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  :مقدمة
یتمیز العصر الذي نعیشه بالدینامیكیة التي تجعل منه عصرا غیر واضح الملامح، إذ ساهمت 

غیر و ، والتي تتسارع أحیانا في جعل العالم متقلبا )في النظم، في العلاقات،الأفكار(المختلفة  التغیرات
تشهد مختلف التطورات والتغیرات وذلك لما یعیشه العالم من تحدیات كبیرة مع  بدورها مستقر، والمؤسسة

  .التعقیدة تتمیز بالسرعة و تسارع المتغیرات الاجتماعیة والاقتصادیة والتكنولوجیة،وكذا السیاسیة في بیئ
ط لها فالتغییر الذي یحدث على مستوى البیئة المؤسسیة، لابد أن یكون عملیة مدروسة و مخط

أو  التنظیميینصب على الخطط و السیاسات أو الهیكل التنظیمي أو السلوك رة زمنیة طویلة عادة، و لفت
غیر ذلك بغرض تحقیق الموائمة والتكیف مع و  ظروف العمل،فة التنظیمیة أو إجراءات و طرق و الثقا

ذار والتمیز، و یالاستمرار والتطو ئة الداخلیة و الخارجیة للبقاء و التغیرات في البی كان التغییر التنظیمي  إ
ي ذات الوقت تغییر في الصناعیة فإنه ینبغي أن یرافقه ف المؤسسةالمستهدف یشمل كافة نواحي 

  .الإجراءات لضمان التناسق بین التغییر وتحقیق المؤسسة لأهدافهاالسیاسات و 
وبالطرق المتعارف لأن التغییر یمس بالوضع القائم یرتاح كثیر من الأفراد للتغییر، ومن الطبیعي ألا

لا یحدث من تلقاء نفسه، إذ فهو للتغییر، ولذلك من الضروري خلق شعور بالحاجة  ،مالععلیها لأداء ال
یقود التغییر، ومن الأفضل أن توكل هذه المهمة لفریق عمل متجانس یجري  ائتلافلابد من تشكیل 

ام به، إذ أن الفرد هو المحور الرئیسي ضرورته، والمستعدین للقیمن الأفراد المؤمنین بالتغییر و  تشكیله
،وذلك لكونه یشكل بامتیاز أهم رمات والمدراء كافة أثناء التغییظجب أن تنصب علیه جهود المنالذي ی

على التأثیر  المحددات لكفاءتها وفعالیتها، فالمنضمات التي تسعى لتحقیق النجاح هي تلك التي تعمل
  .حقیق أهدافهاعلى توجیههم نحو تعلى أداء أفرادها و 

لذلك یمكن التأكید على حقیقة هامة، وهي أن العناصر التنظیمیة تدور كلها و یتم تجمیعها من 
  .الجهدهذا بلا قیمة ولا وظیفة بدون  وبذلك فإن هذه العناصر تصبح الإنساني،خلال الجهد 

في أداء أفرادها ل على التأثیر دوما لتحقیق النجاح، وبذلك فهي تعمفالمؤسسة الصناعیة تسعى   
  .توجیههم نحو تحقیق أهدافهاو 

بأداء العاملین في المؤسسة  التنظیميوحسب موضوع دراستنا والمتمثل في علاقة التغییر 
  : الصناعیة، فقد خصصنا في دراستنا جانبین

الجانب الأول والمتمثل في الجانب النظري الذي قسم بدوره إلى ثلاث فصول، حیث خصص الفصل * 
الإطار أهمیتها وأهدافها،مبررات اختیار الموضوع، شمل إشكالیة الدراسة، لدراسة الذيموضوع االأول ل



 مقدمة
 

  ب
 

فقد خصص المفاهیمي للدراسة، الدراسات السابقة، بالإضافة إلى النظریات المفسرة، أما الفصل الثاني 
والفصل الثالث التغییر،ظیمي بالإضافة إلى أداة للتغییر التنظیمي وقسم إلى أساسیات حو التغییر التن

والذي قسم بدوره إلى أساسیات حول الأداء، كما تم التطرق إلى تقییم الأداء والعلاقة بین التغییر التنظیمي 
  .والأداء

الجانب الثاني والمتمثل في الجانب المیداني، وقد قسم إلى فصلین، حیث خصص الفصل الرابع * 
المجال الزماني ( ، منهج الدراسة، مجالات الدراسةفرضیاتللإجراءات المنهجیة للدراسة وشملت على ال

أسالیب و ) لاستمارة، السجلات والوثائقالملاحظة، المقابلة،ا:( ، أدوات جمع البیانات)البشريالمكاني و 
  .المعالجة

 مناقشة شمل على تبویب وتفسیر البیانات والفصل الخامس تبویب و تفسیر البیانات والنتائج، وقد
  .النتائج على ضوء الدراسات السابقة، والاقتراحات والتوصیات

  .وفي الأخیر توصلنا إلى خاتمة كحوصلة نهائیة لهذه الدراسة لتلیها قائمة المراجع والملاحق
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  :تمهید
في دراسة علمیة جیدة،هو تحدیده لإشكالیتها  الانطلاقإن الأساس النظري الذي یمكن الباحث من 

ة تحتاج كذلك إلى أساس نظري قوامه من خلال تحدید مفاهیمها،وأن الدراس یدعمها وما تها،اوفرضی
یدعم هذه الدراسة من الدراسات السابقة المتناولة  النظریات التي تتناول وتفسر موضوعها،وكذلك ما

  .لموضوعها أو المتقاطعة معه
 وتحدید والفرضیات وسنتطرق في هذا الفصل إلى عرض مختلف العناصر التي من بینها الإشكالیة

یعتبر مدخلا لمواصلة الإطار  النظریات والدراسات المفسرة لموضوع الدراسة، وهو ما ، ومختلفالمفاهیم
  .النظري لهذه الدراسة
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  الإشكالیة :أولا
ومنه فالمنطق یفرض  مرة ومتجددة في الحیاة،ستیعتبر التغییر أمرا حتمیا وضروریا لأنه عملیة م

فعالم الیوم سریع التغییر  ،ستثنائیةا تأي أنه ظاهرة طبیعیة ولیس ،أحد مظاهر الحیاة باعتبارهعلیا التغییر 
الدول كما تتأثر أیضا  وتتأثر ،)،التشریعیة،السلوكیةالاتصالیةالسیاسیة،التكنولوجیة،(في كافة المجالات

للتغییر وهذا بدوره یؤدي فأنماط الحیاة الشخصیة والقیم تتعرض  ،رها بهذا الواقع السریع في التغییحضارت
تعمل في فراغ لذلك  حیث أن المؤسسة عن خلیة من خلایا المجتمع لا إلى إحداث التغییرات الحضاریة،

  .فإنها تتأثر بهذه التغییرات وتؤثر فیها
 على المستوى المحلي أو الاهتمامالأخیرة حیزا كبیرا من  الآونةوقد أخد التغییر التنظیمي في 

ما یحتله التغییر من أهمیة بالغة في مسار المؤسسات وذلك من خلال تحسین مستوى العالمي،وذلك ل
التنظیمي عن طریق جعل كل مكونات المؤسسة وتحقیق التوازن  الأداء لكل فرد والتجدید في مكان العمل،

التنظیمي التي مست جمیع النواحي،وذلك بسبب حجم  ،وقد تعددت مجالات التغییرتتناسب مع أهدافها
وعیة أهداف ونشاط المؤسسة،الممثلة في التكنولوجیا، الموارد،نظام العمل،الهیكل التنظیمي والعلاقات ن

وكما قلنا  یحدث على مستوى المؤسسة یؤثر بشكل كبیر على فعالیة الأداء بها، الذيالتنظیمیة،فالتغییر 
أو خارجیة،فإنها تفرض  داخلیة مرة المتسارعة سواء كانت هذه التغییراتستفي ضوء التغییرات البیئیة الم

على جمیع العاملین بالمؤسسات قادة أو مدراء وجمیع الموارد البشریة العاملة في كافة المستویات 
  .التنظیمیة محاولة التكیف والتوافق مع هذه المستجدات والتغییرات

المؤسسة،كونه إن الغایة الأساسیة من التغییر التنظیمي هي تطویر الأداء الوظیفي للعاملین في 
المحور الأساسي الذي تنصب حوله جهود المدراء وذلك لما له من أهمیة قصوى،إذ أن أكبر المؤسسات 

فهو  إلیها وبالتالي تقییم أداء الأفراد ضروري، أسندتتتوقع أن تؤدي مواردها البشریة بفعالیة المهام التي 
ل تحقیق أهداف المؤسسات،ویرتبط الأداء یعبر عن المجهودات الكبیرة التي یقوم بها العمال في سبی

 والاهتماماتبشكل كبیر بقدرات ومهارات وخبرات العاملین التي تنجم عن المستوى التعلیمي والمیول 
  .وغیرها من العوامل الأخرى

فقد تولدت  وبالنظر إلى الأهمیة التي یكتسیها موضوع التغییر التنظیمي بالأداء الوظیفي للعامل،
تحلیل حیثیاته والتعرف على مختلف الجوانب التي مسها هذا في دراسة ومحاولة  لدینا الرغبة

  .على المؤسسة عامة وعلى العاملین بها خاصة انعكاساتهالتغییر،و 
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ودلك بطرح أداء العاملین وسنحاول من خلال هذه الدراسة الكشف عن علاقة التغییر التنظیمي ب
  :التساؤل الرئیسي التالي

  ؟الجزائریة الصناعیة العلاقة بین التغییر التنظیمي وأداء العاملین في المؤسسةطبیعة  ما
  :وتندرج تحته تساؤلات فرعیة هي

  ؟الجزائریة الصناعیة هل یساهم تغییر إجراءات العمل في رفع مهارات العاملین في المؤسسة -
  ؟الجزائریة الصناعیة العاملین في المؤسسة إنتاجیةهل یساهم تغییر المناخ التنظیمي في زیادة  -
  ؟الجزائریة الصناعیة العاملین في المؤسسة فعالیةیساهم تغییر القیادة في زیادة  هل -

  :الفرضیة الرئیسیة
  .الجزائریة الصناعیة للتغییر التنظیمي علاقة إیجابیة بأداء العاملین في المؤسسة

  :الفرضیات الفرعیة
  .الجزائریة الصناعیة العمل في رفع مهارات العاملین في المؤسسة یساهم تغییر إجراءات -
  .الجزائریة الصناعیة العاملین في المؤسسة إنتاجیة یساهم تغییر المناخ التنظیمي في زیادة -
  .الجزائریة الصناعیة العاملین في المؤسسة فعالیةیساهم تغییر القیادة في زیادة  -

  :الموضوع اختیارمبررات : ثانیا
أهمیتها في مجال الدراسة التي تنبع من  إلىموضوع دراستنا هذه تعود أساسا  اختیارإن مبررات   
المبررات تتمثل  ، وهذهمحاولة الوصول إلى نتائج عملیة هادفةعلى  تحثنا موضوعیة وذاتیة اعتباراتعدة 
  :في
  :مبررات ذاتیة -1

  .ضمن تخصصنا یندرجكون الموضوع   -
  .المیولات الشخصیة لدراسة الموضوع ومحاولة تطبیق الدراسة میدانیا -
  .توفر المراجع الملمة والمحیطة بحیثیات الموضوع -

  :مبررات موضوعیة -2
  .قابلیة الموضوع للدراسة العلمیة -
 .الدور الذي یلعبه التغییر التنظیمي في مختلف المجالات -
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  :أهمیة الدراسة :ثالثا
یقوم الباحث بتوضیح أهمیة بحثه الذي هو بصدد البحث فیه كخطوة مهمة تساعد على تقدیم 

تعمیمها  الواقع، یمكنإضافات علمیة تفید الباحثین من حیث النتائج العلمیة المتوصل إلیها على أرض 
  .على المشاكل المتشابهة لأن ذلك سیعطي مصداقیة علمیة للبحث

  :یلي مابالغة تتمثل فی ویكتسي موضوع الدراسة أهمیة
تكمن أهمیة الموضوع كونه یساهم في زیادة المعارف المتعلقة بالتغییر التنظیمي وأداء العاملین داخل  -

  .الصناعیة المؤسسة
الفعال الذي یلعبه التغییر التنظیمي وأداء العاملین في الموضوع في معرفة الدور الحیوي و یساهم  -

  .الصناعیة المؤسسة
هذه الدراسة في أهمیة الدور الذي یلعبه العامل في المؤسسة وأثره الواضح في نجاحها  میةتأتي أه -

بالسلوك التنظیمي الذي یلعب دور هام في توجیه  ارتباطه ، وعلىوتحقیقها لأهدافها بشكل فعال وممیز
  .الأفراد العاملین وجهة صحیحة داخل مؤسستهم

  :أهداف الدراسة :رابعا
ومعیار یسترشد به الباحث في تقییم دراسته أثناء  الدراسة، مؤشریمثل الهدف الحقیقي من إجراء 

  .وبعد إنشاء البحث
  :كل بحث أو دراسة سوسیولوجیة أهداف تتوخاها حتى تكون ذات قیمة علمیة، ونسعى من دراستنا إلىلف
  .ظیفيالتعرف على أبرز المؤشرات لكل من التغییر التنظیمي والأداء الو  -
  .جمع التراث النظري بمتغیري الدراسة -
المسؤولین داخل المؤسسة لأهمیة التغییر التنظیمي ودوره في تحسین أداء العاملین  اهتماممحاولة إثارة  -

  .الصناعیة في المؤسسة
  .الصناعیة العاملین في المؤسسة رفع مهاراتمعرفة مدى مساهمة تغییر إجراءات العمل في محاولة  -
  .الصناعیة العاملین في المؤسسة زیادة إنتاجیةمعرفة مدى مساهمة تغییر المناخ التنظیمي في محاولة  -
  .الصناعیة العاملین في المؤسسة فعالیةمعرفة مدى مساهمة تغییر القیادة في زیادة محاولة  -
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  :تحدید المفاهیم :خامسا
  المفاهیم الأساسیة -1
  :مفهوم التغییر -1-1

اري غیرت دابتي وغیرت د علیه، ویقالكان  الشيء أي بدله بغیره أو جعله على غیر ماغیر :"لغة  
  1".رحاله وأصلح من شأنه نأي حط ع وغیر فلان عن بعیره ،أي بنیتها بناء غیر الذي كان

أیضا تحویل  ، وهوهو فعل یحدث تشكیلا في أحد خواص العمل":الصحافحبیب  هعرف:اصطلاحا  
  2".خرآشيء محل شيء  إحلال ، أوخرآإلى شكل أو مضمون شكل العمل أو مضمونه 

حین أهمل أو لم  ، فيإلى أنه نوعان تغییر جزئي وتغییر كلي ذهب حبیب الصحاف في للتغییر  
  .المؤسسةأهداف یذكر مدى أهمیته في تحقیق 

بحیث تكون مختلفة عن وضعها  إدخال تحسین أو تطویر على المنظمة" :عرفه موسى اللوزي
  3".بحیث تتمكن من تحقیق أهدافها بشكل أفضل الحالي،

  المنظمة أهدافله والذي هو تحقیق  وركز موسى اللوزي في تعریفه للتغییر على الجانب الإیجابي
  .في حین أهمل جانبه السلبي على العمال فیها

  :عرفه محمد بن یوسف النمران العطیات
 لیحصل والفكریةالمادیة  الابتكاراتأنه متحرك دینامیكي بإتباع طرق وأسالیب مستحدثة ناجمة عن 

حباط للبعض الأخر، وفي جمیع الأحوال هو ظاهرة یصعب تجنبها   4".بین ثنایاه آمالا للبعض وإ
المادیة  الابتكاراتذهب بن یوسف النمران العطیات في تعریفه للتغییر أنه تغییر ناجم عن مختلف   
  .والفكریة

  
  
  
  

                                                             
.21، ص 2006، عمان،1إدارة التغییر و التحدیات العصریة للمدیر،دار حامد للنشر، ط: محمد بن یوسف النمران العطیات  (1  
  .22ص، دس لبنان،، 1ط مكتبة لبنان ناشرون، معجم إدارة الموارد البشریة وشؤون العاملین، :حبیب الصحاف2) 
  .227ص دس، الأردن،، 1طدار وائل، التنمیة الإداریة،:موسى اللوزي )3

  .21ص نفس المرجع، :محمد بن یوسف النمران العطیات4) 
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  :مفهوم التنظیم -1-2
الشيء أو البنیة العضویة أي هناك مجموعة من  وتعني organization لكلمةهو ترجمة :لغة  

  1".قة بنیة متكاملة تستند هدف مشتركمحق وانسجامتناغم  فى معاالأعضاء تنظم 
موارد المؤسسة  استخدامالعملیة الإداریة المتعلقة بوضع مهمة " :عرفه حبیب الصحاف:اصطلاحا  

بشكل منتظم للوصول إلى أهدافها بفعالیة، وتقسیم الأعمال إلى مجموعات محددة الواجبات والسلطات 
  2".بینها الاتصالخطوط وتكون منسقة وواضحة  والمسؤولیات ونطاق الإشراف،

وأغفل أن التنظیم قد یكون على  حبیب الصحاف في تعریفه للتنظیم على الجانب الإداري، اقتصر  
  .غیر ذلك مثل التنظیم العمالي

من أجل الوصول إلى وحدة  هو الترتیب المنظم للمجهودات الجماعیة:"عرفه علي فلاح الزعبي
  3".النشاطات سعیا إلى تحقیق هدف مشترك

عریفه للتنظیم كعملیة أي على مختلف الأعمال التي یقوم بها علي فلاح الزعبي في ت اقتصر  
  .التنظیم

المتوخاة بشكل جید  التي یتم من خلالها الوصول للأهداف الآلیة:"ي على أنهتیعرفه محمد القروی
  4".وفعال
ي في تعریفه للتنظیم بأنه آلیة أي طریقة للوصول إلى الأهداف في حین لم تذهب محمد قروی  

   .میزة لهذه الآلیةیعطي أیة 
  :التنظیمي مفهوم التغییر -1-3

وغیر علیه  كان علیه، غیر الشيء بدله وجعله على غیر ماو  إسم مشتق من الفعل غیر،":لغة  
  5".وتغیر الشيء عن حاله وغیره حوله وبدله الأمر حوله،

من عناصر العمل  هو تعدیل في أهداف وسیاسات الإدارة أو في أي عنصر":اصطلاحا  
  6".التنظیمي

                                                             
  .94، ص1994القاهرة،،1ط التنظیمي،المكتبة المصریة، الاجتماعدراسات في علم  :إعتماد علام )1
  .113، صسابق مرجع :حبیب الصحاف) 2
  .137ص ،2013،عمان،1، طدار المناهج،)والأسالیب العلمیةالأصول ( مبادئ الإدارة :علي فلاح الزعبي وعبد الوهاب بن بریكة) 3
  .137ص ،2013،عمان،1، طدار المناهج إدارة الأعمال، مبادئ :فیصل محمود الشواورة) 4
  .340، ص2013عمان،  ،1ط ،المسیرة المنظمات، دارإدارة  :ماجد عبد المهدي مساعدة) 5

  .277ص ، 2012،،عمان1ط دار الرایة، الإدارة العامة،: أسامة خیري 6)
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التنظیمي في المؤسسة وأهدافها بصفة خاصة وأهمل التغییر  أسامة خیري في تعریفه للتغییر اتجه  
  .في أداء وسلوكات العاملین

حداث تغییر جدري في السلوك التنظیمي لیتوافق " هو تغییر ملموس في النمط السلوكي للعاملین وإ
  1.والخارجیة الداخلیةمع متطلبات مناخ وبیئة التنظیم 

ذهب مصطفى محمود أبو بكر إلى أن التغییر أساسا ینطلق من سلوكات العاملین من أجل إحداث   
  .توافق مع المناخ التنظیمي والبیئة الداخلیة والخارجیة

الداخلي (وهو عبارة عن تغییر موجه ومقصود وهادف وواعي یسعى لتحقیق التكیف البیئي"
  2".إلى حالة تنظیمیة أكثر قدرة على حل المشكلات الانتقالبما یضمن ) والخارجي

                                                                                                                             ذهب زید منیر عبوي إلى أن التغییر یكون مقصود بهدف التكیف في البیئة الداخلیة والخارجیة لل  
  .عمل

  3".عدیل جوهري في بعض أجزاء التنظیمهو أي ت"  
بحصر عملیة التغییر وأنه یقتصر إلا على بعض أجزاء  ذهب محمد فرید الصحن في تعریفه هذا  

  .ئهیشمل جمیع أجزا التنظیم ولا
  :التعریف الإجرائي

عبارة عن جهود بعیدة  المدى تحدث داخل المؤسسة  :بأنهیمكن تعریف التغییر التنظیمي إجرائیا 
وتهدف إلى تحسین قدرة المؤسسة على التكیف مع التغییرات الحاصلة في بیئتها الخارجیة وصقل قدراتها 

   .في حل المشكلات الداخلیة
  :مفهوم الأداء -1-4

ى دوأ ،بالبطءیشیر المعنى اللغوي للفعل أذى إلى المعنى المشي، المشي لیس بالتسریع ولا  :لغة  
الدین أي قضاه ،وأدى فلان الصلاة أي قام بها لوقتها،وأدى الشهادة  ىویقال فلان أد الشيء أي قام به،

  4.أي أدلى بها،أدى إلیه الشيء أي أوصله إلیه

                                                             
  .343، ص2002، إسكندریة ،1ط ،التنظیم الإداري في المنظمات المعاصرة، الدار الجامعیة:مصطفى محمود أبو بكر) 1
  .21، ص2007 ،عمان ،1ط دار كنوز المعرفة، إدارة التغییر والتطویر، :زید منیر عبوي) 2
  .305، ص2001،الإسكندریة،1، طالجامعیةمبادئ الإدارة،الدار  :محمد فرید الصحن وآخرون) 3
  .219، ص2004الإسكندریة،  ،1، طالجامعة الجدیدة ، دارالسلوك التنظیمي: محمد سعید أنور سلطان) 4
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لتي تعتمد في المعاییر والمقاییس ا اختلافالأداء ینبع من  حول مفهوم الاختلافإن  :اصطلاحا  
  .والتي یستخدمها المدراء والمنظمات  ،هدراسة الأداء وقیاس

  1"للقیام بالأعمال لقدرة المنظمة وقابلیتها انعكاسهو "  
  .ركز هذا التعریف في تعریف الأداء على قدرة المنظمة ولیس قدرة الأفراد  
الدرجة التي یصل إلیها النشاط الإنمائي أو الشریك الإنمائي في العمل وفق :" یعرف الأداء بأنه  

  2".أو الخطط المعلنة وفق الأهدافمعاییر ومواصفات ومبادئ توجیه معینة لتحقیق النتائج 
  .هذا التعریف للأداء إلى كون الأداء هو نتاج العمل الذي یقوم به الفرد اتجه  
  ".دى قدرته على العمل ورغبته فیهمأداء الفرد یتوقف على " :بأنه"د عبد الوهابمحم" یعرفه  
  3.أداء الفرد یتوقف على مدى قدرة الفرد ورغبته فیه:" حصر محمد عبد الوهاب بأنه  
عمل بعد أن یكلف به ویكون محدد الكمیة ومن مستوى  عهد الفرد لأداءت:" أیضا على أنه یعرف  

  4".الجودة معینة النوعیة ویؤدي بأسلوب أو طریقة معینة
  .ركز هذا التعریف على طبیعة أو نوعیة الأداء الذي یقدمه الفرد وفق شروط محددة  

  :التعریف الإجرائي
عملیة تقدیریة لما ینجزه الفرد  ، فهوصل إلیه العامل حیث یقوم بتأدیة عملهالمستوى الذي ی هو

  .تطمح المؤسسة إلیه ما ، وبینوالعامل
  :مفهوم العامل -1-5

أجر مهما كان نوعه في خدمة صاحب العمل تحت سلطته  أو أنثى یعمل لقاء ذكرهو كل "  
شرافه   5"وإ

  :التعریف الإجرائي
یقوم به في  على مامادیا ومعنویا  عادة أجرا ویأخذالعامل هو الشخص الذي یقوم بالعمل   

  .المؤسسة
  

                                                             
  .131، ص2000، لبنان ،1ط ،العربیة ، الدارالإدارة الحدیثة والحوافز: دعاطف محمد عبی)  1
  .17، ص2002 ،عمان،1ط المعجم الإداري،دار أسامة،: وبكي شسمیر ال)  2
  .131، ص2000، الإسكندریة،1ط ، ، ددنإستراتیجیات التحفیز نحو أداء متمیز: محمد علي عبد الوهاب)  3
  .160، ص2007 القاهرة، ،1، طالوفاء ، دارإدارة الموارد البشریة :حجازيمحمد حافظ )  4
  .213ص ،مرجع سابق: سمیر الشوبكي)  5
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  :مفهوم المؤسسة -1-6
جمع مؤسسات صیغة المؤنث لمفعول أسس هي منشأة تؤسس بغرض معین أو لمنفعة عامة  :لغة  

  1".تمارس فیه هذه المنفعة ولدیها من الموارد ما
تقادم بطریقة مقصودة لتحقیق  اجتماعیةكل وحدة :"على أنها" SCOOt سكوت"یعرفها :اصطلاحا  

  ".أهداف محددة
 الاقتصاديلكنه أهمل الجانب  اجتماعیةركز سكوت في تعریفه للمؤسسة على أنها عبارة عن وحدة   

  .لها
ن لكي تحقیق أهداف بیاني معی نموذجنفاد موفق  اجتماعیةوحدة :"یعرفها على أنها" زنأما بارسو "  
لها أهداف محددة و واضحة تسعى إلى  اجتماعیةأن المؤسسة كوحدة "بارسونز"كما أوضحمحددة،
  2".وأن تحقیق هذه الأهداف یعرف وجود إدارات تنظیمیة لتحقیقها ،تحقیقها

بیاني  نموذجمنظمة أي تعمل وفق  اجتماعیةرسونز في تعریفه للمؤسسة على أنها وحدة ركز با
  .معین

بوعي منسق  اجتماعيهادفة إنما تكوین  اجتماعیةوحدة  :السالم بقوله أنهاكما عرفها مؤید سعید "  
  3".فیه الفرد ضمن حدود واضحة نسبیا من أجل تحقیق أهداف مشتركة یتفاعل

هادفة وأساس عملها  اجتماعیةفي هذا التعریف إلى أن المؤسسة هي وحدة  ذهب مؤید سعید السالم
 .هو الفرد

  :الصناعیة تعریف المؤسسة
ومالیة  مادیة فكریة، وسائل تستعمل متدرج إنساني تجمع عن عبارة الصناعیة هي المؤسسة  

بالاعتماد  المدیریة طرف من محددة لأهداف طبقا الخدمات أو السلع وتوزیع نقل تحویل، لاستخراجه،
  4"مختلفة بدرجات الاجتماعیة والمنفعة الربح حوافز على

  
  

                                                             
1) https://www.almaany.com/ar/dict/ar-ar ,30/01/2018, 14:00h. 

  .09ص ،2000مصر، ،1، طالتنظیمي،مكتبة غریب الاجتماعمدخل علم  :طلعت إبراهیم لطفي) 2
  .24، 23 ص ص، 2000عمان،  ،1ط ،وائل ، دارنظریة المنظمة الهیكل والتصمیم :سلیمسعید  مؤید) 3
درحمون ھلال ، المحاسبة التحلیلیة نظام معلومات لتسییر و مساعدة على اتخاذ القرار في المؤسسة الاقتصادیة، أطروحة دكتوراه  )4

  .13، ص2005ائر ،في العلوم الاقتصادیة تخصص نقود و مالیة كلیة العلوم الاقتصادیة و علوم التسییر ، جامعة الجز
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  : التعریف الإجرائي
 الصنع تامة منتجات إلى تحویلها و أولیة مواد بشراء ذلك و منتجات، أو منتج بصنع تتكفل التي وهي
  ....الصناعات النسیجیة مثلا

  :صلة بالتغییر التنظیمي ذاتمفاهیم  -2
  :تغییر إجراءات العمل -2-1

  :تعریف إجراءات العمل
وتعتمد كمراحل  تتقرریشیر مفهوم إجراءات العمل إلى مجموعة من الخطوات التفصیلیة التي "

یجب السیر فیها للحصول على الخدمة،أي أن لكل خدمة من الخدمات التي تقدمها المؤسسة إجراءات 
  1".عمل مقررة ومعتمدة،ولكل طالب خدمة السیر بها للحصول على الخدمة

  :التعریف الإجرائي لتغییر إجراءات العمل
التي تقرر وتعتمد كمراحل یجب السیر فیها هو عبارة عن تحسین وتطویر في مجموعة الخطوات "  

  ".بغیة تحقیق أهداف معینة من قبل المؤسسة الخدمة، وذلكللحصول على 
  :تغییر المناخ التنظیمي -2-2

  :تعریف المناخ التنظیمي
 التنظیمالكلي لمجموعة العاملین في  الاجتماعيأو النظام  الاجتماعیةالبیئة :"عرفه العمیان على أنه  

 الاجتماعیةالواحد،وهدا یعني الثقافة والقیم والعادات والتقالید والأعراف والأنماط السلوكیة والمعتقدات 
  2".داخل المنظمة الاقتصادیة وطرق العمل المختلفة التي تؤثر على الفعالیات والأنشطة الإنسانیة و

  :التنظیميالتعریف الإجرائي لتغییر المناخ 
إدخال تحسین أو تطویر على البیئة ":هوبأن تغییر المناخ التنظیمي یمكن القول بأن تغییر المناخ  

  ".الكلي للعمل لمجموعة العاملین في التنظیم الواحد أي في المؤسسة اعيمالاجتأو النظام  الاجتماعیة
  
  
 
  

                                                             
  .3ص ، 2005القاهرة،، 1، طدار المنظمة العربیة للتنمیة الإداریة تبسیط إجراءات العمل الأسالیب والآلیات،: أسامة جرادات)  1
دارة الصراع في المؤسسات التربویة، :واصل جمیل المومني)  2   .25ص ،2007عمان،، 1ط دار حامد، المناخ التنظیمي وإ
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  :تعریف تغییر القیادة -2-3
  :تعریف القیادة

التي بواسطتها یقوم الفرد بتوجیه أو التأثیر في  الوظیفةالقیادة هي مصطلح یشیر إلى :اصطلاحا  
  1".طة بهمو الأعمال المن یؤدونأو في سلوكهم حتى  آخرینأفكار ومشاعر أفراد 

  2".م من أجل إنجاز مهام ذات أهمیة للعملهلبدل قصارى جهد الآخرینالقیادة هي عملیة تحفیز "
  :لتغییر القیادةالتعریف الإجرائي 

هو إدخال تحسین أو تطویر على :"یمكننا إعطاء تعریفا إجرائیا لمصطلح تغییر القیادة بقول أنه
تتمكن من تحقیق أهدافها  ، بحیثوظیفة القیادة في المؤسسة بحیث تكون مختلفة عن وضعها الحالي

  ".وأهداف المؤسسة ككل بشكل أفضل
  :مفهوم المهارة -2-4

ویتم تعریفها عادة في عبارات  المهارة من المفاهیم التي تتسم بالغموض و المراوغة،":اصطلاحا  
 الذهنیةبجانب القدرة  أو الأنشطة ،إلى مزیج من الخبرة المكتسبة في حصیلة من الأفعال  ااستنادتقنیة 

  3".على تطبیق هذه الأفعال بفعالیة وبراعة
  : التعریف الإجرائي

  .التنفیذمتناهیة وسرعة  ، وبدقةإنجاز مهمة معینة بكیفیة محددة المهارة هي التمكن من  
  : مفهوم الإنتاجیة -2-5

تعبر على المقدرة على  فالإنتاجیةیشیر إلى المعدل الرئیسي الدال على مستوى الأداء،  :اصطلاحا  
  .4محددة خلال فترة زمنیة معینة إنتاجخلق القیمة المضافة باستخدام عوامل 

 .5الإنتاجیة مدى فعالیة المنظمة في استخدام مواردها المتاحةتعني   
  
  

                                                             
  .34، ص2010عمان،  ،1ط ،دار حامدالسلوك التنظیمي،  :شوقي ناجي جواد) 1
  .285ص ، 2006القاهرة،،1ط دار المنظمة العربیة للتنمیة الإداریة، التمكین كمفهوم إداري معاصر،:یحي سلیم ملحم) 2
  .648ص ،1999،عمان،1،طدار المعرفة الجامعیة ،الاجتماعیةموسوعة العلوم  :عادل مختار الهواري وسعد عبد العزیز مصلوح )3
أطروحة مكملة لنیل شهادة دكتوراه علم الاجتماع تنمیة الموارد  بیئة العمل الداخلیة و أثرها على الأداء الوظیفي،: سهام بن رحمون )4

  .70ص ،الجزائر،2014البشریة،
  .146ص ،1999، الإسكندریة،1ط إدارة الإنتاج و العملیات مدخل النظم، الدار الجامعیة،: سونیا محمد البكري)5



الدراسةموضوع                                                                             الفصل الأول  
 

23 
 

  : التعریف الإجرائي
المعدات ثل في القوى البشریة و الإنتاجیة هي قیمة المنتجات و الموارد المستخدمة فیها و تتم

  .الموارد الأولیةو 
  : مفهوم الفعالیة -2-6

الأهداف، وهذا یعني بأن التركیز بشأنها ینحصر تعني القدرة أو القابلیة على إنجاز : اصطلاحا  
  1.بإنجاز الأهداف المراد تحقیقها أي یرتبط بالغایات و لیس الوسائل

هي قدرة المنظمة أو الفرد على إنجاز الأهداف المخططة وفق المعاییر النوعیة و القیاسیة 
استخدام المخرجات و یعتمد  للأهداف المماثلة و بأفضل شكل ممكن، و غالبا ما تستخدم لتأشیر طبیعة

  2.على الأغلب في تحدید معاییر تخطیطیة ورقابیة لسیر عملیات المخرجات العملیة الإنتاجیة
  : التعریف الإجرائي

هي قدرة المؤسسة على تحقیق أهدافها من خلال امتلاك نظام معلوماتي فعال، و توفر جو من 
یؤدي إلى القدرة على حل المشكلات التنظیمیة في وقتها  الإدارة، مما لاتصالیة بین أعضاءها و المرونة ا

  .وبالتالي زیادة الإنتاجیة داخل المؤسسة
  :مفهوم تقییم الأداء -2-7

عملیة تقییم الأداء هي عملیة تقدیر أداء كل فرد من العاملین خلال فترة زمنیة معینة لتقدیر مستوى 
الأداء جیدا أم لا،وفي أیة مجالات،هذا الأداء قد یشمل ونوعیة أدائه،وتنفد العملیة لتحدید فیما إذا كان 

  .الأعمال المسندة للفرد أو جهوده أو سلوكه تنفیذ
وأن تستند على معاییر للأداء مهمة للمنظمة  ، فلابدالعملیة وفق نظام عملي مدروسوعندما تتم 

  .وكذلك على مقارنة أداء العاملین المختلفین بطریقة موضوعیة عملها،وطبیعة 
 تحمین الأداء"ونسمیه أحیانا بperformance évaluation  لأداءبتقییم ا هدا التقییمونسمي   

performance appraisal  لأنه یهتم بمراجعة أداء كل فرد خلال فترة زمنیة معینة للحكم على جودة
 performance الأداء )أو تخمین(الأداء،كما نسمي الترتیبات المستقرة لإجراء التقییم بـ نظام تقییم

appraisal system   

                                                             
  .149ص  ،2007، عمان، 1إدارة الموراد البشریة، دار المسیرة، ط: خضیر كاظم محمود، نسیم كاسب الخرشة) 1
  . 42، ص2005، عمان، 1معجم مصطلحات العلوم الإداریة والمحاسبیة والأنثرنث، دار وائل، ط: طارق شریف یونس) 2
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فهو یفترض بأن من " التقدیر التخمین"مفهوم ، أمایوحي بإمكانیة إعطاء قیمة محددة"التقییم"هوم ففم
یتم هو إجراء تخمین وتقدیر لهذا  ، لدلك، ماالصعب إعطاء رقم لأداء فرد ما على مدلى سنة كاملة

  1.الأداء
تحلیلیة أداء العاملین في عملهم وملاحظة سلوكهم وتصرفاتهم دراسة :"یعرف تقییم الأداء على أنه    

للحكم على  وأیضا بإعمالهم الحالیة، كفاءتهمودلك للحكم على مدى نجاحهم ومستوى  أثناء العمل،
  2".ترقیته لوظیفة أخرى إمكانیة النمو والتقدم للفرد في المستقبل وتحمله لمسؤولیات أكبر،أو

التي یتم بموجبها تقدیر جهود العاملین بشكل منصف وعادل لتجري  عملیةالهو :"یعرف أیضا     
إلى معدلات یتم بموجبها مقارنة أدائهم بها لتحدید  بالاستناد ، ودلكیعملون وینتجون مكافأتهم بقدر ما

  3".یعملون به الذيفي العمل  كفاءتهممستوى 
تقییم  استعراضهو عملیة دوریة تجمع بین الرئیس المباشر ومرؤوسه حیث یتم فیها :" یعرف أیضا  

 4".النتائج المحققة،إضافة إلى التحاور حول التنمیة الفردیة والوظیفة لشاغل الوظیفة
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

                                                             
  .387ص ، 2004عمان،،2ط دار وائل، إدارة الموارد البشریة، :سعاد نائف برنوطي) 1
الإسكندریة،  ،1، طالجامعیةالجوانب العلمیة والتطبیقیة في إدارة الموارد البشریة في المنظمات، الدار :صلاح الدین عبد الباقي) 2

  .257، ص2002
  .75ص ،2000،عمان،1دار الصفاء،ط إدارة الموارد البشریة،:شحادة نظمي وآخرون) 3
  .360 ، ص2003بیروت،  ،1ط ،النهضةدار  ،-إستراتیجيدخل م -البشریةإدارة الموارد :حسن بلوط) 4
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  :الدراسة السابقة: سادسا
  :الدراسة الجزائریة -1
  2006 - 2005دراسة جلیج الصالح -1-1

العلوم :دراسة لنیل شهادة الماجستیر تخصص" أثر القیادة الإداریة على أداء العاملین"انبعنو 
الدراسة من التساؤل  انطلقت 2005-2006 ،دراسة حالة مجمع صیدال بالجزائر العاصمةالإداریة

  :الرئیسي التالي
  كیف یمكن للقیادة أن تساهم في رفع أداء العاملین في المؤسسة؟ -

  :تحتها أسئلة فرعیة هي واندرجت  
  المرتفع بالعمل والعاملین في نفس الوقت؟ الاهتمامهل یعطى القادة الإداریون في مجمع صیدال  -
هي السمات التي یجب أن تتوافر في القادة الإداریین لصیدال حتى ینجحوا في تحقیق أهداف  ما -

  مع بكفاءة في ظل البیئة الحالیة؟المج
  :فرضیات هيوقد وضعت الدراسات 

  الإداریة القیادةإستطاع الفكر الإداري أن یتوصل إلى تفسیر مقبول لظاهرة  -
تتطلب القیادة الإداریة في ظل البیئة الحالیة ضرورة توافر سمات معینة في العاملین باتجاه تحقیق  -

  .أهداف المؤسسة
  .املینللقیادة الإداریة دور محدد ورئیسي في الأداء الفردي والجماعي للع -
یعتمد القادة الإداریین في مجمع صیدال على قوة سلطتهم الرسمیة أكثر من الإقناع الشخصي للتأثیر  -

  .في العاملین
  :المنهج
المنهج الوصفي التحلیلي في القسم النظري،منهج دراسة الحالة الجانب التطبیقي لمعرفة  أعتمد  

  .عینة قصدیة وهي مجمع صیدال ختاراولقد  تأثیر القیادة الإداریة على أداء العاملین،
  :أهداف الدراسة

متطلبا ضروریا لتطویر  باعتبارهامحاولة التعرف على عناصر وخصائص القیادة الإداریة الفعالة  -
  .المدیر غیر القائد إلى مدیر قائد

قد یساعد القادة الإداریین في المؤسسات الجزائریة  الذيفهم نظریات القیادة الإداریة المختلفة، الشيء  -
  .مما جاءت به هده النظریات الاستفادةهم في القیادة من خلال في تطویر وتنمیة مهارات
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في القادة الإداریین حتى یحققوا المهام الملقاة  توافرهاالوقوف على السمات أو الوصفات التي یجب  -
  .تأثیر في أداء العاملین بشكل إیجابيخاصة ال.على عاتقهم بفعالیة وكفاءة

  .التعرف على الأسالیب التي یجب أن یستخدمها القادة بالمرؤوسین -
  :أهم النتائج

قدرة القادة الإداریین في صیدال لإقناع المرؤوسین بالعمل على تحقیق أهداف المؤسسة المحدودة هذا  -
أدى إلى وجود صراعات بین  لطة الرسمیة وهو ماعلى قوة الس واعتمادهملقوة التأثیر الشخصي  لافتقارهم

  .القادة والمرؤوسین مما یهدد المناخ الداخلي للمؤسسة ومستقبلها
أي  بالعمل والإنتاج الاهتمامبالمرؤوسین وبین  الاهتماممیل قادة صیدال إلى حلول الوسط للتوفیق بین  -

شباع حاجات المرؤوسین وتحقیق أهداف المؤسسة في آن واحد   .العجز عن تحقیق رضا وإ
أي عدم معرفتهم بحاجات المرؤوسین ومنه الحوافز التي  الاجتماعيینقص القادة في صیدال الوعي  -

ة تمكن من إشباعها حیث وجدنا بشكل عام أن أكثر المرؤوسین یضعون حافز الترقیة والتقدم في أولوی
الحوافز في حین أن جل القادة یعتقدون أن المرؤوسین یجعلون الآجر والعلاوات المادیة على رأس حوافز 

  .العمل
  2013 -  2012:دراسة علاوي عبد الفتاح -1-2

أثر "فیما یخص موضوع 2013ـ  2012دراسته خلال سنة قام الدكتور علاوي عبد الفتاح بإجراء
حیث قام بأداء الدراسة في شركة سونلغاز وحدة الأغواط سنة " التغییر التنظیمي على أداء الموارد البشریة

عینة عشوائیة تتكون من العاملین في المستویات الإداریة العلیا والوسطى  اختار، 2013ـ2012
  .إستبانة الدراسة لجمع البیانات المیدانیة،حیث قام بتصمیم ذیةیوالتنف

مدى تأثیر التغییر التنظیمي على أداء الموارد  ما. وقد طرحت الدراسة تساؤل رئیسي مفاده  
  :یلي عنه مجموعة من التساؤلات الفرعیة كما وانبثق البشریة؟

   :المجموعة الأولى
التغییر التنظیمي على أداء الموارد البشریة تحاول البحث في إمكانیة وجود أثر لكل بعد من أبعاد   

  :وهي كالتالي
ة التغییر في السلطة إلى أي أدى یمكن لأبعاد التغییر في الهیكل التنظیمي ممثلة في مرون -

القرار أن تؤثر على أداء الموارد  صناعةوالمشاركة في  الاتصالاتالتغییر في خطوط والمسؤولیة،
  البشریة؟
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على أداء  الاتصالاتأو  التغییر في التكنولوجیا المستخدمة سواء المرتبطة بالإنتاجمدى تأثیر  ما -
  .الموارد البشریة

یشمل الجانب البشري ممثلة في التدریب، التحفیز، نمط القیادة  الذيإلى أي مدى یمكن لإبعاد التغییر  -
  والعلاقات الإنسانیة أن تؤثر على الأداء؟

  لبشري نحو التغییر التنظیمي على السلوكیات والتصرفات المرتبطة بالأداء؟المورد ا اتجاهاتأثر  ما -
  دور إدارة التغییر التنظیمي في تهیئة بیئة عمل مناسبة للإیجار والإبداع؟ ما -
  إلى أي مدى یمكن لطریقة التعامل مع مقاومة التغییر التنظیمي أن تؤثر على أداء الموارد البشریة؟ -

  :المجموعة الثانیة
غرافیة كمتغیرات وسیطة على العلاقة بین التغییر التنظیمي و تأثیر المتغیرات الدیم اختبارتحاول   

  :وأداء الموارد البشریة بالوحدة محل الدراسة وهي كالتالي
إحصائیة حول كل من أبعاد التغییر التنظیمي وأداء الموارد البشریة تعزي  ات دلالةهل توجد فروق ذ -

  بالعمر؟
هل توجد فروق ذات دلالة إحصائیة حول كل من أبعاد التغییر التنظیمي وأداء الموارد البشریة تعزى  -

  للمستوى التعلیمي بالوحدة محل الدراسة؟
هل توجد فروق ذات دلالة إحصائیة حول كل من أبعاد التغییر التنظیمي وأداء الموارد البشریة تعزى  -

  سة؟للمستوى الوظیفي بالوحدة محل الدرا
  :وخلصت الدراسة إلى نتائج نذكر أهمها  

موارد ال الهیكل التنظیمي بالمرونة وقابلیة التعدیل في كل مرة أقدر على تطویر اتصافإن  -
وحدات جدیدة، كما تمكن من دمج  استحداثویعود ذلك إلى أن مرونة الهیكل التنظیمي تمكن من البشریة،

یر صلاحیاتها مما ینعكس بالإیجاب على أداء الموارد وحدات مع بعضها أو تغییر تنظیمها أو تغی
  .البشریة

لیة تغیر، ویعاد توزیعها تبعا للظروف والمتغیرات البیئیة الخارجیة و یقابلها من مسؤ  إن السلطة وما -
والداخلیة، التي تستوجب إعادة الصلاحیات سواء كان ذلك في تشدید مركزیتها أو على العكس في 

  .مركزي في العمللاال الاتجاهعلى  الانفتاح
غیر الرسمي، هذا الأخیر قد یحدث شقاق  الاتصالغیاب الإتصال الرسمي الفعال یؤدي إلى شیوع  -

  .وخلاف وسوء فهم لرسالة التغییر التنظیمي
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المتطورة في تحسین الأداء  التكنولوجیایمكن إن إنكار دور  للتغییر التكنولوجي دور إیجابي إذ لا -
كفاءة أداء الأفراد من حیث السرعة وتقلیص ضیاع الجهد  ارتفاعد في التكالیف، كما تساهم في الإقتصاو 

  .والوقت والمعلومات
إبداء الرأي، وترشید  إن إشراك العاملین في صنع القرار في التغییر التنظیمي یتیح لهم فرصة -

  .معنویاتهم، مما ینعكس بالإیجاب على أداء المؤسسة ارتفاعمما یؤدي إلى القرارات،
  :وقد خلصت الدراسة إلى مجموعة توصیات منها

 ،تجدي نفعا عن الهیاكل التقلیدیة التي لا الابتعاد ، وتنظیمیة أكثر مرونة على هیاكل الاعتمادضرورة  -
والتسییر  الانفتاحیةعن الهیاكل المركزیة التي تمیل إلى السلطة وتمركزها بدلا من  الابتعاد وكذلك

  .والسهولة والمرونة التي تدعم التغییر التنظیمي
  .یكون هناك تداخل في الصلاحیات لیة كل إدارة ووظیفتها بحیث لاو ضرورة تحدید سلطة ومسؤ  -
ة للتواصل مع العاملین ومعرفة مواطن الخلل في الرسمیة وغیر الرسمی الاتصالضرورة تفعیل وسائل  -

  .العمل والحصول على أفكار جدیدة قد تساهم في رفع كفاءة الأداء
إقناع العاملین بأن الوضع القائم في المنظمة یحتاج إلى تغییر ویمكن أن یتم ذلك عن طریق إبراز  -

  .بل وعلى كافة العاملین فیهاالمؤسسة فحسب  علىالمشكلات والتحدیات،سیكون له أثار وخیمة لیس 
  :الدراسات العربیة - 2
  2004 سنة :دراسة مبارك بنیة ضامن العنزي - 2-1

وهي دراسة " التغییر التنظیمي وعلاقته بأداء العاملین"قام مبارك ضامن العنزي بدراسة تحت عنوان
بجامعة نایف العربیة للعلوم "لمتطلبات الحصول على درجة الماجستیر في العلوم الإداریة استكمالامقدمة 
مشكلة البحث في  انحصرت،وقد 2004وهي دراسة مسحیة على العاملین في الریاض سنة " الأمنیة

دارة مرور الریاض ،وبیان العلاقة بین الت غییر التعریف على الأسباب التي أدت إلى التغییر التنظیمي وإ
و التنظیمیة العاملین من التغییر التنظیمي  وبیان أثر العوامل الشخصیة ،التنظیمي وأداء العاملین بها

  : وبناء على ذلك فإن السؤال الرئیسي لإشكالیة الدراسة التي تمت صیاغتها كالأتي
  علاقة التغییر التنظیمي بأداء العاملین في إدارة مرور الریاض؟ ما
الباحث المنهج الوصفي الذي یقوم بوصف الظاهرة بشكل دقیق وتفصیلي وبأسلوب  استخدموقد  -

، وأنطلق المسحي الذي من خصائصه جمع البیانات والمعلومات ومتغیرات قلیلة لعدد كبیر من الأفراد
  :في شكل تساؤلات كالتالي افتراضاتالباحث من عدة 
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مي من برنامج الدوریات الأمنیة، الأمن الشامل هي الأسباب التي أدت إلى حدوث التغییر التنظی ما -
  إلى الإدارة العامة للمرور؟

  هو موقف العاملین نحو التغییر التنظیمي من برنامج الدوریات الأمنیة إلى الإدارة العامة للمرور؟ ما -
  علاقة التغییر التنظیمي بأداء العاملین في إدارة مرور الریاض؟ ما -
  ذات دلالة إحصائیة في موقف العاملین في إدارة مرور الریاض؟ اختلافاتهل هناك  -

الدراسة عن طریق المسح  مفردات باختیاروزعها بعد أن قام  استمارةصاحب الدراسة  استعملوقد 
  :الأهداف التي كان یرمي الوصول إلیها هي وأما،بالعینة

  .العامة للمرور الإدارةریات الأمنیة إلى تغییر الأسباب التي أدت إلى التغییر التنظیمي من برنامج الدو  -
  .موقف العاملین نحو التغییر التنظیمي من برنامج الدوریات الأمنیة إلى الإدارة العامة للمرور معرفة -
  .تبیان علاقة التغییر التنظیمي بأداء العاملین في إدارة الریاض -

  :أما أهم النتائج التي توصل إلیها تتمثل في   
الأسباب التي أدت إلى التغییر في برنامج الدوریات الأمنیة إلى الإدارة العامة للمرور هي تحقیق مبدأ  -

وعدم وضوح مهام في  برنامج الدوریات الأمنیة ، استخدامالتخصص في العمل المروري في ظل التغییر 
  .برنامج الدوریات الأمنیة استخدام

واقف إیجابیة لجمیع الفترات التي تحسن موقف العاملین في إدارة وجود م إلىأشارت النتائج المیدانیة  -
  .المرور الریاض التغییر التنظیمي

  .2005سنة: دراسة صلاح بن فلح عبد االله البلوي -2-2
العاملین نحو التغییر التنظیمي، وهي  اتجاهات:دراسة صلاح بن فلح عبد االله البلوي بعنوان 

ة، بجامعة نایف متطلبات الحصول على درجة الماجستیر في العلوم الإداری لاستكمالمقدمة  دراسة
، وهي دراسة مسحیة على العاملین في هیئة الطیران المدني، وانحصرت مشكلة 2005سنةالعربیة الأمنیة،

 اتجاهالبحث حول عملیة إحداث التغییر التنظیمي وتطبیقه ونجاحه الذي یعتمد بالدرجة الأولى على 
  :ن نحو التغییر التنظیمي، وبناءا على ذلك فمشكلة الدراسة ثم صیاغتها بالسؤال التاليالعاملی
العاملین في هیئة الطیران المدني نحو التغییر التنظیمي الذي أدى إلى إعطائها  الاتجاهاتهي  ما  

داري؟ وأستخدم الباحث المنهج الوصفي التحلیلي الذي یقوم  استغلالذات  اعتباریةشخصیة  مالي وإ
  :على التحلیل بأسلوبه المسحي وأنطلق من عدة فرضیات في شكل تساؤلات وهي كالتالي  

  هي المشكلات التي قد تنجم عن هذا التغییر؟ ما -
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داري؟ استغلالات إدارة الطیران المدني إلى هیئة عامة ذ تحویلهي الأسباب التي أدت إلى  ما -   مالي وإ
 التعلیمي ، المستوىإلى أي مدى تتباین وجهات نظر العاملین نحو التغییر وفق خلفیاتهم الوظیفة العمر -

صالحة للتحلیل  استمارةصاحب هذه الدراسة  استعملوقد  ؟السنوات الرتبة، الصفة، العمل، محدد
من المجتمع الكلي أما الأهداف التي كانت ترمي للوصول  ℅67،8نسبة  ، وعلىوالمعالجة الإحصائیة

  :إلیها وهي
مالي  استقلالالتعرف على الأسباب التي أدت إلى تحویل رئاسة الطیران المدني إلى هیئة ذات  -

داري   .وإ
معرفة وجهة نظر العاملین في هیئة الطیران المدني نحو المزایا والحقوق المكتسبة والمتوقعة بعد هذا  -

  .التغییر التنظیمي
  .التعرف على المشكلات التي قد تنجم عن هذا التغییر -
  .معرفة إلى مدى تتباین وجهات نظر العاملین نحو التغییر التنظیمي وفقا لخلفیاتهم الوظیفیة -

  :نتائج الدراسة التي توصل إلیها فهيأما 
  .إلى تحویل رئاسة الطیران المدني إلى هیئة عامة هي أسباب خارجیة وأسباب داخلیة أدتالأسباب التي 

من أهم الأسباب الخارجیة في تشغیل المطارات على أسس تجاریة والتوجه المالي نحو  وأن -
  .وصصةخال

  .في تنفیذ المهام و تأثر الترقیات للعاملین أن من أهم الأسباب الداخلیة هي الروتین
یتوقع الموظف الحصول على العدید من المزایا والمكاسب، وأهمها زیادة المرتبات،تحسین الأوضاع  -

  .المالیة وتحقیق الأمن والضمان الصحي للعاملین ومنح بدلات سكن لهم
  .ر للعاملین زیادة ساعات العملیتوقع الموظف أن أهم المشاكل التي قد تحدث في التقاعد المبك -
أفراد العینة حول الأسباب المؤدیة  استجابةعدم وجود فروق ذات دلالة إحصائیة بین متوسطات  -

للتغییر التنظیمي والمكاسب المتوقعة بعد حدوث التغییر والمشكلات التي قد تنجم عن التغییر والتي تعود 
  .للمتغیر الرتبة عدد دورات التدریب

أفراد العینة حول المشكلات التي قد تنتج  استجاباتوجود فروق ذات دلالة إحصائیة بین متوسطات  -
 .بعد التغییر التنظیمي والعائد للمتغیرات العمل وطبیعته
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  :الأجنبیة الدراسات -3
  Isabelle franchiseguy:2001  دراسة لـ إیزابیل فرانشیستغيال -3-1

 jeanفي علوم التسییر جامعة هعبارة عن رسالة دكتورا وهي" المستشفىإدارة التغییر في " :بعنوان

Moulin –Lyon 3-  2001 سنة .  
توصلت الباحثة خلال هذه الدراسة إلى ضرورة وضع نموذج فعال لإدارة التغییر في القطاع 

 الأخذقطاع حساس بما یضمن تحسین عملیات المنظمة الصحیة وخدماتها،وهذا مع  باعتبارهالصحي 
وجودة الخدمات من أجل خلق  الاتصالالزبائن نحو التغییر عبر تحسین نظم  اتجاهات الاعتباربعین 
  .جید وصورة حسنة عن خدمات المستشفى انطباع

الباحثة على منهجین في دراستها،المنهج الأول هو المنهج الوصفي التحلیلي من أجل  اعتمدتوقد 
المنهج الثاني فهو المنهج التجریبي  أما .طاع الصحي العموميتحلیل دینامكیة التغییر التنظیمي في الق

الباحثة على الحكومات التي هي بصدد إدخال تحسینات على المنظمة الصحیة نموذج  اقترحتحیث 
  .لإدارة مشروع التغییر التنظیمي

  2003سنة   teng chu chiu:دراسة  -3-2
،هدفت 2003في تایوان  لشركة الإنتاج لشبكة الموصلات التنظیميإدارة التغییر " دراسة بعنوان

على فعالیة المنظمة  والإیجابیةهذه الدراسة إلى تحدید كیفیة إدارة المنظمات  بفاعلیة والتأثیرات السلبیة 
والسیطرة الداخلیة، مساعدة الشركات المتقدمة تكنولوجیا في مواجهة تغییر البنیة الصناعیة وتعزیز المیزة 

سیة لها جانب كفاءة العمل وركزت الدراسة على أنواع المنظمات المختلفة وشكل الهیئة الإداریة التناف
أسلوب المقابلة  استخدموالتغییر الإداري، كما وصفت البیئة الإستراتیجیة  التنظیميبدراسة الهیكل  واهتمت

ومواجهة المستندات المناسبة التي تعود للهیكل التنظیمي، وتغییر الهیئة الإداریة،وهي في الوقت نفسه 
للشركة لإنشاء تشكل إداري  الاقتراحالمستقبلي وتقدیم  لتحلیللتحسین لنظر إعادة الجماعة في الشركة 

في الخطة كمرجع للهیئة  للمنظمة ولتطبیقه جدید یناسب تغییر المنظمة ویصلح عیوب الهیئة الإداریة
عادة  دارة الموارد  ةر الهندالإداریة وركزت هذه الدراسة على ثلاث محاور أساسیة في التغییر التنظیمي، وإ وإ

 .البشریة
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  :أوجه الاستفادة من الدراسات السابقة
كن مختلفة، إن الدراسات التي عرضت هي دراسات أجریت في فترات زمنیة متباینة، وفي أما  

والهدف منها ) اقتصادیة،إداریة، خدماتیة(بعضها عربیة و أخرى أجنبیة، و أجریت في قطاعات مختلفة 
هو إعطاء صبغة علمیة لموضوع الدراسة الحالیة، بالإضافة إلى إثراء رصیدنا المعرفي و منحنا تصورات 

  .معمقة حول جوانب كل من التغییر التنظیمي و أداء العاملین
وبعد اطلاعنا على محتویاتها المختلفة و التي لها علاقة مباشرة أو غیر مباشرة بالموضع محل   

الدراسة خصوصا في جانبها النظري و المنهجي، حیث برزت أهمیتها باعتبارها مساعدة أو معدلة أو 
ا تخدم مكملة للموضوع من ناحیة، ومن ناحیة أخرى فتحت لنا آفاق و تطلعات جدیدة، والتي نرى أنه

  : دراستنا، ونذكر منها
ضرورة تفعیل وسائل الاتصال الرسمیة و غیر الرسمیة للتواصل مع العاملین و معرفة مواطن الخلل  -

 .في العمل و الحصول على أفكار جدیدة قد تساهم في رفع كفاءة العاملین
للإبداع، وترشید ضرورة إشراك العاملین في عملیة التغییر التنظیمي و الذي یفتح المجال أمامهم  -

 .القدرات، مما یؤدي إلى ارتفاع الروح المعنویة لدیهم و بذلك تحسین أدائهم
كما أن هذه الدراسات أفادتنا في بناء الجانب النظري و ذلك من خلال بناء أسئلة الاستمارة   

  . ومختلف التوصیات

  :النظریات المفسرة لموضوع الدراسة :سابعا
ى تفسیر الظواهر التنظیمیة والتنبؤ بالسلوك التنظیمي وتوفیر أدوات دأبت النظریات الإداریة عل

التي قابلة للنظریات  السیطرة علیه، وقد كانت مسألة التغییر في السلوك التنظیمي من أعقد القضایا
على تقدیم أفكار محددة فیما یخص  قدرتهالتوصیف تنظیم أمثل دون  اتجهتحیث  الكلاسیكیةالإداریة 

كیفیة الوصول بالتنظیمات التائبة إلى ذلك الوضع  الأمثل، كذلك بالنسبة للنظریات النیوكلاسیكیة ممثلة 
في نظریة العلاقات الإنسانیة، التي حاولت خلق التنظیم یسوده جو من التعاون والسماح بتكوین علاقات 

لنظریات الحدیثة نفس المشكلة وأعزت عملیات التغییر التنظیمي إلى بین العاملین، كما واجهت اإنسانیة 
  .تفاعل العناصر الذاتیة للتنظیم فیما بینها من ناحیة وبینها وبین عناصر البیئة التنظیمیة الأخرى

 .والأداءیلي من عرض مختلف النظریات المفسرة لكل من التغییر التنظیمي  سیتم تناوله فیما وهذا ما
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  :الكلاسیكیةالنظریات  -1
ولكن ،وانتهتلیس لأنها ظهرت في فترة تاریخیة مضت  الكلاسیكیةیرجع سبب تسمیتها بالنظرات 

الوصف یستند أساسا إلى التفكیر الذي تقوم علیه نظریاتها وأفكارها، فقد نشأت هذه النظریات والأفكار 
في جو یتسم بمجموعة من العوامل والظروف التي أسهمت في تشكیلها وتطویرها وظهرت  وتطورت فلسفیا

  :أهمهاالعشرین وأوائل القرن  التاسع عشروأمریكا في نهایة القرن  أوروباهذه النظریات في 
  .نظریة الإدارة العلمیة ونظریة التكوین الإداري ونظریة البیروقراطیة

  :نظریة الإدارة العلمیة -1-1
 اهتمامهمركزا  1911نمت حركة الإدارة العلمیة نتیجة التجارب والبحوث التي قام بها تایلور سنة 

الصغیر، ومن یعملون فیه إذ یعتبر أول من أخضع العمل في  المصنعحول العمل وذلك ببحث طبیعة 
نظیمي في إلى ضرورة التغییر الت في للدراسة والبحث وبمنهجیة علمیة تجریبیة مشیرا بذلك المصنع

  1".العمل
   :وتقوم فلسفة الإدارة العلمیة على أربعة الأسس هي

  .القرارات  ذواتخاالأسلوب العلمي في الوصول إلى حلول المشاكل الإداریة  استخدام -
  .الآلات والمواد والعمال بطریقة علمیة اختیار -
العامل المناسب بعهد إلیه بعمل محدد على أن تتوفر له الإدارة التعلیمات والإرشادات فیما  اختیاربعد  -

  .یتعلق بكیفیة الأداء الأمثل
یجب أن یكون هناك تعاون كامل بین الإدارة والعمال وأن یعاد توزیع العمال بینهم على أساس قیام  -

  2.لتنفیذالإدارة بمهام التخطیط والتنظیم وقیام العمل بمهام ا
  :ولقد قدم تایلور للإدارة أربعة مبادئ علمیة لمساعدتها في أداء مسؤولیاتها وهي   
  .دراسة الوقت والحركة للتحدید أحسن طریقة لأداء العمل طرق استخدام -
  .الحوافز المادیة لإغراء العمال على تأدیة العمل بالطریقة المطلوبة، وبالسرعة المطلوبة استخدام -
  3.الخبراء المختصین لتحدید الظروف والشروط المحیطة بالعمل استخدام -
  .مهامها الرشد الوظیفي ویقصد به بأن الفرد الإداري یسند له عمل ما، ویكون قد تدرب على -

الأساس المنطقي لما یجب أن  واعتبارهامهام وواجبات جدیدة للمدیرین  اقترحومن أعمال تایلور أنه   
  :المدیرین في مختلف مراكزهم الإداریة تتمثل في  یكون علیه مختلف

                                                             
  .76، ص2010عمان،  ،1ط ،نظریة المنظمة والتنظیم، دار وائل: محمد قاسم القرویتي)  1
  .20ص ،2008القاهرة، ،1طدار الفجر، التنظیم والجماعات، :حسان الجیلالي)  2
  .60ص ،2011عمان، ،2ط دار وائل ، العامة،مبادئ الإدارة  :محمد عبد الفتاح یاغي)  3
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  .تزوید الأفراد العاملین بالمهام والواجبات المطلوب منهم القیام بها بطریقة كتابیة -
  .عن الطرق غیر العلمیة القائمة على الخبرة والابتعادالطرق العلمیة في حل المشكلات  استخدام -
  .التي یقوم بها العمال التنفیذیةالفصل بین العمل الإداري وبین الأعمال  -
  1".یجب توزیع المنافع وعوائد العمل بین الإدارة والعاملین -

ینبغي أن یكون  وبذلك تعتبر الإدارة العلمیة من النظریات الكلاسیكیة المثالیة التي تصف ما  
للمؤسسات الصناعیة لأنها ركزت على الجوانب  الاجتماعيوبالتالي لم تقدم لنا نظریة شاملة للتنظیم 

  2.الآلیة للإنتاج وأغلقت الجوانب الإنسانیة
كما أنه ربط بین الآلة والإنسان فقط ولم یعط أهمیة للمؤثرات البیئیة الأخرى التي تدفع العامل 

 )الورشة(نع الصغیرعلى الكفاءة في مستوى المص اهتمامه،كما أنه ركز  للمزید من الجهد والإنتاجیة
بالكامل  الاهتماممن دراسة الوقت والحركة ولقد تسبب هذا في تحویل  اكتسابهاالتي یمكن  الوفوراتوعلى 

نحو الورشة مما جعل الإدارة لفترة من الزمن تصبح بالفعل دراسة لإدارة الورشة، مع إهمال الجوانب 
  3.والنواحي الأكثر عمومیة

  :عإسهامات النظریة في الموضو 
یعاني منها  إن الدافع الحقیقي الذي شجع تایلر على القیام بدراسة هو الظروف الصعبة التي كان

الآلات والمعدات الضخمة الحدیثة، مع  استخدامالمجتمع الأمریكي في ضعف الإنتاج الصناعي، رغم 
المطبقة في المشروعات  ذلك ظل رأسمال الصناعي یعاني من الخسائر بسبب أسالیب العمل

والتي وصفت بأنها أسالیب موزونة وغیر مخططة، تترك للعمال كامل الحریة، مما نتج عنها الصناعیة،
تباطؤ عملیات الإنتاج وكذلك إتلاف الإنتاج حیث جاءت هذه البحوث والدراسات لمواجهة هذه 

عمل والإنتاج، والتي من شأنها المشكلات، وذلك عن طریق إدخال بعض التغییرات على طرق وأسالیب ال
تایلر إلى إجراء تجاربه حول ظروف العمل  انتقلالعمل على زیادة الإنتاج مع خفض التكالیف، وقد 

تخفیض ساعات  بإدخال بعض التغییرات علیها للتأكید من تأثیرها على عملیة الإنتاج، من هذه التغییرات
ز، كل هذه التغییرات التي قام بها تایلر كان لها أثر على العمل، إدخال فترات الراحة، تطبیق نظام الحواف

                                                             
  .50، صمرجع سابق: ماجد عبد المهدي مساعدة)  1
  .22مرجع سابق، ص: حسان الجیلالي)  2
  .64ص ،2008عمان،  ،1ط الإدارة الحدیثة، دار الیازوني العلمیة،: بشیر العلاق)  3
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الروح المعنویة لدیهم مما أدى ذلك إلى زیادة الإنتاج، فالأجر الحافز الأساسي  ارتفعتأداء العمال، حیث 
   .الذي یدفع الإنسان إلى العمل، وبالتالي تحسین أداءه داخل المنظمة

  : نظریة التكوین الإداري -1-2
هنري فایول المدخل الكلاسیكي في الإدارة والسلوك في العمل، وكان فایول مدبرا یوضع عمل 

وقد أشار فایول في هذا ) الإدارة العامة والصناعیة(لإحدى شركات الحدید والصلب قبل أن یكتب مؤلفه 
  1.ابةالكتاب أن المدیر یقوم بخمس وظائف رئیسیة هي التخطیط، التنظیم، إصدار الأوامر، التنسیق والرق

  .وقوامه دراسة المستقبل ووضع خطة للعمل بها: التخطیط -
  2.لتحقیق المشروع) بشري ومادي(یتكون من بناء كیان مزدوج: التنظیم -
نجازاتهم للحصول على أفضل نتائج من خلال تنفیذ الخطة: إصدار الأوامر -   .لتقییم العاملین وإ
علومات لحل الإشكالات الإداریة وتحقیق أفضل لمطابقة الجهود مع بعضها وتقاسم الم: التنسیق -

  .النتائج
إجراءات تصحیحیة إذ لزم  واتخاذللتأكد من أن الإنجاز یأتي متوافق مع الخطة الموضوعة : الرقابة -

  3.الأمر
وبدأ فایول أعماله بتقسیم المشروع الصناعي إلى ست أنشطة منفصلة مركزا على أهمیة النشاط الإداري 

  : فیه وتتمثل في
  .ویقصد به النشاط الخاص بالإنتاج والتصنیع والتحویل: النشاط الفني -
  .البیع والمبادلةویقصد به النشاط الخاص بالشراء و : النشاط التجاري -
  .الأمثل لها والاستخدام الأموالیقصد به النشاط الخاص بالبحث عن : النشاط المالي -
  .شخاصأنشطة الضمان الرقابة، حمایة الممتلكات الأ -
  .حساب التكالیف والأرباح: أنشطة محاسبیة -
 4.التخطیط التنظیم التوجیه والرقابة: أنشطة إداریة -
 
  

                                                             
  .65،64ص ص  المرجع السابق،: بشیر العلاق)  1
  .49،48ص ص ، مرجع سابق: عبد الفتاح یاغي محمد)  2
  .54مرجع سابق، ص: المهدي مساعدة ماجد عبد)  3
  .51دس، ص ، قسنظینة ،1،دار الهدى، طنظریات المنظمة : لوكیا الهاشمي)  4
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  :إسهامات النظریة في الموضوع
نجحت إلى حد كبیر في توضیح العدید من  إن الأفكار التي جاءت بها نظریة التكوین الإداري

ت على البناء ز بالعمل، ورك اهتمتتعلق بالوظائف الإداریة، كما نجد أنها  ، بالأخص ماةالإداریجوانب 
ث تغییر داخل المنظمة من أجل القضاء على التنظیمي والعملیات التنظیمیة الداخلیة، لما تؤدي إلى إحدا

أنه كلما أتیح للعامل بذل طاقته كلما حصل على  واستنتجالمظاهر السلبیة التي كانت منتشرة فیها 
به وعلى المؤسسة أن تحافظ على العمال  وارتبطأعلى وكلما شعر بالرضا تدرج في عمله  مكافآت

  .وتحسین أدائهم استقرارهم نالمؤهلین من خلال إعطائهم أجور مناسبة ومعاملة مناسبة مع العمال لضما
  :البیروقراطیة النظریة -1-3

سات الإداریة التنظیمیة ومصطلح البیروقراطیة یمثل فیها النموذج المثالي للبیروقراطیة منطلقا للدرا
وهي مشتقة من الأصل الإغریقي   cracyبمعنى المكتب والثاني bureauیتكون من كلمتین مركبتین هما

karacia  1.،  بحیث تدل البیروقراطیة في مجموعها على قوة المكتب أو سلطة المكتبأي القوة  
معنیا بالتعرف على آلیة تقدم المجتمعات، حیث كان یبحث عن جواب یفسر  اجتماعیاكان عالما   

من خلال دراساته وزیاراته للدول المختلفة توصل إلى تصورا  20سبب تخلف بلد ألمانیا في بدایة القرن 
  2.ونظریة عامة حول تطور المجتمعات

  :وقد حدد فیبر خصائص النظریة البیروقراطیة على النحو التالي
  .تقسیم العمل والتخصص والنمط -
  .القوانین واللوائح واحترامحرفیة تنفیذ  -
  .تدرج الوظائف في مستویات السلطة -
  3.وجود قواعد وتعلیمات محددة لسیر العمل -
  .بالتوثیق وتنظیم السجلات الاهتمام -
  .الرسمیة في علاقات العمل داخلیا -
  4.لینبدفع أجور وتعویضات عادلة للعام الاهتمام -

                                                             
  .65ص مرجع سابق،: لوكیا الهاشمي)  1
  .78مرجع سابق، ص : محمد قاسم القرویتي)  2
  .72ص ،مرجع سابق : بشیر العلاق)  3
  .80، صمرجع سابق: محمد قاسم القروتي)  4
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قراطیة كنمط معین من التنظیم كما وصفها ماكس فیبر تهدف إلى وصف منظمات الجهاز والبیرو 
بمبدأ الرشد  الاعتقادالإداري، وكیفیة أدائها وأثره على السلوك التنظیمي، ویقوم هذا التنظیم على أساس 

  :في تصرفات الأعضاء ویعتمد دلك على مبدأین هما
  .الوسائل لتحقیقها اختیارطرق وأسالیب دقیقة لتحقیق أهداف محدودة مع الدقة في  استخدام -
دراك العالم المحیط ورفض الأسالیب غیر العلمیة -   1.المنطق العلمي السلیم في تفسیر الأمور، وإ

  2:كما قام بتقسیم مراحل تطور المجتمعات حسب مؤهلات شاغلي الوظائف القیادیة فیها ثلاث مراحل هي
الإداریین  السیاسیینتنقسم المجتمعات التي تمر بهذه المرحلة بأن شرعیة القادة : مرحلة السلطة التقلیدیة -

  .تتبع من أصول تقلیدیة أما أداء الإدارة فیكون بدائیا وغیر كفء
تتمیز المجتمعات في هذه المرحلة بأن السلطة تكون فیها لأشخاص یتمتعون : مرحلة السلطة الكاریزمیة -

  .بصفات قیادیة
یشغل الوظائف الإداریة في هذه المرحلة أشخاص ممن تتوافر فیهم المؤهلات : مرحلة السلطة القانونیة -

  3.كالكفاءة والإنجاز والدقة في العمل القوانینوالشروط المحددة في 
غفاله  اهتمامه، بسبب شدة الانتقاداتتعرضت نظریة ماكس فیبر إلى العدید من  بالتنظیم الرسمي وإ

غفاله للبیئة  صراره على تمسك البیروقراطیة بالرشد وبالقواعد والطرق الرسمیة وإ الجانب غیر الرسمي، وإ
  4.النفسیة والعاطفیة الإنسانیة الداخلیة للمنظمات الكبیرة الرسمیة الاجتماعیة

  :إسهامات النظریة في الموضوع
 واحتكام اقتصارییر في طبیعة العلاقات یعني بالضرورة إذن تأكید ماكس فیبر على إحداث تغ
النصوص القانونیة الرشیدة، فوجد أن  الاعتبارفي  تأخذأعضاء التنظیم على العلاقات الرسمیة التي 

صدار قرارات غیر رشیدة طرف ثاني للمعادلة، وبالتالي فإن  العلاقات الشخصیة طرف أول في المعادلة وإ
لیة القرارات الإداریة أمر مرهون إلى أبعد الحدود إلى إحداث تغییر في العلاقات عملیة ضمان كفاءة وفعا

الشخصیة من خلال القضاء على جانب العلاقات الشخصیة بالتنظیم البیروقراطي المثالي وهذا له أثر 
 .مباشر على أداء العمال

  
                                                             

  .35بق، صسامرجع : محمد عبد الفتاح یاغي)  1
  .28مرجع سابق، ص: حسان الجیلالي)  2
  .30،29صص  ،مرجع سابق: حسان الجیلالي)  3
  .39مرجع سابق، ص: محمد عبد الفتاح یاغي)  4
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  :النیوكلاسیكیة النظریات -2
أفكار رواد المدرسة الكلاسیكیة وخاصة تلك الأفكار هرت المدرسة النیوكلاسیكیة كرد فعل على ظ

المتعلقة بالنظرة الدونیة إلى العنصر البشري العامل في المنشأة، فجاءت هذه المدرسة تعالج هذا الخلل 
في العلاقات الإنسانیة داخل المنظمة والتركیز على أهمیة وقیمة الإنسان العامل وأنه محور العملیة 

لى دراسة وتفسیر سلوك الفرد والجماعة أثناء العمل، إضافة إلى معرفة تأثیر كما سعت إجیة،الإنتا
  .المجتمع وحاجته غیر المشبعة على سلوكه ومن أهم النظریات نظریة العلاقات الإنسانیة

  :نظریة العلاقات الإنسانیة -2-1
من الضروري البحث على أسس جدیدة تنهض علیها فلسفة الإدارة تمكننا من فهم الوظائف الظاهرة 

الإنسانیة  بالحاجات الاهتمامبدأ و والخفیة في تنظیمات العمل حیث ظهر مفهوم الإدارة الدیمقراطیة 
بجامعة  الاجتماعم سبیلا إلى فهم دوافع العمل، ولعل من رواد مدرسة العلاقات الإنسانیة عال باعتبارها

  1."التون مایو"رد فار ها
بدراسات هاوثورن  اشتهرأجراه في هاوثورن والدي  الذيوقد قام مایو بعد بحوث أهمها البحث 

  .والتي تمثل الأساس لمدرسة العلاقات الإنسانیة، كما یعتبر مایو المؤسس لهده المدرسة
بالمشاكل الإنسانیة في موقع العمل وبصفة عامة یمكن القول أن  الاهتماموالتي ولدت قدرا عظیما من  

  2.تجارب هاوثورن قدمت للفكر الإداري مدرسة جدیدة تؤمن بأهمیة تحسین العلاقة بین الرئیس والمرؤوس
  :وهكذا فإن دراسة العلاقات الإنسانیة تهدف إلى  

 اختلافقات بین الأفراد على التعرف على أسالیب السلوك الإنساني في التنظیم، وأنماط العلا-
  .مستویاتهم

شباع حاجاتهم -   .خلق جو من التفاعل بین العاملین وإ
  .تحفز الأفراد على العمل والإنتاج بكفاءة -
  .على تنمیة روح التعاون بین الأفراد والمجموعات، والمشاركة في تحقیق أهداف مشتركة تحفز -
  3.والاجتماعیةوالنفسیة  الاقتصادیةتساعد الأفراد على تحقیق أو إشباع حاجاتهم  -

  :وقد قام التون مایو بتجارب تمثلت في
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  :التجربة الأولى
العلاقة بین كمیة الإضاءة والكفایة الإنتاجیة للفرد توصل العلماء إلى أن هناك عامل  لاكتشاف   

  .أخطر من الظروف المادیة وهو الحالة المعنویة والنفسیة للعامل
  :التجربة الثانیة

أثر جدول العمل على إنتاجیة الفرد وتم التوصل إلى أن كل تعدیل یطرأ على جدول  لاكتشاف  
  .العمل یصاحبه زیادة في معدل الإنتاج

  :الثالثة التجربة
نتاجیة الفرد وتبین أنها علاقة غیر واضحة     .إیجاد العلاقة بین كمیة الأجر وإ

ت التي أجراها الباحثون أثر كبیر في رفع معنویة توضیح أهمیة المقابلة، فقد كان للمقابلا :التجربة الرابعة
  .العمال

   :التجربة الخامسة
  1.جماعات العمل الغیر الرسمیة اكتشاف  

  :أهم النتائج التي توصلت إلیها هذه النظریة
الروح المعنویة وزیادة الإنتاجیة لذلك یجب معاملة العنصر البشري  ارتفاعهناك علاقة طردیة بین  -

  .معاملة حسنة تبقى معنویاته مرتفعة
  .الحوافز المعنویة استخدامتكفي لزیادة الإنتاجیة وتحقیق الرضا بل  وحدها لا الاقتصادیةالحوافز  -
  .أسباب نشوئه ومعالجته یجب على إدارة المنشأة التقرب من أعضاء التنظیم غیر الرسمي ومعرفة -
  2.الإنسان هو محور العملیة الإنتاجیة وأهم عناصر الإنتاج -
إلى تحویل  بالضروري أن یؤدي إلى زیادة الإنتاج، إذ قد یؤدي إن التخصص الدقیق في الأعمال لیس -

  .العمال إلى نوع من الروتین للعمل
 3.ز الأفراد وشعورهم بالرضاتلعب دورا رئیسیا في تحفی الاقتصادیةإن الحوافز غیر  -
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  : إسهامات النظریة في الموضوع
في نظریته، أن جماعات العمل تمیل إلى  نستطیع القول من خلال ما ذهب إلیه إلتوان مایو

تنظیم غیر رسمي یوازي التنظیم الرسمي الذي تقیمه الإدارة بحیث ینشأ هذا التنظیم قیادة حرة بإمكانها 
التأثیر على الأداء وكذا الإنتاج، كما تلجأ إلى تعدیل بعض الأسالیب المتبعة في العمل، وتوصل في 

یتطلب أولا تغییرا في طبیعة العلاقات  واتجاهاتهمأنشطة الأفراد  أن تغییر اكتشافإلى  المطافنهایة 
  .السائدة بینهم 

  :النظریات الحدیثة -3
المدارس  للتطور في أفكار انعكاساتمثل الجهود العلمیة التي بدلت في إطار هذا المدخل    

والنظریات السابقة، إضافة إلى التحول الذي فرضته ضرورات التفكیر بنظرة شمولیة تتجاوز حدود 
بالبیئة التي أصبحت عاملا مؤثرا في إمكانیة نجاح العمل الإداري وتهیئة  الاهتمامالمنظمة وتنتقل إلى 

  .یةالنظریة الموقفیة والنظریة الیابان: متطلباته، ومن أهم هذه النظریات
  :النظریة الموقفیة -3-1

د نظام مفتوح تفصله حدو  باعتبارهالنظریة النظم، فهي تنظر للمنظمة  اامتدادتعتبر هذه المدرسة 
عن بیئته الأوسع الأشمل، وتسعى هذه المدرسة إلى فهم العلاقات التفاعلیة بین أجزاء المنظمة، وبین 

طبیعة الأبعاد المتعددة والمتغیرات، وتؤكد على  العلاقاتارجیة، وتحدید أنماط من المنظمة وبیئتها الخ
دارتها في ظل ظروف متغیرة في حالات محددةللمنظمة،   1.وتسعى لفهم كیفیة عمل المنظمات وإ

المبادئ والأسالیب الإداریة بمرونة عالیة تتیح للمدیر  استخدامفي " التفكیر الموقفي"یتركز مفهوم 
، تبعا للظرف أو هذاتخاالقرار فرصة تبین الحل الأفضل الذي یناسب المشكلة أو القرار المطلوب  متخذأو 

الموقف الذي یمر به تتلخص فلسفة هذا المدخل بعدم وجود طریقة واحدة تكون هي الأفضل للإدارة 
لحل ذات یصلح  وتصلح لكل الأوقات، فالأسلوب الإداري الذي ینجح في حل مشكلة لمنظمة ما، قد لا

  2.المشكلة في منظمة أخرى
فربما قع الموجود فیه،قراره بناءا على الواقع والمو  یتخذلأن المدیر  الاسموسمیت هذه النظریة بهذا 

أكثر من أسلوب إداري واحد في آن واحد وربما  یستخدم أسلوبان معا وكل هذا  باستخدامقرار  یتخذ
یر نفسه المهم أن یكون المدیر على مقدرة على التكیف متوقف على الموقف والوضع الذي یجد فیه المد
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والأشخاص العاملین في هذه  مع عناصر هذه الإدارة وهي التكنولوجیا والتي تمثل الآلات والبیئة المحیطة
  1.المنظمة

حل المشكلات وضرورة قیام تؤكد هذه النظریة على ضرورة وأهمیة المدخل الشخصي في 
مناسب للأفراد الحل ال واختیارمهما كان مستواه وطبیعة عمله، بتحلیل الموقف وفهم متغیراته المدیر،

التي تتناول بصورة  المفاهیم كما قدمت هذه النظریة قاعدة معرفیة ثریة من الأفكار ووالجماعة المنظمة،
د البیئیة على أداء بعاخاصة البیئة الخارجیة والتفاعل بین البیئة والمنظمة وتأثیر المتغیرات والأ

  2.وكیفیة تعامل المنظمات مع البیئة بنجاحالمنظمات،
  :إسهامات النظریة في الموضوع

توجد طریقة  تعتبر هذه النظریة من بین النظریات التي أسهمت في موضوع التغییر فهي ترى أنه لا
الید  واستقراریتعلق بموضوع تحسین الأداء  أو أسلوب واحد أمثل للإدارة والتعامل مع الأفراد خصوصا ما

 حداالعاملة لأنه لكل سبب نتیجة وبالتالي یجب توفیر الظروف الملائمة والتعامل مع كل ظرف على 
  .الضرورة اقتضتالأسلوب المناسب وتغییره إذا  اختیارفلكل موقف طریقة تعامل، وذلك من خلال 

  :النظریة الیابانیة -3-2
، یرجع 20في الإدارة منذ بدایة الثمانینات من القرن ) z( أو نظریة الیابانیةبالإدارة  الاهتمامبدأ 

منذ نهایة الحرب العالمیة  الیابانیةالتي حققتها منظمات الأعمال  إلى النجاحات الهائلة الاهتمام داه
نتاجیة الأفراد فیها، الأمر  أدى إلى زیادة قدرتها الثانیة وحتى الآن، من حیث جودة المنتجات، وحجمها وإ

  3.والأوربیةعلى غزو أسواق العالم بها فیها الأسواق الأمریكیة 
  :الیابانیةومن أهم ملامح وخصائص الإدارة   

  .العامل في عمله مدى الحیاة استمرار -
  .من مجال أخر والانتقالمبدأ التخصص العام في العمل  اعتماد -
  .في العمل وهي بطیئة الاستمراریةنظم الترقیة تعتمد على الأقدمیة  -
  .المفتوحة الاتصالاتالتأكد على  -

                                                             
  .37، ص2006 ،عمان ،1ط هران،ز نظریة القرارات الإداریة،دار : علي حسین)  1
  .73، 72ص مبادئ الإدارة الحدیثة، مرجع سابق، ص: حسین حریم)  2
  .74مرجع سابق، ص: ماجد عبد المهدي مساعدة)  3



الدراسةموضوع                                                                             الفصل الأول  
 

42 
 

  1.لیة المشتركة، كل فرد في الجماعة بما في ذلك المدیر یشارك المسؤولیة عن عمل الجماعةو المسؤ  -
  :تحلیلا لخصائص المنظمات یرتكز على مبادئ مهمة، مثل ولیام أوشيوقد قدم 

بما یجعل الفرد منتمیا إلى المنظمة ویعمل فیها بإخلاص طوال حیاته مقابل ... التوظیف مدى الحیاة  -
  .مما یجعل المصالح مشتركة بین الطرفین احتیاجاتهبه وتلبیة  اهتمامها

  .قبل الترقیة أو الترشیح لإشغال منصب أعلى الكفءلضمان التدریب والتعلم  ...التقییم والترقیة البطیئة -
من خلال مرونة العمل التي تجعل العاملین ینتقلون بین أكثر  ...عدم التخصص في المسار الوظیفي -

  2.من مجال عمل أو وظیفة
الرقابة من أجل التوصل إلى  من خلال تشجیع الممارسات الذاتیة في مجال): الرقابة( الذاتیةالسیطرة  -

بالجانب  الاهتمامالتي تفترض بأن )Z(أسماه ما الإدارة الیابانیة وتوصل في النهایة إلى نجاحسر 
  سیحفزهم نو رفع أداءهم الوظیفي الإنساني للعاملین ما

بالعنصر البشري  الاهتمامعن طریق إدارة المنظمة في ... الأسلوب الممیز في إدارة العنصر البشري -
  .3....وتلبیة حاجاته الأساسیة كالمسكن الملائم، النقل

  :على ثلاث مبادئ أساسیة)Z(وتقوم نظریة 
  .الثقة بین العاملین من جهة وبین العاملین والإدارة من جهة أخرى - 1
  .المنطق والمهارة في التعامل ویتحقق دلك من خلال الخبرة والتجربة وزیادة فترة ممارسة العمل - 2
 4.والدعم الاهتمام والتعاون والصداقات  الاجتماعیةالألفة والمودة السائدة كالعلاقات  - 3
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  :إسهامات النظریة في الموضوع
سبق ذكره یمكن القول أن أعمال ولیام أوشي لتطور الإدارة الیابانیة قد لافت نجاحا   من خلال ما

كبیرا، لأن  هذه النظریة حاولت التوفیق بین المبدأ الأمریكي القائم على المسؤولیة الشخصیة مع المبدأ 
یة التغییر في بالعمال، كما حاولت هذه النظر  والاهتمامالقرار الجماعي،  ذاتخاالیاباني القائم على 

على أسس منطقیة وواضحة من  واعتمدتالمعاملات بین الأفراد، وجعلت المنظمة بمثابة أسرة واحدة، 
نتاجیة العمالأو  كان له أثر إیجابي كبیر على إبداع الید العاملة وهذا ما استقرارأجل ضمان   .داء وإ
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  :خلاصة
في  الانطلاقإن تحدید إشكالیة الدراسة وفرضیاتها، یعد الأساس المنهجي الذي یمكن الباحث من 

یدع مجالا  یدعم هذا الأساس هو التحدید الدقیق لمفاهیم هذه الدراسة، بما لا علمیة رصینة، وما دراسة
وجهات النظر وتعارضها، كما أن الدراسات العلمیة تحتاج لأساس نظري قوامه النظریات  لاختلاف

توصل له الباحثون في  یمكن أن تنطلق من فراغ، بل تعتمد على ما المفسرة لموضوع الدراسة التي لا
  .دراستهم السابقة

صلة الإطار النظري یعتبر تمهیدا لموا سالفة الذكر، وهو ما للعناصروى هذا الفصل عرضا تحاوقد 
  .لهذه الدراسة، بالتعرض لماهیة التغییر التنظیمي

  
 



 

  :الثاɲيالفصلࡧ

 التغي؈فࡧالتنظيميࡧ



 
 
 

   
  الـتغـییر التنظیميماهیة  :الفصل الثانـي

  :تمهید
  أهمیة وأهداف التغییر التنظیمي: أولا

  مبادئ التغییر التنظیمي: ثانیا
  التغییر التنظیمي مصادر ومجالات: ثالثا

  عناصر التغییر التنظیمي وأنواعه: رابعا
  وسائل التغییر التنظیمي: خامسا
  التغییر التنظیمي مراحل: سادسا
  معوقات التغییر التنظیمي: سابعا

  إدارة التغییر التنظیمي: ثامنا
  خلاصة
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  :تمهــید
یمثل التغییر التنظیمي أحد التطبیقات الهامة لعلم السلوك التنظیمي، ویهتم هذا المجال بالتغییرات 
المخططة في المؤسسات، كما یعتبر التغییر سمة للمؤسسات، وقد أعطى معظم الدارسین وزنا كبیرا 

ما یتعلق بالمؤسسة، حیث یتجلى  لموضوع التغییر التنظیمي لاعتبارات هامة، منها ما یتعلق بالفرد ومنها
  .لي للتغییر التنظیميهذا الاهتمام في تعدد الأبحاث المیدانیة، التي تشخص الواقع الفع

وسنحاول من خلال هذا الفصل تبیان أهمیة وأهداف التغییر التنظیمي، وكذلك سنتطرق إلى أهم 
ت التغییر التنظیمي كما سنتطرق إلى المصادر والمبادئ للتغییر التنظیمي مرورا بعناصر ووسائل ومجالا

خصائصها وأهم  أنواع ومراحل ومعوقات التغییر التنظیمي، وأخیرا إدارة التغییر التنظیمي مفهومها
  .مراحلها
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  :أهمیة وأهداف التغییر التنظیمي: أولا
التنظیمي أهمیة كبیرة في المؤسسة كونه یعتبر مواكبة للتطورات والمستجدات وبذلك  للتغییر

  : فالمؤسسة ترسم خلاله مجموعة من الأهداف نذكرها كالآتي
  :أهمیة التغییر التنظیمي -1
تأتي أهمیة التغییر من أنه یعتبر مواكبة للتطورات والمستجدات، وتماشیا مع الظروف والمشكلات «    

في العالم، فلابد من إدخال تعدیلات كلیة أو جزئیة في كل مجال من المجالات المجتمعیة المادیة  السائدة
أو المعنویة، بحیث یتم الانتقال من وضع لآخر فبالتالي التغییر هو التحسین الكمي والنوعي سواء في 

  1» المجالات الاقتصادیة أو العلمیة أو الاجتماعیة أو الثقافیة
ناك تنمیة وتقدم لابد من كسر حالة الجمود التي تعیشها الدول النامیة والانتقال فحتى یكون ه« 

ني بالمجتمع من المرحلة الابتدائیة إلى مراحل أكثر تقدما تعتمد على التصنیع والإبداع الإنسا
  .والتحول من مجتمعات مستهلكة للتكنولوجیا إلى مجتمعات منتجة ومبدعة عموما،
قتداء الدول النامیو  ة بالنماذج الغربیة أو بالدول المتقدمة عموما هو أسهل الطرق لتحقیق التنمیة إ

دخال التغییر المطلوب على أنظمتها، ولكن التغییر لا یعني النقل العشوائي أو غیر المخطط من الدول  وإ
  2»المتقدمة بحیث تفقد الدولة هویتها أو تتحول إلى وضع التبعیة

نما هو النقل المتوازن واو «  نتقاء ما هو ملائم لتطبیقه تحت مظلة اجتماعیة وأخلاقیة تتناسب وما إ
تباع المراحل التي مرت بها الدول المتقدمة في  هو شائع في الدولة، والانطلاق من القیم الأساسیة وإ

  .تطورها
ه وصولا للتنمیة والتطور بحیث یمكن الاعتماد علیه وتطبیق) لا یوجد نمط مثالي للتغییر( بالتالي   

في أي مجتمع، كما أن المحاكاة العمیاء هي العائق الأكبر أمام التنمیة الشاملة، فالتنمیة الشاملة مفهوم 
  3»دینامیكي یرتبط بالأبعاد المعماریة والتاریخیة لكل مجتمع وما فیه من خصوصیات

ت سواء إذن تكمن أهمیة التغییر التنظیمي في كونه عبارة عن إدخال تعدیلات في كل من المجالا
  كان هذا التغییر كلیا أو جزئیا وذلك بهدف إدخال تحسینات بما یحقق التنمیة والتطور

  

                                                             
  .27ص ،مرجع سابق: زید منیر عبوي ) 1
  .181،ص 2012عمان ، ،1ط نظریة المنظمة، دار حامد،: حسین أحمد الطراونة وآخرون ) 2
  .28، ص مرجع السابقزید منیر عبوي، ال) 3
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  :أهداف برامج التغییر التنظیمي  -2
نما تكون عملیة هادفة ومدروسة «  إن عملیة التغییر التنظیمي لا تأتي بطریقة عفویة وارتجالیة وإ

  :ومخططة ومن أهداف برامج التغییر ما یلي
 زیادة مقدرة المنظمة على التعامل والتكیف مع البیئة المحیطة بها وتحسین قدرتها على البقاء والنمو  -
زیادة مقدرة المنظمة على التعاون بین مختلف المجموعات المتخصصة من أجل إنجاز الأهداف العامة  -

 .للمنظمة
 .1»لوبمساعدة الأفراد على تشخیص مشكلاتهم وحفزهم لإحداث التطور المط -
 .نظیمیة وتحقیق الرضا الوظیفي لهمتشجیع الأفراد العاملین على تحقیق الأهداف الت«  -
 .دارته وتوجیهه بشكل یخدم المنظمةالكشف عن الصراع بهدف إ -
 .د العاملین والجماعات في المنظمةبناء جو من الثقة بین الأفرا -
 .دلا من أسالیب الإدارة التقلیدیةبتمكین المدیرین من إتباع أسلوب الإدارة بالأهداف  -
مساعدة المنظمة على حل المشاكل التي تواجهها من خلال تزویدها بالمعلومات عن عملیات المنظمة  -

 2.»المختلفة ونتائجها
إذن عملیة التغییر التنظیمي عملیة هادفة ومخططة ومدروسة بهدف تكییف المؤسسة مع مختلف 

في المجتمع وكذلك من أجل إطلاع المؤسسة على مختلف المشكلات التطورات والتغیرات التي تحدث 
  .التي تواجهها ومحاولة وضع حلول لها

  
  
  
  
  
  
  
  

                                                             
  .349، ص2002عمان،  ،1ط ل، دار وائل،السلوك التنظیمي في منظمات الأعما: محمود سلمان العمیان ) 1
  .26زید منیر عبوي، مرجع سابق، ص  )2



 الفصل الثاني                                                                    ماھیة التغییر التنظیمي
 

49 
 

  مبادئ التغییر التنظیمي : ثـانیا
إن كانت حالة التغییر في المنظمة مسألة أساسیة تكون مجالات مهمة في دراستها، فإنه لابد من « 

  :بشكل موجز، وعلى الوجه التاليطرح المبادئ التي تحكم التغییر ولو 
یتطلب أي تغییر في نظام فرعي من المنظمة أو جزء معین منه، إجراء تغییر بمستوى معین في - 

  1»المنظمة ككل، بنفس الوقت أو لاحقا، تبعا لدرجة وقوة التغییر واتساع آثاره 
 ،)أو الخارجي(ضغط البیئي یرها للینبغي أن یتم التغییر في المجالات التي تكون أكثر عرضة من غ «-
العمل المتواصل على إجراء التعدیلات التدریجیة الأخرى في أجزاء المنظمة التي هي أكثر استقرارا  مع

  .من غیرها
تتم دراسة تحلیلیة لواقع  عند دراسة إمكانیة إجراء التغییر في المواضع المطلوبة، فإنه ینبغي أن -

المتحققة من عملیة التغییر، وذلك قبل الشروع بإجرائها مع اتخاذ ودرجته، وقوة النتائج  الضغط،
عنیفة، إزاء التغییر دي إلى ظهور ردود فعل إیجابیة أو التي ستؤ  الإجراءات الكفیلة بتجنب المواضع

  2.»المطلوب إجراءه 
عند إجراء التغییر المستهدف شاملا لجمیع المفاصل في هیكل المنظمة فإنه ینبغي أن یرافقه في «  -

الوقت ذاته اتجاه مناسب للتغییر كذلك في السیاسات، والبرامج، والإجراءات الشاملة للمنظمة ككل، ومن 
نفیذ سیاساتها وتحقیق أن یضمن التناسق بین واقع التغییر المنظمي وسعي المنظمة لت الاتجاهشأن هذا 

  أهدافها 
ترتبط فاعلیة وكفاءة التغییر، مباشرة بدرجة إسهام الأفراد العاملین في المنظمة، وذلك من خلال  -

  3»اكتشاف الحقائق وجمع المعلومات وبیان اتجاهات التغییر المطلوبة 
  
  
  
  
  

                                                             
  .372ص ،2000عمان، ،1ط دار المسیرة، نظریة المنظمة ، :خلیل محمد حسن الشماع وخضیر كاظم محمود )1
  .102مرجع سابق، ص  :عطیاتمحمود بن یوسف النمران ) 2
  .339، ص المرجع السابق:كاظم محمود خلیل محمد حسن الشماع وخیضر ) 3
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  مصادر ومجالات التغییر التنظیمي : ثالـثا
  : للتغییر التنظیمي مجالات متعددة وانطلق من مصادر معینة نذكر أهمها كالتالي    
  :مصادر التغییر التنظیمي -1

الحاجة للتغییر مستمرة وترافق جمیع أوجه نشاط المنظمة وتزداد الحاجة للتغییر بنمو وتعقید 
مختلفة،ویمكن طرح تبویبین في المنظمة سیما وأنها تتعامل مع بیئة وأنظمة مفتوحة ،متغیرات ذات أبعاد 

  :الأقل لمصادر التغییر هما
  :تبویب ساكث ورونزویك -1-1

  :أشار كاسث ورونزویك إلى تبویب أنواع القوى الدافعة نحو التغییر على الوجه الآتي  
تعد البیئة الخارجیة للمنظمات المختلفة أهم مصادر التغییر فهي تتضمن العوامل  :البیئة 1-1-1

من ) المتغیرات(تغییر یحصل في هذه العوامل ، فأيالاقتصادیة والسیاسیة و الاجتماعیة والثقافیة وغیرها
  .»شأنه أن ینعكس في متطلبات التغییر في المنظمة

على الرغم من أن التكنولوجیا هي جزء من البیئة فإنها تشغف اهتماما  :مستوى التكنولوجیا- 1-1-2 
  .خاصا لأن المنظمة تتأثر لدرجة ملحوظة بمستوى التكنولوجیا

یحصل التغییر كذلك من خلال التعدیلات في أهداف المنظمة،أو من خلال : الأهداف والقیم- 1-1-3
مة إلى تعدیل أهدافها بغیة تحقیق الانسجام الشامل التغییر الحاصل في القیم السائدة التي تؤدي بالمنظ

  .بین الأهداف والقیم
یعود التغییر الحاصل في هیكل المنظمة سواء على مستوى المنظمة الفرعیة أو  :الهیكل -1-1-4

  1.النظام الكلي إلى التغییر في المنظمة
البیئة ومستوى التكنولوجیا ركز كاسث ورونزویك على أربع مصادر أساسیة للتغییر التنظیمي وهي 

  .والأهداف والقیم والهیكل التنظیمي في عین هناك مصادر أخرى أغفلوها مثل سیاسة المؤسسة
  :أما الباحث لوثانز فقد صنف العناصر الرئیسیة التي تدفع نحو التغییر بما یأتي :تبویب لوثان -1-2

  :العوامل الخارجیة -1-2-1
  :بالمتغیرات البیئیة ومن بین ذلكوتتضمن العوامل المتعلقة   

  .في الأسواق الاقتصادیةازدیاد و اشتداد المنافسة بین المنظمات  -
  .الاجتماعیةالتغییر في البیئة  -

                                                             
 .339،340،المرجع السابق، ص ص نظریة المنظمة  :الشماع وخضیر كاظم محمودخلیل محمد حسن  )1



 الفصل الثاني                                                                    ماھیة التغییر التنظیمي
 

51 
 

  .التغییرات الحاصلة بفعل التطور التكنولوجي -
  :العوامل الداخلیة -1-2-2

التنظیمي،والأسالیب والسیاسات والإجراءات اللازمة وتتمثل بالمتغیرات المرتبطة بطبیعة المنظمة،وهیكلها 
  1."لتحقیق الأهداف أو معالجة المشكلات المتصلة بالعمل والأفراد العاملین فیها بشكل عام

  :مجالات التغییر التنظیمي -2
لا یوجد عموما أي حصر أو تحدید للمجال الذي یمكن أن تشمله عملیة التغییر في المنظمات "

  :م ذلك فإنه یمكن تحدید أهم مجالات التغییر بالأتيالمعاصرة، ورغ
وتتمثل بمنظومة القیم العامة التي تضفي على المنظمة خصوصیتها : الفلسفة العامة للمنظمة -2-1

  .وتتمثل أیضا الإطار المعیاري الذي یحكم حركة المنظمة
  .لتحقیقها وتتمثل الاختیارات بعیدة المدى التي وجدت المنظمة: غایات المنظمة -2-2
أي الأهداف الجزئیة والمرحلیة التي تضعها المنظمة بهدف الوصول لغایاتها : أهداف المنظمة -2-3

  2."العلیا بعیدة المدى
  .وهي الرشد أو الدلیل الذي یمكن المنظمة من إنجاز أهدافها المرحلیة: سیاسات المنظمة" -2-4
  :عناصر المنظمة وتشمل -2-5

  .التي تكون هیكل المنظمةالعناصر الهیكلیة  -
  .العناصر الوظیفیة التي تكون وظیفة المنظمة -
  .العناصر العلائقیة التي تحدد علاقات المنظمة -

  "وهي التي تؤدي إلى تحقیق السیاسات المحددة: إجراءات وأسالیب العمل -2-6
رة تغییر ظمات ضرو إن التقدم التكنولوجي الذي تشهده المجتمعات یفرض على المن :التكنولوجیا-2-7

  3".التكنولوجیا المستخدمة
  
  
  

                                                             
 .373، ص2009 عمان، ،1ط ،حامد للنشر ، دارالسلوك التنظیمي:حسن حریم )1
 .174،ص2006عمان،،1طدار الشروق، الإتجاهات الحدیثة في المنظمات الإداریة،: زید منیر عبوي) 2
 .40ص، مرجع سابق  والتطویر ،إدارة التغییر  :زید منیر عبوي) 3
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  :ییر التنظیمـي وأنـواعهغالت ناصر عملیةع:رابعا
للتغییر التنظیمي أنواع متعددة، فهو یكون حسب الطبیعة والمجال الذي یحدث فیه، وبدلك له   

  :یلي مجموعة من العناصر نذكرها في ما
  :عنــاصر التـغییر الـتنظیمـي -1

ت رسم الدكتور علي الحمادي أن عملیة التغییر تتكون من عناصر بدأ كل منها حرف المیم،یرى   
  :بشكل سداسي أطلقة علیه سداسي التغییر وهي

  .أي الموضوع الذي تتناوله عملیة التغییر:موضوع التغییر -
  .الذي ینادي ویطالب بالتغییر ویقوده:المغیر -
   1."الدعم لعملیة التغییرالذي یؤید ویقدم : المؤید للتغییر -
  .الذي لم یتبین موقفا واضحا وصریحا من عملیة التغییر :المحاید -
  .الذي یرفض ویقاوم عملیة التغییر ویسعى إلي تأخیرها أو إفشالها :المقاوم -
   2."المقاومة والتغلب علیهامجموعة ممارسات یقوم بها قادة التغییر لتطویر : معالجة مقاومة التغییر -

نرى أن الدكتور الحمادي صنف عناصر التغییر إلى ستة عناصر أولها موضوع التغیر أي أن 
عملیة التغییر یجب أن تكون وفق موضوع محدد،وثانیها المغیر وهو من یقوم بعملیة التغییر أي الذي 

ؤید عملیة یرى ویحدد الموضوع الذي یستوجب التغییر أما العنصر الثالث فهو المؤید للتغییر أي كل من ی
التغییر أي یرى صحة التغییر في ذلك الموضوع الذي حدده المغیر ویشاركه في ذلك،أما العنصر الرابع 

یقوم بتأیید عملیة التغییر ولا بتدعیمها، والعنصر الخامس الذي هو المقاوم وهو  وهو المحاید وهو الذي لا
لعنصر الأخیر وهو معالجة مقاومة كل من یرفض عملیة التغییر ویعمل بأي طریقة على إفشالها،وا

زاحتها    3.التغییر،أي یبني مجموعة من الطرق من قبل قادة التغییر بهدف التغلب علیها وإ
  
  
 
 

                                                             
  .182مرجع سابق،ص :وآخرونحسن أحمد الطروانة ) 1
  .100مرجع سابق،ص :محمد بن یوسف النمران العطیات) 2
 .197،ص2011عمان،،1ط دار حامد، الابتكار في منضمات الأعمال،إدارة الإبداع و : طف لطفي عصاونةعا) 3
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  :التغییر الـتنظیمي 
 هذاو  یتناول التغییر الهیكل الإداري أو الأنماط الإداریة ، فقدالتغییر قد یحدث في مجالات متعددة"

الذي یهدف إلى إحداث التغییر في أنماط السلوك بالنسبة  ما یطلق علیه البعض بالتطویر الإداري،
  .للوظیفة الإداریة عن برامج التنمیة والتدریب

جراءات العمل وهذا ما یطلق علیه  كذلك قد یتناول التغییر إحداث التعدیل في الجوانب التنظیمیة وإ
  1".ما ینصب محور هذا التطویر أو التغییر على الجوانب التالیة البعض،أي التطویر التنظیمي وعادة

  .)الاختصاصات والمسؤولیات(التغییر في الهیكل التنظیمي -
جراءات العمل -   ).تبسیط الإجراءات(التغییر في النظم وإ
  .التغییر في السیاسات الحاكمة للعمل وأسالیب اتخاذ القرار -
  .للنظم سواء كانت هذه التغییرات بالزیادة أو التخفیضالتغییر في الإمكانیات المتاحة  -
  2".التغییر في الأعمال والأنشطة التي یزاولها التنظیم أو وسائل التكنولوجیا المستخدمة -
ویتم هذا الفرع من التغییر من خلال إتباع نمط المشورة والمشاركة  :الفرديالتغییر على نمط العمل "-

والاستعانة بطرف ثالث لتقدیم الخبرة وبناء الفریق واستغلال نمط التحلیل للمشاكل بواسطة الفریق وتحسین 
   3".نمط العلاقات بین الدوائر والأقسام المختلفة

  
  
  
  
  
  
  
 
  

                                                             
 .264، ص 2004الإسكندریة،  ،1ط ،السلوك الفعال في المنظمات، الدار الجامعیة :الباقيصلاح الدین محمد عبد ) 1
 .219، ص 2001الإسكندریة،  ،1ط ،السلوك الإنساني في المنظمات، الدار الجامعیة :الباقيصلاح الدین محمد عبد ) 2
 .59، ص2002الجزائر، ،1طالسلوك التنظیمي والتطویر الإداري، دار هومة، : جمال الدین لعویسات ) 3



 الفصل الثاني                                                                    ماھیة التغییر التنظیمي
 

54 
 

  وسائل التغییر التنظیمـي  :خامسا
یعتبر التدریب الوسیلة الرئیسیة لإحداث التغییر التنظیمي، وتعدد أسالیب التدریب، ویمكن "  

  :تلخیصها بما یلي
هو أسلوب مختبري یعني بأن مكان التدریب یكون بمثابة مختبر وأن العاملین هم  :المخبريالتدریب  -1

مادة الاختبار ویخضعون لمجموعة ضوابط ومعاییر بهدف إیصالهم إلى نتیجة معینة یفترض أن تترك 
 .المستقبليأثرها على سلوكهم التنظیمي 

و أیة جماعة أخرى بحیث یكون وهو یأخذ مجموعات الزملاء في العمل أ :أسلوب تشكیل الفریق  -2
 . من أهم تطبیقات أسلوب بناء الفرقالتركیز هنا على الجماعة وزیادة فعالیتها، وعد الشبكة الإداریة هنا 

وهذا الأسلوب یعمل على مساعدة المتدربین على تفهم كافة المؤثرات على  :أسلوب لعب الأدوار -3
المواقف التي تعبر عن مشكلات عملیة بطریقة  القرارات التي یتخذها شخص ما عن طریق تمثیل 

 1".بهدف زیادة الوعي بأدوار الآخریندراماتیكیة، وذلك 
وهو ذلك النشاط الذي یهتم بإعداد الأفراد وتطویرهم من خلال تزویدهم بالمهارات والمعارف  :التدریب -4

.                                                              الفكریة والإداریة والجسمیة والسلوكیة التي یحتاجها الفرد ویتطلبها العمل
  :لیةحیث تشمل خطة التدریب على الخطوات التا

 .التدریبیة الاحتیاجاتتحدید  -
 .تحدید أهداف التدریب -
 .تطویر برامج التدریب -
 .مراجعة خطط وبرامج التدریب -
  2.ببرامج التدری تنفیذ -
  
  
  
 
  

                                                             
  .176إدارة التغییر والتطویر ،مرجع سابق، :زید منیر عبوي) 1
  .254ص  ،2012صنعاء،  ،2ط ،إدارة الموارد البشریة، دار الكتاب الجامعیة :العریقيمنصور محمد إسماعیل ) 2
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  ـظیمي نمراحل التغـییر الت :سـادسا
تتكون عملیة التغییر من ثلاث مراحل أساسیة، وتأتي جمیعها بعد أن یتم تشخیص المشكلة المراد " 

  .حلها
  :وفیما یلي شرحا موجزا لمراحل عملیة التغییر الثلاثة الأساسیة  

ویتطلب المسؤول بتحلیل واقعي لأسباب مقاومة التغییر إذ یتم خلال هذه  :الجلید إذابةمرحلة  -1
وذلك نظرا لأنها تكون فاعلة للمواقف ) القدیمة( وأنماط السلوك السائدة  والاتجاهاتالمرحلة إضعاف القیم 

  1".الجدیدة 
العاملین فإنه یقوم إذ أنه وبعد نجاح المدیر في إزالة الجلید للطرق القدیمة لدى : مرحلة التغییر -2

حداث أنماط سلوكیة جدیدة من خلال أوامر وتعلیمات وتدریب ومعلومات تلزم  بإدخال التغیر المطلوب وإ
  2."للتوجه نحو الهدف 

للحالة الجدیدة  الاستقرارحیث یقوم المدیر هنا بإدخال عوامل مقویة تحقق : مرحلة إعادة التجمید  -3
ید وتثبیته بالحوافز المادیة والمعنویة كالترقیات والمكافآت بالإضافة وذلك من خلال تشجیع السلوك الجد

صدار الأوامر والتعلیمات ووضع برامج العمل المناسبة وغیر ذلك من  إلى التدریب ورفع الكفاءات وإ
  3".الأمور
أسلوبا علمیا لإدخال التغییر التنظیمي، یتلخص في تحدیث  اتبعتوبهذه المراحل تكون الإدارة قد   

التغییرات المطلوبة، وجمع أكبر قدر من المعلومات ودراستها وتحلیلها  أنواعالهدف من التغییر وتحدید 
  .وردود أفعالهم اتجاهاتهمالأطراف المعنیة من رؤساء ومرؤوسین والتعرف على  واستشارةجیدا 

  
  
  
  
  
  

                                                             
  .176الحدیثة في المنظمات الإداریة، مرجع سابق، ص  الاتجاهات: زید منیر عبوي ) 1
  .231التنمیة الإداریة، مرجع سابق، ص: موسى اللوزي ) 2
جراءات العمل، دار حامد،: حسین حریم ) 3    .337، 2006عمان،  ،3ط تصمیم المنظمة، الهیكل التنظیمي وإ
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  لتغـییر التنظیميمعوقات ا: سـابعا
  :فيالمعوقات التي تحد وتمنع حدوث التغییر وهذه المعوقات تتمثل من  هناك العدید"  

 .التنظیم وأهدافهالتناقض بین حاجات  -
 .التناقض بین حاجات الأفراد ورغباتهم -
 .صلاحیات والمسؤولیات وهمام العملالصعوبة في توزیع ال -
 .المرونة في بیئات الأعماللیة من عدم توفر درجة عا -
 1."صعوبة تحریك أو توجیه بعض القیم والأنماط السلوكیة  -
 .السابقفقدان بعض المزایا أو المنافع بالإضافة إلى فقدان الوضع المألوف "  -
 .ة الوظیفیة وتهدید الأمن الوظیفيفقدان قوة المكان -
  2." الاجتماعیةتهدید الأمن الوظیفي وتفكیك الروابط  -
  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
 

                                                             
 .239التنمیة الإداریة، مرجع سابق، ص : موسى اللوزي ) 1
 .353، 352 ص صمرجع سابق،  :مساعدةماجد عبد المهدي ) 2
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  إدارة التغـییر : ثامنا 
  : مفهوم إدارة التغییر -1

  :یف سمت أن إدارة التغییر هي تیرى العالم الإداري س"   
عملیة تحویل المؤسسة من خلال تطبیق منهج شمولي عملي متدرج من الواقع الحالي إلى الواقع 

  .بإتباع أسالیب عملیة لتعزیز التغییر المراد إحداثهالمراد الوصول إلیه من خلال تطویر الأعمال والسلوك 
المعالجة الفعالة للضغوط الیومیة المتغیرة الني :" یرى الدكتور سعید عامر أن إدارة التغییر هي   

یتعرض لها الشخص نتیجة للتقدم والتطور، في جوانب الحیاة المادیة وغیر المادیة و الأفكار، والتفاعل 
الأعمال وخارجها، من خلال ممارسة الأعمال الإداریة  بكفاءة وفعالیة، للوصول معها داخل مؤسسات 

  1".إلى الوضع المنشود
المنظم للمعرفة والأدوات  الاستخدامإدارة التغییر بأنها  patanet et mecalmanكما عرفها "

  2."عمالوالموارد المتعلقة بالتغییر والتي تضمن للمنظمة القدرة على تحقیق إستراتیجیة الأ
المسبق من خلال توفیر المهارات الفنیة  الاستعدادسبق نستنتج أن إدارة التغییر هي  من خلال ما

الموارد المتاحة بكفاءة وفعالیة للتحول من الواقع الحالي إلى الواقع  لاستخداموالسلوكیة والإداریة والإدراكیة 
  .المستقبلي المنشود خلال فترة محددة 

  :التغییرخصائص إدارة  -2
تتصف إدارة التغییر بعدة خصائص عامة یتعین الإلمام بها ومعرفتها والإحاطة بجوانبها "   

  :المختلفة، والتي من أهمها 
، بل یتم في إطار حركة منظمة وارتجالیاالتغییر حركة تفاعل ذكي لا یحدث عشوائیا : الإستهدافیة -

  .قوى التغییرفق علیها ومقبولة من تتجه إلى غایة معلومة وموا
یجب أن ترتبط إدارة التغییر بالواقع العملي التي تعیشه المنظمة، وأن یتم في إطار إمكانیتها  :الواقعیة -

  3."ومواردها وظروفها التي تمر بها
 واحتیاجاتیجب أن یكون هناك قدر مناسب من التوافق بین عملیة التغییر وبین رغبات  :التوافقیة -

  .التغییروتطلعات القوى المختلفة لعملیة 

                                                             
  .94صمرجع سابق،  :عطیاتمحمد بن یوسف النمران ) 1
 .32ص ،2011،عمان،1طإدارة التغییر والتطویر، إثراء للنشر، : أخرونناصر جرادات و )  2
  .283، صسابقمرجع  ،العامةالإدارة  :خیريأسامة ) 3
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أي أن تملك القدرة على الحركة بحریة مناسبة، وتملك یتعین أن تكون إدارة التغییر فعالة،  :الفاعلیة -
  القدرة على التأثیر

تحتاج إدارة التغییر إلى التفاعل الإیجابي والسبیل الوحید لتحقیق ذلك هو المشاركة الواعیة  :المشاركة -
  1."قوى والأطراف التي تتأثر بالتغییر وتتفاعل مع قادة التغییرلل
  مراحل إدارة التغییر  -3

  :التاليیمكن تحدید ثلاث مراحل تمر بها عملیة إدارة التغییر تتضمن بدورها عدة خطوات على النحو 
  :حضیر للتغییر تفكیك عوامل الجمودمرحلة الت -

العاملین داخل المنظمة بالحاجة الماسة للتغییر لتقلیل  ویعني خلق شعور لدى أكبر عدد ممكن من  
  2.مقاومتهم له للحد الأدنى

  :رحلة القیام بالتغییرات المطلوبةم -
ویقصد بذلك القیام بالتغییرات في المجالات المطلوبة بهدف تحسین الأداء والإنتاجیة وسویة   

  3.وفعالیةبأداء مهامه بكفاءة  الاستمرارالتنظیم، وقدرته على 
  :مرحلة تثبیت التغییرات -

و یعني ذلك حمایة وصیانة التغییرات التي تمت والحفاظ على المكاسب والمزایا الناتجة عن   
  .إحداثها 

  
  
  
  
  
 
 
  

                                                             
  .346 ،السلوك التنظیمي، مرجع سابق: محمود سلمان العمیان ) 1
  .338نظریة المنظمة والتنظیم، مرجع سابق، ص  :قرویتيمحمد قاسم ) 2
  .332 ، ص2000عمان،  ،3ط ،السلوك التنظیمي، دار الشروق :قرویتيمحمد قاسم ) 3
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  :خـلاصـة
من خلال ما سبق دراستنا له في هذا الفصل نستنتج أن التغییر التنظیمي هو عملیة مستمرة 

هدافها عبر مختلف مراحل لحل مشاكلها وزیادة قدرتها على تحقیق أوضروریة في أي منظمة تسعى 
وبشتى الوسائل وفي مختلف المجالات اعتمادا على الأسس والمعاییر التي تتناسب مع الصعوبات التغییر،

التي قد تعترض المنظمة، وتحول دون تحقیق أهدافها، كما أن إدارة التغییر التنظیمي تلعب الدور الأمثل 
  .ة ومتطلباتها الداخلیة والخارجیةة وتطویر المؤسسفي تنمی
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  :تمهـید
مكانیاتها إلى تحقیق الهدف الأساسي من وجودها وهو  تسعى المؤسسات على اختلاف أنواعها وإ
الحفاظ على بقائها واستمرارها وتحقیق النجاح خاصة في ظل المنافسة الخارجیة وهذا مرهون بمدى فاعلیة 

فعالیة الأفراد والمؤسسات أفرادها وكفاءتهم في العمل، إذ یعتبر الأداء المقیاس الأساسي للحكم على 
لإبراز نقاط القوة والضعف في أداء الأفراد والجماعات والمؤسسات، لإضافة على ذلك یمكن أن یصبح 

جراء تغییرات في تركیبة تقییم الأداء دافعا أساسیا للحوافز والعقاب والتغییر وتطویر الأداء ولإ
خلال هذا الفصل سنتطرق إلى الأداء، حیث ومن هنا برز الاهتمام بالأداء الوظیفي، ومن المؤسسة،

یجعل له مكانة خاصة داخل أیة مؤسسة باعتباره الناتج النهائي لمحصلة جمیع الأنشطة وذلك على 
مستوى الفرد والمؤسسة والدولة، حیث تطرقنا إلى العوامل المؤثرة فیه إضافة إلى معاییره وأنواعه ومكوناته 

سلوكهم وتصرفاتهم  وملاحظة یهتم بدراسة وتحلیل أداء العاملین لعملهم كما ركزنا على تقییم الأدلة كونه
  .أثناء العمل 
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  ماهیة الأداء: أولا
  :محددات الأداء -1

إن الأداء الوظیفي هو إنتاج موقف معین یمكن النظر إلیه على أنه إنتاج العلاقة بین الجهد   
دراك الدور الهام للفرد   .والقدرات وإ

إلى الطاقة الجسمیة أو العقلیة التي یبدلها ) الحافز(وهو الناتج من حصول الفرد على التدعیم  :الجهد -
   1.مهمتهالفرد لأداء 
 و التي یبدلها لأداء مهمته أو وظیفته ) عقلیة جسمیة،(الطاقة التي یملكها الفرد  :بذلكعني ن

  .عملهللوصول إلى أعلى معدلات عطائه في مجال 
والتي لا تتغیر أو تتقلب خلال فترة  الوظیفة،هي الخصائص الشخصیة المستخدمة لأداء  :القدرات -

  2.قصیرةزمنیة 

  تلك الخصائص و المهارات الشخصیة اللازمة لأداء الوظیفة و تسمى أحیانا :بذلكنعني  
  .بالوظیفةالتي لابد من توافرها في من یقوم  البدیهة،بالسمات الشخصیة كالقدرة و التحمل وسرعة 

 خلاله،الذي یعتقد الفرد أنه من الضروري توجیه جهوده في العمل من  الاتجاهیشیر إلى : إدراك الدور -
  3.ري أداء مهامه، بتعریف إدراك الدو وتقوم الأنشطة والسلوك الذي یعتقد الفرد بأهمیتها ف

  تصور الفرد للسلوك و النشاطات التي یتكون منها عمله و الطریقة التي یجب بها  :بذلكنعني
   .لهممارسة العمل الموكل 

  :الأداء أنـواع -2
 اختیاریطرح إشكالیة  الاقتصادیةإن تصنیف الأداء كغیره من التصنیفات المتعلقة بالظواهر 

علیه لتحدید مختلف الأنواع ، وبما أن  الاعتمادالمعیار الدقیق و العملي في الوقت ذاته الذي یمكن 
الأداء من حیث المفهوم یرتبط إلى حد بعید بالأهداف فإنه یمكن نقل المعاییر المعتمدة في تصنیف هذه 

  . 4كمعاییر المصدر والشمولیة في تصنیف الأداء واستعمالهاالأخیرة  
                                                             

، تخصص إدارة أعمال، ماجستیردور الإبداع الإداري في تحسین الأداء في الهیئات المحلیة الفلسطینیة، رسالة  :عنان الجعبري) 1
  .38ص، 2009كلیة العلوم الإقتصادیة، جامعة فلسطین،

  .316ص ،2003، ، إسكندریة1ط ،مكتبة عین الشمس، السلوك التنظیمي: صدیق محمد عنیفي، أحمد إبراهیم عبد الهادي) 2
 .210ص، 2004، ، إسكندریة1، طالسلوك التنظیمي المعاصر، الدار الجامعیة :راویةحسن ) 3
جامعة ،كلیة الحقوق والعلوم الإقتصادیة ،العدد الأول ،مجلة العلوم الإنسانیة  ،الأداء بین الكفاءة والفعالیة: عبد الملیك مزهودة  )4

  .89ص، 2011،بسكرة  ،محمد خیضر 
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  :و الشمولیة  یمكن تقسیم وتصنیف الأداء إلى أنواع حسب معیار المصدر  
  .خارجيوفقا لهذا المعیار یمكن تقسیم الأداء إلى أداء داخلي و أداء  :المصدرمعیار  حسب -2-1
تملكه المؤسسة من  أي لأنه ینتج ما" أداء الوحدة " ویطلق على هذا النوع من الأداء :الداخليالأداء  -

  :یلي فهو ینتج أساسا ما الموارد،
موارد إستراتیجیة قادرة على صنع القیمة  اعتبارهموهو أداء أفراد المؤسسة الذي یمكن  :البشريالأداء  -

 .مهاراتهملتحقیق الأفضلیة التنافسیة من خلال تسییر 
 .المتاحةالمالیة  استخدامویكمن في فعالیة وتهیئة و  :المالي الأداء -

هو الأداء الناتج عن المتغیرات التي تحدث في المحیط الخارجي فالمؤسسة تتدخل : الأداء الخارجي  -
في إحداثه و إنما المحیط الخارجي هو الذي یولده فهذا النوع بصفة عامة یصمم في النتائج الجیدة التي 

و سعر البیع وكل هذه المتغیرات تنعكس على الأداء سواء بالإیجاب أ كارتفاعتتحصل علیها المؤسسة 
   1.السلب
 أن هذا النوع من الأداء ینقسم إلى الأداء الداخلي ویتمثل في أداء موارده البشریة : نعني بذلك

أما الأداء المالي یدل على  امتیازاتوتحقیق الأفضلیة و السعي إلى تكوین مهارات و معارف و 
 الاستخدامالذي یعتبر تحقیقه مهمة أساسیة للمؤسسة و الذي یتجسد في  اقتصاديوجود أداء 

  .الأمثل لموارده المالیة 
  . تحدید نمط و نوع الأداء المطلوب فالمحیط الخارجي هو المسؤول عن: و بالنسبة للأداء الخارجي 

  :حسب معیار الشمولیة ینقسم إلى أداء كلي و أداء جزئي  -2-2
 الأنظمةوهو الذي یتجسد بالإنجازات التي ساهمت جمیع العناصر و الوظائف أو  :الكلي  الأداء -

في نصر دون مساهمة باقي العناصر و الفرعیة للمؤسسة في تحقیقها ، ولا یمكن نسب إنجازها إلى أي ع
إطار هذا النوع من الأداء یمكن الحدیث عن مدى و كیفیات البلوغ بلوغ المؤسسة أهدافها الشاملة 

  ......الشمولیة ، الأرباح  تمراریةكالاس
وهو الذي یتحقق على مستوى الأنظمة الفرعیة للمؤسسة وینقسم بدوره إلى عدة أنواع  :الجزئي  الأداء -

المعیار المعتمد لتقسیم عناصر المؤسسة حیث یمكن أن ینقسم حسب المعیار الوظیفي  باختلافتختلف 

                                                             
 . 5،6، ص ص  2002،بسكرةجامعة  الاقتصاد،معهد  ،الأداء المالي للمؤسسة والتقییم رسالة ماجیستر :عادل علي) 1
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أداء وظیفة ة التموین ، أداء وظیفة الإنتاج و الأفراد ، أداء وظیفإلى أداء وظیفة المالیة، أداء وظیفة 
  1.التسویق

  الأداء  الفرعیة أماالأداء الكلي للمؤسسة في الحقیقة هو نتیجة تفاعل أداء أنظمتها  :بذلكنعني
   .وظائفهاعلى مستوى مختلف  الأداءالشامل للمؤسسة یفرض أیضا دراسة 

  :الأداءعنـاصر  -3
ومكونات أساسیة للأداء بدونها لا یمكن الحدیث عن وجود أداء فعال وذلك یعود إلى هناك عناصر 

أهمیتها في قیاس وتحدید مستوى أداء العاملین في المنظمات وقد إتجه الباحثون إلى التعرف على 
ي المنظمات عناصر الأداء من أجل الخروج بالمزید من المساهمات التي تدعم فاعلیة الأداء الوظیفي ف

  2:یلي  ومن هذه المساهمات ما
یة والخلقیة العامة عن الوظیفة تشمل المهارات والمعارف الفن: المعرفة بمتطلبات العمل  -3-1
  .المجالات المرتبطة بها و 

  یتملكه الفرد من خبرات عن العمل الذي یؤدیه  ما: نعني بذلك.  
یقصد بها مقدار العمل الذي یستطیع العامل أن ینجزه في الظروف العادیة  :المنجزكمیة العمل  -3-2

  .الإنجازللعمل و مقدار سرعة هذا 
  الجسمیة والنفسیة التي یبدلها الفرد في منصب عمله خلال فترة زمنیة  العقلیة،الطاقة  :بذلكنعني

  3.معینة أثناء أدائه لعمله
أهدافه الأداء الفعال كالتنظیم وهیكله و و تتضمن العوامل الداخلیة التي تؤثر على : بیئة التنظیم  -3-3

 الاقتصادیةالإستراتیجي و الإجراءات المستخدمة والعوامل الخارجیة مثل العوامل  كزهر وموموارده 
  .و الحضاریة و السیاسیة و القانونیة التكنولوجیةو  الاجتماعیةو 

  حتما إما العوامل الداخلیة التي قد تحدث في بیئة  اثنینأن الأداء قد یتأثر بعاملین  :بذلكنعني
    .للعملعمله الداخلیة و إما العوامل الخارجیة وقد تحدث في المحیط الخارجي 

                                                             
  .89ص  ، بقامرجع س: عبد الملیك مزهودة ) 1
  .39ص ،مرجع سابق :عنان الجعبوي) 2
جامعة نایف العربیة  الدراسات العلیا،رسالة ماجستیر،كلیة  التغییر التنظیمي وعلاقته بأداء العاملین،: يعنز مبارك بنیة ضامن ال) 3

 .33ص ،2004،  الریاض للعلوم الأمنیة،
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وتمثل الجدیة، التفاني في العمل وقدرة العامل على تحمل المسؤولیة في : المثابرة و الوثوق  -3-4
  1.إنجاز الأعمال في أوقاتها المحددةالعمل في 
 الولاء للمؤسسة ودلك بتقدیم أداء فعال وجید والعمل على تحسینها وتطویرها: نعني بدلك  

  :معاییر الأداء -4
كانت  ، إذلابد لكل عملیة أداء أن تصنع معاییر محددة للتفریق بین الإنجاز الجید والإنجاز السیئ

وأن تأتي عن دراسة .المعاییر یجب أن تستند إلى أمور واقعیة علمیة وهذه .ترید نتائج مفیدة وموضوعیة
تحلیلیة متأنیة توضح ما یمكن إنجازه بشكل فعلي وأن تكون هذه المعاییر متلائمة مع طبیعة العمل وألا 
تكون سهلة التحقیق لأن ذلك سیؤدي إلى تراخي الأفراد،كذلك یجب أن تكون هذه المعاییر مفهومة من 

  2.فذین وهذا یتطلب اشتراك هؤلاء في وضعها وقبولهم لهاقبل المن

  .جهد معین باستخداموهي عبارة عن تقدیر عدد وحدات الزمن لإنجاز وحدة عمل واحدة  :الزمن -
  .وهو عبارة عن تحدید كمیة معینة من وحدات العمل التي تنتج في وقت معین :الكمیة -
  3.وهي عبارة عن وحدات العمل التي یمكن إنتاجها بتكلفة معینة في وقت معین :الجودة -

 الزمن والكمیة  2كل من المعاییر التي سبق ذكرها وضعت خصیصا لإنجاز العمل في: نعني بذلك
  .والجودة المطلوبة في الوقت المطلوب

  :بالإضافة إلى ما سبق نذكر بعض المعاییر الأخرى  
  .تتعلق بالنفقات المصروفة :معاییر التكلفة -
وتتعلق بمجالات التغییر الملموسة مثل درجات إخلاص العاملین وولائهم للعمل  :المعنویة معاییر القیم -

   4.....في المكتبة أو مراكز المعلومات، وروحهم المعنویة وغیرها

  العملالصفات التي لابد من أن یلتزم بها العامل داخل  :بذلكنعني. 
  
  

                                                             
التعبیر التنظیمي وعلاقته بأداء العاملین،رسالة ماجستیر،كلیة الدراسات العلیا، جامعة نایف :البراهیم فیصل بن فهد بن محمد) 1

  .40، ص 2008 ،العربیة الأمنیة ،الریاض
 الاقتصادیةكلیة العلوم  ،تخصص إدارة أعمال ،رسالة دكتوراه ،أثر التغییر التنظیمي على أداء الموارد البشریة : عبد الفتاح علاوي) 2
  .128ص ، 2013، 3جامعة الجزائر ،
  .152صدس، ، القاهرة ،1ط ،النشرالعربیة للتدریب و  ، المجموعةالأداء الإداري المتمیز :نصرمدحت أبو ) 3
  .382 ص ،2009، 1ط ،دار صفاء ،والعملیات  الأسس ،إدارة المكتبات :  علیان حي مصطفىبر ) 4
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  :إلى معیار آخر بالإضافة
هي عبارة عن خطوات مركبة لتطبیق العمل بالمهارات الواجب القیام بها لذلك یجب : الإجراءات  -

   1.لتحقیق الأهداف باستخدامهاعلى الطرق و الأسالیب المسموح بها و المصرح  الاتفاق

  المطلوب والأسلوبالقیام بالواجبات والعمل وفقا لما تملیه قوانین العمل و بالكیفیة  :بذلكنعني.  

  :أبعاد الأداء  -5
على مختلفة من السلوكیات لفهم الأداء،الأداء متعدد الأبعاد مما ینبغي أن نفكر في أنواع عدیدة و 

لوكیات أو جوانب الأداء الس الرغم من أننا نستطیع أن نحدد سلوكیات عدیدة ومحددة فهناك نوعان من
السلوكیات یات التنظیمیة و ویستخدم بعض المؤلفین أیضا السلوك بارزان أداء المهمة والأداء الضمني،

   2. الاجتماعیة
یقصد بالأداء التنظیمي الإجراءات و الآلیات التنظیمیة التي تعتمدها المؤسسة  :البعد التنظیمي  -5-1

في المجال  التنظیمي لتحقیق أهدافها ، ومن ثم یكون لدى إدارة المؤسسة معاییر یتم قیاس فعالیة 
هیكلة هذا القیاس یتعلق مباشرة بال أنالإجراءات التنظیمیة المعتمدة وأثرها على الأداء مع الإشارة إلى 

وهذا یعني أنه بإمكان المؤسسة  الاقتصادیة الاجتماعیةالتنظیمیة و لیس بالنتائج المتوقعة ذات الطبیعة 
، ویختلف عن النتائج  الاقتصادیةو  الاجتماعیةأن تصل إلى مستوى فعالیة آخر ناتج عن المعاییر 

  3المتعلق بالفعالیة التنظیمیة
هي السلوكیات التي تسهم في فاعلیة المنظمة بتقدیم بیئة جیدة یمكن أن یحدث  :الاجتماعيالبعد  -5-2

  :مثلعلى سلوكیات  الاجتماعيویشتمل البعد  المهمة،بها أداء 
 :مثلالإصرار على الحماس و بذل مجهود إضافي كما ینبغي لإنجاز أنشطة مهمة بنجاح  -

  .العملزیادة المجهود الإضافي في  الناذر،الغیاب المواظبة،
  .الوظیفةالتطوع لإنجاز أنشطة المهمة التي لا تعتبر جزء من  -
  .المساعدة و التعاون مع الآخرین  -

                                                             
جامعة نایف . رسالة ماجیسیر تخصص العلوم الإداریة . الثقافة التنظیمیة و دورها في رفع مستوى الأداء :  الخلیفة زیاد سعید) 1

  . 27ص ،  2007.للعلوم الأمنیة السعودیة 
  .116 ص ،2011 ،عمان ،1ط ،دار الفكر .الأداءإدارة  :عامرسامح عبد المطلب ) 2
 .108ص ،  2013 ،عمان ،1ط ،دار جریر ،الوظیفي  الأداءإدارة  و تقییم : إبراهیم محمد المحاسنة ) 3
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تمثیل المنظمة بشكل . المساندة والتدعیم و الدفاع عن الأهداف التنظیمیة مثل الإخلاص التنظیمي  -
   1.أفضل للناس بالخارج

  تتمثل في  الاجتماعيالرئیسیة بین البعد التنظیمي و البعد  الاختلافاتأن : نعني بذلك:  
الوظائف و له إجراءات تنظیمیة معتمدة لقیاس الأداء أما البعد  باختلافالبعد التنظیمي  یختلف 

مستویاتهم لأنه مؤشر على  اختلاففیشیر إلى مدى تحقیق الرضا لدى أفراد المؤسسة على  الاجتماعي
  .التي ینتمون لها  وفاء الأفراد للمؤسسة

بالأداء و السعي لإنجاح التنظیم وفهم السلوك  الاهتمام :هي التقاطع بینهماأما بالنسبة لنقطة   
  .الموظفینوتحدید ما هو متوقع من 

  :العـوامل المؤثرة على الأداء  -6
 امل مع السلوك الإنسانيعند التع الاعتباربعین  أخدهاهناك العدید من العوامل التي یجب 

حیث یعتبر هذا الأخیر دالة لمزیج من متغیرات الفرد من ناحیة وخصائص المؤسسة التي یعمل والأداء،
ة  الحاجات ، الخصائص الجسمی: ( فیها من ناحیة أخرى فالأداء یتأثر بعوامل داخلیة تتعلق بالفرد منها 

 ثقافة المؤسسةأهداف المؤسسة،( منها عوامل خارجیة تتعلق بالمؤسسة  و...) الدوافع الحالة المزاجیة،
  2.....).نمط القیادة في المؤسسة، سیاسات المؤسسة

تي تؤثر فیها سلبیا أو إن الأداء بمختلف أنواعه یعتبر دالة تابعة للعدید من المتغیرات و العوامل ال
، هو لما كان تحسین الأداء سواء على مستوى الأنظمة الفرعیة أو على مستوى المؤسسة ككل إیجابیا و 

، فإن الباحثین كل حسب موضوع غیر مباشرو الهدف من وراء أغلب البحوث التي تتناوله بشكل مباشر أ
تقلیص مل على تعظیم آثارها الإیجابیة و بحثه سعوا إلى تحدید هذه العوامل على النحو الذي یسمح بالع

  :آثارها السلبیة وذلك من خلال القائمة التالیة 
  الهیكلة -
  الإنتاجیة في حد ذاتهاالعملیة  -
  الإستراتیجیة -
  المحیط الذي تنشط فیه المؤسسة -
  القیادة -

                                                             
  .116ص ، سابقمرجع  :عامرسامح عبد المطلب ) 1
  .73،74 ص ص ،مرجع سابق: مدحت أبو نصر ) 2
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  الثقافة -
  الخیارات التقنیة -
  1أسلوب الإدارة -

  خل والتي یتد، الداخلیة منها مل المؤثرة على الأداء إلى جزئینهناك من قسم العوا أننعني بذلك
  .النفسیة والخارجیة التي تتدخل فیها المؤسسة الجسمیة وفیها الفرد بخصائصه العقلیة و 

وهناك من قرنها بالمؤسسة وبكل ما تحتویه من أنظمة فرعیة ولأسالیب بالإضافة إلى ما سبق ذكره     
  :یليیمكن تلخیص العوامل المؤثرة في الأداء في ما 

تفصیلیة إن المنظمات التي تعمل دون أن یكون لها خطط شمولیة : غیاب الأهداف المحددة  -1
موظفیها على مستوى أدائهم لعدم وجود معیار  تستطیع أن تقیس ما تحققه أو محاسبة  للأعمال فإنها لا
 .محدد مسبق لذلك

إن ضعف مشاركة المستویات الإداریة المختلفة في التخطیط وصنع  :عدم المشاركة في الإدارة -2
ات الإداریة العلیا و الموظفین في المستویات من العوامل التي ساهمت في خلق فجوة بین القیاد،القرارات

 .الدنیا
من العوامل المؤثرة على أداء الموظفین عدم نجاح الأسالیب الإداریة التي : إختلاف مستویات الأداء -3

 2.و المردود المادي والمعنوي الذي یحصلون علیه یربط
  نعني بذلك من العوامل المؤثرة على الأداء عدم توفر أهداف تعمل المؤسسة من أجل تحقیقها وهذا

  .لدیهملا یسمح لها بقیاس درجة أداء أفرادها وعدم معرفة نقاط القوة و الضعف 
قرارات تخصهم تنتج ضعف الشعور بالمسؤولیة والعمل الجماعي  ذاتخاعدم مشاركة الأفراد الإدارة في و 

  .لتحقیق أهدافها ، وهذا بدوره یؤدي إلى تدني الأداء لدى الموظفین 
مستوى الأداء للموظف  ارتبطمستویات الأداء دور في التأثیر على الأداء فكلما  ولاختلاف  

      .نت عوامل التحفیز غیر مؤثرة بالعاملینالعلاوات والحوافز التي یحصل علیها كلما كابالترقیات و 
  

  
  

                                                             
  .24مرجع سابق،ص: عبد الملك مزهودة)  1
  .96ص،  1200، 1تكنولوجیا الأداء البشري، المكتبة الوطنیة، عمان، ط: فیصل عبد الرؤوف الدحلة) 2
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  یة التي تؤثر على الأداء یئالعـوامل الب:  1م الشكل رق
  
  
  
  
  
  
  

 ، ص2005 ،الإسكندریة ،الجامعیةالدار  ،مستقبلیةرؤیة  ،البشریةراویة حسني إدارة الموارد  :المصدر
212.   
   توجد عوامل بیئیة عدیدة تؤثر في أداء الموظف في المؤسسة ، من بینها الظروف : نعني بذلك

المادیة  إذا كانت جیدة فهي التي تساعد الموظف للقیام بعمله على أكمل وجه كما أن التدریب والتعلیم 
لعوامل هما عاملان یزیدان من مؤهلات وقدرات الموظف للعمل بشكل جید ، وكل عامل من هذه ا

 .یؤثر بشكل مباشر ویسیطر على أداء الموظف في المؤسسة

  ماهیة تقییم الأداء  :ثانیا
  :الأداءأهداف تقییم  -1
 : على مستوى المنظمة -1-1
یساعد النظام الموضوعي لتقییم الأداء على إعداد سیاسة جدیدة للترقیة، لأنه یعین الإدارة على اختیار  -

 1.الأشخاص لشغل وظائف أعلى في المستوى التنظیميأنسب المرشحین أو أكفأ 
یساعد النظام الموضوعي لتقییم الموارد البشریة لتحسین علاقات العمل في المنشأة فهو یخلق شعور  -

بالراحة والطمأنینة بین العاملین، بسبب وجود نظام سلیم وعادل لتقییم أعمالهم، وأن إدارة المنشأة تفوق في 
ملین المجتهدین في أعمالهم والمنضبطین في سلوكهم وتصرفاتهم ولكي یتحقق رضا المعاملة بین العا

                                                             
  .304 ، ص2001، إسكندریة ،1، طمكتبة الإشعاع الفنیة ،الأداءإدارة  :الباقيصلاح الدین عبد ) 1

  ــ الظروف المادیة 
  ــ الإضاءة 

  ــ الضوضاء
  ــ ترتیب الآلات

  ــ حرارة الأجھزة
  ــ دوریات التدریب 

  ــ التعلیم
  ــ الإشراف 
  ــ السیاسات

 

 الأداء ــ القدرات ــ الإتجاھاتالجھد 
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نما  العاملین في عملیة التقییم، یجب خلق إحساس لدیهم بأن التقییم لیس الهدف منه تصید الأخطاء وإ
 1.أدائهممساعدة المرؤوسین على تحسین معدلات 

أدائهم بشكل دقیق مما یساعد في تنمیة وتطویر مساعدة المشرفین على ملاحظة المرؤوسین ومراقبة  -
 .أدائهم

 .اكتشاف الأفراد المؤهلین أكثر من غیرهم لشغل مناصب قیادیة -
 .لتحسین هذا الأداء إجراءاتیعتبر أداة ووسیلة لتقویم ضعف العاملین واقتراح  -
 2.للعاملین  الأجورتؤدي نتائج التقییم إلى إجراءات لتعدیل الرواتب و  -
 .إیجاد مناخ ملائم من الثقة والتعامل الأخلاقي -
مساعدة المنظمة في وضع معدلات أداء معیاریة تمكنها من الاحتفاظ بالموارد البشریة ذات المهارات  -

  3.والقدرات المتمیزة
  تتضمن أهداف المنظمة من التقییم ما سیتم إنجازه وتقدیمه من خلاله والنهوض : نعني بذلك

العاملین من خلال إستثمار قدراتهم الكامنة وتوظیف طموحاتهم بأسالیب تؤهلهم للتقدم بمستوى 
 .وكذلك تطویر من یحتاج منهم إلى التدریب أكثر 

  :على مستوى المدیرین  -1-2
أو " ممتاز" المرؤوسین و الحكم على كل منهم بأنه  أداءن قیام المدیرین و المشرفین بعملیة تقییم إ

لیس بالأمر السهل لاسیما عندما یطالب ذلك المدیر أو المشرف من جهات إداریة أعلى بوضع "ضعیف"
تقریر عن أسباب أداء الموظف بهذا المستوى أو ذاك وهذا یدفع المدیرین في حقیقة الأمر إلى تنمیة 

بمستوى العلاقات مع الموظفین من خلال تهیئة الفرصة الكاملة لمناقشة  الارتفاعمهاراتهم و قدراتهم و 
مشاكل العمل مع أي منهم ، الأمر الذي یقود في النهایة إلى أن تكون عملیة التقییم وسیلة جیدة لزیادة 

  4.التعارف بین المدیر والموظفین 

                                                             
 ،1ط  ،الجامعیةالدار  ،الموارد البشریة بالمنظمات  إدراة الجوانب العلمیة و التطبیقیة في: صلاح الدین محمد عبد الباقي) 1

  .257ص ،2001 ،إسكندریة
  .86ص  ،2007 ،إسكندریة ،1ط  الجامعیة،الدار  البشریة،إدارة الموارد  التنظیمي والسلوك  :حنفيعبد الغفار ) 2
  .338ص ،2002 ،إسكندریة ،1ط  ،مؤسسة حورس الدولیة  ،هندرة الموارد البشریة : محمد الصویفي ) 3
 2002  ،عمان، 2،طعالميإدارة الموارد البشریة ، مدخل إستراتیجي ، جدار للكتاب ال: مؤید سعید السالم و عادل حرحوش صالح ) 4
  .154ص ،
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  واهم والعمل على تنمیة قدراتهم یفید تقییم أداء المدراء والمشرفین في معرفة مست: ونعني بذلك
  .یتناسب مع وظیفتهم  مهاراتهم بماو 

  :على مستوى العاملین  -1-3

أیضا م الفرصة لتلافیها في المستقبل و یساعد التقییم على تعریفهم بنواحي القصور في أدائهم فیعطي له -
التعرف على نواحي السلوك غیر المقبولة و التي تقلل من كفاءة العاملین من وجهة نظر الإدارة وبالتالي 

 1.تجنبهاالعمل على 

 .الضعف في برنامج الموارد البشریةتحدید نقاط القوة و  -

 .ن یشارك في المبادرات المستقبیلةتحدید من یجب أ -

 2.الموارد البشریة لبرنامجتحدید معدل العائد إلى التكلفة  -

التقییم السلیم لأداء العاملین من شأنه أن یساهم في تحدید البرامج التدریبیة التي یتطلبها تحسین  -
 اعتباطیاوتطویر أداء العاملین في المنظمة ، إذ أن الإحتیاجات التدریبیة وتحدیدها لا یتم عشوائیا أو 

نما یرتكز على الحاجات الحقیقیة التي و   3.یتطلبها  تحسین أداء العاملین في المنظمة إ

  مجموعة من الوسائل المناسبة لتطویر  اقتراحتساهم عملیة تقییم أداء العاملین في  :بذلكنعني
                                                                                                                             .مستمرةسلوك الموظفین و تطویر بیئتهم الوظیفیة أیضا بأسالیب علمیة بصورة 

  :الأداءخصائص تقییم  -2
  .نظاميالتقییم هي عملیة إداریة ذات طابع رسمي و  عملیة -
إنما تهتم بنقاط القوة التي یحققها الفرد في  فقط،إیجابیة لا تسعى فقط إلى كشف العیوب في الأداء  هي -

و هذا طبعا یسهم في تحقیق مصلحة الفرد  المستقبل،أدائه مما یمكن الفرد من أداء عمله بفعالیة في 
  .واحدوالمنظمة في آن 

التقییم هي عملیة یتم الحكم فیها بشكل موضوعي ودون تحیز على الجهود للعاملین وبالتالي  عملیة -
  .ینتجونمكافأتهم بصفة عادلة على ما یعملون و 

  .للمقارنةالتقییم تخضع لمعاییر أداء و أسس  عملیة -

                                                             
  .304ص ،سابقمرجع  :الباقيصلاح الدین عبد ) 1
  .85، ص  2003 ،، القاهرة 1، طلنشرلالإستثمار البشري ، مركز الخبرات المهنیة للإدارة : رون ستون جاك فیلیب ، و ) 2
  .153،ص 2007 عمان،،1ط دار المسیرة ، إدارة الموارد البشریة ، :خرشةاظم حمود ، یاسین كاسب الخضیر ك) 3
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أكثر حسب المنظمة  أقل من ذلك أو أو سنة،عملیة التقییم عملیة دوریة حیث أنها تتكرر غالبا مرة كل  -
  .الوظیفةو 
 الأهدافتقوم هذه العملیة على تقییم أداء الفرد على مستوى وظیفته ، ومقارنة نتائج أدائه مع  -

  .الموضوعة مسبقا من طرف الرئیس المباشر ومرؤوسیه
الثقة یؤدي إلى تعزیز و الحوار بین الرئیس المباشر و مرؤوسیه مما  الاتصالعملیة التقییم تقوم على  -

  1.نبین الطرفی

  .مسبقاإداریة مخطط لها  عنایةأن تقویم الأداء  -
ف بسلوكیات العمل المطلوبة منه أنها لا تتضمن إنجاز الواجبات فقط بل قیاس مدة إلتزام الموظ -
  2.هذه السلوكیات خلال فترة التقویمب الالتزامالنتائج التي تحققت من و 

  :الأداءتقییم  خطــوات -3
عملیة إداریة فإنه لابد لعملیة تقییم أداء الموارد البشریة أن تتم وفق مراحل محددة یمكن كأي   

  3:یلي إیجازها في ما

  : الأداءخطوات وضع نظام تقییم  -3-1
یجب وضع معاییر كي یتم مقارنة الأداء بها ، بحیث تصبح المحك الذي  :المقاییس تحدید -3-1-1

  4:یقاس به وتتمثل في 

یقصد بصدق المقیاس إمكانیته في قیاس وتحدید مكونات الأداء الوظیفي التي تساهم في :الصدق - أ
  .الأداءفعالیة 
  للعمل الكفءنعني بذلك یجب أن یعبر المعیار عن الأمور التي یتطلبها الأداء.  

والتوافق في النتائج التي یتم الحصول علیها عند قیاس الأداء في  الاستقراریقصد بالثبات  :الثبات -ب
  .متباینینأوقات مختلفة أو من قبل أشخاص 

 أي حصول الفرد على نفس التقدیرات عندما یكون أداؤه ثابتا أما عندما یكون مختلفا  :بذلك نعني
  .متفاوتةفإن النتائج تكون 

                                                             
  .125ص  ،مرجع سابق: عبد الفتاح  علاوي) 1
  .153ص ، 2002 ،عمان ،2ط،عالمي إدارة الموارد البشریة ، جدار للكتاب ال: مؤید سعید السالم و عادل حرحوش صلاح ) 2
معة دارة الوقت و علاقته بأداء العاملین ، رسالة دكتوراه  تخصص إدارة أعمال ، كلیة التجارة ، جاإ: محمود إبراهیم سعید ملحم ) 3

  .65، ص  2010القاهرة ، مصر، 
   .150ص ، 2008،، عمان  1امة ، طإدارة الموارد البشریة ، دار أس: فیصل حسونة ) 4
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القرار الفرصة في إصدار القرارات  لمتخذيبشكل واضح یوفر  الأداءتمییز الجهود و : التمییز  -جـ
  .الخاصة بالتحفیز أو التدریب 

  الجهودنعني بذلك مدى قدرة المعیار التفرقة بین المستویات المختلفة للأداء لتمییز.  
إما أن یكون وفقا للسلوكیات التي یمارسها  للأفراد،یشیر إلى العدالة ویعكس الأداء الفعلي  :القبول -د

  1.قبلهمالأفراد و إما على أساس النتائج المنجزة من 

 أن تكون المعاییر مقبولة من قبل الأفراد و هو المعیار العادل الذي یعكس الأداء  :بذلك نعني
   .الفعال

الطریقة التي سیتم  هناك طرق عدیدة لقیاس الأداء فیجب تحدید: إختیار طریقة المقاییس  -3-1-2
  .قیاس الأداء بها

  إختیار الطریقة الأنسب للأفراد الذین سیتم قیاس أدائهم : نعني بذلك.  
فقد تكون كل ثلاثة  التقییم،تحدید الفترة الزمنیة لإجراء عملیة :التقییمدوریة  تحدید -3-1-3

  .المنظمةویختلف ذلك حسب كل منظمة و حسب طبیعة و حجم أشهر،
  .الموظفتحدید الشخص المناسب الذي یجب أن یقوم بتقییم  :المقیم تحدید -3-1-4

  أداء الموظف مساوئتحدید الشخص الذي تتوفر لدیه المعلومات الدقیقة عن : ونعني بذلك.  
  .عمل نماذج التقییم بشكل مناسب :التقییم استمارة تصمیم -3-1-5

  والفهم وأن  الاستخدامعلى المعلومات المطلوبة وأن یكون سهل  الاستمارةأن تحتوي  :بذلكنعني
  .المختلفةتتماشى مع جمیع الفئات الوظیفیة 

  :یلي بهذه الخطوات المقیم وتشمل مایقوم  :التنفیذیةالتقییم  خطوات -3-2
  .قییم المحددة و فهمها بشكل ممتازدراسة معاییر الت -
  .قیاس ذلكالعاملین و إنجازاتهم و ملاحظة أداء  -
  .ضوعیة و تحدید نقاط القوة والضعفمقارنة أداء العاملین بالمقاییس المو  -
2.إتخاد القرارات الوظیفیة بناءا على نتائج التقییم  -

  

  معاییروتطبیق التقییم من قبل المقیم بناءا على عدة  تنفیذ :بذلكونعني.  
  :هناك خطوات أخرى لتقییم الأداء تتمثل في

                                                             
  .143،142 ص ص،2008،عمان ،  2، ط إدارة الموارد البشریة، دار وائل: سهیلة محمد عباس ) 1
  .151 ،150ص  ص ،مرجع سابق :فیصل حسونة )2
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  خطوات عملیة تقییم الأداء الموسعة حسب نموذج لاثام ووكسلي ) : 2(الشكل رقم 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 شریة في القرن الحادي والعشرین ،إدارة الموارد الب: إبراهیم ذرة ، زهیر نعیم الصیاغ عبد الباري: المصدر
  .263، عمان ، ص  1دار وائل ، ط

  
  
  
  
  
  
  
  

 إستعراض المتطلبات القانونیة

 إجراء تحلیل الوظائف        

 تطویر أداء التقییم

 إختیار الملاحظین والمقیّمین

 )المقیّمین ( تدریب الملاحظین 

 قیاس الأداء

 تزوید الموظفین بنتائج التقییم

 وضع أھداف التقییم في ضوء النتائج

منح الثناء أو الجزاء نتیجة لتقییم 
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  :طرق تقییم الأداء -4
أي طریقة على أهداف وحجم المنظمة  استخدامو یعتمد  الأداء،هناك العدید من الطرق لتقییم 

  1:یلي ومن هذه الطرق ما المتاحة،بالإضافة إلى الإمكانیات 
وهي الطرق التي تعتمد على التقدیرات الشخصیة  للرؤساء على أداء : طرق التقییم التقلیدیة -4-1

  :حكام المحددة فیها وهذه الطرق هيمرؤوسیهم  الأ
ویتم وفقا لهذه الطریقة تحدید عدد من الصفات التي یمكن : طریقة السمات أو الصفات -4-1-1

المقاییس  اعتمادملاحظتها من قبل المدیر في أداء العاملین ، إذ یتعذر في بعض الأعمال الخدمیة 
ء من خلال تطبیق الخطوات هذه الطریقة في قیاس الأدا لاعتمادالكمیة ، لذا تلجأ بعض المنظمات 

  :التالیة
الأداء وعلاقة الموظف  في تقییم أداء الأفراد مثل مستوى اعتمادهاتحدید الصفات التي یمكن  -

  .علاقته بزملائه،برؤسائه
جة التي إعطاء كل عنصر من العناصر التي وضعتها الإدارة العلیا درجة معیاریة لتمییزها عن الدر   -

  .الخ......، ضعیف ممتاز، جید جدا، جید، مقبول : تلیها مثلا
  2.نقاط معیاریة لكل مستوى من المستویات التي تم وضعها تحدید -

  .الأفرادتحدید السمات والمواصفات التي یعتمد علیها في تقییم أداء  :بذلكنعني  -
تعتمد على ترتیب الأفراد في التسلسل ، حیث یضع المقیم كل فرد : طریقة الترتیب البسیط -4-1-2

عامل في ترتیب یبدأ من أحسن أداء إلى أسوء أداء إذ أن كل الأفراد العاملین في القسم یعرفون بأن 
  3.لهذا الترتیب امن بعض آخر وفقبعضهم أفضل 

تصنیف العاملین من الأكثر فعالیة و إنتاجیة إلى الأقل حیث یقوم الشخص المسؤول : نعني بذلك  -
  .بناءً على مقارنتهم ببعضهم البعضلتقییم العاملین 

هم في یعطى للقائم بالتقییم أسماء الأفراد المطلوب تقییمهم ووضع: طریقة المقارنة الزوجیة  -4-1-3
مجموعات جزئیة كل مجموعة عبارة عن فردین بحیث یقارن كل فرد مع الآخر، وبذلك یحدد المقیم أي 

                                                             
  . 36، ص 2005، ، القاهرة  2تنمیة مهارات تخطیط الموارد البشریة ، دار إیتراك ، ط: بسیوني محمد البرداعي ) 1
 .156 -154 ص مرجع سابق ، ص: الخرشة خیضر كاظم محمود ، یاسین ) 2
  .248، ص 2007عمان ،، 3إدارة الموارد البشریة ، دار وائل ، ط: سهیلة محمد عباس ، علي حسن علي ) 3
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الفردین أفضل من الآخر داخل كل مجموعة ویذلك یكون عدد المرات التي حصل علیها الفرد و أعطي 
  1.له الأفضلیة ، الرقم الذي یحدد رتبته داخل التقییم الكلي

  الطریقة تعتمد على المقارنة بین عاملین إثنین وتكرر هذه العملیة لبقیة أن هذه :نعني بذلك
  .تحدید رتبته داخل التقییم الكلي الأفضل فمن ثم العاملین والوصول إلى أي الأفراد

أن یقارن المقیم أداء الأفراد المراد تقییمهم وفق نسب مئویة معینة :الإجباريطریقة التوزیع  -4-1-4
  .2للتقییمللأفراد وفقا لمستویات الأداء المختلفة 

ى عل  انطباقاتتطلب هذه الطریقة من المقیم إختیار الصفة أو العبارة التي تكون أكثر وصفا و   
الفرد إما إیجابیة  العبارتین اللتان تصفان سلوك، وفي الغالب تكون كلا الفرد العامل من زوج من الصفات

  :مثال على ذلك أو سلبیة ،
  یعمل بجدیة وحرص .......... یتعلم بسرعة  -  
  للآخرینأداؤه مثل جید أو نموذج جید ..... عمله ثابت ودقیق  -
  یتأخر عادة عن العمل........ عب غالبا ما یت  -

العبارة التي تصف سلوك الفرد الفعلي وتكون أكثر  اختیاروفقا لهذه الطریقة فإن المقیم مجبر على   
  3.علیه انطباعا

   نعني بذلك تقوم هذه الطریقة على جمع عدد كبیر من العبارات التي تصف أداء الفرد ویتم توزیع
تلك العبارات في الثنائیات تعبر عن النواحي الطیبة للفرد و الثنائیات التي تعبر على النواحي غیر 

  .فیهاالمرغوب 
تعني رصد الحوادث المهمة سواء الجیدة منها أو السیئة  ویقصد  :طریقة الأحداث الحرجة -4-1-5

أو مؤشرا لحسن أدائه أو  بالحدث الحرج ذلك الجزء من السلوك الذي یعد علامة محددة لنجاحه أو فشله،
نما على ز المشرف على الحدث في حد ذاته و ، ولا یرك انخفاضهاكفایته أو  ارتفاعأو دلیلا على قصوره  إ

  4.فیه و كیفیة تصرفه لمواجهتها  سلوك الفرد

                                                             
  .302ص  سابق،مرجع  :حنفيعبد الغفار ) 1
  .159مرجع سابق ، ص : یاسین كاسب الخرشة  وحمود مخضیر كاظم ) 2
  .255مرجع سابق ، ص  :عليعلي حسن و  سهیلة محمد عباس) 3
  .350، ص2010الجزائر،  ،1ط ،الجامعیةتسییر الموارد البشریة، دیوان المطبوعات  :منیرنوري ) 4
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 سلوكیات العامل في بعض الحالات یقوم الشخص المسؤول بتسجیل معلومات عن : نعني بذلك
ذي قام به العامل الأحداث سواء كانت سلبیة أو إیجابیة ، ویتم تسجیل الواقعة أو الحادثة و السلوك الو 

 .في هذه الواقعة
  الطرق الحدیثة  -4-2
المستقبل إلى  الأداء منهج الإدارة بالأهداف ینحو إلى التركیز على: الإدارة بالأهدافطریقة  -4-2-1

مد أیضا إلى إشراك العامل أو المرؤوس في تحدید الأهداف التي یجب أن تجانب الأداء الماضي ، ویع
  :الخطوات التالیةهذا المنهج في دوجلاس ماغریغور یبلغها في عمله ، ویلخص 

  یعد الموظف ملخص للخطوط العریضة لوظیفته كما یحدث فعلا في واقع العمل -
  .كانت فیه حاجة إلى ذلك فیه إنن الموظف هذا الملخص ویعدلاویناقش المشرف و   
  أشهر 6یحدد الموظف في ضوء هذه المسؤولیات أهدافا معینة لفترة زمنیة محددة كـ  -
ویناقش  المبیعات عین من الأعمال أو تحقیق حصة معینة منإنجاز قدر م الأهدافمثلا وقد تكون هذه  

  .ویحددان معا سبل الوصول إلیها رئیسه،الموظف هذه الأهداف مع 
  1.سبل تحقیق هذه الأهداف ه الأهداف التي یحددها مرؤوسه أوللمشرف الحق في أن یعترض على هذ -

 الجهد و وفقا للعمل    و  بالاتفاقكل فرد مع رئیسه و یتم ذلك  بالتقاءتحدید الأهداف : نعني بذلك
   .الأهدافثم مناقشة مدى التقدم في تحقیق  للقیاس،أن یتم قبول هذه الأهداف من قبلهم و تكون قابلة 

وقیاس مهارات وصفات معینة  المدیرین،تستخدم هذه الطریقة لتقییم  :التقییمطریقة مراكز  -4-2-2
فات  على الرغم من بتحدید مقاییس معینة لهذه الص..... .الإنسانیةالتنظیم و العلاقات  التخطیط،: مثل

  2.، كما تستخدم بصفة خاصة الأفراد المرشحین للإدارة العلیاصعوبة تحدیدها

 تستخدم هذه الطریقة لتطویر المدیرین و تقییم أدائهم لأن إجراءاتها تساعد الأفراد على : نعني بذلك
 .  قوة مما یقود إلى تطویر الأداءالفهم نقاط 

  
 
 
  

                                                             
  .173،172،ص ص 2011،الجزائر،1دار المطبوعات الجامعیة،ط البشریة،الوجیز في تسییر الموارد  :منیرنوري ) 1
  .133،ص2004،، الجزائر 1إدارة الموارد البشریة ، مدیریة النشر لجامعة قالمة ، ط: وسیلة حمداوي ) 2
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               ؟من المسؤول عن التـقییـم -5
  :الأداءالأفراد والجماعات التي تقوم عادة بعملیة تقییم 

یعتبر التقدیر والحكم على أداء الفرد من خلال : ن طریق المشرف أو الرئیس المباشرالتقییم ع -5-1
، فإن هذه العملیة هي جزء من ، وفي حقیقة الأمراستخداماالمشرف المباشر المدخل التقلیدي و الأكثر 

یمكنه  ، ومن ناحیة أخرى نجد أن المشرف ومن خلال مركزهیمكن التهرب منهامسؤولیات المدیرین ولا 
عطاء حكم وتقدیر أفضل عنهالتعرف على متطلبات العمل، ومراقبة الفرد أثناء العمل   1.، وإ

 قیام الرئیس المباشر بتقییم المرؤوسین التابعین وفق نماذج و إجراءات التقییم : نعني بذلك.  
عادة ما یتحمل مدیرو الإدارات مسؤولیة مراجعة التقاریر التي یعدها الرؤساء أو  :مدیرو الإدارات -5-2

المشرفون المباشرون للعاملین تحت نطاق مسؤولیاتهم، وعلیهم بشكل دقیق التأكد من أن هذه التقاریر 
ت المناسبة الإجراءا لاتخاذالتقویمیة قد تم إعدادها بموضوعیة وعدالة ورفعها إلى إدارة الموارد البشریة 

بشأنها تقع على عاتق مدراء الوحدات الإداریة لذا فإن دورهم یعتبر ذا أثر فعال في إنجاز التقاریر النهائیة 
   2.للعاملین في وحداتهم الإداریة

  قیام مدیرو الإدارات بمراجعة وتقییم الرؤساء والمشرفون المباشرون التابعون له :بذلكنعني.  
  : یلي تنحصر مسؤولیة  إدارة الموارد البشریة في عملیة التقییم فیما: إدارة الموارد البشریة   -5-3
  .ء للمستویات المختلفة من الوظائفوضع النظام الذي یتم على أساسه تقییم الأدا -
  .اییر التقییم و إرشادات للمقیمینتوفیر نماذج التقییم التي تتضمن مع -
  .مع الرؤساء و المدیرین المختصین متابعة عملیة التقییم -
  .ككلتجمیع نماذج التقییم و ترجمتها إلى تقدیرات أو درجات على مستوى المنظمة  -
  تحلیل نتائج التقییم وربطها بنظم الموارد البشریة الأخرى كالأجور و الحوافز والرواتب  -
  .التقییمرفع توصیات للإدارة العلیا عن طریق نتائج  -
  .بنتائج التقییمإخطار العاملین  -
  3.التقییممتابعة نتائج  -

  مراحل تمر بها في عملیة التقییم إدارة الموارد البشریة تقوم بوضع عدة معاییر وعدة: نعني بذلك.  

                                                             
  .300ص، سابقمرجع  :حنفيعبد الغفار ) 1
  . 167ص  ،مرجع سابق: یاسین كاسب الخرشة وحمود مخضیر كاظم ) 2
  .372ص  ،2003 الإسكندریة، ،1ط الجامعیة،في إدارة الموارد البشریة و الأفراد، الدار  استخدامهاو  الاختبارات: أحمد ماهر) 3
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كما یقوم الرؤساء بتقییم مرؤوسیهم فإن المرؤوسین في بعض : التقییم عن طریق المرؤوسین  -5-4
، فكما تجمع ن المنظمة في معرفة أراء الطرفینوذلك رغبة مالمنظمات یمكنهم القیام بتقییم رؤسائهم 

، فإنها وغیر ذلك الآخرینبیانات عن العاملین و طرق أدائهم و مستویات إنتاجیتهم ومدى تعاونهم مع 
 واستعدادهمتجمع بیانات عن المدیرین من حیث الأسلوب الذي یتبعونه في التنظیم و جهودهم الإداریة 

  .لحل مشاكلهم
ي یقومون فیها تقییم أداء المدیرین یجب النظر إلى الأداء الإداري لهم بحیث تراعى الكیفیة الت وعند  

، فالهدف من التقییم هو قیاس أداء المدیرین من خلال ممارسة واجباتهم الإداریة في بأعمالهم الإداریة
  1.ط و التنظیم و التوجیه و الرقابةمجالات التخطی

 الأسلوب الذي : اعتباراتن بتقییم أداء رؤساهم وذلك بعدة قیام المرؤوسی: نعني بذلك
  .وغیرها....... م على حل المشاكل مستوى إنتاجهم ، قدرته،یتبعونه

حیث یقوم العامل بتقییم نفسه من خلال نموذج التقییم الذاتي، ویكون  هذا التقییم : التقییم الذاتي  -5-5
نافعا ومفیدا حینما یرغب المشرف في دمج الأفراد و زیادة مشاركتهم  الذاتیة في عملیة الأداء ویتطلب 

قابلة وأن تعرض له عند م نموذج الأداء والذي سبق باستكمالنظام التقییم الذاتي أن یقوم الموظف 
 الضعف ومحاولة الموظف تصحیح الأخطاءاتي في التعرف على جوانب القوة و هذا ویفید التقییم الذ،التقییم

التي یقع فیها وبما یؤدي إلى زیادة كفاءة أدائه مستقبلا، وفي أثناء مقابلة الأداء یتفق العامل مع المدیر 
  2.على الشكل النهائي لأداء الوظیفة

  :تقییم الأداء مشاكل -6
لما ، لوحدات المنتجة أو قیمة المبیعاتأسس كمیة في التقییم كعدد ا استخداملو كان من السهل 

، وتتم عملیة نسبة للوظائف الإداریة والكتابیةذلك یصعب حدوثه بال أن ، إلاحدثت أخطاء كثیرة في التقییم
یجب تجنبها فهناك العدید من الأخطاء التقییم على أسس التقدیرات الشخصیة كثیر من الأخطاء التي 

  3:یلي  الشائعة في الحیاة العملیة نذكر لعضها فیما

                                                             
  .185ص  ،2007مصر،  ،1ط العصریة،المكتبة  البشریة،لتنمیة الموارد  الذكیةدلیل الإدارة  :المغربيعبد الحمید عبد الفتاح ) 1
، مصر ،1ط السویس،قناة  التنافسیة، جامعةمدخل إستراتیجي لتعظیم القدرات  ،إدارة الموارد البشریة: سید محمد جاد الرب ) 2

 .522ص، 2009
  .259 سابق،مرجع  في إدارة الموارد البشریة بالمنضمات، والتطبیقیةالجوانب العلمیة :الباقيصلاح محمد عبد ) 3
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یمیل بعض القائمین بعملیة التقییم إلى الرفق بالآخرین و التساهل معهم مما ینعكس  :الرفقو  التساهل -
كأن تكون النتائج متساویة لجمیع  منها،على نتائج التقییم بشكل سلبي ویفقد العملیة الهدف الأساسي 

  1.المقیمین
  2.دم إدراك الأداء الفعلي للعاملینعلى التعمیم و من ثم ع الاعتماد -

التحیز إلى جانب واحد من طرفي المقیاس، وهو تقییم الأفراد في مجموعات في الجانب الإیجابي مثلا  -
  .بدلا من توزیع التقییم على مقیاس الأداء

یتسبب هذه ) تقییم متوسط ( المركزیة وهي تقییم الأفراد كلها أو معظمها في وسط المقیاس  النزعة -
الخطأین في عدم القدرة على التفرقة بین الأداء الجید والأداء الضعیف ویقللان من قدرة المقیم على مقارنة 

  الترتیب من خلال المقیمین المختلفین 
  3.اعي، طریقة اللبس ، اللون  الجنسلتمییز والمركز الاجتمأیضا قد تتسبب التفضیلات الشخصیة وا -

إذ المقصود بالتقییم أن یكون عن فترات زمنیة معینة قد تكون : التأثر بسلوك الأفراد قبیل فترة التقییم  -
یحدث أن یتأثر المشرف الذي یقوم بالتقییم بتصرفات مرؤوسیه في الفترة الأخیرة  سنة مثلا إلا أنه كثیرا ما

مناسبا فمن المحتمل أن یمنحه تقدیرا مرتفعا حتى لو  آنذاكالتي تسبق عملیة التقییم فإذا كان أداء الفرد 
  4.كان أدائه قبل ذلك غیر مرضي والعكس صحیح 

عداده جیدا یفید في  جدا،هذا العنصر مهم    .بناء الأداة التي تجمع بهاوإ
  التغییر التنظیمي و تحسین أداء العاملین :ثالـثا

  :التالیةیمكن أن تستفید إدارة المؤسسة من التغییر التنظیمي في تحسین أداء العاملین من الزوایا   
یستفید مدیرو المؤسسات من بحوث و ممارسات التغییر التنظیمي فیما یتعلق : زاویة إدارة المؤسسة -1

الأدوات و بثقافة المؤسسة و كیفیة إدارتها وتغییرها ذلك أن ثقافة المؤسسة هي عبارة عن المبادئ والمفاهیم 
ویمكن " ه التي تحدد هویة المؤسسة وتدعم الأداء في المؤسسة بتهیئة المناخ المدعم ل والافتراضاتوالقیم 

   5" وأمام المخاطرة و التغییر و النم تباأن تعیق الأداء بوضع العق

                                                             
  . 213، ص  2005،عمان  ،2إدارة الموارد البشریة ، دار وائل ، ط: خالد عبد الرحیم الهیتي) 1
  .242، ص  2004الأردن ،  ، 1السلوك التنظیمي ، الدار الجامعیة ط :جمال الدین محمد المرسي ، ثابت عبد الرحمن إدریس)2
  .229ص سابق،مرجع  :حسن راویة) 3
  .359مرجع سابق، ص  البشریة،تسییر الموارد  :منیرنوري ) 4
ص  ،2003 القاهرة، ،1ط ،المعاصرةالأسس النظریة ودلالته في البیئة العربیة  البشري،تكنولوجیا الأداء  :درة إبراهیمعبد الباري ) 5

50.  
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 اندماج، وهو ما یحقق الذي یرتبط بالتعلم والفهم الإدراكالتنظیمي تتمثل في تغییر  وطبیعة تدخل التغییر
  .السلوكیات الثقافة في

التغییر التنظیمي إعادة تنظیم  اهتمامإن من مجالات  :زاویة تكوین مؤسسات متجددة و متكیفة -2
 یمكن أن یساعد أدائهم، ومن ثم فإن مرنة یمكن أن تدعم أداء العاملینالمؤسسات ، فالهیاكل التنظیمیة ال

، و المؤسسات التي تتمتع بالمرونة و التكییف هي أقدر من غیرها في إیجاد مؤسسات متجددة ومتكیفة
أمام جهود تحسین  العقباتات غیر المرنة المتحجرة ، تضع ، والمؤسسللتغیرات المحیطة الاستجابةعلى 
هذه الجهود على تغییر أنماط العمل أو إدخال أدوات و تكنولوجیات جدیدة أو  انصبتلاسیما إذا ،الأداء

  .إعادة تنظیم العمل 
ع وتعني بها جمیع الأفراد العاملین في المؤسسة ویمثل ذلك المدیرین في جمی :زاویة الموارد البشریة -3

، ویكون مجال الموظفین الدائمین وغیر الدائمین، و المستویات القیادة و الإداریین، الفنیین المستخدمین
  1" .الاهتمام

ویسعى اتجاهاتهم وقیمهم،وقدراتهم ومعارفهم و مهاراتهم و  واستعداداتهمهنا مجموعة طاقات أولئك الأفراد "
زین في  انتماءالتغییر التنظیمي إلى تطویر أنظمة  من  أدائهمالعاملین مما یساعد على إبقاء العاملین متمیّ

  :خلال
من خلال توضیح أسالیب التعایش في المؤسسة ویمكن : تحسین المحیط الإجتماعي للعمل  -3-1

، وهذا الأمر بین الأفراد والمؤسسة الانسجامو  الارتباطالقول أن التغییر التنظیمي هو وسیلة لتنمیة 
یصعب تحقیقه في بعض الأحیان في المؤسسات ذات الثقافة التقلیدیة الجامدة والسلطویة وذات النظام 

  .البیروقراطي
یظهر من خلال هذا العنصر أن التغییر التنظیمي هو نوع  :الإحساس بالمسؤولیة تنمیة روح -3-2

من  ، وكذا ركیزة أساسیة لتفعیل سیر الأفرادجدیدة بین المسؤولین  ومساعدیهم من التحسیس بعلاقة
مفاوضات مع المشرف حول الأهداف جدیدة تعطي للمساعدین في شكل  مسؤولیةومن جهة ثانیة ،جهة

مكاو  یقلب العادات والسلوكیات " ، ویسمح هذا التوجه والزمن اللازم لذلك نیة تحقیقها مادیا وبشریا،إ
التقلیدیة و إرساء واقع حقیقي لنوع جدید من العلاقات في المؤسسة تنمو فیه روح المسؤولیة ، وتتوزع بین 

  ".مستویات السلم الإداري 
                                                             

، 12شمال إفریقیا ، العدد  اقتصادیات، مجلة " أثر أبعاد التغییر التنظیمي  على أداء العاملین" :رحیم حسین وعلاوي عبد الفتاح) 1
  . 123، ص  2014كلیة العلوم الإقتصادیة ، جامعة برج بوعریریج ، 



 أساسیات حول الأداء الوظیفي                                       الفصل الثالث                    
 

83 
 

ر إمكانیة تنمیة الأفراد یسمح التغییر التنظیمي بإنجاز مخطط للمؤهلات وتقدی :تسییر الكفاءات -3-3
تطلبات الإداریة في مجالات زمنیة وهذا التوجه مهم جدا للمؤسسة التي تسعى إلى تطویر یوافق الم

والجماعات والعملیات الأفراد البنیات التنظیمیة و  تلاءم، كما یسمح بإجراء تعدیلات وطموحات الأفراد
  .الذي یمارسه الفرد في عمله" 1".تدعیمي لسلوك الأداء دور  وكثیرا ما یوافق هذه العملیاتالتنظیمیة ،

الهدف من التغییر التنظیمي هو  أن، إذ رة بین التغییر التنظیمي والأداءإذن هناك علاقة مباش    
، من ضلا عن زیادة الإنتاجیة والربحیةتحسین الأداء وتطویره بهدف التغلب على مشكلات العمل ، ف

تحفز  جدیدة وتهیئة بیئة عمل مناسبة للإنجاز والإبداع في ظل علاقاتخلال العمل بأسالیب وطرق 
نجاز الأعمال البحریة من خلال السلطات الممنوحة للعاملین في كافة العاملین لبدل قصارى جهدهم ، وإ

   .المستویات الإداریة
العلوم معارف  باستخدامالإنساني  كما یسعى التغییر التنظیمي إلى إجراء تحسینات في المنظور

لان رفع ثقة المرؤوسین نسانیة كوسیلة لرفع كفاءة الأداء،، بحیث یعتمد على مبدأ العلاقات الإالسلوكیة
والعمل على إشباع حاجاتهم ورغباتهم یجعلهم یقبلون  إنجاز الأعمال والمهام، سلطاتبأنفسهم وتفویضهم 

أثبتت تجارب هوثورن أن البیئة الداخلیة  على العمل وتزید معدلات رضاهم الوظیفي وولائهم وانتمائهم، فقد
تؤثر بشكل كبیر على نشأة الحاجة للتطویر التنظیمي، وفي بعض المؤسسات یصیب الروتین المتكرر  
العاملین بنوع من الإحباط والملل یؤدي ذلك إلى انخفاض الروح المعنویة وارتفاع دوران العمل، وینتج عن 

، مما یتطلب إجراء تغییرات تنظیمیة في أنظمة المكافآت نتاجیةالإذلك زیادة نسبة الغیاب وانخفاض 
وأسالیب الإشراف وتصمیم الأعمال، أو تقسیم العمل، وذلك لا یمكن تحقیقه إلا بإجراء تغییرات في 
التنظیم لمواجهة مشكلات البیئة المحیطة، لأن أي تغییر في البیئة  المحیطة یستلزم إجراء تغییرات على 

عادة  ،نظیمیةالعناصر الت وقد یتطلب الأمر استخدام ابتكارات أو تجدیدات تكنولوجیة وتدریب العاملین وإ
تصمیم الهیكل التنظیمي، ولا شك أن هذه التغییرات ترفع كفاءة الأداء وهذا یعكس الأثر الإیجابي للبیئة 

  .الخارجیة خاصة عندما تكون في حالة تغییر وتبدیل مستمرة
  
  
 
 

                                                             
  .124ص  ،مرجع سابق: رحیم حسین وعلاوي عبد الفتاح) 1
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  : خلاصة
في هذه الفصل تم استعراض التعریف بعملیة تقییم الأداء كونها وظیفة من وظائف إدارة الموارد 

القرارات الإداریة التي  اتخاذالبشریة، تقوم على توفیر المعلومات اللازمة والكافیة لإدارة المنظمة من أجل 
ل الذي یعد عامل أساسي تخص تنمیة وتطویر أداء العمل، بتوفیر شروط وعوامل الرضا الوظیفي للعام

في زیادة إنتاجیة العمل، باعتبار الأداء هدف من أهداف أي مؤسسة، فهو ذلك الجهد المبذول لتحقیق 
الأهداف المخططة باستعمال الوسائل المتاحة، ونظرا لأهمیة الأداء بالنسبة للمؤسسة فقد اهتم به العدید 

معرفة مختلف العوامل المؤثرة بغیة الوقوف على من الباحثین والمفكرین، كما سعت معظم المؤسسات ل
استغلالها أو معالجتها، وتعد عملیة تقییم الأداء ضروریة  محاولةمختلف نقاط القوة أو الضعف، ومن ثم 

مجموعة من الأسالیب سواء كانت تقلیدیة أو حدیثة  إتباعمن أحجل مراقبة سلوك الأفراد وهذا من خلال 
  . لأداءوذلك من أجل تحسین ورفع ا

   
  
  
  
  
  
  

  
  
  
  
  



 

  :لراȊعاالفصلࡧ

 לجراءاتࡧالمنݤݨيةࡧللدراسة
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  تمهید

  فرضیات الدراسة:أولا
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  :تمهید
تعتبر الدراسة المیدانیة الجزء الأكبر أهمیة في البحث الاجتماعي، وذلك قصد الإجابة على كل 

ري، أي الفصل الأول من هذا البحث والتي أثارت تساؤلات الدراسة التي تم التطرق إلیها في الشق النظ
صحة أو خطأ هذه التساؤلات بهدف الوصول إلى  إثباتجملة من القضایا والتساؤلات البحثیة محاولین 

 قته بأداء الفاعلین في المؤسسةنتائج ملموسة، فهدف هذه الدراسة هو معرفة التغییر التنظیمي وعلا
  ).للزجاج الإفریقیةالشركة (

على أسالیب منهجیة للتمكن من تحویل المعطیات النظریة إلى حقائق واقعیة في  بالاعتمادوذلك 
ات والمعلومات المتحصل علیها في میدان الدراسة، وفي هذا الفصل سوف نتناول مجالات ضوء البیان

  .فروض الدراسة،أدوات جمع البیانات،المنهج،العینة،وأخیرا أسالیب التحلیل الدراسة،
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  فرضیات الدراسة: أولا
فبواسطة ،البحث اسمهیمك التحدث عن أي  إن البحث العلمي مرتبط بالفروض وبدون الفروض لا  

فهي تشكل المحركة المبدئیة في رحلة البحث،الفروض ترتقي الدراسة إلى مستوى البحث والفروض هي 
ثلث عمل البحث تقریبا فهي حلقة بین العمل النظري والعمل المیداني، فالاستهانة بها تؤثر على نجاح 

  .البحث
مبدئیة تربط بین الظاهرة موضوع الدراسة والعوامل المرتبطة والمسببة فالفرضیة هي عبارة عن فكرة "  

 1".لها
وهي بلورة مشكلة البحث في صورة فرض أو فروض تساعد في اكتشاف حلها، وتحدید الوجهة "

لفروض إلا مواقف مبدئیة وتخمینات ذكیة یقدمها الباحث لتعیینه ا التي یسیر فیها بحثنا عن الوقائع، وما
  2"م تفكیره في حل مشكلة البحثعلى تنظی

وانطلاقا من هذا المعنى للفرض العلمي وأهمیته في سبیل تنظیم عملیة البحث فقد ركزنا في دراستنا   
  .لموضوع التغییر التنظیمي والأداء الوظیفي على الفرضیات التالیة

  : الفرضیة العامة
  .الصناعیة الجزائریة في المؤسسة توجد علاقة ایجابیة بین التغییر التنظیمي وأداء العاملین -

 :وانطلاقا من الفرضیة الرئیسیة قمنا بصیاغة ثلاث فرضیات أساسیة هي   
 .الصناعیة الجزائریةرفع مهارات العاملین في المؤسسة یساهم تغییر إجراءات العمل في  -
 .الصناعیة الجزائریة العاملین في المؤسسة إنتاجیةادة یساهم تغییر المناخ التنظیمي  في زی -
 .الصناعیة الجزائریة یساهم تغییر القیادة في زیادة فعالیة العاملین في المؤسسة -

  منهج الدراسة: ثانیا
من طبیعة العلوم الاجتماعیة أنها تستخدم مناهج عدة في المعالجة، وهذا حسب طبیعة الظواهر         

  .التي نتناولها الدراسة، ومن هنا فإن اختیار الباحث للمنهج یختلف حسب طبیعة الموضوع الاجتماعیة
الصحیح لسلسلة من الأفكار العدیدة، وذلك من أجل البرهنة  التنظیموقد عرف العلماء المنهج بأنه فن "

  3".الآخرونیعرفها  على حقیقة لا

                                                             
 .145ص ، 2001الجزائر، ،1طعلى منهجیة البحث العلمي في العلوم الاجتماعیة، دار هومة، ،تدریباترواتيشید ز ر 1) 
 .115ص ،  2005،الإسكندریة،1طتقییم البحث الإجتماعي، دار المعرفة الجامعیة،: على عبد الرزاق جبلي)2

 .72ص  ،2009قسنطینة،، 1ط ،أبجدیات المنهجیة في كتابة الرسائل الجامعیة،دار الفائز للطباعة والنشر: علي غربي3)
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د علیها الباحث في دراسته بهدف الوصول إلى وهناك عدة مناهج  في العلوم الاجتماعیة،یعتم       
  .الحقیقة وتفسیر مختلف الظواهر

ومنه فإن المنهج الوصفي یقوم على رصد ومتابعة دقیقة لظاهرة أو حدث معین بطریقة كمیة "   
ونوعیة في فترة زمنیة معینة أو عدة فترات، من أجل التعرف على الظاهرة أو الحدث من حیث المحتوى 

  .1"فهم الواقع وتطویره والوصول إلى نتائج وتعمیمات تساعد في والمضمون
وقد اعتمدنا على المنهج الوصفي الذي یقوم على وصف الظواهر وذلك لملاءمته لمثل هذه       

ونزلنا إلى المیدان فمنذ  الدراسات ، وذلك من خلال مختلف المعلومات التي جمعناها في الجانب النظري،
اختبار صحة هذه المعلومات وبالأخص الفرضیات التي بنینا دراستنا علیها،وقد جمعنا مجموعة من 

،ثم نحاول ربط هذه البیانات "التغییر التنظیمي والأداء"البیانات خاصة فیما تعلق بمتغیري الدراسة،
مجموعة من الأهداف التي وضعناها لهذه والمعلومات المتوصل إلیها، واستخلاص دلالتها استنادا ل

 والمتمثلة في تفریغ هذه البیانات والمعلومات المتوصل إلیها  الإحصائیةالدراسة واستخدام الطریقة 
 الإحصائیةواستخلاص دلالتها استنادا لمجموعة من الأهداف التي وضعناها لهذه الدراسة باستخدام 

والتي  المؤویةومات في جداول بسیطة ومركبة ،ثم حساب نسبتها والمتمثلة في تفریغ هذه البیانات والمعل
  .توضح لنا واقع هذه المؤسسة ، كما أن المنهج الوصفي یخدم موضوع دراستنا

كما أنه یساعدنا في استعمال العدید من أدوات البحث التي تشكل في آخر المطاف مجموعة   
  .من خلالها أن نتوصل إلى الإجابة عم مختلف التساؤلات الرئیسیة والفرعیة متكاملة یمكن

  .مجالات الدراسة :ثالثا
یعد تحدید المجال خطوة أساسیة في البناء المنهجي لكل دراسة علمیة میدانیة، كونه یساعد على   

 والبشري ، المكانييقیاس مدى تحقیق المعارف النظریة في المیدان، ونقصد بمجال الدراسة النطاق الزمن
  .أجریت فیه الدراسة الذي

والتي جمع المعلومات وبیانات الدراسة، في استغرقناهاویقصد به المدة الزمنیة التي  :المجال الزمني -1
  :مرت بعدة مراحل قمنا بها ببناء أساس لدراستنا وهي كالتالي

على الساعة 2018أفریل 07للزجاج  الإفریقیةكانت فیها أول زیارة للشركة : المرحلة الأولى -1-1
 إعلامهدراستنا، وذلك طبعا بعد  لإجراءوطلبنا منه الموافقة صباحا حیث قمنا بمقابلة المدیر  11:00

وبعدها حصلنا على الموافقة  رنا وطبیعة الموضوع الذي نحن بصدد دراسته،ابتخصصنا ومستوانا ومشو 
  .مباشرة

                                                             
 .52ص  ،2008عمان،  ،2ط أسالیب البحث العلمي،دار صفاء للنشر والتوزیع،: ربحي مصطفى علیان وعثمان محمد غنیم 1)
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وفیها قمنا بمقابلة مع   11:00على الساعة  2018أفریل  12 كانت یوم: المرحلة الثانیة -1-2
  .المراسل الاجتماعي للمؤسسة، والذي أفادنا بمجموعة من المعلومات تخص موضوعنا

حیث قمنا بتوزیع استمارة  11:00على الساعة  2018أفریل  23كانت یوم :المرحلة الثالثة -1-3
التأكد من فهم لمحتوى الاستمارة، حیث لاحظنا إهمالهم تجریبیة على بعض العاملین والهدف من ذلك هو 

  .للأسئلة المفتوحة التي تتضمنها الاستمارة
صباحا ، وفي هذه المرحلة  9:00على الساعة  2018أفریل  24كانت یوم  :المرحلة الرابعة -1-4

عادة الصیاغة لبعض   80كما قمنا بجمع  الأسئلةقمنا بتوزیع الاستمارة في شكلها النهائي بعد تعدیلها وإ
  .استمارة

حیث قمنا بجمع باقي الاستمارات والتي تتمثل  2018أفریل  29كانت یوم  :المرحلة الخامسة -1-5
  .استمارة 135استمارات من أصل  3استمارة في حین لم یتم العثور على  52في 
  : المجال المكاني -2

بالطاهیر ولایة جیجل، والتي تعد من أهم أجریت الدراسة المیدانیة بالشركة الإفریقیة للزجاج   
  .المؤسسات الاقتصادیة والإنتاجیة بالولایة

  :نشأة وتطور الشركة الإفریقیة للزجاج -2-1

شركة ، وهي "أولاد صالح بالطاهیر ولایة جیجل"بالمنطقة المسماة  1982الشركة سنة هذه ت ئأنش  
 برأس مال  ENAVA  تم تطویرها لتصبح تحت اسم 1997وسنة  ،EPE-SPA)(اقتصادیة ذات أسهم 

، وقبل 1996تطبیقه سنة  تمفي إطار إعادة هیكلة القطاع الصناعي الذي  دج، 5.000.000.00قدره 
والمواد  لمدیریة العامة للمؤسسة الوطنیة للزجاج،لذلك عبارة عن مركب صناعي تابع للتسییر المركزي 

، ویمكن تلخیص أهم المراحل التي مرت بها الشركة في بوهران لتي یوجد مقرها الاجتماعيالكاشطة ا
  :ثلاثة مراحل

 نجلیزي مختصإفي إطار دراسة قام بها مكتب : )1987- 1982(مرحلة النشأة  -
PELKINGTON)(  ًنجاز بین الشركة الوطنیة إبرام عقد أ على استنتاجه، في السبعینیات وبناء

لك لانجاز وحدة زجاج ذو  ،1982سنة  TECH NIPوالشركة الفرنسیة  SNIGالكیمائیة للصناعات 
وقد عرف بعض التأخر لأسباب تقنیة  1986 و 1982السیارات الأمامي، وتم انجاز المشروع بین سنتي 

  .1987 وتأ 01ا في الإنتاج یوم وانطلق عملیً  ،ومالیة
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ً بعد انطلاق وحدة الزجاج المسطح : )1987-1996( مرحلة التوسع - ا لسیاسة تنمیة في النشاط ووفق
نجاز مشاریع أخرى إتم تسطیر برنامج توسیع الوحدة إلى وحدات جدیدة تشمل  ،وتطویر معتمدة أنداك

  .استعمالاتهأنواعه و  لصناعة أنواع متعددة من الزجاج بمختلف

أخذت الشركة الوطنیة للزجاج استقلالها عن الشركة الأم في جانفي  :)1997(مرحلة الاستقلال  -
  .، حیث أصبحت لدیها ذمة مالیة مستقلة وشخصیة معنویة اعتباریة1997

  :المجال البشري -3
ویشمل هذا المجال على مجتمع البحث الذي تشمله الدراسة، ویقصد به المجتمع الأكبر أو مفردات   

تهدف الذي یهدف الباحث دراسته ق نتائج الدراسة، ویمثل هذا المجتمع المسالتي تستهدف دراستها لتحقی
موظف وعامل موزعین على مدیریات  196تم تعمیم النتائج فیما بعد وتعد تمثل مجتمع البحث وت

  :ومصالح المؤسسة كما یلي
  .توزیع العمال داخل المؤسسة: )01(الجدول رقم

Total 
général 

Administration  Maintenance  Production  
  

E  M  C  E  M  C  E  M  C  
163  04  04  10  37  11  12  63  15  07  Permanent  
32  03  X  01  11  X  X  16  X  01  Dureé determine  
01  01  X  X  X  X  X  X  X  X  CTA  
196  08  04  11  48  11  12  79  15  08  Total  

  
    :عینة الدراسة

من العسیر في كثیر من البحوث الاجتماعیة القیام بدراسة شاملة، لجمیع المفردات التي تدخل في        
البحث لذا یجد الباحث وسیلة أخرى یعتمد علیها سوى الاكتفاء بعدد محدد من المفردات في حدود الوقت 

  .لى المجتمع الأكبرالمتاحة، ثم یقوم بدراسة المفردات ، ویحاول تعمیم صفاتها ع والإمكانیاتوالجهد 
صالح، الطاهیر، ولایة  أولاد" وقد استخدمنا في دراستنا المسح الشامل لعمال المؤسسة الزجاج      
استمارة على جمیع العمال  135قتضى بنا توزیع ا عامل، وهذا ما 135، والذي قدر عددهم ب "جیجل

لم نعثر علیها بعد البحث المطول  استمارات 3علیها، وضاعت منا  إجابتهماستمارة بعد  132وجمعنا 
وسبب ذلك هو طریقة عمل العمال الموزعین على ثلاث فئات،الفئة الأولى تعمل صباحا، والثانیة مساءا 

  .والثالثة تعمل لیلا فمن الصعب العثور علیها بسبب ضیق الوقت
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وكل هذا قمنا به طبعا بهدف الكشف عن العلاقة بین التغییر التنظیمي وأداء العاملین في الشركة       
  .للزجاج بأولاد صالح جیجل الإفریقیة

  .أدوات جمع البیانات: رابعا
باعتبارها الوسیلة التي تعتمد علیها كل العلوم في جمع المعطیات والحقائق حول دقة أي بحث علمي      

وأنسبها للظاهرة المراد دراستها للحصول على  الأدواتتتوقف إلى حد كبیر على اختیار أنجح وأكفأ 
البیانات حتى تلم  البیانات التي تخدم أهداف البحث، لذلك فإن طبیعة بحثنا تتطلب أكثر من أداة لجمع

  .بجمیع جوانب الموضوع ومن ثم فقد تم تحدید استخدام الأدوات التالیة
  :الملاحظة -1

الملاحظة عبارة عن تفاعل وتبادل :"نستطیع أن نعرف أسلوب الملاحظة في البحث العلمي بأنه   
أحدها الباحث، والآخر المستجیب أو المبحوث، لجمع معلومات محددة  أكثر،المعلومات بین شخصین أو 

  1."حول موضوع معین ویلاحظ الباحث أثناءها ردود فغل المبحوث
أشخاص یقومون بدور ملاحظین، تدل على فحص السلوك مباشرة عن طریق باحث أو مجموعة "  

التي یستخدمها عموم أفراد المجتمع  فحص الظواهر، وتسجیلها، والمقصود هنا لیس الملاحظة العابرة أو
المراد  الاجتماعيفي كافة حیاتهم، ولكن الملاحظة العلمیة المقصود المحددة لنوعیة السلوك أو البعد 

  2"ملاحظته تمهیدا للدراسة
وقد اعتمدنا في دراستنا على الملاحظة البسیطة دون مشاركة كأداة أثناء قیامنا بالدراسة 
الاستطلاعیة، حیث ساعدتنا على معرفة المناخ السائد في المؤسسة من خلال ملاحظة عمال الشركة 

قتهم فیما قیامهم بالعمل ومشاهدة السلوكات التفاعلیة والاجتماعیة للعمال وعلا أثناءللزجاج  الإفریقیة
ومع مشریفهم، كما تم التعرف على جمیع المصالح ووحدات المؤسسة والإطلاع على مختلف  بینهم،

  .الهیاكل والوظائف ، أیضا مكنتنا من التعرف على طبیعة العمل
  
 
 
  

                                                             
 2009عمان ، ،1ط طرق جمع البیانات والمعلومات لأغراض البحث العلمي، دار صفاء للنشر والتوزیع،: ربحي مصطفى علیان) 1
  .67ص ،

 .131ص ،  2017،عمان، 1، طمنهجیة البحث في علوم الأعلام والاتصال، دار أسامة للنشر والتوزیع: الفاتح حمديمحمد  2)
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  :المقابلة -2
شفویة من خلالها یقوم الباحث بجمع معلومات بطریقة شفویة مباشرة من  استبانهتعد المقابلة   

الباحث أو من ( لقاء یتم بین الشخص المقابل: " بأنها المبحوث، ونستطیع تعریفها في البحث العلمي
الذي یقوم بطرح مجموعة من الأسئلة على الأشخاص المستجیبین وجه لوجه، ویقوم الباحث ) ینوب عنه
  1".والاستثمارات الإجاباتبتسجیل أو المقابل 

تفاعل لفظي یتم عن طریق موقف مواجهة یحاول فیه الشخص القائم بالمقابلة أن یستشیر "  
  2"معلومات وآراء أو معتقدات شخص آخر أو أشخاص آخرین للحصول على بعض البیانات الموضوعیة

الاستطلاعیة من أجل الاحتكاك أكثر مع وقد اعتمدنا على المقابلة والتي تجري أثناء الزیارات 
الموظفین، حیث قمنا بطرح مجموعة من الأسئلة تمحورت حول نشاط المؤسسة والهیاكل المكونة لها سواء 
بالنسبة للإدارة أو لقطاع الإنتاج، كما قمنا بطرح مجموعة من الأسئلة خاصة عن كیفیة العمل داخل 

  .عملةوات والتقنیات المستدالمؤسسة وكذلك الأ
  :الاستمارة -3

وهي عبارة عن لائحة  والمعلومات،تعد الاستمارة من بین الوسائل المستخدمة في جمع البیانات   
مؤلفة من مجموعة من الأسئلة ترتبط بموضوع الدراسة، یمكن من خلالها إجراء بحث میداني على جماعة 

  .محددة من الناس
توجه إلى الأفراد من أجل الحصول على معلومات حول موضوع أو  أسئلةوالاستمارة نموذج یضم "      

  3"مشكلة أو موقف
وتعرف الاستمارة على أنها تقنیة للتقصي العلمي، وتستعمل إزاء الأفراد وتسمح باستجوابهم بطریقة        

عدة  أجوبة للأسئلة التي تثیرها إشكالیة دراستنا وبعد إیجادمباشرة والقیام بسحب كمي یهدف إلى 
  :صعوبات استطعنا تخطیطها ، وتمكنا من صیاغة استمارة بحثنا واحتوت على ثلاثة أنواع من الأسئلة

  
 
 
  

                                                             
 .77مرجع سابق،ص : ربحي مصطفى علیان 1)
 .212ص  ، 2008القاهرة،  ،1ط الثقافیة، للاستثماراتطرق البحث الاجتماعي، الدار الدولیة : محمد الجوهري2) 
 .123ص  مرجع سابق،: يترشید زروا 3)
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  :الأسئلة المغلقة
  :وهذا لجمع المعلومات المحددة والدقیقة ومثال ذلك

 هل یدفع التغییر العاملین للعمل بشكل أحسن؟
  نعم                          لا 

  :الأسئلة المفتوحة
  :ومثال ذلك الإجابةوهذا عادة یتفرع عن السؤال المغلق والغرض من هذا النوع من الأسئلة هو 

  هل بیئة العمل الفیزیقیة ملائمة؟
  نعم                      لا             

  :یعود ذلك إلى" بنعم" في حالة الإجابة 
  توفیر الأمن الصناعي           نظافة مكان العمل               الجیدة             الإضاءة

  توفر وسائل العمل  
المغلقة عادة في شكل محدد وعلى هذا الأساس فقد استخدمنا في استمارتنا هذه الأسئلة   
لتوضیح الفكرة، حتى نتمكن من اختبار صحة الفرضیات المقدمة في " لا"أو " نعم"ـب الإجابةتحمل ودقیق،

هذه الدراسة ومؤشراتها تم الاعتماد على الاستمارة كأداة رئیسیة لجمع البیانات من المبحوثین، وقد شملت 
غیرات ، توزعت على مجموعة من المحاور وكل محور یجمع مؤشرات تعبر عن متسؤال 30استمارتنا 

 :لفرضیات وتمثلت فیما یليا
 إلى السؤال 1الأسئلة من السؤال نات خاصة بالمبحوث وتتنوعابی ، تتضمنالبیانات الأولیة :الأولالمحور 

5. 
 إلى 6خاص بتغییر إجراءات العمل ورفع مهارات العاملین في المؤسسة من السؤال :المحور الثاني

 .13السؤال 
إلى  14مؤسسة من السؤال العاملین في ال إنتاجیةخاص بتغییر المناخ التنظیمي وزیادة : المحور الثالث

 .22 السؤال
 .30إلى السؤال  23ؤسسة من السؤال خاص بتغیر القیادة وزیادة فعالیة العاملین في الم :المحور الرابع

والسهولة قدر المستطاع حتى وقد تم الأخذ بعین الاعتبار في صیاغة عبارات الاستمارة البساطة   
  .تكون عامة للمبحوثین

  .یوجد نوعین من الصدق وهما الصدق الظاهري وصدق المحتوى :الاستمارةمحتوى  صدق
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وملائمتها  صدقهالقد تم استخدام الصدف الظاهري لاستمارة الاستبیان من أجل معرفة :  الصدق الظاهري
على الأساتذة المحكمین، ویقوم الصدف الظاهري  الاستمارةلموضوع الدراسة ، وذلك من خلال عرض 

في وضوح البنود مراعیا لما یقیس، ولم یطبق علیهم، وهذا الصدف یبدو  الاختبارعلى فكرة مدى مناسبة 
في ذلك شروط إعداد البنود وغیرها،على أن تتسم هذه البنود المقترحة احتمالیة قیاسها للخاصیة المطلوبة، 

الظاهري لاستمارة واستبیان الدراسة بعنوان التغییر التنظیمي وعلاقته بأداء العاملین في  من أجل الصدف
بتقدیم مجموعة من الاقتراحات  االمؤسسة، وتم توزیع الاستمارة على مجموعة من المحكمین والذین قامو 

 :جاءت على الشكل التالي
 .14 -13 -11 -10 -8 -7:المحور الثاني المتمثلة في السؤال أسئلةإعادة صیاغة  -
في بدایة المحور الثالث وتبدیله بسؤال آخر وهو السؤال المتعلق بالتغیرات  15السؤال رقم  حذفتم - 

 .التي حدثت في المؤسسة مذ بدایة العمل
 .في المحور الرابع ،14،28،30صیاغة كل من السؤال  إعادةتم - 

یتم صدق المحتوى من خلال آراء المحكمین المتمثلة في توزیع الاستبیان على عینة  :صدق المحتوى
وهذا النوع من الصدف یتم  أساتذة،) 3(المختصین في المجال، وتكونت عینة المحكین من  الأساتذة

 :حسابه وفق الخطوات التالیة
: والتي مفادها" LOUSH"التي اقترحها لوشي الإحصائیةحساب صدف كل بند بصفة منفردة وفق المعادلة 

ଶن  صدق محتوى البند ି ଵن
ن

  

  :بحیث
  .ا أن البند یقیس الظاهرةعدد المحكمین الذین اعتبرو : 1ن
  .یقیس الظاهرة أن البند لا اعتبرواعدد المحكمین الذین : 2ن
  .ینیجماللإعدد المحكمین ا: ن
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  :لكل بند من بنود المشكلة لاستمارة استبیان یتم الاعتماد على الجدول التالي قولحساب قیمة الصد  
  یمثل قیمة الصدق لكل بند من بنود المشكلة للإستمارة) 02(جدول رقم 

  البنود
قیمة   رأي المحكمین

  البنود  الصدف
قیمة   رأي المحكمین

  لا یقیس  یقیس  لا یقیس  یقیس  الصدف

1 3  0  1  16  3  0  1  
2  3  0  1  17  3  0  1  
3  3  0  1  18  3  0  1  
4  3  0  1  19  3  0  1  
5  3  0  1  20  2  1  0.33  
6  3  0  1  21  3  0  1  
7  2  1  0.33  22  2  1  0.33  
8  2  1  0.33  23  3  0  1  
9  3  0  1 24  2  1  0.33  
10  2  1  0.33  25  3  0  1  
11  2  1  0.33  26  3  0  1  
12  3  0  1  27  3  0  1  
13  2  1  0.33  28  2  1  0.33  
14  2  1  0.33  29  3  0  10  
15  2  1  0.33  30  2  1  0.33  

  
نقسمها على عدد البنودوالنتائج  مث 21.96ثم نجمع كل القیم المحصل علیها في البنود والتي قدرت ب 

  .للاستبیان الإجماليالمحتوى  قالمحصل علیها هي قیمة صد
  .21.96مجموع صدف المحتوى البنود هو 

  .بند 30: عدد البنود
استمارة استبیان تم  بنودلاستجابات أفراد عینة المحكمین على  الإحصائیةإذن بعد المعالجة   

.:  المتساویةبقسمة مجموع صدف البنود  البنودهذه الحصول على قیم الصدف  ૠ = .ૢ


  
  .13أمكننا القول أن الاستبیان صادق  0.66وعلى اعتبار أن هذه القیمة أكبر من 
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  :السجلات والوثائق -4
تعلق منها  أدوات مهمة للغایة لجمع المعلومات والمعطیات التي تحتاجها الدراسة وخاصة ما هي"  

تحتاجه دراسته من بیانات،والجدیر بالملاحظة  بتلك المرتبطة بالماضي حیث یجتهد الباحث فیها كل ما
  1".كون متحیزةمن المعلومات التي یجمعها من السجلات والوثائق فقد ت الحذرأنه على الباحث أن یتوخى 

وقد استعنا في دراستنا بالسجلات والوثائق لأجل جمع المعلومات حول العدد الكلي للعمال في   
الشركة الإفریقیة للزجاج إضافة إلى الجانب التاریخي للشركة والهیكل التنظیمي العام لها وهیكل تنظیم 

عامة عن مهام وأهداف المؤسسة القطاع الصناعي ساعدتنا هذه الوثائق والسجلات على أخد صورة 
  .لمعرفة كیفیة سیر العمل

  أسالیب المعالجة :خامسا
أسلوبین یتم تداولها في أغلب الدراسات الاجتماعیة  بإتباععند تعاملنا مع معطیات بحثنا قمنا   

  :وهما
الأسلوب الذي یستعمل في الكشف عن صحة الفرضیات وذلك عن طریق  وهو :الأسلوب الكمي-1

الفئة المبحوثة وتصنیفها في فئات ثم جدولتها في سیاق ونظام منطقي من حیث مقارنة  إجاباتإحصاء 
التكرارات عن طریق النسب المئویة لتعویض الخصائص الكیفیة بین المتغیرات ومن حیث تمثیل البیانات 

  .ووضعها في جداول مركبة على أساس إیجاد العلاقة بین متغیرین أو أكثر
وهو یعتمد على الجانب النظري في تحلیل البیانات عن طریق عرض النتائج  :یفيالأسلوب الك -2

في جداول ویرتبط تفسیر هذه البیانات من خلال المعلومات المتحصل علیها من میدان الدراسة والمكممة 
تنظیم في ضوء الواقع الاجتماعي وكذلك الإطار النظري للدراسة، ویتم هذا التحلیل بعد عملیة المراجعة وال

  .والتأكد من صحة البیانات ثم توزیعها وتقسیمها إلى فئات
حیث یعتمد الباحث على الجانب النظري في تحلیله للبیانات عن طریق عرض النتائج وتفسیرها   

  :التالیة الإحصائیةانطلاقا من مناقشة فرضیات هذه الدراسة،وقد استلزم علینا استخدام الاختبارات 
 :وكان كما یلي :النسب المئیویة

  
  

                                                             
  .124علي غربي، مرجع سابق، ص )1

   100 xعدد الأفراد  

 العدد الإجمالي لأفراد العینة 
= % 
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تم التطرق إلیه في الجانب النظري مثل  ویمكننا تدعیم كل من التحلیل الكمي والكیفي من خلال ما  
تم  الدراسة السابقة والنظریات المتعلقة بالدراسة وغیرها، والهدف منها هو خلق بحث متكامل من خلال ما

 .النظري بالإطارقراءة نتائج الدراسة وربطها 
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    :خلاصة
سبق یمكن القول أن الفصل یمثل الجانب الأهم في الدراسة، حیث تم في هذا الفصل  من خلال ما  
وهو  المیداني للدراسة، وذلك بتحدید مجالات الدراسة الثلاث، وكذلك المنهج المستخدم  الإطارتحدید 

الوصفي التحلیلي، وذلك لملائمة الموضوع المدروس، أما فیما یخص أدوات جمع البیانات فقد استخدمنا 
كل من أداة الملاحظة والمقابلة والاستمارة وغیرها من أدوات جمع البیانات ، وكذلك قمنا بتحدید أفراد 

  .كمي والأسلوب الكیفيالعینة، وأخیرا اتبعنا أسلوبین في تحلیل البیانات وهما الأسلوب ال
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  



 

  :اݍݵامسالفصلࡧ

عرضࡧوتحليلࡧومناقشةࡧ

  نتائجࡧالدراسة



  
  
  

  
  .عرض وتحلیل ومناقشة نتائج الدراسة: الفصل الخامس

  :تمهید
  .عرض وتحلیل البیانات:أولا

 .عرض وتحلیل البیانات الأولیة - 1
 .عرض وتحلیل بیانات الفرضیة الأولى - 2
 .عرض وتحلیل بیانات الفرضیة الثانیة - 3
  .عرض وتحلیل بیانات الفرضیة الثالثة - 4

  .الدراسات السابقةمناقشة نتائج الدراسة في ضوء : اثانی
  .النتائج العامة للدراسة :ثالثا
  .الاقتراحات والتوصیات: رابعا
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  :تمهید
یعد اعتمادنا على مجموعة من الأدوات  المنهجیة التي ساعدتنا في الحصول على معلومات تحیط   

جاء في هذا الفصل الذي نتعرض من خلاله إلى عرض وتحلیل مختلف البیانات التي و  ،بالموضوع
للزجاج بولایة جیجل حول موضوع علاقة التغییر التنظیمي بأداء العاملین في  الإفریقیةجمعت من الشركة 

المؤسسة ، وذلك من أجل التحقق من صدق الفرضیات التي تم صیاغتها في هذه الدراسة،في ضوء 
  .الفرضیات، وأخیرا مناقشة نتائج الدراسة في ضوء الدراسات السابقة
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  لبیاناتعرض و تحلیل ا: أولا
بالاعتماد على  إحصائیةواختباره في جداول  بإسقاطهقمنا بدراسته میدانیا سنقوم  من خلال ما  

  :أسلوب التحلیل الكیفي لتحلیل البیانات والمعطیات التالیة
لى من أجل إعطاء صورة أوضح على المبحوثین، كان لابد من التعرف ع :البیانات الأولیة - 1

والمهنیة لذلك طرحنا مجموعة من الأسئلة التي تعطي صورة أولیة على اعیة وضعیتهم المدنیة، الاجتم
  :المبحوثین واتضح أن أهم خصائصهم الأولیة هي كما یلي

  :جنس المبحوثین):03(الجدول رقم
 %النسبة   التكرار  الجنس
 98,49  130  ذكر

  1,51 2  أنثى
  100  132  المجموع

حسب ، نلاحظ أن نسبة الذكور تفوق نسبة  البحثمجتمع من خلال الجدول الذي یمثل توزیع  
للزجاج بجیجل، حیث بلغت نسبة الإناث على مستوى الشركة  الإفریقیةعلى مستوى الشركة  الإناث

 الإناثمن مجموع أفراد العینة ، أم نسبة % 98,49للزجاج بجیجل، حیث بلغت نسبة الذكور ب  الإفریقیة
  .فقط% 11,5فبلغت 
مع العنصر الرجالي،وخاصة أننا قصدنا  أكثرویعود هذا لطبیعة العمل في المؤسسة التي تتلاءم   
  الذي یتطلب عملهم جد عضلي كبیر وقوة الاحتمال، أما المرأة فنجذها متمركزة في الإدارة  التنفیذعمال 

  .یناسب طبیعتها البیولوجیة وهذا ما) تعمل في المكتب( 
  .سن المبحوثینیمثل ) 04(الجدول رقم 

 %النسبة  التكرار  السن
 22,72 30  30إلى أقل من  20من 
 64,40  85  40إلى أقل من  30من 

  12,88  17  50إلى أقل من  40من 
  /  /  60إلى أقل من  50من 

  100  132  المجموع
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 30حسب السن نلاحظ أن أكبر فئة تتراوح بین  مجتمع البحثمن خلال الجدول الذي یمثل توزیع  
سنة التي قدرت  30إلى أقل من  20، ثم تلیها الفئة من %64,40والمقدرة نسبتها ب  40إلى أقل من 

، أما %12,88سنة، التي قدرت ب  50إلى أقل من  40وبعدها نجد الفئة من %  72 ,22نسبتها ب 
  .ضمنها فلم یكن لدینا ولا مبحوث 60إلى 50الفئة من 

إلى أقل  30أعمارهم مابین  تتراوحوبناءا على هذه النسب نستنتج أن المؤسسة تعتمد على عمال   
یزید من درجة وعیهم  سنة،وهذا راجع إلى كونهم أفراد یمتلكون خبرة ومعرفة بالمؤسسة، وهو ما 40من 

في صالح المؤسسة، وهو ومعرفة أنشطتها، كما أنهم قادرین على العطاء، ویتمیزون بنضج فكري یكون 
  .المؤسسة إنتاجیةیؤدي إلى قلة معدل غیباهم وبالتالي یزید من  ما

  :یمثل المستوى التعلیمي للمبحوثین): 05(الجدول رقم 
  
  
  
  
  
  
  

 ةحسب المستوى التعلیمي، نلاحظ أن أكبر نسب مجتمع البحثمن خلال الجدول الذي یمثل توزیع  
ثم % 28,78 ـیلیه المستوى المتوسط بنسبة قدرت ب %36,38لهم مستوى ثانوي، إذ بلغت نسبتهم 

  %.6,81 ـ، ثم المستوى الابتدائي بنسبة قدرت ب%28,03 ـالمستوى الجامعي بنسبة قدرت ب
نستنتج أن من خلال ملاحظتنا للبیانات أن المؤسسة لا تعطي أهمیة للمستوى التعلیمي، بل  هومن  

تعتمد على جمیع المستویات التعلیمیة، وذلك حسب طبیعة ومتطلبات الوظیفة وخصوصا العینة التي 
على یتطلب في معظمه  وهو راجع لطبیعة العمل كونه لا قصدناها وهي العینة الخاصة بعمال التنفیذ،

  .یتطلب الجهد العضلي الجهد الفكري، بقد ما
  
  
  

 %النسبة  التكرار  المستوى التعلیمي
 6,81 9  ابتدائي
  28,78  38  متوسط
 36,38  48  ثانوي

  28,03  37  جامعي
  100  132  المجموع
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  .یمثل الحالة العائلیة للمبحوثین) 06(الجدول رقم
  %النسبة  التكرار  الحالة العائلیة

  24,24  32  أعزب
  73,49  97  متزوج
 /  /  مطلق
  2,27  3  أرمل

  100  132  المجموع

 الأفرادحسب الحالة العائلیة نلاحظ أن نسبة  مجتمع البحثمن خلال الجدول الذي یمثل توزیع  
والنسبة التي تلیها هي نسبة العزاب حیث قدرت  ،%49 ,73الأكبر هي نسبة المتزوجین، حیث قدرت ب 

  .ونسبة المطلقین منعدمة ،%27 ,2، أما نسبة الأرامل فهي شبه منعدمة والتي قدرت ب %48 ,24 ـب
ي أعلى نسبة مقارنة بالنسب الأخرى، وهذا یدل على ومنه یمكن القول أن نسبة المتزوجین ه  

المسؤولیة الموكلة لهم اتجاه أسرهم، وكذلك حرصهم على الاحتفاظ بمنصب عملهم، ومحاولة تحسین 
أدائهم من أجل تلبیة حاجات أسرهم، وبالتالي فهم أكثر التزاما بأداء الأعمال، والسبب یعود إلى واجباتهم 

  .الأسریة
ولیس راجع لعدم تحملهم المسؤولیة، هذاو  من فئة المتزوجین، ة متوسطة،أقلاب فهي فئأما نسبة العز   

لدیهم التزامات، فهم یرغبون في الحصول على المكانة الاجتماعیة من خلال بدلهم المزید من الجهد 
  .وتقبلهم للتغیرات

  
  
  
  
  
  
  
  



 الفصل الخامس                                              عرض وتحلیل ومناقشة نتائج الدراسة
 

107 
 

  .سنوات أقدمیة المبحوثین) :07(الجدول رقم 
  
  
  
  
  
  
  
  
  

حسب الأقدمیة في العمل، نلاحظ أن النسبة  مجتمع البحثل الجدول الذي یمثل توزیع من خلا      
المتمثلة % 25سنوات هي أكبر نسبة، ثم تلیها نسبة  10إلى أقل من  5المتمثلة في الفئة من % 31,06

 سنة، ثم 20إلى أقل من  10لفئة من المتمثلة في ا% 22,72سنوات،ثم تلیها نسبة  5في الفئة أقل من 
المتمثلة  9,10ثم تلیها النسبة من  سنة، 25إلى أقل من  20المتمثلة في الفئة من % 12,12تلیها نسبة 

  .فما فوق فهي منعدمة 30سنة، أما الفئة من  30إلى أقل من  25في الفئة من 
وعلیه یمكن القول أن أغلب أفراد العینة لهم أقدمیة في العمل، وبالتالي فهم یمتلكون الخبرة من   

ة التي قضوها في المؤسسة، وبالتالي تمكنهم من أداء عملهم بسهولة، وذلك راجع خلال السنوات الطویل
لتعودهم على طریقة العمل وكذلك لتعودهم على العمل بمختلف قوانین العمل، مما یجعلهم یؤدون عملهم 

  .یقیدهم شيءبإتقان دون أي معرقل أو 
  .فع مهارات العاملین في المؤسسةتغییر إجراء العمل و ر : ة الأولىیعرض وتحلل البیانات الفرض

قمنا بتوزیعها  الأسئلةمن أجل التأكد من مدى هدف الفرضیة میدانیا قمنا بصیاغة مجموعة من   
  :على مجموعتین وتحصلنا على إجابات مختلفة هي كما یلي

  
  
 
  

  %النسبة  التكرار  الأقدمیة في العمل
  25  33  سنوات 5أقل من 

  31,06  41  سنوات 10إلى أقل من 5من 
  22,72  30  سنة 20إلى أقل من  10من 
  12,12  16  سنة 25إلى أقل من  20من 
 9,10  12  سنة 30إلى أقل من  25من 

  /  /  فما فوق 30من 
  100 132  المجموع
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  .المؤسسةتغییر إجراءات العمل و رفع مهارات العاملین في : عرض وتحلیل بیانات الفرضیة الأولى -2
من أجل التأكد من مدى صدق الفرضیة میدانیا، قمنا بصیاغة مجموعة من الأسئلة التي وزعناها   

 : على المبحوثین و تحصلنا على إجابات مختلفة هي كما یلي
  .إدخال معدات جدیدة تناسب أسالیب العمل الجدیدة): 08(الجدول رقم

  %النسبة   التكرار  المتغیرات
  86,37  114  نعم
  13,63  18  لا

  100  132  المجموع

من خلال الجدول المتعلق بإدخال معدات جدیدة تناسب أسالیب العمل الجدیدة نلاحظ بأن نسبة   
أما بنسبة الأفراد الذین كانت إجابتهم بلا قدرت % 86,37ذین كانت إجابتهم بنعم قدرت بالأفراد ال

  .أجابوا بنعموهي نسبة قلیلة بالنسبة للأفراد الذین % 13,63ب
الذین أجابوا بنعم كانت نسبتهم كبیرة، وذلك راجع لأقدمیتهم في  الأفرادوعلیه یمكن القول أن   

الذین  الأفرادالمؤسسة و بذلك فهم لاحظوا مختلف المعدات الجدیدة التي أدخلتها المؤسسة، أما نسبة 
  .شغیل أي لیس لدیهم أقدمیة في العملأجابوا بلا كانت نسبتهم قلیلة، و ذلك راجع إلى كونهم حدیثي الت

  .تشجیع إدارة المؤسسة العاملین على استخدام أفكار جدیدة في العمل): 09(الجدول رقم
  %النسبة  التكرار  المتغیرات

  71,97  95  نعم
  28,03  37  لا

  100  132  المجموع

أفكار جدیدة في من خلال الجدول الذي یمثل تشجیع إدارة المؤسسة العاملین على مدى استخدام   
وهي أكبر من نسبة العاملین % 71,97العمل، نلاحظ أن نسبة العمال الذین أجابوا بنعم قدرت بنسبة 

  %.28,02الذین كانت إجابتهم ب لا حیت قدرت ب
و علیه یمكن القول، أن أفراد العینة الذین كانت إجابتهم نعم كانت نسبتهم مرتفعة وذلك راجع إلى   

على مختلف التعلیمات التي تصدرها و هذا ما یجعلهم فعالین  اضطلاعهمإلى اتصالهم بالإدارة و كذلك 
ك راجع إلى نقص الذین كانت إجابتهم بلا فكانت منخفضة و ذل مجتمع البحثفي المؤسسة، أما نسبة 

 .اتصالهم بالإدارة و إهمالهم لمختلف التعلیمات التي تصدرها
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  .تغییر إجراءات العملإشراك العاملین في عملیة ): 10(الجدول رقم
  %النسبة  التكرار  المتغیرات

  43,19  57  نعم
  56,81  75  لا

  100  132  المجموع

إشراكهم في عملیة تغییر إجراءات العمل من خلال الجدول نلاحظ أن العاملین الذین یقرون بعدم   
، أما العاملین الذین یقرون بإشراكهم في عملیة تغییر إجراءات العمل فقدرت %56,81قدرت نسبتهمب

  .فهي أقل من الأولى% 43,19ـنسبتهم ب
وعلیه یمكن القول أن العاملین الذین لا یتم إشراكهم في عملیة تغییر إجراءات العمل كانت نسبتهم  

في الإدارة لا تشركهم عند  تنفیذفوق المتوسط و ذلك راجع إلى طبیعة العمل الذي یؤذونه كونهم عمال 
الذین لأقروا بأن الإدارة  العمالتغییرها لإجراءات العمل فهي تكفي بالإطارات و عمال التحكم، أما نسبة 

لخبرتهم و أقدمیتهم في  تشاركهم في عملیة تغییر إجراءات العمل فكانت تحت المتوسط و ذلك راجع
  .المؤسسة

  .تبسیط مختلف قوانین العمل للعامل من قبل الإدارة): 11(الجدول رقم
  %النسبة  التكرار  المتغیرات

  56,81  75  نعم
  43,19  57  لا

  100  132  المجموع

من خلال الجدول نلاحظ أن العمال الذین تبسط لهم الإدارة مختلف قوانین العمل قدرت نسبتهم   
و هي اكبر نسبة العمال الذین لا تشركهم الغدارة في مختلف قوانین العمل حیث قدرت % 56,81ب

  %.43,19نسبتهم ب
نسبة العمال الذین تبسط لهم الإدارة مختلف قوانین العمل كانت فوق  أنوعلیه یمكن القول   

من عملهم فمن المستوجب على الإدارة  الأولىالمتوسط، و ذلك یكون غالبا مع العمال الجدد في السنوات 
وذلك أن تبسط لهم مختلف القوانین، أما نسبة العمال الذین لا تبسط لهم الإدارة مختلف قوانین العمل، 

فالقانون یبقي نفسه، فالقوانین التي تعتمدها المؤسسة هي ) أقدمیتهم(ل سنوات عملهم في المؤسسة لطو 
  .مستمدة من قانون العمل
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  .المعاملة الودیة من قبل رئیسة و زیادة إنتاجیته): 12(الجدول رقم 
  %النسبة  التكرار  المتغیرات

  84,10  111  نعم
  15,90  21  لا

  100  132  المجموع

خلال الجدول نلاحظ أن نسبة العمال الذین أقروا بأن المعاملة الودیة من قبل رئیسهم لهم تزید من  
وهي نسبة مرتفعة، على عكس نسبة العمال الذین أقروا بأن المعاملة % 84,10من إنتاجیتهم قدرت ب

  .%15,90الودیة لهم من قبل رئیسهم لا تزید من إنتاجیتهم، حیث قدرت ب
ول أن نسبة العمال الذین تزید المعاملة الودیة من قبل رئیسهم لهم تزید من وعلیه یمكن الق  

أي عامل یتأثر بطریقة معاملة رئیسة له، فالمعاملة الودیة  أنإنتاجیتهم كانت مرتفعة، و هذا راجع إلى 
ن أقروا تشعرهم بالارتیاح و تحفزهم على العمل و تخلف روح الإبداع وعدم التفاني، أما نسبة العمال الذی

بأن المعاملة الودیة لهم من قبل رئیسهم لا تزید من إنتاجیتهم و هذا راجع إلى طبیعتهم فهناك من یؤدي 
  .عمله ك المعتاد و لا یؤثر فیه شيء

  .العامل لعمله في ظل أسالیب عمل جدیدة أداء): 13(الجدول رقم
  %النسبة  التكرار  المتغیرات

  85,60  113  نعم
  14,40  19  لا

  100  132  المجموع

عمل جدیدة  أسالیبمن خلال الجدول نلاحظ أن العمال الذین یستطیعون أداء عملهم في ظل   
عملهم في ظل  أداءوهي نسبة مرتفعة مقارنة بنسبة العمال الذین لا یستطیعون % 85,60قدرت ب

  %.14,40أسالیب عمل جدیدة، حیث قدرت ب
عملهم في ظل أسالیب عمل جدیدة كانت  أداءوعلیه یمكن القول أن نسبة العمال الذین یستطیعون   

مرتفعة، و هذا راجع إلى كونهم عمال أكفاء قادرین على العمل في ظل أي تغییر، و كذلك كونهم 
دة كانت عملهم في ظل أسالیب جدی أداءیمتلكون خبرة في العمل، أما نسبة العمال الذین لا یستطیعون 

  .نسبة منخفضة و ذلك راجع لضعف تكوینهم و تدریجهم على العمل
  
 



 الفصل الخامس                                              عرض وتحلیل ومناقشة نتائج الدراسة
 

111 
 

  .نظرة العامل للأعمال الإضافیة التي قد تكلفه المؤسسة للقیام بها): 14(الجدول رقم 
  ℅النسبة  التكرار  الاحتمالات

  38,19  55  زیادة في المسؤولیة
  27,29  39  فرصة للتدرج الوظیفي
  6,94  10  فرصة للإثبات الذات

فرصة لتحسین مستوى 
  27,78  40  المهارات

  100  *144  المجموع
  من مجموع الإجابات *

من خلال الجدول نلاحظ نظرة العاملین للأعمال الإضافیة التي قد تكلفه المؤسسة للقیام بها، حیث   
التي  و هي تخص العاملین الذین یرون ذلك زیادة المسؤولیة، و النسبة 38,19℅أن أكبر نسبة قدرت ب

فرصة  لتحسین مستوى المهارات  و هي تخص العاملین الذین یرون ذلك ℅27,78تلیها قدرت ب
رون ذلك فرصة للتدرج الوظیفي وهي تخص العاملین الذین ی ℅27,29النسبة التي تلیها قدرت بو 
وهي تخص العاملین الذین یرون ذلك فرصة لإثبات الذات، أما  ℅6,94النسبة التي تلیها قدرت بو 

  .الاحتمالات الأخرى فهي منعدمة
وعلیه یمكن القول أن أكبر نسبة كانت للعاملین الذین یعتبرون الإعمال الإضافیة زیادة في   

العمال الذین ، أما النسبة التي تلیها وهي تخص یؤذونهالمسؤولیة، و ذلك راجع إلى اكتفائهم بالعمل الذي 
یرون ذلك فرصة لتحسین مستوى المهارات و ذلك راجع إلى رغبتهم في العمل و تطویر مهاراتهم أما 
العمال الذین یعتبرون ذلك فرصة للتدرج الوظیفي و ذلك راجع إلى طموحهم و رغبتهم في الترقیة، أما 

ذلك راجع إلى و  لإثبات الذات العمال الذین یرون الأعمال الإضافیة التي تكلفهم بها المؤسسة فرصة
رغبتهم الشخصیة في إبراز عملهم و إثبات مستواهم و مقدرتهم على الإبداع، بهدف الترقیة أو تحسین 

  .الأجر
  .العامل لعمله في ضوء أي تغییر قد یطرأ علیه أداء): 15(الجدول رقم 

  ℅النسبة  التكرار  المتغیرات
  90,90  120  نعم
  9,10  12  لا

  100  132  المجموع
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عون أداء عملهم بإتقان في ضوء أي تغییر یمن خلال الجدول نلاحظ أن نسبة العمال الذین یستط  
وهي نسبة مرتفعة جدا، أما نسبة العمال الذین لا یستطیعون أداء  ℅90,90قد یطرأ علیه قدرت ب 

  .و هي نسبة منخفضة جدا ℅9,09ـعملهم بإتقان في ضوء أي تغییر قد یطرأ على العمال فقدرت ب
وعلیه یمكن القول أن نسبة العمال الذین یستطیعون أداء عملهم بإتقان في ضوء أي تغییر قد یطرأ   

علیه نسبة مرتفعة جدا و ذلك راجع إلى مدى تحكمهم في عملهم و تمكنهم منه، و كذلك إلى مدى تقبلهم 
  .للتغییر التنظیمي

التي مفادها أن تغییر إجراءات العمل یساهم في رفع مهارات العاملین في  :مناقشة نتائج الفرضیة الأولى
  :رضیة توصلنا إلى النتائج التالیةالمؤسسة و من خلال مناقشتنا لمؤشرات هذه الف

 86,36 ℅  تدل على قیام المؤسسة بإدخال معدات جدیدة تناسب أسالیب العمل الجدیدة ، و هذا ما
 .تغییر من حین لآخریدل على أن المؤسسة تقوم بال

 71,96℅  أفكار جدیدة في العمل استخدامأقروا أن إدارة المؤسسة تشجع العاملین على. 
 56,81℅ أقروا أنه لا یتم إشراكهم في عملیة تغییر إجراء العمل. 
 56,81℅  على العمل  تقوم بتبسیط مختلف قوانین العمل لهم، و هذا ما یساعدهم الإدارةأقروا أن

 .مهاراتهمیرفع من و 
 84,09℅  المعاملة الودیة من قبل رئیسهم تزید من إنتاجیتهم و ذلك كونها تجعلهم مرتاحین  أنأقروا

 .فهي تعتبر حافر معنوي لهم تحببهم في العمل مما یزید من إنتاجهم
 85,60℅  أقروا بأنهم یستطیعون أداء عملهم في ظل أسالیب عمل جدیدة و هذا یدل على كونهم

متمكنین ومتقبلین للتغییر مونه یكسر الروتین و الملل الذي یعیشونه في العمل مما یزید من قدرتهم 
 .على العمل و یرفع مهاراتهم

 38,19℅  عتبر زیادة في المسؤولیةبها المؤسسة تأقروا أن الأعمال الإضافیة التي قد تكلفهم. 
 90,90℅  أقروا نهم قادرین على أداء عملهم بإتقان في ضوء أي تغییر قد یطرأ في العمل و هذا

 .یرجع إلى استعدادهم و مستوى مهاراتهم
  :من خلال الدراسة التي قمنا بها في المؤسسة الصناعیة توصلنا إلى :النتیجة
مهارات العاملین في المؤسسة الصناعیة و ذلك من خلال أن تغییر إجراءات العمل یساهم في رفع  

  :الأبعاد والمؤشرات التي تثبت هذه الفرضیة و من أهم هذه الأبعاد ما یلي
المؤسسة تشجع  إدارة إنقیام المؤسسة بإدخال معدات جدیدة تناسب أسالیب العمل الجدیدة، كما  

 أنوم بتبسیط مختلف قوانین العمل لهم، كما  العاملین على استخدام أفكار جدیدة في العمل، كما تق
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العمال یستطیعون أداء عملهم بإتقان في ضوء أي تغییر قد یطرأ في العمل، و أن معاملة الرئیس الودیة 
إجراءات العمل یساهم في رفع مهارات العاملین في المؤسسة تزید من إنتاجیتهم و بالتالي فتغیر 

  .ققة وذلك من خلال مختلف النسب التي تم عرضهاالصناعیة، ومنه الفرضیة الأولى مح
تغییر المناخ التنظیمي و زیادة إنتاجیة العاملین في  :تحلیل بیانات الفرضیة الثانیةعرض و  -3

  .المؤسسة
من أجل معرفة مدى مساهمة تغییر المناخ التنظیمي في زیادة إنتاجیة العاملین في المؤسسة قمنا   

 :وزعناها على المبحوثین و تحصلنا على مجموعة من الأجوبة كما یلي الأسئلةبصیاغة مجموعة من 

  .التغیرات التي حدثت في المؤسسة مند بدایة العمل): 16(الجدول رقم
  ℅النسبة  التكرار  الاحتمالات
  15,75  23  طریقة العمل

  50,69  74  القیادة
  15,75  23  وسائل العمل

  2,73  4  عدد ساعات العمل
  14,39  21  بها القوانین المعمول

تدهور مستمر نتیجة 
  0,69  1  سوء التسییر

  100  *146  المجموع
  :من مجموع الإجابات*

من خلال الجدول نلاحظ التغیرات التي حدثت في المؤسسة مند بدایة العمل كانت  في القیادة   
وهي نسبة كبیرة و تلیها طریقة العمل و وسائل العمل بنفس النسبة و التي تمثلت في  ℅50,69بنسبة

، و التغییر في عدد ℅14,39و بعدها التغیرات في القوانین المعمول بها بنسبة قدرت ب ℅15,75
 ـ، و أخیرا تدهور مستمر نتیجة سوء التسییر بنسبة قدرت ب℅2,75ساعات العمل بنسبة قدرت ب 

0,69℅.  
علیه یمكن القول أن أهم تغییر أو أكبر تغییر كان في القیادة و ذلك كونها أكبر نسبة و ذلك من و   

خلال تغییر القائد و كذلك تغییر كل من الرئیس المباشر و المشرف، و تغییر و سائل العمل إلى وسائل 
ائد الجدید  یأتي قفالجدیدة متطورة و ذلك یستوجب تغییر طریقة العمل، و تغییر القوانین المعمول بها 

الذي قبله و لكن التغییر یكون طفیف كونهم یعتمدون على  القائدبقوانین جدیدة غیر التي كان یعمل بها 
أحد المبحوثین على  إجابةفكانت  التسییرقانون العمل الرسمي، أما بالنسبة للتدهور المستمر نتیجة سوء 
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في أخرى، فهو یرى أن التدهور المستمر الناتج عن الذي تركنا لهم  الحریة في التعبیر عنه  الاحتمال
  .سوء التسییر من بین التغیرات التي حدثت في المؤسسة مند بدایتها

  .دافعیة التغییر للعاملین من أجل العمل بشكل أحسن): 17(الجدول رقم
  ℅ النسبة  التكرار  المتغیرات

  75,76  100  نعم
  24,24  32  لا

  100  132  المجموع

ـ    من خلال الجدول نلاحظ أن نسبة العمال الذین یدفعهم التغییر إلى العمل بشكل أحسن قدرت ب  
وهي نسبة مرتفعة، أما نسبة العمال الذین لا یدفعهم التغییر إلى العمل بشكل أحسن فقدرت  ℅75, 76

  .و هي نسبة مرتفعة ℅24,24ـب
نسبة العمال الذین یدفعهم التغییر إلى العمل بشكل أحسن نسبة كبیرة وذلك  أنوعلیه یمكن القول   

یساعدهم على  كون التغییر دائما أو غالبا یكون نحو الأفضل وبذلك تتحسن ظروف عملهم و هذا ما
لة، و ذلك فعهم التغییر للعمل بشكل أحسن قلی، أما نسبة العمال الذین لا ید)أحسن(العمل بشكل أفضل

  هم على ظروف العمل القدیمة و صعوبة تعودهم ودلتع
  ).بعد التغییر(على الظروف الجدیدة

  .ملائمة بیئة العمل الفیزیقیة للعمل: 18الجدول رقم 
  ℅النسبة   التكرار  إذا كانت الإجابة بنعم  %النسبة  التكرارات  المتغیرات

  40,15  53  نعم

  20,98  17  الإضافة الجدیدة
  44,44  36  توفیر الأمن الصناعي
  19,75  16  نظافة مكان العمل
  14,81  12  توفر وسائل العمل

  /  /  /  59,85  79  لا
  /  /  /  100  132  المجموع

جابوا الذي یوضح ملائمة البیئة الفیزیقیة للعمل، فنلاحظ أن نسبة الذین أ 16من خلال الجدول رقم   
تتمثل في دم توفر البیئة المثالیة للعمل و و ذلك بع ℅59,84بلا أي بیئة العمل لیست ملائمة قدرت ب

یمكن طاء و تقدیم الجودة في المنتوج و عدة عوامل إذا أن عدم الأریحیة أثناء مزاولة العمل لا یمكن إع
سوء الإضافة ارتفاع الضوضاء و درجة الحرارة وكثرة التلوث و : لا ـإرجاع سبب إجابة المبحوثین ب
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رتیاح لدى إهور اللاوالغازات السامة و سوء التهویة في المصنع كلها عوامل تساعد على ظ الأبخرةانتشار 
العامل مما یؤذي إلى وقوع حوادث العمل و نقص إبداع العامل و نقص الإنتاج في المؤسسة، إن التحكم 

الصناعي  في مثل هذه الظروف الفیزیقیة یغیر في زیادة النتاج و لهذا اهتم المختصون في علم النفس
  .على أداء العامل و صحته و رضاه على العمل

فهناك من أرجعها إلى توفیر الأمن الصناعي   ℅40,15في حیث بلغت نسبة الذین أجابوا بنعم   
یلیها نسبة  ℅20,98الجیدة ب الإضاءةفي حین بلغت نسبة الذین أرجعوها إلى  ℅ 44,44بلغت نسبتهم 

أخیرا نسبة الذین أرجعوها إلى توفر وسائل  العمل  ℅19,75الأفراد الذین أرجعوها إلى نظافة المكان ب
  .℅14,81ب

  .یعود هذا الاختلاف و التفاوت في نسب الإجابات إلى نوع و طبیعة العمل  
  .العملة الضروریة لقیام العامل ب توفیر المؤسسة لوسائل الوقای): 19(الجدول رقم

  ℅ النسبة  التكرار  المتغیرات
  72,72  96  نعم
  27,28  36  لا

  100  132  المجموع

یة الضروریة لقیام العامل الذي یوضح توفیر المؤسسة لوسائل الوقا 17من خلال الجدول رقم  
لقیام الوقایة فهذا لتوفیر المؤسسة لوسائل  ℅72,72فنلاحظ أن نسبة الإجابة ب نعم قدرت ببعمله،

بعمل على أحسن وجه و ذلك حرصا على سلامته و من بین هذه الوسائل الوقائیة حسب تصریح العامل 
  :بعض العمال هي

ارتداء ملابس مخصصة للعمل، ارتداء أحدیة السلامة للوقایة من تراكم الزجاج المنكسرة، ارتداء  -
لحمایة الأفراد من الأخطار الجسمانیة التي قد القفازات الواقیة، ارتداء النظارات الصناعیة الواقیة كل هذا 

  .یتعرضون لها یومیا
و هذا راجع إلى طبیعة عمل هذه الفئة فهم  ℅27,28في حین بلغت نسبة الذین أجابوا ب لا    

یشتكون من نقص بعض وسائل الوقایة التي أثرت على صحتهم مما یؤذي إلى غیاب تركیزهم و تشتت 
 .مانتباههم أثناء أداء عمله
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  توفیر المؤسسة لوسائل الأمن الصناعي للعامل): 20(الجدول رقم 
 %النسبة  التكرار  المتغیرات

  60.60  80  نعم
  39.40  52  لا

  100  132  المجموع

الصناعي نلاحظ أن  الأمني یوضح مدى توفیر المؤسسة لوسائل الذ 20خلال الجدول رقم من  
وضع الأسس : ، و ذلك للأخطار المهنیة ومن أهم مؤشراتها% 60, 60أجابوا بنعم قدرت بـ نسبة الذین 

القانونیة لمنع المخاطر، ضمان التعویضات المناسبة في حالة العجز وبذلك أصبح من الضروري أن 
یكون كل مشرف أمن صناعي قادر على تحلیل مكان العمل و معرفة احتیاجات كل الوظیفة، وعدم 

مل، توفیر احتیاجات اللازمة لبیئة آمنة من المخاطر، تأمین تعرض العاملین لحوادث و إصابات الع
تجهیزات العمل، وكذلك جدولة أعمال الصیانة لمعدات السلامة و تنظیم جولات تفتیش مفاجئ ودوري 

  .حسب تصریح رئیس المصلحة
  .وهذا حسب طبیعة العمل % 39,40في حین بلغت نسبة الذین أجابوا بـلا 

  .قنوات الاتصال داخل المؤسسةتغییر : )21(الجدول رقم
  ℅ النسبة  التكرار  المتغیرات

  50,76  67  نعم
  40,24  65  لا

  100  132  المجموع

الذي یوضح تغییر قنوات الاتصال داخل المؤسسة، نلاحظ أن نسبة  19من خلال الجدول رقم  
وذلك حسب طبیعة العمل یمكن إرجاعها إلى العلاقات  ℅50,76العمال الذین أجابوا ب نعم تتغیر

لب منهم الاحتكاك ببعضهم البعض الإنسانیة الموجودة بینهم أثناء فترة العمل داخل الورشات مما یتط
  .تبادل الآراء و التعاون فیما بینهم و هذا حسب تصریح بعض العمالو 

یمكن إرجاعها إلى هناك فئة معینة لا یستخدم  ℅40,24في حین بلغت نسبة الذین أقروا ب لا  
إلا أسلوب الرسمي في الاتصال عموما و الاتصال  العمومي خصوصا و هذا من أجل إنجاح العملیة 

 . الإداریة و تسییر العمل بشكل جید و فعال
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  .تنوع الحوافز التي تقدمها المؤسسة للعاملین: )22(رقم الجدول 
  ℅ النسبة  التكرار  المتغیرات

  33,33  44  نعم
  66,67  88  لا

  100  132  المجموع

حظ الذي یوضح مدى تنوع الحوافز التي تقدمها المؤسسة للعاملین، نلا 20من خلال الجدول رقم 
فهذه المؤسسة لا تعتمد على نظام الحوافز وهذا راجع إلى  ℅66,67أن نسبة الذین أجابوا ب لا هي

ما یدفعهم  إنتاجیتهمالأزمة الاقتصادیة التي تمر بها المؤسسة لكن هذا قد ینعكس على مردود العاملین و 
  .الخمول و الكسل إلى

و یمكن تفسیر هذه النتیجة بأن  ℅33,33ذین أقروا ب نعم تتنوع قدرت بفي حین بلغت نسبة ال 
المؤسسة تأخذ بعین الاعتبار تحفیز العمال و خصوص التحفیز المعنوي مما یزید من دافعیتهم نحو أداء 
المهام، كما یلعب دورا كبیرا في إحساسهم بأنهم عناصر فاعلة داخل المصنع و لا یمكن الاستغناء عنهم 

المعنوي قى التحفیز المادي و فئة التي تتلو هذا بدوره یؤذي إلى إحداث التماسك و التكامل، فیما یخص ال
معا فهم یشغلون مناصب تجعلهم یحصلون على امتیازات مادیة و معنویة مقابل جهدهم المبذول من أجل 

  .مواصلة أداء المهام
  فرض المسؤولین لساعات عمل إضافیة و احتجاج العاملین: )23(رقم الجدول

  ℅ النسبة  التكرار  المتغیرات
  53,79  71  نعم
  46,21  61  لا

  100  132  المجموع

الذي یمثل فرض ساعات عمل لإضافیة و احتجاج العاملین نلاحظ أن  21من خلال الجدول رقم 
و هذا حقلهم الشرعي الذي یضمنه لهم القانون في العمل  ℅53,79نسبة الذین أجابوا بنعم قدرت ب

الأحیان إلى هروب یؤذي في أغلب  خاصة إذا لم یصاحب هذه الإضافة الزیادة في الأجر و هذا ما
  .العمال

أي أن همهم الوحید الذي یمكن أن یحتاجوا إلیه  ℅ 46,21في حین بلغ عدد الذین أجابوا ب لا 
 .هو الأجر حسب تصریح المراسل الاجتماعي
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  .مساهمة البیئة الاجتماعیة في العمل في زیادة التعاون بین العاملین: )24(الجدول رقم
  ℅النسبة  التكرار  المتغیرات

  84,10  111  نعم
  15,90  21  لا

  100  132  المجموع

الذي یوضح مساهمة البیئة الاجتماعیة للعمل في زیادة التعاون بین  21من خلال الجدول رقم 
فهذا یدل على انه توجد علاقة  ℅84,10العاملین حیث نلاحظ أن نسبة الذین أجابوا ب نعم قدرت ب 

تربطهم ببعض كعلاقة الأخوة و الصداقة، و ذلك من أجل تسهیل القیام بالأعمال و تخفیض ضغوط 
العمل عن بعضهم البعض و ذلك بسیادة علاقات اجتماعیة و إنسانیة تعكس مدى الثقة المتبادلة فیما 

رفع من فعالیة العمال وأدائهم في  المبدأ في ذا بینهم و في هذا الصدد لابد من الإشارة إلى مدى أهمیة ه
عن  رضا الزبائنیزید من  المؤسسة وهذا ناهیك عن مدى إتقانهم للأعمال وانجازها في الوقت المطلوب ما

الصداقة بین وحدات الإنتاج علاقة تعاون و منتجات المؤسسة وخدمتها حیث كانت العلاقة المتبادلة 
  .المتبادلةیسودها نوع من الثقة 

و هذا یمكن إرجاعه إلى وجود  ℅90, 15ـفي حین بلغت نسبة الذین أجابوا ب لا تزید قدرت ب  
  .أو إلى طبیعة الفرد بحد ذاته لا یحب الاحتكاك مع زملائه) الفردي(مشاكل بین العمال أو طبیعة العمل 

التي مفادها یساهم تغییر المناخ التنظیمي في زیادة إنتاجیة  :مناقشة نتائج الفرضیة الجزئیة الثانیة - 2
  :و من مناقشتنا لمؤشرات هذه الفرضیة توصلنا إلى النتائج التالیة: العاملین في المؤسسة الصناعیة

 15.68℅ أقروا أن التغییر الذي حدث في المؤسسة مند بدایة العمل كان تغییر القیادة. 
 75 ,75℅  أقروا أن التغییر یدفعهم للعمل بشكل أحسن و ذلك كون التغییر یكسر الروتین و الملل

على العمل  العمالالسائد في العمل، و كذلك كونه یكون دائما تغییر نحو الأحسن و هذا ما یساعد 
 .بشكل أحسن

 59,84℅ مكان  العمل  أقروا بأن بیئة العمل الفیزیقیة غیر ملائمة للعمل و ذلك راجع لعدم نظافة
 .إضافة إلى الحرارة العالیة

 72,72℅ ة أقروا أن المؤسسة توفر لهم وسائل الوقایة الضروریة للقیام بالعمل و ذلك راجع إلى طبیع
 .عون أداءه دون وقایةالعمل الذي یؤذونه فهم لا یستطی

 60,60℅  الصناعي و ذلك خصوصا للعمال الذین یعملون  الأمنالمؤسسة توفر لهم وسائل  أنأقروا
 .على الآلات، مما یجعلهم یؤدون عملهم بشكل أحسن ودون الخوف من حوادث العمل
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 50 ,75℅  الاتصالأقروا أنه تم تغییر في قنوات. 
 66 ,66℅  أقروا أنه لا یوجد تنوع في الحوافز التي تقدمها المؤسسة للعاملین و هذا بسبب الأزمة التي

 .یها المؤسسةتعان
 53,78℅  فالسبب الاحتجاجأقروا أن فرض المسؤولین لساعات عمل لإضافیة لا یؤدي یهم إلى ،

 .علیه هو تأخر دفع الأجر لهم بالاحتجاجالوحید الذي یقوم العمال 
 84,09℅ یحسن من  أقروا أن البیئة الاجتماعیة للعمل تساهم في زیادة التعاون بین العاملین ة هذا ما

 .و بالتالي تزید إنتاجیتهم أدائهم
  :ىتوصلنا إل الجزائریة من خلال الدراسة التي قمنا بها في مؤسسة الصناعیة :النتیجة
، تأكدنا أن تغییر الاستمارةإن الدراسة التي أجریت على العامل بالمؤسسة، و حسب تحلیلنا النتائج  

لأن البیئة الاجتماعیة ة الصناعیة، و ذلك المناخ التنظیمي یساهم في زیادة إنتاجیة العاملین في المؤسس
التغییر یدفع العمال للعمل بشكل أحسن، و كذلك توفیر  إنتساهم في زیادة التعاون بین العاملین،وكذلك 

المؤسسة لوسائل الوقایة والأمن الصناعي یساعد العمال على العمل دون خوف و هذا ما یؤذي إلى زیادة 
  .إنتاجیتهم

  تغییر القیادة وزیادة فعالیة العاملین في المؤسسة: بیانات الفرضیة الثالثةض و تحلیل عر  -4
من أجل معرفة مدى مساهمة تغییر القیادة في زیادة فعالیة العاملین قمنا بصیاغة مجموعة من   

  :الأسئلة وزعناها على المبحوثین و تحلنا على النتائج التالیة
  .تغییر القیادة: )25(الجدول رقم

  %النسبة  التكرار  اذا كانت الاجابة ب نعم  %النسبة   التكرار  المتغیرات

  82,58  109  نعم

  37,19  45  تغییر القائد
  47,10  57  تغییر الرئیس المباشر

  13,22  16  تغییر المشرف
  2,47  3  تغییر عمال التحكم

  /  /  /  17,42  23  لا
  /  /  /  100  132  المجموع

الذي یوضح تغییر القیادة، نلاحظ أن نسبة الذین أجابوا بنعم تم تغییر  23من خلال الجدول رقم  
و هذا راجع إلى عدم  ℅47,10بحیث تم تغییر الرئیس المباشر بنسبة ℅82,58القیادة سابقا قدرت ب 

كفاءتهم وعدم توفر فیهم الصفات الضروریة لشاغل الوظیفة أي عدم تناسبهم مع المنصب ثم تلیها  
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وآخر نسبة كانت لتغییر عمال  ℅3,22ثم نسبة تغییر المشرف و قدرتب ℅37,19القائد بنسبة تغییر 
  .℅2,47التحكم بنسبة

و هذا حسب بعض العمال أنه  ℅17,42في حین بلغت نسبة الذین أجابوا ب لا تتغیر قدرت ب 
  .لا یتم ترك الوظیفة إلا بعد انقضاء سنوات العمل و الإحالة إلى التقاعد

  .تغییر القیادة و تغییر المسؤولیة الملقاة على عاتق العمال :)26(الجدول رقم
  %النسبة   التكرار  المتغیرات

  53,03  70  نعم
  46,97  62  لا

  100  132  المجموع

من خلال الجدول الذي یوضح تغییر القیادة و تغییر المسؤولیة، نلاحظ أن نسبة الذین أجابوا بنعم  
تعدیلات في  إجراءوهذا راجع إلى طبیعة العمل فهناك مناصب حساسة لابد من  ℅53,03قدرت ب 

المسؤولیة وهذا لتحسین طریقة العمل و من أجل تحقیق الجودة في منتجاتها ونیل رضا زبائنها ما یكسبها 
  .ء في لسوق والحفاظ على مكانتهاسمعة في السوق و تدعم من قدراتها التنافسیة وتضمن لها البقا

و هذا راجع إلى المنصب الذي یشغله لا  ℅46,96لا تتغیر  ـحین بلغت نسبة الذین أقروا ب في 
  .على العمل ككل یؤثریحتاج إلى التغییر ولا 

  .تغییر القیادة و تغییر المهام الموكلة إلى العاملین: )27(الجدول رقم
  %النسبة   التكرار  المتغیرات

  47,72  63  نعم
  52,28  69  لا

 100  132  المجموع

الذي یوضح تغییر القیادة و تغییر المهام الموكلة إلى العاملین، نلاحظ  25من خلال الجدول رقم 
و هذا راجع إلى طبیعة العمل فهناك عمال یشتغلون في  ℅52,28أن نسبة الذین أجابوا بلا قدرت ب

ورشة صناعة الزجاج لا تتغیر مهامهم مهما كان هذا تفرضه الوظیفة في حد ذاتها، كما أن المشرف على 
درایة بقدرات ة إمكانیات عمالها و على هذا الأساس یتم توزیع المهام كي یقوم كل عامل بإتقان العمل 

فهي بذلك تسعى  الإنتاجو الزیادة في تحقیق الكفاءة و الفعالیة في العمل  المطلوب منه حرصا على
  .للتخلص من غموض الأدوار و أعبائه بالنسبة للعمال
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إلى التغییر في  إرجاعهو هذا یمكن  ℅47,72في حین بلغت نسبة الذین أجابوا ب نعم تتغیر   
  .ینجر عنه التغییر في المهام حتما العمل ما

  التقید بالمسؤولیة في العمل في حال غیاب الرقابة: )28(الجدول رقم 
  ℅ النسبة  التكرار  المتغیرات

  86,37  114  نعم
  13,63  18  لا

  100  132  المجموع

الذي یوضح مدى التقید بالمسؤولیة في العمل حال غیاب الرقابة   26من خلال الجدول رقم   
و هذا راجع إلى درجة وعي العمال بمدى أهمیة  86,3نلاحظ أن نسبة الذین أجابوا ب نعم قدرت ب 

العمل المتقن سواء بوجود رقابة أو انعدامها و هذا لتحقیق الجودة في منتجاتها و التحسین المستمر للعمل 
  .ا الزبائنبرض الاهتمامتج عنه تحقیق التمیز عن المؤسسات المنافسة في السوق و نی ما

و السعي إلا وراء  اللامبالاةو هذا راجع إلى  ℅13,63في حین بلغت نسبة الذین أجابوا ب لا 
 .ینعكس بالسلب على سمعة المؤسسة هذا ماو  الأجر

  قید بمختلف التعلیمات في المؤسسةالت: )29(الجدول رقم
  ℅النسبة  التكرار  المتغیرات

  83,33  110  نعم
  16,67  22  لا

  100  132  المجموع

تقید العمال بمختلف التعلیمات في المؤسسة نلاحظ الذي یوضح مدى  27من خلال الجدول رقم 
و هذا راجع إلى وجود السیطرة الرسمیة من طرف المشرف  ℅83,33أن نسبة الذین أجابوا بنعم قدرت ب

و تولي  الانضباط إلىمما یؤذي ذلك  الإجراءاتما یؤذي إلى الالتزام  الحرفي ب القوانین و التعلیمات و 
یتعلق بالعمل ما ینتج عن ذلك تحقیق للأهداف و التمیز في أداء المهام  المهام و تحمل المسؤولیة بلك ما

  .للمقابلة إجرائناو هذا ما أقربه المراسل الاجتماعي أثناء 
ضي و ذلك راجع إلى تساهل وتقا ℅16,67في حین بلغت نسبة الذین أجابوا ب لا یتقیدون ب  

  .سام على هذه الهفواتبعض رؤساء الأق
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  تطبیق الأوامر الصادرة: )30(الجدول رقم 
  ℅النسبة  التكرار  المتغیرات

  85,60  113  نعم
  14,40  19  لا

  100 13219  المجموع

الذي یوضح مدى تطبیق الأوامر الصادرة إلى العمال، نلاحظ أن نسبة  28من خلال الجدول رقم   
فهي في الغالب تكون واضحة كما أن تنفیذ الأوامر أمر إجباري  ℅85,60الذین أجابوا بنعم قدرت ب 

وفقا للوائح و القوانین المعمول بها في الإدارة إلى كون مسؤولیة تنفیذ القرارات والأوامر تقع على عاتق 
  .المسؤول الذي یصدر هذه الأوامر و هذا حسب تصریح المراسل الاجتماعي أثناء المقابلة

یقومون بتطبیق الأوامر التي تكون مخالفة للوائح والقوانین  بأنهم لا ℅14,38في حین صرح   
مكتوبة خاصة إذا لم مكتوبة خاصة إذا لم تكن  التعلیمات الواردة خاصة إذا لم تكن التعلیمات الواردة 

التي یحترم الرؤساء المهام و اللجوء في بعض الأحیان إلى توجیه الأوامر ترتبط بالمهام المتعلقة بالوظیفة 
  .یشغلها الموظف و هذا حسب تصریح بعض العمال

  الالتزام بساعات العمل: )31(الجدول
  ℅ النسبة  التكرار  المتغیرات

  84.10  111  نعم
  15.90  21  لا

  100 132  المجموع

بنعم  أجابوامن خلال الجدول الذي یوضح مدى التزام العمال بساعات العمل نلاحظ أن نسبة الذین   
بمن خلال المقابلة التي أجریت مع رئیس المصلحة الذي أفادنا بأنه توجد  ℅84,10یلتزمون قدرت ب 

رقابة في العمل خاصة ساعات الدخول مع الأخذ بعین الاعتبار التأخر الذي لا یتجاوز الخمس دقائق 
ذلك تتخذ إجراءات الحد عن بعد الثامنة صباحا مراعاة لبعض الموظفین أو الازدحام لكن إذا زاد 

فالرقابة الدوریة تؤدي إلى الالتزام بساعات العمل أي الدخول و الخروج حسب ما هو مصرح به ردعیة،
  .في القانون الداخلي للمؤسسة

ذلك بسبب الظروف الخارجیة عن إرادتهم م  15,90ب لا  أجابوافي حین بلغت نسبة الذین   
للقوانین الداخلیة، لأنها الوسیلة الوحیدة التي لا تعرضهم للمساءلة یحاولون دائما تقدیم تبریرات لذلك وفقا 

  .من طرف رؤسائهم و التي تنجز عنها عقوبات قد تتخذ ضدهم
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  .إهمال القائد للعمال المتمیزین: )32(الجدول رقم
  %النسبة  التكرار  المتغیرات

  53,03  70  نعم
  46,97  62  لا

  100  132  المجموع

الذي یوضح إهمال القائد للعمال المتمیزین في العمل في العمل، نلاحظ  30من خلال الجدول رقم 
وتقدیم  الإبداعأي أن قائد المؤسسة لا یعمل على تشجیع % 53,03أن نسبة الذین أجابوا ب نعم قدرت

راحات جدیدة قد الحریة في التعبیر عن رأیهم و تقدیم اقت إعطاءهمفي المؤسسة و عدم الأفكار الجدیدة 
العمال  الاعتباربعین  یأخذ و لا الإنتاجشدید هذا القائد لا یهمه كمیة  باختصارتساهم في تطویر العمل 

  .المتمیزین
إلى طبیعة المنصب الذي یشغلوه  وهذا راجع% 46,97في حین بلغت نسبة الذین أجابوا ب لا   

و تحقیق النجاح  الإبداعالذي یعتبر المحرك الأساسي للمصنع و رأس مال حقیقي و مصدر للتمیز و و 
لبدل أقصى جهودها من خلال تثمین دورها الفعال  وتحفیزها سواء فهي تسعى الى الاهتمام بهم و دفعها 

  .مادیا أو معنویا
  :مناقشة نتائج الفرضیة الجزئیة الثالثة

  :القیادة یساهم في زیادة فعالیة العاملین في المؤسسة التي مفادها أن تغییر
  :ومن خلال مناقشتنا لمؤشرات هذه الفرضیة توصلنا إلى النتائج التالیة

 %82,57 تدل على أنه سبق وثم تغییر في القیادة. 
 %53,03  قروا بمصاحبة تغییر القیادة تغییر في المسؤولیة الملقاة على عاتق العمال وهذا راجع إلى

 .حساسیة بعض المناصب
  %52,28أن  أقروا أنه لم ینجم عن تغییر القیادة تغییر في بعض المهام الموكلة إلیهم وهذا یدل عل

 .تغییر فیها إحداثیمكن  بعض الوظائف لا
 %86, 87 بالمسؤولیة بالعمل في حال غیاب الرقابةقروا بتقیدهم أ. 
 %83,33 أقرا بالتقید بمختلف تعلیمات في المؤسسة وهذا یدل على صرامة المشرف . 
  %85,60 إجباريالصادرة من رؤسائهم وهذا أمر  للأوامرأقروا بتطبیقهم. 
  %84,10أقروا بالتزامهم بساعات العمل وهذا راجع إلى وجود رقابة وصرامة العمل. 
  %53,03 فقط الإنتاجیةأقروا بأن قائدهم یهمل العمال المتمیزین وهذا دلیل على تركیزه على العملیة. 
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 :توصلنا إلى الجزائریة من خلال الدراسة التي قمنا بها في مؤسسة الصناعیة :ةالنتیج
 التي تثبت  أن تغییر القیادة یساهم في فعالیة العاملین في المؤسسة وذلك من خلال الأبعاد والمؤشرات

 :یلي هذه الفرضیة ومن أهم هذه الأبعاد ما
  قیام المؤسسة بتغیر القیادة، تغییر المسؤولیة الملقاة على عاتق العمال كما أنه لم یتم تغییر المهام

الموكلة إلیهم، تقید العمال بالمسؤولیة في حال غیاب الرقابة وأنهم یتقیدون بمختلف التعلیمات في 
للأوامر الصادرة من رؤسائهم والتزامهم بساعات العمل، تشجیع القائد للعمال  المؤسسة، وتطبیقهم

 الفرضیةالمتمیزین وبالتالي فتغیر القیادة یساهم في زیادة فعالیة العاملین في المؤسسة الصناعیة، ومنه 
  .الثالثة محققة وذلك من خلال مختلف النسب التي تم عرضها

  .ضوء الدراسات السابقةمناقشة نتائج الدراسة في  :ثالثا
بعد أن تم عرض الدراسات التي تناولت التغییر التنظیمي والأداء والتي وجدناها فیها تشابه مع 
الدراسة الحالیة،فقد تطرقنا إلى مختلف نتائج هذه الدراسة ومقارنتها بالنتائج التي توصلنا إلیها في دراستنا 

  .الحالیة
دراسة حالة مجمع " أثر القیادة الإداریة على أداء العاملین" حولوالتي كانت ":دراسة جلیج صالح  -1

  :صیدال بالجزائر العاصمة والتي توصلت من خلالها إلى النتائج التالیة
المرؤوسین بالعمل على تحقیق أهداف المؤسسة المحدودة، هذا لافتقارهم  لإقناعقدرة القادة الإداریین   -

أدى إلى وجود صراعات بین القادة  قوة السلطة الرسمیة وهو ما لقوة التأثیر الشخصي واعتمادهم على
  .والمرؤوسین مما یهدد المناخ الداخلي للمؤسسة

أي العجز عن  والإنتاجمیل القادة إلى الوسط للتوفیق بین الاهتمام بالمرؤوسین وبین الاهتمام بالعمل   -
شباع حاجات المرؤوسین في آن واحد   .تحقیق رضا وإ

  :فتوصلت إلى النتائج التالیةأما دراستنا 
 أن المؤسسة تساعد العمال وذلك من خلال تبسیطها لمختلف قوانین العمل لهم وكان ذلك بنسبة قدرت  -
العمال أقروا بأن إدارة المؤسسة تشجعهم على استخدام أفكار جدیدة  من% 71.96 وكذلك% 56.81 ـب

  .أهدافهافي العمل، وذلك من أجل تحقیق 
بشركة " أثر التغییر التنظیمي على أداء الموارد البشریة"والتي كانت حول: علاوي عبد الفتاحدراسة   -2

  :سونالغاز، وحدة الأغواط، والتي توصلت من خلالها إلى النتائج التالیة
أن إشراك العمال في صنع القرار في التغییر التنظیمي یتیح لهم فرصة إبداء الرأي وترشید القرارات   -

  .على أداء المؤسسة بالإیجابإلى ارتفاع معنویاتهم وهذا ینعكس مما یؤدي 
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  :أما دراستنا فتوصلت إلى النتائج التالیة
وهي نسبة فوق %  56.81تقوم بإشراك العمال في التغییر التنظیمي وقدر ذلك بنسبة  أن المؤسسة لا  -

ول أن المؤسسة تشرك العمال ، وعلیه یمكن الق43.18المتوسط والذین أقروا بأنها تشركهم  قدر بنسبة 
  .ظیمينأحیانا في صنع القرار في التغییر الت

، وهي دراسة "التغییر التنظیمي وعلاقته بأداء العاملین"كانت حول" :العنزيمبارك بن ضامن دراسة   -3
  :مسحیة على العاملین في الریاض، والتي توصلت من خلالها إلى النتائج التالیة

 نحو التغییر التنظیمي وكذلك وجود فروق بین مستویات الخبرة والرغبة، وهذا مامعرفة موقف العاملین   -
% 90.90التي هو معرفة موقف العاملین نحو التغییر التنظیمي، حیث كانت نسبة  تسعى إلیه دراستنا

  .الذین أقروا بأن التغییر یدفعهم للعمل بشكل أحسن للعمال
" اتجاهات العاملین نحو التغییر التنظیمي" والتي كانت حول" :دراسة صلاح بن فلح عبد االله البلوي  -4

وهي دراسة مسحیة على العاملین بهیئة الطیران المدني في الریاض، فقد أشار صلاح بن فلح عبد االله 
 البلوي من خلال دراسته إلى المشكلات التي قد تنجم عن التغییر أولا وهي زیادة ساعات العمل، وهذا ما

  .لأولىأكدته الفرضیة ا
من العمال أقروا أن زیادة ساعات إضافیة في العمل %   46.21أما دراستنا فنلاحظ من خلالها أن -

  .یؤدي بهم إلى الاحتجاج إذن فهذا یعتبر مشكل من المشاكل التنظیمیة التي تنجم عن التغییر
إدارة التغییر في " كانت دراستها حول : Isabelle franchiseguy. دراسة ایزابیل فرانشیستغي  - 5

  :توصلت إلیه الباحثة في دراستها هو ومن أهم ما" المستشفى
ضرورة وضع نموذج فعال للإدارة التغییر في القطاع الصحي باعتباره قطاع حساس بما یضمن   -

  .تحسین عملیات المنظمة الصحیة وخدماتها
اع حساس بما یضمن تحسین أما دراستنا فتوصلت إلى أن التغییر في القطاع الصحي باعتباره قط  -

  .عملیات المنظمة الصحیة وخدماتها
أما دراستنا فتوصلت إلى أن التغییر التنظیمي ضروري كونه یزید من مستوى أداء العاملین وذلك من   -

 العمل إجراءاتخلال مختلف التغییرات التي حدثت بها والتي من بینها تغییر المناخ التنظیمي، تغییر 
  .التغییر دائما تهدف المؤسسة من وراءه إلى الأحسنوتغییر القیادة و 

إدارة التغییر التنظیمي لشركة الإنتاج لشبكة المواصلات " والتي كانت حول :tengchuchiuدراسة   -6
  :والتي توصلت من خلالها إلى النتائج التالیة" تایوان

  .والإیجابیة على فعالیة المنظماتتحدید كیفیة إدارة المنظمات بفعالیة، والتأثیرات السلبیة   -
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  .العمل على تعزیز المیزة التنافسیة إلى جانب كفاءة العمل بدراسة التغییر الإداري  -
  :أما دراستنا فتوصلت إلى النتائج التالیة  -
من % 75.75أن أغلب التغییرات التنظیمیة التي تحدث في المؤسسة لها تأثیرات إیجابیة أي أن   -

معدات جدیدة  بإدخالن التغییر یدفعهم للعمل بشكل أحسن وكذلك أن المؤسسة تقوم العمال أقروا بأ
  .الإبداعیةتناسب أسالیب العمل الجدیدة، مما یزید من مهارات العامل ویرفع من قدراته 

  :النتائج العامة للدراسة :رابعا
حول التغییر التنظیمي وأداء العاملین، ومحاولة التحقق من  أجریتمن خلال الدراسة المیدانیة التي 

صدق الفرضیة العامة ومن خلال صدق الفرضیات الفرعیة، توصلنا إلى أن كل الفرضیات الفرعیة محققة 
  :وكانت النتائج التي توصلنا إلیها كالتالي

ي رفع مهارات العاملین في أن تغییر إجراءات العمل یساهم ف:والتي توصلنا فیها إلى  :النتیجة الأولى
 المؤسسة الصناعیة، وذلك من خلال الأبعاد والمؤشرات التي تثبت هذه الفرضیة ومن أهم هذه الأبعاد ما

  :یلي
قیام المؤسسة بإدخال معدات جدیدة تناسب أسالیب العمل الجدیدة، كما أن إدارة المؤسسة تشجع   

في ضوء أي  بإتقانذلك فالعمال یستطیعون أداء عملهم العاملین على استخدام أفكار جدیدة في العمل، و 
  .تغییر قد یطرأ على العمل

العاملین في  إنتاجیةوالتي توصلنا فیها إلى أن تغییر المناخ التنظیمي یساهم في زیادة  :النتیجة الثانیة
المؤسسة الصناعیة، وذلك أن البیئة الاجتماعیة تساهم في زیادة التعاون بین العاملین ، وكذلك أن التغییر 
یدفع العمال للعمل بشكل أحسن، وكذلك توفیر المؤسسة لوسائل الوقایة والأمن الصناعي یساعد العمال 

  .یؤدي إلى زیادة إنتاجیتهم غلى العمل دون خوف، وهذا ما
أن تغییر القیادة یساهم في زیادة فعالیة العاملین في المؤسسة  والتي توصلنا فیها إلى :النتیجة الثالثة

الصناعیة، وذلك من خلال قیام المؤسسة بتغییر المهام الموكلة إلیهم، وتقید العمال بالمسؤولیة في حال 
تطبیقهم للأوامر الصادرة من  إلىة غیاب الرقابة، وأنهم یتقیدون بمختلف التعلیمات في المؤسسة، إضاف

  .رؤسائهم ، والتزامهم بساعات العمل
ومن خلال النتائج الثلاثة المتوصل إلیها یتضح لنا هدف الفرضیات الثلاث، وعلیه توصلنا إلى 

توجد علاقة ایجابیة بین التغییر التنظیمي وأداء العاملین ، أي كلما : النتیجة العامة للدراسة والتي مفادها
ان هناك تغییر على مستوى إجراءات العمل والمناخ التنظیمي والقیادة ، كلما أدى ذلك إلى تحسین أداء ك
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التي لها علاقة بأداء  فحسب العمال ورفع مستواهم في میدان الدراسة، ولكن لیست هذه الأبعاد في التغییر
نما هناك أبعاد أخرى لها علاقة كالأجر والتعدیل  العاملین   .الهیكلي للموارد البشریة وغیرها، وإ

  :توصیات واقتراحات الدراسة
حسب النتائج المتوصل إلیها من خلال دراستنا المیدانیة حاولنا أن نضع مجموعة من التوصیات   

  :والاقتراحات یمكن الاهتمام بتجسیدها على أرض الواقع و تتمثل في
  .سب مع مستواهم و كفاءتهمتوزیع المهام بصفة عادلة على العمال وذلك بما یتنا -
  .استخدام أسلوب الترقیة في حال إضافة أعمال زائدة -
في الصورة والاستفادة من خبراتهم  االعمل حتى یكونو  إجراءاتإشراك ممثل العمال في عملیة تغییر   -

  .وتجاربهم
  .تحسین البیئة الفیزیقیة كالإضاءة والتهویة  -
على  بالإیجابینعكس  المادي والمعنوي لتحقیق رضا العاملین ماالاعتماد على أسلوب التحفیز بشقیه   -

  .أدائهم
  .لابد من مصاحبة الزیادة في ساعات العمل الزیادة في الأجر  -
  . والإبداعالمؤسسة بالعمال المتمیزین وتشجیعهم على الابتكار  اهتمام  -
  .مواكبة التطور في مجال الآلات التي ستنقص من جهد العمال  -
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 توصیات الدراسة : رابعا
حسب النتائج المتوصل إلیها من خلال دراستنا المیدانیة حاولنا أن نضع مجموعة من التوصیات 

  :، یمكن الاهتمام بتجسیدها على أرض الواقع تتمثل فيوالاقتراحات
 .ودلك بما یتناسب مع مستواهم وكفاءتهمتوزیع المهام بصفة عادلة على العمال  -
 .ائدةأعمال ز  إضافةاستخدام أسلوب الترقیة في حال  -
إشراك ممثل العمال في عملیة تغییر إجراءات العمل حتى یكونوا في الصورة والاستفادة من  -

 .خبرتهم وتجاربهم
 .تحسین البیئة الفیزیقیة كالإضاءة والتهویة -
ن، ما ینعكس بالإیجاب الاعتماد على أسلوب التحفیز بشقیه المادي والمعنوي لتحقیق رضا العاملی -

 .على أدائهم
 .لابد من مصاحبة الزیادة في ساعات العمل الزیادة في الأجر -
 .اهتمام المؤسسة بالعمال المتمیزین وتشجیعهم على الابتكار والإبداع -
  .مواكبة التطور في مجال الآلات التي ستنقص من جهد العمال -

  



 الخاتمة
 

  ت
 

  : الخاتمة
یكتسي التغییر التنظیمي أهمیة كبیرة في المؤسسات الصناعیة لأن من خلاله یمكن للمؤسسة 
الوصول إلى أهدافها، ومواكبة جمیع التغیرات في البیئة الخارجیة، لهذا فالتغییر یعد من أهم العملیات 

ضمان السیر الحسن  الإداریة التي تساهم بشكل كبیر في نجاح مختلف الخطط و البرامج، من أجل
  .والسریع للعمل

ع الهامة في الدراسات إن دراستنا اهتمت بدراسة التغییر التنظیمي باعتباره من المواضی
لذلك تهدف دراستنا إلى الكشف عن طبیعة العلاقة بین التغییر التنظیمي وأداء العاملین، وذلك التنظیمیة،

التغییر التنظیمي والأداء، والذي تطرقنا في شقه  انطلاقا من المعطیات النظریة والمیدانیة لموضوع
النظري إلى مختلف النظریات التي أولت الاهتمام بالتغییر التنظیمي، إضافة إلى اختلاف وجهات النظر 
لمفكري هذه النظریات، كما قمنا في الجانب المیداني باختبار الفروض المطروحة وجمع البیانات المتعلقة 

  .ن التغییر التنظیمي وأداء العاملینبالكشف عن العلاقة بی
واعتمادا على نتائج الدراسة، وانطلاقا من المعطیات النظریة والمیدانیة، توصلنا إلى أن التغییر في 
إجراءات العمل یساهم في رفع مهارات العاملین، خصوصا إذا قامت الإدارة بتبسیط مختلف قوانین العمل 

المناخ التنظیمي یساهم في زیادة إنتاجیة العاملین خصوصا إذا تم  لهم، كذلك توصلنا إلى أن التغییر في
تزوید العمال بمختلف التغییرات الحاصلة، كذلك كون بیئة العمل سواء الفیزیقیة أو الاجتماعیة تساهم في 

  .زیادة إنتاجیة العاملین، كما توصلنا إلى أن تغیر القیادة یساهم في زیادة فعالیة العاملین
الأخیر إلى وجود علاقة إیجابیة بین التغییر التنظیمي وأداء العاملین في المؤسسة  وتوصلنا في

الصناعیة، بمختلف جوانبه من تغییر القیادة و تغییر إجراءات العمل وتغییر المناخ التنظیمي، كل هذا 
التأكید على ، وعلیه یجب به أدى إلى تحسین أداء العاملین، وذلك راجع إلى تقبل العمال للتغییر وعملهم

 .أهمیة هذا الموضوع وضرورة تركیز الباحثین علیه في المستقبل
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  ملخص الدراسة

للأداء داخل المؤسسة من وجھة نظر  التنظیميھدفت ھده الدراسة إلى معرفة علاقة التغییر 

إلى  دراستنا، وقد ھدفت -جیجل–عمال الشركة الإفریقیة للزجاج بالطاھیر  علىیت رأجالعمال، 

  : ما یلي

التغییر التنظیمي و دوره في  لأھمیةالمسؤولین داخل المؤسسة  إثارة اھتمامحاولة م -

 .تحسین أداء العاملین في المؤسسة

 .الأداءالتعرف على أبرز المؤشرات لكل من التغییر التنظیمي و  -

المیداني فقد قمنا فیھ بتحدید فرضیات الدراسة، كما تم اعتماد المنھج الوصفي  أما الجانب

، و یھتم یعتمد على دراسة الظاھرة كما ھي في الواقع وكذلكمع طبیعة الموضوع،  یتلاءم الذي

بوصفھا وصفا دقیقا ویعبر عنھا تعبیرا كیفیا بوصفھا وتوضیح خصائصھا، وتعبیرا                                            

  .بما یوضع حجمھاكمیا بوصفھا رقمیا 

لجمع  كأدواتوالسجلات والمقابلة والملاحظة والوثائق  الاستبیانوتم الاعتماد على 

لاختبار صحة  الكمي والكیفي الأسلوبعلى  بالاعتمادإحصائیا، ودلك  البیانات، ثم معالجتھا

والبشري، وقد خلصنا في دراستنا إلى  الفرضیة، والاعتماد على المجال الزماني والمكاني

 : النتائج التالیة

 .سة الصناعیةسلمؤیساھم تغییر إجراءات العمل في رفع مھارات العاملین في ا -

 .یساھم تغییر المناخ التنظیمي في زیادة إنتاجیة العاملین في المؤسسة الصناعیة -

 .یساھم تغییر القیادة في زیادة فعالیة العاملین في المؤسسة الصناعیة -

  : الدارسة بضرورة أوصتكما 

 .بصفة عادلة على العمال ودلك بما یتناسب مع مستوى كفاءتھم توزیع المھام -

 .ین البیئة الفیزیقیة كالإضاءة و التھویةتحس -

عتماد على أسلوب التحفیز بشقیھ المادي والمعنوي لتحقیق رضا العاملین، ما ینعكس الا -

  بالإیجاب على أدائھم

  



 

Abstract 

               This study aimed at knowing the relationship between the organizational 

change and the performance in an establishment as viewed by employees. The 

study population was the employees of the African Company in Ouled Salah, 

Jijel, and its main objectives were: 

 Raising the attention of the employers towards the importance of 

organizational change and its great role in improving the performance of 

workers. 

 Identifying the main traits of both organizational change and performance. 

              As far as the practical aspect of the study, we specified the hypotheses and 

adopted the descriptive method which best suits the topic. This method studies the 

phenomenon as it is in reality and makes an accurate description using both 

qualitative and quantitative expression. Questionnaires, interviews, observation, 

documents and records were the study’s tools of collecting data and analyzing the 

statistics using quantitative and qualitative methods in proving or disproving the 

hypothesis. We also considered place, time as well as human aspects. 

               The study implications were the following: 

 Changing labor conditions helps raising workers competences in an industrial 

company. 

 Changing the organizational atmosphere helps in raising the productivity of 

workers in an industrial company. 

 Changing the leadership helps raising the efficiency of workers in an industrial 

company. 

                      The study recommends the necessity of: 

 Distributing the tasks to workers fairly respecting each worker’s competences. 

 Improving the physical setting like lighting and ventilation. 

 Adopting the policy of both material as well as non-material motivation to reach 

the workers’ satisfaction and, thus, getting their good performance. 

 


