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لتقد�ر و��ترام.إنجاز هذه المذ�رة، ف� م�ا كل ا ةلنا طی� فتر  االتوجيهات والنصائح التي قد�  

�لى حسن  -ت�سة-   SOMIFERكما ٔ�تقدم �لشكر إلى كافة عمال مؤسسة م�اجم الحدید 
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  إلى ا��ن عرفتهم و�اشرتهم صدیقاتي: فارس سرور، بوفرو بث��ة، حفظ الله �سرى

  إلى ا��ن شار�وني في عملي هذا �اصة سارة فارس التي كانت بمثابة أ�خت
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  وإلى روح ٔ��لى إ�سانة في الوجود

  ٔ�مي رحمها الله

  ٔ�عظم من تتلمذت �لى یديهما في الحیاة

  ٔ�هدي هذا الجهد المتواضع إلى:
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  مقدمة

إن ما تشهده بیئة الأعمال الیوم من تطورات في مجال الاختراعات العلمیة والتكنولوجیة 

بالإضافة إلى زیادة حدة العولمة واشتداد المنافسة العالمیة فضلا عن التغیرات الحاصلة في المجالات 

المنظمات  السیاسیة والاقتصادیة والاجتماعیة المتلاحقة، انعكس بشكل كبیر على أسلوب أداء

المنظمة التي لا تطور  لمنافسة العالمیة لتلك المنظمات، وبالتالي فإنلأنشطتها وأدى إلى زیادة حدة ا

لى وبقاءها وقد یؤدي بها الأمر حتى إنفسها فهي محكوم علیها بالتراجع إلى الوراء، ما یهدد استقرارها 

وحتمیة لجمیع المنظمات، ومستمرة الزوال والتبدد، لذا بات موضوع التغییر یشكل قضیة محوریة 

إدارة التغییر هي إدارة الجهد المخطط والمنظم إن  باستمرارها ونموها حتى تتمكن من تحقیق أهدافها.

الهادف غلى تحقیق أهداف التغییر من خلال تطویر العاملین عن طریق التأثیر في قیمهم ومهاراتهم 

والعملیات والهیاكل التنظیمیة، وأیضا إدارة التغییر هي وأنماط سلوكهم وتغییر التكنولوجیا المستخدمة 

عملیة الانتقال من وضع قائم إلى وضع مستهدف لتحقیق أهداف محددة في إطار رؤیة واضحة 

  مشتركة بین القیادة والعاملین تتم من خلالها عمل تغییرات في نظام معین.

یمثل مدى انجاز  سیة، حیث أنهومن جهة أخرى یعتبر الأداء الكلي للمنظمات الركیزة الأسا

إلا أن هناك عدة مؤثرات وعوامل تؤثر على الفرد عند  عمال والمهام المكلف بها،الفرد لمختلف الأ

قیامه بأعماله منها عوامل ذاتیة مرتبطة بالفرد كقلة خبرته ونقص مهاراته ومؤهلاته زمنها عوامل 

ف العمل المادیة، وهذا الأمر یستوجب على خارجیة كضعف نظام الحوافز المعتمد في المنظمة وظرو 

المنظمة القیام بعملیة تقییم للأداء الكلي لمواردها البشریة فمن خلال عملیة تقییم الأداء یمكن التوصل 

على الأشخاص الذین لدیهم أداء متمیز مقارنة بزملائهم في إلى نتائج هامة تساعد على التعرف 

  م على أدائهم مما یؤدي إلى رفع الروح المعنویة لدیهم.العمل وبالتالي مكافأتهم أو ترقیته

تعتبر إدارة التغییر وسیلة لتحسین الأداء ورفع مهارات وقدرات العاملین لأن الأداء الجید للعاملین     

یخدم الأداء الكلي للمنظمة فمن خلال عملیة التغییر یمكن للمنظمة الوقوف على أهم النقاط التي 

للأفراد بالإضافة إلى تغییر بعض السلوكیات والتصرفات الغیر مرغوبة داء الكلي تؤدي إلى تحسین الأ

والتقلیل من معدلات دوران العمل ومحاولة تلبیة احتیاجات العاملین عن طریق نظام فعال للحوافز 

الأطر الذي یؤدي إلى تحقیق الرضا الوظیفي للعاملین و یساهم في الأهداف المسطرة، لذا تعد 

اء الكلي لمنظمات أعمال الیوم وتشكل أهم أهدافها ومحور اهتمامها، وفي هذا إشكالیة تحسین الأد
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الصدد أشارت الأدبیات النظریة إلى عدة مداخل لتحسین الأداء الكلي منها حسب هذه الدراسة إدارة 

  التغییر.

  أولا: إشكالیة الدراسة  

التغییر في  ر الذي تلعبه إدارةتتحدد معالم إشكالیة الدراسة في الكشف عن الدو بناءا على ما تقدم 

سقاط هذا الدور على إحدى كبریات المؤسسات تحسین الأداء الكلي لمنظمات الأعمال مع إ

. یمكن ترجمة الإشكالیة - تبسة – SOMIFERمناجم الحدید مؤسسة  تبسة وهيالاقتصادیة بولایة 

الكلي غییر في تحسین الأداء ما مدى مساهمة إدارة التالسابقة من خلال التساؤل الرئیسي التالي: 

  ؟ وما واقع ذلك في مؤسسة مناجم الحدید بتبسة؟للمنظمات

  وتنبثق من الإشكالیة السابقة عدة تساؤلات فرعیة نوجز أهمها في الآتي:

 ما المقصود بإدارة التغییر؟ وما اهمیتها بالنسبة لمنظمات الأعمال؟ 

  فیما تتمثل خطوات إدارة التغییر؟ 

 مفهوم الأداء الكلي؟ وما هي مؤشرات قیاسه وتقییمه؟ إلى ماذا یشیر 

 ما هي أبعاد الاداء الكلي للمنظمات؟ 

  ما طبیعة العلاقة بین إدارة التغییر والأداء الكلي للمنظمة؟ وما واقع ذلك في مؤسسة مناجم

 الحدید بتبسة؟

  : فرضیات الدراسةثانیا

  تم بناء الدراسة الحالیة على الفرضیة الرئیسیة التالیة: 

نصت الفرضیة الرئیسیة على أنه " توجد علاقة ارتباط ذات دلالة إحصائیة بین الأداء الكلي المقدم 

  ) α ≥0.05في المؤسسة محل الدراسة وبین إدارة التغییر المتبعة عند مستوى معنویة (

  الفرضیات الفرعیة:

 باط ذات دلالة إحصائیة بین التغییر في الهیاكل التنظیمیة للمؤسسة محل توجد علاقة ارت

  .) α ≥0.05الدراسة والأداء الكلي للعاملین عند مستوى معنویة (
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  توجد علاقة ارتباط ذات دلالة إحصائیة بین التغییر في التكنولوجیا والأداء الكلي لدى العاملین

 ).   α ≥0.05معنویة(بمؤسسة مناجم الحدید تبسة عند مستوى 

  توجد علاقة ارتباط ذات دلالة إحصائیة بین برامج التدریب والأداء الكلي لدى العاملین

 ). α ≥0.05عند مستوى معنویة (  - تبسة–بمؤسسة مناجم الحدید 

  : أهمیة الدراسةلثاثا

العشرون الماضیة تداول وتطبیق العدید من الأفكار والمتغیرات الإداریة المعاصرة  الأعوامشهدت 

  المؤثرة في مختلف جوانب الحیاة التنظیمیة. ومن هذا المنطلق تكمن أهمیة الدراسة في ما یلي:

  تتناول متغیرات معاصرة وذات طبیعة مؤثرة في حیاة منظمات أعمال الیوم، حیث تمكنها من

 الیة أدائها الكلي والوصول إلى ما تصبو إلیه من مكانة طموحة مستقبلا.الرفع في فع

  تختبر مجموعة من النتائج التي تبین دور إدارة التغییر في تحسین الأداء الكلي وهذه النتائج

ستكون دلیل عمل لإدارة أي منظمة على وجه العموم ولمؤسسة مناجم الحدید بتبسة بشكل 

 ر وتحسین الأداء الكلي.خاص في بناء ثقافة التغیی

  الدراسة مبنیة على أسس علمیة سلیمة تسهم في دعم صانعي القرار في المنظمة لتحسین

الأداء الكلي على اعتبار أن هذا المسعى یعتبر من أبرز أهداف المنظمات من أجل البقاء 

 والنمو في بیئة أعمالها المعاصرة.

  : أهداف الدراسة بعاار 

لدراسة الحالیة في الكشف عن مدى مساهمة إدارة التغییر في تحسین الأداء یكمن الهدف الرئیسي ل

والذي یتفرع بدوره إلى الأهداف الفرعیة  -تبسة–الكلي للمنظمات وواقع ذلك في شركة مناجم الحدید 

  التالیة:

 .تقدیم إطار تعریفي بمتغیري الدراسة إدارة التغییر والأداء الكلي للمنظمة 

  الذي تلعبه إدارة التغییر في تحسین الأداء الكلي للمنظمات.التعرف على الدور 

 .إبراز واقع أبعاد متغیري الدراسة في مؤسسة مناجم الحدید بتبسة 
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  تقدیم توصیات ومقترحات لأصحاب القرار تساعدهم في مواجهة التطورات والتغیرات العالمیة

    وتحسین أداءها الكلي.

  المنهج المتبعخامسا: 

الدراسة الحالیة منهجیة البحث الوصفي التحلیلي لجمع البیانات والمعلومات وتبویبها وعرضها تبنت 

وتحلیلها وتفسیرها، حیث یهتم هذا المنهج  بوصف الظاهرة وصفا دقیقا والتعبیر عنها كیفیا وكمیا 

  للتنبؤ بتوقعاتها المستقبلیة.

  سادسا: مصادر ومراجع جمع البیانات والمعلومات

الأسس والمنطلقات التي یقوم علیها الإطار النظري تم إجراء المسح المكتبي والإطلاع على لبلورة 

الدراسات والبحوث النظریة، حیث تمثلت وسائل جمع البیانات والمعلومات في الكتب العربیة 

ر والأجنبیة، إضافة إلى المجلات المحكمة والمؤتمرات العلمیة، فضلا عن رسائل الدكتوراه والماجستی

ومواقع الإنترنت، أما في الجانب التطبیقي فقد تم الاعتماد على الموقع الرسمي للمؤسسة محل الدراسة 

من قبل هذه الأخیرة، وقد كان التركیز على أسلوب الإستبانة المصممة وفقا لمقیاس والوثائق المقدمة 

  لیكرت الخماسي.

  سابعا: مبررات اختیار موضوع الدراسة

  ختیار هذا الموضوع وهي:سباب دفعتنا لاهناك مجموعة من الأ

  محاولة إبراز الدور الفعال لإدارة التغییر في تحقیق التكیف والتلاؤم مع البیئة المحیطة

 وتحقیق التوازن ورفع مستوى الأداء.

  بالتجدید والتطویر وتحسین الأداء الكلي باعتبارها من الاهتمام الشخصي بالمواضیع المتعلقة

 المساهمة في تمكین المنظمة من تحقیق الأفضل وبناء مزایا تنافسیة.العوامل 

  یعتبر هذا الموضوع من المواضیع ذات أهمیة كبیرة في مجال إدارة الأعمال كونه یمثل

 إستراتیجیة تساعد المنظمة على البقاء والاستمراریة والتوسع أكثر.
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  ثامنا: حدود الدراسة

  بها فیما یلي:تمثلت حدود الدراسة التي قمنا 

 بهدف التعرف على مدى مساهمة إدارة التغییر في تحسین الأداء الكلي المجال المكاني :

 لتكون محل هذه الدراسة. - تبسة –للمنظمة اخترنا مؤسسة مناجم الحدید 

 01/03/2022: تم تطبیق الدراسة في السداسي الثاني من العام الدراسي (المجال الزمني 

 )2022 15/03إلى 

  تاسعا: الدراسات السابقة

 ظیمـي علـى أداء المـوارد البشـریة ، مـذكرة تـدخل ضـمن نأثـر التغیـیر الت :علاوي عبـد الفتـاح

ادیة والتجاریـة وعلـوم ، كلیـة العلـوم الاقتصـ3جامعـة الجزائـر  ،الدكتوراهمتطلبـات نیـل شـهادة 

عمال حاول الباحث من خلال الأ 2013/20قسـم علـوم التسـییر، تخصـص إدارة ، ،التسـییر

لى أن إداء المـوارد البشـریة وتوصـل الباحـث أ ىتجدید أثر التغییر التنظیمي علـ هذه الدراسة

التغیـیر في الـبرامج التدریبیـة  لداء الموارد البشریة یظهر من خلااثر التغییر التنظیمي على أ

الفنیة في واء كـان لتنمیـة المهـارات السـلوكیة أو القـدرات وفقـا لمـا یقتضـیه التغیـیر التنظیمـي سـ

، لأنه من خلال التدریب یمكن إحداث التأثیر في معارف ومهارات واتجاهات المتـدربین العمل

فـاق التغیـیر ر إن أ هداف المرجوة من برنامج التدریبویكـون عند التدریب تماشیا مع الأ

فـع العمـل الجـاد لـدى العـاملین كـذلك یجـب تقـویم نظـام الحـوافز بمجموعـة مـن الحـوافز یثـیر دوا

تغیر الوقت والظروف وطبیعة بشكل دوري وبمنهج علمي نظرا لتغیر طرائق تحفیز العاملین ب

ن تـأثیر القائـد علـى المـورد البشـري لا یسـتمد مـن سـلطة الرسمیـة بـل مـن سماتـه أ ،العمل

ـتحكم في سـلوك الفـرد والسـیطرة علیـه بسـبب التغـیرات في مشـاعره الشخصـیة لصـعوبة ال

وعواطفـه لـذلك لا تحتـاج المنظمـة لتـوفیر قیـادات إداریـة فعالة قادرة على التأثیر في سلوكیات 

  .الأفراد لأداء الأعمال بكفاءة وفعالیة 

 نعكاساته على الرضا الوظیفي للعامل داخل ابعنوان "التغییر التنظیمي و  دراسة بوهنتالة فهیمة

.  2009جتماع، جامعة باتنة، الصناعیة المخوصصة، "رسالة ماجستیر في علم الاالمؤسسة 

حاولت الباحثة معرفة سلوك الأفراد بمؤسسة المیاه المعدنیة بباتنة ومدى تقبلهم للتغییر الذي 
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عاملا  56ر عینة متكونة من ختیااوقد تم  . سیظهر من خلال رضاهم الوظیفي أو عدمه

توصلت الباحثة إلى أنه  .شتغلوا بالمؤسسة قبل وبعد الخوصصة وعاشوا فترة التغییر الحاصلةا

كلما كان التغییر التنظیمي هادفا كلما زادت نسبة الرضا الوظیفي للعامل داخل المؤسسة 

التنظیمي،  نب بدایة من الهیكلالصناعیة المخوصصة، حیث شمل هذا التغییر عدة جوا

 .تصال، فرص الترقیةالعمل المادیة، الإشراف والاوف ظر 

 ،مـذكرة مقدمـة ضـمن ي تحسـین أداء المـوارد البشـریةدور التـدریب ف عـلاء الـدین سكسـاف ،

ادیة ، كلیـة العلـوم الاقتصـبسـكرة ،رجامعة محمـد خیضـ، الماسترمتطلبـات نیـل شـهادة 

 2016/2017د البشریة ر اتسییر المو تخصـص  ،التسـییر، قسـم التسـییروالتجاریـة وعلـوم 

ـدریب عملیـة الت إن - : لى النقاط التالیةإحث من خلال دراسته لهذا الموضوع توصل البا

لى تلبیـة الاحتیاجـات التدریبیـة الحالیـة والمسـتقبلیة لـدى الفـرد مـن إدف تهمخططـة ومسـتمرة 

ارات جدیـدة وتزویـده بالمعلومـات والمعـارف بمـا یسـاهم في تحسـین أدائـه في خـلال اكتسـابه مهـ

مــن بــین أهــداف تقیــیم الأداء للمــوارد البشــریة التعــرف  -، نتاجیة في المنظمةالإالعمـل وزیـادة 

لرفع مستوى  رامج التدریبعداد بلإعلــى نقــاط القــوة و الضــعف في أداء المــوارد البشــریة 

 .الأداء

  -Field guide: Tools and tactics for  -: The heart of changeDan Cohen

leading change in your organization, Harvard business school press,   

Boston Massachusetts, États-Unis of .America, 2005  وكانت دراسة الباحث

ر في المؤسسة، لیات وطرائق قیادة التغییتقدیم دلیل میداني آر مع محاولة حول جوهر التغیی

ل الدراسة معرفة كیفیة تعامل القیادات مع فریق التغییر من لاحاول الباحث من خ

ولى سماها الأمقاومة التغییر، المعارضین، وقد توصل إلى أن هناك نوعیین رئیسیین من 

الرؤیة ومنطق التغییر، أو لفلسفیة حول فات الاختالاومة المنطقیة والتي تنشأ بسبب المقا

ماها ار المترتبة عن حتمیة التغییر، والثانیة سثلآاالجوهریة حول كیفیة التأقلم مع فات لاختالا

كودها ردة فعل منعكسة إزاء تغییر الطرائق المعتادة في تنفیذ و  تعد المقاومة العاطفیة والتي

كثر صعوبة من حیث قدرة الأدة إلى المنطق هي قاومة المستنكما یرى الباحث أن الم.  المهام

 روانتشا یاس وتقییم الكیفیة التي تتم بهافریق التغییر على التعامل معها، وهي أكثر فائدة في ق

فرص   لىكثر شیوعا إالألآخرین، وأن المقاومة العاطفیة هي لصیاغة الرؤیة وطریقة إیصالها 
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تجاهات السلبیة الاتحولها إلى أداة دعم وفاعلیة تعتبر كبیرة، مع أنها قد تدفع نحو تشجیع 

بإشراك جمیع أطرافها بمناقشات  لانحو التغییر، ویرى الباحث أنه یتم مواجهة المقاومة إ

ت والتعامل معهم دائما بصدق، والوضوح لاصادقة حول مخاوفهم، ومنحهم فرصا لحل المشك

 .المقبول وغیر المقبول من طرف المقاومین للتغییر التنظیمي بشأن السلوك

قدمت الدراسة في ضوء النتائج المتوصل إلیها عدد من التوصیات كان من أهمها زیادة الاهتمام 

بتحسین الأداء الكلي باستخدام التدریب وبرامج التحفیز ونمط القیادة وكذلك زیادة وعي العمال 

  على تبني إدارة التغییر.

 أوجه التشابه بین الدراسات السابقة والدراسة الحالیة 

  یمكن حصر أهم أوجه التشابه بین الدراسات السابقة والدراسة الحالیة من خلال:

 البحث في أثر إدارة التغییر على تحسین الأداء الكلي بأبعاده المختلفة. - 

 الاعتماد على الاستبیان كأداة رئیسیة لجمع البیانات. - 

 .(Spss)تحلیل بیانات الاستبیان باستخدام الحزمة الإحصائیة  - 

توصلت الدراسات السابقة والدراسة الحالیة إلى أن جوهر إدارة التغییر إلزامیة إلى تحسین  - 

الأداء الكلي المطلوب بما سالأداء في المنظمة، وأن التغییر قد یعكس قدرة المنظمات على 

نجاز والوصول إلى نتائج غیر مسبوقة تتمیز بها عن یمكنها من تحقیق أعلى مستویات الإ

 باقي المنظمات.

  :أوجه الاختلاف بین الدراسات السابقة والدراسة الحالیة 

من سات السابقة والدراسات الحالیة في میدان التطبیق اتمثل الاختلاف الجوهري بین الدر  - 

امج التغییر ومعرفة خلال معرفة موقف العاملین في المؤسسة محل الدراسة من مختلف بر 

مستوى رضا العاملین بعد التغییر وكذا معرفة العلاقة الموجودة بین أبعاد التغییر والرضا 

  الوظیفي من وجهة نظر العاملین في المؤسسة.

  عاشرا: هیكل الدراسة 
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قسمنا الدراسة إلى فصلین الأول نظري والآخر  ي الموضوع والإلمام بجوانبهمن أجل التحكم ف

دبیات النظریة والتطبیقیة لإدارة التغییر والأداء یث تطرقنا في الفصل الأول إلى الأح تطبیقي،

الكلي الذي قسم بدوره إلى ثلاثة مباحث، تعلق الأول بالمفاهیم الأساسیة حول إدارة التغییر، بینما 

اء الكلي تطرقنا في الثاني إلى الإطار النظري للأداء الكلي، وفي الثالث تطرقنا إلى تحسین الأد

اعتمادا على إدارة التغییر، وفي حین اختص الفصل الثاني بالدراسة المیدانیة للتعرف على إدارة 

التغییر ودورها في تحسین الأداء الكلي في المؤسسة محل الدراسة "مؤسسة مناجم الحدید بتبسة" 

ر اني یوضح الإطاوالذي تم تقسیمه إلى ثلاثة مباحث، الأول عبارة عن تقدیم عام للمؤسسة، والث

    دوات، وتطرقنا في المبحث الثالث إلى عرض النتائج وتحلیلها.المنهجي للدراسة: الأسالیب والأ



 
 

 الأول: الفصــــــــــــــــــــــل

أدبيات نظرية لإدارة  

  التغيير والأداء الكلي
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  تمهید

التغییر هو العملیة الوحیدة المستمرة في حیاة المنظمات باختلاف أنواعها ومكوناتها وأهدافها، 

وهي من الحقائق التي لا جدال فیها ولا یمكن لأي منظمة تفادیها، بحكم المتغیرات البیئیة غیر المستقلة 

المنظمات التي تتكیف مع هذه المتغیرات هي وذات الدینامیكیة السریعة والتي یصعب التنبؤ بها، لذا فإن 

مهددة بالفشل والزوال، والمنظمات الناجحة هي التي تتخذ خطوات مدروسة من أجل إحداث تغییرات 

مستهدفة على مستواها تعمل غلى تحقیق أهدافها وأهداف كافة الأطراف ذات العلاقة بالمنظمة، وهذا 

ستوى الأداء الكلي الذي یعتبر هو نواة أداء المؤسسة ولحدوث التغییر لا یحدث إلا بحدوث التغییر على م

هذا التغییر وإدارته یجب تقییم الأداء الكلي دوریا ومعرفة الأخطاء والسعي لتصحیحها وإحداث التغییر 

  على مستوى المؤسسة وإدارته بشكل یجعل من الأمور تسري في صالح المؤسسة ككل.

مجموعة من المفاهیم حول التغییر وإدارة التغییر التي  حیث سیتم التطرق في هذا الفصل إلى

كانت محل أنظار وأبحاث الكثیر من الباحثین، إضافة إلى الأداء الكلي الذي یلعب دورا هاما في 

المؤسسة ویرتبط ارتباطا تاما بالفرد وتصرفاته وأداءه والذي یرتبط بدوره بنجاح المنظمة، حیث تم تقسیم 

  مباحث:  هذا الفصل إلى ثلاثة

 المبحث الأول: مفاهیم أساسیة حول إدارة التغییر 

 :إطار نظري للأداء الكلي المبحث الثاني 

 المبحث الثالث: تحسین الأداء الكلي اعتمادا على ادارة التغییر  
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  المبحث الأول: مفاهیم أساسیة حول إدارة التغییر

وما عاد لأي مؤسسة الإمكانیة في أن یعتبر التغییر من المواضیع الحدیثة التي فرضت نفسها، 

تتفادى هذا الواقع، لذا یجب علیها الإلمام بهذا الموضوع من مختلف جوانبه، وسنحاول في هذا المبحث 

الإحاطة بالتغییر وإدارته وذلك من خلال تحدید المفاهیم، ماهیة إدارة التغییر وأهمیتها، كیفیة إدارة 

  وكذلك أسالیب التعامل مع مقاومة التغییر. التغییر، عوامل نجاح إدارة التغییر

  إدارة التغییر وأهمیتها عمومیاتالمطلب الأول: 

سیتم في هذا المطلب تناول بعض المفاهیم المختلفة للتغییر وإدارته، أهمیة إدارة التغییر وأهدافها 

  وكذلك خصائصها وعناصرها على النحو التالي.

  أولا: تعریف إدارة التغییر 

  طرق إلى تعریف إدارة التغییر سنقوم بتناول عدة تعریفات فیما یخص التغییر.قبل أن نت

 :تعریف التغییر - 1

 :عرف ریتشارد روبر التغییر على أنه "ظاهرة التحول في التوازن بین الأنظمة  التعریف الأول

  .1المعقدة من ثقافیة واجتماعیة واقتصادیة، وتكنولوجیا والتي تكون أساسیات المجتمع" 

 :یعرف التغییر بأنه الانتقال من مرحلة أو حالة غیر مرغوبة إلى مرحلة أو حالة  التعریف الثاني

  2یفترض فیها أن تكون أكثر ایجابیة وتلقى القبول..أخرى مرغوبة 

  :عرفته روزابث موسى كنتر على أنه "عملیة تحلیل الماضي لاستنباط التصرفات التعریف الثالث

قبل ویشمل التحرك من حالة حاضرة إلى حالة انتقالیة حتى نصل إلى الحالة الحالیة المطلوبة للمست

  .3المنشودة"

من خلال ما سبق یمكن القول أن التغییر هو عملیة حتمیة تدفع إلى الانتقال من الوضعیة الحالیة 

ضي إلى وضعیة أخرى أكثر ایجابیة، وبتدخل من المغیر، وتعتمد عملیة الانتقال هذه على تحلیل الما

  لمعرفة ما یجب الوصول إلیه.

                                                           

   .341، ص:2000، دار حامد، عمان، 2، طبعةتصمیم المنظمة:الھیكل التنظیمي وإجراءات العمل حسین محمد حریم، - 1 
  .22/2/2022، اطلع علیھ یوم www.alriyadh.com،إدارة التغییر ومتطلبات التطویر التنظیميعلي بن احمد السبتي،  - 2
  .21/02/2022، اطلع علیھ یوم www.ngoce.orgمركز التمیز للمنظمات غیر الحكومیة، إدارة التغییر،  - 3 
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 :تعریف إدارة التغییر - 2

أما فیما یخص إدارة التغییر فقد ورد عدد من التعاریف التي تناقش مفهوم إدارة التغییر وهي 

 كالتالي:

 :إدارة التغییر التنظیمي هي تحرك الإدارة لمواجهة الأوضاع الجدیدة وإعادة ترتیب  التعریف الأول "

الأمور بحیث تستفید من عوامل التغییر الإیجابي، وتجنب أو تقلیل عوامل التغییر السلبي أي أنها 

تعبر عن كیفیة استخدام أفضل الطرق الاقتصادیة والفعالة لإحداث التغییر لخدمة الأهداف 

  1ودة ".المنش

 تشیر إدارة التغییر إلى كافة الأنشطة الإداریة المتعلقة بتبدیل سلوك العاملین أو التعریف الثاني" :

  2الهیكل التنظیمي أو التقنیات المستخدمة في المنظمة ".

  :تتمثل إدارة التغییر في المعالجة الفعالة للضغوط الیومیة المتغیرة، التي یتعرض التعریف الثالث"

خص نتیجة التقدم والتطور، في جوانب الحیاة المادیة وغیر المادیة والأفكار، والتفاعل معها لها الش

داخل مؤسسة الأعمال وخارجها، ومن خلال ممارسة العملیات الإداریة بكفاءة وفعالیة للوصول إلى 

 3".الوضع المنشود

عملیة رصد وتشخیص من خلال مختلف التعاریف السابقة یمكن القول أن إدارة التغییر هي 

مختلف المتغیرات البیئیة الداخلیة والخارجیة من أجل تحدید التغییرات الواجب إحداثها على مستوى 

المنظمة ومن ثم وضع خطة التغییر التي تتمثل في تبني معارف، تقنیات، سلوكیات، إستراتیجیات جدیدة، 

بقة والحالیة، والعمل على توفیر المهارات مكان المعارف، التقنیات، السلوكیات، الإستراتیجیات...السا

السلوكیة والإداریة اللاّزمة، ومن ثم تنفیذ الخطة، وأخیرا مراقبة العملیة والتأكد من مدى تحقیق التغییر 

 المستهدف والعمل على ترسیخ هذا الأخیر.

 

 

 

  

                                                           
 .185، ص: 2011ولى،، دار الرّایة، الطبعة الأالھیكل التنظیمي للمنظمة الھندرةزاھر عبد الرحیم عاطف،  - 1
  .547، ص:2007، دار الجامعة الجدیدة، الاسكندریة، الطبعة الأولى، السلوك التنظیمي في بیئة العولمة والانترنیتطارق طھ،  - 2
دار  ة،إدارة التغییر والتحدیات العصریة للمدیر: دراسة تطبیقیة على الخطوط الجویة العربیة السعودیمحمد بن یوسف النمران العطیات،  - 3 

   .93، ص:2006الحامد، عمان، 
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  ثانیا: أهداف إدارة التغییر

  :1من أهداف إدارة التغییر التنظیمي ما یلي

  قدرة المنظمة على التعامل والتكیف مع البیئة المحیطة بها، وتحسین قدرتها على البقاء زیادة

 والنمو.

  زیادة مقدرة المنظمة على التعاون بین مختلف المجموعات المتخصصة من أجل إنجاز الأهداف

 العامة للمنظمة.

 مطلوب.مساعدة الأفراد على تشخیص مشكلاتهم وتحفیزهم لإحداث التغییر والتطویر ال 

 .تشجیع الأفراد العاملین على تحقیق الأهداف التنظیمیة وتحقیق الرضا الوظیفي لهم 

  .الكشف عن الصراع بهدف إدارته وتوجیهه بشكل یخدم المنظمة 

  العاملین و المجموعات في المنظمةبناء جو من الثقة و الانفتاح بین الأفراد. 

  بالأهداف بدلا من أسالیب الإدارة التقلیدیة.تمكین المدیرین من إتباع أسلوب الإدارة 

  مساعدة المنظمة على حل المشاكل التي تواجهها من خلال تزویدها بالمعلومات عن عملیات

 المنظمة المختلفة ونتائجها.

  ثالثا: خصائص وعناصر إدارة التغییر 

تتمیز إدارة التغییر التنظیمي بمجموعة من الخصائص وكذلك لها عناصر أساسیة لا یمكن  

  الاستغناء عنها. 

 خصائص إدارة التغییر - 1

تتصف إدارة التغییر التنظیمي بعدة خصائص هامة یتعین الإلمام بها ومعرفتها والإحاطة بجوانبها 

  :2المختلفة وهي كالآتي

 تفاعل ذكي لا یحدث عشوائیا وارتجالیا، بل یتم في إطار حركة منظمة التغییر حركة  ستهدافیة:الا

تتجه إلى غایة مرجوة وأهداف محددة، ومن هنا فإن إدارة التغییر التنظیمي تتجه إلى تحقیق هدف، 

 وتسعى إلى غایة معلومة وموافق علیها ومقبولة من قوى التغییر.

                                                           
 .21، ص:2012 ،دار الرایة للنشر والتوزیع، إتجاھات حدیثة في إدارة التغییرسید سالم عرفة،  - 1
 .27- 26، ص ص:2008 دار الفكر الجامعي،الاسكندریة،،إدارة التغییرمحمد الصیرفي،  - 2
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 :العملي الذي تعیشه المنظمة وأن یتم في إطار یجب أن ترتبط إدارة التغییر بالواقع  الواقعیة

 إمكانیتها ومواردها وظروفها التي تمر بها.

 :یجب أن یكون هناك قدر مناسب من التوافق بین عملیة التغییر وبین رغبات واحتیاجات  التوافقیة

 وتطلعات القوى المختلفة لعملیة التغییر.

 :خلال المرونة في التحرك والقدرة على التأثیر في  یتعین أن تكون إدارة التغییر فعالة من الفعالیة

 الآخرین وتوجیههم، أي رصد قوى التغییر والتعامل معها وبها لتحقیق أهداف التغییر.

 :تحتاج إدارة التغییر إلى تفاعل كافة الأطراف إیجابیا، من خلال المشاركة الواعیة للقوى  المشاركة

یر، ذلك لتفادي معارضة أو مقاومة التغییر وضمان صاحبة المصلحة في التغییر مع قادة التغی

 سیرورته وفق المعاییر المحددة.

 :بمعنى مصداقیة إدارة التغییر المدعمة بالشرعیة القانونیة والأخلاقیة في آن واحد، أي  الشرعیة

ف تعدیل القواعد والقوانین التي تتعارض مع التغییر وعدم تعارض إدارة التغییر مع الأخلاق والأعرا

 السائدة وغیرها.

 :ختلالات الموجودة، سواء التغییر مرتبط بإصلاح العیوب والإهذا یعني أن نجاح إدارة  الإصلاح

 على مستوى الأفراد أو الجماعات أو على مستوى المنظمة.

 :صفة الخاصة الكفاءة جانب مهم في إدارة التغییر، حیث یجب أن یخضع كل قرار وكل ب الكفاءة

 التكلفة والعائد.تصرف لاعتبارات 

 :بمعنى العمل على إیجاد قدرات تطویریة أفضل مما هو قائم أو  القدرة على التطویر والابتكار

 معروف أو مستخدم حالیا.

 :تعني هذه الخاصیة القدرة على التكیف واستیعاب ضغط  القدرة على التكیف السریع مع الأحداث

تتوافق وتتكیف معها، تسیطر علیها وتتحكم في  الأحداث السریعة التي تجتاح الكیان الإداري، أي

 اتجاهها ومسارها.
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  ):01یمكن إیجاز هذه الخصائص في الشكل رقم (

 ): خصائص إدارة التغییر01الشكل رقم (

  

 

  

، 1،2007طشر والتوزیع، عمان، ، دار كنوز المعرفة للنإدارة التغییر والتطویرزید منیر عبوي،  المصدر:

  .22ص:

  

بعدما تم التطرق إلى مفهوم إدارة التغییر وخصائصها وأهمیتها، سوف یتم التطرق في العنصر   

  الموالي إلى أهم عناصرها.

 :عناصر إدارة التغییر - 2

تنقسم إدارة التغییر إلى كل من إدارة التغییر الإستراتیجي وإدارة التغییر الوظیفي، فالأولى تتعلق   

ا ومنتجاتها، والثانیة تتعلق بالتغییر في المناصب والدرجات والإدارات بین برسالة المنظمة وأهدافها وأسواقه

  الموظفین.
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  التغییر الإستراتیجي:  -أ

یعنى التغییر الإستراتیجي بالقضایا الرئیسة طویلة الأجل التي تشغل المنظمة وهو خطوة 

دف المنظمة للمستقبل ولذلك یمكن تعریفه بصفة عامة بمصطلح الرؤیة الإستراتیجیة، ویشمل ه

ورسالتها وفلسفتها المشتركة والقیم التي تخص العاملین واحتیاجات الفئات المستفیدة والتقنیات 

المستخدمة، ویؤدي  هذا التعریف الشامل إلى تحدید مواصفات المراكز التنافسیة إلى جانب تدعیم 

طویر المنتجات هذه الأهداف بالسیاسات التي تخص التسویق والمبیعات والتصنیع ومعالجة وت

  والتمویل وإدارة شؤون الأفراد.

ویحدث التغییر الإستراتیجي في حدود عدة عوامل هي البیئة الخارجیة والموارد الداخلیة 

للمنظمة والإمكانیات والثقافة والهیاكل والأنظمة ویتطلب التنفیذ الناجح للتغییر الإستراتیجي تحلیلا 

  1ي التكوین والتخطیط.وتفهما كاملین لهذه العوامل في مرحلت

  التغییر الوظیفي:  -ب

یرتبط التغییر الوظیفي بالنظم الجدیدة والإجراءات  والهیاكل والتقنیات التي لها أثر مباشر على   

تنظیمات العمل داخل المنظمة، وهذه التغییرات قد یكون أثرها على العاملین أكبر من أثر التغییرات 

  .2معها بعنایة فائقةالإستراتیجیة ولذلك یجب التعامل 

بعد التعرف على خصائص وعناصر إدارة التغییر التنظیمي سیتم التطرق إلى أهداف ومداخل إدارة   

 التغییر التنظیمي.

  .المطلب الثاني: كیفیة إدارة التغییر

سیتم التطرق في هذا المطلب إلى مسؤولیات إدارة التغییر وإستراتیجیتها وأسالیب إدارة التغییر 

  مداخلها ومجالات ونماذج إدارة التغییر على النحو التالي.وأیضا 

  .أولا: مسؤولیة إدارة التغییر

تقع مسؤولیة عملیة إدارة التغییر إما على عاتق أشخاص من داخل المؤسسة أو أشخاص من 

مكاتب مختصة من خارج المؤسسة، أو بالتعاون من هذین الآخرین، وكلما كانت العلاقة جیدة بین 

                                                           
 .29، ص:2010دار الیازوري للنشر والتوزیع، الاردن، ، وظائف وعملیات منظمات الاعمالزكریاء الدوري وآخرون،  - 1
 .60، ص:2009 دار المسیرة، عمان،،التطویر التنظیمي والإداريبلال خلف السكارنة،   - 2
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ومنه یمكن إیجاز  لقرار والجهة القائمة على عملیة التغییر كلما زاد ذلك في تفعیل عملیة التغییر،متخذي ا

  أهم الجهات التي یمكن أن تتدخل وتقوم بعملیة التغییر في:

  من داخل المؤسسة: - 1

وفي هذه هي تأخذ احد الأشكال  یمكن أن تسند عملیة التغییر إلى أشخاص من داخل المؤسسة،

  التالیة:

   الإدارة العلیا:  -أ

فیعملوا على التعرف  یهیمن هنا المدیرون على السلطة الخاصة بإدارة التغییر في كافة مراحلها،

على  المشاكل والإحاطة بها بالاعتماد على خبراتهم والاستدلال بالمعلومات التي تصلهم من خلال تقاریر 

ت، ویمكن أن یصحب قرار الإدارة العلیا المرؤوسین، كما یعملون على تخطیط، التنظیم وإصدار القرارا

تفسیرات توضح ظروف التغییر بالإضافة إلى المزایا التي یمكن أن یحصل علیها المرؤوسین في حالة 

  تطبیقهم للتغییر بشكل حسن والإجراءات التي ستطبق في حالة عدم تنفیذهم لقرار التغییر.

  التغییر التالیة: تأخذ أشكال نجد أن غالبیة القرارات الصادرة من الإدارة العلیا

 .تغییر الأفراد 

  .تغییر الجماعات 

 .تغییر هیاكل التنظیم 

   المشاركة:  -ب

تتم عملیة التغییر هنا باشتراك من كافة المستویات التنظیمیة، على افتراض أنها ذات كفاءة تسمح 

 المشاركة أحد الشكلین التالین:لها بإبداء الرأي، وأن هذا الرأي له الأثر الكبیر على المؤسسة، وتأخذ 

 .اختبار احد البدائل المقدمة من طرف الإدارة العلیا 

 .حل المشاكل الجماعي  

   التفویض: -ج

تفوض السلطة الخاصة بالتغییر إلى باقي المستویات لتقوم بعملیة التغییر ویجب أن تتمتع هذه 

فتحدد المشكلة وتحدد البدائل وتعمل على اختبار المستویات بالمهارات والكفاءة العالیة في مهام التغییر، 

 انجح هذه البدائل.
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 :من خارج المؤسسة - 2

قد تلجا المؤسسة إلى خبراء من خارج المؤسسة لیقوموا بعملیة التغییر، وهم أشخاص غریبون عن 

المؤسسة إن أمكن القول،  حیث ینظر إلیهم على أنهم عمال جدد ولفترة محدودة، ویمكن الحصول على 

  هؤلاء الخبراء من خلال: 

الاستشاریة الخاصة، المكاتب  الجامعات (أساتذة في إدارة الإعمال، علم النفس ...) المكاتب

  التدریبیة ومعاهد الإدارة.

وعلى الأغلب یكون وكلاء التغییر من أساتذة الجامعات، أو المستشارین خاصین یمتلكون التدریب 

والخبرة في العلم السلوكي، وهكذا یتم التعاقد مع الأفراد من قبل المنظمة لكي یصبحوا مرتبطین بالمنظمة 

ق على شروط العلاقة، ویتصف وكلاء التغییر بدرجة عالیة من التخصص التي تركز بعد أن یتم الاتفا

  على سلوك الأفراد والمجموعات ضمن المنظمة.

وضمن هذا النوع من التدریب، فان وكیل التدریب الخارجي سیمتلك المقدرة على تسهیل عملیة 

  التغییر.

  إدارة التغییرثانیا: استراتیجیات وأسالیب 

  إستراتیجیات إدارة التغییر - 1

  هناك عدة إستراتیجیات للتغییر التنظیمي من أهمها:

  إستراتیجیة العقلانیة المیدانیة: -أ

فتراض أن العدو الرئیسي للتغییر هو الجهل وعدم الوعي، وبالتالي فإنها تنظر اوهذه تقوم على 

الذي یقوم علیه التغییر.فالتعلیم وسیلة لنشر للتعلیم والبحوث العلمیة والدراسات على أنها العامل الرئیسي 

المعرفة العلمیة، لذلك تقوم المنظمات بتصمیم برامج تدریسیة تركز بشكل رئیسي على تزوید المتدربین 

  بالمعلومات وكذلك تشجیع البعثات الدراسیة والبحوث والدراسات العلمیة.

 إستراتیجیة التثقیف والتوعیة الموجهة:   -ب

راتیجیة أن الحاجز الرئیسي أمام التغییر لیس نقص المعلومات أو عدم توافرها، تفترض هذه الإست

بل عدم اقتناع الأشخاص أو المنظمات بضرورة التغییر أو عدم رغبتهم فیه أو خوفهم منه، فقد یكون في 
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التغییر تهدید لمصالح بعض الأشخاص أو تضارب مع قیمهم ومعتقداتهم وبالتالي فإنهم یقاومونه ولا 

یتقبلونه، یحاول القائد الذي یرغب في إحداث التغییر أن یتغلب على هذه المقاومة عن طریق التوعیة 

  .1والتثقیف وإزالة المخاوف وتنمیة الولاء للتغییر المقصود إحداثه

     إستراتیجیة تفعیل وتقویة دعم الإدارة العلیا للتغییر:  - ج

إذا كانت الإدارة العلیا لا تدعم التغییر أو تعطیه جهدا بسیطا، وهي المثل الأعلى لبقیة المستویات 

لإحداث التغییر وعلى العكس من ذلك إذا  الاستعدادوالإداریة فمن غیر المتوقع الوصول إلى حالة 

تجدر الإشارة هنا أن دعم مارست الإدارة العلیا الضغوط لإحداث التغییر فقد یكون ذلك كافیا بحد ذاته، و 

الإدارة العلیا لوحده قد لا یكون كافیا حیث یوجد العدید من مراكز القوى في المنظمة التي تعارض 

 التغییر.

 :واتخاذهاإستراتیجیة المشاركة في صنع القرارات   -د

ن تعتبر المشاركة في اتخاذ القرارات من أقوى الوسائل التي تساعد في إحداث عملیة التغییر لأ

الأفراد یدعمون ما یشاركون في إقراره. فالمشاركة تولد تبني برامج التغییر وتقوي الحوافز لدى المشاركین 

في جعل التغییر فعالا وناجحا، كما تساعد المشارك في صنع القرارات واتخاذها وإیصال فحوى التغییر 

  ومحتواه وتزوید المشاركین بالمعلومات الضروریة عن هذا النشاط.

  إستراتیجیة ربط المكافآت بالتغییر: -ه

تعتبر المكافآت المادیة والمعنویة هي التي تحفز السلوك الإنساني فربط نظام المكافآت بالتغییر 

من الوسائل الهامة في التهیئة لإحداثه وتبنیه، ویمكن ربط التقدیر والاحترام الإطراء، المركز الاجتماعي، 

 .2في عملیة التغییر مما یعزز اتجاهات التغییر والمكافآت المالیة بمدى الانخراط

 (القسریة):  الإستراتیجیة الدیكتاتوریة - و

وفقا لهذه الإستراتیجیة فإنه یتم استخدام كافة الأسالیب والوسائل في إحداث التغییر، فالتغییر 

قوبات والجزاءات یفرض على الجهات المعنیة بالقوة، ویتم التغلب على كافة أشكال المقاومة باستخدام الع

لكل من یخالف أو یقاوم، وهذه الإستراتیجیة قد تكون فعالة في بعض الظروف وفي بعض الحالات 

  .3الطارئة ولكنها غیر فعالة في المدى البعید لأنها لا تضمن ولاء الأفراد ودعمهم للتغییر

                                                           
 .354، ص:2005، دار وائل للنشر، الأردن، الطبعة الثالثة، السلوك التنظیمي في منظمات الأعمالمحمود سلمان العمیان،  - 1
 .88- 87، ص ص:2008، مرجع سابق، محمد الصیرفي - 2
 .32، ص: 2007، مرجع سابقزید منیر عبوي،  - 3
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 أسالیب إدارة التغییر - 2

  : ثة أسالیب للتغییر التنظیمي، وهمتوجد ثلا

 وهو التغییر الذي یتم بصورة بطیئة، ویأخذ مدى زمنیا، وهذا الأسلوب یناسب  المتدرج: التغییر

البرامج الكبیرة، حیث یساعد على تحسین مستوى كفاءة العملیات،  وخفض النفقات،  وتنمیة 

  المهارات الوظیفیة.

 :نطاق واسع نظرا وهو التغییر الذي یتسم بالشمولیة وهذا الأسلوب لا یستخدم على  التغییر الجذري

 .1لكلفته العالیة، سواء على المستوى المالي، المادي أم البشري

 عند تطبیق التغییر قد یستلزم الأمر المزج بین أنواع التغییر، أو التقدم من  لمزج بین الأسلوبین:ا

 نوع لآخر، ویمكن لهذه العملیة أن تكون عملیة تفاعلیة على نطاق واسع في المؤسسة، فمثلا عندما

یكون رد الفعل سلبیا اتجاه إحداث تغییر جذري وسریع فإن وجود برنامج متدرج في متابعة 

الإنجازات أمر حیوي ومهم كتطبیق برنامج إدارة الجودة الشاملة، وبشكل تزامني وإدخال تحسینات 

 2.فعلیة على العملیات وكیفیة سیرها وفي الوقت ذاته تغییر طرق التفكیر بین أوساط الإداریین

  ثالثا: مداخل إدارة التغییر

  یمكن لإدارة التغییر أن تأخذ أحد المداخل التالیة:

یأتي هذا التغییر بمبادرة من القیادة العلیا ویكون وفق خطوط  التغییر من أعلى إلى أسفل: - 1

السلطة الرسمیة، حیث تهتم الإدارة بسیاسات التغییر وخاصة منها الإستراتیجیة، فتتخذ القرارات 

الشأن من دون تدخل بقیة المستویات الإداریة، مما یمنح العملیة سرعة وفعالیة إلا أن  في هذا

هذه العملیة قد تواجه مقاومة من باقي المستویات الإداریة، خاصة إذا لم تكن هذه الأخیرة مهیأة 

لى لتقبل هذا التغییر، ویهدف هذا التغییر العلوي إلى إحداث تأثیر كبیر على المؤسسة، ویركز ع

 إدخال تغییرات جدیدة على نظم المؤسسة وعلى إعادة الهیكلة ...

یحدث نتیجة مبادرات تغیریة یقوم بها عدد من المدیرین وبدعم من  التغییر من أسفل إلى أعلى: - 2

جمیع المستویات الإداریة الأخرى العاملة، یشجع هذا الأسلوب على المشاركة في اتخاذ القرارات 

  وتمكین الأفراد من أداء أعمالهم بشكل أفضل... 

                                                           
 .182، ص:2012، دار الحامد للنشر والتوزیع، الأردن، الطبعة الأولى، نظریة المنظمةحسین أحمد الطراونة وآخرون، - 1
 .106، ص: 2006، مرجع سابقمحمد بن یوسف النمران العطیات،  - 2
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وقد تنشأ برامج التغییر من مستوى الأوسط (الإدارة الوسطى ) باتجاه الإدارة العلیا والمستوى 

  التنفیذي 

سیتم هذا المدخل بمشاركة كافة المستویات الإداریة في اتخاذ القرارات الخاصة  المدخل المتكامل: - 3

ویات التشغیلیة لتقدیم بالتغییرات الواجب إحداثها، لذا یمكن تكوین فرق أو جماعات عمل من المست

المقترحات ولمتابعة تنفیذ برامج التغییر، كما یمكن وضع نظام حوافز خاص من خلال منح 

مكافآت لأصحاب الأفكار والإبداعات في مجال التغییر، لذا یمكن القول أن كل فرد في المنظمة 

ه إن لم یطبق هذا مسؤول عملیة التغییر نظرا لمشاركته مما یقلل احتمال ظهور مقاومة إلا ان

 المدخل بعنایة قد تشتت جهود التغییر لتنتهي بالفشل.
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  .): مداخل إدارة التغییر التنظیمي02الشكل رقم (

  

  . 404ص : ،سابقمرجع ثابت عبد الرحمان إدریس،  المصدر:

  عا: مجالات ونماذج إدارة التغییرراب

  مجالات إدارة التغییر  - 1

واختلفت في تحدید مجالات التغییر داخل المنظمة، إلا أننا سنحاول إدراج  تباینت أراء الباحثین

 التالي: خلة والتي یمكن تمثیلها في الشكلمختلف التغییرات الممكنة ضمن خمس مجالات كبرى متدا
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  ): الأجزاء المتداخلة للتغییر03( رقمالشكل 

  

، ترجمة جعفر أبو القاسم احمد التنظیمي والأداءلسلوك اندرودي سیزلاقي ومارك جي والاس، ا المصدر:

  .545، ص:1991،لبحوث  المملكة العربیة السعودیة،معهد الإدارة العامة ل

  :التغییر في الإستراتیجیة - 1-1

تعمد المنظمات وفي سبیل تحقیق التوافق والتكیف مع المتغیرات البیئیة إلى إجراء تغیرات على 

یجب أن یتم مواكبة للتغیرات التي قد تهیئ فرصا تتطلب إضافة نشاط  مستوى رسالتها، تغییر هذه الرسالة

جدید، أو قد تفرض قیودا یتعین معها إلغاء أو تحجیم نشاط أو أكثر، وبالتالي تغیر تبعا لذلك الأهداف 

المتفرغة عن رسالة المنظمة والترجمة لها، ومن ثم الاستراتیجیات باعتبارها مناهج تتبع لبلوغ الأهداف، 

مجالات التغییر الأخرى  نتیجة للتغییر في الإستراتیجیة قد یؤدي ذلك إلى التغییر في بعض أو كلو 

  .بالمؤسسة

  ویهدف تعدیل أو تطویر المنتجات الجدیدة إلى:

 .الاقتراب من الزبون 

 .فهم حاجات الزبون ورغباته 

  والرغبات بشكل أفضل مقارنة القدرة على تقدیم منتجات وخدمات جدیدة قادرة على تلبیة الحاجات

 بالمنافسین.
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  :التغییرات التكنولوجیة - 1-2

لم یعد بإمكان المنظمات العیش على الهامش من دون الاطلاع على التطورات الهائلة الحادثة 

في التكنولوجیا، ما فرض علیها إحداث تغییرات هامة على مستوى المنظمة لمواكبة هذه التحولات 

  للإحاطة بهذه التغییرات لدینا تعریف التغییرات التكنولوجیة وهي:والمحافظة على بقائها، و 

 :هي التغیرات في العملیة الإنتاجیة للمنظمة متضمنة معرفتها وأساس  التغییرات التكنولوجیة

مهاراتها والتي تجعل قدراتها المتمیزة ممكنة، أن هذه التغیرات تصمم لجعل الإنتاج أكثر كفاءة أو 

، وتتضمن التغیرات التكنولوجیة أسالیب صناعة المنتجات والخدمات، ومناهج لإنتاج كمیات اكبر

  العمل والمعدات وانسیابیة العمل. 

  :التغییر الهیكلي - 1-3

یعتبر المجال الهیكلي أكثر المجالات تعرضا للتغییر، وذلك لأنه كلما حدثت تغییرات في المجالات 

یتبعها غالبا تغییرات هیكلیة. ویعرف التغییر الهیكلي على الأخرى التكنولوجیة أو السلوكیة أو الوظیفیة 

  أنه:

التغییر الهیكلي هو تعدیل أو تطویر أسس ومعاییر إعداد الهیاكل مما ینتج عنه حذف بعض 

الوحدات التنظیمیة أو دمجها معا، أو استحداث وحدات جدیدة، أو تغییر تبعیة بعض الوحدات بما یحقق 

  وملاءمته مع التغیرات الجدیدة.المرونة للتنظیم القائم 

  :الأفراد سلوك تغییر  -د

یعتبر مجال تغییر الأفراد مجالا مهما، لان هذا الأخیر یعتمد على أن أي تغییر یراد إحداثه في 

المنظمة، لن یأتي إلا إذا حدث تغییر في الفرد، فمثلا إذا تم تغییر التكنولوجیا فیجب أن یكون هناك 

  تجاهات وسلوكیات الأفراد أو لا.تغییر في المهارات وا

ویعرف تغییر الأفراد هو العمل على تغییر وتطویر مهارات واتجاهات وسلوكیات الأفراد 

 الموجودین بالتنظیم وبما یتوافق مع الأفراد الجدیدة المطلوبة منهم.
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  :التغییر في العملیات   -ه

المتفاعلة مع بعضها و التي تقوم والمقصود بالعملیات هي "مجموعة الأنشطة المترابطة أو 

بتحویل المدخلات إلى مخرجات وحتى تتمكن المنظمة من تحقیق مستوى عال من الجودة في منتجاتها 

  فإن ذلك یتطلب إعادة تصمیم العملیات بشكل جزئي أو كلي ."

في  وقد عرفها مایكل هامر بأنها:"  بأنها:" عملیة التفكیر بشكل جذري وإعادة تصمیم العملیات

التكلفة، مجال أعمال معین بغرض إحداث تحسینات جذریة في المقاییس الحیویة والهامة للأداء مثل: 

  ".الجودة، الخدمة والسرعة

   نماذج إدارة التغییر - 2

توجد العدید من النماذج التي تبین المراحل الأساسیة الواجب المرور بها، حتى یتحقق التغییر 

  المعروفة نذكر:ومن أهم النماذج  الفعال،

لقد طور لوین نموذجا لإحداث التغییر حظي باهتمام كبیر وقبول واسع  :نموذج كیرت لوین -1- 2

ویعتقد الكثیرون أن هذا النموذج والمراحل التي یحددها تساعد كثیرا على إحداث التغییر 

هو  بنجاح، إذا ما تم تطبیق النموذج ومراحله بصورة سلیمة.یقترح لوین أن التغییر المخطط

 :1عملیة تتضمن ثلاث مراحل وهي

وتتضمن هذه المرحلة زعزعة واستبعاد وإلغاء الاتجاهات والقیم والعادات  إذابة أو إسالة الجدید:  -أ

والممارسات والسلوكیات الحالیة للفرد بما یسمح بإیجاد شعور بالحاجة لشيء جدید، فقبل تعلم 

فكار والاتجاهات والممارسات الحالیة، مما أفكار واتجاهات وممارسات جدیدة ینبغي أن تختلف الأ

یسهل ویساعد على إذابة الجلید (اختفاء السلوك الحالي) الضغوط البیئیة الخارجیة مثل تدني 

الأداء والإنتاجیة وانخفاض الأرباح...والاعتراف بوجود مشكلة ما، والإدراك بأن شخصا آخر 

  اكتشف أفكارا جدیدة.

وفي هذه المرحلة یتعلم الفرد أفكارا وأسالیب ومهارات ومعارف جدیدة، بحیث یسلك الفرد : التغییر  -ب

سلوكا جدیدا أو یِدیر عمله بطریقة جدیدة، أي أنه یتم في هذه المرحلة تغییر وتعدیل فعلي في 

الواجبات أو المهام أو الأداء أو التقنیات أو الهیكل التنظیمي...الخ، وكل هذا یقتضي تزوید 

                                                           
 .71- 69، ص ص:2008، مرجع سابقمحمد الصیرفي،  - 1
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لعاملین بمعلومات ومعارف جدیدة، وأسالیب جدیدة وآراء وأفكار جدیدة، ویشیر لوین إلى أن هذه ا

المرحلة تتضمن ارتباط العاملین بالجهات المبادرة للتغییر وتقمص دور وسیط التغییر وأن یدمجوا 

  في ذاتهم منافع التغییر.

رات واتجاهات جدیدة ،في مرحلة وهذا یعني أن ما تعلمه الفرد من أفكار ومها: إعادة التجمید  - ج

التغییر یتم دمجه في الممارسات الفعلیة، فتهدف هذه المرحلة إلى تثبیت التغییر واستقراره 

بمساعدة الأفراد على دمج الاتجاهات والأفكار وأنماط السلوك التي تعلموها في أسالیب وطرق 

، ویمكن أن یتم ذلك من خلال عملهم المعتادة، وتصبح الأسالیب والطرق الجدیدة سهلة ومرضیة

إتاحة الفرصة للعاملین لإظهار السلوك أو الاتجاه، وینبغي استخدام التدعیم أو التعزیز الإیجابي 

لتعزیز التغییر المرغوب، كما یمكن استخدام التدریب الإضافي وأسلوب النمذجة لتعزیز استقرار 

 التغییر.

 :Ivancevichنموذج ایفانسوفیتش  - 2-2

عملیة إدارة التغییر یشیر إیفانسوفیتش وزملائه إلى ثمانیة خطوات متتابعة یرى أنها في إطار 

  : 1مفتاح نجاح عملیة التغییر وهي

  هنا یمكن التمییز بین القوى الداخلیة للتغییر والقوى الخارجیة.قوى التغییر:   -أ

للتغییر ومدى تأثیر یمكن لأي مؤسسة أن تدرك مدى حاجتها  عتراف بالحاجة إلى التغییر:الا   -ب

كل من القوى الداخلیة والخارجیة علیها، من خلال الإطلاع على مختلف المؤشرات والمعلومات 

الخاصة بالمؤسسة، التي توفرها التقاریر والإحصائیات التي تصل من مختلف المصادر، مثل 

المبیعات وتدني  نخفاض معدلات الأداء، هبوطاة والمیزانیات، انخفاض الأرباح، البیانات المالی

 معنویات العاملین، كل هذا یقود إلى حتمیة التغییر.

بمعنى تعریف المشكلة ومعرفة حدودها، وهذه المهمة من الصعوبة بما كان، تشخیص المشكلة:   - ج

لذا لابد من وجود الخبرة وسرعة البدیهة وحسن التقدیر من أجل التدقیق للمشكلة، من ثم توضع 

 ا مسار التغییر.الأهداف، ویوجه على ضوءه

التغییر بتحدید المستویات والمجالات  مسؤلوایقوم  تطویر بدائل وإستراتیجیات /أسالیب التغییر:  - ه

التي من الواجب أن تخضع إلى عملیة التغییر: تغییرات تقنیة، تغییر الأفراد، تغییر البناء 

 التنظیمي، ومختلف هذه الإستراتیجیات هي مكملة لبعضها البعض.

                                                           
 .349 - 348، ص ص: 2006، مرجع سابقمحمود حسین حریم،  - 1
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تخضع عملیة تحدید إستراتیجیة التغییر إلى نتائج تشخیص  محددات/الظروف المقیدة:تقریر ال  -و

التنظیم المشكلة كما تخضع إلى مجموعة من المحددات الداخلیة الآنیة مثل: المناخ السائد، 

  الرسمي، ثقافة المؤسسة.

مسبباتها على مسؤولي التغییر الإحاطة بمقاومة التغییر من خلال اكتشاف  قاومة التغییر:م  - ز

 والعمل على معالجتها.

في هذه المرحلة یركز مسؤولو التغییر على عنصرین أساسیین وهما  تنفیذ التغییر ومتابعته:  - ح

النطاق والتوقیت، فأما التوقیت فیجب معرفة الوقت المناسب لإحداث التغییر ویفضل تنفیذه في 

ة، ومع ذلك إن كان التغییر فترات ركود العمل بحیث لا یتعارض مع الأعمال الیومیة للمؤسس

مفروضا وحتمیا فیجب الإسراع في تنفیذه، أما نطاق التغییر فیعني حجم التغییر الواجب إحداثه 

وهو یعتمد على إستراتیجیة التغییر فقد یشمل المؤسسة بأكملها أو جزء منها كما قد یتم دفعة 

عمل على توفیر المعلومات التي واحدة أو على التدریج، إلى جانب عملیة تنفیذ التغییر یجب ال

  تساعد في التغذیة الرجعیة.

 نموذج لیبت، واطسن وویستلي - 2-3

عمد كل من لیبت وواطسن وویستلي إلى تطویر نموذج كیرت لوین حیث تم إدخال الإضافات 

  :1لتصبح مراحل التغییر تتمثل في

  .إثبات الحاجة للتغییر  

  .الدخول في علاقة تعاقدیة لإحداث التغییر 

  .العمل على إدخال التغییر عن طریق التشخیص ودراسة البدائل 

 .تثبیت التغییر 

  .إنهاء العلاقة التعاقدیة  

یلاحظ أن لیبت، واطسن وویستلي قد ركزوا على بناء العلاقة التعاقدیة بین كل من القائمین على 

رات اللازمة وتنفیذها بشكل التغییر والمعنیین بالتغییر، حتى تتم عملیة تشخیص  المشاكل وتحدید التغیی

  فعال.

 :نموذج بیتر - 2-4

  :1التغییر یتضمن العناصر الأساسیة التالیة إن إلىیشیر بیتر 

                                                           
 .109، ص: 2006، مرجع سابقمحمد بن یوسف النمران العطیات،  - 1
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 وتتضمن كل ما یتعلق بتصمیم أو أدوات التصمیم تحدید الواجبات والوظائف، تكوین فرق  :المهام

 العمل.

 :الإنتاج.وتضم كلّ ما یتعلّق بالمعدات، نظم وأسالیب  التكنولوجیا 

 :یتعلق التغییر هنا بالصلاحیات والمسؤولیات، نظم تدفق العمل، الإجراءات،المركزیة  الهیكل

 .الخواللاّمركزیة ...

 :ویتعلق التغییر هنا بالاتجاهات والمهارات والسلوكیات... الّتي تخص أفراد المؤسّسة. الأفراد  

البعض ولا تنفّذ كل واحدة منها بمعزل مختلف مجالات التّغییر السابقة لیست مستقلّة عن بعضها 

عن الأخرى، بل هناك تأثر وتأثیر بین مختلف مجالات التغییر فمثلاً لا یمكن إحداث تغییر تكنولوجي 

  دون أن یصاحبه تغییر في الأفراد، إلا أنّ درجة التأثیر تختلف باختلاف مجال التغییر.

یم الأساسیة المتعلقة بإدارة التغییر التنظیمي، وبما بعدما تعرفنا على ماهیة التغییر التنظیمي والمفاه

أن هناك مشاكل تعیق التغییر التنظیمي، سوف یتم التطرق في المبحث الموالي إلى مقاومة التغییر 

  التنظیمي.

 

 

 

 

  

  

 

 

 

 

 

 

                                                                                                                                                                       
 .78، ص:2008، مرجع سابقمحمد الصیرفي،  - 1
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  المطلب الثالث: عوامل نجاح وفشل إدارة التغییر وأسالیب التغلب على مقاومة التغییر

  أولا: عوامل نجاح أدارة التغییر 

  هناك عوامل تؤدي إلى نجاح إدارة التغییر كما أن هناك عوامل وراء فشلها.

 عوامل النجاح - 1

  هناك مجموعة من العوامل التي تساعد على إنجاح برامج التغییر تتمثل في: 

 .معرفة إصدار التغییر وتشخیص المشاكل التنظیمي بأسلوب علمي 

  العام الذي یقبل التغییر ولا یعارضه.توفر المناخ 

 .إشراك الأفراد والجماعات الذین سیتأثرون بالتغییر في رسم أهداف التغییر والتخطیط له وتنفیذه 

 .توفیر الموارد البشریة والمادیة والفنیة التي تهیئ للتغییر وتساعد على تنفیذه 

 .تشخیص عوامل مقاومة التغییر ومركزها 

 یة والمعنویة التي تعود على الأفراد من عملیة التغییر.بیان الفوائد الماد 

 .1شرح وتوضیح دوافع وأسباب التغییر للأفراد العاملین  

  كما أن هناك عوامل أخرى تساعد على إنجاح التغییر:

 .أن یكون المدیرون قدوة في ممارسته التغییر في كافة مناحي سلوكهم الإداري 

  مطابقة للتغییر المطلوب وذلك بین جمیع العاملین لأن التجانس تشجیع سلوكیات الأفراد التي تكون

 والانسجام بین مفاهیم العاملین یساعد في سرعة إحداثه.

  أن یبدأ التغییر من خلال فرق العمل حیث أن الجهود الجماعیة تأتي بنتائج أفضل من العمل

 الفردي.

 سلوب الإبداع والتحدي والاستماع توضیح أهمیة التطویر والتحدیث كأفضل مدخل للتغییر وتبني أ

 لجمیع الآراء والمقترحات والتفكیر فیها ومناقشتها ولیس رفضها في أول وهلة.

 .التأكد من فهم العاملین لدورهم في إحداث التغییر لیكون لدیهم الحافز لتبني التغییر والتجاوب معه 

 غییر سلوك الأفراد ومهاراتهم جهل نتائج الأداء هي الهدف الرئیسي في التغییر وذلك من خلال ت

 من أجل الوصول إلى تحسین أدائهم.

 

                                                           
  .68سید سالم عرفة،مرجع سابق، ص: - 1 
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  عوامل الفشل - 2

كما یوجد وراء كل عملیة تغییر ناجحة عدد من الأسباب فكذلك یوجد عدد من الأسباب وراء فشل 

  1كل عملیة تغییر وفیما یلي نذكر البعض منها:

  الأساسیة في المنظمة.التأثیر السلبي الذي یسببه التغییر على طرق التفكیر 

 .عدم قدرة قیادة المنظمة على مواجهة تحدیات التغییر والإجهاد الذي یصاحب هذا التغییر 

 .عدم وضوح أهداف التغییر وغیاب التخطیط والنظرة إلى التغییر باعتباره تغییر قصیر المدى فقط 

  المنظمات قید التأسیس.الاتفاق أن برمجة التغییر في المنظمات القائمة أكبر صعوبة في 

 .البدایة الخاطئة كعدم توفر الالتزام الكافي والتنفیذ السریع لبرامج التغییر  

 .اعتبار التغییر مجرد خیار أي أن تنفیذه لیس واجبا 

 .الإخلاف في تقدیرات أو تصورات العاملین 

 سیأتي  الخوف من المجهول أي خوف العاملین والإدارات من التغییر بسبب عدم معرفة ما

 مستقبلا.

 .سوء الفهم وعدم التمكن من إدراك وجود سبب التغییر 

  .تكالیف التغییر فأحیانا تكون تكالیف التغییر أكبر من الأهداف أو النتائج التي سیحققها التغییر 

  .ثانیا: مقاومة التغییر

 تعریف مقاومة التغییر - 1

بالتالي المحافظة على الوضع السائد، بل لى أنها " الامتناع عن التغییر و تعرف مقاومة التغییر ع

  2أكثر من ذلك القیام بعملیات مناقصة لعملیات التغییر."

 أسباب مقاومة التغییر - 2

توجد أسباب وعوامل عدیدة ومتنوعة لمقاومة التغییر، بعضها ناشئ عن الفرد ذاته، وبعضها الأخر 

  :1مصدرها المنظمة ذاتها، وهي كالأتي ناشئ عن الجماعة التي عمل فیها الفرد، وهنالك عوامل وأسباب

                                                           
  1-  ناصر جردات، ادارة التغییر التنظیمي، دار الإثراء للنشر والتوزیع، الأردن، 2013، ص: 53. 

  2-  محمود سلمان العمیان، مرجع سابق، ص:355.
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 . الخوف من المجهول 

 .الحاجة للأمن والاستقرار 

 .تهدید مصالح ومزایا مكتسبة 

 .عدم وضوح توقعات التغییر والتهدید الوظیفي لهم 

 .عدم توافر المعلومات اللازمة لفهم عملیات التغییر 

  قبل.الخوف من الانتقال إلى مكان أخر أو وظیفة لم یمارسها من 

 :أنواع مقاومة التغییر - 3

 أي نشأة المقاومة الطبیعیة للتغییر واختلاف الأحوال مثل: النمط الطبیعي:  -أ

 .الحاجة إلى الوقت والجهد للتأقلم 

 .إمكانیة الاكتفاء بعدد أقل من التغییرات 

 .النظر إلى التكالیف الاقتصادیة للتغییر والخوف منها 

 مثل: النمط السلوكي الانفعالي:  -ب

 اللاشعوري من التغییر. الخوف 

 .عدم القدرة على تحمل أعباء التغییر 

 .ضعف الثقة في القیادات أو في الخبیر أو في الزملاء القائمین على التغییر 

  مثل: نمط المقاومة القائم على العوامل الاجتماعیة ومصالح الجماعة:  - ج

 .التعارض مع قیم الجماعة السائدة أو مصالحها الراسخة 

 نظرة الضیقة للأمور.الانغلاق وال 

 الرغبة في المحافظة على الصداقات والعلاقات القائمة  

  .ثالثا:أسالیب التغلب على مقاومة التغییر

  :2هناك مجموعة من الطرق تتبعها المنظمة للتغلب على مقاومة التغییر وهي

                                                                                                                                                                       
، مذكرة تندرج ضمن متطلبات نیل شھادة الماجستیر، جامعة باجي مختار، عنابة، التغییر التنظیمي وأثره على الولاء التنظیميكرمي كریمة،  - 1 

  . 85، ص:2010الاجتماع، داب والعلوم الإنسانیة، علم كلیة الأ
  

  2-  محمد قاسم القریوتي، السلوك التنظیمي، دار وائل للنشر والتوزیع، الأردن، ص:364.



يات نظرية لإدارة التغيير والأداء الكليالفصل الأول: أدب  

 

31 
 

هذه الإستراتیجیة تساعد العاملین على رؤیة الحاجة للتغییر والوقوف على  التعلیم والاتصال: - 1

منطقه، وقد تتخذ عدة أشكال منها المناقشة الفردیة، عرض للمجموعات أو مذكرات وتقاریر، ویتم 

اللجوء إلى هذه  الطریقة في حالة قصور المعلومات المتوفرة عن التغییر ومن أبرز ایجابیات هذه 

عند اقتناع العاملین بهذه المعلومات سیساهمون في عملیة تطبیق التغییر بینما یعاب  الطریقة أنه

 علیها أنها تستغرق وقتا طویلا وبشكل خاص عندما یكون عدد المعنیین بالتغییر كبیرا.

الدراسات أن المشاركة في برامج التغییر من قبل الأفراد أكدت الأبحاث و  المشاركة والاندماج: - 2

الطاعة والالتزام بالتنفیذ وتستخدم هذه الطریقة عندما یكون الأفراد العاملین أو المتأثرین تؤدي إلى 

بالتغییر یمتلكون القدرة العالیة على مقاومته ومن ابرز ایجابیات هذه الطریقة أن المشاركین 

 سیلتزمون بتطبیق التغییر أما سلبیاتها أنها تستغرق وقتا طویلا.

هذه الطریقة على تدریب العاملین على مهارات جدیدة وتقدیم الدعم اللازم تقوم  التسهیل والدعم: - 3

لهم وإعطائهم فترة راحة بعد التغییر، وایجابیات هذه الطریقة أنه لا توجد طریقة أخرى أفضل منها 

 أما سلبیاتها فهي تتطلب وقتا طویلا، الإضافة إلى تكلفتها العالیة.

یقة عند وجود جهة تضرر بشكل كبیر وواضح من عملیة تستخدم هذه الطر  التفاوض والاتفاق: - 4

التغییر، وفي نفس الوقت تمتلك تلك الجهة القدرة على مقاومة التغییر كإعطاء النقابة معدل أجر 

أعلى للمنتسبین من الأفراد العاملین في المنظمة مقابل الموافقة على تغییر تعلیمات العمل 

ة نسبیا لتجنب المقاومة أما سلبیاتها فهي احتمال تكلفتها وایجابیاتها تتمثل في أنها طریقة سهل

 العالیة.

: وبموجب هذه الطریقة یوضع العضو المختار من قبل الأفراد العاملین الاستغلال واختیار الأعضاء - 5

في موقع عام في عملیة تصمیم التغییر بهدف ضمان مصادقتها على عملیة التغییر وأهم 

 ما وغیر مكلفة أما سلبیاتها فإنها قد تؤدي إلى حدوث مشاكل. ایجابیاتها أنها سریعة نوعا

بموجب هذه الطریقة یجبر العاملون على قبول التغییر فیهددون سرا  الإكراه الظاهر وغیر الظاهر: - 6

وعلنا بفقدان وظائفهم أو بحرمانهم من الترقیة أو الفصل النقل و یتم اللجوء إلى هذه الطریقة في 

ت أهمیة بالغة في تنفیذ التغییر وأیضا عندما  یمتلك منشئ التغییر قوة كبیرة حالة كون السرعة ذا

وأهم ایجابیاتها أنها سریعة ولها القدرة على التغلب على أي نوع من المقاومة وفي نفس الوقت لا 

 تخلو من العیوب ومن أهمها خطورة استمرار استیاء العاملین من منشئ التغییر.
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  ظري للأداء الكليالمبحث الثاني: إطار ن

یلعب الأداء الكلي دورا هاما في التأثیر على أداء المنظمة، فالتصرفات والأنشطة التي یقوم بها 

الفرد في المنظمة من انتظامه في العمل واتصاله مع الآخرین وانفعالاته ورضاه عن العمل وقیامه بأداء 

ة من أداء وعلیه فإن نجاح المنظمة وتحقیقها مهامه تعتبر حجر الأساس والنواة الأولى لما تحققه المنظم

لأداء جید وممیز مرهون بمدى كفاءة وفعالیة مواردها البشریة، وبالتالي سوف نتطرق في هذا المبحث إلى 

 ماهیة الأداء الكلي ومكوناته والعوامل المؤثرة، وتقییمه.

  .المطلب الأول: ماهیة الأداء الكلي

بالنسبة للمؤسسة بشكل عام، ویكاد أن یكون الظاهرة الشمولیة لجمیع یعد الأداء الكلي مفهوما هاما 

فروع وحقول المعرفة الإداریة، فضلا من كونه البعد الأكثر أهمیة لمختلف المؤسسات، والذي یتمحور 

حوله وجود المؤسسة من عدمه، فالجمیع یبحث عن الارتقاء بمؤسساتهم من خلال عدة مداخل وذلك 

  تكاملة للأداء الكلي.بالبحث عن إدارة م

  .أولا: تعریف الأداء الكلي

 یعبر مفهوم الأداء الكلي عن الأثر الصافي لجهود الفرد التي تبدأ بالقدرات وإدراك التعریف الأول :

  1الدور أو المهام والذي یشیر إلى درجة إتمام وتحقیق المهام المكونة لوظیفة الفرد.

 :كما یعرف الأداء الكلي بأنه قیام الفرد بالنشاطات المختلفة المستقرة الضمنیة أو  التعریف الثاني

  الظاهرة المحسوسة التي تكون عمله والمحدد لأبعاد ثلاثة هي كمیة العمل ونوعیته ونمطه.

 :یعرف أیضا بأنه بلوغ الفرد أو الفریق للأهداف المخططة بكفاءة وفعالیة، فالكفاءة  التعریف الثالث

القدرة على خفض أو تحجیم الفاقد في الموارد المتاحة للمنظمة وذلك من خلال استخدام هي 

الموارد بالقدر المناسب وفقا لمعاییر محددة كالجودة والتكلفة، أما الفعالیة تتمثل في القدرة على 

  2تحقیق أهداف المنظمة من خلال تحسین أداء الأنشطة المناسبة.

                                                           
   .902، ص:2001، القاھرة، الدار الجامعیة للطبع والنشر، ادارة الموارد البشریة رؤیة مستقبلیة مصر محمد راویة، - 1

2 -alain fernandez, les nouveaux tableaux de bord décideur, éditions d’organisation, paris, 2000,pM40. 
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ي یرتبط مفهومه بالمجهود الذي یبذله كل فرد في المنظمة وفي نفس ومنه نستنتج أن الأداء الكل

الوقت یعبر عن المستوى الذي یحققه هذا الفرد سواء من ناحیة الكمیة وجودة العمل المطلوب أو الوقت 

  المحدد للقیام به.

  .ثانیا: أبعاد الأداء الكلي

البعد الاقتصادي، التنظیمي، الاجتماعي هناك أربعة أبعاد للأداء الكلي تمثل الأداء الشامل هي: 

  والبیئي:

والذي بواسطته تشبع المؤسسة رغبات المساهمین والزبائن والموردین وتكتسب  البعد الاقتصادي: - 1

  ثقتهم، ویقاس هذا الأداء بالاستعانة بالقوائم المالیة.

تعتمدها المؤسسة في  : یقصد بالأداء التنظیمي الطرق والكیفیات التيالبعد التنظیمي للأداء الكلي - 2

المجال التنظیمي بغیة تحقیق أهدافها، ومن ثم یكون لدى مسیري المؤسسة معاییر یتم على 

أساسها قیاس فعالیة الإجراءات التنظیمیة المعتمدة وأثرها على الأداء الكلي، مع الإشارة إلى أن 

ت الطبیعة الاجتماعیة القیاس یتعلق مباشرة بالهیكلة التنظیمیة ولیس بالنتائج المتوقعة ذا

الاقتصادیة، وهذا یعني أنه بإمكان المؤسسة أن تصل إلى مستوى فعالیة آخر ناتج عن المعاییر 

  1الاجتماعیة والاقتصادیة یختلف عن ذالك المتعلق بالفعالیة التنظیمیة.

ضا عند یشیر البعد الاجتماعي للأداء الكلي  إلى مدى تحقیق الر  البعد الاجتماعي للأداء الكلي: - 3

أفراد المؤسسة على اختلاف مستویاتهم، لأن مستوى رضا العاملین مؤشرا على وفاء الأفراد 

لمؤسستهم، وتتجلى أهمیة هذا الجانب، في كون أن الأداء الكلي للمؤسسة قد یتأثر سلبا على 

 المدى البعید إذا اقتصرت المؤسسة على تحقیق الجانب الاقتصادي، وأهملت الجانب الاجتماعي

لمواردها البشریة، كما هو معروف في أدبیات التسییر أن جودة التسییر في المؤسسة ترتبط بمدى 

تلازم الفعالیة الاقتصادیة مع الفعالیة الاجتماعیة، لذا ینصح بإعطاء أهمیة معتبرة للمناخ 

الاجتماعي السائد داخل المؤسسة، أي لكل ما له صلة بطبیعة العلاقات الاجتماعیة داخل 

  مؤسسة ( صراعات، أزمات، ...)ال

  : والذي یرتكز على المساهمة الفاعلة للمؤسسة في تنمیة وتطویر بیئتها. البعد البیئي للأداء الكلي - 4

                                                           
   .219، جامعة الجزائر، ص:2010-07/2009، مجلة الباحث، عدد ، تحلیل الأسس النظریة لمفھوم الأداءالشیخ الداودي - 1
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  .: عناصر ومحددات الأداء الكليثالثا

  عناصر الأداء الكلي: - 1

یتكون من من التعاریف السابقة للأداء الكلي  یتضح أن الأداء الكلي بالنسبة للمورد البشري 

  1عناصر هي:

  :وتشمل المعارف الهامة، والمهارات الفنیة والمهنیة والخلفیة العامة عن المعرفة بمتطلبات الوظیفة

 الوظیفة والمجالات المرتبطة بها.

 :وتتمثل فیما یدركه الفرد عن عمله الذي یقوم به وما یمتلكه من رغبة ومهارات فنیة  نوعیة العمل

 وبراعة قدرة على تنظیم وتنفیذ العمل دون الوقوع في الأخطاء.

 :أي مقدار العمل الذي یستطیع الموظف انجازه في الظروف العادیة للعمل،  كمیة العمل المنجز

 ومقدار سرعة الإنجاز.

  وتشمل الجدیة والتفاني في العمل وقدرة الموظف على تحمل المسؤولیة وإنجاز  والوثوق:المثابرة

الأعمال في أوقاتها المحددة ومدى حاجة الموظف للإرشاد والتوجیه من قبل المشرفین وتقییم نتائج 

  عمله.

 :ویضیف بعض الكتاب إلى أن هناك عناصر أخرى للأداء تتمثل في العناصر التالیة  

 تعني ما لدى الموظف من معلومات ومهارات واتجاهات وقیم، وهي تمثل لموظف: كفایات ا

 خصائصه الأساسیة التي تنتج أداء فعالا یقوم به ذلك الموظف. 

  :وهي تشمل المهام والمسؤولیات أو الأدوار والمهارات والخبرات التي یتطلبها عمل متطلبات العمل

 من الأعمال أو وظیفة من الوظائف ـ

 وهي تتكون من عوامل داخلیة وأخرى خارجیة، وتتضمن العوامل الداخلیة التي تؤثر لتنظیم: بیئة ا

على الأداء الفعال أي التنظیم وهیكله وأهدافه وموارده ومركزه الاستراتیجي والإجراءات المستخدمة، 

تصادیة أما العوامل الخارجیة التي تشمل بیئة التنظیم وتؤثر على الأداء الفعال والعوامل الاق

 والاجتماعیة والتكنولوجیة والسیاسة والقانونیة.

  

                                                           
ذكرة تندرج ضمن متطلبات نیل شھادة ، مأثر التكوین في تحسین أداء الموارد البشریة بالمؤسسات الصغیرة والمتوسطةزكلال یمینة، - 1

، الماستر، جامعة محمد خیضر، بسكرة، كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر، قسم علوم التسییر، تخصص تسییر الموارد البشریة
  .16، ص:2013
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  :محددات الأداء الكلي - 2

  : 1تتمثل محددات أداء المورد البشري فیما یلي

 :ویشیر الجهد إلى الطاقة الجسمانیة والعقلیة التي یبذلها الفرد لأداء مهمته. الجهد 

 :وهي الخصائص الشخصیة لأداء الوظیفة وتتقلب هذه القدرات عبر فترات زمنیة معینة. القدرات 

 :یشیر إلى الاتجاه الذي یعتقد الفرد أنه من الضروري توجیه جهوده في العمل من  إدراك الدور

خلاله، ولتحقیق مستوى مرضي من الأداء لابد من وجود حد من الإتقان في كل محددات الأداء 

لأفراد عندما یبذلون جهود فائقة ویكون لدیهم قدرات متفوقة ولكنهم لا یفهمون أدوارهم بمعنى أن ا

فإن أدائهم لن یكون مقبولا من وجهة نظر الآخرین وبالتالي علمهم لن یكون موجها في الطریق 

 الصحیح، نفس الشيء إذا كان الفرد تنقصه القدرات أو الجهد اللازم للأعمال.

  .ح محددات الأداء الكلي: یوض)04(شكل رقم ال

  

  

  .34، ص: مرجع سابقزكلال یمینة،  المصدر:

  .: تصنیف الأداء الكليرابعا

تختلف تقسیمات الأداء الكلي حسب معیار الحاجة الخاصة لدراسة وقیاس الأداء، ومن أهم 

  : 2المعاییر لدراسة الأداء الذي تقدمه الإدارة بالعملیات وهو معیار المصدر ومعیار الشمولیة

                                                           
ھادة الماستر، جامعة قاصدي مرباح، ورقلة، كلیة مذكرة تندرج ضمن متطلبات نیل ش ،دور التكوین في تحسین أداء العاملینبوشلیق الأمین،  -1 

  .7، ص، 2015العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر، قسم العلوم الاقتصادیة، تخصص اقتصاد وتسییر بترولي، 
، 2001سكرة، الجزائر، نوفمبر ، العدد الأول، جامعة محمد خیضر، بالأداء بین الكفاءة والفعالیة، مجلة العلوم الانسانیة ،عبد المالك مزھودة - 2

  .89ص،
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  وفقا لهذا المعیار، یمكن تقسیم أداء المؤسسة إلى أداء داخلي وأداء خارجي:  معیار المصدر: - 1

وینتج من تفاعل مختلف أداءات الأنظمة الفرعیة للمؤسسة، أي تختلف الأداءات  الأداء الداخلي:  -أ

ات المالیة الجزئیة المتمثلة في الأداء البشري والأداء التقني والأداء المالي الخاص بالإمكانی

  المستعملة.

وهو الأداء الناتج عن تغیرات البیئة المحیطة بالمؤسسة، فهو ینتج عن المحیط  الأداء الخارجي:   - ب

الخارجي للمؤسسة، حیث قد یظهر هذا الأداء في نتائج جیدة تحصل علیها المؤسسة، على سبیل 

 صادیة. المثال قد یزید حجم مبیعات المؤسسة بسبب التحسن في الأوضاع الاقت

 :المعیار الوظیفي  - 2

یمكن تقییم الأداء حسب الوظائف التي تمارسها المنظمة والتي یمكن حصرها في: الوظیفة 

 .ووظیفة العلاقات العامة ووظیفة التموین، ووظیفة التسویق، الخاصة بالإفراد، الإنتاجیة، والوظیفة

عتمادات الممنوحة للایتجسد في ضمان السیر الحسن والسلیم والعقلاني أداء الوظیفة المالیة:   -أ

أداءها في مدى شرعیة وصحة العملیات المالیة (مثل: التزویر والاختلاس...) حسن  ویتجسد

وترشید استعمالها،احترام القواعد القانونیة والتنظیمیة الخاصة بتنفیذ  استخدام الأموال العامة

 .المیزانیة

: یتحقق أداء هذه الوظیفة عندما تتمكن المؤسسة من تحقیق معدلات ف الإنتاجأداء وظائ   -ب

فحجم  مع مراعاة مستوى معین من الجودة وفي حدود الإمكانیات المتاحة. للإنتاجیة، مرتفعة

لخدماتي تعتبر من المؤشرات الهامة التي تبین مستوى الأداء في ا ونوعیة الإنتاج السلعي أو

  .المؤسسة العمومیة

ویتمثل بشكل عـام في تعریف المتعامل بالخدمة وتسهیل لقاء المنتج  أداء وظیفة التسویق: -ج

  . وتقدیم الخدمة أو الحصول علیها دف إنتاجهب

: تعتبر الموارد البشریـة ذات أهمیة كبیرة بالنسبة للمنظمة فتحسن مردودیتها أداء وظیفة الأفراد  -د

هود الذي یبذله كل من لمجویتمثل أداء هذه الوظیفة في اقدرة وكفاءة الموارد البشریـة.  بتحسن

  .ومهندسین وغیرهم ومسیرین، یعمل بالمنظمة من منظمین
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وتقسم حسب أهداف المنظمة، لأن أهداف المنظمة (المؤسسة)  :حسب المعاییر الطبیعیة -3

 : حسب نوع النشاط الذي تمارسه ونوجزها فیما یلي تختلف

تتعلق بتقدیم خدمات للمجتمع  ویتمثل في تحقیق الأهداف الاجتماعیة التي الأداء الاجتماعي: -أ

وأداء مسؤولیتها ویرى البعض أن الفعالیة داخل  اتجاهه تتعمل فیه المؤسسة والوفاء بالتزاماي الذ

على تحقیق درجة من الرضا لدى الفئات المطلوب دعمها للمنظمة  تقدرا المنظمة تكمن في

على تحقیق الحد  تالخارجیة فالأداء للمنظمة یتحقق بقدرا ة الداخلیة أوسواء كانت في البیئ

 . الإستراتجیة التي ترتبط وتتعامل معها الأدنى من الإشباع لطموحات وتطلعات الجماعات

: إن الدور التنموي للمؤسسات العمومیة یعتبر من المؤشـرات الاقتصادیة الأداء الاقتصادي – ب

حیث أن المشاركة في الجهود التنمویة هي المبررات  ،هذه المؤسساتلمستوى أداء  الرئیسیة

العمومیة. ویتمثل الأداء الاقتصادي للمؤسسات في الاستخدام الأمثل  الأساسیـة لنشوء المؤسسات

القرارات الرشیدة تسهم في تحریك كفاءة وفعالیـة استخدام  للموارد المادیة والبشریة وقدرا على اتخاذ

ا وتعزیز بهوالأهداف المرتبطة  الحاجات مة وتخصیصها على نحو یكفل إشباعالأموال العا

  . الدول القدرات الإنتاجیة للاقتصاد القومي في علاقاته الاقتصادیة مع

  الكلي : قیاس الأداءخامسا

منذ أكثر من قرن، كتب" لورد كیلفین " قائلا:" عندما یكون بإمكانك قیاس ما تتحدث عنه وتعبر 

أعداد وأرقام، فإن ذلك یعني أنك تعرف شیئا عنه، ولكنك عندما تعجز عن قیاسه أو التعبیر في صورة 

  عنه في صورة عددیة، یكون معنى ذلك أن معرفتك به ضئیلة أو غیر مرضیة."

ما یتم إخضاعه للقیاس بالطریقة السلمیة، یزداد احتمال أدائه بطریقة كما یضیف" جینز" بأن: "

  سلمیة ". 

لأداء هو الوسیلة الصحیحة التي بواسطتها ت حدد من خلال جمیع العوامل المؤثرة في إن قیاس ا

  1التقدم نحو الهدف بحیث یكون قیاسا شاملا لجمیع أبعاد الأداء.

 

 

                                                           
   .30، ص: 2001، ترجمة: علا أحمد إصلاح، مركز إخبارات المھنیة للإدارة، القاھرة، ، تقییم الأداء الاستراتیجيكریس أشتون - 1
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  .المطلب الثاني: مكونات الأداء الكلي والعوامل المؤثرة فیه

متعددة من العوامل المختلفة للأداء الكلي مكونات عدیدة، وكما یتأثر أداء الفرد بمجموعة 

والمتشابكة التي یسعى عملیا تحدیدها وتمییزها سوف نتطرق في هذا المطلب إلى مكونات الأداء الكلي 

  والعوامل المؤثرة.

 أولا: مكونات الأداء الكلي

 :1من یرى أن الأداء الكلي یتكون من

 :یعبر عن مقدار الطاقة العقلیة والنفسیة والجسمیة التي یبذلها الفرد في العمل خلال  كمیة العمل

فتره زمنیه محدده تعبر عن المقاییس التي تقیس سرعة الآذان أو الكمیة خلال فتره زمنیه محدده 

 عن البعد الكمي الطاقة المبذولة.

 :الجهود المبذولة المواصفات في تعني مستوى الدقة والجودة وما مدى مطابقتها ب نوعیة العمل

بعض أنواع الأعمال قد لا یهم كثیرا سرعه الأداء أو كمیه تعبر ما یهم نوعیة و جودة الجهد 

المبذول والكثیر من المقاییس التي تقیس درجة مطابقة الإنتاج للمواصفات والتي تقیس درجة 

 الإبداع والابتكار في الأداء.

 :یقة التي یؤدي بها الفرد عمله وقیاسه لبعض الحركات والوسائل العمل یقصد به الطر  نمط انجاز

والطرق التي قام بها في أدائه لعمله على أساس نمط الإنجاز یمكن قیاس الترتیب الذي یمارسه في 

أداء حركات أو أنشطة معینه ومزیج هذه الحركات أو الأنشطة إذا كان العمل جسماني بالدرجة 

 الأولى.

 :رة على تحقیق النشاط المرتقب والوصول إلى النتائج المرتقبة.هي القد الفعالیة 

 :هي قدره مردودیة المؤسسة بمعنى أن الكفاءة هي مقیاس دودیه في المؤسسة أي أنها  الكفاءة

  تتعلق بالمخرجات مقارنة بالمدخلات وهو ما یقترب من معنى الإنتاجیة.

 .ثانیا:العوامل المؤثرة في الأداء الكلي

ف العوامل المؤثرة على الأداء الكلي حیث توجد عوامل تؤدي إلى رفع الأداء وأخرى تعدد وتختل

 :2تؤدي إلى خفضه ویمكن حصر بعضها في نوعین رئیسیین هما

 تتكون من مجموعه متعددة من العوامل المذكورة منها: عوامل الداخلیة: - 1

                                                           
   .908، ص: مرجع سابقمحمد راویة،  - 1
   .910نفس المرجع، ص:  - 2
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 :یشكل أهم مورد في المؤسسة فنمو التنافسیة وتطور المؤسسة مرهون بمدى  العنصر البشري

استقطابها لعناصر بشریه متمیزة في مهاراتها ومعارفها وقدراتها على في الجماعة وماذا تعاونها 

معها ومدى العنایة التي تعطیها لتنمیه وتطویر ممتلكاتها والعمل على إیجاد وتنمیه الدفع لدیها 

 بر وأداء أفضللبذل جهد اك

 :إن الإدارة مسؤولیة كبیرة في تخطیط تنظیم تنسیق قیادة ومراقبة الموارد التي تقع ضمن  الإدارة

مسؤولیتها وسیطرتها فهي بذلك تؤثر على جمیع الأنشطة في المؤسسة ومنه فهي مسؤولة بنسبة 

 كبیره عن زیادة معدلات الأداء داخل المؤسسة.

 :حدید المهام والمسؤولیات وفقا للتخصصات على العمال داخل یشمل على توزیع وت التنظیم

المؤسسة أي تقسیم العمل علیهم وفق مهاراتهم وإمكانیاتهم الخاصة إن درجه التنظیم وإحداث 

المتغیرات اللازمة وفقا للمستجدات في النظام وأسالیب العمل والتوظیف ومنظومة الحوافز والتنمیة 

ى الآذان لذا وجب أن تكون لأي مؤسسه مرونة دینامیكیة في أي والتدریب من شأنه أن تؤثر عل

 تنظیم بشكل تجعله قابله للتغییر وفقا المستجدات الراهنة.

 :تشیر على مدى أهمیة العناصر المحیطة بالفرد أثناء تأدیة وظیفته أن عدم الانتظام  بیئة العمل

 إلى سلبیة بیئة العمل. في العمل والانسحاب والغیابات والحوادث یعود سببه الرئیسي

 :یشیر إلى الوظیفة والمنصب الذي یشغله الفرد وماذا توفر فرص النمو والترقیة  طبیعه العمل

 المتاحة أمامه كلما زادت درجه توافق الفرد ووظیفته أدى ذلك إلى زیادة دافعیته وحبه للعمل. 

 :الاتصال وغیرها تؤثر تأثیرا كبیرا  أن العوامل التكنولوجیة من آلات ومعدات ووسائل العوامل الفنیة

  على الأداء الجید ولا یكفي الفرد أن یكون على علم بكیفیة عمل هذه الوسائل.

 وتتكون من مجموعة من العوامل وهي:  العوامل الخارجیة: - 2

 البیئة الاجتماعیة والقانونیة:   -أ

  .العادات والتقالید المورثة 

 .العرف وأمور الدین 

  .المستوى التعلیمي ومدى تقدیر الأفراد للتعلیم ورغباتهم في الحصول علیه 

 .البیئة السیاسیة والقانونیة 

  .طبیعة النظام السیاسي 

  .مدى الاستقرار السیاسي 



يات نظرية لإدارة التغيير والأداء الكليالفصل الأول: أدب  

 

40 
 

  .مرونة القوانین والتشریعات 

  .السیاسات الخارجیة المتبعة من قبل الدولة 

  .العلاقات الدولیة ونوعیتها 

 ادیة:البیئة الاقتص  - ب

 .(حر، موجه) الإطار العام لاقتصاد الدولة 

  .الاستقرار الاقتصادي 

  .النظام البنكي ومدى تأثیر السیاسات التشریعیة على نشاط البنوك 

 .السیاسات المالیة المتبعة  

  یبین العوامل المؤثرة على الأداء): 05الشكل رقم (

  

  .95، ص:مرجع سابق، عبد المالك مزهودةالمصدر: 
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  تقییم الأداء الكلي المطلب الثالث:

المنظمة من مقارنة الأداء الفعلي  إدارةتمثل عملیة تقییم الأداء خطوة أساسیة تتمكن من خلالها 

الي اتخاذ النقائص و بالتدا إلى معاییر الأداء الموضوعة وذلك للكشف عن الانحرافات و للعاملین استنا

بذلك فعملیة تقییم الأداء هي بمثابة أداة رقابیة یتم من خلالها الحلول اللازمة و التصحیحیة و  الإجراءات

 إخضاعالمناسبة بشأن ذلك من ترقیة أو نقل أو  الإداریةاتخاذ القرارات التعرف على مستوى أداء الأفراد و 

  العاملین للتدریب أو غیر ذلك.

  تقییم الأداء الكلي وأهم خطواتهمفهوم  أولا:

  الكلي منها: عدة تعاریف لعملیة تقییم الأداءهناك تعریف تقییم الأداء:  - 1

 :جراء الذي یهدف إلى تقییم منجزات الأفراد عن طریق یعرف تقییم الأداء بأنه الإ التعریف الأول

لیه وبطریقة إوسیلة معینة للحكم على مدى مساهمة كل فرد في انجاز الأعمال التي توكل 

  1مرؤوسیه.وأخیرا على معاملته لزملائه و مل موضوعیة وكذلك الحكم على سلوكه في أداء الع

 :یعتبر تقییم الأداء هو دراسة وتحلیل أداء العاملین في عملهم وملاحظة سلوكهم  التعریف الثاني

النمو والتقدم للفرد في المستقبل وتحمله  إمكانیاتوتصرفاتهم أثناء العمل وذلك للحكم على 

 2خرى.ألمسؤولیات أكبر أو ترقیة لوظیفة 

  :هو عملیة تقدیر أداء العاملین خلال فترة زمنیة معینة لتقدیر مستوى ونوعیة  التعریف الثالث

 3م لا، في شتى المجالات.أكان الأداء جیدا  إذاأدائهم، وتنفذ العملیة فیها 

من خلال التعاریف السابقة نستنتج أن تقییم الأداء الكلي یشیر إلى العملیة التي یتم بمقتضاها تقییم 

  داء الحلي أو السابق للفرد، مقارنة بمعاییر الأداء الموضوعة.الأ

  

  

  

                                                           
  1-  منیر نوري، تسییر الموارد البشریة، دیوان المطبوعات الجامعیة، الجزائر، 2010، ص: 338.
  2-  صلاح الدین عبد الباقي، إدارة الموارد البشریة، مركز الإسكندریة، مصر، 2006، ص: 238.

   .65ص: ،2009 ، دار وائل للنشر والتوزیع،الجزائر،التغییر والتطویر في منظمات الأعمال،علاوي عبد الفتاح - 3 
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 خطوات تقییم الأداء الكلي: - 2

ى یتم تحقیق الهدف المنشود منه ذلك حتا عند تقییم الأداء، و تهجب مراعاهناك عدة خطوات ی

القائمین على متداخلة العناصر فیما بینها لذلك یجب على العملیة صعبة ومعقدة و نظرا إلى أن هذه و 

  :1هي كالتاليتباع الخطوات السلیمة والواضحة و عملیة التقییم أن یخططوا لها و یقوموا بإ

ویقصد بمعاییر تقییم الأداء تلك العناصر التي تستخدم كركائز للتقییم  معاییر الأداء: تحدید -1- 2

البشریة في أعمالها  فمعاییر تقییم الأداء تمثل مستوى الأداء المطلوب تحقیقه من قبل الموارد

هي في كان أداؤها وفق المطلوب أم لا، و ، حیث على أساسها نحكم فیما إذا المكلفة بها

ذلك ضمن فترة لبشریة إنجازها من خلال أدائها و الحقیقة تمثل أهدافا یجب على الموارد ا

  .زمنیة محددة

ن توضیحها للأفراد كي یعملوا عند تحدید المعاییر للأداء الفعال لابد م توقعات الأداء للأفراد: -2- 2

ما هو متوقع منهم ومن الأفضل أن تكون عملیة الاتصال بطریقتین، أي یتم نقل المعلومات 

 .من المدراء إلى المرؤوسین ومن المرؤوسین إلى المدراء

یتم جمع المعلومات حول الأداء الفعلي وفقا لأهم مصادر  الأداء الفعلي للأفراد العاملین: -3- 2

هي الملاحظة أي ملاحظة الأفراد العاملین، التقاریر الإحصائیة، التقاریر الشفویة المعلومات و 

 .والمكتوبة

هذه الخطوة ضروریة لمعرفة الانحرافات بین المعاییر  مقارنة الأداء الفعلي مع المعاییر: -4- 2

المعتمدة والأداء الفعلي والكشف عنها، ومن الأمور المهمة في هذه الخطوة هي إمكانیة 

مل مع توفر القناعة م في الوصول إلى نتیجة حقیقیة وصادقة تعكس الأداء الفعلي للعاالمقی

إذ أن نتائج التقییم تؤثر بدرجة كبیرة على الروح المعنویة والتواصل ، لدى العامل هذه النتیجة

 .المستقبلي في الأداء

عاملون نتائج عملیة لا یكفي أن یعرف الأفراد ال مناقشة نتائج التقییم مع الأفراد العاملین: -5- 2

بل إنه من الضروري أن تكون هناك مناقشة لكافة الجوانب الإیجابیة والسلبیة  ،تقییم الأداء

بینهم وبین المقیم أو المشرف المباشر لتوضیح بعض الجوانب المهمة التي قد لا یدركها الفرد 

                                                           
، مذكرة تندرج ضمن متطلبات نیل شھادة الماستر، جامعة الشھید حمة نظام الحوافز في تحسین أداء المؤسسة العمومیةدور سمیة ترشة،  -1 

 .36، ص:2015لخضر الوادي، كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر، قسم العلوم الاقتصادیة، تخصص تسییر مؤسسات،
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ف من حدة تأثیر كما وأن المناقشة تخف العامل، وبصورة خاصة الجوانب السلبیة في أدائه،

النتائج التي تعكس الأداء السلبي، حیث أن التقییم الصادق وكما أشارت الكثیر من الدراسات 

إلى ذلك قد یضع الرئیس في موقف حرج من قبل المرؤوسین، حیث یشعر هؤلاء بأن أداءهم 

  أكثر مما حدده لهم الرئیس أو المشرف المباشر.

إن الإجراءات التصحیحیة من الممكن أن تكون على نوعین،  الإجراءات التصحیحیة: - 6- 2

الأول مباشر وسریع إذ لا یتم البحث عن الأسباب التي أدت إلى ظهور الانحرافات في الأداء وإنما 

فقط محاولة تعدیل الأداء لیتطابق مع المعاییر، ولذلك فإن هذا النوع من التصحیح هو وقتي، أما 

فهو الإجراء التصحیحي الأساسي حیث یتم البحث عن أسباب وكیفیة النوع الثاني من التصحیح 

حصول الانحرافات، أي تحلیل الانحرافات بكافة أبعادها للوصول إلى السبب الرئیسي وراء ذلك، 

وهذه العملیة أكثر عمقا وعقلانیة من الأسلوب الأول كما وأنها تعود علة المنظمة بفوائد كثیرة على 

  كل التالي یعطي صورة أوضح لخطوات تقییم الأداء.المدى الطویل، والش

  .): یوضح خطوات تقییم الأداء06الشكل رقم (

  

 .36ص:مرجع سابق، سمیة ترشة،  المصدر:

  أهداف وأهمیة تقییم الأداء ثانیا:

العاملین بالإضافة إلى الأهمیة موعة من الأهداف لصالح المنظمة و تحقق عملیة تقییم الأداء مج

 :أهمیة تقییم الأداء فیما یليلتمیز في الأداء وتتمثل أهداف و امن خلال تحقیق التطور و  الغة لهاالب
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 :1نذكر منه أهداف تقییم الأداء: - 1

 .اختیار الأفراد الصالحین للترقیة 

  تفادي المحسوبیة عن طریق توحید الأسس التي تتم بناء علیها الترقیة أو زیادة الأجور أو الفصل

 وتوقیع الجزاءات.

  تشجیعهم على بذل مجهود أكبر حتى یستفیدوا من فرص التقدم تنمیة المنافسة بین الأفراد و

 المفتوحة أمامهم.

  كفاءة الأقسام المختلفة.إمكانیة قیاس إنتاجیة و 

 .تسهیل تخطیط القوى العاملة عن طریق معرفة الأفراد الذین یمكن أن یتدرجوا في مناصب أعلى 

  یحتاجون إلى عنایة خاصة أو تدریب ممیز لتحسین كفاءتهم.معرفة الأفراد الذین 

 .المحافظة على مستوى عال أو مستمر للكفاءة الإنتاجیة 

  تحسین الاتصال بهم مما یساعد على تفهم العاملین تحت إشرافهم و مساعدة المشرفین المباشرین

من ناحیة ولتنمیة قدرات زیادة التعاون بینهم لرفع الإنتاجیة لى تقویة العلاقات بین الطرفین و ع

 الأفراد من ناحیة أخرى للاستفادة من فرص التقدم.

 لة للاختیار والتدریب والنقل تزوید الإدارة بمعلومات مفصلة تلقي الضوء على السیاسات المستق

  الترقیة وغیرها.و 

 أهمیة تقییم الأداء: - 3

تعتبر عملیة تقییم الأداء عملیة ضروریة لا غنى عنها لأیة منظمة تسعى للتطور والتمیز في الأداء 

وتترتب عن عملیة تقییم الأداء قرارات كثیرة في مجال إدارة الموارد البشریة مثل تثبیت العاملین 

عاملون عناصر إنتاجیة واستحقاقهم للترقیة، أو تنزیل درجاتهم أو رواتبهم أو حتى الاستغناء عنهم، فال

ووسائل لتحقیق غایات تنظیمیة لابد للتنظیم من التثبت في قدرتهم على القیام بالمهام المطلوبة منهم 

وتعتبر عملیة تحلیل العمل الأساس الذي تنطلق منه عملیة تقییم الأداء ولابد من التأكید أن هناك منهجان 

لمتخذ القرار في المنظمة، ویستند الثاني إلى فلسفة تنمیة  لتقییم الأداء یستند الأول إلى تقدیم معلومات

وتطویر العامل نفسه ویكون التركیز في المنهج الأول على وصف أداء الموظف من خلال تقییم أدائه في 

الماضي والاستفادة من تلك المعلومات لاتخاذ القرار المناسب بشأن استمراره في العمل أو ترقیته وتحدید 

                                                           
  1-  محمد سعید سلطان، إدارة الموارد البشریة، دار التعلیم الجامعي، مصر، 2011، ص: 238.
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لعلاوات المناسبة أو إنهاء خدماته، أما في المنهج الثاني فیكون التركیز على إرشاد الموظف المكافآت وا

وتحدید الأهداف المطلوبة منه من خلال الاتصال المباشر بینه وبین رئیسه بهدف إثارة الدافعیة لدیه 

معرفة احتیاجاته  لأداء العمل بشكل جید في المستقبل واستخدام معلومات الموظف في الجهة المناسبة أو

 1التدریبیة من حیث زیادة المعرفة والمهارات.

 :2كما تظهر أهمیة تقییم الأداء في النقاط التالیة

 :یسود جو من التفاهم والعلاقات الطیبة بین العاملین والإدارة عندما یشعر  رفع معنویات العاملین

ر الإدارة وأن الهدف الأساسي من العاملون أن جهودهم وطاقاتهم في تأدیة أعمالهم هي موضع تقدی

 التقییم هو معالجة نقاط الضعف في الأداء على ضوء ما یظهره مصدر رفع معنویاتهم.

 :إثبات عدالتها وتحدید المكافآت التشجیعیة ومنح العلاوات كما تعتبر  دعم إجراءات الترقیة والنقل

ى تتفق وقدراتهم، یساعد في تحدید وسیلة فعالة لمعرفة الذین هم بحاجة إلى الانتقال لوظائف أخر 

  مدى فعالیة المشرفین والمدیرین في تنمیة وتطویر الأفراد الذین یعملون تحت إشرافهم وتوجیهاتهم.

 :إن تقییم أداء العاملین وفق نظام معین ومواعید محددة سیلزم الإدارات  استمرار الرقابة والإشراف

كفاءتهم، والاحتفاظ بسجلات لتدوین ملاحظاتهم ونتائج  بتتبع منجزات العاملین وتقدیم تقاریرهم حول

 تقییمهم كوثائق للحكم على صحة التقییم وبذلك تضمن استمراریة الرقابة والإشراف.

  ا: الطرق الأساسیة لتقییم الأداءلثثا

إن طرق تقییم الموارد البشریة عدیدة لكل واحدة منها مزایا وعیوب لهذا نجد بعض المنظمات 

اث المرجوة والشروط عدة طرق من أجل ضمان تقییم لمواردها البشریة مكیفة مع الأحدتستعمل 

   :3الممیزات المهمة الممارسة ومن بین أهم الطرق في تقییم الأداء نجد البیئیة ومعالاجتماعیة والتنظیمیة و 

وهي الأكثر استعمالا في القطاعات الإداریة حیث كثیرا ما یقیم  الطریقة الإنشائیة أو التقریریة: - 1

أداء الفرد في آخر العام بتقریر یعده المسؤول المباشر، یبدي فیه رأیه حول أدائه وقد یكون 

التقریر وصفیا إنشائیا ومختصرا، وقد یكون تفصیلیا بحیث یشتمل على وصف للمهام التي قام 

 فیها.بأدائها ونقاط القوة والضعف 

                                                           
  1-  محمد قاسم القریوني، مرجع سابق، ص: 187.

  2-  سمیة ترشة، مرجع سابق، ص: 40.

  .197، 195، ص ص: 2003، الأردن، عمان، دار زائل للنشر، دارة الموارد البشریة مدخل ایتراتیجيإ الھیتي خالد عبد الرحیم، - 3 
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تسمى كذلك بطریقة القیاس التدریجي حیث تعتمد على حصر  الترتیب الرقمي أو الرمزي: - 2

الجوانب التي تتصل بالعمل ویتم ترقیمها بشكل متسلسل بحیث یحتمل كل جانب درجات مختلفة 

وبالتالي فإن المقیم یضع علامة تناسب ما یراه من مستوى أداء الموظف في هذا الجانب وفي 

ختلفة یمثل مستوى أداء الموظف وقد تعطى البنود النهایة فإن معدل الدرجات في الجوانب الم

الطریقة على ترتیب  وتقوم هذه ،المختلفة أوزانا مختلفة حسب درجة صلتها للعمل توخیا للدقة

العاملین طبقا لبعض الصفات التي یتفق علیها كأساس للتقییم قد تكون من بین هذه الصفات 

 .ت والمهام، الدقة في العمل، تقبل الأفكار الجدیدةمثلا التعاون مع الزملاء، أو المعرفة بالواجبا

في حالة الترتیب الرقمي ومن "أ" إلى "ر"  10و 01ویستخدم في عملیة الترتیب مدى یتراوح بین 

أو الرمز"أ" أعلى درجة توفر للصفة المعینة بینما یمثل  01في الحالة الترتیب الرمزي ویمثل الرقم 

توفر للصفة المستخدمة في الترتیب وتعتبر هذه الطریقة سهلة  أو الرمز"ر" أقل درجة 10الرقم 

 التطبیق وسریعة الفهم من جانب الأفراد القائمین بالتقییم وكذلك الأفراد الذین سیتم تقییمهم.

 ): یوضح عملیة تقییم الأداء الكلي بطریقة الترتیب الرقمي أو الرمزي.07الشكل رقم (

  

  

  .197نفس المرجع، ص: : المصدر

تقوم هذه الطریقة على جمع عدد كبیر من العبارات التي تصف أداء  طریقة الاختبار الإجباري: - 3

الفرد ویتم توزیع تلك العبارات في الثنائیات كل منها یعبر عن ناحیتین من النواحي الطیبة في الفرد 

  :وثنائیات كل منها یعبر عن ناحیتین من النواحي غیر المرغوب فیها مثل

 الفهم.ریع الملاحظة و هذا الشخص س  
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 .إنه شخص حاضر البدیهة  

 .هذا الشخص یمیل إلى التأجیل في اتخاذ القرارات المهمة  

 .من صفاته التردد في أوقات الأزمات 
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 .دارة التغییرإتحسین الأداء الكلي اعتمادا على  المبحث الثالث:

محددة مسبقا لتشخیص معاییر مقارنة الأداء الفعلي بمؤشرات و  إن جوهر عملیة تحسین الأداء هو

تعد و  ،اتخاذ الخطوات التصحیحیة اللازمةمن ثم یتم و ا أي بعد عملیة تقییم الأداء هبأسبابیان الانحرافات و 

یظهر ذلك من خلال ر التي تساعد على تحسین الأداء و عملیة التغییر التنظیمي من بین أهم العناص

أیضا التغییر في أنظمة م اعتمادا على برامج التدریب و هتوتصرفاالتغییر النوعي للأفراد بتغییر سلوكهم 

  .الحوافز المعتمدة والتغییر في أنماط القیادة السائدة فالتغییر في هذه العوامل یساعد على تحسین الأداء

 المطلب الأول: ماهیة تحسین الأداء الكلي.

عملیة تحسین الأداء تعتبر نوعا من أنواع التعلیم المستمر لأنها تهدف إلى تطویر المهارات ن إ

في هذا المطلب سنتطرق إلى عة الحاصلة في البیئة المحیطة، و اللازمة بما یتناسب مع التطورات السری

ر في تحسین الأداء ، دور إدارة التغییأهم سبل تحسین الأداء الكليتحسین الأداء الكلي  وخطواته و  مفهوم

  الكلي، والتغییر في البرامج التدریبیة ونمط القیادة ودورها في تحسین الأداء الكلي.

  وخطواته. مفهوم تحسین الأداء الكلي أولا:

 وإنتاجیةهو استخدام جمیع الموارد المتاحة لتحسین المخرجات  تعریف تحسین الأداء الكلي: - 1

 العملیات وتحقیق التكامل بین التكنولوجیا الصحیحة التي توظف رأس المال بالطریقة المثلى:

 یتطلب تحسین أداء الكلي أیة مؤسسة توازن العناصر الأربع التالیة:

 الجودة 

  الإنتاجیة 

 لتكنولوجیا ا 

  التكلفة 

یؤكد توازن هذه العناصر أن توقعات واحتیاجات أصحاب المصلحة في المؤسسة قد أخذت في 

  1."المتكامل " إدارة التحسین الشاملالاعتبار، ویطلق على هذا المنهج 

  

                                                           
  1-  علاوي عبد الفتاح، مرجع سابق، ص: 163.
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  .خطوات تحسین الأداء الكلي ثانیا:

 :1ةلي القیام بالخطوات التالیداء الكة تحسین الأوتتطلب عملی

 .داء الكليتحلیل الأ :ولىالأ  ةالخطو 

 :ماهالعمل و  ةومین في تحلیل بیئهداء الكلي مفویرتبط بتحلیل الأ

 داف أهة لتحقیق العمل واللازم ةفي بیئ ةمكانات والقدرات المتاحویصف الإ :الوضع المرغوب

 .ةالمنظم

 ي موجودة فعلا همكانات والقدرات المتاحة كما داء العمل والإأیصف مستوى  :الوضع الحالي

دراك المشاكل المتعلقة إیمكن  هادراك الفجوة في الأداء ومن خلالإومین هذین المفهوینتج عن 

 .ا ومحاولة توقع المشاكل التي قد تحدثهیجاد الحلول لإداب والعمل على بالآ

  .البحث عن جذور المسببات :الخطوة الثانیة

 ةما یتم الفشل في معالج ةداالمرغوب والواقعي وعالأداء بین  ةنا یتم تحلیل المسببات في الفجو ه

 ةفقط ولیس المسببات الحقیقی ةعراض الخارجیة الألى معالجإدف هت ةلان الحلول المقترح الأداءمشاكل 

الأداء في  ،فضلألى نتائج إا فذلك سیؤدي همن جذور  ةالمشكل ةولكن عندما یتم معالج ةللمشكل

لماذا  :نطرح السؤال التالي ةوتحدید جذور المشكل ،الكلي الأداءلتحسین وتطویر  ةجراءات الملائموالإ

الكلي قبل اختیار  الأداءلتحدید سبب ضعف  ةبجمع المعلومات الممكن أومن ثم نبد ؟ ةالفجو  هذهتوجد 

 :الكلي الأداءسبب ضعف  ةویمكن اعتبار احد العناصر التالیالمعالجة  ةوسیل

 اهو مبالغ فیأة الوظیف عن ةتوقعات غیر واضح. 

 قلة التغذیة الراجعة عن الأداء. 

 اراتهضعف في المعرفة والم. 

 و غیر ملائمة للعملأفیة امعدات واحتیاجات غیر ك. 

  .و المعالجةأاختیار وسیلة التدخل  :الخطوة الثالثة

 ةما تكون الاستجاب ةدعاالأداء و لنوع معین من مشاكل  ةاستجابو التدخل  ةاختیار نوع وسیل

 وأة یمكن اختیار وتصمیم الطریق ،الكلي الأداءلتحسین  ةكثر من وسیلأراءات تمثل جة من الإمجموع

                                                           
   .166، ص: نفس المرجع - 1
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في  ةمیهة والأولویخذ بعین الاعتبار الأالأداء مع الأفي  ةالحافل ةالفجو  ةا معالجهالطرق التي یمكن ب

 :ةاییر التالیوالحساب الدقیق عن طریق المع ةالمناسب ةاختیار الطریق

 ل ستكون هو  ؟الكلي الأداءفي  ةالحاصل ةم في سد الفجو هوستسا ةئمة ملاالطریق هذهل ه :الملائمة

 ؟الأداء ةفي تطویر وتحسین نوعی فعالة

 ؟ةظهغیر با ةا بتكلفهل یمكن تطبیقهن تدعم ذا الحل أة یمكن القائم ةنظمل الأه :مكانیةالا 

 ؟للقائمین بالعمل ةل ستكون مناسبهو  ةالطریق هذهل سیقبل العاملون هالقبول و 

  .التطبیق بعد اختیار الطریقة الملائمة :الرابعةة و الخط

یم التغییر همع تضمین مفا ةا في حیز التنفیذ وفي نفس الوقت یتم تصمیم نظام للمتابعهیتم وضع

 الأداء ةلضمان تحقیق فعالیثیرات التغییر أتمام بتهالا ةومحاول ةعمال الیومیة في الأا المنظمهالتي ترید

 .المطلوب

  .مراقبة وتقییم الأداء :الخطوة الخامسة

الأداء على  ةثار مباشر آا هسالیب والحلول تكون لة لان بعض الأمستمر  ةالعملی هذهن تكون أیجب 

ة لتقییم ومبكر  ةراجع ةتغذیالحاصل لتوفیر ترتكز على قیاس  ةومتابع ةناك وسائل مراقبهن یكون أیجب 

ذا نكون قد حصلنا هالمتوقع وب الأداءالفعلي و  الأداءبین  ةیجب المقارن ،الكلي الأداءثیر الحاصل على أالت

 .خرىأا في عملیات تقییم همن ةعلى معلومات من التقییم یمكن استخداما والاستفاد

  .سبل تحسین الأداء الكلي :ثانیا

نذكر بعض  الكلي الأداءلرفع معدلات  ةا المنظمهجهالسبل التي تنت أهملى إن نتطرق أقبل 

 :1یلي ا فیماهلدى العاملین والتي نورد الأداءعلى وجود ضعف في  ةر الدالهالمظا

 ل.ة في العمغیر الجید ةوالنوعی ةالضعیف ةنتاجیإ 

 داء العملأسلوب في اختلاف الأ. 

 فرادة ومع الأالسائد ةالمنظم ةعدم الانسجام مع ثقاف. 

 الجدد ةوالموظفین وخاص ةدار الإصدام المستمر مع لا. 

 الوظیفي ة في النمو والتطورعدم وجود رغب. 

 لدى العاملین ةاللامبالا ةفقدان الحافز وازدیاد حال. 

                                                           
، دار المریخ للنشر، الریاض، المملكة العربیة السعودیة، المطبعة الانجلیزیة، تكامل إعادة الھندسة مع إدارة الجودة الشاملةجوزیف كیلادا،  - 1 

   .131، ص: 2004
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 غیاب الرضا الوظیفي لدى العاملین. 

 الأداءم سبل تحسین أهلى إالأداء سنتطرق على ضعف  ةر الدالهم المظاأهبعدما تعرفنا على 

 :1یلي ا في ماهوالتي ننجز 

والسلوك السلبي لدى العاملین یتطلب كل ذلك توفیر  ةارات والمعرفهفنقص الم :التدریب - 1

 .و تعدیل السلوكأارات والمعارف هالتدریب المناسب لتحسین الم

ة كما عباء كثیر أة یرفع عن العامل لات المساعدن استخدام الآإ: لات المساعدةاستخدام الآ - 2

د هلات یوفر الوقت والجم الآوفضلا عن ذلك فان استخداخطاء ة الأا تقلل من نسبهنأ

ة تختلف باختلاف العمل لات المساعدعمال فان الآة لانجاز الأاللازم ةلى السرعإویؤدي 

 .م في العملهدار طاقتإهة العلمین وعدم م في راحهدور م هان لألا إ

لى إة تؤدي دراسات علمیعلى  بنیامن یكون التنظیم الفني متقنا و أ: یجب التنظیم الفني - 3

جراءات التي لا خطاء والإة الألى كثر إة سیؤدي الحال هذهفي   ةنرفع كفاءات العاملین لأ

والتي تسیر  ،ةغیر المدروس ةا وذلك على خلاف ما یحدث من التنظیمات البدائیهداعي ل

 خطاء وتستنفذ منخیر والأألى الاضطراب والتإة تؤدي متداخل ةا العملیات بصور هفی

 .اهدیتأة لتود مضاعفهالعاملین ج

صات من حیث وضوح الاختصا ةسلیم ةداریوضاع الإذا كانت الأإ: داريالتنظیم الإ - 4

 ةلى زیادإن یؤدي أ هناة فان ذلك من شمنطقی ةعمال بصور وتحدید المسؤولیات وتقییم الأ

 .لدى العاملین الأداء ةكفاء

ة معنوی ،ةسواء كانت الحوافز مادی العاملینداء ألى رفع معدلات إتؤدي الحوافز  :الحوافز - 5

ا على هثر أالحوافز لا یقتصر  هذهو  ،و تقدم على مزیج من التقدیر المعنوي والماديأ

من اجل  هخرین حتى یقتدوا بلى تحفیز الآإا تؤدي هنأبل  ها وحدهالشخص المقصود ب

  .الحوافز هذهالحصول على 

ن الناس یختلفون في أناك شك هفلیس : وضع الشخص المناسب في المكان المناسب - 6

مكانات إ لى قدرات و إا هعمال من حیث حاجتم وكذلك تختلف الأهمكانیاتإ م و هم ومیولهقدرات

 هوقدرات همكانیتإلمناسب في العمل الذي یتناسب مع لذلك یجب وضع الشخص ا ةمعین

 .ةوالجید ةالمرضی الأداءوبالتالي یمكن تحقیق معدلات  هبهوموا یولهمو 

                                                           
  1-  علاوي عبد الفتاح، مرجع سابق، ص: 168.
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 ةلى زیادإا تؤدي هنة العاملین لألرفع كفاء ةمهم ةتمثل وسیل :البعثات الداخلیة والخارجیة - 7

ارات هلى تبادل الخبرات والمإا تؤدي هالبعثات بنوعیه ذهن أة في مجال العمل حیث المعرف

 الكلي. الأداءوكل ذلك سینعكس على 

وذلك من خلال العمل على حل مشكلات العاملین بشتى  :الإشراف لتحسین الأداء الكلي - 8

لأن هذه المشكلات تؤثر على أداء العامل  ،رشاد والتوجیهالوسائل الممكنة والتي منها الإ

  ما في الآجال القریبة أو البعیدة.أ

 .التغییر في تحسین الأداء الكلي ةدار إدور  :المطلب الثاني

وتوجهاتها على تحقیق النمو والبقاء  وأحجامها أنواعهاتسعى جل المؤسسات وذلك باختلاف 

والاستمراریة ومحاولة التكیف مع المستجدات البیئیة ولا یتم ذلك إلا من خلال إحداث التغییر المناسب 

مع وضعها وهناك عدة مداخل إداریة تؤدي إلى إحداث التغییر والتي نجد منها إدارة  یتلاءمللمؤسسة الذي 

التمكین والتي هي في نفس الوقت أسالیب تحسین الأداء وهنا یظهر تأثیر  ،إعادة الهندسة ،الجودة الشاملة

  الأداء ومن أهم الآثار:

 لى استغلال نقاط القوة وتقلیل تحدید نقاط القوة والضعف حسب التغیرات الحاصلة هذا ما یساعد ع

 نقاط الضعف.

 تساعد المؤسسات على تلبیة حاجات الزبائن بشكل أفضل. 

 تسریع عملیة اتخاذ القرارات وبالتالي تقلیص الوقت. 

  إطلاق العنان للقدرات الإبداعیة والابتكار من خلال استخدام التكنولوجیا الحدیثة. 

 مستویات الإداریة العلیا وتقلیل المراجعة والإشراف یخفف العبء على المدراء والرؤساء في ال

 1.المباشر على المرؤوسین من قبلها

 تسریع عملیة اتخاذ القرارات من تقلیص الوقت.  

  وتخفیف ضغوط العمل علیهم وزیادة الثقة بأنفسهم وتشجیعهم على  الأفرادحاجات  إشباعیساهم في

 .یة الفردیة الشعور بالمسؤولیةالإبداع والالتزام بروح الفریق وزیادة الدافع

 تحقیق نتائج هائلة في مقیاس الأداء المختلفة بالتحسین. 

                                                           
1- Elmuti,D and kathawala.Y.am, overview of benchmarking process. Atool for continuouse improvement and 
competitive advantage benchmarking of quality management and technologi. Vol 4, 1997,UK, p:229.  
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  تهدم الفرضیات التي قامت علیها العملیات الحالیة والتي انخفضت كفاءتها وفعالیتها وتضع فروض

 جیدة ومتطورة لا تبدأ بتحیز مسبق.

  كیف تؤدي المنظمة أعمالها وتتخذ طرق نتخلص من القوانین الجامدة أو الأصول التي تحدد مسبقا

 جدیدة تتناسب مع أهداف المنظمة وظروفها. 

  كانیات الأساسیة.موالاستغلال الأمثل للكفاءات والإالتحدید 

 .تحفیز الأفراد ومشاركتهم في صنع القرارات 

  والجوهریة ولیس العملیات الهامشیة وذلك للوصول بمقیاس الأداء إلى  الكلیةالتركیز على العملیات

 .الأفضلالمستوى 

 .1الطموح الفائق تحقیق نتائج باهرة وتحسینات فائقة في الأداء 

ودورها في تحسین الأداء وأنظمة الحوافز  المطلب الثالث: التغییر في البرامج التدریبیة ونمط القیادة

  .الكلي

ى تحسین أداء مواردها البشریة اعتمادا على عدة أسالیب و لعل من أبرزها أنظمة تسعى المنظمة إل

في غالب الأحیان لا تؤدي هذه من قبل المنظمة و  نمط القیادة والبرامج التدریبیة المنتهجةو التحفیز 

المتغیرات تلاؤمها مع مختلف ذلك لعدم ملین بالشكل المتوقع والمنتظر و الأسالیب إلى تحسین أداء العا

لهذا یجب تبني التغییرات اللازمة في أنظمة التحفیز ونمط القیادة والبرامج و  المستجدات الحاصلةو 

لى الأداء وفي هذا المطلب سنتطرق إ هو تحسینلها و التدریبیة حتى تؤدي بصورة كاملة الغرض الرئیسي 

  .في تحسین الأداء الكلي ودورهاأنظمة الحوافز و  البرامج التدریبیة ونمط القیادةالتغییر في 

 الكلي الأداءودوره في تحسین  التدریبیة: التغییر في البرامج أولا

 متعددةوالمخطط لتزوید المدربین بمهارات ومعارف وخبرات  المنظمةالجهود  بأنهیعرف التدریب 

فهناك  أدائهم كفاءةفي خبراتهم واتجاهاتهم من اجل تطویر  مستمرةتغییرات ایجابیه  إحداثوتستهدف 

 إلىالعدید من التحدیات التي تواجهها المنظمات عند تصمیم وتنفیذ برامج التدریب فغالبا ما یتم النظر 

فیجب على  والمنظمةعلى مستوى الفرد  الأداءالمناسب لكثیر من مشكلات  الحالةالتدریب باعتباره 

نوعیه هذه البرامج فلا یمكن الاقتصار كلي وفي  أوبشكل جزئي  التدریبیةالتغییر في برامجها  المنظمة

في تنمیه مهارات وما عارف  الأخیرالتدریب السلوكي وذلك للدور المهم لهذا  واهماعلى التدریب التقني 

                                                           
، 2012، جامعة بسكرة، دیسمبر 22،أبحاث اقتصادیة وإداریة، العدد ارد البشریةإعادة ھندسة العملیات كمدخل لتمیز إدارة الموأحلام خان، -1 

  .159ص: 
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ومواصفات تختلف عن العمل الحالي الذي یقومون به  ةللطبیع عمالبأللقیام  وإعدادهمالمورد البشري 

مرحله  إلىتجریبي قبل انتقالهم  أساسعلى  المطلوبة بالفاعلیة رةالمتطو  الأسالیبوتمكینهم من ممارسه 

و القدرات أ ةاء كانت لتنمیه المهارات السلوكیسو  ةن التغییر في البرامج التدریبیأ التطبیق العملي للتغییر

ه ونرى ان داء الفردي والجماعينفسهم ومن ثم تمكنهم في الأأن في العاملی ةیزید من ثقفي العمل  ةالفنی

شیا اثیر متمأف واتجاهات المدربین ویكون هذا تثیر في مهارات ومعر أحداث التأمن خلال التدریب یمكن 

بین ثیر الفاعلین تتطلب أحداث التأدریب المنبثق عن التغییر وعملیه من برامج الت ةهداف المرجو مع الأ

 .تغییرالبة ن معلومات ومعارف ومهارات مرتبطلیهم مإاتجاهات المتدربین وما یقدم 

 وهناك مجموعة من الأسس التي تقوم علیها برامج التدریب:

 ة.ستمد مبادئه من الحقائق التجریبیو نموذج نظري یأطار إن یؤسس التدریب في أ 

 ة.واقعی ةضحهداف البرنامج التدریبي واأ ن تكونأ 

 ة.ن یلبي تدریب حاجات تدریبیه حقیقیأ 

 ة.ستمرارین تتسم عملیه التدریب بالاأ 

 هدافهألتحقیق  ةیعتمد التدریب على وسائل متعدد نأ. 

 1.وتتعدد اختیارات في برنامج التدریب ةن تتوفر المرونأ 

 .داء الكليوعلاقته بتحسین الأ ةالتغییر في نمط القیاد ثانیا:

 ةبحیث یجعلهم یقبلون قیادته طواعیخرین ثیر شخص ما على الآأت ةنها قدر أعلى ة تعرف القیاد

هم وطموحاتهم مما عمالأنه معبرا عن و هدافهم ولكألزام قانوني وذلك لاعترافهم بدوره في تحقیق إ ودون

على  یرثأنها عملیه التأیضا على أكما تعرف  ،لشكل الذي یراه مناسبابا ةعلى قیاده الجماع ةیتیح له القدر 

لى الاعتراف إبدوره یؤدي وهي ذا  ةهداف وغایات المنظمأفي سبیل توجیههم نحو تحقیق  ةالفرد والجماع

 2ة.ساسي ومهم في المنظمالأ لماكع ةالقیاد ةهمیأب

 :3بنموذج وایت ولبیت كما یلي ةستعانیمكن شرحها بالا ةنماط للقیادأده وهناك ع

وعلى  ةكبر قدر من السلطأثر بأن یستأحاول القائد حیث ی و السلطوي:أوتوقراطي النمط الأ  - 1

 ة.ستجابوالا ةالمرؤوسین الطاع

                                                           
   .14، ص:2002،دار الشروق للنشر والتوزیع، الأردن، التدریب مفھومھ وفعالیتھ بناء البرامج التدریبیة وتقویمھا حسن أحمد الطمعاني، - 1
   .52، ص: 2015، مركز الكتاب الأكادیمي، عمان، إدارة الموارد البشریةالقیادة الإداریة أثرھا في  الصلاح ھادي الحسیني،- 2
   .7، ص: 2007دار البدایة، الأردن،  ،القیادة ودورھا في العملیة الإداریةعبوي زید منیر،  - 3
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القرار وهو النمط الفعال في هذا النموذج حیث یشترك المرؤوسین في صنع  :النمط المشارك - 2

 سلوبین هما:أویتخذ هذا النمط القرار ب

 حیث یشجع القائد النقاش حول الموضوع وبعد ذلك یتخذ القرار الذي  ع:جماالقرار بالإ

  .یحظى بالموافقة

 علیه ةغلبیالأ ةنما تلزم موافقإ جماع و القرار هنا لا یتطلب الإ :القرار الدیمقراطي. 

رشادات إعطاء إویكتفي القائد ب ةلى المجموعإوفیه تحول سلطه صنع القرار  :النمط المتسیب - 3

 .وتوجیهات بعد ذلك یتدخل عندما یطلب منه فقط

لى إعمال وبالتالي یصل الأ اتكثر شیوعا واستخداما في منظمالأ ةالثلاث نماطعموما تعد هذه الأ

 مرؤوسیهفالقائد الذي لا یشرك  ةیر مباشر و غأ ةمباشر  ةداء سواء بسرعثیر على الأأالمتبع له ت ةالقیادنمط 

ى توفیر خرین والعمل علراء والمعلومات مع الآالنقاش وتبادل الآ ةثار إلى إفي اتخاذ القرارات ولا یسعى 

وذلك  ةوالمسطر  ةقیق النتائج المرجو لى تحإان هذا القائد لا یستطیع الوصول داء العمل فالجو الملائم لأ

لى التغییر في نمط إ ةوهنا تظهر الحاج ،والتعاون بینهما ةدار قیقها یتطلب تظافر الجهود بین الإلان تح

 .داءلى تحسین الأإللوصول  ةالقیاد

  .ثالثا: التغییر في أنظمة الحوافز ودوره في تحسین الأداء الكلي

رات التي تثیر الرغبة الكامنة في نفسیة الفرد من جهة ثالعوامل والمؤ تعرف الحوافز على أنها تلك 

فالحوافز بأنواعها تترك أثرا  ،لتلبیة حاجیات غیر مشبعة لدیه ولتحقیق أهداف المنظمة من جهة أخرى

ثر في الجهود التي ویتمثل الأ ،ثار اقتصادیة واجتماعیة على متلقیهاآداء المورد البشري لما لها من أعلى 

وتترجم من خلال تقدیم  ،الحوافز من أجل الحفاظ على المكانة والصورة المأخوذة عنه يسیبذلها متلق

وهذا بدوره ، ضافة لتوفیر جو تنافسي بین العاملینإ، یاهإالجهود المساویة لمقدار الحافز الذي تم منحه 

تحققها الحوافز فهي غالبا ما لى رفع كفاءة العامل أما عن الآثار الاقتصادیة والاجتماعیة التي إیؤدي 

تساهم في حل المشكلات المادیة التي یعاني منها العاملون وبذلك تكون الحوافز قد أوجدت حلولا لمشاكل 

كما تساهم الحوافز في استقطاب ، اقتصادیة واجتماعیة تولد لدى الموظف الشعور بالانتماء لمنظمته

وتخفیض معدل دوران العمالة وتسرب الكفاءات من  ،الكفاءات البشریة والاحتفاظ بعاملین مؤهلین



يات نظرية لإدارة التغيير والأداء الكليالفصل الأول: أدب  

 

56 
 

وهناك العدید من خطط التحفیز ومنها برامج التحفیز الفردیة التي تزید الدخل للعاملین من خلال  ،المنظمة

 1زیادات في الراتب الأساسي مقابل تحقیق معاییر أداء فردیة مسبقة.

نظام الحوافز حتى یكون أكثر ن تتوفر في أكما أن هناك مجموعة من الخصائص التي یجب 

 : 2فعالیة ومن بینها

  مدى تناسب الحافز مع الدافع الموجود لدى الفرد فإذا كانت الحوافز المعطاة للعاملین تتفق مع

 رغباتهم وحاجاتهم من حیث الكم والكیف كلما أدى ذلك إلى زیادة فعالیة نظام الحوافز.

 تي یعمل بها وتفاعله معها، ذلك عن طریق تعمیق أن تعمل الحوافز على ربط الفرد بالمنظمة ال

 مفهوم ربط الحافز بالأداء الجید.

  أن تواكب هذه الحوافز المتغیرات الاقتصادیة والاجتماعیة والنفسیة والحضاریة التي یمر بها البلد

 والتي تؤثر على سلوك العاملین.

  یكون كل فرد لدیه فكرة واضحة عن أن یتسم نظام الحوافز بالوضوح بالنسبة لجمیع العاملین بحیث

 نظام الحوافز الموجودة في المنظمة.

  أن ترتبط الحوافز بالجهود الذهنیة أو البدنیة التي یبذلها الموظف أو العامل في تحقیق الحد الأدنى

 للأداء والإنتاجیة.

 لدوافع في مرونة نظام الحوافز حتى یساهم في تحقیق الرضا الوظیفي في مجال العمل لاسیما وأن ا

 تغیر مستمر.

  العمل على إیجاد رغبة جدیدة أو زیادة في مستوى رغبة قائمة عند الفرد وذلك عن طریق توفیر

 الحوافز المادیة والمعنویة وحسن اختیار أیهما في كل مناسبة.

  

  

  

 

  

 

                                                           
   .187، ص:مرجع سابقعلاوي عبد الفتاح،  - 1
   .38، ص: مرجع سابق سید سالم عرفة، - 2
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  خلاصة

تم التطرق في هذا الفصل إلى البعد النظري لكل من متغیرات الدراسة وهي إدارة التغییر والأداء 

الكلي للمؤسسة وحاولنا التطرق لأهم المفاهیم والمرتكزات، یتبین بأن التغییر یلعب دورا رئیسیا فهو یحتاج 

ر تضع هذا الإطار موضع التنفیذ إطارات تغییر تحدد الرؤیة المستقبلیة للمنظمة كما یحتاج لإدارة التغیی

وتتابعه وتهتم بكل تفاصیله لتحقیق الأهداف المرجوة منه، خاصة أن هذا التغییر غالبا ما یواجه عقبات 

وصعوبات كمقاومة التغییر، التي تعني امتناع العاملین عنه أو عدم الامتثال له بالدرجة المناسبة والركون 

سن من الأداء الكلي للعاملین لأن العامل هو العنصر الفعال في هذا  إلى الأوضاع القدیمة القائمة، ویح

التغییر، وبهذا الفصل نكون قد استوفینا الجزء النظري لهذه الدراسة لننتقل للجزء التطبیقي في الفصل 

 الثاني. 

 

 



 
 

  الفصل الثاني :

حول إدارة    دراسة ميدانية

  التغيير والأداء الكلي

لشركة مناجم  

    Somiferالحديد

   - تبسة- 
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  تمهید

تطبیق مؤسسة مناجم الحدید  واقعلإسقاط الجانب النظري على الدراسة التطبیقیة ولمعرفة 

SOMIFER (تبسة) تضمن هذا الفصل تقدیما الأداء الكلي للمؤسسةومعرفة تأثیرها على  لإدارة التغییر ،

التنظیمي بالتطرق إلى  دراسة هیكلهاالوحدات الرئیسیة لها و للمؤسسة محل الدراسة بالتعرض إلى تعریفها و 

المصالح التي یحتویها، وتضمن الفصل كذلك الإطار المنهجي للدراسة التطبیقیة، حیث تم التعرض 

للأدوات والأسالیب الإحصائیة المستخدمة، كما تضمن الفصل عرضا وتحلیلا لإجابات أفراد عینة 

البحث. وقد تم تقسیم الفصل  تالدراسة على محاورها وأیضا اختبارا للفرضیات التي تجیب عن تساؤلا

  لمباحث التالیة:اإلى 

  :تقدیم عام لمؤسسة مناجم الحدید المبحث الأولSOMIFER .(تبسة)  

  :الإطار المنهجي للدراسة.المبحث الثاني 

  :عرض وتحلیل نتائج الدراسةالمبحث الثالث 
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  (تبسة) SOMIFERتقدیم عام لمؤسسة مناجم الحدید المبحث الأول: 

مؤسسة مناجم الحدید من أهم المؤسسات البارزة من حیث النشاط والجودة على المستویین المحلي تعتبر 

 والوطني، هذا ما جعلها تسعى جاهدة لتوسیع نشاطها وتحسین خدمتها.

  المطلب الأول: التعریف بمؤسسة مناجم الحدید (تبسة)

  أولا: التعریف بالمؤسسة

 16الصادر بتاریخ   411_83الفوسفات  بموجب المرسم رقم نشأت المؤسسة الوطنیة للحدید و 

التي و  sonaremستغلالات المنجمیة هیكلة المؤسسة الوطنیة للأبحاث والإذلك بعد و  1983جویلیة 

ذ كانت مؤسسة متخصصة حسب المنتج لتتحول إ 1966ماي  6میم المناجم في أثر تأبدورها تأسست 

ماي  22"في  entreprise publique economiqueیة " في ما بعد إلى مؤسسة اقتصادیة عموم

  .         88_1بموجب المرسوم  1990

بدأت بعد هیكلتها إلى فیرفوس. و  sonaremتم تحویل الذمة المالیة و حقوق و واجبات المؤسسة 

دج   1000000000دج ثم إلى  300000000تعدي دج و  50000000الأخیرة براس مال  هذه

خطط الوطني للتنمیة الاقتصادیة كان هدفها المسطر في إطار المدج و  22221000000لیصل إلى 

كل المنتجات المنجمیة من حدید وفوسفات وبورلان  توزیعوالاجتماعیة في النتاج والاستیراد والتصدیر و 

تنمیة  ،المالیة، ملیات التجاریة الصناعیةافة إلى تحمل كل العلإضوكذا عملیة البحوث والتطویر با

  .الجدیة في إطار نشاطها الاقتصاديالتقنیات 

الفوفسفات اتفاق شراكة مع الشركة عقدت المؤسسة الوطنیة للحدید و  ،2001كتوبر أ 18وبتاریخ 

سبة تریكا بالأغلبیة في منجمي ونزوة وبوخضرة  بحیث أصبحت ش ،ذات الجنسیة الهندیةispat  الأجنبیة

وتحتوي المؤسسة على  ،للمؤسسة الوطنیة الوطنیة والفوسفات 30 یةفي حین تعود النسبة المتبق 70

  : نتاج تتمثل في ما یليإوحدات 

  مركب منجمي لإنتاج الفوسفات )%30بوخضرة بتبسة ( مشاركة بنسبة منجمي الحدید بونزة و .

 بجبل العنق في بئر العاتر .

 . منجم لإنتاج البرولان في بني صاف ولایة تیموشنت 

  .مسبكة صهر المعادن في ونزة بتبسة 
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     . وحدة الحصى في بوخضرة بتبسة  

  المتمثلة في:إلى الوسائل التقنیة المساعدة و  بالإضافة

  الدراسات التطبیقیة للتنمیة بتبسة مركز الأبحاث و_CERAD_ . 

 _ مركز للنشطات التصدیریة في میناء عنابةIPA وكالة عبور جمروكیة)و مینائیة _ ( منشاة 

فروع تشرف علیها  6تمت إعادة هیكلة فرفوس  عن طریق تفریعها أي  2005جانفي  1بتاریخ و 

 تضم الشركات الآتیة :فرفوس ومقرها الاجتماعي عنابة و المجموعة الصناعیة 

ومقرها الاجتماعي بولایة تبسة وتتكون من  SAMIPHOS(2)شركة مناجم الفوسفات   - 1

  :الوحدات الآتیة

  بئر العاترالمركب المنجمي. 

 ابةالمنشئات المنجمیة عن. 

  الأبحاث التطبیقیة مركز الدراسات وCERAD. 

  : م المناجم الآتیةضومقرها الاجتماعي تبسة وت somiferشركة مناجم الحدید   - 2

 منجم عنیني سطیف. 

 منجم روینة عین الدفلى. 

 منجم سیدي معروف جیجل. 

  .منجم شعبة البلوط سوق هراس 

ویتواجد مقرها الاجتماعي ببني صاف عین تیموشنت وتقتصر   pozzolaneشركة البوزولان   - 3

  على مركز وحید للنشاط وهو مركز بني صاف .

تقوم بصهر المواد و  ،مقرها الاجتماعي بونزةو  SOF_FONDERIEشركة الصهر والسبك  - 4

  الحدیدیة.

كل ما یتعلق و ا بعنابة وتقوم بأشغال البناء یتواجد مقرهو  FERBATشركة الخدمات العقاریة  - 5

  .بالأمور العقاریة

، وهي شركة أنشأة حدیثا لنقل الموارد المنجمیة SOTRAMINEشركة نقل الموارد المنجمیة   - 6

الفوسفات من مدینة بئر العاتر إلى عنابة وكذلك النقل البوزولان من بني صاف إلى مراكز 

  البیع .  
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  __تبسةSOMIFERمهام مؤسسة مناجم الحدید الثاني: أهداف و  المطلب

ذلك من خلال القیام هداف الاقتصادیة و الأ تسعى المؤسسة بصفة عامة لتحقیق جملة من

  بمجموعة من المهام لتحقیق هدفها المنشود.

  _تبسة_SOMIFERأولا: أهداف مؤسسة مناجم الحدید 

ي ما تتمثل هذه الأهداف ف ،مناجم الحدید إلى تحقیق غایات وأهداف أنشأة لأجلها تسعى مؤسسة

  :یلي

  ریق أبحاث التنمیةذلك عن طتطویر وتوزیع قطاع المناجم و. 

 كما تقوم بتحویل مادة الحدید. ،نتجات المنجمیة من حیث التصدیر والتوزیعالاستغلال الجید للم 

 الملتقیات الدولیة .المؤسسة والمشاركة في المعارض و كسب عملاء جدد عن طریق التعرف ب 

  الإنتاجیة إلى أعلى درجةالقدرات كل الصیانة التي تمكن من تحسین و تطویر هیاتنظیم وتنمیة و. 

 على تكوین وتحسین مستوى العمال العمل. 

 رفع مستوى العاملین المهني والاجتماعي. 

 ق أهداف الإنتاج من حیث الكمیة والجودةذلك بتحقیو  ،العمل على تحقیق معدل ربح متمیز. 

 سویق مادة الحدیدم خدمة الاقتصاد من خلال إنتاج وتتدعی. 

 اسة الوطنیة للتهیئة العمرانیة والتوازن الجهويالاندماج المنسجم لنشاطها في إطار السی. 

 العمل عل إیجاد سوق عالمیة والعمل على دخولها.  

  _تبسة_ SOMIFERثانیا: مهام مؤسسة مناجم الحدید 

التجاریة إنما یتعدى لیشمل الأنشطة الحدید على الأنشطة الإنتاجیة و  یقتصر نشاط مؤسسة مناجم

نشطة لأوتتمثل نشطات المؤسسة في ا ،جل بلوغ الأهداف المسطرةأوهذا من  ،والخدمیة والتطویریة

  .التطویریة والتجاریة، الخدمیة الإنتاجیة

الذي یعد أهم منجم لدى  تتمحور الأنشطة الإنتاجیة أساسا في استخراج الحدید من جبل العنق

 90ب بئر العاتر وكلم جنوب غر  5یقع على مسافة و ، وة معدنیة ضخمةنه یحتوي على ثر أ ذ، إالمؤسسة

لمركب ألمنجمي لجبل العنق بنقل تسمح هذه المعطیات لو ، عن میناء عنابة 340كلم عن تبسة و

 ،صول على أنواع مختلفة من الحدیدهذا یعني بعد تنظیف هذه المادة للحو  ،والتوزیع مادة الحدید المنتج

أهم جي حیث تصنف تصنیف عالمي تجاري و أنواع تلائم الطلب الخار  4بإمكان المؤسسة إنتاج و 
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الصناعة ، ة الثقیلةالصناع ،الات التي یستعمل فیها الحدید هي الصناعیة النباتیة الزراعیةالمج

صناعة الكبریت أما في ما یخص الأنشطة  ،الصناعة الغذائیة الحیوانیة ،ةالصناعة الصیدلانی، الكیمیاویة

ن خلال تتم الأنشطة التطویریة مو  ،عمال الصیانة والتصدیر للخارج ونقل الفوسفاتالخدمیة تتمثل في إ

نتوج الذي التكفل بالمبرام الصفقات و إما ، أة وغیرهاالدراسات لمنجمیة المختلفو  ،تقدیم منتوج عالي الجودة

من ضعیر وتدخل تسو  ،میناء والشحن على مستوى السفنة التخزین في المتابعیشحن في وسائل النقل و 

  .الأنشطة التجاریة

  : دراسة الهیكل التنظیمي للمؤسسةلثالمطلب الثا

  أولا: الوحدات الرئیسیة لشركة مناجم الحدید (تبسة)

وبتاریخ ، SGS، تحصلت المؤسسة على شهادة تسییر الجودة من طرف مكتب 2003أفریل  30بتاریخ 

، تمت إعادة هیكلة مؤسسة فرفوس عن طریق تفریقها لخمس وحدات رئیسیة لطبیعة 2005جانفي  10

  نشاطها، هذه الوحدات تتمثل في:

  مقرهاولایة سطیف. علیليوحدة جبل  - 

  وحدة روینة مقرها ولایة عین الدفلى. - 

  وحدة الخنقات مقرها ولایة تبسة. - 

  هراس.وحدة شعبة البلوط مقرها سوق أ - 

  وحدة مقر المدیریة العامة المتواجدة بولایة تیسة. - 

   -تبسة–كما یوضح الشكل التالي الوحدات الرئیسیة لشركة مناجم الحدید 

  )): الوحدات الرئیسیة لشركة مناجم الحدید (تبسة08الشكل رقم (
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  ثانیا: الهیكل التنظیمي

لى وحدات تندرج جمیعها ضمن مجموعة إشركة مناجم الحدید أصبحت مقسمة  نأعلى اعتبار 

FERPHOS فإن دراسة الهیكل التنظیمي سیكون للفرع محل الدراسة " مؤسسة مناجم الحدید ،

SOMIFER:(تبسة)، ویمكن تجسید هیكل المؤسسة في الشكل التالي  

 (تبسة) SOMIFERلمؤسسة مناجم الحدید الهیكل التنظیمي ):09الشكل رقم (
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  .2021/2022الموارد البشریة، مؤسسة مناجم الحدید _تبسة_ المصدر: مصلحة 

  یمكن عرض مستوى الهیكل التنظیمي للمؤسسة كما یلي: 

هو رئیس ومدیر مجلس الإدارة الذي یتكون من مجموعة من الأعضاء، ویعمل . الرئیس المدیر العام: 1

هذا المجلس على عقد الاجتماعات خلال فترات معینة، ومن مهامه إدارة الوحدات الإنتاجیة التابعة 
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للمؤسسة، ضبط وتحدید استراتیجیات المؤسسة وضمان التنظیم العام للإدارة، كما یعمل على توجیه 

  المؤسسة بمعنى التسییر الإداري الجید لها. ومراقبة نشاط

من مهامها تنظیم كل ما یتعلق بالمدیر العام من طبع، فتح، وحفظ . الأمانة العامة (السكرتاریة): 2

الرسائل وترمیزها والتحضیر للأعمال، كذلك تحدید المواعید وحفظ الملفات وكذلك القیام بالأعمال 

  المكتبیة الأخرى.

عداد الدراسات الطبوغرافیة، وضع الخرائط والاهتمام بحل إن العضو المسؤول ع. مساعد تقني: 3

عملیات الاستغلال المنجمي في مستوى مكان الاستخراج، من توفیر كل المعدات والآلات، وحجم الید 

  ن یأخذ المساعد التقني أحد أعضاء مجلس الإدارة.إالعاملة، ویمكن 

ول عن الخدمات التابعة لقطاع الأبحاث والتنمیة، وینحصر عمله یعتبر المسؤ . مدیر مركز الدراسات: 4

في القیام بالدراسات الخاصة بالنشاط المنجمي، ویعمل مدیر مركز الدراسات الخاصة بالأبحاث والتنمیة 

  بالتنسیق مع المساعد التقني.

ة النوعیة هو منصب استحدث بعد اتخاذ المؤسسة قرار الاهتمام بالجود. مساعد تسییر الجودة: 5

والبیئیة لأجل مسایرة التطور وتبني أنظمة إدارة الجودة والبیئة، ویعمل على تطبیق مواصفات الإیزو 

، والغرض منه سعي المؤسسة لتوسیع أسواقها ودخول الأسواق الأوروبیة والعالمیة، 14001و 9001

  التي تعتبر حصول المؤسسة على شهادتي الجودة والبیئة ثروة التعامل.

  مساعد التدقیق والاستشارة.. 6

  . مساعد التقلیص والتلخیص. 7

 

  

  

  

  المبحث الثاني: الإطار المنهجي للدراسة
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تعد منهجیة الدراسة محورا أساسیا لإتمام الجانب المیداني للدراسة، لذا سیتم توضیح مختلف 

  الجوانب المنهجیة في هذا المبحث.

  المطلب الأول: أسلوب وأدوات الدراسة 

  مجتمع وعینة الدراسة: أولا

والتي تتوزع على  60 یتكون مجتمع الدراسة من مجموع إطارات وإطارات سامیة وعمال بالغ عددهم

كونها  SOMIFER المدیریة العامة ومختلف فروعها، وتعود أسباب اختیارنا لمؤسسة مناجم الحدید

لتالي تعد دعامة تنمویة طني، وبامؤسسة رائدة في مجال الحدید، وتساهم في تنمیة الاقتصاد الو 

ستراتیجیة، إلى جانب أنها مؤسسة تهتم بالزبائن لیس على المستوى المحلي فقط بل على المستوى إ

  .الدولي كذلك

  ثانیا: واقع مجتمع الدراسة وأدوات جمع البیانات

ة والتي لها عدة فروع وهذا ما یعكس حجم الید العاملSOMIFER بعد حصرنا لمجتمع الدراسة بمؤسسة

الهائلة من عمال دائمون ومتعاقدون، وذلك من خلال أسلوب المعاینة الطبقیة قصد تحدید مكونات 

مجتمع الدراسةـ ثم استخدم أسلوب المعاینة العشوائیة لتوزیع الاستبیانات داخل كل فرع أو مصلحة، ولأنه 

ة تبسة، لمعرفة حجم الید المتواجد بعاصمة ولای كان علینا الحصول على عینة انتقلنا إلى مقر المؤسسة

ستبانة بغرض التعرف على سام، وتعمدنا التریث في توزیع اوالأق المصالح العاملة والتعرف على مختلف

ستراتیجیة للمقر الاجتماعي وإلى وحدتها الإ المؤسسة من الداخل، حیث تم الانتقال الشخصي

مع إطارات هذه المؤسسة، ومن أجل ذلك بمجال البحث لإجراء الدراسة المیدانیة  (الخانقات)المرتبطة

حاولنا الدخول في حوارات مع مسؤولین وعمال مختلفین، مدیر عام، رؤساء المصالح، رؤساء المكاتب، 

الحصول على بعض المعلومات التي تساعدنا على  مهندسین، عمال مهنیین، وذلك لإدراكنا أنه یمكننا

صال بكل مجتمع الدراسة قام الباحثان وباستشارة المؤطر إنجاز الدراسة المیدانیة، ونظرا لصعوبة الات

 40باختیار عینة وفق متطلبات خاصة لكي تكون قابلة للتعمیم على المجتمع ككل وممثلة له تقدر ب 

عدد من العبارات التي تهدف هذه الاستبیانات  عاملا، ثم توجیه مجموعة الاستبیانات لها بحیث تشمل

  لیة، والتي تتوزع على قسمین:للحصول على البیانات التا

 ) أسئلة.05القسم الأول: بیانات أولیة ویضم ( - 

  القسم الثاني: ویضم محورین - 
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 إدارة التغییر المحور الأول یتعلق ب 

 المحور الثاني یتعلق بالأداء الكلي في المؤسسة 

  مقیاس لیكرت الثلاثي (موافق، محاید، غیر موافق).مع اعتماد 

  الأسالیب الإحصائیة المستعملة لتحلیل البیاناتالمطلب الثاني: 

ة یتم من خلالها وصف تحلیل البیانات سیتم الاعتماد على طرق إحصائیلتحقیق أهداف الدراسة و 

زها ثم إدخال البیانات ترمیبدایة بجمع البیانات الموزعة و ، نوعیة العلاقة الموجودة بینها تحدیدالمتغیرات و 

ل البیانات بالحاسوب الآلي باستعمال برنامج الحزمة الإحصائیة الاجتماعیة ترمیزها ثم إدخاالموزعة و 

"Spss:في نسخته العشرین,حیث تضمنت المعالجة الأسالیب الإحصائیة الموالیة "  

  النسب المئویة  أولا: التكرارات و 

داة أولتحدید الاستجابة اتجاه محاور  ،ي وصف خصائص أفراد عینة الدراسةحیث استخدمت ف

  تحسب بالقانون الموالي:الدراسة و 

= المئویةالنسبة
100 تكرار المجموعة

الكلیالمجموع للتكرارات
 

  ثانیا:معامل ألفا كرونباخ

  و یعبر عنه بالمعادلة التالیة: ،لتحدید معامل ثبات أداة الدراسة تم استخدامه

� =
�

� �
(1

∑ ��

��
) 

  حیث:

  : یمثل الفا كرونباخ.�

  الأسئلة.: یمثل عدد �

  : یمثل التباین في مجموع المحاور.��

  : یمثل التباین لأسئلة المحاور.��

  ثالثا: المتوسط الحسابي.

حیث أن الانحراف  ،تجابة أفراد الدراسة نحو محاور وأسئلة أداة الدراسةتم حسابه لتحدید اس

  عنه بالعلاقة الموالیة :  و یعتبر، ائي یقیس مدى التشتت في التغیراتالمعیاري عبارة عن مؤشر إحص

� =
�∑(�� �)2

�
 

  

  رابعا: معامل ارتباط بیرسون
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تم حسابه انطلاقا من برنامج الحزمة و  ،ى ارتباط متغیرات الدراسة ببعضهایستخدم لتحدید مد

  ویعبر عنه بالعلاقة التالیة: ،spssالإحصائیة الاجتماعیة 

� =
� ∑ �� (∑ �)(∑ �)

�(� ∑ ��) (∑ �)�(� ∑ �� (∑ �)�)
 

  : عدد المشاهدات �

 : قیم المتغیر الأول.��

 : قیم المتغیر الثاني.��

  ختبار التوزیع الطبیعي ا خامسا:

لان إجراء بعض الاختبارات ، م لاأهل تتبع التوزیع الطبیعي  استخدم لمعرفة نوع البیانات

  الإحصائیة یتطلب أن یكون توزیع البیانات یتبع التوزیع الطبیعي.

  للعینات المستقلة  t: اختبار سادسا

دلالة إحصائیة ترتبط بالخصائص  استخدم لاختبار الفرضیات المتعلقة بمدى وجود فروق ذات

  الوظیفة ( المتغیرات ذات مستویین:( الجنس في الدراسة ).و 

  سابعا: تحلیل التباین الأحادي

دلالة إحصائیة ترتبط بالخصائص  ذات تفرضیات المتعلقة بمدى وجود فروقااستخدم لاختبار ال

و تتمثل في هذه الدراسة: العمر والمستوى التعلیمي  ،لتي تحتوي على أكثر من مجموعتینالوظیفة او 

  عدد سنوات الخدمة.والصنف المهني و 

  ثامنا: الانحدار الخطي البسیط.

معت عن الماضي یانات  ج) اعتمادا على بار بالتنبؤ بالمستقبل (غیر معروفیتعلق بتحلیل الانحد

  .بعامل أخر أو أكثر من عامل مستقلفهو یحلل احد المتغیرات (المتغیر التابع) متأثر ، (المعروف)
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   الدراسة المبحث الثالث: عرض وتحلیل نتائج

  .نقوم بعرض وتحلیل نتائج الدراسة التطبیقیة وذلك من خلال الإجابة على الفرضیات

  المطلب الأول: عرض وتحلیل خصائص البیانات الشخصیة والوظیفیة 

  اختبار اعتدالیة التوزیع الطبیعي:أولا: 

تم اختبار مدى اعتدالیة التوزیع، حیث إن العینة المدروسة من المجتمع تتبع التوزیع الطبیعي، 

ولا على طبیعة الاختبارات وذلك قبل اختبار نموذج البحث ودراسة العلاقة بین متغیراته، بهدف التعرف أ

التي ستطبق في الدراسة. فإن كانت العینات تتبع التوزیع الطبیعي؛ لا بد من استخدام الاختبارات 

وعلیه  ،ق اختبارات غیر معلمیةالمعلمیة، بینما إذا كانت تتبع توزیعا غیر طبیعي؛ فمن الضروري تطبی

  بد من توضیح ذلك:لا

  Kolmogorov-Smirnov): نتائج اختبار 01الجدول رقم (

  مستوى الدلالة  Zقیمة   عدد الفقرات  المحور

 *0.200 0.110  30  إدارة التغییر

  *0.200  0.098  15  الأداء الكلي للمؤسسة

  .SPSSالمصدر: بالاعتماد على نتائج برنامج 

أن العینتین ، أي %5یتضح من الجدول أعلاه أن محوري الدراسة ذات مستوى دلالة أكبر من 

تتسمان بالاعتدال وتتبعان التوزیع الطبیعي، وبالتالي لا بد من استخدام الاختبارات المعلمیة لاختبار 

  الفرضیات.

: ثبات أداة الدراسة والتعددیة الخطیةثانیا  

  ثبات أداة الدراسة  - 1

هو  ، كماCronbach's Alphaللتأكد من ثبات أداة الدراسة كان من الضروري إجراء اختبار 

 Cronbach's Alpha): نتیجة اختبار 02الجدول رقم (ممثل في الجدول التالي:

  معامل الصدق  معامل الثبات  عدد العبارات  الاستبانة ككل

45 0.834  0.913 

  .SPSSالمصدر: بالاعتماد على نتائج 
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أي  0.834للاستبیان بلغت  �) یتضح أن قیمة 02من خلال النتائج الموضحة في الجدول رقم (

وهذا یعكس ثبات الاستبانة، وبلغت قیمة معامل الصدق  %60تقریبا وهي أعلى من  %83.4بنسبة 

، وبالتالي نكون قد تأكدنا من صدق وثبات الاستبانة. 1وهي قیمة مرتفعة وقریبة من الواحد  0.913

وعلیه فإن هذا المقیاس ثابت بالنسبة للمبحوثین، أي أنهم یفهمون بنوده بنفس الطریقة وكما قصدتها 

ماده لكون نسبة تحقیق نفس النتائج لو أعید تطبیقه مرة أخرى تقدر بـ: الطالبتین، ومنه یمكن اعت

83.4%.  

  Multicollinearityاختبار التعددیة الخطیة   - 2

قبل إجراء اختبار الفرضیات لابد من التأكد من ملائمة البیانات لتحلیل الانحدار، ویتم ذلك من 

مستقلة، حیث یجب أن یكون معامل تضخم التباین خلال اختبار التعددیة الخطیة بین المتغیرات الفرعیة ال

VIF  یوضح ذلك:03، والجدول (0.05، وقیمة التباین المسموح به أكبر من 51أقل من (  

  VIFمعامل تضخم التباین  Toleranceالتباین المسموح   المتغیرات المستقلة

 1.611  621.  التغییر في الهیكل التنظیمي

  3.052  328.  التغییر في التكنولوجیا

  2.351  425.  التغییر في الأفراد

  الأداء الكلي للمؤسسةالمتغیر التابع: 

  .SPSSالمصدر: بالاعتماد على نتائج 

 5من  ) أن قیمة معامل تضخم التباین لجمیع المتغیرات المستقلة أقل03یتضح من خلال الجدول رقم (

وتراوحت بین  0.05المسموح كانت أكبر من )، كما أن قیمة التباین 3.052- 1.611وتتراوح قیمته بین (

ات ملائمة بیان)، ومنه نستنتج عدم وجود ارتباط عال بین المتغیرات المستقلة وأن ال0.621- 0.328(

 لاختبار الانحدار.

 

                                                           
1 James G, Witten D, Hastie T, Tibshirani R. An Introduction to Statistical Learning: With Applications in 

R. 1st ed. 2013, Corr. 7th printing 2017 edition. Springer; 2013. 
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  : وصف الخصائص الدیموغرافیة لعینة الدراسةثالثا

 الجنس: - 1

  ): توزیع أفراد عینة الدراسة حسب الجنس04الجدول رقم (

  %النسبة   التكرار  الجنس

  70.0  28  ذكر

  30.0  12  أنثى

  100  40  المجموع

 المصدر: بالاعتماد على نتائج الاستبانة    

زیع أفراد عینة الدراسة حسب الج): تو 10رقم ( الشكل

 
من العینة المدروسة هم من الذكور،  %70) أن 10) والشكل رقم (04الملاحظ من الجدول رقم (

 من الإناث. %30و
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  الفئة العمریة: - 2

  ): توزیع أفراد عینة الدراسة حسب الفئة العمریة05الجدول رقم (

  %النسبة   التكرار  الفئة العمریة

 20.0  8  سنة 30إلى  20من 

  47.5  19  سنة 40إلى  31من 

  27.5  11  سنة 50إلى  41من 

  5.0  2  سنة 60إلى  51من 

  100  40  المجموع

  .الاستبانة المصدر: بالاعتماد على نتائج

  توزیع أفراد عینة الدراسة حسب الفئة العمریة ):11الشكل رقم (
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من أفراد العینة تقع أعمارهم ضمن  %47.5) أن 11) والشكل رقم (05الملاحظ من الجدول رقم (

، ثم الفئة %27.5سنة بنسبة  50إلى  41سنة، تلیها الفئة العمریة من  40إلى  31الفئة العمریة من 

  .%5سنة بنسبة  60إلى  51، أما الفئة العمریة من %20سنة بنسبة  30إلى  20من العمریة 
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  المستوى التعلیمي: - 3

  ): توزیع أفراد عینة الدراسة حسب المستوى التعلیمي06الجدول رقم (

  %النسبة   التكرار  المستوى التعلیمي

  0  0  متوسط

  17.5  7  ثانوي

 82.5  33  جامعي

 0 0  دراسات علیا

  100  40  المجموع

  : بالاعتماد على نتائج الاستبانةالمصدر

  : توزیع أفراد عینة الدراسة حسب المستوى التعلیمي)12الشكل رقم (

  

  
) أن أفراد العینة یمتلكون مستوى تعلیما إما ثانوي 12) والشكل رقم (06الملاحظ من الجدول رقم (

    على التوالي. %82.5و %17.5أو جامعي بنسبة 
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  الوظیفیة:الخبرة  - 4

  ): توزیع أفراد عینة الدراسة حسب الخبرة الوظیفیة07الجدول رقم (

  %النسبة   التكرار الخبرة الوظیفیة

 0 0  سنوات 3أقل من 

  17.5  7  سنوات 06إلى  03من 

  50.0  20  سنوات 10إلى  06من 

  32.5  13  سنوات 10أكثر من 

  100  40  المجموع

  الاستبانة.المصدر: بالاعتماد على نتائج 

  توزیع أفراد عینة الدراسة حسب الخبرة الوظیفیة): 13الشكل رقم (

إلى  06من أفراد العینة لدیهم خبرة وظیفیة من  %50) أن 13) والشكل رقم (07الملاحظ من الجدول (

لها خبرة  %17.5سنوات، وتتبقى نسبة  10من أفراد العینة لهم خبرة أكثر من  %32.5سنوات، أما  10

    سنوات. 06إلى  03من 
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  المركز الوظیفي: - 5

  ): توزیع أفراد عینة الدراسة حسب المركز الوظیفي08الجدول رقم (

  %النسبة   التكرار المركز الوظیفي

  10.0  4  رئیس قسم

  25.0  10  رئیس مصلحة

  45.0  18  إطار مكلف

 20.0 8  أخرى

  100  40  المجموع

  الاستبانة.المصدر: بالاعتماد على نتائج 

  ): توزیع أفراد عینة الدراسة حسب المركز الوظیفي14ل رقم (الشك
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45) أن 14) والشكل رقم (08الملاحظ من الجدول ( % من العینة المدروسة یشغلون منصب إطار  

25مكلف، و % 20یشغلون منصب رئیس مصلحة، ویشغل ما نسبته   % 10مناصب أخرى، أما   % 

 الباقیة فتشغل منصب رئیس قسم.

 المطلب الثاني: تحلیل نتائج متغیرات الدراسة

فراد عینة الدراسة أ: دراسة وتحلیل إجابات أولا  

، سیتم التعامل مع قیم المتوسطات SPSS V26بعد ترمیز وتفریغ البیانات باستخدام برنامج 

 1.67، مستوى تقییم مرتفع)، (من ≤ 2.34الحسابیة التي توصلت إلیها الدراسة على النحو التالي: (

، مستوى تقییم منخفض)، وذلك وفقاً للمعادلة التالیة: ≥ 1.66، مستوى تقییم متوسط)، (2.33إلى 

وهذه القیمة هي طول  0.66 = 3 ÷) 1 -  3ت؛ أي: (عدد المستویا ÷القیمة الدنیا)  –(القیمة العلیا 

  الفئة، وبذلك یكون:

 .≥ 1.66=  0.66+  1مستوى تقییم منخفض:  -

 .2.33إلى  1.67، أي من 2.33=  0.66+  1.67مستوى تقییم متوسط:  -

  .3إلى  2.34مستوى تقییم مرتفع: من  -

  تعلقة بتقییم محور إدارة التغییرتحلیل البیانات الم  - 1

  ): تقییم إجابات أفراد العینة حول محور إدارة التغییر09رقم (الجدول 

  العبارة
  مستوى التقییم  الرتبة الانحراف المعیاري  المتوسط الحسابي

 مرتفع  13  0.807  2.38  .یوجد وضوح في طبیعة العلاقات بین الرؤساء والمرؤوسین1

 متوسط  28  0.813  1.83  .یتصف الهیكل التنظیمي في المؤسسة بالمرونة2

.تتناسب تخصصات الموظفین مع طبیعة ومهام وواجبات 3

  وظائفهم 
 متوسط  20  0.905  2.27

.هناك مستوى علمي من الاتصالات والتعاون بین أجزاء الهیكل 4

  التنظیمي
  متوسط   18  0.679  2.28

.یوجد توافق بین الهیكل التنظیمي مع طبیعة مهام الموظفین في 5

  المؤسسة 
 مرتفع  12  0.838  2.38

 متوسط  22  0.92  2.22  .أجرت المنظمة تغییرات جذریه في هیاكلها التنظیمیة6

 متوسط  19  0.933  2.27  .إعادة توزیع المناصب وفقا للمؤهلات العلمیة 7
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 منخفض 30  0.81  1.6  .حذف بعض المصالح غیر الضروریة 8

  متوسط   /  0.506  2.15  التغییر في الهیكل التنظیمي

 مرتفع  2  0.385  2.83  .تتوفر المؤسسة على شبكة الإنترنت 9

 مرتفع  14  0.868  2.37  .تحتوي المؤسسة على موقع الكرتوني خاص بها 10

 مرتفع  11  0.749  2.55  .یرفق إدخال تكنولوجیا جدیدة مع دورات تدریبیة للعاملین 11

 مرتفع  4  0.439  2.75  .التكنولوجیا المتوفرة أدت لتقلیل الجهد وتوفیر الوقت 12

 مرتفع  3  0.423  2.78  .تتوفر برامج الحاسوب الضروریة لإنجاز المهام13

  مرتفع   15  0.736  2.35  .تشجع الإدارة العاملین على استخدام طرق وأفكار جدیدة للعمل14

 مرتفع  /  0.315  2.6  التغییر في التكنولوجیا

 مرتفع  1  6.763  4.05  التدریبیة للعاملین.تحرص الإدارة على تحدید الاحتیاجات 15

 متوسط  23  0.893  2.15  .الدورات التدریبیة تتوافق مع متطلبات العمل16

  متوسط   26  0.947  2.03  .تقوم الإدارة بتقییم البرامج التدریبیة لتطویر العاملین17

 متوسط  24  0.723  2.13  .برامج تدریب العاملین تحد من مقاومة عملیة التغییر18

 متوسط  16  0.723  2.3  .البرامج التدریبیة أدت إلى التغییر في سلوك العاملین19

 متوسط  27  0.911  1.87  .تقدیم حوافز مادیة ومعنویة لتحقیق الإبداع20

 منخفض 29  0.893  1.65  .تتم عملیة الترقیة بناءا على تحسین أداء العامل21

  مرتفع   7  0.49  2.63  .التغییر یدفع العاملین للعمل22

  مرتفع   6  0.464  2.7  .تشجیع العاملین الجدد للتكیف مع بیئة العمل23

  مرتفع   5  0.608  2.7  .یشجع العمل بروح الفریق والعمل الجماعي24

  مرتفع  9 0.636 2.58  .یحفز العاملین على إتقان العمل لإحداث التغییر المنشود25

  متوسط  21 0.577 2.23  بالحاجة إلیهم .یهیئ العاملین لتقبل التغییر ویقنعهم26

.یساهم في تضلیل العقبات التي تحول دون تحقیق التغییر 27

  المنشود
  مرتفع  8 0.496 2.6

  مرتفع  10 0.783 2.55  .یوجد جو من التنافس البناء بین العاملین28
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  متوسط  25 0.749 2.05  .الإدارة تقدر الجهد الذي یبذله العاملون29

  متوسط  17 0.847 2.28  بالراحة النفسیة أثناء التواجد في العمل .الشعور30

  مرتفع  / 0.583 2.4  التغییر في الأفراد

  مرتفع   /  0.443  2.38  إدارة التغییر

  المصدر: بالاعتماد على نتائج الاستبانة.

) یتضح أن المتوسط الحسابي الإجمالي لإجابات أفراد عینة الدراسة في 09من خلال الجدول (

 2.15قدر بـ  بعد التغییر في الهیكل التنظیميحول  - تبسة- SOMIFERمناجم الحدید مؤسسة 

وهو ما یدل على مستوى تقییم متوسط لما جاء في هذا البعد ودرجة تشتت  0.506بانحراف معیاري 

  ضعیفة في الإجابات.

 5، وجاءت العبارة رقم 2.38و 1.6اوحت المتوسطات الحسابیة لعبارات هذا البعد بین كما تر 

  بأعلى متوسط حسابي.

ویتضح من نفس الجدول أن المتوسط الحسابي الإجمالي لإجابات أفراد عینة الدراسة في مؤسسة 

معیاري  بانحراف 2.6قدر بـ  بعد التغییر في التكنولوجیاحول  - تبسة- SOMIFERمناجم الحدید 

وهو ما یدل على مستوى تقییم مرتفع لما جاء في هذا البعد لكن بدرجة تشتت ضعیفة في  0.315

  الإجابات.

 9، وجاءت العبارة رقم 2.83و 2.35كما تراوحت المتوسطات الحسابیة لعبارات هذا البعد بین 

  بأعلى متوسط حسابي.

جمالي لإجابات أفراد عینة الدراسة في كما یتضح من الجدول أعلاه أیضا أن المتوسط الحسابي الإ

نحراف معیاري اب 2.4قدر بـ بعد التغییر في الأفرادحول  - تبسة- SOMIFERمناجم الحدید مؤسسة 

، وهو ما یدل على مستوى تقییم مرتفع لما جاء في هذا البعد وبدرجة تشتت ضعیفة في 0.583

  الإجابات.

 محور إدارة التغییرومن خلال المتوسط الحسابي الإجمالي لإجابات أفراد عینة الدراسة حول 

؛ یمكن القول إنهم یوافقون بشكل مرتفع عما جاء في هذا 0.443وانحراف معیاري  2.38والذي یقدر بـ 

 المحور وكانت درجة تشتت إجاباتهم ضعیفة.
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  تحلیل البیانات المتعلقة بتقییم محور الأداء الكلي للمؤسسة:  - 2

  ): تقییم إجابات أفراد العینة حول محور الأداء الكلي للمؤسسة10الجدول رقم (

  مستوى التقییم  الرتبة  الانحراف المعیاري  المتوسط الحسابي  العبارة

.یسعى العاملون إلى تحسین مهاراتهم 31

 وسلوكیاتهم بالعمل

  متوسط  8  0.797  2.33

.تتم عملیة الترقیة بناءا على العمل الجید 32

  للعاملین

  متوسط  12  0.781  2.17

.تشجع المؤسسة على تنافس العاملین بشكل 33

  یحسن من أدائهم

  متوسط  13  0.802  2.15

.تتم عملیة تقییم أداء العاملین بناءا على أسس 34

  ومرجعیات محددة  

  متوسط  11  0.823  2.2

المؤسسة حوافز مادیة ومعنویة لتشجیع .تقدم 35

  العاملین على الإبداع

  متوسط  10  0.832  2.22

.یحرص العاملون على تنفیذ العمل وفق الخطط 36

  والبرامج المحددة

  مرتفع  5  0.705  2.63

.تتم عملیة الترقیة بناءا على تحسین أداء 37

  العامل

  متوسط  14  0.876  2.05

  متوسط  15  0.815  2.05.ساهمت التغییرات في طبیعة الحوافز المقدمة 38
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  للعاملین في تحسین أدائهم

.یهتم القائد المشرف على العمل براحة وسلامة 39

  العاملین

  مرتفع  3  0.736  2.65

.البرامج التدریبیة المعتمدة في المؤسسة تؤدي 40

  إلى تحسین أداء العاملین

  مرتفع  7  0.751  2.5

.تقوم المؤسسة باعتماد نظام حوافز یلبي 41

  طموحات ورغبات العاملین

  متوسط  9  0.883  2.3

.یحافظ العاملون على الالتزام بأوقات الدوام 42

  الرسمي 

  مرتفع  1  0.405  2.8

.لدى العاملین المهارة والقدرة على حل المشكلات 43

  الیومیة

  مرتفع  4  0.58  2.65

  مرتفع  1  0.405  2.8  أهداف المؤسسة.ساهم العاملون في تحقیق 44

.یتوفر لدى العاملین المعرفة الكاملة لمتطلبات 45

  الوظیفة التي یؤدونها 

  مرتفع  6  0.81  2.6

  مرتفع  /  0.546  2.44  الأداء الكلي للمؤسسة

 المصدر: بالاعتماد على نتائج الاستبانة.

) یتضح أن المتوسط الحسابي الإجمالي لإجابات أفراد عینة الدراسة في 10من خلال الجدول (

بانحراف  2.44قدر بـ  محور الأداء الكلي للمؤسسةحول  - تبسة- SOMIFERمناجم الحدید مؤسسة 

وهو ما یدل على مستوى تقییم مرتفع لما جاء في هذا المحور وبدرجة تشتت ضعیفة في  0.546معیاري 

  الإجابات.

 42ن رقم ، وجاءت العبارتا2.8و 2.05ت المتوسطات الحسابیة لعبارات هذا المحور بین كما تراوح

بأعلى متوسط حسابي. 44و  

 

 



لشركة مناجم الحديد  حول إدارة التغيير والأداء الكلي الفصل الثاني: دراسة ميدانية

SOMIFER(تبسة) 

 

84 
 

 

 

 

 

 

 

 المطلب الثالث: اختبار الفرضیات 

  اختبار الفرضیة الرئیسة أولا: 

  تنص الفرضیة الرئیسیة على أنه:

0H –  مناجم الحدید لا یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة لإدارة التغییر على الأداء الكلي لمؤسسة

SOMIFER -0.05عند مستوى دلالة  -تبسة.  

1H  -  مناجم الحدید یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة لإدارة التغییر على الأداء الكلي لمؤسسة

SOMIFER -0.05عند مستوى دلالة  -تبسة.  

لرئیسة تم استخدام أسلوب الانحدار الخطي البسیط وهو نموذج خطي إحصائي لاختبار الفرضیة ا

یقوم بتقدیر العلاقة التي ترتبط بین متغیر كمي واحد وهو المتغیر التابع (الأداء الكلي للمؤسسة) مع 

متغیر كمي آخر وهو المتغیر المستقل (إدارة التغییر)، وینتج عن هذا النموذج معادلة إحصائیة خطیة 

كن استخدامها لتفسیر العلاقة بین المتغیرین أو تقدیر قیمة المتغیر التابع عند معرفة قیمة المتغیر یم

  المستقل.

  ): یوضح نتائج نموذج الانحدار البسیط11جدول رقم (

 Sigمستوى الدلالة   المحسوبة Fقیمة   متوسط المربعات  DFدرجة الحریة   مجموع المربعات  النموذج

  000.  25.664  4.683  1  4.683  الانحدار

      182.  38  6.933  الخطأ

        39  11.616  الإجمالي

  Sigمستوى الدلالة   المحسوبة tقیمة   βمعامل   الخطأ المعیاري  Β  المتغیر
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  152.  1.460    374.  545.  الثابت

إدارة  

  التغییر

.783  .155  .635  5.066  .000  

معامل الارتباط: 

0.635  

الأداء الكلي  التابع:المتغیر   0.403 معامل التحدید:

  للمؤسسة

  .SPSS: من إعداد الطالبتین بالاعتماد على مخرجات برنامج المصدر                    

  

 Fیتضح من خلال الجدول أعلاه ثبات صلاحیة النموذج لاختبار الفرضیة استنادا إلى قیمة 

، ویتضح α = 0.05وهي أقل من مستوى الدلالة  0.000بقیمة احتمالیة  25.664المحسوبة والبالغة 

من نفس الجدول أن معامل الارتباط بین المتغیرین ( إدارة التغییر والأداء الكلي للمؤسسة) بقیمة 

وهذا  0.403والذي یعكس علاقة طردیة ومتوسطة، كما نلاحظ أن معامل التحدید یساوي  63.5%

- SOMIFERمناجم الحدید من التباین الحاصل في الأداء الكلي للمؤسسة لمؤسسة  %40.3یعني أن 

 tیعود إلى تغیرات حاصلة في إدارة التغییر، والبقیة ترجع لعوامل أخرى، كما بلغت قیمة  - تبسة

مة معامل ، وبلغت قیα = 0.05وهي أقل من مستوى الدلالة  0.000بقیمة احتمالیة  5.066المحسوبة 

β 0.635.  

، فإنه یتم رفض الفرض α = 0.05أقل من مستوى الدلالة  0.000وبما أن مستوى الدلالة قدر بـ 

العدمي وقبول الفرض البدیل الذي ینص على وجود أثر ذو دلالة إحصائیة لإدارة التغییر على الأداء 

  .α = 0.05عند مستوى دلالة  -تبسة - SOMIFERمناجم الحدید الكلي لمؤسسة 

  ویمكن التوصل إلى معادلة الانحدار كالآتي:

� = 0.545 + 0.783� 

اختبار الفرضیات الفرعیة ثانیا:  

  :1اختبار الفرضیة الفرعیة رقم 

  على أنه: 1تنص الفرضیة الفرعیة رقم 

0H –  لا یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة للتغییر في الهیكل التنظیمي على الأداء الكلي لمؤسسة

  .0.05عند مستوى دلالة  - تبسة- SOMIFERمناجم الحدید 

1H  -  مناجم یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة للتغییر في الهیكل التنظیمي على الأداء الكلي لمؤسسة

  .0.05عند مستوى دلالة  - تبسة- SOMIFERالحدید 
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جزئي من  تم استخدام أسلوب الانحدار الخطي البسیط بین بعد 1لاختبار الفرضیة الفرعیة رقم 

 المتغیر المستقل (التغییر في الهیكل التنظیمي) مع المتغیر التابع (الأداء الكلي للمؤسسة).

 

 

  

  

  

  

  ): یوضح نتائج نموذج الانحدار البسیط12جدول رقم (

درجة الحریة   مجموع المربعات  النموذج

DF  

 Sigمستوى الدلالة   المحسوبة Fقیمة   متوسط المربعات

  000.  298.319  10.304  1  10.304  الانحدار

      035.  38  1.312  الخطأ

        39  11.616  الإجمالي

  Sigمستوى الدلالة   المحسوبة tقیمة   βمعامل   الخطأ المعیاري  Β  المتغیر

  100.  1.687    130.  219.  الثابت

التغییر في الهیكل 

  التنظیمي

1.016  .059  .942  17.272  .000  

الأداء الكلي  المتغیر التابع:  0.887 التحدید:معامل   0.942معامل الارتباط: 

  للمؤسسة

  .SPSSمن إعداد الطالبتین بالاعتماد على مخرجات برنامج  المصدر:

 Fیتضح من خلال الجدول أعلاه ثبات صلاحیة النموذج لاختبار الفرضیة استنادا إلى قیمة 

، ویتضح α = 0.05وهي أقل من مستوى الدلالة  0.000بقیمة احتمالیة  298.319المحسوبة والبالغة 

من نفس الجدول أن معامل الارتباط بین المتغیرین (التغییر في الهیكل التنظیمي والأداء الكلي للمؤسسة) 
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وهذا  0.887ساوي والذي یعكس علاقة طردیة وقویة، كما نلاحظ أن معامل التحدید ی %94.2بقیمة 

- SOMIFERمناجم الحدید من التباین الحاصل في الأداء الكلي للمؤسسة لمؤسسة  %88.7یعني أن 

یعود إلى تغیرات حاصلة في التغییر في الهیكل التنظیمي، والبقیة ترجع لعوامل أخرى، كما بلغت  - تبسة

، وبلغت α = 0.05لدلالة وهي أقل من مستوى ا 0.000بقیمة احتمالیة  17.272المحسوبة  tقیمة 

  .β 0.942قیمة معامل 

، فإنه یتم رفض الفرض α = 0.05أقل من مستوى الدلالة  0.000وبما أن مستوى الدلالة قدر بـ 

العدمي وقبول الفرض البدیل الذي ینص على وجود أثر ذو دلالة إحصائیة للتغییر في الهیكل التنظیمي 

  .α = 0.05عند مستوى دلالة  -تبسة- SOMIFER مناجم الحدیدعلى الأداء الكلي لمؤسسة 

  ویمكن التوصل إلى معادلة الانحدار كالآتي:

� = 0.219 + 1.016� 

  :2اختبار الفرضیة الفرعیة رقم 

  على أنه: 2تنص الفرضیة الفرعیة رقم 

0H –  مناجم على الأداء الكلي لمؤسسة  التكنولوجیالا یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة للتغییر في

  .0.05عند مستوى دلالة  - تبسة- SOMIFERالحدید 

1H  -  مناجم على الأداء الكلي لمؤسسة  التكنولوجیایوجد أثر ذو دلالة إحصائیة للتغییر في

  .0.05عند مستوى دلالة  - تبسة- SOMIFERالحدید 

جزئي من تم استخدام أسلوب الانحدار الخطي البسیط بین بعد  2لاختبار الفرضیة الفرعیة رقم 

  المتغیر المستقل (التغییر في التكنولوجیا) مع المتغیر التابع (الأداء الكلي للمؤسسة).

  ): یوضح نتائج نموذج الانحدار البسیط13جدول رقم (

مجموع   النموذج

  المربعات

درجة الحریة 

DF  

 Sigمستوى الدلالة   المحسوبة Fقیمة   متوسط المربعات

  000.  17.589  3.675  1  3.675  الانحدار

      209.  38  7.941  الخطأ
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        39  11.616  الإجمالي

  Sigمستوى الدلالة   المحسوبة tقیمة   βمعامل   الخطأ المعیاري  Β  المتغیر

  831.  215.-    609.  131.-  الثابت

التغییر في 

  التكنولوجیا

.974  .232  .563  4.194  .000  

الأداء الكلي  التابع:المتغیر   0.316 معامل التحدید:  0.536معامل الارتباط: 

  للمؤسسة

  .SPSSمن إعداد الطالبتین بالاعتماد على مخرجات برنامج  المصدر:

 Fیتضح من خلال الجدول أعلاه ثبات صلاحیة النموذج لاختبار الفرضیة استنادا إلى قیمة 

ویتضح ، α = 0.05وهي أقل من مستوى الدلالة  0.000بقیمة احتمالیة  17.589المحسوبة والبالغة 

من نفس الجدول أن معامل الارتباط بین المتغیرین (التغییر في التكنولوجیا والأداء الكلي للمؤسسة) بقیمة 

وهذا  0.316والذي یعكس علاقة طردیة ومتوسطة، كما نلاحظ أن معامل التحدید یساوي  56.3%

–SOMIFERالحدید مناجم من التباین الحاصل في الأداء الكلي للمؤسسة لمؤسسة  %31.6یعني أن 

 tیعود إلى تغیرات حاصلة في التغییر في التكنولوجیا، والبقیة ترجع لعوامل أخرى، كما بلغت قیمة  - تبسة

، وبلغت قیمة معامل α = 0.05وهي أقل من مستوى الدلالة  0.000بقیمة احتمالیة  4.194المحسوبة 

β 0.536.  

، فإنه یتم رفض الفرض α = 0.05الدلالة  أقل من مستوى 0.000وبما أن مستوى الدلالة قدر بـ 

العدمي وقبول الفرض البدیل الذي ینص على وجود أثر ذو دلالة إحصائیة للتغییر في التكنولوجیا على 

  .α = 0.05عند مستوى دلالة  - تبسة–SOMIFERمناجم الحدید الأداء الكلي لمؤسسة 

  ویمكن التوصل إلى معادلة الانحدار كالآتي:

� = 0.131 + 0.974� 

  :3اختبار الفرضیة الفرعیة رقم 

  على أنه: 3تنص الفرضیة الفرعیة رقم 
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0H –  مناجم الحدید على الأداء الكلي لمؤسسة  الأفرادلا یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة للتغییر في

SOMIFER –0.05عند مستوى دلالة  -تبسة.  

1H  -  مناجم الحدید على الأداء الكلي لمؤسسة  الأفرادیوجد أثر ذو دلالة إحصائیة للتغییر في

SOMIFER–0.05عند مستوى دلالة  -تبسة.  

تم استخدام أسلوب الانحدار الخطي البسیط بین بعد جزئي من  3لاختبار الفرضیة الفرعیة رقم 

 المتغیر المستقل (التغییر في الأفراد) مع المتغیر التابع (الأداء الكلي للمؤسسة).

 

 

 

 

  

  ): یوضح نتائج نموذج الانحدار البسیط14رقم (جدول 

مجموع   النموذج

  المربعات

درجة الحریة 

DF  

 Sigمستوى الدلالة   المحسوبة Fقیمة   متوسط المربعات

  015.  6.449  1.685  1  1.685  الانحدار

      261.  38  9.931  الخطأ

        39  11.616  الإجمالي

  Sigمستوى الدلالة   المحسوبة tقیمة   βمعامل   الخطأ المعیاري  Β  المتغیر

  000.  4.467    347.  1.550  الثابت

التغییر في 

  الأفراد

.356  .140  .381  2.539  .015  

الأداء الكلي  المتغیر التابع:  0.145 معامل التحدید:  0.381معامل الارتباط: 
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  للمؤسسة

  .SPSS: من إعداد الطالبتین بالاعتماد على مخرجات برنامج المصدر

 Fیتضح من خلال الجدول أعلاه ثبات صلاحیة النموذج لاختبار الفرضیة استنادا إلى قیمة 

، ویتضح من α = 0.05وهي أقل من مستوى الدلالة  0.015بقیمة احتمالیة  6.449المحسوبة والبالغة 

بقیمة نفس الجدول أن معامل الارتباط بین المتغیرین (التغییر في الأفراد والأداء الكلي للمؤسسة) 

وهذا  0.145والذي یعكس علاقة طردیة ومتوسطة، كما نلاحظ أن معامل التحدید یساوي  38.1%

–SOMIFERمناجم الحدید من التباین الحاصل في الأداء الكلي للمؤسسة لمؤسسة  %14.5یعني أن 

 tت قیمة یعود إلى تغیرات حاصلة في التغییر في الأفراد، والبقیة ترجع لعوامل أخرى، كما بلغ - تبسة

، وبلغت قیمة معامل α = 0.05وهي أقل من مستوى الدلالة  0.015بقیمة احتمالیة  2.539المحسوبة 

β 0.381.  

، فإنه یتم رفض الفرض α = 0.05أقل من مستوى الدلالة  0.015وبما أن مستوى الدلالة قدر بـ 

للتغییر في الأفراد على الأداء العدمي وقبول الفرض البدیل الذي ینص على وجود أثر ذو دلالة إحصائیة 

  .α = 0.05عند مستوى دلالة  -تبسة–SOMIFERمناجم الحدید الكلي لمؤسسة 

  ویمكن التوصل إلى معادلة الانحدار كالآتي:

� = 1.550 + 0.356� 

  خلاصة

(تبسة)،  SOMIFERمؤسسة مناجم الحدید في تم من خلال هذا الفصل عرض الدراسة المیدانیة 

وكذلك  واقع إدارة التغییرلمعرفة آرائهم حول  موظفي المؤسسةحیث تم توزیع استبانة على عینة من 

  .الأداء الكلي للمؤسسةأو عدمها على  هامعرفة تأثیر تطبیق

، تم استخلاص النتائج SPSS V26وبعد تحلیل نتائج الاستمارات المسترجعة باستخدام برنامج 

  التالیة:

أغلبیة أفراد عینة الدراسة على أن إدارة المؤسسة تطبق إدارة التغییر بأبعادها الثلاث: ق سیواف

التغییر في الهیكل التنظیمي، التغییر في التكنولوجیا، التغییر في الأفراد، وكذلك كانت إجاباتهم حول 

  محور الأداء الكلي للمؤسسة بمستوى تقییم مرتفع.
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 SOMIFERمناجم الحدید ثلاث أثر على الأداء الكلي لمؤسسة لتطبیق إدارة التغییر بأبعاده ال

 .(تبسة)

 



 
 
 

  الخاتمة  
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  الخاتمة 

إن التغییر أمر ضروري وحتمي لكل مؤسسة، فهو یعبر عن حقیقة التطور الحضاري الإنساني، والحاجة 

للتغییر مستمرة وترافق جمیع أوجه نشاط المؤسسة، وتزداد بنمو وتعقید المؤسسة لاسیما وأنها تتعامل مع بیئة 

المستمر، والمؤسسة القویة هي التي تأخذ بعین وأنظمة مفتوحة، مما یتطلب منها ضرورة الاستجابة والتكیف 

الاعتبار أثرها على البیئة أیضا، حتى لا تصبح مستجیبة فقط، من أجل أن تحقق بهذا التغییر هدف الاستمرار 

والبقاء وهدف التكیف والتأقلم، وبالتالي الملاءمة بینها وبین المتغیرات البیئیة المؤثرة فیها، وعملیة التغییر في كل 

جهها ومراحلها تعتمد بصورة أساسیة على توفر شروط ضروریة لتحقیق الأهداف المطلوبة، ویحتاج ذلك إلى أو 

  وجود الإدارة الواعیة والمبدعة والمدركة لما یحدث حولها لتستطیع إدارة التغییر النجاح.

الكلي، توصلنا إلى أن من خلال الدراسة التي قمنها بها والمتمثلة في دور إدارة التغییر في تحسین الأداء 

وتطویره، الكلي هناك تأثیر مباشر لإدارة التغییر على الأداء الكلي، إذ أن الهدف من التغییر هو تحسین الأداء 

ومن خلال ما سبق یمكن القول أن المنظمة باعتمادها على عملیة التغییر یمكنها تحسین أداء أفرادها و رفع 

ى المطلوب وذلك من خلال إحداث تغییر نوعي في سلوك وتصرفات الأفراد مهاراتهم وقدراتهم حتى ترقى للمستو 

ك مختلف النقائص في أدائهم أو ار وادعن طریق إجراءات وبرامج التدریب من أجل تنمیة وتحسین أداء العاملین 

نماط القیادة وأیضا التغییر في أ التغییر في نظام الحوافز وجعله أكثر ملاءمة وتوافق مع تطلعات وطموحات الأفراد

  من أنماط متسلطة ما تولي الاهتمام بالعاملین.

  الدراسة  نتائج

  خلصت هذه الدراسة إلى مجموعة من النتائج نورد أهمها فیما یلي:

  النتائج النظریة: 

  التغییر ضرورة حتمیة وأمر لازم بالنسبة للمنظمات حتى تضمن بقائها واستمرارها وذلك بسبب التغیرات

 التي تحدث في البیئة المحیطة والتي تتمیز بالحركیة وعدم الثبات.والتقلبات 

  إدارة التغییر یمكن تحقیقها من خلال بعض المتطلبات، بالتركیز على التقرب من المورد البشري والاهتمام

 به.

   یب همیة إدارة التغییر حیث تقوم بتحدید مجالات التغییر المناسبة لها وتعمل على تدر لأإدراك المؤسسة

 العاملین وتحفیزهم.
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  من بین العراقیل التي تواجهها المنظمة عند القیام بالتغییر هي مقاومة الأفراد للتغییر وعدم امتثالهم له

 بالدرجة المطلوبة مما یشكل أكبر عائق لتنفیذ التغییر.

 ومة العاملین إن وجود تدریب كافي للعاملین في استخدام الأدوات والأجهزة الجدیدة یساعد في تقلیل مقا

 للتغییر.

  تسعى المؤسسة من خلال تبنیها عملیة التغییر إلى رفع وتحسین الأداء الكلي ومحاولة بعث الحداثة

 وتحقیق النمو والتطور والتجدید.

  یعتبر العنصر البشري من أهم موارد المؤسسة والذي یجب الاهتمام به والعمل على تحسین أدائه ورفع

 هام في تحقیق أهداف المؤسسة.مهاراته باعتباره عنصر 

  تعتبر عملیة تقییم الأداء الكلي بمثابة أداة رقابیة على أداء العاملین تمكن المؤسسة من تحدید العاملین

 الذین هم بحاجة للتدریب لتحسین أدائهم.

  لهم إن التغییر في أنظمة الحوافز وجعلها في مستوى تطلعات العاملین من شأنه رفع الروح المعنویة

    وتحقیق الرضا الوظیفي مما یزید دافعیتهم للعمل أكثر.

  النتائج التطبیقیة:

  عن تساؤلات الدراسة واختبار الفرضیات یمكن التوصل إلى النتائج التالیة:من خلال عرض وتحلیل الإجابة 

  في المؤسسة الاقتصادیة مناجم الحدید وجود علاقة طردیة متوسطة بین الأداء الكلي المقدمSOMIFER - 

 . )α≤0.05(عند مستوى دلالة   - تبسة

  وجود علاقة طردیة وقویة بین التغییر في الهیاكل التنظیمیة في المؤسسة الاقتصادیة مناجم الحدید الحدید

SOMIFER –والأداء الكلي للعاملین عند مستوى دلالة  -تبسة)α≤0.05(. 

  وجود علاقة طردیة ومتوسطة بین التغییر في التكنولوجیا والأداء الكلي لدى العاملین في المؤسسة

والأداء الكلي للعاملین عند مستوى دلالة  -تبسة– SOMIFERالاقتصادیة مناجم الحدید الحدید 

)α≤0.05(. 

 ي المؤسسة الاقتصادیة وجود علاقة طردیة ومتوسطة بین برامج التدریب والأداء الكلي لدى العاملین ف

 .)α≤0.05(والأداء الكلي للعاملین عند مستوى دلالة  - تبسة– SOMIFERمناجم الحدید الحدید 
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  :اختبار الفرضیات

  :یة بین الأداء الكلي المقدم في ارتباط ذات دلالة إحصائبدرجة متوسطة توجد علاقة الفرضیة الرئیسیة

 )α≤0.05إدارة التغییر المتبعة عند مستوى معنویة( وبین - تبسة - SOMIFERمناجم الحدید  مؤسسة

 بالنظر إلى ما وقفنا علیه في المؤسسة محل التربص.

  لمؤسسة في الهیاكل التنظیمیة  بین التغییر توجد علاقة ارتباط ذات دلالة إحصائیة :1الفرضیة الفرعیة

ما یؤكد صحة  )α≤0.05معنویة(عند مستوى  والأداء الكلي للعاملین -تبسة - SOMIFERمناجم الحدید 

 الفرضیة.

  والأداء الكلي لدى  في التكنولوجیا التغییر بین توجد علاقة ارتباط ذات دلالة إحصائیة :2الفرضیة الفرعیة

 ما یؤكد صحة الفرضیة. )α≤0.05عند مستوى معنویة( مناجم الحدید تبسة العاملین بمؤسسة

  بین برامج التدریب والأداء الكلي لدى  دلالة إحصائیة توجد علاقة ارتباط ذات :3الفرضیة الفرعیة

 ما یؤكد صحة الفرضیة. )α≤0.05عند مستوى معنویة( مناجم الحدید تبسة العاملین بمؤسسة

  التوصیات 

على ضوء النتائج المتوصل إلیها یمكن تقدیم مجموعة من التوصیات التي تهدف من خلالها إلى محاولة إبراز دور 

  وكذا أثر إدارة التغییر في تحسین الأداء الكلي من خلال: 

 .تصحیح مفاهیم وتصورات أفراد المؤسسة بشأن مضمون ومجالات عملیة التغییر وأهدافها 

 ط وتنفیذ عملیات التغییر لزیادة قناعتهم بما یعملونه وبالتالي الحد من مقاومة إشراك العاملین في تخطی

 التغییر.

 .العمل على رفع الروح المعنویة وحماسة العاملین من خلال مختلف أشكال الحوافز 

 .ضرورة دعم العاملین وتدریبهم على تنفیذ التغییر واستیعابه 

 لفعال في تحسین الأداء الكلي.ضرورة الاستمرار في إدارة التغییر لدورها ا 

  وضع برامج تدریبیة تتماشى مع احتیاجات العاملین وذلك من أجل زیادة كفاءتهم ومهاراتهم وتحقیق أهداف

 المؤسسة.
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  ضرورة توفیر الحوافز المادیة والمعنویة لتحسین الأداء الكلي في المؤسسة من أجل حب العمل والإخلاص

 یم عبارات شكر.له كمنح شهادات تقدیریة أو تقد

  آفاق الدراسة

یمكن مواصلة البحث في مجال إدارة التغییر والأداء الكلي وربطها بالجودة الشاملة على مستوى المؤسسة من حیث 

 تصال الفعال.دورهما أو بالقیادة وأثرها على الأداء الكلي أو ربطه بالا



  

  

  المراجعقـائمة  
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  الملاحــــــــــــــــــــــــــــــــق
 



 وزارة التعليـم العالـي والبحـث العلمـي

تبسة-جامعـــة العربي التبسي   

 كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير

 قسم: علوم التسيير

 عمالأ: إدارة تخصص

  )01الملحق رقم(

  ستمارة استبیان حولا

  دور إدارة التغییر في تحسین الأداء الكلي للمؤسسة

بإعداد بحث حول دور إدارة التغییر في تحسین الأداء الكلي للمؤسسة فالرجاء منكم التكرّم نقوم     

) في الخانة التي تتفق ورأیكم كمساعدة منكم على إنجاز ×بالإجابة على الأسئلة الموالیة، بوضع إشارة (

  البحث على أن تستخدم إجابتكم لغایات علمیة فقط، ونشكر تعاونكم.

 

   :الأستاذ المشرف                        من إعداد                                               

بومنجل أشواق                                                              جنينة عمر -   

فارس سرور -   

 

 

 

 

 

 



 

    أولا: البیانات الشخصیة
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 الفئة العمریة  - 2

  إ 31  من         سنة 30إلى  20من       

  سنة 40لى 

  سنة 60إلى  51  من            سنة   50إلى  41من          

 المستوى التعلیمي  - 3

    متوسط                                                       ثانوي       

 جامعي                                                       دراسات علیا      

 الخبرة الوظیفیة  - 4

  سنوات  06إلى  03من   سنوات  3أقل من 

  سنوات 10أكثر من              سنوات                            10إلى  06من 

 المركز الوظیفي         - 5

    أخرىإطار مكلف                  س مصلحة                  رئی       رئیس قسم              

   

 

 

 

 

 

 

 



 

قغير مواف  الرقم العبارة  موافق محايد 

 المحور الأول: إدارة التغییر 

         الهیكل التنظیميأولا:   

 01 العلاقات بین الرؤساء والمرؤوسین طبیعةیوجد وضوح في    

02  بالمرونة المؤسسةیتصف الهیكل التنظیمي في      

ومهام وواجبات  طبیعةتتناسب تخصصات الموظفین مع    

 وظائفهم 

30  

الهیكل  أجزاءهناك مستوى علمي من الاتصالات والتعاون بین    

 التنظیمي

40  

مهام الموظفین في  طبیعةیوجد توافق بین الهیكل التنظیمي مع    

 المؤسسة 

05 

60  التنظیمیةتغییرات جذریه في هیاكلها  المنظمة أجرت     

70  توزیع المناصب وفقا للمؤهلات العلمیة  إعادة     

80  حذف بعض المصالح غیر الضروریة       

   التغییر في التكنولوجیا :ثانیا   

 09  تتوفر المؤسسة على شبكة الانترنت    

 10  بها  ي خاصتحتوي المؤسسة على موقع الكترون   

11  تكنولوجیا جدیدة مع دورات تدریبیة للعاملین  إدخالیرفق      

21  لتقلیل الجهد و توفیر الوقت  أدتالتكنولوجیا المتوفرة      

 13  تتوفر برامج الحاسوب الضروریة لانجاز المهام   

جدیدة أفكار العاملین على استخدام طرق و  الإدارةتشجع    

  للعمل

14 

 ثالثا:التغییر في الأفراد

 15  على تحدید الاحتیاجات التدریبیة للعاملین  الإدارةتحرص    
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 الملخص

هدفت هذه الدراسة إلى محاولة إعطاء صورة واضحة عن ظاهرة التغییر والدور الذي یلعبه هذا الأخیر 

سواء بالنسبة للمنظمة من خلال تمكینها من التكیف مع المتغیرات البیئیة، وضمان بقائها واستمرارها لأداء نشاطها 

إدارة التغییر علیه من خلال رفع وتحسین الأداء  وتحقیق النتائج المرغوبة إما بالنسبة للعاملین فیظهر جلیا دور

الكلي وتنمیة مهاراتهم وقدراتهم وذلك من خلال عدة جوانب ترتكز على التغییر النوعي للأفراد اعتمادا على برامج 

التغییر في أنظمة الحوافز وجعلها أكثر ملائمة لرغبات التدریب لرفع المهارات وإدراك النقائص كما یمكن أیضا 

لعات العاملین وملائمة لأهم المستجدات الحاصلة وذلك لأن التحفیز یتغیر كما تتغیر میولاتهم ورغباتهم بتغیر وتط

الوقت والظروف والأشخاص وطبیعة العمل فكثیر ما یكون نقص في الأداء الكلي نتیجة ضعف نظام الحوافز وعدم 

إحداث التغییر  لنظام الحوافز وتجدیده كما یمكن أیضافعالیته لذلك یجب على الإدارة المنظمة القیام بتقویم دوري 

في أنماط القیادة من أنماط تسلطیة غیر مهتمة بالعاملین إلى أنماط مشاركة ومهتمة بالعاملین وهذا ما حاولنا إثباته 

  .-تبسة– SOMIFERفي الجانب التطبیقي من خلال التربص الذي قمنا بإجرائه في مؤسسة مناجم الحدید 

Abstract 

 This study aimed to try to give a clear picture of the phenomenon of change 

and the role that the latter plays, both for the organization by enabling it to adapt to 

environmental changes, and to ensure its survival and continuity to perform its activity 

and achieve the desired results, Overall and developing their skills and abilities 

through several aspects based on the qualitative change of individuals depending on 

training programs to raise skills and realize deficiencies, It is also possible to change 

incentive systems and make them more appropriate to the desires and aspirations of 

workers and appropriate to the most important developments, because motivation 

changes as their tendencies and desires change with the change of time and 

circumstances, people and the nature of work Often there is a lack of overall 

performance as a result of the weakness and ineffectiveness of the incentive system. 

Therefore, the organized administration must periodically evaluate and renew the 

incentive system. It is also possible to bring about a change in leadership patterns 

from authoritarian patterns that are not interested in workers to patterns of participation 

and interested in workers, and this is what we have tried to prove in the practical 

aspect. Through the internship that we conducted at the SOMIFER Iron Mines 

Corporation - Tebessa -. 




