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 شكس وتقدًس

 قال الله تعالى: "فاذكسووي أذكسكم وأشكسوا لي ولا تكفسون"
 ( "من طىزة البقسة"251الآًت )

 فالحمد لله الري وفقني وأعاهني على إهجاش هرا العمل.

 وعملا ًقىل زطىل الله صلى الله عليه وسلم

 "من لم ٌشكس الىاض لم ٌشكس الله"

م الدكتىز "تماز تىفيق "على تىجيهاته القيمت أتقدم بالشكس  ل إلى أطتاذي الكسٍ الجصٍ

 والمفيدة وعلى صبره علي.

ت وعلىم التظيير  كما أتقدم بالشكس لكل أطاترتي في كليت العلىم الاقتصادًت وعلىم التجازٍ

ب أومن بعيد.  بجامعت محمد بىضياف بالمظيلت وكل من طاهم في إهجاش هرا العمل من قسٍ

فهمس أعضاء اللجىت المىاقشت على وأشك  الري شسفني لمىاقشت وتقدًم هرا العمل. تشسٍ

 وأقىل لكل هؤلاء جصاكم الله خيرا.

             

 



 

 

 

 

أهدي ثمرة جهدي هذا المتواضع إلى أمي وأبي الكريمين حفظهما الله لي 
 وأدامهما تاجا فوق رأسي.

 واهديه إلى جدتي "غضبان فاطمة" رحمها الله
 وأهديه إلي عمي خميسي.

 حمد و خالي خضراوي.ـوأهديه إلى جدتي "غضبان زينب" وخالي م
 وأهديه أيضا إلى أخواني وأخواتي الكل بإسمه

  أختي العزيزة سليمة  خاصة إلى

 .، عمرشهرة، فضيلة، أمال و أهديه إلى سعيدة،
 وكل زميلاتي في دفعة إدارة أعمال.
 وإلى كل من أحب لي هذا النجاح
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 مقدمة:
تعد التطورات الدتلاحقة والقفزات السريعة سمة رئيسية من سمات عصرنا الراىن، لذلك تسعى الدؤسسات الدعاصرة 

التي أصبحت تعتمدىا دوما للتغيير الذي ىو أساس بقائها ونموىا، حيث أصبح أمرا لابد منو فهو العملية 
 الدنظمات للاستباق ومواجهة التحديات.

لذذا فإن التغيير التنظيمي عملية الانتقال من الوضع الراىن إلى وضع آخر جديد، وفق خطة التي تكفل 
تحقيقو وتضمن سيرورتو لتحقيق أىدافها وأفاقها الدافعة للنمو والتطور في لزيطها التنافسي، حيث شمل التغيير 

كل من عوامل البيئة الداخلية ) التكنولوجيا الدستعملة، نظم الدعلومات، الذيكل التنظيمي، سلوكيات بدوره  
الأفراد(، وعوامل البيئة الخارجية ) الاقتصادية، الاجتماعية، السياسية( التي لذا دور كبير في التأثير على أداء 

 الدنظمة.
بسهولة بسبب مقاومة العاملين لو بعدم فهمهم  فالتغيير التنظيمي من العمليات التي يصعب تنفيذىا

ووعيهم بإيجابياتو ومزاياه، حيث تتبع الإدارة لرموعة من الاستراتيجيات لإقناع العاملين بضرورة التغيير ووضع 
 أساليب لتقليل مقاومتهم وتقبلهم لو.

مام في الوقت الحالي لذلك أما الدوارد البشرية التي تعتبر أىم ثروات الدؤسسات التي تمتلكها، حظيت بلإىت
تسعى الدؤسسة دوما لتطوير وتنمية قدراتو لضمان استمرارية الدؤسسات ونموىا في ظل التقلبات البيئية الدستمرة، 
لأن تميز الدؤسسة على منافسيها يكمن في إمكانيات موردىا البشري. كما أن أداء الدوارد البشرية حظي بإىتمام 

 لإىتمام بو يحقق أىداف الدؤسسات كونو أساس تواجدىا.بالغ، من عدة لرالات لأن ا
 الإشكالية الدراسة -1

من الدؤسسات الدتواجدة على الدستوى المحلي التي حدث فيها التغيير التنظيمي نجد مؤسسة مطاحن الحضنة 
التغيير  بالدسيلة حيث أن الدؤسسة قد انتقلت من تبعيتها للأم "رياض سطيف" إلى " أقروديف قسنطينة " وبما أن

 لو أثر على أداء الدوارد البشرية وقد يصطدم بالدقاومة من قبلهم.
 فقد ارتأينا إلى معالجة الإشكالية التالية:

 ماهو أثر التغيير التنظيمي على أداء الموارد البشرية في مؤسسة مطاحن الحضنة بالمسيلة؟
 تندرج تحتها لرموعة من التساؤلات الفرعية4

 ما مفهوم التغيير التنظيمي وماىي أبعاده؟  -
 ما ىي مؤشرات قياس أداء الدوارد البشرية؟  -
 ما ىو أثر التغيير التنظيمي على مؤشرات قياس أداء الدوارد البشرية في الدؤسسة لزل الدراسة؟  -
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  فرضيات الدراسة -2
 تحسين أداء الموارد البشرية للتغيير التنظيمي الحاصل في المؤسسة محل الدراسة أثر إيجابي في

 تندرج تحتها لرموعة من الفرضيات الفرعية4
 للتغيير التنظيمي أثر إيجابي على الترقية في الدؤسسة مطاحن الحضنة؛ -
 للتغيير التنظيمي أثر إيجابي على التغيب عن العمل في مؤسسة مطاحن الحضنة؛ -
 مؤسسة مطاحن الحضنة؛ للتغيير التنظيمي أثر إيجابي على دوران العمل في -
 للتغيير التنظيمي أثر إيجابي على الشكاوي في مؤسسة مطاحن الحضنة؛ -
 للتغيير التنظيمي أثر إيجابي على حوادث العمل في مؤسسة مطاحن الحضنة؛ -
 للتغيير التنظيمي أثر إيجابي على الإضرابات في مؤسسة مطاحن الحضنة؛ -
 الإنتاجية في مؤسسة مطاحن الحضنة.للتغيير التنظيمي أثر إيجابي على  -
 أهمية الدراسة -3

تتجلى أهمية موضوع دراسة " أثر التغيير التنظيمي على أداء الدوارد البشرية " في أهمية المحورين الذي يدور 
 حولذما الدوضوع وهما4

تعديلات في  4 الذي ىو إنتقال الدؤسسة من مرحلة إلى مرحلة أخرى أفضل، لإحداثمحور التغيير التنظيمي-
 الجوانب البشرية و التكنولوجية و الذيكلية.

4 ىو القيام بأداء أعباء الوظيفة التي تبدأ بالقدرات و إدراك الدور والدهام، بكفاءة محور أداء الموارد البشرية-
 وفعالية.

 أهداف الدراسة-4
 تكمن أىداف الدراسة في4

 على مقاومة العاملين لو؛ التعرف على مفهوم التغيير التنظيمي وطرق التغلب -
 التعرف على مفهوم ومستوى أداء الدوارد البشرية في مؤسسة مطاحن الحضنة؛ -
 التعرف على العلاقة بين التغيير التنظيمي وأداء الدوارد البشرية؛ -
 تحليل العلاقة بين التغيير التنظيمي و أداء الدوارد البشرية لدى عينة الدراسة. -
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 الموضوعأسباب اختيار -5
 تتلخص أىم أسباب اختيارنا لذذا الدوضوع فيما يلي4

 الرغبة الشخصية في دراسة ىذا الدوضوع؛ -
 قلة الأبحاث الددروسة لذذا الدوضوع؛ -
 الرغبة في معرفة نتائج التغيير الحاصل في الدؤسسة. -
 منهج الدراسة-6

ي التحليلي نظرا لطبيعة الدراسة من أجل تحقيق أىداف ىذه الدراسة قمنا باستخدام الدنهج الوصف 
والدصادر الدستسقاة منها الدعلومات والحقائق عن مشكلة الدراسة لتفسيرىا، فستعنا باستمارة الاستبيان  كأداة 

 للقياس.
 حدود الدراسة:-7
 . 5/2012إلى  01/1011أجريت الدراسة خلال الفترةمنالجدود الزمانية:  -
الدعلومات الدتحصل عليها عن طريق عينة الدراسة الدتمثلة في العاملين في اعتمدت على الجدود المكانية:  -

 لستلف الأقسام بمؤسسة مطاحن الحضنة بالدسيلة.
 صعوبات الدراسة: -8

 تتمثل الصعوبات التي واجهتنا في ىذه الدراسة في النقاط التالية4
 ضيق الوقت اللازم لإتمام الدراسة؛ -
 لتغيير التنظيمي و أداء الدوارد البشرية.قلة الدراسات التي تربط بين ا -
 نموذج الدراسة-9

 الدتغيرات في الدستقل الدتغير أثر وتحديد المحددة، الأىداف إلى والوصول الدراسة ىذه من الغرض لتحقيق
 النموذج الخاص بالدراسة 4 ىذا بتصميم قمنا اساسو وعلى التابعة
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 : نموذج الفرضي للدراسة  11الشكل رقم 
 
 
 

  
 
 
 

 
 
 
 
 

 
 

 المصدر: من إعداد الطالبة
 السابقة: الدراسات-11

 ىناك لرموعة من الدراسات التي تناولت متغيرات الدراسة ) التغيير التنظيمي، أداء الدوارد البشرية( أهمها4
الدراسة الأولى: بن علي عبد الوهاب، مشروع  التغيير وعلاقته بتحقيق فعالية التنظيم، مذكرة ماجستير غير 

ىدف ىذا البحث ، 1111/2112، 2جامعة وهران منشورة، قسم علم النفس، كلية العلوم الاجتماعية،
لدراسة موضوع الفعالية التنظيمية وعلاقتها بمختلف مشاريع التغيير التي تتبناىا الدؤسسة، فأجريت الدراسة الديدانية 

لإنتاج الزجاج، حيث استعملت الدنهج الوصفي التحليلي خلال جمع البيانات واعتمدت  ALVERبمؤسسة  
 و الأبحاث السابقة كأداة للدراسة وأىم نتائج الدراسة ىي4 على بعض الدراسات

وجود علاقة ذات دلالة إحصائية بين اتجاىات أفراد التنظيم نحو أىداف مشروع التغيير والبرامج والاستراتيجيات 
 .الدتبعة في سبيل انجاحو من جهة، و اتجاىاتهم نحو قدرة الدؤسسة على تحقيق الفعالية التنظيمية الدطلوبة

 
 

 مؤشرات قياس أداء الموارد البشرية   
  

 

 المتغير التابع المتغير المستقل
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مقدمة    

 
 ه

الدراسة الثانية: زهير محمود الكردي، استراتيجية مقترحة لتطوير قيادة التغيير في مؤسسات التعليم العالي، 
ىدفت الدراسة ، 2113مذكرة ماجستير غير منشورة، كلية أصول التربية، الجامعة الإسلامية بغزة، ديسمبر 

إلى صياغة استراتيجية لتطوير قيادة التغيير في مؤسسات التعليم العالي بمحافظات غزة في ضوء مبادئ التنمية 
الدستدامة، وذلك من خلال التعرف على واقع قيادة التغيير في الجامعة الاسلامية، فتعمدت الدنهج الوصفي 

بانة و المجموعة البؤرية  كأداة لدراسة، وتكونت عينة الدراسة من التحليلي والدنهج البنائي، وستخدم الباحث الاست
جميع العمداء ونواب العمداء ورؤساء الأقسام و مدراء الوحدات الأكاديمية والإدارية في الجامعة الاسلامية بغزة، 

 موظف، أما أبرز النتائج الدتوصل إليها ىي4 110البالغ عددىم 
يادة التغيير في مؤسسات التعليم العالي في ضوء مبادئ التنمية الدستدامة، و أيضا وضع استراتيجية مقترحة لتطوير ق

بلغت الدرجة الكلية للاستبانة تطوير قيادة التغيير في ضوء مبادئ التنمية الدستدامة من وجهة نظر ) عميد، نائب 
 ير كبيرة.وىذا يعني أن ىناك موافقة بدرجة تقد %03.20عميد، رئيس قسم، مدير ( بوزن نسبي 

الدراسة الثالثة: عماد صفوك جلود الرويلي، دور نظم معلومات الموارد البشرية في زيادة فاعلية أداء الموارد 
ىدف البحث إلى ، 2111البشرية، مذكرة ماجستير غير منشورة، كلية العلوم الادارية، جامعة البحرين، 

ة أداء الدوارد البشرية لوزارة الداخلية بمملكة البحرين، فتم دراسة دور نظم معلومات الدوارد البشرية في زيادة فاعلي
استخدام الدنهج الوصفي التحليلي لوصف الدشكلة، ويشمل لرتمع البحث في جميع العاملين بإدارة الدوارد البشرية 

( من العاملين، باستخدام 211( فرد، تكونت عينة البحث النهائية )012لوزارة الداخلية البالغ عددىم )
 الاستبيان كأداة لتحليل، وأىم نتائج البحث الدتوصل عليها ىي4

وجود علاقة ارتباطية ذات دلالة احصائية بين نظم معلومات الدوارد البشرية و فاعلية أداء الدوارد البشرية ، وتوجد 
 من نظم معلومات فروق ذات دلالة احصائية بين العاملين بإدارة الدوارد البشرية في الدرجة الكلية و المحاور لكلا

الوظيفة  -الدؤىل العلمي -العمر -الدوارد البشرية وأداء الدوارد البشرية تعزى إلى الدتغيرات الديمغرافية التالية ) الجنس
 سنوات الخبرة (.  –

الدراسة الرابعة: بوعطيط جلال الدين، الاتصال التنظيمي وعلاقته بالأداء الوظيفي، مذكرة ماجستير غير 
قسم علم النفس والعلوم التربوية و الأرطفونيا، كلية العلوم الانسانية والاجتماعية، جامعة قسنطينة، منشورة، 
ىدفت ىذه الدراسة إلى معرفة العلاقة بين الاتصال التنظيمي والأداء الوظيفي لدى العمال ، 2118/2112

الباحث بوضع فرضيات الدراسة الدنفذين بمؤسسة سونلغاز ) ولاية عنابة (، ولتحقيق أىداف الدراسة قام 



مقدمة    

 
 و

واختبارىا بتصميم استمارة اعتمدت كأداة بحث بعد عرضها على لرموعة من الأساتذة المحكمين واختبار ثباتها 
 بإتباع طريقة التطبيق وإعادة التطبيق باستخدام معامل الارتباط " بيرسون " أما أىم النتائج الدتوصل إليها ىي4 

تصال النازل و الصاعد داخل مؤسسة سونلغاز و أهمية كل نمط في تحقيق السيرورة تم الكشف عن وجود نمطي الا
التنظيمية للمؤسسة و انسياب الدعلومة بين الإدارة والعمال، وتم التوصل إلى وجود علاقة ارتباطية موجبة متوسطة 

باطية موجبة متوسط بين بين الاتصال النازل و الأداء الوظيفي لدى العمال الدنفذين، وكذلك وجود علاقة ارت
 الاتصال الصاعد والأداء الوظيفي لدى عينة الدراسة.

 هيكلة الدراسة: -11
تم الاعتماد على ىيكل بحث يلم بمختلف جوانب الدوضوع من أجل الاجابة على إشكالية البحث، الذي 

 اشتمل على فصل نظري وفصل تطبيقي فكان كمايلي4
التغيير التنظيمي على أداء الدوارد البشرية، تناولنا خلال ىذا الفصل أىم  الإطار النظري لأثرالفصل الأول:  -

الدفاىيم حيث تم تقسيمو إلى مبحثين، تناولنا في الدبحث الأول مدخل حول التغيير التنظيمي، أما الدبحث 
 الثاني فتناولنا فيو الإطار النظري لأداء الدوارد البشرية.

لدراسة الديدانية لعينة من عمال مطاحن الحضنة بالدسيلة، حيث تم  خصصنا ىذا الفصلالفصل الثاني:  -
تقسيمو إلى ثلاث مباحث، تناولنا في الدبحث الأول التعريف بالدؤسسة لزل الدراسة اما في الدبحث الثاني 

 فتطرقنا إلى تقديم منهج الدراسة فيما تناولنا في الدبحث الثالث تحليل نتائج الدراسة الديدانية.
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لأثر التغٌٌر التنظٌمً الاطار النظري 
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 تدهيد:

عملية التغيتَ عملية حتمية تفرض نفسها في كافة المجالات، لدا يشهده العالم من تطورات وتغتَات سريعة  تعتبر     
وديناميكية، لذلك لغب على الدؤسسات مواكبة ىذه التغتَات لضمان استمرارىا وبقائها، ولذلك يظهر التغيتَ 

 التغيتَ في كل ما يتعلق بالدنظمة.التنظيمي كنوع من أنواع التغيتَ الدطبق في الدنظمات، ويؤثر ىذا 
كما يعُتبر وسيلة للوصول إلى أحسن النتائج بالاىتمام والتًكيز على أىم لزرك لو وىو العنصر البشري الذي       

 يعتبر القائد لنجاح ىذا التغيتَ.
لتطرق  للئطار خلبل ىذا الفصل سنتطرق إلى تحليل أىم مداخل التغيتَ التنظيمي في الدبحث الأول، وكذا ا     

 على النحو التالي: مبحثيتُالنظري حول أداء الدوارد البشرية في الدبحث الثاني، وذلك بعرضها في 
 الدبحث الأول: مداخل حول التغيير التنظيمي.

 الدبحث الثاني: الإطار النظري لأداء الدوارد البشرية.
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 مدخل حول التغيير التنظيمي. الدبحث الأول:
حيث يأخذ صفة الدفاجئة والاستمرارية ، لقد أصبح التغيتَ التنظيمي عملية ضرورية لغب على الدنظمات أن تسلكو

 المجالات.و وانب الجفالتغيتَ التنظيمي أصبح لؽس كل ، في عصرنا الحالي
 مفهوم وخصائص التغيير التنظيمي. الدطلب الأول:

الحديثة وىو لغة العصر وضرورة لازمة لكافة الدنظمات، ولقد تعددت يعتبر التغيتَ التنظيمي من مفاىيم الإدارة 
تَ ناجح لابد من تحديد مفهوم واضح يحداث تغ، فلئباختلبف الباحثتُ تتعاريف التغيتَ التنظيمي واختلف

 للتغيتَ وتحديد خصائصو.
 تعريف التغيير التنظيمي لفرع الأول:ا

 : توجد عدة تعاريف لتغيتَ التنظيمي نذكر منها
كأنو جعلو غتَ  حولو وبدلو، وغتَه، مشتق من الفعل غتَ، عرف من الناحية اللغوية "التغيتَ": التعريف الأول

)الأنفال  وفي التنزيل العزيز:)ذلك بأن الله لم يك مغتَا نعمة أنعمها على قوم حتى يغتَوا ما بأنفسهم( ما كان،
وغتَ عليو  اختلفت، ويقال تغايرت الأشياء يعتٍ: أمرىم الله،أن يبدلوا ما  (،وفي يغتَوا ما بأنفسهم ىو:3الآية 
ويعرف اصطلبحا  و النظم التأليف، وفهم الشيء الآخر. "نظم" إما التنظيم فهو مصدر فعل بمعتٌ حولو. الأمر:

أو في عنصر من عناصر  إحداث تعديلبت في أىداف وسياسات الإدارة العامة،" من وجهة نظر علماء التنظيم 
 .1ي "التنظيم العمل

إحداث شيء جديد اعتمادا على تفجتَ إمكانيات الدنظمة، وىو أمر لػتاج لنظام متكامل " :التعرف الثاني
 .2ط "للحماس الدخط

تغيتَ موجو ومقصود وىادف وواع يسعى لتحقيق التكييف البيئي )الداخلي والخارجي(بما "  التعريف الثالث:
 .3"يضمن الانتقال إلى حالة تنظيمية أكثر قدرة على حل الدشكلبت

 

                                                           
، 10 ، العدد2لرلة أبحاث تقنية وتربوية، جامعة قسنطينة  ، مؤشرات التغيير التنظيمي و الفعالة التنظيمية وفق نظرية "كير تلوينمارس ىناء،  1

 .400 ، ص 2017 جوان
 .49، ص 2010الشركة العربية الدتحدة للتسويق والتوزيعات ،القاىرة،  ،إدارة التغيير التنظيمي الدصادر والاستراتيجيات حسن محمد أحمد لستار، 2
، 2، لرلة أبحاث نفسية وتربوية، جامعة قسنطينة بجودة التعليم العالي لدى أساتذة الجامعينالتغيير التنظيمي وعلاقتو علوطي عاشور وآخرون،  3

 .146، ص 2017، جوان 10العدد 
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بأنو جهد لسطط طويل الأجل لإحداث التغيتَ على مستوى " يعرفو أحمد سيد مصطفى  التعريف الرابع:
إن التغيتَ التنظيمي يعتٍ كل تعديل في الذياكل أو في سلوكيات أعضاء  عناصره.التنظيم ككل أو في بعض 

 .1"أو ىو عمل إرادي من طرف الدستَ بغية ضمان دلؽومة ولظو الدؤسسة الدنظمة،
وإحداث تغيتَ جدري في السلوك ليوافق مع  عملية تغيتَ ملموسة في النمط السلوكي للعاملتُ،" وكذلك يعرف 

 .2" وبيئة التنظيم الداخلية و الخارجيةمتطلبات ومناخ 
ويعبر عن  بأنو ظاىرة مرافقة لنمو الدنشأة وتطورىا،" "fitzgeraldand Eiznateen":التعريف الخامس

الانتقال من مرحلة سابقة أصبحت غتَ متكيفة مع البيئة إلى مرحلة مرغوب فيها تدتاز بمواصفات تجعل الدنظمة 
 .3" أكثر قابلية للبقاء

بهدف مواكبة  ل التعريفات السابقة يتضح أن التغيتَ التنظيمي عملية إدارية شاملة لجميع لرالات الدنظمة،وخلب
 .التطورات البيئية ذات الأحداث الدتجددة وفق إمكانيات الدنظمة

 خصائص التغيير التنظيمي الفرع الثاني:
 4:تتسم عملية التغيتَ التنظيمي بجملة من الخصائص الدتمثلة في     
 :لالػدث عشوائيا بل يكون ضمن إطار حركة الدنظمة طبقا التنظيمي   أي أن التغيتَ الإستهدافية

 ؛لأىداف وغايات لزددة
 :ارتباط إدارة التغيتَ بواقع الدنظمة العملي ضمن حدود وإمكانياتها ومواردىا والبيئة التي تكون  الواقعية

 ؛ فيو
 :؛متطلبات واحتياجات القوى الدتنوعة لعملية التغيتَ وبتُ التغيتَ نفسو التوافق بتُ التوافقية 
 :للتفاعل الإلغابي والطريق الوحيد لتحقيق التفاعل ىو الدشاركة لجميع  التنظيمي حاجة التغيتَ الدشاركة

  ؛القوى التي يؤثر فيها التغيتَ
                                                           

، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيتَ، جامعة سطيف، دور الاتصالات الداخلية في إنجاح التغيير التنظيميتوفيق برباش،  1
www.asjp.com ،2010 60، ص. 

العدد  تبسة، جامعةلرلة كلية العلوم الاقتصادية، دور رأسمال الفكري في التغيير التنظيمي للمؤسسة الاقتصادية، ياسمينة عمامرة، و  نوال بوعلبق 2
 .123، ص2017، 53

، 3العدد  كربلبء، جامعةلرلة القادسية للعلوم الإدارية والاقتصادية، تأثير رأسمال البشري في إدارة التغيير التنظيمي، مؤيد الساعدي وآخرون،  3
 .41، ص2013

، 2017، 99العدد  الفلوجة، جامعةلرلة العلوم الاقتصادية والإدارية، دور التغيير التنظيمي في تحقيق الصراع التنظيمي، ياسر لطيف خلف،  4
 .281ص

http://www.asjp.com/
http://www.asjp.com/
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 :متعارضا مع عملية التغيتَ قبل إجراء  ضرورة تغيتَ أو تعديل القانون لدى الدنظمة عندما يكون الشرعية
 .التغيتَ

 :1ىناك خصائص أخرى
 أن تكون إدارة التغيتَ فعالة أي تدلك القدرة على الحركة بحرية مناسبة والقدرة على التأثتَ على  :الفاعلية

 ؛ الآخرين
 ىو موجود  : يعتٍ أن تتصف إدارة التغيتَ وتسعى لطو إصلبح ما ىو قائم من عيوب ومعالجة مالإصلاحا

 ؛في الدنظمة اختلبلاتمن 
 أي أن لؼضع كل قرار وكل تصرف لاعتبارات التكلفة والعائد فليس من الدقبول أن لػدث التغيتَ  لرشد:ا

 ؛ه الخسائرذخسائر ضخمة يصعب تغطيتها بعائد يفوق ى
 ىو قائم أو  : على التغيتَ أن يعمل على إلغاد قدرات تطويرية أفضل لشاالقدرة على التطوير والابتكار

 ؛التقدم وإلا فقد مضمونو و مستخدم حاليا فالتغيتَ يعمل لضو الارتقاء
 تهتم إدارة التغيتَ بالتكيف السريع مع الأحداث وبالتالي فهي لا  :لقدرة على التكيف مع الأحداثا

فهي ، تتفاعل مع الأحداث فقط بل تتوافق وتتكيف معها وتحاول السيطرة والتحكم في اتجاىها ومسارىا
 تصنع الأحداث بذاتها للئبقاء على حيوية وفاعلية الدنظمة.

 أسباب وأنواع التغيير التنظيمي: الثاني: الدطلب
تحدث بطريقة عفوية أو تلقائية وإلظا يوجد عدة أسباب تدعو الدنظمة الى إجراء  إن عملية التغيتَ التنظيمي لا  

 التغيتَ الدستخدم.التغيتَ, ولكي يكون ىدا التغيتَ يتطلب فهم أنواع 
 : 2توجد عدة مسببات لتغيتَ التنظيمي نذكر منها التنظيمي:الفرع الأول: أسباب التغيير 

 ؛الحفاظ على حيوية الدنظمة وفاعليتها -
  ؛تنمية القدرة على الابتكار -
 ؛زيادة مستوى الأداء -

                                                           
غتَ  مذكرة ماجستتَ، ةفعالية متطلبات التطوير التنظيمي وإدارة التغيير لدى الدؤسسات غير الحكومية الفلسطينيإبتسام إبراىيم مرزوق،  1

 .24، ص2006منشورة، إدارة أعمال، كلية التجارة الجامعة الإسلبمية بغزة، 
، 4 ، العدد27لرلة جامعة دمشق للعلوم الاقتصادية والقانونية، جامعة دمشق، لرلد  ،التنظيميأثر القيادة التحويلية في إدارة التغيير  إياد حماد، 2

 .390،391ص ص  ،2011
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 ؛1التغتَ في ظروف السوق أو العميل الدستهدف-
 ؛2الدنظمةالتغيتَ في أىداف  -
 أسباب تقنية وتكنولوجية. -

 (: أسباب التغيير التنظيمي02الشكل رقم )

 
 من إعداد الطالبة باعتماد على عدة مراجع: الدصدر

 
 
 
 

                                                           
كلية الدراسات العليا،  غتَ منشورة، ، قسم العلوم الإدارية، ، مذكرة ماجستتَالتغيير التنظيمي وعلاقتو بأداء العاملين مبارك بنيا ضامن العنزي، 1

 .16،17ص ص ،2004السعودية،  -عربية للعلوم الأمنيةجامعة نايف ال
جامعة بشار، ، لرلة الدثتٌ للعلوم الإدارية و الاقتصادية، دور الأنماط القيادية والتغيرات الشخصية للأفراد في التغيير التنظيميبرباوي كمال،  2

 .177، ص2014،  8العدد

 

 أسباب التغيير

 التنظيمي

يتهالفاعو ية الدنظمة و الحفاظ على حي  

 

الابتكارتنمية القدرة على   

ى الأداءو زيادة مست  

العميل  وق أو ف السو التغيير في ظر 
 الدستهدف

أىداف الدنظمةالتغيير في   
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 .أنواع التغيير التنظيمي الفرع الثاني:
لك لغب على قادة التغيتَ أن يفهموا التغيتَ فهم أنواعو فهما جيدا حتى تكون ذلتغيتَ التنظيمي أنواع لستلفة لل

 لك تقسم أنواع التغيتَ كالتالي:ذول قيادتهم لو وإدارتو عملية ناجحة ولزققة للؤىداف
 لظيز بتُ التغيتَ الشامل والتغيتَ الجزئي بأن التغيتَ الشامل يشتمل على  التغيير الشامل والتغيير الجزئي  :

كافة أو معظم جوانب والمجالات في الدنظمة، بينما التغيتَ الجزئي يقتصر على جانب واحد أو قطاع واحد  
وتكمن الخطورة في التغيتَ الجزئي أنو قد ينشئ نوعا من عدم التوازن في الدؤسسة،  ،كتغيتَ الآلات أو الأجهزة

بحيث تكون بعض الجوانب متطورة والأخرى لستلفة لشا يقلل من فاعلية التغيتَ، فعلى سبيل الدثال لػتاج تغيتَ 
 . 1لكذ أدوات الإنتاج إلى تغيتَ في عمليات الإنتاج وأساليب التسويق وتدريب العاملتُ وغتَ

 لك التغيتَ الذي لػدث على مستوى الآلات ذ: ويشمل التغيتَ الدادي التغيير الدادي والتغيير الدعنوي
 .2وأما الدعنوي فيشمل تغيتَ سلوك العامل أو تحفيزه ،والأدوات وإجراءات العمل في الدنظمة بعيدا عن العاملتُ

 ويبلغ  ،لػدث على إمتداد فتًة معينة وفق وتتَة منتظمة: التغيتَ التدرلغي التغيير السريع والتغيير التدريجي
، ا أصبح عملية مستمرة. أما التغيتَ السريع لا يستغرق مدة طويلة ويتميز بتًكو لآثار ظاىرةذفعاليتو القصوى إ

 .3وتطبقو الدنظمات نتيجة لتطور والتغيتَ الدستمر في رغبات وحاجات الدستهلكتُ
  التغيتَ الدخطط ىو التغيتَ الذادف النابع عن قصد ويكون ىناك العشوائيالتغيير الدخطط والتغيير :

أما التغيتَ العشوائي فلب يتبع خطة ولا تبدل فيو  ويرمي إلى أىداف ملموسة. ،خطة واضحة لإحداث التغيتَ
 . 4لزاولة لتوقع نتائجو أو أثاره

 
 
 

                                                           
 .90، ص 2012 ، دار الحرية، بدون ذكر بلد ،اتجاىات حديثة في إدارة التغييرسيد سالم عرفة،  1
، قسم غتَ منشورة ، مذكرة ماجستتَ، أثر إدارة التغيير في تعزيز فعالية الشركات الدساهمة العامة في دولة الكويتيوسف صالح الحمد العنزي 2

 .22ص، 2013الإدارة، كلية الأعمال، جامعة الشرق الأوسط، 
قسم علوم التسيتَ، كلية العلوم الاقتصادية و  غتَ منشورة، ، مذكرة ماجستتَكمدخل لإحداث التغيير التنظيمي  الثقافة التنظيميةبوديب دنيا،   3

 .10ص ،2013/2014 ،3التجارية وعلوم التسيتَ، جامعة الجزائر
مذكرة ماجستتَ غتَ منشورة، قسم إدارة ، واقع إدارة التغيير و أثرىا على اداء العاملين في وزارة الصحة الفلسطينيةعوني فتحي خليل عبيد،  4

 .30، ص 2009، الأعمال، كلية التجارة، الجامعة الإسلبمية غزة
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 وأبعاد ومراحل التغيير التنظيمي تاستراتيجياالدطلب الثالث: 
ولػتاج التغيتَ  ،تقتضي تحول الدنظمات من وضع قائم إلى وضع آخر مستهدف عملية تنظيميةالتغيتَ التنظيمي 

عدة  حيث أن التغيتَ ىو إطار واسع يشمل ،على إدارة التغيتَ أن تسلكها تالاستًاتيجيالتطبيقو لرموعة من 
على فعالية الدنظمات واستمرارىا في البيئة الدتغتَة ولكي يكون مشروع التغيتَ ناجحا أبعاد ذات التأثتَ الدباشر 

 لغب أن لؽر بمراحل متسلسلة
 التغيير التنظيمي. تاستراتيجياالفرع الأول: 

 :1لغب على الددير أن يطبقها لضمان ستَورة التغيتَ نذكر منها تاستًاتيجياتوجد عدة       
 تقوم على أن العدو الرئيسي للتغيتَ ىو الجهل وعدم الوعي والخرفات وعليو فإنها : لعقلانيةا ةاستراتيجي

فالتعليم وسيلة  ،تنظر للتعليم والبحوث العلمية والدراسات على أنها الدعامل الرئيسي الذي يقوم عليو التغيتَ
على تزويد الدتدربتُ لدلك تقوم الدنظمات لتصميم برامج تدريبية تركز بشكل رئيسي  ،لنشر الدعرفة العلمية

 بالدعلومات وكذلك تشجيع البعثات الدراسية والبحوث والدراسات العلمية.
 أن الحاجز الرئيسي أمام التغيتَ ليس  ةالاستًاتيجيه ذتفتًض ى :التثقيف والتوعية الدوجهة ةاستراتيجي

بل عدم الاقتناع الأشخاص أو الدنظمات بضرورة التغيتَ أو رغبتهم فيو أو  ،تقص الدعلومات أو عدم توفرىا
خوفهم منو، وبالتالي فإنهم يقاومونو ولا يقبلونو. ومنو لػاول القائد الذي يرغب بإحداث التغيتَ أن يتغلب على 

حداثو، ومن الأساليب ه الدقاومة عن طريق التوعية والتثقيف وإزالة الدخاوف وتنمية الولاء للتغيتَ الدنوي إذى
 لك التدريب والدي يهدف إلى تغيتَ اتجاىات الفرد ومواقفو.ذالدستخدمة في 

 يتم استخدام كافة الأساليب والوسائل في إحداث  ةالاستًاتيجيه ذ: في ىالقوة القسرية ةاستراتيجي
 الدقاومة استخدام العقوبات التغيتَ، فالتغيتَ يفرض على الجهات الدعنية بالقوة، ويتم التغلب على كافة أشكال 

قد تكون فعالة في بعض الظروف وفي بعض الحالات الطارئة. لكنها غتَ فعالة في الددى البعيد   الجزاءاتو 
 لأنها لا تضمن ولاء الأفراد ودعمهم للتغيتَ.

 
 
 
 

                                                           
 .32 ،31ص ، ص2007، دار كنوز الدعرفة لنشر والتوزيع، الأردن، إدارة التغيير والتطويرزيد منتَ عبودي،  1
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 :  1وىناك استًاتيجيات أخرى
 وىي الاستًاتيجية التي تقوم على لزاولة التخلص من الدقاومة التي يظهرىا التعلم والاتصال:  ةاستراتيجي

العاملتُ تجاه عملية التغيتَ من خلبل قيام الدديرين بعمل اتصالات مع العاملتُ بهدف تعليمهم وإرشادىم بمزايا 
زايا معينة، و إلظا ىي عملية التغيتَ ولزاولة إقناعهم بأن عملية  التغيتَ لن تهدد أمنهم الوظيفي، أو تسلبهم م

 لتحقيق مصلحة الدنظمة والعاملتُ معا.  
 إلى تقليل مقاومة التغيتَ من خلبل تشجيع  ةالاستًاتيجيه ذ: تسعى ىالدشاركة والانخراط ةاستراتيجي

الأفراد العاملتُ على الدناقشة وطرح الأفكار إلى مسالعة الفاعلة في عملية صنع القرار الخاص بإعداد خطط 
 .التغيتَ وتنفيذىا

 الفرع الثاني: أبعاد التغيير التنظيمي
 تدس أبعاد التغيتَ التنظيمي أربع متغتَات وتتمثل في:     
: تضم الذيكلة أنظمة الاتصال والسلم الرئاسي وتوزيع السلطة والدسؤولية في التغيير في الذيكل التنظيمي -1

الدنظمة. وتعتبر الذياكل التنظيمية من أكثر المجالات التنظيمية عرضة للتغيتَ، حيث إن معظم التغيتَات التي تحدث 
كما أن التغيتَ في الذيكلة ،  يمية ونظام العلبقات الوظيفية فيهافي الدنظمة غالبا ما يتبعها التغتَات في الذياكل التنظ

ا الفعل لو تأثتَ مباشر على ذيؤدي عموما إلى تغيتَ التنظيم ككل حتى وإن كان في بدايتو لؽس فقط الذيئات، فه
ء العمل العلبقات بتُ الفاعلتُ في الدنظمة بحيث لغب: إعادة تنظيم الأقسام، العلبقات الرئاسية، تغيتَ زملب

 وغتَىا.
ولػدث التغيتَ في الذيكل التنظيمي بتعديل أو تطوير أسس ومعايتَ إعداد الذياكل لشا ينتج عنو حذف بعض 
الوحدات التنظيمية أو دلرها أو استحداث وحدات جديدة أو تغيتَ تبعية بعضها بما لػقق الدرونة للتنظيم القائم 

ساس الذي تستخدمو في تجميع الأنشطة، أو علبقات السلطة ونظام ا وقد تغتَ الدنظمة تصميم وظائفها أو الأذى
 .2السلطات والدسؤوليات فيها، ونظم تدفق العمل والإجراءات، ودرجة الدركزية واللبمركزية

 

                                                           
، ص 2013، 1، العدد 16المجلد  جامعة الأردن، البلقاء للبحوث والدراسات،لرلة ، ييردور الدرأة في قيادة التغرقية البدارين و فريد محمد القواسمية،  1

30. 
قسم علوم  غتَ منشورة، دكتوراه مذكرة، دور إدارة الدوارد البشرية في تسيير التغيير في الدؤسسات الاقتصادية الكبرى في ولاية سطيفرقام ليندة،  2

 .126، ص2013/2014، 1الاقتصاد، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيتَ، جامعة سطيف
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ا لؽكن القول أن تطور ذ: يعتبر العنصر البشري أساس لصاح أي مؤسسة، ولالتغيير في الدوارد البشرية -2
ين يتحكمون في الذياكل، وأول نقطة لؽكن التًكيز عليها في ذال يأتي إلا بتغيتَ وتطور العاملتُالذياكل وتغتَىا لا 

تغيتَ العنصر البشري، ىي كيفية التأثتَ في تصرفات العاملتُ وإدخال عوامل جديدة تدفعهم إلى تقديم مسالعات 
لكن الأمر يبدو صعبا، فالكل يعلم من أن أصعب الأمور التي تتطلب جهودا أكبر وإقناعا أكثر ىو تكوين  أكثر،

ىنيات جديدة، وتوجيو الأفراد وفق متطلبات الدؤسسة، لأن الفرد أو العامل ينطلق من ثقافتو وبيئتو، ويستعمل ذ
ىنو وتعويضها ذلتخلي عن الدبادئ التي رسخت في الأساليب التي يعرفها والدتعود عليها، فليس من السهل إقناعو با

بالأفكار جديدة، ولؽكن التغيتَ في سلوكيات العاملتُ عن طريق تغيتَ إجراءات التوظيف وطرق التدريب، وتحستُ 
ىنيات ذه الطريقة تعتبر من أصعب الطرق، باعتبار أن ىناك اختلبفا في الذوسائل الاتصال بتُ الدوظفتُ، لكن ى

لتكوين الثقافي، أما في حالة امتناع أي عامل عن تقبل الإجراءات الجديدة إراديا، فعلى الإدارة اللجوء ومستويات ا
إلى العقاب بصورة استثنائية، ومن الأمور التي تساعد العامل على تقبل الجو الجديد للعمل، ىو جعلو لػس فعلب 

و والتغلب على الخلبفات الداخلية، وبهذا تصبح ا بالنظر في مشاكلو والاستماع إليذأنو ينتمي إلى مؤسستو، وى
بها أحيانا، واعتبارىم الثروة  خذإلى تحسيسهم بألعية آرائهم والأ الأىداف مشتًكة بتُ جميع الدوظفتُ، بالإضافة

 .1الأولى والأختَة لنجاح مؤسستو
ساليب والأدوات الدستخدمة في : تشتَ التكنولوجيا أو التقنية إلى مدى الدعرفة، والأالتغيير في التكنولوجيا -3

 تحويل الددخلبت إلى لسرجات )سلع وخدمات مثلب(، ويشمل التغيتَ في التقنية على بعدين لعا: 
 وتتمثل في ظاىرة الاتجاه الدتنامي لصو الاستعانة بالحاسبات الآلية ونظم الدعلومات القائمة على الحوسبة :

رار، نظم دعم الدديرين( في لستلف أوجو أنشطة الدنظمات تلك الحاسبات، )كنظم الدعلومات، نظم دعم الق
خاصة في ظل تنوع وتعقد تلك الأنشطة، ظروف عدم التأكد التي تعمل في ظلها الدنظمات، حيث أن 
التحدي الحقيقي الذي أصبح يواجو الدنظمات ىو كيفية التوظيف والاستفادة من الحاسبات والدعلومات 

والفعالية على لضو يؤدي إلى تحستُ مركزىا التنافسي، وىو ما يفسر الارتفاع لتحقيق قدر أكبر من الكفاءة 
 الكبتَ في عدد الحاسبات الدستخدمة آليا للمنظمة.

 على  الآلات في العمل. فالبيئة التنظيمية الحالية أصبحت تعتمد بشكل أوسع استخدام: يعتٍ الآلية
 الآلات في إلصاز أنشطتها. وإن العديد من الدنظمات تدزج بتُ الحوسبة والآلية لإحداث التغيتَ التقتٍ، 

                                                           
، 4، مؤسسة، العدد أهمية الإدارة الاستراتيجية للموارد البشرية في تفعيل التغيير التنظيمي بالدؤسسات العمومية الاستشفائيةيوسف بدلة،  1

 .122، ص 2014
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مثال الحاسبات الآلية كالأنشطة الدتعلقة بتصميم الدنتجات، أنشطة تصنيع الدنتجات والرقابة على الآلات 
 .1ائها يدوياالدستخدمة في خطوط الإنتاج، أداء مهام إلكتًونيا بدلا من أد

:  يقوم على تطوير نظم العمل الدتمثلة في اللوائح والقرارات الدتعلقة بأداء لستلف التغيير في المجال الوظيفي -4
الأنشطة سوءا كانت خاصة بالأفراد أو العمليات، إضافة إلى النظم الخاصة بوضع رؤية للمؤسسة وتحديد رسالتها 

 الخطط، السياسات، وتحكم السلوكيات والتصرفات داخل الدؤسسة.وأىدافها، والاستًاتيجيات التي تحدد 
 وتحدث التغيتَات على الدستوى الوظيفي من خلبل مايلي:     
: تتناول رسالة الدؤسسة غرضها الرئيسي، لرالات نشاطها، تغيير الرسالة، الأىداف، والاستراتيجيات .1

تغيتَىا يتم بغرض مواكبة التغيتَات التي قد تهيئ فرصا أنواع منتجاتها، والسوق التي تخدمها، بالتالي فإن 
لغب استغلبلذا بإضافة نشاط جديد، أو تفرض قيودا بتعتُ معها إلغاء أو تحجيم نشاط أو أكثر. ومن 
الطبيعي أن تغيتَ الرسالة يتًتب عنو تغيتَ في الأىداف الدتًجمة لذا، ومن ثم في الاستًاتيجيات، باعتبارىا 

 .لوغ الأىدافمناىج تتبع لب
: إن تغيتَ فلسفة وأسلوب تخصيص الدوارد يكون ضروريا إما  تغيير فلسفة وأسلوب تخصيص الدوارد .2

، أو بشكل مستقل وىو إعادة ترشيد استخدام الدوارد، بما تالاستًاتيجياكنتيجة لتغيتَ الرسالة، الأىداف، 
، زيادة الإنتاجية، ومن ثم تحستُ يسهم في حسن بلوغ أىداف حقيقية كخفض التكلفة، أو تحستُ الجودة

 .  2الدركز التنافسي للمؤسسة وتعزيزه في السوق
 :الفرع الثالث: مراحل التغيير التنظيمي

 ) إذابة الجليد، التغيتَ، إعادة التجميد( تتمثل مراحل التغيتَ التنظيمي في ثلبث مراحل متسلسلة وىي:
ولغب أن تتم ىده  ،ىي مرحلة إلغاد الأرضية الدناسبة لإحداث التغيتَ: مرحلة إذابة الجليد)التهيؤ(: و الدرحلة الأولى

الدرحلة على أحسن وجو. وعادة ما يقوم الدكلفون بعملية إظهار لرمل مساوئ التنظيم وعيوبو لفرض واقع جديد 

                                                           
، 2017جانفي، 22 العدد ورقلة، جامعة، لرلة العلوم الاجتماعية، أهمية القيادة التحويلية في تفعيل إدارة التغيير التنظيمياني، طويهر طو الدد 1

 .213ص
غتَ منشورة، تخصص  ماجستتَ، مذكرة دور إدارة التغيير في تحسين الديزة التنافسية للمديرية العملية للاتصالات الجزائر بالدسيلةبلحستُ دلندة،  2

 . 63، ص 2012/2013علوم التسيتَ، قسم علوم التسيتَ، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيتَ، جامعة الدسيلة، 
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ات بتُ مع لزاولة تحستُ العلبق ،داخل التنظيم تالاتصالابإضافة إلى تكثيف لرموع  يتمثل في ضرورة التغيتَ.
 .1وكل ىو العوامل لإعداد الأرضية الدناسبة ، أفراده

إد يسلك سلوكا  ،يتعلم الفرد في ىده الدرحلة أساليب ومهارات ومعارف جديدة مرحلة التغيتَ: الدرحلة الثانية:
 هذالذيكل التنظيمي. وتتطلب ى ،التقنيات، جديدا ويؤدي عملو بطريقة جديدة أو تعديل في الواجبات والدهام

 الدرحلة.
 الاستعانة بوسيط التغيتَ. -
 .2لك يؤدي إلى بروز مقاومة التغيتَذعدم الإسراع في إحداث التغيتَ لأن  -

: مرحلة إعادة التجميد)التثبيت(: ىو لزاولة التثبيت والحفاظ على الدكاسب و الدزايا التي تتم الدرحلة الثالثة
 .3)تجميد الوضع( أطول فتًة لشكنة لضمان استمراره وثباتوأو ما يطلق عليو  ،تحقيقها من التغيتَ التنظيمي

 التنظيمي التغيير لدراحل" ليفن" نموذج(:  03)  رقم الشكل

إدارة أعمال، كلية  ةعلاوي عبد الفتاح، أثر التغيير التنظيمي على أداء الدوارد البشرية، رسالة دكتوراه، غير منشور  الدصدر:
 .35ص ،2012/2013، 3الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير، جامعة الجزائرالعلوم 

 
 
 
 

                                                           
ماعية، ، مذكرة ماجستتَ غتَ منشورة، قسم علم النفس، كلية العلوم الاجتالتنظيم بتحقيق بفعالية مشروع التغيير وعلاقتوبن علي عبد الوىاب،  1

 .22، ص 2014/2015، 2جامعة وىران 
جامعة ، لرلة العلوم الاقتصادية وعلوم التسيتَ، أثر نمط القيادة على إدارة مراحل عملية التغيير التنظيمي وجهة نظر العاملينىبال عبد الدالك،  2

 . 298، ص 2016، 16العدد ، 1سطيف 
 . 20، ص 7العدد جامعة الأردن، ، لرلة الإدارة والتنمية للبحوث والدراسات، في التطوير التنظيميأثر التغيير أحمد صالح الذزالؽة و محمد الزعبي،  3

 الدرحلة الثالثة  الدرحلة الثانية  الدرحلة الأولى
 إعادة التجميد التغيير إذابة الجليد

  إلغاد الشعور بالحاجة
 الى التغيتَ

  .َتقليص مقاومة التغيت 

 .تغيتَ الافراد 
 .تغيتَ الاعمال 
 .تغيتَ البناء التنظيمي 
 .تغيتَ التقنيات 

 .تعزيز النتائج 
 .تقييم النتائج 
  إجراء تعديلبت

 بناءة.
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 .والدطلب الرابع: مقاومة التغيير التنظيمي وأسبابو ومداخل خفض
لك لتحقيق التوازن و ذتحتاج الدنظمات في عالدنا الدعاصر إلى تغيتَ ومواكبة البيئة الداخلية و الخارجية دائمة التغيتَ 

ولذدا  ،ا التغيتَ لرموعة من الدعوقات وألعها ىي مقاومة التغيتَ, التي تهدد من فشلوذلكن يعتًض ى ،الاستمرار
التأثتَ لرموعة من الأسباب الدافعة لدقاومتو ولكن لتقليل من حدة الدقاومة وخفضو توجد لرموعة من الدداخل 

 لغب العمل بها. لتطبيق التغيتَ الدستهدف.
  :مفهوم مقاومة التغيير الفرع الأول:

غالبا ما يصدم مشروع التغيتَ بالدقاومة من العاملتُ الذين لؼافون من النتائج الدتًتبة عنو، بغية للحفاظ على 
 الوضع القائم 

لك لسبب بسيط ذ" تعد إدارة التغيتَ من أصعب الأمور التي على الدشتغل بالإدارة التعامل معها و التعريف الأول:
ا فإن الرد الطبيعي على التغيتَ في أغلب الأحيان ىو مقاومتو في البداية ذيفضلون ما اعتادوا عليو لىو أن الناس 

 .1بقوة لأن الناس يرون فيو تهديدا لألظاط علبقات وأساليب قائمة ولؼشون أن تدس مصالحهم"
" مقاومة التغيتَ ظاىرة متعددة الوجوه تسبب تأختَات وكلف غتَ متوقعة مع إشاعة Ansoffالتعريف الثاني: 

 .2الاستًاتيجي"عدم الاستقرار في عملية التغيتَ 
 الفرع الثُاني: أسباب التغيير التنظيمي:

أسباب التغيتَ التنظيمي أمر ضروري لوضع حلول تقضي على مقاومة التغيتَ وسنحاول عرض أىم أسباب  معرفة
 مقاومة التغيتَ التنظيمي كما يلي:

 ؛ 3القلق من عدم القدرة أداء الأشياء الجديدة -1
 ؛4الاتصال عن موضوع التغيتَ عند نقص أو انعدام -2
 

                                                           
، لرلة جامعة  أسباب مقاومة التغيير التنظيمي لبعض القيادات الادارية للاتحادات الرياضية في لزافظة نينوىىديل داىي عبد الله وآخرون،  1

 . 100، ص 2009، 3 العدد الدوصل، جامعةكركوك، 
، 89، العدد 30المجلد  الدوصل، جامعةتنمية الرافدين،  لرلةاعتماد بعض الدداخل الادارية لدواجهة مقاومة التغيير، محمد مصطفى القصيمي،  2

 .97، ص 2008
 .79، ص 2011الأردن،  ، دار الحامد للنشر والتوزيع،إدارة التغيير التحديات والاستراتيجيات للمدراء الدعاصرينخضر مصباح الطيطي،   3
، مذكرة ماجستتَ غتَ منشورة، قسم علم الاجتماع،  التغيير التنظيمي وأثره على الولاء التنظيمي لدى موظفي مؤسسة الكهرباء والغازكرمي كرلؽة،   4

 . 85، ص 2009/2010كلية الآداب والعلوم الانسانية والاجتماعية، جامعة عنابة، 
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 ؛1التوقيت غتَ مناسب -3
 ؛2الدصالح الدكتسبة خوفا من خسارتو الشخصية كضياع نفوذه أو مركزه أو خسارة مالية أو معنوية  -4
 .3مستوى الأمن الوظيفي الذي يتمتع بو الأفراد في ظل الظروف الحالية مقارنة بالمحتلة من التغيتَ -5

 مداخل تقض مقاومة التغيير التنظيمي. الفرع الثالث:
مقاومة التغيتَ حسب سبعة مراحل تكون بحسب درجة الدقاومة التي يتعرض لذا ودلك من سنتطرق لطرق خفض 

 خلبل الجدول التالي:
 (: مداخل خفض مقاومة التغيير01الجدول رقم )

 الآثار الدزايا الدوقف الذي تستخدم فيو الدرحلة
الاتصال 
 للئقناع

 تتوافر للمستهدفتُ  حيث لا
 علىبالتغيتَ الدعلومات الدقيقة 

 أىداف ونتاج التغيتَ 

 متى تم إقناع
 سيساعد الأفراد 
 في تنفيذ التغيتَ 

 قد يتطلب الأمر وقت
 طويلب إدا زاد عدد 
 الأفراد الدستهدفتُ 
 بالتغيتَ. 

الدشاركة في 
إدارة وفي 
صياغة 
خطط 
 التغيتَ.

التغيتَ   تتوفر لدخططي حيث لا
كافة الدعلومات اللبزمة لتصميمو 

حيث يكون للآخرين قوة ملحوظة 
 للمقاومة 

سيلتزم الدشاركون بتنفيذ 
 التغيتَ وسيقدمون ما
لديهم من معلومات 

متصلة بو لتتكامل معو 
وتنصب في خطة 

 التغيتَ.

لؽكن أن يستغرق الأمر وقتا 
ا ضغط الدشاركون ذطويلب إ

 لتصميم تغيتَ غتَ مناسب.

الوعد بالدعم 
 والدساعدة

حيث لؼشى الدستهدفون بالتغيتَ 
من عدم القدرة على التكيف مع 

 .متطلباتو

متى اطمأن الدستهدفون 
بالتغيتَ إلى جدية الوعد 

وكفاية الدعم تتلبشى 

سيسهل الحصول على 
تجاوب سريع مع برنامج 

 التغيتَ.

                                                           
 .11ص ،8العدد  جامعة الأغواط،لرلة العلوم الاجتماعية، ، آليات تحقيق التغيير التنظيمي في الدؤسسةأحمد بن الشتُ و محمد بن عزوزي، 1
، مذكرة ماجستتَ غتَ منشورة، أصول التًبية، الجامعة استراتيجية مقترحة لتطوير قيادة التغيير في مؤسسات التعليم العاليزىتَ لزمود الكردي،  2

 .23 ، ص2016غزة، ديسمبر  –الاسلبمية 
3 https://fr.slideshare.net/mobile/kama naser/4-4824301/, 24/03/2018, heur 10h. 

https://fr.slideshare.net/mobile/kama%20naser/4-4824301/
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 أو تقل مقاومتهم.
 حيث سيخسر أفراد أو لرموعة التفاوض

 ويكون لو قوة ملحوظة للمقاومة.
قد يسهل تجنب مقاومة 

 ذات شأن.
قد يكون دلك مكلفا إن 

ضغط الدستهدف أو 
مستهدفون بالتغيتَ للمقاومة، 

طلب مقابل للموافقة على 
 تسيتَه.   التغيتَ أو

إن تعذر استخدام مداخل أخرى  الدناورة
 وكانت مكلفة للغاية. 

قد يكون حلب سريعا 
وغتَ مكلف نسبيا إزاء  

 مشكلبت الدقاومة.

قد يؤدي لدشكلبت مستقبلية 
وإذا أحس أفراد أنهم 
مستهدفون أو كانوا 
 مستهدفتُ بالدناورة.

الالتزام 
 الضمتٍ أو
 الصريح

حيث تكون سرعة التغيتَ حتمية 
أو ضرورية، أو تكون لدخططي 

 التغيتَ قوة ملحوظة.

حل سريع ولؽكن أن 
يتغلب على صور 

 الدقاومة.

قد لؽثل لساطرة أن ترك الأفراد 
 حانقتُ على لسطط التغيتَ.

 ،النقل
الفصل 
 والتعيتُ

حيث يكون الرافض ذا مركز 
 تنظيمي مؤثر ويرفض الالتزام.

التخلص من الدقاومة 
مؤثرة وردع مقاومتُ 

 آخرين.

تظهر الإدارة في مظهر  قد
استبدادي وقد تفقد كفاءات 

 بشرية مؤثرة.  
، مداخلة في الدلتقى الدولي: دور التدريب في تعزيز القدرة على التغيير التنظيمي بالدؤسسة الاقتصاديةبلعور سليمان،  الدصدر:

 12/13كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيتَ، جامعة سعد دحلب البليدة، الإبداع والتغيير التنظيمي في الدنظمات الحديثة، 
 .2010ماي 
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 داء الدوارد البشريةالإطار النظري لأ: الثانيالدبحث 
للموارد البشرية سبيل أي منظمة إلى النجاح وتحقيق الأىداف الدسطرة، فهذه الأختَة أي  يعد الأداء الجيد

الدوارد البشرية تعد الدورد الاستًاتيجي الأبرز للمنظمة. لذلك فقد شغل موضوع أداء الدوارد البشرية حيزا معتبرا في 
 . الفكر الإداري كما الاقتصادي. وفي ىذا الدبحث سنعالج الدطالب الآتية

 الأداء. مفهوم ولزددات الدطلب الأول:
 الفرع الأول: مفهوم الأداء

 توجد عدة تعاريف لأداء نذكر منها:       
 oxford : "يعرف الأداء لغة" الإتيان، أديت الشيء أي أتيتو، في القاموس الإلصليزي التعريف اللغوي للأداء

Word power    يعرف  بها شيء ما، وبالخصوص مقدار النجاح المحقق".يعرف الأداء بأنو "الطريقة التي ينجز
 .1الخدمات" : "الدخرجات ذات القيمة، التي ينتجها النظام في الشكل سلع أواصطلاحا

قدرة الدؤسسة على الاستمرارية والبقاء لزققة التوازن بتُ رضا الدسالعتُ  ( ىوR.Daft: عرفو )التعريف الأول
 .2والعمال

 .3نتائج الأنشطة التي يتوقع أن تقابل الأىداف الدوضوعية ( ىوDavidعرفو): التعريف الثاني
واستغلبلذا بكفاءة وفعالية  ،الانعكاس لكيفية استخدام الدؤسسة للموارد الدالية والبشرية : ىوالتعريف الثالث

 .4بصورة تجعلها قادرة على تحقيق أىدافها
 
 

                                                           
غتَ منشورة، قسم علوم التسيتَ،                        ، مذكرة ماجستتَدور لوحات القيادة في إدارة وقياس الأداء بالدؤسسات الاقتصادية لستاري ضاوية، 1

 .4، ص2102/2102 كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيتَ، جامعة ورقلة،
 :، مداخلة في الدلتقى الدوليالأداء أساليب تحسينو كمدخل لعصرنة قطاع الدؤسسات الاقتصاديةتقييم وإدارة نصر الدين بن عمارة وسليماني محمد،  2

، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيتَ، جامعة ية البديل الاقتصادي الفعال للقطاع المحروقاتعصرنة قطاع الدؤسسات الاقتصادية بالجزائر 
 .2108مارس  7و 6الدسيلة، 

الدؤسسات  عصرنة قطاع :، مداخلة في الدلتقى الدوليمؤشرات قياس الأداء في بيئة الدؤسسات الصغيرة والدتوسطةقروش وبتقة صونيا، عيسى  3
 . 2108 مارس 7و 6، جامعة الدسيلة،  البديل الاقتصادي الفعال للقطاع المحروقات الجزائرية

الدؤسسات  اععصرنة قط :، مداخلة في الدلتقى الدوليكفاءة الأداء الدالي للمؤسسة الجزائريةحتمية الحوكمة لتقييم وتقويم  عبد القادر عيادي،  4
 .2108مارس  7و 6، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيتَ، جامعة الدسيلة،  البديل الاقتصادي الفعال للقطاع المحروقات الجزائرية
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 الفرع الثاني: مكونات الاداء
يتكون مصطلح الأداء من مكونتُ لعا الكفاءة والفعالية، منو لكل مؤسسة يتكون أدائها من عنصري الكفاءة 

 والفاعلية فهي ذات أداء متميز في التسيتَ ، وسنقوم بالدقارنة بتُ الكفاءة والفعالية كالتالي:  
" وىي القدرة على القيام بالعمل الدطلوب بقليل من  الإمكانيات، والنشاط  Efficacitéالكفاءة: (1

النشاط الأقل تكلفة أي " الاستخدام الأمثل للموارد الدؤسساتية بأفل تكلفة لشكنة دون  الكفء ىو
 .1حصول أي ىدر يذكر"

أىدافها على تحقيق الدؤسسة " قدرة  Wakre et Ruibert تعرف حسب Efficinc"eالفعالية: (2
 .2مبيعات وتعظيم حصتها السوقية مقارنة بالدنافسة" الاستًاتيجية من لظو

 (: مقارنة بين الكفاءة والفعالية02الجدول رقم )

الدصدر: رجم خالد، أثر نظام الدعلومات الدوارد البشرية على أداء العاملين، شهادة ماجستير غير منشورة، علوم التسيير، 
 .5، ص2012جامعة ورقلة، 

 الثاني: مفهوم ولزددات أداء الدوارد البشرية الدطلب
موضوع أداء الدوارد البشرية اىتمام الباحثتُ حيث أجريت عليو عدة بحوث ودراسات، حيث يعد الدورد  لقد أثار 

 البشري الأكثر اسهاما في تحقيق أىداف الدنظمة من أجل البقاء والاستمرارية 
 الفرع الأول: مفهوم أداء الدوارد البشرية

 منها: رتناول موضوع أداء الدوارد البشرية عدة تعاريف نذك

                                                           
 .5ص ،2012علوم التسيتَ، جامعة ورقلة،  غتَ منشورة، شهادة ماجستتَالبشرية على أداء العاملين، أثر نظام الدعلومات الدوارد رجم خالد،  1
 .209، ص2119/2101 ،7العدد ، الجزائر جامعة، لرلة الباحث، تحليل الأسس النظرية لدفهوم الأداءالشيخ الداوي،  2

 معايير القياس تحلل نعالج تهتم البيان
كيفية  الدوارد بالوسيلة الكفاءة

 الوصول
 الدعلومات، العمل، مثل: الددخلات

 الدعدات... الدوارد،
نقطة  النتائج بالذدف الفعالية

 الوصول
الدخرجات مثل: الأرباح، العائد، رقم 

 الأعمال...
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يشبعها الفرد  يعكس الكيفية التي لػقق أو : "درجة تحقيق وإتدام الدهام الدكونة لوظيفة الفرد، وىوالتعريف الأول
 .1 "متطلبات الوظيفة

: من الناحية السلوكية التنظيمية ىو" الأثر الصافي لجهود الدورد البشري التي تبدأ بالقدرات وإدراك التعريف الثاني
الدور والدهام، معتٌ ىذا أن الأداء في موقف معتُ لؽكن النظر إليو على أنو الناتج للعلبقة الدتداخلة بتُ كل من 

 .2الجهد والقدرات إدراك الدور"
دمو العمال من لسرجات عمل وما يضيفونو ، ونوعية علبقتهم بالآخرين وانضباطهم : "ىوما  يقالتعريف الثالث

 .3والتزامهم بالأنظمة والتعليمات "
: " إلصاز الأعمال كما لغب أن تنجز، وىذا ينسجم مع اتجاه بعض الباحثتُ في التًكيز على التعريف الرابع

قيق إتدام مهام وظيفتو، حيث يعبر الأداء عن السلوك إسهامات الفرد في تحقيق أىداف الدنظمة من خلبل درجة تح
 .4الذي يقاس بو قدرة الفرد على الإسهام في تحقيق أىداف الدنظمة"

 الفرع الثاني: لزددات أداء الدوارد البشرية
زيادة إنتاجها وتطوره وىدا يتحقق بالأداء الأفضل والأمثل للعاملتُ، الذي  من أىداف الدنظمة الاستًاتيجية ىو

 ناتج لرموعة من المحددات الدتداخلة وىي: الجهد، القدرات، إدراك الدور، المحيط الخارجي ىو
  :ويشتَ إلى الطاقة الجسمانية والعقلية التي يبذلذا الفرد لأداء مهمتو، من حصول الفرد على حوافز الجهد

 ؛5تدفعو لذلك
 

                                                           
العدد الأول، جوان  أىراس، سوق جامعة، لرلة البحوث الاقتصادية والدالية، العملتحسين الأداء الوظيفي من منظور نوعية بيئة بلبيلية ربيع،  1

 .260، ص 2017
، جوان 2العدد  باتنة، جامعة ، لرلة الباحث الاقتصادية،دور التدريب في تحسين أداء الدوارد البشرية في ظل اقتصاد الدعرفةليلى بوحديد،  2

 .48ص ، 2015
 الجامعي الدركز، لرلة الإجتهاد للدراسات القانونية والاقتصادية، دور أخلاقيات الأعمال في تحسين أداء العاملينة، نيعبد الحميد بورحومة وبودراع أم 3

 .212ص  ،2016، ديسمبر 10العدد  الجزائر،-لتامنغست
 .484، ص 2016، جوان 44العدد  بسكرة، جامعةلة العلوم الإنسانية، ، لرأداء العاملين داحل الدؤسسة والعوامل الدتحكمة فيوالذاني عاشور،  4
قتصادية والتجارية ، مذكرة ماجستتَ غتَ منشورة، تخصص إدارة أعمال، كلية العلوم الادور الدوارد البشرية في التأثير على الأداءباباه ولد سيدن،  5

 ،41ص  ،9/2101وعلوم التسيتَ، جامعة تلمسان، 
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 :تتقلب خلبل فتًة زمنية  ىي الخصائص الشخصية الدستخدمة لأداء الوظيفة، والتي لا تتغتَ أو القدرات
 ؛1قصتَة
 ويعتٍ بو الاتجاه الذي يعتقد الفرد أنو من الضروري توجيو جهوده في العمل من خلبلو إدراك الدور :

 ؛2والشعور بألعيتو في أدائو
 :التي تحتويها الوظيفة، وما ينتظر مت الدوظف من ىي كل ما يتعلق من واجبات ومسؤوليات  الوظيفة

 .3إضافات في ىذه الوظيفة تبعا لقدراتو وإمكانياتو العلمية والجسمية
 الدطلب الثالث: العوامل الدؤثرة على أداء الدوارد البشرية ومؤشرات قياسو

 الفرع الأول: العوامل الدؤثرة على أداء الدوارد البشرية
خارج تحكمها، ة وعوامل عوامل خاضعة لتحكم الدؤسسة و خارجيو يتأثر أداء الدوارد البشرية بعدة عوامل داخلية 

 211 وسنعرض بعض ىذه العوامل:
 العوامل الخاضعة لتحكم الدؤسسة: 

  :اه الطاقة الداخلية التي تدفع الفرد إلى العمل في اتج ويتمثل التحفيز في الدؤسسة في الحاجة أوالتحفيز
 ؛الذدف موجو لضو

  :يعد نوع من الاستثمار في العنصر البشري الذي لؽكن القيام بو لتحستُ الأداء الكلي للمؤسسة التكوين
  .4مثل رفع مستوى معارف الأفراد ونشرىا

  
 
 
 
 

                                                           
، مذكرة ماجستتَ غتَ منشورة، قسم العلوم الاقتصادية، كلية العلوم الاقتصادية الدناخ التنظيمي وتأثيره على الأداء الوظيفي للعاملينشامي صليحة،  1

 .66، ص2119/2101والتجارية وعلوم التسيتَ، جامعة بومرداس، 
 .291، ص2107، جوان 01العدد  عنابة، جامعةلرلة أبحاث نفسية وتربوية، ، استراتيجية تقييم الأداء لتحقيق الرضا الوظيفيبوالشرش كمال،  2
، مذكرة ماجستتَ غتَ منشورة، قسم علوم التسيتَ، كلية العلوم دراسة فعالية نظام تقييم أداء العاملين في الدؤسسات الاقتصاديةبوبرطخ عبد الكريم،  3

 .01،ص2100/2102الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيتَ، جامعة قسنطينة، 
، مذكرة دكتوراه غتَ منشورة، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التعلم التنظيمي كمدخل لتحسين أداء الدؤسسة الاقتصاديةعيشوش ختَة،  4

 .72، 72ص ص، 2101/2100التسيتَ، جامعة تلمسان، 
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 منها العوامل التقنية والتكنولوجية، السياسية، الاقتصاديةالعوامل غير خاضعة لتحكم الدؤسسة: 
  وىى لستلف القوى والدتغتَات التي ترتبط بالجانب التقتٍ في الدؤسسة مثل التقنية والتكنولوجيةالعوامل :

 ؛الدستخدمة في معالجة الدعلومات نوع التكنولوجيا سوءا الدستخدمة في الوظائف الفعلية أو
 :كالحرب،   إن علبقة الدؤسسة بالدتغتَات السياسية تشمل جانب القرارات السياسية العوامل السياسية

 ؛1التأمينات، الخطر على نشاط بعض الدؤسسات، الانقلببات
  :تتمثل في لرموعة العوامل كالأزمات الاقتصادية وتدىور الأسعار، ارتفاع الطلب  العوامل الاقتصادية

 ؛الخارجي
  :الاجتماعية تتمثل في العناصر الخارجية الدرتبطة بسلوك الدستهلكتُ، ومن العوامل العوامل الاجتماعية

الدلؽغرافي، فئات العمر، ودراسة العوامل الاجتماعية تقدم معلومات  شديد الصلة بالعامل البشري النمو
 . 2مفيدة للوظيفة التجارية داخل الدؤسسة كإرسال منتوج جديد واستهداف حصة من السوق

 : العوامل الدؤثرة على أداء الدوارد البشرية( 04) الشكل رقم

 إعتمادا على عدة مراجع. من إعداد الطالبةالدصدر: 

                                                           
دكتوراه غتَ منشورة، قسم العلوم الاقتصادي، كلية  مذكرة، سسة الاقتصاديةدور تكوين الدوارد البشرية في تطوير ونجاح الدؤ عمر بلختَ جواد،  1

 .067، 064ص  ص ،2104/2104العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيتَ، جامعة تلمسان، 
، مذكرة ماجستتَ غتَ منشورة، قسم التسيتَ، كلية الحقوق والعلوم الاقتصادية، جامعة الأداء الدالي للمؤسسة الاقتصادية: قياس وتقييمعادل عشي،  2

 .24، ص2110/2112جامعة بسكرة، 

 
 
 
 
 

  
 
 

  

امل الخاضعة لتحكم و الع
 منظمة

ينو التك  التحفيز 

امل الغير خاضعة و الع
 لتحكم الدنظمة

تقنية 
جيةو لو تكن  

 اجتماعية اقتصادية

 سياسية
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 الفرع الأول: مؤشرات قياس أداء الدوارد البشرية
 مؤشرات قياس أداء الدوارد البشرية(: 03الجدول رقم )

 التعريف الدؤشر
التغيب عن 

 العمل
ظاىرة مرضية تعاني منها العديد من الدؤسسات، إذ يعتبر ارتفاع معدل التغيب في  ىو

الدؤسسة دليلب على وجود عوامل سلبية تؤثر على انتظام العامل في عملو، حيث يهدد 
ود على الديزانية من جهة وعلى الاىداف انتاجية الدؤسسة لدا في ذلك من خسائر تع

المحددة من جهة اخرى، وتقوم الادارة بحساب معدل التغيب الكلي للعامل بما يقابلو من 
 معدل الخسارة.

 ومن اسباب التغيب عن العمل: 
 _ عدم قدرة العامل على الانسجام والانتماء الى جماعة العمل.

 _ أسباب نفسية كعدم تقدير الفرد لذاتو.
 ضغط العمل وحجم الدؤسسة الكبتَ لشا يرىل كاىل العامل. _

 
 دوران العمل

عدم الاستقرار الدهتٍ،  فالاستقرار الدهتٍ يعتٍ بقاء العامل في العمل نفسو مدة  ىو
طويلة، كما أن ظاىرة دوران العمل تأخذ أشكالا متعددة، فانتقال العامل من عملو الى 

يعد دورانا، أيضا ترك العامل لعملو نهائيا يصبح خارجها  عمل آخر داخل الدؤسسة أو
بذلك خارج قوة العمل يعد دورانا، ولػدث ىذا الدوران حالة من عدم التوازن في 
التنظيم الداخلي للمؤسسة، لذا لغب عليها معرفة الاسباب الكامنة وراء ىذه الظاىرة 

تمكن من تقديم أفضل لتحقيق استقرار العامل واندماجو في المحيط الاجتماعي للعمل لي
 أداء لو.

إجراءاتها وىي تعتبر مقياسا لفعالية  ىي تظلم العامل بشأن أحد جوانب الادارة او الشكاوي
الدرؤوستُ، وىي تعبتَ واضح عن انهيار قنوات الاتصال وبالتالي تدىور كل  الدشرف أو

لف الدستويات الأنشطة والدهام الدتداخلة والدشتًكة مع ىذه الأطراف، وخاصة بتُ لست
 ظروف عملو. الادارية، وىي تعتبر رفض العامل لسياسات معينة أو
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حوادث 
 العمل

لقد أثبتت الدراسات أن العمال الذين يعانون من مستويات عالية من ضغوط العمل 
يقعون أكثر من غتَىم في حوادث العمل وذلك بسبب عدم قدرتهم على التًكيز والانتباه 

 لى الحوادث فيها قانون.والتعويضات الناجمة ع

التوقف عن العمل لددة معينة بسبب الاحتجاج على ظروف العمل غتَ ملبئمة  ىو الاضرابات
والعلبقات الدشرفتُ والادارة، لسلفة عدة تكاليف من ألعها  ) تكاليف فقدان الانتاج، 

 تكاليف أجور العمال الدضربتُ، تكاليف إعادة تنظيم العمل ...(
بذلك  ىذه النسبة للعدد التًقيات الدتحصل عليها العاملون نسبة الدتوسط عدد ىو تشتَ الترقية

تبتُ الفرص الدتاحة امام العامل للحصول على التًقية ويعكس مدى كفاءة الادارة 
 الدسؤولة وضع نظام فعال وعادل لتًقيات العامليتُ.

قيمة معينة من الإنتاج ويشمل ولػتسب ىذا الدعيار إنتاجية العامل الواحد مقاصة ب الإنتاجية
متوسط عدد العاملتُ جميع العمال الذين سالعوا فعلب بالإنتاج مطروحا منهم الدعارون 
والدنتدبون ومن في حكمهم مضافا اليهم الدنسوبون الى الوحدة ويشتَ الدتوسط ىنا الى 

د ىذه عدد العمال الى خلبل الفتًات الدختلفة للئنتاج أثناء السنة مقسوما على عد
الفتًات لأن ىذا العدد يتغتَ من فتًة وأخرى لدختلف الاسباب لشا يستدعي الأخذ 

 بالدتوسط وليس بالعدد خلبل فتًة معينة.
          .. 596، 595ص ص الذاني عاشور، أداء العاملين داخل الدؤسسة والعوامل الدتحكمة فيو، مرجع سابق -الدصدر:

 .      273،274، ص ص2015لريد الكرخي، مؤشرات الأداء الرئيسية، دار الدناىج للنشر والتوزيع، الأردن،         -
 

 .الدطلب الرابع: مفهوم وطرق تقييم الأداء ومتطلبات نجاحو
 مفهوم تقييم أداء الدوارد البشرية. الفرع الأول:

تقييم الأداء من وظائف إدارة الدوارد البشرية، والأساسية لأي منظمة لأنو يبتُ مواطن القوة والضعف التي  يعد
 تحيط بأداء مواردىا، الذي من خلبلو تتم تحديد طرق والأساليب التي لؽكن اعتمادىا لتقييم الأداء.

تخدمها الإدارة ورصد الأداء الفردي يعبر مفهوم تقييم أداء العاملتُ عن الوسيلة التي تس التعريف الأول:
والجماعي للعاملتُ، والحكم على مدى إلصازىم للؤىداف الدتوخية بلوغها، إذا أن دلك من شأنو أن يرتبط بقدرات 
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ومهارات وقابليات الأفراد العاملتُ مت ناحية، وطبيعة الأداء  ومعايتَ قياسها من ناحية أخرى، لدلك فإن الدعايتَ 
 .1فراد تركز بشكل أساسي على كفاءة وفاعلية الإلصاز الدراد تحقيقوالتقولؽية للؤ

مقارنة الأداء الفعلي ) الإلصازات التي تدت بالدعايتَ الدوضوعية مسبقا والقيام  تقييم الأداء ىوالتعريف الثاني: 
      .2بعملية تحليل الالضرافات وإتخاد القرارات الصحيحة (

كي عملية تقييم الأداء عبارة عن مراجعة الدنظمة لأداء مستخدم لدهمة حيث  : يعرفو ميتشاسالتعريف الثالث
 .3تستخدم ىذه الأختَة لتقويم فعاليتو في الشغل

: تقييم أداء العاملتُ عبارة عن تقرير دوري يبتُ مستوى أداء الفرد ونوع سلوكو مقارنة مع مهمات التعريف الرابع
الدسؤولتُ على معرفة جوانب الضعف والقوة في نشاط ذلك الفرد،  يساعد فهو وواجبات الوظيفة الدنوطة بو

معالجة الضعف إن وجد وتدعيم  معالجة الضعف، والذدف الدنشود من ذلك ىو والذدف الدنشود من ذلك ىو
 .4جوانب القوة أيضا
يعتٍ العملية الدستمرة لتقييم وإدارة السلوك  performance Appraisal: إن تعريف الأداء التعريف الخامس

 .5والنتائج في مكان العمل
ومنو نستخلص أن تقييم الأداء ىي عملية منظمة ومستمرة، لدعرفة درجة إتقان العمل لأدائو، وكيفية أدائو سابقا 

 وفي الوقت الحالي، وجعلو يكون بأعلى درجة من الفاعلية.
 وارد البشريةطرق تقييم أداء الد الفرع الثاني:

توجد الكثتَ من الطرق لتقييم أداء العاملتُ ولكل طريقة مستخدمة تخدم غاية من التقييم، فهناك طرق توفر 
لرموعة من الدعلومات للعامل لدعرفة تقدم أدائو، وطرق توفر معلومات لدتخذي القرارات لوضع خطط جديدة 

 الطرق: تتناسب مع نتائج التقييم. ومن ىنا سنعرض بعض ىده

                                                           
لوم ع، مذكرة ماجستتَ غتَ منشورة، كلية الدور نظم معلومات الدوارد البشرية في زيادة فاعلية أداء الدوارد البشريةعماد صفوك جلود الرويلي،  1

 . 74، ص 2104رين، الإدارية، جامعة البح
، 2107، فيفري 29العدد  جامعة أدرار، ، لرلة الحقيقة،وظائف إدارة الدوارد البشرية في إرساء أخلاقيات الدهنة وردأحمد لعريبي والعقبي الأزىر،  2

 .274ص 
 .84، ص 2100دار الأمة للطباعة والتًجمة والتوزيع، الجزائر،  ، إدارة الدوارد البشريةنور الدين حاروش،  3
 .027، دار حامد للنشر والتوزيع، الأردن، ص إدارة الدوارد البشريةمحمد فالح الصالح،  4
 .662، ص 2104الأردن،  ،4، ط الإدارة والأعمالصالح مهدي لزسن العامري وطاىر لزسن منصور الغالبي،  5
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 خاصة الدديرين لتقييم  للمرؤوستُإعطاء الفرصة  : )أي عن طريق الأفراد أنفسهم( ىوطريقة التقييم الذاتي
أنفسهم حيث لػفز ىذا الأسلوب على تخطيط الدسار الوظيفي للفرد، وىذا التقدير الذي يعطيو الفرد 

 .1لنفسو، ولا يشكل جزءا من التقييم الرسمي لأداء الفرد
 يتم ضمن ثلبث مستويات من التقييم حيث يقوم الدوظف بتقييم ذاتو)نفسو( وتقييم تقييم الثلاثي: طريقة ال

 .2الزملبء لو وكذلك تقييم الرئيس الدباشر لو
  :على نتائج عملو واكتشاف نواحي  واطلبعوتهدف إلى استعراض الأداء الداضي للعامل طريقة الدقابلة

من الأولى وعلبج الثانية، ومناقشة طرق تحستُ الأداء في الدستقبل القوة والضعف في الأداء والاستفادة 
 .3وطرح الدقتًحات

  :العبارات ذات العلبقة بأداء  وىي عبارة عن قائمة تضم لرموعة من الفقرات أوطريقة قائمة الدراجعة
ئص والصفات العبارات التي تنطبق على الخصا الدوظف، ويقوم الدسؤول عن التقييم بتأشتَ تلك الفقرات أو

سلبية لأدائو ثم تجمع الإلغابية لصالحو  الدوجودة في الدوظف وتشتَ كل فقرة من الفقرات إلى سمة إلغابية أو
 .4والسلبية عكس ذلك وتقارن فإن كانت الإلغابية أكثر فهذا يدل على أن أدائو إلغابي، والعكس صحيح

  :والدرؤوستُ معا في تحديد أىداف لزددة لفتًة زمنية تعتمد على اشتًاك الرؤساء طريقة الإدارة بالأىداف
مقبلة بشرط قابلية تلك الأىداف للقياس وفي نهاية فتًة زمنية لزددة يتم تقييم أداء الفرد على أساس ما 

 .5حققو من أىداف
 
 
 
 

                                                           
، مذكرة ماجستتَ غتَ منشورة، قسم علم النفس والعلوم التًبوية والأرطفونيا، كلية ، الاتصال التنظيمي وعلاقتو بالأداء الوظيفيبوعطيط جلبل الدين 1

 .84، ص 2118/2119العلوم الإنسانية والعلوم الاجتماعية، جامعة قسنطينة، 
 .042، ص 2100الأردن،  ، دار أسامة للنشر والتوزيع،إدارة الدوارد البشريةفيصل حسونة،  2
 . 066، ص 2104، ديوان الدطبوعات الجامعية، الطبعة الثانية، ير الدوارد البشريةالوجيز في تسينوري منتَ،  3
، 2101، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، الأردن، الوظائف الاستراتيجية في إدارة الدوارد البشريةلصم عبد الله العزاوي وعباس حستُ جواد،  4

 .270ص 
 .200، ص 2101الأردن،  ، زمزم ناشرون وموزعون،د البشريةإدارة الدوار محمد أحمد عبد النبي،  5



لأثر التغيير التنظيمي على اداء الدوارد البشرية في الدؤسسة الاقتصادية الإطار النظري      الفصل الاول           
 

 
31 

 الفرع الثالث: متطلبات نجاح طرق التقييم.
في التقييم التي من شأنها تصحيح الإلضرافات وتحديد عملية تقييم الأداء يتوقف لصاحها على الطرق الدعتمدة 

الدسؤوليات والإرتقاء بالنتائج إلى مستويات الدرغوبة ولكي تضمن ىده الطرق نتائج جيدة للتقييم لغب أن تتوافر 
 : 1لرموعة من الدتطلبات ألعها

 ؛صعوبات أن تكون اتصالات مفتوحة بتُ لستلف أطراف عملية التقييم بدون عوائق أو 
 ؛أن تكون الطريقة مرتبطة برسالة وأىداف وقيم وثقافة الدؤسسة 
 ؛ أن تضمن الطريقة مصادر عديدة للحصول على الدعلومات 
 ؛ أن تؤدي إلى نتائج عادلة وموضوعية وذات مصداقية 
 ؛أن تتسم بالدرونة وسهولة التعديل والتطوير 
 ؛أن تكون ذات منهج متناسق وبسيط، لغنب التعقيدات في التطبيق 
  .أن تدكن الطريقة من القيام بإجراءات التقييم في الوقت الدناسب ولددة لزددة 

                                                           
، مذكرة ماجستتَ غتَ منشورة، قسم العلوم الاجتماعية،  دور إعادة ىندسة التدريب في رفع أداء الإطارات بالدؤسسة الاقتصاديةبن لحبيب بشتَ،  1

 .041، ص 2102/2102كلية العلوم الانسانية والاجتماعية، جامعة الأغواط، 
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    خلاصة الفصل: 

سمة من سمات الدنظمات الحديثة، وضرورة حتمية على  لشا سبق في ىذا الفصل نستنتج أن التغيتَ التنظيمي      
 ية، التي تضمن البقاء والتكيف.جميع الدنظمات تفرضها التغيتَات الواسعة والسريعة للبيئة الخارج

فالتغيتَ التنظيمي، من خلبلو تطرقنا لعدة مفاىيم من مفهوم ومراحلو الدتسلسلة لبلوغ الذدف كما شمل عدة أبعاد 
) ىيكلية، تكنولوجية، بشرية، وظيفية (، وعدة أسباب، وردود أفعال الدورد البشري اتجاه التغيتَ وإدارة خفضو 

 لتغيتَ مؤشر لصاح الدنظمات.وتقليلو، ومنو أصبح ا

أما أداء الدوارد البشرية فتحدثنا كذلك على عدة مفاىيم متعلقة بالأداء ومكوناتو بصفة عامة، وبصفة خاصة      
أداء الدوارد البشرية و لزدداتها والعوامل الدؤثرة فيها ومؤشرات قياسها، وكذلك تقييمو وذلك باعتماد على لرموعة 

 لية تقييمو. من الطرق و الأدوات وتحديد أىم متطلبات لصاح عم
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 تدهيد:
بعدما تم وضع الإطار النظري لدوضوع التغينً التنظيمي وأثره على أداء الدوارد البشرية، وعرض كل الدفاىيم      

الدتعلقة بهما في الفصل الأوؿ، لتحقيق أىداؼ البحث العلمي للدراسة فقمنا بإسقاطو على واقع الدؤسسة لزل 
 الدراسة )مطاحن الحضنة( بالدسيلة، وعليو

 الأول: التعريف بالدؤسسة لزل الدراسة. الدبحث       

 الدبحث الثاني: تقديم منهج الدراسة.

 . نتائج الدراسة الديدانية الدبحث الثالث: تحليل
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 الدبحث الأول: التعريف بالدؤسسة لزل الدراسة
 الدطلب الأول: التعريف بمؤسسة مطاحن الحضنة بالدسيلة
 سنتطرؽ في ىذا الدطلب إلى لمحة عن الدؤسسة لزل الدراسة:

 1: الفرع الأول: نشأة مطاحن الحضنة بالدسيلة
 الدؤسسة ، وأنشأت 1981 سنة في مرة أوؿ                بالدسيلة الحضنة مطاحن تشغيل تم: نشأة الدركب.1

 بتاريخ/الإدارة  لمجلس 6 رقم اجتماع من لزضر ملخص) 1997 اكتوبر في بالدسيلة "الحضنة" مطاحن التابعة
 بسطيف ومشتقاتها الحبوب من الغذائية الصناعات ىيكلة مؤسسة إعادة إطار في وذلك  27/09/1997

 497.000.000مالذا مساهمة رأس إلى مؤسسة ػ وحولت"سطيف الریاض" لرمع شركة تابعة إلى حولت الوحدة
 .30/04/2005دج في 

بالدسيلة للشركة التابعة  "الحضنة" مطاحن التابعة عن طريق الامتصاص الدؤسسة تم الدمج 2016ماي  24وفي 
 .للحبوب قسنطينة لتصبح الدركب الصناعي التجاري مطاحن الحضنة

 إلى ولاية الدسيلة ولاية من الدؤدي الوطني الطريق علىفي الشماؿ الشرقي   الحضنة مطاحنيقع الدركب   الدوقع.2
 كلم من وسط الددينة.  2بعد  على بوعريريج برج
، من خلاؿ  2015ـ في فبراير من إعادة ىيكلة القطاع التجاري العا AGRODIVأنشأت  لرموعة . 3

. ىدفها الاجتماعي ىو GSPs :CEGRO ،COJUB . TRAGRALثلاثة من نظاـ  دمج
 . الأعماؿ الزراعية بكل تنوعها ، وتستند استراتيجيتها إلى منطق تكامل القطاع

 .01/142/28/2014رقم  CPEإعادة تنظيم القطاع التجاري العاـ في إطار تنفيذ قرارولد من 
على الأعماؿ الزراعية بكل تنوعها وإنتاجها وتصميمها وتسويقها ، بما في ذلك  AGRODIV يركز .  4

 لرموعة،.د السمكمنتجات الاستنًاد والتصدير الناتجة عن معالجة الدواد الخاـ من الزراعة والثروة الحيوانية أو صي
AGRODIV  بنية ها من عامًا من الخبرة التي ورثت 60لذا أكثر من SN SEMPAC  التي تم إنشاؤىا

 .1965في عاـ 
ولديها ما يقرب من  DAمليار  40مبيعات بقيمة  AGRODIV، حققت لرموعة  2016في عاـ .  5

 ا بفضل التي تم إنشاؤى 09موظف موزعنٌ في جميع ألضاء الأراضي الوطنية حوؿ الشركات التابعة  6000
 .2016 جانفيمن  1خطة التنظيم الجديدة التي دخلت حيز التنفيذ في 

                                                           
 وثائق من مؤسسة مطاحن  الخضنة  بالدسيلة  1
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بني ىاروف انعقدت الجمعية العامة للمؤسسة العمومية الاقتصادية ذات أسهم مطاحن  2016ماي  24في . 6
 والتي قرر فيها  الدمج عن طريق الامتصاص للمؤسسات العمومية الاقتصادية:

  قسنطينة –الدؤسسة العمومية الاقتصادية ذات الأسهم الدسماة مطاحن سيدي راشد– 
  قالدة–الدؤسسة العمومية الاقتصادية ذات الأسهم الدسماة مطاحن مرمورة- 
  سكيكدة–الدؤسسة العمومية الاقتصادية ذات الأسهم الدسماة مطاحن الليطوراؿ- 
  سكيكدة–الدؤسسة العمومية الاقتصادية ذات الأسهم الدسماة مطاحن الحروش- 
  عنابة–الدؤسسة العمومية الاقتصادية ذات الأسهم الدسماة مطاحن سيبوس- 
 الدسيلة–طاحن الحضنة الدؤسسة العمومية الاقتصادية ذات الأسهم الدسماة م-   
وتم تعديل القانوف الاساسي للمؤسسة العمومية الاقتصادية ذات الأسهم الدسماة مطاحن بني ىاروف و  .7

الذي يخص الدادة الثالثة الدتعلقة بتسمية الشركة والدادة الرابعة الدتعلقة بالدقر لتأخذ الدؤسسة اسم الدؤسسة 
 EPE/SPA Filiale  الشركة التابعة حبوب قسنطينة العمومية  الاقتصادية شركة ذات أسهم  

Céréales Constantine   وحدد مقرىا الاجتماعي بالدنطقة الصناعية بالدا قسنطينة 
 CEREALS CONSTANTINEالشركة التابعة   .8

 الشركة التابعة للحبوب قسنطينة  /ش.ذ.أ ـ.ع.إ الاسم:• 
 EPE / SPAالشكل القانوني: • 
 –قسنطينة  - 1955أوت  20حي  45الدقر: الدنطقة الصناعية بالدا ص.ب • 
 031-66-49-41ىاتف: • 
 031-66-48-88الفاكس: • 
  contact_filiale_constantine@agrodiv.dz:البريد الإلكتروني• 

 كما يلي:  لرمعات صناعية وتجارية 7للحبوب قسنطينة من تتكوف الشركة التابعة  .9
 (: المجمعات الصناعية والتجارية التابعة حبوب قسنطينة.55الشكل رقم )

  
 وثائق من مؤسسة مطاحن  الخضنة  بالدسيلةالدصدر:                               

mailto:contact_filiale_constantine@agrodiv.dz
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  الحضنة طاحنلدالدطلب الثاني: الذيكل التنظيمي 
التنظيمي للوحدة ما ىو إلا وسيلة للإعلاـ يمكننا من خلالو معرفة تقسيم العمل و التركيب إف الذيكل 

السلمي الإداري  من حيث تباين دوائر و مصالح و فروع الشركة  وسنعرض أىم دوائر ىذه الشركة وخصائصها 
 :  ووالجدير بالذكر أف الذيكل التنظيمي للمؤسسة عرؼ بعض التغنًات وىذا أىم ما جاء في

  الفرع الاول: رئيس الددير العام
مكلف بإدارة جميع شؤوف الوحدة و التنسيق بنٌ لستلف الدصالح الدتواجدة بالوحدة و كذلك التنسيق بنٌ الوحدة 

 : و مثيلاتها من نفس القطاع و الاتصاؿ بجميع السلطات الدعنية بنشاط الوحدة و لذذا توكل لو عدة مهاـ أهمها
  ; لطات الدعنية بنشاط الدؤسسةالاتصاؿ بكل الس-
 ; يعتبر الواجهة الأولى للوحدة-
 ; التنسيق بنٌ الوحدة و لشثليها من نفس القطاع-
 ; يقوـ بالربط بنٌ جميع الدوائر-
 .يقوـ بإعلاـ الرئيس الددير العاـ بریاض سطيف بالحالة اليومية للمؤسسة-

 :الدصالح التي تعمل مباشرة مع الددير العام إلى قسمين هما تنقسمو     
 : للوحدة –الذيكلي  –أولاً : قسم التنظيم و التسيير الداخلي 

تابعة للمديرية العامة و مكلف بتسجيل البريد الصادر و الوارد و طبع الدراسلات الصادرة  الأمانة العامة: .1
 .عن الدديرية العامة

بنوعية الإنتاج وفقاً للمعاينً المحددة سوءاً كانت ىذه الدعاينً قانونية متمثلة في : مكلف مصلحة النوعية .2
 .الكمية، تغليف أو معاينً إنتاجية متمثلة في الجودة و مقدار الدنافسة

 . يقوـ بمساعدة الددير العاـ في الحسابات التي يقوـ بها المحاسب : .3
و أو بمناقشتو في القرارات التي سوؼ تصدرىا الدؤسسة و يقوـ الددير العاـ باستشارت الدستشار القانوني: .4

ذلك لتفادي الوقوع في خطأ قانوني و ىو المحامي لدى الشركة و الدكلف بالدنازعات التي تدخل فيها 
 .الشركة سواء كانت بنٌ الشركة و مورديها أو زبائنها أو داخل الوحدة

و مهمتو حماية الشركة داخلياً و كذا الوقاية خاصة من ناحية الحرائق،   مكتب مساعد الأمن و الوقاية: .5
 .السرقة و حركة لستلف وسائل النقل في الوحدة و حمايتها من لستلف الأخطار
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 : ثانياً: قسم الإشراف على العمال و التسيير الإداري و الدالي و الدبيعات
 : وينقسم ىذا القسم إلى ثلاث مديریات أساسية ىي

 :: و تنقسم بدورىا إلى أربعة مصالح ىيديرية الاستغلالم .1
 :: ومن مهامها ما يليمصلحة التموين .1.1
 شراء الحبوب و الدواد الأولية التي تدخل في عملية الإنتاج. 
 تزويد لستلف الدصالح و الدديریات بالتجهيزات الخاصة بالتنظيم و الإنتاج. 
لإنتاجية الكاملة أي من دخوؿ الدادة الأولية إلى خروجها مهمتها خاصة بالعملية ا . مصلحة الإنتاج:2.1 

كمادة مصنعة مروراً بكل دورات العملية الإنتاجية و تهتم برسم و تنظيم لسطط الإنتاج و عمليات تنفيذه 
في ورشات الإنتاج و العمل على احتراـ كل مراحل الإنتاج و طرؽ تنفيذىا لزددة علمياً و تنقسم ىذه 

 : نعنٌ هماالدصلحة إلى مص
قنطار  5000يضم آلات تحويل القمح الصلب إلى سميد بطاقة إنتاجية قدرىا (: 1مصنع التحويل رقم ) -أ

 . ساعة 24خلاؿ 
: يضم آلات تحويل القمح الصلب و اللنٌ إلى دقيق و فرينة على الترتيب ( 2مصنع التحويل رقم ) -ب

 . ساعة 24قنطار من القمح اللنٌ خلاؿ  1500قنطار من القمح الصلب و  1500بطاقة إنتاجية 
  : كما أن ىذه الدصلحة تتفرع إلى ثلاث فروع   -

 .فرع لزاسبة الدواد-
 .فرع الطحن و الإنتاج-
 .فرع الشحن و التوظيف-
و يوجد تحت تصرؼ ىذه الدصلحة لسبر يعمل على متابعة النوعية الدنتجة و كذا متابعة الوزف تبعاً للقانوف كما  -

ساعة و لذذا تعتبر من أىم  24لى استمرارية الإنتاج و ذلك بتخصيص أفواج عمل تعمل بالتناوب طيلة تعمل ع
 .الدصالح
: و يشغلها رئيس الدصلحة و مهمتو إصلاح العطب الخاص بآلات الإنتاج و تشغيل ىذه مصلحة الصيانة. 3.1

 : سا و تتفرع ىذه الدصلحة إلى 24سا /  24الأجهزة 
 . : و مهمتو صيانة التجهيزات الكهربائية كالثلاجات و الدكيفات كانيك و الكهرباءفرع الإلكترومي

 . : و ىو فرع خاص بصيانة الآلات الطاحن و الشاحنات فرع الديكانيك العام
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: تتكفل بتخزين الدواد الأولية و الدنتجات و دورىا الرئيسي ىو تسجيل حركة مصلحة تسيير الدخزونات. 4.1
 :ياـ بعمليات الجرد الشهرية و السنوية، و تتفرع إلى ثلاث فروع متمثلة فيالدخزوف و الق

 .فرع استقباؿ و تخزين الحبوب -
 .فرع تسينً لسزونات الأكياس -
 .فرع تسينً قطع الغيار و التجهيزات -
ىذه : وىي مديرية حديثة النشأة بعدما كانت مصلحة تابعة لدديرية الاستغلاؿ و تشرؼ مديرية التسويق. 2

الدديرية على توزيع جميع الدواد الدنتجة عبر الدراكز الدوجودة تحت تصرفها )الدسيلة ، بوسعادة ، عنٌ الدلح( كما لذا 
 . نقاط بيع لزلية

 :: و تنقسم إلى ثلاث مصالح و ىيمديرية الإدارة و الدالية. 3
قة مع جميع الدصالح الأخرى و يقع : تعتبر من أىم النشاطات حيث أف لذا علامصلحة المحاسبة و الدالية. 1.3

 :على عاتقها تسجيل كل العمليات الدتعلقة بالنشاط التجاري مع الوحدات و تتفرع ىذه الدصلحة إلى
 ; فرع الدالية و الصندوؽ -
 ; فرع المحاسبة العامة -
 ; فرع لزاسبة الدبيعات -
 . فرع المحاسػػػبات-

  :مصلحة الدوارد البشرية. 2.3
علاقة مباشرة مع العماؿ حيث تهتم بالشؤوف الإدارية للعماؿ و كيفية تنظيم الدوارد البشرية داخل الوحدة  لذا

بكيفية تتماشى مع متطلبات العمل من أجل تكييف الوسط العمالي و ذلك لإعطاء أكبر كفاءة، تتفرع ىذه 
 :الدصلحة إلى

 .فرع تسينً الدستخدمنٌ -
 .فرع الخدمات الاجتماعية -

 :: و من مهامهامصلحة الوسائل العامة. 3.3
 .متابعة جميع الأشغاؿ و الترميمات التابعة للوحدة -
  . الدتابعة الديدانية للاستثمارات -

 . و يعمل ىذا الدكتب بكل ما يتعلق بوسائل الإعلاـ الآلي و متطلباتو مكتب الإعلام الآلي:
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 وذلك عن طريق الإدماج والامتصاص. قسنطينة حبوبتم إنشاء الشركة الفرعية  24/05/2016وفي  -
وىذه ىي الشركات الفرعية ) مطاحن الحضنة بالدسيلة، مطاحن مرمورة بقالدة، مطاحن حروش بسكيكدة،  -

 مطاحن سيبوس بعنابة، مطاحن سيدي راشد بقسنطينة (

 لدطاحن التنظيمي :الذيكل (56)الشكل رقم 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 

 .: أىداف الدؤسسة و آفاقها الدستقبلية ثالثالدطلب ال
منافس لذا داخل تراب  24تنشط الدؤسسة مطاحن الحضنة في بيئة تسودىا منافسة قوية و شديدة من بنٌ  -

 الولاية و لذذا فإف الدؤسسة مطاحن الحضنة تسعى إلى تحقيق أىداؼ و آفاؽ مستقبلية أهمها :
   سعر البيع و التكلفة النهائية تعظم الربح الناتج عن الفرؽ بنٌ-
 لوسائل الإنتاج و تحسنٌ نوعيتو  زیادة الإنتاجية عن طريق الاستعماؿ الأمثل-
 تقديم سلع ذات جودة عالية  اولةلز-

 المدير العام

 مراجع الحسابات

 مديرية الادارة والدالية

نيالدستشار القانو   الأمن والرقابة 

 مصلحة تسير الدخزون 

 مصلحة الصيانة 

 مصلحة الانتاج 

 مصلحة التموين 

لأمانة العامةا  

 مصلحة النوعية مراقب التسيير

 الاستغلالمديرية 

 مصلحة الاعلام الألي 

 مصلحة الدوارد البشرية 

 مصلحة الوسائل العامة 

 مصلحة المحااسبة والدالية 

 مصلحة التسويق 

 مديرية الادارة والدالية :الدصدر



  حالة مؤسسة مطاحن الحضنة بالدسيلة                                                            الثانيالفصل   
 

 
40 

 حسن للموارد البشرية في الدؤسسة التسينً الأ-
  تدويل السوؽ المحلية بالدنتجات الوطنية-
 ستهلك بمادي  السميد و الفرينة سد حاجيات الد-
    بناء و تطوير الاقتصاد الوطنيالدساهمة في-
 خلق جو تنافسي على مستوى الوحدة -
 ي لزیادة كمية الإنتاج و تسويقو  سي خارجالطموح إلى خلق جو تناف-
 ة لزاولة كسب رضا الزبائن و الحصوؿ على ولائهم بأقل تكلفة و بجودة عالي-
  لزاولة القضاء على الدشاكل السائدة داخل الدؤسسة مثلا : مشاكل الإنتاج ، التوزيع والاتصاؿ ...-
 . الحصوؿ على أفضل نقاط بيع داخل الولاية و خارجها-
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 منهج الدراسة الديدانية الدبحث الثاني:
ىذه الدراسة إلى التعرؼ على تأثنً التغينً التنظيمي على أداء الدوارد البشرية، من أجل بلوغ الذدؼ  تسعى

العاـ لذذا البحث بالتوصل إلى التوصيات التي تسهم في التوصل إلى تحسنٌ أداء الدوارد البشرية في الدؤسسة لزل 
 الدراسة.

 الدطلب الأول: منهجية الدراسة وإجراءاتها
ذا الدطلب ما تم تطبيقو لإلصاز ىذه الدراسة، بتحديد لرتمع وعينة الدراسة، وعرض الأداة يتناوؿ ى

 الدستعملة فيها وكذلك أدوات الدعالجات الإحصائية.
 الفرع الأول: لرتمع وعينة الدراسة

شملت ىذه العينة لستلف الدستویات الإدارية، حيث قمنا  عينة من عماؿ مطاحن الحضنة بالدسيلة. حيث تم اختيار
( منها تصلح لغایات  46( استمارة، و بعد مراجعتها وجدنا أف )  48( استمارة وقد تم استرداد )  50بتوزيع ) 

 التحليل، واستمارتنٌ تم استبعادهما لعدـ اكتماؿ الإجابة فيهما.
 الفرع الثاني: أداة الدراسة

التي تتكوف من لرموعة من الأسئلة التي وجهت لدختلف عماؿ الدؤسسة لزل  بتصميم استمارة قمناالإستبيان: 
الدراسة، حيث تعتبر ىذه الأداة من أىم أدوات جمع البيانات، والأكثر دقة و موضوعية، التي تكونت من جزئينٌ 

قياس الأداء، من أجل الإلداـ  جزء الأوؿ تدثل في البيانات الشخصية والجزء الثاني تدثل في أسئلة على مؤشرات
 بموضوع الدراسة، فكانت على النحو التالي:

 ويشمل البيانات الشخصية لأفراد عينة الدراسة الدتمثلة في: الأول: الجزء
 الجنس  - 

 العمر  -
 الدستوى العلمي  -
 الخبرة الدهنية  -
 الرتبة الوظيفية  -
  الدصلحة ) القسم (.  -

 الذي شمل سبعة لزاور جاءت كالآي الجزء الثاني: 
 الترقية  المحور الأول: -        
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  التغيب عن العملالمحور الثاني:         -
 دوراف العمل  المحور الثالث:        -
 الشكاوي  المحور الرابع:        -

 حوادث العمل  المحور الخامس: -    
 الإضرابات  المحور السادس: -    
 الإنتاجية.المحور السابع:  -       

 الدطلب الثاني: أدوات الدعالجة الإحصائية
تلخصت أىم أدوات الدعالجة الإحصائية الدستعملة في ىذه الدراسة الديدانية من أجل وصف وتحليل عينة 

 الدراسة وإجاباتهم اتجاه عبارات التي تكوف منها الاستبياف فيمايلي:
 التكرارات؛ -   
 وية؛النسبة الدئ -   
 الدتوسطات. -   
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 الدبحث الثالث: تحليل نتائج الدراسة الديدانية
تناولنا في ىذا الدبحث إجابات أفراد العينة على عبارات الاستبياف، حيث تكونت ىذه العينة من عماؿ 

تنظيميا التي  مؤسسة مطاحن الحضنة بالدسيلة من لستلف الوظائف الإدارية، حيث شهدت ىذه الدؤسسة تغينًا 
كانت فرعا من فروع الدؤسسة الأـ ریاض سطيف والآف اصبحت مع أقروديف قسنطينة، الذي قسمناه إلى 

 جزئينٌ، الجزء الأوؿ الذي يتكوف من البيانات الشخصية، أما الجزء الثاني فتكوف من لستلف متغنًات الدراسة.
 الدطلب الأول: تحليل البيانات الشخصية

الشخصية لرموعة الخصائص والسمات لعينة البحث من حيث الجنس، العمر، الدستوى  يضم جزء البيانات
 العلمي، الخبرة الدهنية، الرتبة الوظيفية، الدصلحة، كما ىو موضح فيما يلي:

 أولا: الجنس    
 تم توزيع العينة حسب الجنس إلى فئتنٌ موضحة في الجدوؿ التالي:      

 (: نسبة أفراد العينة حسب الجنس 47(: توزيع أفراد العينة حسب الجنس     الشكل رقم)40الجدول رقم)

 بيانات الاستمارةالدصدر: من إعداد الطالبة إعتمادا على 

   Excelالدصدر: من إعداد الطالبة إعتمادا على لسرجات 

مفردة، فيما بلغت نسبة الإناث  55% بتعداد 65.65أف نسبة الذكور بلغت  (04رقم ) الجدوؿ يبنٌ
مفردة، وىذا يعكس وجود بنٌ توازف بنٌ الجنسنٌ في الدؤسسة، لشا يبرز التوجو العاـ  52% بتعداد 34.34

 للمؤسسة لصو منح الفرصة للفئة النسوية للتوظيف ولشارسة مهاـ إدارية قيادية.

 

 

56,52% 

43,47% 

 النسبة المئوية

 ذكر

 أنثى

 النسبة الدئوية التكرار الجنس

 %65.65 55 ذكر

 %34.34 52 أنثى

 %044 04 المجموع
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 يا: العمر والخبرة الدهنية ثان
 تم توزيع العينة حسب العمر والخبرة الدهنية إلى أربع فئات موضحة في الجدولنٌ التالينٌ:

 (: توزيع أفراد العينة حسب العمر 55الجدول رقم) 

 النسبة الدئوية التكرارات العمر
 %54.31 11 سنة فأقل42 

 %34.34 52 سنة 32 – 41من

 %42.34 13 سنة 62 – 31من 

 %5.14 1 61أكثر من 

 %044 04 المجموع

 الدصدر: من إعداد الطالبة إعتمادا على بيانات الاستمارة

 نسبة  افراد عينة حسب العمر (:  58الشكل رقم ) 

 
 Excelالدصدر: من إعداد الطالبة إعتمادا على لسرجات 

 

 

       

 

23,91% 

43,47% 

30.43% 

2,17% 

 النسبة المئوية

 سنة فأقل 30

 سنة 40-31من 

 سنة 50-41من

 سنة 51أكثر من 
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 الدهنية(: توزيع أفراد العينة حسب الخبرة  56الجدول رقم ) 

 
 
 
 
 
 
 
 

 الدصدر: من إعداد الطالبة إعتمادا بيانات الاستمارة
 (: نسبة أفراد العينة حسب الخبرة الدهنية 59الشكل رقم )                                 

 
   Excel   الدصدر: من إعداد الطالبة إعتمادا على لزرجات                         

(سنة، حيث بلغ 32-41( أف معظم أفراد العينة ىم من الفئة العمرية ) 25و26رقم ) نٌالجدوليبنٌ 
فردا  13(سنة، حيث بلغ عددىم 62-31%، ثم تليها الفئة العمرية )34.34مفردا بنسبة قدرىا  20عددىم 

%، 53فردا بنسبة  11(سنة، حيث بلغ عددىا 30%، ثم تليها الفئة العمرية أقل من ) 30.43بنسبة قدرىا 
%. وىذا 2.17ىا فردا واحدا بنسبة قدرىا %(سنة، حيث بلغ عدد62وأقل نسبة ىي الفئة العمرية ) أكثر من 

لتطور من خلاؿ اكتساب خبرات مع مرور الوقت، ليعكس دوما وجود موارد بشرية شابة لشا يمنح الدؤسسة أفاؽ 
( الذي  06بشكل لشيز مع الدوارد البشرية ذات الخبرة والتي تتضح من خلاؿ الجدوؿ رقم)  ممن خلاؿ احتكاكه

فردا  54( سنوات حيث بلغت 12-5ب الخبرة الدهنية كانت لذوي الفئة السنوية ) يصف الخبرة ، حيث أف أغل

15,22% 

50,00% 

26% 

8,70% 

 النسبة المئوية

 سنوات فأقل  5

 سنوات 10 -سنوات6من

 سنوات 10-من

 فأكثر 21من

 النسبة الدئوية التكرارات الخبرة الدهنية
 %16.55 4 سنوات فأقل 6

 %62 54 سنوات 12 –سنوات  5من 

 %55.22 15 سنة 52 –سنة  11من 

 %2.53 3 فأكثر 51من 

 %044 04 المجموع
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سنوات  5%، ثم تليها الفئة ) 26فردا بنسبة قدرىا 12(سنة، بعدد 20-11%، ثم تليها الفئة )62بنسبة 
 %.2.4أفراد بنسبة قدرىا  3سنة فأكثر( ،بعدد 51%، وأضعف نسبة للفئة ) 16.55أفراد بنسبة  4فأقل( بعدد 

 ثالثا: الدستوى التعليمي والرتبة الوظيفية    
 تم توزيع أفراد العينة حسب مستوى التعليمي والرتبة الوظيفية إلى أربع مستویات

 (: توزيع أفراد العينة حسب الدستوى التعليمي 57الجدول رقم )                        

 الدصدر: من إعداد الطالبة إعتمادا على بيانات الاستمارة

 (: عدد تكرار أفراد العينة حسب الدستوى التعليمي 15الشكل رقم )                        

 

Excelلدصدر: من إعداد الطالبة إعتمادا على لسرجات ا

0

5

10

15

20

 جامعً ثانوي متوسط   ابتدائً

 اتالتكرار

 التكرارات

 النسبة الدئوية التكرارات الدستوى العلمي   
 %5.65 5 ابتدائي

 %52.55 14 متوسط

 %45.35 14 ثانوي

 %52.55 14 جامعي

 %044 04 المجموع
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 (: توزيع أفراد العينة حسب الرتبة الوظيفية 58الجدول رقم )     

 النسبة الدئوية التكرارات الرتبة الوظيفية
 %36.96 17 إطار

 %19.57 9 إطار سامي
 %32.61 15 عون تنفيذ
 %10.87 5 عون تحكم

 %155 46 المجموع
 الدصدر: من إعداد الطالبة إعتمادا على بيانات الاستمارة                                  

(: عدد تكرار أفراد العينة حسب الرتبة الوظيفية  11الشكل رقم ) 

 
                                  الدصدر: من إعداد الطالبة إعتمادا على بيانات الاستمارة

( ىناؾ تنوع في الدستوى التعليمي الدتمثل في الدستوى الثانوي الذي بلغ  07و08رقم)  نٌالجدول يبنٌ
 13%، فيما تساوى كل من الدستوى الجامعي والدستوى الدتوسط بعدد 36.96فردا بنسبة قدرىا  17عددىم 

% . ويعد 6.52 أفراد بنسبة قدرىا 3%، أما أقل نسبة فهي الدستوى الابتدائي بعدد 28.26فردا بنسبة قدرىا 
ىذا أمر طبيعي حيث أف الدؤسسة تحوي أربع فئات من الدوارد البشرية،  ابتداءا من الإطارات الذين بلغ عددىم 

% وىي فئة ذات 19.57أفراد، بنسبة  9%، والاطارات السامية  التي بلغ عددىا 36.96فردا، بنسبة  17
% وىي فئة ذات الشهادات 10.87أفراد، بنسبة  5 الشهادات الجامعية، وفئة عوف التحكم التي بلغت عددىم

% والتي تكوف على 32.61فردا، بنسبة  15الجامعية والدستوي الثانوي، أما فئة عوف التنفيذ التي بلغ عددىم 
 مستوى الورشات وىي ذات مستوى تعليمي أقل.
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 رابعا: الدصلحة )القسم(

 (: توزع أفراد العينة حسب الدصلحة 59الجدول رقم )                              

 النسبة الدئوية التكرارات الدصلحة
 %54.41 11 إدارة عامة

 %55.23 15 إدارة الدوارد البشرية

 %55.23 15 مصلحة المحاسبة والدالية

 %14.23 5 الدصلحة التجارية 

 %12.24 6 الورشة

 %044 04 المجموع

 الدصدر: من إعداد الطالبة إعتمادا على بيانات الاستمارة

 (: عدد تكرار أفراد العينة حسب الدصلحة 12الشكل رقم ) 

 
 Excelالدصدر: من إعداد الطالبة إعتمادا على لسرجات                   

الدصالح حيث بلغ عدد مفردات العينة تتوزع بنٌ لستلف أف  (09نلاحظ من خلاؿ الجدوؿ رقم ) 
،  في حنٌ بلغت عدد %26.09فردا، بنسبة تفوؽ  12مصلحتي إدارة الدوارد البشرية والمحاسبة والدالية عدد 

%، أما أضعف النسب كانت من الدصلحة التجارية والورشة 23.91فردا، بنسبة  11مصلحة الإدارة العامة 
 %.10.87% و13.04فردا، بنسبة 6،5بعدد 

 

 التكرارات
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 اني: اختبار الفرضيات وتحليل نتائجالدطلب الث
 يتضمن ىذا الدطلب اختبار فرضيات الدراسة كما يلي:    

 لزور الترقية: .1
 لمحور الترقية (: إجابات عينة الدراسة على العبارة الأولى 15الجدول رقم ) 

 النسبة الدئوية التكرارات البيان
 %45.23 46 موافق 

 %13.65 3 لزايد

 %3.43 5 غنً موافق 

 %044 04 المجموع

 الدصدر: من اعداد الطالبة إعتمادا على بيانات الاستمارة

 (: عدد تكرار أفراد العينة حسب العبارة الأولى لمحور الترقية     13الشكل رقم ) 

 

     Excelالدصدر: من إعداد الطالبة إعتمادا على لسرجات                               

التغيير ساىم في إجابات أفراد العينة على العبارة الاولى التي تنص على أف  أف( 10الجدوؿ رقم ) يبنٌ
%، أما 4.34%، في حنٌ أف أقل نسبة غنً الدوافق كانت 76.08فكانت الدوافقة بنسبة تفوؽ ترقيتك وظيفيا، 

عينة الدراسة يقروف بأف التغينً %. فيتبنٌ لنا من خلاؿ ىذه النتائج أف معظم 19.56النسبة المحايدة فكانت 
 ساىم وبشكل كبنً في ترقيتهم وظيفيا. 
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 (: إجابات عينة الدراسة على العبارة الثانية لمحور الترقية 11الجدول رقم ) 

 النسبة الدئوية التكرارات العبارة 
 %25.55 45 موافق 

 %51.44 12 لزايد

 %2.22 2 غنً موافق

 %044 04 المجموع

 الدصدر: من إعداد الطالبة إعتمادا على بيانات الاستمارة 

 (: عدد تكرار أفراد العينة حسب العبارة الثانية لمحور الترقية 14الشكل رقم ) 

 

 Excel الدصدر: من إعداد الطالبة إعتمادا على لسرجات

( أف إجابات أفراد العينة عن العبارة الثانية التي تنص على مساهمة الترقية في تحفيزؾ 11الجدوؿ رقم ) يبنٌ
%، 0.00%، فيما كانت النسبة الأقل غنً موافق 86.26لأداء مهامك بشك أفضل، فكانت نسبة الدوافقة 

قية تساىم في %.وىذا يدؿ على أف معظم أفراد العينة يوافقوف على أف التر 21.73أما نسبة المحايدة فكانت 
  تحفيزىم لأداء مهامهم بشكل أفضل.  

0

10

20

30

40

 غٌر موافق محاٌد  موافق 

 التكرارات

 التكرارات



  حالة مؤسسة مطاحن الحضنة بالدسيلة                                                            الثانيالفصل   
 

 
51 

 (: إجابات عينة الدراسة على العبارة الثالثة لمحور الترقية 12الجدول رقم ) 

 النسبة الدئوية التكرارات البيان
 %42.53 45 موافق 

 %51.44 12 لزايد

 %2.22 2 غنً موافق

 %044 04 المجموع

 إعتمادا على بيانات الاستمارةالدصدر: من إعداد الطالبة 

 (: عدد تكرار أفراد العينة حسب العبارة الثالثة لمحور الترقية 15الشكل رقم ) 

 

 Excelالدصدر: من إعداد إعتمادا على لسرجات 

 الترقية ساهمت في( أف إجابات أفراد العينة من العبارة الثالثة التي تنص على أف 12الجدوؿ رقم ) يبنٌ
%، أما  0%، فيما بلغت نسبة غنً موافق 78.24، حيث كانت نسبة الدوافقة الاستقرار الوظيفي لكتحقيق 

%.وىذا يدؿ على أف معظم أفراد عينة الدراسة يوافقوف على أف 21.73نسبة المحايدين من ىذه العبارة كاف 
 الترقية لذا دور كبنً في تحقيق الاستقرار الوظيفي لذم   

 

 

                     

0

10

20

30

40

 غٌر موافق   محاٌد   موافق

36 

10 

0 

 اتالتكرار

 التكرارات



  حالة مؤسسة مطاحن الحضنة بالدسيلة                                                            الثانيالفصل   
 

 
52 

 (: إجابات عينة الدراسة على العبارة الرابعة لمحور الترقية 13الجدول رقم ) 

 النسبة الدئوية التكرارات البيان
 %25.52 42 موافق 

 %14.43 2 لزايد

 %2.22 2 غنً موافق

 %044 04 المجموع

 الدصدر: من إعداد الطالبة إعتمادا على بيانات الاستمارة

 (: عدد تكرار أفراد العينة حسب العبارة الرابعة لمحور الترقية 16الشكل رقم ) 

        

 Excel  الدصدر: من إعداد الطالبة إعتمادا على لسرجات

تتم في  عملية الترقيةبنٌ أف إجابات أفراد العينة على العبارة الرابعة التي تنص على أف ( ي13الجدوؿ رقم ) 
% فيما بلغت نسبة غنً موافق 82.60، حيث بلغت نسبة الدوافقة مؤسستك بناءا على تحسين أدائك

%. وىذا يدؿ على أف أفراد عينة الدراسة يوافقوف على أف الترقية 17.39%، أما النسبة المحايدة فكانت 0.00
 تبنى على أساس تحسنٌ الأداء. 

الحاصل في الدؤسسة قد  % من مفردات العينة يتفقوف على كوف التغينً التنظيمي44.45إف ما يربو عن  -
% من مفردات العينة يتذمر من ىذا التغينً 1.23ساىم في حصولذم على ترقيات وظيفية، في مقابل لا يتجاوز 

وترى أنو لا يساىم في حصولذم ترقيات مستحقة في نظرىم، وىذا يساعد الدؤسسة في الدضي قدما لضو إرساء 
 أبعاد جديدة في ظل التغينً التنظيمي الجديد.
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 لزور التغيب عن العمل  .2
 (: إجابات عينة الدراسة على العبارة الأولى لمحور التغيب عن العمل 14الجدول رقم ) 

 النسبة الدئوية التكرار البيان
 %23.44 43 موافق 

 %12.25 6 لزايد

 %3 5 غنً موافق

 %044 04 المجموع

 الدصدر: من إعداد الطالبة إعتمادا على بيانات الاستمارة

                  (: نسبة أفراد العينة حسب العبارة الأولى لمحور التغيب عن العمل 17الشكل رقم ) 

 

 Excelالدصدر: من إعداد الطالبة إعتمادا على لسرجات 

التغيير ساىم في ( أف إجابات أفراد العينة على العبارة الأولى التي تنص على أف 14الجدوؿ رقم ) يبنٌ 
% أي الأغلبية، فيما بلغت نسبة غنً موافقة  84.77، كانت نسبة الدوافقة غيابك عن العملتقليل نسبة 

%. وىذا يدؿ على أف أغلب أفراد عينة الدراسة يؤيدوف بأف التغينً 10.86%، فيما بلغت النسبة المحايدة 4
 يساىم في تقليل نسبة الغياب عن العمل.

 

                      

 

84,77% 

10,87% 4,34% 

 النسبة المئوية

 موافق

 محاٌد

 غٌر موافق



  حالة مؤسسة مطاحن الحضنة بالدسيلة                                                            الثانيالفصل   
 

 
54 

 (: إجابات عينة الدراسة على العبارة الثانية لمحور التغيب عن العمل 15الجدول رقم ) 

 

 

 

 

 

 الدصدر: من إعداد الطالبة إعتمادا على بيانات الاستمارة

 (: نسبة أفراد العينة حسب العبارة الثانية لمحور التغيب عن العمل 18الشكل رقم ) 

     
 Excelالدصدر: من إعداد الطالبة إعتمادا على لسرجات       

التغيير أدى إلى ( أف إجابات أفراد العينة على العبارة الثانية التي تنص على أف 15الجدوؿ رقم ) يبنٌ
%، فيما كانت نسبة غنً موافق 89.12فكانت نسبة الدوافقة انسجامك مع جماعات العمل الجديدة، 

%. وىذا يدؿ على أف أغلب أفراد عينة الدراسة يوافقوف على أف 8.69%،أما النسبة المحايدة فكانت 2.17
 التغينً يؤدي حتما إلى الانسجاـ مع علاقات العمل الدتكونة عن جديد.
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 ابات عينة الدراسة على العبارة الثالثة لمحور التغيب عن العمل(: إج 16الجدول رقم ) 

 النسبة الدئوية التكرارات البيان
 %25.36 43 موافق 

 %12.24 6 لزايد

 %3.43 5 غير موافق

 %044 04 المجموع

 الدصدر: من إعداد الطالبة إعتمادا على بيانات الاستمارة

 (: نسبة أفراد العينة حسب العبارة الثالثة لمحور التغيب عن العمل 19الشكل رقم ) 

 

 Excelالدصدر: من إعداد الطالبة إعتمادا على لسرجات 

تطبيق القوانين ( أف إجابات أفراد العينة على العبارة الثالثة التي تنص على أف 16الجدوؿ رقم ) يبنٌ
%،فيما بلغت 86.95حيث كانت نسبة الدوافقة على ىذه العبارة الجديدة أدى إلى تقليص عدد الغياب، 

%. وىذا يدؿ على أف أغلب عينة الدراسة يوافقوف 8.69%، أما النسبة المحايدة فبلغت 4.34نسبة غنً موافق 
 على أف عدد غياب العماؿ تقلص بفعل تطبيق القواننٌ الجديدة الدطبقة من خلاؿ التغينً.

ل التغيب عن العمل وىذا من خلاؿ انسجامهم في لرموعات العمل الجديدة التي أفرزىا ساىم التغينً في تقلي -
يصب في مصلحة العامل، حيث ساىم  –التغينً التنظيمي   –التغينً، وىذا دافع مهم لعدـ مقاومة التغينً وأنو 
 لتغينً .%ىذا ا3.62، فيما رفض ما نسبتو %86.95التغينً إجمالا في تخفيض معدؿ الإضراب بنسبة 
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 لزور دوران العمل: .3
 (: إجابات عينة الدراسة على العبارة الأولى لمحور دوران العمل 17الجدول رقم ) 

 النسبة الدئوية التكرارات البيان
 %23.44 43 موافق

 %12.24 6 لزايد

 %3.43 5 غير موافق

 %044 04 المجموع

 الاستمارةالدصدر: من إعداد الطالبة إعتمادا على بيانات 

 (: عدد تكرار أفراد العينة حسب العبارة الأولى لمحور دوران العمل 25الشكل رقم )                      

 

 Excelالدصدر: من إعداد الطالبة إعتمادا على لسرجات 

التغيير أدى إلى ( أف إجابات أفراد العينة على العبارة الأولى التي تنص على أف 17الجدوؿ رقم ) يبنٌ
%، فيما بلغت نسبة غنً موافق 84.77فكانت نسبة الدوافقة على ىذه العبارة  تنقلك إلى وظيفة مناسبة لك،

%. فهذا يدؿ على أف معظم أفراد عينة الدراسة يوافقوف على أف التغينً 10.87%، فيما كانت النسبة المحايدة 0
 تها.أدى إلى التنقل من وظيفة إلى وظيفة أخرى أفضل ومناسبة من سابق
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 (: إجابات عينة الدراسة على العبارة الثانية لمحور دوران العمل 18الجدول رقم ) 

 النسبة الدئوية التكرارات البيان
 %25.35 32 موافق

 %14.23 5 لزايد

 %2 2 غير موافق

 %044 04 المجموع

 الدصدر: من إعداد الطالبة إعتمادا على بيانات الاستمارة

 (:عدد تكرار أفراد العينة حسب العبارة الثانية لمحور دوران العمل 21الشكل رقم )                

                                                  
 Excelالدصدر: من إعداد الطالبة إعتمادا على لزرجات                     

التغيير ساىم في ( أف إجابات أفراد العينة على العبارة الثانية التي تنص على أف 18الجدوؿ رقم ) يبنٌ
%، أما النسبة 0% فيما كانت نسبة غنً موافق 86.96حيث كانت نسبة الدوافقة إنشاء وظائف جديدة، 

شاء وظائف المحايدة. وىذا يدؿ على أف أفراد عينة الدراسة يوافقوف على أف التغينً ساىم وبشكل كبنً على إن
 جديدة.
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 (: إجابات عينة الدراسة على العبارة الثالثة لمحور دوران العمل 19الجدول رقم ) 

 النسبة الدئوية التكرارات البيان 
 %25.52 42 موافق

 %2.53 3 لزايد

 %2.53 3 غير موافق

 %044 04 المجموع

 الدصدر: من إعداد الطالبة إعتمادا على بيانات الاستمارة
 (: عدد تكرار أفراد العينة حسب العبارة الثالثة لمحور دوران العمل 22الشكل رقم ) 

 

 Excelالدصدر: من إعداد الطالبة إعتمادا على لسرجات 

التغيير أدى إلى أف إجابات أفراد العينة على العبارة الثالثة التي تنص على أف  (19)الجدوؿ رقم  يبنٌ
%،أما النسبة 2.17% فيما كانت نسبة غنً موافق 82.60فكانت نسبة الدوافقة تسريح بعض العمال، 

%. وىذا يدؿ على أف أفراد عينة الدراسة موافقوف بالأغلبية على أف التغينً أدى إلى 8.69المحايدة فكانت 
 تسريح بعض العماؿ .

كما أدى إلى انتقالك إلى   ومنو يتضح إجمالا أف التغينً التنظيمي ساىم بنسبة في إنشاء وظائف جديدة -
% إجمالا، غنً أف ذلك لم 57.25وظيفة مناسبة لك أكثر ىذا ما يدؿ على إيجابيات التغينً، وذلك بنسبة 

يمنع من حدوث أحد نتائج التغينً الدعروفة  والدتمثلة في تسريح بعض العماؿ ، حيث رفض ىذا التغينً ما 
 % من لرمل آراء الدبحوثنٌ.27.54نسبتو 
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 الشكاوي: لزور .4
 (: إجابات عينة الدراسة على العبارة الأولى لمحور الشكاوي 25الجدول رقم ) 

 النسبة الدئوية التكرارات البيان
 %80.43 37 موافق 
 %17.39 8 لزايد

 %2.17 1 غنً موافق 
 %155 46 المجموع

 الدصدر: من إعداد الطالبة إعتمادا على بيانات الاستمارة
 (: نسبة أفراد العينة حسب العبارة الأولى لمحور الشكاوي 23الشكل رقم ) 

          

 Excelالدصدر: من إعداد الطالبة اعتمادا على لسرجات

التغيير أدى إلي انخفاض أف إجابات العينة على العبارة الأولى التي تنص على أف  (20)الجدوؿ رقم  يبنٌ
% فقط، 2.17%، أما نسبة غنً موافق فكانت 80.43فكانت نسبة الدوافقة الشكاوي الدقدمة من طرفك، 

%. وىذا يدؿ على أف أغلب أفراد عينة الدراسة يوافقوف بأف التغينً ساىم 17.39أما النسبة المحايدة بلغت 
 وبشكل كبنً في تخفيض الشكاوي الدقدمة من طرؼ العماؿ.
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 على العبارة الثانية لمحور الشكاوي(: إجابات عينة الدراسة  21الجدول رقم ) 

 النسبة الدئوية التكرارات البيان
 %42.56 45 موافق 

 %14.43 2 لزايد

 %3.43 5 غير موافق

 %044 04 المجموع

 الدصدر: من إعداد الطالبة باعتماد على بيانات الاستمارة
 (: نسبة أفراد العينة حسب العبارة الثانية لمحور الشكاوي 24الشكل رقم ) 

 

 Excelالدصدر: من إعداد الطالبة إعتمادا على لسرجات 

التغيير عالج الدشاكل أف إجابات العينة على العبارة الثانية التي تنص على أف  (21)الجدوؿ رقم  يبنٌ
%، أما 4.34أما نسبة غنً موافق فكانت %، 78.25فكانت نسبة الدوافقة  الدسببة لشكاويك السابقة،

%. وىذا يدؿ على أف معظم أفراد عينة الدراسة يقروف كوف التغينً عالج الدشاكل 17.39النسبة المحايدة فبلغت 
 التي تتسبب في الشكاوي الدقدمة من طرؼ العماؿ سابقا .

 

 

 

 

78,25% 

17,39% 

4,34% 

 النسبة المئوية

 موافق

 محاٌد

 غٌر موافق



  حالة مؤسسة مطاحن الحضنة بالدسيلة                                                            الثانيالفصل   
 

 
61 

 ر الشكاوي(: إجابات عينة الدراسة على العبارة الثالثة لمحو  22الجدول رقم ) 

 النسبة الدئوية التكرارات البيان 
 %25.63 42 موافق 

 %16.55 4 لزايد

 %5.14 1 غنً موافق

 %044 04 المجموع

 الدصدر: من إعداد الطالبة إعتمادا على بيانات الاستمارة
 (: نسبة أفراد العينة حسب العبارة الثالثة لمحور الشكاوي 25الشكل رقم ) 

 
 Excelالدصدر: من إعداد الطالبة إعتمادا على لسرجات 

شكاويك الدطروحة ساهمت في أف إجابات العينة على العبارة الثالثة التي تنص على أف  (22)رقم  يبنٌ
كانت نسبة غنً موافق لم تتعدى   % فيما82.59فكانت إجابة نسبة الدوافقة تغيير أساليب العمل إلى الأحسن، 

%، فيما بلغت النسبة المحايدة. وىذا يدؿ على أف أغلب أفراد عينة الدراسة يوافقوف على أف الشكاوي 2.17
 الدقدمة ساهمت وبشكل كبنً في تغينً أساليب العمل وإلى الأحسن.

الدؤسسة قد أدى إلى الطفاض % من مفردات عينة الدراسة يروف أف التغينً الحاصل في 78.98إف ما يفوؽ  -
% 2.89شكاويهم ومعالجة الدشاكل الدسببة لذا، وأف الشكاوي الدقد  في حنٌ يرى البعض الآخر أي ما نسبتو 

   . من مفردات عينة الدراسة أف ىذا التغينً لم يساىم في حل الدشاكل الدسببة لشكاويهم
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 لزور حوادث العمل: .5
 الدراسة على العبارة الأولى لمحور حوادث العمل(: إجابات عينة  23الجدول رقم ) 

 النسبة الدئوية التكرارات البيان 
 %78.25 36 موافق 

 %19.56 9 لزايد
 %2.17 1 غير موافق

 %155 46 المجموع
 الدصدر: من إعداد الطالبة إعتمادا على بيانات الاستمارة

 العبارة الأولى لمحور حوادث العمل (: عدد تكرار أفراد العينة حسب 26الشكل رقم ) 
 

 

 Excelالدصدر: من إعداد الطالبة إعتمادا على لسرجات 

التغيير أدى إلى تقليل أف إجابات العينة على العبارة الأولى التي تنص على أف  (23)الجدوؿ رقم  يبنٌ
النسبة المحايدة  %، أما2.17% أما نسبة غنً موافق كانت 78.25فكانت نسبة الدوافقة حوادث العمل، 

%. وىذا يدؿ على أف معظم أفراد عينة الدراسة يؤيدوف بأف التغينً ساىم بشكل متباين في 19.56فبلغت 
 التقليل من حوادث العمل.
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 (: إجابات عينة الدراسة على العبارة الثانية لمحور حوادث العمل 24الجدول رقم )     

 النسبة الدئوية التكرارات البيان
 %80.42 37 موافق 
 %19.56 9 لزايد

 %0 0 غنً موافق
 %100 46 المجموع

 الدصدر: من إعداد الطالبة إعتمادا على بيانات الاستمارة

 (:عدد تكرار أفراد العينة حسب العبارة الثانية لمحور حوادث العمل 27الشكل رقم ) 

 

 Excelالدصدر: من إعداد الطالبة إعتمادا على لسرجات 

تطوير مهارتك أدت إلى أف إجابات العينة على العبارة الثانية التي تنص على أف ( 24)الجدوؿ رقم  يبنٌ
%، أما 0كانت نسبة غنً موافق   % فيما80.42فكانت نسبة الدوافقة تقليل تعرضك إلى حوادث العمل، 

%. وىذا يدؿ على أف عينة الدراسة موافقوف على كوف تطوير مهارات العامل تؤدي 19.56نسبة المحايدة بلغت 
 حتما إلى التقليل من نسبة تعرضو لحوادث العمل أثناء تأدية عملو. 
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 حوادث العمل (: إجابات عينة الدراسة على العبارة الثالثة لمحور 25الجدول رقم ) 

 النسبة الدئوية التكرارات البيان
 %78.26 36 موافق 

 %21.73 15 لزايد
 %5 5 غير موافق

 %155 46 المجموع
 الدصدر: من إعداد الطالبة إعتمادا على بيانات الاستمارة

 (: عدد تكرار أفراد العينة حسب العبارة الثالثة لمحور حوادث العمل 28الشكل رقم ) 

 

 Excelمن إعداد الطالبة إعتمادا على لسرجات الدصدر:

الإجراءات الوقائية أف إجابات العينة على العبارة الثالثة التي تنص على أف  (25)الجدوؿ رقم  يبنٌ
%، 0نسبة غنً موافق  % أما78.26فكانت نسبة الدوافقة الجديدة أدت إلى حمايتك من حوادث العمل، 

%. وىذا يدؿ على أف عينة الدراسة موافقوف على أف الإجراءات الوقائية 21.73فيما كانت النسبة المحايدة 
 الدطبقة عن جديد أدت إلى حماية العماؿ من حوادث العمل.
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 ور حوادث العمل(: إجابات عينة الدراسة على العبارة الرابعة لمح 26الجدول رقم ) 

 النسبة الدئوية التكرارات البيان
 %78.26 36 موافق 
 %21.73 15 لزايد

 %5 5 غنً موافق
 %155 46 المجموع

 الدصدر من إعداد الطالبة إعتمادا على بيانات الاستمارة

 العبارة الرابعة لمحور حوادث العمل (: عدد تكرار أفراد العينة حسب 29الشكل رقم )                

 

 Excelالدصدر: من إعداد الطالبة إعتمادا على لسرجات 

تحسين  التغيير أدى إلىأف إجابات العينة على العبارة الرابعة التي تنص على أف  (26)الجدوؿ رقم  يبنٌ
%، فيما بلغت النسبة المحايدة 0نسبة غنً موافق كانت  % أما78.26، فكانت نسبة الدوافقة حالتك النفسية

 %. وىذا على أف عينة الدراسة يؤيدوف على أف التغينً أدي لتحسنٌ حالتهم النفسية.21.73

% من مفردات عينة الدراسة يتفقوف على أف التغينً الحاصل في الدؤسسة قد ساىم في 78.80إف ما نسبتو  -  
ا تطوير مهارتهم للتقليل من تعرضهم لذا وكذلك تحسنٌ حالتهم النفسية، في حنٌ حمايتهم من حوادث العمل وكذ

% من مفردات عينة الدراسة يخالفوف بأف التغينً الحاصل في الدؤسسة لم يسهم في حمايتهم 0.54يرى ما نسبتو 
 من حوادث العمل وتطوير مهاراتهم لتقليل تعرضهم لذا وكذلك تحسنٌ حالتهم النفسية.
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 لإضرابات:لزور ا

 (: إجابات عينة الدراسة على العبارة الأولى لمحور الإضرابات 27الجدول رقم ) 

 النسبة الدئوية التكرارات البيان
 %42.56 45 موافق

 %13.65 3 لزايد

 %5.14 1 غنً موافق

 %044 04 المجموع

 الدصدر: من إعداد الطالبة إعتمادا على بيانات الاستمارة

 (: نسبة أفراد العينة حسب العبارة الأولى لمحور الإضرابات 35الشكل رقم )                       

 Excelالدصدر: من إعداد الطالبة إعتمادا على لسرجات 

التغيير في ظروف العمل أف إجابات العينة على العبارة الأولى التي تنص على أف   (27)الجدوؿ رقم  يبنٌ
%، 2.17%، فيما نسبة غنً موافق فكانت 78.26فكانت نسبة الدوافقة أدى إلى تخفيض معدل الإضراب، 

%. وىذا يدؿ على أف عينة الدراسة يوافقوف على كوف التغينً في ظروؼ 19.56أما النسبة المحايدة فبلغت 
 العمل أدى حتما إلى التخفيض في معدؿ الإضراب.
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 (: إجابات عينة الدراسة على العبارة الثانية الإضرابات 28ول رقم ) الجد

 النسبة الدئوية التكرارات البيان

 %42.56 45 موافق

 %13.65 3 لزايد

 %5.14 1 غنً موافق

 %122 35 المجموع

 الدصدر: من إعداد الطالبة اعتمادا على بيانات الاستمارة
 (: نسبة أفراد العينة حسب العبارة الثانية لمحور الإضرابات 31الشكل رقم ) 

  
 Excelالدصدر: من إعداد الطالبة إعتمادا على لسرجات                           

تحسن العلاقة بينك وبين أف إجابات العينة على العبارة الثانية التي تنص على أف  (28) الجدوؿ رقم يبنٌ
%، 2.17%، فيما كانت نسبة غنً موافق 78.25فكانت نسبة الدوافقة الإدارة خفض من معدل الإضراب، 

%. وىذا يدؿ على أف أغلب أفراد عينة الدراسة يوافقوف أنو عندما تتحسن 19.56أما النسبة المحايدة فكانت 
    يض في معدؿ الإضراب.  العلاقة بنٌ العامل والإدارة يؤدي ذلك إلى التخف
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 (: إجابات عينة الدراسة على العبارة الثالثة لمحور الإضرابات 29الجدول رقم ) 

 النسبة الدئوية التكرارات البيان
 %78.25 36 موافق
 %21.73 15 لزايد

 %5 5 غير موافق
 %155 46 المجموع

 الدصدر: من إعداد الطالبة إعتمادا على بيانات الاستمارة
 (: نسبة أفراد العينة حسب العبارة الثالثة لمحور الإضرابات 32الشكل رقم) 

 
 Excelالدصدر: من إعداد الطالبة إعتمادا على لسرجات 

التغيير دفعك إلى العمل أف إجابات العينة على العبارة الثالثة التي تنص على أف  (29)الجدوؿ رقم  يبنٌ
%، أما النسبة المحايدة فبلغت 0%، فيما بلغت نسبة غنً موافق 78.25كانت نسبة الدوافقة   بشكل أفضل،

%. وىذا يدؿ على أف معظم أفراد عينة الدراسة يوافقوف على أف التغينً أسلوب يدفع العامل بشكل 21.73
  أفضل.

التنظيمي الحاصل في % من مفردات عينة الدراسة يتفقوف على كوف أف التغينً 78.26إف ما يفوؽ عن  -
الدؤسسة قد أدى إلى العمل بشكل أفضل وأيضا التغينً في ظروؼ العمل ومنو التخفيض في معدؿ الإضراب ،  

% 1.45كما أف تحسن العلاقة بنٌ الإدارة والعامل تؤدي أيضا إلى خفض في معدؿ الإضرابات، فيما لم يتجاوز 
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اصل في الدؤسسة ويروف أنو لم يساىم في تخفيض في معدؿ من مفردات عينة الدراسة يتذمروف من التغينً الح
 الإضرابات.  

 لزور الإنتاجية: .6
 (: إجابات عينة الدراسة على العبارة الأولى لمحور الإنتاجية 35الجدول رقم ) 

 النسبة الدئوية التكرارات البيان
 %82.59 38 موافق
 %17.39 8 لزايد

 %0 0 غنً موافق
 %155 46 المجموع

 الدصدر: من إعداد الطالبة إعتمادا على بيانات الاستمارة

 (: عدد تكرار أفراد العينة حسب العبارة الأولى لمحور الإنتاجية 33الشكل رقم )                       

 
 Excelالدصدر: من إعداد الطالبة إعتمادا على لسرجات 

التغيير في أساليب العمل أف إجابات العينة على العبارة الأولى التي تنص على أف  (30)الجدوؿ رقم  يبنٌ
%، أما النسبة 0كانت نسبة غنً موافق   %، فيما82.59نسبة الدوافقة  فكانتأدي إلى تعظيم إنتاجيتك،  

%. وىذا يدؿ على أف أغلب افراد عينة الدراسة يوافقوف على أنو عندما يتم التغينً في 17.39المحايدة فكانت 
  أساليب العمل سيؤدي ذلك حتما إلى تعظيم الإنتاجية.  
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 نتاجية(: إجابات عينة الدراسة على العبارة الثانية لمحور الإ 31الجدول رقم ) 

 النسبة الدئوية التكرارات البيان
 %25.52 42 موافق

 %14.43 2 لزايد

 %2 2 غنً موافق

 %044 04 المجموع

 الدصدر: من إعداد الطالبة إعتمادا على بيانات الاستمارة

 (: عدد تكرار أفراد العينة حسب العبارة الثانية لمحور الإنتاجية لمحور الإنتاجية 34الشكل رقم ) 

 
 Excelالدصدر: من إعداد الطالبة إعتمادا على لسرجات 

الأجر الدرتفع الذي تحصل أف إجابات العينة على العبارة الثانية التي تنص أف   (32)الجدوؿ رقم  يبنٌ
كانت النسبة غنً   %، فيما82.60فقدرت النسبة الدوافقة عليو أدى إلى بذلك جهدا أكبر لزيادة الإنتاجية، 

%. وىذا يدؿ على أف معظم أفراد عينة الدراسة يوافقوف على 17.39%، أما النسبة المحايدة فقدرت 0موافقة 
  أنو الأجر الدرتفع الذي يقدـ للعامل يعتبر حافز لزیادة وتعظيم الإنتاجية.     
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 لمحور الإنتاجيةالثالثة  (: إجابات عينة الدراسة على العبارة 32الجدول رقم ) 

 النسبة الدئوية التكرارات البيان
 %25.52 42 موافق

 %14.43 2 لزايد

 %2 2 غنً موافق

 %044 04 المجموع

 الدصدر: من إعداد الطالبة إعتمادا على بيانات الاستمارة

 العبارة الثالثة لمحور الإنتاجية (: عدد تكرار أفراد العينة حسب 35الشكل رقم )                   

  
 Excelالدصدر: من إعداد الطالبة إعتمادا على لسرجات 

الوسائل التحفيزية الدقدمة إليك أف إجابات العينة على العبارة الثالثة التي تنص على أف   (33)رقم  يبنٌ
فيما كانت النسبة غنً موافق %، 82.60فكانت النسبة الدوافقة  ساهمت في تشجيعك عل الرفع في إنتاجيتك،

%. وىذا يدؿ على أف أغلب عينة الدراسة موافقوف على كوف الوسائل 17.39%، أما النسبة المحايدة فقدرت 0
  التحفيزية تشجع العماؿ على رفع انتاجيتهم.

أدى زیادة  إف ىذا التغينً أدى إلى تعظيم الإنتاجية من خلاؿ التغينً في أساليب العمل وكذلك ارتفاع الأجر -
الإنتاجية أيضا كما أف للوسائل التحفيزية الأخرى ساهمت في تشجيع العامل لرفع الإنتاجية، وىذا ما يدؿ إجمالا 

% على أف التغينً ساىم في تعظيم الإنتاجية، فيما لم 82.61على ايجابية التغينً حيث إتفق ما يزيد عن ما نسبتو 
  يعظم الإنتاجية.   % على أف ىذا التغينً لم0يتفق ما نسبتو 
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78.98% 

 نموذج الدراسة النهائي( 36الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الدصدر: من إعداد الطالبة.
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 خلاصة الفصل:
من خلاؿ ىذا الفصل الذي قمنا فيو بدراسة التغينً التنظيمي الحاصل في مؤسسة مطاحن الحضنة 

 بالدسيلة، من خلاؿ انتقالذا من ریاض سطيف إلى أقروديف قسنطينة وأثرىا على أداء مواردىا البشرية فتبن أف:    
التوجو العاـ للمؤسسة لصو منح لشا يبرز % في الدؤسسة حسب تعداد مفردات العينة 43.47نسبة الإناث  -

 الفرصة للفئة النسوية للتوظيف ولشارسة مهاـ إدارية قيادية.
يعكس %  الذي 43.47التي تدثلت في نسبة  (سنة32-41مرية ) عالفئة ال إف موارد الدؤسسة البشرية  ذات -

 .ت مع مرور الوقتلتطور من خلاؿ اكتساب خبرالدوما وجود موارد بشرية شابة لشا يمنح الدؤسسة أفاؽ 
موارد الدؤسسة البشرية تتنوع في الدستوى التعليمي من الابتدائي إلى الجامعي وذلك يتوافق مع الرتب الوظيفية  -

من إطار إلى إطار سامي إلى عوف تنفيذ إلى عوف تحكم، موزعنٌ على لستلف الدصالح الإدارية من الإدارة العامة 
 إلى الورشات.

يتفقوف على كوف التغينً التنظيمي الحاصل في الدؤسسة قد  الدراسة % من مفردات عينة44.45 نسبتوإف ما  -
يساعد الدؤسسة في الدضي قدما لضو إرساء أبعاد جديدة في ظل ما ساىم في حصولذم على ترقيات وظيفية ، وىذا 

 التغينً التنظيمي الجديد.
نسجامهم في لرموعات العمل الجديدة التي أفرزىا ساىم التغينً في تقليل التغيب عن العمل وىذا من خلاؿ ا -

 .%86.95حيث ساىم التغينً إجمالا في تخفيض معدؿ الإضراب بنسبة  التغينً
ىذا ما و أكثر  وإلى وظيفة مناسبة ل العامل إنشاء وظائف جديدة كما أدى إلى انتقاؿفي التغينً التنظيمي  ساىم -

 % إجمالا.57.25يدؿ على إيجابيات التغينً، وذلك بنسبة 
 % من مفردات عينة الدراسة يروف أف التغينً الحاصل في الدؤسسة قد أدى إلى الطفاض شكاويهم 78.98 نسبة -
% من مفردات عينة الدراسة يتفقوف على أف التغينً الحاصل في الدؤسسة قد ساىم في حمايتهم 78.80نسبة  -

 رضهم لذا وكذلك تحسنٌ حالتهم النفسية.من حوادث العمل وكذا تطوير مهارتهم للتقليل من تع
% من مفردات عينة الدراسة يتفقوف على كوف أف التغينً التنظيمي الحاصل في الدؤسسة قد أدى 78.26نسبة  -

 بهم إلى العمل بشكل أفضل وأيضا التغينً في ظروؼ العمل ومنو التخفيض في معدؿ الإضراب .
إف ىذا التغينً أدى إلى تعظيم الإنتاجية من خلاؿ التغينً في أساليب العمل كما أف للوسائل التحفيزية الأخرى  -

ساهمت في تشجيع العامل لرفع الإنتاجية، وىذا ما يدؿ إجمالا على ايجابية التغينً حيث إتفق ما يزيد عن ما 
   % على أف التغينً ساىم في تعظيم الإنتاجية. 82.61نسبتو 
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 خاتمة:
في مؤسسة مطاحن  على الدراسة التي تناولت موضوع أثر التغيير التنظيمي على أداء الدوارد البشريةبناءً        

التي على أساسها قمنا بطرح لرموعة من الاقتراحات  النظرية والتطبيقية لرموعة من النتائجالحضنة، تم التوصل إلى 
 .وكذا بعض الإشكاليات التي يمكننا دراستها مستقبلا

 خلصت الدراسة إلى جملة من النتائج النظرية والتطبيقية وأهمها=النتائج: 
 أولا: النتائج النظرية

 من أىم النتائج النظرية التي توصلت إليها الدراسة مايلي=
نظيمي ىو لرهود طويل الددى لتحسين قدرة الدنظمة على حل الدشاكل التي تواجهها، وتحقيق التغيير الت -

 التكيف البيئي ) داخليا وخارجيا(؛
 التغيير التنظيمي ىو الانتقال من حالة غير مرضية إلى حالة أفضل؛ -
ر، وأمر حتمي أضحى التغيير التنظيمي من أىم متطلبات التقدم والتطور للمؤسسات في الوقت الحاض -

 لتعايش الدؤسسة مع بيئتها ولزيطها التنافسي؛
 مقاومة التغيير التنظيمي أمر طبيعي وجب التحضير والإعداد لو لتقبلو؛ -
 من أىداف التغيير التنظيمي زيادة مستوى الأداء؛ -
 يعتبر أداء الدوارد البشرية الركيزة الأساسية لتحقيق نجاح الدؤسسات الاقتصادية؛ -
 داء ىو الاستخدام الأمثل لدوارد الدؤسسة، بكفاءة وفعالية لتحقيق أىدافها؛الأ -
يشير أداء الدوارد البشرية على أنو إتمام الدهام الدكونة لوظيفة الفرد، بداية بقدراتو التي يبذلذا إلى إدراكو للمهام  -

 الدكلفة لو؛
رى خاضعة لتحكم الدؤسسة وعوامل خارج يتأثر أداء الدوارد البشرية بعدة عوامل داخلية وخارجية وأخ -

 تحكمها وىي عوامل ذات أهمية كبيرة لأداء الدوارد البشرية؛
وجود عدة مؤشرات لقياس أداء الدوارد البشرية وىي ذات أهمية كبيرة لدعرفة نتيجة التغيير التنظيمي الحاصل  -

 في الدؤسسة.
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 ثانيا: النتائج التطبيقية
 يلي= أىم النتائج التطبيقية التي توصلت إليها الدراسة ما من

لتغيير التنظيمي الحاصل في الدؤسسة لزل الدراسة أثر ثبوت صحة الفرضية الرئيسية التي تنص على أن ل -
 ؛إيجابي في تحسين أداء الدوارد البشرية

 مطاحن الحضنة قد ساىم في % من تعداد مفردات العينة تقر أن التغيير التنظيمي الحاصل في9:.::إن  -
حصولذم على ترقية وظيفية وىذا يثبت صحة الفرضية الأولى التي تنص على أن للتغيير التنظيمي أثر إيجابي 

 على الترقية في الدؤسسة لزل الدراسة؛
% من تعداد مفردات العينة تقر أن التغيير التنظيمي الحاصل في مطاحن الحضنة قد ساىم في 8>.9;إن  -

الثانية التي تنص على أن  الفرضية صحة ثبوتفيض في معدل التغيب عن العمل وىذا يثبت صحة  التخ
 للتغيير التنظيمي أثر إيجابي على التغيب عن العمل في الدؤسسة لزل الدراسة؛

% من تعداد مفردات العينة تقر أن التغيير التنظيمي الحاصل في مطاحن الحضنة قد ساىم في 57.25إن  -
% لعدم توافق 82.:9عامل إلى وظيفة مناسبة أكثر، كما أدى إلى تسريح بعض العمال بنسبة تنقل ال

لثة التي تنص على أن للتغيير الثا الفرضية صحةجزئي ل ثبوتمؤىلاتهم مع التغيير التنظيمي الجديد ومنو 
 التنظيمي أثر إيجابي على دوران العمل في الدؤسسة لزل الدراسة؛

د مفردات العينة تقر أن التغيير التنظيمي الحاصل في مطاحن الحضنة قد ساىم في % من تعدا;>.;:إن  -
الرابعة التي تنص على أن للتغيير التنظيمي أثر إيجابي  الفرضية صحة انخفاض عدد الشكاوي وىذا يثبت

 على الشكاوي في الدؤسسة لزل الدراسة؛
% من تعداد مفردات العينة تقر أن التغيير التنظيمي الحاصل في مطاحن الحضنة قد ساىم في 7;.;: إن -

الخامسة التي تنص على أن للتغيير التنظيمي أثر  الفرضية صحة يثبت التقليل من حوادث العمل وىذا
 إيجابي على حوادث العمل في الدؤسسة لزل الدراسة؛

عينة تقر أن التغيير التنظيمي الحاصل في مطاحن الحضنة قد ساىم في % من تعداد مفردات ال99.;:إن  -
السادسة التي تنص على أن للتغيير التنظيمي أثر  الفرضية صحة التخفيض في معدل الإضراب وىذا يثبت

 إيجابي على الإضرابات في الدؤسسة لزل الدراسة؛
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ي الحاصل في مطاحن الحضنة قد ساىم في % من تعداد مفردات العينة تقر أن التغيير التنظيم9.98;إن  -
السابعة التي تنص على أن للتغيير التنظيمي أثر إيجابي على  الفرضية صحة تعظيم الإنتاجية وىذا يثبت

 الإنتاجية في الدؤسسة لزل الدراسة. 
 الاقتراحات:ثالثا: 
على النقائص التي لدسناىا في  والتطبيقي، وبناءً لجانبين النظري بعد عرضنا لأىم النتائج الدتوصل إليها في ا       

 دراستنا ارتأينا إلى تقديم الاقتراحات التالية=
 الانفتاح أكثر والاىتمام بالبحوث والدراسات العلمية من طرف الدؤسسة؛ -
 رونة التي تدعم التغيير التنظيمي؛إعتماد ىياكل تنظيمية أكثر م -
 فهمهم لو أكثر لتجنب مقاومتهم لو؛يير التنظيمي وتنفيذه، لإدراكهم و إشراك كافة العاملين في عملية التغ-
 وقدرتو على إدارتها؛إمكانية مبادرة مدير الدوارد البشرية بالتغيير لقدرتو على معرفة سلوك الأفراد  -
 التغلب على العقبات التي تعترضو؛ مساندة القيادة العليا للتغيير التنظيمي و -
 التغيير التنظيمي الدراد إحداثو؛ لدبادئ وأىدافتوضيح الرؤيا  -
 ملين بإيجابيات التغيير التنظيمي؛توعية العا -
 لتنظيمي من خلال خطة طويلة الددى؛التخطيط الجيد لعملية التغيير ا -
 عاملة الجيدة لذم من طرف الإدارة؛تقدير الجهود الدبذولة من العاملين وضرورة الد -
 لتشجيع العاملين لدضاعفة جهودىم؛ ادي، معنوي (وضع نظام تحفيزي ) م -
 اختيار الوقت الدناسب للتغيير؛ -
 التغيير التنظيمي بطريقة تدريجية.وضع خطة لتطبيق  -

 :آفاق الدراسةرابعا: 
خلال ما سبق توجد ىناك الكثير من الدواضيع التي لذا صلة بموضوع البحث والتي من الدمكن أن تصلح  من

 لتكون دراسات مستقبلية= 
 سبل معالجة مقاومة التغيير التنظيمي في الدؤسسة الاقتصادية؛ -
 أثر التغيير التنظيمي على الأداء الدالي للمؤسسة؛ -
 ء الدوارد البشرية في الدؤسسات غير الربحية.أثر التغيير التنظيمي على أدا -
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 أولا: الكتب                                                                                                          

الشركة العربية المتحدة للتسويق  إدارة التغيير التنظيمي المصادر والاستراتيجيات، حسن محمد أحمد مختار، .1
 .2010والتوزيعات ،القاىرة، 

خضر مصباح الطيطي، إدارة التغيير التحديات والاستراتيجيات للمدراء المعاصرين، دار الحامد للنشر  .2
 .2011والتوزيع، عمان، الأردن، 

 .2007ردن، زيد منير عبودي، إدارة التغيير والتطوير، دار كنوز المعرفة لنشر والتوزيع، الأ .3
 .2010الأردن،  -محمد أحمد عبد النبي، إدارة الموارد البشرية، زمزم ناشرون وموزعون، عمان .4
 .، دار حامد للنشر والتوزيع، الأردنإدارة الموارد البشريةمحمد فالح الصالح،  .5
 .2015الأردن،  -دار المناىج للنشر والتوزيع، عمان مؤشرات الأداء الرئيسية،مجيد الكرخي،  .6
نجم عبد الله العزاوي وعباس حسين جواد، الوظائف الاستراتيجية في إدارة الموارد البشرية، دار اليازوري  .7

 .2010العلمية للنشر والتوزيع، الأردن، 
 .2011دار الأمة للطباعة والترجمة والتوزيع، الجزائر،  إدارة الموارد البشرية، نور الدين حاروش،  .8
 .2015الموارد البشرية، ديوان المطبوعات الجامعية، الطبعة الثانية، نوري منير، الوجيز في تسيير  .9

الأردن،  -، عمان4صالح مهدي محسن العامري وطاىر محسن منصور الغالبي، الإدارة والأعمال، ط  .11
2014. 

 .2011الأردن،  -فيصل حسونة، إدارة الموارد البشرية، دار أسامة للنشر والتوزيع، عمان  .11
.                                              2012دار الحرية، بدون ذكر بلد، سيد سالم عرفة، اتجاىات حديثة في إدارة التغيير،  .12

 ثانيا: المقالات
أحمد صالح الهزايمة و محمد الزعبي، أثر التغيير في التطوير التنظيمي، مجلة الإدارة والتنمية للبحوث   .13

 .7العدد جامعة الأردن، والدراسات، 
وظائف إدارة الموارد البشرية في إرساء أخلاقيات المهنة، مجلة الحقيقة،  ورأحمد لعريبي والعقبي الأزىر، د  .14

 .2017، فيفري 39العدد جامعة أدرار، 
مجلة جامعة دمشق للعلوم الاقتصادية  أثر القيادة التحويلية في إدارة التغيير التنظيمي، إياد حماد،  .15
 .2011، 4، العدد27مجلد جامعة دمشق، لقانونية، وا
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دور الأنماط القيادية والتغيرات الشخصية للأفراد في التغيير التنظيمي، مجلة المثنى للعلوم  برباوي كمال،  .16
 .2014، 8 العددجامعة بشار، الإدارية و الاقتصادية، 

ربيع، تحسين الأداء الوظيفي من منظور نوعية بيئة العمل، مجلة البحوث الاقتصادية والمالية،  بلايلية  .17
 .2017العدد الأول، جوان  ،جامعة سوق أىراس

بوالشرش كمال، استراتيجية تقييم الأداء لتحقيق الرضا الوظيفي، مجلة أبحاث نفسية وتربوية، جامعة   .18
 .2017، جوان 10العدد  ،عنابة
برباش، دور الاتصالات الداخلية في إنجاح التغيير التنظيمي، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية  توفيق  .19

  .www.asjp.com ،2010وعلوم التسيير، جامعة سطيف، 
جامعة ، دور المرأة في قيادة التغيير، مجلة البلقاء للبحوث والدراسات، رقية البدارين و فريد محمد القواسمية  .21

 .2013، 1، العدد 16المجلد الأردن، 
، 7العدد  الشيخ الداوي، تحليل الأسس النظرية لمفهوم الأداء، مجلة الباحث، جامعة الجزائر،  .21

2009/2010. 
جامعة التغيير التنظيمي، مجلة العلوم الاجتماعية،  طويهر طو المداني، أهمية القيادة التحويلية في تفعيل إدارة .22

 .2017،جانفي22 العددورقلة، 
عبد الحميد بورحومة وبودراع أمنية، دور أخلاقيات الأعمال في تحسين أداء العاملين، مجلة الإجتهاد   .23

 .الجزائر-، المركز الجامعي لتامنغست2016، ديسمبر 10للدراسات القانونية والاقتصادية، العدد 
علوطي عاشور وآخرون، التغيير التنظيمي وعلاقتو بجودة التعليم العالي لدى أساتذة الجامعين، مجلة   .24

 .2017، جوان 10العدد ، 2جامعة قسنطينة أبحاث نفسية وتربوية، 
ليلى بوحديد، دور التدريب في تحسين أداء الموارد البشرية في ظل اقتصاد المعرفة، مجلة الباحث   .25

 .2015، جوان 3العدد  ،جامعة باتنةالاقتصادية، 
تنمية الرافدين،  مجلة، محمد مصطفى القصيمي، اعتماد بعض المداخل الادارية لمواجهة مقاومة التغيير  .26

 .2008، 30، المجلد 89جامعة الموصل، العدد 
مجلة أبحاث تقنية  ، مارس ىناء، مؤشرات التغيير التنظيمي و الفعالة التنظيمية وفق نظرية "كير تلوين .27

 .2017، جوان10لعدد،  ا2وتربوية، جامعة قسنطينة 
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مجلة القادسية للعلوم الإدارية ، مؤيد الساعدي وآخرون، تأثير رأسمال البشري في إدارة التغيير التنظيمي  .28
 .2013، 3والاقتصادية، جامعة كربلاء، العدد 

مجلة كلية ، التغيير التنظيمي للمؤسسة الاقتصاديةياسمينة عمامرة، دور رأسمال الفكري في و نوال بوعلاق  .29
 .2017، 53العدد ، العلوم الاقتصادية، جامعة تبسة 

ىبال عبد المالك، أثر نمط القيادة على إدارة مراحل عملية التغيير التنظيمي وجهة نظر العاملين، مجلة   .31
 .2016، 16العدد ، 1جامعة سطيف العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، 

 ىديل داىي عبد الله وآخرون، أسباب مقاومة التغيير التنظيمي لبعض القيادات الادارية للاتحادات  .31
 .2009، 3العدد الرياضية في محافظة نينوى، مجلة جامعة كركوك، جامعة الموصل،

 ،44الهاني عاشور، أداء العاملين داحل المؤسسة والعوامل المتحكمة فيو، مجلة العلوم الإنسانية، العدد   .32
 .2016جوان ، جامعة بسكرة

مجلة العلوم الاقتصادية والإدارية، ، ياسر لطيف خلف، دور التغيير التنظيمي في تحقيق الصراع التنظيمي .33
 .2017، 99العدد ، جامعة الفلوجة

 يوسف بدلة، أهمية الإدارة الاستراتيجية للموارد البشرية في تفعيل التغيير التنظيمي بالمؤسسات العمومية  .34
 .2014، 4الاستشفائية، مؤسسة، العدد 

 ثالثا: الملتقيات
في تعزيز القدرة على التغيير التنظيمي بالمؤسسة الاقتصادية، مداخلة في  بلعور سليمان، دور التدريب .35

الملتقى الدولي، الإبداع والتغيير التنظيمي في المنظمات الحديثة، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، جامعة 
 .2010ماي  12/13سعد دحلب البليدة، 

كفاءة الأداء المالي للمؤسسة الجزائرية، مداخلة في عبد القادر عيادي، حتمية الحوكمة لتقييم وتقويم    .36
، كلية العلوم  البديل الاقتصادي الفعال لقطاع المحروقات المؤسسات الجزائرية عصرنة قطاع :الملتقى الدولي

 .2018مارس  7و6الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة المسيلة، 
صونيا، مؤشرات قياس الأداء في بيئة المؤسسات الصغيرة والمتوسطة، مداخلة في  عيسى قروش وبتقة .37

، جامعة المسيلة، البديل الاقتصادي الفعال لقطاع المحروقات المؤسسات الجزائرية عصرنة قطاع :الملتقى الدولي
 .2018مارس 7و6
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و كمدخل لعصرنة قطاع نصر الدين بن عمارة وسليماني محمد، تقييم وإدارة الأداء أساليب تحسين  .38
البديل الاقتصادي الفعال  المؤسسات الجزائرية عصرنة قطاع :المؤسسات الاقتصادية، مداخلة في الملتقى الدولي

 .2018مارس  7و6، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة المسيلة، لقطاع المحروقات 
 رابعا: الرسائل الجامعية

 الحكومية إبراىيم مرزوق، فعالية متطلبات التطوير التنظيمي وإدارة التغيير لدى المؤسسات غير إبتسام .39
 ،، إدارة أعمال، غير منشورة، كلية التجارة الجامعة الإسلامية بغزةغير منشورة مذكرة ماجستير، الفلسطينية

2006. 
بالمسيلة،  ديرية العملية للاتصالات الجزائربلحسين دلندة، دور إدارة التغيير في تحسين الميزة التنافسية للم .41

مذكرة ماجستير غير منشورة، تخصص علوم التسيير، قسم علوم التسيير، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية 
 .2012/2013وعلوم التسيير، جامعة المسيلة، 

بن لحبيب بشير، دور إعادة ىندسة التدريب في رفع أداء الإطارات بالمؤسسة الاقتصادية، مذكرة  .41
ماجستير غير منشورة، قسم العلوم الاجتماعية، كلية العلوم الانسانية والاجتماعية، جامعة الأغواط، 

2012/2013. 
مذكرة ماجستير غير منشورة، قسم التنظيم،  بتحقيق بفعالية بن علي عبد الوىاب، مشروع التغيير وعلاقتو .42

 .2014/2015، 2علم النفس، كلية العلوم الاجتماعية، جامعة وىران 
الاقتصادية، مذكرة ماجستير  بوبرطخ عبد الكريم، دراسة فعالية نظام تقييم أداء العاملين في المؤسسات .43

لتسيير، جامعة قسنطينة، غير منشورة، قسم علوم التسيير، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم ا
2011/2012. 

قسم  غير منشورة، بوديب دنيا، الثقافة التنظيمية كمدخل لإحداث التغيير التنظيمي، مذكرة ماجستير .44
 .2013/2014، 3علوم التسيير، كلية العلوم الاقتصادية و التجارية وعلوم التسيير، جامعة الجزائر

تو بالأداء الوظيفي، مذكرة ماجستير غير منشورة، قسم الاتصال التنظيمي وعلاق، بوعطيط جلال الدين .45
علم النفس والعلوم التربوية والأرطفونيا، كلية العلوم الإنسانية والعلوم الاجتماعية، جامعة قسنطينة، 

2008/2009. 
ولد سيدن، دور الموارد البشرية في التأثير على الأداء، مذكرة ماجستير غير منشورة، تخصص إدارة  باباه .46

 .2009/2010أعمال، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة تلمسان، 



قائمة المراجع      
  

 
83 

، علوم ورةغير منش رجم خالد، أثر نظام المعلومات الموارد البشرية على أداء العاملين، شهادة ماجستير .47
 .2012التسيير، جامعة ورقلة، 

ولاية سطيف،  رقام ليندة، دور إدارة الموارد البشرية في تسيير التغيير في المؤسسات الاقتصادية الكبرى في .48
مذكرة دكتوراه غير منشورة، قسم علوم الاقتصاد، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة 

 .2013/2014، 1سطيف
ىير محمود الكردي، استراتيجية مقترحة لتطوير قيادة التغيير في مؤسسات التعليم العالي، مذكرة ماجستير ز  .49

 .2016غزة، ديسمبر  –غير منشورة، أصول التربية، الجامعة الاسلامية 
شامي صليحة، المناخ التنظيمي وتأثيره على الأداء الوظيفي للعاملين، مذكرة ماجستير غير منشورة، قسم  .51

 .2009/2010العلوم الاقتصادية، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة بومرداس، 
عادل عشي، الأداء المالي للمؤسسة الاقتصادية: قياس وتقييم، مذكرة ماجستير غير منشورة، قسم  .51

 .2001/2002التسيير، كلية الحقوق والعلوم الاقتصادية، جامعة بسكرة، 
إدارة  لفتاح، أثر التغيير التنظيمي على أداء الموارد البشرية، رسالة دكتوراه غير منشورة،علاوي عبد ا .52

 .2012/2013، 3أعمال، كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير، جامعة الجزائر
البشرية، مذكرة  اردعماد صفوك جلود الرويلي، دور نظم معلومات الموارد البشرية في زيادة فاعلية أداء المو  .53

 .2014ماجستير غير منشورة، كلية العلوم الإدارية، جامعة البحرين، 
عمر بلخير جواد، دور تكوين الموارد البشرية في تطوير ونجاح المؤسسة الاقتصادية، مذكرة دكتوراه غير  .54

امعة تلمسان، منشورة، قسم العلوم الاقتصادي، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، ج
2014/2015. 

عوني فتحي خليل عبيد، واقع إدارة التغيير و أثرىا على اداء العاملين في وزارة الصحة الفلسطينية، مذكرة  .55
 .2009ماجستير غير منشورة، قسم إدارة الأعمال، كلية التجارة، الجامعة الإسلامية غزة، 

سة الاقتصادية، مذكرة دكتوراه غير منشورة،  عيشوش خيرة، التعلم التنظيمي كمدخل لتحسين أداء المؤس .56
 .2010/2011كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة تلمسان، 

كرمي كريمة، التغيير التنظيمي وأثره على الولاء التنظيمي لدى موظفي مؤسسة الكهرباء والغاز، مذكرة  .57
ماجستير غير منشورة، قسم علم الاجتماع، كلية الآداب والعلوم الانسانية والاجتماعية، جامعة عنابة، 

2009/2010. 



قائمة المراجع      
  

 
84 

عاملين، مذكرة ماجستير غير منشورة ، قسم التغيير التنظيمي وعلاقتو بأداء ال مبارك بنيا ضامن العنزي، .58
 .2004 ،السعودية -كلية الدراسات العليا، جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية العلوم الإدارية،

غير  دور لوحات القيادة في إدارة وقياس الأداء بالمؤسسات الاقتصادية، مذكرة ماجستير مختاري ضاوية، .59
 .2012/2013علوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة ورقلة،منشورة، قسم علوم التسيير، كلية ال

الكويت،  أثر إدارة التغيير في تعزيز فعالية الشركات المساهمة العامة في دولة، يوسف صالح الحمد العنزي .61
  .2013، قسم الإدارة، كلية الأعمال، جامعة الشرق الأوسط، غير منشورة مذكرة ماجستير

 الإلكترونية خامسا: المواقع
61. https://fr.slideshare.net/mobile/kama naser/4-4824301/, 24/03/2018 

 

 

 

https://fr.slideshare.net/mobile/kama%20naser/4-4824301/


  
 

 

 

 

 

 

 

 الملاحق قائمة 
 

 
 



   10الملحق رقم  
 

 جامعة محمد بوضياف بالمسيلة6
 كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير

 قسم علوم التسيير
 التخصص: إدارة الأعمال

 
 .....إلى السيد)ة( المحترم)ة(:   
 لكم مني التحية الطيبة.  
 عليكم ورحمة الله وبركاته وبعد:السلام  
 

 اثر التغيير التنظيمي على أداء الموارد البشرية في المؤسسةفي إطار التحضير مذكرة ماستر في علوم التسيير بعنوان "     
حيث أن المؤسسة حدث فيها تغيير من خلال انتقالها من رياض الاقتصادية "دراسة حالة مؤسسة مطاحن الحضنة بالدسيلة، 

وعليه تم تصميم هذا الاستبيان لأغراض البحث العلمي بهدف جمع الدعلومات اللازمة، نرجو  سطيف إلى أقروديف قسنطينة،
كم ستبقى محفوظة ضمن منكم الإجابة بدقة على مجموعة من الأسئلة الدرفقة للاستبيان بصراحة وموضوعية، مع العلم أن إجابات

 حدود الدراسة والبحث العلمي.
 شكرا على تعاونكم                                                                                                                 

 

 معلـومـات عــامة.: أولا

 ذكر                    أنثى      الجنس: (1
 سنة 51كثر من أ  سنة               54-41من سنة          44-31 من         سنة فأقل 03 :العمر (2

 ابتدائي            متوسط             ثانوي             جامعي المستوى العلمي:    (0
سنة  03من         سنة 03سنة إلى  11سنوات       من 13سنوات إلى 6سنوات فأقل       من  5الخبرة المهنية:  (4

 فأكثر
 اطار سامي            عون تنفيذ             عون تحكم              إطار    الرتبة الوظفية:  (5
 مصلحة المحاسبة والدالية         مصلحة التجارية   إدارة عامة         إدارة الدوارد البشرية       المصلحة )القسم(:   (6

 الورشة                       

 

      

 

  

    

    

   

 

    

    

 



   10الملحق رقم  
 

 ثانيا: مؤشرات قياس أداء الموارد البشرية
 إليك العبارات التالية الخاصة بمؤشرات قياس أدائك:

 العبــــــارة الرقم

 بدائل الإجابة

موافق 
 بشدة

 محايد موافق
غير 
 موافق

 غير موافق
 بشدة

 الترقية

      .وظيفيا ترقيتك في التغيير ساهم 10

      .أفضل بشكل الدهام لأداء تحفيزك في الترقية ساهمت 10

      لك الوظيفي الاستقرار تحقيق في الترقية تساهم 10

      تتم عملية الترقية في مؤسستك بناءا على تحسين أدائك. 14

 التغيب عن العمل

      التغيير في تقليل نسبة غيابك عن العمل.ساهم  10

      أدى التغيير الى انسجامك مع جماعات العمل الجديدة. 10

      .الغياب عدد تقليص إلى الجديدة القوانين تطبيق أدى 14

 دوران العمل

      أدى التغيير الى تنقلك لوظيفة مناسبة لك. 10

      جديدة.ساهم التغيير في انشاء وظائف  10

      أدى التغيير إلى تسريح بعض العمال. 10

 الشكاوي

      أدى التغيير إلى انخفاض الشكاوي الدقدمة من طرفك. 10



   10الملحق رقم  
 

      عالج التغيير الدشاكل الدسببة لشكاويك السابقة. 10

      ساهمت شكاويك الدطروحة في تغيير أساليب العمل الى الأحسن 10

 حوادث العمل

      أدى التغيير إلى تقليل حوادث العمل. 10

      أدى تطوير مهاراتك إلى تقليل تعرضك لحوادث العمل. 10

      أدت الاجراءات الوقائية الجديدة لحمايتك من حوادث العمل. 10

      أدى التغيير إلى تحسين حالتك النفسية 14

 الإضرابات

      الإضراب معدل تخفيض إلى العمل ظروف في التغيير أدى 10

      .الإضراب معدل من خفض الإدارةوبين  كبين العلاقة تحسن 10

      .أفضل بشكل العمل إلى التغيير دفعك 10

 الانتاجية

      أدى التغيير في أساليب العمل إلى تعظيم إنتاجيتك. 10

10 
لزيادة أدى ارتفاع الاجر الذي تحصل عليه إلى بذلك جهدا أكبر 

 الانتاجية
     

10 
ساهمت الوسائل التحفيزية الدقدمة اليك في تشجيعك على الرفع 

 من انتاجيتك
     

 شكرا لكم على حسن تعاونكم.                                                                                                 
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 ص الدراسة:خمل

ية بمؤسسة مطاحن الحضنة أثر التغيير التنظيمي على أداء الموارد البشر  لدراسةىدفت ىذه الدراسة 
استعمال أداة تم  لهذاو  من عمال المؤسسة، عينة عشوائية لآراء، من خلال إجراء دراسة تحليلية بالمسيلة

عدة أساليب إحصائية من أجل تحليل المعطيات واختبار  اماستخدإضافة إلى الاستبيان لجمع البيانات، 
 الفرضيات.

أثر إيجابي لتغيير التنظيمي الحاصل في المؤسسة محل  جودوعليو توصلت الدراسة إلى مجموعة من النتائج أهمها و 
       الدراسة على تحسين أداء الموارد البشرية. 

 التغيير التنظيمي، أداء الموارد البشرية. الكلمات المفتاحية:

 

Résumé de l'étude: 

Cette étude a pour objectif  d’étudier  l'impact du changement organisationnel sur 
la performance des ressources humaines de l’entreprise  économique  « Moulins 
HODHNA » à Msila, Cela  par l’élaboration d'une étude analytique des opinions 
d'un échantillon aléatoire de travailleurs de l'entreprise, par l’utilisation d’une 
questionnaire comme outil de collecte de données, ainsi utilisation de plusieurs 
méthodes statistiques pour l'analyse des données et tests les hypothèses. 

Par conséquent, l'étude a révélé des résultats, le plus important de ces résultats c’est 
l'impact positif du changement organisationnel dans l’amélioration de la 
performance des ressources humaines de l’entreprise. 

Mots-clés: changement organisationnel, performance des ressources humaines. 


	1واجهة ماستر علوم تسيير 2018.doc
	الجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية
	وزارة التعليم العالي والبحث العلمي
	جامعة محمد بوضياف - المسيلة
	مذكرة مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة الماستر أكاديمــي


	تحت عنوان
	فرع: علوم التسيير
	تخصص: إدارة أعمال
	كلية: العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير
	قسم: علوم التسيير
	رقم: ..........................................

	2البسملة.doc
	2الورقة البيضاء02.docx
	3الشكر.docx
	4اهدا.docx
	5واجهة فهرس المحتويات.docx
	6فهرس المحتويات.docx
	7واجهة فهرس الجداول.docx
	8قائمة الجداول.docx
	9واجهة فهرس الاشكال.docx
	10قائمة الأشكال.docx
	11واجهة المقدمة.docx
	12مقدمة.docx
	13واجهة الفصل االأول.docx
	14الفصل النظري مصح.docx
	15واجهة الفصل االثاني.docx
	16الفصل التطبيق.docx
	17واجهة خانمة.docx
	18الخاتمة.docx
	19واجهة المراجع.docx
	20قائمة المراجع ‫‬.docx
	21واجهة الملاحق.docx
	22لاستبيان المصحح1.docx
	23قائمة الملاحق1.docx
	24تم بحمد الله.doc
	25ملخص الدراسة ‫‬.docx



