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  .مساعدتهم لي في هذه المذ�رة
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  : المستخلص

، فال%عض تصد" لهذه الأمواج ا المعاصرة �مثل الأمواج الهائجةتتسارع عمل�ة التغییر في ح�اتن
الموج فأص%ح مستفیداً من ستطاع أن یر�ب الموجة و�ستفید من قوة اف�ان ضح�ة لها وال%عض 

 مح�=لّ ظ في( ألا وهي حاجتها سساتالمؤ  �لة مشتر�ة بین �خاص الیوم توجد، حیث التغییر

 تغد ا، لذالتغییر التنظ�مي عمل�ةفي  الانخراBإلى ) یتغیر %ش�ل مستمر وحتميوس�اسي  اقتصاد<
 ة،الحدیث الإدارة محاور رزـمن أبالتنظ�مي است�عاب التغییر  و�عدّ ، التنظ�مي حتم�ةالتغییر  عمل�ة

�تغییر سلو ؤسسة�شمل جوانب مختلفة من المو  امخطط التنظ�مي �عتبر التغییرو  ،�ات العاملین �
وإحداث التعدیل في الأهداف والس�اسات، �ما قد �شمل الجوانب التنظ�م�ة والتكنولوج�ة والثقاف�ة 
وغیرها للتوافK مع متطل%ات ومناخ البیئة الداخل�ة والخارج�ة، و�سعى عادة إلى تحقیK مجموعة من 

، وقد یلتزمون �ساهمون في إنجاحها�مي %القبول ف، لكن قد �قابل الأفراد عمل�ة التغییر التنظالأهداف
أ< تغییر تنظ�مي  فعلى المؤسسة العمل تلازم الح�اد، وقد �قاومونها لعدة أس%اب، و%ما أن المقاومة 

  .التقلیل من هذه المقاومة %الأسالیب المناس%ة
ر على أداء عاملیها نحو التغییر التنظ�مي للتأثیتبني مداخل  مدیر< المؤسساتعلى  �ستلزمو 

إلا أن التعدیل الجزئي في العمل�ات قد لا �أتي بنتائج تحقK لهذا النوع من  ،الأحسن �الجودة الشاملة
لذلك لابد من إعادة التف�یر %ش�ل جذر< في العمل�ات المختلفة التي تتم  ،ةالمستهدف النتائجالمؤسسات 

ستراتیج�ة للتغییر اإعادة تصم�مها %الاعتماد على و  منها تلك المرت%طة %الجودة، خاصة المؤسسةفي 
، وهناك من تختار استراتیج�ة تم�ین عاملیها والمتمثلة في إعادة الهندسةتنبني على أسالیب حدیثة 

  .  للتقلیل من مقاومة التغییر التنظ�مي
�أداة  ست%انةولمحاولة إسقاB الجانب النظر< على مؤسسة سونلغاز %الجلفة، قمنا %استعمال الإ

 إحصائ�اوعولجت الب�انات  عامل اختیرت %صورة عشوائ�ة، 100للدراسة وتكونت العینة من 
، وتوصلنا من خلالها لوعي العاملین لضرورة التغییر التنظ�مي وحتمیته ودوره في )spss(%استخدام 

تحدید أهدافه %ضرورة إشراك العاملین في أ< تغییر تحدثه المؤسسة و  نقترح علیهم تحسین الأداء، لذا
  .ونتائجه المرتق%ة

  

  

  

    

  : الكلمات المفتاح�ة

، مقاومة التغییر التنظ�مي، الأداء ال%شر<، إدارة الجودة الشاملة، إعادة الهندسة ،التغییر التنظ�مي
   .مؤسسة سونلغاز الجلفة التم�ین،



Abstract: 

The process of change is accelerating in ou contemporary life like a raging 

waves, some people responded to these waves and was wave, benefit from its 

strength and taking advantage of change. To day there is a common feature among 

all institutions, which is the need in a political and economical environments that are 

changing continuously – to engage. So the organisational process has become in 

evitable. Administration and realse of change become of the most promimnet tehmes 

of modern management. 

    The organisational change is well planned and concerns many aspects of the 

institution, such as workers behavious, make the amendement in the goals and 

policies, may also include cultural technological and organizational aspects, to 

comply with internal and external environment requirements. Its seeks to achieve 

many accept the organization change and develop it, remain mential or many resist 

for sveral reasons, considering the relationship between the organization change and 

the resistance to it, esch nstitution has to reduce this reaction by the appropriate 

means and methods. 

     The entreprise manager has to adopt approches of organization change to 

influence on the performance of workers, such as quality overall, the partial 

amendment not have good results as expected for such type of institution for this 

reaso, he has to rethink and restimate the different process raning in the entreprise, 

espicially these related to quality, and to rebuild it basing on strategies of change, 

using modern methods of re-engineering there these who use enabling strategy of 

employees ro reduce their resistance the organization change. 

      For protical application in SONELGAZ – Djelfa company, we used the resolution 

method, the sample selected romdomly. Data were treated using SPSS, we found 

that the workers were conscious of the need for the organizational change and its 

role to improve the performance of the worker, but they hesitale and resist to not 

understand it and its goals. For this, wu suggest to involue the workers and 

cooperate with them in any change may be done by the institution, and determine the 

goals and expected results. 
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أ  

  :تمهید

�عــرف الاقتصــاد العــالمي تحــولات عــدة أفرزتهــا معط�ــات مختلفــة، أبرزهــا وأهمهــا العولمــة، وهــي   
الحالــة التــي تــتم فیهــا عمل�ــة تغییــر الأنمـــا( والــنظم الاقتصــاد�ة والاجتماع�ــة فــي إطــار تــدو&ل الـــنظم 

عـلام والاتصـال، ولوج�ـا الإهذا التغییر الذ4 رافقه التقدم التكنولـوجي ال1ـاهر فـي تكن. الرأسمال�ة الحدیثة
جعــل الاقتصـــاد العـــالمي �ســتفید مـــن الســـرعة والفعال�ــة التـــي توفرهـــا لــه، وهـــو مـــا أد: إلــى ز&ـــادة حـــدة 

تواجـه عـدة تحـد�ات سـواء  المؤسساتالمنافسة وظهور أف>ار ومصطلحات اقتصاد�ة جدیدة، مما جعل 
على النظـر خـارج أسـوارها  مؤسساتالهذه  وحیث أجبر مسیر . على المستو: الداخلي أو الخارجي لها

علــى طر&ـE النمــو والتطـور، لــذا فإنـه الیــوم توجـد خاصــ�ة  ؤسسـاتهملفهـم قواعـد ال1قــاء ومحاولـة وضــع م
مح�H اقتصـاد4 واجتمـاعي لا �فتـأ أن یتحـول،  ظل، ألا وهي حاجتها في المؤسساتمشتر>ة بین جل 

واتخـاذ القـرارات  سـتراتیج�اتالاي وضـع ت1ـاع طـرق علم�ـة فـاإلى الانخرا( في مخطH  تغییر مسـتمر و 
  .ؤسساتهمالإدار&ة المختلفة لم

قو�ــا  اهتمامــاهــتم یحــد هــذه العمل�ــات المت1عــة لمواجهــة هــذه التحــد�ات لأنــه التغییــر التنظ�مــي أو 
تعــد: ی نمـاإ وقـف عنـد حـد التفاعـل مـع الأحـداث و تیلا  وهـ، و لـى التكیـف السـر&ع مـع الأحـداث1القـدرة ع
قـــود �الـــتح>م فـــي اتجاههـــا ومســـارها وقـــد حـــاول الســـ�طرة علیهـــا و �ف معهـــا و تكیـــ&فـــE و توایى أن ذلـــك إلـــ

  .المؤسسةفاعل�ة الإ1قاء على حیو�ة و  أجلاته من صنع الأحداث بذ�و 
التـي  المؤسسـاتف ،الواقع الإدار4 في عالمنـا یجعـل مـن تطبیـE التغییـر التنظ�مـي ضـرورة ملحـةو 

التكیـف على التعامـل و  ل�س لها خ�ار سو: ز&ادة قدرتها &نالواحد والعشر ترغب أن تستمر خلال القرن 
النمــو ز&ــادة قــدرتها علــى ال1قــاء و التحــولات الســر&عة و 1ــالتغیرات و  التــي تتمیــزمــع البیئــة المح�طــة بهــا و 

  .ي لا �م>ن أن تحدث إلا من خلال عمل�ة التغییرتال1التالي >سب المیزة التنافس�ة و و 
غییــر نفســه، بــل تتغیــر لأن التغییــر جــزء مــن عمل�ــة التطــو&ر لا تتغیــر مــن أجــل الت المؤسســاتو   

ا علیهــا البیئــة التــي تعمــل الواســعة، ولأنــه یجــب علیهــا أن تتفاعــل مــع الفــرص والتهدیــدات التــي تفرضــه
  .من جهة، وعدم التأكد المستمر من جهة أخر:  والتعقدالتي تتمیز 1التشا1ك ، و هافی

 ،مــل واســتخدام التكنولوج�ــا الحدیثــةرات فــي أســالیب العیــی1اســتمرار بإدخــال التغ المؤسســاتتقــوم   
إلا  أن هذه  في المؤسساتوعلى الرغم من أن ضرورة وأهم�ة التغییر  ،و>ذلك في سلوك العاملین فیها

، وذلـــك 1ســـبب مخـــاوف ي مقاومـــة التغییـــر  لـــد:  العـــاملینالعمل�ـــة لا تخلـــو مـــن صـــعو1ات متمثلـــة فـــ
في إم>ان�ة التقلیل من حدة هذه  المسیر&ن، وهنا �أتي دور والتنظ�م�ةوالاجتماع�ة  ةالعاملین الاقتصاد�

العـاملین  تبني أسالیب ق�اد�ة مناس1ة لإفهامل من حدة هذه المقاومة وذلك من خلاالمخاوف أو التقلیل 
  .والعاملین لمؤسسةالتي سوف تتحقE ل الإیجاب�ةوالنتائج  المؤسسة1أهداف عمل�ة التغییر في 
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ب  

دأ 1الإنسان وهدفه النهائي هو الإنسان لیتم>ن من الوصول إلى تحقیE أهدافه وغا�اته فالتغییر یب  
ونظراً لأهم�ة التغییر في تحقیE جم�ع هذه الأهداف  ،...سواء الاقتصاد�ة أو الاجتماع�ة أو الس�اس�ة

دیل الجزئي في ، إلا أن التعفلا بد من توفیر إدارة قادرة على تحقیE هذا التغییر وفي مجالاته المختلفة
العمل�ات قد لا �أتي بنتائج تحقE لهذا النوع من المؤسسات الموقع التنافسي المستهدف، لذلك لابد من 

خاصة منها تلك المرت1طة  المؤسسةإعادة التف>یر 1ش>ل جذر4 في العمل�ات المختلفة التي تتم في 
خلال  نم حدیثةعلى أسالیب ى تبنستراتیج�ة للتغییر ا1الجودة، وإعادة تصم�مها 1الاعتماد على 

تطبیE عدة مداخل، من أهمها مدخل إدارة الجودة الشاملة، الذ4 �عتبر أكثر مداخل التغییر التنظ�مي 
بین المؤسسات، نظرا لما یت�حه للمؤسسة من قدرة على تلب�ة متطل1ات العملاء، و�سهم 1ش>ل  رواجا
لى مزا�ا تنافس�ة مستدامة، 1الإضافة إلى في تطو&ر قدرتها التنافس�ة، ومن ثم الحصول ع رئ�سي

مدخل إعادة هندسة الأعمال والذ4 ، و تدع�م مر>زها التنافسي في ظل بیئة تنافس�ة معقدة وغیر مستقرة
 حیث تمثل دعوة جر&ئة ،مفاه�م التغییر التي أحدثت ثورة في عالم الإدارة الحدیثة �عتبر من أحدث

وتقی�مها  على الق�ام 1ه من أعمال وإجراءات ودراستها ةؤسسلإعادة النظر في >ل ما اعتادت الم
القد�مة والتف>یر 1صورة  أ4 1معنى آخر التخلي التام عن إجراءات العمل ،وإعادة ه�>لتها 1ش>ل جذر4 
طرأت 1ش>ل مفاجئ على الأحداث المؤثرة  الجذر&ة التي قد تكون  التغیراتجدیدة تساعد على مواجهة 

، ولاعتماد هذه المداخل وتطبیE هذه وتوفیر الموارد وتحد�ات المنافسةفي السوق وظروف الإنتاج 
  .البرامج بنجاح تقوم المؤسسة 1اعتماد س�اسات لها تأثیر على أداء العاملین

  :الأسئلة الفرع�ةإش�ال�ة ال�حث و 

  :التي نطرحها في التساؤل التاليح لنا إذن المش>لة موضوع ال1حث و من خلال >ل هذا تتض    

  �یف یؤثر على أداء العاملین؟ي طب�عة التغییر التنظ�مي و هما     
  :من خلال الأسئلة الفرع�ة التال�ة�م>ن بلورة هذه الإش>ال�ة و   
 ؟لنجاح التغییر التنظ�مي ةالتي تعتمدها المؤسس ستراتیج�اتالاما هي  .1

 العاملین؟ما هي المداخل التي تتبناها المؤسسة في التغییر التنظ�مي بهدف التأثیر على أداء  .2

ما م>انة التغییر التنظ�مي وما مد: تأثیره على أداء العاملین 1المؤسسة محل الدراسة  .3
 ؟)مؤسسة سونلغاز الجلفة(

نحو  محل الدراسة المؤسسةالعاملین 1اتجاه هل هناك اختلافات ذات دلالة إحصائ�ة في  .4
المهن�ة، ونوع  سنوات الخبرة، التعل�ميالمستو:  العمر، الجنس، 1اختلاف محاور ال1حث

 ؟الوظ�فة 

   :فرض�ات للاخت�ار
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  :سنسعى من خلال هذه الدراسة إلى اخت1ار الفرض�ات التال�ة
ستراتیج�ة المت1عة في إن نجاح المؤسسة في إحداث التغییر التنظ�مي یرتH1 1الا: الفرض�ة الأولى -

  .إدارته

الهندسة والتم>ین من أهم مداخل  تعتبر >ل من إدارة الجودة الشاملة وإعادة :ةالثان�الفرض�ة  -
 .التغییر التنظ�مي التي �م>ن للمؤسسة أن تعمل من خلالها على تحسین أداء عاملیها

 للتغییر التنظ�مي م>انة إستراتیج�ة في ف>ر وممارسات المؤسسة محل الدراسة :الثالثةالفرض�ة  -
  ).مؤسسة سونلغاز الجلفة(

  .على أداء العاملین في المؤسسة محل الدراسة رتأثیر >بی للتغییر التنظ�مي: الفرض�ة الرا�عة -
محل  المؤسسةالعاملین 1 اتجاهاتتوجد فروق ذات دلالة إحصائ�ة في لا  :الفرض�ة الخامسة -

، المهن�ة سنوات الخبرة المستو: التعل�مي، العمر، الجنس، 1اختلاف نحو محاور ال1حث الدراسة
  .الوظ�فة ونوع

  :أهم�ة ال�حث
  :هذه الدراسة أهمیتها من خلال مایلي تكتسب  

�حتاج إلى الكثیر من ال1حث ا و الذ4 �عتبر حدیثا نسب�التغییر التنظ�مي موضوعا مهما و  �عتبر -1
 .الدراسةو 

�عد التغییر التنظ�مي موضوعا مهما تسعى المؤسسات لتبن�ه وهذا لما �ضفي على وضعیتها  -2
مبدأ التغییر تسعى المؤسسات إلى  ه من خلال، >ما أنالتنافس�ة من میزات قد تصل إلى الاست1اق

التغییر التنظ�مي �عمل على مواجهة التحد�ات التي  فإن وأ�ضا. تقل�ص فجوة الأداء لد: عاملیها
ستزداد حدتها یوما 1عد یوم في السنوات الأخیرة، خاصة مع تصاعد الكم الهائل من المعارف العمل�ة 

  .و تكنولوج�ا الأداء في العالم
للظـروف &ـة الجزائر  المؤسسـاتالتـي لا زالـت تت1عهـا أغلـب  القد�مـةالإدار&ـة  الأسـالیب ملاءمةعدم  -3

  .الحال�ة
  
  

  :أهداف ال�حث

 :الأهداف التال�ة تحقیEنسعى من خلال هذا ال1حث إلى   

 .الضوء حول مفاه�مه وسماته تسل�HتعمیE الفهم 1موضوع التغییر التنظ�مي، و  محاولة �

 .ز المفاه�م المتعلقة 1أداء العاملینمحاولة إبرا �
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�   H]حسن تطب�قه على أداء العاملینبین أثر تبني التغییر التنظ�مي و محاولة الر. 

 .)مؤسسة سونلغاز الجلفة( محل الدراسة المؤسسةالتعرف على م>انة التغییر التنظ�مي 1 �

محل  المؤسسةفي  اتجاهات العاملین نحو محاور ال1حثفي  تالتحقE من طب�عة الاختلافا �
 .  راسة 1اختلاف الب�انات الشخص�ةالد

  :أس�اب اخت�ار الموضوع

هناك أس1اب عدیدة أدت إلى اخت�ار هذا الموضوع 1الذات منها ما هو موضوعي ومنها ما هو   
   .ذاتي
  :الأس�اب الذات�ة _أولا

هذا ال1حث مداخله ومحاولة مني من خلال ي 1موضوع التغییر بجم�ع أش>اله و اهتمامي الشخص -1
  .استكشاف أو إضافة >ل ما هو جدید 1النس1ة لي في هذا الموضوع

من جراء التغییر مما یؤد4 بهم  ن و العاملالفضول نحو اكتشاف الصعو1ة أو العائE الذ4 یواجهه  -2
 .إلى مواجهته 1المقاومة والرفض

 .للعاملینلوظ�في االرضا على أهم�ة التغییر لتحسین الأداء وتحقیE  المؤسساتلفت انت1اه  -3

  :الأس�اب الموضوع�ة _ثان�ا

من قبل العدید من الكتاب وال1احثین وذو4  امتزاید انال موضوع التغییر التنظ�مي اهتمام  
 ، إذ أص1ح التغییرونجاحها المؤسسةالاختصاص 1ال1حث والتحلیل لدوره الفاعل في د�مومة واستمرار 

مجابهة التغیرات البیئ�ة المتزایدة أو أن تكشف على  الوسائل الفاعلة في إحد: التنظ�مي وإدارته
عوامل البیئة الخارج�ة والاستجا1ة لها  1هقوم تاختلاف أش>الها وأحجامها وطب�عة العمل الذ4 

  .ومواجهة المنافسة المتزایدة
  :المنهج المستخدم في ال�حث

صحة الفرض�ات  محاولة اخت1ارال1حث، وتحلیل أ1عادها، و موضوع  إش>ال�ةمن أجل دراسة   
هذا للإحاطة 1المفاه�م و على المنهج الوصفي التحلیلي،  4 في الجانب النظر  دالمقدمة، تم الاعتما

إلى المفاه�م المتعلقة 1أداء العاملین، وتم  1الإضافةالمتعلقة 1الإطار النظر4 للتغییر التنظ�مي، 
�ات �م الدراسة النظر&ة بإحصائاستخدام منهج دراسة الحالة في الجانب التطب�قي وهذا من أجل تدع

  .استخراج النتائج>م�ة تساعد على فهم الواقع و 
      :أدوات الدراسة ومصادر الب�انات

   :يف�ما یلوالمصادر  الأدواتتتمثل هذه  
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وذلـك 1اسـتعمال الكتـب التـي تناولـت الموضـوع محـل الدراسـة والتـي منهـا مـا هـو : المسح الم�تبـي -1
مواقـع  إلـى 1الإضـافةالملتق�ـات ، و>ـذا المجـلات والمقـالات و الأجنب�ـةما هو 1اللغـة 1اللغة العر[�ة ومنها 

  .الانترنت
، المقابلـــة الشخصـــ�ةمـــع الب�انـــات عـــن طر&ـــE الاســـتب�ان و وذلـــك مـــن خـــلال ج: المصـــادر الأول�ـــة -2

4 ، والـــذ)spss(واعتمــدنا علـــى برنـــامج الإعــلام الآلـــي المســـمى الحـــزم الإحصــائ�ة للعلـــوم الاجتماع�ـــة 
  : الإحصائ�ة والتي نذ>ر منها مایليالعدید من الاخت1ارات  إجراءساعدنا على 

  .التكرارات والنسب المئو�ة -       
  .  المع�ار&ة تالمتوسطات الحساب�ة والانحرافا -       
  .معامل الارت1ا( لبیرسون 1غ�ة ق�اس الاتساق الداخلي -       

  .ست1انةلتقدیر ث1ات الا ألفا >رون1اخمعامل  -
، وهــذا لاخت1ــار فرضــ�ة )α ≤ 0.05 (عنــد مســتو: معنو�ــة ) ف(تحلیــل الت1ــاین الأحــاد4  -

  .الدراسة المیدان�ة
  :حدود الدراسة

  :  يتمثلت أ1عاد حدود الدراسة ف�ما یل    
قمنـــا بـــإجراء الدراســـة المیدان�ـــة 1مؤسســـة ســـونلغاز بولا�ـــة الجلفـــة، ولـــ�س 1مجمـــع : الحـــدود الم�ان�ـــة -

  .سونلغاز

  : الدراسات السا�قة

الدراســات الموثوقــة فــي المجــلات والــدور&ات والكتــب تــم الاطــلاع علــى  العدیــد مــن إلــى 1الإضــافة    
  :أهمها نالعدید من الدراسات الجامع�ة التي تمت ضمن حقل التغییر التنظ�مي، ونذ>ر م

  :أطروحات الد�توراه _أولا

   :والتي من بینها      
التغییـــر التنظ�مــي علــى أداء الشـــر�ات الأردن�ــة المخصخصـــة، تنافســ�ة و أثــر تغیــر الملك�ـــة وال -1

أحمد محمد عوض خل�فات، >ل�ة الدراسـات الإدار&ـة والمال�ـة : لل1احث د>توراه الفلسفة في الإدارة أطروحة
  . 2007جامعة عمان العر[�ة للدراسات العل�ا، الأردن،  العل�ا

ة، والوضــع التنافســي فــي الســوق، والتغیــر فــي التنظــ�م علــى تحلیــل أثــر تغیــر الملك�ــ ال1احــث ر>ــزحیـث 
  :أهمها، وتوصل إلى نتائج عدیدة من الإدار4 للشر>ات المخصخصة في الأردن على أدائها

 .أن التغییرات التنظ�م�ة الهامة تتم 1عد عمل�ة الخصخصة �
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تتمیز الشر>ات الخاصـة به�>ـل ملك�ـة مر>ـز لـد: فئـة مـن المسـتثمر&ن، وهـذا أمـر ضـرور4  �
 .لإظهار دور الحاكم�ة التنظ�م�ة في التأثیر على أداء الشر>ات المخصخصة

  .  أكثر أ1عاد التغییر التنظ�مي تأثیرا على الأداء المالي هو الإدارة التنظ�م�ة �
فـي علـوم  أطروحـة د>تـوراهداء الحالي للمؤسسـة الاقتصـاد�ة، دراسة أثر الجودة الشاملة على الأ -2

علـــوم التســـییر جامعـــة یوســـف، >ل�ـــة العلـــوم الاقتصـــاد�ة و  بومـــدین: التســـییر تخصـــص تســـییر لل1احـــث
  :وقد توصل ال1احث من خلالها إلى النتائج التال�ة، 2006الجزائر،

اما أوفي مجال الطرق عدم الق�ام بإجراء دورات تكو&ن�ة للعاملین سواء >ان تكو&نا ع �
الإحصائ�ة ف�ما یخص مراق1ة الجودة لتطب�قها في المؤسسة رغم أن خبراء الجودة یؤ>دون 

  .على أن الجودة تبدأ 1التكو&ن و تنتهي 1التكو&ن 
وجـــود نظـــام جـــودة >ـــفء و فاعـــل موثـــE مبنـــي علـــى أســـس و قواعـــد دول�ـــة اســـتندت عل�ـــه  �

 .انجاز أنشطتها و تحسین أدائها في  ISO 9000الحاصلة على شهادة  المؤسسات

علاقتهـا �ـالتزامهم التنظ�مـي �المملكـة العر�Gـة لترGوFین نحو التغییـر التنظ�مـي و اتجاهات القادة ا -3

 ،عطـاالله بـن فـاحس راضـي العنـز4 : لل1احـث الإدارة التر[و�ـة والتخطـ�H فـي أطروحة د>توراهالسعود�ة، 
حیـــث توصــــل ال1احـــث مـــن خـــلال هـــذه الدراســـة إلــــى  ،2007/2008>ل�ـــة التر[�ـــة جامعـــة أم القـــر:، 

  :مجموعة من النتائج أهمها
بین الدرجـة ) 0.01(عند مستو: معنو�ة وجود علاقة ارت1اط�ة موج1ة ذات دلالة إحصائ�ة   �

 .الكل�ة لمق�اس الاتجاهات نحو التغییر التنظ�مي و[ین درجات مق�اس الالتزام التنظ�مي

نحـــو التغییـــر التنظ�مـــي 1أ1عادهـــا  تة فـــي الاتجاهـــاعـــدم وجـــود فـــروق ذات دلالـــة إحصـــائ� �
المســمى الـــوظ�في، المؤهــل العلمـــي، ســـنوات (ت1عـــا لمتغیـــرات ) الإدراكــي، الوجـــداني، النزوعــي(

 ).الخبرة الإدار&ة

عــــدم وجــــود فــــروق ذات دلالــــة إحصــــائ�ة فــــي مســــتو: الالتــــزام التنظ�مــــي ت1عــــا لمتغیــــرات   �
  ). الخبرة الإدار&ة المسمى الوظ�في، المؤهل العلمي، سنوات(

في العلوم  أطروحة د>توراهتفعیل نظام تقی�م أداء العامل في المؤسسة العموم�ة الاقتصاد�ة،  -4
نورالدین شنوفي، >ل�ة العلوم الاقتصاد�ة وعلوم التسییر جامعة : الاقتصاد�ة تخصص تسییر لل1احث

هل استطاع النظام الحالي لتقی�م : ةحیث قام ال1احث بدراسة الإش>ال�ة التال�، 2004/2005الجزائر، 
أداء العامل في المؤسسة العموم�ة الاقتصاد�ة أن �حقE أهدافه، من توفیر الرضا الوظ�في للعامل 

وتوصل  ؟س�اسات شؤون العمال المختلفةتنم�ة ى المعلومات السل�مة في مراجعة و والحصول عل

  :نتائج أهمهاالباحث من خلال دراسة هذه الإشكالية إلى مجموعة من ال
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، لتتجنب المؤسسة بذلك ام السل�م للتقی�م على موضوع�ة وعدالة التقی�مضرورة توافر النظ �
العمال ف�ما بینهم من جهة والصراعات التي تحدث بین العمال والإدارة من جهة النزاعات 

 .أخر: 

ارد لمو أوجه استعمالاتها لتطو&ر س�اسات إدارة اوجود علاقة بین نتائج التقی�م و  أهم�ة �
 Hال1شر&ة المتعلقة 1التحفیز والتعیین والترق�ة والتدر&ب والنقل والفصل            والتخط�

 .غیرهاو 

ح مستو: الأداء لا تولي المؤسسة العموم�ة أهم�ة لمقا1لات تقی�م أداء العمال لتصح� �
مما  التعاون بین الأطراف المختلفة 1المؤسسة،المتدني للعامل وتقو�ة رواH1 العلاقات و 

جعل مستو: الرضـا الوظ�في للعامل 1عید عن الحد المطلوب توافره لد: عمال المؤسسة 
، لتتم>ن من مواجهة تحد�ات العولمة ذاتها وتحسین إنتاج�ة العمل بها التي تنو4 بناء

 . ومضا�قات اقتصاد السوق 

  :رسائل الماجستیر _ثان�ا 

  :من بینها  
في تحقیJ التغییر التنظ�مي في الوزارات المر�زFة في سلطنة  أثر وظائف إدارة الموارد ال�شرFة -1

خدیجة بنت یوسف بن صالح الفارسي، >ل�ة : لل1احثة مذ>رة ماجستیر في الإدارة العامة، عمان
  :وتوصلت ال1احثة إلى مجموعة من النتائج من أهمها، 2006الدراسات العل�ا الجامعة الأردن�ة، 

ظائف إدارة الموارد ال1شر&ة في تحقیE التغییر التنظ�مي، یوجد أثر ذو دلالة إحصائ�ة لو  �
 Eحیث تبین أن الق�ام بوظائف إدارة الموارد ال1شر&ة بجوانبها المختلفة یؤد4 إلى تحقی

 .التغییر التنظ�مي

إدارة  أنیوجد أثر ذو دلالة إحصائ�ة لإدارة الأداء في تحقیE التغییر التنظ�مي، حیث  �
 .1شر&ة تؤد4 إلى تحقیE التغییر التنظ�ميالأداء الجید للموارد ال

ال1شر&ة في تحقیE التغییر  لا توجد فروق ذات دلالة إحصائ�ة لأثر وظائف إدارة الموارد �
 .الوظ�ف�ةالتنظ�مي تعز: للخصائص الشخص�ة و 

في علوم التسییر تخصص إدارة  مذ>رة ماجستیرالخدم�ة،  المؤسسةأثر إدارة التغییر على أداء  -2
تومي حسینة قدیرة، معهد العلوم الاقتصاد�ة والتجار&ة وعلوم التسییر : لل1احثة والتسو&E الأعمال

>یف �م>ن  :، وقد قامت ال1احثة بدراسة الإش>ال�ة التال�ة2008/2009المر>ز الجامعي 1المد�ة، 
 غییر؟خلال مداخل الت نالخدم�ة، والارتقاء 1مستواها م المؤسسةلإدارة التغییر التأثیر على أداء 

   :وتوصلت إلى مجموعة من النتائج أهمها
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 المؤسسة�عتبر العامل الثقافي المحرك الأساسي للتغییر، و&رتH1 نجاح التغییر الثقافي في  �
 .1مؤهلات ومهارات المسیر&ن والمشرفین على هذه العمل�ة

دیدة أص1حت الحاجة للتغییر في أسالیب العمل أكثر الحاجات إلحاحا مع بدا�ة الألف�ة الج �
 .1سبب التطور المتسارع في مختلف المجالات

  .الاعتماد على أسلوب العمل الجماعي  �
في  مذ>رة ماجستیرالعمل�ة التدرFب�ة ودورها في تحسین أداء العمال في المؤسسة الاقتصاد�ة،  -3

م >ل�ة العلوم الاقتصاد�ة وعلو  ،سهیل زغدود: لل1احث علوم التسییر تخصص تنظ�م الموارد ال1شر&ة
  :حث من خلالها إلى مجموعة من النتائج أهمهااوقد توصل ال1، 2007/2008التسییر جامعة 1اتنة،

المؤسسات الجزائر&ة لا تعطي أهم�ة للتدر&ب، وهذا راجع 1الدرجة الأولى إلى عدم رغ1ة  �
 .المسؤولین في التدر&ب وعدم تحمسهم له

س�اسة تسییر الموارد دور التدر&ب في تحسین أداء العاملین ضعیف ونسبي لضعف  �
  .في المؤسسات الجزائر&ة ال1شر&ة في حد ذاتها

في علوم التسییر  مذ>رة ماجستیر، المؤسسةإحداث التغییر التنظ�مي من خلال مدخل ثقافة  -4
جامعة الجزائر،  >ل�ة العلوم الاقتصاد�ة وعلوم التسییر، شتاتحة عائشة: تخصص إدارة أعمال لل1احثة

من منطلE اعت1ار التغییر التنظ�مي : مت ال1احثة بدراسة الإش>ال�ة التال�ةوقد قا، 2006/2007
تبن�ه ما هي أنسب المداخل المعتمدة لإحداثه من قبلها،و  المؤسسةعلى ) أكثر من ضرورة(>حتم�ة 

 1التغییر الثقافي >قاعدة متینة لنجاح أ4 تغییر تنظ�مي؟ المؤسساتما الحاجة التي أدت إلى اهتمام 
  : ال1احثة من خلالها إلى مجموعة من النتائج أهمها وتوصلت
نظرا للإستراتیج�ة التي تمیز أ4 تغییر،لا یتم إشراك العمال في مناقشة أو تخط�H أو  �

 .تنظ�م أ4 تغییر لأنه یتم في مستو�ات عل�ا 1المدیر&ة العامة

ي حالة تعتمد الإدارة في سونلغاز على سلطتها لإج1ار العاملین على قبول التغییر ف �
 رفضهم له

نادرا ما تحاول سونلغاز معرفة التغذ�ة الع>س�ة لما تقدمه من منتجات و خدمات من قبل  �
 .عملائها 1سبب احتكارها لنشا( عملها

مذ>رة ماجستیر في العلوم الإدار&ة لل1احث صالح بن ، اتجاهات العاملین نحو التغییر التنظ�مي -5
وقد ، 2005الأمن�ة، الر&اض، العل�ا جامعة نایف العر[�ة للعلوم فالح عبدالله البلو4، >ل�ة الدراسات 
ما هي اتجاهات العاملین بهیئة الطیران المدني نحو التغییر : قام ال1احث بدراسة الإش>ال�ة التال�ة
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التنظ�مي الذ4 أد: إلى إعطائها شخص�ة اعت1ار&ة ذات استقلال مالي وإدار4؟ وقد توصل ال1احث 
  : تائج أهمهاإلى مجموعة من الن

توقع الموظفین أن أهم المشاكل التي قد تحدث هي التقاعد الم1>ر للعاملین وز&ادة ساعات  �
 .العمل

حول الأس1اب العینة  أفرادبین متوسطات استجا1ات  إحصائ�ةعدم وجود فروق ذات دلالة  �
 ).لخبرةالعمر، طب�عة العمل، ا(المؤد�ة للتغییر التنظ�مي والتي تعود للمتغیرات التال�ة 

عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائ�ة بین متوسطات استجا1ات أفراد العینة حول الأس1اب  �
المش>لات التي تنجم 1عد حدوث التغییر و  م>اسب المتوقعةالمؤد�ة للتغییر التنظ�مي وال

 ).المرت1ة، عدد الدورات التدر&ب�ة(من التغییر التنظ�مي والتي تعود للمتغیر&ن 

  :صعو�ات الدراسة

  : يتتلخص أهم الصعو1ات التي واجهناها لانجاز هذا العمل ف�ما یل  
الخلH والصعو1ة في التفرقة بین المصطلحات والفرق بینها وما المقصود بها من خلال المرجع  -1

  .المعتمد، سواء 1اللغة العر[�ة أو الفرنس�ة
الحصول على 1عض  تر>زت الصعو1ة أساسا في الدراسة المیدان�ة، حیث واجهنا صعو1ة في -2

  .المعط�ات و المعلومات و>ذلك في توز&ع الاستب�ان
  .)spss(واجهنا صعو1ة في تعلم برنامج الإعلام الآلي  -3

  : تقس�مات ال�حث ومشتملاته

  : أساس�ة معالجة هذا الموضوع سنقوم بتقس�م ال1حث إلى ثلاثة فصول من أجل  
وس�حتو4 على ثلاثة تغییر التنظ�مي، الإطار النظرM للحیث سنتناول في الفصل الأول   

مفاه�م عامة حول التغییر التنظ�مي من خلال أر[عة  م1احث، أین سنتطرق في الم1حث الأول إلى
ومجالات  أنواعمفهوم التغییر التنظ�مي وأس1ا1ه، أهم�ة وأهداف التغییر التنظ�مي، : مطلب وهي

، بینما في الم1حث الثاني سنتطرق إلى �ميالتنظ�مي، مراحل واستراتیج�ات التغییر التنظ رالتغیی
ماه�ة التطو&ر : هي من خلال أر[عة مطالب يالتطو&ر التنظ�مي >آل�ة من آل�ات التغییر التنظ�م

التنظ�مي، أهداف ومسؤول�ة إحداث التطو&ر التنظ�مي، أسالیب ومراحل التطو&ر التنظ�مي، ایجاب�ات 
ر سنتطرق إلى مقاومة التغییر التنظ�مي من خلال ، وفي الم1حث الأخیوحدود التطو&ر التنظ�مي
معوقات وعوامل نجاح التغییر التنظ�مي، ماه�ة مقاومة التغییر التنظ�مي، : أر[عة مطالب أ�ضا هي

   .الآثار المترت1ة على مقاومة التغییر التنظ�مي، استراتیج�ات التعامل مع مقاومة التغییر التنظ�مي
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 ،�هالتغییر التنظ�مي عل مداخل ثرأالأداء ال�شرM و  أهم�ةان أما الفصل الثاني س�>ون 1عنو   

من خلال  ،المؤسسةماه�ة الأداء في  حیث سندرس في م1حثه الأول ،ثلاثة م1احث سنقسمه إلى
مفهوم الأداء وأنواعه، المفاه�م القر&1ة من الأداء، إدارة الأداء، العوامل المؤثرة في : مطالب هي أر[عة

من خلال أر[عة  المؤسسةتحلیل الأداء ال1شر4 في  لم1حث الثاني سنتطرق إلىالأداء، بینما في ا
مفهوم الأداء ال1شر4، محددات الأداء ال1شر4، تقی�م الأداء ال1شر4، علاقة الرضا : مطالب هي 

أهم الاستراتیج�ات المعتمدة في عمل�ة  ، أما الم1حث الثالث فسنتطرق إلىالوظ�في 1الأداء ال1شر4 
إدارة الجودة الشاملة : تنظ�مي للتأثیر على أداء العاملین وذلك من خلال ثلاثة مطالب هيالتغییر ال

  .>نظام تغییر توسعي، إعادة الهندسة >مدخل لتطو&ر الأداء، التم>ین
دراسة حالة مؤسسة سونلغاز الفصل الثالث ف�مثل الجانب التطب�قي وس�>ون 1عنوان  أما  

عرض عام لمؤسسة سونلغاز من  الأولنتناول في الم1حث فس ثلاثة م1احث، وسیتضمن ،الجلفة
تحلیل اله�>ل التنظ�مي العام لسونلغاز، نبذة تار&خ�ة عن مؤسسة سونلغاز، : خلال أر[عة مطالب هي

، أما الم1حث الثاني فسنتطرق ف�ه مؤسسة سونلغاز1الجلفة، عمل�ة التغییر في  مؤسسة سونلغازتقد�م 
منهج الدراسة، أداة الدراسة، إجراءات : من خلال أر[عة مطالب هي إلى الإطار المنهجي للدراسة

عرض النتائج وتحلیلها  إلىتطبیE الدراسة، الأسالیب الإحصائ�ة، وفي الم1حث الثالث سنتطرق 
ئج المتعلقة 1أسئلة الدراسة، الب�انات الشخص�ة، عرض النتا: وتفسیرها من خلال ثلاثة مطالب هي

  .اخت1ار فرض�ة الدراسة
إلى  1الإضافةوستختتم هذه الدراسة بخاتمة عامة، نستعرض فیها أهم النتائج المتوصل إلیها،   

            .، وأخیرا آفاق ال1حثجملة من الاقتراحات والتوص�ات
 

  
  



  الإطار النظري للتغيير التنظيمي  :ل الفصل الأو
 

 2

  :تمهید

�مثل التغییر التنظ�مي أحد التطب�قات الهامة، و�هتم هذا المجال �التغییرات المخططة في 
، و�عتبر التغییر المؤسسات، أ+ بإحداث �عض التغییرات أو التطو�رات المطلو�ة في المؤسسات

  .تتغیر المؤسسةالناجحة، وذلك لأن البیئة التي فیها  للمؤسساتالتنظ�مي سمة أساس�ة 
حاجة إلى  في وأشد ما تكون ، صارت أ�عد ما تكون عن الث�ات والاستقرار المؤسساتن إف لذا

حتى تستط�ع تعظ�م الانتفاع من نقا> القوة و:افة الفرص الموات�ة والمتغیرات ، ..التغییر والتحدیث
ع والتعامل الفعال م، واستئصال جوانب الضعف، یجابي الحالي والمحتملالبیئ�ة ذات التأثیر الإ

بل والنجاح في تغییر اتجاهات ، و:افة الاعت�ارات ذات التأثیر السلبي الحالي والمرتقب، التهدیدات
�الش:ل الذ+ �م:نها من ، ف�ه المؤسساتوتطو�عها لصالح ما ترغب ، تلك القوE البیئ�ة وتغیراتها

  .استدرار أكبر قدر من المنافع والمزا�ا المم:نة
، رLما لم المؤسسات:بیرة أمام المدیر�ن والمسؤولین في هذه  وهذا :له �ضع تحد�ات ومتطل�ات

یواجهوها من قبل، ف:یف �ستط�ع المدیر مواجهة هذه التغیرات، و:یف �ستط�ع التكیف والتأقلم مع 
  .وضمان نجاحها المؤسسةهذه التحد�ات و�حافN على استمرار�ة �قاء 

  :ر التنظ�مي  حسب الم�احث التال�ةلهذا سنتطرق في هذا الفصل إلى الإطار النظر+ للتغییو 
  .مفاه�م عامة حول التغییر التنظ�مي: الم�حث الأول

  .التطو#ر التنظ�مي "آل�ة من آل�ات التغییر التنظ�مي: الم�حث الثاني

 .مقاومة التغییر التنظ�مي: الم�حث الثالث

 
 
 
 
 
 
 
 

    
  
  
  
  

  مفاه�م عامة حول التغییر التنظ�مي: الم�حث الأول
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تطو�ر :ما تع:س إدخال تحسین و  ،الح�اة تع:س طب�عةمتجددة غییر عمل�ة مستمرة و �عتبر الت
التي تحدث في بیئتها التغیرات المستمرة ومواجهة التحد�ات و قصد تحقیR أهدافها  المؤسسةعلى 

قد �:ون التغییر عمل�ة تلقائ�ة تحدث دون . ضمان �قائهاو  الخارج�ة من أجل التكیف معهاالداخل�ة و 
هو ما �عرف �التغییر التنظ�مي أو توج�ه، :ما قد �:ون مخططا وموجها نحو أهداف محددة و S تخط�

رق إلى مفهوم التغییر في هذا الم�حث سنتطعا للتغیرات البیئ�ة المحتملة، و المخطS الذ+ یتضمن توق
  .أنواعه واستراتیج�اتهو أهمیته، هدافه و أ و أس�ا�ه، التنظ�مي و 

  

   أس�ا�هظ�مي و ر التنیمفهوم التغی: ب الأولالمطل

 مع مح�طها الذ+ المؤسسةالتغییر التنظ�مي ل�س غا�ة في حد ذاته وإنما ضرورة لتكیف   

یتمیز �التغیر المستمر وذلك عن طر�R اغتنام الفرص الملائمة وترشید استغلال نقا> القوة وإیجاد 
    .ن أس�ابفالتغییر التنظ�مي لا �حدث دو  الحلول المناس�ة والسر�عة لنقا> الضعف،

  تعر#ف التغییر التنظ�مي: أولا

معنى ذلك لتحدید مفهوم و ر التنظ�مي عدد :بیر من الكتاب وال�احثین و تعرض إلى مفهوم التغیی
نتطرق إلى أهمها من خلال عرضها ف�ما  سوفإعطائه تعر�فات :ل حسب فلسفته، و ، و واضحین له

  : یلي
إحداث تغییر جذر+ في لنمS السلو:ي للعاملین، و سة في اعمل�ة تغییر ملمو  التغییر التنظ�مي هو •
 .1"الخارج�ةیئة التنظ�م الداخل�ة و LتوافR مع متطل�ات ومناخ و یل يسلوك التنظ�مال

 مقصود موجه و ة عن تغییر ع�ار : "ف�عرف التغییر التنظ�مي �أنه أما التعر�ف الثاني •

ا �ضمن الانتقال إلى حالة تنظ�م�ة �م) الخارجيالداخلي و (لتحقیR التكیف البیئي واع �سعى هادف و و 
 .2"أكثر قدرة على حل المش:لات

عن تحسین یر:ز على �عض العناصر داخل أ+ نظام مثل  ةع�ار  : "فعرفه �أنه أحمد ماهرأما  •
عمل محددة، أو تغییر في عدد ونوع�ة العاملین في أحد تغییر في التكنولوج�ا أو تغییر في إجراءات 

 ."أو جزء في عدة أنظمةي فإن التغییر یر:ز على جزء من أجزاء النظام �التال، و المؤسسةمصانع 

نوع من الاهتمام بجانب معین من جوانب حر:ة  : "فقد عرفه �أنه لاء الدین ز#دانع وعمر أما  •
إدراكه على أنه طر�قة عمل جدیدة  المؤسسة، تم توجیهه إلى اتجاه معین �م:ن للعاملین في المؤسسة

                                         
، )2006، 1دار الحامـد للنشـر والتوز�ـع، >: الأردن، عمان(، التحد�ات العصر#ة للمدیرإدارة التغییر و محمد بن یوسف النمران العط�ات،  1-

  .53ص 
  .343، ص )2008، 4>،التوز�عدار وائل للنشر و : عمان، الأردن(، السلوك التنظ�مي في منظمات الأعمالمحمود سلمان العم�ان،  2-
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في الوقت الذ+ یتم ف�ه خلR مسؤول�اته تجاهها، و  المؤسسةة ص�اغة علاقة الفرد �دأو سبب جدید لإعا
R1"المسؤول�اتهذه الص�اغة الجدیدة للعلاقات و  الظروف التي تساعد على تحقی. 

عادة ما  ،الانتقال من حالة إلى حالة أخرE مغایرة لها: "فقد عرفه �أنه و8 یمصطفى عشأما  •
ت�اع انجاز المهام عن طر�R إ�هدف إلى أحسن من الوضع�ة السا�قة و  ما هو�فترض أن �:ون التغیر ل

�منهج�ة أحسن  المؤسسةمن أجلها الأهداف التي تأسست و ستراتیج�ة الانتقال من الجزئي إلى الكلي ا
 .2"المؤسسةالمعنو�ة للأفراد الذین ینشطون داخل لحاجات الماد�ة و فعال�ة أفضل لغرض إش�اع او 

  :السا�قة نستخلص ما یليمن خلال التعار�ف 
یر التنظ�مي یرجع إلى اختلاف الزاو�ة التي ینظر منها إلى یمفاه�م التغاختلاف وتعدد تعار�ف و  - 1

ر إل�ه من منهم من ینظساني و ظ�مي، فمن ال�احثین من ینظر إل�ه من ناح�ة ال�عد الإنالتغییر التن
 .من ناح�ة ال�عد التكنولوجيثالث ناح�ة ال�عد اله�:لي و 

من حالة إلى  التحولو  ن على أن التغییر التنظ�مي �المفهوم العام �عني الانتقالو مع ال�احثأج - 2
 .E حالة أخر 

یرات في یالتغر التنظ�مي هو إحداث التعد�لات و من خلال ما سبR �م:ن القول أن التغییو       
التقن�ة و أالس�اسات سلو:�ات الأفراد أو في الأهداف و على اله�اكل التنظ�م�ة أو في  المؤسسة

  .فاعل�ةالخارج�ة لتص�ح أكثر :فاءة و ة و الداخل�مع البیئة  المؤسسةذلك لتحقیR توافR المستخدمة و 
  :تتمثل خصائص التغییر التنظ�مي ف�ما یليو 

یجب أن �حدث التغییر من أعلى : من الأسفل إلى الأعلىلى الأسفل و التغییر �أتي من الأعلى إ - 1
لهذه  التنظ�مي المناسب�ضع اله�:ل الرؤ�ة التنظ�م�ة، و  المؤسسةن �یذلك لكي یوفر للعاملو إلى أسفل 

لخلR و في عمل�ة التغییر، أن �أتي :ذلك من أسفل إلى أعلى بهدف تشج�ع مشار:ة العاملین و . الرؤ�ة
 .3الدعم المطلوب

:لما :ان التغییر التنظ�مي أكثر عمقا، ارتفعت : �ا هاماخصالتغییر التنظ�مي یتضمن �عدا ش - 2
معتقداتهم الخاصة، ی�م ق�مهم و تقار و ��ة التغییر في خلR الفرص أمام الأفراد لكي �عیدوا اختأهم

 .القادمLین التغییر وتحقیR التواؤم بینها و 

                                         
العر�Lــة للتنم�ــة الإدار�ــة،  المؤسســةمنشــورات : القــاهرة(، معوقــات نمــو الشــر"ات الصــناع�ة العائل�ــةمراحــل و عمــرو عــلاء الــدین ز�ــدان،  1-

  .29، ص )2005
یــــوم الإطــــلاع  ، تــــار�خ<http:// www. Iraqcenter.net>،"اســــتراتیج�اتهأ�عــــاده و :التنظ�مــــي التغیــــر" فر�حــــة محمد :ــــر�م،  2-
)10/11/2010(. 

  
  .71-70، مرجع سابR، ص معوقات نمو الشر"ات الصناع�ة العائل�ةمراحل و عمرو علاء الدین ز�دان،  3-
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في  المؤسسة:لما أم:ن التعبیر عن أهداف : زمة لنجاح تدع�م التغییرللا عوامل االالق�اس من  - 3
، :ان المؤسسةداف �الأداء الفرد+ للعاملین في :لما أم:ن رSL هذه الأهو  ،)رقم�ة(صورة :م�ة 

 .استمرار التغییر احتمالا :بیرااحتمال نجاح و 

على  المؤسسةال�ة التنظ�م�ة قدرة ع�قصد �الفو : أن التغییر یهدف إلى تحسین الفعال�ة التنظ�م�ة - 4
 .1للمؤسسةالتطور في الظروف المتغیرة تحقیR أهدافها �:فاءة وقدرتها على ال�قاء و 

ر التنظ�مي �حدث في ی�عني أن التغیهذا و : ر مبني على مفهوم النظم المفتوحةیالتغی أن - 5
أن تؤثر على الظروف الخارج�ة حتى  المؤسسةقد تحاول �ظروفها الخارج�ة، و أثرها نتیجة لت المؤسسة

 .المؤسسةتنسجم تلك الظروف الخارج�ة مع 

 الزمنل�س تلقائ�ا مع �ش:ل عشوائي و  تمییر التنظ�مي لا یذلك أن التغو  :یر عمل مخطGیإن التغ - 6
 .المؤسسةمقصود إدخاله في ولكنه تغییر مخطS و 

  

  التغییر التنظ�ميالتغیر التنظ�مي و : ثان�ا

اهرة طب�ع�ة یوجد فرق :بیر بین التغیر التنظ�مي والتغییر التنظ�مي، فالتغیر التنظ�مي هو ظ
ثیر عفو�ة، قد تنجم تحت تأهي تلقائ�ة و ث دون تخط�S مسبR، فتحدو  المؤسساتومستمرة في ح�اة 

یر یأما التغ. 2ل�اتها أو مخرجاتهاأو �عم المؤسسةالتغیرات البیئ�ة أو المناخ�ة ذات الصلة �مدخلات 
 الأول في أنه ظاهرة �:ون مخطS لها مس�قا �ما یخدمفهو مصطلح مختلف عن المصطلح  التنظ�مي
:ذا تحسین قدرتها على التكیف مع المتغیرات البیئ�ة و  نتم:ینها م المراد تحق�قها و المؤسسةأهداف 

ر فقد تم یالخارج�ة، أما التغی المؤسسةLذلك تم رSL التغیر �المنظور الواسع في بیئة و ، حل مش:لاتها
  .للمؤسسةرLطه �المنظور الضیR في البیئة الداخل�ة 

  .تغیر التنظ�ميالالمختلفة بین التغییر التنظ�مي و یوضح الفروق ) 1-1(الجدول رقم و 

  التغیرمصفوفة الفروق بین التغییر و  ):1-1(الجدول رقم 
  التغیر  التغییر

  .�م:ن التنبؤ �ه -
  .الأسالیبمحدود الأس�اب و  -
  .له محصلة من الأدواتمتنوع و  -
  .له جدول زمني -
  .�قوم على الم�ادرات -

  .صعب التنبؤ �ه -
  .متعدد الأس�اب -
  .ردود الأفعال متنوعة -
  .طيء في رد الفعل� -
  .یؤد+ إلى رد الفعل -

                                         
 .36، ص )2006، 1دار الف:ر الجامعي، > : الإس:ندر�ة(، إدارة التغییر محمد الصیرفي، 1-
  .22-21، ص )2006، 1التوز�ع، > لنشر و دار :نوز المعرفة ل: عمان، الأردن(، التطو#رإدارة التغییر و ز�د منیر عبو+،  2-
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الدار : الإس:ندر�ة(، 21لقرن في ا الاستراتیجي التغییر والق�ادة والتنم�ة التنظ�م�ة محاور الإصلاح فر�د النجار، :المصدر
  .16، ص )2006الجامع�ة، 

لأن :لاهما " التغیر والتغییر" رغم التداخل الواضح بین مصطلحي )1- 1(یتضح من الجدول 
، فالتغییر �م:ن التنبؤ �ه وهو مقصود من طرف إلا أن هناك فرقا :بیرا بینهما "غیر"مشتR من الفعل 

المؤسسات، أما التغیر فصعب التنبؤ �ه و�حدث في البیئة الخارج�ة للمؤسسة وتكون له ردود أفعال 
  .متنوعة

 - التي ذ:رناها -وه:ذا �صیر من اللازم أن نفرق بین هذین المصطلحین على أساس الفواصل 
  .وعدم التعامل معها :مترادفین

  القائمین على عمل�ة التغییر التنظ�مي: ثالثا

من �قوم �التغییر التنظ�مي؟ : لالساع�ة إلى التغییر مش:لة الإجا�ة على السؤا المؤسساتتواجه 
یر، أو أن بنفسها �التغی المؤسسةأ�سS هذه الإجا�ات هي إما أن تقوم و  ،ةهناك بدائل عدیدة للإجا�و 

ینقصهم منظور  المؤسسةذلك لأن المدیر�ن داخل مستشار خارجي �حرك هذا التغییر و تعتمد على 
هؤلاء المستشار�ن  ، حیثالمؤسسة رؤ�ة الأش�اء على حق�قتها نظرا لأنهم �مثلون جزءا من ثقافة

في نفس و الاعتماد على نفسها  للمؤسسة:ن هم رؤ�ة الموقف �طر�قة أكثر موضوع�ة :ما �م:ن�م
المستشار  ومدE تدخل أن تحدد دورها في التغییر،علیها هنا قت الاعتماد على مستشار خارجي، و الو 

 .دوره في هذا التغییرالخارجي و 

  
  أس�اب التغییر التنظ�مي :را�عا

قوE و إنما یوجد هناك أس�اب تحدث �طر�قة عفو�ة أو تلقائ�ة و  یر التنظ�مي لایإن عمل�ة التغ
  :ف�ما یلي عرض أهم هذه الأس�ابإلى إحداث التغییر، و  مؤسسةالعو محر:ة تد

تغییر یؤد+ ، فالالمؤسساتعلى تجدید الحیو�ة داخل �عمل التغییر : الحفاN على الحیو�ة الفاعلة - 1
جدوE �أهم�ة و �زداد الإحساس و  ،الجماع�ةمن ثم تظهر الم�ادرات الفرد�ة، و إلى انتعاش الآمال، و 

 .1المشار:ة الإیجاب�ة

التغییر �حتاج دائما إلى جهد للتعامل معه سواء التعامل الإیجابي : م�ة القدرة على الابتكارتن - 2
من التعامل یتطلب إیجاد وسائل وأدوات وطرق  :لا النوعین، و �التكیف، أو التعامل السلبي �الرفض

                                         
  .24، مرجع سابR، ص التطو#رإدارة التغییر و  ز�د منیر عبو+، 1-
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وفي  ،في الش:لدرة على الابتكار في الأسالیب، و على تنم�ة القمن ثم �عمل التغییر مبتكرة، و 
 .1المضمون 

إثارة الرغ�ات عمل التغییر على تفجیر المطالب و �: الارتقاء#ر والتحسین و إثارة الرغ�ة في التطو  - 3
ن متلازم في :ل المجالات تحسیوما �ستدع�ه ذلك من تطو�ر و التقدم، وتنم�ة الدافع نحو الارتقاء و 

 2:الآتيالمعنو+ من خلال فراد الماد+ و تحسین وضع الأالإنتاج�ة و :ز�ادة 

 .المشاكل التي نجمت عنهاالجة للعیوب والأخطاء التي حدثت و المععمل�ات الإصلاح و  - أ

أص�حت غیر قادرة على الإنتاج القوE الإنتاج�ة التي استهلكت و  حلال محلالإعمل�ات التجدید و  - ب
 .أو العمل

تكنولوج�ا  المتكامل الذ+ �قوم على تطبیR أسالیب إنتاج جدیدة تعتمد علىالتطور الشامل و  -جـ
  .جدیدة

التوافR مع متغیرات ر على ز�ادة القدرة على التكیف و �عمل التغیی: التوافQ مع متغیرات الح�اة - 4
العدید Lیئة تتفاعل فیها من ظروف مختلفة، ومواقف غیر ثابتة، و  المؤسساتاجهه مع ما تو الح�اة، و 

 .3المصالحمن العوامل والأف:ار والاتجاهات والقوE و 

5 -  Rالممارسة التنفیذ+ و �عمل التغییر على الوصول إلى أعلى درجة من الأداء  :الأداء ز#ادة مستو
 4:ذلك من خلالالتشغیل�ة، و 

التالف و  الفاقدو الإسراف، : الثغرات التي أدت إلى انخفاض الأداء مثلالضعف و  >ف نقاكتشاا  - أ
 .معالجتهاو  الخ...ئعاالضو 

ز�ادة الرغ�ة في العمل، و  ، وتحسین مناخیزالتحفعمل�ات :تأكیدها مثل معرفة نقا> القوة و   - ب
 .الارت�ا> �العملالتفاعل الإیجابي مع العاملین، والولاء و 

ات على وجه تكنولوج�ا المعلومعالم العمل، و  تعمل التكنولوج�ا على تحو�ل: التكنولوج�ا الجدیدة - 6
نولوج�ا، أص�ح وذلك أن التغیرات المتلاحقة في التك. 5ل�س فقS :یف تعملالخصوص وهي تغییر و 

تنفR الأموال الطائلة في  المؤسساتأمرا لا �:من تجاهله، حیث أص�حت  المؤسساتتأثیرها على 

                                         
  .347، مرجع سابR، ص السلوك التنظ�مي في منظمات الأعمالمحمود سلمان العم�ان،  1-
  .25، مرجع سابR، ص التطو#رإدارة التغییر و ز�د منیر عبو+،  2-
  .25نفس المرجع، ص  3-
  .348، مرجع سابR، ص السلوك التنظ�مي في منظمات الأعمالمحمود سلمان العم�ان،  4-

5  - Richard Luecke, Managing change and transition, (Boston, united states of America: Harvard 
Business school press, 2003), P2. 
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�ش:ل :بیر على أسالیب الإدارة وتقد�م  ، حیث تؤثر ثورة المعلومات التكنولوج�ةجلب التكنولوج�ا
 .ات للتنافس من أجل ال�قاءإتقان تقن�ة المعلوماستخدام و �ى ذلك ینصح قادة العمل Lناء علالخدمات، و 

دورا :بیرا في  الحرب بین الدول حیث یلعب الاستقرار الس�اسي وحالات السلم و  :التغییر الس�اسي - 7
  .1طرق العمل�مات من حیث اله�اكل التنظ�م�ة وأسالیب و فلسفة الح:م، مما یؤثر على التنظ

التي تود ال�قاء  المؤسسات ن ظاهرة التغییر التنظ�مي هي ظاهرة طب�ع�ة تلازمإو�التالي ف    
الموت ال�طيء عبر عن حالة التراجع  و � المؤسساتالاستقرار في والاستمرار، فالجمود والث�ات و 

، وهذا ما �عط�ه أهم�ة إنما �حدث نتیجة لعدة أس�اب�ه فالتغییر لا �حدث �ش:ل عفو+ و عل، و للمؤسسة
  .المؤسسة�الغة في 

                       

  أهداف التغییر التنظ�ميأهم�ة و : يالمطلب الثان

قبل التطرق إلى أهم�ة التغییر التنظ�مي یجب معرفة الجوانب التي أكدت حتم�ة التغییر، وصولا 
  .إلى الأهم�ة

  حتم�ة التغییر التنظ�مي: أولا

سارع إ�قاع التغییر، وتوسع نطاقه في مجال الأعمال تفي خلال الأعوام القلیلة الماض�ة 
الأشخاص مهن�ة �النس�ة إلى و صعو�ة شخص�ة �ح ف�ه �ش:ل تحد�ا و د بلغ حدا أصق، و المؤسساتو 

تجنبها أو  للمؤسساتمختلف مستو�ات المسؤول�ة، �التالي هو ضرورة لا �م:ن على جم�ع الأصعدة و 
  .تجاهلها بل حتم�ة علیها المرور بها

نه انحراف الظروف أو أ نظرون إلى التغییر �اعت�اره أمرا عارضا تفرضهیبینما �عض الإدار�ین 
، لا �ش:ل التغییر عندهم سوE استثناء، بینما و�عتبرون الث�ات والاستقرار أصلاعن القاعدة العامة، 

ه، :ما قد ینحرفون إلى تجاهلسلو:هم في محاولة تجنب التغییر و �التالي ینع:س هذا الف:ر على و 
  :�ة عمل�ة التغییر ما یليمن الجوانب التي تؤ:د حتمو . مقاومته ومحاولة إلغاء آثاره

تطور هناك نها�ة الحرب العالم�ة الثان�ة و  فمنذ: المعرفةالكمي والنوعي للمعلومات و الانفجار   - 1
الذ+ جعل ما الأمر الاتصال لك على ز�ادة تقدم وسائل النقل و قد ساعد ذهائل في المعلومات و 

 .2في دقائ�Rحدث في أقصى الشرق متاح لمن هم في أقصى الغرب في ساعات بل 

دد أو التر:یب النوعي للكفاءات لتغیرات المستمرة في سوق القوE العاملة سواء من ناح�ة العا  - 2
 .التدر�بو  التنم�ةر المستمر في ه�:ل ونظم التعل�م و یذلك نظرا للتغیو 

                                         
 .56، مرجع سابR، ص التحد�ات العصر#ة للمدیرإدارة التغییر و محمد بن یوسف النمران العط�ات،  1-
، ص )2001توز�ع، الدار الجامع�ة ط�ع و نشر و : مصرالإس:ندر�ة، (، المؤسساتالسلوك الإنساني في صلاح الدین محمد عبد ال�اقي، 2-

315. 
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السر�ع في رغ�ات التغیر المستمر و لاحR التطور و الخدمات حتى تالتغیر والتطور السر�ع للسلع و   - 3
 .1ات المستهلكینحاجو 

ذلك في  ، و�تضحل نظرا للتداخل بین دول العالمالتداخل بین مشروعات الأعماز�ادة الترا�S و   - 4
 .2مشروعات الأعمال الدول�ةمتعددة الجنس�ات و  منظماتإقامة 

ات الأفراد �الاجتماع�ة للأفراد، �حیث تعرضت سلو:مام المتزاید �النواحي الشخص�ة و الاهت - 5
  .3المح�طة لظروف البیئ�ةاسر�عة :نتیجة لتغیرات یرات الیللتغ

تمارس نشاطاتها من أجل  ؤسسةنستخلص �عد تطرقنا إلى حتم�ة التغییر التنظ�مي في أن الم
 ؤسسةتحقیR أهدافها المحددة وهي هنا تتعامل مع نوعین من المتغیرات منها ما تس�طر علیها الم

قیود والتزامات وما یجب علیها قبوله من شرو>  وتملك التصرف فیها مثل ما هو مفروض علیها من
 .وأوضاع تحتمها علیها البیئة الخارج�ة

  أهم�ة التغییر التنظ�مي: ثان�ا

ته، حیث تأتي أهم�ة التغییر التنظ�مي ننتقل إلى أهمیس�عد أن حللنا حتم�ة التغییر التنظ�مي 
سائدة في العالم، فلا المسلك�ات الو لتطورات والمستجدات وتماش�ا مع الظروف لمن أنه �عتبر مواك�ة 

بد من إدخال تعد�لات :ل�ة أو جزئ�ة في :ل مجال من المجالات المجتمع�ة الماد�ة أو المعنو�ة 
النوعي سواء في التغییر هو التحسین الكمي و ف�التالي  ،�حیث یتم الانتقال من وضع إلى آخر

  .قاف�ةالمجالات الاقتصاد�ة أو العلم�ة أو الاجتماع�ة أو الث
  

الانتقال و  لنام�ةدول اتقدم لا بد من :سر حالة الجمود التي تع�شها الو  فحتى �:ون هناك تنم�ة
  .4الإبداع الإنساني عموماأكثر تقدما تعتمد على التصن�ع و  �المجتمع من مرحلة البدائ�ة إلى مراحل

في  ة خاصة�الغو  ثلاثة عناصر مهمة جعلت لعمل�ة التغییر التنظ�مي أهم�ة خاصة كهناو 
  : هيخیرة و العشر�ن سنة الأ

نشرت إحدE الدور�ات الأمر�:�ة دراسة حول  :أهم�ة التغییر التنظ�مي �النس�ة للعاملین - 1
 : ليسة :ما ی:انت نتائج الدراتغییر حاجات وتوقعات العاملین و 

  .من الأمر�:یین �شعرون أن مهاراتهم لم تستخدم :املة 36%-

                                         
  .316مرجع، ص نفس ال 1-
، ص )2008، 18العــدد : جامعــة الجزائــر(، التجــارةو  التســییرمجلــة علــوم الاقتصــاد و ، "تشــخ�ص التغییــر فــي المؤسســة"ناصــر مــراد،  2-

139.  
  .139نفس المرجع، ص  3-
 .27، مرجع سابR، ص إدارة التغییر والتطو#رز�د منیر عبو+،  4-
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 .م س�طرة على ما �فعلونهل�ست له�ش:ون من أنهم  50% -

  .فقS �عتقدون أن أعمالهم جذا�ة 41% -
ل�س هناك صعو�ة في حالة الرضا عن العمل، و أوضحت الدراسة أن هناك انخفاضا ملحوظا و 

مختلفة ومتعددة،  یر�دون أش�اء اختلافا الآن عن الماضي،الناس أكثر ف: في تفسیر هذه المش:لات
  .التكیف معهسرعة فائقة �حیث لا �ستط�ع الكثیرون یر �والعالم یتغ ،أكبر حجما المؤسساتو 

أكبر، ح�اتهم أكثر أمانا  إم:ان�اتالناس مختلفون ومستو�ات التعل�م أعلى، و�التالي توقعات و 
�وجد بینهم نوع من الدین�ة، و  المؤسساتلكن الضعف �النس�ة لهم الدور الذ+ تقوم �ه وأرغد ع�شا، و 

جة إش�اع حا إلىعلماء الاجتماع المختلفة، و�دعو :تاب الإدارة و لطة �أش:الها التمرد على الس
حتى ولو :ان على التصارع ة ح�اة العمل بدلا من التنافس، و جودس�ادة روح الفر�R و و الانتماء، 

  .المؤسسةحساب أهداف 
عما :انت توقعات مختلفة یذهبون إلى أعمالهم ولدیهم ق�م و  المؤسساتء :ل ذلك جعل أعضا

وضاع لأا، و المؤسساتتوقعات العاملین في  قد أم:ن تسجیل هذه الفجوات بینلماضي و عل�ه في ا
  1:حیث :انت على الوجه التالي مؤسساتهمالقائمة في 

تهم، ولكن الأعمال تتجه إلى �ر�دون تنم�ة شخص�العاملون وظائف تتحدE مهاراتهم، و ایر�د  •
حد من فرص التنم�ة، �نظ�مي یتطلب مهارة أقل، و اقع التمS من الو ا النالروتین�ة المملة، وهذال�ساطة و 

 .واتساع خبراته

لكنهم یرون التأثیر المت�ادل في علاقاتهم و  المساواة في المناخ التنظ�مي �حیث �حقR لهم •
تضع حواجز اجتماع�ة بین المراكز تنظ�م�ة طو�لة ومتعددة الط�قات و تبنى على ه�اكل  المؤسسات

 .الوظ�ف�ة

مدE احترام الإدارة لكرامته الإنسان�ة، إلا أن الممارسات الذ+ یؤد�ه، و رؤ�ة العامل للعمل  •
 .تهمل الاهتمامات الأخرE على التحفیز الماد+، وتأمین الوظ�فة، و الإدار�ة ما زالت تؤ:د 

اله�اكل التنظ�م�ة على ن، بینما �أتي تصم�م الوظائف، و یر�ده الآ منظمتهمن یر�ده العامل  ما •
 .هي قابلة للتأجیلعامل ترت�S �مدE عمره الوظ�في، و أن تطلعات ال رضتع:س ذلك، فهي تف

على الأخص تحقیR و  المؤسسةسائل العاطف�ة في ح�اة یر�د العاملون مز�دا من الاهتمام للم •
ما  المؤسسات لأن لكذ، والشعور �الدفء الاجتماعي، و المؤسسةذات للفرد، والصراحة بین أعضاء ال

 .نادرا ما تأخذ الجوانب العاطف�ة في اعت�ارهاو نواحي العقلان�ة، زالت تق�م س�استها على ال

                                         
  .63 -62، مرجع سابR، ص التحد�ات العصر#ة للمدیرغییر و إدارة التمحمد بن یوسف النمران العط�ات،  1-
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توقعات رات في حاجات و یالإضافة إلى التغی� :أهم�ة التغییر التنظ�مي �النس�ة للعملاء - 2
د الأفراد ، یج�سرعة هائلةحیث العالم من حولنا یتغیر العاملین، فهناك تغیرات في البیئة التنظ�م�ة، 

الحواسب : الاتصالات الحدیثةو معها، إن أسالیب المواصلات أو التكیف  �عتهاصعو�ات �الغة في متا
، ساعدت على تحو�ل اتالطیران عبر المح�طو / الأقمار الصناع�ة/ الانترنت/ التلكس/ الفاكس/ الآل�ة

قافات من الضرور+ التعامل مع ثأص�ح �اس�ا وطب�ع�ا إلى قر�ة صغیرة، و العالم من أجزاء منفصلة س
ملاء على عالتأثر �أحداث المناطR الأخرE، من هنا تضاعف تأثیر الشعوب مت�اینة، و ، و مختلفة

، فالعمیل یر�د منتجات المؤسساتستراتیج�ة ااحتل رضا العمیل م:ان الصدارة في لذلك و  المؤسسة
 .الشاملة ةإنه یر�د الجود اختصاراو ، ZD(Products Zéro- Défect(خال�ة من العیوب 

داخل السا�قة للتغییر التنظ�مي لا تأخذ في اعت�ارها موضوع العملاء داخل لقد :انت المو 
أص�حت  الأخیرةلكن في السنوات ، و )ینظر حال�ا إلى العاملین على أنهم عملاء داخلیون ( المؤسسة

یتحدث عن جودة  أص�ح ال�عض، و المؤسسةوإجراءات  رك العملاء في وضع س�اساتتش المؤسسات
  .1مطالب العملاءة تعرف �أنها :ل ما یلبي حاجات و أص�حت الجودعنو�ة و الخدمة الماد�ة والم

 المؤسسةلكي تكون :  )الجودة الشاملة( للمؤسسةأهم�ة التغییر التنظ�مي �النس�ة  - 3
:ل ف:ل جزء، و  متكاملة،:ل عناصرها وأنظمتها �طر�قة صح�حة و  حق�قة متمیزة، یجب أن تعمل

الأخطاء قابلة للتضاعف، لذا یجب تصح�ح ثر �الآخر�ن و یؤثر و�تأ المؤسسةنشا>، و:ل شخص في 
تقد�م و أس�اب التأخیر في مراجعة المعلومات المش:وك في صحتها، كتشاف اهذه الأخطاء :

 .ةتذارات للعملاء �سبب الأخطاء أو المنتجات المعی�الاع

تم:ن  ، حیثنهي التحسیو  المؤسسةلغة واحدة في :ل أنحاء إن منهج الجودة الشاملة یوفر 
  أعلى المستو�ات، ، في :ل الإدارات، و المؤسسةعضاء جودة الشاملة من التقاء :ل أ ال

یوضح الأطراف الثلاثة التي ) 1- 1(رقم الش:ل على هدف مشترك وهو التحسین المستمر للأداء، و 
  .أهمیته المؤسساتمن خلالها �:تسب التغییر في 

  مثلث التغییر: )1-1(الش"ل رقم             

  
 

  
  

                                         
 مثلث التغییر   .64نفس المرجع ، ص  1-

 الجودة العاملون 

 العملاء
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الحامد  دار: عمان، الأردن( ،التغییر والتحد�ات العصر#ة للمدیرإدارة محمد بن یوسف النمران العط�ات،  :المصدر
  .65، ص )2006، 1التوز�ع، > للنشر و 

    

في  تعددهاو  الحدیثة، رغم :ثرتها المناهج الإدار�ة�م:ن القول �أن  السابR الش:لمن خلال 
العملاء، و ، العاملون : هيثلث التغییر �أضلاعه الثلاثة و ا جم�عها تخاطب مخیر، إلا أنهالعقد الأ

  .والجودة الشاملة للأداء
م المطرد في المجالات المختلفة إلى التقدعام أنه یرجع الفضل في  نستط�ع القول �ش:لو 

جة جوانب :�ف�ة معالوالاستعداد و  ،الأسس من جانبلا وهما الإلمام �القواعد و بین أمر�ن أالانسجام 
لا �قدر على الجانب الثاني و  الأسالیب الجدیدة،خر من أجل الاستحداث في الطرق و آالتقدم من جانب 

  .1سوE التغییر
  2:من خلالهذا اهم في تحقیR التنم�ة الإدار�ة و غییر تن�ع من :ونه �ست:ذلك أهم�ة ال

عن :ل تغییر  هالذ+ یتلقا التكو�نلأداء لكل فرد عن طر�R التدر�ب و تحسین مستوE ا - 1
 .�حدث داخل التنظ�م

 .روح التعاون الاجتماعيعن طر�R نشر  ملتحسین التعاتشج�ع روح الفر�R و  - 2

 .منح الم:افآتوالتشج�ع و  املینوفیر الاستقرار الوظ�في للعتقلیل دوران العمل بت - 3

 .المهاراتم:ان العمل في الوسائل و التجدید في  - 4

 .ترق�ة الأنما> السلو:�ة لهاوالمهارات الم:تس�ة، و لموارد ال�شر�ة بتطو�ر القدرات تنم�ة ا - 5

 .ترشید النفقات من أجل التح:م في التكالیف - 6

7 - Rالتوازن التنظ�مي عن طر� Rأهدافهاتتناسب و  المؤسسةجعل :ل م:ونات  تحقی. 

عدم التردد في و  القرار تطبیR المنهج العلمي في اتخاذ القرارات من خلال التأني في اتخاذ - 8
  .قرارتالاس

                                         
: مصــر(، المــؤتمر الســنو+ الثالــث حــول اســتراتیج�ات التغییــر و تطــو�ر منظمــات الأعمــال العر�Lــة، "الر#ــادةالتغییــر و "ســعید �ــس عــامر،  1-

  .297، ص )1993مر:ز واید سیرف�س للاستشارات و التطو�ر الإدار+، 
 .224، ص )2004، 2دار وائل للنشر، > : الأردن، عمان(،التنم�ة الإدار#ةموسى اللوز+،  2-
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الإتقان من أجل اني حتى تسود الجد�ة في العمل، و تنم�ة أنما> السلوك الإنستطو�ر و  - 9
 .النجاح

فالتنم�ة الإدار�ة تعتبر من أهم الأدوات التي تستخدم لإصلاح الأجهزة الإدار�ة وتطو�رها وذلك 
  .لغا�ات وتحقیR أهداف إدارة التنم�ة وتنفیذها على الوجه المطلوب

  التنظ�مي أهداف التغییر: ثالثا

ون عمل�ة هادفة ومدروسة تك إنماإن عمل�ة التغییر التنظ�مي لا تأتي �طر�قة عفو�ة وارتجال�ة و 
  :ومن أهداف التغییر التنظ�مي ما یلي .1مخططةو 

هدف التغییر �الدرجة الأولى إلى الانتقال من الواقع الحالي إلى واقع مستقبلي أ+ تجاوز ی - 1
تتجاوز و تقوم �التجدد شیئا فشیئا  المؤسسةأ+ أن . 2آخرى حال الانتقال إلو  )الجمود(حال راهن 

 .الجمود الذ+ وقعت ف�ه

على التعامل والتكیف مع البیئة المح�طة بها وتحسین قدرتها على  المؤسسةادة مقدرة ز� - 2
 .3النموال�قاء و 

لتعظ�م الارتقاء �مستوE الأداء التنظ�مي �ر الأوضاع التنظ�م�ة الحال�ة، و تطو تحسین و  - 3
 .4الفعال�ةالكفاءة و 

على التعاون بین مختلف المجموعات المتخصصة من أجل إنجاز  المؤسسةز�ادة مقدرة  - 4
 .5للمؤسسةالأهداف العامة 

 .التطو�ر المطلوبحداث التغییر و دة الأفراد على تشخ�ص مش:لاتهم وحفزهم لإمساع - 5

 .الوظ�في لهم تحقیR الرضان على تحقیR الأهداف التنظ�م�ة و تشج�ع الأفراد العاملی - 6

 .المؤسسةتوجیهه �ش:ل یخدم الكشف عن الصراع بهدف إدارته و  - 7

 .أسالیب الإدارة التقلید�ة ت�اع أسلوب الإدارة �الأهداف بدلا مناتم:ین المدیر�ن من  - 8

غا�اتها المنشودة لتحقیR رسالتها و  المؤسسة:�ة في الأنما> السلو تطو�ر المعتقدات والق�م و  - 9
 .�فعال�ة

  .ز�ادة العنا�ة �العملاءتوE جودة المنتج أو الخدمة و �مس الارتقاء -10

                                         
  .349، مرجع سابR، ص السلوك التنظ�مي في منظمات الأعمالمحمود سلمان العم�ان،  1-
ــة فــي إدارة المؤسســاتالم�ــادئ و حســن إبــراه�م بلــو>،  2- ، ص )2005، 1عر�Lــة، >دار النهضــة ال: بیــروت، لبنــان(، الاتجاهــات الحدیث

332.  
 .349، مرجع سابR، ص السلوك التنظ�مي في منظمات الأعمالمحمود سلمان العم�ان،  3-
  .400، ص )2005الدار الجامع�ة، : الإس:ندر�ة، مصر(، نماذج تطب�ق�ةإدارة الأعمال نظر#ات و ثابت عبد الرحمن إدر�س،  4-
  .26رجع سابR، ص ، مالتطو#رإدارة التغییر و ز�د منیر عبو+،  5-
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أهم جوانب عمل�ة التغییر، والهدف النهائي هداف التغییر التنظ�مي من أصعب و �عتبر تحدید أ     
  .حیو�ة، ومتجددة، ومبدعة، ومتك�فة مؤسسةللتغییر التنظ�مي هو المساعدة على إیجاد 

   
  تنظ�ميأنواع و مجالات التغییر ال:المطلب الثالث

و:ذلك ، إنّ نجاح عمل�ة التغییر التنظ�مي یتطلب فهمها :املا لأنواع التغییر التنظ�مي
  .لمجالاته، وهذا ما سنحاول توض�حه في هذا المطلب

  أنواع التغییر التنظ�مي: أولا

  : هناك تصن�فات :ثیرة لأنواع التغییر نتناول أهمها ف�ما یلي
1- Gإلى �م:ن : التصنیف من حیث درجة التخط� Sتقس�م التغییر من حیث درجة التخط�
 1:نوعین

ة عشوائ�ة بدون أ+ إعداد مسبR، �صفو  هو التغییر الذ+ �حدث تلقائ�او : التغییر العشوائي - أ
 ".التغیر"هو ما �طلR عل�ه و  المؤسسةعلى نتائجه سلب�ة و�التالي قد تكون آثاره و 

 دراسة متأن�ة لظروف التغییردقیR و تنفیذه �عد إعداد  هو الذ+ یتمو : التغییر المخطG - ب
  ."التغییر"هو ما �طلR عل�ه ود واع�ة من قبل مخططي التغییر و �:ون نتیجة جهوLرامجه، و  همتطل�اتو 

  :�م:ن تحدید أنواع التغییر حسب جهود التغییر :ما یلي: التصنیف حسب جهود التغییر -2
وله إذ �شمل :افة شم��تمثل هذا النوع من التغییر و  :المؤسسةالتغییر على مستوR  - أ

الش�:ة اجتماعات الم:اشفة، و التنظ�م و  لواقعالمستو�ات الإدار�ة من خلال استخدام المسوحات 
 .2الإدار�ة

تغییر على إعادة �شمل هذا النوع من الو : التنظ�مر على مستوR التفاعل بین الفرد و التغیی  - ب
تحلیل لقرارات، و تغییر نمS اتخاذ او  .3قدرات ورغ�ات العاملینش:ل یتناسب و �المهام تصم�م الوظائف و 

 .النتائجالإدارة �الأهداف و �اع تاالأدوار و 

 المشورةنمS  ت�اعا ع من التغییر من خلالو �تم هذا النو  :التغییر على نمG العمل الفرد8 -جـ
استغلال نمS التحلیل للمشاكل بواسطة الفر�R عانة �طرف ثالث لتقد�م الخبرة، و الاستالمشار:ة، و و 
  .4الأقسام المختلفةو  رئدواسین نمS العلاقات بین التحو 

                                         
  .38-37، ص ) 2006، 2التوز�ع، >دار وائل للنشر و : مان، الأردنع(، تطب�قاتإدارة الجودة الشاملة مفاه�م و محفوv أحمد جودة،  1-
  .25مرجع سابR، ص   ،إدارة التغییر، محمد الصیرفي 2-
 .59، ص )2003التوز�ع، ومه للط�اعة والنشر و هدار : الجزائر(، التطو#ر الإدار8 السلوك التنظ�مي و جمال الدین لعو�سات،  3-
  .26مرجع سابR، ص ،  إدارة التغییر محمد الصیرفي، 4-
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للعمل على اعت�اره �تم ذلك من خلال التخط�S السل�م و : التغییر في العلاقات الشخص�ة -د
  .جماعات المواجهةو  ،المختبر+ :ذلك استخدام التدر�ب و مهنة �شغلها الفرد مدE الح�اة، 

   :نانوع كهناو : التصنیف من حیث موضوع التغییر - 3
 .التكنولوجيمثل التغییر اله�:لي و  :التغییر الماد8 - أ

 .الاجتماعيمثل التغییر النفسي و  :التغییر المعنو8  - ب

 1:�تمثل فيو  :التصنیف من حیث درجة الشمول - 4

مل العمل�ات، فقد �شأو من الأنشطة أو  المؤسسة�شمل أجزاء من  :التغییر الجزئي  - أ
 .الإجراءاتالس�اسات و أو  المؤسسةأو أهداف  ةالمؤسسوحدات الإدار�ة في الوحدة من التغییر 

سواء أفراد أو  ::ل من :افة النواحي المؤسسةهو التغییر الذ+ �شمل و  :التغییر الشامل  - ب
 .أقسام أو عمل�ات أو غیر ذلكجماعات أو دوائر و 

وفقا لهذا التصنیف تقسم أنواع التغییر إلى الأنواع  :التصنیف من حیث سرعة التغییر - 5
 2:التال�ة

�عتبر تغییرا إجرائ�ا أكثر منه یرات �سرعة، و ییتم هذا النوع من التغ: تغییر سر#ع قصیر الأجل - أ
 .مع الموقف العاجل الذ+ یواجه متخذ القرار الإدار+ تغییرا ه�:ل�ا، لأنه یهدف للتكیف 

یرت�S هذا التغییر ارت�اطا قو�ا �الس�اسات المختلفة الخاصة  :تغییر متوسG الأجل  - ب
 .المؤسسة�

مما �عني أنه  أهدافها،و  المؤسسةالتغییر �استراتیج�ات  یرت�S هذا :تغییر �طيء طو#ل الأجل -جـ
من الأنواع الأخرE لأنه  متانةلزم وقتا طو�لا لتحقیR أهدافه، و�عتبر هذا التغییر أكثر رسوخا و �ست

قد ف التغییر، و م:ان�ات لتحقیR أهدامن خلاله توفیر :افة الإ للمؤسسة�ستغرق وقتا طو�لا یت�ح 
 .تضمن هذا النوع من التغییر النوعین الآخر�نی

 3:یتضمن هذا الصنف أنواع التغییر الآت�ة: التصنیف حسب مصدر التغییر - 6

 حیث المؤسسةمحفزاته من عوامل ذات�ة نا�عة من �ستمد هذا التغییر دوافعه و  :تغییر داخلي - أ
 .ر المطلوبیعلى إجراء التغی متخذ+ القرار حتى تجبر E تقو تتولد وتتدافع محفزات التغییر وتنمو و 

                                         
 .39-38، مرجع سابR، ص تطب�قاتإدارة الجودة الشاملة مفاه�م و محفوv أحمد جودة،  1-
هـا �ـالتزامهم التنظ�مـي �المملكـة العر�Zـة علاقتلترZـو#ین نحـو التغییـر التنظ�مـي و اتجاهـات القـادة اعطا الله بـن فـاحس راضـي العنـز+،  2-

  .www.4shared.com د:توراه، جامعة أم القرE، متاح على أطروحة، السعود�ة

مملكـة العر�Zـة علاقتهـا �ـالتزامهم التنظ�مـي �اللترZـو#ین نحـو التغییـر التنظ�مـي و اتجاهـات القـادة اعطا الله بـن فـاحس راضـي العنـز+،  3-

 .، مرجع سابRالسعود�ة



  الإطار النظري للتغيير التنظيمي  :ل الفصل الأو
 

 16

التي ، و المؤسسةلخارج�ة المفروضة على یرجع هذا التغییر إلى الضغو> ا :تغییر خارجي - ب
 .على إحداث التغییر المطلوب المؤسسةتجبر 

  
 
 
 
 
  

  1:�الإضافة إلى
�عد حدوث  �شمل التغییر اله�:لي على تحول أساسي في �عض الأنشطة، :التغییر اله�"لي -1        

�م:ن أن �مثل إما تطورا أو انحدارا من الوضع و (ون النشا> مختلفا إلى حد �عید ، �:التغییر اله�:لي
Rالساب.( 

�شتمل التغییر الدور+، من ناح�ة أخرE، على تغییر مؤقت من مستوE أو  :التغییر الدور8  -2
Lواسطته �عود على نحو و  + لتت�ع نمS متقلب �م:ن إدراكهوضع، خلال الوقت، �میل التغییر الدور 

Rمنتظم إلى الوضع الساب. 

    مجالات التغییر التنظ�مي: ثان�ا

ما  :ال�احثون في مجال التغییر التنظ�مي على طرح مثل هذا السؤال�حرص المتخصصون و 
  :للإجا�ة عل�ه نبرز أهم مجالات التغییر التنظ�ميلذ+ یتم تغییره؟ و ا

أو في  تعدیل في سلطات القرار المؤسسةه�:ل�ة �قصد بتغییر  :تغییر اله�"ل التنظ�مي -1
 أضف .2آل�ات التنسیR المت�عة أو في الأسلوب المر:ز+ أو في إعادة تصم�م الوظائف

الداخل�ة :خطو>  المؤسسةاله�:ل التنظ�مي قد �عنى إعادة تنظ�م أجهزة إلى ذلك أن تغییر  
 .أسالی�هلات وطرائR العمل و الاتصا

إلى  المؤسسةعمل�ة تحو�ل�ة �ستخدمها المدیرون لتحو�ل مدخلات  هي :تغییر التكنولوج�ا -2
ر في عالم الأعمال نظرا لتسارع وتعدد حالات الابتكار تغییر التكنولوج�ا �حصل �استمراو  .3مخرجات

 .المعاصرة المؤسساتالتي تسعى وراءها الإبداع و 

الم�ادx الاجتماع�ة في و�مس هذا التغییر خاصة الأدوار والسلوك والق�م و  :تغییر الأفراد -3
 . 1العمل

                                         
 .31-30، ص )2002دار المر�خ، : الر�اض(خالد بن عبد الله الدخیل الله،: ، ترجمةالمؤسسةإعادة هندسة جفر+ إن لو�نثال،  1-
  .341، مرجع سابR، ص الاتجاهات الحدیثة في إدارة المؤسساتالم�ادئ و حسن إبراه�م بلو>،  2-
  .342نفس المرجع، ص  3-
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عناصرها أهم نهم جوهر منظمات العمل و م أهم عناصر التغییر التنظ�مي، لأذلك أن الأفراد هو 
 : �تمثل التغییر في الأفراد ف�ما یليو . 2على الإطلاق

 .غیرهم محلهممن خلال الاستغناء عن �عض العاملین أو إحلال  :التغییر الماد8 للأفراد -

تنم�ة القدرات أو تعدیل أنما> وذلك �التر:یز على رفع المهارات و  :نوعي للأفرادالتغییر ال -
 .الجزاءات التنظ�م�ةتدر�ب أو تطبیR قواعد الم:افآت و نظم الالسلوك من خلال 

  3:من المداخل الأساس�ة المستخدمة في هذا المجال ما یليو 
ك في البرنامج أكثر وع�ا لنفسه الذ+ �عمل على جعل الفرد المشار برنامج تدر�ب الحساس�ة و  -

  .أكثر إدراكا لتأثیره على الآخر�نو 
  .المرؤوسینترسیخ الثقة بین الرؤساء و  -
  .الماد�ة لدE الفرد من خلال وسائل المشار:ةإثارة الحوافز النفس�ة و  -
  .عمل�ة اتخاذ القرار تتم �أسلوب جماعي -
مهني مع وضع أهداف اد بتقی�م مسارهم ال�عض البرامج التي تتضمن ق�ام الأفر  المؤسسةتبني  -

  .Lرامج عمل لتحقیR هذه الأهدافلنمS المهنة و 
طر�قة أداء العمل تغییر جذر+ في  المؤسسةینتج عن تغییر ثقافة  :المؤسسةتغییر ثقافة  -4

جودة محورها، حیث یؤد+ التعل�م ما یجب عمله هو بناء ثقافة تنظ�م�ة تكون ال، و المؤسساتفي 
  4.المؤسسةالتدر�ب�ة في الجودة دورا �ارزا في بناء ثقافة الجودة داخل  البرامجو 

 �أخذ التغییر هنا ش:ل إلغاء س�اسات قائمة، إدخال أخرE جدیدة،و  :تغییر الس�اسات -5
  5.الخ...س�اسات معمول بهاتعدیل و 

تمي، وهو إن التطورات  والمستجدات السائدة في العالم هي التي تجعل التغییر التنظ�مي أمر ح
الأمر الذ+ یؤد+ إلى إحداث تغییرات في اله�:ل التنظ�مي أو التغییر في الاستراتیج�ات أو إدخال 

  .تغییرات في التكنولوج�ا، أو إحداث تغییرات على الأفراد، حسب الهدف المرجو من التغییر التنظ�مي
    

  مراحل واستراتیج�ات التغییر التنظ�مي: المطلب الرا�ع

                                                                                                                                   
1  - Brilman-Jean, Les meilleures pratiques du management au cœur d'entreprises, (paris: Edition 
d'organisation, 3eme édition), P 347. 

 .352، مرجع سابR، ص المؤسساتالسلوك الإنساني في صلاح الدین محمد عبد ال�اقي،  2-
  .143، مرجع سابR، ص التجارةلة علوم الاقتصاد والتسییر و مج، "تشخ�ص التغییر في المؤسسة "ناصر مراد،  3-
 .47، مرجع سابR، ص تطب�قاتإدارة الجودة الشاملة مفاه�م و محفوv أحمد جودة،  4-

 .40، مرجع سابR، ص التطو#رإدارة التغییر و ز�د منیر عبو+،  5-
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أهدافها من خلال التغییر التنظ�مي؛ من مسایرة العصر في تحقیR  المؤسسةتتم:ن  لكي       
تطبیR التغییر التنظ�مي لمراحله وتوافقها مع التغیرات المتسارعة في البیئة المح�طة بها فإن علیها 

 . خطوة بخطوة، والأخذ �استراتیج�اته

  
  مراحل التغییر التنظ�مي: أولا

�ة التغییر التنظ�مي، یجب التكلم عن عناصر عمل�ة التغییر قبل التطرق إلى مراحل عمل
ینصح :ل من یتعامل مع  التي یرE �عض العلماء أنها تتكون من ستة عناصر رئ�س�ةو  التنظ�مي،
الم�م، حیث   وتبدأ جم�عها �حرف التعرف على :�ف�ة التعامل معها،دراستها و ب هإحداثالتغییر و 

  1:هذه العناصر هي�ش:ل سداسي سمي �سداسي التغییر و  ورسمت" الم�مات الست"أطلR علیها 

 .أ+ الموضوع الذ+ یتناوله التغییر :موضوع التغییر •

�قودها، فهو �بدأ في ممارستها و الذ+ �طالب �العمل�ة التغییر�ة و�ناد+ بها، و هو و  :المغیر •
 .الأساس الذ+ تقوم عل�ه

تغییر من خلال المساهمة في ذلك أو �قدم الدعم لعمل�ة الوهو الذ+ یؤ�د و  :المؤ#د للتغییر •
 .المطال�ة بها

 .هو الذ+ لم �ش:ل رأ�ا أو یتبنى موقفا واضحا تجاه العمل�ة التغییر�ةو  :المحاید •

 .�قاوم عمل�ة التغییروهو الذ+ یرفض و  :المقاوم •

مؤ�دوه لترو�ض المقاومة ات التي �قوم بها قادة التغییر و هي الممارسو  :التغییر مقاومة مقاومة •
 .أو إجهاضها

  .�مثل ما سبR شرحه) 2 -  1(الش:ل رقم و 
  سداسي التغییر): 2 – 1(الش"ل رقم 

  

  
 

  
  
  
  

                                         
 .100، مرجع سابR، ص دیرالتحد�ات العصر#ة للمإدارة التغییر و محمد بن یوسف النمران العط�ات،  1-

 المغیر

 المؤ�د

 مقاومة المقاومة الموضوع

 المقاوم

 المحاید
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دار الحامد للنشر : عمان الأردن(، التحد�ات العصر#ة للمدیرإدارة التغییر و محمد بن یوسف النمران العط�ات،  :المصدر

  .101، ص )2006التوز�ع، و 
  

المعنیین �التغییر ال�احثین و ظ�مي ف:ثیر من الكتاب و غییر التنالت عمل�ة أما عن مراحل
یتم بها التغییر س حاول �عضهم توض�ح الك�ف�ة التياولوا عمل�ة التغییر التنظ�مي، و التنظ�مي تن

من :تب  أشهرلكن من أهم و و  .أف:ار عدیدة في هذا المجالو ج ذطرحت نماومراحل عمل�ة التغییر، و 
لو�ن كثیر من الكتاب �أن النموذج الذ+ قدمه ال�عتقد ، و Kurt Lewin "یرت لو#نفي هذا المجال 

�صورة مراحله نموذج و المراحل التي �حددها تساعد :ثیرا على إحداث التغییر بنجاح، إذ ما طبR الو 
  .سل�مة

واع هو عمل�ة تتضمن ثلاث مراحل :ما في الجدول رقم �قترح لو�ن أن أ+ تغییر مخطS و 

  :هيو  )2- 1(
 :Unfreezingالإذا�ة  .1

تمثل ، و 1المؤسسةاله�:لة التي تقوم علیها وتكون الإذا�ة للق�م القد�مة والعادات والمعتقدات و 
رة الحاجة مدیر�ن لضرو أقسام و من عاملین و  المؤسسةعات جماالخطوة محاولة إثارة ذهن أفراد و هذه 

لتعلم أش�اء جدیدة  ستعدادالدافع�ة والابإیجاد �م:ن إذا�ة الجلید  �أنه )Schein(�عتقد و . 2ى التغییرإل
إیجاد طرق والممارسات الحال�ة للعمل، و المة الأسالیب و ملاءلى عدم جدوE و من خلال التأكید ع

دور الإدارة في هذه المرحلة، وضرورة �ؤ:د على أهم�ة لدE العاملین �عدم الرضا عنها، و شعور 
إذا�ة الجلید من أسالیب تحر�ر و ومن ض .3من جانبها لتقل�ص معوقات التغییرالعمل الجاد السعي و 

  :نجد
أ+ نمS سلو:ي �مثل نوعا من المشاكل التي یجب تغییرها أ+ أن الأنما> السیئة غیر  منع - أ

 .مرغوب فیها

قد �صل الأمر مشاكل و أسالیب العمل التي تؤد+ إلى و الس�اسات انتقاد التصرفات و  - ب
 .مةالق�الذنب أو الحS من القدر و �إلى زرع الإحساس �الانتقاد 

�تم ذلك بإزالة أ+ مسب�ات تحدث مستق�لا و رات التي قد یالتغی اتجاهن اإشعار العاملین �الأم -جـ
  .لمقاومة التغییر

                                         
1  - Raymond Alain Triétart, le management "Que sais- je?", (Paris, puf, 11émeedition, 2003), p95. 

  .461، ص)2000، 7الدار الجامع�ة، > : الإس:ندر�ة، مصر(، السلوك التنظ�مي مدخل بناء المهارات أحمد ماهر، 2-
  .70جع سابR، ص ، مر إدارة التغییرمحمد الصیرفي،  3-
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ل التي تشجع أسالیب العمل والتصرفات غیر المرغو�ة، نقل الفرد من القسم أو بیئة العم -د
  .�:ون النقل مؤقتا أو نهائ�ا إلى أحد الأقسام الأخرE و 

والأكل الغ�اب السیئة، فإذا :انت هي التأخیر و  �عض الظروف المح�طة �التصرفاتتغییر  -هـ
سوء هذه فإن التغییرات التي تشعر العاملین �التوقف عن مواعید العمل الرسم�ة، على الم:اتب و 

  .الراحةتغییر مواعید الحضور والانصراف، وعدد ساعات العمل و : تكون مثلالتصرفات قد 
 :Changingالتغییر .2

السلوك ل إجراءات واقع�ة لتعلم الق�م و یتم في هذه المرحلة تحدید اتجاهات التغییر من خلا
دة وأن تص�ح جزءا من ذات الفرد وطب�عته �تم ذلك من خلال تبني المواقف الجدیوالمواقف الجدیدة و 

دید م:امن ادرون إلى تحفالمدیرون في هذه المرحلة ی�. 1:ذلك إحداث التغییر في النواحي التنظ�م�ةو 
التسرع في إحداث  أنإلا . 2المؤسسةسائر أجهزة لتكنولوج�ا و الأفراد، الثقافة، ا اله�:لة،: منهاالتغییر و 
ثه یؤد+ إلى رفض عمل�ة التغییر توقیت حدو دق�قة لم:امن و تنفیذه على الفور دون معاینة التغییر و 

من ثم عدم تحقیR ما هو وح و الأمر الذ+ یؤد+ إلى الإرLاك والتشو�ش، وعدم الوضمقاومته، و 
  .مطلوب
  
 : Refreezingالتجمید  .3

�معنى آخر هو محاولة التغییر الذ+ تم التوصل إل�ه، و  ص�انةهذه المرحلة تهتم �حما�ة و 
  .المزا�ا التي تم تحق�قها من التغییر التنظ�ميالتثبیت والحفاv على الم:اسب و 

  3::ل من الطرق التال�ة �م:ن أن تت�ع �عض أووللحفاv على عمل�ة التغییر و 
مقارنة هذه النتائج الفعل�ة �النتائج المخططة تمرة لنتائج التغییر التنظ�مي، و المتا�عة المس - أ

 .محاولة علاجها�ة، ومناقشة الانحرافات المحتملة، و المطلو و 
لتغییر لالم�ادx العلم�ة ر:ین في تطو�ر الأسس و االمشالاستمرار في تدر�ب العاملین و  - ب

  .أدواتهالتنظ�مي و 
توفیر سبل اتصالات متفتحة بین المشار:ین في التغییر، مع توفیر :افة المعلومات  -جـ

  .المرت�طة �ه
  .بناء أنظمة حوافز تشجع الأفراد الناجحین في المساهمة في عمل�ات التغییر التنظ�مي -د

                                         
  .36، ص )2005، 1دار الأمین، >: مصر(، مواجهة الأزماتإدارة التغییر و السید علیوة و شر:اه،  1-
 .339-338، مرجع سابR، ص الاتجاهات الحدیثة في إدارة المؤسساتالم�ادئ و حسن إبراه�م بلو>،  2-
  .467- 466، مرجع سابR، صالسلوك التنظ�مي مدخل بناء المهاراتأحمد ماهر،  3-
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  .المدیر�ن المساهمین في التغییرتكر�م الأشخاص وجماعات العمل و  -هـ
رات والتغییرات الجدیدة، وتشج�ع السلوك �نظمة تشج�ع الاقتراحات الخاصة �التطو إنشاء أ -و
الوظ�ف�ة أو بتكار سواء في العمل�ات الفن�ة و الاالم�ادرة و التصرفات الخاصة �السلوك الإبداعي و و 

  .في العمل�ات الإدار�ة
  .العلاجتحدید سبل اقشات المستمرة لعمل�ة التغییر ومشاكلها و المنالاجتماعات و  -ز
إنشاء نظام داخلي �حل محل هؤلاء ن �التدر�ج، و یالمستشار�ن الخارجیإنهاء دور  -ك

  .المستشار�ن
من :ل یت�ح الز�ارة، من وقت لآخر، و ین �شیالإ�قاء على العلاقة مع المستشار�ن الخارج -ل

  .التغییرعلى �عد حتى �م:ن متا�عة نتائج 
 التنظ�ميمراحل عمل�ة التغییر  :)2-1(الجدول رقم 

  المرحلة الثالثة    المرحلة الثان�ة    المرحلة الأولى

  إعادة التجمید    التغییر    إذا�ة الجلید
إیجاد شعور �الحاجة  -

  .للتغییر
تقل�ص المقاومة  -

  .للتغییر

  .تغییر الناس -  
  .تغییر الأعمال -
  .تغییر البناء التنظ�مي -
  .تغییر التقن�ات  -

  .تعز�ز النتائج -  
  .النتائجتقی�م  -
  .إجراء تعد�لات بنائه -

  .229، ص )2004، 2دار وائل للنشر ، >: الأردن ،عمان(، التنم�ة الإدار#ةموسى اللوز+،  :المصدر
                             

 المؤسسةالمتمثلة في إذا�ة الجلید توجب على ول یتضح لنا أن المرحلة الأولى و من خلال الجد
المتوقعة، أما ؤد+ إلى تقل�ص حدة المقاومة یالأفراد ما  Eإلى التغییر لدالشعور �الحاجة إیجاد 

ناس، الأعمال، على عدة مستو�ات تشمل ال المؤسسةالتي تتضمن إجراء التغییر في المرحلة الثان�ة و 
التي تؤد+ إلى تعز�ز نتائج التغییر على البناء التنظ�مي والتقن�ات المستعملة، وأخیرا إعادة التجمید و 

  .لات اللازمة لتعز�ز بناء التغییرمن ثم تقی�مها ثم إجراء التعد�و أرض الواقع 
عد أن أجرE عل�ه �عض � "سلو"وم"و  "هل ر#جل"النموذج الذ+ تبناه :لا من " درة"لقد أورد و 

  1:هي :التاليا النموذج یتكون من ثمان خطوات و هذالتعد�لات و 
غییر الذ+ الخارج�ة :الت المؤسسةتغییر بیئة هنا قد �:ون مصدر الو  :معرفة مصادر التغییر - 1

:ون مصدر التغیرات التكنولوج�ة، والتغیرات الس�اس�ة أو القانون�ة، وقد ��حدث في ه�:ل السوق، و 

                                         
  .30-29، مرجع سابR، ص التطو#رإدارة التغییر و ، ز�د منیر عبو+   1-
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لتغییر المناخ التنظ�مي :ذلك قد �:ون مصدر اوعلاقات السلطة والاتصال، و  المؤسسةالتغییر ه�:ل 
العام المتمثل في شعور وإحساس العاملین بإنسان�ة ودفء أو مي الجو نقصد �المناخ التنظ�السائد و 
 .المؤسسةتعقید الأمور في برودة و 

الآن  المؤسسةالفاصلة بین موقع وذلك من خلال تحدید الفجوة  :تقدیر الحاجة إلى التغییر - 2
 . Lین ما تر�د تحق�قهو 

ا المستخدمة، المشاكل قد تتعلR �أسالیب العمل، التكنولوج�و  :المؤسسةتشخ�ص مش"لات  - 3
 .غیرها من المشاكلالعمل و  ننس�ة الغ�اب، أو دوراأو ب

المقاومة لها أس�اب منها الخوف من الخسارة الماد�ة أو و  :التغلب على مقاومة التغییر - 4
أنما> سلو:�ة جدیدة، إحساس العاملین التغییر، متطل�ات تطو�ر علاقات و سوء فهم آثار أو المعنو�ة، 

 .وا على التغییر، التعود على تأد�ة العمل �طر�قة معینةأنهم استغلوا أو أجبر 

�:ون ذلك من خلال توض�ح أهداف التغییر �ش:ل دقیR و  :تخط�G الجهود اللازمة للتغییر - 5
 .�م:ن ق�اسه

تي قد تتأثر بها أجزاء �جب الأخذ �عین الاعت�ار العناصر الو  :ستراتیج�ات التغییراوضع  - 6
 .لتكنولوج�ا، والقوE ال�شر�ةاو هي اله�:ل التنظ�مي، و  المؤسسة

 .تنفیذ الخطة خلال مدة معینة - 7

 .الضعف فیهافیذ الخطة ومعرفة نواحي القوة و متا�عة تن - 8

 .یوضح مختلف المراحل السا�قة) 3 - 1(الش:ل رقم و 
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  خطوات التغییر التنظ�مي: )3 -1(قم "ل الش

  
  
  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

التوز�ع، الط�عة الأولى، دار :نوز المعرفة للنشر و : لأردنعمان، ا(، التطو#رییر و إدارة التغ ،ز�د منیر عبو+ : المصدر
  .31، ص )2006

نستنتج مما سبR أن أ+ عمل�ة تغییر تنظ�مي هادفة في المؤسسة تمر �مراحل وخطوات ومهما 
الات اختلف المف:رون في عددها إلا أنهم اتفقوا جم�عا على أنها عمل�ة مستمرة ومتطورة تستهدف مج

  .عدیدة في المؤسسة
  استراتیج�ات التغییر التنظ�مي: ثان�ا

متأن�ة، أو سواء :ان مخططا له �صورة مس�قة و في إحداث التغییر أو فشله  المؤسسةإن نجاح 
من الاستراتیج�ات التي �م:ن ، و 1المت�عة في إحداثه ستراتیج�ةالا�عتمد على طارئة، و �صورة مفاجئة و 

  :ما یلي التنظ�مي ریتغیاعتمادها عند إحداث ال
أن الناس تطبR ما �حقR مصالحهم على افتراضات عقلان�ة  :التطبیQ العلميستراتیج�ة الرشد و ا -1

لاتخاذ القرار �افتراض المعلومات ت�ادل نشر و هذا المدخل على استخدام و  �قوم، و 2إذا ما شرح ذلك لهم

                                         
 .209، مرجع سابR، ص التحد�ات العصر#ة للمدیرإدارة التغییر و  محمد بن یوسف النمران العط�ات، 1-
   .30، مرجع سابR، ص مواجهة الأزماتإدارة التغییر و السید علیوة و شر:اه،  2-

مصدر معرفة 
 التغییر

یذ الخطة متا�عة تنف
ومعرفة نواحي القوة 

 لضعف فیهاوا

تنفیذ الخطة خلال 
 المدة المحددة

وضع استراتیج�ات 
 التغییر

تخط�S الجهود 
 اللازمة للتغییر

التغلب على مقاومة 
 التغییر

تقدیر الحاجة للتغییر 
 المؤسسة

تشخ�ص مشاكل 
 المؤسسة
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 ستراتیج�ةالاذا ما نظرنا إلى هذه إ + س�سود، و الذالطرق :فاءة هو لأكثر  فرادللأار الرشید �أن الاخت
  .تتجاهل تأثیرات فرض القوE على الأفرادو  امثال� اعتبر أسلو�للتغییر نجد أنها ت

أمام التغییر أن الحاجز الرئ�سي  ستراتیج�ةالاتفترض هذه : وع�ة الموجهةتالثقیف و التستراتیج�ة ا -2
یر أو ی�ضرورة التغ المؤسساتقتناع الأشخاص أو بل عدم ا، �س نقص المعلومات أو عدم توافرهال

أو تضارب مع فقد �:ون في التغییر تهدید لمصالح �عض الأشخاص . 1أو خوفهم منهعدم رغبتهم ف�ه 
الذ+ یرغب في إحداث التغییر  �قاومونه ولا �قبلونه، حیث �حاول القائد م�التالي فإنهمعتقداتهم و ق�مهم و 

من إحداثه، و  رادمتنم�ة الولاء للتغییر الو  التثقیفن طر�R التوع�ة و هذه المقاومة ع أن یتغلب على
 .قفهمواتجاهات الفرد و إلى تغییر ا الذ+ یهدف الیب المستخدمة في ذلك التدر�ب و الأس

الوسائل في إنه یتم استخدام :افة الأسالیب و ف �ةستراتیجفقا لهذه الاو : ستراتیج�ة القوة القسر#ةا -3
ال المقاومة �تم التغلب على :افة أش:و ، 2لتغییر �فرض على الجهات المعن�ة �القوةالتغییر، فا إحداث

قد تكون فعالة في �عض ستراتیج�ة وهذه الاف أو �قاوم، الجزاءات لكل من یخال�استخدام العقو�ات و 
 ید لأنها لا تضمن ولاء الأفرادمدE ال�عاللكنها غیر فعالة في في �عض الحالات الطارئة و و  الظروف

  .دعمهم للتغییرو 

سوف تتأثر �التغییر  ح لممثلین عن المجموعات التيتم السماهنا یو : ستراتیج�ة المشار"ةا -4
ستراتیج�ة تعتبر من أكثر هذه الا:ة في وضع أهداف التغییر والتخط�S له وتنفیذ، و �المشار 

  .3ستراتیج�ات فعال�ة في التخفیف من مقاومة التغییرالا
 توجد إستراتیج�ة واحدة مثلى �م:ن استخدامها لإحداث التغییر �فعال�ة على الرغم من أنه لا

:ما �م:ن المزج بین أكثر . وهذا نظرا لارت�ا> التغییر �طب�عة الموقف، والظروف هي التي تحدد ذلك
من إستراتیج�ة وتطبR في المیدان، :ما أن هناك ظروفا تستدعي ضرورة استخدام القوة للتغلب على 

 .غییرمقاومة الت

 
 
 

  
  

  التطو#ر التنظ�مي "آل�ة من آل�ات التغییر التنظ�مي: الم�حث الثاني

                                         
 .85، مرجع سابR، ص رة التغییرإدا محمد الصیرفي، 1-
  .32، مرجع سابR، ص التطو#رر و إدارة التغییز�د منیر عبو+،  2-
   .43-42، مرجع سابR، ص تطب�قاتهإدارة الجودة الشاملة مفاه�م و محفوv أحمد جودة،  3-
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من �غرض تجدید العمل�ات التنظ�م�ة  �عتبر التطو�ر التنظ�مي من التطب�قات الرئ�سة للتغییر
خلال التر:یز على الثقافة التنظ�م�ة، والسلوك التنظ�مي، واله�:ل التنظ�مي وإجراءات وطرق العمل 

لذا أص�ح موضوع التطو�ر التنظ�مي قض�ة مهمة وملحة لجم�ع  ،1ا�ه ذلك في التنظ�موما ش
و�سعى . أهدافها ورسالتهاو ، ومستمرة �استمرارها ونموها �ما �م:نها من تنفیذ خططها، المؤسسات

من خلال الاعتماد على مختلف  المؤسساتالتطو�ر التنظ�مي إلى تحسین الأداء لكل من الأفراد و 
  .ت�اع خطواتها، و أسالی�ه
أسالی�ه ومراحله ثم و مسؤول�ة إحداثه، و سنتطرق في هذا الم�حث إلى ماه�ة التطو�ر التنظ�مي، و 

  .نتطرق إلى إیجاب�اته وحدوده
   

  ماه�ة التطو#ر التنظ�مي: المطلب الأول

الفرق بین التغییر  ب�ان تجدر الإشارة قبل التطرق إلى موضوع التطو�ر التنظ�مي إلى  
ثم الانتقال إلى ، ما �ستخدمان للدلالة على نفس الشيء في �عض المراجع -عادة-حیث �ر والتطو 

  .مفهوم وخصائص التطو�ر التنظ�مي
  الفرق بین التغییر التنظ�مي والتطو#ر التنظ�مي: أولا

إلا أن هناك فرقا  شیئا واحدارغم أن الكثیر من ال�احثین والكتاب �عدون التغییر والتطو�ر   
  ف�ه  انوأبرز ما یختلفالتطو#ر التنظ�مي،  و التغییر التنظ�مين مصطلحي شاسعا بی

  : ما یلي

التغییر التنظ�مي هو عمل�ة الانتقال من الوضع الراهن إلى حالة جدیدة تختلف عن  - 1
الثقافة و  اله�:ل التنظ�مي،، و المؤسسةاستراتیج�ة سا�قتها، حیث أنه قد �شمل العدید من النواحي، :

، في حین �عتبر التطو�ر التنظ�مي آل�ة من المؤسسةالأفراد، وذلك من أجل تحقیR أهداف و التنظ�م�ة، 
آل�ات التغییر التنظ�مي، وهو عمل�ة مقصودة ومخططة تدار من أعلى المستو�ات التنظ�م�ة لز�ادة 

یر �التالي فنحن نطور من أجل أن نغو  والعلوم السلو:�ة،�استخدام المعارف  المؤسسةفعال�ة وحیو�ة 
 .2أو نغیر من خلال التطو�ر التنظ�مي

إذا نظرنا إلى التغییر التنظ�مي :فعل مجرد �قع خارج إطار حقل التطو�ر فسوف تتقوقع  - 2
أهداف التغییر في شيء �طلR عل�ه ال�قاء، أما إذا تناولنا التغییر ضمن حقل وفلسفة التطو�ر 

                                         
 1- ثابت عبد الرحمن إدر�س ، إدارة الأعمال نظر#ات ونماذج تطب�ق�ة، مرجع سابR، ص 406.

جزائر، :ل�ة ، جامعة ال)غیر منشورة(، رسالة ماجستیر "المؤسسةإحداث التغییر التنظ�مي من خلال مدخل ثقافة "تحة عائشة، شتا 2-
  .46، ص2006/2007علوم التسییر، العلوم الاقتصاد�ة و 
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، 1یرت�S �التقدم نحو الأحسن والأفضلالتنظ�مي فسنجده یرت�S �مسألة أ�عد من مجرد ال�قاء سوف 
مما �لاحN على الكثیر من عمل�ات التغییر التي تنجز �عیدا عن إطار التطو�ر التنظ�مي أن مصیرها 

 .الفشل أو الإخفاق في العدید من الجوانب

التغییر التنظ�مي قد �حدث في فترة زمن�ة قصیرة ول�س لزاما أن �حتل مساحة زمن�ة طو�لة  - 3
ى الع:س منه فإن التطو�ر التنظ�مي یر:ز على تأس�س وترسیخ النظام وجعله أسلو�ا المدE، وعل

  2.و�التالي فهو �ستغرق فترة زمن�ة طو�لة للمؤسسةومنهج عمل 

 3.التطو�ر التنظ�مي هو وظ�فة إدار�ة، أما التغییر التنظ�مي فهو أداة من أدوات الإدارة - 4

  .یر التنظ�مي والتطو�ر التنظ�ميیوضح الفروق بین التغی) 3 - 1(والجدول رقم 
  مقارنة بین التطو#ر التنظ�مي والتغییر التنظ�مي):3 -1(الجدول رقم 

  التنظ�مي التغییر  التطو#ر التنظ�مي  وجه المقارنة
  �عض عناصر النظام  نظام متكامل  ماذا �عطي؟

  مغفلة  مهمة  الجوانب السلو:�ة
  لا  نعم  الترسیخالتأس�س و 

  الرسم�ة
لكن تص�ح رسمي، و أ �ش:ل تبد

حقا أسلوب معا�شة نظرا لا
  الترسیخللتأس�س و 

  رسمي من الألف إلى ال�اء

  قصیر الأمد  طو�ل الأمد  الزمن
الإس:ندر�ة، (، تطو#ر المؤسسات الدلیل العلمي لإعادة اله�"لة والتمیز الإدار8 وإدارة التغییرأحمد ماهر،  :المصدر

  .23 ، ص)2007الدار الجامع�ة، : مصر
  

أن التغییر هو عمل�ة تحو�ل أو  لتطو�ر والتغییرا مجال التفرقة بین) 3- 1(ضح من الجدول یت
أما وتهمل الجوانب السلو:�ة وقد �حدث لفترة قصیرة،  �:لیتها ؤسسةتبدیل :لي أو شامل �ستهدف الم

تطو�ر فال، وتهتم �الجوانب السلو:�ة و�حدث لفترة طو�لة التطو�ر فهو عمل�ة تحو�ل أو تبدیل جزئي
لكن التغییر �شمل :ل جوانب ، �حمل من التغییر نس�ة معینة تختلف �اختلاف عدة معط�ات

                                         
، جامعة مجتمع المعرفةارة التغییر و الدولي الثامن حول إد المؤتمر العلمي، "للتغییر  المؤسساتجاهز#ة "مؤ�د السالم، محمد العجلوني،   1-

  .2، ص 2008فر�ل أ 24-21یومي  الأردن، -الز�تونة
الدار الجامع�ة، : الإس:ندر�ة، مصر(، إدارة التغییرالمؤسسات الدلیل العلمي لإعادة اله�"لة والتمیز الإدار8 و تطو#ر أحمد ماهر،   2-

  .23-22، ص )2007
، )2005ما+  27، 13486العدد : الر�اض(، جر�دة الر�اض، "متطل�ات التطو#ر التنظ�ميیر و إدارة التغی"علي بن أحمد السبتي،  3-

 ).25/11/2010(تار�خ الاطلاع  <www.alriyadh.com/2005/05/27/article 67661>,متاح على 
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:ما أن التغییر هو استجا�ة مخططة أو غیر مخططة للظروف البیئ�ة الداخل�ة والخارج�ة ، ؤسسةالم
التغییر  فالتطو�ر التنظ�مي هو نشا> أو جهد طو�ل المدE لإدخال، من أجل مواكبتها أو التأثیر فیها

  .::ل دون حصر ؤسسةوفي حین أن التغییر �شمل الم، �طر�قة مخططة
  تعر#ف التطو#ر التنظ�مي: ثان�ا

  :هناك تعر�فات متعددة للتطو�ر التنظ�مي نذ:ر منها ما یلي
تهدف لتحسین قدرات التنظ�م على  مؤسسة�أنه مجهودات  )Wendell French(قد عرفه   •

خلR علاقات متوازنة بینه وLین البیئة عن طر�R استخدام العلوم اتخاذ القرارات وحل المشاكل و 
 1.السلو:�ة

�أنه جهد مخطS على مستوE التنظ�م ::ل، تدعمه الإدارة العل�ا،  ر#تشارد �"هارد هو�عرف  •
في العمل�ات التي تجر+ في ) وسائل(لز�ادة فعال�ة التنظ�م وعافیته من خلال تدخلات مخططة 

 2.ذلك المعارف التي تقدمها العلوم السلو:�ة التنظ�م، مستخدمین في

، أن التطو�ر التنظ�مي ع�ارة عن جهد �"هاردو فرنشیتضح من هذین التعر�فین لكل من   
 .::ل، وذلك �اعتماده على نظر�ات ومفاه�م العلوم السلو:�ة المؤسسةمخطS یهدف إلى تحسین أداء 

ستراتیج�ة تعل�م�ة معقدة اغییر، وأنه التطو�ر التنظ�مي �أنه الاستجا�ة للت بنسو�عرف   •
حتى تستط�ع أن  للمؤسساتلإحداث التغییر في المعتقدات والمواقف والق�م وفي التر:یب اله�:لي 

تسایر �ش:ل أفضل التطورات التكنولوج�ة الجدیدة وأحوال الأسواق والتحد�ات المح�طة ومعدلات 
 3.التغییر غیر المعقولة

 المؤسسةالتطو�ر التنظ�مي هو آل�ة من آل�ات التغییر في ثقافة  و�شیر هذا التعر�ف إلى أن
  .وفي البناء اله�:لي لها، حتى تستط�ع التكیف مع التطورات والتغیرات المح�طة بها

، المؤسسةتغییر استراتیجي ذو طا�ع علمي وعملي یتعلR �: و�عرّف التطو�ر التنظ�مي على أنه
  4.بهدف تحسین الأداءومناخها، وما بها من أفراد وجماعات، 

                                         
  .23، ص )2009، 1التوز�ع،>دار المسیرة للنشر و : ان، الأردنعم(، الإدار8 التطو#ر التنظ�مي و �لال خلف الس:ارنة،  1-
، ص )1987شر:ة الشرق الأوسS للط�اعة، : عمان ، الأردن(، الخصوص�ة العر�Zةالتطو#ر التنظ�مي و ي عبد العال حموز، نمیرغ 2-
9-10.  
مر:ز واید سیرف�س  :مصر(،المؤسساتتطو#ر استراتیج�ات التغییر و سعید �س عامر، علي محمد عبد الوهاب، فر�د راغب النجار،  3-

  .67، ص )1991التطو�ر الإدار+، ارات و للاستش
-4 R10، ص )2004، 3مر:ز الخبرات المهن�ة للإدارة �م�ك، > : القاهرة، مصر(، التطورإدارة التغییر و ، عبد الرحمن توفی.  



  الإطار النظري للتغيير التنظيمي  :ل الفصل الأو
 

 28

و�عتبر هذا التعر�ف تعر�فا موسعا، �م:ن أن یتضمن المداخل التكنولوج�ة والفن�ة وطرق 
 المؤسسةالتصن�ع، والجوانب السلو:�ة واله�اكل التنظ�م�ة، وجماعات العمل، هذا �الإضافة إلى تأقلم 

  .مع البیئة المح�طة بها
ى مفهوم التطو�ر التنظ�مي نستنتج أن التطو�ر �عد عرضنا للتعار�ف السا�قة التي تطرقت إل

التنظ�مي هو الانتقال �التنظ�م من وضع غیر مرغوب ف�ه إلى وضع أفضل، مع ما یلزم هذه العمل�ة 
من ضرورة تعدیل التشر�عات، واله�اكل التنظ�م�ة، وت�س�S إجراءات العمل، وتحدیث المعدات، وتنم�ة 

  .غیرات والمستجدات، ورفع :فاءة الأداء وفاعلیتهمهارات وقدرات العاملین لمواك�ة الت
إن الفهم الصح�ح لمفهوم التطو�ر التنظ�مي هو شرح الجوانب المختلفة الموجودة في التعار�ف 

  ):4 -1(السا�قة :ما تظهر في الش:ل 
بین یوم  المؤسسةلا �م:ن توقع تطو�ر في الممارسات والنتائج داخل  :خطة طو#لة الأجل - 1

التطو�ر على نفس طو�ل للإدار�ین فهذه الخطة تأخذ سنة على الأقل، وأح�انا تكون  �عتمد. ولیلة
 1.مستمرة لسنوات أطول

 المؤسسةیر:ز التطو�ر التنظ�مي على تطو�ر نظام متكامل داخل  :لتطو#ر نظام متكامل - 2
 .الوظائف والأفرادو ، المؤسسةستراتیج�ة وا:تطو�ر ه�اكل التنظ�م، 

، المؤسسةیهدف التطو�ر التنظ�مي إلى تقو�ة جهود  :الممارسات لتحسین الأداء وتجدید - 3
في مواجهة مشاكلها، و�غرض التكیف مع الظروف البیئ�ة المتغیرة، و�تأتى ذلك بتشخ�ص جید 

 2.المؤسسةللمشاكل، ووضع الحلول، والخطS والتنفیذ، والمتا�عة �غرض حل المشاكل وتحسین أداء 

النظر عمن �قوم �اتخاذ قرار التطو�ر، هناك مراحل �صرف  :مجهود تعاوني للإدار#ین - 4
تحتاج إلى تعاون الإدار�ین وتنم�ة أواصر الاتصال والتنسیR بینهم، وعلى الإدار�ین أن �قتنعوا �أن أ+ 

 3.منها امعین ا:لها، ول�ست مش:لة تخص جزء المؤسسةهي مش:لة  المؤسسةمش:لة في 

للتطو�ر التنظ�مي وتجدید ممارسات  إن وضع أسلوب ممیز :المؤسسةالتأثر ببیئة  - 5
 .المؤسسةلا بد من فهم سل�م للبیئة التي تعمل فیها  المؤسسة

�قال أح�انا أن من بداخل الصورة لا یراها على حق�قتها، لذلك یلزم وجود  :أطراف خارج�ة - 6
ذا ، :م:اتب الاستشارات الإدار�ة، وأساتذة الإدارة المتخصصین في هالمؤسسةأطراف خارج�ة على 

                                         
  .19، مرجع سابR، ص التمیز الإدار8 في إدارة التغییرالمؤسسات الدلیل العلمي لإعادة اله�"لة و تطو#ر أحمد ماهر،   1-

  .20نفس المرجع، ص   2-
  .433، مرجع سابR، ص ، السلوك التنظ�مي مدخل بناء المهاراتحمد ماهرأ  3-
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وقد �عمل الطرف الخارجي على تشخ�ص المشاكل،  ،1ییرغال للتدخل :عنصر محرك ودافع للتجالم
وتدر�ب العاملین على تطو�ر أنفسهم، و�عتمد مدE تدخل هذا الطرف على عمR المش:لة و:فاءة 

  .الإدار�ین، وعلى فلسفة الإدارة في الاعتماد على الطرف الخارجي
والأسالیب التي سیتم الاعتماد علیها في تحسین ممارسات  وهي تشیر إلى الطرق  :تدخلات - 7
 .الخ...الجودة الشاملة،و الهندسة الإدار�ة، و إعادة اله�:لة، : ومن أمثلتها المؤسسة

وهو �عني الاستفادة التطب�ق�ة والعمل�ة من مفاه�م  :التطبیQ العملي للعلوم السلو"�ة - 8
جتماعي، والحساس�ة لمشاعر الآخر�ن، ورفع دافع�ة حسن الإدراك، والذ:اء الا: السلوك التنظ�مي مثل

 Rإن هذا التطبی Eالعاملین، والنصح والمشورة، ومهارات الاتصال، ومهارات الإبداع والابتكار، و:ما نر
   2.مؤسسةالعملي للعلوم السلو:�ة قادر على تطو�ر واضح لأ+ 

  أ�عاد التطو#ر التنظ�مي: )4 -1( الش"ل رقم 

  
  

  
  
  

  
  
  
  

الإس:ندر�ة، ( ،إدارة التغییرلدلیل العلمي لإعادة اله�"لة والتمیز الإدار8 و ا المؤسساتتطو#ر أحمد ماهر،  :المصدر
  .19، ص )2007الدار الجامع�ة، : مصر

تش:ل هذه العناصر أو الم�ادx التي �قوم علیها التطو�ر التنظ�مي جزءاً هاماً ضمن مجموعة 
  . دار�ة الحدیثة والساع�ة للتطو�ر والتحسین �استمرارالم�ادx التي تعتمد علیها الأسالیب الإ

  خصائص التطو#ر التنظ�مي: ثالثا

  : للتطو�ر التنظ�مي مجموعة من الخصائص نذ:رها ف�ما یلي

                                         
  .434نفس المرجع، ص   1-
  .22، مرجع سابR، ص إدارة التغییرالمؤسسات الدلیل العلمي لإعادة اله�"لة والتمیز الإدار8 و تطو#ر أحمد ماهر،   2-

  
  

 :يأ�عاد التطو�ر التنظ�مي ه

 خطة - 1

 مجهود تعاوني - 5

 لتحسین الأداء - 4

 طو�لة الأجل -  2

 متكامل  لتطو�ر نظام - 3

 یتأثر �البیئة - 6

 خارج�ة أطراف - 7

 تدخلات - 8

 العلوم السلو:�ة - 9
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عادة ما �عتمد على إجراء ال�حوث الفعل�ة، والتي تتضمن تجم�ع الب�انات عن المجموعة أو  - 1
أمام العاملین لتحلیلها ووضع الفروض عن المش:لة التي :لها، ثم وضع الب�انات  المؤسسةالقسم أو 

 .تعاني منها الوحدة موضع الدراسة

و:�ف�ة حل المش:لات واتخاذ القرارات  المؤسساتالتر:یز على عمل�ة الاجتماعات و  - 2
 E1.والاتصالات �المقارنة مع المضمون والمحتو  

ون من خلال التجرLة والخبرة و�عني أن الأفراد یتعلم: التعلم عن طر�R التجرLة أو الخبرة - 3
 2.العلم�ة في بیئة التدر�ب على أنواع المش:لات الإنسان�ة التي یواجهونها أثناء العمل

إنه �ع:س مدخل النظم، فالتطو�ر التنظ�مي هو عمل�ة منتظمة ومتكاملة تحاول الرSL بین  - 4
 3.اله�:ل التنظ�مي والتكنولوج�ا�عمل�اتها الإدار�ة، و  المؤسسةالموارد الإنسان�ة والإم:ان�ات الخاصة �

لأن شأن ذلك أن  ،4تر:ز برامج التطو�ر التنظ�مي أساسا على تغییر الاتجاهات والسلوك - 5
 .ینع:س على حماس ورغ�ة الأشخاص في التطو�ر وتقبل التغییر والالتزام ببرامج التطو�ر

الأفراد من أجل توفیر  التغذ�ة الراجعة؛ یهتم التطو�ر التنظ�مي �التغذ�ة الراجعة المقدمة من - 6
 .علیها قراراتهم امعلومات ذات فائدة لهم لیبنو 

وأخیرا من خصائص التطو�ر التنظ�مي الاستمرار�ة والمشار:ة، فهو عمل�ة مستمرة ومتجددة  - 7
 5.لتحسین المناخ التنظ�مي و�شارك في مراحله المختلفة :افة أعضاء التنظ�م

 
 
 
 
 

  اث التطو#ر التنظ�ميأهداف ومسؤول�ة إحد: المطلب الثاني

لى الأطراف إ جلها، و أأهداف التطو�ر التنظ�مي التي �طبR من  إلى سنتطرق في هذا المطلب  
  .المسؤولین عن ق�امه

  أهداف التطو#ر التنظ�مي: أولا

، المؤسساتالأهداف التفصیل�ة للتطو�ر التنظ�مي تختلف ت�عا لتشخ�ص مشاكل  أن �الرغم من
  :الأهداف العامة التي تنطبR في جم�ع الحالات وهي :التاليإلا أن هناك مجموعة من 

                                         
  .28، مرجع سابR، ص الإدار8 لتنظ�مي و التطو#ر ا�لال خلف الس:ارنة،   1-
  .29نفس المرجع، ص   2-
  .410، مرجع سابR، ص نماذج تطب�ق�ةإدارة الأعمال نظر#ات و ثابت عبد الرحمن إدر�س،   3-
  .33، ص )2007، 1دار الف:ر الجامعي، > : الإس:ندر�ة، مصر(، التطو#ر التنظ�مي، محمد الصیرفي  4-

  .33نفس المرجع، ص  5- 
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إن الهدف الأسمى للتطو�ر التنظ�مي هو تحسین آل�ات حل المش:لات التنظ�م�ة المعقدة،  - 1
، بهدف جلب بیئة مناس�ة للابتكار والإبداع المؤسساتومعالجة الأمراض الفن�ة التي تعاني منها 

 1.المحفزة بتوظیف المعرفة السلو:�ة والعلم�ة المتاحةللعاملین وإشاعة الثقافة التنظ�م�ة 

یدعم التطو�ر التنظ�مي :فاءة المؤسسة وفعالیتها، إن الإنتاج�ة هي مجموع الكفاءة  - 2
 .والفعال�ة، ومن ثم فإن التطو�ر التنظ�مي یدعم الإنتاج�ة

 .إشاعة جو من الثقة بین العاملین عبر مختلف المستو�ات في التنظ�م - 3

  
 

فتاح في مناخ التنظ�م �مّ:ن :افة العاملین من معالجة :افة المشاكل التي �عاني إیجاد ان - 4
  2.منها التنظ�م �ش:ل صر�ح، وعدم التكتم علیها أو تحاشي مناقشتها

  3.توفیر المعلومات اللازمة  لمتخذ القرار �ش:ل مستمر ودون تشو�ه  - 5

ات وتشج�ع روح المنافسة ضمن إیجاد علاقات مت�ادلة ومتكاملة بین العاملین :أفراد وجماع - 6
 4.الفر�R، مما یز�د من فعال�ة الجماعات

العمل على إیجاد التوافR والتطابR بین الأهداف الفرد�ة والأهداف التنظ�م�ة و�التالي ز�ادة  - 7
  .الإدار�ة وأهدافها للمؤسسةدرجة الانتماء 

ؤول�ة الاجتماع�ة داخل ز�ادة الحافز الفرد+ والرغ�ة في رقا�ة النفس و:ذلك الرغ�ة في المس - 8
 .المؤسسة

�حیث تسود ق�م التعاون واقتسام  المؤسساتیرمي التطو�ر إلى تغییر الثقافة السائدة في  - 9
 5.السلطة بین الرؤساء والمرؤوسین، بدل التنافس وس�طرة طرف واحد

من خلال ز�ادة الوعي  ،ز�ادة فهم عمل�ات الاتصال وأسالیب الق�ادة والصراعات، وأس�ابها -10
 .دینام�:�ة الجماعةب

مثل الإدارة �الأهداف  ،مساعدة المشرفین على تبني أسالیب إدار�ة د�مقراط�ة في الإشراف -11
 1.بدل الإدارة �الأزمات

                                         
مجلة العلوم  ،"دورهما في إحداث التغییر الإیجابي للمؤسساتتطو#ر التنظ�مي والاستثمار في الكفاءات و ال"لاو+ عبد الفتاح، ع 1-

  ).25/11/2010(تار�خ الاطلاع   http://www.ulum.nl/c130 ، متاح على 35، السنة الخامسة، العدد 2007، خر�ف الإنسان�ة

دار وائــل : عمــان، الأردن(، الجمــاعي فــي منظمــات الأعمــالدراســة الســلوك الإنســاني الفــرد8 و  الســلوك التنظ�مــي محمد قاسـم القر�ــوتي، 2-
  .340، ص )2009، 5التوز�ع، >للنشر و 

  .340نفس المرجع، ص  3-
  .28، مرجع سابR، ص التطو#ر التنظ�مي، محمد الصیرفي 4-
  .17، مرجع سابR، ص التطو#ر التنظ�مي والخصوص�ة العر�Zةل حموز، میرغني عبد العا 5-
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تعو�د العاملین على ممارسة الرقا�ة الذات�ة والاعتماد علیها :أساس للرقا�ة الخارج�ة  -12
 .وم:ملا لها

 2.سةالمؤسالتحو�ل وإنجاز التفوق التنافسي في  -13

  مسؤول�ة إحداث التطو#ر التنظ�مي: ثان�ا

 .3الإدارة أو من �فوضوهم للق�ام بذلك :قد ی�ادر إلى الق�ام �عمل�ة التطو�ر من هم في قمة الهرم
  .ومن المهم أن یتم الاستعانة �مستشار�ن وخبراء في هذا المجال لإعادة هندسة التنظ�م

 ؟ المؤسسةمن له سلطة التطو#ر داخل  -1

بتحدید من له سلطة التطو�ر، وهناك ثلاثة بدائل في هذا  المؤسسةالإدارة العل�ا في تقوم 
  4:الصدد
 .أن تستأثر الإدارة العل�ا وحدها �سلطة التطو�ر - أ

 .�اقي المستو�ات التنظ�م�ة في التطو�ر بإشراكأن تقوم الإدارة العل�ا  - ب

  .أن تقوم الإدارة العل�ا بتفو�ض هذه السلطة لمستو�ات أدنى -ج
العلاقة بین هذه الطرق الثلاثة، حیث نجد أن هذه الطرق تتدرج في ) 5-1(و�وضع الش:ل 

  .ن في اتخاذ قرارات التطو�ر التنظ�ميو مقدار المشار:ة التي یتمتع بها العامل
  

  من �قوم �التطو#ر التنظ�مي ):5-1(الش"ل رقم 

  

  
  
  
  
  
  

  
                                                                                                                                   

  .340سابR، ص  ، مرجع الجماعي في منظمات الأعمالدراسة السلوك الإنساني الفرد8 و  السلوك التنظ�ميمحمد قاسم القر�وتي،  1-
3- V.G.Kandalkar, Organizational Behaviour, (New Delhi, New age international limited- publishers, 
2007),P 314. 

  .349،  مرجع سابR، ص الجماعي في منظمات الأعمالدراسة السلوك الإنساني الفرد8 و  السلوك التنظ�ميمحمد قاسم القر�وتي،  3-
 .151جع سابR، ص، مر التطو#رإدارة التغییر و ز�د منیر عبو+،  -5

 من �قوم �التطو�ر

الإدارة 

العل�ا

 التفو�ض المشار:ة

 درجة المشار:ة

 Eدن�ا قصو 
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  .151، ص )2006، 1دار :نوز المعرفة، >: مان، الأردنع(، التطو#رإدارة التغییر و ز�د منیر عبو+،  :المصدر
  

ن في الإدارة العل�ا �معظم أو :ل السلطات الخاصة و �ستأثر هنا المدیر  :الإدارة العل�ا - أ
�عمل�ات التغییر، فهم الذین یخططون و�نظمون عمل�ات التطو�ر، و�صدرون :ل القرارات المتعلقة 

ى المشاكل إما �الاعتماد على خبراتهم الذات�ة أو الاسترشاد و�قوم هؤلاء المدیرون �التعرف عل .1بذلك
 .�المعلومات والتقار�ر التي ترد من مرؤوسیهم، و�تم ذلك من خلال مرسوم أو قرار إدار+ 

و��قى دور الإدارة العل�ا في دعم جهود التطو�ر دورا مهما سواء أكان القائمون على التطو�ر 
 2.شار�ة خارج�ةعناصر داخل�ة أو �مساعدة جهات است

�اقي المستو�ات التنظ�م�ة والعاملین في عمل�ة  بإشراكتقوم الإدارة العل�ا هنا  :المشار"ة - ب
و�عتمد هذا المدخل في التغییر على افتراض أن العاملین والمستو�ات التنظ�م�ة ذات :فاءة . التطو�ر

+ �عطیها قوة وسلطة لا �م:ن �القدر الذ المؤسسةعلى مصیر  + وأنها ذات تأثیر قو  ،وأهل�ة للمشار:ة
 :وتتم مشار:ة العاملین �أحد الش:لین التالیین ،3إن:اره

وتقوم الإدارة العل�ا هنا بتشخ�ص المشاكل وتعر�فها ودراستها، وتقوم أ�ضا : اتخاذ القرار الجماعي - 1
لبدائل بإعطاء توجیهات إلى المستو�ات الأدنى بدراسة هذه ا ق�امهابتحدید بدائل الحلول، یلي ذلك 

وهنا �قوم العاملون ببذل قصارE جهدهم في دراسة  .4المناسب لها) أ+ اتخاذ القرار(واخت�ار البدیل 
 . البدائل واخت�ار ذلك البدیل الذ+ یناسب و�حل مشاكلهم

�عتبر هذا الأسلوب أحسن وأقوE لأن العاملین لا �قومون فقS بدراسة : حل المشاكل الجماع�ة - 2
بل یبدأ ذلك من دراسة المش:لة، وجمع المعلومات عنها وتعر�ف المش:لة بدقة  ها،البدائل واخت�ار أنسب

 5.والتوصل إلى بدائل التصرف والحل المناسب

تقوم الإدارة العل�ا هنا بإعطاء الید العل�ا ل�اقي المستو�ات التنظ�م�ة والعاملین  :التفو�ض -ج
و�تم التفو�ض للمستو�ات التنظ�م�ة والعاملین في تحدید معالم التغییر والتطو�ر المناسب،  المؤسسة�

  : �أحد الأسلوLین الآتین
الإدارات أو الأقسام :حالة واج�ة النقاش و�تم  حدEحیث یتم أخذ مش:لة ما لإ: مناقشة حالة -1

 6.�غرض إكساب العاملین المهارات على دراسة مشاكلهم

                                         
  .193ص  مرجع سابR، ، السلوك التنظ�مي مدخل بناء المهاراتأحمد ماهر، 1- 

.édition, 1998),P 396th : prentiice Hall, 8 , (New jerseyOrganizational BehaviourStephen p . Robins,  -2  
  .193، مرجع سابR، ص الإدار8 التطو#ر التنظ�مي و �لال خلف الس:ارنة،  3-
  .152، مرجع سابR، ص التطو#رإدارة التغییر و ز�د منیر عبو+،  4-
  .152س المرجع، ص نف 5-
  .153نفس المرجع، ص  6-
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یرة لكي �:ونوا أكثر حساس�ة حیث یتم هنا تدر�ب العاملین في مجموعات صغ: تدر#ب الحساس�ة -2
 1.لسلوك الأفراد والجماعات التي یتعاملون معها

  أ8 الطرق السا�قة أفضل؟

:ما أننا  لا �م:ن الجزم بإجا�ة قاطعة، حیث تتوقف الطر�قة المستخدمة، على اعت�ارات :ثیرة،
وهذه المعاییر . یر�م:ن أن نح:م على فاعل�ة الطر�قة المستخدمة �استخدام نفس الاعت�ارات أو المعای

  2:هي
 .رضا العاملین المتأثر�ن �التطو�ر •

 .سرعة التطو�ر •

• Eالنتائج الم�اشرة والقصیرة المد. 

 .مقاومة التغییر   •

 .الالتزام �التغییر   •

 .التجدید والإبداع المستمر   •

اختصارا سر�عا للعلاقات بین طرق التطو�ر المستخدمة وLین ) 4-1(و�قدم الجدول التالي 
  .ها �استخدام المعاییر السا�قةفعالیت

 العلاقة بین طرق التطو#ر المستخدمة وZین فعالیتها: )4-1(الجدول رقم 

  الإبداع  الالتزام  المقاومة  طو�لة المدE  نتائج م�اشرة  السرعة  الرضا  

  الإدارة العل�ا
منخفض 
Sمتوس  

  محتمل  مرتفع
منخفض 
Sمتوس  

  متوسS  مرتفع
منخفض 

  مرتفع

  مرتفع  متوسS  فضمنخ  مرتفع  المشار:ة
منخفض 
Sمتوس  

  متوسS  مرتفع

  التفو�ض
منخفض 
Sمتوس  

منخفض 
Sمتوس  

  منخفض  مرتفع
 Sمتوس
  مرتفع

منخفض 
Sمتوس  

منخفض 
Sمتوس  

، 1التوز�ع والط�عة، > ر الم�سرة للنشر و دا: عمان، الأردن(، الإدار8 و  التطو#ر التنظ�ميالس:ارنة،  خلف �لال :المصدر  
  .195، ص )2009

    

جدول أن التطو�ر الذ+ تنفرد �ه الإدارة العل�ا له مزا�اه وحدوده، فهو قد یؤد+ إلى یوضح ال
رضا منخفض نسب�ا، إلا أنه فعال من حیث السرعة في التطو�ر وإحداث نتائج م�اشرة، وأنه غیر 

                                         
1-  V.G.Kandalkar, Organizational Behaviour, Op.cit, P 316. 

  .138-137، مرجع سابR، ص إدارة التغییرعادة اله�"لة التمییز الإدار8 و الدلیل العلمي لإ المؤسساتتطو#ر أحمد ماهر،  2-
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فعال نسب�ا في المدE الطو�ل، وقد یؤد+ إلى مقاومة من قبل العاملین وعدم التزامهم �ه، :ما أنه 
  .د+ إلى انخفاض دافع�ة وحماس العاملین لأ+ تجدید أو إبداع بواسطتهمیؤ 

وتتشا�ه الفاعل�ة العامة لطر�قة التطو�ر بواسطة الإدارة العل�ا مع الفاعل�ة العامة لطر�قة 
التفو�ض، إلا �عض الاختلافات ال�س�طة، و�بدو أن التطو�ر �المشار:ة یؤد+ إلى أفضل النتائج، 

رضا العاملین المشار:ین، وإلى نتائج قو�ة وإلى مقاومة منخفضة، والتزام عادل، حیث یؤد+ ذلك إلى 
وإلى إبداع عال من قبل المشار:ین في التطو�ر، والشيء الوحید المفتقد في أسلوب المشار:ة هو 
السرعة، حیث تؤد+ المشار:ة إلى استهلاك جهد ووقت :بیر�ن من العاملین، الأمر الذ+ یؤد+ إلى 

  .دم السرعة في التطو�رال�Sء وع
تعتمد :ثیر من محاولات التطو�ر التنظ�مي على : المؤسسةالاستشار#ون من خارج  -3

ضرورة الحصول على مساعدة خارج�ة من أحد المستشار�ن مثل الم:اتب الاستشار�ة 
 1.الإدار�ة أو أحد أساتذة إدارة الأعمال المتخصصین

 
 
 
 

   2:بیر الاستشار+ ما یليومن الوظائف التي �م:ن أن �قوم بها الخ
 للمؤسسةحیث �قوم الخبیر الاستشار+ بإشعال ف:رة التطو�ر التنظ�مي وأهمیتها  :الم�ادأة  - أ

و�تم ذلك من خلال تقد�مه لمعلومة علم�ة وتطب�ق�ة عن التطو�ر التنظ�مي وماه�ة وإم:ان�ة إفادته 
 .للمؤسسة

في وضع خطة عن :�ف�ة  سسةالمؤ �قوم الخبیر الاستشار+ �مساعدة : تشخ�ص المشاكل  - ب
 .تشخ�صها تجم�ع المعلومات، تبو�ب الب�انات وتفر�غها، :ل هذا �ساعد على تحدید المش:لة أو

 المؤسسة�قوم الخبیر الاستشار+ هنا �الاتفاق مع  :وضع الحلول وتصم�م أنظمة التدخل -ج
  .على نقا> التر:یز والأهداف التي سیتم التعامل معها

�قوم الاستشار+ هنا بجمع معلومات عن النتائج التي تم تحق�قها : التطو#ر تقی�م ومتا�عة -د
:ما �قوم الخبیر بتقی�م فعال�ة . وذلك لتحدید مدE الاستمرار أو التعدیل في أنظمة التدخل المستخدمة

التطو�ر التنظ�مي من خلال مؤشرات الرLح وإنجازات الإنتاج والمب�عات والعلاقات العامة الشخص�ة 
  .للمؤسسةوك العاملین والغ�اب وترك الخدمة وغیرها من النتائج النهائ�ة وسل

                                         
  .450، مرجع سابR، ص راتالسلوك التنظ�مي مدخل بناء المها، أحمد ماهر 1-
  .155-154، مرجع سابR، ص التطو#رإدارة التغییر و ، ز�د منیر عبو+  2-
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 ن ن عندما �:ون هناك اتصال بینهم وLین الزLائن، وقد �:ونو یمفید ن والاستشار�ون قد �:ونو 
 1.مصادر محتملة من الشك وذلك لعدم الثقة فیهم

 2:أطراف مؤثرة في التطو#ر التنظ�مي -4

 .عض القطاعات الاقتصاد�ة في تطو�ر هذه القطاعاتالمشرفة على � المؤسساتتدخل  •

 .تدخل الجمع�ات العلم�ة الإدار�ة وجمع�ات أو اتحادات الصناعة والتجارة ونقا�ات العمال •

إلى تعیین مستشار لها في الشؤون  المؤسساتتسعى �عض : للمؤسسةالمستشار الداخلي  •
لواع�ة �اخت�ار مستشار�ن ذو+ خبرة في ا المؤسساتالإدار�ة والتنظ�م�ة وعادة ما تقوم مثل هذه 

 .مجالات السلوك الإنساني والإدارة والتنظ�م

مهما :ان الأسلوب الذ+ یتم الاتفاق عل�ه للبدء في عمل�ة التغییر فإن دور الإدارة العل�ا في 
 التغییر ی�قى مهما، حیث أص�ح جوهر مهمة الإدارة یتمثل في ق�ادة عمل�ة التغییر وإیجاد طلب عل�ه

  .وتطو�ر معاییر الأداء
 

  أسالیب ومراحل التطو#ر التنظ�مي: المطلب الثالث

تحقیR هذا، ومن بین هذه التي تسعى إلى تطو�ر نفسها عدة أسالیب ل المؤسسةتستخدم     
ولابد من التحسب بوعي . الخ...الإدارة �الأهدافو ، الإثراء الوظ�في، وتدر�ب الحساس�ة، الأسالیب

و:�ات التطو�ر التنظ�مي، في مراحله الأساس�ة، وهذا ما سنتطرق إل�ه في هذا متكامل لعمل�ة وسل
  .المطلب

  أسالیب التطو#ر التنظ�مي: أولا

عمل�ة تغییر ملموس في النمS "إن أساس مدخل التطو�ر التنظ�مي الذ+ �عني في أ�سS معان�ه
متطل�ات مناخ وLیئة التنظ�م ر+ في السلوك التنظ�مي لیتوافR مع ذالسلو:ي للعاملین وإحداث تغییر ج

، هو تأكید أن "الداخل�ة والخارج�ة، وأن المحصلة النهائ�ة لتغییر سلوك التنظ�م هي تطو�ره وتنمیته
، المؤسسةالسبب الذ+ �عوق و�جعل التطو�ر مستحیل التحقیR هو ضعف العلاقات الشخص�ة في 

  ::ما یلي وهناك العدید من الطرق والأسالیب التي �م:ن استخدامها وهي
 :تش"یل فرق العمل -1

یهدف هذا الأسلوب لز�ادة فعال�ة الجماعات عن طر�R تحسین علاقات العمل وتوض�ح 
الأهداف وأدوار العاملین، و�م:ن لهذا الأسلوب أن �أخذ ش:ل مجموعات الزملاء في العمل أو أ�ة 

                                         
practicting organization Development  ‘’a guide for William J.Rothwell, Reland L.Sullivan,  -1

.: P feiffer, second édition, 2005), P 21 , (san Francisco’consultants’  
  .156-155، مرجع سابR، ص التطو#رإدارة التغییر و ز�د منیر عبو+،  2-
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أ+  .1ة تتلقى التدر�بجماعة أخرE التي لا تش:ل �الضرورة من الزملاء في العمل، :وحدة أو جماع
  عن طر�R  محاولة بناء الفر�R الذ+ �عمل معا وتنمیته، أ+ تغییر ثقافته وق�مه،

تعر�ض أعضائه لخبرات عمل�ة ونظر�ة تم:نهم من التحدث معا �حر�ة وتهیئ المناخ لبناء جسور 
  2:هذا وتتمثل أهداف بناء الفر�R في الآتي. الثقة بینهم

 .الجماعة بناء روح الثقة بین أعضاء - أ

 .تنم�ة مهارات المدیر�ن في تنم�ة العلاقات بین الرؤساء والمرؤوسین ورفاق العمل  - ب

  .تطو�ر مهارات المدیر�ن في وسائل دفع الآخر�ن للعمل وز�ادة إنتاجیتهم -ج
وحل  تطو�ر مهارات المدیر�ن في مجالات مثل التخط�S ووضع الأهداف والرقا�ة، -د

  .وإدارة الوقت �فاعل�ةالمش:لات واتخاذ القرارات 
ا یتعلR برSL سلوك العاملین ودوافعهم، �الرواتب والتعو�ضات متنم�ة مهارات المدیر�ن ف� -ـه

  .المؤسساتوالمزا�ا الإضاف�ة في 
هو طر�قة لتنم�ة العلاقات الشخص�ة الداخل�ة التي تصمم لمساعدة  :تدر#ب الحساس�ة -2

وتتلخص أهداف تدر�ب الحساس�ة . تأثیر الآخر�ن فیهمالأفراد ل�:ونوا عارفین ومدر:ین لأنفسهم ول
  3:في

 .ز�ادة الفهم والت�صر وإدراك الذات للسلوك الذاتي وأثره على الآخر�ن - أ

 .ز�ادة الفهم والحساس�ة لسلوك الآخر�ن  - ب

  .تحسین فهم وإدراك الجماعة وعمل�اتها الداخل�ة -ج
علاقاتها (روف الجماعة الداخل�ة تحسین تشخ�ص مهارات العلاقات الشخص�ة الداخل�ة وظ -د
  ).الداخل�ة
  .تحسین قدرة الفرد على تحلیل سلو:ه وعلاقاته الشخص�ة الداخل�ة -هـ 
  .ز�ادة القدرة على نقل التعل�م إلى حر:ة أو فعل -و
یتكون هذا الأسلوب من ست مراحل و�ر:ز على متغیر�ن هما الجانب  :الش�"ة الإدار#ة -3

 4:الإنساني والجانب التنظ�مي وهذه المراحل هي

                                         
  .350، مرجع سابR، ص الجماعي في منظمات الأعمالدراسة السلوك الإنساني الفرد8 و  السلوك التنظ�ميمحمد قاسم القر�وتي،  1-

  .31، مرجع سابR، ص الخصوص�ة العر�Zةالتطو#ر التنظ�مي و میرغني عبد العال حموز،  -2

  .365جع سابR، ، مر المؤسساتالسلوك الإنساني في صلاح الدین محمد عبد ال�اقي،  3-
  .170، مرجع سابR، ص التطو#رإدارة التغییر و ز�د منیر عبو+،  4-
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الإدار�ة على إیجاد  المؤسسةحیث یتم تدر�ب الأفراد الأقل مستوE في : الحلقة التدر�ب�ة - أ
أفراد �عملون لإیجاد الحلول للمش:لات الإدار�ة و�:ون عدد الأفراد المشار:ین من خمسة إلى تسعة 

 .الإدار�ة المؤسسةالحلول للمش:لات التي تواجه 

حیث �قوم المدراء بتطبیR ما تم تعل�مه في المرحلة الأولى على : تنم�ة روح الفر�R  - ب
 .المرؤوسین لخلR التعاون بین الأفراد العاملین

  .تنم�ة العلاقات بین الجماعات -ج
ستوE الأول في هذه المرحلة على تطو�ر نموذج �عمل مدیرو الم: تطو�ر نموذج مثالي -د

یتضمن عرضا للأهداف واله�:ل التنظ�مي وطرق اتخاذ القرارات ونظم الحوافز والمعوقات التي تقف 
  .و�م:ن أن �طرح النموذج أسالیب للتدخل لإجراء تغییر في البیئة التنظ�م�ة المح�طة المؤسسةأمام 

و�تم  ؤسساتهماء �التغیرات المطلو�ة لتحسین الوضع في موهنا یلتزم المدر : تطبیR النموذج -هـ
ولة عن إدارة وتهیئة الوحدة للتغیرات ؤ تكو�ن فر�R عمل للتخط�S في :ل وحدة مستقلة تكون مس

  . المطلو�ة
من خلال استب�ان م:ون من فقرات یهدف إلى دراسة : رصد ومراق�ة النموذج المثالي -و

  .لعلاقات بین الجماعات وحل المشاكلالسلوك الفرد+ والعمل الجماعي وا
تساعد الإدارة �الأهداف على بناء تطو�ر في وظائف :ل فرد لأن  :الإدارة �الأهداف -4

وتطو�ر طرق تحق�قها والوصول إلیها، وتزو�د الجهات المسؤولة ، 1التر:یز یتم على تحدید الأهداف
أن تتجه الإدارة �الأهداف نحو  �المعلومات اللازمة عن مدE إنجاز الأعمال المطلو�ة ولكن یجب

 . التطو�ر وتشج�ع مصادره حتى تكون أكثر فعال�ة

هو عمل�ة لتطو�ر الموظفین �حیث �ف:رون و�تصرفون :مدراء في إدارة  :الإثراء الوظ�في -5
أعمالهم، و:ذلك هو عمل�ة إعادة تعر�ف �الوظ�فة ودور شاغلها �حیث �ص�ح مثل هذا التطو�ر 

 2.مم:ننا

في ح�اتها الیوم�ة إلى أنوع  عدیدة من الصراعات  المؤسساتتتعرض : راعمعالجة الص -6
تتفاوت حدة هذه الصراعات �مقدار ما تتر:ه من آثار على الفعال�ة والإنتاج�ة �صفة عامة و�عود منشأ 
الصراع إلى الاختلاف بین الأفراد داخل التنظ�م أو الاختلاف بین المجموعات أو بین إدارة  وأخرE أو 

                                         
، ص )2004، 1التوز�ع، >مؤسسة الوراق للنشر و : ن، الأردنعما( ،تز#د الرZح�ة؟"یف ترفع إنتاج�ة موظف�ك و عبد العز�ز أبو ن�عه،  1-

253.  
  .253نفس المرجع، ص  2-
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وهذه الصراعات �م:ن أن تسبب مقاومة ، 1خاصة عندما تختلف أهدافهم المؤسسة�عض العاملین و  بین
  2:وهناك عدة طرق لخفض حدة هذه الصراعات داخل الجماعة، وهي. للتغییر

 .التجارب التي تضم أعضاء من فرق الصراع - أ

 .تعاقب الموظفین بین الجماعات لتسهیل الفهم المت�ادل  - ب

لمشار:ة المت�ادلة بین المدیر والمرؤوس في الأهداف التي تتطلب تعاونا بین التأكید على ا -ج
  .الجماعات

  .لز�ادة التفاعل والاتصالات بین الجماعات المؤسسةتغییر ه�:ل  -د
�قوم هذا الأسلوب على مساعدة المتدرLین على تفهم :افة المؤثرات : أسلوب لعب الأدوار -7

ن طر�R تمثیل المواقف التي تعتبر مش:لات عمل�ة مما یؤد+ على القرارات التي یتخذها شخص ما ع
:العلاقات بین الرؤساء والمرؤوسین مما یؤد+ إلى  .3إلى ز�ادة الوعي �أدوار الآخر�ن ومحدداتها

المساهمة في تحدید المش:لات والتعر�ف �أسلوب علاجها إلى تقلیل حدة الصراع وتوفیر جو أفضل 
 .ل الفصل بین الشخص :إنسان وLینه :موظفمن الثقة بین العاملین من خلا

تعد الدراسات المیدان�ة أحد الأسالیب الضرور�ة : الدراسات المیدان�ة و�حوث العمل -8
لإحداث التطو�ر التنظ�مي من خلال دراسات المسح الاجتماعي الشامل �طر�قة العینة أو دراسة 

مز�دا من المعلومات التي تساعد في الحالة، أو من خلال أسلوب تحلیل النظم التي توفر للإدارة 
تحدید المش:لات وص�اغة البدائل واخت�ار البدیل الأنسب، فضلا عن التعرف على رأ+ العاملین في 

  4.نمS الإشراف والق�ادة الإدار�ة
  .یوضح الطرق والأسالیب السا�قة) 6 -1(والش:ل 

  أسالیب وطرق التطو#ر التنظ�مي: )6 -1(الش"ل رقم 
 

   
  
  
  

                                         
  .36، مرجع سابR، ص التطور التنظ�مي و الإدار8 �لال خلف الس:ارنة،  1-
  .368، مرجع سابR، ص  المؤسساتالسلوك الإنساني في صلاح الدین محمد عبد ال�اقي،  2-
  .58، مرجع سابR، ص التطو#ر الإدار8 السلوك التنظ�مي و جمال الدین لعو�سات،  3-
مجلة العلوم ، "دورهما في إحداث التغییر الإیجابي للمؤسساتالتطو#ر التنظ�مي والاستثمار في الكفاءات و "د الفتاح، علاو+ عب 4-

  .، مرجع سابRالإنسان�ة

  الداخل�ةطرق العلاقات الشخص�ة 

 تدر�ب الحساس�ة •

• Rبناء الفر� 

 حل صراع الجماعة الداخلي •

  أهداف الجهد

 تخف�ض الصراع  •

 ز�ادة التعاون  •

 ز�ادة مهارات اتخاذ القرارات •

 ز�ادة المشار:ة •

  أهداف الجهد

 تخف�ض الصراع  •

 ز�ادة التعاون  •

 ز�ادة مهارات اتخاذ القرارات •

 ز�ادة المشار:ة •

  )ة�اله�"ل(الطرق البنائ�ة 

 الإدارة �الأهداف •

 الإثراء الوظ�في •

 عمل�ة الاستشارة •
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الدار الجامع�ة ط�ع : ، مصرالإس:ندر�ة(، المؤسساتالسلوك الإنساني في صلاح الدین محمد عبد ال�اقي،  :المصدر
 .363، ص )2001توز�ع، نشر و 

 
 
 
  

  مراحل التطو#ر التنظ�مي: ثان�ا

تمر عمل�ة التطو�ر التنظ�مي �عدة مراحل أهمها جمع المعلومات والب�انات المتعلقة �حجم 
 للمؤسسة، وذلك للحصول على الصورة الحق�ق�ة المؤسسةاء العاملین وسلو:�اتهم في العمل، وأد

 :ونورد ف�ما یلي لمحات أساس�ة عن طب�عة :ل مرحلة. وإنجازاتها ومشاكلها

الإنسان ثم : تنطلR عمل�ة التطو�ر التنظ�مي من ثلاثة محاور هي :الدراسة التشخ�ص�ة - 1
ومن ثم فإن الدراسة التشخ�ص�ة التي تهدف إلى التطو�ر  .1نظم العمل ثم معدات وتسه�لات العمل

التنظ�مي لا بد أن تتعرف على هذه المحاور الثلاثة لاكتشاف فرص التطو�ر ومواجهة التغیرات 
أول هذه المحاور �طب�عة الحال هو الإنسان واكتشاف فرص التطو�ر في  .وإحداث التغییر المطلوب

 Eالمحاور الأخر� Sوتشخ�ص هذا المحور ترت� Eإلا أن هذا لا ی�قي تشخ�ص :ل محور على حد ،
  .المحاور الثلاثة مجتمعة مرت�طة

  2:عمل�ة تشخ�ص المحور الخاص �الإنسان تبدأ �طرح الأسئلة التال�ة
 ؟المؤسسةما هي الأدوار والمسؤول�ات التي �مارسها عضو  -

 ما هو ارت�ا> هذه الأدوار والمسؤول�ات �الغیر؟  -

 راك الغیر في دور ومسؤول�ات الغیر؟ما هي طب�عة اشت -

 ما هو الموقع التنظ�مي �النس�ة للفرد؟  -

                                         
1  - ،Rص التطورإدارة التغییر و عبد الرحمن توفی ،R22، مرجع ساب.  

  .23نفس المرجع، ص  2-
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 ؟للمؤسسةما هو موقع الوحدة التنظ�م�ة �النس�ة للتنظ�م العام  -

 ما هي المعدات والتسه�لات التي یتطلبها الق�ام �العمل ونوع هذه التسه�لات؟ -

أو  ة، معوقات نظم وإجراءات،معوقات �شر�: ما هي المشاكل والمعوقات التي تعترض العمل -
 معوقات تسه�لات ومعدات؟

اكتشاف فرصة تطو�ر، : تمر عمل�ة وضع خطة التطو�ر �مرحلتین: وضع خطة التطو#ر - 2
ووضع خطة التطو�ر في ضوء الأهداف والإم:ان�ات المتاحة، و�:ون ذلك أ�ضا �طرح مجموعة من 

 1:الآت�ة هذه الأسئلة تدور حول الأ�عاد. هانالأسئلة والإجا�ة ع

 ؟للمؤسسةهي الأهداف المعلنة  ما -

التكلفة و  ما هي فرص التطو�ر المتاحة، العاجل منها والآجل المم:ن منها وغیر المم:ن، -
النظم التي و التسه�لات الماد�ة المتاحة وغیر المتاحة، و الم:ان المتاح، و الزمن المتاح، و الماد�ة، 

  .تحتاج إلى تعدیل ونطاق الزمن المسموح �ه
ه الأسئلة تتناول استكشاف فرص التطو�ر أما وضع خطة التطو�ر ذاتها فیتطلب أ�ضا تحدید هذ

أسالیب المراجعة و  فترة زمن�ة،و تكلفة، و نظم وتنظ�مات، و معدات وتسه�لات، و أفراد، : م:ونات الخطة
  :وفقا لتوقیتات الخطة، :ل هذا على أساس م�ادx خمسة لا ین�غي تجاوزها هي

 .حددة، م:تو�ة ومعلنة وقابلة للمراجعةأن تكون الخطة م -

 .ن تكون الخطة قابلة للتحقیR في حدود التكالیف والإم:ان�ات المتاحةأ -

 .أن تكون الخطة متماس:ة مترا�طة ومتجانسة تؤد+ إلى تحقیR الهدف منها -

 .أن تكون الخطة قابلة للق�اس -

 .أن تكون ذات مساحة زمن�ة محددة -

 

في تسهیل بن�ة النظام  المؤسسةإن نجاح أسلوب تطو�ر  :تهرعایالتهیئة لقبول التطو#ر و  - 3
 2.�استعداد النظام الاجتماعي والنفسي للتغییر -إلى حد :بیر -وتغییرها یتأثر 

وعمل�ة التهیئة لتنفیذ خطS التطو�ر التنظ�مي ورعایته ین�غي أن تقوم على القواعد الأساس�ة 
  3:التال�ة

                                         
  .24-23نفس المرجع، ص  1-

  .361، مرجع سابR، ص  المؤسساتالسلوك الإنساني في عبد ال�اقي، صلاح الدین محمد  2-
-3  ،Rص التطورإدارة التغییر و عبد الرحمن توفی  ،R25، مرجع ساب.  
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لعنصر الفعال في عمل�ة التطو�ر التنظ�مي في مصلحة لا شك أن ا :التنو#ر �ح"مة التغییر -
تر�د من  المؤسسةال�قاء والنمو و  للمؤسسةالعامل یر�د . المؤسسةالعمل هي نقطة الالتقاء بین العامل و 

العامل الولاء والالتزام �مصلحة العمل، لا بد أن �:ون ذلك واضحا في عمل�ة التطو�ر التنظ�مي، 
 .اته وأهدافه هي أساس التهیئة لقبول خطة التطو�ر ورعا�ة التنفیذالح:مة من التطو�ر ومتطل�

إن مبدأ مشار:ة أصحاب العلاقة وأطراف الفعل في عمل�ة وضع الخطS هو : المشار"ة -
الضمان الأكبر لتهیئة الجم�ع نحو رعا�ة التنفیذ، والمشار:ة هنا لا تعني الاشتراك والمساهمة في 

 .تحدید الأولو�ات ووضع خطS التنفیذاكتشاف فرص التطو�ر التنظ�مي و 

تتطلب عمل�ة تنفیذ ورعا�ة خطS التطو�ر التنظ�مي الأخذ �:افة نظم  :الاتصال الفعال -
الاتصال وتأكید توفیر الحصول على المعلومة، ودینام:�ة عمل�ة الاتصال، �حیث تتم �صفة روتین�ة 

 .وغیر روتین�ة

تنفیذ أو متا�عة التطو�ر ع�ارة عن الرعا�ة �ساعد التدر�ب على قبول التطو�ر و  :التدر#ب -
إدخال تغییرات في مواقف أو معلومات أو مهارات أو سلوك الموارد ال�شر�ة، وتغییرات في النظم 

 تدر�ج�ا والتنظ�مات، و:ل محور من هذه المحاور الثلاثة تعبر عن احت�اج �مهد إلى قبول التغییر
 .و�درب على التنفیذ

 : المتا�عة التصح�ح�ة -4

أو نوع�ا واكتشاف /تعتمد المتا�عة على المقابلة وتقار�ر المتا�عة وأسلوب حصر النتائج :م�ا و
الأخطاء، و:لما :انت الأهداف محددة بدقة :انت عمل�ة المتا�عة مم:نة وخاضعة للق�اس، وفي جم�ع 

  1:الأحوال �فضل أن تشتمل خطة التطو�ر على أسس المتا�عة مثال ذلك ما یلي
وذلك من خلال معدلات الأداء، معدلات الغ�اب، معدلات  :اء الموارد ال�شر#ةمتا�عة أد -

 .الخ...الإصا�ة، مؤشرات الش:او+،

وذلك من خلال ق�اس حجم الإنتاج وما طرأ عل�ه من  :متا�عة أداء التسه�لات والمعدات -
 .تغیرات مثل تكلفة الوحدة، معدل التلف، حر:ة المخزون 

تدفR  وذلك من خلال :فاءة وفعال�ة وتكلفة الاتصال، :تمعدل أداء النظم والتنظ�ما -
 .المعلومات، حل المش:لات واتخاذ القرارات

و�التالي إن الآثار الناجمة عن برنامج التطو�ر التنظ�مي الإدار+ �الأجهزة وفي الموظفین 
م�ة وفعال�ة والعاملین بها، و:فاءة هذا النظام مع الأنظمة الاجتماع�ة الأخرE، هي المق�اس لمدE أه

 1.برنامج التطو�ر التنظ�مي

                                         
  .26نفس المرجع، ص  1-
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  إیجاب�ات وحدود التطو#ر التنظ�مي : المطلب الرا�ع

  :إیجاب�ات التطو�ر التنظ�مي وحدوده ف�ما یلي وتتلخص :ل من          
    إیجاب�ات التطو#ر التنظ�مي: أولا

لیب نبنى التطو�ر التنظ�مي من حیث أسسه وممارساته على العدید من الأساالقد  - 1
والنظر�ات السلو:�ة التي س�قته فاستفاد �التالي من أسسها وتجارLها في تحسین وتطو�ر أداء الأفراد 

 2.والجماعات والتنظ�مات التي تمثل مادته التي یتعامل معها

و�التالي فإن التطو�ر التنظ�مي �مثل خطوة متقدمة على ما س�قه من نظر�ات إدار�ة ومن 
ها واحتواها التطو�ر التنظ�مي ال�حث الموجه نحو العمل وتمار�ن الحساس�ة النظر�ات التي استفاد من

  .والإدارة �الأهداف
على التأقلم مع بیئتها  المؤسساتالتطو�ر التنظ�مي یتعامل مع التغییر �فعال�ة و�ساعد  - 2

من إحداث تحسینات وسد الثغرات التي تحدث نتیجة التطور الهائل في  المؤسسةالمتقبلة و�مّ:ن 
:ما �عمل التطو�ر على خلR أجواء مناس�ة في التنظ�م  ،3لتقن�ة أو التغییر في الاحت�اجات الإنسان�ةا

 .وز�ادة الثقة بین العاملین والالتزام

�عتبر من  وأعرافها وتقالیدها، المؤسسةإن التر:یز الواضح في التطو�ر التنظ�مي على ثقافة  - 3
ن معتقدات الفرد وق�مه أإذ لا جدال في  ،4داع إدار+ الدلائل والمؤشرات على نجاحه المستقبلي :إب

یتأثر بها و�ؤثر فیها، مما یجعل  المعینة، المؤسسةوتوجهاته وسلو:ه تمثل جزءا لا یتجزأ من ثقافة 
عن طر�R البیئة الم:ان�ة، أو نفوذ الشخص�ة  المؤسساتتأثیر أ�ة مجهودات لإدخال التغییر في 

هذا ولا یتفR التطو�ر التنظ�مي :عمل�ة عند . المؤسسةورن بتأثیر ثقافة القو�ة، یتضاءل :ثیرا إذا ما ق
بل إنه یتجاوزه لاقتراح الطرق الكفیلة لتحلیل تلك الثقافة والعمل  فحسب، المؤسسةحد الاعتراف بثقافة 

                                                                                                                                   
  .361، مرجع سابR، ص  المؤسساتالسلوك الإنساني في صلاح الدین محمد عبد ال�اقي،  1-
  .39، مرجع سابR، ص الإدار8 ظ�مي و التطو#ر التن�لال خلف الس:ارنة،  2-
  .296، مرجع سابR، ص التطو#ر التنظ�مي، محمد الصیرفي 3-
  .178، مرجع سابR، ص التطو#رإدارة التغییر و ز�د منیر عبو+،  4-
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 على تغییرها، وهنا �:من النجاح الحق�قي، والإضافة التي حققتها حر:ة التطو�ر التنظ�مي ألا وهي فهم
 .، بدلا من الخضوع لهاالمؤسسةواست�عاب ومن ثم الس�طرة على ثقافة 

4 -  Rإن إحداث التغییر على الأفراد والجماعات �سهل :ثیرا إذا ما تم التدخل عن طر�
المجموعات الكل�ة، ول�س عن طر�R التعامل مع :ل فرد على حدE وهذا یؤ:د دور الثقافة في تحدید 

حة توجه حر:ة التطو�ر التنظ�مي، التي اتخذت من التعامل مع و�التالي شاهدا على ص. 1السلوك
 .الفرق أساسا لأعمالها

�مثل التطو�ر التنظ�مي تطب�قا فعالا للمنهاج العملي لحل المش:لات الإنسان�ة والاجتماع�ة  - 5
:ما ، 2والتنظ�م�ة، و�عتبر هذا التوجه العملي من أس�اب نجاح وعناصر قوة حر:ة التطو�ر التنظ�مي

ل نقلة نوع�ة من النظرة التقلید�ة التي :انت ترE في أ+ تغییر أو تجدید، تهدیدا لوجودها ومساسا �مث
إلى العمل  ،3لمصالحها لحساب مجموعات أخرE، إلى نظرة شمول�ة تتجاوز المصالح الم�اشرة الض�قة

  .على تحقیR الأهداف التي تخدم الجم�ع، وتحقیR الاستقرار، وإدارة و توج�ه التغییر
  حدود التطو#ر التنظ�مي: ثان�ا

  :ونلخصها ف�ما یلي
التر:یز والاهتمام الكبیر�ن اللذین تعطیهما حر:ة التطو�ر التنظ�مي للجانب الإنساني  - 1

، قد یتم إذا لم یتم التحیز على حساب الاهتمام بجوانب العمل، والعناصر المؤسسةوالاجتماعي في 
وأدائها، ولهذا فإن على  المؤسسةبینهما من تأثیر على مسار  الفن�ة واله�:ل�ة، وما یؤد+ إل�ه التفاعل

المتخصصین في مجال التطو�ر التنظ�مي أن یولوا اهتماما أكبر، و�مدوا �التالي جسور الاتصال 
�المتخصصین في مجالات الإدارة العلم�ة وشؤون الأفراد وعلم النفس الصناعي و�حوث العمل�ات 

 4.المؤسسة�أتي تدخلهم أكثر شمولا، وأ�عد تأثیرا على والهندسة الصناع�ة، وذلك حتى 

مقاومة التغییر وهذه قد تكون لأس�اب اقتصاد�ة، أو نفس�ة، فقد �ظن الموظف �أن هذا  - 2
التغییر �ش:ل تهدیدا لمستقبله وأمنه الوظ�في وتهدیدا لمر:زه في التنظ�م، أو یخاف �أنه لم �عد صالحا 

 E5.للق�ام �مهام أخر  

لعناصر غیر المتخصصة والداخل�ة من المتخصصین في جوانب أخرE من ولوج �عض ا - 3
الإدارة على الحر:ة مما یؤد+ إلى نتائج فقیرة أو رLما ع:س�ة عند محاولتهم تطبیR أسالیب التطو�ر 

                                         
  .40، مرجع سابR، ص الخصوص�ة العر�Zةالتطو#ر التنظ�مي و میرغني عبد العال حموز،  1-
  .40، مرجع سابR، صالإدار8 تنظ�مي و التطو#ر ال�لال خلف الس:ارنة،  2-
  .179-178، مرجع سابR، صالتطو#رإدارة التغییر و ، ز�د منیر عبو+  3-
  .41، مرجع سابR، ص الإدار8 التنظ�مي و  التطو#ر�لال خلف الس:ارنة،   4-
  .254، مرجع سابR، ص تز#د الرZح�ة؟"یف ترفع إنتاج�ة موظف�ك و عبد العز�ز أبو ن�عه،  5-
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التنظ�مي مما �ضر �التالي �مصداق�ة التطو�ر التنظ�مي :أسلوب لعلاج المش:لات، :وسیلة فاعلة 
 1.لإحداث التغییر

قد �أخذ التطو�ر التنظ�مي مدE طو�لا قبل أن تظهر نتائجه وقد �:لف :ثیرا من  - 4
المصروفات والاحت�اجات الماد�ة مما یجعل الجهات التي تلجأ إل�ه لحل المش:لات تضیR �ه ل�طئه 

 .و�التالي فت�حث عن وسائل وأسالیب أخرE تكون أسرع عائدا وأقل تكلفة ،2ولتكلفته العال�ة

لتي �عتقد أنه من الضرور+ التنب�ه إلیها هو ما قد تقود إل�ه التغییرات التي من المحاور ا - 5
الم:تس�ة حدیثا،  المؤسسةتحدث �سبب تدخلات التطو�ر التنظ�مي من تناقض بین الثقافة وأعراف 

على  المؤسسةوLین الق�م والأعراف السائدة في البیئة المح�طة والخارج�ة، وهذا قد �ضر �مقدرة 
 .ع البیئة الخارج�ة، و�قلل فرصتها في إنجاز الأهداف الأساس�ةالتعامل م

  .یلخص تلك المزا�ا و الحدود) 5 - 1(والجدول  
  

  مزا�ا وحدود التطو#ر التنظ�مي): 5 - 1(الجدول رقم 

  الحدود  المزا�ا

 .التطو�ر المتكامل في التنظ�م •

 .ز�ادة الأداء •

 .ز�ادة الرضا الوظ�في •

 .تحسین العمل الجماعي •

 .ادة الدوافعز� •

 .حل الخلافات والصراعات •

 .الالتزام •

 .تقلیل الغ�اب وترك العمل •

  .فرص التعلم للفرد والجماعة •

 .�ستغرق وقتا طو�لا •

 .�اهN التكالیف •

 .احتمالات الفشل عال�ة •

 .�طئ العائد •

 .التعد+ على الخصوص�ات •

 .نتائج سلو:�ة ع:س�ة •

 .الخضوع لرأ+ المجموعة •

 .صعو�ة التقی�م •

  .ت لدE �عض الثقافاتشح المعلوما •

 .297، ص)2007، 1الف:ر الجامعي، > دار:الإس:ندر�ة، مصر(، التطو#ر التنظ�ميمحمد الصیرفي، : المصدر  

 
 
 

  
  

  مقاومة التغییر التنظ�مي: الم�حث الثالث
                                         

  .179، مرجع سابR، ص التطو#رإدارة التغییر و عبو+،  ز�د منیر 1-
  .180نفس المرجع، ص   2-
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إن عمل�ة إحداث التغییر التنظ�مي سواء :انت محددة أو واسعة تتوقف على قبول الأفراد 
وفي هذا المقام نقول أن أكثر شيء یجب أن یتن�ه . دE تعاونهم لإنجاح هذه العمل�ةوالجماعات لها وم

، فالتغییر قد المؤسسةله من �قوم �عمل�ة التغییر هو أثر هذا التغییر على الأفراد وجماعات العمل في 
رفة �ش:ل ل�عض الأفراد أو المجموعات تهدیدا وLناء عل�ه یرفضونه و�قاومونه، من هنا لابد من مع

ماه�ة وأس�اب مقاومة التغییر التنظ�مي، والآل�ات أو الاستراتیج�ات المناس�ة للتقلیل من انع:اسات 
  .مقاومة التغییر، والتي سنتطرق إلیها في هذا الم�حث

  

  معوقات وعوامل نجاح التغییر التنظ�مي: المطلب الأول

  :وتندرج أهم معوقات التغییر التنظ�مي وعوامل نجاحه ف�ما یلي  
  معوقات التغییر التنظ�مي: أولا

  :هناك عدة مشاكل تمثل المعوقات الأساس�ة أمام عمل�ة التغییر التنظ�مي وهي
حیث قد �سود الاعتقاد �أن أع�اء عمل�ة  :الخوف من الخسارة الماد�ة أو توقع "سب ماد8 - 1

یتحول إلى خوف التغییر معظمها ستقع على إدار�ي المستو�ات الوسطى والعاملین، وهذا الاعتقاد س
وفR هذا المنظور �سود الشك �أن التغییر �عني استغراقا أكثر في . 1قد ینتج مقاومة شدیدة للتغییر

ن من إقناع العاملین �أن عمل�ة التغییر و العمل مقابل تخف�ض محتمل للأجر، أما إذا تم:ن المدیر 
 .التغییرستعود �الكسب على الجم�ع فإن الجم�ع سینخرطون و�جتهدون في عمل�ة 

قد یتطلب الوضع الجدید توص�فا وظ�ف�ا جدیدا ینتج عنه  :الشعور �الخوف من التغییر - 2
الشك في  إلىالتزامات تجاه معاییر معینة وخاصة �الجودة أو الأداء أو الفعال�ة، وهذا ما یدفع ال�عض 

ب أو التدرج في السلم قدراتهم في الالتزام بهذه المعاییر و�التالي التخوف من فقدان الوظ�فة أو المنص
إن مثل هذا الاعتقاد یؤد+ عند هؤلاء المتخوفین السعي للحفاv على الوضع القائم دون . 2الوظ�في

 .إحداث أ+ تغییر عل�ه

إن التغییر التنظ�مي قد �فرض إعادة ه�:لة الوظائف والمهام، الأمر  :الخوف الاجتماعي - 3
Lطه �ه علاقات إنسان�ة ممیزة، و�التالي قد الذ+ یؤد+ إلى فصل الفرد عن طر�R العمل الذ+ تر 

 3.�فرض عل�ه العمل �معزل أو مجموعة لا علاقة له بها

                                         
السنة ( مجلة العلوم الإنسان�ة،، "المنطلقات والأسس مع  عرض لأهم الاستراتیج�ات الحدیثة للتغییر: إدارة التغییر"قاسمي :مال،  1-

  ).29/112010(تار�خ الاطلاع ،www.ulum.nl/c61، متاح على )2007، صیف 34الخامسة، العدد 
  .419مرجع سابR، ص  ،التطو#ر التنظ�مي والإدار8 ، �لال خلف الس:ارنة 2-

 .419نفس المرجع، ص  3-
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ینشأ من اختلاف الخلف�ة الفن�ة للأفراد ت�این  :اختلاف وجهات النظر حول أسلوب التغییر - 4
 1.في وضع خطة التغییر التنظ�مي اأساس� ئافي إدراك التغییر وقد مثل ذلك عب

�الضرورة على :یف یؤدون الأش�اء، وإنما على الغا�ات فقS، ول�س هذا  ن ر:زو الأفراد لا ی - 5
 2.المؤسسةما تر�ده 

لعب دورا مهما في فهم ی المؤسسةالتغییر في  يأن درجة الثقة مع ق�ادی :درجة الثقة - 6
في التغییر، لذالك فإن غ�اب الحساس�ة السلب�ة من هؤلاء، تجعل الفرد یتقبل المهام التي تو:ل إل�ه 

إطار التغییر، ولكي تكسب الق�ادة هذه الثقة وتقضي على الحساس�ات في المهد ین�غي أن تشرح 
غا�ات، والأهداف الحق�ق�ة المبتغاة من التغییر التنظ�مي في حدود است�عاب :ل مستوE ال�عاد و الأ

 .تنظ�مي

لحضار�ة، وهذا قد تتعارض �عض محاور التغییر مع ثقافة الفرد وأ�عادها ا :الثقافة الفرد�ة - 7
وفR هذا المنطلR ین�غي على مصممي برامج . ما یجعله مرتاحا في عمل�ة الانخرا> في هذا النهج

 .التغییر التنظ�مي مراعاة هذا ال�عد الخطیر وإدارة المز�ج الثقافي المنظم �عنا�ة

  عوامل نجاح التغییر التنظ�مي: ثان�ا

تلف مستو�اتها تعلم مهارات وسلو:�ات جدیدة �مخ المؤسسةتتطلب عمل�ة التغییر التنظ�مي من 
:ما یجب أن �قوموا �مساعدة الآخر�ن على الق�ام . وLناء علاقات عمل مناس�ة لنوع التغییر واتجاهه

ت�اعها من قبل مدیر+ ام�ادx و�نصح � ةعشر   )Douglas K. Smith(بذلك وقد وضع الكاتب 
  3:نجاحه وهيالوسS للتواؤم مع التغییر من أجل مساعدتهم في إ

 .أن �:ون المدیرون قدوة في ممارسة التغییر في :افة مناحي سلو:�اتها الإدار�ة - 1

تشج�ع سلو:�ات الأفراد التي تكون مطا�قة للتغییر المطلوب، وذلك بین جم�ع  العاملین  - 2
 .لأن التجانس والانسجام بین مفاه�م العاملین �ساعد في سرعة إحداثه

لة ومفهومة، وتزو�د العاملین �النشرات والكتی�ات لاستخدامها جعل لغة التغییر الإدار+ سه - 3
 .:مراجع، ومدهم �العون والمساعدة لیتخطوه في أمان وسلام

                                         
 .331، مرجع سابR، ص استراتیج�ات التغییر وتطو#ر منظمات الأعمال العر�Zةسعید �س عامر،  1-

سرور علي إبراه�م، : ، ترجمةإدارة التغییر بنجاح استخدام النظر#ة والخبرة في تنفیذ التغییرود وارد، بول دو�سون، ألان ول�مز، سالي و  2-
 .83، ص )2004دار المر�خ للنشر، : الر�اض(

 .121-120، مرجع سابR، ص إدارة التغییر والتحد�ات العصر#ة للمدیرمحمد بن  یوسف النمران العط�ات،  3-
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أن یبدأ التغییر من خلال فرق العمل، حیث وجد أن الجهود الجماع�ة تأتي بنتائج أفضل  - 4
قو�م التجرLة قبل تطب�قها مصغرة �م:ن من خلالها ت مؤسسةمن العمل الفرد+، لأن فرق العمل تعتبر 

 .::ل المؤسسةعلى 

توض�ح أهم�ة التحدیث والتطو�ر :أفضل مدخل للتغییر وتبني أسلوب الإبداع والتحد+  - 5
والاستماع لجم�ع الآراء والاقتراحات النافعة والتف:یر فیها ومناقشتها وتجرLتها ول�س رفضها من أول 

 .وهلة

وتقد�م المعلومات المساندة لهم، للق�ام وضع العاملین في موقف تعلم نظر+ وعملي،  - 6
 .�التغییرات الجدیدة، لأن التطبیR العملي هو الذ+ �أتي �النتائج المرغو�ة

التأكد من فهم العاملین لدورهم في إحداث التغییر، ل�:ون لدیهم الحافز لتبني التغییر أو  - 7
 .التجاوب معه

وم بها العاملون، ول�س سلطات جعل بؤرة التصم�م الإدار+ الجدید هي الوظائف التي �ق - 8
 .اتخاذ القرار التي �ملكونها، فالتغییر یجب أن �مس لب العمل ول�س ظاهره

جعل نتائج الأداء هي الهدف الرئ�سي في التغییر، وذلك من خلال تغییر سلوك الأفراد  - 9
یؤد+  ومهاراتهم للوصول إل�ه، لأن الأعمال بدون هدف محدد یتر:ها تسیر بدون اتجاه واضح، مما

 .إلى فشلها �التأكید

التر:یز على الأفراد المتجاوLین مع التغییر، وحثهم على مساعدة الآخر�ن على إحداث  -10
وتقبل التغییر واست�عا�ه، إذ مرة �عد مرة سیز�د عدد المتجاوLین والقائمین على التغییر حتى تجد 

 .نفسها تع�ش حالة التغییر :ما یجب أن �:ون  المؤسسة
  

  ماه�ة مقاومة التغییر التنظ�مي: نيالمطلب الثا

، :ما له تأثیر مهم أ�ضا في المؤسساتإن العامل ال�شر+ مهم جدا في دفع عمل�ة التغییر في 
التصد+ للتغییر، فالأفراد الذین یخافون من المجهول الذ+ �حمله لهم التغییر �قاومونه رغ�ة في 

 .على ما هو موروث في الماضي:ما �سعى هؤلاء الأفراد للحفاv  ،1الاستقرار والأمن

  
  مفهوم مقاومة التغییر التنظ�مي: أولا

                                         
، http://www.hrdiscussion.com/hr81، "تأهیل المؤسسات في الجزائردارة التغییر "متطلب لنجاح مشروع إ"كبیر،بومدین بل 1-

  ).01/12/2010(تار�خ الاطلاع 
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مقاومة التغییر هي تعبیر ظاهر+ أو �اطني لردود الفعل الرافضة للتغییر، وهي ظاهرة طب�عة 
  1.شأنها شأن التغییر نفسه

ر منذ ولكن في مقابل :ل فرد مقاوم حق�قي للتغییر، یوجد فرد آخر أو أكثر مناصرا حق�ق�ا للتغیی
  2.البدا�ة

استجا�ة عاطف�ة وطب�ع�ة : وفي هذا الس�اق �م:ن تعر�ف مقاومة التغییر التنظ�مي على أنها
  3.یهدد أسلوب العمل الحالي اأو متوقع احق�ق� ااتجاه ما �عتبر خطر 

امتناع الأفراد عن التغییر أو عدم الامتثال له �الدرجة المناس�ة : :ما �م:ن تعر�فها على أنها
  4.ون إلى المحافظة على الوضع القائموالر:

ن مقاومة التغییر أمر حتمي، مثلما أن التغییر أمر حتمي لامناص منه، فالإنسان إو�التالي ف
لما قد �سب�ه ذلك من ) المیول إلى الاستقرار(�ط�عه وفطرته �میل إلى مقاومة تغییر الوضع الراهن 

  .م تأكده من النتائج المترت�ةإرLاك وقلR وتوتر داخلي في نفس الفرد، نظرا لعد
 Nل شخص تقر��ا �قاوم : أن) التغییر الجوهر8 (مؤلف :تاب ) ج�مس أوتول(:ما لاح:

التغییر، خصوصا أولئك الناس الذین علیهم أن ینفذوا معظم أعمال التغییر، والغر�ب في تلك المقاومة 
+ :ان واضح المصلحة بل حتى أنها لم تكن للتغییر السیئ أو الضار فقS، ولكن حتى التغییر الذ

فالأفراد لا �قاومون التغییر �قدر ما �قاومون نتائجه السلب�ة  .5للمصالح الشخص�ة لأصحاب المقاومة
 .وتأثیراته، إنه ذلك الشعور �الخوف من الغموض الناجم عن فقدان ما هو مألوف ومعتاد

 
 

  
  مراحل مقاومة التغییر التنظ�مي: ثان�ا

  6:دة مراحل تمر بها مقاومة التغییر التنظ�مي وهي�م:ن التمییز بین ع

                                         
الملتقي الدولي حول التنم�ة ال�شر�ة وفرص الاندماج في  ،"إدارة التغییر والموارد ال�شر#ة �مؤسسات الاتصالات "ع�اض عادل،  1-

 .37، ص 2004مارس 10- 09جامعة  ورقلة، :ل�ة الحقوق والعلوم الاقتصاد�ة،  لمعرفة والكفاءات ال�شر�ة،اقتصاد ا

إیتراك للنشر والتوز�ع، : القاهرة، مصر(عبد الح:�م أحمد الخزامي، : ، ترجمةإدارة تغییر الأفراد والأداء؛ "یف؟سمیث، . دوجلاس ك 2-
 .54، ص )2001، 1>

 .319، مرجع سابR، ص التطو#ر التنظ�مي والإدار8  �لال خلف الس:ارنة، 3-

 .355، مرجع سابR، ص السلوك التنظ�مي في منظمات الأعمالمحمود سلمان العم�ان،  4-

المؤتمر العلمي الدولي حول الأداء  ،"التغییر التنظ�مي وتحسین الأداء داخل المؤسسة"مخلوفي عبد السلام، بلعرابي عبد الكر�م،  5-
 .498، ص 2005مارس  09-08، جامعة ورقلة، :ل�ة الحقوق والعلوم الاقتصاد�ة، ؤسسات والح:وماتالمتمیز للم

-6  ،Rص إدارة التغییر والتطورعبد الرحمن توفی ،R19، مرجع ساب.  
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 .وهي تشیر إلى شعور حاد �عدم الاتزان، وعدم القدرة على التصرف :الصدمة - 1

2 - Qوهو شعور �عدم واقع�ة أو عدم موضوع�ة السبب في ظهور التغییر :عدم التصدی. 

 .وهو شعور الفرد �أنه قام بخطأ ما یتطلب التغییر الذ+ حدث :الذنب - 3

 .وهو ق�ام الفرد بتأنیب فرد آخر على التغییر الذ+ حدث :gالإسقا - 4

 .بول التغییرقوهو ق�ام الفرد بوضع أس�اب لعدم  :التبر#ر - 5

 .وهو ق�ام الفرد �احتواء التغییر وتحو�له إلى مزا�ا یتمتع بها الفرد أو النظام :التكامل - 6

  .ییرللوضع الجدید �عد التغ أو تحمسه وهو ع�ارة عن خضوع الفرد :القبول - 7
  أس�اب مقاومة التغییر التنظ�مي: ثالثا

  :لا تحصل المقاومة للتغییر عفو�ا وإنما هناك أس�اب معینة تؤد+ إلى ظهورها أهمها
 :الأس�اب الفرد�ة -1

إن الفرد غال�ا ما �قوم �معالجة مش:لاته الشخص�ة �طر�قة معینة ومتكررة، أص�حت �مثا�ة  •
  ولة أن یتنازل عن أو �ستبدل الص�غ وفي ضوء ذلك فإنه لا �ستط�ع �سه. العادة

 1.الح�ات�ة المألوفة لد�ه �ص�غ أخرE أو جدیدة غیر مجرLة �عد، وهذا ما یدعوه لمقاومة التغییر

�حاول الفرد أن �:تشف وضعه �عد التغییر من حیث رات�ه، : التغییر یهدد الفرد وظ�ف�ا •
ظ�في، وسلطته في العمل، فإن تهددت هذه وحوافزه والمزا�ا والخدمات التي �حصل علیها، ومستواه الو 

 2.الأمور أو �عضها :ان ذلك واعزا :اف�ا لمقاومة التغییر

:أن یتم نقل موظفین من أماكن عملهم الحال�ة إلى  :التغییر في المواقع الجغراف�ة للعمل •
أماكن أخرE لا ت�سر لهم فیها نفس التسه�لات، أو سیترتب علیهم مصروفات أو تغییرات لا 

 3.بذونها، أو غیر مستعدین لها�ح

في ظل ظروف المر:ز�ة المرتفعة في توز�ع القوة، و�افتراض �قاء العوامل الأخرE على ما  •
هي عل�ه، نجد الأفراد الذین في حاجة ماسة للرقا�ة سوف �ظهرون مستو�ات مرتفعة من مقاومة 

 .الأحداث حیث أنهم یدر:ون النقص في الرقا�ة الشخص�ة خلال انتشار، 4التغییر

                                         
، ص )2000، 1دار المسیرة للنشر والتوز�ع، >: عمان، الأردن(، نظر#ة المؤسسةخلیل محمد حسن الشماع، خضیر :اظم محمود،  1-

386. 

 .73، مرجع سابR، ص تطو#ر المؤسسات الدلیل العلمي لإعادة اله�"لة والتمیز الإدار8 وإدارة التغییرأحمد ماهر،  2-

 .364، مرجع سابR، ص السلوك التنظ�مي دراسة السلوك الإنساني الفرد8 والجماعي في منظمات الأعمالمحمد قاسم القر�وتي،  3-

دار : الر�اض(محمود حسن حسني، : ، ترجمةإدارة أنشطة الابتكار والتغییر دلیل انتقاد8 للمؤسسات، نیجل :ینج، نیل أندرسون  4-
 .309، ص )2004المر�خ للنشر، 
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أن یتحصل الفرد  المؤسسةقد �حتاج التغییر � :التغییر �حتاج إلى مهارات غیر متاحة للأفراد •
على معارف جدیدة وصع�ة، أو أنه یجب أن ینمي مهارات جدیدة وأن �مارس سلو:ا إدار�ا صع�ا 

، فیلجأ الفرد عل�ه، و�شعر الفرد إذن أن التغییر هو خطر عل�ه لأنه �:شفه ولعدم قدرته على التكیف
 .إلى مقاومة التغییر

�میل الأفراد إلى الرغ�ة في الاشتراك في الأمور التي تهمهم وتمس عملهم، : عدم المشار:ة •
سواء �المعرفة وتحدید البدائل، وتقی�م الوضع، والاشتراك في تحدید ملامح التغییر المطلوب، فإن لم 

 .تصد+ له�شترك الأفراد في التغییر نزعوا إلى مقاومته وال

". ما استفادتنا منه؟"أو " ماذا لنا ف�ه؟: "في أ+ نظام جدید �سأل الأفراد: عدم الاستفادة •
وأص�ح معلوما أن أ+ نظام جدید یجب أن یرت�S في تنفیذه ب�عض الحوافز والم:اسب، وإلا س�:ون 

 .المقاومة همصیر 

الإدارة یجب أن تقوم الأفراد سیرون معاني مختلفة في التغییر المقترح، : قلة الاتصال •
�اتصال مقدما حول الحاجة إلى التغییر، حیث یجب أن �:سب المستخدمون من البدا�ة في عمل�ة 

 1.التغییر

 2:وهي :التالي: الأس�اب التنظ�م�ة -2

من أ+ تغییر لفشلها في تجارب سا�قة  المؤسساتتخاف  :الفشل السابQ من جهود التغییر •
 .الأخرE في تجارLها المؤسساتو لعدم تعلمها من فشل في التغییر، أو لعدم استفادتها أ

�سبب غرورها من نجاح ممارستها الحال�ة  المؤسساتتقاوم �عض  :الغرور �النجاح الحالي •
أن تعرف أن ما هو ناجح الآن لن �:ون بهذه  المؤسساتوعلى . أو النماذج والأنظمة الناجحة لها

ر هو السبب في عدم سعیها للتغییر، بینما یتغیر من الصورة في الغد، بل �م:ن أن �:ون هذا الغرو 
 .حولها

عدم الخوض في عمل�ة التغییر،  المؤسساتتفضل �عض  :عدم التأكد من نتائج التغییر •
وذلك لأن نتائج التغییر غیر واضحة، و�ؤد+ الأمر إلى خوف المسؤول�ة وإحجامهم عن التعاون بل 

 .قد یؤد+ إلى إعاقة التغییر ومقاومته

لقبول الف:رة، على الأخص  ا:بیر  اتمثل میزان�ة وتكلفة التغییر عائق :عال�ة للتغییرالكلفة تال •
هنا یثیر المش::ون الكثیر من المشاكل حول جدوE . لو أن العائد من هذا التغییر غیر محسوب

 .عمل�ات التغییر

                                         
1  - V.G.Kandalkar, Organizational Behaviour, Op.cit, P 303 -304 . 

  .72، مرجع سابR، ص وإدارة التغییرتطو#ر المؤسسات الدلیل العلمي لإعادة اله�"لة والتمیز الإدار8 أحمد ماهر،  2-
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لك �سبب ومدیرها أنها تتمتع بوضع راهن جید، وذ المؤسسةقد ترE : الوضع الراهن أفضل •
ه�اكل تنظ�م�ة جیدة، وLیئة مستقرة، وإدارة راسخة، وموارد قو�ة، وق�ادة ح:�مة، وقد ترE أن التغییر 

 .�م:نه أن یهدد استقرار وقوة الوضع الراهن، مما یؤد+ إلى عدم تفضیل التغییر بل مقاومته

حها للتوقعات بتوض�ح أس�اب التغییر �فعال�ة، وعدم توض� المؤسسةنستنتج أن عدم ق�ام       
  . المستقبل�ة المتوخاة منه، یرفع من درجة مقاومة العاملین للتغییر

  مزا�ا مقاومة التغییر التنظ�مي: را�عا

رغم أنه ینظر إلى مقاومة التغییر على أنها سلب�ة إلا أن لها نواحي إیجاب�ة فتؤد+ إلى ما 
  1:یلي

�ح أهداف التغییر ووسائله وآثاره على توض المؤسسةتؤد+ مقاومة التغییر إلى إج�ار إدارة  - 1
 .�ش:ل أفضل

عن عدم فعال�ة عمل�ات الاتصال وعن عدم  توافر  المؤسسةتكشف مقاومة التغییر في  - 2
 .النقل الجید للمعلومات

إن حالة الخوف من التغییر ومشاعر القلR التي �عاني منها الأفراد العاملون تدفع إدارة  - 3
 .حتملة للتغییر سواء الم�اشرة أو غیر الم�اشرةإلى تحلیل أدق للنتائج الم المؤسسة

تكشف مقاومة التغییر النقاب عن نقا> الضعف في عمل�ة معالجة المش:لات واتخاذ  - 4
 .المؤسسةالقرارات في 

 
 
 
 

 2::ما �م:ن لمقاومة التغییر التنظ�مي أن تحقR النتائج الإیجاب�ة التال�ة 

فحص مقترحاتها للتغییر �ش:ل متعمR وLجد�ة �م:ن لمقاومة التغییر أن تشجع الإدارة على ت •
 أن متناه�ة للتأكد من أنها مناس�ة، وفي هذه الحالة �عمل الأفراد نوعا من التدقیR والتوازن للتأكد من

الإدارة تخطS وتنفذ التغییر �ش:ل سل�م، وه:ذا فإن المقاومة المعقولة إذ ما دفعت الإدارة لتفحص 
 .ظفون قد منعوا الإدارة من اتخاذ قرارات غیر سل�مةالتغییرات المقترحة �:ون المو 

                                         
 .43، مرجع سابR، ص إدارة التغییر والتطو#رز�د منیر عبو+،  1-

 .108، مرجع سابR، ص إدارة التغییرمحمد الصیرفي،  2-
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�شأن قض�ة معینة، :ما  وشدتها المقاومة تزود الإدارة �المعلومات حول حدة مشاعر الأفراد •
توفر متنفسا للأفراد للتعبیر عن مشاعرهم، و�م:ن أن تشجع الأفراد على التف:یر والتحدث عن التغییر 

 .ضل�صورة أكبر حتى یتفهموه �صورة أف

ونخلص إلى القول أن مقاومة التغییر التنظ�مي أمر طب�عي بین الأفراد، وعلى الإدارة أن تعي 
وتدرك ذلك وتتفحص مسب�ات مقاومة التغییر ودوافعها وأ�عادها، وأن تحرص على اخت�ار المنهج 

  .�ه والأسلوب الذ+ �حقR التوافR الأنسب بین التغییر التنظ�مي وموقف الناس الذین سیتأثرون 
                       

  الآثار المترت�ة على مقاومة التغییر التنظ�مي: المطلب الثالث

نجد أن الآثار المستترة للمقاومة على المستوE الفرد+ تضم هبو> الحافز، والخفض المقصود 
للأداء، أو عدم استغلال الإم:انات، حتى النق�ض الآخر الذ+ یتمثل في أكثر الصور المرئ�ة 

من خلال العمل الصناعي المتناغم الذ+ �ضم عدد :بیرا من  ارسم� والتي تأخذ ش:لا ،1قاومةللم
  :العاملین، وLین هذین النق�ضین، �م:ن أن تكون آثار المقاومة :ما یلي

 .المؤسسةتقلیل الالتزام � •

 .ز�ادة العداء الموجه نحو الم�ادر�ن �اقتراح التغییر •

 .أو حتى تخر�ب نظم الإنتاجز�ادة معدلات الغ�اب، والتأخیر،  •

تقو�ة معاییر الجماعة والضغو> داخل الجماعة، والتي ینتج عنها أداء منخفض وصدام بین  •
 .الجماعات

 .ز�ادة المیل نحو الاتحاد وأنشطة نقا�ات العمال •

 المؤسسةداخل  او:ل ما سبR یؤد+ إلى ظهور ضغو> في العمل وقد تتحول لتص�ح صراع
  .یؤثر على سیر العمل

  ضغوg العمل: أولا

1- gتعر#ف الضغو: 

الاستجا�ة غیر المحددة لما تفرضه الظروف على الفرد من : تعرف الضغو> على أنها
  2.متطل�ات

إدراك أو شعور الفرد �اختلال في حالته البدن�ة : الضغو> �أنها  Pakes Decotus:ما �عرف
  3.والنفس�ة :رد فعل للأحداث والظروف الموجودة في بیئة العمل

                                         
 .315، مرجع سابR، ص إدارة أنشطة الابتكار والتغییر دلیل انتقاد8 للمؤسساتنیجل :ینج، نیل أندرسون،  1-

 .42، ص )2005دار الجامعة الجدیدة، : الإس:ندر�ة، مصر(، السلوك التنظ�مي بین النظر#ة والتطبی�Qلال، محمد إسماعیل  2-

 .42نفس المرجع، ص  3-
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أ�ة خصائص موجودة في بیئة العمل التي : �عرفون ضغو> العمل �أنهافوآخرون  Caplanما أ
  1.تخلR تهدیدا للفرد
ضغو> العمل �أنها مجموعة المثیرات التي تتوفر في بیئة  مصطفى محمود أبو �"روقد عرف 

  2.ة والجسمان�ةالعمل و�نتج عنها سلوك معین للفرد :رد فعل لتأثیر هذه المثیرات على حالته النفس�
ومن التعار�ف السا�قة نرE أن هناك عدم اتفاق بین ال�احثین على تعر�ف موحد لضغو> 

فقد نظر إلیها  Caplanالعمل، فقد اعتبرها مصطفى محمود أبو �:ر مثیرات داخل بیئة العمل، أما 
. لبدن�ة والنفس�ةها �أنها شعور �اختلال في الحالة ایلإنظر  �Pakes Decotusأنها تهدیدات للفرد، و

�م:ن القول �أن ضغو> العمل هي حالة من الإجهاد النفسي والبدني التي تؤثر على سلوك الفرد 
الناتجة �سبب ز�ادة حجم متطل�ات العمل إلى فوق قدرات الفرد وإم:اناته وهي :ل ما یتعرض له الفرد 

لداخل�ة للعمل أو ناجمة عن الفرد في عمله من منبهات ومثیرات ناتجة عن البیئة الخارج�ة أو البیئة ا
نجاز الفرد ومیوله إنفسه تسبب له حالة من عدم القبول والرضا والتكیف مع عمله مما یؤثر على 

  .لعمله
�م:ن التمییز بین المراحل الآت�ة والتي تمر بها عمل�ة التعرض : مراحل ضغوg العمل -2

 :والإصا�ة �الضغو>

و�طلR علیها ال�عض مرحلة الإنذار الم�:ر أو مرحلة  مرحلة التعرض للضغو>: المرحلة الأولى
  3.الإحساس بوجود الخطر وتبدأ هذه المرحلة بتعرض الفرد لمثیر معین سواء :ان داخل�ا أو خارج�ا

مرحلة رد الفعل وتبدأ هذه المرحلة فور حدوث التغییرات السا�قة، حیث تؤد+ : المرحلة الثان�ة
الجسم في محاولة للتعامل مع هذه التغییرات و�أخذ رد الفعل اتجاهین إلى إثارة العمل�ات الدفاع�ة في 

  4.إما المواجهة أو الهروب
مرحلة المقاومة وتبدأ هذه المرحلة مع تزاید ضغو> العمل وارتفاع مستوE القلR : المرحلة الثالثة

قرارات متعددة  والتوتر، وعادة ما یترتب على هذه المقاومة العدید من الظواهر السلب�ة منها إصدار
   5.وحدوث مصادمات أو نزاعات قو�ة

                                         
دار الحامد للنشر والتوز�ع، > : عمان، الأردن(، إدارة الصراع والأزمات وضغوg العملمعن محمود ع�ا صرة، مروان محمد بني أحمد،  1-
 .107، ص )2008، 1

 .132، ص )2006الدار الجامع�ة، : الإس:ندر�ة، مصر(، الموارد ال�شر#ة مدخل لتحقیQ المیزة التنافس�ة صطفى محمود أبو �:ر،م2- 

 .44، مرجع سابR، ص السلوك التنظ�مي بین النظر#ة والتطبیQمحمد إسماعیل �لال،  3-

 .45نفس المرجع، ص  4-

 .134، مرجع سابR، ص مدخل لتحقیQ المیزة التنافس�ةالموارد ال�شر#ة مصطفى محمود أبو �:ر،  5-
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مرحلة الاستنزاف مع استمرار الضغS وعدم قدرة الفرد على التكیف، �ستنزف : المرحلة الرا�عة
  1.طاقته وقدراته في التكیف فتنهار نظم ووسائل التكیف لد�ه

3-  Gإلى ثلاثة أقسام هي: مستو�ات الضغ S2:تم تقس�م مستو�ات الضغ 

وهي من الضغو> السلب�ة والتي تشعر الفرد بتراكم العمل عل�ه وتسبب : المرتفعالمستوR  - أ
 .انخفاضا في روحه المعنو�ة وتولد ارت�اكا عنده وتشعره �التشاؤم والفشل

وهي من الضغو> الإیجاب�ة والتي �شعر بها الفرد �المتعة في العمل : المستوR المقبول - ب
تتمیز �أنها تعطي شخص�ة الفرد الحیو�ة والنشا> والتفاؤل وعلى قدرته الفائقة على حل المش:لات، و 

 .والقدرة العال�ة على التف:یر بتر:یز وعلى حل المش:لات

وهي من الضغو> السلب�ة والتي تشعر الفرد �الملل والإجهاد والإح�ا> : المستوR المنخفض -ج
 . وتسبب له الشعور �الضعف

  .ات الضغو> والأداءیوضح العلاقة بین مستو�) 7 - 1(والش:ل رقم 
  

  العلاقة بین مستو�ات الضغوg والأداء:) 7 -1(الش"ل رقم 

  
  
  
  
  
  
  
  

    
  مستوى الضغط            

دار الحامد : مان، الأردنع(،ضغوg العملإدارة الصراع والأزمات و معن محمودع�اصرة، مروان بني أحمد، : المصدر
  .111، ص)2008، 1التوز�ع، >للنشر و 

   

                                         
 .108مرجع سابR، ص  ،إدارة الصراع والأزمات و ضغوg العمل، معن محمود عـ�اصرة، مروان محمد بني أحمد 1-

 .111- 110نفس المرجع، ص  2-

  منخفض

  عال

  منخفض    مقبول  عال
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فالضغS . تزاید الضغS واستمراره یؤد+ إلى تدني مستوE الأداء نلاحN من الش:ل أن
المنخفض یولد حالة من الملل والإح�ا> وعدم الرضا، أما الضغS المقبول یؤد+ إلى الإبداع والحل 
العقلاني للمش:لات، والضغS المرتفع یؤد+ إلى حل مش:لات �طرق غیر عقلان�ة و�حدث الإرهاق 

  . والمرض
الدراسات على ضرورة أن �عمل الفرد في ظل مستوE معتدل من الضغو>، وتؤ:د العدید من 

 Eلأن ذلك من شأنه أن ی�عث على التحد+ و�ثیر ف�ه الحیو�ة والنشا> مما یؤد+ إلى تحسین مستو
  1:أدائه، وفي هذا المجال �م:ن الإشارة إلى نموذجین

د �ازد�اد الضغS الواقع و�قول هذا النموذج أن إنتاج�ة الفرد تزدا :Dadson-yerksنموذج  •
عل�ه إلى أن تصل لمستوE معین و�عد حد معین �صل إل�ه الضغS ستقل إنتاج�ة الفرد لأنه سیبذل 

 .إنتاجیته انخفاض إلى جهده للتكیف معه مما یؤد+

 

هذا النموذج أن الضغS معادل للتحد+ فالمشاكل والضغو> تولد �عتبر  :Meglineنموذج  •
أ+ وجود مستوE متوسS من الضغS فإن :ان هذا الضغE،  S الأداءبناء �حسن من مستو  انشاط

  .عال�ا قد یولد فتور همة الفرد
  الصراع التنظ�مي: ثان�ا

لابد أن �حدث فیها التغییر في ظل مجتمع یخضع لظروف اقتصاد�ة وس�اس�ة  المؤسسةإن 
لا  المؤسسةلتالي فإن و�ا. وثقاف�ة تمارس تأثیرها عل�ه وتخضعه للتكیف معها إذا ما أراد ال�قاء

حق�قة لا �م:ن  تلكتستط�ع أن تتجنب صراعات حتم�ة لابد من أن تشهدها خلال تحق�قها لأهدافها، و 
  .تجاهلها
 :مفهوم الصراع  -1

نجد أن العلماء وال�احثین اختلفوا في تعر�ف الصراع :ما اختلفوا في أ+ مفهوم إدار+ آخر، 
عرض ل�عض  هذاون من خلالها إلى هذا المفهوم، و وذلك لاختلاف الجانب والزاو�ة التي ینظر 

  :تعر�فاته
تعطل أو انه�ار في سبل وم�:انزمات صنع القرار المع�ار+  :�أنه (pondy) بوند8عرفه  •

  2.أو في تقن�اتها، مما یجعل الفرد �ع�ش صعو�ة اخت�ار بدائل الفعل أو الأداء

                                         
 .172-171، مرجع، سابR، ص السلوك التنظ�مي في منظمات الأعمالمحمود سلمان العم�ان،  1-

 .33، مرجع سابR، ص إدارة الصراع والأزمات وضغوg العمل، معن محمود عـ�اصرة، مروان محمد بني أحمد 2-
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وأنه من المم:ن تتم الاستفادة منه  على أنه نتیجة جانب�ة للتغییر: )Kelly( "یليوقد عرفه  •
 1.المؤسسةووضعه تحت س�طرة 

فقد عرفه �أنه المحاولات التي یبذلها الفرد لتحقیR أهداف معینة، لو : )Likert( ل�"رتأما  •
  2.تحققت لحجبت عن الآخر�ن الأهداف التي یبتغون تحق�قها، ولذا ینشأ العداء بین الجانبین

یتمثل  لماء حول معنى الصراع، فإن هناك قدرا مشتر:ا بینهم،ومهما �:ن من أمر اختلاف الع
في اعت�ار الصراع موقفا تدرك ف�ه الأطراف المتنازعة وجود تعارض بینها، مما یدفعهم إلى الق�ام 
�سلوك معین لمواجهته، والصراع بهذا المعنى �مثل نزاعا م�اشرا ومقصودا بین أفراد أو جماعات من 

  .أجل هدف واحد
أن �:ون الصراع هادفا وفعالا، �حیث أنه یؤد+ إلى تفجیر الطاقات والمواهب والكفاءات و�م:ن 

  .الفرد�ة والجماع�ة الكامنة
  
 :أس�اب الصراع التنظ�مي  -2

  3:�م:ن إجمال أهم الأس�اب التي تقود إلى الصراع وعلى النحو التالي
ثر من الضغو> �عاني و�حدث �سبب وجود مجموعتین أو أك: التعارض أو التغیر في الأدوار -

 .منها الفرد في نفس الوقت

فز�ادة الصلاح�ات أو نقصها �م:ن : تغیر في الصلاح�ات التي یتمتع بها الفرد والجماعة -
 .أن �سبب صراع للفرد أو الجماعة

 المؤسسةقد �سبب التغییر في المر:ز الذ+ �شغله الفرد في : تغیر في المر"ز أو الوضع -
 .لله�:ل التنظ�مي المتفR عل�ه الاضطرابالصراع للفرد و 

و�قع ذلك عندما �طلب من شخصین أو أكثر الق�ام : حدوث ازدواج�ة أو تداخل في العمل -
 .�العمل نفسه

على  داراتوLین الإ المؤسسةقد �حدث نوع من التنافس بین أفراد : التنافس على الموارد -
 .نفس الموارد المتاحة

الذین �حملون ثقافات مت�اینة قد تقود إلى  المؤسسة فالأفراد في: الاختلافات في الثقافات -
  .الصراع

                                         
 .295، مرجع سابR، ص نظر#ة المؤسسة، خلیل محمد حسن الشماع، خضیر :اظم محمود 1-

 .295نفس المرجع، ص  2-

 .365بR، ص ، مرجع، ساالسلوك التنظ�مي في منظمات الأعمال، محمود سلمان العم�ان 3-
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 :مستو�ات الصراع التنظ�مي  -3

هذا النوع من الصراع �قع ما بین الفرد وذاته و�نع:س تأثیره على : الصراع بین أفراد التنظ�م -
 الذ+ هو فیها، وغال�ا ما �حدث هذا الصراع المؤسسةسلو:�ات وعلاقاته في العمل وتحقیR أهداف 

عندما یجد الفرد نفسه محل جذب لعوامل عدة تحتم عل�ه أن یختار أحدهما �حیث لا �م:ن تحق�قها 
 1.معا

 2:والذ+ �أخذ ش:لین أساسیین هما: المؤسسةالصراع على مستوR الجماعات في  -

 .الصراع بین الأقسام المختلفة -

 .الصراع بین الاستشار�ین والتنفیذیین -

�ظهر هذا النوع من الصراعات في حالة وجود اختلافات  :الصراع على المستوR التنظ�مي -
في وجهات النظر أو في حالة الوصول إلى استجا�ات مختلفة بین الأفراد حول موضوع ما داخل 

 .المجموعة أو الوحدة الإدار�ة

-  Rأخذ هذا النوع من الصراعات أحد الأش:ال التال�ة :المؤسسةالصراع على مستو�: 

 .بین العاملین أو الدوائر من المستوE التنظ�مي له�حدث : الصراع الأفقي -

�حدث بین المشرف والتا�عین في العمل الذین لا یتفقون على الطر�قة : الصراع العمود+ -
 .المناس�ة لتحقیR الأهداف

   

  استراتیج�ات التعامل مع مقاومة التغییر التنظ�مي: المطلب الرا�ع

ى نجاح وفعال�ة عمل�ة التغییر، ومع تزاید شدة مقاومة لا �م:ن إغفال مقاومة التغییر وتأثیرها عل
، فإن احتمالات نجاح التغییر تص�ح محدودة جدا وتكاد المؤسسةالتغییر على جم�ع مستو�ات وأجزاء 

ومن هنا لا تستط�ع الإدارة أن تقف م:توفة الأید+ تجاه مقاومة الأفراد للتغییر، بل یجب  .3لا تذ:ر
تبذل قصارE جهودها وتتخذ شتى الإجراءات والوسائل الكفیلة بتخفیف حدة علیها أن تسعى جادة وأن 

مقاومة التغییر، إذا لم �:ن �استطاعتها القضاء علیها :ل�ا، ومن بین الاستراتیج�ات العامة لتقل�ص 
  :مقاومة التغییر التنظ�مي ما یلي

                                         
 .367نفس المرجع، ص  1-

 .305، مرجع سابR، صنظر#ة المؤسسةخلیل محمد حسن الشماع، خضیر :اظم محمود،  2-

، 3دار الحامد للنشر والتوز�ع، > : عمان، الأردن(، اله�"ل التنظ�مي وإجراءات العمل: تصم�م المؤسسةحسین محمود حر�م،  3-
 .359،ص )2006
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�میلون إلى مقاومة  حینما �:ون هناك نقص في المعلومات لدE الأفراد :التعل�م والاتصال -1
التغییر التنظ�مي، وعل�ه �م:ن توفیر أكبر قدر مم:ن من المعلومات والتحل�لات عن نوع التغییر، 

 1.وأدواته، وأهدافه، وخطته الزمن�ة، ومیزانیته، ومزا�اه

و�تم ذلك من خلال حلقات التعل�م والمناقشة، ومن خلال المذ:رات والتقار�ر، ومن خلال الاجتماعات 
تي تسعى إلى الإقناع، ومن مزا�ا هذه الطر�قة أنه حینما یتم توفیر المعلومات والتحل�لات وتتضح ال

الصورة أمام العاملین و�قتنعون �الأمر فإنهم لن �قاوموا التغییر بل س�میلون إلى تعز�زه والمساعدة في 
 .ى وقت وتكلفةأن تعلم أن جهود التعل�م والاتصال تحتاج إل المؤسسةتنفیذه ونجاحه، وعلى 

أكدت الأ�حاث والدراسات أن المشار:ة في برامج التغییر من قبل الأفراد تؤد+ : المشار"ة -2
إلى الطاعة والالتزام �التنفیذ، وتستخدم هذه الطر�قة عندما �:ون الأفراد العاملین أو المتأثر�ن �التغییر 

ذه الطر�قة أن المشار:ین سیلتزمون ومن أبرز إیجاب�ات ه .�2متلكون القدرة العال�ة على مقاومته
  .بتطبیR التغییر، أما سلب�اتها فهي أنها تستغرق  وقتا طو�لا

تقوم هذه الطر�قة على تدر�ب العاملین على مهارات جدیدة، وتقد�م الدعم  :التسهیل والدعم -3
�قة أخرE أفضل اللازم لهم وإعطائهم فترة راحة �عد التغییر، وإیجاب�ات هذه الطر�قة أنه لا یوجد طر 

  3.منها، أما سلب�اتها فهي تتطلب وقتا طو�لا �الإضافة إلى تكلفتها العال�ة
والتفاوض لا �شمل  .أ+ ت�ادل وجهات النظر والآراء بین رواد التغییر ومقاوم�ه :التفاوض -4

فقS الم�احثات بین الطرفین بل إث�ات حرص قادة التغییر على حسن الإصغاء والأخذ برأ+ 
  4.نالآخر�

و�موجب هذه الطر�قة یوضع العضو من قبل الأفراد العاملین  :الاستغلال واخت�ار الأعضاء -5
  في موقع هام في عمل�ة تصم�م التغییر بهدف ضمان مصادقته على عمل�ة 

تؤد+ إلى حدوث مشاكل  ف:ونها التغییر، وأهم إیجاب�اتها أنها سر�عة نوعا ما وغیر م:لفة، أما سلب�اتها  
  .تقبل إذا شعر العاملون أنهم قد استغلوافي المس
السلطة لجعل الناس یتقبلون /وتتضمن استخدام القوة :القوة والإكراه الصر#ح والضمني -6

التغییر، وتهدید أ+ فرد �قاوم التغییر �أنواع النتائج السلب�ة المم:نة اتخاذها �حقه في حال عدم موافقته 
  5.على الخطة

                                         
 .76، مرجع سابR، ص لمؤسسات الدلیل العلمي لإعادة اله�"لة والتمیز الإدار8 وإدارة التغییرتطو#ر اأحمد ماهر،   1-

 .44، مرجع سابR، ص إدارة التغییر والتطو#رز�د منیر عبو+،  2-

 .44نفس المرجع، ص  3-

 .350، مرجع سابR، ص ، الم�ادئ والاتجاهات الحدیثة في إدارة المؤسساتحسن إبراه�م بلو> 4-

 .361، مرجع سابR، ص اله�"ل التنظ�مي وإجراءات العمل: ، تصم�م المؤسسةین محمود حر�محس 5-
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  .ستراتیج�ات السا�قة ومزا�ا وحدود :ل منهالایوضح ا) 6- 1(والجدول رقم 
واخت�ار أحد الاستراتیج�ات السا�قة في التعامل مع مقاومة التغییر یتوقف على مجموعة محددة 

  1:من المعاییر وأهم هذه المعاییر ما یلي
فعندما تكون المقاومة من النوع الشدید والتي لا �م:ن  :درجة ونوع المقاومة المتوقعة -1

 .لیها �القوة فإن أفضل الأسالیب للتعامل معها هي أسالیب التعل�م، والمشار:ةالتغلب ع

ف:لما : المر"ز النسبي لمن �قدم التغییر �النس�ة لمر"ز الأفراد الذین �قاومون هذا التغییر -2
 أم:ن �السماح �المشار:ة للتقلیل من المقاومة، أما إذا ،:ان مر:ز الفرد الذ+ �قوم بتقد�م التغییر قو�ا

لابد وأن �عمل على تنفیذ التغییر �سرعة قبل أن تنظم جیوب المقاومة نفسها،  ه:ان مر:زه أقل قوة فإن
 .ومن هنا فإن استخدام أسلوب الإكراه قد �عد استخداما مناس�ا

:انت هذه المعلومات  ف:لما :المعلومات اللازمة للتخط�G الاستراتیجي والتنفیذتوز#ع  -3
:ان المطلوب وقتا أكبر للحصول على المعلومات، و من الأفضل  ،صادرمتوفرة لدE العدید من الم

  .ت�اع أسالیب معالجة المقاومة التي تتصف �ال�Sء مثل التدع�م، والمفاوضات، والمشار:ةا

هي  المؤسسةفإذا :انت المخاطر التي تواجهها  :المؤسسةدرجة المخاطر التي تواجهها  -4
ادت الحاجة إلى استخدام الاستراتیج�ات السر�عة دز ا، لمؤسسةامخاطر عال�ة وسر�عة في تأثیرها على 
  .للتعامل مع المقاومة مثل أسلوب الإكراه

وLواسطة  ؟و:یف ؟ولماذا ؟أنه إذا فهم الأفراد ما المراد تحق�قه نخلص إلى القولوفي الأخیر 
 ،2عد هذا أكثر، وإذا فهموا تأثیر هذا التغییر على أنفسهم س�سافهو أمر لا شك مساعد :ثیرا ؟من

  .وهذا لا �عني أن المقاومة ستختفي :لها
ففي الحق�قة �م:ننا القول أن توفیر المز�د من المعلومات لهؤلاء الذین �سعون لإعاقة التغییر 

  .�سبب تهدید مصالحهم، والتي �م:ن أن تساعدهم في التغلب على إعاقتهم
  
  
  
  
  

                                         
- 363، ص ) 1990الم:تب العرLي الحدیث،: الإس:ندر�ة، مصر(،الإدارة الإستراتیج�ة مفاه�م وحالات تطب�ق�ةإسماعیل محمد السید، 1-

364. 

 .16، ص )2004دار المر�خ للنشر، : الر�اض(ور علي إبراه�م سرور، سر : ، ترجمةصندوق أدوات إدارة التغییر:ولین :اردال،  2-
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  مع مقاومة التغییر استراتیج�ات التعامل ):6 - 1(الجدول رقم 
  الحدود  المزا�ا  حالات الاستعمال  الاستراتیج�ات

التعل�م  - 1
  :الاتصالو 

لافتقار للمعلومات، أو ا
تحلیل غیر المعلومات و ال

  .ینصح�ح

حینما �قتنع الأفراد فس�ساعدون 
  في تنفیذ التغییر

تستغرق وقتا طو�لا حینما 
  �:ون عدد الأفراد :بیرا

  :المشار:ة - 2

�ملك الم�ادرون  حینما لا
لومات اللازمة للتغییر جمع المع

حینما �:ون لتصم�م التغییر، و 
لدE الأفراد الآخر�ن قوة :بیرة 

  .للمقاومة

حینما �شارك الأفراد �:ونون 
أ+ ر التزاما بتنفیذ التغییر، و أكث

معلومات لدیهم عن التغییر 
  .سیتم دمجها في خطة التغییر

ستحتاج إلى وقت طو�ل 
م الأفراد جدا إذا صم

المشار:ون تغییرا غیر 
  سل�م

  :المؤازرةالدعم و  - 3
حینما �قاوم الأفراد التغییر 
  .�سبب مش:لات تتعلR �التكیف

لا ینفع أ+ أسلوب آخر في 
  .معالجة مش:لات التكیف

ن أن �ستغرق وقتا �م:
  .قد �فشلو�:لف :ثیرا و 

التفاوض  - 4
  :الاتفاقو 

الفرد أو الجماعة حینما سیخسر 
هذه الجماعة التغییر و �سبب 

  .تمتلك قوة :بیرة للمقاومة

أح�انا �:ون أسلو�ا سهلا من 
  .أجل تجنب مقاومة :بیرة

�م:ن أن تكون ذات تكلفة 
عال�ة في حالات :ثیرة إذا 
ما نبهت الآخر�ن للتفاوض 

  .من أجل الامتثال

التح:م  - 5
  :الاستمالةو 

حینما لا تنجح الأسالیب 
الأخرE أو تكون عال�ة 

  .كالیفالت

�م:ن أن تكون حلا سر�عا و 
  غیر م:لف لمش:لات المقاومة

�م:ن أن تؤد+ إلى 
مش:لات مستقبل�ة إذا 
شعر الأفراد أنه قد تم 

  التح:م بهم

راه القوة والإك - 6
  :الضمنيالصر�ح و 

حیث السرعة مطلو�ة، و�متلك 
  .القائمون على التغییر قوة :بیرة

  .سر�عة و سهلة لكسب الدعم
  

كون ذات �م:ن أن ت
خطورة إذا ترك الناس 

غاضبین من القائمین على 
  .التغییر

دار حامد : الأردنعمان، (، إجراءات العملاله�"ل التنظ�مي و : المؤسسةصم�م تحسین محمود حر�م ،  :المصدر
  .361، ص )2006، 3التوز�ع، > للنشر و 
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 Rأن لكل أسلوب من هذه " طرق معالجة مقاومة التغییر"و:ما تبین لنا من خلال الجدول الساب
وعل�ه لا بد أن تكون للمدیر القدرة على تشخ�ص الموقف �صورة جیدة  ،الأسالیب مزا�ا وعیوب

  .واخت�ار الأسلوب المناسب

  
  

  :خلاصة الفصل

�عتبر التغییر التنظ�مي من أهم ممیزات عالمنا المعاصر في جم�ع المجالات خاصة في 
إحداث التغییر لمواك�ة مختلف التغیرات التي تحدث في  لمؤسسةاالاقتصاد والإدارة، مما یتطلب من 

قصد التكیف مع البیئة دائمة التغیر،  المؤسسةلذلك �عتبر التغییر ضرورة حتم�ة تتبناه . بیئتها
وضمان نموها و�قائها في ظل عالم یتغیر �سرعة :بیرة، لكن یجب أن �:ون منظما وأن یتم معرفة 

  .ت التي سوف �شملها، �الإضافة إلى الاستراتیج�ات المناس�ة لذلكأس�ا�ه قصد تحدید المجالا
ولكي �:ون التغییر ناجحا لا بد من الإعداد له من خلال الاتصال �مختلف الأطراف التي 
�مسها التغییر، ثم تقد�م المعلومات الكاف�ة عن الهدف من التغییر والحصول على رد فعل إیجابي 

واتخاذ القرار المناسب سواء . ة المعوقات والمشاكل وردود الأفعال السلب�ةوأخیرا تنفیذ التغییر، وإدار 
  .�الاستمرار في التنفیذ، أو التعدیل أو الإلغاء

و�عتبر التطو�ر التنظ�مي آل�ة من آل�ات التغییر التنظ�مي وهو ذات أهم�ة :بیرة في ز�ادة 
العصر على ال�حث والدراسة والتحلیل  الكفاءة والأداء، وخاصة في عصرنا الحالي، وذلك لاعتماد هذا

�غرض تطو�ر الجوانب التنظ�م�ة، وتهیئة الجو المناسب وخلR المناخ التنظ�مي المناسب والذ+ یؤد+ 
لهذه الظاهرة،  المؤسسةإلى ز�ادة الغرض الوظ�في والإنتاج�ة و:نتیجة للأهم�ة التي یولیها الفرد داخل 

تواجه مقاومة من طرف الأفراد، لذا على الإدارة معرفة أس�ابها حیث عند تطبیR هذا التغییر التنظ�مي 
  .والق�ام �علاجها �الاستراتیج�ات المناس�ة
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  :تمهید

 فالإنســـان هـــو. إن الحـــدیث عـــن الأداء �قودنـــا 
الضـــرورة إلـــى التحـــدث عـــن ال
عـــد الإنســـاني لـــه
تطورها، 
الرغم من التطـور التكنولـوجي الـذ, قلـص مـن دوره، لكـن و  المؤسساتالعنصر الأساس لنمو 

زة العقــل میــ، فهــو المــورد الوحیــد الــذ, یتمتــع 
المؤسســاتی
قــى هــو الرأســمال الأكثــر ق�مــة 
النســ
ة لكــل 
  .التطو<ر في الأداءو   عمن ثم الإبدا والقدرة على التف:یر و 


أهم�ـــة لـــدA العدیــد مـــن ال
ـــاحثین، و�عتبــر موضـــوع الأداء ال
شـــر, مــن المواضـــ�ع التـــي تحظــى 
عل�ه مـن المهـم أن �فهـم بدقـة 
عـض المؤشـرات التـي نسـتط�ع مـن خلالهـا ق�ـاس هـذا المتغیـر 
اعت
ـاره و 

  . من المتغیرات السلو:�ةمتغیرا تا
عا للعدید 
وعلــى أداء  المؤسسـاتمـن الملاحـH أن العــالم الیـوم �شـهد تغیــرات وتحـولات سـر<عة أثــرت علـى و 
تبنــــي إحــــدA اســــتراتیج�ات التغییــــر ب، حیــــث هــــذه الأوضــــاع الجدیــــدة تلــــزم الإدارة المعاصــــرة  عاملیهــــا

هــذه الاســتراتیج�ات الحدیثــة  مــن بــین أهــماك
ــة الــزمن الجدیــد ومتطل
اتــه، و التنظ�مــي لتســاعدها فــي مو 
  ".التم�ین"و " إعادة الهندسة"و " إدارة الجودة الشاملة"

تیجــة للتغیــرات بهــذه الاســتراتیج�ات ن مإلــى الاهتمــا المؤسســاتالواقــع أن الحاجــة هــي التــي تــدفع و 
هــو  ممــا زاد أ�ضــا مــن هــذا  الاهتمــاالكبیــرة الحاصــلة والمســتمرة فــي بیئــة الأعمــال والمــال والتجــارة، و 

الرغ
ة في تحسین الأداء الذ, لم �عد أمرا اخت�ار<ا تلجـأ إل�ـه الإدارة أو تنصـرف عنـه 
اخت�ارهـا، ولكنـه 
  . عدم اندثارهاو  المؤسسةطا جوهر<ا لإم:ان 
قاء أص
ح شر 

تحلیـل أثـر التغییـر التنظ�مـي علـى أداء العـاملین لفصـل سـنتطرق إلـى الأداء ال
شـر, و في هـذا او 
  : لتال�ةمن خلال الم
احث ا

  .المؤسسةماه ة الأداء في : الم�حث الأول

  . المؤسسةتحلیل الأداء ال�شر% في : الم�حث الثاني

ــث ــأثیر علــى الأداء : الم�حــث الثال ــر التنظ مــي المعتمــدة للت أهــم اســتراتیج ات التغیی

 .                  ال�شر% 
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  المؤسسةماه ة الأداء في : الم�حث الأول

داء من المواض�ع التي حظیت 
اهتمام ال
احثین 
مختلف اتجاهاتهم الف:ر<ة، �عتبر موضوع الأ
إلى  مؤسسة
ش:ل عام، على اعت
اره �مثل الهدف الأساسي الذ, تسعى :ل  المؤسساتوجم�ع 

  :وسنتعرف على الأداء وإدارته من خلال ما یلي. تحسینه، وهو �ع:س مستوA النجاح الذ, حققته
  

  لأداء وأنواعهمفهوم ا: المطلب الأول

   .سنتطرق في هذا المطلب إلى :ل من مفهوم الأداء، وأنواعه
  مفهوم الأداء: أولا

  : هناك تعار<ف عدیدة للأداء نذ:ر من بینها ما یلي
أو  ،والتي تعني تنفیذ مهمة Performanceالأداء هو الترجمة اللغو�ة للكلمة الانجلیز<ة  •

 .1تأد�ة عمل

القدرة على الإنتاج 
فعال�ة للسلع والخدمات التي تستجیب  "الأداء 
أنه  �P.Lorinoعرف  •
 . 2"لطلب السوق 
ما �سمح بتحقیV فائض لتحر<ك النظام الاقتصاد,

 .حیث یرA في هذا التعر<ف أن الأداء هو الإنتاج 
فعال�ة لتحقیV الفائض

على تحقیV  المؤسسةقدرة  "أن الأداء هو  Robbins, Wierseman:ما �عرف :لا من  •
 .3"أهدافها طو<لة الأمد

نستدل من هذا المفهوم أنه تم التر:یز على الأهداف طو<لة الأجل، والتي تتمثل 
ال
قاء  
  .والتكیف والنمو

المخرجات أو الأهداف التي �سعى النظام إلى  : "وعرف توفیV محمد عبد المحسن الأداء 
أنه •
 . 4"تحق�قها

ل اللازمة لتحق�قها، أ, أنه مفهوم یر\] بین أوجه وهذا المفهوم �ع:س :لا من الأهداف والوسائ
 .المؤسسةالنشا[ و\ین الأهداف التي تسعى هذه الأنشطة إلى تحق�قها داخل 

للموارد  المؤسسةانع:اس لك�ف�ة استخدام :"الأداء 
أنه Miller, Bromileyوعرف :ل من  •
 .V"5 أهدافهاالماد�ة وال
شر<ة واستغلالها 
الصورة التي تجعلها قادرة على تحقی

                                                 
1- Ecosip, Dialogues autour de performance en entreprise, (Paris: édition harmattan, 1999), p18.  
2- P.Lorino, L’économiste et le manager, (Alger : édition enag, 1991), P56. 

  .231، ص )2000، 1دار وائل للنشر، [: عمان، الأردن(، الإدارة الإستراتیج ةحسني، ال فلاح حسن 3-
مصر، دار الكتاب (، ستة سیجما و�طاقة الق اس المتوازن  :اتجاهات حدیثة في التقی م و التمییز في الأداءتوفیV محمد عبد المحسن،  4-

  .3، ص )2006الحدیث، 
  .231، مرجع سابV، ص الإدارة الإستراتیج ةفلاح حسن الحسني،  5-
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إلى غا�اتها وأهدافها، متمثلة 
الطرق  المؤسسةحیث یر:ز هذا المفهوم على السبل التي توصل  
  .في هذا الاستغلال المؤسسةوالص�غ التي تعتمدها في استغلال الموارد المتاحة، ومدA نجاح 

  :1و�م:ن تحدید مفهوم الأداء في المعاني الثلاثة التال�ة
النجاح، أ, هو ع
ارة عن دالة ب�ان�ة أو تمثیل�ة للنجاح، وتختلف حسب الأداء هو ع
ارة عن  -

 .والعاملین فیها المؤسسات

 .الأداء هو نتیجة النجاح، و
معنى أن ق�اس الأداء هو تقدیر للنتائج المحصلة -

الأداء هو فعل �عبر عن مجموعة من المراحل والعمل�ات ول�س النتیجة التي تظهر في وقت  -
 .من الزمن

تحقیV النتیجة الموج
ة : خلال هذه المعاني �م:ن القول أن الأداء یر:ز على محور<ن هماومن 
  .للنشا[، وارت
ا[ ذلك 
الفعل الذ, �قود إلى النجاح


الرغم من الاختلاف في معاني الأداء، إلا أن أغلب ال
احثین �عبرون عن الأداء من خلال 
  .هافي تحقیV أهداف المؤسسةمدA النجاح الذ, تحققه 


أنشطة :ثیرة في و  [
، فمن الضرور, أن �فهم الجم�ع أهداف الأداء المؤسسة
ما أن الأداء مرت
2
صورة صح�حة حتى یتسنى لهم تحق�قها 
ش:ل فعال.  


أن الأداء مفهوم واسع، و �ستدل م Vمن المفاه�م  �شتمل في مضامینه على العدیدما سب
 غیرها الكثیر من العوامل، و )المخط] والفعلي(و) ل�ةوالفعا الكفاءة(و) الفشل
النجاح و (المتعلقة 

 المؤسسةستمر والذ, �ع:س نجاح لذلك فإن الأداء �مثل ذلك النشا[ الشمولي المالمتعلقة 
ه، و 
س ومعاییر محددة تضعها ان:ماشها، وفV أسلى التكیف مع البیئة، أو فشلها و قدرتها عواستمرار<تها و 

  .على ضوء الأهداف طو<لة الأمدو  ووفقا لمتطل
ات النشا[، المؤسسة
  أنواع الأداء: ثان ا

:مع�ار الشمول�ة، مع�ار الأجل، تختلف أنواع الأداء 
اختلاف المعاییر المستخدمة في تصن�فه، 
  .مع�ار الطب�عةو 

  
 1:�قسم إلى نوعینو  :التصنیف حسب الشمول ة - 1

                                                 

المؤتمر العلمي الدولي حول الأداء المتمیز للمنظمات  ،"ة الهندسة مدخل للأداء المتمیزإعاد"بلعور سل�مان، مص�طفى عبد اللطیف،  1-
  .471، ص 2005مارس  09-08، جامعة ورقلة، :ل�ة الحقوق و العلوم الاقتصاد�ة، و الح:ومات

ستراتیجي ل�طاقة التقی م سلسلة إدارة الأداء الاستراتیجي المنظور الاوائل محمد ص
حي إدر<س، طاهر محسن منصور الغالبي،  2-

  .115، ص )2009، 1عمان، الأردن، دار وائل للنشر، [(، المتوازن 



  عليهالتغيير التنظيمي مداخل  الأداء البشري و أثر   أهمية   : نيالفصل الثا
 

 70

ع العناصر والوظائف نجازات التي ساهمت جم�هو الذ, یتجسد من خلال الإو  :الأداء الكلي -
عنصر دون مساهمة 
اقي لا �م:ن نسب إنجازها إلى أ, في تحق�قها، و  مؤسسةلل أو الأنظمة الفرع�ة

لأهدافها الشاملة  المؤسسة:�ف�ات بلوغ هذا النوع �م:ن الحدیث عن مدA و  في إطارالعناصر، و 
 .الخ... النمو،و الأر\اح، و :الاستمرار<ة، 

، :ل على حدA مؤسسةالأداءات التي تحققها الأنظمة الفرع�ة للأ, مختلف  :الأداء الجزئي -
 .:أداء وظ�فة التمو<ن، أداء وظ�فة الموارد ال
شر<ة، أداء الإنتاج

متوس]، و إلى طو<ل،  <نقسم الأداء حسب هذا المع�ارو  :التصنیف حسب مع ار الأجل - 2
لاعتماد عل�ه 
صفة دق�قة لا �م:ن امن التصنیف �عتبر صعب التطبیV و  هذا النوعو . قصیر الأجلو 

 .تحدید موعدها مس
قا إلا 
صفة تقر<ب�ةوذلك لصعو
ة الفصل بین الآجال و 

اجتماعي، و حیث �م:ن تقس�م الأداء إلى أداء اقتصاد,،  :التصنیف حسب مع ار الطب عة - 3
 .الخ...تكنولوجي،و س�اسي، و 

ف فإنه �م:ن نقل المعاییر 
ما أن الأداء �عني إنجاز العمل أو الك�ف�ة التي تبلغ بها الأهدا
المعتمدة في تصنیف هذه الأخیرة واستعمالها في تصنیف وتحدید أنواعه :مع�ار الشمول�ة، مع�ار 

  .الأجل، ومع�ار الطب�عة
   

�ة من الأداء: المطلب الثانيCالمفاه م القر  

رغم ذلك یوجد  ه، إلا أنهإن مفهوم الأداء غال
ا ما یختل] مع 
عض المفاه�م التي تعتبر قر<
ة من
التي الكفاءة، والإنتاج�ة و و الفعال�ة،  ،لعل من أهمها ارت
اطا 
الأداءبینها و\ین الأداء اختلاف، و 
  .سنتطرق إلیها في هذا المطلب

  L’efficacitéمفهوم الفعال ة : أولا

القدرة على تحقیV الأهداف مهما : ، :ما تعرف على أنها2تعني الفعال�ة عمل الأش�اء الصح�حة
  .3انت الإم:ان�ات المستخدمة في ذلك:

  
ع للحصول على القدرة على تحقیV العمل المتوق: الفعال�ة 
أنها Vincent plauchuعرف و 

  4.العمل الفعال هو العمل الذ, �صل إلى الأهداف 
الض
]النتیجة المرجوة، و 
                                                                                                                                                             

، جامعة )غیر منشورة(، رسالة ماجستیر "العمل ة التدرCب ة و دورها في تحسین أداء العمال في المؤسسة الاقتصاد ة" سهیل زغدود،  1-
  .81، ص 2007/2008
اتنة، :ل�ة العلوم الاقتصاد�ة و علوم التسییر، 

  .320، ص )1،2004دار وائل للنشر و التوز<ع، [: عمان، الأردن(، )العولمة و المنافسة(الإدارة الإستراتیج ة :اظم نزار الر:ابي،  2-
  .126، ص )2009، 4دیوان المطبوعات الجامع�ة، [ : الجزائر(، اقتصاد وتسییر المؤسسةعبد الرزاق بن حبیب،  3-

4- Vincent plauchu, Mesure et amélioration des performances industrielles, (France: office des 
publications universitaires, 2006), P6. 
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ة التي تعمل لأهدافها انسجاما مع البیئ المؤسسةمع�ار �ق�س مدA تحقیV : عرفت :ذلك 
أنهاو 
  .1بها 
حیث استغلال الموارد المتاحة

  2::ما عرفت أ�ضا 
أنها
 .هي تعظ�م معدل العائد على الاستثمار 
:افة الطرق  -

 . التح:م في البیئةالقدرة على ال
قاء والاستمرار و هي  -

 .على تحقیV أهدافها التشغیل�ة المؤسسةهي قدرة  -


قدرة وفقا للتعار<ف السا
قة للفعال�ة نجد أنها تر  [
على تحقیV أهدافها، و<بین :ذلك  المؤسسةت
أن الفعال�ة هي مسألة تحقیV النتائج 
غض النظر عن المجهودات التي بذلت للوصول إلیها، لذلك 

  .ل�س الموارد المستخدمةل�ة من زاو�ة الأهداف الموضوعة و ینظر إلى الفعا
ققة والأهداف الموضوعة مس
قا، المحالنس
ة بین الأهداف : 
أنها –:م�ا –:ما تعرف الفعال�ة 

�م:ن التعبیر عنها 
العلاقة و . فعالة المؤسسةن الأهداف :انت لهذا :لما :انت النتائج قر<
ة مو 
   3:التال�ة

  
  

  L’efficienceمفهوم الكفاءة : ثان ا

  4.عمل الأش�اء 
ش:ل صح�ح: تعرف الكفاءة ب
ساطة على أنها
  .5بر قدر من المخرجات من خلال المدخلات المتاحة:ما تعني القدرة على الحصول على أك

حینما تقوم "تص
ح ذات :فاءة عال�ة  المؤسسةعلى أن  Carzo, yanouzasوقد أكد :ل من 

استثمار مواردها المتاحة في المجالات التي تعطي أكبر المردودات"6  


الدرجة الأولى 
عنصر او  مؤسسةلأمثل للموارد المتاحة للتعني الكفاءة الاستخدام او  [
لتكلفة ترت
  :تقاس 
النس
ة التال�ةوالعلاقة بین المدخلات والمخرجات و 

  
  

                                                 

  .167، ص )2006، 1دار أسامة للنشر و التوز<ع، [: عمان، الأردن(، التنظ م الإدار% م�ادئه و أساس اتهز<د منیر عبو,،  1-

  .201، ص )2004الدار الجامع�ة، : مصر(، وازن الأداءإدارة تسعد صادق ال
حیر,،  2-
  .129، ص )2007، 1دار الفجر للنشر و التوز<ع، [: مصر(، تنم ة الموارد ال�شرCةعلي غر\ي، بلقسام سلاطن�ة، إسماعیل قیرة،  3-

  .318، مرجع سابV، ص )العولمة و المنافسة(الإدارة الإستراتیج ة :اظم نزار الر:ابي،  - 4
  .201، مرجع سابV، ص إدارة توازن الأداء، صادق ال
حیر,  سعد  5-
  .318، مرجع سابV، ص )العولمة والمنافسة(الإدارة الإستراتیج ة :اظم نزار الر:ابي،  6-

 

 

 النتیجة المحققة

 المسطرةالنتیجة   
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تعاني في  المؤسساتذلك لأن د في استخدام الموارد المتاحة، و �مثل مفهوم الكفاءة مع�ار الرشو   
  : 1أغلب الأح�ان من مش:لتین أساسیتین

 .الأهداف العامةلخط] و سوء توز<ع الموارد وفV ا  - 1

من استخدام أقصى الطاقات المتاحة  المؤسسةعدم الاستغلال الأمثل للموارد 
حیث تتم:ن  - 2
على الموارد المذ:ورة 
الكم�ات والنوع�ات لدیها مما یجعلها تعاني 
استمرار من صعو
ة الحصول 

  2:خدمة بهذا الخصوص منهالق�اس الكفاءة هناك العدید من المؤشرات المستو . اللازمة لأداء نشاطها

لال مقارنة من خ المؤسسةتضمن هذه المؤشرات ق�اس عمل�ات : المؤشرات الم�اشرة -1
 :تحتو, هذه المؤشرات الأنواع التال�ة من المقای�سالمخرجات 
المدخلات و 

  .المقای�س الكم�ة للكفاءة :الر\ح الصافي مثلا •
  .العاملین بها المقای�س الجزئ�ة :مخرجات دائرة معینة مقاسا 
عدد •
المقای�س النوع�ة للكفاءة :ارتفاع مستوA الجودة بتقد�م الخدمات والسلع مع  •

 .المحافظة على مستوA الموارد ذاتها

غیر الم
اشرة من خلال  المؤسسةوهي المؤشرات التي تق�س :فاءة : المؤشرات غیر م�اشرة -2
اس الروح المعنو�ة للعاملین في ، :ق�المؤسسةق�اس رضا المتعاملین من الخدمة المقدمة من قبل 

معدل :فاءة الأداء والاستخدام ن معدل الروح المعنو�ة المرتفع و ، لأن هناك علاقة إیجاب�ة بیالمؤسسة
 .الأمثل للموارد

  الفعال ةالعلاقة بین الكفاءة و : ثالثا

من مفهوم أكثر اتساعا من خلال ما تقدم حول مفهوم الكفاءة والفعال�ة، نجد أن مفهوم الفعال�ة 
  .في غالب الأح�ان �م:ن التعبیر على الكفاءة أنها متغیر من متغیرات دالة الفعال�ةالكفاءة، و 

ال
حث عن الكفاءة أ, الأح�ان بین ال
حث عن الفعال�ة و :ذلك �م:ن ملاحظة الت
اعد في 
عض 
قرار لع:س صح�ح، وعموما فإن استااب ال
حث عن الكفاءة و ال
حث عن الفعال�ة �:ون على حس


مدA تحقو  المؤسسةواستمرار 
قاء  [
الفعال�ة في �قها لدرجات مقبولة من الكفاءة و نجاحها �:ون مرت
  .وقت واحد

                                                 

  .168، مرجع سابV، ص التنظ م الإدار% م�ادئه و أساس اتهز<د منیر عبو,،  1-
  .169-168نفس المرجع، ص  2-
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<جب أن یتم الوصول إلى هذه الأهداف بتكالیف �ة عند تحقیV الأهداف المسطرة، و فتحقV الفعال
 المؤسسة، فالمؤسسةن داخل الفعال�ة متلازمامرتفعة، فالكفاءة و  المؤسسةفاءة منخفضة حتى تكون :

نولوج�ة وال
شر<ة والرأسمال�ة وغیرها، وحسن الاستخدام الكفء هي التي تحسن استخدام مواردها التك
، المؤسسة هنا یتم الح:م على درجة فعال�ةیرة في تحقیV الأهداف المسطرة، و ترشیده �ساهم بدرجة :بو 
  :�م:ن ص�اغة التلازم من خلال الجدول التاليو 

  الفعال ةنموذج العلاقة بین الكفاءة و  ):1-2(ل رقم الجدو

الكفاءة            
  فعال  غیر فعال  فعال ةال

 )3(  )1(  :فء

 )4(  )2(  غیر :فء

الملتقى الدولي حول التسییر ، "التصن عة والكفاءة في مجالات الإنتاج و ق اس الفعال "عبد الحمید برحومة،  :المصدر
، 2005ما, 4-3علوم التسییر، مسیلة، :ل�ة العلوم الاقتصاد�ة والعلوم التجار<ة و ، جامعة ال�ةالفعال في المؤسسات الاقتصاد

  .3ص 
      

  1:هيلنموذج �م:ن تفسیر أر\عة حالات و من خلال او 
لم تصل إلى تحقیV الأهداف  المؤسسةیوجد رشد في استخدام الموارد المتاحة إلا أن  :1الحالة 

  .جود فعال�ة:فاءة وعدم و و
التالي توجد . ة بنجاحالمسطر 
لأنها لم تحسن غیر فعالة اقتصاد�ا في هذه الحالة غیر راشدة و  المؤسسةتعتبر  :2الحالة 

  .لم تحقV الأهداف المسطرة بنجاحاستخدام مواردها و 
دام لأنها تم:نت من استخ. الفعال�ة معافي هذه الحالة 
الكفاءة و  المؤسسةتتمتع  :3الحالة 


  .انع:س على تحقیV الأهداف في الوقت المناسب و
أقل التكالیفش:ل جید، و مواردها المتاحة 
وتعتبر . لكن بتكالیف 
اهظةي هذه الحالة من تحقیV أهدافها و ف المؤسسةتم:نت  :4الحالة 

  .ترشید استخدام عوامل الإنتاج المتاحة لهاالة إلا أنه علیها تحسین و في هذه الحالة فع المؤسسة
ام، ما فعال�ة وإما :فاءة، في الحق�قة �عني المعالجة الجزئ�ة له لأن الاهتمإن النظر للأداء إ
هو ما یجعل الأداء �عجز عن تفسیر إهمال التصرف 
الموارد و  -نسب�ا لوو -مثلا، 
النتائج أكثر �عني 

أهدافها  المؤسسةA بلوغ من هذا المنظور یر\] أغلب ال
احثین الأداء 
مد::ل، و  المؤسسةت نجازاإ

مدA الاقتصاد في استخدام مواردها المتمیزة 
الندرة النسب�ة من جهة أخرA جهة و من .  

و<رت
] الأداء  .1المؤسسةالفعال�ة التي تحققها یتجسد الأداء 
مستو�ات الكفاءة و 
ع
ارة أخرA و 

التي  المؤسسةالفعال�ة معا لأنهما في الأصل وجهان متلازمان، 
حیث لا �م:ن الح:م على الكفاءة و 

                                                 

  .3، مرجع سابV، ص "ق اس الفعال ة و الكفاءة في مجالات الإنتاج و التصن ع "عبد الحمید برحومة،  1-
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التي تم:نت من  المؤسسةعلى ك قد :لفها الكثیر من الموارد، و بلغت أهدافها 
ارتفاع الأداء إذا :ان ذل
 .2توظیف :امل مواردها دون بلوغ الأهداف المتوخاة أو الاقتراب منها بنسب مرض�ة

  .�م:ن تلخ�ص ما سبV في الش:ل التاليو 
  الفعال ةالأداء من منظور الكفاءة و : )1-2(الش�ل رقم 

  

  
  
  
  
  
  

  
  

    

    

  
  

المؤتمر الدولي حول الأداء المتمیز ، "المقارLة الإستراتیج ة للأداء مفهوما و ق اسا "عبد المل�ك مزهودة،  :المصدر
  .487، ص 2005مارس  9- 8، جامعة ورقلة، :ل�ة الحقوق و العلوم الاقتصاد�ة، للمنظمات والح:ومات

  .رد مسخرة و أهداف مسطرةه:ذا �م:ن الحدیث عن الأداء حیثما توجد مواو 
  الإنتاج ة: را�عا

تمثل الإنتاج�ة إحدA أهم القضا�ا الحیو�ة التي تؤثر على معدلات النمو الاقتصاد, في أ, 
على داء والإنتاج الفرد, والجماعي و مجتمع فضلا عن :ونها مدخلا أساس�ا للتغلب على مشاكل الأ

وعت مفاه�م الإنتاج�ة ت
عا لاختلاف النظرة إلیها، تن، وانطلاقا من ذلك تعددت و 3مستوA المجتمع ::ل
حیث أن القطاعات التي تهدف إلى أر\اح عال�ة تنظر إلى الإنتاج�ة على أنها القدرة على استخدام 
                                                                                                                                                             

، المؤتمر الدولي حول الأداء المتمیز للمنظمات و الح:ومات، "المقارLة الإستراتیج ة للأداء مفهوما و ق اسا "، ةعبد المل�ك مزهود 1-
  .486ص ، 2005مارس  9- 8جامعة ورقلة، :ل�ة الحقوق و العلوم الاقتصاد�ة، 

  .487-486نفس المرجع، ص  2-
  ).17/02/2011(، الإطلاع یوم >http ://sondico.maktoobblog.com<، "الكفاءة الإنتاج ة و التدرCب "عماد السوند,، 3- 

المھارات 
  والمعارف

  رأس المال 
  العمل

  المواد الأول�ة
  المعلومات

  الثقافة
 التكنولوج�ا

 الكفاءة الفعال�ة

 القیمة

  الإنتاج
  الر\ح

  الق�مة المضافة
  رقم الأعمال
  عائد السهم

 الم:انة في السوق 

 الأداء
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أحد عناصر الإنتاج أو :لها 
ش:ل �حقV أفضل إنتاج 
أقل تكلفة على المدA الطو<ل 
استخدام 
طاعات التي تؤد, خدمات معینة ل�س الهدف منها تحقیV الر\ح، في حین أن الق. 1التكنولوج�ا القائمة

تنظر إلیها على أساس تحقیV مستوA معین من الإنتاج 
استخدام عناصر إنتاج محددة 
صرف النظر 
  .2على العائد الماد,

هي توضح العلاقات ام الموارد الاقتصاد�ة المتاحة و :فاءة استخد :"تعرف الإنتاج�ة على أنهاو 
  .3"المخرجات إلى المدخلات بین ق�مة

نلاحH من هذا التعر<ف أن الإنتاج�ة تتمثل في استخدام لأقل قدر مم:ن للموارد المتاحة، قصد 
  .هو ما ینطبV على مفهوم الكفاءةلى أعظم قدر مم:ن من المخرجات، و الحصول ع

) الخ...اقة،الآلات، الطالمواد، (�ة تش:یل خلطة المدخلات تق�س :�ف : "تعرف :ذلك على أنهاو 
  .4"لتحقیV النتائج المرغو
ة

:ذلك �م:ن أن تقاس تاج�ة هي العلاقة بین المخرجات والمدخلات و من ذلك فهي تبین أن الإنو 
  :لذلك �م:ن أن ن:تبلمحققة إلى الموارد المستخدمة، و بنس
ة النتائج ا

  
  
  

في إدارة  المؤسسة مؤشر اقتصاد, �ستخدم لق�اس فعال�ة : "
أنها �اسر المنصور:ما �عرفها 
  .5"النشا[ الإنتاجي

هذا ما یبن أن مفهوم الإنتاج�ة یتضمن :ذلك الفعال�ة التي یتم بها الحصول على النتائج أو و 
  .المخرجات

ار<ا، أ, :�ف�ة استخدام إن الإنتاج�ة تع:س درجة الرشد في الأداء سواء :ان العمل فن�ا أو إد
عاییر الكم�ة في ق�اس الأداء، وهذا ما �عطیها هي من الم، و 1طرق الإنتاج المؤد�ة للنتائجأسالیب و 

  .الموضوع�ة في الح:م على الأداءصفة الدقة و 

                                                 

  .107، مرجع سابV، صالتطوCر التنظ مي والإدار% 
لال خلف الس:ارنة،  1-

  .107نفس المرجع، ص  2-
جامعة : مصر(، )التمیز التنافسيدخل استراتیجي للتحسین المستمر و م(تقی م الأداء رات ومعاییر ق اس و مؤشسید محمد جاد الرب،  3-

  .50، ص )2009قناة السو�س، 
الدار الجامع�ة، : الإس:ندر<ة، مصر(، التفوق M التكنولوجي للتمیز والرCادة و التخط رة الجودة الشاملة والإنتاج ة و إدافر<د النجار،  4-

  .25 ، ص) 2007
  .20، ص )2000دار حامد للنشر، : عمان، الأردن(، إدارة الإنتاج و العمل اتناصر المنصور :اسر،  5-
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نستدل مما تقدم أن الأداء �شتمل على :لا من الفعال�ة والكفاءة والإنتاج�ة، حیث �قول 
M.Gervais أن : Aالوصول إلى مستو
  .2الأداء الجمع بین الكفاءة أو الإنتاج�ة والفعال�ة �سمح 

  

    إدارة الأداء: المطلب الثالث

تمثل إدارة الأداء أكثر الأدوار التي �قوم بها المدیر أهم�ة، حیث إنه دون وجود هذه العمل�ة 
ب
ساطة مجموعة من النشاطات دون وجود تر:یز على أ, شيء معین أو  المؤسسةسوف تص
ح 

  .س�طرة
  تعرCف إدارة الأداء: أولا

من بینها أن إدارة الأداء هي عمل�ة تم المختلفة لعمل�ة إدارة الأداء، و ات هناك عدد من التعر<ف
ضمان أن یتم توحید أهداف الفرد 
طر<قة �م:ن من خلالها و  المؤسسةم�مها للر\] بین أهداف تص

  .3قدر المستطاع المؤسسةأهداف أهداف الفرد و 
ات توجه إلى إنشاء إدراك إجراء أو مجموعة من الإجراء "أ�ضا تعرف إدارة الأداء 
أنها و 

  .4"مشترك للأهداف، و إلى دفع الأفراد 
أمل رفع احتمالات تحقیV هذه الأهداف
  
  
  

  5:هيارة الأداء تتطلب عناصر أساس�ة و نرA من هذا التعر<ف أن إد
طر<قته والنتائج <قة سل�مة تحدد الأداء المطلوب و تصم�م العمل 
طر و تعر<ف الوظائف  -

 .لتنفیذالمتوقعة حین إتمام ا

غیر ذلك من موارد معدات، معلومات و التقن�ة من مواد، و توفیر مستلزمات الأداء الماد�ة و  -
 .�ستلزمها التنفیذ السل�م للعمل

توفیر ر<بهم على طرق الأداء الصح�حة، و تدإعدادهم و و مؤهلین للق�ام 
العمل، الأفراد التوفیر  -
 .معاییر تقی�م النتائجالجودة و  معلومات الكاملة عن خطة الأداء وأهدافه ومستو�اتال

                                                                                                                                                             

جزائر، :ل�ة العلوم الاقتصاد�ة ، جامعة ال)غیر منشورة(، رسالة ماجستیر "أثر الق ادة الإدارCة على أداء العاملین" ح جل�ح، لالصا 1-
  .134، ص 2005/2006علوم التسییر، و 

2   - M.Gervvais, Contrôle de gestion,(France: édition economica, 1997), p15. 

  .91، ص )2006، 2دار الفاروق للنشر و التوز<ع، [ : القاهرة، مصر(، إدارة الموارد ال�شرCة
ار, :شوا,،  3-
des ressources  Des competence et des hammes (le managementA.Mitrani, M. Dalziel, A. Bernard,  -5

.,( Paris: les éditions d’organisation, 1982), P90humaines en Europe ) 

  .125، ص )2001دار غر<ب للط
اعة و النشر و التوز<ع، : القاهرة، مصر(، إدارة الموارد ال�شرCة الإستراتیج ةعلى السلمي،  5-
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�قوم 
ه الأفراد أثناء العمل، وتزو<دهم 
المعلومات المتجددة  ملاحظة مامتا
عة الأداء و  -
 .تخطي ما قد �صادفهم من عق
اتساعدهم على تصح�ح مسار التنفیذ و المساندة 
ما �و 

تعو�ض العامل عن رصد نتائج التنفیذ وتقی�مها 
الق�اس إلى الأهداف والمعدلات المحددة، و  -
 .أدائه وفV نتائج التقی�م

یتكون من الذ, في :ونها تتخذ ش:ل نظام مفتوح و  
التالي �م:ن التعبیر عن عمل�ة إدارة الأداءو 
ثر :ل منها في العمل�ات الأخرA مجموعة من العمل�ات المترا
طة تؤ مدخلات 
شر<ة وتقن�ة وماد�ة، و 

التي �عبر محددة و  اأهدافمها للموارد �حقV النظام نتائج و تخدااسوتتأثر بها، ونتیجة تفاعل العمل�ات و 
  .عنها 
المخرجات

  خطوات إدارة الأداء : ثان ا

Vة و  تتم إدارة الأداء وف:
د المتكاملة التي تهدف إلى وصول الأفرامجموعة من العمل�ات المتشا
عمل�ة تشخ�صه، و و توجیهه، خط�] الأداء، و تتمثل هذه العمل�ات في تإلى نتائج الأداء المستهدفة، و 

 .تطو<رهو  هتحسین

 تخط M الأداء -1

هو العمل�ة التي تهتم بإرساء البن�ة الأساس�ة التي �قوم علیها : تعرCف تخط M الأداء •
مع مناسب، توص�فه وفقا للتصم�م التقني اللأداء الفعال لأ, عمل أو مهمة، وهي تحدید هذا العمل و ا

 المؤسسةفیرها للعمل، ومع اعت
ار لموارد ال
شر<ة التي �م:ن تو طاقات افي الاعت
ار قدرات و  الأخذ
 .المناخ المح�] بهاو 

 

  
 

 1:تتضمن مهام تخط�] الأداء ما یلي :مهام تخط M الأداء •

المسؤول�ات التي ین
غي على الفرد الق�ام بها خلال فترة تحدید المهام والواج
ات و  -
 .محددة

 .تحدید المساعدات اللازم توفیرها للفرد -

 .العلاقات مع أفراد أو مجموعات عمل أخرA لها العمل، و تحدید المجالات التي �شم -

الفعال�ة وقات التي �م:ن أن تعطل الأداء وتقلل من الإنتاج�ة و المعتوقع المش:لات و  -
 .عن المستو�ات المستهدفة

 .تحدید الصلاح�ات الممنوحة للفرد لتم:ینه من الأداء على الوجه المطلوب -

                                                 

  .113-99، مرجع سابV، ص ص إدارة الموارد ال�شرCة
ار, :شوا,،  1-
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 .ت المهام وتتا
عها أو تزامنها في :ل عملتحدید أولو�ا -

 .الجودة المستهدفةراحل العمل، ومستو�ات التكلفة و تحدید م -

 : توج ه الأداء -2

ورصد  �مثل توج�ه الأداء عمل�ة معلومات�ة اتصال�ة، تتضمن متا
عة: تعرCف توج ه الأداء •
المتجددة التي تساعدهم في  تزو<د العاملین 
المعلوماتمستو�ات الأداء الفعلي والظروف المح�طة، و 

الأعمال من الس�طرة على الأداء تم:ین القائمین 
اء في الاتجاهات الصح�حة، و إعادة توج�ه الأد
 .ظروفهو 

  1:تتمثل أهم عناصر عمل�ة توج�ه الأداء ف�ما یليو 
لفور<ة والمستمرة لتقدم تتضمن هذه العمل�ة المتا
عة او  :ظروف الأداءو ات و متا�عة مست -

ملاحظة المناخ المقارنة المستمرة مع الخط] المعتمدة، :ذلك تكون ومعدلات الإنجاز، و  الأداء
من  المؤسسةمراق
ة الظروف الخارج�ة المح�طة 
ما �طرأ عل�ه من تحولات، و و  مؤسسةالداخلي لل

ة، والكشف الم
:ر عن الإجراءات المهمة في التعرف على احتمالات تحقV مستو�ات الأداء المستهدف
 .المعوقاتش:لات و الم

�عتبر توج�ه الأداء آل�ة مهمة �م:ن من خلالها نقل : تزوCد العاملین �المعلومات المتجددة -

غرض تحسین  العاملینالمشرفین إلى ثیر ممن المعلومات، التوجیهات، والإرشادات من الرؤساء و الك

 .المستهدفةالابتعاد عن النتائج  وأداء، وتجنیبهم احتمالات الخطأ قدراتهم في الأ

تتبلور قمة عمل�ة التوج�ه في مفهوم التم:ین والذ, یهدف : تم�ین العاملین للأداء المتمیز -
وقد . الفعال�ةإلى تزو<د العاملین 
مختلف الصلاح�ات للق�ام 
الأداء على أحسن مستوA من الكفاءة و 

منح الصلاح�ة لاتخاذ 
یتم التم:ین 
التدر<ب وز<ادة المعرفة، و\توفیر ظروف ومتطل
ات الأداء، و 
 .القرار لتعدیل مسار التنفیذ 
حسب تغیر الظروف

 : تشخ ص الأداء -3

یتمثــل تشـــخ�ص الأداء فـــي الكشـــف الم
:ـــر عـــن فجـــوة الأداء أو اتجـــاه الأداء للانحـــراف، وتحدیـــد   
تلافیهــا وتحقیــV تحســین م العمــل علــى عــلاج أســ
اب القصــور و طب�عــة هــذه الفجــوة و مــدA خطورتهــا ثــ

، ذلك أن الأداء الفعلي غال
ا ما ینحرف عن الخطة المحددة سواء من حیث الكم�ة أو التوقیت، 2ءالأدا
  .أو الجودة، أو التكلفة

  3:<تمثل الهدف من عمل�ة تشخ�ص الأداء ف�ما یليو 
                                                 

  .158-157، مرجع سابV، ص إدارة الموارد ال�شرCة الإستراتیج ةعلي السلمي،  1-
  .165، ص )1998دار ق
اء للط
اعة و النشر، : مصر(، المؤسساتتطوCر أداء و تجدید علي السلمي،  2-

  .166نفس المرجع، ص  3-
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لأداء وتحلیلها الغرض الأساسي من تشخ�ص الأداء هو رصد فجوات ا :رصد فجوة الأداء -
هو الكشف الم
:ر  الأساس في رصد فجوة الأداءتمهیدا للعمل عن إزالتها، و  ابهاأس
لتحدید مصادرها و 
مدA دیر أ
عاد الفجوة من حیث الحجم و المتا
عة المستمرة للأداء، ومن ثم �م:ن تقعن الانحراف، و 

 .المؤسسةالتأثیر على نتائج 

مصادرها الأداء بل أ�ضا تحدید  ل�س المهم فق] التعرف على فجوة: تحدید مصادر الفجوة -
التنظ�مي، الإم:ان�ات  البناءد تكون داخل�ة :قدرات العاملین ودوافعهم، الق�ادات الإدار<ة و التي قو 

صادر خارج�ة :التطورات :ما قد تتسبب في فجوة الأداء م. التقن�ة، أو المناخ التنظ�ميالماد�ة و 
 .غیرهامتغیرات السوق و و منافسین، ر:ات التحو المتغیرات الخارج�ة، التقن�ة والعلم�ة، تأثیرات العولمة و 

أو  �قصد 
التحلیل ال
حث عن أس
اب حدوث الفجوة من المصدر : تحلیل فجوة الأداء -
غال
ا ما تنحصر أس
اب فجوة الأداء في اختلال أداء الموارد ال
شر<ة أو المصادر التي تم تحدیدیها، و 

ثل في ز<ادة التعقیدات الإدار<ة أو 
]ء الماد�ة أو التقن�ة، أو 
سبب اختلال الأداء التنظ�مي المتم
 .غیر ذلك من عیوب التنظ�مالات، وطول سلسلة اتخاذ القرار وت
اعدها عن مواقع  التنفیذ، و الاتص

  :تقی م الأداء -4

ال
حث في أس
ابها وتحلیلها، 
الكشف الم
:ر عن فجوات الأداء و في حین یهتم تشخ�ص الأداء 
الح:م على ومقارنته 
الأداء المستهدف و ) 
عد تحق�قه(س أداء الأفراد �افإن تقی�م الأداء یهدف إلى ق

  .مدA :فاءته
  
  :تطوCر الأداءتحسین و  -5

هو یتعامل مع مجمل ة الأداء، و �ش:ل تحسین وتطو<ر الأداء عنصرا أساس�ا في مفهوم إدار 
فاضه أو أو منع انخ(نجاز العناصر المؤثرة في الأداء 
غرض توظ�فها لخدمة رفع مستوA الإ

تتجه ف:رة تحسین الأداء إلى و . 1ذلك في مواجهة المتغیراتو ) افظة على مستواه المرتفع أصلاالمح
  .علاج القصور أو الانحراف في الأداء الفعلي

، إنها تمثل 
حV طر<قة ل�ست حدثا �حدث لمرة واحدة فق]الأداء عمل�ة متكررة و  تمثل إدارة 
  .دافهاتحقV أه المؤسسةلضمان أن للإدارة و 

  

  العوامل المؤثرة في الأداء: المطلب الرا�ع

إن الأداء �عتبر دالة تا
عة للعدید من المتغیرات والعناصر التي قد تؤثر ف�ه سل
ا أو إیجا
ا، 
، أو 
الأحرA لمسیر<ها، التح:م فیها لتعظ�م آثارها مؤسسةمنها ما هو ذو طب�عة داخل�ة �م:ن لل

                                                 

  .89نفس المرجع، ص  1-
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مح�] الخارجي �صعب التح:م فیها منها ما هو صادر عن الو . ةجاب�ة وتقل�ص آثارها السلب�الإی
  :\ذلك �م:ن حصر هذه العوامل ف�ما یليالتالي فهي تقتضي التكیف أكثر، و 
و 

دون أن  المؤسسةوهي العوامل التي تؤثر سل
ا أو إیجا
ا على أداء : العوامل الخارج ة -1
 1:�م:ن إیجازها ف�ما یليتتح:م فیها، و 

 و:ون المح�]، الاقتصاد�ة المؤسسةتعتبر أهم العوامل نظرا لطب�عة : قتصاد ةالعوامل الا -أ
  :تنقسم هذه العوامل إلىو  مستقبل مختلف منتجاتهاالاقتصاد, مصدر مختلف مواردها و 

:الفلسفة الاقتصاد�ة للدولة، معدلات نموها الاقتصاد,، س�اسات : عوامل اقتصاد ة �ل ة •
 .الخ..ضخم،التجارة الخارج�ة، معدلات الت

مستو�ات الأجور و درجة المنافسة، و الطاقة، و :وفرة المواد الأول�ة،  :عوامل اقتصاد ة جزئ ة •
 .الخ..في القطاع،

من  المؤسساتالثقاف�ة على أداء تؤثر العوامل الاجتماع�ة و : الثقاف ةالعوامل الاجتماع ة و  -ب
تساعد  أن تضع الس�اسة التي مؤسسةالحیث تأثیرها على حاجات الأفراد و دوافعهم، حیث یجب على 

، :ما تؤثر التحصیلنجاز و دافع الابتكار والإ العاملینأن تنمي في على إش
اع هذه الحاجات، و 
الإدار, لى السلوك عء من حیث تأثیرها على المستهلك و الثقاف�ة على الأداالعوامل الاجتماع�ة و 

  .الخ..العادات،ات والق�م، والأهداف، و لعوامل 
صفة عامة في الاتجاهتتمثل هذه االتنظ�مي، و و 
  :یليما -
صفة عامة - القانون�ةتشمل العوامل الس�اس�ة و  :القانون ةالعوامل الس اس ة و  -ج
 .الس�اسة الخارج�ة للدولة •

 .الأمني للدولةدرجة الاستقرار الس�اسي و  •

 .التشر<عات والقوانین •

 .الأحزابمدA انتشار الد�مقراط�ة و  •

طها التكنولوجي من معارف علم�ة ش:ل :بیر 
مح�
 المؤسسةتتأثر : ولوج ةالعوامل التكن -د
أن التكنولوج�ا المستخدمة من ، حیث ...تداول براءات الاختراع،و ج�ة، إبداعات تكنولو و 
حث علمي، و 

  .تحدد نوع�ة المنتجاتض أو رفع حجم التكالیف، و قد تساهم 
ش:ل :بیر في تخف� المؤسسةطرف 
تتمثل هذه العوامل ف�ما الذ, تتح:م ف�ه، و  مؤسسةداخلي للهي المح�] ال: ل ةالعوامل الداخ -2

  :یلي

                                                 

، ص )2001، 1العدد: جامعة 
س:رة(، مجلة العلوم الإنسان�ة، "مفهوم و تقی م: و الفعال ة الأداء بین الكفاءة "عبد المل�ك مزهودة،  1-
91-92.  
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الجانب التقني في هي مختلف القوA و : العوامل التقن ة -أ [
 المؤسسةالمتغیرات التي ترت
   :م على الخصوص ما یليضتو 

 .نوع التكنولوج�ا المستخدمة -

 .العاملیننس
ة الاعتماد على الآلات مقارنة 
عدد  -

 .نوع�ة المواد المستخدمة في عمل�ة الإنتاج -

 .مستو�ات الأسعار -

 .مؤسسةالموقع الجغرافي لل -

 .رغ
ات طالبیهاو  المؤسسةالتوافV بین منتجات  -

المتغیرات التي تؤثر على استخدام الموارد ال
شر<ة هي مختلف القوA و : العوامل ال�شرCة -ب
  :تضم ما یليو  المؤسسةفي 
- 
 .الجنسمن حیث السن و  ؤسسةمة ال
شر<ة للالتر:ی

 .مستوA تأهیل الأفراد -

 .المناصب التي �شغلونهاالتوافV بین مؤهلات العمال و  -

 .الحوافزنظام الم:افآت و  -

 .نوع�ة المعلومات -


الإضافة إلى أن Donaldson  ،أن هذه العوامل تتمحور حول اله�:لة Aالعمل�ة الإنتاج�ة و یر
  .1أسلوب الإدارةو الخ�ارات التقن�ة، و ة، الثقافو ستراتیج�ة، الاو في حد ذاتها، 

أن " Le prix d’excellence: "فیر<ان في :تابهما الشهیر Watermanو Petersأما 
  2:الأداء یتوقف على

 .الجاهز<ة للعمل -

 .الاستماع للز\ون  -

 .روح الم
ادرةالاستقلال�ة و  -

 .الإنتاج�ة بتحفیز العامل -

 ).�م المشتر:ةالقو  المؤسسةثقافة (قانون الق�م الجماع�ة  -

 .المعرفةالتوفیV بین المرونة و  -

                                                 

  .488، مرجع سابV، ص "المقارLة الإستراتیج ة للأداء مفهوما و ق اسا "عبد المل�ك مزهودة،  1-
  .488نفس المرجع، ص  2-
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في الحق�قة إن العوامل المؤثرة على الأداء على اختلاف المقار\ات ت
قى تتمحور في نفس و 
المهارات، و على الرغم من وجود هذا الإطار العام لمجموعة العوامل المتفV علیها :الموارد، و  الإطار،

ثرة على الأداء ی
قى واسعا جدا وغیر قابل أن مجال العوامل المؤ ، إلا ...الاستماع للز\ون،و اله�:لة، و 
و�منح الفرصة لتلك التي تبدو  المؤسساتالسبب الذ, �صنع الفرق بین  هو لعل ذلكللض
]، و 

ي الكشف عن عوامل تحسین ضع�فة الأداء لكي تتحول إلى منظمات قو�ة لأنها تمیزت عن المعهود ف
  .توظ�فهاالأداء و 

  

   المؤسسةتحلیل الأداء ال�شر% في  :انيالم�حث الث


اعت
ارها موارد  المؤسسةتعد الموارد ال
شر<ة من أهم العوامل التي لها تأثیر :بیر على أداء 
حیو�ا في :افة ها 
ش:ل :بیر في الأداء الكلي، فالعامل یلعب دورا ؤ ستراتیج�ة متمیزة �ساهم أداا

نتطرق إلى مفهوم :ذا ر\] ذلك 
سلو:هم، سداء العاملین و من أهم�ة تحلیل أ انطلاقامستو�ات الأداء، و 
  .تقی�مه، إلى جانب علاقته 
الرضا الوظ�فيالأداء ال
شر, ومحدداته، و 

  

  مفهوم الأداء ال�شر% : مطلب الأولال

  .1المهام المختلفة التي یتكون منها عمله
الأنشطة و �قصد 
الأداء ال
شر, ق�ام الفرد 
نجازات، أو ما �قوم 
ه الأفراد من أعمال أو تنفیذا ئج العمل�ة، أو الإالنتا : "�عرف :ذلك 
أنهو 
  . 2"للأعمال
�عبر الأداء ال
شر, عن المستوA الذ, �حققه العامل، سواء من الناح�ة الكم�ة أو جودة العمل و 

  .3المطلوب، أو الوقت المحدد للق�ام 
ه
شیر إلى الطاقة المبذولة، أما الأداء، فالجهد �. الجهدوغال
ا ما �حدث ل
س وتداخل بین الأداء و 

  .4ف�قاس على أساس النتائج التي حققها الفرد
  :هي�م:ن أن �قاس أداء الفرد علیها و  ؛�م:ننا أن نمیز بین ثلاثة أ
عاد جزئ�ةو 
هي تعبر عن مقدار الطاقة الجسمان�ة أو العقل�ة التي یبذلها الفرد و : �م ة الجهد المبذول -1

 .زمن�ة معینةفي العمل خلال فترة 

                                                 

، )1983دار النهضة العر\�ة للط
اعة، : بیروت(، أدوات ال�حث التطب قيإدارة القوQ العاملة الأسس السلو� ة و أحمد صقر عاشور،  1-
  .50ص 

، ص )2003العر\�ة للتنم�ة الإدار<ة،  المؤسسةمنشورات : مصر(، المؤسساتتكنولوج ا الأداء ال�شر% في عبد ال
ار, إبراه�م درة،  2-
25.  
  .130، مرجع سابV، ص ل�شرCةتنم ة الموارد اإسماعیل قیرة،  ،ة �بلقاسم سلاطن ،علي غر\ي  3-
  .215، ص )2000الدار الجامع�ة، : مصر(، إدارة الموارد ال�شرCةروا�ة محمد حسن،  4-
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الجودة، ودرجة مطا
قة الجهد المبذول لمواصفات نوع�ة الدقة و  فتعني مستوA : نوع ة الجهد -2
جودة :میته، 
قدر ما یهم نوع�ة و ففي 
عض أنواع الأعمال قد لا یهم :ثیرا سرعة الأداء أو . 1معینة

 .الجهد المبذول

ا الجهد في العمل، أ, الطر<قة المقصود 
ه الأسلوب أو الطر<قة التي یبذل به: نمM الأداء -3
 . التي تؤدA بها أنشطة العمل

�م:ن أن �:ون سلو:ا ظاهرا محسوسا أو �:ون : إن سلوك الأداء أ�ا :ان ال
عد الذ, �مثله
 .2سلو:ا مستترا ضمن�ا

ت البدن�ة التي فالسلوك الظاهر �أخذ صورة تصرفات �م:ن ملاحظتها خارج�ا، مثل الحر:ا
مجهود الجسماني الذ, یبذله، أما السلوك المستتر فهو سلوك طا
عه ذهني غیر ال�مارسها العامل و 
  .محسوس خارج�ا

  .من طرف الفرد من هنا، یتضح أن الأداء ال
شر, �قرن 
الجهد الذ, یبذلو 
  

                                                 

  .50، مرجع سابV، ص إدارة القوQ العاملة الأسس السلو� ة و أدوات ال�حث التطب قيأحمد صقر عاشور،  1-

  .51نفس المرجع، ص  2-
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  محددات الأداء ال�شر% : المطلب الثاني

بورتر "ب نموذج حدده ثلاثة عوامل رئ�س�ة و هذا حستإن سلوك الأداء الذ, �قوم 
ه الفرد 

  :1"ولولر
إلى الطاقة  )الحوافز(�شیر الجهد الناتج من حصول الفرد على التدع�م و : الجهد المبذول -1

فالجهد المبذول �ع:س في الواقع درجة حماس الفرد . العقل�ة، التي یبذلها الفرد لأداء مهمتهالجسمان�ة و 
هو �مثل هذا درجة دافعیته لأداء العمل، و  لأداء العمل، ف
مقدار ما �:ثف الفرد جهده 
مقدار ما �ع:س

 .حق�قة درجة دافع�ة الفرد للأداء

خص�ة المستخدمة لأداء الوظ�فة، ولا الخصائص الشوهي : الخصائص الفرد ةالقدرات و  -2
 .تنقلب هذه القدرات عبر فترة زمن�ة قصیرةتتغیر و 

والأنشطة التي یتكون و�عني تصوراته وانط
اعاته عن السلوك : إدراك الفرد لدوره الوظ في -3
 .2المؤسسةعن الك�ف�ة التي ین
غي أن �مارس بها دوره في منها عمله و 

ء مع إدراكه إن أداء الفرد في العمل هو محصلة تفاعل دافعیته للأداء مع قدرته على الأدا 
  :لدوره الوظ�في، و �م:ن ص�اغة هذا الفرض في المعادلة التال�ةلمحتوA عمله و 

  .3الإدراك× القدرات ×  الدافع ة= الأداء

یؤثر  معنى هذا التفاعل بین العوامل الثلاثة المحددة للأداء، أن :ل عامل من هذه العوامل لاو 
 على الأداء لا فأثر الدافع�ة. إنما من خلال امتزاجه 
العاملین الآخر<نعلى الأداء 
صفة مستقلة، و 

  .الإدراكالآخر<ن المتمثلین في القدرات و  املینا 
مستوA أو درجة العمإنتتحدد بدرجة الدافع�ة وحدها، و 
یتوقف على قوة الدافع�ة لد�ه،  :ذلك فإن أثر مستوA معین من القدرات لدA الفرد على أدائهو 

  .على نم] إدراكه للدور المطلوب منه أن یؤد�هو 
توافرة عل�ه فإن أثر التغیر في أحد هذه العوامل على الأداء یتوقف على المستوA أو الدرجة المو 

  .من :ل عامل من العاملین الآخر<ن
  
  
  
  4:<وضح 
احثون آخرون الأداء ال
شر, 
العلاقة التال�ةو 

                                                 
  .216، مرجع سابV، ص�شرCةإدارة الموارد الروا�ة  محمد حسن،  - 1

  .65، مرجع سابV، ص إدارة القوQ العاملة الأسس السلو� ة و أدوات ال�حث التطب قيأحمد صقر عاشور،  2-
  .66نفس المرجع، ص  3-

4- Dimitri Weiss, les ressources humaines, (Paris: les édition D’organisation, 2000), P 251. 
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Perfh = MC
  :حیث    2

  
  
 

 
 

  
  : 1هنا تظهر عدة علاقات ثنائ�ة بین محددات الأداء تتجلى ف�ما یليو 
:ما تدفع  الانتماء،المشتر:ة تثیر الحاجة إلى الاعتراف و الثقافة القو�ة و : التحفیز –لثقافة ا •

 .إلى العمل الجماعي

تحقیV الفعل ینش] ستراتیج�ة و ت اللازمة لتجسید الااستقطاب المهارا :التحفیز –المهارات  •
 .كتمال عند الأفراد، فالشخص المحفز یرغب في اكتساب المز<د من المهاراتحاجة الإ

، ذلك أنها تم:ن من المؤسسة تنم�ة المهارات لها أثر إیجابي على ثقافة :الثقافة – المهارات •
 .رفع المستوA المعرفي للأفراد

توفیر ال
شر<ة الذ, �عمل على تطو<رها و تتأثر هذه المحددات الثلاث بنظام تسییر الموارد و 
  ):2-2(الجو المناسب لها :ما هو موضح في الش:ل رقم 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
       

 
 

                                                 
 .83بV، صسهیل زغدود، مرجع سا  - 1

 ال
شر,  الأداء
ال
شر, 

 التحفیز الثقافة المهارات المؤهلات

  محددات الأداء ال�شر% وتسییر الموارد ال�شرCة  ):2 - 2(رقم  الش�ل
 

Perfh Performance humaine                        ,شر
  .الأداء ال
M                           Motivation             الحوافز.  
C                          Competence             المهارة  .  
C                                Culture             اللغة =  شر[ الفعال�ة الجماع�ة(الثقافة

 ).الخ...المشتر:ة، الق�م، الرموز،
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ء ال
شر, تتمثل في المؤهلات، والمهارات، أن محددات الأدا) 2-2(یتضح من الش:ل 
وتتأثر هذه المحددات الثلاثة بنظام تسییر الموارد ال
شر<ة التي تتفاعل ف�ما بینها، والتحفیز، الثقافة 

   .المطلو
ة في الوظائف التنظ�م�ة للمؤسسة، الذ, یراقب المؤهلات
الأداء ال
شر, ولكنها غیر رغم اختلاف محددات الأداء ال
شر,، إلا أهمها هي المهارات في 

:اف�ة لوحدها ولا ینتج عنها 
الضرورة أداء معین، وإنما یجب أن تكون الموارد ال
شر<ة محفزة مما 
أكثر ملاءمة حیث �:ون المورد �شجعها على اكتساب المهارات أكثر فأكثر، ومتواجدة في إطار عمل 

وسرعة رد الفعل في مواجهة مختلف  ال
شر, معن�ا 
الأهداف التنظ�م�ة، و<تصف بروح الم
ادرة
  .التحد�ات والعوائV التي تصادفه في عمله

  
  تقی م الأداء ال�شر% : المطلب الثالث

، وهذه المؤسسات�عتبر تقی�م الأداء أحد الوظائف المتعارف علیها في إدارة الموارد ال
شر<ة في 
   .م
ادr وممارسات علم�ة مستقرةالوظ�فة ذات 
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  الأداء ال�شر%  مفهوم تقی م: أولا

تصرفاتهم صد بتقی�م الأداء ال
شر, دراسة وتحلیل أداء العاملین لعملهم وملاحظة سلو:هم و �ق
م في الق�ام 
أعمالهم الحال�ة، وأ�ضا للح:م مستوA :فاءتهوذلك للح:م على مدA نجاحهم و أثناء العمل 

  .1كبر، أو ترقیته لوظ�فة أخرA تحمله لمسؤول�ات أعلى إم:ان�ات النمو والتقدم للفرد في المستقبل و 
    : �2قوم هذا المفهوم على عدة أسس

على سلو:ه وتصرفاته فرد أو نتائج أعماله من ناح�ة، و أن التقی�م ینصب على أداء ال: الأول
 Aمن ناح�ة أخر .  

وعلى  أن التقی�م �شتمل على الح:م على نجاح الفرد في وظ�فته الحال�ة من ناح�ة،: الثاني
  .ترقیته في المستقبل من ناح�ة أخرA دA نجاحه و الح:م على م

یر جهود العاملین 
طر<قة عمل�ة یتم 
موجبها تقد : ":ما عرف تقی�م الأداء ال
شر, على أنه
معدلات یتم وذلك 
الاستناد إلى عناصر و <نتجون، لتجر, م:افأتهم 
قدر ما �عملون و عادلة منصفة و 

 Aموجبها مقارنة أدائهم بها لتحدید مستو
  .3:فایتهم في العمل الذ, �عملون 
ه
تصاعد�ا ترتیب العاملین ترتی
ا تنازل�ا أو  : "هو أنهفهوم آخر لتقی�م الأداء ال
شر, و هناك مو 

  .4"عاداتهم الشخص�ةخبراتهم و حسب قدراتهم و 
  .5وتقی�م الأداء هو نظام یتم من خلاله تحدید مدA :فاءة أداء العاملین لأعمالهم

ة التعار<ف الخاصة بتقی�م أداء العاملین إلا أنها تلتقي في نقطة واحدة هي على الرغم من :ثر 
\�ان مدA مساهمته في تحقیV أهداف الوحدة الإدار<ة التي �عمل إنتاج�ة الفرد خلال فترة معینة و ق�اس 


ه من صفات نفس�ة أو  Vل ما یتعل:
بها، فتقو�م الأداء ال
شر, إذن هو محاولة لتحلیل أداء الفرد 
تعز<ز العمل على بهدف تحدید نقا[ القوة والضعف و ذلك هارات فن�ة أو ف:ر<ة أو سلو:�ة و بدن�ة أو م

  .في المستقبلالآن و  المؤسسةلتحقیV فعال�ة الأولى ومواجهة الثان�ة وذلك :ضمانة أساس�ة و 
  أهداف تقی م الأداء ال�شر% : ثان ا

Aشر, إحد
التي لا غنى عنها، نظرا ة الموارد ال
شر<ة و س�اسات إدار  تعتبر عمل�ة تقی�م الأداء ال
  :ف�ما یلي عرض لأهم هذه الأهدافلأهداف التي تسعى إلى تحق�قها، و ل

                                                 

  .373، ص )2005الدار الجامع�ة، : الإس:ندر<ة، مصر(، إدارة الموارد ال�شرCة مدخل تطب قي معاصرصلاح الدین محمد عبد ال
اقي،  1-
  .373نفس المرجع، ص -  2

: الأردنعمان، (،لإدارة الموارد ال�شرCة مدخل استراتیجي متكامیوسف حج�م الطائي، مؤ<د عبد الحسین الفضل، هاشم فوز, الع
اد,،  3-
  .226، ص )2006، 1التوز<ع، [ مؤسسة الوراق للنشر و 

  .87، ص )2007، 1التوز<ع، [ دار الشروق للنشر و : مان، الأردنع(، )إدارة الأفراد(إدارة الموارد ال�شرCة مصطفى نجیب شاو�ش،  4-
  .284، ص )1999الدار الجامع�ة، : مصر(، إدارة الموارد ال�شرCةأحمد ماهر،  5-
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التكامل بین الأهداف التنظ�م�ة تقی�م الأداء ال
شر, إلى الر\] و تهدف عمل�ة  - 1
مثلة والمت ستراتیج�ة التنظ�م�ةخصائصهم المناس
ة لتنفیذ الاین و نشاطات العاملو ) ستراتیج�ةالا(

أن �:ون نظام تقی�م الأداء مرنا �ستجیب لأ, تغییر في 
المخرجات المحددة مس
قا، ولذلك لابد و 
 .1المؤسسةستراتیج�ة ا

تحسین الاتصال بهم، لى تفهم العاملین تحت إشرافهم، و مساعدة المشرفین الم
اشر<ن ع - 2
ع الكفا�ة الإنتاج�ة من ناح�ة، نهم لرفز<ادة التعاون بیفین، و مما �ساعد على تقو�ة العلاقات بین الطر 

 .2لتنم�ة قدراتهم من ناح�ة أخرA للاستفادة من فرص التقدمو 

داء الفعلي عن الأداء المتوقع، اكتشاف سبب انحراف الأتقی�م الأداء �م:ن من تحلیل و  - 3
3
مجرد اكتشاف سبب المش:لة �م:ن تصح�ح الأداءو . 

ه في العمل هو ؤ أداشعر الفرد أن نشاطه و حیث عندما �: إشعار العاملین 
مسؤولیتهم - 4
أن نتائج هذا التقی�م سیترتب علیها اتخاذ قرارات هامة تؤثر قی�م من قبل رؤسائه الم
اشر<ن، و موضع ت

سوف �شعر 
مسؤولیته تجاه نفسه والعمل معا، و سوف یبذل جل جهده  على مستقبله في العمل فإنه
 .4حسن وجه لكسب رضا رؤسائهطاقته التي �متلكها لتأدیته عمله على أو 


صورة خاصة لأولئك ف الجوهر<ة لنظام تقی�م الأداء و �عد تطو<ر العاملین من الأهدا - 5
العاملین الفاعلین في وظائفهم، أما أولئك الذین �:ون معدل أدائهم أقل من المعدلات الق�اس�ة فلا بد 

 .من اتخاذ الإجراءات المناس
ة لتحسین أدائهم

المعلومات المتعلقة بنتائج تقی�م الأداء ال
شر, في اتخاذ العدید من  المؤسساتتستخدم  - 6
:ذلك تحدید رات الإدار<ة مثل ز<ادة الأجور والرواتب وإعادة الاستخدام والاستغناء عن العاملین و القرا

 .الحوافز

ولئك إلى م:افأة أائل العمل في المستقبل، و 
التالي فإن تقی�م الأداء ال
شر, �م:ن من تحدید بدو 
  .5عملهم 
ش:ل جید الذین أدوا

  مسؤول ة تقی م الأداء ال�شر% :ثالثا

  1:هناك بدائل عدیدة في هذا الصدد من أهممها ما یلي

                                                 

  .139ص  ،)2003، 1دار وائل للنشر و التوز<ع، [ : عمان، الأردن(، إدارة الموارد ال�شرCة مدخل استراتیجيسهیلة محمد ع
اس،  1-
  .295، ص )2003دار الجامع�ة الجدیدة للنشر، : الإس:ندر<ة، مصر(، إدارة الموارد ال�شرCةمحمد سعید أنور سلطان،  2-

3- Mohammed S. Obaidat, Noureddine A.Boudriga, fundamentals of performance évaluation of 

computer and Télécommunication systèmes, (canada :Wiley and Sonc, 2010), P6. 

  .192، ص )2003، 1دار صفاء للنشر  والتوز<ع، [ : عمان، الأردن(، إدارة الأفرادمهد, حسن زو<لف،  4-
5- William.J, Bruns.Jr, performance measurement évaluation and incentives, (USA : Harvard Business 
School series acconnting and contral, 1992), P 4. 
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مستمرة،  
صورةاسته 
اعت
اره �حتك بهم م
اشرة و �قوم الرئ�س بتقی�م أداء العاملین تحت رئ �

الأهداف المطلوب منهم تحق�قهامعرفته إلى مهاراتهم، هذا 
الإضافة :ما أنه ملم 
قدراتهم و . 

التي تعمل في مجال الخدمات من عملائها تقی�م أداء العاملین  المؤسساتتطلب 
عض  �
 .بها

حیث أنهم یزاملون 
عضهم معظم  -المؤسساتفي 
عض - �ق�م الزملاء 
عضهم 
عضا  �
 .هذا بجانب تقی�م الرئ�س الم
اشر لهم حتى تكتمل الصورة. أوقات العمل

بتقی�م رؤسائهم بجانب ق�ام الرؤساء الم
اشرون  - المؤسساتفي 
عض –ؤوسین �قوم المر  �
 .بتقی�م مرؤوسیهم لمعرفة رأ, :ل طرف في الآخر

  .یوضح :ل ما سبV) 3 -  2(الش:ل رقم و 
  
  
  
  
  
  
  
  

  
    

  
  
  
  
  
  

  
                                                                                                                                                             

دار ق
اء للط
اعة والنشر، : مصر(، )؟�یف تق م أداء الشر�ات و العاملین( 21سلسلة الدلیل العملي لمدیر القرن زهیر ثابت،  -1
  .92، ص )2001

القائمون 
عمل�ة 
 تقی�م الأداء

العملاء �ق�مون أداء 
 العاملین

مون �الزملاء �ق

عضهم 
عضا 

 المرؤوسون �ق�مون 
 رئ�سهم الم
اشر

ق�م الرئ�س الم
اشر �
 مرؤوس�ه

 من  قوم بتقی م أداء العاملین: )3 -2(الش�ل رقم 

دار ق
اء : مصر( ،)العاملین؟�یف تق م أداء الشر�ات و ( 21قرن سلسلة الدلیل العملي لمدیر ال، زهیر ثابت: المصدر
 .92، ص )2001النشر، للط
اعة و 
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وهي إما أن �قوم الرئ�س لمسؤول�ة تقی�م الأداء  بدائل أن هناك أر\ع )3-2(یتضح من الش:ل 

اشر بتقی�م مرؤوس�ه، أو أن �طلب من العملاء تقی�م أداء العاملین، أو �قوم الزملاء بتقی�م 
عضهم الم

   . ال
عض، وفي 
عض المؤسسات �قوم المرؤوسین بتقی�م رئ�سهم الم
اشر
  خطوات تقی م الأداء ال�شر% : را�عا

هذا الأداء 
ما �سهم في تتعدد مراحل تقی�م الأداء ال
شر, لتش:ل إطارا متكاملا �فید في تقی�م 
  1:تحقیV أهداف المؤسسة ::ل، وهذا عرض لأهم مراحل هذا النظام

فضل أن تكون هذه المعاییر :م�ة من الملتي تستند إلیها عمل�ة التقی�م و تحدید المعاییر ا - 1
 .من النوع الذ, �سهل ق�اسه تجن
ا للتحیز الشخصيو 

2 - 
تفاق معهم على مضمونها وأوجه النشا[ الاو  المؤسسةمناقشة هذه المعاییر مع العاملین 
 .التي تتناولها

 .ملاحظة أداء العامل الفعلي للعمل المنو[ 
همراق
ة و  - 3

 .تقی�م أداء العامل وفقا للمقای�س السا
قة - 4

 .معرفة أوجه القصورة الأداء الفعلي 
ما هو مستهدف، و مقارن - 5

 . اتخاذ القرارات اللازمة لمعالجة أوجه القصور إن وجدت - 6

  :التالي
ص�غة أخرA عن هذه الخطوات الست في ش:ل النموذج " مارCو هاینز"بر قد عو 

    
  
  
  
  
  
  
  

                                                 

  .219، ص )2007، 1دار الف:ر الجامعي، [ : الإس:ندر<ة، مصر(، إدارة الموارد ال�شرCةمحمد الصیرفي،  1-

  خطوات تقی م أداء العاملین : )4 -2(الش�ل رقم 
 

 [ الأداءوضع خطو 

 مراجعة التقدم في الأداء

 اتخاذ قرارات إدار<ة توفیر تغذ�ة ع:س�ة عن الأداء وضع خط] التطو<ر

 تقو�م الأداء
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  .219، ص )2007، 1دار الف:ر الجامعي، [ : الإس:ندر<ة، مصر(، إدارة الموارد ال�شرCةمحمد الصیرفي، : المصدر

ثل في وضع تتم" مارCو هاینز" أن خطوات تقی�م أداء العاملین حسب ) 4- 2(یتضح من الش:ل 
خطو[ الأداء ثم مراجعة أداء العاملین، یلي ذلك عمل�ة التقی�م لاتخاذ القرارات الإدار<ة من خلال 

  .التغذ�ة الع:س�ة عن الأداء
عن قدرة إن تقی�م الأداء ال
شر, لا یخرج عن :ونه وسیلة تم:ن من إصدار ح:م موضوعي 

ة الأساسي من عمل�ة التقی�م هو استخدام العامل في أداء واج
ات ومسؤول�ات عمله، وهدف المؤسس
  .نتائجه :مدخلات للعدید من البرامج ، وخاصة المتعلقة بإدارة الموارد ال
شر<ة

  

�الأداء ال�شر%  تهعلاقمفهوم الرضا الوظ في و : المطلب الرا�ع  

قبل التطرق إلى توض�ح العلاقة بین الرضا الوظ�في والأداء ال
شر,، نقوم بتعر<ف الرضا   
  .وظ�في في هذا المطلبال

  مفهوم الرضا الوظ في: أولا

الحالة الشخص�ة للفرد العامل التي تعبر عن مدA قبوله العام  "�قصد 
الرضا الوظ�في 
 .1"لمجموعة العوامل الوظ�ف�ة المح�طة ببیئة العمل

 Aك:ما یر� من الاهتمامات 
الظروف النفس�ةمجموعة  :"عالم النفس أن الرضا الوظ�في هو هو
 .2"البیئ�ة التي تحمل الفرد على القول 
صدق أنني راض في وظ�فیتيوالماد�ة و 

  Aأن الرضا الوظ�في هو فرومو<ر
المدA الذ, توفر معه الوظ�فة لشغلها نتائج ذات ق�م  : "
  .3"إیجاب�ة أ, أن ع
ارة الرضا ترادف التكافؤ

اخلي �شعر 
ه شعور د "هو انطلاقا من التعار<ف السا
قة �م:ن القول أن الرضا الوظ�في 
و\یئته الماد�ة هو �عبر عن درجة الإحساس 
الراحة النفس�ة نحو العمل العامل نحو عمله، و 


مفهوم السعادة والراحة النفس�ة،و ". والإنسان�ة [
فل�س معنى ذلك  إذا :ان مفهوم الرضا الوظ�في یرت
  .�حأن العامل الذ, �شعر 
الرضا هو العامل الأنش] أو الع:س صح

  علاقة الرضا الوظ في �الأداء ال�شر% : ثان ا

                                                 

، )1992الشر:ة العر\�ة للنشر والتوز<ع،  :مصر(، إدارة الأفراد و العلاقات الإنسان ةنبیل الحسیني النجار، مدحت مصطفى راغب،  1-
  .162ص 

2- H.C.Ganguli, Job Satisfaction scales for effectives management, (New Delhi: concept publishing 
company, 1994), P 15. 
3- Donald R, Mc Cann, A study of Job Satisfaction Amond directory of classifie personnel, (USA : 
inmerit Kdissertation, 2002) ,P 22. 
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الرضا أن هناك تضار\ا في مجمل نتائجها، لتي تناولت العلاقة بین الأداء و لقد أكدت الدراسات ا
الرضا تتسبب في حدوث الاختلافات حول نتائج ود عدة عوامل ترت
] بین الأداء و وتم تبر<ر ذلك بوج

  ): 5 -2(ورات، :ما یوضحها الش:ل رقم الدراسة، حیث تم حصرها في أر\عة تص
  

  
  
  مستوى الرضا الوظيفي    
  منخفض  مرتفع    

مل
عا

 ال
اء

أد
ى 

تو
س

م
  

فع
رت

م
  

  
  
  
  
  الشعور بالتوازن و التفوق) 1

  
  
  
  
  الشعور بالأمل في التغيير )3

ض
خف

من
  

  
  
  
  
  الشعور بالمجاملة على حساب العمل) 2

  
  
  
  
  و الكسل الشعور بالإحباط و الإهمال)4

أطروحة د:توراه، ، "تفعیل نظام تقی م أداء العامل في المؤسسة العموم ة الاقتصاد ة "، نور الدین شنوفي: المصدر
  .202، ص 2005جامعة الجزائر، 

    
  

الرضا �م:ن أن العلاقة بین :لا من الأداء و  نلاحH) 5-2(من النموذج المبین في الش:ل رقم 
  1:ر في الآخر من خلال ال
حث عن الإجا
ة للتساؤلات التال�ةقراءتها من منظور أیهما یؤث

 هل تغیر الأداء ناتج عن تغیر الرضا؟ •

 هل تغیر الرضا ناتج عن تغیر الأداء؟ •

 هل تغیر الرضا والأداء ناتج عن عوامل أخرA وس�طة بینهما؟ •

  :حالة تغیر الأداء ناتج عن تغیر الرضا - 1

أداء الفرد العامل هو 
مثا
ة  نداء، 
معنى أیرA ال
عض أن الرضا الوظ�في یؤد, إلى الأ
  .المتغیر التا
ع أما الرضا الوظ�في فینظر إل�ه :متغیر مستقل

 ،2هذا الاتجاه إلى أن الحالة النفس�ة الخاصة 
الفرد لها تأثیر قو, على أدائه و�ستند مؤ<دو 
<زداد إق
اله عل�ه، و داد <ز له، یزداد 
التالي حماسه للعمل و حیث أن العامل الذ, یرتفع رضاه عن عم

                                                 

  .203، مرجع سابV، ص "ی م أداء العامل في المؤسسة العموم ة الاقتصاد ةتفعیل نظام تق "نور الدین شنوفي،   1-

  .171، مرجع سابV، ص إدارة الأفراد و العلاقات الإنسان ةنبیل الحسیني النجار، مدحت مصطفى راغب،  2-

نموذج نظر%  حدد التصورات الأرLعة المم�نة في علاقة الرضا الوظ في : )5 -2(قم الش�ل ر 

�الأداء المعبر عنها �الشعور الإنساني اتجاه وظ فته 

 الأداء

 الرضا

 الأداء

 الرضا

 الرضا

 الأداء الأداء

 الرضا
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فإن الذ, ینخفض رضاه عن  
الع:س،و . 1هؤ أدا، فترتفع إنتاجیته و مؤسسةفته وللأ�ضا امتنانه لوظ�
، الولاء للوظ�فة، �قل نتیجة لهذا حماسه للعمل، و�قل إق
اله عل�ه، وتقل أ�ضا مشاعر الامتنان و عمله

والع:س صح�ح یؤد, إلى الموقف الذ, ، )5- 2(من الش:ل رقم) 1(و<تضح هذا الموقف في المر\ع 
  ). 5-2(في الش:ل رقم ) 4(یوضحه المر\ع 

 :حالة تغیر الرضا ناتج عن تغیر الأداء - 2

و�قدمون  هذا المدخل أن الرضا هو المتغیر التا
ع أما الأداء فهو المتغیر المستقل،  �فترض
فیزه مل سوف یؤد, 
الت
ع�ة إلى تحمبررا لهذه العلاقة یتمثل في أن الأداء المتمیز من جانب الفرد العا

لیها وتعظ�م من ثم قدرته على إش
اع حاجاته غیر المش
عة التي یتطلع إماد�ا ومعنو�ا أو أحداهما و 
الع:س صح�ح و  ،)5-2(من الش:ل رقم ) 1(<تضح هذا الموقف في المر\ع مستوA الرضا لد�ه، و 

  ).5- 2(في الش:ل رقم ) 4(یؤد, إلى الموقف الذ, یوضحه المر\ع 
 :حالة تغیر عوامل وس طة بین الأداء و الرضا - 3

الأداء إنما هو في العلاقة بین الرضا الوظ�في و  �فترض هذا المدخل أنه ما �حدث من تغیر
تلك ، و المؤسسةمرهون 
عدد من العوامل الوس�طة المتضمنة لجم�ع الظروف المح�طة 
العامل داخل 

  2:العوامل الوس�طة التي تح:م العلاقة هي
درجة التعل�م 
الفرد العامل نفسه مثل الجنس والعمر و  هي التي تتعلVو : الصفات الذات ة •

 .السمات الشخص�ةالخبرة المهن�ة وأهم�ة العمل والوضع العائلي و و 

الشعور  تتضمن درجة الإثراء الوظ�في، الس�طرة على الوظ�فة،و  :الصفات المتعلقة �الوظ فة •
الحوافز، و المستوA التنظ�مي للوظ�فة، و فرص الترق�ة، و رارات، نجاز، المشار:ة في اتخاذ الق
الإ

 .العلاقات المهن�ة مع الآخر<نو 

التكنولوج�ا و إجراءات العمل، من ظروف العمل الماد�ة، أسالیب و تتض :المؤسسةصفات  •
 .نم] الإشرافو المستخدمة، 

المعاییر و  ا،الوظ�فة التي �شغلهتتضمن نظرة المجتمع للموظف و  :صفات البیئة الخارج ة •
 .غیرهاالانتماء الد�موغرافي و و للمجتمع، الثقاف�ة 

إن التغیر في الرضا أو الأداء لا یؤد, 
الضرورة إلى تغییر مماثل أو معاكس في الآخر، أ, 
على ذلك فإنه ل�س من الضرور, ، و )الأداء والرضا(ثابتة تح:م المتغیر<ن  أنه لا توجد أصلا علاقة
  .الع:س صح�حذا أداء مرتفع و عن عمله  أن �:ون العامل الراضي

  

                                                 

  .56-55، مرجع سابV، ص إدارة القوQ العاملة الأسس السلو� ة و أدوات ال�حث التطب قيأحمد صقر عاشور،  1-
  .205-204، مرجع سابV، ص"تفعیل نظام تقی م أداء العامل في المؤسسة العموم ة الاقتصاد ة"نور الدین شنوفي،  2-
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  داء العاملینستراتیج ات المعتمدة في عمل ة التغییر التنظ مي للتأثیر على أأهم الا: الم�حث الثالث

ستراتیج�ات الحدیثة للتغییر التنظ�مي أهم�ة خاصة في الآونة الأخیرة سواء على تحتل الا
هادفة إلى تحسین التطو<ر التنظ�مي الوسائل للتغییر و تعتبر مداخل أو  الصعید المحلي أو الدولي، إذ

هي لشدیدة و:سب رضا العملاء، و ذلك 
مواجهة التحد�ات اأداء العاملین والمحافظة على الاستمرار<ة و 
  .التي سنتطرق إلیها في هذا الم
حث 
التفصیلملة، إعادة الهندسة، والتم:ین و إدارة الجودة الشا

  

  دة الشاملة �نظام تغییر توسعيإدارة الجو : المطلب الأول

:نظام تغییر،  الدراسات على الأهم�ة الفائقة لتطبیV فلسفة إدارة الجودة الشاملةأكدت الأدب�ات و 
حیث لابد من تعمیV توجه الإدارات العل�ا 
:افة مستو�اتها نحو الجودة وتغییر الأف:ار 
اتجاه ق�اس 

لى صعید علحدیثة السائدة والمرغو
ة في الفترة الحال�ة، الجودة والإنتاج�ة وات
اع الأنما[ الإدار<ة ا
لتوقعات الز\ائن وتحقیV رضاهم  تعز<ز المر:ز التنافسي فضلا عن الاستجا
ةتحسین الر\ح�ة و 

تحسین معدلات الإنتاج�ة الأمر الذ, �ع:س أهم�ة هذه الفلسفة في تحقیV أداء متمیز 
النس
ة و 
  .للعاملین
  
  

  .ودة الشاملةماه ة إدارة الج: أولا

وتطور الجودة  قبل الدخول إلى إدارة الجودة الشاملة إعطاء مفهوما للجودة،من الجدیر 
الذ:ر و  
  .إلى الجودة الشاملة

 :مفهوم الجودة -1

  :)ص(قال الرسول الكرCم محمد 

1إن الله �حب إذا عمل أحد:م عملا أن یتقنه(
  .)ص(صدق رسول الله . )

ن قبل أكثر م )ص( عز وجل على لسان نب�ه المصطفى إن مفاه�م الجودة قد أرساها الله
 الجودة الفیدرالي معهد
عد :ل هذه القرون جاء الغرب ل�عطي مفهوم الجودة وفV رؤ�ة سنة، و  1420

  2".من أول خطوة في :ل مرة الق�ام 
العمل 
ش:ل صح�ح و  : "
أنها

                                                 
، رقم الحدیث 3م:ت
ة المعارف، المجلد: الر<اض( ، سلسلة الأحادیث الصح حة وشيء من فقهها وفوائدهاالأل
اني محمد نصر الدین،  - 1

  .106، ص)1113

الملتقـى الــدولي  ،"التغییــر و التطـوCر التنظ مــي مـن أجـل إنجــاح المؤسسـة: إدارة الجـودة الشـاملة "الV عبــد الله العبیـد,، رائـد عبـد الخـ 2-
  .76، ص 2005مارس  09-08، جامعة ورقلة، :ل�ة الحقوق و العلوم الاقتصاد�ة، حول الأداء المتمیز للمنظمات و الح:ومات
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أو الخدمة التي تلبي  مجموع السمات والخصائص للمنتج : "على أنها Hélio Gomesعرفها و 
 1."حاجة المستهلك

درجة تطابV المواصفات المتوافرة في المنتج أو الخدمة مع توقعات العمیل  ":ما عرفت 
أنها 
  2".حولها

  3".الاتفاق التام مع الاستخدام : "�م:ن تعر<فها :ذلك على أنهاو 
�عتنقها ال
احث ورؤ<ته للك�ف�ة یبدو جل�ا من مما تقدم أن تعار<ف الجودة إنما تعتمد الفلسفة التي 

  .ى برضا الز\ون ظالتي �م:ن من خلالها جعل المنتج �ح
 :من الجودة إلى الجودة الشاملة  -2

إن تطور مفهوم الجودة و\لورة أف:اره وصولا إلى فلسفة إدارة الجودة الشاملة لم �أتي دفعة واحدة 
تمیز المستو<ین الف:ر, والتطب�قي، و  من بل استلزم وقتا من الزمن، و:ان نتیجة لإضافات علم�ة :بیرة

الأخیرة بإدارة الجودة أغلب الأدب�ات الإدار<ة بین أر\ع مراحل تار<خ�ة لتطور الجودة إذ توجت المرحلة 
  4:هي :التاليالشاملة و 

 التفت ش: المرحلة الأولى •

ة في هو إحدA الأنشطة الوظ�ف�ة للجودة التي �قوم 
أدائها المشرفون المختصون 
الجودو 
فحص :ل م:ون من م:ونات م 
أنشطة الق�اس والاخت
ار و الشر:ات الصناع�ة، حیث یهتم هذا المفهو 

المنتج مقارنة مع المواصفات المحددة مس
قا لهذا الم:ون من المنتج لكي یتم التحقV من تطبیV هذه 
  .محاولة تصح�حهاوتحدید الانحرافات أو الأخطاء و  المواصفات،
 ض�M الجودة: المرحلة الثان ة •

هو مصطلح �شمل جم�ع عمل�ات الإنتاج المختلفة بهدف مطا
قتها للمواصفات المطلو
ة، و 
الض
] المختلفة نظرا لت
این عمل�ات ى استخدام عدد من أجهزة الق�اس و معتمدا في تحقیV ذلك عل

  .الإنتاج المطلو
ة لإنتاج المنتج
 تو�ید الجودة : المرحلة الثالثة •


:فاءة لجم�ع عمل�ات الإنتاجي و إنجاز الض
] الكلى التأكد من تنفیذ و صطلح �شیر إلهو مو  .
المهمة لمطا
قة وضمان المنتج  إن مرحلة تو:ید الجودة تؤ:د على :ل الأنشطة المخططة أو النظام�ة

                                                 
1  -  Hélio Gomes, Quality Quotes, (USA : Quality press publications, 1996), P 18. 

  .252، ص )2007دار الف:ر الجامعي، : الإس:ندر<ة(، إدارة الأعمال منهج حدیث معاصرطارق طه،  2-
دار المـر<خ للنشــر، : الر<ــاض(ســرور علـي  إبــراه�م سـرور، : ، ترجمـةتكامــل إعــادة الهندسـة مــع إدارة الجـودة الشــاملةجوز<ـف :ـ�لادا،  3-

  .62، ص )2004
ـــزو قاســـم نـــایف علـــوان،  -4 ، 1دار الثقافـــة للنشـــر والتوز<ـــع،[: عمـــان، الأردن(، 2000:  9001إدارة الجـــودة الشـــاملة و متطل�ـــات الأی

  .279-278، ص )2005
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هي مستمرة في نظام ض
] الجودة وأساسها منع وقوع  وإن هذه الأنشطة. فV احت�اجات المستهلكو 
ذلك بوضع تو:یدات على مصادر دة الإنتاج�ة و ز<امل على تحسین جودة المنتج و ذ, �عالالخطأ و 

  .الأنشطة اللازمة لمنع ظهور المنتجات غیر المطا
قة للمواصفات
 إدارة الجودة الشاملة: المرحلة الرا�عة •

حة لتحسین الجودة العمل�ات المقتر وصف الشامل لكل عمل�ات الإنتاج و هو مصطلح یتضمن الو 
  .خدمة المستهلكوالتكامل�ة في جودة المنتجات و  <هدف إلى التحقV من الشمول�ةتمر، و و
ش:ل مس

ومن خلال تلك المراحل المختلفة لتطور الجودة �م:ن القول أن مفهوم الجودة انتقل من الس�طرة 
:ذلك من الاهتمام  لوتم الانتقا إلى منع العیوب وهو مبدأ الوقا�ة خیر من العلاج، على العیوب

  .منتوج إلى العمل�ات
ال
  
  
 :مفهوم إدارة الجودة الشاملة  -3

تي تقوم على مجموعة من الأف:ار �عد مفهوم إدارة الجودة الشاملة من أحدث المفاه�م الإدار<ة ال
وإدارة الجودة  ذلك من أجل تحقیV أفضل أداء مم:ن،لتي �م:ن لأ, إدارة أن تتبناها و الم
ادr او 

ئمة لغرض إجراء التغییر من الظروف الحال�ة إلى الظروف المطلوب الشاملة هي الاستراتیج�ة الملا
وقد اختلف الكثیر من ال
احثین والكتاب حول أبرز تعر<ف محدد لإدارة الجودة إجراء التغییر فیها، 

الشاملة، وعلى الرغم من تعدد المفاه�م لإدارة الجودة الشاملة إلا أن ال
احثین اتفقوا على إبراز الكثیر 
  :جوانب الأساس�ة لإدارة الجودة الشاملة و من أبرز هذه التعار<فمن ال

التي تتضمن ، و المؤسسةتحول في الطر<قة التي تدار بها  : "على أنها James Rilayعرفها 
قبل :ل شيء المراحل مستمرة لكل العمل�ات والوظائف و على التحسینات ال المؤسسةتر:یز طاقات 

  1".ل�ست أكثر من تحقیV حاجات العمیلالمختلفة للعمل، إذ أن الجودة 
ستراتیجي متكامل �ساعد على انظام إدار,  : "على أنهامعهد الجودة الفیدرالي :ما عرفها 

أصحاب الأعمال و�ستخدم طرق قیV حالة من الرضا لدA العمیل، و<تضمن هذا النظام المدیر<ن و تح
  2".المؤسسة:م�ة لإحداث تطو<ر مستمر في عمل�ات 

للق�ام 
الأعمال المرت
طة  المؤسسةالتعاون من :ل شخص في الت
ادل و : " على أنها :ما تعرف
  1".متطل
ات الز\ائنذلك من أجل تلب�ة احت�اجات و 
الإنتاج و 

                                                 
ة مؤسسـ: عمـان(،ISOالأیـزو و  TQMإدارة الجـودة الشـاملة  حمید عبد النبي الطائي، رضا صاحب آل علي، سنان :ـاظم الموسـو,، -1

  .17، ص .)2003، 1الوراق، [ 
  .33، ص)2007، 1دار جر<ر للنشر، [: عمان، الأردن(، إدارة الجودة الشاملة في القطاعین الإنتاجي و الخدميمهد السامرائي،  2-
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إرضائه وإش
اع رغ
اته المعلنة العمل على ع
ارة عن احترام العمیل و : " أنهاعرفت أ�ضا على و 
دف تقل�ص معدلات نوع�ة عال�ة في الوقت الملائم بهمنتجات والمفترضة من خلال تقد�م خدمات و 

  2".المنتجاتفي الخدمات و التطو<ر المستمر ش:او, العملاء و 
واهب، والقدرات لكل ش:ل تعاوني لأداء الأعمال بتحر<ك الم : "على أنها �Jablonskiعرفها و 

مل من خلال المقومات الجودة 
ش:ل مستمر مستخدمة فرق عمن العاملین والإدارة لتحسین الإنتاج�ة و 
التحسین المستمر للعمل�ات، و الاشتراك في الإدارة، : هيو  المؤسسةالأساس�ة الثلاثة لنجاحها في 

  3".استخدام فرق العملو 
�م:ن تعر<ف إدارة الجودة الشاملة على أساس الكلمات التي یتكون منها هذا المصطلح :ما و 

  4:یلي
في المنتج النهائي أو الخدمة  المؤسسةع في �عني أن �شارك الجم� ):Totale(الشاملة  •
 .للعمیل

أنها یجب أن تكون قابلة للق�اس یجب أن لا تكون الجودة ذات�ة، و  أ,: )quality(الجودة  •
 .توقعاتهك من أجل تلب�ة متطل
ات العمیل و 
ش:ل واضح و ذل

، سةالمؤسق�م ن �:ون هناك رؤ�ة شاملة لم
ادr وأهداف و یجب أ ):Management(إدارة  •
 .رقا
ة :افة النشاطات المتعلقة بتطبیV الجودةتوج�ه و التنظ�م و التخط�] و ال 
الإضافة إلى

�م:ن النظر إلى إدارة الجودة الشاملة على أنها نهج متكامل لخدمة العمیل، : خلاصة القولو 
 بل ،5المؤسسةول�ست مجرد إدارة متخصصة تسعى إلى تحقیV الجودة في مجال معین أو أكثر داخل 

الوظائف على ش:ل سلسلة 
حیث أن أ, خلل في أ, حلقة ل�ة متكاملة تشمل جم�ع الأنشطة و هي عم
  .منها �عتبر نقطة ضعف تؤثر في الجودة الكل�ة

 : مرتكزات إدارة الجودة الشاملة  -4

تسعة عناصر تمثل متطل
ات تطبیV أسلوب إدارة بحسب المعهد الأمر<:ي للجودة هناك قائمة 
  :هي :التاليو  المؤسساتفي جم�ع الجودة الشاملة 

مرتكزة على  أو النشا[، المؤسسةستراتیج�ة اتلتزم الإدارة العل�ا بتصم�م : التزام الإدارة العل ا •

ما �سمح 
م:افأة العاملین على  استخدام الجودة :سلاح تنافسي یت�ح لها حصة سوق�ة طی
ة ومتزایدة،

                                                                                                                                                             
1 -  Barrie G.Dele, Managing Quality, (USA : Blackwell Publishing, 4th edition, 2003),P26. 

  .13، ص )2003دار هومه للط
اعة و النشر، : الجزائر(، إدارة الجودة الشاملةت، جمال الدین لعو�سا 2-
  .10، ص )2006، 04العدد : جامعة ورقلة(، مجلة ال
احث، "إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات الخدم ة "بن ع�شاو, أحمد،  3-

4  - R.Ashley, Rawbins, Total Quality Management, (USA: Authorhouse, First Published, 2008), P5. 
  .124، ص )2006، 1مؤسسة حورس  الدول�ة للنشر و التوز<ع، [: مصر الإس:ندر<ة،(، TQMإدارة الجودة الشاملة محمد الصیرفي،  -5
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الماد, والمعنو, لأنشطة الجودة مع تهیئة الدعم  هذا. 1بلوغهم الامت�از في مستوA جودة المنتج
  .التدر<ب علیهاو 

تعتبر إدارة الجودة الشاملة العملاء على أنهم شر:اء لأنهم �ساهمون : التر�یز على العملاء •
  2.الم:ان، والتكلفةو  الوقت،و  الحجم،: ذلك من خلالذ القرار :ما تسعى لبلوغ رضاهم و في عمل�ة اتخا

، وإقناعهم 
قبول المؤسسةهو إعداد الأفراد العاملین 
و  :المؤسسةثقافة ل و تهیئة مناخ العم •
مقاومتهم للتغییر، :ما أنه  علىأسالیب إدارة الجودة الشاملة، وضمان تضامنهم، مما �قلل أو �قضي 

 3.المؤسسةمرهون 
مدA است�عاب ثقافة 

ها تتطلب تطب�قشاملة و قل فلسفة إدارة الجودة الإن عمل�ة ن :التحسین المستمرالتجرCب و  •
التي الهدف ، و 4\دون توقفو  المؤسسةتحسین مستمر، وذلك لتأهیل جم�ع العاملین في عمل�ة تدر<ب و 

 .منها ضمان القدرة على إنتاج الجودة

العاملین الشاملة على مشار:ة جم�ع  تتوقف فعال�ة نجاح تطبیV إدارة الجودة :فرق العمل •
ة مساحة مناس
ة <تم ذلك من خلال بناء فرق العمل وتهیئ�ة، و نتاجز<ادة الإفي جهود تحسین الجودة و 

 5.الم
ادرة لكل عامل لتقد�م أف:اره 
ش:ل مستمر ومتجدد ضمن مجموعات عملمن حر<ة التصرف و 

م المعلومات من الر:ائز المهمة �عتبر نظا: إرساء نظام معلومات لإدارة الجودة الشاملة •
إدارة الجودة الشاملة، إذ أن تدفV المعلومات ووصولها لمختلف الأساس�ة التي تقتضیها متطل
ات و 

 6.�فعل أكثر دور إدارة الجودة الشاملة داخلها المؤسسةفعال�ات 

للأداء  و<تمثل ذلك في وجود نظام قادر على الق�اس الدقیV :للجودةق اس الأداء للإنتاج ة و  •

الإنتاج�ة و  Vالجودةف�ما یتعل. 

إن الق�ادة 
صفة عامة هي العنصر المحور, : ارة الجودة الشاملةالق ادة القادرة على إد •
�قدم المساعدة لتصح�ح ما قد �قع من و . �7ساند الأداءلذ, ینسV :افة العناصر الأخرA، و<تا
ع و ا

 . انحرافات في الأداء

ة إن للموارد ال
شر<ة الأهم�ة القصوA في تفعیل إدارة الجود :الإدارة الفعالة للموارد ال�شرCة •
مل الجماعي، والتدر<ب المستمر، إلى إقامة نظام یرتكز على ف:رة الع Demingالشاملة، إذ یدعو 

                                                 
  .62، ص )2005نفس المؤلف، : القاهرة، مصر(، 9000إدارة الجودة الشاملة و الأیزو أحمد سید مصطفى،  -1

: édition économica, 2000), P102. , (Francele management d’aujourd’hui, afsiMarcel, Tayeb H -2 

  .11، مرجع سابV، ص "إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات الخدم ة "بن ع�شاو, أحمد،  3-
  .106، مرجع سابV، ص 2000: 9001متطل�ات الأیزو إدارة الجودة الشاملة و قاسم نایف علوان،  -4

  .106جع، ص نفس المر  5-

  .11، مرجع سابV، ص "إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات الخدم ة "بن ع�شاو, أحمد،  6-

  .11نفس المرجع، ص  7-
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دورها في تحقیV ة في وضع خط] التحسین المستمر، ور\] الم:افآت 
أداء فرق العمل، و المشار:و 
 .رضا الز\ون 

تطبیV هذا المنهج  من خلال تت
عنا لمرتكزات إدارة الجودة الشاملة، �م:ننا القول أن مدA نجاح
 المؤسسةمساهمة جم�ع أفراد إنما یتوقف على مدA مشار:ة و  المؤسساتالإدار, الحدیث في مختلف 

  .في تفعیل ذلك
 : فوائد تطبیa إدارة الجودة الشاملة  -5

  1:من أهمهارة الجودة الشاملة فهي متعددة، و من تطبیV إدا المؤسسةها ی
النس
ة للفوائد التي تجن
ال
شر<ة في :افة مجالات نشا[ فة العناصر الإدار<ة والتقن�ة و شاملة لكا تحقیV تغط�ة  •

 .رغ
ات المستفدینلتي تتوجه بها لتحقیV احت�اجات و او  المؤسسة

 :تحدث تطو<را في المقومات الإدار<ة عن طر<V ما یلي  •

 .المسؤول�ة عن تحق�قهام متكامل للجودة �حدد مجالاتها ومواصفاتها و نظا -

 .متا
عة تحق�قهالجودة �م:ن ق�اسها و داف محددة لأه -

 .معلنة یلتزم بها الجم�عس�اسات للجودة واضحة و  -

 :تحسین الق�مة الاقتصاد�ة من خلالتحسین اقتصاد�ات الأداء و   •

 .تقلیل الخطأتخف�ض التكلفة 
منع و  -

 .تخف�ض التكلفة 
منع أو تقلیل التأخیر -

 .تكالیف إعادة التشغیلتخف�ض أخطاء و  -

 .رفع :فاءتها الإنتاج�ةالموارد و  تحسین استخدام -

 .المؤسساتز<ادة رضا العملاء عن خدمات  -

 .بین المنافسین مؤسسةتحسین المر:ز التنافسي لل -

�ستهدف التمیز في إن إدارة الجودة الشاملة تعبر عن توجه إدار, متطور فمن خلال ما تقدم 
أجل إنجاح إدارة الجودة الشاملة،  ومن .الترشیدكار و التفوق على المنافسین 
الابتخدمة العملاء و 

الاهتمام بتزو<د الأفراد العاملین 
المهارات والقدرات اللازمة لتطب�قها ونجاحها، وذلك من خلال العمل 
على تدر<ب هؤلاء الأفراد عن طر<V توفیر برامج تدر<ب�ة مؤهلة قادرة على إ�صال المعلومات 

  .یجاب�ة تنع:س على أداء الأفراد وقدراتهمإوالمهارات 
صورة 
تأتي :ونها منهج شامل للتغییر أ
عد من :ونه  نظاما ) TQM(الشاملة إن أهم�ة إدارة الجودة 

:تو
ة بل الجودة مجرد  شعارات میت
ع أسالیب مسطرة على ش:ل إجراءات وقرارات فیجب ألا تكون 

                                                 

  .80، ص )1995التوز<ع، دار غر<ب للط
اعة والنشر و : مصر(، متطل�ات التأهیل للأیزوإدارة الجودة الشاملة و علي السلمي،  1-
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�عني قابلیتها  ؤسسةأ�ة م ن الالتزام من قبلإ، بل یجب أن تكون شيء ملموس �حسه العمیل 
الفعل

اتت تنظر إلى  ؤسسةتطب�قه  أن المأفرادها اتجاه مفهوم الجودة 
التالي فإن  تعلى تغییر سلو:�ا

الز\ائن الداخلیین النهائ�ة  لجهود وتعاون ودة المحصلة أنها نظام متكامل فتؤلف الجأنشطتها على 
\ین المنتجین المت
ادلة بین المجهز<ن و على تحسین  العلاقات ع:س لا تن اوالخارجیین، :ما أن أهمیته

 فحسب، وإنما على تحسین الروح المعنو�ة  بین العاملین وتنم�ة روح الفر<V والإحساس 
الفخر
  .العاملین یؤدون مهامهم 
ش:ل أفضلص
ح �والاعتزاز، عندها 

   ISOالأیزو لاقة بین إدارة الجودة الشاملة و الع: ثان ا

 الأیزو رCفتع -1

 المؤسسةتقت من الحروف الثلاثة لاسم شتعني التساو,، وقد ا) ISO(الأیزو :لمة إغر<ق�ة 
هي ، و Standardization Organization Internationalالمقای�سالدول�ة للمواصفات و 

  1.الهیئة الدول�ة المعن�ة بإصدار المواصفات
  2:إلى المؤسسةتهدف هذه و 
تطو<ر التعاون في مجالات التنم�ة، دولي للسلع والخدمات و ل عمل�ات الت
ادل التسهی -

 .الاقتصادو التكنولوج�ا، و العلوم، و 

والتجارة ) المنتجات(في مجالات الصناعة  تطو<ر مجموعة مشتر:ة من المقای�س -
 .الاتصالاتو 

من أجل  الأسس 
منح الشهادات المتعلقة بها،و�ات الق�اس�ة، ووضع المعاییر و رفع المست -
 .الخدمات على المستوA العالميتجارة السلع و تشج�ع 

 الأیزو� الجودة الشاملة علاقة إدارة -2

�عتبر مدخل إدارة الجودة الشاملة مدخلا إدار<ا حدیثا �ستهدف إحداث تغییر جذر, في نظم 
إیجاد نظام على خلV بیئة عمل قادرة لاقة مع الموردین والمستهلكین و 
ما فیها الع المؤسسةعمل�ات 
لكن هذا التغییر ، 3الموردین والمستهلكینو  المؤسسةض
] الجودة یؤد, إلى تحقیV أهداف فعال ل

الجذر, یتطلب وقتا طو�لا لكي یهیئ الأرض�ة الخص
ة لنمو وتطبیV إدارة الجودة الشاملة، لذلك بدأت 
واق التنافس�ة في الأسبهذا  الاتجاه في تطو<ر أنظمتها وز<ادة قدرتها  سیرت المؤسسات:ثیر من 
التي تمثل نظاما للجودة �عتمد على أحد المواصفات الدول�ة الأیزو، و ذلك بتبني تطبیV العالم�ة و 

                                                 
، مرجـع ســابISO ،Vالأیـزو و  TQMإدارة الجـودة الشــاملة صـاحب آل علـي، سـنان :ــاظم الموسـو,،  حمیـد عبـد النبـي الطـائي، رضــا -1

  .113ص 
  .113نفس المرجع، ص  2-

  .213، مرجع سابV، ص 2000: 9001متطل�ات الأیزو إدارة الجودة الشاملة و قاسم نایف علوان،  -3
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مواصفات موثقة، في حین أن إدارة الجودة الشاملة تمثل نظاما للجودة الشاملة، ولذلك فهما متكاملتان 
  .في منظور واحد

:ذلك من بلد إلى إلى أخرA و  سسةمؤ یختلف من  المؤسساتإن تطبیV إدارة الجودة الشاملة في 
  العالم�ة المؤسسةآخر، بینما تطبیV إحدA سلسلة الأیزو هي مواصفة محددة من قبل 

نظام  المؤسسةالمواصفات، ولذلك فإن الحصول على شهادة الأیزو �عتبر دل�لا لامتلاك للق�اس و 
  .�م:ن الاعتماد عل�ه في تطبیV مدخل إدارة الجودة الشاملة اجودة موثق

ل�س فق] :نظام فني وإنما  المؤسسةفي المقابل فإن فلسفة إدارة الجودة الشاملة تنظر إلى و 
والدوافع  عل�ه فإن الجوانب المرت
طة 
اتجاهات الأفراد،و . 1:نظام اجتماعي �حتو, غلى أفراد عاملین

لي فإن إدارة التفاعل بین الجماعات في مواقع العمل تص
ح أ�ضا موضع اهتمام، و
التاوالسلو:�ات، و 
الاجتماعي من خلال نظام یV التكامل بین النظامین الفني و الجودة الشاملة تقوم على أساس تحق

فات بین العاملین، و�م:ن إیجاز أهم الاختلاوفاء 
احت�اجات :ل من العملاء، و إدار, یر:ز على ال
 :الأیزو في الجدول التاليإدارة الجودة الشاملة و 

  تكامل أم تماثل أم تعارض: قة إدارة الجودة الشاملة و الأیزوعلا ):2 - 2(الجدول رقم 

  )ISO(الأیزو   )TQM(إدارة الجودة الشاملة 

  .نظام للجودة �قوم على مواصفات موثقة  .إدارة للجودة من منظور شامل  1

  .تمثل إدارة الجودة  من وجهة نظر العمیل  .تمثل إدارة الجودة من وجهة نظر المورد  2

  .لتحسین المستمرتهتم 
ا  3
المراجعة الدور<ة تهتم 
التحدیث المستمر وفقا للتحسینات التي 

  ).إن وجدت(أفرزها برنامج الجودة الشاملة 

4  
\ین و تؤلف بینه  تهتم 
ال
عد الإنساني الاجتماعي 

  ).فلسفة ومفاه�م أشمل(النظام الفني 
تر:ز على طرق وإجراءات التشغیل أ, على ال
عد الفني 

  .أساسا

5  
فرق الإدارات والأقسام و القطاعات و  تشمل :افة

  .العمل
�م:ن تطب�قها على 
عض القطاعات أو الإدارات أو الأقسام و 

 Aالضرورة على مستو
  .::ل المؤسسةل�س 

6  
فرق و  .الإدارات والأقسامالقطاعات و  مسؤول�ة :ل

  .العمل
  .مسؤول�ة قسم أو إدارة مراق
ة الجودة

  .203، ص )2005نفس المؤلف، : القاهرة، مصر(، 9000الأیزو إدارة الجودة الشاملة و فى، أحمد سید مصط :المصدر
  

  .نین أو متعارضتیل�ستا بدیلتمتكاملتان و  رة الجودة الشاملة والأیزواإد اإذ
 .ف�م:ن تبني إدارة الجودة الشاملة دون الحصول على الأیزو -

 .لى الأیزو، وهذا أفضلأو �م:ن تبني إدارة الجودة الشاملة :مدخل للحصول ع -

                                                 
  .202سابV، ص  ، مرجع9000الأیزو إدارة الجودة الشاملة و أحمد سید مصطفى،  -1
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  أداء العاملینلاقة بین إدارة الجودة الشاملة و الع: ثالثا

إن الكثیر من العاملین ینظرون إلى إدارة الجودة الشاملة على أنها وسیلة مثل ما حصل في 
حیث أن إدارة الجودة الشاملة  .1الخ...الإدارة 
الأهداف،و الماضي من وسائل سا
قة :دوائر النوع�ة، 

أن لا ینظر إلیها :وسیلة فحسب أو نظام جدید بل یجب أن تكون متصلة اتصالا وث�قا  یجب
  .المؤسسةالعادات في هذه والاحت�اجات و  المؤسسة
المشاكل في 

وإدارة الجودة الشاملة لا تعني تغییر المؤسسة 
طر<قة عملها فحسب، لكن في واقع الحال إن 
فة مؤسسة، م
ادئها، ق�مها، وأنظمتها حول :�ف�ة عملها مع إدارة الجودة الشاملة تعني تغییر في ثقا

نظام المؤسسة، عمل�ات صنع القرار، وقواعد : المؤسسات الأخرA أ, 
ع
ارة أخرA عمل�ة تغییر في
ولأجل الحصول على تغییرات حق�ق�ة وجب حصول تغییر في هذه الأ
عاد الثلاثة، ولن تنجح . القوة

  .تكنولوجي ما لم تكون هذه الأ
عاد حاضرةإدارة الجودة الشاملة :تغییر 
فقد وجد أن إدارة الجودة الشاملة :موجة إدار<ة لها صفات عدیدة متشابهة مع الأعمال 

لذلك فإن اعتمادها س�:ون أسهل . الاجتماع�ة أكثر من سا
قتها :الإدارة 
الأهداف أو دوائر النوع�ة
  .من سا
قتها

الإنتاج فق] و ستكون مهتمة 
 المؤسسةعرون 
أن إدارة فنرA من وجهة نظر العاملین 
أنهم �ش
لن تتوافV مع خ] اهتمام دارة في اتجاه التمو<ل والتكالیف و تكون م
ادرات الإل�س 
احت�اجاتهم و 

العاملین، وإن العاملین �عتقدون 
أن أعمالهم الحال�ة هي في غا�ة الجودة، وإن النظرة إلى الجودة 

الأخص هؤلاء أن یجا
ه من قبل جم�ع الإدارات و إن هذا التحد, یجب الشاملة ل�ست بتلك الدقة، 

  .المهتمین بإدارة الجودة الشاملة
التي تختلف من إن للعاملین احت�اجات واهتمامات مثل تقلیل المسؤول�ات وتقلیل البیروقراط�ة و 

مثل (اجة لون 
الحلأخرA، لذلك ولأجل إنجاح إدارة الجودة الشاملة یجب أن �حس العام مؤسسة
:یف س�:ون التأثیر الإیجابي علیها عند تطبیV هذا المنهج الإدار,، وهذا ینع:س و ) تحسین وضعهم

المفروض هذا �:ون جودة الشاملة تر:ز على النوع�ة و على أداء العاملین 
الأحسن، حیث أن إدارة ال
 لنشاطات البیروقراط�ةإن طر<V تحسین الإدارة یجب أن �قضي على امن اهتمام الإدارة والعاملین، و 

  .خاصة خدمة الز\ائنثر للنشا[ الرئ�سي و تأمین طاقات 
شر<ة أكغیر المجد�ة، وتقلیل التكالیف و 
وذلك في  له أثر على أداء العاملین) إدارة الجودة الشاملة(
ش:ل عام فإن تطبیV عمل�ة التغییر 

  :2أر\عة مجالات أساس�ة هي
                                                 

  .79، مرجع سابV، ص "التغییر و التطوCر من أجل إنجاح المؤسسة: إدارة الجودة الشاملة "رائد عبد الخالV عبد الله العبید,،  1-
، www.hrm group. Com/vb/showthread.phpt=67   على، متاح "دور الجودة الشاملة في قطاع الخدمات" أبو ماجد،  -2

  ).6/5/2011(تار<خ الاطلاع 
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ین الأوقات المتاحة لدA العاملین والاحت�اجات تخف�ض التكالیف من خلال التوفیV ب  - 1
 .المتوقعة للعملاء

خدمة �شعر فیها العمیل 
أنه یتعامل بخصوص�ة مع التمایز في السوق من خلال تقد�م   - 2
 .المؤسسة

تدر<ب العاملین تدر<ب العاملین لرفع مستوA مهارتهم حیث یتعلم العاملون ضرورة أداء   - 3
 .\دون حصول أخطاءواج
اتهم 
طرق وأسالیب جیدة و 

 .الاهتمام 
التغذ�ة الع:س�ة من طرف العملاء وإدخال التحسینات من خلالها  - 4

وللوصول إلى تلك الأهداف والآثار یتطلب الأمر تضافر جهود جم�ع العاملین في المؤسسة، 
رة من خلال إدا 
ش:ل أفضل والتزامهم الكامل 
العمل على تحق�قها، وهذا ما یؤد, إلى أداء أعمالهم

  . الجودة الشاملة
إن إدارة الجودة الشاملة لها أثر على أداء العاملین أ�ضا من خلال الالتزام، و�عني تأكید على 

والتزامهم بتحقیV الأداء الجید إذا ما قامت المؤسسة بخلV ثقافة شعور العاملین 
الارت
ا[ 
المهمة 
ل جهودهم وتقد�م ولاءهم لها، حیث أن ن مستعدین لبذو تنظ�م�ة إلى الدرجة التي �:ون فیها العامل

   .رغ
ة العامل 
الالتزام تؤد, إلى تحقیV مرونة أكثر في الأداء
، ضل المطلوب تحق�قه عند :ل عاملمن مناقشة الأداء الأف تم:ن إدارة الجودة الشاملة:ما أن 

لوظائف مع في :ل المستو�ات وا املین
ما �فید في الوصول إلى أهداف المجموعات الأخرA من الع
  .المتغیرات التي �صعب التح:م فیهاالأخذ في الاعت
ار مثلا المنافسون و:افة 

ن تطبیV إدارة الجودة الشاملة �سمح بز<ادة الاعتماد�ة أ, إم:ان�ة إ
الإضافة إلى ما سبV ذ:ره ف
  .ؤسسةمن البدا�ة والثقة 
منتج الم صح�ح أداء الأعمال 
ش:ل

  

  ة �مدخل لتطوCر الأداء إعادة الهندس: المطلب الثاني

rاد
المعمول بها منذ بدا�ة الثورة الصناع�ة تتناسب مع مناخ الأعمال الإدارة وأسالیبها  لم تعد م
تنطلV في عمل�ة إعادة بناء ها تلك الم
ادr و ءرة أن تنبذ وراالمعاصر، وأص
ح على الإدارة المعاص

و�عتبر مدخل إعادة  ي،ت العصر الحال:ما یتناسب مع معط�ا مؤسسةلل) أو إعادة الهندسة(:امل 
:ما تسعى إعادة  الهندسة من أهم المداخل الأساس�ة لإحداث التغییر التنظ�مي في المؤسسات،

ن 
أداء الأعمال الصح�حة والمفیدة و
الطر<قة و الهندسة إلى تحقیV التغییر التنظ�مي ل�قوم العامل
:یف تساهم في تحسین مضمون هذه  العمل�ة؟ و  فما هو .الصح�حة التي یر<دها العمیل و<تطلع إلیها

  الأداء؟
  ماه ة إعادة الهندسة: أولا
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 : مفهوم إعادة الهندسة  -1

  :من تلك التعار<ف ما یلير<ف لإعادة الهندسة أو الهندرة و هناك العدید من التعا
إعادة التصم�م الشامل للعمل�ات الإدار<ة  : "إعادة الهندسة 
أنهاج مس شامبي هامر و عرف 


  1".ي الأداءفلتحقیV تحسینات جذر<ة  المؤسسة
إعادة تصم�م العمل�ات 
ش:ل جذر, بهدف تحقیV طفرة  "
أنها آخرون رولاند راست و عرفها و 

  2".:بیرة في الأداء
والتخلي التام عن :ل إجراءات  إعادة النظر 
الوضع القائم: "
أنهاموسى اللوز% عرفها و 

  3".مختلف في :�ف�ة أداء الأعمالهو جدید و  ال
حث عمال القد�مة و أسالیب العمو 
ستراتیج�ة لعمل�ات الإدار<ة الاالجذر, لإعادة التصم�م السر<ع و : "
أنهامارك �لاین عرفها أ�ضا و 

م�ة المساندة بهدف تحسین العمل اله�اكل التنظ�و:ذلك للنظم والس�اسات و ذات الق�مة المضافة و 
  4".رة خارقة
صو  المؤسسةز<ادة الكفاءة الإنتاج�ة 
و 

إعادة تصم�م إعادة نظر أساس�ة و  "ا �عرفها بـ أ
س] تعار<ف إعادة الهندسة مولعل أشهر و 
السرعة، و التكلفة، : مثل جذر<ة لنظم وأسالیب العمل لتحقیV نتائج هائلة في مقای�س الأداء العصر<ة

  5".مستوA الخدمةالجودة و و 
  
  

  :أساس�ة �م:ن تلخ�صها على النحو التالي من خلال هذا التعر<ف نرA أنه یتضمن أر\ع نقا[
ا النظر في :ل عامل بهو  مؤسسةلوقت قد حان لكي تعید :ل تعني ب
ساطة أن او  :أساس ة •


ه؟ وهل هذا  ن لماذا �قومو : سؤال أنفسهم�قومون 
ه من عمل و  مراجعة ماأسلوب العمل المت
ع و 
 أفضل؟ه 
طر<قة ؤ هل �م:ن أدا؟ و المؤسسةالعمل ذو ق�مة للعملاء و 

هو أمر تمیز 
ه أسلوب الهندرة ولا جذر<ة لمشاكل العمل الحالي و تتضمن الهندرة حل :جذرCة •
فهو �عني التغییر من الجذور ول�س مجرد تغییر سطحي للوضع فاه�م الإدار<ة، عن غیره من الم

                                                 

، مرجـع سـابV، ص ستة سیجما و �طاقة الق ـاس المتـوازن : اتجاهات حدیثة في التقی م و التمیز في الأداء توفیV محمد عبد المحسـن،  1-
208.  

  .224، مرجع سابV، ص التنظ م الإدار% م�ادئه و أساس اتهز<د منیر عبو,،  2-
  .177، ص )2002، 1دار وائل للنشر و التوز<ع، [: عمان،الأردن(، التنظ م وإجراءات العملموسى اللوز,،  3-
، مرجـع سـابV، ص سـتة سـیجما و �طاقـة الق ـاس المتـوازن : اتجاهات حدیثة في التقی م و التمیز في الأداءتوفیV محمد عبد المحسـن،  4-

208.  
-5  ،Hمـنهج الهنـدرةأحمد بن صـالح عبـد الحفـ� aص )2003، 1للنشـر و التوز<ـع، [ دار وائـل: عمـان، الأردن(، المرجـع العملـي لتطبیـ ،

19.  
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في  القائم، ومن هذا المنطلV فإنها تتبنى تجدید وابتكار ول�س مجرد تحسین أو تطو<ر أو تعدیل
  .أسالیب العمل القائمة

�سعى مدخل إعادة الهندسة إلى إحداث تحسینات ضخمة في معدلات الأداء الهامة  :هائلة •
 .نجاز العملإسرعة  - الخدمة -الجودة - التكلفة: مثل

ذات الق�مة (الجوهر<ة  المؤسسةیر:ز مدخل إعادة الهندسة على عمل�ات  :العمل ات •
مبتكر �م:ن من خلاله تحقیV التحسینات الجذر<ة م�م جدید و ، وذلك من خلال وضع تص)افةالمض

 .المطلو
ة

علــى التعــار<ف الســا
قة �م:ــن أن تعــرف إعــادة الهندســة علــى أنهــا أحــد المــداخل الإدار<ــة  \نــاءو 
من خلال إعادة  المؤسساتسر<ع في لتي تهدف إلى إحداث تحسین جذر, و ا للتغییر التنظ�مي الحدیثة

الافتراضـات المسـاندة 
شـ:ل غیـر الس�اسات واله�اكـل التنظ�م�ـة والقـ�م و راتیج�ة و ستتصم�م العمل�ات الا
 المؤسســـاتجذر<ـــة فـــي أســـالیب وطـــرق العمـــل 
 الـــى إحـــداث تغییـــرات إعـــادة الهندســـةوتســـعي  ،تقلیـــد,

وذلـك للتـأثیر علـى أداء  عصـر السـرعة والثـورة التكنولوج�ـة لتتناسب مع إ�قـاع ومتطل
ـات هـذا العصـر،
  .العاملین
 : أهداف إعادة الهندسة -2

لتتناسب  المؤسساتطرق العمل 
إحداث تغییرات جذر<ة في أسالیب و تسعى إعادة الهندسة إلى 
ن 
أداء الأعمال الصح�حة والمفیدة و مع متطل
ات هذا العصر، :ما تسعى إلى تحق�قه ل�قوم العامل

  .<تطلع إلیهاقة الصح�حة التي یر<دها العمیل و 
الطر<و 
  1:هندسة العمل�ات 
الأغراض التال�ة و تأتي إعادة

النتائج من في تغییر أسلوب وأدوات العمل و  <تمثل ذلكو  :تحقیa تغییر جذر% في الأداء •
 .المؤسسةأهداف �ام 
ه وفV احت�اجات العملاء و القتم:ین العاملین من تصم�م العمل و خلال 

من خلال تحدید احت�اجاتهم إلى التر:یز على العملاء  المؤسسةتوج�ه : التر�یز على العملاء •
 .و العمل على تحقیV رغ
اتهم 
حیث یتم إعادة بناء العمل�ات لتحقیV هذا الغرض

ومات من الق�ام 
أعمالها 
سرعة عال�ة من خلال توفیر المعل المؤسسةتم:ین : السرعة •
 .تسهیل عمل�ة الحصول علیهاالمطلو
ة لاتخاذ القرارات و 

لمنتجات التي تقدمها لتتناسب مع احت�اجات ورغ
ات اتحسین جودة الخدمات و  :الجودة •
  .العملاء

                                                 

دولي المـؤتمر العلمـي الـ ،"دور هندسـة العمل ـات فـي دعـم قـرارات خفـض التكـالیف فـي ظـل فلسـفة إدارة التغییـر "عطا الله وراد خلیـل،  1-
  .16-15، ص 2008أفر<ل  24-21، جامعة الز<تونة الأردن، یومي مجتمع المعرفةالثامن حول إدارة التغییر و 
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التر:یز على العمل�ات ذات ل إلغاء العمل�ات غیر الضرور<ة و من خلا: تخف ض التكلفة •
 .الق�مة المضافة

سة المناف المؤسساتفي التفوق على  المؤسسةتساعد إعادة الهندسة  :التفوق على المنافسین •
لكن �صعب التفوق علیهم، فقد یتعذر تقلیدهم أو تختفي الدافع�ة م و التي قد لا �صعب اللحاق به

من لذلك :ان مهما تحقیV میزة تنافس�ة مثل ضغ] التكالیف مع ز<ادة ق�مة المنتج، وذلك  ،للتغییر
 .الب�ع 
شرو[ أفضلوارد المتاحة وترشید العمل�ات و خلال تحسین استغلال الم

ذلك من خلال التغییر الجذر, التي تط
قها و  المؤسساتلتطو<ر إن إعادة الهندسة أو الهندرة أداة   
 .لطرق أدائها لأعمالها

 : عوامل نجاح إعادة الهندسة -3

  1:تشملبیV الهندرة مجموعة من العناصر والعوامل و یتطلب تط
ة إ�مان الإدارة العل�ا 
عمل�ة إعادة الهندسة، فبدون الاقتناع الكامل من قبل الإدارة العل�ا 
أهم� -  

التغییر الجذر, والسر<ع الذ, قد تحتاجه المؤسسة فإن أ, جهود أخرA تبذل لن تحقV الهدف 
فإحداث عمل�ة إعادة الهندسة تبدأ بإحساس الإدارة العل�ا 
حتم�ة التغییر وترجمته في صورة  ،المطلوب

  . خط] و\رامج یتم تنفیذها
سلسلة المواصفات العالم�ة قت مفهوم إدارة الجودة الشاملة و قد ط
 المؤسساتأن تكون  -

)ISO 9000(  الخدمات التي تقوم بإنتاجهاعلى السلع و. 

 .قناعة تامة من قبل الإدارة على تطبیV إدارة الهندرةأن تكون هناك حاجة ملحة و  -

ثم  ضرورة وجود الدعم من الإدارة العل�ا حیث یتم البدء في تطب�قها من الإدارة العل�ا ومن -
 .الدن�اوسطى و الوصول إلى الإدارة ال

 .قدرات عال�ةضرورة ابتكار أسالیب عمل جدیدة و:وادر 
شر<ة جدیدة ذات مهارات و  -

ل نوع الخدمة ل�س الإدارات لغا�ات إرضاء الجمهور من خلاضرورة التر:یز على العمل�ات و  -
 .ل�س الإدارات أو تغیرهاوالسلعة المقدمة و 


أداء العملتر:ی
ة فرق العمل التي تقوم التر:یز على نوع�ة و  - . 

الإبداع في العمل�ات التنظ�م�ة 
ش:ل یؤد, إلى تقد�م خدمات ذات التر:یز على الابتكار و  -
 .مواصفات جیدة تع:س رضا الجمهور

ضرورة التخط�] العلمي لإنجاح تطبیV الهندرة من خلال دراسة البیئة التنظ�م�ة 
ش:ل جید  -
 .ه العمل�ةللتعرف على جم�ع التغیرات اللازمة لتسهیل نجاح هذ

                                                 

  .234-233، مرجع سابV، ص التنظ م الإدار% م�ادئه و أساس اته<د منیر عبو,، ز  1-
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محاولة التقلیل من مقاومة العاملین للتغییر من خلال توع�ة الأفراد إلى الفوائد التي من  -
 .المم:ن أن تعود علیهم عند نجاحها في تطبیV هذا المدخل الإدار, 

 داءدور إعادة الهندسة في تحسین الأ: ثان ا

  1:ذلك من خلالو  لعمل�ات إلى تحسین الأداء طو<ل وقصیر الأجلتسعى إعادة هندسة ا
 .تحسین الإنتاج�ة -

 .تحسین الخدمة للعملاء -

 .المؤسسةخدمات التنو�ع في منتجات و  -

تسهیل <V إعادة الهندسة وذلك لتحسین و ستراتیج�ات مساعدة یتبناها فر التحقیV ذلك فهناك و 
  2:مجهودات التطبیV تتمثل في

 .تحسین نظم المعلومات -

 .التطو<رتعز<ز و تقو�ة إدارة ال
حوث و  -

 .ر\] الم:افآت 
السلوك الجدید -

 .تحسین الاتصالات -

خلاصة القول إن إعادة هندسة العمل�ات هي دراسة تدفV الأنشطة والمعلومات الم:ونة و 

، وتتمثل في تحسینات في الأداء عن طر<V إجراء تغییرات جذر<ة في المؤسسةللعمل�ات الجوهر<ة 

ذلك و  عمار<ة من أجل تنفیذ الأعمال وعمل�ات الإدارة،بن�ة معمل�ات تنفیذ الأعمال، وهذا �عني تكو<ن 
  .من ثم تحسین الأداءف�ض التكلفة وز<ادة الإنتاج�ة و من ثم تخیل و بهدف تخف�ض زمن دورة التشغ

  

  التم�ین أساس ات حول:المطلب الثالث

بب أص
حت الحاجة للتغییر في أسالیب العمل الإدار, أكثر إلحاحا مع بدا�ة الألف�ة الجدیدة 
س
، والتأكد المتزاید الانتشار العالمين�ة الد�مغراف�ة للقوA العاملة و البلتطور المتسارع في التكنولوج�ا و ا

ولقد أص
ح . المرونة في إنتاج السلعة وتقد�م الخدمة، وجم�عها تؤ:د الحاجة للتغییرعلى الجودة و 
ثین وذلك لترسیخ روح المسؤول�ة الواسع من قبل مختلف ال
اح تم:ین العاملین موضع الاهتمام والنقاش

واضحة، ذلك أنه في عالم متغیر  الاعتزاز لدA قوA العمل لأن مبررات الاهتمام بتم:ین العاملینو 
 .في أجواء المنافسة العالم�ةو 

  ماه ة التم�ین: أولا

                                                 
ــات إ"ممــدوح عبــد العز<ــز الرفــاعي،  -1  ، تــار<خ الاطــلاعmamdouhrefaiy.com/book-www.dr، متــاح علــى "عــادة هندســة العمل 
)29/03/2011.(  

  .م:اننفس ال 2-
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في ظل المتغیرات المتسارعة في بیئة الأعمال والضغو[ المرافقة للمنافسة العالم�ة تولى 
و
التالي ل�ست مفاجأة أن تولي العدید . ات الاهتمام لتبني المداخل الحدیثة للتغییر التنظ�ميالمؤسس

من المؤسسات اهتماما ملحوظاً 
مواردها ال
شر<ة عن طر<V تبنى مفهوم التم:ین، لما له من أثر فعال 
  .على تحسین الأداء

 : مفهوم التم�ین -1

الإدار<ة الحدیثة حیث تزخر الأدب�ات 
العدید  لا یختلف مفهوم التم:ین عن غیره من المفاه�م
 :من التعار<ف من بینها

ین قوة التصرف واتخاذ منح العامل :"�م:ن أن نحدد مفهوم التم:ین في معناه العلمي على أنه
وحل مشاكلها  التي �عملون فیها، المؤسساتالمشار:ة الفعل�ة من جانب العاملین في إدارة القرارات و 

  1".الرقا
ة على النتائجاعي وتحمل المسؤول�ة و والتف:یر الإبد
فع�ة العمل الفعل�ة الطر<قة التي من شأنها ز<ادة دا : "على أنه RobbinsروLنز عرفه و 

  2".الجوهر<ة لدA العاملینو 
  3".إقناع العاملین على تحمل المسؤول�ة :املة مع الرضا الوظ�في : "
أنه Lashleyعرفه و 
  4".التوسع في حر<ة الاخت�ار والعمل ":على أنه Nankaniو Johnsonعرفه :ل من و 
حالة ذهن�ة لدرجة أن العامل الذ, �متلك هذه الحالة الذهن�ة �متلك : هناك من وصفه على أنهو 

  :التي تشتمل علىخصائص الحالة الذهن�ة للتم:ین و  الخصائص الآت�ة التي �م:ن أن نطلV علیها
 .مل 
ش:ل :بیرالتح:م في أدائه للعالشعور 
الس�طرة و  -

 .الوعي والإحساس بإطار العمل الكامل -

 .المسؤول�ة عن نتائج أعمال العاملالمساءلة و  -


أداء الوحدة، أو الدائر  - Vالتي  المؤسسة، وحتى ةالمشار:ة في تحمل المسؤول�ة ف�ما یتعل
 .�عمل بها

صنع القرارات ن على أنه منح العاملین القدرة والاستقلال�ة في و
التالي �م:ن تعر<ف التم:ی
إم:ان�ة التصرف :شر:اء في العمل مع التر:یز على المستو�ات الدن�ا، :ما أنه �عتبر من الأسالیب و 

. المهارات التي �متلكونهاو�حثهم على إظهار الكفاءات و  المؤسسةالتحفیز<ة لتعبئة :ل الطاقات داخل 

                                                 

، ص 2006، أطروحـة د:تـوراه، جامعـة الجزائـر، "دراسة أثر الجودة الشاملة على الأداء الحالي للمؤسسة الاقتصاد ة"بومدین یوسف،  1-
145.  

  .145نفس المرجع، ص  2-
3 -  Conrad Lashley, Empowerment, (British : publication Data, First edition, 2001), P 4. 
4- Gobind Nankani, Jan Johnson, Empowerment and Poverty reducation, (USA: publication Data, 
2002), P 14. 
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المدیر  بإم:انالتفو�ض  هما ففيفي حین أن هناك فرقا بینالتم:ین، وهناك من یخل] بین التفو�ض و 

عض صلاح�ات عمله لشخص آخر لأس
اب محددة، أما التم:ین ف�عني توس�ع  �قرر تحو<لأن 

  .المسؤول�ات المتعلقة 
المهام الحال�ة للوظ�فة 
 :أ�عاد التم�ین -2

التم:ین مفهوم متعدد الوجوه وغال
ا ما �عرف من خلال أر\عة أ
عاد ممیزة ومستقلة وتكمل 
  1:التوجه نحو العمل وتتمثل فيوهي التي تخلV الشعور الداخلي و  
عضا، 
عضها
معتقدات �مة العمل من خلال توافV أهداف وق�م و قو  و�عني الإحساس بجدوA : أهم ة العمل •

إیجاب�ة فإن أخرA، فإذا :انت النظرة منسجمة و أدوار العمل من جهة  ومع متطل
ات و الفرد من جهة 
 .الالتزامعمل الفرد محر:ا �:ن له الولاء و 
التالي �ص
ح إلى خلV معنى و  ة ذات ق�مة، تؤد,الوظ�ف

ثیر على نشاطات عمله وأنه یؤثر و�ساهم في س�اسات وهي إدراك الفرد 
أن له تأ: التأثیر •

عملهو  المؤسسةقرارات و  Vالتي تتعل. 

ال المطلو
ة منه ز الأعمنجاهي اعتقاد الفرد أن لد�ه المهارة والكفاءة اللازمة لإو : الجدارة •
 .فعال�ة عال�ةبإتقان و:فاءة و 

القدرة الذات�ة فإن الاستقلال�ة تعبر ور 
الكفاءة و إضافة إلى الشع: حرCة التصرفالاستقلال ة و  •
المناسب حیث ی
ادر إلى تصم�مه  اخت�ار البدیلد 
حر<ته في تقر<ر إنجاز عمله، و عن إدراك الفر 

 .قدیره الخاصتجازه، 
ما یتناسب مع وجهة نظره و إنو 

 :متطل�ات التم�ین -3

  2:تكمن متطل
ات التم:ین ف�ما یليو 
أن بناء الرؤ�ة �مثل الخطوة الأولى نحو التم:ین،   BlockیرA  :التحد%و الرؤ ة الواضحة  •

تسمح لهم ، و
التالي تقودهم للإبداع، و "؟ما الذ, ستقوم 
ه لاحقا"فالرؤ�ة تزود الموظفین 
الإحساس 
فعمل�ة نجاح التم:ین تعتمد . في الاتجاه الذ, تعتقد الق�ادة الإدار<ة أنه صح�ح
اتخاذ قرارات تصب 

ق�م على ر\] برنامج التم:ین 
أهداف و تعمل أساسي تول�ة الإدارة الاهتمام والتف:یر الكافیین و  و
ش:ل
ج�ة ستراتی�شعروا 
أنهم على معرفة برؤ�ة وا أنفي یتم تم:ینهم  ن، حیث یرغب الأفراد الذیالمؤسسة

 .المؤسسةأن التم:ین �م:ن أن �:ون فعالا في حالة ر\طه 
أهداف  Cookالإدارة العل�ا، وقد أشار 

                                                 

مجلـة جامعـة النجـاح  ،"أثر التم�ین النفسي على سلوك المواطنة للعاملین في مؤسسة الضمان الاجتماعي في الأردن "ر<اض أ
از<د،  1-
تـــار<خ  ،www.najah.edu/researches/644.pdf، متـــاح علـــى )2010، 2، العـــدد 42المجلـــد : الأردن(، )العلـــوم الإنســـان�ة(للأ
حـــاث 
  .)29/03/2011(الاطلاع 

معـة الر<ـاض، ، جاالملتقـى السـنو, العاشـر لإدارة الجـودة الشـاملة، "إطـار مفـاه مي: جـوهر تم�ـین العـاملین "سعد بـن مـرزوق العتیبـي،  2-
  .27-23، ص ص2005أفر<ل  18-17:ل�ة العلوم الإدار<ة، 
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حیث تحتاج الإدارة العل�ا أن تخلV إجماعا حول رؤ�ة ورسالة المؤسسة والق�م والأهداف التي تسعى 
امتلاكهم القدرة على فعند إ�ضاح رؤ�ة ورسالة المؤسسة للعاملین، فأنهم 
لا شك س�شعرون 
. لتحق�قها

وتوفر رؤ�ة المؤسسة . التصرف 
حر<ة في عملهم بدلاً من انتظار الأوامر والتوجیهات من المشرفین

التأكید تحدA للموظفین لبذل أقصى قدراتهم لتحسین أداء المؤسسة وأدائهم. 

 :فرق العملالانفتاح و  •

التي تعتبر أن  المؤسسةء من ثقافة لكي �شعر الأفراد 
أنه تم تم:ینهم، لابد أن �شعروا أنهم جز 
أو  فالفرد الذ, یتم تم:ینه یجب أن �شعر أن الأفراد في إدارته المؤسسةالأصول ال
شر<ة أهم موارد 

ن أف:ار العاملین یتم احترامها وأ 
ش:ل جماعي في حل مشاكل العمل،وحدته �م:ن أن �عملوا سو�ا و 
العمل على إیجاد الثقة ل�س و " الثقة 
الفرد"یتطلب الحق�قي  تؤخذ على محمل الجد، 
حیث التم:ینو 

�عتبر عنصر الانفتاح في الاتصال هذا و . المؤسسةفق] داخل أعضاء الفر<V ولكن في :ل أرجاء 
  .ضرورة لبرنامج تم:ین العاملین

 :التوج هالنظام و  •

�صاحب جهود  الغموض الذ, عادة ماضح للعاملین �حد من عدم التأكد و إن وجود نظام وا
\ناء على ال�ة تدخل عدم التأكد والغموض، و المهام التي عادة ما تتمیز 
مرونة عالتم:ین، فالأهداف و 

ذلك تساعد المعلومات على تقلیل درجة عدم التأكد من خلال ز<ادة تفهم الأفراد لبیئة عملهم، و�قترح 
Lawler نوعین محددین من المعلومات الضرور<ة للتم:ین هي:  

 .المؤسسةمعلومات عن رؤ�ة  -

 .معلومات عن الأداء -

 .، فإنهم �شعرون 
قدراتهم على أخذ الم
ادرةالمؤسسةفعندما �:ون الأفراد على معرفة 
اتجاه 
و:ذلك عندما �:ونون على تفهم ومعرفة تامة 
أداء الإدارة التي �عملون بها، فإنهم �:ونون في وضع 

  .لاتخاذ القرار أو التأثیر على القرارات لتحسین الأداء
 :الشعور �الأمانالدعم و  •

في سبیل أن �شعر الأفراد 
أن النظام یوفر لهم بیئة تشجع على التم:ین، �حتاج أن �شعر 
المشرفین، حیث یجب أن یتوافر وزملائهم في العمل، و الأفراد بوجود دعم اجتماعي من رؤسائهم، 

عمل�ة دعم ومساندة للتعلم  س�ش:ل المؤسسةالأفراد أن برنامج التم:ین الذ, تتبناه  عندالاعتقاد 
  .التطو<ر لدA العاملینو 

 :التم�ین أهداف -4
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إن الهدف من عمل�ة التم:ین هو الاستفادة من آثاره الإیجاب�ة على الأداء ال
شر, وتتمثل هذه 
 : 1یلي الأهداف ف�ما

 .ز<ادة الدافع لتقلیل الأخطاء وجعل الفرد یتحمل مسؤول�ة أكبر للأعمال التي ینجزها -

 .فرصة الإبداع والابتكارز<ادة  -

 .دعم التطور المتواصل للعمل�ات والمنتجات والخدمات -

تحسین إرضاء الز\ون، حیث أن قرب الموظف من الز\ون �ساعد على اتخاذ القرارات  -

سرعة. 

 .تقلیل الغ�اب عن العمل ودوران العمل -

 .ز<ادة الإنتاج�ة بز<ادة افتخار العامل بنفسه واحترام الذات -

 .غ] الزملاء وأسالیب فرق إدارة الذات لرقا
ة العاملین والإنتاج�ةاستخدام ض -

 .تقلیل العبء على الإدارة العل�ا وتفرغهم للتخط�] الاستراتیجي -

 .الحصول على أفضل نتائج نهائ�ة :تقلیل الض�اع وز<ادة الإنتاج�ة وتلب�ة متطل
ات الز\ون  -

 .القدرة على المنافسة -

:ما أن نتائج  .التم:ین هو سعي الإدارة لتحسین الأداء إن الشيء الواضح من خلال أهداف
ا، وإن ال
حث عن طرق عمل التم:ین �م:ن أن تقود المؤسسة إلى الطرق الحدیثة في أداء مهامه

ن وسائل الوسطى التغییر فإوما لم تشجع الإدارة العل�ا و . جدیدة وناجحة أص
حت الحق�قة الیوم�ة
لین �م:ن أن مج التم:ین التي تتعامل مع طرق التغییر لدA العاملأن برا. الأداء ستأتي إلى الفشل

  .رغبتهم 
التغییرتعزز قدرة الأفراد و 
  خطوات لتنفیذ تم�ین العاملین  -5

المؤسسات التي تف:ر في تنفیذ برنامج لتم:ین العاملین تحتاج أن تتفهم تبنى التم:ین ل�ست إن 
ن الكتاب أن تم:ین العاملین عمل�ة یجب أن تنفذ وقد أوضح عدد م ،
حال من الأحوال اخت�ار سهل

  :ونقترح الخطوات التال�ة لتنفیذ عمل�ة تم:ین العاملین ،على مراحل
  تحدید أس�اب الحاجة للتغییر : الخطوة الأولى -

ح �وض، أ, تأول خطوة یجب أن �قرر المدیر لماذا یر<د أن یتبنى برنامج لتم:ین العاملین
  :2التم:ین ياء تبنالسبب أو الأس
اب من ور 

 .تحسین خدمة العملاء  •

                                                 
، الح:وماتي حول الأداء المتمیز للمنظمات و الملتقى الدول، "مظاهر الأداء الاستراتیجي والمیزة التنافس ة" سناء عبد الكر<م الخناق،  - 1

  .43، ص2005مارس  09-08جامعة ورقلة، :ل�ة الحقوق و العلوم الاقتصاد�ة، 

 .34، مرجع سابV، ص"إطار مفاه مي: جوهر تم�ین العاملین"سعد بن مرزوق العتیبي،   - 2
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 . رفع مستوA الجودة  •

 .ز<ادة الإنتاج�ة  •

 .تنم�ة قدرات ومهارات المرؤوسین  •

 . تخفیف عب العمل عن المدیر  •

�ساعد في الحد من درجة  للعاملینن شرح وتوض�ح ذلك إوأ�اً :ان السبب أو الأس
اب، ف
 ،عرف على توقعات الإدارة نحوهم، وما المتوقع منهمفي الت العاملینو<بدأ  ،الغموض وعدم التأكد

حیث لابد أن �حدد المدیر  ،و<جب على المدیر<ن أ�ضاً شرح الهیئة والش:ل الذ, س�:ون عل�ة التم:ین

ش:ل دقیV المسؤول�ات التي ستعهد للموظفین من جراء التم:ین.  

  التغییر في سلوك المدیرCن : الخطوة الثان ة -

ن لإیجاد بیئة عمل مم:نة تتصل بتعلم و هائلة التي یجب أن یتغلب علیها المدیر أحد التحد�ات ال
قبل المضي قدماً و
ش:ل جد, في تنفیذ برنامج للتم:ین هناك حاجة ماسة  ،:�ف�ة التخلي عن السلطة

أن العدید من المدیر<ن قد أمضى العدید من  Kizilosفقد أشار. 1التزام ودعم المدیر<نللحصول على 
. ات للحصول على القوة والسلطة وفى الغالب �:ون غیر راغب في التخلي أو التنازل عنهاالسنو 

و
التالي �ش:ل تغییر سلو:�ات المدیر<ن للتخلي عن 
عض السلطات للمرؤوسین خطوة جوهر<ة نحو 
  .تنفیذ التم:ین

دور أحد التغییرات الأساس�ة التي ستحدث من جراء تبنى برنامج التم:ین ستكون 
ط
ع إن 
فخلال عمل�ة . التقلید�ة التي :انوا �قومون بها في السابV دوار
حاجة لتغییر الأ ن و المدیر<ن، فالمدیر 

فوجود المدیر :مدرب جزء أساسي . أن یلعبوا دور المسهل والمدرب للعاملین ن و التم:ین �حتاج المدیر 
من خلال ز<ادة قدرات  تحسین أداء العمل هو والهدف من وجود المدیر :مدرب. من عمل�ة التم:ین

التأكد أن الأفراد المم:نین �حصلون ل�س  هي أحد أدوار المدیر الرئ�سةإن الموظفین لإدارتهم لأدائهم، 
و
التالي، �ص
ح . فق] على السلطة، ولكن �م:نهم الوصول للمصادر المطلو
ة لاتخاذ وتنفیذ القرار

 yاب مقنعةدور المدیر تسهیل الوصول للموارد ول�س فق] الاحتفا
ن التغییر في دور إ. بها دون أس
ومسؤول�ات المدیر في البیئة  التي توصف 
التم:ین یتطلب تغییر مماثل في أسلوب وسلوك الق�ادة 

  . الإدار<ة
  ن ولمرؤوسا شارك فیها  التي تحدید القرارات: الخطوة الثالثة -

تش:ل أحد أفضل الوسائل ن للمرؤوسین و ن تحدید نوع القرارات التي سیتخلى عنها المدیر إ
 ن فالمدراء عادة لا �حبذو . 
النس
ة للمدیر<ن والعاملین للتعرف على متطل
ات التغییر في سلو:هم
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لذا �فضل أن تحدد الإدارة  ،التخلي عن السلطة والقوة التي اكتسبوها خلال فترة 
قائهم في السلطة
یجب تقی�م نوع�ة القرارات التي  ،تدر<جين 
ش:ل و التي �م:ن أن �شارك فیها المرؤوس تطب�عة القرارا

التي �م:ن أن �شارك فیها  تتتم 
ش:ل یومي حتى �م:ن للمدیر<ن والمرؤوسین تحدید نوع�ة القرارا
  . المرؤوسین 
ش:ل م
اشر

  تكوCن فرق العمل : الخطوة الرا�عة -

V>ل تأكید لابد أن تتضمن جهود التم:ین استخدام أسلوب الفر:
القدرة  نرؤوسیوحتى �:ون للم، 
وتفهم 
:�ف�ة تأثیر وظائفهم على  يعلى إبداء الرأ, ف�ما یتعلV بوظائفهم یجب أن �:ونوا على وع

ن 
ش:ل و وأفضل الوسائل لتكو<ن ذلك الإدراك أن �عمل المرؤوس ،غیرهم من العاملین والمؤسسة ::ل
أفضل من  مرهم وقراراتهن الذین �عملون 
ش:ل جماعي تكون أف:او فالموظف ،م
اشر مع أفراد آخر<ن
 لذا یجب على ،و
ما أن فرق العمل جزء أساسي من عمل�ة تم:ین العاملین، الفرد الذ, �عمل منفرداً 

  .المؤسسة أن تعمل على إعادة تصم�م العمل حتى �م:ن لفرق العمل أن تبرز 
ش:ل طب�عي
  المشار�ة في المعلومات : الخطوة الخامسة -

نهم �حتاجون لمعلومات عن وظائفهم إف للمؤسسةقرارات أفضل لكي �م:ن للمرؤوسین اتخاذ 
یجب أن یتوفر للموظفین المم:نین فرصة الوصول للمعلومات التي تساعدهم على  ،1والمؤسسة ::ل

ف:لما توفرت ، تفهم :�ف�ة أن وظائفهم وفرق العمل التي �شتر:وا فیها تقدم مساهمة لنجاح المؤسسة
  .  أداء عملهم :لما زادت مساهمتهم معلوما ت للمرؤوسین عن طر<قة

  اخت ار الأفراد المناسبین : الخطوة السادسة -

یجب على المدیر<ن اخت�ار الأفراد الذین �متلكون القدرات والمهارات للعمل مع الآخر<ن 
ش:ل 
معاییر واضحة ومحددة لك�ف�ة اخت�ار الأفراد المتقدمین  للمؤسسةو
التالي �فضل أن تتوافر  ،جماعي

     .لعملل
  توفیر التدرCب : الخطوة السا�عة -

حیث یجب أن تتضمن جهود  ،التدر<ب أحد الم:ونات الأساس�ة لجهود تم:ین العاملین�عتبر 
تدر<ب�ة :حل المشاكل، الاتصال، إدارة الصراع، العمل مع فرق العمل، التحفیز  توفیر برامج  المؤسسة

  .للعاملین ةلرفع مستوA المهار 
  الاتصال لتوصیل التوقعات : منةالخطوة الثا -

التم:ین للعاملین ف�ما  يیجب أن یتم شرح وتوض�ح ما المقصود 
التم:ین، وماذا �م:ن أن �عن
العاملین :وسائل  و�م:ن أن تستخدم خطة عمل الإدارة وأداء. تعلV بواج
ات ومتطل
ات وظائفهمی
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أهداف یجب تحق�قها :ل سنة، وتلك  ینعاملحیث �حدد المدیر<ن لل ،عاملینلتوصیل توقعات الإدارة لل

أداء العمل أو التعلم والتطو<ر Vالأهداف �م:ن أن تتعل.  

  وضع برنامج للم�افآت والتقدیر : الخطوة التاسعة -

لكي �:تب لجهود التم:ین النجاح یجب أن یتم ر\] الم:افآت والتقدیر التي �حصل علیها 
المؤسسة بتصم�م نظام للم:افآت یتلاءم واتجاهها حیث یجب أن تقوم  ،
أهداف المؤسسة عاملینال

للتم:ین تتمثل  ةفأحد عناصر الدعم الأساس�ة المساند. نحو تفضیل أداء العمل في خلال فرق العمل
فالم:افآت تعزز عمل�ة التم:ین من . يللعاملین للاعتراف 
سلو:هم التم:ین م:افآتفي إیجاد وتقد�م 

حیث �م:ن أن �حصل الأفراد ، للمشار:ة مفراد وتقد�م حوافز لهخلال الاعتراف وتقدیر مهارات الأ
  . الذین أكملوا برنامج التم:ین على شهادات وشعارات تقدیر جراء مشار:تهم في البرنامج

  عدم استعجال النتائج : الخطوة العاشرة -

 ن و عامللیجب الحذر من مقاومة التغییر حیث س�قاوم ا. لا �:من تغییر بیئة العمل في یوم ولیلة
برنامج  يو
ما أن تبن ،أ, محاولة لإیجاد برنامج �م:ن أن �ضیف على عاتقهم مسؤول�ات جدیدة

وقتهم لإجادة  المتطل
ات الجدیدة  ن و عاملننا نتوقع أن تأخذ الإدارة والإللتم:ین سیتضمن تغییر، ف
فالتم:ین  ،ر<عةو
التالي یجب على الإدارة عدم استعجال الحصول على نتائج س ،لبرنامج التم:ین

  . عمل�ة شاملة وتأخذ وقتاً وتتضمن جم�ع الأطراف في المؤسسة
  العاملینعلى التم�ین  نتائج: ثان ا

�حقV التم:ین نتائج في غالبها إیجاب�ة للعامل المناسب لمفهوم التم:ین، وهناك عدد من المزا�ا 
  1:التي تنجم عن تم:ین العاملین نذ:ر منها

التم:ین في ز<ادة الانتماء الداخلي 
النس
ة للعامل، :ما �ساهم في  �ساهم :تحقیa الانتماء -1
ة لرغبته 
العمل ومناخ ز<ادة الانتماء هي محصلولفر<V العمل الذ, ینتمي له، و  مؤسسةز<ادة انتمائه لل

 .تدني في التغیب عن العمل، و <نتج عن الانتماء تحسین في مستوA الإنتاج�ةالعمل، و 

المشار:ة الناجمة و  :ین العاملین �ساهم في رفع مستوA مشار:تهم ،تم :المشار�ة الفاعلة -2
لتي تن
ع من واقع انتماء الفرد المشار:ة الإیجاب�ة  اتتمیز 
مستوA عال من الفعال�ة و عن التم:ین 

 .غا�اتهاو  المؤسسةشعوره 
المسؤول�ة تجاه أهداف و 

مستوA الرضا لد�ه من  رفعفتحسین مستوA أداء العامل و  :تطوCر مستوQ أداء العاملین -3
هي  الأمور الأساس�ة التي تتمخض عن تطبیV مفهوم التم:ین في الإدارة، فف:رة تحسین أداء العاملین

                                                 

  ، متاح على"خطوة نجاح التم�ین "عز<زطارش الدهمي،  1-
<http://aziz-phd.blagspot.com/2010/12/empowerment-22-html> ،03/2011/ 29( تار<خ الاطلاع.(  
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فالعامل هو المستفید الأول من  محصلة هامة تقف خلف برامج التم:ین،ف:رة ذات أهم�ة :قوة دافعة و 
هم ثقتها وسلطتها ول أ�ضا أن تمنحالتي تحاول تم:ین موظفیها تحا المؤسسةبرامج التم:ین لأن 

 .حر<ة في التصرفتحاول أن تمنحهم استقلال�ة و وصلاح�اتها وم:افآتها و 

قف على توافر المعرفة والمهارة إن نجاح برامج التم:ین تتو : المهارةاكتساب المعرفة و  -4
<ب، وهذا یتطلب تدر رة لا �م:ن أن تتحقV دون تنم�ة و المهاوالمعرفة و . دA العامل أو الموظفالقدرة لو 

مؤتمرات �:تسب من انخرا[ الموظف بدورات تدر<ب�ة وندوات وورش عمل و  في :ثیر من الحالات
التي :ان  مؤسسةحتى 
عد مغادرته لل�متلكها أینما حل وأینما ارتحل و خلالها معرفة ثمینة تص
ح ثروة 

 .�عمل بها سا
قا

ر في النقطة السا
قة فإن بناء على ما ذ:: المؤسسةالمحافظة على العامل من قبل  -5
لة فز<ادة معرفة ومهارة الموظف الناجحة هي تلك التي لا تفر[ 
موظفیها المم:نین 
سهو  المؤسسات

لأن ما قدمته المحافظة عل�ه لأطول فترة مم:نة، ته �حتم علیها ز<ادة التمسك 
ه و قدراوتطو<ر :فاءته و 
 هخطورة التخلص منالموظف و ى هذا عل المؤسسةعلى حرص  مما قد تم ذ:ره من مقدمات دلیل

 .منافسة س�:ون حتما من أكبر الأخطاء ؤسساتلصالح م

الموظف المم:ن یدرك ق�مة العمل 
ش:ل أكبر من  ":�معنى الوظ فة"شعور الموظف  -6
ى مهام العمل و<درك ق�مة نفسه ودوره في التأثیر على غیره، وخاصة عندما �ستشعر س�طرته عل

، و<رA الأمور المؤسسةله مساهمته التي تصب في مصلحة صر هام له دوره و أنه عن�شعر 
النتائج و 
وإنما یرA ما �قوم 
ه حلقة ضمن  ل�س فق] من زاو�ة ما �قوم 
ه من عمل منفصل،بنظرة شاملة و 

فیتغیر 
النس
ة له معنى العمل من معنى . حلقات أخرA تصب جم�عها في تحقیV أهداف مشتر:ة
الذات وتحقیV التمیز في العمل عنى أوسع وأشمل مما �ساهم في تحقیV محدود في إطار ضیV إلى م

 .إش
اع الحاجات العل�ا المعنو�ة بدلا من العمل فق] لإش
اع الحاجات الماد�ة ال
حتةو 

فالشعور 
حر<ة . التم:ینهو أحد أهم المزا�ا المحققة من نتائج  :تحقیa الرضا الوظ في -7
شعورهم ي تؤد, إلى ز<ادة رضا العاملین و العمل من العوامل التالاستقلال�ة في التصرف والمشار:ة و 


السعادة. 

خلا للتغییر التنظ�مي، وأمرا حیو�ا لمواجهة التحد�ات إن تطبیV تم:ین العاملین 
اعت
اره مد
ومواك
ة التغیرات من خلال منح العاملین الصلاح�ات والاستقلال�ة في العمل، مما ینع:س على إثارة 

والتم:ین أ�ضا یجعل العاملین  افع�ة لدA العاملین نحو تحقیV الأهداف 
:فاءة وفعال�ة،الحماس والد
أكثر نشا[ في صناعة القرارات الإدار<ة وتحملهم لمسؤول�ات العمل ومشار:تهم بتحقیV الإبداع 

 . والتطو<ر الذاتي واستثمار مهاراتهم في تحسین أدائهم
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مقبولة لأ, إنسان إلا أن هناك أع
اء تترتب على 
ة و مما ذ:ر من نتائج تبدو مرغو  على الرغمو 
  .تم:ین العاملین لابد من الإشارة إلیها

 مزا�ا متعددة 
النس
ة للعامل، فهو قد یتضمن أع
اءمثلما �حقV التم:ین منافع  وم:اسب و 
مل تجة عن تحال�سر فلابد أن یتحمل العامل مز<دا من الأع
اء الناومسؤول�ات ل�ست بذات السهولة و 

محاس
ة علیها، ل�ة �صاح
ه مسؤول�ة عن النتائج و فتحمل المسؤو  .1المساءلة معامز<د من المسؤول�ة و 
م:اسب فحسب بل هناك جوانب تتمثل في منافع و  فلا �قتصر تم:ین العامل على حصوله على

في  المشار:ة 
المخاطرة سواء أكانت نتائج تحمل المخاطرة إیجاب�ة أم سلب�ة فلابد من المشار:ة
ن تحمل الجانبین، لذلك قد لا �:ون مشروع التم:ین مناس
ا لكل الناس لأن 
عض الناس لا �حبو 

�قاومون المخاطر وتحمل نتائج المخاطرة، من هنا نجد 
أن 
عض العاملین المساءلة وعواقب الأمور و 
  .یتهر\ون من التم:ین خوفا من المساءلة في حالة النتائج غیر المرض�ة

مزا�ا التم:ین أكبر من أع
ائه عند ال
عض إذا توافرت المقدمات  -ومع ذلك - غیر أنه ت
قى
V، ومن یتحلى بروح الم
ادرة الاستعداد المسبخاصة وجود العامل صاحب القدرة و المناس
ة للتم:ین و 

  .الاستقلال�ةو 
ع مما تقدم نستنتج أن أ, مؤسسة تتبنى التم:ین �شعر العاملون فیها 
أنهم مسؤولون من موق

عملهم لإنجاز الأعمال، وشعورهم 
المسؤول�ة، واتخاذ القرارات الكفیلة بتحقیV نتائج أفضل وأداء أعلى 
  .للمؤسسة
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  :خلاصة الفصل

إن درجــة نجــاح :ــل عامــل مــن العــاملین فــي الوصــول توجــد لتحقیــV الأهــداف، و  المؤسســاتإن 
نجـاز أو تحقیـV الأهـداف �م:ـن إن إالي فـ
التـ، و المؤسسـةإلى هذه الغا�ة �عتبر مهما فـي تحدیـد فعال�ـة 

  .إذا اعت
اره 
مثا
ة تعر<ف للأداء
نـــه ین
غـــي العلـــم أ�ضـــا أن مـــدA فعال�ـــة أداء إوعلـــى الـــرغم مـــن أنـــه یـــتم التر:یـــز علـــى الفـــرد، ف

سـتراتیج�ة وأهـداف اة و نفسها  ومـدA وجـود مهمـ المؤسسةتعتمد على  المؤسسةالأشخاص العاملین في 
في الوقت  المؤسساتن الإدارة الفعالة للأداء تعتبر من :برA المشاكل التي تواجه 
التالي فإواضحة، و 
  . الاستمراروالكفاءة حتى تتم:ن من ال
قاء و الحدیثة 
المرونة  المؤسسات<جب أن تتسم الحالي، و 

هـي ظـاهرة عامـة تلاحـH دائمـا ولقد ثبت وجود فروق واختلافات بین الأفراد و
عضهم الـ
عض و 
جــودة أدائــه، ونظــرا لوجــود هــذه رد و احي الح�ــاة، ولهــذه الفــروق تأثیرهــا علــى صــلاح�ة الفــفــي جم�ــع نــو 

الفــروق :ــان لابــد التعــرف علــى طر<قــة أداء العــاملین للعمــل وتصــرفاتهم أثنــاء العمــل وذلــك مــن خــلال 
  .مستوA :فاءتهمهم وذلك للح:م على مدA نجاحهم و تقی�م وتحلیل أدائ
ن أداء اتیج�ة مــــن اســــتراتیج�ات التغییــــر التنظ�مــــي لتحســــیســــتر اإلــــى تبنــــي  المؤسســــاتتســــعى 

مـن تـرA أن إدارة الجـودة  المؤسسـاتمواك
ة التغیـرات التـي تحصـل فـي عـالم الاقتصـاد، فمـن و  عاملیها
ف المطلـوب مـن الظـروف الحال�ـة إلـى الظـرو  رالشاملة هي الإستراتیج�ة الملائمـة لغـرض إجـراء التغییـ

منهـــا مـــن تبنـــت إعـــادة الهندســـة لأنهـــا تتمثـــل فـــي تحســـینات فـــي أداء و  المطلـــوب إجـــراء التغییـــر فیهـــا،
جـدت أن بإم:انهـا منهـا مـن و ذر<ـة فـي عمل�ـات تنفیـذ الأعمـال، و عن طر<V إجـراء تغییـرات ج المؤسسة

الإدار, للقــوA العاملــة  مــن خــلال التم:ــین ةز<ــادة الإنتاج�ــتقلــ�ص النفقــات وتطــو<ر دوافــع العــاملین، و 
  .یج�ة من هذه الاستراتیج�ات تؤثر على أداء العاملینسترات:ل الدیها، و 

رض الواقــع أللإفــادة أكثــر سنســعى لإســقاطه علــى ، و انظر<ــ اتناولنــاه ســا
قا �عــد إطــار إن :ــل مــا 
مـــن خـــلال محاولـــة دراســـة حالـــة أثـــر التغییـــر التنظ�مـــي علـــى أداء العـــاملین 
مؤسســـة ســـونلغاز بولا�ـــة 

  .                      الجلفة
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    :تمهید

الإحاطة �الجانب النظر� لل�حث، حیث تناولنا في الفصل الأول  هحاولنا ف
ما سب� عرض

الإطار النظر� للتغییر التنظ
مي وذلك من خلال عرض المفاه
م المتعلقة �التغییر التنظ
مي، أما 

تمدة من التغییر الفصل الثاني فتعرضنا إلى المفاه
م المتعلقة �الأداء وتطرقنا إلى الاستراتیج
ات المع

  .التنظ
مي للتأثیر على أداء العاملین

وفي هذا الفصل سنحاول إسقا< �عض الجوانب النظر=ة في الفصلین السا�قین على واقع 

سونلغاز الذ� یلعب  لمؤسسة�عة االمؤسسة الاقتصاد
ة الجزائر=ة و�التحدید مؤسسة سونلغاز الجلفة الت

�ائر�، والهدف الأساسي من هذه الدراسة هو إعطاء تصور عن الجز  دورا حیو
ا في القطاع الاقتصاد

طب
عة اتجاهات العاملین �مؤسسة سونلغاز �الجلفة نحو التغییر التنظ
مي ومعرفة أثر هذا الأخیر 

  .على أدائهم

ست�انة Fأداة للدراسة، حیث قمنا بتصم
مها وفقا لمق
اس ل
Fرت وقد اخترنا استعمال استمارة الا

جل عرض نتائج الدراسة المیدان
ة وتحلیلها وتفسیرها فإننا اعتمدنا على مجموعة من الخماسي، ومن أ

 للعلوم الاجتماع
ة الإحصائ
ةالحزم  الآلي الإعلاموذلك من خلال برنامج  الإحصائ
ةالأسالیب 

)spss( این في اتجاهات�، وقمنا Fذلك �اخت�ار فرض
ات الدراسة التي تمحورت حول ق
اس مدM الت

  .ین نحو محاور الدراسة �اختلاف المتغیرات الشخص
ةالعامل

  :ولتوض
ح هذا فقد قمنا بتقس
م هذا الفصل إلى الم�احث التال
ة

  .عرض عام لمؤسسة سونلغاز: الم�حث الأول

  .الإطار المنهجي للدراسة: الم�حث الثاني

    .عرض النتائج وتحلیلها وتفسیرها: الم�حث الثالث
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 عرض عام لمؤسسة سونلغاز: الم�حث الأول

في Fون سونلغاز شهدت تغییرات Fبیرة وما ) الجلفة زسونلغا(ان اختیـار هذه المؤسسة لقد Fـ  

زالت تشهدها لحد الق
ام �الدراسة، ولا یخفى على أحد أن سونلغاز تعتبر إحدM أكبر المؤسسات 

إنتاج (كارها لمجال عملها من الجزائر=ة وأهمها، وسعیها المتواصل للتغییر نحو الأحسن في ظل احت


ع الكهرTاء والغاز الطب
عيTأضف إلى ذلك قدم وأصالة المؤسسة ،)ونقل و . 
   

  نبذة تار*خ)ة عن مؤسسة سونلغاز: المطلب الأول

من بین أهم المؤسسات الاقتصاد
ة الوطن
ة، وذلك لأنها تملك العدید  *تعتبر مؤسسة سونلغاز

وق �شFل Fبیر في هذا المجال، حیث تحتكر إنتاج الكهرTاء ونقلها من الامت
ازات التي جعلتها تتف

  .وFذلك نقل وتوز=ع الغاز الطب
عي وتوز=عها في الجزائر،

 نشأتها: أولا

إن نشأة مؤسسة سونلغاز تعود إلى العهد الاستعمار�، حیث Fانت شرFة احتكار=ة تا�عة لفرنسا 

و�عد استقلال الجزائر �قیت  .F:05/06/1947ان ذلك في ∗∗) (E G AرFهرTاء وغاز الجزائتدعى 

حیث شملها قرار التأم
م نظرا للخراب الذ� خلفه الاستعمار  F28/06/1969ما هي إلى غا
ة 

تم حل مؤسسة FهرTاء وغاز الجزائر وظهر ما 
سمى �الشرFة  59-69الفرنسي، و�صدور الأمر 

مؤسسة إلى تغیر طا�ع ال ،1991�الض�Z ومع مطلع التسعینات و  )سونلغاز( الوطن
ة للكهرTاء والغاز

  .وفقا لإصلاحات اقتصاد
ة مستهدفة آنذاك ∗∗∗EPIC) (تجار� شرFة ذات طا�ع صناعي و 

    أهم المراحل التي مرت بها المؤسسة:ثان)ا

إن سونلغاز  لم تصل إلى المFانة التي هي علیها الآن إلا �عد مرورها �عدة مراحل منذ ولادتها 

  :ي 
مFن أن نوجزها ف
ما یليوالت إلى یومنا هذا

 .مرحلة ما �عد الاستقلال - 1

 .مرحلة التسییر الاشتراكي - 2

 .مرحلة التسعینات - 3

  

  

   1969إلى سنة  1962من سنة  :مرحلة ما �عد الاستقلال *

                                                 
*- SONALGAZ; ( Société National de L'Electricité et du Gaz).      
∗∗- EGA; ( Electricité et Gaz d'Algérie)  
∗∗∗- EPIC; ( Entreprise Publique à caractère Industriel et Commercial).  
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في هذه المرحلة سارت مؤسسة سونلغاز على نفس الوتیرة التي Fانت تسیر علیها مؤسسة 

  :جع للأس�اب التال
ةرنس
ة وهذا یر الكهرTاء والغاز الف

  .سهولة الاتصال وقرب المسافة - 1

فرنسیین للق
ام  وتقنیین املینطب
عة المعدات والتجهیزات التي Fانت موجودة والتي تطلبت وجود ع - 2

�عمل
ات الص
انة.  

  :لأس�اب تمیزت هذه الفترة �ما یليونظرا لوجود هذه ا      

  .مؤسسة الكهرTاء والغاز الفرنس
ة نت تعتمد علیهات�اع نفس الطرق وأسالیب العمل التي Fاا - 1

  .السعي إلى الحفا[ على استمرار=ة الخدمة أكثر من السعي إلى إضافة زTائن جدد - 2

  .لانعدام وجود س
اسة طاقو
ة واضحةعدم وجود الاستثمار  - 3

  1990إلى سنة  1970من سنة : مرحلة التسییر الاشتراكي *

وغاز الجزائر تم إنشاء الشرFة الوطن
ة للكهرTاء والغاز، وفي هذه �عد حل مؤسسة FهرTاء       

 ،المحرك للتحول الذ� عرفته ال�لادت مجموعة من الشرFات الوطن
ة لتكون �مثا�ة ئالمرحلة أنش

  :ومجمل مهامها تكمن ف
ما یلي

  .%100احتكار لصالح الدولة  �

  .توز=ع الغاز الطب
عي  عبر القنوات في Fامل التراب الوطني �

تسو=� غاز البوتان المم
ع المنتج من طرف سونطراك، Fما أنها قامت بب
ع وص
انة  �

  .دوات العد الموجهة للسوق الوطن
ةأ

تمت إعادة اله
Fلة لشرFة سونلغاز أدت إلى تحو=ل ستة وحدات إلى مؤسسات  1983وفي سنة   

  :عموم
ة قائمة بذاتها لكنها تا�عة لسونلغاز هي

  .المولدة للكهرTاء أو الأشغال الكهرTائ
ة للأعمال FKAHRIFهر=ف  -

 .لترFیب البن
ة التحت
ة و المنشآت الكهرTائ
ة  FKAHRAKIBهرFیب  -

 .إنجاز قنوات نقل وتوز=ع الغاز FKANAGAZناغاز  -

 .بناء اله
اكل الإدار=ة لسونلغاز INERGAإینارغا  -

 .ترFیب المعدات في مختلف المحطات ETRKIBأترFیب   -

 .  صناعة عدادات وأجهزة الق
اس والمراق�ة مؤسسة AMCأ م س  -

  : وقد سعت سونلغاز في هذه المرحلة إلى ما یلي

  .التخلي عن الت�ع
ة لمؤسسة FهرTاء وغاز فرنسا - 1

 ).توس
ع ش�Fة الغاز( العمل على نشر أكبر قدر ممFن من الغاز  - 2
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 .العمل على توس
ع دائرة التغط
ة - 3

  :   مرحلة التسعینات * 

حلة برز نظام قانوني جدید یتماشى مع معط
ات المح
Z حیث تحولت شرFة في هذه المر      

- 91، وهذا �موجب المرسوم التنفیذ� ئة عموم
ة ذات طا�ع صناعي وتجار� الكهرTاء والغاز إلى هی

وقد  .لتحرر شیئا فشیئا من تدخل الدولةالأمر الذ� سمح للمؤسسة �ا 14/12/1991المؤرخ في  475

1995�قرار آخر في سنة  تم تأكید هذا القرار �المؤرخ في  280- 95، وهذا �موجب القرار التنفیذ

، ومن ثم وضعت سونلغاز تحت وصا
ة الوز=ر المFلف �الطاقة وصارت تتمتع 17/12/1995

  . في تعاملاتها مع الدولة�الشخص
ة المعنو
ة والاستقلال
ة المال
ة، وتخضع لقواعد القانون العام 

حیث تغیر �موج�ه النظام  2002-06- 01المؤرخ  195- 02رئاسي و�عد ظهور المرسوم ال

 150000مل
ار دج، موزع  150، رأس مالها ∗SPA)( القانوني للشرFة وأص�حت شرFة ذات أسهم

الأمر الذ� أعطاها دفعا ملیون دج للسهم الواحد مFتتب ومحرر Fل
ا من قبل الدولة،  1سهم �ق
مة 

ي العمل فمؤسسة سونلغاز تتكفل بتوفیر الطاقة الكهرTائ
ة وتوز=ع Fبیرا للتنظ
م والإنتاج والتحرر ف

  .الغاز عبر Fامل التراب الوطني

 :  تمارس المؤسسة لحساب الدولة الاحتكار على النشاطات التال
ة

  .تقوم �ه مدیر=ة إنتاج الكهرTاء: إنتاج الكهرTاء -

 .مدیر=ة توز=ع الكهرTاء والغازوتقوم �ه مدیر=ة نقل الكهرTاء والغاز و : نقل وتوز=ع الكهرTاء -

 .، ومدیر=ة توز=ع الكهرTاء والغازل �ه مدیر=ة نقل الكهرTاء والغازوتتكف: نقل وتوز=ع الغاز -

إحداث فروع ل�عض النشاطات مثل صحة العاملین وال�حث  2004عرفت سونلغاز في سنة 

ي هذا النشا< وانطلاق مدیر=ة مراكز التكو=ن لتحضیر فرع ف 2005والتطو=ر، Fما أنشئت في سنة 

  .مشروع تنظ
م وظ
فة الإعلام الآلي لمؤسسة سونلغاز

التنصیب الرسمي للجنة ض�Z الكهرTاء والغاز، وإ
صال مؤسسة  F2005ما شهدت سنة 

سونلغاز �قرار من السلطات العموم
ة من أجل تحقی� فعال
ة في إنجاز المشار=ع الطاقو
ة، Fما تم في 

ظ
فة التوز=ع في سونلغاز بإدماج فروع الأشغال في مؤسسة سونلغاز وهي إعادة ه
Fلة و  2006سنة 

  :أرTعة فروع للتوز=ع

 .الجزائر العاصمة �

� Zمنطقة الوس. 

 .منطقة الشرق  �

                                                 
∗- SPA; (Société Par Adion).   
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 .منطقة الغرب �

رغم Fل هذا التطور ت�قى المهمة الأساس
ة لسونلغاز ضمان الخدمة الأساس
ة لها بتوس
ع 

نلغاز إنشاء معهد تكو=ن في الكهرTاء والغاز، وشرFة عرف مؤسسة سو  2007نشاطاتها، وفي سنة 

، إذ أضحت مشترFة في الاتصالات بین سونلغاز وسونطراك وهي شرFة الطاقة والاتصالات الجزائر=ة

 .عامل 40000شرFة فرع
ة، وتشمل  39مؤسسة سونلغاز تتألف من 

  سونلغاز مؤسسة أهم)ة: ثالثا

ات الوطن
ة ق
اسا �المجال الذ� تعمل ف
ه حیث سونلغاز من بین أهم المؤسس مؤسسة تعتبر


مس نشاطها أغلب السFان و
غطي أغلب التراب الوطني Fما تأتي في المرت�ة الثالثة �عد سونطراك 

  .ونفطال من حیث رقم الأعمال

  . والجدول التالي یوضح ترتیب مؤسسة سونلغاز مقارنة �العشر مؤسسات الجزائر=ة الأفضل

  2000ترتیب العشر مؤسسات الجزائر*ة الأفضل لسنة  ):1- 3( رقم الجدول
 عدد العمال النتیجة رقم الأعمال المؤسسة الترتیب

01 SONATRACH 20.281.800 2.331.090 49467 

02 NAFTAL 1.424.652 1.742 29658 

03 SONELGAZ 846.798 84.288 19000 

04 AIR  ALGERIE 449.322 8941 غیر متوفر 

05 BROWN et ROOT CONDOR 390.322 25.795 464 

06 SIDER 371.236 غیر متوفر غیر متوفر 

07 ONAB 295.482 19.636 11373 

08 GIPLAIT 260.542 27.486 4662 

09 SNTA 241.927 75.432 5635 

10 ERTAD ALGERIA 232.158 11.562 4888 

 : الوحدة
, Revue cteurs monde des affaires en AfriquePalmarès 2000 du classement des pays et seSource: 

, (№26, 27 décembre 2003).Economica 
  

في  �عد سوناطراك ونفطال أن مؤسسة سونلغاز تحتل المرت�ة الثالثة) 1-3(یتضح من الجدول 

، وهذا ما یدل على أهم
ة سونلغاز في 846.798العشر المؤسسات الجزائر=ة الأفضل برقم أعمال 

  .الجزائر

سونلغاز هي المتعامل التار=خي في میدان الإمداد �الطاقة الكهرTائ
ة والغاز=ة �الجزائر، ومهامها 

الرئ
س
ة هي إنتاج الكهرTاء ونقلها وتوز=عها وFذلك نقل الغاز وتوز=عه عبر قنوات، وقانونها الأساسي 

اعات الأنشطة ذات ، 
سمح لها بإمFان
ة التدخل في قطاعات أخرM من قط2002الجدید الصادر في 

  . الأهم
ة �النس�ة للمؤسسة
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  تحلیل اله)Bل التنظ)مي العام لسونلغاز: المطلب الثاني

وظائف عدة تتمثل في وظ
فة ) 01(الملحC رقم
ضم اله
Fل التنظ
مي لسونلغاز المبین في   


حتاج المدیر مستشار قانوني، ونظرا لكبر حجم المؤسسة وتشعبها، و الأمانة العامة، و المدیر العام، 

عامل على المستوM الوطني،  40000وتضم مؤسسة سونلغاز حوالي  ،العام إلى مدیر عام مساعد

وتتفرع سونلغاز إلى عدة مدیر=ات Fل حسب اختصاصها وف
ما یلي عرض مختصر لما 
حتو
ه 

  :اله
Fل العام لسونلغاز

ي وTناء على اقتراح من الوز=ر 
عین الرئ
س المدیر العام �مرسوم رئاس :الرئ)س المدیر العام -1

المFلف �الطاقة Fما یخول مجلس الإدارة للرئ
س المدیر العام أوسع السلطات لیتولى إدارة سونلغاز 

وتسییرها وإدارتها و
ساعده ثلاثة مدراء عامین مساعدین الذین یخول لهم مهمة التنش
Z،  )∗أ.ذ.ش(

  .ین �الاتصالات والعلاقات الدول
ةالتنسی� ومتا�عة نشاطات المؤسسة، ومساعدین مFلفو 

تعد وتنشئ س
اسة الموارد ال�شر=ة وتؤمن مراق�ة تخط
Z وتطو=ر الموارد  :مدیر*ة الموارد ال�شر*ة -2

ال�شر=ة وتسهر على تنفیذها وFذا تطو=ر الإصغاء والترFیز في میدان العلاقات الاجتماع
ة المهن
ة 

تسییر لعلاقات العمل ضمن المؤسسة �غرض مناقشتها وظروف العمل Fما أنها تعد عناصر عقیدة ال

  .وإقرارها في الإطار الذ� ینص عل
ه القانون 

) الأمد القصیر والمتوسZ(تهیئ وتنشئ نظم التسییر المتوقعة  :مدیر*ة المحاس�ة ورقا�ة التسییر -3

حسا�ات  وتؤمن مسك. للمؤسسة Fما أنها تنجز وتحافe على الأنظمة الإعلام
ة الخاصة للمحاس�ة

  .المؤسسة وتقوم �المراق�ة المال
ة والحساب
ة

مFلفة بـإعداد الدراسات والتحالیل المستقبل
ة التي هي نفسها تعود  :ستراتیج)ة والتنم)ةمدیر*ة الا -4

إلى تزو=د سونلغاز برؤ
ة أفضل للمخاطر والفرص على المدM المتوسZ والطو=ل وهي مFلفة بتحدید 

لتوز=ع في المجالات الاقتصاد
ة والاجتماع
ة والصناع
ة والتكنولوج
ة مع استراتیج
ات التنم
ة وا

  .الترFیز �صفة خاصة على قطاع الطاقة

: تعد وتقوم بتطبی� الس
اسات والنظم المتعلقة �میدان وسائل البن
ة التحت
ة :مدیر*ة الإدارة العامة -5

  .1تنفیذ
ةالس
ارات والوثائ� التقن
ة والعلم
ة وتقوم بدور الرقا�ة ال

لس
اسة المال
ة للمؤسسة وتأمین التوازن المالي على لتقترح وتضع حیز التطبی�  :مدیر*ة المال)ة -6

المدM القصیر والمتوسF ،Zما تعمل على تأمین مهمة التفت
ش والمراق�ة المال
ة وتسییر المخاطر 

  .للمؤسسة

                                                 
   ).شرFة ذات أسهم(؛ أ.ذ.ش ∗-

1-  Www.sonelgaz.dz. consultation le( 20/04/2011).  
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لمؤسسة وذلك بتأمین م�اشرة العمل
ة تحدد س
اسة تنظ
م وإدارة ا :مدیر*ة التنظ)م والمعلومات)ة -7

وإنجاز الدراسات المتعلقة به
Fل ونظم التسییر �الإضافة إلى إعداد واقتراح المخطZ الإدار� للنظم 

  ).دفاتر الشرو<و المنهج
ات، (الإعلام
ة والخطة المعلومات
ة المناس�ة وFذلك أدوات التدخل 

غاز عبر القنوات Fما تؤمن تلب
ة احت
اجات الزTائن توزع الطاقة الكهرTائ
ة وال :مدیر*ة التوز*ع -8

�الشرو< التي یتطلبها سعر ونوع
ة الخدمة والأمن.  

تسیر النظام المحلي للإنتاج ونقل الكهرTاء وعل
ه فهي تؤمن  :المدیر*ة المسیرة للنظام الكهرGائي -9

دائم بین الاستهلاك التنسی� بین نظام إنتاج ونقل الكهرTاء وتسهر �صفة خاصة على التوازن ال

والإنتاج والأمن وفعال
ة التوصیل الكهرTائي، Fما تعمل على تخط
Z استثمارات ش�Fات الجهد العالي 

على المدM المتوسZ والطو=ل وإعداد قرارات التجهیز في شرو< مطلو�ة لنوع
ة الدراسات، التكلفة 

  .والآجال

Fلفة بتسییر ش�Fة نقل الكهرTاء وعل
ه فهي إن مدیر=ة نقل الكهرTاء م :مدیر*ة نقل الكهرGاء -10

تؤمن استغلال، ص
انة وتطو=ر ش�Fة نقل الكهرTاء وذلك لتأمین قدرة مناس�ة مقارنة �احت
اجات النقل 

  .والاحت
ا<

ص
انة واستغلال مجموع المحطات الكهرTائ
ة و تهتم بتأمین تسییر،  :مدیر*ة إنتاج الكهرGاء -11

�عة لمؤسسة سونلغاز �طر=قة تتناسب وتلب
ة البرامج المسیرة التي تم وجم
ع الفروع المجتمعة التا

وهي مFلفة بتطو=ر . إعدادها للش�Fة المرTوطة ولطلب الزTائن �النس�ة لش�Fات الجنوب المعزولة

  .وسائل الإنتاج

وهي مFلفة �الدراسات وال�حوث التطب
ق
ة والخبرات من أجل تحسین  :مدیر*ة ال�حث والتطو*ر -12

ابل
ة الفعال
ة والأمن
ة للمنشآت الكهرTائ
ة والغاز=ة وFونها تقوم �الدراسات المتجانسة للمنشآت والبیئة الق

  .وFذلك تقوم بإنجاز الدراسات للاستعمال العقلاني للطاقة وFذلك لإدخال ص
غ جدیدة للطاقة

ت مهمتها أن تضع تحت تصرف الوحدات مجموع وسائل الاتصالا :مدیر*ة الاتصالات -13

  .الضرور=ة لت�ادل المعلومات ف
ما بین المواقع ال�عیدة

14- C*اسة التجار=ة للمؤسسة،  :مدیر*ة التجارة والتسو
تتا�ع وتق
م تطب
قها، Fما تقوم و تعد الس

بتنش
Z الش�Fة التجار=ة �عد قواعد ونظم المعلومات المتعلقة �العلاقات بتسییر الزTائن الصناعیین 

زTائن الجهد المتوسZ والضغZ المتوسZ، وتساهم في إنجاز دراسات التعر=فات والحسا�ات الكبیرة ل

  .والأسعار

تمون المحطات الكهرTائ
ة ووحدات التوز=ع والزTائن الصناعیین �الغاز  :مدیر*ة نقل الغاز -15

  .الأمن والتكلفةو نوع
ة الخدمة، و الطب
عي الضرور� لتلب
ة احت
اجاتهم في أفضل ظروف التسییر، 
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  تقد)م مؤسسة سونلغاز الجلفة:  لمطلب  الثالثا

�مجموعة من المراحل إلى أن وصل إلى مؤسسة  تسونلغاز مر  مؤسسةFما سب� ورأینا أن 

هي مدیر=ة سونلغاز  ؛ذات أسهم، ونتج عنها مدیر=ات عبر Fامل أنحاء الوطن، ومن هذه المدیر=ات

  . ∗الجلفة

  تعر*فها  : أولا

الموجود مقرها  ∗∗S.D.C سونلغاز توز=ع الوسZ  مؤسسةمدیر=ة تا�عة ل إن مدیر=ة الجلفة هي     

�البلیدة .  

وتعمل على تغط
ة Fل  1977، ثم استقلت عام الجلفة سا�قا تا�عة لمرFز المد
ةFانت سونلغاز 

ة أكثر للمرFز لیتحول تغیر شFلها التنظ
مي مما أعطى حر= 2004، وفي جو=ل
ة سنة قطاع الولا
ة

، الأمر الذ� منح لهذه الأخیرة موقعا استراتیج
ا هاما ،فهي تقوم على إرضاء زTائنها إلى مدیر=ة

  .الغاز في أحسن الظروفو  ،تزو=دهم �الطاقة الكهرTائ
ةو ، المتزایدین عبر Fامل تراب الولا
ة

یتوزعون على مختلف بلد
ات ودوائر ولا
ة الجلفة، وقد أظهر  ،409یبلغ عدد عمالها 

 :یلي التي تتوفر علیها المؤسسة ماالإمFان
ات ال�شر=ة  شخ
ص لمختلفالت

 
 

  

  2011توز*ع العاملین حسب الإمBان)ات لسنة  ):2- 3( رقم الجدول

 النس�ة المئو)ة التكرار الب)ان

 %19.80 81 الإطارات

 %60.15 246 المتحBمون 

 %20.05 82 المنفذون 

 %100 409 المجموع

�الجلفة ماد على مصلحة الموارد ال�شر=ةمن إعداد ال�احثة �الاعت :المصدر.  
  

  2011توز*ع العاملین حسب الإمBان)ات لسنة  ):1-3( رقم الشBل

                                                 
  .شرBة توز*ع الكهرGاء والغاز للوسL: تنظ
مي لمؤسسة سونلغاز الجلفةالاسم ال -∗

∗∗- SDC; ( Société de Distribution du Centre).  
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  ).2- 3(من إعداد ال�احثة �الاعتماد على الجدول  :المصدر

  

من العاملین في ) %19.80(نلاحe أن نس�ة ) 1- 3(والشFل ) 2- 3(من خلال الجدول 

، حیث في سونلغاز الجلفة هم أعوان تحFم) %60.15(، ونس�ة مؤسسة سونلغاز �الجلفة هم إطارات

من العاملین هم ) %20.05(، ونس�ة ضمن أعوان التحFمیتم إدراج شهادة تقني وشهادة تقني سامي 

  .أعوان تنفیذ

  مهام وأهداف مؤسسة سونلغاز: ثان)ا

 :المهام –أ 

  .هناك مهام تسییر=ة وأخرM تقن
ة

  :  المهام التقن)ة -1

  .تصاد
ة والمال
ة المطا�قة لهدفهاز الدراسات التقن
ة والتكنولوج
ة والاقإنجا -

�لادتحدید س
استها لب
ع وترو=ج الطاقة الكهرTائ
ة والغاز=ة في ال -.  

- F ة
ل ما یتصل الترق
ة والاهتمام �Fل الوسائل الجدیدة لاستغلال الطاقة الغاز=ة والكهرTائ
ة وتنم

 والتوز=ع �النس�ة، النقلو فات التكنولوج
ة في مجال الإنتاج، وث والاستكشاال�ح: الاجتماعي مثلبهدفها 

  .للكهرTاء والغاز

  :المهام التسییر*ة -2

  .التوز=ع وتجارة الطاقة الكهرTائ
ة داخل الجزائر ونحو الخارجو  ،النقلو الإنتاج،  -

  .نقل الغاز لأجل احت
اجات السوق الوطني وتوز=عه -

  .لغاز بواسطة قنوات داخل الجزائر ونحو الخارجالمساهمة في تجارة ا -

  .مساهمات في الشرFات الاقتصاد
ة الموجودة في الجزائر وفي الخارج فروع وأخذخل�  -



  واقع التغيير التنظيمي بمؤسسة سونلغاز الجلفة : الفصل الثالث 
 

 130

  :الأهداف –ب

�عین الاعت�ار عوامل الأمن مهما Fان السعر  مع الأخذضمان توز=ع عمومي للغاز  - 1.  

  .لكهرTاء ذات الجودةا ضمان إنتاج وتوز=ع - 2

3 -  �  .تخط
Z برنامج المؤسسة السنو

  .الق
ام �عمل
ات الب
ع والترFیب والص
انة الكهرومنزل
ة والغاز=ة - 4

  .محاولة تقل
ص الدیون  - 5

  .تحقی� الهدف العام المتمثل في توفیر الخدمة العموم
ة - 6

  تحلیل اله)Bل التنظ)مي : ثالثا

لتي تتكامل ف
ما بینها Fما هو مبین في تحتو� مؤسسة سونلغاز الجلفة على العدید من الأقسام ا  

  :یلي تتمثل ف
ماو  )02(الملحC رقم 

 ،، یتم تعیینه �موجب مرسوملمؤسسةوهو المFلف الأول �الإشراف على تسییر ا :مدیر المدیر*ة -1

وهو الذ� یتخذ القرارات  ،و
Fمن دوره في الق
ام بتسییر المؤسسة مال
ا وإدار=ا وتمثیل المؤسسة

و
عمل  ،و=تخذ الإجراءات اللازمة لضمان السیر الحسن للمؤسسة ،و
قوم بتعیین الموظفین ،الإدار=ة

  .والتنسی� بین مجمل الأعمال الإدار=ة ،على المراق�ة

وهي �مثا�ة همزة وصل بین المدیر  ،وتقوم �عمل السFرتار=ة ،وهي Fات�ة المدیر: Bات�ة مدیر*ة -2

 ،واستق�ال مFالماته ،الاهتمام �انشغالات المدیر: ساس
ةوالعمال ومن بین مهامها الأ ،والموظفین

  .  وتحو=لها للمدیر ،واستق�ال شFاوM الزTائن

عن طر=� اللجوء  ،تقتصر مهامه على الدفاع عن مصالح المؤسسة :القانون)ةمBلف �الشؤون  -3

شاكل المإلى العدالة في حالة وجود شFاوM ضدها أو رفع شFاوM ضد الزTائن في حالة صدور �عض 

  .تقد
م الصFوك بدون رصیدأو  ،ة الغازالبناء على ش�Fأو ، منهم Fسرقة الكهرTاء والغاز

مثل وضع  ،للمFان المناسب لتوصیل الكهرTاء حیث 
قوم بإجراء دراسات شاملة :مهندس الأمن -4

  . عمود الكهرTاء في المFان الملائم

والحما
ة داخل  ،منداخلي تكمن في توفیر الأومهام المFلف �الأمن ال :المBلف �الأمن الداخلي -5

  . المؤسسة

و
قوم �مهام  ،M لهذا القسم أهم
ة Fبیرة نظرا لعلاقته مع الأقسام الأخر : قسم العلاقات التجار*ة -6

  :تسییر=ة أخرM تقن
ة وعلى مستوM هذا القسم نجد

  :على مستوM هذه المصلحة فوجان و=وجد :مصلحة تقني تجارP  -ا

  .فوج توصیل الغاز والكهرTاء للزTائن الجدد -                        
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  .فوج ترق
ة المب
عات -                        

  :ونجد على مستوM هذه المصلحة عدة أفواج هي :مصلحة الزGائن -ب

                  (A.D)للزTائن العادیین  والضغZ المنخفض الفوترة فوج -                     

         .                                                                        والإدارات

                     - Zالمتوس Zفوج الفوترة للتوتر والضغ.  

  .فوج تغط
ة الدیون  -                     

تتمثل مهام هذا القسم في استق�ال طل�ات الدراسات رفقة الملف : قسم الدراسات وتنفیذ الأشغال -7

 .مل
ةم اللازم للعثم إنشاء التقو
 ،فتقوم �معاینة الموقع والدراسة ،من طرف قسم العلاقات التجار=ة

  :و
ضم هذا القسم

فهي تستقبل الأوامر بتنفیذ  .تملك مهاما تقن
ة وأخرM تسییر=ة التي مصلحة تسییر الاستثمارات


قدم أقل التكالیف لإتمام  ،الأشغال، وتقوم �فتح المناقصات أمام المقاولین �و=تم اخت
ار المقاول الذ

وترة إعداد الفاتورة النهائ
ة للمقاول، و=تم و�عدها تتولى هذه المصلحة على مستوM الف .هذه الأشغال

من الفاتورة من طرف مدیر المحاس�ة والمال
ة الموجودة على مستوM منطقة البلیدة،  %95دفع 

  .من الفاتورة Fضمان لمدة سنة %5وتحتفe المدیر=ة بنس�ة

جمع 
عمل على إصدار مذFرات لمختلف الوFالات تحمل أوقات  :قسم الأنظمة المعلومات)ة -8

وعلى  .حسا�ات الاستهلاك الجدیدة للغاز والكهرTاء بتحدید الاستهلاك الفعلي �طرح القد
م من الجدید

وتسهیل الاتصال �المدیر=ة  ،مستوM هذا القسم یتم إعداد فاتورة مب
عات وص
انة ش�Fة الإعلام الآلي

     .مؤسسةالعامة لل

ث 
قوم بدراسات أول
ة لتوصیل الغاز والص
انة ـحی ،وهو قسم له مهام تقن
ة :قسم استغلال الغاز -9

  :ونجد في هذا القسم

  .استغلال ومراق�ة ش�Fة الغاز - أ

  .فرع الخرائط
ة -ب   

  . تسییر المنشات -ج   

 ، مصلحة حاسي �ح�ح،مصلحة تقن
ات مسعد، مصلحة عین وسارة: و
ضم ثلاثة مصالح هي  

  .ومصلحة الجلفة

 ،هذا القسم بدراسة الش�Fة الكهرTائ
ة لتحسین نوع
ة الخدمات و
قوم :قسم استغلال الكهرGاء  -10

  :وص
انة الش�Fات وص
انة الش�Fة ونجد ف
ه 

  .استغلال ومراق�ة الش�Fة الكهرTائ
ة -                          
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  .تسییر المحولات الكهرTائ
ة -                     

  .تسییر المنشات -                     

  .فرع الخرائط
ة -                     

مصلحة حاسي  مصلحة مسعد، مصلحة عین وسارة،: و
ضم هذا القسم ثلاثة مصالح هي  

  .مصلحة الجلفة �ح�ح،

وإصلاح وص
انة آلات  ،مهام هذا القسم تتلخص في تأثیث المدیر=ة: قسم الشؤون العامة -11

  :ین أساسیینو تنقسم إلى قسم ،وتسییر حظیرة الس
ارات ،ومنشآت المؤسسة

  . وإصلاح الس
ارات وتسییر الوقود ،و
قوم �ص
انة: فر=� حظیرة الس
ارات  •

 .وتأثیث وتمو=ن المدیر=ة بلوازم المFاتب ،و
قوم بتسییر: فر=� الأشغال العموم
ة  •


Fسب قسم المال
ة والمحاس�ة أهم
ة �الغة في أ� مؤسسة مهما Fان  :قسم المال)ة والمحاس�ة -12

فهو 
عتبر العصب الرئ
س والحساس، وذلك لأن السیر الحسن والمنظم  ،أو تجار�  طا�عها صناعي

  .لهذا القسم 
عFس مدM دقة سیر هذه المؤسسة

حیث 
قوم بتدبیر الإجراءات  ،
عمل هذا القسم على تسییر المستخدمین :قسم الموارد ال�شر*ة -13

الخ، وإضافة إلى ذلك ...وترق
ة وتأمینات  ،المتعلقة �الأجور وتنم
ة الح
اة المهن
ة للعمال من تكو=ن

  :بFما یهتم  ،فإن هذا القسم 
سهر على تطبی� القوانین داخل المؤسسة

  . متا�عة المستخدمین  •

 .إعداد الرواتب  •

 .الخ...العطل تحدید  ،ر شهادات العمل عند طلب العمالالق
ام بتحر=  •

 . الموارد ال�شر=ة إعداد مختلف المخططات والكشوف السنو
ة الخاصة بتنم
ة  •


شغل قسم الموارد ال�شر=ة مFانة ذات أهم
ة �الغة في مؤسسة سونلغاز الجلفة وذلك لأن      

 �من خلال تلب
ة حاجات ومواجهة تحد
ات المؤسسة، عن طر=�  ،اهتمامه یرتكز على العنصر ال�شر

و
عمل على تدبیر ) د ال�شر=ةالموار (استخدام الأفراد Fوسیلة لذلك، فهو 
قوم بتسییر مستخدمي المراكز 

هذا إضافة  ،إجراءات الأجور وتنم
ة وتطو=ر الح
اة المهن
ة الخاصة �العامل من تكو=ن وترق
ة وتأمین

ومعالجة  ،Fما یهتم �متا�عة المسار المهني للمستخدم ،إلى السهر على تطبی� القوانین داخل المؤسسة

  .وتحر=ر شهادات للعمل وتحدید العطل ،الرواتب

  :ـإضافة إلى Fل هذا فإن قسم الموارد ال�شر=ة 
قوم ب     

  ).توظیف، تكو=ن، ترق
ة(والمراق�ة لهیئة المستخدمین  ،والتوج
ه ،التحضیر -
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توظیف، استق�ال، (وتسییر المستخدمین  ،ورقا�ة الأنشطة في الإدارات ،
ضمن تنسی� -

 ).تحو=ل ،، ترق
ةتنصیب

مصلحة تسییر  ؛والثان
ة .مصلحة التكو=ن ؛ن، الأولى
حتو� قسم الموارد ال�شر=ة على مصلحتی

  :مهام Fل منها  يیلف
ماوسنعرف  .الموارد ال�شر=ة، �الإضافة إلى نشا< تنم
ة الموارد ال�شر=ة

  :مصلحة التكو*ن - 1

  :تقوم مصلحة التكو=ن �قسم الموارد ال�شر=ة �العدید من المهام تتمثل ف
ما یلي     

  . ظفینتعتني بإحصائ
ات  تكو=ن المو  •

 .تحدید احت
اجات  التكو=ن •

 .انجاز العمل
ات التكو=ن
ة و متا�عتها •

 .ا الإطار �التنسی� مع مختلف اله
اكل الداخل
ة والخارج
ة للتكو=نذالعمل في ه •

  ).مصلحة تسیر الموارد ال�شر=ة: (مصلحة الإدارة  - 2

  :تعمل هذه المصلحة على      

 . املینالتكفل �أجور الع  -

 . ومعالجة شFاواهم في هیئة أجور المستخدمین لینمات العتتكفل �احت
اجا  -

 .  املینملفات الع  -

 .لضمان حقوق العامل املینضمان ومراق�ة شرو< تطبی� قوانین التسییر الخاصة �الع -

الضمان الاجتماعي، و مرFز طب العمل، : مFلفة �العلاقات مع الهیئات الخارج
ة مثل -

 .الخ...ضد
ةاالتعو التقاعد، و 

 .المیزان
ة وعقود التسییرإعداد  -

 .)الخ...الغ
ا�ات، عدد الموظفین، عدد المتخلیین، العطل(مFلف �الإحصائ
ات  -

  :نشاQ تنم)ة الموارد ال�شر*ة - 3

منذ دخوله للمؤسسة إلى خروجه منها  عاملیهتم نشا< تنم
ة الموارد ال�شر=ة �المسار المهني لل

  :حیث یتكفل �ما یلي

ى اعتمادا عل) مخطZ التوظیف(ة مختلف مخططات الموظفین تحضیر وتوج
ه ومراق� - أ 

و
ساهم في مختلف نشاطات تنم
ة  ،، وFذلك مخطZ التكو=ن الداخلياحت
اجات المؤسسة للید العاملة

  .وتقی
م ومتا�عة المسار المهني للعامل ،من ترق
ة ؛الموارد ال�شر=ة

سییر العمال من ناح
ة التنسی� ومراق�ة جم
ع النشاطات الإدار=ة ف
ما یخص ت -ب 

  .والتنقل ،والتكو=ن ،الاستق�ال
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تعتبر سونلغاز الجلفة صورة مصغرة لمدیر=ة التوز=ع المرFز=ة لأنها تقوم ب�عض مهام المدیر=ة 

العامة لكن في مجال أصغر و�صلاح
ات أقل تتمثل في أعمال التوز=ع واستغلال الش�Fات وتسییرها 

  .منطقة التوز=ع التي 
قع المرFز تحت مسؤولیتهاط�قا لبرنامج وخطZ مسطرة من قبل 
  

  عمل)ة التغییر في مؤسسة سونلغاز: المطلب الرا�ع

تنوع اختلاف في مستو
ات العمال و  الجلفة خاصة ومؤسسة سونلغاز
لاحe في سونلغاز عامة 

وع وFمثال عنها نجد مشر  la soutritanceاعتمادها على عمل
ات المقاولة من ال�اطن تخصصاتهم، و 

الخ، Fما ...الإ
طال
ة" ANSALDO"، عن طر=� "2إنجاز محطة الكهرTاء الحامة "إنجاز الش�Fات 

: لنظم نجدمن بین هذه ا ،توجد نظم إعلام وتسییر مختلفة داخل مجمع سونلغاز تنتشر عبر المدیر=ات

م تسییر ضغZ المنخفض، نظاالالت
ار المنخفض و  ،تسییر الزTائن نظامو ، نظام تسییر المستخدمین

  .نظام تسییر المخزوناتو ، اله
اكل

 تغییر الطا�ع القانوني: أولا

 ،التسییرحملت معها تغییرات في طرق  ،عرفت سونلغاز عدة تغیرات في الطا�ع القانوني

لشرFة إلى ا 1969ترتیب الأهداف وFذا التنظ
م حیث Fان التحول من المؤسسة الوطن
ة قبل و 

ما ت�عه من توج
ه مرFز� م�اشر في Fل المجالات ثم التحول من  Fلو  ،الوطن
ة للكهرTاء والغاز

 ،1991التجار� سنةسة الوطن
ة ذات الطا�ع الصناعي و الشرFة الوطن
ة للكهرTاء والغاز إلى المؤس

 ،2002أخیرا التحول إلى شرFة ذات أسهم في سنة حیث Fان الاهتمام �التسییر والتوازن المالي، و 

تتجسد مهام سونلغاز في إنتاج و ، 01/06/2002الصادر في  195- 02رقم �موجب المرسوم الرئاسي 

ف
ما ی�قى أمر تصدیر الغاز نحو الخارج من مهام  .وFذا نقل الغاز وتوز=عه ،نقل وتوز=ع الكهرTاء

  .سوناطراك

 ثقافة سونلغاز: ثان)ا

ها للأفراد منذ نستط
ع تحدید أهم معالم ثقافة سونلغاز من خلال الق
م التي تم تعل
مها وتلقین

یلعبون دورا مهما في  سیر=نFما أن الم ،Fانت الثقافة أقوM  ،البدا
ة، فFلما Fانت الق
م مغروسة م�Fرا

واعتماد طرق معینة في العمل في فترات التشFیل الأولى، و
مFن التعرض لق
م  ،خل� العادات والتقالید

هو وهدفها الأول و  Fونه سبب وجودها سونلغاز من وجهة نظرها الخاصة في أنها تتوجه نحو الزTون 

تعتبر الوظ
فة :"في عدة مناس�ات نذFر منها مؤسسة سونلغازما 
ظهر في Fلمة الرئ
س المدیر العام ل
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المحور المرFز� في مرصود الخدمة العموم
ة ستراتیج
ة لحرفة التوز=ع و التجار=ة الحلقة الا

  . 1..."للمجتمع

�الاستجا�ة لمتطل�ات الزTون إذا لم نؤد دورنا �الكامل  التحد
ات المستقبل
ةومواجهة "..."...2.  

لكي نصب ...و أعدنا النظر في تحدید مهام الوظ
فة التجار=ة �غرض تقد
م أحسن الخدمات،"...

  "....اهتمامنا في تلب
ة احت
اجات الزTون 

في تطو=ر مؤسستنا ن 
ساهمون الذی نعزز روا�طنا مع زTائنناهFذا و ...تعز=ز الروا�Z مع الزTائن..."

  ."ذلك �فضل احترام التزاماتنا اتجاههم و 

قد دعمت هذا التوجه بنظم و  ،تبرز توجه سونلغاز نحو الزTون  إلى غیر ذلك من الع�ارات التي

  .تكثیف الاتصالن، وق
اس الرضا وتوس
ع الخدمات و الاستماع إلى الزTائ

یجب على العمال في سونلغاز مهما "أنه  ؤسسة،من قانون النظام الداخلي للم F10ما تنص المادة 

  ."المؤسسةلمFانتهم في  اFانت رتبهم أن 
Fون سلوFهم مع المواطن والزTون مطا�ق

 ،السیر نحو التغییر من أجل تطو=ر سونلغاز، �اعتماد برامج التجهیز لمواجهة الطلب المتوقع •

لك وذ. سییر أحسن للمعلومات
ةوإدخال تكنولوج
ا جدیدة تتوقف على اعتماد المورد ال�شر� على ت

إعادة التأهیل وتخص
ص الوسائل الضرور=ة لتجعل العمال یتك
فون مع بإعطاء أهم
ة Fبیرة للتكو=ن و 

  .التكنولوج
ا الجدیدة

 ،وتثمینه ،م �أمانة بتشج
ع المورد ال�شر� الفعالة في إنجاز المهام الموFلة إلیه املون مساهمة الع •

 املینفاكتساب ع ،تنم
ة قدراتهم �التكو=ن اللازمو  ،تحمل المسؤول
ةو  ،تحدید الأهدافإشراكه في و 

 .للنجاحمؤهلین 
عد أهم ضمان 


حتل الصد • �ارة على مستوM الاقتصاد المشارFة في التنم
ة الوطن
ة، بدعم قطاع الطاقة الذ

و
ظهر هذا العنصر من خلال Fلمة  ،المساهمة في تقل
ص ال�طالة بخل� مناصب عملالوطني و 

إننا "...لسونلغاز في Fلمة ألقاها بخصوص الوظ
فة التجار=ة ؤسسة سونلغازالرئ
س المدیر العام للم

 ،عمالنانسعى من وراء هذه الإجراءات إلى توفیر أحسن الظروف لتفر=ع التوز=ع وهذا لفائدة عاملاتنا و 


میز ثقافة من هذه الكلمة نستنتج الاهتمام ثلاثي الأ�..." ، والاقتصاد الوطنيمواطنینا �عاد الذ

من قانون  13وهذا ما تدعمه المادة  ".الوطن الزTون، ،املینالع"من خلال الاعتقاد �أهم
ة  سونلغاز

أن یلتزموا بواجب الإخلاص اتجاه الدولة  المؤسسةیتعین على عمال "مؤسسةالنظام الداخلي لل

 ".ومنظماتها

                                                 
  ). 25/04/2011(، تاریخ الاطلاع www.sonelgaz.dz  ، متاح على)2007، مارس 6العدد ( ، مجلة مجمع سونلغازنور،  - 1
   .نفس المFان - 2
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 ،لتكون أهم سماتها الثقاف
ة تأس
سها �عد عرض أهم الق
م التي تبني علیها سونلغاز قاعدةو 

وذلك  ،نستط
ع القراءة بین السطور لأهم الطموحات التي تسعى إلى تحق
قها ،والموجه لتصرفاتها

في بلوغ مرت�ة مشرفة على مستوM حوض ال�حر الأب
ض المتوسZ،  رغ�ة�الإعلان عن أهمها 

  :يبتحقی� مجالات محددة تتمثل ف المؤسساتضمن أحسن  موضع�الت

  .جودة الخدمات المقدمة للزTائن -

 .أدائهجودة في التسییر و  -

 .)تخف
ضها(مستوM التكالیف  -

  إدارة الجودة الشاملة :ثالثا

إدارة الجودة الشاملة على مستو
ات عل
ا لم یتم نشرها �عد، قصد  تسعى سونلغاز إلى تبني منهج

عمل على متا�عته ه
أة مFلفة تFأسلوب تسییر� جدید  TQMها لتحقی� جملة من الأهداف التي تحم

من بین و  مؤسسة،تثبیته ل
عود �الفائدة على الو  وتحرص على نشره ،�الإشراف على جم
ع المستو
ات

  :هذه الأهداف نذFر

  .تحدید أهداف المجمع، لضمان المتا�عة الدائمة لها -

ع دة الصرا توفیر جو اجتماعي للعمل 
سمح بتحقی� الأهداف في أفضل الظروف، بتقل
ص ح -

Fذا نشر ثقافة جدیدة داخل و  ،فر=� والإحساس �المسؤول
ةالفي  نشر روح العمل الجماعيو 

یجعله ی�حث عن التحسین ما  ،ورفع درجة الولاء لدM العامل ،بدعم روح الانتماء ؤسسةالم

 .تطبی� الإدارة �الأهدافو  ،المستمر

المرونة والسرعة في رد الفعل و  ،ل القدرات المطورة التي 
حملهامیزة تنافس
ة �فض ؤسسةإكساب الم -

 .اتجاه الفرص

 .أدوات التحسین المستمر ف
ص�ح هدفا لكل فردضمان تكو=ن العمال على طرق و  -

�الإضافة إلى نشر أوسع للمعلومات ،اتخاذ قرارات على أسس علم
ة معلومات
ة صح
حة -. 

 .الاتصال المفتوح معهمو  ،اخت
ار الموردین الأساسیینو  معرفة -

 الجودةو  ،ید الفجوة بین الجودة المنتظرةلى الزTون من خلال إرضائه عن طر=� تحدالترFیز ع -

 .دراسة السوق المدرFة �استقصاء الزTائن و 

 ،ودة وما ینجر عنها من آثار سلب
ةتحسین النتائج الكل
ة �الترFیز على تخف
ض تكالیف غ
اب الج -

 .المؤسسةمحارTة التبذیر داخل و 

والتي تهدف إلى  ،9000یزو فقد تحصلت سونلغاز على شهادة الأ ISOیزو أما عن شهادة الأ

التطبی� أنظمة إدارة وأحجامها على وضع قید التنفیذ و على اختلاف أنواعها  المؤسساتمساعدة 
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المFلف بإنجاز ) KAHRAKIB(الجودة الشاملة، وFمثال عل منح هذه الشهادة لسونلغاز نجد فرع 

منحت له عن طر=� مFتب الدراسات  ISO 9000/2000 الش�Fات 
حوز على شهادة المطا�قة

  1.للمتا�عة البلج
Fي

إلا أن التجرTة لا تزال في بدا
اتها من حیث اخت
ارها Fمدخل لإحداث التغییر في سونلغاز، مما 


صعب عمل
ة الحFم على نتائج التجرTة، ولكن تجدر الإشارة إلى أن أ� تغییر ناجح لن 
Fون فق Z

طرق التفFیر  وفلسفة و  ،ا دون إحداث تغییر في الذهن
اتتطب
قهارب الناجحة و عن طر=� نقل التج

 ،التي نشأت في ظروفها، �التالي توفیر المح
Z الثقافي الملائم لما تحمله التجرTة من ق
م ،العمل ذاتها

  .مؤسسة سونلغازفي   TQMهو ما ینطب� على تطبی�و 

  الآفاق والتحد)ات: را�عا

سونلغاز من خلال القوانین الجدیدة التي  مؤسسة � الكبیر الذ� ستواجههنستط
ع تلخ
ص التحد

تسیر مجال الطاقة Fقانون الكهرTاء والمناجم وهي Fلها نصوص تساهم في تحر=ر قطاع الطاقة 

 .والمناجم وما ینجر عنه حرمان سونلغاز من مزا
ا الاحتكار التي تتمتع بها و تمثل أبرز نقا< قوتها

هو أن تغدو مؤسسة تنافس
ة لكي تقوM على مواجهة المنافسة التي تلوح ملامحها في وطموح سونلغاز 

الأف�، وأن تكون في الأمد المنظور من بین أفضل المتعاملین الخمسة التا�عین للقطاع في حوض 

Zض المتوس
   1.ال�حر الأب

ر من أجل بلوغ هذا ما یز=د من المسؤول
ة الملقاة على عات� سونلغاز و=دفعها نحو العمل أكث

  .تحقی� طموحاتها

  

  الإطار المنهجي للدراسة: الم�حث الثاني

من مجتمـع وعینـة  یتناول هذا الم�حث الإطار المنهجي للدراسة الذ� استخدمناه، حیث یبین Fلا

والإجـــراءات التـــي اســـتخدمت للتحقـــ� مـــن صـــدقها وث�اتهـــا، وإجـــراءات تطبیـــ�  ،الدراســـة، وأداة الدراســـة

  .الیب الإحصائ
ة التي استخدمت في معالجة الب
انات والمعلوماتوالأس ،الدراسة
  

  منهج الدراسة : المطلب الأول

والأهــداف التــي تســعى إلیهــا للتعــرف علــى التغییــر التنظ
مــي وأثــره  ،انطلاقــا مــن طب
عــة الدراســة

تـي أدت على أداء العاملین، وذلك مـن خـلال ب
ـان مـدM تبنـي المؤسسـة للتغییـر التنظ
مـي، والعوامـل ال

إلــى التغییــر التنظ
مــي، واتجاهــات العــاملین نحــو التغییــر التنظ
مــي، وأســ�اب مقاومــة العــاملین للتغییــر 

                                                 
1-  Www.sonelgaz.dz consultation le (25/04/2011). 
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التنظ
مي، ومFاسب ومزا
ا التغییر التنظ
مي علـى العـاملین، وأهم
ـة إدارة الجـودة الشـاملة والتمFـین فـي 

المـنهج الوصـفي المسـحي وسـبب تحسین الأداء، �الإضافة إلى أثـر المتغیـرات الشخصـ
ة، تـم اسـتخدام 

أن مـن أهـم خصائصـه أن 
سـعى إلـى جمـع الب
انـات والمعلومـات عـن متغیـرات  هذا المنهج هـو اخت
ار

  .  وذلك بهدف وصف الوضع القائم للظاهرة �شFل تفصیلي ودقی� ،1قلیلة لعدد Fبیر من الأفراد

    الأدوات المستخدمة: أولا

ست�انة Fأداة لجمع الب
انات، وذلك نظرا لطب
عة ال�حث، اخترنا في دراستنا هذه أن نستعمل الإ

، Fما أننا قمنا وعملنا على شرح ال�حث وأهدافه لهموقد قمنا بتقد
م الإست�انة إلى أفراد عینة الدراسة، 

�شرح الع�ارات الغامضة لهم، وأكدنا Fذلك لهم على سر=ة استخدام ومعالجة الب
انات واقتصارها على 

  .ال�حث العلمي

   نموذج الدراسةأ :ان)اث


شتمل أنموذج هذه الدراسة على ثلاثة مجموعات من المتغیرات هي:  

  :والمتمثلة في Fل من :المتغیرات المستقلة -1 

  .اتجاهات العاملین نحو التغییر التنظ
مي*       

  .إدارة الجودة الشاملة*       

  .التمFین*       

  :متغیرات الشخص
ة للدراسة وهيوالتي تعFس ال: المتغیرات الوس)ط)ة - 2

  .الجنس*       

  .العمر*       

  .سنوات الخبرة المهن
ة*       

  .المستوM التعل
مي*       

  .نوع الوظ
فة*       

  .والمتمثل في أداء العاملین :المتغیر التا�ع - 3

  : والشFل الآتي یوضح أنموذج الدراسة المعتمد �شFل تفصیلي

  موذج الدراسةنأ ):2-3(رقم  الشBل

  

  

  

                                                 
 .20، ص)1989، 2مFت�ة العب
Fان، <: الر=اض( ، المدخل إلى ال�حث في العلوم السلوB)ةصالح محمد العساف،  - 1

 خبرةال - الجنس -

 نوع الوظ)فة – العمر -

-  Uالتعل)مي المستو 

-  

اتجاهات العاملین نحو 

 التغییر التنظ)مي
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  .من إعداد ال�احثة :المصدر

  
 
 

      

  مجتمع وعینة الدراسة: ثالثا

�احـث تحدیـدها قبـل البـدء فـي دراسـته �حصـر مجتمـع  :من العوامل الأساس
ة التي یجب على أ

ال�حث، ومجتمع ال�حث یتكون من جم
ع المفردات التي تشFل مشـFلة الدراسـة، وقـد یختلـف عـددهم أو 

 .حجمهم حسب هدفها ودرجة دقتها

وفـــي دراســـتنا هـــذه مجتمـــع ال�حـــث شـــمل جم
ـــع العـــاملین �مؤسســـة ســـونلغاز بولا
ـــة الجلفـــة علـــى 

عبـر  ینعامـل مـوزع 409، والذین یبلغ عـددهم )إطارات، أعوان تحFم، أعوان تنفیذ(اختلاف مستو
اتهم

الخ، فإننا ...الوقت والتكلفة الكبیرة بلد
اتها ودوائرها، ونظرا لصعو�ة تطبی� المسح الشامل �سبب ضی�

  .اخترنا الق
ام �عمل
ة المسح عن طر=� العینة

مـن مجتمـع  %24.45عامـل �المؤسسـة والـذین مثلـوا نسـ�ة  100وقد Fان حجم العینة یتمثل في 

  : الدراسة FFل، والجدول والشFل الآتیین یوضحان �التفصیل مFونات عینة ال�حث

  ست�انات في الدراسةالاتعداد  ):3- 3( رقم الجدول
 النهائ)ة المست�عدة المفقودة المسترجعة الموزعة ست�اناتالا

 79 11 10 90 100 المجموع
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 %79 %11 %10 %90 %100 النس�ة المئو)ة

  .ست�انات المسترجعةمن إعداد ال�احثة �الاعتماد على الا :المصدر
  

  قودةست�انات الموزعة المسترجعة والمفالا : )3-3( رقم الشBل

المسترجعة

90%

المفقودة

10%

  
  ).3- 3(من إعداد ال�احثة �الاعتماد على الجدول  :المصدر

  

ستب
انات الموزعة على العاملین یبلغ نلاحe أن عدد الا) 2-3(والشFل) 1-3(من خلال الجدول

�انات ســتوهــي نســ�ة جــد عال
ــة، أمــا الا %90ســت�انة أ� بنســ�ة ا 90، اســترجعنا منهــا  ســت�انةا 100

 11نات المســترجعة اســت�وهــي نســ�ة ضــع
فة، وFــان ضــمن الا %10بنســ�ة  10المفقــودة فFــان عــددها 

  .ست�انة مست�عدة من التحلیل العام لعدم اكتمال الب
انات ا

من حجم مجتمع الدراسة، وهذا ما جعـل دراسـتنا  19.32%نات النهائ
ة للتحلیلاست�ولقد بلغت نس�ة الا

  .هائ
ةست�انة نا 79تقوم على 
  

  أداة الدراسة: المطلب الثاني

جــل تحقیــ� أعلــى طب
عــة المعلومــات المــراد جمعهــا وت�عــا لأســلوب ال�حــث المت�ــع، ومــن  Wءبنــا

وسـنتطرق  فـي جمـع المعلومـات،" سـتب
انالا"أهداف الدراسة اعتمدنا فـي دراسـتنا المیدان
ـة علـى أسـلوب 

  .انة وصدقها وث�اتهاست�في هذا المطلب �شيء من التفصیل إلى بناء هذه الا

  بناء أداة الدراسة: أولا
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والتــي صــممت فــي صــورتها الأول
ــة �عــد الاطــلاع  ،ســت�انة الأداة الرئ
ســ
ة لهــذه الدراســةتمثــل الا

مFونـة  ∗ست�انة الأول
ة في شـFلها النهـائيعلى الدراسات السا�قة ذات الصلة �الموضوع، وقد جاءت الا

  : من جزأین رئ
سیین Fالآتي

تعتبــر المتغیــرات الشخصــ
ة ذات أهم
ــة Fبیــرة فــي التعــرف علــى : الب)انــات الشخصــ)ة_ ولالجــزء الأ 

خصــائص العینــة والوقــوف علــى مــدM تأثیرهــا علــى نتــائج الدراســة، وهــي تمثــل المتغیــرات الوســ
ط
ة، 

  ).الجنس، العمر، سنوات الخبرة، المستوM الدراسي، عدد الدورات التدر=ب
ة(من وتشمل Fلا

و
شــمل هــذا الجــزء الع�ــارات التــي تتكــون منهــا هــذه  :المحــاور الكبــرU للتغییــر التنظ)مــي_الجــزء الثــاني

  :وهي مقسمة إلى ثلاث محاور ،ست�انةالا

وقـد  �طب
عة التغییر التنظ
مي في المؤسسة محل الدراسـة، وقد شمل الأ�عاد المتعلقة: المحور الأول -

  :Fما یلي ضم هذا المحور �عدین أساسیین نوجزهما

ــــــــــــيمــــــــــــ  � ــــــــــــر التنظ)م ــــــــــــي التغیی ــــــــــــد خصصــــــــــــنا لهــــــــــــا ال: دU تبن ــــــــــــاراتوق �ــــــــــــة ع 
: التال

)11،10،09،08،07،06،05،04،03،02،01.( 

ـــــــي � ـــــــر التنظ)م ـــــــى التغیی ـــــــي أدت إل ـــــــل الت ـــــــد خصصـــــــنا لهـــــــا ال: العوام ـــــــاراتوق �: التال
ـــــــة ع

)18،17،16،15،14،13،12.( 

هــذا  وقــد ضــم، التنظ
مــي الأ�عــاد المتعلقــة �موقــف العــاملین مــن التغییــر وقــد شــمل: المحــور الثــاني -

   :المحور �عدین أساسیین نوجزهما ف
ما یلي

: التال
ـــــــة ع�ـــــــاراتوقـــــــد خصصـــــــنا لهـــــــا ال: اتجاهـــــــات العـــــــاملین نحـــــــو التغییـــــــر التنظ)مـــــــي �

)31،30،29،28،27،26،25،24،23،22،21،20،19.( 

 :التال
ـــــــة ع�ـــــــاراتال وقـــــــد خصصـــــــنا لهــــــا: أســــــ�اب مقاومـــــــة العـــــــاملین للتغییـــــــر التنظ)مـــــــي �

)40،39،38،37،36،35،34،33،32،41(. 

وقـد ضــم هــذا ، وقــد شــمل الأ�عـاد المتعلقــة �علاقـة التغییــر التنظ
مــي �ـأداء العــاملین: المحـور الثالــث -

  : المحور أرTعة أ�عاد أساس
ة نوجزها Fما یلي

�  Pاراتوقد خصصنا لها ا :إدارة الأداء ال�شر� ).47،46،45،44،43،42،48: (التال
ة لع

ـــــــى أداء العـــــــاملیناثـــــــر التغییـــــــر التنظ)مـــــــ � : التال
ـــــــة ع�ـــــــاراتوقـــــــد خصصـــــــنا لهـــــــا ال :ي عل

)54،53،52،51،50،49،55.( 

ـــــــــــــــــــــد خصصـــــــــــــــــــــنا لهـــــــــــــــــــــا ال :إدارة الجـــــــــــــــــــــودة الشـــــــــــــــــــــاملة � ـــــــــــــــــــــة ع�ـــــــــــــــــــــاراتوق 
: التال

)65،64،63،62،61،60،59،58،57،56،66.( 

                                                 
 ).03(الأول
ة یرجى الرجوع للملح�ست�انة الاللاطلاع على  -  ∗
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 ).72،71،70،69،68،67،73: (التال
ة ع�اراتوقد خصصنا لها ال :التمBین �

لب
ـان مـدM أهم
ـة Fـل ع�ـارة مـن الع�ـارات لـدM  ل)Bـرت الخماسـي) Likert(وتـم اعتمـاد مق
ـاس 

  :العاملین للمحور=ن الثاني والثالث، وأعطیت الإجا�ات على الخ
ارات المختلفة الأوزان التال
ة

علامــة، لا أوافــ� ) 2(علامــات، لا أوافــ� ) 3(علامــات، محایــد ) 4(علامــات، أوافــ� ) 5(أوافــ� �شــدة 

  . علامة) 1(�شدة 

  صدق أداة الدراسة: ثان)ا

جلـه، وللتأكـد أسـت�انة صـالحة لق
ـاس مـا أعـدت مـن و
قصـد �صـدق أداة الدراسـة التأكـد مـن أن الا

مــن صــدق أداة الدراســة قمنــا بــإجراء نــوعین مــن الاخت�ــارات، الأول لق
ــاس الصــدق الظــاهر�، والثــاني 

  ).ق
اس الاتساق الداخلي( لق
اس الصدق البنائي

1-  Pالصدق الظاهر :  

ســت�انة الظــاهر� فقــد قمنــا �عرضــها علــى الأســتاذ المشــرف و�عــد موافقتــه حدیــد مــدM صــدق الالت

ممن لدیهم مساهمات فFر=ة ومقالات في هذا المجال ومن علیها، قمنا �عرضها على عدد من الأساتذة 

یهـا ، وطلبنا منهم إبداء رأیهم ف∗ست�انة خاصة �المحFمینا، حیث قمنا بإرسال  الاختصاصات المختلفة

مــن ناح
ــة مــدM وضــوح وملائمــة محتو
اتهــا لق
ــاس مــا وضــعت لــه، وFــذلك مــن ناح
ــة مــدM مناســ�ة 

الع�ــارات للمحــور الــذ� تنتمــي إل
ــه، وTتقــد
م تعــد
لات أو إضــافة ع�ــارات أو حــذفها، وقــد قمنــا بتقســ
م 

  :المحFمین إلى مجموعتین Fالتالي


ــةوتضــم المحFمــین علــى مســتوM الجامعــا: المجموعــة الأولــى -Tانة ا، حیــث قمنــا بإرســال ∗ت العر�ســت

ـــذین لهـــم علاقـــة �الموضـــوع، مـــن جامعـــات ســـعود
ة،  أردن
ـــة، و إلـــى مجموعـــة مـــن الأســـاتذة العـــرب، ال

  .ردود منهم) 05(، وتلقینا ومصر=ة

سـت�انة ا، حیث قمنا بإرسـال ∗∗ةوتضم المحFمین على مستوM الجامعات الجزائر=: المجموعة الثان)ة -

  .ردا منهم) 12(لأساتذة ، من جامعة المد
ة وجامعات وطن
ة أخرM، وتلقینا إلى مجموعة من ا

ســت�انة علــى المحFمــین الــذین تفضــلوا مشــFور=ن بإبــداء رأیهــم حیــث عرضــت الصــ
غة الأولــى للا

  :وهي حولها من خلال أهم الملاحظات التال
ة

 .ست�انة  �شFل جید، حیث شملت مختلف الجوانبالاFان تقس
م  .1

                                                 
 ).  04(ع إلى الملح� الخاصة �المحFمین یرجى الرجو  ست�انةالاللاطلاع على  - ∗
    ). 05(للاطلاع على قائمة المحFمین �المجموعة الأولى یرجى الرجوع إلى الملح�   - ∗

  ).06(للاطلاع على قائمة المحFمین �المجموعة الثان
ة یرجى الرجوع إلى الملح�  -  ∗∗



  واقع التغيير التنظيمي بمؤسسة سونلغاز الجلفة : الفصل الثالث 
 

 143

ســت�انات غیــر مFتملــة اوتــؤد� إلــى الحصــول علــى  ،ســت�انة طو=لــةلأســئلة، لأن الاتقلــ
ص عــدد ا .2

 .المعلومات

 .محاولة التقل
ص من عدد فئات العمر .3

 .متغیر الدورات التدر=ب
ة وعددها حذف في الب
انات الشخص
ة .4

�عــض التصــح
حات اللغو
ــة للع�ــارات، و�عــض التعــد
لات فــي ترFیبهــا وحــذف �عضــها واســتبدال .5 

 .أخرM بهاع�ارات 

�عـد  ∗∗∗ةسـت�انة النهائ
ـست�انة من خلال هذه الملاحظات والاقتراحـات، وتـم إخـراج الاثم قمنا بتعدیل الا

  . إجراء التعد
لات اللازمة

قمنا بإجراء ، من الصدق الظاهر� لأداة الدراسة �عد التأكد): الاتساق الداخلي(الصدق البنائي  -2

وذلك �حساب معامل ارت�ا< بیرسون بین درجة Fل ع�ارة  ،لداخليو الاتساق اأ اخت�ار الصدق البنائي

من ع�ارات محاور الدراسة مع الدرجة الكل
ة للمحور الذ� تنتمي إل
ه والجداول الآت
ة تبین مختلف 

  :النتائج الملخصة

  

معاملات الارت�اQ بین درجات ع�ارات المحور الأول مع الدرجة الكل)ة لهذا  ):4- 3( رقم الجدول

  حورالم

                                                 
∗∗∗
  ).07(للاطلاع على الاست�انة النهائ
ة یرجى الرجوع إلى الملح�  -  

 مستوU الدلالة معامل الارت�اQ رقم الع�ارة

 0.01دال عند  0.579 01

 0.01دال عند  0.601 02

 0.01دال عند  0.427 03

 0.01دال عند  0.547 04

 0.01دال عند  0.375 05

 0.01دال عند  0.715 06

 0.01دال عند  0.552 07

 0.01دال عند  0.506 08

 0.01دال عند  0.361 09

 0.01دال عند  0.494 10

 0.01دال عند  0.470 11

 0.01دال عند  0.551 12

 0.01دال عند  0.353 13

 0.01دال عند  0.484 14
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  .من إعداد ال�احثة :درالمص
  

أن معاملات الارت�ا< بین درجة Fل ع�ارة والدرجة الكل
ة لجم
ع ) 4-3(یتضح من الجدول   


صف طب
عة التغییر التنظ
مي في المؤسسة محل الدراسة موج�ة وتراوحت بین  �ع�ارات المحور الذ

ا الأدنى أمام الع�ارة رقم في حده) 0.346(، وTین )06(في حدها الأعلى أمام الع�ارة رقم ) 0.715(

، مما 
شیر إلى التجانس )0.01(، وأن جم
ع الع�ارات Fانت دالة إحصائ
ا عند مستوM معنو
ة )20(

  .الداخلي بین الع�ارات

  

  

معاملات الارت�اQ بین درجات ع�ارات المحور الثاني مع الدرجة الكل)ة لهذا  ):5- 3( رقم الجدول

  المحور
 مستوU الدلالة �اQمعامل الارت رقم الع�ارة

 0.01دال عند  0.678 21

 0.01دال عند  0.694 22

 0.01دال عند  0.759 23

 0.01دال عند  0.705 24

 0.01دال عند  0.360 25

 0.01دال عند  0.584 26

 0.01دال عند  0.630 27

 0.01دال عند  0.709 28

 0.01دال عند  0.554 29

 0.01دال عند  0.523 30

 0.01دال عند  0.625 31

 0.01دال عند  0.691 32

 0.01دال عند  0.617 33

 0.01دال عند  0.531 34

 0.01دال عند  0.627 35

 0.01دال عند  0.602 36

 0.01دال عند  0.369 15

 0.01دال عند  0.419 16

 0.01دال عند  0.496 17

 0.01دال عند  0.597 18

 0.01دال عند  0.372 19

 0.01دال عند  0.346 20
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 0.05دال عند  0.261 37

 0.05دال عند  0.284 38

  .من إعداد ال�احثة :المصدر
  

ل ع�ــارة والدرجــة الكل
ــة لجم
ــع أن معــاملات الارت�ــا< بــین درجــة Fــ) 5-3(یتضــح مــن الجــدول   


صف موقف العاملین من التغییر التنظ
مي موج�ة وتراوحـت بـین  �فـي ) 0.759(ع�ارات المحور الذ

، وأن )37(فــي حــدها الأدنــى أمــام الع�ــارة رقــم ) 0.261(، وTــین )23(حــدها الأعلــى أمــام الع�ــارة رقــم 

فFانـت ) 38(و) 37(عـدا الع�ـارتین ) 0.01(جم
ع الع�ارات Fانـت دالـة إحصـائ
ا عنـد مسـتوM معنو
ـة 

  .، مما 
شیر إلى التجانس الداخلي بین الع�ارات)0.05(دالتین إحصائ
ا عند مستوM معنو
ة 

  

  

  

  

معاملات الارت�اQ بین درجات ع�ارات المحور الثالث مع الدرجة الكل)ة لهذا  ):6- 3( رقم الجدول

  المحور
 لةمستوU الدلا  معامل الارت�اQ رقم الع�ارة

 0.01دال عند  0.609 39

 0.01دال عند  0.445 40

 0.01دال عند  0.568 41

 0.01دال عند  0.581 42

 0.01دال عند  0.320 43

 0.01دال عند  0.516 44

 0.01دال عند  0.505 45

 0.01دال عند  0.458 46

 0.01دال عند  0.604 47

 0.01دال عند  0.448 48

 0.01دال عند  0.607 49

 0.01دال عند  0.634 50

 0.01دال عند  0.719 51

 0.01دال عند  0.505 52

 0.01دال عند  0.722 53

 0.01دال عند  0.762 54

 0.01دال عند  0.513 55

 0.01دال عند  0.681 56

 0.01دال عند  0.582 57

 0.01دال عند  0.521 58

 0.01دال عند  0.365 59
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 0.01دال عند  0.551 60

 0.01دال عند  0.575 61

 0.01دال عند  0.590 62

 0.01دال عند  0.690 63

 0.01دال عند  0.678 64

 0.01دال عند  0.468 65

 0.01دال عند  0.512 66

 0.01دال عند  0.474 67

 0.05دال عند  0.441 68

 0.01دال عند  0.370 69

 0.01دال عند  0.538 70

  .من إعداد ال�احثة :المصدر
  

أن معاملات الارت�ا< بین درجة Fل ع�ارة والدرجة الكل
ة لجم
ع ) 6-3(یتضح من الجدول   


صف العلاقة بین التغییر التنظ
مي وأداء العاملین موج�ة وتراوحت بین  �ع�ارات المحور الذ

في حدها الأدنى أمام الع�ارة رقم ) 0.320(، وTین )54(في حدها الأعلى أمام الع�ارة رقم ) 0.762(

، مما 
شیر إلى التجانس ) 0.01(، وأن جم
ع الع�ارات Fانت دالة إحصائ
ا عند مستوM معنو
ة )43(

  .الداخلي بین الع�ارات

  ث�ات أداة الدراسة: ثالثا

، وقد 1و
قصد بث�ات أداة الدراسة مدM خلوها من الأخطاء غیر المنتظمة التي تشوب الق
اس  

، وذلك للدراسة )Cronbach Alpha(معامل ألفا Fرون�اخ  اعتمدنا لتقدیر ث�ات أداة الدراسة حساب

  :FFل وللمحاور المشFلة لها، والجدول الآتي یوضح معاملات ألفا Fرون�اخ

  ست�انة BBلست�انة والامعامل ألفا Bرون�اخ لكل محور من محاور الا ):7- 3( رقم الجدول

 معامل ألفا Bرون�اخ عدد الع�ارات المحور

 0.824 20 ظ
مي في المؤسسة محل الدراسةطب
عة التغییر التن

 0.846 18 موقف العاملین من التغییر التنظ
مي

 0.925 32 علاقة التغییر التنظ
مي �أداء العاملین

 0.895 70 ست�انة FFلالا

  .من إعداد ال�احثة :المصدر
  

ة FFل، ست�انست�انة الثلاثة والاق
م معاملات الث�ات لمحاور الا) 7-3(یتضح من الجدول   

أنها ق
مة  )0.824(و=تضح من ق
مة ألفا Fرون�اخ للمحور المتمثل في طب
عة التغییر التنظ
مي وهي 

                                                 
 . 185، ص)2004، 1دار الفFر، <: عمان، الأردن(، spssتحلیل الب)انات �استخدام برنامج د الله أبو سر=ع، رضا عب -  1
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عال
ة وهذا ما یؤFد على ث�ات عال لهذا المحور، Fما تدل ق
مة ألفا Fرون�اخ للمحور الثاني موقف 

على ث�ات عال لهذا  وهي ق
مة عال
ة أ
ضا مما یؤFد) 0.846( العاملین من التغییر التنظ
مي وهي

المحور، Fما یتضح من ق
مة ألفا Fرون�اخ للمحور الثالث علاقة التغییر التنظ
مي �أداء العاملین وهي 

  .ق
مة عال
ة جدا وهذا ما یدل على ث�ات عال جدا للمحور) 0.925(

 أن ث�ات الاست�انة FFل عال،) F)0.895ما یتضح من ق
مة ألفا Fرون�اخ للاست�انة FFل وهي   

  .وهذا ما یؤFد على إمFان
ة الاعتماد على نتائج الاستب
ان والاستفادة من نتائجها في التفسیر
  

  إجراءات تطبیC الدراسة : المطلب الثالث

حتــى توصــلنا  �عــد أن تأكــدنا مــن الصــدق الظــاهر� لأداة الدراســة قمنــا بــإجراء التعــد
لات اللازمــة  

  :ا �الإجراءات التال
ةو�عدها قمن، إلى النموذج النهائي للاست�انة

ســت�انة النهائ
ــة علــى الأســتاذ المشــرف وأعطــى الموافقــة علیهــا والشــروع فــي تطبیـــ� تــم عــرض الا -

  .الدراسة

قمنا �الاتصـال �مؤسسـة سـونلغاز بولا
ـة الجلفـة، وذلـك عـن طر=ـ� مقابلـة المسـؤول المFلـف �ـالموارد  -

  . لمؤسسةال�شر=ة وعرضنا عل
ه فFرة الموضوع من أجل تطب
قها في ا

  .ست�اناتحصلنا على موافقة المؤسسة من أجل إجراء الدراسة المیدان
ة، وتم تحدید موعد لتوز=ع الا -

سـت�انة علـى العـاملین �المؤسسـة �مسـاعدة مـن المسـؤول المFلـف �ـالموارد ال�شـر=ة فـي قمنا بتوز=ع الا -

وا ذلـــك وحـــددنا لهـــم موعـــد الموعـــد المحـــدد، وقمنـــا �شـــرح �عـــض الع�ـــارات لـــ�عض العـــاملین الـــذین طلبـــ

  .ست�اناتاسترجاع الا

ســت�انات، حصــلنا علــى �عــد انتهــاء الموعــد المحــدد قمنــا �الاتصــال �المؤسســة مــن أجــل اســترجاع الا -

�عضها وال�عض الآخر مددنا لهم الموعد .  

�عد انتهاء الموعد الثاني قمنا �استرجاع أغلب الإست�انات إلا ال�عض - .  

سـت�انة ا 100ست�انة مـن أصـل ا 90ست�انات المسترجعة میدان
ة وقد Fان مجموع الاأنهینا الدراسة ال -

ســت�انة مســت�عدة مــن التحلیــل وذلــك لتــرك ا 11، و�عــد فحصــها تحصــلنا علــى  %90موزعــة أ� بنســ�ة 

ست�انة صالحة للتحلیل، حیث قمنـا �معالجتهـا إحصـائ
ا ا 79أصحابها للعدید من الأسئلة بدون إجا�ة و

ست�انات النهائ
ـة من الا Fلا، والشFل التالي یوضح spssلحزم الإحصائ
ة للعلوم الاجتماع
ة ببرنامج ا

  :ست�انات المست�عدةللتحلیل والا

  ست�انات النهائ)ة للتحلیل والمست�عدةالا ):4-3( رقم الشBل
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النهائیة للتحلیل

88%

المستبعدة

12%

  
  .من إعداد ال�احثة :المصدر

  

تحلیــل نســ�ة جیــدة، إذ بلغــت ســت�انات الصــالحة للنلاحــe أن نســ�ة الا) 4-3(مــن خــلال الشــFل 

والســبب 
عــود لاعتمادنــا شــرح �عــض الع�ــارات للعــاملین، وعل
ــه 
مFــن القــول أن النتــائج  %88حــوالي 

  .المتوصل إلیها من خلال هذه الدراسة 
مFن الاسترشاد بها
  

  الأسالیب الإحصائ)ة المستخدمة في الدراسة: المطلب الرا�ع

اسة فقد تم اعتماد مجموعة من الأسالیب الإحصـائ
ة مـن لأغراض التحلیل واخت�ار فرض
ات الدر 

خلال استخدام برنامج الإعلام الآلي المسمى برنامج الحزم الإحصائ
ة للعلـوم الاجتماع
ـة والـذ� یرمـز 

  :وتتمثل هذه الأسالیب ف
ما یلي∗spss  له �الرمز

  .التكرارات والنسب المئو
ة، وذلك للتعرف على خصائص عینة الدراسة -

وذلك لمعرفة مدM ارتفاع وانخفاض إجا�ـات عینـة الدراسـة لكـل ع�ـارة  ،)Mean(لمتوسZ الحسابي ا -

  .من ع�ارات محاور الدراسة ومن خلاله 
مFن ترتیب ع�ارات المحاور حسب الأهم
ة النسب
ة

-  �، للتعرف على مـدM ترFـز الإجا�ـات عـن الع�ـارات )Standard Deviation(الانحراف المع
ار

  .عن وسطها الحسابي و تشتتها

، لمعرفـة دلالات الصـدق البنـائي أو الاتسـاق )Pearson Correlation( معامل ارت�ـا< بیرسـون - 

  .الداخلي

  .، لمعرفة دلالة الث�ات لأداة الدراسة ومحاورها)Cronbach Alpha(معامل ألفا Fرون�اخ  -

-  �  معنو
ة  عند مستوOne-Way Anova ( M) (ف(اخت�ار تحلیل الت�این الأحاد

                                                 
Statistical package for social sciences.  -∗  
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 )α ≤ 0.05( ، الكشف عن الفروق ذات الدلالة �وذلك لاخت�ار فرض
ات الدراسة المیدان
ة أ

  . الإحصائ
ة في اتجاهات العاملین نحو محور� الدراسة �اختلاف ب
اناتهم الشخص
ة
  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  عرض النتائج وتحلیلها وتفسیرها: لثالم�حث الثا

 راســة التــي أجر=ــت علــى العــاملین فــي مؤسســة ســونلغازســیتم فــي هــذا الم�حــث عــرض نتــائج الد

�شــFل مفصــل، للتعــرف علــى الخصــائص الشخصــ
ة للعینــة وتحلیــل وتفســیر إجا�ــات العــاملین  الجلفــة

  .الدراسة، وأخیرا اخت�ار فرض
ات الدراسة المیدان
ة اورالخاصة �مح
  

  الب)انات الشخص)ة : المطلب الأول

خصائص الخاصة �أفراد عینـة الدراسـة مـن خـلال متغیـرات من خلال هذا المطلب سیتم معرفة ال

  .نوع الوظ
فةو الخبرة، و المستوM التعل
مي، و العمر، و الجنس، 

  متغیر الجنس: أولا


مثل الجدول والشFل التالیین تلخ
صا للنتائج المتعلقة بتوز=ع أفراد العینة حسب الجنس:  

  توز*ع أفراد العینة حسب الجنس ):8- 3(رقم  الجدول

 النس�ة المئو)ة التكرار جنسال

 %69.6 55 ذBر

 %30.4 24 أنثى

 %100 79 المجموع

  .من إعداد ال�احثة :المصدر
  

  توز*ع أفراد العینة حسب الجنس ):5-3(رقم  الشBل
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ذكر

55

أنثى

24

  
  ).8- 3(من إعداد ال�احثة �الاعتماد على الجدول  :المصدر

  

أغلبهم ذFور إذ بلغت نسبتهم  نجد أن أفراد العینة) 5-3(والشFل ) 8- 3(من خلال الجدول 

، وهذا 
عني أن عدد الذFور أكثر %30.4من إجمالي عینة الدراسة، وTلغت نس�ة الإناث  69.6%

 ،Zفة الإدار=ة فق
من عدد الإناث، ولعل هذا یتعل� بنشاطات المؤسسة وعدم اقتصارها على الوظ

  . ل من مشارFة الرجالو=رجع Fذلك إلى أن مشارFة المرأة في مجال الأعمال لا تزال أق

  متغیر العمر: ثان)ا


مثل الجدول والشFل التالیین تلخ
صا للنتائج المتعلقة بتوز=ع أفراد العینة حسب العمر:  

  توز*ع أفراد العینة حسب العمر ):9- 3(رقم  الجدول

 النس�ة المئو)ة التكرار العمر

 %2.5 2 سنة 25أقل من 

 %45.6 36 سنة 35إلى  25من 

 %38 30 سنة 45ى إل 36من

 %12.7 10 سنة 55إلى  46من 

 %1.3 1 سنة فأكثر 56من 

 %100 79 المجموع

  .من إعداد ال�احثة :المصدر
  

  توز*ع أفراد العینة حسب العمر ):6-3(رقم  الشBل
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  ).9- 3(من إعداد ال�احثة �الاعتماد على الجدول  :المصدر

  

 35إلى  25(تتراوح أعمارهم مابین  %45.6نجد أن ) 6-3(والشFل ) 9-3(من خلال الجدول   

إلى 36(من عینة الدراسة تتراوح أعمارهم ما بین  %38فردا من عینة الدراسة، بینما  36أ� ) سنة

، تلیها %12.7وذلك بنس�ة ) سنة 55إلى  46(، تلیها الفئة التي تتراوح أعمارهم فیها مابین )سنة45

، في حین Fان عمر عامل فقZ %2.5ت نسبتها المئو
ة التي بلغ) سنة 25(الفئة العمر=ة  أقل من 

أن نس�ة Fبیرة  على وهذا ما یدل .%1.3وذلك بنس�ة ) سنة فأكثر 56(من عینة الدراسة في الفئة من 

سنة، وFذلك راجع إلى استمرار  45من عینة الدراسة هم من فئة الش�اب الذین تقل أعمارهم عن 

  . المؤسسة في استقطاب الإطارات

  متغیر المستوU التعل)مي: اثالث

 Mـــة حســـب المســـتو ـــائج المتعلقـــة بتوز=ـــع أفـــراد العین ـــل الجـــدول والشـــFل التـــالیین تلخ
صـــا للنت 
مث

  :التعل
مي

  توز*ع أفراد العینة حسب المستوU التعل)مي ):10- 3(رقم  الجدول

 النس�ة المئو)ة التكرار المستوU التعل)مي

 %0 0 ابتدائي

L1.3 1 متوس% 

 P20.3 16 ثانو% 

 %6.3 5 مهني

 %64.6 51 جامعي

 %7.6 6 دراسات عل)ا

 %100 79 المجموع
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  .من إعداد ال�احثة :المصدر

  توز*ع أفراد العینة حسب المستوU التعل)مي ):7-3(رقم  الشBل
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  ).10- 3(من إعداد ال�احثة �الاعتماد على الجدول  :المصدر

لمستوM التعل
مي الغالب على العاملین في نجد أن ا) 7-3(والشFل ) 10-3(من خلال الجدول 

من عینة الدراسة، یل
ه المستوM الثانو�  %64.6عینة الدراسة هو الجامعي، حیث بلغت نس�ة حامل
ه 

، تل
ــــه %6.3، ثــــم 
ــــأتي �عــــده المســــتوM المهنــــي بنســــ�ة %20.3إذ بلغــــت نســــبته فــــي عینــــة الدراســــة 

فقـــZ لـــه مســـتوM  فـــي عینـــة الدراســـة نجـــد عـــاملامـــن عینـــة الدراســـة، و  %7.6الدراســـات العل
ـــا بنســـ�ة 

 .، أما المستوM الابتدائي فلا یوجـد فـي عینـة الدراسـة%1.3المتوسZ إذ بلغت نسبته من عینة الدراسة 

وهذا 
عني أن المستوM الجامعي هو الغالب و
فسر ذلك �طب
عة الأعمال التي تقوم بهـا المؤسسـة التـي 

 . الجامعیین نجدهم مهندسین وتقنیینوأغلب فئة  ،تتمیز �التقن
ة المعقدة

  متغیر الخبرة المهن)ة: را�عا


مثل الجدول والشFل التالیین تلخ
صا للنتائج المتعلقة بتوز=ع أفراد العینة حسب الخبرة المهن
ة:  

  توز*ع أفراد العینة حسب سنوات الخبرة المهن)ة ):11- 3(رقم  الجدول

 ئو)ةالنس�ة الم التكرار سنوات الخبرة المهن)ة

 %45.6 36 سنوات 5أقل من 

 %13.9 11 سنوات 10إلى  5من 

 %22.8 18 سنة 15إلى  11من 

 %1.3 1 سنة 20إلى  16من 

 %16.5 13 سنة فأكثر 21من 

 %100 79 المجموع

  .من إعداد ال�احثة :المصدر
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  توز*ع أفراد العینة حسب الخبرة المهن)ة ):8-3(رقم  الشBل

                         
  ).11- 3(من إعداد ال�احثة �الاعتماد على الجدول  :المصدر

 

أن فئة الخبرة الأكثر انتشارا في عینة ) 8- 3(والشFل ) 11-3(یتضح من خلال الجدول 

) سنة 15إلى 11( ، تلتها الفئة مابین %45.6بنس�ة مئو
ة بلغت ) سنوات 5أقل من (الدراسة هي 

بنس�ة مئو
ة بلغت ) سنة فأكثر 21من (من عینة الدراسة، تلتها الفئة  %22.8بنس�ة مئو
ة بلغت 

، في حین بلغت نس�ة %13.9بنس�ة مئو
ة بلغت ) سنوات 10إلى  5(، تلتها الفئة مابین 16.5%

 .%1.3) سنة 20إلى  16(الفئة مابین 

  متغیر نوع الوظ)فة: خامسا

  :علقة بتوز=ع أفراد العینة حسب نوع الوظ
فة
مثل الجدول والشFل التالیین تلخ
صا للنتائج المت

  توز*ع أفراد العینة حسب نوع الوظ)فة ):12- 3(رقم  الجدول
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 النس�ة المئو)ة التكرار الوظ)فة

 %0 0 مدیر

 %25.3 20 رئ)س قسم أو مصلحة

 U74.7 59 وظ)فة أخر% 

 %100 79 المجموع

  .من إعداد ال�احثة :المصدر
  

  

  

  

  

  *ع أفراد العینة حسب نوع الوظ)فةتوز  ):9-3(رقم  الشBل

  
 ).12- 3(من إعداد ال�احثة �الاعتماد على الجدول  :المصدر

  

أن الوظ
فة الأكثر انتشارا في عینة الدراسة ) 9- 3(والشFل ) 12- 3(یتضح من الجدول   

 Mات أخر
FهرTائي التوز=ع، غاز� التوز=ع، تقني في الإعلام الآلي، عون ( هي وظائف �مسم

، تلتها وظ
فة رئ
س قسم %74.7إذ بلغت نسبتها  )الخ...ون رئ
سي لتسییر الأعمال،تجار�، ع

 .، في حین أن وظ
فة المدیر لا توجد في عینة الدراسة%25.3أو مصلحة بنس�ة مئو
ة بلغت 
          

  عرض النتائج المتعلقة �أسئلة الدراسة: المطلب الثاني

وتحلیلها وتفسیرها، وذلك للتعرف  ،ة �أسئلة الدراسةسنقوم في هذا المطلب �عرض النتائج المتعلق

  .على اتجاهات العاملین �سونلغاز الجلفة نحو Fل من محاور الدراسة

    ما هي طب)عة التغییر التنظ)مي في مؤسسة سونلغاز �الجلفة؟: أولا
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 الجلفة نهدف من خلال هذا المحور إلى إلقاء الضوء على اتجاهات العاملین �مؤسسة سونلغاز  

مدM تبني المؤسسة التي ما : حول طب
عة التغییر التنظ
مي في المؤسسة وذلك من خلال التساؤلین

  تعملون بها للتغییر التنظ
مي؟ وما هي العوامل التي تؤد� إلى التغییر التنظ
مي؟ 

  مدU تبني المؤسسة التي تعملون بها للتغییر التنظ)مي؟ما  -1

 ،والمتوسطات الحساب
ة ،والنسب المئو
ة ،لتكراراتهذا التساؤل تم تحدید ا عنللإجا�ة   

  :والانحرافات المع
ار=ة للع�ارات الخاصة بهذا التساؤل، والجدول التالي یوضح النتائج المتحصل علیها

استجا�ات عینة الدراسة نحو الع�ارات التي تصف مدU تبني المؤسسة  ):13- 3( رقم الجدول

  للتغییر التنظ)مي

 اراتـــــالعب
أوا

دة
�ش

 C
ف

 

C
واف

أ
ید 

حا
م

 C
واف

لا أ
دة 
�ش

 C
واف

لا أ
 

بي
سا

لح
L ا

وس
مت

ال
  

 

 P ر
ع)ا

لم
ف ا

حرا
لان

ا
 

�ة
لرت

ا
 

 التكرار التكرار التكرار التكرار التكرار

 النس�ة النس�ة النس�ة النس�ة النس�ة

تحاول مؤسستكم �استمرار جمع معلومات عن بیئتها  - 1

 .الداخل
ة والخارج
ة

19 33 13 12 02 
3.70  1.078 06 

24.1% 41.8% 16.5% 15.2% 2.5% 

تستغل مؤسستكم Fل قدراتها وإمFان
اتها لغرض  - 2

 .تحقی� التكیف مع التغیرات في البیئة الخارج
ة

13 37 16 10 03 
3.59 1.032 07 

16.5% 46.8% 20.3% 12.7% 3.8% 

تعمل مؤسستكم �صفة مستمرة على الاستفادة من  - 3

تأتیها من بیئتها الخارج
ة والتقلیل من  الفرص التي

 .المخاطر والتهدیدات

17 43 07 12 00 

3.82 0.944 
  
04 21.5% 54.4% 8.9% 15.2% 00% 

تسعى مؤسستكم إلى التفاعل والتكیف مع Fل  - 4

النقا�ات، جمع
ات حما
ة (الأطراف الخارج
ة والداخل
ة 

Zالخ...المستهلك، جماعات الضغ.( 

17 28 16 16 02 

3.53 1.119 
  
08 21.5% 35.4% 20.3% 20.3% 2.5% 

تمتلك المؤسسة الكفاءات ال�شر=ة لتحقی� التغییر  - 5

 .التنظ
مي المنشود

17 45 09 07 01 
3.89 0.891 02 

21.5% 57% 11.4% 8.9% 1.3% 

تعمل الإدارة العل
ا على خل� ثقافة التغییر بین  - 6

 .الموظفین

11 18 21 22 07 
3.05 1.197 11 

13.9% 22.8% 26.6% 27.8% 8.9% 

تعمل المؤسسة على تغییر وسائلها وأسالیبها  - 7

�استمرار لتلائم الحالة المطلو�ة. 

13 22 20 20 04 
3.25 1.160 09 

16.5% 27.8% 25.3% 25.3% 5.1% 

لإحداث ة العلاقة بین العاملین �المؤسسة ملائم - 8

 .التغییر

09 26 18 21 05 
3.16 1.137 10 

11.4% 32.9% 22.8% 26.6% 6.3% 

تتسم الإجراءات التي تنظم العمل في المؤسسة  - 9

�المرونة. 

03 24 21 27 04 

2.94 1.004 12 
3.8% 30.4% 26.6% 34.2% 5.1% 

لدM المؤسسة قدرة الحصول على الموارد ال�شر=ة  -10

 .ل
ةالضرور=ة لمواجهة الاحت
اجات المستقب

22 37 09 08 03 
3.85 1.063 03 

27.8% 46.8% 11.4% 10.4% 3.8% 
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  ).8(على الملح�  من إعداد ال�احثة �الاعتماد :المصدر

أن أفراد عینة الدراسة موافقون على أن المؤسسة تتبنى التغییر ) 13- 3(یتضح من الجدول   


قع ضمن الفئة الرا�عة من ) 3.55(التنظ
مي، وهذا ما 
عFسه المتوسZ الحسابي إذ بلغ  Zوهو متوس

�، وانحراف مع
ار� وهي الفئة التي تشیر إلى استجا�ة مواف) 4.19 – 3.4(فئات ل
Fرت الخماسي 

  .مما 
شیر إلى عدم وجود ت�این Fبیر في إجا�ات أفراد العینة نحو هذا التساؤل) 0.373(قدره  


مFن ترتیب الع�ارات المشFلة لهذا التساؤل ) 13-3(وانطلاقا من النتائج الواردة في الجدول   

  : جاءت �ه الع�ارات Fما یلي ترتی�ا تنازل
ا، وهذا حسب المتوسZ الحسابي والانحراف المع
ار� التي

 التكنولوج
ا استخدام في التوسع قدرة المؤسسة لدM: " في تتمثل والتي )11( رقم الع�ارة جاءت -1

 – 3.4(المدM ضمن وتقع) 4.11( ب 
قدر حسابي �متوسZ الأولى المرت�ة في" والمتطورة الحدیثة

 أفراد أن على یدل ما وهذا ،)0.877(ب 
قدر مع
ار�  و�انحراف أواف�، الاستجا�ة إلى و
شیر) 4.19

 وذلك أعمالها في حدیثة وأسالیب وسائل إدخال إمFان
ة لها المؤسسة أن على موافقون  الدراسة عینة

  . والسائدة المتطورة التكنولوج
ا خلال من

 التغییر لتحقی� ال�شر=ة الكفاءات المؤسسة تمتلك: " في تتمثل والتي) 05( رقم الع�ارة جاءت -2


شیر الذ� المدM ضمن وتقع) 3.89( ب 
قدر حسابي �متوسZ الثان
ة المرت�ة في" المنشود لتنظ
ميا 

 موافقون  الدراسة عینة أفراد أن هذا یؤFد حیث ،)0.891( ب 
قدر مع
ار�  و�انحراف أواف� استجا�ة إلى

 لأس�اب واع
ة =ة�شر  Fفاءات أ� التنظ
مي التغییر لتنفیذ أةFف �شر=ة موارد لدیها المؤسسة أن على

  . ونتائجه التغییر

 ال�شر=ة الموارد على الحصول قدرة المؤسسة لدM: "  في تتمثل والتي )10( رقم الع�ارة جاءت -3

 وتقع) 3.85(ب 
قدر حسابي �متوسZ الثالثة المرت�ة في" المستقبل
ة الاحت
اجات لمواجهة الضرور=ة

 على یدل ما وهذا ،)1.063( ب 
قدر مع
ار�  افو�انحر  أواف� استجا�ة إلى 
شیر الذ� المدM ضمن

 وقت أ� في ال�شر=ة الموارد استقطاب إمFان
ة لها المؤسسة أن على موافقون  الدراسة عینة أفراد أن

 هذه عن الإجا�ات في ما نوعا Fبیرا تشتتا هناك أن 
لاحe لكن واحت
اجاتها، المؤسسة لظروف وفقا

  .لها المع
ار�  الانحراف ق
مة ارتفاع 
عFسه ما وهذا الع�ارة،

لدM المؤسسة قدرة التوسع في استخدام التكنولوج
ا  -11

 .الحدیثة والمتطورة

27 41 05 05 01 
4.11 0.877 01 

34.2% 51.9% 6.3% 6.3% 1.3% 

لدى المؤسسة القدرة على توفير المعلومات الدقيقة  -12
لوقت المناسب بما يسهل تقديم الخدمة للعميل في ا

 . بسرعة وبكفاءة عالية للتكيف مع البيئة الخارجية

21 34 13 07 04 
3.77 1.097 05 

26.6% 43% 16.5% 8.9% 5.1% 

 0.373 3.55 المتوسL العام لمدU تبني المؤسسة للتغییر التنظ)مي          
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 من الاستفادة على مستمرة �صفة مؤسستكم تعمل: " في تتمثل والتي )03( رقم الع�ارة جاءت -4

�متوسZ الرا�عة المرت�ة في" والتهدیدات المخاطر من والتقلیل الخارج
ة بیئتها من تأتیها التي الفرص 

 ب 
قدر مع
ار�  و�انحراف أواف� جا�ةاست إلى 
شیر الذ� المدM ضمن وتقع) 3.82( ب 
قدر حسابي

 مواك�ة على تعمل المؤسسة أن على موافقون  الدراسة عینة أفراد أن على یدل ما وهذا ،)0.944(

  .مخاطرها مواجهة على وتعمل ،منها الایجاب
ة وتستغل ،الخارج
ة البیئة في تحصل التي التغیرات

 الدقيقة المعلومات توفير على القدرة لمؤسسةا لدى: " في تتمثل والتي )12( رقم الع�ارة جاءت -5

" الخارجية البيئة مع للتكيف عالية وبكفاءة بسرعة للعميل الخدمة تقديم يسهل بما المناسب الوقت في

 استجا�ة إلى 
شیر الذ� المدM ضمن وتقع) 3.77( ب 
قدر حسابي �متوسZ الخامسة المرت�ة في

 أن على موافقون  الدراسة عینة أفراد أن على یدل ما وهذا ،)1.097( ب 
قدر مع
ار�  و�انحراف أواف�

 أجل من العFس
ة التغذ
ة طر=� عن وذلك المناسب الوقت في المعلومات توفیر تستط
ع المؤسسة

 عن الإجا�ات في ما نوعا Fبیرا تشتتا هناك أن 
لاحe لكن الخارج
ة، البیئة مع والتكیف العمیل رضا

  .لها المع
ار�  الانحراف ق
مة ارتفاع 
عFسه ما وهذا الع�ارة، هذه

 بیئتها عن معلومات جمع �استمرار مؤسستكم تحاول: " في تتمثل والتي )01( الع�ارة جاءت -6

 الذ� المدM ضمن وتقع) 3.70( ب 
قدر حسابي �متوسZ السادسة المرت�ة في" والخارج
ة الداخل
ة

 الدراسة عینة أفراد أن على یدل ما وهذا ،)1.078( ب 
قدر مع
ار�  و�انحراف أواف� استجا�ة إلى 
شیر

 ،طرق  في والمتمثلة الداخل
ة �البیئة الخاصة المعلومات جمع على تعمل المؤسسة أن على موافقون 

 الخارج
ة، البیئة ومعلومات ،�العاملین الخاصة والمعلومات ،السائدة المناخ وعناصر ،العمل وأسالیب

 ق
مة ارتفاع 
عFسه ما وهذا الع�ارة، هذه عن الإجا�ات في ما انوع Fبیرا تشتتا هناك أن 
لاحe لكن

  .لها المع
ار�  الانحراف

 تحقی� لغرض وإمFان
اتها قدراتها Fل مؤسستكم تستغل: " في تتمثل والتي )02( الع�ارة جاءت -7

 عوتق) 3.59(ب 
قدر حسابي �متوسZ السا�عة المرت�ة في" الخارج
ة البیئة في التغیرات مع التكیف

 أن یؤFد ما وهذا ،)1.032(ب 
قدر مع
ار�  و�انحراف أواف� استجا�ة إلى 
شیر الذ� المدM ضمن

 قدراتها �Fل وذلك الخارج
ة البیئة مع التكیف على تعمل المؤسسة أن على موافقون  الدراسة عینة أفراد

 ارتفاع 
عFسه ما ذاوه الع�ارة، هذه عن الإجا�ات في ما نوعا تشتتا هناك أن 
لاحe لكن وإمFان
اتها،

  .لها المع
ار�  الانحراف ق
مة

 Fل مع والتكیف التفاعل إلى مؤسستكم تسعى: " في تتمثل والتي )04( رقم الع�ارة جاءت -8

 في)" الخ...الضغZ جماعات المستهلك، حما
ة جمع
ات النقا�ات،( والداخل
ة الخارج
ة الأطراف

 أواف� استجا�ة إلى 
شیر الذ� المدM ضمن وتقع )3.53( ب 
قدر حسابي �متوسZ الثامنة المرت�ة
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 أن على موافقون  الدراسة عینة أفراد أن على یؤFد ما وهذا ،)1.119( ب 
قدر مع
ار�  و�انحراف

 هناك أن 
لاحe لكن والداخل
ة، الخارج
ة الأطرف من Fل مع التكیف على وتعمل تهتم المؤسسة

  .لها المع
ار�  الانحراف ق
مة ارتفاع 
عFسه ما وهذا �ارة،الع هذه عن الإجا�ات في ما نوعا Fبیرا تشتتا

�استمرار وأسالیبها وسائلها تغییر على المؤسسة تعمل: " في تتمثل والتي )07( رقم الع�ارة جاءت -9 

 2.6( المدM ضمن وتقع) 3.25( ب 
قدر حسابي �متوسZ التاسعة المرت�ة في" المطلو�ة الحالة لتلائم

– 3.39 (� أن على یؤFد ما وهذا ،)1.160(ب 
قدر مع
ار�  و�انحراف محاید استجا�ة إلى 
شیر والذ

 Fبیرا تشتتا هناك أن 
لاحe لكن �استمرار، �التغییر تقوم المؤسسة أن في محاید رأ� لهم العینة أفراد

  .لها المع
ار�  الانحراف ق
مة ارتفاع 
عFسه ما وهذا الع�ارة، هذه عن الإجا�ات في ما نوعا

 لإحداث ملائما �المؤسسة العاملین بین العلاقة: " في تتمثل والتي )08( رقم الع�ارة جاءت - 10

 إلى 
شیر الذ� المدM ضمن وتقع) 3.16( ب 
قدر حسابي �متوسZ العاشرة المرت�ة في" التغییر

 رأ� لهم الدراسة عینة أفراد أن على یدل ما وهذا ،)1.137( ب 
قدر مع
ار�  و�انحراف محاید استجا�ة

 تشتتا هناك أن 
لاحe لكن التغییر، لتنفیذ ملائمة أنها على العاملین بین �العلاقة یتعل� ف
ما محاید

  .لها المع
ار�  الانحراف ق
مة ارتفاع 
عFسه ما وهذا الع�ارة، هذه عن الإجا�ات في ما نوعا Fبیرا

 بین التغییر ثقافة خل� ىعل العل
ا الإدارة تعمل: " في تتمثل والتي )06( رقم الع�ارة جاءت - 11


شیر الذ� المدM ضمن وتقع) 3.05( ب 
قدر حسابي �متوسZ عشر الحاد
ة المرت�ة في" الموظفین 

 رأ� لهم العینة أفراد أن على یدل ما وهذا ،)1.197( ب 
قدر مع
ار�  و�انحراف محاید استجا�ة إلى

 أن 
لاحe لكن للموظفین، ثقافته نشر �طر= عن التغییر بدعم تقوم العل
ا الإدارة أن یخص ف
ما محاید

 الانحراف ق
مة ارتفاع 
عFسه ما وهذا الع�ارة، هذه عن الإجا�ات في ما نوعا Fبیرا تشتتا هناك

 �  .لها المع
ار

 المؤسسة في العمل تنظم التي الإجراءات تتسم: " في تتمثل والتي )09( رقم الع�ارة جاءت - 12

 إلى 
شیر الذ� المدM ضمن وتقع) 2.94( ب 
قدر حسابي �متوسZ عشر الثان
ة المرت�ة في" �المرونة

 رأ� لهم الدراسة عینة أفراد أن على یدل ما وهذا ،)1.004( ب 
قدر مع
ار�  و�انحراف محاید استجا�ة

 Fبیرا تشتتا هناك أن 
لاحe لكن ثابتة، ول
ست للتغییر قابلة العمل إجراءات أن یخص ف
ما محاید

  .لها المع
ار�  الانحراف ق
مة ارتفاع 
عFسه ما وهذا الع�ارة، هذه عن تالإجا�ا في ما نوعا

  

  

 ما هي العوامل التي تؤدP إلى التغییر التنظ)مي؟  -2
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 ،والمتوسطات الحساب
ة ،والنسب المئو
ة ،هذا التساؤل تم تحدید التكرارات عنللإجا�ة   

 :دول التالي یوضح النتائج المتحصل علیهاوالج ة للع�ارات الخاصة بهذا التساؤل،والانحرافات المع
ار=

استجا�ات عینة الدراسة نحو الع�ارات التي تصف العوامل التي تؤدP إلى  ):14- 3( رقم الجدول

 التغییر التنظ)مي

 الع�ارات

 Cأواف

 �شدة
Cمحاید أواف Cلا أواف 

 Cلا أواف

المتوسL   �شدة

 الحسابي

الانحراف 

 Pالمع)ار 

  الرت�ة
 التكرار التكرار التكرار التكرار التكرار 

 النس�ة النس�ة النس�ة النس�ة النس�ة

Fثرة النزاعات والصراعات بین العاملین والإدارة  -13

 .أو بین العاملین مع �عضهم ال�عض

13 18 24 17 07 
3.16 1.203 08 

16.5% 22.8% 30.4% 21.5% 8.9% 

 .ردود
ة وأداء الموظفینانخفاض م -14
13 25 15 18 08 

3.21 1.257 07 
16.5% 31.6% 19% 22.8% 10.1% 

 .ز=ادة نفقات المؤسسة وتراجع أرTاحها -15
13 33 09 19 05 

3.38 1.201 06 
16.5% 41.8% 11.4% 24.1% 6.3% 

�سبب قوة التغیرات المتسارعة في البیئة  -16

 .الخارج
ة للمؤسسة

11 36 19 08 05 
3.51 1.061 02 

13.9% 45.6% 24.1% 10.1% 6.3% 

 .عدم المرونة في التعامل مع الأحداث -17
09 32 24 13 01 

3.44 0.944 04 
11.4% 40.5% 30.4% 16.5% 1.3% 

 .الروتین في تنفیذ المهام -18
13 36 13 11 06 

3.49 1.153 03 
16.5% 45.6% 16.5% 13.9% 7.6% 

 .مؤسسةعدم مناس�ة نظام الترق
ة �ال -19
12 30 19 14 04 

3.40 1.104 05 
15.2% 38% 24.1% 17.7% 5.1% 

 .انخفاض الروح المعنو
ة للعاملین -20
20 27 12 17 03 

3.56 1.195 01 
25.3% 34.2% 15.2% 21.5% 3.8% 

 0.142 3.40 المتوسL العام  للعوامل التي تؤدP إلى التغییر التنظ)مي

  ).8(حثة �الاعتماد على الملح� من إعداد ال�ا :المصدر
 

أن أفراد عینة الدراسة موافقون على أن هناك عوامل تؤد� إلى ) 14-3(یتضح من الجدول   


قع ضمن الفئة ) 3.40(التغییر التنظ
مي، وهذا ما 
عFسه المتوسZ الحسابي إذ بلغ  Zوهو متوس

شیر إلى استجا�ة مواف�، وانحراف وهي الفئة التي ت) 4.19 – 3.4(الرا�عة من فئات ل
Fرت الخماسي 

مما 
شیر إلى عدم وجود ت�این Fبیر في إجا�ات أفراد العینة نحو هذا ) 0.142(مع
ار� قدره  

  .التساؤل


مFن ترتیب الع�ارات المشFلة لهذا التساؤل ) 14-3(وانطلاقا من النتائج الواردة في الجدول   

  : نحراف المع
ار� التي جاءت �ه الع�ارات Fما یليترتی�ا تنازل
ا، وهذا حسب المتوسZ الحسابي والا

 الأولى المرت�ة في" انخفاض الروح المعنو
ة للعاملین: " في تتمثل والتي )20( رقم الع�ارة جاءت -1

Zمتوس� مع
ار�  و�انحراف أواف� استجا�ة إلى 
شیر الذ� المدM ضمن وتقع) 3.56( ب 
قدر حسابي 

 تؤد� التي العوامل من أنه على موافقون  الدراسة عینة أفراد أن على یدل ما وهذا ،)1.195( ب 
قدر



  واقع التغيير التنظيمي بمؤسسة سونلغاز الجلفة : الفصل الثالث 
 

 160

 تدني عند العاملین أن وذلك العاملین، لدM المعنو
ة الروح انخفاض هي التنظ
مي التغییر إلى

 Fبیرا تشتتا هناك أن 
لاحe لكن التغییر، إجراء یتطلب لذا جید غیر للعمل انجازهم 
Fون  معنو
اتهم

 .لها المع
ار�  الانحراف ق
مة ارتفاع 
عFسه ما وهذا الع�ارة، هذه عن الإجا�ات في ما نوعا

�سبب قوة التغیرات المتسارعة في البیئة الخارج
ة : " في تتمثل والتي )16( رقم الع�ارة جاءت -2

 إلى 
شیر الذ� المدM ضمن وتقع) 3.51( ب 
قدر حسابي �متوسZ الثان
ة المرت�ة في" للمؤسسة

 موافقون  الدراسة عینة أفراد أن على یدل ما وهذا ،)1.061( ب 
قدر مع
ار�  رافو�انح أواف� استجا�ة

 المؤسسة على تحتم الخ...والعولمة المنافسة Fشدة الخارج
ة البیئة في تطرأ التي التغیرات أن على

 اوهذ الع�ارة، هذه عن الإجا�ات في ما نوعا Fبیرا تشتتا هناك أن 
لاحe لكن تنظ
م
ة، تغییرات إجراء

 . لها المع
ار�  الانحراف ق
مة ارتفاع 
عFسه ما

�متوسZ الثالثة المرت�ة في" الروتین في تنفیذ المهام: " في تتمثل والتي )18( رقم الع�ارة جاءت -3 

 ب 
قدر مع
ار�  و�انحراف أواف� استجا�ة إلى 
شیر الذ� المدM ضمن وتقع) 3.49( ب 
قدر حسابي

 التنظ
مي التغییر أس�اب من على أن موافقون  الدراسة عینة دأفرا أن على یدل ما وهذا ،)1.153(

 إنجاز في المللعلى  
قضي التنظ
مي التغییر أن النتیجة هذه وتعFس المهام، تنفیذ في الروتین


عFسه ما وهذا الع�ارة، هذه عن الإجا�ات في ما نوعا Fبیرا تشتتا هناك أن 
لاحe لكن الأعمال، 

 . لها ع
ار� الم الانحراف ق
مة ارتفاع

 المرت�ة في" عدم المرونة في التعامل مع الأحداث: " في تتمثل والتي )17( رقم الع�ارة جاءت -4

 و�انحراف أواف� استجا�ة إلى 
شیر الذ� المدM ضمن وتقع) 3.44( ب 
قدر حسابي �متوسZ الرا�عة

 � الأحداث مع التعامل ىعل موافقون  الدراسة عینة أفراد أن على یدل ما وهذا ،)0.944( ب 
قدر مع
ار

 .التنظ
مي التغییر إحداث إلى یؤد� التغییر دون  الروتین بنفس

 المرت�ة في" عدم مناس�ة نظام الترق
ة �المؤسسة: " في تتمثل والتي )19( رقم الع�ارة جاءت -5

 و�انحراف أواف� استجا�ة إلى 
شیر الذ� المدM ضمن وتقع) 3.40( ب 
قدر حسابي �متوسZ الخامسة

 التي العوامل من أنه على موافقون  الدراسة عینة أفراد أن على یدل ما وهذا ،)1.104( ب 
قدر � مع
ار 

� إلى یؤد� أنه وذلك المؤسسة، في السائد الترق
ة بنظام العاملین رضا عدم التنظ
مي التغییر إلى تؤد

 عن الإجا�ات في ما نوعا Fبیرا تشتتا هناك أن 
لاحe لكن والعاملین، الإدارة بین ومعوقات مشاكل

 .لها المع
ار�  الانحراف ق
مة ارتفاع 
عFسه ما وهذا الع�ارة، هذه

 المرت�ة في" ز=ادة نفقات المؤسسة وتراجع أرTاحها: " في تتمثل والتي )15( رقم الع�ارة جاءت -6

 و�انحراف محاید استجا�ة إلى 
شیر الذ� المدM ضمن وتقع) 3.38( ب 
قدر حسابي �متوسZ السادسة

 هذا یخص ف
ما محاید رأ� لدیهم الدراسة عینة أفراد أن على یدل ما وهذا ،)1.201( ب 
قدر ر� مع
ا
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عFسه ما وهذا الع�ارة، هذه على الإجا�ات في ما نوعا Fبیرا تشتتا هناك أن 
لاحe لكن السبب، 

 .لها المع
ار�  الانحراف ق
مة ارتفاع

 السا�عة المرت�ة في" ردود
ة وأداء الموظفینمانخفاض : " في تتمثل والتي )14( رقم الع�ارة جاءت -7

Zمتوس� مع
ار�  و�انحراف محاید استجا�ة إلى 
شیر الذ� المدM ضمن وتقع) 3.21( ب 
قدر حسابي 

 لكن السبب، هذا یخص ف
ما محاید رأ� لدیهم الدراسة عینة أفراد أن یدل ما وهذا ،)1.257( ب 
قدر

eلاح
 ق
مة ارتفاع 
عFسه ما وهذا الع�ارة، هذه عن الإجا�ات في ما نوعا Fبیرا تشتتا هناك أن 

 .لها المع
ار�  الانحراف

Fثرة النزاعات والصراعات بین العاملین والإدارة أو : " في تتمثل والتي )13( رقم الع�ارة جاءت -8

 ضمن وتقع) 3.16(ب 
قدر حسابي �متوسZ الثامنة المرت�ة في" بین العاملین مع �عضهم ال�عض

Mالمد � أفراد أن على یدل ما وهذا ،)1.203(ب 
قدر مع
ار�  و�انحراف محاید استجا�ة إلى 
شیر الذ

 تحدث التي الصراعات عن لتكتمهم وذلك السبب، هذا یخص ف
ما محاید رأ� لدیهم الدراسة عینة

 عارتفا 
عFسه ما وهذا الع�ارة، هذه عن الإجا�ات في ما نوعا Fبیرا تشتتا هناك أن 
لاحe لكن بینهم،

  .لها المع
ار�  الانحراف ق
مة

  التنظ)مي؟ التغییر من العاملین موقف ما: ثان)ا

 الجلفة سونلغاز �مؤسسة العاملین موقف على الضوء إلقاء إلى المحور هذا خلال من نهدف    

 التغییر نحو العاملین اتجاهات هي ما: التساؤلین خلال من وذلك المؤسسة في التنظ
مي التغییر من

  التنظ
مي؟ للتغییر  العاملین مقاومة أس�اب هي وما التنظ
مي؟

 التنظ)مي؟ التغییر نحو العاملین اتجاهات هي ما -1

 ،الحساب
ة والمتوسطات ،المئو
ة والنسب ،التكرارات تحدید تم التساؤل هذا عن للإجا�ة    

  :علیها المتحصل النتائج یوضح التالي والجدول التساؤل، بهذا الخاصة للع�ارات المع
ار=ة والانحرافات

  

  

  

  

استجا�ات عینة الدراسة نحو الع�ارات التي تصف اتجاهات العاملین نحو   ):15- 3( رقم الجدول

 التغییر التنظ)مي

 الع�ارات

 Cأواف

 �شدة
Cمحاید أواف Cلا أواف 

 Cلا أواف

 �شدة

  

 Lالمتوس

  الحسابي

الانحراف 

 Pالمع)ار 

  

 الرت�ة

 تكرارال التكرار التكرار التكرار التكرار
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  النس�ة النس�ة النس�ة النس�ة النس�ة


شFل التغییر المرتقب �النس�ة لك حالة من  -21

 .القل�

10 28 16 20 05 
3.23 1.154 05 

12.7% 35.4% 20.3% 25.3% 6.3% 

ترM أن التغییر لا 
عود �المنفعة على العاملین  -22

 .وعلى المؤسسة

08 14 18 33 06 
2.81 1.133 09 

10.1% 17.7% 22.8% 41.8% 7.6% 

 .تخاف من التغییر لأنك تراه قفزة نحو المجهول -23
06 25 09 31 08 

2.87 1.191 08 
7.6% 31.6% 11.4% 39.2% 10.1% 

24-  Mون مفیدا لأطراف أخرF
تعتبر أن التغییر س

 .ول
س مفیدا لك

06 32 17 21 03 
3.21 1.046 06 

7.6% 40.5% 21.5% 26.6% 3.8% 

لد
ك شك في الأفراد الذین 
قودون التغییر في  -25

 .مؤسستك

12 35 18 11 03 
3.53 1.036 01 

15.2% 44.3% 22.8% 13.9% 3.8% 

ترM أن الق
م السائدة في مؤسستكم تتعارض مع  -26

 .التغییر

07 32 19 19 02 
3.29 1.015 03 

8.9% 40.5% 24.1% 24.1% 2.5% 

لا تشعر �الرضا لأنك ترM أن التغییر ل
س  -27


 .كنا�عا منك بل مفروض عل

13 30 15 14 07 
3.35 1.209 02 

16.5% 38% 19% 17.7% 8.9% 


قلل التغییر في مح
Z العمل من قدرتي على  -28

 .التحFم في مهامي للعمل

07 24 17 27 04 
3.04 1.103 07 

8.9% 30.4% 21.5% 34.2% 5.1% 

 .أنا في العادة أرفض الأفFار الجدیدة -29
01 05 14 43 16 

2.14 0.858 10 
1.3% 6.3% 17.7% 54.4% 20.3% 

 .أشعر أن التغییر یدفعني للعمل �شFل أفضل -30
13 18 26 21 01 

3.26 1.071 04 
16.5% 22.8% 32.9% 26.6% 1.3% 

 0.393 3.07 نظ)مي المتوسL العام لاتجاهات العاملین نحو التغییر الت

  ).8(من إعداد ال�احثة �الاعتماد على الملح�  :المصدر
 

أن أفراد عینة الدراسة محایدون على أن للعاملین اتجاهات نحو ) 15-3(یتضح من الجدول   


قع ضمن الفئة ) 3.07(التغییر التنظ
مي، وهذا ما 
عFسه المتوسZ الحسابي إذ بلغ  Zوهو متوس


وانحراف . وهي الفئة التي تشیر إلى استجا�ة مواف�) F)2.6 – 3.39رت الخماسي الرا�عة من فئات ل

مما 
شیر إلى عدم وجود ت�این Fبیر في إجا�ات أفراد العینة نحو هذا ) 0.393(مع
ار� قدره  

  .التساؤل


مFن ترتیب الع�ارات المشFلة لهذا التساؤل ) 15-3(وانطلاقا من النتائج الواردة في الجدول     

  :تی�ا تنازل
ا، وهذا حسب المتوسZ الحسابي والانحراف المع
ار� التي جاءت �ه الع�ارات Fما یليتر 

لد
ك شك في الأفراد الذین 
قودون التغییر في : " تتمثل في والتي )25(جاءت الع�ارة رقم  - 1


شیر إلى) 3.53( بفي المرت�ة الأولى �متوسZ حسابي 
قدر " مؤسستك � وتقع ضمن المدM الذ


قدر  �، وهذا ما یدل على أن أفراد عینة الدراسة موافقون )1.036( باستجا�ة أواف� و�انحراف مع
ار

Fفي قادة التغییر في المؤسسة و=رجع السبب إلى اعتقاد الأفراد العاملین أن التغییر  اعلى أن لدیهم ش

أهداف ونتائج  - البدا
ة -ي 
عود �المنفعة والفوائد للقادة فقZ، و=رجع Fذلك إلى عدم إبراز القادة ف
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هذه الع�ارة، وهذا ما  عنالتغییر للعاملین،  لكن 
لاحe أن هناك تشتتا Fبیرا نوعا ما في الإجا�ات 


عFسه ارتفاع ق
مة الانحراف المع
ار� لها.  

لا تشعر �الرضا لأنك ترM أن التغییر ل
س نا�عا : " في تتمثل والتي )27( رقم الع�ارة جاءت  - 2

 الذ� المدM ضمن وتقع) 3.35( بفي المرت�ة الثان
ة �متوسZ حسابي 
قدر " روض عل
Fممنك بل مف

 عینة أفراد أن على یدل ما وهذا ،)1.209( ب 
قدر مع
ار�  و�انحراف محاید استجا�ة إلى 
شیر

 نوعا Fبیرا تشتتا هناك أن 
لاحe لكن ،علیهم مفروض التغییر أن یخص ف
ما محاید رأ� لهم الدراسة

 .لها المع
ار�  الانحراف ق
مة ارتفاع 
عFسه ما وهذا الع�ارة، هذه عن الإجا�ات يف ما

ترM أن الق
م السائدة في مؤسستكم تتعارض مع : " في تتمثل والتي )26( رقم الع�ارة جاءت - 3

 إلى 
شیر الذ� المدM ضمن وتقع) 3.29( بفي المرت�ة الثالثة �متوسZ حسابي 
قدر " التغییر

 رأ� لهم الدراسة عینة أفراد أن یدل ما وهذا ،)1.015( ب 
قدر مع
ار�  و�انحراف محاید استجا�ة

 تشتتا هناك أن 
لاحe لكن ،التغییر مع تتعارض المؤسسة في السائدة الق
م أن یخص ف
ما محاید

 .لها المع
ار�  الانحراف ق
مة ارتفاع 
عFسه ما وهذا الع�ارة، هذه عن الإجا�ات في ما نوعا Fبیرا

 في" أشعر أن التغییر یدفعني للعمل �شFل أفضل: " في تتمثل والتي )30( رقم الع�ارة جاءت - 4

 محاید استجا�ة إلى 
شیر الذ� المدM ضمن وتقع) 3.26( ب 
قدر حسابي �متوسZ الرا�عة المرت�ة

 ف
ما محاید رأ� لهم الدراسة عینة أفراد أن على یدل ما وهذا ،)1.071( ب 
قدر مع
ار�  و�انحراف

 عملهم یؤدون  العاملین أن إلى هذا یرجع ورTما أفضل، �شFل 
عملون  یجعلهم التغییر أن یخص

 تشتتا هناك أن 
لاحe لكن صح
ح، والعFس أفضل العمل 
Fون  مرتفعة Fانت فإذا معنو
اتهم، �حسب

 .لها المع
ار�  الانحراف ق
مة ارتفاع 
عFسه ما وهذا الع�ارة، هذه عن الإجا�ات في ما نوعا Fبیرا

في " 
شFل التغییر المرتقب �النس�ة لك حالة من القل�: " في تتمثل والتي )21( رقم الع�ارة جاءت - 5


شیر إلى استجا�ة محاید ) 3.23( بالمرت�ة الخامسة �متوسZ حسابي 
قدر  �وتقع ضمن المدM الذ


قدر  �حاید ف
ما أن أفراد عینة الدراسة لهم رأ� م على ، وهذا ما یدل)1.154( بو�انحراف مع
ار

 تشتتا هناك أن 
لاحe لكن ،وذلك تحس�ا لنتائجه اوخوف ایخص أن التغییر المنتظر 
شFل لهم قلق

 .لها المع
ار�  الانحراف ق
مة ارتفاع 
عFسه ما وهذا الع�ارة، هذه عن الإجا�ات في ما نوعا Fبیرا

 ول
س أخرM  لأطراف امفید س
Fون  التغییر أن تعتبر : " في تتمثل والتي )24( رقم الع�ارة جاءت - 6

 إلى 
شیر الذ� المدM ضمن وتقع) 3.21( ب 
قدر حسابي �متوسZ السادسة المرت�ة في" لك مفیدا

 رأ� لهم الدراسة عینة أفراد أن على یدل ما وهذا ،)1.046( ب 
قدر مع
ار�  و�انحراف محاید استجا�ة

 أن إلى رTما راجع وهذا ،هم همد
فی ولا أخرM  لأطراف �المنفعة س
عود التغییر أن یخص ف
ما محاید
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 عن الإجا�ات في ما نوعا Fبیرا تشتتا هناك أن 
لاحe لكن للتغییر، ملموسة فوائد یرون  لا العاملین

 .لها المع
ار�  الانحراف ق
مة ارتفاع 
عFسه ما وهذا الع�ارة، هذه

 على رتيقد من العمل مح
Z في التغییر 
قلل: " في تتمثل والتي )28( رقم الع�ارة جاءت - 7

 المدM ضمن وتقع) 3.04( ب 
قدر حسابي �متوسZ السا�عة المرت�ة في" للعمل مهامي في التحFم

� عینة أفراد أن على یدل ما وهذا ،)1.103( ب 
قدر مع
ار�  و�انحراف محاید استجا�ة إلى 
شیر الذ

 أن إلى هذا رجعو= العمل، مهام في التحFم من 
قلل التغییر أن یخص ف
ما محاید رأ� لهم الدراسة

�عوامل یتعل� نماإ و  �التغییر فقZ یتعل� لا العمل مهام في التحFم  Mالمشاكل أخرF الإدارة بین 

 عن الإجا�ات في ما نوعا Fبیرا تشتتا هناك أن 
لاحe لكن الخ،...للعمل المناسب المFان و والعاملین

 .لها المع
ار�  الانحراف ق
مة ارتفاع 
عFسه ما وهذا الع�ارة، هذه

 في" المجهول نحو قفزة تراه لأنك التغییر من تخاف: " في تتمثل والتي )23( رقم الع�ارة جاءت - 8

 محاید استجا�ة إلى 
شیر الذ� المدM ضمن وتقع) 2.87( ب 
قدر حسابي �متوسZ الثامنة المرت�ة

 ف
ما یدمحا رأ� لهم الدراسة عینة أفراد أن على یدل ما وهذا ،)1.191( ب 
قدر مع
ار�  و�انحراف

 التغییر تنفیذ المؤسسة على یجب لكن المجهول، نحو قفزة یرونه لأنهم التغییر من الخوف یخص

 الإجا�ات في ما نوعا Fبیرا تشتتا هناك أن 
لاحe لكنو  �ه، العاملین وتوع
ة خطواته حسب التنظ
مي

 .لها المع
ار�  الانحراف ق
مة ارتفاع 
عFسه ما وهذا الع�ارة، هذه عن

 العاملین على �المنفعة 
عود لا التغییر أن ترM : " في تتمثل والتي )22( رقم ع�ارةال جاءت - 9


شیر الذ� المدM ضمن وتقع) 2.81( ب 
قدر حسابي �متوسZ التاسعة المرت�ة في" المؤسسة وعلى 

 لهم الدراسة عینة أفراد أن على یدل ما وهذا ،)1.133( ب 
قدر مع
ار�  و�انحراف محاید استجا�ة إلى

 Fبیرا تشتتا هناك أن 
لاحe لكنو  ،والمؤسسة للعاملین �النس�ة التغییر منفعة یخص ف
ما محاید أ�ر 

 .لها المع
ار�  الانحراف ق
مة ارتفاع 
عFسه ما وهذا الع�ارة، هذه عن الإجا�ات في ما نوعا

 لمرت�ةا في"  أنا في العادة أرفض الأفFار الجدیدة : "في تتمثل والتي )29( رقم الع�ارة جاءت -10

 استجا�ة إلى 
شیر الذ�) 2.59 – 1.8( المدM ضمن وتقع) 2.14( ب 
قدر حسابي �متوسZ العاشرة

 موافقین غیر الدراسة عینة أفراد أن على یدل ما وهذا ،)0.858( ب 
قدر مع
ار�  و�انحراف أواف� لا

  .التغییر یدعمون  أنهم إلى 
شیر مما الجدیدة للأفFار رفضهم على

   التنظ)مي؟ للتغییر العاملین قاومةم أس�اب هي ما -2

 ،الحساب
ة والمتوسطات ،المئو
ة والنسب ،التكرارات تحدید تم التساؤل هذا عن للإجا�ة

  :علیها المتحصل النتائج یوضح التالي والجدول التساؤل، بهذا الخاصة للع�ارات المع
ار=ة والانحرافات



  واقع التغيير التنظيمي بمؤسسة سونلغاز الجلفة : الفصل الثالث 
 

 165

ع�ارات التي تصف أس�اب مقاومة العاملین استجا�ات عینة الدراسة نحو ال ):16- 3( رقم الجدول

  للتغییر التنظ)مي

 الع�ارات

 Cأواف

 �شدة

Cمحاید أواف Cلا أواف 

 Cلا أواف

 �شدة

  

 Lالمتوس

  الحسابي
 

الانحراف 

 Pالمع)ار 

  

  

 التكرار التكرار التكرار التكرار التكرار الرت�ة

 النس�ة النس�ة النس�ة النس�ة النس�ة

أو من  خفاض الأجرالخوف من ان -31

 .فقدان المFافآت

12 24 17 21 05 

3.21 1.184 02 
15.2% 30.4% 21.5% 26.2% 6.3% 

 .الخوف من فقدان الوظ
فة -32
08 33 11 20 07 

3.19 1.188 03 
10.1% 41.8% 13.9 25.3% 8.9 

تعارض التغییر التنظ
مي مع ق
م  -33

 .الموظف وم�ادئه

04 24 23 22 06 

2.97 1.050 06 
5.1% 30.4% 29.1% 27.8% 7.6% 

 .ز=ادة العمل نتیجة للتغییر التنظ
مي -34
05 24 28 15 07 

3.06 1.054 04 
6.3% 30.4% 35.4% 19% 8.9% 

 .الوقت غیر ملائم للتغییر التنظ
مي -35
04 26 25 17 07 

3.04 1.055 05 
5.1% 32.9% 31.6% 21.5% 8.9% 

 .تغییر التنظ
مي �القوةفرض ال -36
07 24 21 19 08 

3.04 1.148 05 
8.9% 30.4% 26.6% 24.1% 10.1% 

 .الفهم الخاطئ للتغییر التنظ
مي -37
09 35 20 11 04 

3.43 1.034 01 
11.4% 44.3% 25.3% 13.9% 5.1% 

نقص خبرتي للتكیف مع التغییر  -38

 .التنظ
مي

04 19 25 26 05 

2.89 1.012 07 
5.1% 24.1% 31.6% 32.9% 6.3% 

 0.168 3.10 المتوسL العام لأس�اب مقاومة العاملین للتغییر التنظ)مي

  ).8(من إعداد ال�احثة �الاعتماد على الملح�  :المصدر
  

أن أفراد عینة الدراسة لهم رأ� محاید ف
ما یتعل� �أس�اب مقاومة ) 16-3(یتضح من الجدول   


قع ضمن ) 3.10(تنظ
مي، وهذا ما 
عFسه المتوسZ الحسابي إذ بلغ العاملین للتغییر ال Zوهو متوس

وهي الفئة التي تشیر إلى استجا�ة مواف�، ) 3.39 - 2.6(الفئة الرا�عة من فئات ل
Fرت الخماسي 

مما 
شیر إلى عدم وجود ت�این Fبیر في إجا�ات أفراد العینة نحو ) 0.168(وانحراف مع
ار� قدره  

  .ؤلهذا التسا


مFن ترتیب الع�ارات المشFلة لهذا التساؤل ) 16-3(وانطلاقا من النتائج الواردة في الجدول   

  : ترتی�ا تنازل
ا، وهذا حسب المتوسZ الحسابي والانحراف المع
ار� التي جاءت �ه الع�ارات Fما یلي

في المرت�ة الأولى  "الفهم الخاطئ للتغییر التنظ
مي: " والتي تتمثل في )37(جاءت الع�ارة رقم  - 1


شیر إلى استجا�ة أواف� و�انحراف مع
ار� ) 3.43(ب �متوسZ حسابي 
قدر  �وتقع ضمن المدM الذ

، وهذا ما یدل على أن أفراد عینة الدراسة موافقون على أن من أهم أس�اب مقاومة )1.034(ب 
قدر 


لاحe أن هناك تشتتا Fبیرا نوعا  لكنالعاملین للتغییر التنظ
مي فهمهم الخاطئ وعدم است
عابهم له، و 

 .هذه الع�ارة، وهذا ما 
عFسه ارتفاع ق
مة الانحراف المع
ار� لها عنما في الإجا�ات 
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" أو من فقدان المFافآت الخوف من انخفاض الأجر: " في تتمثل والتي )31( رقم الع�ارة جاءت  -2

 محاید استجا�ة إلى 
شیر الذ� Mالمد ضمن وتقع) 3.21(ب  
قدر حسابي �متوسZ الثان
ة المرت�ة في

 ف
ما محاید رأ� لهم الدراسة عینة أفراد أن على یدل ما وهذا ، )1.184(ب  
قدر مع
ار�  و�انحراف

 Fبیرا تشتتا هناك أن 
لاحe لكنو  الأجر، انخفاض من الخوف التغییر مقاومة أس�اب من أن یخص

 .لها المع
ار�  الانحراف ق
مة رتفاعا 
عFسه ما وهذا الع�ارة، هذه عن الإجا�ات في ما نوعا

في المرت�ة الثالثة �متوسZ " الخوف من فقدان الوظ
فة: " في تتمثل والتي )32( رقم الع�ارة جاءت -3


قدر ) 3.19(ب حسابي 
قدر  �
شیر إلى استجا�ة محاید و�انحراف مع
ار �ب وتقع ضمن المدM الذ

لهم رأ� محاید ف
ما یتعل� �مقاومة التغییر لسبب  ، وهذا ما یدل على أن أفراد عینة الدراسة)1.188(

 الع�ارة، هذه عن الإجا�ات في ما نوعا Fبیرا تشتتا هناك أن 
لاحe لكنو الخوف من فقدان الوظ
فة، 

 أن على موافقون ) 51.9( نس�ة أن أ
ضا و
لاحe ،لها المع
ار�  الانحراف ق
مة ارتفاع 
عFسه ما وهذا

 . التنظ
مي التغییر حدوث �عد عنهم التخلي من خوفهم تغییرلل العاملین مقاومة أس�اب من

في المرت�ة " ز=ادة العمل نتیجة للتغییر التنظ
مي: " في تتمثل والتي )34( رقم الع�ارة جاءت -4


شیر إلى استجا�ة محاید و�انحراف ) 3.06(ب الرا�عة �متوسZ حسابي 
قدر  �وتقع ضمن المدM الذ


قدر  � التغییر أن في محاید رأ� لهم الدراسة عینة أفراد أن على یدل ما وهذا ،)1.054(ب مع
ار

 التغییر، هذا 
قاومون  العاملین تجعل و�التالي العمل ساعات وز=ادة العمل تكثیف إلى یؤد� التنظ
مي

 ق
مة ارتفاع 
عFسه ما وهذا الع�ارة، هذه عن الإجا�ات في ما نوعا Fبیرا تشتتا هناك أن 
لاحe لكنو 

 .لها المع
ار�  الانحراف

الوقت غیر ملائم للتغییر : " في التوالي على نتتمثلا نواللتا )36(و )35( رقم انالع�ارت جاءت -5

) 3.04(ب  
قدر حسابي �متوسZ الخامسة المرت�ة في" فرض التغییر التنظ
مي �القوة" و" التنظ
مي

) 1.148(و) 1.055(ب  
قدر مع
ار�  و�انحراف محاید استجا�ة إلى 
شیر الذ� المدM ضمن انوتقع

 لكنو  السببین، هذین یخص ف
ما محاید رأ� لهم الدراسة عینة أفراد أن على یدل ما وهذا التوالي، على

eلاح
 ق
مة ارتفاع 
عFسه ما وهذا ،تینالع�ار  عن هاتین الإجا�ات في ما نوعا Fبیرا تشتتا هناك أن 

 .لهما المع
ار�  الانحراف

" تعارض التغییر التنظ
مي مع ق
م الموظف وم�ادئه : "في تتمثل والتي )33( رقم الع�ارة جاءت -6

 استجا�ة إلى 
شیر الذ� المدM ضمن وتقع) 2.97(ب  
قدر حسابي �متوسZ السادسة المرت�ة في

 محاید رأ� لهم الدراسة عینة أفراد أن على یدل ما وهذا ،)1.050(ب  
قدر مع
ار�  و�انحراف محاید

 لكنو  وق
مهم، م�ادئهم مع الأخیر هذا تعارض للتغییر العاملین قاومةم أس�اب من أن یتعل� ف
ما
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eلاح
 ق
مة ارتفاع 
عFسه ما وهذا الع�ارة، هذه عن الإجا�ات في ما نوعا Fبیرا تشتتا هناك أن 

 .لها المع
ار�  الانحراف

في " نقص خبرتي للتكیف مع التغییر التنظ
مي: " في تتمثل والتي )38( رقم الع�ارة جاءت -7


شیر إلى استجا�ة محاید ) 2.89(ب المرت�ة السا�عة �متوسZ حسابي 
قدر  �وتقع ضمن المدM الذ


قدر  �، وهذا ما یدل على أن العاملین لهم رأ� محاید ف
ما یخص أن )1.012(ب و�انحراف مع
ار

 في ما نوعا Fبیرا تشتتا هناك أن 
لاحe لكنو نقص الخبرة یؤد� إلى مقاومة التغییر التنظ
مي، 

 .لها المع
ار�  الانحراف ق
مة ارتفاع 
عFسه ما وهذا الع�ارة، هذه عن الإجا�ات

 ما علاقة التغییر التنظ)مي �أداء العاملین؟: ثالثا

نهدف من خلال هذا المحور إلى إلقاء الضوء على علاقة التغییر التنظ
مي �أداء العاملین   

لأداء ال�شر�؟ ما هي مFاسب ومزا
ا التغییر Fیف تتم إدارة ا: وذلك من خلال التساؤلات التال
ة

التنظ
مي؟ ما هي أهم
ة إدارة الجودة الشاملة في تحسین الأداء؟ ما هي أهم
ة التمFین في تحسین 

  الأداء؟

   ال�شرP؟ الأداء إدارة تتم Bیف  -1

 ،الحساب
ة والمتوسطات ،المئو
ة والنسب ،التكرارات تحدید تم التساؤل هذا عن للإجا�ة

  :علیها المتحصل النتائج یوضح التالي والجدول التساؤل، بهذا الخاصة للع�ارات المع
ار=ة افاتوالانحر 

  

 استجا�ات عینة الدراسة نحو الع�ارات التي تصف إدارة الأداء ال�شرP  ):17- 3( رقم الجدول

 الع�ارات

 Cأواف

 �شدة
Cمحاید أواف Cلا أواف 

 Cلا أواف

 �شدة

  

 Lالمتوس

  الحسابي
 

الانحراف 

 مع)ارP ال

  

 الرت�ة

 التكرار التكرار التكرار التكرار التكرار

 النس�ة النس�ة النس�ة النس�ة النس�ة

یتسم نظام تقی
م الأداء في المؤسسة  -39

�مرونة. 

03 42 11 18 05 
3.25 1.056 05 

3.8% 53.2% 13.9% 22.8% 6.3% 

 .یتم تقی
م أداء الموارد ال�شر=ة �استمرار -40
08 42 13 15 01 

3.52 0.959 03 
10.1% 53.2% 16.5% 19% 13% 

یتم تقی
م الموارد ال�شر=ة على أسس  -41

 .موضوع
ة وTدون محا�اة

06 19 21 26 07 
2.89 1.109 08 

7.6% 24.1% 26.6% 32.9% 8.9% 

یوجد اهتمام من قبل المؤسسة بنتائج  -42

 .تقی
م الأداء

05 34 17 19 04 
3.21 1.046 06 

6.3% 43% 21.5% 24.1% 5.1% 


طلع الموظف في المؤسسة على نتائج  -43

 � .تقی
م أدائه السنو

12 46 08 08 05 
3.66 1.061 01 

15.2% 58.2% 10.1% 10.1% 6.3% 

تكون معاییر الأداء محددة ومعروفة  -44

 .لدM العاملین

15 32 12 18 02 
3.51 1.119 04 

19% 40.5% 15.2% 22.8% 2.5% 

 02 1.172 3.58 04 14 11 32 18تكون طرق وأسالیب إنجاز العمل في  -45
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 %5.1 %17.7 %13.9 %40.5 %22.8 .المؤسسة واضحة للجم
ع وغیر غامضة

بین الإدارة تتم مناقشة نتائج الأداء  -46

 .والعاملین

10 26 12 26 05 
3.13 1.191 07 

12.7% 32.9% 15.2% 32.9% %6.3 

 Pالعام لإدارة الأداء ال�شر L0.265 3.34 المتوس 

  ).8(من إعداد ال�احثة �الاعتماد على الملح�  :المصدر
  

أهم
ة  �أن هناكأن أفراد عینة الدراسة لهم رأ� محاید ف
ما یتعل� ) 17-3(یتضح من الجدول   


قع ضمن الفئة ) 3.34(لإدارة الأداء ال�شر�، وهذا ما 
عFسه المتوسZ الحسابي إذ بلغ  Zوهو متوس

وهي الفئة التي تشیر إلى استجا�ة مواف�، وانحراف ) 3.39 – 2.6(الرا�عة من فئات ل
Fرت الخماسي 

مما 
شیر إلى عدم وجود ت�این Fبیر في إجا�ات أفراد العینة نحو هذا ) 0.265(مع
ار� قدره  

  .التساؤل


مFن ترتیب الع�ارات المشFلة لهذا التساؤل ) 17-3(وانطلاقا من النتائج الواردة في الجدول   

  : ترتی�ا تنازل
ا، وهذا حسب المتوسZ الحسابي والانحراف المع
ار� التي جاءت �ه الع�ارات Fما یلي


طلع الموظف في المؤسسة على نتائج تقی
م أدائه : " والتي تتمثل في )43(جاءت الع�ارة رقم  - 1

 �
شیر إلى ) 3.66(ب حسابي 
قدر  في المرت�ة الأولى �متوسZ" السنو �وتقع ضمن المدM الذ


قدر  �أن أفراد عینة الدراسة موافقون  على ، وهذا ما یدل)1.061(ب استجا�ة أواف� و�انحراف مع
ار

على أنهم 
طلعون على نتائج تقی
م أدائهم السنو�، وهذا 
عني أن المؤسسة لا تت�ع س
اسة سر=ة 

هذه الع�ارة، وهذا ما 
عFسه  عنتشتتا Fبیرا نوعا ما في الإجا�ات  لكن 
لاحe أن هناك، و التقی
م

  .ارتفاع ق
مة الانحراف المع
ار� لها

تكون طرق وأسالیب إنجاز العمل في المؤسسة : " والتي تتمثل في )45(جاءت الع�ارة رقم  - 2

ضمن المدM  وتقع) 3.58(ب في المرت�ة الثان
ة �متوسZ حسابي 
قدر " واضحة للجم
ع وغیر غامضة


قدر  �
شیر إلى استجا�ة أواف� و�انحراف مع
ار �، وهذا  ما یدل على أن أفراد عینة )1.172(ب الذ

الدراسة موافقون على أن المؤسسة تستعمل وسائل غیر معقدة مما 
سهل على العامل إنجاز عمله 

ه الع�ارة، وهذا ما هذ عنلكن 
لاحe أن هناك تشتتا Fبیرا نوعا ما في الإجا�ات �طر=قة جیدة، و 


عFسه ارتفاع ق
مة الانحراف المع
ار� لها.  

في المرت�ة " یتم تقی
م أداء الموارد ال�شر=ة �استمرار: " والتي تتمثل في )40(جاءت الع�ارة رقم  - 3


شیر إلى استجا�ة أواف� و�انحراف ) 3.52(ب الثالثة �متوسZ حسابي 
قدر  �وتقع ضمن المدM الذ


قدر  �، وهذا ما یدل على أن أفراد عینة الدراسة موافقون أنه یتم تقی
م أدائهم )0.959(ب مع
ار

�استمرار، وذلك من أجل إعطاء العامل فFرة عن إنجازه Fتغذ
ة راجعة لتحسین مستوM أدائه.  
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" تكون معاییر الأداء محددة ومعروفة لدM العاملین: " والتي تتمثل في )44(جاءت الع�ارة رقم  - 4


شیر إلى استجا�ة أواف� ) 3.51(بت�ة الرا�عة �متوسZ حسابي 
قدر في المر  �وتقع ضمن المدM الذ

، وهذا ما یدل على أن أفراد عینة الدراسة موافقون على أن الأداء 
ق
م على )1.119(بو�انحراف 
قدر 

فة أساس معاییر مثلا Fالإنتاج
ة أو ساعات العمل وتكون هذه المعاییر محددة في سجلات ومعرو 

هذه الع�ارة، وهذا ما  عنلكن 
لاحe أن هناك تشتتا Fبیرا نوعا ما في الإجا�ات لجم
ع العاملین، و 


عFسه ارتفاع ق
مة الانحراف المع
ار� لها.  

في " یتسم نظام تقی
م الأداء في المؤسسة �مرونة: " والتي تتمثل في )39(جاءت الع�ارة رقم  - 5


شیر إلى استجا�ة محاید ) 3.25(ب المرت�ة الخامسة �متوسZ حسابي 
قدر �وتقع ضمن المدM الذ


قدر  �أن  في، وهذا ما یدل على أن أفراد عینة الدراسة لهم رأ� محاید )1.056(بو�انحراف مع
ار

 عنلكن 
لاحe أن هناك تشتتا Fبیرا نوعا ما في الإجا�ات و نظام التقی
م یتسم �المرونة في المؤسسة، 


  .عFسه ارتفاع ق
مة الانحراف المع
ار� لهاهذه الع�ارة، وهذا ما 

في " یوجد اهتمام من قبل المؤسسة بنتائج تقی
م الأداء: " والتي تتمثل في )42(جاءت الع�ارة رقم  - 6


شیر إلى استجا�ة محاید ) 3.21(بالمرت�ة السادسة �متوسZ حسابي 
قدر  �وتقع ضمن المدM الذ


قدر  �ا یدل على أن أفراد عینة الدراسة لهم رأ� محاید ف
ما ، وهذا م)1.046(بو�انحراف مع
ار

لكن 
لاحe و الخ، ...یتعل� �اهتمام المؤسسة بنتائج تقی
م الأداء وذلك عن طر=� الترق
ات والمFافآت

هذه الع�ارة، وهذا ما 
عFسه ارتفاع ق
مة الانحراف  عنأن هناك تشتتا Fبیرا نوعا ما في الإجا�ات 

  .المع
ار� لها

في  "بین الإدارة والعاملینتتم مناقشة نتائج الأداء : " والتي تتمثل في )46(لع�ارة رقم جاءت ا- 7


شیر إلى استجا�ة محاید ) 3.13(بالمرت�ة السا�عة �متوسZ حسابي 
قدر  �وتقع ضمن المدM الذ

، وهذا ما یدل على أن أفراد عینة الدراسة لهم رأ� محاید ف
ما یتعل� )1.191(بو�انحراف 
قدر 

لكن 
لاحe أن هناك تشتتا و �مناقشتهم لنتائج أدائهم وذلك من أجل تصح
ح الأخطاء أو الطعون، 

  .هذه الع�ارة، وهذا ما 
عFسه ارتفاع ق
مة الانحراف المع
ار� لها عنFبیرا نوعا ما في الإجا�ات 

وع
ة وTدون یتم تقی
م الموارد ال�شر=ة على أسس موض: " والتي تتمثل في )41(جاءت الع�ارة رقم - 8


قدر " محا�اة Zمتوس�
شیر إلى استجا�ة محاید ) 2.89(بفي المرت�ة الثامنة  �وتقع ضمن المدM الذ

أنه یتم تقی
م الموارد  فيرأ�  ، وهذا ما یدل على أن أفراد عینة الدراسة لهم)1.109(بو�انحراف 
قدر 

لكن 
لاحe أن هناك و ن، و لعاملال�شر=ة على أسس موضوع
ة أ� بدون أسس غیر معقولة ولا یتقبلها ا

  .هذه الع�ارة، وهذا ما 
عFسه ارتفاع ق
مة الانحراف المع
ار� لها عنتشتتا Fبیرا نوعا ما في الإجا�ات 

  ما هي مBاسب ومزا)ا التغییر التنظ)مي �عد حدوثه؟ -2
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 ،الحساب
ة والمتوسطات ،المئو
ة والنسب ،التكرارات تحدید تم التساؤل هذا نع للإجا�ة

  :علیها المتحصل النتائج یوضح التالي والجدول التساؤل، بهذا الخاصة للع�ارات المع
ار=ة الانحرافاتو 

  

  

  

  

استجا�ات عینة الدراسة نحو الع�ارات التي تصف مBاسب ومزا)ا التغییر  ):18- 3( رقم الجدول

 التنظ)مي

 الع�ارات

 Cأواف

 �شدة
Cمحاید أواف Cلا أواف 

 Cلا أواف

 �شدة

  

 Lالمتوس

  لحسابيا
 

الانحراف 

 Pالمع)ار 

  

 الرت�ة

 التكرار التكرار التكرار التكرار التكرار

 النس�ة النس�ة النس�ة النس�ة النس�ة

 .ز=ادة إنتاج
ة العاملین ومردودیتهم -47
11 43 13 12 00 

3.67 0.902 01 
13.9% 54.4% 16.5% 15.2% 00% 

ل الإقلال من الصراعات وضغو< العم -48

 .لدM العاملین

09 45 16 08 01 
3.67 0.858 01 

11.4% 57% 20.3% 10.1% 1.3% 

ز=ادة الدافع
ة للعمل ورفع الروح  -49

 .المعنو
ة للعاملین

09 43 13 12 02 
3.57 0.970 03 

11.4% 54.4% 16.5% 15.2% 2.5% 

خفض التكالیف والمصار=ف في  -50

 .المؤسسة

05 41 18 13 02 
3.43 0.929 04 

6.3% 51.9% 22.8% 16.5% 2.5% 


ساهم التغییر في مؤسستكم في ز=ادة  -51

 .سرعة الأداء وتخف
ض التأخیرات

08 46 11 11 03 
3.57 0.983 03 

10.1% 58.2% 13.9% 13.9% 3.8% 

یؤد� التغییر في مؤسستكم إلى التقلیل  -52

من الأخطاء وتخف
ض العیوب في الخدمات 

 .مةالمقد

09 45 11 11 03 
3.58 0.995 02 

11.4% 57% 13.9% 13.9% 3.8% 

أدت التغییرات التي أحدثتها مؤسستكم  -53

 .إلى تطو=ر Fفاءات وتنم
ة مهارات العاملین

09 35 15 17 03 
3.38 1.066 05 

11.4% 44.3% 19% 21.5% 3.8% 

تساهم التغییرات التي ط�قتها مؤسستكم  -54

 .رضا الزTائن وولائهم في ز=ادة

09 36 13 18 03 
3.38 1.078 05 

11.4% 45.6% 16.5% 22.8% 3.8% 

 0.119 3.53 المتوسL العام لمBاسب ومزا)ا التغییر التنظ)مي �عد حدوثه

  ).8(من إعداد ال�احثة �الاعتماد على الملح�  :المصدر
 

ن على أن هناك مFاسب ومزا
ا من أن أفراد عینة الدراسة موافقو ) 18-3(یتضح من الجدول   


قع ضمن الفئة ) 3.53(التغییر التنظ
مي، وهذا ما 
عFسه المتوسZ الحسابي إذ بلغ  Zوهو متوس

وهي الفئة التي تشیر إلى استجا�ة مواف�، وانحراف ) 4.19 – 3.4(الرا�عة من فئات ل
Fرت الخماسي 



  واقع التغيير التنظيمي بمؤسسة سونلغاز الجلفة : الفصل الثالث 
 

 171

بیر في إجا�ات أفراد العینة نحو هذا مما 
شیر إلى عدم وجود ت�این F) 0.119(مع
ار� قدره  

  .التساؤل


مFن ترتیب الع�ارات المشFلة لهذا التساؤل ) 18-3(وانطلاقا من النتائج الواردة في الجدول   

  : ترتی�ا تنازل
ا، وهذا حسب المتوسZ الحسابي والانحراف المع
ار� التي جاءت �ه الع�ارات Fما یلي

ز=ادة إنتاج
ة العاملین : " على التوالي في نتتمثلا نواللتا )48(و )47(ن رقم اجاءت الع�ارت - 1

في المرت�ة الأولى �متوسZ " الإقلال من الصراعات وضغو< العمل لدM العاملین" و" ومردودیتهم


قدر  انوتقع) 3.67(بحسابي 
قدر  �
شیر إلى استجا�ة أواف� و�انحراف مع
ار �ضمن المدM الذ

ي، وهذا ما یدل على أن أفراد عینة الدراسة موافقون �أن التغییر على التوال) 0.858(و) 0.902(ب

 �التنظ
مي یؤد� إلى ز=ادة إنتاج
ة العامل وهذا نتیجة إدخال أسالیب جدیدة أو تكنولوج
ا حدیثة، و=ؤد

Fذلك إلى التقلیل من الصراعات وضغو< العمل، والصراع 
حدث نتیجة مثلا تنافس العاملین في 

  . وتشو
ه المعلومات ،لاتصال �سبب غموض الدورالمؤسسة أو سوء ا

یؤد� التغییر في مؤسستكم إلى التقلیل من الأخطاء : " والتي تتمثل في )52(جاءت الع�ارة رقم  - 2

وتقع ضمن ) 3.58(بفي المرت�ة الثان
ة �متوسZ حسابي 
قدر " وتخف
ض العیوب في الخدمات المقدمة


شیر إلى استجا�ة �
قدر أواف� و  المدM الذ �، وهذا ما یدل على أن أفراد )0.995(ب�انحراف مع
ار

أن التغییر التنظ
مي یؤد� إلى تحسین الخدمات المقدمة وذلك �الاعتماد على عینة الدراسة موافقون 

  . على الجودة في الخدمة

ع الروح ز=ادة الدافع
ة للعمل ورف: " على التوالي في نتتمثلا نواللتا )51(و )49(ن اجاءت الع�ارت - 3

في " 
ساهم التغییر في مؤسستكم في ز=ادة سرعة الأداء وتخف
ض التأخیرات" و" المعنو
ة للعاملین


شر إلى استجا�ة أواف�  انوتقع) 3.57(بالمرت�ة الثالثة �متوسZ حسابي 
قدر  �ضمن المدM الذ


قدر  �راد عینة الدراسة على التوالي، وهذا ما یدل على أن أف) 0.983(و) 0.970(بو�انحراف مع
ار

  .أن التغییر 
ساهم في تشج
ع العاملین على العمل والتزامهم �مواعید عملهم على موافقون 

في المرت�ة " خفض التكالیف والمصار=ف في المؤسسة: " والتي تتمثل في )50(جاءت الع�ارة رقم  - 4


شیر إلى استجا) 3.43(بالرا�عة �متوسZ حسابي 
قدر  ��ة أواف� و�انحراف وتقع ضمن المدM الذ


قدر  �أن من مFاسب  موافقون على، وهذا ما یدل على أن أفراد عینة الدراسة )0.929(بمع
ار

  .التغییر التنظ
مي خفض التكالیف في المؤسسة

أدت التغییرات التي أحدثتها : " على التوالي في نتتمثلا نواللتا )54(و )53(ن رقم اجاءت الع�ارت - 5

تساهم التغییرات التي ط�قتها مؤسستكم في " و" Fفاءات وتنم
ة مهارات العاملینمؤسستكم إلى تطو=ر 

ضمن المدM  انوتقع) 3.38(بفي المرت�ة الخامسة �متوسZ حسابي 
قدر " ز=ادة رضا الزTائن وولائهم
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قدر  �
شیر إلى استجا�ة محاید و�انحراف مع
ار �على التوالي، وهذا ما ) 1.078(و) 1.066(بالذ

ى أن أفراد عینة الدراسة لهم رأ� محاید ف
ما یتعل� �أن التغییر الذ� أحدثته المؤسسة أدM إلى یدل عل

لكن 
لاحe أن هناك تشتتا Fبیرا نوعا ما في الإجا�ات و تنم
ة مهارات العاملین وز=ادة رضا العملاء، 

   .هذه الع�ارة، وهذا ما 
عFسه ارتفاع ق
مة الانحراف المع
ار� لها عن

  أهم)ة إدارة الجودة الشاملة في تحسین الأداء؟ ما هي -3

 ،الحساب
ة والمتوسطات ،المئو
ة والنسب ،التكرارات تحدید تم التساؤل هذا عن للإجا�ة

  :علیها المتحصل النتائج یوضح التالي والجدول التساؤل، بهذا الخاصة للع�ارات المع
ار=ة والانحرافات

راسة نحو الع�ارات التي تصف أهم)ة إدارة الجودة استجا�ات عینة الد ):19- 3( رقم الجدول

  الشاملة في تحسین الأداء

 الع�ارات

 Cأواف

 �شدة
Cمحاید أواف Cلا أواف 

 Cلا أواف

 �شدة
  

 Lالمتوس

  الحسابي
 

الانحراف 

 Pالمع)ار 

  

 الرت�ة

 التكرار التكرار التكرار التكرار التكرار

 النس�ة النس�ة النس�ة النس�ة النس�ة

تقوم المؤسسة بدورات تدر=ب
ة لها  -55

 .علاقة �الجودة الشاملة

15 46 11 05 02 
3.85 0.893 05 

19% 58.2% 13.9% 6.3% 2.5% 

تعمل الجودة الشاملة على اتخاذ  -56

 .على أسالیب علم
ة Wءالقرارات بنا

09 44 17 06 03 
3.63 0.922 07 

11.4% 55.7% 21.5% 7.6% 3.8% 

م إدارة الجودة الشاملة على تقو  -57

 .التخط
Z لأداء العمل

08 46 15 07 03 
3.62 0.924 08 

10.1% 58.2% 19% 8.9% 3.8% 

تؤد� إلى الاعتماد على الذات في  -58

 .إنجاز العمل

07 43 21 05 03 
3.58 0.886 09 

8.9% 54.4% 26.6% 6.3% 3.8% 

العمل بروح الفر=� 
ساعد على  -59

 .من وتیرة العمل لدM العاملین الرفع

27 42 07 03 00 
4.18 0.747 01 

34.2% 53.2% 8.9% 3.8% 00% 

تعمل على تحمل المسؤول
ة عن  -60

 .العمل الشخصي

20 45 12 01 01 
4.04 0.758 02 

25.3% 57% 15.2% 1.3% 1.3% 

تؤد� إلى التواصل مع الآخر=ن  -61

 .لأداء العمل �صورة جیدة

20 46 08 04 01 
4.01 0.824 03 

25.3% 58.2% 10.1% 5.1% 1.3% 

من الخدمة  اتقدم مستوM متمیز  -62

 .للعملاء

19 39 17 04 00 
3.92 0.813 04 

24.1% 49.4% 21.5% 5.1% 00% 

تعمل على رفع معدل رضا  -63

 .العاملین

21 29 19 09 01 
3.76 1.015 06 

26.6% 36.7% 24.1% 11.4% 1.3% 

تعمل على  إعطاء العاملین  -64

الصلاح
ة للتغییر في طرق أداء 

 .أعمالهم

12 31 19 15 02 
3.45 1.047 10 

15.2% 39.2% 24.1% 19% 2.5% 

 0.235 3.80 المتوسL العام لأهم)ة إدارة الجودة الشاملة في تحسین الأداء 

 .)8(من إعداد ال�احثة �الاعتماد على الملح�  :المصدر
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أهم
ة لإدارة الجودة  هناك أن أفراد عینة الدراسة موافقون على أن) 19- 3(یتضح من الجدول   


قع ضمن ) 3.80(الشاملة في تحسین الأداء، وهذا ما 
عFسه المتوسZ الحسابي إذ بلغ  Zوهو متوس

واف�، وهي الفئة التي تشیر إلى استجا�ة م) 4.19 - 3.4(الفئة الرا�عة من فئات ل
Fرت الخماسي 

مما 
شیر إلى عدم وجود ت�این Fبیر في إجا�ات أفراد العینة نحو هذا ) 0.235(وانحراف مع
ار� قدره 

  .التساؤل


مFن ترتیب الع�ارات المشFلة لهذا التساؤل ) 19-3(وانطلاقا من النتائج الواردة في الجدول   

  : تي جاءت �ه الع�ارات Fما یليترتی�ا تنازل
ا، وهذا حسب المتوسZ الحسابي والانحراف المع
ار� ال

العمل بروح الفر=� 
ساعد على الرفع من وتیرة العمل : " والتي تتمثل في )59(جاءت الع�ارة رقم  - 1


شیر إلى ) 4.18(بفي المرت�ة الأولى �متوسZ حسابي 
قدر " لدM العاملین �وتقع ضمن المدM الذ


قدر  � ذا ما یدل على أن أفراد عینة الدراسة موافقون ، وه)0.747(باستجا�ة أواف� و�انحراف مع
ار

أن الاعتماد على الأسلوب الجماعي 
عمل على تحسن Fفاءتهم وقدراتهم على التحسین المستمر  على

  .للأداء

في " تعمل على تحمل المسؤول
ة عن العمل الشخصي: " والتي تتمثل في )60(جاءت الع�ارة رقم  - 2



شیر إلى استجا�ة أواف� ) 4.04(بقدر المرت�ة الثان
ة �متوسZ حسابي  �وتقع ضمن المدM الذ


قدر  �أن إدارة  على ، وهذا ما یدل على أن أفراد عینة الدراسة موافقون )0.758(بو�انحراف مع
ار

  .الخ...الجودة الشاملة تعمل على تحمل العامل مسؤول
ة عمله من أخطاء أو مشاكل 

تؤد� إلى التواصل مع الآخر=ن لأداء العمل �صورة : " في والتي تتمثل )61(جاءت الع�ارة رقم  - 3


شیر إلى استجا�ة ) 4.01(بفي المرت�ة الثالثة �متوسZ حسابي 
قدر " جیدة �وتقع ضمن المدM الذ


قدر  �أن  على ، وهذا ما یدل على أن أفراد عینة الدراسة موافقون )0.824(بأواف� و�انحراف مع
ار

  .عمل
ة الاتصال بینهم مما یؤد� إلى أداء العمل �صورة جیدة إدارة الجودة الشاملة تسهل

في المرت�ة " من الخدمة للعملاء اتقدم مستوM متمیز : " والتي تتمثل في )62(جاءت الع�ارة رقم  - 4


شیر إلى استجا�ة أواف� و�انحراف ) 3.92(بالرا�عة �متوسZ حسابي 
قدر  �وتقع ضمن المدM الذ


قدر  �أن إدارة الجودة  على وهذا ما یدل على أن أفراد عینة الدراسة موافقون ، )0.813(بمع
ار

  .الشاملة تقدم مستوM متمیز من الخدمة للعملاء وذلك من خلال التحسین المستمر لمستوM أدائها

تقوم المؤسسة بدورات تدر=ب
ة لها علاقة �الجودة : " والتي تتمثل في )55(جاءت الع�ارة رقم  - 5


شیر إلى ) 3.85(بمرت�ة الخامسة �متوسZ حسابي 
قدر في ال" الشاملة �وتقع ضمن المدM الذ


قدر  � ، وهذا ما یدل على أن أفراد عینة الدراسة موافقون )0.893(باستجا�ة أواف� و�انحراف مع
ار

  .أن المؤسسة تقوم بدورات تدر=ب
ة تتعل� �الجودة الشاملة على
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في المرت�ة " تعمل على رفع معدل رضا العاملین: " يوالتي تتمثل ف )63(جاءت الع�ارة رقم  - 6


شیر إلى استجا�ة أواف� و�انحراف ) 3.76(بالسادسة �متوسZ حسابي 
قدر  �وتقع ضمن المدM الذ


قدر  �أن إدارة الجودة على ، وهذا ما یدل على أن أفراد عینة الدراسة موافقون )1.015(بمع
ار

هذه  عنن 
لاحe أن هناك تشتتا Fبیرا نوعا ما في الإجا�ات لكو الشاملة تعمل على رضا العاملین، 

   .الع�ارة، وهذا ما 
عFسه ارتفاع ق
مة الانحراف المع
ار� لها

على  Wتعمل الجودة الشاملة على اتخاذ القرارات بناء: " والتي تتمثل في )56(جاءت الع�ارة رقم  - 7


شیر إلى ) 3.63(ب في المرت�ة السا�عة �متوسZ حسابي 
قدر" أسالیب علم
ة �وتقع ضمن المدM الذ


قدر  � ، وهذا ما یدل على أن أفراد عینة الدراسة موافقون )0.922(باستجا�ة أواف� و�انحراف مع
ار

  .أن الجودة الشاملة تعمل على اتخاذ القرارات �طر=قة علم
ة ول
س �طر=قة تقلید
ة على

" إدارة الجودة الشاملة على التخط
Z لأداء العمل تقوم: " في تتمثل والتي )57( رقم الع�ارة جاءت -8

 أواف� استجا�ة إلى 
شیر الذ� المدM ضمن وتقع) 3.62(ب 
قدر حسابي �متوسZ الثامنة المرت�ة في

 التخط
Z یتم أنه موافقون  الدراسة عینة أفراد أن على یدل ما وهذا ،)0.924(ب 
قدر مع
ار�  و�انحراف

  . الشاملة دةالجو  إدارة ظل في وذلك للأداء

 في" تؤد� إلى الاعتماد على الذات في إنجاز العمل: "  في تتمثل والتي )58( رقم الع�ارة جاءت -9

 أواف� استجا�ة إلى 
شیر الذ� المدM ضمن وتقع) 3.58(ب 
قدر حسابي �متوسZ التاسعة المرت�ة

 إدارة أن على موافقون  ةالدراس عینة أفراد أن على یدل ما وهذا ،)0.886(ب 
قدر مع
ار�  و�انحراف

  .الآخر=ن إلى اللجوء دون  عمله أداء على العامل اعتماد إلى تؤد� الشاملة الجودة

العاملین الصلاح
ة للتغییر في  على إعطاءتعمل : " في تتمثل والتي )64( رقم الع�ارة جاءت - 10


شیر الذ� المدM منض وتقع) 3.45(ب 
قدر حسابي �متوسZ العاشرة المرت�ة في" طرق أداء أعمالهم 

 الدراسة عینة أفراد أن على یدل ما وهذا ،)1.047(ب 
قدر مع
ار�  و�انحراف أواف� استجا�ة إلى

 لكنو  لمهامهم، انجازهم طرق  تغییر في الحر=ة العاملین تمنح الشاملة الجودة إدارة أن على موافقون 

eلاح
 ق
مة ارتفاع 
عFسه ما وهذا رة،الع�ا هذه عن الإجا�ات في ما نوعا Fبیرا تشتتا هناك أن 

  .لها المع
ار�  الانحراف

  الأداء؟ تحسین في التمBین أهم)ة هي ما - 4

 ،الحساب
ة والمتوسطات ،المئو
ة والنسب ،التكرارات تحدید تم التساؤل هذا عن للإجا�ة  

  : علیها متحصلال النتائج یوضح التالي والجدول التساؤل، بهذا الخاصة للع�ارات المع
ار=ة والانحرافات

 تحسین في التمBین أهم)ة تصف التي الع�ارات نحو الدراسة عینة استجا�ات ):20-3( رقم الجدول

  الأداء
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 الع�ارات

 Cأواف

 �شدة
Cمحاید أواف Cلا أواف 

 Cلا أواف

 �شدة
  

 Lالمتوس

  الحسابي
 

الانحراف 

 Pالمع)ار 

  

 الرت�ة

 التكرار التكرار التكرار التكرار التكرار

 النس�ة النس�ة النس�ة النس�ة س�ةالن


قوم الموظفون �المشارFة في اتخاذ  -65

 .القرارات المتعلقة �أعمال الإدارة

09 23 16 26 05 
3.06 1.158 06 

11.4% 29.1% 20.3% 32.9% 6.3% 

م�ادرات واجتهادات الموظفین  ىتلق -66

 .الشخص
ة تشج
ع ودعم الإدارة

11 28 19 18 03 
3.33 1.094 05 

13.9% 35.4% 24.1% 22.8% 3.8% 

یتاح للعاملین الحر=ة في تحدید  -67

 .الأسلوب المناسب لإنجاز أعمالهم

13 29 17 16 04 
3.40 1.137 03 

16.5% 36.7% 21.5% 20.3% 5.1% 

یجد العاملون سهولة في التواصل مع  -68

 .مدراهم

14 29 12 21 03 
3.38 1.169 04 

17.7% 36.7% 15.2% 26.6% 3.8% 


ف
ة  -69F بیرة في تحدیدF ة
لد� استقلال

 .أداء الوظ
فة

11 33 19 12 04 
3.44 1.071 02 

13.9% 41.8% 24.1% 15.2% 5.1% 

أقوم بتصح
ح الأخطاء حین وقوعها  -70

�ما لد� من سلطة. 

20 41 08 09 01 
3.89 0.960 01 

25.3% 51.9% 10.1% 11.4% 1.3% 

 0.269 3.42 المتوسL العام لأهم)ة التمBین في تحسین الأداء 

 .)8(من إعداد ال�احثة �الاعتماد على الملح�  :المصدر

في  تمFینللأهم
ة  هناك أن أفراد عینة الدراسة موافقون على أن) 20-3(یتضح من الجدول   


قع ضمن الفئة الرا�عة وهو ) 3.42(تحسین الأداء، وهذا ما 
عFسه المتوسZ الحسابي إذ بلغ  Zمتوس

وهي الفئة التي تشیر إلى استجا�ة مواف�، وانحراف ) 4.19 – 3.4(من فئات ل
Fرت الخماسي 

مما 
شیر إلى عدم وجود ت�این Fبیر في إجا�ات أفراد العینة نحو هذا ) 0.269(مع
ار� قدره  

  .التساؤل

رتیب الع�ارات المشFلة لهذا التساؤل 
مFن ت) 20-3(وانطلاقا من النتائج الواردة في الجدول   

  : ترتی�ا تنازل
ا، وهذا حسب المتوسZ الحسابي والانحراف المع
ار� التي جاءت �ه الع�ارات Fما یلي

أقوم بتصح
ح الأخطاء حین وقوعها �ما لد� من : " والتي تتمثل في )70(جاءت الع�ارة رقم  - 1


شیر إلى استجا�ة ) 3.89(بفي المرت�ة الأولى �متوسZ حسابي 
قدر " سلطة �وتقع ضمن المدM الذ

أنهم  على ، وهذا ما یدل على أن أفراد عینة الدراسة موافقون )0.960(بأواف� و�انحراف 
قدر 


ستط
عون تصح
ح الأخطاء في أعمالهم �مقدار ما لدیهم من سلطة.  


ف
ة أداء الوظ
فةلد� استقلال
ة Fبیرة في تحد: " في تتمثل والتي )69( رقم الع�ارة جاءت -2F في" ید 

 أواف� استجا�ة إلى 
شیر الذ� المدM ضمن وتقع) 3.44(ب 
قدر حسابي �متوسZ الثان
ة المرت�ة

 أن على موافقون  الدراسة عینة أفراد أن على یدل ما وهذا ،)1.0171(ب 
قدر مع
ار�  و�انحراف
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 Fبیرا تشتتا هناك أن 
لاحe لكنو  یختاروها، التي �الطر=قة مهامهم انجاز من عاملیها تمFن المؤسسة

  .لها المع
ار�  الانحراف ق
مة ارتفاع 
عFسه ما وهذا الع�ارة، هذه نع الإجا�ات في ما نوعا

یتاح للعاملین الحر=ة في تحدید الأسلوب المناسب : " في تتمثل والتي )67( رقم الع�ارة جاءت -3

 إلى 
شیر الذ� المدM ضمن وتقع) 3.40(ب در
ق حسابي �متوسZ الثالثة المرت�ة في" لإنجاز أعمالهم

 موافقون  الدراسة عینة أفراد أن على یدل ما وهذا ،)1.137(ب 
قدر مع
ار�  و�انحراف أواف� استجا�ة

 Fبیرا تشتتا هناك أن 
لاحe لكنو  عملهم، لإنجاز المناسب الأسلوب اخت
ار في الحر=ة لهم أن على

  .لها المع
ار�  الانحراف ق
مة ارتفاع 
عFسه ما وهذا الع�ارة، هذه عن الإجا�ات في ما نوعا

 في" یجد العاملون سهولة في التواصل مع مدراهم: " في تتمثل والتي )68( رقم الع�ارة جاءت -4

 محاید استجا�ة إلى 
شیر الذ� المدM ضمن وتقع) 3.38(ب 
قدر حسابي �متوسZ الرا�عة المرت�ة

 ف
ما محاید رأ� لهم الدراسة عینة أفراد أن على یدل ما وهذا ،)1.169(ب 
قدر مع
ار�  و�انحراف

 هذهعن  الإجا�ات في ما نوعا Fبیرا تشتتا هناك أن 
لاحe لكنو  المدراء، مع اتصالهم �سهولة یتعل�

  .لها المع
ار�  الانحراف ق
مة ارتفاع 
عFسه ما وهذا الع�ارة،

ت واجتهادات الموظفین الشخص
ة تشج
ع م�ادرا ىتلق: " في تتمثل والتي )66( رقم الع�ارة جاءت -5

 إلى 
شیر الذ� المدM ضمن وتقع) 3.33(ب 
قدر حسابي �متوسZ الخامسة المرت�ة في "ودعم الإدارة

 رأ� لهم الدراسة عینة أفراد أن على یدل ما وهذا ،)1.094(ب 
قدر مع
ار�  و�انحراف محاید استجا�ة

 المناس�ة الأرض
ة لهم توفیر خلال من الإبداع على فرادالأ بتشج
ع تقوم الإدارة أن یتعل� ف
ما محاید

 هذه عن الإجا�ات في ما نوعا Fبیرا تشتتا هناك أن 
لاحe لكنو  إلیهم، المسندة �الأعمال للق
ام

  .لها المع
ار�  الانحراف ق
مة ارتفاع 
عFسه ما وهذا الع�ارة،

�المشارFة في اتخاذ القرارات المتعلقة  
قوم الموظفون : " في تتمثل والتي )65( رقم الع�ارة جاءت -6

 إلى 
شیر الذ� المدM ضمن وتقع) 3.06(ب 
قدر حسابي �متوسZ السادسة المرت�ة في" �أعمال الإدارة

 رأ� لهم الدراسة عینة أفراد أن على یدل ما وهذا ،)1.158(ب 
قدر مع
ار�  و�انحراف محاید استجا�ة

 هناك أن 
لاحe لكنو  قرارات، من �المؤسسة یتعل� ما لF في للعاملین مشارFة هناك أن في محاید

 .لها المع
ار�  الانحراف ق
مة ارتفاع 
عFسه ما وهذا الع�ارة، هذه عن الإجا�ات في ما نوعا Fبیرا تشتتا
  

  المیدان)ة الدراسة فرض)ة اخت�ار: الثالث المطلب

: یلي Fما جاءت والتي ةالمیدان
 الدراسة فرض
ة صحة اخت�ار إلى المطلب هذا خلال من نسعى  

 محل �المؤسسة ال�حث محاور نحو العاملین اتجاهات في إحصائ)ة دلالة ذات فروق  توجد لا "

 ،"الوظ)فة نوعو  المهن)ة، الخبرة سنواتو  التعل)مي، المستوU و  العمر،و  الجنس، �اختلاف الدراسة
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 وذلك  One-Way ANOVA  الأحاد� الت�این تحلیل اخت�ار أجر=نا صحتها من التحق� أجل ومن

  .وقمنا بتقس
م الفرض
ة الرئ
س
ة إلى ثلاث فرض
ات فرع
ة، )α≥  0.05( معنو
ة مستوM  عند

  :ن Fما یلياولكل فرض
ة فرع
ة فرضیت    

لا توجد فروق ذات دلالة إحصائ
ة بین اتجاهات إجا�ات العینة تعزM  ):0ف(فرض)ة العدم  -1

  .للمتغیر

فروق ذات دلالة إحصائ
ة بین اتجاهات إجا�ات العینة تعزM  توجد ):1ف(الفرض)ة البدیلة  -2

  .  للمتغیر

فإننا نقبل الفرض
ة البدیلة ) 0.05(المحسو�ة أقل أو تساو� ) ف( لفإذا Fانت ق
مة الدلالة    

  ).0ف(، ونرفض فرض
ة العدم )1ف(

، )0ف(عدم فإننا نقبل فرض
ة ال) 0.05(المحسو�ة أكبر من ) ف(ل وإذا Fانت ق
مة الدلالة   

  ).1ف(ونرفض الفرض
ة البدیلة 

  

  

  

  نتائج اخت�ار الفرض)ة الفرع)ة الأولى: أولا

لا توجد فروق ذات دلالة إحصائ
ة في اتجاهات  ": تضمنت الفرض
ة الفرع
ة الأولى ما یلي  

العاملین نحو محور طب
عة التغییر التنظ
مي في المؤسسة محل الدراسة تعزM للمتغیرات الشخص
ة 

  ."نوع الوظ
فةو سنوات الخبرة المهن
ة، و المستوM التعل
مي، و العمر، و الجنس، : ل
ةالتا

ومن أجل اخت�ار صحة هذه الفرض
ة قمنا بإجراء اخت�ار تحلیل الت�این الأحاد�، وتوصلنا إلى   

  : النتائج الملخصة في الجدول الآتي

 طب)عة نحو الاتجاه درجة في الفروق  �شأن الأحادP الت�این تحلیل نتائج ):21-3( رقم الجدول

  الدراسة محل المؤسسة في التغییر

 مصدر الت�این المتغیر
 مجموع المرGعات

 درجات الحر*ة متوسL المرGعات
ق)مة 

 )ف(

ق)مة 

 الدلالة

 Uمستو

 الدلالة

 الجنس
  1.298 1 0.354 0.354 بین المجموعات

 
0.258 

غیر دالة 

 77 0.273 21.006 داخل المجموعات إحصائ
ا

 العمر
 4 0.084 0.336 بین المجموعات

0.295 0.880 
غیر دالة 

 74 0.284 21.025 داخل المجموعات إحصائ
ا

 Uالمستو

 التعل)مي

 4 0.554 2.216 بین المجموعات
2.142 0.084 

غیر دالة 

 74 0.259 19.144 داخل المجموعات إحصائ
ا



  واقع التغيير التنظيمي بمؤسسة سونلغاز الجلفة : الفصل الثالث 
 

 178

  .ال�احثة إعداد من :المصدر
  

 العاملین لاتجاهات الت�این لیلبتح والمتعلقة) 21- 3( الجدول في الواردة النتائج من انطلاقا  

 ما إلى التوصل 
مFننا بها یتمیزون  التي الشخص
ة للمتغیرات وفقا المؤسسة في التغییر طب
عة نحو

  : یلي

 التنظ
مي التغییر طب
عة محور نحو العاملین لاتجاهات إحصائ)ة دلالة ذات فروق  توجد لا -1

 مستوM  من أكبر) 0.258( المحسو�ة الدلالة ةق
م لكون  وذلك ،)أنثى ذBر،( الجنس متغیر �اختلاف

 في التغییر طب
عة نحو الاتجاه نفس لهما الجنسین Fلا من العاملین أن یؤFد ما وهذا ،)0.05( الدلالة

  .المؤسسة

 التنظ
مي التغییر طب
عة محور نحو العاملین لاتجاهات إحصائ)ة دلالة ذات فروق  توجد لا -2

 من سنة،45 إلى سنة36 من سنة،35 إلى سنة25 من سنة،25 من أقل( العمر متغیر �اختلاف

 من أكبر) 0.880( المحسو�ة الدلالة ق
مة لكون  وذلك ،)فأكثر سنة56 من سنة،55 إلى سنة46

 Mد ما وهذا ،)0.05( الدلالة مستوFان مهما العاملین أن یؤF عة نحو الاتجاه نفس لهم فإن عمرهم
 طب

  .المؤسسة في التغییر

 التنظ
مي التغییر طب
عة محور نحو العاملین لاتجاهات إحصائ)ة دلالة ذات روق ف توجد لا -3

 وذلك ،)عل)ا دراسات جامعي، مهني، ثانوP، متوسL، ابتدائي،( التعل)مي المستوU  متغیر �اختلاف

 العاملین أن یؤFد ما وهذا ،)0.05( الدلالة مستوM  من أكبر) 0.084( المحسو�ة الدلالة ق
مة لكون 

  .المؤسسة في التغییر طب
عة نحو الاتجاه نفس لهم فإن الدراسي مستواهم نFا مهما

 التنظ
مي التغییر طب
عة محور نحو العاملین لاتجاهات إحصائ)ة دلالة ذات فروق  توجد لا -4

 سنة11 من سنوات،10 إلى سنوات5 من سنوات،5 من أقل( المهن)ة الخبرة سنوات متغیر �اختلاف

 المحسو�ة الدلالة ق
مة لكون  وذلك ،)فأكثر سنة21 من سنة،20 لىإ سنة16 من سنة،15 إلى

 فإن خبرتهم سنوات Fانت مهما العاملین أن یؤFد ما وهذا ،)0.05( الدلالة مستوM  من أكبر) 0.375(

  .المؤسسة في التغییر طب
عة نحو الاتجاه نفس لهم

 التنظ
مي التغییر طب
عة محور نحو العاملین لاتجاهات إحصائ)ة دلالة ذات فروق  توجد لا -5

 الدلالة ق
مة لكون  وذلك ،)أخرU  وظ)فة مصلحة، أو قسم رئ)س مدیر،( الوظ)فة نوع متغیر �اختلاف

 سنوات الخبرة
 4 0.293 1.173 بین المجموعات

1.075 0.375 
غیر دالة 

 74 0.273 20.188 داخل المجموعات إحصائ
ا

 نوع الوظ)فة
 1 0.161 0.161 بین المجموعات

0.586 0.446 
غیر دالة 

 77 0.275 21.199 داخل المجموعات إحصائ
ا
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 وظ
فتهم Fانت مهما العاملین أن یؤFد ما وهذا ،)0.05( الدلالة مستوM  من أكبر) 0.446( المحسو�ة

  .المؤسسة في التغییر طب
عة نحو الاتجاه نفس لهم فإن

 الدلالة مستوM  عند إحصائ
ة دلالة ذات فروق  توجد لا أنه نستنتج النتائج هذه من قاانطلا  

)0.05  ≤α (عة نحو العاملین اتجاهات في
�اختلاف الدراسة محل المؤسسة في التنظ
مي التغییر طب 

  ).الوظ
فة نوع المهن
ة، الخبرة سنوات التعل
مي، المستوM  العمر، الجنس،(  الشخص
ة المتغیرات

  نتائج اخت�ار الفرض)ة الفرع)ة الثان)ة: ثان)ا

لا توجد فروق ذات دلالة إحصائ
ة في اتجاهات " : تضمنت الفرض
ة الفرع
ة الثان
ة ما یلي  

الجنس، : العاملین نحو محور موقف العاملین من التغییر التنظ
مي تعزM للمتغیرات الشخص
ة التال
ة

  ."نوع الوظ
فةو رة المهن
ة، سنوات الخبو المستوM التعل
مي، و العمر، و 

ومن أجل اخت�ار صحة هذه الفرض
ة قمنا بإجراء اخت�ار تحلیل الت�این الأحاد�، وتوصلنا إلى   

  : النتائج الملخصة في الجدول الآتي

  

  

 موقف نحو الاتجاه درجة في الفروق  �شأن الأحادP الت�این تحلیل نتائج ):22-3( رقم الجدول

  نظ)ميالت التغییر من العاملین

 مصدر الت�این المتغیر
مجموع 

 المرGعات
 درجات الحر*ة متوسL المرGعات

ق)مة 

 )ف(

ق)مة 

 الدلالة

 Uمستو

 الدلالة

 الجنس
 1 0.267 0.267 بین المجموعات

0.812  
 

0.370 
غیر دالة 

 77 0.329 25.342 داخل المجموعات إحصائ
ا

 العمر
 4 0.097 0.388 بین المجموعات

0.284 0.887 
ر دالة غی

 74 0.341 25.221 داخل المجموعات إحصائ
ا

 Uالمستو

 التعل)مي

 4 0.396 1.586 بین المجموعات
1.221 0.309 

غیر دالة 

 74 0.325 24.023 داخل المجموعات إحصائ
ا

 سنوات الخبرة
 4 0.191 0.763 بین المجموعات

0.568 0.686 
غیر دالة 

 74 0.336 24.845 داخل المجموعات إحصائ
ا

 نوع الوظ)فة
 1 0.309 0.309 بین المجموعات

0.939 0.336 
غیر دالة 

 77 0.329 25.300 داخل المجموعات إحصائ
ا

  .ال�احثة إعداد من :المصدر
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 نحو العاملین لإجا�ات الت�این بتحلیل والمتعلقة) 22- 3( الجدول في الواردة النتائج من انطلاقا  

  : یلي ما إلى التوصل 
مFننا بها یتمیزون  التي الشخص
ة للمتغیرات وفقا التنظ
مي التغییر من موقفهم

 التنظ
مي التغییر من موقفهم محور نحو العاملین لإجا�ات إحصائ)ة دلالة ذات فروق  توجد لا -1

 مستوM  من أكبر) 0.370( المحسو�ة الدلالة ق
مة لكون  وذلك ،)أنثى ذBر،( الجنس متغیر �اختلاف

 من الموقف نحو الاتجاه نفس لهما الجنسین Fلا من العاملین أن یؤFد ما وهذا ،)0.05( ةالدلال

  .التنظ
مي التغییر

 التنظ
مي التغییر من موقفهم محور نحو العاملین لإجا�ات إحصائ)ة دلالة ذات فروق  توجد لا -2

 من سنة،45 إلى سنة36 من سنة،35 إلى سنة25 من سنة،25 من أقل( العمر متغیر �اختلاف

 من أكبر) 0.887( المحسو�ة الدلالة ق
مة لكون  وذلك ،)فأكثر سنة56 من سنة،55 إلى سنة46

 Mد ما وهذا ،)0.05( الدلالة مستوFان مهما العاملین أن یؤF نحو الاتجاه نفس لهم فإن عمرهم 

  .التنظ
مي التغییر من الموقف

 التنظ
مي التغییر من موقفهم محور حون العاملین لإجا�ات إحصائ)ة دلالة ذات فروق  توجد لا -3

 وذلك ،)عل)ا دراسات جامعي، مهني، ثانوP، متوسL، ابتدائي،( التعل)مي المستوU  متغیر �اختلاف

 العاملین أن یؤFد ما وهذا ،)0.05( الدلالة مستوM  من أكبر) 0.309( المحسو�ة الدلالة ق
مة لكون 

  .التنظ
مي التغییر من الموقف نحو الاتجاه نفس لهم فإن الدراسي مستواهم Fان مهما

 التنظ
مي التغییر من موقفهم محور نحو العاملین لإجا�ات إحصائ)ة دلالة ذات فروق  توجد لا -4

 سنة11 من سنوات،10 إلى سنوات5 من سنوات،5 من أقل( المهن)ة الخبرة سنوات متغیر �اختلاف

 المحسو�ة الدلالة ق
مة لكون  وذلك ،)فأكثر سنة21 من سنة،20 إلى سنة16 من سنة،15 إلى

 فإن خبرتهم سنوات Fانت مهما العاملین أن یؤFد ما وهذا ،)0.05( الدلالة مستوM  من أكبر) 0.686(

  .التنظ
مي التغییر من الموقف نحو الاتجاه نفس لهم

 التنظ
مي التغییر من موقفهم محور نحو العاملین لإجا�ات إحصائ)ة دلالة ذات فروق  توجد لا -5

 الدلالة ق
مة لكون  وذلك ،)أخرU  وظ)فة مصلحة، أو قسم رئ)س مدیر،( الوظ)فة نوع متغیر لاف�اخت

 وظ
فتهم Fانت مهما العاملین أن یؤFد ما وهذا ،)0.05( الدلالة مستوM  من أكبر) 0.336( المحسو�ة

  .التنظ
مي التغییر من الموقف نحو الاتجاه نفس لهم فإن

 الدلالة مستوM  عند إحصائ
ة دلالة ذات فروق  توجد لا أنه نستنتج النتائج هذه من انطلاقا  

)0.05  ≤α (ات في� الدراسة محل المؤسسة في التنظ
مي التغییر من الموقف نحو العاملین إجا

 نوع المهن
ة، الخبرة سنوات التعل
مي، المستوM  العمر، الجنس،(  الشخص
ة المتغیرات �اختلاف

  ).الوظ
فة
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  فرض)ة الفرع)ة الثالثةنتائج اخت�ار ال: ثالثا

لا توجد فروق ذات دلالة إحصائ
ة في اتجاهات  ": تضمنت الفرض
ة الفرع
ة الثالثة ما یلي  

 Mأداء العاملین في المؤسسة محل الدراسة تعز�العاملین نحو محور علاقة التغییر التنظ
مي 

نوع و الخبرة المهن
ة، و  سنواتو المستوM التعل
مي، و العمر، و الجنس، : للمتغیرات الشخص
ة التال
ة

  ."الوظ
فة

ومن أجل اخت�ار صحة هذه الفرض
ة قمنا بإجراء اخت�ار تحلیل الت�این الأحاد�، وتوصلنا إلى   

  : النتائج الملخصة في الجدول الآتي

  

  

  

 علاقة نحو الاتجاه درجة في الفروق  �شأن الأحادP الت�این تحلیل نتائج ):23-3( رقم الجدول

  الدراسة محل المؤسسة في العاملین �أداء يالتنظ)م التغییر

 مصدر الت�این المتغیر
مجموع 

 المرGعات
 درجات الحر*ة متوسL المرGعات

ق)مة 

 )ف(

ق)مة 

 الدلالة

 Uمستو

 الدلالة

 الجنس
 1 0.171 0.171 بین المجموعات

0.553  
 

0.459 
غیر دالة 

 77 0.308 23.728 داخل المجموعات إحصائ
ا

 العمر
 4 0.354 1.418 موعاتبین المج

1.167 0.333 
غیر دالة 

 74 0.304 22.481 داخل المجموعات إحصائ
ا

 Uالمستو

 التعل)مي

 4 0.288 1.152 بین المجموعات
0.937 0.448 

غیر دالة 

 74 0.307 22.747 داخل المجموعات إحصائ
ا

 سنوات الخبرة
 4 0.312 1.247 بین المجموعات

1.019 0.403 
لة غیر دا

 74 0.306 22.652 داخل المجموعات إحصائ
ا

 نوع الوظ)فة
 1 0.059 0.059 بین المجموعات

0.192 0.663 
غیر دالة 

 77 0.310 23.839 داخل المجموعات إحصائ
ا

  .ال�احثة إعداد من :المصدر
  

 العاملین هاتلاتجا الت�این بتحلیل والمتعلقة) 23- 3( الجدول في الواردة النتائج من انطلاقا  

 بها یتمیزون  التي الشخص
ة للمتغیرات وفقا المؤسسة في العاملین �أداء التنظ
مي التغییر علاقة نحو

  : یلي ما إلى التوصل 
مFننا
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�أداء التنظ
مي التغییر علاقة محور نحو العاملین لاتجاهات إحصائ)ة دلالة ذات فروق  توجد لا -1 

 من أكبر) 0.459( المحسو�ة الدلالة ق
مة لكون  وذلك ،)أنثى ،ذBر( الجنس متغیر �اختلاف العاملین

 Mد ما وهذا ،)0.05( الدلالة مستوFلا من العاملین أن یؤF علاقة نحو الاتجاه نفس لهما الجنسین 

  .المؤسسة في العاملین �أداء التنظ
مي التغییر

�أداء التنظ
مي التغییر علاقة محور نحو العاملین لاتجاهات إحصائ)ة دلالة ذات فروق  توجد لا -2 

 إلى سنة36 من سنة،35 إلى سنة25  من سنة،25 من أقل( العمر متغیر �اختلاف العاملین

) 0.333( المحسو�ة الدلالة ق
مة لكون  وذلك ،)فأكثر سنة56 من سنة،55 إلى سنة46 من سنة،45

 الاتجاه نفس لهم فإن عمرهم Fان مهما العاملین أن یؤFد ما وهذا ،)0.05( الدلالة مستوM  من أكبر

  .المؤسسة في العاملین �أداء التنظ
مي التغییر علاقة نحو

�أداء التنظ
مي التغییر علاقة محور نحو العاملین لاتجاهات إحصائ)ة دلالة ذات فروق  توجد لا -3 

 دراسات جامعي، مهني، ثانوP، متوسL، ابتدائي،( التعل)مي المستوU  متغیر �اختلاف العاملین

 یؤFد ما وهذا ،)0.05( الدلالة مستوM  من أكبر) 0.448( المحسو�ة الدلالة ق
مة لكون  ذلكو  ،)عل)ا

�أداء التنظ
مي التغییر علاقة نحو الاتجاه نفس لهم فإن الدراسي مستواهم Fان مهما العاملین أن 

  .المؤسسة في العاملین

�أداء التنظ
مي التغییر قةعلا محور نحو العاملین لاتجاهات إحصائ)ة دلالة ذات فروق  توجد لا -4 

 من سنوات،10 إلى سنوات5 من سنوات،5 من أقل( المهن)ة الخبرة سنوات متغیر �اختلاف العاملین

 الدلالة ق
مة لكون  وذلك ،)فأكثر سنة21 من سنة،20 إلى سنة16 من سنة،15 إلى سنة11

 سنوات Fانت مهما املینالع أن یؤFد ما وهذا ،)0.05( الدلالة مستوM  من أكبر) 0.403( المحسو�ة

  .المؤسسة في العاملین �أداء التنظ
مي التغییر علاقة نحو الاتجاه نفس لهم فإن خبرتهم

�أداء التنظ
مي التغییر علاقة محور نحو العاملین لاتجاهات إحصائ)ة دلالة ذات فروق  توجد لا -5 

 لكون  وذلك ،)أخرU  )فةوظ مصلحة، أو قسم رئ)س مدیر،( الوظ)فة نوع متغیر �اختلاف العاملین

 مهما العاملین أن یؤFد ما وهذا ،)0.05( الدلالة مستوM  من أكبر) 0.663( المحسو�ة الدلالة ق
مة

  .المؤسسة في العاملین �أداء التنظ
مي التغییر علاقة نحو الاتجاه نفس لهم فإن وظ
فتهم Fانت

 الدلالة مستوM  عند إحصائ
ة دلالة ذات فروق  توجد لا أنه نستنتج النتائج هذه من انطلاقا  

)0.05  ≤α (مي التغییر علاقة نحو العاملین اتجاهات في
 محل المؤسسة في العاملین �أداء التنظ

 المهن
ة، الخبرة سنوات التعل
مي، المستوM  العمر، الجنس،(  الشخص
ة المتغیرات �اختلاف الدراسة

  ).الوظ
فة نوع
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  :خلاصة الفصل

ست�انة ، واستعملنا الاالجلفة لال هذا الفصل إجراء دراسة حالة مؤسسة سونلغازلقد حاولنا من خ

خلال عرضها على جملة من الأساتذة، و�عد إجراء صدقها الظاهر� من  �اخت�ارFأداة للدراسة، وقمنا 

  .التعد
لات اللازمة علیها، قمنا بتوز=عها على العاملین في المؤسسة

وإجراء ) spss(ة من خلال الاعتماد على البرنامج الإحصائي ست�انو�عد ذلك قمنا بتفر=غ الا

التكرارات، النسب المئو
ة، معامل بیرسون، معامل ألفا Fرون�اخ، (مختلف الاخت�ارات الإحصائ
ة 

�  ).تحلیل الت�این الأحاد

إلى نتائج ) الصدق البنائي لأداة الدراسة(بیرسون  الارت�ا<حیث توصلنا من خلال معامل 

Fرون�اخ الذ� بلغت ق
مته للدراسة FFل بواسطة معامل ألفا  الدراسةودعمناها �اخت�ار ث�ات  إیجاب
ة،

  .ست�انةوهي ق
مة عال
ة مما یدل على ث�ات الا) 0.895(

وانطلاقا من عرض وتحلیل النتائج الخاصة �الدراسة المیدان
ة، توصلنا إلى قوة العلاقة بین 

ه الدراسة، حیث تؤFد لنا مدM اهتمام ووعي العاملین �المؤسسة الإطار النظر� والتطب
قي الذ� تناولت

من أجل التقدم وذلك نتیجة لطب
عة التغیرات المتسارعة التي تحدث في البیئة �ضرورة وحتم
ة التغییر 

التغییر التنظ
مي من خلال اهتمام المؤسسة �عدة محاور أساس
ة تمس عمل
ة  و
ظهرالخارج
ة، 

تهیئة الأرض
ة اللازمة، وذلك من  خلالمداخله Fإدارة الجودة الشاملة من  التغییر واعتمادها على

فFرة جدیدة أساسها التحسین المستمر وFذلك من خلال اكتساب مهارات ومحاولة نشر  ترسیخخلال 

حیث تعمل المؤسسة على إشراك العاملین في �التمFین  وFذا الاهتمام روح فرق العمل الجماعي،

  .على الإبداعتشج
عهم و  عمهمداتخاذ قراراتها و 
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تحلیل الت�این  اخت�ارمن خلال و ومن خلال اخت�ار الفرض
ة �عد تفر=عها إلى فرض
ات فرع
ة، 

أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائ
ة في اتجاهات ) α ≤0.05(الأحاد� عند مستوM معنو
ة 

الجنس، العمر، (ن بها العاملین نحو محاور الدراسة �اختلاف المتغیرات الشخص
ة التي یتمیزو 

    ).المستوM التعل
مي، سنوات الخبرة المهن
ة، نوع الوظ
فة
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لقد أص�ح التغییر حق�قة لابد منها، فالعصر الحالي هو عصر التغیرات الس�اس�ة والاقتصاد�ة 

أش)ال المنافسة وانهارت  ف�ه والف)ر'ة والتكنولوج�ة، وعالم الیوم هو عالم تعددت ف�ه المؤثرات وتنوعت

ول لم تعد تؤثر على فالحدود الماد�ة بین الد. خلاله الفواصل الزمن�ة والم)ان�ة بین الدول والأسواق

ى النظرة الشمول�ة توقف علیالأعمال )ما )ان الوضع في الماضي، حیث أن �قاء هذه الأعمال �ات 

 المؤسساتلعالم المتقدم فهو �مس الأفراد و التغییر )ونه سمة من السمات الحضار'ة لو . للعالم ))ل

لة مفروضة أمام حا سیرالمأضحى واقف جدیدة، و تواجه م مؤسسةقد أص�حت )ل و . دون استثناء

مجالا فوضع الجم�ع أمام مواقف لا تترك  ،الأعراف السائدةتغیرت فیها المفاه�م والأسس والق�م و 

�قصد  اما مواجهتهإ و  ،امجاراتها لمواك�ة ما �حصل ورEما تحقیD السبD فیهما السیر معها و إللاخت�ار 

أن العمل على  ، )ماوقف المتفرجفلا مجال للوقوف م. �ارتحمل نتائج ذلك الخو  االصدام معه

، وقعها أو رEما الم�ادرة بإحداثهابل یجب ت ،محاولة التعامل معها أص�ح غیر )افاكتشاف التغیرات و 

ن مواجهة إفضلا عن هذا ف. ل�س القدرة على رد الفعلة هي التي تحقD النتائج الجیدة و فالم�ادر 

هنا یبرز دور رأس المال ال�شرM  .المهارات اللازمةو  قدرةوجود أفراد لدیهم ال تتطلبتحد�ات التغییر 

ر العمل ، حیث أص�ح الیوم �عتبر من أهم عناصومن خلال أدائه ؤدیهایالتي  من خلال الوظائف

 ةمؤسسالمطلب الحیوM لأM أص�ح �مثل ذلك العنصر الأساسي و  ، لكونهالمؤسساتالاستراتیجي في 

  .الموردرقا�ة ذلك من خلال تنظ�م وتفعیل وتوج�ه و 

ناجحا لا بد من الإعداد له من خلال الاتصال �مختلف الأطراف  التنظ�مي لكي �)ون التغییرو 

التي �مسها التغییر، ثم تقد�م المعلومات الكاف�ة عن الهدف من التغییر والحصول على رد فعل 

اتخاذ القرار المناسب و . إیجابي وأخیرا تنفیذ التغییر، وإدارة المعوقات والمشاكل وردود الأفعال السلب�ة

أمر محتوم لا �م)ن  التنظ�مي التغییر فإن و�التالي. سواء �الاستمرار في التنفیذ، أو التعدیل أو الإلغاء

  . مح)مة ومدروسة بدقة التنظ�مي تغییرلل خطةلا رفضه ولا تجاهله بل مواجهته بوجود 

�م)ن القول أن و ، داء العاملینلتحسین أ إدارة الجودة الشاملة مدخل للتغییر في المؤسسة تعدو 

هذا المدخل �ستند إلى ف)ر وفلسفة تسعى إلى الاستغلال الأمثل للموارد المتاحة في المؤسسة �مختلف 

وتسعى المؤسسة عن طر'D هذا التوظیف لهذه الموارد إلى  ،�شر'ة مأنواعها سواء أكانت ماد�ة أ

ذا من خلال تخف�ض التكالیف إلى أدنى حد تحقیD الجودة الشاملة في )ل عمل�اتها ونشاطاتها، وه

 أممم)ن �ش)ل مستمر، �التر)یز على مجموعة من العوامل من أهمها العملاء سواء أكانوا داخلیین 

ف�ستند إلى ف)رة التغییر الشامل للعمل�ات الإدار'ة �المؤسسة بهدف  أما مدخل إعادة الهندسة .خارجیین

 لما وذلك تعقیدا، التنظ�مي التغییر برامج أهم من الهندسة دةإعا تعتبر .التحسین الجذرM في الأداء

 من المقاومة حدة ارتفاع إلى یؤدM مما المجالات )ل وفي جذر'ة تغییرات من الإعادة هذه تحمله
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 والتعل�م التدر'بإلى تطبیD  الأسلوب اذه نجاح أجل من المؤسسة� یؤدM ما وهذا الأفراد، طرف

وعلى  .املینوالع للمدیر'ن المتاح التدر'ب من الاستفادة و)ذلك لفر'Dا روح على والتر)یز للعمال

  .المؤسسة )ذلك من أجل نجاح عمل�ة التغییر التنظ�مي اعتماد س�اسة تم)ین العاملین

Dقمنا بإسقاطها على الواقع العملي لمؤسسة سونلغاز ولا�ة  ،ولوضع الدراسة محل التطبی

وقد توصلنا إلى أن  انة على عینة من العاملین �المؤسسة،ست�امن خلال توز'ع استمارة الجلفة، 

  .ن لحتم�ة التغییر التنظ�مي وضرورتهو العاملین واع

  :نتائج الدراسة

من خلال دراستنا لهذا الموضوع تم التوصل إلى مجموعـة مـن النتـائج المتعلقـة �)ـل مـن الدراسـة   

  .النظر'ة والدراسة التطب�ق�ة

مــن خــلال عرضــنا الجانــب النظــرM للدراســة توصــلنا إلــى مجموعــة مــن  :ةنتــائج الدراســة النظر�ــ -أولا

   :يالنتائج �م)ن إدراج أهمها ف�ما یل

ة لا �م)ـن للمؤسسـات تجن�ـه أو تجاهلـه، فهـو عمل�ـة مسـتمرة أمر حتمـي وضـرور التغییر التنظ�مي  -1

  .العالم ومتجددة، إذ �عتبر مواك�ة للتغیرات والمستجدات وتماش�ا مع الظروف السائدة في

یوجد فرق بین التغیر والتغییر التنظ�مي، فالأول هو ظاهرة طب�ع�ـة ومسـتمرة فـي ح�ـاة المؤسسـات  -2

وتحدث دون تخط�T مسبD، أما التغییر التنظ�مي لا یتم �ش)ل عشوائي ولكنـه �)ـون مخططـا وموجهـا 

  .نحو أهداف محددة ومقصود إدخاله في المؤسسة

ذلـك أن �حتل مساحة زمن�ة طو'لة المدU،  فترة قصیرة ول�س لزاما أنالتغییر التنظ�مي قد �حدث ل -3

لتكیـف مـع الموقـف إلـى االتغییر قصیر الأجل �عتبر تغییرا إجرائ�ا أكثـر منـه تغییـرا ه�)ل�ـا لأنـه یهـدف 

  .ییر طو'ل الأمد فهو التغییر الذM یرت�T �استراتیج�ات المؤسسة وأهدافهاغالعاجل، أما الت

ؤسسة بنفسها إلى الق�ام �عمل�ة التغییر التنظ�مي، أو تعتمد على مستشار خارجي، أو قد ت�ادر الم -4

تعتمد على البدیلین معا مع تحدیـد المؤسسـة لـدورها مـن جهـة، ومـدU تـدخل المستشـار الخـارجي ودوره 

 Uمن جهة أخر.  

5- T�عوامـــل وطب�عتــه نوعــه )ــان مهمـــا مؤسســةال فــي التغییــر یــرت�س�اســـ�ة،( الخارج�ــة البیئــة تمــس  

 و�عـد...) العمـل ظـروف أفـراد، تنظـ�م،( الداخل�ـة البیئـة تمـس وعوامـل...) ثقاف�ـة اجتماع�ة، اقتصاد�ة،

  .�لائمها الذM التغییر مدخل تختار العوامل دراسة

منهــا )تغییــر ســلو)�ات العــاملین أو تغییــر ه�)ل�ــة  ،مجــالات مختلفــة�شــمل  مؤسســةالتغییــر فــي ال -6

فـي الأهـداف والس�اسـات )مـا قـد �شـمل الجوانـب التنظ�م�ـة والتكنولوج�ـا والثقاف�ـة المؤسسة، أو التعدیل 

  .وغیرها للتوافD مع متطل�ات ومناخ بیئة التنظ�م الداخل�ة والخارج�ة ولتحقیD مجموعة من الأهداف



  اتمة  عامةــــــخ
 

 190

تتكـــون عمل�ـــة التغییـــر التنظ�مـــي مـــن ســـتة عناصـــر رئ�ســـ�ة ینصـــح )ـــل مـــن یتعامـــل مـــع التغییـــر  -7

موضـوع التغییــر، المغیــر، المؤ'ــد للتغییــر، : راســتها والتعــرف علــى )�ف�ـة التعامــل معهــا وهــيد ؛وإحداثـه

  .ومة التغییراالمحاید، المقاوم، مقاومة مق

للتغییر التنظ�مي عدة نمـاذج لمراحلـه مـن أهمهـا نمـوذج لـو'ن و�قتـرح هـذا النمـوذج المراحـل التال�ـة  -8

عنــي �التغییــر و  .ثــارة ذهــن الأفــراد لضــرورة الحاجــة للتغییــرالإذا�ــة وتعنــي محاولــة إ: للتغییــر التنظ�مــي

الـــخ، التجمیـــد وتعنـــي محاولـــة ...ن لم)ـــامن التغییـــر ومنهـــا اله�)ل�ـــة أو الأفـــراد أو الثقافـــة'تحدیـــد المـــدیر 

  .التغییر التنظ�مي خلال التثبیت والحفا\ على الم)اسب والمزا�ا التي تم تحق�قها من

التطب�قــــات الرئ�ســــ�ة للتغییــــر التنظ�مــــي �غــــرض تجدیــــد العمل�ــــات  �عتبــــر التطــــو'ر التنظ�مــــي مــــن -9

التنظ�م�ة من خلال التر)یز على الثقافة التنظ�م�ـة، والسـلوك التنظ�مـي، واله�)ـل التنظ�مـي، وإجـراءات 

  .وطرق العمل في المؤسسة

ة وحیو�ــة التطـو'ر التنظ�مــي هــو وظ�فـة إدار'ــة تــدار مـن أعلــى المســتو�ات التنظ�م�ـة لز'ــادة فعال�ــ -10

  .المؤسسة

التطو'ر التنظ�مي یتعامل مع التغییر �فعال�ة و�ساعد المؤسسـات علـى التـأقلم مـع بیئتهـا المتقل�ـة  -11

و�م)نها من إحداث تحسینات وسد الثغرات التي تحدث نتیجة التطور الهائل في التقن�ـة أو التغییـر فـي 

  .الاحت�اجات الإنسان�ة

 تدU طـو�لا قبـل أن تظهـر نتائجـه وقـد �)لـف )ثیـرا مـن الاحت�اجـاقد �أخـذ التطـو'ر التنظ�مـي مـ -12

  .الماد�ة مما یجعل الجهات التي تلجأ إل�ه تضیD �ه ل�طئه وتكلفته العال�ة

من خصائص التطو'ر التنظ�مي أن الأفـراد یتعلمـون مـن خـلال الخبـرة العلم�ـة فـي بیئـة التـدر'ب  -13

  .أنواع المش)لات التي یواجهونها أثناء العمل

الشـــ�)ة الإدار'ـــة، و مـــن أســـالیب التطـــو'ر التنظ�مـــي فـــي تشـــ)یل فـــرق العمـــل، تـــدر'ب الحساســـ�ة،  -14

  .الإثراء الوظ�فيو الإدارة �الأهداف، و 

الدراسة التشخ�صـ�ة للتعـرف علـى محـاور المؤسسـة : تتمثل مراحل التطو'ر التنظ�مي في ما یلي -15

وضـــع خطـــة التطـــو'ر، التهیئـــة لقبـــول و عمـــل، وهـــي الإنســـان ثـــم نظـــم العمـــل ثـــم معـــدات وتســـه�لات ال

  .المتا�عة التصح�ح�ةو التطو'ر ورعایته، 

 غال�ـا ،ؤسسـاتالم فـي الأفـراد بـین والتجدیـد التنظ�مـي التغییر بخصوص ف)رة أM طرح مجرد إن -16

 حــول الكاف�ــة المعلومــات تتــوافر لــم إذا خاصــة طب�عــي أمــر وهــذا المقاومــة، أمــام نفســه الفــرد یجــد مــا

 لمراكـــزهم تهدیـــدا بـــرأیهم �مثـــل الـــذM التغییـــر هـــذا مـــن والخـــوف الفهـــم ســـوء عنـــه یـــنجم ممـــا �ـــة،العمل
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 التنظ�مــي للتغییــر المخططــون  یــدرك لــم إذ والمعارضــة �ــالرفض تنتهــي قــد المقاومــة وهــذه وســلطاتهم،

  .ذلك

�ة عمل�ـة أنها تكشف عن عدم فعال: لمقاومة التغییر التنظ�مي �عض النواحي الإیجاب�ة من بینها -17

وتكشف عن نقا_ الضعف فـي عمل�ـة  في المؤسسة، وعن عدم توافر النقل الجید للمعلومات، لالاتصا

    .معالجة المش)لات واتخاذ القرارات في المؤسسة

حیث أن تزاید الضغT واسـتمراره  العمل من الآثار المترت�ة عن مقاومة التغییر التنظ�مي ضغو_ -18

  .ء، والصراع التنظ�مي الذM �حدث بین الأفرادیؤدM إلى تدني مستوU الأدا

التعلـ�م والاتصـال، : من بین الاستراتیج�ات العامة لتقل�ص مقاومة التغییر التنظ�مي نجد مـا یلـي -19

  .القوة والإكراه الصر'ح والضمنيمشار)ة الأفراد في تنفذ التغییر، التسهیل والدعم، التفاوض، 

حقیــD أهــدافها، ومــن الضــرورM أن �فهــم جم�ــع العــاملین أهــداف الأداء هــو قــدرة المؤسســة علــى ت -20

  .الأداء حتى یتسنى لهم تحق�قها �ش)ل فعال

الفعال�ة هي النس�ة بین الأهداف المحققة والأهداف الموضوعة مسـ�قا، ولهـذا )لمـا )انـت النتـائج  -21

  .تخدام الموارد المتاحةر الرشد في اساقر'�ة من الأهداف )انت المؤسسة فعالة، أما الكفاءة فهي مع�

  .یتجسد الأداء �مستو�ات الكفاءة والفعال�ة التي تحققها المؤسسة -22

  .الإنتاج�ة تع)س الرشد في الأداء، أM )�ف�ة استخدام أسالیب وطرق الإنتاج المؤد�ة للنتائج -23

اد إلـى نتـائج تتم إدارة الأداء وفD مجموعة من العمل�ات المتشا�)ة التـي تهـدف إلـى وصـول الأفـر  -24

الأداء المستهدفة، وتتمثل هذه العمل�ات في تخط�T الأداء، توجیهه، تشخ�صـه، وعمل�ـة تحسـین الأداء 

  .وتطو'ره

الأداء ال�شــرM هــو ق�ــام الفــرد �الأنشــطة والمهــام المختلفــة التــي یتكــون منهــا عملــه، و�قــاس أداء  -25

  .نمT الأداءو نوع�ة الجهد، و )م�ة الجهد المبذول، : على أساس الأ�عاد التال�ةالفرد 

مــع إدراكــه و إن أداء الفــرد فــي العمــل هــو محصــلة تفاعــل دافعیتــه لــلأداء مــع قدرتــه علــى الأداء  -26

  .لمحتوU عمله ولدوره الوظ�في

للمؤسسـة أهـداف تسـعى إلـى تحق�قهـا، لـذا لا بـد علیهـا مـن تقیـ�م وتحلیـل أداء عاملیهـا وملاحظـة  -27

  .للح)م على مدU نجاحهم ومستوU )فاءتهم في الق�ام �أعمالهمسلو)هم أثناء العمل وذلك 

فإنــه لــ�س مــن  ومــن ثــمالأداء ال�شــرM والرضــا الــوظ�في،  :لا توجــد علاقــة ثابتــة تح)ــم المتغیــر'ن -28

 .أداء مرتفع والع)س صح�ح االضرورM أن �)ون العامل الراضي عن عمله ذ

)مـا  ،"جـودة المسـتخدم" لجـودة الشـاملة علـى مـدخلتر)ز معظم التعر'فات المعطـاة لمفهـوم إدارة ا -29

تر)ــز  التعــار'فمختلفــة �م)ــن مــن خلالهــا دراسـة هــذا المفهــوم، غیــر أن جم�ــع هــذه  تعــار'فتوجـد عــدة 
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علــى أن الجــودة تكمــن فــي تحقیــD رضــا الشــخص وإشــ�اع حاجاتــه ورغ�اتــه، وتلب�ــة توقعاتــه ســواء أكــان 

  .مستهلكا ممنتجا أ

رM في إطار إدارة الجودة الشاملة، �اعت�اره عنصرا ضرور'ا لإحـداث التطـور أهم�ة العنصر ال�ش -30

والتحسین، ومـن ثـم �عـد عمـ�لا داخل�ـا ین�غـي )سـب رضـاه، دون أن ننسـى أهم�ـة العمیـل الخـارجي فـي 

التحســین المســتمر فــي جــودة المنتجــات؛ ومــن ثــم لابــد علــى المؤسســة أن تــولي أهم�ــة قصــوU لعمل�ــة 

ء العملاء وش)او'هم، وأخـذها �عـین الاعت�ـار، �الإضـافة إلـى ق�ـاس درجـة ومسـتوU الإنصات لأراء هؤلا

  .رضاهم عن المنتجات حتى تتم)ن من معرفة وتحدید النقائص

تعتمد المؤسسة من أجل إنجاح التغییر التنظ�مي والتخفیف من مقاومته من طرف العاملین على  -31

ه الاستراتیج�ات استراتیج�ة الرشد والتطبیD العلمـي حیـث الاستراتیج�ة المت�عة في إحداثه، ومن بین هذ

تـتم علـى أسـاس أن الأفــراد �ط�قـون مـا �حقــD مصـالحهم، اسـتراتیج�ة التثقیـف والتوع�ــة وتـتم مـن خــلال 

توع�ــة العــاملین لأهم�ــة التغییــر مــن خــلال التــدر'ب الــذM یهــدف إلــى تغییــر اتجاهــات العامــل ومواقفــه، 

لمشار)ة أM مشار)ة العاملین في وضع أهداف التغییر وتنفیذه، استراتیج�ة القوة أM فـرض استراتیج�ة ا

  .وهذا ما یثبت صحة الفرض�ة الأولىالتغییر على العاملین �القوة، 

یت�ح تطبیD مدخل إدارة الجودة الشاملة للمؤسسة تعظ�م إم)انات التطو'ر فیها، من خلال فرص  -32

عاملین، وإثراء الحوار والنقاش بیـنهم حـول مسـار الأعمـال وخطـوات التحسـین التواصل بین المدیر'ن وال

م التنظ�مـــي ر المســـتمر، �فعـــل عمل�ـــة تـــدفD المعلومـــات وانتقالهـــا بـــین المســـتو�ات العل�ـــا والـــدن�ا فـــي الهـــ

للمؤسسة، الأمر الذM �م)ن النظر إل�ه على أنه عمل�ة تحفیز ف)رM ومعنوM جید للعاملین، مما یوطـد 

وهـذا مــا یثبــت صــحة  هـم للمؤسســةءتهم مـع مــدراهم، و'جعلهـم �شــعرون حق�قـة الــدمج، و�عـزز ولاعلاقـا

  .ن�ةالثاالفرض�ة 

یتطلــب نجــاح تطبیــD إدارة الجــودة الشــاملة إحــداث تغییــرات ف)ر'ــة وثقاف�ــة للأفــراد علــى اخــتلاف  -33

 تطبیــD هـذا المــدخل مسـتو�اتهم فـي المؤسســة، �الإضـافة إلــى تـوفیر أدوات وتقن�ــات تسـاعد علــى نجـاح

  .ن�ةالثاوهذا ما یثبت صحة الفرض�ة 

أن إدارة الجودة الشـاملة هـي مـدخل للتغییـر �سـعى �صـفة مسـتمرة نحـو الأفضـل للمؤسسـة، وهـذا  -34

من خلال توظیـف أحسـن الأدوات والوسـائل، و'هـدف لتحقیـD مـا هـو أفضـل، لت�قـى المؤسسـة الأفضـل 

  .ن�ةالثاصحة الفرض�ة وهذا ما یثبت  في نظر عملائها وسوقها

تمثــل إعــادة الهندســة إعــادة تصــم�م شــامل للعمل�ــات الإدار'ــة �المؤسســة لتحقیــD تحســینات جذر'ــة  -35

  .ن�ةالثاوهذا ما یثبت صحة الفرض�ة  ، وهي أداة لتغییر المؤسسات نحو الأفضلفي الأداء
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تحسـین الخدمـة للعمـلاء، و تسعى إعادة الهندسة إلى تحسین الأداء من خـلال تحسـین الإنتاج�ـة،  -36

  .الثان�ةما یثبت صحة الفرض�ة  اوهذوالتطو'ر تحسین نظم المعلومات، وتعز'ز وتقو�ة إدارة ال�حوث و 

في ظل عالم متغیر وفي أجواء المنافسة العالم�ة، فإن الإدارة وجـدت نفسـها أن بإم)انهـا تقلـ�ص  -37

وهـذا مـا یثبــت  خـلال التم)ـین الإدارM للعــاملینالنفقـات وتطـو'ر دوافـع العـاملین، وز'ــادة الإنتاج�ـة مـن 

  .صحة الفرض�ة الثان�ة

�ســاهم التم)ــین فــي ز'ــادة الانتمــاء الــداخلي �النســ�ة للعامــل، وفــي رفــع مســتوU مشــار)ته و�التــالي  -38

  .یؤدM إلى تحسین مستوU أدائه

العـــاملین �مؤسســـة  قمنـــا بـــإجراء الدراســـة المیدان�ـــة علـــى عینـــة مـــن :نتـــائج الدراســـة التطب�ق�ـــة -ثان�ـــا

سونلغاز الجلفة، ومن خلال تحلیـل اسـتمارات الاسـت�انة الموجهـة إلـیهم، �الإضـافة إلـى المقـا�لات التـي 

  :فإننا توصلنا إلى جملة من النتائج بخصوص اتجاهات العاملین نحو محاور الدراسة أجر'ناها

 .یجب تنفیذها والتقید بها لا یوجد اتصال فعال في الاتجاهین بل هناك إصدار للأوامر وتعل�مات - 1

�علاقة جیدة مع عملائها وهذا راجع إلى عدة أس�اب )الز'ادة المستمرة  الجلفة لا ترت�T سونلغاز - 2

، مما ینع)س على عدم قدرة المواطن تسدید الفواتیر �التالي دخوله في )للكهرEاء والغاز(في التسعیرة

خیر الدفع، ما جعل سونلغاز تضطر إلى والز'ادة المترت�ة عن تأ صراع معها من جراء القطع،

 .ؤسسةاستحداث وظ�فة جدیدة من أجل التصف�ة تقوم على متا�عة العملاء لمتا�عة استرجاع الدیون للم

مؤسسة سونلغاز الجلفة تعتمد على التسلسل في المهام، وهذا یؤدM إلى عدم السرعة في تقد�م  - 3

  .  طو'لة وتنجم عنها المشاكل بین العمیل والمؤسسةالخدمات للعملاء أو إلى تمدید هذه الخدمة لأشهر 

و�عد ظهور ه�)ل�ة وفي الطا�ع القانوني،  عرفت مؤسسة سونلغاز عدة تغییرات تنظ�م�ة )انت - 4

 لمؤسسةحیث تغیر �موج�ه النظام القانوني ل 2002-06- 01المؤرخ  195- 02المرسوم الرئاسي 

بیرا للتنظ�م والإنتاج والتحرر في العمل فمؤسسة أص�حت شر)ة ذات أسهم الأمر الذM أعطاها دفعا )و 

 .سونلغاز تتكفل بتوفیر الطاقة الكهرEائ�ة وتوز'ع الغاز عبر )امل التراب الوطني

سونلغاز من وجهة نظرها الخاصة في أنها تتوجه نحو الزEون )ونه  مؤسسة �م)ن التعرض لق�م - 5

 .وهدفها الأول سبب وجودها

، وذلك من أجل إدارة الجودة الشاملة إلى تبني منهج -ء العاملینراأحسب – تسعى سونلغاز - 6

Dالأهداف في أفضل الظروف،  اجتماعيتوفیر جو  تحقی Dتقل�ص حدة الصراع و للعمل �سمح بتحقیE

داخل المجمع الإحساس �المسؤول�ة و)ذا نشر ثقافة جدیدة فر'D و النشر روح العمل الجماعي في و 

ة الولاء لدU العامل ما یجعله ی�حث عن التحسین المستمر وتطبیD رفع درجبدعم روح الانتماء و 

 .الإدارة �الأهداف
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وتلب�ة ، المؤسسة لدیها القدرة على مواك�ة التطور التكنولوجي الذM �حدث إن العاملین یرون أن -7

 .حاج�اتها �الموارد ال�شر'ة المؤهلة والواع�ة لأس�اب ونتائج التغییر التنظ�مي

أن المؤسسـة تر)ـز علـى تقـد�م الخدمـة للعمیـل �سـهولة وفعال�ـة وذلـك مـن خـلال ین یـرون إن العامل -8

  .توفیر المعلومات الدق�قة عن طر'D التغذ�ة الع)س�ة

علــى التكیــف مــع البیئــة الخارج�ــة وذلــك �اســتغلال الفــرص  تعمــل المؤسســةإن العــاملین یــرون أن  -9

 .التي تأتیها منها ومواجهة التهدیدات والمخاطر

ن أن الإدارة تعمــل علــى تــوفیر جــو مناســب للتغییــر، ونشــر ثقافــة التغییــر بــین و لا �عتقــد العــامل -10

 .العاملین، فهي تقوم بإجراء التغییر دون تهیئة العاملین له واستعدادهم لقبوله

انخفــاض الــروح  فــي نظــر العــاملین هــي إن مــن أهــم العوامــل التــي تــؤدM إلــى التغییــر التنظ�مــي -11

والملــل فــي تنفیــذ �اســتمرار،  ةلین، والتغیــرات والتطــورات التــي تحــدث فــي البیئــة الخارج�ــالمعنو�ــة للعــام

 .المهام، والتعامل مع الأحداث والمشاكل بنفس الروتین

ن أن ز'ـــادة نفقـــات المؤسســـة وتراجـــع أرEاحهـــا و)ثـــرة النزاعـــات والصـــراعات فـــي و لا �عتقـــد العـــامل -12

 .المؤسسة تؤدM إلى التغییر

 .الذین �قودون التغییر المسؤولیني یثقون فإن العاملین لا  -13

ن أن التغییر یـدفعهم للعمـل �شـ)ل أفضـل ولا �عتقـدون أنـه �قلـل مـن تح)مهـم فـي و لا �عتقد العامل -14

 .مهامهم

للتغییر التنظ�مي فهمهم الخاطئ لـه أM عـدم  في سونلغاز الجلفة إن من أس�اب مقاومة العاملین -15

 .المرتق�ة منهاست�عابهم لأس�ا�ه وأهدافه والنتائج 

مــن أســ�اب مقــاومتهم للتغییــر التنظ�مــي الخــوف مــن أن  فــي ســونلغاز الجلفــة ن لو لا �عتقــد العــام -16

 .فقدان الوظ�فة أو الأجر، أو تعارض التغییر مع ق�مهم

ــ -17 ن و و�قــوم العــامللــدU العــاملین،  ةیــتم تقیــ�م أداء العــاملین �اســتمرار وفــD معــاییر محــددة ومعروف

 .ی�مهم السنو�ة�الاطلاع على نتائج تق

علـــى نشـــر ثقافـــة تشـــج�ع العمـــل الجمـــاعي )فـــرق نتیجـــة تعمـــل المؤسســـة إن العـــاملین یـــرون أن  -18

، وتر)ـز علـى رفـع رضـا العمیـل و)ـل هـذا مـن على أسس علم�ـة �لطب�عة عملها، وتتخذ القرارات بناء

الجــودة الشــاملة مــن خــلال تبنیهــا لمــدخل إدارة الجــودة الشــاملة وتقــوم بــدورات تدر'ب�ــة لهــا علاقــة بــإدارة 

 .أجل ز'ادة خبرة العاملین على هذا المدخل
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أن هناك سهولة لاتصالهم �مدرائهم، ولا �عتقدون أن هنـاك في سونلغاز الجلفة ن و لا �عتقد العامل -19

لاندماج العاملین ومشار)تهم فـي القـرارات الخاصـة �المؤسسـة لأن القـرارات تـأتي مـن المدیر'ـة  �مجالا

 .ها تنفیذ القراراتیلإاد المنتمین العامة وعلى الأفر 

تدرك سونلغاز الجلفة أن التغییر أص�ح ضرورة لتطو'رها لكنها لا تزال تت�ع �عض الأسالیب  -20

وطرق الإدارة التقلید�ة التي تظهر لنا المفارقة بین ما یوجد في أذهان متخذM القرار والتنفیذ، مع 

  .ما ینفي صحة الفرض�ة الثالثةوهذا است�عاد مشار)ة العاملین في تخط�T التغییر 

یؤدM التغییر التنظ�مي في سونلغاز الجلفـة إلـى ز'ـادة إنتاج�ـة العـاملین والإقـلال مـن الصـراعات  -21

داخــل المؤسســة وتخفـــ�ض العیــوب والأخطـــاء وذلــك �الاعتمـــاد علــى الجـــودة، )مــا �ســـاهم فــي تحســـین 

 .ض�ة الرا)عةوهذا ما یثبت صحة الفر الأداء وز'ادة دافع�ة العاملین للعمل 

لا توجــد فــروق ذات دلالــة إحصــائ�ة لاتجاهــات العــاملین فــي عینــة الدراســة نحــو محــاور الدراســة  -22

ـــة، نـــوع ( �ـــاختلاف المتغیـــرات الشخصـــ�ة  ـــرة المهن� الجـــنس، العمـــر، المســـتوU التعل�مـــي، ســـنوات الخب

 .وهذا ما یثبت صحة الفرض�ة الخامسة التي یتمیزون بها) الوظ�فة

   :الاقتراحات

  :من خلال تحلیل النتائج المتوصل إلیها �م)ن اقتراح التوص�ات التال�ة  

ضـرورة تحدیـد سـونلغاز الجلفـة خطـة شــاملة لتطبیـD عمل�ـة التغییـر التنظ�مـي، و'جـب أن یتضــمن  -1

  .ذلك التوقیت المناسب لتنفیذ الدراسات اللازمة لعمل�ة التغییر

تخلص من نقا_ الضعف التي تمنعها من على إیجاد )�ف�ة لل الجلفة یجب أن تعمل سونلغاز - 2

تحقیD التغییر التنظ�مي، مع ضرورة توع�ة مختلف المستو�ات الإدار'ة حول فلسفة التغییر التنظ�مي 

 .ومتطل�ات تطب�قه وشرو_ ودعائم نجاحه

ضرورة إشراك سونلغاز الجلفة للعاملین في )افة المستو�ات الإدار'ة في أM تغییـر تنـوM المؤسسـة  - 3

لأن إشراكهم سوف �ساهم في تكو'ن المواقـف الإیجاب�ـة نحـو التغییـر التنظ�مـي وسـتتحول تلـك  إحداثه،

  .المواقف إلى واقع عملي ملموس یؤدM إلى ز'ادة تحسین الأداء ال�شرM وفعالیته

لابد من توفیر الثقافة الملائمة في سونلغاز الجلفة التي تساعد ق�مها على تعز'ز وتشج�ع التغییر  - 4

وذلك من خلال تهیئة البیئة الداخل�ة المناس�ة التي تؤ)د ق�مها على أهم�ة التجدید والإبداع،  التنظ�مي،

 .والوقوف على مواطن القوة والضعف في التغییر التنظ�مي

تنظ�م وه�)لة وظ�فة إدارة الموارد ال�شر'ة، وخلD  �التغییر في إعادة الاهتمامسونلغاز الجلفة على - 5

یز وتشج�ع العمال على البذل وتحسین مستوU أدائهم، والرTE بین مختلف أنظمة الأنظمة اللازمة لتحف

  .الموارد ال�شر'ة من تكو'ن تحفیز وتقی�م الأداء
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ضـــرورة وضـــع ســـونلغاز الجلفـــة للخطـــT الكفیلـــة �مراجعـــة الإجـــراءات الروتین�ـــة فـــي تنفیـــذ المهـــام  -6

مــي لكــي لا تظــل الأســالیب الســا�قة علــى وتســییر العمــل �شــ)ل أكثــر مرونــة �عــد عمل�ــة التغییــر التنظ�

  .حالها

وب الذM �حقD الأسلن في المؤسسة �اعت�اره الطر'قة و التكو'إعطاء الأهم�ة اللازمة للتدر'ب و  -7

لمؤسسة وجعلها تغییر ثقافة ارفع الكفاءات في المؤسسة و ب�ة و ترسیخ الق�م الإیجاالتنم�ة الإدار'ة و 

  .مرنةإیجاب�ة و 

نظام الترق�ات والاعتماد على الكفاءة العلم�ة فـي تـولي المناصـب ل الجلفة نلغازسو  تحسینضرورة  -8

  .دار'ة إلى جانب الأقدم�ةالإ

الأخــذ �عــین الاعت�ــار عنــد إجــراء عمل�ــة التغییــر التنظ�مــي مــن الضــرورM علــى ســونلغاز الجلفــة  -9

  .تحسین الأحوال الماد�ة والوظ�ف�ة للعاملین

الجلفة الاهتمام �الروح المعنو�ة للعـاملین �المؤسسـة ووضـع البـرامج  من الضرورM على سونلغاز -10

الاجتماع�ــة والخدم�ـــة التــي تقـــوM روح الــولاء والالتـــزام بیـــنهم، وتحفــزهم علـــى مضــاعفة العطـــاء وز'ـــادة 

  .إنتاجیتهم

  .بهدف التقرب من الزEون وحسن استق�الهم مع الإصغاء المتواصل لهم رضرورة التغیی  -11

یبدأ �ـالإدارة العل�ـا و'نتهـي �ـآخر  ااستراتیج� اجعل إدارة الجودة الشاملة هدف از الجلفةعلى سونلغ -12

  .فرد عامل، والعمل على بث ثقافة الجودة لدU الأفراد عن طر'D إقامة الدورات الخاصة بذلك

أن ضرورة غرس ثقافة العمل الفرقـي �اعت�ـاره �مثـل أبـرز أ�عـاد فلسـفة متطل�ـات الجـودة الشـاملة و  -13

  .لا �قتصر العمل الجماعي على الجوانب الفن�ة، بل اعتماده في الجانب الإدارM أ�ضا

عــادة الهندســة ممــا لــه مــن فوائــد وخصوصــا فــي أن تقــوم مؤسســة ســونلغاز الجلفــة بتبنــي أســلوب إ  -14

  .خفض التكالیف وما یترتب عل�ه من میزات

 المشــار)ة �اتخــاذ القــرارات الإدار'ــةو  ض خــلال التفــو� تم)ــین العــاملین مــنعلــى ســونلغاز الجلفــة  -15

وإحـداث الـتعلم الـذM یـؤدM إلـى ز'ـادة فعال�ـة الأداء ولتحقیـD  وتشج�ع الم�ادرة وتنم�ة السـلوك الإبـداعي

   .مستو�ات أعلى من الأداء

    :فاق الدراسةآ

إلى من جوانب متعددة، ذلك أن هذه الدراسة تحتاج  متش�عا إذ �م)ن تناوله �عد موضوع الدراسة  

  : �م)ن أن تؤخذ )مواض�ع �حث نذ)ر منها منها جوانب عدیدة فإنالمز'د من المعالجة والتعمD، لذا 

 .تحلیل واقع التغییر التنظ�مي في الجامعات الجزائر'ة  �

 .أثر أ�عاد الق�ادة التحو'ل�ة في إدارة التغییر التنظ�مي  �
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 .ندور الأنما_ الق�اد�ة في تحدید نمT التغییر لدU العاملی  �

 .تحلیل إدارة الجودة الشاملة )مدخل للتغییر في المؤسسة  �

 اتجاهــــات العــــاملین نحــــو التغییــــر التنظ�مــــي وعلاقتهــــا �ــــالولاء التنظ�مــــي و�ــــالأداء  �

  .و�الرضا الوظ�في
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  مجلس الإدارة

 الفروع المشاركة

  
 مدیریة الموارد البشریة

  
 مدیریة شؤون الضبط

امین المدراء الع
 المساعدین

  
 مستشار قانوني

  
 الأمین العام

  
 الرئیس المدیر العام

مدیریة المحاسبة 
 ومراقبة التسییر

  
 مدیریة البحث و التنمیة 

 الإعلاممدیریة التنظیم و 
 الآلي

  
 مدیریة المالیة

  
  مدیریة  الإدارة العامة

 

 
الكھرباء إنتاجمدیریة   

  
 النقلمدیریة 

  
 مدیریة المسیرة

 

  
 مدیریة التوزیع

 
 مدیریة نقل الغاز

التجارة  مدیریة
 التسویقو

  
 مدیریة الاتصالات

  
 مدیریة البحث و التطویر

 SPA     الھیكل التنظیمي العام  لسونلغاز) :01(الملحق رقم 
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  مــــــــــــدیر عام

  مكلف بالشؤون القانونیة   كاتبة مدیریة منسقة 

  تصال مكلف بالا  شعبة الشؤون العامة 

  مھندس الأمن    قسم المحاسبة و المالیة 

  مكلف بالأمن الداخلي    قسم تسییر الأنظمة المعلوماتیة 

  قسم الموارد البشریة    قسم الدراسات و تنفیذ الأشغال  

  الكھرباء   استغلالقسم   الغاز   استغلالقسم 

  قسم  العلاقات التجاریة

  المصلحة التجاریة للجلفة

  مصلحة تقنیات الغاز
  )الجلفة( 

  مصلحة تقنیات الكھرباء
  )الجلفة( 

 

  عین وسارةلالمصلحة التجاریة 

 مصلحة تقنیات الكھرباء
  عین وسارةل

 

  حاسي بحبحمصلحة التجاریة لال

  لمسعدالمصلحة التجاریة 

  مصلحة تقنیات
  لعین وسارة الغاز 

 

مصلحة تقنیات الكھرباء 
  لحاسي بحبح

 

  مصلحة تقنیات
  لحاسي بحبح الغاز 

 

  مصلحة تقنیات
  الغاز لمسعد 

 

مصلحة تقنیات الكھرباء 
  لمسعد
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 جامعة المد�ة

 �ل�ة العلوم الاقتصاد�ة والعلوم التجار�ة وعلوم التسییر

  الاستب�ان: الموضوع

�طیب لنا أن نضع بین أید��م هذه الاست�انة التي تم تصم�مها لأغراض ال�حث العلمي، �حیث ت�قى المعلومات      

نیل شهادة ماجستیر في علوم التسییر و6هدف �غ�ة . المقدمة من طرف�م سر�ة ولا تستخدم إلا في مجال ال�حث العلمي

 لین مع دراسة حالة مؤسسة سونلغازالتغییر التنظ�مي وأثره على أداء العام : "جمع المعلومات اللازمة حول موضوع

  ما هي طب�عة التغییر التنظ�مي وما أثره على أداء العاملین؟: ، حیث تتمثل الإش�ال�ة في السؤال التالي"الجلفة 

   .على حسن تعاون�م ونش�ر�م

:تحت إشراف الأستاذ:                                                            من إعداد الطال&ة  

  یرقي حسین: الد�تور      فاطنة بلقرع                                                                      

 مع فائE الاحترام والتقدیر

 

 الجزء الأ ول: الب�انات الشخص�ة

.عند الإجا�ة المناس�ة) ×(یرجى التفضل بوضع علامة  

أنثى   □ذ�ر                  □ :الجنس-1  

: العمر-2  

□سنة 25أقل من   

□ )سنة 30من  أقل سنة إلى 25(من  

□ )سنة من35 أقل سنة إلى 30(من  

  الأولية الاستبانة) : 03(الملحق رقم 
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□ )سنة 40 أقل من سنة إلى 35(من  

□ )سنة 45 أقل من سنة إلى 40(من  

□ )سنة فأكثر 45(من  

  :سنوات الخبرة -3

   □ سنوات 8أقل من  -

  □ سنوات10سنوات إلى أقل من  8من  -

   □ سنة12سنوات إلى أقل من 10من  -

  :المستو4 الدراسي-4

-  Nأقل من الثانو □  

  □ الثانوN أو ما �عادله -

  □ ل�سانس -

  □ )ماجستیر، د�توراه(دراسات عل�ا -

  □لا              □نعم  ؟هل تلقیت دورات تدر5ب�ة-5

  (       ) عدد الدورات التدر5ب�ة-6

  

  

  

  

 

  

 الجزء الثاني:المحاور الكبر4 للتغییر التنظ�مي
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.أمام الخ�ار المناسب) ×(الرجاء من=م تحدید درجة اقتناع=م &=ل ع&ارة من الع&ارات التال�ة وذلك بوضع علامة  

 المحور الأول:طب�عة التغییر التنظ�مي في المنظمة محل الدراسة

من (�قصد �التغییر هنا التغییر في أسلوب الإدارة أو أسالیب العمل أو التكنولوج�ا، أو تغییر الطا�ع القانوني: ملاحظة

)شر�ة عموم�ة إلى شر�ة ذات أسهم  

 Eلاأواف

 �شدة

لا 

Eأواف 

أوافE  أوافE محاید

 �شدة

رقم  الع�ارة

 الع�ارة

التنظ�مي مد4 تبني المؤسسة التي تعملون بها للتغییر: أولا  

لدR المنظمة القدرة على التكیف مع التغیرات في البیئة      

 .الخارج�ة
1 

تمتلك المنظمة الكفاءات ال�شر�ة لتحقیE التغییر التنظ�مي      

  .المنشود
2 

 3 .تعمل الإدارة العل�ا على خلE ثقافة التغییر بین الموظفین     

سین الأسالیب المت�عة في یوجد التزام من قبل المنظمة تجاه تح     

 .العمل
4 

تعمل المنظمة على تغییر أهدافها وأغراضها �استمرار لتلائم      

 .الحالة المطلو�ة
5 

تؤ�د منظمتنا على إجراء تغییرات تنظ�م�ة عند تدني معنو�ات      

 .عاملیها
6 

 7 .یوجد في المنظمة جو من الثقة بین العاملین     

 8 .ت التي تنظم العمل في المنظمة �المرونةتتسم الإجراءا     

لدR المنظمة القدرة للحصول على الموارد ال�شر�ة الضرور�ة      

 .لمواجهة الاحت�اجات المستقبل�ة
9 

لدR المنظمة القدرة على التوسع في استخدام التكنولوج�ا      

 .الحدیثة والمتطورة
10 

ومات الدق�قة في الوقت لدR المنظمة القدرة على توفیر المعل     

 11 .المناسب �ما �سهل تقد�م الخدمة للعمیل �سرعة و��فاءة عال�ة

 

العوامل التي أدت إلى التغییر التنظ�مي: ثان�ا  
 

 12  .تداخل المهام والمسؤول�ات     
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 المحور الثاني: موقف العاملین من التغییر التنظ�مي

 13  .عدم المرونة في التعامل مع الأحداث     

 14  .الروتین في تنفیذ المهام     

 15  .لترق�ات للعاملینتأخر ا     

 16  .انخفاض الروح المعنو�ة للعاملین     

 17  .مر�ز�ة اتخاذ القرارات     

في (توفیر الإم�ان�ات الماد�ة في ظل تطبیE التغییر التنظ�مي     

  .)ظل التنظ�م الحالي
18 

 Eلاأواف

 �شدة

لا 

Eأواف 

یدمحا  Eأواف  Eأواف

 �شدة

رقم  الع�ارة

 الع�ارة

اتجاهات العاملین نحو التغییر التنظ�مي: أولا    

�قلل التغییر في مح�U العمل من قدرتي على التح�م ف�ما      

 .یدور حولي في مجال العمل
19 

 20 .أنا في العادة أرفض الأف�ار الجدیدة     
 21 .�قلل التغییر من عز�متي ونشاطي     
     

 22 .تضا�قني معظم التغیرات في مجال العمل

 23 .أعمل �ل ما في وسعي لدعم التغییر التنظ�مي     
 24 .یؤدN التغییر التنظ�مي إلى تحفیزN على العمل     
 25 .أشعر أن التغییر یدفعني للعمل �ش�ل أفضل     
أعتقد �أن هناك صعو�ة في تطبیE التغییر �الش�ل      

 .لوبالمط
26 

�عد تدر�بي على التغییر التنظ�مي أشعر �أنني سأعمل      

 .�ش�ل أفضل
27 

 28 .أشعر �الملل من التغییر التنظ�مي الذN تم اعتماده     

 29 .أتمنى لو أن التغییر التنظ�مي تم تطب�قه منذ وقت طو�ل     
 30 .لا أرR أهم�ة للتغییر التنظ�مي     
دورات تدر�ب�ة متعلقة �التغییر التنظ�مي أرغب في حضور      

 .حتى ولو �ان على نفقتي الخاصة
31 

 

أس&اب مقاومة العاملین للتغییر التنظ�مي: ثان�ا  
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 المحور الثالث: علاقة التغییر &أداء العاملین

 32 .الخوف من انخفاض الأجر     
 33 .الخوف من فقدان الم�افآت     
 34 .الخوف من فقدان الوظ�فة     
 35 .الموظف وم�ادئهتعارض التغییر التنظ�مي مع ق�م      
 36 .ز�ادة العمل نتیجة للتغییر التنظ�مي     

 37 .الوقت غیر الملائم للتغییر التنظ�مي     

 38 .فرض التغییر التنظ�مي �القوة     

 39 .عدم توفر الإم�ان�ات للتغییر التنظ�مي     

 40 .الفهم الخاطئ للتغییر التنظ�مي     
 41 .مة للتغییر التنظ�مينقص الخبرة اللاز      

 Eلاأواف

 �شدة

Eمحاید لا أواف Eأواف  Eأواف

 �شدة

رقم  الع�ارة

 الع�ارة

إدارة الأداء ال&شرJ : أولا  

 42 .یتسم نظام تقی�م الأداء في المنظمة �المرونة     

 43 .وضوع�ةیتم تقی�م الموارد ال�شر�ة على أسس م     
 44 .یوجد اهتمام من قبل المنظمة بنتائج تقی�م الأداء     

      N45 .�طلع الموظف في المنظمة على نتائج تقی�م أدائه السنو 

 46 .تكون معاییر الأداء محددة للعاملین     

 47 .تكون طرق وأسالیب الإنجاز واضحة     

 48 .تتم مناقشة نتائج الأداء للعاملین     

  أثر التغییر التنظ�مي على أداء العاملین :ثان�ا
 49 .ز�ادة إنتاج�ة العاملین     

 50 .الإقلال من الصراعات وضغو] العمل لدR العاملین     

 51 .ز�ادة الروح المعنو�ة للعاملین     

 52 .وضوح المسؤول�ة في تنفیذ المهام     

 53 .خفض التكالیف     

 54 .ال�ة تشخ�ص المش�لاتسرعة وفع     

تدخل المنظمة أجهزة ومعدات جدیدة بهدف إدخال      

 .تحسینات على أداء عمالها
55 

إدارة الجودة الشاملة: ثالثا        
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 56 .تقوم المنظمة بدورات تدر�ب�ة لها علاقة �الجودة الشاملة     

تعمل الجودة الشاملة على اتخاذ القرارات بناءا على      

 .سالیب علم�ةأ
57 

 58 .تقوم إدارة الجودة الشاملة على التخط�U لأداء العمل     

 59 .تؤدN إلى الاعتماد على الذات في إنجاز العمل     

العمل بروح الفر�E �ساعد على رفع الجهد المبذول في      

 .العمل للعامل
60 

 61 .تعمل على تحمل المسؤول�ة عن العمل الشخصي     

 62 .تؤدN إلى التواصل مع الآخر�ن لأداء العمل �صورة جیدة     

 63 .تقد�م مستوR متمیز من الخدمة للعملاء     

 64 .ارتفاع معدل رضا العاملین     

 65 .حسن استثمار الموارد ال�شر�ة المتاحة     

یتم إعطاء العاملین الصلاح�ة للتغییر في طرق أداء      

 .أعمالهم
66 

التم=ین  :را&عا  

�قوم الموظفون �المشار�ة في اتخاذ القرارات المتعلقة      

 .�أعمال الإدارة
67 

تلقي م�ادرات واجتهادات الموظفین الشخص�ة تشج�ع ودعم      

 .الإدارة
68 

یتاح للعاملین الحر�ة في تحدید الأسلوب المناسب لانجاز      

 .أعمالهم
69 

 70 .تواصل مع مدرائهمیجد العاملون سهولة في ال     

 71 .لدN استقلال�ة �بیرة في تحدید ��ف�ة أداء الوظ�فة     

 72 .أقوم بتصح�ح الأخطاء حین تقع �ما لدN من سلطة     

 73 .لدN قدر �بیر من السلطة في عملي     
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  ةجامعة المدي    

  كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير

  

  استبانة تحكيم طلب :الموضوع

/سعادة الدكتور  

شهادة 
غ�ة نیل ، �طیب لنا أن نضع بین أید��م هذه الاست
انة التي تم تصم�مها لأغراض ال
حث العلمي     

/هدف جمع المعلومات و  ،إدارة الأعمال و  المال�ةتطب�قي في الاقتصاد ال :تخصص ،في علوم التسییر ماجستیر

، "مع دراسة حالة مؤسسة سونلغاز الجلفة  التغییر التنظ�مي و أثره على أداء العاملین " :حول موضوعاللازمة 

 أداء العاملین؟ 3یف یؤثر علىما هي طب�عة التغییر التنظ�مي و : في السؤال التاليالإش�ال�ة  حیث تتمثل

 من إعداد الطال9ة:  فاطنة بلقرع                      تحت إشراف:الد3تور یرقي حسین 

وقد صممت هذه الاست
انة بناء على ما جاء في الدراسة النظر>ة التي قمنا بها، و ذلك �ي تغطي المحاور 

 :الآت�ة

.طب�عة التغییر التنظ�مي في المنظمة محل الدراسة  - 

.تنظ�مي في المنظمة محل الدراسةموقف العاملین من التغییر ال  - 

.علاقة التغییر التنظ�مي 
أداء العاملین في المنظمة محل الدراسة  - 

للق�ام بتح��م هذه نظرا لما تتمتعون 
ه من �فاءة علم�ة و خبرة میدان�ة في هذا المجال، فقد تم اخت�ار�م 

ان �في الم )×(علامة الأمور التال�ة، وذلك بوضع الاست
انة، لذا نأمل أن تتطلعوا علیها، وإبراز رأ��م فیها حول 

   :الذM ترونه مناسب

.مة �ل ع
ارة  للمحور الذM تقع ف�هءتحدید مدN ملا  - 

.للع
ارات ووضوحها الأسلو/�ةمدN سلامة الص�اغة   - 

 الاستبانة الخاصة بالمحكمين
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تدو>ن ما ترونه مناسب من اقتراحات و تعد�لات ، أو حذف 
عض الع
ارات مع  -

.الإشارة إلیها  

�م، لأهم�ة ذلـك عنـد اظـافتكم إلـى قائمـة المح�مـین �ما نرج
و من�م ملء استمارة المعلومات العامة الخاصة 

 .للاست
انة

 .نا، و تفضلوا 9قبول فائ= الش3ر والاحترامشاكر>ن لكم حسن إجابتكم و تعاون3م مع

بلقرع فاطنة:ال9احثة  

.الجلفة، الجزائر: العنوان  

E-mail:6.yasmine@gmail.com 

 معلومات خاصة 9المح3مین

:...............................................................................................الاسم)1  

:................................................................................................اللقب)2  

........................................................................:..............المؤهل العلمي)3  

...............................:...........................................................جهة العمل)4  

...................:.............................................................عدد سنوات الخبرة)5  

 رأE المح3م النهائي في الاست9انة:

............................................................................................................................  

............................................................................................................................  

............................................................................................................................  

............................................................................................................................  

............................................................................................................................  

............................................................................................................................  

...…………………….………………………………………………………………………………… 

 



                                                                        :                     04ملحق  رقم 

 الجزء الأول: الب�انات الشخص�ة

   �أنثى                   �ذ�ر :الجنس-1

   � :العمر-2

     �سنة 25أقل من  -

       �     )سنة 30سنة إلى اقل من  25(من -

  � )سنة 35سنة إلى اقل من  30(من -

  � )سنة 40سنة إلى اقل من  35(من -

  � )سنة 45سنة إلى اقل من  40(من -

  �) سنة50إلى أقل من سنة  45(من -

  � )سنة فأكثر 50(من -

  :سنوات الخبرة -3

  � سنوات 8أقل من  -

  � سنوات10سنوات إلى أقل من  8من  -

  � سنة12سنوات إلى أقل من  10من  -

  � سنة فأكثر 12 من -

  :المستوH الدراسي-4

-  Mأقل من الثانو �  

  � الثانوM أو ما �عادله -

  �ل�سانس -

  � )ماجستیر، د�توراه(دراسات عل�ا -
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   �لا             �نعم    ؟هل تلقیت دورات تدر>ب�ة-5

  (       ) عدد الدورات التدر>ب�ة-6

 

 الجزء الثاني:المحاور الكبرH للتغییر التنظ�مي

 المحور الأول:طب�عة  التغییر التنظ�مي في المنظمة محل الدراسة

من (�قصد 
التغییر هنا التغییر في أسلوب الإدارة أو أسالیب العمل أو التكنولوج�ا أو تغییر الطا
ع القانوني: لاحظةم

.)شر�ة عموم�ة إلى شر�ة ذات أسهم  

:مدH تبني المنظمة التي تعملون بها للتغییر التنظ�مي - أولا  

  

رقم 

  الع9ارة

  

  الع9ارة 3ما سترد في الاست9انة

  

  ارةمدH وضوح الع9

  

مدH مناس9ة 

  الع9ارة لل9عد

حة
تر

مق
ت 

�لا
عد

ت
  لا نعم  لا  نعم  

لدN المنظمة القدرة على التكیف مع التغیرات في   1

 .البیئة الخارج�ة

          

تمتلك المنظمة الكفاءات ال
شر>ة لتحقیU التغییر   2

  .التنظ�مي المنشود

          

تعمل الإدارة العل�ا على خلU ثقافة التغییر بین   3

 .موظفینال

          

یوجد التزام من قبل المنظمة تجاه تحسین الأسالیب   4

 .المت
عة في العمل

          

تعمل المنظمة على تغییر أهدافها وأغراضها 
استمرار   5

 .لتلائم الحالة المطلو
ة

          

تؤ�د منظمتنا على إجراء تغییرات تنظ�م�ة عند تدني   6

 .معنو�ات عاملیها

          

           .مة جو من الثقة بین العاملینیوجد في المنظ  7
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:العوامل التي أدت إلى التغییر التنظ�مي-ثان�ا   

 

 

 

تتسم الإجراءات التي تنظم العمل في المنظمة   8


المرونة 

          

لدN المنظمة القدرة للحصول على الموارد ال
شر>ة   9

 .الضرور>ة لمواجهة الاحت�اجات المستقبل�ة

          

لدN المنظمة القدرة على التوسع في استخدام   10

 .تطورةالتكنولوج�ا الحدیثة والم

          

11  
لدN المنظمة القدرة على توفیر المعلومات الدق�قة في 

الوقت المناسب 
ما �سهل تقد�م الخدمة للعمیل 
سرعة 

�فاءة عال�ة
 .و

          

  

رقم 

  الع9ارة

  

  الع9ارة 3ما سترد في الاست9انة

  

  مدH وضوح الع9ارة

  

مدH مناس9ة 

  الع9ارة لل9عد

  

  تعد�لات مقترحة

  لا  نعم  لا  نعم

            .تداخل المهام والمسؤول�ات  12

            .عدم المرونة في التعامل مع الأحداث  13

            .الروتین في تنفیذ المهام  14

            .تأخر الترق�ات للعاملین  15

            .انخفاض الروح المعنو�ة للعاملین  16

            .مر�ز>ة اتخاذ القرارات  17

توفیر الإم�ان�ات الماد�ة في ظل تطبیU التغییر   18

  .)في ظل التنظ�م الحالي(التنظ�مي
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 المحور الثاني: موقف العاملین من التغییر التنظ�مي

:اتجاهات العاملین نحو التغییر التنظ�مي- أولا  

 

رقم 

 الع9ارة

 

 الع9ارة 3ما سترد في الاست9انة

 

 مدH وضوح الع9ارة

 

مدH مناس9ة 

 الع9ارة لل9عد

 

 تعد�لات مقترحة

 لا نعم لا نعم

�قلل التغییر في مح�W العمل من قدرتي على  19

 .التح�م ف�ما یدور حولي في مجال العمل

     

 .أنا في العادة أرفض الأف�ار الجدیدة 20
     

 .�قلل التغییر من عز>متي ونشاطي 21
     

 .قني معظم التغیرات في مجال العملتضا� 22
     

أعمل �ل ما في وسعي لدعم التغییر  23

 .التنظ�مي

     

یؤدM التغییر التنظ�مي إلى تحفیزM على  24

 .العمل

     

 .أشعر أن التغییر یدفعني للعمل 
ش�ل أفضل 25
     

أعتقد 
أن هناك صعو
ة في تطبیU التغییر   26


الش�ل المطلوب. 

     


عد تدر>بي على التغییر التنظ�مي أشعر 
أنني  27

 .سأعمل 
ش�ل أفضل

     

أشعر 
الملل من التغییر التنظ�مي الذM تم   28

 .اعتماده

     

أتمنى لو أن التغییر التنظ�مي تم تطب�قه منذ  29

 .وقت طو>ل

     

 .لا أرN أهم�ة للتغییر التنظ�مي 30
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:أس9اب مقاومة العاملین للتغییر التنظ�مي-ثان�ا  

 

 

 

31 
ة متعلقة أرغب في حضور دورات تدر>ب�


التغییر التنظ�مي حتى ولو �ان على نفقتي 

 .الخاصة

     

 

رقم 

 الع9ارة

 

 الع9ارة 3ما سترد في الاست9انة

 

 مدH وضوح الع9ارة

 

مدH مناس9ة 

 الع9ارة لل9عد

 

 تعد�لات مقترحة

 لا نعم لا نعم

 الخوف من انخفاض الأجر 32
     

 الخوف من فقدان الم�افآت  33
     

 الخوف من فقدان الوظ�فة 34
     

تعارض التغییر التنظ�مي مع ق�م الموظف  35

 وم
ادئه

     

 ز>ادة العمل نتیجة للتغییر التنظ�مي 36
     

 الوقت غیر الملائم للتغییر التنظ�مي 37
     

 فرض التغییر التنظ�مي 
القوة 38
     

 م توفر الإم�ان�ات للتغییر التنظ�ميعد 39
     

 الفهم الخاطئ للتغییر التنظ�مي 40
     

 نقص الخبرة اللازمة للتغییر التنظ�مي 41
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 المحور الثالث:علاقة التغییر التنظ�مي 9أداء العاملین

:إدارة الأداء ال9شرE - أولا  

 

 

 

 

 

 

 

 

:ثر التغییر التنظ�مي على أداء العاملینأ-ثان�ا  

 

رقم 

 الع9ارة

 

 الع9ارة 3ما سترد في الاست9انة

 

ضوح الع9ارةمدH و   

 

مدH مناس9ة 

 الع9ارة لل9عد

 

 تعد�لات مقترحة

 لا نعم لا نعم

 .یتسم نظام تقی�م الأداء في المنظمة 
المرونة 42
     

 .یتم تقی�م الموارد ال
شر>ة على أسس موضوع�ة  43
     

یوجد اهتمام من قبل المنظمة بنتائج تقی�م  44

 .الأداء

     

نظمة على نتائج تقی�م �طلع الموظف في الم 45

 Mأدائه السنو. 

     

 .تكون معاییر الأداء محددة للعاملین 46
     

 .تكون طرق وأسالیب الإنجاز واضحة 47
     

 .تتم مناقشة نتائج الأداء للعاملین 48
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:إدارة الجودة الشاملة-ثالثا  

 

رقم 

 الع9ارة

 

الاست9انة الع9ارة 3ما سترد في  

 

 مدH وضوح الع9ارة

 

مدH مناس9ة 

 الع9ارة لل9عد

 

 تعد�لات مقترحة

 لا نعم لا نعم

 .ز>ادة إنتاج�ة العاملین 49
     

50   Nالإقلال من الصراعات وضغو[ العمل لد

 .العاملین

     

 .ز>ادة الروح المعنو�ة للعاملین 51
     

 .وضوح المسؤول�ة في تنفیذ المهام 52
     

 .خفض التكالیف 53
     

 .سرعة وفعال�ة تشخ�ص المش�لات 54
     

تدخل المنظمة أجهزة ومعدات جدیدة بهدف  55

 .إدخال تحسینات على أداء عمالها

     



                                                                        :                     04ملحق  رقم 

 

 

 

:التم3ین- را9عا  

 

رقم 

 الع9ارة

 

 الع9ارة 3ما سترد في الاست9انة

 

 مدH وضوح الع9ارة

 

مدH مناس9ة 

رة لل9عدالع9ا  

 

 تعد�لات مقترحة

 لا نعم لا نعم

تقوم المنظمة بدورات تدر>ب�ة لها علاقة 
الجودة   56

 .الشاملة

     

تعمل الجودة الشاملة على اتخاذ القرارات بناءا  57

 .على أسالیب علم�ة

     

تقوم إدارة الجودة الشاملة على التخط�W لأداء  58

 .العمل

     

تماد على الذات في إنجاز تؤدM إلى الاع 59

 .العمل

     

العمل بروح الفر>U �ساعد على رفع الجهد  60

 .المبذول في العمل للعامل

     

تعمل على تحمل المسؤول�ة عن العمل  61

 .الشخصي

     

تؤدM إلى التواصل مع الآخر>ن لأداء العمل  62


صورة جیدة. 

     

 .ءتقد�م مستوN متمیز من الخدمة للعملا 63
     

 .ارتفاع معدل رضا العاملین 64
     

 .حسن استثمار الموارد ال
شر>ة المتاحة 65
     

یتم إعطاء العاملین الصلاح�ة للتغییر في طرق  66

 .أداء أعمالهم
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رقم 

 الع9ارة

 

 الع9ارة 3ما سترد في الاست9انة

 

 مدH وضوح الع9ارة

 

مدH مناس9ة 

لل9عد الع9ارة  

 

 تعد�لات مقترحة

 لا نعم لا نعم

�قوم الموظفون 
المشار�ة في اتخاذ القرارات  67

 .المتعلقة 
أعمال الإدارة

     

تلقي م
ادرات واجتهادات الموظفین الشخص�ة   68

 .تشج�ع ودعم الإدارة

     

یتاح للعاملین الحر>ة في تحدید الأسلوب  69

 .المناسب لانجاز أعمالهم

     

 .یجد العاملون سهولة في التواصل مع مدرائهم 70
     

لدM استقلال�ة �بیرة في تحدید ��ف�ة أداء  71

 .الوظ�فة

     

أقوم بتصح�ح الأخطاء حین تقع 
ما لدM من  72

 .سلطة

     

 .لدM قدر �بیر من السلطة في عملي 73
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  قائمة المحكمین بالمجموعة الأولى
  
  

  
  م�ان العمل  الاسم الكامل للمح�م

  )السعود�ة ( جامعة طی	ة   أحمد أمجدل :الد�تور  01

  )الأردن(   جامعة الرزقاء  أحمد عارف عساف :الد�تور  02

  )السعود�ة( جامعة الملك سعود   نهار� أمین :الد�تور  03

  )الأردن( معة ف%لادلف%ا  جا  شاكر إسماعیل الحجي :الد�تور  04

  )مصر(جامعة القاهرة    %اسر محمد إبراه%م: الد�تور  05
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  ثانیةقائمة المحكمین بالمجموعة ال

  
    

  
  مكان العمل  الاسم الكامل للمحكم

  جامعة المد
ة  سل
مان بوفاسة :الد�تور  01

  جامعة المد
ة  الصادق بوشنافة :الد�تور  02

  جامعة المسیلة  الأخضر أبو علاء العز�  :الد�تور  03

  جامعة الشلف  مر زق عاشور :الد�تور  04

  جامعة البلیدة  � عمر غزاز :الد�تور  05

  جامعة بومرداس  عبد الله بلوناس :الد�تور  06

  المر'ز الجامعي بخم
س مل
انة  أوسر ر منور :الد�تور  07

  جامعة (شار  مخلوفي عبد السلام :الد�تور  08

  جامعة منتور� قسنطینة  بوعشة م(ارك :الد�تور  09

  جامعة معس'ر  ثابتي الحبیب: الد�تور  10

  جامعة الجلفة  سالت محمد مصطفى: الأستاذ  11

  جامعة قالمة  بومدین بلكبیر: الأستاذ  12
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 جامعة المد�ة

 �ل�ة العلوم الاقتصاد�ة والعلوم التجار�ة وعلوم التسییر

 

  الاستبيان: الموضوع

�طیب لنا أن نضع بین أید�"م هذه الاست�انة التي تم تصم�مها لأغراض ال�حث العلمي، �حیث ت�قى المعلومات      

نیل شهادة ماجستیر في علوم التسییر و4هدف  �غ�ة. المقدمة من طرف"م سر0ة ولا تستخدم إلا في مجال ال�حث العلمي

التغییر التنظ�مي وأثره على أداء العاملین مع دراسة حالة مؤسسة سونلغاز  : "جمع المعلومات اللازمة حول موضوع

  ما هي طب�عة التغییر التنظ�مي وما أثره على أداء العاملین؟: ، حیث تتمثل الإش"ال�ة في السؤال التالي"الجلفة 

   .م على حسن تعاون"مونش"ر"

:تحت إشراف الأستاذ:                                                            من إعداد الطال'ة  

  یرقي حسین :الد"تور      فاطنة بلقرع                                                                      

 مع فائ1 الاحترام والتقدیر

 الجزء الأ ول: الب�انات الشخص�ة

.عند الإجا�ة المناس�ة) ×(یرجى التفضل بوضع علامة  

أنثى   □ذ"ر                  □ :الجنس-1  

: العمر-2  

□سنة 25أقل من   - 

□ )سنة 35سنة إلى  25(من  - 

□ )سنة 45سنة إلى  36(من  - 

□ )سنة 55سنة إلى  46(من  - 

 الاستبانة النهائية
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□ )سنة 65سنة إلى  56(من  - 

□ )سنة فأكثر 66(من  - 

دراسات عل�ا □  جامعي □  مهني □  ثانوM  □  متوسL □  ابتدائي □ :المستو9 التعل�مي-3  

: سنوات الخبرة المهن�ة -4  

□سنوات5أقل من   - 

□سنوات10سنوات إلى 5من   - 

□سنة15سنة إلى 11من   - 

□سنة20سنة إلى 16من  - 

□فأكثر سنة 21 من  - 

  وظ�فة أخرO  □  مصلحة أو قسم رئ�س  □  مدیر مساعد □  مدیر   □ :تشغلها التي الوظ�فة نوع -5

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  المحاور الكبر9 للتغییر التنظ�مي:الجزء الثاني

.أمام الخ�ار المناسب) ×(الرجاء من�م تحدید درجة اقتناع�م '�ل ع'ارة من الع'ارات التال�ة وذلك بوضع علامة  
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 المحور الأول: طب�عة التغییر التنظ�مي في المؤسسة محل الدراسة

�قصد �التغییر هنا التغییر في أسلوب الإدارة أو أسالیب العمل أو التكنولوج�ا، أو تغییر اله�اكل التنظ�م�ة  :ملاحظة

من شر"ة عموم�ة إلى شر"ة ذات (والاستراتیج�ات، أو الأفراد أو الثقافة التنظ�م�ة السائدة، أو تغییر الطا�ع القانوني

  .)أسهم

لاأواف1 

 'شدة

لا 

 أواف1

أواف1  أواف1 محاید

 'شدة
 الع'ارة

رقم 

 الع'ارة

مد9 تبني المؤسسة التي تعملون بها للتغییر التنظ�مي: أولا  

تحاول مؤسستكم �استمرار جمع معلومات عن بیئتها الداخل�ة      

 .والخارج�ة
1 

تستغل مؤسستكم "ل قدراتها وإم"ان�اتها لغرض تحقیQ التكیف      

 الخارج�ةمع التغیرات في البیئة 
2 

تعمل مؤسستكم �صفة مستمرة على الاستفادة من الفرص التي      

 تأتیها من بیئتها الخارج�ة والتقلیل من المخاطر والتهدیدات
3 

تسعى مؤسستكم إلى التفاعل والتكیف مع "ل الأطراف      

النقا�ات، جمع�ات حما�ة المستهلك، (الخارج�ة والداخل�ة 

Lالخ...جماعات الضغ(  

4 

تمتلك المؤسسة الكفاءات ال�شر0ة لتحقیQ التغییر التنظ�مي      

.المنشود  
5 

 6 تعمل الإدارة العل�ا على خلQ ثقافة التغییر بین الموظفین     

تعمل المؤسسة على تغییر وسائلها وأسالیبها �استمرار لتلائم      

 الحالة المطلو�ة
7 

لإحداث التغییر ةئمالعلاقة بین العاملین �المؤسسة ملا       8 

 9 تتسم الإجراءات التي تنظم العمل في المؤسسة �المرونة     

لدO المؤسسة قدرة الحصول على الموارد ال�شر0ة الضرور0ة      

 لمواجهة الاحت�اجات المستقبل�ة
10 

لدO المؤسسة قدرة التوسع في استخدام التكنولوج�ا الحدیثة      

 والمتطورة
11 

      Oالمؤسسة القدرة على توفیر المعلومات الدق�قة في الوقت لد

المناسب �ما �سهل تقد�م الخدمة للعمیل �سرعة و�"فاءة عال�ة 

 للتكیف مع البیئة الخارج�ة

12 

إلى التغییر التنظ�مي تؤدGالعوامل التي : ثان�ا  
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 المحور الثاني: موقف العاملین من التغییر التنظ�مي

"ثرة النزاعات والصراعات بین العاملین والإدارة أو بین      

.�عضهم ال�عضالعاملین مع   
13 

.ردود�ة وأداء الموظفینانخفاض م       14 

.ز0ادة نفقات المؤسسة وتراجع أر4احها       15 

.�سبب قوة التغیرات المتسارعة في البیئة الخارج�ة للمؤسسة       16 

.عدم المرونة في التعامل مع الأحداث       17 

 18 الروتین في تنفیذ المهام .       

 19 عدم مناس�ة نظام الترق�ة �المؤسسة .      

.انخفاض الروح المعنو�ة للعاملین       20 

 Qلاأواف

 �شدة

لا 

Qأواف 

أوافQ  أوافQ محاید

 �شدة

رقم  الع�ارة

 الع�ارة

اتجاهات العاملین نحو التغییر التنظ�مي: أولا    

     Qش"ل التغییر المرتقب �النس�ة لك حالة من القل�.  21 
ترO أن التغییر لا �عود �المنفعة على العاملین وعلى      

.المؤسسة  
22 

.ه قفزة نحو المجهولو تخوف"م من التغییر لأن"م تر        23 
تعتبر أن التغییر س�"ون مفیدا لأطراف أخرO ول�س مفیدا      

  .لك
24 

.الأفراد الذین �قودون التغییر في مؤسستكلد�ك شك في        25 
.ترO أن الق�م السائدة في مؤسستكم تتعارض مع التغییر       26 
لا تشعر �الرضا لأنك ترO أن التغییر ل�س نا�عا منك بل      

.مفروض عل�ك  
27 

�قلل التغییر في مح�L العمل من قدرتي على التح"م في      

.مهامي للعمل  
28 

 29 أنا في العادة أرفض الأف"ار الجدیدة .      

.أشعر أن التغییر یدفعني للعمل �ش"ل أفضل       30 
 

أس'اب مقاومة العاملین للتغییر التنظ�مي: ثان�ا  

 

.أو من فقدان الم"افآت الخوف من انخفاض الأجر       31 
 32 الخوف من فقدان الوظ�فة .      
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 المحور الثالث: علاقة التغییر 'أداء العاملین

.ق�م الموظف وم�ادئه تعارض التغییر التنظ�مي مع       33 
.ز0ادة العمل نتیجة للتغییر التنظ�مي       34 
 35 الوقت غیر ملائم للتغییر التنظ�مي .      

.فرض التغییر التنظ�مي �القوة       36 

.الفهم الخاطئ للتغییر التنظ�مي       37 

.نقص خبرتي للتكیف مع التغییر التنظ�مي       38 

لاأواف1 

 'شدة

أواف1  أواف1 محاید لا أواف1

 'شدة
 الع'ارة

رقم 

 الع'ارة

إدارة الأداء ال'شرG : أولا  

.یتسم نظام تقی�م الأداء في المؤسسة �مرونة       39 

.یتم تقی�م أداء الموارد ال�شر0ة �استمرار       40 
أسس موضوع�ة و4دون  یتم تقی�م الموارد ال�شر0ة على     

.محا�اة  
41 

.یوجد اهتمام من قبل المؤسسة بنتائج تقی�م الأداء       42 

�طلع الموظف في المؤسسة على نتائج تقی�م أدائه      

 Mالسنو.  
43 

.تكون معاییر الأداء محددة ومعروفة لدO العاملین       44 

 تكون طرق وأسالیب إنجاز العمل في المؤسسة واضحة     

.للجم�ع وغیر غامضة  
45 

.بین الإدارة والعاملینتتم مناقشة نتائج الأداء        46 

'عد حدوثه م�اسب ومزا�ا التغییر التنظ�مي: ثان�ا  
.ز0ادة إنتاج�ة العاملین ومردودیتهم       47 

 48 الإقلال من الصراعات وضغو\ العمل لدO العاملین     

.الروح المعنو�ة للعاملین ز0ادة الدافع�ة للعمل ورفع       49 

.خفض التكالیف والمصار0ف في المؤسسة       50 

�ساهم التغییر في مؤسستكم في ز0ادة سرعة الأداء      

.وتخف�ض التأخیرات  
51 

یؤدM التغییر في مؤسستكم إلى التقلیل من الأخطاء      

.وتخف�ض العیوب في الخدمات المقدمة  
52 

التي أحدثتها مؤسستكم إلى تطو0ر "فاءات أدت التغییرات       53 
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.وتنم�ة مهارات العاملین  
تساهم التغییرات التي ط�قتها مؤسستكم في ز0ادة رضا      

.الز4ائن وولائهم  
54 

في تحسین الأداء    أهم�ة إدارة الجودة الشاملة:ثالثا      

.تقوم المؤسسة بدورات تدر0ب�ة لها علاقة �الجودة الشاملة       55 

على  �تعمل الجودة الشاملة على اتخاذ القرارات بناء     

.أسالیب علم�ة  
56 

 57 تقوم إدارة الجودة الشاملة على التخط�L لأداء العمل     

.تؤدM إلى الاعتماد على الذات في إنجاز العمل       58 

      Oساعد على الرفع من وتیرة العمل لد� Q0العمل بروح الفر

.العاملین  
59 

.تعمل على تحمل المسؤول�ة عن العمل الشخصي       60 

.تؤدM إلى التواصل مع الآخر0ن لأداء العمل �صورة جیدة       61 

.تقدم مستوO متمیز من الخدمة للعملاء       62 

.تعمل على رفع معدل رضا العاملین       63 

تعمل على  إعطاء العاملین الصلاح�ة للتغییر في طرق      

.أداء أعمالهم  
64 

أهم�ة التم�ین في تحسین الأداء:را'عا  

�قوم الموظفون �المشار"ة في اتخاذ القرارات المتعلقة      

.�أعمال الإدارة  
65 

م�ادرات واجتهادات الموظفین الشخص�ة تشج�ع  ىتلق     

.ودعم الإدارة  
66 

ز یتاح للعاملین الحر0ة في تحدید الأسلوب المناسب لانجا     

.أعمالهم  
67 

.یجد العاملون سهولة في التواصل مع مدرائهم       68 

.لدM استقلال�ة "بیرة في تحدید "�ف�ة أداء الوظ�فة       69 

.أقوم بتصح�ح الأخطاء حین وقوعها �ما لدM من سلطة       70 
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 الع�ارات الخاصة  �طب�عة التغییر التنظ�مي
Descriptive Statistics 

 
N Minimum Maximum Mean Std. Deviation 

1عبارة  79 1.00 5.00 3.70 1.078 

2عبارة  79 1.00 5.00 3.59 1.032 

3عبارة  79 2.00 5.00 3.82 .944 

4عبارة  79 1.00 5.00 3.53 1.119 

5عبارة  79 1.00 5.00 3.89 .891 

6عبارة  79 1.00 5.00 3.05 1.197 

7عبارة  79 1.00 5.00 3.25 1.160 

8عبارة  79 1.00 5.00 3.16 1.137 

9عبارة  79 1.00 5.00 2.94 1.004 

10عبارة  79 1.00 5.00 3.85 1.063 

11عبارة  79 1.00 5.00 4.11 .877 

12عبارة  79 1.00 5.00 3.77 1.097 

13عبارة  79 1.00 5.00 3.16 1.203 

14عبارة  79 1.00 5.00 3.21 1.257 

15عبارة  79 1.00 5.00 3.38 1.201 

16عبارة  79 1.00 5.00 3.51 1.061 

17عبارة  79 1.00 5.00 3.44 .944 

18عبارة  79 1.00 5.00 3.49 1.153 

19عبارة  79 1.00 5.00 3.40 1.104 

20عبارة  79 1.00 5.00 3.56 1.195 

Valid N (listwise) 79 
    

 
    

  

  

  

  

 

 SPSSالجداول الإحصائية المستخرجة من 
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 الع�ارات الخاصة �موقف العاملین من التغییر التنظ�مي
Descriptive Statistics 

 
N Minimum Maximum Mean Std. Deviation 

21عبارة  79 1.00 5.00 3.23 1.154 

22عبارة  79 1.00 5.00 2.81 1.133 

23عبارة  79 1.00 5.00 2.87 1.191 

24عبارة  79 1.00 5.00 3.21 1.046 

25عبارة  79 1.00 5.00 3.53 1.036 

26عبارة  79 1.00 5.00 3.29 1.015 

27عبارة  79 1.00 5.00 3.35 1.209 

28عبارة  79 1.00 5.00 3.04 1.103 

29عبارة  79 1.00 5.00 2.14 .858 

30عبارة  79 1.00 5.00 3.26 1.071 

31عبارة  79 1.00 5.00 3.21 1.184 

32عبارة  79 1.00 5.00 3.19 1.188 

33عبارة  79 1.00 5.00 2.97 1.050 

34عبارة  79 1.00 5.00 3.06 1.054 

35عبارة  79 1.00 5.00 3.04 1.055 

36عبارة  79 1.00 5.00 3.04 1.148 

37عبارة  79 1.00 5.00 3.43 1.034 

38عبارة  79 1.00 5.00 2.89 1.012 

Valid N (listwise) 79 
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  الع�ارات الخاصة �علاقة التغییر التنظ�مي لأداء العاملین

Descriptive Statistics 

 N Minimum Maximum Mean Std. Deviation 

39عبارة  79 1.00 5.00 3.25 1.056 

40عبارة  79 1.00 5.00 3.52 .959 

41عبارة  79 1.00 5.00 2.89 1.109 

42عبارة  79 1.00 5.00 3.21 1.046 

43عبارة  79 1.00 5.00 3.66 1.061 

44عبارة  79 1.00 5.00 3.51 1.119 

45عبارة  79 1.00 5.00 3.58 1.172 

46عبارة  79 1.00 5.00 3.13 1.191 

47عبارة  79 2.00 5.00 3.67 .902 

48عبارة  79 1.00 5.00 3.67 .858 

49عبارة  79 1.00 5.00 3.57 .970 

50عبارة  79 1.00 5.00 3.43 .929 

51ارةعب  79 1.00 5.00 3.57 .983 

52عبارة  79 1.00 5.00 3.58 .995 

53عبارة  79 1.00 5.00 3.38 1.066 

54عبارة  79 1.00 5.00 3.38 1.078 

55عبارة  79 1.00 5.00 3.85 .893 

56عبارة  79 1.00 5.00 3.63 .922 

57عبارة  79 1.00 5.00 3.62 .924 

58عبارة  79 1.00 5.00 3.58 .886 

59عبارة  79 2.00 5.00 4.18 .747 

60عبارة  79 1.00 5.00 4.04 .758 

61عبارة  79 1.00 5.00 4.01 .824 

62عبارة  79 2.00 5.00 3.92 .813 

63عبارة  79 1.00 5.00 3.76 1.015 

64عبارة  79 1.00 5.00 3.45 1.047 

65عبارة  79 1.00 5.00 3.06 1.158 

66عبارة  79 1.00 5.00 3.33 1.094 

67عبارة  79 1.00 5.00 3.39 1.137 

68عبارة  79 1.00 5.00 3.38 1.169 

69عبارة  79 1.00 5.00 3.44 1.071 

70عبارة  79 1.00 5.00 3.89 .960 

Valid N (listwise) 79     

 

 

 


