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  : ملخص
 عينة دراسة خلال العاملين، من أداء تحسين في التنظيمي التغيير يلعبه الذي دور عن الكشف إلى الدراسة هذه تهدف
 لجمع ستبيانإ ستخدمناوإ الطارف، لولاية العقاري التسيير و الترقية ديوان مؤسسة عمال من فرد( 03) من مكونة

 (.spss) جتماعيةالإ للعلوم حصائيالإ التحليل برنامج ستخدامبإ البيانات هذه تحليل تم وقد المبحوثين، من البيانات
سواء بالنسبة للمنظمة من خلال  يلعب دورا هاما التنظيمي التغيير أن الدراسة، إليها أفضت التي النتائج أهم بين ومن    

إما بالنسبة  ،ستمرارها في أداء نشاطها وتحقيق النتائج المرغوبةإتغيرات البييية، وممان بقائها و تمكينها من التكيف مع الم
وذالك من  ،للمورد البشري فيظهر جليا دور التغيير التنظيمي عليه من خلال رفع وتحسين أدائه وتنمية مهاراته وقدراته

عتمادا على برامج التدريب وتكوين لرفع مهارات وقدرات إتكز على التغيير النوعي للأفراد لال عدة جوانب تر خ
كما يمكن أيضا التغيير في أنظمة الحوافز ،لوظائفهم ومهامهم ئهمو إدراك النقائص التي كانوا يعانون منها عند أدا ،العاملين

ن التحفيز يتغير كما تتغير وذلك أه ، وملائمة أههم المستددات الحاللةوجعلها أكثر ملائمة لرغبات وتطلعات العاملين
فكثير مايكون نقص في أداء الموارد البشرية نتيدة  ،الظروف واأهشخاص وطبيعة العملم بتغير الوقت و ميولاتهم ورغباته

كما يمكن   ،ظام الحوافز وتجديدهقويم دوري لنلذلك يجب على الإدارة المنظمة القيام بت ،معف نظام الحوافز وعدم فعاليته
 .يضا إحداث التغيير في أنماط القيادة أ

  .قيادة  ،حـوافز ،داءأتقيـيم  ،موارد بشرية،أداء ،مقاومـة التغييـر، تنظيمــيتغييــر الكلمات المفتاحية :-
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Résumé  :  
     Cette étude vise à révéler le rôle que joue le changement organisationnel 
dans l'amélioration de la performance des travailleurs, en étudiant un 
échantillon de (30) individus de l’office de Promotion et de Gestion 
Immobilière de l'Etat d'El Tarf, et nous avons utilisé un questionnaire pour 
collecter des données. des répondants, et ces données ont été analysées à 
l'aide du programme d'analyse statistique pour les sciences sociales (SPSS).     
    Parmi les résultats les plus importants de l'étude, le changement 
organisationnel joue un rôle important tant pour l'organisation en lui 
permettant de s'adapter aux changements environnementaux, et d'assurer sa 
survie et sa continuité dans l'exercice de son activité et l'atteinte des résultats 
souhaités, que pour l'humain ressource, le rôle du changement 
organisationnel y apparaît clairement en améliorant ses performances et en 
développant ses compétences et ses capacités, à travers plusieurs aspects 
reposant sur le changement qualitatif des individus en fonction des 
programmes de formation et de formation pour monter les compétences et 
les capacités des travailleurs, et en réalisant Il est également possible de 
modifier les systèmes d'incitation et de les rendre plus adaptés aux désirs et 
aux aspirations des employés et adaptés aux évolutions les plus importantes 
en cours, car la motivation change au fur et à mesure de leurs tendances et 
Les désirs changent avec le temps, les circonstances, les personnes et la nature 
du travail. Il est également possible de provoquer un changement dans les 
modèles La conduite. Mots clés : changement organisationnel, résistance au 
changement, performance, ressources humaines, évaluation de la 
performance, incitations, La conduite. 
Mots clés : changement organisationnel, résistance au changement, 
performance, ressources humaines, évaluation de la performance, incitations, 
conduite. 
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 لله الذي رزقني فرحة النجاح بعد سعي و اجتهاد اما بعد اهدي عملي المتواضع الىالحمد                
من جعل الله الجنة تحت قدميها ، الى سر وجودي و من كان دعائها سر نجاحي ، منبع النور و الحنان ،          

 "راضية"امي غاليتي امدها الله بالصحة و العافية و اطال في عمرها 
 

ح الى صاحب الوجه الطيب و القلب الحنون ، الى من احمل اسمه بكل فخر و الى من رسم لي درب النجا            

 "فريد"العزيز  ابيحفظه الله و اطال في عمره 
 

الغالي على قلبي و رفيق دربي و انيس دنيتي و مزيج من اب و اخ و  مر رماان""ثازوجي العزيز الى       

 صديق ربي احفظه لي و اطل في عمره و اجعله بجواري  لاخر العمر
 

 حفظهم الله و سيرا دربهماخواتي و اخي الى من شاركني حان الاب و الام و بهم استمد عزتي 

 " امال ، صوفي ، شعيب "
 

               كبيرا و صغير  " عائلة ثامر العياشي"الى العائلة التي انشاء الله سوف اكمل فيها مشوار حياتي 

  "سارة ، بسمة "الى صديقاتي التي جمعتني بهما صدف الحياة و المحبة               

 دربهمايسر الله 
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 الحمد لله عز و جل حمدا يليق بجلاله ، اشكره على عظيم نعمته و 
 اصلي و اسلم على خاتم الانباء و المرسلين صولات 

 ربه عليه و سلامه عليه .
 اتقدم بخالص الشكر و التقدير و الامتنان الى استاذتي المشرفة :

 

 *سنوسي سعيدة*
 

 التي لم تبخلي علي بنصائحها و توجيهاتها القيمة بالاضافة الى الدعم المعنوي 
 حيث كان له اثر كبير في انجاز البحث فجزاها الله خير الجزاء

 كما اتقدم بالشكر الخالص الى جميع اساتذة قسم علوم التسيير الى كل من قدم                 
 ع هؤلاءلنا يد العون من قريب او من بعيد لجمي 

 كل الشكر و التحية و الامتنان  
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  مقدمة

ــة أو  قتصــادية أوســواء الإ الاتالمجنظــرا للتغــيرات والتطــورات الــتي يشــهدها العــالم في شــتى         السياســية أو القانوني
قتصـادية ة والعولمـة وظهـور التكـتلات الإالثقافية زيـادة علـى توسـع نطـاق النشـاطات واأهعمـال الدوليـ جتماعية أوالإ

ائــل لى الكــم الهإــن جهــة إمــافة زديـاد حدـم المنافسـة بـين المؤسســات مإلى إاأهمـر الـذي أدى  ،ـتراتيديةوالتحالفـات الإس
 المؤسسة.دون إن ننسـى الضـغوطات الخارجيـة الـتي تفرمـها البييـة المحيطـة والـتي تـؤثر علـى نشـاط  ،المعــروض مــن المنتدــات

تلـف هـذه المـؤثرات اأهخـيرة تتخـذ عـدد مـن الإجـراءات والحلـول الـتي تمكنهـا مـن الصـمود في مخممـا يجعـل هـذه       
ليهـا التغيـير التنظيمـي والـذي يعـد مـن أهـم السـبل والطـرق الـتي تنتهدهـا إبـين هـذه الحلـول الـتي نلدـأ  ومـن، والضـغوطات

تـوازن مـع البييـة المحيطـة ومواكبـة مختلـف التطـورات والمسـتددات ومـمان إسـتمراريتها وال  والتلاؤملتحقيـق التكيـف المؤسسة 
 .أهرباحاوبقائهـا في اأهسـواق وزيـادة حصـتها السـوقية وتحقيـق المزيـد مـن 

ـوهر عمليـة التغيـير عتبـاره عامـل فعـال ومسـاعد علـى تحسـين اأهداء فدهـر أهميـة التغيـير التنظيمـي بإكمـا تظ         
في تحسـين أداء المـورد  وفي هـذه الدراسـة قمنـا بـالتركيز علـى دور التغيـير التنظيمـي ،وغرمـها اأهساسـي هـو تحسـين اأهداء

هنـاك عـدة  لا أنإ ،ابهنجـار الفـرد لمختلـف اأهعمـال والمهـام المكلـف إـبة للمـورد البشـري يمثـل مـدى ، فـاأهداء بالنسةالبشـري
مـؤثرات وعوامـل تـؤثر علـى الفـرد عنـد قيامـه بأعماله منها عوامل ذاتية وهي مرتبطة بالفرد كقلة خبرته ونقص مهاراته 

وهذا اأهمر يستوجب  ،ظروف العمل الماديةو  المؤسسةومؤهلاته ومنهـا عوامـل خارجيـة كضـعف نظـام الحوافز المعتمد في 
لى نتـائج هامـة إـة تقيـيم اأهداء يمكـن التولـل القيام بعملية تقيـيم أهداء مواردهـا البشـرية فمـن خـلال عملي المؤسسة على 

تـرقيتهم  وبالتـالي مكافـأهتم أو ،تسـاعد علـى التعـرف علـى اأهشـخاص الـذين لديهم أداء متميـز مقارنـة بـزملائهم في العمـل
وأيضا على اأهشخاص الذين لديهم أداء متدني مقارنتا بزملائهم  ،رفـع الـروح المعنويـة لديهم علـى أدائهـم ممـا يـؤدي إلى

ولهـذا يجـب أن تـتم عمليـة تقيـيم اأهداء وفقـا  ،ومن ثم إتخـاذ الإجـراءات والحلـول اللازمـة الـتي مـن شـأهنا رفـع وتحسـين اأهداء
الإعتبـارات الشخصــية حـتى تكـون هنــاك عدالــة في مــنح الترقيـات  التحيـزات وأهسـس ومبـادئ وامـحة وعادلـة بعيـدا عـن 

كمــا يكـون هنـاك تحديـد وامح للإحتياجات التدريبية وأهم أنواع برامج التدريب اللازمة لتحسين اأهداء وهنا ،  والمكافيـات
داء ورفع مهـارات و قـدرات العـاملين أهن اأهداء الجيـد عتباره وسيلة لتحسين اأهلحاجـة إلى التغيـير التنظيمـي بإتظهـر ا

 .للمؤسسةللعـاملين يخـدم اأهداء الكلـي 

الوقوف علـى أهـم النقـاط الـتي تـؤدي لتحسـين أداء اأهفـراد  للمؤسسة فمن خلال عملية التغيير التنظيمي يمكن        
لغـير مرغوبـة والتقليـل مـن معــدلات دوران العمـل ومحاولـة تلبيـة بالإمـافة إلى تغيـير بعـض السـلوكيات و التصـرفات ا

إحتياجــات العـاملين عـن طريـق نظـام فعـال للحـوافز اأهمـر الـذي يـؤدي إلى تحقيـق رمـا الـوظيفي للعـاملين ويسـاهم في 
 : شكالية التاليةسطرة من خلال ما سبق يمكن طرح الإالولـول إلى اأههداف الم
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ولا: الاشكالية أ  

لإجابة على السؤال الرئيسي للوقوف على حيثيات إبعاد هذا الموموع وإلالمام بمختلف جوانبه تمثلت إشكالية البحث في ا
  التالي :

؟مي في تحسين أداء الموارد البشرمساهمة عملية التغيير التنظي مامدى  

ة التالية :وللإجابة على هذه الإشكالية بشكل أكثر تفضيلا قمنا بتدزئة هذه اأهخيرة إلى اأهسيلة الفرعي  

 ماهي حاجة المنظمة للقيام بعملية التغيير التنظيمي ؟ .1
 علاقة بين التغيير التنظيمي وتحسين أداء الموارد البشرية ؟ يوجدهل  .2
 الموارد البشرية ؟تحسين أداء على يؤثر التغيير التنظيمي  هل .0

  الفرضيات ثانيا:

 يقوم البحث على إختبار الفرميات التالية : 

 يساهم التغيير التنظيمي في تحسين أداء الموارد البشرية . .1
 يساهم تبني عملية التغيير التنظيمي إلى تحقيق التوزن داخل المؤسسة . .2
 قيق النمو وتطور المؤسسة .يوجد أثر ذو دلالة إحصائية بين التغيير التنظيمي ودوره في تح .0
 يوجد أثر ذو دلالة إحصائية بين التغيير التنظيمي وتحسين أداء الموارد البشرية . .4

 ختيار الموضوع إأسباب  ثالثا:

 :ختيار هذا الموموع وهيمجموعة من اأهسباب التي دفعتنا لإهناك 

 أسباب ذاتية:-1

  :تمثلت اأهسباب الذاتية فيما يلي   

  يـق التـوازن ورفـع م مـع البييـة المحيطـة وتحقؤ الـتلا إبـراز الـدور الفعـال للتغيـير التنظيمـي في تحقيـق التكيـف ومحاولـة
 ؛مستوى اأهداء



 مقدمة عامة 
 

 
3 

 هتمـام الشخصـي بالموامـيع المتعلقـة بالتدديـد والتطـوير وتحسـين اأهداء باعتبارهـا مـن العوامـل المسـاهمة في الإ
 ؛قيق اأهفضل وبناء مزاا  تنافسيةتحمن  المؤسسةتمكين 

  تخــاذ إيــل الــتي تــؤدي إلى فشــله و وبيــان أهــم العراق المؤسسةمحاولــة تومــيح أهــم مقومــات نجــاح التغيــير داخــل
 .الاجراءات اللازمة حيال ذلك 

 :  أسباب موضوعية -2 

  :يبالنسبة للأسباب الموموعية يمكن إنجازها فيما يل   

 المؤسسة سـتراتيدية تسـاعد إدارة اأهعمـال كونـه يمثـل إميع ذات أهميـة كبـيرة في مجـال يعتبر هذا الموموع من الموا 
 ؛ستمرار والتوسع أكثرعلى البقاء والإ

  مومـوع التغيـير التظيمـي مومـوع غـني ومتشـعب ورغـم العديـد مـن الدراسـات الـتي تناولـت عـن هـذا المومـوع
 .مازال هذا الموموع من المواميع الحديثة ويمكن التوسع أكثر في دراسته والبحث أكثر فيه 

  أهداف الدراسة رابعا:

 ا:أهمه اأههدافجملة من تسعى هذه الدراسة إلى     

 ؛ظهار دور التغيير التنظيمي في تحسين أداء الموارد البشريةإ 
 ؛التي يحدث فيها التغيير المجالات مختلف  ىالتعرف عل 
  ؛امحة عن كيفية سير عملية التغييرعطاء لورة و إمحاولة 
 ؛لتنظيمي في حل المشاكل التنظيميةظهار دور التغيير اإ 
 ؛لمواجهة مقاومة التغيير الفعالة التعرف على أهم اأهساليب 
 ؛رامج التغييرلى فشل بإلتنظيمي وأهم اأهسباب التي تؤدي نجاح التغيير اإتوميح أهم العوامل المؤدية إلى  محاولة 
  دارة والعاملين في تنفيذ عملية التغيير ة التغيير تكون من خلال تعاون الإن نجاح عمليأمحاولة تأكيد. 
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  أهمية الدراسة خامسا:

 ترجع أهمية ختيارنا لهذا البحث إلى مايلي :  

 همية قصوى على المستوى العربي لى الصعيد الدولي يوازي ماله من أهتماما عفي الحامر إ وع يلقىمن المو إ
 والمحلى في ظل التحولات الراهنة؛

 لتغيير التنظيمي ودوره في تحسين أداء الموارد البشرية؛عطاء نظرة واسعة حول اإ 
  دور التغيـير التنظيمـي وعلاقتـه بتحسـن أداء العـاملين وتنميـة مهـاراهتم وقـدراهتم مـن خـلال تبـني بـرامج تومـيح

اض فهـم العـاملين سـتنهإلحـوافز الـتي مـن شـأهنا دفـع و عتمـاد اإ لىإمـافة ن والتـدريب اأهكثـر فعاليـة بالإالتكـوي
 ؛كبرألبذل مجهودات 

  ؛جيةو البيية الخار أيرات مفرومة من البيية الداخلية ن التغيأقيقة لى حإمحاولة التولل 
 ير وتحسـين نوعيـة منتداهتـا ن التغيير يمكن المنظمة من مواكبة كل ما هو جديـد ومتطـور سـواء مـن خـلال تطـو إ

ســتحداث أســاليب وطــرق عمــل متطــورة وأكثــر فعاليــة اأهمــر الــذي يســاعد علــى التخلــي عــن اأهعمــال إأو 
 .الروتينية ومواكبة أخر التطورات 

 حدود الدراسة  سادسا: 

  : ا في ما يليبهتمثلت حدود الدراسة التي قمنا    

 :الزمنية الحدود -1

جوان  لى غايــة شــهرإفيفــري  في الفــترة الممتــدة مــن شــهر 2321/2322جــراء هــذه الدراســة في الســنة الجامعيــة إتم 
2322. 

 الحدود المكانية :  -5

التسيير ديوان الترقية و  في مؤسسـةعالجت هذه الدراسة الواقع العملي لتغيير التنظيمي ودوره في تحسين أداء الموارد البشرية 
 العقاري لولاية الطارف المخصصة في إنجاز السكانات و المحلات .
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 : الحدود الموضوعية -1 

وتنميـة  تطرقنا في هذا الموموع إلى الدور الذي يلعبه التغيير التنظيمي في تحسـين أداء المـوارد البشـرية ورفـع مهـاراهتم
 .لى تحقيق اأههداف المرجوةإمنظمة وبالتالي الولول الكلي لل لى تحسين اأهداءإقدراهتم من أجل الولول 

 منهج الدراسة سابعا: 

المرجوة، العملية ، للولول إلى النتائج العلمية و شكالية التي يثيرها البحثقصد دراسة الموموع وتحليله والإجابة عن الإ
المنهج التأليل النظري لمتغيرات الدراسة و ى المنهج الولفي من خلال التطرق إلى عتماد علإرتأينا في هذه الدراسة الإ

ت وجمعها داء الموارد البشرية من خلال تحليل البياناتغيير التنظيمي ودوره في تحسين أالتحليلي بهدف التعرف على ال
ليلها عن الدراسة الميدانية التي تم فيها إستخدام الإستبيان كأداة لجمع البيانات وتحلى المنهج القياسي من خلال بالإمافة إ

 جابات للتساؤولات المطروحة .للولول إلى إ spssحصائي طريق البرنامج الإ

والتقارير المتخصصة والدورا ت والقوانين عتمادنا على مجموعة من الكتب أما فيما يخص أدوات الدراسة فقد إ
 ذلك، و الدراسة بشكل علمي ثراءأية مراجع تساهم في إ ،الخالة بموموع الدراسة والإحصائيات والمنشورات والإنترنت

وم عليها سس التي يقالعلاقة بالموموع بهدف بلورة اأه دبيات ذاتللإطلاع على الدراسات النظرية والميدانية ومراجعة اأه
 الطرق العلمية السليمة لمعالجة هذه الدراسة .وكذلك من أجل معرفة اأهسس و   ،طار النظري للدراسةالإ

 تقسيمات البحث ثامنا: 

ه الدراسة بمضمونها إلى عدد قمنا بتقسيم هذ ،ختبار لحة الفرميات المقدمة، ولإابة عن الاشكالية المطروحةجللإ
قد تم تحديد فصل الجانب النظري ، و لى ثلاث مباحث رئيسية، كل فصل ينقسم إلى المقدمة والخاتمةالفصول بالإمافة إ

ت المقدمة على إشكالية الدراسة شتمل، حيث إفي حين تم تخصيص فصل للدانب المتعلق بدراسة الحالة ،من الدراسة
لى الدراسات السابقة مع الإشارة إلى عرض ، منهج الدراسة وهيكلها بالإمافة إهمية البحث، أهداف وأفرمياتهاو 

 الصعوبات التي واجهها الباحث .

 هذا  ول منالمبحث اأهتعرمنا في ، و سيات حول التغيير التنظيميساتم إلقاء الضوء على أ: ولالفصل الأ
بين اأهنواع لى التغيير التنظيمي الثاني من هذا الفصل تم التطرق إ في المبحث، و لى ماهية التغيير التنظيميالفصل إ

 لى ماهية مقاومة التغيير التنظيمي .، وفي المبحث اأهخير تطرقنا إالمداخلو 
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 ل المبحث اأهول منه حيث تناو  ،داء الموارد البشرية: تعرمنا إلى التغيير التنظيمي ودوره في تحسين أ الفصل الثاني
تحسين اأهداء  لىنا فيه إخير تطرق، أما المبحث اأهداءتقييم اأه لى، وفي المبحث الثاني تم التطرق إداءإلى ماهية اأه

 عتمادا على التغيير التنظيمي .إ
  هذا الفصل القيام بدراسة ميدانية عن دور التغيير التنظيمي في تحسين أداء الموارد تضمن  :الفصل الثالث

البشرية، وقد تضن هذا الفصل ثلاث مباحث أساسية، حيث تناول المبحث اأهول ماهية مؤسسة ديوان الترقية 
انية بينما، تطرق المبحث والتسيير العقاري لولاية الطارف، والمبحث الثاني تناولنا فيه منهج إجراء الدراسة الميد

 الثالث إلى تحليل النتائج وإختبار فرميات الدراسة .

وفي اأهخير نختم دراستنا هذه بخاتمة عامة تكون كحوللة لما تم التطرق إليه في المختلف محاور الدراسة، وقد حاولنا فيها 
ها، بالإمافة إلى تقديم مجموعة من التوليات إختبار لحة الفرميات المعتمدة، وإستعراض أهم النتائج التي تم التولل إلي

 التي تكون متبوعة باأهفاق المستقبلية للبحث .

 الدراسات السابقة  تاسعا:

 راسات واأهبحاث التي تمكنا من الإطلاع عليها  :هم الدسنحاول فيما يلي إستعراض أ

 دراسة ) رسالة دكتوراه (2332نةس كلية العلوم الإقتصادية،  جامعة دمشق، جرت الباحثة  ريم رماان منأ ، ،
، و قد حاولت الباحثة في إطار هذه الدراسة الإجابة عن دارة التغيير في التطوير التنظيميأبعنوان :  دور 

و قد تضمنت هذه الدراسة عدد  ،شكالية التالية التي تتعلق بما مدى مساهمة التغيير في التطوير التنظيميالإ
الفصل الثاني : تضمن هذا   ،دارة التغيير في التطوير التنظيميار النظري حول دور إ، الفصل اأهول : الإطفصول

لت الباحثة من خلال هذه و قد تول ،دارة التغيير في التطوير التنظيميحول دور إالفصل القيام بدراسة ميدانية 
 همها : الدراسة إلى نتائج عديدة من أ

 ؛ن العديد من التغيرات التي تقوم بها المؤسسات لا تتوج بالنداح ، والسبب في ذلك هو مقاومة التغييرإ 
 ق العلمية من ختصاص المؤسسة وتتطلب التعرف على الطر كل من التغيير ومقاومته تعد من إ  دارةمعرفة كيفية إ

 أجل تطبيق التغيير؛
 التعلقة بإدارة التغيير التنظيمي، وتنخفض نسبة والطرق العلمية ختلاف المؤسسات في ما بينها في تبني النماذج إ

 دارة التغيير التنظيمي عنه في القطاع الخاص .القطاع العام للنماذج العلمية لإ عمال فيتبني مؤسسات اأه
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 سنة ، قتصـادية وعلـوم التسـييركليـة العلـوم الإ ،جامعـة منتـوري قسـنطينةمن  سـوفي نبيـل جرى الباحثأ 
قد و   ،تجاهـات المـوظفين حـول التغيـير التنظيمـيتحليليـة لإ(بعنوان : دراسة مـذكرة الماجسـتير)دراسـة  ،2311

الموظفين حول حاول الباحث في اطار هذه الدراسة الاجابة على الاشكالية التالية التي تتعلق بما مدى مساهمة 
تجاهات : إطار النظري حول إ ولالفصل اأه ،ة عدة فصولقد تضمنت هذه الدراس، و حداث التغيير التنظيميإ

تجاهات راسة ميدانية تحليلية لإالفصل الثاني : تضمن هذا الفصل القيام بد ،الموظفين حول التغيير التنظيمي
 همها : ،  وقد تولل الباحث من خلال الدراسة إلى نتائج عديدة من أالموظفين حول التغيير التنظيمي

 نه يبقى من المواميع الحديثة أ إلاالتنظيمي  ـرة اأهبحـاث والدراسـات الـتي تناولـت مفهـوم التغيـيربـالرغم مـن كث
 ؛ليهإالمعالرة  المؤسسات والقابلة للبحث نتيدة تجدد وتزايد حاجة 

 جهـة  وتقبله ودعمه له من جهة ومـن حد أهم مفاتيح نجاح التغيـير هـو العنصـر البشـري مـن خـلال تأييـدهأن أ
 ؛وقـدرات تكفـي لتحقيـق التغيـير أخـرى قيـادة التغيـير ومـا تتطلبـه مـن مهـارات

  العوامل الحاسمة في نجاح التغييركما تعد الثقافة التنظيمية المرنة والهيكل التنظيمي الداعم من. 
 كليـة العلـوم الاقتصـادية والتداريـة وعلـوم التسـيير  ،0جامعـة الجزائـر  من علاوي عبـد الفتـاحجرى الباحث  أ ،

وت الباحث وقد حا ،أثـر التغيـير التظيمـي علـى أداء المـوارد البشـرية :عنوانب ، دراسة )رسالة دكتوراه(2310 سنة
، وقد رد البشريةتنظيمي على أداء المواثر التغيير الأدى بمشكالية التي تتعلق في إطار هذه الدراسة الإجابة على الإ
داء الموارد البشرية،  الإطار النظري أهثر التغيير التنظيمي على أول:الفصل اأهتضمنت هذه الدراسة عدد فصول، 

و، قد  اء الموارد البشريةبدراسة ميدانية عن أثر التغيير التنظيمي على أد من هذا الفصل القيامتض الفصل الثاني:
 همها:ألى نتائج عديدة، من إ هذه الدراسةتولل الباحث من خلال 

 التغيـير في الـبرامج التدريبيـة وفقـا لمـا يقتضـيه التغيـير التنظيمـي سـواء كـان لتنميـة المهـارات السـلوكية أو القـدرات 
 تجاهات المتـدربين ويكـونإحداث التأثير في معارف ومهارات و ، أهنه من خلال التدريب يمكن إالفنية في العمل

 ؛هداف المرجوة من برنامج التدريبتدريب تماشيا مع اأهعند ال
 رفـاق التغيـير بمدموعـة مـن الحـوافز يثـير دوافـع العمـل الجـاد لـدى العـاملين كـذلك يجـب تقـويم نظـام الحـوافزإن إ 

 ؛تغير الوقت والظروف وطبيعة العملتحفيز العاملين ب طرق بشكل دوري وبمنهج علمي نظرا لتغير
 سـلطة الرسميـة بـل مـن سماتـه الشخصـية لصـعوبة الـتحكم فيالن تـأثير القائـد علـى المـورد البشـري لا يسـتمد مـن إ 

 لتـوفير قيـادات إداريـة المؤسسة سـلوك الفـرد والسـيطرة عليـه بسـبب التغـيرات في مشـاعره وعواطفـه لـذلك لا تحتـاج 
 .كيات اأهفراد أهداء اأهعمال بكفاءة وفعالية فعالة قادرة على التأثير في سلو 
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 ادية والتداريـة وعلـوم قتصـكليـة العلـوم الإ  ،كلـي محنـد أولحـاججامعـة  من  خولـة بلحمـدوجرت الباحثة أ
وقد حـداث التغيـيرات، إتصـال الـداخلي في سـاهمة الإمبعنوان: ، دراسة )مذكرة الماجستير( 2314سنة ،التسـيير
ية التي تتعلق بما مدى مساهمة الإتصال الداخلي في شكالالباحثة في إطار هذه الدراسة الإجابة عن الإحاول 

نظري حول مساهمة الإتصال طار ال، الفصل اأهول :الإقد تضمن هذه الدراسة عدد فصول، و حداث التغيراتإ
اسة ميدانية حول مساهمة الإتصال ام بدر الفصل الثاني : تضمن هذا الفصل القي  ،حداث التغييراتالداخلي في إ
 همها : توللت الباحثة من خلال الدراسة إلى نتائج عديدة من أ قد،  و حداث التغييراتالداخلي في إ

  ؛حداث التغييراتإتصال الداخلي في حول مساهمة الإ بهاتوللت الباحثة من خلال الدراسة التي تأسست 
 نتقـال مـنالمنظمـة مـع بييتهـا وذلـك بالإ تغيـير موجـه وهـادف يسـعى لتكييـفن التغيـير التنظيمـي هـو عبـارة عـن إ 

 ؛لى حالة أفضل من سابقتهاإحالة         

 سـتدابة سـلوكيةإعـاج وتـوتر داخلـي فهـي تعتـبر ز إربـاك و إمـن  تعتبر مقاومة التغيير أمر حتمي لما قد يسـببه التغيـير 

 ؛يعتبر خطر متوقعاه ما تجإطبيعية          

 تصـال حيـث يهـدفمقاومـة التغيـير ومـن أهمهـا الإـا معالجـة وتخفـيض نهمكاوعـة مـن اأهسـاليب الـتي بإهنـاك مجم  
 .المطروحة.و.والمسائل.اأهفكار.مناقشة.ويتيح.وحدوده.التغيير.بأهمية.اأهفراد.لتوعية

 قتصادية والتدارية وعلوم كلية العلوم الإ ورقلة،ي مرباح، جامعة قالد ،من مينبوشليف الأجرى الباحث أ
اول قد حو   ،وين في تحسين أداء العاملينكدور الت الماجستير (  بعنوان : دراسة مذكرة ، )2312سنة ، التسيير

داء دى مساهمة دور التكوين في تحسين أشكالية التي تتعلق بما مالباحث في إطار هذه الدراسة الإجابة على الإ
لنظري حول دور التكين في تحسيبن طار االإول : الفصل اأه ،  و قد تضمنت هذه الدراسة عدة فصول،العاملين

داء دانية حول دور التكوين في تحسين أداء العاملين، الفصل الثاني : تضمن هذا الفصل القيام بدراسة ميأ
 ا : همهولل الباحث من خلال هذه الدراسة إلى نتائج عديدة من أالعاملين، و قد ت

 لى رفــع مهــارات وقــدرات العــاملين وخلــق القــدرة لــدى العمــال المكــونين علــى تحمــلإبــراز تكــوين يهــدف إ 
 ؛المسؤولية والمبادرة

 ــة للمؤسســة والمت  علقــةمــن خــلال بــرامج التكــوين يتــأقلم العمــال مــع المســتددات الحالــلة في البييــة الخارجي
 ؛ابهبالمهام والوظائف المكلفين 
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  دارةإرهم بتقـدير أهميــتهم مـن طـرف لى رفـع الـروح المعنويـة للعـاملين وهـذا مـن خـلال شـعو إيـؤدي التكـوين 
 .ا يكونون محور البرامج التكوينيةمؤسساهتم عندم

 قتصـادية والتداريـة كليـة العلـوم الإ  ،جامعة محمـد خيضـر بسـكرةمن  عـلاء الـدين سكسـافجرى الباحث أ
،  تحسـين أداء المـوارد البشـريةدور التـدريب فيدراسة ) مذكرة الماجستير ( بعنوان :  2312سنة، ،وعلـوم التسـيير

ا مدى مساهمة التدريب في شكالية التي تتعلق بمو قد حاول الباحث في إطار هذه الدراسة  الإجابة على الإ
طار النظري حول ، الفصل اأهول : الإو قد تضمت هذه الدراسة عدد فصول ،الموارد البشريةداء تحسين أ

الفصل الثاني : تضمن هذا الفصل بدراسة ميدانية حول دور التدريب ، التدريب و دوره في تحسين الموارد البشرية
 همها : ائج عديد من أهذا الباحث من خلال هذه الدراسة إلى نتو قد تولل   ،في تحسن الموارد البشرية

 حتياجـات التدريبيـة الحاليـة والمسـتقبلية لـدى الفـرد مـنلى تلبيـة الإإدف تهن التـدريب عمليـة مخططـة ومسـتمرة إ 

 كتسـابه مهـارات جديـدة وتزويـده بالمعلومـات والمعـارف بمـا يسـاهم في تحسـين أدائـه في العمـل وزيـادةإل خـلا         

 .نتاجية في المنظمة الإ         

 مــن بــين أهــداف تقيــيم اأهداء للمــوارد البشــرية التعــرف علــى نقــاط القــوة و الضــعف في أداء المــوارد البشــرية 

 .برامج التدريب لرفع مستوى اأهداء  لإعداد        

 موقع الدراسة الحالية من الدراسات السابقة : 
ن الدراسة الحالية تتشابه مع الدراسات لها علاقة بموموع الدراسة، يتضح أهم الدراسات السابقة التي إستعراض أبعد 

 همها.عديدة، وسنحاول فيما يلي تلخيص أ خرىالجوانب، وتختلف معها في جوانب أالسابقة في كثير من 
 : وتتمثل فيأوجه التشابه:  -

 السابقة في توافق المتغيرات؛سات تتفق الدراسة الحالية مع الدرا 
 ليه .غيير التنظيمي في جوانب مختلفة وإماح دوره و التحسين الذي يؤدي إتناول موموع الت 

 : تميزت الدراسة الحالية عن الدراسات السابقة بمايليأوجه الإختلاف:  -
 تابع في بعض الدراسات السابقة ؛عدم وجود متغير  
 ة .ختلاف في مكان الدراسة الميدانيإ 
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تمت الدراسات السابقة في بعض الدول اأهوروبية والبعض اأهخر  ما يميز الدراسات الحالية عن الدراسات السابقة : -
في الدول العربية ومناطق داخل التراب الوطني في حين تم تطبيق الدراسة الحالية في الجزائر وبالتحديد بولاية الطارف في 

 مؤسسة ديوان الترقية والتسيير العقاري .
 المتغير التابع والمستقل همية بين ث كانت تهدف إلى اأهالدراسات السابقة حيتجاهات البحثية في تعددت الإ

 التعرف على التغيير لىحث، بينما تطلع الدراسة الحالية إخرى التركيز على عنصر من عنالر البتارة وتارة أ
 والتسيير العقاري لولاية الطارف؛داء الموارد البشرية بمؤسسة ديوان الترقية سين أدوره في تحالتنظيمي و 

 الموظفين بمؤسسة ديوان خذ وجهة تظر لاعية، ولفية وتحليلية لكونها تأستطإعتبار الدراسة الحالية يمكن إ
 التسيير العقاري لولاية الطارف.الترقية و 

 :  البحثصعوبات  -

 العديد من الصعوبات واجهتني أثناء إنجازي لهذا البحث : 

 .من الكتب حول التغيير التنظيمي اجع فمكتبة الجامعة لا تحتوي كثير نقص في المرا -

 عدم قبول الموظفين بإستلام الإستبيان مباشرة . -

 عدم المصدقية في الإجابة مما أدي إلى حدوث خلل في النتائج . -
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 تمهيد
، هذا لموموع حول أجريت التي خلال الدراسات من والكتاب الباحثين من العديد هتمامإ التنظيمي التغيير مفهوم شغل

 حادة منافسة وسط تنشطو   شتعي التي المنظمات تلك خالة به اأهعمال منظمات من العديد هتمامإ إلى بالإمافة
 أمام المنظمة عوامل تضع ثباتها،عدم  و بالحركية تتميز والتي المحيطة البيية تفرمها التي والتطورات التقلبات على زا دة

 المنظمة وسيلة يمثل أهنه وذلك ه،عن ستغناءالإ للمنظمة يمكن لا مرورا  أمرا ألبح الذي و التنظيمي بالتغيير القيام حتمية
  التطورات مختلف لمواكبة ووسيلتها محيطها مع أكثر والتلاؤم التكيف  والتطور النمو تحقيقو  نشاطها في ستمرارللإ

 أعمالها في التنظيمي التغيير عملية تبني المنظمة على وجوبا ألبح لذلك، أكثر العصرنة  ومواكبة الحاللة المستددات
 التغيير لعملية الحسن السير تضمن وخطوات لمراحل وفقا و معينة وموابط أسس وفق تتم أن يجب التي و ونشاطاتها 

 المشاركة و أهدافه وموح بمدى مرهون التغيير عملية فنداح ،المرجوة النتائج وتحقيق الواقع أرض على تجسيدها إلى وتؤدي
يعيق تنفيذ برامج ن أالتعامل مع كل ما من شأنه  المنظمة  إدارة على يجب لذلك ،والعاملين الإدارة قبل من تنفيذه في

 التغيير عملية عليه ستسفر مما تخوفهم التغيير خصولا ما يعرف بمقاومة التغيير التي قد يقوم بها بعض الافراد نتيدة
 اللازمة جراءاتوالإ التدابير ومع ينبغي الصميم هذا وفي ،أخرى أهسباب أو مصالحهم مع التغيير تعارض أو مستقبلا
التي  اأههداف و للتغيير المنظمة مرورة و بحاجة للتغيير المعارمة اأهطراف إقناع على العمل و التغيير مقاومة على للتغلب

 نجاحه .إيير مؤيدة للتغيير وتعاونهم على طراف المعارمة للتغاأه تصبح وبالتالي المنظمة أو للعاملين سواء سيحققها
 وعلى موء ما سبق ذكره، سيتم في هذا الفصل التطرق إلى العنالر التالية :     

 : ماهية التغيير التنظيمي ول المبحث الأ
 نواع و المداخل التنظيمي بين الأالمبحث الثاني : التغيير 

 المبحث الثالث : ماهية مقاومة التغيير التنظيمي 
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 التنظيمي التغيير ماهية :الأول المبحث
 مختلف مع لتلاؤموا التكيف أجل منوذلك   لتغييروا التدديد على المنظمة تجبر حتمية ظاهرة التنظيمي التغيير يمثل

 أن كما ،وتميزها بقائها مانوم نشاطها أداء في المنظمة ستمرارإ أجل من المحيطة البيية في الحاللة لتطوراتوا المستددات
 رتفاعلإ نتيدة أو اأهداء كنقص القائمة المشاكل بعض لحل المنظمة تلدأ إليها التي الحلول من يعتبر التنظيمي التغيير

 .اأهرباح ونقص التكاليف
 خصائصه أهمو   التنظيمي التغيير مفهوم :الأول المطلب

 مفهومه يتضح حتى خصائصه بعض ونذكر التغيير هو ما اأهمر بداية في نعرف أن بدلا التنظيمي التغيير نعرف أن قبل
 .تميزه التي خصائصه ذكرون التنظيمي التغيير نعرف ذلك بعد ثم أكثر
 التغيير تعريف :أولا

 :منها نذكر للتغيير تعريفات عدة هناك
 التكيف على لقدرةوا  ،اأهعمال منظمات في يحدث الذي لنمووا  للحراك طبيعية ونتيدة ستدابةإ هو التغيير

 بمثابة التغيير المنظمات لإحداث محاولة تعتبر حيث  ،المنظمات وكذلك اأهفراد حياة في طبيعية حالة هو و ،والاستدابة
 1المناخ. في تحدث التي للمتغيرات البييي التوازن لإيجاد محاولة
 2عقيدها المسترين .وت  البيية بحركية الإيمان من نطلاقاإ يتغير أن يمكن لا الذي الثابت الشيء بأنه  أيضا يعرف كما

 و الصدأ زالة، وإالتراجع ومنع الحداثة بعث إلى خلالها من المنظمة تسعى التي الذاتي للتدديد عملية عتبارهلإ بالإمافة
 للوائح.وا  النظم على الجليد إزالة
 و ،وفاعلية كفاءة أكثر مستقبلي ومع إلى نعيشه الذي الحالي الومع من التحرك بأنه روبنسون الباحث يعرفه كما

 0. مستقرة بصورة اأهمور كتشفون  فيها نتعلم التي العملية تلك هو التغيير بالتالي

 التنظيمي التغيير تعريف :ثانيا
 نذكر التعريفات وعموما التنظيمي التغيير لعملية الباحثين وفهم رؤية حسب نوعتوت  التنظيمي التغيير تعاريف تعددت

 ي:التنظيم للتغيير التالية
ــــ ـــ ـــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــ ــــ ــــ ـــ ـــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــ ـــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــ ـــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــ ـــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــ ـــ ـــ ـــــ ـــ ـــ ـــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــ ـــ ـــ  ـ

 .01ص  ،2310 ،ردنعمان اأه ، الطبعة اأهولى،ثراء النشر والتوزيعإدار  ،دارة التغيير والتنظيمإنالر جردات، -1
 .41ص ،2312، ردنعمان اأه الطبعة اأهولى، ،دار وائل للنشر والتوزيع ،التطوير التنظيميمحسن الغالبي،  طاهر-2
 .   222ص ،2311ردن ، عمان اأه الطبعة اأهولى، ،دار الصفاء للنشر والتوزيع ،دارة السلوك التنظيمي في عصر التغييرإ ،حسان جلاب دهش -0
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 حالة إلى الحالية حالتها من نتقالبالإ المنظمة خلالها من تقوم التي المقصودة العملية هو التنظيمي : التغيير1تعريف 
 1.فاعليتها زا دة أجل من مرغوبة مستقبلية

 .منهم المطلوبة بالمهام القيام في المنظمة د أفرا مساعدة إلى لهادفوا  المخطط التغيير هو بأنه  يعتبر كما  :5تعريف 
حداث إلمشاكل وتجديد عملياتها من خلال مجهود طويل المدى لتحسين قدرة المنظمة على حل ا يعتبر : كما1تعريف 

 2العمل. في الفعالية زا دة على خاص تركيز مع المنظمة في السائد المناخ في شامل تطوير
 العلاجات لتحديدو كل المنظمة وتأخذ في الحسبان دراسة البيية المحيطة بها  أيعتبر خطة لتحسين جزء  :3تعريف 

 .المناسبة  والتدخلات

 ستدابةإ العاملين و، أههدافوا  والعمليات المنظمة نشاطات في يحصل الذي التحول ذلك به يقصد كما  :2تعريف 
وهو عملية  ،اأهعمال منظمات في الصعبة الظواهر من التنظيمي التغيير عتبروي ، خارجية تكون ما غالبا لقوى ماغطة

 0التدريب والتكيف التي تهدف الى ملائمة قدرات التنظيم مع حاجات وإملاءات البيية الدينمانيكية.مستقرة من 

على أنه ": عملية تسعى إلى زا دة الفعالية التنظيمية عن  Mark & Andrew مارككما عرفه أندرو و  :6تعريف 
 ."توحيد حاجات اأهفراد للنمو والتطور مع اأههداف التنظيمية بإستخدام معارف وأساليب من العلوم السلوكية  طريق

يومح هذا التعريف اأهساليب التي من خلالها يمكن إحداث التغيير التنظيمي وبالتالي ممان الفعالية  :1تعريف  
، حيث تلعب دورا أساسيا في تفسير وتحليل قيم الإجتماع علم النفس وعلمالتنظيمية بالتركيز على العلوم السلوكية ك

 4وسلوكيات وإتجاهات الموظفين قبل وأثناء وبعد عملية التغيير.

تعريفا للتغيير التنظيمي على :"نهأ جهد طويل المدى يدار ويدعم  Bell & French ويقدم فرنش وبيل : 7تعريف  
ية للمنظمة، والتمكين والتعلم وحل المشكلات من خلال العمليات الجماعية من قبل الإدارة العليا لتطوير الرؤا  المستقبل

المستمر لإدارة ثقافة المنظمة مع التركيز على فرق العمل والنظرا ت السلوكية والبحث العلمي وتغيير ثقافة المنظمة في سبيل 
 4المستمر لقدرتها. التحسين

ــــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــ ــــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــ ـــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــ ـــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــ ـــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــ ـــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــــ ـــ ــــ ـــ ـــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــ ـــ  ـــ
 .12ص ،2311ردن ، عمان اأه ،الثانية  بعةطالللنشر والتوزيع، ، دار الراية دارة التغييرإسيد سالم عرفة ، -1
 .03، مرجع سابق ذكره ص سيد سالم عرفة-2
 . 14، ص2313، الكويت، الطبعة اأهولىامعة، ، دار الجدارة التغييرإ، حمدأماهر  -0
 .040، ص 2332ردن،سنة ، عمان اأهالطبعة اأهولى، دار وائل للنشر و التوزيع، عمال، السلوك التنظيمي في منظمات الأمحمود سليمان العميان -4
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وزملاءه أن التغيير التنظيمي ظاهرة لا مفر منها في حياة المنظمات، تحمل معها  Olivier ويرى أو لفير :7تعريف 
 3إستحداث أوماع تنظيمية ) الهيكل التنظيمي ( وأساليب إدارية ) الثقافة التنظيمية ( وتأثير ذلك على أعضاء المنظمة 

  .سواء كانوا مديرين أو موظفين 
بق، تضافر الجهود وتسخير عداد المسنه عملية حتمية تتطلب الإأكن تعريف التغيير التنظيمي على إعتبارا لكل ما سبق يم

حداث تقدم في الجوانب ألتالي مكانيات لتقلص الفدوة بين الومع الحالي أي الواقع والومع المستهدف أي المأمول وباالإ
 1، الهيكلية ،التكنولوجية بدل تقدمها. البشرية

 : خصائص التغيير التنظيمي ثالثا
 2جمال الخصائص التي يتمتع بها التغيير التنظيمي في ما يلي :إيمكن 

 تحقيق بهدف منهدة بطريقة يتم بل رتجاليةإ أو عشوائية بطريقة يحدث لا ذكي تفاعل حركة التغيير :ستهدافيةالإ -
 التغيير. قوى طرف من مقبولة تكون المرجوة الغاا ت

 التغيير. هذا لتطبيق و مواردها مكانياتهاإ دراسة تتم نوأ  المنظمة بواقع مرتبطة التغيير خطط تكون أن يجب :الواقعية-
 جهة من التغيير عملية جهة و من التغيير قوى تطلعات و حتياجاتإ بين تناسق هناك يكون أن يجب بحيث :التوافقية-

 أخرى.
 التغير سريع خارجي مناخ داخل وجودها كموبح  المنظمة أن وذلك :المفتوحة النظم بمفهوم مرتبط التنظيمي التغيير-

 لذلك الفردي( الدخل ارتفاع جديدة، تشريعات و قوانين القوي، التغييرات )التنافس هذه مسايرة عليها يفرض ذلك فإن
 .التغيير بعملية القيام عليها فرضوي  المنظمة على مباشرة ينعكس الخارجي فالتغيير

 كل يمس إنه بل فقط المنظمة في العليا بالإدارة التنظيمي التغيير ربط يمكن لا :مشتركة مسؤولية التنظيمي التغيير-
 اأهكبر. الجزء العليا الإدارة تتحمل بحيث هرم السلطة تدرج وفق تتدرج المسؤولية لكن الإدارية، المستوا ت

 يكون وقد التغيير يمسهم قد الذين العمال من مجموعة مع التغيير فكرة تتعارض ما اأهحيان من كثير في :التغيير مقاومة-
 للمقاومة. سببا ذاته في حد من التغيير الخوف أو التغيير نجاح عدم من الخوف

  

ــــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــ ــــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــ ـــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــ ـــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــ ـــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــ ـــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــــ ـــ ــــ ـــ ـــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــ ـــ  ـــ
 . 103ص  ،2330ردن، ، دار الراية للنشر و التوزيع، الطبعة الاولى، عمان اأهللمنظمة "هندرة المنظمات "الهيكل التنظيمي زاهر عبد الرحيم عاطف، -1
غير الدكتوراه ، رسالة ( من وجهة نظر الاساتذة الجامعينLMDواقع مقاومة التغيير التنظيمي فيس الجامعة الجزائرية في ظل تطبيق نظام )، سماتي حاتم -2

 .42، ص 2312جامعة محمد خيضر بسكرة ،  ،، كلية الانسانية و الجتماعيةمنشورة
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  أسس ومراحل التغيير التنظيمي :المطلب الثاني
 خلالها من يتم لتيوا  والمراحل اأهسس من مجموعة على ومدروسة مخططة عملية عتبارهابإ التنظيمي التغيير عملية تقوم

 و الوسائل و الإمكانيات وتوفير لذلك اللازمة الخطط وومع التغيير بعملية القيام تستلزم التي لمشاكلوا  النقائص تحديد
 .التنظيمي التغيير مراحل و أسس إلى المطلب هذا في سنتطرق عليه و بالتغيير القيام بضرورة الآخرين إقناع كيفية كذا
 التنظيمي التغيير أسس: أولا

 1توجد عدة اسس يجب على الادارة مراعاتها لاحداث التغيير بشكل فعال منها:

 المرجو للنتائج يخطط نوأ  تغيير، إجراء تستدعي التي المشكلة لطبيعة دقيقة دراسة يجري أن الإداري المسؤول على يجب -
 ؛بقائه سبابوأ  المشكلة بدء على يتعرف نوأ تحقيقها،

 يجب كما ،معين تغيير إدخال في رغبته عليها تبنى التي واأهسس التغيير إحداث لمحاولة دوافعه المسؤول يدرك أن يجب -
 ؛بالتغيير علاقة لها التي تجاهاتهإ و مواقفه و بقيمه تام وعي على يكون أن
 المسؤول يركز حيث مقاومته، أو التغيير تدعم التي و اأهفراد لدى الكامنة و الظاهرة اأهسباب على التعرف محاولة -

 ؛للتغيير المعيقة والقوى الدافعة للقوى المستمر التحليل على هنا الإداري
فالمسؤول قد  التغيير، عملية تتطلبه الذي الدعم أو اللازم العون لتقديم المسؤول لدى المتوفرة الإمكانيات على التعرف -

 ؛التغييرات إجراء أثناء خيرين ومساعداتهم جل دفع اأهأاته الشخصية اللازمة تقديمها من مكانياته وطاقإمشكلة التقييم 
 إلى دعوان اأهفرادوي لقلقوا  الحيرة يسببان لغموضوا  السرية أهن ،المنظمة في المعنيين للأشخاص التغيير هدف توميح -

 ؛المقاومة
 فرد لكل الفرلة فإعطاء ،لريح بشكل التغيير عملية تجاه عترامهموإ  مشاعرهم عن للتعبير للآخرين اللمدفساح اإ -

 ؛المقاومة حدة تخفيف إلى سيؤدي عترامهإ عن يعبر لكي
 ؛ستمراريتهاإلية التغيير مستقرة ومحافظة على معرفة القائد لما يجب عمله حتى يجعل عم -
 ؛بالتغيير سيتأثرون الذين للأشخاص المساعدة و الدعم  -
 يجب فإنه لتاليوبا ، مرورا  أمرا المتأثرين واأهفراد القائد بين المعلومات تبادل يعتبر حيث، المعلومات بجانب هتمامالإ -

 عليه. ستترتب التي النتائج و به المتعلقة الإجراءات و التغيير أهداف على اأهفراد إطلاع
 

ــــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــ ــــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــ ـــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــ ـــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــ ـــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــ ـــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــ ـــ ـــ ـــ ــــ ــــــ ـــ ـــ ـــ ـــ ـــ ــــ ــــ ـــــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــ ـــ  ـــ
 .20، ص 2330ردن، ولى، عمان اأه، دار المسير للنشر و التوزيع، الطبعة اأهالتطوير التنظيمي و الاداري، بلال خلف السكارنة-1
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 التنظيمي مراحل التغيير :ثانيا

 شرح أجل من النماذج من مجموعة أعدوا نهمأ حتى التنظيمي التغيير مراحل عن الباحثين و الكتاب من العديد تكلم لقد
 هذا في سنتطرقkurtlewin) هؤلاء الباحثين كيرت لوين ) برز ألعل و  الناجح، التغيير بها يمر التي المراحل أههم دقيق

 لى هذا النموذج الذي بدوره يتضمن مجموعة من المراحل .إالعنصر 
 أهغلب منطلقا يعتبر الثلاثي نموذجه فإن لهذا التنظيمي التغيير نماذج حول كتبوا الذين اأهوائل من وين لي كيرت يعتبر

 ،كبيرا هتماماإ النموذج هذا ولقي التغيير لإحداث نموذجا 1951 سنة قدم حيث بعده، جاءت التي اأهخرى النماذج
 يعمل حيث مختلفة، جهات في تعمل لقوى الديناميكي التوازن عطاءلإ محاولة هي للتغيير محاولة كل أن يعتبر بحيث

 هناك التغيير تجاهإ في التحرك عن الموقف تعطيل على تعمل واأهخرى المقصود، تجاهالإ نحو الموقف تحريك على بعضها
 وسميت الجليد إذابة بمرحلة سميت اأهولى فالمرحلة بالجليد اأهفكار شبه حيث ليوين كيرت إليها أشار أساسية مراحل  ثلاثة

 1:المراحل كالتالي هذه مضمون كان بحيث التدميد، بإعادة اأهخيرة المرحلة سميت حين في التغيير بمرحلة الثانية المرحلة
 الجليد إذابة مرحلة :ولىالأ المرحلة-1

 :التالية النقاط عن التعرف خلال من وذلك القائم الومع طبيعة عن الكشف إلى المرحلة هذه تهدف
 .العمل وحدات منها تشتكي التي اأهعراض المرمية -1
 .اأهعرض هذه بين النسبية العلاقة -2
 .المنظمة تقدم تعترض التي المشاكل طبيعة -0
 .العمل على تأثيرها حسب المشاكل هذه تتخذه الذي الترتيب -4
 .تعترمها التي المشاكل في مكانياتهاإو  المنظمة حدود -2
 المرحلة هذه غفالإ تم ما حالة في تفشل قد التغيير جهود نأ إذ المرحلة هذه هميةأ إلى والباحثين الكتاب من كثير يشير و

 هاراتوم  معارف علموت  للتغيير، الفرد لدى لدافعيةوا  ستعدادالإ يجادإ إلى تهدف إذ المناسب هتمامالإ عطاءهاإ وعدم
 الجليد إذابة ساليبأ ممن نوم  الحالية، تجاهاتالإو  والمهارات المعارف ستبعادإ أو لغاءإ طريق عن جديدة تجاهاتإ أو

 :يلي ما نذكر
 السلوكيات تلك نأ بإظهار لكوذ تغييرها يجب التي المشاكل من نوعا تمثل التي السلوك أهنماط مدعمات أي منع  -

 ؛فيها مرغوب غير السيية
ــــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــ ــــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــ ـــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــ ـــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــ ـــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــ ـــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــــ ـــ ــــ ـــ ـــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــ ـــ  ـــ

، 2310 ، الطبعة الرابعة، عمان اأهردن، دار الحامد للنشر و التوزيع ،ظمات الاعمالالسلوك التنظيمي سلوك الافراد و الجماعات في المن ،حريم حسين-1
  .022ص 
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 ؛مشاكل إلى تؤدي التي التصرفات نتقادإ  -
 ؛مستقبلا تحدث قد التي التغييرات تجاهإ العاملين إشعار  -
     تدريبية دورة إلى توجيهه أو آخر قسم إلى النقل مثل السيية، التصرفات على تشدع التي العمل بيية من الفرد نقل  -
 ؛المعنية المشكلة لمعالجة   .

   و العمل مواعيد تغيير طريق عن لغيابوا  خيرأالت ظاهرة علاج مثل السيية، بالتصرفات المحيطة الظروف بعض تغيير  -
 ساعاته .  . 

 التغيير  مرحلة :الثانية المرحلة-5
 للتغيير، المحدد المجال حسب التغيير عملية تنفيذ يتم حيث التغيير، عملية في ومحورية مفصلية مرحلة المرحلة هذه تعتبر
 المجال التكنولوجي في أو لمكافأت،وا  الحوافز نظم تغيير وظائف العاملين أو كتغيير اأهفراد التغيير يمس قد يكون قد بحيث

و  المركزية رجةود شرافالإ نطاق كتعديل هيكليا أو مبتكرة، نتاجإ وسائل أو جديدة عداتوم  تكنولوجيات كإدخال
 المسؤولية.

 التجميد  إعادة :الثالثة المرحلة -3
 بعد اللازم من يكون مطلوبة، بتغيرات التدخل إلى مراأه نتقلإ ثم الموقف، إذابة بضرورة التغيير مراحل  بدأت كما

 و إليه، التولل تم الذي التغيير بحماية المرحلة هذه تهتم بحيث إليه، التولل تم ما تجميد يتم نأ النتائج، إلى التولل
 التغيير، عملية لنتائج المستمرة المتابعة خلال من ذلك ويكون ،التغيير من تحقيقها تم التي المزاا  و المكاسب على المحافظة

 هذه في يتم نأ كذلك بويج  قتراحات،الإو  الحوافز نظمةأ تطويرو   التغيير في المشاركين تدريب في ستمرارالإو  وتقييمها
 بإعطاء الإدارة عاتق على العمل هذا يقع إذ الجديدة تجاهاتهموأ وأفكارهم مهاراتهم تجسيد على العمال مساعدة المرحلة
 فيها.  لترغيباو  عزيزهاوت  الجديدة السلوكية ممارساتهم لإظهار للأفراد الكاملة الفرلة

 : كما يومح في الجدول هذه المراحل التالي
 التغيير التنظيمي   kurtlezin( نموذج 1-1الجدول رقم )

 المرحلة الثالثة المرحلة الثانية ولىالمرحلة اأه
 عادة التدميد إ التغيير  ذابة الجليد إ

 يجاد شعور بالحاجة للتغيير إ -
 تقليص المقاومة للتغيير  -

 عمال و اأه الموظفينتغيير  -
 تغيير البناء التنظيمي  -
 تغيير التقنيات  -

 تعزيز النتائج  -
 تقييم النتائج  -
 جراء التعديلات اللازمة إ-

 ،2310، ردن،عمان اأه4، راد حامد للنشر والتوزيع، الطبعة عمالفراد والجماعات لمنظمات الأالسلوك التنظيمي سلوك الأ، : حريم حسين المصدر
 . 022ص
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  التنظيميهداف التغيير أهمية و أ: المطلب الثالث
 همية التغيير التنظيمي أ: ولاأ

 1يتضح ذلك فيما يلي:لعمال والمنظمة وكذلك للمدتمع و لهمية كبيرة بالنسبة أللتغيير التنظيم 

 همية التغيير التنظيمي بالنسبة للعمال : أ -1
 ؛الجماعي العمل روح نشر طريق عن العاملين بين التعاون وتحسين العمل فرق تشديع  -
 والمهارات؛  الوسائل حيث من العمل مكان في التدديد  -
 ؛المكافآت همنحوم  للعاملين الوظيفي ستقرار الإ بتوفير العملدوران  معدل تقليل  -
 ؛المنظمة منها تعاني التي المشاكل بعض معالجة من العمال كافة يمكن المنظمة مناخ في نفتاحإ يجادإ  -
      .      مما الفريق روح ممن المنافسة روح وتشديع وكدماعات، كأفراد العاملين بين وتكاملية تبادلية علاقات يجادإ  -

 ؛الجماعات فاعلية يزيد من....
 ؛سبابهاوأ  صراعاتوال القيادة وأساليب تصالالإ عمليات فهم زا دة  -
 .لمساهمةوا  المطلوب التغيير أهحداث فيزهموتح  مشكلاتهم تشخيص على العاملين مساعدة  -
 :للمنظمة بالنسبة التغيير أهمية-5 
 ؛التكاليف في التحكم أجل من النفقات ترشيد -
 ؛أهدافها مع تتناسب المؤسسة مكونات كل جعل طريق عن التنظيمي التوازن تحقيق -
 ؛ستقرار عليهالإ في التردد وعدم اذهإتخ في التأني خلال من القرار تخاذإ في العلمي المنهج تطبيق -
 ؛مكانتها فرض و لها المنافسة المؤسسات وسط التموقع -
 .المنظمة في لعملاءوا  الزبائن ثقة زا دة  -
 :للمجتمع بالنسبة أهميته -1
 ؛المؤسسات بين الموجود التنافس ظل في خالة معقولة بأسعارو للمدتمع مناسبة حاجيات توفير  -
 .المعيشة ظروف تحسينو   جتماعيالإ الرقي تحقيق -
 
 

ــــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــ ــــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــ ـــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــ ـــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــ ـــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــ ـــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــــ ـــ ــــ ـــ ـــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــ ـــ  ـــ
 . 40، ص 2330ردن، ، عمان اأه1 ط، دار وائل للنشر و التوزيع، و مفاهيم حديثةساسيات أالتطوير التنظيمي موسى اللوزي،  -1
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 هداف التغيير التنظيمي أ :ثانيا 
 1هداف تتحقق من التغيير التنظيمي نذكر منها:هناك مجموعة من اأه

 ؛على البقاء والنمو ا دة قدرة المنظمة على التعامل والتكيف مع البيية المحيطة بها والتحسين قدرتهاز  -
 ؛هداف العامة للمنظمةنجاز اأهإجل أين مختلف المجموعات المتخصصة من زا دة قدرة المنظمة على التعاون ب -
 ؛حداث التغيير والتطوير المطلوبفراد على تشخيص مشكلاتهم وتحفيزهم لإمساعدة اأه -
 ؛لهم الوظيفيرما ال وتحقيق التنظيمية اأههداف تحقيق على العاملين اأهفراد تشديع -
 ؛دارته وتوجيهه بشكل يخدم المنظمةإالكشف عن الصراع بهدف  -
 ؛فراد العاملين والمجموعات في المنظمةنفتاح عن اأهء جو من الثقة والإبنا -
 ؛التقليدية الإدارة أساليب من بدلا باأههداف الإدارة أسلوب إتباع من المدراء تمكين -
     المختلفة المنظمة عمليات عن بالمعلومات تزويدها خلال من تواجهها التي المشكلات حل على المنظمة مساعدة -

 ؛ونتائدها
 ؛التعاون من عالية درجة تحقيق -
 ؛الوظيفي الدوران معدلات تقليل -
 ؛المحيطة البيية مع التوازن إيجاد -
 ؛المشكلات لحل العلمي اأهسلوب ستخدامإ -
 .السلوك أنماط تطوير -

 إيجاد إلى التنظيمي التغيير عملية القيام خلال من اأهعمال منظمات تسعى حيث التنظيمي للتغيير أخرى أهداف وهناك
 يمكن والتي أهداف وذات مدروسة عملية هي التنظيمي التغيير عملية أن يعني وهذا ومتكيفة ومبدعة مجددة منظمة

 2:يلي  فيما تلخيصها

 الإستراتيديات وبعض والموارد اأهسواق بعض أو معينة أنشطة عن التخلي إلى التنظيمي التغيير يهدف :التخلي - 1
 .المنظمة داخل واأهساليب

ــــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــ ــــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــ ـــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــ ـــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــ ـــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــ ـــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــــ ـــ ــــ ـــ ـــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــ ـــ  ـــ
 .122ص ،2332دار حامد للنشر والتوزيع، الطبعة اأهولى، عمان اأهردن،  ،صرية للمديردارة التغيير والتحديات العأمحمد بن يوسف النمران العطيات،  -1
، 2313كادمية العربية بالدنمارك، ة ، اأهداري، كلية العلوم الإغير منشورة مذكرة الماجستر ،عمالات الأدارة التغيير في منظمإ، بهاء الدين المندي العسكري -2

 .0ص 
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إستراتيديات  تبني  إلى دفته فهي  أهنشطة وا الإستراتيديات  بعض عن المنظمة تتخلى عندما :التبني -5
 الجديدة. التطورات مع نسدامبالإ لها يسمح مما جديدة أساليب أو تكنولوجيات

 أساليبهاو ستراتيديات إ تطوير وتنمية لىإعمال من خلال التغيير التنظيمي تهدف المنظمات اأه :التنمية و التطور-1
 ستمرار.لإوا  البقاء أجل من وذلك معارفها حقل توسيع أو نشاطها مجال وتنويع

 نشاطها في المستمر التحسين إلى بها كثر قدرة من التكيف مع البيية المحيطةأن تصبح المنظمة أجل أمن :التحسين-3
 الإدارية.  أساليبها في المستمر التحسين كذلك العمال و قدرات مهارات في التحسين و الخدمي أو الإنتاجي

 خله اهم مأنواعه و أالتغيير التنظيمي بين : المبحث الثاني
 متعددة مداخل له أن كما معينة معايير على عتماداإ أنواع عدة إلى المنظمة به تقوم الذي التنظيمي التغيير تقسيم يمكن
 على ويبقى خارجية أو داخلية ودوافع أسباب عن ناشية التغيير عملية وتكون التغيير مجال على التعرف خلالها من يمكن
 .فشله إلى تؤدي فد التي للعوامل تجنبا التغيير لإنجاح اللازمة والتدابير الإجراءات تخاذإ المنظمة عاتق

 مداخله هموأ  التنظيمي التغيير أنواع :الأول المطلب
 مدخل كل مداخل عدة له التنظيمي التغيير أن كما المعتمد للمعيار تبعا عديدة أنواع إلى التنظيمي التغيير عملية تصنف

 :التغيير عملية فيها تتم معينة مجالات يضم
 التنظيمي التغيير أنواع: أولا

يعة و ختلاف المعايير المستخدمة في التصنيف لذا يتعين على القائمين على التغيير فهما لطبنواع التغيير التنظيمي بإأتتعدد 
د التي تكفل تحقيق هذا الموار مكانيات و جراءات وحشد الإجل القيام بكافة الإأحداثه من إنوع التغيير الذي هم بصدد 

 1نواع التالية للتغيير التنظيمي:يمكن التمييز بين اأهو  ،نجاحهالتغيير و 

 الشمولية: درجة حسب التغيير -1
 : اوهم  نوعين إلى نقسموي  فقط منها جزءا أو المنظمة كل سيغطي التغيير هذا كان إذا بما النوع هذا ويختص

 :الجزئي التغيير -1-1
 المنظمة، في الإدارية من الوحدات وحدة يشمل فقد الوحدات أو اأهنشطة أو العمليات من أو المنظمة من أجزاء ويشمل

 .معينة وحدة في الآلات بعض أو العمال بعض تغيير والإجراءات أو السياسات أو المنظمة أهداف أو
ــــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــ ــــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــ ـــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــ ـــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــ ـــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــ ـــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــــ ـــ ــــ ـــ ـــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــ ـــ  ـــ

قتصادية و لعلوم الإ، كلية اغير منشورة ، الماجستير الموظفين نحو التغيير التنظيمي حالة موظفي خزينة ولاية جيجلتجاهات دراسة تحليلية لإ سوفي نبيل،-1
 . 11-0، ص 2311علوم التسيير، جامعة منتوري قسنطينة، 
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 :الشامل التغيير -1-5
ت التي تم ذكرها سابقا التغيير كل المجالا، بحيث يمس ولية حيث أنه يشمل كافة المؤسسةيمتاز هذا النوع من التغيير بشم
 الوظيفية .البشرية والتكنوتوجية والهيكلية و 

 :المشاركة درجة حسب التغيير-5
 إلى المبدأ هذا ساسأ على التغيير يقسم من هناك إذ التغيير، عملية عن المسؤولين أهم سابق عنصر في ومحنا لقد

 :هما قسمين
 ذلك، في العمال ومناقشة مشاركة دون فقط العليا الإدارة به تقوم الذي هو النوع هذا يعتبر و :المفروض التغيير-5-1
البييية  التغييرات  حالة في النوع هذا إلى الإدارة تلدأ ما الباوغ فقط، التغيير تنفيذ هو النوع هذا في الوحيد العمال ورود 
 .المقاومة من عالية بدرجة ويتصف ستراتيدية الإ و
 المنظمة وتلدأ التغيير لعملية والتخطيط قرارات تخاذإ في العمال بمشاركة يتم الذي التغيير وهو: بالمشاركة التغيير -5-5

 .التغيير مقاومة من للتقليل النوع كإستراتيدية  لهذا
 التخطيط: درجة حسب التغيير -1
 دون التغيير تطبيق في للمنظمة بالمسارعة الخارجي أو الداخلي بالمحيط تحدث التي المفاجية الظروف بعض تفرض قد

 درجة حسب والتغيير للتغيير ستراتيدية مخططةإ ببناء المنظمة تقوم بحيث ذلك عكس يكون وقد لذلك، التخطيط
 :نوعان التخطيط

 :المخطط التغيير -1-1
 المتاحة وبرامجه والفرص ومتطلباتهالتغيير  لظروف ودراسة متأنية وتخطيط دقيق إعداد بعد تنفيذه يتم الذي التغيير وهو

 نتيدة ويكون المتوقع، التغيير متطلبات وفق تأهيلهم و تدريبهم خلال من العمال ضيروتح  المتوقعين لمنافسينوا  لذلك
 .التغيير مخططي قبل من واعية جهود

 :المخطط غير التغيير -1-5
 تلقائيا، التغيير هذا ويكون المؤسسة، في والنمو التطور نتيدة ويحدث المؤسسة رغبة دارة إ عن خارج مستقل بشكل ويتم
 بها.  الخالة الداخلية البيية وحتى بالمؤسسة المحيطة البيية في لتغييرات  نتيدة وذلك له، الإعداد دون أي
 :التنفيذ وقت حسب التغيير -4
 التغيير كذلك يكون قد حين في مثلا، تغييرها يجب التي المجالات لكثرة وذلك التطبيق أثناء طويلا وقتا التغيير يأخذ قد

 :وهما قسمين إلى ينقسم بدوره وهو التغيير، تتوجب بظروف مرتبطا يكون عندما سريعا
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 :السريع التغيير -3-1
 ) السياسية الظروف تغير مثل خارجية، تكون ما الغالب في التي  الضغوطات لبعض سريع فعل ورد نتيدة ويكون

 لكل وتخطيط دراسة  وفق يكن لم أهنه وذلك الرسوخ بعدم التغيير هذا تصفوي  )التضخم(، قتصاديةالإ الحروب ( او
 .والجوانب العوامل

 :التدريجي التغيير-3-5
 بعيدة ستراتيدية إك ويأتي التغيير من اأهول الهدف إلى الولول حتى تدريجي تسلسل وفق التغيير من النوع هذا يأتي

 كان أهنه ذلك و بوتاوث  رسوخا أكثر يكون التدريجي فالتغيير السريع بالتغيير ومقارنة لها، بالتخطيط المؤسسة تقوم المدى
 المعالم . ومتضحة مرسومة خطط وفق
 مداخل التغيير التنظيمي  :ثانيا
 ويتطرق أههميتها التنظيمي التغيير بمدال المهتمين قبل من واأهبحاث الدراسات من بالكثير حضيت التغيير مجالات إن

 نستعرض وسوف نفسه، الوقت في واحد مجال من أكثر يشمل قد أنه كما المنظمة في مختلفة مجالات لعدة التغيير
 1:التالية المداخل في التنظيمي التغيير مجالات

 المنظمة به تتمتع ما المنظمة بفلسفة ويقصد المنظمة ستراتيديةوإ هدافوأ سالةور   بفلسفة هتموي  :الوظيفي المدخل-1
 فيما التغيير إحداث على المدخل هذا كزوير   ثوابتها مثل و اأهخرى المنشآت عن وتميزها خصوليتها لها عامة قيم من
 1:يلي

 واأههداف الرسالة لتغيير كنتيدة إما مرورا  يكون المنظمة فلسفة تغيير إن :المنظمة رسالة و فلسفة تغيير -1-1
 وتخفيض جديدة أهداف بلوغ في يساهم بما ستخدامهاإ رشيدوت  الموارد تطوير وإعادة مستقل بشكل أو والإستراتيديات

 .الإنتاج وزا دة الجودة تحسين أو التكاليف
 المطبقة الإستراتيديات وفي أهدافها في تعديلات بإجراء المنظمات بعض تقوم: الإستراتيجيا و الأهداف تغيير -1-5

 فقد الإستراتيدية الجوانب من جانب في التغيير هذا يحدث وقد ،المحيطة البيية لتغيرات ستدابةإو  اأههداف تلك لتحقيق
 في القيادة أو التركيز أو ،التمايز : مثل للمنافسة العامة أهدافها تغيير أو الإستراتيدية أهدافها بتغيير المنظمة تقوم

 .التكاليف
ــــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــ ــــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــ ـــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــ ـــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــ ـــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــ ـــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــــ ـــ ــــ ـــ ـــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــ ـــ  ـــ

 .23-10 ص ، ص2314سنة درن،، عمان اأهالطبعة اأهولى، المعتز للنشر و التوزيع ، داردارة التغيير و التطوير التنظيميإ، جمال عبد الله محمد -1
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 على بالعمل القائمين اأهفراد خلال من التغيير إحداث عند والباحثين الكتاب من الكثير ركز :الإنساني المدخل -5
 :هما أساسيتان ناحيتين

 .محلهم غيرهم إحلال أو العاملين بعض عن ستغناءالإ خلال من :للأفراد المادي التغيير -
 خلال من السلوك أنماط تعديل أو القدرات نميةوت  المهارات رفع على بالتركيز وذلك :للأفراد النوعي التغيير -

 .التنظيمية لجزاءاتوا  المكافآت قواعد تطبيق أو التدريب نظم
 الهيكل في وتغيير تعديل إجراء خلال من التغيير إحداث على يعمل الذي المدخل ذلك ووه  :الهيكلي المدخل -1

 و اأهقسام من تضمه وما المنظمة لمكونات الوامح المؤسس الإطار بأنه التنظيمي الهيكل عرفوي  للمنظمة التنظيمي
 التي نشطة أهوا عن طريقها  تتعامل أن ينبغي التي تصالاتلإاو  عليها تتدرج التي للمستوا ت المحدد و تتبعها التي الفروع

 لها. تعطى التي لصلاحياتوا لمستوا تول  ا،بهتنهض 
 العمل وتدفق ترتيب إعادة خلال من التغيير إحداث على فيه التركيز يتم الذي المدخل وهو: التكنولوجي المدخل -3

 ساليبوأ  دواتوأ  معدات إدخال أو العمل أداء في المستخدمة الوسائل على أو وطرقه وأساليبه العمل أنماط وعلى
 جديدة عمل وأساليب ومعدات وسائل ابتداع التغيير وكلاء على فرمت التنافسية العوامل أن كما العمل في جديدة
 المنافسة. المنظمات من غيرهم على السبق إحراز من تمكنهم
 يكون أن يجب كما العمل، موقع في والترتيبات المسافات تغيير شملوي  :المادية الترتيبات تغيير عبر مدخل  5-

 التفاعل ومتطلبات العمل متطلبات الاعتبار بعين الإدارة تأخذ  وأن العشوائية عن بعيدا العمل لموقع الداخلي التركيب
 التخلص يمكن المثال سبيل فعلى الداخلي والتصميم العمل ترتيب حول القرار يتخذ حينما جتماعيةالإ الحاجاتو  الرسمي

 كما بعضهم مع الاتصال العاملين على السهل من فيصبح بعضها على المكاتب وفتح الداخلية لتقسيماتوا  الجدران من
 اأهثاث تغيير إلى بالإمافة الضوماء ستوا توم  الحرارة ودرجات الإماءة سلوبوأ  كمية تغير أن للإدارة يمكن

 .والديكور
 ييرالتغ فيها يحدث مجالات من مدخل كل وما يحتويه التنظيمي التغيير مداخل توميح سنحاول الشكل هذا خلال ومن
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 مداخل التغييرات التنظيمي  ( 1-1الشكل رقم )
 

 تغييرات وظيفية           تغييرات سلوكية               تغييرات فنية                    تغييرات هيكلية          
 
 

               توزيع الوظائف                     الظروف                  بتكار    إالمعارف              تغيير النشاط             
 اأهدوار العلاقات           المنهج او              البسكيواجتماعية     إبتكار               دوار  لعلاقات اأها     ا

 الوظيفية             دوار       للعمل ، اأه          تصالات طرق   الإ        جراءات            الإ        
 جديدة                                         

 
 . 20ص  ، 2330،عمان، الطبعة الاولى، المسيرة للنشر و التوزيع ،التطوير التنظيمي و الاداري ،: بلال خلف السكارنة المصدر

 دوافعه سباب التغيير التنظيمي و أالمطلب الثاني : 
 غاية وحسب الظروف حسب اأهسباب هذه تختلف التنظيمي، بالتغيير القيام المنظمة على تحتم ودوافع أسباب عدة هناك

 :يلي كما دوافعه وأهم التنظيمي التغيير أسباب أهم سنورد وبالتالي المنظمة
 التغيير التنظيمي أسباب :أولا

 1في مايلي: التنظيمي التغيير أسباب تتمثل

 الفردية المبادرات وتظهر التفاؤل روح وسيادة الآمال نتعاشإ إلى يؤدي فالتغيير: الفاعلة الحيوية على الحفاظ 1-
 روح اللامبالاة تختفي ثم نوم  الإيجابية المشاركة وجدوى بأهمية الإحساس يزدادو   قتراحاتالإو  الآراء وظهر والجماعية
 الزمن. طويلة لفترة الممتد و الإستقرار  الثبات عن الناجمة والسلبية

 السلبي أو بالتكيف الإيجابي التعامل سواء معه للتعامل جهد إلى دائما يحتاج التغييرر: الابتكا على القدرة تنمية 2-
 في بتكارالإ على القدرة تنمية على التغيير يعمل ثم ومن مبتكرة وطرق دواتوأ  وسائل إيجاد يتطلب النوعين وكلا بالرفض

 . المضمونو   والشكل اأهساليب
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 . 04-00 ص ، صمرجع سابق ذكرهسيد سالم عرفة، -1
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 الدوافع وتنمية الرغبات وإثارة المطالب تفدير على التغيير يعمل :الارتقاء و التحسين و التطوير في الرغبة إثارة 3-
 :الآتي خلال من والمعنوي المادي اأهفراد وتحسين ومع التقدمو   الارتقاء نحو والحوافز

 ؛عنها نجمت التي والمشاكل حدثت التي واأهخطاء للعيوب والمعالجة الإللاح عمليات  -
 ؛العملو  الإنتاج على قادرة غير وألبحت ستهلكتإ التي الإنتاجية القوى محل والإحلال التدديد عمليات  -
 .جديدة إنتاج أساليب تطبيق على يقوم الذي والمتكامل الشامل التطوير  -
 من التشغيلية والممارسات التنفيذي اأهداء من درجة أعلى إلى الولول على التغيير يعمل: الأداء مستوى زيادة -3

 1:خلال

 ؛لضائعوا  الفاقدو   الإسراف مثل اأهداء نخفاضإ إلى أدت التي والثغرات الضعف نقاط كتشافإ  -
 العمل. مناخ تحسين و التحفيز عمليات مثل كيدهاتأ و القوة نقاط معرفة  -

 : التنظيمي التغيير دوافع :ثانيا

 ولعوبة مجالها تساعلإ الداخلية الدوافع من المنظمة في ثيراتأ أكثر الخارجية لقوىوا  الدوافع تعد: الخارجية الدوافع 1-
 الدوافع تتمثل وعموما المنظمة فيها تعمل التي البيية في المتسارعة للمتغيرات نظرا طبيعي أمر هذاو  ، بعادهابأ التنبؤ

 2 :يلي فيما الخارجية

 نفتاحوإ  بالعولمة عليه يطلق ما ظل في الخالة الخارجية المنافسة حدة زا دة في وتتمثل :الاقتصادية البيئة -1-1
 وأسعار. الفائدة أسعار تغيرات إلى إمافة للتدارة العالمية المنظمة إلى الدول من الكثير نضماموإ اأهسواق

 قتصاديةالإ التغيرات بعض أيضا المنافسة قواعد تغير، تغير معدلات التضخمالعملات التي يتم الاستراد والتصدير بها و 
كانت تعمل   والنظم البيروقراطية التي المركزية من دفعتها وبالتالي المنظمات في الإدارة نماطوأ  أساليب في أثرت التي العالمية

 قتصادية العالمية.بها نظم اكثر مرونة وتتناسب مع طبيعة التحولات الإ
و تهيئ أقيودا  تفرض التشريعات هذه أن إذ تعديلها أو القوانين تغيير في تكمن: القانونية و السياسية البيئة -1-5

 الاتفاقيات و عالمية تاثر  علىأو وجود تغييرات داخلية أالتغيرات في السياسة الحكومية والمالية والتنفيذية  فرلا مثل
منافسة، ونتيدة لذلك تظهر فرص  لسلع المصدرة أو مستهدفة أسواقا تمثل التي الدول مع كانت إذا خالة قتصاديةالإ

 تشريعات جديدة كقانون العمل، الضمان الاجتماعي، الضرائب .مام المنظمة مثل ظهور قوانين و أوتهديدات جديدة 
ــــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــ ــــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــ ـــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــ ـــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــــ ـــ ــــ ـــ ـــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــ ـــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــ ـــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــ ـــ  ـــ

 .111-113 ص ، ص2334، سكندرية مصر، الإالطبعة اأهولى، دار الجامعة للنشر و التوزيع،دارة العامةالمدخل الحديث في الأ، ثابت ادريس-1
 .00-02 ص ، ص2332سكندرية مصر، ، الإالطبعة اأهولى، ر الفكر الجامعي للنشر و التوزيع، داالتغييردارة إ، محمد الصيرفي-2
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 التطور وامحا يبدو حيث الحالي القرن في وخالة التغيير لإحداث مصدر أهم ثلوتم : التكنولوجية البيئة -1-1
  المواللات وسائل في التقدم التغيير إلى تدفع التي التكنولوجية التغيرات أهم منو  الحياة، نواحي جميع في المتسارع العلمي

 رقمية في المتسارع التكنولوجي التطور مظاهر تدلىوت  الدول بين الفاللة الحدود على قضى الذي اأهمر و الإتصالات
 و وأساليب  المنظمة أنشطة توافق أجل من للتغيير الحاجة تشتد لذلك ونتيدة المعلومات، ورةوث  والآلات التدهيزات

 التكنولوجية. التغيرات متطلبات مع عملها طرق
 على الطلب نماطوأ  تجاهاتالإ وكذلك والمبادئ لقيموا لتقاليدوا  العادات في تتمثل: الاجتماعية البيئة -1-3

 على لعملاو  المستهلك حترامإو  للعميل التوجه عصر وسيادة المستهلكين ورغبات أذواق في التغيير نتيدة المنظمة منتدات
 .إرمائه

 لا المحيط فثقافة وموردين وعملاء ورؤساء كمرؤوسين اأهفراد وسلوكيات تجاهاتإو  قيم على تؤثر: الثقافية البيئة -1-2
 السائد الإدارة ونمط القائم الهيكل على الثقافة هذه تنعكس بل التعامل في أساليبهمو   سلوكهم في العاملين على فقط تؤثر

 .القرارات اذإتخو  المشكلات حل في اأهفراد وطرق والمعلومات تصالاتلإا ونظم
 1:يلي فيما بالتغيير القيام إلى بالمنظمة تؤدي التي الداخلية الدوافع تتمثل :الداخلية الدوافع -5

 بأهداف أهدافها بتغيير أو الحالية اأههداف إلى جديدة أهداف بإمافة المنظمة قامت ما إذا :جديدة أهداف -5-1
 ذلك في بما اأههداف هذه لتحقيق لوسائلوا  ملائمة وظروف جو لتوفير المناسبة بالتغييرات حتما فستقوم جديدة أخرى
 .والإمكانيات الموارد

 أنظمة، والإجراءات اللوائح تغيير أو إللاح أو تعديل محاولة بسبب للتغيير تدفع فهي :الأنظمةو  العمليات -2-5
 .الجودة على الرقابة نظمةوأ  تصالاتالإ
 تشخيص المسيرين على ذاوله المنظمة أداء على سلبية آثار عنه ينتج العاملين رما عدم إن: العاملين رضا عدم -5-1

 .العاملون يطلبها التي لتحسيناتوا  التعديلات بإجراء الحلول وإيجاد الرما عدم أسباب
 مع لتنسيقوا  التسيير على قادرا يعد لم التنظيمي الهيكل أهن نظرا التغيير إحداث يتم إذ: التنظيمي الهيكل -5-3

 اأهخرى. التنظيمية المستوا ت
 فشله أسبابو   التنظيمي التغيير نجاح عوامل: الثالث المطلب

 .التنظيمي التغيير فشل وراء عوامل هناك أن كما التنظيمي التغيير نجاح إلى تؤدي عوامل هناك
ــــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــ ــــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــ ـــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــ ـــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــ ـــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــ ـــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــــ ـــ ــــ ـــ ـــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــ ـــ  ـــ

 . 112، ص 2332ردن، ، عمان اأهالطبعة الاولى ، النشر، دار الصفاء للطباعة و دارة التغييرإ، ربحي مصطفى عليان-1
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 النجاح عوامل: أولا
 1تتمثل في : التغيير برامج إنجاح على تساعد التي العوامل من مجموعة هناك

 ؛علمي سلوببأ التنظيمية المشاكل شخيصوت  التغيير مصادر معرفة  -
 ؛يعارمه ولا التغيير يقبل الذي العام المناخ توفر  -
 ؛تنفيذهو  له التخطيطو  التغيير أهداف رسم في بالتغيير ثرونتأسي الذين الجماعاتو   اأهفراد إشراك  -
 ؛تساعد على تنفيذه و الفنية التي تهيئ للتغيير و توفير الموارد البشرية المادية    -
 ؛مركزهاو  التغيير مقاومة عوامل تشخيص  -
 ؛التغيير عملية من اأهفراد على تعود التي المعنويةو  المادية الفوائد بيان  -
 العاملين. للأفراد التغيير أسبابو  دوافع توميحو  شرح -

 2التغيير: إنجاح على تساعد أخرى عوامل هناك أن كما

 .الإداري سلوكهم مناحي كافة في التغيير ممارسة في قدوة المديرون يكون أن  -
.    بين نسدامالإو  التدانس أهن العاملين جميع بين ذلكو  المطلوب للتغيير مطابقة تكون التي اأهفراد سلوكيات تشديع  -

 .إحداثه سرعة في يساعد العاملين مفاهيم
 .الفردي العمل من أفضل بنتائج تأتي الجماعية الجهود أن حيث العمل فِرق خلا من التغيير يبدأ أن  -
 الآراء لجميع ستماعالإو  التحديو  الإبداع أسلوب تبنيو  للتغيير مدخل فضلكأ التحديثو  التطوير أهمية توميح  -

 .وهلة أول في رفضها ليسو  مناقشتهاو  فيها التفكيرو  المقترحاتو 
 .معه التداوبو  التغيير لتبني الحافز لديهم ليكون التغيير إحداث في لدورهم العاملين فهم من التأكيد  -
.    إلى جل الولولأمهاراتهم من و فراد أك من خلال تغيير سلوك اأهداء في الهدف الرئيسي في التغيير و ذل نتائج جعل  -

 .أدائهم تحسين
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عمال، كلية اأه،  غير منشورة  ، مذكرة الماجستيردارة التغيير في تعزيز فعالية الشركات المساهمة العامة في دولة الكويتإثر أ، يوسف لالح الحمد العنزي -1

 . 22، ص 2310وسط، جامعة الشرق اأه
صادية والتدارية وعلوم التسيير، قت، كلية العلوم الإغير منشورة، مذكرة الماجستر حداث التغيير التنظيميإتصال الداخلي في مساهمة الإ، بلحمدو خولة-2

 .02، ص2314جامعة اكلي الحاج، 
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 التنظيمي التغيير فشل أسباب :ثانيا
 تغيير عملية كل فشل وراء اأهسباب من عدد يوجد فكذلك اأهسباب من عدد ناجحة تغيير عملية كل وراء يوجد كما

 1منها : البعض نذكر يلي فيماو 

 ؛المنظمة في اأهساسية التفكير طرق على التغيير يسببه الذي السلبي التأثير -
 ؛التغيير هذا يصاحب الذي الإجهادو  التغيير تحدا ت مواجهة على المنظمة قيادة قدرة عدم  -
 ؛فقط المدى قصير تغيير عتبارهبإ التغيير إلى النظرةو  التخطيط غيابو  التغيير أهداف وموح عدم -
 ؛التأسيس قيد المنظمات في لعوبة أكثر القائمة المنظمات في التغيير برمجة أن على تفاقلإال  -
 ؛التغيير لبرامج السريع التنفيذو  الكافي لتزامالإ توفر كعدم الخاطية البداية  -
 ؛واجبا ليس تنفيذه أن أي خيار مجرد التغيير عتبارإ  -
 ؛العاملين تصوراتو  تقديرات في ختلافالإ  -
 ؛بب عدم معرفة ما سيأتي مستقبلادارات من التغيير بسالمجهول أي خوف العاميلين من الإ الخوف من  -
  ؛التغيير سبب وجود إدراك من التمكن عدمو  الفهم سوء  -
 .التغيير سيحققها التي النتائج أو اأههداف من بكثير أكبر التغيير تكاليف تكون فأحيانا التغيير تكاليف  -

 ماهية مقاومة التغيير التنظيمي : المبحث الثالث
نه أهم عتقادا منإير من قبل الموظفين، برزها عدم تقبل التغيأبالتغيير التنظيمي بعض العراقيل ثناء قيامها أقد تواجه لمنظمة 

لشيء الذي يفرض ألاتتخذها المنظمات  لعب القرارات التيأعتقد يجعل التغيير من ستقرارهم ومصالحهم، فهذا الإإيهدد 
سيتم لاحقا توميح طرق تقليص مقاومة التغيير لكن و ، بجدوى التغييرقناع الموظفين إيها التعامل بحذر مع هذا المقفل عل

 .قبل ذلك من المفيد فهم هذه الظاهرة 
 سبابه .أشكاله و أ التنظيمي ، وم المقاومة التغييرول : مفهالمطلب الأ
خذ مقاومة التغيير عدة تأوو متوقع أتجاه خطر إسلوكية و ستدابة عاطفية إنها أاومة التغيير التنظيمي على تعرف مق

 سباب .أنها تنشا من عدة أشكال كما أ
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"، كلية التدارة،  العاملين في وزارة الصحة الفلسطينية "دراسة حالة مجمع الشفاء الطبيداء أثرها على أدارة التغيير و إواقع ، عوني فتحي خليل عبيد-1

 .42، ص 2330سلامية غزة، الجامعة الإ
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 التنظيمي التغيير مقاومة مفهوم:أولا
 المحافظة إلى الركونو  المناسبة بالدرجة له متثالالإ عدم أو التغيير عن اأهفراد متناعإ التنظيمي التغيير مقاومة تعني: 1تعريف 

 يجابية المقاومةإقد تتمثل و حيان اأهيجابية في بعض إنها قد تكون أهذه المقاومة قد تكون سلبية كما و على الومع القائم 
 في يكون له متثالالإ عدمو  المدفوعة التكاليف من أقل منه المحققة الفوائد أن بمعنى سلبيا المقترح التغيير يكون عندما

الموظف كبير مقارنة مع و مردودها على المنظمة و نها تكون عندما تظهر النتائج إما سلبية المقاومة فأ الإدارة، مصلحة
 1.التكاليف المدفوعة 

 نظرا داخلها عنالر قبل من المنظمة في الجديد تقبل رفض عملية انهبأ التنظيمي التغيير مقاومة تعرف كما: 5تعريف 
 2 .العدوانية المقاومة أخطرها لعل أشكال عدة في المقاومة تظهرو  لآخر عنصر من مختلفة تنظيمية أو شخصية أهسباب

 التحولات معارمة في تتدلى وعي، بغير أو بوعي جماعي، وأ فردي موقف هي التنظيمي التغيير مقاومة :1تعريف 
 جديدة على دورة العمل العادية .  تحولات إدخال تم أهنه العمال يعتمده سلبي موقف هوو  ، تأثيراتهاو

 من تحدثو  التغيير لعملية الفرد لدى الذهنية بالمعالجات ترتبط إدراكية عقلية حالة أنها  Piderit عرفها: 3تعريف 
 التغيير. ماهية حول السلبية عتقاداتالإو  اأهفكار خلال

 هذه تعتبر بحيث منه، لابدو  حتمي أمر التنظيمي التغيير مقاومة أن يظهر طرحها تم التي التعريفات مجمل خلال من
 بها قامت فاشلة تغيير لتدارب نتيدة رفضهو  التغيير تقبل بعدم ذلكو  جماعة وأ فرد به يقوم عادي فعل رد العملية

 0.الحالي الومع لهم يضمنها التي للاحياتهم بعض يمس قد التغيير بأن الشعور أو المؤسسة

 مقاومة التغيير التنظيمي  أشكال :ثانيا
 اأهحيان بعض في التعبير هذا يكون قد حيث للتغيير، تقبلهم عدم عن للتعبير مختلفة أشكالو  أساليب على العمال يعتمد

 يومحه ما ذلكو  المنظمة أو الجماعة أو الفرد مستوى المقاومة على تكون قد كما علنيا، يكون ما الغالب فيو مستترا 
 (.30رقم) الشكل
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 . 022ص  ،2332، عمان الاردن، الطبعة الاولى، دار وائل للنشر و التوزيع ،عمالفي منظمات الأ التنظيمي، السلوك محمود سليمان العميان-1
، ص 2312جتماعية، جامعة وهران، ، كلية العلوم الإغير منشورة، مذكرة الماجستير مشروع التغيير و علاقته بتحقيق فعالية التنظيم، بن علي عبد الوهاب -2

03. 
، جامعة جتماعيةالانسانية  و العلوم الإ، كلية العلوم غير منشورةالدكتوره ، رسالة شرافي و علاقته بمقاومة التغيير التنظيميسلوك الإ، ينمياف زين الد -0

 .102، ص 2332، منتوري قسنطينة
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 شكال مقارمة التغيير التنظيميأ(  5-1الشكل رقم )

 
 الفرد                                              الجماعة                                  المنظمة 

 
 لتزام داء المستتر، نقص الإخفض اأه                                   

 
 ، تعطيل ولول نشطة التخريبأزاحة، الإ                                           

 نشطة وأالتاخر عن العمل و ، التغيب المعلومات                                           
 خرى حتلال الوظيفي اأهالإ                                           

  
 المقاومة المخططة  و المقاومة                           المقاومة المباشر للدماعة          
 داء العلني نقص اأهو لمستمرة                          للدماعة ا         

   
 ، الضغوط المفرطة الصدام بين الجماعات                                               

 عمالها  أالتطارق داخل الجماعة لجدول                                               
 بشكل فعال                                              

  
 قاعدة العمل طبقا لقاعدة العلاقات الصناعية                    المقاومة                          
 المقاومة بين المنظمات و مراب عن العمل الإ                   العلنية                             

 قومية و قليمية إفعال لناعية أمن خلال                                                       
 
 

، تجاهات الموظفين نحو التغيير التنظيمي حالة موظيفي خزينة ولاية جيجيللإدراسة تحليلية ، : سوفي نبيل المصدر
 .112، ص 2311 علوم التسيير، جامعة منتوري قسنطينة،و قتصادية لعلوم الإكلية اغير منشورة،  مذكرة الماجستير 
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 مستترة تكون قدو  بها مصرحو  علنية تكون قد حيث أشكال، عدة تأخذ قد التنظيمي التغيير مقاومة أن الشكل يظهر
 العمل، لوسائل تخريبا أو العمل عن متناعاوإ إحداما لتصبح تتطور قدو  كلامية مناوشات مجرد تكون فقد وامحة، غير

 :منها نذكر للتغيير تقبله عدم تظهر التي التصرفات ببعض الفرد يقوم قد بحيث
 ؛الجديدة اأهفكارو  راء اأه على بالتهدم الفرد قيام  -
 ؛ فرداأه قبل من اأهسيلة من العديد توجيه  -
 الرأي؛ إبداء عدمو  السكوت  -
 ؛المقترح التغيير بشأن القرار  تخاذإ على قادر غيرو  منزعج أنه الفرد يظهر  -
 ؛اأهمثل الخيار أنه توميح محاولةو  الحالي اأهسلوب عن الدفاع  -
 ؛التغيير عدالة عدم على الإلرار  -
 ؛الجديدة المقترحات حول سلبية نتائج إثارة  -
 ؛للتغيير بحاجة ليست المؤسسة إبراز أن محاولة  -
 ؛"لكن ... جيدة الفكرة "القول مثلر، أعذا خلق مع التغيير على الموافقة إظهار محاولة  -
 ؛سريعة قتراح حلولإ محاولة  -
 ؛التغيير قتراح بإ المبادرين نحو العداء زا دة  -
 ؛الجماعات بين الصدامو  الآداء تخفيض -
 ؛العمل نقابات أنشطةو  الإتحاد نحو الميل  -
 التخريب.و  التأخيرو  الغياب معدلات زا دة  -

 سباب مقاومة التغيير التنظيمي : أثالثا
 هذا تنفيذ طريق في يقف العامل من جعلت التي اأهسباب أهم عن التعريج دون التغيير مقاومة إشكالية علاج يمكن لا

 مقاومة أسباب موموع لقي لقدو  اأهطراف  جميع ترمي التيو  الحلول عن البحث سنحاول اأهسباب فبمعرفة التغيير،
 1:التالية النقاط خلال من اأهسباب تلك أهم إلى التطرق سنحاول لذلكو  طويلةو  كثيرة كتابات المنظمات في التغيير
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نسانية، جامعة باجي مختار عنابة، دب و العلوم الإ، كلية اأهغير منشورة، مذكرة الماجستير ثره على الولاي التنظيميأالتغيير التنظيمي و ، رمي كريمةك-1

 .22، ص 2313
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 عائقا للتغيير السابقة التداربو  المراحل من المترسبة السلوكياتو  العادات تمثل بحيث: الفرد مستوى على أسباب -1
 المجهول من الخوف يدعم الذي الشيء أهدافهو  عملياته حول الوموح غياب هو قوتها يدعم الذي اأهمرو  أمامه، رئيسيا

 سباب فيما يلي : يمكن ذكر بعض اأهو ، الفشل مآلها كان سابقة تغيير تجارب ظل في خالة الفاعلين، عند
 1المنطقية : العوامل-1-1

 ؛للتكيف المطلوب الوقت  -
 ؛عادة التعلملإ مافيالإ الوقت  -
 ؛مرغوبة غير مروف نشوء حتمالاتإ  -
 ؛التغيير تكاليف  -
 .للتغيير الفنية الجدوى حول التساؤل  -
 :النفسية العوامل-1-5
 ؛المجهول من الخوف  -
 ؛التغيير مع التسامح عدم  -
 ؛التغيير وسيط أو دارةالإ نحو الميل عدم  -
 .الومع الراهن على الحفاظ في الرغبةو  للأمن الحاجة  -
 الاجتماعية: العوامل -1-1
 السياسية. التحالفات  -
 للتغيير. المضادة القيم  -
 .الجماعة بمصلحة فقط تهتم ميقة نضرة  -
 .مكتسبة مصالح على الحفاظ  -
 الراهنة . العلاقات على الحفاظ في الرغبة  -

 الناجح التغيير فإن لذلك الوظيفي، الرما من عالية درجات لتوفير أساسي عامل المنظمة داخل الفرد عادات كانت لقد
 فقدان إمكانية من الخوف يعد أخرى جهة من، و للتغيير كمؤيد ستخدامهاوإ عتبارالإ بعين العادات هذه يأخذ الذي هو

 قدرات معتتوافق  لا حديثة عمل أساليب إدخال أو العمل عبئ في الزا دة أو الدخل مستوى تخفيض أو الوظيفة
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، ديسمبر 4ية السعودية، العدد ، جامعة الملك سعود المملكة العربدارة، المجلة العربية للإالتغيير التنظيمي على التمييز التنظيميثر أ، محمد بن سعيد العمري -1
 .112، ص 2312
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 السيطرة علاقاتو  السلطة فقدان من الخوف أو التغيير عملية على القائمين كذلك قد يكون للخوف منو مهارات الفرد و 
 المقاومة. تعزيز في دور التغيير نجاح عدم من الخوفو  السائدة النفوذو 

 :الجماعة مستوى على أسباب 2-
 على الحفاظ في الرغبةو  تواجههم، التي المشاكل لحل بينهم فيما التعاون قلةو  اأهقسام الصراع بينو  التنافس من الخوف

  .الجماعة مبادئو  قيم مع التغيير وتعارض القائمة، العلاقاتو  للتحالفات التغيير تهديدو  القائمة، جتماعيةالإ العلاقات
  :المنظمة مستوى على أسباب -0

 1:التالية النقاط في فيها دور للمنظمة يكون قد التي اأهسباب حصر يمكن

 ؛المكافآت من الرفع عدم  -
 ؛المناسب التنظيمي المناخ توفر عدم  -
 ؛السابقةالتغييرات  على نجرتأ التي العالية التكاليف  -
 ؛التغيير دخالإ في المناسبة الطرق ختيارإ معف  -
 ؛سابقة تغييرات في الفشل  -
 .التنظيمي الهيكل جمود  -

 ستراتيجيات التغلب على مقاومة التغيير التنظيمي : إالمطلب الثاني
 ستراتيجيات التغلب على مقاومة التغيير التنظيمي :إ -
 مقاومة فأسباب مقاومته، من للتقليل طرقو ستراتيديات إ تغيير عملية كل قبل تبني نأ تحاول التي هي الذكية الإدارة إن

 ستراتيدياتإ ستة في أغلبها في تنحصر بحيث ،ستراتيدياتالإ تلك أهم على التعرف وجب لذلك تختلف، للتغيير العمال
 2:هي و

 بحيث منطقه، على الوقوفو  للتغيير الحاجة مدى رؤية على العمال ستراتيدية هذه الإ تساعد :التعليم و تصالالإ -1
 المعلومات تكون عندما ستراتيديةالإ هذه إلى اللدوء يتم بحيث تقارير، أو جماعية أو فردية مناقشات شكل على تكون
 أهمية بمدى العمال قتناعإ أن الطريقة هذه يجابياتإ أهم من و فهمها، و تحليلها في خطأ هناك أو ناقصة التغيير حول
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 .232، ص 2330ردن، ، عمان اأهالطبعة اأهولى، التوزيعو سامة للنشر أدار  ،دارية الحديثةالنظريات الإ ، السلوك التنظيمي وسامر جلدة-1
 .024، ص 2330ردن، ، عمان اأهالطبيعة الاولى، ، در وائل للنشر و التوزيع، السلوك التنظيميمحمد قاسم القريوتي -2
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 كبيرا  المقاومين عدد يكون عندما خالة طويلا وقتا تستغرق عليها يعاب حين في العملية، في مساهمين منهم يجعل التغيير
 يكون عندما خالة طويلا وقتا عليهاتستغرق يعاب حين في العملية، في مساهمين منهم يجعل التغيير أهمية بمدى العمال

 .كبيرا  المقاومين عدد
 أنهم يعتقَد فراد الذيناشراك اأه فإن لذلك لياغته، في شارك قد العامل قرار كان يقاوم أن الصعب من: المشاركة – 2

 1.التغيير أهسباب أكثر متفهمين يجعلهم لناعة القرارات  في التغيير يقاومون سوف
 جديدة معارفو  مهارات  كتسابإ على العمال تدريبو  تكوين على ستراتيديةالإ هذه تعتمدو : الدعمو  التسهيل  3-

 .لتنفيذها طويل وقتو  عالية تكاليف تتطلب الطريقة هذه لكن المنشود، التغيير مع تأقلما أكثر تجعلهم
 من يتأذى سوف ما طرف هناك كان إذا ما حالة في ستراتيدية الإ هذه إلى اللدوء يتم: الاتفاق و التفاوض - 4

 و تنازلات بتقديمها اأهطرف جميع ترمي حلول تقديم القائمين على فإن لذلك ستحداثه،إ يتم سوف الذي التغيير
 العالية التكلفة هو الطريقة هذه على يعاب ماو  التغيير، لعملية تقبلهم مقابل الخدماتو الحوافز و  متيازات الإ بعض منحهم

 .المقاومة اأهطرف لتزامإ عدم من الخوفو 
 في تأثيرا  اأهكثر خالةو  المقاومين اأهعضاء حدأ ختيارإ يتم الطريقة هذه خلال من: الأعااء ختيارإ و ستغلالالإ -2

 المقاومين فراد اأه باقي على للتأثير ستغلالهلإو  جهة، من بالتغيير الخالة القرارات  تخاذإ في المقاومة أفراد  ليمثل المجموعة
 شعر حال في مشاكل حدوث إلى تؤدي قد أنها سلبياتها ومن ما، نوعا مكلفة غيرو  سريعة نهاأ يجابياتهاإ أهم منو  للتغيير،
 المؤسسة. طرف من ستغلالهمإ تم قد أنه العمال

 هذه ستخدامإ إلى المدراء  يلدأ إذ ،ستراتيدياتالإ أخطرو  ألعب من تعتبر: و الصريحو  كراه الامنيالإ   -6
 بعض ستخدامإ طريق عن ذلكو  التغيير قبول على العمال إجبار أجل من الرسمية السلطة ستخدامبإ ستراتيدية الإ

 أو متيازاتالإ بعض خسارة أو وظائفهم بخسارة المقاومين فراد اأه كتهديد الصريحة أو منها الضمنية التهديدية اأهساليب
 .الترقيات  من حرمانهم

 سلبيات مقاومة التغيير التنظيمي و يجابيات إالمطلب الثالث : 
 تتراوح هيو  متنوعةو  مختلفة كذلك آثارها فإن ،التشابك و التعدد يميزها التي التنظيمي التغيير مقاومة أسباب غرار على
 قبل السلبية بالآثار التنبؤ يجب إذ، حدا على كل الآثار هذه معرفة المنظمة على يبقىو  الإيجابيةو  السلبية الآثار بين

 .عملية تعيق لا حتى المناسبة الحلول ومعو  حدوثها
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 .223، ص 2332، بيروت لبنان، الطبعة اأهولى، ، دار النهضة العربيةؤسساتدارة المإاهات الحديثة في تجالمبادئ و الإ، سحن ابراهيم بلوط-1
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 يلي فيماو  المقاومة هذه تكتشفها التي اأهمور تعديلو  بضبط لها يسمح الإيجابية للآثار البعدية المعرفة أن حين في التغيير 
 التغيير . مقاومة إيجابياتو  سلبيات أهم في أكثر نفصل

 التنظيمي التغيير إيجابيات مقاومة: أولا
 الإيجابية النواحي بعض لها فإن ذلك معو ، نظيمي على انها ظاهرة سلبيةن ينظر الى مقاومة التغيير التأجرت العادة 

 1:يلي فيما أساسا المتمثلةو 
 ؛أفضل بشكل آثارو  وسائلو  أهداف من للموظفين التغيير جوانب كل توميح على المنظمة تجبر التغيير مقاومة  -
 ؛المعلومات نقل في فعاليتها عدمو  تصاللإا قنوات معف تكشف التغيير مقاومة   -
       للتغيير المحتملة للنتائج دقيق تحليل إلى المنظمة إدارة تدفع التغيير هذا جراء الموظفين تنتاب التي الخوفو  القلق حالة  -
 ؛المباشرة غير أو المباشرة سواء   .

    القرارات، تخاذوإ المشكلات معالجة بعملية منها تعلق ما خالة المنظمة معف نقاط التنظيمي التغيير مقاومة تكشف -
 ؛تفاقمهاو  المشكلة تطور قبل الوقائية الإجراءات تخاذبإ الإدارة تقوم حيث

                          نهاأمن  بجدية متناهية للتأكدو فحص مقترحاتها للتغيير بشكل معمق  إلى ن تدفع  الإدارةألمقاومة التغيير  يمكن  -
 التنظيمي. التغيير لعملية السليم التنفيذو  التخطيط بالتاليو  مناسبة، .   

 التنظيمي التغيير مقاومة سلبيات: ثانيا
 2 :التالية العنالر في التنظيمي التغيير مقاومة سلبيات أهم تتمثل

 ؛التنظيمي التغيير برامج فاعلية مدى في التشكيكو  التغيير قيادة إمعاف  -
 ؛المقاومة على التغلب أساليب عن البحث إلى البرامج هذه تنفيذ من تحويلهاو  التغيير ببرامج المعنيين جهود مياع  -
 ؛التنظيمي التغيير برامج لتطبيق اللازمة المدة إطالة إلى المقاومة تؤدي حيث الوقت هدر  -
  .  دورانو  الغياب معدلات تزايدو  التنظيمية بالصراعات انشغالهم ظل في خالة الموظفين لدى اأهداء مستوا ت تدني  -

 ؛العمل....
   .  موظفيها لدى للمنظمة الذهنية الصورة تشويه مع الوظيفي الرماو  التنظيمي الولاءو  لتزامالإ مستوا ت نخفاضإ  -

 ؛جمهورها و ....
   .     قل تعطيل مصالح و على اأهأعدم تجاوبها مع متطلبات العصرنة نهيار المنظمة لإمال حتوإفشل علي لعملية التغيير   -

 .خلال بسلامة سير عمل المنظمة الإو المستفيدين من الخدمة 
ــــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــ ــــــ ـــ ـــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــ ـــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــ ـــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــ ـــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــــ ـــ ــــ ـــ ـــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــ ـــ ـــ ـــــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــ ـــ  ـــ

 . 202ص  ،2331، الرا ض الطبعة اأهولى ،دار المريخ للنشر والتوزيع ،ستراتيجيةرة الإدا، الإ، شارلزجاريث جونس -1
 .40ص ،2332، ، القاهرة مصرالطبعة اأهولى، والتوزيعمين للنشر ، دار اأهزماتدارة التغيير ومواجهة الأإ، عليوة السيد -2
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 :  خلاصة
لى إة تسعى ي مؤسسحتميا أهو مرا مرورا  أيعتبر و دائمة و ن التغيير عملية مستمرة أن نستخلصه هو أهم ما يمكن أن إ

المشاكل و لحل الصراعات  يجاد التغييرات المناسبةإتجنبه، بل عليها و لا تحاول تجاهله إفعليها ، لذا ا  كان نوعهاأالبقاء 
ن تعترض أن تتفادى معوقاته التي يمكن أن تحاول بقدر المستطاع وأمبادئه و حداث التغيير بكل مقوماته إعليها و ، داخلها

 تلاشيها .و ن فشله وتلاشيه من فشلها يقه أهطر 
و حتى مؤسسات تعارض تطبيق هذا أو جماعات أفرادا أن يجد أي تغيير يحدث ن حتمية التغيير التنظيمي، فلا بد أهإ

محاولة و فراد الذين يقاومون التغيير عتبار اأهغيير الناجح هو الذي يخذ بعين الإ، لذلك فان التمعنية أهسبابذلك و التغيير 
 ن التغيير هو لصالح المؤسسة . قناعهم بأوإستمالتهم إ
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 :تمهيد
 أهداف تحقيق في الفعال العنصرو  اأهساسية الركيزة يعد الذيو  البشري بالمورد اأهعمال منظماتو  المؤسسات هتمامإ تزايد

 أكثر جعلهاو  البشرية مواردها أداء تحسين على للعمل تسعى المنظمات ألبحت حيث ،التطورو  النمو تحقيقو  المنظمة
 للمنظمة الكلي اأهداء يخدم البشري للمورد الجيد اأهداء أهن ا،بهمختلف المهام  والإعمال الموكل   إنجاز في وفعالية كفاءة

ساليب الازمة التي من اأهو الاجراءات  تخاذإ إلى بالمنظمة يؤدي الذي اأهمر المرغوبة النتائج تحقيق إلى الولول بالتاليو 
 مقارنة خلال من للأداء دوري لى القيام بعملية تقييمإبالإمافة  ،داء عاليةأتحقيق معدلات و داء العاملين أشانها رفع 

 منو  فرد كل أداء مستوى على والتعرف اأهداء في نحرافاتالإ على الوقوفو  قع،المتو  باأهداء مقارنة للعاملين الفعلي اأهداء
 على التعرفو  لذلك اللازمة التدابير تخاذوإ تحسين أدائهمو  إلى رفع بحاجة هم الذين اأهفراد اأهداء تقييم عملية يتبن من ثم

 .أدائهم على ترقيتهم أو بمكافيتهم القيامو  جيد أداء لديهم الذين اأهفراد
وذلك  العاملين أداء تحسين في التنظيمي التغيير عملية على تعتمد أن يمكن  المنظمة أن القول يمكن  سبق ما خلال من

 نظام في التغيير أيضا، نها تنمية مهارات العاملينأمن ش التكوين التيو تصرفاتهم من خلال برامج التدريب و بتغيير سلوكهم 
 هذا كل إلى افةمبالإ العاملين تطلعاتو  رغبات مستوى عندو  الحالية الظروفو  للمستددات ملائمة أكثر جعلهو  الحوافز
 إنتاجيتهم زا دة على يحثهمو  العاملين مع يتداوب كيف يعرف الذي هو الناجح القائد أهن القيادة أنماط في التغيير

  .المنظمة أهداف تحقيق على العملو  أدائهم تحسينو 
 وعلى موء ما سبق ذكره، سيتم في هذا الفصل التطرق الى العنالر التالية :    

 داء المبحث الأول : ماهية الأ
 داء الثاني : تقييم الأالمبحث 

 عتمادا على التغيير التنظيمي بحث الثالث : تحسين الأداء إالم
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 داء ول : ماهية الأالمبحث الأ
 في نتظامهأ نشطة التي يقوم بها الفرد في المنظمة مناأهو فالتصرفات  ،المنظمة أداء على التأثير في هاما دورا الفرد يلعب أداء

 تحققه لما اأهولى النواةو  اأهساس حدر تعتبر مهامه بأداء  قيامهو  العمل عن اهمرو  نفعالاتهوإ خرين مع اأه تصالهإ و العمل
 .البشرية مواردها فعاليةو  كفاءة بمدى مرهون مميزو  جيد أهداء تحقيقهاو  المنظمة نجاح فإن عليهو  أداء من المنظمة
 محدداتهو  عناصره الأداء، مفهوم :الأول المطلب

 لعبة المصطلحات بين من اأهداء أهن ذلكو  اأهداء لمصطلح مشتركو  محدد مفهوم إعطاء حول الباحثون ختلفإ
 من  وعمالمو طبيعة إلىو  جهة من الباحثين نظر وجهات ختلافإ إلى راجع  هذاو  الدقيق التعريف و  التحديدو  الإحاطة

 دقيقة نتائج إلى الولول لعوبةو  بالتعقيد تتميز التيو  جتماعيةالإو  الإنسانية العلوم مواميع من يعد الذيو  أخرى، جهة
 .محدداتهو  عنالرهو  اأهداء على سنتعرف بالتاليو 

 :الأداء مفهوم:أولا
 1المؤسسة. توجهات تعكس محددة أهداف وفق الموارد،و  النتائج بين العلاقة تعظيم عن البحث":بأنه اأهداء يعرف :1تعريف  

 بكفاءة ستغلالهاإو  والبشرية من كل ويعرفه Miller et Bromily المالية للموارد المؤسسة ستخدامإ لكيفية نعكاسإ":بأنه: 5تعريف 
 2أهدافها. تحقيق على قادرة تجعلها بصورة وفعالية،

 إلى يشير الذيو  المهام أو الدور وإدراك بالقدرات تبدأ التي الفرد لجهود الصافي اأهثر عن  اأهداء مفهوم يعبر: 1تعريف 
  0الفرد . لوظيفة المكونة المهام تحقيقو  إتمام درجة

 عمله تكون التي المحسوسة الظاهرة أو الضمنية المستقرة المختلفة بالنشاطات الفرد قيام نه بأ يعرف كما: 3تعريف 
 4.ونمطه نوعيتهو  العمل كمية هي ثلاثة أهبعاد المحددو 

ن أعمال كما يجب نجاز اأهإلى إلى ذلك الفعل الذي يقود إعمومه يشير داء في ن مفهوم اأهأل التعاريف السابقة  يمكن القول من خلا
، كما يعكس في الوقت نفسه بقائهاو  المحدد لنداح المؤسسة ، و من ثم فهو لهذا المعنى يعتبرستقرارالإو الذي يتصف بالشمولية و تندز ، 

 2مدى قدرة المؤسسة على التكيف مع بييتها .
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، 2330ردن، عمان اأه الطبعة اأهولى ،، ، دار وائل للنشر و التوزيعداء و البطاقة التقييم المتوازنساسيات الأأ، وائل محمد لبحي و طاهر محسن الغالبي-1

 .201ص 
 .201، ص 2333، ردن، عمان اأه الطبعة اأهولى، ، دار وائل للنشر و التوزيعستراتيجيةدارة الإ، الأعداي الحسين فلاح حسين -2
 . 200، ص 2313ردن، ، عمان اأه ، الطبعة اأهولى، دار المسيير للنشر و التوزيعالسلوك التنظيمي في منظمات الاعمال، نس عبد الباسط عباسأ -0
 .103، ص 2332، دار الفدر للنشر و التوزيع، مصر، داء العاملين قفي المؤسساتوأالحوافز ، بو الشرشر نور الدينأ -4
 .12، ص 2332، بيروت لبنان، الطبعة الثانية ،النهضة العربية للنشر و التوزيع ، داردارة القوى العاملةأ، حمد لفر عاشورأ -2
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 داء عناصر الأ:ثانيا 
 1داء بالنسبة للمورد البشري يتكون من العنالر التالية : ن اأهأداء يتضح من التعريف السابقة للأ

 :العمل على المقدرة -1
 من ستفادةالإ حسن أن كما العملية، والخبرة بالتعليم العمل على المقدرة وتكتسب اأهداء، عنالر من اأهول العنصر هي

 فعالية بأعلى المؤسسة أهداف تحقيق إلى الولول من تمكن بها، يتمتع التي وقدراته ومهاراته البشري العنصر مؤهلات 
 :خلال  من إلا ذلك يتأتى ولن ممكنة، كفاءة وأقصى

 من معينة، وظيفة لشغل المتقدمين اأهفراد بين المفاملة العاملين ختيارإ عملية تتضمن :العاملين ختيارإ حسن -1-1
 الواجب الشروط تحدد أن البشرية الموارد إدارة فعلى ،المناسب ،اأهداء في وكفاءتهم فعاليتهم وكذا ،ومهاراتهم متهمؤها حيث
 2.للعمل وأللحهم أمللهم نتقاءإ ثم الوظيفة هذه يشغل الذي الشخص في توافرها

 ذا كان إذا إلا ،مجدا  التدريب يكون لن أنه " يقال التدريب مردودية  عن الحديث في ن:والتكوي التدريب -1-5
 وزا دة الإنتاجية الكفاءة معو ل الرئيسية الوسائل إحدى التدريب وظيفة تعتبر ." والمؤسسة للعامل بالنسبة هام مردود
 وتحسين العاملين مهارات وزا دة تطوير على تساعد البرامج هذه أهن ،والتعيين ختيارالإ لوظيفة مكملة أنها كما ،ليةالفعا

 العمل قوة على الحصول هي البشرية الموارد تكوين ستراتيديةإ أهداف أن وكما فإنه ،بالإمافة ،اأهعمال أداء على قدراتهم
 التقدم على القدرة متلاكإ عن ملا ،معارفو  ومهارات شخصية خصائص من الصحيحة الموالفات فيها تتوفر التي

 وتنمية بناء في البشري المورد أهمية على تركز ستراتيديةالإ هذه أن كما "والمعارف المهارات في المستقبلي والتطور الوظيفي
 .للمؤسسة التنافسية القدرة تفعيلو 
 :العمل في الرغبة 5

 ،الموموع هذا بأهمية تعترف بدأت فالإدارة ،الوظيفة شاغل الفرد لدى العمل في الرغبة توفر هو اأهداء في الثاني العنصر
 الفرد رغبة تتأثر .الكفاءة لرفع مرورا  أمرا الرغبة تلك على للتأثير كوسيلة العمل موامع  محددات على التعرف فألبح

 :يلي ميما تتلخص ،العوامل من بمدموعة العمل في
 يمكن المؤسسة داخل العمل فظروف ،البشري السلوك من كبيرا جزءا تشكل : والخارجية الداخلية العمل بيئة -5-1
  ،وغيرها ،وماءضال في التحكم عدم أو ،والتدفية التهوية نعدامبإ المتعلقة كتلك ،اأهداء مستوى تخفيض في تساهم أن
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سلامية، غرة فلسطين، دارية، الجامعة الإ، كلية العلوم الإغير منشورة مذكرة الماجستير، عمالالثقافة التنظيمية في منظمات الأ ثرأ، سعد محمد عكاشةأ-1

 . 04، ص 2332
صادية و قت، كلية العلوم الإغير منشورة ، مذكرة الماجستيرداء الموارد البشرية في المؤسسات الصغيرة و المتوسطةأثر التكوين في تحسين أ، بوشليق يمينة -2

 . 04،ص  2312مد خيضر بسكرة، سنة ، جامعة محالتسييرالتدارية و علوم 
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 الرسمية غير التنظيمات ومنها ،الإنتاجية اأهفراد كفاءة تحدد جتماعية التيالإ المؤثرات تلك فتشكله الخارجي المحيط أما
 اأهداء سبل أملل نحو العاملين توجه أن يمكن كما العمل، في الفرد رغبة من تقلص أن يمكن التي ،العمال لجماعات

 .والسلبيات اأهخطاء تجنب على ومساعدتهم
 حاجات من تحقيقه في الفرد يرغب ما هو ،الإنتاجية الفرد كفاءة في المؤثر الثاني العنصر :الأفراد حاجات -5-5

 . ومستقبلا  مركزا لنفسه يصنع حتى ،سلوكه وأنماط تفكيره طرق فتتأثر ،ورغبات
 أو غرض تحقيق إلى وتدفعه العامل الفرد تحريك إلى تهدف معينة وتشديعات تسهيات ومع في يتمثل :التحفيز -5-1

 تخاذإ في والمشاركة والتقدير عترافالإ مثل ،معنوا  أو ،والعلاقات الرواتب متمثلا في مادا  يكون وقد ،محدد نشاط
 .ورائها من المرغوب الهدف حققت إذا إيجابية آثارا الحوافز وتترك القرارات،

 داء محددات الأ: ثالثا
 1:يلي فيما البشري المورد أداء محددات تتمثل 

 أهداء مهمته. الفرد يبذلها التي العقليةو   الجسمانية الطاقة إلى الجهد يشير و: الجهد – 1
 معينة. زمنية فترات عبر القدرات هذه تتقلو  الوظيفة أهداء الشخصية الخصائص هي و: القدرات – 2

 لتحقيق و ،خلاله من العمل في جهوده توجيه الضروري من أنه الفرد يعتقد الذي تجاهالإ إلى يشير :الدور إدراك – 3
 جهود يبذلون عندما اأهفراد أن بمعنى اأهداء محددات كل في الإتقان حد من وجود من بدلا اأهداء من مرمي مستوى

 و الآخرين نظر وجهة من مقبولا يكون لن أدائهم فإن أدوارهم يفهمون لا ولكنهم متفوقة قدرات لديهم يكون و فائقة
 اللازم الجهد أو القدرات تنقصه الفرد كان ا إذ الشيء نفس  ،الصحيح الطريق في موجها يكون عملهم لن  بالتالي

 الوظيفي. الداء محددات يومح التالي الشكل و ،للأعمال
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 ، 2330دارية، جامعة حلوان، اليمن، كلية العلوم الإ   غير منشورة،، مذكرة الماجستير الوظيفيداء ثر الثقافة التنظيمية على الأأ، زيد لالح حسن سميع -1

 02ص 
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 داء( يوضح محددات الأ1-5الشكل رقم )
 
 

                
 إدراك الدور                الجهد                                القدرة                                          

 
      

                                                              
 اأهداء                                                             

 
، مذكرة المتوسطةو داء الموارد البشرية في المؤسسات الصغيرة أثر التكوين في تحسين أ، : بوشليق يمينةالمصدر 
  04، 2312، صادية التدارية علوم التسييرقتجامعة محمد حيضر، بسكرة، كلية العلوم الإ  غير منشورة،الماجستر 

 نواعه وأداء مكونات الأ: المطلب الثاني
 داء مكونات الأ :اولا

 1داء يتكون من : ن اأهأن هناك من يرى أحيث  داءختلف الباحثون حول مكونات اأهإ

، في العمل خلال فترة زمنية محددة الجسمية التي يبذلها الفردو النفسية و يعتبر عن مقدار الطاقة العقلية  كمية العمل:-1
 كمية خلال فترة زمنية محددة عن البعد الكمي للطاقة المبذولة .  أوداء  عن المقاييس التي تقيس سرعة اأهتعبر
نواع أففي بعض ما مدى مطابقتها ) الجهد المبذول للموالفات ( و ، الجودة تعني مستوى الدقة نوعية العمل: -2
قاييس التي تقيس الكثير من المو ، يهم نوعية وجودة الجهد المبذول و كمية تعبر ماأداء عمال قد لا يهم كثيرا سرعة اأهاأه

 داء .بتكار في اأهالإو بداع تقيس درجة الإ التيو نتاج للموالفات درجة مطابقة الإ
تي قام بها الطرق الو الوسائل و ، ببعض الحركات قياسهو لتي يؤدي بها الفرد عمله يقصد به الطريقة ا: نجاز العملإنمط  -1

مزيج هذه و نشطة معنية أو أداء حركات أنجاز يمكن قياس الترتيب، الذي يمارسه في س نمط الإساأفي أداءه لعمله فعلى 
 2ولى .اأه ذ كان العمل جسماني بالدرجةإنشطة و اأهأالحركات 

ــــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــ ــــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــ ـــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــ ـــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــ ـــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــ ـــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــــ ـــ ــــ ـــ ـــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــ ـــ  ـــ
 . 120، ص 2332 ،جامعة المدية ، كلية العلوم المالية ،غير منشورة، مذكرة الماجستير ثيره على دافعية الموظفينداء و تأتقييم الأ، سميرة طهراوي-1
 .223، ص 2313كتوبر، أ، جامعة ورقلة، العدد الثاني، ، مجلة الباحثداءسس النظرية لمفهوم الأأتحليل ، الشيخ داوي-2
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، دوات مراقبة التسيير في المؤسسةأداة من أنه ألى مصطلح الفعالية، على إعلم التسيير  ينظر الباحثون في :الفعالية -3
نه ألى إخرى أشارة من جهة تجدر الإو ، هداف المسطرةيعكس درجة تحقيق اأهن الفعالية هي معيار أهذا من منطلق و 

رباح الكلاسيكيون  الفعالية بمثابة اأهون عتبر المفكر إلت تحديد ماهية هذا المصطلح فقد سهامات كثيرة مختلفة حاو إتوجد 
 المحققة .

 . قل تكلفةالنشاط الكفء هو النشاط اأهو مكانيات قيام بالعمل المطلوب بقليل من الإهي القدرة على الو  :الكفاءة -2
 قل تكلفة ممكنة دون حصول أي هدر يذكر .وارد المؤسسات بأمثل للمأهاستخدام نها الإأكما تعرف الكفاءة على 

 الأداء  أنواع :ثانيا
 :نجد وبالتالي اأهداء أنواع لتحديد إتباعها يتم معايير لعدة وفقا تصنيفها يتم للأداء أنواع عدة هناك

  ة:الشمولي معيار حسب -1
 1:إلى  اأهداء تقسيم يمكن

 الفرعية اأهنظمة أو الوظائفو  العنالر جميع ساهمت التي بالإنجازات يتدسد الذي هو و: الكلي الأداء -1-1
 اأهداء من النوع هذا إطار في، و العنالر باقي مساهمة دون عنصر أي إلى إنجازها سبن يمكن لا، و تحقيقها في للمؤسسة

 .إلخ.....النموو  اأهرباحو  ستمراريةغكال الشاملة أهدافها المنظمة بلوغ طرقو  مدى عن الحديث يمكن
 أنواع عدة إلى بدوره ينقسمو  للمؤسسة الفرعية اأهنظمة مستوى على يتحقق الذي اأهداء هوو  :الجزئي الأداء -1-5

 وظيفة اأهفراد، ، وظيفةالمالية وظيفة أداء ينقسم أن يمكن حيث،المؤسسة عنالر لتقسيم المعتمد المعيار ختلافبإ تختلف
 .التسويق وظيفة أداء الإنتاج، وظيفة أداء التمويل،

 :الوظيفة معيار حسب -5
 الحالة هذه في اأهداء ينقسم إذ المنظمة تمارسها التي النشاطات يحدد الذي هو أهنه بالمنظمة بشدة المعيار يرتبط هذا

 2 :هيو  وظائف خمسة في حصرها يمكن التيو  المنظمة إلى المسندة الوظائف حسب

فاأهداء  ,الممكنة التكاليف قلبأ المالية أهدافها بلوغ على المنظمة قدرة في اأهداء هذا يتمثل :المالية الوظيفة أداء -5-1
 توفير السيولة اللازمة لتسديد ما عليها .و المالي يتدسد في قدرتها على تحقيق التوازن المالي 

ــــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــ ـــــــ ـــ ـــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــ ـــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــ ـــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــ ـــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــــ ـــ ــــ ـــ ـــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــ ـــ  ـــ
 .22، ص 2331العدد واحد، نوفمبر،  ،مجلة العلوم الانسانية، جامعة بسكرة ،، الاداء بين الكفاءة و الفعاليةعبد المليك مزهودة-1
جامعة ، صادية و التدارية و علوم التسيير، كلية العلوم الاقتغير منشورة، مذكرة الماجستير يمي، الاداء المالي للمؤسسة الاقتصادية قياس و تقعادل عيشي-2

 . 21-10 ص ، ص2332محمد خيضر بسكرة، 
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 مقارنة للإنتاجية مرتفعة معدلات تحقيق من تتمكن عندما للمنظمة الإنتاجي اأهداء يتحقق :الإنتاج وظيفة أداء -2-5
 الآلات توقف نسبة تخفيضو  منخفضة تكاليفو  عالية بجودة منتدات إنتاجو ، الذي تنتمي اليهتيها او القطاع بمثيلا

 الطلبيات . تلبية في خرتأو
 المناسب المكان في المناسب الشخص كان إذا إلا تكون لا البشري المورد فعالية تحقيق إن :الأفراد وظيفة أداء  -2-1
 :التالية المعاييرو  راتشالمؤ خلال من اأهفراد وظيفة أداء يتدلىو  عمله لإنجاز المناسب الوقت فيو 
 اأهفراد عائد _
 رابمالإ نعدامإ المنظمة، داخل الحاللة راباتمالإ بعدد المعيار هذا تفسير يمكنو  النقاباتو  العمل أرباب علاقات -

 لعمالها. المنظمة توفره الذي الملائم الجو يعكس
 المواد على الحصولو  الموردين عن الاستقلالية من عالية درجة تحقيق على القدرة في يتمثل :التموين وظيفة أداء -5-3

 الممنوحة الآجال الموردين تفوق ديون تسديد آجال على الحصولو  يةممر دفع بشروطو   المحددة الآجال فيو   عالية بجودة
 التخزين. أهماكن جيد استغلال تحقيقو   للعمل

 يمكن اأهداء هذا الممكنة التكاليف قلبأ أهدافها بلوغ على التسويق وظيفة قدرة في يتمثل :التسويق وظيفة أداء -5-2
 التي تتمثل في : و المتعلقة بهذه الوظيفة  المؤشرات خلال من معرفته

 المنظمة. لمنتج التنافسية الومعية  لتحديد بكثرة مستعمل رشمؤ:السوق حصة -2-2-1
 مردودية مقدار تحديد أو العملاء كاويش عدد حساب خلال من رشالمؤ هذا حساب يمكن:العملاء إرضاء -2-2-2

 المبيعات.
 اأهفراد. أذهان لدى العلامة اسم تواجد أو حضور تقيس و:السمعة -2-2-0
 :المصدر معيار حسب _1

 1 :إلى اأهداء تقسيم يمكن المعيار لهذا وفقا

 فهو الموارد من المنظمة تملكه ما نتاج أنه أي الوحدة داءبأ اأهداء من النوع هذا على يطلق :الداخلي الأداء -1-1
 :يلي مما أساسا ينتج

 و القيمة لنع على قادر ستراتيديإ ردامو  عتبارهم يمكن الذين و  المنظمة أفراد أداء هوو :البشري الأداء -0-1-1
 التنافسية من خلال تسيير مهارتهم . اأهفضلية تحقيق
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، ، جامعة قالمةاجتماعيةة العلوم الانسانية و الاكلي   ،مذكرة الماجستير غير منشورة، عاملينلتاثير الثقافة التنظيمية على الاداء الوظيفي ل، دلروم سوسن-1

  00،ص 2312
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 استعمال استثماراتها بشكل فعال .  على المنظمة قدرة في يتمثل : و التقني الأداء -0-1-2
 المتاحة. المالية الوسائل ستخداموإيكمن في فعالية تهيية و : المالي الأداء -0-1-0

 الأداء على المؤثرة العوامل :الثالث المطلب
 تعدد جانب إلى، و تمييزهاو  تحديدها عمليا يصعب التي المتشابكةو  المختلفة العوامل من متعددة بمدموعة الفرد أداء يتأثر

 يلاحظ الاختلاف أن مرحلة حياة الفرد كماو الزمان و ختلاف المكان بإتختلف  فإنها اأهداء، على المؤثرة العوامل ختلافوإ
 منها للبعض أن كما ،خفضه إلى الآخر البعض يؤدي حين في اأهداء رفع إلى تؤدي العوامل هذه فبعض تأثيرها دةش في

 العوامل هذه تقسيم يمكن التبسيط وبعرض اأهداء على رشمبا غير تاثير لها الآخر البعض بينما اأهداء على راشمبا  تأثيرا
  :هما نوعين إلى
  الخارجية العوامل: أولا

 1:يلي فيما اأهداء على المؤثرة الخارجية العوامل تتمثل و

 ،لنظافة، االحرارة ،الرطوبة ،اءماءة، التهوية، الضومالإ مثل بالمنظمة العمل مناخ في تتمثل :المادية العمل ظروف -1
 دور من لها لما الوظيفي، أدائهو  للفرد النفسيةو  البدنية الصحة على كبير تاثير ذات هيو  الغذائية الوجبات ،الآلات ترتيب

 مريح.و  امن عمل جو في
 دور لها يكون حيث ,والإنتاج العمل في المستخدمة الاساليب و المعدات و الآلات نوعية في تتمثل :الفنية العوامل -2
 قدرات لديهم أفرادا يضع قد الفرد،أهنه يمارسه الذي النشاط خصائص و طبيعة على يتوقف ذلك أهن ،اأهفراد أداء في

 للمهام. الفعال للأداء اللازمة الموارد إعطاؤهم يتم لا عندما بالعمل القيام دون تحول مواقف في جيد تدريب و عالية
 ثلاثينيات في الهاوثرون تجارب أثبتت التي و الاجتماعية العمل ظروف في تتمثل : الاجتماعية العوامل-1

 ،رافشالإ و القيادة نمط  ، العمل لجماعات الرسمي غير التنظيم أهمها من لعل و ،الفرد أداء على الهام أثرها المامي القرن
 العمل . جماعات داخل الرسمية العلاقات و
 
 
 
 

ــــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــ ــــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــ ـــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــ ـــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــ ـــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــ ـــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــــ ـــ ــــ ـــ ـــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــ ـــ  ـــ
صادية و التدارية و علوم التسيير، كلية العلوم الاقتغير منشورة،  ، مذكرة الماجستير يةدور التدريب في تحسين اداء الموارد البشر ، علاء الدين سكساف -1

 . 02، ص 2312جامعة محمد خيضر بسكرة، 
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 الذاتية العوامل :ثانيا
 العمل على القدرة تفاعل من ينتج اأهخير هذا، الوظيفي أدائه يمثل الذي العمل في الفرد بسلوك ترتبط التي العوامل هيو 
 1:يلي كما رحهاش يمكنو  العمل فيها يمارس التي الظروف أو البيية ظل في الفرد لدى للعمل الدافعيةو 

 الذي الجهد ءةأكفو  فعالية درجة تحدد التي الشخصية الفرد قدرات في العمل على القدرة تتمثل :العمل على القدرة -1
 :إلى القدرات هذه تقسيم يمكنو  العمل في يبذله

 و بالاستعدادات تسمى لذلك ،معه الوظيفة إلى يجلبهاو  أللا الفرد يمتلكها قدرات هيو  :موروثة أو فطرية قدرات -5
 الخلق حسن ،النفس، المبادرة مبط مثل خصيةش أو، البصرو  حدة السمع اللياقة،، الصحة مثل بدنية تكون أن إما هي

 غيرها .و 
 و العلمية، الخبرات و المؤهلات في تتمثل و التعلم التدريب و و بالممارسة الفرد عليها يحصل :المكتسبة القدرات-1

 يعتبره قد الذي و الوظيفي الدور إدراك مهارات عليها يطلق لذلك المنظمة، في دوره يمارس أن الفرد كيف ينبغي معرفة
 منفصلا عن القدرة. البعض

معينة،كما  بطريقة للتصرف توجهه و تحركه التي و الفرد داخل الكامنة الطاقة إلى الدافعية تشير : للعمل الدافعية-3
 .قوة تدفع  أنها أي ،صف بها الفرد للقيام بمهام العملتمثل قوة الحماس التي يت

اتجاه لحاجاته التي تحدد سلوك بهدف تقليل التوتر بالتالي تحقيق التوازن لديه وهي تعبر عن الرغبة في العمل  لإعطاءالفرد 
 استخدام مدى تحدد الدافعية آخر معنى فيه، استمراره و مثابرته درجة في و العمل في الفرد يبذله وتنعكس في شكل جهد

  العمل. لقدراته في الفرد
 الأداء تقييم :الثاني المبحث

 إلى ستناداإ للعاملين الفعلي اأهداء مقارنة من المنظمة إدارة خلالهامن  أساسية تتمكن  خطوة اأهداء تقييم عملية تمثل
 و اللازمة الحلول و التصحيحية الإجراءات تخاذإ بالتاليو  والنقائص نحرافاتلإللكشف عن ا وذلك وعةمالمو اأهداء معايير
 الإدارية القرارات تخاذوإ اأهفراد أداء مستوى على التعرف خلالها من يتم رقابية أداة بمثابة هي اأهداء تقييم فعملية بذلك
 .ذلك و غيرأالعاملين للتدريب  إخضاع أو نقل أو ترقية من بشان ذلك غير المناسبة أو يبللتدر 
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لعلوم الاقتصادية و علوم التسيير، كلية ا  غير منشورة،، مذكرة الماجستير واقع تسيير الاداء الوظيفي للمورد البشري في المؤسسة الاقتصادية، غز الدين هروم -1

 .00، ص 2332جامعة منتوري قسنطينة، 
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 خطواته أهم و الأداء تقييم مفهوم :الأول المطلب
مع بين جميع داء رغم ذلك لم يتم التولل الى التعريف الى تقييم الاداء يجاأهلقد تعددت الابحاث حول موموع تقييم 

هذا ما تومحه مجموعة و ، من كاتب الى اخرو باحث الى اخر  ، فقد اختلفت التعاريف منوجهات النظر العلمية
 كثر انتشارا لهذا المفهوم .اأهالتعريفات 

 ولا : مفهوم تقييم الاداء  أ
 العاملون يبذلها التي الجهود في الضعفو  القوة نقاط قياس هدفها دورية عملية" :هو اأهداء تقييم إن :1تعريف 

 1.سابقا المنظمة له خططت معين موقف في يمارسونها  التي والسلوكيات

 في محدد زمن في العامل طرف من ممارستها تتم التي النشاطات على حكم إلدار عملية" بأنه يعرف كما  : 5تعريف 
 تسمح بطريقة مستخرجة ومعايير وامحة أداء مقاييس على لاعتماده مثالي حكم ذلك ويعد ،المنظمة في محدد زمن

 2العامل.  أداء عن متحيز وغير وموموعي شامل رأي بتكوين للمشرف

، و دائهمأنوعية و ير مستوى العاملين خلال فترة زمنية معينة لتقدداء أتحليل و  و يعتبر تقييم الاداء هو دراسة : 1تعريف 
 0تنفذا العملية فيما اذا كان الاداء جيد م لا .

 اأهداء بمعايير مقارنة للفرد السابق أو الحالي اأهداء تقييم بمقتضاها يتم التي العملية إلى اأهداء تقييم يشير كما  : 3تعريف 
 4وعة.مالمو

 ثانيا: خطوات تقييم الاداء 
ن هذه العملية أنظرا الى و ذلك حتى يتم تحقيق الهدف المنشود منه و هناك عدة خطوات يجب مراعاتها عند تقييم الاداء، 

ويقوم بإتباع ان يخططوا لها ألية التقييممتداخلة العنالر فيما بينها لذلك يجب على القائمين على عمو معقدة و لعبة 
 2هي كالتالي:و الوامحة لها و  ة الخطوات السليم
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، 2332، درجة دكتوراه دولة، كلية العلوم الاقتصادية، جامعة الجزائر، سنة تفعيل نظام تقييم العامل في المؤسسة العمومية الاقتصادية، الدين شنوقينور -1
 . 22ص 

 .24،ص 2332،الاسكندرية مصر ،1 ط ،دار حورس للنشر والتوزيع ،قياس وتقويم اداء العاملين ،الصيرفي محمد -2
 .432، ص 2332، ، الاسكندرية مصر1 ط، الجديدة دار الجامعية ،، ادارة الموارد البشريةاحمد ماهر -0
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 اأهداء تمثل تقييم فمعايير للتقييم كركائز تستخدم التي العنالر تلك اأهداء تقييم بمعايير يقصدو  :الأداء معايير تحديد -1
 كان إذا نحكم فيما أساسها على حيث ،البشرية في اعمالها المكفلة بها المطلوب تحقيقه من قبل الموارد اأهداء ومستوى 

 ممن ذلكو  أدائها خلال من إنجازها البشرية الموارد على أهدافا يجب تمثل الحقيقة في هيو  لا، أم المطلوب وفق أداؤها
  .محددة زمنية فترة
 منو  منهم متوقع هو ما يعملوا كي للأفراد يحهامتو من لابد الفعال للأداء المعايير تحديد عند :للأفراد الأداء  -5

 .المدراء إلى المرؤوسين منو  المرؤوسين إلى المدراء من المعلومات نقل يتم أي ،بطريقتين الاتصال عملية تكون أن اأهفضل
 الملاحظة هيو  المعلومات مصادر أههم وفقا الفعلي اأهداء حول المعلومات جمع يتم :العاملين للأفراد الفعلي الأداء -1
 .المكتوبةو  الشفوية التقارير ،الإحصائية التقارير ،العاملين اأهفراد ملاحظة أي
 و الفعلي اأهداءو  المعتمدة المعايير بين الانحرافات لمعرفة روريةم الخطوة هذه :المعايير مع الفعلي الأداء مقارنة -4

اأهداء  تعكس لادقةو  حقيقة نتيدة إلى الولول في المقيم إمكانية هي الخطوة هذه في المهمة اأهمور منو  ،عنها الكشف
 المعنوية الروح على كبيرة بدرجة تؤثر التقييم نتائج ، إذ أنالقناعة لذى العامل لهذه النتيدةالفعلي للعامل مع توفر 

 .اأهداء في المستقبلي والتوالل
من  إنه بل ،اأهداء تقييم عملية نتائج العاملون اأهفراد يعرف أن يكفي لا :العاملين الأفراد مع التقييم نتائج مناقشة -2
 بعض يحملتو رشالمبا المشرف أو المقيم بينو  بينهم السلبيةو  الإيجابية الجوانب لكافة مناقشة هناك تكون أن الضروري 

 من تخفف المناقشة أنو  أدائه،كما في السلبية الجوانب خالة بصورةو  ،العامل الفرد يدركها لا قد التي المهمة الجوانب
 قد ذلك إلى الدراسات من الكثير ارتشأ كماو  الصادق التقييم أن حيث ،لبيالس اأهداء تعكس التي النتائج تاثير حدة
 المشرف أو الرئيس لهم حدده مما أكثر أداءهم بأن هؤلاء يشعر حيث ،المرؤوسين قبل من حرج موقف في الرئيس  يضع
 ر.شالمبا
 لا إذ سريعو  رشمبا اأهول ،نوعين على تكون أن الممكن من التصحيحية الإجراءات إن  :التصحيحية الإجراءات -6
 و ،المعايير مع ليتطابق اأهداء تعديل محاولة فقط  إنماو  اأهداء في الانحرافات ظهور إلى أدت التي اأهسباب عن البحث يتم

 يتم حيث اأهساسي التصحيحي الإجراء فهو التصحيح من الثاني النوع أما ،وقتي هو التصحيح من النوع هذا فإن لذلك
 وراء الرئيسي بالسب إلى للولول أبعادها بكافة الانحرافات تحليل أي ،الانحرافات حصول كيفيةو  أسباب. عن البحث

 المدى على كثيرة بفوائد كما انها تعود على المنظمة  اأهول الاسلوب من عقلانيةو  عمقا أكثر العملية هذهو  ،ذلك
 اأهداء. تقييم أومح لخطوات لورة يعطي التالي الشكل و ،الطويل
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 خطوات تقييم الاداء  ( : 5-5الشكل )
              تحديد              نقل                   قياس                      هل                 مناقشة              إتخاذ  

معايير             توقعات              الاداء                 تطابق الاداء           نتائج              اجراءات    
 تقييم                الاداء                                     الفعلي مع الاداء           التقييم مع          تصحيحية 

 للعاملين                                         المتوقع                العامل               الاداء  
     

 الشهيد جامعة ،مذكرة الماجستير غير منشورة ، العمومية المؤسسة أداء تحسين في الحوافز نظام دورترشة، سمية :المصدر
 .02، ص 2312 التسيير، علوم و التدارية و الاقتصادية العلوم الوادي، كلية لخضر حمى

 الأداء لتقييم الأساسية الطرق  :الثاني المطلب 
 أجل من طرق عدة تستعمل المنظمات بعض نجد لهذا عيوبو  مزاا  منها واحدة لكل عديدة البشرية الموارد تقييم طرق إن
 المهمة المميزات معو  البيييةو  التنظيميةو  الاجتماعية الشروطو  المرجوة اأهحداث مع مكيفة البشرية لمواردها تقييم مانم

 1 :نجد اأهداء تقييم في الطرق أهم بين منو  الممارسة

 في رد الف أداء يقيم ما كثيرا حيث الإدارية القطاعات في ستعمالاإ اأهكثر هيو  :التقريرية أو الإنشائية الطريقة_1
 يكون قدو  ،مختصراو  إنشائيا ولفيا التقرير يكون قدو  أدائه حول رأيه فيه يبدي ،رشالمبا المسؤول يعده بتقرير العام آخر

 فيها. الضعف و القوة نقاط و بادائها قام التي للمهام ولف على يشتمل بحيث تفصيليا
 تتصل التي الجوانب حصر على تعتمد حيث التدريجي القياس بطريقة كذلك تسمى :الرمزي أو الرقمي الترتيب -5

 تناسب علامة يضع المقيم فإن بالتالي و مختلفة جانب درجات كل يحتمل بحيث متسلسل بشكل ترقيمها يتم و بالعمل
 أداء مستوى يمثل المختلفة الجوانب في الدرجات معدل فإن النهاية فيو الجانب  هذا في فالموظ أداء من مستوى يراه ما

 ترتيب على هذه الطريقة وتقوم ،للدقة توخيا للعمل للتها درجة حسب مختلفة أوزانا المختلفة البنود تعطى قدو  فالموظ
 ،الزملاء مع التعاون مثلا الصفات هذه بين من تكون قد للتقييم كاساس عليها يتفق التي الصفات لبعض طبقا العاملين

 و 01 بين يتراوح مدى الترتيب عملية في يستخدمو  الجديدة، اأهفكار تقبل ،العمل في الدقة ،المهامو  بالواجبات المعرفة أو
 توفر درجة أعلى 'أ' الرمز أو 01 الرقم يمثل و الرمزي الترتيب حالة في 'ر' إلى 'أ' نم و الترتيب الرقمي حالة في 10

 سهلة الطريقة هذه وتعتبر الترتيب في المستخدمة للصفة توفر درجة أقل 'ر' الرمز أو 10 الرقم يمثل بينما المعينة للصفة
ــــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــ ــــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــ ـــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــ ـــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــ ـــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــ ـــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــــ ـــ ــــ ـــ ـــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــ ـــ  ـــ

 .002، ص  2313، الجزائر، الطبعة الاولى، ديوان المطبوعات الجامعة ،  تسيير الموارد البشريةنوري منير ، -1
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توزيع  يتم و الفرد أداء تصف التي العبارات من كبير عدد جمع على الطريقة هذه تقوم :الإجباري الاختبار طريقة -1
 ناحيتين عن يعبر منها كل ثنائيات و الفرد في الطيبة النواحي من ناحيتين عن يعبر منها كل الثنائيات في العبارات تلك
 1:مثل فيها المرغوب غير النواحي من

 الفهم و الملاحظة سريع الشخص هذا  -
 البديهة. رمحا خصش إنه  -
 المهمة. القرارات اتخاذ في التأجيل إلى يميل الشخص هذا  -
 اأهزمات. أوقات في التردد لفاته من  -

 طبع يتم و العبارات التي تعتبر اكثر ثنائية و تلك الشفرة لا يعرف عنها المقيم عادةو يتم اعداد شفرة خالة تحدد بها 
 اثنتين و الشخص في الطيبة النواحي عن تعبر اثنتين عبارات اربع  على يحتوي منها كل خالة قوائم في العبارات تلك
 و الشخص على انطباقا اأهكثر العبارة تلك أمام علامة يضع أن المشرف من يطلب و فيها المرغوب غير النواحي عن

 طريق عن الفرد تقييم و يمكن تحديد السرية الشفرة على المختارة العبارات تلك بمراجعة و عليه انطباقا اأهقل العبارة
 هذه مميزات من و فقط الشفرة في الواردة العبارات مع تتفق التي و المختارة العبارات احتساب

 إلى لا تسمح التحيز حيث لا علم المقيم بالعبارات الحقيقة الواردة في الشفرة و لكنها رغم ذلك لعبة الإدراك طريقة
 الشفرة. بسرية الاحتفاظ جانب لعوبة

 و السيية أو منها الجيدة سواء المهمة الحوادث رلد تعني التي و :المحددة العلامات أو الحرجة الأحداث طريقة-3
 أو أدائه لحسن رشمؤ أو فشله أو لنداحه محددة علامة يعد الذي الفرد سلوك من الجزء ذلك الحرج بالحدث يقصد
 فيه الفرد سلوك على إنما و ذاته حد في الحدث على المشرف يركز لا و هامانخفا أو كفاءته ارتفاع على دليلا أو قصوره

 اأهول عمودان يقابلها للعمل المختلفة اأهداء راتشمؤ تتضمن متنوعة تقييم نماذج تصميم يتم و لمواجهته تصرفه كيفية و
 من أا  بتسديل رشالمبا الرئيس يقوم حيث حدوثها تواريخ و للأخطاء الثاني و حدوثها تواريخ و المميزة الجيدة للتصرفات

 تدادشا جوهرا  حدثا يعد فمثلا ،السيئ أو الجيد اأهداء على دليلا و اهداش النتيدة تكون بالتالي و فموظ لكل النوعين
 يندزه هل و افيمالإ العبء هذا العامل يقابل كيف المهم لكن و العامل المعتاد على من أكبر عبئ إلقاء و العمل مغط
 يسند ما بأداء يقوم لا و يضطرب و يشتكي أم ،كفاءته ارتفاع و أدائه حسن و نجاحه على دليل وهذا إتقان و بسرعة

 اأهحداث بتسديل الطريقة هذه في المشرف يقوم و ،كفاءته انخفاض و أدائه قصور أو لفشله رشمؤ هذا و أعباء من إليه
 هذه يقيد هو و اأهحداث هذه اتجاه العامل سلوك و عدمها من العامل كفاءة تظهر التي المهمة

ــــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــ ــــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــ ـــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــ ـــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــ ـــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــ ـــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــــ ـــ ــــ ـــ ـــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــ ـــ  ـــ
كلية العلوم الاقتصادية جامعة الجزائر ،  ، غير منشورة، مذكرة الماجستير TQMو  ISOمكانة تسيير الموارد البشرية ضمن معايير مزراوي سامية ، -1

 .22، ص  2334
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 واحدة قسمين إلى اأهجندة لفحات من لفحة كل أو القائمة هذه تقسم و خالة قائمة أو أجندة في المعلومات
 من عددا قسم كل يفصل قد و كفاءته عدم على تدل التي للأحداث أخرى و العامل كفاءة إلى تشير التي للأحداث

 . العمل زحمة مواجهة على القدرة و العمل جودة و كالدقة لمرؤوسيه تقييمه في المشرف عليها يركز التي العوامل
 مضت سنة نصف أو سنة للعاملين المامي اأهداء تقييم على السابقة جميع الطرق ركزت :بالأهداف الإدارة طريقة -2

 التركيز على فيسعى باأههداف الإدارة منهج أما ،أساسها على التقييم يتم التي المقاييس تحدد التي هي الإدارة أن كما
 أن يجب  التي اأههداف تحديد في المرؤوس أو العامل راكشإ على يعتمد و المامي اأهداء جانب إلى المستقبلي اأهداء على

 1:الآتية الخطوات في المنهج هذا ماغريغور دوغلاس يلخص و عمله في يبلغها

 هذه على يتعرف أن بعد ذلك العمل ، و واقع في فعلا يحدث كما لوظيفته العريضة للخطوط ملخصا فالموظ يعد  -
 يعدلان و الملخص هذا فالموظ و المشرف يناقش و المنظمة تعدها التي الاختصالات توزيع نشرة في العريضة الخطوط

 للتعديل . حاجة هناك كانت إن فيه
 اأههداف هذه تكون قد و مثلا أشهر كستة محددة زمنية لفترة معينة أهدافا المسؤوليات هذه وءم في فالموظ يحدد  -

 يحددان و رئيسه، مع اأههداف هذه الموظف يناقش و المبيعات من معينة حصة تحقيق أو اأهعمال من معين قدر إنجاز
 سيقوم بها الموظف لبلوغ هذه الاهداف و ما يمكن لرئيسه ان يقدمعلى الواجبات التي  اقفتين و إليها، الولول سبل معا
 مساعدات. من له
 اأهعمال من أنجزه ما التقييم هذه في حاممو ،الموظف نفس بتقييم المرؤوس يقوم ،هرشأ الستة فترة تنتهي أن بعد و  -

 و المستقبل في لحته تثبت و تقييمه نومح رقمية بمعلومات ذلك معززا تحديدها سبق التي اأههداف إلى للولول
 جديد برنامج على يتفقان ثم تفاديها أو علاجها يمكن كيف و أخطاء أو مشاكل من هناك يكون قد مستعرما ما

 مقبلة . أخرى لفترة محددة واجبات و أخرى أهدافا يتضمن
 عندما فيها يغير اأههداف،أو هذه تحقيق سبل أو مرؤوسيه يحددها التي اأههداف على يعترض أن في الحق للمشرف  -

 رورا .م ذلك يرى
 تتعلق اأهسيلة من عدد على تحتوي قائمة إعداد يتم بموجبها و ،اأهداء تقييم في المتبعة الطرق أحدث من تعتبر و 6

 رأيه حسب بلا أو بنعم إما سؤال كل أمام علامة ومع بالتقييم القائم من يطلب حيث ،اأهداء في الفرد بسلوك
ــــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــ ــــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــ ـــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــ ـــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــ ـــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــ ـــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــــ ـــ ــــ ـــ ـــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــ ـــ  ـــ

 103، ص 2333، ، عمان الاردن1الجامعية الدراسات للنشر و توزيع، طبعة ، المؤسسة كفاءة الاداء التنظيمي، ادارة الموارد البشرية و  كامل بربر-1
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يم سرية لا يعلم بها المقيم الق هذه تكون و سؤال لكل قيم بإعداد البشرية الموارد إدارة بعدها تقوم و بالفرد الشخصي
 :اأهسيلة من نموذج يلي فيما و التحيز احتمال من خوفا ،نفسه

 بالعمل. حقيقة مهتم هو هل جديدة ؟ أفكار لديه هل  -
 الحضور. في بمواظ هو هل مرؤوسيه ؟ جانب إلى يقف هل  -
 الفهم. و الملاحظة سريع هو هل اأهزمات ؟ أوقات في بالحزم يعرف هل  -
 ذهني. استعداد لديه هل بكفاءة ؟ قراراته يتخذ هل  -
 معداته. سلامة من يتاكد هل باليقظة ؟ يتميز هل  -
 عن عمله .  كافية معلومات لديه هل مرؤوسيه ؟ يحترم هل  -

 الأداء تقييم أهمية و أهداف :الثالث المطلب
لتقييم اداء العاملين الكثير ممن الاهداف التي تعود على العاملين و المنظمة كذلك له اهيمة و زاا  و هذا ما يجعله عملية 

 ادارة الموارد البشرية في المنظمات و هي تتمثل فيما يلي :مرورية و حورية في 

 الأداء تقييم أهداف:أولا
 1ان القيام بعملية التقييم يهدف الى : 

اختيار الفراد العاملين المناسبين لاداء الاعمال و بما يتناسب و مؤهلاتهم و توزيع العمل عليهم بما يناسب قدراتهم و  -
 مهاراتهم تحقيقا المبدا "ومع الفرد المناسب في المكان المناسب" 

عليها تقديم النصح و  مساعدة المشرفين المباشرين على ملاحظة المرؤوسين و مراقبة ادائهم بشكل دقيق مما يسهل -
 التوجيه لهم عند حاجته لذلك .

 تحسين مستوا ت الاداء من قبل الافراد و ترشيدهم لما فيه خدمة لمصالحهم و مصالح المنظمة . -
 اكتشاف الافراد العاملين المؤهلين اكثر من غيرهم لمنالب قيادته في المنظمة  -
، أي ان قياس الاداء يشدع المشرفين على الاحتكاك بمرؤوسيهم اثناء عملية متطلب لمعرفة الشخصية و الاطلاع يعتبر -

القياس فتنتج عنه المعرفة الشخصية لهؤلاء المرؤوسين من قبل المشرفين اذ ان المقيم يجب عليه معرفة الكثير عن ظروف و 
 .شخصية من يقيمه 
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 .203،ص  2330،، عمان الاردن1دار وائل للنشر والتوزيع، ط ،ادارة الموارد البشرية ،خالد عبد الرحمان الهيتي-1
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 .يعتبر تقيم الاداء وسيلة او اداة لتقويم معف العاملين و اقتراح اجراءات لتحسين ادائهم  -
وسيلة لتطوير الاداء الذاتي حيث هو اداة لالحة و فعالة يستطيع بواسطتها كل فرد في المنظمة معرفة معرفة حقيقة  -

 الثغرات الموجودة في ادانه. ادائه و مدى كفاءته في مجال عمله و معرفة نواحي الضعف و
رفع الروح المعنوية و تحسين علاقات العمل و يتم ذلك من خلال خلق الثقة لدى المرؤوسين و نشوء علاقة قائمة على  -

 اساس التفهم بين الادارة و العاملين مما يؤدي الى تقوية و رفع الروح المعنوية لديهم داخل المنشاة .
 راد و تشديعهم على بذل مجهود اكبر حتى يستفيد و من فرص التقدم المقترحة امامهم .تنمية المنافسة بين الاف -

 1كما ان هناك من يرى ان اهداف عملية تقييم الاداء تتمثل في : 
 و ذلك عن طريق اتخاذ القرارات المنطقة بالنقل و الترقية و الاستغناء . هدف اداري : -
و ذلك عن طريق تحديد نقاط الضعف عند العاملين تمهيد للتغلب عليها بالامافة الى زا دة تحفيز  هدف تطويري : -

 العاملين عن طريق استخدام طرق موموعية في عملية التقييم .
 ثانيا : اهمية تقييم الاداء 

لك لان لعملية تقييم الاداء تعتبر عملية تقييم الاداء عملية مرورية حيث ان أي منظمة تسعى لتطور و تميز في اداء و ذ
 2اهمية كبيرة تتمثل في النقاط التالية : 

ط الروح المعنوية للعاملين عندما يشعرون ان جهدهم مومع تقدير و اهتمام ادارة المنظمة بهدف معالجة نقا رفع -
 ملون بروح معنوية عالية .فالتقييم الموموعي لاداء العاملين سيخلق لديهم الثقة في مشرفيهم و قادتهم يجعلهم يعالضعف،

، و ان نتائج هذ التقييم بترتيب يم من قبل قادته، فعندما يشعر الفرد ان نشاطه مومع تقيياشعار العاملين بمسؤولياتهم -
 ، فانه يبذل قصار جهده في العمل .رات هامة تؤثر على مساره الوظيفيعنها قرا

، و و مكافأة على اساس جهده في العملالفرد ما يستحقه من ترقية اتقييم الاداء وسيلة لضمان العدالة حيث ينال  -
 هذا يتطلب من القيادة معاملة متساوية لكافة مستوا ت العاملين .

، حيث ان تقييم الاداء يجعل من القيادة العليا قادرة على مراقبة و تقييم جهود المشرفين و قدراتهم الرقابة على المشرفين -
 ية من خلال تقارير الكفاءة المرفوعة من قبلهم الاشرافية و التوجه
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 .100ص ،2330، عمان الاردن، 1،دار وائل للنشر والتوزيع، ط، ادارة الموارد البشرية مدخل استراتيجيسهيلة محمد عباسي -1
عمان  ،1، دار المناهج للنشر و التوزيع، طبعة معيار لتقويم في الوحدات الاقتصادية المختلفة 577تقويم الاداء باستخدام النسب المالية ، مجيد الكرفي-2

 . 40-42، ص 2332الاردن، 
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، فتقييم الاداء يتطلب ملاحظة العاملين باستمرار من قبل المشرفين ليكون الحكم الاستمرار الرقابة و الاشراف -
 موموعيا و سليما على ادائهم .

و تدريب  ، حيث يعد تقييم الاداء بمثابة الحكم على مدى سلامة طرق اختبارتقييم سياسات الاختبار و التدريب -
 العملين الى جانب تحديد الثغرات و العمل على اتلافها .

 كما تظهر اهمية تقييم الاداء في النقاط التالية :   

 أن العاملون يشعر عندما الإدارة و العاملين بين الطيبة العلاقات و التفاهم من جو يسود :العاملين معنويات رفع -1
من التقييم و معالجة نقاط الضعف في  الهدف الاساسي  وأن الإدارة مومع تقديروجدهم و طاقتهم في تأدية اعمالهم هي 

 الاداء على موء ما يظهره مصدر رفع معنوا تهم .
 وسيلة تعتبر كما العلاوات منح و التشديعية المكافآت تحديد و عدالتها إثبات :النقل و الترقية إجراءات دعم -2

 و المشرفين فعالية مدى تحديد في يساعد ،الى وظائف اخرى تتفق مع  قدرتهم الانتقال إلى بحاجة هم نالذي لمعرفة فعالة
 يعملون تحت اشرافهم و توجيهاتهم . الذين  اأهفراد تطوير و تنمية في المديرين

بتتبع مندزات  الإدارات سيلزم محددة مواعيد و معين نظام وفق العاملين أداء تقييم إن :الإشراف و الرقابة استمرار -1
 على للحكم كوثائق العاملين و تقديم تقاريرهم حول كفاءتهم و الاحتفاظ بسدلات تودين ملاحظاتهم و نتائج تقييمهم 

 راف . شالإ و الرقابة استمرارية تضمن بذلك و التقييم لحة
 اأهجور. و الرواتب في تعديلات إجراء إلى اأهداء تقييم نتائج تؤدي أن يمكن  -
 أدائهم . لتحسين إجراءات اقتراح و العاملين معف لتقويم أداة أو وسيلة اأهداء تقييم يعتبر  -
التطوير  و التدريب برامج أنواع تحديد بالتالي و التدريبية الحاجات عن الكشف في اأهساسية العوامل من يعتبر  -

  .اللازمة
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 التنظيمي التغيير على اعتمادا الأداء تحسين :الثالث المبحث
 بيان و الانحرافات لتشخيص مسبقا محددة معايير و راتشبمؤ الفعلي اأهداء مقارنة هو اأهداء تحسين عملية جوهر إن

 أهم بين من التنظيمي التغيير عملية تعد و ،اتخاذ الخطوات اللازمة يتم ثم من و اسبابها أي بعد عملية تقييم اأهداء
وتصرفاتهم اعتماد  سلوكهم بتغيير للأفراد النوعي التغيير خلال من  ذلك يظهر و اأهداء تحسين على تساعد التي العنالر

 العوامل هذه في فالتغيير السائدة القيادة أنماط في والتغيير المعتمدة الحوافز أنظمة في التغيير أيضا على برامج الترتيب و
 اأهداء. تحسين على يساعد
 الأداء تحسين ماهية :الأول المطلب

تطوير المهارات اللازمة بما يتناسب مع  إلى دفته هاننوع من انواع التعليم المستمر أه تعتبر اأهداء تحسين عملية إن
 سبل أهم و خطواته و اأهداء تحسين مفهوم إلى سنتطرق المطلب هذا في و المحيطة، البيية التطورات السريعة الحاللة في

 اأهداء. تحسين
 خطواته و الأداء تحسين مفهوم: أولا

 بين التكامل تحقيق و العمليات ، وإنتاجيةالمخرجات الموارد جميع على انها استخدام اأهداء تحسين تعريف عملية  يمكن
  .الصحيحة بالطريقة المال رأس فتوظ التي الصحيحة التكنولوجيا

 1 :التالية بالخطوات القيام اأهداء تحسين عملية تتطلب و

 :هما و العمل بيية تحليل في مفهومين اأهداء بتحليل يرتبط و اأهداء تحليل :الأولى الخطوة  -
 المنظمة. أهداف لتحقيق اللازمة و العمل بيية في المتاحة القدرات و الإمكانات يصف و :الومع المرغوب -
 عن هذين  ينتج و فعلا، موجودة هي كما المتاحة القدرات و الإمكانات و العمل أداء مستوى يصف :الحالي الومع -

 الحلول إيجاد على العمل و العمل و باأهداء المتعلقة المشاكل إدراك يمكن خلالها من و ،اأهداء في الفدوة إدراك المفهومين
 تحدث. قد التي المشاكل توقع محاولة و لها
الواقعي و عادة  و المرغوب اأهداء بين الفدوة في المسببات تحليل يتم هنا :المسببات جذور عن البحث :الثانية الخطوة -

 ما يتم الفشل في معالجة مشاكل الاداء لان الحلول المقترحة تهدف الى معالجة الاعراض الخارجية فقط و ليس المسببات 
 هو المسببات تحليل فإن لذلك ,أفضل نتائج إلى سيؤدي فذلك جذورها من المشكلة معالجة يتم عندما لكن و للمشكلة

 :السؤال نطرح المشكلة جذور تحديد و ،اأهداء تطوير و لتحسين الملائمة الإجراءات و اأهداء في الفدوة بين مهم رابط
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صادية و كلية العلوم الاقت  غير منشورة، ، اطروحة دكتوراهالمؤسسا ت الاقتصاديةمساهمة التسيير على اساس الانشطة في تحسين اداء ، بكوش لطيفة-1
 . 42، ص 2312التدارية و علوم التسيير، جامعة محمد خيضر بسكرة، 
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 و المعالجة وسيلة اختيار قبل اأهداء معف سبب لتحديد الممكنة المعلومات بجمع نبدأ ثم من و الفدوة؟ هذه توجد لماذا
 :اأهداء معف سبب التالية العنالر أحد اعتبار يمكن

 فيها. مبالغ أو الوظيفة عن حةموا غير توقعات  -
 اأهداء . عن الراجعة التغذية قلة   -
 التحفيز. معف  -
 المهارات. و المعرفة في معف  -
 للعمل . ملائمة غير أو كافية غير احتياجات و معدات  -
المعالجة : اختيار نوع وسيلة التدخل هو استدابة لنوع معين من مشاكل اختيار وسيلة التدخل أو الخطوة الثالثة: -

، يمكن اختيار و تصميم ثل أكثر من وسيلة لتحسين اأهداءاأهداء و عادة ما تكون الاستدابة مجموعة من الإجراءات تم
اأهولوية و اأههمية في اختيار  الطريقة أو الطرق التي يمكن هبا معالجة الفدوة الحاللة في اأهداء مع اأهخذ بعين الاعتبار

  :الطريقة المناسبة و الحساب الدقيق للتكلفة و المنافع المتوقعة و يمكن معرفة أولوية الاختيار عن طريق المعايير التالية
هل هذه الطر يقة ملائمة و ستساهم في سد الفدوة الحاللة في اأهداء ؟ و هل ستكون فعالة في تطوير و  : الملائمة-

  .نوعية اأهداء تحسين
 .هل اأهنظمة القائمة يمكن أن تدعم هذا الحل ؟ هل يمكن تطبيقها بتكلفة غير باهظة :لإمكانية ا  -
 هل سيقبل العاملون هذه الطريقة ؟ و هل ستكون مناسبة للقائمين بالعمل؟ : القبول -
التنفيذ و في نفس الوقت يتم تصميم نظام : التطبيق بعد اختيار الطريقة الملائمة يتم ومعها حيز الرابعة الخطوة -

للمتابعة مع تضمين مفاهيم التغيير التي تريدها المنظمة في اأهعمال اليومية و محاولة الاهتمام بتأثيرات التغيير لضمان تحقيق 
 فعالية اأهداء المطلوب.

بعض اأهساليب و الحلول تكون لها مراقبة وتقييم اأهداء:يجب أن تكون هذه العملية مستمرة أهن  :الخطوة الخامسة - 
آثار مباشرة على اأهداء لذا يجب أن يكون هناك وسائل مراقبة و متابعة ترتكز على قياس التغيير الحالل لتوفير تغذية 

اء المتوقع و راجعة و مبكرة و لتقييم التأثير الحالل على اأهداء يجب المقارنة و بشكل مستمر بين اأهداء الفعلي و اأهد
 نكون قد حصلنا على معلومات من التقييم يمكن استخدامها و الاستفادة منها في عمليات تقييم أخرى . ذا ه
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  سبل تحسين الأداء: ثانيا
في  قبل أن نتطرق إلى أهم السبل التي تنتهدها المنظمة لرفع معدلات اأهداء نذكر بعض المظاهر الدالة على وجود معف

 1 وردها فيما يلي:اأهداء لدى العاملين و التي ن
 الإنتاجية الضعيفة و النوعية غير الحيدة في العمل. -
 عدم إهناء العمل في الوقت المحدد. -
 اختلاف اأهسلوب في أداء العمل . -
 عدم الانسدام مع ثقافة المنظمة السائدة و مع اأهفراد. -
 الصدام المستمر مع الإدارة و الموظفين و خالة الجدد.  
 رغبة في النمو و التطور الوظيفي.عدم وجود   -
 فقدان الحافز و ازدا د حالة اللامبالاة لدى العاملين.  -
 غياب الرما الوظيفي لدى العاملين. -

 2:بعدما تعرفنا على أهم المظاهر الدالة على معف اأهداء سنتطرق إلى أهم سبل تحسين اأهداء و التي نوجزها فيما يلي
المعرفة و السلوك السلبي لدى العاملين يتطلب كل ذلك توفير التدريب المناسب  فنقص المهارات و التدريب:-1

 لتحسين المهارات و المعارف أو تعديل السلوك.
إن استخدام الآلات المساعدة يرفع عن العامل أعباء كثيرة كما أهنا تقلل من نسبة  استخدام الآلات المساعدة:-5 

لات يوفر الوقت و الجهد ويؤدي إلى السرعة اللازمة لإنجاز اأهعمال و اأهخطاء و فضلا عن ذلك فإن استخدام الآ
بالتالي فإن الآلات المساعدة تختلف باختلاف العمل إلا أن لها دور مهم في راحة العاملين و عدم إهدار طاقاهتم في 

 العمل.
ؤدي إلى رفع كفاءات العاملين أهنه يجب أن يكون التنظيم الفني متقنا و مبنيا على دراسات علمية ت التنظيم الفني:-1 

في هذه الحالة سيؤدي إلى كثرة اأهخطاء و الإجراءات التي لا داعي لها و ذلك على خلاف ما يحدث من التنظيمات 
البدائية غير المدروسة، و التي تسير فيها العمليات بصورة متداخلة تؤدي إلى الامطراب و التأخير و اأهخطاء و تستنفذ 

 جهودا مضاعفة لتأديتها. من العاملين
ــــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــ ــــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــ ـــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــ ـــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــ ـــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــ ـــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــــ ـــ ــــ ـــ ـــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــ ـــ  ـــ

، قتصادية والتدارية وعلوم التسييركلية العلوم الا  غير منشورة، الدكتوراه اطروحة ،اثر التنظيم التغيير التنظيمي على اداء الموارد البشرية الفاتح،علاوي عبد -1
 .122، ص 2310جامعة الجزائر 

لعلوم الاقتصادية و علوم التسيير، جامعة خحمى لخضر كلية ا   ،غير منشورة ، مذكرة الماجستيردور ادارة الجودة الشاملة في تحسين اداء العاملين، قدور لبرار-2
 ..22-22، ص 2312الوادي، 
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إذا كانت اأهوماع الإدارية سليمة من حيث وموح الاختصالات وتحديد المسؤوليات و تقييم  التنظيم الإداري:-3
 العاملين.فإن ذلك من شأنه أن يؤدي إلى زا دة كفاءة اأهداء لدى ، اأهعمال بصورة منطقية

تؤدي الحوافز إلى رفع معدلات أداء العاملين سواء كانت الحوافز مادية، معنوية أو تقدم على مزيج من الحوافز: -2 
وهذه الحوافز لا يقتصر أثرها على الشخص المقصود هبا وحده بل إهنا تؤدي إلى تحفيز  ،التقدير المعنوي و المادي

 على هذه الحوافز.الآخرين حتى يقتدوا به من أجل الحصول 
فليس هناك شك أن الناس يختلفون في قدراتهم و ميولهم و  وضع الشخص المناسب في المكان المناسب :-6 

إمكانياتهم و كذلك تختلف اأهعمال من حيث حاجتها إلى قدرات وإمكانات معينة لذلك يجب ومع الشخص المناسب 
 و مواهبه و بالتالي يمكن تحقيق معدلات اأهداء المرمية و الجيدة . في العمل الذي يتناسب مع إمكاناته وقدراته و ميوله

تمثل وسيلة مهمة لرفع كفاءة العاملين أههنا تؤدي إلى زا دة المعرفة في مجال العمل،  البعثات الداخلية و الخارجية:-1
 اأهداء.حيث أن هذه البعثات بنوعيها تؤدي إلى تبادل الخبرات و المهارات و كل ذلك سينعكس على 

و ذلك من خلال العمل على حل مشكلات العاملين بشتى الوسائل الممكنة والتي  : الإشراف لتحسين الأداء-7 
 منها الإرشاد و التوجيه, أهن هذه المشكلات تؤثر على أداء العامل إما في الآجال القريبة أو البعيدة.

 و علاقتها بتحسين الأداء المطلب الثاني: التغيير في أنظمة الحوافز و برامج التدريب
تسعى المنظمة إلى تحسين أداء مواردها البشرية اعتمادا على عدة أساليب و لعل من أبرزها أنظمة التحفيز و البرامج  

التدريبية المنتهدة من قبل المنظمة و في غالب اأهحيان لا تؤدي هذه اأهساليب إلى تحسين أداء العاملين بالشكل المتوقع 
ذلك لعدم تلاؤمها مع مختلف المتغيرات و المستددات الحاللة و لهذا يجب تبني التغييرات اللازمة في أنظمة  و المنتظر و

الحوافز و برامج التدريب حتى تؤدي بصورة كاملة الغرض الرئيسي لها و هو تحسين اأهداء و في هذا المطلب سنتطرق إلى 
 رها في تحسين اأهداء.التغيير في أنظمة الحوافز و في برامج التدريب و دو 

 التغيير في أنظمة الحوافز و دوره في تحسين الأداء  :أولا
تعرف الحوافز على أهنا تلك العوامل و المؤثرات التي تثير الرغبة الكامنة في نفسية الفرد من جهة لتلبية حاجيات غير 

أثرا على أداء المورد البشري لما لها من آثار ، فالحوافز بأنواعها تترك تحقيق أهداف المنظمة من جهة أخرىمشبعة لديه و ل
ى المكانة و و يتمثل اأهثر في الجهود التي سيبذلها متلقي الحوافز من أجل الحفاظ عل ،اقتصادية واجتماعية على متلقيها

لتوفير جو ة إماف ،، و تترجم من خلال تقديم الجهود المساوية لمقدار الحافز الذي تم منحه إا هالصورة المأخوذة عنه
، و هذا بدوره يؤدي إلى رفع كفاءة العامل أما عن الآثار الاقتصادية و الاجتماعية التي تحققها تنافسي بين العاملين

الحوافز فهي غالبا ما تساهم في حل المشكلات المادية التي يعاني منها العاملون و بذلك تكون الحوافز قد أوجدت حلولا 
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كما تساهم الحوافز في استقطاب الكفاءات  تولد لدى الموظف الشعور بالانتماء لمنظمته،لمشاكل اقتصادية و اجتماعية 
، و هناك العديد من مالة و تسرب الكفاءات من المنظمة، و تخفيض معدل دوران العبشرية و الاحتفاظ بعاملين مؤهلينال

ل خلال زا دات في الراتب اأهساسي مقابخطط التحفيز و منها برامج التحفيز الفردية التي تزيد الدخل للعاملين من 
، و يجب أن تكون هناك خطة ناجحة و متكاملة للحوافز تعتني بحاجات و رغبات العامل تحقيق معايير أداء فردية مسبقة

، و إذا حسنت لياغة نظام الحوافز ا يتماشى و خطط التغيير التنظيميو تحقق توقعاته و تهدف لتطوير اأهداء الفردي بم
ن يثير دوافع العمل الجاد لدى العاملين فالمدير يجب أن يكون قادرا على تحفيز العاملين للقيام بالتغيير المطلوب  يمكن أ

كذلك يجب تقويم نظام الحوافز بشكل دوري و منهج و علمي و التغيير في أنواع الحوافز المعتمدة نظرا لتغير تحفيز 
ت والظروف و اأهشخاص و طبيعة العمل و كل هذا حتى يكون نظام العاملين و تغير ميولهم و رغباتهم و تغير الوق

 1الحوافز المعتمد في المنظمة فعال و يؤدي إلى تحسين أداء العالمين .

 :كما أن هناك مجموعة من الخصائص التي يجب أن تتوفر في نظام الحوافز حتى يكون أكثر فعالية و من بينها
   لدى الفرد فإذا كانت الحوافز المعطاة للعاملين تتفق مع رغباتهم وحاجاتهم من  مدى تناسب الحافز مع الدافع الموجود -

 حيث الكم و الكيف كلما أدى ذلك إلى زا دة فعالية نظام الحوافز.
أن تعمل الحوافز على ربط الفرد بالمنظمة التي يعمل هبا و تفاعله معها و ذلك عن طريق تعميق مفهوم ربط الحافز  -

 د.باأهداء الجي
   أن تواكب هذه الحوافز المتغيرات الاقتصادية و الاجتماعية و النفسية و الحضارية التي يمر هبا البلد و التي تؤثر على  -

 سلوك العاملين.
أن يتسم نظام الحوافز بالوموح بالنسبة لجميع العاملين بحيث يكون كل فرد لديه فكرة وامحة عن نظام الحوافز  -

 .الموجود في المنظمة
  .الحد اأهدنى للأداء و الإنتاجيةأن ترتبط الحوافز بالجهود الذهنية أو البدنية التي يبذلها الموظف أو العامل في تحقيق   -
 مرونة نظام الحوافز حتى يساهم في تحقيق الرما الوظيفي في مجال العمل لاسيما و أن الدوافع في تغير مستمر. -
دة في مستوى رغبة قائمة عند الفرد و ذلك عن طريق توفير الحوافز المادية والمعنوية العمل على إيجاد رغبة جديدة أو زا  -

 و حسن اختيار أيهما في كل مناسبة.
 

ــــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــ ــــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــ ـــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــ ـــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــ ـــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــ ـــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــــ ـــ ــــ ـــ ـــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــ ـــ  ـــ
 .122، ص علاوي عبد الفتاح-1
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  التدريبية و دوره في تحسين الأداءالتغيير في البرامج :ثانيا 
يعرف التدريب بأنه الجهود المنظمة و المخطط لتزويد المدربين بمهارات و معارف وخبرات متعددة و تستهدف إحداث 

 تغييرات إيجابية مستمرة في خبراتهم و اتجاهاتهم من أجل تطوير كفاءة أدائهم. 
المنظمات عند تصميم وتنفيذ برامج التدريب فغالبا ما يتم النظر إلى التدريب فهناك العديد من التحدا ت التي تواجهها 

باعتباره الحل المناسب لكثير من مشكلات اأهداء على مستوى الفرد و المنظمة فيدب على المنظمة التغيير في برامجها 
يب التقني و إهمال التدريب السلوكي التدريبية بشكل جزئي أو كلي و في نوعية هذه البرامج فلا يمكن الاقتصار على التدر 

ذات طبيعة و  ، و إعدادهم للقيام بأعمالة مهارات ومعارف المورد البشريينو ذلك للدور المهم لهذا اأهخير في تنمي
اأهساليب المتطورة بالفاعلية المطلوبة على  موالفات تختلف عن العمل الحالي الذي يقومون به و تمكينهم من ممارسة

، إن التغيير في البرامج التدريبية سواء كانت لتنمية المهارات لى مرحلة التطبيق العملي للتغيير قبل انتقالهم إأساس تجريبي
السلوكية أو القدرات الفنية في العمل يزيد من ثقة العاملين في أنفسهم و من ثم تمكنهم في اأهداء الفردي و الجماعي و 

أثير في مهارات و معارف و اتجاهات المدربين و يكون هذا التأثير متماشيا نرى أنه من خلال التدريب يمكن إحداث الت
وجود ملائمة  مع اأههداف المرجوة من برنامج التدريب المنبثق عن التغيير التنظيمي وعملية إحداث التأثير الفعال تتطلب

 1.تغيير التنظيميبين اتجاهات المتدربين و ما يقدم إليهم من معلومات و معارف و مهارات مرتبطة بال
  و هناك مجموعة من اأهسس التي تقوم عليها برامج التدريب و هي:

 .أن يؤسس التدريب في إطار أو نموذج نظري يستمد مبادئه من الحقائق التدريبية
 أن تكون أهداف البرنامج التدريبي وامحة و واقعية -
 أن يلبي التدريب حاجات تدريبية حقيقة .  - 
 ية التدريب بالاستمرارية.أن تتسم عمل  - 
 أن يعتمد التدريب على وسائل متعددة لتحقيق أهدافه.  - 
 أن تتوفر المرونة و تتعدد الاختيارات في برنامج التدريب.  - 

 المطلب الثالث: التغيير في نمط القيادة و علاقته بتحسين الأداء 
قدرة تأثير شخص ما على الآخرين بحيث يجعلهم يقبلون قيادته طواعية و دون إلزام قانوني و  تعرف القيادة على أهنا :

 .ذلك لاعترافهم بدوره في تحقيق أهدافهم و لكونه معبرا عن آمالهم و طموحاتهم 
ــــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــ ـــــ ـــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــ ـــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــ ـــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــــ ـــ ــــ ـــ ـــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــ ـــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــ ـــ ـــ ـــ ـــ ـــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــ ـــ ـــ ـــ ــــ ـــ ـــ  ـــ

ص ، 2332، عمان الاردن، 1، دار الشروق  للنشر و التوزيع، طبعة التدريب مفهومه وفعالية بناء البرامج التدريبية و تقويمها، حسن احمد الطمعاني -1
14. 
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كما تعرف أيضا على أهنا عملية التأثير على الفرد و   ،مما يتيح له القدرة على قيادة الجماعة بالشكل الذي يراه مناسبا
الجماعة في سبيل توجيههم نحو تحقيق أهداف و غاا ت المنظمة و هذا بدوره يؤدي إلى الاعتراف بأهمية القيادة كعامل 

 .المنظمة أساسي و مهم في
 1:دة أنماط للقيادة يمكن شرحها بالاستعانة بنموذج و وايت ولبيت كما يليو هناك ع

حيث يحاول القائد أن يستأثر بأكبر قدر من السلطة وعلى المرؤوسين الطاعة و النمط الأوتوقراطي أو السلطوي :  -1
 الاستدابة.

و هو النمط الفعال في هذا النموذج حيث يشترك المرؤوسون في لنع القرار و يتخذ هذا النمط  النمط المشارك : -5 
 2 :القرار بأسلوبين هما

 حيث يشدع القائد النقاش حول الموموع و بعد ذلك يتخذ القرار الذي يحظى بالموافقة. :القرار بالإجماع -
 القرار هنا لا يتطلب الإجماع و إنما تلزم موافقة اأهغلبية عليه. القرار الديمقراطي : -
و فيه تحول سلطة لنع القرار إلى المجموعة  و يكتفي القائد بإعطاء إرشادات و توجيهات بعد  النمط المتسيب : -1 

 ذلك يتدخل عندما يطلب منه فقط.
منظمات اأهعمال وبالتالي نصل إلى أن نمط القيادة المتبع  و عموما تعد هذه اأهنماط الثلاثة اأهكثر شيوعا و استخداما في

له تأثير على أداء العاملين سواء بصورة مباشرة أو غير مباشرة فالقائد الذي لا يشرك مرؤوسيه في اتخاذ القرارات و لا 
أهداء العمل فإن هذا  يسعى إلى إثارة النقاش و تبادل الآراء و المعلومات مع الآخرين و العمل على توفير الجو الملائم

القائد لا يستطيع الولول إلى تحقيق النتائج المرجوة و المسطرة و ذلك أهن تحقيقها يتطلب تضافر الجهود بين الإدارة و 
و هنا تظهر الحاجة إلى التغيير في نمط القيادة للولول إلى تحسين أداء المورد البشري أهن هذا  العاملين و التعاون بينهما،

تأثر بنمط القيادة و الطريقة التي يتم معاملته هبا فإذا كان القائد يعامل العاملين و كأنهم آلات لتنفيذ العمل و اأهخير ي
زا دة الإنتاجية دون أن يولي أي اهتمام بمشاعرهم فإن هذا سيؤدي إلى التأثير على مستوى أدائهم و بالتالي لن يرقى 

 أداؤهم إلى المستوى المطلوب.
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 . 22، ص 2312، عمان الاردن، 1، دار البدية للنشر و التوزيع، طبعة العلمليات الاداريةالقيادة و دوره في ، عبوي زيد منير -1
 . 22، ص 2312، مركز الكتاب الاكاديمي للنشر، عمان الاردن، القيادة الادارية اثرها في ادارة الموارد البشرية، الصلاح هادي الحسيني -2
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 خلاصة :
عنالره و محدداته بالإمافة إلى أهم أنواع اأهداء التي لنفت حسب مجموعة  في هذا الفصل توللنا إلى مفهوم اأهداء و

من المعايير كل معيار يضم أنواعا من اأهداء كما تطرقنا إلى أهم العوامل التي تؤثر على اأهداء بالنسبة للمورد البشري 
ؤثر على أداء العاملين كما أن هناك فهناك عوامل خارجية كظروف العمل المادية و العوامل الفنية و الاجتماعية التي ت

أيضا في هذا الفصل إلى تحديد ماهية عملية تقييم اأهداء و أهم الطرق التي يمكن من ، عوامل ذاتية متعلقة بالفرد نفسه
خلالها تقييم أداء العاملين و هذا من أجل التعرف على مستوى أداء كل فرد من أجل أن تكون هناك عدالة في توزيع 

و منح الترقيات لمن يستحقها بالإمافة إلى أنه يتبين من عملية تقييم اأهداء اأهشخاص الذين لديهم نقص في  المكافآت
و في اأهخير نقول توللنا في هذا الفصل إلى تحديد  ، اأهداء و بالتالي إخضاعهم لبرامج تدريب و تكوين تحسن أداءهم

ف الرئيسي لعملية التغيير التنظيمي هو تحسين اأهداء بناءا على عدة العلاقة بين التغيير التنظيمي و تحسين اأهداء فالهد
اعتبارات كالتغيير النوعي للأفراد اعتمادا على برامج التدريب و التغيير في أنظمة الحوافز و جعلها أكثر ملائمة لمتطلبات 

عال الذي من شأنه أن يؤثر على و رغبات العاملين بالإمافة إلى التغيير في أنماط القيادة من أجل تحديد النمط الف
 .العاملين و يجعلهم أكثر رما و ولاء للمنظمة
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 تمهيد : 
النظري على اهم مفاهيم و مضامين كل من التغيير التنظيمي و الاداء و الدور الذي يلعبه التغيير بعدما تعرفنا في الجانب 

في تحسين اداء الموارد البشرية سنقوم في هذا الفصل بتدعيم الدراسة النظرية التي قمنا بها في الفصل الاول و الفصل الثاني 
، حيث تمت الدراسة المتولل اليها في الجانب النظري تائجبدراسة تطبيقية من اجل الولول الى اثبات و تاكيد الن

التطبيقية التي قمنا بها في مؤسسة دواوين الترقية و التسيير العقاري لولاية الطارف  حيث يكمن نشاطها في انجاز 
ت ، محلات تجارية ( و ذلك للتعرف على كيفية تبني المؤسساالسكنات بمختلف الصيغ ) اجتماعية، ترقوية مدعمة

الجزائرية للتغيير التنظيمي و مدى تقبل العاملين للتغيير و التعرف على كيفية اسهام التغيير في تحسين اداء العاملين من 
اجل التولل الى معرفة اراء و اتجاهات العاملين في المؤسسة بشان التغيير و دوره في تحسن اداء الموارد البشرية قمنا 

موعة من العبارات عن التغيير و الاداء و دور التغيير في تحسين الاداء و ذلك من اجل باعتماد استمارة استبيان تضم مج
جمع البيانات و تحليلها للولول الى النتائج دقيقة و لحيحة تفيدنا في استكمال الدراسة و عليه قمنا بتقسيم هذا 

ناولنا في المبحث الثاني الاطار المنهدي البحث الاول لمحة عن نشاة المؤسسة و ت ،فصل الى ثلاث مباحث تناولنا فيهاال
 للدراسة اما المبحث الثالث تناولنا فيه تحليل نتائج الدراسة .

 و على موء ما سبق ذكره، سيتم في هذا الفصل التطرق الى العنالر التالية : 
 المبحث الاول:ماهية مؤسسة ديوان الترقية والتسيير العقاري لولاية الطارف

 الثاني:منهج اجراء الدراسة الميدانية المبحث
 المبحث الثالث:تحليل النتائج واختبار فرصيات الدراسة 
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 الترقية و التسيير العقاري لولاية الطارف  يوانلمبحث الاول : ماهية مؤسسة دا
لطارف و تقديمها بصفة الترقية و التسيير العقاري لولاية ا يواندسنقوم في هذا المبحث بعرض تاريخ و نشاة مؤسسة 

 .عامة امافتا الى هيكلها التنظيمي 
 المطلب الاول : نشأة وتاريخ المؤسسة 

المتضمن انشاء  10/34/1022المؤرخ في  22/22الترقية و التسيير العقاري بموجب المرسوم التنفيذي رقم  يواندنشأت 
الترقية و التسيير العقاري عبر الولاا ت اما عن نشأة مؤسسة الطارف فهي كانت ملحقة تابعة لولاية عنابة ثم  يواند

و كان مقرها ببلدية بوثلدة الى حين انشاء مقر رئيسي معروف بعنوانها الحالي طريق الزيتونة  1022استقلت بذاتها 
 الطارف أي بمقر وسط الولاية .

 يم المؤسسة :  المطلب الثاني : تقد 
 تعريف المؤسسة  :اولا

هي مؤسسة عمومية اقتصادية تجارية لناعية كانت في ما سبق تخضع لقانون الوظيفة العامة الى حين لدور المرسوم 
الترقية و  يواندالمتضمن تغيير الطبيعة القانونية للقوانين الاساسية  12/32/1001المؤرخ في  01/142التنفيذي رقم 

المنظم لعلاقات العمل كما تتميز  11-03التسيير العقاري و تحديد كيفيات تنظيم عملها و البحت تخضع لقانون 
. حيث يمكن التقامي و لها ذمة مالية مستقلة هذه المؤسسة باللامركزية الادارية حيث تتمتع بالشخصية المعنوية و اهلية

 .، محلات تجارية(غ  ) اجتماعية، ترقوية مدعمةلسكنات بمختلف الصينشاطها في انجاز ا
 فروعها  :ثانيا 

، حيث ان تسيير هذه السكنات يعود الى فروع تابعة ة المؤسسة عن طريق تحصيل الايجارللإشارة ان مصادر ميزاني
 للمديرية العامة و المتواجدة عبر تراب الولاية و موزعة عبر الوحدات التالية :

 وحدة القالة. -1
 وحدة الطارف. -2
 وحدة بن مهيدي. -0
 وحدة البسباس.-4
 وحدة الذرعان.-2
  .وحدة بوحدار -2 
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عامل متواجدين عبر المديرية العامة و وحدات التسيير موزعين حسب  222اما عن تعداد عمالها فهي توظف 
 عون تنفيذ  –عون تحكم  –الاختصاص : اطارات 

 مهام المؤسسة  :ثالثا 
لا  يواندبالباقي المؤسسات العمومية تساهم في دفع عدلة الاقتصاد الوطني على غرار المهام المنوطة من مهام المؤسسة ك

سيما العقار على وسط الوطن بداية من الدراسة وفقا لقانون الصفقات العمومية الى غاية تسليمها على مستوى 
 ش .مستفيديها لغرض القضاء على ازمة السكن و امتصاص السكن الفوموي و اله

 للمؤسسة المطلب الثالث : الهيكل التنظيمي 
 يوزع الهيكل التنظيمي كما يلي :

: هو المشرف الاول على المؤسسة و هو المخول الوحيد بتسيير المؤسسة سواءا ادارا  او التصرفات المالية  المدير العام -1
او ما يسمي المتصرف المالي حيث يعين عن طريق مرسوم رئاسي و جميع قراراته منفذة تحت المراقبة البعدية لوزارة السكن  

ريق محامرة تمضى من طرف اعضاءها و يرأسها مدير التدهيزات مجلس ادارة يراقب عمل المؤسسة عن ط يواندللكما ام 
 العمومية لكل ولاية .

 مدير عام مساعد :  -5
 يسهر على تنفيذ قرارات المدير العام . -
 متابعة و تنسيق اجتماعات المدير العام . -
 يناوبه في اعمال عن طريق التفويض في السلطة ماعدا الجانب المالي . -
 هي سكرتيرة تحافظ على تنظيم المرسلات الواردة و الصادرة من المؤسسة.  ير العام :أمانة المد -1
 المحافظة على مواعيد المدير العام و تذكيره بها . -
 تنظيم عملية دخول الزائرين . -
 المحافظة على السر المهني . -
بالقضاا  التي فيها الديوان طرف  ينحصر دور هذه المصلحة في التكفلمساع مدير مكلف بالشؤون القانونية :  -3

 فيها سواء مدعي او مدعى عليها .
 متابعة ملفات قضاا  الايجار للمتاجرين المتقاعسين عن تسديد الايجار . -
: يسهر على متبعة جميع ملفات الديوان و ذلك بالتدقيق في جميع المصالح و يتم  مساعد مدير مكلف بالتدقيق -2

 تحفظات ان وجدت و يتم ايداعه لدى المدير العام ليدلي برأيه و اعطاء التوجيهات .تحضير محضر يفيد جميع ال
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 : هي مصلحة تتكفل بالسهر على تنظيم اشكال زا رة المواطنين للمؤسسة .مساعد مدير مكلف بالوقاية و الامن -2
 المقرات الادارية .متابعة حركة الحراس المتواجدين عبر المشاريع السكنية المندزة او على مستوى  -
 متابعة لجنة النظافة و فحص اجهزة الامان . -

 كما ان للهيكل التنظيمي لهذه المؤسسة دوائر مقسمة على خمسة هياكل يرأسها رئيس دائرة موزعة كما يلي :
كافية لغرض يتم تعيين رئيسها من ذوي الاختصاص في مجال الهندسة المعمارية و ذو خبرة   *دائرة التحكم في المشاريع :

 توجيه المصالح الفرعية و حسن تسييرها اين تنقسم الى ثلاثة  مصالح : 
هي مصلحة تختص في دراسة نوعية الارمية و قابلة لانجاز المشروع السكني كما يتم فحصها  مصلحة الدراسات : -1

ل بتحضير مخطط الجدوى و من ناحية لديها جميع شبكات منها الطرق ، الانارة العمومية و قنوات الصرف كما تتكف
 الكشوفات من حيث الكم و الكيف و الاسعار و الوحدوية .

حيث تستلم الوثائق من مصلحة الدراسات و هي تتكفل بالإجراء طبقا لقانون الصفقات مصلحة الصفقات :  -5
و المالي و من ثم منح المشروع العمومية من الاعلان عن المشروع و تقديم دفاتر الشروط للمتعهدين الى غاية التقييم التقني 

 تبعا لعملية التقييم من طرف لجنة فتح و تقييم العروض .
عقب الانتهاء من كافة الاجراءات المذكورة سلفا تتكفل هذه المصلحة بتنصيب المقالة  مصلحة متابعة المشاريع : -1

عة المشروع و اعطاء التوجيهات و لاحبة المشروع و من ثمة تشرع عن طريق مهندسين معماريين و تقنيين من متاب
 تسديل التحفظات من رفعها من طرف المقاولة لتمكين من اتجاز المشروع السكني دون عيوب خفية.

: نفس الشيء يتم تعيين رئيسها من ذوي الاختصاص في مجال المحاسبة و المالية و اكثر خبرة  دائرة المالية و الحاسبة* 
 34نظرا لطبيعة و حساسية المنصب على اعتبار انها حسن تسيير الجانب المالي مرتبط بحسن سير المؤسسة و لديها 

 مصالح هي :
 :: تنحصر مهامها في  مصلحة المالية -1
 يل المالية و المصاريف .مراقبة و فحص المداخ -
 فحص مبالغ تحصيل الايجار من ايجار المساكن .-
 فحص اجور العمال المصروفة. -
 .القيام بالتحولات البنكية المختلفة للمعاملين الاقتصادية تبعا للخدمات المقدمة للمؤسسة -
 تنحصر مهامها في :  مصلحة المحاسبة : -2
 .ية النظرية القيام بمراقبة المصاريف من الناح -



ث                                                                                      الدراسة الميدانية الفصل الثال  
 

 
69 

 تسديد الضرائب المالية . -
 التنسيق مع محافظ الحسابات للمصاريف و المداخيل . -
 اعداد مخطط العمل و مخطط النشاط السنوي المرتبط بالجانب المالي . -
 : يكمن دورها في ما يلي :  مصلحة الاستثمارات -1
 طرف الدولة في اطار ابرام الصفقات .مراقبة فواتير المتعاملين بالنسبة للمشاريع الممولة من  -
  .اعداد المخطط الثلاثي للمشاريع السكني -
 متابعة مدى لاستهلاك للتمويلات المالية السكنية ولرفها على الخدمات للمشاريع السكنية . -
 غلق المشاريع السكنية المندزة من حيث فترات التسيير المشروع المعني . -
 يكمن دورها في ما يلي : : مصلحة التحصيل -4
 متابعة مدى تسديد الايجار للسكنات الموزعة والمستغلة من طرف المستأجرين . -
 توجيه الاعذارات للمستأجرين المتقاعسين . -
 متابعة السكنات المستغلة من طرف اشخاص معنوية )إدارة (.-
 تحويل ملفات المستأجرين الذين لم يسدد الايجار على العدالة . -

 : يتم تعيين رئيسها من ذوي خبرة ولا يهم الاختصاص ولديها ثلاثة مصالح هي :  دائرة التسيير والصيانة الحظيرة
 : يكمن دورها في : مصلحة الاستغلال -1
 تحرير عقود الايجار . -
 اعداد مقررات التخصيص. -
 تسوية الملفات العالقة المتعلقة بومعيات الوفاة وحق البقاء . -
 ملف بيع المحلات التدارية وتبعاتها . تسيير -
 : يكمن دورها في : مصلحة التنازل -5
 إستقبال ملفات التنازل . -
 إعداد مقررات التنازل .  -
 استخراج السكنات المتنازل عنها من الحظيرة السكنية . -
 : يتمثل دور هذه المصلحة في :مصلحة الصيانة -1
 يعانون من تسربات المياه ..استقبال شكاوي المستأجرين الذين  -
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 تدخل فرقة الصيانة للتدخلات المختلفة عبر تواجد الحظيرة للولاية . -
: يتم تعيين رئيسها من ذوي الاختصاص في مجال الهندسة المعمارية وتختص  دائرة تنمية الترقية العقارية والعقار -3

لنوع السكن الترقوي المدعم وقد تم فتح هذه الصيغة لتمكين انجاز العقارات المساهمة فيها المستهدفين والذي يسمى هذا ا
 دج من الحصول على سكن خلافا للسكنات الاجتماعية ولديها مصلحتين 24333المواطنين الذين يتداوز دخلهم 

 هي :
 مصلحة الترقية العقارية والعقار : -1
 ة .متابعة المشاريع من الناحية التقنية للمشاريع السكنية لهذه الصيغ -
 تسليمها على مستفيديها. -
 مصلحة التسويق : -5
 متابعة ملف القروض مع البنك . -
 متابعة المساهمات الشخصية للمستفيدين . -
 التكفل بعقود البيع على التصميم بالتنسيق مع الموثقين . -
 فحص ملفات المستفيدين . -
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 .الهيكل التنظيمي للمؤسسة  ( 3-1الشكل رقم )
 

  LORGANIGRAMME        DIRECTEUR GENERAL 
                                                                                                             assistant chergé 
                                                                                                 contenfieux 
 
Secrétariat DG                                                                                 assistant chergé 
                                                  DIRECTEUR GENERAL ADJOINT           audit interne   
  
                                                                                               assistant chergé                                
                                                                                                            Securité  interne  
    
 
D.R.H.M.G.X            D.M.O                D.G.M.                     D.D.P.I.F                       D.F.C 
 
  
 
Sce  ressource             Sce Etude                Sce exploitation           Sce   commercial         Sce  comptabilote 
humain 
 
 
Sce moyen                 Sce marche                     Sce cession                  Sce promotion                 Sce finance                                                       
generaux                                                                                      immobilière                      .                                                                                     
                                                                                                     et foncier 
 

                                                               
Sce informatique           Sce  suivi               Sce  maintenance                                                                 Sce recouvrement 
 
 
                                                                                                                                   Sce  invertissement 

 
 من اعداد الطالبة بالاعتماد على المعلومات من طرف المؤسسة . المصدر :
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 : الإطار المنهجي للدراسةلثانيلمبحث اا
جمع البيانات، كذلك يعرض مجتمع وعينة الدراسة،  رلمنهج الدراسة الميدانية ومصادتوميح ايتناول هذا المبحث      

 بالإمافة إلى ذلك يتضمن نموذج الدراسة الميدانية وولف أداته.

 الدراسة ومصادر جمع البيانات المطلب الأول: منهج
 أولا: منهج الدراسة

 تم، أداء الموارد البشريةدور التغيير التنظيمي في تحسين المتمثلة في التعرف على  الدراسة أهداف تحقيق أجل من     
دور محل الدراسة، والتعرف على  التغيير التنظيمي في المؤسسةأجل ولف واقع ممارسات منهج دراسة الحالة من  استخدام

 من خلال تحليل البيانات التي تم جمعها. التغيير التنظيمي في هذه المؤسسة محل الدراسة
 مصادر جمع البياناتثانيا:
 الاستبيان 

الاعتماد في هذه الدراسة على أسلوب الاستبيان باعتباره من أهم أدوات الدراسة التي تمكن من الحصول على  تم
المعلومات، وهو عبارة عن استمارة تتضمن مجموعة من اأهسيلة المكتوبة ذات الإجابات المحددة، سلمت للمبحوثين 

 للإجابة عنها وإرجاعها.
 المقابلة 
المقابلة لجمع المعلومات، فهي عبارة عن حوار يدور بين الباحث و الشخص الذي تتم فيه تم استخدام وسيلة      

مقابلته )المبحوث(، ثم يشرح الباحث الغرض من المقابلة، وبعد أن يشعر الباحث بأن المبحوث على استعداد للتعاون 
 لى الاستمارةيبدأ بطرح الاسيلة التي تم تحديدها مسبقا، ويقوم الباحث بتسديل الإجابات ع

 والسجلات لوثائقا 

 توفر ما واستخدام عليها الاطلاع تم حيث الذكر، سالفة للأدوات مكملة أداة الدراسة هذه في والسدلات الوثائق تعتبر
 .التحليل عملية في وتوظيفها محل الدراسة عينةلبا الخالة وغيرها،...داخلية راتنش تقارير، سدلات، وثائق، من

 حدود الدراسة ثالثا:
 يلي: تمثلت حدود الدراسة فيما
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  :للتغيير التنظيمي وتحسين اأهداء بمؤسسة ديوان الترقية والتسيير  عالجت الدراسة الميدانية الواقع العمليالحدود المكانية
 العقاري لولاية الطارف .

 :2322ماي 14فيفري الى غاية  12 منتتمثل الحدود الزمنية لهذه الدراسة في الفترة الممتدة  الحدود الزمنية 

 لين من الإطارات والموظفين العام المبحوثين من مجموعة أراء إلى الميدانية راسةالد هذه تستند :البشرية الحدود
 بمؤسسة

 رابعا: مجتمع وعينة الدراسة
حولها، وتكون لها و عنالر التي يقوم الباحث بجمع البيانات أهو المفردات سواء كانت أفراد  مجتمع الدراسة:  -1

 ، ومجتمع هذه الدراسة يتمثل في مجموع الموظفين العاملين بمؤسسة.خصائص مشتركة
استبانة وتم  03، حيث تم توزيع الشامل الحصر أسلوب عن بدلا العينة أسلوب على داعتمالا تم عينة الدراسة: -5

 استرجاعها جميعا.

 الدراسةالأساليب الإحصائية المستخدمة في : نيالمطلب الثا
 نموذج الدراسة -أولا

 من يتكون النموذج اأهدبيات، ومراجعة السابقة الدراسات على بالاعتمادنموذج  تم اقتراح الدراسة أغراض لتحقيق      
والشكل الموالي  ،تحسين أداء الموارد البشرية في يتمثل التابع والمتغيريتمثل في التغيير التنظيمي  مستقل أحدهما متغيرين
 ذلك: يومح

 : نموذج الدراسة(2-1)شكل 
 

 
 
 
 
 
 

 من اعداد الطالبة المصدر : 

 المتغير التابع المتغير المستقل

 التغيير التنظيمي
تحسين أداء الموارد 

 البشرية
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 ثانيا: الأساليب الإحصائية المستخدمة في الدراسة
أجل المعالجة الإحصائية لنتائج الاستبيان، تم الاعتماد على برنامج الحزمة الإحصائية للعلوم الاجتماعية  من     

spss وذلك بعد أن تمت عملية جمع البيانات، ومن ثم فرزها وترميزها، ثم معالجتها باستخدام بعض 25النسخة ،
 اأهساليب الإحصائية وهي:

  تم استخدامها من أجل تمثيل الخصائص الديمغرافية  :والأشكال البيانية التكرارات والنسب المئويةالجداول و
 والشخصية أهفراد عينة الدراسة؛

 ( معامل ألفا كرونباخAlpha de cronbach :) عبر قياس درجة الاتساق  الدراسةمن أجل قياس مدى ثبات
 ؛لفقرات الاستبيان ومتغيرات الدراسة ككل

 :تطبيق العبارات الواردة في الاستبيان ومؤشر لترتيب اأهبعاد حسب أهميتها من وجهة لتحديد مستوى الوسط الحسابي
 ؛نظر أفراد عينة الدراسة

 :؛تم استخدامه لبيان درجة تشتت القيم عن وسطها الحسابي الانحراف المعياري 
 ( اختبار تحليل التباين الأحاديANOVA ) 

 المطلب الثالث:تصميم وجودة أداة الدراسة
 الاستبيان:وصف  -1
موظفي  من المكونة العينةراد أف من البيانات لجمع وذلك وأهدافها، سةراالد موموع مع يتناسببما  ستبيانلاا تصميمتم 

 وقد احتوى الاستبيان على مايلي:مؤسسة، 

 أسيلة  5وقد تضمن هذا الجزء )المبحوثين )الموظفين باأهفراد البيانات الديمغرافية الشخصية الخالة شمل: الأول المحور
 الوظيفة. التعليمي، السن، المستوى تتعلق بالجنس،

 :فقرة. 12فقرات التغيير التنظيمي في شمل الفقرات الخالة بقياس  المحور الثاني 

  :فقرات. 41 ، والمقدرة بتحسين أداء الموارد البشريةشمل مختلف فقرات متغير المحور الثالث 

 يطلب حيثن، الاستبيافقرات ل المبحوثين استدابة لقياس ''likertescale''الخماسي ليكرت مقياس استخدام تمكما 
 متدرجة،خيارات  خمسة من مكون المقياس وهذا محددة، خيارات على هاعدممن  موافقته درجة يحدد أن المبحوث من

 :أدناه الجدول في المومح النحو على منها واحدا المبحوث يختار حيث
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 :درجات مقياس ليكرت الخماسي(1-3)الجدول رقم
 غير موافق بشدة غير موافق محايد موافق موافق بشدة التصنيف
 1 2 3 4 5 الدرجة

 ةمن إعداد الطالب:المصدر

 تم حساب، الاستبيانلغرض التحقق من ثبات أداة الدراسة والاتساق الداخلي لفقرات  قياس ثبات الاستبيان: -5
 وقد كانت النتائج كما هو مبين في الجدول التالي: ،(Alpha cronbachمعامل ألفا كرونباخ )

 Alpha Cronbachاختبار ثبات أداة الدراسة باستخدام معامل  :(2-3)الجدول رقم 

 
 
 

 

 

 spss-25بالاعتماد على مخرجات برنامج  طالبة: من إعداد الالمصدر

بالنسبة التغير  ،3700ت: لمحاور الاستبيان، حيث بلغ (Alpha cronbach)يومحالجدول أعلاه معاملات الثبات 

وهي معاملات مقبولة وتدل على وجود ، اأهداءتحسين للمتغير التابع  3700ةبينما بلغت قيم، التغيير التنظيمي المستقل
 درجة مقبولة من الثبات لجميع متغيرات الدراسة، في حين بلغت قيمة معامل الثبات ألفا كرونباخ الكلي للاستبيان

وقوة ، وهذا ما يدل على للاحية أداة الدراسةوثبات محاورها 3.23وهي قيمة كبيرة وأعلى من معامل القبول  3.20
 لداخلي.تماسكها ا

 وزيع الطبيعي:اختبار الت -1
البيانات تتبع أن  ، لإثبات-SmirnovOne-Sample Kolmogorov سمرنوف -تم استخدام اختبار كولمجروف

 .%2كبر من أ Sigالتوزيع الطبيعي، وتفضي قاعدة القرار بقبول أن البيانات تتبع التوزيع الطبيعي إذا كانت قيمة 
 
 
 

 معامل ألفا كرونباخ عدد الفقرات متغيرات الدراسة
 3700 45 المتغير المستقل: التغيير التنظيمي

 3700 41 المتغير التابع: تحسين الأداء
 37.0 22 الاستبيان
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 (K-S)التوزيع الطبيعي  :اختبار(1-1)جدول رقم

 Statistiques Sig الأبعاد

 3.320 3.120 التغيير التنظيمي

 3.321 3.100 تحسين الأداء

 spss-25بالاعتماد على مخرجات برنامج  ةطالب: من إعداد الالمصدر
لكل من المتغيرين المستقل والتابع أكبر من قيمة  Sigمن خلال الجدول السابق تشير النتائج إلى أن مستوى المعنوية 

، وبالتالي فإن بيانات المتغيرين تتبع التوزيع الطبيعي، مما يمكننا من استخدام الاختبارات المعلمية 3,32مستوى الدلالة 
 تعتمد على إتباع البيانات للتوزيع الطبيعي.التي 

 ار الفرضياتواختب : عرض نتائج الدراسة ومناقشتهالثالمبحث الثا
من خلال هذا المبحث سيتم التطرق إلى عرض نتائج الدراسة المتمثلة التحليل الولفي لعينة الدراسة، تحليل نتائج فقرات 

 محاور الاستبيان، بالإمافة إلى اختبار فرميات الدراسة
 المطلب الأول: نتائج التحليل الوصفي لعينة الدراسة

سيتممن خلال الجدول مومح أدناه ولفخصائص أفراد عينة الدراسة من حيث مجموعة من المتغيرات، والمتمثلة في: 
 المستوى الوظيفي.الجنس، العمر، المستوى التعليمي، 

 : خصائص أفراد عينة الدراسة(3-1)الجدول رقم  
 (%النسبة ) التكرار الفئة المتغير الرقم

 الجنس 1
 42.2 14 الذكر
 20.0 12 الأنثى

 العمر 5
 20.0 30 سنة 12إلى  55من 
 43 30 سنة 25إلى  16من 

 02.2 12 سنة فما فوق 21

 المستوى التعليمي 1
 12.2 32 متوسط
 23 12 ثانوي
 00.0 13 جامعي
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 المستوى الوظيفي 3
 43 12 إطار 

 22.2 32 عون تحكم
 00.0 13 عون تنفيذ

 spss-25بالاعتماد على مخرجات برنامج  طالبةإعداد ال: من المصدر
 ، حيث تبين ما يلي:يانات الديمغرافية لعينة الدراسةيومح الجدول السابق التكرارات والنسب الميوية للب

 ديوان الترقية و التسيير العقاري  لمؤسسةعينة الدراسة من أفراد  %42.2يومح الجدول أن ما نسبته  :الجنس
 12تمثل  %20.0ب نسبة الإناث فكانت هي اأهكبر حيث قدرت تمثل فية الذكور، بينما  لولاية الطارف 

 موظفة.
 والشكل الموالي يومح النتائج السابقة

 : توزيع العينة حسب الجنس(3-1الشكل رقم)

 

 :أعمارهم  تتراوحالفية العمرية اأهكثر تكرارا في عينة الدراسة هي فية اأهفراد التي يبين الجدول السابق أن  السن

سنة فما  21تبلغ ، تليها الفية العمرية التي %43تقدر بـ سنة، وذلك بنسبة 23سنة إلى ما يقل عن  02 بين

 وهذا ما يومحه الشكل التالي:. %20.0سنة  02إلى  23من ، وأخيرا فية %02.2فوق بنسبة 

  

47%

53%

التكرار

ذكر

أنثى
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 لسناتوزيع العينة حسب ( :3-1)الشكل رقم

 

  :أن معظم أفراد عينة الدراسة من فية إلى فيما يخص المستوا ت التعليمية، فإن أرقام الجدول تشير المستوى التعليمي
، تليها فية المستوى الثانوي فرد 12تمثل نصف أفراد عينة الدراسة أي  %23فاقت المستوى الجامعي، وذلك بنسبة 

 .%11.0تقريبا، ثم فية المستوى المتوسط في المرتبة اأهخيرة ب  %00.0بنسبة 
 والشكل الموالي يومح ما سبق:

 (: توزيع العينة حسب المستوى التعليمي2-1)الشكل رقم

 

23%

40%

37%

السن

سنة35إلى 20من 

سنة50إلى 36ممن 

فما فوق51

17%

50%

33%

المستوى التعليمي

متوسط

ثانوي

جامعي
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 :الفية اأهكثر تكرارا في عينة الدراسة،  إطارات المؤسسةمن حيث متغير المستوى الوظيفي، جاءت فية  الوظيفة
 .%22.2وأخيرا فية أعوان التحكم بنسبة  %00.0 ، ثم فية اأهعوان التنفيذيين%43وذلك بنسبة 

 والشكل الموالي يومح النتائج السابقة
 الوظيفةتوزيع العينة حسب  (:6-1)الشكل رقم

 

 النتائج المتعلقة بمتغيرات الدراسةالمطلب الثاني: تحليل 
 :فيما يخص الحدود المعتمد عليها في التعليق على الوسط الحسابي للمتغيرات فقد تم تحديد ثلاث مستوا ت هي

 .المنخفض، المتوسط، والمرتفع

 .4700=  4/0-5 الحد اأهدنى / عدد المستوا ت = –حيث طول الفية= الحد اأهعلى 
 وبذلك تكون المستوا ت كالتالي:

 منخفض[:  2700-4المجال: ] -

 [: متوسط0733-2701المجال: ] -

 [: مرتفع5-0730المجال ] -
 ويمكن توميح ذلك من خلال الجدول التالي:     

 : درجة أهمية المقياس(2-1)الجدول رقم 
 مرتفعة متوسطة منخفاة درجة الموافقة
 5-0730 0733-2701 2700-4 قيمة الوسط

40%

27%

33%

الوظيفة

إطار 

عون تحكم

عون تنفيذ
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 أولا: تحليل نتائج المتغير المستقل

 المستقل التغير التنظيمي: تحليل عبارات متغير (6-1)جدول رقم 
يالانحراف المعيار  الترتيب الدرجة  العبارة المتوسط 

 X1 4.53 0.73 32 مرتفع
 X2 4.50 0.68 32 مرتفع
 X3 4.50 0.50 32 مرتفع
 X4 4.56 0.62 32 مرتفع
 X5 4.16 1.01 12 مرتفع
 X 2 4.13 1.09 10 مرتفع
 X 2 4.03 0.25 14 مرتفع
 X8 3.96 0.77 12 مرتفع
 X0 4.93 0.72 31 مرتفع
 X13 4.40 0.68 30 مرتفع
 X11 4.40 0.68 30 مرتفع
 X12 4.53 0.60 30 مرتفع
 X10 4.53 0.68 34 مرتفع
 X14 4.33 0.60 11 مرتفع
 X12 4.53 0.68 34 مرتفع
 محور التغيير التنظيمي 4.40 0.39 - مرتفع

 spss-25بالاعتماد على مخرجات برنامج  لبةطاإعداد ال: من المصدر

 يتضح ما يلي: لسابق بناءا على نتائج الجدول
 السابق يتضح ما يلي: بناءا على نتائج الجدول

، حيث في المؤسسة محل الدراسة بمحور التغيير التنظيميمعظم إجابات أفراد العينة تشير إلى الموافقة حول وجود اهتمام 
، وهي قيمة مرتفعة تبين هذا الاهتمام الواسع ودرجة 4.43تبين قيمة المتوسط الحسابي للمتغير المستقل ذلك وبلغت 
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، وهي قيمة منخفضة تعكس ثبات إجابات العينة  3.00الموافقة عليه، كما أن قيمة الانحراف المعياري لهذا المتغير بلغت 
 وتركزها.

تقول: تملك المؤسسة القدرة في التوفيق ما بين مواردها وامكانيات التغيير المتاحة المرتبة احتلت الفقرة التاسعة التي  -
وهو ما يومح إجابات العينة ورأيهم حول هذه الفقرة والتي نالت  ،4.00اأهولى بقيمة متوسط حسابي بلغت 

 موافقة كبيرة وجاءت ممن الدرجة المرتفعة.
وتدل على أن  ،4.22بمتوسط حسابي بلغ  بإقناع العاملين بضرورة التغيير" ثانية"تقوم الإدارة  الفقرة الرابعة جاءت  -

 المؤسسة تهتم بالتغيير وتسعى جاهدة من أجل اقناع العاملين به.
الانحراف المعياري لها ب  ، وجاءت قيم4.20القيمة  X12 ،X13 ،X15 ،X1بلغ المتوسط الحسابي للفقرات  -

على الترتيب، مما رجح الفقرة اأهقل قيمة للانحراف المعياري في الترتيب فحتلت  3.20، 3.22، 3.22، 3.23
. ثم جاءت الفقرة الثانية والثالثة بنفس قيمة 31معا، ثم الفقرة  12و  10المرتبة الثالثة، متبوعة بالفقرتين  12الفقرة 

 ، مع افضلية للفقرة الثالثة في الترتيب لصغر قيمة انحرافها المعياري مقارنة بالفقرة الثانية.4.23المتوسط كذلك وهي 
 10احتلت الفقرة السادسة الخالة بتحديد المؤسسة برنامجا للمستقبل يحمل في طياته عدة أشكال للتغيير المرتبة  -

يمة كبيرة تؤكد تشتت الآراء حول هذه ، وهي ق1.30، وانحراف معياري كبير بلغ 4.10بقيمة متوسط حسابي بلغ 
 12الفقرة وعدم ثباتها وتركزها، وجاءت هذه الفقرة متبوعة بالفقرة السابعة، وأخيرا جاءت الفقرة الثامنة في المرتبة 

 هي اأهلغر بين فقرات المحور. 0.02واأهخيرة في ترتيب فقرات المحور المستقل بمتوسط حسابي بلغ 
ورغم اختلاف الترتيب بين فقرات هذا البعد، إلا أن جميعها تقع ممن المجال المرتفع، مما يؤكد الاهتمام بها من وبهذا      

 المحور من طرف المؤسسة.
 المتغير التابعثانيا: 

 (: تحليل فقرات المتغير التابع تحسين أداء 1-1جدول رقم)

مالاتجاه العا بالترتي   العبارة متوسط الانحراف المعياري 

 Y1 1705 3700 33 مرتفع

 Y2 1702 37.2 32 مرتفع

 Y3 1705 3703 30 مرتفع

 Y4 1720 37.1 43 مرتفع
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 Y5 1715 3704 32 مرتفع

 Y6 1730 4732 41 مرتفع

 Y7 1743 4733 40 مرتفع

 Y8 1713 3751 31 مرتفع

 Y9 1700 3701 35 مرتفع

 Y10 1740 37.0 42 مرتفع

 Y11 1723 3723 44 مرتفع

 Y12 1712 3704 30 مرتفع

 Y13 1700 3733 .3 مرتفع

 Y14 1750 .373 34 مرتفع

 المتغير التابع: تحسين الأداء 1722 3710 - مرتفع
 

 spss-25بالاعتماد على مخرجات برنامج بة طال: من إعداد الالمصدر

تحليل فقرات المتغير التابع المتمثل في تحسين اأهداء، حيث تبين قيمة المتوسط الحسابي لهذا المتغير والتي  يمثل الجدول نتائج
 وجود اهتمام واسع من طرف عينة الدراسة والمؤسسة قيد الدراسة به وبدرجة مرتفعة. 92.4بلغت 

المرتبة اأهولى بقيمة  تحسين أداء العاملينالتغييرات التكنولوجية الحديثة أدت إلى التي تقول:  14احتلت الفقرة  -
وهو ما يومح إجابات العينة ورأيهم حول هذه الفقرة والتي نالت موافقة كبيرة  ،4.20متوسط حسابي بلغت 

 وجاءت ممن الدرجة المرتفعة.
أههداف  الخامسة "تقوم إدارة المؤسسة بتقديم مكافآت للعاملين الذين لديهم أداء جيد وتحقيقهمالفقرة  جاءت  -

وتدل على أن المؤسسة تهتم باأهداء وتحسينه، وتمنح مقابله  ،4.42بمتوسط حسابي بلغ  المؤسسة المرجوة" ثانية
 الحوافز والمكافيات.

، 4.42على التوالي في الترتيب الموالي للفقرات، بقيم وسط حسابي مرتفعة بلغت  0، 2، 12جاءت الفقرات  -
 على التوالي. 4.02، 4.43

مما  3.20، لكن قيمة الانحراف المعياري للفقرة اأهولى بلغ 4.02ط الحسابي للفقرتين اأهولى والثالثة القيمة بلغ الوس -
 .3.22رجح ترتيبها في المرتبة السادسة قبل الفقرة الثالثة التي جاءت سابعة لكبر انحراف معياريها البالغ 
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، 4.13خيرتين، وبلغ الوسط الحسابي للفقرة السابعة اأه 14و 10جاءت الفقرتين السابعة والسادسة في المرتبتين  -
، 1.30و 1.33، مع تسديل قيم انحراف معياري كبيرة للفقرتين بلغ على التوالي 4.32والفقرة السادسة القيمة 

 وهي قيم كبيرة تعكس تشتت الآراء حول الفقرتين وعدم تركزها.
جميعها تقع ممن المجال المرتفع، مما يؤكد الاهتمام بها من وبهذا  ورغم اختلاف الترتيب بين فقرات هذا البعد، إلا أن     

 المحور من طرف المؤسسة.

 اختبار ومناقشة فرضيات الدراسةالثالث:  طلبالم
هذا المطلب بشكل عام اختبار فرميات الدراسة، وذلك بعد إجراء التحليل الإحصائي لها من خلال  يتناول     

 علاقات الارتباط بين المتغير المستقل والمتغير التابع، ودراسة التباين.

 دراسة الارتباط بين متغيرات الدراسةأولا: 

ير التنظيمي وتحسين اأهداء، يتم حساب معامل الارتباط من أجل دراسة العلاقة بين متغيري الدراسة المتمثلين في التغي
 بيرسون الذي يقيس الارتباط والعلاقة بين المتغيرات كالتالي:

 : معامل الارتباط بيرسون(8-3)جدول رقم 
 المعنى قيمة المعامل

 ارتباط طردي تام 1
 ارتباط طردي قوي 7244 - 720
 ارتباط طردي متوسط 72.4 – 720
 ارتباط طردي معيف 7294 – 721

 لا يوجد ارتباط 7
 من خلال نتائج الاستبيان نتحصل على الجدول التالي:

 متغيرات الدراسة : معامل الارتباط بين(9-3)جدول رقم 
 المتغير التابع البعد

 المتغير المستقل: التغيير التنظيمي
 **0.579 الارتباط

 0.001 المعنوية
 07 العدد

 spss-25وفقا لمخرجات برنامج  المصدر: إعداد الطالبة
 α=0.01مستوى معنوية  **
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وتحسين أداء مؤسسة ديوان الترقية و التسيير العقاري  التغيير التنظيميبين متوسطة علاقة ارتباط طردية  وجود يتضح     

وهذا ما يعني أن كل زا دة (، 37502الارتباط القيمة )، حيث بلغ معامل α=0.01عند مستوى معنوية  لولاية الطارف
   تحسين أداء مؤسسة ديوان الترقية و التسيير العقاري لولاية الطارففي  متوسطةسيؤدي إلى زا دة  التغيير التنظيميفي 

 دراسة التباين بين متغيرات الدراسةثانيا: 

 (: تحليل التباين15-1جدول رقم )

 مصدر التباين البيان
مجموع 
 المربعات

درجة 
 الحرية

متوسط 
 F المربعات

مستوى 
 الدلالة

 التغيير التنظيمي 
 1.135 51 1.135 بين المجموعات

 5.572 57 5.627 داخل المجموعات 5.551 13.113

 - 57 1.771 المجموع 

هي قيمة كبيرة ودالة احصائيا، كما أن المعنوية أقل من  Fيومح الجدول التباين بين متغيري الدراسة، حيث أن قيمة 
3.32. 

 ثالثا: اختبار الفرضيات

 من خلال دراسة الارتباط والتباين نتولل إلى ما يلي:

: تسعى المنظمة من خلال تبني عملية التغيير التنظيمي إلى تحقيق التكيف والتوازن مع الفرضية الفرعية الأولى -1
 بيية المنظمة

قبول الفرمية الفرعية اأهولى القائلة بأن المنظمة من خلال تبني التغيير التنظيمي تسعى إلى تحقيق التكيف  نتولل إلى
 والتوازن مع بيية المنظمة وهذا ما يؤدي بالتالي إلى تحسين أدائها.

 تعد عملية التغيير التنظيمي وسيلة لتحقيق النمو والتطور الفرضية الفرعية الثانية: -5
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ة التباين يتضح أن التغيير التنظيمي يؤثر على تحسين اأهداء وبالتالي تحقيق النمو والتطور، ومنه نقبل من خلال دراس
 الفرمية الفرعية الثانية.

 : هناك علاقة طردية ذات دلالة احصائية بين التغيير التنظيمي واأهداءالفرضية الفرعية الثالثة -1

، وهي 3.22ة ارتباط طردية بين التغيير التنظيمي واأهداء بمعامل من خلال دراسة الارتباط بيرسون، يتضح وجود علاق
 قيمة متوسطة للعلاقة الطردية التي يمثلها المعامل الإيجابي للعلاقة.

 .ومنه يتم قبول الفرمية الفرعية الثالثة 
 : يلعب التغيير التنظيمي دورا فعالا في تحسين أداء الموارد البشريةالفرضية الرئيسية -3

ما سبق حيث ثبت أن هناك تباين بين المتغيرات ووجود دلالة معنوية بينهما، بالإمافة إلى وجود علاقة طردية من خلال 
 بين التغيير التنظيمي وتحسين اأهداء، نتولل إلى أن التغيير التنظيمي يلعب دورا فعالا في تحسين أداء الموارد البشرية.

 ومنه يتم قبول الفرمية الرئيسية.
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  خلاصة

وقد من خلال هذا الفصل تم التطرق إلى دراسة ميدانية بمؤسسة ديوان الترقية و التسيير العقاري لولاية الطارف،        
، من إجراءاتتها و منهدي ة الدراسةعرض تفصيلي لطريقبتقديم المؤسسة محل الدراسة، ثم  هذا الفصل طالبةال تاستهل

نموذج هذه الدراسة الميدانية، وبعد ذلك تم التطرق إلى ولف وتشخيص متغيرات أدوات، أساليب، مجتمع، عينة، و 
 أفراد عينة الدراسة.بالتفصيل من  ةالتغيير التنظيمي و دوره في تحسين أداء الموارد البشري الدراسة

التباين والارتباط بين قات لاعمن  لميدانية عبر التأكدليختتم هذا الفصل التطبيقي باختبار مختلف فرميات الدراسة ا
 .المهمةوالتوليات  الاقتراحات، بغية الولول إلى أبرز النتائج وتقديم بعض متغيري الدراسة
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 الخاتمة 

بات واضحا بان علما الذي نعيش فيه هو عالم كثرت فيه التغيرات و ازدادت اهميتها، لكونه ارتبط بالكثر من المفردات 
الحياة، و يعتبر التغيير التنظيمي واحد من ابرز التغييرات التي ازدادت الحاجة اليها عما سبق، هذا ما وجب  و مجالات

ان يكون هناك اهتمام واضح و متزايد من قبل المؤسسات، لكونه يعتبرفي الاونة الاخيرة ركيزة اساسية من ركائز تحقيق 
لذا تسعى المؤسسات الى احداث التغيير التنظيمي لدوره الكبير في التنمية و التطور بمختلف مجالاتها في المؤسسات، 

 تحسين اداء الموارد البشرية .

من هذا المنطلق جاءت هذه الدراسة لتجيب على اشكالية مامدى مساهمة عملية التغيير الالتنظيمي في تحسين اداء     
سة و تاطيرها النظري لكل من المتغيرين : المستقل المتمثل الموارد البشرية، و لاهمية هذه المشكلة لمطروحة تم تقديم الدرا

في التغيير التنظيمي، و التابع المتمثل في تحسينالاداء، و تمت الاحاطة بمختلف المفاهيم الاساسية النظرية المتعلقة بكل 
على اهم الدراسات السابقة من التغيير التنظيمي و تحسين اداء الموارد البشرية، و العلاقة التي تربط بينهما و الاطلاع 

التي تناولت هذا الموضوع، و تم استنتاج ان التغيير التنظيمي له دور كبير و فعال في تحسين اداء الموارد البشرية، و ذلك 
ما يطلب منها بذل اقصى الجهود لدراسة و معرفة رغبات و متطلبات الموظفين من اجل تحسين ادائهم و تقبلهم لعملية 

 دة من مقاومتها التي تعود في اغلب الاحيان بالنتائ  السلبية على المؤسسة .التغيير و الح

و لربط الجوانب النظرية بالتطبيقية بالموضوع تم تخصيص الفصل الثالث للدراسة الميدانية بالاعتماد على الابعد التالية    
التغيير التنظيمي في تحسين اداء الموارد البشرية  ) التغيير التنظيم ، تقييم الاداء ، تحسين الاداء ( في البحث عن مساهمة

 في مؤسسة ديوان الترقية و التسيير العقاري لولاية الطارف .
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  : نتائج الدراسة 

و من خلال هذه الدراسة الاجابة عن التساؤل الرئيسي و المتعلق بمساهمة التغيير التنظيمي في تحسين اداء الموارد البشرية 
لترقية و التسيير العقاري لولاية الطارف، و يتم تقسيم اهم التنائ  التي تسنى الخروج بها من هذه الدراسة بمؤسسة ديوان ا
 الى قسمين : 

 نتائج الدراسة النظرية -أ

التغيير التنظيمي ظرورة حتمية و امر لازم بالنسبة للمنظمات لتضمن بقائها و استمرارها و ذلك بسبب التغيرات و  -
 التي تحدث في البيئة المحيطة و التي تتميز بالحركية و عدم الثبات .التقلبات 

يرتبط نجاح التغيير التنظيمي بمدى مشاركة الافراد العاملين و مساهمتهم في تنفيذه لان عدم مشاركتاهم تادي الى  -
 فشل البرنام  التغيير .

مقاومة الافراد للتغيير و عدم امتثالهم له بالدرجة من بين العراقيل التي تواجهها المنظمة عن القيام بالتغيير هي  -
 المطلوبة مما يشكل اكبر عائق لتنفيذ التغيير .

تسعى المنظمة من خلال تبنيها عملية التغيير الى رفع و تحسين الاداء و محاولة بعث الحداثة و تحقيق النمو و التطور  -
 ون المؤسسة رائدة في مجال نشاطها .و التجديد في عملياتها التي تتميز عن منافسيها حتى تك

يعتبر العنصر البشري من اهم موارد المنظمة و الذي يجب الاهتمام به و العمل على تحسين ادائه و رفع مهاراته  -
 باعتباره عنصر هام في تحقيق اهداف المنظمة .

ة من تحديد العاملين الذين هم بحاجة الى تعتبر عملية تقييم الاداء بمثابة اداة رقابية على اداء العاملين تمكن المؤسس -
 التدريب لتحسين ادائهم كما تمكن من التعرف على العاملين الذين يستحقون الترقية و المكافأة على ادائهم المتميز .

رات من بين اهم وسائل و ادوات التغيير التنظيمي في تحسين اداء الموارد  البشرية التدريب باعتباره وسيلة لتنمية القد -
و تحسين الاداء، كما ان التغيير في انظمة الحوافز و جعلها في مستوى تطلعات العاملين من شانه رفع الروح المعنوية لهم 

 و التحيقيق الرضا الوظيفي مما يزيد دافيتهم للعمل اكثر .
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 التطبيقيةنتائج الدراسة -ب

الذي تقوم به مؤسسة ديوان الترقية و التسيير العقاري يوجد انطباع ايجابي و رضا لافراد عينة الدراسة عن التغيير  -
 لولاية الطارف .

يمتلك افراد عينة الدراسة تصورا واضحا عن تحقيق التغيير التنظيمي و مدى حرصها على تبني خطط فعالة من اجل  -
 تعزيزه .

ن الترقية و التسيير العقاري لولاية توجد علاقة ارتباط طردية متوسطة بين التغيير التنظيمي و تحسين اداء مؤسسة ديوا -
 الطارف .

كل زيادة في التغيير التنظيمي سيؤدي الى زيادة متوسطة في تحسين الاداء في مؤسسة ديوان الترقية و التسيير العقاري   -
 لولاية الطارف .

 .يوجد تاثير قوي ذو دلالة احصائية لدور التغيير التنظيمي في تحسين ادء الموارد البشرية  -

  توصيات الدراسة 

 و في ضوء النتائ  السابقة تم التوصل الى التوصيات التالية : 

 يجب العمل على نشر ثقافة التغيير و التجديد لدى العاملين في المؤسسة .-

 ادرك ان نجاح عملية التغيير التنظيمي مرهون بمدى تعاون الادارة و العاملين . -

ى دراسة على دراية تامة على اهم الطرق و الاساليب اللازمة لمعالجة مقاومة يجب على ادارة المؤسسة ان تكون عل -
 التغيير .

اعادة النظر في اسلوب منح الترقيات و المكافأت حتى تكون  هناك عدالة في منحها كما يجب ان يكون هناك  -
 عدالة في منح الحوافز .

 ملين بل يجب ايضا الاعتماد على الحوافز المعنوية .لا يكفي على ادارة المؤسسة تقديد حوافز مادية فقط للعا -

 العمل على تحقيق الاستقرار لوظيفي للعاملين و توفير الجوب الملائم للعمل . -
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محولة تغيير بعض السلوكيات الغير مرغوبة لدى قادة فرق العمل كالتمييز و التفريق بين العمال لان ذلك سيخلق  -
 قلل ثقتهم بالادارة .صراعات و مشاكل بين العمال و ي

 العمل على التشجيع روح المبادرة و تشجيع العمل الجماعي داخل المؤسسة . -

  افاق البحث 

، و هذه الى المزيد من التحليل و الدراسة، تبين ان هناك بعض الجوانب المكملة لازلت تحتاج بعد طرح هذه الدراسة
، و عليه ما زال البحث مفتوحا بكل الجوانب المختلفة ةسسة واحدالدراسة اقتصرت في جانبها التطبيقي على مؤ 

للموضوع خاصتا انه موضوع واسع لذلك يمكن اقتراح بعض المواضيع و الافاق البحثية التي قد تكون دراسات 
 مستقبيلية و مكملة لهذه الدراسة :

 دور التغيير التنظيمي في تحقيق الرضاء الوظيفي .-

 التغيير التنظيمي .القيادة و دورها في انجاح  -

 التغيير التنظيمي و دوره في تحسين اداء المنظمة . -

 الاتصال الفعال و دوره في انجار التغيير التنظيمي . -
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 الكتب : -1
 .3102الاولى،عمان الاردن، سنة  ، طبعة، دار اثراء النشر والتوزيعادارة التغيير والتنظيمناصر جردات،  -
 .3102سنة  الاولى، عمان الاردن، ، الطبعة، دار وائل للنشر والتوزيعالتطوير التنظيميطاهر محسن الغالبي،  -
 .3100الاولى، عمان الاردن، سنة ، الطبعة ، دار الصفاء للنشر والتوزيعادارة السلوك التنظيمي في عصر التغيير، حسان جلاب دهش -
 .3100الثانية،عمان الاردن،سنة  ، الطبعةالراية للنشر والتوزيع، دار ادارة التغيير، سيد سالم عرفة -
 . 3101عة الاولى، الكويت، سنة ، الطب، دار الجامعةادارة التغيير، ماهر احمد -
  . 3112ولى، عمان الاردن، سنة ، الطبعة الا، دار وائل للنشر و التوزيع، السلوك التنظيمي في منظمات الاعمالمحمود سليمان العميان -
 . 3112، سنة دار الراية للنشر و التوزيع، الطبعة الاولى، عمان الاردن ،هندرة المنظمات "الهيكل التنظيمي للمنظمة "زاهر عبد الرحيم عاطف،  -
 . 3112، سنة ، دار المسير للنشر و التوزيع، الطبعة الاولى، عمان الاردنالتطوير التنظيمي و الاداري، بلال خلف السكارنة -
 .3102، سنة 4عمان الاردن، طبعة ، الحامد للنشر و التوزيع دار ،السلوك التنظيمي سلوك الافراد و الجماعات في المنظمات الاعمال ،حريم حسين -
 . 3112، سنة ، عمان الاردن0 ط، ، دار وائل للنشر و التوزيعالتطوير التنظيمي اساسيات و مفاهيم حديثة، موسى اللوزي -
 . 3112،سنة ، عمان الاردن0دار حامد للنشر والتوزيع، ط ،ادارة التغيير والتحديات العصرية للمديرالنمران العطيات،  محمد بن يوسف -
 . 3104، سنة ، عمان الادرن0 ط، ، دار المعتز للنشر و التوزيعادارة التغيير و التطوير التنظيمي، جمال عبد الله محمد -
 .3114، الاسكندرية مصر، سنة 0 ط، دار الجامعة للنشر و التوزيع ،الادارة العامةالمدخل الحديث في ، بت ادري ثا -
 . 3112، سنة ، الاسكندرية مصر0 ط، ر الفكر الجامعي للنشر و التوزيع، داادارة التغيير، محمد الصيرفي -
 . 3112، سنة ، عمان الردن0 ط، ، دار الصفاء للطباعة و النشر، ادارة التغييرربحي مصطفى عليان -
 . 3112، سنة ، عمان الردن0 ط، ، دار الصفاء للطباعة و النشر، ادارة التغييرربحي مصطفى عليان -
 . 3104، عمان الادرن، سنة 0 ط، ، دار المعتز للنشر و التوزيعادارة التغيير و التطوير التنظيمي، جمال عبد الله محمد -
 . 3112، سنة ، عمان الاردن0 ط، دار وائل للنشر و التوزيع ،في منظمات الاعمال سلوك التنظيمي، المحمود سليمان العميان -
 . 3112، سنة ، عمان الاردن0 ط، دار اسامة للنشر و التوزيع ،يمي و النظريات الادارية الحديثة، السلوك التنظسامر جلدة -
 . 3112، سنة ، عمان الاردن0 ط، در وائل للنشر و التوزيع ،، السلوك التنظيميمحمد قاسم القريوتي -
 . 3112، سنة ، بيروت لبنان0 ط، ، دار النهضة العربيةالمبادئ و الاتجاهات الحديثة في ادارة المؤسسات، سحن ابراهيم بلوط -
 . 3110سنة ، ، الرياض0 ط ،دار المريخ للنشر والتوزيع ،، الادارة الاستراتيجية، شارلزجاريث جون  -
 .3112، سنة ، القاهرة مصر0 ط، ، دار الامين للنشر والتوزيعادارة التغيير ومواجهة الازمات، عليوة السيد -
 . 3112، سنة عمان الاردن ،0 ط، ، دار وائل للنشر و التوزيع، اساسيات الاداء و البطاقة التقييم المتوازنوائل محمد صبحي و طاهر محسن الغالبي -
 . 3111، سنة ، عمان الاردن0 ط، ، دار وائل للنشر و التوزيعلاستراتيجية، الادارة اعداي الحسين فلاح حسين -
 . 3101، سنة ، عمان الاردن0 ط ،، دار المسيير للنشر و التوزيعالسلوك التنظيمي في منظمات الاعمال، ان  عبد الباسط عباس -
 . 3112، سنة ، دار الفجر للنشر و التوزيع، مصر الحوافز و اداء العاملين قفي المؤسسات، ر الدينابو الشرشر نو  -
 . 3113، سنة ، بيروت لبنان3 ط، النهضة العربية للنشر و التوزيع ، دارادارة القوى العاملة، احمد صفر عاشور -
 . 3112سنة ،الاسكندرية مصر ،0 ط ،دار حورس للنشر والتوزيع ،قياس وتقويم اداء العاملين ،الصيرفي محمد -
 . 3112، سنة ، الاسكندرية مصر0 ط، دار الجامعية الجديدة ،، ادارة الموارد البشريةماهراحمد  -
 . 3112، سنة ، الاسكندرية مصر0 ط، دار الجامعية ،، السلوك التنظيميمحمد سعيد انور سلطان -
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 . 3101، الجزائر، سنة 0 ط، ، ديوان المطبوعات الجامعةتسيير الموارد البشرية، نوري منير -
 .  3112 ،، عمان الاردن0، دار وائل للنشر والتوزيع، طادارة الموارد البشرية ،خالد عبد الرحمان الهيتي -

 . 3112، سنة ، عمان الاردن0دار وائل للنشر والتوزيع، ط ،، ادارة الموارد البشرية مدخل استراتيجيسهيلة محمد عباسي-

، عمان 0، دار المناهج للنشر و التوزيع، طبعة معيار لتقويم في الوحدات الاقتصادية المختلفة 822المالية تقويم الاداء باستخدام النسب ، مجيد الكرفي -
 . 3112، سنة الاردن

  .3113، سنة ، عمان الاردن0، دار الشروق  للنشر و التوزيع، طبعة ، التدريب مفهومه وفعالية بناء البرامج التدريبية و تقويمهاحسن احمد الطمعاني -
 . 3102، سنة ، عمان الاردن0، دار البدية للنشر و التوزيع، طبعة القيادة و دوره في العلمليات الادارية، عبوي زيد منير -
 . 3102، سنة ، مركز الكتاب الاكاديمي للنشر، عمان الاردنالقيادة الادارية اثرها في ادارة الموارد البشرية، الصلاح هادي الحسيني -

 المجلات :  -8
، ديسمبر 4ك سعود المملكة العربية السعودية، العدد ، جامعة المل التنييمي على التمييز التنييمي، امجللة العربية للادارة، اثر التغييرمحمد بن سعيد العمري -

3102 . 
 . 3110، سنة وفمبرجامعة بسكرة، العدد واحد، ن ،مجلة العلوم الانسانية ،، الاداء بين الكفاءة و الفعاليةعبد المليك مزهودة -
 . 3114، ، جوان2، مجلة العلوم الانسانية، جامعة محمد خيضر بسكرة، العدد ، تقييم اداء الافراد لرفع اداة المنظماتعبد الناصر موسى  -

 :  و الاطروحات المذكرات -3

غير  الدكتوراه، اطروحة ( من وجهة نظر الاساتذة الجامعينLMDواقع مقاومة التغيير التنظيمي فيس الجامعة الجزائرية في ظل تطبيق نظام )، سماتي حاتم -
 .3102 ـ، كلية الانسانية و الجتماعية، جامعة محمد خيضر بسكرةمنشورة،  

 . 3101، العربية بالدنمارك ، الاكادميةكلية العلوم الاداريةغير منشورة،   يرمذكرة الماجست ،ادارة التغيير في منظمات الاعمال، بهاء الدين المنجي العسكري -
لعلوم الاقتصادية كلية اغير منشورة، الماجستير، مذكرة دراسة تحليلية لاتجاهات الموظفين نحو التغيير التنظيمي حالة موظفي خزينة ولاية جيجل ،سوفي نبيل -

 .3100، و علوم التسيير، جامعة منتوري قسنطينة
كلية الاعمال،  غير منشورة، الماجستير، مذكرة يير في تعزيز فعالية الشركات المساهمة العامة في دولة الكويت، اثر ادارة التغيوسف صالح الحمد العنزي -

 . 3102، جامعة الشرق الاوسط
و علوم التسيير، صادية و التجارية كلية العلوم الاقتغير منشورة،   ير، مذكرة الماجستمساهمة الاتصال الداخلي في احداث التغيير التنظيمي، بلحمدو خولة -

 . 3104، جامعة اكلي الحاج
"، كلية التجارة،  واقع ادارة التغيير و اثرها على اداء العاملين في وزارة الصحة الفلسطينية "دراسة حالة مجمع الشفاء الطبي، عوني فتحي خليل عبيد -

 .42، ص  3112، الجامعة الاسلامية غزة
 . 3102، كلية العلوم الاجتماعية، جامعة وهرانغير منشورة،   ، مذكرة الماجستيرلاقته بتحقيق فعالية التنظيممشروع التغيير و ع، بن علي عبد الوهاب -
الانسانية  و العلوم الاجتماعية ، جامعة كلية العلوم غير منشورة،   ، اطروحة الدكتورهسلوك الاشرافي و علاقته بمقاومة التغيير التنظيمي، ضياف زين الدين -

 . 3112، قسنطينةمنتوري 
  3101، كلية الادب و العلوم الانسانية، جامعة باجي مختار عنابةغير منشورة،   ، مذكرة الماجستيرالتغيير التنظيمي و اثره على الولاي التنظيمي، كرمي كريمة-
، العلوم الادارية، الجامعة الاسلامية، غرة فلسطينكلية غير منشورة،  الماجستير  ، مذكرةاثر الثقافة التنظيمية في منظمات الاعمال، اسعد محمد عكاشة -

3112 . 
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صادية و كلية العلوم الاقتغير منشورة،  ، مذكرة الماجستير اثر التكوين في تحسين اداء الموارد البشرية في المؤسسات الصغيرة و المتوسطة، يمينةبوشليق  -
 . 3102، التجارية و علوم التسيير، جامعة محمد خيضر بسكرة

 . 3112، كلية العلوم الادارية، جامعة حلوان، اليمنغير منشورة،   ، مذكرة الماجستير، اثر الثقافة التنظيمية على الاداء الوظيفييد صالح حسن سميعز  -
 . 3112، ةدي، جامعة المكلية العلوم الماليةغير منشورة،  ، مذكرة الماجستير تقييم الاداء و تاثيره على دافعية الموظفين، سميرة طهراوي -
 . 3101، ، جامعة ورقلة، العدد الثاني، اكتوبر، مجلة الباحثتحليل اسس النظرية لمفهوم الاداء، الشيخ داوي -
 التجارية و علوم التسيير، جامعةكلية العلوم الاقتصادية و   غير منشورة،  ة الماجستير، مذكر يمي، الاداء المالي للمؤسسة الاقتصادية قياس و تقعادل عيشي -

 . 3113، محمد خيضر بسكرة
 3102، ة العلوم الانسانية و الاجتماعية، جامعة قالمةكليغير منشورة،   تيرس، مذكرة الماجعاملينلتاثير الثقافة التنظيمية على الاداء الوظيفي ل، دلروم سوسن -
. 
صادية و التجارية و علوم التسيير، كلية العلوم الاقت  غير منشورة، ، مذكرة الماجستير دور التدريب في تحسين اداء الموارد البشرية، علاء الدين سكساف -

 . 3102، جامعة محمد خيضر بسكرة
لعلوم الاقتصادية و علوم التسيير، كلية اغير منشورة،   ، مذكرة الماجستيرواقع تسيير الاداء الوظيفي للمورد البشري في المؤسسة الاقتصادية، غز الدين هروم -

 . 3112، قسنطينةجامعة منتوري 
 . 3112،  ، درجة دكتوراه دولة، كلية العلوم الاقتصادية، جامعة الجزائتفعيل نظام تقييم العامل في المؤسسة العمومية الاقتصادية، نور الدين شنوقي -
، العلوم الاقتصادية جامعة الجزائركلية غير منشورة،   ، مذكرة الماجستيرTQMو  ISOمكانة تسيير الموارد البشرية ضمن معايير ، مزراوي سامية -

 .22، ص 3114
صادية و كلية العلوم الاقت  غير منشورة،  ، اطروحة دكتوراهمساهمة التسيير على اساس الانشطة في تحسين اداء المؤسسا ت الاقتصادية، بكوش لطيفة -

 . 3102، التجارية و علوم التسيير، جامعة محمد خيضر بسكرة
، تجارية وعلوم التسييركلية العلوم الاقتصادية والغير منشورة،   الدكتوراه اطروحة ،اثر التنظيم التغيير التنظيمي على اداء الموارد البشرية علاوي عبد الفاتح، -

 . 3102 ،جامعة الجزائر
الاقتصادية و علوم التسيير، جامعة خحمى لخضر  لعلومكلية اغير منشورة،   ، مذكرة الماجستيردور ادارة الجودة الشاملة في تحسين اداء العاملين، قدور لبرار -

 . 3102، الوادي
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 الجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية

 وزارة التعليم العالي والبحث العلمي

 كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير 

 قسم علوم التسيير 

تخصص ادارة استراتيجية                                 السنة الثانية ماستر                            

  الطالبة : جندلي صبرينة

 

 الاستبيان
 

اداء الموارد اضع بين ايديكم سادتي سيداتي هذا الاستبيان من اجل اعداد بحث بعنوان " التغيير التنظيمي ودوره في تحسين 
البشرية " والذي يندرج ضمن متطلبات الحصول على درجة الماستر في علوم التسيير تخصص ادارة استراتيجية وبغرض اتمام 
هذه الدراسة استسمحكم ان تتفضلو بالمشاركة في اثراء هذا الموضوع من خلال الاجابة على الاسئلة الموجودة بهذه 

ى ارائكم وحتى يتم التوصل الى نتائج موضوعية نلتمس من سيداتكم الاجابة على الاستمارة وهذا من اجل التعرف عل
 جميع الاسئلة بكل وضوح .

 ونحيطكم علما بان اجاباتكم سيتم التعامل معها بسرية تامة وسيتم استخدامها فقط في اغراض البحث العلمي .

 واخير اشكركم على حسن تعاونكم ومساهمتكم في هذا البحث .
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الاول : البيانات الشخصية والوظيفية : القسم  

في الخانة المناسبة .× ضع علامة   

 

     ذكر                                      أنثى                       الجنس :  

 

سنة فما فوق 35                       32-53                             53-02                   العمر :  

 

جامعي                         متوسط                                  ثانوي                   المستوى العليمي :  

  

 

فيذيعون تن                       عون تحكم           إطار                         :             المسمى الوظيفي  
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محاور الدراسةالقسم الثاني :   
 المحور الاول : التغيير التنظيمي 

دةغير موافق بش  التغيير التنظيمي  موافق بشدة موافق محايد غير موافق 

 25 أسعى لإحداث التغيير وأشارك في تنفيذه     
حة أساهم في إنجاح التغيير اذ كانت اهدافه واض     

 وستعود بالنفع على المؤسسة 
20 

ة التغيير تستشير الادارة العاملين قبل تنفيذ عملي       25 
ير تقوم الادارة بإقناع العاملين بضرورة التغي       20 
تنظيمية يؤدي التغيير التنظيمي الى حل المشاكل ال       23 

طياته عدة  تحدد المؤسسة برنامجا للمستقبل يحمل في     
 23 اشكال للتغيير 

 20  التغيير يساهم في تحسين وضعية  العامل     

د بالتغيير يزي تقديم المعلومات الكافية والضرورية الخاصة     
 20 من قناعة الافراد وتجاوبهم مع التغيير 

واردها تملك المؤسسة القدرة في التوفيق ما بين م     
 20 وامكانيات التغيير المتاحة 

عادة توييع التغييرات في الهيكل التنظيمي يسمح با     
ير المهام على اساس الكفاءة لنجاح عملية التغي  

52 

تي اقاوم التغيير اذ كان يعارض مؤهلاتي ووظيف       55 
 50 ارفض التغيير اذ لم تكن أهدافه واضحة     
يدهم بالفصل من يتم اجبار العاملين بقبول التغيير وتهد     

 55 وظائفهم في حالة رفضهم  

اومة عند مقاومة التغيير هل يلجأ العمال الى المق     
 50 المستترة او العلنية 

ظيمي على جرت العادة ان ينظر الى مقاومة التغيير التن     
كون ايجابية انها ظاهرة سلبية الا انها في بعض الحيان ت  53 
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 المحور الثاني : تقييم الاداء 

ةغير موافق بشد  
  

 الأداء  موافق بشدة موافق محايد غير موافق

 25 اسعى الى تحسين مهاراتي وقدراتي في العمل       
بذول  تتم ترقيتي وفقا لأدائي المتميز والجهد الم       20 
تعمل مؤسسة  الادارة على خلق جو ملائم للعمل      

معدلات  وتشجيع المنافسة بين العاملين للوصول الى
 عالية من الاداء 

25 

ة  وعادلة يتم تقييم الاداء بناءا على اسس مرجعية واضح       20 
الذين  تقوم ادارة المؤسسة  بتقديم مكافآت للعاملين     

رجوة لديهم اداء جيد وتحقيقهم للأهداف المؤسسة الم  23 

 
الموارد البشرية المحور الثالث : دور التغيير التنظيمي في تحسين الاداء   

 
ةغير موافق بشد  دور التغييرات في تحسين الأداء   موافق بشدة موافق محايد غير موافق 

ة للعاملين في ساهمت التغييرات في طبيعة الحوافز المقدم     
 25 تحسين أدائهم وتقديم الافضل 

موحات تقوم إدارة المؤسسة باعتماد نظام حوافز يلبي ط     
 ورغبات العاملين  

20 

 ونه متجددنظام الحوافز المعتمدة في المؤسسة يتميز بك     
 25 ويتم تغييره وفقا للظروف والمستجدات 

ات العاملين ورفع ساهمت البرامج التدريبية في تغيير سلوكي     
 20 مهاراتهم 

الى تحسين  البرامج التدريبية المعتمدة في المؤسسة  ادت     
 23 ادائي 

داء المهام الذي يرئسنا في العمل يهتم فقط بأ المسؤول     
 23 والواجبات ولا يهتم لراحة وسلامة مرؤوسيه

 20  اداء عملي مسؤولي المباشر في العمل يهتم لأريحيتي في     
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تشارة مبدأ العمل بين مسؤولي المباشر يقوم على الاس     
 20 وتبادل الاراء من الناحية المهنية 

سين  أداء هل التغيرات التكنولوجية الحديثة ادت الى تح     
 20 العاملين 
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(: ثبات الاستبيان 2الملحق رقم )  

 

Récapitulatif de traitement des 

observations 

 N % 

Observations Valide 30 71,4 

Excluea 12 28,6 

Total 42 100,0 

 

a. Suppression par liste basée sur toutes les variables 

de la procédure. 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,839 29 

 

CORRELATIONS 

  /VARIABLES=Rind Rd 

  /PRINT=TWOTAIL NOSIG 

  /MISSING=PAIRWISE. 

 

Echelle : ALL VARIABLES 

 

 

Récapitulatif de traitement des 

observations 
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 N % 

Observations Valide 30 71,4 

Excluea 12 28,6 

Total 42 100,0 

 

a. Suppression par liste basée sur toutes les variables 

de la procédure. 

 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,730 14 

 

RELIABILITY 

  /VARIABLES=a1 a2 a3 a4 a5 a6 a7 a8 a9 a10 a11 a12 a13 a14 a15 

  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL 

  /MODEL=ALPHA. 

 

 

 

Echelle : ALL VARIABLES 
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Récapitulatif de traitement des 

observations 

 N % 

Observations Valide 30 71,4 

Excluea 12 28,6 

Total 42 100,0 

 

a. Suppression par liste basée sur toutes les variables 

de la procédure. 

 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,771 15 

 

NPAR TESTS 

  /K-S(NORMAL)=Rind Rd 

  /MISSING ANALYSIS. 

 اختبار التوزيع الطبيعي :(3الملحق رقم )

Test Kolmogorov-Smirnov pour un échantillon 

 Rind Rd 

N 30 40 

Paramètres normauxa,b Moyenne 4,4044 4,2967 

Ecart type ,39574 ,43898 

Différences les plus 

extrêmes 

Absolue ,189 ,133 

Positif ,103 ,055 
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Négatif -,189 -,133 

Statistiques de test ,189 ,133 

Sig. asymptotique (bilatérale) ,008c ,071c 

 

a. La distribution du test est Normale. 

b. Calculée à partir des données. 

c. Correction de signification de Lilliefors. 

 تحليل البيانات الديمغرافية(:4الملحق رقم )

Statistiques 

يالمستوى التعليم العمر الجنس   المسمى الوظيفي 

N Valide 30 30 30 30 

Manquant 12 12 12 12 

 

 الجنس

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 46,7 46,7 33,3 14 ذكر 

 100,0 53,3 38,1 16 أنثى

Total 30 71,4 100,0  

Manquant Système 12 28,6   

Total 42 100,0   
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 العمر

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 20-35 7 16,7 23,3 23,3 

36-50 12 28,6 40,0 63,3 

 100,0 36,7 26,2 11 فما فوق 51

Total 30 71,4 100,0  

Manquant Système 12 28,6   

Total 42 100,0   

 

 المستوى التعليمي

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 16,7 16,7 11,9 5 متوسط 

 66,7 50,0 35,7 15 ثانوي

 100,0 33,3 23,8 10 جامعي

Total 30 71,4 100,0  

Manquant Système 12 28,6   

Total 42 100,0   
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 المسمى الوظيفي

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 40,0 40,0 28,6 12 إطار 

 66,7 26,7 19,0 8 عون تحكم

 100,0 33,3 23,8 10 عون تنفيدي

Total 30 71,4 100,0  

Manquant Système 12 28,6   

Total 42 100,0   

 وفقرات الدراسة  لمتغيراتالأوساط الحسابية والانحرافات المعيارية (: 5الملحق رقم )

DESCRIPTIVES VARIABLES=a1 a2 a3 a4 a5 a6 a7 a8 a9 a10 a11 a12 a13 a14 a15 Y1 Y2 Y3 Y4 Y5 Y6 Y7 Y8  Y9 

Y10 Y11 Y12 Y13 Y14 Rind Rd 

  /STATISTICS=MEAN STDDEV MIN MAX. 

 

Statistiques descriptives 

 N Minimum Maximum Moyenne Ecart type 

a1 30 2,00 5,00 4,5333 ,73030 

a2 30 3,00 5,00 4,5000 ,68229 

a3 30 4,00 5,00 4,5000 ,50855 

a4 30 3,00 5,00 4,5667 ,62606 

a5 30 1,00 5,00 4,1667 1,01992 

a6 30 1,00 5,00 4,1333 1,30604 

a7 30 1,00 5,00 4,0333 1,15917 

a8 30 2,00 5,00 3,9667 1,09807 

a9 30 4,00 5,00 4,9333 ,25371 

a10 30 3,00 5,00 4,4000 ,77013 
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a11 30 3,00 5,00 4,4000 ,72397 

a12 30 3,00 5,00 4,5333 ,68145 

a13 30 3,00 5,00 4,5333 ,68145 

a14 30 3,00 5,00 4,3333 ,60648 

a15 30 3,00 5,00 4,5333 ,68145 

Y1 40 3,00 5,00 4,3500 ,73554 

Y2 40 2,00 5,00 4,3250 ,82858 

Y3 40 1,00 5,00 4,3500 ,76962 

Y4 40 2,00 5,00 4,2750 ,84694 

Y5 40 3,00 5,00 4,4500 ,71432 

Y6 40 1,00 5,00 4,0750 1,09515 

Y7 40 1,00 5,00 4,1000 1,00766 

Y8 40 3,00 5,00 4,4000 ,54538 

Y9 40 3,00 5,00 4,3750 ,74032 

Y10 40 2,00 5,00 4,1750 ,87376 

Y11 40 1,00 5,00 4,2000 ,96609 

Y12 40 3,00 5,00 4,4250 ,71208 

Y13 30 3,00 5,00 4,3333 ,60648 

Y14 30 3,00 5,00 4,5333 ,68145 

Rind 30 3,27 4,93 4,4044 ,39574 

Rd 40 3,00 5,00 4,2967 ,43898 

N valide (liste) 30     
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 personالارتباط (: 6الملحق رقم )
 

 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

 

 
 

 

 

Corrélations 

 Rind Rd 

Rind Corrélation de Pearson 1 ,579** 

Sig. (bilatérale)  ,001 

N 30 30 

Rd Corrélation de Pearson ,579** 1 

Sig. (bilatérale) ,001  

N 30 40 


