التكنولوجي

المنظمــة علــى التغييــر، إذ خلقــت التكنولوجيــا الجديــدة منتجــات جديــدة و فتحــت فرصــا 
أما لمنظمات للتميز، في حين ضيقت على منظمات أخرى و ذلك لعـدم مواكبتهـا لهـذا 

 .)556-555ص ،ص1991أندرودي و مارك جي ،.(التطور التكنولوجي
 تكـون قـد و المؤسسـة نشـاط بيئـة مـن ناتجـة ىأخـر  عوامـل هناك السابقة العوامل جانب إلى

   :منها و للتغيير الداعية العوامل أحد
  :الموردون-1

 فهـم عليـه و  أوليـة، مـواد مـن المؤسسة احتياجات تغطية خلال من ذلك و مهما دورا ويلعبون
 مــا وهــذا رديئــة أوليــة مــواد تقــديم أو الأســعار تخفــيض أو زيــادة خــلال مــن التغييــر فــي ســبب
  .الإجراءات اتخاذ إلى بالمؤسسة يؤدي
   :المستهلكون-2
 لمؤسســة مــا ســلعة اســتهلاك عــن إحجامــه عنــد وذلــك التغييــر فــي ســببا أيضــا المســتهلك يعتبــر
 فعلـى لـذا بمتطلباتـه، تفـي أخـرى مؤسسـة مـن بديلـة أخـرى سـلعة اسـتهلاك إلـى تحولـه و معينـة

  .المستهلكين ميولات و رغبات دراسة تنظيم أي
  :المنافسون-3
قــد  أوجديــدة،  ســلعا يقــدمون يخفضــونها،أو أو الأسـعار يرفعــون فقــد التغييــر أســباب أحــد و هـم

 )319،ص2003الشريف،(.إنتاجهميدخلون تكنولوجيات جديدة في طرق 
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وهكـــذا يمكـــن القـــول بـــأن أبـــرز وأهـــم القـــوى الخارجيـــة الداعيـــة للتغييـــر التنظيمـــي هـــي الثـــورة 
الأسواق والتغييرات السياسية والاقتصادية والاجتماعية والثقافية المعرفية والتقنية والتغيرات في 

والديمغرافيــة وتزايــد ضــغط الجماعــات المنظمــة وتغيــر نظــرة الجمهــور وتوقعاتــه مــن المنظمــات 
  ).382،ص2003حريم،( والأزمات الخارجية الطارئة

  :المصادر الداخلية -2.7
التغييــــر مقارنــــة  لإحــــداثلا يختلــــف اثنــــان حــــول ان المصــــادر الخارجيــــة هــــي الأكثــــر تــــأثيرا 

بالمصــادر الداخليــة، لكــن ذلــك لا ينفــي أن لهــا يــد فــي التغيــرات التــي تحــدث بالمنظمــة، فــبض 
الإضـراب، (الظواهر التي تكون في المنظمة ما هي إلا عوامل توحي للمنظمة بوجوب التغييـر

و لعـــل أبـــرز العوامـــل  ..)يـــاب المرتفـــع، معـــدل الـــدوران العـــالي، التخريـــبالصـــراع، معـــدل الغ
  :الداخلية نلخصها في التالي

الجديـدة مثـل زيـادة  الأهـدافقد تقوم المنظمـة برسـم مجموعـة مـن : تبني أهداف جديدة •
كلهـا و ذلـك لقـوة المنافسـة و  أهدافهاوحدات انتاجية أو إضافة منتج جديد، أو قد تقوم بتغيير 

 )546، ص1998عامر و عبد الوهاب،.(قدرتها على مجاراة منافسيها عدم
عنـد تغييـر القـادة او تبنـيهم لأسـلوب القيـادة بالأهـداف، ذلـك مـا : تغيير توجهات القادة •

المنظمــة و  أداءيبــين أن القائــد يكــون ذا طمــوح عــال و بأفكــار حديثــة و يســعى دومــا لتحســين 
أفرادهـــا و ذلـــك بتحفيـــز العمـــال و تحســـين منـــاخ العمـــل لزيـــادة دافعيـــتهم و ولائهـــم للمنظمـــة و 

 )Benoit et Francis,1998,P17.(.كسب تأييدهم له في إحداث التغيير
كبــر حجــم المنظمــة يتطلــب مجموعــة مــن التبعــات و منهــا زيــادة : كبــر حجــم المنظمــة •

، و زيـادة وحـدات انتاجيـة و مكاتـب اضـافية و عـدد المهـامعدد العمال و ذلك ناتج عـن زيـادة 
 .هنا قد يمس التغيير الهيكل التنظيمي الخاص بالمؤسسة
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إن العامل الذي لم يعـد باسـتطاعته العمـل بـنفس الكفـاءة التـي كـان عليهـا : تغير الأفراد •
و أي بــالرغم مــن محــاولات تدريبــه و تكوينــه مــن طــرف المنظمــة، يجــب احالتــه إلــى التقاعــد ا

 .الصيغ الأخرى مثل النقل أو الترقية او غيرها
يتطلــب تغييــر المنتــوج مــن المنظمــة أن تقــوم بإعــادة : تغييــر المنتــوج او طــرق الانتــاج •

ــــرات كــــــي تتوافــــــق مــــــع المنتــــــوج  هيكلـــــة الوظــــــائف و تــــــدريب العمــــــال و القيــــــام بـــــبعض التغييــ
 )547،ص1995العديلي،.(الجديد
ل لحقوقهم دائمـا مـا يجعلهـم يضـغطون علـى الإدارة إن معرفة العما:تطور وعي العمال •

 .في سبيل المطالبة بالتحسين نحو الأفضل
 :أنواع التغيير التنظيمي-8

ان اختلاف الظروف و المواقف التي تجبر المنظمـة علـى التغييـر، يتولـد عنـه عـدة انـواع منـه 
  :و سنحاول تلخيصها في الآتي

  التغيير حسب درجة الشمولية -1.8
هذا النوع بما إذا كان هذا التغيير سيغطي كل المنظمة أو جزءا منهـا فقـط و ينقسـم و يختص 

  : إلى نوعين و هما
  :التغيير الجزئي  . أ

فقـد يشـمل وحـدة مـن  أو الوحدات ويشمل أجزاء من المنظمة أو من العمليات أو الأنشطة
أو تغييـر بعـض  الوحدات الإدارية في المنظمة، أو أهداف المنظمـة أو السياسـات والإجـراءات

  .العمال أو بعض الآلات في وحدة معينة
  :التغيير الشامل  . ب

بحيث يمس التغييـر كـل يمتاز هذا النوع من التغيير بشموليته حيث أنه يشمل كافة المؤسسة، 
، 2004جـودة،.( المجالات التي تم ذكرها سـابقا البشـرية و التكنولوجيـة و الهيكليـة و الوظيفيـة

  -.)38ص
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  :مشاركةالتغيير حسب درجة ال  -2.8
لقد وضحنا في عنصر سابق أهم المسـؤولين عـن عمليـة التغييـر، إذ هنـاك مـن يقسـم التغييـر  

  :على اساس هذا المبدأ إلى قسمين هما
و يعتبـــر هـــذا النـــوع هـــو الـــذي تقـــوم بـــه الإدارة العليـــا فقـــط دون : التغييـــر المفـــروض  - أ

عمال الوحيد في هذا النوع هو تنفيذ التغيير فقـط، مشاركة و مناقشة العمال في ذلك، و دور ال
و يتصــف  و غالبــا مــا تلجــأ الإدارة إلــى هــذا النــوع فــي حالــة التغييــرات التنبئيــة و الاســتراتيجية

 -.بدرجة عالية من المقاومة
ـــر بالمشـــاركة  - ب و هـــو التغييـــر الـــذي يـــتم بمشـــاركة العمـــال فـــي اتخـــاذ قـــرارات و : التغيي

ـــــر ـــــة التغيي ـــــل مـــــن مقاومـــــة  التخطـــــيط لعملي ـــــوع كاســـــتراتيجية للتقلي و تلجـــــأ المنظمـــــة لهـــــذا الن
  ).09، ص2012السعود و الشوابكة، .(التغيير
  التغيير حسب درجة التخطيط  -3.8
قــد تفــرض بعــض الظــروف المفاجئــة التــي تحــدث بــالمحيط الــداخلي أو الخــارجي للمنظمــة    

ون عكــــس ذلــــك بحيــــث تقــــوم بالمســــارعة فــــي تطبيــــق التغييــــر دون التخطــــيط لــــذلك، و قــــد يكــــ
  :المنظمة ببناء استراتيجية مخططة للتغيير و التغيير حسب درجة التخطيط نوعان

  : التغيير المخطط-أ
ودراســـة متأنيـــة لظـــروف التغييـــر  و تخطـــيط الـــذي يـــتم تنفيـــذه بعـــد إعـــداد دقيـــق التغييـــر هـــوو 

و الفـــرص المتاحـــة لـــذلك و المنافســـين المتـــوقعين و تحضـــير العمـــال مـــن  ومتطلباتـــه وبرامجـــه
، ويكــون نتيجــة جهــود واعيــة مــن قبــل خــلال تــدريبهم و تــأهيلهم وفــق متطلبــات التغييــر المتوقــع

  .مخططي التغيير
  :التغيير غير المخطط -ب

رغبــة المؤسســة ويحــدث نتيجــة التطــور والنمــو فــي  إرادة و عــنخــارج ويــتم بشــكل مســتقل 
 المؤسســة، ويكــون هــذا التغييــر تلقائيــا، أي دون الإعــداد لــه، وذلــك نتيجــة لتغيــرات فــي البيئــة

  )38،ص2004جودة،.( المحيطة بالمؤسسة و حتى البيئة الداخلية الخاصة بها



  ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ الفصل الثانيــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ 
 

60  

  :وقت التنفيذ التغيير حسب  -4.8
قد ياخذ التغيير وقتا طويلا أثناء التطبيق و ذلك لكثرة المجالات التي يجب تغييرهـا مـثلا، فـي 

مرتبطـا بظـروف تتوجـب التغييـر، و هـو بـدوره حين قد يكون كذلك التغيير سريعا عندما يكـون 
  :ينقسم إلى قسمين و هما

   :التغيير السريع-أ
و يكون نتيجة و رد فعـل سـريع لـبعض الضـغوطات و التـي فـي الغالـب مـا تكـون خارجيـة،    

، و يتصــف هــذا التغييــر )التضــخم(او الاقتصــادية ) الحــروب( مثــل تغيــر الظــروف السياســية 
  .بعدم الرسوخ و ذلك لأنه لم يكن وفق دراسة و تخطيط لكل العوامل و الجوانب

  :التغيير التدريجي-ب
ا النـــوع مـــن التغييـــر وفـــق تسلســـل تـــدريجي حتـــى الوصـــول إلـــى الهـــدف الأول مـــن يـــأتي هـــذ   

التغييـــر و يـــأتي كاســـتراتيجية بعيـــدة المـــدى تقـــوم المؤسســـة بـــالتخطيط لهـــا، و مقارنـــة بـــالتغيير 
السريع فالتغيير التدريجي يكون أكثـر رسـوخا و ثبوتـا و ذلـك لأنـه كـان وفـق خطـط مرسـومة و 

  ).350،ص2004العميان،( .متضحة المعالم
  :الاستجابة التغيير حسب نوع -5.8

تتعــرض المنظمــات إلــى بعــض الظــروف التــي توجــب عليهــا عــن تقــوم بعمليــة التغييــر و ذلــك 
أو بهـدف السـيطرة ) ذاتيـة( استجابة لها، و تختلف هذه الظـروف فقـد تكـون خارجيـة او داخليـة

المنطلــق إلــى ثلاثــة انــواع علــى بعــض العوامــل اخضــاعها للمنظمــة، و يقســم التغييــر مــن هــذا 
  :هي

  :التغيير كرد فعل لظروف خارجية-أ
تستجيب المنظمة لبعض التغييرات التي تحدث في المحيط الخارجي، و ذلك لتعـذر اكمـال    

العمــــل بــــنفس الطريقــــة الســــابقة، و تكــــون قــــوة الاســــتجابة مــــن طــــرف المنظمــــة بحســــب درجــــة 
  .ادها إلى التغييربينها و بين العنصر الخارجي الذي ق الارتباط

  :التغيير كرد فعل لظروف داخلية-ب
قــــد تحــــدث بعــــض المشــــاكل و الضــــغوطات الداخليــــة التــــي تحــــتم علــــى المنظمــــة ان تقــــوم    

غيرهـا مـن العوامـل التـي مـن شـانها  مثل الصراعات و الإضرابات و كثـرة الغيابـات وبالتغيير 
  ان تجبر المنظمة و تلزمها لإحداث بعض التغييرات
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  :التغيير بهدف السيطرة على المناخ او جزء منه-ت
و يهـــدف هـــذا النـــوع إلـــى الســـيطرة علـــى بعـــض العوامـــل التـــي مـــن شـــأنها ان تفـــتح المجـــال    

بالنســــبة للمنظمــــة للتوســــع، و بــــأن تحقــــق ميــــزة خاصــــة تنفــــرد بهــــا، أو الســــيطرة علــــى بعــــض 
  )263،ص2001ي،السلم.( سلوكات الأفراد و الجماعات و ضبطها لتكون تحت تحكمها

  :التغيير حسب الشيء الذي يتم تغييره  -6.8
  :و هذا النوع بدوره ينقسم إلى عدة انواع و هي

 .التغيير التكنولوجي  -1
 .التغيير في المنتجات او الخدمات -2
 .التغيير في الهيكل التنظيمي -3
 .التغيير في الثقافة -4
 ).17، ص2012عرفة،(.التغيير في الاستراتيجية -5

  
  :و مراحل التغيير التنظيمي نماذج -9

لقد تكلم العديد من الكتاب و الباحثين عن مراحل التغيير التنظيمي حتى انهـم أعـدوا مجموعـة 
المراحــل التــي يمــر بهــا التغييــر النــاجح، و لعــل أبــرز مــن النمــاذج مــن أجــل شــرح دقيــق لأهــم 

ذج كولـورات و نمـو ) (Edger Huseنمـوذج ( )kurtlewinكيـرت ليـوين( هؤلاء البـاحثين هـم 
، و ) Laurence & Lorchنمــوذج لــورنس و لــورش ) (Collerette et alآخــررون  

اذج و التي هي بدورها تتضمن مجموعة مـن المراحـل، سنتطرق في هذا العنصر إلى هذه النم
لــذلك فقــد تــم دمــج عنصــري المراحــل و النمــاذج مــع بعضــهما الــبعض، و ســنتطرق إلــى هــذه 

  :النماذج في الآتي
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  ):kurt lewinكيرت ليوين(نموذج   -1.9
  للتغيير التنظيمي Kurt Lewinيبين نموذج ) 03(الجدول رقم 

  المرحلة الثالثة  المرحلة الثانية  المرحلة الأولى
  إعادة التجميد  التغيير  إذابة الجليد

ايجـــــــــاد شـــــــــعور بالحاجـــــــــة  -
  للتغيير

  تقليص المقاومة للتغيير-
  تغيير الناس و الأعمال -
  تغيير البناء التنظيمي -
  تغيير التقنيات -

  تعزيز النتائج-
  تقييم النتئج-
  .اجراء التعديلات اللازمة-

  )39،ص2005البلوي،: (المصدر
ين مــن الأوائــل الــذين كتبــوا حــول نمــاذج التغييــر التنظيمــي لهــذا فــإن نموذجــه يعتبــر كيــرت ليــو 

نموذجـا 1951بعده، حيث قدم سـنة الثلاثي يعتبر منطلقا لأغلب النماذج الأخرى التي جاءت 
لإحـداث التغييــر و لقـي هــذا النمـوذج اهتمامــا كبيـرا، بحيــث يعتبـر أن كــل محاولـة للتغييــر هــي 
محاولة لاعطاء التـوازن الـديناميكي لقـوى تعمـل فـي جهـات مختلفـة، حيـث يعمـل بعضـها علـى 

ن التحـرك فـي تحريك الموقف نحو الاتجاه المقصود، و الأخرى تعمل على تعطيل الموقـف عـ
 .)Roth et Kurtyka,2007, p245.(اتجاه التغيير

كيــرت  أشــار إليهــاو كمــا هــو واضــح و جلــي مــن خــلال الجــدول هنــاك ثلاثــة مراحــل أساســية  
ليــــوين حيــــث شــــبه الأفكــــار بالجليــــد فالمرحلــــة الأولــــى ســــميت بمرحلــــة إذابــــة الجليــــد و ســــميت 

رحلــة الأخيــرة بإعــادة التجميــد، بحيــث كــان المرحلــة الثانيــة بمرحلــة التغييــر فــي حــين ســميت الم
  :مضمون هذه المراحل كالتالي

  :مرحلة إذابة الجليد: المرحلة الاولى-
تهــدف هــذه المرحلــة إلــى الكشــف عــن طبيعــة الوضــع القــائم و ذلــك مــن خــلال التعــرف عــن  

  :النقاط التالية
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 .تكي منها وحدات العملالأعراض المرضية التي تش -1
 .بين هذه الأعرضالعلاقة النسبية  -2
 .طبيعة المشاكل التي تعترض تقدم المنظمة -3
 .الترتيب الذي تتخذه هذه المشاكل حسب تأثيرها على العمل -4
 )460،ص2000ماهر،.(حدود المنظمة و امكانياتها في المشاكل التي تعترضها -5

ل قــد تفشــان جهــود التغييــر  كثيــر مــن الكتــاب و البــاحثين إلــى اهميــة هــذه المرحلــة إذو يشــير 
فــي حالــة مــا تــم اغفــال هــذه المرحلــة و عــدم اعطاءهــا الاهتمــام المناســب إذ تهــدف إلــى ايجــاد 
الاســتعداد و الدافعيــة لــدى الفــرد للتغييــر، و تعلــم معــارف و مهــارات أو اتجاهــات جديــدة عــن 

و المهـــارات و الاتجاهـــات الحاليـــة، و مـــن ضـــمن اســـاليب  طريـــق الغـــاء أو اســـتبعاد المعـــارف
  :نذكر ما يليإذابة الموقف 

منــع أي مــدعمات لأنمــاط الســلوك التــي تمثــل نوعــا مــن المشــاكل التــي يجــب تغييرهــا و ذلــك  -
 .بإظهار ان تلك السلوكيات السيئة غير مرغوب فيها

 .انتقاد التصرفات التي تؤدي إلى مشاكل -
 .إشعار العاملين اتجاه التغييرات التي قد تحدث مستقبلا -
تشــجع علــى التصــرفات الســيئة، مثــل النقــل إلــى قســم آخــر أو نقــل الفــرد مــن بيئــة العمــل التــي  -

 .توجيهه إلى دورة تدريبية لمعالجة المشكلة المعنية
تغيير بعض الظروف المحيطة بالتصرفات السـيئة، مثـل عـلاج ظـاهرة التـاخير و الغيـاب عـن  -

  )88-87،ص2014براهيمي و مبارك،(طريق تغيير مواعيد العمل و ساعاته
  ):مرحلة التغيير( الثانية المرحلة -2
تعتبـــر هـــذه المرحلـــة مرحلـــة مفصـــلية و محوريـــة فـــي عمليـــة التغييـــر، حيـــث يـــتم تنفيـــذ عمليـــة  

التغيير حسب المجال المحدد للتغيير، بحيث قد يكون قد يمس التغيير الأفراد كتغييـر وظـائف 
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كإدخـال تكنولوجيـات أو فـي المجـال التكنولـوجي العاملين أو تغييـر نظـم الحـوافز و المكافـأت، 
و معدات جديدة أو وسائل انتـاج مبتكـرة، أو هيكليـا كتعـديل نطـاق الاشـراف و درجـة المركزيـة 

  )588،ص2007طه،.(و المسؤولية
  ):إعادة التجميد(المرحلة الثالثة -3

كما بدأت مراحل التغيير بضرورة إذابة الموقف، ثم انتقل الامر إلى التدخل بتغيـرات مطلوبـة، 
ان يتم تجميد ما تـم التوصـل إليـه، بحيـث تهـتم هـذه  اللازم بعد التوصل إلى النتائج، يكون من

وصـل إليـه، و المحافظـة علـى المكاسـب و المزايـا التـي تـم مرحلة بحماية التغييـر الـذي تـم التال
و يكــون ذلــك مــن خــلال المتابعــة المســتمرة لنتــائج عمليــة التغييــر، و ... تحقيقهــا مــن التغييــر

ــــــر و تطــــــوير انظمــــــة الحــــــوافز و تقييمهــــــا و  ــــــدريب المشــــــاركين فــــــي التغيي ــتمرار فــــــي ت الاســــ
الاقتراحــات، و يجــب كــذلك ان يــتم فــي هــذه المرحلــة مســاعدة العمــال علــى تجســيد مهــاراتهم و 
أفكــارهم و اتجاهــاتهم الجديــدة إذ يقــع هــذا العمــل علــى عــاتق الإدارة بإعطــاء الفرصــة الكاملــة 

براهيمـــــي و .( (لوكية الجديـــــدة و تعزيزهـــــا و الترغيـــــب فيهـــــاللأفـــــراد لإظهـــــار ممارســـــاتهم الســـــ
  )90-89،ص2014مبارك،

  ):Collerette et al( نموذج كولورات و آخررون   -2.9
كــان نمــوذج كيــرت ليــوين عبــارة عــن الهــام للكثيــر مــن البــاحثين لرســم نمــاذج و خطــوات أخــرى 

البـاحثين الآخـرين مـن خـلال للتغيير التنظيمـي، و ذلـك مـا قامـت بـه كولـورات و مجموعـة مـن 
  :يتكون من اربعة مراحل أساسية و هي) 1997(اعطاء نموذج جديد سنة 

نشــــاطات عقليــــة كبيــــرة، حيــــث يحــــاول  مــــن هــــذه المرحلــــة تــــألفت :)éveil( النهضــــة -1
و ذلـك مـن  المسؤولون تحديد أهم الضغوط الموجودة و المشـاكل التـي تعيـق سـيرورة المؤسسـة

 على عمليات المؤسسة تأثيرهاو  أهميتها خلال فرزها و تصنيفها حسب
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يـتم فـي هـذه المرحلـة تحديـد أهـم الجوانـب التـي  ):La Désintégration( التفكيك   -2
 تعتبر غير مناسبة لنظام المؤسسة في الواقع و استبعادها و الحد من استعمالها

يتم في هذه المرحلة البحـث عـن معـاني جديـدة  ):Reconstruction( إعادة البناء  -3
تتوافــق مــع التوجــه الجديــد، و يجــب ان تكــون مرضــية لجميــع الأطــراف، و تبــدأ و مهــام أخــرى 

فإنـــه لا يمكننـــا التأكيـــد فـــي هـــذه هـــذه الخطـــورة فـــي وقـــت واحـــد مـــع خطـــوة التفكيـــك ومـــع ذلـــك 
 .الخطوة على تلك العناصر الجديدة بل نترك ذلك في الأخير

فــــي هــــذه المرحلــــة يــــتم دمــــج العناصــــر الجديــــدة مــــع بقيــــة  :)Intégration( ج الــــدم -4
العناصر القديمة التي لم يتم التخلي عنها كالقيم و خصائص التنظيم و مميزاتـه، و هنـاك مـن 

 )Zid,2006,p32-33().الدمج الداخلي و الدمج الخارجي( يقسم هذه المرحلة إلى قسمين 
 أنو الملاحــظ للشــكل  )Collerette et al( يوضــح مراحــل نمــوذج  )03(رقــم و الشــكل 

مــن التحليــل الأولــي للوضــع الــذي توجــد فيــه  المراحــل الأربعــة تحتــوي علــى خطــوات مهمــة تبــدأ
المؤسســـة ثـــم ينتقـــل إلـــى التشـــخيص و محاولـــة الكشـــف عـــن المشـــكل الحقيقـــي، ثـــم التخطـــيط 

المؤسســة، بعــد التخطــيط تــأتي خطــوة للحلــول التــي تســاعد علــى تخطــي المشــكل الــذي يواجــه 
يتم الانتقال إلى مرحلة تقييم الوضـع  التنفيذ الفعلي للخطة و تجسيدها في الواقع و في الأخير

و باســقاط هــذا النمــوذج علــى نمــوذج كيــرت ليــوين فــإن مرحلــة إذابــة . الــذي تــم الوصــول إليــه
، )التنفيـذ( لانتقـال ستشـمل و مرحلـة ا) التحليل الأولي، التشخيص، التخطـيط( الجليد ستشمل 

  ).التقييم( في حين تشمل مرحلة إعادة التجميد 
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  إذابة الجليد       الانتقال               إعادة التجميد           
  
  

  التفكيك     إعادة البناء  
  الطاقة  

  النهضة                                الدمج   
  

    التنفيذ        التخطيط  التشخيص  التحليل الأوليالتقييم             
  المدة  

  )Collerette et al( يوضح مراحل التغيير حسب نموذج) 03(الشكل رقم 
  ) Zid,2006,p34: (المصدر

 Laurence & Lorchنموذج لورنس و لورش    -3.9
عمليــة التغييــر يعتبــر هــذا النمــوذج هــو النمــوذج الثــاني مــن حيــث عــدد الخطــوات التــي تقســيم 

علــى أساســها بعــد نمــوذج كيــرت لــوين، فهــو يحتــوي علــى أربعــة مراحــل أساســية للتغييــر كمــا 
  :يوضح ذلك هذا الشكل
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Laur (المصــدر ):في، ر الصــي

عمليــة التغييــر، ل مهمــة لتنفيــذ 
 تعتبر مرحلـة تفصـيلية للوضـع 

هـذا  إحـداثهـدف المنشـود مـن 
ث يتم تحضير كـل مسـتلزمات 
ل فيمـا بعـد إلـى المرحلـة الثالثـة 

فـي ضـيره فـي المرحلـة السـابقة 
تأكـــد مـــن ان الهـــدف الـــذي تـــم 
ضــاف البــاحثين عنصــرا مهمــا 
الــة عــدم الوصــول إلــى الهــدف 
حقيــق الهــدف يــتم الانتقــال إلــى 

.  

� ا�����م
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urence & Lorch( يبــين نمــوذج) 04(
81(  

لال هــذا الشــكل أن البــاحثين قــد أعطيــا مراحــل م
و التي تعتبر  التغيير من خلال مرحلة التشخيص

التغييـر و مـا هـو الهـد لإحداثحاجة المؤسسة 
ها المرحلة الثانية و هي مرحلة التخطيط بحيث ي
شرية و مادية و خطط و برامج، ليتم الانتقال في

ذ الفعلي و ذلك بتطبيق و تسخير من تـم تحضـير
خـــر مرحلـــة و هـــي مرحلـــة التقيـــيم فإنـــه يـــتم التأكـــ
 التشــخيص تــم الوصــول إليــه أم لا، و لقــد أضــا

بحيــث و فــي حالــة  Feed Backـة الراجعــة 
و معالجــة الخلــل، و فــي حالــة تحقيــ التشــخيص 

).80،ص2006الصيرفي،( اكل أخرى عالقة

�ر)�� ا���*�ص

�ر)�� ا��*ط�ط

�ر)�� ا��
��ذ ا�����

�ر)�� ا�����م

ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

(الشــكل رقــم 
81، ص2006

يتضــح لنــا مــن خــلال 
حيث تنطلق عملية الت
الحالي و ما مدى حاج
التغيير، لتأتي بعدها ال
التغيير من موارد بشري

تنفيذ الفو هي مرحلة ال
الميـــدان، و فـــي آخـــر 
تســطيره فــي مرحلــة الت

كــذلك و هــو التغذيــة الر
المســطر يــتم إعــادة الت
حل أهداف أو مشاكل 

  

�ر)�� ا
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  :Killmanنموذج كيلمان    -4.9
لقــد وضــع كيلمــان مجموعــة مــن الخطــوات التــي تمــر بهــا عمليــة تنفيــذ التغييــر التنظيمــي فــي 

برامج التغيير، لتمر فيما بعـد إلـى مرحلـة  إنشاءالمؤسسة، حيث تبدأ بتشخيص المشكلات، ثم 
و لقـــد ركـــز هـــذا . جدولــة المســـارات و تطبيقهـــا، ثـــم و فـــي المرحلـــة الأخيـــرة يـــتم تقيـــيم التطبيـــق

ل، البيئــــة، نســــق القــــيم و المــــدير، جماعــــات العمــــ( النمــــوذج علــــى خمســــة عناصــــر أساســــية
و لإحــداث أي تغييــر  و ذكــر كــذلك انــه يوضــح لنــا تلــك العناصــر،() شــكل رقــم و ال )المنظمــة

  :لا بد من مراعاة نقطتين أساسيتين و هما 
الحصـــــر و الســـــيطرة الكاملـــــة علـــــى كــــــل المتغيـــــرات ذات التـــــأثير الايجـــــابي علـــــى المنظمــــــة  -1

 .و غيرها من العوامل الإبداعالإدارية و روح الفريق و كالمهارات 
توافــق خطــوات التطبيــق مــع عوامــل النجــاح، حيــث لا يكفــي أن تحــدد مجــال التغييــر بــل مــن   -2

-607،ص2005عثمـان،(.الأفضل وجود إطار متكامل للكيفية التي تجعل مـن التغييـر فعـالا
608(  
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  مي

همـة فـي نجـاح عمليـة التغييـر، 
اتهم و يملك القدرة علـى اتخـاذ 
ل ايجــابي و تتبــادل الخبــرات و 
ظمـــــة التـــــي ســـــطرت أهـــــدافها و 
يم و معتقـدات و معـايير هـؤلاء 

التغييـر، كلهـا عناصـر لـو  داث
ل، لكــن مــا يعــاب علــى نمــوذج 

    ية التقليل منها   
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لإدارة التغيير التنظيمي Killmanيبين نموذج 
  )613، ص 2005، 

ظهر لنا أن كيلمان قـد ركـز علـى عناصـر مهمـة
ك القدرة على التأثير في الأفراد و تغيير قناعاتهم
ماعــات العمــل التــي تتفاعــل فيمــا بينهــا بشــكل اي

و الابتكـــــار، و المنظمـــــة الإبـــــداعك القـــــدرة علـــــى 
بحيث لا تتعارض مع قيم و لتها  بشكل  واضح

إحـداثكل المعطيات التي تساعد علـى ي توفر 
و دقيقــة لكــان التغييــر ناجحــا لا محــال، ل منســقة

عنصرا مهما جدا و هو مقاومة التغيير و كيفية ال
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يبين) 05(الشكل رقم 
عثمان، : ( المصدر

من خلال الشكل يظهر
فالمدير الذي يمتلك الق
قــرارات ســليمة، وجماعــ

ف و تمتلـــــك القـــالمعـــــار 
استراتيجيتها و رسالتها

، و البيئة التي تالأفراد
اجتمعــت و كانــت منســ

كيلمان انه اغفل عنصر

: ا��د�ر
ا� ط ا��
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ص - #
"��ءة ا�
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  :Edger Huseنموذج    -5.9
هـذا النمـوذج ) Huse )1980حيـث قـدم  المطـور يعتبـر هـذا النمـوذج هـو نمـوذج كيـرت لـوين

  :و المتكون من سبع مراحل أساسية كما يوضح ذلك الشكل التالي
  
  

  مشكلات أخرى            
   مرحلة إذابة الجليد       

  
  إعادة    
  التشخيص   

  

  مرحلة التغيير              
  

  مرحلة إعادة التجميد       
  

 Edger Huseنموذج ) 06(الشكل رقم 
  )126،ص2001القاسم، : ( المصدر
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 Edgerالتنظيمي فلقد وضح  التغيير عمليةهذا النموذج مراحل مهمة في إحداث  لنا لقد بين
Huse الخطوات السبع عناصر مهمة و هي:  

و هي مرحلة إدراك المؤسسة للمشاكل التي تعترضها و محاولة التغلب عليهـا، و  :الاستطلاع -1
  . ذلك ببروز الحاجة إلى الاستعانة بمستشار خارجي للمساعدة في تنفيذ عملية التغيير

فــي هــذه المرحلــة يــدخل الطرفــان فــي مرحلــة الاتفــاق مــع بعــض علــى إحــداث عمليــة  :الــدخول -2
 .هذه المساعدة أساسهاتم على التغيير و تحديد الأسس التي ت

يقــوم الوكيــل بجمــع المعلومــات التــي تــزوده بهــا المؤسســة حــول الوضــع الــراهن و : التشــخيص -3
وضـعين و مـا إذا كانـت المؤسسـة فـي الوضع المأمول و محاولة تصور للهوة الموجـودة بـين ال

 حاجة ماسة لهذا التغيير
المؤسســة بحاجــة لهــذا التغييـــر يقــوم برســم خطــة محكمـــة  أنالوكيـــل  يتأكــد أنبعــد  :التخطــيط -4

المصـادر المتوقعـة لمقاومـة هـذا  أهمتطبق وفقا لمراحل معينة و فترة زمنية محددة، مع تحديد 
 .التغيير

بحيــث يقــوم الوكيــل بتطبيــق الخطــة التــي تــم تســطيرها مــع محاولــة إشــراك كــل أفــراد :  الفعــل -5
 عدد من الأفراد المقاومينالمؤسسة في محاولة منه لامتصاص أكبر 

مـن نجـاح عمليـة التغييـر و تحقيقهـا للنتـائج التـي كانـت مسـطرة  التأكـدبعـد : التثبيت و التقويم -6
من أجلها يتم تعزيز و تثبيت كـل المسـتجدات مـع محاولـة تحفيـز العمـال مـن اجـل الاسـتمرار، 

كلة كمـا هـو موضـح أما في حالة عدم تحقيق الأهداف المنشودة فإنه يتم إعادة تشخيص المشـ
 .في الشكل من أجل معالجة النقاط التي غفل عنها

بعد تحقيق الهدف المراد الوصول إليه، تحـاول المؤسسـة التوجـه إلـى معالجـة مشـاكل  :النهاية -7
 )126،ص 2001القاسم، .(أخرى

  
 



  ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ الفصل الثانيــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ 
 

72  

  مقاومة التغيير التنظيمي: المبحث الثاني
  مفهوم مقاومة التغيير التنظيمي -6

يعـــد التغييـــر ظـــاهرة طبيعيـــة تخضـــع لهـــا جميـــع مظـــاهر الكـــون انبثاقـــا مـــن البعـــد الحركـــي و 
الزمـــاني الـــذي يشـــكلها فـــي تلـــك الحالـــة، فكـــل شـــيء يتحـــرك ليتحـــول إلـــى شـــيء جديـــد بعـــد أن 
تتفاعــل مجموعــة العناصــر المختلفــة فــي أجــواء و ظــروف متعــددة لتخلــق وجــودا أخــر لــم يكــن 

عامـــة هـــو الوصـــول بالمنظمـــة إلـــى حالـــة أفضـــل و تحســـين  مـــن قبـــل، و الهـــدف مـــن التغييـــر
ظروف العمل إلا أن ظاهرة مقاومة التغيير تعد مشـكلة مسـتمرة لـدى كـل الأفـراد و المسـتويات 
الإداريــة لاعتقــادهم ان التغييــر يهــدد أنمــاط حيــاتهم الوظيفيــة و مصــالحهم القائمــة، و هــذا مــا 

ا صــعبا يــؤدي إلــى خلــل و انقســامات بــين جهــود و بــرامج التغييــر و يجعــل منهــا أمــر يضــعف 
  )97،ص2008القصيمي،.( مؤيد و مقاوم داخل وحداتها التنظيمية

ـــر"  ـــر يقـــول مقاومـــة التغيي ـــدة العمـــال مقالهـــا حـــول " مـــن يقـــول التغيي ـــه جري هـــذا مـــا عنونـــت ب
التغييــر، بحيــث ان ردود فعــل الــرأي العــام التقليديــة حــول التغييــر التنظيمــي تســتند أساســا علــى 

و يعـود هـذا . قاومة التغييـر لـذلك فهـي تعتبـر مفهـوم مركـزي و أساسـي فـي التغييـر التنظيمـيم
 1947الـذين نشـرا مقـالا سـنة  Coch et Frenchإلـى الكـاتبين " مقاومة التغيير" المصطلح 
و طرحــا ســؤالين " التغلــب علــى مقاومــة التغييــر" كــان بعنــوان " العلاقــات الإنســانية"فــي مجلــة 

لمــاذا يقــاوم النــاس التغييــر بشــدة؟ و مــا الــذي يمكــن عملــه للتغلــب علــى : يين مهمــين و محــور 
، بحيــث أوضــحا أن مقاومــة التغييــر هــي رد فعــل مــن طــرف الفــرد نتيجــة شــعوره هــذه المقاومــة

بـــــالتهميش و الحرمـــــان أو رد فعـــــل جمـــــاعي نـــــاتج عـــــن قـــــوة تلـــــك الجماعـــــة و تأثيرهـــــا علـــــى 
يفـات حـول مقاومـة بعـد العديـد مـن الكتابـات و التأللتـأتي فيمـا  )Bareil,2004,p2.(المؤسسة

 : التغيير التنظيم، لذلك فلقد عرفت العديد من التعريفات سنذكر على بعضها في التالي
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هــي ردود فعــل متفاوتــة تســيرها العواطــف، و ذلــك بســبب تصــور المســتقبل غيــر الآمــن و عــدم  -
ــــوفر ظــــروف العمــــل المناســــبة، إلــــى جانــــب تصــــورات النــــاس و الت جــــارب الســــابقة الفاشــــلة ت

و يشــــير هــــذا التعريــــف ان مقاومــــة التغييــــر التنظيمــــي ). Mdletye,2014,p551 .(للتغييــــر
ـــه العمـــال و ذلـــك مـــن خـــلال عـــواطفهم و مشـــاعرهم بحيـــث قـــد  تعتبـــر رد فعـــل عـــادي يقـــوم ب
يحسون بالتهديد من طرف هذا التغيير لمستقبلهم المهني أو نتيجة تجارب فاشلة للتغييـر مـروا 

 .ها في نفس المؤسسةب
مقاومـــة التغييـــر التنظيمـــي هـــي موقـــف فـــردي او جمـــاعي، بـــوعي أو بغيـــر وعـــي، تتجلـــى فـــي  -

و هـــو موقـــف ســـلبي يعتمـــده العمـــال لأنـــه تـــم إدخـــال تحـــولات . معارضـــة التحـــولات و تأثيراتهـــا
و الواضح مـن خـلال هـذا العريـف أن . )Bareil,2004,p3( .جديدة على دورة العمل العادية

يـــر قـــد يأخـــد شـــكل فـــرد واحـــد كمـــا قـــد يأخـــذ شـــكل جماعـــة مـــا، كمـــا ان يالعنصـــر المقـــاوم للتغ
  .المقاومة قد تكون بإرادة و وعي من طرف المقاوم كما قد تكون عن غير وعي 

ـــة  Pideritو عرفهـــا  - ـــدى الفـــرد لعملي ـــة ل ـــرتبط بالمعالجـــات الذهني ـــة ت ـــة عقلي ـــة إدراكي بأنهـــا حال
ملحـــم و ( .فكـــار و الاعتقـــادات الســـلبية حـــول ماهيـــة التغييـــرالتغييـــر و تحـــدث مـــن خـــلال الأ

 ).219،ص2008،الابراهيمي
من خلال مجمل التعريفات التي تم طرحهـا يظهـر أن مقاومـة التغييـر التنظيمـي أمـر حتمـي و 

و ذلـك بعـدم تقبــل  لابـد منـه، بحيـث تعتبـر هــذه العمليـة رد فعـل عـادي يقـوم بــه فـرد او جماعـة
نتيجــة لتجــارب تغييــر فاشــلة قامــت بهــا المؤسســة أو الشــعور بــأن التغييــر قــد  التغييــر و رفضــه

و مــن خــلال مجمــل التعريفــات  .يمــس بعــض صــلاحياتهم التــي يضــمنها لهــم الوضــع الحــالي
الماضـــــية نســـــتطيع أن نســـــتخلص مجموعـــــة مـــــن الخصـــــائص التـــــي تخـــــص مقاومـــــة التغييـــــر 

  :التنظيمي و هي
 .لوكية فردية أو جماعيةأو س المقاومة استجابة حسية عاطفية -
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قـــد يكـــون ســـبب المقاومـــة حقيقيـــا إذا كـــان يمـــس مصـــالح الأفـــراد و قـــد يكـــون متوقعـــا و مجـــرد  -
تخوفــات ناتجــة عــن عــدم فهــم برنــامج التغييــر أو عجــزا فــي التكيــف معــه أو خوفــا مــن فقــدان 

 )29، ص1999، الحامدي.(المزايا المكتسبة
 .تستدعي ذلكتختلف درجة المقاومة حسب الأسباب التي  -
  .تتأثر درجة المقاومة بمدى مشاركة العمال في اتخاذ القرارات الخاصة بالتغيير -
  .مقاومة التغيير قد تكون علنية، كما قد تكون مستترة -

  :أسباب مقاومة التغيير التنظيمي-7
لا يمكن علاج إشكالية مقاومة التغيير دون التعريج عن أهم الأسباب التي جعلت مـن العامـل 

فــي طريــق تنفيــذ هــذا التغييــر، فبمعرفــة الأســباب ســنحاول البحــث عــن الحلــول و التــي يقــف  
ترضي جميع الأطراف و لقد لقي موضوع أسباب مقاومة التغيير في المنظمـات كتابـات كثيـرة 

  :تلك الأسباب من خلال النقاط التالية أهمو طويلة و لذلك سنحاول التطرق إلى 
بحيـث تمثـل العـادات و السـلوكيات المترسـبة مـن المراحـل :  على مستوى الفردأسباب  -1.2

و التجارب السابقة للتغيير عائقا رئيسـيا أمامـه، و الأمـر الـذي يـدعم قوتهـا هـو غيـاب الوضـوح 
حول عملياته و أهدافه الشيء الذي يدعم الخوف من المجهول عند الفاعلين، خاصة فـي ظـل 

و يمكــن ذكــر بعــض ). 413، ص2010ق، بــن رزو ( .تجــارب تغييــر ســابقة كــان مآلهــا الفشــل
  :)04(الجدول رقمهذه الأسباب في 
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 يوضح عوامل المقاومة من طرف الفرد) 04(الجدول رقم 
  العوامل الاجتماعية  العوامل النفسية  العوامل المنطقية

  الوقت المطلوب للتكيف - 
الوقــــــت الاضــــــافي لإعــــــادة  - 

  التعلم
احتمــــالات نشــــوء ضــــروف  - 

  غير مرغوبة
  .التغييرتكاليف  - 
التســــــــاؤل حـــــــــول الجـــــــــدوى  - 

  الفنية للتغيير

 الخوف من المجهول - 
 عدم التسامح مع التغيير - 
عــدم الميــل نحــو الادارة أو  - 

 .وسيط التغيير
الحاجــــــة للأمــــــن و الرغبــــــة  - 

فـــي الحفــــاظ علـــى الوضــــع 
  .الراهن

  

 التحالفات السياسية - 
 القيم المضادة للتغيير - 
نضــــــرة ضــــــيقة تهــــــتم فقــــــط  - 

 .بمصلحة الجماعة
ــــــــــى مصــــــــــالح الحفــــــــــاظ  -  عل

 .مكتسبة
الرغبـــــة فـــــي الحفـــــاظ علـــــى  - 

  العلاقات الراهنة
 387،ص2004حريم،: المصدر

لقــد كانــت عــادات الفــرد داخــل المنظمــة عامــل أساســي لتــوفير درجــات عاليــة مــن الرضـــا 
ــــار و  ــــذي يأخــــذ هــــذه العــــادات بعــــين الاعتب ــــذلك فــــإن التغييــــر النــــاجح هــــو ال ــــوظيفي، ل ال

الخــوف مــن إمكانيــة فقــدان الوظيفــة أو  جهــة أخــرى يعــدمــن و .اســتخدامها كمؤيــد للتغييــر
أساليب عمل حديثـة لا تتوافـق  إدخالتخفيض مستوى الدخل أو الزيادة في عبئ العمل أو 

كــذلك قــد يكــون للخــوف مــن  ).53-52، ص2007بــوداود، (.مــع قــدرات و مهــارات الفــرد
الســيطرة و النفــوذ القــائمين علــى عمليــة التغييــر أو الخــوف مــن فقــدان الســلطة و علاقــات 

  .دور في تعزيز المقاومة السائدة و الخوف من عدم نجاح التغيير
 :أسباب على مستوى الجماعة  -2.2

الخوف من التنافس و الصراع بين الأقسـام و قلـة التعـاون فيمـا بيـنهم لحـل المشـاكل التـي 
التغييــــر تــــواجههم، و الرغبــــة فــــي الحفــــاظ علــــى العلاقــــات الاجتماعيــــة القائمــــة، و تهديــــد 

 للتحالفات و العلاقات القائمة، وتعارض التغيير مع قيم و مبادئ الجماعة
يمكــن حصــر الأســباب التــي قــد يكــون للمنظمــة : أســباب علــى مســتوى المنظمــة  -3.2

 :دور فيها في النقاط التالية
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 عدم الرفع من المكافآت -
 عدم توفر المناخ التنظيمي المناسب -
 .على التغييرات السابقةالتكاليف العالية التي انجرت  -
 ضعف اختيار الطرق المناسبة في ادخال التغيير -
 الفشل في تغييرات سابقة -
  )161، ص 2013الكواز، اسماعيل، ابراهيم، حميد، .(جمود الهيكل التنظيمي -

  :مراحل مقاومة التغيير التنظيمي -8
مـــن خـــلال  غييـــرإن الفـــرد المقـــاوِم للتغييـــر يمـــر بعـــدة مراحـــل حتـــى يتقبـــل و يرضـــخ لعمليـــة الت

  :و هي و ذلك عبر سبعة مراحل العديد من ردود الأفعال التي يصدرها الفرد
 .و هو شعور حاد بعدم التوازن، و عدم القدرة على التصرف: الصدمة -1
 .الشعور بعدم واقعية و موضوعية سبب التغيير: عدم التصديق  -2
 .ارتكب خطأ كان السبب وراء التغيير بأنهو هو شعور الفرد  :الذنب  -3
 محاولة لوم أفراد آخرين و تأنيبهم على التغيير الذي حدث :الإسقاط -4
 .من خلال وضع بعض المبررات و الأسباب الخاصة بالتغيير :التبرير -5
 .يكون عن طريق احتواء التغيير والاندماج معه و تحويله إلى مزايا يتمتع بها :التكامل -6
 )85،ص2014قريشي، (.رة عن خضوع وتقبل الفرد للوضع الجديدوهو عبا :القبول  -7

 

  :التغيير يأنواع مقاوِم -9
تختلف مقاومة التغيير و درجاتـه مـن فـرد لآخـر فلكـل شـخص سـبب مـا يجعلـه يـرفض التغييـر 
و يصــر علــى البقــاء فــي الوضــع الــراهن، لــذلك ســنعرض أنــواع الأفــراد المقــاوِمين فــي النقــاط 

  :التالية
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o و هو الذي يدعي أن له خبرة و تجارب طويلة فـي موضـوع التغييـر، و  :المتجارب
 .أن هذا التغيير مآله الفشل

o و هــو الــذي يحــاول توجيــه مجموعــة مــن الأســلة فــي محاولــة منــه لتبيــان  :المتســائل
 .فشل التغيير 

o ــــيهم  :المتســــلق ــــادات العليــــا و التــــأثير عل ــــذي يحــــاول الوصــــول إلــــى القي و هــــو ال
 .بفشل التغيير و ذلك من خلال بناء علاقات معهم بإقناعهم

o و هو الذي يجعل من الحادثة الفردية ظاهرة عامة :المعمم. 
o و هــو الــذي يكثــر الكــلام حــول فشــل التغييــر و لا يتــرك المجــال للآخــرين  :الثرثــار

 .لابداء آراءهم
o و هـــو الـــذي يلـــتقط بعـــض الكلمـــات مـــن المغيِـــر ليســـتعملها فـــي خدمـــة و  :الملـــتقط

 .عزيز مقاومتهم ت
o و هـــو الـــذي يركـــب الكلمـــات و الأحـــداث و المواقـــف لتصـــبح عبـــارة عـــن  :المركـــب

 .دليل لرفض التغيير
o و يعتبــر مــن أخطــر أنــواع المقاومــة، إذ يمــدح فكــرة التغييــر و فــي نفــس : المســوٌف

 الوقت يقول أن الوقت غير مناسب للتغيير 
o راك و الشتم و الضربالذي يعبر عن مقاومته بالمشاجرة و الع :المشاجر. 
o يعبر عن مقاومته لفكرة التغيير عن طريق الانسحاب عند كـل مـرة يفـتح : المنسحب

 .فيها النقاش حول موضوع التغيير
o و هو الـذي يحـاول الهجـوم علـى صـاحب فكـرة التغييـر و يشـوه صـورته و : المهاجم

 ذلك بزعزعة الثقةفي التغيير و القائم عليه
o يسـاوم المغيـر حتـى يـتم التوصـل إلـى حـل وسـط أو حـل يشـوه و هو الذي : المساوم

    )121،ص2015محودي، .(التغيير و يخرجه عن مضمونه
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مقاومــة التغييــر هــي مجموعــة مــن الســلوكيات التــي ينتهجهــا المقــاوم للتعبيــر عــن رفضــه لفكــرة 
التغييــر، و قــد تجتمــع أكثــر مــن صــفة مــن الصــفات الســابقة الــذكر فــي شــخص واحــد ، فكلمــا 

و هنـا يكمـن  .رت تلك الصفات في المقـاوم فـإن ذلـك يعبـر عـن شـدة المقاومـة لديـه و قوتهـاكث
دور الأخصـــائي فـــي علـــم الـــنفس العمـــل و التنظـــيم فـــي مســـاعدة المنظمـــة علـــى التغلـــب علـــى 

  :المقاومة من خلال
دمـــج الأفـــراد فـــي عمليـــة التغييـــر و ذلـــك بإشـــراكهم فـــي تشـــخيص الوضـــع الـــراهن و اقتـــراح  -

 .مناسبة و المشاركة في تنفيذ التغييرالحلول ال
إبــراز أهميــة التغييــر و ضــرورته للمنظمــة خاصــة تلــك الجوانــب التــي فــي صــالح الفــرد و  -

 .المنظمة
ــات واضـــــحة و صـــــريحة حـــــول مـــــا ســـــيتم إجـــــراءه مـــــن تغييـــــرات مـــــن خـــــلال  - نشـــــر معلومـــ

  )328،ص2012الخضر،.(الاجتماعات و المقابلات و الإعلام و المنشورات
  :مقاومة التغيير التنظيميأشكال  -10

يعتمد العمال على أسـاليب و أشـكال مختلفـة للتعبيـر عـن عـدم تقـبلهم للتغييـر، حيـث قـد يكـون 
هــذا التعبيــر فــي بعــض الأحيــان مســتترا و فــي الغالــب مــا يكــون علنيــا، كمــا قــد تكــون المقاومــة 

  )07(على مستوى الفرد أو الجماعة أو المنظمة و ذلك ما يوضحه الشكل رقم
  
  
  
  
  



  ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ الفصل الثانيــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ 
 

79  

  المنظمة      الجماعة                                                     الفرد  
  

    
  المقاومة المستترة 
  
  

    
  المقاومة العلنية      

                        
  يبين أشكال التعبير عن مقاومة التغيير التنظيمي) 07(الشكل رقم 

 316،ص2004كينغ و أندرسون،:المصدر
يظهـــر الشـــكل أن مقاومـــة التغييـــر التنظيمـــي قـــد تأخـــذ عـــدة أشـــكال، حيـــث قـــد تكـــون علنيـــة و 
مصرح بها و قـد تكـون مسـتترة غيـر واضـحة، فقـد تكـون مجـرد مناوشـات كلاميـة و قـد تتطـور 

تخريبــا لوســائل العمــل، بحيــث قــد يقــوم الفــرد بــبعض  أولتصــبح إحجامــا و امتناعــا عــن العمــل 
  :التصرفات التي تظهر عدم تقبله للتغيير نذكر منها

 و الأفكار الجديدة الآراءقيام الفرد بالتهجم على  -
 .توجيه العديد من الأسئلة من قبل الفرد  -
 .السكوت و عدم إبداء الرأي -
 .بشأن التغيير المقترحيظهر الفرد أنه منزعج و غير قادر على اتخاذ القرار  -
 .الدفاع عن الأسلوب الحالي و محاولة توضيح أنه الخيار الأمثل -
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 .على عدم عدالة التغيير الإصرار -
 الجديدة المقترحاتإثارة نتائج سلبية حول  -
 محاولة إبراز أن المؤسسة ليست بحاجة للتغيير -
 "لكن... الفكرة جيدة ' محاولة إظهار الموافقة على التغيير مع خلق أعذار ، مثل  القول -
 ).385،ص2004حريم،(.محاولة اقتراح حلول سريعة  -
 زيادة العداء نحو المبادرين باقتراح التغيير -
 تخفيض الآداء و الصدام بين الجماعات -
 الميل نحو الإتحاد و أنشطة نقابات العمل -
 )315، ص 2004كينغ و اندرسون،( زيادة معدلات الغياب و التأخير و التخريب -

  :استراتيجيات التقليل من مقاومة التغيير -11
إن الإدارة الذكية هي التي تحاول ان تبني قبل كـل عمليـة تغييـر اسـتراتيجيات و طـرق للتقليـل 
مـــن مقاومتـــه، فأســـباب مقاومـــة العمـــال للتغييـــر تختلـــف، لـــذلك وجـــب التعـــرف علـــى أهـــم تلـــك 

  :هي الاستراتيجيات، بحيث تنحصر في أغلبها في ستة استراتيجيات و
ـــيم -1.6 تســـاعد هـــذه الإســـتراتيجية العمـــال علـــى رؤيـــة مـــدى الحاجـــة  :الاتصـــال و التعل

للتغييــر و الوقــوف علــى منطقــه، بحيــث تكــون علــى شــكل مناقشــات فرديــة أو جماعيــة أو 
عنـــدما تكـــون المعلومـــات حـــول التغييـــر  الإســـتراتيجيةبحيـــث يـــتم اللجـــوء إلـــى هـــذه تقـــارير، 

ناقصــة أو هنــاك خطــأ فــي تحليلهــا و فهمهــا، و مــن أهــم ايجابيــات هــذه الطريقــة أن اقتنــاع 
العمـــال بمـــدى أهميـــة التغييـــر يجعـــل مـــنهم مســـاهمين فـــي العمليـــة، فـــي حـــين يعـــاب عليهـــا 

 .تستغرق وقتا طويلا خاصة عندما يكون عدد المقاومين كبيرا
، لـذلك من الصـعب أن يقـاوم العامـل قـرارا كـان قـد شـارك فـي صـياغته :المشاركة  -2.6
الأفــراد الــذين يعتقَــد أنهــم ســوف يقــاومون التغييــر فــي صــناعة القــرارات يجعلهــم  إشــراكفــإن 

 .متفهمين أكثر لأسباب التغيير
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و تعتمــد هــذه الإســتراتيجية علــى تكــوين و تــدريب العمــال علــى  :التســهيل و الــدعم -3.6
اكتســـاب مهـــارات و معـــارف جديـــدة تجعلهـــم أكثـــر تأقلمـــا مـــع التغييـــر المنشـــود، لكـــن هـــذه 

 )358،ص2002العميان،. (الطريقة تتطلب تكاليف عالية و وقت طويل لتنفيذها
ي حالة مـا إذا كـان هنـاك يتم اللجوء إلى هذه الإستراتيجية ف :التفاوض و الاتفاق  -4.6

طــرف مــا ســوف يتــأذى مــن التغييــر الــذي ســوف يــتم اســتحداثه، لــذلك فــإن علــى القــائمين 
تقديم حلول ترضي جميع الأطرف بتقديمها تنازلات و منحهم بعـض الامتيـازات و الحـوافز 

ة و الخدمات مقابل تقبلهم لعملية التغيير، و ما يعاب علـى هـذه الطريقـة هـو التكلفـة العاليـ
 )75،ص2007ماهر،.( و الخوف من عدم التزام الأطرف المقاومة

مـن خـلال هـذه الطريقـة يـتم اختيـار احـد الأعضـاء  :الاستغلال و اختيار الأعضاء -5.6
المقــاومين و خاصــة الأكثــر تــأثيرا فــي المجموعــة ليمثــل أفــراد المقاومــة فــي اتخــاذ القــرارات 

ير علــى بــاقي الأفــراد المقــاومين للتغييــر، و الخاصــة بــالتغيير مــن جهــة، و لاســتغلاله للتــأث
مــن أهــم ايجابياتهــا انهــا ســريعة و غيــر مكلفــة نوعــا مــا ، ومــن ســلبياتها أنهــا قــد تــؤدي إلــى 

 العميـان،( .المؤسسـة حدوث مشاكل في حال شعر العمال أنه قد تـم اسـتغلالهم مـن طـرف
 . )359ص ، 2002

أصـــعب و أخطـــر الاســـتراتيجيات، إذ و تعتبـــر مـــن : الإكـــراه الضـــمني و الصـــريح -6.6
يلجــأ المــدراء إلــى اســتخدام هــذه الإســتراتيجية باســتخدام الســلطة الرســمية مــن أجــل إجبــار 
العمال على قبول التغيير و ذلـك عـن طريـق اسـتخدام بعـض الأسـاليب التهديديـة الضـمنية 

لامتيــازات منهــا أو الصــريحة كتهديــد الأفــراد المقــاومين بخســارة وظــائفهم أو خســارة بعــض ا
 .)511،ص2007المغربي،(.أو حرمانهم من الترقيات

يوضح استراتيجيات التعامل مع مقاومة التغييـر التنظيمـي و الموقـف ) 05(و الجدول رقم 
  :التي تستخدم فيها مع ذكر مزايا و عيوب كل أسلوب



  ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ الفصل الثانيــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ 
 

82  

  استراتيجيات التعامل من مقاومة التغيير التنظيمي) 05(الجدول رقم
  العيوب  المزايا  المواقف المستخدمة  الأسلوب

فــــــــــــي حالــــــــــــة نقــــــــــــص   الاتصال و الإقناع
المعلومــات أو التفســير 
و التحليــــــــــل الخــــــــــاطئ 

  للمعلومات

بمجـــرد أن يقتنـــع الفـــرد 
سوف يساعد في تنفيـذ 

  عملية التغيير
يســـــتغرق وقتـــــا طـــــويلا 
اذا كـــــان عـــــدد الأفـــــراد 

  كبير
المعلومـــــــــــــات  نقـــــــــــــص  المشاركة

ــــــــــــة لتصــــــــــــميم  المطلوب
التغييــــــــــــــر، و يكــــــــــــــون 
ــــــدرة كبيــــــرة  للآخــــــرين ق

  على المقاومة

الأفــــــــــــراد المشــــــــــــاركون 
ســـــــــــــــيلتزمون بتنفيــــــــــــــــذ 

  التغيير 
تأخذ وقتا طـويلا و ان 
ـــــــــــــــــــــون خطــــــــــــــــــــــــط  تكـــ
المشــــــاركون تتعــــــارض 
  مع ما يقتضيه التغيير 

فــــي حــــال كــــان ســــبب   التسهيل و الدعم
مشـــــكل المقاومـــــة هـــــو 

ــــأقلم مــــع  التكيــــف و الت
  الوضع الجديد

مـن الأفضـل الأسـاليب 
لعـــــــلاج مشـــــــكل عـــــــدم 

  التأقلم
يأخـــذ وقتـــا طـــويلا مـــع 

  إمكانية فشله

ــــــــــــة وجــــــــــــود   التفاوض ــــــــــــي حال ف
شـــــــخص أو مجموعـــــــة 
ســـــوف تخســـــر بســـــبب 

  إحداث التغيير

إحســـــاس الشـــــخص أو 
المجموعــــة بالاهتمـــــام، 

  وحل مشكل المقاومة
ذات تكلفــــــــــــة عاليــــــــــــة، 
خاصــــــــــــــــــــــــــــــــــــة إذا أراد 
الأشــــــخاص الآخــــــرون 

  لمعاملةنفس ا
يـــــتم اللجـــــوء إلـــــى هـــــذا   المناورة

الأســلوب عنــدما تفشــل 
الوســــــــائل الأخــــــــرى أو 

  تكون عالية التكلفة

مـــــن الممكـــــن أن يولـــــد   غير مكلف نسبيا 
مشـــــاكل علـــــى المـــــدى 

  البعيد
التهديد الضمني و 

  الصريح
ـــــــاك  عنـــــــدما تكـــــــون هن
حاجـة ملحـة للتغييــر و 
مقاومـــــة التغييـــــر قويـــــة  

  جدا

ســــــــــــــــريع و بامكانــــــــــــــــه 
التغلب على كـل أنـواع 

  المقاومة
يعتبـــــــر حـــــــل ســـــــطحي 
فقط و لا يقضـي علـى 

  جذور المقاومة
  .333،ص2002عبد الباقي،: المصدر
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  :فوائد محتملة لمقاومة التغيير التنظيمي -12
عند ذكر مصطلح مقاومة التغيير التنظيمي ينجر عنه إلى ذهن أغلب النـاس الجانـب السـلبي 

  :التنظيمي بعض الايجابيات و نذكر منها للمقاومة، مع ان لمقاومة التغيير
تشـــجع الإدارة علـــى تفحـــص الاقتراحـــات بشـــكل متعمـــق و بجديـــة متناهيـــة للتأكـــد مـــن أنهـــا  -

مناســـبة، ففـــي بعـــض الأحيـــان تكـــون المقاومـــة التـــي بـــدت فـــي أول مـــرة انهـــا شـــيء ســـلبي 
ان لينجـر لتصبح إيجابية و ذلـك لأنهـا قامـت بمنـع الإدارة مـن اتخـاذ قـرارات غيـر سـليمة كـ

 .عليها تغيير فاشل
الكشف عن المشكلات التي لا تظهر إلا مع التغيير، فمقاومة التغيير تظهـر كـل الجوانـب  -

 .المخفية عن الإدارة كالصراع التنظيمي و الضغوط المهنية و عدم التوافق 
بالمعلومــات حــول حــدة و شــدة مشــاعر الأفــراد بشــأن قضــية ما،كمــا المقاومــة تــزود الإدارة  -

ر متنفسا للأفراد للتعبيـر عـن مشـاعرهم و يمكـن أن تشـجع الأفـراد للتحـدث عـن التغييـر توف
 )297،ص2003حريم،.(بشكل أوسع حتى يتفهموه بصورة أفضل

الزيــــادة فــــي مســــتوى تماســــك جماعــــات العمــــل، حيــــث تعتبــــر المقاومــــة الجماعيــــة و نيــــل  -
  :خلاصة .اعةالمكاسب من خلالها رمزا للمستوى العالي الذي يميز تماسك الجم

إن ما يمكن أن نستخلصه أن التغيير عمليـة مسـتمرة ودائمـة ويعتبـر أمـرا ضـروريا وحتميـا 
لأي مؤسسة تسعى إلى البقاء أيا كان نوعها، لذا فعليها ألا تحـاول تجاهلـه وتجنبـه، بـل عليهـا 
 إيجـــاد التغييـــرات المناســـبة لحـــل الصـــراعات والمشـــاكل داخلهـــا ،وعليهـــا إحـــداث التغييـــر بكـــل
مقوماتــــه ومبادئــــه وأن تحــــاول بقــــدر المســــتطاع أن تتفــــادى معوقاتــــه التــــي يمكــــن أن تعتــــرض 

  . طريقه، لأن فشله وتلاشيه من فشلها وتلاشيها
هــــي حتميــــة مقاومــــة التغييــــر  ؛إن حتميــــة التغييــــر التنظيمــــي تنجــــر عليهــــا حتميــــة أخــــرى

التنظيمــي، فــلا بــد لأي تغييــر يحــدث أن يجــد أفــرادا أو جماعــات أو حتــى مؤسســات تعــارض 
تطبيــق هــذا التغييــر و ذلـــك لأســباب معينــة، لـــذلك فــإن التغييــر النــاجح هـــو الــذي يأخــذ بعـــين 

غيير هـو لصـالح الاعتبار الأفراد الذين يقاومون التغيير و محاولة استمالتهم و إقناعهم بأن الت
  .المؤسسة



 
 

  الفصل الثالث
   الجامعة الجزائرية
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  هيد تم

 تطـور الأمـم و الشـعوبلما حضاريا و مؤشرا هاما لتقدم و تعتبر الجامعة في الوقت الحالي مع
 للتعـــرف علـــى مقومـــات تربيـــة شـــعب مـــن الشـــعوب، لا بـــد مـــن التعـــرف علـــى تطـــور مؤسســـاته

  .والتي هي مفتاح فهم حضارته ومقومات شخصيته ونظمه التربوية، التعليمية
تعــد الجامعــة مؤسســة كبــاقي المؤسســات لهــا جملــة مــن الأهــداف المختلفــة التــي تعمــل جاهــدة 
لتحقيقها، إلا ان المهمة الرئيسية للجامعة هي العمل على تطوير و تنميـة المجتمـع و القضـاء 

التــدريس، البحــث العلمــي، ( لثلاثــةوظائفهــا الرئيســية اعلــى المشــكلات التــي تواجهــه مــن خــلال 
و هــي بــذلك تلعــب دورا هامــا فــي مؤسســاتها ممــا أوجــب الاهتمــام بهــا بشــتى ) خدمــة المجتمــع

  .السبل قصد تطويرها و تنميتها لكي تستطيع تحقيق الأهداف المرجوة و المنتظرة منها
  تطور ومفهوم الجامعة: المبحث الأول

  :نشأة الجامعة عنلمحة تاريخية   -1
يم العـــالي بنشـــأة التعلـــيم النظـــامي، و الـــذي ارتـــبط هـــو بـــدوره باكتشـــاف ارتبطـــت نشـــأة التعلـــ   

سـنة قبــل المـيلادي مـن طـرف الســومريين  3500الكتابـة، حيـث وجـد نظـام للكتابــة منـذ حـوالي 
قبـل اكتشـاف الكتابـة ) كهنة المعابـد( الذين عاشوا في وادي دجلة و الفرات، بحيث كان المعلم

-1500ن و يكـــرر الـــدروس شـــفهيا لـــيحفظ الطلبـــة مـــا ســـمعوه، و مـــابين ســـنة و الحـــروف يلقـــ
قبل المـيلاد ابتكـرت قبائـل فـي شـرق البحـر المتوسـط تتحـدث اللغـات السـامية الحـروف  1000

الهجائيـــة الأولـــى لتضـــيف للكتابـــة ابتكـــارا جديـــد يســـهل التعلـــيم، فبـــدلا مـــن اســـتخدام الصـــور و 
  ).21،ص2012نمور،.(الحروف الهجائيةتستعمل  أصبحتالرسومات في الكتابة 

و بداياتــه،  المــنظم نشــأة التعلــيم الجــامعي مكــان هنــاك اخــتلاف كبيــر بــين البــاحثين حــول    
الغربيــة كانــت هــي الرائــدة فــي التعلــيم الجــامعي المــنظم  أوربــافــالبعض مــنهم يؤكــد أن جامعــات 

الجامعــات فــي  أنو الــبعض الآخــر يؤكــد ). بــاريس، اوكســفورد، كامبريــدج و بولونــا و غيرهــا(
و جامعــة الأزهــر العــالم الإســلامي مثــل جامعــة قرطبــة و جامعــة القــرويين و جامعــة الزيتونــة 
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هــذا النـوع مــن  إنشـاءائم حــول تـاريخ و مكــان و بـين الجــدل القـ. عرفـَت قبـل مثيلاتهــا فـي أوربــا
بـين أسـوار دور  نشأتالتعليم إلا أنه من شبه المتفق عليه أن الجامعات كانت في بداياتها قد 

  )13،ص2000النويصر، .(االذي كانت تنتمي إليه ةنابغض النظر عن الدي ذلك العبادة و
مستوياته العليا حقا و إنمـا كـان  كانت الشعوب ترضى بحياة الكفاف، و لم يكن التعليم في   

امتيازا للنخبة من أبناء الصفوة الأرستقراطية التي ورثت الحكم و الثروة و المعرفـة بحيـث كـان 
اعــرف  –اعــرف كونــك أو عالمــك  -اعــرف نفســك (تعلمهــا يهــدف إلــى ثــلاث غايــات معرفيــة 

بحيـث كـان الهـدف مـن  أن التعليم كان في بداياته تابع إلـى دور العبـادة، يؤكدو هذا ما  )ربك
لهــذا كانــت الدراســة . هـذه المعرفــة هــو صــقل الـذهن و تهــذيب الــنفس و بلــوغ الكمـال الأخلاقــي

تـدور حـول فلسـفة عقلانيـة فـي  ،نظريـة تجريديـة ،في أكاديمية أفلاطـون أو فـي ليسـيوم أرسـطو
ـــة لفهـــم الطبيعـــة و ظواهر  هـــا و قوانينهـــا لكـــن بـــدون التعـــرض لاســـتثمار هـــذا الفهـــم فـــي محاول

  )16-15،ص2001الكبيسي و قمبر،.(تسخير الطبيعة لأغراض حياتية وظيفية
  

 : نشأة الجامعة في أوربا -1.1
كان أول ظهور للجامعة في أوربا من الكاثـدرائليات و المـدارس المحليـة لـبعض المـدن فـي 

ريب نخبـــة لحمايـــة المـــدن و خدمـــة الكنيســـة و الدولـــة ، و التـــي كانـــت مكلفـــة بتـــد12القـــرن 
لتتعدى فيما بعد إلـى تـدريس رجـال الـدين و القـانون و الطـب، بحيـث خلفـت فيمـا بعـد هـذه 

بحيــث اهتمــت بالجانــب الــديني فقــط مثــل هــذه المــدارس جــذبت " الــدير"الرهبانيــة  المــدارس
لتوفرهــــا علــــى أســــاتذة و طلبــــة  1215و  1209الرهبــــان مــــن فرنســــا و الــــدانمارك خاصــــة 

، حيــث حرصـت علــى تعلــيم المهــارات الأساســية التــي متخصصـين فــي اللاهــوت و الفلســفة
أضـيفت إليهـا فيمـا بعـد مهـارات أربعـة أخـرى  ،)النحو، البلاغة و الجدل( يحتاجها المتعلم 

ــــك( و هــــي  ــــم الفل ــــت تعــــرف هــــذه المــــدارس  )الموســــيقى، الحســــاب، الهندســــة و عل و كان
و فـــي نفـــس  القـــرن تـــم الإعـــلان علـــى مـــيلاد أولـــى . Studiumالحضـــرية الجديـــدة باســـم 

دارس الجامعات في أوربا و هما جامعتي بـاريس و بولونيـا، حيـث كـان للشـهرة الواسـعة للمـ
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أوربا،حيـث عرفـت التابعة للكنائس في باريس دور كبير فـي اسـتقطاب الطـلاب مـن شـمال 
طلبة، في حين عرفت جامعة بـاريس بجامعـة الأسـاتذة، لـذلك جامعة بولونيا باسم جامعة ال

  . Studium  أصبح مصطلح الجامعة يعني تجمع الطلبة أو الأساتذة و لم يعد يرتبط بــ
حققتــه جــامعتي بــاريس و بولونيــا بــادرة لنشــأة جامعــات أخــرى و فــي  يعتبــر النجــاح الــذي  

  :بلدان مختلفة بحيث نذكر منها
و  1170ســنة ) Modena And Monpellier( بيلييــهنجامعــة مودينــا و مو : فرنســا -

 .1204سنة ) Vicenza(جامعة فيسينزا 
  .1222سنة ) Padua(و بادويا  1215سنة ) Arezzo(جامعتي أريزو: إيطاليا -
 و جامعــة كامبريــدج 1167ســـنة  )Oxford(و تأسســت بهـــا جامعــة أكســفورد :إنجلتــرا -

)Cambridge(  1209سنة. 
 .1218سنة  ) Salamanca( و تم إنشاء جامعة سلامانكا: إسبانيا -
-22،ص2012نمـــور،( .1290ســـنة ) Lechbona(و هـــي جامعـــة لشـــبونة : البرتغـــال -

23( 
، حيـث بلـغ عـدد الجامعـات فـي سـنة الانتشارمنذ ذلك الوقت بدأت الجامعات في التوسع و   

، فــــي حــــين كــــان عــــدد الجامعــــات ســــنة 1400جامعــــة ســــنة  38جامعــــة،  16حــــوالي  1300
ــــك لأســــباب معينــــة، تمثلــــت فــــي الحركــــات الإصــــلاحية و ) 72( 1500 جامعــــة،  و يعــــود ذل

عــدد الطلبــة المنظمــين إلــى الطبقــة الفتــرة، و تزايــد الحركــات المعارضــة التــي انتشــرت فــي تلــك 
عـات هـي الثـورة الصـناعية التـي مالعليا، و لعـل لهـم الأسـباب التـي أدت زيـادة التوسـع فـي الجا

  :، حيث أسس ذلك ظهور نموذج جديد للجامعات و هي18ظهرت في بريطانيا في القرن 
 .الكيمياء، البيولوجيا، الجيولوجيا: علوم طبيعية جديدة -
 .الهندسة،المعادة، الكهرباء، الطب التطبيقي: علوم تطبيقية جديدة -
 ..المعاصرة تالتاريخ، اللغا: العلوم الإنسانية -
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، و ظهرت و لأول مـرة المـرأة فـي الجامعـات البريطانيـة 19ازداد عدد الطلبة في أواخر القرن 
أمــا فيمــا يخــص . التعلــيم الجــامعي مقتصــرا فقــط علــى نخبــة المجتمــع بقــىو لــم ي 1878ســنة 

نشـــأة الجامعـــة الحديثـــة التـــي تجمـــع بـــين التـــدريس و البحـــث فقـــد كـــان انبثاقهـــا أول مـــرة مــــن 
كـل أسـتاذ لـه تخصـص  أن، حيث ظهرت فكـرة 19ثم ألمانيا في القرن  18اسكتلندا في القرن 

معـــــين بـــــدل الأســـــتاذ الـــــذي يـــــدرس جميـــــع المقـــــررات و بـــــذلك ظهـــــرت العديـــــد مـــــن الفـــــروع و 
إلــى  1810ســنة  Berlinفــي ألمانيــا كــذلك أدى ظهــور جامعــة بــرلين  .يــدةالتخصصــات الجد

لضـــمان أعلـــى قـــدر مـــن الحريـــة المطلقـــة للتعلـــيم و الـــتعلم و  بـــروز مفهـــوم الحريـــة الأكاديميـــة
المعرفــة، لتنتشــر تلــك الإصــلاحات فــي بــاقي أوربــا و روســيا و الولايــات المتحــدة الأمريكيــة و 

لـــدول قـــد ســـارعت إلـــى نقـــل تلـــك النمـــاذج إلـــى مســـتعمراتها و لقـــد كانـــت أغلـــب تلـــك ا. اليابـــان
ففرضــت علــيهم لغــة المســتعمر فــي التعلــيم و نمــاذج التعلــيم العــالي الخــاص بهــا و الأنظمــة و 

  .السياسات التابعة لها
عرفـــت الجامعـــة نمـــوا و تطـــورا و توســـعا غيـــر مســـبوق بعـــد الحـــرب العالميـــة الثانيـــة، إذ أن    
، و يرجـع ذلـك إلـى تعـدد الاختصاصـات 20من الجامعات في أوربا تأسست في القرن  75%

و الــدمار الــذي تركتــه الحــرب العالميــة الثانيــة الــذي  طلبــةالو العــدد الكبيــر الــذي اســتقبلته مــن 
-24،ص2012نمـور،(  .استدعى إعادة البناء بحيث كـان للجامعـة آنـذاك دور مهـم فـي ذلـك

26(  
 :في العالم العربينشأة الجامعة  -2.1

ـــديم كـــان فـــي     يقـــول أغلـــب المـــؤرخين و الكتـــاب أن النشـــأة الحقيقيـــة للجامعـــة بمفهومهـــا الق
الوطن العربي، حيث عُرف التعليم العالي فـي الـوطن العربـي منـذ العصـور القديمـة، فلقـد كـان 

الفكــري  نتــاج مــا يحتاجونــه لبنــاء حضــاراتهم، و كــذلك التطــور الحضــاري والفراعنــة يقومــون بإ
  .بلاد الرافدين آنذاك الذي كانت تعيشه

مهــد ظهــور الإســلام إلــى نمــو و تطــور كبيــر فــي المنطقــة العربيــة، فمنــذ ظهــور الإســلام و    
هجـــرة الرســـول عليـــه الصـــلاة و الســـلام إلـــى المدينـــة المنـــورة عرفـــت الحضـــارة الإســـلامية نقلـــة 
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كــان بمثابــة النــواة الحقيقــة لانطــلاق نوعيــة و تجســد ذلــك ببنــاء المســجد النبــوي الشــريف، حيــث 
، حيــث كــان الرســول صــل االله عليــه و ســلم أول مــن جمــع العــرب حولــه بــاقي المــدارس العربيــة

ـــات  معروفـــــــة مـــــــن قبـــــــل عنـــــــد  ـــــم تكـــــــن مثـــــــل هـــــــذه الاجتماعــــ لأخـــــــذ علـــــــوم الـــــــدين، حيـــــــث لــ
  ).14،ص1978حمودي،(العرب

لمسلمين القراءة و الكتابـة و القـرآن بعد ظهور المسجد أقيمت الكُتَاب بجانبه و ذلك لتعليم ا   
و شــيء مــن علــوم اللغــة و الرياضــيات، بحيــث كانــت الكتاتيــب تشــبه المــدارس الابتدائيــة فــي 

صقلية فقط كـان بهـا واحدة من مدن العصر الحالي، و لقد كانت الكتاتيب كثيرة آنذاك فمدينة 
  .مئات الطلاب أحيانا كتاب، و كانت الواحدة منها فقط تظم أكثر من ةأكثر من ثلاثمائ

و مـــع انتشـــار الإســـلام فـــي بـــاقي الأقطـــار العربيـــة و الغربيـــة كـــذلك، بـــدأ ظهـــور مســـاجد و    
جوامـع عظيمــة ســاهمت فـي بنــاء الحضــارة الإسـلامية فــي فتــرة زمنيـة معينــة، و بــالرغم مــن ان 

آنـذاك، و أغلب تلك المساجد مازالت لحد الآن إلى انهـا لـم تعـد تقـوم بـنفس الـذي كانـت تلعبـه 
  :من أبرز تلك المساجد نذكر

و هـــو أول جامعـــة فـــي العـــالم الإســـلامي و هـــو جـــامع و جامعـــة بمدينـــة  :جـــامع الزيتونـــة -
تونس، بحيث يعتبر ثاني جامع بني فـي إفريقيـا بعـد جـامع عقبـة ابـن نـافع فـي القيـروان، و 

ه و بعـدها قـام عبيـد االله 79يرجح المؤرخون ان من بناه هو حسـان بـن النعمـان فـي العـام 
 .م736/ه116بن الحبحاب بإتمام عمارته في 

م قامــت ببنائــه فاطمــة 859/ه245يقــع بمدينــة فــاس المغربيــة، بنــي عــام : جــامع القــرويين -
الفهريــــة، و كـــــان أهـــــل المدينـــــة و حكامهـــــا يقومــــون بتوســـــعة المســـــجد و ترميمـــــه و القيـــــام 
بشــؤونه، و كــان للأمــراء الزنــاتيون بمســاعدة مــن أمــويي الأنــدلس حــوالي ثلاثــة آلاف متــر 

 .بعدهم المرابطون بإجراء توسعة أخرىمربع إلى المسجد و قام 
م، حيـث كانـت تقـاوم بـه حلقـات للدراسـة، و تحـيط 970/ه360تم بنائه عـام :جامع الأزهر -

بــه مــن جهاتــه المختلفــة غــرف لســكن الطــلاب تســمى بالأروقــة، و كــان كــل رواق يخــص 
 ..).رواق الشاميين، رواق المغاربة، رواق الأتراك ( طلاب من بلد واحد
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الوســـطى قامـــت المدرســـة فـــي العـــالم العربـــي، حيـــث كانـــت الدراســـة فيهـــا تشـــبه  فـــي العصـــور
الدراســة الثانويــة و العاليــة فــي عصــرنا الحــالي، و لقــد تميــزت بمجموعــة مــن المميــزات نــذكر 

  :منها
 مجانية التعليم  -
 .التعليم لكل طبقات المجتمع -
 )داخلي و خارجي( كانت تتضمن قسمين  -
 .الطعام و النوم و العبادة للطالب مجانا تتوفر على أماكن للمطالعة و -

و لقــد كــان رؤســاء المــدارس آنــذاك مــن خيــرة علمــاء العصــر الإســلامي، و نــذكر مــن بيــنهم 
الإمـــام النـــووي، ابـــن الصـــلاح، أبـــو ( جمـــع مـــن العلمـــاء الـــذين درســـوا بـــدار الحـــديث بدمشـــق

ــــدين الســــبكي ــــي ال ــــة ببغــــداد..)شــــامة، تق ــــى المدرســــة النظامي ــــة إل ــــي درس بهــــا  ، بالإظاف الت
و ) الغزالي، الشيرازي، إمام الحرمين، الشاسي، الخطيـب التبريـزي، القزوينـي و الفيروزأبـادي(

حتــى توســعت المــدارس و  لــم يكــن المعلمــون فــي صــدر الإســلام يأخــذون أجــرا علــى تعلــيمهم
أصبحت من الكثرة بما كانت فجعل لهم راتب شهري، و كـان الشـيخ يجيـز الشـهادات لطالبـه 

ـــــــة بعــــــــــد تخــــــــــرجهم مــــــــــن  بمـــــــــا ــــــــهادات التــــــــــي تقــــــــــدم للطلبــ يــــــــــوازي فــــــــــي يومنــــــــــا هـــــــــذا الشــ
  ).54-53،ص2014الزاحي،.(الجامعة

لقــد تركــت الفتــرة الاســتعمارية التــي مــرت بهــا الــوطن العربــي بجميــع أقطــاره فراغــا تعليميــا    
كـان الـوطن  إلـى غايـة بـروز الدولـة العثمانيـة الـذكر الأنفةالمساجد تلك كبيرا فمنذ إنشاء كل 

علميا و فكريا حتى ان أوربـا آنـذاك كانـت لا تـزال تعـيش فـي الظلـم و لا  رخاءً العربي يعيش 
فــي معظمهـــا  بمفهومهــا الحــديث ، فــالملاحظ أن الجامعــات العربيــةتعــرف مــا هــي المدرســة 

احهـا فـي الـوطن العربـي كليـة الطـب بالقـاهرة تفباستثناء أول كليـة حديثـة تـم افت .حديثة النشأة
و جامعــــة القــــديس يوســــف ) 1866(الجامعــــة الأمريكيــــة فــــي بيــــروت، ثــــم تلتهــــا 1827ســــنة 

، فـإن عمـر الجامعـات 1908سـنة  و الجامعة المصـرية 1879، ثم جامعة الجزائر )1875(
الخمســون ســنة، و ابتـــاداءا مــن الخمســينيات مـــن القــرن الماضـــي لا يتعـــدى العربيــة الحديثــة 
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يــــد و ذلــــك نتيجــــة إعــــلان الاســــتقلال السياســــي للأقطــــار الجامعــــات العربيــــة فــــي التزا بــــدأت
  )3،ص1990،الجامعات العربية.( العربية

  التطور التاريخي للجامعة الجزائرية -3.1
لقــــد عرفــــت الجامعــــة الجزائريــــة تحــــولات عميقــــة منــــذ إنشــــائها إلــــى يومنــــا هــــذا ، وهــــذه       

، و المجتمــــع الجزائــــريضــــاع الحاصــــلة فــــي التحــــولات كانــــت تعكــــس بصــــفة مســــتمرة تلــــك الأو 
  .باختصار سوف نقوم بعرض هذه المراحل و التحولات التي عرفتها الجامعة الجزائرية

 )1962-1833(ما قبل الاستقلال : المرحلة الأولى •
ـــم إنشـــاء جامعـــة الجزائـــر فـــي العهـــد الاســـتعماري علـــى أرض الجزائـــر، حيـــث بـــدأت  ت

بمصطفى باشا بالعاصـمة، فـي البدايـة كـان يـدرس بهـا الطلبـة  1833نشاطها في سنة 
لتفــتح أبوابهـا فيمــا بعـد أمـام الطلبــة الأتـراك و الجزائــريين بغـض النظــر الأوربيـون فقـط، 

جـــوان  10زير الحـــرب التـــي أصـــدرها بتـــاريخ علـــى انتمـــائهم الـــديني بموجـــب مـــذكرة لـــو 
، 1879ديســـمبر  20ه كانـــت بدايـــة الجامعـــة الجزائريـــة بموجـــب قـــانون انـــ ، إلا1835

ديســمبر  30بموجــب قــانون الانطلاقــة الرســمية للجامعــة الجزائريــة  لــيعلن فيمــا بعــد عــن
الميكانيـــك ، ( م إنشـــاء المـــدارس العليـــا ، حيـــث تـــ)52ص 2011علـــي، ســـيد( 1909

ومعهــد عــالي  1925ثــم مدرســة الهندســة فــي الحــراش ســنة ) الأدب، الحقــوق ، العلــوم 
، لكــن التعلــيم بتلــك المــدارس العليــا لــيس بــنفس مســتوى  1930فــي علــم الزراعــة ســنة 

تلــك الموجــودة فــي فرنســا ، وإنمــا كانــت مجــرد تعلــيم ســطحي يســتجيب إلــى المتطلبــات 
  )72،ص1999الطيب،( ستعمارية الا

و المتتبـــع . قاعـــدهم للانضــمام إلـــى صـــفوف الجـــيشغـــادر الطـــلاب م 1956مـــاي  19وفــي 
لحــال لجامعــة الجزائريــة قبــل نيــل الإســتقلال يــرى انهــا كانــت عبــارة عــن نســخة عــن الجامعــات 

تـه الفرنسية التي أنشأت آنذاك، حيث حاول المستعمر طمـس الهويـة الوطنيـة مـن خـلال محاول
  .فرنسة الجامعة الجزائرية من خلال مشروعه الاستعماري

   )1971-1962( ما بعد الاستقلال :المرحلة الثانية •
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جاء في تصـريح لأول وزيـر للتعلـيم العـالي للجزائـر المسـتقلة السـيد محمـد الصـديق بـن 
، حيـــث وضـــح الحالـــة التـــي كانـــت 1971يحيـــى خـــلال نـــدوة صـــحفية عقـــدها فـــي ســـنة 

  الجزائرية آنذاك بقولهعليها الجامعة 
لكــن هنــاك فــي نفــس الوقــت جامعــة، و هــي تســتمر فــي مســيرة ليســت كمســيرة الثــورة،  "

إنهــــا مســــيرة منفــــردة و منعزلــــة، فالجامعــــة تمــــارس نشــــاطها إلــــى الآن ضــــمن الهياكــــل 
حيــث كانــت هــذه المرحلــة تتميــز بــان الجامعــات الجزائريــة لــم " المتروكــة مــن الاســتعمار

و النصــــوص القانونيـــــة التـــــي وضـــــعها  تكــــن إلا مرافـــــق تعليميـــــة تعتمــــد علـــــى التنظـــــيم
وقـــد شـــهدت الجامعـــة الجزائريـــة تطـــورا محسوســـا بعـــد الاســـتقلال المســـتعمر الفرنســـي ،

طالبا ،  10756خاصة في إعداد الطلبة الذين قدر مجموعهم ب )  1968 -1967(
ممــا أدى إلــى عجــز الهياكــل الجامعيــة علــى الاســتقبال وعــدم القــدرة والوفــاء بالحاجــة ، 

ب علـى وزارة الـدفاع التنـازل علـى بعـض الثكنـات العسـكرية فـي وهـران ، وفـي مما اوجـ
أنشــئت وزارة التعلــيم  العــالي والبحــث العلمــي مــع إصــدار التعلــيم العــالي ،  1970عــام 

  .بعدما كانت قسما في وزارة التربية الوطنية 
ي ،  وحـددها وقد أوضح وزير التعلـيم العـالي والبحـث العلمـي آنـذاك أهـداف الإصـلاح الجـامع

  :فيما يلي 
  .تكوين الإطارات التي تحتاج إليها البلاد في التنمية الاقتصادية والاجتماعية  - 
 .العمل على تكوين اكبر عدد من الإطارات بأقل ما يمكن من الكلفة  - 

أن يكون الإطار المكون في الجامعة حائزا على صفات ملائمة للمستوى الـذي تحتـاج إليـه    
  .ن قادرا على حل المشاكل الخاصة بهاالبلاد حتى يكو 
 )1984-1971(1971إصلاحات  :المرحلة الثالثة •

إلهامــا مــن الثــورة و مــا  1971يعتبــر الإصــلاح الــذي باشــرته الســلطات الجزائريــة خــلال ســنة 
تولــد عنهــا، فقناعــة الســلطات بــأن الجامعــة لــم تعــد تواكــب مميــزات المرحلــة الجديــدة باعتبارهــا 
بقيــت تمــارس نشــاطها ضــمن الهياكــل المتروكــة مــن طــرف الاســتعمار، و أن التغييــر يتطلــب 
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التســـيير القديمـــة، بحيـــث ان تلـــك الهياكـــل التنظيميـــة الموجـــودة فـــي الفتـــرة تغييـــر كـــل أســـاليب 
لــم تعــد تســتطيع ان تحقــق أهــداف الثــورة، و لقــد قــدم الســيد محمــد   1971-1962الممتــدة بــين 

  :ترمي بالأساس إلىالصديق بن يحي وزير التعليم العالي آنذاك مجموعة من الأهداف 
 .البلادتكوين الإطارات التي تحتاج إليها  - 
تجهيــــز كافـــــة الطاقـــــات الجامعيـــــة لتكـــــوين العــــاملين للمشـــــاركة فـــــي تنميـــــة القطاعـــــات  - 

 .الأخرى
 تكوين أكبر عدد من الإطارات و بأقل التكاليف - 
  )91،ص2001بن علي،.(ضمان تكوين علمي ذات مستوى عالي - 

تـــم تكـــوين المنظمـــة الوطنيـــة لبحـــث العلمـــي ، التـــي أســـندت إليهـــا عمليـــة  1973فـــي ســـنة    
تطــوير البحــوث التطبيقيــة فــي ميــدان البحــث العلمــي ، كمــا تــم تكــوين المجلــس الــوطني للبحــوث 
العلميــة الــذي تــتلخص مهمتــه فــي رســم المحــاور الأساســية للبحــث العلمــي الموجــه نحــو التنميــة 

  .الوطنية 
تـم تنفيـذ عمليـة المخطـط الربـاعي الثـاني ، وقـد تميـزت بكونهـا أكثـر  1977 – 1974وفي    

ا واثـــــر صـــــلة بمســـــتويات التنميـــــة التـــــي ســـــجلت فـــــي مختلـــــف المجـــــالات ، وفـــــي نهايـــــة طموحـــــ
السـبعينيات وبدايــة الثمانينيــات تــم وضـع الخريطــة الجامعيــة ، والتــي تـنص علــى ربــط المنظومــة 
الجامعية بالأهداف العامة للبلاد في مجال التنمية الاقتصادية والاجتماعية مما أدى إلى إنشـاء 

  .ات والمراكز الجامعية والمعاهد العليا في بعض ولايات الوطن العديد من الجامع
 2004-1984:المرحلة الرابعة •
فقد ظهرت ما تعـرف بمرحلـة الخريطـة التنظيميـة، بـو التـي اتضـحت أكثـر  1983أما في سنة 

  :، بحيث هدفت هذه الخريطة إلى 1984سنة 
الاقتصـــاد الـــوطني احتياجـــات معتمـــدة علـــى  2000تخطـــيط التعلـــيم العـــالي إلـــى آفـــاق  - 

 .بمختلف قطاعاته
 .تحديد احتياجات سوق العمل و العمل على توفيرها - 
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 .توجيه الطلبة نحو الاختصاصات التي يحتاجها سوق العمل - 
 جامعات كبرى فقط) 07(تحويل المراكز الجامعية إلى معاهد وطنية و الحفاظ على  - 
  )67،ص2009لرقط،(.تطوير نظام الخدمات الجامعية - 

طالبـــا  233996شــهدت تطـــورات عديــدة حيــث وصــل عـــدد الطلبــة إلــى  1995وفــي ســنة    
مؤسســة للتعلــيم  53مــوزعين عبــر  2001طالــب ســنة  500000وتضــاعف العــدد حتــى بلوغــه 

العــــالي ، رغــــم التطــــور الــــذي شــــهدنه الجامعــــة الجزائريــــة للأوضــــاع الاجتماعيــــة والاقتصــــادية 
ة التي شهدتها البلاد خاصة في بداية التسعينيات أدى إلـى والسياسية المتغيرة والظروف  الأمني

  .الانخفاض النوعي لذلك التطور 
 :)إلى غاية يومنا هذا 2004من ( LMDنظام : المرحلة الخامسة  •

بإعـداد  قامت اللجنة الوطنية لإصلاح المنظومة التربوية في مخططها الخاص بالتعليم العـالي
تقرير وضـحت مـن خلالـه العوائـق التـي تعـاني منهـا الجامعـة الجزائريـة و الحلـول التـي تمكنهـا 

مـن طـرف مجلـس  صـادق عليـهالم من تخطـي ذلـك و التكيـف مـع متطلبـات التنميـة المسـتدامة
لطويــل تـم تحديـد اســتراتيجية علـى المـدى القصــير، المتوسـط و ا 2002أفريــل  20الـوزراء فـي 
ـــرامج تطـــوير عـــام و  2003/2004طـــاع خـــلال الموســـم الجـــامعيلتطـــوير الق تخـــص وضـــع ب

عميــق للتعلــيم العــالي مــن خــلال هيكلــة جديــدة مرفقــة بتجديــد البــرامج و التســيير البيــداغوجي، 
الموافـق لــ  1415شـوال  08المـؤرخ فـي  371-04حيث تـم و بمقتضـى المرسـوم التنفيـذي رقـم

تضــــمن فــــي ليســــانس نظــــام جديــــد، حيــــث  الــــذي يتضــــمن إحــــداث شــــهادة 2004نــــوفمبر  21
  :محاوره الأساسية

 هيكلة جديدة للنظام التكويني وفقا لثلاثة أطوار تكوينية - 
 .تحيين و تأهيل مختلف البرامج التعليمية - 
 اعتماد تنظيم جديد للتسيير - 
 .تطوير مستوى و وتيرة البحث العلمي - 



 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ الفصل الثالثــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ 

95  

 10علــى أســاس تجريبــي فــي  2004/2005مــع بدايــة الــدخول الجــامعي LMDاعتمــد نظــام 
مؤسسات جامعية كنظام جديد يحافظ على الخيارات و التوجهات الأساسية للتعلـيم العـالي فـي 

، ليــتم تعميمــه فــي العــام المــوالي علــى بــاقي المؤسســات الجامعيــة، ليكــون و لحــد اليــوم الجزائــر
  )199،ص2016شرقي،(.مستوى الجامعات الجزائريةهو النظام التعليمي المعمول به على 

  :تعريف الجامعة -2
ــــك     ــــيم و المســــتوى العلمــــي للشــــعوب احــــد اهــــم المعــــايير التــــي تحــــدد تطــــور تل يعتبــــر التعل

الشعوب، إذ تعتبر الجامعة مـن أهـم المؤسسـات التـي تسـاهم فـي ترسـيخ تلـك المعـايير، و قبـل 
  :التطرق إلى التعربف اللغوي لها أولاالولوج إلى التعريف الاصطلاحي للجامعة وجب 

بــدأ اســتعمال مصــطلح الجامعــة ابتــداءا مــن القــرن الرابــع عشــر للدلالــة علــى الجامعــة : لغــة -
و تعنـي الاتحـاد ) Universitas(بالمفهوم الحالي، و هي مـأخوذة مـن الكلمـة اللاتينيـة
 )9،ص2002مرسي،(.و التجمع، كإشارة لاتحاد و تجمع الأساتذة و الطلبة

 : اصطلاحا -
الثقــــافي و نظامــــا ديناميكيــــا متفاعــــل العناصــــر،  للإشــــعاعهــــي مؤسســــة تعليميــــة و مركــــز 

تنطبــق عليــه مواصــفات المجتمــع البشــري، حيــث تتــأثر الجامعــة بــالمحيط الخــارجي لهــا و 
 ).195مركز البحوث التربوية،ص.(تأثر فيه في نفس الوقت

الجامعــــة هــــي إحــــدى تلــــك المؤسســــات التعليميــــة  أنيظهــــر مــــن خــــلال التعريــــف الســــابق 
و المتوسـط و الثـانوي، و تحـدث بهـا مجموعـة مـن التفـاعلات  الابتـدائيكمؤسسات التعلـيم 

 أن، و يشـــير التعريـــف كـــذلك إلـــى )الأســـتاذ، الطالـــب، الإدارة( الديناميكيـــة بـــين عناصـــرها
امعـة بـدون علاقـة الجامعة ليست بمعـزل عـن المحـيط الخـارجي لهـا، فـلا يمكـن تصـور الج

  .فيه بمخرجاتهاو تأثر  دخلاتهمع محيطها السوسيواقتصادي فهي تتأثر بم
أنهــا تلــك المؤسســة ذات نمــط تعليمــي  و فــي تعريــف آخــر للجامعــة، تــم تعريفهــا علــى - 

يعقب و يكمل التعليم الابتدائي و الثـانوي، و يحتـل موقعـا بـارزا فـي قمـة نظـام التعلـيم، 
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طــوير المجتمـــع الــذي تتواجــد فيـــه، كمــا قــد تشـــكل عقبــة امـــام و قــد تشــكل قـــوة كبيــرة لت
 ).70،ص1998الحسني،.(تطوره و ازدهاره

ركز هذا التعريف على أن الجامعة هي آخر المراحل التعليميـة التـي يمـر بهـا الفـرد، و أن 
 .لها دور كبير في تطوير المجتمعات من خلال ما تقدمه من خدمات و مخرجات 

ن الجامعــة فــي مقدمتــه علــى أنهــا الســلطة العليــا التــي تحــوي فــي حــين عــرف ابــن خلــدو  - 
التأمـل،  ربـة وجميع أنواع المعرفة و الحقيقـة و المبـادئ و البحـث و الاكتشـاف و التج

  ).396ابن خلدون،ص.(نسانحيث توجه كلها لخدمة الإ
=00N=OE1 ;00PQR; ذات طGH6003I J:600 " ا00DE4/ع اB>4ا00A/ي ا4<6=>00; :600789  و 20034 001/ف - 

    G000ES1G000T7= و G46000E4ل اV3W000QX000; و اYOT<E4ا ;N000Z[D46: J000WEW\ " ، G000Hالمرســـوم 
 ، و الـــذي يحـــدد مهـــام الجامعـــة و2003أوت  23المـــؤرخ فـــي  279-03التنفيـــذي رقـــم

، المتضـمن القـانون التـوجيهي للتعلـيم العـالي الـذي  القواعد الخاصة بتنظيمهـا و سـيرها
إطـار جملـة التعـديلات التـي أدخلـت  أعطى تكييفا جديدا للجامعـة الجزائريـة و ذلـك فـي

 ،2003 الجريــدة الرســمية،.( علــى القــانون الأساســي للجامعــة و الأحكــام المتعلقــة بهــا
  ).4ص

تتميـــز عـــن غيرهـــا مـــن  و مـــن خـــلال مجمـــل التعريفـــات الســـابقة للجامعـــة فأنـــه يظهـــر لنـــا أنهـــا
  :المؤسسات بمجموعة من الخصائص نذكر أهمها

 لعلمية و الأكاديميةتتميز الجامعة بنشاطاتها ا - 
 تعتبر أحد اهم المؤسسات التي تساهم في تحديد مستقبل الأمم - 
 .تعتبر المصدر الأول و الأفضل للإطارات البشرية و الكفاءات - 
ــــاقي المؤسســــات، فالاســــتثما -  فــــي  رلا تحكــــم الجامعــــة نفــــس قــــوانين الاســــتثمار التــــي ب

 .الجامعة تظهر نتائجه في الأمد البعيد
 .إطارات ذات مؤهلات فكرية عاليةتظم الجامعة  - 
 .الانتاج الذي تقدمه الجامعة هو محاولة تنمية أفكار و معارف و مهارات الطلبة - 
 )26-25،ص2003محجوب،.(مدخلات الجامعة و مخرجاتها هم الطلبة - 
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  :وظائف الجامعةمهام و   -3
  :من بينهاام بالغة الأهمية، نذكر لقد تم استحداث مؤسسات التعليم العالي لتؤدي مه   

 :تقديم التكوين و التعليم للطلاب -1.3
تعتبــر هــذه المهمــة أســاس العمليــة التكوينيــة بالجامعــة، و لعــل الطريقــة المثلــى التــي    

يجــب ان يُنظـــر بهـــا طالـــب اليـــوم هـــي الطالــب الباحـــث، حيـــث لا يجـــب علـــى الطالـــب 
  .هو نحو المعلومةالاكتفاء بالمعلومات النظرية التي تقدم له فقط، بل عليه أن يسعى 

 : تقديم التعليم و التكوين للوافدين من عالم الشغل -2.3 
لـــم يعـــد دور الجامعـــة مقتصـــرا فقـــط علـــى تعلـــيم الطـــلاب المتحصـــلين علـــى شـــهادة    

البكالوريـــا، بـــل تعـــدى ذلـــك ليصـــبح للجامعـــة دور كبيـــر فـــي تكـــوين الوافـــدين مـــن عـــالم 
يجـب علـى العمـال أن يتقنوهـا، و لـن الشغل، حيث أن هنـاك معطيـات و أفكـار جديـدة 

  .يحصلوا عليها إلا إذا التحقوا بمؤسسات التعليم العالي
  

 : البحث العلمي و التعاون الدولي -3.3 
إن المشــاكل التــي تواجــه المجتمــع بشــتى أنواعهــا بحاجــة إلــى عــلاج، و هــذا العــلاج    

محاولــة علاجهــا  لا يكــون إلا عــن طريــق البحــث فــي تلــك الظــواهر لمعرفــة أســبابها و
بطرق علمية دقيقة،و يتم عقد ملتقيات و ندوات وطنية و دوليـة لمعالجـة تلـك المشـاكل 

الاحتبـــاس ( حيـــث توجـــد بعـــض المشـــكلات العالميـــة التـــي تســـتدعي تعاونـــا دوليـــا مثـــل 
 ص ،2015 بخــوش،( الحــراري، الهجــرة غيــر الشــرعية، الإرهــاب و الأمــراض المعديــة

  )194-193ص
 :المساهمة في التنمية الشاملة  -4.3

ل هــدفها فــي تحســين ظــروف تســاهم الجامعــة بشــكل كبيــر فــي التنميــة الشــاملة، مــن خــلا    
  .و تقوم على توظيف جميع الجهود و المشاركة الفعالة في بناء بالمجتمع .المستقبل
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 : التنشئة الوطنية و الإنسانية  -5.3
العلمـي و العملــي فقـط، بـل تتعـدى ذلـك إلــى ين لا يقتصـر دور الجامعـة فـي الإنتـاج   

محــور تالعلاقــات التــي تجمــع بــين النــاس مــن مــودة و احتــرام و الإيمــان بالواجــب، و ي
دور الجامعـــة كــــذلك فــــي غـــرس الــــروح الوطنيــــة لــــدى الطـــلاب مــــن خــــلال النشــــاطات 

  .) 91،ص2010عجال،.(التربوية و التعليمية المتنوعة
، و الــذي 2003أوت  23المــؤرخ فــي  279-03رقــمو انطلاقــا مــن المرســوم التنفيــذي 

يحـــــدد مهـــــام الجامعـــــة و القواعـــــد الخاصـــــة بتنظيمهـــــا و ســـــيرها، فـــــإن مهـــــام الجامعـــــة 
  :الجزائرية هي كالتالي

  :في مجال التكوين  - أ
 الضرورية للتنمية الاقتصادية و الاجتماعية و الثقافية الإطاراتتكوين  •
 .ن في البحثتلقين الطلبة مناهج البحث، و ترقية التكوي •
 .و النشر المعمم للعلم و المعارف و تحصيلها و تطويرها الإنتاجالمساهمة في  •
 .المشاركة في التكوين المتواصل •
 :في مجال البحث العلمي -ب •
 .المساهمة في الجهد الوطني للبحث العلمي و التطوير التكنولوجي •
 .ترقية الثقافة الوطنية و نشرها •
 .العلمية الوطنيةالمشاركة في دعم القدرات  •
 .تثمين نتائج البحث ونشر الإعلام العلمي و التقني •
ـــــــادل المعـــــــارف و  • ـــــــي تب ـــــــة ف ـــــــة و الدولي ـــــــة و الثقافي المشـــــــاركة ضـــــــمن الأســـــــرة العلمي

  )6-5ص ،ص2003الجريدة الرسمية،.(إثراءها
  :أهداف الجامعة  -4

 اشــباعتســعى الجامعــة إلــى تحقيــق مجموعــة مــن الأهــداف مــن أجــل الوصــول إلــى    
  :تلك الأهداف هي أهمرغبات و حاجات المجتمع و 
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ا يالجمع بين التربية و التعليم لإعـداد المـواطن الصـالح بـدنيا و عقليـا و روحيـا و سـلوك - 
 .يترجم هوية و شخصية المجتمع

تكــافؤ الفــرص و أحقيــة الجميــع فــي التعلــيم، حيــث يتــرجم ذلــك مجانيــة التعلــيم و التزايــد  - 
 .سنةالكبير لعدد الطلبة كل 

ربــــط التعلــــيم العــــالي بالحقــــائق الوطنيــــة، قصــــد البحــــث عــــن الحلــــول المناســــبة بــــأفراد  - 
 .يعايشون تلك الحقائق

  :أهداف الجامعة إلى Ziswellerو لقد صنف زيسوولر 
بحيـث تضـم المحتـوى البيـداغوجي للكفـاءات، المعـارف، التقنيـات : أهداف بيداغوجية •

 .و الوسائل البيداغوجية
و هي محاولة ربط الجامعة بالبيئة الخارجيـة فـي إطـار دورهـا : أهداف البحث العلمي •

 .نحو المجتمع ضمن مفهوم النسق المفتوح
و تتضــمن مــا تحتاجــه الجامعــة مــن إطــارات و أفــراد :أهــداف تســيير هيئــة المــوظفين •

مـــن حيـــث النوعيـــة و الكميـــة مـــع تحديـــد الكفـــاءات للانـــدماج بالمؤسســـة مـــن جهـــة، و 
فــل بظــروف العمــل و إجــراءات الترقيــة و الأجــور و الخــدمات المقدمــة مــن جهــة التك

 .أخرى
 و تتضمن ثلاثة جوانب أساسية:أهداف التعيين و الانتقاء •

  المطلوب اكتسابه من طرف الطلبة: الجاني النوعي -    
  .حجم المؤسسة و حاملي الشهادات و مجالات العمل الممكنة: الجانب الكمي -
  .الدخول و الانتقال من مرحلة إلى أخرى: الجانب الانتقاء -    

وضــــوح سياســــة التمويــــل تــــدعم العلاقــــات بــــين البيئــــة الوصــــية و  :أهــــداف التمويــــل •
 .المصالح الاقتصادية و الاجتماعية

و تنقســـم إلـــى قســـمين، أهـــداف العلاقـــات : أهـــداف العلاقـــات الاجتماعيـــة للمؤسســـة •
ــــة ــــي اتخــــاذ القــــراراتظــــروف العمــــل، المشــــاركة ( الداخلي ، و أهــــداف العلاقــــات ..)ف

الاجتماعيـــة الخارجيـــة، و التـــي تتضـــمن طبيعـــة العلاقـــات الموجـــودة بـــين الجامعـــة و 
يبــــرز ) 08(و الشــــكل رقــــم  .)42-41ص ،ص2006جـــوادي،.(البيئـــة المحيطــــة بهــــا

 .طبيعة العلاقة الموجودة بين الجامعة و محيطها الخارجي
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  يوضح علاقة الجامعة بالبيئة الخارجية) 08(الشكل رقم
  )120، ص 2000النجار،: (المصدر

يظهــــر لنــــا الشــــكل ان للجامعــــة علاقــــة كبيــــرة بمحيطهــــا الخــــارجي فمواردهــــا و مــــدخلاتها 
ـــبعض العمليـــات  التحويليـــة التـــي تتمثـــل فـــي البـــرامج تســـتقيها منـــه لتقـــوم هـــي بعـــد ذلـــك ب

، ثـــم لتكـــون فـــي ميـــة و التكوينيـــة للمـــدخلات التـــي تتمركـــز بشـــكل كبيـــر حـــول الطلبـــةالتعلي
  .الأخير على شكل مخرجات مستعدة لخدمة المحيط الخارجي 
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 :عناصر الجامعة -5

لكل مؤسسة مجموعة من العناصر تتفاعل فيمـا بينهـا، و بوجـود تلـك العناصـر    
تكاملهــا تنــتج المؤسســة الهــدف الــذي أنشــأت مــن أجلــه، و بمــا ان الجامعــة هــي و 

  :إحدى تلك المؤسسات فهي بذلك لديها مجموعة من العناصر و هي
و هو ذلك الشخص الذي سمحت له كفاءته العلمية بالانتقـال مـن  :الطالب -1.5

البكالويــا، و ســطة شـهادة المرحلـة الثانويـة إلــى الجامعـة تبعــا لتخصصـه الفرعـي بوا
د أهـم العناصـر الفعالـة فــي العمليـة التعليميـة طيلـة التكـوين الجــامعي، إذ يعتبـر أحـ

يعتبــر هــو العنصــر الأكثــر تواجــدا داخــل الحــرم الجــامعي، و يعتبــر الطالــب كــذلك 
هـو الهيئــة الخــام التــي تشــكل مـدخلات الجامعــة، و التــي تتلقــى العمليــات التعليميــة 

علــى شــهادة جامعيــة علــى شــكل حصــوله لأخيــر و بعــد و التكوينيــة، ليكــون فــي ا
 )241،ص2015مانع، (مخرجات لهذه المؤسسة

هو مختص يستجيب لطلب اجتماعي، و يتحكم فـي عـدد لا بـأس  :الأستاذ -2.5
 به من المعـارف العاميـة و العلميـة، و هـو عامـل حرفـي فـي اختياراتـه البيداغوجيـة

 الاســـتقلالية توافـــق منفعـــة المســـتخدمينمـــع الحـــرص علـــى جعـــل حريـــة المبـــادرة و 
يعتبـــــر الأســـــتاذ الجـــــامعي أحـــــد العناصـــــر المهمـــــة فـــــي  ).51،ص2010عجـــــال،(

المنظومــة الجامعيــة إذ يقــع علــى عاتقــه القيــام بالتحضــير للــدروس و ضــمان قــدر 
 .عال من المعلومات حول التخصص

جامعيــة إن مــن أهــم عوامــل نجــاح المؤسســة ال:الهيكــل الإداري و التنظيمــي -3.5
دون  تكـــــوين الإطـــــار الكـــــفء و المتخصـــــص، و بنـــــاء الهيكـــــل التنظيمـــــي المـــــرن

الإخلال بالوحدة العضوية بين الجهـازين الإداري و التنظيمـي الـذين يسـاهمان معـا 
 .و كــــل بطريقتــــه فــــي تحســــين المــــردود و رفــــع الإنتاجيــــة فــــي المؤسســــة الجامعيــــة

 )61ص ،2014 غربي،(
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تعــد المقــررات التدريســية فــي التعلــيم العــالي أحــد أهــم : المحتــوى التعليمــي  -4.5
العوامـــل التـــي ترتكـــز عليهـــا الجامعـــة فـــي ســـبيل تخـــريج دفعـــات تزخـــر بالقـــدرات و 

التعليميـة لهـا المؤهلات العلمية التي يتطلبها سوق العمل، لذلك فإن كـل المقـررات 
 :مجموعة من المبادئ و المقومات التي ترتكز عليها و نذكر منها

ن يتم التخطيط للمقررات بطريقـة متتابعـة التسلسـل و ان تكـون موافقـة لآراء هيئـة أ - 
 التدريس

أن تصــمم مــن قبــل أعضــاء هيئــة التــدريس مــن المختصــين وفــق الخطــوط العامــة  - 
 .التي ترسمها الهيئات العلمية و المنظمات المهنية

 .المهارات و المعارف اللازمة لتعليم الطلاب أن تشتمل و تتضمن تلك المقررات - 
ضـــــرورة مواكبـــــة المنـــــاهج و المقـــــررات الدراســـــية الحديثـــــة و الاتجاهـــــات العالميـــــة  - 

 .المعاصرة
بــــن ســـــالم و (.التأكيــــد علــــى مبـــــدأ التعلــــيم الــــذاتي فـــــي تنظــــيم المقــــررات الدراســـــية - 

 )24،ص2009الحميري،
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  الجامعة الجزائرية: المبحث الثاني
  مبادئ التعليم العالي في الجزائر   -1

إن من أهم المبادئ التي ترتكز عليهـا سياسـة التعلـيم الجـامعي فـي الجزائـر، كمـا ترتكـز   
  :عليها المنظمة التربوية بصفة عامة تتمثل في

يمكــن تعريــف ديمقراطيــة التعلــيم بأنهــا الوضــعية التــي تتجســد   :ديمقراطيــة التعلــيم -1.1
ن الديمقراطيـة الحقيقيـة فـي حـين أ،  التربويـة بـين أفـراد المجتمـعالتوزيع العادل للخبرات  في

ولـيس هنـاك طريقـا لضـمان ثباتهـا واسـتمرارها إلا ,عملية تراكمية تكتسب بالممارسة العملية 
و لقـد كـان  العقليـة الحـرة المسـتقلة للطالـب الجزائـري، لـزرع إصلاح التعليم إصلاحا جـذرياً 

الطـابع الـديمقراطي لمنظومـة التعلـيم العـالي  سـمة السياسـة الجزائريـة منـذ الاسـتقلال إسباغ 
 100.000طلبة في كـل ) 07(كان بمقدور أقل من  1954إلى غاية يومنا هذا  ففي سنة 

طالـب  3.000سـنة تجـاوز عـدد الطـلاب الجـامعيين  50نسمة الولوج إلى الجامعة، و بعـد 
ا يجســده مجانيــة التعلــيم العــالي و الخــدمات الجامعيــة نســمة، و هــذا مــ 100.000فــي كــل 

  )26،ص2012وزارة التعليم العالي،(
بقيـت جهـود الاسـتعمار الراميـة إلـى طمـس لغـة وديـن المجتمـع العربــي   : التعريـب  -2.1

آخـر؛ لكنهـا ظلـت منـذ الحمـلات الصـليبية إلـى اليـوم حلمـاً متواصلة، تهدأ حيناً وتحتد حيناً 
المستعمرين وأملاً في أعماقهم، وسـيبقى صـراعاً حضـارياً علميـاً يعبـر عـن وجـود أمـة يراود 

  .تبقى ببقائها وتزول بزوالها -لغة وعقيدة  –
البـارزة فـي تـاريخ الحركـة الوطنيـة  الجزائريـة أصرت أغلب التشكيلات السياسـية و الثقافيـة

ظومـة التربويــة، فلقـد كانــت تعتبــر إبـان الفتــرة الاسـتعمارية علــى إدراج اللغـة العربيــة فــي المن
و الـذي  1947في فترة ما عبارة عن لغـة أجنبيـة رغـم نشـر القـانون الأساسـي للجزائـر سـنة 

، و لقـد كـان التعلـيم اعترف بأن اللغة العربية هـي اللغـة التـي يتعامـل بهـا أغلـب الجزائريـون
ى الأمــر الاســتنجاد العــالي آنــذاك يعــاني نقصــا فادحــا فــي أســاتذة اللغــة العربيــة، و اســتدع

بعــد الاســتقلال كــان  التــدريس . بأســاتذة مــن العــالم العربــي لتكــوين أســاتذة فــي اللغــة العربيــة
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باللغة العربية مقتصرا فقط على معهد الدراسات الإسلامية بجامعـة الجزائـر و ليسـانس لغـة 
ة الحقـوق ثم الفلسفة و التـاريخ، لتلتحـق كليـ 1965عربية، ثم تم فتح مدرسة الصحافة سنة 

بالركــب، ليعــرف تقــدما بعــد ذلــك بمجــالات العلــوم الاجتماعيــة و علــوم الأرض  1969ســنة 
ـــدءا مـــن ســـنة  ، لتســـتمر نســـبة التعريـــب فـــي الارتفـــاع إلـــى أن بلغـــت فـــي بعـــض 1989ابت

بلغــت نســبة التعريــب فــي  1996/1997التخصصــات نســبا مرتفعــة، ففــي الموســم الدراســي 
  )28-27،ص2012ة التعليم العالي،وزار .(%100العلوم الاجتماعية 

إن الجهود العربية في المجال  العلمي  والتي  بدأت  في عهـد  النهضـة  تعـد  حلقـة مـن  
سلســـلة متواصــــلة لـــدعم التــــراث العلمـــي العربــــي وتطـــويره، وقــــد واجهـــت هجمــــة اســــتعمارية 
 شرســة، عصــفت  بتلــك الجهــود إثــر اســتعمار الــوطن العربــي مــن محيطــه إلــى خليجــه، هــذا
الاســتعمار أدى بــدوره إلــى قتــل روح الإبــداع ،  ومنهــا البــذرة الأولــى وهــي التــدريس باللغــة 
العربية في المجالات العلمية في منـاطق   الشـام ومصـر وتـونس؛ ممـا  أدى  إلـى  النـزوح 
عن اللغة العربية وهجرها كلغـة تـدريس، والتـدريس  بلغـة المسـتعمر الأجنبـي الإنجليزيـة فـي 

  .)46،ص1994محمود،(رنسية في المغرب العربي المشرق  والف
إن التــــدريس باللغــــة العربيــــة لا يعنــــي إهمــــال اللغــــة الأجنبيــــة، إذ مــــن خلالهــــا يمكـــــن    

الاطــلاع علــى ثقافــة العــالم الآخــر وإبداعاتــه وتطوراتــه فــي المجــالات العلميــة، وإنمــا الــدعوة 
علميين، مـن أجـل تعميـق الـوعي  إلى التعريب تأتي باعتماد اللغة العربية لغة حوار وتأليف

: ةهوض؛ لهذا كله فإن للتعريب أهميـوالفهم باللغة الأم، الأمر الذي يؤدي إلى التطوير والن
تــرتبط بالحيــاة المعاصــرة للإنســان العربــي الســاعي  ةيــة، ولغويــة، وقوميــة، هــذه الأهميــعلم

 ماضـي ذا إشـراقي الدوماً للتقدم والتطـور والـتخلص مـن التبعيـة والجمـود ليعـود كمـا كـان فـ
  .)46،ص1994محمود،( وإبداعات علمية تدفع به ليكون في مصاف الأمم المتقدمة

لقد كان عـدد قليـل مـن الجزائـريين الـذين يتـابعون دراسـات :الاتجاه العلمي والتنمية -3.1
 %3تقنيــة فــي المرحلــة الجامعيــة إبــان الفتــرة الاســتعمارية، حيــث كانــت نســبتهم لا تتجــاوز 

المدرسـة الوطنيـة لمهندسـي ( من مجموع المسجلين في مؤسسـات التعلـيم التقنـي حينهـا مثـل
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، لكـن بعـد الاسـتقلال أولـت السـلطات المعنيـة اهتمامـا )الجزائر و المدرسة الوطنيـة للفلاحـة
للتنميــة الاقتصــادية و الاجتماعيــة و جهــد التصــنيع و تثمــين المــوارد الطبيعيــة و مــع تبنــي 

ــــي  نظــــام الاقتصــــاد ــــي المخطــــط الثلاث ــــاعيين  1969-1967الموجــــه ف و المخططــــين الرب
رات تقنيــة و المخططــات التاليــة بــرزت الحاجــة إلــى إطــا 1977-1974و  1970-1973

أصــــبحت نســــبة الطلبــــة المســــجلين فــــي  1986/1987خــــلال الموســــم الدراســــي  مؤهلــــة، و
م فــــــي شــــــعبة مــــــن مجمــــــوع المســــــجلين، و أغلــــــبه %73العلميــــــة و التكنولوجيــــــة تقــــــدر بـــــــ 

   )29،ص2012وزارة التعليم العالي،(.%34التكنولوجيا بـ
  :يعمل هذا المبدأ على المساهمة في التقدم العلمي الذي يحقق التنمية ويعمل على   

الاهتمــام بــالتعليم التكنولــوجي والتوســع فيــه و تشــجيع الدارســين علــى الالتحــاق بالمــدارس  -
  .العليا 

المـــزج بـــين الدراســـة النظريـــة والعلميـــة بحيـــث يكـــون الطالـــب قـــادرا علـــى تطبيـــق النظريـــة  -
  )160،ص1990تركي،(... العلمية في المجالات التطبيقية كالزراعة والصناعة والطب 

  :الجزأرة -4.1
فــور إعــلان اســتقلال الجزائــر ظهــرت مســألة جــزأرة المنظومــة التربويــة بصــفة عامــة و     

التعليم بصفة خاصة، حيث ترجمت بسياسة تهدف إلى ولوج مكثـف للجزائـريين إلـى وظيفـة 
  :ضمان استخلاف المتعاونين الأجانب، و لقد كان الهدف من وراء الجزأرة هو التعليم ل

جــزأرة الإطــارات بصــورة مســتمرة غايتهــا اعتمــاد الــبلاد علــى أبنائهــا لتحقيــق أهــدافها فــي  -
  .  التربية والتكوين

جــزأرة البــرامج التكوينيــة وذلــك مــن خــلال لجــان مختصــة فــي هــذا المجــال وإقامــة نــدوات  -
 .وطنية من أجل ذلك

 .قق تنميتها الشاملة اختيار أهداف التعليم العالي وقيمه في ضوء واقع الجزائر بما يح -
 . جزأرة الإطارات والأساتذة من خلال إدخال نظام تكوين ما بعد التدرج  -
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وقــد تجســدت الجــزأرة بالجامعــة الجزائريــة فــي القيــام تــدريجيا بــإحلال الإطــارات الوطنيــة   
 82يتجـــاوز  1962حيـــث لـــم يكـــن عـــدد الجزائـــريين فـــي ســـنة محـــل المدرســـين الأجانـــب ، 

بجـزأرة المعيــدين  1982أسـتاذا، حيـث ســمحت القـرارات المتخـذة ســنة  298أسـتاذا مـن بــين 
، و 1988، ليـتم جـزأرة العلـوم الطبيـة سـنة 1987و الأساتذة المسـاعدين بشـكل كامـل سـنة 

جــاء الــدور علــى جــزأرة ) 2000-1990(و خــلال العشــرية. 1989العلــوم الاجتماعيــة ســنة 
  .نولوجياالعلوم البيولوجية و العلوم الدقيقة و التك

ســــمحت تلــــك القــــرارات بجــــزأرة ســــلك الأســــاتذة فــــي التعلــــيم العــــالي بشــــكل كامــــل ســــنة    
. أســـتاذا دائمـــا 44.448أســـتاذا أجنبيـــا مـــن بـــين  67حيـــث لـــم يبقـــى ســـوى  2001-2002

  )27-26،ص2012وزارة التعليم العالي،(
  :هيئات الجامعة -2
لقـــد حـــدد المشـــرع الجزائـــري الهيئـــات الخاصـــة بالجامعـــة، حيـــث وضـــح فـــي الجريـــدة     

، 2003اوت  23المـــــؤرخ فـــــي  279-03الرســـــمية و مـــــن خـــــلال المرســـــوم التنفيـــــذي رقـــــم 
المحدد لمهـام الجامعـة و القواعـد الخاصـة بتنظيمهـا و سـيرها هيئتـين و همـا مجلـس الإدارة 

  .و المجلس العلمي
 :و يتشكل من :مجلس الإدارة -1.2
 وزير التعليم العالي أو ممثل عنه   - 
يعينـــون بنـــاءا علـــى اقتـــراح مـــن ( ممثلــي الـــوزارات التـــي لهـــا علاقـــة بـــالتعليم العــالي - 

سلطتهم الوصية، من ضمن الموظفين الذين يشغلون وظائف عليا في المؤسسـات 
  و الإدارات العمومية

 ممثل عن والي الولاية   - 
ممثلــــي القطاعــــات الرئيســــية المســــتعملة التــــي تحــــدد قائمتهــــا فــــي مرســــوم إنشــــاء   - 

 الجامعة 
 )من كل كلية من بين الأساتذة الأعلى رتبة( ممثل عن الأساتذة   - 
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 .ممثلين اثنين منتخبين عن الموظفين الإداريين و التقنيين و عمال الخدمات - 
 ).لة للتجديدعهدة لمدة سنة قاب(.ممثلين اثنين منتخبين عن الطلبة - 

يس الجامعــة و عمــداء الكليــات و مــديري المعاهــد و مــديري كمــا يحــدد المرســوم أن رئــ   
ـــــواب رؤســـــاء الجامعـــــة و مســـــؤول المكتبـــــة المركزيـــــة فـــــي )إن وجـــــدت( الملحقـــــات  ، و ن

اجتماعـــات مجلـــس الغـــدارة بصـــوت استشـــاري، كمـــا يمكـــن أن يشـــارك فـــي أشـــغال مجلـــس 
ـــــين علـــــى الأكثـــــر مـــــن الأشـــــخاص المعنـــــويين أ و الإدارة بصـــــوت استشـــــاري أربعـــــة ممثل

الطبيعيين الذين يساهمون في تمويل الجامعة معينـين مـن ضـمن الـذين يبـذلون مجهـودات 
تشــارك شخصــيات خارجيــة فــي أشــغال المجلــس  أنهامــة فــي المشــاركة، و يمكــن كــذلك 

.( ، كمــا يمكــن الاســتعانة بــأي شــخص مــن شــأنه أن يســاعد فــي أشــغالهبصــوت استشــاري
  )6،ص2003الجريدة الرسمية،

 :و يتشكل المجلس العلمي من :علميالمجلس ال -2.2
 الجامعة، رئيسا مدير - 
 .الجامعة مديرنواب  - 
 .عمداء الكليات - 
 .مديري المعاهد ومديري الملحقات إن وجدت - 
 رؤساء المجالس العلمية للكليات و المعاهد - 
 مديري وحدات البحث إن وجدت - 
 المكتبة المركزية للجامعة محافظ - 
عــن الأســاتذة فــي كــل كليــة ومعهــد ينتخبــان مــن ضــمن الأســاتذة ) 2(اثنــين ممثلــين - 

 .الأعلى رتبة
 .شخصيتين خارجيتين يكونان أستاذين تابعين لجامعات أخرى - 

شــخص مــن شــأنه مســاعدته فــي أعمالــه نظــرا  أيو يمكــن للمجلــس العلمــي اســتدعاء 
  )8-7،ص2003الجريدة الرسمية،( لكفاءته
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 ومهنـي تتمتـع بالشخصـية 

، رئاســـة الجامعــــة، )علمـــي 
من مصـــالح إداريـــة وتقنيـــة 

:  
 .مرسوم إنشاء الجامعة

8( 

ــــــيم : المصــــــدر وزارة التعل

علمي وثقافي ومهنـي تتمتـع 
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  :سسات الجامعية
مؤسسة عموميـة ذات طـابع علمـي وثقـافي وم: 

 .ستقلالية المالية 
مجلــــس إدارة ومجلـــس علمـــ( معـــة مـــن هيـــآت  

كمـــا تتضـــمن . د وملحقـــات فـــي بعـــض الأحيـــان

:الجامعة تحت سلطة رئيس الجامعة، و تضم
سة الجامعة التي يحدد عددها و صلاحياتها مرس

 مة للجامعة
8،ص2003الجريدة الرسمية،.( مركزية للجامعة

الم؛ يوضــــــح الهيكــــــل التنظيمــــــي للجامعــــــة) 09
  10ص

مؤسسة عمومية ذات طابع علمي: ركز الجامعي
 . المعنوية وبالاستقلالية المالية 

ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 

أنماط المؤسسا -3
: الجامعة -1.3

المعنوية وبالاستقلا
تتشـــكل الجامعـــ   

كليـــات ومعاهـــد وم
   .مشتركة

و تكون رئاسة الجا
نيابات رئاسة ال - 
الأمانة العامة ل - 
المكتبة المركزي - 
  
  
  
  
  
  

ــــــم 09(الشــــــكل رق
،ص2015،العالي

  
المركز  -2.3

بالشخصية المع
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. ه مــزوّد بهيــآت إستشــارية

وزارة  (.لح تقنيــة مشــتركة

 

عموميـــة ذات طـــابع علمـــي 
 .ية 

عدون، وأمـــين عـــام، ومـــدير 
وزارة التعلـــــيم ( .يـــــة والعلميـــــة
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لجــامعي مجلــس إداري ويــديره مــدير كمــا أنــه مــز
هــد تضــمّ  أقســاما تحتــوي بــدورها علــى مصــالح ت

  )11،ص2015

  يوضح الهيكل التنظيمي للمركز الجامعي) 
  11،ص2015 التعليم العالي،

مؤسســـة عمو: )الملحقـــة( ـــة خـــارج الجامعـــة 
تتمتع بالشخصية المعنوية وبالاستقلالية المالية 

 بمجلـــس إداري ويـــديرها مـــدير ومــدراء مســـاعدون
 أيضـــــا بهيـــــآت لتقيـــــيم النشـــــاطات البيداغوجيـــــة 

12 (  
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يســير المركــز الجــا
مــن معاهــد  يتكــوّن

2015التعليم العالي،
  

  
) 10(الشكل رقم

وزارة التع: المصدر
  
المدرســـة  -3.3 

وثقافي ومهني تتمت
تســير المدرســـة بم
مكتبـــــة، مـــــزوّدة أي

2ص 2015العالي
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   الجامعة

:  
، و لـم 1909نظيمهـا سـنة 
ج منهـــا قبـــل ة، و لـــم يتخـــر 

د الاسـتقلال أولـت الجزائـر 
109(.  

امعـــة الجزائريـــة فـــي الفتـــرة 
وانـب، تطـور عـدد الطلبـة، 

مقدمـــة مـــن  إحصـــائياتى 

جامعات كانت موزعـة علـى 
اليـوم و بعـد  أمـا، ة وهـران

للتعلــيم  مؤسســة 106تظــم 
مركـزا ) 13(جامعـة، و ) 50

ـــــــــــــــــــــــــــــــ الفصل الثالثـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ 

110 

التنظيمي للمدرسة خارج الج يوضح الهيكل) 11
  )12،ص2015وزارة التعليم العالي،

:2012إلى غاية  1962جزائرية بالأرقام من 
، ثم أعيد تنظي1897نشاء جامعة الجزائر سنة 

ا أي جزائـــري إلا بعـــد الحـــرب العالميـــة الثانيـــة، 
لا عدد قليل جدا من الجزائريين، لـذلك و بعـد الا

109،ص2002بوفلجة،( غا بقطاع التعليم العالي
 مـــن خـــلال هـــذا العنصـــر دراســـة تطـــور الجامعـــ

مـن خـلال عـدة جوانـ 2012إلـى غايـة  1962
تذة ، عـــدد الجامعـــات و ذلـــك بالاعتمـــاد علـــى 

  . التعليم العالي و البحث العلمي
 :الجامعات حيث عدد

ثلاث جامعا 1962سنة  ئر بعد الاستقلال مباشرة
ي جامعة الجزائـر و جامعـة قسـنطينة و جامعـة و

تظــم يــةالجزائر  الشــبكة الجامعيــة ســنة أصــبحت 50
50(ولاية عبر التراب الوطني، و تظـم  48ى 
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11(الشكل رقم
وزارة : المصدر

  
  

الجامعة الجزائ -4
لقد تم إنشا    

يتخـــرج منهـــا أ
الاستقلال إلا 
اهتماما بالغا بق

ســـنحاول مـــ   
1962الممتدة من 

عـــدد الأســـاتذة 
طرف وزارة التع

من حي -1.4
لقد كان بالجزائر بع   

ثلاث ولايات و هي جا
50مــرور أكثــر مــن 

العالي، موزعة على 
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مدرســـــة عليـــــا ) 11(مـــــدارس عليـــــا، و ) 10(مدرســـــة وطنيـــــة عليـــــا، و ) 20(جامعيـــــا، و 
   )masers,2017(.للأساتذة، و ملحقتين جامعيتين

 :من حيث عدد الطلبة-2.4
فـــي جامعـــة الجزائـــر و ملحقتيهـــا بـــوهران و  1961ة بلـــغ عـــدد الطلبـــة الجزائـــريين ســـن     

 9.5تضــــاعف العــــدد، ليتضــــاعف  1962طالبــــا، و فــــي الســــنة المواليــــة 1317قســــنطينة 
فقـــد بلـــغ عـــدد الطلبـــة  2011مـــرات بعـــد ذلـــك فـــي أقـــل مـــن عشـــر ســـنوات، أمـــا فـــي ســـنة 

طالـــب، حيـــث و فـــي ظـــرف خمســـين عامـــا مـــن الاســـتقلال تضـــاعف عـــدد  1.200.000
، و هــذا مـا يوضــحه الجـدول رقــم ) 31،ص2012وزارة التعلــيم العـالي،(مـرة 1000الطلبـة 

)06:(  
 2011إلى غاية  1962تطور عدد الطلبة الجزائريين من سنة ) 06( الجدول رقم

  السنوات          
  عدد الطلبة

1962/
1963  

1969/
1970  

1979/
1980  

1989/
1990  

1999/
2000  

2009/
2010  

2010/
2011  

  1077945  1034313  407995  181350  57445  12243  2725  طلبة التدرج
  60617  58975  20846  13967  3965  317  156  طلبة مابعد التدرج

  1138562  1093288  428841  195317  61410  12560  2881  الإجمالي
  )32،ص2012وزارة التعليم العالي،(المصدر

عـــرف توجـــه الطلبـــة الجزائـــريين منـــذ الاســـتقلال إلـــى غايـــة يومنـــا هـــذا توجهـــات كثيـــرة،    
 كانــت كثيــرا مــا تتــأثر بالتوجــه العــام للــبلاد و مــا تتطلبــه مــن تنميــة اقتصــادية و اجتماعيــة

 1962فقــد بلغــت نســبة الطلبــة المســجلين فــي تخصــص العلــوم الدقيقــة و التكنولوجيــا ســنة 
و ذلـك يرجـع إلـى توجـه الـبلاد إلـى الاهتمـام  %47إلـى  1990لترتفـع سـنة  %27حوالي 

بالجوانــب التقنيــة و التكنولوجيــا و محاولــة النهــوض بالاقتصــاد الجزائــري بأيــادي جزائريــة، 
لــذلك كانــت نســبة الطلبــة المســجلين فــي العلــوم الاجتماعيــة و الإنســانية دائمــا هــي النســبة 

 .1990إلا في سنة  المرتفعة 
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  )2011-1962(يوضح نسبة توجه الطلبة نحو التخصصات ) 07(الجدول رقم 
  السنوات               

  التخصص
62/63  69/70  79/80  89/90  99/00  09/10  10/11  

  %22  %19  %30  %47  %29  %24 %27  تكنولوجيا/علوم دقيقة
  %8  %8  %7  %7  %16  %1  /  الأرضو / علوم طبيعية
  %5  %5  %10  %16  %16  %31  %28  علوم طبية

  %65  %68  %53  %30  %39  %44  %45  علوم اجتماعية و انسانية
  %100  %100  %100  %100  %100  %100  %100  المجموع

Source : L’Enseignement Supérieur(2012)    
، عبــر الســنوات  مثلمــا عــرف التوجــه نحــو التخصصــات تطــورا فــي الجامعــة الجزائريــة    

كـان نسـبة الطلبـة  1972الجنس، ففـي سـنة كذلك الأمر مع تطور نسبة الطلبة من حيث 
مــــنهم ذكــــور، يرجــــع ذلــــك إلــــى قلــــة مؤسســــات  %77و يقابلهــــا  %23الإنــــاث لا تتعــــدى 

التعلــيم العــالي آنــذاك و قلــة مناصــب العمــل و قلــة عــدد النســاء المتوجهــات للعمــل، لترتفــع 
ذكــور و مــا يفســر ذلــك هــو حاجــة الــبلاد  % 41إنــاث و  %59إلــى  2011النســبة ســنة 

للعنصــر النســوي للمســاهمة فــي التنميــة الاجتماعيــة و الاقتصــادية و اقتحــام المــرأة للعمــل 
  في كل المجالات

  )2011-1972(يوضح نسبة الطلبة من حيث الجنس) 08(الجدول رقم 
  السنوات               
  الجنس

1972  1992  2002  2011  

  %41  %50  %61 %77  المسجليننسبة الذكور 
  %59  %50  %39  %23  نسبة الإناث المسجلات

Source : L’Enseignement Supérieur(2012)   
 :من حيث عدد أعضاء هيئة التدريس -3.4

عرفــت الجامعــة الجزائريــة تطــورا فــي عــدد و رتــب الهيئــات التدريســية طيلــة الخمســون    
أســتاذا  298كــان عـدد الأســاتذة آنــذاك  1962سـنة التــي كانــت بعــد الاسـتقلال، ففــي ســنة 
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أســتاذ التعلــيم العــالي، أســتاذ محاضــر، أســتاذ مســاعد، ( مــن كــل الرتــب الموجــودة حينهــا 
أجانــب، حيــث لــم يكــن هنــاك أســاتذة مكــونين  آنــذاكة ، و لقــد كــان معظــم الأســاتذ)مســاعد

بعد الاستقلال فاستنجدت السلطات بأساتذة من الدول العربية و حتى من الدول الأوربيـة، 
لتبدأ فيما بعـد عمليـة جـزأرة الإطـارات وهـي محاولـة لجعـل الأسـاتذة مـن العقـول الجزائريـة، 

ســـات التعلـــيم و بـــاختلاف بلـــغ إجمـــالي عـــدد الأســـاتذة فـــي مؤس 2011حيـــث و فـــي ســـنة 
، و لقــد عرفــت رتــب أســاتذة التعلــيم العــالي تغيــرا كبيــرا مــا أســتاذ 40.000رتــبهم أكثــر مــن 

عــدا رتبتــي أســتاذ التعلــيم العــالي و المســاعد، فــي حــين اختفــت رتبــة أســتاذ محاضــر ســنة 
، كمـــا تـــم  -ب–و أســـتاذ محاضـــر  -أ–أســـتاذ محاضـــر (ليظهــر بـــدلا لهـــا رتبتـــي  2000

  .-ب–و أستاذ مساعد  -أ–حذف رتبة أستاذ مساعد و تعويضها برتبتي أستاذ مساعد 
  2011و  1962ن عدد و رتب الهيئة التدريسية بين سنتي يبي) 09(الجدول رقم 

  10/11  09/10  99/00  89/90  79/80  69/70  62/63  مستوى التأهيل
  3186  2874  950  537  257  80  66  أستاذ التعليم العالي

  /  /  1612  905  463  112  13  أستاذ مجاضر
  4817  4562  /  /  /  /  /  أستاذ محاضر أ

  2835  2352  /  /  /  /  /  أستاذ محاضر ب
  /  /  6632  1958  /  /  /  محاضر

  /  /  6275  6839  2494  167  74  أستاذ مساعد
  16681  15517  /  /  /  /  /  أستاذ مساعد أ

  12101  11844  /  /  /  /  /  أستاذ مساعد ب
  520  539  1991  4261  4283  483  145  مساعد

  40140  37688  17460  14536  7497  842  298  المجموع
Source : L’Enseignement Supérieur(2012)   

  البحث العلمي في الجزائر     -5
مـن المتفـق عليـه أن التنميـة الشـاملة تتطلـب تضـافر جهـود : واقـع البحـث العلمـي  -1.5

القطاع العام والقطاع الخاص والجامعات، ولكن المسؤولية الأساسـية تقـع أساسـا علـى هـذه 
الأخيـــرة لأنهـــا هـــي الأهـــم والأكثـــر فاعليـــة فـــي العمليـــة التنمويـــة، فعليهـــا يقـــع عـــبء تطـــوير 
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ــيم بشــكل عــام ، وتوجيــه نشــاط هــذه الأجهــزة الوجهــة أجهــزة الدولــة والقطــاع الخــاص، والتعل
  .  الصحيحة تخدم أهداف التنمية البشرية الشاملة

 :أهمهـاوتستعين الجامعة على بلوغ غايتها بثلاثة أنواع من الأنشطة يكمل بعضـها بعضـا  
  .خدمة محيطها الاجتماعي والاقتصادي وإجراء البحوث العلمية  ،إعداد قيادات المجتمع 
ـــــالتعليم الجـــــامعي  ـــــاخ السياســـــي ف ـــــى ا يجـــــاد المن ـــــادرة عل ـــــى تخـــــريج قيـــــادات ق يســـــعى إل

  .والاجتماعي والفكري المطلوب لانجاز العملية التنموية
ومــن دور الجامعــة أيضــا إنشــاء شــراكة حقيقيــة مــع مؤسســات القطــاعين الخــاص و العــام  

،بحيــــث تشــــرك هــــذه المؤسســــات مــــع الجامعــــة فــــي صــــياغة الأهــــداف المرحليــــة للمقــــررات 
 ية ، وفي تحديد نوعيـة البحـوث العلميـة المطلوبـة واسـتغلال نتائجهـا اسـتغلالا عمليـا،الدراس

وبطبيعــة الحــال ستســتخدم تلــك المؤسســات خريجــي الجامعــات وتســتفيد مــن أســاتذتها بصــفة 
مستشــــارين ، ولكــــي تــــدعم هــــذه الشــــراكة وتتســــع قاعــــدتها فــــإن الجامعــــات تكثــــر مــــن عقــــد 

ســتديرة التــي تســاهم فيهــا قيــادات الدولــة والقطــاع الخــاص المــؤتمرات والنــدوات والموائــد الم
لبلـــورة الأهـــداف ووضـــع الخطـــط وإجـــراء التقـــويم لمختلـــف الأنشـــطة السياســـية والاجتماعيـــة 
والاقتصــادية ،وعنــدما يتأكــد للقطــاع الخــاص انــه يســتفيد مــن الجامعــة فــي زيــادة مردوديتــه 

وتمويـــــل أبحاثهـــــا ومؤتمراتهـــــا  الاقتصـــــادية وأرباحـــــه ،فانـــــه يـــــتحمس لـــــدعم الجامعـــــة ماديـــــا
  .)213،ص1990تركي،( .ومشروعاتها الأخرى

ت الخاصة بالبحث العلمي في الجزائر بعدة مراحل فمنذ بداية اهتمـام الدولـة مرت الهيئا   
أي بعــــد الاســــتقلال مباشـــرة تــــم إنشــــاء مجلــــس  1963بقطـــاع التعلــــيم العــــالي و ذلـــك ســــنة 

ت للتــــوالى بعـــد ذلـــك الهيئــــا، 1966لـــه ســـنة البحـــث، والـــذي لـــم يعمــــر طـــويلا حيـــث تــــم ح
ت، فلقــد تــداول كــذلك الجهــات الوصــية علــى تلــك الهيئــاالخاصــة بالبحــث العلمــي و تتــوالى 

، 1991إلـى غايـة سـنة  1982رئيس الجمهورية و رئيس الحكومة على الوصاية بـين سـنة 
، إلـى أن 1994و  1992ثم لتحال المسؤولية علـى عـاتق وزارة التربيـة الوطنيـة بـين سـنتي 

مــن  2000و ذلــك ابتــداءا مــن ســنة ت م العــالي إدارة و تســيير تلــك الهيئــاتولــت وزارة التعلــي
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خلال إنشاء وزارة منتدبة للبحث العلمي تكون تابعة لوزارة التعليم العالي و البحـث العلمـي، 
و  2008ثــم المديريــة العامــة للبحــث العلمــي و التطــوير التكنولــوجي التــي تــم إنشــاءها ســنة 

التي تمارس نشاطها إلى غاية يومنا هذا، و الجدول التالي يوضح تلك المراحل التـي مـرت 
   .بها هيئات البحث العلمي

  يوضح تطور هيئات البحث في الجزائر) 10( الجدول رقم
  حلالسنة   يةالوصالجهة   نشاءالإ سنة   الهيئة

  1968    1963  مجلس البحث
  1971    1968  منظمة التعاون العلمي

  1973    1971  المجلس المؤقت للبحث العلمي
  MES 1983  1973  المنظمة الوطنية للبحث العلمي

  1986  رئيس الجمهورية  1982  مفوضية الطاقات المتجددة
  1986  رئيس الحكومة  1984  مفوضية البحث العلمي و التقني
  1990  رئيس الجمهورية  1986  المفوضية العليا للبحث العلمي

  1991  رئيس الحكومة  1990  وزارة منتدبة في البحث و التكنولوجيا
  1991  رئيس الحكومة  1991  وزارة منتدبة في البحث و التكنولوجيا

  1992  وزارة الجامعات  1991  أمانة الدولة في البحث
  1993  وزارة التربية الوطنية  1992  أمانة الدولة

  1994  التربية الوطنيةوزارة   1993  وزارة منتدبة للجامعات و البحث
وزارة منتدبة مكلفة بالبحث العلمـي تابعـة 

  لوزارة التعليم العالي
وزارة التعلــــــيم العـــــــالي و البحـــــــث   2000

  العلمي
إلى يومنا 

  هذا
المديريـــــــــة العامـــــــــة للبحـــــــــث العلمـــــــــي و 

  التطوير التكنولوجي
وزارة التعلــــــيم العـــــــالي و البحـــــــث   2008

  العلمي
إلى يومنا 

    Source : L’Enseignement Supérieur(2012)  هذا
يُشَـكّل التعلـيم العـالي المنبَـع الأسـاس فـي تكـوين  :أسباب ضعف البحـث العلمـي  -2.5

لـــــذلك فــــإن التعلــــيم العــــالي الضــــعيف لا يُنـــــتج إلا . القــــدرات والكفــــاءات العلميــــة البحثيــــة
  :وأهم الأسباب المؤدية للضعف ما يلي. الضعف في البحث والتطوير
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بالمقارنـــــة مـــــع البلـــــدان المتقدمـــــة و المعـــــدل الوســـــطي البـــــاحثين  انخفـــــاض عـــــدد -
 .العالمي

 .ضعف البنية المؤسسية العلمية -
 نقص مردودية الباحثين -
 العربية إلى الدول المتقدمة الأدمغةهجرة  -
 .شاملة لمعالجة هذه المشكلات إستراتيجيةغياب  -
 .ضعف و نقص التمويل الخاص بقطاع البحث العلمي -
 ،يـــــاقوت( .العلمـــــي و النشـــــر و بـــــراءات الاختـــــراع و الابتكـــــارات الإنتـــــاجنقـــــص  -

 )50-49ص ،2008
  : مشكلات الجامعة الجزائرية -6

ـــرا مـــن  ـــات التـــي جعلـــت منهـــا كثي ـــد مـــن المشـــاكل و العقب ـــة العدي تواجـــه الجامعـــة الجزائري
تحـاول  ، ذلـك مـا جعـل الجهـات المعنيـةالمرات تحتـل مراتـب أخيـرة فـي التصـنيفات العالميـة

، و أبـرز تلـك  LMDالخـاص بنظـام  2004دائما إجراء إصلاحات و آخرها هو إصـلاح 
  :المشكلات هي كالتالي

  :مشكلة التحجيم -1.6
حيــث تســجل الجامعــة الجزائريــة و فــي كــل دخــول جــامعي تــدفقا هــائلا لأعــداد    

 من الطلبة الحائزين على شهادة البكالوريا و من منطلق أن من حـق كـل متحصـل
علـــى شـــهادة البكالوريـــا مقعـــدا بيـــداغوجيا فـــي الجامعـــة، فـــإن مـــن واجـــب الجامعـــة 

 :توفير ذلك للطالب، وو يرتبط مشكل التحجيم بمجموعة من العوامل نذكر منها
 .مبدأ تساوي الفرص في الالتحاق بالتعليم العالي •
بــــالأطوار النمــــو الــــديمغرافي الــــذي تشــــهده الجزائــــر، و الأعــــداد الهائلــــة للملتحقــــين  •

 .الابتدائية و الثانوية
 زيادة حاجات المجتمع لليد العاملة المؤهلة •
 الطلب المتزايد على التعليم العالي نتيجة الوعي الثقافي •



 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ الفصل الثالثــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ 

117  

 مجانية التعليم العالي •
   )2012زرقان،(.مشكلات الإعادة و التسرب و التحويل •

 :مشكلة صعوبة التمويل -2.6
 1الــدول العربيــة مجتمعــة لا يشــكل نســبة  إن مــا ينفــق علــى البحــث العلمــي فــي   

  ).58،ص2008ياقوت،(مما تنفقه الولايات المتحدة الأمريكية لوحدها 180إلى 
  :و تأكد اغلب المصادر على أن مشكلة التمويل تعود إلى   

 .التسيير اللاعقلاني و استعمال الموارد البشرية و المادية بفعالية -
يـل، ممـا أثـر علـى نقـص تمويـل قطـاع التعلـيم زيادة حاجة القطاعات الأخرى للتمو  -

 .العالي
 .عدم بحث الجامعة عن مصادر خارجية للتمويل -
 .مجانية التعليم و غياب سياسة تدعم مشاركة الطالب في نفقات التعليم -
 )2012زرقان،(.تناقص الدعم الحكومي لمؤسسات التعليم العالي -

 :مشكلة التأطير -3.6
إن مشكلة التأطير ترهن البحث العلمي الذي يعتبر الوظيفـة الأساسـية للجامعـة    

بعـــد التكـــوين، إلـــى أنـــه و حســـب اللجنـــة الوطنيـــة لإصـــلاح النظـــام التربـــوي ســـنة 
أستاذا  120طالب في صف الماجستير و  2248أستاذا و  17.567فإن  2002

م، و تــربتط مشــكل ألــف أســتاذ دائــ 35مؤقتــا و مشــاركا، فــي حــين أننــا بحاجــة إلــى
  :أهمهاالتأطير بعدة عوامل 

 .الأعداد الهائلة للملتحقين بالتعليم العالي التي لا تتناسب مع عدد المؤطرين -
 .نقص التأهيل العلمي و البيداغوجي لطلبة الدراسات العليا -
 .عدم وجود برامج تدريبية للأستاذ الجامعي -
 .مع غياب الحوافز سوء الظروف المادية و المعنوية للأستاذ الجامعي -
 .سياسات توظيف غير واضحة -
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البحثيــــة بفعــــل سياســــات الحــــد مــــن الإنفــــاق و عــــدم اســــتقلالية  الإمكانــــاتتراجــــع  -
 .الباحثين

 ).2012زرقان،.(ضعف التكوين في الدراسات العليا -
 :مشكلة الهياكل و التجهيز  -4.6
باســمها، و ات الجزائريــة علامــة مســجلة ظــاهرة الاكتظــاظ فــي الجامعــ أصــبحت   

 LMDفنظــام  ،ذلــك بــالرغم مــن الزيــادة الملحوظــة فــي عــدد الجامعــات الجزائريــة
طالبـا، و لكـن الواقـع ) 25(مبني أساسا علـى ان لا يتعـدى عـدد الطلبـة فـي القسـم 

بالإضافة إلى ذلك نقص التجهيـزات و الوسـائل الحديثـة و نقـص  يثبت عكس ذلك
المراجــــــع و قاعــــــات الانترنــــــت وان وجــــــت فســــــمتها الاكتظــــــاظ، و تــــــدني مســــــتوى 

  ).2012زرقان، .(الخدمات الجامعية مما لا يسمح بالتكوين الجيد
  

  :ضف إلى ذلك مجموعة من النقاط التالية
لا تفــتح المجــال للإبــداع و الابتكــار  نمطيــة التكــوين المبنيــة علــى التلقــين بحيــث -

ــــة و ليســــت سياســــة تعليميــــة ــــى محــــاولات فردي ــــردي و إن وجــــد هــــذا فإنــــه يبق   . الف
التكوين الكمي على حساب التكوين النوعي و ذلك للتكلفـة التـي أصـبح يتطلبهـا  -

التعلــيم الأمــر الــذي أثقــل كاهــل الدولــة إضــافة إلــى تغيــر منظومــة القــيم المجتمعيــة 
  .يبقــى للتعلــيم نفــس المكانــة المرموقــة التــي كــان يحظــى بهــا فــي الســابقبحيــث لــم 

اهمة فـــي التـــأطير و تكـــوين و هجـــرة الكفـــاءات و عـــدم بقائهـــا فـــي الـــداخل للمســـ -
  .البلاد ةيتنم
البحـــوث المنجـــزة هـــي بحـــوث مـــن أجـــل نيـــل الشـــهادات و ليســـت بحـــوث تنجـــز  -

يــة البحــث العلمــي و عــدم بهــدف التطبيــق العملــي لهــا ممــا أدى إلــى الحــد مــن فعال
 ).2008بن محمد،(.مساهمته في تفعيل العملية التنموية
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  إصلاح التعليم العالي في الجزائر   -7 
هنــــاك اخــــتلالات عميقــــة تعــــود أساســــا إلــــى الضــــغط المعتبــــر الــــذي يتمثــــل فــــي الطلــــب  

الاجتماعي للتعليم العالي ، هذه الاخـتلالات جعلـت الجامعـة الجزائريـة لا تـتلاءم والتغيـرات 
العميقة التي عرفتهـا الـبلاد علـى المسـتويات الاقتصـادية والاجتماعيـة والسياسـية والثقافيـة ، 

ن تســتجيب بفعاليــات التحــديات الكبــرى فــي مجــالات العلــوم والتكنولوجيــا وغيــر قــادرة علــى أ
ـــيم العـــالي  ـــيم العـــالي والبحـــث  .(والعولمـــة والاقتصـــاد والاتصـــال وأخيـــرا قطـــاع التعل وزارة التعل

  )04، ص  2004العلمي ، 
لـــذا فانـــه حـــان الوقـــت لخلـــق الظـــروف التـــي تمكـــن مـــن جامعاتنـــا رفـــع التحـــديات الآنيـــة  

ة ، والتي أفرزها مجتمع المعرفـة والاتصـال الـذي بـرز بقـوة ويـتم هـذا بالضـرورة ، والمستقبلي
يتجـه نظامنـا  نحـي تعن طريق مقارنة جديدة ، تهدف إلى تصحيح الاختلالات التـي ظهـر 

ــــر  ــــي أحــــدثها عــــالم يتغي ــــة للمجتمــــع والتغيــــرات الت ــــى الانشــــغالات ذات الأولوي التكــــويني إل
  .باستمرار 

أصـبح ضـرورة ملحـة فـي عـالم اتسـم فـي المجـال الاقتصـادي بقواعـد وعليه فان الإصـلاح 
للســـوق لا تـــرحم ، وفـــي المجـــال العلمـــي والتكنولـــوجي بانفجـــار للمعلومـــات ، ولا يمكـــن أن 

  : يتحقق ذاك إلا بما يلي 
خلق تلاءم بين متطلبات الشرعية لديمقراطية الالتحـاق بـالتعليم العـالي وضـرورة التكـوين  -

  .النوعي 
 .اء المعنى الحقيق لمفهومي الأداء والمنافسة إعط -
 .ترسيخ قواعد الاستقلالية الحقيقة للمؤسسات وفق قواعد التسيير الحسن  -
الســـماح للجامعـــة الجزائريـــة بـــأن تصـــبح قطبـــا للإشـــعاع الثقـــافي والعلمـــي مـــن جديـــد كمـــا  -

 .كانت عليه على المستوى الجهوي والدولي 
  .المستدامة للبلاد المساهمة في التنمية  -
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عـرف النظـام  :الجزائـري واهـم الاخـتلالات الكلاسـيكي لنظام الجـامعي ا عية وض  -1.7
  :عدة اختلالات منها  سابقالجامعي ال

 : يلاحظ ما يلي :  في مجال الاستقبال والتوجيه وانتقال الطلبة •
وتسـبب فـي خيبـة يعتمد الالتحاق بالجامعة على نظام توجيه مركزي ، عرفـت محدوديتـه  -

  .أمل ، وأدى إلى انسدادات  تجسدت في النسبة العالية للراسبين وإقامة مطولة للطلبة 
نمــط انتقــال ســنوي يفتقـــر إلــى المرونــة ، أفــرز تســـربات معتبــرة زادت مــن حــدتها الآثـــار  -

 .السلبية لإعادة التوجيه التي تنتهي عادة بالرسوب 
 .لي للبرامج التعليمية نظام تقييم أثقل وعطل التحقيق الفع -
 .توفير تكوين في السنوات الأولى من الجامعة لا يتلاءم ومختلف شعب البكالوريا  -
 :، يلاحظ ما يلي  هيكلة التعليم وتسييره في مجال •
  .هيكلة أحادية النمط  -
 .مسارات تكوين مغلقة لا توفر المعابر  -
تسيير عقلاني للزمن البيداغوجي بسـبب الحجـم السـاعي المثقـل والامتحانـات المضـاعفة  -

 . والمطولة التي تعيق و الطالب العمل وتقليص ساعات التدريس بسبب الأوقات الضائعة 
 : ، يلاحظ ما يلي  في مجال الشهادات والتأطير والتأهيل المهني •
ضــعيفة للتكــوين فيمــا بعــد التــدرج وعــن نســبة التــأطير غيــر كافيــة نجمــت عــن مردوديــة  -

  .التسرب المعتبر لهجرة الأساتذة الباحثين 
تكــوين قصــير المـــدى غيــر جــذاب وغيـــر مرغــوب فيـــه ، كونــه لــم يحقـــق الأهــداف التـــي  -

بســــبب عــــدم وضــــوح القــــانون الخــــاص ) تكــــوين الإطــــارات المتوســــطة ( أنشــــئ مــــن أجلهــــا 
ر عنهـــــا بوضـــــوح مـــــن طـــــرف المتعـــــاملين والإمكانــــات وفـــــرص التشـــــغيل والتـــــي يـــــتم التغييـــــ

 .الاقتصاديين 
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لــم تســمح التكوينــات الأحاديــة الاختصــاص بالحصــول علــى ثقــة عامــة وتكــوين متنــوع ،  -
وزارة التعلـيم العـالي ( .رغم أنهما ضمان كل تفتح فكري وقابلية للتكيف مع الظـروف المهنيـة 

 )04، ص  2004والبحث العلمي ، 
   )LMD(الجديدة للتعليم العالي النظام الهيكلة    -2.7
تضــع الهيكلــة الجديــدة المقترحــة نظــام التعلــيم العــالي فــي مســتوى تنظــيم أنظمــة التعلــيم    

نجلوسكسـونية، والـذي وافقـت عليـه مـؤخرا بلـدان العالي المعمول بها منذ مـدة فـي البلـدان الأ
م العــالي ، الــذي بــدأ يأخــذ الفضــاء الأوروبــي، و سيســهل تبنــي هــذا الــنمط مــن تنظــيم التعلــي

طابعــــا عالميــــا، والمبــــادلات التــــي باتــــت ضــــرورية فــــي المســــتوى الجــــامعي ، كمــــا سيســــهل 
  .)138، 2014ابراهيمي سامية، ( الحركية والتعاون والاعتراف المتبادل بالشهادات

ــــيم العــــالي وتحســــين البــــرامج الناتجــــة عنهــــا للجامعــــة     ــــدة للتعل ــــة الجدي وستســــمح الهيكل
الجزائرية باندماج أحسن في محيطها الاجتماعي والاقتصادي ، كما ستحسـن مـن مردودهـا 

  .الداخلي والخارجي وتمد تنظيم التعليم العالي بالمرونة اللازمة وقدرة أكبر على التكيف 
يم الجديد بتوفير حرية أكبر للطالب ، طالما أن المبدأ يتمثل في جعـل يتسم هذا التنظ    

الطالب يصل إلى أعلى مستوى تتيحه لـه مهاراتـه وقدراتـه الذاتيـة ،و ذلـك مـن خـلال تنويـع 
  .مدروس للمسارات التعليمية 

  : و ترتكز هذه الهيكلة الجديدة على تنظيم التعليم العالي في فقرات ثلاثة هي 
ــى  -أ : المــؤرخ فــي 371-04حســب المرســوم رقــم :  -شــهادة الليســانس -الفقــرة الأول

وحســب القــرار " نظــام جديــد" ، والــذي يتضــمن إحــداث شــهادة الليســانس  2004نــوفمبر 12
والـذي يحـدد تنظـيم التعلـيم وضـبط الكيفيـات مراقبـة  2005جـانفي 23: الوزاري المـؤرخ فـي 

راسـات الليسـانس ، فـان التكـوين الـذي تـم فيـه الحصـول المعـارف والكفـاءات والانتقـال فـي د
سداسـيات فـي مجـالات تكـوين تضـم مجموعـة مـن  06على شهادة الليسـانس ، يتـوزع علـى 

الفروع والتخصصات والشعب ، وهو  يمكـن مـن وضـع معـابر وتهيكـل مسـالك التكـوين فـي 
  )05، ص2004وزارة التعليم العالي، ( :أطوار هي 03



 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ الفصل الثالثــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ 

122  

ذي يمتـــد إلـــى سداســـي علـــى الأكثـــر ، وهـــو طـــور للتعـــرف علـــى الحيـــاة الطـــور الأول الـــ -
  .الجامعية والتكيف معها واكتشاف التخصصات 

الطــور الثــاني الــذي يمتــد لسداســيين علــى الأقــل ، وهــو طــور لتعميــق المعــارف والتوجــه  -
 .التدريجي 

فـي الطور الثالث وهو طور للتخصص يمكـن للطالـب مـن اكتسـاب المعـارف والكفـاءات  -
 .التخصص المختار

ويمكن تلخيص ذلك في أن الطور الأول والثاني يشكلان تكوينا قاعديا أوليـا مدتـه مـن    
سداسـيات ، تخصـص للحصـول علـى المبـادئ الأوليـة للتخصصـات  04سداسي واحد إلـى 

المعينــة بالشــهادة ، وكــذا معرفــة مبــادئ منهجيــة الحيــاة الجامعيــة ، أمــا الطــور الثالــث وهــو 
  :تخصص ، فانه يتميز بتكوين متخصص ينقسم إلى طور ال

ويتوج بشـهادة الليسـانس تسـمح لصـاحبها بمواصـلة دراسـات جامعيـة : الفرع الأكاديمي  -
مباشرة أكثر طولا وتخصصا ، ويسمح بذلك بحسب المؤهلات المكتسـبة والنتـائج المحصـل 

  .عليها وشروط الالتحاق 
ســانس  تســمح لصـاحبها بالانــدماج المباشــر فــي وهــو يتـوج بشــهادة اللي: الفــرع المهنــي  -

 .عالم الشغل ، وتحدد برامجها بالتشاور الوطني مع القطاع المشغل 
ويتطلـــب هـــذا الفـــرع أنواعـــا مختلفـــة مـــن  شـــهادات الليســـانس المهنيـــة لضـــمان فعاليتـــه    

وضـــرورة تحديـــد التخصـــص الـــذي لـــه صـــلة بالحرفـــة ، ويكـــون لـــذلك أثـــر مـــزدوج مـــن جهـــة 
ا النـوع مـن الشـهادة فـي سـوق العمـل، ومـن جهـة أخـرى يفـتح المجـال أمـام الطلبـة تثمين هـذ

، ولقــد تــم ) ســنوات 5+ بكالوريــا ( الــذين يصــعب علــيهم إيجــاد موقــع يســاعدهم فــي النظــام 
  : الدراسة في شهادة الليسانس كالتالي 

  .جذع مشترك لمدة سنتين  -
و قاعديــة تســمح بالانتقــال نحــو تكــون إمــا ســنة أساســية أ: تخصــيص لمــدة ســنة واحــدة  -

المدى المتوسط ، أو سنة مخصصة تضم تكوينا تطبيقيا يسمح بالانتقال إلى عالم الشـغل، 
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...) الصـحة، التعلـيم، الصـناعة( وهذا يتم التنسيق مع الجهة المسـتخدمة والقطـاع المشـغل 
 .، وهذا بهدف معرفة الاحتياجات الحقيقة لعالم الشغل 

 2005-2004ادة الليسانس فـي الجزائـر ابتـداءا مـن الـدخول الجـامعي لقد تم اعتماد شه 
مؤسسـات جامعيـة  10وهو تاريخ بداية أول سنة دراسية جامعية للنظام الجديد والـذي تبنتـه 

  .بين جامعات ومراكز جامعية 
ـــة  -ب تـــدوم  هـــذه المرحلـــة التكوينيـــة ســـنتين بعـــد  : -شـــهادة الماســـتر  -الفقـــرة الثاني

الليســـانس أو خمـــس ســـنوات بعـــد البكالوريـــا ، وهـــي شـــهادة تســـمح بـــالتعمق فـــي التخصـــص 
والـذي تتـوفر " ليسـانس أكاديميـة " الذي اختاره الطالب ، ويسـمح لكـل حاصـل علـى شـهادة 

الليســانس  فيــه شــروط الالتحــاق، كمــا أنهــا لا تقصــي مــن المشــاركة الحــائزين علــى شــهادة 
ذات أبعاد مهنية ، الذين بإمكانهم العـودة إلـى الجامعـة بعـد فتـرة قصـيرة يقضـونها فـي عـالم 

  .الشغل 
،  2004وزارة التعلـــيم العـــالي، ( :ويحضـــر هـــذا التكـــوين إلـــى اختصاصـــين مختلفـــين همـــا

  )06ص
يمتاز بالحصول على تدريب أوسع في مجـال مـا يؤهـل صـاحبه إلـى : تخصص مهني  -

ماســـتر ( أعلـــى مـــن الأداء والتنافســـية ، ويبقـــى توجيـــه هـــذا المســـار دائمـــا مهنيـــا  مســـتويات
  )مهني

يمتـاز بتحضـير المعنـى إلـى البحـث العلمـي  ويؤهلـه إلـى نشـاط : تخصص في البحـث  -
 ).ماستر بحث ( البحث القطاع الجامعي أو الاقتصادي 

راه أن تضــمن فــي ظــل علــى شــهادة الــدكتو : - شــهادة الــدكتوراه  -الفقــرة الثالثــة   -ج
الــزخم الهائــل للتطــور التكنولــوجي والمعلومــات والتخصصــات التــي تــزداد دقــة يومــا بعــد يــوم 

  :والطابع التطبيقي للبحث ما يلي 
  .تعميق المعارف في الاختصاص -
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أن تضمن كذلك تكوينا يعتمد على البحث ،ويكون مخصصـا مـن أجلـه فـي آن واحـد ،  -
، وهـي موجهـة إلـى الحـائزين علـى )  LMD( طـور فـي نظـام  تعتبر شهادة الدكتوراه آخـر

الماســتر فــي البحــث والــراغبين فــي القيــام ببحــوث والتكــوين فيمــا بعــد لمهنــة أســتاذ باحــث ،  
وهي تحضر بعد الماستر خلال ثلاث سنوات على الأقل من البحث في مركـز أو مخبـر ، 

  .ويتحصل عليها الباحث يعد تحضير رسالة بحث 
  المميزات العامة للنظام الجديد     -3.7
تـــدور الأهـــداف المحـــددة مـــن طـــرف الهيكلـــة الجديـــدة للتعلـــيم الجـــامعي ، حـــول إيجـــاد    

الســبل الكفيلــة بتوطيــد العلاقــة بــين الجامعــة ومحــيط العمــل ، وهــذا بهــدف إخــراج الجامعــة 
  .الجزائرية من العزلة التي تعيشها ، ومنعها من أن تكون على هامش المجتمع 

ومــن خــلال هــذا العنصــر فإننــا ســنتطرق إلــى أهــم مميــزات النظــام الجديــد باعتبــاره ينصــب 
  .على الناحية البيداغوجية من التعليم الجامعي 

زيــادة علــى الفوائــد التــي توفرهــا : مميــزات النظــام مــن حيــث المضــمون والمحتــوى  -أ 
ليسـانس ، : هادات هيكلة التكوينات كونها بسيطة وواضـحة القـراءة وتقتصـر علـى ثـلاث شـ

ماستر ، دكتوراه ، فان النظام الجديد يرتكز على رؤية أكثـر انسـجاما ووضـوحا بخصـوص 
ــــدة للمجتمــــع والتماشــــي مــــع  تــــوفير التكوينــــات ، وهــــذا بهــــدف تحقيــــق الاحتياجــــات  المتزاي

وتـنظم  مجـالاتمتطلبات القرن الحي والعشرين ، و تكون عروض التكوين هذه على شـكل 
  .ات نموذجية في شكل مسار 

ينظم العرض الجديد للتكـوين داخـل مجـالات للتكـوين أو : مجالات أو ميادين التكوين  -
ميادين كبيـرة ، ويعـرف المجـال أو الميـدان بأنـه عبـارة عـن اجتمـاع عـدة تخصصـات داخـل 
مجموعة واحدة أو عائلة واحدة منسجمة سـواء مـن الناحيـة الأكاديميـة أو مـن ناحيـة المنافـذ 

  .ابر التي تؤدي إليها أو المع
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كمــا يعـــرف الميـــدان بأنـــه تجمـــع عـــدة مـــواد تمكـــن مـــن الحصـــول علـــى شـــهادات مـــن نفـــس  
العائلة وهو يسمح بقراءة واضحة للشهادات التي تؤدي إلى الالتحـاق بميـدان العمـل ، ومـن 

  :أهم ميادين أو مجالات التكوين ما يلي 
دية، التجاريـــة ، الماليـــة والتســـيير، العلـــوم العلـــوم الإنســـانية والاجتماعيـــة، العلـــوم الاقتصـــا 

الحقــوق، ...) الطـب، الصــيدلة ، البيطريـة( الدقيقـة والتكنولوجيـا، رياضــيات، علـوم الصــحة 
 ..العلوم السياسية 

  : مسارات نموذجيةويضم كل مجال أو ميدان عدة    
مـــوع يعـــرف المســـار النمـــوذجي المتـــوج بشـــهادة ، علـــى انـــه مج: المســـارات النموذجيـــة -

متكامــــل أو ترتيــــب منســــجم لوحــــدات  التعلــــيم الجــــامعي ، وذلــــك وفــــق الكيفيــــات والطــــرق 
المحددة من طرف الفرق البيداغوجية علـى أسـاس  هـدف معـين ، ويـتم اعتمـاده مـن طـرف 

  . )128، 2014ابراهيمي سامية، ( الوصاية
شــروعه وبإمكــان مختلــف المســارات المعروضــة أن توجــه الطالــب توجيهــا تــدريجيا حســب م

الأكاديمي المهني ، وذلك بالاتخاذ بعين الاعتبار تعـدد وتنـوع حاجيـات المجتمـع ، كمـا أنـه 
يسمح بإعادة توجيـه الطالـب فـي مرحلـة التكـوين ، كمـا يسـهل مـن حركيـة الطلبـة محليـا أي 

  .بين المؤسسات أو دوليا ، فهو يفتح العديد من المعابر 
راءة أي انـــه يســـمح بمعادلـــة الشـــهادات الوطنيـــة كمـــا يتميـــز هـــذا المســـار بأنـــه قابـــل للقـــ  

  .مقارنة مع البلدان الأخرى ، ومنه تسهيل قبولها في ميدان العمل  
  . وحدات تعليمكما أن الدروس في هذا النظام تنظم على شكل  
) مقـررات ، مـواد ( وحدات التعلـيم هـي عبـارة عـن مجموعـات للتعلـيم : وحدات التعليم  -

غوجيــة منســجمة بهــدف الحصــول علــى كفــاءات ملموســة ، وتقــدم هــذه منظمــة بطريقــة بيدا
الوحـــدات فـــي مـــدة قـــدرها سداســـي واحـــد  و هـــي أيضـــا جملـــة مـــن النشـــاطات البيداغوجيـــة 

، يمكــن أن تشــكل ...) دروس ، أعمــال موجهــة ، أعمــال تطبيقيــة ، ملتقيــات ، تربصــات (
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ــ ر تقــدم فــي أي شــكل مــن مــن مقــاييس متجانســة بيــداغوجيا ، فهــي تتكــون مــن مــادة أو أكث
  : أشكال التعليم ، وتنقسم وحدات التعليم إلى عدة أنواع أهمها 

وتشـمل مـواد التعلـيم الأساسـية الضـرورية لمواصـلة الدراسـة فـي : وحدة التعليم الأساسـية  -
  .شعبة معينة 

 .وتحتوي على مواد أقل ضرورة من وحدات التعليم الأساسية : وحدة التعليم المنهجية  -
وتشــمل مــواد التعلــيم التــي تمكــن مــن توســيع الأفــق : وحــدة التعلــيم الخاصــة بالاكتشــاف  -

 .المعرفي للطالب ، وتفتح له منافذ ومعابر أخرى في حالة إعادة توجيهه 
ممنوحـة ، ويتعلــق نظـام الأرصــدة  أرصــدة كمـا نجـد أن كــل وحـدة تعلـيم هــي عبـارة عـن   

  ...ربصات ، البحوث ، المذكرات ، المشاريع بجميع النشاطات التعليمية بما فيها الت
يعتبــر الرصـــيد وحــدة لقيـــاس التعلـــيم المحصــل عليهـــا ، فقيمــة كـــل وحـــدة : الأرصـــدة  -

  .تعليم محددة بعدد من الأرصدة القابلة للاحتفاظ 
 20إلــى  15وتحــدد قيمــة الرصــيد مــن خــلال العمــل الــذي ينجــزه الطالــب والــذي يــدوم مــن 

، وتحـدد المحاصـيل النهائيـة ...) العمـل الفـردي ، المـذكرة ، التـربص  الـدروس ،( سـاعة 
التي تخص المعارف والأداء كي تحسب على شكل أرصدة ، ويعد الرصيد بمثابـة الوحـدة 

  .في السلم المرجعي الخاص بكل المؤسسات الجامعية  ةالتقييمي
ويقدر السداسي الواحد بثلاثين رصيدا ، لذا فان قيمة مجمل الشـهادات تحـدد علـى شـكل  

  :أرصدة الرجوع إلى القيمة المشتركة التي تخص كل الشهادات 
  . رصيد  180: رصيدا  30السداسي يضم –سداسيات  06شهادة الليسانس ، 
  .صيد ر  120: رصيدا  30السداسي يضم  –سداسيات  04:شهادة الماجستير 

ــــوين  -ب ــــث سياســــة التك ــــن حي ــــزات النظــــام م ــــوم : ممي ــــرض التطــــور الســــريع للعل يف
والتكنولوجيــا تجديــدا مســتمرا للمعــارف والأداء اللــذان لا يمكــن توفيرهمــا إلا مــن خــلال نظــام 

للجميــع وفــي كــل ) ليســانس ، ماســتر ، دكتــوراه ( مــرن ومتفــتح ، كمــا يتــيح النظــام الجديــد 
نوعـــت المســـتويات والواضـــع المعبـــر عنهـــا ، الفرصـــة للشـــروع فـــي أطـــوار الحيـــاة ، مهمـــا ت
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تكوين ما أو إتمامه إن شاء أو بعد فترة مقدرة في عالم الشـغل ، إذن فـيمكن القـول أن هـذا 
جديـدة للتكـوين الجـامعي التكوين هو تكـوين علـى مـدى الحيـاة ، ويقـدم النظـام الجديـد رؤيـة 

  : ترتكز على
  .د تسيير أنجع استقلالية الجامعة واعتما -
إعـــداد مشـــروع جامعـــة يشـــمل الانشـــغالات المحليـــة والجهويـــة والوطنيـــة  علـــى المســـتوى  -

 .الاقتصادي والعلمي والاجتماعي والثقافي 
 .عروض تكوين متنوعة ومنظمة بالتشاور مع القطاع الاقتصادي  -
جيـة  بمثابــة بيداغوجيـة نشـطة يشـرف فيهــا الطالـب علـى تكوينـه ، وتكــون الفرقـة البيداغو  -

 .دعم له يرافقه طيلة مساره التكويني 
 .تقييم مستمر ودائم لمؤسسات التعليم وبرامجها  -
 .تعبئة والتحام الأسرة الجمعية بأكملها  -

وهـــذا كلـــه مـــن أجــــل إنشـــاء جامعـــة تتســـم بالحيويــــة و العصـــرنة متكيفـــة مـــع محيطهــــا    
  .ومتفتحة على العالم 

ة للتكــوين الجــامعي الــذي أتــى بهــا هــذا النظــام ، نجــد أنهــا ومــن خــلال هــذه الرؤيــة الجديــد 
  .توفر وتمكن من التكوين مدى الحياة 

إن نجــاح كــل إصــلاح مــرتبط طــرق تطبيقيــة ، فمــن : الشــروع  فــي الإصــلاحات   -4.7
الحكمـة تبنـي الحـذر لكـي نبنـي الأرضـية ويمـرن النظـام الجديـد ويـتم إقنـاع الأسـرة الجامعيـة 

  )2004وزارة التعليم العالي، ( :تم اتخاذ أهم الإجراءات المرافقة وكسب ثقتها ، وقد
تســـتلزم الاحتياجـــات الجديـــدة فـــي مجـــال التـــأطير التـــي  :مـــا تعلـــق بـــالموارد البشـــرية  *

  :ستنجم عن تطبيق الإصلاحات تقوية الموارد البشرية عن طريق 
  .التكويني  وضع مخطط تكوين المكونين الذي يشمل إعادة تنشيط البحث والبحث -
 .تشجيع التكوين وفي أحسن الظروف للأساتذة والباحثين  -
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تعبئــة الإمكانــات الضــرورية للاســتجابة لأهــداف التــأطير حتــى تحضــير لاســتقبال مليــون  -
 . 2008طالب مبرمج لسنة 

مســـاهمة الأســـاتذة البـــاحثين المقيمـــين بالخـــارج عـــن طريـــق إدخـــال الإجـــراءات التحفيزيـــة  -
 ءات وتخفيف الإجرا

تقويــة مشــاركة إطــارات القطاعــات غيــر الأكاديميــة ، خاصــة لتنشــيط الأعمــال الموجهــة  -
 .والتطبيقية والملتقيات والتربصات المهنية 

ترقيـــة وتطـــوير طـــرق التعلـــيم العصـــرية خاصـــة بتعمـــيم اســـتعمال تكنولوجيـــات الإعـــلام  -
 ...)شبكة الانترنت ، شبكات أخرى ( والاتصال المستعملة في التعليم 

ـــات الإصـــلاحات ،وهـــذا مـــن  - ـــداغوجيا بمحتوي ـــين بالبي تشـــبع الأســـاتذة والمســـيرين المكلف
 .تحسيسية ) ملتقيات وتربصات ( خلال عقد دورات 

  :يتعلق الأمر بالشروع في : ما تعلق بالبيداغوجيا   *
  .مراجعة أنظمة الدخول والتقييم والانتقال والتوجيه البيداغوجي  -
التطبيقيــــة  ، وهــــذا بتــــوفير إمكانــــات ماديــــة أكثــــر فــــي مخــــابر التــــدرج تثمــــين الأعمــــال  -

 .والبحث 
 .إعادة الاعتبار للتربصات في الأوساط المهنية وتثمينها  -
 .تطوير نماذج جديدة للتكوين التي تعتمد على التكنولوجيا الجديدة للإعلام والاتصال  -
 .للوقت البيداغوجي  مراجعة الرزنامة الجامعية الخاصة بهدف تسيير أنجع -
فـي تطبيـق الإصـلاحات يجـب :ما تعلق بتنظيم الهياكل المكلفة بالبيداغوجيا والبحـث  *

مــدرجات، ( انتهــاج سياســة الاســتعمال العقلانــي للمرافــق القاعديــة المخصصــة للبيــداغوجيا 
  ... )قاعات الأعمال الموجهة، المخابر، الأعمال التطبيقية ، المكتبات 

  :ى وضع هياكل مكلفة بـوأن تتواصل إل
  )خلايا  ل م د ( استقبال وتوجيه الطلبة  -
 .تنظيم ومتابعة التربصات في الوسط المهني  -
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 .تقييم برامج التعليم  -
يجـــــب أن تتـــــزامن عمليـــــة الشـــــروع فـــــي : مـــــا تعلـــــق بتســـــيير المؤسســـــات الجامعيـــــة *

كــز علــى المبــادئ الإصــلاحات مــع الانتقــال مــن نمــط تســيير ذي طــابع إداري إلــى نمــط يرت
  :التي تحكم التسيير الحسن بهدف

  .تحسين قدرات مسئولي المؤسسات في ميدان التسيير  -
 .إدخال أدوات وطرق تسيير عصرية  -
إتمـــام قواعـــد الســـلوك وأخلاقيـــات المهنـــة التـــي تحـــدد المســـؤوليات والحقـــوق والواجبـــات  -

 .لمختلف مكونات الأسرة الجامعية 
 .والنقاش على كل المستويات تقوية روح التشاور  -
إنشـــاء وتنظـــيم الهيئـــات المكلفـــة بالمهـــام التقييميـــة والدراســـة والفحـــص تضـــم جــــامعيين  -

 .ومهنيين 
 .توجيه الجامعة تدريجيا نحو استقلالية حقيقية ومسئولة  -
لا يمكـن للإصــلاحات أن تبلـغ  الهـدف المنتظــر  :مـا تعلــق بـتلاؤم المنظومــة التربويـة *

ذا تمكنت المنظومة التربوية ومختلف فروعها مـن الانـدماج كليـة فـي رؤيـة شـاملة منها إلا إ
ـــة  ـــة للتكـــوين التـــي بإمكانهـــا التحـــرك وبطريقـــة منســـجمة و مكمل تعبـــر عـــن السياســـة الوطني
وتخضــع لقــوانين البيــداغوجيا فـــي كــل مراحــل التــدريب ، ويتطلـــب هــذا كلــه تنســيقا بهيئـــات 

  :اعات المكلفة بالتكوين قصدوطنية دائمة ومستمرة بين كل القط
  .خلق تلاؤم بين البرامج  -
 .توضيح الشهادات وخاصة شعب البكالوريا  -
 .تنظيم التدفقات وعقلنه التوجيه  -
يتعلـــق الأمــر بإعـــادة النظــر فــي النصـــوص التنظيميــة والقانونيـــة : مــا تعلـــق بــالتنظيم  *

وخاصــة تلــك المتعلقــة " م د  ل" بهــدف إدخــال الأحكــام الجديــدة التــي يــنص عليهــا النظــام 
  .بتصنيف الشهادات الجديدة 
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ومـا يمكـن قولـه بهـذا الصـدد أن مثـل هـذه الإجـراءات مـن شـأنها تصـحيح الاخــتلالات      
التـــي يعرفهـــا نظـــام التعلـــيم العـــالي الجزائـــري ، وســـتتيح للجامعـــة الجزائريـــة أن تكـــون علـــى 

اغلـــب البلـــدان المتقدمـــة ، كمـــا  مســـمع مـــن تنظـــيم منظومـــات التعلـــيم الســـائر المفعـــول فـــي
يمكنهــا أيضــا مــن التفــتح علــى العــالم ويســهل التبــادلات الضــرورية علــى مســتوى الجــامعي 
ويعـــــين المتخـــــرجين مـــــن الجامعـــــات علـــــى التحـــــرك وينمـــــي التعـــــاون والاعتـــــراف المتبـــــادل 

  .للشهادات
و نظـــام الـــذي تبنتـــه الجامعـــة الجزائريـــة إنمـــا هـــ) ل م د (يتضـــح ممـــا ســـبق أن نظـــام     

ســيعمل علــى إصــلاح مختلــف الاخــتلالات التــي تعرفهــا الجامعــة اليــوم والتصــدي للتحــديات 
الراهنة والمستقبلية في سعي منـه للـرد علـى أهـداف المجتمـع بالانـدماج فـي النظـام العـالمي 
للدراســات العليــا وتصــحيح مختلــف الغلطــات والثغــرات الموجــودة علــى مســتوى التســيير مــن 

ر وإعــادة تقريــر النقــاط الرئيســية التــي تنــدرج تحــت نظــرة المهــام المختــارة خــلال إعــادة النظــ
  .للجامعة الجزائرية 

هــذا فضــلا عــن الأزمــات التــي : الأزمــات التــي عــانى منهــا المجتمــع الجزائــري   -5.7
  : المجتمع الجامعي الجزائري والتي يمكن اختصارها في  –و لازال  –عانى منها 

يواجــه التعلــيم العــالي فــي الجزائــر طلبــا اجتماعيــا متزايــدا : علــى المســتوى الاجتمــاعي  –
علــى مؤسســاته بفعــل النمــو الســكاني ، و هــذا مــا يجعــل مــن مؤسســات التعلــيم العــالي تجــد 
صــعوبة كبيــرة فــي تلبيــة هــذا الطلــب فتــارة تــرفض وتعرقــل هــذا الطلــب وتــارة أخــرى تضــع 

ول في الجامعات ، و لكن فـي النهايـة ترضـخ للواقـع وتقبـل هـذا معايير وقواعد وعراقيل للقب
الطلـــب المتزايـــد رغـــم ضـــعف هياكـــل  الاســـتقبال وهياكـــل التـــأطير تحقيقـــا لمبـــدأ ديمقراطيـــة 

  .التعليم 
يواجــه التعلــيم العــالي فــي الجزائــر بفعــل النمــو المســتمر  :علــى المســتوى الاقتصــادي  - 

اقتصــادية باســتمرار وذلــك بســبب تزايــد الحاجــة إلــى والمتزايــد صــعوبة جمــة وأزمــات ماليــة و 
المـــوارد الماليـــة للإنفـــاق علـــى مؤسســـات التعلـــيم العـــالي ، وتمويـــل التوســـعات المختلفـــة فـــي 
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هياكل التعليم العالي ، وكذا تزايد عدد الطلاب وضعف مـا تخصصـه الدولـة  لهـذا القطـاع 
ة التي تؤكد على جعل التعلـيم العـالي من ميزانيتها السنوية والإنمائية رغم النداءات  الرسمي

والبحـــث العلمـــي مـــن الأولويـــات  الوطنيـــة فقـــد بلغـــت نســـبة الإعانـــات الماليـــة المخصصـــة 
كجـزء مـن ميزانيـة التسـيير  % 42ما نسبة  2001للديوان الوطني للخدمات الجامعية سنة 

عــاليين بحيــث يوجــه لمؤسســات التعلــيم والتكــوين ال % 43للــوزارة والجــزء الآخــر يمثــل نســبة 
كمـــا خصـــص للصـــندوق الـــوطني  % 33.1يخصـــص للجامعـــات مـــن هـــذه النســـبة الأخيـــرة 
ـــوجي نســـبة  فهـــي مخصصـــة  % 1.2، أمـــا نســـبة  %12للبحـــث العلمـــي والتطـــوير التكنول

  .لمختلف مراكز البحث والوكالات الوطنية للبحث 
لـى التجهيـزات العلميـة هذا مع العلم أن المخابر في الجامعة الجزائريـة لا تـزال تفتقـر إ    

،و هو ما ينعكس بالسلب على مستوى التكوين التطبيقي ، حيث يلاحظ أحيانا كثيـرة إلغـاء 
الأعمال التطبيقية في الجـذوع المشـتركة ، كمـا أن الاعتمـادات الممنوحـة لمؤسسـات التعلـيم 

  العالي مخصصات عمومية 
، 2004خنــيش، ( وين نــوعيمتوســطها بالنســبة لكــل طالــب بكثيــر ممــا تتطلبــه معــايير تكــ

  .)389ص
يعاني التعليم العالي في الجزائر مـن عـدم التـوازن فـي هيكـل : على مستوى التخطيط  - 

تخصصـــاته العلميـــة  إذ يلاحـــظ بصـــفة جليـــة أنـــه لا يوجـــد تـــوازن بـــين تخصصـــات العلـــوم 
وبـين ) …الهندسة العلـوم التكنولوجيـة ( الإنسانية بشكل عام وتخصصات العلوم الأساسية 

مجمــــل هــــذه التخصصــــات والاحتياجــــات الاجتماعيــــة والاقتصــــادية المرتبطــــة بالتنميــــة فــــي 
  .مفهومها الشمولي 

تعمـل وفـق الخطـوط  2001فقد ظلـت مؤسسـات التعلـيم العـالي الجزائـري وحتـى غايـة     
التــــي رســــمتها الخريطــــة  2000العريضــــة التــــي حــــددتها الخريطــــة الجامعيــــة  لآفــــاق ســــنة 

والتـــي منحـــت تســـهيلات كثيـــرة فـــي ســـبيل التحـــاق الطلبـــة بتخصـــص  1984 الجامعيـــة ســـنة
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التكنولوجيــــا  خاصــــة ، الأمــــر الــــذي أدى إلــــى تضــــخم بعــــض التخصصــــات علــــى حســــاب 
  .أخرى
ومــا يمكــن قولــه إجمــالا أن الجامعــة الجزائريــة عانــت ولا تــزال تعــاني مــن عــدة أزمــات     

مســتقبلية التــي تفرضــها تحــديات العولمــة تســتوجب اليــوم حلهــا لمجابهــة الرهانــات الحاليــة وال
  .والثورة التكنولوجية الحاصلة في العالم الغربي اليوم 

ومــا تضــمنه مــن أهــداف وغايــات تجعلنــا مــن ) ل م د ( إن القــراءة الفاحصــة لنظــام      
البداية نقف عند حقيقة واحـدة أن هـذا النظـام يعمـل علـى إعـداد وتهيئـة وتنميـة مخـزون مـن 

فكـــري يضـــم الأســـاتذة وقـــادة ومـــديرين وعـــاملين ومـــؤهلين للتفكيـــر الاســـتراتيجي الرأســـمال ال
، و هــو مــا يجعــل منــه نظامــا لتكــوين مجموعــات صــغيرة بأقــل جهــد وفــي أقــل  الابتكــاري 

  .وقت وبأقل تكلفة أيضا 
إن التحدي الذي ترفعه الجامعة الجزائرية متمثلا في ضمان التكوين النوعي لعدد يقـارب  

، ولتمكين أغلبية المتكونين خـوض  2008، والذي كان متوقعا استقبالهم سنة مليون طالب
معركـــة التغيـــرات ،ومـــن اجـــل تحقيـــق مفهـــوم المجتمـــع المتطـــور فانـــه مـــن الضـــروري تـــوفير 

  : إمكانيات  مادية كبيرة لتكفل النجاح لهذا المشروع وذلك من خلال 
ر الــذي يســتدعي بالضــرورة ضــمان مقعــد بيــداغوجي لكــل طالــب بالجامعــة ، وهــو الأمــ -

  .توفير كامل الهياكل البيداغوجية لاستقبال الطلبة 
حقن الطلبة بالمدرجات والقاعات والمخابر و الورشات وهـذا لضـمان جـودة التكـوين مـن -

جهــة ولتفعيــل العلاقــة الديناميكيــة التكوينيــة مــن جهــة أخــرى للوصــول إلــى مفهــوم الجامعــة 
 .كمؤسسة حضارية 

... مــال التطبيقيــة بتــوفير كامــل الهياكــل البيداغوجيــة مــن مخــابر ومكتبــات تثمــين الأع -
 ...وتوفير كامل الأجهزة والوسائل الحديثة مثل الحاسوب الآلي ، الانترنت 

 .تطوير نماذج جديدة للتكوين تعتمد على التكنولوجيا الجديدة والمتطورة للإعلام  -



 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ الفصل الثالثــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ 

133  

تعلــيم الجــامعي مــن خــلال تجســيد إصــلاح كــل هــذه المطالــب لا غنــى عنهــا لتطــوير نظــام ال
صـــحيح أنهـــا مطالـــب تســـتدعي تكلفـــة ماديـــة وماليـــة كبيـــرة لكنهـــا )  ل م د (التعلـــيم العـــالي 

ضرورية لإرساء قواعد التعليم المتطور والفعال في التكوين الجامعي لتصبح الجـودة شـرطا 
 و الأسـواق الخارجيـةجوهريا لقبول الخدمات الجامعية بشكل عام ، سـواء بالسـوق المحليـة أ

  )138، 2014ابراهيمي سامية، (
  
  
  

  خلاصة
عمومـــا رأينـــا فيمـــا ســـبق ان فكـــرة ظهـــور الجامعـــة لـــم تولـــد مـــن فـــراغ، بـــل كانـــت لتلبيـــة    

حاجيـــات و متطلبـــات المجتمـــع، كمـــا تبـــين ان الهـــدف الأساســـي مـــن وجـــود الجامعـــة هـــو 
لــم يكــن  الأخــرىالمســاهمة فــي تنميــة الأمــم و تطويرهــا، حتــى أن الجامعــة الجزائريــة هــي 

بهـا الـبلاد فـي كـل فتـرة مـن الفتـرات، حيـث كانـت ظهورها إلا استجابة لظروف كانت تمر 
أصـــبح ضـــرورة يمليهــــا   بالجامعــــة لاهتمـــامحيـــث أن اتتطلـــب كـــل فتـــرة إصــــلاحا معينـــا، 

العــالمي ، لأنــه وفقــا لهــذا التوجــه الجديــد يجــب  الاقتصــادعلــى  الانفتــاحالتوجــه للعولمــة و 
معــايير العالميــة و علــى قطاعــات الدولــة بمختلــف مجالاتهــا أن تتماشــى و المعطيــات و ال

ذلـــك بمحاولـــة إتبـــاع منـــاهج  و طـــرق تســـييرية مدروســـة  و فعالـــة تســـمح بتحقيـــق أهـــداف 
فــي إطــار التوجــه المــذكور ســابقا و هــو مــا تســعى إليــه الإصــلاحات المطبقــة فــي  جامعــةال
  .جامعة الجزائريةال
  



  
 

 الفصل الرابع
   (LMD)نظام 
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  :تمهـيد

يشهد القرن الحادي والعشرين أحداثا بالغة الأهمية وسط تحـولات جذريـة علـى مختلـف نـواحي    
حيـــث أصـــبح مـــن الواجـــب علـــى المؤسســـات  الحيـــاة، وقـــد شـــكلت هـــذه التحـــولات تحـــديات كبـــرى،

التعليميــة ســرعة مواجهتهــا وبــذلك أصــبح لزامــا علــى الأمــم إصــلاح تعليمهــا لكــي يتفاعــل مــع مــا 
  .يستجد من ظواهر ومظاهر علمية أحدثتها الثورة العلمية والعولمة

ذه ولما كانت الجامعة من أهم المؤسسـات التعليميـة التـي تضـطلع بـدور ريـادي فـي مواجهـة هـ   
ت علـى إصـلاح لـالتحديات وإيمانـا مـن الدولـة الجزائريـة بهـذا الـدور الـذي تلعبـه الجامعـة، فقـد عم

التعلــيم العــالي والبحــث العلمــي لإخــراج الجامعــة الجزائريــة مــن الأزمــة التــي تمــر بهــا، ومــن هــذا 
الــذي يعتمــد علــى  LMDالمنطلــق ظهــر مشــروع إصــلاح التعلــيم العــالي مــن خــلال تطبيــق نظــام 

 .، ومن خلال هذا الفصل سنتناول بالتفصيل هذا النظام)ليسانس، ماستر، دكتوراه(سةهند
  :أوروبا في LMDنظام  : المبحث الأول

  :في أوروبا LMDنشأة وتطور نظام    -1
 بــــا منــــذ القــــديم مقــــرا للكثيــــر مــــن التحــــولات والاكتشــــافات والاختراعــــاتو لقــــد كانــــت قــــارة أور      

اقتــراح  وتعــد هــي الســباقة فــي ،والتطــورات ســواء الاجتماعيــة والثقافيــة والاقتصــادية أو الصــناعية
يتمثــل هــدف حيــث  1990ملائمــة أنظمــة التعلــيم العــالي الــذي تــوج فــي اقتــراح بولــون عــام لنظــام 

كمـا  ة،والأسـاتذ هذا الأخير بالتعجيل بالانـدماج فـي فضـاء واسـع يسـمح لحركيـة البـاحثين والطلبـة
يعتبر هذا الاقتراح الذي تميز بالتطور السريع قديم فقد تـم تبنيـه بعـد الحـرب العالميـة الثانيـة سـنة 

  .باو من طرف مجلس أور  1949
لمبـادرة تهـدف إلـى  1970بداية من سـنة  UNESCO و قد قامت المنظمة العالمية للتربية     

هــذه المنظمــة علــى رفــع عــدد  حثــتيــث حب ،تنســيق أنظمــة التعلــيم العــالي فــي مختلــف دول العــالم
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 ،2008 حــــرز االله و بــــداري،(  هوشــــهاداتالعــــالي الاتفاقيــــات الجهويــــة حــــول الاعتــــراف بــــالتعليم 
  :وقد تم تطور هذا النظام عبر عدة ندوات واتفاقيات أبرزها ،)19ص

 ): 1987(برنامج اراسموس ماندوس  -1.1
ورث هـــذا البرنـــامج مـــن الاســـتراتيجيات التـــي طبقتهـــا أوربـــا بعـــد الحـــرب العالميـــة الثانيـــة،    

حيـــث كانـــت مهمتـــه الأساســـة هـــي تفضـــيل الحـــوار و تحســـينه بـــين الثقافـــات و نشـــر القـــيم و 
الثقافــة الأوربيــة فــي العــالم، إذ يســمح هــذا البرنــامج لــثلاث جامعــات أوربيــة بالاتحــاد تحضــير 

تركة يـتم اقتراحهـا علـى جامعـة رابعـة غيـر أوربيـة، ليـتم فيمـا بعـد الاعتـراف شهادة ماسـتر مشـ
  . بالماستر المفتوح ضمن البلدان الأعضاء

و يقترح هذا البرنامج تمويل شـهادات ماسـتر ذات نوعيـة دوليـة جيـدة بهـدف جلـب طـلاب    
. خارج أوربـا للدراسـة فيهـا و كـذا الطلبـة الأوربيـين الـراغبين فـي الدراسـة خـارج أوربـامن دول 

 )13ص ،2008 حرز االله و بداري،(
 :)1998ماي ( ندوة السربون -2.1
لإنشـاء جامعـة ) 800(مـاي كانـت ذكـرى عيـد الثمانمائـة  25بالضبط في و  1998في عام      

مكلفـين بـالتعليم العـالي ال هـاوزراء أوروبيـة علـى لسـانة دول أربعـت فيهـا صـرحالسربون بباريس و 
بريطانيـــا فـــي هـــذه المناســـبة بتنســـيق أنظمـــة التعلـــيم العـــالي لهـــذه فرنســـا، ايطاليـــا، ألمانيـــا و  و هـــي

الوصــي  M.Claude Allégre "كلــود ألاغــر"ت نظــام أوروبــي للتعلــيم العــالي، ويعــد الــدول تحــ
بتصـــريح ، كمـــا ســـمي هـــذا التصـــريح LMDقـــد ســـمي هـــذا النظـــام بنظـــام و  ، ذا المشـــروععلـــى هـــ

والــذي نــادى لحركــة جماعيــة وموحــدة مــن أجــل الوصــول  ،)83ص ،2006 ،زروزر(  الســربون
  : لحركة الجامعيين وتطبيق نظام الطورين

 )Undergraduate( طور الليسانس �
 .وينتهي بالدكتوراه يبدأ بالماستير) Graduate(طور ما بعد الليسانس  �

  . وقد حاول الموقعين على البيان تطوير بنية نظام التعليم العالي
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  :أهداف بيان ندوة السربون
تســهيل عمليــة الحركيــة البشــرية فــي الفضــاء الأوروبــي ومحاولــة إدمــاج المتكــونين  :الحركيــة •

 .في سوق العمل
 .تشجيع الشراكة بين الجامعات وإدخال السيولة في فروع التعليم العالي :السيولة •
 .تسهيل عملية العودة لمواصلة الدراسة والاعتراف بفترات الدراسة :الليونة •
 .رفع مستوى المقروئية للشهادات الأوربية وإيصالها لمستوى عالمي :المقروئية •
  . LMDأولى اللبنات التي بدأ يتجسد فيها نظام  تصريح السربون يعتبرو 

وزيـرا  30أمضـى عليـه و " الفضـاء الأوروبـي للتعلـيم العـالي"تـم الإعـلان عـن  1999في جوان و 
  )20،ص2008حرز االله و بداري،(  .كان ذلك في بولونيامن مستوى رفيع و  عمالاو 

 :)1999جوان (ندوة بولونيا -3.1
وتــم فيهــا عــرض مفصــل بجامعــة بولونيــا بإيطاليــا  1999جــوان  19عقــدت هــذه النــدوة فــي      

شـارك فـي هـذه النـدوة دول أخـرى إضـافة إلـى اللجنـة بحيث ربون، يللأهداف المرجوة من ندوة الس
 processus de( بقمــة بولونيــاالأوروبيــة والاتحــادات الجامعيــة، وقــد ســميت هــذه النــدوة 

Bologne( بيان هذه الندوة على ستة مبادئ وهي واحتوى:  
 .سهل القراءة و المقارنة ة انشاء ملحق للشهادة نظام للرتب الأكاديمية �
الطور الأول يكـون لمـدة ثـلاث سـنوات لتلبيـة حاجيـات سـوق العمـل، :نظام مجزئ لطورين �

 .متمم و متخصص للطور الأول) تدرج(و الطور الثاني 
 .نظام تجميع وتحويل الأرصدة �
 ).الطلبة، الأساتذة، الباحثون(الحركية البشرية  �
 .ييم الدائم الذي يضمن نوعية التكوين المتاحالتق �
 .البعد الأوربي للتعليم العالي �
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 ):2001ماي (ندوة براغ  -4.1
كـــان  "بـــراغ" عقـــد مجلـــس الـــوزراء الأوروبـــي اجتمـــاع، والـــذي تـــم فـــي 2001 مـــاي 19فـــي      

إعـــادة تأكيـــد الحركيـــة ســـواء للطلبـــة أو الأســـاتذة أو البـــاحثين أو العمـــال تـــدعيم و  الهـــدف منـــه هـــو
لــب مــن هــؤلاء الاســتفادة قــدر الإمكــان مــن التســهيلات التــي يقــدمها الفضــاء طُ  حيــثالإداريــين، 

  .الثقافاتة، وهذا رغم اختلاف اللغات و المبنية على مبادئ الديمقراطي ،الأوروبي للتعليم العالي
 هــو التلمـيح إلــى أهميـة الطــلاب باعتبــارهمألا و  ركيــزة جديـدة لبرنــامج بولونيـا، كمـا تــم إدخـال     

كــذلك تمــت الإشــارة إلــى الـدور الفعــال الــذي تلعبــه المنظمــات طـرف مشــارك فــي التعلــيم العـالي، و 
تطرقت قمة بـراغ إلـى التربيـة المتنوعـة  ماكي أوروبا في تدعيم عملية بولونيا، الوطنية الطلابية ف

  ).الغير الأوروبي(همية كبيرة في التنافس الأجنبي ، فهو حسب الوزراء له أالأجنبية
بـرت الخـط الرئيسـي تِ عْ التكـوين مـدى الحيـاة، حيـث أُ تم التطرق إليها هي التعليم و أهم نقطة و      

إلــــى هــــذه القمــــة  دعــــتوقــــد  ،LMDفــــي التعلــــيم العــــالي الأوروبــــي أي النقطــــة الأساســــية لنظــــام 
  :Salamanqueسلامنك عرف بتقرير ماي

 .تنمية الحركية وتعزيز برنامج التبادل �
 .تنظيم التنوع في التعليم العالي �
 .إعادة النظر في تنظيم أطوار التعليم العالي �
 .تعميم نظام الأرصدة �
ــيم العــالي � -21،ص2008حــرز االله و بــداري،( تقويــة الجاذبيــة الأوربيــة فــي ميــدان التعل

22(  
 )2003(ندوة برلين   �
جـاء فيـه هـو  فـي بـرلين بألمانيـا وأهـم مـا – قمـة بـرلين –عقـد اجتمـاع  2003وفـي سـبتمبر     

و تحديد الأهداف على المدى القصير ، لذلك فإنـه وجـب علـى البلـدان الممضـية تعجيل الاقتراح 
  :2005على الاتفاق تطبيق النقاط التالية ابتداءا من سنة 

 تبني نظام بطورين �
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التســـليم المجـــاني و الاوتومـــاتيكي لكـــل خريجـــي الجامعـــة لملحـــق بالشـــهادة بالبغـــة الأكثـــر  �
 انتشارا

 المبادرة بوضع نظام ضمان النوعية �
و لقد تعززت قوى التفاعل بالفضاء الأوروبـي للتعلـيم العـالي و البحـث بعـد نـدوة بـرلين و ذلـك    

  أنها أخذت على عاتقها طور الدكتوراه
 )2005ماي  20-19( ندوة بارغن -5.1
انعقــدت هــذه النــدوة بــالنرويج لتقيــيم نصــف مســلك الاصــلاح و تحديــد الأهــداف المرجــوة إلــى    

  :، حيث أكد تقييم المرحلة على النقاط التالية2010غاية سنة 
 صعوبة المعادلة بين نظم بعض الشهادات �
 بزيادة قدرة تشغيل حاملي شهادة ليسانس المطالبة من الحكومات و المؤسسات �
 إمكانية الالتحاق بمناصب مناسبة في المصالح العمومية �
 .نيرليوضع نظام لضمان النوعية تم الاتفاق عليه في اجتماع ب �
الاعتــراف بالشــهادات و فتــرات الدراســة فــي أغلــب الــدول المنظمــة للمشــروع، مــع تعجيــل  �

 .التحاق الدول الغير المنظمة
ن بين الركائز التي خرجت بها الندوة هو التركيز على البحث العلمـي لأنـه يعتبـر الركيـزة م      

  )23-22صص ،2008حرز االله و بداري،(  .الأساسية للتعليم العالي 
 ):2007ماي  08-07( ندوة لندن  -6.1

و خـلال  ،2007تم عقد الاجتماع في لندن و ذلك في يومي السابع و الثـامن مـن شـهر مـاي  
ج بولونيــا، و امهــذا الاجتمــاع تــم وضــع حجــر الأســاس لأول مؤسســة نظاميــة لــدعم تطبيــق برنــ

و هـو سـجل لكـل مؤسسـات ضـمان ) EQAR(هي السجل الأوروبي لضـمان الجـودة الأوروبيـة 
و تضمنت كذلك هـذه النـدوة التـزام الجودة الأوروبية التي تلتزم بمعايير ضمان الجودة الأوربية، 

مـــن خـــلال اقتـــراح خطـــط تفعيـــل  و إعطـــاءه اهتمامـــا أوســـع  بتفعيـــل البعـــد الاجتمـــاعيالـــوزراء 
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ــيم العــالي  وطنيــة و رصــد لمــدى فاعليتهــا، كمــا تضــمنت البعــد العــالمي لمنطقــة أو فضــاء التعل
  )30،ص2010أبو عمه،.(الأوربي
تقييميــة  كمحاولــة ةجــاءت هــذه النــدو ): 2010مــارس  12-11( نــدوة بوداباســت  -7.1

بأوربا و ذلك بعد مرور عشر سـنوات كاملـة علـى اقتـراح بولونيـا، حيـث عقـدت  LMDلنظام 
، حيـــث حــــدد الأعضـــاء الحاضــــرون نظـــرة و اســــتراتيجية و 2010ببودابســـت بـــالمجر ســــنة 

، و لقــد افــرزت هــذه النــدوة العديــد )2020(أهــداف لتقــدم النظــام فــي الســنوات العشــر القادمــة 
 :من النقاط المهمة نذكر منها

 كيد على ان نظام بولنيا قد استطاع خلق نظام عالمي و جذاب التأ - 
 دولة للاتفاقية الاوروبية 48تم انضمام  1999منذ سنة  - 
اعتبار عملية بولونيا سابقة يقتـدى بهـا فـي التعـاون الاقليمـي عبـر الحـدود فـي التعلـيم  - 

 .العالي
مـع عمـل بعـض  وجود تبـاين بـين الـدول الأعضـاء فـي تطبيـق مبـادئ اتفاقيـة بولونيـا، - 

 .الدول على ادخال تعديلات ليست لها اي صلة بعملية بولونيا
الفــاعلين فــي انجــاح عمليــة بولونيــا إلــى المســاهمة أكثــر لاســتكمال النقــاط  دعــوة كــل - 

 )66-65،ص2010أبو عمه،. (التي لم تستكمل حول عملية بولونيا
ــــدوة )2012أفريــــل  27-26( بوخارســــت نــــدوة -8.1 ــــل هــــذه الن إحــــدى الوثــــائق  و تمث

ويأخـــذ بيـــان بوخارســـت الـــوزاري فـــي  .السياســـية الرئيســـية لمنطقـــة التعلـــيم العـــالي الأوروبيـــة
و هـل تـم تحقيـق بعـض الاعتبار الإنجازات التي تحققت منذ انعقـاد المـؤتمر الـوزاري الأخيـر 

، ويحــدد الأهــداف التــي ســتنفذ فــي خطــة العمــل الأهــداف التــي تــم تســطيرها منــذ تلــك الفتــرة
ام التنقـل لعــ إســتراتيجيةمتابعـة ليـتم إعــداده مـن قبــل مجموعـة بولونيــا  .لمقبـل لعمليـة بولونيــاا

التنقـل مـن أجـل تعلـيم أفضـل هـو وثيقـة سياسـية ) (: الأوروبيـةلمنطقة التعليم العـالي  2020
، و مــن أهــم النقــاط ســيتم اعتمادهــا أيضــا مــن قبــل وزراء جنبــا إلــى جنــب مــع البيــان الــوزاري

 :إليها هذه الندوة هي التي خلص
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٪ 20أن  النــدوة الأخيــرةكشــف عــن التــدابير الراميــة إلــى تحقيــق الهــدف المحــدد فــي ال - 
وقــــد أعــــدت مــــن قبــــل مجموعــــة . 2020مــــن طــــلاب ســــوف تكــــون متنقلــــة فــــي عــــام 

التنقــل مــن  -لمنطقــة التعلــيم العــالي الأوروبيــة  2020اســتراتيجية التنقــل لعــام .العمــل
 أجل تعليم أفضل

 قابلية الشباب للاستخدامتعزيز  - 
 Department of Higher and .(تعزيــز التنقــل كوســيلة  لتحســين التعلــيم - 

Tertiary Education ,2012(  
   :على المستوى الأوروبي LMDالأهداف الرئيسية لنظام  -2

إن التطــورات المســتمرة التــي تميــز العــالم زاد مــن شــدة التنــافس بــين الــدول المتقدمــة الأمـــر      
الــذي فــرض علــى أوروبــا أن توحــد نفســها فــي مجــالات مختلفــة منهــا مجــال التربيــة والتكــوين مــن 

الــذي يســعى إلــى  LMDخــلال ظهــور الفضــاء الأوروبــي للتعلــيم العــالي، وهــو مــا يعــرف بنظــام 
  :ة من الأهداف نذكر أهمهاتحقيق مجوع

مواجهة المنافسة الأمريكية في اسـتقطاب وجـذب الطلبـة الجـامعيين مـن مختلـف الـدول خاصـة  •
 .أولئك الذين يملكون مهارات ومؤهلات وقدرات عالية

بالمصـــــطلحين الســـــابقين  employabilitéفترجمـــــة كلمـــــة : التوظيفيـــــة أو القابليـــــة للاســـــتخدام •
 .سيللدلالة على المصطلح الفرن

لقد كان لتصـريح بولونيـا أثـرا قويـا وايجابيـا بخصـوص العلاقـات بـين التعلـيم العـالي والحيـاة       
المهنيـــة لاســـيما فـــي تحضـــير ذوي الشـــهادات للقابليـــة للاســـتخدام، فقـــد ركـــز هـــذا التصـــريح علـــى 

  .أهمية المسألة كون أوروبا كلها معنية بهذا الهدف
ـــة  لقـــد أكـــدت دول الإتحـــاد الأوربـــي      ـــة تشـــكل المؤشـــر الموجـــه للسياســـة الوطني بـــأن التوظيفي

للتعلـــيم العـــالي واعتبـــرت هـــذه الـــدول بـــأن تصـــريح بولونيـــا يعضـــد هـــذا المفهـــوم، فمـــثلا تؤكـــد دول 
السويد على أهميـة التعـاون بـين مؤسسـات التعلـيم العـالي فتعتبرهـا مهمـة طبيعيـة وسـهلة وقـد بـذل 
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ولندا فتعتبر التوظيفية رهانـا كبيـرا يحظـى بـدعم عـريض جهدا للاستجابة لحاجات المجتمع، أما ه
  .من الحكومة والشركاء الاجتماعيين

أمــا فــي الــدول الأوروبيــة الأخــرى فــإن التوظيفيــة أضــحت تحتــل صــدارة الأولويــات الوطنيــة      
ــــر  ــــوي للتغيي ــــالي أصــــبحت المصــــدر الق ــــة وبالت ــــة حــــاملي الشــــهادات الجامعي ــــى بطال كإجابــــة عل

  .والإصلاح
للشــغل فــي شــهر مــارس  –لشــبونة  –وقــد دعــم مفهــوم التوظيفيــة بطريقــة ملموســة فــي قمــة      

هذه القمة التي ساهمت في صـياغة المفكـرات الوطنيـة بخصـوص التربيـة وميـادين أخـرى  2000
وهــــذا مــــن أجــــل ربــــط التكــــوين والتعلــــيم العــــالي بســــوق العمــــل والاحتياجــــات السوســــيو اقتصــــادية 

  )79،ص 2006زرزور،.(باب التوظيف أمام الخريجين الجامعيين للمجتمع الأوروبي وفتح
استرجاع أوروبا لجامعات واضحة ومتناسـقة فـي حـدود مـع هندسـة المسـار المتبنـي مـن طـرف  •

  .كل الجامعات
تســهيل حركيــة ودوران الطلبــة الأوروبيــين فــي أوروبــا والعــالم ممــا يتــيح لهــم فــرص التفــتح علــى  •

يس مجبرا أن يكمل دراسته في نفس المؤسسة أو في نفس البلـد، بـل الثقافات العالمية، فالطالب ل
يستطيع أن يدرس بعض المواد في فرنسا وأخرى بدولـة غيرهـا حتـى يكمـل دراسـته، كمـا أنـه غيـر 
مجبر أن يُتِم شهادة الليسـانس فـي ثـلاث سـنوات أو شـهادة الماسـتر فـي خمـس سـنوات بـل يمكنـه 

ة أو أســـباب أخـــرى ثـــم يســـتأنف دراســـته مـــن جديـــد دون أن يوقـــف مســـاره الدراســـي لأســـباب مهنيـــ
 .الرجوع إلى نقطة الصفر

 .يضمن هذا النظام تجانس شهادات لمعارف دولية بالرغم من اختلاف الجامعات •
التكــوين المســتمر مــدى الحيــاة لتكييــف الشــهادات مــع المســتجدات العلميــة ومــع التقيــيم  تنظــيم •

 .الدائم للمهن ومناصب العمل لأن ما يصلح من معارف وخبرات الآن قد لا يصلح للغد
عصرنة الأنظمة البيداخوجية للدول الأوروبية وهذا من خلال إضـفاء طـابع المرونـة والوضـوح  •

 .لتعليم العاليبغية ترقية النوعية با
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تنمية التعاون والاعتراف المتبادل بالشهادات والعمل على تكوين نوعي بمؤسسـات التعلـيم العـالي 
  )80،ص 2006زرزور،. .(الأوروبي

ذا الإصــــلاح إلـــى تجديـــد وتطــــوير وعصـــرنة الأنظمــــة إن الـــدول الأوروبيـــة تســــعى مـــن وراء هـــ  
اســتعمال نــوع مــن التكــوين يتســم بالمرونــة البيداغوجيــة، وجعــل الجامعــة نســقا مفتوحــا مــن خــلال 

والوضوح، ومميزات مهنية أكاديمية لكل المستويات الممكنة للطالـب لدمجـه فـي النسـيج السوسـيو 
  :اقتصادي، فهو يهتم بتحسين النوعية في إطار ما يحدث من مستجدات وتغيرات من خلال

  .تشييد وتأسيس نظام فحص ومراقبة مستمرة للمعارف �
 .ات المنهجية واللسانية واتصالات الطلبةتعزيز القدر  �
 .إعداد الطالب للإندماج في النشاط السوسيو اقتصادي ثقافي �

  نقل القيم الثقافية والحضارية الأساسية، ودعم التعاون ما بين الجامعات والدول
  : LMDالأبعاد المختلفة لنظام   -3
  : البعد السياسي -1.3 

القطبيــة الأحاديــة التــي أدت إلــى تــزعم أمريكــا قمــة بعــد تصــدع المعســكر الشــيوعي وظهــور    
العالم وهذا على مختلف المستويات والمجالات سواء كانت سياسـية أو اقتصـادية أو ثقافيـة أو 

الـــخ، وبعـــد اجتيـــاح ظـــاهرة العولمـــة والتـــي يُقصـــد بهـــا تجـــاوز الأفكـــار ...تكنولوجيـــا أو علميـــة
الجغرافيــة إلــى دول العــالم بفعــل تطــور وســائل الــخ الحــدود ...والخبــرات والتكنولوجيــات والعلــوم

النقــل والاتصــال، فنجــد أن بعــض الــدول لاســيما الأوروبيــة والآســيوية تــرفض الفكــر الأمريكــي 
الــذي تفرضــه أمريكــا علــى العــالم باســم العولمــة وبهــذا فقــد لجــأت إلــى عمليــة التكــتلات حتــى 

تكـتلات مختلفــة منهـا الاقتصــادية أوروبـا لنفســها  أوجــدت لقـدتتصـدى إلــى العولمـة الأمريكيــة، ف
وفي المجال التربـوي فنجـد أن الـدول الأوروبيـة سـعت  ،)الحلف الأطلسي( ة، العسكري)الأورو(

إلـــى تحقيـــق توحيـــد أنظمـــة التعلـــيم العـــالي ومنـــاهج التكـــوين وهـــذا عـــن طريـــق تســـهيل وتـــدعيم 
الحركيــة ســواء للطلبــة أو الأســاتذة البــاحثين وحتــى العمــال وهــذا بــين مختلــف الــدول الأوروبيــة 

وجيـا، مـع إزالـة الحـدود السياسـية بـين الـدول تبادل الخبرات والمعارف والتكنول والتي تهدف إلى
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الأوروبيــة، أي أن هــذه الــدول لجــأت إلــى توحيــد أنظمــة التعلــيم العــالي والتــي أدت إلــى ظهــور 
وهـــــذا مـــــن أجـــــل المســـــاهمة فـــــي توحيـــــد أوروبـــــا والتصـــــدي للمنافســـــة الأمريكيـــــة  LMDنظـــــام 

 )83،ص2009جلول،( .والآسيوية
كذلك يتجلى البعد السياسي لهذا النظام في تطبيـق معـاني الديمقراطيـة وحقـوق الإنسـان فـي  •

التعليم بصفة عامة والتعليم العالي بصفة خاصة، ونقصد بديمقراطيـة التعلـيم العـالي هـو انـه حـق 
 يس حكرا على فئة اجتماعية معينةلكل مواطن وفرد في العالم ول

مــن خــلال إدخــال مفــاهيم سياســية فــي بــرامج  LMD  كمــا يظهــر البعــد السياســي فــي نظــام •
م العـــالمي، نـــزع الســـلاح والحفـــاظ لْ التكـــوين ومناهجـــه التعليميـــة، حيـــث تتضـــمن موضـــوعات كالسِـــ

علــى البيئــة، والمســاواة بــين الأجنــاس وبــين الــذكور والإنــاث، حمايــة الضــعفاء وديمقراطيــة وحقــوق 
 .ن فــي أي زمــان ومكــان وفــي أي وضــعيةالإنســان بشــكل عــام، أي التعامــل مــع الإنســان كإنســا

 )84،ص2009جلول،(
  : البعد الاقتصادي -2.3
وإنمــا أصــبح الصــراع علــى المعرفــة وهــذا  لــم يعــد الصــراع علــى رأس المــال أو المــواد الخــام،   

لأنهــا تصــنع القــوة وتــوفر المــال وتخلــق المــواد الخــام وتفــتح الأســواق وبالتــالي أصــبحت المعرفــة 
تشـــكل اقتصـــادا جديـــدا فـــي مجالاتهـــا وآلياتهـــا وفـــي نظـــم إنتـــاج المعرفـــة الدائمـــة والمتطـــورة ونظـــم 

بيــــرة بمجــــال المعرفــــة وبالتــــالي أصــــبحت التمويــــل المعرفيــــة ونظــــم الكــــوادر البشــــرية العاملــــة والخ
   .الجامعة مصنع لإنتاج وتصدير المعرفة

كذلك ظهور المنظمات الاقتصادية والتجارية الدولية والبنوك العالمية التـي أصـبحت تفـرض      
نوع من السياسات الاقتصادية على التعليم لاسيما التعليم العـالي إذ نجـد مـن بـين هـذه السياسـات 

  : مفروضة ما يليوالمبادئ ال
هـذا المعيـار فـي التعلـيم  LMDف نظـام تطبيق مفهوم جودة الإنتاج بأقـل تكلفـة؛ حيـث كيـ −

أي خلـــق نـــوع مـــن النجاعـــة والنوعيـــة فـــي  ،العـــالي وهـــذا عـــن طريـــق تكـــوين الطالـــب تكوينـــا جيـــدا
 التكــوين وبالتــالي تكــون مخرجــات مؤسســات التعلــيم العــالي ذات جــودة عاليــة أي تطبيــق معــايير
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الجــودة الضــابطة لنوعيــة خريجــي مؤسســات التعلــيم العــالي التــي تتفــق وعالميــة التكــوين، أمــا فيمــا 
إلـى  4يخص بأقل تكلفة وهذا عن طريق تقليص مدة التكوين إلى أقصى حد ممكـن فعوضـا مـن 

ومـن ثـلاث  ،سـنوات 3سنوات يصبح عـدد سـنوات التكـوين فـي طـور التـدرج أو الليسـانس إلـى  6
ـــى ثـــلاث ســـنوات فـــي طـــور ســـنوات ماجســـتي ر إلـــى عـــامين فـــي الماســـتر ومـــن خمـــس ســـنوات إل

تقلــيص مــدة التكــوين فــي هــذا النظــام سيســاهم فــي تقلــيص كلفــة الطالــب، وبالتــالي  نالــدكتوراه، إذ
 .نكون قد حققنا جودة التكوين بأقل التكاليف

مـا مـس تكـاليف وإن ،لطالـب فقـطل يكـنلـم  LMDتكاليف التعليم العالي في نظـام  صتقليإن      
حـد وبالتــالي اوهـذا مــن خـلال تجميـع مختلــف التخصصـات والفـروع تحــت ميـدان و  ،الأسـتاذ كـذلك

نكون قد اختزلنا عدد الأساتذة أي من تسخير وتوفير عدد كبيـر مـن الأسـاتذة لكـل تخصـص إلـى 
  )85،ص2009جلول،( .حد بأقل عدد من الأساتذةاميدان و 
أنــه يعتمــد علــى مبــدأ خوصصــة التكــوين  LMDلنظــامكــذلك مــن بــين الأبعــاد الاقتصــادية  −

والتـي يــنص عليهـا الاقتصــاد فـي التعلــيم العـالي وهــذا مـن أجــل ضـمان جــودة التكـوين أولا، وثانيــا 
مــــن أجــــل مســــاهمة مؤسســــات التعلــــيم العــــالي فــــي تمويــــل نفســــها، خاصــــة وأن معونــــات ونفقــــات 

المســجلين بهــا، كمــا أن تمويــل  الحكومــة أصــبحت ضــئيلة، وهــذا بعــد تــدفق وازديــاد عــدد الطلبــة
البحـث وفـي مساهمة الطلبـة فـي تكلفـة الدراسـة : متعددة منها مؤسسات التعليم العالي أخذ أشكالا

 .العلمي
ـــين  − كمـــا يظهـــر البعـــد الاقتصـــادي فـــي هـــذا النظـــام مـــن خـــلال تطبيـــق مفهـــوم المنافســـة ب

ل طــــرق التــــدريس مؤسســــات التعلــــيم العــــالي مــــن خــــلال جــــودة التكــــوين والتــــي نقيســــها مــــن خــــلا
الــخ، إذ أن جــودة إنتــاج مؤسســات التعلــيم العــالي ســوف تــؤدي ...المنــاهج، الوســائل البيداغوجيــةو 

  )86،ص2009جلول،( .إلى المنافسة فيما بينها، حيث تسعى كل واحدة لإبراز نفسها
  : البعد الاجتماعي  -3.3

والأسـاتذة، وهـذا عـن طريـق فـتح في إشـراك الطلبـة  LMDيتجلى البعد الاجتماعي لنظام      
مجـــال التشـــاور والنقـــاش معهـــم فـــي الأمـــور التـــي تخـــص مؤسســـات التعلـــيم العـــالي باعتبـــارهم 
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أطراف فعالة في عملية إصلاح التعليم العالي، إذ أن هـذا الأخيـر لا يقتصـر علـى المسـؤولين 
 ).تصريح براغ(والسياسيين وصناع القرار فقط وإنما هو مسؤولية الجميع 

كمـــا ظهـــر البعـــد الاجتمـــاعي مـــن خـــلال دعـــوة هـــذا النظـــام إلـــى التقليـــل ومحاولـــة إزالـــة كـــل      
الفــروق بــين الجنســين أي بــين الرجــل والمــرأة والفــارق الوحيــد بينهمــا هــو فــارق فــي الكفــاءة والقــدرة 

  .وليس في الجنس
هــو حــق لكــل فــرد كــذلك محاولــة إزالــة الفــروق الاجتماعيــة وهــذا باعتبــار أن التعلــيم العــالي      

تصــريح (مهمــا كــان عرقــه أو جنســه أو طائفتــه أو غنــاه أو فقــره وهــذا مــا تــم التطــرق إليــه ســابقا 
 .والمؤتمر العالمي للتعليم العالي) برلين
هــــو التبــــادل الفكــــري  LMDومــــن بــــين النقــــاط التــــي يظهــــر فيهــــا البعــــد الاجتمــــاعي لنظــــام      

مـن خـلال الاحتكـاك القـائم  تجلـىبـة والأسـاتذة والـذي يالاجتماعي والثقافي وحتى اللغوي بين الطل
 )87-86،ص2009جلول،( .أثناء عملية حركية الطلبة والأساتذة بين الدول

  " ل م د " مميزات نظام  -4
 زيــــادة علــــى الفوائــــد التــــي توفرهــــا هيكلــــة التكوينــــات ، كونهــــا بســــيطة وواضــــحة القــــراءة و

علـى رؤيـة أكثـر إنسـجاما بخصـوص " ل م د" تقتصر على ثلاث شـهادات، يركـز النظـام الجديـد 
ــــى شــــكل  ــــات تكــــون هــــذه العــــروض عل ــــنظم فــــي شــــكل مســــارات " مجــــالات " تــــوفير التكوين و ت

  . نموذجية
إن العـــــرض الجديـــــد للتكوينـــــات مـــــنظم داخـــــل مجـــــالات كبيـــــرة و المجـــــال عبـــــارة عـــــن تجمـــــع 

دي إليهـا نـذكر تخصصات عدة علـى شـكل مجموعـة منسـجمة مـن ناحيـة المنافـذ المهنيـة التـي تـؤ 
  :على سبيل المثال ، نموذج من المجالات أو عائلات الشعب

  .العلوم الإنسانية و الإجتماعية  -
 .العلوم الإقتصادية و التجارية و المالية و التسيير  -
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الرياضــيات ، الإعــلام الآلــي ، الفيزيــاء ، الكيميــاء و علــم ( العلــوم الدقيقــة و التكنولوجيــا  -
 ).الهندسة 

 ).الطب ، الصيدلة ، طب الأسنان و البيطرة (  علوم الصحة -
ضمن كل المجالات ، تعرف بعض المسارات النموذجية التي هي عبـارة عـن تخصصـات أو 

  )10،ص 2004ملف اصلاح التعليم العالي،( . إختيارات 
 :LMDهيكلة نظام  -5

تكوينيــة تمثــل فــي الآن نفســه ثــلاث شــهادات جامعيــة  رتــبعلــى ثــلاث  LMDيعتمــد نظــام      
  :يليوفقا لما تتوزع 

ــــانس -1.5 ســـنوات بعـــد البكالوريـــا، وتعـــرض المســـارات الجامعيـــة المفضـــية لهـــذه  3 :الليسـ
وفي شكل مسالك متكونـة مـن وحـدات تعليميـة أساسـية  ،الشهادة في شكل ميادين تكوين كبرى

حـــددها الجامعـــة وتوزعهـــا علـــى ســـت سداســـيات، وهـــي وأخـــرى اختياريـــة متجانســـة ومترابطـــة ت
تهدف إلى تطـوير طاقـات الطالـب بتـأمين تكـوين أساسـي يسـعى إلـى ملاءمـة التكـوين النظـري 

  .مع حاجيات سوق الشغل المحلية والدولية من الكفاءات المتوسطة
 وعـــادة مـــا تســـعى الجامعـــات فـــي هـــذا الطـــور مـــن التكـــوين الجـــامعي عـــلاوة علـــى التكـــوين     

الأساسي إلى تمكين الطالب من القدرات العملية التي تيسر له الاندماج في الحياة المهنيـة وذلـك 
بتعزيز تحكمـه فـي التكنولوجيـات الحديثـة وفـي اللغـات الأجنبيـة، كمـا يعتمـد نظـام الليسـانس علـى 
برنــامج دراســي مــرن متكــوّن مــن وحــدات تعليميــة ذات اختصاصــات متكاملــة يــتم تقُيّيمهــا حســب 

وزارة التعلـــيم العـــالي ( .عـــدد الأرصـــدة المســـندة إليهـــا والتـــي يـــتم اكتســـابها فـــي نهايـــة كـــل سداســـي
  )06،ص2004والبحث العلمي،

ولـــدعم الجســـور الممكنـــة بـــين مختلـــف المســـالك تحـــدد الجامعـــات جملـــة مـــن القواعـــد تتمثـــل      
خاصــة فــي شــروط الالتحــاق بالوحــدات التعليميــة التــي تنظمهــا لتيســير توجيــه الطلبــة فــي مختلــف 

رصـيدا يمكنـه الحصـول علـى شـهادة  180الميادين والاختصاصات، ومع حصـول الطالـب علـى 
  : ع إلىالليسانس والتي تتفر 
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تسـمح لصـاحبها بمواصـلة الدراسـات الجامعيـة مباشـرة  يتـوج بشـهادة ليسـانس: الفرع الأكاديمي �
علــى مســتوى الماســتر، ويســمح بهــذه الإمكانيــة بحســب المــؤهلات المكتســبة والنتــائج المحصــل 

 .عليها وشروط الالتحاق
 ،ر فـي عـالم الشـغللانـدماج المباشـيتـوج بفـرع ليسـانس التـي تسـمح لصـاحبها با: الفرع المهني �

تحــدد برامجهــا بالتشــاور الوطيــد مــع القطــاع المشــغل، حيــث يتطلــب هــذا الفــرع أنــواع مختلفــة و 
مــن شــهادات الليســانس المهنيــة لضــمان فعاليتــه، وضــرورة تحديــد التخصــص الــذي لــه صـــلة 

ويمكن للطالب إثر ذلـك الالتحـاق بسـوق الشـغل، كمـا يمكنـه أن يتوجـه اعتمـادا علـى بالحرفة، 
 ،2008 حــرز االله و بــداري،( .نتــائج التــي تحصّــل عليهــا إلــى ماســتر بحــث أو ماســتر مهنــيال

 )26ص
حســب مــا يبينــه  مراحــل)  03( بصــفة عامــة، يتضــمن التكــوين لنيــل شــهادة الليســانس ثلاثــة 

  :الجدول التالي
 .يوضح مراحل التكوين في شهادة الليسانس ) 11(الجدول رقم 

الحيــاة الجامعيــة واكتشــاف مختلــف مرحلــة للاســتيعاب والتكيــف مــع 
  عروض التكوين

  1السداسي   2السداسي 

مرحلــــــة  التعمــــــق، وترســــــيخ المعـــــــارف والتوجيــــــه التــــــدريجي نحـــــــو 
  التخصص المختار

%)  20(والخصوصــــي %)  80( تشــــكل نســــبة التعلــــيم المشــــترك 
  حسب التخصص المختار

  3السداسي   4السداسي 

تســـمح باكتســـاب معـــارف ومـــؤهلات فـــي  مرحلـــة التخصـــص، الـــتس
  التخصص المختار

%)  20(والخصوصـــــي %)  80(تشـــــكل نســـــبة التعلـــــيم المشـــــترك 
  حسب التخصص المختار

%)  20(والخصوصـــــي %)  80(تشـــــكل نســـــبة التعلـــــيم المشـــــترك 
  حسب التخصص المختار

  5السداسي   6السداسي 

  )28،ص2016المديرية العامة للتعليم،: (المصدر
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سنوات بعد البكالوريا، وتدوم هذه المرحلة لمدة سـنتين لكـل طالـب حاصـل  5 :المــاستر -2.5 
كة تقصــي مــن المشــار  والــذي تتــوفر فيــه شــروط الالتحــاق، كمــا أنهــا لا" أكاديميــة"علــى ليســانس 

الطلبــة الحــائزين علــى شــهادة ليســانس ذات أبعــاد مهنيــة الــذين بإمكــانهم العــودة إلــى الجامعــة بعــد 
و بـوتيرة  سداسـيات) 04(أربـع  علـى الطـور هـذا فترة قصـيرة يقضـونها فـي عـالم الشـغل، ويشـتمل

كما  رصيدا اضافيا لليسانس،120رصيد لكل سداسي و للحصول على الماستر يجب زيادة  30
  :يحضر هذا التكوين إلى إختصاصين مختلفين

يمتاز بالحصول على تدريب أوسـع فـي مجـال مـا، بحيـث يؤهـل صـاحبه إلـى  مهنيتخصص  �
 ).ماستر مهني(مستويات أعلى من الأداء والتنافسية، ويبقى توجيه هذا المسار دائما مهنيا 

و إلـى نشـاط البحـث  يمتاز بتحضير الطالب إلـى البحـث العلمـي ويؤهلـهفي البحث تخصص  �
 )27،ص2008حرز االله و بداري،( .يؤدي إلى الدكتوراه

حســب مــا يبينــه الجــدول )  02( بصــفة عامــة، يتضــمن التكــوين لنيــل شــهادة الماســتر مــرحلتين 
  :التالي

  
  .يوضح مراحل التكوين في شهادة الماستر ) 12(الجدول رقم 

أو تخصصــــات لــــنفس الميــــدان، /تعلــــيم مشــــترك لعــــدة فــــروع و
  بالاضافة إلى تعميق المعارف، والتوجيه المتدرج

 1السداسي  2السداسي 

 3السداسي  4السداسي   تخصص التكوين، مع مدخل للبحث  وتحرير مذكرة
  )29،ص2016المديرية العامة للتعليم،: (المصدر

ســنوات بعــد البكالوريــا، حيــث تتجــه الســنوات الــثلاث الأخيــرة مــن التكــوين  8 :الدكتــــوراه -3.5 
الجامعي إلى إعداد بحوث وتحرير أطروحة الدكتوراه، ويتابع الطالـب خـلال هـذه المرحلـة دروسـا 

كمـــا يمكنـــه القيــــام  وبيداغوجيـــةاو ماتســـمى بالســـنة النظريـــة و هـــي الســـنة أولـــى دكتـــوراه علميـــة 
بتربصات بحث بإحدى الجامعات أو بمراكـز البحـث الوطنيـة أو الأجنبيـة، ويتـوج هـذا الطـور مـن 

  .التكوين بشهادة دكتوراه بعد مناقشة أطروحة
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مراحـــل حســـب مـــا يبينـــه )  03( بصـــفة عامـــة، يتضـــمن التكـــوين لنيـــل شـــهادة الـــدكتوراه ثلاثـــة 
  :الجدول التالي
  .يوضح مراحل التكوين في شهادة الدكتوراه )13(الجدول رقم 

مرحلـــة الاســـتيعاب والتكيـــف مـــع البحـــث، تتضـــمن محاضــــرات، 
 .ورشات ووحدات متخصصة

 1السداسي   2السداسي 

  3السداسي   4السداسي  .مرحلة تعميق البحث المطلوب
  5السداسي   6السداسي   مرحلة الانتهاء من البحث وتثمين نتائج البحث لطالب الدكتوراه

  )30،ص2016المديرية العامة للتعليم،: (المصدر
 : LMDنظام  فاهيم قاعدية حولم -6

توجـــد مجموعـــة مـــن المفـــاهيم التـــي يجـــب علـــى كـــل طالـــب و أســـتاذ و متطلـــع علـــى نظـــام 
LMD أن يكون مدركا لها و موقنا بمعانيها، و نذكر منها:    

يتضمن كـل سداسـي عـدد محـدّد مـن الأسـابيع المكرّسـة  .هو المدّة الزمنية للتعليم: السداسي  �
المديريـة العامـة .(أسـبوعا للسداسـي 14للتعليم والتقييمات المقدّرة، يبلغ متوسط هذه الأسابيع، 

  )20،ص2016للتعليم،
المقـــــدّم وفـــــق دفتـــــر شـــــروط، يوضـــــح هـــــذا العـــــرض مجمـــــل الخصـــــائص : عـــــرض التكـــــوين �

  :توضح بصفة خاصة .البيداغوجية لوحدات التكوين الذي تشكله
 أهداف التكوين،  - 
وحســــب المعــــاملات بالنســــبة ( التنظــــيم السداســــي للوحــــدات التعليميــــة وحســــب الأرصــــدة   - 

 ،)للمواد التي تتشكل منها كل وحدة تعليمية 
 تمفصل الوحدات التعليمية فيما بينها، ومحتوياتها، والطرق البيداغوجية،  - 
 الحجم الساعي للتكوين حسب التعليم،  - 
 التأطير البيداغوجي،  - 
 ...كيفيات التقييم و  المعابر، - 
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ينقسم عرض التكـوين سـواء فـي مسـتوى الليسـانس أو الماسـتر إلـى تكوينـات ذات طبيعـة   - 
المسـتهدفة مـن ) الأكاديميـة أو التقنيـة ( أكاديمية أو مهنية، وهذا حسب أهداف الكفاءات 

 )21،ص2016المديرية العامة للتعليم،( .طرف التكوين
هو محور أو مجال للتكوين العالي بمعناه الشمولي، يتفرع إلى فروع وكل فـرع إلـى : لميدان ا �

 . تخصصات
هـــو تجزئـــة لميـــدان تكـــوين، يحـــدد داخلـــه خصوصـــية التعلـــيم، يمكـــن للفـــرع أن يكـــون : الفـــرع �

  .أحادي التخصص أو متعدد التخصصات
يوضــح مســار التكــوين والكفــاءات الواجــب اكتســابها مــن  هــو تجزئــة لفــرع معــين،: التخصــص  �

  )22،ص2016المديرية العامة للتعليم،( .قبل الطالب
علــــى أنــــه ترتيــــب منســــجم  )المتـــوج بشــــهادة(رف المســــار النمــــوذجي عّــــيُ : المســــارات النموذجيــــة �

لوحــدات التعلــيم وفــق الكيفيــات التــي تحــددها الفــرق البيداغوجيــة علــى أســاس هــدف معــين، ويــتم 
اعتمــاده مــن طــرف الوصــاية، وبإمكــان المســارات المعروضــة أن تحتــوي علــى تمهيــدات لمختلــف 
الاختصاصـــات ومتعـــددة التخصصـــات، وتخصصـــات تحضـــر لمهنـــة مـــا، كمـــا تمكـــن مـــن جهـــة 
توجيه الطالب توجيها تدريجيا حسب مشروعه المهني أو الشخصي والأخـذ بعـين الاعتبـار، ومـن 

 )281،ص2006بن عيسى و بلقيدوم،( .ته ومحفزاتهجهة أخرى تنوع الجمهور وحاجيا
تعتبـــر مســـارات التكـــوين توليفـــة منســـجمة للوحـــدات التعليميـــة التـــي تشـــكل طـــورا تكوينيـــا داخـــل    

يُعـرّف مسـار و   .الحركيـة المؤسسة التي تزاول فيها الدراسة، أو في مؤسسة أخـرى بموجـب مبـدأ
إنـه يُـنظم بشـكل يسـمح للطالـب بـأن  .ويُقـدم فـي عـرض التكـوين التكوين من طرف فرقة التكـوين،

يكمــــن الفــــرق بــــين المســــار الأكــــاديمي والمســــار و   .يُعــــدّ مشــــروعه التكــــويني بصــــفة تدرجيــــة
). تكـــوين ذو بعـــد أكـــاديمي وبحثـــي أو ذو بعـــد تطبيقـــي ، وتقنـــي(المهني،فـــي الغايـــة لكـــل منهمـــا 

   )27،ص2016المديرية العامة للتعليم،(
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ــيم وحــدة  � ــيم  :التعل دروس، ( تتشــكل مــن مــادة أو عــدة مــواد يــتم ضــمانها وفــق كــل أنمــاط التعل
يتضــمن كــل عــرض ). محاضــرات، ملتقيــات، أعمــال موجهــة، تربصــات، مــذكرة، غمــل شخصــي 

 :و تقسم الوحدات إلى.  تكوين أربع أنماط من الوحدات متّسقة بطريقة بيداغوجية منسجمة
تمثــل التعلــيم الواجــب اتباعــه مــن كــل الطلبــة ) : و ت أ  ( الوحــدات التعليميــة الأساســية   - 

  .واكتسابه 
 .  تسمح للطالب باكتساب الاستقلالية في العمل) و ت م ( وحدات التعليم المنهجية  - 
 تسمح بالتعمق، والتوجيه، والمعابر، والتمهين ) :  و ت إ ( وحدات التعليم الاستكشافية   - 
اللغــــة، : تعلــــيم موجّــــه لتزويــــد الطلبــــة بوســــائل) : و ت أ ف  (وحــــدات التعلــــيم الأفقيــــة   - 

 )23،ص2016المديرية العامة للتعليم،(الاعلام الآلي 
حســب أهــداف التكــوين، فــإن ثقــل أو وزن الوحــدات التعليميــة خــلال سداســي معــين، يجــب أن 

   : يتبع بصفة عامة المحددات الآتية
 . من أرصدة السداسي % 60: وحدة التعليم الأساسية •
  من أرصدة السداسي%  30: وحدة التعليم المنهجية  •
المديريــة العامــة ( .مــن أرصــدة السداســي  % 10  :وحــدة التعلــيم الاستكشــافية والأفقيــة •

 )24،ص2016للتعليم،
محاضـــرات، تربصـــات، مـــذكرة، عمـــل (يمثـــل الرصـــيد حجـــم العمـــل المطلـــوب : الرصـــيد �

تقُــاس الوحـدة التعليميــة والمــواد . لبلــوغ الطالـب أهــداف الوحــدة التعليميـة أو المــادة )شخصـي
ســـاعة فـــي  25و  20يُســـاوي الرصـــيد حجـــم ســـاعي مـــا بـــين  و  .بأرصـــدة المشـــكلة لهـــا

السداســـي، يشـــتمل علـــى ســـاعات التعلـــيم الممنوحـــة للطالـــب عبـــر مختلـــف أشـــكال التعلـــيم، 
  :و يتميز الرصيد بـ طالببالاضافة إلى ساعات العمل الشخصي لل

معناه أن الحصول على وحد تعليمية أو مـادة، تعنـي الحصـول النهـائي : الأرصدة تكتسب - 
 .على أرصدتها

معناه أن الطالـب الـذي يملـك أرصـدة، يمكنـه الاسـتفادة منهـا، :  الأرصدة قابلة للتحويل   - 
 ).         المستقبل شريطة أن تقبل من طرف فريق التكوين (إذا انتقل إلى مسار تكوين آخر 
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 :و كل شهادة تناسب اكتساب .رصيدا 30يتضمن كل سداسي 
 - º 180        رصيدا بالنسبة لليسانس- º 120 رصيدا بالنسبة للماستر 

المديريــة العامــة ( .سداســيات مــن الدراســة والبحــث 6يــتم الحصــول علــى الــدكتوراه بعــد  - 
 )25،ص2016للتعليم،

ويــتم اللجــوء إلــى هــذا المبــدأ فــي حالــة مــا إذا كــان الطالــب لــم يكتســب وحداتــه  :التعــويض �
  : التعليمية، حيث يتم بطريقتين إما

  .ويكون بين مقاييس الوحدة التعليمية الواحدة: التعويض الداخلي �
  .ويكون بين الوحدات التعليمية: التعويض الخارجي �

تصــمم المعــابر لتتــيح مرونــة المســالك، إذ تســمح المعــابر للطلبــة بإعــادة توجيــه أنفســهم : المعبــر �
  .أثناء تدرجهم الجامعي

مسـتمرا للمعـارف  تحسـينايفـرض التطـور السـريع للعلـوم والتكنولوجيـا  :التكوين على مدى الحيـاة �
للجميــع  LMD نظــاموالأداء التــي لا يمكــن توفيرهمــا إلا مــن خــلال نظــام مــرن ومتفــتح، كمــا يتــيح 

وفي كل أطوار الحياة مهما تنوعت المستويات والـدوافع المعبـر عنهـا الفرصـة للشـروع فـي تكـوين 
ما أو إتمامه أثناء أو بعد فترة مقدرة في عالم الشغل، ويمكن الحصول على نفس الشـهادة بطـرق 

أو المصـــادقة مختلفـــة ســـواء بـــالتكوين الأولـــي أو التكـــوين المســـتمر أو التكـــوين بواســـطة التـــدريب 
 .على محاصيل التجارب

  :LMDنظام الرؤية الجديدة لسياسة التكوين ب �
 :رؤية جديدة للتكوين الجامعي الذي يركز على LMDيقدم نظام 

 .استقلالية الجامعة على أساس تسيير أنجع •
والوطنيـة علـى المسـتوى الاقتصـادي  إعداد مشروع جامعة يشمل الانشغالات المحلية والجهوية •

 .والاجتماعي والعلمي والثقافي
 .عروض تكوين متنوعة ومنظمة بالتشاور مع القطاع الاقتصادي •
ق البيداغوجيـــة بمثابـــة دعـــم رَ بيداغوجيـــة نشـــطة يشـــرف فيهـــا الطالـــب علـــى تكوينـــه، وتكـــون الفِـــ •

 .ودليل ونصيحة ترافقه طيلة مساره الدراسي
 .مؤسسات التعليم وبرامجهاتقييم مستمر ودائم ل •
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ملــــف اصــــلاح التعلــــيم (.إنشــــاء جامعــــة جديــــدة تتســــم بالحيويــــة والعصــــرنة ومتفتحــــة لمحيطهــــا •
 )12،ص2004العالي،

 
  
  

  الدكتوراه
  
  
  
  

  5+ بكالوريا   
  الماستر

  4+ بكالوريا   
  
  
  

  3+ بكالوريا   
    الليسانس

  2+ بكالوريا   
  

  1+ بكالوريا   
  يوضح تسلسل الشهادات في ل م د) 12(رقم شكل 

  26، ص 2008حرز االله و بداري،: المصدر 

 8+ ا�����ور�� 

 7+ا�����ور�� 
 6+ا�����ور�� 

 

 �����س أ��د���

 ����ر ���� 2م ����ر أ��د��� 2م

 ا�����ر: 1م

 ���������س 
�ص - �ذع ���رك �� 

 �ذع ���رك

 ا����ور��
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  الجزائر في LMDنظام : ثانيالمبحث ال
قبــل الحـــديث عـــن بدايـــة هــذا النظـــام بـــالجزائر وجـــب الحــديث أولا عـــن بدايتـــه و انطلاقتـــه فـــي 
الــدول العربيــة، لكــن الملاحــظ لتطــور هــذا النظــام أنــه لــم يلقــى صــدى عنــد دول المشــرق العربــي، 

  .عكس حاله في دول المغرب العربي
فـي  الـدول العربيـة بـدول المغـرب العربـي، حيـث أبـدت اهتمامـا واسـعا  LMDبدأ تطبيق نظام    

بهـــذا النظـــام  و ذلـــك لقربهـــا مـــن أوربـــا و وجـــود جاليـــة كبيـــرة فـــي دول الاتحـــاد الأوربـــي، كمـــا أن 
، )37،ص2010أبــو عمــه،( الحــراك التعليمــي نشــط بــين الاتحــاد الأوربــي و دول المغــرب العربــي

، ثــم لتلتحــق تــونس 2004يهــا الجزائــر ســنة بعــد ذلــك ســبتمبر بــالمغرب، لتل 2003فمنــذ ســبتمبر 
  .2006بالركب  سبتمبر 

تــم تبنــي الصــيغة البيداغوجيــة الشــاملة للإصــلاح بعــد أول جلســة وطنيــة بيداغوجيــة فــي  :المغــرب
، حيـــث ســمحت هــذه الجلســات بتبنــي دفتـــر 2003جــانفي  17و  16مــراكش التــي انعقــدت فــي 

ة، مـــــع شــــرح المــــواد و التخصصـــــات للأربــــع السداســــيات الأولـــــى المعــــايير البيداغوجيــــة الوطنيــــ
و . لليســـانس، ليــــتم خلالهــــا تحديـــد التخصصــــات الوطنيــــة النموذجيـــة الخاصــــة بهــــذه السداســــيات

  الجدول التالي يوضح تفصيل الشهادات بالمغرب
  يوضح تفصيل الشهادات بالمغرب) 14(الجدول رقم 

  ) DEUG( شهادات الدراسات الجامعية العامة   2+ بكالوريا 
  ) DEUP( شهادات الدراسات الجامعية الخاصة 

  رصيد 120
  رصيد 120

  )LF(ليسانس الدراسات الأساسية  3+ بكالوريا 
  )LP( ليسانس مهني

  رصيد 180
  رصيد 180

  )M( ماستر   5+ بكالوريا 
  )MS(ماستر متخصص 

  رصيد 300
  رصيد 300

    )D(دكتوراه   8+ بكالوريا 
  )56،ص2008حرز االله و بداري،: المصدر
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تــــم الانتقــــال لنظــــام ل م د بعــــد التشــــاور بــــين مختلــــف ممثلــــي الجامعــــات مــــن الأســــاتذة  :تــــونس
ـــــين عـــــن الطلبـــــة و ممثلـــــين عـــــن الهيئـــــات البيداغوجيـــــة بالجامعـــــة  و المحـــــيط  البـــــاحثين و ممثل

إلــى تطبيــق هــذا النظــام بطريقــة تدريجيــة الاجتمــاعي و الاقتصــادي و الثقــافي، حيــث تــم الانتقــال 
و الفـوج  2007و الفـوج الثـاني سـبتمبر  2006عبر ثلاثة أفواج، بدأ الفـوج الأول خـلال سـبتمبر 

، و تبقـــى الحريـــة لكـــل مؤسســـة جامعيـــة فـــي إختيـــار توقيـــت الشـــروع فـــي 2008الأخيـــر ســـبتمبر 
حــــــرز االله و  ( 2012تطبيــــــق الاصــــــلاح، علــــــى ان يعمــــــم علــــــى كــــــل الجامعــــــات خــــــلال ســــــنة 

 )56،ص2008بداري،
  
 :   للجامعة الجزائرية سابقةالوضعية ال -1

يشهد الدخول الجامعي غالبا ظروفا صعبة تمثلت فـي نقـص الأمـاكن البيداغوجيـة وصـعوبة      
التــأطير وســوء التوجيــه والتــدفق الكبيــر لأعــداد الطلبــة الملتحقــين بالإقامــات الجامعيــة ممــا يشــكل 

الجامعــة، بحيــث ظــل التعلــيم العــالي فــي الجزائــر يعــاني ومنــذ الثمانينــات مــن ضــغطا كبيــرا علــى 
غيـــاب سياســـة وطنيــــة تحـــدد الإســــتراتيجية للجامعـــة علــــى المـــدى القصــــير، والمتوســـط، والبعيــــد، 

  :العناصر التاليةه لتسيير التدفق الطلابي الكبير الذي كان بداية لأزمة جامعية والذي ترجم
للتعلـــيم العـــالي بسياســـات تهـــتم بـــالكم علـــى حســـاب الكيـــف بمعنـــى  انتهـــاء السياســـة الوطنيـــة ›

 .تسيير التدفق وإهمال تسيير الجانب العلمي البيداغوجي
سياســة شــعبوية ارتجاليــة تجســدت فــي فــتح العديــد مــن المراكــز الجامعيــة، وتحويــل الموجــودة  ›

 .اللازمة منها إلى جامعات دون أن تتوفر على الشروط والمقاييس
التــــأطير وعــــدم الــــتمكن مـــن خلــــق جســــور للتعــــاون مـــع الكفــــاءات التعليميــــة العالميــــة نقـــص  ›

 .للاستفادة منها
تراجــع المســتوى العلمــي البيــداغوجي بفعــل العوامــل الســالفة الــذكر، الشــيء الــذي أثــر علــى  ›

 .مصداقية الشهادة الجامعية الجزائرية
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انعـــدام الاســـتثمارات الاقتصـــادية جعـــل المؤسســـات غيـــر قـــادرة علـــى اســـتقطاب خريجـــي  إن ›
 .الجامعات، وقلص من مناصب الشغل لحاملي الشهادات

تـــدهور مهنـــة الأســـتاذية، وذلـــك بالحـــد مـــن المـــؤطرين مـــن خـــلال توقيـــف التوظيـــف وترســـيم  ›
، وبهـذا فقـدت الجامعـة أساتذة التعليم العالي وحـاملي الشـهادات الجامعيـة بحثـا عـن وضـع أفضـل

وظيفتهــا العالميــة مــن إنتــاج ونشــر المعرفــة وتطبيقهــا لتصــبح مكانــا لتخــريج البطــالين مــن حــاملي 
   )142،ص 2012زرقان،( .مستوى متدنيالالشهادات ذوي 

  اختلالات الجامعة الجزائرية  -2
، بــادرت الدولــة بتشــكيل لجنــة 1971بعــد مــرور أكثــر مــن ثلاثــين ســنة علــى إصــلاحات 

نية لإصلاح المنظومة التربوية، حيث قامت هذه اللجنة بتشخيص وضـعية الجامعـة الجزائريـة وط
فيما يخـص إختلالاتهـا و إصـلاحها و صـادق مجلـس الـوزراء علـى تقريـر اللجنـة المتضـمن تقيـيم 

  .2002أفريل  20منظومة التعليم العالي و التوصيات المرتبطة به في 
إعــداد   و تطبيــق " بويــة أنــه بــات مــن الضــروريجــاء فــي مخطــط إصــلاح المنظومــة التر 
و تشــــمل إخــــتلالات المنظومــــة الجامعيــــة عــــدة " إصــــلاح شــــامل و عميــــق للتســــيير البيــــداغوجي 

  :مستويات
 : في مجال استقبال و توجيه و انتقال الطلبة •

  :يلاحظ في هذا المجال ما يلي
يعتمــد الالتحــاق بالجامعــة علــى نظــام توجيــه مركــزي عــرف بمحدوديتــه و تســبب فــي خيبــة  -

أمـل مشـروعة و أدى إلـى إنسـدادات تجسـدت فــي النسـبة العاليـة للراسـبين و إقامـة مطولــة 
 .للطلبة

نمط انتقال سنوي يفتقر إلى المرونة أفرز تسربات معتبرة زادت مـن حـدتها الآثـار السـلبية  -
 .التي تنتهي عادة بالرسوبلإعادة التوجيه 

 .نظام تقييم أثقل و عطل التحقيق الفعلي للبرامج التعليمية -
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 .توفير تكوين في السنوات الأولى من الجامعة لا يتلاءم و مختلف شعب البكالوريا -
  : و تميزت بما يلي : في مجال هيكلة التعليم و تسييره •
  .هيكلة أحادية النمط -
 .مسارات تكوين مغلقة -
عقلانــــــي للــــــزمن البيـــــــداغوجي بســــــبب الحجــــــم الســــــاعي المثقـــــــل و دورات  تســــــيير غيــــــر -

الامتحانـــات المضـــاعفة و المطولــــة التـــي تعيــــق الطالـــب علـــى العمــــل الفـــردي و تقلــــيص 
 .ساعات التدريس بسبب الأوقات الضائعة 

  :يلاحظ ما يلي و :  في مجال الشهادات و التأطير و التأهيل المهني  •
غيـــر كافيـــة نجمـــت عـــن مردوديـــة ضـــعيفة فيمـــا بعـــد التـــدرج و عـــن التســـرب  نســـبة تـــأطير -

  .المعتبر لهجرة الأساتذة الباحثين 
تكوين قصير المدى غير جذاب و غير مرغوب فيـه كونـه لـم يحقـق الأهـداف التـي أنشـئ  -

مــن أجلهــا بســبب عــدم وضــوح القــانون الخــاص و الإمكانــات و فــرص التشــغيل  التــي لــم 
 .بوضوح من طرف المتعاملين الاقتصاديين  يتم التعبير عنها

لم تسمح التكوينات الأحادية الاختصاص من الحصول علـى ثقافـة عامـة و تكـوين متنـوع  -
 )5-4،ص2004وزارة التعليم العالي، .(قابل للتكيف مع الظروف المهنية 

يتضـــح أن الإصـــلاح الـــذي سيشـــرع فـــي تطبيقـــه يجـــب أن يشـــمل كـــل مـــن هيكلـــة التكـــوين     
ـــي و طرائــق التوجيــه و و مح ـــج و التنظــيم البيداغوجـــ تويــات البــرامج البيداغـــوجية لمختلــف المناهــ

التقيــــيم و انتقــــال الطلبــــــة و تنظـــــيم و تســــيير مختلــــف الهيئــــات البيداغوجيـــــــة و البحــــث تعــــد هــــذه 
المواضــيع أهــم محــاور الورشــات ذات الأولويــة التــي يحــب علــى الجهــات الوصــية أن تشــرع فــي 

  : هذه الإصلاحات تمثل ضرورة ملحة و لا يمكن أن تتحقق إلا بما يلي .جازهاإن
خلــق تــلاؤم بــين المتطلبــات الشــرعية لديمقراطيــة الالتحــاق بــالتعليم العــالي و ضــرورة     -      

  .تكوين نوعي
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  .إعطاء المعنى الحقيقي لمفهومي الأداء و التنافس -
 .ت وفق قواعد التسيير الحسن ترسيخ قواعد الاستقلالية الحقيقية للمؤسسا -
الســماح للجامعـــة الجزائريــة بـــان تصــبح قطبـــا للإشـــعاع الثقــافي و العلمـــي مــن جديـــد كمـــا  -

 .كانت عليه، على المستوى الجهوي و الدولي 
    )3،ص2004وزارة التعليم العالي، . (المساهمة في التنمية المستدامة للبلاد  -
 :حيث يمكن تسجيل ما يلي :في مجال استقبال وتوجيه وتدرج الطلبة •
استناد الالتحاق بالجامعـة إلـى نظـام تـوجيهي ممركـز، فبـالرغم مـن المسـاواة التـي حققهـا هـذا  ›

النظام، إلا أنه يبقـى نظامـا غيـر مـرن ويتضـمن قـدرا مـن الإحبـاط لكونـه يقـود إلـى مسـالك تكـوين 
 . نفقية
ضــيها الطلبــة بالجامعــة، مــردود ضــعيف مــن جــراء التســرب المعتبــر والمــدة الطويلــة التــي يق ›

وهـــي الوضـــعية التـــي تـــزداد تفاقمـــا بفعـــل اعتمـــاد نمـــط تـــدرج وانتقـــال ســـنوي، واللجـــوء إلـــى إعـــادة 
 .توجيه عن طريق الإخفاقال

أحجــام ســاعية ضــاغطة تلــزم الطالــب بأوقــات حضــورية مبــالغ فيهــا فــي قاعــات المحاضــرات  ›
ه الـذاتي والتحضـير لاسـتقلاليته والأعمال الموجهة على حساب الوقـت الواجـب تخصيصـه لتكوينـ

 .المعرفية
تخصـــص مبكـــر، يوجـــه بمقتضـــاه الطلبـــة توجيهـــا مبكـــرا وعـــادة مـــا يكـــون ابتـــداءا مـــن الســـنة  ›

الأولــى جــامعي، وهــو التوجيــه الــذي رغــم كونــه يســتند علــى الرغبــات المعبــر عنهــا ، إلا أنــه يبقــى 
لا رجعــة فيهــا، اللهــم إلا فــي غالــب الأحيــان توجيهــا غيــر ناضــج نحــو فــروع متخصصــة وبطريقــة 
 .عبر إعادة توجيه عن طريق الإخفاق أو إعادة اجتياز امتحان البكالوريا

امتحانـات متوسـطة المـدة، الامتحانـات (نظام تقييم ثقيل ومثبط، من خلال تعدد الامتحانـات  ›
علــى ، وفتــرة امتحانــات عــادة مـا تكــون ممتــدة بشــكل مبــالغ فيــه )الشـاملة، الامتحانــات الاســتدراكية

ـــــــر مدتــــــــه مقارنــــــــة بالمعــــــــايير  ــــــــذي يعــــــــاني أصــــــــلا مــــــــن قصـ حســــــــاب الــــــــزمن البيــــــــداغوجي ال
 )102،ص2010جلول،(.الدولية
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 :يمكن تسجيل ما يلي: في مجال هيكلة وتسيير التعليم العالي •
 .هيكلة معقدة ونفقية ولا توفر مقروئية واضحة ›
بفعاليـــة للأهــــداف التــــي طـــور قصــــير المــــدى يمتـــاز بجاذبيــــة قليلــــة وغيـــر قــــادرة للاســــتجابة  ›

ســطرت لــه بســبب الغمــوض الــذي ميــز النصــوص المنظمــة لهــذا التكــوين والمكانــة الممنوحــة لــه 
ــــر واضــــح عــــن  ــــي غيــــاب تعبي فضــــلا عــــن انحصــــار فــــرص التشــــغيل لخريجــــي هــــذا التكــــوين ف

 .الاحتياجات من قبل القطاعات المستعملة
لـذي لا يمكـن الطالـب مـن الحفـاظ غياب شبه تام للمعابر نـتج عنـه انغـلاق الفـروع، الشـيء ا ›

على المعارف المكتسبة والاستفادة منهـا فـي مسـلك آخـر فـي حالـة التحويـل، بـل بقـاءه منغلقـا فـي 
 .فرع نفقي

تســــيير ضــــاغط وتنقصــــه الرشــــادة للنشــــاط البيــــداغوجي وعلــــى حســــاب الوقــــت المخصــــص  ›
 .للتعليم
 :نجد ما يلي: في مجال التأطير •
بعـــد التـــدرج ازدادت تفاقمـــا فـــي غيـــاب التنـــاغم بـــين البحـــث مردوديـــة ضـــعيفة للتكـــوين فيمـــا  ›

  .والتكوين في أغلب الأحيان، مما يؤثر على تطوير هيئة التدريس كما ونوعا
اسـتمرار ظـاهرة مغـادرة الأسـاتذة البــاحثين للجامعـة نحـو آفـاق أخــرى أكثـر جـذبا، لاسـيما فــي  ›

 )103،ص2010جلول،(  .غياب قانون أساسي خاص محفز وجاذب
 :مجال البحث العلمي في •

  .ضعف مساهمة الجامعة في المجهود الوطني للبحث العلمي ›
  .عدم وجود برامج بحثية واضحة على مستوى الجامعات ›
عـــدم توجيـــه اهتمـــام كـــاف مـــن طـــرف أعضـــاء هيئـــة التـــدريس نحـــو البحـــث العلمـــي وطغيـــان  ›

 .الجانب الإداري فيها على العلمي
الاقتصـــاد الـــوطني بســـبب غيـــاب الطلـــب وعـــدم ضـــعف الـــدافع لإنجـــاز البحـــوث التـــي تخـــدم  ›

 .وجود مصادر تمويل جديدة
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 .قلة مراكز البحوث العلمية المتميزة وغياب رؤية إستراتيجية لها ›
 .ارتفاع العبء البيداغوجي للأستاذ والمهام الأكاديمية الكثيرة ›
 :حيث نسجل ما يلي :في مجال المواءمة بين التكوين وسوق العمل •
 .ملائمة لمتطلبات التأهيلات الحديثةبرامج تكوين أقل  ›
 .اندماج ضعيف للجامعة في محيطها الاجتماعي والاقتصادي ›

ختلالات وحسب وزارة التعليم العـالي والبحـث العلمـي كـان لابـد مـن إعـداد وعلى إثر هذه الإ     
الجامعــة  إصــلاح شــامل وعميــق للتعلــيم العــالي ســواء علــى المســتوى التســيير أو الأداء ومردوديــة

  )104،ص2010جلول،(.الجزائرية
 :LMDنظام أسباب اختيار الجزائر ل -3

ـــى نظـــام     ـــديل للنظـــام الكلاســـيكي  LMDاعتمـــدت الجزائـــر عل ـــيم العـــالي و كب كنظـــام للتعل
  :، و يرجع ذلك إلى عدة أسباب نعدد منها2004/2005ابتداءا من السنة الجامعية 

وجود هوة كبيـرة بـين الجامعـة الجزائريـة و الواقـع الاجتمـاعي و الاقتصـادي و السياسـي و  -
 .الثقافي، كنتيجة لتراكمات عديدة و اختلالات جمة عبر السنين

عـــدم قـــدرة نظـــام التعلـــيم العـــالي الســـابق علـــى الاســـتجابة بفعاليـــة للتحـــديات التـــي فرضـــها  -
 .الاتصال التطور المتسارع  للتكنولوجيا و العولمة و

 العلاقات الدولية التي فرضت وجود قواسم مشتركة اقتصادية و ثقافية بين الأمم  -
 .LMDالتجارب الناجحة التي اثبتت نجاعة نظام  -
 اعتماد ضمان الجودة -
  )02، ص 2014شريط، ( تطوير الاهتمام بالبحث العلمي -
  :والإصلاحات السابقة LMDنظام   -4

علــــى  هيشــــكل تطــــوير التعلــــيم العــــالي وربطــــه بــــالتطورات والتغيــــرات العالميــــة للعلــــوم وتفتحــــ     
ذي تقاســمه جــل الإصــلاحات التــي عرفتهــا الجامعــة الجزائريــة عبــر الهــدف الرئيســي الــ ،المجتمــع

  .مراحل تطورها
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لعالميـة الأخيـر مـع التطـورات ا هـذا تكيـف 1971لقد استهدف إصـلاح التعلـيم العـالي لسـنة      
ب يلافجاءت الإصلاحات الشاملة المتعلقـة ببـرامج وأهـداف وطـرق وأسـ –في تلك الفترة  –للعلوم 

تكوين الإطارات الجامعيـة ومنـاهج البحـث العلمـي، وهـو مـا اسـتدعى إعـادة تنظـيم الجامعـات فـي 
وإعتمــــاد نظــــام خــــاص بالجــــذوع المشــــتركة، وقــــد اقتــــرح  1971شــــكل معاهــــد إبتــــداءا مــــن ســــنة 

  :ح جملة من التوصيات أهمهاالإصلا
 .تقليص المحاضرات إلى الحد الأدنى �
 .تنسيق البحوث النظرية مع الأعمال التطبيقية والأعمال الموجهة والملتقيات �
 .تلقين تقنيات مفيدة لإطار المستقبل وإبراز التعليم النظري من خلال الأعمال التطبيقية �
كل هذه التوصيات تلوح إلى ربط الطلبة بسوق العمل لبلد حديث الاسـتقلال، كمـا اسـتهدفت      

ورسم رؤية طويلة المدى للتطـور الـذي يشـهده  1984الخريطة الجامعية التي وقع اعتمادها سنة 
ـــار العلمـــي والتكنولـــوجي  2000النظـــام الجـــامعي حتـــى آفـــاق ســـنة  ـــى الخي ـــك عل معتمـــدة فـــي ذل

جزائرية، بحيث تساعد على تحديـد احتياجـات الاقتصـاد الـوطني والعمـل علـى توفيرهـا، للجامعة ال
 إلــــــى جانــــــب توجيــــــه الطلبــــــة إلــــــى التخصصــــــات التــــــي يحتاجهــــــا ســــــوق العمــــــل كالتخصصــــــات

  .التكنولوجية
غيــر أن عراقيــل كثيــرة حالــت دون التطبيــق الفعلــي والكلــي لهــذه الإصــلاحات، والتــي تمثلــت      

فــي أن تطبيــق هــذه الإصــلاحات تــم بطريقــة آليــة، وتســليطه فــي إطــار هيكــل  كمــا يــرى الكثيــرون
إداري جعل من مؤسسات التعليم العالي ذات توصل سيئ للواقع نتيجـة ارتباطهـا برسـمية القـانون 

وتخلـي الدولـة عـن بعـض  نى التحتيـة،هذا من جهة، ومن جهة أخرى عدم احترام آجال إنجاز البُ 
المشاريع والتزايد الذي فاق التوقعـات مـن أعـداد الطلبـة نتيجـة التسـاهل فـي فـتح فـروع تبـدو سـهلة 

إلــى جانـــب التــأخر فــي تكـــوين أســاتذة التعلــيم العـــالي وعــدم عــودة أعـــداد مــن المكـــونين  ،التنظــيم
  .بالخارج

اكبة الجامعـات فـي العـالم وأطالـت لقد ساهمت هذه المشاكل في عجز التعليم العالي عن مو      
من عمر أزمة الجامعة الجزائرية، وإزاء هذا الوضع كان لزاما على الدولـة مـن إيجـاد مخـرج لهـذه 
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ــــيلا  ــــائم بالجامعــــة، وقــــدمت هــــذه اللجــــان تحل ــــت لجــــان لدراســــة الوضــــع الق الأزمــــة فكــــان أن كلف
، وبالدراســــــة )1984 - 1971تقــــــويم الإصــــــلاحين الســــــابقين (موضــــــوعيا للمعطيــــــات المتــــــوفرة 

المقارنــة لــبعض النمــاذج الأجنبيــة، توصــلت اللجــان إلــى اقتراحــات عمليــة لإصــلاح بــرامج التعلــيم 
وإرساء تعلـيم نـوعي يسـتجيب ) للطالب والدولة(العالي للحد من نسبة الرسوب وتناثر المجهودات 

لأخير الـذي وجـد حيـزا هذا ا LMDللمقاييس العالمية، فتمثلت تلك الاقتراحات والتدابير في نظام 
ليـــتم اعتمـــاده بأغلـــب الجامعـــات فـــي ) 2004/2005(للتطبيـــق بالجامعـــة الجزائريـــة فـــي الموســـم 

  ).2005/2006(الموسم 
مــن أجــل إخــراج الجامعــة الجزائريــة مــن الأزمــة التــي تمــر بهــا  LMDلقــد جــاء تطبيــق نظــام      

ذلــــك شــــأن شــــأنه فــــي  ،الميــــةتطــــوير التعلــــيم العــــالي وجعلــــه يســــتجيب للمقــــاييس العمــــن أجــــل و 
وبـين الإصـلاحات  - LMD –الإصـلاحات السـابقة، ولـئِن شـكل هـذا الهـدف نقطـة التقـاء بينـه 

يعطــي وضـوحا بالنســبة  LMDذا لا ينفـي وجـود فــوارق بينهمـا تبتــدئ فـي أن نظـام السـابقة فـإن هــ
لشــهادة، إلــى مــنح الشــهادات الخاصــة بكــل مؤسســة أو كليــة تتبنــى مســتويات وتســميات عالميــة ل

والتي تسمح بتسمية وتحويل الشهادات الممنوحة من طـرف المؤسسـات الجامعيـة وتسـهيل حركيـة 
الطلاب، هذا فضلا عن كونه نظام يتسم بالمرونة واللين على عكس مما سبقته من إصـلاحات، 
كونه نظام نصف سنوي يسمح للطلاب بـالتطبيق أكثـر فـي شـهاداته، وكـذا يسـمح لـه بالزيـادة فـي 

تيار مسار شـهاداته علـى عكـس الإصـلاحات مخير في اخ - الطالب –الشخصي كما أنه  عمله
يطـرح  LMDوإلى جانب كـل هـذا فـإن نظـام  ،السابقة التي فرضت توجيه الطلبة إلى فروع معينة

مســارات مختلفــة ومتنوعــة ومقبولــة للشــهادة بحيــث يســمح بتطويرهــا علــى طــول الحيــاة إلــى جانــب 
  .يسمح بانفتاح الجامعة وشهاداتها على العالم الشهادة الأولية، كما

هــذا النظــام فــإن وخلافــا مــع الإصــلاحات الســابقة  LMDومــا يمكــن قولــه إجمــالا أن نظــام      
  : إلىيهدف 
تحويـــل شـــهادات الدراســـات الجامعيـــة إلـــى ليســـانس تطبيقيـــة أو مهنيـــة، إلـــى جانـــب تحســـين  •

الخـــارجي، وذلـــك باستشـــارة مجموعـــة القطاعـــات البـــرامج البيداغوجيـــة وتكييفهـــا مـــع المحـــيط 
 .المعنية
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) ليســانس، شــهادة الدراســات العليــا(ســنوات ) 04(إعــادة تكيــف الشــهادات التــي مــدتها أربــع  •
 سنوات، وماستر بحـث مـدتها خمـس) 03(إلى شهادة ليسانس عامة مدة الدراسة بها ثلاث 

إلــى ليســانس تطبيقــي أو  و تحويــل مجمــوع كــل شــهادات الدراسـات الجامعيــةسـنوات، ) 05(
 :مهني و هذا ما يبنه الشكل التالي
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  : في الجامعة الجزائرية LMDأهداف نظام   -5
التي يعاني منها نظام التعليم العـالي والتـي أصـبحت السـمة المميـزة للجامعـة  ختلالاتإن الإ     

الجزائرية، أدى بوزارة التعليم العالي والبحث العلمي القيام بإصـلاح شـامل مـن أجـل التخفيـف مـن 
حدة هذه الأزمة ومحاولة حل بعض مشاكل الجامعة الجزائرية، وذلك من خلال تطبيـق مجموعـة 

والـــذي يســـعى إلـــى تحقيـــق مجموعـــة مـــن الأهـــداف  LMDهـــا تطبيـــق نظـــام مـــن الإصـــلاحات آخر 
  : أهمها

مـــن خـــلال التجديـــد فـــي محتويـــات البـــرامج  الســـعي إلـــى تحقيـــق الجـــودة والنوعيـــة فـــي التكـــوين •
التكوينيـــة وفـــق التطـــورات التكنولوجيـــة، بالإضـــافة إلـــى تقويـــة وتعزيـــز اســـتعمال التكنولوجيـــات 

ـــيم العـــالي ووســـائل الإعـــلام والاتصـــال الحديثـــ ة، إذ أن تحقيـــق مثـــل هـــذه التغييـــرات فـــي التعل
   .يحسن من مردودية التكوين بالجامعة الجزائرية

ترقيـــة الحركـــة التمهينيـــة فـــي التكـــوين، وهـــذا مـــن خـــلال فـــتح قنـــوات الاتصـــال بـــين الجامعـــة  •
والمحــــــيط، إذ تحــــــاول الجامعــــــة الجزائريــــــة جاهــــــدة لتحقيــــــق متطلبــــــات المؤسســــــات الاقتصــــــادية 

 )109، ص 2010جلول، (  ..تماعيةوالاج
إضفاء الصبغة العالمية للتعليم العالي بـالجزائر، وهـذا مـن خـلال تشـجيع التعـاون الـدولي بـين  •

 .الجامعة الجزائرية والجامعات الأجنبية، وإنشاء مخابر بحث مشتركة بين الطرفين
 .بين مختلف الجامعات الوطنية والدولية تسهيل الحركية الطلابية •
ترقيــة القــيم العالميــة والتــي يعبــر عنهــا الفكــر الجــامعي خاصــة تلــك المتعلقــة بمفــاهيم التســامح  •

 .الخ...واحترام الآخر
  .ترقية استقلالية مؤسسات التعليم العالي بيداغوجيا •
  .خلق شروط ملائمة للتوظيف، والاحتفاظ بالكفاءات الواعدة •
 .شاركةترسيخ أسس التسيير التي ترتكز على التشاور والم •

  :في الجامعة الجزائرية فيما يلي LMDكما يمكن تحديد أهداف أخرى لتطبيق نظام      
  .رفع حظوظ نجاح الطالب إلى أعلى مستوى �
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  .ية وإمكانياتهدنة من قدراته الفر ي تمكين الطالب من اختيار شعبة ما وهو على بَ  �
 .المرافقة البيداغوجية المستمرة للطالب �
 .المكتسبات المحصلة مع إمكان  الاستفادة منها عند التحويل محافظة الطالب على �
 .المعابرتنوع المسارات الجامعية و  �
 .تقليص الإخفاق والتسرب الجامعي �
 .توفير تكوين يستجيب ومتطلبات الاقتصاد الوطني �
 .تمكن الطالب الجزائري من دراسة برامج عالمية �
 .التكوين المية للعمل أواندماج المتخرج الجامعي بكل سهولة في الشبكة الع �

      نــــا جيــــدا فــــي أهــــداف نظــــام إذا تمعLMD  علــــى الصــــعيد الــــدولي، وأهدافــــه علــــى المســــتوى
 المحلـــي، فإننـــا نجـــدها تهـــدف إلـــى المرامـــي نفســـها، بـــالرغم مـــن الاخـــتلاف الجغرافـــي والحضـــاري

  .والاقتصادي
فالدول السـائرة فـي طريـق النمـو كـالجزائر  إن هذا النظام يدخل ضمن عولمة التعليم العالي،     

لا تملــك القــدرة علــى عــدم تبنــي مثــل هــذا النظــام، فــي وقــت أصــبحت نوعيــة التعلــيم العــالي تقــاس 
 )06، ص2004ملف اصلاح التعليم العالي،( .من خلال المعايير الدولية

  : في الجامعة الجزائرية LMDنظام تطبيق تقييم   -6
إن الجامعــة الجزائريــة اليــوم أصــبحت مطالبــة فــي كــل مرحلــة بمواجهــة ضــغوطات وتحــديات      

العولمـــة والانفجـــار المعرفـــي، فمتطلبـــات القـــرن الحـــالي تقتضـــي مراجعـــة أهـــدافها وهياكلهـــا علـــى 
النحو الذي يتوافق مـع التحـولات، وإعـادة النظـر فـي فلسـفتها وبرامجهـا، فـالمفروض أن الإصـلاح 

مـــن فـــراغ بـــل هـــو نتيجـــة تغيـــرات وحـــراك اجتمـــاعي محلـــي ودولـــي نـــابع مـــن واقـــع هـــذه لا يـــأتي 
التنظيمــات ومــا تعرفــه مــن مشــكلات، بمعنــى أن الإصــلاح يكــون نــابع مــن ذاتهــا قبــل أن يكــون 

  .فوقي
إن مـــا تعيشـــه الجامعـــة الجزائريـــة الآن مـــن إصـــلاحات راهنـــة، هـــي ضـــرورة ملحـــة فرضـــتها      

الســـوق وهــو تـــابع لموجـــة الإصـــلاحات التــي عرفتهـــا أوروبـــا وأمريكـــا،  متغيــرات العولمـــة واقتصـــاد
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بعـض  في الجزائر يجب إخضاعه لبعض الانتقادات وعـرض LMDوعلى هذا الأساس فإن نظام
  :سلبياته وايجابياته على النحو التالي

   :والتي من أهمهاLMD الرغم من الايجابيات التي جاء بها نظامعلى 
 .يخضع لعملية التوجيه المركزي ولا التسجيل يكون مباشر •
 .التقييم والانتقال مما يسمح بفرص نجاح أكبر مرونة نظام •
سـاعة دراسـة خـلال  25 –تقليص الحجم الساعي بحيث تعطـى الأهميـة للبحـث والمطالعـة  •

 .الأسبوع فقط
 .عالمية تقديم تكوين بمواصفات •
 .المفتوحة يضمن تكوين نوعي وفق الاختصاصات •
 .العلاقة بين الجامعة والمحيط الاقتصادي والاجتماعي تلبية حاجات قطاع الشغل وتفعيل •
 .الدولية انفتاح الجامعة الجزائرية على العالم وتشجيع التعاون مع الجامعات •
 .بإدخال المواد التثقيفية إضافة إلى التخصصات الرئيسية تقوية المهمة الثقافية للجامعة •
 .دوليا يقدم شهادات معترف بها •

فــي الجزائــر عــدة صــعوبات تعرقــل تطبيقــه  LMDوكغيــره مــن الأنظمــة يواجــه نظــام  هإلا أنــ     
  :السليم وتعيق تحقيق الأهداف المرجوة منه، جعله يصطدم ببعض المغالطات والتي من أهمها

لحـــد اليـــوم بـــذهنيات التعلـــيم الكلاســـيكي و هـــذا مـــا ينـــافي مرونـــة هـــذا  LMDيســـير نظـــام  •
 .النظام

الرامــي لتطبيــق معــايير الجــودة العالميــة، لا يــزال يعــاني مــن ويــلات القــرارات  LMDنظــام  •
 السياسية التي تكبح وتيرة نموه

خــارج الجامعــة ، و هــو الــذي يســتمد قوتــه مــن  و لنفــور مــن داخــل LMDيتعــرض نظــام  •
 .و فرص  التشغيل خلال محيطه السوسيواقتصادي، و هذا ما يقلل شان الشهادة

ســـيق بـــين الجامعـــة و الأطـــوار التعليميـــة الســـابقة لهـــا و ماتعانيـــه مـــن رداءة فـــي عـــدم التن •
 .التكوين يلقي بثقله على الأستاذ الجامعي لترسيخ معلومات و تقنيات حديثة للطالب
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 .LMDقاعدة اقتصادية هشة، و هذا ما يتنافى مع مشاريع التنمية و قواعد نظام  •
تجاليةبعيــدة  عــن الواقــع مــن طــرف بعــض مــن ســلوكات و قــرارات ار  LMDيعــاني نظــام  •

 ) .خاصة الأساتذة( الأطراف الفعالة 
 .إن السياسة التعليمية الجزائرية ليست مبنية على البعد الاستراتيجي لاحتياجات المجتمع •
قلــــة الامكانيــــات الحاليــــة التــــي توفرهــــا الجامعــــة الجزائريــــة  و التــــي تعتبــــر مــــن أساســــيات  •

 .ع، الأماكن الحرة التي تسهل التكوين الذاتي للطالبالمراج. الانترنت ( التكوين
 .في المؤسسات الجامعية الجزائريةعدم ملائمة الثقافة التنظيمية السائدة  •
 .قلة التأطير مع انعدام شبه كلي للأستاذ الوصي  •
افتقـــار أغلـــب الجامعـــات الـــى المخـــابر و الكتـــب العلميـــة المواكبـــة للتطـــور الحاصـــل فـــي  •

 ميدان التعليم
قلة المؤسسات الاقتصادية في الوطن مما يرهن فرص توجيه الطلبة للتربص مـن جهـة و  •

 .ايجاد مناصب عمل من جهة أخرى
 .انعدام شبه كلي للخرجات العلمية و التربصات الميدانية •
قضية تصنيف الشهادات من قبل الوظيف العمومي و ما خلقته من مشـاكل مـع شـهادات  •

 .النظام القديم
داخــل الأوســاط الطلابيــة ممــا يجعـل الطلبــة لا يعرفــون أي شــيء عنــه و عــن قلـة الاعــلام  •

 .مستقبلهم التعليمي
 لانجاح  هذا النظام) بشرياماديا و ( عدم توفر الالمناخ الملائم في الوقت الحالي •
نقــص المرافــق البيداغوجيــة  المخــابر، و المكتبــات، قاعــات المطالعــة، و حتــى نقــص فــي  •

 .قاعات التدريس
خوض الشريك الاقتصادي تجربة جديدة و هي الخوصصة و المؤسسـات الصـغيرة يعتبر  •

و هـو الـذي يعتمـد  LMDنظـام و المستثمرين الأجانب، أحـد أهـم الصـعوبات التـي تواجـه 
 )74-72،ص2014يونس،.(و بنسبة كبيرة على المحيط الاقتصادي
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 :في الجزائر LMDالمكتسبات المستقبلية لتطبيق نظام  -7
، لكنهــا  LMDلــم تصــل الجامعــة الجزائريــة إلــى المســتوى المطلــوب فــي تطبيــق نظــام     •

 :تسعى للوصول إلى مجموعة من المكتسبات من خلال تطبيقه و نذكر منها 
 .تسهيل استقبال الطلبة و توجيههم بوضع كل الترتيبات الضرورية لمرافقتهم  - •
و تنظـــيم أحســـن للدراســـات و تقلـــيص  القـــدرة علـــى اســـتيعاب الأعـــداد المتزايـــدة للطلبـــة - •

 .الحجم الساعي الأسبوعي 
رفع مستوى التعلـيم الجـامعي و  تنظيمـه ليتوافـق مـع التعلـيم العـالي العـالمي، و تسـهيل  - •

 .المبادلات  بين الجامعات
ـــة الاقتصـــادية و الاجتماعيـــة مـــ - • ـــة علـــى عـــالم التنمي ن تشـــجيع انفتـــاح الجامعـــة الجزائري

 .هني مردود العلمي و الو تحسين الم خلال تحيين البرامج
تــوفير حركيــة أكبــر للطالــب و جعلــه قــادر للوصــول إلــى أعلــى مســتوى تســمح لــه بــه   - •

 .مهاراته و قدراته الذاتية
تثمين العمـل الشخصـي للطلبـة و تقويـة نظـام المراقبـة المسـتمرة للمعـارف بغيـة تحقيـق   - •

 )10،ص 2012خالدي،( .تكوين نوعي
  :خلاصة

إن المــتمعن فــي ثنايــا هــذا النظــام يــرى أنــه يســمح بتكــوين جــامعي يتســم بالحيويــة و العصــرنة و 
الانفتاح على المحـيط الاقتصـادي و الاجتمـاعي، لكـن أي تغييـر أو إصـلاح يـرتبط ارتباطـا وثيقـا 
بمدى توفير الظروف و الشروط الملائمة لتطبيقه، و هذا مـا يضـمن نجـاح هـذا النظـام، فتسـخير 

د البشـري الكـفء، و تـوفير الوسـائل البيداغوجيـة اللازمـة و كـل مـا مـن شـأنه المسـاهمة فـي المور 
علــى  LMDو لا يقتصــر نجــاح نظــام . انجــاح النظــام، قــد يســارع بــالنهوض بالجامعــة الجزائريــة

المجهـــودات التـــي تبـــذلها الجامعـــة و فقـــط بـــل يجـــب علـــى الشـــركاء الاقتصـــاديين و الاجتمـــاعيين 
تحقيق النجاح المنشود من خـلال رسـم إسـتراتيجية وطنيـة شـاملة، فـي محاولـة  المساهمة من أجل

      .لجعل مخرجات الجامعة تتوافق مع متطلبات السوق العمل



 
 
 

  الجانب التطبيقي
 
 
 

 



 
 

 الفصل الخامس 
   إجراءات الدراسة الميدانية
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  :تمهيد
يعــــد الجانــــب التطبيقــــي فــــي هــــذه الدراســــة تــــدعيما للخلفيــــة النظريــــة، بهــــدف الإجابــــة عــــن    

  .أو دحضها  التساؤلات المطروحة و الوقوف على مدى تحقق فرضيات البحث
و ســنتناول فــي هــذا الفصــل المــنهج المســتخدم و تعليــل أســباب اختيــاره و عــرض ملخــص    

حول الدراسة الاستطلاعية التي من خلالها حددت الأدوات المستخدمة في جمـع البيانـات، ثـم 
تقــديم عينــة البحــث و وصــفها و الأخــذ بعــين الاعتبــار صــدق الاســتبيان و ثباتــه، و أخيــرا تــم 

  . جة الإحصائية للبيانات الخاصة بإشكالية البحثتقديم أسلوب المعال
 الدراسة الإستطلاعية: أولا
  :منهج الدراسة -1

إن طبيعة مشـكلة الموضـوع ونـوع المعلومـات و الحقـائق التـي يريـد الباحـث الوصـول إليهـا     
و طريقــة تحليلهــا و تفســيرها، كــل هــذا يفــرض علــى الباحــث تحديــد نــوع المــنهج المســتخدم فــي 

  .ةالدراس
و لمــا كــان هــدف الدراســة هــو الوقــوف علــى واقــع مقاومــة التغييــر التنظيمــي فــي الجامعــة    

، فـإن ذلـك يسـتدعي اسـتخدام المـنهج الوصـفي التحليلـي LMDالجزائرية في ظـل تطبيـق نظـام 
أحـــد أشــكال التحليـــل و التفســـير العلمــي المـــنظم لوصـــف "حيــث يعـــرف هــذا الأخيـــر علـــى أنــه 

الظــاهرة أو مشــكلة محــددة و تصــويرها كميــا عــن طريــق جمــع البيانــات و المعلومــات المقننــة 
 ".لدراســـــــة الدقيقـــــــةعـــــــن الظـــــــاهرة أو المشـــــــكلة و تصـــــــنيفها و تحليلهـــــــا و إخضـــــــاعها ل

  )324،ص2000ملحم،(
أســلوب مــن أســاليب التحليــل المرتكــز علــى معلومــات " كمــا يعــرف كــذلك هــذا المــنهج بأنــه    

كافيــة و دقيقــة عــن ظــاهرة أو موضــوع محــدد مــن خــلال فتــرة أو فتــرات زمنيــة معلومــة و ذلــك 
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جم مــــع مــــن أجــــل الحصــــول علــــى نتــــائج عمليــــة ثــــم تفســــيرها بطريقــــة موضــــوعية و بمــــا ينســــ
  ".المعطيات الفعلية للظاهرة 

و تجدر الإشـارة هنـا إلـى أن المـنهج الوصـفي يهـدف كخطـوة أولـى إلـى جمـع بيانـات كافيـة    
ودقيقة عن ظاهرة أو موضـوع اجتمـاعي و تحليـل مـا تـم جمعـه مـن بيانـات بطريقـة موضـوعية 

يضـاف . خطـوة ثانيـةكخطوة ثانية تؤدي إلى تعرف العوامل المكونة و المـؤثرة علـى الظـاهرة ك
إلى ذلك أن هذا المنهج يعتمد لتنفيذه على مختلف طرق جمع البيانات كالمقـابلات الشخصـية 

 .و الملاحظة المباشرة و استمارات الاستبانة و تحليل الوثائق و المستندات و غيرها
  :محل الدراسة اتالتعريف بالمؤسس -2

ن جـامعيتين و همـا جامعـة محمـد خيضـر عرف مكان إجراء الدراسة الميدانيـة للبحـث مؤسسـتي
بســـكرة و جامعـــة ابـــن خلـــدون تيـــارت، لـــذلك وجـــب علينـــا التطـــرق للمحـــة بســـيطة حـــول تطـــور 

  :الجامعتين و اعطاء تعريف مبسط لهما 
 :جامعة محمد خيضر بسكرة -1.1

بســكرة مــن أعــرق الجامعــات الجزائريــة و معلــم مهــم مــن  تعتبــر جامعــة محمــد خيضــر
كلــم و تقــع جنــوب شــرق العاليــة و يحــدها  2معــالم المدينــة، تبعــد عــن مركــز المدينــة بـــ 

مـن الشـمال طريـق شـتمة و مـن الجنـوب الإقامـة الجامعيـة للبنـات و مـن الغـرب طريــق 
، كمـــا تضـــم ةســـيدي عقبـــة و شـــرقا يحـــدها الطريـــق المقابـــل للمركـــب الرياضـــي بالعاليـــ

كليـــة العلـــوم الدقيقـــة و ( الحاجـــب  ببلديـــةالجامعـــة قطبـــين جـــامعيين كبيـــرين الأول يقـــع 
و  الإنســـــانيةالعلـــــوم  كليـــــةشـــــتمة و يضـــــم  ببلديـــــة، و الثـــــاني يقـــــع )الطبيعـــــة و الحيـــــاة

  .ومعهد التربية البدنية الاجتماعية و كلية الحقوق و العلوم السياسية
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 :خيضر بسكرةنشأة و تطور جامعة محمد  -
عرفـــت جامعـــة محمـــد خيضـــر بســـكرة المـــرور بمراحـــل مختلفـــة حتـــى الوصـــول إلـــى 

أساسـية  محطـاتالوضع الراهن و لعلنـا  نسـتطيع تلخـيص هـذه المراحـل فـي ثـلاث 
  :وهي

 ):1992-1984( مرحلة المعاهد :المرحلة الأولى •
إنشـــاءها ســـميت هـــذه المرحلـــة بمرحلـــة المعاهـــد نســـبة للمعاهـــد الـــثلاث التـــي تـــم 

  :خلال تلك الفترة، و هذه المعاهد هي
-08-05المـؤرخ فـي  84-253المرسـوم رقـم ( د الوطني للهندسـة المعماريـة المعه -

1984( 
 ) 1984-08-18المؤرخ في  84-254المرسوم رقم ( المعهد الوطني للري   -
-08-18المـــؤرخ فـــي  84-254المرســـوم رقـــم ( المعهـــد الـــوطني للكهربـــاء التقنيـــة  -

1984 ( 
 ):1998 -1992(مرحلة مركز جامعي : المرحلة الثانية •

ــــم  ــــذكر بمقتضــــى المرســــوم رق ــــت المعاهــــد الســــابقة ال المــــؤرخ فــــي  92-295تحول
  :إلى مركز جامعي، بحيث تم فتح فروع أخرى كذلك و هي 07/07/1992

 معهد الأدب العربي -
 معهد علم الاجتماع -
  .معهد الانجليزية -
 معهد العلوم الدقيقة -
 الهندسة المدنيةمعهد  -
 معهد العلوم الاقتصادية -
 معهد الالكترونيك -
 معهد الاعلام الآلي -
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 ):إلى يومنا هذا 1998من ( مرحلة الجامعة : المرحلة الثالثة •
عرفــت جامعــة محمــد خيضــر فــي هــذه المرحلــة نمــوا متســارعا و كبيــرا، حيــث و 

تحـــول المركـــز  07/07/1998المـــؤرخ فـــي  98-219بمقتضـــى المرســـوم رقـــم 
  :معاهد و هي 07لجامعي إلى جامعة تضم ا

 معهد العلوم الاجتماعية و الإنسانية -
  معهد الكهرباء التقنية -
 معهد العلوم الدقيقة -
 معهد الهندسة المعمارية -
 معهد العلوم الاقتصادية -
 معهد الري -
 معهد الاعلام الآلي -

ــــــم  ــــــس الســــــنة و بموجــــــب المرســــــوم التنفيــــــذي رق ــــــي نف المــــــؤرخ فــــــي  98-387و ف
 83-544المتعلق بتنظيم و تسيير الجامعة و المـتمم للمرسـوم رقـم  02/12/1998

المتضــــمن القــــانون الأساســــي النمــــوذجي للجامعــــة، تــــم  17/09/1983المــــؤرخ فــــي 
  :جمع هذه المعاهد لتندرج ضمن ثلاث كليات و هي

 .كلية العلوم و علوم الهندسة -
 كلية الحقوق و العلوم الاقتصادية -
 .علوم الاجتماعيةكلية الآداب و ال -
المعـدل و المـتمم  29/08/2004المـؤرخ فـي  04-255و مع صدور المرسوم رقـم  -

المتضـمن انشـاء جامعـة محمــد  07/07/1998المـؤرخ فــي  219-98للمرسـوم رقـم 
 :كليات هي 04خيضر بسكرة أصبحت الجامعة تتكون من 

 قسما 14و يندرج ضمنها : كلية العلوم و علوم الهندسة -
 أقسام 8و تضم : العلوم الانسانية و الاجتماعيةو  كلية الآداب -
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 و تضم قسمين: كلية الحقوق و العلوم السياسية  -
 و تضم ثلاثة أقسام: كلية العلوم الاقتصادية و التسيير -

 17/02/2009المـــؤرخ فـــي  09-90و بنـــاءا علـــى مـــا تضـــمنه المرســـوم التنفيـــذي رقـــم 
و أصـــبحت  07/07/1998فـــي  المـــؤرخ 98-219الـــذي يعـــدل المرســـوم التنفيـــذي رقـــم

  :الجامعة تتكون من ستة كليات
 كلية العلوم الدقيقة و الطبيعة و الحياة -
 كلية العلوم و التكنولوجيا -
 كلية الحقوق و العلوم السياسية -
 كلية العلوم الانسانية و الاجتماعية -
 .كلية العلوم الاقتصادية و التجارية و علوم التسيير -
 كلية الآداب و اللغات -

 :جامعة ابن خلدون تيارت -2.1
تعتبر جامعة ابن خلـدون تيـارت معلـم مهـم مـن معـالم المدينـة فهـي تحمـل اسـم مؤسـس 

كلـم و تقـع  1و رائد علم الاجتماع عبد الرحمان بن خلدون، تبعد عن مركز المدينـة بــ 
ــــدةو يحــــدها مــــن الشــــمال طريــــق  زعــــرورةشــــرق ال شــــمال و مــــن الجنــــوب الإقامــــة  فرن

الإقامــــة و شــــرقا يحــــدها  الطريــــق المقابــــل للزعــــرورة  و مــــن الغــــرب ذكورالجامعيــــة للــــ
قـع بمدينـة ى تين الأولـتجـامعي ملحقتـين، كمـا تضـم الجامعـة الجامعية آسيا كبير للبنـات

قـــع بمدينـــة ت ة، و الثانيـــ)كليـــة علـــوم المـــادة و الحقـــوق و العلـــوم الاقتصـــادية(  ســـوقرال
  )الإنسانيةالحقوق و العلوم الاقتصادية و العلوم كلية (و يضم  قصر الشلالة

  :-تيارت –نشأة و تطور جامعة ابن خلدون 
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لقــــد عرفــــت جامعــــة ابــــن خلــــدون بتيــــارت المــــرور بعــــدة مراحــــل علــــى غــــرار بــــاقي الجامعــــات 
  :حيث مرت بثلاث مراحل أساسية و هيالجزائرية، 

  )1992-1984(مرحلة معهدي الزراعة و الهندسة المدنية: المرحلة الاولى
ســميت هــذه المرحلــة بمرحلــة المعاهــد نســبة للمعهــدين الــذي تــم إنشــاءهما خــلال 

  :تلك الفترة، و هذان المعهدين هما
غشــت  18المــؤرخ فــي  84-231المرســوم رقــم ( المعهــد الــوطني للهندســة المدنيــة  -

 .المعهد الوطني العالي للهندسة المدنية إنشاءو المتضمن ) 1984
و ) 1984غشـت  18المؤرخ فـي  84-230المرسوم رقم ( المعهد الوطني للزراعة  -

 .المعهد الوطني العالي للزراعة إنشاءالمتضمن 
  :)2001-1992(مرحلة المركز الجامعي : المرحلة الثانية

إلــى المعاهــد الوطنيــة الســابقة التــي تــم ذكرهــا فــي مرحلــة المعاهــد، تــم إضــافة معاهــد  بالإضـافة
 التنفيــذين فــي مجملهـا المركـز الجــامعي ابـن خلــدون تيـارت، و ذلـك وفقــا للمرسـوم أخـرى لتكـو 

المركز الجامعي بتيارت حيـث  إنشاءو المتضمن  1992يولو  07المؤرخ في  298-92رقم 
  :كان يتكون من المعاهد التالية

 معهد الفلاحة -
 معهد الهندسة المدنية -
 معهد العلوم البيطرية -
 معهد الميكانيك -
 .الالكتروتقنيةمعهد  -

  
  
 



ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ الخامسالفصل ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ   

177  

  )إلى غاية يومنا هذا -2001(مرحلة الجامعة : المرحلة الثالثة
عرفت جامعة ابن خلدون قفزة نوعية في هذه المرحلة، حيث و بموجـب المرسـوم التنفيـذي رقـم 

جامعة ابن خلدون تيـارت لـتظم بعـد ذلـك  إنشاءتم  2001ديسمبر  18المؤرخ في  01-271
  :مجموعة من الكليات و هي

 كلية العلوم و الهندسة -
 كلية العلوم الزراعية و البيطرة -
 .كلية العلوم الإنسانية و الاجتماعية -

  :كما تم بموجب هذا المرسوم تحديد ثلاثة نواب لرئيس الجامعة و هم
 .نائب رئيس الجامعة المكلف بالمسائل البيداغوجية و تحسين المستوى -
 .ة بالتخطيط و التوجيه و الإعلامنائب رئيس الجامعة المكلف بالمسائل المتعلق -
ــــف بالمســــائل بالتنشــــيط و الترقيــــة العلميــــة و العلاقــــات  - نائــــب رئــــيس الجامعــــة المكل

 الخارجية
  :تحديد إلى بالإضافة

 الأمين العام -
 مسؤول المكتبة المركزية -

الـذي يعـدل و يـتمم المرسـوم  102-13تـم إصـدار  المرسـوم التنفيـذي رقـم  2013و فـي سـنة 
، و الــذي تــم خلالــه عــدد الكليــات و 2001ديســمبر  18المــؤرخ فــي  271-01التنفيــذي رقــم 

  :المعاهد التي تتكون منها جامعة ابن خلدون تيارت و هي
 كلية علوم الطبيعة و الحياة -
 كلية العلوم التطبيقية -
 ية علوم المادةكل -
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 كلية الرياضيات و الإعلام الآلي -
 كلية الحقوق و العلوم السياسية -
 و الاجتماعية الإنسانيةكلية العلوم  -
 .كلية العلوم الاقتصادية و التجارية و علوم التسيير -
 كلية الآداب و اللغات -
 معهد التكنولوجيا -
  معهد علوم البيطرة -

  :الدراسة الاستطلاعيةمجتمع وعينة  -3
تعـــدّ الدراســـة الاســـتطلاعية مـــن الخطـــوات الرئيســـية التـــي يقـــوم بهـــا الباحـــث أثنـــاء دراســـته     

لموضـــوع البحـــث، وهـــي أســـاس جـــوهري لبنـــاء البحـــث حيـــث تســـاعده علـــى جمـــع المعلومـــات 
إلـى التحقـق مـن سـلامة الأدوات مـن حيـث مناسـبتها  إضافةوالبيانات حول موضوع الدراسة ، 

عينــــة بطريقــــة الاختيـــار  تــــمولقـــد  هــــا مـــع المفــــاهيم التـــي تتناولهــــا،لعينـــة البحــــث ومـــدى مطابقت
و أســـتاذة ، حيـــث تـــم  اأســـتاذ) 143(عشـــوائية حيـــث بلـــغ عـــدد الأســـاتذة مـــن كـــلا الجـــامعتين 

  :الأربعة التالية ت اكليالاختيار 
 العلوم الاقتصادية و التجارية و علوم التسيير  -
 كلية الآداب و اللغات  -
 سياسيةال كلية الحقوق و العلوم -
 كلية العلوم الدقيقة و الطبيعة و الحياة -

و لقــد تــم اختيــار الكليــات الأربعــة علــى أســاس أن هــذه الكليــات تشــترك فــي أنهــا كانــت تطبــق 
في كـلا الجـامعتين، إذ تعتبـر  LMDالنظام الكلاسيكي سابقا و هي الآن تطبق النظام الجديد 

بــدأت فــي تطبيــق النظــام النشــأة و  ثــةحديبعــض كليــات جامعــة ابــن خلــدون تيــارت هــي كليــات 
علــى أســاس  -ب–الجديــد مباشــرة منــذ نشــأتها، كمــا تــم اســتثناء الأســاتذة المســاعدون مــن رتبــة 
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ان أغلــبهم حــديثي التوظيــف و لــم تكــن لهــم تجربــة التــدريس مــع النظــام الكلاســيكي، إذ تعتمــد 
حيـــث تـــم توزيـــع ا، كنظـــام تعليمـــي لهـــ LMDكـــل هـــذه الكليـــات فـــي الفتـــرة الحاليـــة علـــى نظـــام 

  ):15(الاستبيان على عينة الدراسة الاستطلاعية على النحو الذي يوضحه الجدول رقم 
  في الدراسة الاستطلاعية يوضح كيفية توزيع الاستبيانات) 15(الجدول رقم 

مجتمع   الجامعة
  الدراسة

الاستبيانات 
  الموزعة

الاستبيانات 
  المسترجعة

 تالاستبيانا
  الصالحة للدراسة

  90  90  95  728  العدد بسكرة
 % 12.36 % 12.36 % 13.04 %100  النسبة

  53  55  55  364  العدد تيارت
 % 14.56 % 15.10 % 15.10 % 100  النسبة

  143  145  150  1092  العدد المجموع
 % 13.46 % 13.73 % 14.07  %100  النسبة

أن توزيع الاستبيان الخاص بالدراسة الاستطلاعية قـد مـرت بمجموعـة  )15(يبين الجدول رقم 
من الاستبيانات الصالحة للدراسة، حيـث بلـغ  لنحصل في الأخير على مجموعة خطواتمن ال
و بعـــــد توزيـــــع  فــــي حـــــين، اســــتبيانا علـــــى مجتمـــــع الدراســـــة 150الاســـــتبيانات الموزعـــــة عــــدد 

، و فــــي الخطــــوة اســــتبيانات) 5(ق قــــدره ر بفــــااســــتبيانا فقــــط  145الاســــتبيانات اســــترجع منهــــا 
اســـتبيان فقـــط  143الأخيـــرة و بعـــد الاطـــلاع علـــى الاســـتبيانات المســـترجعة اتضـــح انـــه هنـــاك 

و لقــد تــم حــذف الاســتبيانين لعــدم الاجابــة علــى كــل )  اســتبيانين(صــالحة للدراســة بفاقــد قــدره 
أسـتاذا و  143الاستطلاعية بـ  ، لتستقر في الأخير عينة الدراسةالعبارات الخاصة بالاستبيان

مــن مجمــوع مجتمــع الدراســة و هــي نســبة ممثلــة و نســتطيع  %13.46أســتاذة و بنســبة قــدرها 
  .الاعتماد عليها في الدراسة الاستطلاعية

علـــى النحـــو الـــذي الجـــامعتين حســب كليـــات  موزعـــة عينـــة الدراســـة الاســـتطلاعية كانـــت و لقــد
  :التالي )16( رقم الجدول يبينه
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  حسب الكليات يوضح توزيع عينة الدراسة الاستطلاعية) 16(الجدول رقم
  عدد الأساتذة  الكــــــــــــــليـــــة  الجـــــــــــــامــــعة
  90  20  العلوم الاقتصادية و التجارية و علوم التسيير  -بسكرة  –محمد خيضر 

  21  الآداب و اللغات
  21  الحقوق و العلوم السياسية

  28  كلية العلوم الدقيقة و الطبيعة و الحياة
  53  11  العلوم الاقتصادية و التجارية و علوم التسيير  -تيارت  –ابن خلدون 

  14  الآداب و اللغات
  17  الحقوق و العلوم السياسية

  11  كلية العلوم الدقيقة و الطبيعة و الحياة
     143                                                           المجموع

  
  :أداة الدراسة -4

اعتمــدنا فــي هــذه الدراســة علــى الاســتبيان كــأداة دراســة أساســية لجمــع المعلومــات و البيانــات 
الخاصـــة بعينــــة الدراســــة، حيــــث و بعــــد الاطـــلاع علــــى الدراســــات الســــابقة و مراجعــــة أدبيــــات 

وفقــا لمـــا أملتــه علينــا المعطيـــات الدراســة و تحديــد الموضـــوع و أبعــاده، تــم تصـــميم الاســتبيان 
  .الآنفة الذكر

  :بناء أداة الدراسة -1.4
  :لقد كانت أداة الدراسة مكونة من قسمين أساسيين و هما

و التــي  و الــذي يتعلــق بــبعض المعلومــات و البيانــات الشخصــية و الديمغرافيــة :القســم الأول
الجامعـة، الجـنس، سـنوات الخدمـة (، بحيث يضم هذا القسم معلومـات حـول )06(كان عددها 

  )في الجامعة، الكلية، الرتبة و الوظيفة
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خاصـة بمقاومـة التغييـر  عبـارة) 62(القسـم الثـاني مـن الاسـتبيان فقـد ضـم  أمـا :القسم الثاني 
د الاطـلاع علـى الدراسـات السـابقة، و التنظيمي، تـم تنظيمهـا لتخـدم أهـداف الدراسـة و ذلـك بعـ

أشــكال مقاومــة التغييــر التنظيمــي، (لقــد تــم تقســيم هــذا القســم بــدوره إلــى ثلاثــة محــاور أساســية 
أسباب مقاومة التغيير التنظيمي و الاسـتراتيجيات الإداريـة المتبعـة للتقليـل مـن مسـتوى مقاومـة 

ي يجيـــب عليهــا الأســـاتذة بكـــلا حيــث تـــم وضــع مجموعـــة مــن العبـــارات التــ) التغييــر التنظيمـــي
لحصـول فقـا لمقيـاس ليكـرت الخماسـي و ذلـك لجابـة و للإبـدائل ) 5(الجامعتين و وضـعت لهـم 

  أكثر دقة من طرف الأستاذ إجاباتعلى 
عبـارة ) 15(يتكون هذا المحـور مـن ): أشكال مقاومة التغيير التنظيمي(  :المحور الأول •

 :التي تخدم المحور على النحو التاليو هو بدوره قسم إلى مجموعة من الأبعاد 
و العبـــارة ) 02(و ضــم هــذا البعـــد عبــارتين و همــا العبــارة رقــم : الــبطء فــي الإنجــاز -

 )08(رقم
 )15(و ) 10(و يظم العبارتين رقم : التظلم و الشكوى -
 )01/05/06/07(ت او يظم أربعة عبار : اللامبالاة -
 )03/04/09/11/12/13/14(و يظم سبعة عبارات : المعارضة -

 28و يتكـــون هـــذا المحـــور مـــن ): أســـباب مقاومـــة التغييـــر التنظيمـــي(  :المحـــور الثـــاني •
عبــارة قســمت هــي كــذلك إلــى مجموعــة مــن الأبعــاد و كــل بعــد عبــارات خاصــة بــه تخــدم 

 :المحور، بحيث كانت مقسمة على النحو التالي
 )21/30/39(ارات و هي مكونة من ثلاثة عب: عدم الثقة بقادة التغيير -
 )16/17/23/40(و يظم العبارات : عدم المشاركة في التغيير -
 )19/25/27/33(و يظم العبارات: تهديد التغيير لمصالح اجتماعية و مهنية -
 )35/41/42/43(و يظم العبارات: عدم الاستعداد للتغيير -
 )18/20/29/34/36/37/38: (حيث عدم توفر المعلومات و أهداف التغيير -
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 )22/24/26/28/31/32: (التكيف و تغيير العادات صعوبة -
و يتكـــون هـــذا ): اســـتراتيجيات التقليـــل مـــن مقاومـــة التغييـــر التنظيمـــي(  :المحـــور الثالـــث •

 :عبارة مقسمة إلى مجموعة من الأبعاد كما يلي 19المحور من 
 )59/62(و يظم العبارات : توقيت التغيير -
 )44/48/61( راتو يظم العبا: المشاركة في اتخاذ القرارات -
 )46/52/56(و يظم العبارات : توفير قادة التغيير -
 )49/51/54/57(و يظم العبارات: كفاية الاتصالات -
  )45/47/50/53/55/58/60(و يظم العبارات : التحفيز الايجابي -

  :داة الدراسةالخصائص السيكومترية لأ -2.4
يعتبــر الصــدق مــن أهــم الشــروط الواجــب توفرهــا فــي الاســتبيان  لكــي يصــبح  :الصــدق-1

صـــالحا و النتـــائج التـــي يـــتم التوصـــل إليهـــا مـــن خلالـــه نتـــائج صـــحيحة، و للتأكـــد مـــن 
 :صدق أداة الدراسة تم الاعتماد على ما يلي

 : الصدق الظاهري •
أســـاتذة محكمـــين مـــن المتخصصـــين فـــي ) 7(تـــم توزيـــع الاســـتبيان فـــي صـــورته الأوليـــة علـــى 

وقـد طُلـب مـن المحكمـين إبـداء آرائهـم . العلوم الاجتماعية و العلوم الإدارية و البحث العلمي
حــول عبــارات الاســتبيان و مــدى ملائمــة كــل عبــارة لقيــاس مــا وضــعت لأجلــه، ومــدى انتمــاء 

هذا بالإضافة إلى إدخال أية تعديلات على صـياغة عبـارات . ص بهاكل عبارة للمحور الخا
الاستبيان أو حذف بعضها أو الإضـافة إليهـا، وفـي ضـوء التوجيهـات التـي قـدمها المحكمـون 
قــام الباحــث بــإجراء التعــديلات التــي اتفــق عليهــا المحكمــون و للاطــلاع علــى قائمــة الأســاتذة 

  ).02(المحكمين يرجى الاطلاع على الملحق رقم
  



ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ الخامسالفصل ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ   

183  

 : الصدق البنائي  - أ
بعـــد التأكـــد مـــن الصـــدق الظـــاهري لأداة البحـــث، تـــم توزيـــع الاســـتبيان علـــى عينـــة     -

و علــى أربــع  أســتاذا و أســتاذة بجــامعتي بســكرة و تيــارت) 143(اســتطلاعية قوامهــا 
العلـوم الاقتصـادية و التجاريـة و علـوم التسـيير، كليـة الآداب (كليات من كل جامعـة 

و اللغـــــات، كليـــــة الحقـــــوق و العلـــــوم السياســـــية، كليـــــة العلـــــوم الدقيقـــــة و الطبيعـــــة و 
، وذلـك للتعـرف علـى مـدى التجـانس الـداخلي لأداة البحـث بحسـاب معـاملات )الحياة

رة مــن عبــارات المحــور و الدرجــة الكليــة للمحــور الــذي الارتبــاط بــين درجــة كــل عبــا
تنتمي إليه من ناحية، وحسـاب معـاملات الارتبـاط بـين درجـة كـل عبـارة مـن عبـارات 

  .أداة البحث و درجة جميع العبارات التي تضمنتها أداة البحث من ناحية أخرى
جة كـل عبـارة و الذي يوضح معاملات الارتباط بين در ) 6(و تشير محتويات الجدول رقم   

درجــة جميــع العبــارات التــي يحتويهــا الاســتبيان إلــى جميــع معــاملات الارتبــاط دالــة إحصــائيا 
  .مما يدل على الاتساق الداخلي بين جميع عبارات أداة البحث) 0.01(عند مستوى
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يوضــح معــاملات الارتبــاط بــين درجــة كــل عبــارة و درجــة جميــع العبــارات التــي  )17(الجــدول رقــم
  .انيتحتويها الاستب
  معامل الارتباط  رقم العبارة  معامل الارتباط  رقم العبارة

  0.55  32  أشكال مقاومة التغيير التنظيمي
01  0.54  33  0.62  
02  0.46  34  0.74  
03  0.52  35  0.54  
04  0.62  36  0.49  
05  0.74  37  0.52  
06  0.48  38  0.46  
07  0.60  39  0.70  
08  0.71  40  0.62  
09  0.55  41  0.60  
10  0.61  42  0.55  
11  0.28  43  0.40  
  تقليل مقاومة التغيير التنظيمي استراتيجيات  0.49  12
13  0.48  44  0.60  
14  0.46  45  0.39  
15  0.39  46  0.71  

  0.56  47  أسباب مقاومة التغيير التنظيمي
16  0.70  48  0.39  
17  0.48  49  0.61  
18  0.37  50  0.62  
19  0.62  51  0.74  
20  0.62  52  0.48  
21  0.49  53  0.60  
22  0.56  54  0.46  
23  0.38  55  0.70  
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24  0.62  56  0.62  
25  0.47  57  0.60  
26  0.46  58  0.62  
27  0.26  59  0.62  
28  0.54  60  0.71  
29  0.71  61  0.56  
30  0.35  62  0.60  
31  0.60  

  
وفي ضوء الصـدق البنـائي الواضـح فـي الجـدول السـابق، قـام الباحـث بإعـداد الصـيغة النهائيـة 

  .عبارة موزعة على محاور الدراسة) 62(للاستبانة والتي أصبحت تتضمن 
  :ثبات أداة البحث  - أ

و هـي  تم حساب تقدير ثبـات الاسـتبانة فـي هـذه الدراسـة باسـتخدام طريقـة الاتسـاق الـذاتي،   
يتضــح أن ) 18(، و مــن خــلال الجــدول رقــم )Cronbach's Alpha( معادلــة ألفــا كرونبــاخ

و هــو  0.93معــاملات الثبــات كانــت عاليــة جــدا، فقــد كــان معامــل ثبــات الدراســة ككــل قــد بلــغ 
معامـــل ثبــــات عــــالي بالنســــبة للدراســــات الاجتماعيــــة، ممـــا يشــــير إلــــى إمكانيــــة ثبــــات الدراســــة 

  . الحالية
  يوضح معامل ثبات الدراسة) 18( قمالجدول ر 

  معامل الثبات  عدد العبارات  محور الدراسة
  0.90  15  أشكال مقاومة التغيير التنظيمي
  0.95  28  أسباب مقاومة التغيير التنظيمي

  0.94  19  استراتيجيات التقليل من مقاومة التغيير 
  0.93  62  ثبات أداة الدراسة
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  الدراسة الأساسية: ثانيا
  خصائص عينة الدراسة الأساسية-1

  في الدراسة الأساسيةيوضح كيفية توزيع الاستبيانات ) 19(الجدول رقم 
الاستبيانات   مجتمع الدراسة  الجامعة

  الموزعة
الاستبيانات 
  المسترجعة

الاسبيانات الصالحة 
  للدراسة

  276  279  285  728  العدد  بسكرة
 % 37.91 % 38.32 % 39.14 %100  النسبة

  157  161  170  364  العدد  تيارت
 % 43.13 % 44.23 % 46.70 % 100  النسبة

  433  440  455  1092  العدد المجموع
    % 39.65 % 41.27 % 42.92  %100  النسبة

  
أن توزيع الاستبيان الخاص بالدراسة الاستطلاعية قـد مـرت بمجموعـة  )19(يبين الجدول رقم 

من الخطوات لنحصل في الأخير على مجموعة من الاستبيانات الصالحة للدراسة، حيـث بلـغ 
اســــتبيانا علـــــى مجتمـــــع الدراســـــة، فــــي حـــــين و بعـــــد توزيـــــع  455عــــدد الاســـــتبيانات الموزعـــــة 

اسـتبيانا، و فـي الخطـوة الأخيـرة ) 15(بفاقـد قـدره استبيانا فقط  440الاستبيانات استرجع منها 
اســتبيان فقـــط صـــالحة  433و بعــد الاطـــلاع علــى الاســـتبيانات المســـترجعة اتضــح انـــه هنـــاك 

لعـدم الاجابـة علـى كـل العبـارات الخاصـة  هاو لقد تم حذف استبيانات ) 07(للدراسة بفاقد قدره 
أستاذا و أستاذة و بنسبة قـدرها  433ية بـ لتستقر في الأخير عينة الدراسة الأساس .بالاستبيان
مــن مجمــوع مجتمــع الدراســة و هــي نســبة مرتفعــة و نســتطيع الاعتمــاد عليهــا فــي  % 39.65
  الدراسة 

حسـب كليـات الجــامعتين علـى النحـو الـذي يبينــه  موزعـة عينـة الدراسـة الاساســية و لقـد كانـت
  :التالي) 20(الجدول رقم
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  :و عينة الدراسة الأساسية مجتمع الدراسة) 20(الجدول رقم 
مجتمـــــــــــع   الكــــــــــــــليـــــة  عةالجــامـــ

جموع  الدراسة
الم

  

عينـــــــــــــة 
جموع  الدراسة

الم
  

نسبة في 
  كلياتال

 نسبة في
  لجامعةا

  177  تصادية العلوم الاق  بسكرة

728  

64  
276  

36.15% 37.91%  
  
  
  

  %47.74  53  111  الحقوق و العلوم السياسية
  %32.77  98  299  الطبيعة و الحياةالعلوم 

  %43.26  61  141  الآداب و اللغات
  78  العلوم الاقتصادية   تيارت

364  
34  

157  

43.58%  43.13%  
  
  
  

  %49.23  32  65  الحقوق و العلوم السياسية
  %42.57  43  101  العلوم الطبيعة و الحياة

  %40.00  48  120  الآداب و اللغات
  %39.65  433  1092    المجموع 

  
انـــه قـــد تـــم الاعتمـــاد علــــى الكليـــات الأربعـــة فـــي كــــلا ) 20(يتضـــح مـــن خـــلال الجـــدول رقــــم 

الجامعتين التي تم اعتمادها فـي الدراسـة الاسـتطلاعية، بحيـث كانـت النسـب المئويـة المـأخوذة 
ل كبير، حيث بلغت نسـبة أسـاتذة كليـة العلـوم من عينة الدراسة لكل كلية هي نسبة ممثلة بشك

فــي حــين  %36.15الاقتصــادية و التجاريــة و علــوم التســيير بجامعــة محمــد خيضــر ببســكرة 
أمــا كليــة الحقــوق و العلـــوم .  %43.58بلغــت فــي نفــس الكليـــة بجامعــة ابــن خلــدون بتيـــارت 

ين بلغـــت ، فـــي حـــ%47.49السياســـية فقـــد بلغـــت نســـبتها فـــي جامعـــة محمـــد خيضـــر ببســـكرة 
و الملاحـظ للجـدول كـذلك بـأن نسـبة .   49.23 %-تيـارت –نسبتها فـي جامعـة ابـن خلـدون 

فــي  %32.77أســاتذة كليــة العلــوم الدقيقــة و الطبيعــة و الحيــاة بجامعــة محمــد خيضــر ببســكرة 
أمـا كليــة الآداب .  %42.57حـين بلغـت النسـبة فـي نفـس الكليــة بجامعـة ابـن خلـدون بتيـارت 

، فـــي حـــين بلغـــت %43.26بلغـــت نســـبتها فـــي جامعـــة محمـــد خيضـــر ببســـكرة و اللغـــات فقـــد 
أما النسبة الكلية لجامعـة محمـد خيضـر .  %40.00-تيارت –نسبتها في جامعة ابن خلدون 



ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 

و .  %43.13 خلــدون تيــارت
و هـي نسـبة عاليـة و ممثلـة  %

  .لا الجامعتين

  :ب متغير الجامعة
 المئوية بة
6% 

%3 
% 

 
بلـغ عـددهم  )جامعـة بسـكرة(ن 

نة، في حين بلـغ عـدد الأسـاتذة 
مجمـــوع عينـــة الدراســـة، و لعـــل 

���رت

�	
��ب 
ل ��
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، فــي حــين بلغــت نســبة جامعــة ابــن خلــ37.9%
%39.65 الجـامعتين فقـد بلغـت  الدراسـة بكـلا

أستاذا و أستاذة من كلا ال 433ساتذة الإجمالي 
  :الجامعةعينة الدراسة من حيث متغير 

توزيع عينة الدراسة حسب  التاليجدول يوضح ال
النسبة التكرار الجامعة

63.7 276 محمد خيضر بسكرة
36.3% 157 ابن خلدون تيارت

100% 433 المجموع

يظهر أن عدد الأسـاتذة الممثلـين  )21(ول رقم 
من مجموع العينة،  % 63.7اذة و ذلك بنسبة 

مـــن مجمــ %36.3أســـتاذا و أســـتاذة بنســـبة  157


رة��  �	
��64%

	�  ���رت��36%

�و�� �وز�� �دد ا����ذة ��ب 
ل) 14(
ل ر"م 

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
7.91بســكرة فقــد بلغــت

النسبة الكلية لعينة الدر
بحيث بلغ عدد الأساتذ

خصائص عينة-1
يوض) 21(الجدول رقم 

  

من خلال الجدول ر   
أستاذا و أستاذة  276

157) تيـــارتجامعـــة (


ل ر"م #
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راجـع إلـى أن  –بسـكرة  –ضـر 
 -تيارت –ن خلدون 

  ب متغير الجنس
سبة 
 وية
%7 
%2 
% 

 
ــن عــدد الأســتاذات، حيــث بلــغ 
 مجمــوع العينــة، فــي حــين بلــغ 
مـوع العينـة، الســبب الـذي رجــح 

��ب ا(�)س
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ارتفـاع عـدد العينـة لصـالح جامعـة محمـد خيضـر
ساتذة بها اكبر من عدد الأساتذة بجامعة ابن خل

  :عينة الدراسة من حيث متغير الجنس
يوضح توزيع عينة الدراسة حسب مت) 22(رقم ول

النسبة  التكرار  الجنس
المئوية

72.5% 314 أستاذ
27.5% 119 أستاذة

%100 433 المجموع

يتضــح أن عــدد الأســاتذة أكبــر مــن  )22(  رقــم
مــن مج %72.5أســتاذا و بنســبة قــدرها  314ة 
مــن مجمـوع %27.5أســتاذة و بنسـبة قـدرها  11

%72.5أ���ذ

%27.5أ���ذة

�و�� �وز�� ��)� ا(درا�� ��ب ا() 15(
ل ر"م 

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
السبب الوجيه فـي ارتفـا
العدد الإجمالي للأساتذ

عينة خصائص-2
جدول

   

مــن خــلال الجــدول رقــم
عــدد عينــة الأســاتذة 

119عـدد الأسـتاذات 


ل ر"م #
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ساتذة في المجتمع الأصلي فـي 

  :ة
  .تغير سنوات الخدمة

 ة المئوية
%5 
%2 
%1 
% 
% 

  
قـــل ســـنوات الخدمـــة لـــديهم فـــي 

أسـتاذا  222حيـث بلـغ عـددهم 
صــات جديــدة فــي الجامعــات و 

29.3%

15.2%

�
�ب �)وات ا(0د
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عدد الأساتذالأستاذات في عينة الدراسة هو ان 
 . ل النسبة الأكبر

عينة الدراسة من حيث متغير سنوات الخدمة
يوضح توزيع عينة الدراسة حسب متغير) 23(قم 

النسبة ال التكرار سنوات الخدمة
51.3% 222 سنوات أو أقل 

29.3% 127 سنوات 10إلى  6ن 
15.2% 66 سنة 15إلى  11ن 
4.2% 18 فما أكثر 16ن 

100% 433 مجموع

يظهـــر لنـــا ان الأســـاتذة الـــذين تقـــل  )23( ل رقـــم
سنوات كانت هي الفئة الغالبة علـى العينـة حيـ 

و يرجــع ذلــك إلــى فــتح تخصصــا %51.3درها 

51.3%

4.2%

�و�� �وز�� ��)� ا(درا�� ��ب �)وا) 16(ر"م 

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
كفة الأساتذة على الأس
كلتا الجامعتين يمثل الن

خصائص عينة-3
جدول رقم 
سنوا

5 
من 
من 
من 

المجم
  

مـــن خـــلال الجـــدول رقـــ
 5الجامعة أقل من 

و أســتاذة بنســبة قــدرها


ل ر"م #


�وات 5أ�ل �ن 

�وات 10إ��  �6ن 


�� 15إ��  �11ن 
��� ا��ر �16ن 
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بــاقي الفئــات النســبة المتبقيــة  مــن بهــدف تســهيل عمليــة التــأطير للأســتاذ، فــي حــين تقاســمت 
ســـنوات  10و  6عينـــة الدراســـة، حيـــث بلـــغ عـــدد الأســـاتذة الـــذين تتـــراوح ســـنوات خـــدمتهم بـــين 

سـنة فقـد بلـغ عـددهم  15و  11، أمـا الفئـة بـين  %29.3أستاذا و أستاذة بنسـبة قـدرها  127
لذين تزيد سـنوات ، في حين كان عدد الأساتذة ا %15.2أستاذا و أستاذة و بنسبة قدرها  66

  .%4.2أستاذا و أستاذة و بنسبة قدرها  18سنة  16خدمتهم بالجامعة عن 
  :خصائص عينة الدراسة من حيث متغير الكليات-4

  يوضح توزيع عينة الدراسة حسب متغير الكليات) 24(جدول رقم 
 النسبة المئوية التكرار الكلية

 19.6% 85 32 جامعة تيارت الحقوق و العلوم السياسية
 53 جامعة بسكرة

 25.2% 109 48 جامعة تيارت الآداب و اللغات
 61 جامعة بسكرة

 22.6% 98 34 جامعة تيارت العلوم الاقتصادية و التجارية
 64 جامعة بسكرة

ـــــــــوم الدقيقـــــــــة و الطبيعـــــــــة و  العل
 الحياة

 32.6% 141 43 جامعة تيارت
 98 جامعة بسكرة

 %100 433 المجموع
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يـــات التـــي اختيـــرت منهـــا عينـــة 
ليــة الحقــوق و العلــوم السياســية 
ســــاتذة بكليــــة الحقــــوق و العلــــوم 
عـدد العينـة الجمـالي مـن كليتـي 

مــــن مجمــــوع مفــــردات عينــــة  %
أســـتاذا و أســـتاذة فـــي  48ارت 

أسـتاذا و أسـتاذة، ممـا يعنـي  6
ـتاذا و أســــتاذة و بنســــبة قــــدرها 
أساتذة كليـة العلـوم الاقتصـادية 
ـــة العلـــوم  ن عـــدد الأســـاتذة بكلي
 يعنـي ان عـدد العينـة الجمـالي 

مــن مجمــوع مفــردات  22.6%
 43جامعـــة تيـــارت ة و الحيـــاة 

جامعــة قــة و الطبيعـة و الحيــاة 

%22.6ا(���ر��ا(	3وم ا2"��1د�� و 

%32.6ا(ط��	� و ا(���ةا(	3وم ا(د"��4 و 


��3ت
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عـــدد الأســـاتذة بكـــل كليـــة مـــن الكليـــات) 24(  رقـــم
 جامعــة علــى حــدا، حيــث بلــغ عــدد أســاتذة كليــة 

أســــتاذا و أســــتاذة فــــي حــــين كــــان عــــدد الأســــاتذ 
أستاذا و أستاذة، ممـا يعنـي ان عـدد 53 –سكرة 

%19.6أســــتاذا و أســــتاذة و بنســــبة قــــدرها  8
جامعـــة تيـــارتدد أســـاتذة كليـــة الآداب و اللغـــات 

61جامعة بسكرة الآداب و اللغات ساتذة بكلية 
أســــتاذا109جمــــالي مــــن كليتــــي الجــــامعتين بلــــغ  

وع مفردات عينة الدراسة، في حين بلغ عدد أسات
ذة فـــي حـــين كـــان عـأســـتاذا و أســـتا 34 تيـــارت 

أستاذا و أسـتاذة، ممـا يعنـ 64جامعة بسكرة ارية 
6.أســتاذا و أســتاذة و بنســبة قــدرها  98ين بلــغ 

طبيعـــة وغ عـــدد أســـاتذة كليـــة العلـــوم الدقيقـــة و ال
ي حــين كــان عـدد الأســاتذة بكليـة العلــوم الدقيقــة 

%19.6(������وق و ا(	3وم 

�و�� �وز�� ��)� ا(درا�� ��ب ا(
��3ت) 17

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

يبـــين لنـــا الجـــدول رقـــم
الدراســة و مــن كــل جام

 32 جامعــــة تيــــارت
جامعة بسكرةالسياسية 

85الجــــامعتين بلــــغ 
الدراســـة، و بلـــغ عـــدد أ
حين كان عدد الأساتذة
ان عــــدد العينــــة الجمــــال

من مجموع م 25.2%
ـــة  جامعـــة تيـــارو التجاري

الاقتصادية و التجارية
مــن كليتــي الجــامعتين ب
عينـــة الدراســـة، بلـــغ عـــ
أسـتاذا و أســتاذة فـي حــ

19.6ا(������ا(�4وق و ا(

%25.2ا8داب و ا(�73ت


ل ر"م#)17
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ـالي مــن كليتــي الجــامعتين بلــغ 
  دات عينة الدراسة

  :ة
  تغير الرتبة الوظيفية
 النسبة المئوية

52.9% 
%21.0 
%21.5 
%4.6 
100% 

  

21%

21.5 %

��ب 
��7ر ا(ر�
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ذا و أســتاذة، ممــا يعنــي ان عــدد العينــة الجمــالي
من مجموع مفردات %32.6اذة و بنسبة قدرها 

عينة الدراسة من حيث متغير الرتبة الوظيفية
يوضح توزيع عينة الدراسة حسب متغير) 25(قم 

 التكرار
 229 80 جامعة تيارت 

 149 جامعة بسكرة
 91 31 جامعة تيارت -ب 

 60 جامعة بسكرة
 93 36 جامعة تيارت -

 57 جامعة بسكرة
 20 10 جامعة تيارت 

 10 جامعة بسكرة
433 

52.9%

4.6%

�و�� �وز�� ��)� ا(درا�� ��ب 
��7ر ) 18(ر"م

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
أســتاذا و 98 – بســكرة
أستاذا و أستاذة  141
خصائص عينة-5

جدول رقم 
 الرتبة

 -أ  –استاذ مساعد 
ب  –أستاذ محاضر 
-أ  –أستاذ محاضر 

 أستاذ التعليم العالي
 المجموع

  


ر ر"م#

�د �
م �
��ذ �
- أ -أ
��ذ � ��ر �
م 
-ب - أ

��ذ � ��ر �
م 
-أ - أ
��ذ ا��#%$م ا�#��"
أ
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كــــان  –أ  –ان عــــدد الأســــاتذة المســــاعدين مــــن رتبــــة  )25(  يظهــــر مــــن خــــلال الجــــدول رقــــم
ـــة تتقاســـمها  %52.9أســـتاذا و أســـتاذة و بنســـبة قـــدرها  229عـــددهم  مـــن مجمـــوع أفـــراد العين

) 149( جامعــة بســكرةأســتاذا و أســتاذة و ) 80(جامعــة تيــارت : الجــامعتين علــى النحــو التــالي
 91فقــد كانــت ممثلــة بعينــة اجماليــة قوامهــا  -ب –أمــا رتبــة أســتاذ محاضــر . أســتاذا و أســتاذة

: ، مقســـمة علـــى  الجـــامعتين علـــى النحـــو التـــالي% 21.0أســـتاذا و أســـتاذة  و بنســـبة قـــدرها 
أســــتاذا و أســــتاذة، و يبــــين  60بــــــ جامعــــة بســــكرة أســــتاذا و أســــتاذة، و  31بـــــ جامعــــة تيــــارت 

أسـتاذا و  93قد بلغ عددهم الإجمالي  –أ  –الأساتذة المحاضرون من رتبة  الجدول كذلك أن
جامعــة أســتاذا و أســتاذة، فــي حــين كانــت  36منهــا جامعــة تيــارت أســتاذة، حيــث كــان نصــيب 

أستاذا و أسـتاذة، أمـا فيمـا يخـص رتبـة أسـتاذ التعلـيم العـالي فقـد كـان عـدد  57ممثلة بــ بسكرة 
مــن العــدد الإجمــالي  %4.6أســتاذا و أســتاذة بنســبة قــدرها  20فئــة الأســاتذة الممثلــين لهــذه ال

 . لعينة الدراسة تقاسمتها الجامعتين بالتساوي
  :خصائص عينة الدراسة من حيث متغير الوظيفة بالجامعة-6

  يوضح توزيع عينة الدراسة حسب متغير الوظيفة) 26(جدول رقم 
 النسبة المئوية التكرار الوظيفة

 %89.6 388 135 تيارتجامعة  أستاذ
 253 جامعة بسكرة

 %10.4 45 22 جامعة تيارت أستاذ إداري
 23 جامعة بسكرة

 %100 433 المجموع
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سون وظيفة التـدريس فقـط كـان 
ب وظيفــة التــدريس، حيــث بلــغ 

 جامعـة تيـارت: ى النحـو التـالي
أسـتاذا إداريـا، أمـا ) 23(وامهـا 
أســتاذا و أســتاذة مقســمة  388
أسـتاذا  253 جامعـة بسـكرة و 

معلومــات و البيانــات بالحاســب 
) SPSS( للعلــــوم الاجتماعيـــــة

  :التالية
صــف خصــائص أفــراد العينــة و 

 .صدق البنائي لأداة البحث
 .لحساب ثبات أداة البحث) 

%.��10ذ إداري

ب 
��7را(وظ�=�
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يتبين أن عدد الأساتذة الذين يمارسون )26( رقم 
ســاتذة الــذين يمارســون وظيفــة إداريــة إلــى جانــب 

بـين الجـامعتين علـى ال أستاذا مقسمين 45اريون 
بعينـة قوامهجامعـة بسـكرة  اريـا وأسـتاذا إد) 22(

88ذة غيــر الإداريــين فقــد بلــغ عــددهم الإجمــالي 
أسـتاذا و أسـتاذة، و  135جامعـة تيـارت : الي 

  :ةجة الإحصائي
دراج البيانــات الخاصــة بالاســتمارات كاملــة المعلو
اتهــــا باســــتخدام برنــــامج الحزمــــة الإحصــــائية للع

وقد تم الاعتماد على الأساليب الإحصائية التالي 
لوصــ و الرســومات البيانيــة والنســب المئويــة 

  .فرادها لمحاور البحث المختلفة
للتأكد من الصدق Pearson)(رتباط بيرسون 

) Cronbach's alpha(تباط ألفا كرونباخ 

10.4أ���ذ إدار

�و�� �وز�� ��)� ا(درا�� ��ب 
��7ر) 19(ر"م 
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من خلال الجدول رقم 
أكبــر مــن عــدد الأســاتذ
عدد الأساتذة الإداريون

(ممثلة بعينة قوامها 
فيمــا يخــص الأســاتذة 
بين الجامعتين كالتـالي

  .و أستاذة
أساليب المعالجة  -2

قــام الباحــث بــإدراج    
الآلــــي لتحليــــل بياناتهــــا

). 22(النسخة رقم 
التكــرارات والن -

استجابة أفراد
الارتبامعامل  -
ارتباطمعامل  -

%89.6أ���ذ


ل ر"م #
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، وذلـك للتعـرف علـى و المتوسـط النسـبي يالمتوسط الحسابي و الانحـراف المعيـار  -
 الأساتذة لمقاومة التغيير التنظيميرؤية 

 )ONE-WAY ANOVA(أو تحليــل التبــاين الأحــادي ) ف(تــم اســتخدام اختبــار  -
 ).الكلية، الرتبة(و هي )2(فية التي يزيد عددها عن للمتغيرات الديموغرا

 Least-Significant أقـــل فـــرق معنـــوي تـــم الاعتمـــاد علـــى اختبـــار كمـــا  -
Different)LSD(  بهدف الكشف بين أي مـن الكليـات و الرتـب توجـد هـذه الفـروق

 بالضبط 
فقـــد تـــم اســـتخدام            ) 2(أمـــا فيمـــا يخـــص المتغيـــرات الديموغرافيـــة التـــي يســـاوي عـــددها   -

و هـذه   Indépendant samples T-test للعينـات المسـتقلة ) ت(اختبـار 
 )الوظيفة( هو  المتغير

لتقـــدير حجـــم الاســـتجابة علـــى مختلـــف بنـــود  )الأوزان النســـبية(كمـــا تـــم اســـتخدام  -
المقيــاس؛ وذلــك مــن خــلال ربطهــا بالنســب المئويــة؛ علــى اعتبــار أن النســبة الفاصــلة 

  . %50بين الضعف والقوة هي 
  



 
 

  الفصل السادس
  البحث نتائج وتوصيات
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 عرض النتائج الخام: أولا
I. عرض النتائج الخام وفق محاور المقياس 

  :محور أشكال مقاومة التغيير التنظيمي -1.1
للتعرف علـى أهـم أشـكال مقاومـة التغييـر التنظيمـي التـي يتبعهـا الأسـاتذة بكـل مـن جـامعتي 
محمـــد خيضـــر ببســـكرة و ابـــن خلـــدون بتيـــارت تـــم حســـاب التكـــرارات و النســـب المئويـــة لبـــدائل 
الفقــــرات و المتوســــط الحســــابي و الانحــــراف المعيــــاري والــــوزن النســــبي و الترتيــــب مــــن حيــــث 

  :الأهمية لعبارات أشكال المقاومة و جاءت النتائج كما هي موضحة في التالي
  البطء في الإنجاز :أولا

المتوســط الحســابي و الانحــراف المعيــاري والــوزن النســبي لعبــارات أشــكال  )27( الجــدول رقــم
  المقاومة من حيث البطء في الانجاز

  الرتبة  الوزن النسبي  X SD  العبارات  رقم العبارة
ــــي وفــــق نظــــام   02 ــــة إل أنفــــذ الأعمــــال الموكل

LMD بالسرعة المطلوبة  
2.54  1.26  50.8  02  

ـــــــــل وصـــــــــول المعلومـــــــــات   08 أحـــــــــاول تعطي
  إلى بقية الزملاء LMDالخاصة بنظام 

3.31  1.54  66.2  01  
  spssمن إعداد الباحث اعتمادا على مخرجات : المصدر

 :التعليق
العبــارة رقــم  قــد وافقــو علــى مضــمون %60مــن خــلال الجــدول الســابق يتضــح أن أكثــر مــن  
، و ذلـــك مـــا يعنـــي أن أفـــراد العينـــة يتفقـــون مـــع محتـــوى هـــذه العبـــارة، حيـــث أفـــادت هـــذه )08(

إلــى بقيــة  LMDالعبــارة إلــى أن الأســاتذة يحــاولون تعطيــل وصــول المعلومــات الخاصــة بنظــام 
، و حلــــت هــــذه العبــــارة فــــي %66.2زملاءهـــم قــــدر المســــتطاع حيــــث بلــــغ متوســـطها النســــبي 

مـــن حيـــث الأهميـــة، فـــي حـــين بلـــغ المتوســـط الحســـابي و الانحـــراف المعيـــاري  الترتيـــب الأول
، و يهــدف الأســاتذة مــن حجــب وصــول تلــك المعلومــات 1.54و  3.31للعبــارة علــى التــوالي 
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، حيث اتخـذت هـذه الإسـتراتيجية كأحـد أهـم الأشـكال الأساسـية LMDهو تعطيل تطبيق نظام 
  .العاليللتعبير عن عدم تقبل تغيير نظام التعليم 

، و ذلــك مــا )02(العبــارة رقــم قــد وافقــوا علــى  %50.8يظهــر مــن الجــدول الســابق أن كمــا 
محتـــوى هـــذه العبـــارة، حيـــث أفـــادت هـــذه العبـــارة إلـــى أن  وافقـــون علـــىيعنـــي أن أفـــراد العينـــة ي

بالســرعة المطلوبــة مــنهم ،حيــث بلــغ  LMDالأســاتذة ينفــذون الأعمــال الموكلــة لهــم وفــق نظــام 
، ولقد حلت هذه العبارة فـي الترتيـب الثـاني مـن حيـث الأهميـة، فـي %50.8متوسطها النسبي 

، و  1.26و 2.54حــين بلــغ المتوســط الحســابي و الانحــراف المعيــاري للعبــارة علــى التــوالي 
يــث لــم تكــن هــذه ح بالســرعة المطلوبــة LMDينفــذ الأســاتذة الأعمــال الموكلــة لهــم وفــق نظــام 

  .أسلوب من أساليب التعبير عن عدم رضاهم عن تغيير نظام التعليم العاليالطريقة 
  التظلم و الشكوى: ثانيا

المتوسط الحسابي و الانحـراف المعيـاري و الـوزن النسـبي و الترتيـب لعبـارات  )28( الجدول رقم
  .أشكال مقاومة التغيير من حيث التظلم و الشكوى

  spssمن إعداد الباحث اعتمادا على مخرجات :  المصدر
 :التعليق

مــــن أفـــراد العينــــة قــــد وافقــــو علــــى  %60 اكثــــر مــــن  مـــن خــــلال الجــــدول الســــابق يتضـــح أن 
، و ذلــك مــا يعنــي أن أفــراد العينــة يتفقــون مــع محتــوى هــذه العبــارة، )10(العبــارة رقــم مضــمون 

هذه العبارة إلى أنه تظهر ملامح الغضب علـى وجـه الأسـاتذة عنـد الحـديث عـن  أشارتحيث 
، و حلت هذه العبارة فـي الترتيـب الأول مـن %63.6ها النسبي حيث بلغ متوسط LMDنظام 

ــــــــوزن   X SD  العبارات  رقم العبارة ال
  النسبي

  الرتبة
تظهــــر ملامــــح الغضــــب علــــى وجهــــي عنــــد   10

  LMDالحديث عن نظام 
3.18  1.19  63.6  01  

  
ــــات النظــــام   15 ــــوم بتوضــــيح ايجابي كثيــــرا مــــا أق

  LMDالكلاسيكي مقارنة بنظام 
2.43  1.54  49  02  
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حيــث الأهميــة، فــي حــين بلــغ المتوســط الحســابي و الانحــراف المعيــاري للعبــارة علــى التـــوالي 
، و تظهر ملامح الغضـب و عـدم الرضـا عنـد الأسـاتذة كأسـلوب مـن أسـاليب 1.19و  3.18

  .التعبير عن عدم تقبل تغيير نظام التعليم العالي
و  %50يظهر من الجدول السابق أن هناك عبارة واحدة كـان متوسـطها النسـبي أقـل مـن كما 

، و ذلـك مـا يعنـي أن أفـراد العينـة يعارضـون محتـوى هـذه العبـارة، حيــث )15(هـي العبـارة رقـم 
توضــيح ايجابيــات النظــام الكلاســيكي مقارنــة بنظــام أن الأســاتذة يحــاولون بــأفــادت هــذه العبــارة 

LMD، ولقد حلت هذه العبـارة فـي الترتيـب الثـاني مـن حيـث %49متوسطها النسبي  بلغ فقد ،
 2.43الأهميــة، فــي حــين بلــغ المتوســط الحســابي و الانحــراف المعيــاري للعبــارة علــى التــوالي 

، و اتضح أن الأساتذة لا يقومون بانتهـاج أسـلوب المقارنـة بـين النظـامين كشـكل مـن  1.54و
  ميأشكال مقاومة التغيير التنظي

 اللامبالاة: ثالثا
المتوســط الحســابي و الانحــراف المعيــاري و الــوزن النســبي لعبــارات أشــكال ):29( الجــدول رقــم

  .اللامبالاةمقاومة التغيير من حيث 

  spssمن إعداد الباحث اعتمادا على مخرجات :  المصدر
 

  الرتبة  الوزن النسبي  X SD  العبارات  رقم العبارة
تنتـــــابني رغبـــــة الخفـــــض مـــــن حجـــــم طـــــاقتي   01

  المبذولة في العمل
2.81 1.43 56.2  10  

اســعى دائمــا للتعــاون مــع المســؤولين لإنجــاح   05
  LMDنظام 

3.28 1.33 65.6  3  
لا افـــوت حضـــور الاجتماعـــات التـــي تعقـــدها   06

  LMDالإدارة حول نظام 
3.12  1.26  62.4  5  

لا اتفاعـــــــل مـــــــع المســـــــؤولين فـــــــي النقاشـــــــات   07
  LMDالخاصة بنظام 

3.02  1.23  60.4  6  
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 :التعليق
ثلاثــة عبــارات كــان متوســطها النســبي أكثــر مــن  مــن خــلال الجــدول الســابق يتضــح أن هنــاك 

و ذلك ما يعني أن أفراد العينـة يتفقـون مـع محتـوى هـذه العبـارات و لقـد تـم ترتيبهـا وفقـا  60%
  :لأهميتها كالتالي

إلــى أن الأســاتذة يســعون دائمــا للتعــاون مــع المســؤولين بهــدف إنجــاح ) 05(تشــير العبــارة رقــم  -
، و حلت هذه العبارة فـي الترتيـب الأول مـن %65.6حيث بلغ متوسطها النسبي  LMDنظام 

حيــث الأهميــة، فــي حــين بلــغ المتوســط الحســابي و الانحــراف المعيــاري للعبــارة علــى التـــوالي 
هــر هــذه النتــائج إن الأســاتذة يحــاولون تقــديم المســاعدة للمســؤولين مــن ، و تظ1.33و  3.28

و أنهم لا يستعملون أسلوب عدم التعاون مـع المسـؤولين كإسـتراتيجية  LMDأجل إنجاح نظام 
 للتعبير عن مقاومتهم للتغيير التنظيمي

جتماعـات إلى أن الأسـاتذة دائمـي الحضـور و بانتظـام و لا يفوتـون الا) 06(تشير العبارة رقم  -
، و حلــت هــذه %62.4حيــث بلــغ متوســطها النســبي  LMDالتــي تنظمهــا الإدارة حــول  نظــام 

العبــارة فــي الترتيــب الثــاني مــن حيــث الأهميــة، فــي حــين بلــغ المتوســط الحســابي و الانحــراف 
، و تظهـــر هـــذه النتـــائج ان الأســـاتذة يـــداومون 1.26و  3.12المعيـــاري للعبـــارة علـــى التـــوالي 

، و ذلـك سـعيا مـنهم لإبـداء  LMDجتماعات التي تنظمها الإدارة حول  نظام على حضور الا
 .آراءهم و محاولة فهم النقاط الغامضة بالنسبة لهم حول هذا النظام

حيـث  LMDإلى أن الأساتذة لا يتفـاعلون مـع المسـؤولين حـول  نظـام ) 07(تشير العبارة رقم  -
ي الترتيــب الثالــث مــن حيــث الأهميــة، ، و حلــت هــذه العبــارة فــ%60.4بلــغ متوســطها النســبي 

، 1.21و  3.02فــي حــين بلــغ المتوســط الحســابي و الانحــراف المعيــاري للعبــارة علــى التــوالي 
و تظهر هذه النتـائج ان الأسـاتذة لا يتفـاعلون فـي النقاشـات التـي تقـع بيـنهم و بـين المسـؤولين 

لنقاشــات إلــى حلــول ، ممــا يعنــي أنهــم يحــاولون الوصــول مــن خــلال تلــك ا LMDحــول نظــام 
 تخدم الطالب و الجامعة الجزائرية بطريقة علمية 

و هـي  %56.2 بـ متوسطها النسبيقدّر يظهر من الجدول السابق أن هناك عبارة واحدة كما 
أن الأســـاتذة يميلـــون إلـــى الخفـــض مـــن حجـــم بـــ،  حيـــث أفـــادت هـــذه العبـــارة )01(العبـــارة رقـــم 

ت هذه العبارة في الترتيب الرابع من حيـث الأهميـة، فـي ولقد حل طاقاتهم المبذولة  في العمل،
، و  1.43و 2.81حــين بلــغ المتوســط الحســابي و الانحــراف المعيــاري للعبــارة علــى التــوالي 
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اتضـــح أن الأســـاتذة لا يتخـــذون مـــن التخفـــيض فـــي حجـــم الطاقـــات المبذولـــة فـــي العمـــل شـــكلا 
 .للتعبير عن عدم رضاهم عن النظام التعليمي الجديد

  المعارضة: بعارا
المتوســط الحســابي و الانحــراف المعيــاري و الــوزن النســبي لعبــارات أشــكال  )30( الجــدول رقــم

  مقاومة التغيير من حيث المعارضة

 spssمن إعداد الباحث اعتمادا على مخرجات : المصدر 
 :التعليق

مـــن خـــلال الجـــدول الســـابق يتضـــح أن هنـــاك عبـــارة واحـــدة كـــان متوســـطها النســـبي أكثـــر مـــن 
، و ذلـــك مـــا يعنـــي أن أفـــراد العينـــة يتفقـــون مـــع محتـــوى هـــذه )09(و هـــي العبـــارة رقـــم  60%

 LMDالعبــــارة، حيــــث أفــــادت هــــذه العبــــارة إلــــى أن الأســــاتذة يناقشــــون المســــؤولين عــــن نظــــام 
، و حلـت هـذه العبـارة فـي الترتيـب الأول مـن %68بحماس مندفع حيث بلغ متوسطها النسبي 

الــــــــــوزن   X SD  العبارات  رقم العبارة
  النسبي

  الرتبة
عــادة مــا أختلــف مــع بعــض المســؤولين حــول   03

  LMDتطبيق نظام 
2.35 1.34 47  14  

غالبا ما أعارض جل الاقتراحات التـي تطـرح   04
   LMDحول نظام 

2.83 1.26 56.6  9  
 LMDأنــاقش المســـؤولين علــى تطبيـــق نظـــام   09

  بحماس مندفع
3.40  1.43  68  1  

أنتقـــد كـــل الأفكـــار التـــي يطرحهـــا المســـؤولون   11
  LMDحول نظام 

2.97  1.36  59.4  7  
أصـــــــر علـــــــى ان النظـــــــام الكلاســـــــيكي أكثـــــــر   12

  LMDنجاعة من نظام 
2.21 1.41 44.2  15  

أحاول نشر الإشاعات الايجابية حول النتائج   13
  LMDالجيدة لنظام 

2.94 1.35 58.8  8  
لا أفــــوت الفرصــــة للتقليــــل مــــن نجاعــــة نظــــام   14

LMD في الجامعة الجزائرية  
2.45  1.25  49  12  
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توســط الحســابي و الانحــراف المعيــاري للعبــارة علــى التـــوالي حيــث الأهميــة، فــي حــين بلــغ الم
، ممـا يـدل علـى عــدم تقبـل الأسـاتذة للطريقـة التــي يطبـق بهـا النظـام الجديــد و 1.43و  3.40

 .التعبير عن عدم رضاهم عنه عن طريق الاندفاع في المناقشات مع المسؤولين
أقـل  ةها النسـبياتمتوسـط تكانـ من خلال الجدول السابق أن هناك ستة عباراتكما يتضح لنا 

  :و لقد تم ترتيبها وفقا لأهميتها كالتالي %60من 
إلــى أن الأســاتذة ينتقــدون كــل الأفكــار التــي يطرحهــا المســؤولون حــول ) 11(تشــير العبــارة رقــم  -

ــــغ متوســــطها النســــبي  LMDنظــــام  ــــث بل ــــغ المتوســــط الحســــابي و %59.4حي ــــي حــــين بل ، ف
، و تظهر هـذه النتـائج ان الأسـاتذة لا 1.36و  2.97التوالي الانحراف المعياري للعبارة على 

  LMDيرفضون كل الأفكار التي تطرح حول نظام 
إلـــى أن الأســـاتذة يحـــاولون نشـــر الاشـــاعات الايجابيـــة حـــول النتـــائج ) 13(تشـــير العبـــارة رقـــم  -

، و حلــت هــذه العبــارة فــي الترتيــب %58.8حيــث بلــغ متوســطها النســبي  LMDالجيــدة لنظــام 
ثالث من حيث الأهمية، في حين بلـغ المتوسـط الحسـابي و الانحـراف المعيـاري للعبـارة علـى ال

، و تظهـــــر هـــــذه النتـــــائج ان الأســـــاتذة لا يحـــــاولون نشـــــر الاشـــــاعات 1.35و  2.94التـــــوالي 
  LMDالايجابية لنتائج لنظام 

لتــي تطــرح إلــى أن الأســاتذة غالبــا مــا يعارضــون جــل الاقتراحــات ا) 04(تشــير العبــارة رقــم  -
، و حلــت هــذه العبــارة فــي الترتيــب %56.6حيــث بلــغ متوســطها النســبي  LMDحــول  نظــام 

الرابع من حيـث الأهميـة، فـي حـين بلـغ المتوسـط الحسـابي و الانحـراف المعيـاري للعبـارة علـى 
، و تظهــر هــذه النتــائج ان الأســاتذة لا يعارضــون كــل مــا يــتم اقتراحــه 1.26و  2.83التــوالي 

  LMDو اجراءات حول نظام من تعديلات 
إلــــى أن الأســــاتذة لا يفوتــــون الفرصــــة للتقليــــل مــــن نجاعــــة نظــــام  ) 14(تشــــير العبــــارة رقــــم  -

LMD  و حلـــت هـــذه العبـــارة فـــي %49فـــي الجامعـــة الجزائريـــة حيـــث بلـــغ متوســـطها النســـبي ،
الترتيـــب الرابـــع مـــن حيـــث الأهميـــة، فـــي حـــين بلـــغ المتوســـط الحســـابي و الانحـــراف المعيـــاري 

، و تظهــــر هــــذه النتــــائج ان الأســــاتذة لا ينتهجــــون مــــن 1.25و  2.45لعبــــارة علــــى التــــوالي ل
فـــي حـــل المشـــاكل الخاصـــة بالجامعـــة  LMDاســـتراتيجية التقليـــل مـــن أهميـــة و نجاعـــة نظـــام 

 الجزائرية
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إلى أن الأسـاتذة غالبـا مـا يختلفـون مـع بعـض المسـؤولين حـول تطبيـق ) 03(تشير العبارة رقم  -
، و حلت هذه العبارة فـي الترتيـب الخـامس مـن %47بلغ متوسطها النسبي  حيث LMDنظام 

حيــث الأهميــة، فــي حــين بلــغ المتوســط الحســابي و الانحــراف المعيــاري للعبــارة علــى التـــوالي 
، و تظهر هذه النتائج ان الأساتذة لا يختلفون مع القائمين علـى تطبيـق نظـام 1.34و  2.35
LMD  

إلى أن الأساتذة يصرون على ان النظـام الكلاسـيكي أكثـر نجاعـة مـن ) 12(تشير العبارة رقم  -
، و حلـت هـذه العبـارة فـي الترتيـب السـادس %44.2حيـث بلـغ متوسـطها النسـبي  LMDنظام 

من حيث الأهمية، في حين بلغ المتوسط الحسابي و الانحـراف المعيـاري للعبـارة علـى التـوالي 
، و تظهـــر هـــذه النتـــائج ان الأســـاتذة لا يـــرون أن النتـــائج التـــي قـــدمها النظـــام 1.41و  2.21

 .LMDالكلاسيكي أفضل من مما قدمه النظام الجديد 
 :اب مقاومة التغيير التنظيميمحور أسب -1.2

للتعــرف علــى أهــم أســباب مقاومــة التغييــر التنظيمــي التــي يتبعهــا الأســاتذة بكــل مــن جــامعتي 
محمـــد خيضـــر ببســـكرة و ابـــن خلـــدون بتيـــارت تـــم حســـاب التكـــرارات و النســـب المئويـــة لبـــدائل 

ن حيــــث الفقــــرات و المتوســــط الحســــابي و الانحــــراف المعيــــاري والــــوزن النســــبي و الترتيــــب مــــ
  :الأهمية لعبارات أسباب المقاومة و جاءت النتائج كما هي موضحة في التالي

  عدم الثقة في قادة التغيير: أولا
المتوســط الحســابي و الانحــراف المعيــاري و الــوزن النســبي لعبــارات أســباب ):31(الجــدول رقــم

  .مقاومة التغيير من حيث عدم الثقة بقادة التغيير

  spssمن إعداد الباحث اعتمادا على مخرجات :  المصدر

  الرتبة  الوزن النسبي  X SD  العبارات  رقم العبارة
عندي الثقة التامة في الأفراد الـذين يقـودون   21

  التغيير
3.32 1.45 66.4 5  

 LMDيتجاهل القـائمون علـى تطبيـق نظـام   30
  الجوانب الانسانية في التعامل معي

2.89 1.22 57.8 
 

12  

لا اجــد صــعوبة فــي الاتصــال مــع القــائمين   39
  LMDعلى تطبيق نظام 

3.44  1.33  68.8 
 

4  
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 :التعليق
ثلاثـة عبـارات كـان متوسـطها النسـبي أكثـر مـن  من خلال الجدول السابق يتضح أن هناك 

  :و لقد تم ترتيبها وفقا لأهميتها كالتالي 60%
إلـــى أن الأســـاتذة لا يجـــدون صـــعوبة فـــي الاتصـــال بالقـــائمين ) 39(تشـــير العبـــارة رقـــم  -

، و حلـــت هـــذه العبـــارة فـــي %68.8حيـــث بلـــغ متوســـطها النســـبي  LMDعلـــى تطبيـــق نظـــام 
الترتيـــب الأول مـــن حيـــث الأهميـــة، فـــي حـــين بلـــغ المتوســـط الحســـابي و الانحـــراف المعيـــاري 

تظهـــر هـــذه النتـــائج ان القـــائمين علـــى تطبيـــق نظـــام ، و 1.33و  3.44للعبـــارة علـــى التـــوالي 
LMD  يســتعملون قنــوات اتصــال جيــدة و هــم علــى اتصــال دائــم بالأســاتذة، و ان الأســاتذة لا

 يجدون اي صوبة في الاتصال بهم
إلـــى أن الأســـاتذة لـــديهم ثقـــة كبيـــرة فـــي الأفـــراد الـــذين يقـــودون ) 21(تشـــير العبـــارة رقـــم  -

، و حلـــت هــذه العبـــارة فـــي الترتيـــب الثـــاني مـــن %66.4ســـبي التغييــر حيـــث بلـــغ متوســـطها الن
حيــث الأهميــة، فــي حــين بلــغ المتوســط الحســابي و الانحــراف المعيــاري للعبــارة علــى التـــوالي 

، و تظهر هذه النتائج ان الأسـاتذة لـديهم ثقـة كبيـرة فـي الأفـراد الـذين اسـند ت 1.45و  3.32
 . LMDاليهم عملية تطبيق نظام 

و هـي  %60الجدول السابق أن هناك عبارة واحدة كان متوسـطها النسـبي أقـل مـن يظهر من 
ــــارة إلــــى أن القــــائمون علــــى تطبيــــق نظــــام )30(العبــــارة رقــــم   LMD، حيــــث أفــــادت هــــذه العب

، %57.8يتجاهلون الجوانب الانسانية في التعامل مـع الأسـاتذة، حيـث بلـغ متوسـطها النسـبي 
الثالث مـن حيـث الأهميـة، فـي حـين بلـغ المتوسـط الحسـابي  ولقد حلت هذه العبارة في الترتيب

، و اتضــــح أن القــــائمون علــــى  1.22و 2.89و الانحــــراف المعيــــاري للعبــــارة علــــى التــــوالي 
 .لا يتجاهلون العوامل الإنسانية في التعامل مع الأساتذة LMDتطبيق نظام 
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  عدم المشاركة في التغيير: ثانيا
المتوســط الحســابي و الانحــراف المعيــاري و الــوزن النســبي لعبــارات يوضــح ) 32(الجــدول رقــم

  .أسباب مقاومة التغيير من حيث عدم المشاركة في التغيير

 spssمن إعداد الباحث اعتمادا على مخرجات : المصدر
 :التعليق

ســتة عبــارات كــان متوســطها النســبي أقــل مــن مــن خــلال الجــدول الســابق يتضــح أن هنــاك 
  :و لقد تم ترتيبها وفقا لأهميتها كالتالي 60%

إلــــى أن التغييــــر قامــــت بفرضــــه جهــــات خارجيــــة حيــــث بلــــغ ) 23(تشــــير العبــــارة رقــــم  -
، و حلــت هــذه العبــارة فــي الترتيــب الأول مــن حيــث الأهميــة، فــي %58.6متوســطها النســبي 

، و 1.44و  2.93راف المعيــاري للعبــارة علــى التــوالي حــين بلــغ المتوســط الحســابي و الانحــ
تظهـــر هـــذه النتـــائج ان الأســـاتذة يـــرون أن تغييـــر نظـــام التعلـــيم العـــالي لـــم يـــأتي وفقـــا لضـــغوط 

 خارجية إنما جاء تماشيا مع تطور نظم التعليم العالي في العالم
 LMDنظـام إلى أن الأساتذة لا يشاركون في إعـداد مضـامين ل) 40(تشير العبارة رقم  -

، و حلـــت هـــذه العبـــارة فـــي الترتيـــب الثـــاني مـــن حيـــث %56.8حيـــث بلـــغ متوســـطها النســـبي 
و  2.54الأهمية، في حين بلغ المتوسط الحسـابي و الانحـراف المعيـاري للعبـارة علـى التـوالي 

  LMD، و تظهر هذه النتائج ان الأساتذة يشاركون في إعداد مضامين و أسس نظام 1.50
يشاركون في اتخاذ القرارات الخاصة بتغيير نظـام إلى أن الأسـاتذة ) 16(تشير العبارة رقم  -

، و حلـت هـذه العبـارة فـي الترتيـب الثالـث %55.8حيث بلغ متوسطها النسبي   التعليم العالي

  الرتبة  الوزن النسبي  X SD  العبارات  رقم العبارة
أشـــارك فـــي اتخـــاذ القـــرارات الخاصـــة بتغييـــر   16

   نظام التعليم العالي
2.79 1.30 55.8 

 
14  

  15 55.8 1.56 2.79  التغيير قد فرض علي بالقوةأشعر أن    17
اعتقــــــد أن التغييــــــر قامــــــت بفرضــــــه جهــــــات    23

  خارجية
2.93  1.44  58.6 11  

  LMD  2.84  1.50  56.8 13لا اشارك في اعداد مضامين نظام   40
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من حيث الأهمية، في حين بلغ المتوسط الحسابي و الانحـراف المعيـاري للعبـارة علـى التـوالي 
، و تظهر هذه النتائج أن الأساتذة لا يسمح لهم بالمشاركة في اتخاذ القـرارات 1.30 و 2.79

  .الخاصة بتغيير نظام التعليم العالي
ــالقوة إلــى أن الأســاتذة ) 17(تشــير العبــارة رقــم  - ــيهم ب ــد فــرض عل ــر ق  يشــعرون أن التغيي

ـــارة فـــي الترتيـــب الرابـــ%54.8حيـــث بلـــغ متوســـطها النســـبي  ـــت هـــذه العب ع مـــن حيـــث ، و حل
و  2.79الأهمية، في حين بلغ المتوسط الحسـابي و الانحـراف المعيـاري للعبـارة علـى التـوالي 

، و تظهــر هــذه النتــائج أن الأســاتذة لــم يــتم الســماح لهــم بالمشــاركة فــي اتخــاذ القــرارات 1.56
 .الخاصة بتغيير نظام التعليم العالي

  تهديد التغيير لمصالح اجتماعية و مهنية : ثالثا
يوضــح المتوســط الحســابي و الانحــراف المعيــاري و الــوزن النســبي لعبــارات ) 33(الجــدول رقــم

  أسباب مقاومة التغيير من حيث تهديد التغيير لمصالح اجتماعية و مهنية
  

  spssمن إعداد الباحث اعتمادا على مخرجات  :المصدر 
 :التعليق

و   %60من خلال الجدول السابق يتضح أن هناك عباراتين كان متوسـطها النسـبي أكثـر مـن 
  :لقد تم ترتيبها وفقا لأهميتها كالتالي

يلبــي طموحــات الأســاتذة فــي التنميــة  LMDنظــام  إلــى أن) 27(تشــير العبــارة رقــم  -
، و حلـت هـذه العبـارة فـي الترتيـب الأول مـن حيـث %70حيث بلغ متوسطها النسـبي  المهنية

  الرتبة  الوزن النسبي  X SD  العبارات  رقم العبارة
أخــاف مــن فقــدان بعــض الصــلاحيات التــي كــان   19

  يضمنها لي النظام القديم
2.34 1.24 46.8 26  

أتخوف من فقدان مكانتي الاجتماعية عند تغيير   25
  نظام التعليم العالي

3.21 1.29 64.2 
 

9  
  2 70  1.26  3.50  طموحاتي في التنمية المهنية LMDيلبي نظام   27
  10 59.4  1.56  2.97  استقراري الوظيفي LMDيهدد نظام   33
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و  3.50الأهمية، في حين بلغ المتوسط الحسـابي و الانحـراف المعيـاري للعبـارة علـى التـوالي 
نظاما ناجحا من حيـث قدرتـه  LMD، و تظهر هذه النتائج ان الأساتذة يرون في نظام 1.26

 .م الوظيفي و المهنيعلى تطوير و تحسين مساره
ــة إلــى أن الأســاتذة ) 25(تشــير العبــارة رقــم  - يتخوفــون مــن فقــدان مكــانتهم الاجتماعي

، و حلت هـذه العبـارة فـي %64.2حيث بلغ متوسطها النسبي  عند تغيير نظام التعليم العالي
الترتيـــب الثـــاني مـــن حيـــث الأهميـــة، فـــي حـــين بلـــغ المتوســـط الحســـابي و الانحـــراف المعيـــاري 

، و تظهــر هــذه النتــائج ان احــد أســباب مقاومــة الأســاتذة 1.29و  3.21للعبــارة علــى التــوالي 
 .لتغيير نظام التعليم العالي هو الخوف من فقدان مكانتهم الاجتماعية و تزعزعها

مــن خــلال الجــدول الســابق يتضــح أن هنــاك عبــاراتين كــان متوســطها النســبي أقــل كمــا يلاحــظ 
  :وفقا لأهميتها كالتالي و لقد تم ترتيبها %60من 

حيـث  يهـدد الاسـتقرار الـوظيفي للأسـتاذ LMDنظـام  إلى أن ) 33(تشير العبارة رقم  -
، و حلــت هــذه العبــارة فــي الترتيــب الثالــث مــن حيــث الأهميــة، %59.4بلــغ متوســطها النســبي 

، 1.56و  2.97فــي حــين بلــغ المتوســط الحســابي و الانحــراف المعيــاري للعبــارة علــى التــوالي 
 تهديدا لاستقرارهم الوظيفي  LMDو تظهر هذه النتائج ان الأساتذة لا يرون في نظام 

خـافون مـن فقـدان بعـض الصـلاحيات التـي يإلـى أن الأسـاتذة ) 19(تشير العبارة رقـم  -
، و حلــت هــذه العبــارة %46.8حيــث بلــغ متوســطها النســبي  كــان يضــمنها لهــم النظــام القــديم

في الترتيب الثاني مـن حيـث الأهميـة، فـي حـين بلـغ المتوسـط الحسـابي و الانحـراف المعيـاري 
، و تظهــر هــذه النتــائج ان الأســاتذة يــرون فــي أن نظــام 1.50و  2.54للعبــارة علــى التــوالي 

LMD ديمليس مهددا بالنسبة لهم فيما يخص الصلاحيات التي كان يضمنها لهم النظام الق. 
لــم تكــن هنــاك أي عبــارة محايــدة مــن طــرف الأســاتذة فــي عبــارات أســباب المقاومــة مــن حيــث 

 .تهديد التغيير لمصالح اجتماعية و مهنية
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  عدم الاستعداد للتغيير: رابعا
يوضــح المتوســط الحســابي و الانحــراف المعيــاري و الــوزن النســبي لعبــارات ) 34(الجــدول رقــم

 حيث عدم الاستعداد للتغيير أسباب مقاومة التغيير من

  spssمن إعداد الباحث اعتمادا على مخرجات :  المصدر
 :التعليق

الجــدول الســابق يتضــح أن هنــاك ســتة عبــارات كــان متوســطها النســبي أقــل مــن مــن خــلال 
  :و لقد تم ترتيبها وفقا لأهميتها كالتالي 60%

أن البنية التحتية للجامعـة الجزائريـة لا  إلى أن الأساتذة يرون) 41(تشير العبارة رقم  -
هــذه ، و حلــت %53.6حيــث بلــغ متوســطها النســبي  LMDتــوفر جــو مناســب لتطبيــق نظــام 

العبــارة فــي الترتيــب الأول مــن حيــث الأهميــة، فــي حــين بلــغ المتوســط الحســابي و الانحــراف 
، و تظهـــر هـــذه النتـــائج ان الأســـاتذة يـــرون أن 1.65و  2.68المعيـــاري للعبـــارة علـــى التـــوالي 

البنيــة التحتيــة للجامعــة الجزائريــة  لا تشــكل عــائق كبيــر أمــام التطبيــق الفعلــي و الفعــال لنظــام 
LMD ي الجامعة الجزائريةف. 

ـــة إلـــى أن الأســـاتذة ) 42(تشـــير العبـــارة رقـــم  - ـــل التنظيمـــي للجامع ـــدون أن الهيك يعتق
، و حلــت هــذه %52حيــث بلــغ متوســطها النســبي  LMDالجزائريــة غيــر قابــل لتطبيــق نظــام 

العبــارة فــي الترتيــب الثــاني مــن حيــث الأهميــة، فــي حــين بلــغ المتوســط الحســابي و الانحــراف 

  الرتبة  الوزن النسبي  X SD  باراتعال  رقم العبارة
أرى أن تغيير نظام التعليم العالي لم يتم وفـق   35

  .دراسة تقييمية للنظام الكلاسيكي
2.37 1.45 47.4 25  

أرى أن البنيـــة التحتيـــة للجامعـــة الجزائريـــة لا    41
  LMDتوفر جو مناسب لتطبيق نظام 

2.68 1.65 53.6 19  

اعتقد أن الهيكل التنظيمي للجامعة الجزائرية    42
  LMDغير قابل لتطبيق نظام 

2.60  1.49  52 22  
ــــــة لا    43 ــــــة الحالي أظــــــن أن الوســــــائل البيداغوجي

  LMDتساعد على تطبيق نظام 
2.20  1.46  44 27  
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، و تظهـــر هـــذه النتـــائج ان الأســـاتذة يـــرون أن 1.49و  2.60للعبـــارة علـــى التـــوالي المعيـــاري 
   .للهيكل التنظيمي للجامعة الجزائرية القابلية التامة لتطبيق النظام الجديد

يـرون أن تغييـر نظـام التعلـيم العـالي لـم يـتم إلـى أن الأسـاتذة ) 35(تشير العبارة رقم  -
، و حلــت هــذه %47.4حيــث بلــغ متوســطها النســبي  يكيوفــق دراســة تقييميــة للنظــام الكلاســ

العبــارة فــي الترتيــب الثالــث مــن حيــث الأهميــة، فــي حــين بلــغ المتوســط الحســابي و الانحــراف 
، و تظهـــر هـــذه النتـــائج أن الأســـاتذة يـــرون ان 1.45و  2.37المعيـــاري للعبـــارة علـــى التـــوالي 

عــة و نجــاح النظــام الكلاســيكي جــاء بنــاءا علــى دراســة تقييميــة لمــدى نجا LMDتطبيــق نظــام 
  .بالنهوض بمستوى الطالب الجامعي و الجامعة الجزائرية

ـــة الحاليـــة لا إلـــى أن الأســـاتذة ) 44(تشـــير العبـــارة رقـــم  - يظنـــون أن الوســـائل البيداغوجي
، و حلـت هـذه العبـارة فـي %44حيث بلغ متوسـطها النسـبي  LMDتساعد على تطبيق نظام 

الترتيـــب الرابـــع مـــن حيـــث الأهميـــة، فـــي حـــين بلـــغ المتوســـط الحســـابي و الانحـــراف المعيـــاري 
، و تظهـــر هـــذه النتـــائج أن الأســـاتذة يـــرون ان الجامعـــة 1.46و  2.20للعبـــارة علـــى التـــوالي 

نظــام  الجزائريــة تــوفر كــل الوســائل البيداغوجيــة التــي مــن شــأنها المســاهمة فــي انجــاح تطبيــق
LMD.  
  عدم توفر المعلومات و أهداف التغيير: خامسا

يوضــح المتوســط الحســابي و الانحــراف المعيــاري و الــوزن النســبي لعبــارات ) 35(الجــدول رقــم
  أسباب مقاومة التغيير من حيث عدم توفر المعلومات و أهداف التغيير

  الرتبة  الوزن النسبي  X SD  العبارات  رقم العبارة
  LMD  2.60 1.36 52 21أخاف من عدم تحقق نتائج نظام   18
أشعر بواقعية التغييـر فـي ظـل عـدم نجاعـة   20

  النظام الكلاسيكي
3.53 1.33 70.6 

 
1  

تمامـا بالنسـبة  واضـحة LMDأهداف نظـام   29
  .لي

3.49  1.36  69.8 3  
أرى أن تغييــر نظــام التعلــيم العــالي لــم يــتم    34

  الكلاسيكيوفق دراسة تقييمية للنظام 
3.30  1.30  66 

 
6  
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  LMD  2.57 1.38 51.4 24ا
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  spssمن إعداد الباحث اعتمادا على مخرجات :  المصدر
 :التعليق

ثلاثــة عبــارات كــان متوســطها النســبي أكثــر مــن  مــن خــلال الجــدول الســابق يتضــح أن هنــاك 
  :و لقد تم ترتيبها وفقا لأهميتها كالتالي 60%

يشعرون بواقعية التغيير في ظل عدم نجاعة إلى أن الأسـاتذة ) 20(تشير العبارة رقم  -
، و حلــت هــذه العبــارة فــي الترتيــب %70.6حيــث بلــغ متوســطها النســبي  الكلاســيكيالنظــام 

الأول من حيث الأهميـة، فـي حـين بلـغ المتوسـط الحسـابي و الانحـراف المعيـاري للعبـارة علـى 
، و تظهر هذه النتائج ان الأساتذة يرون أن النظام الكلاسـيكي لـم يعـد 1.33و  3.53التوالي 

وقــت مضــى نظامــا يحــاكي أنظمــة التعلــيم العــالي العالميــة، و أنــه  ذلــك النظــام الــذي كــان فــي
 حان الوقت لاستبداله بنظام أثبت نجاحه و نجاعته في دول اخرى 

 تمامـا بالنسـبة للأسـاتذة واضـحة LMDأهـداف نظـام إلى أن ) 29(تشير العبارة رقم  -
مـــن حيـــث ، و حلـــت هـــذه العبـــارة فـــي الترتيـــب الثـــاني %69.8حيـــث بلـــغ متوســـطها النســـبي 

و  3.49الأهمية، في حين بلغ المتوسط الحسـابي و الانحـراف المعيـاري للعبـارة علـى التـوالي 
لم تكن غامضـة بالنسـبة للاسـاتذة أبـدا و  LMD، و تظهر هذه النتائج ان أهداف نظام 1.36

 .أنهم يعلمون ما هي الأفق التي يقدمها هذا النظام لهم و للجامعة و للطالب على حد سواء
يــرون أن تغييــر نظــام التعلــيم العــالي لــم يــتم وفــق إلــى أن الأســاتذة ) 34(تشــير العبــارة رقــم  -

، و حلـت هـذه العبـارة فـي %66حيث بلغ متوسطها النسبي  دراسة تقييمية للنظام الكلاسيكي
الترتيـــب الثالـــث مـــن حيـــث الأهميـــة، فـــي حـــين بلـــغ المتوســـط الحســـابي و الانحـــراف المعيـــاري 

، و تظهـر هـذه النتـائج ان الأسـاتذة يحبـذون لـو ان تغييـر 1.30و  3.30والي للعبارة علـى التـ
نظـــام التعلـــيم العـــالي جـــاء وفقـــا لدراســـات تقييميـــة للنظـــام الكلاســـيكي، يبـــين فيهـــا الأســـباب و 

 الدوافع التي أدت بالجامعة إلى تغيير نظامها التعليمي

 
اشــــــــعر أن المعلومــــــــات الخاصــــــــة بنظــــــــام    37

LMD غير كافية  
2.18 1.31 43.6 

 
28  

غيـر واضـحة  LMDمسؤولياتي فـي نظـام    38
  تماما

2.57  1.36  51.4 23  
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 %60وسطها النسبي أقل مـن من خلال الجدول السابق يتضح أن هناك أربع عبارات كان مت
  :و لقد تم ترتيبها وفقا لأهميتها كالتالي

حيــث  LMDيخــافون مــن عــدم تحقــق نتــائج نظــام إلــى أن الأســاتذة ) 18(تشــير العبــارة رقــم  -
، و حلــت هــذه العبــارة فــي الترتيــب الرابــع مــن حيــث الأهميــة، فــي %52بلــغ متوســطها النســبي 

، و 1.36و  2.60معيــاري للعبــارة علــى التــوالي حــين بلــغ المتوســط الحســابي و الانحــراف ال
  LMDتظهر هذه النتائج انه لم يكن لدى الأساتذة أي تخوفات من عدم تحقق نتائج نظام 

غيــر واضــحة  LMDفــي نظــام  مســؤوليات الأســاتذةإلــى أن ) 38(تشــير العبــارة رقــم  -
، و حلــت هــذه العبــارة فــي الترتيــب الخــامس مــن %51.4حيــث بلــغ متوســطها النســبي  تمامــا

حيــث الأهميــة، فــي حــين بلــغ المتوســط الحســابي و الانحــراف المعيــاري للعبــارة علــى التـــوالي 
واضــــحة  LMD، و تظهـــر هــــذه النتـــائج ان مســــؤوليات الأســـاتذة وفقــــا لنظـــام 1.36و  2.57

الواجـب الـذي عليـه  تماما و لا يجوبها أي غمـوض بحيـث يعـي كـل أسـتاذ الـدور المنـوط بـه و
 آداءه

يقـرون بعـدم وجـود دليـل عمـل واضـح يبـين لهـم إلـى أن الأسـاتذة ) 36(تشير العبـارة رقـم  -
، و حلت هذه العبـارة فـي %51.4حيث بلغ متوسطها النسبي  LMDكيفية التعامل مع نظام 

ي الترتيــب الســادس مــن حيــث الأهميــة، فــي حــين بلــغ المتوســط الحســابي و الانحــراف المعيــار 
و طـــرق  LMD، و تظهـــر هـــذه النتـــائج أن معـــالم نظـــام 1.38و  2.57للعبـــارة علـــى التـــوالي 

  .التعامل معه موجودة و متوفرة و باستطاعة الأساتذة اقتناءها و الاطلاع عليها
 LMDيشــعرون أن المعلومــات الخاصــة بنظــام إلــى أن الأســاتذة ) 37(تشــير العبــارة رقــم  -

، و حلت هـذه العبـارة فـي الترتيـب السـابع مـن %43.6لنسبي حيث بلغ متوسطها ا غير كافية
حيــث الأهميــة، فــي حــين بلــغ المتوســط الحســابي و الانحــراف المعيــاري للعبــارة علــى التـــوالي 

  LMD، و تظهـــــر هـــــذه النتـــــائج أن المعلومـــــات و ســـــبل التعامـــــل مـــــع نظـــــام 1.31و  2.18
 .متوفرة و كافية للاطلاع على الهدف من هذا النظام
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  صعوبة التكيف و تغيير العادات: سادسا
يوضــح المتوســط الحســابي و الانحــراف المعيــاري و الــوزن النســبي لعبــارات ) 36(الجــدول رقــم

  .أسباب مقاومة التغيير من حيث صعوبة التكيف و تغيير العادات
  

  spssمن إعداد الباحث اعتمادا على مخرجات :  المصدر
 :التعليق

و  %60كـان متوسـطها النسـبي أكثـر مـن  من خلال الجدول السابق يتضح أن هناك عبـارتين
  :لقد تم ترتيبها وفقا لأهميتها كالتالي

تتوافـق مـع  LMDمتطلبـات نظـام الأسـاتذة يـرون أن   إلى أن) 32(تشير العبارة رقم  -
، و حلـــت هـــذه العبـــارة فـــي الترتيـــب %66حيـــث بلـــغ متوســـطها النســـبي  قـــدراتهم و مهـــاراتهم

الأول من حيث الأهميـة، فـي حـين بلـغ المتوسـط الحسـابي و الانحـراف المعيـاري للعبـارة علـى 
، و تظهر هذه النتائج ان الأساتذة يثقون فـي ان القـدرات و المـؤهلات 1.48و  3.30التوالي 

 .LMDالجديد  العلمية التي يمتلكونها لن تكون عائقا أمامهم للتأقلم مع النظام

  الرتبة  الوزن النسبي  X SD  العبارات  رقم العبارة
أتخــوف مــن زيــادة عــبء العمــل مــع نظــام    22

LMD  
2.74 1.19 54.8 17  

أخشــــى مــــن فقــــدان الــــروتين الــــذي تعــــودت   24
  عليه

2.77 1.36 55.4 16  
لا اســــــتطيع التعامــــــل مــــــع المشــــــاكل التــــــي   26

  يولدها تغيير نظام التعليم العالي
2.62  1.34  52.4 

 
20  

ارغــب فــي تلقــي بــرامج تدريبيــة أكثــر حــول   28
  LMDنظام 

3.27  1.29  65.4 8  
لا أتقبـــــل تعلـــــم طـــــرق تـــــدريس و مهـــــارات    31

  LMDجديدة في نظام 
2.74 1.61 54.8 18  

تتوافــق مــع قــدراتي  LMDمتطلبــات نظــام    32
  و مهاراتي

3.30 1.48 66 7  
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يرغبـون فـي تلقـي بـرامج تدريبيـة أكثـر حـول إلى أن الأسـاتذة ) 28(تشير العبارة رقم  -
، و حلــت هــذه العبــارة فــي الترتيــب الثــاني %65.4حيــث بلــغ متوســطها النســبي  LMDنظــام 

من حيث الأهمية، في حين بلغ المتوسط الحسابي و الانحـراف المعيـاري للعبـارة علـى التـوالي 
، و تظهــر هــذه النتــائج ان أغلــب الأســاتذة يحبــذون أنــه لــو يــتم برمجــة دورات 1.29و  3.27

 .LMDتدريبية أكثر بهدف توضيح اهم النقاط التي لا تزال عالقة و غير واضحة عن نظام 
 %60من خلال الجدول السابق يتضح أن هناك أربع عبارات كان متوسطها النسبي أقل مـن 

و ذلــك مـــا يعنـــي أن أفـــراد العينـــة لا يتفقـــون مـــع محتـــوى هـــذه العبـــارات و لقـــد تـــم ترتيبهـــا وفقـــا 
  :لأهميتها كالتالي

يخشــون مــن فقــدان الــروتين الــذي تعــودوا إلــى أن الأســاتذة ) 24(تشــير العبــارة رقــم  -
، و حلت هذه العبارة فـي الترتيـب الثالـث مـن حيـث %55.4حيث بلغ متوسطها النسبي  عليه

و  2.77همية، في حين بلغ المتوسط الحسـابي و الانحـراف المعيـاري للعبـارة علـى التـوالي الأ
ــــه مــــن مهــــام و 1.36 ــــائج ان باســــتطاعة الأســــاتذة التــــأقلم مــــع مــــا يتطلب ، و تظهــــر هــــذه النت

 التزامات جديدة، و هم على أهبة تامة لتغيير الطرق التي تعودوا عليها في آداء مهامهم
الأسـاتذة يتخوفـون مـن زيـادة عـبء العمـل مـع نظـام  إلـى أن) 22(تشير العبـارة رقـم  -

LMD  و حلت هذه العبارة في الترتيب الرابع من حيـث %54.8حيث بلغ متوسطها النسبي ،
و  2.74الأهمية، في حين بلغ المتوسط الحسـابي و الانحـراف المعيـاري للعبـارة علـى التـوالي 

هم القابلية لتعويض الجهد الذي كـانوا يبذلونـه فـي ، و تظهر هذه النتائج ان الأساتذة لدي1.19
 .LMDالنظام الكلاسيكي بجهد أكبر مع نظام 

لا يتقبلـون تعلـم طـرق تـدريس و مهـارات جديـدة إلـى أن الأسـاتذة ) 31(تشير العبارة رقم  -
، و حلـــت هـــذه العبـــارة فـــي الترتيـــب %54.8حيـــث بلـــغ متوســـطها النســـبي  LMDفـــي نظـــام 

هميــة، فــي حــين بلــغ المتوســط الحســابي و الانحــراف المعيــاري للعبــارة الخــامس مــن حيــث الأ
، و تظهـــر هـــذه النتـــائج أن الأســـاتذة لا يعارضـــون تعلـــم طــــرق 1.61و  2.74علـــى التـــوالي 

  .LMDتدريس و مهارات جديدة يفرضها عليهم نظام 
يولـدها  لا يسـتطيعون التعامـل مـع المشـاكل التـيإلى أن الأسـاتذة ) 26(تشير العبارة رقم  -

ــالي ــيم الع ــر نظــام التعل ، و حلــت هــذه العبــارة فــي %52.4حيــث بلــغ متوســطها النســبي  تغيي
الترتيــب الســادس مــن حيــث الأهميــة، فــي حــين بلــغ المتوســط الحســابي و الانحــراف المعيــاري 
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، و تظهــر هــذه النتــائج أنــه بإمكــان الأســاتذة التــأقلم مــع 1.34و  2.62للعبــارة علــى التــوالي 
يد و استعمال استراتيجيات جديدة للتغلـب علـى المشـاكل التـي يولـدها تغييـر نظـام الوضع الجد
 .التعليم العالي

 :استراتيجيات التقليل من مقاومة التغيير محور -1.3
للتعــرف علــى أهــم اســتراتيجيات التقليــل مــن مقاومــة التغييــر التنظيمــي التــي يهــتم الأســاتذة بكــل 

ـــدون ـــم حســـاب التكـــرارات و النســـب  مـــن جـــامعتي محمـــد خيضـــر ببســـكرة و ابـــن خل بتيـــارت ت
المئويــة لبــدائل الفقــرات و المتوســط الحســابي و الانحــراف المعيــاري والــوزن النســبي و الترتيــب 
ـــارات اســـتراتيجيات التقليـــل مـــن المقاومـــة التغييـــر التنظيمـــي و جـــاءت  مـــن حيـــث الأهميـــة لعب

  :النتائج كما هي موضحة في التالي
 توقيت التغيير: أولا

يوضــح المتوســط الحســابي و الانحــراف المعيــاري و الــوزن النســبي لعبــارات ) 37(رقــم الجــدول
  استراتيجيات التقليل من مقاومة التغيير من حيث توقيت التغيير

  spssمن إعداد الباحث اعتمادا على مخرجات :  المصدر
 :التعليق

مـــن خـــلال الجـــدول الســـابق يتضـــح أن هنـــاك عبـــارة واحـــدة كـــان متوســـطها النســـبي أكثـــر مـــن 
  :و ذلك ما يعني أن أفراد العينة يتفقون مع محتوى هذه العبارة و هي 60%
نظام التعليم العـالي يجـب أن  تغييرالأساتذة يرون أن   إلى أن) 59(تشير العبارة رقم  -

، فـــي حـــين بلـــغ %64.61حيـــث بلـــغ متوســـطها النســـبي  يكـــون وفـــق خطـــوات تدريجيـــة
، و تظهـــر 1.49و  3.23ى التـــوالي المتوســـط الحســـابي و الانحـــراف المعيـــاري للعبـــارة علـــ

  الرتبة  الوزن النسبي  X SD  العبارات  رقم العبارة
تغييـــر نظــــام التعلــــيم العـــالي يجــــب أن يكــــون   59

  وفق خطوات تدريجية
3.23 1.49 64.61 15  

قبل تطبيقـه  LMDاجراء تجربة مبدئية لنظام   62
  بصورة نهائية

2.97 1.45 59.53 18  
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يكــون وفــق خطــوات و  LMDهــذه النتــائج ان الأســاتذة يحبــذون لــو ان تطبيــق نظــام الجديــد 
 .مراحل متعددة

مــن خــلال الجــدول الســابق يتضــح أن هنــاك عبــارة واحــدة كــان متوســطها النســبي أقــل مــن 
 :و هي 60%

قبـل  LMDاجـراء تجربـة مبدئيـة لنظـام إلـى أن الأسـاتذة يحبـذون ) 62(تشير العبارة رقـم  -
ــة ــه بصــورة نهائي ، فــي حــين بلــغ المتوســط %59.53حيــث بلــغ متوســطها النســبي  تطبيق

، و تظهر هذه النتـائج 1.45و  2.97الحسابي و الانحراف المعياري للعبارة على التوالي 
قبــل تطبيقــه شــيء غيــر ضــروري و لا  LMDان أغلــب الأســاتذة يــرون فــي تجريــب نظــام 

 .ية لهأهم
  :المشاركة في اتخاذ القرارات: ثانيا

يوضــــح العبــــارات الخاصــــة بالمشــــاركة فــــي اتخــــاذ القــــرارات الخاصــــة ببعــــد ) 38(الجــــدول رقــــم
  استراتيجيات التقليل من مقاومة التغيير التنظيمي

  spssمن إعداد الباحث اعتمادا على مخرجات :  المصدر
 :التعليق

الجـــدول الســـابق يتضـــح أن هنـــاك كـــل العبـــارات كـــان متوســـطها النســـبي أكثـــر مـــن مـــن خـــلال 
و ذلــك مــا يعنــي أن أفــراد العينــة يتفقــون مــع محتــوى هــذه العبــارات ولقــد تــم ترتيبهــا وفقــا  60%

  :لأهميتها كالتالي
يـــودون لـــو أن الإدارة تســـتمع إلـــى آراء الأســـاتذة لأســـاتذة ا إلـــى أن) 61(تشـــير العبـــارة رقـــم  -

، و حلـت هـذه %66.97حيـث بلـغ متوسـطها النسـبي  مين لتغيير نظـام التعلـيم العـاليالمقاو 

  الرتبة  الوزن النسبي  X SD  العبارات  رقم العبارة
ـــــالقرارات الخاصـــــة بنظـــــام   44 اشـــــراك الأســـــاتذة ب

LMD  
3.34 1.29 66.88 14  

قبــل  LMDالأخــذ بــآراء الأســاتذة حــول نظــام   48
  البدء في تطبيقه

3.23 1.36 64.71 16  
الاستماع إلى آراء الأساتذة المقـاومين لتغييـر   61

  نظام التعليم العالي
3.34  1.48  66.97 13  
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العبــارة فــي الترتيــب الأول مــن حيــث الأهميــة، فــي حــين بلــغ المتوســط الحســابي و الانحــراف 
، و تظهــر هــذه النتــائج ان الأســاتذة يــرون أنــه 1.48و  3.34المعيــاري للعبــارة علــى التــوالي 

ن لتغييـــر نظـــام التعلـــيم العـــالي التوضـــيح أكثـــر حـــول أهـــداف هـــذا مـــن حـــق الأســـاتذة المقـــاومو 
النظـام و مــاذا سـيقدم هــذا النظــام للجامعـة الجزائريــة، و فـتح أبــواب الحــوار مـع هــؤلاء الأســاتذة 

 .قد تتولد عنها افكار جديدة يطرحها الأساتذة للتعديل في هذا النظام وفقا للمنظومة الجزائرية
حيـــث بلـــغ  LMDإشـــراك الأســـاتذة بـــالقرارات الخاصـــة بنظـــام ى إلـــ) 44(تشـــير العبـــارة رقـــم  -

ت هـذه العبـارة فـي الترتيـب الثـاني مـن حيـث الأهميـة، فـي ، و حلـّ%66.88متوسطها النسبي 
، و 1.29و  3.34حــين بلــغ المتوســط الحســابي و الانحــراف المعيــاري للعبــارة علــى التــوالي 

رة تفــتح بــاب المشــاركة أمــام الأســاتذة فــي تظهــر هــذه النتــائج ان الأســاتذة يــودون لــو ان الإدا
 .مما يقلل من درجة مقاومتهم له و رفع درجة القبول LMDالقرارات الخاصة بنظام 

 قبـل البـدء فـي تطبيقـه LMDالأخـذ بـآراء الأسـاتذة حـول نظـام إلـى ) 48(تشير العبارة رقـم  -
، و حلــت هــذه العبــارة فــي الترتيــب الثالــث مــن حيــث %64.71حيــث بلــغ متوســطها النســبي 

و  3.23الأهمية، في حين بلغ المتوسط الحسـابي و الانحـراف المعيـاري للعبـارة علـى التـوالي 
، و تظهــر هــذه النتــائج أن الأســاتذة يحبــذون لــو أن تغييــر الإدارة الوصــية علــى تطبيــق 1.36
 .نظام في الجامعة الجزائريةتأخذ بآرائهم قبل البدء في تطبيق هذا ال LMDنظام 
  توفير قادة التغيير: ثالثا

يوضــح المتوســط الحســابي و الانحــراف المعيــاري و الــوزن النســبي لعبــارات ) 39(الجــدول رقــم
  استراتيجيات التقليل من مقاومة التغيير من حيث توفير قادة التغيير

  spssمن إعداد الباحث اعتمادا على مخرجات :  المصدر
 

  الرتبة  الوزن النسبي  X SD  العبارات  رقم العبارة
تــوفير كــل الاحتياجــات الماديــة و البشــرية التــي   46

  LMDيتطلبها تطبيق نظام 
3.40 1.41 68.17 10  

بناء جسور من الثقة بين القـائمين علـى تطبيـق   52
  و الأساتذة LMDنظام 

3.69 1.31 73.81 04  
  LMD  3.51  1.50  70.34 08توفير فريق من المكونين حول نظام   56
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 :التعليق
مـــن خـــلال الجـــدول الســـابق يتضـــح أن هنـــاك كـــل العبـــارات كـــان متوســـطها النســـبي أكثـــر مـــن 

و ذلك ما يعني أن أفراد العينـة يتفقـون مـع محتـوى هـذه العبـارات و لقـد تـم ترتيبهـا وفقـا  60%
  :لأهميتها كالتالي

يودون لو يتم بناء جسور مـن الثقـة بـين القـائمين الأساتذة   أنإلى ) 52(تشير العبارة رقم  -
، و حلــت هــذه %73.81حيــث بلــغ متوســطها النســبي  و الأســاتذة LMDعلــى تطبيــق نظــام 

العبــارة فــي الترتيــب الأول مــن حيــث الأهميــة، فــي حــين بلــغ المتوســط الحســابي و الانحــراف 
هـذه النتـائج انـه يجـب علـى الأسـاتذة  ، و تظهـر1.31و  3.69المعياري للعبارة علـى التـوالي 

و القــائمين علــى تطبيــق النظــام الجديــد الثقــة فــي بعضــهم الــبعض و مــا القــائمين علــى تطبيــق 
 .هذا النظام إلا أساتذة و خبراء متمرسون في هذا المجال

حيـــث بلـــغ  LMDتـــوفير فريـــق مـــن المكـــونين حـــول نظـــام إلـــى ) 56(تشـــير العبـــارة رقـــم  -
، و حلـت هـذه العبـارة فـي الترتيـب الثـاني مـن حيـث الأهميـة، فـي %70.34متوسطها النسبي 

، و 1.50و  3.51حــين بلــغ المتوســط الحســابي و الانحــراف المعيــاري للعبــارة علــى التــوالي 
تظهــر هــذه النتــائج ان الأســاتذة يــودون تــوفير فريــق مــن المكــونين متخصــص لتكــوين الأســاتذة 

 .ثير من جوانبه لمعظم الأساتذةحول هذا النظام الذي لا يزال غامضا في ك
تـوفير كـل الاحتياجـات الماديـة و البشـرية التـي يتطلبهـا تطبيـق إلـى ) 46(تشير العبارة رقم  -

، و حلـت هـذه العبـارة فـي الترتيـب الثالـث %68.17حيث بلغ متوسطها النسـبي  LMDنظام 
من حيث الأهمية، في حين بلغ المتوسط الحسابي و الانحـراف المعيـاري للعبـارة علـى التـوالي 

، و تظهـــر هـــذه النتـــائج أن الأســـاتذة يحبـــذون تـــوفير كـــل مســـتلزمات التطبيـــق 1.41و  3.40
 .من احتياجات مادية و بشرية LMDالناجح لنظام 
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  فاية الاتصالاتك: رابعا
يوضــح المتوســط الحســابي و الانحــراف المعيــاري و الــوزن النســبي لعبــارات ) 40(الجــدول رقــم

  استراتيجيات التقليل من مقاومة التغيير من حيث كفاية الاتصالات

  spssمن إعداد الباحث اعتمادا على مخرجات :  المصدر
 :التعليق

مـــن خـــلال الجـــدول الســـابق يتضـــح أن هنـــاك كـــل العبـــارات كـــان متوســـطها النســـبي أكثـــر مـــن 
و ذلك ما يعني أن أفراد العينـة يتفقـون مـع محتـوى هـذه العبـارات و لقـد تـم ترتيبهـا وفقـا  60%

  :لأهميتها كالتالي
كـانوا يحبـذون بنـاء تصـور واضـح مسـبق حـول مـا إلـى أن الأسـاتذة ) 51(تشير العبارة رقـم  -

، %77.36حيـث بلـغ متوسـطها النسـبي  LMDستؤول إليه الأمور بعد القيام بتطبيق نظـام 
و حلت هذه العبـارة فـي الترتيـب الأول مـن حيـث الأهميـة، فـي حـين بلـغ المتوسـط الحسـابي و 

، و تظهــر هــذه النتــائج ان الغمــوض 1.34و  3.86ارة علــى التــوالي الانحــراف المعيــاري للعبــ
قــد أثــر تــأثيرا مباشــرا علــى الأســاتذة و خاصــة بعــد تطبيقــه فأغلــب  LMDالــذي يعتــري نظــام 

الأســــــاتذة يوضــــــحون ذلــــــك و هــــــذا مــــــا جعــــــل هــــــذه العبــــــارة تحتــــــل الترتيــــــب الأول فــــــي بعــــــد 
 .الاستراتيجيات ككل

ــوفيإلــى ) 54(تشــير العبــارة رقــم  - ــائمين علــى تطبيــق نظــام ت ــة بــين الق ر نظــم اتصــالات فعال
LMD و حلت هـذه العبـارة فـي الترتيـب %69.88حيث بلغ متوسطها النسبي  و الأساتذة ،

الثاني من حيث الأهمية، فـي حـين بلـغ المتوسـط الحسـابي و الانحـراف المعيـاري للعبـارة علـى 

  الرتبة  الوزن النسبي  X SD  العبارات  رقم العبارة
بشـــــكل  LMDتقـــــديم شـــــرح تفصـــــيلي لنظـــــام   49

  منظم و مستمر
3.36 1.34 67.39 12  

بنــاء تصــور واضــح مســبق حــول مــا ســتؤول   51
  LMDإليه الأمور بعد القيام بتطبيق نظام 

3.86 1.19 77.36 01  
تــــوفير نظــــم اتصــــالات فعالــــة بــــين القــــائمين   54

  و الأساتذة LMDعلى تطبيق نظام 
3.49  1.37  69.88 09  

تنظــــيم ملتقيــــات و أيــــام دراســــية حــــول نظــــام   57
LMD  

3.35  1.43  67.06 11  
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ــــائج أن لــــنظم الا1.37و  3.49التــــوالي  ــــين الجهــــات ، و تظهــــر هــــذه النت تصــــال المعتمــــدة ب
الوصــية علــى تطبيــق النظــام و الأســاتذة تــأثير كبيــر علــى التقليــل مــن درجــة المقاومــة فــبض 

و قـد يكـون سـبب هـذا الغمـوض  LMDالأساتذة لا يقاوم إلا لغموض في بعـض جوانـب نظـام 
 .هو ضعف المنظومة الاتصالية

حيــث بلــغ  LMDتنظــيم ملتقيــات و أيــام دراســية حــول نظــام إلــى ) 57(تشــير العبــارة رقــم  -
، و حلت هـذه العبـارة فـي الترتيـب الثالـث مـن حيـث الأهميـة، فـي %67.06متوسطها النسبي 

، و 1.43و  3.35حــين بلــغ المتوســط الحســابي و الانحــراف المعيــاري للعبــارة علــى التــوالي 
ة و الجهـات الوصـية بتنظـيم نـدوات و تظهر هذه النتـائج أن الأسـاتذة يحبـذون ان تقـوم الجامعـ

 .LMDملتقيات و أيام دراسية لتوضيح بعض النقاط العالقة و الغامضة حول نظام 
حيـث  بشكل مـنظم و مسـتمر، LMDتقديم شرح تفصيلي لنظام إلـى ) 49(تشير العبارة رقم  -

يــة، ، و حلـت هـذه العبـارة فـي الترتيـب الرابـع مـن حيـث الأهم%67.39بلـغ متوسـطها النسـبي 
، 1.34و  3.36فــي حــين بلــغ المتوســط الحســابي و الانحــراف المعيــاري للعبــارة علــى التــوالي 

 LMDو تظهـــر هـــذه النتـــائج أن تقـــديم شـــرح تفصـــيلي و مـــنظم و بطريقـــة علميـــة حـــول نظـــام 
 .للأساتذة قد يساهم في التقليل من درجة مقاومتهم لتغيير نظام التعليم العالي

  التحفيز الايجابي: خامسا
يوضــح المتوســط الحســابي و الانحــراف المعيــاري و الــوزن النســبي لعبــارات ) 41(الجــدول رقــم

  استراتيجيات التقليل من مقاومة التغيير من حيث التحفيز الإيجابي
  الرتبة  الوزن النسبي  X SD  العبارات  رقم العبارة

توضيح المكاسب التـي سـوف يحققهـا نظـام   45
LMD للجامعة الجزائرية  

3.57 1.30 71.40 06  
إجــــــراءات دورات تكوينيــــــة للأســــــاتذة قصــــــد   47

  LMDتعريفهم بنظام 
3.53 1.33 70.71 07  

توضــــــيح أهــــــم مخلفــــــات و عيــــــوب النظــــــام   50
  الكلاسيكي

3.84  1.36  76.81 02  
التأكيــد علــى أن تغييــر نظــام التعلــيم العــالي   53

  لن يمس صلاحيات الأستاذ
3.60  1.32  72.00 05  
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  spssمن إعداد الباحث اعتمادا على مخرجات :  المصدر
 :التعليق

مــن خــلال الجــدول الســابق يتضــح أن هنــاك أغلــب العبــارات كــان متوســطها النســبي أكثــر مــن 
و ذلك ما يعني أن أفراد العينـة يتفقـون مـع محتـوى هـذه العبـارات و لقـد تـم ترتيبهـا وفقـا  60%

  :لأهميتها كالتالي
ـــوب النظـــام إلـــى أن الأســـاتذة يـــودون ) 50(تشـــير العبـــارة رقـــم  - ـــات و عي توضـــيح أهـــم مخلف

، و حلــت هــذه العبــارة فــي الترتيــب الأول %76.88حيــث بلــغ متوســطها النســبي  كلاســيكيال
من حيث الأهمية، في حين بلغ المتوسط الحسابي و الانحـراف المعيـاري للعبـارة علـى التـوالي 

، و تظهـــر هـــذه النتـــائج ان توضـــيح  اهـــم عيـــوب النظـــام الكلاســـيكي و التـــي 1.36و  3.84
اله بالنظام الجديد قد تساهم في التقليل من درجة مقاومـة الأسـاتذة أوجبت التخلي عنه و استبد
 .لتغيير نظام التعليم العالي

حيـث بلـغ  تخفيض الأعبـاء التدريسـية و الإداريـة عـن الأسـاتذةإلـى ) 55(تشير العبارة رقم  -
، و حلـت هـذه العبـارة فـي الترتيـب الثـاني مـن حيـث الأهميـة، فـي %75.05متوسطها النسبي 

، و 1.11و  3.75بلــغ المتوســط الحســابي و الانحــراف المعيــاري للعبــارة علــى التــوالي حــين 
تظهــر هــذه النتــائج أن الأســاتذة يتخوفــون مــن زيــادة الأعبــاء و الحــج الســاعي مــع تغييــر نظــام 
التعلــيم العــالي، لــذلك فــإن إعطــاء ضــمانات علــى عــدم الزيــادة فــي الأعبــاء و محاولــة التقليــل 

 .الاستراتيجيات المهمة للتقليل من درجة مقاومة التغيير منها قد يكون إحدى
التأكيد على أن تغييـر نظـام التعلـيم العـالي لـن يمـس صـلاحيات إلـى ) 53(تشير العبارة رقم  -

، و حلــت هــذه العبـارة فــي الترتيــب الثالــث مــن %72.00حيــث بلـغ متوســطها النســبي  الأســتاذ
حيــث الأهميــة، فــي حــين بلــغ المتوســط الحســابي و الانحــراف المعيــاري للعبــارة علــى التـــوالي 

، و تظهــر هــذه النتــائج أن الأســاتذة يــرون إعطــاء ضــمانات حــول عــدم فقــدان 1.32و  3.60

الأعبــاء التدريســية و الإداريــة عــن تخفــيض   55
  الأساتذة

3.75 1.11 75.05 03  
توضـــيح أهـــم المميـــزات التـــي مـــن شـــأنه أن   58

  LMDيوفرها نظام 
3.04 1.46 60.83 17  

  19 53.71  1.27  2.68  توفير الدعم النفسي و الاجتماعي للأستاذ  60
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يـــل مـــن درجـــة مقـــاومتهم صـــلاحياتهم خاصـــة الإداريـــون مـــنهم قـــد تكـــون إســـتراتيجية مهمـــة للتقل
 .LMDلنظام 

ــي ســوف يحققهــا نظــام إلــى ) 45(تشــير العبــارة رقــم  - للجامعــة  LMDتوضــيح المكاســب الت
، و حلــت هــذه العبــارة فــي الترتيــب الرابــع %71.40حيــث بلــغ متوســطها النســبي  ، الجزائريــة

ى التـوالي من حيث الأهمية، في حين بلغ المتوسط الحسابي و الانحـراف المعيـاري للعبـارة علـ
، و تظهر هذه النتائج أن تقديم شرح تفصيلي حول أهم ما سوف يقدمـه نظـام 1.30و  3.57
LMD  ـــة و ـــة مـــن ايجابيـــات و مســـتجدات و تحســـين فـــي مخرجاتهـــا التعليمي للجامعـــة الجزائري

الارتقــاء بمســتوى البحــث العلمــي بهــا قــد يســاهم فــي التقليــل مــن درجــة مقــاوم الأســاتذة لتغييــر 
 .ليم العالينظام التع

 LMDإجـــراء دورات تكوينيــة للأســـاتذة قصــد تعـــريفهم بنظـــام إلــى ) 47(تشــير العبــارة رقـــم  -
، و حلــت هــذه العبــارة فــي الترتيــب الخــامس مــن حيــث %70.71حيــث بلــغ متوســطها النســبي 

و  3.53الأهمية، في حين بلغ المتوسط الحسـابي و الانحـراف المعيـاري للعبـارة علـى التـوالي 
هــر هــذه النتــائج أن الأســاتذة يريــدون تلقــي دورات تكوينيــة و تعليميــة حــول نظــام    ، و تظ1.33
LMD بحيث قد يكون ذلك أحد الأسباب المهمة للتقليل من درجة مقومتهم لهذا النظام. 

 ، LMDتوضيح أهم المميزات التـي مـن شـأنه أن يوفرهـا نظـام إلى ) 58(تشير العبارة رقم  -
، و حلــت هــذه العبــارة فــي الترتيــب الســادس مــن حيــث %60.83حيــث بلــغ متوســطها النســبي 

و  3.04الأهمية، في حين بلغ المتوسط الحسـابي و الانحـراف المعيـاري للعبـارة علـى التـوالي 
، و تظهر هذه النتائج أن محاولة توضيح أهم المكتسبات التي يوفرها النظام الجديد قـد 1.46

 .يل من درجة مقاوم الأساتذة لتغيير نظام التعليم العاليتساهم في التقل
 %60من خلال الجدول السابق يتضح أن هناك عبارة واحدة كان متوسـطها النسـبي أقـل مـن 

  :هذه العبارة هي ؛و ذلك
 توفير الـدعم النفسـي و الاجتمـاعي للأسـتاذإلى أن الأساتذة يحبذون ) 60(تشير العبارة رقم  -

، فـــــي حـــــين بلـــــغ المتوســـــط الحســـــابي و الانحـــــراف %53.71نســـــبي حيـــــث بلـــــغ متوســـــطها ال
، و تظهــر هـذه النتـائج اســتراتيجية تـوفير الــدعم 1.27و  2.68المعيـاري للعبـارة علــى التـوالي 

النفســي و الاجتمــاعي للأســتاذ لــن تكــون أبــدا دافعــا للتقليــل مــن درجــة مقاومــة الأســاتذة لنظــام 
LMD. 
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II. سةعرض النتائج الخام وفق مكان الدرا  
  )الجامعتين(العينة الكلية نتائج  .1

اريــون علــى مســتوى أشــكال المقاومــة يوضــح الفــروق بــين الأســاتذة و الأســاتذة الإد) 42( الجــدول رقــم
 :لتغيير التنظيميا

 المحور الوظيفة التكرار حسابيمتوسط  معياريانحراف  قيمة ت   الدلالة 
 استاذ اداري 45 2,299 0,686 الاشكال استاذ 388 2,804 0,890  3,680   0,000

 0.05و هـي أقـل مـن  0.00يتضح أن قيمة الدلالة تسـاوي ) 42( من خلال الجدول رقم    
و منه هناك فروق إحصائية دالة بين الأسـاتذة و الأسـاتذة الإداريـين مـن حيـث أشـكال مقاومـة 

و بـانحراف معيـاري  2.804 الحسـابي حيـث بلـغ متوسـطهمالتغيير التنظيمي لصـالح الأسـاتذة 
ــــ  ـــين 0.890قـــدر ب ـــغ المتوســـط الحســـابي للأســـاتذة الإداري ـــانحراف  2.299، فـــي حـــين بل و ب

  . 0.686معياري قدر بـ 
ــين الأســاتذة و الأســاتذة الإداريــون علــى مســتوى أســباب) 43(الجــدول رقــم مقاومــة  يوضــح الفــروق ب

 :لتغيير التنظيميا
 المحور   الوظيفة   التكرار   حسابي متوسط   معياري انحراف   قيمة ت   الدلالة 
 
  إداري أستاذ   45           2,283            1,056      الأسباب   أستاذ   388         2,718            0,925       4,516   0,000

 0.05و هـي أقـل مـن  0.000يتضح أن قيمة الدلالـة تسـاوي ) 43(من خلال الجدول رقم   
و منه هناك فروق إحصائية دالة بين الأساتذة و الأسـاتذة الإداريـين مـن حيـث أسـباب مقاومـة 

ـــ  2.718التغييــر التنظيمــي لصــالح الأســاتذة حيــث بلــغ متوســطهم  و بــانحراف معيــاري قــدر ب
و بانحراف معياري قـدر  2.283الإداريين ، في حين بلغ المتوسط الحسابي للأساتذة 0.925

  . 1.056بـ 
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يوضح الفروق بين الأساتذة و الأساتذة الإداريون على مستوى اسـتراتيجيات التقليـل ) 44( الجدول رقم
 :من مقاومة التغيير التنظيمي

 المحور الوظيفة التكرار حسابيمتوسط  معياريانحراف  قيمة ت الدلالة
 استاذ اداري    45     3.359         1,033    استراتيجيات   استاذ    388    3.420         1,001       2,943   0,004 

 0.05و هـي أقـل مـن  0.004يتضح أن قيمة الدلالـة تسـاوي ) 44(من خلال الجدول رقم   
و منــه هنــاك فــروق إحصــائية دالــة بــين الأســاتذة و الأســاتذة الإداريــين مــن حيــث اســتراتيجيات 

و بـانحراف  3.420التقليل من مقاومة التغيير التنظيمي لصالح الأساتذة حيث بلغ متوسطهم 
 و 3.359، فــــي حــــين بلــــغ المتوســــط الحســــابي للأســــاتذة الإداريــــين 1.001معيــــاري قــــدر بـــــ 

  . 1.033بانحراف معياري قدر بـ 
  :يوضح الفروق بين الكليات من حيث أشكال مقاومة التغيير التنظيمي ) 45(الجدول رقم

 المحور الوظيفة التكرار حسابيمتوسط  معياري انحراف F الدلالة

,044 2,716 

الحقوق و العلوم  85 2,849 0,821
 السياسية

 الاشكال
 واللغاتالاداب  109 2,559 0,917
العلوم الاقتصادية و  98 2,738 0,800

 التجارية
العلوم الدقيقة  141 2,852 0,933

 والطبيعة و الحياة
 المجموع 433 2,752 0,884

 0.05و هـي أقـل مـن  0.044يتضح أن قيمة الدلالـة تسـاوي ) 45(من خلال الجدول رقم   
ــــــة بــــــين أســــــاتذة و منــــــه هنــــــاك فــــــروق إ ــــــوم (الكليــــــات الأربعــــــة  حصــــــائية دال الحقــــــوق و العل

ـــوم الاقتصـــادية و  ـــة وكليـــةالسياســـية،الآداب واللغـــات، العل ـــوم الدقيقـــة والطبيعـــة و  التجاري العل
من حيث أشكال مقاومة التغيير التنظيمي، حيث بلغ المتوسط الحسـابي لكليـة الحقـوق  )الحياة

، فــــي حــــين بلــــغ المتوســــط 0.821و بــــانحراف معيــــاري قــــدر بــــــ  2.849و العلــــوم السياســــية 
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، و لقـد 0.917و بـانحراف معيـاري قـدر بــ  2.559الحسابي الخاص بكلية الآداب و اللغـات 
و بــــانحراف  2.738بلــــغ المتوســــط الحســــابي الخــــاص بكليــــة العلــــوم الاقتصــــادية و التجاريــــة 

و  2.852، فيما بلغ المتوسط الحسابي لكلية العلوم الطبيعـة و الحيـاة 0.800معياري قدر بــ 
  .0.933بانحراف معياري قدره 

الاعتمـاد علـى اختبـار و بهدف الكشف بين أي من الكليات توجد هذه الفروق بالضبط فقد تـم 
    )Least-Significant Different)LSD أقل فرق معنوي 

يوضــح الفــروق بــين كــل كليــة و الكليــات الأخــرى مــن حيــث أشــكال مقاومــة التغييــر ) 46(الجــدول رقــم
 :التنظيمي

الفرق بين  الدلالة
 المحور الكلية المتوسطات

الحقــوق و العلــوم  الاداب واللغات *28961, 023,
 السياسية

 الاشكال

 العلوم الاقتصادية و التجارية 11053, 397,
 العلوم الدقيقة والطبيعة و الحياة 00385,- 975,
 الحقوق و العلوم السياسية *28961,- 023,

 العلوم الاقتصادية و التجارية 17907,- 144, واللغاتالاداب 
 العلوم الدقيقة والطبيعة و الحياة *29346,- 009,
ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــوم  الحقوق و العلوم السياسية 11053,- 397, العلـ

الاقتصــــــــــــــــادية و 
 التجارية

 الاداب واللغات 17907, 144,
 العلوم الدقيقة والطبيعة و الحياة 11439,- 323,
ـــــــــة  الحقوق و العلوم السياسية 00385, 975, ـــــــــوم الدقيق العل

والطبيعـــــــــــــــــــــــــــة و 
 الحياة

 واللغات الآداب *29346, 009,
 العلوم الاقتصادية و التجارية 11439, 323,
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  :كلية الحقوق و العلوم السياسية
بـين أسـاتذة كليـة الحقـوق و  دالـة أن هناك فروقا إحصـائية) 46(يظهر من خلال الجدول رقم 

، كمــا 0.05و هــي أقــل مــن  0.023العلــوم  و أســاتذة الآداب و اللغــات حيــث بلغــت الدلالــة 
ــــغ  ــــين المتوســــطات بل ــــرق ب ــــاك فــــروق  0.28نلاحــــظ أن الف ــــه هن ــــرق موجــــب، أي ان و هــــو ف

بــين متوســطي  0.28 إحصــائية دالــة لصــالح أســاتذة الحقــوق و العلــوم السياســية بفــارق قــدره 
فـــي حـــين لـــم تكـــن هنـــاك فـــروق دالـــة إحصـــائيا بـــين أســـاتذة كليـــة الحقـــوق و العلـــوم . ينتـــينالع

السياسية و أسـاتذة كليتـي العلـوم الاقتصـادية و التجاريـة و أسـاتذة العلـوم الدقيقـة و الطبيعـة و 
، و بلـغ 0.05أكبـر مـن  و هما 0.97و   0.39لة على التوالي الحياة حيث بلغ مستوى الدلا

لمتوســـطات بـــين كليـــة الحقـــوق و العلـــوم السياســـية و كليـــة العلـــوم الاقتصـــادية و الفـــرق بـــين ا
في حين بلغ الفرق بين المتوسطات بـين كليـة الحقـوق  .بين متوسطي العينتين 0.11التجارية 

و هــو فــرق ســلبي، أي  -0.00و العلــوم السياســية و كليــة العلــوم الدقيقــة و الطبيعــة و الحيــاة 
بــين  -0.00بفـارق قــدره   العلــوم الدقيقـة و الطبيعــة و الحيـاةسـاتذة أنـه هنــاك فـروق لصــالح أ

  .متوسطي العينتين
  :كلية الآداب و اللغات

و بـين أسـاتذة كليـة الآداب  دالـة أن هنـاك فروقـا إحصـائية) 46(يظهر من خلال الجدول رقـم 
مـــن و هـــي أقـــل  0.023وم السياســـية حيـــث بلغـــت الدلالـــة اللغـــات  و أســـاتذة الحقـــوق و العلـــ

، أي انـه هنـاك سـالبو هـو فـرق  -0.28، كما نلاحـظ أن الفـرق بـين المتوسـطات بلـغ 0.05
بــــين  -0.28فـــروق إحصـــائية دالـــة لصـــالح أســـاتذة الحقــــوق و العلـــوم السياســـية بفـــارق قـــدره 

فــي حــين لــم تكــن هنــاك فــروق دالــة إحصــائيا بــين أســاتذة كليــة الآداب و . .متوســطي العينتــين
و هــي  0.14العلــوم الاقتصــادية و التجاريــة حيــث بلــغ مســتوى الدلالــة  كليــةاللغــات و أســاتذة 

، و بلـــغ الفـــرق بـــين المتوســـطات بـــين كليـــة الآداب و اللغـــات و كليـــة العلـــوم 0.05أكبـــر مـــن 
أي انــه هنــاك فــروق إحصــائية دالــة لصــالح أســاتذة العلــوم ،  - 0.17 الاقتصــادية و التجاريــة
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، فــي حــين يــبن الجــدول . بــين متوســطي العينتــين -0.17الاقتصــادية و التجاريــة بفــارق قــدره 
كذلك أنه توجـد فـروق إحصـائية دالـة بـين أسـاتذة كليـة الآداب و اللغـات و أسـاتذة كليـة العلـوم 

،كمـا اتضـح أن  0.05من  قلهو ا0.00الدقيقة و الطبيعة الحياة حيث بلغ مستوى الدلالة و 
، أي انه هناك فـروق إحصـائية دالـة  لبسا و هو فرق -0.29الفرق بين المتوسطات قد بلغ 

  -0.29بفارق قدره كلية العلوم الدقيقة و الطبيعة الحياة لصالح أساتذة 
  :كلية العلوم الاقتصادية و التجارية

أسـاتذة كليـة العلـوم  إحصـائية بـين أنـه لا توجـد فـروق دالـة) 46(يظهر من خلال الجدول رقم 
 0.39حيـث بلغـت الدلالـة   السياسـية أساتذة كلية الحقوق و العلـوم الاقتصادية و التجارية و 

و هـــو فـــرق  -0.11، كمـــا نلاحـــظ أن الفـــرق بـــين المتوســـطات بلـــغ 0.05مـــن  كبـــرو هـــي أ
، أي انــه هنــاك فــروق إحصــائية دالــة لصــالح أســاتذة الحقــوق و العلــوم السياســية بفــارق ســالب
بـين كـذلك كـن هنـاك فـروق دالـة إحصـائيا في حين لـم ت. .بين متوسطي العينتين -0.11قدره 

حيـث بلــغ مســتوى  أســاتذة كليـة الآداب و اللغــاتالعلـوم الاقتصــادية و التجاريـة و  كليــةأسـاتذة 
كليــة أســاتذة ، و بلــغ الفــرق بــين المتوســطات بــين 0.05و هــو اكبــر مــن  0.14 الدلالــة علــى 

و هو فـرق موجـب ، أي  0.17ت و أساتذة كلية الآداب و اللغاالعلوم الاقتصادية و التجارية 
بفــارق قــدره  أن هنــاك فــروق إحصــائية دالــة لصــالح أســاتذة كليــة العلــوم الاقتصــادية و التجاريــة

و لم تكن هناك فروق دالة إحصائيا كـذلك بـين أسـاتذة كليـة  . بين متوسطي العينتين ، 0.17
العلـــوم الاقتصـــادية و التجاريـــة و أســـاتذة كليـــة العلـــوم الدقيقـــة و الطبيعـــة و الحيـــاة حيـــث بلـــغ 

فـي حـين بلـغ الفـرق بـين المتوسـطات بـين  0.05و هو اكبـر مـن  0.32مستوى الدلالة على  
و هــو  -0.11العلــوم الدقيقــة و الطبيعــة و الحيــاة  و كليــةالعلــوم الاقتصــادية و التجاريــة كليــة 

كليـة العلـوم الدقيقـة و الطبيعـة و الحيـاة بفـارق فرق سلبي، أي أنه هناك فـروق لصـالح أسـاتذة 
  .  بين متوسطي العينتين -0.11قدره 
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  :كلية العلوم الدقيقة و الطبيعة و الحياة
إحصـائية بـين أسـاتذة كليـة العلـوم  أنـه لا توجـد فـروق دالـة) 46(يظهر من خلال الجدول رقم 

الدقيقـــة و الطبيعـــة و الحيـــاة و  أســـاتذة كليـــة الحقـــوق و العلـــوم السياســـية حيـــث بلغـــت الدلالـــة 
و هـو فـرق  0.00، كما نلاحـظ أن الفـرق بـين المتوسـطات بلـغ 0.05و هي أكبر من  0.97

الدقيقــة و الطبيعــة و كليــة العلــوم  أســاتذة موجــب، أي انــه هنــاك فــروق إحصــائية دالــة لصــالح
هنـاك فـروق دالـة إحصـائيا  كانـتفـي حـين . .بـين متوسـطي العينتـين 0.00بفارق قـدره  الحياة

و أســـاتذة كليـــة الآداب و اللغـــات كليـــة العلـــوم الدقيقـــة و الطبيعـــة و الحيـــاة كـــذلك بـــين أســـاتذة 
ســطات ، و بلــغ الفــرق بــين المتو 0.05مــن  قــلو هــو ا 0.00حيــث بلــغ مســتوى الدلالــة علــى  

و  0.29و أسـاتذة كليـة الآداب و اللغـات كليـة العلـوم الدقيقـة و الطبيعـة و الحيـاة بين أسـاتذة 
كليـــة العلـــوم الدقيقـــة و هــو فـــرق موجـــب ، أي أن هنـــاك فــروق إحصـــائية دالـــة لصـــالح أســاتذة 

 اظهـر الجـدول كـذلك انـه لــم، و . بـين متوســطي العينتـين 0.29بفـارق قـدره  الطبيعـة و الحيـاة
و أســاتذة كليــة العلــوم الدقيقــة و الطبيعــة و الحيــاة  بــينهنــاك فــروق دالــة إحصــائيا كــذلك تكــن 

و هـو اكبـر  0.32حيـث بلـغ مسـتوى الدلالـة علـى  أساتذة كلية العلوم الاقتصـادية و التجاريـة 
فــي حــين بلــغ الفــرق بــين المتوســطات بــين كليــة العلــوم الاقتصــادية و التجاريــة و  0.05مــن 

، أي أنه هنـاك فـروق لصـالح موجبو هو فرق  0.11دقيقة و الطبيعة و الحياة كلية العلوم ال
  .بين متوسطي العينتين .0.11أساتذة كلية العلوم الدقيقة و الطبيعة و الحياة بفارق قدره 
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 :يوضح الفروق بين الكليات من حيث أسباب مقاومة التغيير التنظيمي ) 47(الجدول رقم
 المحور الوظيفة التكرار حسابيمتوسط  معياريانحراف  F الدلالة

,000 14.207 

ــــوم  85  2,322      0,971     الحقــــوق و العل
 السياسية

 الاسباب
 الاداب واللغات 109  2,520      0,894    
العلوم الاقتصـادية  98  2,590      0,877    

 و التجارية
الدقيقــــــــــــة العلــــــــــــوم  141  3,062      0,898    

 والطبيعة و الحياة
 المجموع 433  2,673      0,948    

و  0.05و هـي أقـل مـن  0.000يتضـح أن قيمـة الدلالـة تسـاوي ) 47(من خلال الجدول رقـم
ــــــين أســـــــاتذة  الكليـــــــات الأربعـــــــة  ـــــــة بـ ـــــــوم (منـــــــه هنـــــــاك فـــــــروق إحصـــــــائية دال الحقـــــــوق و العل

ـــوم الاقتصـــادية  ـــوم الدقيقـــة والطبيعـــة و السياســـية،الآداب واللغـــات، العل ـــة وكليـــة العل و التجاري
من حيث أسباب مقاومة التغيير التنظيمي، حيث بلغ المتوسط الحسابي لكليـة الحقـوق ) الحياة

، فــــي حــــين بلــــغ المتوســــط 0.971و بــــانحراف معيــــاري قــــدر بــــــ  2.322و العلــــوم السياســــية 
، و لقـد 0.894اري قـدر بــ و بـانحراف معيـ 2.520الحسابي الخاص بكلية الآداب و اللغـات 

و بــــانحراف  2.590بلــــغ المتوســــط الحســــابي الخــــاص بكليــــة العلــــوم الاقتصــــادية و التجاريــــة 
و  3.062، فيما بلغ المتوسط الحسابي لكلية العلوم الطبيعـة و الحيـاة 0.877معياري قدر بــ 

  .0.898بانحراف معياري قدره 
روق بالضبط فقد تـم الاعتمـاد علـى اختبـار و بهدف الكشف بين أي من الكليات توجد هذه الف

    )Least-Significant Different)LSD أقل فرق معنوي 
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الفــروق بــين كــل كليــة و الكليــات الأخــرى مــن حيــث أســباب مقاومــة التغييــر  يوضــح) 48(الجــدول رقــم
  :التنظيمي

الفرق بين  الدلالة
 المحور الكلية المتوسطات

الحقوق و العلوم  الاداب واللغات 19810,- 132,
 السياسية

 الاسباب

 العلوم الاقتصادية و التجارية *26837,- 047,
 العلوم الدقيقة والطبيعة و الحياة *74039,- 000,
 الحقوق و العلوم السياسية 19810, 132,

 العلوم الاقتصادية و التجارية 07026,- 578, الاداب واللغات
 الدقيقة والطبيعة و الحياةالعلوم  *54228,- 000,
ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــوم  الحقوق و العلوم السياسية *26837, 047, العلـ

الاقتصــــــــــــــــادية و 
 التجارية

 الاداب واللغات 07026, 578,
 العلوم الدقيقة والطبيعة و الحياة *47202,- 000,
ـــــــــة  الحقوق و العلوم السياسية *74039, 000, ـــــــــوم الدقيق العل

والطبيعـــــــــــــــــــــــــــة و 
 الحياة

 الاداب واللغات *54228, 000,
 العلوم الاقتصادية و التجارية *47202, 000,

  :كلية الحقوق و العلوم السياسية
أنــه لــم تكــن هنــاك فــروق دالــة إحصــائيا بــين أســاتذة كليــة ) 48(يظهــر مــن خــلال الجــدول رقــم 

و هـي أكبـر  0.13أسـاتذة الآداب و اللغـات حيـث بلغـت الدلالـة  السياسية و العلومالحقوق و 
و هــو فــرق ســالب، أي انــه  -0.19، كمــا نلاحــظ أن الفــرق بــين المتوســطات بلــغ 0.05مــن 

بـــين  -0.19هنـــاك فـــروق إحصـــائية دالـــة لصـــالح أســـاتذة كليـــة الآداب و اللغـــات بفـــارق قـــدره 
ئيا بــين أســـاتذة كليـــة الحقـــوق و فـــي حــين كانـــت هنـــاك فــروق دالـــة إحصـــا .متوســطي العينتـــين

 0.04العلـوم الاقتصـادية و التجاريـة حيـث بلـغ مسـتوى الدلالـة  كليةالعلوم السياسية و أساتذة 



ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ السادسالفصل ـــــــــــــــــــــــــــــــــــ ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  

231  

، و بلــغ الفـرق بــين المتوسـطات بــين كليـة الحقــوق و العلـوم السياســية و 0.05و هـي أقــل مـن 
هنـاك فـروق إحصـائية  و هـو فـرق سـالب، أي انـه -0.26كلية العلوم الاقتصادية و التجاريـة 

بـــــين متوســـــطي  -0.26دالـــــة لصـــــالح أســـــاتذة العلـــــوم الاقتصـــــادية و التجاريـــــة  بفـــــارق قـــــدره 
العلـوم يبين الجدول كذلك انـه كانـت هنـاك فـروق دالـة إحصـائيا بـين كليـة الحقـوق و . العينتين

ل مــن و هــو أقــ 0.00أســاتذة العلــوم الدقيقــة و الطبيعــة و الحيــاة حيــث بلــغ مســتوى الدلالــة  و
فـــي حـــين بلـــغ الفـــرق بـــين المتوســـطات بـــين كليـــة الحقـــوق و العلـــوم السياســـية و كليـــة  ،0.05

و هـــو فـــرق ســـلبي، أي أنـــه هنـــاك فـــروق لصـــالح  -0.74العلـــوم الدقيقـــة و الطبيعـــة و الحيـــاة 
  ..بين متوسطي العينتين -0.74بفارق قدره  أساتذة العلوم الدقيقة و الطبيعة و الحياة

  :للغاتكلية الآداب و ا
بـــين أســـاتذة كليـــة دالـــة إحصـــائية  لا توجـــد  فـــروق ه أنـــ) 48(يظهـــر مـــن خـــلال الجـــدول رقـــم 

 كبـرو هـي أ 0.13الآداب و اللغات  و أساتذة الحقوق و العلوم السياسية حيث بلغت الدلالة 
، أي انـــه موجـــبو هـــو فـــرق  0.19، كمـــا نلاحـــظ أن الفـــرق بـــين المتوســـطات بلـــغ 0.05مـــن 

بـين متوسـطي  0.19بفـارق قـدره الآداب و اللغـات هناك فـروق إحصـائية دالـة لصـالح أسـاتذة 
فـروق دالـة إحصـائيا بـين أسـاتذة كليـة الآداب  عـدم وجـود أيضـا الجـدول ونلاحظ من .العينتين

وهــي  0.57و اللغــات و أســاتذة كليــة العلــوم الاقتصــادية والتجاريــة حيــث بلــغ مســتوى الدلالــة 
ـــغ الفـــرق بـــين المتوســـطات بـــين كليـــة الآداب و اللغـــات و كليـــة العلـــوم ، و 0.05مـــن  أكبـــر بل

، أي انــه هنــاك فــروق إحصــائية دالــة لصــالح أســاتذة العلــوم  -0.07الاقتصــادية و التجاريــة 
فـــي حـــين يـــبن الجـــدول . بـــين متوســـطي العينتـــين -0.07الاقتصـــادية و التجاريـــة بفـــارق قـــدره 

أســاتذة كليــة العلــوم ة دالــة بــين أســاتذة كليــة الآداب واللغــات و يكــذلك أنــه توجــد فــروق إحصــائ
،كمـا اتضـح أن  0.05هـو اقـل مـن 0.00الدقيقة و الطبيعة الحياة حيث بلغ مسـتوى الدلالـة و

، أي انـه هنـاك فـروق إحصـائية دالـة و هـو فـرق سـالب -0.54الفرق بين المتوسطات قد بلغ 
  .كلية العلوم الدقيقة و الطبيعة الحياة لصالح أساتذة
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  :كلية العلوم الاقتصادية و التجارية
العلــوم أنــه توجــد فــروق دالــة إحصــائية بــين أســاتذة كليــة ) 48(يظهــر مــن خــلال الجــدول رقــم 

و  0.04العلــوم السياســية  حيــث بلغــت الدلالــة الاقتصــادية و التجاريــة وأســاتذة كليــة الحقــوق و 
، أي موجـبهـو فـرق و  0.26، كما نلاحظ أن الفـرق بـين المتوسـطات بلـغ 0.05من  قلهي أ

 0.26بفـارق قـدره العلوم الاقتصادية و التجارية انه هناك فروق إحصائية دالة لصالح أساتذة 
فـي حــين لــم تكــن هنـاك فــروق دالــة إحصــائيا كـذلك بــين أســاتذة كليــة . .بـين متوســطي العينتــين
 0.57جارية و أسـاتذة كليـة الآداب و اللغـات حيـث بلـغ مسـتوى الدلالـة العلوم الاقتصادية والت

، وبلـــغ الفـــرق بـــين المتوســـطات بـــين أســـاتذة كليـــة العلـــوم الاقتصـــادية و 0.05هـــو اكبـــر مـــن و 
ـــــة الآداب واللغـــــات  ـــــة و أســـــاتذة كلي ـــــرق موجـــــب 0.07التجاري ـــــاك فـــــروق وهـــــو ف ، أي أن هن

بـــين  0.07بفـــارق قـــدره  قتصـــادية و التجاريـــةإحصـــائية دالـــة لصـــالح أســـاتذة كليـــة العلـــوم الا
فـروق دالـة إحصـائيا كـذلك بـين أسـاتذة كليـة العلـوم  وجـودو أظهر الجدول ، متوسطي العينتين

الاقتصــادية و التجاريـــة و أســاتذة كليـــة العلـــوم الدقيقــة و الطبيعـــة و الحيـــاة حيــث بلـــغ مســـتوى 
كليـــة  بـــين المتوســطات بـــين فـــي حــين بلـــغ الفــرق 0.05مــن  قـــلو هــو ا 0.00الدلالــة علـــى  

و هــو فــرق  -0.47العلــوم الاقتصــادية و التجاريــة و كليــة العلــوم الدقيقــة و الطبيعــة و الحيــاة 
سلبي، أي أنه هناك فروق لصـالح أسـاتذة كليـة العلـوم الدقيقـة و الطبيعـة و الحيـاة بفـارق قـدره 

  ..بين متوسطي العينتين -0.47
  :الحياةكلية العلوم الدقيقة و الطبيعة و 

أنــه توجــد فــروق دالــة إحصــائية بــين أســاتذة كليــة العلــوم ) 48(يظهــر مــن خــلال الجــدول رقــم 
الدقيقـــة و الطبيعـــة و الحيـــاة و  أســـاتذة كليـــة الحقـــوق و العلـــوم السياســـية حيـــث بلغـــت الدلالـــة 

و هــو فــرق  0.74، كمــا نلاحــظ أن الفــرق بــين المتوســطات بلــغ 0.05مــن  قــلو هــي أ 0.00
ه هنــاك فــروق إحصــائية دالــة لصــالح أســاتذة كليــة العلــوم الدقيقــة و الطبيعــة و موجــب، أي انــ

فــي حــين كانــت هنــاك فــروق دالــة إحصــائيا  .بــين متوســطي العينتــين 0.74الحيــاة بفــارق قــدره 
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كـــذلك بـــين أســـاتذة كليـــة العلـــوم الدقيقـــة و الطبيعـــة و الحيـــاة و أســـاتذة كليـــة الآداب و اللغـــات 
، و بلــغ الفــرق بــين المتوســطات 0.05و هــو اقــل مــن  0.00علــى حيــث بلــغ مســتوى الدلالــة 

و  0.54بين أسـاتذة كليـة العلـوم الدقيقـة و الطبيعـة و الحيـاة و أسـاتذة كليـة الآداب و اللغـات 
أي أن هنـــاك فـــروق إحصـــائية دالـــة لصـــالح أســـاتذة كليـــة العلـــوم الدقيقـــة و  موجـــب،هـــو فـــرق 

، و اظهـــر الجـــدول كـــذلك انـــه . وســـطي العينتـــينبـــين مت 0.54بفـــارق قـــدره  الطبيعـــة و الحيـــاة
هناك فروق دالة إحصائيا كذلك بـين أسـاتذة كليـة العلـوم الدقيقـة و الطبيعـة و الحيـاة و أسـاتذة 

مـــن  قـــلو هـــو ا 0.00علـــى كليـــة العلـــوم الاقتصـــادية و التجاريـــة حيـــث بلـــغ مســـتوى الدلالـــة 
فــي حــين بلــغ الفــرق بــين المتوســطات بــين كليــة العلــوم الاقتصــادية و التجاريــة و كليــة  0.05

و هـــو فـــرق موجـــب، أي أنـــه هنـــاك فـــروق لصـــالح  0.47العلـــوم الدقيقـــة و الطبيعـــة و الحيـــاة 
  .بين متوسطي العينتين  0.47أساتذة كلية العلوم الدقيقة و الطبيعة و الحياة بفارق قدره 

ــين الكليــات مــن حيــث اســتراتيجيات التقليــل مــن مقاومــة التغييــر ) 49(الجــدول رقــم يوضــح الفــروق ب
 :التنظيمي 

الانحراف   F  الدلالة 
 المعياري

المتوسط 
 المحور   الوظيفة   التكرار   الحسابي

,019 3,340 

ــــوم  85  2,548      1,224     ــــوق و العل الحق
 السياسية

 استراتيجيات
 الاداب واللغات 109  2,616      1,207    
العلـوم الاقتصـادية  98  2,929      1,113    

 و التجارية
العلــــــــــــوم الدقيقــــــــــــة  141  2,962      1,231    

 والطبيعة و الحياة
 المجموع 433  2,786      1,207    

و  0.05مـن و هـي أقـل  0.019يتضـح أن قيمـة الدلالـة تسـاوي ) 49(من خلال الجدول رقـم
ــــــين أســـــــاتذة  الكليـــــــات الأربعـــــــة  ـــــــة بـ ـــــــوم (منـــــــه هنـــــــاك فـــــــروق إحصـــــــائية دال الحقـــــــوق و العل

ـــوم الدقيقـــة والطبيعـــة و  ـــة وكليـــة العل ـــوم الاقتصـــادية و التجاري السياســـية،الآداب واللغـــات، العل
مـــن حيـــث اســـتراتيجيات التقليـــل مـــن مقاومـــة التغييـــر التنظيمـــي، حيـــث بلـــغ المتوســـط ) الحيـــاة
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، فــي 1.224و بــانحراف معيــاري قــدر بــــ  2.548كليــة الحقــوق و العلــوم السياســية الحســابي ل
و بـانحراف معيـاري قـدر  2.616حين بلغ المتوسط الحسابي الخاص بكلية الآداب و اللغـات 

 2.929، و لقد بلغ المتوسط الحسابي الخاص بكلية العلوم الاقتصادية و التجاريـة 1.207بـ 
ـــ ـــة العلـــوم الطبيعـــة و 1.113ـ و بـــانحراف معيـــاري قـــدر بـ ـــغ المتوســـط الحســـابي لكلي ، فيمـــا بل

  .1.207و بانحراف معياري قدره  2.786الحياة 
و بهدف الكشف بين أي من الكليات توجد هذه الفروق بالضبط فقد تـم الاعتمـاد علـى اختبـار 

    )Least-Significant Different)LSD أقل فرق معنوي 
بــين كــل كليــة و الكليــات الأخــرى مــن حيــث اســتراتيجيات التقليــل مــن  يوضــح الفــروق) 50(الجــدول رقــم

 :مقاومة التغيير التنظيمي
الفرق بين  الدلالة

 المحور الكلية المتوسطات
الحقــوق و العلــوم  الاداب واللغات 06811,- 695,

 السياسية

 استراتيجيات

 العلوم الاقتصادية و التجارية *38111,- 032,
 العلوم الدقيقة والطبيعة و الحياة *41472,- 012,
 الحقوق و العلوم السياسية 06811, 695,

 العلوم الاقتصادية و التجارية 31301,- 061, الاداب واللغات
 العلوم الدقيقة والطبيعة و الحياة *34661,- 024,
العلوم  الحقوق و العلوم السياسية *38111, 032,

الاقتصادية و 
 التجارية

 الاداب واللغات 31301, 061,
 العلوم الدقيقة والطبيعة و الحياة 03360,- 831,
العلوم الدقيقة  الحقوق و العلوم السياسية *41472, 012,

والطبيعة و 
 الحياة

 الاداب واللغات *34661, 024,
 العلوم الاقتصادية و التجارية 03360, 831,

  



ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ السادسالفصل ـــــــــــــــــــــــــــــــــــ ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  

235  

  :السياسيةكلية الحقوق و العلوم 
أنــه لــم تكــن هنــاك فــروق دالــة إحصــائيا بــين أســاتذة كليــة ) 50(يظهــر مــن خــلال الجــدول رقــم 

ـــة  و هـــي أكبـــر مـــن  0.69الحقـــوق و العلـــوم  و أســـاتذة الآداب و اللغـــات حيـــث بلغـــت الدلال
و هـو فـرق سـالب، أي انـه هنـاك  -0.06، كما نلاحـظ أن الفـرق بـين المتوسـطات بلـغ 0.05

بـين متوسـطي  -0.06بفـارق قـدره  فروق إحصائية دالة لصالح أسـاتذة كليـة الآداب و اللغـات
ـــوم . .العينتـــين ـــة الحقـــوق و العل فـــي حـــين كانـــت هنـــاك فـــروق دالـــة إحصـــائيا بـــين أســـاتذة كلي

و هـي  0.03السياسية و أساتذة كلية العلوم الاقتصادية و التجاريـة حيـث بلـغ مسـتوى الدلالـة 
لسياســية و كليــة ، و بلــغ الفــرق بــين المتوســطات بــين كليــة الحقــوق و العلــوم ا0.05أقــل مــن 

و هـو فـرق سـالب، أي انـه هنـاك فـروق إحصـائية دالـة  -0.38العلوم الاقتصادية و التجاريـة 
، . بــين متوســطي العينتــين -0.38لصــالح أســاتذة العلــوم الاقتصــادية و التجاريــة  بفــارق قــدره 

ويبـــين الجـــدول كـــذلك انـــه كانـــت هنـــاك فـــروق دالـــة إحصـــائيا بـــين كليـــة الحقـــوق و العلـــوم  و 
و هـــو أقـــل مـــن  0.01أســـاتذة العلـــوم الدقيقـــة و الطبيعـــة و الحيـــاة حيـــث بلـــغ مســـتوى الدلالـــة 

، فـــي حـــين بلـــغ الفـــرق بـــين المتوســـطات بـــين كليـــة الحقـــوق و العلـــوم السياســـية و كليـــة 0.05
و هـــو فـــرق ســـلبي، أي أنـــه هنـــاك فـــروق لصـــالح  -0.41العلـــوم الدقيقـــة و الطبيعـــة و الحيـــاة 

  .بين متوسطي العينتين -0.41ة و الطبيعة و الحياة بفارق قدره أساتذة العلوم الدقيق
  :كلية الآداب و اللغات

بـــين أســـاتذة كليـــة  دالـــة أنـــه  لا توجـــد  فـــروق إحصـــائية) 50(يظهـــر مـــن خـــلال الجـــدول رقـــم 
و هـي أكبـر  0.69الآداب و اللغات  و أساتذة الحقوق و العلوم السياسية حيث بلغت الدلالة 

و هـــو فـــرق موجـــب، أي انـــه  0.68، كمـــا نلاحـــظ أن الفـــرق بـــين المتوســـطات بلـــغ 0.05مـــن 
بـين متوسـطي  0.68هناك فـروق إحصـائية دالـة لصـالح أسـاتذة الآداب و اللغـات بفـارق قـدره 

، فــي حــين لــم تكــن هنــاك فــروق دالــة إحصــائيا بــين أســاتذة كليــة الآداب و اللغــات و  نتــينالعي
و هــي أكبــر مــن  0.06أســاتذة كليــة العلــوم الاقتصــادية و التجاريــة حيــث بلــغ مســتوى الدلالــة 



ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ السادسالفصل ـــــــــــــــــــــــــــــــــــ ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  

236  

، و بلغ الفرق بين المتوسطات بين كلية الآداب و اللغـات و كليـة العلـوم الاقتصـادية و 0.05
، أي انــه هنــاك فــروق إحصــائية دالــة لصــالح أســاتذة العلــوم الاقتصــادية و  -0.31التجاريــة 

، فـي حـين يـبن الجـدول كـذلك أنـه توجـد . بـين متوسـطي العينتـين -0.31التجارية بفارق قدره 
فــــروق إحصــــائية دالــــة بــــين أســــاتذة كليــــة الآداب و اللغــــات و أســــاتذة كليــــة العلــــوم الدقيقــــة و 

،كمــا اتضــح أن الفــرق  0.05هــو اقــل مــن 0.02ى الدلالــة و الطبيعــة الحيــاة حيــث بلــغ مســتو 
و هـــو فـــرق ســـالب ، أي انـــه هنـــاك فـــروق إحصـــائية دالـــة  -0.34بـــين المتوســـطات قـــد بلـــغ 

بــــين متوســــطي  -0.34لصــــالح أســــاتذة كليــــة العلــــوم الدقيقــــة و الطبيعــــة الحيــــاة بفــــارق قــــدره 
 .العينتين

  :كلية العلوم الاقتصادية و التجارية
أنــه توجــد فــروق دالــة إحصــائية بــين أســاتذة كليــة العلــوم ) 50(خــلال الجــدول رقــم يظهــر مــن 

 0.03الاقتصادية و التجارية و  أساتذة كلية الحقوق و العلـوم السياسـية  حيـث بلغـت الدلالـة 
و هـو فـرق موجـب،  0.38، كما نلاحظ أن الفـرق بـين المتوسـطات بلـغ 0.05و هي أقل من 

دالــة لصــالح أســاتذة العلــوم الاقتصــادية و التجاريــة بفــارق قــدره أي انــه هنــاك فــروق إحصــائية 
في حين لم تكن هناك فـروق دالـة إحصـائيا كـذلك بـين أسـاتذة . بين متوسطي العينتين  0.38

كليـة العلـوم الاقتصـادية و التجاريـة و أسـاتذة كليـة الآداب و اللغـات حيـث بلـغ مسـتوى الدلالـة 
لــغ الفــرق بــين المتوســطات بــين أســاتذة كليــة العلــوم ، و ب0.05و هــو اكبــر مــن  0.06علــى  

و هـــو فـــرق موجـــب ، أي أن  0.31الاقتصـــادية و التجاريـــة و أســـاتذة كليـــة الآداب و اللغـــات 
هنـــاك فـــروق إحصـــائية دالـــة لصـــالح أســـاتذة كليـــة العلـــوم الاقتصـــادية و التجاريـــة بفـــارق قـــدره 

هنـاك فـروق دالـة إحصـائيا كـذلك  نلم تك ، و أظهر الجدول أنهبين متوسطي العينتين  0.31
بـــين أســـاتذة كليـــة العلـــوم الاقتصـــادية و التجاريـــة و أســـاتذة كليـــة العلـــوم الدقيقـــة و الطبيعـــة و 

فـي حـين بلـغ الفـرق بـين  0.05مـن  اكبـرو هـو  0.83الحياة حيث بلغ مستوى الدلالـة علـى  
الدقيقـة و الطبيعـة و الحيـاة المتوسطات بين كلية العلوم الاقتصادية و التجارية و كليـة العلـوم 
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و هو فرق سلبي، أي أنه هناك فروق لصالح أسـاتذة كليـة العلـوم الدقيقـة و الطبيعـة   -0.03
  .بين متوسطي العينتين -0.03و الحياة بفارق قدره 

  :كلية العلوم الدقيقة و الطبيعة و الحياة
أســاتذة كليــة العلــوم أنــه توجــد فــروق دالــة إحصــائية بــين ) 50(يظهــر مــن خــلال الجــدول رقــم 

الدقيقـــة و الطبيعـــة و الحيـــاة و  أســـاتذة كليـــة الحقـــوق و العلـــوم السياســـية حيـــث بلغـــت الدلالـــة 
و هــو فــرق  0.41، كمــا نلاحــظ أن الفــرق بــين المتوســطات بلــغ 0.05و هــي أقــل مــن  0.01

و موجــب، أي انــه هنــاك فــروق إحصــائية دالــة لصــالح أســاتذة كليــة العلــوم الدقيقــة و الطبيعــة 
فـي حـين كانـت هنـاك فـروق دالـة إحصـائيا . .بـين متوسـطي العينتـين 0.41الحياة بفارق قـدره 

كـــذلك بـــين أســـاتذة كليـــة العلـــوم الدقيقـــة و الطبيعـــة و الحيـــاة و أســـاتذة كليـــة الآداب و اللغـــات 
، و بلــغ الفــرق بــين المتوســطات 0.05و هــو اقــل مــن  0.02حيــث بلــغ مســتوى الدلالــة علــى  

و  0.34يـة العلـوم الدقيقـة و الطبيعـة و الحيـاة و أسـاتذة كليـة الآداب و اللغـات بين أسـاتذة كل
هــو فـــرق موجـــب ، أي أن هنـــاك فــروق إحصـــائية دالـــة لصـــالح أســاتذة كليـــة العلـــوم الدقيقـــة و 

لــم ، و اظهـر الجـدول كـذلك انـه . بـين متوســطي العينتـين 0.34الطبيعـة و الحيـاة بفـارق قـدره 
ائيا كــذلك بــين أســاتذة كليــة العلــوم الدقيقــة و الطبيعــة و الحيــاة و هنــاك فــروق دالــة إحصــتكــن 

 كبـرو هـو ا 0.83أساتذة كلية العلوم الاقتصـادية و التجاريـة حيـث بلـغ مسـتوى الدلالـة علـى  
فــي حــين بلــغ الفــرق بــين المتوســطات بــين كليــة العلــوم الاقتصــادية و التجاريــة و  0.05مــن 

و هو فرق موجب، أي أنه هنـاك فـروق لصـالح  0.03الحياة كلية العلوم الدقيقة و الطبيعة و 
 .  بين متوسطي العينتين 0.03أساتذة كلية العلوم الدقيقة و الطبيعة و الحياة بفارق قدره 
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 :يوضح الفروق في رتب الأساتذة من حيث أشكال مقاومة التغيير التنظيمي ) 51(الجدول رقم
الانحراف  F الدلالة

 المعياري
المتوسط 
 المحور رتبةال التكرار الحسابي

0,000 7.62 

 استاذ مساعد ا 229 2,493 0,784

 الاشكال
 استاذ محاضر ب 91 3,156 0,937
 استاذ محاضر ا 93 2,867 0,822
 استاذ التعليم العالي 20 3,347 0,969
 المجموع 433 2,752 0,884

 
و  0.05و هـي أقـل مـن  0.000الدلالـة تسـاوي يتضـح أن قيمـة  )51(من خلال الجدول رقـم

أســـتاذ مســـاعد أ، أســـتاذ محاضـــر ب، ( منـــه هنـــاك فـــروق إحصـــائية دالـــة بـــين رتـــب الأســـاتذة 
من حيـث أشـكال مقاومـة التغييـر التنظيمـي، حيـث بلـغ ) أستاذ محاضر أ، أستاذ التعليم العالي
، فـي حـين بلـغ 0.784ه و بـانحراف معيـاري قـدر  2.493المتوسط الحسابي للأستاذ مساعد أ 

، 0.937و بـانحراف معيـاري قـدره  3.156المتوسط الحسابي الخاص بالأستاذ المحاضر ب 
ـــــ  2.867أمــــا الأســــتاذ المحاضــــر أ فقــــد بلــــغ متوســــطه الحســــابي  و بــــانحراف معيــــاري قــــدر بـ

و  3.347، آما فيما يخـص أسـتاذ التعلـيم العـالي فقـد كـان متوسـطه الحسـابي يسـاوي 0.822
  .0.969ف معياري قدره بانحرا

و بهدف الكشف بين أي من الكليات توجد هذه الفروق بالضبط فقد تـم الاعتمـاد علـى اختبـار 
   )Least-Significant Different)LSD أقل فرق معنوي 
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 : )LSD(نتائج اختبار الـيوضح ) 52(الجدول رقم
 المحور الكلية الفرق بين المتوسطات الدلالة
 استاذ محاضر ب *66318,- 000,

 أستاذ مساعد أ

 الاشكال

 استاذ محاضر ا *37380,- 000,
 استاذ التعليم العالي *85380,- 000,
 استاذ مساعد ا *66318, 000,

 استاذ محاضر ا *28938, 019, استاذ محاضر ب
 استاذ التعليم العالي 19062,- 356,
 استاذ مساعد ا *37380, 000,

 استاذ محاضر ب *28938,- 019, استاذ محاضر أ
 استاذ التعليم العالي *48000,- 020,
استاذ التعليم  استاذ مساعد ا *85380, 000,

 استاذ محاضر ب 19062, 356, العالي
 استاذ محاضر ا *48000, 020,

  
  : -أ –أستاذ مساعد قسم 

أنـــه كانـــت هنـــاك فـــروق دالـــة إحصـــائيا بـــين رتبـــة أســـتاذ ) 52(يظهـــر مـــن خـــلال الجـــدول رقـــم 
و  0.00حيث بلغت مسـتوى الدلالـة   -ب  –و رتبة أستاذ محاضر قسم  –أ  –مساعد قسم 
و هــو فــرق ســالب،  -0.66، كمــا نلاحــظ أن الفــرق بــين المتوســطات بلــغ 0.05هــي أقــل مــن 

بفارق قـدره  -ب  –ر قسم أي انه هناك فروق إحصائية دالة لصالح الأساتذة من رتبة محاض
فـي حـين كانـت هنـاك فـروق دالـة إحصـائيا بـين الأسـاتذة مـن . بين متوسطي العينتين -0.66

و هـي  0.00حيـث بلـغ مسـتوى الدلالـة  -أ  –و أسـتاذ محاضـر قسـم  -أ –رتبة مساعد قسم 
و  -أ –، و بلــغ الفــرق بــين المتوســطات بــين الأســاتذة مــن رتبــة مســاعد قســم 0.05أقــل مــن 
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و هــو فــرق ســالب، أي انــه هنــاك فــروق إحصــائية دالــة  -0.37 -أ  –تاذ محاضــر قســم أســ
بــين متوســطي  -0.37بفــارق قــدره   -ب –لصــالح الأســاتذة ذوي رتبــة أســتاذ محاضــر قســم 

رتبــة أســتاذ مســاعد ، ويبــين الجــدول كــذلك انــه كانــت هنــاك فــروق دالــة إحصــائيا بــين العينتــين 
ــي –أ  –قســم  و هــو أقــل مــن  0.00حيــث بلــغ مســتوى الدلالــة  -م العــالي و رتبــة أســتاذ التعل
و رتبـة أسـتاذ  –أ  –رتبـة أسـتاذ مسـاعد قسـم ، في حين بلغ الفرق بين المتوسطات بين 0.05

التعلــيم العــالي و هــو فــرق ســلبي، أي أنــه هنــاك فــروق لصــالح أســاتذة  -0.85التعلــيم العــالي 
  .بين متوسطي العينتين -0.85بفارق قدره 

  -ب  –محاضر قسم أستاذ 
أنـــه كانـــت هنـــاك فـــروق دالـــة إحصـــائيا بـــين رتبـــة أســـتاذ ) 52(يظهـــر مـــن خـــلال الجـــدول رقـــم 

و  0.00حيــث بلــغ مســتوى الدلالــة   -أ  –و رتبــة أســتاذ مســاعد قســم  –ب  –محاضــر قســم 
و هــو فــرق موجــب،  0.66، كمــا نلاحــظ أن الفــرق بــين المتوســطات بلــغ 0.05هــي أقــل مــن 

بفارق قـدره  -ب  –إحصائية دالة لصالح الأساتذة من رتبة محاضر قسم  أي انه هناك فروق
فــي حــين كانــت هنــاك فــروق دالــة إحصــائيا بــين الأســاتذة مــن . بــين متوســطي العينتــين 0.66

و  0.01حيــث بلــغ مســتوى الدلالــة  -أ  –و أســتاذ محاضــر قســم  -ب –رتبــة محاضــر قســم 
 –بــين الأســاتذة مــن رتبــة محاضــر قســم ، و بلــغ الفــرق بــين المتوســطات 0.05هــي أقــل مــن 

و هــو فــرق موجــب، أي انــه هنــاك فــروق إحصــائية  0.28 –أ  –و أســتاذ محاضــر قســم  -ب
بـين متوسـطي  0.28بفـارق قـدره   -ب –دالة لصالح الأساتذة ذوي رتبة أستاذ محاضـر قسـم 

سـتاذ محاضـر ، ويبين الجدول كذلك انه لم تكن هناك فروق دالة إحصائيا بين رتبة أالعينتين 
مـن  كبـرو هـو أ 0.35حيـث بلـغ مسـتوى الدلالـة  -و رتبة أسـتاذ التعلـيم العـالي  –ب  –قسم 

و رتبــة  –ب  –، فــي حــين بلــغ الفــرق بــين المتوســطات بــين رتبــة أســتاذ محاضــر قســم 0.05
و هــو فــرق ســلبي، أي أنــه هنــاك فــروق لصــالح أســاتذة التعلــيم  -0.19أســتاذ التعلــيم العــالي 

  .بين متوسطي العينتين -0.19رق قدره العالي بفا
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  -أ –أستاذ محاضر قسم 
أنـــه كانـــت هنـــاك فـــروق دالـــة إحصـــائيا بـــين رتبـــة أســـتاذ ) 52(يظهـــر مـــن خـــلال الجـــدول رقـــم 

و  0.00حيــث بلــغ مســتوى الدلالــة   -أ  –و رتبــة أســتاذ مســاعد قســم  –أ  –محاضــر قســم 
و هــو فــرق موجــب،  0.37، كمــا نلاحــظ أن الفــرق بــين المتوســطات بلــغ 0.05هــي أقــل مــن 

بفـارق قـدره  -أ  –قسـم أي انه هناك فروق إحصائية دالة لصـالح الأسـاتذة مـن رتبـة محاضـر 
فــي حــين كانــت هنــاك فــروق دالــة إحصــائيا بــين الأســاتذة مــن . بــين متوســطي العينتــين 0.37

و  0.01حيــث بلــغ مســتوى الدلالــة  -ب  –و أســتاذ محاضــر قســم  -أ –رتبــة محاضــر قســم 
 -أ –، و بلغ الفرق بين المتوسطات بـين الأسـاتذة مـن رتبـة محاضـر قسـم 0.05هي أقل من 

و هــو فــرق ســالب، أي انــه هنــاك فــروق إحصــائية ) -0.28( –ب  –محاضــر قســم  و أســتاذ
بـــــين  -0.28بفـــــارق قـــــدره   -ب –دالـــــة لصـــــالح الأســـــاتذة ذوي رتبـــــة أســـــتاذ محاضـــــر قســـــم 

، ويبين الجـدول كـذلك انـه كانـت هنـاك فـروق دالـة إحصـائيا بـين رتبـة أسـتاذ متوسطي العينتين
و هــو  0.02حيــث بلــغ مســتوى الدلالــة  -العــالي و رتبــة أســتاذ التعلــيم  –أ  –محاضــر قســم 

و  –أ  –، فـي حـين بلـغ الفـرق بـين المتوسـطات بـين رتبـة أسـتاذ محاضـر قسـم 0.05أقل من 
و هـــو فـــرق ســـلبي، أي أنـــه هنـــاك فـــروق لصـــالح أســـاتذة  -0.48رتبـــة أســـتاذ التعلـــيم العـــالي 

  بين متوسطي العينتين -0.48التعليم العالي بفارق قدره 
  عليم العاليأستاذ الت

أنـــه كانـــت هنـــاك فـــروق دالـــة إحصـــائيا بـــين رتبـــة أســـتاذ ) 52(يظهـــر مـــن خـــلال الجـــدول رقـــم 
و هـي أقـل  0.00حيـث بلـغ مسـتوى الدلالـة   -أ  –التعلـيم العـالي و رتبـة أسـتاذ مسـاعد قسـم 

و هـــو فـــرق موجـــب، أي انـــه  0.85، كمـــا نلاحـــظ أن الفـــرق بـــين المتوســـطات بلـــغ 0.05مـــن 
بـــين متوســـطي  0.85ئية دالـــة لصـــالح أســـاتذة التعلـــيم العـــالي بفـــارق قـــدره هنـــاك فـــروق إحصـــا

في حين لم تكن هناك فروق دالة إحصائيا بين أساتذة التعليم العالي و الأسـاتذة مـن . العينتين
، و بلــغ 0.05و هــي أكبــر مــن  0.35حيــث بلــغ مســتوى الدلالــة  -ب –رتبــة محاضــر قســم 
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ـــين الأســـاتذة  ـــة الفـــرق بـــين المتوســـطات ب أســـتاذ التعلـــيم العـــالي و الأســـاتذة مـــن رتبـــة مـــن رتب
و هــو فــرق موجــب، أي انــه هنــاك فــروق إحصــائية دالــة لصــالح  0.19 -ب –محاضــر قســم 

، ويبـين الجـدول كـذلك انــه  بــين متوسـطي العينتـين 0.19بفـارق قـدره   -التعلـيم العـاليأسـاتذة 
 –محاضـر قسـم و رتبـة أسـتاذ  عـاليالتعلـيم الهناك فروق دالة إحصائيا بين رتبـة أسـتاذ  كانت

حــــين بلــــغ الفــــرق بــــين ، فــــي 0.05و هــــو أقــــل مــــن  0.02حيــــث بلــــغ مســــتوى الدلالــــة  - -أ
ـــين  ـــيم العـــاليالمتوســـطات ب ـــة أســـتاذ محاضـــر رتبـــة أســـتاذ التعل و هـــو فـــرق  0.48 -أ-و رتب

بــين متوســطي  0.48، أي أنــه هنــاك فــروق لصــالح أســاتذة التعلــيم العــالي بفــارق قــدره موجــب
  .العينتين

 :مقاومة التغيير التنظيمي  سبابيوضح الفروق في رتب الأساتذة من حيث أ) 53( الجدول رقم
الانحراف  F الدلالة

 المعياري
المتوسط 
 المحور الوظيفة التكرار الحسابي

0,000 6,300 

 استاذ مساعد ا 229  2,495      0,945    

 الاسباب
 استاذ محاضر ب 91  2,820      0,903    
 استاذ محاضر ا 93  2,889      0,935    
 استاذ التعليم العالي 20  3,046      0,863    
 المجموع 433  2,673      0,948    

و  0.05و هـي أقـل مـن  0.000يتضح أن قيمة الدلالة تسـاوي  )53( من خلال الجدول رقم
أســـتاذ مســـاعد أ، أســـتاذ محاضـــر ب، ( إحصـــائية دالـــة بـــين رتـــب الأســـاتذة منـــه هنـــاك فـــروق 

مقاومـة التغييـر التنظيمـي، حيـث بلـغ  سـبابمن حيث أ) أستاذ محاضر أ، أستاذ التعليم العالي
، فـي حـين بلـغ 0.945و بـانحراف معيـاري قـدره  2.495المتوسط الحسابي للأستاذ مساعد أ 

، 0.903و بـانحراف معيـاري قـدره  2.820محاضر ب المتوسط الحسابي الخاص بالأستاذ ال
ـــــ  2.889أمــــا الأســــتاذ المحاضــــر أ فقــــد بلــــغ متوســــطه الحســــابي  و بــــانحراف معيــــاري قــــدر بـ
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و  3.046، آما فيما يخـص أسـتاذ التعلـيم العـالي فقـد كـان متوسـطه الحسـابي يسـاوي 0.935
  .0.863بانحراف معياري قدره 

وجد هذه الفروق بالضبط فقد تـم الاعتمـاد علـى اختبـار و بهدف الكشف بين أي من الكليات ت
    )Least-Significant Different)LSD أقل فرق معنوي 

 : )LSD(نتائج اختبار الـيوضح ) 54(الجدول رقم
 المحور الكلية الفرق بين المتوسطات الدلالة
 استاذ محاضر ب *32522,- 005,

 أستاذ مساعد أ

 الاسباب

 محاضر ا استاذ *39468,- 001,
 استاذ التعليم العالي *55083,- 011,
 استاذ مساعد ا *32522, 005,

 استاذ محاضر ا 06946,- 613, استاذ محاضر ب
 استاذ التعليم العالي 22561,- 327,
 استاذ مساعد ا *39468, 001,

 استاذ محاضر ب 06946, 613, استاذ محاضر أ
 التعليم العالياستاذ  15615,- 496,
ذ التعليم ااست استاذ مساعد ا *55083, 011,

 استاذ محاضر ب 22561, 327, العالي
 استاذ محاضر ا 15615, 496,

  : -أ –أستاذ مساعد قسم 
أنـــه كانـــت هنـــاك فـــروق دالـــة إحصـــائيا بـــين رتبـــة أســـتاذ ) 54(يظهـــر مـــن خـــلال الجـــدول رقـــم 

و  0.00حيث بلغت مسـتوى الدلالـة   -ب  –محاضر قسم و رتبة أستاذ  –أ  –مساعد قسم 
و هــو فــرق ســالب،  -0.32، كمــا نلاحــظ أن الفــرق بــين المتوســطات بلــغ 0.05هــي أقــل مــن 
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بفارق قـدره  -ب  –أي انه هناك فروق إحصائية دالة لصالح الأساتذة من رتبة محاضر قسم 
حصـائيا بـين الأسـاتذة مـن فـي حـين كانـت هنـاك فـروق دالـة إ. بين متوسطي العينتين -0.32

و هـي  0.00حيـث بلـغ مسـتوى الدلالـة  -أ  –و أسـتاذ محاضـر قسـم  -أ –رتبة مساعد قسم 
و  -أ –، و بلــغ الفــرق بــين المتوســطات بــين الأســاتذة مــن رتبــة مســاعد قســم 0.05أقــل مــن 

و هــو فــرق ســالب، أي انــه هنــاك فــروق إحصــائية دالــة  -0.39 -أ  –أســتاذ محاضــر قســم 
بــين متوســطي  -0.39بفــارق قــدره   -ب –لأســاتذة ذوي رتبــة أســتاذ محاضــر قســم لصــالح ا
، ويبــين الجــدول كــذلك انــه كانــت هنــاك فــروق دالــة إحصــائيا بــين رتبــة أســتاذ مســاعد العينتــين 

ــيم العــالي  –أ  –قســم  و هــو أقــل مــن  0.01حيــث بلــغ مســتوى الدلالــة  -و رتبــة أســتاذ التعل
و رتبـة أسـتاذ  –أ  –لمتوسطات بين رتبـة أسـتاذ مسـاعد قسـم ، في حين بلغ الفرق بين ا0.05

و هــو فــرق ســلبي، أي أنــه هنــاك فــروق لصــالح أســاتذة التعلــيم العــالي  -0.55التعلــيم العــالي 
  .بين متوسطي العينتين -0.55بفارق قدره 

  -ب  –أستاذ محاضر قسم 
ين رتبـــة أســـتاذ أنـــه كانـــت هنـــاك فـــروق دالـــة إحصـــائيا بـــ) 54(يظهـــر مـــن خـــلال الجـــدول رقـــم 

و  0.00حيــث بلــغ مســتوى الدلالــة   -أ  –و رتبــة أســتاذ مســاعد قســم  –ب  –محاضــر قســم 
و هــو فــرق موجــب،  0.32، كمــا نلاحــظ أن الفــرق بــين المتوســطات بلــغ 0.05هــي أقــل مــن 

بفارق قـدره  -ب  –أي انه هناك فروق إحصائية دالة لصالح الأساتذة من رتبة محاضر قسم 
هنـاك فـروق دالـة إحصـائيا بـين الأسـاتذة مـن  لـم تكـنفـي حـين . ي العينتـينبين متوسط 0.32

و  0.61حيــث بلــغ مســتوى الدلالــة  -أ  –و أســتاذ محاضــر قســم  -ب –رتبــة محاضــر قســم 
 –، و بلــغ الفــرق بــين المتوســطات بــين الأســاتذة مــن رتبــة محاضــر قســم 0.05مــن  كبــرهــي أ

، أي انـه هنـاك فـروق إحصـائية سـالبو هـو فـرق  -0.06 –أ  –و أستاذ محاضر قسـم  -ب
بـين متوسـطي  -0.06بفـارق قـدره   -أ –دالة لصالح الأساتذة ذوي رتبة أستاذ محاضر قسـم 

، ويبين الجدول كذلك انه لم تكن هناك فروق دالة إحصائيا بين رتبة أسـتاذ محاضـر العينتين 
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و هـو أكبـر مـن  0.32حيـث بلـغ مسـتوى الدلالـة  -و رتبة أسـتاذ التعلـيم العـالي  –ب  –قسم 
و رتبــة  –ب  –، فــي حــين بلــغ الفــرق بــين المتوســطات بــين رتبــة أســتاذ محاضــر قســم 0.05

و هــو فــرق ســلبي، أي أنــه هنــاك فــروق لصــالح أســاتذة التعلــيم  -0.22أســتاذ التعلــيم العــالي 
  بين متوسطي العينتين -0.22العالي بفارق قدره 

  -أ –أستاذ محاضر قسم 
أنـــه كانـــت هنـــاك فـــروق دالـــة إحصـــائيا بـــين رتبـــة أســـتاذ ) 54(الجـــدول رقـــم يظهـــر مـــن خـــلال 

و  0.00حيــث بلــغ مســتوى الدلالــة   -أ  –و رتبــة أســتاذ مســاعد قســم  –أ  –محاضــر قســم 
و هــو فــرق موجــب،  0.39، كمــا نلاحــظ أن الفــرق بــين المتوســطات بلــغ 0.05هــي أقــل مــن 

بفـارق قـدره  -أ  –مـن رتبـة محاضـر قسـم أي انه هناك فروق إحصائية دالة لصـالح الأسـاتذة 
هنـاك فـروق دالـة إحصـائيا بـين الأسـاتذة مـن  لـم تكـنفـي حـين . بين متوسطي العينتـين 0.39

و  0.61حيــث بلــغ مســتوى الدلالــة  -ب  –و أســتاذ محاضــر قســم  -أ –رتبــة محاضــر قســم 
 -أ –قسـم ، و بلغ الفرق بين المتوسطات بـين الأسـاتذة مـن رتبـة محاضـر 0.05هي أقل من 

، أي انـه هنـاك فـروق إحصـائية دالـة موجـبو هو فرق  0.06 –ب  –و أستاذ محاضر قسم 
بــــين متوســــطي  0.06بفــــارق قــــدره   -أ –لصــــالح الأســــاتذة ذوي رتبــــة أســــتاذ محاضــــر قســــم 

هناك فروق دالة إحصائيا بين رتبة أسـتاذ محاضـر  لم تكن، ويبين الجدول كذلك انه العينتين 
مــن  كبــرو هــو أ 0.49حيــث بلــغ مســتوى الدلالــة  -أســتاذ التعلــيم العــالي  و رتبــة –أ  –قســم 

و رتبـــة  –أ  –، فـــي حـــين بلـــغ الفـــرق بـــين المتوســـطات بـــين رتبـــة أســـتاذ محاضـــر قســـم 0.05
و هــو فــرق ســلبي، أي أنــه هنــاك فــروق لصــالح أســاتذة التعلــيم  -0.15أســتاذ التعلــيم العــالي 

  بين متوسطي العينتين -0.15العالي بفارق قدره 
  أستاذ التعليم العالي

أنـــه كانـــت هنـــاك فـــروق دالـــة إحصـــائيا بـــين رتبـــة أســـتاذ ) 54(يظهـــر مـــن خـــلال الجـــدول رقـــم 
و هـي أقـل  0.01حيـث بلـغ مسـتوى الدلالـة   -أ  –التعلـيم العـالي و رتبـة أسـتاذ مسـاعد قسـم 

رق موجـــب، أي انـــه و هـــو فـــ 0.55، كمـــا نلاحـــظ أن الفـــرق بـــين المتوســـطات بلـــغ 0.05مـــن 
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بـــين متوســـطي  0.55هنـــاك فـــروق إحصـــائية دالـــة لصـــالح أســـاتذة التعلـــيم العـــالي بفـــارق قـــدره 
في حين لم تكن هناك فروق دالة إحصائيا بين أساتذة التعليم العالي و الأسـاتذة مـن . العينتين

، و بلــغ 0.05و هــي أكبــر مــن  0.32حيــث بلــغ مســتوى الدلالــة  -ب –رتبــة محاضــر قســم 
ـــ ـــة أســـتاذ التعلـــيم العـــالي و الأســـاتذة مـــن رتبـــة الف ـــين الأســـاتذة مـــن رتب رق بـــين المتوســـطات ب

و هــو فــرق موجــب، أي انــه هنــاك فــروق إحصــائية دالــة لصــالح  0.22 -ب –محاضــر قســم 
، ويبـين الجـدول كـذلك انــه بــين متوسـطي العينتـين  0.22بفـارق قـدره   -أسـاتذة التعلـيم العـالي

 –هناك فروق دالة إحصائيا بين رتبة أستاذ التعليم العالي و رتبة أستاذ محاضر قسـم  لم تكن
، فــــي حـــين بلــــغ الفـــرق بــــين 0.05مـــن  كبـــرو هــــو أ 0.49حيـــث بلـــغ مســــتوى الدلالـــة  - -أ

ـــة أســـتاذ محاضـــر ـــيم العـــالي و رتب ـــين رتبـــة أســـتاذ التعل و هـــو فـــرق  0.15 -أ-المتوســـطات ب
بــين متوســطي  0.15أســاتذة التعلــيم العــالي بفــارق قــدره موجــب، أي أنــه هنــاك فــروق لصــالح 

  العينتين 
مقاومـة التغييـر  اسـتراتيجيات التقليـل مـنيوضح الفروق في رتـب الأسـاتذة مـن حيـث ) 55(الجدول رقم
 :التنظيمي 

الانحراف  F الدلالة
 المعياري

المتوسط 
 المحور الوظيفة التكرار الحسابي

0,000 7,552 

 استاذ مساعد ا 229  2,600      1,119    

 استراتيجيات
 استاذ محاضر ب 91  3,127      1,154    
 استاذ محاضر ا 93  2,738      1,378    
 استاذ التعليم العالي 20  3,590      0,968    
 المجموع 433  2,786      1,207    

 
و  0.05و هـي أقـل مـن  0.000يتضح أن قيمة الدلالة تسـاوي  )55( من خلال الجدول رقم

أســـتاذ مســـاعد أ، أســـتاذ محاضـــر ب، ( منـــه هنـــاك فـــروق إحصـــائية دالـــة بـــين رتـــب الأســـاتذة 
مــن حيــث اســتراتيجيات التقليــل مــن مقاومــة التغييـــر ) أســتاذ محاضــر أ، أســتاذ التعلــيم العــالي

و بــانحراف معيــاري قــدره  2.600د أ التنظيمــي، حيــث بلــغ المتوســط الحســابي للأســتاذ مســاع
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و بـانحراف  3.127، في حين بلغ المتوسط الحسابي الخاص بالأستاذ المحاضـر ب 1.119
و بـانحراف  2.738، أما الأستاذ المحاضر أ فقد بلغ متوسطه الحسابي 1.154معياري قدره 

ه الحســـابي ، آمـــا فيمــا يخــص أســـتاذ التعلــيم العــالي فقـــد كــان متوســط1.378معيــاري قــدر بــــ 
  .0.968و بانحراف معياري قدره  3.590يساوي 

و بهدف الكشف بين أي من الكليات توجد هذه الفروق بالضبط فقد تـم الاعتمـاد علـى اختبـار 
    )Least-Significant Different)LSD أقل فرق معنوي 

 : )LSD(نتائج اختبار الـيوضح ) 56(الجدول رقم
 المحور الكلية الفرق بين المتوسطات الدلالة
 استاذ محاضر ب *52616,- 000,

 أستاذ مساعد أ

 استراتيجيات

 استاذ محاضر ا 13731,- 345,
 استاذ التعليم العالي *98956,- 000,
 استاذ مساعد ا *52616, 000,

 استاذ محاضر ا *38885, 026, استاذ محاضر ب
 استاذ التعليم العالي 46341,- 113,
 استاذ مساعد ا 13731, 345,

 استاذ محاضر ب *38885,- 026, استاذ محاضر أ
 استاذ التعليم العالي *85226,- 004,
 استاذ مساعد ا *98956, 000,

 استاذ محاضر ب 46341, 113, ذ التعليم العاليااست
 استاذ محاضر ا *85226, 004,
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  : -أ –أستاذ مساعد قسم 
أنـــه كانـــت هنـــاك فـــروق دالـــة إحصـــائيا بـــين رتبـــة أســـتاذ ) 56(الجـــدول رقـــم يظهـــر مـــن خـــلال 

و  0.00حيث بلغت مسـتوى الدلالـة   -ب  –و رتبة أستاذ محاضر قسم  –أ  –مساعد قسم 
و هــو فــرق ســالب،  -0.52، كمــا نلاحــظ أن الفــرق بــين المتوســطات بلــغ 0.05هــي أقــل مــن 

بفارق قـدره  -ب  –ة من رتبة محاضر قسم أي انه هناك فروق إحصائية دالة لصالح الأساتذ
في حين لم تكن هناك فروق دالة إحصـائيا بـين الأسـاتذة مـن . بين متوسطي العينتين -0.52

و هـي  0.34حيـث بلـغ مسـتوى الدلالـة  -أ  –و أسـتاذ محاضـر قسـم  -أ –رتبة مساعد قسم 
و  -أ –اعد قســم ، و بلــغ الفــرق بــين المتوســطات بــين الأســاتذة مــن رتبــة مســ0.05أكبــر مــن 

و هــو فــرق ســالب، أي انــه هنــاك فــروق إحصــائية دالــة  -0.13 -أ  –أســتاذ محاضــر قســم 
بــين متوســطي  -0.13بفــارق قــدره   -ب –لصــالح الأســاتذة ذوي رتبــة أســتاذ محاضــر قســم 

، ويبــين الجــدول كــذلك انــه كانــت هنــاك فــروق دالــة إحصــائيا بــين رتبــة أســتاذ مســاعد العينتــين 
ــيم العــالي و  –أ  –قســم  و هــو أقــل مــن  0.00حيــث بلــغ مســتوى الدلالــة  -رتبــة أســتاذ التعل
و رتبـة أسـتاذ  –أ  –، في حين بلغ الفرق بين المتوسطات بين رتبـة أسـتاذ مسـاعد قسـم 0.05

و هــو فــرق ســلبي، أي أنــه هنــاك فــروق لصــالح أســاتذة التعلــيم العــالي  -0.98التعلــيم العــالي 
  .العينتين بين متوسطي -0.98بفارق قدره 

  -ب  –أستاذ محاضر قسم 
أنـــه كانـــت هنـــاك فـــروق دالـــة إحصـــائيا بـــين رتبـــة أســـتاذ ) 56(يظهـــر مـــن خـــلال الجـــدول رقـــم 

و  0.00حيــث بلــغ مســتوى الدلالــة   -أ  –و رتبــة أســتاذ مســاعد قســم  –ب  –محاضــر قســم 
و هــو فــرق موجــب،  0.52، كمــا نلاحــظ أن الفــرق بــين المتوســطات بلــغ 0.05هــي أقــل مــن 

بفارق قـدره  -ب  –قسم أي انه هناك فروق إحصائية دالة لصالح الأساتذة من رتبة محاضر 
فــي حــين كانــت هنــاك فــروق دالــة إحصــائيا بــين الأســاتذة مــن . بــين متوســطي العينتــين 0.52

و  0.02حيــث بلــغ مســتوى الدلالــة  -أ  –و أســتاذ محاضــر قســم  -ب –رتبــة محاضــر قســم 
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 –، و بلــغ الفــرق بــين المتوســطات بــين الأســاتذة مــن رتبــة محاضــر قســم 0.05مــن  قــلهــي أ
، أي انــه هنــاك فــروق إحصــائية موجــبو هــو فــرق  0.38 –أ  –محاضــر قســم  و أســتاذ -ب

بـين متوسـطي  0.38بفـارق قـدره   -ب –دالة لصالح الأساتذة ذوي رتبة أستاذ محاضـر قسـم 
، ويبين الجدول كذلك انه لم تكن هناك فروق دالة إحصائيا بين رتبة أسـتاذ محاضـر العينتين 

و هـو أكبـر مـن  0.11حيـث بلـغ مسـتوى الدلالـة  -لعـالي و رتبة أسـتاذ التعلـيم ا –ب  –قسم 
و رتبــة  –ب  –، فــي حــين بلــغ الفــرق بــين المتوســطات بــين رتبــة أســتاذ محاضــر قســم 0.05

و هــو فــرق ســلبي، أي أنــه هنــاك فــروق لصــالح أســاتذة التعلــيم  -0.46أســتاذ التعلــيم العــالي 
  .بين متوسطي العينتين -0.46العالي بفارق قدره 

  -أ –محاضر قسم أستاذ 
هنــاك فــروق دالــة إحصــائيا بــين رتبــة أســتاذ  لــم تكــنأنــه ) 56(يظهــر مــن خــلال الجــدول رقــم 

و  0.34حيــث بلــغ مســتوى الدلالــة   -أ  –و رتبــة أســتاذ مســاعد قســم  –أ  –محاضــر قســم 
و هــو فــرق موجــب،  0.13، كمــا نلاحــظ أن الفــرق بـين المتوســطات بلــغ 0.05مــن  كبــرهـي أ

بفـارق قـدره  -أ  –وق إحصائية دالة لصـالح الأسـاتذة مـن رتبـة محاضـر قسـم أي انه هناك فر 
هنــاك فــروق دالــة إحصــائيا بــين الأســاتذة مــن  كانــتفــي حــين . بــين متوســطي العينتــين 0.13

و  0.02حيــث بلــغ مســتوى الدلالــة  -ب  –و أســتاذ محاضــر قســم  -أ –رتبــة محاضــر قســم 
 -أ –ت بـين الأسـاتذة مـن رتبـة محاضـر قسـم ، و بلغ الفرق بين المتوسطا0.05هي أقل من 

، أي انــه هنــاك فــروق إحصــائية ســالبو هــو فــرق  )-0.38( –ب  –و أســتاذ محاضــر قســم 
بـــــين  )-0.38(بفـــــارق قـــــدره   -أ –دالــــة لصـــــالح الأســـــاتذة ذوي رتبـــــة أســـــتاذ محاضـــــر قســـــم 

رتبـة أسـتاذ هناك فـروق دالـة إحصـائيا بـين  كانت، ويبين الجدول كذلك انه متوسطي العينتين 
و هــو  0.00حيــث بلــغ مســتوى الدلالــة  -و رتبــة أســتاذ التعلــيم العــالي  –أ  –محاضــر قســم 

و  –أ  –، فـي حـين بلـغ الفـرق بـين المتوسـطات بـين رتبـة أسـتاذ محاضـر قسـم 0.05أقل من 
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و هـــو فـــرق ســـلبي، أي أنـــه هنـــاك فـــروق لصـــالح أســـاتذة  -0.85رتبـــة أســـتاذ التعلـــيم العـــالي 
  .بين متوسطي العينتين -0.85ي بفارق قدره التعليم العال

  أستاذ التعليم العالي
أنـــه كانـــت هنـــاك فـــروق دالـــة إحصـــائيا بـــين رتبـــة أســـتاذ ) 56(يظهـــر مـــن خـــلال الجـــدول رقـــم 

و هـي أقـل  0.00حيـث بلـغ مسـتوى الدلالـة   -أ  –التعلـيم العـالي و رتبـة أسـتاذ مسـاعد قسـم 
و هـــو فـــرق موجـــب، أي انـــه  0.98، كمـــا نلاحـــظ أن الفـــرق بـــين المتوســـطات بلـــغ 0.05مـــن 

بـــين متوســـطي  0.98هنـــاك فـــروق إحصـــائية دالـــة لصـــالح أســـاتذة التعلـــيم العـــالي بفـــارق قـــدره 
في حين لم تكن هناك فروق دالة إحصائيا بين أساتذة التعليم العالي و الأسـاتذة مـن . العينتين

، و بلــغ 0.05و هــي أكبــر مــن  0.11حيــث بلــغ مســتوى الدلالــة  -ب –ضــر قســم رتبــة محا
ـــة أســـتاذ التعلـــيم العـــالي و الأســـاتذة مـــن رتبـــة  ـــين الأســـاتذة مـــن رتب الفـــرق بـــين المتوســـطات ب

و هــو فــرق موجــب، أي انــه هنــاك فــروق إحصــائية دالــة لصــالح  0.46 -ب –محاضــر قســم 
، ويبـين الجـدول كـذلك انـه  بـين متوسـطي العينتـين  0.46بفارق قدره   -أساتذة التعليم العالي

 –هناك فروق دالة إحصائيا بين رتبـة أسـتاذ التعلـيم العـالي و رتبـة أسـتاذ محاضـر قسـم  كانت
، فــــي حــــين بلــــغ الفــــرق بــــين 0.05مــــن  قــــلو هــــو أ 0.00حيــــث بلــــغ مســــتوى الدلالــــة  - -أ

ـــة أســـتاذ محاضـــ ـــيم العـــالي و رتب ـــين رتبـــة أســـتاذ التعل و هـــو فـــرق  0.85 -أ-رالمتوســـطات ب
بــين متوســطي  0.85موجــب، أي أنــه هنــاك فــروق لصــالح أســاتذة التعلــيم العــالي بفــارق قــدره 

 .العينتين
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الفـــروق بـــين اســـتاذة جامعـــة ابـــن خلـــدون واســـاتذة جامعـــة محمـــد خيـــذر ) 57(الجـــدول رقـــم 
  .على مستوى مقاومة التغيير التنظيمي

عدد أفراد  الجامعة 
 العينة 

 الخطأ المعياري الانحراف المعياري المتوسط
 13626, 1,70731 6,4010 157 تيارت
 09904, 1,64537 6,3262 276 بسكرة
 للفروق بين المتوسطات) T(اختبار  اختبار مستوى التجانس 

F Sig. T Ddl Sig. 
(B) 

انحراف 
 المتوسطات

 07482, 654, 431 449, 550, 357, التجانس
 07482, 657, 314,5 444,   عدم التجانس

تحديــــــــــد تجــــــــــانس  T-testإن مــــــــــن بــــــــــين الفرضــــــــــيات الأساســــــــــية لتطبيــــــــــق إختبــــــــــار       
  .و عليه فإن المجموعتين متجانستين  >0.550.05مجموعتين حيث أن

فــــــي الخانــــــة الخاصــــــة بفرضــــــية التجــــــانس نلاحــــــظ أن ) 57(مــــــن خــــــلال الجــــــدول رقــــــم       
وعليــــــــه نقبــــــــل فرضــــــــية العــــــــدم التــــــــي تــــــــنص  0.65>0.05وعليــــــــه فــــــــإن  sig=0.65قيمــــــــة 

بـــــــين أســــــاتذة جامعــــــة ابـــــــن  0.05علــــــى عــــــدم وجـــــــود فــــــروق دالــــــة احصـــــــائيا عنــــــد مســــــتوى 
خلـــــدون وأســـــاتذة جامعـــــة محمـــــد خيـــــذر علـــــى مســـــتوى مقاومـــــة التغييـــــر التنظيمـــــي؛ حيـــــث أن 

ــــين المجمـــــوعتين؛ بحيــــــث قــــــدر بـــــــ عنــــــد أســــــاتذة  6.40متوســـــط هــــــذا المتغيــــــر جــــــاء متقاربــــــا بــ
  .6.32د أساتذة جامعة محمد خيذر بـلدون في حان قدر عنجامعة ابن خ
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  جامعة تيارت نتائج .2
على  -تيارات–بجامعة ابن خلدون  يوضح الفروق بين الأساتذة و الأساتذة الإداريون) 58(الجدول رقم

 :مستوى أشكال المقاومة التغيير التنظيمي
 المحور الوظيفة التكرار حسابيمتوسط  معياريحراف ان قيمة ت الدلالة

 استاذ اداري   22             2,297  0,702       الاشكال استاذ    135           2,880    0,911        2,864   0,005 
و  0.05و هـي أقـل مـن  0.005يتضح أن قيمة الدلالة تسـاوي ) 58( من خلال الجدول رقم

الأســاتذة الإداريــين مــن حيــث أشــكال مقاومــة منــه هنــاك فــروق إحصــائية دالــة بــين الأســاتذة و 
ـــ  2.880التغييــر التنظيمــي لصــالح الأســاتذة حيــث بلــغ متوســطهم  و بــانحراف معيــاري قــدر ب

و بانحراف معياري قـدر  2.297، في حين بلغ المتوسط الحسابي للأساتذة الإداريين 0.911
 .0.702بـ 

على  -تيارات–بجامعة ابن خلدون  الأساتذة الإداريونيوضح الفروق بين الأساتذة و ) 59(الجدول رقم
 :مقاومة التغيير التنظيميسباب مستوى أ

 المحور الوظيفة التكرار المتوسط الحسابي الانحراف المعياري قيمة ت الدلالة
 استاذ اداري   22 2,433 1,139 الاسباب   استاذ    135    2,700 0,905  1,234   0,219 

 0.05و هـي أكبـر مـن  0.219يتضـح أن قيمـة الدلالـة تسـاوي ) 59( الجـدول رقـممن خـلال 
و منه ليست هنـاك فـروق إحصـائية دالـة بـين الأسـاتذة و الأسـاتذة الإداريـين مـن حيـث أسـباب 

و بــانحراف معيــاري  2.700مقاومــة التغييــر التنظيمــي لصــالح الأســاتذة حيــث بلــغ متوســطهم 
ــــ  ـــغ المتو 0.905قـــدر ب ـــين ، فـــي حـــين بل ـــانحراف  2.433ســـط الحســـابي للأســـاتذة الإداري و ب

 .1.139معياري قدر بـ 
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 -تيــارات–بجامعـة ابــن خلـدون  يوضــح الفـروق بــين الأسـاتذة و الأسـاتذة الإداريــون) 60( الجـدول رقـم
 :مقاومة التغيير التنظيمياستراتيجيات التقليل من على مستوى 

 المحور الوظيفة التكرار الحسابيالمتوسط  الانحراف المعياري قيمة ت الدلالة
 استاذ اداري   22 3.375 1.105 استراتيجيات   استاذ   135 3.452 1.006  0.307   0.438 

و  0.05مـن  كبـرو هـي أ 0.438يتضح أن قيمة الدلالة تساوي ) 60(من خلال الجدول رقم
هنــاك فــروق إحصــائية دالــة بــين الأســاتذة و الأســاتذة الإداريــين مــن حيــث أشــكال ليســت منــه 

و بــانحراف معيــاري  3.452مقاومــة التغييــر التنظيمــي لصــالح الأســاتذة حيــث بلــغ متوســطهم 
ــــ  ـــين 1.006قـــدر ب ـــغ المتوســـط الحســـابي للأســـاتذة الإداري ـــانحراف  3.375، فـــي حـــين بل و ب

  1.105معياري قدر بـ 
مــن حيــث أشــكال -تيــارت –بجامعــة ابــن خلــدون يوضــح الفــروق فــي رتــب الأســاتذة ) 61(الجــدول رقــم

 :مقاومة التغيير التنظيمي 
الانحراف  F الدلالة

 المعياري
المتوسط 
 المحور الوظيفة التكرار الحسابي

,001 5,583 

 استاذ مساعد ا 80 2,542 0,830

 الاشكال
 استاذ محاضر ب 31 3,153 0,954
 استاذ محاضر ا 36 2,913 0,843
 استاذ التعليم العالي 10 3,347 0,995
 المجموع 157 2,799 0,906

و  0.05هــي أقــل مــن  0.001يتضــح أن قيمــة الدلالــة تســاوي  )61( مــن خــلال الجــدول رقــم
أســـتاذ مســـاعد أ، أســـتاذ محاضـــر ب، ( منـــه هنـــاك فـــروق إحصـــائية دالـــة بـــين رتـــب الأســـاتذة 

من حيـث أشـكال مقاومـة التغييـر التنظيمـي، حيـث بلـغ ) أستاذ محاضر أ، أستاذ التعليم العالي
، فـي حـين بلـغ 0.830معيـاري قـدره  و بـانحراف 2.542المتوسط الحسابي للأستاذ مساعد أ 
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، 0.954و بـانحراف معيـاري قـدره  3.153المتوسط الحسابي الخاص بالأستاذ المحاضر ب 
ـــــ  2.913أمــــا الأســــتاذ المحاضــــر أ فقــــد بلــــغ متوســــطه الحســــابي  و بــــانحراف معيــــاري قــــدر بـ

و  3.347، آما فيما يخـص أسـتاذ التعلـيم العـالي فقـد كـان متوسـطه الحسـابي يسـاوي 0.843
  .0.995بانحراف معياري قدره 

و بهدف الكشف بـين أي مـن الرتـب توجـد هـذه الفـروق بالضـبط فقـد تـم الاعتمـاد علـى اختبـار 
    )Least-Significant Different)LSD أقل فرق معنوي 

 : )LSD(نتائج اختبار الـيوضح ) 62(الجدول رقم
 المحور الكلية الفرق بين المتوسطات الدلالة
 استاذ محاضر ب *61102,- 001,

 أستاذ مساعد أ

 الاشكال

 استاذ محاضر ا *37130,- 035,
 استاذ التعليم العالي *80500,- 006,
اســــــتاذ محاضــــــر  استاذ مساعد ا *61102, 001,

 استاذ محاضر ا 23973, 262, ب
 استاذ التعليم العالي 19398,- 540,
 استاذ مساعد ا *37130, 035,

 استاذ محاضر ب 23973,- 262, محاضر أ استاذ
 استاذ التعليم العالي 43370,- 165,
ذ التعليم ااست استاذ مساعد ا *80500, 006,

 استاذ محاضر ب 19398, 540, العالي
 استاذ محاضر ا 43370, 165,

 
 



ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ السادسالفصل ـــــــــــــــــــــــــــــــــــ ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  

255  

  : -أ –أستاذ مساعد قسم 
أنـــه كانـــت هنـــاك فـــروق دالـــة إحصـــائيا بـــين رتبـــة أســـتاذ ) 62(يظهـــر مـــن خـــلال الجـــدول رقـــم 

و  0.00حيث بلغت مسـتوى الدلالـة   -ب  –و رتبة أستاذ محاضر قسم  –أ  –مساعد قسم 
و هــو فــرق ســالب،  -0.61، كمــا نلاحــظ أن الفــرق بــين المتوســطات بلــغ 0.05هــي أقــل مــن 

بفارق قـدره  -ب  –ر قسم أي انه هناك فروق إحصائية دالة لصالح الأساتذة من رتبة محاض
فـي حـين كانـت هنـاك فـروق دالـة إحصـائيا بـين الأسـاتذة مـن . بين متوسطي العينتين -0.61

و هـي  0.03حيـث بلـغ مسـتوى الدلالـة  -أ  –و أسـتاذ محاضـر قسـم  -أ –رتبة مساعد قسم 
و  -أ –، و بلــغ الفــرق بــين المتوســطات بــين الأســاتذة مــن رتبــة مســاعد قســم 0.05أقــل مــن 

و هــو فــرق سـالب، أي انــه هنــاك فـروق إحصــائية دالــة ) -0.37( –أ  –تاذ محاضــر قسـم أسـ
بــين متوســطي  -0.37بفــارق قــدره   -ب –لصــالح الأســاتذة ذوي رتبــة أســتاذ محاضــر قســم 

، ويبــين الجــدول كــذلك انــه كانــت هنــاك فــروق دالــة إحصــائيا بــين رتبــة أســتاذ مســاعد العينتــين 
ــيم العــالي و رتبــة أســتاذ التع –أ  –قســم  و هــو أقــل مــن  0.00حيــث بلــغ مســتوى الدلالــة  -ل
و رتبـة أسـتاذ  –أ  –، في حين بلغ الفرق بين المتوسطات بين رتبـة أسـتاذ مسـاعد قسـم 0.05

و هــو فــرق ســلبي، أي أنــه هنــاك فــروق لصــالح أســاتذة التعلــيم العــالي  -0.80التعلــيم العــالي 
  .بين متوسطي العينتين -0.80بفارق قدره 

  -ب  –ذ محاضر قسم أستا
أنـــه كانـــت هنـــاك فـــروق دالـــة إحصـــائيا بـــين رتبـــة أســـتاذ ) 62(يظهـــر مـــن خـــلال الجـــدول رقـــم 

و  0.00حيــث بلــغ مســتوى الدلالــة   -أ  –و رتبــة أســتاذ مســاعد قســم  –ب  –محاضــر قســم 
و هــو فــرق موجــب،  0.61، كمــا نلاحــظ أن الفــرق بــين المتوســطات بلــغ 0.05هــي أقــل مــن 

بفارق قـدره  -ب  –قسم أي انه هناك فروق إحصائية دالة لصالح الأساتذة من رتبة محاضر 
فـي حـين لـم تكـن هنـاك فـروق دالـة إحصـائيا بـين الأسـاتذة مـن . بين متوسطي العينتـين 0.61

و  0.26حيــث بلــغ مســتوى الدلالــة  -أ  –و أســتاذ محاضــر قســم  -ب –رتبــة محاضــر قســم 
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 –، و بلــغ الفــرق بــين المتوســطات بــين الأســاتذة مــن رتبــة محاضــر قســم 0.05هــي أكبــر مــن 
، أي انـه هنـاك فـروق إحصـائية سـالبو هـو فـرق  -0.23 –أ  –تاذ محاضر قسـم و أس -ب

بـين متوسـطي  -0.23بفـارق قـدره   -أ –دالة لصالح الأساتذة ذوي رتبة أستاذ محاضر قسـم 
، ويبين الجدول كذلك انه لم تكن هناك فروق دالة إحصائيا بين رتبة أسـتاذ محاضـر العينتين 

و هـو أكبـر مـن  0.54حيـث بلـغ مسـتوى الدلالـة  -لـيم العـالي و رتبة أسـتاذ التع –ب  –قسم 
و رتبــة  –ب  –، فــي حــين بلــغ الفــرق بــين المتوســطات بــين رتبــة أســتاذ محاضــر قســم 0.05

و هــو فــرق ســلبي، أي أنــه هنــاك فــروق لصــالح أســاتذة التعلــيم  -0.19أســتاذ التعلــيم العــالي 
  .بين متوسطي العينتين -0.19العالي بفارق قدره 

  -أ –اذ محاضر قسم أست
أنـــه كانـــت هنـــاك فـــروق دالـــة إحصـــائيا بـــين رتبـــة أســـتاذ ) 62(يظهـــر مـــن خـــلال الجـــدول رقـــم 

و  0.03حيــث بلــغ مســتوى الدلالــة   -أ  –و رتبــة أســتاذ مســاعد قســم  –أ  –محاضــر قســم 
و هــو فــرق موجــب،  0.37، كمــا نلاحــظ أن الفــرق بــين المتوســطات بلــغ 0.05هــي أقــل مــن 

بفـارق قـدره  -أ  –وق إحصائية دالة لصـالح الأسـاتذة مـن رتبـة محاضـر قسـم أي انه هناك فر 
فـي حـين لـم تكـن هنـاك فـروق دالـة إحصـائيا بـين الأسـاتذة مـن . بين متوسطي العينتـين 0.37

و  0.26حيــث بلــغ مســتوى الدلالــة  -ب  –و أســتاذ محاضــر قســم  -أ –رتبــة محاضــر قســم 
 -أ –سطات بين الأساتذة من رتبة محاضر قسـم ، و بلغ الفرق بين المتو 0.05هي أكبر من 

و هــو فــرق ســالب، أي انــه هنــاك فــروق إحصــائية ) -0.23( –ب  –و أســتاذ محاضــر قســم 
بــــين ) -0.23(بفــــارق قــــدره   -ب –دالــــة لصــــالح الأســــاتذة ذوي رتبــــة أســــتاذ محاضــــر قســــم 

بــين رتبــة  ، ويبــين الجــدول كــذلك انــه لــم تكــن هنــاك فــروق دالــة إحصــائيامتوســطي العينتــين 
و  0.16حيـث بلـغ مسـتوى الدلالـة  -و رتبـة أسـتاذ التعلـيم العـالي  –أ  –أستاذ محاضر قسـم 

أ  –، فـي حـين بلـغ الفـرق بـين المتوسـطات بـين رتبـة أسـتاذ محاضـر قسـم 0.05هو أكبر مـن 
و هو فـرق سـلبي، أي أنـه هنـاك فـروق لصـالح أسـاتذة  -0.43و رتبة أستاذ التعليم العالي  –

  بين متوسطي العينتين -0.43العالي بفارق قدره  التعليم
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  أستاذ التعليم العالي
أنـــه كانـــت هنـــاك فـــروق دالـــة إحصـــائيا بـــين رتبـــة أســـتاذ ) 62(يظهـــر مـــن خـــلال الجـــدول رقـــم 

و هـي أقـل  0.00حيـث بلـغ مسـتوى الدلالـة   -أ  –التعلـيم العـالي و رتبـة أسـتاذ مسـاعد قسـم 
و هـــو فـــرق موجـــب، أي انـــه  0.80، كمـــا نلاحـــظ أن الفـــرق بـــين المتوســـطات بلـــغ 0.05مـــن 

بـــين متوســـطي  0.80ارق قـــدره هنـــاك فـــروق إحصـــائية دالـــة لصـــالح أســـاتذة التعلـــيم العـــالي بفـــ
في حين لم تكن هناك فروق دالة إحصائيا بين أساتذة التعليم العالي و الأسـاتذة مـن . العينتين

، و بلــغ 0.05و هــي أكبــر مــن  0.54حيــث بلــغ مســتوى الدلالــة  -ب –رتبــة محاضــر قســم 
ـــة أســـتاذ التعلـــيم العـــالي و الأســـاتذة ـــين الأســـاتذة مـــن رتب مـــن رتبـــة  الفـــرق بـــين المتوســـطات ب

و هــو فــرق موجــب، أي انــه هنــاك فــروق إحصــائية دالــة لصــالح  0.19 -ب –محاضــر قســم 
، ويبـين الجـدول كـذلك انــه  بــين متوسـطي العينتـين 0.19بفـارق قـدره   -أسـاتذة التعلـيم العـالي

 –لم تكن هناك فروق دالة إحصائيا بين رتبة أستاذ التعليم العالي و رتبة أستاذ محاضر قسـم 
، فــــي حـــين بلــــغ الفـــرق بــــين 0.05و هــــو أكبـــر مـــن  0.16ث بلـــغ مســــتوى الدلالـــة حيـــ - -أ

ـــة أســـتاذ محاضـــر ـــيم العـــالي و رتب ـــين رتبـــة أســـتاذ التعل و هـــو فـــرق  0.43 -أ-المتوســـطات ب
بــين متوســطي  0.43موجــب، أي أنــه هنــاك فــروق لصــالح أســاتذة التعلــيم العــالي بفــارق قــدره 

  العينتين
 ســبابمــن حيـث أ-تيـارت –بجامعـة ابـن خلــدون فــي رتـب الأســاتذة يوضــح الفـروق ) 63( الجـدول رقـم

 :مقاومة التغيير التنظيمي 
الانحراف  F الدلالة

 المعياري
المتوسط 
 المحور الوظيفة التكرار الحسابي

,084 2,259 

 استاذ مساعد ا 80  2,497      0,937    

 الاسباب
 استاذ محاضر ب 31  2,786      0,924    
 استاذ محاضر ا 36  2,780      0,944    
 استاذ التعليم العالي 10  3,183      0,832    
 المجموع 157  2,663      0,942    
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و  0.05و هـي أكبـر مـن  0.084يتضح أن قيمة الدلالة تساوي  )63(من خلال الجدول رقم
أســتاذ مســاعد أ، أســتاذ محاضــر  (منــه ليســت هنــاك فــروق إحصــائية دالــة بــين رتــب الأســاتذة 

من حيث أسباب مقاومـة التغييـر التنظيمـي، حيـث ) ب، أستاذ محاضر أ، أستاذ التعليم العالي
، فـي حـين 0.937و بـانحراف معيـاري قـدره  2.497بلغ المتوسط الحسابي للأستاذ مسـاعد أ 

قــــدره و بــــانحراف معيــــاري  2.786بلــــغ المتوســــط الحســــابي الخــــاص بالأســــتاذ المحاضــــر ب 
و بانحراف معياري قـدر  2.780، أما الأستاذ المحاضر أ فقد بلغ متوسطه الحسابي 0.924

 3.183، آما فيمـا يخـص أسـتاذ التعلـيم العـالي فقـد كـان متوسـطه الحسـابي يسـاوي 0.944بــ 
 .0.832و بانحراف معياري قدره 

عتمـاد علـى اختبـار و بهدف الكشف بين أي من الكليات توجد هذه الفروق بالضبط فقد تـم الا
    )Least-Significant Different)LSD أقل فرق معنوي 

 : )LSD(نتائج اختبار الـيوضح ) 64(الجدول رقم
 المحور الكلية الفرق بين المتوسطات الدلالة
 استاذ محاضر ب 28881,- 144,

 أستاذ مساعد أ

 الاسباب

 استاذ محاضر ا 28272,- 132,
 التعليم العالياستاذ  *68600,- 029,
 استاذ مساعد ا 28881, 144,

 استاذ محاضر ا 00608, 979, استاذ محاضر ب
 استاذ التعليم العالي 39719,- 242,
 استاذ مساعد ا 28272, 132,

 استاذ محاضر ب 00608,- 979, استاذ محاضر أ
 استاذ التعليم العالي 40328,- 227,
ذ التعليم ااست مساعد ااستاذ  *68600, 029,

 استاذ محاضر ب 39719, 242, العالي
 استاذ محاضر ا 40328, 227,

 



ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ السادسالفصل ـــــــــــــــــــــــــــــــــــ ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  

259  

  : -أ –أستاذ مساعد قسم 
أنــه لــم تكــن هنــاك فــروق دالــة إحصــائيا بــين رتبــة أســتاذ ) 64(يظهــر مــن خــلال الجــدول رقــم 

و  0.14حيث بلغت مسـتوى الدلالـة   -ب  –و رتبة أستاذ محاضر قسم  –أ  –مساعد قسم 
و هـو فـرق سـالب،  -0.28، كما نلاحـظ أن الفـرق بـين المتوسـطات بلـغ 0.05هي أكبر من 

بفارق قـدره  -ب  –حاضر قسم أي انه هناك فروق إحصائية دالة لصالح الأساتذة من رتبة م
في حين لم تكن هناك فروق دالة إحصـائيا بـين الأسـاتذة مـن . بين متوسطي العينتين -0.28

و هـي  0.13حيـث بلـغ مسـتوى الدلالـة  -أ  –و أسـتاذ محاضـر قسـم  -أ –رتبة مساعد قسم 
و  -أ –، و بلــغ الفــرق بــين المتوســطات بــين الأســاتذة مــن رتبــة مســاعد قســم 0.05أكبــر مــن 

و هــو فــرق سـالب، أي انــه هنــاك فـروق إحصــائية دالــة ) -0.28( –أ  –أسـتاذ محاضــر قسـم 
بــين متوســطي  -0.28بفــارق قــدره   -ب –لصــالح الأســاتذة ذوي رتبــة أســتاذ محاضــر قســم 

، ويبــين الجــدول كــذلك انــه كانــت هنــاك فــروق دالــة إحصــائيا بــين رتبــة أســتاذ مســاعد العينتــين 
ــيم العــالي و رتبــة أســتا –أ  –قســم  و هــو أقــل مــن  0.02حيــث بلــغ مســتوى الدلالــة  -ذ التعل
و رتبـة أسـتاذ  –أ  –، في حين بلغ الفرق بين المتوسطات بين رتبـة أسـتاذ مسـاعد قسـم 0.05

و هــو فــرق ســلبي، أي أنــه هنــاك فــروق لصــالح أســاتذة التعلــيم العــالي  -0.68التعلــيم العــالي 
  .بين متوسطي العينتين -0.68بفارق قدره 

  -ب  –أستاذ محاضر قسم 
أنــه لــم تكــن هنــاك فــروق دالــة إحصــائيا بــين رتبــة أســتاذ ) 64(يظهــر مــن خــلال الجــدول رقــم 

و  0.14حيــث بلــغ مســتوى الدلالــة   -أ  –و رتبــة أســتاذ مســاعد قســم  –ب  –محاضــر قســم 
و هــو فــرق موجــب،  0.28، كمــا نلاحــظ أن الفــرق بـين المتوســطات بلــغ 0.05مــن  كبــرهـي أ
بفارق قـدره  -ب  –ه هناك فروق إحصائية دالة لصالح الأساتذة من رتبة محاضر قسم أي ان
فـي حـين لـم تكـن هنـاك فـروق دالـة إحصـائيا بـين الأسـاتذة مـن . بين متوسطي العينتـين 0.28

و  0.97حيــث بلــغ مســتوى الدلالــة  -أ  –و أســتاذ محاضــر قســم  -ب –رتبــة محاضــر قســم 
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 –بــين المتوســطات بــين الأســاتذة مــن رتبــة محاضــر قســم ، و بلــغ الفــرق 0.05هــي أكبــر مــن 
و هــو فــرق موجــب، أي انــه هنــاك فــروق إحصــائية  0.00 –أ  –و أســتاذ محاضــر قســم  -ب

بـين متوسـطي  0.00بفـارق قـدره   -ب –دالة لصالح الأساتذة ذوي رتبة أستاذ محاضـر قسـم 
إحصائيا بين رتبة أسـتاذ محاضـر ، ويبين الجدول كذلك انه لم تكن هناك فروق دالة العينتين 

و هـو أكبـر مـن  0.24حيـث بلـغ مسـتوى الدلالـة  -و رتبة أسـتاذ التعلـيم العـالي  –ب  –قسم 
و رتبــة  –ب  –، فــي حــين بلــغ الفــرق بــين المتوســطات بــين رتبــة أســتاذ محاضــر قســم 0.05

التعلــيم و هــو فــرق ســلبي، أي أنــه هنــاك فــروق لصــالح أســاتذة  -0.39أســتاذ التعلــيم العــالي 
  بين متوسطي العينتين -0.39العالي بفارق قدره 

  -أ –أستاذ محاضر قسم 
هنــاك فــروق دالــة إحصــائيا بــين رتبــة أســتاذ  لــم تكــنأنــه ) 64(يظهــر مــن خــلال الجــدول رقــم 

و  0.13حيــث بلــغ مســتوى الدلالــة   -أ  –و رتبــة أســتاذ مســاعد قســم  –أ  –محاضــر قســم 
و هــو فــرق موجــب،  0.28، كمــا نلاحــظ أن الفــرق بـين المتوســطات بلــغ 0.05مــن  كبــرهـي أ

بفـارق قـدره  -أ  –أي انه هناك فروق إحصائية دالة لصـالح الأسـاتذة مـن رتبـة محاضـر قسـم 
فـي حـين لـم تكـن هنـاك فـروق دالـة إحصـائيا بـين الأسـاتذة مـن . بين متوسطي العينتـين 0.28

و  0.97حيــث بلــغ مســتوى الدلالــة  -ب  –اضــر قســم و أســتاذ مح -أ –رتبــة محاضــر قســم 
 -أ –، و بلغ الفرق بين المتوسطات بين الأساتذة من رتبة محاضر قسـم 0.05هي أكبر من 

و هــو فــرق ســالب، أي انــه هنــاك فــروق إحصــائية ) -0.00( –ب  –و أســتاذ محاضــر قســم 
بــــين ) -0.00(بفــــارق قــــدره   -ب –دالــــة لصــــالح الأســــاتذة ذوي رتبــــة أســــتاذ محاضــــر قســــم 

، ويبــين الجــدول كــذلك انــه لــم تكــن هنــاك فــروق دالــة إحصــائيا بــين رتبــة متوســطي العينتــين 
و  0.22حيـث بلـغ مسـتوى الدلالـة  -و رتبـة أسـتاذ التعلـيم العـالي  –أ  –أستاذ محاضر قسـم 

أ  –، فـي حـين بلـغ الفـرق بـين المتوسـطات بـين رتبـة أسـتاذ محاضـر قسـم 0.05هو أكبر مـن 
و هو فـرق سـلبي، أي أنـه هنـاك فـروق لصـالح أسـاتذة  -0.40ة أستاذ التعليم العالي و رتب –

  بين متوسطي العينتين -0.40التعليم العالي بفارق قدره 
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  أستاذ التعليم العالي
أنـــه كانـــت هنـــاك فـــروق دالـــة إحصـــائيا بـــين رتبـــة أســـتاذ ) 64(يظهـــر مـــن خـــلال الجـــدول رقـــم 

و هـي أقـل  0.02حيـث بلـغ مسـتوى الدلالـة   -أ  –قسـم  التعلـيم العـالي و رتبـة أسـتاذ مسـاعد
و هـــو فـــرق موجـــب، أي انـــه  0.68، كمـــا نلاحـــظ أن الفـــرق بـــين المتوســـطات بلـــغ 0.05مـــن 

بـــين متوســـطي  0.68هنـــاك فـــروق إحصـــائية دالـــة لصـــالح أســـاتذة التعلـــيم العـــالي بفـــارق قـــدره 
التعليم العالي و الأسـاتذة مـن  في حين لم تكن هناك فروق دالة إحصائيا بين أساتذة. العينتين

، و بلــغ 0.05و هــي أكبــر مــن  0.24حيــث بلــغ مســتوى الدلالــة  -ب –رتبــة محاضــر قســم 
ـــة أســـتاذ التعلـــيم العـــالي و الأســـاتذة مـــن رتبـــة  ـــين الأســـاتذة مـــن رتب الفـــرق بـــين المتوســـطات ب

و هــو فــرق موجــب، أي انــه هنــاك فــروق إحصــائية دالــة لصــالح  0.39 -ب –محاضــر قســم 
، ويبـين الجـدول كـذلك انــه بــين متوسـطي العينتـين  0.39بفـارق قـدره   -اتذة التعلـيم العـاليأسـ

 –لم تكن هناك فروق دالة إحصائيا بين رتبة أستاذ التعليم العالي و رتبة أستاذ محاضر قسـم 
، فــــي حـــين بلــــغ الفـــرق بــــين 0.05و هــــو أكبـــر مـــن  0.22حيـــث بلـــغ مســــتوى الدلالـــة  - -أ

ـــين رتبـــ ـــة أســـتاذ محاضـــرالمتوســـطات ب ـــيم العـــالي و رتب و هـــو فـــرق  0.40 -أ-ة أســـتاذ التعل
بــين متوســطي  0.40موجــب، أي أنــه هنــاك فــروق لصــالح أســاتذة التعلــيم العــالي بفــارق قــدره 

  العينتين
ـــم ـــب الأســـاتذة ) 65( الجـــدول رق ـــي رت ـــروق ف ـــدون يوضـــح الف ـــن خل ـــة اب ـــارت –بجامع ـــث -تي مـــن حي

  :التغيير التنظيمي مقاومة ستراتيجيات التقليل من أ
الانحراف  F الدلالة

 المعياري
المتوسط 
 المحور الوظيفة التكرار الحسابي

,027 3,138 

 استاذ مساعد ا 80  2,653      1,144    

 استراتيجيات
 استاذ محاضر ب 31  3,196      1,194    
 استاذ محاضر ا 36  2,661      1,349    
ــــــــــــــيم  10  3,590      0,994     اســــــــــــــتاذ التعل

 العالي
 المجموع 157  2,822      1,220    
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و  0.05و هـي أقـل مـن  0.027يتضح أن قيمة الدلالة تسـاوي  )65( من خلال الجدول رقم
أســـتاذ مســـاعد أ، أســـتاذ محاضـــر ب، ( منـــه هنـــاك فـــروق إحصـــائية دالـــة بـــين رتـــب الأســـاتذة 

مــن حيــث اســتراتيجيات التقليــل مــن مقاومــة التغييـــر ) العــاليأســتاذ محاضــر أ، أســتاذ التعلــيم 
و بــانحراف معيــاري قــدره  2.653التنظيمــي، حيــث بلــغ المتوســط الحســابي للأســتاذ مســاعد أ 

و بـانحراف  3.196، في حين بلغ المتوسط الحسابي الخاص بالأستاذ المحاضـر ب 1.144
و بـانحراف  2.661توسطه الحسابي ، أما الأستاذ المحاضر أ فقد بلغ م1.194معياري قدره 

، آمـــا فيمــا يخــص أســـتاذ التعلــيم العــالي فقـــد كــان متوســطه الحســـابي 1.349معيــاري قــدر بــــ 
ـــاري قـــدره  3.590يســـاوي  ـــانحراف معي ـــات . 0.994و ب و بهـــدف الكشـــف بـــين أي مـــن الكلي

-Least أقـــل فـــرق معنـــوي توجـــد هـــذه الفـــروق بالضـــبط فقـــد تـــم الاعتمـــاد علـــى اختبـــار 
Significant Different)LSD(    

 : )LSD(نتائج اختبار الـيوضح ) 66( الجدول رقم
 المحور الكلية الفرق بين المتوسطات الدلالة

 استاذ محاضر ب *43792,- 040,
 أستاذ مساعد أ

 استراتيجيات

 استاذ محاضر ا 02595, 897,
 استاذ التعليم العالي *76645,- 023,
 مساعد ااستاذ  *43792, 040,

 استاذ محاضر ا 46387, 060, استاذ محاضر ب
 استاذ التعليم العالي 32852,- 367,
 استاذ مساعد ا 02595,- 897,

 استاذ محاضر ب 46387,- 060, استاذ محاضر أ
 استاذ التعليم العالي *79240,- 028,
 استاذ مساعد ا *76645, 023,

 استاذ محاضر ب 32852, 367, ذ التعليم العاليااست
 استاذ محاضر ا *79240, 028,
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  : -أ –أستاذ مساعد قسم 
أنـــه كانـــت هنـــاك فـــروق دالـــة إحصـــائيا بـــين رتبـــة أســـتاذ ) 66(يظهـــر مـــن خـــلال الجـــدول رقـــم 

و  0.04حيث بلغت مسـتوى الدلالـة   -ب  –و رتبة أستاذ محاضر قسم  –أ  –مساعد قسم 
و هــو فــرق ســالب،  -0.43، كمــا نلاحــظ أن الفــرق بــين المتوســطات بلــغ 0.05هــي أقــل مــن 

بفارق قـدره  -ب  –أي انه هناك فروق إحصائية دالة لصالح الأساتذة من رتبة محاضر قسم 
في حين لم تكن هناك فروق دالة إحصـائيا بـين الأسـاتذة مـن . بين متوسطي العينتين -0.43

و هـي  0.89حيـث بلـغ مسـتوى الدلالـة  -أ  –و أسـتاذ محاضـر قسـم  -أ –رتبة مساعد قسم 
و  -أ –م ، و بلــغ الفــرق بــين المتوســطات بــين الأســاتذة مــن رتبــة مســاعد قســ0.05أكبــر مــن 

، ويبــين الجــدول كــذلك انــه كانــت  موجــبو هــو فــرق )   0.02( –أ  –أســتاذ محاضــر قســم 
 -و رتبـة أسـتاذ التعلـيم العـالي  –أ  – هناك فروق دالة إحصـائيا بـين رتبـة أسـتاذ مسـاعد قسـم

، فـي حــين بلـغ الفــرق بـين المتوســطات 0.05و هــو أقـل مــن  0.02حيـث بلـغ مســتوى الدلالـة 
و هو فرق سـلبي، أي  -0.76و رتبة أستاذ التعليم العالي  –أ  –بين رتبة أستاذ مساعد قسم 

  .ين متوسطي العينتينب -0.76أنه هناك فروق لصالح أساتذة التعليم العالي بفارق قدره 
  -ب  –أستاذ محاضر قسم 

هنـــاك فـــروق دالـــة إحصـــائيا بـــين رتبـــة أســـتاذ  كانـــتأنـــه ) 66(يظهـــر مـــن خـــلال الجـــدول رقـــم 
و  0.04حيــث بلــغ مســتوى الدلالــة   -أ  –و رتبــة أســتاذ مســاعد قســم  –ب  –محاضــر قســم 
و هــو فــرق موجــب،  0.43، كمــا نلاحــظ أن الفــرق بــين المتوســطات بلــغ 0.05هــي أقــل مــن 

بفارق قـدره  -ب  –أي انه هناك فروق إحصائية دالة لصالح الأساتذة من رتبة محاضر قسم 
فـي حـين لـم تكـن هنـاك فـروق دالـة إحصـائيا بـين الأسـاتذة مـن . بين متوسطي العينتـين 0.43

و  0.06حيــث بلــغ مســتوى الدلالــة  -أ  –و أســتاذ محاضــر قســم  -ب –رتبــة محاضــر قســم 
 –، و بلــغ الفــرق بــين المتوســطات بــين الأســاتذة مــن رتبــة محاضــر قســم 0.05مــن هــي أكبــر 

، ويبين الجدول كذلك انه لـم تكـن هنـاك فـروق دالـة  0.46 –أ  –و أستاذ محاضر قسم  -ب
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حيـــث بلـــغ  -و رتبـــة أســـتاذ التعلـــيم العـــالي  –ب  –إحصـــائيا بـــين رتبـــة أســـتاذ محاضـــر قســـم 
، فـي حـين بلـغ الفـرق بـين المتوسـطات بـين رتبـة 0.05و هـو أكبـر مـن  0.36مستوى الدلالة 

  .و هو فرق سلبي -0.32و رتبة أستاذ التعليم العالي  –ب  –أستاذ محاضر قسم 
  -أ –أستاذ محاضر قسم 

أنــه لــم تكــن هنــاك فــروق دالــة إحصــائيا بــين رتبــة أســتاذ ) 66(يظهــر مــن خــلال الجــدول رقــم 
و  0.89حيــث بلــغ مســتوى الدلالــة   -أ  –و رتبــة أســتاذ مســاعد قســم  –أ  –محاضــر قســم 

و هــــو فــــرق  )-0.02(، كمــــا نلاحــــظ أن الفـــرق بــــين المتوســــطات بلــــغ 0.05هـــي أكبــــر مــــن 
لـم تكـن هنــاك فـروق دالـة إحصـائيا بـين الأسـاتذة مـن رتبــة  و يظهـر الجـدول كـذلك أنـه. سـالب

و هــي  0.06حيــث بلــغ مســتوى الدلالــة  -ب  –و أســتاذ محاضــر قســم  -أ –محاضــر قســم 
و  -أ –، و بلـغ الفـرق بـين المتوسـطات بـين الأسـاتذة مـن رتبـة محاضـر قسـم 0.05أكبر من 

 كانــتبــين الجــدول كــذلك انــه و  و هــو فــرق ســالب،) -0.46( –ب  –أســتاذ محاضــر قســم 
 -و رتبـة أسـتاذ التعلـيم العـالي  –أ  –هناك فروق دالة إحصائيا بين رتبة أستاذ محاضر قسم 

، فـي حــين بلـغ الفــرق بـين المتوســطات 0.05مــن  قـلو هــو أ 0.02حيـث بلـغ مســتوى الدلالـة 
و هـو فـرق ســلبي،  -0.79و رتبـة أسـتاذ التعلـيم العـالي  –أ  –بـين رتبـة أسـتاذ محاضـر قسـم 

  .بين متوسطي العينتين -0.79ق لصالح أساتذة التعليم العالي بفارق قدره أي أنه هناك فرو 
  أستاذ التعليم العالي

أنـــه كانـــت هنـــاك فـــروق دالـــة إحصـــائيا بـــين رتبـــة أســـتاذ ) 66(يظهـــر مـــن خـــلال الجـــدول رقـــم 
و هـي أقـل  0.02حيـث بلـغ مسـتوى الدلالـة   -أ  –التعلـيم العـالي و رتبـة أسـتاذ مسـاعد قسـم 

و هـــو فـــرق موجـــب، أي انـــه  0.76مـــا نلاحـــظ أن الفـــرق بـــين المتوســـطات بلـــغ ، ك0.05مـــن 
بـــين متوســـطي  0.76هنـــاك فـــروق إحصـــائية دالـــة لصـــالح أســـاتذة التعلـــيم العـــالي بفـــارق قـــدره 

في حين لم تكن هناك فروق دالة إحصائيا بين أساتذة التعليم العالي و الأسـاتذة مـن . العينتين
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، و بلــغ 0.05و هــي أكبــر مــن  0.36مســتوى الدلالــة حيــث بلــغ  -ب –رتبــة محاضــر قســم 
ـــة أســـتاذ التعلـــيم العـــالي و الأســـاتذة مـــن رتبـــة  ـــين الأســـاتذة مـــن رتب الفـــرق بـــين المتوســـطات ب

و هــو فــرق موجــب، أي انــه هنــاك فــروق إحصــائية دالــة لصــالح  0.32 -ب –محاضــر قســم 
، ويبـين الجـدول كـذلك انــه بــين متوسـطي العينتـين  0.32بفـارق قـدره   -أسـاتذة التعلـيم العـالي

 –هناك فروق دالة إحصائيا بين رتبـة أسـتاذ التعلـيم العـالي و رتبـة أسـتاذ محاضـر قسـم  كانت
، فــــي حــــين بلــــغ الفــــرق بــــين 0.05مــــن  قــــلو هــــو أ 0.02حيــــث بلــــغ مســــتوى الدلالــــة  - -أ

ـــة أســـتاذ محاضـــر ـــيم العـــالي و رتب ـــين رتبـــة أســـتاذ التعل و هـــو فـــرق  0.79 -أ-المتوســـطات ب
بــين متوســطي  .0.79جــب، أي أنــه هنــاك فــروق لصــالح أســاتذة التعلــيم العــالي بفــارق قــدره مو 

  العينتين
مـن حيـث أشـكال مقاومــة -تيـارت –بـين كليـات جامعــة ابـن خلـدون يوضـح الفـروق ) 67( الجـدول رقـم

  :التغيير التنظيمي 
الانحراف  F الدلالة

 المعياري
المتوسط 
 المحور الوظيفة التكرار الحسابي

,000 10,625 

الحقـــــوق و العلـــــوم  32  2,990      0,795    
 السياسية

 الاشكال
 الاداب واللغات 48  2,340      0,865    
العلــوم الاقتصــادية  34  2,653      0,697    

 و التجارية
ــــــــــــة  43  3,284      0,916     ــــــــــــوم الدقيق العل

 والطبيعة و الحياة
 المجموع 157  2,799      0,906    

و  0.05و هـي أقـل مـن  0.000يتضح أن قيمة الدلالة تسـاوي ) 67( من خلال الجدول رقم
ــــــين أســـــــاتذة  الكليـــــــات الأربعـــــــة  ـــــــة بـ ـــــــوم (منـــــــه هنـــــــاك فـــــــروق إحصـــــــائية دال الحقـــــــوق و العل

ـــوم الدقيقـــة والطبيعـــة و  ـــة وكليـــة العل ـــوم الاقتصـــادية و التجاري السياســـية،الآداب واللغـــات، العل



ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ السادسالفصل ـــــــــــــــــــــــــــــــــــ ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  

266  

من حيث أشكال مقاومة التغيير التنظيمي، حيث بلغ المتوسط الحسـابي لكليـة الحقـوق ) الحياة
وســــط ، فــــي حــــين بلــــغ المت0.795و بــــانحراف معيــــاري قــــدر بــــــ  2.990و العلــــوم السياســــية 

، و لقـد 0.865و بـانحراف معيـاري قـدر بــ  2.340الحسابي الخاص بكلية الآداب و اللغـات 
و بــــانحراف  2.653بلــــغ المتوســــط الحســــابي الخــــاص بكليــــة العلــــوم الاقتصــــادية و التجاريــــة 

و  3.284، فيما بلغ المتوسط الحسابي لكلية العلوم الطبيعـة و الحيـاة 0.697معياري قدر بــ 
  .0.916اري قدره بانحراف معي

و بهدف الكشف بين أي من الكليات توجد هذه الفروق بالضبط فقد تـم الاعتمـاد علـى اختبـار 
    )Least-Significant Different)LSD أقل فرق معنوي 

 : )LSD(نتائج اختبار الـيوضح ) 68(الجدول رقم
 المحور الكلية الفرق بين المتوسطات الدلالة
الحقــوق و العلــوم  واللغاتالاداب  *64931, 001,

 السياسية

 الاشكال

 العلوم الاقتصادية و التجارية 33664, 103,
 العلوم الدقيقة والطبيعة و الحياة 29414,- 132,
 الحقوق و العلوم السياسية *64931,- 001,

 العلوم الاقتصادية و التجارية 31266,- 096, الاداب واللغات
 الدقيقة والطبيعة و الحياة العلوم *94344,- 000,
ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــوم  الحقوق و العلوم السياسية 33664,- 103, العلـ

الاقتصــــــــــــــــادية و 
 التجارية

 الاداب واللغات 31266, 096,
 العلوم الدقيقة والطبيعة و الحياة *63078,- 001,
ـــــــــة  الحقوق و العلوم السياسية 29414, 132, ـــــــــوم الدقيق العل

والطبيعـــــــــــــــــــــــــــة و 
 الحياة

 الاداب واللغات *94344, 000,
 العلوم الاقتصادية و التجارية *63078, 001,
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  :كلية الحقوق و العلوم السياسية
هنــاك فــروق دالــة إحصــائيا بــين أســاتذة كليــة كانــت أنــه ) 68(يظهــر مــن خــلال الجــدول رقــم 

مــــن  قــــلو هــــي أ 0.00الحقــــوق و العلــــوم  و أســــاتذة الآداب و اللغــــات حيــــث بلغــــت الدلالــــة 
، أي انــه هنــاك موجــبو هــو فــرق  0.64، كمــا نلاحــظ أن الفــرق بــين المتوســطات بلــغ 0.05

بــين  0.64بفــارق قــدره الحقــوق و العلــوم السياســية فــروق إحصــائية دالــة لصــالح أســاتذة كليــة 
فــروق دالــة إحصــائيا بــين أســاتذة كليــة الحقــوق و  لــم تكــن هنــاكفــي حــين .  متوســطي العينتــين
 0.10و أساتذة كلية العلـوم الاقتصـادية و التجاريـة حيـث بلـغ مسـتوى الدلالـة العلوم السياسية 

، و بلغ الفرق بـين المتوسـطات بـين كليـة الحقـوق و العلـوم السياسـية و 0.05من  كبرو هي أ
، أي انـه هنـاك فـروق إحصـائية موجـب و هـو فـرق  0.33كلية العلوم الاقتصادية و التجارية 

ــــة لصــــالح أســــاتذة ــــة ا  دال ــــوم السياســــية كلي ــــارق قــــدره لحقــــوق و العل ــــين متوســــطي  0.33بف ب
هنــاك فــروق دالـــة إحصــائيا بـــين كليــة الحقـــوق و  لــم تكـــن، ويبــين الجـــدول كــذلك انـــه العينتــين

و هــو  0.13العلــوم  و أســاتذة العلــوم الدقيقــة و الطبيعــة و الحيــاة حيــث بلــغ مســتوى الدلالــة 
ات بـين كليـة الحقـوق و العلـوم السياسـية و ، في حين بلغ الفـرق بـين المتوسـط0.05من  كبرأ

و هو فرق سلبي، أي أنه هناك فروق لصـالح  -0.29كلية العلوم الدقيقة و الطبيعة و الحياة 
  .بين متوسطي العينتين -0.29أساتذة العلوم الدقيقة و الطبيعة و الحياة بفارق قدره 

  :كلية الآداب و اللغات
توجــد  فــروق إحصــائية بــين أســاتذة كليــة الآداب و  أنــه ) 68(يظهــر مــن خــلال الجــدول رقــم 

مــــن  قــــلو هــــي أ 0.00اللغــــات  و أســــاتذة الحقــــوق و العلــــوم السياســــية حيــــث بلغــــت الدلالــــة 
، أي انـه هنـاك سـالبو هـو فـرق  -0.67، كما نلاحـظ أن الفـرق بـين المتوسـطات بلـغ 0.05

بــــين  -0.67رق قـــدره بفـــالحقــــوق و العلـــوم السياســـية فـــروق إحصـــائية دالـــة لصـــالح أســـاتذة ا
، فــي حــين لــم تكــن هنــاك فــروق دالــة إحصــائيا بــين أســاتذة كليــة الآداب و متوســطي العينتــين 

و هــي  0.09اللغــات و أســاتذة كليــة العلــوم الاقتصــادية و التجاريــة حيــث بلــغ مســتوى الدلالــة 
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وم ، و بلـــغ الفـــرق بـــين المتوســـطات بـــين كليـــة الآداب و اللغـــات و كليـــة العلـــ0.05أكبـــر مـــن 
، أي انــه هنــاك فــروق إحصــائية دالــة لصــالح أســاتذة العلــوم  -0.31الاقتصــادية و التجاريــة 

، فــي حــين يــبن الجــدول بــين متوســطي العينتــين  -0.31الاقتصــادية و التجاريــة بفــارق قــدره 
كذلك أنه توجـد فـروق إحصـائية دالـة بـين أسـاتذة كليـة الآداب و اللغـات و أسـاتذة كليـة العلـوم 

،كمـا اتضـح أن  0.05هو اقل من 0.00الطبيعة الحياة حيث بلغ مستوى الدلالة و  الدقيقة و
و هو فرق سالب ، أي انه هناك فـروق إحصـائية دالـة  -0.94الفرق بين المتوسطات قد بلغ 

بــــين متوســــطي  -0.94لصــــالح أســــاتذة كليــــة العلــــوم الدقيقــــة و الطبيعــــة الحيــــاة بفــــارق قــــدره 
 .العينتين

  :الاقتصادية و التجاريةكلية العلوم 
توجـد فـروق دالـة إحصـائية بـين أسـاتذة كليـة العلـوم لا أنـه ) 68(يظهر من خلال الجدول رقم 

 0.10الاقتصادية و التجارية و  أساتذة كلية الحقوق و العلـوم السياسـية  حيـث بلغـت الدلالـة 
فـــرق  و هـــو -0.33، كمـــا نلاحـــظ أن الفـــرق بـــين المتوســـطات بلـــغ 0.05مـــن  كبـــرو هـــي أ

بفــارق حقــوق و العلــوم السياســية ، أي انــه هنــاك فــروق إحصــائية دالــة لصــالح أســاتذة الســالب
فـي حـين لـم تكـن هنـاك فـروق دالـة إحصـائيا كـذلك بـين . بـين متوسـطي العينتـين -0.33قدره 

أسـاتذة كليــة العلـوم الاقتصــادية و التجاريـة و أســاتذة كليـة الآداب و اللغــات حيـث بلــغ مســتوى 
، و بلــغ الفــرق بــين المتوســطات بــين أســاتذة كليــة 0.05و هــو اكبــر مــن  0.09علــى  الدلالــة 

و هو فـرق موجـب ، أي  0.31العلوم الاقتصادية و التجارية و أساتذة كلية الآداب و اللغات 
أن هنــاك فــروق إحصــائية دالــة لصــالح أســاتذة كليــة العلــوم الاقتصــادية و التجاريــة بفــارق قــدره 

هنـاك فـروق دالـة إحصـائيا كـذلك  كانـت، و أظهـر الجـدول أنـه عينتـين بين متوسـطي ال 0.31
بـــين أســـاتذة كليـــة العلـــوم الاقتصـــادية و التجاريـــة و أســـاتذة كليـــة العلـــوم الدقيقـــة و الطبيعـــة و 

فــي حــين بلــغ الفــرق بــين  0.05مــن  قــلو هــو ا 0.00الحيــاة حيــث بلــغ مســتوى الدلالــة علــى  
دية و التجارية و كليـة العلـوم الدقيقـة و الطبيعـة و الحيـاة المتوسطات بين كلية العلوم الاقتصا



ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ السادسالفصل ـــــــــــــــــــــــــــــــــــ ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  

269  

و هو فرق سلبي، أي أنه هناك فروق لصالح أسـاتذة كليـة العلـوم الدقيقـة و الطبيعـة   -0.63
  .بين متوسطي العينتين  -0.63و الحياة بفارق قدره 

  :كلية العلوم الدقيقة و الطبيعة و الحياة
توجـد فـروق دالـة إحصـائية بـين أسـاتذة كليـة العلـوم لا أنـه ) 68(يظهر من خلال الجدول رقم 
كليـــة الحقـــوق و العلـــوم السياســـية حيـــث بلغـــت الدلالـــة  و أســـاتذةالدقيقـــة و الطبيعـــة و الحيـــاة 

و هـو فـرق  0.29، كما نلاحـظ أن الفـرق بـين المتوسـطات بلـغ 0.05من  كبرو هي أ 0.13
ســاتذة كليــة العلــوم الدقيقــة و الطبيعــة و موجــب، أي انــه هنــاك فــروق إحصــائية دالــة لصــالح أ

فــي حــين كانــت هنــاك فــروق دالــة إحصــائيا . بــين متوســطي العينتــين 0.29الحيــاة بفــارق قــدره 
بين أساتذة كلية العلوم الدقيقـة و الطبيعـة و الحيـاة و أسـاتذة كليـة الآداب و اللغـات حيـث بلـغ 

رق بـين المتوسـطات بـين أسـاتذة ، و بلـغ الفـ0.05و هو اقل مـن  0.00مستوى الدلالة على  
و هـــو فـــرق  0.94كليـــة العلـــوم الدقيقـــة و الطبيعـــة و الحيـــاة و أســـاتذة كليـــة الآداب و اللغـــات 

موجــب ، أي أن هنــاك فــروق إحصــائية دالــة لصــالح أســاتذة كليــة العلــوم الدقيقــة و الطبيعــة و 
هنــاك  كانــتانــه ، و اظهــر الجــدول كــذلك بــين متوســطي العينتــين  0.94الحيــاة بفــارق قــدره 

فروق دالـة إحصـائيا كـذلك بـين أسـاتذة كليـة العلـوم الدقيقـة و الطبيعـة و الحيـاة و أسـاتذة كليـة 
 0.05مــن  قــلو هــو ا 0.00العلــوم الاقتصــادية و التجاريــة حيــث بلــغ مســتوى الدلالــة علــى  

لعلــوم فــي حــين بلــغ الفــرق بــين المتوســطات بــين كليــة العلــوم الاقتصــادية و التجاريــة و كليــة ا
و هو فرق موجب، أي أنه هناك فروق لصالح أساتذة كليـة  0.63الدقيقة و الطبيعة و الحياة 

 .بين متوسطي العينتين 0.63العلوم الدقيقة و الطبيعة و الحياة بفارق قدره 
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مقاومـة  سـبابمـن حيـث أ-تيـارت –بـين كليـات جامعـة ابـن خلـدون يوضـح الفـروق ) 69( الجدول رقـم
 :التغيير التنظيمي 

الانحراف  F الدلالة
 المعياري

المتوسط 
 المحور الوظيفة التكرار الحسابي

,000 8,112 

ـــــــوم  32  2,444      1,054     الحقـــــــوق و العل
 السياسية

 الاسباب
 الاداب واللغات 48  2,529      0,939    
العلــــوم الاقتصــــادية  34  2,352      0,730    

 التجاريةو 
ــــــــــــــوم الدقيقــــــــــــــة  43  3,219      0,785     العل

 والطبيعة و الحياة
 المجموع 157  2,663      0,942    

و  0.05و هـي أقـل مـن  0.000يتضح أن قيمة الدلالة تسـاوي ) 69( من خلال الجدول رقم
ــــــين أســـــــاتذة  الكليـــــــات الأربعـــــــة  ـــــــة بـ ـــــــوم الحقـــــــوق و (منـــــــه هنـــــــاك فـــــــروق إحصـــــــائية دال العل

ـــوم الدقيقـــة والطبيعـــة و  ـــة وكليـــة العل ـــوم الاقتصـــادية و التجاري السياســـية،الآداب واللغـــات، العل
من حيث أسباب مقاومة التغيير التنظيمي، حيث بلغ المتوسط الحسابي لكليـة الحقـوق ) الحياة

، فــــي حــــين بلــــغ المتوســــط 1.054و بــــانحراف معيــــاري قــــدر بــــــ  2.444و العلــــوم السياســــية 
، و لقـد 0.939و بـانحراف معيـاري قـدر بــ  2.529بي الخاص بكلية الآداب و اللغـات الحسا

و بــــانحراف  2.352بلــــغ المتوســــط الحســــابي الخــــاص بكليــــة العلــــوم الاقتصــــادية و التجاريــــة 
و  3.219، فيما بلغ المتوسط الحسابي لكلية العلوم الطبيعـة و الحيـاة 0.730معياري قدر بــ 

  .0.785بانحراف معياري قدره 
و بهدف الكشف بين أي من الكليات توجد هذه الفروق بالضبط فقد تـم الاعتمـاد علـى اختبـار 

  Least-Significant Different)LSD أقل فرق معنوي 
 : )LSD(نتائج اختبار الـيوضح ) 70( الجدول رقم
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 المحور الكلية الفرق بين المتوسطات الدلالة
الحقــوق و العلــوم  الاداب واللغات 08458,- 675,

 السياسية

 الاسباب

 العلوم الاقتصادية و التجارية 09202, 673,
 العلوم الدقيقة والطبيعة و الحياة *77493,- 000,
 الحقوق و العلوم السياسية 08458, 675,

 العلوم الاقتصادية و التجارية 17661, 374, الاداب واللغات
 والطبيعة و الحياةالعلوم الدقيقة  *69034,- 000,
ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــوم  الحقوق و العلوم السياسية 09202,- 673, العلـ

الاقتصــــــــــــــــادية و 
 التجارية

 الاداب واللغات 17661,- 374,
 العلوم الدقيقة والطبيعة و الحياة *86695,- 000,
ـــــــــة  الحقوق و العلوم السياسية *77493, 000, ـــــــــوم الدقيق العل

والطبيعـــــــــــــــــــــــــــة و 
 الحياة

 الاداب واللغات *69034, 000,
 العلوم الاقتصادية و التجارية *86695, 000,

  :كلية الحقوق و العلوم السياسية
أنــه لــم تكــن هنــاك فــروق دالــة إحصــائيا بــين أســاتذة كليــة ) 70(يظهــر مــن خــلال الجــدول رقــم 

ـــة  و هـــي أكبـــر مـــن  0.67الحقـــوق و العلـــوم  و أســـاتذة الآداب و اللغـــات حيـــث بلغـــت الدلال
و هـو فـرق سـالب، أي انـه هنـاك  -0.08، كما نلاحـظ أن الفـرق بـين المتوسـطات بلـغ 0.05

بـين متوسـطي  -0.08بفـارق قـدره  فروق إحصائية دالة لصالح أسـاتذة كليـة الآداب و اللغـات
في حين لم تكن هناك فروق دالة إحصـائيا كـذلك بـين أسـاتذة كليـة الحقـوق و العلـوم . العينتين

و هـي  0.67السياسية و أساتذة كلية العلوم الاقتصادية و التجاريـة حيـث بلـغ مسـتوى الدلالـة 
، و بلــغ الفــرق بــين المتوســطات بــين كليــة الحقــوق و العلــوم السياســية و كليــة 0.05أكبــر مــن 

و هـو فـرق موجـب ، أي انـه هنـاك فـروق إحصـائية دالـة  0.09ية و التجاريـة العلوم الاقتصاد
، بــين متوســطي العينتــين 0.09لصــالح أســاتذة  كليــة الحقــوق و العلــوم السياســية بفــارق قــدره 
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ويبـــين الجـــدول كـــذلك انـــه كانـــت هنـــاك فـــروق دالـــة إحصـــائيا بـــين كليـــة الحقـــوق و العلـــوم  و 
و هــو أكبــر مــن  0.00و الحيــاة حيــث بلــغ مســتوى الدلالــة أســاتذة العلــوم الدقيقــة و الطبيعــة 

، فـــي حـــين بلـــغ الفـــرق بـــين المتوســـطات بـــين كليـــة الحقـــوق و العلـــوم السياســـية و كليـــة 0.05
و هـــو فـــرق ســـلبي، أي أنـــه هنـــاك فـــروق لصـــالح  -0.77العلـــوم الدقيقـــة و الطبيعـــة و الحيـــاة 

  .بين متوسطي العينتين -0.77 أساتذة العلوم الدقيقة و الطبيعة و الحياة بفارق قدره
  :كلية الآداب و اللغات 

أنه  لا توجـد  فـروق إحصـائية بـين أسـاتذة كليـة الآداب و ) 70(يظهر من خلال الجدول رقم 
ـــة  و هـــي أكبـــر مـــن  0.67اللغـــات  و أســـاتذة الحقـــوق و العلـــوم السياســـية حيـــث بلغـــت الدلال

و هــو فــرق موجــب، أي انــه هنــاك  0.08، كمــا نلاحــظ أن الفــرق بــين المتوســطات بلــغ 0.05
ــــة لصــــالح أســــاتذة الآداب و اللغــــات بفــــارق قــــدره  ــــين متوســــطي  0.08فــــروق إحصــــائية دال ب

، فــي حــين لــم تكــن هنــاك فــروق دالــة إحصــائيا بــين أســاتذة كليــة الآداب و اللغــات و العينتــين 
أكبــر مــن  و هــي 0.37أســاتذة كليــة العلــوم الاقتصــادية و التجاريــة حيــث بلــغ مســتوى الدلالــة 

، و بلغ الفرق بين المتوسطات بين كلية الآداب و اللغـات و كليـة العلـوم الاقتصـادية و 0.05
الآداب أي انه هناك فروق إحصائية دالة لصـالح أسـاتذة  و هو فرق موجب ، 0.17التجارية 
، فــي حــين يــبن الجــدول كــذلك أنــه توجــد بــين متوســطي العينتــين  0.17بفــارق قــدره  و اللغــات

إحصــــائية دالــــة بــــين أســــاتذة كليــــة الآداب و اللغــــات و أســــاتذة كليــــة العلــــوم الدقيقــــة و  فــــروق
،كمــا اتضــح أن الفــرق  0.05هــو اقــل مــن 0.00الطبيعــة الحيــاة حيــث بلــغ مســتوى الدلالــة و 

و هـــو فـــرق ســـالب ، أي انـــه هنـــاك فـــروق إحصـــائية دالـــة  -0.69بـــين المتوســـطات قـــد بلـــغ 
بــــين متوســــطي  -0.69يقــــة و الطبيعــــة الحيــــاة بفــــارق قــــدره لصــــالح أســــاتذة كليــــة العلــــوم الدق

 .العينتين
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  :كلية العلوم الاقتصادية و التجارية
أنـه لا توجـد فـروق دالـة إحصـائية بـين أسـاتذة كليـة العلـوم ) 70(يظهر من خلال الجدول رقم 

 0.67 الاقتصادية و التجارية و  أساتذة كلية الحقوق و العلـوم السياسـية  حيـث بلغـت الدلالـة
ـــر مـــن  و هـــو فـــرق  -0.09، كمـــا نلاحـــظ أن الفـــرق بـــين المتوســـطات بلـــغ 0.05و هـــي أكب

ســالب، أي انــه هنــاك فــروق إحصــائية دالــة لصــالح أســاتذة الحقــوق و العلــوم السياســية بفــارق 
فـي حـين لـم تكـن هنـاك فـروق دالـة إحصـائيا كـذلك بـين . بـين متوسـطي العينتـين -0.09قدره 

قتصــادية و التجاريـة و أســاتذة كليـة الآداب و اللغــات حيـث بلــغ مســتوى أسـاتذة كليــة العلـوم الا
، و بلــغ الفــرق بــين المتوســطات بــين أســاتذة كليــة 0.05و هــو اكبــر مــن  0.37الدلالــة علــى  

،  ســالبو هــو فــرق  -0.17العلــوم الاقتصــادية و التجاريــة و أســاتذة كليــة الآداب و اللغــات 
 -0.17بفــارق قــدره  الآداب و اللغــاتلح أســاتذة كليــة أي أن هنــاك فــروق إحصــائية دالــة لصــا

، و أظهــر الجــدول أنــه كانــت هنــاك فــروق دالــة إحصــائيا كــذلك بــين بــين متوســطي العينتــين 
أســاتذة كليــة العلــوم الاقتصــادية و التجاريــة و أســاتذة كليــة العلــوم الدقيقــة و الطبيعــة و الحيــاة 

فــــي حــــين بلــــغ الفــــرق بــــين  0.05ن و هــــو اقــــل مــــ 0.00حيــــث بلــــغ مســــتوى الدلالــــة علــــى  
المتوسطات بين كلية العلوم الاقتصادية و التجارية و كليـة العلـوم الدقيقـة و الطبيعـة و الحيـاة 

و هو فرق سلبي، أي أنه هناك فروق لصالح أسـاتذة كليـة العلـوم الدقيقـة و الطبيعـة   -0.86
  .بين متوسطي العينتين -0.86و الحياة بفارق قدره 

  :العلوم الدقيقة و الطبيعة و الحياةكلية 
أنــه توجــد فــروق دالــة إحصــائية بــين أســاتذة كليــة العلــوم ) 70(يظهــر مــن خــلال الجــدول رقــم 

الدقيقـــة و الطبيعـــة و الحيـــاة و أســـاتذة كليـــة الحقـــوق و العلـــوم السياســـية حيـــث بلغـــت الدلالـــة 
و هــو فــرق  0.77 ، كمــا نلاحــظ أن الفــرق بــين المتوســطات بلــغ0.05مــن  أقــلو هــي  0.00

موجــب، أي انــه هنــاك فــروق إحصــائية دالــة لصــالح أســاتذة كليــة العلــوم الدقيقــة و الطبيعــة و 
فــي حــين كانــت هنــاك فــروق دالــة إحصــائيا . بــين متوســطي العينتــين 0.77الحيــاة بفــارق قــدره 
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يـث بلـغ بين أساتذة كلية العلوم الدقيقـة و الطبيعـة و الحيـاة و أسـاتذة كليـة الآداب و اللغـات ح
، و بلـغ الفـرق بـين المتوسـطات بـين أسـاتذة 0.05و هو اقل مـن  0.00مستوى الدلالة على  

و هـــو فـــرق  0.69كليـــة العلـــوم الدقيقـــة و الطبيعـــة و الحيـــاة و أســـاتذة كليـــة الآداب و اللغـــات 
موجــب ، أي أن هنــاك فــروق إحصــائية دالــة لصــالح أســاتذة كليــة العلــوم الدقيقــة و الطبيعــة و 

، و اظهــر الجــدول كــذلك انــه كانــت هنــاك بــين متوســطي العينتــين  0.69بفــارق قــدره  الحيــاة
فروق دالـة إحصـائيا كـذلك بـين أسـاتذة كليـة العلـوم الدقيقـة و الطبيعـة و الحيـاة و أسـاتذة كليـة 

 0.05و هــو اقــل مــن  0.00العلــوم الاقتصــادية و التجاريــة حيــث بلــغ مســتوى الدلالــة علــى  
ن المتوســطات بــين كليــة العلــوم الاقتصــادية و التجاريــة و كليــة العلــوم فــي حــين بلــغ الفــرق بــي

و هو فرق موجب، أي أنه هناك فروق لصالح أساتذة كليـة  0.86الدقيقة و الطبيعة و الحياة 
  .بين متوسطي العينتين 0.86العلوم الدقيقة و الطبيعة و الحياة بفارق قدره 

اســتراتيجيات مــن حيــث -تيــارت –بــين كليــات جامعــة ابــن خلــدون يوضــح الفــروق ) 71( الجــدول رقــم
 :مقاومة التغيير التنظيمي  التقليل من

الانحراف  F الدلالة
 المعياري

المتوسط 
 المحور الوظيفة التكرار الحسابي

,002 5,226 

الحقـــــوق و العلـــــوم  32  2,748      1,312    
 السياسية

 استراتيجيات
 الاداب واللغات 48  2,487      1,222    
العلــوم الاقتصــادية  34  2,624      1,107    

 و التجارية
العلــــــــــــوم الدقيقــــــــــــة  43  3,406      1,054    

 والطبيعة و الحياة
 المجموع 157  2,822      1,220    

و  0.05و هـي أقـل مـن  0.002يتضح أن قيمة الدلالة تسـاوي ) 71( من خلال الجدول رقم
ــــــين أســـــــاتذة  الكليـــــــات الأربعـــــــة  ـــــــة بـ ـــــــوم (منـــــــه هنـــــــاك فـــــــروق إحصـــــــائية دال الحقـــــــوق و العل

ـــوم الدقيقـــة والطبيعـــة و  ـــة وكليـــة العل ـــوم الاقتصـــادية و التجاري السياســـية،الآداب واللغـــات، العل
مـــن حيـــث اســـتراتيجيات التقليـــل مـــن مقاومـــة التغييـــر التنظيمـــي، حيـــث بلـــغ المتوســـط ) الحيـــاة
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، فــي 1.312و بــانحراف معيــاري قــدر بــــ  2.748ق و العلــوم السياســية الحســابي لكليــة الحقــو 
و بـانحراف معيـاري قـدر  2.487حين بلغ المتوسط الحسابي الخاص بكلية الآداب و اللغـات 

 2.624، و لقد بلغ المتوسط الحسابي الخاص بكلية العلوم الاقتصادية و التجاريـة 1.222بـ 
ــــ  ـــة العلـــوم الطبيعـــة و ، ف1.107و بـــانحراف معيـــاري قـــدر بـ ـــغ المتوســـط الحســـابي لكلي يمـــا بل

  .1.054و بانحراف معياري قدره  3.406الحياة 
و بهدف الكشف بين أي من الكليات توجد هذه الفروق بالضبط فقد تـم الاعتمـاد علـى اختبـار 

   )Least-Significant Different)LSD أقل فرق معنوي 
 : )LSD(نتائج اختبار الـيوضح ) 72(الجدول رقم

 المحور الكلية الفرق بين المتوسطات الدلالة
الحقوق و العلوم  الاداب واللغات 12007,  589,

 السياسية

 استراتيجيات

 العلوم الاقتصادية و التجارية 02854, 905,
 العلوم الدقيقة والطبيعة و الحياة *67086,- 004,
 الحقوق و العلوم السياسية 12007,- 589,

 العلوم الاقتصادية و التجارية 09152,- 675, واللغاتالاداب 
 العلوم الدقيقة والطبيعة و الحياة *79093,- 000,
العلــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــوم  الحقوق و العلوم السياسية 02854,- 905,

الاقتصـــــــــــــادية و 
 التجارية

 الاداب واللغات 09152, 675,
 العلوم الدقيقة والطبيعة و الحياة *69940,- 002,
العلــــــــوم الدقيقــــــــة  الحقوق و العلوم السياسية *67086, 004,

والطبيعــــــــــــــــــــــــة و 
 الحياة

 الاداب واللغات *79093, 000,
 العلوم الاقتصادية و التجارية *69940, 002,
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  :كلية الحقوق و العلوم السياسية
كليــة أنــه لــم تكــن هنــاك فــروق دالــة إحصــائيا بــين أســاتذة ) 72(يظهــر مــن خــلال الجــدول رقــم 

ـــة  و هـــي أكبـــر مـــن  0.58الحقـــوق و العلـــوم  و أســـاتذة الآداب و اللغـــات حيـــث بلغـــت الدلال
فــي حــين لــم . و هــو فــرق موجــب 0.12، كمــا نلاحــظ أن الفــرق بــين المتوســطات بلــغ 0.05

تكــن هنــاك فــروق دالــة إحصــائيا كــذلك بــين أســاتذة كليــة الحقــوق و العلــوم السياســية و أســاتذة 
، 0.05و هــي أكبــر مــن  0.90دية و التجاريــة حيــث بلــغ مســتوى الدلالــة كليــة العلــوم الاقتصــا

و بلغ الفرق بين المتوسطات بين كلية الحقوق و العلوم السياسية و كلية العلوم الاقتصـادية و 
ويبين الجدول كذلك انه كانت هناك فروق دالـة إحصـائيا  .ب و هو فرق موج 0.02التجارية 

أســاتذة العلـــوم الدقيقـــة و الطبيعـــة و الحيــاة حيـــث بلـــغ مســـتوى بــين كليـــة الحقـــوق و العلـــوم  و 
، في حين بلغ الفرق بين المتوسطات بـين كليـة الحقـوق و 0.05من  قلو هو أ 0.00الدلالة 

و هـو فـرق سـلبي، أي أنـه  -0.67العلوم السياسية و كلية العلوم الدقيقـة و الطبيعـة و الحيـاة 
بــــين  -0.67ة و الطبيعــــة و الحيــــاة بفــــارق قــــدره هنــــاك فــــروق لصــــالح أســــاتذة العلــــوم الدقيقــــ

  .متوسطي العينتين
  :كلية الآداب و اللغات

أنه  لا توجـد  فـروق إحصـائية بـين أسـاتذة كليـة الآداب و ) 72(يظهر من خلال الجدول رقم 
ـــة  و هـــي أكبـــر مـــن  0.58اللغـــات  و أســـاتذة الحقـــوق و العلـــوم السياســـية حيـــث بلغـــت الدلال

و مــن خــلال  .ســالبو هــو فــرق  -0.12، كمــا نلاحــظ أن الفــرق بــين المتوســطات بلــغ 0.05
لم تكن هناك فروق دالة إحصائيا بـين أسـاتذة كليـة الآداب و اللغـات  الجدول كذلك يتضح انه

و هـي أكبـر مـن  0.67و أساتذة كلية العلوم الاقتصادية و التجارية حيث بلـغ مسـتوى الدلالـة 
، و بلغ الفرق بين المتوسطات بين كلية الآداب و اللغـات و كليـة العلـوم الاقتصـادية و 0.05

في حين يبن الجدول كـذلك أنـه توجـد فـروق إحصـائية  . سالب، و هو فرق  -0.09التجارية 
دالــة بــين أســاتذة كليــة الآداب و اللغــات و أســاتذة كليــة العلــوم الدقيقــة و الطبيعــة الحيــاة حيــث 
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،كما اتضح أن الفـرق بـين المتوسـطات قـد بلـغ  0.05هو اقل من 0.00الدلالة و  بلغ مستوى
و هــو فــرق ســالب ، أي انــه هنــاك فــروق إحصــائية دالــة لصــالح أســاتذة كليــة العلــوم  -0.79

 بين متوسطي العينتين -0.79الدقيقة و الطبيعة الحياة بفارق قدره 
  :كلية العلوم الاقتصادية و التجارية

أنـه لا توجـد فـروق دالـة إحصـائية بـين أسـاتذة كليـة العلـوم ) 72(الجدول رقم  يظهر من خلال
 0.90الاقتصادية و التجارية و  أساتذة كلية الحقوق و العلـوم السياسـية  حيـث بلغـت الدلالـة 

ـــر مـــن  و هـــو فـــرق  -0.02، كمـــا نلاحـــظ أن الفـــرق بـــين المتوســـطات بلـــغ 0.05و هـــي أكب
دالـة إحصـائيا كـذلك بـين أسـاتذة كليـة العلـوم الاقتصـادية في حين لم تكن هنـاك فـروق . سالب

و هـو اكبـر  0.67و التجارية و أساتذة كلية الآداب و اللغات حيث بلغ مستوى الدلالة على  
، و بلــغ الفــرق بــين المتوســطات بــين أســاتذة كليــة العلــوم الاقتصــادية و التجاريــة و 0.05مــن 

و أظهــر الجــدول أنــه كانــت هنــاك  . موجــبرق و هــو فــ 0.09أســاتذة كليــة الآداب و اللغــات 
فروق دالة إحصائيا كذلك بين أساتذة كلية العلوم الاقتصادية و التجارية و أساتذة كلية العلـوم 

فــي  0.05و هـو اقـل مـن  0.00الدقيقـة و الطبيعـة و الحيـاة حيـث بلـغ مســتوى الدلالـة علـى  
ادية و التجاريـة و كليـة العلـوم الدقيقـة حين بلغ الفرق بين المتوسطات بين كلية العلـوم الاقتصـ

و هـــو فـــرق ســـلبي، أي أنـــه هنـــاك فـــروق لصـــالح أســـاتذة كليـــة   -0.69و الطبيعـــة و الحيـــاة 
  .بين متوسطي العينتين -0.69العلوم الدقيقة و الطبيعة و الحياة بفارق قدره 

  :كلية العلوم الدقيقة و الطبيعة و الحياة
نــه توجــد فــروق دالــة إحصــائية بــين أســاتذة كليــة العلــوم أ) 72(يظهــر مــن خــلال الجــدول رقــم 

الدقيقـــة و الطبيعـــة و الحيـــاة و أســـاتذة كليـــة الحقـــوق و العلـــوم السياســـية حيـــث بلغـــت الدلالـــة 
و هــو فــرق  0.67، كمــا نلاحــظ أن الفــرق بــين المتوســطات بلــغ 0.05و هــي أقــل مــن  0.00

موجــب، أي انــه هنــاك فــروق إحصــائية دالــة لصــالح أســاتذة كليــة العلــوم الدقيقــة و الطبيعــة و 
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فــي حــين كانــت هنــاك فــروق دالــة إحصــائيا . بــين متوســطي العينتــين 0.67الحيــاة بفــارق قــدره 
غ بين أساتذة كلية العلوم الدقيقـة و الطبيعـة و الحيـاة و أسـاتذة كليـة الآداب و اللغـات حيـث بلـ

، و بلـغ الفـرق بـين المتوسـطات بـين أسـاتذة 0.05و هو اقل مـن  0.00مستوى الدلالة على  
و هـــو فـــرق  0.79كليـــة العلـــوم الدقيقـــة و الطبيعـــة و الحيـــاة و أســـاتذة كليـــة الآداب و اللغـــات 

موجــب ، أي أن هنــاك فــروق إحصــائية دالــة لصــالح أســاتذة كليــة العلــوم الدقيقــة و الطبيعــة و 
، و اظهــر الجــدول كــذلك انــه كانــت هنــاك بــين متوســطي العينتــين  0.79ق قــدره الحيــاة بفــار 

فروق دالـة إحصـائيا كـذلك بـين أسـاتذة كليـة العلـوم الدقيقـة و الطبيعـة و الحيـاة و أسـاتذة كليـة 
 0.05و هــو اقــل مــن  0.00العلــوم الاقتصــادية و التجاريــة حيــث بلــغ مســتوى الدلالــة علــى  

توســطات بــين كليــة العلــوم الاقتصــادية و التجاريــة و كليــة العلــوم فــي حــين بلــغ الفــرق بــين الم
و هو فرق موجب، أي أنه هناك فروق لصالح أساتذة كليـة  0.69الدقيقة و الطبيعة و الحياة 

  .بين متوسطي العينتين 0.69العلوم الدقيقة و الطبيعة و الحياة بفارق قدره 
 جامعة بسكرة نتائج .3

 -بسـكرة –بجامعـة محمـد خيـذر  الفروق بـين الأسـاتذة و الأسـاتذة الإداريـونيوضح ) 73( الجدول رقم
 :على مستوى أشكال المقاومة التغيير التنظيمي

 المحور الوظيفة التكرار المتوسط الحسابي الانحراف المعياري قيمة ت الدلالة
 استاذ اداري    23             2,301            0,687              الاشكال   استاذ    253           2,764            0,878               2,457   0,015 

و  0.05و هـي أقـل مـن  0.015يتضح أن قيمة الدلالة تسـاوي ) 73( من خلال الجدول رقم
منــه هنــاك فــروق إحصــائية دالــة بــين الأســاتذة و الأســاتذة الإداريــين مــن حيــث أشــكال مقاومــة 

ـــ  2.764التنظيمــي لصــالح الأســاتذة حيــث بلــغ متوســطهم التغييــر  و بــانحراف معيــاري قــدر ب
و بانحراف معياري قـدر  2.301، في حين بلغ المتوسط الحسابي للأساتذة الإداريين 0.878

 .0.687بـ 
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 -بسـكرة –بجامعـة محمـد خيـذر  يوضح الفروق بـين الأسـاتذة و الأسـاتذة الإداريـون) 74( الجدول رقم
 :المقاومة التغيير التنظيمي سبابى أعلى مستو 

 المحور الوظيفة التكرار المتوسط الحسابي الانحراف المعياري قيمة ت الدلالة
 استاذ اداري    23             2,140            0,974              الاسباب   استاذ    253           2,728            0,938               2,875   0,004 

و  0.05و هـي أقـل مـن  0.004يتضح أن قيمة الدلالة تسـاوي ) 74( من خلال الجدول رقم
منــه هنــاك فــروق إحصــائية دالــة بــين الأســاتذة و الأســاتذة الإداريــين مــن حيــث أســباب مقاومــة 

ـــ  2.728التغييــر التنظيمــي لصــالح الأســاتذة حيــث بلــغ متوســطهم  و بــانحراف معيــاري قــدر ب
و بانحراف معياري قـدر  2.140، في حين بلغ المتوسط الحسابي للأساتذة الإداريين 0.938

 .0.974بـ 
 -بسـكرة –بجامعـة محمـد خيـذر  يوضح الفروق بـين الأسـاتذة و الأسـاتذة الإداريـون) 75( الجدول رقم

 :التغيير التنظيمي استراتيجيات التقليل من مقاومةعلى مستوى 
 المحور الوظيفة التكرار المتوسط الحسابي الانحراف المعياري قيمة ت الدلالة

 استاذ اداري    23 3,3432 98501, استراتيجيات  استاذ    253 3,4032 99981,  0,806   0,441 
 0.05و هـي أكبـر مـن  0.441يتضـح أن قيمـة الدلالـة تسـاوي ) 75( من خـلال الجـدول رقـم

و منــــه ليســــت هنــــاك فــــروق إحصــــائية دالــــة بــــين الأســــاتذة و الأســــاتذة الإداريــــين مــــن حيــــث 
اســــتراتيجيات التقليــــل مــــن مقاومــــة التغييــــر التنظيمــــي لصــــالح الأســــاتذة حيــــث بلــــغ متوســــطهم 

، فــي حــين بلــغ المتوســط الحســابي للأســاتذة 0.99981و بــانحراف معيــاري قــدر بـــ  3.4032
  .0.98501و بانحراف معياري قدر بـ  3.3432ن الإداريي
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مـن حيـث أشـكال مقاومـة  -بسـكرة -بين كليات جامعـة محمـد خيـذر يوضح الفروق ) 76( الجدول رقم
 :التغيير التنظيمي 

الانحراف  F الدلالة
 المعياري

المتوسط 
 المحور الوظيفة   التكرار   الحسابي

,831 ,292 

ـــــــوم  53  2,764      0,832     الحقـــــــوق و العل
 السياسية

 الاشكال
 الاداب واللغات 61  2,731      0,927    
العلــــوم الاقتصــــادية  64  2,783      0,852    

 و التجارية
ــــــــــــــوم الدقيقــــــــــــــة  98  2,663      0,880     العل

 والطبيعة و الحياة
 المجموع 276  2,725      0,872    

 0.05و هـي أكبـر مـن  0.831يتضـح أن قيمـة الدلالـة تسـاوي ) 76( من خـلال الجـدول رقـم
الحقـــوق و العلـــوم (و منـــه ليســـت هنـــاك فـــروق إحصـــائية دالـــة بـــين أســـاتذة  الكليـــات الأربعـــة 

ـــوم الدقيقـــة والطبيعـــة و  ـــة وكليـــة العل ـــوم الاقتصـــادية و التجاري السياســـية،الآداب واللغـــات، العل
التنظيمي، حيث بلغ المتوسط الحسـابي لكليـة الحقـوق من حيث أشكال مقاومة التغيير ) الحياة

، فــــي حــــين بلــــغ المتوســــط 0.832و بــــانحراف معيــــاري قــــدر بــــــ  2.764و العلــــوم السياســــية 
، و لقـد 0.927و بـانحراف معيـاري قـدر بــ  2.731الحسابي الخاص بكلية الآداب و اللغـات 

و بــــانحراف  2.783جاريــــة بلــــغ المتوســــط الحســــابي الخــــاص بكليــــة العلــــوم الاقتصــــادية و الت
و  2.663، فيما بلغ المتوسط الحسابي لكلية العلوم الطبيعـة و الحيـاة 0.852معياري قدر بــ 

  .0.880بانحراف معياري قدره 
و بهدف الكشف بين أي من الكليات توجد هذه الفروق بالضبط فقد تـم الاعتمـاد علـى اختبـار 

    )Least-Significant Different)LSD أقل فرق معنوي 
 : )LSD(نتائج اختبار الـيوضح ) 77( الجدول رقم
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 المحور الكلية الفرق بين المتوسطات الدلالة
الحقــوق و العلــوم  الاداب واللغات 03237, 844,

 السياسية

 الاشكال

 العلوم الاقتصادية و التجارية 01981,- 903,
 والطبيعة و الحياة العلوم الدقيقة 10026, 502,
 الحقوق و العلوم السياسية 03237,- 844,

 العلوم الاقتصادية و التجارية 05219,- 739, الاداب واللغات
 العلوم الدقيقة والطبيعة و الحياة 06788, 635,
ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــوم  الحقوق و العلوم السياسية 01981, 903, العلـ

الاقتصــــــــــــــــادية و 
 التجارية

 واللغات الاداب 05219, 739,
 العلوم الدقيقة والطبيعة و الحياة 12007, 394,
ـــــــــة  الحقوق و العلوم السياسية 10026,- 502, ـــــــــوم الدقيق العل

والطبيعـــــــــــــــــــــــــــة و 
 الحياة

 الاداب واللغات 06788,- 635,
 العلوم الاقتصادية و التجارية 12007,- 394,

 
  :كلية الحقوق و العلوم السياسية

أنــه لــم تكــن هنــاك فــروق دالــة إحصــائيا بــين أســاتذة كليــة ) 77(الجــدول رقــم يظهــر مــن خــلال 
ـــة  و هـــي أكبـــر مـــن  0.84الحقـــوق و العلـــوم  و أســـاتذة الآداب و اللغـــات حيـــث بلغـــت الدلال

و هــو فــرق موجــب، أي انــه هنــاك  0.03، كمــا نلاحــظ أن الفــرق بــين المتوســطات بلــغ 0.05
بــين  0.03حقــوق و العلــوم السياســية بفــارق قــدره فــروق إحصــائية دالــة لصــالح أســاتذة كليــة ال

في حين لم تكن هناك فروق دالة إحصائيا كذلك بين أسـاتذة كليـة الحقـوق . متوسطي العينتين
و العلـــوم السياســـية و أســـاتذة كليـــة العلـــوم الاقتصـــادية و التجاريـــة حيـــث بلـــغ مســـتوى الدلالـــة 

ت بـــين كليـــة الحقـــوق و العلـــوم ، و بلـــغ الفـــرق بـــين المتوســـطا0.05و هـــي أكبـــر مـــن  0.90
و هـــو فـــرق ســـالب ، أي انـــه هنـــاك  -0.01السياســـية و كليـــة العلـــوم الاقتصـــادية و التجاريـــة 
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 -0.01فـروق إحصــائية دالـة لصــالح أسـاتذة  كليــة العلـوم الاقتصــادية و التجاريـة بفــارق قــدره 
حصـائيا بـين كليـة ، ويبين الجدول كذلك انه لم تكـن هنـاك فـروق دالـة إبين متوسطي العينتين 

 0.50الحقوق و العلوم  و أساتذة العلوم الدقيقة و الطبيعة و الحياة حيث بلغ مستوى الدلالـة 
، فـــي حـــين بلـــغ الفـــرق بـــين المتوســـطات بـــين كليـــة الحقـــوق و العلـــوم 0.05و هـــو أكبـــر مـــن 

نــاك و هــو فــرق موجــب، أي أنــه ه 0.10السياســية و كليــة العلــوم الدقيقــة و الطبيعــة و الحيــاة 
  .بين متوسطي العينتين 0.10فروق لصالح أساتذة الحقوق و العلوم السياسية بفارق قدره 

  :كلية الآداب و اللغات
أنه  لا توجـد  فـروق إحصـائية بـين أسـاتذة كليـة الآداب و ) 77(يظهر من خلال الجدول رقم 

ـــة  أكبـــر مـــن و هـــي  0.84اللغـــات  و أســـاتذة الحقـــوق و العلـــوم السياســـية حيـــث بلغـــت الدلال
و هـو فـرق سـالب، أي انـه هنـاك  -0.03، كما نلاحـظ أن الفـرق بـين المتوسـطات بلـغ 0.05

بــــين  -0.03فـــروق إحصـــائية دالـــة لصـــالح أســـاتذة الحقــــوق و العلـــوم السياســـية بفـــارق قـــدره 
، فــي حــين لــم تكــن هنــاك فــروق دالــة إحصــائيا بــين أســاتذة كليــة الآداب و متوســطي العينتــين 

و هــي  0.73كليــة العلــوم الاقتصــادية و التجاريــة حيــث بلــغ مســتوى الدلالــة  اللغــات و أســاتذة
، و بلـــغ الفـــرق بـــين المتوســـطات بـــين كليـــة الآداب و اللغـــات و كليـــة العلـــوم 0.05أكبـــر مـــن 

، و هــــو فــــرق ســــالب أي انــــه هنــــاك فــــروق إحصــــائية دالــــة  -0.05الاقتصــــادية و التجاريــــة 
، فـي بين متوسـطي العينتـين  -0.05جارية بفارق قدره لصالح أساتذة العلوم الاقتصادية و الت

حين يبن الجدول كذلك أنه لا توجد فروق إحصائية دالة بين أسـاتذة كليـة الآداب و اللغـات و 
هــو اكبــر مــن 0.63أســاتذة كليــة العلــوم الدقيقــة و الطبيعــة الحيــاة حيــث بلــغ مســتوى الدلالــة و 

و هـــو فـــرق موجـــب ، أي انـــه  0.06بلـــغ ،كمـــا اتضـــح أن الفـــرق بـــين المتوســـطات قـــد  0.05
ـــة الآداب و اللغـــات بفـــارق قـــدره  ـــة لصـــالح أســـاتذة كلي ـــاك فـــروق إحصـــائية دال بـــين  0.06هن

  .متوسطي العينتين
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  :كلية العلوم الاقتصادية و التجارية
أنـه لا توجـد فـروق دالـة إحصـائية بـين أسـاتذة كليـة العلـوم ) 77(يظهر من خلال الجدول رقم 

 0.90الاقتصادية و التجارية و  أساتذة كلية الحقوق و العلـوم السياسـية  حيـث بلغـت الدلالـة 
و هو فـرق موجـب،  0.01، كما نلاحظ أن الفرق بين المتوسطات بلغ 0.05و هي أكبر من 

بفــارق كليــة العلــوم الاقتصــادية و التجاريــة ذة أي انــه هنــاك فــروق إحصــائية دالــة لصــالح أســات
فــي حــين لــم تكــن هنــاك فــروق دالــة إحصــائيا كــذلك بــين . بــين متوســطي العينتــين  0.01قــدره 

أسـاتذة كليــة العلـوم الاقتصــادية و التجاريـة و أســاتذة كليـة الآداب و اللغــات حيـث بلــغ مســتوى 
ين المتوســطات بــين أســاتذة كليــة ، و بلــغ الفــرق بــ0.05و هــو اكبــر مــن  0.73الدلالــة علــى  

و هو فـرق موجـب ، أي  0.52العلوم الاقتصادية و التجارية و أساتذة كلية الآداب و اللغات 
بــين  0.52أن هنــاك فــروق إحصــائية دالــة لصــالح أســاتذة كليــة الآداب و اللغــات بفــارق قــدره 

ا كـذلك بـين أسـاتذة هناك فروق دالـة إحصـائي لم تكن، و أظهر الجدول أنه متوسطي العينتين 
كلية العلوم الاقتصادية و التجارية و أساتذة كلية العلوم الدقيقة و الطبيعـة و الحيـاة حيـث بلـغ 

فـي حـين بلـغ الفـرق بـين المتوسـطات بـين  0.05مـن  كبـرو هو ا 0.39مستوى الدلالة على  
و هـــو  0.12يــاة كليــة العلــوم الاقتصــادية و التجاريــة و كليــة العلــوم الدقيقــة و الطبيعــة و الح

بفارق قـدره كلية العلوم الاقتصادية و التجارية  ي أنه هناك فروق لصالح أساتذة، أموجبفرق 
  . بين متوسطي العينتين 0.12

  :كلية العلوم الدقيقة و الطبيعة و الحياة
توجـد فـروق دالـة إحصـائية بـين أسـاتذة كليـة العلـوم  لا أنـه) 77(يظهر من خلال الجدول رقم 

الدقيقـــة و الطبيعـــة و الحيـــاة و أســـاتذة كليـــة الحقـــوق و العلـــوم السياســـية حيـــث بلغـــت الدلالـــة 
و هـــو  -0.10، كمـــا نلاحـــظ أن الفـــرق بـــين المتوســـطات بلـــغ 0.05مـــن  كبـــرو هـــي أ 0.50
لعلــوم الدقيقــة و الطبيعــة و ا ، أي انــه هنــاك فــروق إحصــائية دالــة لصــالح أســاتذةســالبفــرق 

هنـــاك فـــروق دالــــة  لـــم تكـــنفـــي حـــين . بـــين متوســـطي العينتـــين -0.10بفـــارق قـــدره  الحيـــاة 
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إحصائيا بـين أسـاتذة كليـة العلـوم الدقيقـة و الطبيعـة و الحيـاة و أسـاتذة كليـة الآداب و اللغـات 
المتوسـطات ، و بلـغ الفـرق بـين 0.05مـن  كبـرو هـو ا 0.63حيث بلغ مستوى الدلالـة علـى  

و  -0.06بين أساتذة كلية العلوم الدقيقة و الطبيعة و الحياة و أساتذة كلية الآداب و اللغـات 
 الآداب و اللغـــات، أي أن هنـــاك فـــروق إحصـــائية دالـــة لصـــالح أســـاتذة كليـــة  ســـالبهـــو فـــرق 

هنـاك فـروق  لـم تكـن، و اظهـر الجـدول كـذلك انـه بين متوسـطي العينتـين  -0.06بفارق قدره 
دالة إحصائيا كـذلك بـين أسـاتذة كليـة العلـوم الدقيقـة و الطبيعـة و الحيـاة و أسـاتذة كليـة العلـوم 

في حـين  0.05من  كبرو هو ا 0.39الاقتصادية و التجارية حيث بلغ مستوى الدلالة على  
لدقيقــة و بلــغ الفــرق بــين المتوســطات بــين كليــة العلــوم الاقتصــادية و التجاريــة و كليــة العلــوم ا

كليـة العلـوم  اك فـروق لصـالح أسـاتذة، أي أنـه هنـسـالبو هـو فـرق  -0.12الطبيعة و الحيـاة 
  .بين متوسطي العينتين -0.12بفارق قدره الاقتصادية و التجارية 

مقاومـة  سـبابمـن حيـث أ -بسـكرة -بين كليات جامعة محمـد خيـذر يوضح الفروق ) 78( الجدول رقم
 :التغيير التنظيمي 

الانحراف  F لةالدلا 
 المعياري

المتوسط 
 المحور الوظيفة التكرار الحسابي

,000 8,461 

ـــــــوم  53  2,247      0,920     الحقـــــــوق و العل
 السياسية

 الاسباب
 الاداب واللغات 61  2,512      0,864    
العلــــوم الاقتصــــادية  64  2,716      0,927    

 و التجارية
ــــــــــــــوم الدقيقــــــــــــــة  98  2,993      0,938     العل

 والطبيعة و الحياة
 المجموع 276  2,679      0,953    

 
و  0.05و هـي أقـل مـن  0.000يتضح أن قيمة الدلالة تسـاوي ) 78( من خلال الجدول رقم

ــــــين أســـــــاتذة  الكليـــــــات الأربعـــــــة  ـــــــة بـ ـــــــوم (منـــــــه هنـــــــاك فـــــــروق إحصـــــــائية دال الحقـــــــوق و العل
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ـــوم الدقيقـــة والطبيعـــة و السياســـية،الآداب  ـــة وكليـــة العل ـــوم الاقتصـــادية و التجاري واللغـــات، العل
من حيث أسباب مقاومة التغيير التنظيمي، حيث بلغ المتوسط الحسابي لكليـة الحقـوق ) الحياة

، فــــي حــــين بلــــغ المتوســــط 0.920و بــــانحراف معيــــاري قــــدر بــــــ  2.247و العلــــوم السياســــية 
، و لقـد 0.864و بـانحراف معيـاري قـدر بــ  2.512اللغـات  الحسابي الخاص بكلية الآداب و

و بــــانحراف  2.716بلــــغ المتوســــط الحســــابي الخــــاص بكليــــة العلــــوم الاقتصــــادية و التجاريــــة 
و  2.993، فيما بلغ المتوسط الحسابي لكلية العلوم الطبيعـة و الحيـاة 0.927معياري قدر بــ 

  .0.938بانحراف معياري قدره 
أي من الكليات توجد هذه الفروق بالضبط فقد تـم الاعتمـاد علـى اختبـار  و بهدف الكشف بين

  )Least-Significant Different)LSD أقل فرق معنوي 
 : )LSD(نتائج اختبار الـيوضح ) 79(الجدول رقم

 المحور الكلية الفرق بين المتوسطات الدلالة
الحقــوق و العلــوم  الاداب واللغات 26494,- 125,

 السياسية

 الاسباب

 العلوم الاقتصادية و التجارية *46874,- 006,
 العلوم الدقيقة والطبيعة و الحياة *74550,- 000,
 الحقوق و العلوم السياسية 26494, 125,

 العلوم الاقتصادية و التجارية 20380,- 215, الاداب واللغات
 العلوم الدقيقة والطبيعة و الحياة *48056,- 001,
ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــوم  الحقوق و العلوم السياسية *46874, 006, العلـ

الاقتصــــــــــــــــادية و 
 التجارية

 الاداب واللغات 20380, 215,
 العلوم الدقيقة والطبيعة و الحياة 27676,- 061,
ـــــــــة  الحقوق و العلوم السياسية *74550, 000, ـــــــــوم الدقيق العل

والطبيعـــــــــــــــــــــــــــة و 
 الحياة

 الاداب واللغات *48056, 001,
 العلوم الاقتصادية و التجارية 27676, 061,
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  :كلية الحقوق و العلوم السياسية
أنــه لــم تكــن هنــاك فــروق دالــة إحصــائيا بــين أســاتذة كليــة ) 79(يظهــر مــن خــلال الجــدول رقــم 

ـــة  و هـــي أكبـــر مـــن  0.12الحقـــوق و العلـــوم  و أســـاتذة الآداب و اللغـــات حيـــث بلغـــت الدلال
و هـو فـرق سـالب، أي انـه هنـاك  -0.26، كما نلاحـظ أن الفـرق بـين المتوسـطات بلـغ 0.05

بـين متوسـطي  -0.26بفـارق قـدره  الآداب و اللغـاتفروق إحصائية دالة لصالح أسـاتذة كليـة 
هنـاك فـروق دالـة إحصـائيا كـذلك بـين أسـاتذة كليـة الحقـوق و العلـوم  كانـتفـي حـين . العينتين

و هـي  0.00السياسية و أساتذة كلية العلوم الاقتصادية و التجاريـة حيـث بلـغ مسـتوى الدلالـة 
وم السياســية و كليــة ، و بلــغ الفــرق بــين المتوســطات بــين كليــة الحقــوق و العلــ0.05مــن  قــلأ

و هو فرق سالب ، أي انه هنـاك فـروق إحصـائية دالـة  -0.46العلوم الاقتصادية و التجارية 
بـــــين متوســـــطي  -0.46لصـــــالح أســـــاتذة  كليـــــة العلـــــوم الاقتصـــــادية و التجاريـــــة بفـــــارق قـــــدره 

علـوم  هناك فروق دالة إحصـائيا بـين كليـة الحقـوق و ال كانت، ويبين الجدول كذلك انه العينتين
مــن  قــلو هــو أ 0.00و أســاتذة العلــوم الدقيقــة و الطبيعــة و الحيــاة حيــث بلــغ مســتوى الدلالــة 

، فـــي حـــين بلـــغ الفـــرق بـــين المتوســـطات بـــين كليـــة الحقـــوق و العلـــوم السياســـية و كليـــة 0.05
، أي أنــه هنــاك فــروق لصــالح ســالبو هــو فــرق  -0.74العلــوم الدقيقــة و الطبيعــة و الحيــاة 

  .بين متوسطي العينتين -0.74قدره  العلوم الدقيقة و الطبيعة و الحياة بفارقأساتذة كلية 
  :كلية الآداب و اللغات

أنه  لا توجـد  فـروق إحصـائية بـين أسـاتذة كليـة الآداب و ) 79(يظهر من خلال الجدول رقم 
ـــة  و هـــي أكبـــر مـــن  0.12اللغـــات  و أســـاتذة الحقـــوق و العلـــوم السياســـية حيـــث بلغـــت الدلال

، أي انــه هنــاك موجــبو هــو فــرق  0.26، كمــا نلاحــظ أن الفــرق بــين المتوســطات بلــغ 0.05
ــــة لصــــالح أســــاتذة  ــــين متوســــطي  0.26بفــــارق قــــدره  الآداب و اللغــــاتفــــروق إحصــــائية دال ب

، فــي حــين لــم تكــن هنــاك فــروق دالــة إحصــائيا بــين أســاتذة كليــة الآداب و اللغــات و العينتــين 
و هــي أكبــر مــن  0.21العلــوم الاقتصــادية و التجاريــة حيــث بلــغ مســتوى الدلالــة  أســاتذة كليــة
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، و بلغ الفرق بين المتوسطات بين كلية الآداب و اللغـات و كليـة العلـوم الاقتصـادية و 0.05
، و هو فرق سالب أي انه هناك فروق إحصائية دالة لصالح أسـاتذة العلـوم  -0.20التجارية 

، فــي حــين يــبن الجــدول بــين متوســطي العينتــين  -0.20بفــارق قــدره  الاقتصــادية و التجاريــة
كذلك أنه  توجد فروق إحصائية دالة بين أسـاتذة كليـة الآداب و اللغـات و أسـاتذة كليـة العلـوم 

،كمـا اتضـح أن  0.05من  قلهو ا0.00الدقيقة و الطبيعة الحياة حيث بلغ مستوى الدلالة و 
، أي انه هناك فـروق إحصـائية دالـة  سالبو هو فرق  -0.48الفرق بين المتوسطات قد بلغ 

بــــين متوســــطي  -0.48بفــــارق قــــدره  العلــــوم الدقيقــــة و الطبيعــــة الحيــــاةلصــــالح أســــاتذة كليــــة 
 .العينتين

  :كلية العلوم الاقتصادية و التجارية
لا توجــد فـــروق دالــة إحصـــائية بـــين أســاتذة كليـــة العلـــوم  )79(يظهــر مـــن خــلال الجـــدول رقـــم 

 0.00دية و التجارية و  أساتذة كلية الحقوق و العلـوم السياسـية  حيـث بلغـت الدلالـة الاقتصا
و هـو فـرق موجـب،  0.46، كما نلاحظ أن الفـرق بـين المتوسـطات بلـغ 0.05من  قلو هي أ

أي انــه هنــاك فــروق إحصــائية دالــة لصــالح أســاتذة كليــة العلــوم الاقتصــادية و التجاريــة بفــارق 
فــي حــين لــم تكــن هنــاك فــروق دالــة إحصــائيا كــذلك بــين . بــين متوســطي العينتــين 0.46قــدره 

أسـاتذة كليــة العلـوم الاقتصــادية و التجاريـة و أســاتذة كليـة الآداب و اللغــات حيـث بلــغ مســتوى 
، و بلــغ الفــرق بــين المتوســطات بــين أســاتذة كليــة 0.05و هــو اكبــر مــن  0.21الدلالــة علــى  

و هو فـرق موجـب ، أي  0.20ارية و أساتذة كلية الآداب و اللغات العلوم الاقتصادية و التج
بــين  0.20أن هنــاك فــروق إحصــائية دالــة لصــالح أســاتذة كليــة الآداب و اللغــات بفــارق قــدره 

، و أظهر الجدول أنه لم تكن هناك فروق دالـة إحصـائيا كـذلك بـين أسـاتذة متوسطي العينتين 
أساتذة كلية العلوم الدقيقة و الطبيعـة و الحيـاة حيـث بلـغ  كلية العلوم الاقتصادية و التجارية و

فـي حـين بلـغ الفـرق بـين المتوسـطات بـين  0.05و هو اكبـر مـن  0.06مستوى الدلالة على  
و هــو  -0.27كليــة العلــوم الاقتصــادية و التجاريــة و كليــة العلــوم الدقيقــة و الطبيعــة و الحيــاة 
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بفـارق العلـوم الدقيقـة و الطبيعـة و الحيـاة ة كليـة ، أي أنه هناك فروق لصالح أسـاتذسالبفرق 
  .بين متوسطي العينتين -0.27قدره 

  :كلية العلوم الدقيقة و الطبيعة و الحياة
أنــه توجــد فــروق دالــة إحصــائية بــين أســاتذة كليــة العلــوم ) 79(يظهــر مــن خــلال الجــدول رقــم 

لسياســـية حيـــث بلغـــت الدلالـــة الدقيقـــة و الطبيعـــة و الحيـــاة و أســـاتذة كليـــة الحقـــوق و العلـــوم ا
و هــو فــرق  0.74، كمــا نلاحــظ أن الفــرق بــين المتوســطات بلــغ 0.05مــن  قــلو هــي أ 0.00
العلــوم الدقيقــة و الطبيعــة و ، أي انــه هنــاك فــروق إحصــائية دالــة لصــالح أســاتذة كليــة موجــب
هنــاك فــروق دالــة إحصــائيا  كانــتفــي حــين . بــين متوســطي العينتــين 0.74بفــارق قــدره  الحيــاة

بين أساتذة كلية العلوم الدقيقـة و الطبيعـة و الحيـاة و أسـاتذة كليـة الآداب و اللغـات حيـث بلـغ 
، و بلـغ الفـرق بـين المتوسـطات بـين أسـاتذة 0.05مـن  اقلو هو  0.00مستوى الدلالة على  

و هـــو فـــرق  0.48غـــات كليـــة العلـــوم الدقيقـــة و الطبيعـــة و الحيـــاة و أســـاتذة كليـــة الآداب و الل
العلــوم الدقيقــة و الطبيعــة و ، أي أن هنــاك فــروق إحصــائية دالــة لصــالح أســاتذة كليــة  موجــب
، و اظهــر الجــدول كــذلك انــه لــم تكــن هنــاك بــين متوســطي العينتــين  0.48بفــارق قــدره الحيــاة 

اتذة كليـة فروق دالـة إحصـائيا كـذلك بـين أسـاتذة كليـة العلـوم الدقيقـة و الطبيعـة و الحيـاة و أسـ
 0.05و هــو اكبــر مــن  0.06العلــوم الاقتصــادية و التجاريــة حيــث بلــغ مســتوى الدلالــة علــى  

فــي حــين بلــغ الفــرق بــين المتوســطات بــين كليــة العلــوم الاقتصــادية و التجاريــة و كليــة العلــوم 
، أي أنه هناك فروق لصالح أساتذة كليـة موجبو هو فرق  0.27الدقيقة و الطبيعة و الحياة 

 .بين متوسطي العينتين  0.27بفارق قدره علوم الدقيقة و الطبيعة و الحياة ال
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اســتراتيجيات مــن حيــث  -بســكرة -بــين كليــات جامعــة محمــد خيــذر يوضــح الفــروق ) 80( الجــدول رقــم
 :مقاومة التغيير التنظيمي  التقليل من

الانحراف  F الدلالة
 المعياري

المتوسط 
 المحور الوظيفة التكرار الحسابي

,029 3,065 

الحقـــــوق و العلـــــوم  53  2,427      1,163    
 السياسية

 استراتيجيات
 الاداب واللغات 61  2,717      1,196    
العلــوم الاقتصــادية  64  3,091      1,089    

 و التجارية
العلــــــــــــوم الدقيقــــــــــــة  98  2,768      1,257    

 والطبيعة و الحياة
 المجموع 276  2,766      1,202    

 
و  0.05و هـي أقـل مـن  0.029يتضح أن قيمة الدلالة تسـاوي ) 80( من خلال الجدول رقم

ــــــين أســـــــاتذة  الكليـــــــات الأربعـــــــة  ـــــــة بـ ـــــــوم (منـــــــه هنـــــــاك فـــــــروق إحصـــــــائية دال الحقـــــــوق و العل
ـــوم الدقيقـــة والطبيعـــة و  ـــة وكليـــة العل ـــوم الاقتصـــادية و التجاري السياســـية،الآداب واللغـــات، العل

مقاومـــة التغييـــر التنظيمـــي، حيـــث بلـــغ المتوســـط  مـــنمـــن حيـــث اســـتراتيجيات التقليـــل ) الحيـــاة
، فــي 1.163و بــانحراف معيــاري قــدر بــــ  2.427الحســابي لكليــة الحقــوق و العلــوم السياســية 

و بـانحراف معيـاري قـدر  2.717حين بلغ المتوسط الحسابي الخاص بكلية الآداب و اللغـات 
 3.091، و لقد بلغ المتوسط الحسابي الخاص بكلية العلوم الاقتصادية و التجاريـة 1.196بـ 

ــــ  ـــة العلـــوم الطبيعـــة و 1.089و بـــانحراف معيـــاري قـــدر بـ ـــغ المتوســـط الحســـابي لكلي ، فيمـــا بل
  .1.257و بانحراف معياري قدره  2.768الحياة 
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و بهدف الكشف بين أي من الكليات توجد هذه الفروق بالضبط فقد تـم الاعتمـاد علـى اختبـار 
  )Least-Significant Different)LSD أقل فرق معنوي 

 : )LSD(نتائج اختبار الـيوضح ) 81(الجدول رقم
الفرق بين  الدلالة

 المحور الكلية المتوسطات
الحقــوق و العلــوم  الاداب واللغات 24608,- 185,

 السياسية

 ستراتيجياتالا

 العلوم الاقتصادية و التجارية *53837,- 004,
 العلوم الدقيقة والطبيعة و الحياة 19430,- 249,
 الحقوق و العلوم السياسية 24608, 185,

 العلوم الاقتصادية و التجارية 29229,- 099, الاداب واللغات
 العلوم الدقيقة والطبيعة و الحياة 05178, 748,
ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــوم  الحقوق و العلوم السياسية *53837, 004, العلـ

الاقتصــــــــــــــــادية و 
 التجارية

 الاداب واللغات 29229, 099,
 العلوم الدقيقة والطبيعة و الحياة *34407, 031,
ـــــــــة  الحقوق و العلوم السياسية 19430, 249, ـــــــــوم الدقيق العل

والطبيعـــــــــــــــــــــــــــة و 
 الحياة

 الاداب واللغات 05178,- 748,
 العلوم الاقتصادية و التجارية *34407,- 031,

 
  :كلية الحقوق و العلوم السياسية

أنــه لــم تكــن هنــاك فــروق دالــة إحصــائيا بــين أســاتذة كليــة ) 81(يظهــر مــن خــلال الجــدول رقــم 
ـــة الحقـــوق و العلـــوم  و أســـاتذة الآداب و اللغـــات حيـــث  و هـــي أكبـــر مـــن  0.18بلغـــت الدلال

فــي حــين . ســالبو هــو فــرق  )-0.24(، كمــا نلاحــظ أن الفــرق بــين المتوســطات بلــغ 0.05
هنــاك فــروق دالــة إحصــائيا بــين أســاتذة كليــة الحقــوق و العلــوم السياســية و أســاتذة كليــة  كانــت
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، و بلـغ 0.05مـن  قـلو هـي أ 0.00العلـوم الاقتصـادية و التجاريـة حيـث بلـغ مسـتوى الدلالـة 
الفـــرق بـــين المتوســـطات بـــين كليـــة الحقـــوق و العلـــوم السياســـية و كليـــة العلـــوم الاقتصـــادية و 

و هو فرق سالب ، أي انه هناك فروق إحصـائية دالـة لصـالح أسـاتذة  كليـة  -0.53التجارية 
بـــين متوســـطي العينتـــين ، ويبـــين الجـــدول  -0.53العلـــوم الاقتصـــادية و التجاريـــة بفـــارق قـــدره 

ك انـــه لـــم تكــن هنـــاك فـــروق دالـــة إحصــائيا بـــين كليـــة الحقــوق و العلـــوم  و أســـاتذة العلـــوم كــذل
، فـي حـين 0.05و هـو أكبـر مـن  0.24الدقيقة و الطبيعة و الحياة حيث بلغ مسـتوى الدلالـة 

بلـــغ الفـــرق بـــين المتوســـطات بـــين كليـــة الحقـــوق و العلـــوم السياســـية و كليـــة العلـــوم الدقيقـــة و 
  .سالبو هو فرق  -0.19 الطبيعة و الحياة

  :كلية الآداب و اللغات
أنه  لا توجـد  فـروق إحصـائية بـين أسـاتذة كليـة الآداب و ) 81(يظهر من خلال الجدول رقم 

ـــة  و هـــي أكبـــر مـــن  0.18اللغـــات  و أســـاتذة الحقـــوق و العلـــوم السياســـية حيـــث بلغـــت الدلال
فــي حــين لــم  .موجــبو هــو فــرق  0.24، كمــا نلاحــظ أن الفــرق بــين المتوســطات بلــغ 0.05

ـــوم  ـــة العل ـــة الآداب و اللغـــات و أســـاتذة كلي ـــين أســـاتذة كلي ـــة إحصـــائيا ب ـــاك فـــروق دال تكـــن هن
، و بلـغ الفـرق 0.05و هـي أكبـر مـن  0.09الاقتصادية و التجارية حيث بلغ مسـتوى الدلالـة 

،  -0.29ريــة بــين المتوســطات بــين كليــة الآداب و اللغــات و كليــة العلــوم الاقتصــادية و التجا
في حين يبن الجـدول كـذلك أنـه لا توجـد فـروق إحصـائية دالـة بـين أسـاتذة  .و هو فرق سالب 

كلية الآداب و اللغات و أساتذة كلية العلوم الدقيقة و الطبيعة الحياة حيث بلـغ مسـتوى الدلالـة 
و هــو  0.05،كمــا اتضــح أن الفــرق بــين المتوســطات قــد بلــغ  0.05هــو اكبــر مــن  0.74و 
 .ق موجبفر 
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  :كلية العلوم الاقتصادية و التجارية
أنــه توجــد فــروق دالــة إحصــائية بــين أســاتذة كليــة العلــوم ) 81(يظهــر مــن خــلال الجــدول رقــم 

 0.00الاقتصادية و التجارية و  أساتذة كلية الحقوق و العلـوم السياسـية  حيـث بلغـت الدلالـة 
و هـو فـرق موجـب،  0.53، كما نلاحظ أن الفـرق بـين المتوسـطات بلـغ 0.05من  قلو هي أ

أي انــه هنــاك فــروق إحصــائية دالــة لصــالح أســاتذة كليــة العلــوم الاقتصــادية و التجاريــة بفــارق 
فــي حــين لــم تكــن هنــاك فــروق دالــة إحصــائيا كــذلك بــين . بــين متوســطي العينتــين  0.53قــدره 

ة و التجاريـة و أســاتذة كليـة الآداب و اللغــات حيـث بلــغ مســتوى أسـاتذة كليــة العلـوم الاقتصــادي
، و بلــغ الفــرق بــين المتوســطات بــين أســاتذة كليــة 0.05و هــو اكبــر مــن  0.09الدلالــة علــى  

و  .و هـو فـرق موجـب  0.29العلوم الاقتصـادية و التجاريـة و أسـاتذة كليـة الآداب و اللغـات 
صـائيا كـذلك بـين أسـاتذة كليـة العلـوم الاقتصـادية هناك فـروق دالـة إح كانتأظهر الجدول أنه 

و التجاريــة و أســاتذة كليــة العلــوم الدقيقــة و الطبيعــة و الحيــاة حيــث بلــغ مســتوى الدلالــة علــى  
في حين بلغ الفرق بين المتوسطات بـين كليـة العلـوم الاقتصـادية  0.05من  قلو هو ا 0.03

و هو فـرق موجـب، أي أنـه هنـاك  0.34الحياة و التجارية و كلية العلوم الدقيقة و الطبيعة و 
بـــين متوســـطي  0.34فـــروق لصـــالح أســـاتذة كليـــة العلـــوم الاقتصـــادية و التجاريـــة بفـــارق قـــدره 

  .العينتين 
  :كلية العلوم الدقيقة و الطبيعة و الحياة

أنـه لا توجـد فـروق دالـة إحصـائية بـين أسـاتذة كليـة العلـوم ) 81(يظهر من خلال الجدول رقم 
الدقيقـــة و الطبيعـــة و الحيـــاة و أســـاتذة كليـــة الحقـــوق و العلـــوم السياســـية حيـــث بلغـــت الدلالـــة 

و هـو فـرق  0.19، كما نلاحـظ أن الفـرق بـين المتوسـطات بلـغ 0.05و هي أكبر من  0.24
في حين لم تكن هناك فروق دالة إحصائيا بين أسـاتذة كليـة العلـوم الدقيقـة و الطبيعـة . موجب

و هــو اكبــر  0.74تذة كليــة الآداب و اللغــات حيــث بلــغ مســتوى الدلالــة علــى  و الحيــاة و أســا
، و بلغ الفرق بـين المتوسـطات بـين أسـاتذة كليـة العلـوم الدقيقـة و الطبيعـة و الحيـاة 0.05من 
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ـــة الآداب و اللغـــات  ـــه  .و هـــو فـــرق ســـالب  -0.05و أســـاتذة كلي و اظهـــر الجـــدول كـــذلك ان
ذلك بـين أسـاتذة كليـة العلـوم الدقيقـة و الطبيعـة و الحيـاة و هنـاك فـروق دالـة إحصـائيا كـكانت 

 قــلو هــو ا 0.03أســاتذة كليــة العلــوم الاقتصــادية و التجاريــة حيــث بلــغ مســتوى الدلالــة علــى  
فــي حــين بلــغ الفــرق بــين المتوســطات بــين كليــة العلــوم الاقتصــادية و التجاريــة و  ، 0.05مــن 

و هـــو فــــرق ســــالب، أي أنــــه هنــــاك فــــروق  -0.34ة كليـــة العلــــوم الدقيقــــة و الطبيعــــة و الحيــــا
  .بين متوسطي العينتين -0.34لصالح أساتذة كلية العلوم الاقتصادية و التجارية بفارق قدره 

مــن حيــث أشــكال  -بســكرة -بــين رتــب أســاتذة جامعــة محمــد خيــذر يوضــح الفــروق ) 82( الجــدول رقــم
 :مقاومة التغيير التنظيمي 

الانحراف  F الدلالة
 المعياري

المتوسط 
 المحور الوظيفة التكرار الحسابي

,000 12,743 

 استاذ مساعد ا 149  2,467      0,760    

 الاشكال
 استاذ محاضر ب 60  3,158      0,936    
 استاذ محاضر ا 57  2,837      0,815    
 استاذ التعليم العالي 10  3,347      0,995    
 المجموع 276  2,725      0,872    

و  0.05هــي أقــل مــن  0.000يتضــح أن قيمــة الدلالــة تســاوي  )82( مــن خــلال الجــدول رقــم
أســـتاذ مســـاعد أ، أســـتاذ محاضـــر ب، ( منـــه هنـــاك فـــروق إحصـــائية دالـــة بـــين رتـــب الأســـاتذة 

التنظيمـي، حيـث بلـغ من حيـث أشـكال مقاومـة التغييـر ) أستاذ محاضر أ، أستاذ التعليم العالي
، فـي حـين بلـغ 0.760و بـانحراف معيـاري قـدره  2.467المتوسط الحسابي للأستاذ مساعد أ 

، 0.936و بـانحراف معيـاري قـدره  3.158المتوسط الحسابي الخاص بالأستاذ المحاضر ب 
ـــــ  2.837أمــــا الأســــتاذ المحاضــــر أ فقــــد بلــــغ متوســــطه الحســــابي  و بــــانحراف معيــــاري قــــدر بـ

و  3.347ما فيما يخـص أسـتاذ التعلـيم العـالي فقـد كـان متوسـطه الحسـابي يسـاوي ، آ0.815
  .0.995بانحراف معياري قدره 
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و بهدف الكشف بين أي من الكليات توجد هذه الفروق بالضبط فقد تـم الاعتمـاد علـى اختبـار 
    )Least-Significant Different)LSD أقل فرق معنوي 

 : )LSD(اختبار الـنتائج يوضح ) 83(الجدول رقم
 المحور الكلية الفرق بين المتوسطات الدلالة
 استاذ محاضر ب *69111,- 000,

 استاذ مساعد أ

 الاشكال

 استاذ محاضر ا *37076,- 004,
 استاذ التعليم العالي *88000,- 001,
اســــــتاذ محاضــــــر  استاذ مساعد ا *69111, 000,

 استاذ محاضر ا *32035, 036, ب
 استاذ التعليم العالي 18889,- 501,
 استاذ مساعد ا *37076, 004,

 استاذ محاضر ب *32035,- 036, استاذ محاضر أ
 استاذ التعليم العالي 50924,- 072,
استاذ التعليم  استاذ مساعد ا *88000, 001,

 استاذ محاضر ب 18889, 501, العالي
 استاذ محاضر ا 50924, 072,

  : -أ –أستاذ مساعد قسم 
أنـــه كانـــت هنـــاك فـــروق دالـــة إحصـــائيا بـــين رتبـــة أســـتاذ ) 83(يظهـــر مـــن خـــلال الجـــدول رقـــم 

و  0.00حيث بلغت مسـتوى الدلالـة   -ب  –و رتبة أستاذ محاضر قسم  –أ  –مساعد قسم 
و هــو فــرق ســالب،  -0.69، كمــا نلاحــظ أن الفــرق بــين المتوســطات بلــغ 0.05هــي أقــل مــن 

بفارق قـدره  -ب  –هناك فروق إحصائية دالة لصالح الأساتذة من رتبة محاضر قسم أي انه 
فـي حـين كانـت هنـاك فـروق دالـة إحصـائيا بـين الأسـاتذة مـن . بين متوسطي العينتين -0.69

و هـي  0.00حيـث بلـغ مسـتوى الدلالـة  -أ  –و أسـتاذ محاضـر قسـم  -أ –رتبة مساعد قسم 
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و  -أ –المتوســطات بــين الأســاتذة مــن رتبــة مســاعد قســم ، و بلــغ الفــرق بــين 0.05أقــل مــن 
و هــو فــرق سـالب، أي انــه هنــاك فـروق إحصــائية دالــة ) -0.37( –أ  –أسـتاذ محاضــر قسـم 

بــين متوســطي  -0.37بفــارق قــدره   -ب –لصــالح الأســاتذة ذوي رتبــة أســتاذ محاضــر قســم 
ا بــين رتبــة أســتاذ مســاعد ، ويبــين الجــدول كــذلك انــه كانــت هنــاك فــروق دالــة إحصــائيالعينتــين 

ــيم العــالي  –أ  –قســم  و هــو أقــل مــن  0.00حيــث بلــغ مســتوى الدلالــة  -و رتبــة أســتاذ التعل
و رتبـة أسـتاذ  –أ  –، في حين بلغ الفرق بين المتوسطات بين رتبـة أسـتاذ مسـاعد قسـم 0.05

العــالي  و هــو فــرق ســلبي، أي أنــه هنــاك فــروق لصــالح أســاتذة التعلــيم -0.88التعلــيم العــالي 
  بين متوسطي العينتين  -0.88بفارق قدره 

  -ب  –أستاذ محاضر قسم 
أنـــه كانـــت هنـــاك فـــروق دالـــة إحصـــائيا بـــين رتبـــة أســـتاذ ) 83(يظهـــر مـــن خـــلال الجـــدول رقـــم 

و  0.00حيــث بلــغ مســتوى الدلالــة   -أ  –و رتبــة أســتاذ مســاعد قســم  –ب  –محاضــر قســم 
و هــو فــرق موجــب،  0.69ن المتوســطات بلــغ ، كمــا نلاحــظ أن الفــرق بــي0.05هــي أقــل مــن 

بفارق قـدره  -ب  –أي انه هناك فروق إحصائية دالة لصالح الأساتذة من رتبة محاضر قسم 
فـي حـين لـم تكـن هنـاك فـروق دالـة إحصـائيا بـين الأسـاتذة مـن . بين متوسطي العينتـين 0.69

و  0.36لالــة حيــث بلــغ مســتوى الد -أ  –و أســتاذ محاضــر قســم  -ب –رتبــة محاضــر قســم 
 –، و بلــغ الفــرق بــين المتوســطات بــين الأســاتذة مــن رتبــة محاضــر قســم 0.05هــي أكبــر مــن 

و هــو فــرق موجــب، أي انــه هنــاك فــروق إحصــائية  0.32 –أ  –و أســتاذ محاضــر قســم  -ب
بـين متوسـطي  0.32بفـارق قـدره   -ب –دالة لصالح الأساتذة ذوي رتبة أستاذ محاضـر قسـم 

لجدول كذلك انه لم تكن هناك فروق دالة إحصائيا بين رتبة أسـتاذ محاضـر ، ويبين االعينتين 
و هـو أكبـر مـن  0.50حيـث بلـغ مسـتوى الدلالـة  -و رتبة أسـتاذ التعلـيم العـالي  –ب  –قسم 

و رتبــة  –ب  –، فــي حــين بلــغ الفــرق بــين المتوســطات بــين رتبــة أســتاذ محاضــر قســم 0.05
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ســلبي، أي أنــه هنــاك فــروق لصــالح أســاتذة التعلــيم  و هــو فــرق -0.18أســتاذ التعلــيم العــالي 
  بين متوسطي العينتين -0.18العالي بفارق قدره 

  -أ –أستاذ محاضر قسم 
هنـــاك فـــروق دالـــة إحصـــائيا بـــين رتبـــة أســـتاذ  كانـــتأنـــه ) 83(يظهـــر مـــن خـــلال الجـــدول رقـــم 

و  0.00حيــث بلــغ مســتوى الدلالــة   -أ  –و رتبــة أســتاذ مســاعد قســم  –أ  –محاضــر قســم 
و هــو فــرق موجــب،  0.37، كمــا نلاحــظ أن الفــرق بــين المتوســطات بلــغ 0.05مــن  أقــلهــي 

بفـارق قـدره  -أ  –أي انه هناك فروق إحصائية دالة لصـالح الأسـاتذة مـن رتبـة محاضـر قسـم 
هنــاك فــروق دالــة إحصــائيا بــين الأســاتذة مــن  كانــتفــي حــين . بــين متوســطي العينتــين 0.37

و  0.03حيــث بلــغ مســتوى الدلالــة  -ب  –أســتاذ محاضــر قســم  و -أ –رتبــة محاضــر قســم 
 -أ –، و بلغ الفرق بين المتوسطات بـين الأسـاتذة مـن رتبـة محاضـر قسـم 0.05من  قلهي أ

و هــو فــرق ســالب، أي انــه هنــاك فــروق إحصــائية ) -0.32( –ب  –و أســتاذ محاضــر قســم 
بــــين ) -0.32(بفــــارق قــــدره   -ب –دالــــة لصــــالح الأســــاتذة ذوي رتبــــة أســــتاذ محاضــــر قســــم 

هنــاك فــروق دالــة إحصــائيا بــين رتبــة  لــم تكــن، ويبــين الجــدول كــذلك انــه متوســطي العينتــين 
و  0.07حيـث بلـغ مسـتوى الدلالـة  -و رتبـة أسـتاذ التعلـيم العـالي  –أ  –أستاذ محاضر قسـم 

أ  –، فـي حـين بلـغ الفـرق بـين المتوسـطات بـين رتبـة أسـتاذ محاضـر قسـم 0.05مـن  كبرهو أ
و هو فـرق سـلبي، أي أنـه هنـاك فـروق لصـالح أسـاتذة  -0.50و رتبة أستاذ التعليم العالي  –

  بين متوسطي العينتين -0.50التعليم العالي بفارق قدره 
  أستاذ التعليم العالي

أنـــه كانـــت هنـــاك فـــروق دالـــة إحصـــائيا بـــين رتبـــة أســـتاذ ) 83(يظهـــر مـــن خـــلال الجـــدول رقـــم 
و هـي أقـل  0.00حيـث بلـغ مسـتوى الدلالـة   -أ  –أسـتاذ مسـاعد قسـم التعلـيم العـالي و رتبـة 

و هـــو فـــرق موجـــب، أي انـــه  0.88، كمـــا نلاحـــظ أن الفـــرق بـــين المتوســـطات بلـــغ 0.05مـــن 
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بـــين متوســـطي  0.88هنـــاك فـــروق إحصـــائية دالـــة لصـــالح أســـاتذة التعلـــيم العـــالي بفـــارق قـــدره 
بين أساتذة التعليم العالي و الأسـاتذة مـن  في حين لم تكن هناك فروق دالة إحصائيا. العينتين

، و بلــغ 0.05و هــي أكبــر مــن  0.50حيــث بلــغ مســتوى الدلالــة  -ب –رتبــة محاضــر قســم 
ـــة أســـتاذ التعلـــيم العـــالي و الأســـاتذة مـــن رتبـــة  ـــين الأســـاتذة مـــن رتب الفـــرق بـــين المتوســـطات ب

لــة لصــالح و هــو فــرق موجــب، أي انــه هنــاك فــروق إحصــائية دا 0.18 -ب –محاضــر قســم 
، ويبـين الجـدول كـذلك انــه بــين متوسـطي العينتـين  0.18بفـارق قـدره   -أسـاتذة التعلـيم العـالي

 –هناك فروق دالة إحصائيا بين رتبة أستاذ التعليم العالي و رتبة أستاذ محاضر قسـم  لم تكن
، فــــي حـــين بلــــغ الفـــرق بــــين 0.05و هــــو أكبـــر مـــن  0.07حيـــث بلـــغ مســــتوى الدلالـــة  - -أ

ـــة أســـتاذ محاضـــر ـــيم العـــالي و رتب ـــين رتبـــة أســـتاذ التعل و هـــو فـــرق  0.50 -أ-المتوســـطات ب
بــين متوســطي  0.50موجــب، أي أنــه هنــاك فــروق لصــالح أســاتذة التعلــيم العــالي بفــارق قــدره 

  .العينتين
 ســبابمـن حيـث أ -بسـكرة -مـد خيـذر بـين رتـب أســاتذة جامعـة محيوضـح الفـروق ) 84( الجـدول رقـم

  :مقاومة التغيير التنظيمي 
الانحراف  F الدلالة

 المعياري
المتوسط 
 المحور الوظيفة التكرار الحسابي

,005 4,425 

 استاذ مساعد ا 149  2,493      0,953    

 الاسباب
 استاذ محاضر ب 60  2,838      0,899    
 استاذ محاضر ا 57  2,959      0,931    
 استاذ التعليم العالي 10  2,908      0,916    
 المجموع 276  2,679      0,953    

  
و  0.05هــي أقــل مــن  0.005يتضــح أن قيمــة الدلالــة تســاوي  )84( مــن خــلال الجــدول رقــم

أســـتاذ مســـاعد أ، أســـتاذ محاضـــر ب، ( منـــه هنـــاك فـــروق إحصـــائية دالـــة بـــين رتـــب الأســـاتذة 
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مقاومـة التغييـر التنظيمـي، حيـث بلـغ  سـبابمن حيث أ) أستاذ محاضر أ، أستاذ التعليم العالي
، فـي حـين بلـغ 0.953و بـانحراف معيـاري قـدره  2.493المتوسط الحسابي للأستاذ مساعد أ 

، 0.899و بـانحراف معيـاري قـدره  2.838المتوسط الحسابي الخاص بالأستاذ المحاضر ب 
ـــــ  2.959أ فقــــد بلــــغ متوســــطه الحســــابي  أمــــا الأســــتاذ المحاضــــر و بــــانحراف معيــــاري قــــدر بـ

و  2.908، آما فيما يخـص أسـتاذ التعلـيم العـالي فقـد كـان متوسـطه الحسـابي يسـاوي 0.931
  .0.916بانحراف معياري قدره 

و بهدف الكشف بين أي من الكليات توجد هذه الفروق بالضبط فقد تـم الاعتمـاد علـى اختبـار 
  )Least-Significant Different)LSD  أقل فرق معنوي

 : )LSD(نتائج اختبار الـيوضح ) 85( الجدول رقم
 المحور الكلية الفرق بين المتوسطات الدلالة  

 استاذ محاضر ب *34408,- 017,
 استاذ مساعد أ

 الاسباب

 استاذ محاضر ا *46517,- 002,
 استاذ التعليم العالي 41458,- 176,
 استاذ مساعد ا *34408, 017,

 استاذ محاضر ا 12110,- 485, استاذ محاضر ب
 استاذ التعليم العالي 07050,- 826,
 استاذ مساعد ا *46517, 002,

 استاذ محاضر ب 12110, 485, استاذ محاضر أ
 استاذ التعليم العالي 05060, 875,
 استاذ مساعد ا 41458, 176,

 استاذ محاضر ب 07050, 826, استاذ التعليم العالي
 استاذ محاضر ا 05060,- 875,
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  : -أ –أستاذ مساعد قسم 
أنـــه كانـــت هنـــاك فـــروق دالـــة إحصـــائيا بـــين رتبـــة أســـتاذ ) 85(يظهـــر مـــن خـــلال الجـــدول رقـــم 

و  0.01حيث بلغت مسـتوى الدلالـة   -ب  –و رتبة أستاذ محاضر قسم  –أ  –مساعد قسم 
و هــو فــرق ســالب،  -0.34، كمــا نلاحــظ أن الفــرق بــين المتوســطات بلــغ 0.05هــي أقــل مــن 

بفارق قـدره  -ب  –ر قسم أي انه هناك فروق إحصائية دالة لصالح الأساتذة من رتبة محاض
فـي حـين كانـت هنـاك فـروق دالـة إحصـائيا بـين الأسـاتذة مـن . بين متوسطي العينتين -0.34

و هـي  0.00حيـث بلـغ مسـتوى الدلالـة  -أ  –و أسـتاذ محاضـر قسـم  -أ –رتبة مساعد قسم 
و  -أ –، و بلــغ الفــرق بــين المتوســطات بــين الأســاتذة مــن رتبــة مســاعد قســم 0.05أقــل مــن 

و هــو فــرق سـالب، أي انــه هنــاك فـروق إحصــائية دالــة ) -0.46( –أ  –تاذ محاضــر قسـم أسـ
بــين متوســطي  -0.46بفــارق قــدره   -ب –لصــالح الأســاتذة ذوي رتبــة أســتاذ محاضــر قســم 

، ويبين الجدول كذلك انه لم تكـن هنـاك فـروق دالـة إحصـائيا بـين رتبـة أسـتاذ مسـاعد العينتين 
و هــو أكبــر مــن  0.17حيــث بلــغ مســتوى الدلالــة  -تعلــيم العــالي و رتبــة أســتاذ ال –أ  –قســم 

و رتبـة أسـتاذ  –أ  –، في حين بلغ الفرق بين المتوسطات بين رتبـة أسـتاذ مسـاعد قسـم 0.05
و هــو فــرق ســلبي، أي أنــه هنــاك فــروق لصــالح أســاتذة التعلــيم العــالي  -0.41التعلــيم العــالي 

  .بين متوسطي العينتين -0.41بفارق قدره 
  -ب  –ستاذ محاضر قسم أ

أنـــه كانـــت هنـــاك فـــروق دالـــة إحصـــائيا بـــين رتبـــة أســـتاذ ) 85(يظهـــر مـــن خـــلال الجـــدول رقـــم 
و  0.01حيــث بلــغ مســتوى الدلالــة   -أ  –و رتبــة أســتاذ مســاعد قســم  –ب  –محاضــر قســم 
و هــو فــرق موجــب،  0.34، كمــا نلاحــظ أن الفــرق بــين المتوســطات بلــغ 0.05هــي أقــل مــن 

بفارق قـدره  -ب  –أي انه هناك فروق إحصائية دالة لصالح الأساتذة من رتبة محاضر قسم 
فـي حـين لـم تكـن هنـاك فـروق دالـة إحصـائيا بـين الأسـاتذة مـن . بين متوسطي العينتـين 0.34

و  0.48حيــث بلــغ مســتوى الدلالــة  -أ  –و أســتاذ محاضــر قســم  -ب –رتبــة محاضــر قســم 
 –، و بلــغ الفــرق بــين المتوســطات بــين الأســاتذة مــن رتبــة محاضــر قســم 0.05مــن هــي أكبــر 

ـــــرق  )-0.12( –أ  –و أســـــتاذ محاضـــــر قســـــم  -ب ـــــروق ســـــالبو هـــــو ف ـــــاك ف ـــــه هن ، أي ان
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 )-0.12(بفــارق قــدره   -أ –إحصــائية دالــة لصــالح الأســاتذة ذوي رتبــة أســتاذ محاضــر قســم 
لم تكـن هنـاك فـروق دالـة إحصـائيا بـين رتبـة  ، ويبين الجدول كذلك انهبين متوسطي العينتين 

و  0.82حيث بلغ مستوى الدلالـة  -و رتبة أستاذ التعليم العالي  –ب  –أستاذ محاضر قسم 
ب  –، في حين بلغ الفرق بين المتوسطات بين رتبـة أسـتاذ محاضـر قسـم 0.05هو أكبر من 

هنـاك فـروق لصـالح أسـاتذة و هو فـرق سـلبي، أي أنـه  -0.07و رتبة أستاذ التعليم العالي  –
  بين متوسطي العينتين -0.07التعليم العالي بفارق قدره 

  -أ –أستاذ محاضر قسم 
أنـــه كانـــت هنـــاك فـــروق دالـــة إحصـــائيا بـــين رتبـــة أســـتاذ ) 85(يظهـــر مـــن خـــلال الجـــدول رقـــم 

و  0.00حيــث بلــغ مســتوى الدلالــة   -أ  –و رتبــة أســتاذ مســاعد قســم  –أ  –محاضــر قســم 
و هــو فــرق موجــب،  0.46، كمــا نلاحــظ أن الفــرق بــين المتوســطات بلــغ 0.05 هــي أقــل مــن

بفـارق قـدره  -أ  –أي انه هناك فروق إحصائية دالة لصـالح الأسـاتذة مـن رتبـة محاضـر قسـم 
هنـاك فـروق دالـة إحصـائيا بـين الأسـاتذة مـن  لـم تكـنفـي حـين . بين متوسطي العينتـين 0.46

و  0.48حيــث بلــغ مســتوى الدلالــة  -ب  –قســم  و أســتاذ محاضــر -أ –رتبــة محاضــر قســم 
 -أ –، و بلغ الفرق بين المتوسطات بين الأساتذة من رتبة محاضر قسـم 0.05من  كبرهي أ

، أي انه هناك فروق إحصـائية دالـة موجب و هو فرق  0.12 –ب  –و أستاذ محاضر قسم 
بــــين متوســــطي  0.12بفــــارق قــــدره  -ب –لصــــالح الأســــاتذة ذوي رتبــــة أســــتاذ محاضــــر قســــم 

ـــين رتبـــة أســـتاذ   العينتـــين ـــة إحصـــائيا ب ـــاك فـــروق دال ـــم تكـــن هن ـــين الجـــدول كـــذلك انـــه ل ، ويب
و هــو  0.87حيــث بلــغ مســتوى الدلالــة  -و رتبــة أســتاذ التعلــيم العــالي  –أ  –محاضــر قســم 

و  –أ  –، في حين بلغ الفرق بين المتوسـطات بـين رتبـة أسـتاذ محاضـر قسـم 0.05أكبر من 
مـن سـاتذة الأ، أي أنـه هنـاك فـروق لصـالح موجـبو هو فرق  0.05ذ التعليم العالي رتبة أستا

  .بين متوسطي العينتين 0.05بفارق قدره    -أ –رتبة محاضر قسم 
  أستاذ التعليم العالي

هنــاك فــروق دالــة إحصــائيا بــين رتبــة أســتاذ  لــم تكــنأنــه ) 85(يظهــر مــن خــلال الجــدول رقــم 
 كبـرو هـي أ 0.17حيـث بلـغ مسـتوى الدلالـة   -أ  –ذ مساعد قسم التعليم العالي و رتبة أستا

و هـــو فـــرق موجـــب، أي انـــه  0.41، كمـــا نلاحـــظ أن الفـــرق بـــين المتوســـطات بلـــغ 0.05مـــن 
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بـــين متوســـطي  0.41هنـــاك فـــروق إحصـــائية دالـــة لصـــالح أســـاتذة التعلـــيم العـــالي بفـــارق قـــدره 
بين أساتذة التعليم العالي و الأسـاتذة مـن في حين لم تكن هناك فروق دالة إحصائيا . العينتين

، و بلــغ 0.05و هــي أكبــر مــن  0.82حيــث بلــغ مســتوى الدلالــة  -ب –رتبــة محاضــر قســم 
ـــة أســـتاذ التعلـــيم العـــالي و الأســـاتذة مـــن رتبـــة  ـــين الأســـاتذة مـــن رتب الفـــرق بـــين المتوســـطات ب

ة لصــالح و هــو فــرق موجــب، أي انــه هنــاك فــروق إحصــائية دالــ 0.07 -ب –محاضــر قســم 
، ويبـين الجـدول كـذلك انــه بــين متوسـطي العينتـين  0.07بفـارق قـدره   -أسـاتذة التعلـيم العـالي

 –لم تكن هناك فروق دالة إحصائيا بين رتبة أستاذ التعليم العالي و رتبة أستاذ محاضر قسـم 
، فــــي حـــين بلــــغ الفـــرق بــــين 0.05و هــــو أكبـــر مـــن  0.87حيـــث بلـــغ مســــتوى الدلالـــة  - -أ

و هــو فــرق  )-0.05( -أ-ات بــين رتبــة أســتاذ التعلــيم العــالي و رتبــة أســتاذ محاضــرالمتوســط
بـــين  )-0.05(بفـــارق قـــدره  -أ –محاضـــر قســـم ، أي أنـــه هنـــاك فـــروق لصـــالح أســـاتذة ســـالب

  .متوسطي العينتين
ـــم ـــروق ) 86( الجـــدول رق ـــذر يوضـــح الف ـــب أســـاتذة جامعـــة محمـــد خي ـــين رت ـــث  -بســـكرة -ب مـــن حي

  :مقاومة التغيير التنظيمي  ل منستراتيجيات التقليأ
الانحراف  F الدلالة

 المعياري
المتوسط 
 المحور الوظيفة التكرار الحسابي

,004 4,485 

 استاذ مساعد ا 149  2,572      1,109    

 استراتيجيات
 استاذ محاضر ب 60  3,091      1,142    
 استاذ محاضر ا 57  2,786      1,406    
 استاذ التعليم العالي 10  3,590      0,994    
 المجموع 276  2,766      1,202    

 
و  0.05هــي أقــل مــن  0.004يتضــح أن قيمــة الدلالــة تســاوي  )86( مــن خــلال الجــدول رقــم

أســـتاذ مســـاعد أ، أســـتاذ محاضـــر ب، ( منـــه هنـــاك فـــروق إحصـــائية دالـــة بـــين رتـــب الأســـاتذة 
مــن حيــث اســتراتيجيات التقليــل مــن مقاومــة التغييـــر ) أســتاذ التعلــيم العــاليأســتاذ محاضــر أ، 

و بــانحراف معيــاري قــدره  2.572التنظيمــي، حيــث بلــغ المتوســط الحســابي للأســتاذ مســاعد أ 
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و بـانحراف  3.091، في حين بلغ المتوسط الحسابي الخاص بالأستاذ المحاضـر ب 1.109
و بـانحراف  2.786ضر أ فقد بلغ متوسطه الحسابي ، أما الأستاذ المحا1.142معياري قدره 

، آمـــا فيمــا يخــص أســـتاذ التعلــيم العــالي فقـــد كــان متوســطه الحســـابي 1.406معيــاري قــدر بــــ 
  .0.994و بانحراف معياري قدره  3.590يساوي 

و بهدف الكشف بين أي من الكليات توجد هذه الفروق بالضبط فقد تـم الاعتمـاد علـى اختبـار 
  )Least-Significant Different)LSD وي أقل فرق معن

 : )LSD(نتائج اختبار الـيوضح ) 87(الجدول رقم
 المحور الكلية الفرق بين المتوسطات الدلالة
 استاذ محاضر ب *41916,- 005,

 استاذ مساعد أ

 استراتيجيات

 استاذ محاضر ا 08080,- 596,
 استاذ التعليم العالي *91653,- 004,
 استاذ مساعد ا *41916, 005,

 استاذ محاضر ا 33837, 062, استاذ محاضر ب
 استاذ التعليم العالي 49737,- 137,
 استاذ مساعد ا 08080, 596,

 استاذ محاضر ب 33837,- 062, استاذ محاضر أ
 استاذ التعليم العالي *83573,- 013,
استاذ التعليم  استاذ مساعد ا *91653, 004,

 استاذ محاضر ب 49737, 137, العالي
 استاذ محاضر ا *83573, 013,

  : -أ –أستاذ مساعد قسم 
هنـــاك فـــروق دالـــة إحصـــائيا بـــين رتبـــة أســـتاذ  كانـــت أنـــه) 87(يظهـــر مـــن خـــلال الجـــدول رقـــم 

و  0.00حيث بلغت مسـتوى الدلالـة   -ب  –و رتبة أستاذ محاضر قسم  –أ  –مساعد قسم 



ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ السادسالفصل ـــــــــــــــــــــــــــــــــــ ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  

303  

، و هــو فــرق ســالب -0.41، كمــا نلاحــظ أن الفــرق بــين المتوســطات بلــغ 0.05مــن  قــلهــي أ
  -ب –أي انـــه هنـــاك فـــروق إحصـــائية دالـــة لصـــالح الأســـاتذة ذوي رتبـــة أســـتاذ محاضـــر قســـم 

هناك فروق دالة إحصـائيا بـين  لم تكنفي حين . بين متوسطي العينتين) -0.41(بفارق قدره 
حيــث بلــغ مســتوى الدلالــة  -أ  –و أســتاذ محاضــر قســم  -أ –الأســاتذة مــن رتبــة مســاعد قســم 

، و بلــغ الفــرق بــين المتوســطات بــين الأســاتذة مــن رتبــة مســاعد 0.05مــن  كبــرو هــي أ 0.59
ويبــين الجــدول كــذلك . و هــو فــرق ســالب) -0.08( –أ  –و أســتاذ محاضــر قســم  -أ –قســم 
و رتبـة أسـتاذ التعلـيم  –أ  –هناك فروق دالـة إحصـائيا بـين رتبـة أسـتاذ مسـاعد قسـم  كانتانه 

، فــي حــين بلــغ الفــرق بــين 0.05مــن  قــلو هــو أ 0.00حيــث بلــغ مســتوى الدلالــة  -العــالي 
و هــو  -0.91و رتبــة أســتاذ التعلــيم العــالي  –أ  –المتوســطات بــين رتبــة أســتاذ مســاعد قســم 

 يم العـاليالتعلـأي انه هناك فروق إحصائية دالة لصالح الأساتذة ذوي رتبة أسـتاذ  .فرق سلبي
  .بين متوسطي العينتين -0.91بفارق قدره 

  -ب  –أستاذ محاضر قسم 
هنـــاك فـــروق دالـــة إحصـــائيا بـــين رتبـــة أســـتاذ  كانـــتأنـــه ) 87(يظهـــر مـــن خـــلال الجـــدول رقـــم 

و  0.00حيــث بلــغ مســتوى الدلالــة   -أ  –و رتبــة أســتاذ مســاعد قســم  –ب  –محاضــر قســم 
، و هــو فــرق موجــب 0.41، كمــا نلاحــظ أن الفــرق بــين المتوســطات بلــغ 0.05مــن  قــلهــي أ

  -ب –أي انـــه هنـــاك فـــروق إحصـــائية دالـــة لصـــالح الأســـاتذة ذوي رتبـــة أســـتاذ محاضـــر قســـم 
لـم تكــن هنــاك فــروق  يظهـر الجــدول أنــه فــي حــين . بــين متوسـطي العينتــين 0.41بفـارق قــدره 

حيـث  -أ  –و أستاذ محاضر قسـم  -ب –حاضر قسم دالة إحصائيا بين الأساتذة من رتبة م
، و بلغ الفرق بين المتوسـطات بـين الأسـاتذة 0.05و هي أكبر من  0.06بلغ مستوى الدلالة 

 و. موجــبو هــو فــرق  )0.33( –أ  –و أســتاذ محاضـر قســم  -ب –مـن رتبــة محاضــر قســم 
ب  –أسـتاذ محاضـر قسـم يبين الجدول كذلك انه لم تكن هناك فروق دالـة إحصـائيا بـين رتبـة 

، فـي 0.05و هـو أكبـر مـن  0.13حيث بلغ مستوى الدلالة  -و رتبة أستاذ التعليم العالي  –
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و رتبــة أســتاذ التعلــيم  –ب  –حــين بلــغ الفــرق بــين المتوســطات بــين رتبــة أســتاذ محاضــر قســم 
  .سالبو هو فرق  )-0.49(العالي 

  -أ –أستاذ محاضر قسم 
هنــاك فــروق دالــة إحصــائيا بــين رتبــة أســتاذ  لــم تكــنأنــه ) 87(يظهــر مــن خــلال الجــدول رقــم 

و  0.59حيــث بلــغ مســتوى الدلالــة   -أ  –و رتبــة أســتاذ مســاعد قســم  –أ  –محاضــر قســم 
. و هــو فــرق موجــب 0.08، كمــا نلاحــظ أن الفــرق بـين المتوســطات بلــغ 0.05مــن  كبــرهـي أ

و  -أ –رتبــة محاضــر قســـم فــي حــين لــم تكــن هنـــاك فــروق دالــة إحصــائيا بــين الأســـاتذة مــن 
، و بلـغ 0.05و هـي أكبـر مـن  0.06حيـث بلـغ مسـتوى الدلالـة  -ب  –أستاذ محاضر قسـم 

ب  –و أستاذ محاضر قسـم  -أ –الفرق بين المتوسطات بين الأساتذة من رتبة محاضر قسم 
هنــاك فــروق دالــة إحصــائيا  كانــتويبــين الجــدول كــذلك انــه .  ســالبو هــو فــرق  )-0.33( –

حيـث بلـغ مسـتوى الدلالـة  -و رتبـة أسـتاذ التعلـيم العـالي  –أ  –بين رتبة أسـتاذ محاضـر قسـم 
، فـي حـين بلـغ الفـرق بـين المتوسـطات بـين رتبـة أسـتاذ محاضـر  0.05من  قلو هو أ 0.01
فــروق ، أي أنــه هنــاك ســالبو هــو فــرق  )-0.83(و رتبــة أســتاذ التعلــيم العــالي  –أ  –قســم 

  بين متوسطي العينتين )-0.83(بفارق قدره   التعليم العاليلصالح أساتذة 
  أستاذ التعليم العالي

هنـــاك فـــروق دالـــة إحصـــائيا بـــين رتبـــة أســـتاذ  كانـــتأنـــه ) 87(يظهـــر مـــن خـــلال الجـــدول رقـــم 
 قـلو هـي أ 0.00حيـث بلـغ مسـتوى الدلالـة   -أ  –التعلـيم العـالي و رتبـة أسـتاذ مسـاعد قسـم 

أي انـــه ، و هـــو فـــرق موجـــب 0.91، كمـــا نلاحـــظ أن الفـــرق بـــين المتوســـطات بلـــغ 0.05مـــن 
 0.91بفـارق قـدره   التعلـيم العـاليهناك فروق إحصائية دالة لصالح الأساتذة ذوي رتبة أستاذ 

في حين لم تكن هناك فـروق دالـة إحصـائيا بـين أسـاتذة التعلـيم العـالي . بين متوسطي العينتين
و هــي أكبــر مــن  0.13حيــث بلــغ مســتوى الدلالــة  -ب –رتبــة محاضــر قســم  و الأســاتذة مــن
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، و بلـغ الفـرق بــين المتوسـطات بــين الأسـاتذة مـن رتبــة أسـتاذ التعلــيم العـالي و الأســاتذة 0.05
 كانــتويبــين الجــدول كــذلك انــه  . موجــبو هــو فــرق  0.49 -ب –مــن رتبــة محاضــر قســم 

 - -أ –لتعلـيم العـالي و رتبـة أسـتاذ محاضـر قسـم هناك فروق دالة إحصائيا بين رتبـة أسـتاذ ا
، فـي حــين بلـغ الفــرق بـين المتوســطات 0.05مــن  قـلو هــو أ 0.01حيـث بلـغ مســتوى الدلالـة 

، أي أنـه سـالبو هـو فـرق  )0.83( -أ-بين رتبة أستاذ التعلـيم العـالي و رتبـة أسـتاذ محاضـر
  .بين متوسطي العينتين )0.83( بفارق قدره  التعليم العاليهناك فروق لصالح أساتذة 

 النتائج وفقا للفرضيات   عرض: ثانيا
I. א��� �����	
�� א�����א����� �����כא� ��������� : א���"!���� �� א�����א


 '&א� א���%�$ א��א�#��(�� $)%*+� ��, -, 
�*��%�. 

: للتأكــــد مــــن صــــحة هــــذه الفرضــــية قمنــــا بعــــرض النتــــائج وتحليلهــــا ضــــمن الجــــداول التاليــــة
والخاصــة بمحــور أشــكال مقاومـــة التغييــر التنظيمــي؛ حيـــث تأكــد لنــا مـــن ) 27/28/29/30(

أن الاســتاذة الجــامعيين يســتخدمون أشــكلا (خــلال هــذه النتــائج ان الفرضــية التــي تــنص علــى 
 .قد تححق بنسب عالية) متعددة للتعبير عن عدم تقبلهم لتغيير نظام التعليم العالي

II. ������'א�/א ������	
��5 4א�������א3  �������2 ���1,����� �����- א���א�����0: א��


 '&א� א���%�$ א��א�#��(� .א��א��# 7�6 �+א��� 

: للتأكـــــد مـــــن صـــــحة هـــــذه الفرضـــــية قمنـــــا بعـــــرض النتـــــائج وتحليلهـــــا ضـــــمن الجـــــداول التاليـــــة
مقاومــة التغييــر التنظيمــي؛ حيــث تأكــد  ســبابوالخاصــة بمحــور أ) 31/32/33/34/35/36(

أن هنـاك مجموعـة مـن العوامـل أدت (لنا من خلال هذه النتـائج ان الفرضـية التـي تـنص علـى 
 .قد تححق بنسب عالية) بالأساتذة الجامعيين إلى مقاومة تغيير نظام التعليم العالي
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III. ������/�א�/א �������	
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: قمنـا بعـرض النتـائج وتحليلهـا ضـمن الجـداول التاليـة هـذه الفرضـيةأو إنتفـاء  تحققللتأكد من 
مقاومــة التغييـر التنظيمــي؛  اسـتراتيجيات التقليــل مـنوالخاصـة بمحــور ) 37/38/39/40/41(

أن الاســتاذة الجــامعيين (حيــث تأكــد لنــا مــن خــلال هــذه النتــائج ان الفرضــية التــي تــنص علــى 
قــد ) لتغييــر نظــام التعلــيم العــالي متهممجموعــة مــن الاســتراتيجيات للتقليــل مــن مقــاو يســتخدمون 

 .تححق بنسب عالية
IV. ��4א
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: هـذه الفرضـية قمنـا بعـرض النتـائج وتحليلهـا ضـمن الجـداول التاليـةأو إنتفـاء  من تحققللتأكد 
؛ حيــث تأكــد لنــا مــن فــي كــلا الجــامعتين مقاومــة التغييــر التنظيمــيبوالخاصــة ) 42/43/44(

فــــروق بــــين الأســــاتذة الجــــامعيين وجــــود (خــــلال هــــذه النتــــائج ان الفرضــــية التــــي تــــنص علــــى 
  .قد تححق بنسب عالية) الإداريين و غير الإداريين على مستوى مقاومة التغيير التنظيمي

V. ���!א� א� ����	
���2 >��
�; : א������ א����א����- ,6��% ����4- א����א

�*�
7�6 ��)�
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: هـذه الفرضـية قمنـا بعـرض النتـائج وتحليلهـا ضـمن الجـداول التاليـةأو إنتفـاء  تحققللتأكد من 
؛ حيــث فــي كــلا الجــامعتين مقاومــة التغييــر التنظيمــيبوالخاصــة ) 51/52/53/54/55/56(

فـــروق بـــين الأســـاتذة وجـــود (هـــذه النتـــائج ان الفرضـــية التـــي تـــنص علـــى  تأكـــد لنـــا مـــن خـــلال
قــد تححــق بنســب ) الجــامعيين علــى مســتوى مقاومــة التغييــر التنظيمــي تعــزى إلــى متغيــر الرتبــة

 .عالية
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: هـذه الفرضـية قمنـا بعـرض النتـائج وتحليلهـا ضـمن الجـداول التاليـةأو إنتفـاء  تحققللتأكد من 
؛ حيــث فــي كــلا الجــامعتين مقاومــة التغييــر التنظيمــيبوالخاصــة ) 45/46/47/48/49/50(

فـــروق بـــين الأســـاتذة وجـــود (تأكـــد لنـــا مـــن خـــلال هـــذه النتـــائج ان الفرضـــية التـــي تـــنص علـــى 
قــد تححــق بنســب ) لكليــةلجــامعيين علــى مســتوى مقاومــة التغييــر التنظيمــي تعــزى إلــى متغيــر اا

  .عالية
VII. ��4א�!א ��	
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فــــــي الخانــــــة الخاصــــــة بفرضــــــية التجــــــانس نلاحــــــظ أن ) 57(مــــــن خــــــلال الجــــــدول رقــــــم 
وعليـــــه نقبـــــل فرضـــــية العـــــدم التـــــي تـــــنص  0.65>0.05وعليـــــه فـــــإن  sig=0.65قيمـــــة 

ــــد مســــتوى  ــــة احصــــائيا عن ــــروق دال ــــى عــــدم وجــــود ف ــــن  0.05عل ــــين أســــاتذة جامعــــة اب ب
ـــــــر التنظيمـــــــي؛  ـــــــى مســـــــتوى مقاومـــــــة التغيي ـــــــذر عل ـــــــدون وأســـــــاتذة جامعـــــــة محمـــــــد خي خل

 6.40ا المتغيـــــر جـــــاء متقاربـــــا بـــــين المجمـــــوعتين؛ بحيـــــث قـــــدر بــــــحيـــــث أن متوســـــط هـــــذ
ـــــذر  ـــــدون فـــــي حـــــان قـــــدر عنـــــد أســـــاتذة جامعـــــة محمـــــد خي عنـــــد أســـــاتذة جامعـــــة ابـــــن خل

ــه فـــــإن الفرضـــــية التـــــي نصـــــت علـــــى 6.32بــــــ توجـــــد فـــــروق بـــــين أســـــتاذة جامعـــــة ( وعليـــ
) ابـــــن خلـــــدون واســـــاتذة جامعـــــة محمـــــد خيـــــذر علـــــى مســـــتوى مقاومـــــة التغييـــــر التنظيمـــــي

 .تحقق لم
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   تفسير ومناقشة النتائج: ثالثا
لا متعـــددة اتذة الجـــامعيين يســـتخدمون أشـــكاالاســـالدراســـة الحاليـــة أن  نتـــائجلقـــد أظهـــرت  

كمــا أن هنــاك مجموعــة مــن العوامــل ؛ للتعبيــر عــن عــدم تقــبلهم لتغييــر نظــام التعلــيم العــالي
لتعلــيم العــالي؛ وقــد ترتــب البيــداغوجي ل أدت بالأســاتذة الجــامعيين إلــى مقاومــة تغييــر نظــام

لتغييـــر نظـــام  مجموعـــة مـــن الاســـتراتيجيات للتقليـــل مـــن مقـــاومتهميســـتخدمون  عليهـــا أنهـــم
يختلفـون فـي مســتوى الأسـاتذة الجــامعيين الإداريـين  ؛ ورغـم ذلــك فقـد ثبـت أنالتعلـيم العـالي

مسـتوى  رت رتبـة الاسـتاذ علـى؛ هـذا وقـد أثـّالإداريـينغيـر ر التنظيمـي عـن يلتغيلمقاومتهم 
فـروق بـين الأسـاتذة الجـامعيين علـى مسـتوى جـود مقاومته للتغير التنظيمي حيث ثبت لنا و 

؛ لكليـةمتغيـر ا وهـو تمامـا مـا ظهـر مـع ؛ مقاومة التغيير التنظيمي تعزى إلى متغيـر الرتبـة
أن اسـاتذة جـامعتي ابـن خلـدون ومحمـد خيضـر قـد أظهـروا فـروق ذات  علـىيبقى أن نأكد 

 .تغيير التنظيميتهم للمقاومدلالة احصائية على مستوى 

أشـــكال، (و الأســـاتذة الإداريـــون فـــي مســـتوى الأســـاتذة لفـــروق التـــي ظهـــرت بـــين لوبـــالعودة 
ـــر التنظيمـــي ـــدون  تيبجـــامع) أســـباب و إســـتراتيجيات التقليـــل مـــن مقاومـــة التغيي  –ابـــن خل

لصــالح الأســاتذة، فكمــا قلنــا ســابقا فــإن الفــروق كانــت بســكرة،  –و محمــد خيضــر  -تيــارت
حيــث أبــدى الأســاتذة مســتوى أكبــر مــن المقاومــة مقارنــة بالأســاتذة الإداريــون فــي المحــاور 

أشــكال المقاومــة، أســباب المقاومــة، إســتراتيجيات التقليــل مــن ( الــثلاث الخاصــة بالاســتبيان
و مــــن وجهــــة نظــــر الباحــــث و بحســــب اســــتجابات عينــــة الدراســــة علــــى فقــــرات ) ةالمقاومــــ

قـرب الأسـتاذ الإداري ترجـع الـى الاستبيان فإن الفروق بـين الأسـاتذة و الأسـاتذة الإداريـون 
بصـــفة  الخاصـــة باللجـــان و المجـــالس العلميـــة  و مشـــاركته فـــي الاجتماعـــاتمـــن الجامعـــة 

و  عـه فـي مشـاكل تنظيميـة و قانونيـة يحـاول حلهـا،و معايشته للواقع من خلال وقو  دورية 
نـه و فـي هـذه الحـال يكـون أكثـر إطلاعـا إف النقاشات الدائمـة التـي يتبادلهـا مـع المسـؤولين،

و مواجهته لبعض العوائـق تجعلـه  ،LMDعلى القوانين و اللوائح التي تنظم و تسير نظام 
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ممــا يجعــل منــه فــي لات، يبحــث و يســأل عــن الحلــول المناســبة بهــدف تفــادي تلــك المشــك
التغييـــر  مقاومـــة إبـــداء لمظـــاهر غالـــب الأحيـــان عنصـــرا فـــاعلا فـــي عمليـــة التغييـــر و أقـــل

مقارنة بالأستاذ، حيث يحاول الأستاذ أن يظهر عدم تقبله لنظام التعليم العالي الجديـد مـن 
، LMDو تعطيــل تطبيــق نظــام حجــب وصــول المعلومــات خــلال اتخــاذ بعــض الأســاليب ك

اتخذت هذه الإستراتيجية كأحد أهـم الأشـكال الأساسـية للتعبيـر عـن عـدم تقبـل تغييـر حيث 
المسـؤولين عـن  علـى النقـاش بحمـاس منـدفع مـع الأسـاتذة ، كما اعتمد نظام التعليم العالي

، و يقــة التــي يطبـق بهــا النظــام الجديــدممــا يــدل علـى عــدم تقبــل الأسـاتذة للطر  LMDنظـام 
لأســاتذة لهــذا النظــام هــو عــدم ثقــتهم بــه و عــدم إشــراكهم بصــفة لعــل مــا يزيــد مــن مقاومــة ا

رســـمية فـــي إعـــداد خطـــط ترســـم مســـاره، بـــالرغم مـــن اعتمـــاد الـــوزارة الوصـــية علـــى اللجـــان 
الجهويـــة لطـــرح مشـــكلات الجامعـــات علـــى مســـتوى اللجنـــة الوطنيـــة، لكـــن ذلـــك يبقـــى غيـــر 

للوصـول إلـى أقصـى  كافي، و يجب طرح أسـلوب أفضـل و فـتح بـاب الحـوار مـع الأسـاتذة
  .حد من المشاركة

الفقـــرة الســـابقة و التـــي اتضـــح فيهـــا أن اســـتعمال الأســـاتذة الإداريـــين مـــن خـــلال مناقشـــة    
لأشكال مقاومة التغيير التنظيمي بشكل أقل مقارنـة بالأسـاتذة، فإننـا نسـتطيع القـول أن ذلـك 

اتذة الإداريــــون ينطبــــق كــــذلك علــــى أســــباب مقاومــــة التغييــــر التنظيمــــي، حيــــث أبــــدى الأســــ
مســتويات أقــل مــن أســباب مقاومــة التغييــر التنظيمــي مقارنــة بالأســاتذة، حيــث توجــد أســباب 
 عــدة جعلــت مــن الأســاتذة غيــر الإداريــين يقــاومون تغييــر نظــام التعلــيم العالي،حيــث يعتبــر

، أحــد أهــم مــن فقــدان مكــانتهم الاجتماعيــة عنــد تغييــر نظــام التعلــيم العــالي الأســاتذة خــوفت
سـباب التـي عجلـت بمقاومـة الأسـاتذة لهـذا النظـام حيـث أن النظـام القـديم كـان يـوفر لكـل الأ

حامــل شــهادة ماجســتير منصــبا كأســتاذ جــامعي، و كــان عــدد حــاملي شــهادة الــدكتوراه قليــل 
فقــد أصــبح إلزامــا علــى كــل مــن يريــد أن يشــغل منصــب أســتاذ  lmdأمــا بعــد تطبيــق نظــام 

ســبب آخـر جعـل الأســتاذ يقـاوم تغييـر نظــام . الـدكتوراهجـامعي أن يكـون مـن حــاملي شـهادة 
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التعلــــيم العــــالي و هــــو عــــدم تــــوفر الإمكانيــــات و الوســــائل البيداغوجيــــة اللازمــــة و الكافيــــة 
، فـــنقص المناصـــب البيداغوجيـــة الـــذي يشـــهده كـــل دخـــول جـــامعي و LMDلتطبيـــق نظـــام 

، و نقـص الأجهـزة المسـاعدة فـي LMDالاكتظاظ في الأقسام الذي يتنافى مع مبادئ نظـام 
العمليــة التعليميــة، و نقــص المراجــع و عــدم تــوفر قاعــات للانترنــت كلهــا أســباب قــد تجعــل 
مــن الأســتاذ يعــارض تطبيــق هــذا النظــام علــى الأقــل فــي الفتــرة الحاليــة، و فــي هــذا الجانــب 

: انبعنـــو ) 2014(دراســة علــي براجـــل و ســمية بعــزي و الــويزة ســلطانياتفقــت الدراســة مــع 
د فــــي مؤسســــات التعلــــيم العــــالي فــــي ضــــوء آراء .م.دراســــة تقييميــــه لمــــدى فعاليــــة نظــــام ل

حيـــث مـــن بـــين النتـــائج التـــي خلصـــت إليهـــا الدراســـة هـــي وجـــود بعـــض  الأســـاتذة و الطلبـــة،
مـــن وجهـــة نظـــر الأســـاتذة تعـــزى إلـــى  LMDالعوامـــل التـــي تســـببت فـــي عـــدم فعاليـــة نظـــام 

كركــــوش فتيحــــة  الباحثــــة دراســــةمــــا أكدتــــه كــــذلك  الإمكانــــات و الوســــائل المتاحــــة، هــــذا
 -دراسة ميدانية بجامعة البليـدة –د .م.اتجاهات الأساتذة نحو نظام ل :بعنوان) 2012(

نـون نظـرة سـلبية حيث خلصـت الدراسـة أن مـن بـين اهـم الأسـباب التـي جعلـت الأسـاتذة يكوّ 
ن التجهيـــــزات تـــــوفير الميكانيزمـــــات و الآليـــــات المختلفـــــة مـــــ هـــــي عـــــدم LMDنحـــــو نظـــــام 

. البيداغوجيـــة و العلميـــة و البشـــرية و الهيكليـــة و الإعلاميـــة لإنجـــاح هـــذا المشـــروع الجديـــد
، ممـــا LMDكـــذلك مـــن بـــين الأســـباب هـــو عـــدم تلقـــي الأســـاتذة لبـــرامج تكوينيـــة حـــول نظـــام

يجعلهــم غيــر مــدركين لأهــم القــوانين و التشــريعات المنظمــة و المســيرة لهــذا النظــام، و فــي 
هذا الصدد فإن أغلب الجامعات في السنوات الأخيرة دأبت على تكوين الأساتذة المـوظفين 
الجـدد مـن طـرف أسـاتذة ذوي خبـرة مــن كـل التخصصـات بهـدف توضـيح النقـاط العالقــة، و 

و هـم  LMDتذة حـديثي التوظيـف هـم مـن حملـة شـهادة الـدكتوراه نظـام إن كان أغلب الأسا
  . بهذا سيكونون على الأقل أكثر دراية من سابقيهم بهذا النظام

أوضــحت النتــائج أن الأســاتذة أكثــر اســتعمالا لاســتراتيجيات التقليــل مــن مقاومــة التغييــر    
أنهـم هـم كـذلك أكثـر إظهـارا  التنظيمي مقارنة بالأساتذة الذين يشغلون مناصب إداريـة، بمـا



ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ السادسالفصل ـــــــــــــــــــــــــــــــــــ ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  

311  

تغييـــر لمظـــاهر و أشـــكال و أســـباب مقاومـــة التغييـــر التنظيمـــي ، حيـــث يـــرى الأســـاتذة أن 
بنــاء  ، و يحبــذ الأســاتذة كــذلكنظــام التعلــيم العــالي يجــب أن يكــون وفــق خطــوات تدريجيــة

، LMDتصــــور واضــــح مســــبق حــــول مــــا ســــتؤول إليــــه الأمــــور بعــــد القيــــام بتطبيــــق نظــــام 
ذي مــازال يعتــري هــذا النظــام عنــد فئــة كبيــرة مــن الأســاتذة و عــن الخطــط و فــالغموض الــ

الأهــداف التــي يســعى هــذا النظــام الوصــول إليهــا و عــدم وجــود نظــرة إســتراتيجية جعــل مــن 
الأساتذة يطالبون بأن تكون هناك رؤية واضحة لهذا النظام في السـنوات القادمـة، فبـالنظر 

ياتـــه فقـــد كانـــت الـــدول المجتمعـــة فـــي كـــل نـــدوة مـــن إلا أصـــل هـــذا النظـــام فـــي أوربـــا و بدا
النــدوات تحــدد مــا هــي الأهــداف التــي يجــب الوصــول إليهــا قبــل النــدوة القادمــة و مناقشــتها 
خلال تلك الندوة، و أن عجزوا في تحقيقهـا فـإنهم يحـاولون البحـث فـي الأسـباب التـي أدت 

الفتــرة الأخيــرة قــد دأبــت إلــى عــدم الوصــول إلــى الهــدف المنشــود، و إن كانــت الــوزارة فــي 
مثــــل النــــدوة الأخيــــرة المنعقــــدة فــــي جــــانفي  LMDعلــــى تنظــــيم نــــدوات علميــــة حــــول نظــــام 

2016         .  
كما أكد الأساتذة من خلال النتائج المتوصل إليهـا علـى أهميـة إشـراكهم فـي المقترحـات    

فــي  شــةمحمــد بوعو هــذا مــا يؤكــده الــدكتور  LMDو النقاشــات التــي تكــون حــول نظــام 
" ع و أمـل المسـتقبل اأزمة التعليم العالي في الجزائر و العـالم العربـي بـين الضـي" كتابه 

.. حيث أوضح أن الأستاذ لم يتم استشارته في العديد من القضايا لا سيما المصيرية منهـا
و بينت العديد من التجـارب أن إشـراك الأسـتاذ بصـفته نـاقلا لمختلـف الخبـرات التعليميـة و 

مــــــــــــن نجاحهــــــــــــا عنــــــــــــدما تتحــــــــــــول  %50جيــــــــــــة فــــــــــــي عمليــــــــــــة التخطــــــــــــيط يمثــــــــــــل المنه
ــــدان ــــه كــــذلك ). 98-97ص ، ص2000بوعشــــة،.(للمي  الباحثــــة دراســــةو هــــذا مــــا أكدت

دراسـة ميدانيـة  –د .م.اتجاهات الأساتذة نحـو نظـام ل:بعنوان ) 2012(كركوش فتيحة 
كانـت سـلبية و مـن  LMDحيث أكدت أن اتجاهات الأساتذة نحو نظـام . -بجامعة البليدة
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هـو عـدم إشـراك المعنيـين بـالأمر و تفعـيلهم بالشـكل  بين اهـم الأسـباب التـي أدت إلـى ذلـك
  .الايجابي للمساهمة فيما بعد بتطبيقه

كمـــا اقتـــرح الأســـاتذة تنظـــيم دورات تكوينيـــة للأســـاتذة و تنظـــيم أيـــام دراســـية و ملتقيـــات    
دل للحـــوار بـــين الأســـاتذة والأطـــراف ، لمـــا فيهـــا مـــن فائـــدة و تبـــاLMDعلميـــة حـــول نظـــام 
و توطيــــد العلاقــــة بــــين الجهــــات المســــؤولة عــــن تطبيــــق النظــــام  LMDالفاعلــــة فــــي نظــــام 

  ).تنفيذيا( و الجهة المسؤولة عن تطبيق النظام ) إداريا(
أشــــكال، أســــباب و ( فــــروق بــــين الأســــاتذة فــــي مســــتوى  وجــــودأظهــــرت النتــــائج هــــذا وقــــد 

و  -تيـــارت –ابـــن خلـــدون  تيبجـــامع) إســـتراتيجيات التقليـــل مـــن مقاومـــة التغييـــر التنظيمـــي
، و لقـد اتضـح وجـود فـروق بـين الأســاتذة تعـزى إلـى متغيـر الرتبــة -بسـكرة–محمـد خيضـر 

ال المقاومــة، أســـباب أشــك( تعــزى لمتغيــر الرتبــة فــي المحــاور الــثلاث الخاصــة بالاســتبيان
و مـــــن وجهـــــة نظـــــر الباحـــــث و بحســـــب ) المقاومـــــة، إســـــتراتيجيات التقليـــــل مـــــن المقاومـــــة

استجابات عينة الدراسة علـى فقـرات الاسـتبيان فـإن الفـروق بـين الأسـاتذة مـن حيـث الرتـب 
 -الأســاتذة المســاعدونترجــع الــى كــون ان فــي مســتوى مقاومــة تغييــر نظــام التعلــيم العــالي 

مـن خـلال النتـائج المتحصـل عليهـا أشـكال مقاومـة أقـل  فـي كـلا الجـامعتين روا قد أظه -أ
، )، أســتاذ التعلــيم العــالي -أ-، أســتاذ محاضــر-ب-أســتاذ محاضــر( مقارنــة ببــاقي الرتــب 

حيــث أن أغلــب الأســاتذة المســاعدون هــم موظفــون جــدد لــم يعايشــوا المرحلــة الانتقاليــة مــن 
الجديــد و كــانوا طلبــة آنــذاك، أمــا بــاقي الرتــب  LMD النظــام الكلاســيكي القــديم إلــى نظــام

ـــيم العـــالي -أ-، أســـتاذ محاضـــر-ب-أســـتاذ محاضـــر( فإظهـــارهم لـــدرجات ) ، أســـتاذ التعل
إلـى أن التغييـر الـذي يطـرأ قـد يمـس  يرجعمرتفعة من أشكال مقاومة التغيير التنظيمي فقد 

تغييــر المــألوف و  بعــض الصــلاحيات الخاصــة بهــم و المســؤوليات، كمــا قــد يتخوفــون مــن
هو تغيير في طرق التدريس أو الزيادة في الحجم السـاعي لسـاعات العمـل و التخـوف مـن 

  .على تحقيق طموحاتهم المهنية LMDزيادة عبء العمل أو التخوف من عدم قدرة نظام 
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يتضح لنا أن الفروق بين رتب الأساتذة في كـلا  اسابقالمعروضة ول او من خلال الجد   
 -ب -الأســاتذة المحاضــرون لــم تختلــف فيمــا بينهــا أبــدا، فقــط فيمــا يخــص أن الجــامعتين

مســـتويات أعلـــى  لمقاومـــة التغييـــر ل إظهـــاراكـــانوا أكثـــر  -بســـكرة –بجامعـــة محمـــد خيضـــر 
  .بنفس الجامعة -أ-التنظيمي مقارنة بالأساتذة المحاضرون

 أسـاتذة التعلـيم العـالي بجامعـة ابـن خلـدون تيـارت مسـتويات أعلـى مـن أسـباب كما أبـان   
أدت إلـى هـذا  ، حيـث كانـت هنـاك أسـباب عديـدة-أ-المقاومة مقارنة بالأساتذة المسـاعدين

التفاوت بين الرتبتين، فأستاذ التعليم العالي بحكم الخبرة التـي تتـوفر لديـه و معرفتـه الجيـدة 
الكلاسيكي، و بحكم أنه عايش مرحلـة التغييـر و هـو فـي أوج عطـاءه لثنايا و خبايا النظام 

ـــات  LMDفقـــد كـــان الأســـتاذ يتخـــوف مـــن أن لا يلبـــي نظـــام  ـــة فـــي الترقي طموحاتـــه المهني
العلميـــة و نيـــل مناصـــب بيداغوجيـــة رفيعـــة تتوافـــق و تلـــك الطموحـــات، و كـــذلك أن أغلـــب 

فتـــرة الانتقاليـــة، حيـــث كـــان نظـــام أســـاتذة التعلـــيم العـــالي قـــد مارســـوا مناصـــب إداريـــة فـــي ال
LMD  لا يـزال نظامـا جديـدا و هجينـا و لـم يكــن بمقـدور الأسـاتذة معرفـة أهـداف تطبيقــه و

  .الغاية منها آنذاك
أمــا فيمــا يخــص جامعـــة محمــد خيضــر ببســـكرة فــإن النتــائج قـــد أظهــرت فروقــا لصـــالح    

، حيــــث -أ –اعدون مقارنــــة بالأســــاتذة المســــ -ب–و  -أ –رتبتــــي الأســــاتذة المحاضــــرون 
ن كــانوا أكثــر اســتعمالا لأشــكال مقاومــة نتيجــة حقيقــة أن الأســاتذة المحاضــريتعكــس هــذه ال

ن مـن النظـام الجديـد و بب ذلـك هـو تخـوف الأسـاتذة المحاضـريالتغيير التنظيمي، ولعل سـ
الغمـوض الـذي كـان يعتريـه و عـدم وجـود قـوانين و أنظمـة واضـحة تبـين واجبـات و حقــوق 

ذاك و آليــات الترقيــة التـــي يعتمــد عليهــا هــذا النظـــام، و مــن بــين أهــم الأســـباب الأســتاذ آنــ
ـــ ـــوائح قانونيـــة توضـــح مـــا ســـوف ت ـــه الأمـــور فيمـــا يخـــص كـــذلك هـــي عـــدم وجـــود ل ؤول إلي

السنتين الماضيتين فقـط  ن في النظام الكلاسيكي و الصراع الذي كان قائما خلالالمسجلي
النظــام الكلاســيكي و الــوزارة مــن جهــة و الــذي لا يــزال قائمــا لحــد الســاعة فــي  بــين خريجــي
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بعــض النقــاط التــي لا تــزال عالقــة و غيــر واضــحة، و مــن جهــة أخــرى الصــراع القــائم بــين 
النظــــام الجديــــد و الــــوزارة الوصــــية حيــــث بقيــــت هنــــاك نقــــاط عالقــــة فيمــــا يخــــص  يخريجــــ

و مــــدى مطابقتهــــا لشــــهادات النظــــام الاعتــــراف بالشــــهادة مــــن طــــرف الوظيــــف العمــــومي 
  .الكلاسيكي

تبين من خلال النتائج المتحصل عليها أنـه هنـاك فـروق بـين الأسـاتذة المحاضـرين كما    
مــن جهــة، و  -ب  –ن يلصــالح الأســاتذة المحاضــر   -أ –ن يو الأســاتذة المســاعد -ب –

 –أ  –ن يذة المحاضـر و الأسـات -أ-نيفروق بين أساتذة التعليم العالي و الأساتذة المسـاعد
لصــالح أســـاتذة التعلـــيم العــالي مـــن جهـــة أخــرى بكـــل مـــن الجــامعتين، حيـــث يبـــين ذلـــك أن 

التقليل من مقاومـة التغييـر التنظيمـي بمـا  تالرتب الأعلى تكون أكثر استعمالا لاستراتيجيا
أنهـــا كانـــت كـــذلك فـــي المحـــورين الســـابقين بحيـــث يأمـــل الأســـاتذة إلـــى إتبـــاع اســـتراتيجيات 

وعـــة مـــن أجـــل التـــأقلم مـــع الوضـــع الجديـــد، حيـــث عمـــد الأســـاتذة إلـــى إبـــراز رغبـــتهم فـــي من
، و تــــوفير الاحتياجــــات الماديــــة و  LMDالمشــــاركة فــــي اتخــــاذ القــــرارات الخاصــــة بنظــــام 

، كما أكد كل الأساتذة على أهميـة إجـراء LMDالبشرية التي تساعد و تسهل تطبيق نظام 
و فك الغمـوض الـذي لا يـزال يعتريـه، كمـا  LMDبنظام دورات تكوينية لهم قصد التعريف 

أكـــد الأســـاتذة علـــى التأكيـــد مـــن أن تغييـــر نظـــام التعلـــيم العـــالي لـــن يمـــس مـــن صـــلاحيات 
جديــد ى أن التكــوين المتواصــل للأســتاذ لتعلــ) 99،ص2000(الأســتاذ، و لقــد أكــد بوعشــة 

علـى إطـلاع بكـل مـا  معارفه يعتبر من أهـم النقـاط التـي يجـب مراعاتهـا مـن أجـل أن يبقـى
يســـتحدث فـــي الجوانـــب العلميـــة و البحثيـــة مـــن جهـــة و القـــوانين التـــي تســـير و تـــنظم نظـــام 

  . التعليم العالي من جهة أخرى
أشـكال، أسـباب و ( فـروق بـين الأسـاتذة فـي مسـتوى نتـائج الدراسـة وجـود لقد أظهرت 

و  -تيـــارت –ابـــن خلـــدون  تيبجـــامع) إســـتراتيجيات التقليـــل مـــن مقاومـــة التغييـــر التنظيمـــي
لكليـة، و لقـد اتضـح وجـود فـروق بـين الأسـاتذة متغيـر ا إلـىتعـزى  -بسـكرة–محمد خيضـر 
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أشــكال المقاومــة، أســباب ( تعــزى لمتغيــر الكليــة فــي المحــاور الــثلاث الخاصــة بالاســتبيان
و مـــــن وجهـــــة نظـــــر الباحـــــث و بحســـــب ) المقاومـــــة، إســـــتراتيجيات التقليـــــل مـــــن المقاومـــــة

 الكليـةينة الدراسـة علـى فقـرات الاسـتبيان فـإن الفـروق بـين الأسـاتذة مـن حيـث استجابات ع
الجــامعتين كليّــات بــين  تختلافــاتــرتبط بالا ة تغييــر نظــام التعلــيم العــاليفــي مســتوى مقاومــ

معــة الجزائريــة، امــن حيــث أشــكال مقاومــة التغييــر التنظيمــي لنظــام التعلــيم العــالي فــي الج
حيث تبين أنه لم تكن هناك أي فروق من حيـث أشـكال مقاومـة التغييـر التنظيمـي بجامعـة 

أن كــل الكليــات الأربعــة تســتعمل نفــس الأشــكال للتعبيــر عــن عــدم  -بســكرة-محمــد خيضــر
تقبلهـــا لنظـــام التعلـــيم العـــالي، فـــي حـــين تبـــين وجـــود فـــروق بـــين بعـــض كليـــات جامعـــة ابـــن 

حيــــث تجســــدت هــــذه الفــــروق بــــين كــــل مــــن كليــــة الحقــــوق و العلــــوم ،  -تيــــارت -خلــــدون
ـــــوم  ـــــوق و العل ـــــة الحق ـــــروق لصـــــالح كلي ـــــت الف ـــــة الآداب و اللغـــــات و كان السياســـــية و كلي
السياســية، و تفســر هــذه النتيجــة أن أســاتذة كليــة الحقــوق و العلــوم السياســية يعبــرون عــن 

ذة كليــة الآداب و اللغــات، حيــث عــدم تقــبلهم لنظــام التعلــيم العــالي بأســاليب أكثــر مــن أســات
أن أغلب أساتذة الحقوق يمارسون وظيفة الأستاذ الجامعي بالإضـافة إلـى وظيفـة المحامـاة 
و تغييــر نظــام التعلــيم العــالي جعــل مــنهم يتخوفــون مــن أن تكــون تبعــات تغيــر هــذا النظــام 

و بالتــالي ذات تــأثير علــى النســق الــذي يعملــون وفقــه و أن يزيــد هــذا النظــام مــن أعبــاءهم 
  . عدم قدرتهم على التوفيق بين المهنة كأستاذ من جهة و محامي من جهة أخرى

أظهرت النتائج كذلك انه كانت هناك فروق كذلك بين كل مـن كليـة العلـوم الدقيقـة    
و الطبيعــــــة و الحيــــــاة و كليتــــــي الآداب و اللغــــــات، و العلــــــوم الاقتصــــــادية و التجاريــــــة و 

النتيجــــة أن أســــاتذة كليــــة العلــــوم الدقيقــــة و الطبيعــــة و الحيــــاة التســــيير، و مــــا يفســــر هــــذه 
يـــدركون أن البنيـــة التحيـــة للجامعـــة الجزائريـــة لا تتـــوفر علـــى الإمكانيـــات اللازمـــة و التـــي 

حيــــث تحتـــاج هـــذه الكليـــة إلــــى العديـــد مـــن مخـــابر البحــــث و  LMDتضـــمن نجـــاح نظـــام 
نجـد ذلـك بدرجـة أقـل عنـد كليتـي  الآليات و المواد المهمة لضمان نجاح التكوين، في حين



ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ السادسالفصل ـــــــــــــــــــــــــــــــــــ ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  

316  

الآداب و اللغــات، و العلــوم الاقتصــادية و التجاريــة و التســيير لأن هــاتين الكليتــين بحاجــة 
  . أقل إلى مخابر و مراكز بحث من أجل استمرار و ضمان تكوين جيد للطلبة

تبــين مــن خــلال النتــائج المتحصــل عليهــا تشــابه بــين كليــات الجــامعتين مــن حيــث    
مقاومـــة التغييـــر التنظيمـــي، حيـــث كانـــت هنـــاك فـــروق بـــين كليـــة العلـــوم الدقيقـــة و أســـباب 

الطبيعــة و الحيــاة و كليتــي الحقــوق و العلــوم السياســية، و كليــة الآداب و اللغــات بكــل مــن 
الجامعتين و ذلك لصالح كلية العلوم الدقيقة و الطبيعة و الحياة، إلا أنه تبين كذلك وجـود 

الدقيقة و الطبيعة و الحيـاة و كليـة العلـوم الاقتصـادية و التجاريـة و  فروق بين كلية العلوم
لصــالح كليــة العلــوم الدقيقــة و الطبيعــة و الحيــاة، و  -تيــارت-التســيير بجامعــة ابــن خلــدون

هذا ما يفسر استعمال أساتذة كلية العلوم الدقيقة و الطبيعة و الحياة لأشكال متعـددة أكثـر 
ير نظام التعليم العـالي، حيـث أن أغلـب الأسـاتذة يوضـحون ان للتعبير عن عدم تقبلهم تغي

غير واضحة تماما و لا يزال يشوبها نوع من الغمـوض و هـم  LMDمسؤولياتهم في نظام 
  .إلى توضيحات أكثر حول هذا النظامبحاجة 
كــذلك وجــود فــروق بــين كليــة العلــوم الاقتصــادية و التجاريــة و  النتــائج كمــا توضــح  

لصـالح كليـة   -بسـكرة –ة الحقوق و العلـوم السياسـية بجامعـة محمـد خيضـر التسيير و كلي
فـي  LMD، حيـث أن القـائمين علـى تطبيـق نظـام العلوم الاقتصادية و التجاريـة و التسـيير

الجامعــة قــد يتســببون فــي ارتفــاع نســب المقاومــة لــدى الأســاتذة، فعــدم توضــيح واجبــات و 
قــة، و عــدم تنظــيم أيــام دراســية و ملتقيــات علميــة حقــوق الأســتاذ و المهــام المســندة إليــه بد

حول هذا الموضوع من شأنه زيادة الهوة و الفجوة الموجودة بـين الأسـاتذة و القـائمين علـى 
تطبيــق هــذا النظــام، كمــا أن أســاتذة الحقـــوق و العلــوم السياســية فــي غالــب الأمــر تجـــدهم 

لــى الــنظم، لــذلك تجــدهم علــى اطــلاع أكثــر بــالقوانين و التشــريعات و كــل مــا يســتحدث ع
علـــى درايـــة بـــالطرق القانونيـــة لفـــك النزاعـــات و الخلافـــات الإداريـــة فـــي حالـــة وقـــوعهم فـــي 

   .مشاكل معينة
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مــن خــلال النتــائج المتوصــل إليهــا وجــد انــه هنــاك فــروق بــين الجــامعتين مــن حيــث    
حيــث أفــرزت  الاسـتراتيجيات التــي يحبــذها الأســاتذة للتعامــل مــع مقاومــة التغييــر التنظيمــي،

العلــوم الدقيقــة و وجــود فــروق بــين كليــة  -تيــارت –النتــائج الخاصــة بجامعــة ابــن خلــدون 
و كليـة الآداب و الحقوق و العلوم السياسية، (ات الثلاث الأخرى كليالالطبيعة و الحياة و 

، حيـــث يأمـــل الأســـاتذة أن يكـــون )، كليـــة العلـــوم الاقتصـــادية و التجاريـــة و التســـييراللغـــات
تغييــر نظــام التعلــيم العــالي وفــق خطــوات تدريجيــة و لا يــتم الانتقــال مــن خطــوة إلــى أخــرى 
إلا بتقيــيم الخطــوة الســابقة و بعــد الوصــول إلــى الهــدف الــذي يــتم تســطيره وفــق كــل خطــوة 

  .سيتم الوصول في الأخير إلى الهدف النهائي
ى وجـود فـروق أما جامعة محمد خيضـر بسـكرة فقـد أفـرزت النتـائج الخاصـة بهـا علـ  

العلـــوم الدقيقـــة و (بـــين كـــل مـــن كليـــة العلـــوم الاقتصـــادية و التجاريـــة و التســـيير و كليتـــي 
، حيــث يسـعى الأســاتذة إلـى محاولــة اتبــاع ) الحقـوق و العلــوم السياسـية، الطبيعـة و الحيــاة

بعض الاستراتيجيات بهدف تقليص الفجوة الموجودة بـين الأسـاتذة و القـائمين علـى تطبيـق 
ام أو صناع قرارات النظام، و ذلك من خلال إشراكهم فـي القـرارات التـي تخـص نظـام النظ

LMD    و الاســـتماع إلـــى الأســـاتذة الـــذين يعارضـــون تطبيـــق نظـــامLMD  و ذلـــك بهـــدف
ــــي ترضــــي  ــــر و اتخــــاذ الاســــتراتيجيات المناســــبة الت ــــاومتهم للتغيي ــــة فهــــم أســــباب مق محاول

لــة بـين الطــرفين و القضــاء علــى المركزيــة فــي كــذلك تــوفير نظــم اتصــالات فعا و الطـرفين،
  .اتخاذ القرارات 
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  :استنتاج عام: رابعا
  :خلصت هذه الدراسة إلى مجموعة من النتائج التي يمكن ان نلخصها في النقاط التالية  

يســـتعمل الأســـاتذة بجـــامعتي محمـــد خيضـــر ببســـكرة و ابـــن خلـــدون بتيـــارت مجموعـــة مـــن  •
 .الجديد عدم تقبلهم لنظام التعليم العاليالأساليب بهدف التعبير عن 

توجد مجموعة من الأسباب أدت إلى مقاومة الأسـاتذة بجـامعتي محمـد خيضـر ببسـكرة و  •
 .الجديد ابن خلدون بتيارت تغيير نظام التعليم العالي

ـــــارت   • ـــــدون بتي ـــــن خل يحبـــــذ الأســـــاتذة الجـــــامعيون بجـــــامعتي محمـــــد خيضـــــر ببســـــكرة و اب
ت بهـــدف التقليـــل مـــن درجـــات مقـــاومتهم لتغييـــر نظـــام التعلـــيم مجموعـــة مـــن الإســـتراتيجيا

 .الجديد العالي
توصلت الدراسة كذلك إلى وجـود فـروق دالـة بـين كـل مـن الأسـاتذة الـذين يمارسـون مهـام  •

إداريــــة  بالإضــــافة إلــــى مهمــــة التــــدريس فــــي مســــتوى مقاومــــة التغييــــر التنظيمــــي مقارنــــة 
 .النتيجة لصالحهم في كل محاور الاستبيانبالأساتذة غير الإداريين و الذين كانت 

،  -أ–أســتاذ مســاعد ( توصــلت الدراســة كــذلك إلــى وجــود فــروق دالــة بــين رتــب الأســاتذة  •
فــــي مســــتوى ) و أســــتاذ التعلــــيم العــــالي  –أ  -، أســــتاذ محاضــــر-ب  -أســــتاذ محاضــــر

 .مقاومة التغيير التنظيمي
العلـوم الدقيقـة و الطبيعـة كليـة ( الكليـاتتوصلت الدراسة كذلك إلى وجود فروق دالة بين  •

، كلية العلـوم الاقتصـادية و كلية الآداب و اللغات الحقوق و العلوم السياسية، ،و الحياة 
 .في مستوى مقاومة التغيير التنظيمي  )التجارية و التسيير

ذة جامعــة ابــن خلــدون واســاتذة اتد فــروق بــين أســو جــتوصــلت الدراســة الــى نتيجــة تفيــد بو  •
 .جامعة محمد خيذر على مستوى مقاومة التغيير التنظيمي
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  :الاقتراحات: خامسا
في ظل ما تم طرحه نظريـا و مـا خلصـت إليـه الدراسـة ميـدانيا، يمكـن الخـروج بجملـة مـن    

الاقتراحـات فيمــا يخــص محاولــة التقليـل مــن مقاومــة الأســاتذة لتغييـر نظــام التعلــيم العــالي فــي 
  :يث لا بد من اتخاذ الإجراءات التاليةالجامعة الجزائرية، ح

فــي ظــل مــا تــم طرحــه نظريــا و مــا خلصــت إليــه الدراســة ميــدانيا، يمكــن الخــروج بجملــة مــن 
الاقتراحـات فيمــا يخــص محاولــة التقليـل مــن مقاومــة الأســاتذة لتغييـر نظــام التعلــيم العــالي فــي 

  :الجامعة الجزائرية، حيث لا بد من اتخاذ الإجراءات التالية
طاء فرصة أكبر للأساتذة للمشاركة فـي اتخـاذ القـرارات الفعالـة والمهمـة التـي تخـص إع •

ــــى التكــــوين بالخــــارج        ــــي تســــاعد الأســــتاذ عل ــــات الت ــــوفير النفق ــــة، و ت الجامعــــة الجزائري
  .تكفي لإيصال صوت الأستاذ و آرائه و تفعيل أكثر للجان الجهوية التي لا

باعتبارهـــا نزيفـــا للكفـــاءات العلميـــة فـــي المجتمـــع العمـــل علـــى الحـــد مـــن هجـــرة العقـــول  •
  .العربي، وذلك بتوفير الظروف المواتية للبحث والدراسة والإبداع

 و تنظــيم أيــام دراســية و ملتقيــات علميــة حــول هــذا النظــام التكــوين المســتمر للأســاتذة، •
 .موضوعية ووضع قانون خاص بالأستاذ الجامعي مع سلم ترقيات وفق معايير

، مـن أمـاكن بيداغوجيـة LMDالاحتياجات المادية التـي يتطلبهـا نجـاح نظـام  توفير كل •
 .و مخابر بحث و مكتبات و قاعات انترنت

إنشاء لجان مختصـة تسـهر فعليـا علـى متابعـة وتطبيـق وتقـويم هـذا الإصـلاح فـي كـل   •
 .مراحله

فـــي حـــل المشـــاكل التـــي كانـــت  LMDإجـــراء دراســـة تقييميـــة دقيقـــة لمـــدى نجـــاح نظـــام  •
 .عالقة في النظام الكلاسيكي

طمأنة الأساتذة أن تغيير نظام التعليم العالي لـن ينجـر عنـه فقـدان بعـض الصـلاحيات  •
 .المهنية التي كان يضمنها النظام القديم
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إعـــداد وتأهيـــل الأســـاتذة، البـــاحثين، وتنميـــة مهـــاراتهم البحثيـــة، وهـــو مـــا يتطلـــب إعـــادة  •
مج الجامعات، وخاصة الدراسات العليا التـي يجـب أن ترتكـز علـى إعـداد النظر في برا

  .الطلاب لإتقان مهارات بحثية
تعيين خبـراء وبـاحثين مختصـين فـي شـتى المجـالات بإعـادة تقيـيم المنظومـة الجامعيـة،  •

ــــز،  ــــأطير، التمــــوين، التجهي ووضــــع خطــــط مســــتقبلية ســــواء فيمــــا يخــــص التســــيير، الت
 التكوين

مناســـبة للبحـــث العلمـــي، بحيـــث لا تقتصـــر علـــى التمويـــل الحكـــومي بـــل تـــوفير ميزانيـــة  •
العامة، القطـاع الخـاص، وبـاقي الجهـات التـي لهـا علاقـة بالعمليـة    تتعداه للمؤسسات

  .التعليمية



 
 
 

  المراجع
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ل م د فــــــي الجزائــــــر بــــــين عقبــــــات الواقــــــع و طموحــــــات  نظــــــام). 2012.(خالــــــدي، يحيــــــى .32
 ).نسخة الكترونية.( المستقبل

آفاق للنشر : الكويت.علم النفس التنظيمي رؤية معاصرة). 2012.(الخضر، عثمان محمود .33
 .و التوزيع

. دمشـق. إدارة التغييـر مـدخل اقتصـادي للسـيكولوجية الإداريـة). 2003.(الخضيري، محسن .34
 . معلوماتدار الرضا لل: سوريا

 .لبنان. دار الحداثة. المفاهيم الأساسية في علم الإجتماع). 1984.(خليل أحمد خليل .35
مكانـــة التعلـــيم العـــالي والبحـــث العلمـــي فـــي البرنـــامج التنمـــوي الجزائـــري مـــن : دليلـــة خنـــيش  .36

، مذكرة ماجستير ، غير منشورة ، كلية الآداب والعلوم الاجتماعيـة ، قسـم  2001 إلى 1962
،  2004-2003جتمــاع تخصــص علــم اجتمــاع تنميــة جامعــة محمــد خيضــر بســكرة ، علــم الا

 . 389ص 
واقع المشـاركة فـي صـناعة القـرار لـدى أعضـاء الهيئـة التدريسـية ). 2013.(رريب االله، محمد .37

ـــــي الجامعـــــات الجزائريـــــة ، )6(المجلـــــد. المجلـــــة العربيـــــة لضـــــمان جـــــودة التعلـــــيم الجـــــامعي. ف
 ).11(العدد

دراســة واقــع عمليــة التغييــر لتطــوير ( إدارة التغييــر التنظيمــي). 2004/2005.(رمضــان، ريــم .38
 .سوريا. جامعة دمشق. أطروحة دكتوراه غير منشورة).المنظمات السورية

دليـــل الجزائـــر الاقتصـــادي ، مطـــابع المؤسســـة ). 1992(روراوة، محمـــد و ميلـــي، بـــدر الـــدين .39
 .ئر الوطنية للاتصال والنشر والاشهار ، الرويبة ، الجزا

اطروحة دكتـوراه . مكانة المكتبة الجامعية في سياسات التعليم العالي).2014.(الزاحي، سمية .40
 .الجزائر.  2جامعة قسنطينة. غير منشورة
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-ماســتر-تقيــيم تطبيــق الاصــلاح الجــامعي الجديــد نظــام ليســانس). 2006.(زرزور، أحمــد .41
جامعـــة . غيـــر منشـــورة مـــذكرة ماجســـتير.دكتـــوراه فـــي ضـــوء تحضـــير الطلبـــة إلـــى عـــالم الشـــغل

 .الجزائر. منتوري قسنطينة
ومشــكلات الجامعــة الجزائريــة    lmdصــلاح التعلــيم العــالي الــراهن).2012.(زرقــان، ليلــى .42

 .16العدد . مجلة العلوم الاجتماعية .دراسة ميدانية بجامعة فرحات عباس سطيف
نظيمــــــي فــــــي مقاومــــــة التغييــــــر الت). 8/11/2012-6.(الســــــعود، راتــــــب و الشــــــوابكة، زينــــــب .43

الأبعــاد  -ثقافــة التغييــر( 17ورقــة عمــل مقدمــة لمــؤتمر فيلاديلفيــا الــدولي . المنظمــات التربويــة
 .الولايات المتحدة الأمريكية. جامعة فيلاديلفيا). التمثلات -العوامل

. الــدار الجامعيــة . مــدخل معاصــر فــي مبــادئ الإدارة). 1998.(ســلطان، علــي شــريف محمــد .44
 مصر. الإسكندرية 

. دار غريـــب للطباعـــة و النشـــر و التوزيـــع. إدارة الســـلوك الإنســـاني). 1983.(الســـلمي، علـــي .45
 .مصر. القاهرة 

القـاهرة . دار غريب للطباعـة والنشـر والتوزيـع. تطور الفكر التنظيمي).2001(.السلمي، علي .46
 .مصر. 

مــذكرة . دراســة تحليليــة لاتجاهــات المــوظفين نحــو التغييــر التنظيمــي). 2011.(ســوفي، نبيــل .47
 .الجزائر. جامعة منتوري قسنطينة. ماجستير غير منشورة

تكــــوين أســــاتذة التعلــــيم العــــالي فــــي الخــــارج و علاقتــــه بالكفــــاءة ). 2011.(ســــيدعلي، ذهبيــــة .48
. 2جامعة الجزائر . كلية العلوم الإنسانية و الاجتماعية.مذكرة ماجستير غير منشورة. الوظيفية
 .بوزريعة

. دور إدارة الجـودة الشـاملة فـي تحسـين آداء مؤسسـات التعلـيم العـالي ).2016.(شرقي، خليل .49
 .بسكرة. جامعة محمد خيضر . أطروحة دكتوراه غير منشورة 

فـي تحسـين ) نظـام ل م د( دور الإصـلاحات الجامعيـة فـي الجزائـر). 2014.(شريط، كمال .50
 .مجلة تكامل. التنسيق بين مخرجات التعليم العالي و سوق العمل
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 .مصر. الإسكندرية.الدارالجامعية.الإدارة المعاصرة).2003.(، عليالشريف .51
دار . 2ط.نظريـــة المنظمـــة). 2005.(الشـــماع خليـــل محمـــد حســـن و خيضـــر كـــاظم محمـــود .52

 .الأردن. عمان. المسيرة للنشر
 .دار الفكر الجامعي: الاسكندرية.إدارة التغيير). 2007.(الصيرفي، محمد .53
دار : الاســــكندرية. مـــي فــــي بيئـــة العولمـــة و الانترنـــتالســـلوك التنظي). 2007.(طـــه، طـــارق .54

 .الجامعة الجديدة
الممارسة السوسيولوجية فـي الجامعـة واقعهـا وتمثلاتهـا لـدى أسـاتذة ). 1999.(الطيب، حسين .55

، رسالة لنيل الماجسـتير علـم اجتمـاع التنميـة ، ) دراسة ميدانية لجامعة عنابه ( علم الاجتماع 
 . جامعة منتوري قسنطينة 

الفكـــر المعاصـــر فـــي التنظـــيم و ). 1998.(عـــامر، ســـعيد يـــس و عبـــد الوهـــاب، علـــي محمـــد .56
 .مصر. القاهرة . مركز وايد سيرفيس . 2ط.الإدارة

دار : مصــــر. الســــلوك الفعــــال فــــي المنظمــــات).2002.(عبــــد البــــاقي، صــــلاح الــــدين محمــــد .57
 .الجامعة الجديدة

دراســة مقدمــة . لجامعــات الســعوديةقيــادة التغييــر فــي ا).2009.(العتيبــي، تركــي بــن كــديميس .58
 .إمارة المنطقة الشرقية). ه1430ربيع الأول  26-25(لندوة القيادة و مسؤولية الخدمة

 .الأردن. مؤتمر حول تحديات التغيير. تحليل الابداع). 2005.(عثمان، محمد موسى .59
ة ماجسـتير مـذكر . القيم التنظيميـة و علاقتهـا بجـودة التعلـيم العـالي). 2010.(عجال، مسعودة .60

 .الجزائر. جامعة منتوري قسنطينة . غير منشورة
الإدارة ). منضور كلـي مقـارن( السلوك التنظيمي و الإنساني) 1995.(العديلي، ناصر محمد .61

 .السعودية. العامة للبحوث السعودية
 .الأردن. دار الراية للنشر. اتجاهات حديثة في إدارة التغيير). 2012. (عرفة، سيد سالم .62
دار . إدارة التغيير و التحديات العصـرية للمـدير).2006.(ت، محمد بن يوسف النمرانالعطيا .63

 .الأردن. عمان . الحامد للنشر و التوزيع
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المكتـب الجـامعي . مقدمـة فـي السـلوك التنظيمـي). 2003.(عطية، مصطفى كامـل ابـو العـزم .64
 .مصر. الحديث

   - 1329: العدد -الحوار المتمدن مقال ،  جريدة أسبوعية   ).26/09/2005.(علي، رغد .65
ـــان، ســـليمان محمـــود .66 . دار وائـــل. الســـلوك التنظيمـــي فـــي منظمـــات الأعمـــال). 2002.(العمي

 .الأردن
. دار وائل. 2ط. السلوك التنظيمي في منظمات الأعمال). 2004.(العميان، سليمان محمود .67

 .الأردن
ــيم العــالي فــي تنميــة المجتمــع المحلــي). 2014.(غربــي، صــباح .68 اطروحــة دكتــوراه . دور التعل

 .الجزائر. بسكرة . جامعة محمد خيضر. غير منشورة 
). 2009.(الفريجــــات، خيضــــر كــــاظم محمــــود و اللــــوزي، موســــى ســــلامة و الشــــهابي، أنعــــام .69

 .الأردن. عمان. أثراء للنشر . السلوك التنظيمي
ــــدي .70 ــــادي و يعقــــوب مجــــد ال ــــروز آب ــــاموس المحــــيط).1987.(ن محمــــدالفي مؤسســــة .  2ط. الق

 .لبنان. بيروت. الرسالة
. نمـاذج و اسـتراتيجيات التغييـر و التحـديث الحضـاري). 2001.(محمـد مبـارك القاسـم، بـديع .71

 . مؤسسة الوراق للنشر: عمان
التغييـر التكنولـوجي و أثـره علـى أداءالمؤسسـات مـن منظــور ). 2013/2014(قريشـي، محمـد .72

. جامعـــة محمـــد خيضـــر بســـكرة. اطروحـــة دكتـــوراه علـــوم غيـــر منشـــورة. اء المتـــوازنبطاقـــة الأد
 .الجزائر

 .الأردن. عمان. بدون دار نشر. 2ط.السلوك التنظيمي). 1999.(القريوتي، محمد قاسم .73
 الأردن. عمان. دار الشروق. 4ط.السلوك التنظيمي). 2003.(القريوتي، محمد قاسم .74
تمــــاد بعــــض المــــداخل الإداريــــة لمواجهــــة مقاومــــة اع). 2008.(القصــــيمي، محمــــد مصــــطفى .75

 .كلية الإدارة و الإقتصاد: جامعة الموصل). 30( 89مجلة تنمية الرافدين . التغيير
دور مؤسسـات التعلـيم العـالي ). 2001.(الكبيسي، عبـد االله جمعـة و قمبـر، محمـود مصـطفى .76

 .دار الثقافة: الدوحة قطر. في التنمية الاقتصادية للمجتمع
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