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  - لمكتبات الجامعية بجامعة محمد بوضياف بالمسيلةاب ميدانية دراسة -
 



  



 الحمد لله حمدا يوافي نعمو وبكافي مزيده، أحمده كما ينبغي بجلال وجهو وعظيم سلطانو 
 وأسلم على النبي الأمي الذي علم المتعلمين، وبعث الأمل في قلوب اليائسين، 

 "  و عز وجلوقادة سفينة العالم انطلاقا من قولو من قول
 فلا يستحق الشكر  (07سورة إبراىيم الآية) ﴾تأذن ربكم لئن شكرتكم لأزيدنكم﴿

إلا الله العلى القدير الذي سهل لنا ىذا العمل من فيض علمو الذي وسع كل شيء فلو الحمد، والشكر أولا 
لله من لا لا يشكر ا» إذ ومصداقا لقول رسول الله صلى الله عليو وسلم وأخيرا يليق بجلالو ويوازي نعمتو.

 «  يشكر الناس
فالاعتراف بالفضل لذويو فضيلة سامية، فإذا كان الشكر ترجمان النية ولسان الطوية، وشاىد الإخلاص  

 ىذا العمل. إنجازفنجدوا الزمان علينا وبعدا أن وفقنا الله في 
 المشرف" بوجمعة نقبيل " يالشكر وعظيم الامتنان إلى أستاذ نتقدم بخالص 

 على ما حظيت بو من إشراف كريم وصبر جميل وتوجيو مفيد ونصح سديد  يعلى رسالت
 خير الجزاءعني فجزاه الله 

 كما أسجل بكل اعتزاز وتقدير واسمي آيات الشكر والتقدير والعرفان
 إلى من قدم لنا يد المساعدة من قريب أو بعيد    

 جيو ولو بكلمة طيبة،لاء وغيرىم ممن من قدم لنا العون وبنصيحة وإرشاد وتو ؤ إلى كل ى
 أو تشجيع،  

 نتقدم لهم بالشكر الجزيل والتقدير الكبير سائلين الله تعالى لهم التوفيق والسداد.
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 ممخص الدراسة:
مكتبػػات ميدانيػػة فػػي الدراسػػة  – مسػػتوى التغييػػر التنظيمػػي وعلاقتػػو بػػلداء العػػامميف :دراسػػتنا عنػػواف جػػاءت

 :ييدؼ البحث إلىحيث  ،المسيمةالجامعية بجامعة 
 بلداء العامميفالتغيير التنظيمي التعرؼ عمى علاقة مستوى  -
 التغيير التنظيمي بالمؤسسة محؿ الدراسة. مستوىالتعرؼ  -
 بالمؤسسة محؿ الدراسة. أداء العامميف مستوىالتعرؼ  -
 .تبعا لمجنس التغيير التنظيمي الفروؽ في مستوى عمى التعرؼ -
 .تبعا لمجنسأداء العامميف  الفروؽ في مستوى عمى التعرؼ -
 .صورة واضحة عف كيفية سير عممية التغيير إعطاءمحاولة  -
 التعرؼ عمى أىـ الأساليب الفعالة لمواجية مقاومة التغيير  -
الأسػباب التػي تػؤدي إلػى فشػؿ  محاولة توضيح أىـ العوامؿ المؤدية إلػى النجػاح التغييػر التنظيمػي وأىػـ -

 برامج التغيير 
 عممية التغيير والعامميف في تنفيذ الإدارةمحاولة تلكيد أف نجاح عممية التغيير تكوف مف خلاؿ تعاوف  -

استمارة كخطوة ميمة في البحث، مع تطبيؽ الوصفي  البحث تـ الاعتماد عمى المنيجولتحقيؽ أىداؼ 
وموظفة  موظؼ 34عشوائية تكونت مف  عينة حيث طبقت عؿ ،لجمع المعموماتاستبياف كلداة 

وجود علاقة ارتباطية نتيجة في البحث ىو  . لنخرج في الأخير بلىـسيمةلمكتبات الجامعية بجامعة المبا
موجبة وقوية ذات دلالة إحصائية بيف الدرجة الكمية التغيير التنظيمي والدرجة الكمية للأداء الوظيفي حيث 

(. α=0.01( وىي قوية وعكسية ودالة إحصائيا عند مستوى الدلالة )0**633بمغت قيمة العلاقة ),
 الفرض الرئيسي تحقؽأي  الأداء الوظيفي. ستوىبمعنى كمما زادت مستويات التغيير التنظيمي زاد معيا م

 
 
 

  



Study Summary: 

Our study titled: Level of organizational change and its relation to the 

performance of employees - Field study in the university libraries of M’sila 

University, where research aims at: 

– identify the relationship of the level of organizational change to the 

performance of the personnel 

– identify the level of organizational change in the institution in question. 

– identify the level of performance of staff in the study organization. 

– identify differences in the level of organizational change by sex. 

– identify differences in the level of performance of employees by sex. 

– try to give a clear picture of how the change will proceed. 

– identify the most effective ways to counter resistance to change 

– try to clarify the most important factors leading to success organizational 

change and the most important reasons for the failure of change programs 

– an attempt to confirm that the success of the change process is through the 

cooperation of management and staff in implementing the change process 

To achieve the search objectives, it was relied upon The descriptive 

approach is an important step in research, with a questionnaire form applied as a 

tool for collecting information, and it was applied to a random sample of 34 

employees and employees of the university libraries of Al-Musaylah University. 

The most important result of the research is a strong, positive correlation 

between the overall degree of organizational change and the overall degree of 

functional performance, where the value of the relationship (,633**0) is strong, 

and a statistical function at the significance level (0.01=α). In other words, the 

higher the levels of organizational change, the higher the level of functionality. 

Any verification of the main hypothesis. 
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 مقدمة



 أ 

 مقدمة:
، عالـ نا المعاصرفي عالم الحساسةمف القضايا  صبحتأ التغيير قد مسللةلاشؾ اف 

ويندثر مف لا ينتبو ليذا  خرليتف، الذي لا يتوقؼ فيو شيء عف التغييرالتطورات السريعة 
 .القانوف

التلثر والاستجابة  لولابد كاف  ,الإنساف يعد جزءا لا يتجزأ مف ىذه الصيرورةبما أف و 
بما يحممو مف خصائص نفسية واجتماعية  ،ويني لومع مراعاة الجانب التكالتغييرات  ليذه

تحدد في وقت لاحؽ درجة استيعابو وتفاعمو مع مجمؿ التغيرات التي تحدث، وحتى تكوف 
الصورة واضحة لابد مف وجود عممية التلثر والتلثير حتى لا يختؿ توازف العلاقة، وىو ما 

 المقبمة.يتطمب حتما التحضير والإعداد الجيديف، لمختمؼ التحديات 
إف التغيرات المتكررة والمفاجئة التي تتعرض ليا التنظيمات تساعد عمى تعميؽ 
التناقضات والصراعات داخمو، وىو ما يحتـ استعماؿ طرؽ عممية لحؿ المشاكؿ التنظيمية 
عف طريؽ التعاوف مع جميع أفراد المنظمة، والعمؿ عمى الحصوؿ عمى ثقتيـ والتزاميـ 

نجاحيا، أو عمى الأقؿ المساعدة في تنفيذىا وعدـ مقاومتيا، بتنفيذ التغييرات ال ضرورية وا 
وىو ما تيدؼ مختمؼ برامج التطوير لتجسيده، عف طريؽ إتباع سبؿ ومناىج عممية 

 .مدروسة لأجؿ الوصوؿ في نياية الأمر إلى تحقيؽ الفعالية التنظيمية المطموبة
ي في مقالو الشيير "العلاقات ( وىو عالـ نفساني أمريك1978وقد كتب كارؿ روجر )

أف أكبر المشاكؿ التي ستواجو  ،(les relations interpersonnellesبيف المستخدميف" )
الإنساف في السنوات القادمة، ليست في القنبمة الييدروجينية المرىبة، وليس في الانفجار 

ية التغيير التي السكاني ونتائجو المفزعة بؿ ىو مشكؿ قؿ ما نتحدث عنو، والمتمثؿ في كم
يتقبميا الإنساف ويمتصيا ويستوعبيا في أقؿ ممكف . المشكؿ طرح مف طرؼ عالـ أمريكي 
مف الجية الغربية الأكثر حركية والأكثر تيديدا فيي معروفة بكونيا أكثر انفتاحا لمتغير 

 مقارنة بغيرىا.
 



 ب 

 
 الغمبينمتمؾ فكرة واضحة عف حياة مؤسساتنا خاصة خلاؿ السنوات الأخيرة، ف

صارت عرضة لضغط التغيير، فلصبحت نتيجة لذلؾ مرغمة عمى تبديؿ وتعديؿ تقنياتيا 
 والمعايير التي تقوي علاقات المستخدميف فييا وفؽ ما يقتضيو ويفرضو ىذا التغيير. وبنياتيا

نما ىو عدد مف  إف التغيير التنظيمي ليس بنظرية واحدة أو أسموبا موحدا، وا 
ف الجماعات البشرية ومختمؼ المنظمات لا التوجيات والأفكار و  الأساليب الخاصة بإدارتو، وا 

تتوقؼ عف عمميات التغيير  والتطوير، والسؤاؿ الذي يطرح نفسو في ىذا الصدد ىو ليس 
ضرورة حدوث التغيير مف عدمو، إنما ىو طبيعة ىذا التغيير وصيغتو ،ولعؿ ما يفسر فشؿ 

طلاعيا عمى بعض المؤسسات في تحقيؽ القفزة المطم وبة ىو عدـ إدراكيا لمحتوى العممية وا 
 متطمباتيا الحيوية.

نما ىي تستند إلى تخطيط مسبؽ وشروط  فالتغيير ليس بعممية عشوائية عفوية، وا 
إلزامية يتحدد بنسبة كبيرة عمى إثرىا درجة نجاح مشروع التغيير وبالتالػي تحقيؽ أىداؼ 

روط يكمف في ضرورة تحمي القائميف عمى المؤسسة مف خلاؿ ذلؾ، ولعؿ أىـ ىذه الش
المشروع  في منظماتيـ بدراية كبيرة، وفيـ دقيؽ لأىمية المشروع وكيفية تجسيده حتى 
يتمكنوا بعد ذلؾ مف إيصاؿ الفكرة لمختمؼ المستويات التنظيمية، ولكف أىـ عامؿ يجب 

د والقوى الداعمة التركيز عميو مف أجؿ تحقيؽ النجاح والفاعمية ىو حشد الطاقات والجيو 
والمؤازرة لعممية التغيير واتخاذ الإجراءات والترتيبات التي تكفؿ توفير الظروؼ المفضمة 
والمواتية لمتغيير، بالإضافة إلى ذلؾ فإف تحييد القوى المضادة وتقميص المقاومة يسيؿ حتما 

 مف تنفيذ المشروع.
يعية لحياة الإنساف، وىو إف التغيير الذي يشيده عصرنا ىذا ما ىو إلا صيرورة طب

يشمؿ في حقيقة الأمر كؿ المجالات والمياديف، فمنذ بدء الحياة والإنساف يشيد تغيرات 
 مستمرة ما كاف لو إلا أف يجد السبؿ الكفيمة بمسايرتو ليا.

  بتغيير تيجياواستر  جوىري بشكؿ مرتبطا أصبح المؤسسة تغيير أف القوؿ يمكف وبالتالي



 ج 

 التي والدوافع الحوافز توفير عمى التركيز مع وتكوينيا بتنميتيا ىذاو  البشرية الموارد
 يؤكد العممي فالواقع المؤسسات، لكافة ولازمة ضرورية عممية فالتغيير ، المورد ىذا رضا تحقؽ
 التي والتحديات لمتعقيدات انظر  وحاليا قديما المؤسسات عاشتيا وحتمية حقيقة التغيير أف عمى

 التنظيمات مع العلاقات في التداخؿ منيا أسباب عدة إلى إرجاعيا كفيم والتي تواجييا،
 وتبني والتكنولوجيا والتطوير البحث عمى يداالمتز  والاعتماد المجتمع مع والتفاعؿ الأخرى
انما ذاتو حد في غاية يعتبر لا التغيير وبالتالي المجالات، كافة في الشديدة والمنافسة العولمة  و 
 المداخؿ أىـ عمى الفرد تكويف خلاؿ مف وذلؾ النتائج، لأفضؿ لموصوؿ ةتيجياكاستر  يعتبر

 مف وىو التغيير يحدث مف الفرد باعتبار مقاومتو، مف والتقميؿ بتحقيقو تسمح التي والأساليب
 التغيير عممية في ويةاالز  حجر بمثابة فيو التغيير عميو يحدث

ر التنظيمي وعلاقتو بلداء وللإلماـ بجوانب الموضوع المتمثؿ في مستوى التغيي
ستنا عمى جانبيف النظري والتطبيقي، قبؿ ذلؾ يسبقاف بمقدمة ىي العامميف ارتلينا تقسيـ درا

  .بمثابة العتبة التي يقؼ المرء عندىا قبؿ ولوجو في أجواء البحث الدقيؽ
حيث تناولنا في الفصؿ الأوؿ الإطار المنيجي لمدراسة  :الجانب النظري كاف كالآتي

أداء  وفي الفصؿ الثالث قمنا بدراسة التغيير التنظيميما الفصؿ الثاني فخصصناه لدراسة أ
 .العامميف

أما الجانب التطبيقي فكاف كالآتي: الفصؿ الرابع خصصناه لدراسة منيجية البحث 
جراءاتو أما الفصؿ الخامس فقمنا بعرض وتحميؿ ومناقشة نتائج البحث وفي الخاتمة  وا 

  .مف النتائج والتوصيات توصمنا لمجموعة
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 مشكمة الدراسة: -1
نظرا لمتغيرات والتطورات التي يشػيدىا العػالـ فػي شػتى المجػالات سػواء الاقتصػادية 
أو السياسػػية أو القانونيػػة أو الاجتماعيػػة والثقافيػػة زيػػادة عمػػى توسػػع الأسػػواؽ وتوسػػع نطػػاؽ 

 الاسػتراتيجيةلعولمة وظيور التكتلات الاقتصادية والتحالفػات النشاطات والأعماؿ الدولية وا
وتزايػػد حجػػـ التجػػارة الخارجيػػة الأمػػر الػػذي أدى إلػػى ازديػػاد حجػػـ المنافسػػة بػػيف المؤسسػػات 
مػػف جيػػة إضػػافة إلػػى الكػػـ اليائػػؿ المعػػروض مػػف المنتجػػات ممػػا يجعػػؿ المسػػتيمؾ لا يتػػردد 

افسػػػػػيف، دوف إف ننسػػػػػى الضػػػػػغوطات فػػػػػي الانتقػػػػػاؿ بػػػػػيف منتجػػػػػات المنظمػػػػػة ومنتجػػػػػات المن
الخارجيػػة التػػي تفرضػػيا البيئػػة المحيطػػة والتػػي تػػؤثر عمػػى نشػػاط المنظمػػة ممػػا يجعػػؿ ىػػذه 
الأخيػػػرة تتخػػػذ عػػػدد مػػػف الإجػػػراءات والحمػػػوؿ التػػػي تمكنيػػػا مػػػف الصػػػمود فػػػي مختمػػػؼ ىػػػذه 

عػد لييػا التغييػر التنظيمػي والػذي يإالمؤثرات والضغوطات ومػف بػيف ىػذه الحمػوؿ التػي نمجػل 
مػػف أىػػـ السػػبؿ والطػػرؽ التػػي تنتيجيػػا المنظمػػة لتحقيػػؽ التكيػػؼ والػػتلاؤـ والتػػوازف مػػع البيئػػة 

وبقائيػا فػي الأسػواؽ  اسػتمراريتياالمحيطة ومواكبة مختمؼ التطػورات والمسػتجدات وضػماف 
وزيػػادة حصػػتيا السػػوقية وتحقيػػؽ المزيػػد مػػف الأربػػاح، كمػػا تظيػػر أىميػػة التغييػػر التنظيمػػي 

ؿ فعاؿ ومساعد عمى تحسيف الأداء فجوىر عممية التغييػر وغرضػيا الأساسػي باعتباره عام
ىو تحسيف الأداء وفػي ىػذه الدراسػة قمنػا بػالتركيز عمػى دور التغييػر التنظيمػي فػي تحسػيف 
أداء المػػػورد البشػػػري، فػػػػالأداء بالنسػػػبة لممػػػورد البشػػػػري يمثػػػؿ مػػػدى انتحػػػػار الفػػػرد لمختمػػػػؼ 

أف ىنػػاؾ عػػدة مػػؤثرات و عوامػػؿ تػػؤثر عمػػى الفػػرد عنػػد  إلاالأعمػػاؿ والميػػاـ المكمػػؼ بيػػا، 
قيامو بلعمالو منيا عوامؿ ذاتيػة وىػي مرتبطػة بػالفرد كقمػة خبرتػو ونقػص مياراتػو ومؤىلاتػو 
ومنيا عوامؿ خارجيػة كضػعؼ نظػاـ الحػوافز المعتمػد فػي المنظمػة وظػروؼ العمػؿ الماديػة 

الأداء مواردىػا البشػرية فمػف خػلاؿ  ، وىذا الأمر يستوجب عمى المنظمة القياـ بعممية تقييـ
عمميػػة تقيػػيـ الأداء يمكػػف التوصػػؿ إلػػى نتػػائج ىامػػة تسػػاعد عمػػى التعػػرؼ عمػػى الأشػػخاص 

ـ أو تػػػرقيتيـ عمػػػى تيالػػػذيف لػػػدييـ أداء متميػػػز مقارنػػػة بػػػزملائيـ فػػػي العمػػػؿ وبالتػػػالي مكافػػػل
ذيف لػدييـ أداء أدائيـ مما يؤدي إلى رفع الروح المعنوية لدييـ ، وأيضػا عمػى الأشػخاص الػ
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الإجػػراءات والحمػػوؿ اللازمػػة التػػي مػػف شػػلنيا رفػػع  اتخػػاذمتػػدني مقارنتػػا بػػزملائيـ ومػػف ثػػـ 
وتحسيف الأداء، وليذا يجب أف تتـ عممية تقييـ الأداء وفقا لأسس ومبادئ واضػحة وعادلػة 

الشخصػػػية حتػػػى تكػػػوف ىنػػػاؾ عدالػػػة فػػػي مػػػنح الترقيػػػات  والاعتبػػػاراتبعيػػػدا عػػػف التحيػػػزات 
التدريبيػػػػة وأىػػػػـ أنػػػػواع بػػػػرامج  للاحتياجػػػػاتفئػػػػات ، كمػػػػا يكػػػػوف ىنػػػػاؾ تحديػػػػد واضػػػػح والمكا

التػػدريب اللازمػػة لتحسػػيف الأداء وىنػػا تظيػػر الحاجػػة إلػػى التغييػػر التنظيمػػي باعتبػػاره وسػػيمة 
لتحسيف الأداء ورفع ميارات وقدرات العامميف لأف الأداء الجيد لمعامميف يخدـ الأداء الكمػي 

عممية التغيير التنظيمػي يمكػف لممنظمػة الوقػوؼ عمػى أىػـ النقػاط التػي لممنظمة فمف خلاؿ 
تػػػػؤدي لتحسػػػػيف أداء الأفػػػػراد بالإضػػػػافة إلػػػػى تغييػػػػر بعػػػػض السػػػػموكيات والتصػػػػرفات الغيػػػػر 

العػػامميف عػػف طريػػؽ  احتياجػػاتمرغوبػػة والتقميػػؿ مػػف معػػدلات دوراف العمػػؿ ومحاولػػة تمبيػػة 
يػػػؽ رضػػػا الػػػوظيفي لمعػػػامميف ويسػػػاىـ فػػػي نظػػػاـ فعػػػاؿ لمحػػػوافز الأمػػػر الػػػذي يػػػؤدي إلػػػى تحق

 الوصوؿ إلى الأىداؼ المسطرة مف خلاؿ ما سبؽ يمكف طرح الإشكالية التالية:
   ؟العاممينالتغيير التنظيمي وأداء مستوى توجد علاقة ارتباطية دالة إحصائيا بين ىل 

 ويتفرع مف السؤاؿ الرئيسي الأسئمة الفرعية التالية:
 بالمكتبات الجامعية بجامعة المسيمة؟تنظيمي مستوى التغيير ال ما -1
   بالمكتبات الجامعية بجامعة المسيمة ؟مستوى الأداء الوظيفي ما  -2
تقػػدير مسػػتوى التغييػػر التنظيمػػي لػػدى أفػػراد عينػػة فػػي  إحصػػائياتوجػػد فػػروؽ دالػػة  ىػػؿ -3

 الدراسة تبعا لمتغير الجنس
أفػػػراد عينػػػة لػػػدى  ء الػػػوظيفيالأدافػػػي مسػػػتوى  إحصػػػائيةتوجػػػد فػػػروؽ ذات دلالػػػة  ىػػػؿ -4

 تبعا لمتغير الجنس الدراسة
 فروض الدراسة : -2
 الفرضية العامة:-2-1

  العامميفالتغيير التنظيمي وأداء مستوى علاقة ارتباطية دالة إحصائيا بيف 
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 :ات الفرعيةالفرضي-2-2
 وتتفرع عنو الفرضيات الجزئية التالية:

 .عاؿلجامعية بجامعة المسيمة بالمكتبات امستوى التغيير التنظيمي  -1
 عاؿبالمكتبات الجامعية بجامعة المسيمة مستوى الأداء الوظيفي  -2
تقدير مستوى التغييػر التنظيمػي لػدى أفػراد عينػة الدراسػة في  إحصائياتوجد فروؽ دالة  -3

 .تبعا لمتغير الجنس
 ينػػة الدراسػػةأفػػراد علػػدى  الأداء الػػوظيفيفػػي مسػتوى  إحصػػائيةتوجػد فػػروؽ ذات دلالػػة  -4

 تبعا لمتغير الجنس
 :أىمية البحث -3

 تلتي أىمية دراسة الموضوع مف خلاؿ النقاط التالية : 
توضػػيح دور التغييػػر التنظيمػػي وعلاقتػػو بتحسػػف أداء العػػامميف وتنميػػة ميػػاراتيـ وقػػدراتيـ  -

التػي  إلػى اعتمػاد الحػوافز بالإضػافةالتكػويف والتػدريب الأكثػر فعاليػة  مف خلاؿ تبنػي بػرامج
   .کبرأمف شلنيا دفع واستنياض فيـ العامميف البذؿ مجيودات 

 البيئة الخارجية  أومحاولة التوصؿ إلى حقيقة أف التغييرات، مفرومة مف البيئة الداخمية  -
أف التغيير يمكف المنظمة مف مواكبة كؿ مػا ىػو جديػد ومتطػور سػواء مػف خػلاؿ تطػوير  -

أسػػػاليب وطػػػرؽ عمػػػؿ متطػػػورة وأكثػػػر فعاليػػػة الأمػػػر  أو اسػػػتحداث وتحسػػػيف نوعيػػػة منتجاتيػػػا
 .الروتينية ومواكبة أخر التطوراتالذي يساعد عمى التخمي عف الأعماؿ 

 أىداف البحث: -4
 تسعى ىذه الدراسة إلى تحقيؽ الأىداؼ التالية:

 دور التغيير التنظيمي في تحسيف أداء الموارد البشرية  إظيار -
 التي يحدث فييا التغييرالتعرؼ عمة مختمؼ المجالات  -
 .صورة واضحة عف كيفية سير عممية التغيير إعطاءمحاولة  -
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 اظيار دور التغيير التنظيمي في حؿ المشاكؿ التنظيمية  -
 التعرؼ عمى أىـ الأساليب الفعالة لمواجية مقاومة التغيير  -
الأسػباب التػػي  محاولػة توضػيح أىػػـ العوامػؿ المؤديػة إلػػى النجػاح التغييػر التنظيمػػي وأىػـ -

 تؤدي إلى فشؿ برامج التغيير 
والعػامميف فػي تنفيػذ  الإدارةمحاولة تلكيد أف نجاح عممية التغيير تكوف مػف خػلاؿ تعػاوف  -

 عممية التغيير
 أسباب اختيار الموضوع: -5

 ىناؾ مجموعة مف الأسباب التي دفعتنا لاختيار ىذا الموضوع وىي:
 اتية فيما يمي: : تمثمت الأسباب الذأسباب ذاتية -
ـ مػػػع البيئػػػة ؤ محاولػػػة إبػػػراز الػػػدور الفعػػػاؿ لمتغييػػػر التنظيمػػػي فػػػي تحقيػػػؽ التكيػػػؼ والػػػتلا -

 مستوى الأداء المحيطة وتحقيؽ التوازف ورفع
الاىتماـ الشخصي بالمواضيع المتعمقػة بالتجديػد والتطػوير وتحسػيف الأداء باعتبارىػا مػف  -

 تحقيؽ الأفضؿ وبناء مزايا تنافسية تمكيف المنظمة مف  العوامؿ المساىمة في
محاولػػػة توضػػػيح أىػػػـ مقومػػػات نجػػػاح التغييػػػر داخػػػؿ المنظمػػػة وبيػػػاف أىػػػـ العراقيػػػؿ التػػػي  -

 الإجراءات اللازمة حياؿ ذلؾ تؤدي إلى فشمو واتخاذ
 
 : بالنسبة للأسباب الموضوعية يمكف إنجازىا فيما يمي:  أسباب موضوعية -
يع ذات أىمية كبيرة في مجاؿ إدارة الأعماؿ كونػو يمثػؿ يعتبر ىذا الموضوع مف المواض -

 عمى البقاء والاستمرار والتوسع أكثر استراتيجية تساعد المنظمة
موضػػػوع التغييػػػر التنظيمػػػي موضػػػوع غنػػػي ومتشػػػعب ورغػػػـ العديػػػد مػػػف الدراسػػػات التػػػي  -

كثػر مازاؿ ىذا الموضوع مػف المواضػيع الحديثػة ويمكػف التوسػع أ تناولت عف ىذا الموضوع
 .في دراستو والبحث أكثر فيو
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 مصطمحات الدراسة:ل التعريف الإجرائي -6
 :  التغيير التنظيمي-6-1

 فػي لمتػدخؿ مخططػة ومدروسػة جيػود إجرائيػا بلنػو التغييػر التنظيمػي تعريػؼيمكػف 
 والتنظيميػة، السػموكية فػي المجػالات نوعيػة تغييرات إحداث بيدؼ المنظمات عمؿ أسموب

 مف التنظيمية اليياكؿ وتحسيف العامميف قدرات وتنمية العمؿ ء في بيئةىدفيا تحسيف الأدا
ويػتـ ذلػؾ بالاسػتعانة  المسػتجدات، مػع التعامػؿ عمػى وقػادرة مؤىمػة إداراتاسػتحداث  خػلاؿ

، العلاقػػػػػات بػػػػػيف الأفػػػػػراد الاتصػػػػػالاتالمعرفػػػػػة بػػػػػالعموـ السػػػػػموكية، مثػػػػػؿ دافعيػػػػػة الأفػػػػػراد، ب
موكية التػػػي يتوقػػػؼ عمييػػػا التغييػػػر التنظيمػػػي بدرجػػػة والجماعػػػات، وغيرىػػػا مػػػف النػػػواحي السػػػ

 .كبيرة
 :  العاممين أداء -6-2

 فتػرة خػلاؿ عممػو فػي الفػرد مػف المبذولػة الطاقػة عػف الجيػد كميػة ىػو الأداء يعتبػر
 بالدقػة تتسػـ لمواصػفات الجيػد ذلػؾ تطػابؽ درجػة فتعنػي الجيػد نوعيػة أمػا معينػة، زمنيػة

 بطبيعة يرتبط الأداء أف كما .عممو الفرد يؤدييا التي قةالطري ىو الأداء نمط أما والجودة،
 ونمػط الجيػد ونوعيػة المبػذوؿ الجيػد كميػة بػيف محصػمة وىػو الفػرد، بػو يقػوـ الػذي العمػؿ
 وأىػدافيا، غاياتيػا إلػى المؤسسػة توصؿ التي السبؿ عمى للأداء المفيوـ ىذا ويركز .الأداء
 المؤسسػة نجػاح ،ومػدى المتاحة الموارد ؿاستغلا في تعتمدىا التي والصيغ بالطرؽ متمثمة
 .الاستغلاؿ ىذا في
 :الدراسات السابقة -7
: " التغييػػر التنظيمػػي وأثػػره عمػػى ( بعنةةوان2010-2009دراسةةة كرمةةي كريمةةة   -7-1

الػػػولاء التنظيمػػػي لػػػدى مػػػوظفي مؤسسػػػة الكيربػػػاء والغػػػاز دراسػػػة ميدانيػػػة بمؤسسػػػة الكيربػػػاء 
 ؿ شيادة الماجيستر، وقد استعاف الباحث بالفرضيات التالية:والغاز ولاية عنابة " دراسة لني
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 التغييػػر التنظيمػػي ىػػو نتيجػػة لمتغيػػرات الخارجيػػة والداخميػػة لممؤسسػػة بحيػػث أف التغيػػرات -
 البيئية الخارجية أكثر تلثيرا لإحداث التغيير التنظيمي.

البيئػة  تكيػؼ مػع المؤسسات الاقتصادية الجزائرية تقوـ بإجراء تغيػرات تنظيميػة مػف أجػؿ -
 الخارجية والداخمية لممؤسسة.

أىػداؼ  لالتزاـ بالعمؿ وتحقيػؽاالولاء التنظيمي يؤثر في التنظيـ ويساىـ في رفع الأداء و  -
 المنظمة.

 مبحػوث تػـ اختيػارىـ بطريقػة عشػوائية. 278تـ بنػاء ىػذه الدراسػة مػف عينػة عػددىا 
ات والبيانػػػات والتػػػي تمثمػػػت فػػػي: كمػػػا قامػػػت باسػػػتخداـ مجموعػػػة مػػػف أدوات لجمػػػع المعمومػػػ

 المقابمة والملاحظة بالمشاركة لمتقرب أكثر مف الموظفيف. الاستمارة،
وقد قاـ الباحث باستخداـ المنيج الوصػفي فػي تحميػؿ واسػتخلاص النتػائج ومػف أىػـ 

 ما توصؿ إليو نذكر أىـ النتائج:
 .التدريب مف أجؿ التلقمـ مع التغيير التنظيمي صنق -
 المادية والمعنوية ترفع مف مستوى أداء العامؿ مجاؿ الدراسة. الحوافز -
 يوجد علاقة بيف النمط القيادي والولاء التنظيمي لدى الموظفيف. -
 انعداـ الاتصاؿ وبالتالي عدـ مشاركة العماؿ في اتخاذ القرارات. -

 وقػػد اسػػتفدنا مػػف ىػػذه الدراسػػة فػػي دور التػػدريب فػػي الرفػػع مػػف فعاليػػة ومسػػتوى أداء
 العماؿ داخؿ المؤسسة.

 المػػوارد البشػػرية فػػي تحقيػػؽ التغييػػر إدارة"دور  دراسةةة صةةالي مريةةة تحةةت عنةةوان: -7-2
التنظيمي داخؿ المؤسسة" دراسة ميدانية بالشركة الوطنية لمكيرباء والغاز بكؿ مػف المسػيمة 

 والأغواط
 وقد استخدمت الباحثة مجموعة مف الفرضيات وىي:

 البشرية بشكؿ كبير في تحقيؽ التغيير التنظيمي داخؿ المؤسسة الموارد إدارةتساىـ  -
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 الاقتصادية.
 لتدريب الموارد البشرية دور في تحقيؽ التغيير التكنولوجي. -
 التخطيط الموارد البشرية دور في تحقيؽ التغيير الييكمي. -
 لعممية توصيؼ الوظائؼ دور في تحقيؽ التغيير الفني. -

فقػػػػد اعتمػػػػدت الباحثػػػػة عمػػػػى العينػػػػة القصػػػػدية الموجيػػػػة لفئػػػػة  أمػػػػا فػػػػي مػػػػا يخػػػػص العينػػػػة،
والتػػي تعػػرؼ عمػػى أنيػػا العينػػة التػػي يػػتـ انتقػػاء أفرادىػػا بشػػكؿ مقصػػود، وشػػممت  ،الإداريػػيف

 المؤسسة مجاؿ الدراسة. فرد مف 30
 :إليياومف أىـ النتائج التي تـ التوصؿ 

 الدراسة. ما أخذتو مفردات عينةىناؾ ارتباط بيف مدة التدريب وطبيعة التكنولوجيا وىذا  -
 .استخداـ نظاـ معمومات في تخطيط الموارد البشرية يساىـ في نجاح التغيير الفني -
 تغيير ىيكمي. إحداثعادة توصيؼ الوظائؼ بعد لا يوجد لإ -
: تفعيػػػؿ المػػػوارد البشػػػرية ( بعنةةةوان 2005/  2006ع    سإليةةةادراسةةةة ع جعةةةادة  -7-3

الاقتصػػادي لممؤسسػػػة، دراسػػػة لنيػػػؿ شػػيادة ماجسػػػتير فػػػي اقتصػػػاد تحسػػػيف الأداء  وأثػػره فػػػي
 المؤسسة، دراسة ميدانية بمؤسسة ميناء بسكيكدة. وتسيير

 وقد استعاف الباحث بالفرضيات التالية:
 تتميػػػػػز المػػػػػوارد البشػػػػػرية بقػػػػػدرات واسػػػػػتعدادات يمكػػػػػف تفعيميػػػػػا مػػػػػف أجػػػػػؿ تحسػػػػػيف الأداء -

 الاقتصادي
 ء متميز مف خلاؿ مواردىا البشرية.تسعى المؤسسة إلى تحقيؽ أدا -
 توفر القدرة والرغبة في العمؿ لدى الأفراد يمكنيـ مف أداء مياميـ بفعالية. -
 تعتمد عممية تفعيؿ الموارد البشرية عمى نظاـ متناسؽ ومتكامؿ. -
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ولقػػػد اعتمػػػدت ىػػػذه الدراسػػػة عمػػػى المػػػنيج الوصػػػفي لإيضػػػاح العلاقػػػة بػػػيف تفعيػػػؿ المػػػوارد 
اء الاقتصػػادي، بالإضػػافة إلػػى المػػنيج التحميمػػي مػػف أجػػؿ تبيػػاف مػػدى التػػلثير البشػػرية والأد
 عمى الأداء.

مبحػػوث تػػـ اختيػػارىـ بطريقػػة عشػػوائية والتػػي  110تػػـ بنػػاء ىػػذه الدراسػػة مػػف عينػػة عػػددىا 
 % مف المجتمع الكمي. 30.  14مثمت 

مثمػػت كمػػا قامػػت باسػػتخداـ مجموعػػة مػػف أدوات لجمػػع المعمومػػات والبيانػػات والتػػي ت
فػػي: الاسػػتمارة الملاحظػػة بالمشػػاركة لمتقػػرب مػػف العامػػؿ المعرفػػة مػػدى فعاليتػػو أثنػػاء القيػػاـ 

مكانياتيابميامو، المقابمة والوثائؽ الإدارية لمعرفة نشاطات المؤسسة   المادية والبشرية. وا 
 ىذه الدراسة ما يمي: إليياومف بيف أىـ النتائج التي توصمت 

مكانيات معتبرة لرفع مػف الموارد البشرية في  إف - مؤسسة الميناء بسكيكدة تتميز بقدرات وا 
 مستوى الأداء مف خلاؿ اكتسابيا الميارات والطاقات المختمفة.

يػرى الأفػراد أنيػػـ يػؤدوف أعمػاليـ المطموبػػة مػنيـ بفعاليػة وبكفػػاءة عاليػة، كػونيـ يتمتعػػوف  -
 بالخبرة اللازمة في مجاؿ عمميـ.

رات فيما بينيـ مما يدؿ عمى الرغبة في العمػؿ بػروح الفريػؽ، ممػا تبادؿ المعمومات والخب -
 يزيد في كفاءة وأداء المورد البشري.

المجػػػوء إلػػػى الأفػػػراد والػػػزملاء عنػػػد مواجيػػػة الصػػػعوبات والعراقيػػػؿ فػػػي العمػػػؿ، بػػػدؿ مػػػف  -
 غير فعاؿ. الإشراؼالمجوء لرؤسائيـ، وىذا يعود إلى أسموب الرئيس في 

واردىا البشػرية، بالإضػافة إلػى اسػتخداميا لنظػاـ الحػوافز الماديػة مػف اىتماـ المؤسسة بم -
 أجؿ دفع الأفراد نحو البذؿ والعطاء.

 غياب عدالة المؤسسة في تقديميا لنظاـ الحوافز، وىذا واضحة لعممية تقييـ الأداء. -
 غياب الثقة بيف العامميف والمرؤوسػيف وىػذا الأمػر يسػيء بعػدـ وجػود علاقػات طيبػة بػيف -

 .الإدارية المستويات
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الرقابػػة مػػف قبػػؿ الإدارة للأفػػراد، بغيػػة الرفػػع مػػف  أسػػموبنقػػص فػػي أسػػاليب التكػػويف وكػػذا  -
 قدراتيـ ومياراتيـ لتحقيؽ أىداؼ المؤسسة بكفاءة عالية.

تتشارؾ الدراسة السابقة والدراسة الحالية في طبيعة الموضوع، حيػث يشػمؿ المتغيػر 
 باط كؿ مف الدراستيف بالمؤسسة الجزائرية.الثاني المتعمؽ الأداء وارت

مػػذكرة عةةلاوي عبةةد الفتةةاح : أغةةر التغييةةر التنظيمةةي عمةة  أداء المةةوارد البشةةرية   -7-4
، كميػػة العمػػوـ الاقتصػػادية 3تػػدخؿ ضػػمف متطمبػػات نيػػؿ شػػيادة الػػدكتوراه، جامعػػة الجزائػػر 
 2012/ 2013 ،الأعماؿوالتجارية وعموـ التسيير، قسـ عموـ التسيير، تخصص إدارة 

 أداءحػػػاوؿ الباحػػػث مػػػف خػػػلاؿ ىػػػذه الدراسػػػة تحديػػػد أثػػػر التغييػػػر التنظيمػػػي عمػػػى  
إلػػى أف اثػػر التغييػػر التنظيمػػي عمػػى أداء المػػوارد البشػػرية  المػػوارد البشػػرية وتوصػػؿ الباحػػث

 يظير مف خلاؿ :
ميػػػػة التغييػػػر فػػػي البػػػػرامج التدريبيػػػة وفقػػػػا لمػػػا يقتضػػػيو التغييػػػػر التنظيمػػػي سػػػػواء كػػػاف التن -

الفنيػػػة فػػػي العمػػػؿ، لأنػػػو مػػػف خػػػلاؿ التػػػدريب يمكػػػف إحػػػداث  الميػػػارات السػػػموكية أو القػػػدرات
عنػد التػدريب تماشػيا مػع الأىػداؼ  التلثير في معارؼ وميارات واتجاىات المتػدربيف ويكػوف

 المرجوة مف برنامج التدريب 
عػػامميف كػػذلؾ التغييػػر بمجموعػػة مػػف الحػػوافز يثيػػر دوافػػع العمػػؿ الجػػاد لػػدى ال إرفػػاؽاف  -

بشػػكؿ دوري وبمػػنيج عممػػي نظػػرا لتغيػػر طرائػػؽ تحفيػػز العػػامميف  يجػػب تقػػويـ نظػػاـ الحػػوافز
 غير الوقت والظروؼ وطبيعة العمؿ بت
أف تػػػػلثير القائػػػػد عمػػػػى المػػػػورد البشػػػػري لا يسػػػػتمد مػػػػف سػػػػمطة الرسػػػػمية بػػػػؿ مػػػػف سػػػػماتو  -

رات فػػي مشػػػاعره سػػموؾ الفػػرد والسػػيطرة عميػػو بسػػبب التغيػػ الشخصػػية لصػػعوبة الػػتحكـ فػػي
فعالػػػػة قػػػػادرة عمػػػػى التػػػػلثير فػػػػي  وعواطفػػػػو لػػػػذلؾ لا تحتػػػػاج المنظمػػػػة لتػػػػوفير قيػػػػادات إداريػػػػة

 سموكيات الأفراد لأداء الأعماؿ بكفاءة وفعالية 
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، مػػذكرة مكممػػة التغييةةرات إحةةداثبمحمةةدو خولةةة: مسةةاىمة الاتصةةال الةةداخمي فةةي  -7-5
، قسػػـ ، البػػويرةكمػػي محنػػد أولحػػاجتػػدخؿ ضػػمف متطمبػػات نيػػؿ شػػيادة الماجسػػتير، جامعػػة ا

   2013/ 2014 الأعماؿ إدارةعموـ التسيير، تخصص 
توصمت الباحثة مف خلاؿ الدراسة التي تلسست بما حوؿ مساىمة الاتصػاؿ الػداخمي فػي -

 التغييرات  إحداث
أف التغييػػر التنظيمػػي ىػػو عبػػارة عػػف تغييػػر موجػػو وىػػادؼ يسػػعى لتكييػػؼ المنظمػػة مػػع  -

 .حالة إلى حالة أفضؿ مف سابقتيا لانتقاؿ مفبيئتيا وذلؾ با
زعػاج إربػاؾتعتبر مقاومة التغييػر أمػر حتمػي لمػا قػد يسػببو التغييػر مػف  - وتػوتر داخمػي  وا 

 طبيعية اتجاه ما يعتبر خطر متوقع فيي تعتبر استجابة سموكية
يػا معالجة وتخفيض مقاومة التغيير ومف أىم بإمكانياىناؾ مجموعة مف الأساليب التي  -

التوعيػػػػة الأفػػػػراد بلىميػػػػة التغييػػػػر وحػػػػدوده ويتػػػػيح مناقشػػػػة الأفكػػػػار  الاتصػػػػاؿ حيػػػػث ييػػػػدؼ
 والمسائؿ والمطروحة 

مػذكرة سوفي نبيل : دراسة تحميمية لاتجاىات الموظفين حول التغيير التنظيمةي   -7-6
مكممػػة لنيػػؿ شػػيادة الماجسػػتير، جامعػػة جامعػػة منتػػوري قسػػنطينة، كميػػة العمػػوـ الاقتصػػادية 

   2011-2010عموـ التسيير، قسـ عموـ التسيير، تخصص تسيير الموارد البشرية، و 
مف خلاؿ ىذه الدراسة توصؿ الباحث إلى أنو وبالرغـ مف كثرة الأبحاث والدراسػات  

انػػو يبقػػى مػػف المواضػػيع الحديثػػة والقابمػػة لمبحػػث  إلاالتػػي تناولػػت مفيػػوـ التغييػػر التنظيمػػي 
ليو، كمػا توصػؿ الباحػث مػف خػلاؿ الدراسػة إظمات المعاصرة نتيجة تحدد وتزايد حاجة المن

إلى أف أحد أىـ مفاتيح نجاح التغييػر ىػو العنصػر البشػري مػف خػلاؿ تلييػده وتقبمػو ودعمػو 
لػو مػف جيػة ومػػف جيػة أخػرى قيػادة التغييػػر ومػا تتطمبػو مػف ميػػارات وقػدرات تكفػي لتحقيػػؽ 

كػػؿ التنظيمػػي الػػداعـ مػػف العوامػػؿ الحاسػػمة التغييػػر، كمػػا تعػػد الثقافػػة التنظيميػػة المرنػػة واليي
  في نجاح التغيير



 الإطار العام للذراسة                  الأولالفصل 

 
15 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  



 التغيير التنظيمي          الفصل الثاني                          
 

16 

 تمييد:
 المؤسسػة نشػاطات نػواحي كافػة يشػمؿ فإنػو لػذلؾ المعاصػرة البيئػة سػمة التغييػر
 ظروؼ أو إحداثو تستيدؼ بعيدة نظرة خلاؿ مف سواء حتمي ،فإنو فييا الادارية والممارسات

 تؤديو الذي الدور مف جزء أصبح معو التعامؿ فإف تنظيمية حقيقة التغيير وباعتبار تفرضو،
 .الفصؿ ىذا في اليو التطرؽ سيتـ ما وىذا ،ارباستمر  الادارة
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 :ير التنظيميغيمفيوم الت -1
التكنولوجيػا  ىلقد تعددت وتنوعت مفاىيـ التغيير التنظيمي، فمف الباحثيف مػف ركػز عمػ

ة والبيئػػػة التنظيميػػػة والسػػػموؾ نظمػػػيـ مػػػف ركػػػز عمػػػي المالمسػػػتخدمة فػػػي تعريفػػػو لمتغييػػػر، ومػػػن
جػػػراءات وقواعػػػد العمػػػؿ بيػػػدؼ  التنظيمػػػي، ومػػػنيـ مػػػف ركػػػز عمػػػي الاسػػػتراتيجيات والخطػػػط وا 

 التكيؼ وتحسيف الأداء.
لػَػوُ، كَلَنَػػوُ جَعَمػَػوُ لػَػوُ وبَدّ رَهُ: حَوّ رَ، وغَيّػػمشػػتؽ مػػف الفعػػؿ غَيّػػ التغييػػرمػػف الناحيػػة المغويػػة 

يَػػؾُ مُغَيػِػرًا نِعْمَػػةً أَنْعَمَيػَػا عَمػَػى قػَػوٍْـ حَتػَػى  ذَلِػػؾَ بػِػلَفَ ا﵀ لػَػ ْـ﴿:وفػػي التنزيػػؿ العزيػػز. فَ غَيَػػرَ مػػا كَػػا
حتى يُبَدِلُوا مػا أمػرىـ  ىو ، ومعنى يغيروا ما بلنفسيـ) 53الآية  ،الأنفاؿ (﴾يُغَيِرُوا مَا بِلَنْفُسِيِ ْـ

أبػو الفضػؿ جمػاؿ ابػف ) عميو الأمػر: حَوَلػَوُ. ا﵀. ويقاؿ تغايرت الأشياء يعني: اختمفت، وغَػيََر
 (3325 ، ص1992، منظور

، فعؿ مصدر التنظيـ فيو أما  المؤلؤ آخر، ونظـ إلى شيء وضـ التلليؼ، والنظـ نَظََـ
، 1987الفيػروز آبػادي ومجػد الػديف محمػد يعقػوب، ) فػانتظـ. جمعػو أي ونظامػاً  نظمػاً  ينظمػو
 لتحسػيف مكونػات الشػيء تنظػيـ إعػادة يعنػي نطمػؽالم ىػذا التنظيمػي مػف والتغييػر (346ص

 أدائو.
ويعتبػػر التغييػػر ظػػاىرة طبيعيػػة تقػػوـ عمػػى عمميػػات إداريػػة متعمػػدة، ينػػتج عنيػػا إدخػػاؿ 
تطوير بدرجة مػا عمػى عنصػر أو أكثػر، ويمكػف رؤيتػو كسمسػمة مػف المراحػؿ التػي مػف خلاليػا 

 نظمػة،ور الاقتراب التنظيمػي لممومف منظ. يتـ الانتقاؿ مف الوضع الحالي إلى الوضع الجديد
يتكػػوف مػػف مجموعػػة أنظمػػة فرعيػػة تتفاعػػؿ فيمػػا بينيػػا، وكونيػػا تتواجػػد فػػي  اأي باعتبارىػػا نظامػػ

 ،(اجتماعيػة...نظاـ خارجي يتكوف بدوره مف أنظمة فرعية أخرى اشػمؿ )اقتصػادية، سياسػية، 
 .ة بالضرورةنظمالأنظمة ينعكس في تغير الميحصؿ في ىذه ير غتأي فاف 

دوما إلى الحفػاظ عمػى توازنيػا والتعػايش مػع بيئتيػا قػدر المسػتطاع،  نظماتتسعى المو 
ولكػػف قػػد يعتػػرض مسػػيرتيا بعػػض المعوقػػات التػػي تفػػرض عمييػػا العمػػؿ عمػػى إجػػراء تغييػػرات 

مػػف  ،اتنظمػػسػػواء فػػي أنماطيػػا أو ىيكمتيػػا أو حتػػى أنشػػطتيا، ليػػذا يتعػػيف عمػػى الم ،مختمفػػة
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دومػػػا لفيػػػـ المحػػػيط والتغيػػػرات الحاصػػػمة فيػػػو ومحاولػػػة وضػػػع  أف تسػػػعى ،ضػػػماف بقائيػػػاأجػػػؿ 
دراؾ  .اسػػتراتيجيات لمتػػلقمـ معػػو والفكػػرة المسػػيطرة فػػي نظريػػة الإدارة الحديثػػة تتمثػػؿ فػػي فيػػـ وا 

وخمػػػؽ التغييػػػر والتكيػػػؼ معػػػو، كمػػػا أف جػػػوىر ميمػػػة الإدارة اليػػػوـ أصػػػبح يتمثػػػؿ فػػػي اسػػػتخداـ 
حيػػث ينظػػػر إلػػى التغييػػػر الآف عمػػى أنػػػو المفتػػػاح المنطػػؽ والتنبػػػؤ العممػػي بػػػدلا مػػف الفوضػػػى  

 (21، ص1995دافيد س ويمسوف، ) وتميزىا تنافسيا. المنظماتالأساسي لنجاح 
نعػرض مجموعػػة مػػف التعريفػػات  متغييػػر التنظيمػػيل لاصةةطلاحيولمتعػرؼ عمػػى المعنػػى ا

 :  كما يمي
ة، إلػػى نقطػػة التػػوازف "التحػػوؿ مػػف نقطػػة التػػوازف الحاليػػىػػو التغييػػر التنظيمػػي  التعريةةف الول:

عثمػػاف فػاروؽ السػػيد، ) المسػتيدفة، وتعنػي الانتقػػاؿ مػف حالػػة إلػى أخػػرى فػي المكػػاف والزمػاف".
 (9، ص2000

"إحػداث تعػديلات فػي أىػداؼ وسياسػات الإدارة أو فػي  ىػوالتغييػر التنظيمػي  التعريف الغاني:
ـ وأسػاليب عمػؿ أوضػاع التنظػي ملائمػةأي عنصر آخر مف عناصر العمػؿ التنظيمػي بيػدؼ: 

الإدارة وأنشػػطتيا مػػع تغييػػرات وأوضػػاع جديػػدة فػػي المنػػاخ المحػػيط بػػو، أو اسػػتحداث أوضػػػاع 
 تنظيميػػة وأسػػاليب إداريػػة وأوجػػو نشػػاط جديػػدة تحقػػؽ لمتنظػػيـ السػػبؽ عمػػى التنظيمػػات الأخػػرى".

   (432، ص2000، أحمد ماىر)
ة لفتػػرة زمنيػػة طويمػػة عػػادة، "عمميػػة مدروسػػة ومخططػػ ىػػوالتغييػػر التنظيمػػي  التعريةةف الغالةةث:

وينصػػػػب عمػػػػي الخطػػػػط والسياسػػػػات أو الييكػػػػؿ التنظيمػػػػي، أو السػػػػموؾ التنظيمػػػػي، أو الثقافػػػػة 
التنظيميػػػػة وتكنولوجيػػػػا الأداء، أو إجػػػػراءات وظػػػػروؼ العمػػػػؿ وغيرىػػػػا، وذلػػػػؾ بغػػػػرض تحقيػػػػؽ 

والتطػػػػور  المواءمػػػة والتكػػػػػيؼ مػػػع التغيػػػػرات فػػػػي البيئػػػة الداخميػػػػة والخارجيػػػػة لمبقػػػاء والاستمػػػػػرار
 (362، ص2003، ثابت عبد الرحماف إدريس) والتميز".

اسػػتجابة ونتيجػػة طبيعيػػة لمتغييػػر الػػذي يحػػدث عمػػي ع ىػػوالتغييػػر التنظيمػػي  التعريةةف الرابةة :
التنظيمػػػػات، والقػػػػدرة عمػػػػي التكيػػػػؼ والاسػػػػتجابة، وىػػػػو حالػػػػة لإيجػػػػاد التكيػػػػؼ والتػػػػوازف البيئػػػػي 

 (Jean Pierre et Amassasse Poulot, 1997, p340) .علمتغييرات التي تحث في المناخ المػحيط
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عمميػة تغييػر مممػوس فػي الػنمط السػموكي لمعػامميف ع ىػوالتغييػر التنظيمػي  التعريف الخةامس:
حداث تغيير جذري في السموؾ التنظيمي ليتوافؽ مػع متطمبػات منػاخ وبيئػة التنظػيـ الداخػػمية  وا 

 Wind,J and) .عؾ الػػتنظيـ ىػي تطػػويره وتنميتػووالخارجيػة، وأف المحصػمة النيائيػة لتػػغيير سػمو 

Main,Y:, 1999, p18 ) 
 السمات والخصائص المميزة لمتغيير التنظيمي  -2

 تتمثؿ سمات وخصائص التغيير التنظيمي فيما يمي:
يتضػػػمف التغييػػػر التنظيمػػػي أي انحػػػراؼ عػػػف الماضػػػي، وقػػػد يكػػػوف ىػػػذا التغييػػػر تمقػػػائي  :أولا

أو توجيػػو، أو قػػد يكػػوف تغييػػرا مخططػػا يمكػػف ضػػبطو وتوجييػػو يحػػدث بطبيعتػػو دوف تخطػػيط 
نحو أىداؼ مقصودة ومحددة مسبقا، ويتضمف التغييػر جانبػا أساسػيا بالنسػبة لػلإدارة، يتضػمف 
زيادة قدرة الفرد والتنظيـ عمي التكيؼ مع البيئة الجديدة، والاستجابة لمتطمباتيا بشػكؿ مناسػب 

 اؿ.  وفعٌ 
 .غيير التنظيمي مفيوـ نظرية النظـ كلساس لمحػاولات إحػداث التغييػرتستخدـ عممية الت: غانيا

وتعتبػػر المنظمػػة شػػػبكة مػػف الػػنظـ الفرعيػػػة المتداخمػػة، وبالتػػالي فػػػإف الفػػرد أو الجماعػػػة أو أي 
وحػػدة تنظيميػػة أخػػرى ينظػػر إلييػػا عمػػي أنيػػا وحػػدة مسػػتقمة عػػف الأحػػداث الأخػػرى تػػؤثر وتتػػلثر 

ا فرعيػػػػا فػػػػي نظػػػػاـ اكبػػػػر ىػػػػو البيئػػػػة الخارجيػػػػة أو المنػػػػاخ بمػػػػا حوليػػػػا، والمنظمػػػػة تعتبػػػػر نظامػػػػ
الخػػػارجي، بمعنػػػي أف جيػػػود التغييػػػر دائمػػػة ومسػػػتمرة لمجابيػػػة التغييػػػرات المتكاممػػػة فػػػي البيئػػػة 
الخارجيػة، وأف أي تػلثير عمػػي أي نظػاـ أو فػػرع داخميػا يػؤدي بالتػػالي إلػي مزيػػد مػف التغييػػرات 

 ؿ البيئة الداخمية لممنظمة ككؿ.في فروعيا أو نظميا الأخرى، وبالتالي داخ
، وتحديػد المواءمػة المرغوبػة مػع بيئتيػا، المنظمػةيستيدؼ التغيير التنظيمي زيادة فعالية : غالغا

 ة قادرة عمى التعامؿ الفعاؿ مع الفرص والقيود التي تواجييا.نظممما يجعؿ الم
لتغييػػرات التػػي تحػػدث فػػي الػػة لمتغييػػر تسػػتمزـ وجػػود جيػػاز لرصػػد كافػػة اأف الإدارة الفعّ  :رابعةةا

 ة، وتحديد البدائؿ المناسبة لمتعامؿ مع ىذه التغييرات.نظمالبيئة الخارجية لمم
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يػػػتـ تلسػػػيس المػػػدخلات فػػػي برنػػػامج التغييػػػر التنظيمػػػي عمػػػى ضػػػوء المعرفػػػة بػػػالعموـ  :خامسةةةا
 ، العلاقػػػات بػػػيف الأفػػػراد والجماعػػػات، وغيرىػػػا مػػػفالاتصػػػالاتالسػػػموكية، مثػػػؿ دافعيػػػة الأفػػػراد، 

 النواحي السموكية التي يتوقؼ عمييا التغيير التنظيمي بدرجة كبيرة.
نمػػػػػا تمتػػػػػد لتشػػػػػمؿ كافػػػػػة  :سادسةةةةةا لا تقتصػػػػػر مسػػػػػؤولية التغييػػػػػر عمػػػػػى الإدارة العميػػػػػا فقػػػػػط، وا 

المسػػػتويات الإداريػػػة والوحػػػدات التنظيميػػػة بالمنظمػػػة ويتوقػػػؼ نجػػػاح عمميػػػة التغييػػػر التنظيمػػػي 
ة نظمػيات عمي الإدارة العميا مػف جانػب وجميػع العػامميف بالمعمى كفاءة توزيع المياـ والمسؤول

 مف جانب آخر. 
 التنظيمي: لتغييرا دواعي -3

فػػي ظػػؿ التحػػولات العميقػػة التػػي يشػػيدىا الاقتصػػاد العػػالمي، والػػذي وصػػؼ بلوصػػاؼ 
، والتػػي انعكسػػت بوضػػوح ... شػػتى: اقتصػػاد المعرفػػة، الاقتصػػاد الرقمػػي، اقتصػػاد المعمومػػات

عمػػػاؿ، لػػػـ يعػػػد ىنػػػاؾ مكػػػاف لمتسػػػيير التقميػػػدي الػػػذي يقػػػوـ عمػػػى قػػػرارات فرديػػػة عمػػػى قطػػػاع الأ
(، حيػػػث المعمومػػػات كانػػػت محػػػدودة والأدوات والآليػػػات دير)أو المػػػ منظمػػػةيتخػػػذىا صػػػاحب ال

متواضػػػػػعة نسػػػػػبيا واليياكػػػػػؿ أقػػػػػؿ بسػػػػػاطة، فالأسػػػػػواؽ اليػػػػػوـ أصػػػػػبحت مُعَولمػػػػػة، ودورات حيػػػػػاة 
ة الشػػػػبكة(، واتخػػػػاذ نظمػػػػعػػػػابرة لمقػػػػارات تنامػػػػت )المال اتمنظمػػػػالمنتجػػػػات تقمصػػػػت، وظػػػػاىرة ال

القرارات أصبح يعتمد أكثر فلكثر عمى الأنظمة الخبيرة ... إلى غير ذلؾ مف التحػولات، وىػذا 
 يجعؿ مف التغيير لا مناص منو.

ات خاصػة العموميػة منيػا، تظيػر عمػى الأقػػؿ منظمػػبصػفة عامػة الحاجػة لمتغييػر فػي ال
المنافسػػة، فمػػف الضػػروري أف يتػػوافر لػػدى  ىتغييػػرات الاقتصػػادية وقػػو لمواكبػػة الحركػػة الدائبػػة لم

ات الدافع الذاتي لإحػداث التغييػر، فػإذا لػـ يعتقػد أعضػاءىا بحتميػة التغييػر فمػف يتػوافر منظمال
 لدييـ الالتزاـ بنتائجو، وبالتالي لف ينجح برنامج التغيير في تحقيؽ أىدافو.

، وتكمف أىمية التغيير في كونو بات مف أ ىػـ متطمبػات التقػدـ والتطػور لمنظمػات اليػوـ
التػي مػا إف تمػر  ولـ يعد ينظر إليو كوسيمة تستخدميا بعض المؤسسػات تبعػا لظػروؼ معينػة،

حتػػى تعػػود كػػؿ الجيػػود المبذولػػة إلػػى حالػػة الركػػود والاسػػتقرار، فمػػا يمكػػف ملاحظتػػو فػػي الوقػػت 
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لنجاح، وىو ما أدى بيػا إلػى حركػة الراىف مف تنافس كبير بيف المنظمات لتحقيؽ الاستقرار وا
المعاصػػرة،  دائبػػة لا تيػػدأ مػػع التغييػػر والتطػػوير، لأف الصػػفة والسػػمة المشػػتركة بػػيف المنظمػػات
 ىي ضرورة التغيير والتطوير لمواكبة التغييرات المختمفة في محيطيا الخارجي.

 :التالية نتيجة العوامؿ التنظيمي وتتولد الحاجة إلى التغيير
ؿ أف العولمػػػػة تؤسػػػػس لحكػػػػـ شػػػػمولي يسػػػػود العػػػػالـ فػػػػي جميػػػػع ميػػػػاديف الحيػػػػاة يمكػػػػف القػػػػو  -

 والانفجػػػارويسػػػاعدىا عمػػػى ذلػػػؾ تفوقيػػػا التكنولػػػوجي والمعمومػػػاتي مػػػف خػػػلاؿ النمػػػو المتسػػػارع 
وظيػػػور حػػػدّة  (The knowledge explosion)الكمػػػي والنػػػوعي لممعمومػػػات والمعرفػػػة 

 (112ص ،2005، فبراير لعروسي الطيب ولد) المنافسة عمى الإنتاجية والنوعية.
زيادة حدة المنافسة الخارجية خاصة في ظؿ ما يطمؽ عميو بالعولمة وانفتاح الأسػواؽ عمػى  -

 (.OMCماـ الكثير مف الدوؿ لممنظمة العالمية لمتجارة )ضنابعضيا، و 
 (.TQMمتطمبات الجودة الشاممة ) -
سػػػيادة عصػػػر التوجػػػو لمعميػػػؿ واحتػػػراـ زيػػػادة القػػػوة التػػػي يتمتػػػع بيػػػا العمػػػلاء والمسػػػتيمكوف و  -

 المستيمؾ والعمؿ عمى إرضاءه.
 التغير المستمر في رغبات وأذواؽ المستيمكيف. -
 الارتقاء بمستوى جودة الخدمة وزيادة رضا المستيمؾ. -
 حساب القطاعات الإنتاجية. ىارتفاع الأىمية النسبية لقطاعات الخدمات عم -
يقتضػػػػػي العمػػػػػؿ والتنػػػػػافس فػػػػػي المجػػػػػاؿ الػػػػػدولي فرصػػػػػا  متطمبػػػػػات التجػػػػػارة الدوليػػػػػة  حيػػػػػث -

ومشكلات عديدة، ويجػب أف تكػوف لػدى المؤسسػات القػدرة عمػى التنػافس والتكيػؼ مػع الفػوارؽ 
جراءاتػو. ، 2001مصػطفى محمػود أبػو بكػر، ) الثقافية وأسػاليب الاتصػاؿ وأخلاقيػات العمػؿ وا 

 (321ص
المسػػتويات سػػواء مػػف ناحيػػة العػػدد  جميػػع عمػػىالتغيػػرات المسػػتمرة فػػي سػػوؽ القػػوى العاممػػة  -

)الكػـ(، أو التركيػػب النػػوعي لمكفػاءات وىػػذا نظػػرا لمتغييػر المسػػتمر فػػي ىيكػؿ ونظػػـ التعمػػيـ 
 (Serge Raynal, 2003, p 39) والتنمية والتدريب.
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 :أىداف التغيير التنظيمي -4
صػفة لابد وأف يكوف لمتغيير المخطط والمدروس أىداؼ محددة يسػعى إلػى تحقيقيػا، وب

 عامة فإف أىداؼ التغيير تتمخص في الآتي:
الارتفػػػاع بمسػػػتوى الأداء وتحقيػػػؽ مسػػػتوى عػػػالي مػػػف الدافعيػػػة ودرجػػػة عاليػػػة مػػػف التعػػػاوف،  -

وأساليب أوضح للاتصػاؿ وخفػض معػدلات الغيػاب ودوراف العمػؿ والحػد مػف الصػراع وتحقيػؽ 
 (Giordano Yonne, 1998, pp20-35) التكاليؼ المنخفضة.

الركػػػود التنظيمػػػي وتجنػػػب التػػػدىور فػػػي الأداء، وتحسػػػيف الفعاليػػػة مػػػف خػػػلاؿ تعػػػديؿ  إحيػػػاء -
 التركيبة التنظيمية.

 خمؽ اتجاىات إيجابية نحو الوظيفة خاصة العمومية منيا وتنمية الولاء لدى العامميف. -
 تخفيض التكاليؼ مف خلاؿ الكفاءة وفعالية الأداء وحسػف اسػتخداـ المػوارد البشػرية لػ لات -

 المتاحة، والموارد، والطاقة، ورأس الماؿ.
 ة عمى الإبداع والتعمـ.نظمزيادة قدرة الم -
 بناء محيط محابي لمتغيير والتطوير والإبداع. -
 تطوير قيادات قادرة عمى الإبداع وراغبة فيو. -
 خمؽ اتجاىات إيجابية نحو الوظيفة العامة وتنمية الولاء لدى العامميف. -
، 1992، سػػػػعيد يػػػػس عػػػػامر) ةمنظمػػػػلػػػػذىني لػػػػدى الػػػػرأي العػػػػاـ عػػػػف التحسػػػػيف الانطبػػػػاع ا -

 .(37ص
الافتػػػراض بػػػلف مسػػػتوى الفعاليػػػة التنظيميػػػة والأداء الفػػػردي  عمػػػىيجػػػب أف يسػػػتند البرنػػػامج  -

يرتقيػػػػػاف بالقػػػػػدر الػػػػػذي يتػػػػػيح تحقيػػػػػؽ التكامػػػػػؿ الأمثػػػػػؿ بػػػػػيف الأىػػػػػداؼ الفرديػػػػػة والأىػػػػػداؼ 
 (544، ص1991، سدرو دي سيزولاقي ومارؾ جي والاأن) التنظيمية.

والتكيػؼ مػع البيئػة المحيطػة بيػا وتحسػيف قػدراتيا عمػى  التعامػؿزيادة مقػدرة المنظمػة عمػى  -
 البقاء والنمو.
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ة قػدرتيا عمػى التكيػؼ مػع البيئػة بػدافع نظمػومنو يمكف القوؿ أنو مف الميـ أف تطػور كػؿ م   
لتطػػوير وتنميػػة  ةنظمػػمالتعامػػؿ معيػػا، وىػػذا مػػا يجعػػؿ مػػف التغييػػر يتطمػػب إدارة خاصػػة فػػي ال
 المتفاعمة". نظمة"بالم حوافز عماليا، وبالتالي تطوير وتنمية كفاءتيا الكمية، وىذا ما يسمى

 :التغيير التنظيمي ىمصادر وقو  -5
تظيػػػر الحاجػػػة لمتغييػػػر نتػػػاج عوامػػػؿ داخميػػػة أو خارجيػػػة بالنسػػػبة لممنظمػػػة، فالعوامػػػؿ 

بات تنظيميػػة، وتشػػمؿ تمػػؾ المعطيػػات الداخميػػة ىػػي تمػػؾ تنطمػػؽ مػػف احتمػػالات حػػدوث اضػػطرا
المتمثمػػة فػػي محػػاولات التغييػػر، مثػػؿ تغييػػر الأىػػداؼ التنظيميػػة، وانخفػػاض الإنتاجيػػة وارتفػػاع 
التكػػػاليؼ، والمنػػػػاخ التنظيمػػػػي غيػػػػر المػػػواتي، أمػػػػا العوامػػػػؿ الخارجيػػػػة فتشػػػير إلػػػػى تمػػػػؾ القػػػػوى 

مػف عػدـ اليقػيف الػذي ينبغػي  الموجودة فػي البيئػة الخارجيػة لممنظمػة والتػي مػف شػلنيا أف تفػاقـ
أف تواكبػػػو المنظمػػػة، وتشػػػمؿ التغييػػػر فػػػي المعرفػػػة أو التقنيػػػة أو الفػػػرص الاقتصػػػادية والإطػػػار 

 الييكمي لمقوى السياسية، والاعتبارات البيئية، والعوامؿ الاديولوجية الثقافية.
 ويمكف تقسيـ القوى المرتبطة بالتغيير إلى قوى داخمية وأخرى خارجية. 

مػػف القػػوى  نظمػةتعػد القػػوى الخارجيػػة أكثػر تػػلثيرا فػػي الم  القوى الخارجية لمتغيير: -5-1
وذلػػػػػؾ أمػػػػػر طبيعػػػػػي نظػػػػػرا لممتغيػػػػػرات  ،تسػػػػػاع مجاليػػػػػا وصػػػػػعوبة التنبػػػػػؤ بلبعادىػػػػػالاالداخميػػػػػة 

المتسػػارعة فػػي البيئػػة التػػي تعمػػؿ فييػػا المنظمػػات، لػػذلؾ وجػػو الكتػػاب والبػػاحثيف اىتمامػػا كبيػػرا 
عب الػػتحكـ أو السػػيطرة عمييػػا أو التنبػػؤ بيػػا، وتتعػػدد ىػػذه المصػػادر كمػػا ليػػذه القػػوى التػػي يصػػ

 ىو موضح في الشكؿ التالي:
 (: القةةةوى البيئية المرتبطة بالتغةةةيير01الشكل رقم  

 
 
 
 
 

 

 تكنولوجيةالبيئة ال

 لتشريعيةالبيئة ا

 البيئة السياسية

 جتماعيةالبيئة الا

 ثقـافيةالبيئة ال

ية البيئة الاقتصاد  :الأفراد
 الاتجاهات -
 الدوافع والسلوكيات-
 القدرات -
 المهارات  -

جماعات 
  :العمل

 الاتجاهات -
 القيم والمعايير -
- 
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 (326  ص2001مصطفي محمود أبو بكر   المصدر: 
يطمػؽ عميػو بالعولمػة  : زيادة حدة المنافسػة الخارجيػة خاصػة فػي ظػؿ مػاالبيئة الاقتصادية -أ

(، كمػا أف OMCوانفتاح الأسواؽ، وانضػماـ الكثيػر مػف الػدوؿ إلػي المنظمػة العالميػة لمتجػارة )
ىنػػاؾ تغييػػرات فػػي أسػػعار الفائػػدة الدوليػػة وفػػي أسػػعار العمػػلات التػػي يػػتـ الاسػػتيراد والتصػػدير 

ايػػة  يفػػرض تغيػػرا مػػف خلاليػػا، تغيػػر قواعػػد المنافسػػة، فالانفتػػاح عمػػى الأسػػواؽ المتميػػزة بالحم
وىيكميػػػا وثقافيػػػا كبيػػػرا، بالإضػػػافة إلػػػى سياسػػػة خوصصػػػة القطاعػػػات وسياسػػػة إدارة  اسػػػتراتيجيا

 (306، ص2002محمد فريد الصحف وآخروف، ) المشروعات عمى أسس تجارية.
ىػػػذه بعػػػض التغييػػػرات الاقتصػػػادية العالميػػػة التػػػي أثػػػرت بشػػػكؿ أو بػػػ خر فػػػي أسػػػاليب 

ت، وبالتػػالي دفعتيػػا مػػف الانتقػػاؿ مػػف المركزيػػة والػػنظـ البيروقراطيػػة نظمػػاوأنمػػاط الإدارة فػػي الم
السػػػاكنة التػػػي تعمػػػؿ بػِػػرَدَةِ الفعػػػؿ وطػػػرؽ العمػػػؿ النمطيػػػة إلػػػى نظػػػاـ أكثػػػر مرونػػػة يتناسػػػب مػػػع 
طبيعػػػة التحػػػولات الاقتصػػػادية العالميػػػة، وبػػػرزت الحاجػػػة إلػػػى ضػػػرورة  تنبػػػي التغييػػػر كخيػػػار 

 .استراتيجي
وىػػػي القػػػوى التػػػي تتميػػػز بزيػػػادة تػػػدخؿ الدولػػػة فػػػي النشػػػاط لقانونيةةةة: البيئةةةة السياسةةةية وا -ب

الاقتصػػػػادي والاجتمػػػػاعي فالبيئػػػػة القانونيػػػػة تكمػػػػف فػػػػي تغيػػػػر القػػػػوانيف أو تعػػػػديميا إذْ أف ىػػػػذه 
التشػػػػريعات تفػػػػرض قيػػػػودا أو تييػػػػي فرصػػػػا، مثػػػػؿ التغييػػػػرات فػػػػي السياسػػػػة الحكوميػػػػة الماليػػػػة 

عالميػػػة تػػػؤثر عمػػػي الاتفاقيػػػات الاقتصػػػادية خاصػػػة إذا والنقديػػػة، أو وجػػػود تغييػػػرات داخميػػػة أو 
كانػػػت مػػػع الػػػدوؿ التػػػي تمثػػػؿ أسػػػواقا مسػػػتيدفة أو المصػػػدرة لسػػػمع منافسػػػة لممنتجػػػات المحميػػػة. 

مػف الانسػحاب مػف بعػض الأنشػطة وتنظػيـ الػبعض  بالإضافة إلى مػا تفعمػو بعػض الحكومػات
المتػلثرة بيػذا التحػوؿ، مثػؿ  تنظمػاة أمػاـ المدالآخر ونتيجة لذلؾ تظير فػرص وتيديػدات جديػ

إصػػػػػدار قػػػػػوانيف وتشػػػػػريعات حكوميػػػػػة جديػػػػػدة )قػػػػػانوف العمػػػػػؿ، قػػػػػانوف الضػػػػػماف الاجتمػػػػػاعي، 
 (23، ص2001، دوجلاص سميث) الضرائب، إلغاء بعض الأنشطة ...(.
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   البيئة التكنولوجية: -ج
طػػور وتمثػػؿ أىػػـ مصػػدر لإحػػداث التغييػػر وخاصػػة فػػي القػػرف الحػػالي، حيػػث يبػػدو واضػػحا الت

العممػػي المتسػػارع فػػي جميػػع نػػواحي الحيػػاة، كمػػا أحػػدث التطػػور التقنػػي فػػي الػػدوؿ الصػػناعية 
تغييػػػرا موازيػػػػا فػػػي ىياكػػػػؿ قػػػػوى العامػػػؿ بيػػػػا حيػػػػث انتقمػػػت مػػػػف شػػػػكميا اليرمػػػي التقميػػػػدي إلػػػػى 

العقػػػوؿ والمعرفػػػة ولػػػيس منظمػػػات الأعمػػػاؿ الروتينيػػػة، وترتػػػب عمػػػى ذلػػػؾ تغيػػػر فػػػي  نظمػػػاتم
فػػي معػػايير الأداء والوصػػوؿ إلػػى الجػػودة الشػػاممة. ومػػف أىػػـ التغييػػرات  منػػاىج التػػدريب وتغيػػر

التكنولوجية التي تدفع لإحداث التغيير التقدـ في وسائؿ المواصػلات والاتصػالات الأمػر الػذي 
قضػػػػى عمػػػػى الحػػػػدود التػػػػي كانػػػػت تفصػػػػؿ بػػػػيف الػػػػدوؿ، وتتجمػػػػى مظػػػػاىر التطػػػػور التكنولػػػػوجي 

، وثػػورة المعمومػػات التػػي تظيػػر مػػف خػػلاؿ تكنولوجيػػا المتسػػارع فػػي رقميػػة التجييػػزات والآلات
الإعلاـ والاتصػاؿ، حتػى وصػؼ عصػرنا ىػذا بعصػر بحضػارة المعمومػات، وىػذا مػا نػتج عنػو 
تطػػور فػػي أنظمػػة المعمومػػات )الأنظمػػة المسػػاعدة فػػي اتخػػاذ القػػرار، والأنظمػػة الخبيػػرة( وتغييػػر 

شػػػتد الحاجػػػة لمتغييػػػر مػػػف أجػػػؿ توافػػػؽ فػػػي نمػػػط التبػػػادؿ )التجػػػارة الإلكترونيػػػة(. ونتيجػػػة لػػػذلؾ ت
المختمفػػػػة وأسػػػػػاليب وطػػػػرؽ عمميػػػػػا مػػػػع متطمبػػػػػات التغييػػػػرات التكنولوجيػػػػػة  نظمػػػػػاتأنشػػػػطة الم

 (175، ص2005رحيـ حسيف، فيفري) والتكيؼ معيا في مجالاتيا كافة.
تتمثػػػػؿ ىػػػػذه القػػػػوى بالعػػػػادات والتقاليػػػػد والمبػػػػادئ والقػػػػيـ وكػػػػذلؾ فػػػػي  البيئةةةةة الاجتماعيةةةةة: -د

ة نتيجػػػػػػة التغيػػػػػػر فػػػػػػي رغبػػػػػػات وأذواؽ نظمػػػػػػىػػػػػػات، وأنمػػػػػػاط الطمػػػػػػب عمػػػػػػي منتجػػػػػػات المالاتجا
وسػيادة عصػر التوجػو لمعميػؿ  وزيػادة القػوة التػي يتمتػع بيػا العمػلاء والمسػتيمكيف، المستيمكيف،

 (339، ص2000، صلاح محمد عبدالباقي) واحتراـ المستيمؾ والعمؿ عمي إرضائو.
قػػيـ واتجاىػػات وسػػموكيات الأفػػراد كمرؤوسػػيف ورؤسػػاء حيػػث تػػؤثر عمػػي  البيئةةة الغقافيةةة: -ىةةة

وعملاء ومورديف، فثقافة المحيط لا تؤثر فقط عمي سموؾ العػامميف وأسػموبيـ فػي التعامػؿ، بػؿ 
والمعمومػػػات،  الاتصػػػالاتتػػػنعكس ىػػػذه الثقافػػػة فػػػي الييكػػػؿ القػػػائـ ونمػػػط الإدارة السػػػائد ونظػػػـ 

تػػػػػؤثر فػػػػػي اتجاىػػػػػات العمػػػػػلاء  كمػػػػػا وطػػػػػرؽ الأفػػػػػراد فػػػػػي حػػػػػؿ المشػػػػػكلات واتخػػػػػاذ القػػػػػرارات،
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وبالخصػػػػوص فػػػػي حجػػػػـ الطمػػػػب وتصػػػػميـ المنػػػػتج والمػػػػزيج التسػػػػويقي وأسػػػػاليب التعامػػػػؿ مػػػػع 
 (4، ص2002، عمي عبد ا﵀) العملاء.

 الداخمية لمتغيير: ىالقو  -5-2
قػػػد ينشػػػل التغييػػػر مػػػف مصػػػدر آخػػػر وىػػػو المصػػػدر الػػػداخمي والػػػذي ينػػػتج مػػػف القػػػوى  

 نتاجيػػػة المنخفضػػػة، الصػػػراع، الإضػػػراب، التخريػػػب، معػػػدؿ الغيػػػابالداخميػػػة فػػػي المنظمػػػة فالإ
، ومعدؿ الدوراف العالي، ما ىي إلا بعػض العوامػؿ التػي تعطػي إشػارة لػلإدارة بضػرورة المرتفع
 التغيير.

تظير الحاجة لمتغيير التنظيمي عند حدوث مستجدات جديدة في بيئة العمػؿ الداخميػة، 
مكانيػػات وقػػدرات الم ا، أو عنػػدما تواجػػو مشػػكلات ذاتيػػة، ممػػا ينػػتج عنػػو عػػدـ ة وأىػػدافينظمػػوا 

ملائمة التنظيـ الحالي لمتعامؿ مع التغييرات الحادثة في الػػبيئة، أو عػػدـ التوافػؽ بػيف عناصػر 
ة. ومػػف القػػوى الداخميػػة التػػي نظمػػالتنظػػيـ، ممػػا يتطمػػب ضػػرورة إحػػداث تغييػػر تنظيمػػي فػػي الم

 تفرض التغيير ما يمي:
إذا مػا قامػت المنظمػة بإضػافة أىػداؼ جديػدة إلػى الأىػداؼ الحاليػة  يةدة:وجود أىةداف جد -أ

أو بتغييػػر أىػػدافيا بلىػػداؼ أخػػرى جديػػدة )التخمػػي عػػف منػػتج أو إضػػافة منػػتج جديػػد(، فسػػتقوـ 
حتمػػػػا بػػػػالتغييرات المناسػػػػبة لتػػػػوفير جػػػػو وظػػػػروؼ ملائمػػػػة بمػػػػا فػػػػي ذلػػػػؾ المػػػػوارد، الإمكانيػػػػات 

 ديدة.والوسائؿ، لتحقيؽ ىذه الأىداؼ الج
إف انضػماـ أفػراد جػدد ذوي أفكػار وخبػرات وميػارات مختمفػة خاصػة  انضمام أفةراد جةةدد: -ب

 إذا عينوا قادة في الإدارة سوؼ ينتج عنو حدوث تغييرات وظيور أوضاع جديدة. 
إف عػػدـ رضػػا العػػامميف ينػػتج عنػػو آثػػار سػػمبية عمػػى أداء المنظمػػة، عةةدم رضةةا العةةاممين:  -ج

شػػخيص أسػػباب عػػدـ الرضػػا ومحاولػػة إيجػػاد الحمػػوؿ بػػإجراء التعػػديلات وليػػذا عمػػى المسػػيريف ت
 والتحسينات اللازمة التي يطمبيا العامميف. 

إذا تػػػـ اكتشػػػاؼ تػػػدني مسػػػتوى أداء المنظمػػػة، عمييػػػا البحػػػث فػػػي  تةةةدني مسةةةتوى الداء: -د
 الأسباب والقياـ بالتعديلات أو التغييرات التي مف شلنيا تحسيف مستوى الأداء. 
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 :ةنظمةةالتنظيمةةي والمةةوائي والنظمةةة المتبعةةة فةةي الم تغييةةر الييكةةلإدراك الحاجةةة إلةة   -ىةةة
لتصػػػػبح أكثػػػػر مرونػػػػة وقػػػػادرة عمػػػػى الاسػػػػتجابة الشػػػػاممة لضػػػػروريات التغييػػػػر والتحسػػػػيف وذلػػػػؾ 

 المستمر في الأداء.
، 2000، أحمػد مػاىر) ومف المتغيرات التي تفرزىا البيئة الداخمية كذلؾ نذكر ما يمػي:

 (436ص
 ة.التغيير في الآلات والمنتجات وخطوط الإنتاج وغيرىا مف الأساليب الفني -
 التغيير في ىياكؿ العمالة ووظائؼ العمؿ وعلاقات العمؿ. -
 التغيير في الإجراءات المتبعة في العمؿ. -
 التغيير في علاقات السمطة والمسؤولية والمركز والنفوذ. -
 ة كوظيفة الإنتاج والتسويؽ والتمويؿ والأفراد.منظمالتغيير في الوظائؼ الأساسية لم - 

وفػػي الواقػػع العممػػي غالبػػا مػػا يكػػوف ىنػػاؾ عػػدـ انفصػػاؿ بػػيف القػػوي الداخميػػة والخارجيػػة 
بشػػكؿ عػػاـ وبػػدوف اسػػتثناء  نظمػػاتلمتغييػػر، وأف ىػػذه القػػوي وقػػوي أخػػري سػػوؼ تضػػع كافػػة الم

لا عػف طريػؽ وضػع إسػتراتيجية في موقؼ صعب جدًا لف تستطيع الاستقرار والصمود أمامػو إ
واضػػػحة لمتغييػػػر والتطػػػوير لموقػػػوؼ أمػػػاـ ىػػػذه التحػػػديات، والعمػػػؿ عمػػػي الخػػػروج عػػػف الأطػػػر 
التقميديػػة التػػي قيػػدت حركتيػػا وفعاليتيػػا، بػػؿ وأدت إلػػي فشػػؿ الكثيػػر منيػػا، وأف تتبنػػي أسػػموب 

حميػػة والوطنيػػة تفكيػػر جديػػد يقػػوـ عمػػي التفاعػػؿ الإيجػػابي مػػع المتغيػػرات والمحػػددات البيئيػػة الم
 .نظمةوالعالمية، وتشجيع عممية الابتكار والتطوير داخؿ الم

 :مداخل التغيير التنظيمي -6
إف مجػػالات التغييػػر حظيػػت بكثيػػر مػػف الدراسػػات والأبحػػاث مػػف قبػػؿ الميتمػػيف بمجػػاؿ 

، كمػا أنػو نظمةالتغيير التنظيمي وذلؾ لأىميتيا، ويتطرؽ التغيير لعدة محالات مختمفة في الم
سػػػتعرض مجػػػالات التغييػػػر فػػػي وسػػػوؼ ند يشػػػمؿ أكثػػػر مػػػف مجػػػاؿ واحػػػد فػػػي الوقػػػت نفسػػػو، قػػػ

 المداخؿ التالية:
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 التغيير التنظيمي داخلم (:02  رقمالشكل 

 (330، ص1998، محمد سمطافو  عمي شريؼ) :المصدر   
 المدخل الوظيفي: -6-1

ستراتيجية الم      نظمػةمسفة ما تتمتػع بػو الم، ويقصد بالفنظمةوييتـ بفمسفة ورسالة وأىداؼ وا 
مف قيـ عامة ليا خصوصيتيا وتميزىا عف غيرىا مف المنش ت الأخرى، وتمثؿ ثوابتيا وحركػة 

 .العامميف فييا
 :نظمةتغيير فمسفة ورسالة الم -أ

يكػػػػػوف ضػػػػػروريا إمػػػػػا كنتيجػػػػػة لتغييػػػػػر الرسػػػػػالة والأىػػػػػداؼ  نظمػػػػػةإف تغييػػػػػر فمسػػػػػفة الم
إعادة تطويع الموارد وترشػيد اسػتخداميا بمػا يسػيـ فػي  والإستراتيجيات، أو بشكؿ مستقؿ، وىو

تحسػػيف بمػػوغ أىػػداؼ جديػػدة وتخفػػيض التكمفػػة أو تحسػػيف الجػػودة أو زيػػادة الإنتاجيػػة، وتتنػػاوؿ 
الرسالة الغػرض الرئيسػي لممؤسسػة ومجػاؿ أو مجػالات نشػاطيا وأنػواع منتجاتيػا والسػوؽ التػي 

ف لمواكبػػػة التغييػػػرات التػػػي تييػػػي فرصػػػا تخػػػدميا، حيػػػث أف تغييػػػر ىػػػذه الرسػػػالة يجػػػب أف يكػػػو 
يمكػف اسػتغلاليا بإضػافة نشػاط جديػد، أو قػد تفػػرض قيػودا يتعػيف معيػا إلغػاء أو تحجػيـ نشػػاط 

مف الوصوؿ إلى غاياتيا العميػا، ومػف  نظمةأو أكثر، أما الأىداؼ فيي الوسيمة التي تمكف الم
ىػػػداؼ المتفرعػػػة عػػػف الرسػػػالة الطبيعػػػي أف تغييػػػر الرسػػػالة يترتػػػب عميػػػو تغييػػػرات تابعػػػة فػػػي الأ

أحمػد سػيد ) ومف ثـ في الإستراتيجيات باعتبارىػا منػاىج تتبػع لتحقيػؽ الأىػداؼ ،والمترجمة ليا
 .  (480-472ص.-، ص2000، مصطفى
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 :  والاستراتيجياتتغيير الىداف  -ب
المطبقػػة لتحقيػػؽ  الاسػػتراتيجياتات بػػإجراء تعػػديلات فػػي أىػػدافيا وفػػي نظمػػتقػػوـ بعػػض الم    
ؾ الأىداؼ استجابة لتغيرات البيئة المحيطة، وقد يحدث ىذا التغير فػي جانػب مػف الجوانػب تم

أو تغيػػر أىػػدافيا العامػػة لممنافسػػة  الاسػػتراتيجيةبتغيػػر أىػػدافيا  نظمػػةفقػػد تقػػوـ الم الاسػػتراتيجية
 مػػف توسػػع اسػػتراتيجياتيا)مثػػؿ: التمػػايز، أو التركيػػز، أو القيػػادة فػػي التكػػاليؼ(، أو حتػػى تغييػػر 

ذا كانت الم مكونة مف توليفػة مػف وحػدات الأعمػاؿ، فإنػو يمكػف أف تغيػر  نظمةإلى انكماش، وا 
مف توليفة ىذه الوحػدات، وذلػؾ مػف خػلاؿ ضػـ أو بيػع بعػض الوحػدات، ومثػاؿ ذلػؾ أف تقػرر 

الػػدخوؿ مػػع مؤسسػػة أخػػرى فػػي نػػوع مػػف الاسػػتثمار المشػػترؾ أو تتجػػو إلػػى الأسػػواؽ  نظمػػةالم
 (318ص ،2002 د الصحف وآخروف،محمود فري) الدولية.

 المدخل الإنساني: -6-2
إحػػػداث التغييػػػر مػػػف خػػػلاؿ الأفػػػراد القػػػائميف  نػػػدركػػػز الكثيػػػر مػػػف الكتػػػاب والبػػػاحثيف ع

 ىما: أساسيتيفناحيتيف  عمىبالعمؿ 
 مف خلاؿ الاستغناء عف بعض العامميف أو إحلاؿ غيرىـ محميـ.التغيير المادي للأفراد:  -أ
وذلػػؾ بػػالتركيز عمػػى رفػػػع الميػػارات وتنميػػة القػػدرات أو تعػػػديؿ ي للأفةةةراد: التغييةةر النةةوع -ب

 أنماط السموؾ مف خلاؿ نظـ التدريب أو تطبيؽ قواعد المكاف ت والجزاءات التنظيمية.
التغييػػػر التنظيمػػػي فػػػي  عنػػػد إحػػػداث النػػػواحي الإنسػػػانية ومػػػف البػػػاحثيف مػػػف ركػػػز عمػػػى

، 2000، شػػريؼ عمػػي) ىمػا: أساسػػييف جػاليفوذلػػؾ مػف خػػلاؿ إدخػاؿ التغييػػر فػػي م المنظمػة،
 (130ص
 ويستخدـ لذلؾ ثلاث مداخؿ: الميارات والداء: -1
نتاجيػػة، إلا  الإحةةلال: -أ أي الاسػػتغناء عػػف العػػامميف الحػػالييف واسػػتبداليـ بػػلفراد أكثػػر كفػػاءة وا 

 أف ىذا الإحلاؿ يصعب تطبيقو.
ر جديػػػدة لاختيػػػار العػػػامميف بمعنػػػى وضػػػع شػػػروط ومعػػػايي التحةةةديث التةةةدريجي لمعةةةاممين: -ب

 الجدد.
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أي تػدريب العػامميف الموجػوديف عمػى رأس العمػؿ بيػدؼ تحسػيف أدائيػـ تدريب العةاممين:  -ج
 لمعمؿ مف خلاؿ إكسابيـ ميارات جديدة.

 الاتجاىات والإدراك والسموكيات والتوقعات: -2
ثقافة  كف تغييروذلؾ بلف يتـ التغيير مف خلاؿ الاتجاىات والإدراؾ والتوقعات، كما يم

 .(2007،صلاح الديف دسوقي) سموؾ الأفراد وسموؾ المجموعاتو  نظمةالم
 المدخل الييكمي: -6-3

وىو ذلؾ المدخؿ الذي يعمؿ عمى إحػداث التغييػر مػف خػلاؿ إجػراء تعػديؿ وتغييػر فػي 
 الإطػار المؤسػس الواضػح لمكونػاتع، ويُعَرَؼ الييكؿ التنظيمػي بلنػو ممنظمةالييكؿ التنظيمي ل

مو مف الأقساـ والفروع التي تتبعيا، والمحػدد لممسػتويات التػي تتػدرج عمييػا، ض، وما تنظمةالم
وللاتصػػالات التػػي ينبغػػي أف تتفاعػػؿ عػػف طريقيػػا، وللأنشػػطة التػػي تػػنيض بيػػا، ولممسػػتويات 

 (19، ص1998، عامر الكبيسي) .عوالصلاحيات التي تعطى ليا
والتخصػػػػػص، التكػػػػػويف التنظيمػػػػػي،  ويتكػػػػػوف الييكػػػػػؿ التنظيمػػػػػي مػػػػػف )تصػػػػػميـ العمػػػػػؿ

التفويض، نطاؽ الإدارة، التنفيذيوف والاستشاريوف(، ومف ثػـ فػإف أي تغييػر فػي أحػد أو بعػض 
، مػػع ملاحظػػة أنػػو مػػف الصػػعوبة عالتغييػػر الييكمػػي أو البنػػائيعىػػذه المكونػػات يػػدخؿ فػػي مجػػاؿ 

قػد تمجػل إلػى  نظمػاتلمتحديد العناصر أو المتغيرات التي تقع ضمف المجاؿ الييكمي، إلا أف ا
إعػػػادة عإحػػػداث تغييػػػر شػػػامؿ فػػػي بنائيػػػا التنظيمػػػي كمػػػو ويطمػػػؽ عمػػػى ىػػػذه العمميػػػة اصػػػطلاح 

، أي إعػادة كػؿ مكونػات التنظػيـ والتكػويف التنظيمػي والكشػؼ عػف أي خمػؿ موجػود ثػـ عالتنظيـ
 نظمػةمإعادة البناء مرة أخرى عمى أساس أكثر ملائمة للأىداؼ والتطوير والبيئػة المحيطػة بال

مػف التنظػيـ  نظمةبحيث يمتد لمختمؼ الأنشطة وعلاقاتيا التنظيمية، ومف أمثمة ذلؾ تحوؿ الم
 الوظيفي إلى التنظيـ المصفوفي.

أف عممية التغيير في الييكؿ التنظيمي قػد تػتـ مػف خػلاؿ إعػادة  كثير مف الكتابويرى 
عػادة تصػميـ طػرؽ الاتصػاؿ و  قنػوات تػدفؽ السػمطة توزيع الاختصاصات وتجميع الوظائؼ، وا 

والمسؤولية، بالإضافة إلى استحداث وحدات تنظيمية أو استبعاد أخرى، وما يترتػب عمػى ذلػؾ 
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جػػراءات، مكانيػػات ونظػػـ وا   مػػف تعػػديلات فػػي عناصػػر التنظػػيـ الأخػػرى مػػف أفػػراد وسياسػػات وا 
الكثيػر  إفالمتوقعة، فػ رومع سرعة التغيير والحاجة المستمرة لمتلقمـ مع المتغيرات الجديدة وغي

لميياكػػؿ التنظيميػػة تتميػػز بالوقتيػػة وكثػػرة المجػػاف أو مجموعػػات العمػػؿ  روف أفالبػػاحثيف يػػ مػػف
التي تحتاج إلى قدر مف التنسيؽ والتعاوف بينيا، حيث أف تمؾ المجموعات تعمؿ عمػى أسػاس 

عبػػد ا﵀ عبػػد ) متناسػػؽ الأجػػزاء )عضػػوي( بػػدلا مػػف العمػػؿ بصػػورة روتينيػػة خاليػػة مػػف التفكيػػر
 .(58، ص1995، غني الطجـ والسواط طمؽ عوض ا﵀لا
 المدخل التكنولوجي: -6-4
وىػػو المػػدخؿ الػػذي يػػتـ التركيػػز فيػػو لإحػػداث التغييػػر عمػػى إعػػادة تركيػػب وتػػدفؽ العمػػؿ        

وعمػى أنمػػاط العمػػؿ وأسػػاليبو وطرقػػو، أو عمػى الوسػػائؿ المسػػتخدمة فػػي أداء العمػػؿ، أو إدخػػاؿ 
يػػػدة فػػػي العمػػػؿ، كمػػػا أف العوامػػػؿ التنافسػػػية فرضػػػت عمػػػى وكػػػلاء معػػػدات وأدوات وأسػػػاليب جد

التغيير ابتداع معدات ووسائؿ وأساليب عمؿ جديدة تمكنيـ مف إحراز السبؽ عمػى غيػرىـ مػف 
   المنافسة. نظماتالم

، وىنػػاؾ اتجاىػػػاف يمكػػػف نظمػػػةولا شػػؾ أف لمتكنولوجيػػػا دور ميػػـ ومػػػؤثر فػػػي فعاليػػة الم
 ات وىمػػا:نظمػػالدراسػػات والكتابػػات الميتمػػة بالتكنولوجيػػا والمالتعػػرؼ عمييمػػا بصػػفة عامػػة مػػف 

 (58، ص1995، غني الطجـ والسواط طمؽ عوض ا﵀عبد ا﵀ عبد ال)
 وىو ذلؾ الذي ييتـ بلثر التكنولوجيا في سموؾ واتجاىات العامميف.الاتجاه الول: 

عمػػػػى الييكػػػػؿ  ييػػػػتـ ويركػػػػز بصػػػػفة أساسػػػػية عمػػػػى دراسػػػػة أثػػػػر التكنولوجيػػػػاالاتجةةةةاه الغةةةةاني: 
 التنظيمي.

ويلخػػذ التغييػػر التكنولػػوجي عػػدة أشػػكاؿ أىميػػا: اسػػتخداـ تقنيػػات حديثػػة بغػػرض زيػػادة 
الإنتاجيػػة وخفػػض تكمفػػة الصػػيانة وتحسػػيف جػػودة الإنتػػاج، كمػػا أف مجػػاؿ التكنولوجيػػا لػػـ يعػػد 

جيزة مقصورا عمى نشاط الإنتاج بؿ يشمؿ النشاط الإداري حيث تػـ اسػتبداؿ الآلات الكاتبػة بػل
 الكومبيوتر الشخصية.
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 دخل عبر تغيير الترتيبات المادية: م -6-5
ويشػػػمؿ تغييػػػر الترتيبػػػات الماديػػػة، تغييػػػر المسػػػافات والترتيبػػػات فػػػي موقػػػع العمػػػؿ، كمػػػا 
يجػػػب أف يكػػػوف التركيػػػب الػػػداخمي لموقػػػع العمػػػؿ بعيػػػدا عػػػف العشػػػوائية وأف تلخػػػذ الإدارة بعػػػيف 

التفاعػػػؿ الرسػػػمي والحاجػػػات الاجتماعيػػػة حينمػػػا يتخػػػذ الاعتبػػػار متطمبػػػات العمػػػؿ، ومتطمبػػػات 
القرار حوؿ ترتيػب العمػؿ والتصػميـ الػداخمي، فعمػى سػبيؿ المثػاؿ يمكػف الػتخمص مػف الجػدراف 
والتقسيمات الداخمية، وفتح المكاتب عمػى بعضػيا فيصػبح مػف السػيؿ عمػى العػامميف الاتصػاؿ 

ضػػاءة ودرجػػات الحػػرارة ومسػػتويات تغيػػر كميػػة وأسػػموب الإ أفلإدارة لػػمكػػف يمػػع بعضػػيـ،كما 
 الضوضاء بالإضافة إلى تغيير الأثاث والديكور. 
 استنتاج ما يمي: فإننا نستطيعوبعد استعراض أىـ مجالات التغيير التنظيمي، 

 أف أي تغيير في أحد ىذه المجالات يستمزـ بالضرورة إحداث تغيير بالمجالات الأخرى. - 
 انحصػار مػداخؿ التغييػر الات التغيير فإف ذلػؾ لا يعنػيحصر جميع مج ناحاول نارغـ أن - 

 في ىذه المجالات فقط بؿ ىناؾ العديد مف المجالات الأخرى.
أف تحػػػدد المػػػدخؿ الأساسػػػي لإجػػػراء التغييػػػر بنػػػاءا عمػػػى فيػػػـ  نظمػػػةيمكػػػف لمقيػػػادة فػػػي الم - 

دراؾ مجموعة التغييرات المػؤثرة فػي حيػاة الم لثيرات المتبادلػة وكيفيػة التعامػؿ معيػا والتػ نظمػةوا 
 بيف تمؾ التغييرات.

ىػو التغييػر  نػارغـ أىمية كؿ مجاؿ مف ىذه المجػالات إلا أف أىػـ ىػذه المجػالات فػي نظر  - 
 عف طريؽ الأفراد

 :مراحل التغيير التنظيمي -7
إف الػػػػدور الػػػػذي يسػػػػاىـ بػػػػو التغييػػػػر التنظيمػػػػي فػػػػي تحسػػػػيف الأداء، شػػػػجع البػػػػاحثيف    

دراسػػػة ىػػػذه الظػػػاىرة وبػػػذؿ الجيػػػود للاسػػػتفادة منػػػو، وقػػػد قػػػدمت  عمػػػى المنظمػػػاتوالدارسػػػيف و 
محاولات كثيػرة لتوضػيح الكيفيػة التػي يػتـ بيػا التغييػر، إضػافة إلػى تقػديـ نمػاذج وأفكػار جديػدة 

 كيةةةرت ليةةةونفػػػي ىػػػذا المجػػػاؿ تسػػػيؿ الاسػػػتفادة مػػػف التغييػػػر، ومػػػف ىػػػذه المحػػػاولات مػػػا قدمػػػو 
(Kurt Lewin)  د مراحػؿ التغييػر التنظيمػي، والتػي قػاـ العديػد فػي محاولتػو لتحديػ 1951سنة
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مػػػف العممػػػاء والممارسػػػيف باسػػػتخداميا أو تطويرىػػػا لكػػػي تناسػػػب ظػػػروفيـ، فقػػػد سػػػاعد نمػػػوذج 
 ، 1997 ،قػيس المػؤمف وآخػروف). فػي الكثيػر مػف المنظمػات "ليوف" في إحداث التغيير بنجاح

 (212-197ص
بارة عف نظػاـ فػي حالػة ثبػات مػف مف خلاؿ ىذا الشكؿ بلنيا ع المنظمة "ليفن"يصؼ   

مػف  –الضػغوط  –خلاؿ قػوى معادلػة أو معارضػة، فمػف ناحيػة يوجػد مػدى مػف القػوى الدافعػة 
أجؿ التغيير، وىي تضـ عمى سبيؿ المثػاؿ الضػغوط التنافسػية، انتشػار تقنيػة جديػدة، الابتكػار 

وؽ العمػػاؿ. ويعػػادؿ ، والتشػػريع الجديػػد، والاىتمامػػات البيئيػػة وحقػػالمنظمػػةوالإبػػداع مػػف داخػػؿ 
عػػػدد مػػػف القػػػوى المقاومػػػة والتػػػي تضػػػـ التقاليػػػد وثقافػػػة  "لػػػيفف"ىػػػذه القػػػوة الدافعػػػة حسػػػبما ذكػػػر 

والمناخ السائد  وحيث أف كػؿ مجموعػة مػف القػوى يمكػف أف تمغػي كػؿ منيػا الأخػرى،  المنظمة
ف أيػة عمميػة والنتيجة الطبيعيػة ليػذا النمػوذج كمػا يؤكػد لػيفف أ فإف النظاـ يظؿ في حالة توازف

يمكػػف اعتبارىػػا تحركػػا مػػؤثرا فػػي الوضػػع التػػوازني اتجػػاه وضػػع مرغػػوب أو  المنظمػػةتغييػػر فػػي 
عمميػػػة ذات ثػػػػلاث مراحػػػؿ، لتنفيػػػذ التغييػػػػر وتبػػػدأ بإذابػػػة الجميػػػػد  "لػػػيفف"محػػػدد حػػػديثا، ويقتػػػػرح 

(Dégel( وذلػػؾ قبػػؿ المػػرور إلػػى مرحمػػة التغييػػر )( لمنظػػاـ القػػائـ )الحػػاليChangement ،)
، 2004، نيجػػػػػؿ كػػػػػنج ونيػػػػػؿ أندرسػػػػػوف) .( لمنظػػػػػاـ الجديػػػػػدRegelإلػػػػػى مرحمػػػػػة التجميػػػػػد ) ثػػػػػـ
 (260ص

 لمراحل التغيير التنظيمي" ليفن"(: نموذج 03الشكل رقم  
 المرحمة الثالثة  المرحمة الثانية  المرحمة الأولى
 إعادة التجميد التغيير إذابة الجميد

إيجػػػػػػػػػػػاد الشػػػػػػػػػػػعور  -
 بالحاجة

 إلى التغيير 
تقمػػػػػػػػيص مقاومػػػػػػػػة  -

 التغيير.

 تغيير الأفراد -
 تغيير الأعماؿ -
تغييػػػػػػػػػػػػػػػػػػر البنػػػػػػػػػػػػػػػػػػاء  -

 التنظيمي
 تغيير التقنيات -

 تعزيز النتائج -
 تقييـ النتائج -
إجػػػػػراء تعػػػػػديلات  -

 بناءة

 (161، ص1997، قيس المؤمف وآخروف) المصدر:
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 :  (Unfreezing  مرحمة إذابة الجميد -7-1
مػف عػامميف  المنظمػةمحاولة إثارة أذىاف أفراد وجماعات العمػؿ فػي  وتتمثؿ ىذه الخطوة في  

وأقسػػػػاـ ومػػػػديريف بضػػػػرورة الحاجػػػػة لمتغييػػػػر، والعمػػػػؿ عمػػػػى الػػػػتخمص مػػػػف الاتجاىػػػػات والقػػػػيـ 
والممارسات والسموكيات التي يمارسيا الأفراد داخؿ التنظيـ في الوقت الحالي، ثـ العمؿ عمػى 

جديػػدة عنػػد الأشػػخاص لعمػػؿ شػػيء مػػا، ثػػـ العمػػؿ عمػػى  تييئػػة الأجػػواء الملائمػػة لخمػػؽ دوافػػع
تقويػػة الشػػعور لػػدى ىػػؤلاء الأشػػخاص بضػػرورة اسػػتبداؿ الأنمػػاط السػػموكية والقػػيـ والاتجاىػػات 

إلى إدراؾ أف السموؾ أو  المنظمةوتتضمف ىذه العممية دفع الأفراد في القديمة بلخرى جديدة، 
تعػد ملائمػة، أو أنيػا تػؤدي إلػى تػدىور النتػائج  الإستراتيجية الحالية التي يعمموف بمقتضاىا لـ

شعار العامميف بالأماف اتجاه التغييرات التي قد تحدث مستقبلا  ويتـ ذلؾ بإزالػة أي  والأداء، وا 
ذا حػدث ىػذا الإدراؾ لػدى الأفػراد (46ص  ،2000 ،أحمػد مػاىر)مسببات مقاومػة التغييػر . وا 

ر ويسػػػيؿ تمػػػؾ العمميػػػة، ولتػػػدعيـ ىػػػذا الإدراؾ فػػػإف ذلػػػؾ يػػػؤىميـ لمقبػػػوؿ بضػػػرورة القيػػػاـ بػػػالتغيي
تسػػتخدـ بعػػض المعػػايير الخاصػػة بػػالأداء، والتػػي تظيػػر سػػوء فػػي الأداء مثػػؿ انخفػػاض معػػدؿ 

 في السوؽ. المنظمةالربح، أو تقمص حصة 
ومف الممارسات التي يتـ استخداميا لإذابة الجميد فػي ىػذه المرحمػة، الضػغط لمػتخمص 

سببة في تػدني مسػتويات الأداء، ثػـ عمػى الإدارة العمػؿ عمػى إيجػاد مف السموكيات الحالية المت
يجػػػاد الاسػػػتعداد و الرغبػػػة لعمػػػؿ شػػػيء جديػػػد، والتوصػػػؿ إلػػػى عػػػدـ جػػػدوى وفاعميػػػة  الدافعيػػػة وا 
ذابػػة الموقػػػؼ مػػػا  الأسػػاليب القديمػػػة المطبقػػػة لإنجػػاز الأعمػػػاؿ، ومػػػف ضػػمف أسػػػاليب تحريػػػر وا 

 يمي:
السػػػػموؾ التػػػػي تمثػػػػؿ نوعػػػػا مػػػػف المشػػػػاكؿ، وذلػػػػؾ  منػػػػع أي مػػػػدعمات أو معػػػػززات لأنمػػػػاط -1

 لإظيار أف أنماط السموؾ السيئة غير مرغوب فييا.
انتقػػػػاد التصػػػػرفات وأسػػػػاليب العمػػػػؿ التػػػػي تػػػػؤدي إلػػػػى حػػػػدوث مشػػػػاكؿ، وقػػػػد يصػػػػؿ الأمػػػػر  -2

 مف القيمة.   طوالبخس مف القدر أو الح بالانتقاد إلى زرع الإحساس بالذنب،
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تجػػػاه التغيػػػرات التػػػي قػػػد تحػػػدث مسػػػتقبلا ويػػػتـ ذلػػػؾ بإزالػػػة أي إشػػػعار العػػػامميف بالأمػػػاف  -3
 مسببات لمقاومة التغيير.

نقؿ الفرد مف القسـ أو بيئة العمؿ التي تشجع أسػاليب العمػؿ والتصػرفات غيػر المرغوبػة،  -4
وذلؾ لكي يشعر بمدى جسامة الموقؼ، وقد يكوف ذلؾ النقػؿ مؤقتػا إلػى أحػد الأقسػاـ الأخػرى 

 ريبية تدور حوؿ المشكمة المعينة.أو إلى دورة تد
تغيير بعض الظروؼ المحيطة بالتصػرفات السػيئة، فػإذا كػاف التػلخر عػف العمػؿ والغيػاب  -5

والتوقػػػؼ عػػػف العمػػػؿ قبػػػؿ المواعيػػػد الرسػػػمية، فػػػإف التغييػػػرات التػػػي تشػػػعر العػػػامميف بسػػػوء ىػػػذه 
 العمؿ والراحة.التصرفات، قد تكوف مثؿ تغيير مواعيد الحضور والانصراؼ، وعدد ساعات 

إف تفكيػػػػؾ أو إذابػػػػة الموقػػػػؼ تسػػػػيؿ للأفػػػػراد القػػػػائميف عمػػػػى التغييػػػػر التنظيمػػػػي التبصػػػػر      
والوعي بوجود مشاكؿ في العمؿ تحتاج إلى تغيير أو حؿ، ولزيادة ىذا التبصػر والػوعي يمكػف 

 بعضػػػيا بػػػبعض، ودراسػػػة تقػػػارير الرقابػػػة والمتابعػػػة بشػػػكؿ جػػػاد، المنظمػػػةمقارنػػػة أداء أجػػػزاء 
جػراءات  وأيضا إجراء البحػوث الميدانيػة داخػؿ العمػؿ عػف درجػة الرضػا، وتغييػر قػيـ العمػؿ، وا 

 العمؿ والإنتاج. 
 :(Change)مرحمة التغيير -7-2
فػػػي ىػػػذه المرحمػػػة يجػػػب التركيػػػز عمػػػى ضػػػرورة تعمػػػـ الفػػػرد أفكػػػار وأسػػػاليب وميػػػارات عمػػػؿ    

الأعمػػاؿ، مػػف خػػلاؿ مػػا تقدمػػو الإدارة  جديػػدة، بحيػػث يتػػوفر لػػدى الأفػػراد البػػدائؿ الجديػػدة لأداء
ليػػػـ، وفػػػي ىػػػذه المرحمػػػة أيضػػػا يػػػتـ إجػػػراء تعػػػديؿ وتغييػػػر فػػػي الواجبػػػات والميػػػاـ، وكػػػذلؾ فػػػي 
التقنيػػات واليياكػػؿ التنظيميػػة الموجػػودة حاليػػا، الأمػػر الػػذي يتطمػػب مػػف الإدارة ضػػرورة العمػػؿ 

العػػامميف لممسػػاىمة فػػي  عمػػى تػػوفير المعمومػػات ومعػػارؼ جديػػدة وأسػػاليب عمػػؿ جديػػدة للأفػػراد
تطػػوير ميػػاراتيـ وسػػموكيـ، ومػػف ثػػـ تحقيػػؽ المطمػػوب، ويكػػوف التغييػػر فػػي النػػواحي التنظيميػػة 

 :  (260، ص2000، قيروتيمحمد قاسـ ال) الييكمية التالية
يػتـ إعػادة النظػر فػي الصػلاحيات الممنوحػة لممسػتويات التغيير في أنماط توزية  السةمطة:  -

فييػػا، وتغييػػر الارتباطػػات الإداريػػة أو نظػػاـ التسمسػػؿ  المسػػئوليفلػػبعض  الإداريػػة المختمفػػة أو
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وظػػػائؼ أو  اسػػػتحداثالإداري المعمػػػوؿ بػػػو، وقػػػد تػػػتـ عمميػػػة إعػػػادة التنظػػػيـ لتشػػػمؿ إلغػػػاء أو 
عطاء المزيد مف المرونة وتػوفير فػرص  أقساـ إدارية، كما يكوف ىناؾ تغيير في نمط القيادة وا 

عادة تصميـ الأعماؿ بشكؿ يتوافؽ مع المتطمبات الجديدة لمعمؿ.التدريب لمقيادات الإدارية   وا 
قػػػد تشػػػمؿ تمػػػؾ التغيػػػرات تغييػػػرات فػػػي المعػػػدات أو  ر فةةةي التكنولوجيةةةا المسةةةتخدمة:يةةةالتغي -

الأساليب المستخدمة في الإنتاج، وفى العلاقػات بػيف النشػاطات المختمفػة، وفػي تحسػيف طػرؽ 
 تدفؽ العمؿ.

ويشػػػمؿ إعػػػادة النظػػػر فػػػي نمػػػط اتخػػػاذ القػػػارارت وأنمػػػاط  لإداريةةةة:التغييةةةر فةةةي العمميةةةات ا -
الاتصػالات، كػلف يصػػبح أسػموب اتخػاذ القػػرارات جماعيػا مػػف خػلاؿ تشػكيؿ المجػػاف وقػد يشػػمؿ 

 تعديؿ السياسات والإجراءات وتعديؿ معايير اختيار العامميف.
حػدا "ليفن"في ىذه المرحمة يحذر    ث التغييػر، لأف ذلػؾ مف الإقداـ بشكؿ متسرع فػي تنفيػذ وا 

سػػػوؼ يترتػػػب حػػػدوث مقاومػػػة شػػػديدة لػػػو، الأمػػػر الػػػذي يػػػؤدي إلػػػى الارتبػػػاؾ والتشػػػويش وعػػػدـ 
 الوضوح وبالتالي عرقمة مسار التغيير.

 :  (Refreezing   التغبيت( مرحمة إعادة التجميد -7-3
ت كمػػػػا بػػػػدأت مراحػػػػؿ التغييػػػػػر بضػػػػرورة إذابػػػػة الموقػػػػؼ ثػػػػػـ الانتقػػػػاؿ إلػػػػى إدخػػػػاؿ التغييػػػػػرا   

المطموبة  يكوف مػف الػلازـ بعػد التوصػؿ إلػى النتػائج والسػموكيات المرغوبػة، تجميػد مػا توصػؿ 
 إليو، أو يمكف القوؿ أف ىذه المرحمة تيتـ بصيانة وحماية التغيير الذي تـ التوصؿ إليو.

وفػي ىػذه المرحمػة يػتـ التلكػد مػف أف مػػا تػـ إكسػابو لمعػامميف مػف ميػارات وأفكػار واتجاىػػات    
ة فػػي مرحمػػة التغييػػر يػػتـ دمجػػو فػػي الممارسػػات الفعميػػة، حيػػث تيػػدؼ ىػػذه المرحمػػة إلػػى جديػػد

تثبيت التغيير واستقراره، عف طريؽ مساعدة الأفراد مػف العمػؿ عمػى دمػج الاتجاىػات والأفكػار 
وأنمػػاط السػػموؾ التػػي تػػـ تعمميػػا فػػي أسػػاليب وطػػرؽ عمميػػـ المعتػػادة، وعمػػى الإدارة أف تعطػػي 

لأفػػػراد لإظيػػػار ممارسػػػاتيـ السػػػموكية الجديػػػدة، وضػػػرورة العمػػػؿ عمػػػى تعزيػػػز الفرصػػػة الكاممػػػة ل
 السموكيات الإيجابية حتى يستمر الأفراد في مواصمة ىذا السموؾ برغبة ورضا. 
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 أحمػد مػاىر) ولمحفاظ عمى ما تػـ اكتسػابو مػف عمميػة التغييػر لابػد مػف إتبػاع الخطػوات التاليػة
 :(467، 466، ص،ص.2000

مسػػػػتمرة لنتػػػػائج تطبيػػػػؽ التغييػػػػر التنظيمػػػػي، ومقارنػػػػة النتػػػػائج الفعميػػػػة بالنتػػػػائج المتابعػػػػة ال -1
 المخططة والمطموبة، ومناقشة الانحرافات المحتممة ومحاولة علاجيا.

تػػػوفير سػػػبؿ اتصػػػالات متفتحػػػة بػػػيف المشػػػاركيف فػػػي التغييػػػر، مػػػع تػػػوفير كافػػػة المعمومػػػات  -2
 المرتبطة بو.

ـ والأفػػػراد النػػػاجحيف والمسػػػاىميف فػػػي إنجػػػاح عمميػػػات بنػػػاء أنظمػػػة حػػػوافز تشػػػجع الأقسػػػا -3
 التغيير. 

إنشػػػػاء أنظمػػػػة تشػػػػجيع الاقتراحػػػػات الخاصػػػػة بػػػػالتطويرات والتغييػػػػرات الجديػػػػدة، وتشػػػػجيع  -4
السػػموؾ والتصػػرفات الخاصػػة بالسػػموؾ الإبػػداعي والمبػػادأة والابتكػػار سػػواء فػػي العمميػػات الفنيػػة 

 الوظيفية أو في العمميات الإدارية.
ذه المراحؿ تكوف الإدارة قد اتبعت أسموبا عمميا لإدخاؿ التغيير التنظيمي، يػتمخص وبي

فػػػػي تحديػػػػد اليػػػػدؼ مػػػػف التغييػػػػر، وتحديػػػػد أنػػػػواع التغييػػػػرات المطموبػػػػة، وجمػػػػع أكبػػػػر قػػػػدر مػػػػف 
المعمومػػػػات ودراسػػػػتيا وتحميميػػػػا جيػػػػدا واستشػػػػارة الأطػػػػراؼ المعنيػػػػة مػػػػف رؤسػػػػاء ومرؤوسػػػػيف، 

ود الفعؿ عندىـ التػي تكػوف مؤيػدة ومسػاندة أو مقاومػة ومعارضػة والتعرؼ عمى اتجاىاتيـ ورد
 لو.

  



 التغيير التنظيمي          الفصل الثاني                          
 

38 

 :خلاصة
أف أي تغييػػػر تنظيمػػػي فػػػي المنظمػػػة وراءه ظػػػروؼ تقتضػػػيو، سػػػواء نخمػػػص ممػػػا سػػػبؽ 

كانت داخمية أو نابعة عف تحولات في المحيط، وىذا التغيير لابد أف يتـ وفػؽ مراحػؿ منيجيػة 
ىػػػذا التغييػػػر يمكػػػف أف يحػػػدث مػػػف مػػػداخؿ شػػػتى متسمسػػػمة حتػػػى يبمػػػغ اليػػػدؼ منػػػو، كمػػػا إف 

 )وظيفي، ىيكمي، بشري، تكنولوجي(، وكؿ مدخؿ لو مقتضياتو وشروط لنجاحو.
ومػػف خػػلاؿ معالجتنػػا لمفػػاىيـ التغييػػر التنظيمػػي ودواعيػػو وردود أفعػػاؿ المػػوارد البشػػرية 

نجاحػػو، نسػػتخمص أف أىػػـ مقومػػا ت نجػػاح تجاىػػو، وكػػذا أىميػػة المػػوارد البشػػرية فػػي تعزيػػزه وا 
التغييػػر التنظيمػػي ىػػػو إشػػراؾ العػػػامميف فػػي بحػػػث ومناقشػػة الحاجػػػة إليػػو والتفكيػػػر فػػي وسػػػائمو 
وطرؽ تنفيذه، حيث يساعد ذلؾ كثيرا عمى إزالػة مخػاوفيـ مػف ناحيػة، ويؤكػد مػف ناحيػة أخػرى 
عمػػػى مكػػػانتيـ ودورىػػػـ فػػػي المشػػػاركة فػػػي اتخػػػاذ القػػػرارات داخػػػؿ المنظمػػػة، وىػػػو مػػػا سيسػػػمح 

 الآثار السمبية الناتجة عف مقاومة التغيير أو التطوير. بالتخفيؼ مف
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 تمييد :
يشغؿ موضوع الأداء في المنظمات اىتماـ الباحثيف والممارسيف ،سػواء عمػى المسػتوى 
الكمػػي )العػػالمي(، أو عمػػى المسػػتوى الجزئػػي )المحمػػي( وىػػذا يرجػػع إلػػى أف البحػػث عػػف الأداء 

قيػاس لمنجػاح ، فعمػى المسػتوى الإداري )الإدارة( كػاف الاىتمػاـ بػالأداء أكبػر المرتفع باعتباره م
فيتكمفػػوف أمػػا العػػامميف باعتبػػار أف المسػػؤولية عػػف تحقيػػؽ النتػػائج تقػػع عمػػى عػػاتؽ المسػػيريف، 

بتنفيػػػذ القػػػرارات والأوامػػػر فقػػػط، وقػػػد تولػػػد ىػػػذا الاىتمػػػاـ الكثيػػػر مػػػف الدراسػػػات لتحديػػػد مفيػػػوـ 
نػػا فػػي ىػػذا الفصػػؿ معالجػػة تحديػػد مفيػػوـ الأداء، والعوامػػؿ المػػؤثرة فيػػو وكػػذا الأداء، ليػػذا تناول

 بعض النظريات المفسرة للأداء، ومقاييس الأداء، وتقييـ الأداء.
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 مفيوم الداء: -0
 لغة:-أ

قػػاـ ب، أنجػػز، نفػػذ، وتشػػير بعػػض الكتػػب إلػػى أف الأداء ىػػو ميػػارة القػػدرة عمػػى عمػػؿ         
 (.56ص ،2003 ،عبد الحميد زيتوف كماؿ) شيء ما.

والػػػذي اشػػػتؽ بػػػدوره مػػػف  "to performومصػػػطمح الأداء مسػػػتمد مػػػف المغػػػة الإنجميزيػػػة "    
 (Ecosip, ,1999,p18 )" والذي يعني تنفيذ ميمة أو تلدية عمؿ. performerالفرنسية القديمة "

 اصطلاحا:  -ب
تند إلػػى خمفيػػة معرفيػػة يصػػدر عػػف الفػػرد مػػف سػػموؾ لفظػػي أو ميػػاري ،وىػػو يسػػ ىػػو مػػا

 (  10،ص 1996، أحمد حسيف المقاني) ووجدانية معينة.
محمػػد ) ويعػػرؼ الأداء أيضػػا بلنػػو سػػموؾ الموظػػؼ الػػذي يتحػػدد بتفاعػػؿ جيػػده وقدراتػػو.

 (.9ص ،2007 ،عبد المحسف العتيبي
الأداء ىػػػو انعكػػػاس لكيفيػػػة اسػػػتخداـ المؤسسػػػة لممػػػوارد الماديػػػة والبشػػػرية، واسػػػتغلاليا و 

عػػػداي الحسػػػيني فػػػلاح ) ءة وفعاليػػػة بالصػػػور التػػػي تجعميػػػا قػػػادرة عمػػػى تحقيػػػؽ أىػػػدافيا .بكفػػػا
 (231، ص2000حسف، 

 تعريف الداء الوظيفي:
الأداء الػوظيفي عنصػرا مػف عناصػر الإنتاجيػة، وىػو يخػتص بالجانػب الإنسػاني،  يعتبػر      

 (125، ص 1992 ،سمرنافع أ عودة) ويتـ تحديد الإنتاجية تبعا لعدة أبعاد متداخمة وىي:
العمػػؿ الػػذي يؤديػػو العامػػؿ، ومػػدى تفيمػػو لػػدوره واختصاصػػو، ومػػدى إتباعػػو لمتعميمػػات التػػي -

 تصؿ إليو مف الإدارة عبر المشرؼ المباشر لو. 
 فقو مع المعايير ومستويات الجودة.الإنجاز الذي يحققو العامؿ ومدى توا -
، وأدوات العمػػػؿ، وشػػػعوره بالانتمػػػاء سػػػموؾ العامػػػؿ فػػػي وظيفتػػػو مػػػف حيػػػث اىتمامػػػو بالعمػػػؿ -

تقانو.   لمكاف العمؿ، وتطوره الميني وا 
 سموؾ العامؿ مع زملائو ورؤسائو ومدى تعاونو مع زملائو. -
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تقانػػو عممػػو والسػػعي  - الحالػػة النفسػػية التػػي يوجػػد عمييػػا العامػػؿ مػػف حيػػث الرغبػػة فػػي العمػػؿ وا 
   .لتطوير نفسو

ف يوفرىػػا العامػػؿ فػػي عممػػو، وبالتػػالي انعكاسػػيا عمػػى طػػرؽ التحسػػيف والتطػػوير التػػي يمكػػف أ -
 .ترقيتو

 مؤشرات الداء:  -9
يمكػػف لػػلأداء أف يتحسػػف أو يسػػوء تبعػػا لمحالػػة النفسػػية لمعامػػؿ، فيػػذا الأخيػػر إذا كػػاف 
يعاني مف حالػة اسػتياء نتيجػة عػدـ اسػتجابة محتػوى العمػؿ لحاجاتػو، يكػوف أدائػو ىػزيلا ودوف 

لي تكوف المردودية ضئيمة، والعكس صحيح، وىكذا تكوف نتائج ىػذه المستوى المطموب، وبالتا
 المرودية مؤثرة عمى العناصر التالية:

 الإنتاجية:-9-0
تعػػرؼ" بلنيػػا العلاقػػة بػػيف المػػوارد المسػػتخدمة فػػي العمميػػة الإنتاجيػػة وبػػيف النػػاتج مػػف         

النسػبة بػيف النػاتج  ومػف ثمػة فػإف الإنتاجيػة ىػي ( 20، ب ت، صعمػي سػامي) تمػؾ العمميػة".
والمػػوارد فترتفػػع كممػػا ارتفعػػت نسػػبة النػػاتج إلػػى المػػوارد المسػػتخدمة، أي أف تحسػػيف الإنتاجيػػة 
يتحقػػؽ عنػػد الحصػػوؿ عمػػى أقصػػى نػػاتج ممكػػف مػػف المػػوارد المسػػتخدمة و بالتػػالي فػػإف تحقيػػؽ 

عامػؿ، أقصى ناتج ممكف مػف المػوارد المسػتخدمة يتوقػؼ كػذلؾ عمػى المردوديػة التػي يحققيػا ال
فالموارد المستخدمة تتدخؿ بنسبة كبيرة في زيادة الإنتاجيػة أو انخفاضػيا، ويمثػؿ العامػؿ جػزءا 

 مف ىذه الموارد.
 الفعالية :-2

ىػػي درجػػة تحقيػػؽ الأىػػداؼ المرغوبػػة، ويػػرتبط مفيػػوـ الفعاليػػة بالإنتاجيػػة مػػف حيػػث ىػػذه       
لوقػػت السػػػميـ، ولتحقيػػػؽ ىػػػذه الأخيػػرة ىػػػي مؤشػػػر عمػػى درجػػػة تحقيػػػؽ المؤسسػػة لأىػػػدافيا فػػػي ا

 .لفعالية مطمبا ممحا داخؿ المؤسسةالأىداؼ تكوف ا
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إف محتوى العمؿ مف خلاؿ متغيراتو يؤثر عمى دافعيػة العامػؿ لتحقيػؽ الأىػداؼ منتظػرة       
ذا كػاف الأمػر  منو ويمكف لمعامؿ أف يكوف فعالا إذا شعر بحالة تدفعو إلى تحقيؽ الأىػداؼ، وا 

 امؿ إلى عنصر سمبي في العممية الإنتاجية.عكس ذلؾ تحوؿ الع
 الجودة:-3

تسػػػػػػعى الإدارة إلػػػػػػى ضػػػػػػبط الجػػػػػػودة مػػػػػػف خػػػػػػلاؿ الإجػػػػػػراءات التػػػػػػي تتخػػػػػػذىا لغػػػػػػرض الالتػػػػػػزاـ 
بالمواصػػفات المثبتػػة لمنتجاتيػػا مػػف خػػلاؿ تػػوفير الإرشػػادات الفنيػػة، ومقارنػػة مواصػػفات الفعميػػة 

 (530، ص1976، كاظـ جواد شبر ) بالمواصفات المحددة ثـ اتخاذ الخطوات التصحيحية.

 أنماط الداء: -3
تختمػػؼ أنمػػاط الأداء بػػاختلاؼ الجيػػد المبػػذوؿ مػػف طػػرؼ العمػػاؿ، والػػذي يمكػػف أف          

 يكػػوف عضػػميا )ظػػاىرا(، أو فكريػػا )مسػػتترا(، وبالتػػالي نجػػد أف الأداء ينقسػػـ إلػػى قسػػميف ىمػػا:
 (39، ص1997، رأحمد صقر عاشو )
الػػذي يكػػوف طابعػػو ظػػاىرا محسوسػػا يلخػػذ صػػورة تصػػرفات يمكػػف  وىػػو الداء الظةةاىر:-3-0

ملاحظتيػػػا خارجيػػػا، مثػػػؿ الحركػػػات البدنيػػػة التػػػي يمارسػػػيا العامػػػؿ والمجيػػػود الجسػػػماني الػػػذي 
 يبذلو.   

ىػػو الػػذي يكػػوف طابعػػو ذىنػػي غيػػر محسػػوس خارجيػػا، فاتخػػاذ القػػرار  الداء المسةةتتر: -3-9
 مستترا لأف الطابع الغالب عميو طابع عقمي.  أو الوصوؿ إلى حكـ ما يعتبر أداء ضمنيا

وتتفاوت الأعماؿ مػف حيػث مػزيج  ولكف يمكف أف يكوف ىناؾ عمؿ يتطمب النوعيف معا.     
الأنشطة والأداء الذي يتطمبو، فبعض الأعماؿ تكوف  عناصر الأداء الظاىر فييا غائبػة مثػؿ 

عناصػر الأداء المسػتتر فييػا غائبػة الأعماؿ الجسػمانية، واليدويػة، وىنػاؾ أعمػاؿ أخػرى تكػوف 
مثؿ أعماؿ الإدارة والتخطيط والبحوث، وينبغي الإشارة ىنػا إلػى أف كػؿ الأعمػاؿ تحتػوي عمػى 

ولكػف الفػػروؽ بػيف الأعمػاؿ تكمػػف فػي المػزيج الػػذي  –الظػػاىر والمسػتتر –الجػانبيف مػف الأداء 
 ير الأداء. تحتويو مف الأداء الظاىر والمستتر، ومف الطبيعي أف تختمؼ معاي
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 :  العوامل المؤغرة عم  الداء  -4

 :امؿ المؤثرة عمى الأداء في ثلاث مجموعاتيصنؼ أخصائيو العمؿ الدولي العو 
 مجموعة العوامؿ البشرية . -  
 مجموعة العوامؿ التنظيمية والتقنية. -  
 مجموعة العوامؿ العامة . -  
 العوامل البشرية: -4-0

لبشػػػرية عمػػػى الأداء، أجريػػػت دراسػػػات حػػػوؿ سػػػموؾ الفػػػرد فػػػي أثػػػر العوامػػػؿ ا عابيلاسػػػت
العمػػؿ داخػػؿ المنظمػػة، ودار مضػػمونيا حػػوؿ مػػدى توظيػػؼ الفػػرد لقدرتػػو الفكريػػة الجسػػمية فػػي 

، 1997، منصػػوري سػػعداف) أداء عمػؿ مقابػػؿ إشػػباع إحػػدى رغباتػػو ومػػف ىػػذه الدراسػػات نجػػد:
 (16ص
( التػي تعتمػد عمػى الفرضػية القائمػة x)( والمسػماة نظريػة   Douglas MC Grigoriدراسػة ) -

بلف الفرد العادي ينفر مف العمؿ ويحاوؿ تجنبػو، وعميػو لابػد مػف إرغامػو عمػى العمػؿ ومراقبتػو 
ذا اضػػطر الأمػػر إلػػى معاقبتػػو، فضػػلا عػػف ذلػػؾ فػػإف الفػػرد العػػادي يحبػػذ  ومتابعتػػو عػػف قػػرب وا 

 الرعاية ويرفض المسؤولية ويبحث عف الأمف.
يروف أف الفرد العادي يندفع إلى العمؿ أكثر كمما وجد فيو ما يحقؽ أما عمماء النفس ف

رغباتػػػو ويشػػػبع حاجياتػػػو، لكػػػف لػػػيس معنػػػى ىػػػذا الأداء إشػػػباع حاجػػػات الفػػػرد المختمفػػػة،و ىػػػو 
العامػػؿ الوحيػػد لتحفيػػز الفػػرد عمػػى العمػػؿ بػػؿ ىنػػاؾ جممػػة مػػف العوامػػؿ الأخػػرى تسػػاعد الفػػػرد 

عمػػؿ الماديػػة كالتيويػػة، التدفئػػة، الرطوبػػة، الحػػرارة، وتدفعػػو إلػػى العمػػؿ نػػذكر منيػػا: ظػػروؼ ال
 والظروؼ الاجتماعية كعلاقة المسئوليف والمشرفيف ،...الخ. 

 العوامل التنظيمية: -4-9
حػػاوؿ الكثيػػػر مػػف الخبػػػراء والبػػاحثيف التطػػػرؽ إلػػى أثػػػر العوامػػؿ التنظيميػػػة عمػػػى الأداء 

منظمػػػة يتػػػلثر بضػػػبط وتحديػػػد (، إذ يػػػرى بػػػلف مسػػػتوى ال  robret régis morerauمػػػنيـ )
مسػػػػػؤوليات الرؤسػػػػػاء مػػػػػف جيػػػػػة، وبمػػػػػدى اسػػػػػتيعاب كػػػػػؿ مسػػػػػئوؿ فييػػػػػا للأىػػػػػداؼ المخططػػػػػة 
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وبالوسائؿ التي تستخدميا المنظمة لتحقيؽ ىذه الأىػداؼ، كمػا يعتقػد أف الييكػؿ التنظيمػي ىػو 
سػيؽ أحد الوسائؿ التي تجسد أسموب التنظيـ المعتمد في المنظمة والذي يعمؿ عمى تنظػيـ وتن

 عمؿ الأفراد مع بعضيـ البعض بكفاءة لتحقيؽ الأىداؼ المرجوة .  
إف الوسػػائؿ التػػػي تسػػتخدميا الإدارة لتحقيػػػؽ أىػػداؼ المنظمػػػة بالإضػػافة إلػػػى الييكػػػؿ          

التنظيمػػػي الػػػذي يعمػػػؿ عمػػػى تنسػػػيؽ وظػػػائؼ الأفػػػراد حيػػػث يتػػػلثر الأداء عنػػػد العامػػػؿ بطبيعػػػة 
 الأسموب المتبع في التنظيـ .

فػػػالظروؼ التنظيميػػػة بمػػػا تشػػػممو مػػػف سياسػػػات متبعػػػة فػػػي التنظػػػيـ وكػػػذلؾ التصػػػميـ          
التنظيمػػػي، والظػػػروؼ الماديػػػة كالإضػػػاءة، وترتيػػػب التجييػػػزات تعتبػػػر عوامػػػؿ تػػػؤثر عمػػػى جيػػػد 

دراكػػػو لػػػدوره وتكػػػوف بػػػذلؾ عوامػػػؿ مػػػؤثرة عمػػػى الأداء المينػػػي لمفػػػرد. راويػػػة ) العامػػػؿ وقدراتػػػو وا 
 (212، ص2003، حسف

 النظريات المفسرة للأداء: -5
 نظرية الإدارة العممية:-5-0

تمتاز ىذه النظرية بالأىداؼ النبيمة التي تسعى إلى تحقيقيا والمتمثمػة فػي التوفيػؽ بػيف 
مسػػللتي ارتفػػاع أجػػور العمػػاؿ والحػػد مػػف الارتفػػاع المتزايػػد لتكػػاليؼ الإنتػػاج، وكػػاف زعػػيـ ىػػذه 

يػػػرى أنػػػو مػػػف مصػػػمحة العمػػػاؿ وأصػػػحاب العمػػػؿ ، 1915-1856المدرسػػػة )فريػػػدريؾ تػػػايمور( 
تحسيف طػرؽ العمػؿ حتػى يتسػنى لكػؿ طػرؼ أف يحصػؿ عمػى مػدخوؿ مػالي أعمػى وذلػؾ عػف 

 طريؽ :
 الاعتماد عمى الأساليب الفنية في العمؿ ،بدلا مف الأوامر التعسفية. -
 و.الاختيار العممي والتطوير الإيجابي لمعماؿ بحيث لاستند العمؿ إلا لشخص كؼء ل -
تتحمػػػػؿ الإدارة نصػػػػؼ مسػػػػؤولية العمػػػػؿ، إذ أنيػػػػا تتحمػػػػؿ مسػػػػؤولية تنميػػػػة مواىػػػػب العامػػػػؿ  -

وتمكينػػو مػػػف جمػػػع المعمومػػػات وتبويبيػػا ثػػػـ حفظيػػػا فػػػي كػػراس لمعمػػػؿ يتضػػػمف جميػػػع القػػػوانيف 
 المتعمقة بلساليب العمؿ وكيفيات أدائو.
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أداء عممػػو بطريقػػة  تعمػػيـ وتػػدريب العامػػؿ حتػػى يتسػػنى لػػو أف يرفػػع مػػف مسػػتواه ويػػتمكف مػػف -
 عممية، تساعده في نياية الأمر عمى تحقيؽ أمانيو ورفاىيتو.

كػاف يػرى أف الاعتمػاد عمػى الأسػاليب العمميػة ىػو الطريػؽ  تايمور( وبصفة عامة، فػإف
الأمثػػؿ لإرضػػاء العمػػاؿ الػػذيف ييميػػـ الحصػػوؿ عمػػى أجػػور مرتفعػػة، وكػػذلؾ إرضػػاء أصػػحاب 

فػػيض تكػػاليؼ العمػػؿ، كمػػا أنػػو كػػاف مػػف المحبػػذيف لفكػػرة العمػػؿ الػػذيف يحػػاولوف بكػػؿ وسػػيمة تخ
تعػػاوف العمػػاؿ مػػع إدارتيػػـ، لأف مصػػمحة العامػػؿ ومؤسسػػتو تقتضػػياف رفػػع الإنتػػاج وتفػػاني فػػي 
أف يخػػػدـ بعضػػػيـ الػػػبعض، وقػػػد أثبتػػػت تجربتػػػو فػػػي المصػػػنع بػػػلف مراقبػػػة العامػػػؿ باسػػػتمرار لا 

ميػػة المراقبػػة مػػف طػػرؼ رئيسػػو فػػي تجػػدي نفعػػا لأنػػو يتظػػاىر ببػػذؿ الجيػػد فػػي الشػػغؿ أثنػػاء عم
العمؿ ولكنو يتباطل بمجرد ابتعاد ىذا الأخير عنو، وأكثػر مػف ذلػؾ فػإف العامػؿ الػذي يتقاضػى 
راتبػػا زىيػػدا لا يرتفػػع إف ىػػو أرىػػؽ نفسػػو فػػي العمػػؿ وضػػاعؼ مػػف إنتاجػػو، قػػد يمجػػل إلػػى بعػػض 

لقيػاـ بمسػؤولياتو الحيؿ ويتظاىر بالتمارض وقمة الحماس في عممػو وذلػؾ بقصػد التيػرب مػف ا
إلى أبعد مػف ذلػؾ، فيػو يػرى أف الشػيء الػذي يحصػؿ فػي   تايمور(عمى أحسف وجو، ويذىب 

بعض الأحياف أف العامؿ مجبر ولػيس مخيػر عمػى التقميػؿ مػف الإنتػاج ومػف المجيػودات التػي 
 يبذليا في سبيؿ مضاعفة الإنتاج،  لأنو يخشى أف يترتب عمى الزيادة فػي الإنتػاج فػي النيايػة
طػػرد العامػػػؿ نفسػػو أو بعػػػض زملائػػػو مػػف العمػػػؿ والػػتخمص مػػػنيـ مػػػاداـ بإمكػػاف إنتػػػاج الكميػػػة 

، 2008، عمػػػػار بوحػػػػوش)المطموبػػػػة مػػػػف البضػػػػائع بتشػػػػغيؿ مجموعػػػػة صػػػػغيرة مػػػػف العمػػػػاؿ. 
 (65ص

كػػػاف يعتقػػػد أف مػػػف الخطػػػل أف تشػػػجع الإدارة عماليػػػا عمػػػى   تةةةايمور(وباختصػػػار فػػػاف 
خفػػاء الحقيقػػة، لأف ذلػػؾ  يتسػػبب فػػي سػػوء الاسػػتفادة مػػف جيػػود العامػػؿ وعػػدـ تشػػجيعو النفػػاؽ وا 

عمػػى إظيػػار مواىبػػو وقدرتػػو الحقيقيػػة أثنػػاء أداء عممػػو، وليػػذا ينبغػػي أف نتػػرؾ العامػػؿ يراقػػب 
 نفسو .

ذا نظرنا إلى النظرية العممية مف زاوية أخرى، فإننػا نجػد تػولي أىميػة كبيػرة لمعمميػات  وا 
خلافػػا لمنظريػػة الإداريػػة التػػي تيػػتـ بالنظريػػة الشػػاممة والنشػػاطات التػػي تجػػري داخػػؿ المؤسسػػة و 
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لمتنظػػيـ، فػػإف النظريػػة العمميػػة تيػػتـ بالجزئيػػات، وانطلاقػػا مػػف ىػػذه الفكػػرة فإنػػو يمكننػػا أف نقػػوؿ 
بلف اليياكػؿ الإداريػة لا يمكػف أف تكػوف معبػرة وقػادرة عمػى تحقيػؽ مصػالح الأفػراد إلا إذا كػاف 

 بط بيف العماؿ وأعماليـ التي يمارسونيا يوميا .ىناؾ تحديد واضح لمعلاقات التي تر 
وبعبػػػارة أكثػػػر وضػػػوحا فػػػإف أنصػػػار ىػػػذه المدرسػػػة يػػػروف بػػػلف العلاقػػػة التػػػي تػػػربط بػػػيف 
العامؿ والآلة التي يستعمميا ىي التػي يتوقػؼ عمييػا مصػير الإنتػاج والفعاليػة وبمػوغ الأىػداؼ، 

ييػا مػف قبػؿ ىػي عبػارة عػف شػعارات ولذلؾ ينبغي أف لا تكػوف الأسػاليب العمميػة التػي أشػير إل
نمػػػا وسػػػائؿ عمميػػػة مطبقػػػة تسػػػيـ بطريقػػػة ممموسػػػة فػػػي إنجػػػاز العمػػػؿ عػػػف  ترفعيػػػا الإدارات، وا 
طريؽ تدريب العماؿ وتسييؿ عمميات أداء الوظػائؼ بحيػث تصػير الأعمػاؿ فػي النيايػة عبػارة 

 عف روتيف وشيء مللوؼ في الحياة اليومية.
تـ وتنطمػػؽ أساسػػػا مػػف كيفيػػة العمػػػؿ فػػي الورشػػػة وتحديػػد العمػػػؿ فيػػذه النظريػػة إذاً تيػػػ         

يجاد الوسائؿ التي تساعد عمى تػوفير  عمى المستوى البسيط، ودراسة كؿ وظيفة عمى حدى، وا 
الجيػػػػد وحسػػػػف الاسػػػػتغلاؿ وذلػػػػؾ عػػػػف طريػػػػؽ ضػػػػبط الإجػػػػراءات التػػػػي تسػػػػيؿ عمميػػػػات تقػػػػديـ 

 الخدمات للأفراد والمؤسسات.
يػػػزة النظريػػػة العمميػػػة تتمثػػػؿ فػػػي كػػػوف ىػػػذه الدراسػػػات الدقيقػػػة لأيػػػة وقػػػد اتضػػػح أف  م         

وظيفػػػة مسػػػتمدة مػػػف الواقػػػع المعػػػاش داخػػػؿ ورشػػػة العمػػػؿ، ولػػػيس مػػػف المبػػػادئ النظريػػػة غيػػػر 
المطبقػػة فػػي الواقػػع الػػذي يعيشػػو الأفػػراد، ولػػيس ىنػػاؾ شػػؾ بػػلف أسػػموب معالجػػة القضػػايا بعػػد 

سػػاليب العمميػػة الحديثػػة التػػي تسػػتعمؿ لتصػػحيح التجربػػة والممارسػػة اليوميػػة يعتبػػر مػػف أىػػـ الأ
الأخطاء واليفوات واتخاذ القرارات الملائمة والمتماشية مع روح العصر ورغبػات العمػاؿ، ومػع 
أنو يصعب عمى أي إنساف أف يبالغ ويدعي بػلف كػؿ مشػكمة تبػرز خػلاؿ فتػرة العمػؿ لابػد وأف 

ف يتحػاور مػع زملائػو ويتعػرؼ عمػى يكوف ىناؾ حؿ عاجؿ ليا، فإف بإمكاف الإنساف الواعي أ
وجيػػات نظػػر الآخػػريف ونوعيػػات المشػػاكؿ التػػي تػػواجييـ فػػي عمميػػـ، ثػػـ يسػػتخمص العبػػرة ممػػا 
حدث ويتخذ الإجػراءات العمميػة المدروسػة التػي تسػاعد عمػى تصػحيح الوضػع، وبيػذه الطريقػة 

سػػػتعماؿ يكػػػوف الإنسػػػاف قػػػد أثبػػػت بلنػػػو يعػػػرؼ كيػػػؼ يسػػػتعمؿ عقمػػػو لتػػػذليؿ الصػػػعاب، ويجيػػػد ا
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معرفتو أو ميارتو الفنية لتمكػيف الفػرد مػف التغمػب عمػى الآلػة والحػواجز المصػطنعة التػي تثػبط 
 (68-67ص ،2008 ،عمار بوحوش) العزائـ.
وىػػذه النظريػػة التػػي تيػػتـ بالبيئػػة وظػػروؼ العمػػؿ تمتػػاز بخاصػػية أخػػرى، وىػػي أنيػػا لا         

ى تحسػػيف مسػػتواه واختيػػار الإطػػار تكتفػػي بوضػػع إجػػراءات عمميػػة تسػػاعد أي عامػػؿ معػػيف عمػػ
الكػػػػؼء لموظيفػػػػة المناسػػػػبة، بػػػػؿ تيػػػػتـ أيضػػػػا وبصػػػػفة خاصػػػػة بنوعيػػػػة العلاقػػػػات بػػػػيف الوظيفػػػػة 
والشػػخص الػػذي يسػػتند إليػػو دور القيػػاـ بتمػػؾ الوظيفػػة فالشػػيء الميػػـ ىػػو العمػػؿ وكيفيػػة أدائػػو 

 بطريقة فعالة.
ونػػػا بمحاولػػػة الإنسػػػاف وسػػػعيو وباختصػػػار، فػػػإف النظريػػػة العمميػػػة قػػػد أصػػػبح اسػػػميا مقر        

لمتغمػػب عمػػى المشػػاكؿ وذلػػؾ عػػف طريػػؽ اسػػتعماؿ النظػػاـ والموضػػوعية والعقلانيػػة، والاعتمػػاد 
عمػػى ىػػذه الأسػػاليب يسػػاعد كػػؿ إدارة عمػػى الػػتخمص مػػف الأحكػػاـ التعسػػفية والإسػػتعاظة عنيػػا 

ي العمؿ والابتعػاد بالقرارات العممية المدروسة، والقضاء عمى الخلافات واستبداليا بالانسجاـ ف
حػػلاؿ التعػػاوف والاحتػػراـ المتبػػادؿ محميػػا، والتركيػػز عمػػى  عػػف التصػػرفات الفرديػػة الطائشػػة، وا 
مضاعفة الإنتاج بدلا مف الحد منو وتخويؼ العماؿ بلنيـ قد يطػردوف، وتنميػة مواىػب العمػاؿ 

بػػيف مػػف  ومسػػاعدتيـ عمػػى تحقيػػؽ رغبػػاتيـ وأمػػانييـ بػػدلا مػػف تجاىػػؿ طموحػػاتيـ وعػػدـ التفريػػؽ
 يجتيد ويعمؿ وبيف مف ىو كسوؿ بطبعو 

 الانتقادات الموجية ليذه النظرية:
عمى دراسػة الوقػت والػتحكـ فػي مصػير العامػؿ جعػؿ ىػذا الأخيػر بمثابػة  تايمور( إف اعتماد -

 آلة مسخرة لخدمة أصحاب المصانع.
عقيػػد المشػػاكؿ، التركيػػز عمػػى النػػواحي العمميػػة فػػي العمػػؿ ولػػيس عمػػى الإنسػػاف قػػد يزيػػد فػػي ت -

 لأف الفرد ىو الذي يتحكـ في الآلة وليس العكس.
إف تحديد المقاييس الدقيقة لمعمؿ يؤدي إلى خمؽ تخصصػات ضػيقة جػدا فػي العمػؿ بحيػث  -

 لا يستفيد مف ذلؾ إلا فئة الكوادر المؤىمة عمميا.
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لمصػادمات إف الاعتماد عمى الإجراءات الرسمية وحدىا يقود في أغمب الأحياف إلى خمؽ ا -
 والمواجيات بيف الإدارة وعماليا.

ىنػػاؾ مبالغػػة ومغػػالاة فػػي القػػوؿ بػػلف الفعاليػػة والرشػػادة فػػي العمػػؿ سػػتحققاف بمجػػرد تطبيػػؽ  -
أسػػاليب عمميػػة مدروسػػػة، فالنتيجػػة قػػػد تكػػوف عكػػػس مػػا توقعػػػو الإنسػػاف لأف كػػػؿ عمػػؿ مػػػرتبط 

دارتيػـ ـ الذي يسػودبتطوير الأحداث، ووعي العماؿ، والتفاىـ والانسجا عمػار ) .بػيف العمػاؿ وا 
 (69، ص 2008 ،بوحوش

 نظرية التنظيم الإداري:                                                                -5-9
تمتػػػاز نظريػػػة التنظػػػيـ الإداري بتحاليميػػػا الدقيقػػػة لنوعيػػػة النشػػػاطات التػػػي تمػػػارس فػػػي 

دئ العامػة التػي يمكػف أف تعتمػد عمييػا لحصػر الإدارات الحكومية ومحاولة التعػرؼ عمػى المبػا
وضػػبط القواعػػد والمبػػادئ المشػػتركة التػػي تطبػػؽ بصػػفة عمميػػة خػػلاؿ الممارسػػات اليوميػػة فػػي 
الإدارة، ولعؿ أىـ عامؿ يػدعـ ىػذه النظريػة ىػو أف عمميػات التحميػؿ وأسػاليب العمػؿ تنبػع مػف 

مف السمطة والنفوذ المتواجد فػي كػؿ التجارب اليومية والأحداث السائدة، كما أنيا تستمد قوتيا 
جيػػاز إداري، ولػػذلؾ فػػإف معظػػـ الأفػػراد يتوجسػػوف خفيػػة مػػف كػػؿ تنظػػيـ إداري لأنػػو يقػػوـ عمػػى 
أسػػاس الصػػرامة فػػي العمػػؿ والالتػػزاـ حرفيػػا بالنصػػوص القانونيػػة وطغيػػاف الػػروتيف البيروقراطػػي 

 عمى قطاع الخدمات الاجتماعية.
التخوفػػػات والعراقيػػػؿ التػػػي تتسػػػبب فييػػػا الإدارات وبػػػالرغـ مػػػف صػػػحة ىػػػذه الانتقػػػادات و 

الحكوميػػػة، فػػػإف نظريػػػة التنظػػػيـ الإداري تحظػػػى بػػػاحتراـ كبيػػػر فػػػي جميػػػع الأوسػػػاط الحكوميػػػة 
والشعبية وذلؾ نظرا لارتباطيا الوثيؽ بالاستقرار والأمػف المتػوفر لكػؿ إنسػاف وبإعطػاء انطبػاع 

 لمناس بلنيـ يعيشوف في طملنينة وأماف.
تنظػػػيـ الإداري تقػػػوـ عمػػػى أسػػػاس السػػػمطة والنفػػػوذ المتجمػػػع فػػػي كػػػؿ مؤسسػػػة ونظريػػػة ال

 إدارية أنشئت بقصد توجيو الأفراد والتحكـ بيـ، فالمنظمات ىػي التػي يرجػع إلييػا الفضػؿ فػي:
 (70، ص 2008 ،عمار بوحوش)
 خمؽ الجو الذي يساعد عمى جمب الثقة ويضمف سلامة الخطة. -
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 ضبط إجراءات العمؿ وتحديد طرؽ أدائو. - 
 تبني فكرة الموضوعية والابتعاد عف الحساسيات الشخصية. - 
 تحديد الخطوط العريضة للأىداؼ الرئيسية المعبرة عف رغبات الأفراد. - 
خلاص . -   اتخاذ القرارات واختيار العناصر النزيية لتطبيقيا بيمة وا 
 وخمؽ الانسجاـ الضروري لمعمؿ.التنسيؽ بيف وحدات التنظيـ  -  
 تصحيح الأخطاء والعمؿ عمى تفادييا في المستقبؿ. -  

إلا أف الشػػيء الملاحػػظ ىػػو أف أنصػػار نظريػػة التنظػػيـ الإداري لا يتفقػػوف فيمػػا بيػػنيـ         
عمػػى كيفيػػة الاسػػتفادة مػػف العنصػػر البشػػري، ومػػف وسػػائؿ التنظػػيـ التػػي تعتبػػر أساسػػية لنجػػاح 

أف أىػـ عنصػػر فػي التنظػػيـ   فريةةدريك تةةايمور(و لواجباتػو اليوميػػة، فبينمػا اعتبػر الفػرد فػي أدائػػ
يخالفػو فػي   ىنةري فيةول(الإداري ىو النواحي الفنيػة فػي العمػؿ عمػى مسػتوى التنفيػذ، نجػد أف 

ىذا الػرأي ويػدعوا إلػى تنظػيـ الإدارة مػف القمػة، ولػيس مػف القاعػدة لأف القيػادة فػي الإدارة ىػي 
مبػػػادرات وتحػػػرص عمػػػى انتقػػػاء أسػػػاليب العمػػػؿ التػػػي يمكػػػف تطبيقيػػػا عمػػػى جميػػػع التػػػي تقػػػوـ بال
 المستويات.

وبعبارة أخرى، فإف زعيـ المدرسة الفرنسية في الإدارة يعارض فكرة الشروع في التنظػيـ 
ابتداء مػف الجزئيػات ويحبػذ مبػدأ الانطػلاؽ مػف العموميػات حتػى نصػؿ إلػى الجزئيػات، فنجػاح 

نمػػػا يتوقػػػؼ عمػػػى الطػػػرؽ السػػػميمة التػػػي الإداري فػػػي رأيػػػو لا ي توقػػػؼ عمػػػى مػػػؤىلات العمػػػاؿ وا 
 يستعمميا الأفراد في أعماليـ.

وبالنسػػػػبة لممبػػػػادئ العامػػػػة لػػػػلإدارة التػػػػي تعتبػػػػر أساسػػػػية لأي تنظػػػػيـ إداري نػػػػاجح فػػػػإف 
 قد لخصيا في ما يمي:  فيول(المفكر الفرنسي

فػػي الإنتػػاج بسػبب اكتسػػاب الخبػػرة ويتوقػػؼ عميػو إتقػػاف العمػػؿ والزيػادة  مبةةدأ تقسةةيم العمةةل: -
والكفػػاءة وحسػػف الاسػػتفادة مػػف جيػػود الأفػػراد والجماعػػات، وفصػػؿ الوظػػائؼ والسػػمطات وتوزيػػع 

 المسؤوليات حسب القدرات ومستويات الذكاء.
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تعتبػر السػمطة بمثابػة العمػود الفقػري لأي تنظػيـ إداري وخاصػة  مبدأ السةمطة والمسةؤولية: -
درة عمى فرض الطاعة مستمد مف السػمطة، ولابػد مػف التفريػؽ بػيف أف حؽ إصدار الأوامر والق

السمطة الرسمية التي يحصػؿ عمييػا المػدير نتيجػة لوظيفتػو الإداريػة، والسػمطة الشخصػية التػي 
تتكػػػوف مػػػف الػػػذكاء والتجربػػػة والقيمػػػة الأدبيػػػة والقػػػدرة عمػػػى القيػػػادة والمسػػػؤولية طبعػػػا لا يمكػػػف 

مسئوؿ عف عممو، فػإف مسػللة الثػواب والعقػاب مرتبطػة فصميا عف السمطة ومع أف كؿ عامؿ 
 بنوعية العمؿ.

جػػػراءات  النظةةةام: - ويقصػػػد بػػػو تػػػوفير الطاعػػػة والتماشػػػي مػػػع مػػػا يضػػػعو القػػػادة مػػػف قػػػوانيف وا 
أف مسػػللة النظػػاـ لأي جماعػػة مػف النػػاس تعتمػػد بصػػفة أساسػػية   فيةةول(أساسػية لمعمػػؿ، ويػػرى 

 عمى جدارة قادتيا.
إف اليػػدؼ مػػف ىػػذا ىػػو الحػػرص عمػػى إعطػػاء التعميمػػات لكػػؿ لآمةةرة: مبةةدأ وحةةدة السةةمطة ا -

عامػػػؿ، مػػػف رئػػػيس واحػػػد حتػػػى لا تحػػػدث اضػػػطرابات فػػػي العمػػػؿ، لأف وجػػػود سػػػمطة مزدوجػػػة 
يػػػؤدي إلػػػى تػػػردد العامػػػؿ وتخوفػػػو مػػػف غضػػػب الػػػرئيس الثػػػاني، كمػػػا أف ىنػػػاؾ احتمػػػاؿ تمقيػػػو 

 تعميمات متضاربة .
ؾ حتميػػة قيػػاـ واحػػد وخطػػة موحػػدة لمجموعػػة مػػف بػػذل  فيةةول(ويعنػػي  مبةةدأ وحةةدة التوجةةو: -

النشاطات ذات اليدؼ الواحد خلافا لوحدة السمطة الآمرة الذي يعني صدور الأوامر لمموظؼ 
 الواحد مف رئيس واحد فقط، فإف وحدة التوجو يقصد بيا رئيس واحد وخطة واحدة.

المبدأ ىػو عػدـ  الغرض الأساسي ليذا مبدأ خضوع المصمحة الشخصية لممصمحة العامة: -
السماح لأي عامؿ أو مجموعة مف العماؿ أف تتورط فػي خدمػة مصػالح الأعضػاء قبػؿ خدمػة 
مصػػػمحة المؤسسػػػة التػػػي ينتمػػػوف إلييػػػا، ومػػػع أف كػػػؿ النػػػاس يػػػدركوف أىميػػػة ىػػػذه النقطػػػة فػػػإف 
الجيؿ والطمع والأنانيػة والكسػؿ والضػعؼ والانفعػالات النفسػية تعمػؿ عمػى أف يطغػى الصػالح 

 (71، ص 2008 ،عمار بوحوش) عمى الصالح العاـ .الفردي 
أنو مف حؽ العامؿ أف يحصػؿ عمػى راتػب   فيول(يرى  مبدأ مكافأة أفراد العنصر البشري: -

معقػػوؿ يتماشػػى وثمػػف الخػػدمات التػػي يؤدييػػا، بحيػػث يشػػعر أف معرفتػػو قػػد حققػػت لػػو مػػردودا 
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ذا أظيػػػر العمػػػاؿ مقبػػػولا وأف القػػػرارات المتخػػػذة فييػػػا جػػػزاء كبيػػػرا مػػػف الصػػػواب و  عػػػدـ التحيػػػز وا 
تفانييـ في خدمة مؤسستيـ فينبغػي عمػى الإدارة أف تكػافئيـ عمػى ىػذا الجيػد الإضػافي، وذلػؾ 

 مثؿ تقديـ ىدايا رمزية لمعامميف البارعيف.
بيػذا الشػلف ىػو أف المػدير فػي الإدارة مثػؿ الجػزء   فيول(وما يريد أف يقوؿ  مبدأ المركزية: -

يػػث تتجػػو إليػػو الإحساسػػات ثػػـ تصػػدر منػػو الأوامػػر التػػي تجعػػؿ الكػػائف الموجػػو فػػي الإنسػػاف ح
الحػػي يتحػػرؾ، فعػػف طريػػؽ القػػوة الأدبيػػة لممػػدير وقوتػػو وفطنتػػو وتجربتػػو وسػػرعتو فػػي التفكيػػر  
يستطيع ىذا المسئوؿ الرئيسي أف يحوؿ مساعديو في الرئاسة إلى مجػرد وكػلاء تنفيػذييف وفػي 

ؽ إصػػػدار التوجييػػػات العامػػػة لموظفيػػػو ويحقػػػؽ مػػػا آخػػػر الأمػػػر يسػػػتطيع أف يػػػتحكـ عػػػف طريػػػ
 يصبو إليو وىو الاستخداـ الأمثؿ لكؿ مواىب الأفراد.

احتػػػػراـ السػػػػمـ التصػػػػاعدي لمسػػػػمطة بحيػػػػث أف   فيةةةةول(يعنػػػػي بػػػػو  مبةةةةدأ تةةةةدرج السةةةةمطة : -
المسؤوليف عمى جميع المستويات لابػد أف يحصػموا عمػى موافقػة رؤسػائيـ فػي العمػؿ، وبالتػالي 

مسػػػئوؿ الػػػرئيس الػػػذي يقػػػوـ بتمريػػػر المعمومػػػات مػػػف قسػػػـ لآخػػػر، وبمػػػا أف ىػػػذا يخمػػػؽ موافقػػػة ال
فائدة كبيرة في التعامؿ المباشر بػيف المػديريات   فيول(الروتيف والتباطؤ في العمؿ، فقد ارتلى 

والمصػالح المتعاممػة بعضػيا مػع بعػػض ثػـ إخطػار القيػادة بمػا اتفقػػا عميػو لكػي تعطػي موافقتيػػا 
 النيائية.

إف القصد مف ىذا ىو الحرص عمى كسب الوقت وعدـ تضػييعو فػي البحػث  أ الترتيب:مبد -
 عف مكاف وجود الأشياء المستعممة في العمؿ .

الغاية مف ىذا المبدأ ىي معاممة العماؿ بمطؼ واحتػراـ لأف إىمػاليـ وعػدـ  مبدأ الإنصاف: -
ـ كمػػا ينبغػػي، فالتعػػاوف النػػابع الالتػػزاـ بػػالعقود المبرمػػة معيػػـ قػػد يشػػجعيـ عمػػى القيػػاـ بواجبػػاتي

 (72، ص 2008 ،عمار بوحوش)مف القمب ىو الذي يحقؽ النتائج المرجوة مف كؿ طرؼ. 
مػػػف وراء ىػػذا المبػػػدأ إلػػػى تػػػدعيـ فكػػػرة   فيةةةول(ييػػػدؼ  مبةةةدأ غبةةةوت الموظةةةف فةةةي العمةةةل : -

كمػػا أف اسػػتقرار العمػػاؿ بمؤسسػػاتيـ وعػػدـ خسػػارتيـ بعػػد تكػػوينيـ واكتسػػابيـ لممعرفػػة والخبػػرة، 
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الاسػػتقرار فػػي المينػػة وقمػػة تبػػديؿ العامػػؿ يعتبػػر بمثابػػة دليػػؿ عمػػى حسػػف القيػػادة وكسػػب مػػادي 
 كبير تظير ميزاتو الرئيسية في تحقيؽ نفقات التكويف.

مػػف وراء ىػػذا إلػػى تشػػجيع كػػؿ مبػػادرة تيػػدؼ إلػػى دعػػـ الجيػػد   فيةةول(يرمػػي  مبةةدأ المبةةادرة: -
مسػػػاعديف، لأف مبػػػادرات المػػػدير ومكافئػػػة كػػػؿ مػػػف الإنسػػػاني سػػػواء عمػػػى مسػػػتوى القيػػػادة أو ال

 يجتيد في ميداف تخصصو، تؤدياف في العادة إلى خمؽ الثقة بالنفس والدعـ القوي لمموظفيف.
مػف وراء ىػذا إلػى توحيػد الجيػود والاسػتفادة مػف قػدرات  )فيةول( يسػعى مبدأ روح الجماعةة: -

زعػػة علاقػػات الػػود، لأف الانقسػػاـ فػػي كػػؿ فػػرد، والاعتمػػاد عمػػى مقػػاييس الجػػدارة دوف إثػػارة وزع
ثػػارة البمبمػػة فػػي نفػػوس العمػػاؿ وطغيػػاف المصػػالح  أي جماعػػة يػػؤدي إلػػى إضػػعاؼ المؤسسػػة وا 

عناصػػر  (15 الخاصػػة عمػػى المصػػالح العامػػة، أمػػا بالنسػػبة لعناصػػر الإدارة فقػػد لخصػػيا فػػي 
 المراقبة.  -5التنسيؽ،  -4التوجيو ، -3التنظيـ ، -2التخطيط، -1 ىي:
 نتقادات الموجية ليذه النظرية:الا 
 إف ىذه المبادئ عامة تمتاز بلىميتيا كشعارات. -
 إف صلاحية ىذه المبادئ تتوقؼ عمى الظروؼ التي يمر بيا كؿ بمد. -
 إف المسائؿ الإدارية لا يمكف فصميا عف الاعتبارات السياسية التي تتحكـ فييا المصالح. -
عطػػػػاء إف المبػػػػادئ العامػػػػة وقواعػػػػد العمػػػػؿ ت - تسػػػػـ فػػػػي أغمػػػػب الأحيػػػػاف بػػػػالروتيف والجمػػػػود وا 

صػػلاحيات غيػػر محػػدودة لمرجػػاؿ الأقويػػاء، بحيػػث تمكػػنيـ مػػف فػػرض ىيمنػػتيـ عمػػى الضػػعفاء 
 (75-73، ص 2008 ،عمار بوحوش) والتحكـ فييـ.

 نظرية العلاقات الإنسانية: -5-3
اؿ )إلتػػوف مػػف المتعػػارؼ عميػػو أف ظيػػور حركػػة العلاقػػات الإنسػػانية مػػرتبط بجيػػود أعمػػ

مايو( خاصة سمسمة التجارب التي أجراىا في "مصنع ىاوثورف التابع لشػركة وسػتوف إلكتريػؾ" 
بمشػػػاركة مجموعػػػة مػػػف البػػػاحثيف حيػػػث يرجػػػع لتمػػػؾ البحػػػوث والتجػػػارب الفضػػػؿ فػػػي اكتشػػػاؼ 
جماعات العمؿ غير الرسمية ودورىا الفعاؿ داخؿ التنظػيـ الرسػمي لممصػنع مػف حيػث تلثيرىػا 

 ت الإنتاج مف جية وسموؾ العماؿ وأدائيـ مف جية أخرى.عمى مستويا
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 وكػػػاف الغػػػرض الأساسػػػي ليػػػذه الدراسػػػة تحديػػػد تػػػلثير المتغيػػػرات الماديػػػة فػػػي العمؿ)الإضػػػاءة،
الأجور، الراحة...( عمى إنتاجية العامميف ومف ثـ العمؿ عمى تعديميا بما يتناسػب مػع معػايير 

 السموؾ لمعامميف.
 وزملاؤه أف:  إلتون مايو(قاـ بيا  وقد كشفت الدراسات التي

نمػػػػػػا بقدرتػػػػػػو - كميػػػػػػة العمػػػػػػؿ الػػػػػػذي يسػػػػػػتطيع العامػػػػػػؿ انجػػػػػػازه لا يتحػػػػػػدد بقدرتػػػػػػو الجسػػػػػػمية، وا 
 الاجتماعية. 

 تمعب المكافئات غير الاقتصادية دورا ىاما في تحديد حافزية العامؿ وسعادتو . -

لاخػػػتلاؼ بػػػيف القيػػػادة أىميػػػة القيػػػادة فػػػي وضػػػع معػػػايير الجماعػػػة وتنفيػػػذىا كمػػػا أوضػػػحت ا -
 الرسمية وغير الرسمية .

أىميػػة الاتصػػاؿ بػػيف الإدارة والعمػػاؿ، وأىميػػة المشػػاركة فػػي اتخػػاذ القػػرارات وكػػذلؾ أبػػرزت  -
 أىمية القيادة الديمقراطية التي تعتبر وسيمة فعالة في الاتصاؿ .

حيػث يؤكػد  و( إلتةون مةاييرجع الفضؿ في تحديد مفيوـ التنظيـ الاجتماعي لمصناعة إلػى  -
أنػػػػو عنػػػػد دراسػػػػة المصػػػػنع شػػػػاىد نػػػػوعيف مػػػػف التنظػػػػيـ التكنولػػػػوجي والآخػػػػر إنسػػػػاني والتنظػػػػيـ 
الاجتمػػػػاعي لممصػػػػنع يتكػػػػوف مػػػػف أنمػػػػاط العلاقػػػػات الناشػػػػئة بػػػػيف الأفػػػػراد الػػػػذيف يعممػػػػوف معػػػػا 
ويتفػػػاعموف مػػػع بعضػػػيـ الػػػبعض ، ويتقبػػػؿ معظػػػـ ىػػػؤلاء الأفػػػراد ىػػػذه الأنمػػػاط مػػػف العلاقػػػات 

 شياء ضرورية.ويعتبرونيا أ

توصػػمت إلػػى أف التنظػػيـ الاجتمػػاعي لممصػػنع ينقسػػـ إلػػى نػػوعيف مػػف التنظػػيـ ىمػػا التنظػػيـ  -
الرسمي، ويتمثؿ في المػوائح والقواعػد والقػوانيف والتعميمػات التػي ترسػـ مػا يجػب أف تكػوف عميػو 

بػػيف علاقػػات العمػػؿ، والنػػوع الثػػاني ىػػو التنظػػيـ غيػػر الرسػػمي، وىػػو تمػػؾ العلاقػػات التػػي تنشػػل 
المػػػوظفيف أو العمػػػاؿ فػػػي أسػػػفؿ التنظػػػيـ وىػػػذا نتيجػػػة التفاعػػػؿ اليػػػومي، ويػػػؤدي التنظػػػيـ غيػػػر 

، 2005 ،قجػػػػػة رضػػػػػا) الرسػػػػػمي وظػػػػػائؼ محػػػػػددة قػػػػػد تكػػػػػوف طيبػػػػػة وقػػػػػد تكػػػػػوف غيػػػػػر ذلػػػػػؾ.
 (28،29ص
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كشػػػػفت ىػػػػذه الدراسػػػػة عػػػػف علاقػػػػة الاعتمػػػػاد المتبػػػػادؿ بػػػػيف التنظػػػػيـ التكنولػػػػوجي والتنظػػػػيـ  -
أف التنظيـ الإنساني يشكؿ ويعيد تشكيؿ التنظيـ التكنولوجي حتػى يمكػف الإنساني، وىذا يعني 

 تحقيؽ الأىداؼ الاقتصادية بشيء أكثر فعالية أو لزيادة رضا أعضائو.

وذىبػػػػت مدرسػػػػة العلاقػػػػات الإنسػػػػانية إلػػػػى أف التنظػػػػيـ الصػػػػناعي نسػػػػؽ اجتمػػػػاعي والنسػػػػؽ  -
لمتبادؿ والتوازف، ويترتب عمػى ذلػؾ الاجتماعي الكمي يكوف أجزاء فييا علاقات مف الاعتماد ا

أنو بإمكاف فيـ سموؾ العماؿ، لابد مف فيـ التنظيـ غير الرسمي لمجماعة التي يشتركوف فييػا 
 وعلاقة ىذا التنظيـ بالتنظيـ الاجتماعي الكمي لممنظمة.

ثـ قاـ بتجربة أخرى في حجػرة بنػؾ الأسػلاؾ عمػى العػاملات فتوصػؿ ىػو وزمػلاؤه إلػى 
 (31-30 ، ص2005 ،رضاقجة )ما يمي:

اكتشػػؼ وجػػود التنظػػيـ غيػػر الرسػػمي بػػيف جماعػػات العمػػؿ وأثػػره عمػػى السياسػػة الرسػػمية، وقػػد -
يكوف سالبا أو موجبا، أي أف السموؾ التنظيمي يتجدد وفقا لسموؾ أفراد التنظيـ الذيف يتػلثروف 

وتفرضػيا عمػى  بدورىـ بضغوط اجتماعية ناشئة عف التقميد والأعراؼ التي تؤمف بيا الجماعػة
 أعضائيا .

إف القيادة الإدارية تمعب دورا أساسيا فػي التػلثير عمػى تكػويف الجماعػة وتعػديؿ تقاليػدىا بمػا  -
يتناسػػػب وأىػػػداؼ التنظػػػيـ، كمػػػا أنيػػػا تعمػػػؿ عمػػػى تحقيػػػؽ الرضػػػا والتعػػػاوف بػػػيف الطػػػرفيف فػػػي 

 التنظيـ الرسمي وغير الرسمي قصد زيادة الإنتاج .

لػػيس ىػػو كػػؿ مػػا يريػػده العامػػؿ أف يحصػػؿ عميػػو، بػػؿ ىنػػاؾ حاجػػات  توصػػموا إلػػى أف الأجػػر -
 أخرى يسعى العامؿ لتحقيقيا والتي ليا علاقة بالطبيعة المعنوية.

 أكدوا عمى وجود قادة طبيعييف في التنظيـ غير الرسمي والذيف يصموف أحيانا إلى القمة . -

لات الرسػػمية، بػػؿ ىنػػاؾ الاتصػػالات بػػيف أجػػزاء التنظػػيـ ليسػػت قاصػػرة عمػػى شػػبكة الاتصػػا -
 شبكة الاتصالات غير الرسمية، وقد تكوف ىذه أكثر فعالية في التلثير عمى العامميف .
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إف الصراع مسللة مرضية يجب أف يحؿ بتنمية الشعور باليدؼ المشترؾ داخػؿ المنظمػات  -
نسػػػبة الصػػػناعية وبػػػالتحقيؽ مػػػف أف الإشػػػباع الاجتمػػػاعي لمحػػػوافز الماديػػػة يمعػػػب دورا كبيػػػرا بال

 لمعامؿ. 
وعمػػى أي حػػاؿ فػػإف لاتجػػاه العلاقػػات الإنسػػانية مفػػاىيـ واىتمامػػات خاصػػة تميزىػػا عػػف 
الاتجاىات النظريػة الأخػرى فػي دراسػة وتحميػؿ التنظيمػات ، ومػف أىػـ ىػذه المفػاىيـ جماعػات 
العمػػػؿ غيػػػر الرسػػػمية، الحاجػػػات النفسػػػية والاجتماعيػػػة والمعػػػايير الاجتماعيػػػة، القيػػػادة، أىميػػػة 

 تصاؿ والروح المعنوية وغيرىا.الا
كػػؿ ىػػذه المؤشػػرات كانػػت كحػػافز لرفػػع مسػػتويات فعاليػػة الأداء وتحقيػػؽ نتػػائج إيجابيػػة 
أكثر مما كاف سائدا في مرحمػة الإدارة العمميػة والاتجاىػات الكلاسػيكية، فيػذه المؤشػرات دلالػة 

شػػػاركات عماليػػػة عمػػػى نمػػػط السػػػمطة التنظيميػػػة المتبعػػػة، فسػػػمطة اللامركزيػػػة بمػػػا تحممػػػو مػػػف م
عطػاء قػدر للإمكانيػات والقػدرات التػي يتميػز بيػا العامػؿ التػي تسػمح  وديمقراطية في التنظػيـ وا 
لو بتشكيؿ علاقات وتفاعلات رسمية وغير رسمية، كؿ ىذه المؤشرات تدفع إلى فعاليػة الأداء 

 وبالتالي تحقيؽ الكفاية الإنتاجية .
بيا ىذه النظرية إلا أنيا تعرضت إلػى عػدة وبالرغـ مف الإسيامات الكثيرة التي جاءت 

 انتقادات، أشارت بموجبيا إلى جوانب الضعؼ في اتجاىات العلاقات الإنسانية أىميا:
سػػػيادة اتجػػػاه التحػػػريض ضػػػد النزعػػػة الفرديػػػة، حيػػػث سػػػمموا بػػػلف العامػػػؿ لا يمكػػػف أف يكػػػوف  -

 سعيدا في عزلتو إلا إذا انتمى إلى جماعتو.

نمػا كفػرد تسػيطر عميػو عناصػر نظروا إلى العامػؿ با - عتبػاره لا يسػتجيب كفػرد رشػيد عاقػؿ وا 
 الأحاسيس والمشاعر .

أغفػػػػػؿ اتجػػػػػاه العلاقػػػػػات الإنسػػػػػانية عناصػػػػػر الصػػػػػراع بػػػػػيف العمػػػػػاؿ والإدارة ومشػػػػػكمة القػػػػػوة  -
 والتغيير. 

 أغفموا أثر البيئة الاجتماعية والاقتصادية عمى النسؽ الاجتماعي لممصنع. -
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الحممػػة ضػػػد حركػػة العلاقػػػات الإنسػػػانية ذروتيػػا عمػػػى يػػد )مػػػالكوف مكنػػػار(  ولقػػد بمغػػػت       
الػػذي ىػػاجـ المػػنيج الإنسػػاني وعبػػر عػػف قمقػػو مػػف الاىتمػػاـ الجػػارؼ بالجوانػػب الإنسػػانية عمػػى 

تقانو كميا وكيفا.  حساب الكفاية في أداء العامؿ وا 
 مقاييس الداء : -6

 الأداء وىي: ىناؾ خصائص معينة يجب أف تتصؼ بيا مقاييس      
 الثبات: بمعنى الحصوؿ عمى نتائج متماثمة ومتشابية نتيجة تكرار استخداـ المقياس .-

 المصداقية: بمعنى أف يقيس المقياس الصفات التي وُضع لقياسيا، كمقاييس الذكاء.-

العممية: بمعنػى أف يكػوف المقيػاس سػيؿ فػي التطبيػؽ، وأف يكػوف مقبػولا مػف الإدارة والأفػراد  -
 (126ص ،2000، كامؿ بربر) ابات العمؿ.ونق
 تعريف تقييم الداء: - 7

يقصػػد بتقيػػيـ الأداء دراسػػة وتحميػػؿ أداء العػػامميف لعمميػػـ وملاحظػػة سػػموكيـ وتصػػرفاتيـ        
أثنػػاء العمػػؿ، وذلػػؾ لمحكػػـ عمػػى مػػدى نجػػاحيـ ومسػػتوى كفػػاءتيـ فػػي القيػػاـ بلعمػػاليـ، وأيضػػا 

بمية وتحممػػػو لمسػػػؤوليات أكبػػػر عػػػف طريػػػؽ ترقيتػػػو لوظيفػػػة لمحكػػػـ عمػػػى إمكانيػػػات الفػػػرد المسػػػتق
 (285ص ،2000-1999 ،صلاح الديف عبد الباقي) أخرى أعمى.

ويعني تقييـ الأداء الطريقة أو العممية التي يستخدميا أرباب العمؿ لمعرفة أي مػف الأفػراد     
الفػػرد بمسػػتوى  أنجػػز العمػػؿ وفقػػا لمػػا ينبغػػي لػػو أف يؤديػػو ، ويترتػػب عمػػى ىػػذا التقيػػيـ وصػػؼ

مقبػػػوؿ، ضػػػعيؼ ،ضػػػعيؼ  جيػػػد جػػػدا ،جيػػػد، كفايػػػة ، أو جػػػدارة ، أو اسػػػتحقاؽ معػػػيف )ممتػػػاز،
 (.361، ص2002، عبد الغفار حنفي) جدا(.
كمػػػا يمثػػػؿ تقيػػػيـ الأداء تحديػػػد وتعريػػػؼ الفػػػرد بكيفيػػػة أدائػػػو لوظيفتػػػو، وأحيانػػػا عمػػػؿ خطػػػة     

   (207، ص2003، راوية حسف) لتحسيف وتطوير أدائو.
 معايير تقييم الداء : - 8
ويقصػػد بيػػا تمػػؾ العناصػػر الواجػػب توافرىػػا لمقيػػاـ بعمميػػة التقيػػيـ التػػي تعػػد الركيػػزة الأساسػػية    

 لمعرفة تقييـ الأداء، وتتمثؿ ىذه المعايير فيما يمي:
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معػػايير نػػواتج الأداء: ففػػي ىػػذا النػػوع مػػف المعػػايير يػػتـ التركيػػز عمػػى نػػواتج أداء المرؤوسػػيف -أ
ة وجػودة معينػة، بمعنػى أف المشػرؼ يقػوـ بتقيػيـ أداء العامػؿ وكػذا يركػز عمػى عنصػر مف كمي
 الجودة .

معػػايير سػػموؾ الأداء: وىػػذه تمػػس الأسػػموب أو السػػموؾ الػػذي تػػـ الاعتمػػاد عميػػو لمتوصػػؿ  -ب
دارة الاجتماعػات بكفػاءة . ، أحمػد مػاىر) إلى نواتج، ومف أمثمة ذلؾ تنمية ميارة المرؤوسػيف وا 

 (294، ص1998
معايير الصفات الشخصػية : ويمجػل إلييػا عنػدما يتعػذر التوصػؿ إلػى معػايير نػواتج الأداء  -ج

،أو سػػموؾ الأداء  عمعػػايير الصػػفات الشخصػػية ىػػي أقػػؿ المعػػايير دقػػة لأنيػػا لا تصػػؼ الأداء، 
ذا تػػوفرت فيػػػو صػػػفات معينػػػة فػػػإف أداءه مػػػف  نمػػا تصػػػؼ صػػػفات الشػػػخص القػػػائـ بػػػالأداء، وا  وا 

وف ممتػػػػازا، ومػػػف أمثمػػػة ىػػػػذه الصػػػفات الشخصػػػية الػػػػذكاء ، الانتبػػػاه ،الاتػػػػزاف المحتمػػػؿ أف يكػػػ
الانفعاليع ، بمعنى أنيا معايير أقؿ دقػة مػف المعػايير السػابقة فيػي لا تركػز عمػى أداء العامػؿ 
بقػػدر مػػا تركػػز بشػػكؿ كبيػػر عمػػى الصػػفات الشخصػػية التػػي يتمتػػع بيػػا العامػػؿ ، وبالتػػالي فػػإف 

عمى الأداء نوع مف التقييـ فيصبح التقيػيـ ىنػا بالنسػبة لمصػفات الصفات الشخصية قد تضفي 
بشػكؿ ممتػاز مثػؿ التي يتجمى بيا إلا أنو ىناؾ صفات إذا توافرت في العامؿ قػد يػؤدي عممػو 

 (295، ص 1998، أحمد ماىر). الذكاء والانتباه
 : فوائد تقييم الداء - 9

إحدى سياسات إدارة الأفراد والتػي لا  تعتبر عممية تقييـ الأداء لتحديد مدى كفاءة الفرد
غنى عنيا نظرا لمفوائد التي تعود مف تطبيقيا عمى أسػس سػميمة تتػوافر فييػا الموضػوعية قػدر 

 الإمكاف، وفيما يمي عرض لأىـ الفوائد: 
:لابد مػف أف يشػعر العػامموف بػلف جيػدىـ وطػاقتيـ فػي تلديػة  رف  الروح المعنوية لمعاممين -

تقػػدير واىتمػػاـ مػػف طػػرؼ الإدارة، والإدارة ىػػدفيا فػػي ذلػػؾ ىػػو معالجػػة الوظػػائؼ ىػػي موضػػع 
الضػػعؼ والقػػوة فػػي أداء الفػػرد، وبنػػاءا عمػػى تقيػػيـ موضػػوعي عػػادؿ لأداء العامػػؿ سػػيخمؽ عنػػو 
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الثقة لدييـ لمرؤوسييـ وبذلؾ يدفع الفرد أف يقدـ عمى العمؿ باسػتعداد وجػداني إذ تػزداد الػروح 
 زداد الإنتاج. المعنوية لمعامميف ومف ثـ ي

: عندما يشعر الفرد أف نشاطو وأدائو في العمؿ موضع تقيػيـ إشعار العاممين بمسؤولياتيم -
مػػف قبػػؿ مرؤوسػػيو وأف نتػػائج ىػػذا التقيػػيـ يترتػػب عنيػػا اتخػػاذ قػػرارات ىامػػة تػػؤثر عمػػى مسػػتقبمو 

 في العمؿ وبذلؾ يبذؿ جؿ جيده لتلدية عممو عمى أحسف وجو لكسب رضا مرؤوسيو.

: حيث يناؿ الفرد ما يستحقو مػف ترقيػة أو عػلاوة أو مكافئػة يمة لضمان عدالة المعاممةوس -
عمػػػى أسػػػاس جيػػػده وكفاءتػػػو فػػػي العمػػػؿ كمػػػا تضػػػمف الإدارة معادلػػػة متسػػػاوية لكافػػػة الميػػػاديف 

 الإدارية.

: إف تقيػػػيـ الأداء يجعػػػؿ مػػػف الإدارة العميػػػا فػػػي التنظػػػيـ قػػػادرة عمػػػى الرقابةةةة عمةةة  الرؤسةةةاء -
وتقيػػيـ جيػػػود الرؤسػػاء وقػػػدراتيـ الإشػػرافية والتوجيييػػة مػػػف خػػلاؿ نتػػػائج تقػػارير الكفػػػاءة  مراقبػػة

 المرفوعة مف قبميـ لتسجيميا ومراجعتيا.

: إذ أف الوصػػػوؿ إلػػػى نتػػػائج موضػػػوعية مػػػف خػػػلاؿ تقيػػػيـ أداء اسةةةتمرار الرقابةةةة والإشةةةراف -
حظػػػػة ومراقبػػػػة العػػػػامميف يتطمػػػػب وجػػػػود سػػػػجؿ خػػػػاص لمتقيػػػػيـ وىػػػػذا يتطمػػػػب مػػػػف الرؤسػػػػاء ملا

 مرؤوسييـ باستمرار ليكوف الحكـ موضوعيا وسميما .

: تعد عمميػة تقيػيـ الأداء بمثابػة الحكػـ عمػى مػدى سػلامة تقييم سياسات الاختيار والتدريب -
ونجػػاح الطػػرؽ المسػػػتخدمة فػػي اختيػػػار وتػػدريب العػػامميف بمػػػا يشػػير إليػػػو مسػػتوى تقيػػػيـ الأداء 

حديػد الثغػرات ة، ومعرفة مدى استفادة العػامميف منيػا و ىػذا لتعمى جانب تقييـ البرامج التدريبي
 (.241،ص1998، ميدي حسف زويمؼ) .والعمؿ عمى تلاقييا

  طرق تقييم الداء : - 01
يقصد بطريقة تقييـ الأداء الأداة التي تستخدـ في عممية تقدير كفاءة العػامميف والكيفيػة 

ت الطػرؽ التػي يمكػف اسػتخداميا ليػذا الغػرض ولكػف التي يتـ بيا تقييـ أدائيـ، وغالبا مػا تتفػاو 
اختيار ىذه الطريقة أو أخرى يعتمد عمى مجموعة مف الاعتبػارات أىميػا الموضػوعية ،سػيولة 
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الاستخداـ، السرعة في الأداء والقدرة عمى إظيار مواطف القوة ومػواطف الضػعؼ فػي العػامميف 
 (59، ص2002سف ،توفيؽ محمد عبد المح) الذيف تشمميـ عممية التنظيـ.

 الطرق التقميدية :-أ
: تعتبػر ىػذه الطريقػة مػف أقػدـ الطػرؽ المسػتخدمة فػي تقيػيـ العػامميف، حيػث طريقة الترتيةب -

يقوـ كؿ رئيس مباشر بترتيب المرؤوسيف تنازليا حسب كفػاءتيـ مػف الأحسػف الػى الأسػوأ، مػف 
يػػتـ التقيػػيـ بالنسػػبة لصػػفة خػػلاؿ مقارنػػة المسػػتوى العػػاـ لػػلأداء يبعضػػيـ الػػبعض، عمػػى ألا أف 

واحػػدة، بػػؿ يشػػمؿ الأداء الكمػػي لمشػػخص، وفػػي الأخيػػر يتحصػػؿ عمػػى قائمػػة بترتيػػب العػػامميف 
 حسب أدائيـ الميني، وتتميز ىذه الطريقة بلنيا :

 سيمة التطبيؽ. -
 التفرقة بيف الكؼء وغير الكؼء بطريقة واضحة. -

 ويعاب عمى ىذه الطريقة:       
ـ بالتقييـ وطريقة تفكيػره واحتياجاتػو قػد يترتػب عنيػا نتػائج غيػر موضػوعية أف شخصية القائ -

 يصعب تطبيقيا في حالة وجود أعداد كبيرة مف الأفراد. 
 لا تظير نواحي الضعؼ والقصور في أداء الموظؼ بالنسبة لكؿ مجاؿ عمى حدى . -
بػػاقي زملائػػو فػػي : وفػػي ىػػذه الطريقػػة يػػتـ مقارنػػة كػػؿ عامػػؿ مػػع طريقةةة المقارنةةة الغنائيةةة -

العمػػػؿ، ويػػػتـ ذلػػػؾ عمػػػى شػػػكؿ ثنائيػػػات )أو زوجيػػػات(، ومػػػف خلاليػػػا يتحػػػدد أي مػػػنيـ أفضػػػؿ، 
ويجمع ىذه المقارنػات وترتيبيػا تنازليػا حسػب أدائيػـ العػاـ، يتضػح أييػـ الأفضػؿ وتوظػؼ ىػذه 
ة الطريقة الموضوعية في التقييـ أكثر مف الطريقة السابقة لكف يؤخػذ عمييػا أنيػا معقػدة وخاصػ

 في حالة وجود أعداد كبيرة .
: وتقػػوـ ىػػذه الطريقػػة عمػػى أسػػاس  فكػػرة التوزيػػع الطبيعػػي والػػذي طريقةةة التوزيةة  الإجبةةاري -

يقػػػوؿ بػػػػلف يػػػػتـ مقارنػػػػة أداء الأفػػػراد بوضػػػػع نسػػػػب مئويػػػػة معينػػػة للأفػػػػراد فػػػػي مسػػػػتويات الأداء 
تػوزع تبعػا لشػكؿ  المختمفة، وتفرض ىػذه الطريقػة أف مسػتويات الأداء فػي مجموعػة مػف الأفػراد

 الناقوس أو المنحنى الطبيعي.
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 % 21يفوؽ التوقعات
 يبين منحن  التوزي  الإجباري. (:15شكل رقم 

 تتميز ىذه الطريقة بلنيا:       
 والتطبيؽ العممي . الاستخداـسيمة  -
و بالنقصػػاف تتفػادى التركيػػز عمػى القػػدرات المتوسػػطة أو التقػديرات المتطرفػػة سػواء بالزيػػادة أ -

 بالنسبة لمشخص الخاضع لعممية التقييـ .
 تتفادى عيوب التساىؿ والتعميـ . -

 ويعاب عمى ىذه الطريقة بلنيا :     
 لا توضح نواحي القوة والضعؼ في أداء الموظفيف .-
أنيا تفترض تساوي مختمؼ المنظمػات فػي نسػبة الأفػراد الممتػازيف ونسػبة الأفػراد الضػعفاء،  -

 اقع العممي يشير إلى تفاوت ىذه الصفة مف منطقة إلى أخرى.بينما الو 
 كما لا يمكف الأخذ بيا بالنسبة لممؤسسات التي لا تضـ سوى عدد محدود مف الموظفيف. -
 الطرق الحديغة: -ب
ىػػػذه الطريقػػػة تعتبػػػر مػػػف أحػػػدث الطػػػرؽ المتبعػػػة فػػػي تقيػػػيـ الأداء، وتعتمػػػد  قةةةوائم المراجعةةةة:-

ؿ نػػػوع مػػػف الوظػػػائؼ، وتػػػتـ ىػػػذه العمميػػػة بالتعػػػاوف بػػػيف الإدارة بشػػػكؿ رئيسػػػي عمػػػى دراسػػػة كػػػ
والرؤساء وىي قوائـ تشرح جوانب كثيرة مف سموؾ المرؤوسػيف والصػفات التػي يجػب أف تتػوفر 

 عدد الأفراد                  

        % 60يفوق التوقعات               
 

                                                                                                 
 %20التوقعات لا يقابل
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فػػػييـ توضػػػح فػػػي قائمػػػة مػػػف الأسػػػئمة يطمػػػب مػػػف الػػػرئيس وضػػػع علامػػػة أمػػػاـ كػػػؿ سػػػؤاؿ عػػػاـ 
 ب)نعـ( أو )لا( :

 و؟ىؿ يحرص الموظؼ عمى الدقة في عمم -

 ىؿ يحرص الموظؼ عمى إنجاز عممو في الوقت المحدد؟ -

 ىؿ لدى الموظؼ الرغبة في الاستمرار في العمؿ ؟  -

 ىؿ ىو مواظب عمى الحضور ؟  -

 عؿ لديو استعداد لسماع نصائح الرؤساء ؟  -

 ىؿ لديو الرغبة في الابتكار والتجديد ؟  -

 وتتميز ىذه الطريقة بلنيا:        
 سيمة الاستخداـ.  -
 لدقة والموضوعية. ا -

 تلاقي عيوب التحيز نتيجة لعدـ معرفة المشرؼ لدرجة تقييـ عنصر معيف.        
: وفي ىذه الطريقة لا ينظر الرئيس المباشر إلى سموؾ المرؤوسػيف طريقة الإدارة بالىداف -

 ولا إلى صفاتيـ بؿ ييتـ فقط بمػا اسػتطاعوا أف يحققػوه مػف نتػائج ويػتـ وضػع أىػداؼ المنظمػة
 بإتباع عدة خطوات:

 التحديد والتعريؼ بوضوح لأىداؼ العمؿ التي يجب أف يؤدييا الفرد . -    
 وضع خطوة فعمية توضح كيفية تطبيؽ الأىداؼ الموضوعية . -    
 قياس مدى إنجاز الأىداؼ .  -    
 إتخاذ إجراءات تصحيحية إف لزـ الأمر . -    
 ؿ .تحديد وضع أىداؼ جديدة لممستقب -    
ولنجػػػاح ىػػػذه العمميػػػة لابػػػد أف تكػػػوف الأىػػػداؼ فػػػي صػػػورة كميػػػة يمكػػػف قياسػػػيا لػػػذا يجػػػب      

اسػػتبعاد الأىػػداؼ التػػي لا يمكػػف قياسػػيا، وكػػذلؾ يجػػب التعبيػػر عػػف الأىػػداؼ بصػػورة مكتوبػػة 
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وواضػػحة, وتعػػد المناقشػػة المنتظمػػة بػػيف المسػػير والأفػػراد )العػػامميف معػػو(  بخصػػوص أدائيػػـ 
 مطمبا أساسيا .

: إف اليػػدؼ الأساسػػي مػػف وراء تطبيػػؽ ىػػذه الطريقػػة ىػػو تحقيػػؽ طريقةةة الاختيةةار الإلزامةةي -
جبػػار المشػػرؼ عمػػى دراسػػة أداء العامػػؿ بشػػكؿ جػػاد,  الموضػػوعية والعدالػػة فػػي تقيػػيـ الأداء وا 
وفػػي ىػػذه الطريقػػة يػػتـ وضػػع عػػدد مػػف العبػػارات والعناصػػر التػػي تعبػػر عػػف أداء العامػػؿ لمعمػػؿ 

جموعات تضـ كؿ منيا أربع جمؿ ,منيا  اثنتاف تمػثلاف الصػفات المرغػوب مع تقسيميا إلى م
فييػػا , واثنتػػاف تمػػثلاف الصػػفات غيػػر المرغػػوب فييػػا فػػي أداء العامػػؿ و عمػػى المشػػرؼ إختيػػار 
جممتػػػيف مػػػف الأربعػػػة بمػػػا يػػػراه معبػػػرا عػػػف حقيقػػػة  أداء العامػػػؿ و سػػػموكو الحقيقػػػي، مثػػػاؿ عػػػف 

 يمكػػف الاعتمػػاد عميػػو فػػي أداء أي عمػػؿ.  - ويقدسػػو. ىػػذا الشػػخص يحػػب العمػػؿ - العبػػارات:
 كثير الكلاـ وقميؿ التنفيذ .-

وتتميػػز ىػػذه الطريقػػة بقػػدرتيا عمػػى تحقيػػؽ الموضػػوعية فػػي التقيػػيـ نتيجػػة لعػػدـ معرفػػة 
ويعػػػاب  وىػػؿ اختيػػػاره بصػػفة عامػػة فػػػي صػػالح العامػػؿ أولا. ،المقػػيـ بلىميػػة الصػػػفات المحػػددة

 عمى ىذه الطريقة أنيا:
 الفيـ والتطبيؽ . صعبة -

 غير مضمونة مف حيث سرية الأوزاف التي تضعيا الإدارة . -

 تحتاج إلى ميارة وكفاءة عالية في تحديد الثنائية . -

توفيػؽ محمػد ) إضافة إلى أنيا تكوف بعيدة عػف تقريػر مسػتوى الأداء الفعمػي لمعامػؿ. -
 (. 66، ص2002، عبد المحسف

خطػل التحيػػز الشخصػػي بدرجػػة كبيػػرة، إلا أنيػػا ورغػـ أف طريقػػة الاختيػػار الإلزامػػي تقمػػؿ 
تتصػػػؼ بعػػػدد مػػػف المسػػػاوئ التػػػي تحػػػد مػػػف اسػػػتخداميا عمػػػى نطػػػاؽ واسػػػع لتقيػػػيـ الأداء، فيػػػذه 
الطريقػػة تتطمػػب إجػػراء بحػػوث مستفيضػػة لتصػػميـ واختيػػار البنػػود التػػي يحتوييػػا المقيػػاس وىػػي 

معمومػات مرتبػة تفيػده فػي أيضا لا تمكف مف توجيػو أداء الفػرد محػؿ القيػاس حيػث لا تػوفر لػو 
  التعرؼ عمى جوانب الكفاءة والقصور في أدائو.
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 خلاصة الفصل: 
مػػف خػػلاؿ مػػا ورد فػػي ىػػذا الفصػػؿ يتبػػيف أف الأداء التربػػوي يمثػػؿ سػػموؾ الموظػػؼ الػػذي       

الداخميػة، ويمكػف لػلأداء أف يتحسػف أو يسػوء وفقػا  يحػدد بجيػده وقدراتػو سػواء الظػاىرة منيػا أو
تمفػػة كالإنتاجيػػة والجػػودة، كمػػا أف لمعوامػػؿ البشػػرية والتنظيميػػة أثػػر واضػػح عمػػى لمؤشػػرات مخ

 الأداء فكمما توفر العنصر البشري ونجح التنظيـ في تسيير الأمور كمما كاف الأداء مرتفعا .
ولقد كاف لنظريػات الأداء مسػاىمات كبيػرة فػي الوقػوؼ عمػى الأسػاليب المثاليػة لتحسػيف       

خاصة نظرية العلاقات الإنسػانية التػي ليػا دور كبيػر فػي تحقيػؽ الأداء الجيػد الأداء ونجاحو و 
في المنظمات التربوية، ولتحميؿ أداء الموظؼ لعممو لابػد مػف عمميػة تقػويـ الأداء لمحكػـ عمػى 

 إمكانيات  الفرد وقدراتو.
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 تمييد:
نظػرييف  راسػة وفصػميفبعػد أف تػـ التطػرؽ فػي الجانػب النظػري إلػى الفصػؿ التمييػدي لمد

نصػػؿ إلػػى فصػػؿ الإجػػراءات المنيجيػػة لمدراسػػة  يفعػػاممال أداءوكػػذا  التغييػػر التنظيمػػيتمػػثلا فػػي 
 والذي تمحور عمى العناصر التالية:

 الدراسة الاستطلاعية: -1
خطػػوة ىامػػة مػػف خطػػوات البحػػث العممػػي ، تمكػػف الباحػػث  الاسػػتطلاعيةتعتبػػر الدراسػػة 

الدراسػػة وتسػػاعده عمػػى ضػػبط وبنػػاء الأدوات والتقنيػػات الملائمػػة مػػف خلاليػػا مػػف معرفػػة مجػػاؿ 
لإجػػػراء الدراسػػػة واختبػػػار الفػػػروض بعػػػد الكشػػػؼ عػػػف خصػػػائص المجتمػػػع وضػػػبط نػػػوع العينػػػة 

 وطريقة اختيارىا.
المسػػػيمة بالمكتبػػػات الجامعيػػػة بجامعػػػة محمػػػد بوضػػػياؼ بأجريػػػت الدراسػػػة الاسػػػتطلاعية  

وذلػػؾ بتكػػويف  2019ة اسػػتطلاعية( خػػلاؿ شػػير فيفػػري وكػػاف النػػزوؿ إلػػى ميػػداف الدراسػػة )زيػػار 
والتعرؼ عميػو ومػف خلاليػا تػـ الاستفسػار عػف العديػد مػف الأمػور ميداف الدراسة فكرة أولية عف 

 التي تعيننا في الدراسة
 المنيج المستخدم: -2
نمػػػا   لػػػـ يعػػػد الأسػػػاس فػػػي التقػػػدـ العممػػػي اليػػػوـ ىػػػو الحصػػػوؿ عمػػػى كػػػـ معرفػػػي أكثػػػر وا 

قصػر وقػت ممكػف أتمكننا مف الحصػوؿ عمػى ىػذا الكػـ واسػتثماره فػي  لوسيمة التيالأساس ىو ا
العممػػػي بكػػػؿ معطياتػػػو، وليػػػذا يعتبػػػر المػػػنيج  لػػػؾ ىػػػي المػػػنيجذوبلبسػػػط الجيػػػود، والوسػػػيمة فػػػي 

عمميػة دقيقػة وكػذلؾ  العممي الطريؽ الذي يتبعو الباحث لموصوؿ إلى تعميمات أو نتػائج بطريقػة
 .التي توجو البحث لموصوؿ إلى الحقيقة العمميةمجموعة القواعد العامة 

 وبدوف عنو الاستغناء العممي الباحث يستطيع ولا البحث في تساعد طريقة ىو والمنيج 
 مػف المنيج ويختمؼ العممي، بالواقع لو علاقة لا لممعمومات تجميع مجرد البحث يكوف المنيج
بعػا لاخػتلاؼ البػاحثيف وقػدراتيـ وت البحث موضوع ومشكمة طبيعة حسب عمى أخرى إلى دراسة

مكاناتيـ،   عػف الكشؼ في كفاءة الأكثر ىو الوصفي المنيج فإف المنيجية كتب إلى واستناداوا 
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براز الظاىرة حقيقة يقػوـ  خطػوة أوؿ فػإف مػا ظػاىرة يػدرس أف الباحػث يريد فحيف خصائصيا، وا 
 فػالمنيج عنيػا يقػةدق ومعمومػات معطيػات وجمػع دراسػتيا يريػد التػي الظػاىرة وصػؼ بيػا ىػي
 تعبيػرا عنيػا والتعبيػر دقيقػا، وصػفا ووصػفيا الواقػع فػي توجد كما الظاىرة بدراسة يقوـ الوصفي

   .كميا تعبيرا أو كيفيا
وعميػػػو يمكػػػف تعريػػػؼ المػػػنيج الوصػػػفي بلنػػػو" مجموعػػػة الإجػػػراءات البحثيػػػة التػػػي تتكامػػػؿ  

ومعالجتيػػا وتحميميػػػا تحمػػػيلا  عمػػػى جمػػع الحقػػػائؽ والبيانػػات وتصػػػنيفيا لوصػػؼ الظػػػاىرة اعتمػػادا
نتػػائج وتعميمػػات عػػف الظػػاىرة أو الموضػػوع تيػػا والوصػػوؿ إلػػى كافيػػا ودقيقػػا، لاسػػتخلاص دلالا

 .محؿ البحث
تطبيػؽ المػنيج الوصػفي  عمػى اعتمػدنا فقػدالدراسػة  موضػوع وطبيعػة أىػداؼ مع وتماشيا 

غييػػر التنظيمػػي وأداء مسػػتوى التالتحميمػػي مػػف خػػلاؿ محاولػػة التعػػرؼ عمػػى طبيعػػة العلاقػػة بػػيف 
 العامميف بالمكتبات الجامعية بجامعة محمد بوضياؼ بالمسيمة.

 مجتم  وعينة الدراسة: -3
العينػػة ليسػػت مجػػرد جػػزء مػػف مجتمػػع البحػػث حسػػبما اتفػػؽ عميػػو، ولكنيػػا اختيػػار واعػػي  

تراعػػػى فيػػػو قواعػػػد واعتبػػػارات عمميػػػة معينػػػة لكػػػي تكػػػوف نتائجيػػػا قابمػػػة لمتعمػػػيـ عمػػػى المجتمػػػع 
لأصمي، وتعرؼ العينة عمى أنيا مجتمع الدراسػة الػذي تؤخػذ منػو البيانػات الميدانيػة، إنيػا جػزء ا

مف الكؿ، بمعنى آخر ىي مجموعة مػف أفػراد المجتمػع تكػوف ممثمػة لػو ، لتجػرى عمييػا الدراسػة 
والعينػػة ليسػػت إلا مثػػالا أو مجموعػػة مػػف أمثمػػة يسػػتخمص منيػػا أحكػػاـ فييػػا قػػدر مػػف الاحتمػػاؿ 

لاستعانة بيا فػي بعػض الإجػراءات العمميػة أو الاسػتنتاجات النظريػة، وحػدات العينػة قػد ويمكف ا
 .تكوف أشخاصا، كما قد تكوف أحياء أو شوارع أو مدف أو غير ذلؾ

( فػػػرد وبعػػػد الاطػػػلاع عمػػػى الخصػػػائص الأخػػػرى لمجتمػػػع 120يضػػػـ مجتمػػػع الدراسػػػة ) 
يخص متغير السػف والجػنس والأقدميػة الدراسة حاولنا استغلاليا في صياغة الفروض وىذا فيما 

فػػي العمػػؿ وتلثيرىػػا عمػػى المتغيػػر التػػابع فػػي دراسػػتنا وبعػػد حػػذؼ الػػذيف تػػـ مقػػابمتيـ فػػي الدراسػػة 
 .موظؼ( 105( أصبح لدينا )15الاستطلاعية )
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( كعينػػة مػػف المجتمػػع الأصػػمي %25مػػف خػػلاؿ مجتمػػع الدراسػػة أخػػذ نسػػبة ) ارتلينػػاوقػػد 
( 35لضػػػماف التمثيميػػػة أكثػػػر وبالتػػػالي عينػػػة البحػػػث تتكػػػوف مػػػف )واعتبرنػػػا ذلػػػؾ الحجػػػـ ممػػػثلا 

 تـ اختيارىـ بطريقة عشوائية. موظؼ
  حدود الدراسة: -4
 مسيمة المكتبات الجامعية بجامعةالحدود المكانية:  -أ
 المػػوظفيفترتكػػز الدراسػػة عمػػى عينػػة: قصػػدية متمثمػػة فػػي مجموعػػة مػػف الحةةدود البشةةرية:  -ب

 .موظؼ وموظفة 35والبالغ عددىـ   2020-2019ؿ الموسـ: خلا بالمكتبات الجامعية
 .14/03/2019إلى  20/02/2019الحدود الزمانية:  -جة
 أدوات جم  البيانات: -5

يركػز الباحػث عمػى تقنيػػات لجمػع المعطيػات والبيانػات الخاصػػة بالظػاىرة المػراد دراسػػتيا 
ى طبيعػػة موضػػوع الدراسػػة واليػػدؼ واختيػػار التقنيػػة أو الوسػػيمة المعتمػػد عمييػػا يتوقػػؼ أساسػػا عمػػ

المػػػػراد الوصػػػػوؿ إليػػػػو وبمػػػػا أننػػػػا بصػػػػدد معرفػػػػة طبيعػػػػة العلاقػػػػات السػػػػائدة فػػػػي الإدارة التربويػػػػة 
 وعلاقتيا بكفاءة الأداء الوظيفي لدى العماؿ وتماشيا مع طبيعة الموضوع فقد اعتمدنا عمى:

 :الاستمارة
كثرىػػا شػػيوعا فػػي الحصػػوؿ عمػػى إذ تعتبػػر ىػػذه الأخيػػرة مػػف أنسػػب الوسػػائؿ المسػػتعممة وأ

البيانػػػات التػػػي تكػػػوف كمنطمػػػؽ أساسػػػي لمباحػػػث مػػػف أجػػػؿ الإجابػػػة والتحميػػػؿ عمػػػى الأسػػػئمة التػػػي 
 طرحيا في بداية البحث.

تعرؼ الاستمارة عمى أنيا نموذج يضـ مجموعػة أسػئمة توجػو إلػى الأفػراد مػف أجػؿ الحصػوؿ  -
الاسػػػػتمارة عػػػػف طريػػػػؽ المقابمػػػػة عمػػػػى معمومػػػػات حػػػػوؿ موضػػػػوع أو مشػػػػكمة البحػػػػث ويػػػػتـ تنفيػػػػذ 

 الشخصية أو ترسؿ إلى المبحوثيف 
رة انطلاقػػا مػػف موضػػوع البحػػث حيػػث وانطلاقػػا مػػف مشػػكمة بحثنػػا فقػػد تػػـ تصػػميـ الاسػػتما

تمػت صػياغتيا بالاعتمػاد عمػى عػدة دراسػات سػابقة منيػػا  32تضػمف فقػرات الإسػتبانة وعػددىا ت
عػػدة  الاسػػتبانةحيػػث أجريػػت عمػػى فتػػرات  )دراسػػة عػػلاوي عبػػد الفتػػاح، ودراسػػة سػػميرة صػػاحي(،
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تعػػػديلات بمػػػا يناسػػػب أغػػػراض الدراسػػػية الحاليػػػة خاصػػػة بعػػػد خضػػػوعيا لمتحكػػػيـ العممػػػي، وقػػػد 
 توزعت ىذه الفقرات عمى أربعة مجالات رئيسية حسب فرضيات الدراسة كما يمي:

سػة عمػى الجػػزء أفػراد عينػة الدرا اسػتجاباتويػتـ قياسػيا بدرجػػة  :التغييػر فػي المػوارد البشػرية -1
 .08إلى  01والمحدد بالأسئمة مف السؤاؿ  الاستبانةالثاني مف 

أفراد عينػة الدراسػة  استجاباتويتـ قياسيا بدرجة  :العامميف نحو التغيير التنظيمي اتجاىات -2
 .13إلى  09والمحدد بالأسئمة مف السؤاؿ  الاستبانةعمى الجزء الثاني مف 

أفػراد عينػة الدراسػة  اسػتجاباتويػتـ قياسػيا بدرجػة  :ي المؤسسػةواقع تسيير مقاومة التغيير فػ-3
 .21إلى  14والمحدد بالأسئمة مف السؤاؿ  الاستبانةعمى الجزء الثاني مف 

أفػػػراد عينػػػة الدراسػػػة عمػػػى الجػػػزء الثػػػاني مػػػف  اسػػػتجاباتويػػػتـ قياسػػػيا بدرجػػػة  :أداء العػػػامميف-4
 .32إلى  23الأسئمة مف السؤاؿ  وأشدد الاستبانة

ا بػػلف إجابػػات أفػػراد العينػػة ستخضػػع لمقيػػاس ليلػػرت الثلاثػػي البيػػاف درجػػة الموافقػػة، عممػػ
( لعبػارة 3( العبارة محايد ، وتمػنح درجػة )2( لعبارة غير موافؽ، ودرجة )1حيث تعطى درجة )

 موافؽ  وقد تـ تحديد الحدود الفاصمة الفئات الثلاثة وفقا لمخطوات الإحصائية التالية :
 أدلى درجة عمى المقياس -المدى = أعمى درجة عمى المقياس : ىحساب المد -
 (  2=1-3)  أي
 (.  0.66= 3/2ئة: طوؿ القشة = المدى عدد الفئات أي ) فحساب طوؿ ال -
 1.66إلػى أقػؿ مػف  1إذا كانت قيمة المتوسط الحسابي للإجابة عمى الفقرات تتراوح ما بػيف  -

 فإف ىذا يدؿ عمى مستوى موافقة منخفضة
إلى أقػؿ  1.66ما بيف ا كانت قيمة المتوسط الحسابي للإجابة عمى الفقرات تتراوح ما بيف إذ -

   عمى مستوى موافقة متوسطة.فإف ىذا يدؿ  2,33مف 
 3إلػػى غايػػة  2,33إذا كانػػت قيمػػة المتوسػػط الحسػػابي للإجابػػة عمػػى الفقػػرات تتػػراوح مػػا بػػيف  -

 .فإف ىذا يدؿ عمى مستوى عاؿ مف الموافقة
. 
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   خصائص السيكومترية:ال -6
 الصدق: 
 : صدق الاتساق الداخمي-
عػػف طريػػؽ حسػػاب معامػػؿ الارتبػػاط بيرسػػوف بػػيف عبػػارات كػػؿ محػػور مػػع : الطريقػػة الاولػػى-1

 ":الدرجة الكمية لممحور الذي تنتمي اليو
التغييةر فةي المةوارد البشةرية مة  الدرجةة محةور معامل ارتباط كل فقرة من فقةرات حساب  -1

 :ور الذي تنتمي إليوالكمية لممح
 ( مصفوفة ارتباطات عبارات محور التغيير في الموارد البشرية م  الدرجة الكمية لممحور000جدول رقم  

 الدرجة الكمية  الدرجة الكمية  الدرجة الكمية 

1 
 0**739, معامل الارتباط

4 
 0**658, معامل الارتباط

7 
 0**735, معامل الارتباط

 0,002 مستوى الدلالة 0,008 مستوى الدلالة 0,002 مستوى الدلالة
 15 حجم العينة 15 حجم العينة 15 حجم العينة

2 
 0**747, معامل الارتباط

5 
 0**749, معامل الارتباط

8 
 0**714, معامل الارتباط

 0,003 مستوى الدلالة 0,001 مستوى الدلالة 0,001 مستوى الدلالة
 15 حجم العينة 15 ةحجم العين 15 حجم العينة

3 
 0**736, معامل الارتباط

6 
 0**708, معامل الارتباط

 0,003 مستوى الدلالة 0,002 مستوى الدلالة 
 15 حجم العينة 15 حجم العينة

 تشير البيانات الموضحة في الجدوؿ أعلاه إلى أف قيـ معاملات الارتباط لفقرات محور 
جػاءت دالػة إحصػائيا عنػد مسػتوى الدلالػػة الدرجػة الكميػة لممحػور و التغييةر فةي المةوارد البشةرية 

(0,01 =α حيػػػث تراوحػػػت جميعيػػػا )(.4( فػػػي الفقػػػرة )0,65( و )5فػػػي الفقػػػرة ) (0,74) بػػػيف 
لصػدؽ التكػويف فػي  كمؤشةر لممحػور الأوؿما يؤكػد مػدى التجػانس وقػوة الاتسػاؽ الػداخمي  وىذا

 .التغيير في الموارد البشريةقياس 
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 اتجاىةات العةاممين نحةو التغييةر التنظيمةيمحور معامل ارتباط كل فقرة من فقرات ب حسػا-2
 :م  الدرجة الكمية لممحور الذي تنتمي إليو

 م  الدرجة الكمية لممحور    ( مصفوفة ارتباطات عبارات محور اتجاىات العاممين نحو التغيير التنظيمي000جدول رقم  
 الدرجة الكمية   الدرجة الكمية   الدرجة الكمية  

9 
 0**783, معامل الارتباط

11 
 0*540, معامل الارتباط

  
13 

 0*546, معامل الارتباط
 0,035 مستوى الدلالة 0,038 مستوى الدلالة 0,001 مستوى الدلالة
 15 حجم العينة 15 حجم العينة 15 حجم العينة

10 
 0**668, معامل الارتباط

12 
 0**838, معامل الارتباط

 0,000 مستوى الدلالة 0,006 مستوى الدلالة 
 15 حجم العينة 15 حجم العينة

 تشير البيانات الموضحة في الجدوؿ أعلاه إلى أف قيـ معاملات الارتباط لفقرات محور
جػػاءت دالػػة إحصػػائيا عنػػد والدرجػػة الكميػػة لممحػػور  اتجاىةةات العةةاممين نحةةو التغييةةر التنظيمةةي

قػػػػيـ معػػػػاملات  بمغػػػػت حيػػػػث ( 12-10-9وىػػػػي العبػػػػارات رقػػػػـ )( α= 0,01مسػػػػتوى الدلالػػػػة )
فػػػػي حػػػيف جػػػػاءت  (0,078/0,68/0,83ارتباطيػػػا مػػػػع الدرجػػػة الكميػػػػة لممحػػػور عمػػػػى التػػػوالي )

( وقػػدرت قيمتػػي معػػاممي ارتباطيمػػا مػػع الدرجػػة الكميػػة 0.05( دالتػػيف عنػػد )13-11العبػػارتيف)
مػػػػدى التجػػػػانس وقػػػوة الاتسػػػػاؽ الػػػػداخمي  وىػػػػذا مػػػػا يؤكػػػد( 0.54/0.54لممحػػػور عمػػػػى التػػػوالي )
 .اتجاىات العاممين نحو التغيير التنظيميلصدؽ التكويف في قياس  لممحور الثاني كمؤشر

 واق  تسيير مقاومة التغيير فةي المؤسسةةمحور معامل ارتباط كل فقرة من فقرات  حساب-3
 م  الدرجة الكمية لممحور الذي تنتمي إليو

 الدرجة الكمية  الكميةالدرجة   الدرجة الكمية 

14 
 0*588, معامل الارتباط

17 
 0**785, معامل الارتباط

20 
 0**852, معامل الارتباط

 0,000 مستوى الدلالة 0,001 مستوى الدلالة 0,021 مستوى الدلالة
 15 حجم العينة 15 حجم العينة 15 حجم العينة

15 
 0**723, معامل الارتباط

18 
 0**736, معامل الارتباط

21 
 0**866, معامل الارتباط

 0,000 مستوى الدلالة 0,002 مستوى الدلالة 0,002 مستوى الدلالة
 15 حجم العينة 15 حجم العينة 15 حجم العينة

16 
 0**929, معامل الارتباط

19 
 0**683, معامل الارتباط

 0,005 مستوى الدلالة 0,000 مستوى الدلالة 
 15 حجم العينة 15 حجم العينة
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 تشير البيانات الموضحة في الجدوؿ أعلاه إلى أف قيـ معاملات الارتباط لفقرات محور
جػاءت دالػػة إحصػائيا عنػػد والدرجػة الكميػة لممحػػور  واقة  تسةةيير مقاومةةة التغييةر فةةي المؤسسةةة

( 0,68( و )16فػػي الفقػػرة ) (0,92) بػػيف( حيػػث تراوحػػت جميعيػػا α= 0,01مسػػتوى الدلالػػة )
( وقػػػدرت قيمػػػة معامػػػؿ 0.05( جػػػاءت دالػػػة عنػػد )14مػػػا عػػػدى العبػػارة رقػػػـ ) (.19الفقػػػرة ) فػػي

ما يؤكد مدى التجانس وقػوة الاتسػاؽ الػداخمي  ( وىذا0.58ارتباطيا مع الدرجة الكمية لممحور )
 .واق  تسيير مقاومة التغيير في المؤسسةلصدؽ التكويف في قياس  كمؤشر لممحور الثالث

صدق الاتساق الةداخمي الارتبةاط بةين المحةاور والدرجةة الكميةة لممقيةاس : يةالطريقة الغان-2
تـ حساب الارتباط بػيف الػدرجات الكميػة لممحػاور مػع الدرجػة الكميػة للاسػتبياف ككػؿ حيػث ككل: 

حيػػػث بمغػػػت قيمػػػة ( α= 0,01عنػػػد مسػػػتوى الدلالػػػة )جػػػاءت ىػػػي الأخػػػرى كميػػػا دالػػػة إحصػػػائيا 
(، أمػػػا ارتبػػػاط 0.93لأوؿ مػػػع الدرجػػػة الكميػػػة للاسػػػتبياف ككػػػؿ )ارتبػػػاط الدرجػػػة الكميػػػة لممحػػػور ا

( أمػػا ارتبػػاط 0.66الدرجػػة الكميػػة لممحػػور الثػػاني مػػع الدرجػػة الكميػػة للاسػػتبياف ككػػؿ فقػػد بمػػغ )
( ، وىػذا يعنػي 0.93الدرجة الكميػة لممحػور الثالػث مػع الدرجػة الكميػة للاسػتبياف ككػؿ فقػد بمػغ )

 في الجدوؿ التالي: أف الاستبياف صادؽ، كما ىو موضح
الجةةةدول رقةةةم  ( يوضةةةي مصةةةفوفة ارتباطةةةات الةةةدرجات الكميةةةة لممحةةةاور مةةة  الدرجةةةة الكميةةةة 

 ككلللاستبيان 
 مستوى الدلالة قيمة معامل بيرسون الكمية التغيير التنظيمي والدرجةاستبيان أبعاد 

 0.01 0**938, التغيير في الموارد البشرية
 0.01 0**661, التنظيمي اتجاىات العامميف نحو التغيير

 0.01 0**938, واقع تسيير مقاومة التغيير في المؤسسة
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 :الغبات-2
معامةةل ألفةةا كرونبةةاخ حسػػاب  بطريقةةةالتغييةةر التنظيمةةي اسةةتبيان تػػـ التلكػػد مػػف ثبػػات 

فتحصػػمنا عمػػى المقيػػاس حسػػاب معامػػؿ الثبػػات ألفػػا كرونبػػاخ ليػػذا  حيةةث تةةم لمتناسةةق الةةداخمي
 ة: النتيجة التالي
 الفرعية وأبعادهالتغيير التنظيمي استبيان يوضي معامل ألفا كرونباخ  (00 الجدول رقم 

 عدد العبارات معامل ألفا كرونباخ الكمية التغيير التنظيمي والدرجةاستبيان أبعاد 
 8 0,867 التغيير في الموارد البشرية

 5 0,713 اتجاىات العامميف نحو التغيير التنظيمي
 8 0,887 ر مقاومة التغيير في المؤسسةواقع تسيي

 21 0,926 التغيير التنظيمي ستبيان لا الدرجة الكمية
التغييةةةر اسةةةتبيان يتضػػػح مػػػف الجػػػدوؿ أعػػػلاه أف جميػػػع معػػػاملات ألفػػػا كرونبػػػاخ لأبعػػػاد 

( أمػػا بالنسػػبة لمعامػػؿ 0,86/0,71/0,88التػػوالي )كانػػت مرتفعػػة حيػػث بمغػػت عمػػى  التنظيمةةي
وىػػػػذا بمثابػػػػة مؤشػػػػر داؿ عمػػػػى ثبػػػػات ( 0.92ة الكميػػػػة لممقيػػػػاس فقػػػػد بمػػػػغ )أفػػػػا كرونبػػػػاخ لمدرجػػػػ

متػػػع بمعامػػػؿ ثبػػػات قػػػوي ممػػػا يجعمػػػو تيالتغييةةةر التنظيمةةةي اسةةةتبيان ، وىػػػذا يعنػػػي أف الاسػػػتبياف
 .صالحا لمتطبيؽ في الدراسة الأساسية

 والغبات: استبيان الداء الوظيفيالصدق 
وذلػؾ بتطبيقػو  للاسػتبيافدؽ اتسػاؽ الػداخمي وقػد تػـ التحقػؽ مػف صػ: صدق الاتساق الداخمي-

 :بطريقتيفمربية  (15)عمى عينة استطلاعية أولية بمغت 
عػػػف طريػػػؽ حسػػػاب معامػػػؿ الارتبػػػاط بيرسػػػوف بػػػيف عبػػػارات الاسػػػتبياف مػػػع الدرجػػػة الكميػػػة  -1

 ":للاستبياف الذي تنتمي اليو
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 :م  الدرجة الكمية ظيفياستبيان الداء الو معامل ارتباط كل فقرة من فقرات  حساب-1-1
 الدرجة الكمية  الدرجة الكمية  الدرجة الكمية 

1 
 0**748, معامل الارتباط

5 
 0**733, معامل الارتباط

9 
 0**691, معامل الارتباط

 0,004 مستوى الدلالة 0,002 مستوى الدلالة 0,001 مستوى الدلالة
 15 حجم العينة 15 حجم العينة 15 حجم العينة

2 
 0**911, معامل الارتباط

6 
 0**734, معامل الارتباط

10 
 0*631, معامل الارتباط

 0,012 مستوى الدلالة 0,002 مستوى الدلالة 0,000 مستوى الدلالة
 15 حجم العينة 15 حجم العينة 15 حجم العينة

3 
 0**954, معامل الارتباط

7 
 0**705, معامل الارتباط

11 
 **0,835 معامل الارتباط

 0,000 مستوى الدلالة 0,003 مستوى الدلالة 0,000 مستوى الدلالة
 15 حجم العينة 15 حجم العينة 15 حجم العينة

4 
 0**899, معامل الارتباط

8 
 0*597, معامل الارتباط

 0,019 مستوى الدلالة 0,000 مستوى الدلالة 
 15 حجم العينة 15 حجم العينة

الموضػػػحة فػػػي الجػػػدوؿ أعػػػلاه إلػػػى أف قػػػيـ معػػػاملات الارتبػػػاط لفقػػػرات  تشػػػير البيانػػػات
جػاءت دالػة إحصػائيا عنػد مسػتوى الدلالػة  للاسػتبيافالدرجػة الكميػة مػع  الداء الوظيفي استبياف

(0,01 =α حيث تراوحت جميعيا )(. 09( فػي الفقػرة )0,69( و )02فػي الفقػرة ) (0,91) بيف
( وقػػدرت قيمتػػي معػػاممي ارتباطيمػػا 0.05دالتػػيف عنػػد ) ( جاءتػػا10--08مػػا عػػدى العبػػارتيف )

مػػػا يؤكػػػد مػػػدى التجػػػانس وقػػػػوة  ( ىػػػذا0.59/0.63مػػػع الدرجػػػة الكميػػػة لممحػػػور عمػػػى التػػػػوالي )
     .الداء الوظيفيلصدؽ التكويف في قياس  لممحور الأوؿ كمؤشرالاتساؽ الداخمي 

معامةةل ألفةةا كرونبةةاخ حسػػاب  بطريقةةة اسػػتبياف الأداء الػػوظيفيتػػـ التلكػػد مػػف ثبػػات  :الغبةةات-2
فتحصػػمنا عمػػى  الاسػػتبيافحسػػاب معامػػؿ الثبػػات ألفػػا كرونبػػاخ ليػػذا  حيةةث تةةم لمتناسةةق الةةداخمي
 النتيجة التالية: 
  الداء الوظيفي لاستبيان يوضي معامل ألفا كرونباخ (00 الجدول رقم 

 عدد العبارات معامل ألفا كرونباخ استبيان الداء الوظيفي
 11 0,923 الغقة التنظيميةية الدرجة الكم

 بمػػغ ككػػؿ لاسػػتبياف الأداء الػػوظيفيألفػػا كرونبػػاخ  أف معامػػؿ أعػػلاهيتضػػح مػػف الجػػدوؿ 
 اسػػتبياف الأداء الػػوظيفيوىػػذا بمثابػػة مؤشػػر داؿ عمػػى ثبػػات المقيػػاس، وىػػذا يعنػػي أف  (0,92)

 الأساسية.يمتع بمعامؿ ثبات قوي مما يجعمو صالحا لمتطبيؽ في الدراسة 
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 ساليب تحميل البيانات:أ -7
إف جمػػع البيانػػات عػػف طريػػؽ اسػػتمارة البحػػث دوف تبويبيػػا وتحميميػػا تبقػػى نتػػائج مبيمػػة 
وغيػػر معروفػػة مػػا لػػـ يػػتـ الاعتمػػاد عمػػى وسػػائؿ التحميػػؿ التػػي تجعػػؿ النتػػائج واضػػحة يسػػتطيع 

 :منياعدة أساليب إحصائية القارئ  الاطلاع عمييا، وقد اعتمدنا في بحثنا ىذا عمى 
 التكرارات والنسب المئوية.-
 اختبار ألفا كرونباخ. -
 معامؿ الارتباط بيرسوف. -
 اختبار كولموغروؼ سميرنوؼ -
 واختبار شابيروا -
 .(Tاختبار الدلالة الإحصائية ) -
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 الخلاصة:
تػػـ عػػػرض فػػػي ىػػػذا الفصػػػؿ أىػػػـ خطػػوات المنيجيػػػة المتبعػػػة فػػػي الدراسػػػة الميدانيػػػة ليػػػذا 

اسػة الاسػتطلاعية تعريفػا وأىػدافا كمػا تػـ وصػؼ العينػة الأوليػة لمدراسػة البحث حيث تناولت الدر 
إضافة إلى عرضنا لعناصر الدراسة الأساسية المتمثمة في المنيج المعتمد عميو في ىذا البحث 
والحدود الزمانية والمكانية لمدراسة كما قػدمنا نظػرة شػاممة عػف عينػة الدراسػة الأساسػية كػذا قمنػا 

لبيانات التػي اسػتعممناىا وجػؿ الأسػاليب الإحصػائية التػي إسػتعنا بيػا لتحميػؿ بذكر أدوات جمع ا
 المعمومات.

 
 
 
 



 

 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
  



 عرض وتحليل ومناقشة نتائج البحث     الفصل الخامس 
 

 

 
79 

 التذكير بفرضيات الدراسة: -0
 الفرضية العامة:-

  العامميفالتغيير التنظيمي وأداء مستوى علاقة ارتباطية دالة إحصائيا بيف 
 الفرضيات الفرعية:

 .عاؿبالمكتبات الجامعية بجامعة المسيمة ظيمي مستوى التغيير التن -1
 عاؿبالمكتبات الجامعية بجامعة المسيمة مستوى الأداء الوظيفي  -2
تقػػدير مسػػتوى التغييػػر التنظيمػػي لػػدى أفػػراد عينػػة الدراسػػة فػػي  إحصػػائياتوجػػد فػػروؽ دالػػة  -3

 .تبعا لمتغير الجنس
تبعػا  أفػراد عينػة الدراسػةلدى  ظيفيالأداء الو في مستوى  إحصائيةتوجد فروؽ ذات دلالة  -4

 لمتغير الجنس
 التوزي  الطبيعي لممتغيرات:-9

فػػي مرحمػػة معالجػػة الفرضػػيات باسػػتخداـ الأسػػاليب الإحصػػائية المختمفػػة والملائمػػة  ءقبػػؿ البػػد
 التحقؽ مف: أولاوجب 

رات شػػػرط التوزيػػػع الطبيعػػػي بالنسػػػبة لممتغيػػػرات محػػػؿ الدراسػػػة الحاليػػػة والمتمثمػػػة فػػػي المتغيػػػ -
 (، والجدوؿ التالي يوضح ذلؾ:الداء الوظيفيمتغير - التغيير التنظيميمتغير التالية )

 ( يوضي التحقق من شرط التوزي  الطبيعي بالنسبة لممتغيرات محل الدراسة00جدول رقم  

 المتغيرات
Kolmogorov-Smirnova Shapiro-Wilk 

 الإحصاءات القرار
درجة 
 الحرية

مستوى 
 الدلالة

صاءالإح
 ات

درجة 
 الحرية

مستوى 
 الدلالة

غير  0,374 34 0,967 *200, 34 0,109 التغيير التنظيمي
 داؿ

 داؿ 0,001 34 0,880 0,000 34 0,212 الأداء الوظيفي
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كولمةةةوفروف مػػػف خػػػلاؿ المعطيػػػات المبينػػػة بالجػػػدوؿ أعػػػلاه نلاحػػػظ وبنػػػاء عمػػػى قػػػيـ اختبػػػار 
التغييةر متغيةر  لنسبة لممتغيريف محؿ الدراسة وىماأف كؿ القيـ با سميرنوف  واختبار شابيروا

( بالنسػبة 1015جاءت غير دالة عند مستوى الدلالػة ألفػا )  الداء الوظيفيمتغير - التنظيمي
ممػا يػدؿ عمػى أف بيانػات المتغيػر تتػوزع توزيعػا طبيعيػا، أمػا بالنسػبة  التغيير التنظيمةيلمتغير 
  كولمةةوفروف  سةةميرنوف  و شةةابيروااختبػػاري  كػػؿ مػػف قيمتػػيالداء الةةوظيفي فةة ن لمتغيػػر  

جػػػاءت دالػػػة احصػػػائيا ممػػػا يػػػدؿ عمػػػى أف بيانػػػات المتغيػػػر لا تتػػػوزع توزيعػػػا طبيعيػػػا، وبمػػػا أف 
المتغيػػػر المسػػػتقؿ يتػػػوزع توزيعػػػا طبيعيػػػا  فػػػإف كػػػؿ الأسػػػاليب الإحصػػػائية التػػػي سػػػوؼ تسػػػتخدـ 

كمةةا ىةةو موضةةي فةةي ريػػة. لمتحقػػؽ مػػف فرضػػيات الدراسػػة الحاليػػة ىػػي أسػػاليب إحصػػائية بارامت
 الشكمين التاليين: 

 
 - التغيير التنظيميمتغير التوزي  الطبيعي ل (:0الشكل رقم 
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 الداء الوظيفي(: متغير 9الشكل رقم  

 عرض نتائج الدراسة: -3
 العامة: الفرضيةعرض وتحميل نتائج -3-0

تنظيمةةةي والداء بةةةين التغييةةةر ال إحصةةةائياتوجةةةد علاقةةةة ارتباطيةةةة دالةةةة  :والتػػػي تػػػنص عمػػػى
 الوظيفي''

   Pearsonمعامػػؿ ارتبػػاط بيرسػػوف الطالػػبمػػف صػػحة ىػػذا الفػػرض اسػػتخدمت  ولمتحقػػؽ
والجػدوؿ  مقيػاس التغييػر التنظيمػي والأداء الػوظيفيالارتباط بيف أبعػاد  لمكشؼ عف قيـ معامؿ

 التالي يوضح نتائج ذلؾ:

 
 



 عرض وتحليل ومناقشة نتائج البحث     الفصل الخامس 
 

 

 
82 

 التغييةةر التنظيمةةيمقياسػػي  ( يوضػػح مصػػفوفة معػػاملات الارتبػػاط بػػيف أبعػػاد11جػػدوؿ رقػػـ )
 .والداء الوظيفي

  الداء الوظيفي.   

 التغيير في الموارد البشرية
 1**499, معامل الارتباط
 0,003 مستوى الدلالة
 34 حجم العينة

اتجاىات العاممين نحو التغييةر 
 التنظيمي

 1**504, معامل الارتباط
 0,002 مستوى الدلالة
 34 حجم العينة

تسيير مقاومة التغيير في  واق 
 المؤسسة

 1**514, معامل الارتباط
 0,002 مستوى الدلالة
 34 حجم العينة

 التغيير التنظيمي
 1**633, معامل الارتباط

 0,000 مستوى الدلالة

 34 حجم العينة

 .**La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral).   
 ما يمي: إل دول أعلاه تشير نتائج الج

أبعػاد التغييػر التنظيمػي ذات دلالػة إحصػائية بػيف موجبػة متوسػطة و وجود علاقة ارتباطيػة  -1
 (.α=1.11عند مستوى الدلالة ) إحصائياودالة  والأداء الوظيفي

التغييةةةر الدرجػػػة الكميػػػة ذات دلالػػػة إحصػػػائية بػػػيف موجبػػػة وقويػػػة وجػػػود علاقػػػة ارتباطيػػػة  -2
 قويػػةوىػػي ( 0**633,العلاقػػة ) ةبمغػػت قيمػػ حيػػث لةةلأداء الةةوظيفية الكميػػة والدرجػػ التنظيمةةي
بمعنػى كممػا زادت مسػتويات التغييػر  (.α=1011عنػد مسػتوى الدلالػة ) إحصائياودالة  وعكسية

وعميػػػػو نسػػػػتنتج تحقػػػػؽ الفرضػػػػية البحثيػػػػة والتػػػػي التنظيمػػػػي زاد معيػػػػا مسػػػػتوى الأداء الػػػػوظيفي. 
بةةةةين التغييةةةةر التنظيمةةةةي والداء  إحصةةةةائياة دالةةةةة توجةةةةد علاقةةةةة ارتباطيةةةةنصػػػػت عمػػػػى: عع 

    .الوظيفي''
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 الفرعية الول : الفرضيةعرض وتحميل نتائج -3-9
عةال بالمكتبةات الجامعيةة بجامعةة المسةيمة مستوى التغييةر التنظيمةي  :والتي تنص عمى أنو

 من وجية نظر أفراد عينة الدراسةع 
( بالنسػػػبة لمعينػػػة Tلدلالػػػة الإحصػػػائية )تػػػـ المجػػػوء إلػػػى اختبػػػار ا ولاختيػػػار ىػػػذا الفػػػرض

 الواحػػػدة والقػػػائـ عمػػػى أسػػػاس تقػػػدير الفػػػرؽ بػػػيف متوسػػػط اسػػػتجابات أفػػػراد العينػػػة عمػػػى اسػػػتبياف
والمتوسػػط النظػػري لػػو، وبعػػد المعالجػػة الإحصػػائية تػػـ التوصػػؿ إلػػى النتيجػػة  التغييةةر التنظيمةةي

 كما ىو موضح في الجدوؿ التالي:
 من وجية نظر أفراد عينة الدراسةبالمكتبات الجامعية بجامعة المسيمة التغيير التنظيمي  يوضي مستوى( 00الجدول رقم  

المتغير 
x 

حجم 
 العينة

المتوسط 
 النظري

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

درجة 
 الحرية

الفرق بين 
 المتوسطين

t  مستوى
 الدلالة

 المعيار القرار

الدرجة 
 الكمية

34 2 2,3880 0,27169 33 0,38796 8,326 1.111 
داؿ عند 

1011 
2033.-3 

 المجال العالي

 التغييةةةر التنظيمةةةي لاسػػػتبيافبعػػػد اسػػػتخراج المتوسػػػط الحسػػػابي والانحػػػراؼ المعيػػػاري 
 التغييةر التنظيمةيومقارنتو بالمتوسط النظػري تبػيف أف متوسػط درجػات أفػراد عينػة البحػث فػي 

درجػػػة، وعنػػػد إجػػػراء المقارنػػػة بػػػيف ( 0,27169( درجػػػة وبػػػانحراؼ معيػػػاري قػػػدره )2,3880بمػػػغ )
( درجػة، حيػث أف الفػرؽ 2)والمتوسػط النظػري البػالغ ( المحسػوب)المتوسط الحسابي المتحقػؽ 

( درجػػػػة، سوباسػػػػتخداـ الاختبػػػػار التػػػػائي لعينػػػػة واحػػػػدة وسػػػػيمة 0,38796بػػػػيف المتوسػػػػطيف بمػػػػغ )
لمحسػػوب والنظػػري إحصػػائية فػػي المعالجػػة، تبػػيف أف الفػػرؽ داؿ إحصػػائيا بػػيف كػػلا الوسػػطيف ا

( وىػي دالػة إحصػائيا عنػد 8,326( التػي بمغػت )tلصالح المحسوب، وما يؤكػد ذلػؾ ىػو قيمػة )
-2033كمػػا أف المتوسػػط المحسػػوب ينتمػػي الػػى المجػػاؿ العػػالي س([. α=1011مسػػتوى الدلالػػة )

وىػػذا  %.1% مػػع احتمػػاؿ الوقػػع فػػي الخطػػل بنسػػبة 99ونسػػبة التلكػػد مػػف ىػػذه النتيجػػة ىػػو [ 3
عةةال مةةن وجيةةة بالمكتبةةات الجامعيةةة بجامعةةة المسةةيمة مسةةتوى التغييةةر التنظيمةةي ف يعنػػي أ

، مػع احتمػاؿ الوقػوع فػي %99، ونسػبة التلكػد مػف ىػذه النتيجػة ىػي "نظر أفراد عينةة الدراسةة
 .  وعميو نستنتج تحقق الفرضية%. 1الخطل بنسبة 
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 الفرعية الغانية: الفرضيةعرض وتحميل نتائج -3-3
عال من بالمكتبات الجامعية بجامعة المسيمة مستوى الداء الوظيفي  :أنو والتي تنص عمى

 وجية نظر أفراد عينة الدراسةع
( بالنسبة لمعينة Tتـ المجوء إلى اختبار الدلالة الإحصائية ) ولاختيار ىذا الفرض

 الواحدة والقائـ عمى أساس تقدير الفرؽ بيف متوسط استجابات أفراد العينة عمى استبياف
والمتوسط النظري لو، وبعد المعالجة الإحصائية تـ التوصؿ إلى النتيجة كما لداء الوظيفي ا

 ىو موضح في الجدوؿ التالي:
 من وجية نظر أفراد عينة الدراسةبالمكتبات الجامعية بجامعة المسيمة يوضي مستوى الداء الوظيفي ( 00الجدول رقم  

المتغير 
y 

حجم 
 العينة

المتوسط 
 النظري

متوسط ال
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

درجة 
 الحرية

الفرق بين 
 المتوسطين

t  مستوى
 الدلالة

 المعيار القرار

الدرجة 
 الكمية

34 2 2,4385 0,36050 33 0,43850 7,093 1.111 
داؿ عند 

1011 
2033.-3 

 المجال العالي

يفي الداء الةةةةةوظ لاسػػػػػتبيافبعػػػػػد اسػػػػػتخراج المتوسػػػػػط الحسػػػػػابي والانحػػػػػراؼ المعيػػػػػاري 
بمػغ  الأداء الػوظيفيومقارنتو بالمتوسط النظري تبيف أف متوسط درجات أفراد عينة البحث فػي 

درجػػػػػة، وعنػػػػػد إجػػػػػراء المقارنػػػػػة بػػػػػيف ( 0,36050( درجػػػػػة وبػػػػػانحراؼ معيػػػػػاري قػػػػػدره )2,4385)
( درجػة، حيػث أف الفػرؽ 2)والمتوسػط النظػري البػالغ ( المحسػوب)المتوسط الحسابي المتحقػؽ 

( درجػػػػة، سوباسػػػػتخداـ الاختبػػػػار التػػػػائي لعينػػػػة واحػػػػدة وسػػػػيمة 0,43850بمػػػػغ ) بػػػػيف المتوسػػػػطيف
إحصػػائية فػػي المعالجػػة، تبػػيف أف الفػػرؽ داؿ إحصػػائيا بػػيف كػػلا الوسػػطيف المحسػػوب والنظػػري 

( وىػي دالػة إحصػائيا عنػد 7,093( التػي بمغػت )tلصالح المحسوب، وما يؤكػد ذلػؾ ىػو قيمػة )
-9.33المتوسػط المحسػوب ينتمػػي الػى المجػاؿ العػػالي سكمػػا أف ([. α=1011مسػتوى الدلالػة )

   %.1% مع احتماؿ الوقع في الخطل بنسبة 99ونسبة التلكد مف ىذه النتيجة ىو  [3
عةال مةن وجيةة بالمكتبات الجامعية بجامعة المسةيمة مستوى الداء الوظيفي وىذا يعني أف 

، مػع احتمػاؿ الوقػوع فػي %99، ونسػبة التلكػد مػف ىػذه النتيجػة ىػي "نظر أفراد عينةة الدراسةة
 وعميو نستنتج تحقؽ الفرضية. %. 1الخطل بنسبة 
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 الفرعية الغالغة: الفرضيةعرض وتحميل نتائج -3-4
تقدير مستوى التغيير التنظيمي لدى في  إحصائياتوجد فروق دالة  :والتي تنص عمى أنو

 .عينة الدراسة تبعا لمتغير الجنس أفراد
لدلالة الفروؽ بيف المتوسطات  ت( اختبار  استخدـلمتحقؽ مف صحة ىذا الفرض و 

 :اليياوالجدوؿ التالي يوضح النتائج المتوصؿ 
ودلالتيةةا الإحصةةائية لمفةةروق بةةين متوسةةطات  "ت"( يوضةةي نتةةائج اختبةةار 000جةةدول رقةةم  

 .الجنستبعا لمتغير استبيان التغيير التنظيمي درجات استجابات افراد العينة عم  

 المتغير
 

 الجنس
جم ح

 العينة
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 قيمةع تع
درجة 
 الحرية

مستوى 
 الدلالة

 القرار

 التغيير في الموارد البشرية
 2,52982 19,2000 10 ذكر

0,203 32 0,841 
فير 
 2,65396 19,0000 24 أنغ  دال

اتجاىات العاممين نحو 
 التغيير التنظيمي

 1,93218 11,8000 10 ذكر
-0,168 32 0,868 

فير 
 1,81579 11,9167 24 أنغ  دال

واق  تسيير مقاومة التغيير 
 في المؤسسة

 2,76687 19,9000 10 ذكر
0,953 32 0,348 

فير 
 2,73332 18,9167 24 أنغ  دال

 التغيير التنظيمي
 5,17365 50,9000 10 ذكر

0,491 32 0,627 
فير 
 5,99033 49,8333 24 أنغ  دال

 لمجنسةيننلاحظ مف خلاؿ الجػدوؿ أعػلاه أف ىنػاؾ تقػارب بػيف المتوسػطات الحسػابية 
جػػاءت الفػػروؽ طفيفػػة بينيمػػا وغيػػر دالػػة احصػػائيا  حيةةثالتغييةةر التنظيمةةي  اسػػتبيافأبعػػاد فةةي 
التغييةر التنظيمةي والتي بمغت عمػى التػوالي بالنسػبة لأبعػاد  T-TESTما يؤكد ذلؾ ىو قيمة و 
([. α=1015حيث جػاءت غيػر دالػة احصػائيا عنػد مسػتوى الدلالػة س) (0,168/0,953-/0,203)

( فػي 50,9000)متوسػط الػذكور فقػد بمػغ التغيير التنظيمةي  لاسػتبيافاما بالنسبة لمدرجة الكمية 
ومػا  إحصػائيا( الا أف قيمة الفرؽ بينيمػا جػاءت غيػر دالػة 49,8333) الاناثحيف بمغ متوسط 

عنػػد  إحصػػائيا( حيػػث جػػاءت غيػػر دالػػة 0,491)ي بمغػػت والتػػ T-TESTيؤكػػد ذلػػؾ ىػػو قيمػػة 
 (.   α=1015مستوى الدلالة )
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توجػػد فػػروؽ ذات ـ تحقػػؽ الفرضػػية البحثيػػة التػػي نصػػت عمػػى أنػػو دوعميػػو نسػػتنتج عػػ 
تبعػػا لمتغيػػر الجػػنس وقبػػوؿ  أفػػراد العينػػةلػػدى  التغييةةر التنظيمةةيفػػي مسػػتوى  إحصػػائيةدلالػػة 

وعميػػػػو نسػػػػتنتج عػػػػدـ وجػػػػود فػػػػروؽ ذات دلالػػػػة  .رؽالفرضػػػػية الصػػػػفرية التػػػػي تنفػػػػي وجػػػػود الفػػػػ
 تبعا لمتغير الجنس. أفراد عينة الدراسةلدى التغيير التنظيمي في مستوى  إحصائية

 الفرعية الرابعة: الفرضيةعرض وتحميل نتائج -3-5
لدى  الداء الوظيفيفي مستوى  إحصائيةتوجد فروق ذات دلالة  :والتي تنص عمى أنو
 .تبعا لمتغير الجنس أفراد عينة الدراسة

لممجموعات المستقمة كما ىو  (t ولمتحقؽ مف صحة ىذا الفرض استخدـ اختبار 
 مبيف في الجدوؿ التالي:

ودلالتيةةا الإحصةةائية لمفةةروق بةةين متوسةةطات  ععtعع( يوضةةي نتةةائج اختبةةار 17جةةدول رقةةم  
 استبيان الداء الوظيفيفي  والإناثدرجات الذكور 

 
 المتغير

 
 الجنس

حجم 
 لعينةا

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

قيمةع 
 تع

درجة 
 الحرية

مستوى 
 الدلالة

 القرار

الدرجة الكمية 
 للأداء الوظيفي

 4,18463 25,2000 10 ذكر
 فير دال 0,420 32 0,817

 3,59322 24,0417 24 أنغ 

ر/ ويتبػػػيف مػػػف الجػػػدوؿ أعػػػلاه أف ىنػػػاؾ تقػػػارب كبيػػػر بػػػيف متوسػػػطي الجنسػػػيف )الػػػذكو 
( فػػي 2502111حيػػث بمػػغ المتوسػػط الحسػػابي لمػػذكور ) الةةوظيفي اسػػتبياف الأداء( فػػي الإنػػاث

( حيث جاءت قيمة الفػرؽ بينيمػا طفيفػة وغيػر 2401417حيف بمغ المتوسط الحسابي للإناث )
( حيػػث جػػاءت غيػػر 10817والتػػي بمغػػت ) T-TESTمػػا يؤكػػد ذلػػؾ ىػػو قيمػػة و  إحصػػائيادالػػة 
([ أي أنػػو تػػـ قبػػوؿ الفرضػػية الصػػفرية ورفػػض α=1015الدلالػػة س)عنػػد مسػػتوى  إحصػػائيادالػػة 

الداء فػػػي مسػػػتوى  إحصػػػائيةتوجػػػد فػػػروؽ ذات دلالػػػة  فرضػػػية البحػػػث والتػػػي نصػػػت عمػػػى أنػػػو
وعميػػو نسػػتنتج عػػدـ وجػػود فػػروؽ ذات دلالػػة   تبعػػا لمتغيػػر الجػػنس. أفػػراد العينػػةلػػدى  الةةوظيفي
 تبعا لمتغير الجنس. ة الدراسةأفراد عينلدى  الداء الوظيفيفي مستوى  إحصائية
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 مناقشة النتائج عم  ضوء الفرضيات:-4
  :الفرعية الول الفرضية نتائج  مناقشة-4-0

عةال بالمكتبةات الجامعيةة بجامعةة المسةيمة مستوى التغييةر التنظيمةي  :والتي تنص عمى أنو
 من وجية نظر أفراد عينة الدراسةع 

ؽ داؿ إحصائيا بيف كلا الوسطيف المحسػوب أف الفر  مف خلاؿ النتائج تـ التوصؿ إلى
( وىػػػي دالػػػة 8,326( التػػػي بمغػػػت )tوالنظػػػري لصػػػالح المحسػػػوب، ومػػػا يؤكػػػد ذلػػػؾ ىػػػو قيمػػػة )

المجػػػاؿ  إلػػػىكمػػػا أف المتوسػػػط المحسػػػوب ينتمػػػي ([. α=1011إحصػػػائيا عنػػػد مسػػػتوى الدلالػػػة )
في الخطل بنسػبة  % مع احتماؿ الوقع99ونسبة التلكد مف ىذه النتيجة ىو [ 3-2033العالي س

مستوى التغيير التنظيمي بكمية العموم الإنسةانية والاجتماعيةة عةال مةن وىذا يعني أف  %.1
 "وجية نظر أفراد عينة الدراسة

يعمػؿ التغييػر التنظيمػي داخػؿ المؤسسػة عمػى أف ذلػؾ إلػى وترجع الباحثة ىػذه النتيجػة 
عممياتيػػػػا التشػػػػغيمية وكفػػػػاءة  وذلػػػػؾ لزيػػػػادة تحسػػػػيف تطبيػػػػؽ الأسػػػػاليب تكنولوجيػػػػا المعمومػػػػات،

والتنظيميػػػػة والتسػػػػويقية الفعالػػػػة، وىػػػػذا فػػػػي ظػػػػؿ التغييػػػػرات  الإداريػػػػةسػػػػتراتيجيتيا وعممياتيػػػػا او 
 التنظيمية التي تطرأ داخؿ المؤسسة أو في مجاؿ العمؿ.

حيػػث أف تغييػػر أسػػاليب العمػػؿ فػػي اسػػتخداـ التكنولوجيػػا الحديثػػة تسػػمح بتقنيػػة العمػػؿ 
عمػػى عنصػػري الػػزمف )ربػػح  إيجابيػػاالتوجييػػات عػػف بعػػد ممػػا يػػنعكس  ءإعطػػاوكػػذلؾ  عػػف بعػػد،

بالإضافة إلى تغييػر الميػارات مػف خػلاؿ تحسػيف جػودة أداء العمػؿ، وتحريػر  الوقت( والتكمفة.
 العنصر البشري مف الأعماؿ الروتينية، ومنو إلى الأعماؿ الإبداعية.
وجيػػا فػػي تحويػػؿ مػػدخلاتيا كمػػا أف أغمػػب المنظمػػات تسػػتخدـ العديػػد مػػف أنػػواع التكنول

ومػػا بػػيف  الإنتاجيػػةولقػػد وجػػد أف ىنػػاؾ علاقػػات قويػػة مػػا بػػيف حجػػـ العمميػػات  مخرجػػات، إلػػى
 الييكؿ المتبع في المؤسسة.
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لذا فالتغيير التنظيمي يمعب دورا بارزا في تحسيف التكنولوجيا، ىذه الأخيرة التػي تعتبػر 
 توليػد المعرفػة والمشػػاركة فييػا، فظيػػور تكامػؿ وسػائؿ المعمومػػات التػي تسػاىـ بشػػكؿ كبيػر فػػي

 التكنولوجيػػػػػا المعمومػػػػػات أوجػػػػػد فػػػػػرص جديػػػػػدة أمػػػػػاـ المسػػػػػئوليف لإيجػػػػػاد مجػػػػػالات جديػػػػػدة فػػػػػي
الشػػػػاقة وكػػػػذلؾ الػػػػتحكـ فػػػػي جميػػػػع  الأعمػػػػاؿاسػػػػتراتيجياتيا، وكػػػػذلؾ سػػػػيؿ عمػػػػييـ العديػػػػد مػػػػف 

اسػػتخداـ  مجػػالات العمػػؿ مػػف جيػػة أخػػرى فػػالتغيير فػػي أسػػاليب العمػػؿ ذلػػؾ مػػف خػػلاؿ تطػػوير
التكنولوجيػػػا سػػػاىـ بشػػػكؿ كبيػػػر وواضػػػح فػػػي سػػػرعة تػػػداوؿ المعمومػػػات وبالتػػػالي المسػػػاعدة فػػػي 

 عممية اتخاذ القرار.
  :الغانية الفرعية الفرضيةعرض ومناقشة نتائج -4-9

عال من بالمكتبات الجامعية بجامعة المسيمة مستوى الداء الوظيفي : والتي تنص عمى أنو
 الدراسةعوجية نظر أفراد عينة 

أف الفرؽ داؿ إحصائيا بيف كلا الوسطيف المحسػوب مف خلاؿ النتائج تـ التوصؿ إلى 
( وىػػػي دالػػػة 7,093( التػػػي بمغػػػت )tوالنظػػػري لصػػػالح المحسػػػوب، ومػػػا يؤكػػػد ذلػػػؾ ىػػػو قيمػػػة )

كمػػػا أف المتوسػػػط المحسػػػوب ينتمػػػي الػػػى المجػػػاؿ ([. α=1011إحصػػػائيا عنػػػد مسػػػتوى الدلالػػػة )
% مػػػع احتمػػػاؿ الوقػػػع فػػػي الخطػػػل 99ة التلكػػػد مػػػف ىػػػذه النتيجػػػة ىػػػو ونسػػػب [3-9.33العػػػالي س
   %.1بنسبة 

محػؿ الدراسػة )المكتبػات الجامعيػػة( المؤسسػة  أف ذلػؾ إلػػىوترجػع الباحثػة ىػذه النتيجػة 
 الحديثػػة والػػتحكـ فػػي تمػػؾ التقنيػػات تنظػػيـ دورات تدريبيػػة لموردىػػا البشػػري لمعرفػػة وتعمػػـتقػػوـ ب

تيـ فػي الػتحكـ بيػا وبالتػالي تحسػف مسػتوى أداء العامػؿ بصػفة مما يعمؿ في رفع مستوى كفاء
لمكتبػػػة فػي التحػػػوؿ نحػػػو باالعػػػامميف  مػف رغبػػػةكمػا أف ىنػاؾ  .خاصة والمؤسسة بصػفة عامػة

الفعاليػػة سػػواء لمفػػرد أو دة الكفػػػػاءة و يػػاالعمػػػػؿ فػػي البيئػػػػة الإلكترونيػػػػة، وذلػػػػؾ لتنميػػػػة القػػػػدرات وز 
 ة بصػػػفة عامػػػة ىػػػذا مػػػا جعميػػػـ يقػػػدموف أداءا أفضػػػؿ لمرقػػػي بالمكتبػػػة وبخػػػدماتيامكتبػػػلنسػػػبة لم

  .بالإضافة إلى استخداـ المؤسسة محؿ الدراسة نظاـ الترقيات والمكاف ت
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والتػػي   (2111-2119كرمػػي كريمػػة )ويمػػا يبػػرر ىػػذه النتيجػػة مػػا توصػػمت إليػػو دراسػػة 
تنظيمػي لػدى مػوظفي مؤسسػة الكيربػاء ىدفت إلػى معرفػة أثػر التغييػر التنظيمػي عمػى الػولاء ال

 الحوافز المادية والمعنوية ترفع مف مستوى أداء العامؿ مجاؿ الدراسة.والغاز والتي أقرت بلف 
 إرفػػػاؽاف ( حيػػػث 2112/2113) عػػػلاوي عبػػػد الفتػػػاحبالإضػػػافة إلػػػى مػػػا توصػػػمت إليػػػو دراسػػػة 

ف كػذلؾ يجػػب تقػويـ نظػػاـ التغييػر بمجموعػة مػػف الحػوافز يثيػر دوافػػع العمػؿ الجػاد لػػدى العػاممي
بشكؿ دوري وبمنيج عممي نظرا لتغير طرائؽ تحفيز العامميف بتغيػر الوقػت والظػروؼ  الحوافز

 .وطبيعة العمؿ
  :الغالغة الفرعية الفرضيةعرض ومناقشة نتائج -4-3

تقدير مستوى التغيير التنظيمي لدى في  إحصائياتوجد فروق دالة  :والتي تنص عمى أنو
 .لدراسة تبعا لمتغير الجنسأفراد عينة ا

ـ تحقػػؽ الفرضػػية البحثيػػة التػػي نصػػت عمػػى أنػػو دعػػ مػػف خػػلاؿ النتػػائج تػػـ التوصػػؿ إلػػى
تبعػا لمتغيػر  أفػراد العينػةلػدى  التغييةر التنظيمةيفػي مسػتوى  إحصػائيةتوجد فػروؽ ذات دلالػة 

ؽ ذات وعميو نسػتنتج عػدـ وجػود فػرو  .الجنس وقبوؿ الفرضية الصفرية التي تنفي وجود الفرؽ
 تبعا لمتغير الجنس. أفراد عينة الدراسةلدى التغيير التنظيمي في مستوى  إحصائيةدلالة 

أىـ مف يعد موضوع التغيير التنظيمي أف  ذلؾ إلىوترجع الباحثة ىذه النتيجة 
المواضيع المؤثرة عمى العمؿ التنظيمي داخؿ المؤسسة سواء كفكرة أو تطبيؽ وىو بطبيعتو 

غير متقبؿ عند كثير مف الأشخاص نتيجة طبيعة الفرد التي تميؿ إلى  ،غير واضح الأبعاد
، فيو والثبات وعميو يحتاج التغيير التنظيمي إلى التييئة والإعداد عند الشروع فيو الاستقرار

عممية متصمة بالعامؿ كفرد تابع لممؤسسة لا بنوع جنسو، حيث أف التغيير بالمكتبات 
 ستوى استخداـ التكنولوجيا مثلا لذا فيو يوائـ كلا الجنسيف.الجامعية يمكف أف يكوف عمى م

( والتي ىدفت 2111-2111حيث اتفقت نتيجة الدراسة مع دراسة سوفي نبيؿ )
كما توصؿ الباحث لدراسة اتجاىات الموظفيف حوؿ التغيير التنظيمي حيث توصمت إلى أف 



 عرض وتحليل ومناقشة نتائج البحث     الفصل الخامس 
 

 

 
91 

لعنصر البشري مف خلاؿ تلييده مف خلاؿ الدراسة إلى أف أحد أىـ مفاتيح نجاح التغيير ىو ا
وتقبمو ودعمو لو مف جية ومف جية أخرى قيادة التغيير وما تتطمبو مف ميارات وقدرات 
تكفي لتحقيؽ التغيير، كما تعد الثقافة التنظيمية المرنة والييكؿ التنظيمي الداعـ مف العوامؿ 

 .الحاسمة في نجاح التغيير
  :الرابعة ةالفرعيالفرضية عرض ومناقشة نتائج -4-4

لدى  الداء الوظيفيفي مستوى  إحصائيةتوجد فروق ذات دلالة  :والتي تنص عمى أنو
 .تبعا لمتغير الجنس أفراد عينة الدراسة

ـ تحقػػؽ الفرضػػية البحثيػػة التػػي نصػػت عمػػى أنػػو دعػػ مػػف خػػلاؿ النتػػائج تػػـ التوصػػؿ إلػػى
تبعػػا لمتغيػػر  اد العينػػةأفػػر لػػدى  الداء الةةوظيفيفػػي مسػػتوى  إحصػػائيةتوجػػد فػػروؽ ذات دلالػػة 

وعميو نسػتنتج عػدـ وجػود فػروؽ ذات  .الجنس وقبوؿ الفرضية الصفرية التي تنفي وجود الفرؽ
 تبعا لمتغير الجنس. أفراد عينة الدراسةلدى  الداء الوظيفيفي مستوى  إحصائيةدلالة 

 جػازإن فػي العػامموف فاعميػة و وكفػاءة حػرص عمػى  ذلػؾ إلػىوترجع الباحثة ىذه النتيجػة 
المكتبػات الجامعيػة بجامعػة  أداء أف القػوؿ يمكػف حيػث دقيػؽ بشػكؿ التكنولوجيػا واسػتخداـ الميػاـ

 يسػيرىا التػي حاسػوبية ببػرامج  بػ لات تمتػاز فيػي ،ىامػة مؤسسػة انيػكو  قويػا محمػد بوضػياؼ 

 نػاى العامػؿ فيعتبػر ـ،تيميػارا مػف تزيػد فيػي عمييػا وتكػوينيـ تدريبيـ بعد داء عممو  خلاؿ العامؿ

 .مكتبةال أداء في الأساسي المحفز ىو
  :الفرضية العامةعرض ومناقشة نتائج -4-5

توجةةةد علاقةةةة ارتباطيةةةة دالةةةة إحصةةةائيا بةةةين التغييةةةر التنظيمةةةي والداء  :والتػػػي تػػػنص عمػػػى
 الوظيفي''

وجػػود علاقػػة وىػػذا يعنػػي  العامػػة،تحقػػؽ الفرضػػية مػػف خػػلاؿ النتػػائج تػػـ التوصػػؿ إلػػى  
والدرجػػػة  التغييةةةر التنظيمةةةيالدرجػػػة الكميػػػة ذات دلالػػػة إحصػػػائية بػػػيف ة موجبػػػة وقويػػػارتباطيػػػة 
 إحصػائياودالة  وعكسية قويةوىي ( 1**633,العلاقة ) ةبمغت قيم حيث للأداء الوظيفيالكمية 
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بمعنػػػػى كممػػػػا زادت مسػػػػتويات التغييػػػػر التنظيمػػػػي زاد معيػػػػا  (.α=1011عنػػػػد مسػػػػتوى الدلالػػػػة )
 .مستوى الأداء الوظيفي
نتيجػػة الدراسػػة الحاليػػة مػػع دراسػػة عػػلاوي عبػػد الفتػػاح والتػػي ىػػدفت إلػػى  حيػػث اتفقػػت

أف اثػػر البحػػث عػػف أثػػر التغييػػر التنظيمػػي عمػػى أداء المػػوارد البشػػرية، وتوصػػمت الدراسػػة إلػػى 
 التغيير التنظيمي عمى أداء الموارد البشرية يظير مف خلاؿ :

ر التنظيمػي سػواء كػاف التنميػة الميػارات التغيير في البرامج التدريبية وفقا لما يقتضيو التغييػ -
الفنيػػػة فػػػي العمػػػؿ، لأنػػػو مػػػف خػػػلاؿ التػػػدريب يمكػػػف إحػػػداث التػػػلثير فػػػي  السػػػموكية أو القػػػدرات

عنػػد التػػدريب تماشػػيا مػػع الأىػػداؼ المرجػػوة مػػف  معػػارؼ وميػػارات واتجاىػػات المتػػدربيف ويكػػوف
 برنامج التدريب 

دوافػع العمػؿ الجػاد لػدى العػامميف كػذلؾ يجػب التغيير بمجموعة مف الحػوافز يثيػر  إرفاؽاف  -
غيػػػر بشػػػكؿ دوري وبمػػػنيج عممػػػي نظػػػرا لتغيػػػر طرائػػػؽ تحفيػػػز العػػػامميف بت تقػػػويـ نظػػػاـ الحػػػوافز

 الوقت والظروؼ وطبيعة العمؿ 
أف تلثير القائد عمى المورد البشػري لا يسػتمد مػف سػمطة الرسػمية بػؿ مػف سػماتو الشخصػية  -

والسيطرة عميو بسػبب التغيػرات فػي مشػاعره وعواطفػو لػذلؾ لا سموؾ الفرد  لصعوبة التحكـ في
فعالػػػة قػػػادرة عمػػػى التػػػلثير فػػػي سػػػموكيات الأفػػػراد لأداء  تحتػػػاج المنظمػػػة لتػػػوفير قيػػػادات إداريػػػة

 الأعماؿ بكفاءة وفعالية 
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 الاستنتاج العام: -5
العالميػة  اف التغييرات التي تشيدىا المنظمات تيدؼ إلػى القػدرة فػي التعامػؿ مػع البيئػة

 ذات ميػػزة تنافسػػية عاليػػة بػػيف المنظمػػات، لػػذلؾ يتعػػيف عمػػى ىػػذه المنظمػػات أف تسػػتجيب ليػػذه
واضػحة تمكنيػا مػػف اكتشػاؼ أىميػػة الفػرص وتجنػػب  اسػػتراتيجيةالتغييػرات المحيطػة بيػػا برؤيػة 

نتاجياتيػا الفعالػة،  وكػذلؾ  التيديدات لتتمكف مف البقاء وفرض وجودىا في الأسواؽ العالميػة وا 
الجػػودة والمرونػػة فػػي تمبيػػػة الطمػػب ومفتػػاح النجػػػاح ىػػو الابتكػػار،  وىػػذا مػػػا توصػػمنا إليػػو مػػػف 
خػػػلاؿ ىػػػذه الدراسػػػة مػػػف خػػػلاؿ التغييػػػر التكنولػػػوجي، حيػػػث يمعػػػب ىػػػذا الأخيػػػر دورا بػػػارزا فػػػي 

 تعزيز الابتكار وتطوير وسائؿ الاتصاؿ والمعمومات بيف الأفراد.
و نظػاـ مفتػوح يحػدث نتيجػة تػلثير المؤسسػة كذلؾ مف خصائص التغييػر التنظيمػي كونػ

في بيئتيا الداخمية ومحاولتيا للاستجابة والتعايش والتلثير فػي البيئػة الخارجيػة والتػي بمجتمعػو 
تمثػػػػؿ القػػػػوى الدافعػػػػة لمتغييػػػػر مػػػػف خػػػػلاؿ التكػػػػويف، ىػػػػذا الأخيػػػػر يسػػػػمح باكتسػػػػاب الكفػػػػاءات 

ا أكثػػػر مرونػػػة وقػػػادرة عمػػػى مواكبػػػة وتطويرىػػػا مػػػف خػػػلاؿ البػػػدء بتغييػػػر الآراء والأفكػػػار وجعميػػػ
المتكػػػػونيف لمواضػػػػيع البػػػػرامج  لاختيػػػػارومواجيػػػػة التغييػػػػرات المسػػػػتقبمية بفعاليػػػػة أكثػػػػر، وذلػػػػؾ 

الجديػػدة كتحديػػد  الإداريػػةالتكوينيػػة خاصػػة باسػػتخداـ التغييػػرات الحديثػػة كالتكنولوجيػػا والأنظمػػة 
، وىػذا مػا يػؤدي إلػى إتقانيػافيف برامج معينة يتحػدد لتحقيػؽ أداء الوظيفػة ومػف مسػؤولية المػوظ

 سيولة تقبؿ التغيير والسعي لاكتشاؼ والمساىمة بفعالية الأداء أكثر كفاءة.
فالمؤسسػػة تعمػػؿ عمػػى سػػد الفجػػوات بالنسػػبة لمعمػػاؿ وذلػػؾ مػػف خػػلاؿ التقميػػؿ مػػف نسػػبة 

وكػػػذلؾ ، لتكػػػويف يسػػػاعد العمػػػاؿ لمتعػػػرؼ عمػػػى التغيػػػرات الحاصػػػمة فالمؤسسػػػةافمػػػثلا  التغييػػػر.
ىذه الأخيػرة  ،رفتيـ الأساليب وطرؽ العمؿ الجديدة فالفرد يعتبر أىـ مورد بالنسبة لممؤسسةمع

لػػذا  ،أصػػبحت أمػػاـ حتميػػة التغييػػر مػػف أجػػؿ ضػػماف الاسػػتمرار ومواجيػػة ضػػغوطات المنافسػػة
 واجب عمييا مواكبة التغيير بجميع أنواعو.
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الحاصمة في التكنولوجيػا  مسيمة تستجيب لمتغيراتالمكتبات الجامعية بجامعة الكما أف 
أف العمػػػػاؿ ىػػػػذه المؤسسػػػػة كػػػػانوا مػػػػواكبيف لتمػػػػؾ التغيػػػػرات بالإضػػػػافة إلػػػػى  والاسػػػػتفادة منيػػػػا.

تيتـ بشكؿ واضػح المكتبات الجامعية كما لوحظ مف خلاؿ النتائج أف  المؤسسة،ي الحاصمة ف
المناسػػػػبة  التػػػػدريب بػػػػالتكويف المسػػػػتمر لمعمػػػػاؿ، كمػػػػا أف إدارة المؤسسػػػػة تيػػػػتـ بتػػػػوفير وسػػػػائؿ

 لمواكبة التغييرات.
 :الدراسةاقتراحات  -6

بنػػػاء عمػػػى مػػػػا توصػػػمنا إليػػػػو مػػػف خػػػػلاؿ نتػػػائج ىػػػذه الدراسػػػػة تػػػـ التوصػػػػؿ إلػػػى بعػػػػض 
 التوصيات التي يمكف تطبيقيا والاستفادة منيا:

معالجػة  ، أي مؤسسػة التػي ترغػب فػيإتباعيػاحديثة يمكف  استراتيجيةالتغيير التنظيمي ىو  -
 استغلاؿ الفرص المتاحة في البيئة الخارجية.نقاط ضعفيا و 

العمػػؿ  ضػػرورة الاعتمػػاد عمػػى تكنولوجيػػا المعمومػػات مػػف أجػػؿ تػػوفير الوقػػت والجيػػد لتسػػييؿ -
 وكذا رفع الكفاءات.

أجػؿ  يجب عمى جميع المؤسسات التي تواكب التغييرات الحاصمة وضع بػرامج تدريبيػة مػف -
 تحسيف أداء العامميف
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 :  خاتمة
أو  إنتاجيػػةكافػػة المؤسسػػات فػػي جميػػع المجػػالات سػػواء كانػػت عامػػة أو خاصػػة،  تشػػيد

خدماتيػػػة تغيػػػرات متواصػػػمة وتطػػػورات عمميػػػة وتكنولوجيػػػا، ومػػػف أىػػػـ ىػػػذه التحػػػولات التفكيػػػر 
تمثػػػؿ أىػػػـ  إذالاسػػتراتيجي المتمثػػػؿ فػػػي المعمومػػػات والكفػػػاءات التػػي يمتمكيػػػا المػػػورد البشػػػري، 

نجاح الموارد بالنسبة لممؤسسة لخمؽ  التغيير. وا 
أمػػاـ تمػػؾ التطػػورات والتغييػػرات أصػػبح مػػف الضػػروري عمػػى المؤسسػػة مواكبػػة التغييػػرات 
وذلؾ مف خلاؿ استخداـ كؿ ما يتاح ليذه المؤسسة مف وسائؿ وأساليب تكنولوجيػة معاصػرة، 

 تمكنيا مف مواجية كؿ ىذه التحديات. إذ
 ة تسػعى لإحػداث تغيػرات شػاممةفالمؤسسة الجزائرية كغيرىا مف مؤسسات الػدوؿ الناميػ

بالمسػػػيمة )مجػػػاؿ  المكتبػػػات الجامعيػػة بجامعػػػة محمػػػد بوضػػػياؼومػػػف بينيػػػا ، لمختمػػؼ القطػػػاع
 الدراسة(.

التغييػر التنظيمػي بػلداء العػامميف  مسػتوى وليذا جاءت ىذه الدراسة بغيت معرفة علاقة
ة توصػمنا إلػى النتػائج وعمى ضوء ىػذه الدراسػ الإنتاجية،مف خلاؿ رفع كفاءة العامميف وزيادة 

السابقة الذكر مف خلاؿ تحميؿ البيانػات ومناقشػة فرضػياتيا والإجابػة عمػى تسػاؤلاتيا الفرعيػة، 
أف التغييػػر التنظيمػػي ومػػا يحممػػو مػػف أىميػػة فيػػو ضػػرورة لازمػػة وحتميػػة  إلػػىتػػـ التوصػػؿ  إذ

عػػػػالـ المؤسسػػػػات وذلػػػػؾ مػػػػف أجػػػػؿ مواكبػػػػة التطػػػػورات والتغييػػػػرات الحاصػػػػمة فػػػػي ال عمػػػػى كافػػػػة
الخػارجي وكػػذلؾ دخػوؿ فػػي الأسػواؽ العالميػػة، فػالتغير التنظيمػػي يزيػد مػػف كفػاءة أداء العمػػاؿ 

إحػداث وذلؾ مف خلاؿ التطوير في مجاؿ تكنولوجيا المعمومات واعتبارىػا عامػؿ أساسػي فػي 
 ىذا التغيير.
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ا كذلؾ ومف جية أخرى قد تتبنى المؤسسة تقنيا وأساليب وتكنولوجيا حديثة في ظؿ ىػذ
 التغييػػػػر ممػػػػا يتطمػػػػب عمػػػػى المؤسسػػػػة تنظػػػػيـ دورات تدريبيػػػػة لموردىػػػػا البشػػػػري لمعرفػػػػة وتعمػػػػـ
والتحكـ في تمؾ التقنيات ممػا يعمػؿ فػي رفػع مسػتوى كفػاءتيـ فػي الػتحكـ بيػا وبالتػالي تحسػف 

 مستوى أداء العامؿ بصفة خاصة والمؤسسة بصفة عامة.
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 أنثى          الجنس: ذكر -

فير  البعد الول :التغيير في الموارد البشرية الرقم
 موافق

 موافق محايد

رص إدارة الموسمية عمى تحديد الاحتياجات التدريبية لمعامميف خلاؿ عممية تح 01
 التعبير باستمرار

   

    الدورات التدريبية تتوافؽ مع متطمبات العمؿ الجديدة 02
    تخصص إدارة المؤسسة جزء كبير مف ميزانيتيا لتطوير أداء العامميف 03
    سموؾ العامميفأدت البرامج التدريبية إلى التغيير في  04
يتـ الاستعانة بذوي الخبرات مف خارج المؤسسة في البرامج التدريبية المرتبطة  05

 بالتغيير التنظيمي
   

    تتـ عممية الترقية في المؤسسات بناء عمى أداء الموظؼ  06
    التغيير الذي تقوـ بو المؤسسة بديع العامميف لمعمؿ  07
    ع العامميف لتكيفيـ مع بيئة العمؿ الجديدةتسعى مؤسستنا إلى تشجي 08

فير  البعد الغاني : إتجاىات العاممين نحو التغيير التنظيمي
 موافق محايد موافق

تعمؿ كافة المستويات الإدارية مع بعضيا بصورة جيدة لإنجاح عممية التغيير  09
 التنظيمي 

   

    التنظيمي  توفر إدارة المؤسسة قيادة فعالة لإنجاح التغيير 10
    لا تجد المؤسسية صعوبة في إقناع العامميف بالتغيير التنظيمي 11
    ىناؾ مقاومة مف طرؼ العامميف لمتغييرات التي تحددىا المؤسسة  12
يتوفر لدى إدارة المؤسسية رؤية واضحة لأىداؼ ونتائج عممية التغيير  13

 التنظيمي
   

فير  مة التغيير في المؤسسةالبعد الغالث : واق  تسيير مقاو 
 موافق محايد موافق

تقدـ إدارة المؤسسة كافة المعمومات المتعمقة بالتغيير التنظيمي لمموظفيف حتى  01
 تزيؿ أي غموض قد يسبب مقاومة التغيير

   

    تشارؾ إدارة المؤسسية المستويات الإدارية المختمفة في إعداد خطة التغيير  02
    مؤسسة العامميف عمى أساليب إدارة التغيير لمحد مف مقاومتيـ تدرب إدارة ال 03
    تتواصؿ إدارة المؤسسية مع العامميف لإقناعيـ بلىمية التغيير 04
    تحفز إدارة المؤسسة العامميف لتبني عممية التغيير التنظيمي لمحد مف مقاومتو 05
    التغيير تميؿ إدارة المؤسسة لمتوصؿ لحموؿ وسط مع مقاومة  06
    توضح إدارة المؤسسة رؤيتيا لتغيير التنظيمي لتجنب مقاومة العامميف ليا  07
 أدى التغيير إلى تحسيف الحالة النفسية لمعماؿ خلاؿ أداء عمميـ 08

 
   



 

 

فير  البعد الراب  : أداء العاممين
 موافق محايد موافق

    مطموبة يؤدي العامموف الأعماؿ بالكفاءة و القاعالية ال 01
    يبذؿ العامموف الجيد الكافي لإنجاز المياـ في الوقت المحدد  02
    التكنولوجيا المستخدمة أدت إلى سرعة إنجاز العمؿ  03
    تعمؿ الإدارة عمى توفير الموارد اللازمة لتعزيز الأداء  04
    البرامج التدريبية زادت الميارات لدى العامميف  05
    امميف الميارات والقدرة الإنجاح التغييرلدى الع 06
    محافظ العامموف عمى الالتزاـ بلوقات الدواـ الرسمي  07
يتـ ترقية العامميف بناءا عمى تحسيف أدائيـ و سرعة استجابتيـ العممية التغيير  08

 في المؤسسة 
   

    ؤدييا تتوفر لدى العامميف المعرفية الكاممة بمتطمبات الوظيفة التي ي 09
أدى التغيير إلى تحسيف سموؾ العماؿ مع الزملاء و الرؤساء و تشجيع روح  10

 الفريؽ 
   

    أدى التغيير إلى تحسيف الحالة النفسية لمعماؿ خلاؿ أداء عمميـ 11
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 


