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  الإهداء

اليه لولا فضل االله علي اما    لأصلالحمد الله الذي وفقني لهذا ولم اكن  

  بعد : 

 اميما املك في الوجود    اغليوالى   ،الى اجمل ما وهبني مولاي  

كان سبب في إكمالي    اللذان  ،في عمرهما    وأطالحفظهما االله    وأبي

  . الدراسة رغم كل العثرات

  .وكل افراد العائلة    وأخواتيوالى كل اخوتي  

هذه المذكرة الى    لإتماموالى كل من اسهم بجهده وعمله ودعاءه  

كل الزملاء والزميلات التي وسعهم قـلبي ولم تسعهم صفحتي الى كل  

  .هؤلاء اهدي هذا العمل المتواضع  

وفي الاخير ارجو من االله تعالى ان يجعل عملي نفعا يستفيد منه جميع  

  .ى التخرج  المتربصين المقبلين عل

                                                                                     

  شيخ بلال  

  

  

  

 



 

 

 

 

 الرحيم الرحمان االله بسم

  ۞العالَمين رب اللهِ  ومماتي ومحياي ونسكي صلاتَي إِنَّ  قُـلْ "

 "المسلمين أوَلُ  وأنَا أمُرت وبِذلَك َ◌له شريِك لاَ 

 العظيم االله صدق                                      



 

  

  

  

 دعـــــــــــــــــــــــــــاء  
  

اللهم يا قـادر على كل شيء اغفر لنا كل شيء وارحمنا برحمتك الواسعة  

واذا وقفنا بين يديك لا تسالنا عن أي شيء   ،التي رحمت بها كل شيء  

اللهم يا ارحم الراحمين ارحمنا والى غيرك    ،فـانك اهل التقوى واهل المغفرة  

وعن بابك لا تطردنا "ومن نعمك لا تحرمنا ومن شرور انفسنا ومن   ،لا تكلنا  

انا قد    ،اللهم يا من لا يرد سائله ولا يخيب للعبد رجاءه    ،شرور خلقك سلمنا  

الحسنى ما علمنا منها وما لم    بأسمائكبسطنا لك اكف التضرع متوسلين اليك  

اللهم    ،راض عنا    توأن إليكاللهم ردنا    ،ردا جميلا    إليكاللهم ردنا    ،نعلم  

اعنا على الموت وكربته والقبر وظلمته والصراط وزلته ويوم القيامة وروعته   

اللهم لا تثقـل بنا    ،اللهم اني اسالك الراحة عند الموت والعفو عند الحساب  

وارزقني الشهادة   ،اللهم لا تعذبني عند الموت    ،ارضا ولا تكره بنا عبدا  

اللهم اجعلنا    ،محمد صلى االله عليه وسلم    في سبيلك والموت في بلد نبيك

  .من اللذين يحبون لقـائك وتحب لقـائهم "

  

  

  

  

  



 

  

 

  

 عرفـان   شكر و
هو الشكر الجزيل لخالقنا ومولانا الذي هدانا سبحانه نور  اول ما نبد ابه  

، و الشكر إلى والدي أطال االله في عمرهما اللذان كان سبب في   الإسلام

كل من ساعدنا    إلىبالشكر    أتقدمكما   ، كل العثراتإكمالي دراستي رغم  

والى كل   ، سليماني محمدالمشرف    الأستاذة إلىهذه المذكرة  في انجاز  

اشكر كل    أنكما لا يفتني   ، تربصي  فيه  أزاولمؤطرين العمل الذي  

البخاري بدون استثناء والى كل من ساعدنا   قصر  رين وعمال مطاحنمسي

الكلمة الطيبة التي كانت لنا دعما في مشوارنا  ولو بالمعلومة البسيطة و 

 . الدراسي
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 المقـــــدمـــة



 مقدمة

 

  أ
 

 على البارز الأثر العامل یشهدها زال وما شهدها التي الإیقاع للتغیرات سریعة إن       

 القیام والآخر الحین بین علیها تحتم الحركیة هذه عن والتحدیات الصادرة فالضغوط المنظمات

 النحو على وكفاءة بفعالیة والظروف إدارتها للمواقف بهدف أنظمتها لتحدیث الإجراءات من بالعدید

  .الأمثل

 الانسجام قصد الجهود تضافر یتطلب المنظمات، على قائم عصریة وفرض سمة التغییر فیعتبر

 للتغییرات تستجیب أن المنظمات وعلى الخارجي، ومتغیرات العالم للمنظمات الداخلیة الظروف مع

 المداخل على التركیز مع التنظیمي ومعوقات التغییر المشكلات معالجة ل ومخطط فعال بشكل

 ولهذا التغییر، تطبیق والمتوقعة عند القائمة المشاكل لعلاج والتطبیق التخطیط في السلوكیة

 درجة وتتوقف التغییر، ظروف لتواكب ممیزة واتجاهات استراتیجیات تبني إلى المنظمات تضطر

  .والسلوكیة والتطبیقیة الفنیة لأبعاده الاستجابة على التغییر مع والتعامل التكیف

فمن منطلق أن الشيء الوحید الذي لا یتغیر هو التغیري نفسه، وال شيء یدوم سوى التغیري، فقد 

 فيأصبح التغیري حالة مستمرة بفعل إرادي أو غیر إرادي بتخطیط مسبق أو حبكم الظروف، فهو 

كل الأحوال من الظواهر التي تتصف بالدیمومة دون أن تتوقف عند حد معني، و تماشیا مع كل 

ه الظروف والتطورات المحیطة بالمنظمات ظهر مفهوم التغیري التنظیمي، الذي یعتبر بمثابة هذ

هذا العصر الذي یتطلب التحدیث الشامل في كافة  فيظاهرة صحیة في حیاة المنظمات، خاصة 

المجالات، ویشمل تطویر طبیعة العمل وأداء العاملین، فالمنظمات التي تسعى لتحقیق النجاح هي 

 .لتي تعمل على التأثیر على أداء أفرادها وعلى توجیهه نحو تحقیق أهدافهاتلك ا

 الاهتمام توجیه من لابد كان الإنتاج، عناصر من عنصر أهم یعتبر البشري العنصر أن وبما

 هذا الأخرى، الإنتاج عناصر إلى الاهتمام توجیه ثم الأول، المقام في العنصر لهذا والرعایة

 تهتم الیوم منظمات أصبحت إذ للمنظمات، البشري المال رأس علیه یطلق أصبح الذي العنصر

 یحدد البشري المورد أداء مستوى لأن مستواها، رفع أساس فهو البشري بموردها اكبر اهتماما

 إیجابا أو سلبا إما عوامل بعدة یتأثر فهو رفعه، المستطاع قدر تحاول أن وعلیها المنظمة مستوى

 في تطویر الأداء الوظیفي للعاملین التنظیمي التغییر دور معرفة سنحاول هذه دراستنا وفي



 مقدمة

 

  ب
 

 ویجب بل تجاهلها، عدم یجب للمنظمة كبرى أهمیة ذات المدى طویلة خطة التغییر أن باعتبار

 وتحسنه الأفراد أداء ترفع ایجابیة نتائج لكسب لها الأفراد مقاومة على السیطرة بهدف معها التأقلم

 .التغییر اتجاه وخاصة دائمة بصفة

 سؤال شكل في صیاغتها و التي یمكن البحث هذا إشكالیة ملامح تظهر السابق العرض خلال من

دور التغییر التنظیمي في تطویر  ما :"وهو علیه تهدف للإجابةو  الدراسة حوله تدور محوري

 مجموعة إلى بتقسیمها قمنا البحثإشكالیة  على الإجابة تسهیل وقصد" ؟للعاملین الأداء الوظیفي

 :التالیة الفرعیة الأسئلة من

  التنظیمي؟ التغیري مفهوم ما 

  التنظیمي؟ بالتغییر و علاقته العاملین أداء مفهوم ما 

   ؟قصر البخاريأداء العاملین في مؤسسة مطاحن  في تطویرالتغییر التنظیمي  أثرما ھو 

 الفرضیات: 

  ككل المنظمة في التنظیمیة الفعالیة لزیادة یسعى التغیري. 

  العاملین أداء و تطویر التنظیمي التغیري عملیة نجاح في دور للاتصال. 

 قصر  مطاحن لمؤسسة العاملین أداء مستوى رفع في یساعد التنظیمي التغییر حتمیة

 البخاري.

 الدراسة أهداف: 

 و أثریته التغیري لمفهوم وفكري نظري إطار تقدمي في الدراسة هذه من الرئیسي الهدف یتمثل

 :التالیة الفرعیة الأهداف تحقیق من خلال العاملین أداء على

  العاملین أداء على التنظیمي التغیري تأثیر مدى على التعرف. 

  التغیري عملیات تعترض أن الممكن من التي العوائق أهم على الضوء تسلیط. 

  العاملین أداء تطویر التغیري عملیة لنجاح الاتصال ودور أهمیة عن الكشف. 

 



 مقدمة

 

  ت
 

 الدراسة أهمیة: 

 یهدف بحیث العاملین، أداء على التنظیمي التغیري أثر توضیح إلى الموضوع هذا یرمي -

 لحل التطورات ومواكبة التحدیات استیعاب على قدرات المنظمة تطویر إلى التنظیمي التغیري

 .تواجهها التي المشكلات

 و المهارات القدرات تتناول جدیدة دراسات استنباط في الدراسة هذه تساهم أن المتوقع فمن لذلك -

 .التنظیمي التغیري مستجدات استیعاب من و تمكینهم أدائهم لتطویر اكتسابها للعاملین الواجب

 .المختلفة جمالاته في منه اللازمة للاستفادة المقترحات  و تقدیم التغیري واقع تحلیل -

 .الأداء وتطویر لتعزیز التغیري مشاكل على التغلب -

 الدراسة منهج: 

 واضح تحدید تتطلب التي المشكلة خلال من والوصفي التحلیلي المنهج على الدراسة اعتمدت

 عن الدراسة معطیات تحلیل ثم ومن النتائج و استخلاص و جمع البیانات الدراسة هذه لمتغیرات

  .الاستبیان لتحلیل SPSS واستخدام برنامج الوصفي الإحصاء طریق

 الموضوع اختیار دوافع و أسباب: 

 :أهمها الموضوع هذا لاختیار دفعتنا التي والموضوعیة الذاتیة الأسباب من مجموعة هناك

  التغیري بموضوع المتعلقة البحوث نقص. 

  فیها التخصص إلى المنظمة تسعى التي المجالات أهم التغیري یعتبر. 

  الراهن الوقت في المعاصرة للمنظمات المستمرة والتطورات التغییرات. 

  من والرفع العاملین وأداء العلاقات و تحسین السلوك تغیري في التنظیمي التغیري أهمیة 

 الإنتاجیة.

  

  

 



 مقدمة

 

  ث
 

 الدراسة حدود: 

 حیث المنظمة، في العاملین أداء على تأثیر التنظیمي التغییر لعملیة: الموضوعیة الحدود 

 .دراستنا موضوع لیكون اخترنا لهذا عنه، مؤسسة الاستغناء لأي یمكن لا

 2021جوان  22إلى غایة 2020أفریل  20 بدایة من دراستنا امتدت :الزمانیة الحدود. 

 مطاحن قصر البخاري.مؤسسة  مستوى على المیدانیة الدراسة جرت: المكانیة الحدود 

 الدراسة: هیكل 

 والثـاني الأول الفصل ، فصول ثلاثة إلى البحث تقسیم ارتأینا بها قمنا التي الدراسة لمتطلبات وفقا

 المفـاهیم أهـم الأول الفصـل في تناولنـا حیث ، للدراسة النظري تخصیصـهما للجانب تم

 مبحـث كـل مباحـث ثـلاث إلى قسـمناه بـدوره وهـذا الفصـل التنظیمـي التغیـیر حـول والأساسـیات

 الثـاني المبحـث أمـا التنظیمـي التغیـیر ماهیـة إلى تطرقنـا المبحـث الأول ففـي معـین جانـب یتنـاول

إلى مقاومة التغییر  فیه فتناولنا الثالث أمــا المبحث مفهوم إدارة التغییر التنظیمي إلى فیـه تطرقنـا

 التغییر العلاقـة بین فیـه وحـددنا أداء العاملین  إلى فیه تطرقنا الثاني الفصل أما ، التنظیمي

 الأول المبحـث ، مباحـث ثلاثـة إلى قسـمناه كمـا لدى العاملین الأداء تطویر وعملیـة التنظیمـي

 المبحـث أمـا ، الأداء تقیـیم عملیـة إلى فیـه تطرقنـا والمبحـث الثـاني مفاهیم عامة حول أداء العاملین

 الجانـب یخـص فیمـا أمـا كیفیة تطویر الأداء اعتمادا على التغییر التنظیمي بتحدیـد فیـه قمنـا الثالـث

 المبحـــث في تناولنــا ثـلاث مباحـــث إلى أیضـا قسـمناه والـذي الثالـث الفصـل لـه خصصـنا التطبیقـي

 المنهجـــي للدراسة الإطار فیــه حـــددنا الثـــاني المبحـــث أمـــا المســتقبلة بالمؤسســـة التعریــف الأول

  .الاستبیان معطیات لتحلیل تخصیصه تم الثالث المبحث یخص وفیما

  

  

  

  



 مقدمة

 

  ج
 

 المفتاحیة الكلمات : 

 حالتهــا مــن بالانتقــال المنظمــة خلالهــا مــن تقــوم مقصــودة عملیــة هــو:  التنظیمــي التغییــر -

 فاعلیتها زیادة أجل من مرغوبة حالــة مستقبلیة الى الحالیــة

 بالدرجـة لـه الامتثـال وعـدم التغیـیر عـن الأفـراد امتنـاع التغیـیر مقاومـة تعـني:  التغییـر مقاومـة -

 التغیـیر مقاومـة إلى الأفـراد بعـض یلجـأ حیـث ، القائم الوضع على إلى المحافظة والمیـل المناسـبة

 ، إضافیة أعباء سیحملهم التغییر أو إن الخاصـة مصـالحهم یعـدد كـان أن

أو  الـدور وإدراك بالقـدرات تبـدا الـتي الفـرد لجهـود الصـافي الأثر عـن الأداء مفهـوم یعـبر : الأداء -

 ، الفرد لوظیفة المكونة المهام وتحقیق إتمام درجة إلى والـذي یشیر المهـام

 ویعتـبر التنفیـذ وعمـال ومدیرین ومسیرین إطارات من المنظمة أفراد جمیع وهم :البشریة الموارد -

 .أهدافها لتحقیق المنظمة علیه تعتمد مورد البشـري أهم المـورد

 لتجـري وعـادل منصـف بشـكل العـاملین جهـود تقـدیر یـتم بموجبهـا الـتي العملیـة هـو : الأداء تقیـیم -

 هبــا أدائهــم مقارنــة بموجبهــا یــتم معــدلات الى بالاســتناد وذلــك وینتجــون یعملــون مــا مكافأتهم بقــدر

  .العمل في مســتوى كفاءتهم لتحدیــد

  



  

  

  

  الفصل الأول

ري لإدارة  ـــــــــار النظـــــــــــــــــــــالإط

  يــــــــــظيمــــــــــنــــر التـــــــــــــيـــــــالتغي
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  تمهید:

 حول أجریت التي الدراسات خلال من الكتاب و الباحثین من العدید اهتمام التنظیمي التغییر مفهوم شغل

 و تعیش التي المنظمات تلك خاصة به الأعمال منظمات من العدید اهتمام إلى بالإضافة هذا الموضوع

 تتمیز والتي المحیطة البیئة تفرضها التي التطورات و التقلبات على زیادة حادة وسط منافسة تنشط

  الثبات. عدم و بالحركیة

هذا  عن بعیدة لیست و المؤسسات المعاصرة حتمیة، حقیقة فهو الحدیث، العصر ملامح أهم من فالتغیري

 أو اجتماعیة أو اقتصادیة التغییرات هذه كانت سواء بالقیم تتسم بیئیة تغیرات ظل في تعمل فهي الواقع،

 كبریة ضغوطا البیئیة التغییرات هذه تمارس ما وغالبا عالمیة أو محلیة وسواء تكنولوجیة، أم كانت سیاسیة

 تستطیع حیث التغیري ضرورة إلى یدفعها مما نشاطها وطبیعة أحجامها على اختلاف المؤسسات على

 أو كبریا یكون قد التغیري هذا أن العلم مع والاستمراریة، لها البقاء یضمن بما البیئي المناخ مع التكیف

 عدة أو معني قسم على أو المجموعات الأفراد أو على یركز أن بحیث یمكن فجائیا أو مخططا صغریا،

 .ككل المنظمة أو المنظمة داخل أقسام

 :التالیة المباحث خلال من وذلك التنظیمي، التغیري مفاهیم ألهم الفصل هذا یف التطرق سیتم لهذا

 .التنظیمي التغیري ماهیة :الأول المبحث -

 إدارة التغییر التنظیمي. :الثاني المبحث -

  .التنظیمي التغیري مقاومة :الثالث المبحث -
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  .التنظیمي التغیري ماهیة: الأول المبحث

 نشاط نواحي كافة یشمل فإنه المعاصرة، والبیئة القرن لهذا الرئیسیة السمة التنظیمي التغییر أصبح

 ظروف أو إحداثه، تستهدف بعیدة نظرة خلال من سواء حتمي فإنه فیها، الإداریة المنظمة والممارسات

 الإدارة تؤدیه الذي الدور من جزء أصبح معه التعامل فإن تنظیمیة حقیقة باعتبار التغییر تفرضه، طارئة

  .التنظیمي التغییر جوانب المبحث لأهم هذا في وسنتطرق باستمرار،

  التنظیمي. التغییر مفهوم: الأول المطلب

  التنظیمي التغییر تعریف: أولا

 لغة: -

 مستوى تحسین وبهدف البیئة، لمتطلبات للاستجابة وذلك التغییر بعملیة الحالي وقتنا في المؤسسات تهتم

 .للتغییر تعریف تحدید الضروري من لذلك الفعالیة والفاعلیة،

 وحوله علیه كان ما غیر على الشيء جعل بمعنى" غیر" الفعل من مشتق اسم هو التغییر  -1

 1.وبدله

 2.الآن علیه هو التي غیر أخرى حالة إلى الانتقال هو أو  -2

التغییر هو التغیر من نقطة التوازن الحالیة إلى نقطة التوازن المستهدفة،و تعني الانتقال من حالة  -3

 3إلى أخرى في المكان و الزمان.

 داري وغیرت دابتي غیرت ویقال علیه، كان ما غیر على جعله أو غیره به بدل أي الشيء غیر -4

 .شأنه من وأصلح رحله عنه حط أي بعیره عن فلان وغیر كان، الذي غیر بناء بنیتها أي

  

  

  

                                                           
  .183،ص2002الرحمان في كلام المنان،مكتبة صفا،مصر، الكریم تیسییرعبد الرحمان بن ناصر السعدي،  1
  .12ص 2008المحیط،دار البحث،مصر،محمد الدین الفیروز،القاموس  2
  .09،ص2000،المنصورة(مصر)،1،دار الوفاء للطباعة،ط21عثمان فاروق السید،قوى إدارة التغییر في القرن  3
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  : وجل عز الباري قول الكریم القرآن وفي

  11: لأیة الرعد "بأنفسهم ما یغیروا حتى بقوم ما یغیر لا االله إن"

 الأنفال" علیم سمیع االله وأن بأنفسهم ما یغیروا حتى قوم على أنعمها نعمة مغیرا یكن لم االله بأن ذلك"

  53: الآیة

 قلوبهم في الذي الإیمان یغیروا أن:  منها والمقصود فیها التغییر وجل عز االله ذكر التي الآیات وهذه

 ترك على هنا العذاب فیستحقون ورسوله، به االله أمر ما فعل ترك على ویعزموا والشك، الریب من بضده

 والإخلاص علیه والتوكل االله محبة یناقض مما النفس في ما وكذلك المحظور فعل على وهناك المأمور،

 استحق بأضدادها واتصف عنها القلب تخلى فإذا واجبة كلها الأوامر هذه لأن علیه، یعاقب له والشكر له

 .الواجبات هذه ترك على العذاب

  :منها نذكر التنظیمي، للتغییر عدیدة تعاریف وردت لقد: اصطلاحا - 

 حالة إلى الانتقال یضمن بما البیئي التكیف لتحقیق یسعى وهادف مقصود موجه تغییر هو  -1

 1المشكلات. حل على قدرة تنظیمیة أكثر

 الإداریة لممارساتها للمشاكل وتغییرها حلها طریقة في المنظمة أداء لتحسین المدى طویلة خطة -2

 2.فیها التي تعمل البیئة الحسبان في الأخذ مع الإداریین بین تعاوني مجهود على اعتمادا

للمشاكل  حلها طریقة في المنظمة أداء لتحسین المدى طویلة خطة: بأنه طاهر أحمد ویعرفه

 وعلى الإداریین بین تعاوني مجهود على الخطة هذه وتعتمد الإداریة، كممارستها وتغییرها وتجدیدها

 التطبیق وعلى خارجي طرف من التدخل وعلى المنظمة فیها تعمل التي البیئة في الحسبان الأخذ

  3.للعلوم السلوكیة العلمي

  

  

                                                           
  .143،ص2005محمود سلمان العمیان،السلوك التنظیمي في منظمات الأعمال،دار وائل للنشر،الأردن، 1
التغییر كمدخل لإستخدام التكنولوجیا المعلوماتیة و الاتصال في منظمات  داودي الطیب،محبوب مراد،مداخلة،إدارة 2

  .3ص،  2010ماي  19-18یومي  الأعمال،جامعة محمد خیضر،بسكرة،
،  1،ط 2007،  زید منیر عبودي ، إدارة التغییر و التطویر ، دار كنوز المعرفة للنشر و التوزیع ، عمان (الأردن) 3

  .21ص 
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 :التنظیمي والتغییر التنظیمي التغیر بین حسن محمد فرق وقد

 مسبق، تخطیط دون تحدث المنظمات حیاة في ومستمرة طبیعیة ظاهرة :أنه التغیر عرف حیث

 الصلة ذات المناخیة أو البیئیة التغیرات تأثیر تحت تنجم قد وعفویة تلقائیة هو عملیة فالتغیر

 .بمخرجاتها أو أو بعملیاتها المنظمة بمدخلات

والخارجي)  (الداخلي البیئي التكیف تحقیق إلى یسعى وهادف موجه تغیر :فهو التنظیمي التغییر أما

 1.المشاكل حل على قدرة أكثر تنظیمیة حالة إلى التحول یضمن بما

 مواجهة على المنظمة قدرة لتحسین المدى طویل جهد: هو التنظیمي التغییر أن نستنتج سبق ومما

 خاص تركیز مع المنظمة في السائد المناخ في شامل تطویر بإحداث وذلك عملیاتها مشاكلها وتجدید

 بإقناع یقوم الذي التغییر في خبیر أو مستشار بمساعدة وذلك فیها العمل جماعات زیادة فعالیة على

  الجدیدة. المنظمة بالأفكار أعضاء

  المطلب الثاني: أهمیة و أهداف التغییر التنظیمي.

 أهمیة التغییر التنظیمي: - 1

 كبیرة سواء أهمیة وله الأخیرة الآونة في ظهرت التي الحدیثة المفاهیم من ي التنظیم التغییر مفهوم یعتبر

  :2منها نذكر جوانب عدة من التنظیمي التغییر هذا أهمیة وتنبع للأفراد أو للمنظمة بالنسبة

 والحیویة التجدید إلى المنظمة داخل في التغییر أهمیة تكمن حیث: الفاعلة الحیویة على الحفاظ 

 الإبداع یقتل الذي والروتین والسلبیة اللامبالاة روح تختفي كما. والمقترحات الانتعاش روح وتظهر

 .والابتكار

 هناك أن أساس على معه للتعامل جهد إلى یحتاج دائما فالتغییر: الابتكار على القدرة تنمیة 

 .بالمقاومة یتعامل ما ومنهم بالإیجاب التعامل ویكون التغییر یؤید ما منهم فریقین

 التغییر نحو والدوافع الرغبات وإزكاء التحفیز على التغییر یحث:  التطویر في الرغبة إزكاء 

 :جوانب عدة خلال من وذلك العمل وتحسین والتطویر،والارتقاء 

 ومعالجتها المشكلات ومواجهة الإصلاح عملیات. 

 والعمل الإنتاج على القادرة الإنتاجیة القوى وتطویر التجدید عملیات. 

                                                           
  .19،ص2012إدارة التغییر و التطور التنظیمي،دار البازوري،عمان(الأردن)،أحمد یوسف دودین، 1

.20،ص2019سید سالم عرفة،إتجاھات حدیثة في إدارة التغییر،دار الحریة ،الاسكندریة(مصر)، 2  
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 تكنولوجیا إدخال خلال من جدیدة إنتاج أسالیب تطبیق على یقوم الذي والمتكامل الشامل التطویر 

   .ومتطورة جدیدة

 وعولمة التكنولوجیا مع توافق انه على التغییر أهمیة إلى أیضا وینظر:  التغییرات مع التوافق 

 مع وبسلامة نتوافق كیف نتعلم أن علینا ویجب علیها وتسیطر الاتجاهات تلك تقود والتي التجارة

 .معه للتوافق الصعب الدور بأداء نقوم أو التغییر هذا

 الاستجابة على والعمل الخارجیة الظروف مع التكیف تحقیق ضرورة على المنظمة حرص 

 .الخارجیة البیئة في موجودة تكون التي والقوى والتكتلات المجموعات لضغوطات

 

 أهداف التغییر التنظیمي: - 2

 وسط في الاستقرار وحفظ التوازن لخلق محاولتا التنظیمي التغییر إحداث المنظمات محاولة تعتبر

 عملیة یكون إنما عفویة، بطریقة یأتي لا التنظیمي فالتغییر المحیط، المناخ في التي تحدث التغییرات

  :1نجد التنظیمي أهداف التغییر ومن ومخططة ومدروسة هادفة

 التعاون، من عالیة ودرجة الدافعیة من عالي مستوى تحقیق خلال من وذلك الأداء مستوى رفع 

 .أوضح للاتصال وأسالیب

 منخفضة تكالیف وتحقیق الصراعات من والحد العمل ودوران الغیاب معدلات خفض. 

 الحالیة البیئة مع للتكیف قابلیة أكثر المنظمة جعل إلى التنظیمي التغییر برنامج یهدف أن یجب 

 .المتوقعة أو

 التنظیمیة والأهداف الفردیة الأهداف بین الأمثل التكامل تحقیق. 

 المنظمة في والمجموعات العاملین الأفراد بین والانفتاح الثقة من جو بناء. 

 أهدافها وتحقیق رسالتها تأدیة من المنظمة تتمكن حتى سلوكیة وأنماط تنظیمیة قیم خلق. 

 الشدیدة المنافسة تمیزه محیط في والانتشار التوسع ثم النشاط في والاستمراریة البقاء. 

 أهداف توافق ضرورة مع متحددة و حیویة منظمة إیجاد على المساعدة هو للتغییر النهائي والهدف

  تطبیقه. مراحل أول في التغییر ببرنامج تعصف قد التي للمقاومة تفادیا العاملین أهداف مع المنظمة

 

 

                                                           
ال،جامعة علاوي عبد الفتاح،أثر التغییر التنظیمي على أداء الموارد البشریة،أطروحة دكتوراه،تخصص إدارة الأعم 1

  .22.21،ص ص،3،2003الجزائر 
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  المطلب الثالث: أنواع و مراحل التغییر التنظیمي.

  أنواع التغییر التنظیمي: - 1

 فهناك التنظیمي، التغییر عملیات وأنواع طبیعة فهم على كبیر بشكل عدمه من التغییر نجاح یعتمد

 النحو على وهي التصنیف في المستخدمة المعاییر حسب التنظیمي التغییر من وأشكال أنواع عدة

  :1التالي

  إذا اعتمدنا درجة شمول التغییر معیارا لاستطعنا أن نمیز بین :الشامل والتغییر الجزئيالتغییر 

الآلات والأجهزة والتغییر الشامل الجزئي الذي یقتصر على جانب أو قطاع واحد كتغییر  التغییر

الذي یشتمل على كافة أو معظم الجوانب والمجالات المنظمة. والخطورة في التغییر الجزئي أنه 

 متخلفة والأخرى متطورة الجوانب بعض تكون بحیث المؤسسة في قد ینشئ نوعا من عدم التوازن

 .ذلك وغیر لینالعام وتدریب التسویق وأسالیب الإنتاج فاعلیة من یقلل مما

 التغییر بین التمییز لأمكن أساسا التغییر موضوع أخذنا إذا المعنوي: والتغییر المادي التغییر 

 سبیل فعلى. والاجتماعي) (النفسي المعنوي والتغییر والتكنولوجي) الهیكلي التغییر (مثل المادي

 العاملین سلوك أنماط ولكن حدیثة وأجهزة معدات لدیها المؤسسات أن بعض نجد قد المثال

 .فعال وغیر وسطحي شكلي التغییر من وهذا النوع. تقلیدیة فیها العمل وأسالیب

 یشمل وهو سرعته حسب التغییر لأنواع آخر تقسیم یوجد : التدریجي والتغییر السریع التغییر 

 أكثر عادة یكون البطيء التدریجي التغییر أن من الرغم وعلى السریع والتغییر التغییر البطيء

 على یعتمد التغییر لإحداث المناسبة السرعة إختیار أن إلا المفاجئ التغییر السریع من رسوخا

 عنیفة مقاومة إلى تؤدي أن یمكن الناس على أملیت السریعة إذا التغییرات الظرف طبیعة

 الأفراد الشعور عدم إلى یؤدي التدریجي بأكملها والتغییر الإدارة تشوش أن یمكن الناتجة والصدمة

 القدیم. للموقف ملائما كان بشكل بالعمل فیستمرون بحدوثه
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 مراحل التغییر التنظیمي: - 2

بما أن التغییر عملیة انتقالیة من وضع حالي الى مستقبلي مرغوب فإنه یمر بعدة مراحل باعتباره  

الالتزام و التنفیذ ، تثبیت مراحل أساسیة هي: التحفیز للتغییر ،  3عملیة طویلة و معقدة تتضمن 

  :  1التغییر و لتوضیحها أكثر سوف نتطرق إلى نموذج "لیفن

تهدف هذه المرحلة إلى شد انتباه المدیرین و أعضاء المنظمة إلى ضرورة الحاجة مرحلة الإذابة:   - أ

 و الممارسات العادات و و القیم و الاتجاهات إلغاء و استبعاد و زعزعة تتضمن إلى التغییر، و

 و للتغییر الفرد لدى الدافع و الاستعداد إیجاد إلى المرحلة هذه للفرد و تهدف الحالیة السلوكیات

 و المهارات أو المعارف استبعاد أو إلغاء طریق جدیدة عن اتجاهات أو مهارات أو معارف تعلم

 الحالیة. الاتجاهات

بحیث , جدیدة معارف و مهارات و أسالیب و أفكار الفرد یتعلم المرحلة هذه في ومرحلة التغییر:   -  ب

 فعلي تعدیل و تغییر المرحلة هذه في یتم أنه أي جدیدة بطریقة یقوم أو جدیدا سلوكا الفرد یسلك

 هذا كل و, ذلك غیر إلى التنظیمي الهیكل أو التقنیات أو الأداء أو أو المهام الواجبات في

جدیدة و إدخال التعدیلات  أفكار و آراء و أسالیب و و معارف بمعلومات العاملین تزوید یقتضي

 المناسبة.

و تعني هذه المرحلة محاولة المؤسسة بناء درجة عالیة من الالتزام نحو الوضع مرحلة التجمید:   -  ت

الجدید بحیث تهدف إلى تثبیت التغییر و استقراره بتوجیه مسار الأداء و العمل وفقا للطرق 

 الجدیدة.
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  لیفن لمراحل التغییر التنظیمي. ) نموذج1.1الجدول رقم(

 

  3المرحلة     2المرحلة     1المرحلة 

  إعادة التجمید  التغییر  إذابة الجلید

إیجاد الشعور  -

بالحاجة إلى 

 التغییر

تقلیص مقاومة  -

  التغییر

 تغییر الأفراد. -

 تغییر الأعمال -

 تغییر البناء التنظیمي. -

  تغییر التقنیات. -

 تعزیز النتائج. -

 النتائج. تقییم -

إجراء تعدیلات  -

  بناءة.

 .376، ص  4، ط نفس المرجع التنظیمي سلوك الأفراد و المجتمعات، ، السلوكالمصدر: حریم حسین
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  المبحث الثاني: إدارة التغییر التنظیمي.

أیضا  القیادة بل فحسب الإشراف لیست الإدارة فوظیفة المنظمات، حیاة في بارزة مكانة الإدارة تمثل

 بضرورة واقناعهم الآخرین، في التأثیر على القدرة لهم أكفاء قادة هم الحقیقة في الناجحون والمدیرون

  .1التغییر عملیة إنجاح على التغییر والسهر

  المطلب الأول: مفهوم إدارة التغییر.

  :لكل جوانب القصور التي تستهدف تغییر جذري و شامل  الإدارةإدارة التغییر هي التعریف الأول

أو ما یحتمل أن یشكل نقاط ضعف منظمي حالي أو مستقبلي و حینما تضع المؤسسة رؤیتها 

المستقبلیة فلابد أن یشكل الواقع الحالي بكل جوانب القوة و الضعف فیه أحد الجوانب التي یجب 

 التغییر لتحقیق هذه الرؤیة المستقبلیة.

  :والإدراكیة  والإداریة والسلوكیة الفنیة المهارات توفیر خلال من المسبق الاستعدادالتعریف الثاني

 محددة فترة خلال المنشود المستقبلي الواقع من للتحول وفعالیة بكفاءة المتاحة الموارد لاستخدام

 .والمؤسسات الأفراد على سلبیات ممكنة بأقل

 :متطلبات  في تغییرات إجراء المدیر من تتطلب وقد الإداریة الفعالیة لتحقیق أداة التعریف الثالث

 أو العمل طرق تصحیح أو الواجبات تحدید كإعادة الإداري الموقف عناصر من أكثر أو عنصر

 2.التنظیم هیكل بناء إعادة أو الإدارات بعض تغییر اختصاصات

 شمولي منهج تطبیق خلال من المنظمة تحویل عملیةمن خلال هذه التعاریف نستنتج أن إدارة التغییر : 

 بإتباع والسلوك الأعمال تطویر خلال من إلیه الوصول المراد الواقع إلى الحالي الواقع متدرج من عملي

 .إحداثه المراد التغییر عملیة لتعزیز أسالیب
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  خطوات و استراتیجیات إدارة التغییر. المطلب الثاني:

تغییر مخطط له ویتكون هذا یقترح عبد الباري الدرة نموذجا لإدخال  خطوات إدارة التغییر: -1

 :  1التالیة وهي كالتالي النموذج من الخطوات

 قد یكون مصدر التغییر بیئة المنظمة الخارجیة التغییر الذي یحدث  :معرفة مصادر التغییر

السیاسیة وقد یكون مصدر التغییر هیكل المنظمة  والتكنولوجیة  في هیكل السوق، والتغیرات

 و یقصد به قد یكون مصدر التغییر المناخ التنظیمي السائد  ووالاتصال،  وعلاقات السلطة

 بالإنسانیة.في شعور وإحساس العاملین  الجو العام المتمثل

   الآن المنظمة موقع بین الفاصلة الفجوة تحدید خلال من وذلك :التغییر إلى الحاجة تقدیر 

 تحقیقه.یراد  ما وبین

  نسبة المستخدمة، التكنولوجیا العمل، بأسالیب تتعلق قد :المنظمة مشكلات تشخیص 

 وغیرها من المشاكل.  الغیاب،

  أو المادیة الخسارة من الخوف منها أسباب لها المقاومةف :التغییر مقاومة على التغلب 

التغییر،  العاملین أنهم اشتغلوا أو أجبروا على سإحسا، التغییر آثار فهم سوء .المعنویة

تأدیة العمل بطریقة معینة، الرغبة في الاستقرار والخوف من مخالفة معاییر التعود على 

 الجمعیة غیر الرسمیة. تفرضها

    ویكون ذلك من خلال توضیح أهداف التغیر بشكل تخطیط الجهود اللازمة للتعبیر :

 حقیقي یمكن قیاسه.

  :أجزاء المنظمة و هي تتأثر بها یجب الأخذ بعین الاعتبار العنصر التالي قد  وضع التغییر

(إعادة تصمیم الوظائف ووصف الأعمال و تغییر الصلاحیات و  الهیكل التنظیمي

 المسؤولیات ، تغییر الهیكل التنظیمي).

 .تنفیذ الخطة خلال مدة معینة 

 .متابعة تنفیذ الخطة و معرفة نواحي القوة و الضعف فیها 
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  ) خطوات التغییر و التطور التنظیمي.1.2الشكل (

   

 

 

  

 

  

 

 

 

  

  

 .35المصدر: ناصر جردات و آخرون،مرجع سابق ، ص 

 

 

 

 

 

 

 

)معرفة مصدر 1(

 التغییر.

تنفیذ الخطة  ) متابعة8(

و معرفة نواحي القوة 

 و الضعف فیھا.

) تنفیذ الخطة خلال 7(

 مدة محددة.

) وضع 6(

 إستراتیجیات التغییر.

) تخطیط الجھود 5(

 اللازمة للتغییر.

) التغلب على 4(

 مقاومة التغییر.

) تشخیص مشاكل 3(

 المنظمة.

) تقدیر الحاجة 2(

 للتغییر في المنظمة.
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 إستراتیجیات إدارة التغییر: -2

ینفذها المعنیون بالتغییر بالاعتماد  إن حدوث العملیة التفیریة یرتبط بالتخطیط له وفقا الإستراتیجیة

 :على المناقشة والحوار مع الأطراف المطالبین به لجذبهم لعملیة التنفیذ،أبرز هذه الاستراتیجیات

 تستخدم في الحالات الطبیعیة للمؤسسة أین یبادر القائد بطرح  :استراتیجیة البراعة القیادیة

فكرة مفادها التغییر من أجل هدف ناتج عن طموحاته الشخصیة أو متعلق بمستقبل المؤسسة 

 1.لتوقعاته وفقا

 وتقوم على استخدام السلة والأسالیب الشرعیة لإحداث التغییر،  :إستراتیجیة القوة والصد

لتغییر باستخدام نفوذه وسلطته لإرغام الأفراد على التنفیذ تحت التهدید بحیث یقوم المبادر با

 .بالعقاب أو یستغل طموحاته ونقاط ضعفهم بتلبیة رغباتهم عن طریق التحفیز لتنفیذ العملیة

الاستخدام المباشر للقوة بالأمر بالتنقید باستخدام السلملة أو استخدام الحدود مع بعض التحفیزات   - أ

 .او المهدیدات

استخدام التلاعب المیامي غیر المباشر عن طریق التفاوي والسیطرة على الموارد إلا أن فعالیة    - ب

 :هذه الاستراتیجیة یمكن حصرها في شقین

 .سرعة التنفیل من قبل الأفراد للوحة الأسالیب الترغمیة والترهیبیة  - 

 .فشل الإستراتیجیة في المدى الطویل ونتائجها تبقي ظرفیة موقتة  - 

 الأفراد  لإقناعق نطتقوم هذه الإستراتیجیة على استخدام العقلانیة والم :استراتیجیة الإقناع

ومن  بضرورة التغییر بتقدیم كافة المعلومات الدالة على رفع الواقع الحالي وتوضیح الهدف

 .والعمل على نجاحه و الالتزام بتنفیذهبالتغییر  الاقتناعمزایا هذه الإستراتیجیة 

 و الإدارة العلیا في تحدید الأهداف،  الأفرادمشاركة  وتقوم على :إستراتیجیة التشارك في القوة

المؤسسة من موارد و امکانات، والتي على أساسها یتم  وفقا لما هو متاح في لتحقیقها البدائل

و هي تحتاج مدة زمنیة للمناقشة و ، المشاكل و الصعوبات التي تستدعي التغییراكتشاف 

 تساهم في تثقیف الأفراد نتیجة المشاركة و الاشراف. هي
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  المطلب الثالث: أسالیب و أدوات إدارة التغییر.

 أسالیب إدارة التغییر: - 1

 ودراستها بهدف المنظمة بیئة في التغییر تقلبات برصد یقوم وقواعد أسس له علمي منهج التغییر إدارة إن

عن  الموظفین تطویر على العمل مع وأهدافها، المنظمة إمكانیات حسب ملائمة إستراتیجیات تحضیر

والهیاكل  والعملیات المستخدمة التكنولوجیا وتغییر سلوكهم وأنماط ومهاراتهم قیمهم في التأثیر طریق

  1.التنظیمیة

 أحد التغییر إدارة وتستخدم. والفعالیة التكلفة حیث من الطرق أفضل عن دوما تبحث التغییر دارةوا

 :الأسلوبین

 یسببها التي الأضرار ترمیم أو الثغرات سد محاولة الأسلوب هذا ویمثل: التقلیدي الأسلوب 

 یحدث حتى تنتظر الإدارة أن أي الفعل رد شكل ویتخذ طبیعته في دفاعي أسلوب وهو التغییر

 الإدارة فیه تكتفي ما وغالبا الجدیدة الأوضاع مع للتعامل وسیلة عن البحث تحاول ثم التغییر

 الفرص من الاستفادة في تنجح ولا التغییر عن الناشئة السلبیة الآثار من التخفیف بمحاولة

 .التغییر یتیحها التي الجدیدة

 المسبق والإعداد التغییر وتنبؤ توقع في الأسلوب هذا ویتمثل: التنبؤ) (أسلوب الحدیث الأسلوب 

 في هجومي أسلوب وهو أفضل نتائج تحقیق یمكن ثم ومن الجدیدة، الظروف للتعامل مع

 أو تجنبه أو المتوقع التغییر لمنع وقائیة إجراءات باتخاذ المبادرة فیه إلى الإدارة وتلجأ طبیعته،

 یحدث. حین من التغییر للاستفادة جانبها من مبادرات اتخاذ

 أهمها وا المنظمة تنظیم في أساسیة مقومات یتطلب التغییر إدارة في الحدیث الأسلوب إستخدام إن 

جید  نظام وتوفیر المنظمة عمل بمجالات الصلة ذات والخارجیة الداخلیة البیانات جدید نظام توفیر

 نظام وتوفیر التغییر، احتمالات على الدالة العامة المؤشرات ورصد المنظمة الإدارة مؤشرات لتحلیل

  .المنتظر التغییر لمواجهة بسرعة القرارات جید لاتخاذ
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  مقاومة التغییر التنظیمي. الثالث: المبحث

 یمیل بطبعه فالإنسان منه، مناص لا حتمي أمر التغییر أن مثلما حتمي أمر للتغییر الأفراد مقاومة تعتبر

 نفسیة في داخلي توتر و وقلق إرباك و إزعاج من یسبب قد لما الراهن الوضع في التغییر إلى مقاومة

  .التغییر عملیة مقاومة في سبب تكون قد التي و التغییر عن المترتبة النتائج من لعدم التأكد نظرا الفرد

  المطلب الأول:مفهوم مقاومة التغییر.

أنماط  یهدد الكثیرین منظور من فالتغییر بالقوة، البدایة في مقاومته هو التغییر على الطبیعي الفعل رد إن

 الأفراد على التغییر هذا إثر على یركزوا أن التغییر قائد فعلى هذا من القائمة، والمصالح العلاقات

  :یلي ونعددها كما التنظیمي التغییر لمقاومة تعاریف عدة هناك ومنه داخل المنظمة، العمل وجماعات

 :المحافظة إلى والركون المناسبة، بالدرجة للتغییر الامتثال وعدم الامتناع هي التعریف الأول 

  1القائم. الوضع على

  :علیه  إعتادوا ما یجبون الناس أن بسبب التغییر على البدایة في طبیعي فعل ردالتعریف الثاني

 وأسالیب علاقات أنماط یهدد فالتغییر المنطقیة الشخصیة النظر وجهة من سیئا كان ولو حتى

  2ومصالح قائمة.

  :أي تقبل أو رضا عدم على یدل سلبیا موقفا والمجموعات الأفراد وقوف تعنيالتعریف الثالث 

 وتكون المنظمة، فعالیة وزیادة الأداء مستوى لتحسین ضروري أنه ترى الإدارة تبدیل، أو تعدیلات

 التغییرفي لإجراء بشدة معارضا سلبیا موقفا یقف البعض فقد متفاوتة، درجات على التغییر مقاومة

 3التغییر. عملیات أو تشجیع إعاقة في یساهم أن دون محایدا الآخر البعض یقف قد حین

  من خلال التعاریف السابقة نستنتج أن التغییر یعني: 

 وضعیتهم على المحافظة في الأفراد ورغبة التغییر، بفكرة الاقتناع لعدم یعود طبیعي سلوك

 یمثلها خارجه من أو العاملین الأفراد طرف من التنظیم داخل من تكون أن للمقاومة ویمكن ووظائفهم،

 لأسباب أي سریة إما وتكون خدمتها من ویستفیدون المنظمة مع یتعاملون المصلحة الذین أصحاب

 شكل في للرفض أسباب وخلق الامتناع على الاتفاق بعد مقاومة جماعیة أي علنیة أو ذاتیة، شخصیة

  الإنتاج. معدل في انخفاض أو إضرابات

 

 

 

 

  

                                                           
  .355محمود سلمان العمیان،مرجع سابق،ص  1
  .60، ص جمال الدین لعویسات ، السلوك التنظیمي و التطور الاداري ، نفس المرجع  2
  .60،ص3،ط2009جمال الدین لعویسات،السلوك التنظیمي و التطور الاداري،دار ھومة للطباعة و النشر،الجزائر، 3
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  المطلب الثاني: أنواع و أسالیب مقاومة التغییر.

 أنواع مقاومة التغییر: - 1

 التغییر المنشود یحدث لا أحیانا أنه إلا التنظیمي، التغییر إحداث إلى تدفع التي القوى تعدد من بالرغم

تأخذ  و له ومقاومتهم التنظیمي التغییر لعملیة الأفراد تقبل عدم بینها من متعددة لعوامل یرجع وذلك

  :هما أساسیین شكلین التنظیمي التغییر على الاعتراض أو المقاومة

 الأولى بالدرجة یتوقف المطلوب التغییر إحداث في المنظمة نجاح إن :للتغییر الأفراد مقاومة 

 والنفسیة الاجتماعیة وتركیبته بطبعه یمیل فالفرد التغییر، من التنظیم وجماعات أفراد على موقف

 العمل بأن لاعتقاده أو التغییر لأهمیة تفهمه صعوبة بسبب وذلك كان أي تغیر مقاومة إلى

 تغییرا منه سیتطلب التغییر وان طویلة، لفترة علیه تعود نمطا أو عادة ٕ له بالنسبة یشكل أصبح

 تصل وقد التغییر یقتضیها التي الجدیدة الإجراءات أو الأهداف مع لیتفاعل أدائه نمط في

 للتهدید عرضة الجماعیة أو الشخصیة بأن مصالحه الفرد شعر إذا ذروتها إلى للتغییر مقاومته

 1التغییر. نتیجة

 یخلق لدیه قد الإدراك وهذا مؤكدة غیر تكون قد التغییر نتائج بأن أیضا لإدراكه التغییر الفرد و یقاوم

دعم  إلى والتوجه المنظمة داخل انتمائه رسم لإعادة له دافعا التغییر فیكون الإرتیاح، بعدم شعورا

  الرسمیة. غیر التنظیمات

  

 القیام على المنظمة قدرة من تحد قیود أو معینة حدود هناك أن تعني وهي :التنظیمیة المقاومة 

 التغییر عملیة ویعترضون یقاومون عام بوجه فیها والعاملین المنظمة إدارة فإن بالتغییر ولذلك

 : 2هي ذلك إلى أسباب تؤدي ثلاث وهناك

 الاحتیاجات جیدا یعرفون المدیرین معظم أن حیث المدیرین جانب من الشدیدة المقاومة 

 في خاصة التجدید، عدم أو الاستقرار یفضلون ذلك من وبالرغم التنظیمیة المطلوبة

 في سواء والتهدید القوة إستخدام في التسلطي تتمیز بالأداء والتي البیروقراطیة المنظمات

 .غیرها أو الموارد توزیع أو الأوامر إصدار

 أسالیب في الإبتكار أو التجدید الإدارة تقاوم فقد للمنظمة المتاحة بالموارد الخاصة القیود 

 والموارد المطلوبة التغیرات یغطي بما الحالیة الموارد كفایة عدم بسبب الإنتاج والعمل وطرق

 .الوقت أو التمویل المجهودات، الأفراد، عن عبارة

 

                                                           
  .118.117،ص ص 1،ط1996كامل بربر،الادارة عملیة و نظام،المؤسسة الجامعیة للدراسات و النشر،بیروت، 1
  .636،ص 2005،القاھرة(مصر)،سید محمد جاد الرب،السلوك التنظیمي موضوعات و تراجم،مطبعة العشرى 2
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 التضارب أو الازدواج هو التغییر على التنظیمیة الاعتراضات وراء الثالث السبب عن أما 

 جمیع موافقة على تقوم أن یجب أو تغییر أي أن یعني وهذا المجالات في بعض التنظیمي

 مزدوجة أو متضاربة الإدارات هذه ومقترحات آراء ولذلك تأتي المنظمة إدارات أو أجزاء

 المنظمة. واحد یخدم طریق نحو وتوجیهها توصیفها یصعب بحیث

 

 أسالیب مقاومة التغییر: - 2

إلى  الشدیدة، بالمعارضة مرورا الكامل، الرفض من ابتداءا درجاتها وتختلف التغییر مقاومة أسالیب تعدد

 لا بسیطة مسائل في الاختلاف إلى وصولا والنقاش، للتفاهم الاستعداد مدى إلى المبالات وعدم التحفظات

 وهناك مفهومة، وغیر واضحة غیر التغییر أهداف تكون عندما خاصة التنظیمي، التغییر في جوهر تؤثر

    :1التالي النحو على وذلك التغییر رئیسیة لمقاومة أسالیب ثلاث

 من لیس التنظیمي التغییر أن المقاومة قوى ترى عندما الأسلوب هذا ویحدث :العنیف الرفض 

 الأسالیب أعنف بذلك مستخدمة بقائها، یهدد وأنه مكاسبها على یقضي وأنه سوف مصلحتها،

 .للتغییر الرئیسي الهدف عن یصرفهم ما وهو العاملین والخوف بین القلق إشاعة: مثل

 المهادنة إلى تلجأ التغییر على القضاء عن المقاومة قوى تعجز عندما :التغییر قوى تعطیل 

 أن یمكن وهنا علیه، القضاء من تتمكن ریثما ممكنة فترة أطول إلى التغییر وتعطیله إرجاء بهدف

 .به القیام وإمكانیة وفوائده ونتائجه التغییر ضرورة في التشكیكأسالیب  إلى المقاومة قوى تلجأ

  منها أسالیب عدة خلال من التغییر سرعة إبطاء إلى المقاومة قوى تتج قد :التغییر سرعة إبطاء 

 أخرى أغراض إلى المالیة الموارد توجیه أو ثانویة، قضایا في التغییر طاقة قوى استنزاف

 .هامشیة

  

  

  

 

 

 

 

 

 

                                                           
صالح بن سلیمان الفائر، الاستراتیجیات القیادیة في إ ت،أطروحة دكتوراه،تخصص علوم إداریة،جامعة نایف للعلوم  1

  .30،ص2008الأمنیة،السعودیة،
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  الثالث: إستراتیجیة التعامل مع مقاومة التغییر. المطلب

 المقابل هذا في ولكن الأفراد طرف من والتردد الخوف بعض التنظیمي التغییر یصاحب أن الطبیعي من

هذا  وعلى الحالیة بالوضعیة التعلق من الدرجة بتلك لیسوا أنهم كما یبدونه، الذي القدر بذلك لیس الخوف

 التعامل لإستراتیجیات موجز شرح یلي فیما. لها علاج لا التي بالمشكلة لیست التغییر فمقاومة الأساس

  :1المقاومة مع هذه

 بمناقشة وذلك التغییر إحداث قبل العاملین الأفراد بنوعیة الأسلوب هذا یتعلق :للإقناع الإتصال 

 والحاجة التغییر مبررات العاملین الأفراد یدرك حتى ووضوح بصراحة المطروحة الأفكار والمسائل

 فیه. الإیجابي للإسهال وهممهم حماسهم وشحن للتغییر في إعدادهم یساعد ما وهذا إلیه،

 مثل  متخصصة عمل وأنشطة مهام في والعاملین المدیرین إشراك یمكن :بالعمل العاملین إشراك

 أشكال أحد في المشاركة أو الجودة، دراسة مثل محدد مجال على تركز التي العمل مجموعات

 تنخفض ما فغالبا التغییرات تصمیم في أسهموا قد بأنهم الأفراد شعر ما واذا العمل الاستشاري

 التغییر عن الناتجة المقاومة من التخفیض على أیضا تساعد أن ویمكن لها،هذا مقاومتهم درجة

 .التكیف على قدرتهم وعلى علیهم أثره أو تأثیر التغییر حول المخاوف ومن المتبع

 الإستیفاء  على القدرة عدم بالتغییر المستهدفون یتوقع قد :التكیف على والمساعدة بالدعم الوعد

 التغییر أصحاب یعد أن یمكن وهنا الجدیدة والمهارات القدرات إكتساب مثل التغییر بمتطلبات

 المناسبة العمل وظروف المادیة التجهیزات كافة وكذا التدریب برامج وتهیئة المعنوي الدعم ً  بتقدیم

 التغییر. وبرنامج فعالاً للمشاركین أداءا یهیئ بما

 في إستخداما الأكثر هو" التكتیك" ویسمى الأسلوب هذا :اتفاق إلى والوصول التفاوض 

 یتضمن وهو العمالیة، الاتحادات أو المنظمات من غیرها مع كبیر بشكل التي تتعاون المنظمات

 وقد المرتقبة التغیرات حول تنشأ التي النزاعات لحل وذلك ممثلیهم، العمال أو مع مناقشات إجراء

 یتضمن وقد التوظیف، مستویات العمل، ساعات الأجور موضوعات مثل المناقشات هذه تتضمن

 للتغییر. وقبولهم العاملین رضا لكسب تقدیم الحوافز أیضا البند هذا

 وتغییرها بالحقائق التلاعب خلال من الظاهرة غیر التأثیر محاولات إلى المناور تشیر :المناورة 

 على للتأثیر كاذبة إشاعات وخلق فیها مرغوب غیر معلومات وحجب جاذبیة أكثر مما یجعلها

 فرع بغلق المصنع مدیر هدد ما فإذا المناورة أسالیب عن أمثلة كلها وهذه لقبول التغییر، العاملین

 غیر التهدید هذا كان ما واذا الأجور تخفیض المصنع في العاملون ما رفض إذا للمصنع معین

 .الحالة هذه في المناورة أسلوب الإدارة تستخدم فإن الواقع في صحیح

                                                           
أحمد سید مصطفى،إدارة السلوك التنظیمي،نظرة معاصرة لسلوك الناس في العمل،د الناشر،د  1

  .505،ص 2005(مصر)،مؤلف،القاھرة
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 ضمني  تلمیح أو مكتوبة غیر صیغة أي في الضمني الإلزام یتمثل :التصریح أو الضمني الإلزام

 في فیتمثل الصریح الإلزام أما بالتغییر الالتزام من مفر لا بأنه بالتغییر المستهدف معه یدرك

 جمیع وفي به الإلتزام یتعین رسمیا توجها باعتباره بالتعبیر المستهدف بِه قرار یخطر أو سیاسة

 السلبي الأثر تلطف رسمیة وغیر رسمیة اتصالات بالتغییر یصاحب الإلزام أن یجب الحالات

 .بالتغییر المستهدف یصیب الذي

 التغییر  مخطط أو الإدارة ید في وسیلة كآخر ضروریا المدخل هذا عدی: والتعیین النقل والفصل

 لا ما عند وهذا التغییر بقبول إلزامه ویتعذر التصلب من عالیة درجة على المقاوم كان إذا خاصة

 التغییر. لتأجیل الوقت من هناك متسع یكون

  

  ) استراتیجیات التعامل مع مقاومة التغییر.1.1الجدول(

  العیوب  المزایا  التي یستخدم فیها المواقف  الأسلوب

  الإتصال 

  للإقناع

  عند اقتناع الأفراد بالتغییر  عدم وجود معلومات دقیقة

  هفإنهم سیساعدون في تنفیذ

من الممكن استغراق وقت 

  طویل اذا كان الأفراد بكثرة

  إشراك

  العاملیم 

  إلتزام بما یشاركون  عدم وجود مقاومة كبیرة

  بوضعه 

مضیغة للوقت یمكن أن یكون 

  إذا كان التغییر لا یلائم

  الوعد

  بالدعم 

لا یوجد أسلوب محدد لمعالجة   تحدث المقاومة بسبب عدم التكیف

  مشكلة عدم التكیف

  أخذ وقت طویل

  و مكلف

  عند التعرض للخسارة   التفاوض

  جراء التغییر

  طریقة سهلة لتفادي

  جزء كبیر من المقاومة

یمكن أن یكون مكلف خاصة 

  كان الأسلوب منتهجاذا 

  عند تعرض شخص   المناورة

  للخسارة جراء التغییر

لتفادي سهلة طریقة  

  المقاومة من كبیر جزء

 خاصة مكلف یكون أن یمكن

  منتهج الأسلوب كان اذا

  معرفة الفرد أن لا مفر   الإلتزام

  من التغییر

  الإلتزام بما یطبق

  من قبل المنظمة

  یمكن أن یأخذ وقت بدون

  الهدف المنشود الوصول الى

  النقل 

  أو الفصل

  عند تصلب الفرد على قرارات 

  المنظمة

  تغییر رغبة الفرد بقوة 

  القوانین الداخلیة

  و احتمالیأخذ وقت 

  تسریح بعض العمال
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  خلاصة:

  لقد توصلنا في هذا الفصل الى عدة نقاط نذكر منها:

أن التغییر التنظیمي هو عبارة عن عملیة مقصودة و مخططة تسعى المنظمة فیها للإنتقال من  - 

 الحالة التي هي فیها الى الحالة المستقبلیة المرغوبة و یتم تحقیق ما كان مسطر.

یعتبر التخطیط عملیة جوهریة لضمان بقاء المؤسسات و من أهم ممیزاته المنافسة و التطویر و  - 

 التحدیث.

ك مجموعة من العوامل الداعمة و الهادفة لإنجاح التغییر كإشراك الأفراد في تنفیذه و هناك هنا - 

 أسباب للفشل كعدم وضوح أهدافه أو عدم قدرة قیادة المنظمة على مواجهة تحدیات التغییر.

 بواماتص أهم ومن السلیمة بالطریقة وتنفیذه للتغییر التخطیط في كبیرا أن ادارة التغییر تبذل جهدا - 

 هذه طبیعة ومعرفة التنظیمي للتغییر العمال مقاومة معرفة مدى محاولة هو الإدارة هذه إلیه

 المقاومة. هذه لمعالجة المناسبة إختیار الإستراتیجیة أجل من مصدرها لتحدید المقاومة

الأفراد على التغییر نتیجة تخوفهم  إن من أبرز معوقات التغییر هي (مقاومة التغییر) أي إمتناع - 

وفرة عدة استراتیجیات تتبعتها المنظمة للتغلب على هذه المقاومة كالتعلیم من نتائج التغییر و قد 

  و الاتصال المشاركة التي تساعد على التعامل مع المقاومة.

  

  

  

  

  

  



  

  

  

  ل الثانيـالفص

ه  ـــــــن و علاقتــــــيـلــــامــــــــــأداء الع

 يـــــــــظيمــــــــــــــنــــر التــــــــــتغييـــــبال
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  :تمهید

 عام بشكل الإداریة والدراسات والبحث الاهتمام من وافرا نصیبا نالت التي المفاهیم من الأداء مفهوم یعتبر

 المؤشرات ولتداخل والمنظمة، الفرد مستوى على المفهوم لأهمیة وذلك خاص بشكل البشریة الموارد ودراسات

 بشكل یعبر الأداء أن كما المنظمة موارد من مورد أهم العامل الفرد ویعتبر وتنوعها الأداء على تؤثر التي

 ومهارات قدرات على الأداء مستوى ویتوقف المنظمة، أهداف تحقیق سبیل في العاملین مجهودات عن مباشر

 والاهتمامات، والمیول التعلیمیة المؤهلات تتضمن التي المتطلبات من مجموعة خلف تقع التي العاملین وخبرات

 اللازمة المؤهلات توفر واشتراط الوظائف لتصمیم اللازم الوظیفي الوصف تحت تندرج التي العوامل من وغیرها

 إجراءاته ویبسط العمل مهام یوضح تطبیقي علمي وتأهیل علمیة خلفیة على یرتكز الراقي فالأداء لشغلها،

 الإلمام هو الموضوع هذا على التعرف وقصد التنظیمي، بالتغییر الأداء تربط التي العلاقة ومعرفة وخطواته

 :مباحث ثلاث تتضمن خطة على الاعتماد تم فقد جوانبه بمختلف

 العاملین أداء حول عامة مفاهیم: الأول المبحث. 

 العاملین أداء تقییم: الثاني المبحث. 

 تطویر الأداء اعتمادا على التغییر التنظیمي. :الثالث المبحث 
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  عامة حول أداء العاملین.المبحث الأول: مفاهیم 

 أهدافها تحقیق في المنظمات وفعالیة بكفاءة لارتباطه نظرا الأداء بموضوع التنظیمي الإداري الفكر اهتم

 بإدارة الفكریة والأولویات الاهتمامات زادت هنا ومن جوهریة وقیم وأهداف رأي من إلیه تصبوا ما إلى والوصول

  .وكفاءاتهم أفرادها أداء بمستوى مرتبط منظمة أي النجاح لأن العاملین أداء مستوى وتحسین

  .مفهوم أداء العاملین المطلب الأول:

 :تعریف أداء العاملین  

  لقد تعددت تعریفات الأداء و نذكر منها ما یلي:

  :لغة  

 الإنجلیزیة  من هو اللغوي الأداء كلمة أصل إنPerformance  شيء إتمام أو تأدیة الإنجاز وتعني 

 1.عمل تنفیذ أو نشاط، عمل، ما،

 إتمام درجة إلى یشیر الذي و المهام أو الدور وإدراك بالقدرات تبدأ التي الفرد لجهود الصافي الأثر هو 

 2.الفرد لوظیفة المكونة المهام تحقیق و

 :اصطلاحا 

  مناسبا الأداء كان فإن ممیزةو إمكانات خدمیة  وقدرات مهارات من العاملین الأفراد به یتمتع ما كل هو 

 المطلوب المستوى إلى یرقى لا الأداء كان إذا أما منه، الغرض یحقق فإنه المطلوب الوظیفي للوصف

 إلى الوصول بهدف أدائهم مستوى وتحسین كفاءاتهم لرفع العاملین مهارات تطویر یتطلب ذلك فإن

 .الأداء من المطلوب المستوى

 المنظمة في الموظف وقدرات جهد بتفاعل یتحدد السلوك ذلك وأن العامل لسلوك تفاعل هو. 

 إلیه تصل التي للتعلیمات إتباعه ومدى واختصاصه لدوره تفهمه ومدى العامل، یؤدیه الذي العمل هو الأداء

 3.له المباشر المشرف عبر الإدارة من

 على تعریف الأداء یمكن و به المتعلقة التعاریف لتعدد وذلك للأداء موحد تعریف إعطاء الصعب من أنه نستنتج

 بشكل تنعكس التي ومهاراته قدراته خلال من المحققة والنواتج المنظمة للعامل الموكلة والأنشطة المهام انه

 .للمنظمة الشامل الأداء تحسین على واضح

                                                           
  .126،ص2006الجزائر، الأعمال جامعةإدارة  ماجستیر تخصص العاملین مذكرةالصالح جلیح،أثر القیادة الإداریة على أداء  1
  .239،ص 2011،الأردن،المسیرة للنشر و التوزیع،عمان الأعمال دارالتنظیمي في منظمات  عباس السلوكأنس عبد الباسط  2
  .41،ص2007عمان،الأردن، ماجستیر جامعة العاملین مذكرةالمناخ التنظیمي على أداء  العتیبي أثرمبارك أحمد  3
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 العاملین أداء عناصر: 

 1:العاملین بأداء یعرف ما مجموعها في تكون عناصر عدة توجد

 بالعاملین المرتبطة العامة والخلفیة الفنیة والمعرفة المهارة وتشمل :العاملین ومتطلبات المعرفة. 

 العمل وتنفیذ تنظیم على والقدرة الفني والتمكن والبراعة والإتقان والنظام الدقة وتشمل :العمل نوعیة 

 .الأخطاء من والتحرر العاملین قبل من

 المسؤولیة تحمله على والقدرة العمل في العامل والجدیة التفاني فیها ویدخل :والوثوق المثابرة 

 .والتوجیه للإشراف الحاجة ومدى مواعیدها في الأعمال وإنجازه

  محددات أداء العاملین. المطلب الثاني:

 بین والتوافق التفاعل لعملیة نتیجة بل فقط نفسه الفرد داخل من نابعة ضغوط أو لقوى نتیجة یتحدد لا الأداء إن

 .به المحیطة الخارجیة والقوى للفرد الداخلیة القوى

 حول الفروض من مجموعة على یقوم نظریا نموذجا 1968 سنة Lawler)( وزمیله Porter)(وضع وقد

 2:هي رئیسیة عوامل ثلاثة من تكونو ی الأداء، محددات

 دافعیة درجة حقیقة یمثل المبذول فالجهد عمله لأداء الفرد انسجام درجة یعكس وهو: المبذول الجهد 

 .عمله لأداء الفرد

 المبذول الجهد فعالیة درجة تحدد التي السابقة وخبراته الفرد قدرات تمثل: الفردیة والخصائص القدرات. 

 التي الكیفیة وعن عمله منها یتكون التي الأنشطة عن وانطباعاته تصوراته یعني: لوظیفته الفرد إدراك 

 .المنظمة في دوره بها یمارس أن ینبغي

  

  

  

  

  

  

  

                                                           
1
إدارة الأعمال الاستراتیجیة،جامعة  ماستر تخصصمذكرة الأنماط القیادیة على أداء العاملین، جوھري حنان،أثر 

  .47،ص 2014البویرة،
  .38،ص 2013جامعة نزوى،فلسطین،تربیة، ماجستیر تخصصمذكرة  أمینة الشحري،الأمن النفسي و علاقتھ بكفائة الأداء، 2
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 :نموذج محددات الأداء الوظیفي .1

 ) محددات أداء العمل.1.2الشكل(

 

  

  

  

  

  

  

جامعة  تخصص اقتصاد و تسییر، مذكرة ماجستیر، دور برامج السلامة المهنیة في تحسین أداء العمال، : مشغلي بلال،المصدر

  .6،ص2011فرحات عباس،سطیف،

  

  المطلب الثالث: الأنواع و العوامل المؤثرة على الأداء.

 :أنواع أداء العاملین. أولا 

  :نجد وبالتالي الأداء أنواع لتحدید إتباعها یتم معاییر لعدة وفقا تصنیفها یتم للأداء أنواع عدة هناك

 1:هما نوعین إلى العاملین أداء یصنف والذي :الشمولیة معیار 

 تحقیقه في المنظمة داخل الموظفین كل فیه ساهم الذي الإنجاز به ویقصد :الكلي الأداء. 

 إلى بدوره وینقسم للمنظمة، الفرعیة الأنظمة في بالعمال تحقیقه یرتبط الذي الأداء هو :الجزئي الأداء 

 :أنواع عدة

  .التسویق عاملي أداء الإنتاج، عاملي أداء التموین، عاملي أداء المالیة عاملي أداء مثلا فنجد

  

  

  

  

                                                           
تخصص إقتصاد و تسییر،جامعة فرحات برامج السلامة المھنیة في تحسین أداء العمال،مذكرة ماجستیر، مشغلي بلال،دور 1

  .07،ص2011عباس،سطیف،

 الأداء

 

  القدرات

 (إمكانیة الأداء)

 المعرفة لما تؤدي

 (الإدراك)

  ما سوف یؤدى

 (الجھد)
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 :1معیار الطبیعة 

 نواتجها تعظیم وراء من المنظمة تجنیها التي الاقتصادیة الفوائض في یتمثل و :الاقتصادي الأداء 

 مواردها استخدام وتدنیة المردودیة، السوقیة، الحصة الأعمال، رقم المضافة، القیمة ,الربح, كالإنتاج

 تسعى التي الأساسیة المهمة الاقتصادي الأداء یعتبر و, التكنولوجیا الأولیة المواد, العمل, المال كرأس

 .لبلوغها المنظمة

 كانت التخطیط عملیة أثناء المنظمة ترسمها الاجتماعیة الأهداف الأمر حقیقة في :الاجتماعي الأداء 

 هذه تحقیق و ثانیا، الخارجي المجتمع أفراد و أولا أفرادها علیها فرضها شروطا أو قیودا ذلك قبل

 لا الأحیان بعض في و الاقتصادیة منها وخاصة الأخرى الأهداف تحقیق مع یتزامن أن یجب الأهداف

 .الاجتماعي الأداء بتحقیق إلا الاقتصادي الأداء یتحقق

 أهدافا التخطیط عملیة أثناء حددت قد تكون عندما تكنولوجي أداء للمنظمة یكون :التكنولوجي الأداء 

  .معین تكنولوجي مجال في كالسیطرة تكنولوجیة

 أن خلالها من یمكن التي و السیاسیة أهدافها المنظمة بلوغ في السیاسي الأداء یتجسد :السیاسي الأداء 

 أجل من الانتخابیة الحملات تمویل مثل الأخرى أهدافها لتحقیق كوسائل تعتبر مزایا على تتحصل

 .المنظمة مصالح یخدم فیما لاستغلالهم سیاسیة مناصب أو الحكم إلى معینین أشخاص إیصال

 إلى یصنف والذي :الأجل معیار: 

 سنوات خمس تتعدى فترة في العمال به یقوم الذي الأداء وهو :الأجل الطویل الأداء. 

 سنوات وخمس سنة بین المحصورة الفترة یغطي الذي الأداء وهو :الأجل متوسط الأداء. 

 سنة تتعدى لا فترة یشمل الذي الأداء وهو :الأجل قصیر الأداء. 

 إلى وفقه العاملین أداء تقسیم ویمكن :المصدر معیار: 

 الخارجیة البیئة توفرها التي للفرص العمال استغلال من الناتج الأداء وهو: الظاهري الأداء 

 أزمات استثمارها، یتم اختراع براءة جدیدة، أسواق كانفتاح خلقه، في دور لها لیس والذي للمنظمة،

 على بقدرة التمتع العمال على أن إلا ،…مدعمة حكومیة قوانین ظهور منافسة مؤسسات منها تعاني

 .واستغلالها الفرص هذه اكتشاف

 الإداریین القادة یبذلها التي الجهود بفعل بمجموعها، العمال أداء في یتمثل :الذاتي الأداء 

 .المنظمة موارد واستغلال العمل في والمرؤوسین

                                                           
  .208،ص2016تخصص تسییر،جامعة سطیف،شاوي صباح،أثر التنظیم الاداري على أداء المؤسسات،مذكرة ماجستیر، 1
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 .ثانیا: العوامل المؤثرة على أداء العاملین 

 تعدد جانب وإلى تمییزها أو تحدیدها صعب التي المختلفة العوامل من متعددة بحملة العاملین أداء یتأثر

 العوامل وكذلك الفرد حیاة ومرحلة والمكان الزمان باختلاف تختلف فإنها الأداء على المؤثرة العوامل واختلاف

 الآخر والبعض الأداء رفع إلى تؤدي العوامل هذه فبعض تأثیرها شدة في یلاحظ الاختلاف أن كما الفیزیائیة،

 یمكننا و مباشر غیر تأثیرا الآخر للبعض بینما الأداء، على مباشرا تأثیرا منها للبعض أن كما خفضه، إلى

  1:كالآتي وهما نوعین إلى تقسیمها

 :یلي فیما الأداء على المؤثرة الخارجیة العوامل تتمثل و :الخارجیة العوامل أولا: 

 الرطوبة، الضوضاء، التهویة، الإضاءة، مثل بالمنظمة العمل مناخ في تتمثل :المادیة العمل ظروف 

 و البدنیة الصحة على كبیر تأثیر ذات هي و الغذائیة، الوجبات الآلات، ترتیب النظافة، الحرارة،

 .مریح و آمن عمل جو في دور من لها لما الوظیفي، أدائه و للفرد النفسیة

 حیث, والإنتاج العمل في المستخدمة الأسالیب و المعدات و الآلات نوعیة في تتمثل :الفنیة العوامل 

 الفرد،لأنه یمارسه الذي النشاط خصائص و طبیعة على یتوقف ذلك لأن, الأفراد أداء في دور لها یكون

 یتم لا عندما بالعمل القیام دون تحول مواقف في جید تدریب و عالیة قدرات لدیهم أفرادا یضع قد

 .للمهام الفعال للأداء اللازمة الموارد إعطاؤهم

 في الهاوثرون تجارب أثبتت التي و الاجتماعیة العمل ظروف في تتمثل:  الاجتماعیة العوامل 

 لجماعات الرسمي غیر التنظیم أهمها من لعل و, الفرد أداء على الهام أثرها الماضي القرن ثلاثینیات

 العمل، جماعات داخل الرسمیة العلاقات و الإشراف، و  القیادة نمط, العمل

 :هذا, الوظیفي أدائه یمثل الذي العمل في الفرد بسلوك ترتبط التي العوامل هي و :الذاتیة العوامل ثانیا 

 التي الظروف أو البیئة ظل في الفرد لدى للعمل الدافعیة و العمل على القدرة تفاعل من ینتج الأخیر

 :یلي كما شرحها یمكن و العمل فیها یمارس

 كفاءة و فعالیة درجة تحدد التي الشخصیة الفرد قدرات في العمل على القدرة تتمثل: العمل على القدرة 

 .العمل في یبذله الذي الجهد

                                                           
داء العاملین،مذكرة ماستر،تخصص إدارة أعمال،جامعة قاصدي ) في أ9000جھلان فاروق،أثر المطابقة وفق الإیزو ( 1

  .23.22،ص ص 2013مرباح،ورقلة،
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 تسمى لذلك, معه الوظیفة إلى یجلبها و أصلا الفرد یمتلكها قدرات هي و موروثة: أو فطریة قدرات 

 مثل شخصیة أو البصر و السمع حدة, اللیاقة, الصحة مثل بدنیة تكون أن إما هي و بالاستعدادات

 .غیرها و الخلق حسن, المبادرة ,النفس ضبط

 الخبرات و المؤهلات في تتمثل و التعلم و التدریب و بالممارسة الفرد علیها یحصل :المكتسبة القدرات 

 الدور إدراك مهارات علیها یطلق لذلك المنظمة، في دوره یمارس أن ینبغي كیف الفرد معرفة و العلمیة،

 القدرة، عن منفصلا البعض یعتبره قد الذي و الوظیفي

  بطریقة للتصرف توجهه و تحركه التي و الفرد داخل الكامنة الطاقة إلى الدافعیة تشیر : للعمل الدافعیة 

 لإعطاء الفرد تدفع قوة أنها أي العمل، بمهام للقیام الفرد بها یتصف التي الحماس قوة تمثل كما معینة،

 .لدیه التوازن تحقیق بالتالي و التوتر تقلیل بهدف سلوكه تحدد التي لحاجاته اتجاه

 :التالي الشكل على بصیاغتها قمنا أكثر الأداء في المؤثرة العوامل لتوضیح - 

  ) العوامل المؤثرة على الأداء.2.2(شكل 

  

  

 

 

 

 

 

  : من إعداد الطالب.المصدر

  

  

  

 العوامل المؤثرة على الأداء

 الدافعیة للعمل. -

 ظروف العمل. -

 العوامل الفنیة. -

 العوامل الاجتماعیة. -

 القدرة على العمل. -

 العوامل الذاتیة العوامل الخارجیة
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  الثاني: تقییم أداء العاملین. المبحث

 استنادا للعاملین الفعلي الأداء مقارنة من المنظمة إدارة خلالها من نتمكن أساسیة خطوة الأداء تقییم عملیة تمثل

 و التصحیحیة الإجراءات اتخاذ بالتالي و والنقائص الانحرافات عن للكشف وذلك الموضوعة الأداء معاییر إلى

 الأفراد أداء مستوى على التعرف خلالها من یتم رقابیة أداة بمثابة هي الأداء تقییم فعملیة بذلك و اللازمة الحلول

  .ذلك غیر أو للتدریب العاملین إخضاع أو نقل أو ترقیة من ذلك بشأن المناسبة الإداریة القرارات اتخاذ و

  مفهوم تقییم الأداء. المطلب الأول:

 .أولا: تعریف تقییم الأداء  

  ما یلي:  مبادئه أهم و الأداء بتقییم الخاصة التعاریف أهم إلى سنتطرق

 :في مساهماتهم تحدید إلى للوصول محاولة في الأداء هذا كفاءة لمستوى تحدید هو التعریف الأول 

 العاملین وتصرفات سلوك وكلك المستقبل في إلیهم توكل أن المحتمل أو إلیهم الموكلة الأعمال إنجاز

 1.زمنیة فترة خلال الذاتیة وإمكانیاتهم قدراتهم وكذلك به المتعلقة أو العمل محیط في

 :كما إنجازه المطلوب مع بالمقارنة إنتاجه تم ما ومستوى موضوعیة قیاس عملیة هو التعریف الثاني 

 2.والمطلوب القائم الوضعین بین نسبیة علاقة شكل على ونوعا

 :و سلوكهم ملاحظة و عملهم في العاملین أداء تحلیل و دراسة هو الأداء تقییم ویعتبر التعریف الثالث 

 أیضا و الحالیة، بأعمالهم كفاءتهم مستوى و نجاحهم مدى على للحكم ذلك و ,العمل أثناء تصرفاتهم

 لوظیفة ترقیته أو أكبر لمسؤولیات تحمله و المستقبل في للفرد التقدم و النمو إمكانیات على للحكم

 3.أخرى

 طرف من ممارستها تم التي النشاطات على حكم إصدار عملیة هو العاملین أداء التقییم"  أن نستنتج سبق مما

 مستخرجة ومعاییر واضحة أداء مقاییس على لاعتماده مثالي حكم ذلك وبعد بالمنظمة، محدد زمن في العامل

  ."العامل الفرد أداء على متحیز غیر وموضوعي شامل رأي بتكوین للمشرف تسمح بطریقة

  

                                                           
  .45،ص2010زمزم ناشرون و موزعون،الأردن،محمد أحمد عبد النبي،إدارة الموارد البشریة، 1
  .20،ص2004الاسلامیة،فلسطین، إدارة أعمال،الجامعة سیاسات تقییم أداء العاملین،مذكرة ماجستیر،تخصصنائلة نعمان،  2
، قسم علوم  3أثر التغییر التنظیمي على أداء الموارد البشریة،أطروحة دكتوراه،جامعة الجزائر أعلاوي عبد الفتاح، 3

  .65،ص 2013التسییر،تخصص إدارة أعمال،
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 :مبادئ تقییم الأداء. ثانیا 

  1هناك عدة مبادئ لتقییم الأداء نذكر أهمها في ما یلي:

 الجهد بتأكید البرنامج وموظفي المدراء إلیه یسمى الذي الهدف هو :التقییم عملیة من الهدف تحدید 

 .المستقبلیة البرامج مختلف لتحسین النتائج من والاستفادة والأسلوب، المحقق

 تتوفر أن یجب وعملیة مادیة إمكانیات إلى تحتاج التقییم عملیة :التقییم على المشرف وكفاءة أهلیة 

 البیانات بجمع یتعلق فیما البحوث لتصمیم الكافیة المعرفة توفر إلى إضافة بها یقوم الذي الفرد في

 .وتنفیذها للتوصیات وضعه في العلمیة بالموضوعیة یتم وأن وتفسیرها، تحلیلها

 یعتمد التقییمیة البحوث فعالیة :تعاونهم ومدى للتقییم الخاضعة ومتطلبات حاجات الاعتبار في الأخذ 

 في المشاركة على إجبارهم الممكن غیر فمن دراسة، موضوع باعتبارهم للأفراد الطوعي التعاون على

 .التقییمیة الدراسات

 أن یجب فالتقییم الطبیعیة، الظروف في التطبیق إمكانیات له میداني تطبیقي بحث هو :التقییمي البحث 

 .ممكنة بحثیة أسالیب من یستفید وأن العلمیة الظروف منطق على یركز

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
نایف العربیة للعلوم  عبد مطر العتیبي، تقییم الأداء الأمني في البنوك التجاریة،مذكرة ماجستیر،أكادمیة  1

  .12،ص2002السعودیة،الأمنیة،
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  المطلب الثاني: أهمیة و أهداف تقییم الأداء.

 :أهمیة عملیة تقییم الأداء. أولا 

 تترتب و الأداء في والتمیز للتطور تسعى منظمة لأیة عنها غنى لا ضروریة عملیة الأداء تقییم عملیة تعتبر

 أو للترقیة، استحقاقهم و العاملین تثبیت مثل البشریة الموارد إدارة مجال في كثیرة قرارات الأداء تقییم عملیة عن

 تنظیمیة غایات لتحقیق وسائل و إنتاجیة عناصر فالعاملون, عنهم الاستغناء حتى أو رواتبهم أو درجاتهم تنزیل

 الذي الأساس العمل تحلیل عملیة تعتبر و منهم المطلوبة بالمهام القیام على قدرتهم في التثبت من للتنظیم لابد

 معلومات تقدیم إلى الأول یستند الأداء لتقییم منهجان هناك أن التأكید من لابد و الأداء تقییم عملیة منه تنطلق

  1.نفسه العامل وتطویر تنمیة فلسفة إلى الثاني یستند و المنظمة، في القرار لمتخذ

  2و تظهر أهمیة تقییم الأداء في النقاط التالیة:

 ووضع نقل في ساعد كما وظائفهم، من أعلى وظائف إلى ترقیتهم وبالتالي العاملین قدرات عن الكشف 

 .وقدراتهم تتناسب التي الوظیفة في فرد كل

 المناسبة المالیة المكافآت اقتراح في یسهم الأداء تقییم أن إذ والأجور، الرواتب في تعدیلات إجراء 

 وأجور رواتب زیادة ویمكنني الأداء تقییم من علیها الحصول یتم التي المعلومات ضوء فهي للعاملین،

 .إنقاصها أو العاملین

 مدى على والتحكم الأفراد مجال في أخرى وتطبیقات سیاسات تقییم في مقبولا معیار أو مقیاس اعتبار 

 .المنظمة في التدریب فعالیة

 .التغییر هذا ونجاعة فعالیة مدى لمعرفة التغییر عملیة بعد العاملین أداء تقییم ضرورة

 في النقص جوانب أیضا یظهر أن التقییم نتائج حول المباشر ورئیسه العامل بین الحوار شأن من إن 

 .وأنظمتها المنظمة سیاسات

 :أهداف تقییم الأداء. ثانیا 

نوضحها  ،العامل والفرد المدیر المنظمة هي مستویات 3 على تقع غایات 3 إلى تهدف الأداء تقییم عملیة إن

 فیما یلي:

                                                           
  .187، ص  2010محمد قاسم القرویني،إدارة الموارد البشریة،دار وائل للنشر و التوزیع،الأردن، 1

  .200،ص 2005البشریة دار الشروق للنشر و التوزیع،الأردن،الموارد  شاویش إدارةمصطفى نجیب  222



 الفصل الثاني:                                         أداء العاملین و علاقته بالتغییر التنظیمي

 

32 
 

 1: المنظمة مستوى على 

 .النظام تجاه العاملین شكاوى تعدد احتمال یبعد الذي الأخلاقي والتعامل الثقة من ملائم مناخ یجادإ - 

 رفع مستوى أداء العاملین و استثمار قدراتهم و مهاراتهم. - 

 إدارة الموارد البشریة. وسیاسات برامج تقییم - 

 المدیرین مستوى على : 

 في تواجههم التي والصعوبات مشاكلهم على للتعرف إلیهم والتقرب العاملین مع الجیدة العلاقات تطویر - 

 .العمل

 لأداء والموضوعي السلیم تقییم إلى یمكنهم حتى الفكریة وإمكانیاتهم مهاراتهم تنمیة إلى المدیرین دفع - 

 .تابعیهم

 بطابع تتمیز عملیة و إنما سهلة عملیة تعتبر لا أدائه على الحكم العامل للفرد المشرف أو المدیر فمواجهة

 تقییم إلى للوصول الإبداعیة قدراتهم وتعزیز الفكریة وإمكانیاتهم مهاراتهم تنمیة إلى المدیرین یدفع الذي التحدي

  .وموضوعي سلیم

 2: العاملین مستوى على 

 الجهود أن من لدیهم الكاملة القناعة تولید خلال من المرؤوسین لدى بالمسؤولیة الشعور حالة تعزیز - 

 .المنظمة أهداف تحقیق سبیل في یبذلونها التي

 سلوك لتغییر المناسبة والطرق الوسائل من لمجموعة اقتراح في العاملین أداء تقییم عملیة تساهم - 

 .الوظیفیة بیئتهم وتطویر الموظفین

 أفضل بشكل العاملین وقدرات مهارات استثمار على التقییم عملیة تساعد حیث مهاراتهم، وتطویر تسییر - 

 .المنظمات في القیمة خلق إشكالیة جوهر بشكل أصبح الیوم المهارات مفهوم وأن خاصة المستقبل، في

 .منهم متوقعا كان مع بالمقارنة أدائهم على مرتدة بتغذیة إمدادهم - 

 .مرض وغیر مرض أداء هو هل العاملین أداء عن بمعلومات المنظمة في القرارات متخذي یزود - 

  

  

                                                           
،  2005، الأردن ،  2مدخل استراتیجي، دار وائل للنشر و التوزیع،ط الھیني،إدارة الموارد البشریة،خالد عبد الرحمان   1

  .200ص
  .105،ص2009مؤید سعید سالم، إدارة الموارد البشریة،جدار للكتاب العالمي،الأردن،  2
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  ) أهداف عملیة تقییم الأداء.3.2الشكل(

  

  

  

  

  

  

  

  

  : من إعداد الطالب.المصدر

  

  الثالث: خطوات تقییم الأداء و الصعوبات التي تواجهه. المطلب

  أولا: خطوات تقییم الأداء.

 أن إلى نظرا و منه المنشود الهدف تحقیق یتم حتى ذلك و الأداء، تقییم عند مراعاتها یجب خطوات عدة هناك

 أن التقییم عملیة على القائمین على یجب لذلك بینها فیما العناصر متداخلة و معقدة و صعبة العملیة هذه

 1:كالتالي هي و والواضحة السلیمة الخطوات بإتباع یقوموا و لها یخططوا

 تقییم فمعاییر للتقییم كركائز تستخدم التي العناصر تلك الأداء تقییم بمعاییر یقصد و :الأداء معاییر تحدید 

 على حیث ، بها المكلفة أعمالها في البشریة الموارد قبل من تحقیقه المطلوب الأداء مستوى تمثل الأداء

 الموارد على یجب أهدافا تمثل الحقیقة في هي و لا، أم المطلوب وفق أداؤها كان إذا فیما نحكم أساسها

   .محددة زمنیة فترة ضمن ذلك و أدائها خلال من إنجازها البشریة

                                                           
، دور نظام الحوافز في تحسین أداء المؤسسة ، مذكرة تخرج ماستر ، جامعة الوادي ، قسم علوم التسییر ،  سمیة ترشة 1

  .36، ص  2015تخصص تسییر المؤسسات ، 

 المساھمة في تخطیط القوى العاملة

 اختیار العمال الصالحین للترقیة ترقیة سیاسة الأجور و الحوافز

 تحسین عملیة الاتصال

 وضع خطط تحسین الأداء

 تشجیع المنافسة بین العمال

 قیاس الكفاءة الإنتاجیة تفھم المدیر لقدرات العمال

 تحدید الاحتیاجات التدریبیة

 تخطیط الحوافز و المسار
  أھداف

عملیة 

  تقییم أداء

 العاملین
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 متوقع هو ما یعملوا كي للأفراد توضیحها من لابد الفعال للأداء المعاییر تحدید عند :للأفراد الأداء توقعات 

 المرؤوسین إلى المدراء من المعلومات نقل یتم أي بطریقتین، الاتصال عملیة تكون أن الأفضل من و منهم

  .المدراء إلى المرؤوسین من و

 هي و المعلومات مصادر لأهم وفقا الفعلي الأداء حول المعلومات جمع یتم :العاملین للأفراد الفعلي الأداء 

  .المكتوبة و الشفویة التقاریر الإحصائیة، التقاریر العاملین، الأفراد ملاحظة أي الملاحظة

 الأداء و المعتمدة المعاییر بین الانحرافات لمعرفة ضروریة الخطوة هذه :المعاییر مع الفعلي الأداء مقارنة 

 نتیجة إلى الوصول في المقیم إمكانیة هي الخطوة هذه في المهمة الأمور من و عنها، الكشف و الفعلي

 التقییم نتائج أن إذ، النتیجة بهذه العامل لدى القناعة توفر مع للعامل الفعلي الأداء تعكس صادقة و حقیقیة

  .الأداء في المستقبلي والتواصل المعنویة الروح على كبیرة بدرجة تؤثر

 بل, الأداء تقییم عملیة نتائج العاملون الأفراد یعرف أن یكفي لا :العاملین الأفراد مع التقییم نتائج مناقشة 

 المشرف أو المقیم بین و بینهم السلبیة و الإیجابیة الجوانب لكافة مناقشة هناك تكون أن الضروري من إنه

 السلبیة الجوانب خاصة بصورة و العامل، الفرد یدركها لا قد التي المهمة الجوانب بعض لتوضیح المباشر

 التقییم أن حیث السلبي، الأداء تعكس التي النتائج تأثیر حدة من تخفف المناقشة أن و كما أدائه، في

 المرؤوسین، قبل من حرج موقف في الرئیس یضع قد ذلك إلى الدراسات من الكثیر أشارت كما و الصادق

  .المباشر المشرف أو الرئیس لهم حدده مما أكثر أداءهم بأن هؤلاء یشعر حیث

 و مباشر الأول نوعین، على تكون أن الممكن من التصحیحیة الإجراءات إن :التصحیحیة الإجراءات 

 محاولة فقط إنما و الأداء في الانحرافات ظهور إلى أدت التي الأسباب عن البحث یتم لا إذ سریع

 من الثاني النوع أما وقتي، هو التصحیح من النوع هذا فإن لذلك و المعاییر، مع لیتطابق الأداء تعدیل

 الانحرافات، حصول كیفیة و أسباب عن البحث یتم حیث الأساسي التصحیحي الإجراء فهو التصحیح

 و عمقا أكثر العملیة هذه و ذلك، وراء الرئیسي السبب إلى للوصول أبعادها بكافة الانحرافات تحلیل أي

 الشكل و الطویل، المدى على كثیرة بفوائد المنظمة علة تعود أنها و كما الأول الأسلوب من عقلانیة

 .الأداء تقییم لخطوات أوضح صورة یعطي التالي
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  ) خطوات تقییم الأداء.4.2الشكل(

  

 

  

  

الاقتصادیة ، كلیة العلوم سمیة ترشة ، دور نظام الحوافز في تحسین أداء المؤسسة ، مذكرة تخرج ماستر ، جامعة الوادي ،  :المصدر

   .36،ص  2015تخصص تسییر مؤسسات ، 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  تحدید

  معاییر

  تقییم 

 الأداء

اتخاذ 

إجراءات 

 تصحیحیة

مناقشة 

نتائج 

التقییم 

مع 

 العامل

ھل 

یتطابق 

الأداء 

الفعلي 

مع 

  المخطط

  قیاس 

 الأداء

  نقل

  توقعات

  الأداء

  للعاملین
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العاملین أداء تقییم في المستخدمة الأخرى والطرق بالأهداف الإدارة طریقة بین مقارنة یوضح )1.2( جدول  

  طرق تقییم أداء العاملین

 طریقة إدارة الأهداف الطرق الأخرى عناصر المقارنة

فقط السابق الأداء  التركیز الأداء السابق و المستقبلي 

الفرد محاسبة الفرد قدرات وتنمیة الأداء تحسین   الهدف 

الوظائف أنواع جمیع على تطبق معینة وظیفة أو بحقل خاصة   المعاییر المستخدمة 

 درجة رضا الفرد عالیة منخفضة

والتقییم الحكم إصدار والإرشاد والنصح المساعدة   دور الرئیس 

النفس عن والدفاع السلوك تبریر التعلم بهدف التقییم في المشاركة   دور المرؤوس 

سریة فهي یعرفها ما نادرا مسبقا یعرفها  بالنتیجةمعرفة المرؤوس    

الرئیس و المرؤوسینمساهمتها في تطویر  عالیة منخفضة  

النظر وجهات وتبادل بسبب قوي ضعیف  التماسك 

 

، عالم الكتاب الحدیث للنشر و  استراتیجيالمصدر: مؤید سعید السالم ، عادل حرحوش صالح ، إدارة الموارد البشریة ، مدخل 

  .118،ص  3، ط 2009التوزیع ، عمان (الأردن) ، 
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  .صعوبات تقییم الأداءثانیا: 

  1:یأتي فیما إنجازها ویمكن :بالمقیم تتعلق مشكلات -1

 بشكل أداءهم یقیموا أن یستطیعون لا ثم ومن العاملون، به یقوم ما جیدا یعرفون لا المشرفین إن 

  .موضوعي

 نتیجة سلیمة غیر تقییمات إلى بالتالي یؤدي مما العاملین أداء لقیاس واضحة معاییر لدیهم تكون لا قد 

  .المعاییر وتنوع لاختلاف

 سلبیة تقییماتهم كانت إذا سیما لا للعاملین تقییمات إعطاء في یترددون المشرفین بعض هناك أن.  

 التشدد أو اللین إلى والمیل التقییم، في الوسط نحو المیل مثل أخطاء في تقییمهم أثناء المشرفین وقوع 

  .العشوائي التقییم خطأ إلى والمیل الشخصیة، التحیزات في الوقوع التقییم، في

  :یلي فیما حصرها ویمكن :بالمرؤوسین متعلقة مشكلات -2

 منه مطلوب هو ما العامل معرفة عدم.  

 منه مطلوب هو ما أداء على القدرة عدم. 

 التقییم لنظام العامل فهم عدم. 

  الأمان وعدم والظلم بالخوف العامل شعور. 

 التقییم بنتائج اهتمامه وعدم للكسل العامل میل. 

 سمات وجود: مثل وذلك عنها، مسؤولا العامل یكون ولا التقییم في أخطاء تسبب مشكلات ثمة 

 .العمل في الأقدمیة له، یتحیز الأخیر یجعل مما المقیم خصائص تشبه العامل لدى وخصائص
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  المبحث الثالث: تطویر الأداء اعتمادا على التغییر التنظیمي.

 و الانحرافات لتشخیص مسبقا محددة معاییر و بمؤشرات الفعلي الأداء مقارنة هو الأداء تطویر عملیة جوهر إن

 التغییر عملیة تعد و اللازمة التصحیحیة الخطوات اتخاذ یتم ثم من و الأداء تقییم عملیة بعد أي أسبابها بیان

 للأفراد النوعي التغییر خلال من ذلك یظهر و الأداء تطویر على تساعد التي العناصر أهم بین من التنظیمي

 في والتغییر المعتمدة الحوافز أنظمة في التغییر أیضا و التدریب برامج على اعتمادا وتصرفاتهم سلوكهم بتغییر

  .الأداء تحسین على یساعد العوامل هذه في فالتغییر السائدة القیادة أنماط

  المطلب الأول: الثقافة التنظیمیة كعامل أساسي لإنجاح التغییر.

 الذي السلوك لتشكیل كبیر دور المنظمة لثقافة أن نعلم وأننا خاصة معقد أمر الثقافة في التغییر على القدرة إن

 الثقافة تغییر عملیة أن قلنا إذ غرابة فلا المنظمات، من غیرهم عن یمیزهم وما منظمتهم داخل الأفراد ینتهجه

 المؤیدة القوى من العدید هناك وأن خاصة جذري بشكل الثقافة تغییر یمكن ولا جدا صعبة عملیة التنظیمیة

 الناس جعل لیست الكبرى الصعوبة أن" القول إلى) Keynes( دفع ما وهو وترسیخها الثقافة على للحفاظ

 تتغیر التنظیمیة الثقافة بأن القول یمكننا لذلك" القدیمة، أفكارهم ینسون جعلهم وإنما الجدیدة الأفكار یتقبلون

 مجهود أو تأثیر تحت منه أكثر الیومیة الأفعال تأثیر تحت التغییر هذا ویكون بمرسوم تتحول لا لكنها ءىببط

  1.المسیرین قرارات أو تكویني

 الإدارة، نظریة في الأهمیة البالغ لدورها وذلك المنظمة، ثقافة موضوع التنظیمي التغییر یتجاهل أن یمكن لا

 خاصة الباحثین من العدید اهتمام محل" التنظیمیة المشاكل لمعظم حلا الثقافة غیر" شعار أصبح وقد ونشاطها

 الثقافة تغییر نجاح ویبقى وتجدیده، التغییر تسهیل على التنظیمي التغییر قدرة في وجزمهم بل لاعتقادهم

 ذلك، لتحقیق المناسبة للوسائل وتبنیها تتبعها ومدى ذلك تحقیق في المنظمة إدارة بمساهمة مقرون التنظیمیة

  2:منها نذكر

 الحالي وضعها یعرفوا حتى وحدة مسار تغییر المدیرون یستطیع لا حیث: القدیمة الثقافة فهم.  

 مرغوب غیر سلوك واعتباره الحالي السلوك برفض إقناعهم قصد النفسیة وتهیئتهم العاملین أذهان تمهید 

  .التغییر هذا نتیجة أفضل وضع في وسیكونون الذاتیة مصالحهم تتعاظم التغییر في وأنه ضار، أو
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 فهو المنظمة، ثقافة تغییر في الهامة والأسس المبادئ من العاملین إشراك عملیة إن: العاملین مشاركة 

 المسؤولیة لدیهم تتبلور وبالتالي العمل أداء على تحفیزهم وزیادة للعاملین المعنویة الروح رفع إلى یؤدي

  .الجدید الوضع مع اندماجهم یحقق ما وهو له انتمائهم وزیادة العمل اتجاه

 الفرد نفس في تغرس سواء حد على)…  التقدیر الاحترام،( والمعنویة المادیة فالعوائد :والمكافآت العوائد 

 .المعنویة روحه وترفع فیها یعمل التي للمنظمة الولاء

  المطلب الثاني: التغییر في نمط الاتصال كوسیلة لرفع أداء العاملین.

  المنظمة بین ما أو المنظمة في الداخلیة الاتصالات سواء الاتصال، وسائل بدون العمل منظمة أي تستطیع لا

  جدواها عدم ثبت إذ تغییرها، على والعمل الاتصال وسائل كفاءة تقییم على العمل المنظمة فعلى وبیئتها،

  .العمل في أكبر رضا على وحصولهم العاملین أداء تحسین یؤدي الفعال الاتصال كذلك وفعالیتها،

 وتقویة المعلومات تبادل في كبیر تأثیر لها التنظیمي التغییر حول والإدارة العاملین بین الاتصال قنوات إن

 الاتصال یتم لم إذا حیث الإنساني، السلوك نوع تحدید في أساسي نشاط الاتصال ویعتبر الإدارة، مع العلاقات

 تأثیر تلخیص ویمكن المنشود التغییر على سلبیا یؤثر مما العلاقات، تدهور إلى یؤدي فقد المطلوب بشكل

  1:یلي كما العاملین أداء على الاتصالات نمط في التغییر

 عروق في یجري الذي بالدم تشبیهها ویمكن التنظیمي، التغییر إنجاح في هاما دورا الاتصالات تلعب 

 وانسیاب تدفق على المحافظة في هاما دورا تلعب فالاتصالات أجزائه، كافة إلى الغذاء ویحمل الإنسان

 للاتصالات جیدة أنظمة هناك كانت كلما العمل كفاءة وترتفع التنظیمي بالتغییر المرتبطة المعلومات

  .تجسیدها في للمدیرین عالیة وكفاءة

 وقد والتعلم، الرأي إبداء فرص للعاملین یتیح لأنه) والنازل الصاعد( الاتجاهین ذو هو الجید الاتصال إن 

 إلى بالعاملین تؤدي والتي الأوامر إصدار شكل في النازل الاتصال وجود أن البحوث من الكثیر أثبتت

  .أدائهم على سلبیا ینعكس مما لها قیمة لا أفكارهم أن باعتبار المبالاة وعدم التفكیر في الخمول

 والمساهمة والابتكار للإبداع ملائم مناخ خلق من التأثیر شأنها من المنظمة في الاتصالات طبیعة إن 

 وخلق العاملین بین التفاهم خلالها من یتم اجتماعیة وسیلة الاتصال أن حیث القرارات اتخاذ في

 الأداء تحقیق بغرض والأفكار والآراء والبیانات المعلومات نقل ذلك خلال من یتم إذ جماعیة، دینامیكیة
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 والتغییر العمل بطبیعة عادة تتعلق التي العوامل من العدید على الاتصال كفاءة وتعتمد المستهدف،

 التي الرسمیة غیر العلاقات وأنماط الرسمیة العمل جماعات من بذلك یرتبط وما المستهدف التنظیمي

  .وأدائهم دورهم وتنشیط الأفراد بین الاجتماعیة التفاعلات لخلق ملائما تنظیمیا مناخا تخلق أن شأنها من

 العمل، عن أكبر رضا على العامل وحصول الوظیفي الأداء تحسین إلى یؤدي الفعال الاتصال إن 

 مما الآخرین، أدوار على یطلع كما أكبر بمشاركة ویشعر أفضل بصورة عمله یتفهم أن یستطیع فالعامل

 تقییم على یساعد الفعال الاتصال أن الدراسات من الكثیر أثبتت وقد والتنسیق التعاون على یشجع

 وزیادة العاملین تحفیز وكذا ومؤشراته الأداء معاییر تحدید على یساعد كما العمل وإنتاجیة الأداء

 1.العمل اتجاه حماسهم

 مما التنظیمیة مستویاتهم بمختلف العاملین بین ونقلها المعلومات تبادل عملیة في مهم دور للاتصال إن 

 تعني الوظیفي المستوى على للاتصال الفرعیة الأهداف أما الجید، الأداء نحو سلوكهم تغییر إلى یؤدي

 2.بینهم التعاون تحقیق من والتأكد للعاملین التنظیمي التغییر خطط شرح

 الاتصال وضوح عدم إلى ذلك ویعود العاملین، من فهمه سوء التنظیمي التغییر معیقات أكبر من 

 3.وقنواته
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  .الأداء بتطویر علاقته و القیادة نمط في التغییرالمطلب الثالث: 

 إلزام دون و طواعیة قیادته یقبلون یجعلهم بحیث الآخرین على ما شخص تأثیر قدرة :أنها على القیادة تعرف

 على القدرة له یتیح مما طموحاتهم و آمالهم عن معبرا لكونه و أهدافهم تحقیق في بدوره لاعترافهم ذلك و قانوني

 سبیل في الجماعة و الفرد على التأثیر عملیة أنها على أیضا تعرف كما, مناسبا یراه الذي بالشكل الجماعة قیادة

 و أساسي كعامل القیادة بأهمیة الاعتراف إلى یؤدي بدوره هذا و المنظمة غایات و أهداف تحقیق نحو توجیههم

  1.المنظمة في مهم

  2:یلي كما ولبیت وایت و بنموذج بالاستعانة شرحها یمكن للقیادة أنماط عدة هناك و

 وعلى السلطة من قدر بأكبر یستأثر أن القائد یحاول حیث: السلطوي أو الأوتوقراطي النمط 

  الاستجابة، و الطاعة المرؤوسین

 و القرار صنع في المرؤوسون یشترك حیث النموذج هذا في الفعال النمط هو و: المشارك النمط 

  :هما بأسلوبین القرار النمط هذا یتخذ

 یحظى الذي القرار یتخذ ذلك بعد و الموضوع حول النقاش القائد یشجع حیث: بالإجماع القرار -

  .بالموافقة

  .علیه الأغلبیة موافقة تلزم إنما و الإجماع یتطلب لا هنا القرار: الدیمقراطي القرار -

 و إرشادات بإعطاء القائد یكتفي و المجموعة إلى القرار صنع سلطة تحول فیه و :المتسیب النمط 

 و شیوعا الأكثر الثلاثة الأنماط هذه تعد عموما و فقط، منه یطلب عندما یتدخل ذلك بعد توجیهات

 العاملین أداء على تأثیر له المتبع القیادة نمط أن إلى نصل وبالتالي الأعمال منظمات في استخداما

 إلى یسعى لا و القرارات اتخاذ في مرؤوسیه یشرك لا الذي فالقائد مباشرة غیر أو مباشرة بصورة سواء

 فإن العمل لأداء الملائم الجو توفیر على العمل و الآخرین مع المعلومات و الآراء وتبادل النقاش إثارة

 تضافر یتطلب تحقیقها لأن ذلك و المسطرة و المرجوة النتائج تحقیق إلى الوصول یستطیع لا القائد هذا

 القیادة نمط في التغییر إلى الحاجة تظهر هنا و بینهما، التعاون و العاملین و الإدارة بین الجهود

 معاملته یتم التي الطریقة و القیادة بنمط یتأثر الأخیر هذا لأن البشري المورد أداء تحسین إلى للوصول

 اهتمام أي یولي أن دون الإنتاجیة زیادة و العمل لتنفیذ آلات كأنهم و العاملین یعامل القائد كان فإذا بها
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 المستوى إلى أداؤهم یرقى لن بالتالي و أدائهم مستوى على التأثیر إلى سیؤدي هذا فإن بمشاعرهم

 أهم بین من و المثالي القیادي النمط لتحدید الدراسات من العدید أجریت الجانب هذا في و المطلوب،

 :نذكر الدراسات هذه

 و المنخفضة الإنتاجیة ذات الأقسام في الشركات إحدى في الدراسة هذه جرت :میتشغان جامعة دراسة 

 إلى الدراسة توصلت و الإنتاجیة الأقسام في السائدة القیادیة الأنماط بین الفرق دراسة هو الغرض كان

  :التالیة النتائج

 یهتم الذي الإشراف و الإنسانیة بالجوانب یهتمون مشرفیها بأن العالیة الإنتاجیة ذات الأقسام تتمیز 

  .بالعاملین المهتم القیادة بنمط سمي و راحتهم و بالعاملین

 القیادة بنمط سمي و العمل و بالإنتاج یهتمون مشرفیها بأن المنخفضة الإنتاجیة ذات الأقسام تتمیز 

 .العمل طرق و الإجراءات و بالعمل المهتم

 أجریت حیث لوین كیرت إشراف تحت وایت و لبیت بواسطة الدراسة هذه أجریت :أیوا جامعة دراسة 

 كانت و معین قیادي نمط یتبع قائد مجموعة كل على یشرف مجموعات على مقسمین تلامیذ على

  :قیادیة أنماط ثلاث هناك

  على یوزعها الذي وهو الأنشطة یحدد الذي فهو یده في السلطة القائد یركز فیه و :القیادة في الاستبدادي النمط

  .التنفیذ و الطاعة علیهم و القرارات اتخاذ في یشاركهم لا و الأعضاء

  .المهام توزیع في یشاركهم و أنشطتها لتحدید یوجهها و قیادتها في الجماعة القائد یساعد :الدیمقراطي النمط

 لا و الجماعة من فرد أي عمل متابعة أو توجیه في مجهود بأي القائد یقوم لا هنا و: التسیبي أو الحر النمط

  :یلي كما الدراسة نتائج كانت و, أحد ینتقد أو یمدح لا و علیهم عمل أي یوزع

 و الأوامر بطاعة ملزمون لأنهم هذا و أعلى أداءها بأن التسلطیة القیادة ذات الجماعات تمیزت 

  .القیادي مركزه بحكم القائد یصدرها التي التعلیمات

 التفاعل و الأداء و الإبداع و الابتكار ناحیة من أعلى بأنها الدیمقراطیة القیادة ذات الجماعات تمیزت 

  .الاجتماعي

 تقریبا السابقة النواحي كل في منخفضة بأنها التسیبیة القیادة ذات الجماعات تمیزت. 
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 أدائهم على ذلك انعكاس و للعاملین توجیهه في القائد من المتبع النمط تأثیر مدى تبین الدراسات هذه و 

 على قادر القائد یكون أن یجب كذلك سلوكه و اتجاهاته و قیمه في حسنة قدوة یمثل أن یجب فالقائد

 من كثیر في أنه إلى نصل هنا من و بالأهداف یتعلق فیما خاصة لمرؤوسیه یریده ما إیصال و توضیح

 بالجانب تهتم لا الأنماط هذه كانت إن المتبعة القیادة أنماط في تغییر إحداث الأمر یتطلب الأحیان

 العمل رؤساء و الفرق قادة بعض إخضاع يالضرور  من أنه كما جهودهم تقدیر و للعاملین الإنساني

 إلى یؤدي الذي الصحیح التوجیه العاملین لتوجیه تؤهلهم قیادیة مهارات یكتسبوا حتى تكوینیة دورات إلى

 .الإنتاجیة وتحسین الأداء تحسین
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 خلاصة:

لأنه سلوك إنساني بأوسع من قبل العلماء و الباحثین  بالاهتماموع أداء العاملین ضفي هذا الفصل حضي مو 

  معانیه.

وقد تطرقنا فیه الى مفهوم الأداء بصفة عامة و أنواعه و هذا كان في المبحث الأول أما المبحث الثاني فقد 

الى أهمیته و كان لنا أن نتطرق الى كیفیة تطویر  ةبالإضافتطرقنا الى تقییم الأداء للعاملین و طرق تقییم الأداء 

ة كعامل و هذا كان في المبحث الثالث بإجراء التغییرات للثقافة التنظیمی على التغییر التنظیمي اعتماداالأداء 

أساسي لإنجاحه ، و ضرورة تفعیل قنوات الاتصال و النمط القیادي السائد ، من أجل التأثیر الإیجابي على 

  أداء العاملین و الرفع من أدائهم.

  

  

  

  

  

  

 



  

  

  الفصل الثالث

في  دراسة ميدانية حول دور التغيير التنظيمي  

  عاملين  الوظيفي لل  الأداء تطوير

 قصر البخاري  بمطاحن
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  تمهید : 

 بینهما والعلاقة لعاملینل تطویر الأداء و التنظیمي بالتغییر المتعلقة النظریة المفاهیم على تعرفنا أن بعد

 مطاحن مؤسسة واقع مع ملاءمتها مدى عرض الفصل هذا في سنحاول والثاني الفصلین الأول خلال من

  .قصر البخاري

 من الباحث بها ینتقل التي الآلیة هي لأنها المهمة، المراحل من المیدانیة وتفسیرها البیانات تحلیل یعتبر 

 والمنهج، الدراسة بنوع المتعلقة الإجرائیة الخطوات ینتهي من أن بعد النظري المستوى إلى التنظیم مرحلة

 حلقة به تكتمل الذي من المیدان، البیانات جمع إلى منه استعدادا البیانات، جمع وأدوات والمتغیرات

  .والواقع النظري بین الوصل

 علیها والتعلیق الدراسة بیانات بتفریغ بدءا التطبیقیة الدراسة بإجراءات القیام الفصل هذا في وسنحاول

  .الدراسة متغیرات حسب ثم العامة العینة حسب وذلك النتائج واستخلاص

  .قصر البخاري مطاحن مؤسسة تقدیم: الأول المبحث -

  .إجراءها وخطوات المیدانیة الدراسة تصمیم: الثاني المبحث -

  .الآراء واتجاهات الاستبیان محاور تحلیل: الثالث المبحث - 
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  .قصر البخاري مطاحن مؤسسة تقدیم: الأول المبحث

  :البخاري قصر مطاحن مؤسسة ونشأة تعریف الأول:المطلب 

مطاحن قصر البخاري هي إحدى المركبات الصناعیة التجاریة التابعة لفرع حبوب وسط (البلیدة) ، 

وتتمثل نشاطاتها في تحویلات الحبوب بنوعیة (الصلب واللین) ، مقرها الاجتماعي في المنطقة الصناعیة 

أما بالنسبة لمنتوجاتها  ملیون دینار جزائري ، 366لمدینة قصر البخاري ، ذات رأس مال یقدر بــ 

  مبنیة .  7.23هكتارات منها  10الرئیسیة فتتمثل في السمید والدقیق ، مساحتها تقدر بــ 

 :كالآتي هي و التابعة الفروع على AGRODIVE المجمع ویحتوي

 البلیدة؛ /الوسط حبوب فرع - 

 الأغواط؛ حبوب فرع - 

 بلعباس؛ سیدي/الغرب حبوب فرع - 

 سطیف؛  /العلیا الهضاب حبوب فرع - 

 بسكرة؛ /الزیبان حبوب فرع - 

 .قسنطینة حبوب فرع - 

  فهي:أما بالنسبة للتجهیزات   

 OCRIM 

 GOLFETTO 

 PROKOP 

  وحدتها الملحقة : 

  2015قنطار یوم بتاریخ بدایة التشغیل  1600مطحنة السمید . 

  2001وتم تجدیدها عام  ،1980قنطارا یوم التشغیل  2000مطحنة الدقیق.    

 نشأتها : 

 INTERمن طرف شركتین ایطالیتین للبناء هما شركة  1977وحدة الریاض بقصر البخاري أنشأت عام 

COOP  وشركةCMC  كلم وهي تابعة لمؤسسة الصناعات  65وهي تقع جنوب ولایة المدیة بحوالي

  . FCCالغذائیة من الحبوب ومشتقاتها فرع حبوب وسط (البلیدة) 
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قنطار یومیا و  2000بطاقة انتاجیة تقدر بــ  1980شهر دیسمبر  انطلقت هذه الوحدة في الانتاج في

  فرق متناوبة ویتمثل نشاط الوحدة فیما یلي :  04عن طریق  24/24هي تعمل 

  (سمید) تحویل القمح الصلب الى دقیق 

  تحویل القمح اللین الى دقیق لین 

ك المؤسسة وسائل نقل خاصة قنطار حیث تمل 250.000وللمؤسسة مخازن استراتیجیة تصل قدرتها الى 

بالمنتوج وحافلة خاصة بالعمال ولدیها موقف سیارات خاص . حیث یوجد أعوان أمن في البوابة الخارجیة 

  للمؤسسة للتفتیش كما یوجد مكتب آخر داخلي للتوقیع في الدخول والخروج . 

الذي یبعد عن مقرها  O.A.I.Cتعتمد هذه الوحدة في تموینها على دیوان الأغذیة الصناعیة للوسط 

 بكیلومتر واحد فقط .  

 البخاري قصر مطاحن مؤسسة خصائص :الثاني المطلب

 :النشاط طبیعة

 الوحدة:مهام  - 1

تعتبر وحدة مطاحن قصر البخاري وحدة اقتصادیة انتاجیة ، حیث أنها تقوم بعملیة الانتاج من خلال 

  توفیر المواد الأولیة لتقوم بتحویلها إلى منتوج تام الصنع ومن مهامها : 

 . انتاج أغذیة مركبة في أكیاس 

 . اعادة بیع المواد الأولیة 

  الوحدة:أهداف  - 2

  المصنع بصفة عامة والمستهلك بصفة خاصة .اشباع حاجیات ورغبات 

 . تحقیق الاكتفاء الذاتي محلیا وجهویا 

 . مساعدة وتموین التجار والمحترفین للمؤسسات المصغرة والمتوسطة 

 . انتاج الأغذیة المركبة 

  الأغذیة.تسویق 

  المؤسسة:نشاط  - 3

  ثانوي:للمؤسسة نشاط أساسي ونشاط 

 یتمثل في الصناعة وتسویق الأغذیة وبیعها . الأساسي:النشاط  -1
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   في:والمتمثلة 

  (سمید) تحویل القمح الصلب الى دقیق 

  تحویل القمح اللین الى دقیق لین 

 .ولیة: یتمثل في اعادة بیع المواد الأ النشاط الثانوي

 :كالآتي وهماولایتین  في البیع نقاط من مجموعة طریق عن المنتجات هذه تسویق یتم :البیع نقاط أهم

 ، قصر البخاري في بیع نقاط خمسة المدیة، مدینة في اثنتان ، بیع نقاط تسعة في ممثلة المدیة ولایة

 عین في بیع، واحدة نقاط ثلاثة في ممثلة الدفلى عین وولایة بوسیف بعین وواحدة الشهبونیة في واحدة

 .جندل في وواحدة جلیدة في واحدة الدفلى،
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  : دراسة الهیكل التنظیمي للوحدة الثالثالمطلب 

 شكل الهیكل التنظیمي للوحدة :  - 1

  

  مساعد مكلف بالحماية والأمن                                                                                   

  مساعد مكلف بمراقبة التسيير       السكرتارية                                                                  

  مساعد مكلف بمراقبة النوعية                                                                                    

  

  

  

  

  

  

    

  

  

  

  الهيكل التنظيمي للوحدة  ) :07شكل رقم (

  

  

 

 

 المدير 

مصلحة البيع 

  

مصلحة 

 التموين 

 مصلحة

العلاقات مع 

 الزبائن
م.تسيير المخازن 

 والقطع الغيار

مصلحة 

  الانتاج 

تسيير المواد  م.

الأولية والمنتوج 

 النهائي 

مصلحة المراقبة 

  المالية 

مصلحة 

 الصيانة 

مصلحة 

النقل 

 والصيانة 

مصلحة الموارد 

البشرية والعلاقات 

مصلحة الممتلكات 

 والشؤون العامة 

تسيير المخازن  دائرة دائرة البيع  دائرة الادارة والمالية دائرة التموين والنقل   دائرة الاستغلال  

مصلحة محاسبة 

 الموارد 

مصلحة المحاسبة 

 العامة 
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 لضمان التسییر وذلك ومصالح أقسام عدة إلى البخاري قصر مطاحن مؤسسة تنقسم التنظیمیة الناحیة من

 شرح وفیما یلي لنشاطها، الحسن السیر یضمن الذي بالشكل والمسؤولیات السلطات وتوزیع الأمثل

 :للمؤسسة التنظیمي الهیكل لمكونات

 تسییر ومراقبة على ویشرف المؤسسة، في والمصالح المدیریات كل عن المسؤول یعد :العام المدیر

 :أنه إلى بالإضافة النواحي، كل من المؤسسة

 ؛)للمؤسسة الرسمي النطاق (الشركة خارجیا یمثل

 .)العامة المدیریة مجلس (الإطارات مختلف مع دوریة اجتماعات یعقد

 همزة فهي بالمدیر العام المصالح باقي ربط عن المسؤولة الجهة العامة الأمانة تعد :العام المدیر أمانة

 :مهامها ومن بینهما الوصل

 المصالح؛ رؤساء لمختلف العام المدیر تعلیمات توصیل - 

 الإدارة؛ اجتماعات تحریر - 

 المصالح؛ مختلف بین وتوزیعها المراسلات كتابة - 

 ؛)...الزوار العامة، الإدارة الزبائن، (الضیوف استقبال - 

 الصادر؛ البرید وإرسال الوارد البرید وتوزیع تسجیل استقبال، - 

 .الفاكس وكذلك والخارجیة الداخلیة الهاتفیة المكالمات استقبال - 

 القضائیة مختلف الجهات أمام فیها طرفا المؤسسة یكون التي القضایا متابعة :القانونیة الشؤون مصلحة

للمؤسسة  التجاري بالنشاط تجاریة تتعلق قضایا المؤسسة أو بدیون أو بالعمال تتعلق القضایا كانت سواء

 .الاقتصادیین الشركاء مع المؤسسة التي تبرمها والاتفاقیات العقود متابعة وكذلك مختلفة قضایا أو

 ا الم تعد وظیفة للمؤسسة، الداخلیة بالمراجعة القیام عن المسؤول القسم وهو :الداخلیة جعةراالم قسم

 وهدف المؤسسة، مصالح وأقسام مستوى على العملیات رقبة ا م تقییم وهي مستقلة، وظیفة الداخلیة رجعة

 في المؤسسة أعضاء متابعة أي المراقبات الأخرى مختلف ناجعة وتقییم تقدیر المجال هذا في رقبة ا الم

 التوصیات ،  الآراء التقییمات، التحلیلات، الداخلي یقدم جعراالم الهدف هذا وفي مسؤولیاتهم، أداء

 .تقاریر شكل في رجعة ا الم عملیة تمت فیها التي الوظائف تخص التي والمعلومات

 .والمحاسبة المالیة العامة المحاسبة مصلحتي على الإشراف مهمة یتولى:والمحاسبة المالیة قسم
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 بیع شراء، (طرف المؤسسة من المنجزة للعملیات الزمني بالتسجیل المصلحة هذه تهتم :المحاسبة مصلحة

 إعداد الجرد، وأعمال السنة أعمال نهایة كل بعد المعلومات واستخراج استخلاص وكذا) الرواتب ودفع

 .)والمبیعات المخرجات الاستقبال، المنتوج (الإنتاج، حركة ومراقبة النتائج حسابات وجدول المیزانیة

 البنك بوجود مع والعلاقة )ونواتج نفقات (المالیة والمیزانیة بالخزینة القسم هذا یهتم :المالیة مصلحة

 .بالوحدة الخاص الصكوك دفتر بحوزتها التي الصندوق مصلحة

 :فرعین إلى المصلحة هذه تنقسم :والأمن النظافة مصلحة

 :الأمن فرع -أ

 تقسیم یمكن .الأمن أعوان من مجموعة على یشرفون أفواج رؤساء على مسؤول فرع رئیس علیه یشرف

 :قسمین إلى مهامهم

 :العام بالأمن خاصة مهام

 ؛...تعدي أو سرقة كل من والآلات ووسائلها الشركة حراسة 

 المؤسسة؛ من یخرج أو یدخل من كل مراقبة 

 المنتوج رفع أجل من الشاحنات دخول تأشیرة إعطاء. 

 :الصناعي بالأمن خاصة مهام

 الأخطار؛ من الآلات على أمن المحافظة 

 مثلا؛ السوس كإزالة الأخطار بعض لإزالة والآلات الأولیة المواد على الأدویة رش 

 الآلات؛ أخطار من العمال صحة على الحفاظ 

 الحریق عن الدفاع وسائل استعمال إتقان. 

 :النظافة فرع -ب

 :عن المسؤولین والعاملات العمال من مجموعة الفرع رئیس إمرة تحت یوجد

 .وتعقیمه المیاه مخزون مستوى الدوري؛ مراقبة التنظیف

 وتحضیره الصلب واللین بنوعیه القمح في المتمثلة الأولیة المواد باستقبال القسم هذا یقوم:الإنتاج قسم

 القسم إلى لتسلیمه الأكیاس المخصصة في ووضعه المنتوج تصنیف یتم الطحن عملیة بعد ثم لطحنه،

 .والجودة النوعیة ومراقبة الأجهزة بتحضیر یقوم كما التجاري،
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 لزم إن فیها وتجدیدها تقني عطل وإصلاح أي الإنتاج أجهزة وصیانة رقبة ا م على یعمل :التقني القسم

 مصلحة القسم لهذا الإنتاج، ویتبع لتحسین للمؤسسة اللازمة الغیار قطع من المشتریات وكذا الأمر

 التعبئة وسائل بشراء وذلك لعملیات الإنتاج اللازمة المواد بتوفیر المصلحة هذه حیث تتكفل المشتریات

 الإنتاج عملیات في تدخل التي المواد واللوازم وكذا وأنواعها أحجامها بمختلف كالأكیاس والتغلیف

 وقطع المواد هذه بتخزین الخاص المخزن ویتبع للقسم المكتبیة واللوازم التنظیف مواد إلى بالإضافة

 .الغیار

 :وهما مصلحتین مهامه تحت ویندرج :التجاري القسم

 والقیام تحدید الطلبیات، وكذا التجاریة الصفقات تحقیق المبیعات مصلحة في یتم :المبیعات مصلحة -أ

 وزبائن جدیدة أسواق عن یومیا، والبحث الإنتاج من تخرجت التي المنتجات بكمیة الخاصة بالحسابات

 تحدید وكذلك الزبائن باستقبال وتقوم المبیعات، قدر من أكبر وتحقیق المنافسین مواجهة على والعمل جدد

 بعد البضاعة بإرسال الأمر إلیهم یصدر حیث الإنتاج، بقسم المصلحة علاقة لهذه كما الزبون، نوعیة

 .البیع نقاط على أیضا بالإشراف وتقوم تعبئتها،

 .التسدید تجاوزوا آجال الذین للزبائن المستحقة الدیون تحصیل على تعمل :الدیون تغطیة مصلحة

 على وضع للمؤسسة یعمل الداخلي التسییر رقبة ا م عن المسؤول القسم وهو :التسییر مراقبة قسم

 على مسبباتها والعمل ومعرفة الانحرافات تحدید یتم ثم فعلا المحققة مع ومقارنتها التقدیریة الموازنات

 .إلیها المتوصلللنتائج  تحلیلها بعد) سنویة سداسیة، ثلاثیة، شهریة، (تقاریر خلال من تصحیحها

 كل القانون وتراقب وتطبیق العمال ملفات حفظ على المصلحة هذه وتحرص :البشریة الموارد قسم 

 ملفات من العمال مختصة بشؤون المصلحة هذه فإن وبالتالي مسؤولیتها، تحت التي الفروع عملیات

 __.الغیابات حیث العمال من ومراقبة التشغیل عقود ملفات وكذا والتسریح التشغیل
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 .المبحث الثاني: تصمیم الدراسة المیدانیة وخطواتها الإجرائیة

یعتبر الإطار المنهجي للدراسة بمثابة الخریطة التي یستخدمها الباحث في دراسته، وتكمن أهمیته في 

الذي نموذج الدراسة وفرضیات البحث والمنهج المتبع في هذه الدراسة وحدودها والمجتمع،  كونه یتضمن

في موظفین المؤسسة.... وكذا أسالیب العرض الإحصائي وطرق  قمنا بدراسة عینة منه والمتمثلة

 .الاختبار الإحصائي

 .المطلب الأول: مجتمع البحث وأدوات الدراسة

 یناقش هذا المطلب منهجیة البحث المتبع في الدراسة وتحدید مجتمع البحث وكیفیة اختیار عینة البحث

الدراسة والإجراءات المستخدمة في التحقق من صدقها وثباتها وأخیرا یوضح كیفیة تطبیق ویستعرض أداة 

 .والأسالیب الإحصائیة التي استخدمت في معالجة البیانات البحث المیداني

 أولا :مجتمع البحث وعینة الدراسة

على نتائج أكثر نظرا لأهمیة موضوع البحث لكونه من المفاهیم الحدیثة في التسییر ومن أجل الحصول 

تم تحدید فئة معینة من مجتمع الدراسة، التي نرى فیها متطلبات البحث. یتمثل مجتمع  صدق وواقعیة

الذین ینصب الاهتمام في الدراسة المتعلقة بأثر التغییر التنظیمي  الدراسة في مجموعة العناصر أو الأفراد

 .على أداء العاملین، دراسة حالة المؤسسة مطاحن براح

عنى جمیع العناصر المتعلقة بمشكلة الدراسة، وقد تم تحدید إطار مجتمع الدراسة بالموظفین في بم

ولأهمیة هذه الدراسة فقد تم اختیار عینة من موظفین مطاحن براح لولایة المسیلة  المؤسسة محل الدراسة

ون مجتمع الدراسة، على الموظفین لهذه المؤسسة، والذین یمثل استبیان25وعلى ضوء ذلك فقد تم توزیع 

 .استبیان20وتم استرجاع 

تم اختیارهم بالطریقة العشوائیة  قصر البخارياستمارة على موظفین مؤسسة مطاحن 25تم توزیع 

استمارة منها، وبعد مراجعة الاستبیانات 20الاستبیانات حیث تم استرداد  البسیطة، تم جمع هذه

 .استمارة لغرض التحلیل الإحصائي15ها، وتم اعتماد اكتمال استمارات لعدم05المسترجعة تم استبعاد 

 ثانیا: أدوات جمع البیانات

تمثل عملیة جمع البیانات والحصول على المعلومات محور البحث العلمي وأساسه، لأنه بدون الحصول 

 البیانات والمعلومات لا یمكن أن تتم إجراءات البحث العلمي وخطواته الأخرى لذلك فجمع البیانات على

تختلف باختلاف مناهج البحث التي اعتمدها الباحث كذلك موضوع الدراسة .في هذا  لها أدوات محددة
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الأولیة والثانویة التي استخدامها في إعداد أداة الدراسة والمتمثلة في  المطلب سنتطرق إلى المصادر

 .الاستبیان والتي سنقوم بعرضها كذلك في هذا المطلب

 :البیاناتالمصادر الأولیة لجمع  -

تم الاعتماد في معالجة الإطار النظري على المصادر البیانات الأولیة والتي تتمثل في الكتب والمراجع 

الصلة، والمذكرات والرسائل الجامعیة التي لها علاقة بموضوع البحث، والأبحاث والدراسات  العربیة ذات

 .واقع الأنترنت المختلفةالدراسة، والبحث والمطالعة في م السابقة التي تناولت موضوع

 :المصادر الثانویة لجمع البیانات -

 یتم الحصول على تلك البیانات إما عن طریق المقابلات أو الاستبیانات أو من المراسلین، أو طریق

 .النماذج المحددة التي تتم عن الزیارات المیدانیة

 ):أداة جمع البیانات (أداة الدراسة -

لى أداة الاستبیان الذي صمم خصیصا لجمع المعلومات لأغراض الدراسة اعتمدنا في هذه الدراسة ع

والتي تقوم على أساس إعداد الأسئلة المرتبطة والمكملة لبعضها البعض حول مشكلة البحث  الأولیة،

المستقصي، لیتم بعد ذلك تفریغها وتبویبها وتحلیلها واستخلاص النتائج منها  وفروضها لیجیب علیها

 :أقسام وهي كالتاليإلى خمسة الاستبیان  هداف البحث .وقد تم تقسیمللوصول إلى أ

ویشمل السمات الشخصیة وخصائص عینة الدراسة التي تشمل على )الجنس، العمر، : القسم الأول

الأقدمیة، المستوى الوظیفي ( والتي اعتقدنا أن لها تأثیرا في اختلاف إدراك أفراد عینة  المستوى التعلیمي،

 .نحو متغیرات الدراسةالدراسة 

 .عبارات والتي تهدف لإبراز مدى التغییر في الهیكل التنظیمي05من  یتكون الثاني:القسم 

 .عبارات تهدف لمعرفة وجود الاتصال بالمؤسسة04من  یتكون الثالث:القسم 

 .عبارات تهدف لإبراز التغییر في الثقافة التنظیمیة04یتكون من  :القسم الثالث

 عبارات تهدف لإبراز دور التغییر التنظیمي على أداء العاملین04یتكون من  :القسم الرابع

 ثالثا: إجراءات تحلیل المعلومات

من خلال هذا المطلب سنشیر إلى أهم الأدوات والطرق من الأسالیب الإحصائیة المناسبة لخصائص 

 .الدراسة؛ بغرض عرض، معالجة وتحلیل المعطیات مجتمع وعینة

 الطرق الإحصائیة في تحلیل المعلوماتالأسالیب و  -أ
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یستخدم الباحثون في دراساتهم العدید من الأسالیب والطرق الإحصائیة في تحلیل المعلومات، ولقد 

من هذه الأسالیب في دراستنا وسوف نتطرق لها للإجابة عن أسئلة الدراسة واختبار  استخدمنا بعضا

  ) الإصدار22معالجةفي  ( الفرضیات، تم استخدام برنامج الحزم

Statistical Package for Social Sciences  

البیانات إحصائیا قصد الإجابة على تساؤلات الدراسة واختبار صحة  الإحصائیة للعلوم الاجتماعیة

 :المناسبة والتي تتألف من فرضیاتها، وقد تم استخدام الأسالیب الإحصائیة

 :التكرارات والنسب المئویة1-

في وصف خصائص عینة الدراسة، ولتحدید الاستجابة اتجاه محاور أداة الدراسة وتحسب حیث استخدمت 

  :بالقانون التالي

  

 

 :معامل الثبات ألفا كرونباخ2-

فإذا 1و ( ،)0لقیاس قوة العلاقة بین الفقرات واتساقها، حیث أن معامل الثبات یأخذ قیمة محصورة بین ( )

هذا یعتبر مؤشرا جیدا على ثبات الاستبیان، وبالتالي صلاحیة  قیمة معامل الثبات مرتفعة فإن كانت

لأغراض الدراسة وكما هو معروف في مجال العلوم الإنسانیة والاجتماعیة فإن  وملائمة هذا الاستبیان

 0.60معامل الثبات یكون مقبولا ابتداء من .

: α یمثل ألفا كرونباخ 

: n عدد الأسئلة 

 التباین لأسئلة المحور��: 

  .یمثل التباین في مجموع محاور للاستمارة��: 
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 :المتوسط الحسابي والانحراف المعیاري3-

تم حسابهما لتحدید استجابات مفردات الدراسة نحو محاور وأسئلة أداة الدراسة، حیث أن الانحراف 

  :التالیةعن مؤشر إحصائي یقیس مدة التشتت في التغیرات، ویعبر عنه بالعلاقة  المعیاري عبارة

  

  

 :معامل الارتباط بیرسون4-

 لتحدید درجة الارتباط بین المتغیر التابع والمستقل، وتم حسابهما انطلاقا من برنامج الحزم الإحصائیة

.SPSS  

 .لقیاس نوع ودرجة العلاقة بین متغیرات الدراسةR : معامل الارتباط بیرسون5-

 .حاصلة بین متغیرات الدراسةلقیاس نسبة التغیرات الR2 :معامل التـــحدید 6-

: (One simple test) TEST T -7المتغیرات لاختبار فرضیات الدراسة و الكشف عن التأثیر بین. 

: TEST F -8لقیاس صلاحیة النموذج لاختبار الفرضیة.  

 .نموذج الدراسة- ب

أدبیات الدراسة انطلاقا مما سبق وفي ضوء إشكالیة البحث وتساؤلات الدراسة وأهدافها وبعد مراجعة 

الصلة، تم تطویر نموذج الدراسة والذي تألف من متغیرین كما هو مبین في الشكل أدناه،  والبحوث ذات

متغیر مستقل تمثل في (التغییر التنظیمي) ومتغیر تابع تمثل في أداء  حیث اشتملت الدراسة على

  .العاملین

 

 .النموذج النظري للدراسة 08الشكل رقم: 

  قل                                                   المتغیر التابعالمتغیر المست

  

  

  

  المصدر: مـــن إعداد الطالب

 أداء العاملین التغییر التنظیمي 
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 .صدق وثبات الاستبیان :الثانيالمطلب 

الظروف یقصد بثبات الاستبیان أنه یعطي نفس النتیجة لو تم إعادة توزیعها أكثر من مرة تحت نفس 

وبعبارة أخرى ثبات الاستبیان یعني الاستقرار في نتائجها وعدم تغیرها بشكل كبیر فیما لو تم  والشروط،

العینة عدة مرات خلال فترات زمنیة معینة، ویتمثل معامل الثبات أو المحك في  إعادة توزیعها على أفراد

معامل الثبات وكانت نتائج معاملات الثبات فهو یعبر عن جذر  معامل ألفا كرونباخ بینما معامل الصدق

 :لفقرا ت كما هي مبینة في الجدول الموالي

  )معاملات الثبات والصدق (طریقة ألفا كرونباخ 03 الجدول رقم

 

  SPSS22 -من إعداد الطالب بالاعتماد على نتائج:المصدر

  یتضح أن قیمة معامل ألفا كرونباخ كانت  03 من خلال هذه النتائج الموضحة في الجدول رقم

في حین بلغت قیمة  0,911الأول: التغییر في الهیكل التنظیمي حیث بلغت  مرتفعة للمحور

وبلغت قیمة عامل ألفا كرونباخ للمحور  0,916 عامل ألفا كرونباخ للمحور الثاني: الاتصال

عامل ألفا كرونباخ  وبلغت قیمة0,902الثالث: التغییر في الثقافة تنظیمیة وفي التكنولوجیا 

وهي قیم قویة وجیدة. كما نلاحظ  0,863أداء العاملین  في تطویرللمحور الرابع: دور التغییر 

وعلى هذا الأساس نقول أنه توجد  0,966المعامل لكلا لعبارات كانت كبیرة وقویة بلغت  أن قیمة

  .الاستبیان علاقة قویة بین عبارات
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 .الإحصائي لأفراد مجتمع الدارسة وفق الخصائص والسمات الشخصیة الوصف: الثالثالمطلب 

 كل من الشخصیة: وتشملفي هذا المطلب سیتم عرض توزیع أفراد مجتمع الدراسة حسب خصائصهم 

 .السن، الأقدمیة، المستوى العلمي والمستوى الوظیفي لدى أفراد مجتمع الدارسة ،الجنس

  :أولا: توزیع أفراد مجتمع الدراسة حسب الجنس

  .توزیع أفراد مجتمع الدراسة حسب الجنس 04رقم الجدول 

 

  SPSS -22من إعداد الطالب بالاعتماد على نتائج البرنامج الإحصائي:المصدر

  

بلغت نسبتهم  نجد أن الذكور هم الذین یمثلون النسبة الكلیة في عینة الدراسة بحیث 04من الجدول رقم 

من أفراد مجتمع الدراسة ونلاحظ غیاب العنصر النسوي وبالتالي فإن النسبة الغالبة من أفراد 100 %

الدارسة هم من الذكور لان طبیعة العمل وظروفه لا تتناسب مع قدرات الجنس النسوي في المؤسسة  عینة

 .قید الدراسة

  :ثانیا :توزیع أفراد مجتمع الدراسة حسب العمر

 

  .توزیع أفراد مجتمع الدراسة حسب العمر 05دول رقم الج

  

  SPSS من إعداد الطالب بالاعتماد على نتائج:المصدر
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  : توزیع أفراد مجتمع الدراسة حسب العمر09الشكل رقم

  

  05من إعداد الطالب بالاعتماد على معطیات الجدول رقم : المصدر

 

نلاحظ من خلال هذا الجدول أن الشریحة العمریة الأكثر انتشارا، في العینة المسحوبة من الشباب وتتراوح  

سنـــــــــــــــة) 50من الفئة العمریة(أكبر من 13,3%وتلیها نسبة 80,0%والممثلة بنسبة  )سنة 31- 49(

هذا ما یدل على 6,7%بنسبة سنة) والممثلة 30أضعف نسبة للفئة العمریة (أقل من مقابل. و كانت

استخلاف طاقاتها البشریة، هذا الاختلاف في وجود طاقات شبانیة مما  السیاسة التي تتبعها المؤسسة في

  .العاملین فیها یمنحها میزة من خلال قدرات وطاقات الأفراد

  :ثالثا: توزیع أفراد مجتمع الدراسة حسب سنوات الخبرة

  :توزیع أفراد مجتمع الدراسة حسب سنوات الخبرة 06الجدول رقم 

 

 من إعداد الطالب : المصدر
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  توزیع أفراد مجتمع الدراسة حسب سنوات الخبرة 10 الشكل رقم

 
  من إعداد الطالب بالاعتماد على معطیات الجدول: المصدر

 خبرتهممن أفراد مجتمع الدراسة عدد سنوات 60,0%أعلاه أن نسبة  و الشكل یوضح الجدول 

سنوات،)و % 5من أفراد مجتمع الدراسة خبرتهم (أقل من  %20,0و  ،)سنوات10إلى05(من 

سنوات) مما یدل على أن 10خبرتهــــــم (أكثر من  من أفراد مجتمع الدراسة تتراوح سنوات20,0

ولذلك المادیة والمعنویة  المؤسسة قید الدراسة تحتفظ بكوادرها لمدة أطول ویوفر لهم كل الحوافز

لتتجنب الاستقالات الجماعیة لأدنى فرصة والانتقال إلى مؤسسة أخرى أضف إلى ذلك إلى 

  .ظروف العمل تعمل المؤسسة كل جهدها للحفاظ بعمالها صعوبة

  :رابعا: توزیع أفراد مجتمع الدراسة حسب المستوى التعلیمي

  :توزیع أفراد مجتمع الدراسة حسب المستوى التعلیمي 07الجدول رقم 

 

  SPSS -من إعداد الطالب بالاعتماد على نتائج:المصدر
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  توزیع أفراد مجتمع الدراسة حسب المستوى التعلیمي 11الشكل رقم: 

 

  .من إعداد الطالب بالاعتماد على معطیات الجدول:المصدر

  

  المتغیر المؤهل العلمي حیث نلاحظ أن  عینة الدراسة حسب 09والشكل رقم  07من الجدول رقم

عمال وجاءت فئة المستوى 08من أفراد العینة لهم مستوى جامعي حیث كان عددهم  %53.3

عمال وبنسبة بلغت 05عدد أفرادها ضمن هذه الفئة  الثانوي في المرتبة الثانیة حیث بلغ

ا المستوى الابتدائي أم6.7%، المستوى المتوسط في المرتبة الثالثة بنسبة وجاءت فئة%33.3

  .6.7یتضمن عامل واحد بنسبة %

  خامسا: توزیع أفراد مجتمع الدراسة حسب طبیعة الوظیفة

  توزیع أفراد مجتمع الدراسة حسب طبیعة الوظیفة 08الجدول رقم

 

  SPSS 22من إعداد الطالب بالاعتماد على نتائج:المصدر
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  طبیعة الوظیفة توزیع أفراد مجتمع الدراسة حسب 12الشكل رقم 

 

  من إعداد الطالب بالاعتماد على معطیات الجدول:المصدر

  

  من أفراد مجتمع الدراسة، 53,3یتبین أن معظم أفراد العینة إطارات بنسبة % 08من الجدول رقم

من أفراد مجتمع الدراسة یشغلون منصب عمال 26,7 %إلى ذلك هناك ما نسبته  بالإضافة

یشغلون منصب عمال تحكم. الملاحظ من هذه  20,0% نســـــــــــــبةتنفیذیین، في حین كانت 

یؤكد النسبة العالیة لفئة الجامعیین  النسب أن المؤسسة قید الدراسة تملك إطارات بنسبة أكبر مما

  .هم الذین یمثلون فئة الإطارات

  .المبحث الثالث: تحلیل محاور الاستبیان واتجاهات الآراء

تحلیل نتائج الدراسة، وذلك من خلال إجابات أفراد مجتمع الدراسة المستهدفة على یتناول هذا المبحث 

البحث المیداني، ومعالجتها إحصائیا بالاستعانة بمجموعة من أسالیب الإحصاء الوصفي  عبارات أداة

  .معیاريانطلاقا من العبارة التي لها أكبر متوسط حسابي وأقل انحراف  المختلفة وترتیبها بشكل تصاعدي

  تم اعتماد مقیاس لكارت) ( Likert درجات لتحدید درجة أهمیة كل بند من بنود  05المكون من

تم ضبط المتوسط المرجح بحساب طول الفئة والتي تساوي عدد المسافات  الاستبیان، وقد

 5/4وبالتالي : طول الفئة هو  5 المقیاس أي على عدد درجات 4الفاصلة بین الدرجات أي 

الشكل العام لمقیاس لكارت  وكان وبالتالي وزعت مجالات المتوسط كما هو موضح في الجدول

  : الخماسي كما هو موضح في الجدول التالي
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  .درجة أهمیة بنود الاستمارة 09الجدول رقم 

 

  .لبامن إعداد الط : المصدر

 

  : تحلیل العبارات واتجاهات الآراءالأولالمطلب 

على وجهة نظر المبحوثین حول التغییر في الثقافة تنظیمیة وفي التكنولوجیا سوف نقوم  لتعرفلو  

المئویة والمتوسطات الحسابیة والانحراف المعیاري وترتیب استجابات عینة  بحساب التكرارات والنسب

  .لكل عبارة الدراسة لعبارات المحور الثالث ومعرفة الاتجاه العام

  :یوضحها الجدول المواليوجاءت النتائج كما 

المتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة  10الجدول رقم 

  

  SPSS 22-من إعداد الطالب بالاعتماد على نتائج:المصدر
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 تتسم الإمكانیات التكنولوجیة بكفاءة عالیة لإنجاح عملیة التغییر(حسب آراء أفراد العینیة جاءت العبارة 

و في اتجاه عام موافق  1,18و انحراف معیاري  3,67في المرتبة الأولى بمتوسط حسابي  )التنظیمي 

تنظیمي ملائم من حیث الإمكانیات التكنولوجیة لإنجاح عملیة التغییر التنظیمي  مما یدل على أن مناخ

) وأهداف التغییرالمناقشة الجماعیة للمشاكل التي تواجهها المؤسسة  التثقیف عن طریق (،وجاءت العبارة 

و في اتجاه عام موافق مما یدل على  1,30معیاري  و انحراف 3,53في المرتبة الثانیة بمتوسط حسابي 

 المؤسسة وأهداف ،و جاءت العبارة أن هناك أسلوب الحوار و التواصل لحل المشاكل التي تواجهها

بمتوسط حسابي  في المرتبة الثالثة )التطور التكنولوجي دفع بتبني عملیة التغییر التنظیمي في المؤسسة(

 و في اتجاه عام موافق مما یدل أن للتكنولوجیا المعلومات أثر إیجابي 1,19و انحراف معیاري  3,47

قیم العلاقات الإنسانیة وقیم النظم  (على تبني عملیة التغییر التنظیمي في المؤسسة ، وجاءت العبارة

و انحراف  3,47في المرتبة الرابعة بمتوسط حسابي  )التنظیمي داعمة للتغییر  المفتوحة ثقافة تنظیمیة

یدل على القیم و العلاقات الإنسانیة متوفرة و هي تمثل أسس  و في اتجاه عام موافق مما 1,36معیاري 

 . وبالتالي تدعیم للتغییر التنظیمي الثقافة التنظیمیة و عند توفرها لا تكون هناك مقاومة للتغییر

أن المتوسط الحسابي لجمیع فقرات المحور الثاني (التغییر في الثقافة تنظیمیة  تبنین: وبصفة عامة قد

وفي اتجاه عام موافق ؛ مما یدل على هناك  1,11و بانحراف معیاري  3,53یساوي ) وفي التكنولوجیا

  .التكنولوجیا إسنادا غلى إجابات عینة الدراسة تغییر في الثقافة تنظیمیة وفي

 ).الاتصال(الثاني: تحلیل العبارات واتجاهات الآراء المحور الثاني  المطلب

لتعرف على وجهة نظر المستجوبین حول مدى إسهام البرامج التدریبیة في تحسین أداء العاملین سیتم لو 

والنسب المئویة والمتوسطات الحسابیة والانحراف المعیاري وترتیب استجابات عینة  بحساب التكرارات

  .العام لكل عبارة لعبارات المحور الثاني ومعرفة الاتجاهالدراسة 
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  :وجاءت النتائج كما یوضحها الجدول الموالي

  المتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة 11الجدول رقم

  SPSS 22من إعداد الطالب بالاعتماد على نتائج: المصدر

  

یتم إشراك العاملین في صنع القرارات الخاصة بالتغییر داخل (حسب آراء أفراد العینیة جاءت العبارة 

و في اتجاه عام موافق  1,10و انحراف معیاري  3,73المرتبة الأولى بمتوسط حسابي  في )المؤسسة 

في هذه المؤسسة و إشراك العاملین في صنع القرارات الخاصة  مما یدل على هناك لامركزیة القرار

في المرتبة  )جید ودائم بین المسؤولین والعاملین  وجود اتصال (بالتغییر داخل المؤسسة ،وجاءت العبارة 

موافق مما یدل على التواصل و  و في اتجاه عام 1,35و انحراف معیاري  3,60الثانیة بمتوسط حسابي 

تتمیز  (العبارة  قمة الاستراتیجیة و المستویات الأخرى و في كل الاتجاهات ، و جاءتالاتصال بین ال

 3,20في المرتبة الثالثة بمتوسط حسابي  )المؤسسة بسهولة وانسیاب الاتصالات بین أقسامها المختلفة

نادا إلى و في اتجاه عام محاید نلاحظ أنه لم یتم الفصل في هذه الإجابة و است 1,42و انحراف معیاري 

و المتوسط الحسابي القریب للمجال الموافق یمكن أن نقول أن هناك اتصال أفقي، نازل  العبارات السابقة

في  )توفر المعلومات بصورة واضحة حول التغییر الحاصل  (العبارة وصاعد في هذه المؤسسة، وجاءت

عام محاید و نلاحظ أیضا أنه وفي اتجاه  1,61 وانحراف معیاري 3,20المرتبة الرابعة بمتوسط حسابي 
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الحسابي القریب للمجال الموافق  لم یتم الفصل في هذه الإجابة و استنادا إلى العبارات السابقة و المتوسط

  .یمكن أن نقول أن توفر للمعلومة الملائمة في الوقت المناسب

    3,43أن المتوسط الحسابي لجمیع فقرات المحور الثاني (الاتصال) یساوي  وبصفة عامة قد تبنین:

  وفي اتجاه عام موافق ، مما یدل على أن هناك اتصال بین مختلف المستویات  1,24معیاري  و بانحراف

 .إسنادا غلى إجابات عینة الدراسة الإداریة و في كل الاتجاهات

  

  

 )أداء العاملین في تطویر هات الآراء (دور التغییر: تحلیل العبارات واتجاالثالثالمطلب 

  :وجاءت النتائج كما یوضحها الجدول الموالي

 

  المتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة 12الجدول رقم 

  SPSS 22من إعداد الطالب بالاعتماد على نتائج:المصدر
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وتطویر  أدت إلى تقلیل الجهد وتوفیر الوقتالتكنولوجیا المتاحة (حسب آراء أفراد العینیة جاءت العبارتین 

في المرتبة الأولى  )تحدیث القیم العاجزة عن مسایرة التغییرات بتطویر أداء العاملین (و  )العاملین  أداء

 و في اتجاه عام موافق بشدة مما یدل على أن 0,70و انحراف معیاري  4,27بمتوسط حسابي 

،الوقت ،تطویر أداء العاملین ،تحدیث القیم العاجزة و هذا  لى الجهدالتكنولوجیا الحدیثة لها أثر إیجابي ع

 الهیكل التنظیمي المرن یساعد على (العبارة  الأخیر یساعد أیضا في تطویر أداء العاملین  وجاءت

و في  1,18وانحراف معیاري  3,60في المرتبة الثانیة بمتوسط حسابي  )تحسین وتطویر أداء العاملین 

وتطویر أداء  وافق مما یدل على قابلیة التغییر في الهیكل التنظیمي یساعد أیضا على تحسیناتجاه عام م

   الاتصال الفعال واستخدام وسائل اتصال حدیثة زادت من سرعة إنجاز (العاملین ،و جاءت العبارة 

محاید و في اتجاه عام  1,70و انحراف معیاري  3,20في المرتبة الثالثة بمتوسط حسابي ) الأعمال

في هذه الإجابة و استنادا إلى العبارات السابقة و المتوسط الحسابي  نلاحظ أیضا أنه لم یتم الفصل

الفعال واستخدام وسائل اتصال حدیثة لها أثر إیجابي  القریب للمجال الموافق یمكن أن نقول أن الاتصال

  . على سرعة إنجاز الأعمال

أداء  في تطویري لجمیع فقرات المحور (دور التغییر أن المتوسط الحساب وبصفة عامة قد تبنین:

وفي اتجاه عام موافق ؛ مما یدل على أن هناك أثر  1,97و بانحراف معیاري  3,83العاملین) یساوي 

  .غلى إجابات عینة الدراسة للتغییر التنظیمي على أداء العاملین إسنادا

والتي تدل على قبول أفراد العینة  افة التنظیمیةالمتعلقة بالثق وتكمن نتائج المحور الأول المحصل علیها

أن التغییر بالنسبة للمحور الثاني فكانت نتیجة فقراته بین موافق ومحاید على وجود  ولفقرات هذا المحور 

تبلورت نتائجه بتمسك  الثالثصنع قرارات التغییر، والمحور  اتصال فعال بین أفراد العاملین والتشارك في

  .والمعتقدات وصعوبة التخلي عنهاالأفراد بالقیم 

وفي الأخیر هناك عدة عوامل لتحسین أداء العاملین من خلال تبني عملیة التغییر بتفعیل قنوات الاتصال 

 و التغییر في نمط القیادة الفعالة.
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 :خلاصة

أداء العاملین  تطویر لقد عملنا من خلال هذا الفصل على التعرف على مدى تأثیر التغییر التنظیمي على

، وأین تعرفنا على نشأتها ولمحة عن هذه المؤسسة O.N.A.Pقصر البخاري مطاحن  في مؤسسة

ثم تطرقنا إلى الأهمیة والأهداف التي تسعى لتحقیقها،  إلخ، من…ومنتجاتها، ورأس مالها وعدد عمالها

على تفریغها ومعالجتها باستخدام وعملنا  وهیكلها التنظیمي، لنقوم بعد ذلك بتوزیع استمارة على موظفیها

إحصائیة بین التغییر  وبعد التحلیل توصلنا إلى نتائج عدیدة أهمها وجود أثر ذو دلالة SPSSبرنامج ،

الثقافة مؤسسة محل الدراسة، وهذا الأثر یتجلى في كل من تأثیر طبیعة لالتنظیمي وأداء العاملین ل

 نمط القیادي المطبق.الیا وعملیة الاتصال وتأثیر التكنولوج التنظیمیة

أمر حتمي وأن  O.N.A.Pمطاحن قصر البخاري وفي الأخیر توصلنا أن التغییر التنظیمي في مؤسسة 

 .التطورات والتغییرات المتواصلة أي مؤسسة قد تتعرض للتغییر وذلك بفعل
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 :خاتمة

لقد أصبحت عملیة التغییر التنظیمي حقیقة لا بد منها، فالعصر الحالي هو عصر التغییرات السیاسیة 

والفكریة والتكنولوجیة، وعالم الیوم هو عالم تعددت فیه المؤثرات وتنوعت أشكال المنافسة  والاقتصادیة

فالحدود المادیة بین الدول لم تعد تؤثر والمكانیة بین الدول والأسواق،  وانهارت خلاله الفواصل الزمنیة

بقاء هذه الأعمال بات یتوقف على النظرة الشمولیة  على الأعمال كما كان الوضع في الماضي، حیث أن

المتقدم فهو یمس الأفراد والمنظمات  للعالم ككل، والتغییر التنظیمي كونه سمة من سمات الحضاریة للعالم

  .دون استثناء

لمؤسسة تواجه موقف جدید مفروض علیها لذا علیها التغییر في المفاهیم والأسس وقد أصبحت إدارة ا

والقیم، فوضع الجمیع أمام مواقف لا تترك مجالا للاختیار أما السیر معها لمواكبة ما یحصل وربما تحقیق 

یر كاف المبادرة إلیه، كما أن العمل على اكتشاف التغیرات ومحاولة التعامل معها أصبح غبالسبق فیها 

بل یجب توقعها أو ربما المبادرة بإحداثها، فالمبادرة هي التي تحقق نتائج جیدة ولیس القدرة على رد 

  .الفعل

إن تحدیات التغییر التنظیمي یتطلب وجود أفراد لدیهم القدرة والمهارات اللازمة لأداء جید، فقد أصبح 

لإدارات، فالمنظمات التي تسعى لتحقیق الأداء یترافق مع كل صور النجاح الذي تحققه المؤسسات وا

  .النجاح هي تلك التي تعمل على التأثیر على أداء أفرادها وتوجیههم نحو تحقیق أهدافها

، فالتغییر التنظیمي و التغییر القیادي فهناك عدة عوامل تؤثر على التغییر التنظیمي كفعالیة الاتصال 

 و القیادة الفعالة لاتصال الفعال والهیكل التنظیمي المرنیعد استثمارا حقیقیا لنجاح المؤسسة مع وجود ا

   .والثقافة الداعمة لإنجاحه
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  :نتائج الدراسة

 :من خلال دراستنا سواء النظریة أو المیدانیة توصلنا إلى مجموعة من النتائج أهمها

  :نتائج النظریة .1

التنظیمي تعتبر أهم الوسائل التي ضرورة دعوة العاملین للمشاركة في صناعة القرار حول التغییر  -

القرار یكون أكثر قبولا والتزاما لمن اشترك في صناعته واتخاذه، وهي أهم سبل  یتعین الاهتمام بها لأن

  .معالجته مقاومة التغییر

المنظمات التي تسعى لتحقیق النجاح هي التي تعمل على التأثیر على الأداء فالمنظمة لكي تحقق  -

  .یجب أن تكسب رضا العاملین واستدعائهم لقبوله وتنفیذه تنظیمينجاح التغییر ال

إن وجود خطة للتعبیر تكون واضحة ومتكاملة تؤدي إلى وجود توافق بین العاملین ومتطلبات العمل  -

  على التأقلم مع الواقع الجدید وزیادة دافعیتهم للعمل من أجل المزید من التطور والتقدم. وهذا ما یساعد

 دم رضا العامل للتغییر مقاومة للتغییر التنظیمي فیقل التزامه للعمل ویضعف ولاؤه للمنظمةیعتبر ع -

للعمل، ومن جهة أخرى یمكن أن تكون هذه المقاومة فرصة لتفحص مقترحات التغییر  مما یسبب تعطیلا

  .الأخطاء ومعالجتها بشكل معمق وبجدیة لاكتشاف

د كونه یمس القیم والعادات، ولقد وجب على المؤسسة إقناع التغییر في الثقافة التنظیمیة أمر معق -

  .لأفكار جدیدة بتقدیمهم الحوافز والمكافآت العاملین وتشجیعهم

  :النتائج التطبیقیة .2

في معالجة  22الإصدارStatistical package   من خلال تحلیل استخدام برنامج الحزم الإحصائیة

تساؤلات الدراسة واختبار صحة فرضیتها من خلال محاور الإحصائیة قصد الإجابة عن  البیانات

  :الاستبیان والتي توصلنا إلى ما یلي

وجود تواصل بین أفراد المؤسسة دلیل على الاتصال الفعال بین المستویات الإداریة لها فإن معدل  - 

  .باتجاه موافق 1.24والانحراف المعیاري  %3.43%  المتوسط الحسابي

الثقافة التنظیمیة وتمسك الأفراد بعاداتهم وتقالیدهم وقیمهم وعدم التخلي عنها، فكان صعوبة تغییر  - 

 .باتجاه موافق1.11المعیاري %والانحراف 5.53%الحسابي، المعدل المتوسط

  صعوبة التأقلم مع التغییر في نمط القیادة الجدید و ادخال أفكار جدیدة في الوسط الوظیفي. - 
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في اتجاه عام موافق،  1.97والانحراف المعیاري  3.83وحسب المتوسط الحسابي وأخیراً وبصفة عامة  -

  .عاملینللداء الأ في تطویرعلى أنه هناك أثر للتغییر التنظیمي  یدل

  :الاقتراحات .3

على ضوء الإطار النظري للدراسة ونتائج البحث نقدم مجموعة من الاقتراحات، التي نأمل من خلالها 

 التغییر التنظیمي الهادف إلى الرفع من أداء العاملین وأداء المؤسسة ككل وهي دفع عجلة المساهمة في

  :كالتالي

ضرورة الاعتماد على هیاكل تنظیمیة أكثر مرونة، والابتعاد عن الهیاكل المركزیة التي تمیل إلى  -

  .من الانفتاح والمرونة التي تدعم عملیات التغییر السلطة وتمركزها بدلاً 

وسائل الاتصال الرسمیة وغیر الرسمیة للتواصل مع العاملین ومعرفة مواطن الخلل في  ضرورة تفعیل -

  على أفكار جدیدة قد تسهم في رفع كفاءة الأداء. التغییر والحصول

إشراك العاملین في اتخاذ قرارات التغییر، یعد تحفیًزا لكافة المستویات الإداریة للعمل مع بعضها بأحسن  -

یر النظامي، خاصة أن الدراسة المیدانیة أثبتت وجود هذا النوع من التحفیز لأنّه لب لإنجاح التغی صورة

  .لما له من أثر كبیر وقوي على المؤسسة والعاملین فیها الإدارة العصریة،

یجب على المنظمة النظر للتغییر على أنّه عملیة مستمرة، فلا تكتفي بمجموعة من البرامج التي تقدمها  -

 .كن الأمر یتطلب المتابعة والتجدید بصفة دوریة وتبًعا للاحتیاجات المتجددةول لعاملیها،

  :آفاق البحث .4

إن هذه الدراسة قد حاولت معالجة هذا الموضوع في حدود الإشكالیة المطروحة وحسب المعلومات 

جوانب  المتوفرة التي أمكن الحصول علیها، ومنه لا یمكن اعتبار هذا الدراسة قد أحاطت بكل والمعطیات

الصدد وفي إطار إنجاز بحثنا هذا أثار انتباهنا عدة مواضیع یمكن أن تكون  الموضوع وأبعاده، وبهذا

  :والمتمثلة كما یلي مواضیع بحث مستقبلاً من طرف الطلبة والباحثین

  .دور الاتصال في تعزیز القدرة على التغییر التنظیمي -

  .لتقلیل من مقاومتهدور التحفیز في إنجاح التغییر التنظیمي وا -

  دور التغییر التنظیمي في خلق میزة تنافسیة للمؤسسة. -
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 قــــــــــة الملاحـــائمـــــــــــــق
 



 :الاستبیان

 1الملحق رقم 

 والبحث العلمي العالي وزارة التعلیم

 الدكتور یحي فارس المدیةجامعة 

 كلیة العلوم الاقتصادیة والعلوم التجاریة وعلوم التسییر

 قسم علوم التسییر

 

في التغییر التنظیمي  دورقوم الطالبة بإعداد بحث بعنوان "ی السلام علیكم ورحمة االله وبركاته

ضمن متطلبات الحصول على درجة ماستر  عاملین" والذي یندرجلل الوظیفي داءالأ تطویر

لوا ضفتإتمام هذه الدراسة أستسمحكم أن ت في علوم التسییر تخصص إدارة أعمال، وبغرض

الأسئلة الموجودة بهذه الاستمارة  الإجابة علىبالمشاركة في إثراء هذا الموضوع من خلال 

موضوعیة، نلتمس من  وهذا من أجل التعرف على آرائكم، حتى یتم التوصل إلى نتائج

  أن إجابتكم تبقى الإجابة على جمیع الأسئلة بكل عنایة ووضوح، كما أحیطكم علما سیادتكم

 .ولن تستخدم إلا لأغراض علمیة سریة

  .اونكم ومساهمتكم في هذا البحثوأخیرا أشكر لكم حسن تع
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  ثانیا: الأسئلة

 المحور الأول: التغییر في الھیكل  
 التنظیمي

 موافق
 موافق

 بشدة
 معارض محاید

 معارض

 بشد
01 

  

02 

  

03 

  

04 

  

05  

  التنظیمي الهیكل عن عام رضا یوجد

  الحالي

  عملیة تطبیق على التنظیمي الهیكل یساعد

  المؤسسة تنتهجها التي التغییر

  والمسؤولیة للسلطة واضحة خطوط توجد

  05التنظیمي الهیكل في التغییر بعد

  التغییر عملیة بعد التنظیمي الهیكل یعمل

  للعاملین الصلاحیات تفویض زیادة على

  في المركزیة تقلیل على المؤسسة تعمل

 بالتغییر المرتبطة القرارات صنع

  

          

  
 موافق المحور الثاني: الاتصال

 موافق

 بشدة
 معارض محاید

 معارض

 بشد
01 

  

 

02 

  

03 

  

 

04 

 المسؤولین بین ودائم جید اتصال وجود

  والعاملین

 الاتصالات وانسیاب بسهولة المؤسسة تتمیز

  المختلفة أقسامها بین

 القرارات صنع في العاملین إشراك یتم

  المؤسسة داخل بالتغییر الخاصة

 حول واضحة بصورة المعلومات توفر

  الحاصل التغییر

          

المحور الثالث: التغییر في ثقافة  
 تنظیمیة

 موافق
 موافق

 بشدة
 معارض محاید

 معارض

 بشدة
01 

  

  

 

02 

 

  الجماعیة المناقشة طریق عن التثقیف

 وأهداف المؤسسة تواجهها التي للمشاكل

  التغییر

  المفتوحة النظم وقیم الإنسانیة العلاقات قیم

  التنظیمي للتغییر داعمة تنظیمیة ثقافة

          



03 

  

 

04 

  التغییر عملیة بتبني دفع التكنولوجي التطور

  المؤسسة في التنظیمي

  عالیة بكفاءة التكنولوجیة الإمكانیات تتسم

  التنظیمي التغییر عملیة لإنجاح

التنظیمي المحور الرابع: دور التغییر  
 في تطویر الأداء الوظیفي للعاملین

 موافق
 موافق

 بشدة
 معارض محاید
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 بشد
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  تحسین على یساعد المرن التنظیمي الهیكل

  العاملین أداء وتطویر

اتصال  وسائل واستخدام الفعال الاتصال

  الأعمال انجاز سرعة من زادت حدیثة

الجهد  تقلیل إلى أدت المتاحة التكنولوجیا

  .العاملین أداء وتطویر الوقت، وتوفیر

التغییرات  مسایرة عن العاجزة القیم تحدیث

  العاملین أداء بطور
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