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 تقديرو شكر 
 
 

أتوجه بالحمد والشكر إلى الله تعالى الذي وفقناا فاإ إازااذ  اذا العمار وناار لناا   

الأمااوو و للاار لنااا ال ااعوباش ر ااات أ ااكر الأااايال المشاارر الااذي  ااا  لنااا مر اادا 

ش وموجهار الأايال الذ بإ ابارا مت ر  ماا ي نتاوتنإ أ  أتقادا بكامار تقادنري وتشاكرا

إلااى الأااايال المتباار  بااة  بوتر اا  الااذي  ااا  لنااا اعاات الاااند ر  مااا أ ااكر  اار ماا  

 ااعداإ فإ إازاذ  ذا العمر ومد لإ ند العو  م  قرنب أو بعمد.

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 
  

 :بالعربية ملخص الدراسة
 والاداءالوظيفيالتنظيمي  التغييرالدراسة الحالية إلى التعرف على العلاقة بين  تهدف

اؤل العام الذي تم صياغته وذلك انطلاقا من التس ،بالوادي مؤسسةسونلغازلعاملين بلدى ا
 :كالآتي

  مؤسسة لدى العاملين ب والاداء الوظيفيالتنظيمي  التغييرهل توجد علاقة بين
 ؟بالواديسونلغاز 

أما فيها يخص أدوات جمع  ،لقد تم في هذه الدراسة استخدام المنهج الوصفي التحليلي
 بندا( حيث 38)م في شكله النهائي إذ ض ،ت تم الاعتماد على الاستبيان كأداة أساسيةالبيانا

 بالوادي. بمؤسسة سونلغازعاملا  50طبق على مجتمع الدراسة قدر بـ 
 : لدراسة على نتائج هامة نذكر منهاوقد أسفرت هذه ا

  ين لدى العامل الاداء الوظيفيو التنظيمي  التغييرتوجد علاقة ارتباطية بين
 بالوادي. بمؤسسة سونلغاز

 :فرعية وهيتنبثق من هذه النتيجة العامة نتائج و 
  الاداء و التغييرفي التكنولوجياتوجد علاقة ارتباطية ذات دلالة احصائية بين

 .الوظيفي لدى العاملين بمؤسسة سونلغاز
  لدى  والاداء الوظيفيتوجد علاقة ارتباطية ذات دلالة احصائية بين القيادة

 .بمؤسسة سونلغازلين العام
  برامج التدريب والاداء الوظيفي توجد علاقة ارتباطية ذات دلالة احصائية بين

 .لدى العاملين بمؤسسة سونلغاز
 
 
 
 



 
  

 :بالأجنبية ملخص الدراسة
Abstract: 

 

The present study aims to identify the relationship between organizational change and 

job performance among employees of the Sonelgaz Foundation in the Valley, based on the 

general question that has been formulated as follows: 

• Is there a relationship between organizational change and job performance among 

employees of the Sonelgaz Foundation in the Valley? 

In this study, the descriptive analytical method was used. In the case of data collection 

tools, the questionnaire was adopted as a basic tool. 

This study has resulted in important results, including: 

• There is a correlation between organizational change and job performance among 

employees of the Sonelgaz Foundation in the Valley. 

From this general result, there are sub-results: 

• There is a statistically significant correlation between change in technology and job 

performance of employees of Sonelgaz. 

• There is a statistically significant correlation between leadership and job performance 

of employees of Sonelgaz. 

• There is a statistically significant correlation between training programs and job 

performance among employees of Sonelgaz. 
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 مقدمة

 أ 
  

 مقدمة:
 الاقتصادية، منها خاصة الحياة جوانب مختلف في متزايدة وتطورات تغيرات العالم يشهد

 عليها تمارسها وضغوط تحديات عدة مواجهة تخصصاها بمختلف المنظمات على فرضت
 الاقتصادية والتحولات وحدتها المنافسة وعالمية التكنولوجيا كنقل الخارجية، البيئة متطلبات

 والتكنولوجيا التنظيمي بالهيكل الخاصة الداخلية البيئة ومتطلبات والثقافية، والاجتماعية
 متغيرات أهم بين ومن المنظمة، أداء على تأثير لها التي والاتصالات المعلومات وأنظمة
 الفقري  العمود يشكلون  الذين ،(ظيفيةالو  مواقعهم بمختلف) البشرية الموارد الداخلية البيئية
 أية في المورد هذا وقدرات وسمات خصائص أن إذ التطويرية، واتجاهاتها المنظمة لثقافة

 .الذكر آنفة البيئية بالمتغيرات ذاته الوقت في وتتأثر تؤثر منظمة
 ،جديدة إدارية مفاهيم ظهرت بالمنظمات المحيطة والتطورات الظروف هذه كل مع وتماشيا  

: منها نذكر والاستمرار، البقاء من المنظمات تمكّن التي السبل أو الحلول بمثابة كانت
 إدارة الإدارية، الهندسة التكاليف، مرتفعة الأنشطة بعض عن التخلي الاندماج، الشراكة،

 المنظمات، حياة في صحية ظاهرة يعتبر الأخير هذا التنظيمي، والتغيير الشاملة الجودة
 التنمية أن ذلك الات،المج كافة في الشامل التحديث يتطلب الذي العصر هذا في خاصة
 جميع لتطوير والتحليل والدراسة البحث على تقوم فعالة منظمات وجود على تعتمد الشاملة

 لهما لما والتحديث التنمية مقومات أهم من البشري  والمورد التنظيم عنصري  ويعد جوانبها،
 المورد بتطوير الاهتمام زيادة تقتضي تنظيم أي فمصلحة ء،الأدا مستويات على تأثير من

 التنظيمي المناخ أن حيث لذلك، المناسب المناخ وهيئة المختلفة بأبعاده والتنظيم البشري 
 تلبية أن إلى إضافة والإنتاجية، الوظيفي والانتماء الأداء في الزيادة إلى يؤدي المناسب

 إلى التنظيمي التغيير يسعى التي المهمة لعناصرا من تُعد والتنظيم الأفراد احتياجات
 .للمنظمة الكلي الأداء على أثر من لذلك لما تحقيقها،



 مقدمة

 ب 
  

دور للتغيير التنظيمي في  هناك كان إذا ما نبحث أن الدراسة هذه في نحاول ولذلك 
 تحسين الأداء الوظيفي؟

 :فصول خمسة إلى الدراسة تقسيم تم وبذلك
 وأهدافها الدراسة إشكالية طرح فيه جاء و للدراسة العام طاربالأ يتعلق :الأول الفصل -

 .السابقة الدراسات و الدراسة مفاهيم و الموضوع إختيار وأسباب
 و الأتصال أنواع على البدأ في ينص الذي الأسرة داخل بالأتصال ويتعلق: الثاني الفصل -

 .وظائفها و أنواعهاو  الأسرة عن التحدث ثم والعوائق والخصائص وأهدافه عناصره عن
 وأنواعه العنف عن التحدث البداية في تم حيث المدرسي بالعنف يتعلق :الثالث الفصل -

 .فيه المؤثرة والعوامل مظاهره و وأبعاده مفهومه المدرسي العنف عن التحدث ثم وأبعاده
 طلاعية،الأست بالدراسة القيام خلال من للدراسة المنهجية بأجراءات يتعلق :الرابع الفصل -

 بعرض فيتعلق الخامس الفصل أما الدراسة، حدود تحديد و والأداة  والعينة المنهج وأختيار
 .مناقشتها و النتائج

 
 
 
 
 
 
 
 



 
 
 
 
 
 
 
 
 

الجانب النظري 
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 :تمهيد
أي دراسة، فالبحث الذي يخلو  تعد الاشكالية اللبنة الأساسية التي يبني عليها موضوع

شكالية هو بحث غير جدير بالصفة العلمية، فنقطة الارتكاز الأساسية التي يدور حولها إمن 
طار حلا. لذلك فإن الهدف من تحديد الإمحددة تتطلب  أي بحث علمي هي مشكلة

تعد علمية و أهدافه، كما و مساره و لأي دراسة، هو تحديد إطار البحث  لمفاهيميواشكالي الإ
ذلك أن من و تحديد المفاهيم في أي دراسة أحد أهم الخطوات الهامة في البحث العلمي، 

دقيقة، كما و ضع مفاهيم واضحة من مستلزمات الدقة العلمية و و بحث العلمي الخصائص 
معرفة و لكل دراسة أن تستخدم مجموعة من الدراسات السابقة لإثراء الجانب النظري فيها، و 

ق نتائجها مع نتائج هذه الدراسات، وهذا كله سوف نحاول استعراضه من خلال مدى تطاب
 هذا الفصل.
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 شكالية الدراسة:إ-1
 به يتأثر ما هو الاهتمام محل فإن وتطويره، وتنميته ي البشر  المورد عن الحديث وعند

 الرئيسي المحور هو الفرد أن إذ إزاءه، أفعاله وردود التنظيمي التغيير فعل من المورد هذا
 يشكل لكونه وذلك التغيير، أثناء كافة والمدراء المنظمات جهود عليه تنصب أن يجب الذي

 تلك هي النجاح لتحقيق تسعى التي فالمنظمات ،وفعاليتها لكفاءتها المحددات أهم بامتياز
 .أهدافها تحقيق نحو توجيهه وعلى أفرادها أداء على التأثير على تعمل التي

 الاقتصاد، عالم في الحاصلة التغيرات تلك عن بعيدة ليست الدول من كغيرها والجزائر
 الاقتصادي الانفتاح منها الهدف الإجراءات من سلسلة انتهجت التغيرات لمسايرة منها فسعيا

 مشروع وكذا الأورومتوسطية، الشراكة اتفاقية إبرام خلال من السوق، اقتصاد نظام وتكريس
 إلى الجزائر تسعى التغيرات هذه مواجهة أجل ومن للتجارة، العالمية المنظمة إلى الانضمام

 التغيير على تشجيعها خلال من الحادة التنافسية ضمن مكانة لها لتكون  مؤسساتها تحضير
 .والتطوير

ومؤسسة "سونلغاز" كغيرها من المؤسسات الجزائرية بحاجة إلى الارتقاء بمستوى أدائها، 
وذلك حتى تتمكن من مواجهة مختلف صور التحديات التي أفرزتها التطورات المحلية 
 والعالمية، وسواء أكان التغيير التنظيمي في "سونلغاز" تقني   أو إداري   أو هيكلي   أو

سلوكي   فإن له علاقة بالعاملين فيها، وبالتالي يعتمد نجاح المؤسسة في إدخال التغيرات 
المختلفة على مدى قبول العاملين لهذه التغيرات، لأن عملية التغيير التنظيمي تعد ترجمة 
لقرار إداري، لذا فإنه من الطبيعي أن يكون لهذا القرار مؤيدون ومعارضون، نظرا إما لعدم 

أهداف التغيير، أو تأثيره السلبي على العاملين أو لتعود العاملين على أعمالهم ...، وضوح 
ولكي تستطيع المؤسسة تحقيق الأهداف المرجوة من هذا القرار فإنه من الأهمية بمكان 
لإدارتها التعامل مع القوى المعارضة لعملية التغيير في جميع مراحله، ومعرفة طبيعة 

المنظمة من التغيير التنظيمي ومواقفهم المختلفة منه، وكذلك معرفة  اتجاهات العاملين في



 مدخل الدراسة                                                               الفصل الأول

 

7 

 

العوامل المؤثرة فيها وتحليلها وتحديد أنسب السبل للتأثير إيجاب   في اتجاهاتهم، مما يؤدي 
 إلى تحقيق الهدف من التغيير وبالتالي تحقيق أهداف المؤسسة.
صياغتها في السؤال الرئيسي من هنا تتضح معالم إشكالية هذا البحث، والتي يمكن 

 التالي:
الاداء الوظيفي لدى موظفي مؤسسة و  توجد علاقة بين التغيير التنظيمي هل -

 سونلغاز؟
 ويمكن إدراج جملة من التساؤلات الفرعية تحت هذا التساؤل الرئيسي:

الاداء الوظيفي و  توجد علاقة ذات دلالة احصائية بين التغيير في التكنولوجياهل  -1
 لعاملين بمؤسسة سونلغاز؟لدى ا

 العاملين الرضا الوظيفي لدىو  توجد علاقة ذات دلالة احصائية بين القيادةهل  -2
 بمؤسسة سونلغاز؟

لدى الأداء الوظيفي و  توجد علاقة ذات دلالة احصائية بين برامج التدريبهل -3
 ؟بمؤسسة سونلغاز العاملين

  فرضيات الدراسة-2
 الفرضية الرئيسية:-2-1

 الأداء الوظيفي لدى موظفي مؤسسة سونلغاز.و  علاقة بين التغير التنظيمي توجد
 الفرضيات الفرعية:-2-2
الاداء الوظيفي لدى و  توجد علاقة ذات دلالة احصائية بين التغيير في التكنولوجيا -

 .العاملين بمؤسسة سونلغاز
بمؤسسة  لعاملينا الرضا الوظيفي لدىو  توجد علاقة ذات دلالة احصائية بين القيادة -
 .سونلغاز
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 لدى العاملينالوظيفي الأداء و  توجد علاقة ذات دلالة احصائية بين برامج التدريب -
 .بمؤسسة سونلغاز

 همية الدراسةأ-3
 حيث ،و الاداء الوظيفي التنظيمي التغيير العلاقة بين توضيح إلى الموضوع هذا يرمي

 ومواكبة استيعاب التجديدات على ةالمؤسس قدرات تحسين إلى التنظيمي التغيير يهدف
 والتقنيات النظريات توظيف خلال من التحديات ومواجهة المشكلات لحل التطورات،

 على الاعتمادتحسين الأداء الوظيفي و  الجماعية، الجهود تعبئة في المعاصرة السلوكية
 .تنفيذها ومتابعة الخطط لوضع والتطوير التغيير وخبراء والدراسات البحوث

 القدرات تتناول جديدة، دراسات استنباط في الدراسة هذه تسهم أن المتوقع فمن لكولذ
 التغيير مستجدات استيعاب من وتمكينهم أدائهم لتطوير للعاملين إكسابها الواجب والمهارات
 .التنظيمي

 :من كل على ستعود التي الفوائد خلال من الدراسة أهمية وتكمن
 في التنظيمي التغيير وهو مهم موضوع الدراسة لتتناو  حيث": سونلغاز" مؤسسة- 1
 على الدراسة ستعمل حيث الجزائر، في العمومية المؤسسات أهم أحد" سونلغاز" مؤسسة

 والتكنولوجيا التنظيمي الهيكل في التغيير هي مهمة مجالات ثلاثة في التغيير واقع تحليل
 المختلفة، مجالاته في التغيير من للاستفادة اللازمة المقترحات تقديم وبالتالي والأفراد،
 . الأداء وتطوير لتعزيز التغيير عملية تعترض قد التي المشاكل على والتغلب
 وعلمية منهجية بصورة التغيير أدارت ما إذا" سونلغاز" مؤسسة أن حيث: تمعالمج- 2

 . للمواطن تُقدم التي الخدمات ومستوى  الأداء على ذلك سينعكس
 الباحثين يستطيع حيث المكتبات، في جديدة زيادة تبريع حيث: المكتبات- 3

 يشمل الذي والتغيير التكنولوجي التغيير مجالات في خاصة الدراسة، من الاستفادة والمهتمين
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 موضوع في التعمق في عليها الاعتماد يمكن حيث تحسينه، وسبل والأداء البشري  الجانب
 . التنظيمي التغيير

 التغيير مجال في ومعلوماته معارفه الدراسة هذه تزيد أن الباحث يأمل: الباحث- 4
 من الدراسة هذه تعتبر ذلك على علاوة   لديه، العلمي البحث مهارات وتعزيز التنظيمي،

 .ماستر في العلوم الاجتماعية درجة على الحصول متطلبات

 أهداف الدراسة -4
 :إلى الموضوع هذا خلال من الهدف

 خلال من عليه المترتبة الآثار وإبراز كمفهوم، ظيميالتن التغيير على التعرف- 1
 عليها. يقوم التي المختلفة للمبادئ التعرض
 .و الاداء الوظيفي التنظيمي التغييربين  العلاقة على التعرف- 2
 المنشود. التغيير إحداث على قادرة قيادة وجود مدى على التعرف- 3
 التنظيمي. التغيير بعمليات العاملين والتزام تأثر مدى دراسة- 4
 عمليات تعترض أن الممكن من التي والعوائق المشاكل أهم على الضوء تسليط- 5
 التنظيمي. التغيير

 قيادة وفي المنظمة، في القيادة فعالية في الاجتماعية العوامل أهمية عن الكشف- 6
 لحلول التوصل عملية

 عامة. صفةب للعاملين مقبولة عملية التغيير عملية من تجعل وتوصيات
 عليها التغلب أجل من التنظيمي التغيير تواجه التي المعوقات أهم على التعرف- 7

 الانحرافات. وتصحيح
 ."سونلغاز" مؤسسة في التنظيمي التغيير واقع دراسة- 8
 في تأثيره وأوجه الاجتماعي الجانب في أكثر للتعمق والباحثين الطلبة انتباه لفت- 9
 .الاقتصادي الجانب
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 سباب اختيار الموضوعأ -5
 الموضوع هذا لاختيار دفعتنا التي والموضوعية الذاتية الأسباب من مجموعة هناك

 :أهمها
 وبالتغيير. بالاداء الوظيفي المتعلقة المواضيع لدراسة الشخصي الميل- 1
 وتحسين العلاقات وتحسين السلوك تغيير في التنظيمي التغيير بأهمية الشعور- 2

 الإنتاجية. من والرفع العاملين أداء
 للمؤسسة، الاقتصادي بالجانب وعلاقته الاجتماعي الجانب في البحوث نقص- 3
 .التغيير عملية جوهر باعتباره الإداري  الجانب خاصة

 المفاهيم الإجرائية للدراسة -6
 مع تتلاءم لكي داخليا المنظمات تطوير هو التنظيمي التغيير :التنظيمي التغيير- 1
 على المنظمة إليه تنظر أن ويجب للنجاح، المواتية الظروف الخارجية بتهيئة بيئةال تغييرات

 لإحداث البشري  المورد وإعداد تهيئة التنافسي، وعدم المحيط تغييرات تفرضها حتمية أنه
 .مقاومته إلى بالإضافة نجاحه علىً   سلب يؤثر التنظيمي التغيير ودعم

 ثيرات على أداء وفعالية العاملين.مالها من تأو نمط القيادة القيادة:  -
هو مجموعة من الجهود والنشاطات التي تهدف إلى إعطاء الموظف  التدريب: -

المزيد من المعلومات، والمعارف، والمهارة، والخبرة التي تحسّن وترفع مستوى أدائه في 

ر ما لديه من خبرات ومهارات حالية يستفيد منها في عمله الحالي أو تعدّه  العمل، أو تطو ّ

 .لعمل في المستقبل

على الاستمرار في تحقيق أهدافها  مؤسسة سونلغازهي قدرة المفهوم الإجرائي: - 
الأداء لدى العاملين بأفضل الطرق و المتمثلة في الإبداع وزيادة الرضا الوظيفي و المحددة 

 الوسائل المشروعة.و 
 تبط بعمله.حالة شعورية تجعل العامل مندمج ومر و ه الرضا عن العمل: -
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مجموعة النشاطات المرتبطة بالعمل الناتج عن الموظف  وه الأداء الوظيفي: -
 وطبيعة تنفيذه لهذه النشاطات.

 هذا يتعلقو الابتكار و تفاني العامل في أدائه لوظيفته وقدرته على الخلق  وهالإبداع:  -
 بمدى تشجيع التفكير الإبداعي من طرف إدارة المؤسسة.

 سابقةالدراسات ال -7
 من الباحث ويحاول التراكمية، العلم لطبيعة مكملا   منهجا   السابقة الدراسات تمثل

 لتنطلق بها، خرجت التي والتوصيات والنتائج واجهتها التي المشكلات على التعرف خلالها
 التنظيمي التغيير دور حول مهمة إضافة لتقديم السابقة الدراسات من مستفيدة الدراسة هذه

 والعربية الوطنية الدراسات من العديد على الباحث اطلع وقد ،الوظيفي داءالأ في تحسين
 :يلي ما أهمها والأجنبية
 التغيير إدارة عملية واقع دراسة - التنظيمي التطوير في التغيير إدارة: رمضان ريم -
 جامعة الاقتصاد، كلية الأعمال، إدارة في دكتوراه  أطروحة السورية، المنظمات لتطوير

 . 2004/2005 مشق،د
 بالنجاح، تكلل لا المنظمات بها تقوم التي التغييرات من العديد أن من الباحثة انطلقت

 ومقاومته التغيير من كل إدارة كيفية معرفة فإن وبالتالي التغيير، مقاومة هو ذلك في والسبب
 بيقتط أجل من العلمية الطرائق على التعرف وتتطلب المنظمة إدارة اختصاص من تعد

 السورية المنظمات لدى توجد هل: هو مهم سؤال على الإجابة الباحثة وحاولت. التغيير
 خطط جانبها إلى يوجد وهل فيها؟ التغيير عملية عليها تقوم علمية ومبادئي معينة خطط
 .التغيير؟ مقاومة بها تواجه

 في ابينه فيما تختلف السورية المنظمات أن إلى الباحثة توصلت البحث خلال ومن
 الأعمال منظمات تبني نسبة وتنخفض التنظيمي، التغيير بإدارة المتعلقة العلمية النماذج تبني

 كما الخاص، القطاع في عنه التنظيمي التغيير لإدارة العلمية للنماذج العام القطاع في
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 الأخص وعلى السورية، المنظمات في الإدارية العملية في ضعف وجود إلى الباحثة توصلت
 التغيير على الإقبال يتم كما تنفيذه، مراحل وفي التنظيمي للتغيير بالتخطيط يتعلق فيما

 وجود إلى الباحثة توصلت كما علمية، أسس على الغالب في تعتمد لا عشوائية بخطط
 وبالتالي التغيير، مقاومة وبين التغيير إدارة في السائدة العلمية المقومات بعض بين علاقة

 للأسس إتباعها فشل إلى السورية المنظمات في التنظيمي التغيير لفش أسباب يعود فقد
 .التنظيمي التغيير إدارة في العلمية

 والتعامل التنظيمي التغيير إدارة في القيادية الاستراتيجيات: الفائز سليمان بن صالح -
 العربية المملكة في الداخلية وزارة قطاعات قيادات على ميدانية دراسة-مقاومته مع

 .2007/2008 السعودية، الأمنية، للعلوم العربية نايف جامعة دكتوراه، أطروحة السعودية،
 التغيير إدارة في العليا القيادة دور على التعرف الدراسة هذه في الباحث حاول

 التنظيمية للتغيرات العاملين مقاومة أسباب أهم على والتعرف مقاومته، مع والتعامل التنظيمي
 الاستراتيجيات بأهم التعريف الباحث حاول كما عنها، المترتبة والنتائج لمقاومةا تلك وأساليب
 .منها والحد مقاومته مع التعامل وحسن التغيير، إدارة في النجاح على تساعد التي والآليات

 ضرورة تتطلب التغيير إدارة استراتيجيات أن إلى الدراسة خلال من الباحث توصل وقد
 وأسسها مبادئها وفق إنتقائها  من لابد عصرية كمهارة التدريب لأهمية يينالإدار  القادة إدراك

 فعالة استراتيجيات تطبيق وأن السريع، التغير الأساسية سمته عصر ظل في والعملية العلمية
 التغيرات مع لتتلاءم التنظيمية الجوانب من كثير صياغة إعادة يتطلب التغيير لإدارة

 الواضحة والأهداف والرسالة الرؤية وجود بالاعتبار ستراتيجياتالا هذه تأخذ وأن الحديثة،
 التغيير إدارة في الإداريين القادة نجاح أجل ومن وكذلك الإدارية، القيادات لدى والمحددة
 القوى  واحتواء وحاجته، الواقع متطلبات من المنبثق التغيير أهمية إدراك يجب التنظيمي

 .التغيير وتقبل تفهم على المساعد المناخ وإيجاد وكبحها، المعيقة
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-Dan Cohen: The heart of change- Field guide: Tools and tactics for 

leading change in 

your organization, Harvard business school press, Boston Massachusetts, 

États-Unis of 

America, 2005. 

 لآليات ميداني دليل تقديم محاولة عم التغيير جوهر حول الباحث دراسة وكانت
 تعامل كيفية معرفة الدراسة خلال من الباحث حاول المؤسسة، في التغيير قيادة وطرائق

 من رئيسيين نوعيين هناك أن إلى توصل وقد المعارضين، من التغيير فريق مع القيادات
 حول الفلسفية ختلافاتالا بسبب تنشأ والتي المنطقية المقاومة سماها الأولى التغيير، مقاومة
 عن المترتبة الآثار مع التأقلم كيفية حول الجوهرية الاختلافات أو التغيير، ومنطق الرؤية
 إزاء منعكسة فعل ردة كودها تعدو لا والتي العاطفية المقاومة سماها والثانية التغيير، حتمية
 .المهام تنفيذ في المعتادة الطرائق تغيير

 قدرة حيث من صعوبة الأكثر هي المنطق إلى المستندة قاومةالم أن الباحث يرى  كما
 بها تتم التي الكيفية وتقييم قياس في فائدة أكثر وهي معها، التعامل على التغيير فريق

 وانتشارا ، شيوعا   الأكثر هي العاطفية المقاومة وأن للآخرين، إيصالها وطريقة الرؤية صياغة
 تشجيع نحو تدفع قد أنها مع كبيرة، تعتبر اعليةوف دعم أداة  إلى تحولها فرص أن إلا

 جميع بإشراك إلا المقاومة مواجهة يتم لا أنه الباحث ويرى  التغيير، نحو السلبية الاتجاهات
 معهم والتعامل المشكلات لحل فرصا ومنحهم مخاوفهم، حول صادقة بمناقشات أطرافها

 للتغيير المقاومين طرف من ولالمقب وغير المقبول السلوك بشأن والوضوح بصدق، دائما
 .التنظيمي

 
-Hayat Ben Said: Gestion du changement dans l’administration publique 

en vue de sa 
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modernisation: Études de cas canadiens et leçons pour le Maroc, Thèse de 

doctorat en 

sciences de gestion, Mémoire de magistère en sciences de gestion, École 

Des Hautes Études 

commerciales affiliée à l’université de Montréal, Canada, 2000. 

 دراسة مع التحديث أجل من العامة الإدارة في التغيير إدارة حول الدراسة موضوع كان
 عتبرت المغرب في الحداثة ظاهرة أن الباحثة ترى  حيث للمغرب، ودروس الكندية الحالة
 دراستها خلال من وحاولت أداءها، تحسين هو والهدف العامة الإدارة فشل لمعالجة وسيلة

 وجاء التحديث، عملية نجاح من سيمكن الذي الاستراتيجي التغيير لإدارة متكامل نموذج بناء
 بعض تجارب على والتعرف التغيير لإدارة النظري  الأدب استقراء على بناء النموذج هذا

 التغيير وقيادة تصميم هي أساسية مقترحات ثلاث الباحثة وقدمت التحديث، عملية في الدول
 على الدراسة وأجريت التنظيمي، للأداء تحسين شكل في ينعكس مما له النجاح فرص وتوفير

 .الكيبك من وواحدة كنديتين مؤسستين
 تهدف كوالكيبي كندا من كل في للتحديث ناجحة لنماذج حالات الباحثة استعرضت كما

 وهذا مرجع، نموذج بمثابة سيكون  الذي الاستراتيجي التغيير لإدارة متكامل نموذج استنتاج
 نجاح أن البحث نتيجة وكانت المغرب، في العامة الإدارة حالات وفق تعديه يمكن النموذج
 نالعاملي المديرين وأن الدراسة، بلدي بين اتساق هناك وأن له الجيد بالتصميم مرتبط التغيير
 .التغيير إنجاح في هام دور تلعب اقتراحات تقديم على قادرون  المواطنين مع مباشرة

-Sophie Meunier: Le changement organisationnel- prédiction des 

comportements de 

soutien et de résistance par le biais des préoccupations, Thèse de doctorat 

en psychologie du 

travail et des organisations, Faculté des Arts et Sciences, Université de 

Montréal, Canada، 

2010. 
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 اهتمام خلال من ومقاومته التغيير دعم سلوك توقع كيفية في البحث الدراسة حاولت
 التغيير مقاومة مجال في البحث من بالرغم أنه الباحثة وترى  التنظيمي، بالتغيير العاملين

 التنبؤ يمكنها المتغيرات أي مؤكد غير يزال لا أنه إلا الباحثين، طرف من سنوات دةلع
 من الفجوة هذه على التغلب إلى تهدف الدراسة فهذه لذلك مساندته، أو التغيير مقاومة بسلوك
 ومقاومته، التغيير سلوك دعم سواء حد على تفسر أن يمكن التي المتغيرات تحديد خلال

 الاعتدال، الوجدانية، التكيف، على القدرة المعرفة،) المتغيرات من لعديدا الباحثة وقدمت
 تحديد في كبير دور التغيير من الخوف لمتغير أن إلى الباحثة وتوصلت ،(الخوف القلق،
 مؤسسة في البحث بتكرار أوصت الباحثة أن إلا التنظيمي، التغيير مقاومة أو دعم سلوك
 .النتائج تعميم تطيعنس لكي كبيرا تغييرا تطبق أخرى 

 شاملة فكرة وتكوين للبحث النظري  الإطار في السابقة الدراسات من الباحث استفاد وقد
 وقطاعات مختلفة بيئات على والتعرف الاستبيان إعداد في كذلك الدراسة، موضوع عن

 ألا فريد لموضوع بتناولها دراستنا أهمية وتكمن التنظيمي، التغيير موضوع تناولت مختلفة
 لم التنظيمي للتغيير أبعاد ستة تناولت وقد العاملين، أداء على التنظيمي التغيير أثر وهو

 الهيكل في التغيير: هي الباحث عليها اطلع التي الأقل على أو السابقة الدراسات تتناولها
 ونح البشري  المورد اتجاهات البشرية، الموارد في التغيير التكنولوجيا، في التغيير التنظيمي،

 هذه وكانت التغيير، مقاومة مع التعامل أساليب التنظيمي، التغيير إدارة التنظيمي، التغيير
 تم حيث العاملين، أداء التابع المتغير مثل بينما الدراسة، في المستقلة المتغيرات هي الأبعاد

 اءأد على ها وأثر التنظيمي التغيير أبعاد على التعرف المتغيرات هذه في البحث خلال من
 .العاملين
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 تمهيد
 تطورات يشهد عصرنا يجعل الذي الأمر الحياة، شؤون  كافة في حتمي أمر التغيير

 وهنا والمعلوماتية، والإدارية والتقنية المعرفية لاسيما المجالات، مختلف في واسعة وتغييرات
 بجوانب لمساسه ال،الأعم منظمات في التغيير أنواع أهم كأحد التنظيمي التغيير يبرز

 التنظيمية، هياكلها أو ومهامها، عملياتها أو ورسالتها، رؤيتها كانت سواء المتعددة المنظمة
 .المستخدمة وتقنياها المنظمة إجراءات أو واتجاهاتهم، العاملين الأفراد سلوك أو

 التغيير عملية فبدون  المنظمات، لكافة ولازمة ورية ضر عملية التغيير فإن لذا
 في بسرعة العام المحيط يتحرك بينما ما، نقطة عند المنظمات تلك حركة تتوقف لتطويروا

 معينة لظروف تحدث التي الفجائية الطفرات تلك بالتغيير المقصود وليس. معاكس اتجاه
 أسس على سلفا له المخطط العمل ذلك هو وإنما سياسية، أو اقتصادية أو اجتماعية سواء

 .المسطرة أهدافها حدود في للمنظمة المتاحة مكاناتوالإ يتماشى بما علمية

 لأفضل للوصول كوسيلة يعتبر وإنما ذاته حد في غاية يعتبر لا فالتغيير وبالتالي
 .النتائج

 :التالية التساؤلات على الإجابة الفصل هذا في سنحاول سبق مما انطلاقا

 التحديات ظل في تللمنظما بالنسبة أهميته وما التنظيمي بالتغيير المقصود ما -
 الحالية؟

 التنظيمي؟ التغيير ومجالات أنواع، استراتيجيات، مراحل، هي ما -

 التغيير؟ مقاومة إلى تؤدي التي الأسباب ما -

 بحزم؟ معه التعامل يجب سلبي ا أمر دائما التنظيمي التغيير مقاومة تعتبر هل -
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 منها؟ التقليلو  التغيير مقاومة مع ال الفع   التعامل طرق  أهم هي ما -

 

 سياسات أو جامدة قواعد ضوء في قراراتها اتخاذ المنظمة إدارة مقدور في اليوم يعد لم
 لاستطلاع الرؤية لديها يتوفر أن يجب بل الجارية، للأحداث بسيط استقراء مجرد أو تاريخية

 وتصميم سياسات ووضع التنظيمية للأهداف التخطيط عند المستقبلية الأحداث
 الفرص واستكشاف والخارجية الداخلية للبيئة معمق تحليل على المبنية جياتالاستراتي

 أو بشكل تؤثر البيئية التغيرات نتائج إن تكوينها، عملية في الأساس باعتبارها  والمخاطر
 بكل البشري  المورد في المباشر غير أو المباشر تأثيرها من لابد وبالتالي التنظيم، على بآخر

 بل كاف غير أصبح معها التعامل ومحاولة التغيرات اكتشاف على لعملا أن كما أبعاده،
 القدرة وليس الجيدة النتائج تحقق التي هي فالمبادرة بإحداثها، المبادرة ربما أو توقعها يجب
 .الفعل رد على

 التنظيمي التغيير مفهوم -1
 التكنولوجيا على ركز من الباحثين فمن التنظيمي، التغيير مفاهيم وتنوعت تعددت لقد

 والسلوك التنظيمية والبيئة المنظمة على ركز من ومنهم للتغيير، تعريفه في المستخدمة
 بهدف العمل، وقواعد وإجراءات والخطط الاستراتيجيات على ركز من ومنهم التنظيمي،

 .الأداء وتحسين التكيف
 كَانَ  ما غيـرََ  جَعَلَهُ  كَأَنَهُ  ، وبَدَلَهُ  حَولَهُ : هُ  وغيـرََ  ، غيـرََ  الفعل من مشتق لغويا التغيير

. 
 حَ  م   قـوَْ  لَى عَ  ا هَ  مَ  أَنْـعَ  ة   نِعْمَ  اً   غَيرِ  مُ  كُ ًَ  لمَي الله بِأَنَ  ذَلِك:}العزيز التنزيل وفي

 بأنفسهم، ما يغيروا ومعنى ،( الأنفال ،سورة 53الآية {) هِمْ  بِأَنـفُْسِ  ا مَ  واًُ  غَيرِ ًُ  يـ تىَ 
 :يعني الأشياء تغايرت ويقال. الله أمرهم ما وايـبَُدِلُ  حتى يعني
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 التأليف، والنظم نَظمَ، فعل مصدر لغويا التنظيم حَولَهُ أما: الأمر عليه وغَيرَ  اختلفت،
 يعني المنطلق هذا من التنظيمي والتغيير. نظما   ينظمه اللؤلؤ ونظم آخر، إلى شيء وضم
 .أدائه فانتظم معهج أي ونظاما   2 لتحسين الشيء مكونات تنظيم إعادة

 إدخال عنها ينتج متعمدة، إدارية عمليات على تقوم طبيعية ظاهرة التغيير ويعتبر
 خلالها من التي المراحل من كسلسلة رؤيته ويمكن أكثر، أو عنصر على ما بدرجة تطوير

 .الجديد الوضع إلى الحالي الوضع من الانتقال يتم
 أنظمة مجموعة من يتكون  نظام باعتبارها يأ. للمنظمة التنظيمي الاقتراب منظور ومن

 فرعية أنظمة من بدوره يتكون  خارجي نظام في تتواجد وكونها بينها، فيما تتفاعل فرعية
 في ينعكس الأنظمة هذه في التغيير فان...( اجتماعية  سياسية، اقتصادية،) اشمل أخرى 
 مع والتعايش توازنها على الحفاظ إلى دوما المنظمات وتسعى بالضرورة المنظمة تغيير
 العمل عليها تفرض التي المعوقات بعض مسيرتها يعترض قد ولكن المستطاع، قدر بيئتها
 على يتعين لهذا أنشطتها، حتى أو هيكلتها أو أنماطها في سواء مختلفة تغييرات إجراء على

 لةومحاو  فيه الحاصلة والتغيرات المحيط لفهم دوما تسعى أن بقائها ولضمان المنظمات
 فهم في تتمثل الحديثة الإدارة نظرية في المسيطرة والفكرة. معه للتأقلم استراتيجيات وضع

 في يتمثل أصبح اليوم الإدارة مهمة جوهر أن كما معه، والتكيف التغيير وخلق وإدراك
 الأساسي المفتاح أنه على الآن التغيير إلى ينظر حيث. العلمي والتنبؤ المنطق استخدام

 .تنافسيا وتميزها ظماتالمن لنجاح
 التعريفات من مجموعة نعرض التنظيمي للتغيير الاصطلاحي المعنى على وللتعرف

 :يلي كما
 نقطة إلى الحالية، التوازن  نقطة من التحول" هو التنظيمي التغيير :الأول التعريف

 "والزمان المكان في أخرى  إلى حالة من الانتقال وتعني المستهدفة، التوازن 
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 أو الإدارة وسياسات أهداف في تعديلات إحداث" هو التنظيمي التغيير :الثاني التعريف
 وأساليب التنظيم أوضاع ملائمة: بهدف التنظيمي العمل عناصر من آخر عنصر أي في

 استحداث أو به، المحيط المناخ في جديدة وأوضاع تغييرات مع وأنشطتها الإدارة عمل
 التنظيمات على السبق للتنظيم تحقق جديدة نشاط جهوأو  إدارية وأساليب تنظيمية أوضـاع
 "الأخرى 

 طويلة زمنية لفترة ومخططة مدروسة عملية" هو التنظيمي التغيير :الثالث التعريف
 أو التنظيمي، السلوك أو التنظيمي، الهيكل أو والسياسات الخطط على وينصب عادة،
 تحقيق بغرض وذلك وغيرها، العمل وفوظر  إجراءات أو الأداء، وتكنولوجيا التنظيمية الثقافة

 "والتميز والتطور والاستمـرار للبقاء والخارجية الداخلية البيئة في التغيرات مع التكـيف
 الــذي للتغيــير طبيعيــة ونتيجــة اســتجابة" هــو التنظيمــي التغيــير :الرابــع التعريــف

 التكيـف لإيجـاد حالـة وهـو والاسـتجابة، فالتكيـ علـى والقـدرة التنظيمــات، علــى يحــدث
 "المـحيط المنـاخ في تحـث الـتي للتغيـيرات البيئـي والتـوازن 

 السـلوكي الـنمط في ملمـوس تغيـير عمليـة" هـو التنظيمـي التغيـير: الخـامس التعريف
 وبيئــة منــاخ لبــاتمتط مــع ليتوافــق التنظيمــي الســلوك في جــذري  تغيـير وإحـداث للعـاملين
 تطـويره هي الـتنظيم سلوك لتـغيير النهائية المحصــلة وأن والخارجيــة، الداخــلية التنظــيم
 "وتنميته

 للتغيـير المميـزة والخصـائص السـمات استخلاص يمكن السابقة التعريفات خلال ومن
 :يلي فيما تتمثـل والـتي التنظيمـي

 التغيـير هـذا يكـون  وقـد الماضـي، عـن انحـراف أي مـيالتنظي التغيـير يتضـمن- 1
 ضـبطه يمكـن مخططـا ا تغيـير يكـون  قـد أو توجيـه، أو تخطـيط دون  بطبيعتـه يحـدث تلقـائي

 بالنسـبة أساسـيا جانبـا التغيـير ويتضـمن مسـبقا، ومحـددة مقصـودة أهـداف نحـو وتوجيهـه
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 والاستجابة الجديدة، البيئـة مـع التكيـف علـى والتنظـيم لفـردا قـدرة زيـادة يتضـمن لـلإدارة،
 . وفع ال مناسب بشكل لمتطلباتها

 إحـداث لمحـاولات كأسـاس الـنظم نظريـة مفهـوم التنظيمـي التغيـير عمليـة تسـتخدم- 2
 الجماعـة أو فـردال فـإن وبالتـالي المتداخلـة، الفرعيـة الـنظم مـن شـبكة المنظمـة وتعتـبر التغيـير،

 تـؤثر الأخـرى  الأحـداث عـن مسـتقلة وحـدة أنهـا علـى إليهـا ينظـر أخـرى  تنظيميـة وحـدة أي أو
 المناخ أو الخارجية البيئة هو اكبر نظـام في فرعيـا نظامـا تعتـبر والمنظمـة حولهـا، بمـا وتتـأثر

  البيئة في المتكاملـة التغيـيرات هاتةب ومسـتمرة دائمـة التغيـير جهـود أن بمعـني الخـارجي،
 التغيـيرات مـن مزيـد إلى بالتـالي يـؤدي فيهـا فـرع أو نظـام أي على تأثير أي وأن الخارجية،

 . ككل للمنظمة الداخلية البيئة في وبالتالي ى، الأخر نظمها أو فروعهـا في
 مـع المرغوبـة المواءمـة حديـدوت المنظمـة، فعاليـة زيـادة التنظيمـي التغيـير يسـتهدف- 3
 .تواجهها التي والقيود الفرص مع ال الفع   التعامل على قادرة المنظمـة يجعـل ممـا بيئتهـا،

 الــتي التغيــيرات كافــة لرصــد جهــاز وجــود تســتلزم للتغيــير الــة الفع   الإدارة أن-4
 .التغييرات هذه مع للتعامل المناسبة بدائلال وتحديد للمنظمة، الخارجيــة البيئــة في تحــدث

 بــالعلوم المعرفــة ضــوء علــى التنظيمــي التغيــير برنــامج في المــدخلات تأســيس يــتم- 5
 دافعيــة مثــل الســلوكية،

 السـلوكية النـواحي مـن وغيرهـا والجماعـات، الأفـراد بـين العلاقـات الاتصـالات، الأفـراد،
 .كبيرة بدرجة التنظيمي التغيير عليهـا يتوقـف الـتي

 كافـة لتشمل تمتد وإنما فقط، العليا الإدارة على التغيير مسؤولية تقتصر لا- 6
 التنظيمـي التغيـير عمليـة نجـاح ويتوقـف بالمنظمـة التنظيميـة والوحـدات الإداريـة المسـتويات

 العاملين وجميع جانب من العليا الإدارة علـى والمسـؤوليات المهـام توزيـع كفـاءة علـى
 .آخر جانب من بالمنظمة
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 للتدخل ومدروسة مخططة جهود بأنه إجرائيا التنظيمي التغيير تعريف يمكن سبق مما
 والتنظيمية، السلوكية ابهالات في نوعية تغييرات إحداث بهدف المنظمات عمل أسلوب في

 من التنظيمية الهياكل وتحسين العاملين راتقد وتنمية العمل بيئة في الأداء تحسين هدفها
 بالاستعانة ذلك ويتم المستجدات، مع التعامل على وقادرة مؤهلة إدارات استحداث خلال

 والجماعات، الأفراد بين العلاقات الاتصالات، الأفراد، دافعية مثل السلوكية، بالعلوم بالمعرفة
 .كبيرة بدرجة التنظيمي تغييرال عليها يتوقف التي السلوكية النواحي من وغيرها

 التنظيمي التغيير أسباب -2
 وعلـى التنظـيم، لإعـادة متزايـدة حاجـه وجـود إلى أدى التغـير معـدل تصـاعد إن

 ظـاهرة فهـو مسـتمر، بشـكل المتغـيرة الظـروف مـع الفـوري  للتـأقلم مجهـزة تكـون  أن المنظمـات
 هذه جوانب ببعض الإحاطة ويمكننا المستقبل، إلى تمتـدو  الحاضـر يحققـه مـا حـدود تتجـاوز

 :يلي كما الأسباب
 :التنظيمي التغيير إلى الحاجة-أولا

 لمنظمـات والتطـور التقـدم متطلبـات أهـم مـن بـات كونـه في التغيـير إلي الحاجـة تكمـن
 ما التي عينة،م لظروف تبعا المنظمات بعض تستخدمها كوسيلة إليه ينظـر يعـد ولم اليـوم،

 ملاحظتــه يمكــن فمــا والاســتقرار، الركــود حالــة إلى المبذولـة الجهود كل تعود حتى تمر إن
 أدى ما وهو والنجاح، الاستقرار لتحقيــق المنظمــات بــين كبــير تنــافس مــن الــراهن الوقــت في
 بين  المشـتركة والسـمة لصفةا لأن والتطوير، التغيير مع تهدأ لا دائبة حركة إلى بها

 محيطها في المختلفة التغييرات لمواكبة والتطوير التغيير ضرورة هي المعاصرة، المنظمات
 . الخارجي

 :العوامل نتيجة التغيير إلى الحاجة وتتولد
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 الحياة ميادين جميع في العالم يسود شمولي لحكم تؤسس العولمة أن القول يمكن -
 والانفجار المتسارع النمو خلال من والمعلوماتي التكنولوجي هاتفوق ذلك على ويساعدها

 . والنوعية الإنتاجية على المنافسة حدّة وظهور والمعرفة للمعلومات والنوعي الكمي
 المؤسسات داخل الحيوية تجديد على التغيير يعمل: الفاعلة الحيوية على الحفاظ -

 . والدول والمنظمات
 في الابتكـار علـى القـدرة تنمية على التغيير يعمل: ارالابتك على القدرة تنمية -

 .المضمون  وفي الشـكل وفي الأسـاليب،
 المطالـب تفجــير علـى التغيـير يعمـل: والارتقـاء والتحسـين التطـوير في الرغبـة إزكـاء -
 .والتقدم الارتقاء نحو والحافز الدافـع وتنميـة الرغبـات وإزكـاء

 التكيـف علـى القـدرة زيـادة علـى التغيـير يعمـل حيـث: الحيـاة غـيراتمت مـع التوافـق -
 .الحياة متغـيرات مـع والتوافـق
 .والممارسة الأداء في القوة من أعلى درجة إلى الوصول -
 ناحية من سواء المستويات جميع على العاملة القوى  سوق  في المستمرة التغيرات -

 التعليم ونظم هيكل في المستمر للتغيير نظرا وهذا للكفاءات عيالنو  التركيب أو ،(الكم) العدد
 . والتدريب والتنمية

 :التنظيمي التغيير أهداف-ثانيا
 وحفظ التوازن  لإيجاد محاولة التنظيمي التغيير إحداث المنظمات محاولة تعتبر

 يأتي لا التنظيمي فالتغيير المحيط، المناخ في تحدث التي التغيرات وسط في استقرارها
 برنامج أهداف ومن ومخططة ومدروسة هادفة عملية يكون  وإنما. وارتجالية عفوية بطريقة
 :نجد التنظيمي التغيير
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 التعاون، من عالية ودرجة الدافعية من عالي مستوى  وتحقيق الأداء بمستوى  الارتفاع-أ
 حقيقوت الصراع من والحد العمل ودوران الغياب معدلات وخفض للاتصال أوضح وأساليب
 .المنخفضة التكاليف
 مع للتكيف قابلية أكثر المنظمة جعل إلى التنظيمي التغيير برنامج يهدف أن يجب-ب

 .المتوقعة أو الحالية البيئة
 والمهارات المعارف في تغيير لإحداث المعدة الطرق  استخدام من للبرنامج لابد-ج

 والعمليات والاتجاهات
 .المنظمة وهيكل الوظائف وتصميم السلوكية والأنماط

 والأداء التنظيمية الفعالية مستوى  بأن الافتراض على البرنامج يستند أن يجب-د
 والأهداف الفردية الأهداف بين الأمثل التكامل تحقيق يتيح الذي 1 بالقدر يرتقيان الفردي

 . التنظيمية
 .المنظمة في العاملين الأفراد بين والانفتاح الثقة من جو بناء-ه
 .التقليدية الإدارة أساليب من بدلا بالأهداف الإدارة أسلوب إتباع من لمديرينا تمكين-ح
 بالمعلومات تزويدها خلال من تواجهها التي المشاكل حل على المنظمة مساعدة-ك

 .ونتائجها المختلفة المنظمة عمليات عن
 دراتهاق وتحسين بها المحيطة البيئة مع والتكيف التعامل على المنظمة مقدرة زيادة -ل

 . والنمو البقاء على

 التنظيمي التغيير مصادر -3
 فالعوامل للمنظمة، بالنسبة خارجية أو داخلية عوامل نتاج للتغيير الحاجة تظهر

 المعطيات تلك وتشمل تنظيمية، اضطرابات حدوث احتمالات من تنطلق تلك هي الداخلية
 وارتفاع الإنتاجية وانخفاض مية،التنظي الأهداف تغيير مثل التغيير، محاولات في المتمثلة

 القوى  تلك إلى فتشير الخارجية العوامل أما المواتي، غير التنظيمي والمناخ التكاليف،
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 ينبغي الذي اليقين عدم من تفاقم أن شأنها من والتي للمنظمة الخارجية البيئة في الموجودة
 والإطار الاقتصادية لفرصا أو التقنية أو المعرفة في التغيير وتشمل المنظمة، تواكبه أن

 . الثقافية الإيديولوجية والعوامل البيئية، والاعتبارات السياسية، للقوى  الهيكلي
 .خارجية وأخرى  داخلية قوى  إلى بالتغيير المرتبطة القوى  تقسيم ويمكن

 :للتغيير الخارجية القوى -أولا
 مجالهـا لاتسـاع لداخليـةا القـوى  مـن المنظمـة في تـأثيرا أكثـر الخارجيـة القـوى  تعـد
 الــتي البيئــة في المتســارعة للمتغــيرات نظــرا طبيعــي أمــر وذلــك بأبعادهـا، التنبـؤ وصـعوبة

 الــتي القــوى  لهــذه كبــيرا اهتمامــا والبــاحثين الكتــاب وجــه لــذلك المنظمــات، فيهــا تعمــل
 في موضح هو كما هــذه المصادر وتتعــدد بهــا، التنبــؤ أو ــاعليه الســيطرة أو الــتحكم يصــعب

 :التالي الشكل
 ما ظل في خاصة الخارجية المنافسة حدة زيادة في وتتمثل: الاقتصادية البيئة- 1

 وانفتاح بالعولمة عليه يطلق
 أن كمـا)، OMC) للتجـارة العالميـة المنظمة إلى الدول من الكثير وانضمام الأسواق،

 أسـعار في تغيـيرات نـاكه
 خلالها تغير من والتصدير الاستيراد يتم التي العملات أسعار وفي الدولية الفائدة 1
 يفـرض بالحمايـة المتميـزة الأسـواق علـى فالانفتـاح المنافسـة، قواعـد تغـير التضـخم، معدلات

 وسياسة القطاعات خوصصة ةسياس إلى كبـيرا، بالإضافة وثقافيـا وهيكليـا إسـتراتيجيا تغـيرا
 .تجارية أسس على المشروعات إدارة

 أســاليب في بــآخر أو بشــكل أثــرت الــتي العالميــة الاقتصــادية التغيــيرات بعــض هــذه
 البيروقراطيـة والـنظم المركزيـة من الانتقال من دفعتها وبالتالي المنظمات، في الإدارة وأنمــاط
 مـع تتناسـب مرونـة أكثـر نظـم إلى النمطيـة وطـرق العمـل الفعـل بِـرَدَةِ  عمـلت الـتي السـاكنة
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 كخيار التغيير تبني ضرورة إلى الحاجـة وبـرزت العالميـة، الاقتصـادية التحـولات طبيعـة
 .إستراتيجي

 في الدولــة لتــدخ بزيــادة تتميــز الــتي القــوى  وهــي: والقانونيـــة السياســـية البيئـــة- 2
 أن إذْ  تعـديلها أو القـوانين تغـير في تكمن القانونية فالبيئة الاقتصــادي والاجتماعي النشــاط

 الماليـة الحكوميـة السياسـة في التغيـيرات مثـل فرصـا ، تهيـئ أو قيـودا تفـرض التشـريعات هـذه
 إذا خاصــة الاقتصـادية الاتفاقيـات ـىعل تـؤثر عالميـة أو داخليـة تغيـيرات وجـود أو والنقديـة،

. المحليــة للمنتجــات منافســة لسـلع المصــدرة أو مسـتهدفة أســواقا تمثـل الــتي الـدول مــع كانـت
  وتنظــيم الأنشــطة بعــض مــن الانســحاب مــن الحكومــات بعــض تفعلــه مــا إلى بالإضــافة

 بهــذا المتــأثرة المنظمــات أمــام جديــدة وتهديــدات فــرص تظهــر ـذلكلـ ونتيجــة الآخــر الــبعض
 الضمان قانون  العمل، قانون ) جديدة حكومية وتشريعات قوانين إصدار مثــل  التحــول

 ...(. الأنشطة بعض إلغاء الضرائب، الاجتماعي،
 الحالي، القرن  في وخاصة التغيير لإحداث مصدر أهم وتمثل: التكنولوجية البيئة- 3

 التطور أحدث كما الحياة، نواحي جميع في المتسارع العلمي التطور واضحا يبدو حيث
 شكلها من انتقلت حيث بها العامل قوى  هياكل في موازيا تغييرا الصناعية الدول في التقني

 وترتب الروتينية، الأعمال منظمات وليس والمعرفة العقول منظمات إلى التقليدي الهرمي
. الشاملة الجودة إلى والوصول الأداء معايير في وتغير التدريب مناهج في تغير ذلك ىعل

 المواصلات وسائل في التقدم التغيير لإحداث تدفع التي التكنولوجية التغييرات أهم ومن
 مظاهر وتتجلى الدول، بين تفصل كانت التي الحدود على قضى الذي الأمر والاتصالات

 من تظهر التي المعلومات وثورة والآلات، التجهيزات رقمية في متسارعال التكنولوجي التطور
 المعلومات، حضارة بعصر هذا عصرنا وصف حتى والاتصال، الإعلام تكنولوجيا خلال
 والأنظمة القرار، اتخاذ في المساعدة الأنظمة) أنظمة المعلومات في تطور عنه نتج ما وهذا

 (الإلكترونية 2 جارةالت) التبادل نمط في وتغيير( الخبيرة
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 وأساليب المختلفة المنظمات أنشطة توافق أجل من للتغيير الحاجة تشتد لذلك ونتيجة
 . كافة مجالاتها في معها والتكيف التكنولوجية التغييرات متطلبات مع عملها وطرق 

 في وكذلك والقيم والمبادئ والتقاليد بالعادات القوى  هذه تتمثل: الاجتماعية البيئة- 4
 وأذواق رغبات في التغير نتيجة المنظمة منتجات على الطلب لاتجاهات وأنماطا

 للعميل التوجه عصر وسيادة والمستهلكين، بها العملاء يتمتع التي القوة وزيادة المستهلكين،
 .إرضائه على والعمل المستهلك واحترام

 مرؤوسينك الأفراد وسلوكيات واتجاهات قيم على تؤثر حيث: الثقافية البيئة- 5
 في وأسـلوبهم العـاملين سـلوك علـى فقـط تـؤثر لا المحـيط فثقافـة ومـوردين، وعمـلاء ورؤسـاء

 الاتصـــالات ونظـــم الســـائد الإدارة ونمـــط القـــائم الهيكـل في الثقافـة هـذه تـنعكس بـل التعامـل،
 اتجاهـات في تـؤثر كمـا القـرارات واتخـــاذ المشـــكلات حـــل في الأفـــراد وطـــرق  والمعلومـــات،

 التعامل وأساليب التسـويقي والمـزيج المنـتج وتصـميم الطلـب حجـم في وبالخصـوص العمـلاء
 .العملاء مع

 :للتغيير الداخلية القوي -ثانيا
 الداخلية القوى  من ينتج والذي الداخلي المصدر وهو آخر مصدر من التغيير ينشأ وقد

 المرتفع، الغياب معدل التخريب، الإضراب، الصراع، المنخفضة، فالإنتاجية ةالمنظم في
 .التغيير بضرورة للإدارة إشارة تعطي التي العوامل بعض إلا هي ما العالي، الدوران ومعدل

 الداخلية، العمل بيئة في جديدة مستجدات حدوث عند التنظيمي للتغيير الحاجة تظهر
 عدم عنه ينتج مما ذاتية، مشكلات تواجه عندما أو أهدافها،و  المنظمة وقدرات وإمكانيات

 عناصر بين التوافق عـدم أو الـبيئة، في الحادثة التغييرات مع للتعامل الحالي التنظيم ملائمة
 المنظمة.  في تغيير تنظيمي إحداث ضرورة يتطلب مما التنظيم،

 :يلي ما التغيير تفرض التي الداخلية القوى  ومن
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 الأهداف إلى جديدة أهداف بإضافة المنظمة قامت ما إذا: جديـدة ـدافأه وجود- 1
 ،(جديد منتج إضافة أو منتج عن التخلي)جديدة  أخرى  بأهداف بتغيير أهدافها أو الحالية
 الإمكانيات الموارد، ذلك في بما ملائمة وظروف جو لتوفير المناسبة بالتغييرات حتما فستقوم

 .الجديدة دافالأه هذه لتحقيق والوسائل،
 مختلفة ومهارات وخبرات أفكار ذوي  جدد أفراد انضمام إن: جـدد أفراد انضمام- 2
 جديدة. أوضاع وظهور تغييرات حدوث عنه ينتج سوف الإدارة في قادة عينوا إذا خاصة

 أداء على سلبية آثار عنه ينتج العاملين رضا عدم إن: العاملين رضا عدم- 3
 بإجراء الحلول إيجاد ومحاولة الرضا عدم أسباب تشخيص يرينالمس على ولهذا المنظمة،

 العاملين يطلبها التي اللازمة والتحسينات التعديلات
 في البحث عليها المنظمة، أداء مستوى  تدني اكتشاف تم إذا: الأداء مستوى  تدني- 4
 .الأداء مستوى  تحسين شأنها من التي التغييرات أو بالتعديلات والقيام الأسباب
: المنظمة في المتبعة والأنظمة واللوائح التنظيمي الهيكل تغيير إلى الحاجة إدراك- 5

 والتحسين التغيير لضروريات الشاملة الاستجابة على وقادرة مرونة لتصبح أكثر وذلك
 :يلي ما نذكر كذلك الداخلية البيئة تفرزها التي المتغيرات ومن   الأداء في المستمر
 .الفنية الأساليب من وغيرها الإنتاج وخطوط والمنتجات الآلات في التغيير -
 .العمل وعلاقات العمل ووظائف العمالة هياكل في التغيير -
 .العمل في المتبعة الإجراءات في التغيير -
 .والمسؤولية السلطة علاقات في التغيير -
 والموارد والتمويل والتسويق الإنتاج كوظيفة للمنظمة الأساسية الوظائف في التغيير -
 .البشرية

 والخارجية الداخلية القوي  بين انفصال عدم هناك يكون  ما غالبا العملي الواقع وفي
 استثناء وبدون  عام بشكل المنظمات كافة تضع سوف أخري  وقوي  القوي  هذه وأن للتغيير،
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 وضع طريق عن إلا أمامه والصمود الاستقرار تستطيع لن ا جد   صعب موقف في
 تفكير أسلوب تتبني أن التحديات، هذه أمام للوقوف والتطوير للتغيير حةواض إستراتيجية

 والوطنية المحلية البيئية والمحددات المتغيرات مع الإيجابي التفاعل على يقوم جديد
 .المنظمة داخل والتطوير الابتكار عملية وتشجيع والعالمية،

 التنظيمي التغيير مجالات: الرابع المطلب
 بالتغيير المهتمين قبل من والأبحاث الدراسات من بكثير حظيت يرالتغي مجالات إن

  واستجابة لأهميتها، وذلك التنظيمي
 :الوظيفي المدخل-أولا

 بـه تتمتـع مـا بالفلسـفة ويقصد المنظمة، وإستراتيجية وأهداف ورسالة بفلسفة ويهتم
 وتمثل الأخرى، آتالمنش من غيرها عن وتميزها خصوصيتها عامـة لها قـيم مـن المنظمـة

 .فيها العاملين وحركة ثوابتها
 للمسـتقبل فكـري  نمـوذج عـن عبـارة الرؤيـة: المنظمـة ورسـالة وفلسـفة رؤيـة تغييـر- 1
 جميـع في أساسـيا دورا تلعـب فهـي التغيـير خلالهـا مـن ويمكـن. منظمـة لأي المرغـوب الأمثـل
 مجــالات حقــول أو حقــل وتحــدد وجودهــا ـين أســبابتب وهـي المنظمـة، حيـاة ودورة مراحـل

 مــن للجميــع ومفهومــة بصــفة واضــحة تغييرهــا تم الــتي أو الجديــدة الرؤيــة وتحديــد عملهــا،
 إليـه المنظمــة الوصـول تــود الــذي النهــائي الهــدف توضــيح في تســاهم المنظمــة إدارة طــرف

 الجميـع بـه يهتـدي الـذي الـدليل هـي الرؤيـة هـذه وتصـبح التنظيمـي، التغيـير عمليـة لخـلا مـن
. بنجـاح أهـدافها إلى للوصـول المنظمـة بهـا تـؤمن الـتي القـيم وتعتـبر. المنظمـة أهـداف لتحقيـق

 القوي  حوالسلا الأهداف وتحقيق التطوير في الداخلية الرغبة تمثل القيم لأن جـدا هامـة
 .للتنفيذ

 والأهـداف الرسـالة لتغيـير كنتيجـة إمـا ضـروريا يكـون  المنظمـة تغيـير فلسـفة إن
 يسـهم بمـا اسـتخدامها وترشـيد المـوارد تطويـع إعـادة وهـو مسـتقل، بشـكل أو والإسـتراتيجيات،
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 الإنتاجيـة، زيـادة أو الجـودة تحسـين أو التكلفـة وتخفـيض جديـدة أهـداف بلـوغ تحسـين في
 منتجاتهـا وأنـواع نشاطها مجـالات أو ومجـال للمؤسسـة الرئيسـي الغـرض الرسـالة وتتنـاول
 التي التغيـيرات لمواكبـة يكـون  أن يجـب الرسـالة هـذه تغيـير أن حيـث تخـدمها، الـتي والسـوق 

 أو إلغـاء معهـا يتعـين ـوداقي تفـرض قـد أو جديـد، نشاط بإضافة استغلالها يمكن فرصا تهيئ
 إلى الوصـول مـن المنظمـة تمكن التي الوسيلة فهي الأهداف أما أكثر، أو نشـاط تحجـيم

 الأهـداف في تابعـة تغيـيرات عليـه يترتـب الرسـالة تغيـير أن الطبيعـي ومـن العليـا، غاياتهـا
 تتبع مناهج باعتبارها ـتراتيجياتالإس في ثم ومـن لهـا، والمترجمـة الرسـالة عـن المتفرعـة

 .الأهداف لتحقيق
 في تعـديلات بـإجراء المنظمـات بعـض تقـوم: والإسـتراتيجيات الأهـداف تغييـر- 2
 المحيطـة، البيئـة لتغـيرات اسـتجابة الأهـداف تلـك لتحقيـق المطبقـة الإسـتراتجيات وفي أهـدافها

 بتغيـير المنظمــة تقــوم فقــد الإسـتراتجية، الجوانـب مـن جانـب في التغيـير هـذا يحـدث وقـد
 أو التركيز، أو التمــايز،: مثــل) للمنافســة العامــة أهـدافها تغيــير أو الإســتراتجية أهــدافها
 كانت وإذا انكماش، إلى توسع من إستراتجياتها تغيير حتى أو ،(التكاليف في القيادة

 هـذه توليفـة مـن تغـير أن يمكـن فإنـه الأعمـال، وحـدات من ةتوليف مـن مكونـة المنظمـة
 المنظمـة تقـرر أن ذلـك ومثـال الوحـدات، بعـض بيـع أو ضـم خـلال مـن وذلـك الوحـدات،

 .الدولية الأسواق إلى تتجـه أو المشـترك الاسـتثمار مـن نـوع في أخـرى  منظمـة مـع الـدخول
 :البشري  المـدخل-ثانيا
 الديناميكي العنصر يمثل لأنه المنظمة في والهام الحيوي  العنصر البشري  المورد ريعتب

 من يتم أن يمكن والذي مهاراتهم، تطوير بهدف الأفراد على التغيير يركز وبالتالي فيها،
 احتياجات مع يتلاءم حتى تطويره على العمل ثم ومن الأفراد، سلوك وإدراك تفهم خلال

 العاملين الأفراد إسهام بدرجة مباشرة تقترن  المستهدفة ات التغيير كفاءةو  فاعلية إن. المنظمة
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 التغيير، فاعلية نجاح باستمرار يعزز أن شأنه من الأفراد هؤلاء إسهام أن حيث في المنظمة،
 المنظمة. استمرار عرقلة إلى يؤدي أن شأنه من للتغيير الأفراد استجابة عدم أن إذ

 الأهداف حيث من الأفراد بين توافق هناك أن يعني مةالمنظ في الناجح الأداء إن
 والوظائف الأعمال حيث من المنظمة وبين ناحية، من والآمال والقدرات والشخصية والدوافع

 فالأفراد حتمي شيء والتغيير أخرى، ناحية من والعملاء والإجراءات والتكنولوجيا والأهداف
 في مشاكل يسبب مما التوافق عدم لتغييرا هذا ويسبب دائمة، بصورة يتغيران والمنظمة

 نعيد لكي الأفراد التغيير يشمل إجراء يجب وهنا العمل، عن الرضا في وانخفاض الأداء
 .والمنظمة الأفراد بين والاتزان التوافق

 القـائمين الأفـراد خـلال مـن التغيـير إحـداث عنـد والبـاحثين الكتـاب مـن الكثـير ركـز وقـد
 :هما أساسيتين ناحيتين ـىعل بالعمـل

 غيرهم إحلال أو العاملين بعض عن الاستغناء خلال من: للأفراد المادي التغيير- 1
 .محلهم

 تعديل أو القدرات وتنمية المهارات رفع على بالتركيز وذلك: للأفراد النوعي التغيير- 2
 .التنظيمية توالجزاءا المكافآت قواعد تطبيق أو التدريب نظم خلال من السلوك، أنماط

 في التنظيمـي التغيـير إحـداث عنـد الإنسـانية النـواحي علـى ركـز مـن البـاحثين ومـن
 :التالية المجالات في التغيير إدخال خـلال مـن وذلـك المنظمـة،

 :مداخل ثلاث لذلك ويستخدم: والأداء المهارات- 1
 كفـاءة أكثـر بـأفراد ـتبدالهمواس الحـاليين العـاملين عـن الاسـتغناء أي: الإحـلال-أ

 .تطبيقه يصعب الإحلال هـذا أن إلا وإنتاجيـة،
 العاملين لاختيار جديدة ومعايير شروط وضع بمعنى: للعاملين التدريجي التحديث-ب

 .الجدد
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 تحسـين بهـدف العمـل رأس علـى الموجـودين العـاملين تـدريب أي: العاملين تدريب-ج
 .جديدة مهارات إكسابهم لخلا مـن للعمـل أدائهـم

 وأكثرهـا التغيـير مجـالات أهـم لعـل: والتوقعـات والسـلوكيات والإدراك الاتجاهـات- 2
 الآلات إدارة أن حيـث العـاملين، وسـلوكيات واتجاهـات قـيم في التغيـير مجـالات هـي صـعوبة
 أو انفعـالات أو ومشـاعر أحاسـيس لهـا لـيس فـالآلات البشـر، إدارة عـن تختلـف والمـوارد

 مهما أنه كما. خاصية المنظمـة مـوارد أحـد الأفـراد يجعـل مـا وهـذا الأفـراد، بعكـس شخصـية
 ومعنوياتهم الأفراد قدرات وتظل والمشغل، والمخطط المبتكر هو الفرد يظل الآلة دور تعاظم

 الممتـاز الموقـع مـؤهلات لمنظمـةل تـوفرت ومهمـا إدارتهـم، بسـلامة رهنـا إنتـاجهم ومسـتويات
 الأفـراد بتـوفر رهنـا نجاحهـا يظـل التجهيـزات، مـن مسـتوى  وأعلـى الأمـوال مـن وكفايتهـا

 .والسلوكيات والاتجاهات والمعتقدات القـيم حيـث ومـن الكـم، حيـث مـن المناسـبين
 :التنظيمي الهيكل مدخل-ثالثا
 في وتغيـير تعـديل إجـراء خـلال مـن التغيـير إحـداث ىعلـ يعمـل الذي المدخل ذلك وهو

 الواضـح المؤسس الإطار" بأنه التنظيمي الهيكل ويـعرَف للمنظمة، التنظيمـي الهيكـل
 التي للمستويات والمحدد تتبعها، التي والفروع الأقسـام مـن تضـمه ومـا المنظمـة، لمكونـات

 بها، تنهض التي وللأنشطة طريقهـا، عـن تتفاعـل أن يينبغـ الـتي وللاتصـالات عليهـا، تتدرج
 ".لها تعطى التي والصلاحيات وللمستويات

 التنظيمـي، التكـوين والتخصـص، العمـل تصـميم) مـن التنظيمـي الهيكـل ويتكـون 
 أو أحـد في تغيـير أي فـإن ثم ومـن ،(والاستشـاريون  التنفيـذيون  الإدارة، نطـاق التفـويض،

 مــن أنــه ملاحظــة مــع ،"البنــائي أو الهيكلــي التغيـير" مجـال في يـدخل المكونـات ـذهه بعـض
 المنظمــات أن إلا الهيكلــي، ابهــال ضــمن تقــع الــتي المتغــيرات أو العناصــر تحديــد الصــعوبة

 العمليـة هــذه علــى ويطلــق كلــه التنظيمــي بنائهــا في شــامل تغيــير إحــداث إلى تلجــأ قــد
 عـن والكشـف التنظيمـي والتكـوين التنظـيم مكونـات كـل إعـادة أي ،"التنظـيم إعـادة" اصـطلاح
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 والتطـوير للأهـداف ملائمـة أكثـر أسـاس علـى أخـرى  مـرة البنـاء إعـادة ثم موجود خلل أي
 أمثلـة ومـن التنظيميـة،   وعلاقاتهـا نشـطةالأ لمختلـف يمتـد بحيـث بالمنظمـة المحيطـة والبيئـة

 .المصفوفي التنظيم إلى الـوظيفي التنظـيم مـن المنظمـة تحـول ذلـك
 والأخطـاء العيـوب إصـلاح" بمعـنى الإداري  الإصلاح إلى تلجأ قد الحكومات أن كما
 ".العمومية للمؤسسات أفضل إلى وضع الوصـول ومحاولـة

 توزيـع إعـادة خــلال مـن تـتم قــد التنظيمـي الهيكـل في التغيــير يـةعمل أن" السـلمي" ويـرى 
 السـلطة تـدفق وقنـوات الاتصال طرق  تصميم وإعادة الوظائف، وتجميع الاختصاصــات

 علـى يترتـب ومـا أخـرى، اسـتبعاد أو تنظيميـة وحـدات اسـتحداث إلى بالإضـافة والمسـؤولية،
 ونظـم وإمكانيـات وسياسـات أفـراد مـن الأخـرى  التنظـيم ناصـرع في تعـديلات مـن ذلـك

 وغـير الجديـدة المتغـيرات مـع للتـأقلم المسـتمرة والحاجـة التغيـير سـرعة ومـع وإجـراءات،
 اللجـان وكثـرة بالوقتيـة تتميـز التنظيميـة الهياكـل أن يـرون  البـاحثين مـن الكثـير فـإن المتوقعـة،

 تلـك أن حيـث بينهـا، والتعـاون  التنسـيق مـن قـدر إلى تحتـاج الـتي العمـل ـاتمجموع أو
 روتينية بصورة العمل من بدلا( عضوي ) الأجزاء متناسق أساس علـى تعمـل ابهموعـات

 :التنظيمي الهيكل في التغيير توجب التي العوامل أهم التفكير من خالية
 عدد زيادة مثل إقراره بعد ظهر ساسيالأ التنظيمي الهيكل تصميم في خطأ وقوع
 التوزيع التخصص، مبدأ إتباع عدم الإشراف، نطاق زيادة مبرر، دون  الإدارية المستويات

 . الملائم غير الجغرافي
 السلطة، استخدام كإساءة فيها مرغوب غير إدارية لتصرفات منعا   التنظيم إعادة 

 .عاتقهم على الملقاة المسئوليات تحمل على قدرتهم وعدم لمراكزهم الإداريين صلاحية وعدم
 جديدة عمل أساليب اكتشاف مثل المنظمة اعتمدتها التي والأسس المعايير تغيير 

 .التنظيمي الهيكل في جذريا   تغييرا   يتطلب مما حديثة آلات وإدخال
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 أو التراجع أو الانتعاش من فترات في تمر كأن الاقتصادية المنشأة ظروف تغيير 
 .لمواجهتها التنظيمي الهيكل في النظر إعادة يتطلب مما القانونية الالتزامات رتغيي

 .المنظمة أهداف في تغيير حدوث 
 :التكنولوجي المدخل-رابعا
 العمـل وتــدفق تركيـب إعـادة علـى التغيــير لإحـداث فيـه التركيـز يــتم الـذي المـدخل وهـو

 أو العمـل، أداء في المسـتخدمة الوسـائل علـى أو قـه،وطر  وأسـاليبه العمـل أنمــاط وعلـى
 علـى فرضـت التنافسـية العوامـل أن كمـا العمـل، في جديـدة وأسـاليب وأدوات معـدات إدخـال
 على السبق إحراز من تمكنهم جديدة عمل وأسـاليب ووسـائل معـدات ابتـداع التغيـير وكـلاء
 .المنافسة المنظمات من غيرهم

 والعمليـة الفنية المعرفة أنواع على وتعبر ،"التقنية" تعني مُعرَبة لفظة" كنولوجياالت"و
 الميكانيكيـة والأجهـزة والآلات والمعـدات الوسـائل تـوفير في أن تسـهم يمكـن الـتي والتطبيقيـة

 ووقته جهده الإنسان على يوفر مما الأفضل، والأداء العاليـة الكفـاءة ذات والإلكترونيـة
 .أهدافها للمنظمات ويحقق

 يمكـن اتجاهـان وهنـاك المنظمـة، فعاليـة في ومـؤثر مهـم دور للتكنولوجيـا أن شـك ولا
 :وهما والمنظمات بالتكنولوجيا المهتمة والكتابات الدراسات من عامة بصــفة عليهمـا التعـرف

 .العاملين جاهاتوات سلوك في التكنولوجيا بأثر يهتم الذي ذلك وهو: الأول الاتجاه
 الهيكل على التكنولوجيا أثر دراسة على أساسية بصفة ويركز يهتم: الثاني الاتجاه

 .التنظيمي
 الطرق  في التكنولوجي التغيير عملية بإجراء المنظمة تقوم أن ذلك على وينطوي 

 ويكون  التغيير، هذا بفعل جديدة وإجراءات ووسائل طرقا   يولد مما والإجراءات، والوسائل
 داخل التنظيمي الهيكل على وكذلك والجماعات الفردي السلوك على ظاهرة آثار ذا التغيير

 أو إنتاجي، أوخط طريقة، أو أسلوب بإدخال المنظمة تقوم عندما ذلك يكون  وقد المنظمة،
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 الجديدة الآلة فمثلا   العمل بيئة في تغييراُ  ذلك يحدث بحيث العمل في الآلات أو معدات،
 لوحدها ذلك الآلة تلك وتختصر مراحل خمس ضمن بالعمل يقومون  عمال خمسة عن تغني

 الاستغناء أو النقل التكنولوجي التغيير يتطلب فقد تتغير، أن الاجتماعية للعلاقات يمكن كما
 .العاملين بعض عن

 التغيير مع يتضارب والذي الوظيفي، الأمان التكنولوجي بالتغيير يرتبط كذلك
 الشخصية، والمكتسبات والرواتب الأجور في مادية مخاطر من شكلي قد لما التكنولوجي

 ومحتواها الوظيفة أنماط فإن التغيير، بهذا تتأثر أن يمكن العمل وظروف الترقيات أن وكما
 .التكنولوجي بالتغيير ان يتأثر قد

 :المادية الترتيبات تغيير عبر مدخل-خامسا
 كمـا العمـل، موقـع في والترتيبـات المسـافات تغيـير الماديـة، الترتيبـات تغيـير ويشـمل

 بعــين الإدارة تأخــذ وأن العشــوائية عــن بعيــدا العمــل لموقــع الــداخلي التركيـب يكـون  أن يجـب
 .ومتطلبــات العمــل، متطلبــات الاعتبــار

 العمـل ـبترتي حـول القـرار يتخـذ حينمـا الاجتماعيـة والحاجـات الرسمـي التفاعـل
 الداخليـة، والتقسـيمات الجــدران مـن الـتخلص يمكــن المثـال سـبيل فعلـى الـداخلي، والتصـميم

 بعضـهم، كما مـع الاتصـال العـاملين علـى السـهل مــن فيصـبح بعضــها علـى المكاتـب وفــتح
 الضوضاء توياتومس الحرارة ودرجـات الإضـاءة وأسـلوب كميـة تغـير أن لـلإدارة يمكـن

 . والديكور الأثاث تغيير إلى بالإضافة
 :يلي ما استنتاج نستطيع فإننا التنظيمي، التغيير مجالات لأهم استعراضنا بعد

 .الأخرى  بابهالات تغيير إحداث بالضرورة يستلزم ابهالات هذه أحد في تغيير أي أن -
 مـداخل انحصـار يعـني لا لـكذ فـإن التغيـير مجـالات جميـع حصـر حاولنـا أننـا رغم -
 .الأخرى  ابهالات من العديد هناك بل فقط المجلات هـذه في التغيـير
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 علــى بنــاءا التغيــير لإجــراء الأساســي المــدخل تحــدد أن المنظمــة في للقيــادة يمكــن -
 والتأثيرات معها التعامل وكيفية المنظمة حياة في المؤثرة التغييرات مجموعــة وإدراك فهــم

 .التغييرات تلك بين المتبادلة
 هو نا نظر في ابهالات هذه أهم أن إلا ابهالات هذه من مجال كل أهمية رغم -
 . الأفراد يشمل الذي التغيير

 

 التنظيمي التغـــيير أنواع -4
 ـير،التغي عمليـات وأنـواع طبيعـة فهـم علـى كبـير بشـكل عدمـه مـن التغيـير نجـاح يعتمـد

 على وهي التصنيف، في المستخدم المعيار حسب التغيير من وأشكال أنمـاط عـدة فهنـاك
 :التالي النحو

 للتغيير الاستجابة نوعية حسب -أولا 1
 التنظـيم مسـتوى  علـى التغيـير في الإدارة تباشـر: خارجية لظروف استجابة التغيير- 1

 الســابقة الطريقــة بــنفس والعمــل الأداء في تمرارالاســ تجعــل خارجيــة تغيـيرات حـدوث عنـد
 الحماس من مختلفة بدرجات الخارجية التغيرات لهــذه الإدارة تســتجيب إذ متعــذرا، أمــرا

 للتطبيق طريقه يجد لا قد التغيير من النمط هذا لكن بعملياتها، ارتباطها شدة بحسب والالتزام
 . حقيقيا تغييرا منه رأكث شعارات صورة في ويظل الكامل

 مـن بمبـادرة التغيـير مـن الـنمط هـذا يحدث: ذاتية مشكلات لحل التماسا التغيير- 2
 بجانبين المشاكل هذه تتعلق قد للتنظيم، الذاتية المشكلات بعض لحـل كمحاولـة الإدارة
 :هما هامين

 .به المحيطة البيئية الأوضاع مواجهة على التنظيم قدرة -
 .الأخرى  العناصر مع توافقها وعدم التنظيم عناصر ضبع ضعف -
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 الحالة هذه في التغيير ويهدف: منه جزء أو المناخ على السيطرة بهدف التغيير- 3
 لمـا وفقــا للتعامـل وإخضـاعها المنـاخ جوانـب بعـض علـى السـيطرة مـن المنظمة تمكين إلى

 :هما لسببين واعقدها الأنماط صعبأ التغيــير مـن الـنمط وهـذا التنظـيم، يرتضـيه
 بعـض سـلوك علـى السـيطرة محاولـة إلى الأسـاس في يتجـه والتطـوير التغيـير أن -

 .عليهم الكاملة السيطرة التنظيم يملك لا الذين العمـل جماعـات أو الأفـراد
 مع والتناقضات للصراعات يعرضها قد المنظمة طرف من السيطرة هذه تحقيق أن -

 .الأخرى  نظماتالم
 :التغيير شكل حسب -ثانيا
 :التالية الصور التغيير يأخذ الأنواع هذه وفي

 معظـم أو كافـة الشـامل بـالتغيير يقصـد: الجزئـي والتغييـر الشـامل التغيير- 1
 الآلات كتغيير واحد جانب على يقتصر الجزئي التغيير بينمـا المنظمـة، في القطاعـات

 الجوانــب بعـض أن بســبب المنظمـة داخـل التـوازن  عـدم إلى أحيانـا دييـؤ  والذي والأجهزة
 .التغيير عملية فاعليــة تقليــل إلى يـؤدي أن شــأنه مــن والـذي متخلفــة والأخـرى  متطــورة
 والمعـدات الأجهـزة كتغيـير المادي التغيير: المعنوي  والتغيير المادي التغيير- 2

 والنفسي الاجتماعي العاملين سلوك تغيير إلى يهدف المعنوي  التغيـير نمـابي ،(التكنولوجيـا)
 .العمل أداء طرق  في والتغيير
 وحدتـه، التغيـير عمليـة سـرعة علـى ذلـك يعتمـد: التـدريجي والتغييـر السـريع التغييـر- 3

 ولاشـك سـريع،ال التغيير من رسوخا أكثر أنه( التدريجي) البطيء التغيير يتصـف مـا وعـادة
 لسرعة الرئيسي المحدد تعتبر التي الظروف طبيعة على كبـير بشـكل تعتمـد السـرعة درجـة أن

 .المنظمة في التغيير عملية
 :الزمني البعد حسب -ثالثا
 :فئات ثلاث في تصنيفها يمكن الزمني البعد حيث من التغيير أنواع أما
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 )CHAPOMI) الصـغرى  الظرفيـة التغيـرات- 1
 تأثير ذات مستمر،أو أثر بـدون  القصـير المـدى علـى أفعـالا إمـا الفئـة هـذه في نجـد :

 من قليـل بعـدد يتعلـق أن يمكـن كمـا محدود، وجد قصير مدى ذات أو الأهمية، ضعيف
 السـير علـى مهمـة أثـار ذات تكون  أن يمكن أنها إلا التغيرات، هذه ظرفية رغم الأفراد،
 وإن حتى الأخرى  بالأهداف مقارنة بناءة تكون  أن يمكن كما بتراكمها، سـةللمؤس اليـومي
 .التدخل مستويات اختلفت
 )CHAPOMA) الكبرى  الظرفية التغيرات- 2
 المنظمة في والقوانين الأنظمة بتحويل يتعلق كما الجديدة بالأفعال الصنف هذا يتعلق 
 وذلك. الحالات أفضل التغيرات من النوع هذا ويعتبر اليومي، السير عمليات إلى إضافة
 . والاقتصادي الاجتماعي الجانب في الدائمة الإيجابية الآثار عن لنا يكشف لكونه

 وذو حقيقي استثمار إذن فهو الدينامكي، التغيير عليها يقوم التي القاعدة يعتبر كما
 .دائمة أثار

 )CHAPER) المســتمرة التغيــرات-3
 فكلاهمـا الكبير، الظــرفي التغيــير بأفعـال ومقيــدة مبرمجـة يــةبعمل النـوع هــذا يتعلـق 

 مـن الصـنف بهـذا الخاصـة العمـليات وتغـيير المعـنى، نفـس في أو الاتجـاه نفـس في يسـير
 .للمنظمة الداخلية الإستراتجية محـور التغيـير
 أن من للتأكد اتالمتطلب بعض هناك فإن تحقيقه، المطلوب التغيير نوع كان مهما و

 :هي المتطلبات وهذه منها المرجوة الأهداف  تحقق التغيير عملية
 عنـد لـديهم المقاومـة درجـة لتقليـل بالمنظمة العاملين وتهيئة التغيير على الحفز -
 الأفـراد يشعر بواسطتها والتي للتغيير مناسبة بيئة إيجاد أيضـا يتضـمن وهـذا حـدوثها،

 الهامـة العناصـر  مـن التغيـير علـى التحفيـز يعـد حيـث للتغـير، همـابحاجت والمنظمـات



 التغيير التنظيميالفصل الثاني                
 

40 

 

 يكون  الـراهن الوضـع وأن التغيـير في عـادة يرغبـون  لا الأفـراد بعـض لأن نظـرا والضـرورية
 .لهم بالنسبة الأفضل هو

 يسـاعد حيـث المنظمـة، عليهـا تكـون  أن يجـب الـتي للمكانـة مسـتقبلية رؤيـة إيجـاد -
 الرؤية هذه وتمثل للتغيير، بالنسبة الاتجاه تحديد في للمنظمة المسـتقبلية الرؤيـة تكـوين

 التـزام درجـة مـن تزيـد وكـذلك تحقيقـه، المـراد والتطـوير بالتقدم التنبؤ في الأساسي العنصر
 وأهمية المشترك بالهـدف المنظمـة أعضـاء تزويـد خـلال مـن بـالتغيير المنظمـة في العـاملين

 .بتحقيقه الالتزام
 لــديهم ومجموعــات أفــراد مــن المنظمــات تتكــون  حيــث. للتغيــير الدولــة دعــم زيــادة -
 يجــب ولــذا وإعاقتــه، التغيــير هــذا عرقلــة أو المنشــود التغيــير الإحــداث إمــا والنفــوذ الســلطة

 وتنفيذ لتحقيق اللازم الدعم اكتساب بالتغيير القائمين أو التغيــير عــن ولةالمســئ الأجهــزة علــى
 .التغيير

 المسـتقبل، في تحقيقـه المطلـوب الوضـع إلى الراهن الوضع من التحول عملية إدارة -
 الإدارية الهياكل وتصميم تخطيط مثل التغيير، أنظمة الإدارة خطـة إعـداد يتضـمن كمـا

 .التحويل فترة أثناء مةبالمنظ الخاصة
 وهــذا التغيــير، لحــدوث اســتخدامها المتوقــع مــن والــتي للتغيــير الدافعــة القــوة تــدعيم -
 نظـام وإنشـاء المطلوبـة، التغييرات لتنفيذ وبشرية مادية من المطلوبة المــوارد تــوفير يتضــمن

 وتشـجيع دعـم وكـذلك والمهـارات الكفـاءات وتنميـة دادوإعـ التغـير، عـن المسـئولة للأجهـزة دعـم
 بأنماط الحوافز نظام ربط طريق عـن التغيـيرات هـذه لتنفيـذ اللازمـة الجديـدة السـلوكيات

 .فيها المرغوب السلوك
 بفضــل الفاعلــة، والعناصــر للفظــاءات الــدقيق التحديــد وكــذا المعلومــات، ملائمــة -

 يمكـن كمـا المنظمـة، في التغيـير قيـادة يمكـن( ومتابعـة تطبيقـا) والاتصـال الإعــلام جيــاتكنولو 
 .والاستمرارية التغيير بين التوازن  تحقيق في ومـهم أساسي بشـكل تسـاهم المعلومـات أن القـول
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 .المنظمة في اقتصادي ذكاء ونظام ،(يقظة أو) رصد نظام توفير -
 والتوجيـه التخطـيط محـالات في الكفـاءة مـن معتـبر قـدر علـى وفرتتـ قيـادة وجود -

 ذلـك التغيـير، تسـيير في الفعاليـة تحقيـق في أساسـي شـرط يعتـبر مـا وهـو والرقابـة، والتنسـيق
 .المحوري  الشرط هذا توفر مسـتوى  علـى تتوقـف لـه السـابقة الشـروط أن

 منهــا والقليــل المنظمـة، في الإداريــة القيــادة عــاتق علـى ـعيقـ المتطلبــات هــذه تـوفير إن
 مـن أنـه) Main & Wind) يؤكـد الصـدد هـذا وفي توفيرهـا، في ويـنجح يــدركها أن يســتطيع
 لأن الثمانينـات، في تعمــل كانـت كمـا الحاضـر الوقـت في تعمـل منظمـات توجـد أن الصـعب

 أن استطاع منهم القليل أن إلا السريع، والتطــور التغيـير مــع والتعامـل تكيــفال يحـاول الكثــير
 تلـك في القيـاديين أن إلى منهـا الكثـير إخفـاق في الرئيسـي السـبب ويرجـع ذلـك، في يـنجح

 بالشـكل معـه والتعامـل التغيـير لعمليـة الرئيسـية المتطلبـات تـوفير يسـتطيعوا لم المنظمـات
 .الصحيح
 

 التنظيمي التغيير مراحل -5
 والدارسين الباحثين شجع الأداء، تحسين في التنظيمي التغيير به يساهم الذي الدور إن

 كثيرة محاولات قدمت وقد منه، للاستفادة الجهود وبذل الظاهرة هذه دراسة على والمنظمات
 ابهال هذا في جديدة وأفكار نماذج تقديم إلى إضافة التغيير، بها يتم التي الكيفية لتوضيح

 سنة) Lewin Kurt) ليون  كيرت قدمه ما المحاولات هذه ومن التغيير، من الاستفادة تسهل
 العلماء من العديد قام والتي التنظيمي، التغيير مراحل لتحديد محاولته في 1951

  ظروفهم تناسب لكي تطويرها أو باستخدامها والممارسين
 من ثبات حالة في نظام عن عبارة بأنها الشكل هذا خلال من المنظمة" ليفن" ويصف

 – الضـغوط – الدافعـة القـوى  مـن مـدى يوجـد ناحيـة فمـن معارضـة، أو معادلـة قـوى  خـلال
 جديدة، تقنية انتشار التنافسية، الضغوط المثال سبيل علـى تضـم وهـي التغيـير، أجـل مـن
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. العمال وحقوق  البيئية والاهتمامات الجديـد، والتشـريع ة،المنظمـ داخـل مـن والإبداع الابتكار
 التقاليد تضم والتي المقاومـة القـوى  مـن عـدد" لـيفن" ذكـر حسـبما الدافعة القوة هذه ويعادل
 منهـا كـل تلغـي أن يمكـن القـوى  مـن مجموعـة كـل أن وحيـث. السـائد والمنـاخ المنظمة وثقافة

 توازن  حالة في ظلي النظام فإن الأخرى،
 يمكن المنظمة في تغيـير عمليـة أية أن ليفن يؤكد كما النموذج لهذا الطبيعية والنتيجة

" لـيفن" ويقترح حديثا، محدد أو مرغوب وضع اتجاه التوازني الوضع في مؤثرا تحركا اعتبارها
 القـائم للنظـام) Dégel) الجليـد بإذابـة وتبـدأ التغيـير لتنفيـذ مراحـل، ثـلاث ذات عمليـة

 التجميد مرحلة إلى ثم)، Changement) التغيير مرحلة إلى المـرور قبـل وذلـك( الحـالي)
(Regel (الجديد للنظام. 

 الثالثة المرحلة الثانية المرحلة الأولى المرحلة
 التجميد إعادة التغيير الجليد إذابة

 التغيير إلى بالحاجة الشعور إيجاد -
  تغييرال مقاومة تقليص -
 الأفراد تغيير -
 الأعمال تغيير -
 التنظيمي البناء تغيير -
 التقنيات تغيير -
 النتائج تعزيز -
 النتائج تقييم -
 بناءة تعديلات إجراء -

 :) Unfreezing) الجليد إذابة مرحلة -أولا
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 من المنظمة في العمل وجماعات أفراد أذهان إثارة محاولة في الخطوة هذه وتتمثل
 والقيم الاتجاهات من التخلص على والعمل للتغيير، الحاجة ومديرين بضرورة أقسامو  عاملين

 على العمل ثم الحالي، الوقت في التنظيم داخل يمارسها الأفراد التي والسلوكيات والممارسات
 على العمل ثم ما، شيء لعمل عند الأشخاص جديدة دوافع لخلق الملائمة الأجواء تهيئة
 والاتجاهات والقيم الأنماط السلوكية استبدال بضرورة الأشخاص هؤلاء لدى الشعور تقوية

 أو السلوك إدراك أن إلى المنظمة في الأفراد دفع العملية هذه وتتضمن جديدة، بأخرى  القديمة
 النتائج تدهور إلى تؤدي أنها أو ملائمة، تعد لم بمقتضاها يعملون  التي الحالية الإستراتيجية

 ذلك ويتم. مستقبلا تحدث قد التي التغييرات اتجاه بالأمان عاملينال وإشعار والأداء،
 التغيير. مسببات مقاومة أي بإزالة

بالتغيير  القيام بضرورة للقبول يؤهلهم ذلك فإن الأفراد لدى الإدراك هذا حدث وإذا. 
 .العملية تلك ويسهل

 الضــغط المرحلــة، هــذه في الجليــد لإذابــة اســتخدامها يــتم الـتي الممارســات ومــن
 العمل الإدارة على ثم الأداء، مستويات تدني في المتسببة الحالية الســلوكيات مــن للــتخلص

 جدوى  عدم إلى والتوصل جديد، شيء لعمل والرغبـة الاسـتعداد وإيجـاد الدافعيـة إيجاد على
 وإذابة تحرير أساليب ضـمن ومـن الأعمـال، لإنجـاز المطبقـة القديمـة الأساليب وفاعلية
 :يلي ما الموقف
 المشــاكل، مــن نوعــا تمثــل الــتي الســلوك لأنمــاط معــززات أو مــدعمات أي منــع- 1

 .فيها مرغوب غير السيئة أنمــاط السلوك أن لإظهــار وذلــك
 يصـل دوقـ مشـاكل، حـدوث إلى تــؤدي الـتي العمـل وأسـاليب التصـرفات انتقـاد- 2

 .القيمة من الحط أو القدر من والبخس بالذنب، الإحساس زرع إلى بالانتقــاد الأمـر
 بإزالـة ذلـك ويـتم مسـتقبلا تحـدث قـد الـتي التغـيرات تجـاه بالأمـان العـاملين إشـعار- 3

 .التغيير لمقاومـة مسـببات أي
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 غـير والتصـرفات العمـل أسـاليب تشـجع الـتي العمـل بيئـة أو القسـم مـن الفـرد نقـل- 4
 أحد إلى مؤقتا النقل ذلك يكون  وقد الموقف، جسامة بمدى يشعر لكـي وذلـك المرغوبـة،

 .المعينة المشكلة حول تـدور تدريبيـة دورة إلى أو الأخـرى  الأقسام
 العمـل عـن التـأخر كان فإذا السيئة، بالتصرفات المحيطة الظروف بعض تغيير- 5

 العـاملين تشـعر الـتي التغيـيرات فـإن الرسميـة، المواعيـد قبـل العمـل عـن والتوقـف بوالغيـا
 ساعات وعدد والانصراف، الحضور مواعيـد تغيـير مثـل تكـون  قـد التصـرفات، هـذه بسـوء
 .والراحة العمل

 التبصـر يالتنظيمـ التغيـير علـى القـائمين للأفـراد تسـهل الموقـف إذابـة أو تفكيـك إن
 والوعي التبصر هذا ولزيادة حل، أو تغيير إلى تحتاج العمل في مشـاكل بوجـود والـوعي

 بشـكل والمتابعـة الرقابـة تقـارير ودراسـة بـبعض، بعضـها المنظمـة أجـزاء أداء مقارنة يمكن
 العمل، قيم وتغيير الرضـا، درجـة عـن العمـل داخـل الميدانيـة البحـوث إجـراء وأيضـا جـاد،

 .والإنتاج العمل وإجراءات
 :) Change)التغـيير مرحـلة -ثانيا
 عمـل ومهـارات وأسـاليب أفكـار الفـرد تعلـم ضـرورة علـى التركيز يجب المرحلة هذه في

 تقدمـه مـا خـلال مـن الأعمــال، لأداء الجديـدة البـدائل الأفـراد لـدى يتـوفر بحيـث جديـدة،
 وكذلك والمهام، الواجبات في وتغيير تعديل إجراء يــتم أيضـا المرحلـة هـذه وفي لهــم، الإدارة

 ضــرورة الإدارة مــن يتطلــب الـذي الأمـر حاليـا، الموجـودة التنظيميـة والهياكل التقنيات في
 عاملينال للأفــراد جديــدة عمــل وأســاليب جديــدة ومعــارف المعلومــات تــوفير علــى العمــل

 في التغيـير ويكـون  المطلوب، تحقيق ثم ومن وسلوكهم، مهاراتهم تطوير في للمساهمة
 :التالية الهيكلية التنظيميـة النـواحي
 الممنوحــة الصــلاحيات في النظــر إعــادة يــتم: الســلطة توزيــع أنمــاط فــي التغييــر- 1

 نظام أو الإدارية الارتباطات وتغيير فيها، مسئولينال لبعض أو المختلفة الإداريــة للمســتويات
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 اسـتحداث أو إلغـاء لتشـمل التنظـيم إعـادة عمليـة تـتم وقـد بـه، المعمـول الإداري  التسلسـل
 مـن المزيــد وإعطـاء القيـادة نمـط في تغيـير هنـاك يكـون  كمـا إداريـة، أقسـام أو وظـائف
 مع يتوافق بشــكل الأعمـال تصــميم وإعـادة الإداريـة للقيــادات يبالتـدر  فـرص وتــوفير المرونـة

 .للعمل الجديدة المتطلبات
 في تغيــيرات التغــيرات تلــك تشــمل قــد: المســتخدمة التكنولوجيــا فــي التغييــر- 2

 وفي فةالمختل النشاطات بين العلاقات وفى الإنتاج، في المستخدمة الأســاليب أو المعــدات
 .العمل تدفق طرق  تحسين

 القـرارات اتخـاذ نمـط في النظـر إعـادة ويشـمل: الإداريـة العمليـات فـي التغييـر- 3
 اللجـان تشـكيل خـلال مـن جماعيـا القـرارات اتخـاذ أسـلوب يصـبح كـأن الاتصـالات، وأنمـاط

 .العاملين تياراخ معايير وتعديل والإجـراءات السياسـات تعـديل يشـمل وقـد
 لأن التغيـير، وإحـداث تنفيـذ في متسرع بشكل الإقدام من" ليفن" يحذر المرحلة هذه في

 والتشـويش الارتبـاك إلى يـؤدي الـذي الأمـر لـه، شـديدة مقاومـة حـدوث يترتـب سـوف ذلـك
 .التغيير مسـار عرقلـة وبالتـالي الوضـوح وعـدم

 :) Refreezing( )التثبيت) التجميد إعادة مرحلة -ثالثا
 التغيـيرات إدخـال إلى الانتقال ثم الموقف إذابة بضرورة التغيير مراحل بدأت كما
 مــا تجميـد المرغوبـة، والســلوكيات النتـائج إلى التوصـل بعـد الـلازم مـن يكـون . المطلوبـة

 التوصل تم الذي التغيير ايةوحم بصيانة تهــتم المرحلـة هـذه أن القــول يمكـن أو إليـه، توصـل
 .إليه

 واتجاهات وأفكار مهارات من للعاملين إكسابه تم ما أن من التأكد يتم المرحلة هذه وفي
 إلى المرحلـة هـذه تهــدف حيـث الفعليـة، الممارســات في دمجـه يـتم التغيـير مرحلـة في جديدة
 الاتجاهـات دمـج علـى العمـل مـن فـرادالأ مسـاعدة طريــق عـن واسـتقراره، التغيــير تثبيـت

 أن الإدارة وعلى المعتادة، عملهم وطـرق  أسـاليب في تعلمهـا تم الـتي السـلوك وأنمـاط والأفكـار
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 على العمل وضـرورة الجديـدة، السـلوكية ممارسـاتهم لإظهـار للأفـراد الكاملة الفرصة تعطي
 .ورضا برغبة السلوك هذا مواصلة في رادالأف يستمر حتى الإيجابية السلوكيات تعزيز

 :التالية الخطوات إتباع من لابد التغيير عملية من اكتسابه تم ما على وللحفاظ 1
 الفعليــة النتــائج ومقارنــة التنظيمــي، التغيــير تطبيــق لنتــائج المســتمرة المتابعــة- 1
 .علاجها ومحاولة المحتملة فاتالانحرا والمطلوبــة، ومناقشة المخططــة بالنتــائج
 كافة توفير مع التغيير، في المشاركين بين متفتحة اتصالات سبل توفير- 2

 .به المرتبطة المعلومات
 عمليات إنجاح في والمساهمين الناجحين والأفراد الأقسام تشجع حوافز أنظمة بناء- 3
 .التغيير

 الجديـدة، والتغيـيرات طويراتبـالت الخاصـة الاقتراحـات تشـجيع أنظمـة إنشـاء- 4
 في سواء والابتكار والمبادأة  الإبداعي بالسلوك الخاصة والتصـرفات السـلوك وتشـجيع
 .الإدارية العمليات في أو الوظيفية الفنية العمليات

 التنظيمـي، التغيـير لإدخـال علميـا أسـلوبا اتبعـت قـد الإدارة تكـون  المراحـل وبهـذه
 قـدر أكــبر وجمـع المطلوبــة، التغيـيرات أنــواع وتحديـد التغيــير، مـن الهـدف ـدتحدي في يـتلخص

 ومرؤوســين، رؤســاء مــن المعنيــة الأطــراف واستشــارة وتحليلهـا ودراســتها المعلومـات مــن
 مقاومة وأ ومساندة مؤيــدة تكــون  الــتي عنــدهم الفعــل وردود اتجاهــاتهم علــى والتعــرف

 .له ومعارضة
 التنظيمي للتغيير الاستراتيجي البعد: الثالث المطلب

 التغيـير، بقـادة المنوطـة الرئيسـية المهـام مـن التغيـير إسـتراتيجيات بنـاء عمليـات تعتـبر
 متابعـة وبالتـالي ذلـك، في إتباعهـا يـتم الـتي المراحـل علـى التعـرف يـتم خلالهـا مـن حيـث

 أخصائي وحسب التغيير، نحو التوجه مراحل مـن مرحلـة كـل خـلال يحـدث الـذي طـورالت
. ودوريـة عاديـة تغيـيرات ولـيس نوعيـة، تغيـيرات يتطلـب الاسـتراتيجي التغيير فإن التغيير،
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 عمليـة في الاسـتراتيجيات دمـج مـع ككـل المنظمـة تنظـيم في التطـوير تتطلـب التغيـيرات هـذه
 فـإن لهـذا. البشـرية المـوارد ونظـام المعلومـات ونظـام المسـتخدمة والتقنيـات والهياكـل لتغيـيرا

 ابهـال هـذا في البحـوث مـن وكثـير. وأهميتـه حجمـه هـو الاسـتراتيجي للتغيير الأهـم البعـد
 المنظمة تنوي  الذي التغيير وحجم بأهمية متعلق تغيير هـو الاسـتراتيجي التغيـير أن توضـح

 .به القيام
 :التنظيمي للتغيير والدوافع الحاجة إدراك -أولا
 المــديرين إدراك في تتمثــل التغيــير إســتراتيجية إعــداد عمليــة خطــوات أولى إن

 بالحاجة الوعي من حالة يمثل وهو التغيير، إلى الحاجة التغيــير لمدى قــادة أو الإســتراتيجيين
 للظروف ملاءمته ومدى للمنظمة الحالي للوضـع المـديرين تحليـل خلال من تحققوي. للتغيير
 . الداخلية وللظروف الخارجية البيئية

 الأقســام، بــين الصــراع ينشــأ عنــدما وذلــك واضــحة، الحاجــة هــذه أحيانــا تكــون  حيــث
 من المنظمة تقدمه ما كل على بوضوح يتفوق  منتج تقديم من المنافسون  يــتمكن عنــدما أو

 لـدى يتوافر أن الضروري  كذلك ومن التغيير، مصادر معرفـة هنـا أيضـا يجـب كمـا منتجـات،
 التغيـير بحتميـة المنظمـة أعضـاء يعتقـد لم فـإذا التغيـير، لإحـداث الـذاتي الـدافع المنظمـات

. أهدافه تحقيـق في التغيـير برنـامج يـنجح ـنل وبالتـالي بنتائجـه، الالتـزام لـديهم يتـوافر فلـن
 يـتم الـذي الموقـف ومتطلبات خصائص على والاقتناع الإدراك هذا تحقيق أساليب وتتوقف

 الـتي الفجـوة تحديـد في تتمثـل للتغيـير الحاجـة تقـدير أن التغيـير كمـا وبـرامج خطـة إعـداد فيـه
 المنظمة وطموحات توقعات بين أو تحققه أن تريد ما وبين الآن المنظمـة موقـع بـين تفصـل

 .الحالي وموقعها
 :التغيير إستراتيجية إعداد-ثانيا

 التغيير، عملية وتنفيذ لتخطيط ومترابط متكامل إطار إعداد المرحلة هذه تتضمن
 :في وتتمثل
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 التغيير جهود تتم أن الأهمية من: التغيير عملية عن المسئول الفريق اختيار- 1
 من بخبراء الاستعانة أو الكفاءة، من عال مستوى  على وتنظيمية فنية بخبرات لاستعانةبا

 العلاقة تحديد يتم ثم. معا والخارجيين الداخليين الخبراء من مزيج خلال أومن المنظمة خارج
 للأدوار الواضح والتحديد والتعاون  الثقة على تبنى أن يجب التي المنظمة وإدارة الفريق بين

 المقبلة المنظمة تمكن بالعمل تتكفل فرقا يتطلب الناجح فالتغيير منهم، كل من وبةالمطل
 . المنظمة ضمن الجديدة الأفكار وإدخال الأجل قصيرة مكاسب تحقيق من التغيير على

 :الفعال التغيير فريق مميزات أهم يلي وفيما
 .التغيير يدعم المنظمة في الأساسيين الأشخاص من كاف عدد -
 .القائم الوضع قبول بعدم عميق حس الفريق أعضاء من عضو كل لدى يكون  أن -
 .أساسي كشرط المستقبلية الرؤية حول تام اتفاق على يكونوا أن -
 العمل في والخبرة الأداء لمهارة بالنسبة مختلفين أفرادا المتحالف الفريق يضم أن -

 .بالذكاء ومتميزة المعلوماتب غنية بقرارات الخروج الفريق بإمكان يصبح كي ذلك، وغير
 وأن الكبير، احترامهم لهم يكون  وأن المنظمة، داخل الجيدة بالسمعة الفريق يتمتع -

 .الجد محمل على قراراتهم تؤخذ
 كالوقت المنظمة في الرئيسية الموارد إدارة على القدرة الفريق أعضاء لدى تكون  -

 جهود خدمة في المصادر هذه يركز أن لتاما الاستعداد الفريق لدى يكون  وأن والناس، والمال
 .التغيير

 العزيمة لديهم تتوفر وأن العقوبات، وتوقيع الحوافز منح مسؤولية الفريق على تقع -
 .المنشودة الرؤية لتحقيق اللازمة السلوكية التغييرات لدعم الإجراءين هذين استخدام على

 المؤثرة الجماعات أو الأفراد مع الخاصة اللقاءات عقد على قادرا الفريق هذا يكون  -
 . التغيير عملية على
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 سوف التغيير أن يدركوا أن وعليهم الأمور، تشتد عندما دائما بالتواجد الفريق التزام -
 والحلول الإجراءات رفض على يوافقوا وأن التضحيات، تقديم إلى ويحتاج القوى  يستنفد
 .تغييرلل البعيدة الأهداف مع تتعارض سوف التي المؤقتة

 التشخيص على التغيير عملية تبنى أن يجب: المنظمة بيئة وتشخيص تحليل- 2
 التشخيص بعملية ويقصد الفعالة، والحوافز المعلومات ونظم المميزة العلامات وتحديد

 مشكلات أو فرص من عليه يشتمل وما بالمنظمة، القائم للوضع الدقيق التفصيلي التوصيف
 بتحديد المسئول الفريق يقوم ونتائجها كما واتجاهاتها ظاهرهاوم حجمها وتحديد وتعريفها

 المنظمة، منها تستفيد أن يمكن التي التغيرات أو النقاط وتحديد الخارجي، المحيط وتشخيص
 صياغة عملية في استخدامها لغاية. تطورها في عائقا تكون  أن يمكن التي وتلك

 .الإستراتيجية
 ماذا معرفة هو الخطوة هذه عليه تقوم الذي المبدأ إن: التغيير عملية أهداف تحديد- 3
 تحديده عند يراعى أن أي بالواقعية، الهدف يتسم أن فيجب نريد، ماذا وليس فعله نستطيع

 والقابلية والمرونة والدقة الوضوح عن وفضلا المحيطة، والظروف المتاحة الإمكانيات
 تحديد على أساسية بدرجة لتغييرا إستراتيجية وضع عملية فعالية تتوقف كما للقياس،

 الأهداف من أكثر أو واحد في تتمثل قد والتي ووضوح، بدقة العملية هذه أهداف وتوصيف
 :التالية

 .ومحيطها المنظمة بين والانسجام التوافق تحقيق -
 تأثيرها زيادة خلال من المحيطة، البيئة في المنظمة تمارسه الذي الدور تفعيل -
 .لبيئةا تلك مع تفاعلها

 كمنظومة بينها فيما التعاون  نطاق وزيادة الأنظمة، أجزاء بين الفعال التناسق تحقيق -
 .متكاملة
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 وأنواع مجالات تطوير خلال من بالمنظمة، القرارات اتخاذ عملية فعالية زيادة -
 .والصلاحيات السلطات ومستويات

 في تتمثل التغيير لاتمجا فإن تناوله سبق كما: التغيير وأولويات مجالات تحديد- 4
 الهيكلي، المدخل الإنساني، المدخل الوظيفي، المدخل: التالية الأساسية الخمسة المداخل
 الترتيبات مدخل التكنولوجي، المدخل
 :التغيير لإحداث المناسب الأسلوب اختيار- 5
. ظمةالمن الاستراتيجي الاتجاه في الكاملة النظر بإعادة يدعى ما أو: الشامل التغيير -

 في تغييرها المطلوب والعناصر ابهالات جميع مع بالتعامل المطلوبة النتائج تحقيق يستهدف
 المنظمة شراء أو أخرى  المنظمة مع بالاندماج المنظمة تقوم عندما عادة ويحصل. واحد آن
 الاندماج حالة في وخاصة معقدا   يكون  العمليات هذه ومثل القطاع، نفس في أخرى  حصة أو

 تواجه هي بل جديدة، وأسواق منتجات على فقط تحصل لا المشترية فالمنظمة ،بالكامل
 إلى الحاجة عن فضلا جديد، إداري  تنظيم هيكل تطوير وتعقيدات قانونية مشاكل أيضا
 .للشركتين المختلفتين الثقافتين بين توفيق

 منظمةبال إحداثها المطلوب والتغييرات ابهالات تقسيم ويتضمن: المرحلي التغيير -
 ويشمل. لها التالية المراحل إلى الانتقال يتم الأولى المراحل نجاح وبعد مراحل، عدة على

 التسويقية الأساليب وخاصة المنظمة تتبعها التي العمل أساليب في عادية تغييرات
 المنتجات تغليف وطريقة الإعلان أساليب في تغيير فمثلا   العملاء، لاجتذاب المستخدمة

 يتطلب والتطبيق التوزيع وأساليب الموزعين تغيير واعتماد مختلفة تسعير راتيجياتاست واعتماد
 التنسيق إلى بالإضافة المستهلكين أو الوسطاء مع وعملياتها نشاطاتها بتنسيق المنظمة قيام
 .الإنتاج إدارة مع

 عضاءأ  والتزام إقناع وبعد بسيطة، تغييرات بإحداث البدء هنا ويتم: التدريجي التغيير -
 1. التغيير عملية في التوسع يتم التغييرات، بتلك المنظمة
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 لعملية تقديرية موازنة وضع يتم أن يجب: التغيير لعملية تقديرية موازنة وضع- 6
 المتطلبات تكلفة على تشتمل والتي العملية، لهذه المطلوبة التكاليف تحديد خلال من التغيير
 ومتطلبات التغيير إحداث في المتبع الأسلوب باختلاف تختلف والتي التغيير، لعملية اللازمة
 .التغيير عملية لإنجاح تعاونهم لزيادة للأفراد والتحفيز التثقيف

 منفصلتين، ميزانيتين التغيير عملية تتضمن أن يجب الاستراتيجي، التغيير ولنجاح
 للأعمال اديالع للسير اللازمة الأموال تتضمن عملية، ميزانية تعتبر الأولى الميزانية
 تلك وضع دوما ويجب. المصاريف مجموع من% 90 إلى% 80 عادة يمثل وهو الجارية،
 في الاستمرارية لنا تحقق التي ممكنة ميزانية أقل هي ما" جوهري  سؤال وضع مع الموازنة

 هذه. المستقبل لمواجهة توجه فهي التغيير قيادة يضعها التي الثانية الموازنة أما". العمل
 يطبق وهذا. الكلية المصاريف من% 12 إلى% 10 سوى  تمثل لا وهي ثابتة تبقى نيةالميزا
 .الخدماتية أو التجارية أو الصناعية المنظمات 1 على سواء

 المناسب الوقت اختيار هو التغيير توقيت: التغيير لعملية المناسب التوقيت اختيار- 7
 الملائمة والظروف المناسب التوقيت تحديد يتم أن الأهمية ومن نطاقه، 2 وتحديد للتغيير

 البدء وتوقيت التغير لعملية اللازمة الدراسات تنفيذ توقيت ذلك ويشمل التغيير، أعمال لبدء
 .أخرى  إلى مرحلة من الانتقال وتوقيت تنفيذها في

 :التغيير بدائل وتصميم تحديد -ثالثا
 تصميم عملية تبدأ تغيير،ال لبرنامج والتخطيط الإعداد مراحل إليه انتهت ما ضوء على

 : يلي ما العملية هذه تشمل أن ويجب بينها، فيما والاختيار البدائل
 .والتعليم والتدريب التثقيف بعملية القيام -
 .والإرشاد والنصح الاستشارة تقييم -
 .والمعلومات بالبيانات والتزويد التقويم -
 .والصعوبات القيود وإزالة المشكلات حل -
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 .الجماعي العمل على والتشجيع العمل، فرق  تدعيم -
 :التغيير عملية تنـفيذ -رابعا
 بؤرة في الأفراد مع والتعامل الإدارة من كل وضع يجب الإستراتيجي، التغيير تنفيذ لفهم
 لأن الاهتمام،

 في وينبغي. فيها ومرغوبا مسبقا محددة نتائج مجموعة تحقيق إلى يهدف التغيير تنفيذ
 ما اعاةمر  المرحلة هذه

 :يلي
 .المستهدفة التغيير أعمال بتنفيذ المتعلقة والمسؤوليات الأدوار تحديد -
 .التغيير إستراتيجية لتطبيق الملائم المناخ تهيئة -
 ف للتعر المنظمة، داخل الاتجاهات كل في الفعال للاتصال واضحة قنوات تحديد -

 والوقوف النتائج، على
 .المستهدف التغيير تنفيذ ةعملي تعترض قد التي العقبات على

 :والتقـويم المتابعة -خامسا
 أعمال بتنفيذ المرتبطة والمعوقات والفرص، النتائج وتحليل رصد المرحلة هذه تشمل

 معها والتعامل التغيير،
 .التغيير إستراتيجية نجاح على يعمل الذي بالشكل 1

 التنظيمي التغيير إحداث إستراتيجيات: الرابع المطلب
 يمكن فإنه التغيير، جهود نجاح وضمان الأعمال منظمات في التغيير لإحداث

 :الآتية الاستراتيجيات استخدام
 :والإقناع المشاركة إستراتيجية -أولا
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 واسع بشكل العاملين إشراك طريق عن وتتم: النطاق واسعة المشاركة إستراتيجية- 1
تنفيذ  وطريقة التغيير مجالات يدتحد في دور بلعب لهم والسماح للتغيير، التخطيط عملية في

 .المنظمة في متدنية التغيير مقاومة تكون  عندما الأسلوب هذا يستخدم ما هو غالبا
 المهمين الأفراد من معينة نخبة إشراك وتتضمن: المرك زة المشاركة إستراتيجية- 2

 مما العاملين حجم كبر أو الوقت ضيق :منها أسباب لعدة نظرا   المنظمة في والمؤثرين
 إلحاح ودرجة منخفضة مقاومة أجواء في تستخدم ما وغالبا   كلهم إشراكهم عملية يصعب

 .التغيير على عالية
 درجة تكون  عندما الأسلوب هذا ويستخدم(: التوعية) الإقناع أسلوب إستراتيجية- 3
 معد أو التغيير بضرورة المنظمات أو الأشخاص اقتناع عدم الإلحاح ودرجة عالية المقاومة

 طريق عن المقاومة هذه على يتغلب أن التغيير قائد فيحاول منه، خوفهم أو فيه رغبتهم
 يصبح بحيث إحداثه، تنوي  الذي للتغيير الولاء وتنمية المخاوف، وإزالة والتثقيف التوعية
 ذلك في المستخدمة الأساليب ومن مقاومته، من بدلا فيه وراغبين للتغيير قابلين الأفراد

 .ومواقفه الفرد اتجاهات تغيير إلى يهدف لذيوا التدريب
 مقاومة درجة تكون  عندما الأسلوب هذا يستخدم: القيادية البراعة إستراتيجية- 4
 بالقدرة يتمتع والذي القياديين الأفراد أحد فيبادر أزمة في المنظمة تعيش ولا منخفضة التغيير

 ضرورة مع له الدافعة القدرة بتعزيز التغيير فكرة لطرح العاملين ثقة على والحائز الإدارية
 .المطلوب الهدف إلى للوصول والتوجيه التخطيط
 المنظمة تكون  عندما الأسلوب هذا يستخدم: الموجهة والتوعية التثقيف إستراتيجية- 5

 القائم هنا منخفضة، مقاومة مع الأزمة هذه يدركون  المنظمة في العاملين وجميع أزمة، في
 إلى يقودهم الذي هو العقل وأن عقلانيا، فكرا يحملون  الناس أن سيفكر التغيير على

 عليها سيحصلون  التي المزايا عليهم يعرض أن بمجرد أنه يظن وسوف وقراراتهم تصرفاتهم
 تقوم التغيير نظرية هنا قبوله، إلى بهم ستؤدي وعقلانيتهم فمنطقهم المقترح التغيير هذا من



 التغيير التنظيميالفصل الثاني                
 

54 

 

 التغيير هذا وراء من ستنجر التي بالمصالح مسكوالت والرؤى   المعلومات إيصال على
 إذا فكرته إلى سينضمون  أنهم متأكد وهو إقناعهم، بصدد هو الذين للأفراد خاصة المقترح،
 .بمنطقيتها إقناعهم استطاع

 :القسرية أو الإكراهية الإستراتيجية -ثانيا
 ضرورة اكهن تكون  عندما الأسلوب هذا ويستخدم: الإجبار أسلوب إستراتيجية- 1

 عملية بتنفيذ البدء الإستراتيجية هذه ومفاد للتغيير، عالية مقاومة وهناك للتغيير، ملحة
 معهم اللازمة الاتصالات إجراء مع ولكن العاملين، من أي إلى الرجوع دون  من التغيير

 .المشتركة الأهداف لتوضيح
 مرتفعة، للتغيير ومةالمقا تكون  عندما الأسلوب هذا ويستخدم: الإلزام إستراتيجية- 2

 بسبب الإجبار، أسلوب بإتباع يوصى وهنا أزمة، في ليست الحالة هذه في المنظمة أن إلا
 يجب وهنا الإقناع، أو النطاق الواسعة المشاركة أسلوب لإتباع الوقت من متسع توفر عدم
 .الإتحاد محققا التغيير حالة ينفذ أن التغيير قائد على

 ما إلى يطمئن بحيث الإدارية المستويات كافة بين الثقة خلق يقتضي مما العاملين بين
 . تغيير من إحداثه يراد ولما إنجازه العاملون  يحاول

 سائل والو الأساليب كافة استخدام يتم حيث(: القسرية) الديكتاتورية الإستراتيجية- 3
 على التغلب ذلكك ويتم بالقوة تنفيذه ويتم الإفراد على يفرض فالتغيير التغيير، إحداث في

 وهذه يقاوم، أو يخالف من لكل والجزاءات العقوبات باستخدام المقاومة أشكال كافة
 غير ولكنها الطارئة، الحالات بعض وفي الظروف بعض في فعالة تكون  قد الإستراتيجية

 .للتغيير ودعمهم العاملين ولاء تضمن لا لأنها البعيد المدى في فعالة وغير مقبولة
 التغيير لإحداث استخدامها يمكن مثلى واحدة إستراتيجية توجد لا أنه من الرغم على

 يمكن كما. ذلك تحدد التي هي والظروف الموقف، بطبيعة التغيير لارتباط نظرا وهذا بفعالية
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 ضرورة تستدعي ظروفا هناك أن كما الميدان، في وتطبق إستراتيجية من أكثر بين المزج
 .التغيير اومةمق على للتغلب القوة استخدام

 للحد إما تستخدم الاستراتيجيات من إستراتيجية كل أن القول يمكن سبق ما خلال من
 من للحد الاستراتيجيات أنجع من تكون  وقد تأييده، في للمساعد أو التغيير مقاومة من

 وتجارب التطبيقية الدراسات من العديد أثبتت حيث والإقناع، المشاركة أسلوب أتباع التغيير
 تأخذ وقد. المقاومة من وللحد التغيير لتأييد القناعة وإيجاد العاملين مشاركة أهمية شركاتال

 ،(الاستقصاء المقابلات، الندوات، العمل، فرق  في كالمشاركة) الأوجه من العديد المشاركة
 على للتعرف عادة المنظمات بها تقوم التي التشخيص بعملية الاستراتيجيات تلك وترتبط

 مهمة أساسية أبعاد للقيادات توفر التشخيص فعملية والمخاطر، والفرص والضعف وةالق نقاط
 أخيار ويرتبط عليها، التغلب أو الضعف نقاط لمعالجة التأجيل أو التغيير بتنفيذ للبدء إما

 ،(المالية البشرية، الفنية، التنظيمية،) التغيير لعملية الأساسية المتطلبات بتوفر الإستراتيجية
 للتغيير، الأساسية المقومات توفر عدم حالة في خاطئة لإستراتيجية المنضمة لجأت وقد

 الإستراتيجية لاختيار وجوهرية أساسية عناصر المحتملة والآثار والتكاليف الوقت فعامل
 .الملائمة

 خلاصة الفصل:
 المنظمة على حتمية ضرورة أصبح التنظيمي التغيير أن نستنتج سبق ما خلال من
 مستويات عدة التنظيمي للتغيير أن إلا الخارجية، للبيئة والسريعة الواسعة التغييرات تفرضها
 .المطلوب التطوير نوع حسب وهذا المنظمة في يسلكها أن يجب ومراحل

 وردود ودواعيه التنظيمي بالتغيير المتعلقة للمفاهيم الفصل هذا في تطرقنا خلال ومن
 وإنجاحه، تعزيزه في البشرية الموارد وأهمية تقليلها، وكيفية اتجاههما البشرية الموارد فعل

 الحاجة ومناقشة بحث في العاملين إشراك هو التنظيمي التغيير نجاح مقومات أهم أن وجدنا
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 ناحية، من مخاوفهم إزالة على كثيرا ذلك يساعد حيث تنفيذه، وطرق  وسائله في والتفكير إليه
 .المنظمة داخل القرارات ووضع اتخاذ في مودوره أهميتهم على أخرى  ناحية من ويؤكد

 مقاومة تواجه فإنها التنظيمي، التغيير بعملية قيامها عند عادة المنظمة فإن رأينا وكما
 لأن الخلافات تلك تجنب ويتعذر به، المعنية الأطراف طرف من كبيرة وخلافات شديدة
 من سمة الخلاف يكون  دفق دائما، تتوافق لا والأفراد الجماعات واحتياجات وقيم أهداف
 يأتي وهنا طبيعية، غير سمة شيء كل على التلقائي الاتفاق يكون  وقد السليم التنظيم سمات

 في الغموض وتفسير للخلافات حقيقي حل لإيجاد تسعى حيث التغيير عملية في القيادة دور
 .التنظيمي التغيير عملية
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 :تمهيد
 وقد متعـددة مجـالات في والمفكـرين الباحثين من العديد اهتمـام الوظيفي الأداء لقي

 بالمؤسسة يصل لازمةال العناية وإعطـائه المنظمة في الفـرد بأداء الاهتمام أن المفكرون  اجمع
 وفعالية بكفاءة أعمالها انجاز إلى المنظمـات كل تسعى الحـال وبطبيعة ، أهدافها أسمى إلى

 تكلفة وبأقل مسبقا لها التخطيط تم التي الأهداف تحقيق إلى الوصول اجل من وذلك عالية
 التي مواردال من العديد المنظمـات تمتلك الأهـداف تلـك الى الوصول خـلال مـن.  ممكنة
 كـان سواء نشاطهـا إطـار ضمن منتجاتها أسواق في تنافسية ميزة لتحقيق استخدمها يمكنها
 في الموارد هـذه تصنيف ويمكـن المحددة، أهدافهـا تحقيق ثم نومـ دوليـا، أو إقليميا أو محليا
 لأرصدةوا والتكنولوجيا والمعـدات المباني مثل المـاديـة الموارد تشمل مجموعـات ثلاث

 الخ........والرقـابية والإدارية المـالية والأنظمة الهياكل مثل التنظيمية والمـوارد المالية،
 المـوارد أي الأخيرة هذه. العاملين وقدرات ومهارات خبـرات تتضمن والتي البشرية والمـوارد
 البشـري  نصرالع إن الشركـات مدراء إدراك خلال من وتنظيمها، بها الاهتمام تزايد البشرية

 الذي هو فالإنسان المنظمة، وأعمال أنشطة جميع في للإنتاجية الرئيسية المحـددات من
 تسعى معينة أهداف تحقيق اجل من العمل سير ويتابع وينفذ القرارات ويتخذ وينظم، يخطط،

 المـورد هذا أداء وبالتالي خدماتي أو اقتصادي كـان سواء نشاطـها خلال من المنظمة لها
 الأداء أهمية تبرز وبالتالي المنظمـات عالـم في مكانتها للمنظمة يعطي الذي هـو بشري ال

 ميزة للمنظمة يعطي أكيد فعال، جيد أدائهم كان فان نتائجه، خلال من للعاملين الوظيفي
 عالية مكانة لها ويعطي نشاطها في والاستمرارية التميز لهـا ويضمن السوق  في تنافسية
 كـل المنظمـات كل بين الشرسة بالمنافسة يتميز اليـوم عالمنا لان ، سساتالمؤ  انجـح ضمن

 في والرقي النشاط في الاستمرارية لها تضمن التي المكـانة على الحفـاظ في نشاطه مجال في
 . الأعمال
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 على القدرة تمتلك لـم ما أعمالهـا في النجـاح الى تسعى منظمة لكل يتأتى لا وهذا
 ويمثل الخارجية، بيئتها في المؤثرة القوى  كـل مـع الفعال التعـامل أو تغييرال الى الاستجابة

 من المنظمات صراع فـي الإستراتيجية الأسلحة احد الوظيفي أدائـه خلال من البشري  المـورد
 القـادر الوحيد التنظيمي العنصر هـو البشري  المورد أن القول يمكن إذن والنمـو، البقـاء اجل
 الميزات استغلال على تساعد التي الجديدة والأفكار المفاهيم استيعـاب على ئهأدا خلال من

 الأساسي المـحرك باعتباره الجديد للقـرن  البيئية الظروف تفرضها التي التحديـات ومواجهة
 . المنظمة أنشطة لكل

 خلال للفرد،من الوظيفي الأداء الى بإسهاب نتطرق  سوف الفصل هـذا خـلال ومن
 الأفراد أداء تقييم عملية على الضوء نسلط كمـا أبعاده، محدداته، عناصره، عـرفةم تعريفه

 . والحديثة التقليدية الأداء تقييم طرق  إبراز وكذلك العملية هذه على القائمين العاملين
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 :الأداء مفهوم- 1
 سييروت التنظيمي الجانـب في خاصة المتداولة المفاهيم أهـم بين من الأداء يعد

 واصطلاحية لغـوية تعريفات عدة إعطاء خلال من نحاول سوف ولهذا ، البشرية المـوارد

 . المفهوم هذا توضيح

 : اللغوي  المعنى/ 1-1
 والاسم أوصله الشيء أدى ويقال أدى الفعـل مصدر الأداء أن يتضح اللغة معاجم من

 :الأداء
 .به قام الشيء وأدى الأمانة، أدى

 : لاحيالاصط المعنى/ 1-2
 : منها نذكر الأداء لمفهوم التعاريف تعددت
 للقيام مجموعة أو شخص إلى أسنـد مـا عمل أو واجب أو أمـر تنفيذ هـو الأداء* " 

 ".بـه
 المكونة المهـام وإتمام تحقيق درجة"  أنـه على الوظيفي الأداء تعـريف ويمكن* 

 . للوظيفـة
 أو لبس يحدث ما وغالبا الوظيفة لباتمتط الفرد بها يحقق التي الكيفية يعكس وهو

 أساس على فيقاس الأداء أما المبذولة الطاقـة إلى يشير فالجهد والجهد، الأداء بين تداخـل

 ".النتائج
 والكيفية عمله منها يتكون التي المختلفة والمهام بالأنشطة الفرد قيام هو الأداء* " 

 باستخدام لها المرافقة والعمليـات الإنتاجية العمليات أثناء مهامهم العامـلون بها يؤدي التي

 "والكيفية الكمية التحويلية والإجراءات الإنتاج وسائل
 والمهام الدور وإدراك بالقدرات تبدأ التي الفرد لجهود الصافي الأثر هو الأداء* " 

 ".الفرد لوظيفة المكونة المهام وإتمام تحقيق درجة إلى يشير بالتالي والذي
 عناصر ثلاث لتداخـل نتيجة إلا ماهو الأداء أن نقول أن يمكننا عريفالت هذا من

 . بالمهام والقيام الدور، وإدراك القدرات:  وهي الفرد لجهد مكونة
 به يقوم ما هو السلوك أن يرى إذ ، الأداء على الضوء جلبـرت توماس ويلقي -

 السلوك بين التفاعل وهو الأداء ،أما بها التي يعملـون المنظمة في أعمـال من الأفـراد

 .معا تحققت التي والنتائج السلوك مجموع والإنجاز، أي السلوك مجموع أنه أي والإنجاز،
 مستوى تحديد في معا يتفاعلان والقدرة الرغبة" هو الأداء أن السلمي علي يرى -

 ستوىوالم العمل في والمقـدرة الرغبة بين ومتبادلة متلازمة علاقة هنـاك أن حيث الأداء

 ."الأداء في
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 السلوك مجموع انه والانجاز السلوك بين التفاعل هو الأداء:"  توماس تعريف* 

 ".للقياس قابلة النتائج هذه حيث تكون والنتائج
 أو المهارة أو النشاط ذلك هو الأداء أن نقول أن يمكن التعاريف مجموعة خلال من

 الوظيفة مهام إتمام أجل من ريافك أو عضليا كان سواء الفرد طرف من المبذول الجهد

 المسطرة الأهداف خلاله من يحقق وفعالية بكفاءة تغييرا السلوك هذا يحدث حيث له الموكلة

 . المنظمة قبل من

 : الوظيفي الأداء محددات- 2
 وإدراك بالقدرات، تبدأ والتي الفـرد لجهود الصافي الأثر"  هو الوظيفي الأداء إن

 نتاج أنه على إليه النظر يمكن معين موقف إنتاج هو الأداء أن اهذ ويعني والمهام الدور

 ".للفرد الهام الدور وإدراك والقدرات الجهد بين المتداخلة العلاقة
 : في تتوضح الأداء محددات أن نجد ولهذا

 . الفرد طرف من المبذول الجهد -
 . الوظيفة لأداء الفرد بها يتمتع التي القدرات -
 . وظيفته طلباتلمت إدراكه مدى -
 : الجهد/  أ

 وظيفته أو مهمته لأداء الفرد يبذلها التي والعقلية الجسمانية الطاقة إلى الجهد يشير

 . عمله مجال في عطائه معدلات أعلى إلى للوصول وذلك
 : القدرات/ ب

 أو وظيفته لأداء يستخدمها التي للفـرد الشخصية الخصائص إلى القـدرات تشير

 . مهامـه
 : الدور اكإدر/ ج

 من العمـل في جهوده توجيه الضروري من أنه الفرد يعتقد الذي الإتجاه بـه ويعنى

 . أداءه في بأهميته والشعور خلاله
 مكون كل في الإتقـان من أدنى حـد وجود من لابد الأداء من مرض مستوى ولتحقيق

 متفوقة قدرات لديهم ويكون قائمة جهودا يبذلون عندما الأفراد أن بمعنى الأداء مكونات من

 فبالرغم الآخرين، نظر وجهة من مقبولا يكـون لن أدائهم فـان أدوارهم يفهمون لا ولكنهم

 الصحيح الطريق في موجهـا يكون لن العمـل هذا فان العمـل في الكبير الجهد بذل من

ما  ةفعاد القـدرات، تنقصه ولكنه عمله ويفهم كبير بجهد يعمل الفـرد فان الطريقة وبنفس

 لديه يكون قد الفرد أن وهو أخير احتمـال وهنـاك منخفض كأداء أدائـه مستوى يقيم

 مثل أداء فيكـون العمل في كبيرا جهدا يبذل ولا كسول لكنه اللازم والفهم اللازمـة القـدرات

 من مكون في مرتفعـا يكون قد الفرد أداء أن الحـال وبطبيعة منخفضا، أيضا الفرد هذا

 الأداء محددات إن القول يمكننا هذا كل خلال من آخر مكون في وضعيف لأداءا مكونـات
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 مهارات، من به يتمتع وما أعماله لانجاز المبذول الفرد جهـد بين مزيج هي الوظيفي

 . إليها ينتمي التي المنظمة في به يقوم لما ادراكه ومدى وخبرات معلومات

 :الأداء أنواع- 3
 عرض إلى الإنتقال يمكننا محدداته إلى والتطرق داءالأ مفهوم على التعـرف بعد

 . التنظيمية الظواهر من كغيره تصنيفه وتقسيمه يمكن الذي الأخير هذا الأداء أنواع
 :لذلك التقسيم معيار إختيار بغرض الأداء أنواع تقييم ويمكن
 واعأن إلى الأداء تقسيم يمكن ثمة ومن التقسيم، معيار حسب يكـون الأداء نوع فان

 . الشمولية معيار إلى إضافة معيارالمصدر، حسب

 :المصدر معيار حسب/ 3-1
 الداخلي الأداء أو الذاتي الأداء نوعين إلى الأداء تقسيم يمكن المعيـار لهذا وفقـا 

 . الخارجي والأداء
  : الداخلي الأداء/ أ

 من لمؤسسةا تملكه ما ينتج انه أي الوحدة، أداء الأداء من النوع هذا على ويطلق

 : يلي مما أساسا ينتج فهو الموارد
 استراتيجي موردا اعتبارهم يمكن الذي المؤسسة أفراد أداء وهو :البشري الأداء* 

 . مهاراتهم تسيير خلال من التنافسية الأفضلية وتحقيق القيمة صنع على قادر
 . فعال بشكل استثمارها استعمال على المؤسسة قدرة في ويتمثل :التقني الأداء* 
 . المتاحة المالية الوسائل استخدام و تهيئة فعالية في ويكمن :المالي الأداء* 
 : الخارجي الأداء/ ب
 تتسبب لا فالمؤسسة الخارجي المحيط في تحدث التي المتغيرات عن الناتـج الأداء هـو

 لنتائجا في يظهر عامة بصفة النوع يولده، فهذا الذي هو الخارجي المحيط ولكـن إحداثه في

 على تنعكس التغيرات هذه البيع، وكل سعر كارتفاع المؤسسة عليها تتحصل التي الجيدة

 تحليل المؤسسة على يفرض الأداء من النوع وهذا بالسلـب، أو بالإيجـاب سواء الأداء

 . أثرها وتحديد قياسها يمكن أين كمية بمتغيرات الأمر تعلق إذا مهم نتائجها، وهذا

 :الشمولية معيار حسب/ 3-2
 والأداء الكلـي الأداء همـا نوعين إلى الأداء تقسيـم يمكـن المعيار هـذا وحسب

 .الجزئـي
 :الكلي الأداء/ أ



 الثالثالأداء الوظيفيالفصل 
 

68 
 

 أو والوظائف العناصر جميع فيها ساهمت التي الإنجازات في يتجسد الذي وهو

 دون من عنصر أي إلى إنجازها نسب يمكن ولا لتحقيقها، للمؤسسة الفرعية الأنظمة

 .العناصر باقي اهمةمس
 أهدافها المؤسسة بلوغ وكيفيات مدى عن الحديث يمكن الأداء من النوع هذا في

 .والنمو الربح والشمولية، كالاستمرارية الشاملة
 .الفرعية أنظمتها أداء تفاعل نتيجة هو الحقيقة في للمؤسسة الأداء أن كما
 :الجزئي الأداء/ ب

 عدة إلى بدوره وينقسم للمؤسسة، الفرعية الأنظمة مستوى على يتحقق الذي وهو

 أنـواع
 حسب ينقسم إن يمكـن حيث المؤسسة، عناصر لتقييم المعتمد المعيار باختلاف تختلف

 أداء التموين، وظيفة أداء الأفراد، وظيفة أداء مالية، وظيفة أداء إلى الوظيفي المعيار

 التسويق. وظيفة أداء الإنتاج، وظيفة

 : الأداء أبعاد- 4
 عمله منها يتكون التي المختلفة والمهـام بالأنشطة القيـام للعمل الفرد بأداء تعنى

 هي: الأبعاد وهذه للأداء، أبعاد ثلاثة نميز أن ويمكننا
 المبذول. الجهد -
 .الجهد كمية -
 الأداء. نمط -
 المبذول: الجهد كمية- أ

 زمنية فترة خلال الفرد يبذلهـا التي العقلية أو الجسمانية الطـاقة مقدار عن تعبر

 البعد عن معبرة معينة فترة خلال في كميته أو الأداء سرعة تقيس التي المقاييس وتعتبر

 المبذولة. للطاقة الكمي
 
 المبذول: الجهد-ب

 بقدر كميته أو الأداء بسرعة كثيرا يهتم لا قد للأعمال، الأنواع بعض مستوى فتعني

 من الكثير للجهد النوعي المعيار تحت ويندرج ولالمبذ الجهد وجودة بنوعيته يهتم مـا

 من الأداء خلو درجة تقسمه والتي المواصفات الإنتـاج مطابقة درجة تقيس التي المقاييس

 الأداء. في والابتكار الإبداع درجة تقيس والتي الأخطاء
 الأداء: نمط-ج

 تؤدى التي طـريقةال العمل، أي في الجهـد بها نبذل التي الطريقة أو الأسلوب به يقصد

 أداء في الفرد يمارسه الذي التـرتيب قياس يمكـن الأداء نمـط أساس فعلى العمـل أنشطة بهـا



 الثالثالأداء الوظيفيالفصل 
 

69 
 

 جسمانيا العمـل كـان إذا الأنشطة أو الحركات هذه مزيج أو معينة أنشطة أو حركات

 رقرا أو حل إلى بها الوصول يتم التي الطريقة قياس أيضا يمكن كمـا الأولى، بالدرجة

 .دراسة أو بحث إجراء في يتبع الذي الأسلوب أو معينة لمشكلة

 :الأداء مستوى  تحسين إجراءات- 5
 خلال من الأداء تحسين هو الأداء وإدارة الأداء تقييم لعملية الأهداف أهم من واحدا إن

 :التالية الخطوات
 أداء في افالانحر أسباب تحديد من لابـد: الأداء لمشاكل الرئيسية الأسباب تحديد •

 والعاملين الإدارة من لكل أهمية ذو الأسباب تحديد أن إذ المعياري، الأداء عن العاملين

 تمت قد العملية كانت إذا وفيمـا الأداء تقويم كيفية عن الكشـف في ذلك من تستفيـد فالإدارة

 هي لهم المتاحة الموارد ندرة أن أو للعاملين عائد الأداء انخفاض أن وهـل بموضوعية

 تحديد خلال من تقليلها يمكن والعاملين الإدارة بين الصراعات وأن كما الرئيسي، السبب

 والعوامل والقابليـات الدوافـع الأسباب هـذه ومن الأداء، انخفاض إلى المؤدية الأسبـاب

 بهـا يتمتع التي والقدرات المهارات تعكس والفاعلية والعمل المنظمة، بيئة في الموقفية

 والحوافز، الأجور مثل الخـارجية المتغيرات مـن بالعديد فتتأثر الدوافع أمـا ون،العامل

 مـن الكثير تتضمن التي الموقفية والعوامل( الحاجات) الذاتية المتغيرات الى إضافة

 ونوعية المستخدمة، المواد كنوعية إيجابـا أو سلبـا الأداء على المؤثـرة التنظيميـة العوامـل

 . الخ...العمل وظروف التدريب وعيةون ، الإشراف
 هذه دراسة من لابد لذلك الأداء ضعف إلى يؤدي قد العوامل هذه من واحـد غياب إن

 . الأداء في الانخفاض أسباب تحديد عند بدقة العوامل
 مـن للتقليل اللازمة العمـل خطـة تمثـل: الحلـول الى للوصول عمـل خطـة تطوير •
 والاستشاريين جهـة مـن والعاملين الإدارة بين التعاون لهـا لـولالح ووضع الأداء مشكلات

 المفتوحـة والآراء المباشـرة فاللقـاءات الأداء، وتحسيـن تطوير مجال فـي الاختصاصيين
 الأداء حول والمعلومات الحقائق كشف في السرية وعدم المشاكل مناقشة في والمشاركة

 وإزالـة أدائهم وتحسين للعاملين المقنعة حلولال وضع في تساهم العاملين مباشرة إلى

 الأداء. مشكلات
 تحسين في أهمية ذات والعاملين المشرفين بيـن الاتصالات إن: المباشرة الاتصالات •

 الأداء.
  المناسبة. الاتصال وأنماط وأسلوبه الاتصال محتوى تحديد من ولابد

 يلي:فيما  نوجزها مداخل عدة هناك الأفراد أداء ولتحسين
 الى بحاجة دائمـا الموظف لأن أهميـة، العوامـل أكثر من وهو :الموظف تحسين- أ

 طريق: عن وذلك الأداء تحسين
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 في بما الموظف عن إيجابي اتجاه واتخاذ عمله يجب وما القوة مواطن على التركيز •

 .منها يعاني التي الأداء مشاكل ذلك
 السببية العلاقة باعتبار، فوجود يؤديه ام وبين الفـرد يرغب ما بين على التركيـز •

 الأعمـال بأداء للأفراد السماح خلال من الممتاز الأداء زيـادة إلى تؤدي والأداء الرغبة بين
 .ممتاز بشكل ويؤذونها فيها يرغبون التي

 مرتبط الأداء تحسين جوهر يكون أن يجب حيت الشخصية، الأهداف بين الربط •

 التحسين إظهـار خلال من منها والاستفادة الموظف ـدافوأه اهتمامات مع ومنسجم

 .المرغوب
 الأداء لتحسين كبيـرة فرصا يوظف الوظيفة مهام في التغيير إن الوظيفـة: تحسين-ب

 الفرد أداء انخفاض في الموظف مهارات تفوق كانت إذا الوظيفة محتويات تساهم حيث

  منها. ونفوره
 بالمستـوى وأداءه عمله في للاستمرار للفرد دفعا يعطي الوظيفة تحسين فإن وبالتالي

 الوظيفي التدوير على حملهم خلال من الأفراد لدى الدافعية مستوى زيادة وبذلك المرغوب

 للموظف. منفعة يعطي وهذا الملل وإزالة لتخفيض الزمن من لفترة
 

 :الفصل خلاصة
 الأنشطة من موعةمج يعـد والذي الوظيفي الأداء تناول تم الفصل هذا خلال من

 وأخرى  به الخاصة الأهداف تحقيق أجل من المنظمة داخل ما فرد بهـا يقوم التي والمهـام
 .بالمنظمة خاصة

 الوظيفة، ومتطلبات الفرد جهد من عناصره محدداته، جوانبـه، مختلف إلى التطرق  مـع
 بإجراءاتها القيام يوصى والتي الأداء تقييم عملية إلى التفصيل من بشيء الضوء ألقينا كمـا

 على وإنعكاسها العامـل الفرد على الأثر من لها لما المجال هذا في الخبرة ذووا للمختصين
 على والحكم الأداء كفاءة لقياس منها لابـد ضرورة الأداء تقييـم عملية لتكون  أدائه، مستوى 

 .منه العالية المستويات إلى للوصول وتحفيزه أدائه تحسين ومحاولة الفرد

 العنصر قيمة إبراز أهمية الى الإشـارة تجدر تناولـه تم ما كـل خلال ومن عموما
 ضمن التنافسية الميزة تحقيق إلى تسعى منظمة لأي والإنتاجيـة التنظيمية العملية في البشري 
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 بالمـورد الاهتمـام المنظمـة على يفرض والذي العالي أفرادهـا أداء خلال من المؤسسـات عالـم
 أي في عنه الإستغناء يمكن لا الذي والهـام الأساسي المحـرك بصفته البشري  نصرالع أو

 في أعمالها في الناجحة المنظمـات عالم في بالمنظمة الرقي سبيل في الأحوال من حال
 .اليوم عالمنا
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 تمهيد:

 منهج الدراسة: -1
 والأساس ه وإنما هو أكثر،  الحصول على كم معرفي ولم يعد الأساس في التقدم العلمي ه

بأبسط الجهود، و استثماره في أقصى وقت ممكن و ا من الوصول على هذا الكم الوسيلة التي تمكنن
لهذا يعتبر المنهج العلمي الطريق الذي يتبعه و الوسيلة في ذلك هي المنهج العلمي بكل معطياته، و 

ذلك بمجموعة القواعد العامة التي توجه و نتائج بطريقة علمية دقيقة، و الباحث للوصول إلى تعليمات أ
 .1للوصول إلى الحقيقة العامةالباحث 
دون المنهج و المنهج هو طريقة تساعد في البحث ولا يستطيع الباحث العلمي الاستغناء عنه، و 

تبعا لاختلاف و مشكلة موضوع البحث و يكون البحث مجرد من دراسة إلى أخرى على حسب طبيعة 
الأكثر كفاءة في الكشف عن و ي ههذا فإن المنهج الوصفإلى ااستنادو إمكانياتهم، و قدراتهم و الباحثين 

إبراز خصائصها، فحين يريد الباحث أن يدرس ظاهرة ما فإن أول خطوة يقوم بها هي و حقيقة الظاهرة 
معلومات دقيقة عنها، فالمنهج الوصفي يقوم بدراسة و جمع معطيات و وصف الظاهرة التي يريد دراستها 

 .2لتعبير عنها تعبيرا كيفيا أو تعبيرا كميااو الظاهرة كما توجد في الواقع ووصفها وصفا دقيقا، 
تفسير الظاهرة، من خلال تحديد خصائصها و تحليل و إذ يقوم المنهج الوصفي على دراسة 

توصيف العلاقات العائمة بينها، بهدف الوصل إلى وف علمي متكامل لها، كما لا يقتصر و أبعادها و 
قياسها و إنما يشمل كذلك تحليل البيانات و  تحديد أسباب وجودها،و على التعرف على معالم الظاهرة 

 .3نتائجهاو التوصل إلى وصف دقيق الظاهرة و تفسيرها و 

                              
، د ت، 1حميدة عميراوي : مراحل الضوابط المنهجية لإعداد البحث، الباحث الاجتماعي، جامعة متنوري، قسنطينة، الجزائر، العدد 1

 .96ص
، ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر، 3محمود الذنبيات، مناهج البحث العلمي وطرق وإعداد البحوث، ط عمار بوحوش: محمد2

 .98، ص2001
 .43، ص 2007، دار الجسور للنشر والتوزيع، الجزائر، 1خالد حامد: منهجية البحث في العلوم الاجتماعية والانسانية، ط3



 الفصل الرابع                                                            الإجراءات المنجية للدراسة
 

78 

لقد تم اختيارنا للمنهج الوصفي في دراستنا باعتباره المنهج المناسب لطبيعة هذه الدراسة لأن 
الإحصائيات  ذلك بتحليل وتفسيرو دور التغيير التنظيمي في تحسين الاداء الوظيفي هدفها التعرف عن 

 تحويلها إلى تحليل كيفي.و الكمية 

 أدوات جمع البيانات: -2
خاصة في البحوث الاجتماعية، حيث و تعتبر عملية جمع البيانات مهمة جدا في أي بحث كان 

تطابقها مع الواقع تتوقف على الاختيار و مدى صحتها و أن دقة النتائج التي يتوصل إليها الباحث 
الطرق و ت جمع البيانات، فهذه الأخيرة عبارة عن مجموعة من الوسائل المناسب لأدواو السليم 

 .4المعلومات لإنجاز بحث حول موضوع معينو الأساليب التي يعتمد عليها الباحث، في الحصول و 
نوعية و مختلفة، فإن طبيعة الدراسة هي التي تحدد حجم و إذا كانت أدوات جمع البيانات متعددة و 

نات التي يجب أن يتخذها البحث، وفي الدراسة الحالية تم الاعتماد على ثلاث طبيعة أدوات جمع البياو 
 أدوات في جمع البيانات نذكرها على النحو التالي:

 الملاحظة: -2-1
تعرف على أنها: و تعتبر الملاحظة من الوسائل الهامة لجمع البيانات الاجتماعية الوصفية 

مع طبيعة هذه  تتلاءمالدراسة التي و ة بأساليب البحث عميقة لظاهرة ما مع الاستعانو مشاهدة دقيقة 
 . 5الظاهرة

وقد استخدمنا الملاحظة غير المنتظمة خلال دراستنا، حيث ساعدتنا هذه الأداة في التعرف على 
المؤشرات التي تخدم و من خلال هذه العملية تعرفنا على بعض المظاهر و الوظائف، و مختلف الهياكل 
 موضوع الدراسة.

 
                              

، 1هج وأساليب البحث العلمي ) النظرية والتطبيق (، دار صفاء للنشر والتوزيع، طريحي مصطفى عليان وعثمان محمد غنيم: منا 4
 .82، ص 2000

، ص 2000، عمان، 1مروان عبد المجيد إبراهيم: أسس البحث العلمي لإعداد الرسائل الجامعية، مؤسسة الوراق للنشر والتوزيع، ط 5
174. 
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 المقابلة: -2-2
الأكثر شيوعا و الأدوات المنهجية الهامة في البحث العلمي، و تعد المقابلة من بين التقنيات 

المتاحة إلا عند أفراد و استعمالا من أجل الحصول على المعلومات التي يصعب الوصول إليها و 
 معنيين.
بكيفية منعزلة،  : هي تقنية مباشرة تستعمل من أجل مساءلة الأفرادموريسأنجرسالمقابلة حسبو 

لكن في بعض الحالات مساءلة الجماعات بطريقة نصف موجهة تسمح بأخذ معلومات كيفية بهدف و 
التعرف العميق على الأشخاص المبحوثين، فهي أفضل التقنيات لكل من يريد استكشاف الحوافز 

 . 6اكتشاف الأسباب المشتركة لسلوكهم من خلال خصوصية كل حالةو العميقة للأفراد 
الأمين العام لشركة و ذلك مع رئيس مصلحة العمال و وقد استعملنا في دراستنا المقابلة العلمية، 

 سوف الدقيق.
 الاستبيان: -2-3

استخدامها في الحصول على البيانات و يعتبر الاستبيان من أكثر وسائل البحث العلمي شيوعا 
حث مساره دون الخروج عن أهدافه المعلومات التي يتطلبها البحث الميداني فبواسطته يحدد للباو 

تحليل الأسئلة الذي يطرحها في بداية و المسطرة فهو يشكل المنطلق الأساسي لأي باحث للإجابة 
 البحث.
يعرف الاستبيان:" أنه قائمة مكتوبة من الأسئلة يتم تسجيل الأجوبة من قبل المشاركين الذين و 

 .7ات"تسجيل الإجابو الاستفسار و يقومون بقراءة الأسئلة 
م بناء على أداة الاستبيان كأداة أساسية موجهة للعمال لجمع بيانات الدراسة، ت ولقد اعتمد الباحث

حيث كان محتواه أدبيات الإطار النظري لهذه الدراسة بالإضافة إلى ، الاستبيان من طرف الباحث
ل كبير، كما أنه على المشرف أين بدأرضاه على مضمونه بشك الدراسات السابقة، بعد ذلك تم عرضه

                              
، ص 2004تبوزيد صحراوي، جمال بوشرفوآخرون، دار القصبة للنشر، الجزائر،  موريس أنجرس: منهجية البحث في العلوم الانسانية،6

197. 
 .303، ص2015، 03عايش صباح: خطوات المنهجية لتصميم الاستبيان، مجلة نقد والتنوير، مجلة فكرية تربوية محكمة، العدد 7
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سؤالا  42حذف بعض الآخر بعد ذلك ليضم الاستبيان في شكله النهائي و تعديل البعض منها  طلب
 توزعت على ثلاث محاور أساسية:

 المحور الأول: -
، الجنستعلقة بمحددات شخصية للمبحوثين )أسئلة م 4يضم بيانات شخصية يحتوي على 

 (.4-1) منعليمي،الخبرة المهنية( السن،المستوىالت
 المحور الثاني: -

 التنظيمي كل بعد تحته عدة مؤشرات ممثلة فيما يلي: التغييريضم ثلاث أبعاد 
 .(11-5: من )التغيير في التكنولوجياأولا:
 .(18-12): من القيادةثانيا:
 .(26-19)من : التدريبثالثا:

 المحور الثالث: -
 شرات ممثلة فيما يلي:كل بعد فيه عدة مؤ و الوظيفي  للأداءك كذل يضم ثلاث

 .(33-27): من الرضا الوظيفيأولا: 
 .(37-34): من الأداء الوظيفيثانيا: 
 .(42 -38): من الإبداعثالثا: 

 مجالات الدراسة: -3
قبل البدء في الدراسة الميدانية لابد من تعريف القارئ بالمؤسسة محل الدراسة، انطلاقا من لمحة 

أهميتها، للتعرف على نوعية الموارد البشرية العاملة بها، و رت بها التحولات التي مو تاريخية عنها 
 نوعية المهام التي يقومون بها باعتبار أن الدراسة ستركز على هذا المورد.و عددهم و 

 المجال المكاني:-3-1
 بولاية الوادي. سونلغازلقد تمت هذه الدراسة بمؤسسة 
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 النشأة:-
از تعود للعهد الاستعماري حيث كانت شركة احتكارية تابعة الغو  ان نشاة مؤسسة التوزيع الكهرباء

وبعدالاستقلال بقيت كما  05/06/1947( كان ذلك في  EGAالغاز )و  لفرنسا تدعى مؤسسة الكهرباء
عمار الفرنسي حيث شملها قرار التأميم نظرا للخراب الذي خلفه الاست 28/05/1969هي الى غاية 

الكهرباء والغاز وظهر مايسمى بالشركة الوطنية للكهرباء  تم حل مؤسسة 59-69بصدور الامر و 
تغير طابع المؤسسة الى شركة ذات طابع  1991مع مطلع التسعينات وبالضبط و  (ICEPوالغاز )
 تجاري وفقا للاصلاحات الاقتصادية المستهدفة انذاك و  صناعي

يات المحيط حيث وبعد ذلك خلال مرحلة التسعينات برز نظام قانوني جديد يتماشى مع معط
الغاز الى هيئة عمومية ذات طابع صناعي وتجاري وهذا بموجب المرسوم و  تحولت شركة الكهرباء

الامر الذي سمح للمؤسسة بالتحرر شيئا فشيئا من  14/12/1991المؤرخ في  475-91التنفيذي 
لنظام حيث تغير بموجبه ا 01/06/2002المؤرخ في  195-02تدخل وبعد ظهور امرسوم الرئاسي 

التحرر و  اصبحت شركة ذات اسهم الامر الذي اعطاها دفعا كبيرا للتنظيم والانتاجو  القانوني للشركة
 والعمل فمؤسسة سونلغاز تتكفل بتوفير الطاقة الكهربائية ونتوزيع الغز عبر كامل التراب الوطني

 تمارس المؤسسة لحساب الدولة على النشاطات التالية :
 وم به مديرية انتاج الكهرباءانتاج الكهرباء: تق -
 الغازو  وتقوم به مديرية نقل الكهرباء والغاز ومديرية توزيع الكهرباء: نقل وتوزيع الكهرباء -
 الغازو  به مديرية نقل الكهرباء والغاز ومديرية توزيع الكهرباءو  وتتكفل: قل وتوزيع الغاز -
 الموقع:-
مكان استراتيجي يسمح لها بأن و هو دي، ولاية الوا وسط مدينةفي  نلغازتقع مؤسسة سو   

شارع محمد أما شمالا فيحدها الشركة الجزائرية للمياه تلعب دورا مهما في التسويق، يحدها من الشرق 
 .8ساحة الشباب وغربا يحدها من الجنوب مباني سكنية، و (، 16الطريق الوطني رقم )خميستي

                              
 وثائق المؤسسة. 8
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 طبيعة النشاط: -
 الغازو  الكهرباءلكل من  النقل التوزيعيتمثل نشاطها في عمليتي 

 :الوحدات التابعة لشركة سونلغاز-
 .سكن 400الغاز حي و  وحدة التوزيع الكهرباء -
 .زيع الكهرباء والغاز بحي الاعشاشو وحدة الت -
 .بتكسبت توزيع الكهرباء والغازمديرية -
 شركة سونلغاز بتكسبتحضيرة  -
 .ة الواديفروع شركة سونلغاز عبر بلديات ودوائر ولاي -
 المساحة: -

 ع.متر مرب5000الاجمالية بحوالي تقدر المساحة 
 المجال الزماني: -3-2

، حيث شرع في البحث عن التراث النظري الذي يخدم 2019سبتمبرانطلقت الدراسة في 
ذلك لبناء تصور نظري أولي حول محاور الدراسة، أما الجانب الميداني فقد تمثل في و الموضوع، 

 مرحلتين: 
وفي  27/09/2019إلى غاية  03/09/2019بدأت يوم و الأولى كانت دراسة استطلاعية  -

بزيارة المؤسسة من أجل جمع البيانات المتعلقة بها، ثم بناء أداة الدراسة المتمثلة  هذه الفترة قام الباحث
بدائل و بيان، تم إجراء الدراسة الميدانية التي هدفت لمعرفة مدى مناسبة أداة الاستو في الاستبيان، 

 الإجابات مع إجراء مقابلات أولية.
، حيث تم توزيع الاستبيانات حول المبحوثين 20/09/2019في حين الفترة الثانية بدأت يوم  -

 استخلاص النتائج.و تحليلها تحليلا إحصائيا و جدولتها، و استرجاعها من أجل تفريغها و 
 المجال البشري: -3-3

المقدر عددهم ب و ، سونلغازي مجمع العاملين بشركة دراسة فيتمثل المجتمع البشري لهذه ال
نظرا لصغر حجم مجتمع الدراسة تم استخدام و مهنية مختلفة، و عاملا، موزعين على فئات سوسيو  500
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 50عاملا، حيث قمنا بتوزيع  50المقدرة ب و لهذه الدراسة بعدد مفردات الدراسة  الاستبيانطريقة 
 .استبيانا

 طلاعية:الدراسة الاست -4
يفضل قيام و تمثل الدراسة الاستطلاعية الخطوة التي تسبق الاستقرار نهائيا على خطة الدراسة 

 .9الأفراد
إهمال الكتابة عن و لذا تعد الدراسة الاستطلاعية من أهم الخطوات التي يقوم بها الباحث كله، 

الباحث جهدا كبيرا كان  يسقط عنو الدراسة الاستطلاعية ينقص البحث أحد العناصر الأساسية فيه، 
 : 10الغرض من الدراسة الاستطلاعية ما يليو قد بذله فعلا في المرحلة التمهيدية للبحث، 

 التعرف على ميدان الدراسة. -
 تجربة أدوات الدراسة في الميدان. -
 اكتشاف صعوبات ميدان الدراسة لتجنبها في الدراسة الأساسية. -
 لاستبيان.التأكد من صلاحية أداة البحث ا -
 خصائصها.و ملائمتها لمستوى العينة و وضوح البنود  -

في هذه الفترة قام  27/09/2019إلى غاية  03/09/2019بدأت الدراسة الاستطلاعية يوم 
التي مكنت بناء أداة الدراسة المتمثلة في و بزيارة المؤسسة من أجل جمع البيانات المتعلقة بهذا،  ثالباح

بدائل الإجابات و لدراسة الميدانية التي هدفت لمعرفة مدى مناسبة أداة الاستبيان تم إجراء او الاستبيان، 
 مع إجراء مقابلات أولية.

 

                              
 .87، ص 2004والتربوية، دط، دار النشر للجامعات، القاهرة، مصر، رجاء محمود أبو علام: منهاج البحث في العلوم الانسانية 9

محي الدين مختار: بعض تقنيات البحث وكتابة التقرير، مجلة العلوم الانسانية ،عدد خاص ، منشورات جامعة قسنطينة ،الجزائر، 10
 96، ص1995
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 الأساليب الإحصائية المستخدمة: -5
 على عدة أساليب احصائية نوردها كالآتي:لقد تم في هذه الدراسة الاعتماد  
ي النسبة المئوية استخدمنا في هذه الدراسة الأسلوب الإحصائي المتمثل ف  

التكرارات لوصف طبيعة العينة المدروسة، لأننا ارتأينا أنه يمثل النسبة الحقيقة للمبحوثين وهذا و 
 الوظيفية وفق المعدلة التالية:و في ما يخص تحليل البيانات الشخصية 

 النسبة المئوية= 

 
لتحديد الأهمية النسبية لاستجابات  الانحراف المعياري،و كما اعتمدنا على المتوسط الحسابي 

 ، وفق المعادلة التالية:والاداء الوظيفيالتنظيمي  التغييرعينة الدراسة تجاه كل من 
 :المتوسط الحسابي -1 
 

 
 = مجموع الدراسات/ عدد أفراد العينة

 
 
 الانحراف المعياري: -2
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في تحليل نتائج  SPSSية للعلوم الاجتماعية قمنا أيضا باستخدام برنامج الحزم الاحصائو 
إجراء الاختبارات اللازمة للتحقق من صحة الفرضيات، قصد الوصول إلى نتائج و الاستبيان إحصائيا، 

 الدراسة.
 الوظيفي لاداءاو التنظيمي  التغييركما استخدمنا معامل الارتباط بيرسون لمعرفة العلاقة بين 

 تالية:لعينة الدراسة وفق المعادلة ال
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 خلاصة الفصل:
لقد تطرقنا في هذا الفصل إلى الإجراءات المنهجية للدراسة الميدانية، حيث تعرفنا على المنهج 

كذا على مجالات الدراسة من خلال التعرف على زمن انطلاق و الوصفي المناسب لهذه الدراسة، 
كذلك عرفنا الأداة التي و جتمع البشري لهذه الدراسة، المو المكان الذي أجريت فيه هذه الدراسة و الدراسة 

اعتمدنا عليها في جمع المعلومات ألا وهي الاستبيان وكيفية بنائه، بالإضافة إلى الأساليب الإحصائية 
هذه العمليات ماهي إلا تمهيد يساعدنا للدخول في الفصل الخامس و المستخدمة في تحليل البيانات، 

 عرض النتائج.و ر الفرضيات المتعلق بتحليل واختباو 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

 

 

 الدراسة نتائج مناقشة و عرض: الفصلالخامس
 

 تمهيد
 عرض البيانات الشخصية – 1
 عرض ومناقشة نتائج استجابات المبحوث نحو أبعاد متغيرات الدراسة–2
 عرض ومناقشة نتائج الفرضيات -3
 الفرضيات. ضوء على الدراسة نتائج مناقشة و عرض-4

 صة الفصلخلا
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 تمهيد:
، والعرض المفصل للمفاهيم التي يتضمنها للخلفية النظرية لمشكلة الدراسة بعد تعرضنا

 جاء دور عرض النتائج ومناقشتها ،بالإضافة إلى الخطوات المنهجية لاختيار فرضياته
سائل بالوادي لدراسة المسونلغاز مجتمع الدراسة بشركة  تحليل المعطيات التي جمعت منو 

وهذا ما اعتمدنا عليه في الفصل على  الاداء الوظيفيو  التغيير التنظيميالمتعلقة لكل من 
تكميم البيانات وحساب النسب المئوية في عرض البيانات وتحليلها وتفسيرها واختبار 

وكذا عرض النتائج المتوصل إليها من خلال مناقشتها لتخلص في الأخير إلى  ،الفرضيات
 لاقتراحات والتوصيات.وضع جملة من ا
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 عرض البيانات الشخصية – 1
 يوضح توزيع المبحوثين حسب متغير الجنس(:1)جدول 

 النسبة المئوية التكرار الجنس
 %98 49 ذكر
 %2 1 أنثى

 %100 50 المجموع
 

%( 98ن أن )حيث تبي ،يوضح الجدول أعلاه توزيع المبحوثين حسب متغير الجنس
 .ناث%( من الإ2من المبحوثين هم ذكور في حين تم تسجيل نسبة ضئيلة جدا )

 

 
 

 .وضح توزيع المبحوثين حسب متغير الجنستيمثل دائرة نسبية (: 1)الشكل 
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 تغير السنيوضح توزيع المبحوثين حسب م(:2)جدول 
 

 النسبة المئوية التكرار السن
 %60 30 سنة 35أقل من 

 %32 16 سنة 45إلى   35من 
 %8 4 سنة 45أكثر من 

 %100 50 المجموع
 

حيث تبين أن أغلبية  ،يوضح الجدول أعلاه توزيع المبحوثين حسب متغير السن
الأفراد الذين  %(32)في حين تمثل نسبة  ،%(60)المبحوثين شباب وهم يمثلون نسبة 

سنة فيمثلون نسبة  45أما الأفراد الأكبر من  ،سنة 45و سنة 35تتراوح أعمارهم بين 
(8.)% 

 

 
 

 .يمثل دائرة نسبية توضح توزيع المبحوثين حسب متغير السن(: 2)الشكل 
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 المبحوثين حسب متغير المستوى التعليمي يوضح توزيع(:3)جدول 
 

 النسبة المئوية التكرار المستوى التعليمي
 %18 9 شهادة تكوين

 %62 31 ليسانس
 %20 10 دراسات عليا

 %100 50 المجموع
 

حيث تبين أن  ،يوضح الجدول أعلاه توزيع المبحوثين حسب متغير المستوى التعليمي
%( يليهم ذوي مستوي 62يمثلون الأغلبية  بنسبة ) ليسانسالأفراد ذوي الدخل مستوى 

بنسبة شهادة تكوين مستوى ، في حين أقل نسبة يمثلها ذوي %(20بنسبة ) دراسات عليا
(18.)% 

 

 
 

 ي.يمثل دائرة نسبية توضح توزيع المبحوثين حسب متغير المستوى التعليم(: 3)الشكل 
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 يوضح توزيع المبحوثين حسب متغير الخبرة المهنية(:4)جدول 
 

 النسبة المئوية التكرار الخبرة المهنية
 %64 32 سنوات 5أقل من 

 %30 15 سنوات 10سنوات إلى  5من 
 %6 3 سنوات 10أكثر من 

 %100 50 المجموع
 

%( 64)حيث تبين  ،ير الخبرة المهنيةيوضح الجدول أعلاه توزيع المبحوثين حسب متغ
في حين تمثل نسبة  ،سنوات وهي تمثل الأغلبية 5من المبحوثين تملك الخبرة مهنية أقل من 

أما الفئة الأقل من المبحوثين  ،سنوات 10إلى  5%( من أصحاب الأقدمية تتراوح بين 30)
 سنوات. 10%( ممن يملكون خبرة مهنية أكثر من 6)فتمثل نسبة 

 

 
 

 .يمثل دائرة نسبية توضح توزيع المبحوثين حسب متغير الخبرة المهنية(: 4)الشكل 
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 عرض ومناقشة استجابات المبحوثين نحو أبعاد متغيرات الدراسة: – 2
 في التكنولوجياالتغيير يوضح استجابات المبحوثين على بعد (:5)جدول 
 البدائل
 العبارة

 المتوسط أبدا أحيانا دائما
 الحسابي

 الانحراف
 الدرجة الرتبة المعياري 

 % ت % ت % ت
يستند العمل في المؤسسة 
على استخدام التكنولوجيا 

 المناسبة لعملية التغيير
 مرتفعة 1 0.47 2.68 0 0 32 16 68 34

التنظيمي  تغييريتميز ال
 لكافيةبالمرونة ا

 مرتفعة 7 0.47 2.34 0 0 66 33 34 17

تتوفر برامج الحاسوب لكافة 
المهام اللازمة لإنجاح عمية 

 التغيير التنظيمي
 مرتفعة 5 0.53 2.38 2 1 58 29 40 20

استخدام ادارة المؤسسة 
لتكنولوجيا المعلومات قلل من 

 عدد المستويات الادارية
 مرتفعة 6 0.52 2.36 2 1 60 30 38 19

استخدام ادارة المؤسسة 
لتكنولوجيا المعلومات حد من 

 البيروقراطية في العمل
 مرتفعة 4 0.53 2.40 2 1 56 28 42 21

التكنولوجيا المتاحة ادت الى 
، وتوفير الوقت، تقليل الجهد

 وتحسين الاداء الوظيفي
 مرتفعة 3 0.54 2.50 2 1 46 23 52 26

تتسم الامكانات التكنولوجية 
 ة بالكفاءة العاليةالمتوفر 

 مرتفعة 2 0.54 2.54 2 1 42 21 56 28

  0.51 2.45 المجموع
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استجابات المبحوثين حول ية الواردة في الجدول أعلاه أن يتضح من المعطيات الكم
ستدل على هذا بالمتوسط الحسابي العام المقدر بـ: نجاءت مرتفعة و  التغيير التنظيميد بع
 (.0.51)( وبإنحراف معياري 2.45)

( وبانحراف 2.34–2.68الحسابي) المتوسطقد تراوحت استجابات المبحوثين فيل
 (.0.47 -0.54)معياري 

( بدرجة 0.47)( بانحراف معياري 2.68)نسجل أول قيمة في المتوسط الحسابي 
على محتوى العبارة  "دائمابـ"استجابوا مفردات الدراسة%( من 68، نجد نسبة )اتفاق مرتفع
%( 32)أما نسبة  ،تي تقر بتميز هيكل الوحدة الذي أعمل فيه بالتصميم الجيدالخامسة وال

مما يدل  "أبداـ"ب مفردات الدراسة%( استجابوا بها 0)تليها نسبة معدومة  ،"أحياناـ"استجابوا ب
 لوه من المشاكل التي تعيق العمل داخله.خو  على تميز هيكل المؤسسة بالتصميم الجيد

 ( بدرجة0.54معياري ) بانحراف( 2.54متوسط الحسابي )نسجل ثاني قيمة في ال
" على محتوى العبارة دائماـ"باستجابوا  مفردات الدراسة( من %56اتفاق مرتفع، نجد نسبة )

والتي تقر بوجود وصف وظيفي يوضح السلطات والمسؤوليات، أما نسبة الحادي عشر 
مفردات نسبة ضعيفة استجابوا بها ، تاليها "أحياناـ"استجابوا ب مفردات الدراسة%( من 42)

 %(.2بـ"أبدا" والتي قدرت بـ )الدراسة
( بدرجة 0.54)معياري  بانحراف( 2.50)نسجل ثالث قيمة في المتوسط الحسابي 

على محتوى العبارة  "دائماـ"استجابوا ب مفردات الدراسة%(من 52)نجد نسبة  ،مرتفع اتفاق
أما  ،الحالي يساعدهم على انجاز المهام بكفاءةالعاشرة والتي تقر بأن الهيكل التنظيمي 

وهي  "أبداـ"%( استجابوا ب2)ونسبة  ،"أحياناـ"استجابوا ب مفردات الدراسة%( من 46)سبةن
 .مفردات الدراسةنسبة قليلة من 

( بدرجة 0.53)معياري  بانحراف( 2.40نسجل رابع قيمة في المتوسط الحسابي )
على محتوى  "دائماـ"استجابوا ب مفردات الدراسةمن  %(42)حيث نجد نسبة  ،مرتفع اتفاق

، العبارة التاسعة والتي تقر بأن هناك مستوى عال من التعاون بين مستويات الهيكل التنظيمي



 عرض ومناقشة نتائج الدراسة                   الفصل الخامس                         
 

95 

تاليها نسبة ضعيفة استجابوا بها  ،"أحيانابـ"استجابوا  مفردات الدراسة%( من 56)أما نسبة
 %(.2)والتي قدرت بـ "أبداـ"مفردات الدراسة ب

( بدرجة 0.53)( بانحراف معياري 2.38نسجل خامس قيمة في المتوسط الحسابي )
على محتوى العبارة  "دائمابـ" %( من مفردات الدراسة استجابوا40)نجد نسبة  ،اتفاق مرتفع

تاليها نسبة  ،السابعة والتي تقر بتناسب تخصصات العاملين في الشركة مع طبيعة وظائفهم
فكانت نسبتهم  "أبداـ"بينما الذين استجابوا ب ،"أحياناـ"استجابوا ب راسةمفردات الد%( من 58)

 %(.2)ضعيفة قدرت بـ 
( بدرجة 0.52)( بانحراف معياري 2.36)نسجل سادس قيمة في المتوسط الحسابي 

على محتوى العبارة  "دائماـ"استجابوا ب مفردات الدراسة%( من 38)نجد نسبة ،اتفاق مرتفع
، استخدام ادارة المؤسسة لتكنولوجيا المعلومات قلل من عدد المستويات الاداريةر بأن الثامنة والتي تق

تاليها نسبة ضعيفة من استجابات  بـ"أحيانا"،استجابوا  مفردات الدراسة%( من 60)أما نسبة 
 %(.2)والتي قدرت بـ  مفردات الدراسةبـ"أبدا"

( بدرجة 0.47)معياري ( بانحراف 2.34)نسجل سابع قيمة في المتوسط الحسابي 
على محتوى العبارة  بـ"دائما"استجابوا  مفردات الدراسة%( من 34)نجد نسبة  ،اتفاق مرتفع

مفردات %( من 66)أما نسبة  ،السادسة والتي تقر بتميز الهيكل التنظيمي بالمرونة الكافية
والتي  راسةبـ"أبدا"مفردات الدتاليها نسبة معدومة من استجابات  بـ"أحيانا"،استجابوا  الدراسة

 %(.0قدرت بـ )
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 يوضح استجابات المبحوثين على بعد القيادة(:6)جدول 
 البدائل
 العبارة

 المتوسط أبدا أحيانا دائما
 الحسابي

 الانحراف
 الدرجة الرتبة المعياري 

 % ت % ت % ت
يتميز الرئيس الذي 
أعمل تحت إشرافه 

 بالمرونة.
 مرتفعة 1 0.49 2.62 0 0 38 19 62 31

يهتم الرئيس بتحفيز 
 مرتفعة 4 0.54 2.46 2 1 50 25 48 24 العاملين بالمؤسسة.

هناك ثقة بين الرئيس 
 مرتفعة 5 0.47 2.34 0 0 66 33 34 17 والمسؤولين.

يعقد المسؤولون 
اجتماعات مفتوحة مع 
العاملين مع فتح قنوات 

 الحوار بينهم .

 متوسطة 7 0.62 2.24 10 5 56 28 34 17

تتم معاملتنا من طرف 
 الرئيس بكل عدالة.

 متوسطة 6 0.49 2.28 2 1 68 34 30 15

درجة التفاعل بينك 
 وبين مديرك متينة.

 مرتفعة 2 0.50 2.52 0 0 48 24 52 26

يستعمل رئيسك في 
العمل الترغيب في 
قرض سلطته على 

 الجميع

 مرتفعة 3 0.50 2.48 0 0 52 26 48 24

  0.51 2.42 المجموع
 



 عرض ومناقشة نتائج الدراسة                   الفصل الخامس                         
 

97 

استجابات المبحوثين ية الواردة في الجدول أعلاه أنيتضح من المعطيات الكم  
ونستدل على هذا بالمتوسط الحسابي العام المقدر بـ  ،حول بعد القيادة جاءت مرتفعة

لقد تراوحت استجابات المبحوثين في المتوسط  ،(0.51)( وبانحراف المعياري 2.42)
 (.0.47 – 0.62)( وبانحراف المعياري 2.24 – 2.62بي )الحسا

( بدرجة 0.49)( بانحراف معياري 2.62)نسجل أول قيمة في المتوسط الحسابي 
 مفردات الدراسةلاستجابات  "دائمابـ"%( على الموافقة 62)حيث نجد نسبة  ،اتفاق مرتفع

جد نو  ،حت إشرافه بالمرونةعلى العبارة الثانية عشر والتي تقر بتميز الرئيس الذي أعمل ت
%( 0تاليها النسبة المعدومة ) بـ"أحيانا"،استجابات  مفردات الدراسة%( من 38)نسبة 

 .مفردات الدراسةبـ"أبدا"استجابوا بها 
( بدرجة 0.50)( بانحراف معياري 2.52)نسجل ثاني قيمة في المتوسط الحسابي 

استجابوا بالموافقة دائما على  سةمفردات الدرا%( من 52)حيث نجد نسبة  ،اتفاق مرتفع
محتوى العبارة  السابعة والتي تقر بأن درجة التفاعل بينك وبين مديرك متينة، ونجد نسبة 

%( من 0تاليها أيضا نسبة معدومة ) بـ"أحيانا"،استجابات  مفردات الدراسة%( من 48)
 .بـ"أبدا"استجابوا  مفردات الدراسة

( بدرجة 0.50)( بانحراف معياري 2.48)ابي نسجل ثالث قيمة في المتوسط الحس
على العبارة الثامنة  بـ"دائما"استجابوا  مفردات الدراسة%( من 48)نجد نسبة  ،اتفاق مرتفع

بينما  ،عشر والتي تقر بأن يستعمل رئيسك في العمل الترغيب في فرض سلطته على الجميع
%( 0تاليها النسبة المعدومة ) ،"أحياناـ"استجابوا ب مفردات الدراسة%( من 52)نجد نسبة 

 ."أبدا"ب مفردات الدراسةاستجابوا بها 
( بدرجة 0.54)( بانحراف معياري 2.46)نسجل رابع قيمة في المتوسط الحسابي 

على  مفردات الدراسةلاستجابات  "دائماـ"%( على الموافقة ب48)نجد نسبة  ،اتفاق مرتفع
بينما نجد  ،رئيس بتحفيز الأفراد العاملين بالمؤسسةالعبارة الثالثة عشر والتي تقر بأن يهتم ال
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 مفردات الدراسة%( استجابوا بها 0تاليها نسبة ضعيفة) ،"أحياناـ"%( استجابوا ب50)نسبة 
 %(.2والتي قدرت بـ  ) "أبداـ"ب

( بدرجة 0.47( بانحراف معياري )2.34نسجل خامس قيمة في المتوسط الحسابي )
على العبارة الرابعة  بـ"دائما"%( 34بنسبة ) مفردات الدراسةحيث استجابوا  ،اتفاق مرتفع

%( من استجابات 66)ونجد نسبة  ،عشر والتي تقر بأن هناك ثقة بين الرئيس والمرؤوسين
 .مفردات الدراسةبـ"أبدا"%( من استجابات 0تاليها النسبة المعدومة ) مفردات الدراسةبـ"أحيانا"،

( بدرجة 0.49)( بانحراف معياري 2.28)بي نسجل سادس قيمة في المتوسط الحسا
على  بـ"دائما"بالموافقة  مفردات الدراسة%( من استجابات 30)نجد نسبة  ،اتفاق متوسط

بينما  ،محتوى العبارة السادسة عشر والتي تقر بأن تتم معاملتنا من طرف الرئيس بكل عدالة
%( 2ليها نسبة ضعيفة)تا مفردات الدراسةبـ"أحيانا"،%( من استجابات 68)نجد نسبة 

 .مفردات الدراسةبـ"أبدا"استجابوا بها 
( بدرجة 0.62)( بانحراف معياري 2.24)نسجل سابع قيمة في المتوسط الحسابي 

على  بـ"دائما"الموافقة  مفردات الدراسة%( من نسبة استجابات 34)حيث نجد ،اتفاق متوسطة
اجتماعات مفتوحة مع العاملين مع فتح  العبارة الخامسة عشر والتي تقر بأن يعقد المسؤولون 

يها نسبة لبـ"أحيانا"، تاستجابوا  مفردات الدراسة%( من 60)قنوات الحوار بينهم، أما نسبة 
 . مفردات الدراسةبـ"أبدا"%( من استجابات 10)
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 التدريب يوضح استجابات المبحوثين على بعد(:7)جدول 
 البدائل
 العبارة

 المتوسط أبدا أحيانا دائما
 الحسابي

 الانحراف
 المعياري 

 الدرجة الرتبة
 % ت % ت % ت

تحرص ادارة المؤسسة على 
تحديد الاحتياجات التدريبية 

للعاملين خلال عملية 
 التغيير باستمرار

 مرتفعة 2 0.57 2.46 4 2 46 23 50 25

الدورات التدريبية تتوافق مع 
 دةمتطلبات العمل الجدي

 مرتفعة 3 0.49 2.40 0 0 60 30 40 20

تخصص ادارة المؤسسة 
جزء كبير من ميزانيتها 

 لتطوير اداء العاملين
 متوسطة 4 0.51 2.32 2 1 64 32 34 17

برامج التدريب في المؤسسة 
تحد من مقاومة عملية 

 التغيير
 مرتفعة 1 0.54 2.48 2 1 48 24 50 25

ادت البرامج التدريبية الى 
 متوسطة 8 0.69 2.04 22 11 52 26 26 13 يير في سلوك العاملينالتغ

يتم الاستعانة بذوي 
الخبرات من الخارج في 

البرامج التدريبية المرتبطة 
 بالتغيير التنظيمي

 متوسطة 7 0.56 2.18 8 4 66 33 26 13

يتم الاستعانة بذوي 
الخبرات من الخارج في 

البرامج التدريبية المرتبطة 
 التنظيميبالتغيير 

 متوسطة 6 0.57 2.28 6 3 60 30 34 17

التغيير الذي تقوم به 
المؤسسة يدفع العاملين 

 للعمل
 متوسطة 5 0.58 2.32 6 3 56 28 38 19

  0.56 2.31 المجموع
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ستجابات المبحوثين حول في الجدول أعلاه أن ايتضح من المعطيات الكمية الواردة 
( 2.31)على هذا بالمتوسط الحسابي العام المقدر بـ ونستدل  ،جاءت متوسطة التدريببعد 

لقد تراوحت استجابات المبحوثين في المتوسط الحسابي  ،(0.56)وبانحراف المعياري 
 (.0.49 – 0.69)( وبانحراف المعياري 2.04 – 2.48)

( بدرجة 0.54)( بانحراف معياري 2.48)نسجل أول قيمة في المتوسط الحسابي 
على محتوى  بـ"دائما"استجابوا  مفردات الدراسة%( من 50)جد نسبة حيث ن ،اتفاق مرتفع

برامج التدريب في المؤسسة تحد من مقاومة عملية العبارة الثانية عشرون والتي تقر بأن 
تاليها نسبة ضعيفة  بـ"أحيانا"،استجابوا  مفردات الدراسة%( من 48)أما نسبة ، التغيير

 .ـ"أبدا"باستجابوا  مفردات الدراسة%( من 2)
( بدرجة 0.57)( بانحراف معياري 2.46)نسجل ثاني قيمة في المتوسط الحسابي 

على العبارة  التاسعة  بـ"دائما"استجابوا  مفردات الدراسة%( من 50)نجد نسبة  ،اتفاق مرتفع
تحرص ادارة المؤسسة على تحديد الاحتياجات التدريبية للعاملين خلال عشر والتي تقر بأن

يها لبـ"أحيانا"، تاستجابوا  مفردات الدراسة%( من 46)أما نسبة ، ير باستمرارعملية التغي
 .مفردات الدراسةبـ"أبدا"%( من استجابات 4نسبة )

( بدرجة 0.49)( بانحراف معياري 2.40)نسجل ثالث قيمة في المتوسط الحسابي 
على  الدراسةمفردات لاستجابات  بـ"دائما"%( على الموافقة 40)نجد نسبة  ،اتفاق مرتفع

ونجد ، الدورات التدريبية تتوافق مع متطلبات العمل الجديدةالعبارة العشرون والتي تقر بأن 
وهي نسبة كبيرة، تاليها النسبة المعدومة  بـ"أحيانا"استجابوا  مفردات الدراسة%( من 60)نسبة 

 .مفردات الدراسةبـ"أبدا"%( من استجابات 0)
( بدرجة 0.51)( بانحراف معياري 2.32)سابي نسجل رابع قيمة في المتوسط الح

على العبارة  مفردات الدراسةبـ"دائما"%( من الاستجابات 34)حيث نجد نسبة  ،اتفاق متوسط
تخصص ادارة المؤسسة جزء كبير من ميزانيتها لتطوير اداء الواحدة والعشرون والتي تقر بأن
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%( من 2يها نسبة )لدات الدراسة، تبـ"أحيانا" من مفر %( استجابوا 64)أما نسبة ، العاملين
 وهي نسبة قليلة. بـ"أبدا"استجابوا  مفردات الدراسة

( بدرجة 0.58)( بانحراف معياري 2.32)نسجل خامس قيمة في المتوسط الحسابي 
على العبارة السادسة  بـ"دائما"استجابوا  مفردات الدراسة%( من 38)نجد نسبة  ،اتفاق متوسط

%( 56)ونجد، التغيير الذي تقوم به المؤسسة يدفع العاملين للعملنبأ والعشرون والتي تقر
 .بـ"أبدا"استجابوا  مفردات الدراسة%( من 6أما نسبة ) بـ"أحيانا"،استجابوا  مفردات الدراسةمن 

( بدرجة 0.57)( بانحراف معياري 2.28)نسجل سادس قيمة في المتوسط الحسابي 
على محتوى العبارة الخامسة  مفردات الدراسةة %( من موافق34)نجد نسبة  ،اتفاق متوسط

الاستعانة بذوي الخبرات من الخارج في البرامج التدريبية المرتبطة بأن والعشرون التي تقر
ونجد  بـ"أحيانا"،استجابوا  مفردات الدراسة%( نسبة 60)ونجد ، بالتغيير التنظيمي

 .مفردات الدراسةبـ"أبدا"%( نسبة استجابات 6أيضا)
( بدرجة 0.56)( بانحراف معياري 2.18)ابع قيمة في المتوسط الحسابي نسجل س
على العبارة الرابعة  مفردات الدراسة%( من استجابات 26نجد نسبة )،اتفاق متوسطة

بينما نجد ، تقدم ادارة المؤسسة حوافز مادية ومعنوية لتحقيق التغييروالعشرون التي تقر بأن 
الذين استجابوا  مفردات الدراسةأما  بـ"أحيانا"،تجابوا اس مفردات الدراسة%( من 66)نسبة 
 %(. 8فكانت ) بـ"أبدا"

( بدرجة 0.69)( بانحراف معياري 2.04)نسجل ثامن قيمة في المتوسط الحسابي 
على العبارة  بـ"دائما"استجابوا  مفردات الدراسة%( من 26)حيث نجد نسبة  ،اتفاق متوسط

ونجد ، لبرامج التدريبية الى التغيير في سلوك العاملينا الثالثة والعشرون التي تقر بأن
مفردات %( من 22)تاليها نسبة  مفردات الدراسةبـ"أحيانا"،%( من نسبة استجابات 11)

 .بـ"أبدا"الذين استجابوا  الدراسة
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 يوضح استجابات المبحوثين على بعد الرضا الوظيفي(:8)جدول 
 البدائل
 العبارة

 المتوسط أبدا أحيانا دائما
 الحسابي

 الانحراف
 المعياري 

 الدرجة الرتبة
 % ت % ت % ت

أشعر بالرضا عن 
 وظيفتي .

 متوسطة 4 0.61 2.10 14 7 62 31 24 12

أشجع الآخرين على 
 العمل في هذه الشركة.

 متوسطة 5 0.52 2.08 10 5 72 36 18 9

أشعر أن وظيفتي 
ا حافلة بالتحديات ولكنه

 ممتعة.
 ضعيفة 7 0.68 1.66 46 23 42 21 12 6

يتناسب دخلي من 
الشركة مع طبيعة 

 الجهد المبذول .
 ضعيفة 6 0.60 1.96 20 10 64 32 16 8

أشعر بعدالة وعدم 
تحيز في وظيفتي 

 الحالية.
 متوسطة 3 0.49 2.14 6 3 74 37 20 10

أرى أن الشركة تحقق 
لي شعورا بالأمن 

 الوظيفي.
 متوسطة 2 0.60 2.14 12 6 62 31 26 13

تتفق مهنتي مع ميولي 
 متوسطة 1 0.67 2.30 12 6 46 23 42 21 وقدراتي.

  0.59 2.05 المجموع
 
ستجابات المبحوثين ه أن ايتضح من المعطيات الكمية الواردة في الجدول أعلا  

العام المقدر ونستدل على هذا بالمتوسط الحسابي  ،حول بعد الرضا الوظيفي جاءت متوسطة
لقد تراوحت استجابات المبحوثين في المتوسط  ،(0.59)( وبانحراف المعياري 2.05بـ )

 (.0.49 – 0.68)( وبانحراف المعياري 1.66 – 2.30)الحسابي 
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( بدرجة 0.67)( بانحراف معياري 2.30)نسجل أول قيمة في المتوسط الحسابي 
على  مفردات الدراسةلاستجابات  "دائما"بـ%( على الموافقة 42)نجد نسبة  ،اتفاق متوسط

%( من 46)أما نسبة  ،العبارة الثالثة وثلاثون والتي تقر بأن تتفق مهنتي مع ميولي وقدراتي
 .مفردات الدراسةبـ"أبدا"%( نسبة استجابات 12و) بـ"أحيانا"،استجابوا  مفردات الدراسة

( بدرجة 0.60)ري ( بانحراف معيا2.14)نسجل ثاني قيمة في المتوسط الحسابي 
على محتوى العبارة   مفردات الدراسةبـ"دائما"%( من موافقة 26)نجد نسبة  ،اتفاق متوسط

%( من 62)ونجد  ،الثانية والثلاثون والتي تقر بأن الشركة تحقق شعورا بالأمن الوظيفي
 الدراسةمفردات %( من 12وهي نسبة كبيرة، تاليها نسبة ) بـ"أحيانا"استجابوا  مفردات الدراسة

 .بـ"أبدا"استجابوا 
( بدرجة 0.49)( بانحراف معياري 2.14)نسجل ثالث قيمة في المتوسط الحسابي 

استجابوا الموافقة على محتوى  مفردات الدراسة%( من 20)حيث نجد نسبة  ،اتفاق متوسط
د ونج،العبارة واحد والثلاثون والتي تقر بالشعور بالعدالة وعدم تحيز في الوظيفة الحالية

استجابوا  مفردات الدراسة%( من 6وهي نسبة كبيرة جدا، ونجد ) بـ"أحيانا"%( استجابوا 74)
 وهي نسبة قليلة. بـ"أبدا"،

( بدرجة 0.61)( بانحراف معياري 2.10)نسجل رابع قيمة في المتوسط الحسابي 
عبارة على ال مفردات الدراسةبـ"دائما"%( من الاستجابات 24)حيث نجد نسبة  ،اتفاق متوسط

%( نسبة استجابات 62)السابعة والعشرون والتي تقر بالشعور بالرضا عن وظيفتي، ونجد 
استجابوا  مفردات الدراسة%( من 14وهي نسبة كبيرة، ونسبة ) مفردات الدراسةبـ"أحيانا"

 .بـ"أبدا"
( بدرجة 0.52)( بانحراف معياري 2.08)نسجل خامس قيمة في المتوسط الحسابي 

 مفردات الدراسةلاستجابات  بـ"دائما"%( على الموافقة 18)حيث نجد نسبة  ،اتفاق متوسط
 ،على العبارة الثامنة والعشرون والتي تقر بأن أشجع الآخرين على العمل في هذه الشركة
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ونسبة  ،وهي نسبة كبيرة جدا بـ"أحيانا"استجابوا  مفردات الدراسة%( نسبة من 72ونجد)
 .بـ"أبدا"بوا استجا مفردات الدراسة%( من 10)

( بدرجة 0.60)( بانحراف معياري 1.96نسجل سادس قيمة في المتوسط الحسابي )
على محتوى العبارة الثلاثون  مفردات الدراسة%( من موافقة 16)نجد نسبة  ،اتفاق متوسط

%( من 64)التي تقر بأن يتناسب دخلي من الشركة مع طبيعة الجهد المبذول، ونجد 
استجابوا  مفردات الدراسة%( نسبة 20و) ،وهي نسبة كبيرة بـ"أحيانا"بوا استجا مفردات الدراسة

 .بـ"أبدا"
( بدرجة 0.68)( بانحراف معياري 1.66)نسجل سابع قيمة في المتوسط الحسابي 

على العبارة التاسعة  مفردات الدراسة%( استجابات 12حيث نجد نسبة )،اتفاق ضعيف
مفردات %( من 42)التحديات ولكنها ممتعة، ونجد والعشرون التي تقر بأن وظيفتي حافلة ب

 .مفردات الدراسةبـ"أبدا"%( على موافقة  46ونسبة) بـ"أحيانا"،استجابوا  الدراسة
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 يوضح استجابات المبحوثين على بعد الأداء الوظيفي(:9)جدول 
 

 البدائل
 العبارة

 المتوسط أبدا أحيانا دائما
 ابيالحس

 الانحراف
 المعياري 

 الدرجة الرتبة
 % ت % ت % ت

تشجيع مديرك يدفعك 
 لإنجاز عملك بكفاءة

 مرتفعة 1 0.54 2.56 2 1 40 20 58 29

تؤدي المهام المطلوبة 
 منك.

 مرتفعة 4 0.49 2.38 0 0 62 31 38 19

تنجز عملك بدقة 
يناسب المعايير 

من طرف  ةالموضوع
 إدارة المؤسسة.

 مرتفعة 3 0.56 2.38 4 2 54 27 42 21

لديك القدرة على حل 
المشكلات وتصحيح 
الأخطاء الناتجة عن 

 قيامك بأداء عملك.

 مرتفعة 2 0.54 2.46 2 1 50 25 48 24

  0.53 2.44 المجموع
 
لمبحوثين ستجابات اة الواردة في الجدول أعلاه أن ايتضح من المعطيات الكمي  

ونستدل على هذا بالمتوسط الحسابي العام المقدر بـ  ،اءت مرتفعةج حول بعد الاداء الوظيفي
لقد تراوحت استجابات المبحوثين في المتوسط  ،(0.53)( وبانحراف المعياري 2.44)

 (.0.49 – 0.56)( وبانحراف المعياري 2.38 – 2.56)الحسابي 
 ( بدرجة0.54)( بانحراف معياري 2.56)نسجل أول قيمة في المتوسط الحسابي 

 مفردات الدراسةلاستجابات  بـ"دائما"%( على الموافقة 58)حيث نجد نسبة  ،اتفاق مرتفع
ونجد  ،عملك بكفاءة لإنجازعلى العبارة الرابعة والثلاثون والتي تقر تشجيع مديرك بدفك 

 .بـ"أبدا"%( استجابوا 2ونسبة ) بـ"أحيانا"،استجابوا  مفردات الدراسة%( من 40)
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( بدرجة 0.54)( بانحراف معياري 2.46)المتوسط الحسابي نسجل ثاني قيمة في 
على محتوى العبارة   مفردات الدراسةبـ"دائما"%( من موافقة 48)نجد نسبة  ،اتفاق مرتفع

السابعة والثلاثون والتي تقر بأن لديك القدرة على حل المشكلات وتصحيح الاخطاء الناتجة 
%( 2ونجد ) بـ"أحيانا"،استجابوا  الدراسة مفردات%( من 50)ونجد  ،عن قيامك بأداء عملك

 وهي نسبة قليلة جدا. مفردات الدراسةبـ"أبدا"نسبة استجابات 
( بدرجة 0.56)( بانحراف معياري 2.38)نسجل ثالث قيمة في المتوسط الحسابي 

على محتوى العبارة  مفردات الدراسةبـ"دائما"%( من الموافقة 42)نجد نسبة  ،اتفاق مرتفع
والثلاثون والتي تقر بأن تنجز عملك بدقة يناسب المعايير الموضوعة من طرف السادسة 

مفردات %( نسبة من 4ونجد أيضا ) بـ"أحيانا"،%( استجابوا 54)ونجد ،إدارة المؤسسة
 .بـ"أبدا"استجابوا  الدراسة

( بدرجة 0.49)( بانحراف معياري 2.38)نسجل رابع قيمة في المتوسط الحسابي 
على العبارة  مفردات الدراسةبـ"دائما"%( من موافقة 38)يث نجد نسبة ح ،اتفاق مرتفع

%( نسبة استجابات 62)الخامسة والثلاثون والتي تقر بأن تؤدي المهام المطلوبة منك، ونجد 
 مفردات الدراسة%( من 0وهي نسبة كبيرة، تاليها نسبة معدومة ) مفردات الدراسةبـ"أحيانا"

 .بـ"أبدا"استجابوا 
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 يوضح استجابات المبحوثين على بعد الابداع(:10)جدول 
 البدائل
 العبارة

 المتوسط أبدا أحيانا دائما
 الحسابي

 الانحراف
 المعياري 

 الدرجة الرتبة
 % ت % ت % ت

تقترح أساليب جديدة 
 لأداء عملك.

 مرتفعة 2 0.57 2.46 4 2 46 23 50 25

ية تقدم أفكار ابداع
لتطوير اجراءات 

 العمل.
 متوسطة 5 0.49 2.28 2 1 68 34 30 15

تشجع المقترحات 
المقدمة من طرف 

 الآخرين.
 مرتفعة 4 0.56 2.36 4 2 56 28 40 20

تقبل المؤسسة مقترحات 
 وتعمل على تنفيذها.

 مرتفعة 3 0.57 2.40 4 2 52 26 44 22

تشجع المؤسسة كل 
المستويات لتقديم 

 ترحاتهم.أفكارهم ومق
 مرتفعة 1 0.54 2.52 2 1 44 22 54 27

  0.55 2.40 المجموع
جابات المبحوثين حول ستة الواردة في الجدول أعلاه أن ايتضح من المعطيات الكمي

( 2.40)ونستدل على هذا بالمتوسط الحسابي العام المقدر بـ  ،جاءت مرتفعة بعد الابداع
استجابات المبحوثين في المتوسط الحسابي لقد تراوحت  ،(0.55)وبانحراف المعياري 

 (.0.49 – 0.57)( وبانحراف المعياري 2.28 – 2.52)
( بدرجة 0.54)( بانحراف معياري 2.52نسجل أول قيمة في المتوسط الحسابي )

على محتوى  مفردات الدراسةبـ"دائما"%( من الموافقة 54)حيث نجد نسبة  ،اتفاق مرتفع
والتي تقر بأن تشجع المؤسسة كل المستويات لتقديم أفكارهم  العبارة الثانية والاربعون 

 بـ"أحيانا"،استجابوا  مفردات الدراسة%( من 44)أما نسبة   ،ومقترحاتهم وهي نسبة كبيرة
 .مفردات الدراسةوهي نسبة قليلة جدا من  بـ"أبدا"%( استجابوا 2ونسبة )
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( بدرجة 0.57)ياري ( بانحراف مع2.46)نسجل ثاني قيمة في المتوسط الحسابي 
على  مفردات الدراسةلاستجابات  بـ"دائما"%( على الموافقة 50)نجد نسبة  ،اتفاق مرتفع

%( 46)الثامنة والثلاثون والتي تقر بأن تقترح أساليب جديدة لأداء العمل، ونجد  العبارة
 بـ"أبدا"تجابوا اس مفردات الدراسة%( نسبة 4تاليها ) بـ"أحيانا"،استجابوا  مفردات الدراسةنسبة 

 وهي نسبة قليلة.
( بدرجة 0.57)( بانحراف معياري 2.40)نسجل ثالث قيمة في المتوسط الحسابي 

على العبارة الواحد  مفردات الدراسةبـ"دائما"%( نسبة استجابات 44)نجد  ،اتفاق مرتفع
من %( 52)ونسبة ،والاربعون والتي تقر بأن تقبل المؤسسة مقترحات وتعمل على تنفيذها

 بـ"أبدا"استجابوا  مفردات الدراسة%( من 4وأما نسبة  ) بـ"أحيانا"،استجابوا  مفردات الدراسة
 وهي نسبة قليلة جدا.

( بدرجة 0.56)( بانحراف معياري 2.36)نسجل رابع قيمة في المتوسط الحسابي 
رة على العبا مفردات الدراسةبـ"دائما"%( على موافقة 40)حيث نجد نسبة  ،اتفاق مرتفع

مفردات %( نسبة 56)الاربعون والتي تقر تشجيع المقترحات المقدمة من طرف الآخرين، و
وهي نسبة قليلة جدا من  بـ"أبدا"%( استجابوا 4ونجد نسبة ) بـ"أحيانا"،استجابوا  الدراسة

 .مفردات الدراسة
( بدرجة 0.49)( بانحراف معياري 2.28)نسجل خامس قيمة في المتوسط الحسابي 

على محتوى العبارة التاسعة والثلاثون  بـ"دائما"%( استجابوا بالموافقة 30)نجد  ،متوسطاتفاق 
مفردات %( نسبة من 68)ونجد ،والتي تقر بأن تقدم أفكار ابداعية لتطوير إجراءات العمل

مفردات %( من استجابات 2) ونسبة ،وهي نسبة كبيرة جدا بـ"أحيانا"استجابوا  الدراسة
 .الدراسةبـ"أبدا"
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 عرض ومناقشة نتائج الفرضيات: – 3

 عرض نتائج الفرضية العامة: -3-1
 
 الأداءالوظيفي لدى موظفي مؤسسة سونلغازو  توجد علاقة بين التغييرالتنظيمي -

 .دور التغيير التنظيمي في تحسين الاداء الوظيفي يوضح (:11)جدول 
 الدلالة الاحصائية لةدالمستوى ا معامل الارتباط المتغيرات

 التنظيمي التغيير
 دالة 0.01 0.619

 الاداء الوظيفي
 

حيث  والاداء الوظيفيالتنظيمي  التغييريوضح الجدول أعلاه معامل الارتباط بين 
( 0.01( وهو دالا احصائيا عند مستوى الدلالة )0.619)اتضح أن معامل الارتباط يساوي 

التغيير التنظيمي حصائية بين إد علاقة ارتباطية ذات دلالة بوجو ومنه نقبل الفرض القائل 
 والاداء الوظيفي لدى العاملين بشركة سونلغاز، ونرفض الفرض الصفري الذي نصه لا توجد

التغيير التنظيمي والاداء الوظيفي لدى العاملين حصائية بين إعلاقة ارتباطية ذات دلالة 
 بشركة سونلغاز.

لاقة كبيرة بسلوك وفعالية ضروريا لماله من ع اأمر  التنظيمي بالتغييريعد الاهتمام  
على مواقف العاملين ومن أجل  سونلغازالسائد بشركة  التغيير التنظيميحيث يؤثر ل ،العم

لابد على  ،من جهة أخرى حسين الاداء الوظيفي الحصول على رضا العاملين من جهة وت
لعمل العدالة في المعاملة ومشاركة العاملين في المنظمة إتباع طرق القيادة المناسبة لطبيعة ا

 اتخاذ القرارات واتباع أساليب تخدم التطور والتقدم المهني وتوفير ظروف عمل صحيحة.
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 :الجزئيةعرض نتائج الفرضية -3-2

 :الأولى عرض نتائج الفرضية -3-2-1
 

لوظيفي لدى الاداء او التكنولوجيا  توجد علاقة ذات دلالة احصائية بين التغيير في
 العاملين بمؤسسة سونلغاز؟

 .التغيير في التكنولوجيا والاداء الوظيفي يوضح العلاقة الارتباطية بين (:12)جدول 
 الدلالة الاحصائية مستوى الدالة معامل الارتباط المتغيرات

 التغيير في التكنولوجيا
 دالة 0.01 0.428

 الاداء الوظيفي
 

حيث  التغيير في التكنولوجيا والاداء الوظيفيح الجدول أعلاه معامل الارتباط بين يوض
( ومنه 0.01)( والاحصائيات عند مستوى الدالة 0.428)اتضح أن معامل الارتباط يساوي 

التغيير في التكنولوجيا قبل الفرض القائل بوجود علاقة ارتباطية ذات دلالة احصائية بين ن
دى العاملين بشركة سونلغاز، ونرفض الفرض الصفري الذي نصه لا توجد والاداء الوظيفي ل

التغيير في التكنولوجيا والاداء الوظيفي لدى بين علاقة ارتباطية ذات دلالة احصائية 
 العاملين بشركة سونلغاز.

توزيع المهام والتنسيق استخدام الانترنتفي بتحديد كيفية  التغيير في التكنولوجيايقوم 
ويمكن هيكلة المنظمة في  سونلغازف من أجل تحقيق الأهداف التنظيمية لشركة والاشرا

 ،العديد من الطرق المختلفة وذلك بالاعتماد على أهدافها وتحديد الطرق التي تعمل فيها
ويؤثر ذلك على العمل التنظيمي من خلال توفير الاجراءات الاساسية للتشغيل ويحدد مهام 

 وصنع القرار. العاملين من حيث المشاركة
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 نتائج الفرضية الثانية : -2-2- 3
لدى العاملين  والاداء الوظيفيتوجد علاقة ارتباطية ذات دلالة احصائية بين القيادة 

 .نلغازسو  بمؤسسة
 والاداء الوظيفييوضح العلاقة الارتباطية بين القيادة (:13)جدول 

 الدلالة الاحصائية لدالةمستوى ا معامل الارتباط المتغيرات
 القيادة

 دالة 0.01 0.420
 الاداء الوظيفي

 
حيث اتضح أن  والاداء الوظيفييوضح الجدول أعلاه معامل الارتباط بين القيادة 

قبل ن( ومنه 0.01عند مستوى الدالة ) ( والاحصائيات0.420)معامل الارتباط يساوي 
داء الوظيفي لدى دلالة احصائية بين القيادة والا الفرض القائل بوجود علاقة ارتباطية ذات

ونرفض الفرض الصفري الذي نصه لا توجد علاقة ارتباطية ذات ، العاملين بشركة سونلغاز
 دلالة احصائية بين القيادة والاداء الوظيفي لدى العاملين بشركة سونلغاز.

خلق التفاعل  تعد القيادة ذات أثر كبير في الحركة الجماعية ونشاط المنظمة وهي
وتتجسد من خلال أبعاد  ،الانساني اللازم لتحقيق أهداف الفرد والمنظمة على حد سواء

ويكمن جوهر العملية  ،ونلغازنتماء لدى العاملين في شركة سالتأثير إمكانية كسب الولاء والا
عة القيادية في قدرات الفرد الذاتية التي تخلق من خلالها التأثير في سلوك ومشاعر مجمو 

 من سلوك الأفراد الآخرين وتحقيق الاهداف.
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 عرض نتائج الفرضية الثالثة : -3-2-3
لدى التدريبوالاداء الوظيفي توجد علاقة ارتباطية ذات دلالة احصائية بين   

 .نلغازالعاملين بشركة سو 
 ظيفيالاداء الو و  التدريبيوضح العلاقة الارتباطية بين (:14)جدول 

 الدلالة الاحصائية مستوى الدالة معامل الارتباط المتغيرات
 التدريب

 دالة 0.01 0.677
 الوظيفي الأداء

 
حيث اتضح أن  التدريبوالاداء الوظيفييوضح الجدول أعلاه معامل الارتباط بين 

قبل ن( ومنه 0.01عند مستوى الدالة ) ( والاحصائيات0.677)معامل الارتباط يساوي 
الاداء الوظيفي لدى و  التدريبفرض القائل بوجود علاقة ارتباطية ذات دلالة احصائية بين ال

الغاملين في مؤسسة سونلغاز، ونرفض الفرض الصفري الذي نصه لا توجد علاقة ارتباطية 
 الاداء الوظيفي لدى الغاملين في مؤسسة سونلغاز.و  ذات دلالة احصائية بين التدريب

مؤسسة سونلغاز في  الاداء الوظيفيتعد من أهم الوسائل لتحقيق ن برامج تدريب العاملي
وربط ثقة متبادلة بينهم وبين إدارة  تكوينهمالعاملين في هاته العملية نضمن  فبتوجيه،بالوادي

سواء كانت تخص الموارد  للمؤسسةوكذا مشاركة العاملين في صنع القرارات  ،المؤسسة
نه أن يحفز العاملين على الأداء بشكل صحيح والشعور المادية أو البشرية فإن ذلك من شأ

بالانتماء والمسؤولية اتجاه الشركة وما لذلك من آثار ايجابية على العملية الادارية ونتائج 
 الاعمال.
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 :الفرضياتعرض ومناقشة نتائج الدراسة على ضوء  – 4

 النتائج العامة للدراسة:عرض -4-1
مؤسسة السائد ب التغيير التنظيميهات العاملين نحو بينت الدراسة الحالية أن توج –

 توجهات ايجابية.سونلغاز 
تحرص الادارة على غرس القيم الجيدة والسلوكيات الحميدة لدى العاملين لديها في  –

في العمل وتنمية روح  رؤسائهمبتمكين العاملين من التعبير عن مشاعرهم اتجاه  المؤسسة
 ادة الثقة بأنفسهم.التحدي لمواجهة المشكلات وزي

أظهرت نتائج الدراسة وجود انعكاسات ايجابية نتيجة مصارحة العاملين لمرؤوسيهم  –
 في أمور تتعلق بالعمل.

 وجود قصور في تزويد العاملين بالمهارات اللازمة لتحمل مسؤولياتهم في العمل. –
ت واعتماد ميل القيادة إلى اتباع أسلوب المركزية والعزوف عن تفويض الصلاحيا –

 وعدم تمكين العاملين من إنجاز أعمالهم. ،أسلوب الفردية
قوة التكاتف والمشاركة الجماعية بين العاملين والادارة في مواجهة المشكلات التي  –

 والتنسيق بينها. المؤسسةووجود تعاون بين الوحدات والاقسام المختلفة داخل  ،تواجه العاملين
طط والبرامج الخاصة بالأقسام والوحدات التي يعملون إشراك العاملين في وضع الخ –

 بها.
أظهرت نتائج الدراسة تناسب طبيعة ومهام وواجبات الوظائف التي يشغلها العاملين  –

 .الحاصلين عليهامع المؤهلات العلمية والتخصصات و 
إتاحة فرص التعليم ام الادارة العنصر البشري لديها و مهتا أظهرت نتائج الدراسة  –

، والمساعدة في معاملتهم بشكل انساني مناسب، واستكمال دراستهم أثناء الخدمة و امهمأم
 تعليمهم أعمالهم بشكل مستمر.
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التنظيمي والمتمثلة في  التغييروجود علاقة ايجابية ذات دلالة احصائية بين أبعاد  –
 .الاداء الوظيفيوبين متغير  التدريب،يادةقال ،التغيير في التكنولوجيا

 الفرضيات : مناقشة نتائج الدراسة في ضوء-4-2

 الفرضية العامة: مناقشة نتائج الدراسة في ضوء -4-2-1
توجد علاقة ارتباطية ذات دلالة احصائية بين التغيير التنظيمي والاداء الوظيفي لدى 

 العاملين بمؤسسة سونلغاز بالوادي. 
مع  بالاداء الوظيفييمي التنظ التغييرتتفق نتائج الدراسة الحالية من حيث علاقة 

 داءلأن افي تحسير لتغييا إدارةدور من خلال دراستها حول  (2015، العابدي جميلة)نتائج
السائد بالمؤسسة من  ادارةالتغيير ومن خلال النتائج المتحصل عليها اتضحت أن، سسيؤلما

لصالح  السائد بالمؤسسة فكانت الادءايجابي، أما طبيعة  التغييروجهة نظر العمال هو 
عكس مدى انتماء الأفراد للمنظمة بصرف النظر عن القيم المادية، الذي ي الادء المؤسسي

داء التنظيمي والا التغييرحيث تبين وجود علاقة ارتباطية ذات دلالة احصائية بين 
 .المؤسسيالاداءيؤدي إلى ارتفاع مستوى  التغيير التنظيمي، وهذا ما يؤكد أن المؤسسي

 تائج الدراسة في ضوء الفرضية الاولى: مناقشة ن-4-2-2
التغيير في التكنولوجياوالاداء الوظيفي توجد علاقة ارتباطية ذات دلالة احصائية بين 

 .  بمؤسسة سونلغاز لدى العاملين 
 )إبراهيمهاته الفرضية تتفق مع دراسة فإن نتيجة تغيير في التكنولوجيا بالنسبة لبعد ال

سته حول أثر المناخ التنظيمي على أداء الموارد البشرية، من خلال درا (2006الشنطي، 
التغيير في حيث توصلت الدراسة إلى وجود علاقة ايجابية ذات دلالة احصائية بين 

 .يا والاداء الوظيفي لدى العاملينالتكنولوج
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 مناقشة نتائج الدراسة في ضوء الفرضية الثانية: -4-2-3
والاداء الوظيفي لدى العاملين ئية بين القيادة توجد علاقة ارتباطية ذات دلالة احصا

 بمؤسسة سونلغاز
الطيب عايش، )لبعد القيادة، فإن نتيجة هاته الفرضية تختلف مع نتائج دراسة  بالنسبة

من خلال دراسته حول أثر المناخ التنظيمي على الرضا الوظيفي، وقد يعود هذا ( 2008
ات والمتغيرات الديمغرافية للعينة، الاختلاف إلى الاختلاف في الخصائص والمحدد

 .والزمانية للدراسة والاختلاف أيضا في المجالات المكانية

 :   مناقشة نتائج الدراسة في ضوء الفرضية الثالثة-4-2-4
التدريب والاداء الوظيفي لدى توجد علاقة ارتباطية ذات دلالة احصائية بين مدى 

 .العاملين بمؤسسة سونلغاز
رضية تختلف مع نتائج لبعد مدى مشاركة العاملين، فإن نتيجة هاته الفبالنسبة أيضا  

ويعود هذا  (2015فاطمة الزهرة بن صافية، )( و2006إبراهيم الشنطي، )دراسة كل من
الاختلاف في خصائص عينات الدراسة ومتغيراتها الديمغرافية، التي قد يكون لها الأثر في 

 لمكانية والزمانية للدراسة.اختلاف النتائج، وأيضا في المجالات ا
والاداء التنظيمي  التغييروعليه فإن أغلب علاقات الارتباط ايجابية ودالة بين أبعاد 

بشكل إيجابي ودال معنويا،  التغيير التنظيمي والاداء الوظيفي، مما يدل على أن الوظيفي
ساعدهم على خلق الايجابي يؤدي إلى رفع معنويات العاملين وي التغييرأن وهذه إشارة إلى 

بيئة العمل الجيدة التي تعمل على تحقيق الراحة النفسية للعاملين والاسهام في تحقيق الرضا 
والمدرك من طرف العمال  المؤسسةالتنظيمي السائد ب التغييروإشباع حاجاتهم، ومنه فإن 

 المنظمة. تحسين الاداء الوظيفي داخليعتبر العامل الحاسم والمباشر المؤدي إلى 
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 :خلاصة الفصل
 البياناتقمنا بتفريغ وتحليل  يانالاستب ستماراتمن خلال هذا الفصل وبعد استرجاع ا 

ر الفرضية لتحليل واختبا SPSSباستخدام برنامج الحزم الاحصائية للعلوم الاجتماعية 
دراسة، ثم قمنا بعرض وتحليل وتفسير نتائج الدراسة لدى الالجزئية  العامة وكذا الفرضيات

لميدانية حيث توصلنا إلى إثبات صحة الفرضيات التي وضعنها وأنه يوجد علاقة ارتباطية ا
لدى  الاداء الوظيفيالتنظيمي بأبعاده المختلفة على مستوى  للتغييرذات دلالة احصائية 

 بالوادي.بمؤسسة سونلغاز العاملين 
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 خاتمة:
رة من مراحل البحث والذي كان ثمرة عملنا إلى هنا نكون قد أتينا على المرحلة الأخي

كلفنا الكثير من الجهد وأخذ منا وقتا، ولا يمكن أن نزعم أننا أحطنا بكل مقتضيات البحث 
العلمي، إلا أننا حاولنا الالمام بكل ما يتعلق بموضوع الدراسة لأن الأمر صعب في مجال 

لا يكتمل بهذا البحث وإنما على تراكم العلوم الانسانية والاجتماعية، وأن كمال البحث العلمي 
البحوث العلمية في هذا المجال، وأن كل ثغرة من ثغرات بحثنا يكملها الباحثون والدارسون 

 لهذا البحث، فالعلم في تطور مستمر ووسائله كذلك.
 بالأداءالتنظيمي وعلاقته  التغييروقد حاولنا في هذه الدراسة أن نناقش موضوع 

بالوادي،بدءا بالإطار النظري الذي تناولنا فيه مؤسسة سونلغاز ملين بلدى العا الوظيفي
الخطوط العريضة لمشكلة الدراسة البحث وفروضها، كما تطرقنا إلى بعض القضايا النظرية 
المتعلقة بموضوع الدراسة والدراسات الامبريقية ذات الصلة بموضوعنا، وهذا ما ساعدنا في 

 دراسة.تكوين تصور واضح حول موضوع ال
وقد قادتنا هذه الدراسة إلى التوصل لبعض النتائج والتي يمكن حصرها في تحقق  

لدى العاملين، ومما لاشك الوظيفي  بالأداءالتنظيمي وعلاقته  التغييرالفرضية العامة نسبيا 
التنظيمي من أجل سيرورة الأعمال  تغييرفيه أن ما تحصلنا عليه يؤكد ضرورة الاهتمام بال

العلاقة القوية، والتي تؤدي إلى التماسك الاجتماعي والتضامن لما يشعر العمال  وخلق تلك
بالرضا، ومنه تميز هذه المنظمة والإدارة عن باقي المنظمات الأخرى، ومنه أثبتت الدراسات 

العمل يعد عنصرا أساسيا في رفع فعالية العاملين لأعمالهم المنوط لهم  الغييرداخل بيئةأن 
 .على أكمل وجه

 :ةيلتالا تايصوتلا اقتراح نيمك ليهاع للمتحصا ائجتلنا ءوض على
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 عيرمشا ءانبو، ةلهيكلا دةاعإ نتتضم شاملة تغيرات إجراء لىع قبلةملا تساسؤلما لىع
 .ضرورة وغيرها دةيدج

 يتلا والتخطيطية ةييمظنتلا ةفلثقاا يةمنت للاخ نم التغيرات كلت لوقبل نليملعاا تهيئة -
 :يف جلىتت

 .هال ططلمخا الإستراتيجية التغيرات نعالمديرين تامولعم يةمنت.1
 .الأراء لدابتو ةشللمناق،لهاك الإدارين تايوتسلمايف والعاملين المديرين نبي قيسنتلا.2
 العمل على اشراك العاملين في التغيير لان من يشرك في عمل مايكون اكثر اهتماما .3

 التزاما واندفاعا في التنفيذ.و  حماساو 
 تمثيلها في الهيئاتو  ان يشرك المديرين في مختلف مراحل اعداد الخطط التغييرية .4

 المشكلة لهذا الغرضمن اجل : اللجانو 
 .زيادة مستويات الادراك لثقافة التغيير السائدة فيها-
 .الحماس لدى المدرينو  التأييد الكافيو  القناعة تعزيز-
ارع والتطوير المستمر والذييوجد على كل اداري ان العالم الحالي هو عالم التغيير المتس-

 .تأهيل وتطوير نفسه ومن معه لضمان السير والمعرفة
 :افاق الدراسة-

يبقى البحث العلمي مستمرا في موضوع الدراسة حيث نرى امكانية معالجة الموضوع من 
 عدة جوانب مختلفة لهذا يمكن اقتراح جملة من المواضيع من بينها :

 .التنظيمي في خلق ميزة تنافسية للمؤسسةدور التغيير 
 القيادة الادارية ودورها في تطبيق التغيير.-
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 قائمة الملاحـــــق
 

 والبحث العلمـــي وزارة التـــــعليم العالي
 جامعــة حــمه لخضر الوادي

 كلية العلوم الإنسانية والاجتماعية
 

 التنظيم والعملعلم اجتماع  :تخصص          نية ماستر                  ثا سنة:  
 

 الإستبيان
 تحية طيبة وبعد :

ادة سيدي )تـي( الفاضـل )ة(: فـي اطـار التحضـير لإنجـاز مـذكرة مكملـة لنيـل شـه       
" دور التغييــر التنظيمــي فــي الماســتر تخصــص علــم اجتمــاع التنظــيم والعمــل، والمعنونــة ب: 

،نتشــرف ان نتقــدم الـــى ســيادتكم بطلــب التعـــاون ، وذلــك مــن خـــلال تحســين الاداء الـــوظيفي"
 التفضل بالإجابة على الاستمارة المتعلقة بموضوع الدراسة.

مــع الاجابــة علــى البنــود بموضــوعية دون  وعليــه نرجــو مــنكم قــراءة كــل بنــد بتــأني       
 ( في الخانة المناسبة.Xاستثناء بوضع علامة )

كما نحيطكم علما ان البيانـات التـي تتفضـلون بهـا سـوف تحـاط بالسـرية التامـة و        
 استخدامها لن يكون الا لأغراض علمية محضة لاغير.

 ير والاحترامتفضلوا فائق التقد                                   
 اعداد  الطالب:                                                   اشراف الدكتور:
 حضري محفوظ                                                  * الذهبي ابراهيم

 
 
 

 2018/2019السنة الجامعية: 
 



 قائمة الملاحق
 

126 

 
 أولا: البيانات الشخصية:

 ذكر          أنثى الجنس: -1
 سنة45أكثر من   سنة          45إلى  35من       سنة    35أقل من  السن: -2
 ابتدائي          متوسط          ثانوي           المستوى التعليمي: -3
 سنوات           10إلى  5سنوات            من  5أقل من   الخبرة المهنية: -4
 سنوات10أكثر من  

 تنظيميثانيا: المناخ ال
 أبدا أحيانا دائما العبارات الرقم

 الهيكل التنظيمي -1
    يتميز هيكل الوحدة الذي أعمل فيه بالتصميم الجيد 5
    يتميز الهيكل التنظيمي بالمرونة الكافية 6
تتناسب تخصصات العاملين في الشركة مع طبيعة  7

 وظائفهم
   

    ةخطوط السلطة بين الرؤساء والمرؤوسين واضح 8
هناك مستوى عال من التعاون بين مستويات الهيكل  9

 التنظيمي
   

الهيكل التنظيمي الحالي يساعدك على إنجاز مهامك  10
 بكفاءة

   

    يوجد وصف وظيفي يوضح السلطات والمسؤوليات 11
 القيادة -2

    يتميز الرئيس الذي أعمل تحت إشرافه بالمرونة 12
    العاملين بالمؤسسة  يهتم الرئيس بتحفيز 13
    هناك ثقة بين الرئيس والمرؤوسين 14
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يعقد المسؤولون اجتماعات مفتوحة مع العاملين مع فتح  15
 قنوات الحوار بينهم

   

    تتم معاملتنا من طرف الرئيس بكل عدالة 16
    درجة التفاعل بينك وبين مديرك  متينة 17
ب في فرض سلطته يستعمل رئيسك في العمل الترغي 18

 على الجميع
   

 مدى مشاركة العاملين -3

    يفتح الرئيس المجال للموظفين بالمشاركة في اتخاذ القرار 19

20 
تحرص الإدارة على إشراك العاملين في صنع القرارات 

 المتعلقة بالعمل
   

21 
يتم حل المشكلات التي تواجه وحدات العمل بشكل 

 جماعي
   

    حات العاملين في بناء خطة العمل الفعالةتساهم مقتر  22
    يشارك العاملون في عملية تقييم أدائهم 23

لديك القدرة على اقناع الآخرين بأهمية مقترحاتك التي  24
 تخدم اهداف المؤسسة

   

25 
توجد برامج تساعد العاملين على الإلمام بأهداف وآليات 

 العمل
   

26 
جدد على المبادرة بأفكارهم تشجع الادارة العاملين ال

 المهنية
   

 ثالثا: الفعالية التنظيمية

 الرضا الوظيفي -1
    أشعر بالرضا عن وظيفتي 27
    أشجع الآخرين على العمل في هذه الشركة 28
    أشعر أن وظيفتي حافلة بالتحديات ولكنها ممتعة 29
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    يتناسب دخلي من الشركة مع طبيعة الجهد المبذول 30
    أشعر بعدالة وعدم تحيز في وظيفتي الحالية 31
    أرى أن الشركة تحقق لي شعورا بالأمن الوظيفي 32
    تتفق مهنتي مع ميولي وقدراتي 33

 الأداء الوظيفي -2
    تشجيع مديرك يدفعك لإنجاز عملك بكفاءة 34
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