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  إهداء

بسم االله الرحمان الرحيم والصلاة والسلام على أشرف المرسلين سيدنا محمد صلى االله عليه وسلم  بعد

  الصادق الأمين وعلى أله وصحبه اجمعين ومن تبعهم بإحسان إلى يوم الدين أما

  :بعد

إني أسألك خير النجاح وخير العلم وخير الثواب وخير الحياة وخير الممات وثبتني يا رب  ـــ الهم

رجتي وأسألك العلا من الجنة وصل اللهم على نبينا محمد وعلى أله وثقل موازيني وحقق آمالي وارفع د

   .وصحبه وسلم تسليما كثيرا

إذا فشلت وذكرني دائما بأن الفشل هو التجربة ـــ اللهم لا تجعلني أصاب بالغرور إذا نجحت، ولا باليأس 

  .التي تسيق النجاح وإذا اعطيتني نجاحا فلا تفقدني تواضعي واعتزازي بكرامتي

  ـــ شيء جميل أن يسعى الإنسان إلى النجاح فيحصل عليه والأجمل أن يتذكر من كان السبب

  .في ذلك

ولا تطيب اللحظات إلا .... عتكيطيب الليل إلا بشكرك ولا يطيب النهار إلى بطا إلهي لا

  ولا تطيب الجنة إلا برؤيتك... ولا تطيب الأخرة إلا بعفوك .... بذكرك

  االله جل جلاله

ونصح الأمة إلى نبيا الرحمة                          ..... اهدي هذا العمل المتواضع إلى من بلغ الرسالة وأدى الأمانة

  االله عليه وسلمسيدنا محمد صلى ......ونور العالمين

ـــ إلى التي رعتنا بحنانها وحفزتنا بدعواتها وعلمتنا من حيائها وطيبة قلبها إلى قرة عيني ونبع 

أمالي والتي شجعتني على أن ارتشف من نبع العلم حبا وارغاما ووقفت معي فكانت منبر دربي وترقبت 

  .اأطال االله في عمره" جدتي فاطنة: أمي وأولى" نجاحي بفارغ الصبر

تحمل بسمة الزهر في شفتيها وروعة الحب في مقلتيها وجنة ـــإلى ينبوع الحنان والعطف إلى التي 

ربي تحت قدميها إلى التي تنتظر نجاحي لتحضنني في أخر الطريق أمي الغالية أطال االله         في 

  .عمرها

كل صباح إلى من علمني الصبر والثبات ودفعني إلى دروب العلم وكان مصدر عزمي  ـــ إلى من يوقذوني

  .وقوتي من تعب لأرتاح وهيأ لي سبيل النجاح

  من ذا الذي دون الجفون ورعاني             يشق دجى الليل للأ جلي وما دجاني

  بي الغالينبع الحنان زهر الروض مدرستي            أعظم نعمة من االله بعد إيماني أ

  أطال االله في عمرك

  ـــ إلى الذي لا يحل محله في قلوبنا وحياتنا أحد

  .عسى هو وعائلته أن يكونوا في خير جنان بصحبة الأنبياء والأخيار" أحمد" على روح خالي



  واحترام الطيب الحنونـــ إلى مثلنا الأعلى في الحياة إلى من أكن له أعظم محبة وأكبر تقدير 

  أطال االله في عمره" خالي محمد"   "بي بابايا"الملقب  أبو الجميع

  .وستبقى تاج على رؤوسنا إنشاء االله

  :إلى من شاركني رحم أمي وتقاسموا معي حلاوة الحياة ومرارتها إخوتي

  .الذي شقى وتعبى من أجلنا حفظه االله وأطال االله في عمره: ـــ أخي محمد

وإلى صباح رفيقة دربي وإلى ياسين أتمنى لك النجاح في إلى عمود البيت خيرة وإلى فطيمة وزوجها 

  "ريان"و " سلسبيل"الدراسة وإلى الكتكوتين 

  .إلى كل أخوالي وأولادهم وزوجاتهم

  .إلى كل الأعمام والعمات وأولادهم وزوجاتهم

على ما منحتنا كل ما لديها من علم ومعرفة "  بوديسةفضيلة"ـــ وإهداء خاص إلى أستاذة الفاضلة 

  .وحب واحترام وربي يهنيها ويرزقها الذرية الصالحة

  ـــ إلى كل الأساتذة الكرام

  إلى من علمني حرفا جميلا

  .............................إلى كل الصديقات 

  ـــ إلى كل من جمعتني بهم الأيام وفرقت بيني وبينهم الأقدار

  من أحببناهم وابتعدوا عنا ـــ إلى كل

  إلى ألسنة الصادقة والأيدي النظيفة والقلوب الخالصة من أبناء الوطن الغالي

  إلى كل من عرفته وترك أثرًا طيبًا في نفسي

ـــ إلى كل قلب متحسر على فلسطين والعراق وسوريا وبلاد مسلمين داع لنصرة الإسلام والمسلمين إلى كل 

  .2015طلبة التسيير دفعة 

  "الجزائر ومسقط رأسي وبلدي الحبيب عين الملح" إلى وطني الغاليـــ 

  عز وجل أن تكون هذه الرسالة مفيدة لكل طالب علم وفي الأخير نرجو من االله

  .ـــ ونسأل من االله عز وجل أن يوفقنا لما نحب ونرضى
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 أ  

  لا شك أ ن عقدنا الحالي الذي بدأ مع إطلالة الألفية الثالثة، يعد بحق عصر التحولات والتغيرات السريعة 

  قـد جلــب الكثـير مـن التحـديات أمــام ا�تمعـات وقـد ألقـى علــى الإدارة عـبء الإعـداد للتغيــير في مختلـف ا�ـالات 

يرات البيئــة الخارجيــة وعليــه أصــبح التغيــير ظــاهرة مــن خــلال تطــوير التنظيمــات الإداريــة داخليــا لكــي تــتلاءم مــع تغــ

لا تتغـير مـن أجـل التغيـير نفسـه بـل تتغـير لأ�ـا جـزء مـن عمليـة تطـوير المؤسسـة ،و المؤسسـات  طبيعية تعيشها كل 

واسعة ولأ�ا يجب عليها أن تتفاعل مع الفرص والتهديدات المتضمنة في البيئـة الـتي تعمـل فيهـا وكـذا لأجـل ضـمان 

  والاستمرار في هذه البيئة المعقدة والمضطربة ولتهيئة الظروف المواتية للنجاح في تطبيق النماذج الإدارية الحديثة البقاء 

هـذه المـداخل الــتي لا  كتبـني اسـتراتيجيات حديثـة،الـتي أثبتـت فعاليتهـا والـتي تتبناهـا العديـد مـن المنظمــات في العـالم  

ة أو الشعارات كما يعتقد البعض وإنما �دف لإحداث تغيير عميـق ينحصر تطبيقها فقد في بعض الأدوات الجديد

وقد ظهر مفهوم التغيير التنظيمي كثمرة للتطورات العالمية وكوسيلة فعالة تمكن الإدارة من القيام بدورها  ،في المنظمة

دة الإنتــاج وفي مــن خــلال تطــوير الفكــر الإداري التقليــدي وتســيير الإجــراءات واســتخدام التقنيــات الحديثــة في زيــا

الوقـت ذاتــه الرفــع مـن الكفــاءة والفعاليــة مــن خـلال التخطــيط العلمــي والإدارة الجيــدة للتغيـير التنظيمــي بمــا يــنعكس 

  .على المنظمة  بشكل ايجابي

لدراسة هذا الموضوع والتطرق إلى جوانبه وإبراز دور التغيير التنظيمي في رفع كفاءة وفعالية المؤسسة تمت و 

  :كالية التاليةصياغة الإش

  :الإشكالية الرئيسية

  مطاحن الحضنة ؟ مؤسسةرفع كفاءة وفعالية في  لتغيير التنظيميما هو دور ا 

  تم طرح  ولمعالجة هذه الإشكالية ودرستها

  :الإشكاليات الفرعية التالية

 ما المقصود بالتغيير التنظيمي؟ -

 احن الحضنة ؟ما هي استراتيجيات الحديثة للتغيير التنظيمي في مؤسسة مط -

 ؟في مؤسسة مطاحن الحضنة  هي أسباب مقاومة التغيير التنظيمي ما -

 ؟في مؤسسة مطاحن الحضنة هي عوامل إنجاح التغيير التنظيمي ما -

 ؟في مؤسسة مطاحن الحضنة  ما المقصود بالكفاءة والفعالية -

 ؟نة في مؤسسة مطاحن الحض فعاليةوالهي العلاقة بين التغيير التنظيمي وكفاءة  ما -



  مقدمة

  

 ب  

  :الفرضيات

  :لمعالجة الإشكالية نقوم بصياغة الفرضيات التالية 

  :وفي مقدمتها الفرضية الرئيسية 

  :الرئيسية الفرضية

  التغيـــير في الهيكـــل التنظيمـــي،التغيير :رفـــع مـــن الكفـــاءة والفعاليـــة عـــن طريـــق في  لتغيـــير التنظيمـــييســـاهم ا

 . في الأفراد، التغيير في التكنولوجيا والتغييرالإستراتيجيةفي 

  :الفرضيات الفرعية

التغيير التنظيمي هو الانتقال من الوضع الحالي إلى وضع جديد �ـدف الاسـتجابة لمتغـيرات البيئـة وضـمان  -

 .استمرارية وتطوير المؤسسة عن طريق الرفع من كفاءة و فعالية المؤسسة

إدارة الجـــــــودة ادة الهيكلــــــة،إعــــــادة الهندســــــة، إعــــــ(تكمــــــن اســــــتراتيجيات الحديثــــــة للتغيــــــير التنظيمـــــــي في  -

 .....).الشاملة

 .تعتبر مقاومة التغيير هي رفض الأفراد للتغيير الحاصل -

  .التغيير الناجح كيفية التغلب على عنصر المقاومة لدى الأفراد وقيادة  هو عوامل إنجاح التغيير التنظيمي -

 .الاستخدام الرشيد للموارد وجود الكفاءة في المؤسسة يضمن -

 .المؤسسة أهدافبات الفعالية يؤدي إلى بلوغ متطل إرساء  -

 .التغيير التنظيمي الجيد يؤدي إلى رفع من كفاءة وفعالية المؤسسة -

  :أهمية الدراسة 

  :تتمثل أهمية الدراسة فيما يلي

إبراز حتمية التغيير وضرورته للمؤسسة، وذلك لتحافظ على مكتسبا�ا وتضمن بقائهـا واسـتمرارها خاصـة  -

لــتي تميــز التغــيرات في العصــر الحــالي وانعكاســا�ا ذلــك علــى المؤسســة وضــرورة مواكبتهــا في ظــل الســرعة ا

 .للتغيرات المحيطة �ا

توضـــيح أهميـــة التغيـــير التنظيمـــي في تحســـين قـــدرات المؤسســـة وتطويرهـــا داخليـــا لرفـــع مـــن كفـــاءة وفعاليـــة  -

 .المؤسسة



  مقدمة

  

 ج  

من قدرة المؤسسة علـى المنافسـة في ظـل بيئـة التشجيع على الكفاءة و السرعة في الاستجابة و التغيير يزيد  -

 .تنافسية غاية في التعقيد

وتختفـي روح اللامبـالاة والسـلبية  الحفاظ على الحيوية الفاعلة داخل المؤسسة، وبالتالي تظهر روح الانتعـاش -

 .والروتين الذي يقتل الإبداع والابتكار

 .تحسين مستوى الأداء،تفعيل التعاون، وتشجيع روح الفريق -

  :هداف الدراسةأ

نطمح من خلال هذه الدراسة إلى تحقيق بعض الأهداف سواء كانت متعلقة بالجانب النظري أو الجانـب 

  :التطبيقي نذكر منها

إبراز أهم ا�الات التي يتم من خلالها إحداث التغيير التنظيمي بالمؤسسة التي تـؤدي إلى رفـع كفـاءة وفعاليـة  -

  . المؤسسة

  .و الفعالية التنظيمي و علاقته بالكفاءةتوضيح نجاح التغيير  -

 .التعرف على الهدف من التغيير التنظيمي وأثره على الكفاءة والفعالية -

 .الاستراتيجيات الحديثة للتغيير التنظيميالتعرف على  -

 .العاملين للتغيير التنظيمي لمقاومة معرفة الأسباب الكامنة -

 .ح التغيير التنظيميالتعرف على أدوات والأساليب المستعملة لإنجا  -

  :أسباب اختيار الموضوع

  .التعرف على واقع التغيير التنظيمي في المؤسسة محل الدراسة -

  .وكيف يرفع التغيير التنظيمي في كفاءة وفعالية في المؤسسة -

  :المنهج المستخدم

تم الاعتمـاد مراعاة لطبيعة الموضوع، وقصد الإجابة على الأسئلة المطروحة والتوصـل إلى أهـداف الدراسـة، 

ــــي ومــــنهج التحليــــل الإحصــــائي، �ــــدف التعبــــير عــــن الظــــاهرة محــــل الدراســــة كمــــا    علــــى المــــنهج الوصــــفي التحليل

ـــــا، فـــــالمنهج الأول اســـــتخدم لوصـــــف الإطـــــار النظـــــري للبحـــــث بالاســـــتعانة بالمصـــــادر الثانويـــــة والمتمثلـــــة في   : وكيفً

  .الخ...الكتب، الأطروحات والمذكرات، الملتقيات، مواقع الإنترنت



  مقدمة
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أما الدراسة الميدانية فقد تم الاعتماد في جميع بيانا�ا الأولية علـى، إجـراء مقابلـة مقننـة إضـافة إلى اسـتمارة 

  .(SPSS)الاستبيان التي تم تحليل معطيا�ا من خلال استخدام برنامج 



  مقدمة

  

 ه  

  :حدود الدراسة

  :وتنقسم إلى حدود زمنية ومكانية وهي كما يلي

كفـاءة من الالجانب الميداني للبحث دراسة حالة تتمثل في دور التغيير التنظيمي في رفع  يتضمن :الحدود المكانية

  .فعالية مؤسسة مطاحن الحضنة بالمسيلةالو 

مقابلــة  وإجــراءتمــت الدراســة الميدانيــة للبحــث مــن خــلال القيــام بعــدة زيــارات ميدانيــة للمؤسســة  :الحــدود الزمنيــة

  .2015الاستبيان على مجموعة من عينة في السنة الجامعية  مع أحد المسؤولين وكذلك توزيعمقننة 

  :الدراسات السابقة

نمط القيادة الإدارية وعلاقته بالتغيير التنظيمي في المؤسسة الاقتصـادية دراسـة حالـة مطـاحن ،الأخضر صياحي -1

مـذكرة تخـرج تـدخل ضـمن متطلبـات نيــل شـهادة الماجسـتير في علـوم التسـيير، فـرع إدارة المنظمات،جامعــة  الحضـنة،

  .2010/2011المسيلة،

ــين نمــط القيــادة الإداريــة وعمليــة التغييــر " التاليــة  الإشــكاليةحيــث قــام الباحــث بطــرح  - هــل هنــاك علاقــة ب

  ؟"التنظيمي في المؤسسة الاقتصادية

  :أهم النتائج والمتمثلة في إلىوحيث توصل الباحث  

العامة للبحث وما يتفرع عنها مـن أسـئلة فرعيـة حيـث ذكـر أن الجـزء النظـري قـام بتقـديم  الإشكاليةعن  الإجابة  -

  .النمط القيادي المناسب لإدارة التغيير التنظيمي إيجادنظرة محيطة و موجزة عن حتمية 

  :انب التطبيقي وهي في حين ذكر أهم النتائج التي استخلصها من الج

  مشاركة المرؤوسين في إعداد وتنفيذ خطط التغيير ليزيد من الفعالية في التنفيذ وضمان الوصول إلى النتائج

 .المرجوة

 يوجد اتصال فعال في الاتجاهين بل هناك إصدار للأوامر وتعليمات يجب تنفيذها. 

 و�م مع القيادةلمنظمة لضمان تعاضرورة إطلاع أفراد بالمشاريع المستقبلية ل. 

  معرفــة الوضــع الحقيقــي الــذي تمــر بــه المنظمــة يزيــد مــن تعــاون الأفــراد ويزيــد مــن ولائهــم للقيــادة والمنظمــة

 .بشكل عام

  نمط القيادة التحويلي هو السائد في المؤسسة محل الدراسـة والـذي يـراه أفرادهـا هـو الأنسـب لإدارة التغيـير

 .التنظيمي

 



  مقدمة
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التغييــر التنظيمــي فــي التحـــول نحــو إدارة الجــودة الشــاملة فــي المؤسســـة  ارةإد دور"بوطرفــة صــورية، - 2 

،مذكرة مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة ماجستير "SCT"شركة اسمنت تبسة : دراسة الحالة "صناعية الجزائرية

  .2010/2011تخصص علوم التسيير فرع إدارة أعمال ،جامعة المسيلة،

الجــودة  مــا هــو دور التغييــر التنظيمــي فــي تبنــي منهجيــة إدارة"لتاليــة حيــث قامــت الباحثــة بطــرح الإشــكالية ا

  "الشاملة في المؤسسة الصناعية الجزائرية ؟

  :الباحثة  إليهاوجاءت أهم النتائج التي توصلت 

حيــث يعتقــد اغلــب العمــال أن أي تغيــير لــن  هنــاك مقاومــة ضــمنية للتغيــير التنظيمــي في مؤسســة الاسمنــت تبســة،

  .يتخوفون من إضافة مسؤوليات جديدة أ�ممن الحديثة، كما  أسهلالعمل القديمة  إجراءاتوأن  يكون لصالحهم

مؤسســة : ، دراسـة حالــة"عمليــة التغييــر فــي المؤسســة إنجـاحدور التطــوير التنظيمــي فــي "، سـمير عمــاري -3

وم التسـيير، فـرع إدارة ملبنة الحضنة بالمسيلة، مذكرة مقدمة ضـمن متطلبـات الحصـول علـى شـهادة الماجسـتير في علـ

  .2012/2013المنظمات، جامعة المسيلة، 

كيــف يمكــن للتطــوير التنظيمــي أن يســاهم فــي إحـــداث " حيــث قــام الباحــث بطــرح الإشــكالية التاليــة -

 "المنشود بالمؤسسة؟ التغيير

  :الباحث إليهاوجاءت أهم النتائج التي توصل 

تنظيمي بمؤسسـتهم مـن أجـل تطـوير أسـاليب العمـل تطوير  إحداثيؤكد موظفي ملبنة الحضنة على ضرورة  -

 .بالملبنة، وتبسيط إجراءات إنجازها لتحقيق الأداء المطلوب

يرى موظفي ملبنة الحضنة وبدرجة كبيرة أن توعية جميع العـاملين بحاجـة المؤسسـة للتطـوير التنظيمـي لمواجهـة  -

 .التحديات المستقبلية يعتبر من أهم العوامل الرئيسية لنجاحه

ى مــوظفي ملبنــة الحضــنة وبدرجــة كبــيرة أن اســتعانة مؤسســتهم بخــبراء ومتخصصــين في التطــوير التنظيمــي يــر  -

 .يزيد من جودة خطط التطوير وفرص نجاحها

 دراســـة حالـــة الجامعـــة، مســـاهمة إدارة المـــوارد البشـــرية فـــي رفـــع مـــن كفـــاءة و فعاليـــة"، غـــانم هـــاجر -4

على شهادة الماجستير في علوم التسيير تخصـص ادارة المنظمـات  ضمن متطلبات الحصول مقدمة مذكرة ."المسيلة

   .2013|2012 جامعة المسيلة



  مقدمة

  

 ز  

  :التالية  الإشكاليةلباحثة بطرح احيث قامت 

  ؟ رفع الكفاءة و فعالية المنظمة من البشرية الموارد إدارةكيف تساهم 

  : الباحثة  إليهاالتي توصلت  النتائج أهمو جاءت 

  :نظريا

بشـكل  المنظمـة مـن قبـل فيهـا المـتحكم و الكفـاءات من المـوارد البشـرية حافظة أ�اعلى  للمنظمة يمكن النظر -

 .فعاليتها و  تعزيز كفاء�ا ، ومنهإستراتيجيتها و تنفيذ إعدادعليها في  يمكنها من الاعتماد

تحـدث علـى  الـتي اتلمختلـف التغـير  الاسـتجابة تسمح لها التي بالمرونة لم تتميز أن لها معنى ليست الكفاءات  -

علـــى  للتغـــيرات الـــتي تحـــدث و الـــتي تـــربط بمـــدى اســتجابة التنظيميـــةالكفــاءات  تعتـــبر ومنـــه، المســتوى المحـــيط 

 .المستوى محيطها العامل المحقق للتميز 

  :ميدانيا

واســتثمار  العــاملين الأداءمســتوى  في الجامعــة تعمــل علــى رفــع التقيــيم المتبعــة عمليــة أنالدراســة علــى  أكــدت -

 المستوى المطلوب إلىلا ترتقي  أ�ابشكل ضعيف حيث  و التطور و لكن على التقدم بما يساعد هم قدرا�م

 .المنشود  لأحداث التغير

 و جديــة باجتهــاد الــتي تــدفع الموظــف للعمــل الأمــور أهــممــن  المعنويــة مراعــاة الجوانــب أنالدراســة  أظهــرت  -

التقييم لا تتم بناء على جـنس  الدراسة أن عملية أكدت ماك. و تقدير رؤساه باحترام فوزه ليترقب وإخلاص

  ,موضع التقييم الموظف

  :هيكل البحث

ــــــــا  يشمل أن ارتأينا،سلفاالأساســــــــية المطروحــــــــة  الفروض و في ضوءلمعالجــــــــة الإشــــــــكالية الرئيســــــــية،    خطــــــــة بحثن

ين نظــري و فصــل إلى ثلاثــة فصــول، فصــلالبحث  تقسيم جاء هنا من، تطبيقي نظري و الآخر جانبينأحدهماإلى 

  بينمـــا قســـم الفصـــل الأول .للبحـــث حيـــث تم في المقدمـــة طـــرح الإشـــكالية لتوضـــيح الصـــورة بشـــكل عـــام. تطبيقـــي

بــــــالتغير التنظيمــــــي كأســــــبابه ومجالاتــــــه  علاقــــــة المفــــــاهيم الأساســــــية الــــــتي لهــــــا يستعرض أولها مباحــــــث ثـــــلاث إلى

تنــاول  فقد المبحــث الثــاني أما, ع البحــث،أنوعه،خطواته،�ــدف وضــع أســس نظريــة يمكــن مــن خلالهــا فهــم موضــو 

تطرقنــا في المبحــث الثالـــث إلى معرفــة ماهيــة مقاومــة التغيـــير  مختلــف اســتراتيجيات الحديثــة للتغيــير التنظيمـــي، وكمــا

مشــكلات تطبيــق  أهـم إبــراز التغــير التنظيمــي مـع إنجـاحالتنظيمـي واســتراتيجيات التقليـل مــن المقاومــة وأهميـة عوامــل 

 يســتعرض أهـم المفــاهيم المتعلقــة ، أولهمـارئيسية مباحــث ثلاث إلى مقسما جاءأمـا الفصــل الثـاني  ظيمــيالتغيـير التن



  مقدمة
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مفهــوم الفعاليــة وطــرق  إلى فيه فقد تم التطرقالثــاني  أمامقاربــات و أنواعهــا و مؤشــرات قياســها، و كذا بالكفــاءة 

الكفـاءة والفعاليـة وعلاقتهمـا  إلىلث فقـد تطرقنـا قياسها،ثم إبراز العلاقة بين الكفاءة و الفعالية، أما في المبحث الثا

الميدانيــة قصــد توضــيح دور التغيــير التنظيمــي في رفــع مـــن   إلىالدراسة وخصصــنا الفصــل الثالــث بــالتغير التنظيمــي،

  .الميدانية في وحدة مطاحن الحضنة بالمسيلةراسة كفاءة وفعالية المؤسسة،حيث أجريت الد
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  :التمهید

من أهم القضايا الحديثة والتي تشغل المنظمات في الوقت الـراهن قضـية التغيـير التنظيمـي كو�ـا تتعامـل مـع 

ظــروف بيئيــة تتســم بالديناميكيــة وســرعة التغيــير وحدّتــه، في ظــل اعتبــار المنظمــة تمثــل نظامــا مفتوحــا، تنمــو وتتطــور 

ل مع فرص وتحديات بيئتها التي تنشط �ا وهذا مـن أجـل ضـمان الاسـتقرار، فالاسـتقرار لـيس معنـاه الجمـود وتتفاع

وعدم التغيير، بل التلاؤم مع الظروف والأوضاع المحيطة والحاصلة من حولها مما يحتم على المنظمة مواجهـة تحـديات 

لب منها تبني استراتيجيات قويـة تسـمح لهـا بالاسـتمرار التغيير التنظيمي فهو ليس بالأمر السهل أو الهين، وإنما يتط

  .في ظل حاجتها إلى التغيير المستمر للمحافظة على موقعها التنافسي وتطويره في حاضرها ومستقبلها

نستطيع القول أن التغيير التنظيمي أمر حتمـي وضـروري ولازم للمنظمـات، كمـا أنـه عمليـة مسـتمرة يحمـل 

التطــوير وهــو بــذلك يــتلاءم مــع الطبيعــة والمنطــق الــذي تقــوم عليــه الحيــاة فمــا كــان علــى في طياتــه دائمــا التجديــد و 

الأفراد والمنظمات سوى التكيف مع أنماط التغيير الجديد وإيجاد الطرق والوسـائل لمعايشـته وتوجيههـا بالاتجـاه الـذي 

  .يخدم كل من مصالح الفرد والمنظمة على حدّ سواء

  :ثلاث مباحث إلىوقد تم تقسيم هذا الفصل 

  .الإطار مفاهيمي للتغيير التنظيمي :المبحث الأول

  .التنظيميللتغيير   الحديثةستراتيجيات الا :المبحث الثاني

  .و عوامل نجاحه مقاومة التغير التنظيمي: المبحث الثالث
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  الإطار مفاهيمي للتغيير التنظيمي : المبحث الأول

ت مـــن أهـــم العمليـــات الـــتي ينبغـــي علـــى الإدارة العليـــا فهمهـــا وإدراك يعتـــبر التغيـــير التنظيمـــي في المؤسســـا

لذا  ،أهميتها والاعتماد عليها لضمان أداء فعال خاصة أن المؤسسات تعيش في محيط سريع التقلب في كافة متغيراته

  .يطةوالنمو وسط تلك الظروف المح ضمان الاستمراريةوجب عليها تبني سياسة التغيير من حين لآخر من أجل 

  .ماهية التغيير التنظيمي: الأول  المطلب

تتفاوت الآراء حول مفهـوم التغيـير التنظيمـي بـين الضـيق والاتسـاع لكـن رغـم اخـتلاف الكتـاب والبـاحثين 

  .في تحديد مفهوم واضح للتغيير التنظيمي فإ�م يتفقون حول أهميته لاستمرار المنظمات

  التطور التاريخي للتغيير التنظيمي: ولاً أ

للتغيـير التنظيمـي تــاريخ حـديث نســبيا وهـو تــاريخ غـني بالمسـاهمات الــتي تقـدمها العلــوم السـلوكية والنفســية 

  .بالإضافة لمساهمات الأشخاص الذين يقومون بعمليات التغيير نفسها،والتشخيصية 

  :1التاليسنتناول هذه التطورات بشيء من الانجاز على النحو . تطورت فكرة التغيير التنظيمي عبر جيلين

يتمثل شكل تطور التغيير التنظيمـي في الجيـل الأول عـبر أربعـة أفـرع مـن شـجرة التطـور :تطورات الجيل الأول -1

  :العام وهي

  التدريب العملي: الفرع الأول

  البحث الميداني : الفرع الثاني

  مرحلة البحوث التطبيقية : الفرع الثالث

  .تماعية مع النواحي التقنية التشخيصيةمرحلة التوفيق بين النواحي الاج: الفرع الرابع

  التدريب المعملي: الفرع الأول

تعلم  المشاركون فيها مـن خـلال واقف �موعات صغيرة غير مخططة  يعملي مجموعة مويقصد بالتدريب ال

ملين تفاعلا�م الخاصة وديناميكية ا�موعة المتطـورة حيـث يتركـز تطـور هـذه المرحلـة في إجـراء عمليـات تـدريب للعـا

داخل أو خارج محـيط العمـل وذلـك بمجهـودات مجموعـة مـن العلمـاء المتخصصـين والـذي نـتج عـن هـذه ا�هـودات 

  2.الحديثة في التدريببعض الظواهر 

  

                                                             
. 62:ص، 2010مصر–القاهرة ، الطبعة الاولى ، الشركة العربية المتحدة للتسويق والتوريدات، إدارة التغيير التنظيمي مصادر  واستراتيجيات، محمد مختار أحمدحسن محمد  1  

.41ص، 2000، مصر-قاهرة، دار النشر للجامعات، الطبعة الاولى ، استراتيجية التغير التنظيمي، الماضي محمد المحمدي 2 
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 )wveyfeed back researchS( البحث الميداني: الفرع الثاني

ها بتجارب ومجهودات عـدد يتمحور هذا التطور في استنباط أسلوب لعملية البحث العلمي والتي تم تطوير 

 Likert Mann Floyd et(الأمريكيـة مـنهم  "متسـتجات"مـن أعضـاء مركـز البحـوث الميدانيـة بجامعـة 

Rensisis Likert(1 ، حيث خلصت هذه التجارب والدراسات بتقـديم فكـرة الاسـتفادة مـن البحـث الميـداني  

 عمليـــة التطـــوير التنظيمـــي ويـــتم ذلـــك بتوزيــــع الميدانيـــة في في عمليـــة التغيـــير، حيـــث يـــتم الاســـتفادة مـــن البحـــوث

�م حــول موضــوع مــا ومــن ثم يــتم إجــراء نقــاش مكثــف لمناقشــة نتــائج هــذه اتجاهــااســتبيانات علــى العــاملين لقيــاس 

  .في إدخال تغيير إيجابي بالمنظمةالاستبيانات مع العاملين والمشرفين، وذلك لاستفادة من نتائج هذه المناقشة 

  )applied research( رحلة البحوث التطبيقيةم :الفرع الثالث

كــل الأفــرع الســابقة مــن تــاريخ التغيــير التنظيمــي تشــكل بــدايات التغيــير التنظيمــي وفــق أســلوب البحــوث 

التطبيقيـة في شــكلها الأولي وفــق هــذا المـدخل نشــأ اتجــاه للإحــداث التغيــير التنظيمـي وفــق أســلوب علمــي للبحــوث 

  :وات العلمية على النحو التاليالتطبيقية عبر سلسلة من الخط

 تشخيص الوضع الحالي للمنظمة. 

 تحديد الوضع المرغوب فيه مستقبلا. 

 تنفيذ خطة التغيير. 

 ذتقييم تغيير المنف. 

 الأسلوب البحثي ضمن نظم المنظمة دمج. 

  التوفيق بين النواحي الاجتماعية مع النواحي التقنية: الفرع الرابع

لتناســق بــين العلاقــات الفنيــة في العمــل مــع العلاقــات الاجتماعيــة وذلــك ركــز هــذا التطــور علــى إحــداث ا

بتنظـــيم وترتيـــب الوظـــائف غـــير التنفيذيـــة ويـــتم ذلـــك في حـــالات عديـــدة وبـــالأخص في حـــالات إعـــادة التصـــميم 

  الوظــائف وذلـــك بــالتركيز علـــى فــرق العمـــل وبالاســتفادة مـــن أســاليب البحـــث التطبيقــي، وبانتهـــاج مبــدأ المشـــاركة 

  .اتخاذ القرارات وهو ما ساهم في إبراز الحاجة للتغيير وتصميم أساليبهفي 

                                                             
. 64:ص، مرجع سابق، حسن محمد احمد محمد المختار 1 



  التغيير التنظيمي                                                                                     الفصل الأول

  

 12

تتمثــل الســمة الغاليــة لمظــاهر الجيــل الأول مــن تطــور التغيــير التنظيمــي في اســتنباط مــدخل التغيــير التــدرجي 

واسـتنباط مثل أسلوب البحوث التطبيقية والتركيز على عمل الفريـق وبنـاء فـرق العمـل واسـتخدام المسـهل في العمـل 

ــــدأ البحــــث الميــــداني لإحــــداث التغيــــير ومحاولــــة عــــلاج المشــــاكل الــــتي تنشــــأ    أســــلوب الإدارة بالمشــــاركة وانتهــــاج مب

  .بين ا�موعات التنظيمية وتصميم العمل وفق الأسس الاجتماعية

  من تطور التغيير التنظيمي الجيل الثاني: ثانياً 

  :التالية  بالنواحييل الثاني في الاهتمام تمثل مظاهر التطور الج

  الاهتمــام بــالتحول التنظيمــي ووفــق هــذا المظهــر يأخــذ التغيــير الشــكل الشــمولي ذا الأبعــاد المتعــددة بــدلاً  -1

 .عن التغيير ا�زأ أو التغيير التدرجي

إن الاهتمـام بتصـميم وتغيـير الثقافـة التنظيميـة ،حيـث اتجهـت المنظمـات لدراسـة وتحليـل الثقافـة التنظيميـة   -2

 .ك الثقافات التي تشجع التطوري الثقافات التي تعوق التطور وتلما ه ومعرفة

وا�موعـــات  الأفـــرادمـــن الظـــروف الـــتي تســـاعد  الاســـتفادة، المقصـــود بـــالتعلم هنـــا هـــو الاهتمـــام بـــالتعلم  -3

 .والمنظمات على التعلم من تجار�ا التاريخية

 .الاهتمام بتطوير فرق العمل -4

 .ةالاهتمام بإدارة الجودة الشامل -5

  .بأبحاث المستقبل  الاهتمام -6

  الخــارجيين مـــع الإداريــين بالشـــركات الـــتي حاولــت عـــلاج بعــض مشـــاكلها وذلـــك  الاستشـــاريينإن تعــاون 

مــن خــلال تــدريب الحساســية ومناقشــة النتــائج المســموح الســلوكية وتســاعد علــى خلــق أرضــية جديــدة لبنــاء فلســفة 

العمليات والإجراءات والهياكل الإدارية لهذه المنظمات وعليه ظهر محددة لهذه الشركات في تحديد ممارستها وتطوير 

  التغيـــير التنظيمـــي تـــدريجيا كوليــــد لهـــذين الأســـلوبين علــــى وجـــه خـــاص والأســــاليب الســـلوكية العديـــدة المســــتخدمة 

  1.في المنظمات بوجه عام 

  تعريف التغيير التنظيمي: ثانيا

وزاويته التي ينظر من خلالها  اتجاهاتهي ذلك أن لكل باحث تتعدد التعاريف التي قدمها رواد الفكر الإدار 

  :إلى مفهوم التغيير التنظيمي وسيتم عرض البعض منها فيمايلي

                                                             
  .415:ص، مصر-الإسكندرية، الدار الجامعية، السلوك التنظيمي مدخل بناء المهارات، احمد ماهر1
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مثـل الوضـع إلى وضـع أخـر الهـدف منـه أن يكـون  الانتقـالالتغيـير التنظيمـي علـى أنـه ": يعرف زكريا الدوري -1

قـوة دفـع تسـهل كافـة مراحلـه المتتابعـة وتمكنـه  إلىتغيير ، بحيث يحتاج هذا الوأداءإلى الأفضل والأكثر إنتاجا 

 .1"أهدافه إلىمن الوصول 

عملية تعـديل التنظـيم الحـالي بغـرض زيـادة مسـتويات فعاليتـه  بأنهالتغيير التنظيمي "يعرف جمال الدين مرسي -2

 .2"المحددة أهدافهوقدرته على تحقيق 

ة تغيـير ملمـوس في الـنمط السـلوكي للعـاملين نـه عمليـأ التغيـير التنظيمـي ":)Judith Gordan(يعـرف  -3

ـــــاخ وبيئـــــة التنظـــــيم الداخليـــــة  وأحـــــداث ـــــق مـــــع متطلبـــــات ومن ـــــير جـــــذري في الســـــلوك التنظيمـــــي ليتواف تغي

 .3"والخارجية

يـث تكـون مختلفـة عـن وضـعها تطـوير علـى المنظمـة بح أوتحسـين  إدخـالبأنـه عمليـة  "يعرف عبد الباري درة -4

 .4"ق أهدافها بشكل أفضل، وبحيث تتمكن من تحقيالحالي

هو إحداث تعديلات في أهداف وسياسات الإدارة أو في أي عنصر "يعرف علي السلمي التغيير التنظيمي  -5

 "أساليب عمل الإدارة ونشاطا�ا"و "أوضاع المنظمة ملائمة": من عناصر العمل المستهدفة أحد أمرين هما 

ك بغــرض إحــداث تناســق وتوافــق بــين المنظمــة وبــين مــع تغــيرات وأوضــاع جديــدة في المنــاخ المحــيط �ــا وذلــ

الظــروف البيئـــة الــتي يعمـــل �ــا واســـتحداث أوضــاع إداريـــة وأســاليب تنظيميـــة وأوجــه نشـــاط جديــدة تحقـــق 

للمنظمــة ســبقا عــن غيرهــا مــن المنظمــات وتوفرهــا بالتــالي ميــزة نســبة تمكنهــا مــن الحصــول علــى المكاســب 

 .5"وعوائد أكبر

شير التغيير التنظيمي إلى عملية إعادة هيكلـة المـوارد والقابليـات �ـدف زيـادة ي"يعرف إحسان دهش جلاب -6

 .6"قدرة المنظمة على خلق القيمة وزيادة العوائد التي يحصل عليها أصحاب المصالح

                                                             
  .22:ص، 2010، الأردن-عمان، دار اليازوردي العلمية للنشر والتوزيع، وظائف وعمليات منظمات الأعمال، آخروننجم الدين و ، زكريا الدوري 1
  .47:ص، 2006، مصر- الإسكندرية، الدار الجامعية، الثقافة التنظيمية والتغير، الدين مرسي، جمال  2
  .172:ص، 2006، الأردن- عمان، دار الشروق للنشر والتوزيع، العربيةالطبعة ، الاتجاهات الحديثة في المنظمات الإدارية، زيد منير عبوي 3
  .49:ص، 1999، الأردن–عمان ، دار وائل للنشر وتوزيع، الطبعة الأولى، التطور التنظيمي أساسيات ومفاهيم حديثة، موسى اللوزي 4
  . 256:ص، مصر-القاهرة، دار غريب للطباعة والنشر، تطور الفكر التنظيمي، علي السلمي 5
  .667:ص، 2011، الاردن - عمان، الطبعة الاولى دار الصفاء للنشر و التوزيع ،  السلوك التنظيمي في عصر التغييرادارة ، احسان دهش جلاب  6
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إن التغيـــير التنظيمـــي يمثـــل إحـــداث تغيـــيرات في القـــيم والســـلوك داخـــل " (2008)وحـــديثا يـــرى حســـين  -7

إحـداث شـيء جديـد "ي مفاده أن التغيير التنظيمي هو ريفًا شاملا للتغيير التنظيمومع ذلك نجد تع "منظمة

  .1"اعتمادا على تفجير إمكانات المنظمة وهو أمر يحتاج لنظام متكامل للحماس المخطط

  العمليـــة أو العمليـــات الـــتي تقـــوم �ــــا المنظمـــة حـــتى يتســـنى لهـــا التحــــرك  "ويمكـــن أن يعـــرف التغيـــير التنظيمـــي بأنــــه

  2"الوضع الحالي إلى وضع المستقبلي مرغوب فيه �دف زيادة فعالية وكفاءة المنظمة من 

  أهمية التغيير التنظيمي: ثالثاً

يكتسـب التغيــير التنظيمـي أهميــة كبــيرة في المنظمـة تكمــن في كونــه بـات مــن أهــم متطلبـات التقــدم والتطــور 

ؤسسـات تبعــا لظــروف معينــة والـتي مــا إن تمــر حــتى لمؤسسـات اليــوم ولم يعــد ينظــر إليـه كوســيلة تســتخدمها بعــض الم

فيمــا يمكــن ملاحظتــه في الوقــت الــراهن مــن تــنفس كبــير بــين  والاســتقرارتعــود كــل الجهــود المبذولــة إلى حالــة الركــود 

والنجــاح هـــو مــا أدى �ـــا إلى حركــة ذاتيــة لا �ـــدأ مــع التغيـــير والتطــوير لأن الصـــفة  الاســـتقرارالمؤسســات لتحقيــق 

شتركة بين المؤسسات المعاصرة هي ضرورة التغيير والتطوير لمواكبـة التغيـيرات المختلفـة في محيطهـا الخـارجي  والسمة الم

  : 3كما تظهر أهميته أيضا من خلال النقاط التالية

 .وحيوية المؤسسة الاستمراريةيتفق الخبراء بصفة عامة على إحداث التغيير يعتبر مطلب لضمان  -1

التطــورات ،ءمــثلاً، احتياجــات وتوقعــات العملا للمتغــيرات البيئــة الاســتجابةقيــق يعتــبر التغيــير ضــروريا لتح -2

 .التكنولوجية، التشريعات الحكومية

أداة حيويـة لتحقيــق نجـاح المؤسســة وهـم لـذلك يشــجعون العـاملين علــى  باعتبـارهنظـر المـديرون إلى التغيــير ي -3

 .تنمية وتطبيق الأفكار التي تساعد على تطوير وتحسين الأداء

 .قد يعكس التغيير حاجة شخصية لبعض المديرين و أحد المداخل لتحقيق التميز الإداري -4

  .ومواجهة توقعات فئات ا�تمع للمنظمة الاجتماعيةلضغوط  الاستجابةيمثل التغيير أداة لتحقيق  -5

                                                             
  .667:ص، مرجع سابق، احسان دهش جلاب 1
  .49:ص، مرجع سابق، ادارةالتغييرالتنظيمي، حسن محمد احمد محمد المختار 2
كلية  العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم ،  رسالة ماجستير، ور التغيير التنظيمي في التحول نحو الادارة الجودة الشاملة في المؤسسات الصناعية الجزائريةد، بوطرفة صورية  3

  .5:ص، 2011\2010، الجزائر–جامعة مسيلة ، التسيير 
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  تغيير التنظيميالتغيير التنظيمي، مجالات ال أسباب: المطلب الثاني

  نظيميأسباب التغيير الت: أولاً 

  لا يحــدث التغيــير والتطــوير في أي منظمــة مــن فــراغ أو مــن العــدم بــل يكــون مــدفوعًا بقــوة أو ناتجــا عــن ســبب 

ما وقد حاول العديد من الباحثين تصنيف الأسباب أو تبويبها ومن بين التصنيفات الأكثـر قبـولا وانتشـارا تصـنيف 

  : سببات إلى مجموعتين رئيستين هماالقوى والم

  :داخليةالعوامل ال -1

  لى حــــد مــــا عكــــس العوامــــل الخارجيــــة الــــتي تخــــرج إتتمثــــل العوامــــل الداخليــــة بإمكانيــــة تحكــــم المؤسســــة فيهــــا 

  : 1يلي عن سيطر�ا وتتمثل العوامل الداخلية فيما

إذا مــا قامــت المنظمــة بإضــافة أهــداف جديــدة إلى الأهــداف الحاليــة أو بتغيــير أهــدافها  :أهــداف جديــدة -1-1

ســتقوم حتمًــا بـالتغييرات المناســبة لتــوفير جـو وظــروف ملائمــة بمـا في ذلــك المــوارد بأهـداف أخــرى جديـدة ف

 .الإمكانيات والوسائل لتحقيق هذه الأهداف الجديدة

تعــرف الرســالة بأ�ــا الســبب الــذي وجــدت مــن أجلــه المؤسســة فــإذا قــررت تغيــيره فإ�ــا : رســالة المؤسســة -1-2

 .ستقوم بتغييرات جذرية لمكونا�ا وعناصرها

إن انضـمام أفـراد جـدد ذوي أفكـار وخـبرات ومهـارات مختلفـة خاصـة إذا عينـوا قـادة  :أفراد جـدد امانضم -1-3

 .في الإدارة سوف ينتج عنه حدوث تغييرات وظهور أوضاع جديدة

يرين علـى أداء المؤسسـة ولهـذا علـى المسـإن عـدم رضـا العـاملين ينـتج عنـه أثـار سـلبية  :عدم رضـا العـاملين -1-4

ا ومحاولــة إيجــاد الحلــول بــإجراء التعــديلات والتحســينات اللازمــة الــتي يطلبهــا تشــخيص أســباب عــدم الرضــ

 .العاملين

تــدني مســـتوى أداء المؤسســة عليهـــا البحــث في الأســـباب والقيـــام  اكتشـــافإذا تم  :تــدني مســـتوى الأداء -1-5

 .التعديلات أو التغييرات التي من شأ�ا تحسين مستوى الأداءب

ؤسسات ضرورة تبـني سياسـة التغيـير وإلا واجهـت هـذه المنظمـات المتحجـرة إن هذه التغييرات تحتم على الم -1-6

  .وغير قادرة على مواجهة التغييرات المحيطة بمصير قائم من التخلف وربما حتى الفناء

                                                             
  .50: ص، مرجع سابق، وظائف وعمليات منظمات الأعمال، وآخرونزكريا الدوري  1
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أكـــبر بكثـــير مـــن القـــوى لناشـــئة مـــن خـــارج المؤسســـة تلعـــب دوراً إن القـــوى والمســـببات ا :العوامـــل الخارجيـــة -2

، ويـــرى كثـــيرون إن القـــوى والمســـببات الخارجيـــة هـــي الـــدافع والباعـــث التغيير التنظيمـــييـــة فيمـــا يتعلـــق بـــالداخل

ــــيرات المتســــارعة والكبــــيرة في الم طبيعــــي نظــــراً الرئيســــي لهــــذا التغيــــير وذلــــك أمــــر  ــــة للتغي ــــة الخارجي تغــــيرات البيئ

ـــوثر ، حيـــث يزائـــدا لهـــذه القـــوى والمســـببات اهتمامـــا، ومـــن هنـــا وجـــه الكتـــاب والبـــاحثون للمنظمـــات عتقـــد ل

"FREDLVTHANS "1أن أهم القوى والخارجية التي تدعو للتغيير التنظيمي هي :  

 .التنافس الحاد بين المؤسسات -2-1

في النظــام  إن لم تكــن القــوة الرئيســية للتغيــيرالأوضــاع الاقتصــادية ويعتبرهــا قــوة رئيســية بصــورة دائمــة  -2-2

 .الاقتصادي الحر

 .اهرة العولمة يعتبر أيضا قوة هامة وراء التغيير التنظيميفالتزايد والتسارع الكبير في ظ: العولمة -2-3

  :الآتيةفيذكر أن القوى  )huseandbouditch( أما هوس وبوديتش

 .والنمو المتسارع في جميع مجالات وميادين العلم والمعرفة) الثورة المعرفية(المعرفي  الانفجار -1

تســاب معــارف جديــدة إذ يــتم تطــوير ة مــع اك، حيــث تتقــادم الســلع والمنتجــات بســرعتقــادم المنتجــات بســرعة -2

 .اكتشاف منتجات جديدة وسرعان ما تتقادمو 

، وارتفــاع المســتوى التعليمــي، وازديــاد نســبة العــاملين القــاطنين في المــدنتغــير تركيــب القــوى العاملــة تزايــد نســبة  -3

 .متوسطي السن،وارتفاع نسبة المديرين المهنيين الفنيين إلى إجمالي العاملين

الاهتمام بالقضايا والمسائل الاجتماعية، وتزايد إدراك المؤسسـة بمسـؤوليا�ا الاجتماعيـة،وبالتالي فـإن أبـرز  تزايد -4

الثورة المعرفية والتقنية ، والتغييرات في الأسواق، والتغييرات ":وأهم القوى الخارجية الداعية للتغيير التنظيمي هي

غرافيــة، وتزايــد ضــغط الجماعــات المؤسســة، وتغيــير نظــرة و الديمالسياســية والاقتصــادية والاجتماعيــة والثقافيــة و 

  "وتوقعات المؤسسة والأزمات الخارجية الطارئة

  مجالات تغيير التنظيمي : ثانيًا

  الإستراتيجيةالتغيير في  -1

 وإســـتراتيجيةويهـــتم هــذا المـــدخل بثقافــة ورســـالة وأهــداف : تغيــير في مجــال نظـــم العمــل أو مجـــال الــوظيفي-1-1

  :ية تطويرها بحيث يمكن إنجاز الأهداف التاليةالمؤسسة وكيف

                                                             
  .  367-366:ص -ص، 2004، الأردن-عمان، دار حامد للنشر والتوزيع، الأعمالو الجماعات في المنظمات  الأفرادسلوك ، السلوك التنظيمي، حسين حريم  1
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  :تغيير رسالة المؤسسة وأهدافها واستراتيجياتها - أ

  تــــب وجــــود أي مؤسســـــة برســــالة معينــــة تســـــعى إلى تحقيقهــــا بحيــــث تتنـــــاول رســــالة المؤسســــة غرضـــــها تر ي

يـتم لمواكبـة التغـيرات  الرئيسي، مجالات نشاطها وأنواع منتجا�ا والسوق الـتي تخـدمها، وتغيـير هـذه الرسـالة يجـب أن

أكثــر، ومــن  الحاصــلة والــتي تتطلــب اســتغلالها بإضــافة نشــاط جديــد أو قــد تفــرض قيــودًا يتطلــب تقلــيص نشــاط أو

ن الرسـالة، ومـن ثم في الاسـتراتيجيات باعتبارهـا عـالطبيعي أن تغيـير الرسـالة يترتـب عنـه تغيـيراً في الأهـداف المتفرعـة 

  .مناهج تتبع لبلوغ الأهداف

  : ر فلسفة وأسلوب تخصيص المواردتغيي -  ب

  إن تغيير فلسفة وأسلوب تخصيص الموارد يكون لازمًا إما كنتيجة لتغيير الرسالة والأهداف والاستراتيجيات 

أو بشكل مستقل، هو إعادة ترشيد الموارد واستخداما�ا بما يسهم في حسن بلوغ أهداف جديدة لتخفيض تكلفة 

، كتغيــير عــدد الآلات رفــع المســتوى التكنولــوجي المســتخدم، تغيــير نــوع المــواد نتاجيــةالإ ســين الجــودة، أو زيــادةأو تح

  1.ومن ثم تحسين المركز التنافسي للمؤسسة وتعزيزه في السوق الخ،... الأولية

  يــــد بــــالتغيير الاســــتراتيجي لتحقيــــق الغايــــة المرجــــوة للمنظمــــة كمــــا قامــــت بــــه العدوكــــذلك تقــــوم المؤسســــة 

  جديــدة أو يكــون  إســتراتيجيةأو تبــني  لإســتراتيجيتها، فيكــون إمــا بتعــديل المنظمــة في العــالم مــن المنظمــات الكــبرى

النشـاط بالـدفاع أو الهجـوم أو الثبـات أو بتغيـير المنظمـة واحـدة أو أكثـر مـن اسـتراتيجيا�ا  إسـتراتيجيةعلى مسـتوى 

  2.البشرية، التمويل، البحوث والتطوير،أو الموارد نتاجالتسويقية، الإ"الوظيفية 

  :في الهيكل التنظيمي التغيير -2

  تحتـــــاج المؤسســـــات مهمـــــا كــــــان نوعهـــــا إلى هيكـــــل يوضـــــح العلاقــــــات التنظيميـــــة المختلفـــــة والعلاقــــــات 

الإداريــة، مــن حيــث توزيــع المهــام والمســؤوليات والصــلاحيات، وبــدون هيكــل تنظيمــي ســليم فإنــه قــد تحــدث بعــض 

والذي من شأنه أن يـؤدي إلى إعاقـة تحقيـق الأهـداف، لـذا فإنـه  الخلافات والصراعات والتداخل في الاختصاصات

عنــدما تتغــير الظــروف الــتي تعمــل فيهــا المؤسســة فــإن الأمــر يحتــاج إلى إجــراء تعــديلات في الهيكــل التنظيمــي لكــي 

  3.يتلاءم مع الظروف الجديدة

                                                             
  .475: ص، مصر، الإسكندرية، الدار الجامعية للنشر والتوزيع، رؤية معاصرة:إدارة السلوك التنظيمي، أحمد سيد مصطفى 1
  .331: ص، 1998، مصر-الإسكندرية، الدار الجامعية، مدخل معاصر في مبادئ الإدارة: ي محمد شريفعل 2
  .181: ص، 2010، الأردن، عمان، دار الفكر ناشرون وموزعون، طبعة الأولى، الإدارة وإدارة الابتكار، علاء محمد قنديل 3
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  :ويمكن تحديد أشكال التغيير الهيكلي في النقاط الآتية

 ،بحيث يسمح إما بدرجة أكبر من التخصيص أو الإثراء الوظيفي إعادة تصميم الوظائف. 

 إعادة صياغة بطاقات وصف الوظائف. 

 تعديل إجراءات العمل وخطواته. 

 مـن الأســاس الـوظيفي إلى الأســاس القـائم علــى :تغيـير الأســاس الـذي يقــوم عليـه الهيكــل التنظيمـي، مــثلا

 .نوع المنتوج أو إلى تنظيم المصفوفة

  بـدلا مـن تنسـيق عـن طريـق الرئاسـيات المشـتركة يمكـن تنسـيق :ات في وسـائل التنسـيق،مثلاإحداث التغيير

 .عن طريق اللجان

  1)الخ...هيكل السلطة والمسؤولية، نطاق الإشراف(تغيير هيكل القوى داخل المؤسسة 

 : التغيير في التكنولوجيا -3

الآلات، المواد ونظم المعلومات، والتي  يتمثل التغيير في هذا ا�ال تطبيق أساليب جديدة في طرق الإنتاج،

  يترتــب عليهـــا تحســـين مخرجــات، الجـــودة التكاليف،التشـــغيل،تقليل وقـــت،وتطوير التكنولــوجي يعـــني تحـــول المؤسســـة 

مــن التكنولوجيــا المحـــددة والبســيطة إلى تكنولوجيـــا المتقدمــة الحديثــة، والافـــتراض الأساســي للتغيـــير التكنولــوجي هـــو 

أداء العمـــل، والـــذي مـــن شـــأنه أن يـــؤدي إلى أداء أكثـــر كفـــاءة للمؤسســـة، وظـــروف عمـــل تحســـين طـــرق ووســـائل 

  2.العاملين

يعتمـــد هـــذا المـــدخل علـــى إعـــادة تركيـــب وتـــدفق العمـــل، وعلـــى أنمـــاط العمـــل وأســـاليبه وطرقـــه أو علـــى الوســـائل 

  تكنولوجيـــــــا المســــــتخدمة في أداء العمــــــل أو إدخــــــال معــــــدات وأدوات وأســــــاليب جديــــــدة في العمــــــل،كون دور ال

 فعالية المؤسسة،كما أنّ العوامل التنافسية وتغييرات معدات ووسائل وأساليب عمـل جديـدة تمكـنهم فيمهم ومؤثر 

اســتخدام تقنيــات : مــن إحــراز الســبق علــى غــيرهم مــن المنظمــات المنافســة، وهــذا التغيــير يأخــذ عــدة أشــكال أهمهــا

جــودة الإنتــاج وغيرهــا مــن التغيــيرات الــتي تشــمل النشــاط حديثــة تفــرض زيــادة الإنتاجيــة وخفــض التكلفــة وتحســين 

الإداري والـــتي تســـمح بـــالتكيف مـــع تغـــيرات المحـــيط وأبعـــد مـــن ذلـــك توصـــل التقـــدم التكنولـــوجي إلى تطـــوير طـــرق 

                                                             
  .195: ص، 2010، الأردن، عمان، رة للنشر وتوزيع والطباعةدار الميس، طبعة الأولى، السلوك التنظيمي، زاهد محمد ديري 1
  .194:ص، مرجع سابق، زاهد محمد ديري 2
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طريقـــة تحويـــل الأمـــوال والـــدفع بوســـائل الكترونيـــة وأيضـــا القيـــام بالصـــفقات التجاريـــة عـــبر شـــبكة : المعـــاملات منهـــا

  1.هذه الشبكة التي تخدم جميع ا�الات مثل تقديم برامج التعليم والتدريب) تجارة الإلكترونية ال(الإنترنت 

  : التغيير في الأفراد -4

إن الأفــراد يمثلــون أهــم عنصــر في عمليــة التغيــير، ذلــك أ�ــم جــوهر العمــل في أي مؤسســة، ويتضــمن تغيــير 

، واتخاذ القرارات وحل المشكلات وفي هذا العدد يشمل صالسلوكيا�م أثناء عملية الاتالأفراد في تغيير اتجاها�م و 

  : التغيير في الأفراد ناحيتين

 من خلال زيادة عدد الأفراد العاملين عن طريق الاختيار والتعيـين أو الاسـتغناء عـن : التغيير المادي للأفراد

  .بعضهم عن طريق التسريح والفصل، أو إحلال غيرهم محلهم

 نمــاط ســلوكهم مــن خــلال نظــم يكــون برفــع مهــارا�م وتنميــة قــدرا�م أو تعــديل أ: دالتغيــير النــوعي للأفــرا

  2.، والتنمية وتطبيق قواعد المكافأة والجزاءات التنظيميةالتدريب

هنـاك مـن البـاحثين مـن يركـز علـى النـواحي الإنســانية عنـد إحـداث التغيـير في المؤسسـة، وذلـك مـن خــلال 

  : اإدخال التغيير في مجالين أساسين هم

 ويستخدم لذلك ثلاث مداخل: المهارات والأداء:  

 أي الاســـتغناء عـــن العـــاملين الحـــاليين واســـتبدالهم بـــأفراد أكثـــر كفـــاءة وإنتاجيـــة ، إلا أن هـــذا : الإحـــلال

 .الإحلال يصعب تطبيقه

 بمعنى وضع شروط ومعايير جديدة لاختيار العاملين الجدد: التحديث التدريجي للعاملين. 

 أي تــدريب العــاملين الموجــودين علــى رأس العمــل �ــدف تحســين أدائهــم للعمــل مـــن : تــدريب العــاملين

  . خلال إكسا�م مهارات جديدة

  وذلـــك بـــأن يـــتم التغيـــير مـــن خـــلال الاتجاهـــات والإدراك : الاتجاهـــات والإدراك والســـلوكيات والتوقعـــات

  3.والتوقعات، كما يمكن تغيير الأفراد والجماعات

                                                             
  .08:ص، جامعة المسيلة، بالمحور الثالث: مداخلة متعلقة، دور مجالات التغيير التنظيمي في التكيف مع محيط متغير، قبايلي أمال، بوقره رابح 1
  .328:ص، بدون سنة، مصر، القاهرة، غريب مكتبة، السلوك التنظيمي، علي سلمي 2
  .130:ص، 2000، مصر، الإسكندرية، الدار الجامعية، الإدارة المعاصرة، علي شريف 3
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  :التنظيميمجالات التغيير  إن الشكل التالي يبين

  التنظيمي مجالات التغييريوضح : )I -1  (الشكل رقم 

  
داء قاسمي كمال ،إدارة التغيير ،المنطلقات و الأسس، مع عـرض الأهـم الاسـتراتيجيات الحديثـة للتغـير ،مداخلـة في إطـار الملتقـى الـدولي حـول الأ:المصدر 

  .54:،ص2005مارس  09-08،الجزائر،المتميز للمنظمات و الحكومات ،جامعة ورقلة 

  هخطواتو أنواع التغيير : المطلب الثالث

  أنواع التغيير : أولاً 

حصــرها أو الإحاطــة �ــا لكثــرة عــددها  تلفــة مــن تغيــير التنظيمــي لا يمكــنركــز البــاحثين والكتــاب أنــواع مخ

  .التغيير أنواعبخصوص واختلاف القصد منها غير أنه يمكن أدراج المساهمات أدناه إما تم الحصول عليه 

هـو التغيـير التنظيمـي الـذي يحـدث بفعـل إرادي مـن الإدارة والـذي يقصـد مـن وراءه تحقيـق  :لتغيير المخططا -1

  .1رسالة المنظمة وأهدافها

كمــا يحــدث بصــورة مخططــة نحــو أهــداف مقصــودة ومحــددة مســبقًا ويقصــد بــالتغيير ذلــك الإجــراء الإداري 

أســاس تفكــير  محســوب في المؤسســة أو أحــد عناصــرها وفقًــا لخطــة زمنيــة وعلــىالهــادف إلى إحــداث تعــديل معــين و 

  .2ير ومتطلباته من ناحية والفوائد المترتبة عليه من ناحية أخرىوتقدير لتكلفة التقد

 ردود أو انفعاليـةؤسسـات كـإجراءات هـو عمليـة تلقائيـة تقـوم �ـا بعـض الم :لتغيير غيـر المخطـط العشـوائيا -2

ت مفاجئــة وطارئــة نتيجــة لضــغوط الــتي تتعــرض لهــا المؤسســة ممــا قــد يســفر عنــه نتــائج غــير أفعـال لمعالجــة حــالا

  .3كما يعرف بأنه يحدث نتيجة للعوامل الطبيعية والتي لا دخل للإنسان فيها.مطلوبة وضارة

                                                             
  .671:ص، مرجع سابق، إدارة السلوك التنظيمي في عصر التغيير، دهش جلاب إحسان 1
  .37:ص، رجع سابقم، الأعمالوظائف وعمليات منظمات ، وآخروننجم العزاوي ، زكريا الدوري  2
  .37: ص، المرجع نفسه3
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  :)المراحل(تغيير التنظيمي الخطوات : ثانيًا

 يتم �ـا التغيـير ومراحـل وخطـوات تغيـير التنظيمـي تناول الكثير من المفكرين والباحثين توضيح الكيفية التي

  :1ما يليوقدموا عدة نماذج ولعل من أهم هذه النماذج 

  ي أن التغيـــــير المخطـــــط والـــــواع" Kurtlewin"، حيـــــث يقــــترح تغيـــــيراللإدارة " Kurtlewin"نمــــوذج

  :هو عملية تتضمن ثلاث مراحل وهي

  :إذابة وإسالة الجليد -1

  ة وإ�ــاء القــيم والعــادات والســلوكيات الحاليــة والأفــراد وتحريــك حالــة التــوازن �ــدف هــذه المرحلــة إلى زعزعــ

لـدى الفـرد للتغيـير وتعلـم يعـني إيجـاد الاسـتعداد والدافعيـة  ، وهـذاراد مما يجعلـه غـير مقـاوم للتغيـيرالتي يوجد فيها الأف

   .اتجاهات وسلوكيات ومهارات جديدة عن طريق إلغاء المهارات والمعارف الحالية

وعــادة مــا يكــون ذلــك طريــق مناقشــة مخططــة بــين الأفــراد وجماعــات العمــل والمشــرفين علــى برنــامج التغيــير 

  .تدور حول المشاكل المواجهة وأساليب وطرق تخطي المؤسسة لهذه العقبات

  : التغيير -2

   يــتعلم الفــرد في هـــذه المرحلــة أســاليب وأفكـــار ومهــارات ومعـــارف جديــدة  ويســلك الفـــرد ســلوكا جديـــدًا

مـن التسـرع في هـذه  وهذا يعـني تعـديل وتغيـير فعلـي في الواجبـات أو الأداء والتقنيـات أو الهيكـل التنظيمـي وجـذري

  .ومة التغييراالمرحلة لأن ذلك يؤدي إلى ظهور مق

ة أو كــذلك يهــدف التغيــير في هــذه المرحلــة إلى تحســين أنمــاط ســلوك وتصــرفات محــددة للأفــراد أو الجماعــ

ارات ، مهــتخــاذ القــرارات الفرديــة والجماعيــة، القــدرة علــى التــأثير والقيــادة مهــارات اات الاتصــالالمؤسســة مثــل مهــار 

، الوصـول إلى تحقيـق أهـداف التغيـير ، مهارات فنية متخصصة في مجال الوظيفة فمن أجلالتخطيط والمتابعة والرقابة

كين في تطبيـق واسـتخدام الأدوات الخاصـة وتطبيق تغيير يستوجب تـوفر أدوات ووسـائل للتغيـير وتحديـد أدوار المشـار 

المــديرين في للتغيــير، وأن يــتم تحديــد وظيفــة كــل فــرد لــه صــلة بعمليــة التغيــير مــن العمــال والمشــرفين ورؤســاء أقســام و 

  .إحداث عملية التغيير

                                                             
  .48 :ص ،مرجع سابق، الأعمالوظائف وعمليات منظمات ، وآخروننجم العزاوي ، زكريا الدوري 1
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  :إعادة التجميد -3

ت الفعليـة و�ـدف هـذه يتم دمج القيم والسلوكيات والمهارات التي تم تعلمها في مرحلة التغيـير في الممارسـا

، أي محاولة الحفاظ علـى المكاسـب فـإذا كانـت هنـاك تغيـيرات في أسـاليب العمـل ثبيت التغيير واستقرارالمرحلة إلى ت

د والسياسات واكتساب الأفراد أنماط جديدة وجيدة فيجب إذن حماية ذلك والإبقاء عليه أو ما يطلق عليه بتجميـ

  . الوضع وضمان استمراريته وثباته

  



  التغيير التنظيمي                                                                                     الفصل الأول

  

 23

  استراتیجیات الحدیثة للتغییر التنظیمي :المبحث الثاني 

  حـــتى تقـــوم المؤسســـة بـــالتغيير التنظيمـــي ومـــن أجـــل ذلـــك فإ�ـــا تنـــتهج مجموعـــة مـــن الاســـتراتيجيات الـــتي 

مــن شــأ�ا ترفــع مــن أدائهــا بــأعلى كفــاءة وبأحســن فعاليـــة خاصــة في ظــل بيئــة تتســم بــالتغيير المســتمر ومــن هـــذه 

  .الإستراتيجية

  إعادة الهندسة  إستراتيجية: ب الأوللمطلا

  تعريف إعادة الهندسة : أولاً 

التفكــير "إن مفهــوم الهنــدرة مشــتق مــن كلمــتي هندســة وإدارة ويعرفهــا صــاحب المفهــوم مايكــل هــامر بأ�ــا 

بشــكل جــذري وإعــادة تصــميم العمليــات في مجــال الأعمــال معــين للإدخــال تحســينات جذريــة في المقــاييس الحيويــة 

  .1"التكلفة ،الجودة ،الخدمة والسرعةامة للأداء كواله

هما كــل أنــواع المؤسســات مــن أجــل م، والــتي يمكــن أن تســتخدى أنــواع التغيــير الجذريــة الحديثــةوهــي إحــد

إدخال تغييرات أساسية وجذرية جديدة على عمليات وأساليب وطرق وإجراءات العمل لديها، بناءًا على ما سبق 

  .من التعريفات التي تعرضت لمفهوم إعادة الهندسة ذكره نحاول عرض مجموعة

قيـــق إعـــادة تصـــميم جـــوهري للعمليـــات التنظيميـــة لتح"إعـــادة الهندســـة علـــى أ�ـــا " راويـــة حســـن"عرفـــت 

، فإعــادة الهندســة المؤسســة لا يعــني تكييــف الوقــت، التكلفــة ،الجــودة، الخدمــة: تحســينات أساســية في عوامــل مثــل

  .2"ا والموارد البشرية الحاليةوتعديل الوظائف والتكنولوجي

مـاهي  :يهتم بالإجابة علـى تسـاؤلات منهـا والذي" الصفحة البيضاء "بدل ذلك يستخدم مدخل  هكنول

تكــون عليهــا ؟ مــاهي الصــورة الــتي نحــن نحــب أن وإذا كنــا نخلــق هــذه المؤسســة اليــومالأعمــال الــتي نحــن بصــددها ؟ 

الهيكــل والتكنولوجيــا والسياســات وفــق الإجابــات علــى الأســئلة ، يعــاد تصــميم الوظــائف و ؟ ثم بعــد ذلــكالمؤسســة

  .مثل البحوث و التطوير أساسيةتطبق على الوظيفة  أنكن السابقة ويم

إعادة تكوين جذري والتنظيم الجذري لعمليـات المؤسسـة للوصـول "تعريف إعادة الهندسة بأ�ا كما يمكن 

  .3"الجودة، الخدمة، وسرعة الأداء ،لتكاليفمقاييس الأداء بالنسبة ل إلى تحسينات ملموسة  في

                                                             
  .310:ص، 2002، مصر-الإسكندرية، الدار الجامعية، إدارة الجودة الكلية، سونيا محمد البكري 1
  .361:ص، 2004، مصر–الإسكندرية ، امعيةالدار الج، السلوك التنظيمي المعاصر، رواية حسن  2
  .310، مرجع سابق، إدارة الجودة الكلية، سونيا محمد البكري 3



  التغيير التنظيمي                                                                                     الفصل الأول

  

 24

وإعـادة تصـميم جذريـة تـنظم وأسـاليب العمـل لتحقيـق نتـائج إعـادة نظـر أساسـية : مـن يعرفهـا بأ�ـاوهناك 

  الخ ... ة،السرعة، ومستوى الخدمة جيدة في مقاييس الأداء العصرية مثل التكلف

ندسـة يعتــبر كوسـيلة إداريــة منهجيـة تقــوم إداريــة بنـاءًا علــى مـا تقــدم مـن تعــاريف نجـد أن أســلوب إعــادة اله

منهجية تقوم على إعادة البناء التنظيمي من جذوره وتعتمـد علـى إعـادة هيكلـة وتصـميم العمليـات الإداريـة �ـدف 

  :1سة ثلاث سمات رئيسيةحيث تتضمن إعادة الهند في أداء المؤسساتتطوير جوهري تحقيق 

 التركيز على العميل. 

  جحة بالإنتاجهيكل تنظيمي مر. 

 أي بناء المؤسسة كما لوكأ�ا غير موجودة أصلاً بة في تطبيق مبدأ الصفحة البيضاءرغ ،. 

  خصائص إعادة الهندسة :  ثانيًا

  :2تقوم إعادة الهندسة على جملة من الخصائص التي تميزها نذكرها في ما يلي 

 عـــــة الواحــــدة والـــــتي تتطلـــــب ، وذلـــــك في حالـــــة الوظــــائف ذات الطبيدة وظــــائف في وظيفـــــة واحــــدةدمــــج عـــــ  

 .الموظف مهارات واحدة أو متقاربة من

  تعزيز سلطة(إشراك الموظف باتخاذ القرارات المتعلقة بالوظيفة.( 

 وبصورة متزامنةفيذ الخطوات حسب ترتيبها الطبيعييتم تن ،. 

 ئن وهكذا يمكن أن يـتم ،بما في ذلك أماكن تواجد الموردين أو الزبالأماكن الأكثر منطقيةيتم تنفيذ العمل في ا

 .نقل العمل عبر حدود المؤسسة وحتى عبر الحدود الدولية

 التقليل من المركزية ،وإنجاز العمل في مكانه. 

 وإتباع أساليب الرقابة الكليةخفض مستويات الرقابة والمراجعة ،. 

 بــدلا مــن المهــام ، أعمــال مركزيــة في الوظيفــة الواحــدة، حيــث تتجمــع عــدة اســتخدام أســلوب الإثــراء الــوظيفي

 .بسيطة وروتينية

 الاهتمام بالإبداع والتطوير. 

                                                             
 ،جامعة المسيلة، تجاريةوعلوم التسيير، كلية العلوم الاقتصادية,رسالة ماجستير، وعلاقته بالتغير و التنظيمات في المؤسسة الاقتصادية الإداريةنمط القيادة ، صياحي الأخضر 1

  .73:ص، 2011\2010، الجزائر
  .161-160:ص -ص، 2006، مصر– الإسكندرية، دار الفكر الجامعي، الأولىالطبعة ، التطوير التنظيمي، محمد الصيرفي  2
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  يتم تقليل من عمليات الضبط والاختيار وغيرها من العمال التي تتصف بكو�ـا لا تقـدم أيـة قيمـة مضـافة إلى

 .المنتجات وذلك إلى الحد الأدنى

 ة هندسـة رز مثـال علـى إعـاديتم تقليل ما أمكن من عمليات إعادة التوظيف وخلق تحالفات العمـل ولعلـى أبـ

كإحــدى المؤسســات الرائــدة في تطبيــق أســلوب إعــادة ) IBM(، نجــد مؤسســة العمليــات علــى أرض الواقــع

، كانـت تجــرى عمليـات التأكـد مـن المركــز أخـذ المؤسســة �ـذا الأسـلوب الجديـدالعمليـات وقبـل أن ت 1الهندسـة

لأسـابيع بسـبب مـرور الطلـب علـى العديـد مـن الأفـراد المالي للعميل ثم الموافقة على طلبه يستغرق العديد من ا

  قبـــل الموافقـــة عليـــه أيقنـــت المؤسســـة هـــذه المشـــكلة فبـــدأت في إعـــادة هندســـة مختلـــف العمليـــات الـــتي تمارســـها 

  ، فبــدلا مــن أن يمــر العميــل بالعديـــد تشــا�ة في وظيفــة واحـــدةمــن خــلال دمــج كــل مجموعـــة مــن الوظــائف الم

  دقيقــة فقــط كمــا تم رصــد مجموعــة مــن الفوائــد المحققــة  90فيمــا لا يزيــد عــن  مــن الخطــوات أصــبح طلبــه ينفــذ

، وتخفيض دة السلعة والخدمة المقدمة إليهمفي صالح المؤسسة كانخفاض شكاوى المستهلكين والعملاء من جو 

 .التكاليف وزيادة الحصة السوقية وانخفاض شكاوي العاملين ونسب حوادث العمل

  هندسة مراحل إعادة ال: ثالثاً

  :2إعادة الهندسة بعدة مراحل وهي إستراتيجيةتمر 

هلك بعـد فهـم احتياجــات تمثــل أولويـات لفهـم توقعـات المســت"مـن الضــروري وضـع أهـداف  :تحديـد الهـدف -1

، كمـا يجـب توصـيل ومشــاركة الفهـم لجميـع الأفـراد المشـاركين في عمليــة إعـادة الهندسـة ومـن أمثلــة المسـتهلكين

 ."يرغب المستهلك في تحقيقها الجودة، تخفيض تكاليفالتي أهداف إعادة الهندسة 

يجــب تحديــد العمليــات الرئيســية في المؤسســة وتفهــم العمليــات الحاليــة  :حديــد ودراســة العمليــات الحاليــةت -2

 .احي القصور قبل وضع حلول التطبيقوالتعرف على نو 

ة يــتم الوصــول إليــه مــن خــلال فالتجديــد مــن خــلال عمليــات إعــادة الهندســ: القيــاس المقــارن بأفضــل أداء -3

 .القياس المقارن بأفضل أداء للعمليات خارجيا

، وتوثيــق الأفكـــار يقهــاوبمجــرد خلـــق الرؤيــة المســتقبلية لا بــد مــن توث :حديــد الرؤيــة المســتقبلية للعمليــاتت -4

 .من إقناع جميع أفراد التنظيم �ا، حتى تتمكن مليات الجديدة المستقبلية وشرحهاالجديدة والع

                                                             
  .19:ص، 2003، الأردن-عمان، وائل للنشر والتوزيع دار، الطبعة الاولى، كيف تطبق منهج الهندرة،  الهندرة، احمد بن صاع عبد الحفيظ 1
  .318:ص، 2002، مصر-الإسكندرية، الدار الجامعية،  التخطيط الاستراتيجي و العولمة، نادية عارف 2
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  يعــبر مفهــوم إعــادة البنــاء بصــفة عامــة عــن مــنهج معــين للتطــوير والتحســين يمكــن  :دة تصــميم العمليــاتإعــا -5

، وبمـا يـؤدي إلى إعـادة تصـميم بمجـال أعمـال معـينمن خلاله ربط التكنولوجيا المعلومات والعمليـات المتعلقـة 

 .يعظم من القيمة من منظور العميل العمليات بشكل جذري بحيث

، ولا ة مسـؤول عـن تطبيـق التصـميم الجديـديعتبر الفريق المسؤول عن برنـامج إعـادة الهندسـ :تطبيق التغيير -6

، والإدارة المباشرة واقتناعهم بأهمية برامج إعادة الهندسة لى تعاون المدير والإدارة الوسطىبد من الحصول ع

 .ظل الظروف الجديدة يحتاجو�ا في وهناك ضرورة لتدريب العاملين لإكسا�م المهارات الإضافية التي

في هـذه المرحلـة لا بـد أن تبـنى الإدارة التغيـير علـى أسـاس مسـتمر ويـتم تكـوين فريــق  :حسـين المسـتمرالت -7

لتقيـيم العمليـات علـى أسـاس مســتمر في المؤسسـة ويتـولى هـذا الفريــق متبعـة وقيـاس الأداء والقيـام بالقيــاس 

  .ستمرإصدار التوصيات والتحسين الم، و قارن بأفضل أداءالم

  إعادة الهيكلة  إستراتيجية: المطلب الثاني

  :مفهوم إعادة الهيكلة: أولاً 

إعــادة الهيكلـــة تعـــرف علـــى أ�ـــا تقلـــيص الحجــم أو تصـــحيح الحجـــم أو تقليـــل المســـتويات بتقليـــل الحجـــم 

 المؤسســة مــن حيــث عــدد العــاملين أو عــدد الأقســام والوحــدات وعــدد المســتويات في الهيكــل التنظيمــي بالمؤسســة

وينصب الاهتمام الأساسي للإعادة الهيكلة على مصلحة  ،والغرض من وراء ذلك تحسين كل من الكفاءة والفعالية

  .حة العاملينحملة الأسهم وليس مصل

كمــا تعــرف إعــادة الهيكلــة علــى أ�ــا مجموعــة مــن الاســتراتيجيات والخطــط والــبرامج والسياســات الــتي تضــعها 

  :1الأداء أي أ�ا تشمل على ما يلي الكفاية الإدارة لتخفيض التكاليف وتحسين

  هدف تخفيض التكاليف بصفة عامة بما فيها تكلفة عنصر العمل 

  ة العمالة فائضةتخفيض قوة العمل وإدار. 

  الإنتاجية بما يحقق كفاءة الأداءوضع السياسات التي تساعد على حسن استخدام الموارد المتاحة وزيادة . 

                                                             
  .112:ص، مرجع سابق، التطوير التنظيمي، محمد الصيرفي 1
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  أسباب إعادة الهيكلة : ثانيًا

  تتوقـف إعــادة الهيكلــة علــى طبيعــة وحجــم المشــاكل الـتي تواجههــا المؤسســات فقــد تكــون المؤسســة صــالحة 

مــن النــواحي التكنولوجيــة والماليــة والتنظيميــة في الوقــت الــذي تعــاني منــه خلــل في المــوارد البشــرية نتيجــة اخــتلالات 

  .ا على الاستمرارللاستعادة قدر�هيكلة العمالة �ا 

  : 1في ما يلي الإستراتيجيةويمكن تحديد الأسباب التي تدفع إلى تبنى هذه 

 مشكلة العمالة الفائضة المترتبة على السياسات السابقة. 

 التطور التكنولوجي وإحلال التكنولوجيا المتقدمة محل التكنولوجيا المستخدمة. 

 ظروف الركود. 

 الخوصصة. 

  ى مر الزمنتحقيق أهدافها علعندما تفشل المؤسسة في. 

 دعم وتحسين الميزة التنافسية للمؤسسة والبقاء في القمة. 

  عنــدما تعــاني المؤسســة مــن انعــدام الكفــاءة وانخفــاض الربحيــة وتــدهور معنويــات العــاملين والضــغط مــن قبــل

 .أصحاب الأسهم لتحسين الأداء

 يــــل التهديــــدات الخارجيــــة إلى أدنى حــــد عنــــدما تفشــــل المؤسســــة في الاســــتفادة مــــن الفــــرص الخارجيــــة وتقل

والاسـتفادة مـن نقــاط القـوة الداخليــة وتغلـب علــى نقـاط الضـعف الداخليــة والعمـل علــى تحويلهـا إلى نقــاط 

 .قوة

  عندما تنمو المؤسسة بسرعة كبيرة مما يستدعي ضرورة إعادة الهيكلة الداخلية للمؤسسة 

  الهيكلة المؤشرات الدالة على الحاجة إلى إعادة : ثالثاً

هنــاك مجموعــة مــن المؤشــرات الــتي يمكـــن أن يســتعين �ــا في المؤسســة في إدراك مــدى وجــوب الحاجـــة إلى 

  :2منها إعادة الهيكلة من عدمه إستراتيجيةانتهاج 

 عدم التحديد القاطع للمسؤولية مما يخلق ثغرات تسهل الانحراف 

 ولى علــــى حســـــب الثانيــــة ممــــا يـــــؤدي فقــــدان تــــوازن بــــين جـــــانبي الســــلطة والمســــؤولية نتيجـــــة لتضــــخم الأ  

 .إلى دكتاتورية ممارسة السلطة والانحراف �ا
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 قصور الأدوات والإجراءات الرقابية وعدم قدر�ا على تحقيق أهدافها. 

 عدم شفافية إجراءات اتخاذ القرارات مما يرفع من احتمال سوء استعمالها. 

  ضعف الاتصال أو تعثر قنواته وتعقد إجراءاته. 

 أخرىعينة والنقص الواضح فيهم في وظائف في عدد العاملين في وظائف م التضخم. 

 التمسك بحرفية القوانين واللوائح بما يعطل تحقيق الأهداف المرجوة منها. 

 عدم التقدير الكافي لقيمة الوقت كعنصر حيوي من عناصر العمل الإداري. 

  ص الأهدافتفشي الفساد في الأجهزة الحكومية وضعف الحافز المادي وغمو. 

 صعوبة التكيف والتأقلم مع البيئة الخارجية وبطء الاستجابة للمستجدات والمتغيرات 

 ة بين الأجهزة الإدارية المختلفةالجنوح نحو النمطي.  

  إدارة الجودة الشاملة  إستراتيجية: المطلب الثالث

  تعريف إدارة الجودة الشاملة : أولاً 

حداث المفاهيم الإدارية التي تقوم على مجموعة من الأفكار والمبـادئ أيعد مفهوم إدارة الجودة الشاملة من 

  .التي يمكن لأي إدارة أن تتبناها وذلك من أجل تحقيق أفضل أداء ممكن وبالتالي أصبح موضوع

  إدارة الجـــودة الشـــاملة يحتـــل موقـــع الصـــدارة في أغلـــب الأبحـــاث والكتابـــات الحاليـــة وأكثـــر جاذبيـــة للعديـــد 

لإنتاجية أو الخدمة على حد سواء في تطبيقها وإرساء دعائمها فأصبحت هذه الفلسفة بمثابة هوية من المؤسسات ا

  .العبور لأي منتج قابل للتصدير أو الاستهلاك المحلي

  .تطور بشكل كبير وعملت على تدعيمهوقد ساعدت على ذلك نظم الاتصالات الحديثة وال

  فس في الوصـــول إلى أكـــبر شـــريحة ممكنـــة مـــن المســـتهلكين أصـــبح وبمـــا أن أغلـــب المؤسســـات في الوقـــت الحـــالي تتنـــا

  رضــا المســتهلك الهــدف النهـــائي الــذي تنشــده هـــذه المؤسســات والــذي لا يتحقـــق إلا بتــوفر الأســبقيات التنافســـية 

 .هلك الذي أصبح أكثر وعيًا من قبلومن هذه الأسبقيات الجودة التي أصبحت محل تطلع المست

حاليًـا مباشـرة بـالجودة الشـاملة، ويعـبر بعـض الأنمـاط لا يمكـن أن يتـوفر لـدينا  فقد اتصـل تطـور المؤسسـات

  :جودة مطلقة أو إدارة للجودة بدون أن يكون هناك أهداف تتمثل في

 تطوير المؤسسة وقيادة سليمة للإدارة عملية التغيير الدائم فيها. 

 تحسين حياة الأفراد العاملين فيها. 
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 ب والزبائن الموجودين والمحتملين، إدارة الضرائ، مؤسسات التمويلة من الموردينطربط المؤسسة بالبيئة المحي. 

  كما أن إدارة الجودة الشاملة بوصفها أسلوب إداري حديث ومتميز ومتجدد فقد اختلفت حوله التعـاريف

  .تتصف بالموضوعية والشمول النسبي إلا أن هنا بعض التعاريف

حيث ترى أن إدارة الجودة الشاملة هـي عقيـدة أو عـرف متواصـل " ISO"فتعرفها مؤسسة التقييس العالمية 

، �دف التحسين المستمر في الأداء على المدى الطويـل مـن خـلال سلوب القيادة والتشغيل لمؤسسة ماوشامل في أ

وجميع  "stockholders"من خلال التركيز على متطلبات وتوقعات الزبائن مع عدم إقفال متطلبات المساهمين 

  stockholders."1"ب المصالح الأخرينحاأص

القيـام بالعمـل بشـكل صـحيح ومـن أول خطـوة " كما قدم المعهد فدرالي تعريفًـا للجـودة الشـاملة علـى أ�ـا 

  .2الأداءمع ضرورة الاعتماد على تقييم العمل في معرفة مدى تحسين 

فلسـفي شـامل قـائم علـى أسـاس التغيـير  والمفهوم الذي نراه شاملاً لـلإدارة الجـودة الشـاملة بأ�ـا نظـام إداري

 الفكـر، السـلوك، القـيم: ب عديـدة داخـل المؤسسـة مثـلنحو الأحسن لكل شيء داخـل المؤسسـة هـذا التغيـير جوانـ

من أجــل مكونــات المنظمــة وذلــك مــن أجــل تحســين المســتمر لكــل. الخ. ..،ظيميــة، المفــاهيم الإداريــةالمعتقــدات التن

وذلك بأقل تكلفة �دف تحقيق أعلى درجـة مـن ، رجات سواء السلع أو الخدماتالوصول إلى أعلى جودة في المخ

  .اجا�م ورغبا�م وفق ما يتوقعونهالرضا لدى زبائنها عن طريق إشباع ح

  أهمية إدارة الجودة الشاملة : ثانيًا

  :3ق الاتيلمؤسسة سوف يؤدي إلى تحقي، من حيث أن تبنيها من قبل النا أهمية إدارة الجودة الشاملة تتضح

 تحقيق الأداء العالي للجودة في جميع المواقع الوظيفية وعدم اقتصارها على السلع والخدمات. 

  القيـام بسلســلة مــن الإجـراءات الضــرورية للإنجــاز جـودة الأداء الفحــص المســتمر لجميـع العمليــات واســتبعاد

 .السلع وتقديم الخدمات إنتاجالفعاليات الثانوية في 

 لمشاريع للتحسين وتطوير مقاييس الأداءالتحقق من حاجة ا. 

 تطوير مدخل الفريق لحل المشاكل وتحسين العمليات. 

                                                             
1 Daniel duret,(M.pillet),qualiteen production de ISO9000 aux outils de la qualites 3éme ed, d'organisation, paris, 

2000, p17. 
: ص 1993، افريل، 78العدد ، اريةالإدمجلة التنمية ، إدارة الجودة الشاملة و إمكانيات تطبيقها في القطاع الحكومي، نقلا من سالم القحطاني، 219:ص، محمد الصيرفي 2

17.  
  .48:ص، مرجع سابق، الجودة الكلية إدارة، سونيا محمد البكري 3
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  التنافسية لتطوير عمل المؤسسة للإستراتيجيةالفهم الكامل والتفصيلي للمنافسين والتطوير الفعال. 

 تطوير إجراءات الاتصال للإنجاز المهام بصورة جيدة ومتميزة. 

 إذ يترتـب علـى تطبيـق إدارة  الأبـدلتحسين المستمر إلى   إستراتيجيةالعمليات لتطوير  المراجعة المستمرة لسير

الجـــودة الشـــاملة مزايـــا كثـــيرة منهـــا تقليـــل العمليـــات الإداريـــة والمكتبيـــة وتبســـيط العمليـــات والنمـــاذج وتقليـــل 

تفـاد عمليـات مقاومـة بعـة و الشكاوي العملاء والاهتمام بقضايا أخرى بالغة الأهمية مثل إدخال التغيير ومتا

 .التغيير

  تــأتي كو�ــا مــنهج شــامل للتغيــير أبعــد مــن كونــه نظامـــا ) TQM(نســتنتج أن أهميــة إدارة الجــودة الشــاملة 

  وقـرارات فيجـب علـى ألا تكـون جـودة مجـرد شـعارات مكتوبـة بـل يجـب  إجـراءاتيتبع أساليب مسـطرة علـى شـكل 

قابليتها على تغيير سلوكيات  منظمة يعني  الالتزام من قبل أية، بل إن يء ملموس يحسه العميل بالفعلأن تكون ش

أنشـطتها علـى أ�ـا نظـام متكامـل  إلىأفرادها اتجاه مفهوم الجودة وبالتـالي فـإن تطبيـق يعـني أن المؤسسـة باتـت تنظـر 

كس علـى تحسـين كمـا أن أهميتـه لا تـنع  ،فتؤلف الجودة المحصـلة النهايـة بجهـود وتعـاون الزبـائن الـداخليين والخـارجيين

العلاقات المتبادلة وإنما على تحسين العلاقات المتبادلة بين ا�هـزين وبـين المنتجـين فحسـب وإنمـا علـى تحسـين الـروح 

ؤسسة ذائعـة الصـيت في مجـال المعنوية بين العاملين وتنمية روح الفريق والإحساس بالفخر والاعتزاز عندها تصبح الم

  .1عملها

  ودة الشاملة أهداف إدارة الج: ثالثا

  :2شاملة في أربعة أهداف رئيسية وهينستطيع تلخيص أهم أهداف تطبيق إدارة الجودة ال

 دمةأن تكون المنظمة هي الأفضل دائمًا مع وجود أقل قدر ممكن من التقلبات في جودة المنتج أو الخ. 

 وات التوزيـع المختلفـة أن تكون المؤسسة هي الأسرع دائمًا بتقديم أفضل الخدمات والمنتجات من خلال قنـ

 .التي تمكن من الوصول إلى المستخدم النهائي

 المرونة الدائمة وإدخال التعديلات اللازمة في الحجم ونوع المتطلبات الإنتاجية وفق احتياجات العملاء. 

  ية المنتجات التالفة في العملياتكم  تحسين جودة وتخفيض من خلال  للتكلفة  المستمر التخفيض. 

                                                             
  .48:ص، مرجع سابق، الجودة الكلية إدارة، سونيا محمد البكري 1
  .55-54:ص -ص، 2005، الأردن–عمان ، دار اليازوردي، الجودة الشاملة إدارة، محمد عبد الوهاب العزاوي 2
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، ذلك أنه على الإدارة في المؤسسة  في نفس اتجاه وتطلعات المديرينداف إدارة الجودة الشاملة أهدافاً تسيرتعتبر أه

، و�ــتم المؤسســة بالموازنــة بــين هــذه بالشــكل الصــحيح وفي الوقــت المناســبأن تعــرف كيــف تــدير هــذه الأهــداف 

  .ى معالجة أوجه الضعف فيهاالأهداف على حسب أهميتها النسبية لمتطلبا�ا ووضعيتها الحالية عل

  :1قواعد مركزية وهي"3"تقوم على "TQM"حيث أن هذه 

 تحقيق رضا المستهلك. 

 مساهمة العاملين كافة. 

 التحسين المستمر  

  :التالي يوضح في تحسين النوعية المطلوبة والشكل ذات أهمية كبيرة  مرتكزا�احيث تعتبر 

  لجودةالمثلث المركزي لمرتكزات ا: )Ⅰ-2( رقم الشكل

  
  .197، ص 2005الأردن،  –، دار المسيرة للنشر والتوزيع، عمان نظرية المنظمةخليل محمد حسن الشماع ، خضير كاظم محمود،  :المصدر

  

  معوقات تطبيق إدارة الجودة الشاملة : ابعًار 

  :يلي  يمكن تلخيص أهم معوقات تطبيق إدارة الجودة الشاملة فيما

  ضوعالحداثة التي يتميز �ا مو "TQM"خاصة في البلدان النامية. 

 عدم توفر الكفاءات البشرية المؤهلة في هذا ا�ال. 

 تخصيص مبالغ غير كافية لأجل تطبيق إدارة الجودة الشاملة. 

  بعدم حاجتهم إلى تدريب" القدامى"اعتقاد العاملين خاصة. 

                                                             
  .197ص ، 2005، الأردن –عمان ، دار المسيرة للنشر والتوزيع، نظرية المنظمة، خضير كاظم محمود، محمد حسن الشماع خليل  1
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 همإتباع أسلوب الدكتاتوري في الإدارة وتشدد المديرين في تفويض صلاحيت. 

 مقاومة التغيير لدى بعض العاملين بسبب طبيعة الفرد المقاومة للتغيير أو الخوف من تأثيرات التغيير عليهم. 

 عدم الإلمام بالأساليب الإحصائية لضبط الجودة. 

 عدم وجود نظام فعال للاتصالات والتغذية العكسية. 

 هاعدم تحقيق الانسجام بين أعضاء فريق العمل وبين فرق العمل ببعض. 

 لعاملون والفرق هي الوقت المناسبالتأخر في إيصال المعلومات في الإنجازات التي يحققها ا. 

وذلــك �ــدف تســيير " TQM"وعلــى إدارة المؤسســة أن تســعى إلى إزالــة والقضــاء علــى معوقــات تطبيــق 

  .يق بسهولة ووفقًا للخطط الموضوعةعملية التطب
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  ه نجاحظیمي وعوامل مقاومة التغییر التن: المبحث الثالث

سيتم التطرق في هذا المبحث إلى مجموعة مهمة من العناصر والمتمثلة في المشكلات تطبيق تغيير التنظيمي 

  .ومقاومة التغيير بجانبيها السلبي والإيجابي وكيفية التصدي لها وكذا عوامل نجاح برامج التغيير التنظيمي

  ميمشكلات تطبيق التغيير التنظي: المطلب الأول

  يواجــه تطبيــق التغيــير التنظيمــي العديــد مــن المشــكلات والعوائــق والــتي تحــول دون التطبيــق الجيــد والنــاجح 

  .في المؤسسة ومن بين هذه المشكلات

  .مشكلة الوقت اللازم للإدخال التغيير التنظيمي: أولاً 

ر مشـــكلة التوقيـــت بعــدما يكـــون هنـــاك اســـتقرار بــأن التغيـــير التنظيمـــي للوضـــع المســـتهدف هــو الأفضـــل تظهـــ

  : 1التوقيت يساهم في المناسب للإدخال التغيير لأن هذا

 .العمل والتغيير للاقتصادياتتحقيق أكبر  -1

 .قبول أفضل من جهة العاملين -2

 .قبول أفضل من جهة ظروف العمل -3

 .تقليل حدة المقاومة للتغيير -4

  .عملية التغيير إنجاحالمساهمة في  -5

  :لتغيير في تحديد أنسب وقت يحققوذلك يتطلب مهارة عالية من قائد ا

 .أكبر فائدة من عملية التغيير -1

 .أقل مقاومة من جهة العاملين -2

  .أعظم نجاح لصالح العمل -3

هــذه الأســلحة الثلاثــة المرتبطــة بالتوقيــت المناســب للإدخــال التغيــير تعتــبر مشــكلة فــير حــد ذا�ــا لتحقيــق 

  :التالي )Ⅰ-3(في الشكلبين هذه الأطراف المتعارضة ويمكن إظهار ذلك  التوازن 

  

  

  

                                                             
1 http://www.hrdisussion.com/hr13060.htmlconsulté le 07/05/2015;15:00PM. 
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  لتوقيت المناسب للتغيير التنظيميا):Ⅰ-3(الشكل رقم                 

  
  le 07/05/2015;15:00PM http://www.hrdisussion.com/hr13060.htmlconsulté,  :المصدر

  اعمشكلة الاقتن: ثانيًا

، فالمشــكلة هنــا كيــف يمكــن مــة لهــذا التغيــير مــن قبــل العــاملينعنــد القيــام بــالتغيير فمــن المتوقــع ظهــور مقاو 

  .إقناعهم بأهمية التغيير ومشاركتهم فيه

  مشكلة المهارات والقدرات: الثاًث

لا شك أن الانتقال من وضـع القـائم إلى الوضـع المسـتهدف قـد يتطلـب قـدرات ومهـارات  جديـدة تلائـم 

  .الظروف الجديدة للعمل والأدوات الحديثة

  :الآتيةالقائد هنا صعبة للأسباب  لذا فمهمة

 .وعليه تصور دقيق للمهارات والقدرات اللازمة لمهمة التغيير -1

 .عليه قياس دقيق للقدرات والمهارات المتوفرة لدى العاملين -2

 .2و 1عملية تحديد الفروق بين بين  -3

عقليــة، إداريــة، فنيــة، ســـلوكية، (والقـــدرات بمختلــف أنواعهــا  ة المهــاراتعليــه امــتلاك أدوات عمليــة لتنميــ -4

  ).الخ...
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  ة اختيار الأسلوب الأمثل للتغييرمشكل: رابعًا

لا شــك أن نجــاح مهمــة التغيــير يتوقــف علــى أســلوب إدخالــه ، وطالمــا أن هنــاك مقاومــة عنيفــة مــن قبــل 

  :تتعدد هذه الأساليب ومنها ما يليلإدخال التغيير و  العاملين فعلى المدير المسئول انتهاج الأسلوب الأمثل

 .أسلوب المفاجأة -1

 .أسلوب التدرج -2

 .أسلوب الفردية -3

  .أسلوب المشاركة -4

  : مشكلة وجود إدارة التغيير: خامسًا

لمســـتحدثات العمليـــة وإدخــــال لا شـــك أنـــه نظــــراً لضـــخامة مهمـــة التغيــــير في اســـتقراء المســـتقبل ومجــــاراة ا

، لـذا مور صعبة تفوق قـدرة الفـرد الواحـدالخ وجميعها أ...قناع والمواجهة والتطبيق وقياس النتائجوإتباع سبل الإالتغيير 

فــإن الأمــر أصــبح يتطلــب وجــود إدارة قســم متخصــص للتحــديث والتغيــير تكــون مهامــه اســتقراء الأحــوال ومجــارات 

  .الخ... الحديث من تقدم تكنولوجي واختراعات حديثة

  لتغيير التنظيمي وكيفية التصدي لها مقاومة ا: المطلب الثاني

  مفهوم مقاومة التغيير :أولاً 

  :من بين التعاريف المقدمة لمقاومة التغيير التنظيمي نجد 

امتنـاع الأفـراد عـن التغيـير أو عـدم الامتثـال لـه بالدرجـة المناسـبة والركـون إلى المحافظـة علـى الوضـع "تعرف بأ�ا  -1

 .1"جراءات متناقضة لعمليات التغييرم الأفراد بإالقائم، وقد تأخذ شكلا أخر بأن يقو 

كافـة ردود الأفعـال السـلبية للأفـراد اتجـاه التغيـيرات الـتي قـد تحصـل أو الـتي حصـلت " كما يمكن تعريفهـا أ�ـا  -2

 .بالفعل في المؤسسة للاعتقاد بتأثيرها السلبي عليهم

  ومـة حسـب درجـة تـأثير التغيـير أو قدرتـه وقد تكون مقاومـة الأفـراد علنيـة فيبـادر الـرافض بمختلـف أشـكال مقا -3

 ..)..كالاحتياج، التباطؤ، الإضراب، طلب النقل أو الاستقالة(أو طريقته للمقاومة 

                                                             
1 http://www.hrdisussion.com/hr13060.htmlconsulté le 07/05/2015;15:00PM 
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اصــة فقــط ولــن يســبب وقــد تكــون مقاومــة مســتترة إذا أدرك الــرافض أو مقــاوم أن التغيــير يهــدد مصــلحته الخ -4

  . 1...)،التمارضكانسحاب، التغيب(لان رفضه ة تساعد على إع، أو لا توجد له نقاط قو مشاكل للأخرين

  :طبيعة مقاومة التغيير: ثانيا

، فيعتــبر كعمليـة رقابيــة لأن اً لا يتجـزأ مـن ديناميكيــة التغيـيرتعتـبر المقاومـة الأفــراد للتغيـير أمــرا طبيعيـا، وجــزء

، كمـا ضمن النجـاح للمؤسسـةغيير ضروري ويالمناهضين له يطالبون بالشرح الوافي والكافي والدلائل على أن هذا الت

أن هــذه المقاومــة تســتطيع أن تأخــذ عــدة جوانــب كــأن تكــون تنظيميــة أو فرديــة أو ثقافيــة والشــكل التــالي يبــين لنــا 

  .في المنظمة ن تواجهها عملية التغييرالمقاومة التنظيمية والفردية والثقافية التي يمكن أ

  طبيعة مقاومة التغيير يوضح   :)Ⅰ-4(رقم  الشكل

  

  

  

  

  

 

 
source :Jean Marie Ducreux, Maurice Marchand-Tonel, Stratégie « Les clés du succès 

concurrentiel », Ed d’organisation ,paris,2004, p 286-287. 

  

مــن جهتهـا يمكــن أن تواجـه التغيــير بالمقاومـة ويكــون ذلـك راجــع المنظمـة مــن الشـكل نجــد أن ان الملاحـظ 

تدريجي " سلمية"ضحة واستعمال أنظمة قياس متناقضة، كما أن الهيكل التنظيمي إذا كان ذو طبيعة لغياب رؤية وا

  .سوف يدفع بالمؤسسة في حدّ ذا�ا إلى عدم قبول التغيير

أما المقاومة الفردية فهي درجات، إما أن تكون قوية أو ضعيفة، وهنا التغيير يصـبح كترجمـة  للفـرد أي مـن 

ي كـل تغيــير هنـاك أفــراد سـيربحون أو يخسـرون بطريقــة مـا، فــإذا كانـت ترجمـة الفــرد لهـذا التغيــير وجهـة نظـر فرديــة، ففـ
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علـــى أســـاس أن الخســـارة مـــن ورائـــه أكثـــر مـــن الـــربح علـــى مســـتوى التنظـــيم ســـوف يـــؤدي حتمـــا إلى المقاومـــة وإلى 

  .نشاطات تذمر فردية أو جماعية، وقد يكون جانب المقاومة ثقافيا

مـل قـوي يحـدد مـا إذا كـان التغيـير مرغوبـا أو مفروضـا، ويـرتبط ذلـك بالـذكريات المرتبطـة فثقافة المؤسسة عا

بالإضــافة إلى انعــدام روح المبــادرة، حيــث  *)Vachessacrées(بــالبقرة المقدســة  الارتبــاطبالأخطــاء الســابقة، 

  .تصنف من الأسباب الرئيسية للمقاومة

  أسباب مقاومة التغيير: ثالثاً

 عـدم وجـود ميــل فطـري لـدى النـاس لمقاومـة التغيــير، لكـن هنـاك أسـباب تـدفعهم لــذلك تجـدر الإشـارة إلى

  :1نذكر منها

لأن التغيــير قــد يســتبدل الواقــع المعــروف بواقــع غــامض ومجهــول، كخــوفهم مــن عــدم : الخــوف مــن المجهــول -1

الرضــا عــن  تناسـب قــدرا�م مـع متطلبــات العمـل الجديــدة، أو زيـادة الأعبــاء، أوقـد تكــون أسـباب الــرفض هـي

 .الوضع الحالي وعدم التأكد مما قد يحدث مستقبلا

قد يقاوم الأفراد التغيير لأنه يهدد مصالحهم الذاتية والخوف مـن أن : تهديد التغيير لأمور ومصالح شخصية -2

 .مكتسبات شخصية محددة حققوها سوف تنتزع منهم كبعض المكاسب المادية والمعنوية

التغيـير هنــا أن التغيــير سيفشـل ويســتدلون بـذلك مــن التجــارب  ايـرى مقــاومو  :عـدم الاقتنــاع بجــدوى التغييــر -3

 .السابقة، أو لكون أن التغيير يتعارض مع أهداف ومصالح المؤسسة التي نجحت في الماضي حسب رأيهم

أي تضارب وجهات النظر فيما يتعلق بمبادرات وقرارات التغيـير، وعـدم  :تفاوت فهم وإدراك الأفراد للتغيير -4

 .ناعهم بجدوى التغيير لعدم توفر المعلومات الكافيةاقت

فـــالأفراد الـــذين تعـــودوا علـــى طريقـــة متعـــارف عليهـــا، وترســـخت عنـــدهم تقاليـــد : الثقافـــة الســـائدة للتغييـــر -5

 . ومعتقدات مؤسساتية ثابتة يقاومون التغيير بشدة، بحجة أنه يتعارض مع ثوابت مشتركة جمعتهم بمؤسستهم

                                                             
عنى المصطلح هنا فيعني مصطلح له أصل يوناني يعني عندهم أنه إذا لم يتغير الجو وبقي هادئا أن الآلهة راضية عنهم،أما في حالة العكس فهذا يعني غضبها ،أما م: البقرة المقدسة *

  .عن أشكال التغيير وارتباطهم دائما بما تعودوا عليه وتجنب كل ما هو جديدميل الأفراد إلى الجمود و الروتين وابتعاد كلية 
  .11:ص، مرجع سابق، إدارة التغيير في التكيف مع تحولات المحيط أهمية خريفنادية ، ميلود تومي  1
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  يجابية لمقاومة التغييرجوانب الإال:رابعًا 

يرى بعض الكتاب والباحثين أنه ليست كل أشـكال وصـور مقاومـة التغيـير الفرديـة أو الجماعيـة سـيئة، بـل 

  :أن مقاومة التغيير قد تكون مفيدة في بعض الحالات ومن بين الفوائد التي قد تنتج عن مقاومة التغيير ما يأتي

 مقترحا�ــا للتغـير بشــكل متعمــق وبجديـة متناهيــة للتأكــد  تفحـص لــىيمكـن لمقاومــة التغيـير أن تشــجع الإدارة ع

مـن أ�ـا مناسـبة، وفي هـذه الحالـة يعمـل الأفـراد نوعًـا مـن التـدقيق والتـوازن للتأكـد مـن أن الإدارة تخطـط وتنفـذ 

ن ، وهكــذا فــإن المقاومــة المعقولــة إذ مــا دفعــت الإدارة لــتفحص التغيــيرات المقترحــة ، يكــو التغيــير بشــكل ســليم

 .ارة من اتخاذ القرارات غير سليمةالموظفون قد منعوا الإد

 الـــتي يحتمــل أن يســـببها الصــعوبات  مقاومــة التغيــير يمكـــن أن تســاعد علــى اكتشـــاف بعــض مجـــالات ومــواطن

التغيير، وبذلك تقوم الإدارة باتخاذ الإجراءات الوقائية قبل أن تتطور وتتفاقم المشكلة ، وفي ذات الوقت يمكن 

الإدارة على بذل مزيد من الجهد والاهتمام في إعلام الموظفين وإحـاطتهم بـالتغيير والـذي يـؤدي في  أن تشجع

 .�اية إلى تقبل أفضل للتغيير

  المقاومة تزود الإدارة بالمعلومات حول حدة وشدة مشاعر الأفراد بشأن قضية معين، كما توفر متنفسـا للأفـراد

فـراد علـى التفكـير والتحـدث عـن التغيـير بصـورة أكـبر حـتى يـتفهم للتغيير عن مشاعرهم، ويمكـن أن تشـجع الأ

  .بصورة أفضل

  .الجوانب السلبية لمقاومة التغيير: خامسًا

  الأهـــداف وانجـــاز المهـــام لمقاومـــة التغيـــير جوانـــب ســـلبية قـــد تتســـبب في إعاقـــة التكيـــف والقـــدرة علـــى تحقيـــق

 .التنظيمية

  ق نمطيــة أو موحــدة حيــث قــد يكــون ذلــك صــريحًا كمــا قــد يكــون إن مقاومــة التغيــير لا يــتم التغيــير عنهــا بطــر

، وبصــفة عامــة مــن الســهل علــى الإدارة التعامــل مــع يكــون غــير مباشــرا وقــد يكــون مباشــرا كمــا قــد. ضــمنيًا

  .تغيير إذا كان ذلك صريحًا ومباشرمقاومة ال

  استراتيجيات التقليل من المقاومة:سادسًا 

قنيات المفيـدة الـتي تسـاعد علـى التقليـل أو الحـد مـن هـذه المقاومـة، ومـن يمكن للإدارة الاستعانة ببعض الت

  :1هذه الطرق نجد
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مناقشة موضوع التغيير مسبقا مع العـاملين بوضـوح، وإعلامهـم مـن خـلال المناقشـات  :التعليم والاتصال .1

  . واللقاءات حول التغيير المراد إحداثه ومبرراته وأهدافه والمكاسب التي يمكن أن تتحقق

الســــماح للآخــــرين بالمســــاعدة في تخطــــيط وتصــــميم التغيــــير وتنفيــــذه، والطلــــب مــــنهم تقــــديم  :المشــــاركة .2

 .مقترحا�م وأفكارهم والأخذ �ا، ومن الممكن أن تنشأ أفكارا جديدة وتزيد من ولائهم

 تــوفير الــدعم المعنـوي والعــاطفي، والإصــغاء لمــا يقولــه الآخــرون مــن مشــاكل وشــكاوى، :الــدعم والمــؤازرة .3

وتــوفير فــرص التــدريب علــى الأســاليب الجديــدة، أيضــا تــوفير ظــروف العمــل المناســبة بمــا يهيــئ أداء فعــالا 

 .للمشاركين وبرنامج التغيير

أي تبـــادل وجهـــات النظـــر والآراء بـــين رواد التغيـــير ومقاوميـــه ويشـــمل تقـــديم الحـــوافز : التفـــاوض والقبـــول .4

 . للأفراد المحتمل قيامهم بمقاومة التغيير

ـــــــدهم  :حكم والاســـــــتمالةالـــــــت .5 ـــــــأثير علـــــــى الآخـــــــرين وتزوي   وتشـــــــمل اســـــــتخدام المحـــــــاولات والجهـــــــود للت

  .بالمعلومات، وإسناد أدوار رئيسية في تخطيط وتنفيذ التغيير لأفراد أو مجموعات معينة

استخدام السلطة لإجبار الآخرين علـى قبـول التغيـير، و�ديـد أي فـرد يقاومـه  :الإكراه الصريح والضمني .6

  ويكــون بشــكل ضــمني؛ أي في صــيغة غــير مكتوبــة، أو تلمــيح، أو بشــكل صــريح . اع النتــائج الســلبيةبــأنو 

 . في سياسة أو قرار يوجه رسميا إلى المستهدف بالتغيير يتعين عليه الالتزام به

إن مقاومة التغيير لا يمكن أن توصف دائماً بالسلبية و إنما هنـاك مواقـف تكـون فيهـا هـذه المقاومـة حاجـة 

ساسية و تكون لها مزايا ايجابيـة عديـدة و مـن هـذه المواقـف والحـالات، وليسـت كـل أشـكال مقاومـة التغيـير سـلبية أ

  :دائماً، بل إ�ا تحمل بعض الإيجابيات، فيمكن لها

  أن تشــجع الإدارة علــى تفحــص مقترحا�ــا للتغيــير بشــكل متعمــق وبجديــة للتأكــد مــن أ�ــا مناســبة، وتجعــل

 . �يئة أوير أكثر دقة واستعداداً القائمين على التغي

 أن تساعد على اكتشاف بعض مجالات وأماكن الصعوبات والمشكلات التي يحتمل أن يسببها التغيير 

 .وبذلك تقوم الإدارة باتخاذ الإجراءات الوقائية قبل أن تتفاقم المشكلة

  :كما يمكن لها أن

 ومناقشتها بشكل موضوعي وأكثر جدية تجبر الإدارة على توضيح أهداف و وسائل التغيير وآثاره. 

 تدفع إدارة التغيير إلى إجراء تحليل أدق وأشمل لنتائج التغيير المتوقعة المباشرة وغير المباشرة. 
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 تكشف نقاط الضعف في عمليات معالجة المشكلات واتخاذ القرارات المثلى. 

 فكــار وغيــاب النقــل الجيـــد تكشــف عــن عــدم فاعليــة منظومــة الاتصــالات الإداريـــة وعمليــات تســويق الأ

  .للمعلومات

  النجاح برامج التغيير التنظيمي  عوامل: المطلب الثالث

  نظـــرا لأهميـــة وحتميـــة التغيـــير في المؤسســـات حاليًـــا، ظهـــر العديـــد مـــن المـــؤلفين الـــذين أعلنـــوا بـــأ�م تمكنـــوا 

 إلى قــــراءا�م وقــــدرا�م مــــن تطــــوير خــــبرا�م في مجــــال إدارة التغيــــير وذلــــك مــــن خــــلال تجــــارهم الشخصــــية بإضــــافة

  .الأكاديمية

مـن الإخفاقـات والنجاحـات  لقـوهأا ة التغيـير التنظيمـي بنـاءًا علـى مـوبالتالي توفرت لديهم خبرة واسعة في مجـال إدار 

،بالتالي قدموا الكثير من النصائح عن كيفيـة التغلـب علـى عنصـر المقاومـة لـدى الأفـراد وقيـادة التغيـير النـاجح الجزئية

  .1حأو بنجا 

  تقــوم إدارة التغيــير علــى مجموعــة مــن العوامــل الــتي يشــكل في مجملهــا عوامــل نجــاح وتفــوق لــلإدارة التغيــير التنظيمــي 

  :2من بينها

  الـــترويج للمشـــروع المســـبب للتغيـــير بشـــكل مكثـــف وموضـــح لمزايـــاه في كـــل المراحـــل حـــتى لا يقابـــل بـــالرفض  -1

 .أو المقاومة الشديدة

 .ن في كافة مراحلهالمشروع والقيادة العليا والعاملون المتأثرو  إدارةريق وجود نظام اتصال فعال بين ف -2

أثنــاء تطبيــق التغيــير يحتــاج المــؤثرون والمتــأثرون للإنعــاش وتخفيــف حــالتهم مــن ضــغوط العمــل مــن وقــت لأخــر  -3

 .وذلك حتى يستمرون في التطبيق بفعالية

 .د من أهمية المشروع عن الأخرإذا اتخذت المؤسسة أكثر من مشروع على حدا ولذلك يجب التأك -4

عمليــة التغيــير عمليــة مســتمرة ويمكــن أن تواجــه في مرحلــة التطبيــق بعــدم الفهــم أو الإربــاك مــن قبــل المتــأثرون  -5

خاصــة في مرحلــة بدايــة التطبيــق ولــذلك يتطلــب مــن قائــدا التغيــير الــدعم الفعــال وتوجيــه الجهــود نحــو التطبيــق 

 .الفعال

 .ير التنظيمياستخدام نموذج مناسب للتغي -6

 .عن عملية التغيير في كافة مراحلهمسؤولاتشكيل فريق للتغيير يكون  -7

                                                             
  .35:ص، 2001، لبنان-بيروت، دار بن حزم ، الأولىطبعة ، منهجية التغير في المنظمات، طارق السويدان 1
  .10:ص، 2005ديسمير ، نظام إدارة التغيير، التطوير الإداري للجودة إدارة، بلدية دبي 2
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 .إدارة التغيير الناجحة تركز على إدارة الوضع الأفضل للمتأثرين من فهم وتمكين لإنجاح عملية التغيير -8

 .كافة المعنيين في عملية التغيير  إشراك -9

 .ديثة التي تفرزها عملية التغييرالتدريب الجيد على الأنظمة الحديثة والمفاهيم الح - 10

 .قياس كفاءة التغيير من خلال أدوات رسمية ومحددة ومعلنة - 11

 .دعم الفني في كافة مراحل التغييرتوفير فريق لل - 12

  .   توفير ما يلزم من أجهزة أو أنظمة أو برمجيات تخص عملية - 13
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  خلاصة الفصل الأول

ورة أساسـية في نجاحهـا علـى عـدة شـروط ضـرورية  التغيـير تعتمـد بصـعمليـة  إنمن خلال ما سـبق نلاحـظ 

رة حتميـة علـى المنظمـة تفرضـها التغـيرات الواقعـة نـه فـان التغـير التنظيمـي أصـبح ضـرو مو  ،المتوخـاة الأهـدافلتحقيق 

أي جانـب مـن جوانـب التغيـير علـى  إن يطـرأو يمكـن  المنظمـة  لـك لرفـع كفـاءة وفعاليـةوذ والسريعة للبيئة الخارجيـة 

  . وإمكانيا�اوحاجة المنظمة  إرادةجميعها مرة واحدة وذلك حسب  أومة المنظ

ترفـع مـن   أن�ا أودوافعه  وعدة مراحل يمر �ا بانتهـاج اسـتراتجيات حديثـة الـتي مـن شـ أسبابه للتغير أن إلا

  .كفاءة و فعالية المؤسسة

ولمقاومـة هـذا التغيـير يجـب ، التنظيمي ومقاومـة لهـذا التغيـير كما  أن المنظمة تواجه مشكلات تطبيق تغيير

  .على المؤسسة انتهاج مجموعة من العوامل لإنجاح هذا التغيير
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  :تمهيد

ير معينـة للحكـم إن جميع المؤسسات علـى اخـتلاف أنواعهـا وأهـدافها وأنشـطتها تحتـاج إلى اسـتخدام معـاي

، ولم واحد فقط للحكم على نجاح المؤسسة، وقد أصبح من المسلم به أنه لا يمكن تحديد معيار على نجاح المؤسسة

عتقــاد بوجــود معيــار واحــد عــالمي للحكــم علــى نجــاح جميــع المؤسســات وأصــبح مــن الصــعب أن تجــد يعــد مقبــولاً الا

، وهكــذا يجــب اســتخدام معــايير عديــدة وجــه والجوانــب أو فاشــلة في كــل شــيءمؤسسـة معينــة ناجحــة مــن جميــع الأ

  .لمفاهيمي لكل منهما ومن بينها الكفاءة والفعالية التي سنتطرق إلى الإطار ا. نجاح المؤسسةمتنوعة للحكم على 
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  الإطار المفاهیمي للكفاءة : المبحث الأول 

  ديـــــة والماليـــــة والمعلومـــــات يمثـــــل مفهـــــوم كفـــــاءة المؤسســـــة معيـــــار الرشـــــد في اســـــتخدام المـــــوارد البشـــــرية والما

تـــدفق البشــــري والمــــادي ، حيــــث أن المؤسســـة الهادفــــة للنمـــو والتطــــور لا بـــد وأن تــــؤمن إمكانيـــة اســــتمرار الالمتاحـــة

والمعلوماتي لكي تعمل بشكل فاعل ومستمر هذا خاصة وأن واقع البيئة المعاصرة يتسم بمحدودية الموارد المتاحـة ممـا 

الحصــول علــى المــوارد المــذكورة بالكميــات والنوعيــات اللازمــة ) صــعوبةأو (مــن شــحة  تعــاني باســتمراريجعــل المؤسســة 

قوم المؤسسة باعتماد الأسلوب الراشـد في التوجـه نحـو تحقيـق الأمثلـة في اسـتخدام للأداء أنشطتها لذلك لا بد أن ت

المـــوارد المتـــوافرة وكـــذلك محاولـــة التوفيـــق بـــين الأهـــداف المتوخـــاة ومـــا يتـــوافر لـــديها مـــن مـــوارد بشـــرية وماديـــة وماليـــة 

حادة ل المؤسسة تعاني من اخفاقات ومعلومات فالمبالغة بإمكانية تحقيق الأهداف مع عدم كفاية الموارد المتوافرة يجع

   في مجمل أنشطتها وعمليا�ا

  ماهية الكفاءة : المطلب الأول

يعتبر مفهوم الكفاءات مفهوم متعدد الأوجه من حيث التصور وا�الات المطبقة والمقترحة مما يجعل إعطاء تعريـف  

  :لة من التعاريفا المطلب إدراج جممحدد أمراً اختلف فيه الباحثون سنحاول من خلال هذ

  تعريف الكفاءة :أولا

يقصـد بالكفــاءة الاســتخدام الرشــيد للمـوارد المتاحــة والــذي يحقــق أقـل مســتوى للتكلفــة دون التضــحية بجــودة   -1

ما يعرف بكفاءة التكلفة أي قدرة المؤسسة على تخفيض نفقا�ا من أجـل حجـم معـين  سة وهومخرجات المؤس

 .1من المخرجات

يعـرف الكفـاءة أ�ـا قـدرة علـى اختيـار Administrative Behavour" "كتابـه   في "Mintzberg" أمـا  -2

ميــة في أي المســلك الــذي يحقــق أحســن نتيجــة بتطبيــق المــوارد المتاحــة أي أن الكفــاءة تعــني الوصــول إلى الأعظ

  2.هدف تسعى اليه المؤسسة

ة حينمـا تقـوم علـى أن المؤسسـة تصـبح ذات كفـاءة عاليـ"Carzo And Yanouzas"وقـد أكـد كـل مـن   -3

 3.باستثمار مواردها المتاحة في ا�الات التي تعطي أكبر المردودات

                                                             
  .277:، ص2006مصر،  -، الدار الجامعية، الإسكندريةكفاءة وجودة الخدمات اللوجيستية مفاهيم أساسية وطرق القياس والتقييمثابت عبد الرحمان إدريس، 1 
 .227:، ص2006الأردن،  - ، الطبعة الأولى، دار وائل للنشر، عمانلة مفاهيم وتطبيقاتإدارة الجودة الشاممحفوظ أحمد جودة،  2

، مذكرة ماستر، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية والعلوم التسيير، جامعة محمد بوضياف، المسيلة،الجزائر، تأثير مراقبة التسيير على الأداء التنظيمي للمؤسسةعريوة عبد الحليم، 3 

  . 44:، ص2012
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  الكفـاءة بأ�ــا مفهـوم يعتمـد علـى درجـة الرشــد "كمـا عـرف خليـل محمـد حسـن الشــماع وخضـير كـاظم حمـود  -4

فـراد في استخدام الموارد المتاحة بالشكل الذي يحقـق أعلـى المـردودات منهـا وكـذلك اشـباع حاجـات ورغبـات الأ

 1."هم ليعزز رغبتهم واندفاعهم للعملالعاملين ورفع روح المعنوية لدي

  أمــا حســن حــريم عــرف الكفــاءة بأ�ــا تحقيــق أعلــى منفعــة مقابــل التكــاليف وأن تكــون المؤسســة كفــؤة يعــني   -5

علــى رضــا أعلــى جــودة أن يحصــل علــى أعلــى مــا يمكــن مــن الهــدف الــتي تســعى لتحقيقــه أعلــى نمــو الموظــف الأ

 2.تج وغيرهاللمن

 تضمن تميزاً تنافسيًا مجموع المعارف العملية التي "أما من وجهة نظر استراتيجية فيمكن تعريف الكفاءات بأ�ا -6

، فالكفاءات الأساسية تعزز الوضع التنافسي للمؤسسة وبالتالي فالمؤسسة التي تتوفر على الكفاءات في السوق

 3."قوةزة تنافسية تمثل إحدى نقاط اليعني أن لها مي

تعني بالنسبة للفرد أو العامل أن يوفر له العمل المرضى والمناسـب  "كما عرفها عبد الغفار حنفي الكفاءة بأ�ا -7

  يشــــارك في حــــل مشـــــاكله  ويمنحــــه القــــدر الملائــــم مــــن الســــلطة مـــــع التحديــــد الواضــــح للاختصاصــــات وإن

 4."وخلق فرص الترقية أمامه وتوفير الأجر المناسب

كيــف " الكفــاءة علــى أ�ــا اســتعمال المــوارد بطريقـة أكثــر فعاليــة وبمعــنى أخــر فالكفــاءة هــي ويمكـن أن تعــرف   -8

 .5"نستعمل الموارد بطريقة أحسن في إنتاج شيء ما 

  الكفـاءة هـي القــدرة علـى التعبئـة بتجميــع المـوارد وتنسـيقها في إطــار صـيرورة عمـل محــددة " كمـا يمكـن تعريفهــا  -9

 .مسبقًامن أجل تحقيق النتائج المحددة 

 الآنيـةالكفـاءة هـي تلـك المهـارة العمليـة  "Brunetiereand Fanny Barbierandre" عرفهـا كمـا  - 10

 6."والقصيرة

                                                             
 .331: ص، 2007الأردن،  -دار الميسرة للنشر والتوزيع،عمان، ، الطبعة الثالثةخضير كاظم حمود، نظرية المنظمةخليل محمد حسن الشماع،  1

 .96: ص، 2010الأردن،  -حسن حريم، إدارة المنظمات المنظور الكلي، طبعة الثالثة، دار حامد، عمان 2 
بسكرة، ، ، بحث دكتوراء، مقياس نظرية المنظمة، جامعة محمد خيضرلكفاءة الفعالية أخلاقيات المؤسسة وجهة نظر أصحاب المصلحةانور الدين إيمان، كحول صورية،  3

 .5:، ص2008\2007الجزائر،
 . 145: ، ص2002، الدار الجامعية، الإسكندرية، مصر،أساسيات إدارة منظمات الأعمالعبد الغفار حنفي،  4
، رسالة ماجيستر، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير والعلوم التجارية، جامعة محمد بوضياف، العامة لبناء المزايا التنافسية ودورها في خلق القيمة الأسسهلالي الوليد،  5

 .80: ، ص2009 \2008المسيلة، الجزائر، 
 ية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، والعلوم التجارية، جامعة أمكلي محند أولحاج، البويرة، مذكرة ماستر، كلتسيير الكفاءات في تحقيق الميزة التنافسيةسلامي فتيحة، دور  6

  . 4: ، ص2014 \2013الجزائر،
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 الملاحظــة في النشــاطعريــف لــوك بــايور الكفــاءة هــي القــدرة علــى تنفيــذ مهــام محــددة وهــي قابلــة للقيــاس و ت - 11

العمــل والكفــاءة لا تظهــر إلا أثنــاء الكفــاءة هــي اســتعداد لتجنيــد وتجميــع ووضــع المــوارد في  وبشــكل أوســع

 .العمل

الكفـاءة هـي مجموعـة سـلوكيات اجتماعيـة وجدانيـة وكـذا مهـارات نفسـية حسـية حركيـة : تعريف لويس دينوا - 12

 1.ر ما أو وظيفة أو نشاط بشكل فعالتسمح بممارسة دو 

ر عملية محددة بغـرض مزج وتنسيق الموارد في إطا الكفاءات بأ�ا القدرة على التعبئة G.leboterf""يعرف  - 13

  بلــوغ نتيجــة محــددة وتكــون معــترف �ــا وقابلــة للتقيــيم كمــا يمكنهــا أن تكــون فرديــة أو جماعيــة ويمكــن القــول 

 2.أن الكفاءات هي عملية تعبئة كفاءات الفردية

ـــة المؤسســـة بمعـــنى  (Welber et Ruekertsz)تعـــرف الكفـــاءة حســـب   - 14   الكفـــاءة هـــي قـــدرة مردودي

س للمردوديــة قـــس المؤسســـة أي أ�ــا تتعلـــق بالمخرجـــات مقارنــة بالمـــدخلات وهـــو مـــا أن الكفــاءة هـــي مقيـــا

 .يقترب من معنى الإنتاجية

الكفـاءة هـي القـدرة علـى القيـام بالعمـل المطلـوب بقليـل (Vincent Plauchet) كفـاءة حسـبالتعريـف   - 15

الكفاءة ترتبط بتحقيق من الإمكانيات والنشاط الكفؤ هو النشاط الأقل تكلفة نستنتج من هذا تعريف أن 

" كمــا تعــرف الكفــاءة علــى أ�ــا ) أي اســتعمال مــدخلات أقــل(التكــاليف ة ئــمــا هــو مطلــوب بشــرط تدن

 .3"الاستخدام الأمثل للموارد المؤسساتية بأقل تكلفة ممكنة دون حصول أي هدر يذكر 

عارفــه حيــز هــي القــدرة الــتي يظهرهــا الفــرد في وضــع م" ISO 9000:2000" والكفــاءة حســب مواصــفة  - 16

 .التنفيذ

في محـيط مهـني وتتمثـل في ) العمـل(ى أ�ـا القـدرة علـى التحـرك الكفاءة علـ" Repert Boye" كما يعرف   - 17

المقاربة بين المهارات المتحكم فيها قدرات فردية كامنة وتنظيم العمل الذي يمنح شرعية ممارسة معرفية معينة، 

 4.ظيم العملوهي خاصية مرتبطة بالفرد أكثر من ارتباطها بتن

                                                             
الواقع وأفاق التطوير  ، مداخلة مقدمة للملتقى الدولي السابع حول الصناعة التأمينية،تنمية الكفاءات البشرية كمدخل لتعزيز الميزة التنافسية للمنتج التأمينيمصنوعة احمد،  1

 .2012ديسمبر  04ــ  03تجارب الدول، جامعة حسيبة بن بوعلي، الشلف، الجزائر، في يومي 
هارات ، مداخلة في الملتقى الوطني حول تسيير المدور تطوير الكفاءات وتنمية المهارات في تحقيق الأداء المتميز بالمؤسسة الاقتصاديةمهديد فاطمة الزهراء، قبائلي أمال،  2

 .21/22/02/2012 الجزائر، ومساهمته في تنافسية المؤسسات، جامعة بسكرة،
 . 220: ، ص2009/2010ــ  7، مجلة الباحث، العدد تحليل الأسس النظرية لمفهوم الأداءالشيخ الداوي،  3

استراتيجيات التدريب في ظل إدارة الجودة : ة إلى الملتقى الوطني حول، مداخلة مقدمالتسيير الحديث للكفاءات كمدخل للميزة التنافسيةقرزيس محمود، قايدي خميسي، 4 

 .03: ص، 2009الشاملة كمدخل لتحقيق الميزة التنافسية، جامعة سعيدة، الجزائر، 
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  لنتــائج في حــدودها القصـــوى وعليــه يمكــن التعبـــير  كمــا تعــني الكفــاءة أ�ـــا التكــاليف في حــدودها الـــدنيا وا - 18

  :عن الكفاءة المنظمة كالتالي

 
ينضح من خلال تعاريف السابقة أن كفاءة ملازمة لكيفية استخدام المؤسسة لمدخلا�ا مـن المـوارد مقارنـة 

  .كون هناك استغلال عقلاني ورشيد أن الكفاءة تعني عمل الأشياء بطريقة صحيحةبمخرجا�ا حيث ينبغي أن ي

حــة مــن أجــل تحقيــق أهــدافها وكــذلك يمكــن أن تقــول أن كفــاءة تعــبر عــن الاســتخدام الأمثــل لمــوارد المؤسســة المتا 

  .المسطرة

إنتاجية الموارد المتاحة  بمعنى حسن استغلال الموارد المتاحة من أموال وقوى بشرية وتجهيزات الإنتاج أي رفع

  الكمي والنوعي بأقل نفقات ممكنة من حيث المردود

  أبعاد الكفاءة : ثانيًا 

عند التعمق في تحليل الكفاءة نجدها مرتبطة بالمسـتوى الفـردي والتنظيمـي حيـث يلعـب المسـتوى التنظيمـي 

ت في تحليــل كيفيـة تشــكل وتكــوين للكفــاءات الفرديـة أمــا علــى المسـتوى الفــردي فقــد تعـددت الدراســادور المنسـق 

الجمـــع بــين دراســات وبحـــوث  ""T.Dunandالكفــاءة ليأخــذ مفهــوم الكفـــاءة الفرديــة عــدة أبعـــاد، وقــد اســتطاع 

  :1لاستخلاص أن هناك ثلاث أبعاد للكفاءة وهي على النحو التالي 

 Savoir ou Connaissance: المعرفة .1

والمدمجـــة في إطـــار مرجعـــي يســـمح للمؤسســـة بقيـــادة  هـــي مجموعـــة مـــن المعلومـــات المســـتوعبة، والمهيكلـــة

  أنشطتها والعمل في إطـار خـاص، فهـي مجموعـة المعـارف المهنيـة القاعديـة الضـرورية لممارسـة الوظيفيـة، مثـل تقنيـات 

  .أوهي معلومات قابلة للنقل من شخص لأخر اسبة، تقنيات السكرتارية،المح

  "Savoir Faire" المهارة الدراية الفنية .2

 لقدرة على التصرف بصـفة ملموسـة وهـذا حسـب الأهـداف المحـددة مسـبقًا أساسـها التجـريبي، ويـرىهي ا

"M , JORAS" ياً باعتباره مميزاً لصورة الذاتأن هذا النوع من المعرفة غير قابل للتحويل حيث يتم بناؤه فرد.  

 

                                                             
ميز، مداخلة ضمن المؤتمر العلمي الدولي حول الكفاءات كعامل لتحقيق الأداء المت: نظرية الموارد والتجديد في التحليل الاستراتيجي للمنظماتموساوي زهية، خالدي خديجة،  1

  .177: ، ص2005مارس  09ــ  08الأداء المتميز للمنظمات والحكومات، جامعة ورقلة، 



  الكفاءة والفعالية                                                                                               لثانيالفصل ا

 

 49

 SavoirEter )السلوكية (الدراية الذاتية  .3

طويــل، تســمى كــذلك بالدرايــة العلاقيــة تتمثــل في مجمــوع الســلوكيات  هــذا النــوع مــن المعرفــة أهمــل لوقــت

  1.والمواقف والمميزات الشخصية المرتبطة بالموظف والمطلوبة عند ممارسة النشاط المعني

  أهمية الكفاءة : ثالثاً 

ـــدءا بالمســـتوى الفـــردي إلى الم  ـــع المســـتويات داخـــل المؤسســـة، ب ســـتوى يحتـــل مفهـــوم الكفـــاءات حيـــزاً هامـــا في جمي

  .يوأخيراً على المستوى التنظيم. يةفمستوى إدارة الموارد البشر  الجماعي،

 أهمية الكفاءات على المستوى الفردي -1

ة الــتي أفرز�ــا التحــولات أصــبحت الكفــاءة تشــكل أهميــة كــبرى بالنســبة للفــرد في ظــل التحــديات الجديــد

ـــة   تي أدت بـــالأفراد إلى الاهتمـــام أكثـــر بالكفـــاءة ، وأهـــم الأســـباب الـــالـــتي تتميـــز بالصـــعوبة وعـــدم التأكـــد، و الراهن

  :2ما يلي

  نظــر المتطلبــات المنافســة الــتي توجــب . زيــادة خطــر فقــدان الوظيفيــة أو المنصــب ســواء بالنقــل أو بالتســريح

 .ذلك

 وهــذا عــن طريــق امتلاكــه وق العمــل يتناســب مــع طموحــات الفــردتعزيــز فــرص الحصــول علــى مكــان في ســ ،

 .الجيد  لكفاءة معينة على نحو

 صــلة عــن طريــق وبــالرغم مــن أهميــة المعرفــة المح) وهومــا نلاحظــه خاصــة في الجزائــر( أمــام تضــخم الشــهادات

، فهي تقلص من حصول الأفراد على عمل يتناسـب مـع طموحـا�م وبالتـالي يسـاهم في الدراسات الجامعية

 .بةتحفيزهم أكثر نحو تطوير كفاءا�م للحصول على المكانة المطلو 

 لعنصـر التأهيـل، وهـذا الأخـير لا  بـامتلاكهمإلا . ن للأفراد داخل المؤسسـة تحسـين وضـعيتهم كالترقيـةلا يمك

 .بإعطاء عنصر الكفاءة أهمية كبرى يتأتى إلا

  تشكل الكفاءة التصورية والـتي يقصـد �ـا القـدرة علـى اتخـاذ القـرارات الجيـدة في ظـل الحـالات المعقـدة وغـير

وحســن ضــمان ة، أهميـة بالغــة في عــدة مجــالات منهــا القيـادة الكفــاءة للفريــق، المؤكـدة لــدى الإطــارات المســير 

 .سيره على النحو المراد

                                                             
  
ز للمنظمات والحكومات، التحدي الأساسي للتنمية الجديدة، مداخلة ضمن المؤتمر العلمي الدولي حول الأداء المتمي: البشرية الموارد وتنمية تطوير الكفاءاتثابتي الحبيب،  2

  .245 -244: ص- ، ص2005ــ مارس،  09ــ  08جامعة ورقلة، الجزائر، 
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 ضرورة التكيف السريع والمستمر مع التغيرات البيئة والتنظيمية.  

من تطوير كفاءا�م وتحسـين قـدرا�م  ومنه يمكن القول أن الاعتماد على منطق الكفاءات ترتب عنه تمكين الأفراد 

ــــــــــة للاســــــــــتخداملما ــــــــــة، وتنــــــــــامي القابلي ــــــــــة الحــــــــــراكهنيــــــــــة وقصــــــــــد تكــــــــــريس مبــــــــــدأ الاحترافي   في ســــــــــوق  ، وقابلي

شخصية للعمال ، وتحقيق الطموحات الستجابة لاحتياجات المؤسسة من جهة، ومنه الاالعمل، وتقاسم السلطات

  1.في التطوير، الرقي، وتحقيق الذات من جهة أخرى

   ماعيأهمية الكفاءات على المستوى الج -2

، حيــث تتجلــى أهميتهــا علــى هــذا ســن ســير عمــل الجماعــة داخــل المؤسســةتمثــل الكفــاءة عنصــر مهــم لح

  :يلي المستوى فيما

 ـــــآزر بـــــين الأفـــــراد نظـــــرا للتطـــــور الســـــريع ـــــى أســـــاس التعـــــاون والت    العمـــــل النـــــاجح داخـــــل المؤسســـــة يقـــــوم عل

هرت بعض الحاجات ، ظومجتمع المعلومات ا فرصة الاقتصاد الجديد،مم في المفاهيم والدراسات والنتائج وذلك

  كونــــــــــة ، أدت �ـــــــــذه الأخـــــــــيرة إلى الاعتمــــــــــاد علـــــــــى نظـــــــــام شـــــــــبكة الكفـــــــــاءات المالجديـــــــــدة للمؤسســـــــــة

، حيـث كـل فـرد يسـاهم في إثـراء هـذه الشـبكة ممـا يسـهل حـل المشـاكل المتعلقـة من مجمـوع الكفـاءات الفرديـة

 .بالإنتاج أو التنظيم 

   النزاعات بـين الأفـراد دون اللجـوء للسـلطة أو المـدير كو�ـا تسـاعد علـى التفـاهم المساهمة في حل الصراعات و

نزاعـــات وذلـــك لخدمـــة أهـــداف الجيـــد بـــين الأفـــراد وتـــزرع فـــيهم روح التعـــاون والتـــآزر الكفيـــل بتجنـــب هـــذه ال

  .المؤسسة

 أهمية الكفاءة على مستوى إدارة الموارد البشرية  -3

ية يشغل اهتمامـات المـدراء علـى مسـتوى إدارة المـوارد البشـرية أصبحت الكفاءات تشكل عاملا بالغ الأهم

، وكـذا تغـير الاتجاهـات حـد إلى التركيـز علـى كفـاءة الفريـقالخاصة في ظل الانتقال من التركيز على كفاءة الفـرد الوا

  . 2إلى مبدأ الكفاءات المتعددة في جميع الوظائف من الاعتماد على التخصيص

                                                             
 \2010الجزائر، ، وعلوم التسيير، جامعة أمحمد بوقرة، بومرداس ، مذكرة ماجيستر، كلية العلوم الاقتصادية والتجاريةدور الكفاءات في تحقيق الميزة التنافسيةرحيل أسية، 1

  .23: ، ص2011
  .245-  244: ص-مرجع سابق، ص، التحدي الأساسي للتنمية الجديدة: تطوير الكفاءات وتنمية الموارد البشريةثابتي الحبيب،  2
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  لمستوى المؤسسةأهمية الكفاءات على ا  -4

للمؤسسـة حيـث تعتـبر  الإستراتيجيةأصبحت عملية تطوير الكفاءات من الأوليات التي تقوم عليها الرؤية 

في كثــــير مــــن الأحيــــان هــــي المحــــددة والمتحكمــــة في كــــل عمليــــات الإدارة كو�ــــا تمثــــل أحــــد أهــــم المــــوارد الأساســــية 

  أعلـــى اهتمـــام المؤسســات الراغبـــة في تحقيــق مســـتوى  ، إذا أصــبحت تحتـــل حيــزاً هامـــا مــنللمؤسســـة والإســتراتيجية

  1.من النجاعة في الأداء الكلي

  الكفاءة ) مميزات(خصائص : رابعًا 

  :2أربع محاور مميزة لها  " J.Leplat "حدد  

، فالشـخص قيق هدف محدد أو تنفيـذ نشـاط معـينذات غاية حيث أنه يتم تشغيل معارف مختلفة قصد تح - 1

 .ع تأدية هذا النشاط بصفة كاملةطا يكون كفؤًا إذا است

، حيــث أن كــل العناصــر المكونــة لهــا تتفاعــل في حلقــة مفرغــة مــن المعــارف صــياغتها تــتم بطريقــة ديناميكيــة - 2

  .الدرايات الفنية

، ســتعملة، مــا يمكــن ملاحظتــه هــي الأنشــطة الممارســة والوســائل المهــي مفهــوم مجــرد، فالكفــاءة غــير مرئيــة - 3

 .ديدها يتم من خلال تحليل الأنشطةتح " Thierru Sauret "ده والنتائج هذه الأنشطة يؤك

  .هي مكتسبة فالفرد لا يولد كفؤا لأداء نشاط معين وإنما يكتسب ذلك من خلال تدريب موجه   - 4

 مقاربات، أنواع الكفاءة: المطلب الثاني

  :مقاربات الكفاءة: أولاً 

  :3وتتمثل في  

 :المقاربة التسييرية للكفاءات -1

في مجمــل المعـارف و الخــبرات "  L’approche Gestionnaire" نظــر المقاربـة التســييرية  تتمثـل وجهـة

  الفرديـــة و الجماعيـــة المتراكبـــة عـــبر الـــزمن و علـــى قـــدرة اســـتغلال تلـــك المعـــارف و الخـــبرات في ظـــل ظـــروف مهنيـــة 

 ومــن المهــارات" Le Savoir"مختلفــة، فمــن هــذا المنطــق تصــبح الكفــاءات متكونــة مــن رأس المــال و مــن المعرفــة 

"LeSavoir Faire " حسن التصرف و"Le Savoir Etre".   

                                                             
  .245مرجع سابق، ، التحدي الأساسي للتنمية الجديدة: الكفاءات وتنمية الموارد البشريةثابتي الحبيب، تطوير 1 
  .177: الكفاءات كعامل لتحقيق الأداء المتميز، مرجع سابق، ص: والتجديد في التحليل الاستراتيجي للمنظماتموساوي زهية، خالدي خديجة، نظرية الموارد  2
  .07: ، صالكفاءة الفعالية أخلاقيات المؤسسة وجهة نظر أصحاب المصلحةنور الدين إيمان، كحول صورية،  3



  الكفاءة والفعالية                                                                                               لثانيالفصل ا

 

 52

وضـعية وظيفيـة  أيكفـاءات للتعبئـة والاسـتغلال عاليـة أمـام  إن المقاربة التسـيرية تفـترض أن تكـون جاهزيـة

اء أداءه محتملـة، و بالتـالي فـان الكفـاءات وفـق هـذا المنظـور تعـد أداة متطـورة وملازمـة للوضـعيات المهنيـة للعامـل أثنـ

  .لمهامه

بســـبب "  مجموعــات و أفــراد" إن الكفــاءة كمنظومــة متكاملــة تعــد مســؤولية كــل مـــن المــوارد البشــرية و 

  .التي تقع عليها مسؤولية توفير البيئة التنظيمية المناسبة والمنظومة التحفيزية الإدارةامتلاكها للمعرفة والخبرة و 

 :لمقاربة العمليةا -2

تكـــون الكفـــاءات وليـــدة التفاعـــل " L’approche Opérationnelle" ة مـــن منظـــور المقاربـــة العمليـــ

المســتمر بــين التــدريب الجمــاعي والســيرورة التنظيميــة والتكنولوجيــا، و قــدرة المؤسســة علــى تعظــيم التفاعــل الايجــابي 

  .ك المكوناتبتفاعل دائم و مستمر بين تل إلاتتحقق  أنن الميزة التنافسية المتعلقة بالكفاءات لا يمكن إبينها و 

فالقدرة حسب المقاربة العمليـة ليسـت فرديـة بـل جماعيـة، و ليسـت مطلقـة بـل نسـبية و متغـيرة مثـل قـدرة ا�موعـة  

  .على السيطرة و التحكم في التكنولوجيا المتاحة و كذا القدرة على التأقلم و التفاعل

 :الإستراتيجيةالمقاربة  -3

  تحقــق الكفــاءات للمؤسســة ميــزة تنافســية "  l’approche stratégique"  الإســتراتيجيةوفــق المقاربــة 

 تلـك القـدرات المعرفيـة، والعمليـة، فالكفـاءات تتحـدد في الإسـتراتيجية الأهـدافمن خلال انجـاز مشـاريع و تحقيـق 

تعويضـها بـنمط تكنولـوجي جديـد او تعويضـها بابتكـار  أووالتنظيمية المتسمة بصعوبة تقليدها من طـرف المنافسـين 

  .متشا�ة أخرىكفاءات   أوظيمية حديثة طرق تن

  أنواع الكفاءة :ثانيًا 

لتصــنيف وفقًـا لثلاثــة ، إلا أن أبرزهــا يتمثـل في اوضـع العديــد مـن التصــنيفات للكفـاءةيختلـف البــاحثون في 

أو مــــا يســــميه الــــبعض الكفــــاءات  ،الفــــردي، المســــتوى الجمــــاعي، المســــتوى التنظيمــــيالمســــتوى : مســــتويات وهــــي

  .ةالإستراتيجي

 ndividuelles I Les Competences:الكفاءات الفردية   -1

ـــة، المهـــارات، الســـلوكيات والقـــدرات : هـــي مجموعـــة أبعـــاد الأداء الملاحظـــة، حيـــث تتضـــمن المعرفـــة الفردي

، فهــي ويــد المؤسســة بميــزة تنافســية مدعمــةالتنظيميــة المرتبطــة ببعضــها الــبعض مــن أجــل الحصــول علــى أداء عــالي وتز 

  لكفــاءة المهنيــة وتــدل علــى المهــارات العمليــة المقبولــة ويمكــن القــول أن الكفــاءة الفرديــة تمثــل توليفــة تســمى أيضًــا با
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مــن المــوارد الباطنيــة والظــاهرة الــتي يمتلكهــا الفــرد وتتمثــل في القــدرات والمعــارف والاســتطلاعات والســلوكيات والقــيم 

درة علـــى اســـتخدام الـــدرايات والمعـــارف العمليـــة الاجتماعيـــة الـــتي يمكـــن أن تظهـــر أثنـــاء العمـــل فهـــي تعـــبر عـــن القـــ

  1.المكتسبة معًا من أجل التحكم في وضعيات مهنية معينة وتحقيق النتائج المنتظرة 

  )Iceberg Model(الجبل الجليدي  : II -1)(الشكل رقم 

  
 الاردن،-عمـان، ر كنـوز المعرفـة للنشـر والتـوزيدا ،الطبعـة الاولـى ادارة المـوارد البشـرية، صـالح سـلبم الحمـوي، ،رولانـايف المعايطـة :المصدر

  .176:ص ،2003

  

  ) Iceberg Model(يمكن التعبير عن الكفاءات الفردية بالجبل الجليدي  

ـــة للجميـــع، ويمكـــن اكتشـــافها وملاحظتهـــا بســـهولة، مثـــل معرفـــة   إذن أن بعـــض الكفـــاءات تكـــون واضـــحة ومرئي

وملاحظتهـا  المسـتتر تحـت المـاء، وهـي غـير مرئيـة، ولا يمكـن اكتشـافهاباقي الكفاءات في الجـزء  تقع بينما.والمهارات

  2.بسهولة، مثل السلوك، وطريقة التفكير، مهارات التواصل، وسمات وخصائص مختلفة 

                                                             
  .07: ، مرجع سابق، صنافسية للمنتج التأمينيتنمية الكفاءات البشرية كمدخل لتعزيز الميزة التمصنوعة احمد،  1
  .176: ، ص2003، دار الكنوز المعرفة للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، الطبعة الأولى، إدارة الموارد البشرية، دليل عمليرولا نايف المعايطة، صالح سليم الحمودي، 2
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 Les Competences Collectivesالكفاءات الجماعية   -1

  :العناصر التاليةالكفاءة الجماعية أكثر تعقيدًا في تعريفها، ويمكن في البداية التركيز على 

  القـادر علــى إدارة مهامهـا بشــكل  ......) مصــلحة، وحـدة، شــبكة، مجمـوع، مشــروع( هـي تمثـل فريــق العمـل

 .كفؤ للوصول إلى أهدافها والنتائج المسطرة

 وإنمــا هـي محصــلة التعــاون والتــآزر الموجـود بــين الكفــاءات الفرديــة �ــا ليســت مجمـوع الكفــاءات الفرديــةكمـا أ ،

  .العمل ـ والتي تسمح أو تسهل تحقيق النتائجوتنطيم فرق 

ع الموجـودة بـين الكفـاءات إذن الكفاءات هي نتيجـة أو محصـل ينشـأ انطلاقـا مـن التعـاون وأفضـلية التجميـ

، فهي عرفة أخذ أو تعلم الخبرة جماعيًامعرفة الاتصال، معرفة التعاون، م: ، وتتضمن جملة من المعارف ومنها الفردية

  :1المؤسسة أضعفها في ا�ال تنافسية المؤسسات وعلى مستواها نميز بينالتي تحدد قوة 

  :الكفاءة الخاصة أو النوعية   - أ

وهي الكفاءة مرتبطة بمجال معرفي أو مهـاري أو وجـداني محـدد، وهـي خاصـة تـرتبط بنـوع محـدد مـن المهـام 

عـين يفــرض علـى المــوظفين الـتي تنـدرج في إطــار الأقسـام داخــل المؤسسـة، حيـث أن اختصــاص كـل قســم في مجـال م

  .التحلي بكفاءات خاصة مرتبطة بنوع العمل الموكل اليهم

  المستعرضةالكفاءة الممتدة أو   -  ب

وهـــي الـــتي يمتـــد مجـــال تطبيقهـــا وتوظيفهـــا داخـــل ســـياقات جديـــدة إذ كلمـــا كانـــت ا�ـــالات والوضـــعيات 

كلما كانت درجـة امتـداد . ضعية الأصليةتلفة عن ا�ال والو والسياقات التي توظف وتطبق فيها الكفاءة واسعة ومخ

  .هذه الكفاءة كبيرة

  )الإستراتيجية(الكفاءة التنظيمية  - ج

، فالكفــاءة لا تتمتــع المتعلقــة بــإدارة المــوارد البشــريةمــن الإشــكاليات  الإســتراتيجيةيعتــبر مفهــوم الكفــاءات 

  للمؤسســة  الإســتراتيجيةالكفــاءات بطــابع اســتراتيجي إلا إذا كانــت متغــيرا ضــروريا لتكييــف المؤسســة مــع محيطهــا و 

 )الســلوك معرفــة، المهــارة(ل مجمــوع الصــفات الفرديــة لا تــرتبط بــالموارد البشــرية فقــط فكفــاءة الفــرد تتكــون مــن خــلا

، بطريقــة فعالــة لا تــرتبط بفــرد واحــد، ولكــن الكفــاءة كقــدرة علــى العمــل تبطــة بمجموعــة مــن النشــاطات الخاصــةالمر 

مـا بـين ) لعلاقات التـأثير المتبـاد(للتعاون تضمن إقامة الاعتمادية  آلياتسة يقوم على فالفعل الناجح داخل المؤس

                                                             
 للملتقى الدولي حول التنمية البشرية وفرص الاندماج في اقتصاد المعرفة مقدمة ، مداخلة)المهارات(فاءات إدارة الموارد البشرية وتسيير المعارف في خدمة الك، صالح مفتاح 1

  .21: ، ص2004الجزائر،  والكفاءات البشرية، جامعة ورقلة،



  الكفاءة والفعالية                                                                                               لثانيالفصل ا

 

 55

  ة الــتي تعطــي نتيجــة أكثــر مــن النتيجــة المحققــ) Synergie(الكفــاءات المتكاملــة وتــؤدي إلى خلــق عوامــل للتعاضــد 

ريقـة الـتي يـتم �ـا خلـق تكامـل تـأتي مـن ط الإسـتراتيجيةفالكفـاءة : وبعبارة أخرى. عن إذا كان كل فرد يعمل بمفرده

  1.هي كفاءات جماعية الإستراتيجية، فالكفاءات يق معينةتنس آلياتما بين الكفاءات الفردية من خلال 

 مؤشرات قياس الكفاءة :المطلب الثالث

  : الأداء هناك العديد من المؤشرات و المعايير المستعملة في هذا الخصوص منها لغرض قياس الكفاءة

 :مباشرة" عاييرم"مؤشرات  -1

" الســــلع و الخــــدمات" تتضــــمن هــــذه المعــــايير قيــــاس عمليــــات المؤسســــة مــــن خــــلال مقارنــــة المخرجــــات 

  :2خلال مدة زمنية معينة و تشمل ما يلي" الموارد المستخدمة" بالمدخلات 

  الريح الصافي قياسا بمجموع الموجودات او حق الملكية (المقاييس الكلية للكفاءة مثل(. 

  المبيعات المحققة قياسا بعدد العاملين في قسم المبيعات(الجزئية للكفاءة مثل المقاييس(. 

  الارتفاع بمستوى جودة المنتوج باستخدام الموارد ذا�ا(المقاييس النوعية للكفاءة مثل(. 

  عـن تـوفير المقـاييس الدقيقـة خصوصـا ) يرها من المؤشرات من نفس الطبيعةوغ(وقد تعجز مثل هذه المؤشرات

 .بعض الانشطة الخدمية التي يتعذر فيها استخدام مثل هذه المقاييس في

 :غير مباشرة" معايير" مؤشرات  -2

  :الآتيةتعاني المعايير المباشرة من القصور في قياس الكفاءة في بعض المؤسسات للأسباب  

 يــاس المطلوبــة عــدم دقــة البيانــات المتعلقــة بالمــدخلات و المخرجــات بالمقارنــة مــع متطلبــات تحقيــق ســبل الق

  .للكفاءة

  عدم دقة المقارنات التي تعد محور قياس الكفاءة، و كذلك صعوبة إجرائها بين الوحدات والأقسام المختلفة

 .للمؤسسة

  لــذلك فــان القياســات غــير المباشــرة تعــد في بعــض ا�ــالات طريقــا أفضــل في قيــاس الكفــاءة الأداء، وذلــك 

  العـــاملين، والـــروح المعنويـــة، هـــذا إضـــافة  الأفـــرادف علـــى درجـــات رضـــا التعـــر عـــن طريـــق قيـــاس الرغبـــة في العمـــل، و 

  .المالية والمعلومات المتاحةشيد للموارد البشرية والمادية و إلى دراسة و تحليل إمكانية الاستثمار الر 

                                                             
رأس المال الفكري : ، مداخلة مقدمة للملتقى الدولي حولفةالكفاءات كعامل التأهيل منظمات الأعمال واندماجها في اقتصاد المعر  الاستثمار البشري وإدارةطواهرية الشيخ،  1

  .05: ، ص2001في المنظمات الأعمال العربية في الاقتصاديات الحديثة، جامعة الشلف، الجزائر، 
  .332 -ــ331: ص - ص ،2007طبعة الثالثة، دار الميسرة للنشر وتوزيع، عمان ـ الأردن،  ،نظرية المنظمةخضير محمد حسن الشماع، خضير كاظم حمود،  2
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وتقــاس الكفــاءة باحتســاب نســبة المخرجــات الى المــدخلات المســتغلة أثنــاء ســعي المنظمــة لتحقيــق أهــدافها 

معـين مـن  لتحقيـق مسـتوى والنـاس الـلازم الكفاءة بمسالة ما هـو مقـدار المـدخلات مـن مـواد الخـام والأمـوال وترتبط

  .1المخرجات أو هدف معين 

للمــــوارد التنظــــيم المــــدخلات مــــع تعظــــيم  تعــــني الاســــتخدام الامثــــل العاليــــة ويتضــــح ممــــا ســــبق ان الكفــــاءة

  .المخرجات

   :2يأرجات والمدخلات وتقاس الكفاءة عن طريق النسبية بين المخ

   = الكفاءة

 المسـتخدمة في تحقيـق " المـدخلات" المـوارد  إلى" المخرجـات " تقاس الكفاءة عموما بنسبة إنتاج النظام  وعليه

  . هذه المخرجات أو الناتج

  :وانطلاقا من ذلك فانه يمكن زيادة الكفاءة عن طريق أي بديل من البدائل التالية 

 ة المخرجات مع بقاء كمية المدخلات ثابتةزيادة كمي. 

  من نسبة زيادة كمية المدخلات أعلىزيادة كمية المخرجات بنسبة. 

 انخفاض كمية المدخلات مع بقاء كمية المخرجات ثابتة. 

 انخفاض كمية المدخلات بنسبة أعلى من نسبة انخفاض كمية المخرجات   

  :3دة مايلي اوتقاس كفاءة ع 

 
  )الاهداف المحققة(ائج المحققة النت=  R m:حيث 

 Mr =  الوسائل المستعملة ( الموارد المستخدمة(  

                                                             
  .96-95: ص -، ص2010الأردن،  - ، الطبعة الثالثة، دار حامد، عمان إدارة المنظمات المنظور الكليحسن حريم،  1
   ص، سابق مرجع، كفاءة وجودة الخدمات اللوجيستية مفاهيم أساسية وطرق القياس والتقييمثابت عبد الرحمان إدريس،  2
  .221:ص، 2010\2009 ،7العدد، مفهوم الأداء، مجلة الباحث، النظريةتحليل الأسس الشيخ الداوي،  3
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  :وفقا ما يلي) نسبة(هذه النسبة تقاس كفاءة 

  
  هي النتائج المتنبا �ا  = Rp:حيث 

 Mp = استخدامها لتحقيق النتائج المتنبا �ا الموارد المتنبا 
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  الإطار المفاهیمي للفعالیة: الثانيالمبحث 

المنظمة من المؤشرات المهمـة في قيـاس مـدى تحقيـق المنظمـة لأهـدافها انسـجاماً أو تكيفـاً فعالية يعد معيار 

المنظمـة قبـل غـيره مـن المفـاهيم فعاليـة مع البيئة التي تعمل �ا من حيث استغلال الموارد المتاحـة وقـد تعـرض مفهـوم 

  .ديد معناه الشامل والدقيقيث تححفاوت في وجهات النظر الفكرية من الادارية الى الت

  ماهية الفعالية: المطلب الأول

لقـد حظــي ولا يــزال موضـوع فعاليــة المنظمــة باهتمــام زائـد مــن قبــل الكتـاب والممارســين والمعنيــين بنظريــات 

  :المنظمة والتنظيم وجرت محاولات عديدة لتوضيح وتحليل هذا المفهوم نذكر منها ما يلي

  :تعريف الفعالية: أولاً 

، يــرى الــرغم مــن أهميــة الفعاليــة في حيــاة المنظمــة الا أنــه لم يحقــق اجمــاع حــول تعريــف المنظمــة الفعالــة علــى

  :البعض أن فعالية المنظمات تتحدد بمدى قدر�ا على تحقيق أهدافها، فهناك من يعرف فعالية المنظمة بأ�ا

ها علـى النمـوذج المسـتخدم في قياسـخدمة قدرة المنظمة على تحقيق أهدافها وتعتمد هذه القدرة والمعـايير المسـت -1

 .1في دراسة المنظمات

علـى تـأمين المـوارد المتاحـة واسـتخدامها بكفـاءة  قـدرة المنظمـة"فقد عرف الفعالية بأ�ا  (Etzioni) أما اتزوني -2

 .2"لتحقيق أهداف محددة

 .3"ياة المنظمةدرجة أو مستوى التمييز في تحقيق الأهداف على مدى ح"على أ�ا كما عرفت الفعالية  -3

المرتفعـة والمرونـة وقـدرة المؤسسـة علـى التكيـف مـع  الإنتاجيـة"بأ�ـا ) Mohney & Steen(وعرفهـا كـل مـن  -4

 .4"الى القدرة على الاستقرار والابتكار بالإضافةالبيئة 

 :5كما عرفت مجلة الباحث الفعالية بأ�ا -5

في علـم التســيير الى مصــطلح  ينظـر البــاحثون: (E F Ficience , E F Fectiveness)الفعاليـة 

الفعالية على أنه أداة من أدوات مراقبة التسيير في المؤسسـة، وهـذا مـن منطلـق أن الفعاليـة هـي معيـار يعكـس درجـة 

كثيرة مختلفة حاولت تحديد ماهية   إسهاماتمن جهة أخرى الى أنه توجد  الإشارةتحقيق الأهداف المسطرة، وتجدر 

                                                             
  .84:، ص2006، مخبر غلم الاجتماع الاتصال للبحث و الترجمة، فعالية التنظيم في المؤسسات الاقتصاديةصالح بن نوار،  1
  .92:، ص2010الاردن، - ، الطبعة الثانية، دار حامد للنشر والتوزيع، عمانادارة المنظمات منظور كليحسين حريم،  2

  ,333:، ص2002، الدار الجامعية، مصر، التنظيم والادارةسعيد المصري،  3
  .07:، ص2001، اطروحة دكتوراء، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، جامعة الجزائر،اثر البيئة التسويقية على الاداء المؤسسات العمومية الاقتصاديةعلي عبد االله،  4
  .210:، مرجع سابق، صالأداء مفهوم، تحليل الأسس النظريةداوي، الشيخ ال 5
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فكـرون الكلاسـيك الفعاليـة بمثابـة الأربـاح المحققـة، ومـن ثم حسـب نظـرهم تقـاس فعاليـة هذا المصطلح، فقد اعتبر الم

  :المؤسسة بكمية الأرباح المحققة سنتناول تحليل هذا المصطلح من خلال التعاريف التالية

 تعريف الفعالية حسب)Vinontplauchet( : القـدرة علـى تحقيـق "الفعاليـة علـى أ�ـا  إلىينظر هذا الكاتـب

 ".ط المرتقب، والوصول الى النتائج المرتقبةالنشا

 تعريـف الفعاليـة حسـب)Walber & Ruibert :( أن الفعاليـة تـرتبط  إلىتصـب وجهـة نظـر هـذين الكـاتبين

قـــدرة المؤسســـة علـــى تحقيـــق : "للمؤسســـة، ومـــن ثم فالفعاليـــة حســـبهما تتجســـد في الإســـتراتيجيةبالأهـــداف 

 ".الخ ... ظيم حصتها السوقية مقارنة بالمنافسة من نمو مبيعات وتع الإستراتيجيةأهدافها 

نسـتنتج ممـا سـبق أن الفعاليـة تعـني عمـل الأشـياء الصــحيحة، كمـا يمكـن مـن جهـة أخـرى ربـط الفعاليــة  إذا

، بمخرجـات المؤسسـة، حيـث يمكـن التعبـير عنهـا بنسـبة قيمـة المخرجـات الفعليـة الى المخرجـات المتوقعـة أو المخططـة

  :وعليه فان

  
بغـض النظـر قدرة المنظمة على البقـاء والتكيـف والنمـو : " تعني الى أن الفعالية) Alvar(شار ألفار كما أ

  عن الأهداف التي تحققها وهذا المفهـوم يركـز علـى البيئـة، فبقـدر تكيـف المنظمـة وظروفهـا الداخليـة والخارجيـة بقـدر 

  .1ما تبقى المنظمة فعالة

  تحقيــق الأهــداف مهمــا كانــت الإمكانيــات المســتخدمة في ذلــك القــدرة علــى : كمــا تعــرف الفعاليــة بأ�ــا

  : فهي تمثل العلاقة بين الأهداف المحققة والأهداف المحددة وتعطى العلاقة كالتالي

  
قادرة على التركيز مصادرها على الأنشطة التي تعود عليها بالنتائج، لذا فهي تتبنى قيمـة  فالمنظمة الناجحة

الفعاليـة تتحـدد مــن خـلال اجـراء مقارنـة بـين المنظــار المتشـابه، فقـد عـرف بـول مــوت  وأنعمـل الأشـياء الصـحيحة 

)Pol Mot (أكثـــر  تلـــك المنظمــات الـــتي تنــتج أكثــر وبنوعيـــة أجــود وتتكيـــف بفعاليــة: "المنظمــات الفعالـــة بأ�ــا  

                                                             
  .327:، مرجع سابق، صنظرية المنظمةخليل محمد حسن الشماع،  1
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تنظيمــي معـــين  رنــت بالمنظمـــات الأخــرى المماثلـــة، هــذا التعريــف لا يركـــز علــى جانـــبمــن المشــكلات البيئيـــة اذا ق

  .ويكتفي بالمقارنة بين المنظمات المتشا�ة النشاط

قـدرة المنظمـة علـى اسـتغلال "بأ�ـا ) Yuchtmen & Seachore(كما عرفها كـل مـن يوشـتمان وسيشـور  -6

 .الفرص المتاحة في بيئتها في سبيل اقتناء الموارد النادرة التي تمكنها من أداء وظيفتها

على تعريـف محـدد للفعاليـة فلـيس لكـل أبعـاد الفعاليـة نفـس الأهميـة في قيـاس فعاليـة  مما سبق تتضح صعوبة الاتفاق

  .المنظمة

قدرة المنظمة على تحقيق الأهداف طويلة الأجل وقصيرة المدى والتي "باختصار يمكن تعريف الفعالية بأ�ا 

النمـو أو التطــور الـتي يمــر �ــا  لــةحتعكـس مــوازين القـوى للجهــات ذات التـأثير ومصــالح الجهـات المعنيــة بـالتقييم ومر 

  .1"التنظيم

كما نستنتج مما سبق أن مصطلح الفعالية يتعلق بدرجة بلوغ النتائج اي الفرق بين النتائج المحققـة والنتـائج 

المتوقعة وهي في الوقت نفسه ترتبط بدرجة تحقيق الأهداف وعليه يمكن القول أنه كلما كانت النتـائج المحققـةأي مـا 

من أهـداف أقـرب مـن النتـائج المتوقعـة أي الأهـداف المسـطرة كلمـا كانـت المؤسسـة أكثـر فعاليـة والعكـس تم تحقيقه 

  .بالعكس والعكس صحيح

   ةصور الفعالي: ثانياً 

  :2تأخذ الفعالية عدة صور تظهر في

 :وهي الصورة المعتمدة من قبل المسيرين بحيث تأخذ الأشكال التالية :الصورة الاقتصادية -1

 الأهداف درجة تحقيق. 

 مكانة المؤسسة في قطاع النشاط من زاوية المنافسة وتطورها. 

 نوعية المنتجات والخدمات من قبل المؤسسة. 

وهي الصورة التي تعتمد من قبل الأفراد في المؤسسة كأطراف فاعلـة ولـيس فقـط كعوامـل  :الصورة الاجتماعية -2

 :انتاج، وتأخذ هذه الصورة الأشكال التالية

 اعي في المؤسسةالمناخ الاجتم. 

 طبيعة العلاقات الاجتماعية القائمة داخل المؤسسة. 

                                                             
  .104:ص، 2000الاردن، -، دار وائل للنشر والتوزيع، عماننظرة المنظمة والتنظيممحمد قاسم القريوتي،  1
  .03:، ص2004حة دكتوراه،علو اقتصادية، جامعة الجزائر، ، اطرو الفعالية التنظيميةعبد الوهاب سويسي، 2
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 النشاطات الاجتماعية للمؤسسة. 

 :الصورة التنظيمية -3

 العامة للمؤسسة في تحديد معالم التنظـيم القـائم، والـتي تختلـف  إرادةالإدارةوالتي تعتبر : احترام الهيكلة الرسمية

جـة تفاعـل بـين الهيكلـة الرسميـة والعلاقـات غـير الرسميـة الـتي تنشـأ عـن هيكلـة الفعليـة والـتي هـي عبـارة عـن نتي

 .داخل المؤسسة

 باعتبـــار أنـــه لكـــل مصـــلحة طريقـــة عمـــل خاصـــة بـــه وأهـــداف خاصـــة بـــه، ويمكـــن : العلاقـــات بـــين المصـــالح  

 .بروز صراعات تنظيمية إلىأن يؤدي تحقيق هذه الأهداف الجزئية 

  يجسد عملية التنسيق بين أجزاء البناء التنظيمينوعية انتقال المعلومات أفقي أو عمودي. 

 والتي تعني قدرة الهيكل التنظيمي على التغيـير للتكيـف مـع قيـود البيئـة الخارجيـة ومنـه امكانيـة : مرونة الهيكلة

 .التحكم فيها

  :العوامل المؤثرة في الفعالية: ثالثاً 

  :1ناك عوامل لها تأثير على فعالية المنظمة ونذكر منهاه 

 .ة التخصيص وتقسيم العمل المعتمدة في المنظمةدرج - 1

 .درجة الالتزام باللوائح والإجراءات التي تضبط السلوك داخل المنظمة - 2

 .التنسيق على المستويين الرأسي والأفقي - 3

 .الى عدم وجود مراكز قرار متعددة وحدة السلطة الآمرة، والتي تؤدي - 4

 .بين مختلف المستويات الادارية درجة تفويض السلطة، حيث يجب أن تكون بشكل متوازن - 5

فالمركزيـــة مفيـــدة في كـــل مـــاهو (اعتمـــاد المركزيـــة واللامركزيـــة حســـب حاجـــة المؤسســـة دون إفـــراط أو تفـــريط  - 6

 ).استراتيجي، واللامركزية تفيد في كل ماهو روتيني

ائهــا أثنــاء فلســفة التعامــل مــع البيئــة الخارجيــة ونظــام الضــبط الــذاتي للمنظمــة الــذي يمكنهــا مــن معالجــة أخط - 7

 .التفاعل مع بيئتها

القــدرة علــى تعبئــة المــوارد، ودرجــة الحرفيــة الــتي تتميــز �ــا المؤسســة، إضــافة إلى قــدرة المنظمــة علــى التكيــف  - 8

 .والاستجابة لمختلف التغيرات على مستويات بيئتها

 .نظم الرقابة والمتابعة المعتمدة من طرف المنظمة - 9
                                                             

  .236:سعيد المصري، التنظيم والادارة، مرجع سابق، ص 1
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 ).أس المال أو العمالةكثافة ر (أساليب وتكنولوجيا الانتاج  -10

  طرق قياس الفعالية: المطلب الثاني

تعتمـد عمليــة قيـاس الفعاليــة مــن القضـايا الصــعبة والمحاطــة بالمشـاكل والصــعوبات نظــراً لعـدم وجــود فلســفة 

شـــاملة لقياســـها وهـــذا راجـــع لاخـــتلاف الزوايـــا المنظـــور منهـــا للفعاليـــة، لـــذلك ســـنتطرق إلى المـــداخل الـــتي درســـت 

  .ومؤشرات ومعايير قياسهاالفعالية، 

  مداخل قياس الفعالية: أولاً 

  :1عدة مداخل لقياس الفعالية وهي كالتاليهناك  

قيــاس الفعاليــة حســب مــدخل القــدرة علــى تحقيــق الأهــداف،  :مــدخل القــدرة علــى تحقيــق الأهــداف -1

 .اع بين العاملين عليهايفترض هذا المعيار وجود أهداف قابلة للقياس كماً ونوعاً لكافة المنظمات وأن هناك اجم

  :ومن المشكلات التي تواجهها هذا المدخل لقياس الفعالية منها 

 قد لا تضع المنظمات أهداف واضحة وقابلة للقياس. 

 وجود أطراف أخرى تشارك في صياغة الأهداف غير الادارة العليا. 

 اف قصـــــيرة الاســــتراتيجية، أهـــــداف طويلـــــة المــــدى، أهـــــد: وجــــود مســـــتويات متعــــددة مـــــن الأهـــــداف  

 .الخ...المدى، 

  الخ... الزبائن، المساهمون، الموضفون، (تعارض بعض أهداف التنظيم المراد تحقيقها( 

ان هـذا المـدخل يقتضـي النظـر الى المنظمـة علـى أ�ـا   ):Approach system And The(مـدخل الـنظم  -2

تشغل المدخلات وتدار للحصول  كيان مركب يتكون من أنظمة فرعية ويتكون النظام من عدة عناصر من خلالها

  ، فهــذا المــدخل يركــز علــى الاهتمــام بالوســائل والآليــات وتــرى أن تحقيــق الفعاليــة )ســلع وخــدمات(علــى مخرجــات 

  لــن يــتم الا يوجــود الــوعي والتفاعــل الكامــل مــع المكونــات البيئيــة، والاهتمــام بايجــاد والمحافظــة علــى علاقــات فعالــة 

علــى مجريــات العمــل فيهــا، ويمكــن ترجمــة معــايير الفعاليــة الى مؤشــرات تمثــل وســائل  مــع كافــة الجهــات ذات التــأثير

 :وليس غايات منها

  علاقات مع البيئة المحيطة يكفل الحصول على المدخلات وتصريف المخرجات إقامةالقدرة على. 

 المرونة في التجاوب مع المتغيرات البيئية. 

                                                             
  .120-116:ص -، مرجع سابق، صنظرة المنظمة والتنظيممحمد قاسم القريوتي،  1
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  التحويلية الإنتاجيةكفاءة العمليات. 

 الخطوط والاتصالات وضوح. 

 مستوى مقبول من الرضا الوظيفي. 

  درجة مقبولة من الصراعات التي يمكن السيطرة عليها والتي تخلق دفعة للأداء 

 : ولا يخلو هذا المدخل من المشاكل وهي

 صعوبة قياس قدرة المنظمة على التعايش مع البيئة المحيطة 

 يـــاس الأهـــداف نفســـها كمؤشـــر علـــى نجـــاح المنظمـــة تعتـــبر الجـــدوى مـــن قيـــاس الوســـائل أقـــل أهميـــة مـــن ق  

 .أو فعاليتها

 Theجمهــور المســتفيدين (مــدخل القــدرة علــى إرضــاء الجهــات الإســتراتيجية المــؤثرة علــى التنظــيم  -3

sapproach constituencie ategicstr:(  فحســب هــذا المــنهج لا يوجــد معيــار مثــالي لقيــاس الفعاليــة

الجهات صاحبة التـأثير، والـتي يعتمـد عليهـا بقـاء المنظمـة واسـتمرارها حيـث  ضاءإر فهي محصلة لقدرة المنظمة على 

 الإشــباعمــدى قـدرة المؤسســة علـى تحقيــق الحـد الأدنى مــن "في هــذا السـياق أن الفعاليــة هـي  " Miles "يقـول 

ذات الـــتي تـــربط وتتعامـــل معهـــا والـــني تضـــم الأفـــراد والجماعـــات  الإســـتراتيجيةلطموحـــات وتطلعـــات الجماعـــات 

الخ، ومن ...لمنافسة، المصلحة داخل المنظمة والأعضاء المؤسسون والمساهمون والمنظمات ذات العلاقة والمنظمات ا

 :بين الأطراف التي لها تأثير ومصلحة مع المنظمة

 تحقيق أعلى عائد استثمار: الملاّك والمساهمون. 

 مكانالإالحصول على أعلى أجر وتوفير ظروف عمل ملائمة قدر : العامل. 

 الحصول على امتيازات كبيرة، وأكبر قدر من السلطة: المسير. 

 التزام المؤسسة بتسديد قيم السلع المتحصل عليها: المورّد. 

 المساهمة في التنمية الشاملة وتحقيق الرفاهية الاجتماعية: ا�تمع. 

 الالتزام بالقوانين والتشريعات من قبل المنظمة: الدولة. 

  :خيصها في ما يلياه من المشاكل في تناوله للفعالية والتي يمكن تلولا يخلو هذا الاتج

 عدم تطابق أهداف الأطراف مع أهداف المنظمة. 

  إهمـال حقيقـة وجـود أطـراف خـارج المنظمـة تتـأثر بمـا تقـوم بـه المنظمـة بشـكل غـير مباشـر ويـنعكس ذلـك علـى

 .فعاليتها التنظيمية



  الكفاءة والفعالية                                                                                               لثانيالفصل ا

 

 64

  مل الأنشطة والمهام التي تقوم �ا المنظمة) اف التعاملفائدة أطر (الصياغة السيكولوجية للفعالية�. 

  مؤشرات الفعالية المستخدمة في الحكم على فعالية المنظمة: ثانياً 

ــــد الفعاليــــة ويمكــــن تصــــنيفها     تؤكــــد وجهــــة النظــــر الواقعيــــة علــــى ضــــرورة اســــتخدام تركيبــــة مــــن المؤشــــرات في تحدي

  :1في مجموعتين

 .فة أساسية بالمخرجات وبعلاقات المنظمة بالبيئة الخارجيةوترتبط بص :المؤشرات الخارجية -1

وتــرتبط أساســاً بمــدخلات المؤسســة وظروفهــا الداخليــة أمــا عــن مؤشــر الفعاليــة الكليــة  :المؤشــرات الداخليــة -2

ـــة، ولـــو أ�ـــا مجـــرد عناصـــر مقترحـــة يمكـــن للمنظمـــة فهـــو عبـــارة عـــن مركـــب مـــن المؤشـــرات الداخليـــة    والخارجي

 .ضاف اليها أو يؤخذ منها حسب ظروف كل منظمةأن ي

  :الموالي II -1) ( كما يوضح الجدول  أهم مؤشرات الفعاليةوفيما يلي 

  بوضح اهم مؤشرات الفعالية : II -1) (الجدول رقم   

  
،كليـةعلوم الانسـانية نفس العمـل التنظيميلـم الـدكتـوراه في ع ،اطروحـةقياس الفعالية التنظيمية من خلال التقييم التنظيمـي نور الدين تاوريـت،: المصدر

  .155ص.154:،ص2006\ 2005، الجزائر، و الاجتماعية، جامعة محمد منتوري، قسنطينة

                                                             
في علم النفس العمل التنظيمي،كليةعلوم الانسانية و الاجتماعية،جامعة محمد منتوري،  دكتوراه ،اطروحةقياس الفعالية التنظيمية من خلال التقييم التنظيمي نور الدين تاوريت، 1

  .154:،ص2006\ 2005قسنطينة،الجزائر،
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 : المؤشرات الخارجية -1

 الـــتي يرتفـــع عليهـــا ) الســـلع والخـــدمات(تـــزود بيئتهـــا بالمخرجـــات ان المنظمـــة الـــتي  :انتـــاج الســـلع والخـــدمات

 .وجودها كعنصر فعّال في ا�تمع الذي ظهرت فيه الطلب في هذه البيئة، تؤكد مبرر

 يعــد مؤشــراً علــى فعاليتهــا فالنجــاح ) خــدمات ســلع أو(مخرجــات المنظمــة ان ارتفــاع مســتوى جــودة  :الجــودة

للحاســب يعتمــد علــى الجــودة الفائقــة للمنتجــات والخــدمات الأمريكيــة " "IBMالفــائق الــذي تحققــه شــركة 

 .المصاحبة للبيع

 كلمــا حققــت المنظمــة الأربــاح كلمــا ســاعد ذلــك في بقائهــا ونموهــا، وبــدو�ا مــن الصـــعب   :تحقيــق الأربــاح  

  علــى المؤسســة تحقيــق الكثــير مــن أهــدافها، ومــع ذلــك فــان شــدة التركيــز علــى التركيــز علــى الأربــاح قــد يــؤدي 

 .لحدود المقبولةبأعباء عمل زائدة عن الى بعض التصرفات غير المستحبة مثل طرد العمالة، أو تحميل الأفراد إ

 يجب أن تتمتع المؤسسة بقدر من المرونة تمكنها مـن الاسـتجابة للتقلبـات في المتطلبـات  :القدرة على التكيف

أي جـزء لا يتجـزأ مـن البيئـةالتي تعـيش فيهـا، وكلمـا " عضـوية"، فالمؤسسة المتكيفة توصف بأ�ا مؤسسة البيئية

  علـــى التكيـــف، كمـــا يجـــب عليهـــا ؤسســـة أكثـــر قـــدرة في الوقـــت المناســـب تكـــون المحصـــلت علـــى المعلومـــات 

أن تتأك من صدق وثبات هـذه المعلومـات، ذلـك أن وجـود وحـدات فعّالـة لبحـوث تسـويق وتطـوير المنتجـات 

 .داخل المؤسسة ليساعد على تحقيق هذا الهدف

 ى نمـو المنظمـة يعتبر الكثير توقف المنظمة عـن النمـو مـن علامـات عـدم فعاليتهـا ويمكـن الاسـتدلال علـ :النمو

حجــم القــوى العاملــة، طاقــة المصــنع، الممتلكــات، المبيعــات، الأربــاح والحصــة : بالزيــادة في بعــض العوامــل مثــل

 .التسويقية

 تسعى المنظمة الفعالة الى تحقيق أهداف جديدة وهامة بالنسبة لمراكز رعاية الشباب  :تحقيق أهداف جديدة

  ين مــن الشـباب هــو هـدف جديــد وهــام، ان تحقيـق هــذا الهــدف مـثلاً يكــون انشـاء مراكــز صــعبة لعـلاج مــدمن

 ).مركز الشباب في هذا المثال(، يعد مؤشراً على فعالية المؤسسة

 هـو اسـتعداد المؤسسـة لانجـاز المهـام الخاصـة فـوراً، إن وحـدات مقاومـة الحرائـق بصـفة عامـة  :التأهب للانجـاز

 .تكون عديمة الفعالية اذا لم توفر فيها هذه الخاصية

 أصبح لهذا المؤشر أهمية خاصة في السنوات الأخيرة، ويعبر عن المسؤولية الاجتماعيـة  :المسؤولية الاجتماعية

 .التي تسبب وجود المؤسسة في ظهورها
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 فـان معـنى ذلـك أن منتجـات هـذه المؤسسـة تلائـم متطلبـات عندما تنجح المنظمة في البقـاء لمـدة طولـة  :البقاء

ن شركة المقاولات التي تعمـل في نفـس ا�تمـع منـذ أربعـين عامـاً هـي شـركة ذات سمعـة البيئة التي تعيش فيها، ا

 .طيبة في انجاز المهام التي تستند اليها بواسطة هذا ا�تمع

 :المؤشرات الداخلية -2

 ترتبط الفعالية كما تقدم بمدى تحقيق المؤسسـة لأهـدافها وعليـه فـان مـن أهـم  :التخطيط وتحديد الأهداف

لمستخدمة في الحكم على فعالية المؤسسات هو قدر�ا على تحديد الأهداف وقدر�ا على تخطيط المؤشرات ا

 .المسار الذي من خلاله يتم تحقيق هذه الأهداف

 ـــوافر لـــدى أعضـــاء المؤسســـة خاصـــة  :المهـــارات العمليـــة للمـــدير ـــة فانـــه لا بـــد أن يت   حـــتى تتحقـــق الفعالي

 .تي تتعلق بكيفية انجاز الأعمال اللازمة لتحقيق أهداف المؤسسةمن المديرين المهارات والخبرات الفنية ال

 ان تـوافر المهـارات الاجتماعيـة لـدى أعضـاء المؤسسـة مـن المـديرين، يضـمن  :المهارات الاجتماعيـة للمـدير

ســواء في العمــل أو في حيــا�م الخاصــة ) العقبــات(المرؤوســين عنــد مواجهــة التعثــرات تــوفير الــدعم والمســاندة 

لى ذلـــك قالمـــدير الاجتمـــاعي يســـتطيع توليـــد الحمـــاس لـــدى الأفـــراد في العمـــل حـــتى يبـــذلو قصـــارى اضـــافة ا

 .جهدهم من أجل تحقيق أهداف المؤسسة

 وهــذا المؤشــر يؤكـد علــى ضــرورة أن تكــون تكلفــة المــدخلات منخفضــة  :كفــاءة اســتخدام المــوارد المتاحــة

 .مقارنة بعوائد المخرجات

 أي ضـرورة السـيطرة علـى سـلوك الأفـراد داخـل المؤسســة  :لمنظمـةالـتحكم فـي سـير الأحـداث داخـل ا

 .وعلى ضرورة توزيع السلطة على عدد من الأفراد بدلاً من تركيزها في يد شخص واحد

 يرى كثير من االباحثين وحتى المديرين أن مشاركة العاملين في اتخاذ القرارات  :المشاركة في اتخاذ القرارات

 .ؤدي الى تدعيم الفعاليةيؤثر مباشرة في أعمالهم ت

 مؤشــر يؤكـد علـى أهميــة تـوفير المؤسســة للـبرامج التدريبيـة اللازمــة لتنميـة قــدرات هـو  :تـدريب وتنميـة الأفــراد

 .الأفراد والارتفاع بمستويات أدائهم، مما سيعود بالنفع على المؤسسة

 سـواء بـين الأفـراد أو بـين (ا ان نجـاح المؤسسـة في تقليـل مسـتويات الصـراع داخلهـ: الادارة السليمة للصراع

 .، وكذلك في التخفيف من الآثار السلبية للصراع مؤشرات دالة على فعالية المؤسسة)الأقسام
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 للســـيطرة علـــى الحـــوادث أهميـــة كبـــيرة مـــن النـــاحيتين الانســـانية والاقتصـــادية، والمؤسســـة الـــتي لا  :الحـــوادث

هـي مؤسسـة نـادراً مـا تتعـرض للمسـائلة مة والأمن تستهين بحياة البشر ولا تفتقر الى وجود نظام جيد للسلا

 .القانونية، أو الى دفع تعويضات مالية ضخمة وذلك يعزز من فعاليتها

 ان ارتفاع معدلات الغياب يعد من أهم المؤشرات الدالة على انخفاض فعالية المؤسسة والعكس :الغياب.  

  معايير قياس الفعالية: ثالثاً 

  يوضح أهم معايير الفعالية): II -2(رقم لجدولوفي ما يلي ا 

  مستوى الاجماع على الأهداف  16  معدل الانتاجية  1

  التنظيم ايمان العاملين بأهداف  17  الكفاية  2

  درجة التوافق مع الأدوار والقيم التنظيمية  18  معدل الربح  3

  درجة المهارة في العلاقات الشخصية  19  نوعية الخدمة المقدمة   4

  مستوى المهارات الوظيفية  20  عملمعدل حوادث ال  5

  طبيعة الاتصالات وادارة المعلومات  21  نسبة النمو  6

  درجة الاستعداد والجاهزية للعمل  22  العمل معدلات التغيب عن  7

  التحكم بالبيئة المحيطة  23  نسبة الدوران الوظيفي  8

  اعتماد التقييم على جبهات خارجية  24  مستوى الرضا الوظيفي   9

  الثبات والاستقرار  25  توى الدافعية لدى العاملين مس  10

  أهمية الموارد البشرية  26  مستوى الروح المعنوية لدى العاملين   11

  مشاركة العاملين وقدر�م على التأثير  27  الرقابة) مستوى(درجة   12

  التأكيد على أهمية التدريب والتطوير  28  التناقض/ درجة التماسك   13

  التأكيد على الانجاز  29  التكيف/ ة درجة المرون  14

  الفاعلية الشاملة  30  التخطيط وتحديد الأهداف  15

علـوم  ،كليـة، لـم الـنفس العمـل التنظيمـيدكتـوراه فـي ع قياس الفعالية التنظيمية من خلال التقيـيم التنظيمي،اطروحـة نور الدين تاوريت،: المصدر

  .164ص ،2006\ 2005، الجزائر، سنطينةالانسانية و الاجتماعية، جامعة محمد منتوري، ق
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  :وتقاس الفعالية عادة باستخدام طريقتين هما 

o  والتنائج المتوقعة و من ثم  تعتمد في القياس على عنصر النتائج المحققة:طريقة الاولى: 

  )=نسبية(الفعالية 

  النتائج المحققة =  R m:حيث   

  R P =  النتائج المتوقعة  

o الامكانـات المسـتخدمة و الامكانـات المتوقعـة لتحقيـق  القيـاس عـاملي في تبني هذه الطريقة: ثانية طريقة ال

 :المتوقعة و من ثم النتائج

  )=نسبية(الفعالية  

  الامكانات المستخدمة  = R m:حيث  

  R P = النتائج المتوقعة  لتحقيق الامكانات المتوقعة  

  الكفاءة و الفعالية  علاقة بين:المطلب الثالث 

لية عادة ما اعفالف تاخذه كلاهما، الفرق بين الكفاءة والفعالية يكون من خلال ابراز المعنى الذي ان اظهار  

المسـطرة  ، ومن ثم يوصف التسير بانه فعـال اذا تحقـق الاهـدافيها المسيرونلالنتائج التي يصل ا ينظر اليها من زاوية

  .طع تحقيقهاوبانه اقل فاعلية اذا لم است

وانطلاقا من هذا المفهوم يمكننا التفريق بين الفعالية والكفاءة فنقول ان الفعالية هي استغلال الموارد المتاحة 

ح العلاقة و الشكل الموالي يوضتائج بينهما الكفاءة هي الوسيلة في تحقيق الاهداف المحددة اي ا�ا تختص ببلوغ الن

  بين الكفاءة والفعالية
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لمفهــوم الفعاليــة ولكــن يجــب ان لا يســتخدما بالتبــادل فقــد تكــون المؤسســة مفهــوم الكفــاءة ملازمــا  يعتــبرو 

علــى فعاليتهــا كفــاءة المؤسســة يــؤثر ســلبا عــدم  ا تحقــق اهــدافها ولكنهــا بخســارة و فعالــة ولكنهــا ليســت كفــؤة اي ا�ــ

  .قاءحتمالات قدرة المؤسسة على البها تحقق هدف معين قلت افكلما ارتفعت تكاليف

فالفعاليـة هــي ، في الاعتبـار ضـمن مقــاييس نجـاح اي مؤسســة"الكفـاءة والفعاليــة "ويجـب ان يؤخـذ كلاهمــا 

  .و الشيء الصحيح اما الكفاءة فهي انجاز العمل بشكل صحيحأانجاز العمل 

 كمـا ،يهـابانتـاج سـلعة لا يوجـد الطلـب علوقد تكون المؤسسة كفؤة ولكنها غير فعالة كما في حالة قيام المؤسسة  

سـت كفـؤة كمـا في حالـة تحقيـق المؤسسـة للأهـدافها بغـض النظـر عـن التكـاليف قد تكـون المؤسسـة فعالـة ولكنهـا لي

  .لتي تتحملها في سبيل ذلكا

ــــد الاهــــداف والى نســــبة المخرجــــات الى  فالكفــــاءة تشــــير بــــالمعنى الصــــريح الى البعــــد الاقتصــــادي في تحدي

دار�ــا وهــي مــوارد محــدودة يســتلزم ا، دودةالاهــداف المحــددة بــالموارد المحــ المــدخلات إذ يتوجــب علــى التنظــيم تحقيــق

  .1بشكل اقتصادي بينما تشير الفعالية الى القدرة على النجاح في تحقيق الاهداف

  :2ومنه 

 تحليل العلاقة بين الكفاءة و الفعالية  -1

اكثر اتساع من مفهوم الكفاءة  من خلال ما تقدم حول مفهوم الكفاءة والفعالية، نجد ان المفهوم الفعالية

كـذلك تشـكل الفعاليـة والفعاليـة متغير من متغيرات دالة الفعاليـة  وفي غالب الاحيان يمكن التعبير على الكفاءة ا�ا 

ار فعاليـة يمكـن ان يـتم مـن خـلال تخفــيض كمعيـ  متقـارب فتحقيـق هـدف زيـادة رقــم الاعمـال غالـب موضـوع تقيـيم

سســة في الســوق مــن ضــغط علــى تكــاليف الانتــاج وتحســين القــدرة التنافســية للمؤ وذلــك بال، الاســتهلاك الوســيطة

  .عيار كفاءة خلال الاسعار كم

كــذلك يمكــن ملاحظــة التباعــد في بعــض الاحيــان بــين البحــث عــن الفعاليــة و البحــث عــن الكفــاءة اي 

يمكـن تقـديم  البحث عن الفعاليـة يكـون علـى حسـاب البحـث عـن الكفـاءة والعكـس صـحيح،ولتحليل أكثـر عمـق

  ,التالي من خلاله تميز بين الكفاءة والفعالية  النموذج

البشـري وتفاعلهـا يمكـن ان  والكفـاءة يـرتبط بالمنظمـة والعنصـرمن التركيز على ان موضوع الفعالية  انطلاقا

  :تميز بين المتغيرات التالية 

                                                             
  .196:فعالية التنظيم في المؤسسات الاقتصادية، مرجع سابق،ص، صالح بن نوار 1
  .30-28:ص، عبد الوهاب سويسي، الفعالية التنظيمية،مرجع سابق 2
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  جية يمكن اعتبارها على ا�ا تركز عمليات داخلية او عمليات خار  :المنظمة. 

 يمكــن اعتبــار تصــرفا�م علــى ا�ــا تصــرفات عقلانيــة او تصــرفات طبيعيــة وبنــاءا علــى تفاعــل هــذه :لافــرادا

 الكفـاءة المتغيرات لايمكـن تشـكيل المصـفوفة التاليـة والـتي تعـبر عـن تشـخيص العلاقـة العلاقـة بـين الفعاليـة و

  :التالي  دولمن خلال الج

  

  :هذه المصفوفة كما يلي  ويتم قراءة

  مـن خـلال المراقبـة تـدفق العمـل لتحقيـق العمليـة  تمثل المفهـوم العـالم الانتاجيـة :مكونات الكفاءة الداخلية

الانتاجيــة بشــكل امثــل كمــا ونوعــا وهــذا يتطلــب ضــمان تحويــل المــدخلات ان المخرجــات مــن خــلال تدنئــة 

  .التكاليف باعتماد التخصص وتقسيم العمل بشكل ملائم 

ـــــــاج: ةويمكـــــــن قياســـــــها بواســـــــط - ـــــــة راس المـــــــال ، اعـــــــةتكـــــــاليف الســـــــلع المب، ســـــــاعات العمـــــــل، انت   مردودي

  .حسب القوة البيعية  المبيعات، ،المستثمر

  ترتبط لالحصول على المـوارد النـادرة وتوزيـع المنتجـات وفي نفـس الوقـت تواجـه :مكونات الكفاءة الخارجية

) ق المــوارد وســوق المنتجــات النهائيــةســو (مشــاكل خاصــة علــى المســتويين الجزئــي والكلــي مــرتبط بالاســواق 

كـــذلك ان فهـــم الكفــــاءة الخارجيـــة يــــرتبط .الخ...الاســــواق الاســـعار سياســـات، وتتعلـــق بقـــرارات التمــــوين

  .والمعلومات بين المنظمة والبيئةلالنتقال و والتحويل الجيد للموارد التقنية 
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تنميـــة ، تكلفـــة العمـــل، ة المـــواد الاوليـــةتكلفـــ، الحصـــة الســـوقية، تكلفـــة راس المـــال: ويمكـــن قياســـها بواســـطة - 

  .تنمية اسواق جديدة ، منتجات جديدة

 رغبـات مختلـف الافـراد الـتي تتشـكل منهـا المنظمـة تـرتبط باشـباع تطلعـات و :الفعاليـة الداخليـة  مكونات ،

بــين  باعتمـاد الاســاليب تحفيــز تســاهم في قيــامهم بمختلــف المهـام المنوطــة الــيهم، وصــياغة العلاقــات القائمــة

  ويــتربط التحفيــز بالعديــد  مختلــف الافــراد و الجماعــات و التاكيــد علــى التعــاون كعنصــر مــن عناصــر الفعاليــة

محتــوى المهــام وشــروط ونظــام التعويضــات ونوعيــة العلاقــات التنظيميــة الــتي تــربط الافــراد :مــن العوامــل مثــل

  .والجماعات و المناخ التنظيمي 

المنـــاخ ، اتجاهـــات الافـــراد، عـــدد الشـــكاوي، معـــدل التغيـــب، العمـــل نمعـــدل دورا : ويمكـــن قياســـها بواســـطة-

  .التنظيمي الاضرابات 

 ترتبط هذه المكونات بالعلاقات القائمة بين المنظمات وبيئتها الخارجيـة لـيس  :الخارجية الفعالية  مكونات

طلعات مختلف الاطراف ونما قدرة المنظمة على اشباع ت، على المستوى التبادلات التقنية والمعلومات بالظبط

صـفة و ا�تمـع ب ...)موردين،مقرضـون جماعـات محليـة ، ملاك،زيـائن(الاستراتيجية التي لها علاقة بالمؤسسة 

 .عامة

 القـدرة في تحديـد الفـرص، درجـة اشـباع مختلـف اطـراف التعامـل، المسـئوولية الاجتماعيـة: ويمكن قياسها بواسـطة-

  .والمخاطر والمستوى المعيشي

 لعلاقة بين الكفاءة و الفعالية نتائج ا .1

من خلال المصفوفة التشخيص السابقة يمكن التاكد على ان الكفـاءة تـرتبط بـالمتغيرات التقنيـة الاقتصـادية 

كذلك من ،  �تم اكثر بالجوانب الانسانية و المتغيرات ذات الطابع النوعي على العكس فان الفعالية، و المعلومات

لية لا يعني ذلك الاهتمام بالبعض و قبولها واهمال الاخر وذلك من منطق ان كـل مـن خالال دراسة متغيرات الفعا

البيئـة ة ، الافـراد كالهيكلة،(يرتبط بوضعية معينة بالمؤسسة  مجموعة متغيرات تشكل جزء مهم من موضوع الفعالية

  )الخ...التكنولوجيا 
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  :ؤسسة التحكم فيها لعدة اسبابكما ترتبط متغيرات الفعالية و الكفاية بعلاقات يجب على الم

هي عبـارة عـن  و التي) فاعلية\كفاءة(من جهة تترجم العلاقات طبيعة الصراع القائم بين مكونات الثنائية

، يــة الداخليــةالضــغط علــى الفعالفعلــى ســبيل المثــال يمكــن ان يقابــل تعظــيم الكفــاءة الداخليــة  )متغــيرات متناقضــة

ت العمــل يمكـن ان تــنعكس علـى مسـتوى التحفيــز الافـراد كــذلك تعظـيم الكفــاءة المراقبـة الداخليـة الصــارمة لتـدفقا

لى المستوى ان يكون له أضرار ع فعملية استغلال الموارد يمكن ان يكون، الخارجية يقابله تخفيض للفعالية الخارجية

ة من الاجراءات راف التعامل و التي بدورها تحاول الضغط على المؤسسة من خلال مجموعأضرار على المستوى اط

  ).....فوائد، الضرائب( في شكل تكاليف اضافية

 حساب الرياضي للفعاليات الاربعة هي ناتج : تبار ان الاداء الكلي من جهة اخرى يمكن اع

  ).الخارجية+الداخلية+(الفعالية )+الخارجية+الداخلية(الكفاءة =الاداء الكلي

من المتغيرات الاربعة فعلى سبيل  قف على القبمة كل متغيرو من خلال هذه المعادلة فان القيمة الاداء تتو 

للعمــل علـى المســتوى الالات وتــدفقات المهـام و الاجــراءات دون الاخــذ بعــين  المثـال اعتمــاد المنظمــة لتنظـيم امثــل

كـــذلك التركيـــز علـــى ،  الاعتبـــار تحفيـــز الافـــراد وادمـــاجهم بشـــكل ملائـــم يـــؤدي بالمؤسســـة الى تحقيـــق اداء ضـــعيف

باعتبـار ، ة و الفعالية الداخلين من خلال هيكلة مناسبة و تحفيز ممناسـب في مقابـل فعاليـة خارجيـة ضـعيفةالكفاء

  .ان السلعة غير مرغوب فيها من قبل المستهلك لا تتماشى مع متطلبات 
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 علاقة بین كفاءة و فعالیة والتغییر التنظیمي: المبحث الثالث

حسـين أداء المؤسسـة ونقلهـا إلىمرحلــة تكونفيهـا أكثـر فاعليـة ونجــاح التغيـير التنظيميـي مثـل خطـة إيجابيــة لت

  .وملائمة للتغييرات المحتملة،لأن المؤسسة يجب أن لا تظل جامدة حتىلا تضطر إلى التغيير الإجباري غير المرغوب

  كفاءة وعلاقتها بالفعالية والتغيير التنظيمي : المطلب الأول

  الكفاءة: أولا

هـذا المصـطلح الـذي شـاع اسـتخدامه " الكفاءة"لمؤسسة في أغلب الأحيان بالعبارة يوصف الأداء الجيد ل

  .لتحليل قدرة المؤسسات على الإدارة الجيدة لتكاليفها وحسن استخدام مواردها

ويمكـن أن تعــرف الكفــاءة علــى أ�ــا اسـتعمال المــوارد بطريقــة أكثــر فعاليــة وبمعـنى أخــر فالكفــاءة هــي كيــف 

  "قة أحسن في إنتاج شيء مانستعمل الموارد بطري

حيــث أن المنظمــة ، فهـي تعــنى معيــار الرشـد في اســتخدام المــوارد الماديـة والماليــة والبشــرية والمعلوماتيـة المتاحــة

الهادفة للنمو والتطور لابد أن تؤمن إمكانية استمرار التدفق البشري والمادي والمالي و المعلوماتي لكي تعمـل بشـكل 

ي المنظمــة يعــانون واقــع البيئــة المعاصــرة يتســم بمحدوديــة المــوارد المتاحــة، ممــا جعــل مــالك فعــال ومســتمر خاصــة وأن

  باســتمرار مــن صــعوبة الحصــول علــى المــوارد المــذكورة بالكميــات و النوعيــات اللازمــة لأداء أنشــطتها، لــذلك لا بــد 

مثليـــــة في اســـــتخدام المـــــوارد الكي المنظمـــــةبالاعتماد علـــــى الأســـــلوب الراشـــــد في التوجيـــــه نحـــــو تحقيـــــق الأن يقوممـــــأ

المتوفر،كــــذالك محــــاولين التوفيــــق بــــين الأهــــداف المتوخــــاة ومــــا يتــــوافر لــــديهم مــــن مــــوارد بشــــرية و ماديــــة و ماليــــة 

  1.ومعلوماتية

كمـا تطرقنـا علـى ،  وكما تناولنا في المبحث الأول حول الكفاءة وتعريفها الذي شمل عدة تعاريف متعددة الأوجه -

وكـــذلك ) مســـتوى الفـــردي، مســـتوى جمـــاعي، مســـتوى مؤسســـة( هميتهـــا علـــى كـــل المســـتويات أبعـــاد الكفـــاءة، وأ

  .خصائص مميزا�ا وكذا مقاربات كفاءة وأنواعها والمعايير التي تقاس �ا الكفاءة

  .علاقة بين كفاءة وفعالية: ثانيًا

الاقتصادي في طريقة تحقيق  يقترن مفهوم الكفاءة بمفهوم الفعالية ولكن مفهوم الكفاءة يشير أساسا إلى البعد -

ـــق الأهـــداف المحـــددة بـــالموارد  الأهـــداف، وإلى نســـبة المخرجـــات للمـــدخلات، إذ يتوجـــب علـــى التنظـــيم تحقي

الموجودة، وهي في الغالب موارد محدودة ممـا يسـتلزم إدار�ـا بشـكل اقتصـادي، يـنعكس في مسـتوى المخرجـات 

  .منسوبة إلى المدخلات
                                                             

   .331ص، 2000، عمان، نظرية المنظمة، دار المسيرة خيضر كاظم حمود،، الشماع محسنخليل محمد 1
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ولـيس مـن الممكـن دئمًـا تحقيـق الفعاليـة والكفـاءة معًـا . اتضـح في المؤشـرات السـابقة كمـاأما مفهـوم الفعاليـة فيشـير  

  1.على الرغم من أهمية ذلك

فقـد تكـون المؤسسـة . كما يعتبر مفهوم الكفاءة ملازمًا لمفهوم الفعالية، ولكن لا يجب أن يسـتخدما بالتبـادل -

ارة، وعـــدم كفـــاءة المؤسســـة يـــؤثر ســـلبًا علـــى فعالـــة ولكنهـــا ليســـت كفـــؤة أي أ�ـــا تحقـــق أهـــدافها ولكـــن بخســـ

ويمكــن . فعاليتهــا، فكلمــا ارتفعــت تكــاليف تحقيــق هــدف معــين، قلــت احتمــالات قــدرة المؤسســة علــى البقــاء

استخدام الفعالية كمقياس بعيد المدى، بينما يمكن استخدام الكفاءة كمقياس قصير المـدى، ويجـب أن يؤخـذ  

تبــار ضــمن مقــاييس نجــاح كــل مؤسســة وينظــر إلى الكفــاءة علــى أ�ــا إنجــاز كلاهمــا الفعاليــة والكفــاءة في الاع

  2. العمل بشكل صحيح وأما الفعالية فهي إنجاز العمل الشيء الصحيح

 .علاقة التغيير التنظيمي بالكفاءة: ثالثاً

ي التغيير التنظيمي هو تعديلات في أهداف وسياسات الإدراة أو في أي عنصر من عناصر العمـل التنظيمـ  

  .مستهدفة

ـــــة الأداء وحســـــن اســـــتخدام المـــــوارد البشـــــرية، الآلات المتاحـــــة  -   تخفـــــيض التكـــــاليف مـــــن خـــــلال الكفايـــــة وفعالي

  3.والموارد، الطاقة، ورأس المال

  .الفعالية وعلاقتها بالكفاءة والتغيير التنظيمي: المطلب الثاني

  الفعالية: أولاً 

 تأخذ حيزاً كبـيراً مـن اهتمـام الفكـر التنظيمـي، باعتبـاره أحـد يعتبر موضوع الفعالية من المواضيع الهامة التي

المحكات الأساسية لتقييم النجاح أو الفشل في كل الوظائف والأعمال والممارسات والأهداف المسـطرة الـتي تتبناهـا 

  .المؤسسة وتسعى لتحقيقها

صــياغة طريقــة فعالــة لــلأداء  ومــن المتعــارف عليهــا الأن أن قــدرة المؤسســة علــى البقــاء والتميز،ونجاحهــا في

هـومن أهـم التحــديات الـتي تواجههــا اليـوم إذا ماأرادتالإســتمرار، وتـوفير المنـاخ التنظيمــي الفعـال الــذي يجعـل الأفــراد 

  .يمارسون أعمالهم وواجبا�م بكفاءة واستمتاع وتحفيز أكبر

                                                             
  .112:،ص2008الاردن،-عمان، محمد قاسم القريوتي،نظرة المنظمة والتنظيم،الطبعة الثالثة، دار وائل للنشر و التوزيع 1
  .96ص،2010الأردن، دار حامد، ، حسن حريم، إدارةالمنظمات، الطبعة الثانية،عمان 2
،  2010ماي / 12/13لمؤسسة الإقتصادية، بلعور سليمان، الإبداع والتغيير التنظيمي في المنظمات الحديثة، مداخلة بعنوان دورالتدريب في تعزيز القدرة على التغيير التنظيمي با 3

  .02البليدة،ص، كلية العلوم الإقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة سعد دحلب
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أومحصــــلة جهــــود الفــــاعلين  كمــــا يمثلمفهــــوم الفعاليــــة نقطــــة بدايــــة مناســــبة لتقويــــة أداء التنظــــيم لوظائفــــه

الإجتمــاعين في التنظــيم وأثــر التفاعــل فيمــا بيــنهمم مــن أجــل بنــاء اســتراتيجيات أو أنســاقفعل تســمح لهــم بتحقيــق 

لكـن هـذا الإخـتلاف في طـرق  ،أهدافهم سواء على المستوى العام للمنظمة، أو على مستوى الأهـداف الشخصـية

النظــر،ومنهم مـــن اعتــبر أ�ـــا مرادفـــة للقــدرة والكفـــاءة والنجاعـــة  تحقيــق المصـــالح أدى إلى تنــوع واخـــتلاف وجهـــات

  والرغبــة في العمــل مــن خــلال التنظــيم لحــل مشــكلاته ومــنهم مــن اعتــبر فعاليــة التنظــيم تعــني تنفيــذ قراراتــه، مــع أنــه 

  1.في الحقيقة أن فعالية تعني قدرته على تحقيق مجموعة من الأهداف والوظائف الأساسية

 المبحث الثاني حـول تعـاريف المتعـددة للفعالية،صـورالفعالية،العوامل المـؤثرة في الفعاليـة،طرق وكما تناولنا في

 قياس الفعالية،وأخيرًا على علاقة بين الكفاءة والفعالية

 علاقة بين الفعالية والكفاءة: ثانيًا

لـف في ذلـك مفهـوم ويخت. تعرف الفعالية بأ�ا قدرة المؤسسة على تحقيق الأهداف التي أنشئت مـن أجلهـا  

  ويعتـــبر مفهـــوم الفعاليـــة أوســـع وأشمـــل مـــن مفهـــوم الكفـــاءة، ففعاليـــة المؤسســـة تأخـــذ .الفعاليـــة عـــن مفهـــوم الكفـــاءة

  في الاعتبـــار العديـــد مـــن العوامـــل الداخليـــة والخارجيـــة،أما مفهـــوم الكفـــاءة فيركـــز فقـــط علـــى العمليـــات الداخليــــة 

قدرة المؤسسة على تحقيق قدر معين من المخرجات باسـتخدام قـدر  ويمكن تعريف الكفاءة بأ�ا مدى. في المؤسسة

وتقــاس الكفــاءة . أقــل مــن المــدخلات، وبالتــالي فهــي تشــير إلى مــدى قــدرة المؤسســة علــى تدنيــة تكــاليف الإنتــاج

 المؤسسة بنسبة المخرجات إلى نسبة المدخلات كما تطرقنا إليها في المبحث الكفاءة

بة زادت كفـاءة العمليـات الداخليـة في المؤسسـة، ولكـن لا يعتبرذلـك مؤشـراً وكلما ارتفعت قيمـة هـذه النسـ

على زيادة فعالية المؤسسة، فقد تكون المؤسسة كفؤة ولكنها غير فعالة كمـا في حالـة قيـام المؤسسـة بإنتـاج سـلعة لا 

لأهـدافها بغـض  يوجد طلب عليها، كما قـد تكـون المؤسسـة فعالـة ولكنهـا غـير كفـؤة كمـا في حالـة تحقيـق المؤسسـة

  2.النظر عن التكاليف التي تتحملها في سبيل ذلك

                                                             
  . 84ص ، 2006، مخبر علم اجتماع الاتصال للبحث و الترجمة، قسنطينة، ار، فعالية التنظيم في المؤسسات الاقتصاديةصالح بن نو 1
  .170 -169، ص2002- 2001مصر،، علي عبد الهادي مسلم، تحليل وتصميم المنظمات،الدارالجامعية،الإسكندرية2
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  علاقة التغيير التنظيمي بالفعالية: ثالثاً

التغيير التنظيمي هو عملية تعديل التنظيم الحالي بغرض زيادة المستويات فعاليته وقدرته على تحقيق أهدافه 

  .المحددة

يـث تكـون مختلفـة عـن وضـعها الحـالي، وبحيـث تـتمكن بأنه عملية إدخال تحسين أو تطوير على المنظمة بح

  .من تحقيق أهدافها بشكل أفضل

التغيير التنظيمي هوعملية تسعى لزيادة الفعالية التنظيمية عن طريق توحيد حاجـات الأفـراد للنمـو والتطـور 

  ." مع الأهداف التنظيمية باستخدام معارف وأساليب من العلوم السلوكية

إحداث تعـديلات في أهـداف وسياسـات الإدارة أو في أي عنصـر مـن عناصـر العمـل هو  التنظيميالتغيير 

مــع تغــيرات وأوضــاع " أســاليب عمــل الإدارة ونشــاطا�ا"و" ملاءمــة أوضــاع المنظمــة: "المســتهدفة أحــد أمــرين همــا 

 يعمــل �ــا جديــدة في المنــاخ المحــيط �ــا وذلــك بغــرض إحــداث تناســق وتوافــق بــين المنظمــة وبــين الظــروف البيئــة الــتي

واسـتحداث أوضـاع إداريـة وأسـاليب تنظيميـة وأوجـه نشـاط جديــدة تحقـق للمنظمـة سـبقا عـن غيرهـا مـن المنظمــات 

  .1وتوفرها بالتالي ميزة نسبة تمكنها من الحصول على المكاسب وعوائد أكبر

  دور التغيير التنظيمي في رفع كفاءة وفعالية المؤسسة: المطلب الثالث

هــو عمليــة لازمــة وضــرورية للمنظمــات طالمــا أ�ــا تعمــل في بيئــة تتصــف طبيعتهــا بــالتغيير التغيــير التنظيمــي 

المستمر والسريع في القـوى المـؤثرة فيهـا،والتي يصـعب التنبـؤ �ـا والـتحكم فيهـا لـذلك فـإن الطريـق الصـحيح للارتقـاء 

   .بمستوى الأداء في المنظمات هو التغيير والابتكار للتكيف مع البيئة المحيطة

  عمليــة طبيعيــة تقــوم علــى عمليــات إداريـــة معتمــدة، ينــتج عنهــا إدخــال تطــوير بدرجــة مـــا علــى عنصــر  هــو

  أكثر يمكن رؤيته كسلـسلة من المراحل التي من خلالـها يتم الانتقـال من الوضع الحالـي إلى الوضـع الجـديد أو

  علـــى التغيـــيرات الـــتي طـــرأت  هـــو إدخـــال تعـــديلات مدروســـة بعـــد التعـــرف علـــى البيئـــة الخارجيـــة للتعـــرف

ويمكن أن يكون .على تلك البيئة، كذلك دراسة البيئة الداخلية للمنظمة للتعرف على المشاكل التي تتطلب التدخل

  التعــــــــديل في أي عنصــــــــر مــــــــن عناصــــــــر المنظمــــــــة ســــــــواء رســــــــالة المنظمــــــــة، الإســــــــتراتيجية، الأهــــــــداف، الهيكــــــــل 

 .التعديل في جميع عناصر المنظمة ويكون في هذه الحالة تغييرا شاملاالتنظيمي، التكنولوجيا، الأفراد أو أن يتم 

                                                             
  . 256:ر،صمص-ر، القاهرةعلي السلمي،تطور الفكر التنظيمي،دار غريب للطباعة والنش1
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بما يضمن ) الداخلي والخارجي(هو عبارة عن تغيير موجه ومقصود وهادف يسعى لتحقيق التكيف البيئي 

 .الانتقال إلى حالة تنظيمية أكثر قدرة على حل المشكلات

لمشاكل، وتجديد عمليا�ـا علـى أن يـتم ذلـك مـن هو مجهود طويل المدى لتحسين قدرة المنظمة على حل ا

  1.خلال إحداث تطوير شامل في المناخ السائد في المنظمة، مع التركيز خاصة على رفع من كفاءة و فعالية الأداء

  

  

  

  

  

  

                                                             
رفع من أداء المنظمات الحديثـة وعلاقتـه بـالتغيير معزوز نشيدة، التغيير التنظيمي وعلافته بإدارة الجودة الشاملة في المنظمات الصحية، مداخلة من خلال محور أهمية الإبداع ودوره في ال1

  .05:، جامعة سعد دحلب، بليدة، ص2011ماي  19و18مات الحديثة دراسة وتحليل تجارب وطنية ودولية يومي ، المؤتمر الدولي حول ابداع والتغيير التنظيمي في المنظالتنظيمي
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  خلاصة الفصل

ا العمليــة أو العمليـــات الـــتي تقــوم �ـــا المنظمـــة حــتى يتســـنى لهـــ" ويمكــن أن نقـــول أن التغيــير التنظيمـــي بأنـــه

  .دف زيادة فعالية وكفاءة المنظمةالتحرك من الوضع الحالي إلى وضع المستقبلي مرغوب فيه �

حــتى تقــوم المؤسســة بــالتغيير التنظيمــي ومــن أجــل ذلــك فإ�ــا تنــتهج مجموعــة مــن الاســتراتيجيات الــتي مــن 

المســــتمر ومــــن هــــذه شـــأ�ا ترفــــع مــــن أدائهــــا بـــأعلى كفــــاءة وبأحســــن فعاليــــة خاصـــة في ظــــل بيئــــة تتســــم بـــالتغيير 

  .كما تطرقنا لهم في الفصل الأول)وإدارة الجودة الشاملة ، وإعادة الهيكلة، إعادة الهندسة( .الإستراتيجية

علـــى مســـتوى المؤسســـة إلى تحقيـــق أهـــداف معينـــة قـــد تكـــون قصـــيرة أو طويلـــة  التنظيمـــي التغيـــيرويســـعى 

  .غيير بفعالية و ذلك بعد تحديدهاإحداث الت الأجل،ويتوقف مدى تحقيق هذه الأهداف على كيفية

ومنــه تتضــمن الكفــاءة تحقيــق الأهــداف الموضــوعة بإســتخدام أمثــل للمــوارد المتاحــة أمــا الفعاليــة فهــي تعــني 

الكفاءة بالإضافة إلى التكيف والظروف المحيطة فالمنظمـة الفعالـة تكـون كفـؤ، ولـديها القـدرة علـى التعـديل أهـدافها 

  فيهــا كمــا أ�ــا تتضــمن مفهــوم القــدرة علــى التميــز، والإســتجابة للتغــيرات الخارجيــة  مــع تغيــير الظــروف الــتي تعمــل

  أو أية ظروف بيئية أخرى

نستنج أن التغيير التنظيمي هو مجموعة التغييرات التي تطـرأ علـى مجـالات التغيـير أو مجموعـة التغيـيرات الـتي 

مـــن اجــل اســـتخدام الرشـــيد للمـــوارد ) ولوجيــا، الأفـــرادالهيكــل التنظيمـــي، الإســـتراتيجة، التكن: (تقــوم �ـــا المؤسسةلـــــ

  .والوصول إلى الأهداف 
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  : مهيد ت

بعـدما تطرقنـا في الفصـلين السـابقين إلى إطــار النظـري لموضـوع الدراسـة، ســنحاول مـن خـلال هـذا الفصــل 

دور اسقاط المفاهيم النظرية على المؤسسة محل الدراسة والمتمثلة في وحدة مطاحن الحضنة بالمسيلة، كمثال لدراسـة 

  :مدين في ذلك على المباحث التاليةالتغيير التنظيمي في رفع كفاءة وفعالية المؤسسة، معت

  بطاقة فنية لوحدة مطاحن الحضنة بالمسيلة : المبحث الأول

  الإطار المنهجي للدراسة  :المبحث الثاني

  تحليل وتفسير نتائج الدراسة :المبحث الثالث
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  فنیة لوحدة مطاحن الحضنة بالمسیلة بطاقة: المبحث الأول

  ).مالشركةالأ(لمحة تاريخية عن مؤسسة الصناعة و الحبوب و مشتقاتها بسطيف :المطلب الأول

 25وبالضــبط في  1965بعــد أن تحصــلت الجزائــر علــى اســتقلالها بــدأت في تــأميم المؤسســات ففــي ســنة 

الطحن غـير أن دورهـا المؤسسة الوطنية للدقيق و ت تسمى أصبحو مارس تم تأميم جميع القطاعات الخاصة بالطحن 

ع خطــة لتجديــد المصــانع الضــرورية ، كــذلك وضــحيات الإدارة العامــة الــذي عهدتــهآنــذاك كــان مقتصــرا علــى صــلا

الطحـن بإنشـاء خمـس قامـت المؤسسـة الوطنيـة للـدقيق و  1982، ففي سنة ووضع وحدات أخرى في بعض المناطق

 82/367: ة من الحبوب ومشـتقا�ا بسـطيف، فقـد أنشـئت بمرسـوم تنفيـذي رقـملة للصناعة الغذائيمؤسسات مماث

تحولت إلى شركة مساهمة في إطار الإصلاحات الاقتصادية  1990أفريل  2ابتداء من  1982نوفمبر  27بتاريخ 

  دج  2.525.000.000: قدر بـ  1997رأسمالها في 

إنتاج وتسويق و ) القمح الصلب واللين(بوب الح ويكمن النشاط الأساسي �مع الرياض سطيف في تحويل

  ).سميد ،دقيق ،عجائن غذائية وكسكسي (المواد المشتقة 

  شركات تابعة ذات أسهم)10(تستغل ممتلكات مجمع الرياض سطيف وتسيير من قبل عشر

  ).يوميا/قنطار43000(منها تختص في تحويل القمح الصلب واللين )07(سبعة 

بجايــة، بســكرة، ، ســطيف، المســيلة، بــرج بــوعريريج: (زعــة علــى عــدة ولايــات منهــاتمتلــك المؤسســة عــدة وحــدات مو 

  .)ورقلة

  :الشركات التابعة هي

 برج بوعريريج.ش م /مطاحن البيبان.  

  سطيف. لكدادشوف .ش م /مطاحن الهضاب العليا.  

  بجاية(سيدي عيش .ش م/مطاحن الصومام.(  

 بسكـــــرة  .ش م/ مطاحن  الزيبان.  

 المسيــلة .ش م /ة مطاحن  الحضن.  

 المسيلة(ش م /مطاحن سيدي عيسى.(  

  قرتش م تـ/مطاحن الواحات.  
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  :سطيف "رياض"تنمية في لمؤهلات والا

  :تتركز أهم مؤهلات الشركة الأهم فيما يلي

القــدرات الإنتاجيــة والوضــعية الماليــة المريحــة للمجتمــع ،فهمــا عــاملان يشــجعان علــى التشــهير بعلامــة  -أ 

  .طــيفمؤسسة الرياض س

  .الخبرة الكبيرة المكتسبة في مجال تحويل الحبوب - ب 

  .كفاءة إطارات المؤسسة -ج 

  )إلخ...،المحيط الزبائن ،المساهمين(الشفافية في التعامل مع الشركاء  -د 

  .تنمية برامج تسيير حديثة وإنجاز مشاريع هامة - ه 

سـطيف جملـة  "الريـاض" مـداعتوفي إطار سياستها التنموية ومراعـاة للتحـولات والتغـيرات المسـتمرة للسـوق 

ا وكذا رأسمال وبدرجة مردودية رأسماله، ائيةذرائدة في مجال الصناعات الغالأساليب التي تسمح لها بتوطيد مكانتها ال

  :مساهميها من خلال

 الإنتاجيةوتجميع قدرا�ا  توطده. 

 يوميا ببجاية/طن 200إنشاء مصنع للعجائن الغذائية بطاقة إنتاجية تقدر ب. 

  بسطيف) بوليبر وبيلان(مصنع لتغليف المواد المنتجة إنشاء. 

حققــت الريـــاض  1995كمــا تجـــدر الإشــارة إلى أنـــه بعــد أن تحولـــت المؤسســة إلى شـــركة مســاهمة في ســـنة 

خلال ثلاث سنوات الأخيرة و التي قدرت %  68.51سطيف أرباحا معتبرة فقد تطورت أرباحها الصافية بنسبة 

  .1995دج سنة  13.866.198.000قابل م 1997سنة  دج في 21.032.231.000: بـ 

  .ر أسهم نقدية وإدماج الاحتياطاتوذلك عن طريق إصدا 1993/1997وقد زاد رأس المال مرتين سنة 

  :موضح في الجدول التالي يمكننا توضيح الزيادة في رأس المال خلال ثلاث سنوات كما هو  
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  تطور رأس المال:  )III1 - (الجدول رقم                            

  مبلغ تحولات رأس المال

  سنة
إصــــــــدارات أســــــــهم 

  نقدية

إدمــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــاج 

  الاحتياطات
  عدد أسهم الشركة  المبالغ المثالية المالية  حصص عينية

  -  -  -  -  علاوة إصدار/إسمية  -

1995  -  -  -  -  8500  

1996  -  -  3.150.000.000  -  8500  

1997  -  -  -  4.000.000.000  8500.4000.000  

سهم بقيمة ألف دينـار للسـهم  3.150.000يطابق إصدار  1997إن الزيادة في رأس المال في سنة :  ملاحظة

  :إن رأس المال الإجمالي للشركة موزع كالتالي

  د ج 628.000.000): بجاية(سيدي عيش / ش م / مطاحن الصومام  – 1

  دج 627.000.000: برج بوعريريج / ش م / مطاحن البيبان  – 2

  479.000.000: المسيلة / ش م / مطاحن الحضنة  – 3

 دج 265.000.000: سطيف / ش م / مطاحن الهضاب العليا  – 4

  دج 261.000.000: تقرت / ش م / مطاحن الواحات  – 5

  دج 235.000.000: القنطرة / ش م / مطاحن الزيبان  – 6

  دج 81.000.000/ : ش م / مطاحن سيدي عيسى  – 7

  دج 42.000.000/ : ش م /  نقل الفوارة – 8

  دج 4.000.000: الفلاحة الجنوبية  – 9

  دج 3.500.000:سطيف / ش م / صورمي – 10

  د ج 5.000.000.000يقدر رأس مال رياض سطيف الحالي : ملاحظة
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  " لرياض سطيف" الهيكل التنظيمي   )III1 - (شكل رقم      

  

 

  

 

  

  

 

  

  

  

 

 

  

 

  

  

  

  

  

  

  

  ا

  .جارية بالمؤسسةالمصلحة الت: لمصدر ا

 

 

 

 
   

ش /مطاحن الهضاب العليا

  % 100سطيف / م

 برج/    ش م/مطاحن البيبان

  % 100 % 100 بوعريريج

/ م  ش/ مطاحن الصومام

 % 100بجاية 

/    مش / مطاحن الحضنة 

 %100المسيلة 

/    م  ش/ مطاحن الزيبان 

 % 100بسكرة 

/ ش م / مطاحن الواحات 

  % 100ورقلة 

 

/ ش م/ مطاحن سيدي عيسى

  % 100المسيلة

 

سطيف   / ش م / صور مي 

100% 

AGE   / 100البليدة /     ش م 

%  

الزراعة الجنوبية  

  %100ورقلة 

/    ش م/نقل الفوارة

100% 
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  وحدة مطاحن الحضنة بالمسيلة : المطلب الثاني

  نشأة مطاحن الحضنة بالمسيلة -1

كلـم مـن وسـط المدينـة علـى جهـة الجانـب الشـرقي علـى طريـق الـرابط بـين 02تقع مطـاحن الحضـنة علـى بعـد 

  .1982حيث تم تشغيلها لأول مرة سنة 1980برج بوعريريج والمسيلة ،بدأ بناؤها سنة 

علـى  1997أكتـوبر 02لت وحدة الريـاض بالمسـيلة إلى شـركة في شـكل مسـاهمة مطـاحن الحضـنة وهـذا فيوقد حو 

  .مغطاة²م12555منها ²م30755مساحة 

مســـتخلص محضـــر مجلـــس الإدارة رقـــم (1997.10.01في "مطـــاحن الحضـــنة "أسســـت الشـــركة التابعـــة 

مبلـغ رأس المـال  1997.10.01 خ،شركة مساهمة بتاري ،تحولت إلى شركة تابعة1997.09.07،جلسة يوم06

ــــــــــــــــــــداء مــــــــــــــــــــن  60.000.000 الاجتمــــــــــــــــــــاعي    1998.04.30تم رفعــــــــــــــــــــه في  ،1997.10.01دج ابت

وتنقســـم الوحـــدة إلى قســـمين قســـم قـــديم  دج،1.449.460.000 بلـــغ2009دج وفي 479.000.000إلى 

  :وقسم جديد هما

لشركة السويسـرية مـن نـوع يتكون من مسمدة ومطحنة واحدة حيث تم إنجازها من طرف ا :القسم الأول

"buhler  " قنطـار يوميـا بتكلفـة انجـاز  2000وتبلـغ طاقتهـا الإنتاجيـة  1981بيلر وتاريخ بداية استغلالها سـنة

  .دج242.202.253.51:وارتفعت القدرة الإنتاجية ب220.915.480.55إجمالية قدرها 

 " Golfetto"ركة الايطاليــة مــن نــوعيتكــون مــن مســمدة جديــدة وقــد تم إنجازهــا مــن طــرف الشــ :الثــاني القســم

قنطــار يوميــا بتكلفــة انجــاز إجماليــة 4000وتبلــغ طاقتهــا الإنتاجيــة  1993قولفيطــو وتــاريخ بدايــة اســتغلالها ســنة 

  .دج563.986.101.84قدرها 

  :قدرات الشركة  -2

  من القمح اللين1.500يوميا من القمح الصلب و/قنطار5.500قدرة الطحن. 

 ـــا مـــن الســـميد /رقنطـــا3.630قـــدرةالانتاج ـــاز (يومي ـــد ممت  1.080و ،)الاســـتخلاص نســـبة%64:بسمي

 ).نسبة استخلاص%72:دقيق خبز ب( يوميا من الدقيق/قنطار

  قنطار 62.500لين قمح -قنطار 62.500قمح صلب (قنطار 125.000قدرة تخزين.( 

 طن 330وحدة والحمولة المقيدة  19أن عدد الوحدات  ثالحمولة للمواد الأولية، حي طاقة. 
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  199.283 الســـميد:فهـــي كـــالآتي  2009أمـــا المنتجـــات بمختلـــف أنواعهـــا حســـب إحصـــائيات ســـنة 

 .قنطار 531قنطار،العجائن الغذائية 189.004الطحن  ا، بقايقنطار 209.629الدقيق  قنطار،

  دج1.256.752.274.58=2009رقم الأعمال المنجز خلال سنة 

  :وظائف الشركة -3

  :ة غير منتجة ولكنها ضرورية ولها من الأدوار ما يليوظيف وهي: الوظيفة الإدارية

  إلخ...التوجيه ير الملفات ،الاتصالات،س(ضمان التسيير الإداري(. 

 إلخ...التقييم ،المالية ،التسجيلات( والمحاسبي ضمان التسيير المالي(. 

  اج ،تسيير الملفات لإنت،التموين ،صيانة التجهيزات ،ا الدراسات(ضمان النشاط المصالح التقنية والإنتاجية

  .)إلـخ...التقنية

  :تتمثل في الأدوار التالية الوظيفة الإنتاجية

 تسجيل طلبات الزبائن وتحقيقها. 

  إلخ...والكسكسيوالمنتجات الثانوية المتمثلة في النخالة  رينةوالفبيع المنتجات التامة المتمثلة في السميد.  

  :ضنةححن الالهيكل التنظيمي لوحدة مطا :المطلب الثالث

التركيـــب نـــا مـــن خلالـــه معرفـــة تقســـيم العمـــل و إن الهيكـــل التنظيمـــي للوحـــدة مـــا هـــو إلا وســـيلة للإعـــلام يمكن

فــروع الشــركة  وســنعرض أهــم دوائــر هــذه الشــركة وخصائصــها ي الإداري  مــن حيــث تبــاين دوائــر ومصــالح و الســلم

  :وهذا أهم ما جاء فيهض التغيرات والجدير بالذكر أن الهيكل التنظيمي للمؤسسة عرف بع

  : رئيس المدير العام  -1

كـــذلك التنســـيق بـــين تلـــف المصـــالح المتواجـــدة بالوحـــدة و التنســـيق بـــين مخمكلــف بـــإدارة جميـــع شـــؤون الوحـــدة و 

الاتصــال بجميــع الســلطات المعنيــة بنشــاط الوحــدة و لهــذا توكــل لــه عــدة مهــام وحــدة ومثيلا�ــا مــن نفــس القطــاع و ال

  :أهمها

 طات المعنية بنشاط المؤسسةالاتصال بكل السل. 

 عتبر الواجهة الأولى للوحدةي. 

 التنسيق بين الوحدة و ممثليها من نفس القطاع. 

 يقوم بالربط بين جميع الدوائر. 
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 سطيف بالحالة اليومية للمؤسسة يقوم بإعلام الرئيس المدير العام برياض.  

  :هماة مع المدير العام إلى قسمين وتنقسم المصالح التي تعمل مباشر 

 :تتوزع مهامه إلى النواحي التالية للوحدة و " الهيكلي " ير الداخلي التسيقسم مهمته التنظيم و 

  :للوحدة  –الهيكلي  –قسم التنظيم و التسيير الداخلي :  أولاً 

يريـة طبـع المراسـلات الصـادرة عـن المدمديرية العامة ومكلف بتسجيل البريد الصادر والوارد و تابعة لل :الأمانة العامة

 .العامة

عـــايير قانونيـــة متمثلـــة في كانـــت هـــذه الم مكلـــف بنوعيـــة الإنتـــاج وفقـــاً للمعـــايير المحـــددة ســـواءاً : مصـــلحة النوعيـــة 

 .مقدار المنافسةايير إنتاجية متمثلة في الجودة و ، تغليف أو معالكمية

  .يقوم بمساعدة المدير العام في الحسابات التي يقوم �ا: المحاسب 

ذلــك رارات الــتي ســوف تصــدرها المؤسســة و يقــوم المــدير العــام باستشــارته أو بمناقشــته في القــ: قــانونيالمستشــار ال

ا الشـركة سـواء كانـت هو المحامي لـدى الشـركة والمكلـف بالمنازعـات الـتي تـدخل فيهـقانوني و لتفادي الوقوع في خطأ 

  .رديها أو زبائنها أو داخل الوحدةمو بين الشركة و 

ة حركـاصة من ناحية الحرائق، السرقة و كذا الوقاية خومهمته حماية الشركة داخلياً و : الوقايةمكتب مساعد الأمن و 

  .حمايتها من مختلف الأخطارمختلف وسائل النقل في الوحدة و 

  :المبيعاتيير الإداري والمالي و التسقسم الإشراف على العمال و : ثانياً 

  :لقسم إلى ثلاث مديريات أساسية هيوينقسم هذا ا

  :تنقسم بدورها إلى أربعة مصالح هيو  :رية الاستغلالمدي

  :ومن مهامها ما يلي: مصلحة التموين

  المواد الأولية التي تدخل في عملية الإنتاجشراء الحبوب و. 

  الإنتاجو الخاصة بالتنظيم المديريات بالتجهيزات تزويد مختلف المصالح و.  

املـــة أي مـــن دخـــول المــادة الأوليـــة إلى خروجهـــا كمـــادة مهمتهـــا خاصـــة بالعمليـــة الإنتاجيــة الك: مصــلحة الإنتـــاج

مليات تنفيـذه في ورشـات الإنتـاج عتم برسم وتنظيم مخطط الإنتاج و �بكل دورات العملية الإنتاجية و  مروراً  مصنعة

  :نقسم هذه المصلحة إلى مصنعين هماتاج وطرق تنفيذها محددة علمياً و العمل على احترام كل مراحل الإنتو 



  ضنةمؤسسة مطاحن الح –دراسة حالة                                                                        الثالثالفصل 

 

 88

 قنطار  5000يضم آلات تحويل القمح الصلب إلى سميد بطاقة إنتاجية قدرها  :)1(حويل رقم مصنع الت

 .ساعة 24خلال 

  فرينـة علـى الترتيـب بطاقـة ل القمـح الصـلب واللـين إلى دقيـق و يضـم آلات تحويـ ) :2(مصنع التحويل رقم

 .اعةس 24طار من القمح اللين خلال قن 1500قنطار من القمح الصلب و 1500إنتاجية 

  :كما أن هذه المصلحة تتفرع إلى ثلاث فروع 

 فرع محاسبة المواد. 

 فرع الطحن والإنتاج. 

 فرع الشحن والتوظيف. 

ويوجـد تحـت تصـرف هـذه المصـلحة مخـبر يعمـل علـى متابعـة النوعيـة المنتجـة وكـذا متابعـة الـوزن تبعـاً للقـانون  

  ســاعة ولهــذا تعتـــبر  24مـــل بالتنــاوب طيلــة كمــا تعمــل علــى اســتمرارية الإنتـــاج وذلــك بتخصــيص أفــواج عمــل تع

   .من أهم المصالح

ويشـغلها رئـيس المصـلحة ومهمتـه إصـلاح العطـب الخـاص بـآلات الإنتـاج وتشـغيل هـذه  :مصلحة الصـيانة

   :سا وتتفرع هذه المصلحة إلى 24/ سا  24الأجهزة 

 ثلاجات والمكيفاتلتجهيزات الكهربائية كالمهمته صيانة او : الكهرباءيكانيك و فرع الإلكتروم. 

 الشاحناتفرع خاص بصيانة الآلات الطاحن و  هوو : فرع الميكانيك العام. 

دورهـا الرئيسـي هـو تسـجيل حركـة تتكفـل بتخـزين المـواد الأوليـة والمنتجـات و  :صلحة تسيير المخزوناتم

 :تتفرع إلى ثلاث فروع متمثلة في، و القيام بعمليات الجرد الشهرية والسنوية المخزون و

  تخزين الحبوبع استقبال فر. 

 رع تسيير مخزونات الأكياسف. 

 فرع تسيير قطع الغيار والتجهيزات. 

تشـرف هـذه مصـلحة تابعـة لمديريـة الاسـتغلال و وهي مديرية حديثة النشأة بعـدما كانـت : مديرية التسويق

كمـا لهـا )  الملـح، عـينبوسـعادةالمسـيلة، (كـز الموجـودة تحـت تصـرفها المديرية علـى توزيـع جميـع المـواد المنتجـة عـبر المرا 

 .نقاط بيع محلية
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  :تنقسم إلى ثلاث مصالح و هيو  :مديرية الإدارة والمالية

يقـع علـى علاقـة مـع جميـع المصـالح الأخـرى و  تعتـبر مـن أهـم النشـاطات حيـث أن لهـا :مصلحة المحاسبة والمالية

  :تتفرع هذه المصلحة إلى الوحدات وعاتقها تسجيل كل العمليات المتعلقة بالنشاط التجاري مع 

 فرع المالية والصندوق. 

 مةفرع المحاسبة العا. 

  ع محاسبة المبيعاتفر. 

 فرع المحاســـبات. 

   :مصلحة الموارد البشرية

كيفية تنظيم الموارد البشرية داخل الوحدة �تم بالشؤون الإدارية للعمال و  لها علاقة مباشرة مع العمال حيث

، تتفــرع هــذه العمــالي وذلــك لإعطــاء أكــبر كفــاءةالعمــل مــن أجــل تكييــف الوســط بكيفيــة تتماشــى مــع متطلبــات 

 :المصلحة إلى

 فرع تسيير المستخدمين. 

 فرع الخدمات الاجتماعية. 

  :من مهامهاو  :مصلحة الوسائل العامة

  الترميمات التابعة للوحدةمتابعة جميع الأشغال و. 

 المتابعة الميدانية للاستثمارات.  
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 نةحضالهيكل التنظيمي لمطاحن ال يوضح هذه المديريات بمختلف مصالحها )III -2  ( والشكل التالي

  .ومتطلباته يعمل هذا المكتب بكل ما يتعلق بوسائل الإعلام الآليو : مكتب الإعلام الآلي
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  اقها المستقبلية آفأهداف المؤسسة و : لب الرابع طالم

منافس لها داخل تراب  24شديدة من بين نة في بيئة تسودها منافسة قوية و تنشط المؤسسة مطاحن الحض

  :قيق أهداف وآفاق مستقبلية أهمهاذا فإن المؤسسة مطاحن الحضنة تسعى إلى تحلهالولاية و 

  التكلفة النهائيةالناتج عن الفرق بين سعر البيع و تعظم الربح. 

 تحسين نوعيتهلإنتاجية عن طريق الاستعمال الأمثل لوسائل الإنتاج و زيادة ا. 

 محاولة تقديم سلع ذات جودة عالية. 

 التسيير الأحسن للموارد البشرية في المؤسسة. 

 تمويل السوق المحلية بالمنتجات الوطنية. 

 سد حاجيات المستهلك بمادتي السميد والفرينة. 

  الوطنيفي بناء و تطوير الاقتصاد المساهمة. 

 دةخلق جو تنافسي على مستوى الوح. 

 الطموح إلى خلق جو تنافسي خارجي لزيادة كمية الإنتاج وتسويقه. 

 محاولة كسب رضا الزبائن والحصول على ولائهم بأقل تكلفة وبجودة عالية. 

 لخا...، التوزيع والاتصال مشاكل الإنتاج: شاكل السائدة داخل المؤسسة مثلامحاولة القضاء على الم. 

 خارجهال الولاية و الحصول على أفضل نقاط بيع داخ.  
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  الإطار المنهجي للدراسة المیدانیة: المبحث الثاني

لغـرض تحقيـق الهـدف مـن الدراسـة والمتمثـل في معرفــة دور التغيـير التنظيمـي في رفـع كفـاءة وفعاليـة المؤسســة 

والأدوات الـتي اسـتخدمناها في الدراسـة الميدانيـة، وبعـد من خلال هذا المبحث سنقوم بتعريف المناهج  محل الدراسة

  .ذلك تقديم مجتمع وعينة الدراسة

  منهج الدراسة : المطلب الأول

ــــي لتحقيــــق أهــــداف البحــــث كمــــا  ــــتمكن مــــن إجــــراء هــــذه الدراســــة تم اتبــــاع المــــنهج الوصــــفي التحليل   لل

ـــة ـــات مـــن ميـــ المقننـــة تم الاســـتعانة بالاســـتبيان والمقابل   دان الدراســـة بغـــرض تحليلهـــا باســـتخدام مجموعـــة لجمـــع البيان

  .من الأساليب الاحصائية

  حدود الدراسة الميدانية: أولا

نظـرا لطبيعــة موضــوع دراسـتنا فإنــه مــن المنطـق أن يحــد هــذه الدراسـة الميدانيــة مجــال بشـري إضــافة إلى محــدد 

  :تتحدد دراستنا با�الات التاليةالمكاني والزماني حيث 

  .اقتصرت دراستنا على الأفراد في المستويات الادارية العليا: المجال البشري

  .الدراسة في وحدة مطاحن الحضنة بالمسيلة أجريت  :المجال المكاني

  ؛2014/2015تم إجراء الدراسة الميدانية في السداسي الثاني من السنة الدراسية  :المجال الزمني

يـــير التنظيمـــي في رفـــع الكفـــاءة والفعاليـــة في المؤسســـة محـــل ركزنـــا في الدراســـة علـــى دور التغ :المجـــال الموضـــوعي

  .الدراسة

  أدوات الدراسة : المطلب الثاني

نمــوذج يضــم مجموعــة أســئلة توجــه إلى الأفــراد مــن اجــل : "تعــرف الاســتمارة بأ�ــا ):الاســتمارة(الاســتبيان 

ما عن طريق المقابلة الشخصية الحصول على المعلومات حول موضوع أو مشكلة أو موقف، ويتم تنفيذ الاستمارة إ

 1"البريدأو أن ترسل إلى المبحوثين عن طريق 

  ) الاســـتبيان(مـــن أجـــل جمـــع المعلومـــات الأساســـية الخاصـــة بالدراســـة الحاليـــة تم الاعتمـــاد علـــى الاســـتمارة 

خـلال  الـتي تعتـبر الأداة الأكثـر شـيوعا واسـتخداما، حيـث تسـاعد في جمـع بيانـات الدراسـة واختبـار الفرضـيات مـن

                                       

  .172:، ص2012، الطبعة الاولى، دار المهدي للطبع والنشر والتوزيع، عين مليلة، الجزائر، أدوات المناهج البحث العلمي في العلوم الاجتماعية رشيد الزرواتي،- 11
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توزيعها على المسؤولين ذوي العلاقة وقد تم اختبار وتحكيم الاستبيان من خلال عرضها على مجموعة من الأسـاتذة 

  .()الملحق رقمأنظر  أصحاب الخبرة الأكاديمية والمهنية لضمان جود�ا في تحقيق الهدف المنشود

علـى النحـو التـالي  )الاسـتمارة( سـتبيانلاا وقصد الإحاطة جميع جوانب موضوع الدراسة فقد صممت الطالبـة     

  .يحتوي على ثلاث محاورحيث أنه 

ـــــق بالبيانـــــات الشخصـــــية واشـــــتمل علـــــى خمســـــة عناصـــــر وهـــــي :المحـــــور الأول   الجـــــنس الســـــن، المســـــتوى : يتعل

 .التعليمي، الخبرة المهنية، الوظيفة أو المنصب

  ة إحــــداث عمليــــة التغيــــير كيفيــــ: ناصــــر وهــــييتعلــــق بــــالتغيير التنظيمـــي واشــــتمل علــــى ثــــلاث ع :المحــــور الثــــاني

  وتغيــير  في الهيكــل التنظيمــي  يرفيتغــوالمتمثلــة . مقاومــة التغيــير التنظيمــي، عوامــل إنجــاح التغيــير التنظيمــي التنظيمــي،

  كـــل عنصـــر مـــن العناصـــر الســـابقة يحتـــوي علـــى مجموعـــة   وتغيـــير في التكنولوجيـــا وتغيـــير في الأفـــراد الاســـتراتيجيةفي 

لة والعبـارات خاصـة بـالتغيير التنظيمـي المتوقـع أن يكـون لهـا تـأثير لرفـع الكفـاءة والفعاليـة في المؤسسـة محــل مـن الأسـئ

 .سؤال 27والذي اشتمل على  الدراسة

  .على عشرة أسئلةيتعلق بالكفاءة والفعالية والذي اشتمل  :المحور الثالث

ا لطبيعة الدراسـة تبيانات وزعت على الإطارات وهذ، أغلب الاساستمارة 39ع ا سترجا تم استبيان 40قمنا بتوزيع 

ونظـرا لضـيق أوقـات . توزيع بعض الاستبيانات على أعـوان التنفيـذ وأعـوان الـتحكم ه وبالرغم من ذلك فقد تمإلا أن

المستجوبين تم توزيع الاستبيان من طرف شخص مكلف من المؤسسة لتوزيعها في الاوقات المناسبة الـتي يخـف فيهـا 

 .ى أفراد العينةالضغط عل

  :الأدوات الإحصائية المستخدمة في الدراسة

تم تطبيـق جملـة . المسـتجوبين إجابـات إدخـالمـن خـلال  21رقم  الإصدار" SPSS "تم استخدام برنامج 

من الاساليب الاحصائية التي يوفرها البرنامج والتي تتماشى و متطلبات الدراسـة وفيمـا يلـي مجموعـة مـن الاسـاليب 

  :دمناها في الدراسةالتي استخ

 .للتحقق من ثبات الاستمارة :كرونباخ) (معامل ألفا 

التكرارات والنسب المئوية  إلى بالإضافةالشخصية بينا�م فقا للوصف أفراد الدراسة و  :التكرارات والنسب المئوية

 .لكل فقرة من فقرات محاور الدراسة
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كل محور من محاور الاستبيان، ولترتيب العبـارات مـن حيـث   لمعرفة اتجاهات أفراد الدراسة نحو :المتوسط الحسابي

 .درجة الاستجابة حسب أعلى متوسط حسابي

للتعرف على مدى انحراف استجابات الأفراد عينة الدراسة لكل عبارة مـن عبـارات متغـيرات  :الانحراف المعياري

كمـا اسـتخدمناه لترتيـب العبـارات ذات   الدراسة ولكل محور من المحـاور الرئيسـية للاسـتبيان عـن متوسـطها الحسـابي،

 .المتوسط الحسابي المتساوي للأقل انحراف

  .قمنا باستخدامه في الدراسة لمعرفة أي من مجالات التغيير التنظيمي يرفع أكثر في الكفاءة والفعالية :الارتباط

ع رئــيس مصــلحة التخــزين في الــتي كانــت مــ المقننــة ولــدعم دراســتنا قمنــا بتصــميم دليــل للمقابلــة: المقننــة المقابلــة

المؤسسة محل الدراسة، وذلك �دف الحصول على أكبر قدر من التوضيحات والمعلومات حول فقـرات المحـاور الـتي 

  .الإجاباتأوردناها في الاستبيان ومحاولة الوصول إلى التفسيرات الموضوعية لمختلف 

  عينة الدراسة: الثالث المطلب

وبالنسبة لبيانا�م الشخصية اخترنا أن نستفسر على المعلومات  افرد39 ر بــتم إجراء الدراسة مع عينة تقد

  ذات الـتأثير على هذا الموضوع فقط، وعليه فقد تم ابراز إجابات أفراد العينة ذات العلاقة بخصائصهم الشخصية

  :من حيث المتغيرات التالية

 توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير الجنس: 

توزيـع أفـراد عينـة الدراسـة حسـب متغـير الجـنس مـن خـلال التكـرارات والنسـب المئويـة  تيالأيوضح الجدول 

  :الموافقة لكل تكرار كما يلي

  توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير الجنس: )III-2(رقم جدول

  النسبة  التكرار  الجنس

  ٪74.4  29  ذكر

  ٪25.6  10  أنثى

  ٪100  39  ا�موع

  SPSSعلى مخرجات  باعتمادمن إعداد الطالبة  :المصدر

تركيبــة طبيعــة ال وهـذا راجــع إلى الإنــاث،مـن خــلال الجــدول نلاحـظ أن عــدد المــوظفين الــذكور يفـوق عــدد 

  .٪30.7٪ في حين بلغت نسبة الإناث 74.4التي تقوم �ا المؤسسة، حيث بلغت نسبة الذكور  إدارتنا
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 عينة الدراسة حسب متغير السن توزيع أفراد: 

شـرائح عمريـة ، كانـت التكـرارات والنسـب المئويـة  3ــــ التالي توزيع أفراد عينة الدراسة وفقًا ليوضح الجدول 

  :الموافقة لكل تكرار منها كما يلي

  توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير السن:)III -3(رقمل جدو 

  النسبة  التكرار  السن

  ٪23.1  9  سنة 30أقل من 

  ٪59  23  سنة 50إلى  31من 

  ٪17.9  7  سنة 50أكثر من 

  ٪100  39  ا�موع

  SPSS.من إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات : المصدر

  

ســنة يشــكلون مــا نســبته  50إلى  31نلاحــظ مــن خــلال الجــدول أن الأفــراد الــذين تــتراوح أعمــارهم مــن 

الأفـراد الـذين  سـنة، بينمـا 30٪الأفـراد الـذين تقـل أعمـارهم عـن 23.1٪ وهم الأغلبية، في حين تمثـل النسـبة 59

وعليــه تعتــبر الغالبيــة مــن فئــة الشــباب الــذين يمتلكــون . ٪ 17.9ســنة فشــكلوا مــا نســبة  50تزيــد أعمــارهم عــن 

  .طاقات يعول عليها في إحداث التغيير المطلوب

 راسة حسب متغير المستوى التعليميتوزيع أفراد عينة الد: 

  :وافقة لكل تكرار وفقا لمتغير المستوى التعليمي كما يليالجدول أدناه يوضح لنا التكرارات والنسب المئوية الم

  توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير المستوى التعليمي: )III4 - (جدول رقم                

  النسبة  التكرار  المستوى التعليمي

  ٪7.7  3  ثانوي فأقل

  ٪46.2  18  جامعي 

  ٪46.2  18  دراسات أخرى

  ٪100  39  ا�موع

  .SPSSمن إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات  :المصدر
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مــن خــلال الجــدول نلاحــظ أن الأفــراد ذوي المســتوى الجــامعي وكــذلك ذوي الدراســات أخــرى يشــكلون 

٪، وهــذا ســيخدم البحــث مــن ناحيــة تــوفر الأفــراد 46.2النســبة الأعلــى في عينــة الدراســة حيــث بلغــت مــا مقــداره 

مــن خلالــه الحصــول علــى أفكــار جديــدة، إضــافة إلى ســهولة تقــبلهم التغيــير الــلازم لإحــداث التغيــير والــذي يمكــن 

  . ٪7.7ا نسبته والاقتناع بمضامينه، في حين شكل الأفراد ذوي المستوى التعليمي ثانوي فأقل م

  توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير الخبرة المهنية: 

قا لمتغير الخـبرة المهنيـة إلى ثلاثـة فئـات، وقـد جـاءت اعتمدنا في الدراسة على توزيع أفراد العينة المدروسة وف

  :يوضحه الجدول الاتي التكرارات والنسب المئوية الموافقة لكل فئة كما

  توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير الخبرة المهنية: )III5 - (جدول رقم           

  النسبة  التكرار  الخبرة المهنية

  ٪15.4  6  سنوات 5أقل من 

  ٪43,6  17  سنوات 10إلى  6من 

  ٪41.0  16  سنوات 10أكثر من 

  ٪100  39  ا�موع

  .SPSSمن إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات :المصدر

   10إلى  6٪مـــــن مفـــــردات العينـــــة تـــــتراوح خـــــبر�م المهنيـــــة مـــــن 43.6مــــن خـــــلال الجـــــدول نلاحـــــظ أن 

  ا يــدل علــى أن هنــاك تقــارب نوعــا مــا ســنوات، مــ 10٪تزيــد خــبر�م عــن 41.0ســنوات، في حــين أن مــا نســبته 

 10إلى  6٪، وبــين الخــبرة المهنيــة بــين 41.0ســنوات والــتي بلغــت  10بــين الأفــراد ذوي الخــبرة المهنيــة الــتي تفــوق 

  .٪، هذا ما يدل على وجود طاقة يمكن في حال استغلالها جيدا تحقيق تغيير ناجح43.6سنوات ما نسبتها 

  متغير الوظيفة أو المنصبتوزيع أفراد عينة الدراسة حسب: 

نســـتعرض وفـــق الجـــدول التـــالي قـــيم التكـــرارات والنســـب المئويـــة الموافقـــة لكـــل تكـــرار حســـب متغـــير طبيعـــة 

  :الوظيفة، كما يلي
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  توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير الوظيفة أو المنصب:)III6 - ( جدول رقم     

  النسبة  التكرار  الوظيفة أو المنصب

  17.9  7  عون تنفيذ

  15.4  6  عون تحكم

  66.7  26  إطار

  ٪100  39  ا�موع

  .SPSSمن إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات  :المصدر

  نلاحـــــــظ مـــــــن خـــــــلال الجـــــــدول أن أغلبيـــــــة أفـــــــراد عينـــــــة الدراســـــــة هـــــــم إطـــــــارات حيـــــــث يمثلـــــــون مــــــــا 

  ة لأعـوان الــتحكم يمثلــون٪  مــن عينـة الدراســة أعــوان التنفيـذ، أمــا بالنســب17.9٪،فيحــين تمثـل نســبة 66.7نسـبة 

٪، ومنه إذا تم الاستفادة منهم بشكل صحيح فإنه يمكن إحـداث تغيـير إيجـابي تتجسـد مـن خلالـه 15.4ما نسبة 

  .الأهداف المنشودة
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  تحلیل نتائج الدراسة: المبحث الثالث

ا بغيــة الإجابـــة علـــى الإشـــكالية المطروحـــة، والتأكـــد مـــن صـــحة فرضـــيات الدراســـة، ســـيتم مـــن خـــلال هـــذ

  : المبحث تحليل وتفسير محاور الاستبيان وذلك كما يلي

  التغيير التنظيمي:تحليل وتفسير معطيات المحور الثاني: المطلب الأول

  صدق وثبات أداة الدراسة :أولا

يستعمل معامل ألفا كرونباخ للتحقق من صدق وثبات أداة الدراسة والمتمثلة في الاستبيان والتي نتائجه في 

  :ليالجدول التا

  قيمة معامل ألفا كرونباخ لمحاور الاستبيان :)III7 - (جدول رقم      

  معامل ألفا كرو نباخ  عدد الفقرات  المحاور

  0.748  32  البيانات الشخصية والتغيير التنظيمي

  0.743  10  الكفاءة والفعالية

  0.815  37  جميع فقارات الاستمارة 

  .SPSSعلى مخرجات برنامج من إعداد الطالبة بالاعتماد  :المصدر    

يـدل وهـذا  0.6أكـبر مـن  الاسـتبيانلكـل محـور مـن محـاور  كـرو نبـاخيتضح من الجدول أعلاه أن قيمة معامل ألفـا  

  .بيانعلى وجود اتساق داخلي بين فقرات الاست

  وتحليل نتائج التغيير التنظيمي  عرض :نياثا

المعياريـة  والانحرافـاتوالنسـب المئويـة والمتوسـطات الحسـابية لاختبار الفرض البحثـي الأول فقـد تم تحديـد التكـرارات 

 :للمؤسسة والجدول التالي يوضح ذلك لعبارات المحور الذي يصف مجالات التغيير التنظيمي وأهميته بالنسبة
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  .التنظيمي فراد عينة الدراسة على العبارات المتعلقة بالتغييرأجابات ا: )III8 - (جدول رقم

  رجة الموافقةد  العبارات
بي

سا
الح

ط 
وس

المت
  

ري
عيا

 الم
ف

نحرا
الا

  

تبة
الر

  

01
  

02
  

03
  

04
  

05
  

دة
ش

ق ب
واف

 م
غير

  

      

دة
ش

ق ب
واف

م
  

  01  68234, 4,4615  21  16  1  1  -  ك  في مؤسستكم يوجد هيكل تنظيمي واضح.1

٪  _ 2 ,6 2 ,6  41  53,8  

إعادة تصميم الوظائف تسمح بدرجة كبيرة من الإثراء .2

  ظيفيالو 

  02  60475,  4,2821  13  25  -  1  -  ك

٪  _  2,6   64,1  33,3  

توزيع الوظائف في الهيكل التنظيمي محدد وفق .3

  المؤهلات العلمية والعملية للفرد العامل

  06  77755,  3,6410  6  14  18  1    ك

٪    2,6  46,2  35,9  15,4  

  10  94233,  3,5128  6  14  13  6    ك  إلغاء أقسام أو إضافة أخرى بغرض تحقيق فعالية أكبر.4

٪    15,4  33,3  35,9  15,4  

  07  63734,  3,5897  2  20  16  1    ك  تعمل المؤسسة على الدخول في أسواق جديدة.5

٪    2,6  41  51,3  5,1  

  08  63734,  3,5897  2  20  16  1    ك  تقوم المؤسسة بتغيير سياستها التسويقية باستمرار. 6

٪    2,6  41  51,3  5,1  

تسعى المؤسسة إلى توسيع سوقها من خلال طرح .7

  منتجات جديدة

  18  90284,  3,3590  4  13  15  7    ك

٪    17,9  38,5  33,3  10,3  

  03  87320,  3,9744  11  19  6  3    ك  �تم المؤسسة بمواكبة التطور التكنولوجي. 8

٪    7,7  15,4  48,7  28,2  

بط تستخدم مؤسستكم شبكة معلومات داخلية تر . 9

  بين مختلف الأقسام الإدارية بمؤسستكم

  05  85446,  3,8205  9  16  12  2    ك

٪    5,1  30,8  41  23,1  

تقوم المؤسسة بتحسين استخدام حواسيب شبكات .10

  أداء العمليات وقواعد البيانات لتسهل

  09  82226,  3,5385  4  17  14  4    ك

٪    10,3  35,9  43,6  10,3  

د كل الإدارات والأقسام بأجهزة تقوم المؤسسة بتزوي. 11

  الإعلام الألي لتسهيل أداء العمليات

  19  90284,  3,3590  3  16  12  8    ك

٪    20 ,5  30,8  41  7,7  

تقوم المؤسسة بإدخال تجهيزات متطورة تتكامل مع . 12

  تلك الموجودة حاليًا بمؤسستكم

  17  90657,  3,3846  4  14  14  7    ك

٪    17,9  35,9  35,9  10,3  

تطبق المؤسسة النماذج الإدارية الحديثة التي تثبت .  13

فعاليتها كإدارة الجودة الشاملة وإعادة الهندسة وغيرها من 

  خلال استخدام تكنولوجيا جديدة

  

  11  91398,  3,4872  5  15  13  6    ك

٪    15,4  33 ,3  38,5  12,8  
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تقوم المؤسسة بتحسين قدرات العاملين بإخضاعهم .  14

  جديدة للتدريب برامج

  12  82308, 3,4872  3  18  13 5    ك

٪    12,8  33,3  46,2  7,7  

تقوم المؤسسة بتخصيص أنظمة التحفيز لتشجيع . 15

  الأفراد على زيادة الأداء

  20  81069,  3,3590  2  16  15  6    ك

٪    15,4  38,5  41  5,1  

  

تقوم المؤسسة بتشجيع العمال على روح التعاون . 16

  ماعي بينهموالعمل الج

  23  78532,  3,2564  -  18  13  8    ك

٪    20,5  33,3  46,2  -  

تقوم المؤسسة بتشجيع العمال على الإبداع . 17

  والابتكار

  04  1,15119  3,8718  14  14  4  6  1  ك

٪  2,6  15,4  10,3  35,9  35,9  

تقوم المؤسسة بتشجيع العمال على إيجاد الحلول . 18

  واجههم أثناء العملبأنفسهم للمشكلات التي ت

  21  95936,  3,3590  4  14  14  6  1  ك

٪  2,6  15,4  35,9  35,9  10,3  

    77668,  3,2308  1  14  17  7    ك  تواجه المؤسسة مشكلة في تطبيق التغيير التنظيمي. 19

25  ٪    17,9  43,6  35,9  2,6  

نقص المعلومات الكافية عن الأسباب الحقيقية . 20

  للتغيير وسوء فهمها

  24  88013,  3,2564  2  15  13  9    ك

٪    23,1  33,3  38,5  5,1  

  13  85208,  3,4359  4  14  16  5    ك  الخوف من فقدان المنصب ونفوذ الوظيفي. 21

٪    12,8  41  35 ,9  10,3  

  14  75107,  3,4103  2  16  17  4    ك  الخوف من الجديد غير مألوف. 22

٪    10,3  43,6  41  5,1  

قدان بعض المزايا المكتسبة لفترات الخوف من ف. 23

  طويلة للوضع الحالي

  27  88700,  3,0513  1  12  15  10  1  ك

٪  2,6  25,6  38,5  30,8  2,6  

شرح وتوضيح أهداف التغيير لكل الأفراد وفي كل .24

  المستويات

  26  87243,  3,2308  2  14  14  9    ك

٪    23,1  35,9  35,9  5,1  

از أهميته بالنسبة للفرد إعلان نوع التغيير وإبر . 25

  والمؤسسة ككل

  16  87706,  3,3846  2  18  13  5  1  ك

٪  2,6  12,8  33,3  46,2  5,1  

وجود نظام معلومات كفؤ وفعال لتقوية الاتصال . 26

  بين العاملين والقادة التغيير

  15  88013,  3,4103  4  14  15  6    ك

٪    15,4  38,5  35,9  10,3      

  22  88700, 3,2821  2  16  12  9    ك   في عملية التغييراشراك كافة المعنيين. 27

٪    23,1  30,8  41  5,1  

  .SPSSمن إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات : المصدر
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جابــات أفــراد عينــة الدراســة علــى العبــارات الخاصــة بــالمحور التغيــير التنظيمــي، انلاحــظ مــن خــلال الجــدول 

 الانحراف، وحسب أقل قيم التشتت الذي يمثله قيم لمتوسط درجة الموافقة ب أعلىوالترتيب المقابل لكل عبارة حس

  :المعياري عند تساوي قيم متوسط درجة الموافقة، حيث بدراسة محتويات الجدول نجد أن

في مؤسســتكم يوجـد هيكــل تنظيمـي واضــح جـاءت في المرتبــة الأولى مــن  :الـتي تشــير إلى ):01(العبـارة رقــم -1

، في 4.4615درجة الموافقة  الحسابي فراد المستجوبين على محتواها، حيث بلغ متوسطحيث درجة الموافقة الأ

٪مــن مجمــوع الأفــراد 94.8درجــة، وكانــت نســبة الأفــراد المــوافقين  0.68234المعيــاري  الانحــرافحــين بلــغ 

تنظيمـــي الهيكـــل ال تـــرى بـــأنأن أفـــراد العينـــة  يعـــني ممـــا ٪فهمغـــير مـــوافقين،4.12المســـتجوبين، أمـــا مـــا نســـبته 

 .للمؤسسة واضح لديهم وهذا ما يساعد في إحداث التغيير في المؤسسة

إعــادة تصــميم الوظــائف تســمح علــى   غالبيــة المســتجوبين تتجــه أراهــم إلى موافقــةنلاحــظ أن : )02(العبــارة -2

، حيــث بلــغ بــة الثانيــة مــن حيــث درجــة الموافقــةمرتمــن خــلال احتلالهــا لل ،الــوظيفي بدرجــة كبــيرة مــن الإثــراء

درجة، وكانت نسـبة الأفـراد المـوافقين  0.60475، في حين بلغ الانحراف المعياري4.2821الحسابي متوسط

أن إعـادة تصــميم ومنــه نـرى فهـم غـير مـوافقين، ٪2.6٪مـن مجمـوع الأفـراد المســتجوبين، أمـا مـا نســبته 97.4

 .تغيير في الهيكل التنظيميوهذا يدل  الوظائف في الهيكل التنظيمي تسمح بدرجة كبيرة من الإثراء الوظيفي

 المؤسسـة بمواكبـة التطـور التكنولـوجي اهتمـامإلى  أراءهـمالمسـتجوبين تتجـه  يظهر أن غالبية):08(العبارة رقم -3

، 3.9744، حيث بلغ متوسط الحسابي درجة الموافقـة ة الأفرادجاءت في المرتبة الثالثة من حيث درجة الموافق

٪مـن مجمـوع الأفـراد 76.9نسـبة الأفـراد المـوافقين  تمثلـتدرجة، و  0.87320راف المعياري في حين بلغ الانح

تقنيـات جديـدة  ممـا يعـني أن المؤسسـة تسـعى إلى اقتنـاء٪فهـم غـير مـوافقين، 23.1بته المستجوبين، أمـا مـا نسـ

 .يواكبة التطور التكنولوجلم

جــاءت في المرتبــة  الابتكــارالإبــداع و الــتي تشــير إلى تقــوم المؤسســة بتشــجيع العمــال علــى  ):17(العبــارة رقــم -4

الرابعــة مــن حيــث درجــة الموافقــة الأفــراد المســتجوبين علــى محتواهــا، حيــث بلــغ متوســط الحســابي درجــة الموافقــة 

٪مــن 71.8وكانـت نســبة الأفــراد المــوافقين  درجــة، 1.15119، في حـين بلــغ الانحــراف المعيــاري 3.8718

مــوافقين  عينــة الأفــراد ممــا يعــني أن أغلبيــة مغــير مــوافقين،٪فه28.2فــراد المســتجوبين، أمــا مــا نســبته مجمــوع الأ

، مما يسمح لنا بالقول أن أحد خصائص إعادة الهندسة متوفر الإبداع والابتكارتشجع على  المؤسسة أنعلى 

 .)إعادة الهندسة مبحث الثاني الفصل الأول انظر خصائص(لدى هذه المؤسسة 
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مؤسســتكم شــبكة معلومــات داخليــة تــربط بــين مختلــف  مادســتختســأل عــن مــدى االــتي  ):09(العبــارة رقــم -5

ـــة الخامســـة الأقســـام الإداريـــة بمؤسســـتكم مـــن حيـــث درجـــة الموافقـــة الأفـــراد المســـتجوبين علـــى  جـــاءت في المرتب

 0.85446حـين بلـغ الانحـراف المعيـاري  ، في3.8205لـغ متوسـط الحسـابي درجـة الموافقـة محتواها، حيث ب

٪فهـم غـير 35.9فـراد المسـتجوبين، أمـا مـا نسـبته ٪مـن مجمـوع الأ64.1المـوافقين، وكانـت نسـبة الأفـراد درجة

ممـا يعــني أن أغلبيـة  أفــراد عينـة يوافقــون بـأن تســتخدم مؤسسـتهم شــبكة معلومـات داخليــة تـربط بــين  مـوافقين،

دي إلى إن هـذا الاهتمـام مـن قبـل الإدارة مـن شـبكة المعلومـات الداخليـة مـن شـأنه يـؤ  مختلف الأقسـام الإداريـة

تخفيض التكاليف وكذلك إلى التنسيق بين مختلف الأقسام الأمر الذي سـينعكس علـى اسـتعمال طـرق اتصـال 

القيــام بالصـــفقات التجاريـــة عـــبر شـــبكة  وأيضـــاطريقـــة تحويـــل الأمــوال والـــدفع بوســـائل الكترونيـــة مثـــل جديــدة 

  ).التجارة الإلكترونية( الإنترنت

زيــع الوظـائف في الهيكـل التنظيمــي محـدد وفـق المــؤهلات العلميـة والعمليــة تشـير إلى تو  الــتي):03(العبـارة رقـم -6

الأفراد المستجوبين على محتواها، حيث بلغ متوسط الحسابي  بة السادسة من حيثللفرد العامل جاءت في المرت

  درجـة، وكانـت نسـبة الأفـراد المـوافقين 0.77755، في حـين بلـغ الانحـراف المعيـاري 3.6410درجة الموافقة 

يـدلون لم  ٪46.1ومـا نسـبته فهمغـير مـوافقين، ٪2.6 ٪من مجموع الأفراد المستجوبين، أما ما نسبته 51.3

قــد يجعلنـا نعتقــد أن توزيـع الوظــائف في الهيكــل التنظيمـي لــيس محـددا وفــق المـؤهلات العلميــة والعمليــة  بـرأيهم،

كمـا أن نسـبة الـذين أجـابوا أن معظـم أفـراد لم يـدلو بـآرائهم بوضـوح  يـدل نوعـا مـا علـى  فرد العامل وهـذا مـالل

  .بنعم تعتبر مهمة هي الأخرى

مـن  الـدخول في أسـواق جديـدة جـاءت في المرتبـة السـابعةب المؤسسة تبرز مدى اهتمامالتي ):05(العبارة رقم -7

 ، في3.5897رجة الموافقة الحسابي د حيث درجة الموافقة الأفراد المستجوبين على محتواها، حيث بلغ متوسط

٪مــن مجمــوع الأفــراد 56.4وكانــت نســبة الأفــراد المــوافقين  درجــة، 0.63734حــين بلــغ الانحــراف المعيــاري 

أسـواق جديـدة  دخـول  إلى سـعىأن المؤسسـة ت مما يعـني ٪فهم غير موافقين،43.6المستجوبين، أما ما نسبته 

 بالنسبة لابأس �ا 

 جـاءت في المرتبـة الثامنـة تقوم المؤسسة بتغيير سياستها التسويقية باسـتمرار :لىالتي تشير إ ):06(العبارة رقم -8

ــــث بلــــغ متوســــط الحســــابي درجــــة الموافقــــة  مــــن حيــــث درجــــة الموافقــــة الأفــــراد المســــتجوبين علــــى محتواهــــا، حي

، وكانـــــــــــــت نســـــــــــــبة الأفـــــــــــــراد درجـــــــــــــة 0.63734حـــــــــــــين بلـــــــــــــغ الانحـــــــــــــراف المعيـــــــــــــاري ، في 3.5897



  ضنةمؤسسة مطاحن الح –دراسة حالة                                                                        الثالثالفصل 

 

 103

أن المؤسسـة  ممـا يعـني ٪فهم غير موافقين،43.6اد المستجوبين، أما ما نسبته الأفر ٪منمجموع 56.4الموافقين

  .انظر اليه في المقابلة 2السؤال رقم كما فيتسويق  ة وظيف استراتيجيةجديدة وهي  استراتيجيةقامت بتبني 

نـــات تقـــوم المؤسســة بتحســـين اســتخدام حواســـيب شــبكات وقواعـــد البيا الــتي تشـــير إلى ):10(العبــارة رقـــم -9

مــن حيــث درجــة الموافقــة الأفــراد المســتجوبين علــى محتواهــا،  جــاءت في المرتبــة التاســعة لتســهل أداء العمليــات

درجــة،  0.82226حــين بلــغ الانحــراف المعيــاري ، في 3.5385حيــث بلــغ متوســط الحســابي درجــة الموافقــة 

٪فهـم غـير مـوافقين، 46.1نسبته  اد المستجوبين، أما ما٪من مجموع الأفر 53.9وكانت نسبة الأفراد الموافقين

اســتخدام حواســيب شــبكات وقواعــد البيانــات لتســهل أداء العمليــات في تغيــير في المؤسســة تقــوم بممــا يعــني أن 

 .المؤسسة

 المرتبـة جـاءت في إلغاء أقسـام أو إضـافة أخـرى بغـرض تحقيـق فعاليـة أكـبر التي تشير إلى):04(العبارة رقم - 10

الأفـراد المســتجوبين علـى محتواهــا، حيــث بلـغ متوســط الحسـابي درجــة الموافقــة  مــن حيـث درجــة الموافقــة العاشـرة

٪مــن 48.7 درجــة، وكانـت نســبة الأفــراد المــوافقين 0.94233حـين بلــغ الانحــراف المعيــاري ، في 3.5128

لا يريـدون الإفصـاح ٪33.3ومـا نسـبته  فهـم غـير مـوافقين،٪15.4 اد المستجوبين، أمـا مـا نسـبتهمجموع الأفر 

بإلغـــاء أو إضـــافة أقســـام أخـــرى �ـــدف الوصـــول إلى تقـــوم المؤسســـة بعـــض أن  يـــرى ،هـــذايهـــم مقابـــل عـــن رأ

 بـــالتغييرات المســـتجوبينبعـــض عـــدم درايـــة إلى  عهـــذا راجـــ بـــآرائهمفي مقابـــل هنـــاك أفـــراد لم يـــدلوا  ،الأهـــداف

 .عن أرائهم ون الإفصاحيدر ي أو لا الحاصلة في الهيكل التنظيمي

تطبق المؤسسة النماذج الإدارية الحديثة التي تثبـت فعاليتهـا كـإدارة الجـودة   تشير إلىالتي ):13(العبارة رقم - 11

مــن   المرتبــة الحاديــة عشــرجــاءت في الشــاملة وإعــادة الهندســة وغيرهــا مــن خــلال اســتخدام تكنولوجيــا جديــدة

، في 3.4872افقة حيث درجة الموافقة الأفراد المستجوبين على محتواها، حيث بلغ متوسط الحسابي درجة المو 

٪مـــن مجمـــوع الأفـــراد 51.3المـــوافقين، وكانـــت نســـبة الأفراددرجـــة 0.91398حـــين بلـــغ الانحـــراف المعيـــاري 

لإفصــاح عــن رايهــم لا يريــدون ا ٪33.3ومــا نســبته ٪فهــم غــير مــوافقين، 15.4 المســتجوبين، أمــا مــا نســبته 

من خلال اسـتخدام تكنولوجيـا جديـدة ،  يرى بعض أن المؤسسة تقوم بتطبيق نماذج إدارية حديثة مقابل هذا،

إلى عـــدم درايـــة بعــض المســـتجوبين بـــالتغييرات الحاصـــلة في  عفي مقابــل هنـــاك أفـــراد لم يــدلوا بـــآرائهم هـــذا راجــ

  .التكنولوجيا أولا يريدون الإفصاح عن أرائهم
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ــارة رقــم - 12 جديــدة  تقــوم المؤسســة بتحســين قــدرات العــاملين بإخضــاعهم بــرامج الــتي تشــير إلى ):14 (العب

عشــر مـن حيــث درجــة الموافقــة الأفــراد المسـتجوبين علــى محتواهــا، حيــث بلــغ   المرتبــة الثانيــةجــاءت فيللتـدريب 

درجـة، وكانـت نسـبة  0.82308حين بلغ الانحراف المعيـاري ، في 3.4872متوسط الحسابي درجة الموافقة 

 أن ٪فهـم غــير مـوافقين، ممــا يعــني46.1 اد المسـتجوبين، أمــا مـا نســبته٪مــن مجمـوع الأفــر 53.9الأفرادالمـوافقين

أنظـر  داخليـة في المؤسسـة أو خارجيـة خلال نظم التدريبمن  أفراد برفع مهارات وتنمية قدرات المؤسسة تقوم

 .في المقابلة )4(سؤال رقم 

عشر   المرتبة الثالثجاءت في الخوف من فقدان المنصب ونفوذ الوظيفي التي تشير إلى ):21(العبارة رقم - 13

ــــث بلــــغ متوســــط الحســــابي درجــــة الموافقــــة مــــن ح يــــث درجــــة الموافقــــة الأفــــراد المســــتجوبين علــــى محتواهــــا، حي

٪مـــن 46.2درجـــة، وكانـــت نســـبة الأفرادالمـــوافقين 0.85208، في حــين بلـــغ الانحـــراف المعيـــاري 3.4359

ير المـوافقين علـى أفـراد عينـة غـ ٪فهم غير موافقين، ممـا يعـني أن53.8اد المستجوبين، أما ما نسبته مجموع الأفر 

خـوف مـن فقـدان المنصـب ونفـوذ الـوظيفي أكثـر مـن المـوافقين وهـذا يـدل علـى أن لا توجـد مقاومـة قويـة أثنــاء 

 .) 1-5(نعم كما في المقابلة سؤال رقم  التغيير

عشر مـن حيـث  المرتبة الرابعة جاءت فيالخوف من الجديد غير مألوف  التي تشير إلى ):22 (العبارة رقم - 14

، في حـين 3.4103وافقة الأفراد المستجوبين على محتواها، حيث بلغ متوسط الحسابي درجـة الموافقـة درجة الم

٪مــــــن مجمـــــوع الأفــــــراد 46.1درجــــــة، وكانـــــت نســــــبة الأفرادالمـــــوافقين 0.75107بلـــــغ الانحــــــراف المعيـــــاري 

ين علــى خــوف مــن لمــوافق٪فهــم غــير مــوافقين، ممــا يعــني أن أفــراد عينــة غــير ا53.9المســتجوبين، أمــا مــا نســبته 

أكثــر مــن المـوافقين وهــذا يــدل علـى أن لا توجــد مقاومـة قويــة أثنــاء التغيـير كمــا في العبــارة  الجديـد غــير المـألوف

 .السابقة

قـادة لتقوية الاتصال بين العاملين و  وجود نظام معلومات كفؤ وفعالتنص  على  التي ):26 (العبارة رقم - 15

ن حيــث درجـة الموافقــة الأفــراد المســتجوبين علـى محتواهــا، حيــث بلــغ جــاءت في المرتبــة الخامسـة عشــر مــ التغيـير

درجـة، وكانـت نسـبة  0.88013في حين بلغ الانحراف المعيـاري ، 3.4103متوسط الحسابي درجة الموافقة 

٪فهـم غـير مـوافقين، ممـا يعـني أن 53.8اد المستجوبين، أما ما نسـبته ٪من مجموع الأفر 46.2 الموافقين الأفراد

 ،قــادة التغيــيرالعــاملين و  ين علــى وجــود نظــام معلومــات كفــؤ وفعــال لتقويــة الاتصــال بــينينــة غــير المــوافقأفــراد ع

 .داخل المؤسسة وهذا يدل ربما على عدم دراية الأفراد بوجود هذا النظام
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 التي تشير إلى إعلان نوع التغيير وإبراز أهميتـه بالنسـبة للفـرد والمؤسسـة ككـل جـاءت في:)25 (العبارة رقم - 16

 مــن حيــث درجـة الموافقــة الأفــراد المســتجوبين علــى محتواهـا، حيــث بلــغ متوســط الحســابي المرتبـة السادســة عشــر

وكانـت نسـبة الأفـراد المـوافقين  درجـة، 0.87706المعيـاري  ، في حـين بلـغ الانحـراف3.3846درجة الموافقة 

لم ٪33.3 ومــا نســبته  قين،٪فهــم غــير مــواف15.4 ٪مــن مجمــوع الأفــراد المســتجوبين، أمــا مــا نســبته 51.3

وبعـض  ،التي تجرى داخل المؤسسة وأهميته اتدراية بالتغير  ية المستجوبين لهمأغلب أنومنه نلاحظ  يدلوا برأيهم،

منهم من لم يوافق ولم يصرح على إجابة لهـذه العبـارة، ونظـرا لهـذه أخـير تـدل بـأن المؤسسـة لا تعلـن الذي  أفراد

 .سةفي المؤسالتغيير الذي يطرأ 

بإدخال تجهيزات متطورة تتكامـل مـع تلـك الموجـودة حاليـًا  تقوم المؤسسةتدل على أن ): 12(العبارة رقم - 17

عشر من حيث درجة الموافقة الأفراد المستجوبين على محتواها، حيث بلغ  جاءت في المرتبة السابعة بمؤسستكم

ت نسـبة درجـة، وكانـ 0.90657ي في حين بلغ الانحراف المعيـار ، 3.3846متوسط الحسابي درجة الموافقة 

 أن ممـا يعـني ٪فهـم غـير مـوافقين،53.8اد المستجوبين، أما ما نسـبته ٪من مجموع الأفر 46.2الأفراد الموافقين 

بان المؤسسـة لا تعلـن  25ليست لهم دراية بالتغيير الذي طرأ في تجهيزات وهذا يثبت العبارة  أفراد العينة بعض

 .غير موافقين تغيير لذا كانت معظم الإجابات

ــارة رقــم - 18  الــتي تشــير إلى تســعى المؤسســة إلى توســيع ســوقها مــن خــلال طــرح منتجــات جديــدة):07(العب

متوســط عشــر مــن حيــث درجــة الموافقــة الأفــراد المســتجوبين علــى محتواهــا، حيــث بلــغ  جــاءت في المرتبــة الثامنــة

ت نسـبة الأفـراد درجـة، وكانـ 0.90284، في حـين بلـغ الانحـراف المعيـاري 3.3590الحسابي درجة الموافقـة 

وهـذا جـاء متنـاقض  فقين،موا٪فهم غير 56.4 ٪من مجموع الأفراد المستجوبين، أما ما نسبته43.6الموافقين 

التي أشارت بأن المؤسسـة تسـعى إلى توسـيع سـوقها مـن خـلال طـرح منتجـات جديـدة  المقننة مع إجابة المقابلة

 .اية أفراد بالتغيير الحاصلإلى عدم در هذا راجع  وربما قمت،مثل ما 

زويـــد كـــل الإدارات والأقســـام بـــأجهزة الإعـــلام الآلي تتقـــوم المؤسســـة ب الـــتي تشـــير إلى):11(العبـــارة رقـــم  - 19

لتســـهيل أداء العمليـــات جـــاءت في المرتبـــة التاســـعة عشـــر مـــن حيـــث درجـــة الموافقـــة الأفـــراد المســـتجوبين علـــى 

 0.90284، في حـين بلـغ الانحـراف المعيـاري 3.3590ة محتواها، حيث بلـغ متوسـط الحسـابي درجـة الموافقـ

٪فهـم غـير 20.5 ه٪ من مجموع الأفراد المستجوبين، أمـا مـا نسـبت48.7درجة، وكانت نسبة الأفراد الموافقين 
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ـــآرائهم ٪30.8ومـــا نســـبته  مـــوافقين، ـــدلون ب أن موافقـــون علـــى  أغلـــب الأفـــراد أننلاحـــظ ، مـــن الأفـــراد لا ي

 .ة بالإعلام الألي مما يدل على وجود تغييرات في تكنولوجياالأقسام والإدارات مزود

الــتي تشــير إلى تقــوم المؤسســة بتخصــيص أنظمــة التحفيــز لتشــجيع الأفــراد علــى زيــادة  ):15(العبــارة رقــم  - 20

الأداء جاءت في المرتبة العشرون من حيث درجة الموافقة الأفراد المسـتجوبين علـى محتواهـا، حيـث بلـغ متوسـط 

درجـة، وكانـت نسـبة الأفـراد  0.81069، في حـين بلـغ الانحـراف المعيـاري 3.3590ة الموافقـة الحسابي درج

درجـة ٪فهـم غـير مـوافقين، ممـا يعـني أن 53.9٪ من مجموع الأفراد المستجوبين، أما ما نسبته 46.1الموافقين 

المؤسسة تقوم بتخصـيص أنظمـة  وهذا ما يؤدي إلى أغلبية أفراد يوافقون بأننوعًا ما  بةموافقة أفراد العينة متقار 

 .التحفيز لتشجيع الأفراد على زيادة الأداء

ــــارة رقــــم  - 21 ــــتي تشــــير إلى  تقــــوم المؤسســــة بتشــــجيع العمــــال علــــى إيجــــاد الحلــــول بأنفســــهم  ):18 (العب ال

للمشــكلات الــتي تــواجههم أثنــاء العمــل جــاءت في المرتبــة الواحــد والعشــرون مــن حيــث درجــة الموافقــة الأفــراد 

، في حـــين بلـــغ الانحـــراف 3.3590بين علـــى محتواهـــا، حيـــث بلـــغ متوســـط الحســـابي درجـــة الموافقـــة المســـتجو 

٪ مــن مجمــوع الأفـراد المســتجوبين، أمــا مــا 46.2درجــة، وكانــت نســبة الأفـراد المــوافقين  0.95936المعيـاري 

يـؤدي إلى أغلبيـة أفـراد ٪فهم غير موافقين، مما يعني أن درجة موافقة أفراد العينـة متقاربـة وهـذا مـا 53.8نسبته 

يوافقــون بــأن المؤسســة تقــوم بتشــجيع العمــال علــى إيجــاد الحلــول بأنفســهم للمشــكلات الــتي تــواجههم أثنــاء 

 .العمل

ة الثانيــــة جــــاءت في المرتبــــ كافــــة المعنيــــين في عمليــــة التغيــــير  إشــــراكالــــتي تشــــير إلى   ):27 (العبــــارة رقــــم  - 22

توسـط الحسـابي درجـة الموافقـة ستجوبين على محتواهـا، حيـث بلـغ موالعشرون من حيث درجة الموافقة الأفراد الم

٪ مـن 46.1ت نسـبة الأفـراد المـوافقين درجـة، وكانـ 0.88700 حين بلغ الانحراف المعيـاري ، في3.2821

٪فهــم غــير مــوافقين، ممــا يعــني أن درجــة موافقــة أفــراد العينــة 53.9اد المســتجوبين، أمــا مــا نســبته مجمــوع الأفــر 

بمشاركة الأفراد بعملية اتخاذ القرارات  وهذا ما يؤدي إلى أغلبية أفراد يوافقون بأن المؤسسة تقوم ا ما نوعً متقاربة 

  .كافة المعنيين في عملية التغيير

ــارة رقــم  - 23 الــتي تشــير إلى تقــوم المؤسســة بتشــجيع العمــال علــى روح التعــاون والعمــل الجمــاعي ):16 (العب

رون مـن حيـث درجـة الموافقـة الأفـراد المسـتجوبين علـى محتواهـا، حيـث بلـغ والعشـة الثالثـة جاءت في المرتب بينهم

درجـة، وكانـت نسـبة 0.78532 حـين بلـغ الانحـراف المعيـاري ، في3.2564توسط الحسابي درجة الموافقـة م
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٪فهم غير موافقين، ممـا يعـني أن 53.8اد المستجوبين، أما ما نسبته ٪ من مجموع الأفر 46.2 الأفراد الموافقين

بتشـجيع  وهـذا مـا يـؤدي إلى أغلبيـة أفـراد يوافقـون بـأن المؤسسـة تقـوم نوعًـا مـا جة موافقة أفراد العينـة متقاربـةدر 

 .العمال على روح التعاون والعمل الجماعي بينهم

الـتي تشـير إلى نقـص المعلومـات الكافيـة عـن الأسـباب الحقيقيـة للتغيـير وسـوء فهمهـا  ):20 (العبارة رقـم  - 24

الرابعـــة والعشـــرون مـــن حيـــث درجـــة الموافقـــة الأفـــراد المســـتجوبين علـــى محتواهـــا، حيـــث بلـــغ   جـــاءت في المرتبـــة

درجـة، وكانـت نسـبة  0.88013، في حين بلغ الانحراف المعيـاري 3.2564متوسط الحسابي درجة الموافقة 

، ممـا يعـني أن ٪فهم غير موافقين56.4٪ من مجموع الأفراد المستجوبين، أما ما نسبته 43.6الأفراد الموافقين 

 أغلبيــة أفــراد العينــة غــير مــوافقين علــى أ�ــم يقــاومون التغيــير  بســبب نقــص المعلومــات الكافيــة عــن الأســباب

 .توجد مقاومة حادة أثناء التغيير لحقيقة للتغيير وهذا يدل على أنه لاا

جــاءت في المرتبــة  الــتي تشــير إلى تواجــه المؤسســة مشــكلة في تطبيــق التغيــير التنظيمــي  ):19(العبــارة رقــم  - 25

الخامسة والعشرون من حيث درجة الموافقة الأفراد المستجوبين على محتواها، حيث بلغ متوسط الحسابي درجـة 

درجــــة، وكانــــت نســــبة الأفــــراد المــــوافقين  0.77668، في حــــين بلــــغ الانحــــراف المعيــــاري 3.2308الموافقــــة 

أفـراد العينـة غـير  فهم غير موافقين، مما يعني أن٪61.5٪ من مجموع الأفراد المستجوبين، أما ما نسبته 38.5

يســاعد المؤسســة علــى  مــوافقين بنســبة كبــيرة أنــه تواجــه المؤسســة مشــكلة في تطبيــق التغيــير التنظيمــي وهــذا مــا

إن هــذه النســبة تبــين أن المؤسســة لا تواجــه أي صــعوبة في إحــداث تغيــيرات كمــا  إحــداث التغيــير بشــكل جيــد

لمقابلــة المقننــة الــتي أكــد لنــا فيهــا محــدثنا أنــه قــد تم إدخــال تغــيرات تكنولوجيــا مثــل تأكــد لنــا ذلــك مــن خــلال ا

 .المقننة في المقابلة)03(أنظر السؤال رقم حديثة ولقيت ترحيبا وقبولا من طرف جميع الأفراد  آلات

جـاءت  التي تشير إلى شرح وتوضيح أهـداف التغيـير لكـل الأفـراد وفي كـل المسـتويات  ):24(العبارة رقم  - 26

في المرتبــة السادســة والعشــرون مــن حيــث درجــة الموافقــة الأفــراد المســتجوبين علــى محتواهــا، حيــث بلــغ متوســط 

درجـة، وكانـت نسـبة الأفـراد  0.87243، في حـين بلـغ الانحـراف المعيـاري 3.2308الحسابي درجة الموافقـة 

ممــا نلاحــظ أن عــدم غــير مــوافقين، ٪فهــم 59٪ مــن مجمــوع الأفــراد المســتجوبين، أمــا مــا نســبته 41المــوافقين 

 .) 25للعبارة رقم(وهذا راجع  الأفرادوضوح أهداف التغيير لبعض 

الـتي تشــير إلى الخـوف مـن فقــدان بعـض المزايـا المكتسـبة لفــترات طويلـة للوضـع الحــالي   ):23(العبـارة رقـم  - 27

 علــى محتواهـــا، حيــث بلـــغ جــاءت في المرتبـــة الســابعة والعشـــرون مــن حيـــث درجــة الموافقـــة الأفــراد المســـتجوبين



  ضنةمؤسسة مطاحن الح –دراسة حالة                                                                        الثالثالفصل 

 

 108

درجـة، وكانـت نسـبة  0.88700، في حين بلغ الانحراف المعيـاري 3.0513متوسط الحسابي درجة الموافقة 

أن  ٪فهم غير موافقين، مما يعني 66.6٪ من مجموع الأفراد المستجوبين، أما ما نسبته 33.4الأفراد الموافقين 

وف مـن فقـدان بعـض مزايـا المكتسـبة لفـترات طويلـة للوضـع الحـالي أفراد العينة غير موافقين بنسبة كبيرة مـن الخـ

  .يساعد المؤسسة على إحداث التغيير بشكل جيد وهذا ما أي أ�م لا يقاومون التغيير بشدة

  تحليل وتفسير معطيات المحور الثالث : المطلب الثاني

  :عرض وتحليل نتائج الكفاءة والفعالية 

قـد تم تحديـد التكـرارات والنسـب المئويـة والمتوسـطات الحسـابية والانحرافـات فثـاني لاختبار الفرض البحثي ال

 :المعيارية لعبارات المحور الذي يصف الكفاءة والفعالية والجدول التالي يوضح ذلك

  .فراد عينة الدراسة على العبارات المتعلقة بالكفاءة وفعاليةأاجابات : )III9 - (جدول رقم 
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أقل  هناك استخدام رشيد للموارد المتاحة لتحقيق.28

  مستوى التكلفة

  01  73747,  4,3333 18  17  3  1    ك

٪    2,6  7,7  43,6  46,2  

  02  87011,  4,0769  13  19  4  3    ك  ط قوة للمؤسسةكفاءات الفردية في المؤسسة تمثل نقا29 .

٪    7,7  10,3  48,7  33,3  

يحتل مفهوم الكفاءات حيزًا هاما في جميع المستويات  30.

  داخل المؤسسة

  08  83771,  3,3333  1  18  14  5  1  ك

٪  2,6  12,8  35,9  46,2  2,6  

تحقق الكفاءات للمؤسسة ميزة تنافسية من خلال  31.

  ريع وتحقيق أهداف استراتيجية3إنجاز مشا

  10  77929,  3,1538  1  11  21  5  1  ك

٪  2,6  12,8  53,8  28,2  2,6  

كفاءة الجماعية تحدد قوة المؤسسة في مجال تنافسية  32 .

  المؤسسة

  06  87320,  3,3590  5  8  23  2  1  ك

٪  2,6  5,1  59  20,5  12,8  

من  توجد في المؤسسة مؤشرات قياس مباشرة للكفاءة33.

مؤشر كمي ) (الإنتاجية(خلال مقارنة مخرجات بالمدخلات 

(  

  04  82308,  3,5128  3  19  12  5    ك

٪    12,8  30,8  48,7  7,7 

تقوم المؤسسة بقياس الكفاءة بالمعايير غير المباشرة مثل 34.

قياس الرغبة في العمل، تعرف على درجات الرضا الأفراد "

  )وعي مؤشر ن.(العاملين والروح المعنوية

  03  88396,  3,5385  4  19  10  6    ك

٪    15,4  25,6  48,7  10,3  

  05  90657,  3,3846  4  14  14  7    كتستطيع المؤسسة  تحقيق الأهداف والوصول إلى 35 .
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  10,3  35,9  9, 35  17,9    ٪  نتائج المرتقبة

تركز المؤسسة على الأنشطة التي تعود عليها بالنتائج 36.

  الربحية

  07 84253,  3,3590  3  14  16  6    ك

٪    15,4  41 35,9  7,7  

ينظر للأفراد كأطراف فاعلة في المؤسسة وليس فقط    37.

  كعوامل إنتاج

  09  90954,  3,2564  2  15  14  7 1  ك

٪  2,6  17,9  35,9  38,5  5,1  

  .SPSSمن إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات  :المصدر

  اد عينـــــة الدراســـــة علـــــى العبـــــارات الخاصـــــة بـــــالمحور الكفـــــاءة جابـــــات أفـــــر نلاحـــــظ مـــــن خـــــلال الجـــــدول ا

والفعالية، والترتيب المقابـل لكـل عبـارة حسـب أعلـى قـيم لمتوسـط درجـة الموافقـة ، وحسـب أقـل قـيم التشـتت الـذي 

  :بدراسة محتويات الجدول نجد أنو  متوسط درجة الموافقة، عند تساوي قيم يمثله الانحراف المعياري

  أقــل مســتوى التكلفــة جــاءت  رشــيد للمــوارد المتاحــة لتحقيــق دامســتخلاا الــتي تشــير إلى ):28(العبــارة رقــم -1

في المرتبة الأولى من حيث درجة الموافقة الأفـراد المسـتجوبين علـى محتواهـا، حيـث بلـغ متوسـط الحسـابي درجـة 

المـــوافقين  درجـــة، وكانـــت نســـبة الأفـــراد 0.73747، في حـــين بلـــغ الانحـــراف المعيـــاري 4.3333الموافقـــة 

عـني أن أفــراد العينــة ٪ فهـم غــير مـوافقين، ممــا ي10.2٪مـن مجمــوع الأفـراد المســتجوبين، أمـا مــا نســبته 89.8

ما يجعلنا نعتقـد أن على أن هناك استخدام رشيد للموارد المتاحة لتحقيق  أقل مستوى التكلفة وهذا  يوافقون

 .في المؤسسة  كفاءةال هذه المؤسسة تتمتع بقدر كبير من

الــتي تشــير إلى كفــاءات الفرديــة في المؤسســة تمثــل نقــاط قــوة للمؤسســة جــاءت في المرتبــة  ):29(العبــارة رقــم -2

الثانيـة مــن حيــث درجــة الموافقــة الأفـراد المســتجوبين علــى محتواهــا، حيــث بلـغ متوســط الحســابي درجــة الموافقــة 

٪ مــن 82لأفــراد المــوافقين درجــة، وكانــت نســبة ا 0.87011، في حــين بلــغ الانحــراف المعيــاري 4.0769

دراســـة  عينــةأفــراد  معظــم ٪ فهــم غــير مــوافقين، ممـــا يعــني أن18مجمــوع الأفــراد المســتجوبين، أمــا مـــا نســبته 

، يوافقون بأن كفاءات الفردية في المؤسسة تمثل نقاط قوة للمؤسسة مما يجعلها حتمَا ترفع مـن كفـاءة المؤسسـة

للمحــور الأول مــن  03في الســؤال  اســتنتاجاتتم التوصــل مــن  إن نتــائج هــذا الســؤال تبــدو متناقضــة مــع مــا

  .ود إلى الخبرة أو مستوى تعليمي للأفراديعوهذا قد  التغيير في الهيكل التنظيمي

قيـاس الرغبــة في "تقـوم المؤسســة بقيـاس الكفــاءة بالمعـايير غــير المباشـرة مثــل الـتي تشــير إلى  ):34(العبـارة رقــم -3

مـن جـاءت في المرتبـة الثالثـة  )مؤشر نـوعي.(ا الأفراد العاملين والروح المعنويةالعمل، تعرف على درجات الرض

، 3.5385درجـة الموافقـة  حيث درجة الموافقة الأفراد المستجوبين على محتواها، حيـث بلـغ متوسـط الحسـابي

راد فــ٪مــن مجمــوع الأ59وكانــت نســبة الأفــراد المــوافقين  درجــة، 0.88396في حــين بلــغ الانحــراف المعيــاري 
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ممــا لم يعطــوا رأيهـم عــن العبـارة  ٪25.6ومـا نسـبته ٪ فهــم غـير مــوافقين، 15.4المسـتجوبين، أمـا مــا نسـبته 

 مباشرة كفاءة تقاس بمعايير غيرالمستجوبين مقتنعون بأن ال فرادالأأن أغلبية يعني 

ل مقارنـــة توجـــد في المؤسســـة مؤشـــرات قيـــاس مباشـــرة للكفـــاءة مـــن خـــلاالـــتي تشـــير إلى  ):33(العبـــارة رقـــم -4

مــن حيــث درجــة الموافقــة الأفــراد  جــاءت في المرتبــة الرابعــة) مؤشــر كمــي ) (الإنتاجيــة(مخرجــات بالمــدخلات 

، في حــين بلـــغ الانحـــراف 3.5128درجـــة الموافقـــة  المســتجوبين علـــى محتواهـــا، حيــث بلـــغ متوســـط الحســابي

فـراد المسـتجوبين، أمـا مــا الأ ٪مـن مجمـوع56.4وكانـت نسـبة الأفـراد المــوافقين  درجـة، 0.82308المعيـاري 

يـرون أن   أفـراد العينـة بعض ممـا يعـني أنـلم يدلوا بـآرائهم ٪30.8وما نسبته ٪ فهم غير موافقين،12.8نسبته 

 ).الإنتاجية(بالمعيار المباشر تقاسكفاءة 

في  تســتطيع المؤسســة تحقيــق الأهـداف والوصــول إلى نتــائج المرتقبــة جــاءت إلىالـتي تشــير ):35 (العبــارة رقــم -5

درجـة  الحسـابيوبين علـى محتواهـا، حيـث بلـغ متوسـط مـن حيـث درجـة الموافقـة الأفـراد المسـتج المرتبة الخامسة

وكانـــت نســـبة الأفـــراد المـــوافقين  درجـــة، 0.90657، في حـــين بلـــغ الانحـــراف المعيـــاري 3.3846الموافقـــة 

 هنـاك تقـارب، ممـا يعـني أن ٪ فهـم غـير مـوافقين53.8فراد المستجوبين، أما ما نسبته ٪من مجموع الأ46.2

 .بين أراء أفراد العينة حول استطاعة المؤسسة إلى تحقيق الأهداف والوصول إلى النتائج المرتقبة نوعًا ما

كفـاءة الجماعيـة تحـدد قـوة المؤسســة في مجـال تنافسـية المؤسسـة جــاءت في   الـتي تشــير إلى ):32 (العبـارة رقـم -6

درجـة  ة الأفـراد المسـتجوبين علـى محتواهـا، حيـث بلـغ متوسـط الحسـابيمن حيث درجـة الموافقـ المرتبة السادسة

وكانـــت نســـبة الأفـــراد المـــوافقين  درجـــة، 0.87320، في حـــين بلـــغ الانحـــراف المعيـــاري 3.3590الموافقـــة 

يجعلنـا نعتقـد أن أفـراد  ٪ فهـم غـير مـوافقين، ممـا66.7فـراد المسـتجوبين، أمـا مـا نسـبته٪من مجموع الأ33.3

 دون كثــيرا بالكفــاءات الفرديــة في حــين أن كفــاءات الجماعيــة تــأتي في المقــام الثــاني ممــامــتجوبة يعتالعينــة المســ

 .أثناء تقييم كفاءة المؤسسة الاعتباريتوجب على المؤسسة أن تأخذ ذلك في عين 

في  تركــز المؤسســة علــى الأنشــطة الــتي تعــود عليهــا بالنتــائج المربحــة جــاءتالــتي تشــير إلى  ):36(العبــارة رقــم -7

درجــة  مــن حيـث درجــة الموافقـة الأفـراد المســتجوبين علـى محتواهــا، حيـث بلـغ متوســط الحسـابي المرتبـة السـابعة

، وكانـــت نســـبة الأفـــراد المـــوافقين درجـــة 0.84253، في حـــين بلـــغ الانحـــراف المعيـــاري 3.3590الموافقـــة 

ممـا يعـني أن هنـاك تقـارب  ،٪ فهـم غـير مـوافقين56.4فراد المستجوبين، أما ما نسبته ٪من مجموع الأ43.6

 .نوعًا ما في أراء المستجوبين حول تركيز المؤسسة على الأنشطة التي تعود عليها بالنتائج المربحة
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ــارة رقــم -8 يحتــل مفهــوم الكفــاءات حيــزاً هامــا في جميــع المســتويات داخــل المؤسســة   الــتي تشــير إلى ):30(العب

 الأفراد المستجوبين على محتواها، حيث بلغ متوسـط الحسـابي من حيث درجة الموافقة جاءت في المرتبة الثامنة

وكانت نسـبة الأفـراد المـوافقين  درجة، 0.83771، في حين بلغ الانحراف المعياري 3.3333درجة الموافقة 

ومــــــــــا ٪ فهــــــــــم غــــــــــير موافقين،15.4 فــــــــــراد المســــــــــتجوبين، أمــــــــــا مــــــــــا نســــــــــبته ٪مــــــــــن مجمــــــــــوع الأ48.8

 .فراد يرون أن كفاءات مهمة في جميع المستويات داخل المؤسسةبعض أمحايدون،مما نلاحظ ٪35.9نسبته

ينظر للأفراد كأطراف فاعلة في المؤسسة وليس فقط كعوامـل إنتـاج جـاءت التي تشير إلى  ):37 (العبارة رقم -9

من حيث درجة الموافقة الأفراد المستجوبين على محتواها، حيث بلـغ متوسـط الحسـابي درجـة  في المرتبة التاسعة

وكانـــت نســـبة الأفـــراد المـــوافقين  درجـــة، 0.90954، في حـــين بلـــغ الانحـــراف المعيـــاري 3.2564 افقـــةالمو 

ممـا يعـني أن هنـاك تقـارب  ٪ فهـم غـير مـوافقين،56.4فراد المستجوبين، أما ما نسبته ٪من مجموع الأ43.6

 . نوعًا ما في أراء المستجوبين حول نظر للأفراد كأطراف فاعلة في المؤسسة

تحقـــق الكفــاءات للمؤسســـة ميـــزة تنافســـية مــن خـــلال إنجـــاز مشـــاريع  الـــتي تشـــير إلى ):31 (رقـــمالعبــارة  - 10

من حيث درجة الموافقة الأفراد المستجوبين على محتواها،  جاءت في المرتبة العاشرة استراتيجيةوتحقيق أهداف 

 درجـة، 0.77929، في حـين بلـغ الانحـراف المعيـاري 3.1538درجـة الموافقـة  حيث بلغ متوسـط الحسـابي

٪ فهـــم غـــير 15.4ين، أمـــا مـــا نســـبته ٪مـــن مجمـــوع الأفـــراد المســـتجوب84.6وكانـــت نســـبة الأفـــراد المـــوافقين 

كل أو أغلب أفراد عينـة موافقـون علـى أن تحقـق الكفـاءات للمؤسسـة ميـزة تنافسـية مـن موافقين، مما يعني أن  

ممــا  29اشــى مــع اســتنتاجات الســؤال إن هــذا الطــرح يتم اســتراتيجيةخــلال إنجــاز مشــاريع وتحقيــق أهــداف 

جعلنا نعتقد أن أفراد العينة المستجوبة لا يفرقـون بـين الكفـاءات الفرديـة والكفـاءات بصـفة عامـة في المؤسسـة 

  .وهذا ما قد يجعل عملية التغيير في المستقبل تتطلب نوعًا من الاهتمام الخاص 
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  قل والمتغیر التابعجدول ارتباط بین متغیر المست: )III10 - (جدول رقم

Correlations 
  ءة والفعاليةكفاال       

 *Pearson Correlation ,335  التغيير في الهيكل التنظيمي
Sig. (2-tailed) ,037 

N  39 
 Pearson Correlation ,235  الاستراتيجيةالتغيير في 

Sig. (2-tailed) ,150 
N  39  

 Pearson Correlation ,206  التغيير في التكنولوجيا
Sig. (2-tailed) ,207 

N 39 
 Pearson Correlation ,301  التغيير في الأفراد

Sig. (2-tailed) ,062 
N 39  

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 
*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 

  :ولنلاحظ من الجد

  الارتبــاطبلــغ معامــل  ممــا التغيــير في الهيكــل التنظيمــي والكفــاءة وجــود علاقــة طرديــة بــين المتغــيريننلاحــظ أن 

  أي وجــود علاقــة ضــعيفة بـــين المتغــيرين ومنــه نلاحــظ أنــه كلمـــا كــان تغيــير في الهيكــل التنظيمـــي درجــة 0.35

 .بدرجة ضعيفةوالفعالية كان تغير في كفاءة 

 ممـــا بلـــغ معامـــل والفعاليـــة الكفــاءة  لاســـتراتيجية اقـــة طرديـــة بــين المتغـــيرين التغيـــير فيـــنلاحــظ كـــذلك وجـــود علا

درجة أي كذلك وجود علاقة ضـعيفة جـدًا بـين المتغـيرين ومنـه نلاحـظ أنـه كلمـا كـان التغـير  0.235الارتباط 

 .بدرجة ضعيفة جدًاوالفعالية يصاحبه تغير في كفاءة  الاستراتيجيةفي 

 قــة أيضــا طرديــة بــين المتغــيرين التغيــير في التكنولوجيــا والكفــاءة ممــا بلــغ معامــل الارتبــاط نــرى كــذلك وجــود علا

  درجــــة أي كــــذلك وجــــود علاقــــة ضــــعيفة جــــدًا بــــين المتغــــيرين ومنــــه نلاحــــظ انــــه كلمــــا كــــان التغــــير  0.206

 .بدرجة ضعيفة جدَالتكنولوجيا يصاحبه تغير في كفاءة و الفعالية في ا

 3.01يضا طرديـة بـين المتغـيرين التغيـير في الأفـراد والكفـاءة ممـا بلـغ معامـل الارتبـاط نرى كذلك وجود علاقة أ 

درجة أي كذلك وجود علاقة ضعيفة  بين المتغيرين ومنه نلاحـظ انـه كلمـا كـان التغـير في الأفـراد يصـاحبه تغـير 

  .بدرجة ضعيفةوفعالية في كفاءة 
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  :وقد يعود ذلك إلى

 أخطاء في تفريغ النتائج. 

 هم المصطلحات من طرف العمالعدم ف. 

 عدم وضوح الأسئلة بالرغم من أ�ا محكمة. 

 ربما عدم شفافية الإجابات أفراد المستجوبين. 

  وهذا يخالف الجانب النظري(ربما هذا هو الواقع في هذه المؤسسة(  

  المقابلة المقننة: الثالث

  أسئلة المقابلة المقننة

  :التغيير التنظيمي: أولاً 

  :لهيكل التنظيمي التغيير في ا -1

  ؟هل هناك إجراء تعديلات في الهيكل التنظيمي لكي يتلاءم مع الظروف الجديدة -1-1

  احتياجـــات المؤسســــة علـــى  الهيكـــل التنظيمــــي وذلـــك حســـب نعـــم، هنـــاك  تغـــيرات و تعــــديلات  تطـــرأ 

لجديـدة  في وجود تعديلات علـى الوظـائف  أو قيـام بنشـاط جديـد يجـب إدراج هـذه الأقسـام و الوظـائف  ا: مثلا 

الهيكل التنظيمي ،مـثلا مـؤخرا قامـت المؤسسـة بفصـل قسـم التسـويق عـن قسـم المبيعـات نتيجـة لظـروف ومتطلبـات 

  . البيئة الخارجية

  الاستراتيجيةالتغيير في  -2

  المؤسسة ؟ الاستراتيجيةهل هناك تغيرات وتعديلات في  -2-1

 لتــتلاءم مـع التغــيرات الحاصـلة في الســوق  الاسـتراتيجيةتقــوم المؤسسـة بــإجراء تغـيرات وتعــديلات في  نعـم،

ورغبـات المســتهلكين واخــتلاف أذواقهــم  مــثلا قامــت المؤسســة  والبيئـة  الاقتصــادية الراهنــة نتيجــة لتنــوع احتياجــات

كلـــغ    25مـــؤخرا بإدخـــال تغـــير جديـــد في  كميـــة المنتجـــات المباعـــة اي ان  كميـــة المنـــتج المعتـــادة هـــي أكيـــاس ذات 

 .حد الزبائنأكلغ نتيجة طلب   10ات جم  أصبح هناك أكياس ذفأجرت تغيرات في الح
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  التغيير في التكنولوجيا -3

  هل تقوم المؤسسة بالتغيير التكنولوجي ؟ -3-1

ـــوجي الحاصـــل في البيئـــة الخارجيـــة نعـــم قامـــت المؤسســـة بإدخـــال عـــدة ، مـــن اجـــل مواكبـــة التطـــور التكنول

قامـــت المؤسســة باســـتخدام :مســتوى الإنتـــاج  مثــل لرفـــع جهــزة حديثـــة  تمثلــت في الآلات ات متطـــورة وأيــتكنولوج

جديدة  ذات تقنيات  عاليـة لطحـن القمـح ،وميـزان  يتمتـع بتقنيـات أمـا قسـم المحاسـبة  تم اسـتعمال نظـام  الآلات

SCF.  

  التغيير الأفراد  -4

  ؟كيف يتم تغيير في الأفراد -4-1

يــة وتكوينيــة مــن اجــل رفــع فــراد حيــث  تقــوم بــدورات تدريب، تعمــل المؤسســة بإحــداث تغــيرات  في الأنعــم

الحــوافز ،مــثلا عنــد  اســتخدام لوكيات تطبيــق أنظمــة المكافــآت و تنميــة القــدرات مــن خــلال تعــديل الســالمهــارات و 

المؤسسة الآلات جديدة ومتطورة يستلزم على المؤسسة تدريب الأفراد على كيفية التعامل معها أي ذوي الكفاءات 

، حسـب المتطلبـات التـدريب أو كفـاءة الآلـة لتحسـين مسـتوى أداء وتحـين اية  ويكـون داخـل الـبلاد أو خارجهـالعال

  .تسيير المؤسسة ،و كذلك تقوم المؤسسة بتغيير الأفراد بالإحلال إذا اضطرت لذلك

  ماهي طرق المستعملة في تغيير الأفراد ؟ -4-2

  )اضطرت لذلك إذا( الإحلال

 :مقاومة التغيير التنظيمي -5

  ؟هل تنشأ مقاومة أثناء التغيير  -5-1

لــك نظـرا لمصــلحتهم الشخصــية لخـوفهم مــن فقــدان مناصــبهم أو ا تحــدث مقاومـة أثنــاء التغيــير و ذلا مــقلـي

الخوف من أي ضرر قد يصيبهم  من مقاومة و كذلك نظرا لمصلحة المؤسسة مادام هناك تغيير لفائدة المؤسسة ممـا 

  .عليهم بالفائدة  وفائدة المؤسسة يعود

  ؟ما هي أسباب مقاومة التغيير -5-2

إذا وجـدت مقاومــة  قــد تكـون يســبب عقوبــة مثـل تغيــير  فــرد مـن منصــبه و احالــة اخـر بســبب عقوبــة قــد 

  .تنشا هناك مقاومة
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  من هم أطراف المقاومة؟ -5-3

  لا يوجد فرد محدد للمقاومة

  كيف يتم تعامل مع معها ؟ -5-4

  مل معها بالرجوع إلى قانون المؤسسة و إذا تراكمت للجوء للقضاءاتعاليتم 

  اح التغيير التنظيمي عوامل إنج -6

  ؟ ماهي الأساليب لإنجاح عملية التغيير التنظيمي -6-1

 ير على الدراسة أي إعلان  التغيير  لكافة  المعنيينييكون التغ. 

  إشـراك  العمـال  أو المرؤوسـين  ذوي الخـبرة مثـل عنـد إحـداث  تغـير  نأخـذ بـرأي ذي الخـبرة في مجـال المـراد

  .تغييره

  :فعاليةالكفاءة و ال: ثانياً 

  هل هناك استخدام رشيد للموارد المتاحة لتحقيق أقل تكلفة؟ -1

يوجــد اســتخدام رشـيد للمــوارد المتاحــة لأننـا نحــن مؤسســة صـناعية هادفــة لازم علينــا تحقـق اربــاح وتقليــل  نعـم،

  هــي هــامش الــربح يجــب  50دج ، 350:دج وتبــاع ب300التكلفــة ومــن قــانون المؤسســة حــددت تكلفــة إنتــاج 

  .عنه أن لا يقل

  هل كفاءات فردية تمثل نقاط قوة للمؤسسة ؟ -2

  مــــن اجـــل تقليــــل التكلفــــة ووضــــع وة المؤسســــة مــــن اجـــل كفــــاءة العمــــل و نعـــم كفــــاءات فرديــــة تمثــــل نقـــاط قــــ

  .العمال من اجل رفع كفاءة كل فترة تقوم برسكلةو الحل المناسبة في المكان مناسب 

خـــلال مقارنــة مخرجـــات بالمـــدخلات  هــل توجـــد فــي المؤسســـة مؤشــرات قيـــاس مباشــرة للكفـــاءة مــن -3

  ؟"مؤشر كمي ) "الإنتاجية(

  .نعم توجد ولكن في بعض الحالات لأن اغلب العمل جماعي ما بين أفراد

لــى ، تعــرف عمثــل قيــاس رغبــة فــي العمــل"لمباشــرة بقيــاس الكفــاءة بالمعــايير غيــر اهــل تقــوم المؤسســة  -4

  ؟"ؤشر نوعيم"درجات الرضا الأفراد العاملين، وروح المعنوية لهم 

  نعم، وذلك عن طريق مراقبة الرئيس للمرؤوسين      
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  هل تستطع المؤسسة تحقيق الأهداف والوصول إلى النتائج المرتقبة ؟ -5

  .ذلك راجع لتحقيق الأرباح المؤسسة وصول إلى النتائج المرتقبة  و ، تستطيع المؤسسة تحقيق الأهداف و النعم

  عود عليها بالنتائج المربحة ؟ هل تركز المؤسسة على الأنشطة التي ت -6

الطلــب عليهــا أكثــر  نعــم تركــز المؤسســة علــى الأنشــطة  الــتي تعــود عليهــا النتــائج المربحــة مثــل منتوجــات ذات

كلـغ   10كذلك تركز على منتوجات ذات كمية المطلوبة اكثر مثل تنتج منتوج الـذي يحتـوي علـى و  .وخاصة موسمية

  .عالي كلغ ذو طلب   10كلغ لان    25أكثر من 

  دور التغيير التنظيمي في رفع كفاءة وفعالية المؤسسة ؟ :ثالثاً 

  هل ترى بأن التغيير الحاصل في الهيكل التنظيمي يزيد من رفع كفاءة وفعالية المؤسسة ؟ -1

ذلــك عــن طريــق زيــادة أقســام ، التغيــير الحاصــل في الهيكــل التنظيمــي يرفــع مــن كفــاءة وفعاليــة المؤسســة و نعــم

  .الوصول إلى الأهداف  بشكل أفضلا يؤدي إلى زيادة في إنتاجية  و ديدة ممأنشطة ججديدة و 

 هل ترى بأن التغيير الحاصل في الاستراتيجية يزيد من كفاءة وفعالية المؤسسة ؟ -2

ـــة المؤ  الاســـتراتيجيةعـــم التغـــير الحاصـــل في ن ـــة جديـــدة يرفـــع مـــن كفـــاءة و فعالي سســـة و ذلـــك الاكتســـاب رؤي

  .أهداف  جديدة للمؤسسةو 

  ترى بأن التغيير الحاصل في التكنولوجيا يزيد من كفاءة وفعالية المؤسسة ؟ -3

فعالية المؤسسة وذلـك لإدخـال تقنيـات  الحديثـة نولوجيا يؤدي إلى رفع من كفاءة و نعم التغيير الحاصل في التك

ؤدي للبلـوغ للأهـداف تقلل من تبذير في الموارد ممـا يـن جهد و المتطورة ذات كفاءة العالية التي تقلل من تكاليف وم

  .بطريقة  أفضل  تزيد من الإنتاج ،تقلل من تكلفة

  ترى بأن التغيير الحاصل في الأفراد يزيد من كفاءة وفعالية المؤسسة ؟ -4

ن تــدريب مهــارات وزيــادة  كفــاءة   فعاليــة المؤسســة وذلــك لأاصــل في الأفــراد يرفــع مــن كفــاءة و نعــم ،التغيــير الح

  .ل من أخطاء ،تقلل من حوادث العملوتدريب كفاءات تقلي، كفاءة المؤسسة ككل  ؤدي إلى زيادةالأفراد مما ي
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  :خلاصة الفصل

لقد حاولنا في هذا الفصل التعرف على دور التغيير التنظيمي في رفع كفاءة فعالية مؤسسـة وحـدة مطـاحن 

  اســــــة، ثم منهجيــــــة ، حيــــــث تم التطــــــرق في هــــــذا الفصــــــل بدايــــــة إلى تقــــــديم المؤسســــــة محــــــل الدر الحضــــــنة بالمســــــيلة

الدراسة، لنتطرق في الأخير إلى تحليل وتفسير استمارة الاستبيان مدعمة بالمقابلة المقننة وذلك للحصول علـى أكـبر 

،وكـذا تحديـد أهـم مجـلات التغيـير التنظيمـي الـتي ترفـع مـن كفـاءة وفعاليـة بأحسـن قـدر عـن طريـق قدر للتوضـيحات 

  .خروالمستقل، لكن علاقة كانت ضعيفة لسبب أو لآالارتباط بين المتغيرين التابع دراسة 

فعالية ولكن كل مجـال يوجـد فيـه عناصـر فاعلـة الكفاءة و الونلاحظ أنه لا يوجد مجال محدد يرفع أكثر من 

  .كما تطرقنا في تحليل الاستبيانعالية وهناك عناصر لا تفي بالغرض  فالكفاءة و الرفع من الالتي تؤدي إلى و 
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إن التغيــير التنظيمــي لم يعــد اختيــارا يمكــن للمؤسســات المعاصــرة تبنيــه أو التخلــي عنــه، بــل أصــبح حتميــة 

  .ومطلب لتجديد وتطوير المؤسسات في ظل التغييرات السريعة الحاصلة في كافة ا�الات

   المعلومـــــات والتكنولوجيـــــاالمســـــتجدات وتعززهـــــا التغـــــيرات الفنيـــــة  افيهـــــ تعـــــيش في بيئـــــة تتســـــمفالمؤسســـــة 

  .القرار، فإذا لم تدر التغيير فإن التغيير هو الذي سيديرها متخذو ا تشكل تحدي يواجهه، جميعهوالاتصال

 لمؤسساتل آن لذا والخارجية، الداخلية البيئة في السريعة التغيرات فرضتها ضرورة أصبح التنظيمي فالتغيير

  .احتياجا�ا مع للتوافق فيها التأثير البيئة،وتحاول هذه مع متطلبات كيفالتم للتأقل والوسائل الأساليب تجد أن

كفـاءة  كثـرا أفيهـ رحلـة تكـون مإلى نقلهـا و المؤسسـة أداء لتحسـين إيجابيـة خطـة التنظيمي لذا يعد التغيير

ز عليهـــا الإدارة ونظـــرا لأهميـــة الموضـــوع أصـــبح التغيـــير مـــن أهـــم النقـــاط الـــتي تركـــ المحتملـــة لملائمـــة التغيـــيرات وفاعليـــة

  .المؤسسة موضوع التغيير التنظيمي لمعرفة مدى تأثيره على كفاءة وفعالية باختيارالحديثة، فقد قمنا 

فمن خلال دراستنا هذه حاولنا في جانبها النظري أن نسلط الضوء على كيفية إحـداث التغيـير عـن طريـق 

) ،التغيير في التكنولوجيـــا، التغيـــير في الأفـــرادلإســـتراتيجيةاالتغـــير في الهيكـــل التنظيمـــي، التغيـــير في ( مجـــالات التغيـــير

وكذلك انتهجنا مجموعة من الإستراتيجيات التي من شأ�ا أن ترفع من اداء مؤسسـة بـأعلى كفـاءة وبأحسـن فعاليـة 

 خاصــة في ظــل بيئــة تتســم بــالتغيير المســتمر،ومعرفة اهــم العقبــات الــتي تواجــه تطبيــق التغيــير التنظيمــي أي مقاومـــة

  .الأفراد، ومعرفة عوامل انجاح هذا التغيير التنظيمي

النظــري لمعرفــة مــدى قــدرة اســتعداد جانــب مــاتم تناولــه في  إســقاطأمــا بالنســبة للجانــب التطبيقــي حاولنــا 

المؤسسة على احداث التغيير التنظيمي بنجاح ومدى تأثيره في رفع من كفاءة وفعالية المؤسسة محل الدراسة وكذلك 

وفيمـايلي سـنقوم بعـرض نتـائج .الأكثر تأثيراً في رفع من كفاءة وفعاليـة مجال من مجالات التغيير التنظيميمعرفة أهم 

  .والتوصيات الاقتراحاتالدراسة بالإضافة إلى عرض جملة من 

  :نتائج الدراسة

  :تاليةمن خلال الدراسة الميدانية وتحليل اجابات مفردة عينة دراسة تم التوصل إلى جملة من النتائج ال

  :النظري جانب نتائج

تمحورت دراستنا النظرية حول موضوع دور التغيير التنظيمـي في رفـع كفـاءة وفعاليـة المؤسسـة وخلصـنا فيهـا 

  :النتائج نوضحها فيمايلي إلى مجموعة من
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 القيـــام منهـــا يتطلـــب مـــا عناصـــرها، وهـــو في المســـتمر بـــالتغيير تتســـم ديناميكيـــة بيئـــة في المؤسســـات تعمـــل 

 والتكيــف مجا�تهــا علــى العمــل أو التهديــدات واســتغلالها،وتجنب الفــرص لرصــد مســتمر بشــكل بيئتهــا بتحليــل

 .معها

  إن التغيـير لــيس غايـة في حــد ذاتـه، وإنمــا ضــرورة للانتقـال بالمنظمــة مـن وضــعها الحـالي إلى وضــع مســتقبلي

 اسـتراتيجياتمـن خـلال ت المحيطـة لتغـيرا ولاسـتجابةأحسن ممـا هـي عليـه لغـرض تحقيـق وتعزيـز ميزا�ـا التنافسـية 

 .التغيير المناسبة

 ك مجالات التي يحدث فيها التغييرهنا في أثناء استجابة المؤسسة للمتغيرات في بيئتها الخارجية.  

  وإســـتراتيجية إعـــادة) نـــدرةاله(إعـــادة البنـــاء التنظيمـــي  واســـتراتيجيةإدارة الجـــودة الشـــاملة  اســـتراتيجيةتعتـــبر 

 .معتمدة في عمليات التغيير التنظيمي ةحديث تاستراتيجيا الهيكلة

 مقاومة التغيير التنظيمي تعبير عن رفض المستجدات التي فرضت عملية التغيير.  

 استخدام الرشيد للموارد المتاحة بأقل التكاليف يعبر عن الكفاءة.  

  الفعاليةيعبر عن قدرة المؤسسة على تحقيق أهدافها.  

  :نتائج الجانب التطبيقي

دراســتنا التطبيقيــة لموضــوعنا والــتي حاولنــا فيهــا اســقاط الجانــب النظــري المــدروس علــى إحــدى  علــى ضــوء

مــن النتــائج نــذكر منهــا   المؤسســات والمتمثلــة في مؤسســة مطــاحن الحضــنة بولايــة المســيلة، خلصــنا فيهــا إلى مجموعــة

  :كالتالي

 من الإثراء الوظيفي  ةبير يوجد هيكل تنظيمي واضح وكذلك إعادة تصميم الوظائف بحيث تسمح بدجة ك

يقــول أن توزيــع الوظــائف غــير بعــض ممــا يــدل أن التغيــيرات في الهيكــل التنظيمــي تلائــم الظــروف الجديــدة إلا أن 

 .محدد وفق المؤهلات العلمية والعملية للفرد

  ل علــى دخــول في أســواق جديــدة وتقــوم المؤسســة والمقابلــة المقننــة بــأن مؤسســة تعمــ الاســتبيانتبــين نتــائج

 .به مؤخرا بإدخال استراتيجية جديدة تسويقية متاق ما: بتغيير سياستها التسويقية باستمرار مثل

  والمقابلة المقننة بأن المؤسسة �ـتم بمواكبـة تطـور التكنولـوجي عـن طريـق اسـتخدام  الاستبيانيتبين من نتائج

نظم المعلومات التي يترتب عليها تحسين مخرجات وتحسين طرق وسائل العمل عـن طريـق تقنيـات حديثـة تفـرض 

مـن كفـاءة  رفعـتطحن جديـدة الـتي  الآلات باقتناءما قامت به المؤسسة : زيادة الإنتاجية وخفض التكلفة مثل

 .حسب محدثنا في المقابلة المقننةالمؤسسة وفعالية 
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 تكنولوجيـا متقدمـة حديثـة تتطلــب كفـاءة عاليـة لــذا تـدريب عنــد اقتنـاء أسـاليب جديــدة و تقـوم المؤسسـة بال

تقــوم المؤسســة بالتــدريب ســوآءا في بــلاد أو خــارج الــبلاد أو تقــوم بــالإحلال أي اســتغناء عــن العــاملين الحــاليين 

، هنـــاك تنـــاقض بـــين محـــدثنا في المقابلـــة المقننـــة ونتـــائج الاســـتبيان حـــول الهم بـــأفراد أكثـــر كفـــاءة وانتاجيـــةواســـتبد

التحفيـــز حيـــث أكـــد لنـــا محـــدثنا بأنـــه يوجـــد حـــوافز ماديـــة كالمردوديـــة، مبلـــغ مـــالي لكـــل فـــرد مـــن الهـــامش الـــربح 

 .للمؤسسة في كل سنة

  لا توجد مقاومة قوية أثناء التغيير بل أنم متفهمون ويسـعون من أسئلة الاستبيان ومقابلة المقننة نستنتج أنه

 .للتغيير لأن تغيير يحزم مصلحتهم ومصلحة الشركة

  بإعلان أفراد أثناء القيام بالتغيير التنظيميتبين كذلك أن المؤسسة لا تقوم. 

  هناك استخدام رشيد للموارد المتاحة لتقليل أقل مستوى تكلفة. 

 ثل نقطة قوة للمؤسسةكما أن كفاءات فردية تم. 

 لا يوجد معيار مناسب لقياس كفاءة. 

 كفاءات جماعية لا تحدد قوة المؤسسة في مجال تنافسية المؤسسة. 

  حـــول تركـــز المؤسســـة علـــى هنـــاك تضـــاد بـــين مـــا ورد في المقابلـــة المقننـــة وفي اجابـــات الأفـــراد في الاســـتبيان

امـا في اجابـات الاسـتبيان ) الرئيسـية تجـات الموسميـة، المنتجـاتمن(الأنشطة التي تعـود عليهـا بالنتـائج المربحـة مثـل 

 .اغلب أفراد غير موافقين على ذلك

 ج فمحــدثنا أشــار وكـذلك وجــود تنـاقض أخــر حـول قــدرة المؤسســة علـى تحقيــق أهـدافها والوصــول إلى نتـائ  

  يرات يقـول بأ�ـا أثـرت أهدافها، وكذلك بعـد ادخـال تغيـ تحققه المؤسسة وبذلك فإ�ا تحقق دام هناك ربحا أن م

  ممـا أدت إلى تقليـل مـن التكـاليف وبلـوغ الأهـداف   الآلاتفي رفع من كفـاءة عـن طريـق اسـتخدام الرشـيد لهـذه 

 .في وقت المحدد

 ائج الارتبـاط وفي الأخير نستنتج أن هناك تنـاقض نوعًـا مـا بـين اجابـات المقابلـة والاسـتبيان ممـا أثـر علـى نتـ

  .بضعيف
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  :وصياتوالت الاقتراحات

انطلاقـا مـن الحقـائق الملموسـة في الواقـع وتحليـل المعطيـات والمعلومـات وحوصـلة النتـائج يمكـن تقـديم بعــض 

و التقليص أالتوصيات التي يمكن ان تساعد أصحاب المؤسسات محل الدراسة من ايجاد بعض الحلول و  الاقتراحات

  :من حجم النقائص كمايلي

 لأ�ا منبع التغيير التنظيمي التعمق في مجالات التغيير التنظيمي  

  عـــن نظـــم تســـيير  الاســـتراتيجيينبغـــي أن تـــدرك المؤسســـات أهميـــة التحـــولات وكيفيـــة التـــأقلم معهـــا والتركيـــز

 .اوتنميته

 ـــــــين الأهـــــــداف اعتمـــــــاد   ية التســـــــير  التشـــــــخيص المســـــــتمر والشـــــــامل لإحـــــــداث تغيـــــــير دينـــــــاميكي يـــــــوازن ب

 .بقاء في محيط يتميز بالتغيير المستمروال الاستمرارللمؤسسة، ومتطلبات البيئة لضمان 

 المتنوعــة المــوارد بحشــد وذلــك صــالحها، في يكــون أن علــى الجــاد العمــل التغيــير لمســايرة المؤسســة علــى يجــب 

 إلىه خلالــ نمــ لوصــولل وهــذا حــديث، وبأســلوب مداخلــه أحــد بتبــني تســييرها، وتحســين القــوة نقــاط ،وترشــيد

 .نهاتحسي على والعمل تنافسية قدرة تحقيق

 الطريقـــة  يتعلمـــوا حـــتى للعمـــال التدريبيـــة بـــدور والقيـــام والمتطـــورة الحديثـــة لتكنولوجيـــةا التغـــيرات كـــل مواكبـــة

 .المؤسسة الميزة التنافسية يمنح مما لاستعمالها الصحيحة

  دشرح وتوضيح أهداف التغيير التنظيمي للأفراإعلان يجب على المؤسسة. 

 تحديد معيار مناسب لقياس الكفاءة. 

 لتحديد قوة المؤسسة في مجال تنافسية التركيز على الكفاءات الجماعية. 

  :أفاق الدراسة

بعد دراسة التي قمنا �ا والنتائج التي توصلنا إليها ظهرت هناك عدة نقاط مجهولة والتي يمكن أن تكون موضـوعات 

  :بحث جديدة وإشكاليات اخرى تنتظر المعالجة يمكن إدراجها في الأتي

 بيق التغيير التنظيمي لتحسين أداء المؤسسةمعوقات تط. 

   مراقب التسيير أدواتمن في رفع  مجالات التغيير التنظيميدور. 

 يمكن الاستفادة من نتائج الإستبيان ويمكن تحليلها بأسلوب آخر.  
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المؤسسة تنظیمي في رفع كفاءة وفعالیة تغییر الالدور   

  )01(الملحق رقم 

  وزارة التعلیم العالي والبحث العلمي

  جامعة المسیلة

  كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر

  استبیان

  مذكرة مقدمة لنیل شھادة الماستر في مراقبة التسییر

 دور التغییر التنظیمي في رفع كفاءة و فعالیة المؤسسة    

  

: تحت إشراف الأستاذ                                 :             من إعداد الطالبة  

  الباھي مصطفى                                                       سعاد خرخاش

  

في إطار التحضیر لعمل علمي أن أضع بین أیدیكم ھذا الاستبیان الذي أعد لأغراض البحث 

مراقبة : تخصص "استر في علوم التسییر العلمي لجمع المعلومات اللازمة للإنجاز مذكرة م

  " التسییر

  " دور التغییر التنظیمي في رفع كفاءة وفعالیة المؤسسة : " بعنوان

"   X"فأرجو منكم التكرم بملء الاستبیان بعد قراءة كل عبارة بعنایة ومن ثم وضع العلامة 

  بالمكان الذي یبدو لكم مناسبًا 

  ت ولا نستخدمھا إلا لأغراض البحث العلمي مع العلم أننا نضمن سریة المعلوما

  الشكر الجزیل مسبقا على قبول الإجابة على ھذا الاستبیان                                           
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  : أسئلة الاستبیان

  البیانات الشخصیة : المحور الأول

  : ــ الجنس 1

  أنثى                        ذكر                                                  

  :ــ السن 2

  سنة                      50سنة                أكثر من  50سنة إلى 31سنة                     من  30أقل من 

  :ـ المستوى التعلیمي 3

             ثانوي فأقل                    جامعي                  دراسات أخرى                   

  :ــ الخبرة المھنیة  4

سنوات                                     10أكثر من   سنوات                  10إلى 6من سنوات                 5أقل من 

  

  :المنصبــ الوظیفة أو  5

  عون تنفیذ                  عون تحكم                      إطار 
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  التغییر التنظیمي : محور الثاني ال

  كیفیة إحداث عملیة التغییر  .1

  التغییر في الھیكل التنظیمي: أولاً     
 غیر موافق  السؤال                     الرقم 

    شدةب
01  

  بشدة موافق  04   03   02  
05   

            في مؤسستكم یوجد ھیكل تنظیمي واضح  01

كبیرة من الإثراء  إعادة تصمیم الوظائف تسمح بدرجة  02
  الوظیفي

          

توزیع الوظائف في الھیكل التنظیمي محدد وفق   03
  المؤھلات العلمیة والعملیة للفرد العامل 

          

            إلغاء أقسام أو إضافة أخرى بغرض تحقیق فعالیة أكبر  04
  التغییر في الإستراتیجیة:  ثانیًا
 قغیر مواف  السؤال                     الرقم 

  01 بشدة
  موافق بشدة  04   03   02 

05  

            تعمل المؤسسة على الدخول في أسواق جدیدة    05

            تقوم المؤسسة بتغییر سیاستھا التسویقیة باستمرار   06 

تسعى المؤسسة إلى توسیع سوقھا من خلال طرح   07
  منتجات جدیدة 

          

  التغییر في التكنولوجیا: ثالثًا 
 غیر موافق  السؤال                     الرقم 

  01 بشدة
  موافق بشدة  04   03   02 

05  

            تھتم المؤسسة بمواكبة التطور التكنولوجي  08

تستخدم مؤسستكم شبكة معلومات داخلیة تربط بین    09
  مختلف الأقسام الإداریة بمؤسستكم 

          

شبكات  حواسیبوم المؤسسة بتحسین استخدام تق  10 
  انات لتسھل أداء العملیاتوقواعد البی

          

تقوم المؤسسة بتزوید كل الإدارات والأقسام بأجھزة    11 
  الإعلام الألي لتسھیل أداء العملیات

          

تقوم المؤسسة بإدخال تجھیزات متطورة تتكامل مع   12 
  تلك الموجودة حالیًا بمؤسستكم

          

تطبق المؤسسة النماذج الإداریة الحدیثة التي تثبت      13
  فعالیتھا كإدارة الجودة الشاملة 

وإعادة الھندسة وغیرھا من خلال استخدام تكنولوجیا 
  جدیدة 

          



 4 

 

  تغییر في الأفراد : رابعًا 
 غیر موافق  السؤال                     الرقم 

  01 بشدة
  بشدة موافق  04   03   02 

05  

تقوم المؤسسة بتحسین قدرات العاملین بإخضاعھم    14
  برامج جدیدة للتدریب 

          

تقوم المؤسسة بتخصیص أنظمة التحفیز لتشجیع    15
  الأفراد على زیادة الأداء

          

  
16  
  

  
تقوم المؤسسة بتشجیع العمال على روح التعاون 

  والعمل الجماعي بینھم

          

            ى الإبداع والابتكارتقوم المؤسسة بتشجیع العمال عل  17

تقوم المؤسسة بتشجیع العمال على إیجاد الحلول   18
  بأنفسھم للمشكلات التي تواجھھم أثناء العمل

          

  : مقاومة تغییر التنظیمي 

  غیر موافق  السؤال                     الرقم 
  01 بشدة

  بشدة موافق  04   03   02 
05  

            التغییر التنظیميتواجھ المؤسسة مشكلة في تطبیق   19
نقص المعلومات الكافیة عن الأسباب الحقیقیة للتغییر   20 

  وسوء فھمھا
          

            الخوف من فقدان المنصب ونفوذ الوظیفي  21 
            الخوف من الجدید غیر مألوف   22 
الخوف من فقدان بعض المزایا المكتسبة لفترات طویلة   23 

  للوضع الحالي
          

  :نجاح التغییر عوامل إ

غیر موافق    السؤال                     الرقم 
   بشدة

01  

  موافق  بشدة  04   03   02 
05     

شرح وتوضیح أھداف التغییر لكل الأفراد وفي كل   24
  المستویات

          

25  
  
  

إعلان نوع التغییر وإبراز أھمیتھ بالنسبة للفرد 
  والمؤسسة ككل 

          

  
26  
  

كفؤ وفعال لتقویة الاتصال بین وجود نظام معلومات 
  العاملین والقادة التغییر

          

27  
  

            اشراك كافة المعنیین في عملیة التغییر
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  كفاءة وفعالیة : المحور الثالث 

 موافقغیر  السؤال                     الرقم 
  01 بشدة

 بشدة موافق  04  03   02 
05  

قیق  أقل ھناك استخدام رشید للموارد المتاحة لتح  28
  مستوى التكلفة 

          

            في المؤسسة تمثل نقاط قوة للمؤسسة كفاءات الفردیة  29
یحتل مفھوم الكفاءات حیزًا ھاما في جمیع المستویات   30

  داخل المؤسسة  
          

تحقق الكفاءات للمؤسسة میزة تنافسیة من خلال إنجاز   31
  مشاریع وتحقیق أھداف استراتیجیة 

          

في مجال تنافسیة ماعیة تحدد قوة المؤسسة ءة الجكفا  32
  المؤسسة 

          

اءة من مؤشرات قیاس مباشرة للكففي المؤسسة توجد   33
مؤشر ) (الإنتاجیة(بالمدخلات خلال مقارنة مخرجات 

  )كمي 

          

قیاس الكفاءة بالمعاییر غیر المباشرة تقوم المؤسسة ب  34
درجات  تعرف على العمل،قیاس الرغبة في "مثل 

مؤشر .(ملین والروح المعنویةاالرضا الأفراد الع
  )نوعي

          

  
35  

المؤسسة  تحقیق الأھداف والوصول إلى نتائج  تستطیع
  المرتقبة 

          

تركز المؤسسة على الأنشطة التي تعود علیھا بالنتائج   36
  الإیجابیة

          

ینظر للأفراد كأطراف فاعلة في المؤسسة ولیس فقط   37
  إنتاج  كعوامل

          

 

  

 

 

 

 

 

 

 



  )02(الملحق رقم 

  المقابلة المقننة                                              

  أسئلة المقابلة المقننة

  :التغيير التنظيمي: أولاً 

  :التغيير في الهيكل التنظيمي  -1

 ؟هل هناك إجراء تعديلات في الهيكل التنظيمي لكي يتلاءم مع الظروف الجديدة -1-1

..........................................................................................................

..........................................................................................................  

  الاستراتيجيةالتغيير في  -2

  ؟المؤسسة  الاستراتيجيةهل هناك تغيرات وتعديلات في  -2-1

.............................................................................................

............................................................................................. 

  التغيير في التكنولوجيا -3

  هل تقوم المؤسسة بالتغيير التكنولوجي ؟ -3-1

.............................................................................................

.............................................................................................   

  التغيير الأفراد  -4

  كيف يتم تغيير في الأفراد؟ -4-1

.............................................................................................

.............................................................................................  

  ماهي طرق المستعملة في تغيير الأفراد ؟ -4-2

.............................................................................................

........................................................................................  

 :مقاومة التغيير التنظيمي -5

  هل تنشأ مقاومة أثناء التغيير ؟ -5-1

...........................................................................................   

...........................................................................................   

  

  



  ؟ما هي أسباب مقاومة التغيير

.............................................................................................

.........................................................................................  

  من هم أطراف المقاومة؟ -5-2

.............................................................................................

.............................................................................  

  كيف يتم تعامل مع معها ؟ -5-3

.............................................................................................

.......................................................................................  

  عوامل إنجاح التغيير التنظيمي  -6

  عملية التغيير التنظيمي ؟ ماهي الأساليب لإنجاح -6-1

...........................................................................................   

...........................................................................................   

  :الكفاءة والفعالية: ثانياً 

  شيد للموارد المتاحة لتحقيق أقل تكلفة؟هل هناك استخدام ر  -1

.............................................................................................

.............................................................................................  

  هل كفاءات فردية تمثل نقاط قوة للمؤسسة ؟ -2

.............................................................................................

............................................................................................. 

س مباشرة للكفاءة من خلال مقارنة مخرجات بالمدخلات هل توجد في المؤسسة مؤشرات قيا

  ؟"مؤشر كمي ) "الإنتاجية(

 

.............................................................................................

.........................................................................................   

  

  



مثل قياس رغبة في العمل، تعرف على "تقوم المؤسسة بقياس الكفاءة بالمعايير غير المباشرة 

  ؟"مؤشر نوعي"درجات الرضا الأفراد العاملين، وروح المعنوية لهم 

  

.............................................................................................

...........................................................................................   

  هل تستطع المؤسسة تحقيق الأهداف والوصول إلى النتائج المرتقبة ؟ -3

.............................................................................................

............................................................................................. 

  هل تركز المؤسسة على الأنشطة التي تعود عليها بالنتائج المربحة ؟ 

.............................................................................................

............................................................................................. 

  دور التغيير التنظيمي في رفع كفاءة وفعالية المؤسسة ؟ :ثالثاً 

  هل ترى بأن التغيير الحاصل في الهيكل التنظيمي يزيد من رفع كفاءة وفعالية المؤسسة ؟ -1

.............................................................................................

............................................................................................   

 هل ترى بأن التغيير الحاصل في الاستراتيجية يزيد من كفاءة وفعالية المؤسسة ؟ -2

.............................................................................................

.............................................................................................  

  ترى بأن التغيير الحاصل في التكنولوجيا يزيد من كفاءة وفعالية المؤسسة ؟ -3

.............................................................................................

.............................................................................................

.............................................................................................

  الحاصل في الأفراد يزيد من كفاءة وفعالية المؤسسة ؟ترى بأن التغيير 

.............................................................................................

...........................................................................................  

  

  

  



  SPSSمخرجات برنامج ) 03(الملحق رقم 
Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha N of Items 

,748  32 

 

 

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha N of Items 

,743  10 

 

 

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha N of Items 

,815  37 

 

 

Correlations 

 B1 B2 B3 B4 B5 B6 

B1 Pearson Correlation 1 ,548
**

 ,187   -,071   -,144  ,060  

Sig. (2-tailed(  ,000  ,253  ,666  ,381  ,717  

N 39 39 39 39 39 39 

B2 Pearson Correlation ,548**  1 ,250  ,000   -,111   -,103  

Sig. (2-tailed( ,000   ,125  1,000 ,500  ,531  

N 39 39 39 39 39 39 

B3 Pearson Correlation ,187  ,250  1 ,210  ,027  ,054  

Sig. (2-tailed( ,253  ,125   ,200  ,870  ,744  

N 39 39 39 39 39 39 

B4 Pearson Correlation  -,071  ,000  ,210  1 ,709
**

 ,281  

Sig. (2-tailed( ,666  1,000 ,200   ,000  ,083  

N 39 39 39 39 39 39 

B5 Pearson Correlation  -,144   -,111  ,027  ,709
**

 1 ,434
**

 

Sig. (2-tailed( ,381  ,500  ,870  ,000   ,006  

N 39 39 39 39 39 39 

B6 Pearson Correlation ,060   -,103  ,054  ,281  ,434
**

 1 

Sig. (2-tailed( ,717  ,531  ,744  ,083  ,006   

N 39 39 39 39 39 39 



Pearson Correlation ,335 كفائة
*
 ,235 ,206 ,301 ,500

**
 ,278 

Sig. (2-tailed) ,037 ,150 ,207 ,062 ,001 ,087 

N 39 39 39 39 39 39 

TOTAL Pearson Correlation ,426** ,373* ,524** ,624** ,640** ,472** 

Sig. (2-tailed) ,007 ,019 ,001 ,000 ,000 ,002 

N 39 39 39 39 39 39 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 
 

Correlations 

 TOTAL كفائة 

B1 Pearson Correlation ,335* ,426** 

Sig. (2-tailed) ,037 ,007 

N 39 39 

B2 Pearson Correlation ,235 ,373
*
 

Sig. (2-tailed) ,150 ,019 

N 39 39 

B3 Pearson Correlation ,206 ,524** 

Sig. (2-tailed) ,207 ,001 

N 39 39 

B4 Pearson Correlation ,301 ,624** 

Sig. (2-tailed) ,062 ,000 

N 39 39 

B5 Pearson Correlation ,500** ,640** 

Sig. (2-tailed) ,001 ,000 

N 39 39 

B6 Pearson Correlation ,278 ,472** 

Sig. (2-tailed) ,087 ,002 

N 39 39 

Pearson Correlation 1 ,804 كفائة
**
 

Sig. (2-tailed)  ,000 

N 39 39 

TOTAL Pearson Correlation ,804
**
 1 

Sig. (2-tailed) ,000  

N 39 39 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 

 

 

 



One-Sample Statistics 

 N Mean Std. Deviation Std. Error Mean 

q1 39 4,4615 ,68234 ,10926 

q2 39 4,2821 ,60475 ,09684 

q3 39 3,6410 ,77755 ,12451 

q4 39 3,5128 ,94233 ,15089 

q5 39 3,5897 ,63734 ,10206 

q6 39 3,5897 ,63734 ,10206 

q7 39 3,3590 ,90284 ,14457 

q8 39 3,9744 ,87320 ,13982 

q9 39 3,8205 ,85446 ,13682 

q10 39 3,5385 ,82226 ,13167 

q11 39 3,3590 ,90284 ,14457 

q12 39 3,3846 ,90657 ,14517 

q13 39 3,4872 ,91398 ,14635 

q14 39 3,4872 ,82308 ,13180 

q15 39 3,3590 ,81069 ,12981 

q16 39 3,2564 ,78532 ,12575 

q17 39 3,8718 1,15119 ,18434 

q18 39 3,3590 ,95936 ,15362 

q19 39 3,2308 ,77668 ,12437 

q20 39 3,2564 ,88013 ,14093 

q21 39 3,4359 ,85208 ,13644 

q22 39 3,4103 ,75107 ,12027 

q23 39 3,0513 ,88700 ,14203 

q24 39 3,2308 ,87243 ,13970 

q25 39 3,3846 ,87706 ,14044 

q26 39 3,4103 ,88013 ,14093 

q27 39 3,2821 ,88700 ,14203 

q28 39 4,3333 ,73747 ,11809 

q29 39 4,0769 ,87011 ,13933 

q30 39 3,3333 ,83771 ,13414 

q31 39 3,1538 ,77929 ,12479 

q32 39 3,3590 ,87320 ,13982 

q33 39 3,5128 ,82308 ,13180 

q34 39 3,5385 ,88396 ,14155 

q35 39 3,3846 ,90657 ,14517 

q36 39 3,3590 ,84253 ,13491 

q37 39 3,2564 ,90954 ,14564 

B1 39 3,9744 ,54951 ,08799 

B2 39 3,5128 ,51779 ,08291 

B3 39 3,5940 ,56687 ,09077 

B4 39 3,4667 ,55882 ,08948 



B5 39 3,2769 ,48907 ,07831 

B6 39 3,3269 ,51027 ,08171 

 07458, 46575, 3,5308 39 كفائة

TOTAL 39 3,5225 ,30573 ,04896 

 

 

One-Sample Test 

 

Test Value = 0                                        

t df Sig. (2-tailed) 

Mean 

Difference 

95% Confidence Interval of the 

Difference 

Lower Upper 

q1 40,833 38 ,000 4,46154 4,2403 4,6827 

q2 44,219 38 ,000 4,28205 4,0860 4,4781 

q3 29,243 38 ,000 3,64103 3,3890 3,8931 

q4 23,280 38 ,000 3,51282 3,2074 3,8183 

q5 35,174 38 ,000 3,58974 3,3831 3,7963 

q6 35,174 38 ,000 3,58974 3,3831 3,7963 

q7 23,234 38 ,000 3,35897 3,0663 3,6516 

q8 28,424 38 ,000 3,97436 3,6913 4,2574 

q9 27,923 38 ,000 3,82051 3,5435 4,0975 

q10 26,874 38 ,000 3,53846 3,2719 3,8050 

q11 23,234 38 ,000 3,35897 3,0663 3,6516 

q12 23,315 38 ,000 3,38462 3,0907 3,6785 

q13 23,827 38 ,000 3,48718 3,1909 3,7835 

q14 26,458 38 ,000 3,48718 3,2204 3,7540 

q15 25,875 38 ,000 3,35897 3,0962 3,6218 

q16 25,895 38 ,000 3,25641 3,0018 3,5110 

q17 21,004 38 ,000 3,87179 3,4986 4,2450 

q18 21,865 38 ,000 3,35897 3,0480 3,6700 

q19 25,977 38 ,000 3,23077 2,9790 3,4825 

q20 23,106 38 ,000 3,25641 2,9711 3,5417 

q21 25,182 38 ,000 3,43590 3,1597 3,7121 

q22 28,356 38 ,000 3,41026 3,1668 3,6537 

q23 21,483 38 ,000 3,05128 2,7637 3,3388 

q24 23,126 38 ,000 3,23077 2,9480 3,5136 

q25 24,100 38 ,000 3,38462 3,1003 3,6689 

q26 24,198 38 ,000 3,41026 3,1250 3,6956 

q27 23,107 38 ,000 3,28205 2,9945 3,5696 

q28 36,695 38 ,000 4,33333 4,0943 4,5724 

q29 29,261 38 ,000 4,07692 3,7949 4,3590 

q30 24,850 38 ,000 3,33333 3,0618 3,6049 

q31 25,274 38 ,000 3,15385 2,9012 3,4065 



q32 24,023 38 ,000 3,35897 3,0759 3,6420 

q33 26,653 38 ,000 3,51282 3,2460 3,7796 

q34 24,999 38 ,000 3,53846 3,2519 3,8250 

q35 23,315 38 ,000 3,38462 3,0907 3,6785 

q36 24,897 38 ,000 3,35897 3,0859 3,6321 

q37 22,359 38 ,000 3,25641 2,9616 3,5512 

B1 45,168 38 ,000 3,97436 3,7962 4,1525 

B2 42,368 38 ,000 3,51282 3,3450 3,6807 

B3 39,594 38 ,000 3,59402 3,4103 3,7778 

B4 38,741 38 ,000 3,46667 3,2855 3,6478 

B5 41,843 38 ,000 3,27692 3,1184 3,4355 

B6 40,717 38 ,000 3,32692 3,1615 3,4923 

 3,6817 3,3798 3,53077 000, 38 47,342 كفائة

TOTAL 71,952 38 ,000 3,52252 3,4234 3,6216 

 
 
Frequency Table 
 

 

 

a1 

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 1,00 29 74,4 74,4 74,4 

2,00 10 25,6 25,6 100,0 

Total 39 100,0 100,0  

 

 

a2 

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 1,00 9 23,1 23,1 23,1 

2,00 23 59,0 59,0 82,1 

3,00 7 17,9 17,9 100,0 

Total 39 100,0 100,0  

 



 

a3 

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 1,00 3 7,7 7,7 7,7 

2,00 18 46,2 46,2 53,8 

3,00 18 46,2 46,2 100,0 

Total 39 100,0 100,0  

 

 

a4 

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 1,00 6 15,4 15,4 15,4 

2,00 17 43,6 43,6 59,0 

3,00 16 41,0 41,0 100,0 

Total 39 100,0 100,0  

 

 

a5 

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 1,00 7 17,9 17,9 17,9 

2,00 6 15,4 15,4 33,3 

3,00 26 66,7 66,7 100,0 

Total 39 100,0 100,0  

 

 

q1 

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 2,00 1 2,6 2,6 2,6 

3,00 1 2,6 2,6 5,1 

4,00 16 41,0 41,0 46,2 

5,00 21 53,8 53,8 100,0 

Total 39 100,0 100,0  

 

 



q2 

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 2,00 1 2,6 2,6 2,6 

4,00 25 64,1 64,1 66,7 

5,00 13 33,3 33,3 100,0 

Total 39 100,0 100,0  

 

 

q3 

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 2,00 1 2,6 2,6 2,6 

3,00 18 46,2 46,2 48,7 

4,00 14 35,9 35,9 84,6 

5,00 6 15,4 15,4 100,0 

Total 39 100,0 100,0  

 

 

q4 

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 2,00 6 15,4 15,4 15,4 

3,00 13 33,3 33,3 48,7 

4,00 14 35,9 35,9 84,6 

5,00 6 15,4 15,4 100,0 

Total 39 100,0 100,0  

 

 

q5 

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 2,00 1 2,6 2,6 2,6 

3,00 16 41,0 41,0 43,6 

4,00 20 51,3 51,3 94,9 

5,00 2 5,1 5,1 100,0 

Total 39 100,0 100,0  

 



 

q6 

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 2,00 1 2,6 2,6 2,6 

3,00 16 41,0 41,0 43,6 

4,00 20 51,3 51,3 94,9 

5,00 2 5,1 5,1 100,0 

Total 39 100,0 100,0  

 

 

q7 

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 2,00 7 17,9 17,9 17,9 

3,00 15 38,5 38,5 56,4 

4,00 13 33,3 33,3 89,7 

5,00 4 10,3 10,3 100,0 

Total 39 100,0 100,0  

 

 

q8 

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 2,00 3 7,7 7,7 7,7 

3,00 6 15,4 15,4 23,1 

4,00 19 48,7 48,7 71,8 

5,00 11 28,2 28,2 100,0 

Total 39 100,0 100,0  

 

q9 

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 2,00 2 5,1 5,1 5,1 

3,00 12 30,8 30,8 35,9 

4,00 16 41,0 41,0 76,9 

5,00 9 23,1 23,1 100,0 

Total 39 100,0 100,0  



 

q10 

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 2,00 4 10,3 10,3 10,3 

3,00 14 35,9 35,9 46,2 

4,00 17 43,6 43,6 89,7 

5,00 4 10,3 10,3 100,0 

Total 39 100,0 100,0  

 

 

q11 

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 2,00 8 20,5 20,5 20,5 

3,00 12 30,8 30,8 51,3 

4,00 16 41,0 41,0 92,3 

5,00 3 7,7 7,7 100,0 

Total 39 100,0 100,0  

 

 

q12 

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 2,00 7 17,9 17,9 17,9 

3,00 14 35,9 35,9 53,8 

4,00 14 35,9 35,9 89,7 

5,00 4 10,3 10,3 100,0 

Total 39 100,0 100,0  

 

q13 

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 2,00 6 15,4 15,4 15,4 

3,00 13 33,3 33,3 48,7 

4,00 15 38,5 38,5 87,2 

5,00 5 12,8 12,8 100,0 

Total 39 100,0 100,0  



 

q14 

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 2,00 5 12,8 12,8 12,8 

3,00 13 33,3 33,3 46,2 

4,00 18 46,2 46,2 92,3 

5,00 3 7,7 7,7 100,0 

Total 39 100,0 100,0  

 

q15 

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 2,00 6 15,4 15,4 15,4 

3,00 15 38,5 38,5 53,8 

4,00 16 41,0 41,0 94,9 

5,00 2 5,1 5,1 100,0 

Total 39 100,0 100,0  

 

q16 

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 2,00 8 20,5 20,5 20,5 

3,00 13 33,3 33,3 53,8 

4,00 18 46,2 46,2 100,0 

Total 39 100,0 100,0  

 

 

q17 

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 1,00 1 2,6 2,6 2,6 

2,00 6 15,4 15,4 17,9 

3,00 4 10,3 10,3 28,2 

4,00 14 35,9 35,9 64,1 

5,00 14 35,9 35,9 100,0 

Total 39 100,0 100,0  

 



 

q18 

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 1,00 1 2,6 2,6 2,6 

2,00 6 15,4 15,4 17,9 

3,00 14 35,9 35,9 53,8 

4,00 14 35,9 35,9 89,7 

5,00 4 10,3 10,3 100,0 

Total 39 100,0 100,0  

 

q19 

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 2,00 7 17,9 17,9 17,9 

3,00 17 43,6 43,6 61,5 

4,00 14 35,9 35,9 97,4 

5,00 1 2,6 2,6 100,0 

Total 39 100,0 100,0  

 

q20 

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 2,00 9 23,1 23,1 23,1 

3,00 13 33,3 33,3 56,4 

4,00 15 38,5 38,5 94,9 

5,00 2 5,1 5,1 100,0 

Total 39 100,0 100,0  

 

q21 

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 2,00 5 12,8 12,8 12,8 

3,00 16 41,0 41,0 53,8 

4,00 14 35,9 35,9 89,7 

5,00 4 10,3 10,3 100,0 

Total 39 100,0 100,0  

 



 

q22 

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 2,00 4 10,3 10,3 10,3 

3,00 17 43,6 43,6 53,8 

4,00 16 41,0 41,0 94,9 

5,00 2 5,1 5,1 100,0 

Total 39 100,0 100,0  

 

q23 

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 1,00 1 2,6 2,6 2,6 

2,00 10 25,6 25,6 28,2 

3,00 15 38,5 38,5 66,7 

4,00 12 30,8 30,8 97,4 

5,00 1 2,6 2,6 100,0 

Total 39 100,0 100,0  

 

q24 

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 2,00 9 23,1 23,1 23,1 

3,00 14 35,9 35,9 59,0 

4,00 14 35,9 35,9 94,9 

5,00 2 5,1 5,1 100,0 

Total 39 100,0 100,0  

 

q25 

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 1,00 1 2,6 2,6 2,6 

2,00 5 12,8 12,8 15,4 

3,00 13 33,3 33,3 48,7 

4,00 18 46,2 46,2 94,9 

5,00 2 5,1 5,1 100,0 

Total 39 100,0 100,0  



 

q26 

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 2,00 6 15,4 15,4 15,4 

3,00 15 38,5 38,5 53,8 

4,00 14 35,9 35,9 89,7 

5,00 4 10,3 10,3 100,0 

Total 39 100,0 100,0  

 

q27 

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 2,00 9 23,1 23,1 23,1 

3,00 12 30,8 30,8 53,8 

4,00 16 41,0 41,0 94,9 

5,00 2 5,1 5,1 100,0 

Total 39 100,0 100,0  

 

q28 

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 2,00 1 2,6 2,6 2,6 

3,00 3 7,7 7,7 10,3 

4,00 17 43,6 43,6 53,8 

5,00 18 46,2 46,2 100,0 

Total 39 100,0 100,0  

 

q29 

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 2,00 3 7,7 7,7 7,7 

3,00 4 10,3 10,3 17,9 

4,00 19 48,7 48,7 66,7 

5,00 13 33,3 33,3 100,0 

Total 39 100,0 100,0  

 

 



q30 

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 1,00 1 2,6 2,6 2,6 

2,00 5 12,8 12,8 15,4 

3,00 14 35,9 35,9 51,3 

4,00 18 46,2 46,2 97,4 

5,00 1 2,6 2,6 100,0 

Total 39 100,0 100,0  

 

q31 

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 1,00 1 2,6 2,6 2,6 

2,00 5 12,8 12,8 15,4 

3,00 21 53,8 53,8 69,2 

4,00 11 28,2 28,2 97,4 

5,00 1 2,6 2,6 100,0 

Total 39 100,0 100,0  

 

q32 

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 1,00 1 2,6 2,6 2,6 

2,00 2 5,1 5,1 7,7 

3,00 23 59,0 59,0 66,7 

4,00 8 20,5 20,5 87,2 

5,00 5 12,8 12,8 100,0 

Total 39 100,0 100,0  

 

q33 

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 2,00 5 12,8 12,8 12,8 

3,00 12 30,8 30,8 43,6 

4,00 19 48,7 48,7 92,3 

5,00 3 7,7 7,7 100,0 

Total 39 100,0 100,0  



 

q34 

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 2,00 6 15,4 15,4 15,4 

3,00 10 25,6 25,6 41,0 

4,00 19 48,7 48,7 89,7 

5,00 4 10,3 10,3 100,0 

Total 39 100,0 100,0  

 

q35 

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 2,00 7 17,9 17,9 17,9 

3,00 14 35,9 35,9 53,8 

4,00 14 35,9 35,9 89,7 

5,00 4 10,3 10,3 100,0 

Total 39 100,0 100,0  

 

q36 

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 2,00 6 15,4 15,4 15,4 

3,00 16 41,0 41,0 56,4 

4,00 14 35,9 35,9 92,3 

5,00 3 7,7 7,7 100,0 

Total 39 100,0 100,0  

 

q37 

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 1,00 1 2,6 2,6 2,6 

2,00 7 17,9 17,9 20,5 

3,00 14 35,9 35,9 56,4 

4,00 15 38,5 38,5 94,9 

5,00 2 5,1 5,1 100,0 

Total 39 100,0 100,0  

 



  )04(الملحق رقم 

  توقيت زيارة المؤسسة

 الساعة اليوم

 صباحًا 12:00إلى  11:00 2015/مارس/ 15: الأحد

 صباحًا12:30إلى  11:00 2015/ماي/ 11: الإثنين

 صباحًا 12:30إلى  11:00 2015/ ماي/ 14: الخميس

 مساءاً 3:30إلى  2:00 2015/ ماي / 18: الإثنين 

 صباحًا 11:00إلى  9:30 2015/ ماي /  20: الأربعاء 
  

  



  )05(الملحق رقم 

  

   المحكمين الأساتذة قائمة

 التخصص الاسم

 علوم التسيير الباهي مصطفى - 1

 )جامعة محمد بوقرة بومرداس(علوم الاقتصادية  سلمى صالحي - 2

 علوم التسيير حوحو مصطفى - 3

 علوم التجارية هبال عبد المالك - 4

 علوم التجارية بوبعاية حسان - 5

 علوم التسيير بركاتي حسين - 6
  

  

 



                نةحضالهيكل التنظيمي لمطاحن ال) 06(الملحق رقم 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 

 

 
 

 
 

 
   

 

  

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 



 :الملخص

الـتي أصـبحت مـن أهـم مهامهـا تحقيـق  يعد التغيير عنصرا مهمـا لنجـاح المؤسسـات في الوقـت الحاضـر،

ويتعــين عليهـا أن تتبـنى اتجاهــات إيجابيـة حيــال مبـدأ التغيــير؛  الســريعة والمتجـددة، التكيـف والتوافـق مــع المتغـيرات

مما حتم علينا معرفة الدور الذي يلعبـه التغيـير  للحفاظ على وضع جيد في الأسواق التي تتميز بالتنافس المستمر

التنظيمي في رفع من كفاءة وفعالية المؤسسة من خلال تطرق إلى أهم مفاهيم التغيير التنظيمـي والاسـتراتيجيات 

  .يوجهوها وكيف يعالجوها أنهي الصعوبات التي من محتمل  الحديثة وا�الات التي يمكن تغيير فيها وما

نا هــذه والمنجـــزة بصــدد دراســـة لــدور التغيــير التنظيمـــي لرفــع مـــن كفــاءة وفعاليـــة في فمــن خــلال دراســـت

مجالا�ا  دراسة حالة هاته والتي تشمل التغيير مختلف المسيلة، الأمر الذي تؤكده نتائجالمؤسسة مطاحن الحضنة ب

  .ما أدى إلى وجود علاقة ضعيفة نوعا ما بين المتغيرات

  .الكفاءة، الفعاليةلتنظيمي،ا التغيير:المفتاحية الكلمات

  

Résumer: 

Le changement est un élément important pour le succès des entreprises 

à l'heure actuelle, qui sont devenues l'une des fonctions les plus importantes 

de l'adaptation et la compatibilité avec les changements rapides et 

renouvelables. Elles doivent adopter des attitudes positives envers le 

changement pour maintenir une bonne position dans les marchés caractérisés 

par une concurrence continue. Que nous exige de  connaître le rôle que j'oue 

le changement organisationnel dans l'augmentation de l'efficacité et 

l'efficience de l'entreprise en abordant  les notions principaux du changement 

organisationnel et les stratégies actuelles et les domaines où on doit faire des 

changements, et quelles sont les difficultés qui sont susceptibles de faire face 

et comment les surmonter. 

Suite à notre étude au rôle que joue le changement organisationnel dans 

l'augmentation de l'efficacité et l'efficience de l'entreprise moulins hodna 

msilla, Ce point le concrétise et le confirme les résultats obtenus suite aux 

changements dans ses domaines qui a mené à trouver des relations en quelque 

sorte faible entre les variables. 

 

Mots clés: changement organisationnel, l'efficacité, l'efficience,  
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