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 الممخص: 
في مؤسسة  أثر التغيير التنظيمي عمى الأداء الوظيفي لمعاممينمعالجة  إلىتيدف ىذه الدراسة 

د عمى الاستبيان أىداف ىذه الدراسة تم الاعتما ولتحقيق ،رمركب جبل العنق بئر العات -مناجم الفوسفات
بوجود (، والتي أقرت spssكأداة رئيسية في جمع البيانات التي تم تحميميا بواسطة البرنامج الإحصائي )

تمثمت في دعم  مما سمح بالخروج باستنتاجات، أثر لمتغيير التنظيمي عمى الأداء الوظيفي لمعاممين،
مي لأنيا تتماشى مع تأديتيا لأعماليا جميع الأفراد بالمؤسسة محل الدراسة عممية التغيير التنظي

ونشاطاتيا بأكير مرونة ممكنة، كما نتج عن عممية التغيير التنظيمي في المؤسسة محل الدراسة ارتفاع 
  معدلات الأداء الوظيفي لمعاممين، كما نتج عنيا مستوى أفضل من الرضا الوظيفي والاستقرار الوظيفي.

 ير التنظيمي، الأداء الوظيفي، تقييم الأداء الوظيفي.تغيالالتغيير، الكممات المفتاحية: 
 
 
 
 

Résumé: 

Cette étude vise à répondre à l'impact du changement organisationnel sur 

la performance de l'emploi des travailleurs dans les mines Fondation Alphusvat- 

col de montagne composé Bir el Ater, pour atteindre les objectifs de cette étude 

étaient de compter sur le questionnaire comme un outil clé dans les données qui 

ont été analysées par la collecte du programme statistique (spss), qui a reconnu 

l'existence de l'impact changement organisationnel sur la performance 

fonctionnelle des employés, ce qui a permis de laisser les conclusions, était de 

soutenir l'institution de tous les individus dans le processus d'étude du 

changement organisationnel, car il est conforme à la réalisation de ses travaux et 

activités Bakeer flexibilité possible, à la suite du processus de changement 

organisationnel dans l'organisation a étudié l'art Des taux de rendement au 

travail efficaces pour les employés, ce qui s'est traduit par un meilleur niveau de 

satisfaction professionnelle et de stabilité de carrière. 

Mots-clés: changement, changement organisationnel, rendement au travail, 

évaluation du travail. 
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 انًقذية                                                                      

 

  المقدمة
 

 جعل مما ،حاليال عصرنا سمات من رئيسة سمة السريعة والقفزات المتلاحقة التطورات تعد
 المستمر البحثو  التغيير عمميات خلال من مياك ،راىنةال للأوضاع والمواكبة التطوير إلى تسعى الإدارة
 والتطوير التعديل من المزيد إجراء يتطمب وىذا والفاعمية، الكفاءة من المزيد تحقيق شأنو من ما كل عن
 الإدارات أصبحتحيث  ،بالمؤسسة المادية وغير المادية والعناصر والأساليب والوسائل الأىداف في

 الخارجية التغيير لدواعي مستجيبة الخطط موترس الإمكانات متواصمة وتؤمن جيوداً  تبذل بالتغيير المعنية
 ة،الإنتاجي الكفاءة لدييم وزيادة لالعم أساليب الأداء الوظيفي لمعاممين وتطوير تحسين أجل من والداخمية،

ىم المحدد الرئيسي لمنجاح النيائي لمتغيير التنظيمي، ومن المعروف أيضا  عمى اعتبار أن العاممين
دارة الممارسات كميا ىي عوامل ىامة لردود فعل لمممارسين والأكاديميين عم ى حد سواء أن القيادة وا 

 الخطط ويضعون والسياسات الأىداف يحددون الذين ىم الأفراد نأونتائج التغيير التنظيمي، و  عاممينال
 رادالأف كذلكو  والمسؤوليات، والسمطات الأدوار بتوزيع ويقومون التنظيم تصميم يتولون الذين وىم والبرامج،

 المؤسسة عمى يعود بما استخداميا وترشيد وتوجيو المتوفرة الإمكانات من الاستفادة عمى يعممون الذين ىم
 القيام عن الآلة تعجز التي والميام الأعمال من لكثير الفعمي بالأداء مونيقو  من ىم أيضاو  والفائدة، بالنفع
 من تجميعيا ويتم كميا تدور التنظيمية لعناصرا أن وىي ىامة حقيقة عمى التأكيد يمكن لذلك لوحدىا، بيا

 .الجيد ىذا بدون وظيفة ولا قيمة بلا تصبح العناصر ىذه نإف وبذلك الإنساني، الجيد خلال
 دراسات مؤخرا ظيرت فقد والدراسات الأبحاث أغمب في محورية أصبحت التغيير مسألة أن وبما

 بشكل لو التخطيط فرصة ؤسساتلمم يتيح مما ير،التغي اتجاه ومواقفيمعاممين ال فعل ردود عمى تركز
والصحيح،  الإيجابي المسار في التغيير توجيو وبالتالي م،نيتعاو  لكسب الملائمة الظروف يئةتيو  ،سميم
 لسموكو عميق فيم يتطمب الذي الشيء ،نفسو يفرض الذي ىو البشري العنصر المطاف ايةني في لأنو

صلاحات برامج لعدة تنفيذىا خلال من ساتإليو المؤس دفتيما  وىو التنظيمي،  مع تتناسب إدارية وا 
 والالتزام الدافعية مثل بالعمل المرتبطة الإيجابية القيم وتدعيم لغرس ،لعاممين بياا وتطمعات أىداف

 الأداء خلال من الواقع أرض عمى ممموسة إنجازات إلى تحويميا عمى والعمل الوظيفي والرضا التنظيمي
 دراسات تؤكدفي نفس ىذا السياق ، المستوى رفيعة خدمة تقديم في أىمية من الإيجابية لمقيم لما المتميز،
 تشيدىا التي التطورات مع التكيف في كبيرة صعوبات من تعاني ؤسساتالم من العديد أن سابقة وبحوث
 كاف تحميل وجود لعدم ذلك يرجع المستيدف، وقد التغيير لإحداث المعتبرة جيودىا من بالرغم بيئتيا،
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معالم  تبرزومن ىنا  ؛التغيير إحداث يعيق قد ما وىو ،واتجاىات تطمعاتو يالبشر  العنصر لمشاكل
 :الآتين خلال طرح السؤال الرئيسي إشكالية ىذا البحث م

مركب جبل  –ما مدى تأثير التغيير التنظيمي عمى الأداء الوظيفي في مؤسسة مناجم الفوسفات      
 ر ؟بئر العات -العنق

 التساؤلات الفرعية: 
 للإجابة عمى الإشكالية الرئيسية يمكن طرح التساؤلات الفرعية الآتية:     
 أنواعو؟ ىي وما ؟التنظيمي بالتغيير المقصود ما 
 ؟ وما ىي استراتيجياتو؟مستويات التغيير التنظيمي تتمثل فيما 
 محدداتو؟ ىي وما الوظيفي؟ الأداء مفيوم ىو ما 
 ؟الوظيفي الأداء تقييم رقوط معايير ىي ما 
 ؟لمعاممين الوظيفي الأداءعمى  التنظيمي التغيير أثر ما 

 الفرضية الرئيسية: 
 يمكن طرح الفرضية الرئيسية الآتية للإجابة عمى التساؤل الرئيسي:    
 .الدراسة محل بالمؤسسة لمعاممين الوظيفي الأداء عمى التنظيمي لمتغيير إحصائية دلالة ذو ثرأ يوجد -
 الفرضيات الفرعية: 

 من خلال الفرضية الرئيسية يمكن طرح الفرضيات الآتية:
 حلم بالمؤسسة لمعاممين الوظيفي الأداء عمى التنظيمي التغيير لمجالات إحصائية دلالة ذو ثرأ يوجد -

 ؛الدراسة
 بالمؤسسة ممينلمعا الوظيفي الأداء عمى التنظيمي لمتغيير الاستجابة لمدى إحصائية دلالة ذو ثرأ يوجد -

 ؛الدراسة محل
 بالمؤسسة لمعاممين الوظيفي الأداء عمى التنظيمي لمتغيير عممية لنتائج إحصائية دلالة ذو ثرأ يوجد -

 .الدراسة محل
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 متغيرات الدراسة:  
 
 
 
 
 
 
 الموضوع أىمية: 

 يمكن إيجاز أىمية دراسة ىذا الموضوع في النقاط التالية:
 عام؛ بشكل وتطورىا المؤسسة أىداف تحقيق في لتنظيميا التغيير أىمية توضيح -
 الدراسة؛ محل بالمؤسسة تقييمو وطرق الوظيفي الأداء مستوى معرفة -
 الدراسة؛ محل بالمؤسسة التنظيمي التغيير مجالات عمى التعرف -
 .وظيفيال أدائو عمى ذلك وانعكاسات التنظيمي، التغيير عممية في البشري المورد أىمية مدى إبراز -
 الدراسة أىداف: 

 يمكن إيجاز أىداف دراسة ىذا الموضوع في النقاط الآتية:
 مركب – الفوسفات مناجم بمؤسسة لمعاممين الوظيفي الأداء عمى التنظيمي التغيير ثرأ عن الكشف -

 العاتر؛ بئر -العنق جبل
 الدراسة؛ محل ةبالمؤسس لمعاممين الوظيفي الأداء عمى التنظيمي التغيير مجالات ثرأ فحص -
 الدراسة؛ محل بالمؤسسة لمعاممين الوظيفي الأداء عمى التنظيمي لمتغيير الاستجابة مدى ثرأ تحديد -
 .الدراسة محل بالمؤسسة لمعاممين الوظيفي الأداء عمى التنظيمي التغيير عممية نتائج ثرأ معرفة -
 اختيار الدراسة أسباب 

 :الأسباب الذاتية 
 أعمال؛ إدارة تخصص مع وينسجم راسةبالد جدير موضوعال -
 التنظيمي؛ التغيير موضوع بينيا من والتي المؤسسات بديناميكية المرتبطة لممواضيع الشخصي لميولا -
 
 

 الرئيسي المتغير المستقل
 التغيير التنظيمي

 المتغيرات المستقمة الجزئية 
 مجالات التغيير التنظيمي -
 الاستجابة لمتغيير التنظيمي -
 نتائج التغيير التنظيمي -
 

 المتغير التابع
 لأداء الوظيفي لمعاممينا
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 الأسباب الموضوعية: 
 التعمق في دراسة تأثير التغيير التنظيمي عمى الأداء الوظيفي لمعاممين؛ -
 تدىور مستوياتب يتعمق مافي خاصة مشاكميا تمس عممية اتبدراس الجزائرية المؤسسات إفادة محاولة -

 ؛البشرية لمواردىا الوظيفي الأداء
 تشخيص واقع التغيير التنظيمي في المؤسسة محل الدراسة؛ -
 حدود الدراسة: 

 تكمن دراسة حدود الموضوع المدروس فيما يمي:
غيير التنظيمي عمى الأداء الوظيفي لقد اقتصر ىذا البحث عمى دراسة مدى تأثير الت الحدود الموضوعية:

 لمعاممين.
مركب جبل العنق  –ىذه الدراسة عمى مؤسسة مناجم الفوسفات  اختيار تطبيقلقد تم  الحدود المكانية:

 . –بئر العاتر 
 .(2018أفريل  04مارس إلى غاية  04بين ) لقد تمت ىذه الدراسة خلال الفترة الممتدة  الحدود الزمنية:

 منيج الدراسة 
جل الإجابة عمى إشكالية البحث وتحقيقا لأىداف الدراسة تم الاعتماد عمى المنيج الوصفي أن م    

التحميمي في إجراء الدراسة التطبيقية من خلال جمع البيانات والمعمومات، ثم تحميميا ووصف النتائج 
 .المناسبة المتوصل إلييا من خلال استخدام أساليب التحميل الإحصائي

  البحثتقسيمات: 
فصمين، فصل نظري وفصل تطبيقي،  إلىبالجوانب الرئيسية لمموضوع تم تقسيم البحث  الإلمامقصد   

 مبحثين: إلىمقسم  بدوره وكل فصل
الوظيفي لمعاممين  والأداءنظري حول التغيير التنظيمي  إطار إلىسيتم التطرق من خلالو  :الأولالفصل 
 ؛السابقة الدراسات إلى وأيضا

بئر  –مركب جبل العنق –ديم عام لممؤسسة الوطنية مناجم الفوسفات قيضم ىذا الفصل ت ثاني:الفصل ال
 .عرض وتحميل نتائج الدراسة ومناقشتيا وأخيرا، المنيجي لمدراسة الميدانية والإطار العاتر
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 تمييد 
التغيير التنظيمي، كونيا من أىم المواضيع التي تشغل المؤسسة في الوقت الراىن موضوع     

وسرعة التغيير وحدتو، وباعتبار المؤسسة نظاما مفتوحا تنمو  ةبالديناميكيتتعامل مع ظروف بيئية تتسم 
وتتطور وتتفاعل في ظل فرص وتحديات بيئتيا التي تنشط بيا، أصبح التغيير التنظيمي أمر حتمي 

أداء العاممين، وذلك يستوجب ضرورة تكيفيم مع وضروري بالنسبة ليا، ولو أىمية كبيرة في زيادة كفاءة 
ن لعممية التغيير الأثر الكبير في المؤسسات وموردىا البشري عمى حد  التغيير التنظيمي الحاصل، وا 
سواء، فالمناىج الإدارية الحديثة تحث المؤسسات عمى التميز من خلال الأداء الصحيح من الوىمة 

مموارد المتاحة، وبيدف إثراء الحياة العممية والعممية لمعاممين، الأولى، والوصول إلى أكفء استخدام ل
بشكل يتضمن تغيير سموكياتيم واتجاىاتيم نحو العمل بأداء متميز. سيتم التطرق في ىذا الفصل إلى 

 المباحث التالية:
 :إطار نظري حول التغيير التنظيمي والأداء الوظيفي؛ المبحث الأول 
 :اسات الميدانية ومناقشتيانتائج الدر  المبحث الثاني. 
 
 
 
 
 
 
 

  



 

 
6 

 

  نذساسات انسابقة وا الإطاس انُظشٌ                                        انفصم الأول                                 

 المبحث الأول: إطار نظري حول التغيير التنظيمي والأداء الوظيفي
نو يشمل كافة نواحي نشاط المؤسسة والممارسات إيير سمة البيئة المعاصرة، لذلك فيعتبر التغ    

وف طارئة تفرضو، الإدارية فييا، فيو أمر حتمي سواء من خلال نظرة بعيدة تستيدف إحداثو أو ظر 
ن الطريق إسريع في القوى التي تأثر فييا، فوباعتبار المؤسسة تعمل في بيئة تتميز بالتغيير المتواصل وال

الصحيح لمبقاء والأداء الجيد لممؤسسة يكمن في التغيير لمتكيف مع البيئة الجديدة، فأصبحت المؤسسات 
 حسين الأداء وزيادة الكفاءة الإنتاجية.تبذل جيودا متواصمة لإحداث التغيير، وذلك من أجل ت

 المطمب الأول: ماىية التغيير التنظيمي
ازدادت أىمية التغيير بالنسبة لممؤسسات في الوقت الحالي، وذلك للاستجابة لمتطمبات البيئة 

 المختمفة والتكيف معيا. 
 أولا: مفيوم التغيير التنظيمي

غير وغير الشيء بدلو وجعمو عمى غير ما كان  سم مشتق من الفعلاالتغيير في المغة العربية 
ذلك بأن الله لم يك مغيرا نعمة عميو، وغير عميو الأمر، حولو وغيره، وفي تنزيل العزيز الباري عز وجل" 

 1 .[42" ]سورة الأنفال: الآية أنعميا عمى قوم حتى يغيروا ما بأنفسيم وأن الله سميع عميم
 من التحول أي مستيدفة، توازن نقطة إلى حالية توازن نقطة من التحول العام بمعناه التغييرأما 

 موارد واستخدام إجراءات اتخاذ التحول ىذا ويقتضي منيا. أحسن تكون أن يفترض أخرى إلى وضعية

 موارد ىدف، :مكونات ثلاثة إذا يتضمن تغيير فكل المنشود. مع التغير وطبيعتيا حجميا يتناسب

جراءات 2وا 
 بحيث الحالي وضعيا عن مختمفة لتكون المنظمة عمى تطوير أو تحسين إدخال عممية ىوو  .

 سياساتيا المنظمة، ىيكل عمى يجري الذي التغيير يشمل وىو، أفضل بشكل أىدافيا تحقيق من تتمكن
جراءاتيا، 3فييا السموكية الجوانب أو عممياتياو  وا 

. 

 

 

 

 

 
                                                 

 034، ص: 1302، دار الميسرة لمنشر والتوزيع، عمان، إدارة المنظمات منظور كميماجد عبد الميدي مساعدة،  1
، مجمة اقتصاديات شمال إفريقيا، جامعة برج بوعريريج، العدد أثر أبعاد التغيير التنظيمي عمى أداء العاممينرحيم حسين علاوي عبد الفاتح،  2

  012الثاني عشر، ص: 
 3العدد السادس، ص: العشرون،  التقني، مجمد مجمةوالتكيف،  لمبقاء المنظمة وسيمة التنظيمي ، التغييرالرحيم الكريم عبد محمود أياد 3
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 تعريف التغيير التنظيمي -0

 يف لمصطمح التغيير التنظيمي، سنقتصر عمى ذكر بعضيا:توجد ىناك الكثير من التعار 
يمكن تعريف التغيير التنظيمي عمى أنو: "العممية أو العمميات التي تقوم بيا المنظمة حتى يتسنى ليا  -

 1التحرك من الوضع الحالي إلى الوضع المستقبمي، بيدف زيادة فعالية المنظمة".
لتحسين قدرة المنظمة عمى حل المشكلات وتحديد  كما عرف أيضا عمى أنو: "مجيود طويل المدى -

عممياتيا، عمى أن يتم ذلك من خلال إحداث تطوير شامل في المناخ السائد في المنظمة، مع تركيز 
خاص عمى زيادة فاعمية جماعات العمل فييا، وذلك بمساعدة مستشار أو خبير في التغيير الذي يقوم 

 2دة".بإقناع أعضاء المنظمة بالأفكار الجدي
 المنجز العمل عمى لمحصول المنظمة قدرة لتحسين مخطط جيد ىو التنظيمي التغييروأيضا: " -

 3".سوقيا لخدمة والرىان
كذالك عرف بأنو: "إحداث تعديلات في أىداف وسياسات الإدارة أو في أي عنصر من عناصر  -

، أو استحداث أوضاع العمل التنظيمي، مستيدفة أحد أمرين أساسيين ىما: ملائمة أوضاع التنظيم
 4تنظيمية جديدة لمتنظيم يسبق غيره من التنظيمات فييا".

 الداخمي (التكيف البيئي تحقيق إلى يسعى وواع، وىادف ومقصود موجو تغيير عن عبارة كذالك "ىو -

 5".حل المشكلات عمى قدرة أكثر تنظيمية حالة إلى الانتقال يضمن بما ،)والخارجي
التغيير التنظيمي عممية معقدة وذات جوانب "ن ألسابقة يمكن القول بالتعاريف ا ومن خلال   

مرتبطة، تتطمب الكثير من الميارات الإدارية والقيادية والقدرات التنظيمية، تيدف إلى إحداث تعديلات 
 والانتقال من وضع قائم إلى وضع جديد، بيدف تحسين أداء المؤسسة".

 

 

 

 

 

                                                 
 49، ص: 1402، الطبعة الثالثة، الشركة العربية المتحدة لمتسويق والتوريدات، القاىرة، إدارة التغيير التنظيميحسين محمد احمد محمد مختار،  1
 341ماجد عبد الميدي مساعدة، مرجع سابق، ص:  2

3
Ramona Petrescu, ORGANIZATIONAL CHANGE PROCESS – STEPS TO A SUCCESSFUL CHANGE , 

University of Craiova Faculty of Economics Craiova, Romania, P9 3 
 53، ص: 2006، دار الحامد لمنشر والتوزيع، إدارة التغيير والتحديات العصرية لممديرمحمد بن يوسف النمران العطيات،  4
 120، ص: 12مجمة اقتصاديات شمال إفريقيا، جامعة برج بوعريريج، العدد، أثر أبعاد التغيير التنظيمي عمى أداء العاممينرحيم حسين،  5
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 خصائص عممية التغيير -8
عممية التغيير التنظيمي بعدة خصائص ىامة، يتعين الإلمام بيا ومعرفتيا والإحاطة تتصف    

 1بجوانبيا المختمفة ومن أىم ىذه الخصائص ىي:
رتجاليا، بل يتم في إطار حركة منظمة ا  ركة تفاعل ذكي لا يحدث عشوائيا و : التغيير حالاستيداف -

ة التغيير تتجو إلى تحقيق ىدف، وتسعى إلى تتجو إلى غاية مرجوة وأىداف محددة، ومن ىنا فان إدار 
 غاية معمومة وموافق عمييا ومقبولة من قوى التغيير.

: يجب أن يرتبط التغيير بالواقع العممي الذي تعيشو المنظمة، وان يتم في إطار إمكانياتيا الواقعية -
 ومواردىا وظروفيا التي تمر بيا.

بين عممية التغيير وبين رغبات واحتياجات وتطمعات : يجب أن يكون ىناك قدر من التوافق التوافقية -
 القوى المختمفة لعممية التغيير.

: يتعين أن تكون إدارة التغيير فعالة، أي تممك القدرة عمى الحركة بالحرية المناسبة، وتممك الفعالية -
 القدرة عمى التأثير في الآخرين، وتوجيو قوة الفعل في الأنظمة والوحدات الإدارية.

يجابي، والسبيل الوحيد لتحقيق ذلك ىو لمقوى ى التفاعل الإ: يحتاج التغيير التنظيمي إلركةالمشا -
 والأطراف التي تتأثر بالتغيير وتتفاعل مع قادة التغيير.

: يجب أن يتم التغيير في إطار الشرعية القانونية والأخلاقية في آن واحد، ولما كان القانون الشرعية -
القانون قبل إجراء  نو يتعين أولا تعديل وتغييرإعارض مع اتجاىات التغيير، فقد يتالقائم في المنظمة 

 جل الحفاظ عمى الشرعية القانونية.أالتغيير، من 

نو يجب أن يسعى نحو أئم يجب أن يتصف بالإصلاح، بمعنى : حتى ينجح التغيير القاالإصلاح -
 .ؤسسةفي الم ختلالاتان عيوب، ومعالجة ما ىو موجود من إصلاح ما ىو قائم م

: ىو صفة لازمة لكل عمل إداري، وبصفة خاصة في التغيير، إذ يخضع كل قرار وكل تصرف الرشد -
لاعتبارات التكمفة والعائد، فميس من المعقول أن يحدث التغيير خسائر ضخمة يصعب تغطيتيا بعائد 

 يفوق ىذه الخسائر.

متغيير التنظيمي، فيتعين أن يعمل عمى : وىي خاصية عممية لازمة لالقدرة عمى التطوير والابتكار -
لا فقد  رتقاءالإخدم حاليا، فالتغيير يعمل نحو إيجاد قدرات تطويرية أفضل مما ىو قائما ومست والتقدم وا 

 مضمونو.

                                                 
 23 -22: ص ، ص2007، ، دار كنوز المعرفة لمنشر والتوزيع، عمانإدارة التغيير والتطويرزيد منير عبوي،  1
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ىتماما كبيرا بالقدرة عمى التكيف ا: إن التغيير التنظيمي ييتم القدرة عمى التكيف السريع مع الأحداث -
من ىنا فإنو لا يتفاعل مع الأحداث فقط، ولكنو أيضا يتوافق ويتكيف معيا ويحاول السريع مع الأحداث، و 

السيطرة عمييا والتحكم في اتجاىيا ومسارىا، بل وقد تقود وتصنع الأحداث بذاتيا للإبقاء عمى حيوية 
 وفاعمية المؤسسة.

 أىمية التغيير التنظيمي -3
مؤسسات في العصر الحديث، عصر المتغيرات يعد التغيير التنظيمي موضوعا ذو أىمية بالغة لم

السريعة العصر الذي لا تيدأ حركتو ولا تتوقف مسيرتو، حيث لا بد وأن تستجيب ليذه التغيرات بما يتفق 
 2 ولمتغيير التنظيمي أىمية كبيرة تستوجب إحداثو من قبل المؤسسة نذكر منيا:1مع خصائصيا الإدارية،

ستجابة لممتغيرات البيئية مثل احتياجات وتوقعات العملاء، التطورات يعتبر التغيير ضروريا لتحقيق الإ -
 التكنولوجية، التشريعات الحكومية.

ينظر المديرون إلى التغيير باعتباره أداة حيوية لتحقيق النجاح لممؤسسة، وىم في ذلك يشجعون  -
 ؛ي تساعد عمى تطوير وتحسين الأداءالعاممين عمى تنمية وتطبيق الأفكار الت

 ؛المداخل لتحقيق التمييز الإداري د يعكس التغيير حاجة شخصية لبعض المديرين وأحدق -
 ؛ضمان الاستمرارية وحيوية المؤسسةيتفق الخبراء بصفة عامة عمى أن إحداث التغيير يعتبر متطمبا ل -
ادة فرص التحسين والتطوير يساعد تقبل التغيير عمى تدعيم مفيوم المؤسسة المتعممة، ومن ثم زي -
 ؛لذاتيا
 ؛الكفاءة وزيادة الفاعمية لممؤسسةينظر إلى التغيير باعتباره أداة مدعمة لتحسين  -

 3 ونجد أيضا من بين أىمية التغيير التنظيمي ما يمي: -
 ؛ترام والتفاعل بين أفراد المنظمةحزيادة الثقة والإ -
 ؛جية مشاكميم وفي انضباطيم الذاتيزيادة حماس ومقدرة أفراد المنظمة في موا -
 ؛وراغبة فيوطوير قيادات قادرة عمى الإبداع ت -
جراءاتيا الخاصة ب -  ؛مواجية البيئة المتغيرة من حوليازيادة قدرة المنظمة وا 
 تطوير أساليب المنظمة في علاجيا لممشاكل التي تواجييا. -

                                                 
 68ص: ، دار الحامد، دون سنة نشر، إدارة التغيير التحديات والاستراتيجياتخضر مصباح إسماعيل الطيطي،   1
 47، ص: 2006توزيع، الإسكندرية،  -نشر -، دون طبعة، الدار الجامعية طبعإدارة الثقافة التنظيمية والتغييرجمال الدين محمد المرسي،   2
 590، ص2004، ، الدار الجامعية لمنشر، الإسكندريةالتنظيم الدليل العممي لتصميم اليياكل والممارسات التنظيميةأحمد ماىر،   3
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 ثانيا: أنواع ومراحل التغيير التنظيمي
عقدا، ومن أجل القيام بكافة الإجراءات، يشكل اختيار نوع التغيير الذي ستقوم بو المؤسسة أمرا م

بعدة مراحل أساسية  وحشد الإمكانيات والموارد التي تكفل تحقيق ىذا التغيير ونجاحو، نجد أن التغيير يمر
 نتقال من الوضع القديم إلى الوضع الجديد.تبين آلية الإ

 أنواع التغيير التنظيمي  -0
وذلك حسب المعيار  ،تغيير التنظيميىناك عدة تصنيفات وضعت من أجل تحديد أنواع ال

 المستخدم في التصنيف حيث نجد:
ىو ذلك الأسموب الذي يتم بمبادرة من جانب الإدارة، ولا يترك  التغيير المخطط والتغيير الغير مخطط: -

الأوضاع لمتغيير التمقائي)الغير مخطط( أن يأخذ مجراه، فيو ذلك التدخل المقصود المستمر بغرض 
بتغيير مجموعة القيم والأفكار  ،المنظمة وتوجيييا بمن فييا نحو الأىداف والغايات المرجوة تصحيح مسار

أما التغيير الغير  ،يم لتتناسب مع المتغيرات المحيطةوالعادات وقدرات الأفراد وأساليب تعمميم وعلاقات
 1وبدون تدخل الإنسان. مخطط يمثل التغيير الذي يحصل تمقائيا بفعل العوامل الطبيعية أو الباثولوجية،

لمشروعات، ويشمل كل يشمل الفرد والمجتمع ويشمل المؤسسات وا التغيير الشامل والتغيير الجزئي: -
فيو تغيير عام واسع النطاق، أما التغيير الجزئي فيو يتصل فقط بجزء من الأجزاء أو  ،فرد في إطاره

يو محدود بحدوده لا يتعداىا ولا يتجاوزىا، بفرع من الفروع، ويقتصر عمى ىذا الجزء أو الفرع فقط، ف
وعادة ما يتم استيعاب التغيرات الجزئية إذا ما أحسن إدارتيا وبشكل يميد ليا ويعدليا تدريجيا، وفي الوقت 
 2نفسو تكون أساسا لبناء تغييرات جزئية أخرى تتكامل حتى تحقق اليدف النيائي وىو تغيير كمي شامل. 

 التغيير بين التمييز يمكن فإنو لمتقسيم، كمعيار التغيير موضوع بأخذ يير المعنوي:التغيير المادي والتغ -

 الوظائف والمسؤوليات، ختصاصاتالإ والتكنولوجي، الجانب الييكمي يمس ما عادة والذي المادي،

 بيلس في معتبرة جيودا ؤسساتالم لذتب ن حيي والتغيير المعنو  المستخدمة، التكنولوجيا وسائل والأنشطة،

 التغيير نجاح في الفاصل يكون قد جتماعي الذيوالإ النفسي الجانب وتتجاىل المادي، التغيير إحداث

 من موجود ىو بين ما فجوة فتحدث ؤسسةالم داخل البشرية الموارد دور تعاظم مع خاصة التنظيمي

                                                 
 26مد الصرفي، مرجع سابق، ص: مح  1
 283 -282، ص ص: 2010، دار الفكر ناشرون وموزعون، عمان، التطوير التنظيميسامح عب المطمب عامر، علاء محمد سيد قنديل،   2
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 بذلك التغيير ويصبح ةالتقميدي سموكيم وأنماط الموظفين اتجاىات وبين حديثة، وأجيزة متقدمة تكنولوجيا

.فعال وغير شكميا
1

 

يوجد تقسيم أخر لأنواع التغيير حسب سرعتو، وىو يشمل التغيير : التدريجي والتغيير السريع التغيير -
البطيء والتغيير السريع، وعمى الرغم من أن التغيير التدريجي البطيء يكون عادة أكثر رسوخا من 

 2يار السرعة المناسبة لإحداث التغيير يعتمد عمى طبيعة الظرف.التغيير السريع المفاجئ، إلا أن اخت
 مراحل التغيير التنظيمي -8

يتم التغيير في المؤسسات العامة والخاصة وتبدأ عممية التغيير بتطوير وعي المؤسسة بذاتيا 
الحالة  وأبعادىا ومكوناتيا، باعتبار أن ذلك الوعي يشكل قاعدة لدافعية المؤسسة نحو التحرك والخروج من

 ما يمي:القائمة، فيذا التغيير لا بد أن يمر بمراحل متتالية ومتتابعة، ومن ىذه المراحل 
تتصل ىذه المرحمة بمدى استعداد النظام ومكوناتو، ويكون الاستعداد عاليا كمما كان  مرحمة البدء: -

لاستعداد دعم المستويات النظام يمارس نمطا اتصاليا مفتوحا، ويمتمك أفراده ميارات عالية، ويرتبط با
الإدارية العميا والوسطى والتنفيذية لمخطوات التطويرية، فإقامة علاقة بين عوامل التغيير والأفراد يخمق 
لدييم الإحساس بالمشكمة وضرورة التعامل معيا، وتغيير منيجية الأداء عن قناعة بضرورة التغيير 

 واستعدادا بالمساىمة فيو.

من ىذه المرحمة جيودا مدروسة في شرح ىذا التغيير ومتطمباتو، وتدريب الأفراد وتتض مرحمة التحول: -
لامتلاك ميارات فنية تستدعييا الخطوات التطويرية، إذ أن ذلك سيؤدي إلى تغيير اتجاىات الأفراد ضد 

وظيفي ستقرار والرضا الن حالة من الإإلازمة التي امتمكوىا، وبالتالي فالتغيير اتفاقا مع الميارات ال
وارتفاع الروح المعنوية ستسود بينيم، فإعادة توزيع الميام مع المحافظة عمى الحقوق والمكتسبات 

 الشخصية للأفراد لتغيير اتجاىاتيم نحو التغيير ضروري قبل إجبارىم عمى التغيير.

جيود  ترتبط ىذه المرحمة بإعداد فريق من المختصين العاممين داخل النظام لدعم مرحمة الصيانة: -
 مستشاري النظام وتنفيذ سياستيم التطويرية، ويشكل ىذا الفريق حمقة وصل فنية مستنيرة، تكون قادرة عمى

التعامل مع متطمبات التغيير وصيانة منجزاتو، فحشد الإمكانات وتوجيو القدرات وتوظيف الموارد وتحريك 
 فاظ عمى حيويتو.الفعاليات البشرية سيؤدي إلى إحداث توازنات لدعم التغيير والح
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: وتظير ىذه المرحمة في مدى انعكاس الأىداف التغيرية عمى الأنظمة المجتمعية وتمبية مرحمة الإثر -
1احتياجاتيا.

 

 فيرى أن عممية التغيير تمر بثلاثة مراحل وىي:   kurt Lewinأما كيرت ليون
أو معوقات يمكن أن تقف أمام نجاح ي مقاومة أحيث يتم في ىذه المرحمة إذابة  إذابة أو إزالة الجميد: -

2عممية التغيير.
 

إذ يباشر قادة التغيير بعممية تشخيص متعمقة لممشكلات وجوانب القصور،  مرحمة تنفيذ التغيير: -
، وىذه المرحمة تتناول المدخلات كافة والميارات ؤسسة، ومن ثم اختيار ما يلائم الموتحديد البدائل الممكنة

3والبناء التنظيمي.
 

ر وىذا يعني أن ما تم تعممو من أفكار وميارات واتجاىات..... جديدة في مرحمة التغيي إعادة التجميد: -
راره بمساعدة الأفراد عمى وتيدف ىذه المرحمة إلى تثبيت التغيير واستق ،يتم دمجو في الممارسات الفعمية

ق عمميم المعتادة، وتصبح تجاىات والأفكار وأنماط السموك التي تعمموىا في أساليب وطر دمج الإ
فرصة لمعاممين لإظيار السموك ويمكن أن يتم ذلك من خلال إتاحة ال ،الأساليب الجديدة سيمة ومرضية

تجاه ينبغي استخدام التدريب الإضافي لتعزيز استقرار لجديدة، وبعد إظيار السموك أو الإتجاىات اوالإ
 الي:تويمكن تمثيل مراحل التغيير بالجدول ال 4التغيير.
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 ( المراحل الأساسية لمتغيير حسب نموذج كيرت ليون00): الجدول رقم

 17، ص: 1101المصدر: فرحان حسن بربخ، إدارة التغيير وتطبيقاتيا في الإدارة المدرسية، دار أسامة لمنشر والتوزيع، عمان، 

 1فيرى بأن عممية التغيير تمر بالمراحل الأربعة الآتية: Schein) أما )
 مة الإذابة: وتعني إذابة المكونات الإدارية القائمة وغير المطموبة.مرح -

 مرحمة التغيير: وىي مرحمة إلغاء أو استحداث أو تعديل مكونات إدارية مطموبة لم تكن قائمة. -

 مرحمة الترسيخ: وتيدف إلى إكساب مكونات الجياز الإداري بوضعيا الجديد درجة من الصلابة. -

 ممارسة الأفراد والجماعات في الجياز الإداري نفسو لمنظام القيمي لممؤسسة.مرحمة التشغيل: وتعني  -
عمى ما ورد في النماذج السابقة لمراحل عممية التغيير يمكن تحديد المراحل الرئيسية التي  اوبناء

  2تتضمنيا عممية التغيير في ثلاثة خطوات وىي:
كبر عدد ممكن من العاممين داخل المنظمة أالجمود: ويعني ذلك خمق شعور لدى مرحمة تفكيك عوامل  -

 بالحاجة الماسة لمتغيير لتقميل مقاومتيم لو لمحد الأدنى.

مرحمة القيام بالتغيرات المطموبة: ويقصد بذلك القيام بأحداث التغييرات في المجالات بيدف تحسين  -
 وفعالية. ستمرار بأداء ميامو بكفايةية وسوية التنظيم، وقدرتو عمى الإالأداء والإنتاج

مرحمة تثبيت التغييرات التي تمت: ويعني ذلك حماية وصيانة التغييرات التي تم إحداثيا والحفاظ عمى  -
 المكاسب والمزايا الناتجة عن ذلك.
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 المرحمة الثالثة المرحمة الثانية المرحمة الأولى
 إعادة التجميد تنفيذ التغيير إذابة الجميد

إيجاد شعور بالحاجة  -
 لمتغيير

 تقميص المقاومة لمتغيير -

 تغيير الناس -
 تغيير الأعمال -
 تغيير لتنظيميتغيير البناء ا -

 التقنيات

 تعزيز النتائج -
 تقييم النتائج -
 إجراء تعديلات بناءة -
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 ستراتجياتوا  اني: مستويات التغيير التنظيمي و المطمب الث
ي تتخذىا الجيات المسؤولة تعتبر مستويات التغيير التنظيمي واستراتيجياتو من أصعب القرارات الت

 عن إحداثو بالمؤسسة.
 أولا: مستويات التغيير التنظيمي

 ىناك أربعة مستويات لمتغيير التنظيمي وىي:
 : وىو أن يتم التعرف عن الفكرة أو المشروع التغييري وأبعاده المختمفة وجوانبو المتعددة.المعرفة -

حتى يصبح لدى الفرد توجو ايجابي وحماس ليذا  وىنا لا بد من الإقناع بالتغير لدى الفرد التوجو: -
1التغيير.

 

ىنا يتبنى أحد الأفراد موضوع ىذا التغيير ويمارسو، من خلال قيامو بعمل أو سموك  السموك الفردي: -
 معين يدل عمى إقناعو التام بضرورة إجراء ىذا التغيير والإصرار عمى تحقيقو.

تبني تحقيق ىذا التغيير والمطالبة بو والعمل بمقتضاه تقوم مجموعة من الأفراد ب السموك الجماعي: -
 2فيصبح سموكا جماعيا.

 ستراتيجيات التغيير التنظيميإثانيا: 
تغيير الذي تريده، وتتنوع ىناك الكثير من الاستراتيجيات التي يمكن أن تتبعيا المنظمات لإجراء ال

أن يكون التغيير تدريجيا، وقد يكون بنيويا ستراتيجيات استنادا إلى حجم وقوة التغيير، إذ يمكن ىذه الإ
 3وسريعا، حيث نجد ىناك نوعين من الاستراتيجيات التنظيمية وىما: 

 تتأثر ىذه الإستراتيجية بعدة عوامل منيا:  ستراتيجيو التغيير التدريجي:إ -0
ىذه ميو، ويتبع ميارات العاممين وقدراتيم، رغبة العاممين بالمشاركة، ثقافة المؤسسة والتشجيع المستمر ع

 ستراتيجيات فرعية منيا:إالإستراتيجية عدة أساليب أو 
تستخدم إذا كانت مقاومة التغيير منخفضة، ويعتمد نجاحيا عمى  إستراتيجية واسعة النطاق: -

 المشاركة الواسعة من قبل جميع الأفراد المعنيين بعممية التغيير، والذين يعرفون جميع تفاصيمو.

تستخدم عندما تكون درجة إلحاح التغيير عالية، ودرجة مقاومتو منخفضة، ولا  المشاركة المركزية: -
يوجد لدى المدير الوقت الكافي ليشرك جميع العاممين في جيود التغيير، ففي ىذه الحالة يجتيد الأفراد 
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يز الميتمون والحاسمون في نجاح عممية التغيير ويتم الحصول عمى مشاركتيم، وفي نفس الوقت يتم الترك
 .تصال حقيقي مع باقي أفراد المؤسسةإعمى 

وتقوم عمى أساس الإقناع بأىمية وضرورة التغيير، وتستخدم في ذلك المقاء المباشر  أسموب الإقناع: -
 والحوار وتوفير لكل من يؤدي دوره في منظومة التغيير.

 1 ونجد من الباحثين من وضع الاستراتيجيات الآتية:
ا الأسموب عند الضرورة الممحة لمتغيير ووجود مقاومة عالية لو، وعندما يستخدم ىذ أسموب الإجبار: -

إلى الأسموب الجبري مع مداومة  أمفيد أو يستغرق وقتا طويلا، فيمجيكون الأسموب الإقناعي غير 
 تصال بالعاممين لتوضيح الأىداف وأىمية التغيير.الإ

تغيير العميق في المؤسسة، وقد تشكل تيديدا لبعض تتبنى ىذه الإستراتيجية ال إستراتيجية التغيير البنوي: -1
 ستراتيجيات القيادية الآتية عند المجوء ليذه الإستراتيجية:العاممين، لذا لا بد من إتباع الإ

تستخدم عندما تكون درجة مقاومة التغيير منخفضة، ولا تعيش المؤسسة  إستراتيجية البراعة القيادية: -
قيادية إذا لم يرفقيا قدر كبير من التخطيط والتوجيو لموصول إلى اليدف في أزمة، لكن لا تكفي الروح ال

 المطموب.

تستخدم عندما تكون الأزمة مدركة من قبل الجميع، وعندما تكون مقاومة التغيير  إستراتيجية الإقناع: -
 منخفضة، وتعتمد ىذه الإستراتيجية عمى غرس الثقة والأمل في نفوس العاممين بمستقبل أفضل.

تستخدم عندما تكون المقاومة لمتغيير مرتفعة، ولكن لا يوجد ما يشير إلى وقوع  راتيجية الإلزام:إست -
 أزمة.

2 كما نجد الإستراتيجية الآتية:
 

وفق ىذه الإستراتيجية فانو يتم استخدام كافة الأساليب لإحداث التغيير  ستراتيجيو القوة القسرية:إ -
ستخدام االتغمب عمى كل أشكال المقاومة ب ية بالقوة وينتجفالتغيير يفرض عمى جميع الجييات المعن

العقوبات والجزاءات لكل من يخالف أو يقاوم. وتكون ىذه الطريقة فعالة في المدى البعيد لأنيا لا تضمن 
 ولاء الأفراد ودعميم لمتغيير.
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ام بعضيا ستخدإستراتيجيات يمكن لممؤسسات ثين من وضع ستة أنواع أخرى من الإوىناك من الباح
 1 ستراتيجيات تتمثل في ما يمي:جراء التغيير التنظيمي، وىذه الإلإ
ستراتيجيات، عمى مقدار المشاركة درجة قبول التغيير، بموجب ىذه الإتعتمد ستراتيجيات المشاركة: إ -

تيجيات سترازمة لذلك، وكثيرا ما تأتي ىذه الإتخاذ القرارات اللاإالذين تأثروا بعممية التغيير في من قبل 
جتماعية لممؤسسة مستخدما سب مع العمميات الإانتعمى شكل تطوير تنظيمي، وىو برنامج طويل الأجل ي

لكفاءة التنظيمية، وتحتاج العمم السموكي لإيجاد التغييرات اللازمة في المواقف والسموكيات وذلك لزيادة ا
المؤسسة بحيث يقدم توصياتو ومن  ستراتيجيات إلى وكيل أو مسؤول عن عممية التغيير من خارجىذه الإ

تخاذ قرارات أفضل كونو تم ا  تفاق عميو، و لتزام بالتغيير الذي تم الإستراتيجيات الإيجابيات تبني ىذه الإإ
ستخدام جميع مصادر المعمومات المتوفرة، أما سمبياتيا فتتمثل في كونيا مكمفة من حيث الوقت والجيد إ

 وقد ينتج عنيا قرارات ضعيفة. 

تقوم ىذه الاستراتيجيات بعرض الحقائق بطريقة غير متحيزة بحيث تقدم  خدام التعميم والاتصال:ستإ -
نو يستفيد منيا أيجابياتيا إتقارير ومذكرات أو مناقشات. ومن مبررات منطقية لمتغيير، وتكون عمى شكل 

اتيا أنيا مكمفة إذا كانت مقاومة التغيير مبنية عمى معمومات غير صحيحة أو غير دقيقة، ومن سمبي
 وتحتاج إلى وقت وثقة متبادلة بين المسؤول عن التغيير والمتأثرين بو.

2 كذلك نجد الإستراتيجية التالية:
 

في  قتصاديةوالاجراءات والترتيبات السياسية حيث ىناك مجموعة تركز عمى الإ إستراتيجية القوة: -
 باستخدام الشعور بالذنب والخجل.ممارسة التأثير، وىناك مجموعة تركز عمى القوة المعنوية 

3كما نجد من استراتيجيات التغيير التنظيمي ما يمي:
 

: ويقصد بيا ترتيب الأحداث بدقة بحيث يتصرف إستراتيجية التلاعب والتأثير عمى الآخرين -
 طريقتين رئيستين لمتأثير عمى الآخرين ىما: يقة التي تريدىا الإدارة، ويقترحالأشخاص بالطر 

 وتعني إعادة تشكيل الموقف بحيث يقرر المرؤوس القيام بأفعال لم يقم بيا من قبل. الظرفية: -
 تغيير مفيومو تجاىو ثم وضع أفعالأي إدارة موقف المرؤوس اتجاه موقف معين ومحاولة  التعمد: -

 ترغب المنظمة بان يأخذ بيا. جديدة
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لة كان ىناك نقاط اختلاف وتعتد عمى احترام أراء وأىداف الغير في حا استراتيجيات التفاوض: -
بينيما، وتستخدم ىذه الإستراتيجية إذا كان ىناك خاسرا أو أكثر نتيجة لعممية التغيير وكان من المتوقع أن 
يقاوم ىؤلاء الخاسرون التغيير، ومن سمبيات ىذه الاستراتيجيات أنيا قد تؤدي إلى الشعور بان التغيير لا 

 يحصل إلا بالتفاوض.
تطبق لجعل التغيير أسيل عن طريق تدريب الأفراد لاكتساب ميارات  م التسييلات:إستراتيجية تقدي -

ضرورية لمتعامل مع الأوضاع الجديدة، وكذلك إعطاء الدعم لمذين سيتأثرون بو، فإذا شعرت الإدارة بتفيم 
ي كونيا المرؤوسين وقبوليم بالمساعدة يمكن استخداميا، وتتمثل السمبية الأساسية ليذه الإستراتيجية ف

 مكمفة.
 المطمب الثالث: ماىية الأداء الوظيفي

يعتبر الأداء الوظيفي من المفاىيم التي حظيت باىتمام كبير من قبل مديري المؤسسات، حيث 
يعتبر مفيوم واسع وشامل وىو بذلك يحتل أىمية قصوى لدى المؤسسة باعتباره الركيزة الأساسية 

 لأنشطتيا.
 مفيوم الأداء الوظيفي:ولاأ

داء لقد اختمفت وجيات النظر بين مختمف الباحثين والدارسين في إعطاء مفيوم شامل وواضح للأ
 الوظيفي، وىذا ما تجمى في مختمف البحوث والدراسات التي تناولت ىذا الموضوع.

 تعريف الأداء الوظيفي -0

 ما يمي: توجد الكثير من التعاريف لمصطمح الأداء الوظيفي، سيتم الاقتصار عمى ذكر بعضيا في
تمام تحقيق درجة إلى الأداء يشير"يمكن تعريف الأداء الوظيفي عمى أنو   -  لوظيفة المكونة الميام وا 

 1."الوظيفة متطمبات الفرد بيا يشبع أو يحقق التي الكيفية يعكس ما وىو الفرد،
اح، وعرف أيضا عمى أنو "ىو نشاط يمكن الفرد من إنجاز الميمة أو اليدف المخصص لو بنج  -
 2ستخدام المعقول لمموارد المتاحة".توقف ذالك عمى القيود العادية للإوي
كذالك عرف بأنو " قيام الفرد بالأنشطة والميام المختمفة التي يتكون منيا عممو، ويمكن التمييز بين   -

 نوعية ،المبذول الجيد كمية :ثلاث أبعاد أو معايير يمكن من خلاليا أن يقاس الأداء وىذه المعايير ىي

                                                 
 209 ، ص2004الدار الجامعية لمنشر والتوزيع, الإسكندرية،  )رؤية مستقبمية(، إدارة الموارد البشريةراوية حسن،  1
 17، ص 2006عمان،  -، دار الحامد لمنشر والتوزيع، الأردنإدارة الأداءمصطفى يوسف،  2
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 عممو في الفرد يبذليا التي العقمية أو الجسمانية الطاقة مقدار تعني الجيد فكمية الأداء، نمط الجيد،
 1."محددة زمنية فترة خلال

 ترتبط التي والجية المؤسسة بيا تكمفو التي مسؤولياتو و لأعمالو الموظف تنفيذ ىو"وأيضا عرف بأنو   -
 2."المؤسسة في الموظف يحققيا التي النتائج ويعني بيا، وظيفتو

 في عامل كل من المتوقعة والنوعية الكمية حيث من العمل أداء "ىو بأنو أيضا تعريفو يمكن كما  -
  3."المؤسسة

من خلال التعاريف السابقة يمكن استنتاج تعريف شامل لأداء العاممين، بأنو قيام الموظف بأعمالو 
نجاز ميامو بنجاح، وأداء من كل عامل في العمل من حيث الكمية والنوعية المتوقعة  ومسؤولياتو وا 

 لك عمى القيود العادية للاستخدام المعقول لمموارد المتاحة.المؤسسة، ويتوقف ذ
 أىمية الأداء الوظيفي -2

 :تتبمور أىمية الأداء الوظيفي فيما يمي  
 مرتبط لأنو منيا، الحي ءالجز  وىو الخدمات تقديم أو الإنتاج لعمميات الرئيسي المكون ىو الأداء -

 لممستيمك، بيعيا يتم مادية قيمة ذات مصنعة مواد إلى الموارد ويحول العممية يدير الذي البشري بالعنصر
 أىداف إلى نصل يجعمنا البشري العنصر إنتاجية وتفعيل الموارد كمفة ثبات فإن وعميو الربح تحقق وبذالك

 .حارب وأكثر كمفة وأقل فعالية بأفضل المؤسسة

 فإذا النيائي، الناتج باعتباره والتقدم النجاح تحقيق تحاول مؤسسة أية داخل كبيرة أىمية الوظيفي للأداء -
  .وفعاليتيا ستقرارىاا  و  المنظمة لنجاح واضحا مؤشرا يعد لكذ فإن مرتفعا الناتج ىذا كان
 في الأداء أىمية إلى الكذ تتعدى بل فقط المؤسسة مستوى عمى الوظيفي الأداء أىمية تتوقف لا كما -

4 .الدولة في والاجتماعية الاقتصادية التنمية خطط نجاح
 

                                                 
، مذكرة ماجستير كمية العموم الإدارية والمالية، جامعة الشرق الأوسط لمدراسات أثر ضغوط العمل عمى أداء العاممينعيسى إبراىيم المعشر،  1

 32 -31، ص ص: 2009العميا، 
، الأكاديمية التربية والتعميم بسمطنة عمانأثر الحوافز المادية والمعنوية في تحسين أداء العاممين في وزارة ، عبد الله حمد محمد الجساسي 2

 104، ص: 2011العربية البريطانية لمتعميم العالي، عمان، 
، مذكرة ماجستير، علاقة الممارسات الإستراتيجية لإدارة الموارد البشرية وأداء العاممين وأثرىما عمى أداء المنظماتزياد مفيد القاضي،  3

 40، ص: 2012الأوسط، الأردن،  إدارة الأعمال، جامعة الشرق :تخصص
، مذكرة مقدمة ضمن متطمبات  نيل درجة الماجستير في العموم المناخ التنظيمي وتأثيره عمى الأداء الوظيفي لمعاممينشامي صميحة،  4

  65، 64، ص ص: 2010الاقتصادية، تخصص: تسيير المنظمات، جامعة أمحمد بوقرة بومرداس، 
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 مختمفة أخرى أعمال أداء عمى وكذالك الحاضر، في عممو أداء عمى الفرد لقدرة مقياس الأداء يعد -
 .والترقية النقل قرارات اتخاذ في ليساعد وبالتالي المستقبل، في نسبيا

 .تحسينو ومحاولة لعممو بأدائو الفرد اىتمام إلى يؤدي وىذا الفرد بأداء وافزالح ربط يتم ما غالبا -

 العاممين فإن الإدارة أنظمة في تعديلات أية حدثت فإذا العمل، في الاستقرار إلى بالحاجة الأداء يرتبط -
  1.خدماتيم عن بالاستغناء ميددين يكونون المتدني الأداء ذوي

 ي ومحدداتو.عناصر الأداء الوظيف :ثانيا
 عناصر الأداء الوظيفي  -1

عندما يوصف الأداء الوظيفي بأنو النتائج التي يحققيا الموظف حينئذ تتضح الكثير من العوامل   
المساىمة أو المؤثرة في الأداء، وتخضع بعض ىذه العوامل لسيطرة الموظف بينما يخرج البعض الأخر 

:عوامل عمى وجو الخصوصية وىيعن ىذه السيطرة. وتبرز أىمية ثلاثة من ىذه ال
2 

 .ودوافع واتجاىات قيم و واىتمامات وميارات معرفة من الموظف يمتمكو ما :الموظف - أ
 عمى تحتوي كما عمل فرص من تقدمو وما وتحديات متطمبات من الوظيفة بو تتصف ما :الوظيفة - ب

 .منيا كجزء الإسترجاعية التغذية عنصر

 والإشراف، العمل مناخ تتضمن والتي الوظيفة، تؤدى حيث ةالتنظيمي البيئة بو تتصف ما :الموقف - ت
 3.التنظيمي والييكل الإدارية، الموارد وفرة

 محددات الأداء الوظيفي -8
إن الأداء الوظيفي ىو إنتاج موقف معين يمكن النظر إليو عمى أنو نتاج العلاقة بين الجيد   
دراك الدور اليام لمفردوا :ت الأداء تتضح في ما يميوليذا نجد محددا؛ لقدرات وا 

4 
 . ميمتو لأداء الفرد يبدليا التي والعقمية، الجسمانية الطاقة إلى الجيد ويشير :الجيد - أ
 عبر القدرات ىذه وتتقمب تتغير ولا الوظيفة، لأداء المستخدمة الشخصية الخصائص فيي :القدرات - ب
 .قصيرة زمنية فترة

 من العمل في جيوده توجيو الضروري من نوأ الفرد تقديع الذي جاهتالإ تعني :الميمة أو الدور إدراك - ت
 ىناك بينما الدور، إدراك بتعريف ميامو أداء في بأىميتيا الفرد يعتقد الذي والسموك الأنشطة وتقوم ،خلالو

                                                 
 45، دار جميس لمنشر والتوزيع، الأردن، ص: التعمم التنظيمي وأثره في تحسين الأداء الوظيفي فايز عبد الرحمان الفروخ، 1
 273، ص: 1988إدارة البحوث لمنشر والتوزيع، ، إدارة الأداء)دليل شامل للإشراف الفعال(ماريون أي ىاينز،  2
 32، ص: 2016، عمان، ، الطبعة الأولى، دار الحامد لمنشر والتوزيعإدارة الأداءمصطفى يوسف،  3
 210، ص: 2006 -2005، دار الفكر العربي، التقييم والتمييز في الأداء)سنة سيجما وبطاقة القياس المتوازن(توفيق محمد عبد المحسن،  4
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 نوعية لمواصفات المبذول، الجيد ىذا ونوعية المبذول والجيد الميمة أو الدور إدراك إلى يضيف من
 .1معينة

 رابع: معايير وطرق تقييم الأداء المطمب ال
 وتمييزىا، تحديدىا عمميا يصعب التي والمتشابكة المختمفة العوامل من متعددة بجممة الفرد أداء يتأثر  

لى  يمكن معين موقف إنتاج ىو الأداءفالفرد،  حياة ومرحمة والمكان الزمان باختلاف تختمف اىتعدد جانب وا 

دراك والقدرات الجيد بين المتداخمة ةالعلاق نتاج أنو عمى إليو النظر معايير  نجد وليذا لمفرد، اليام الدور وا 
 .2الأداء الوظيفي وطرق تقييم

 أولا: معايير تقييم الأداء
 والكفاءة السموك صلاحية عمى الحكم في إلييا يستند محددة معايير باستخدام العاممين أداء تقييم يتم

 : نوعان والمعايير لمعاممين، الأدائية

 بنجاح عممو أداء من ليتمكن وسموكو عممو في الفرد بيا يتحمى أن يجب التي الصفات وتشملر: العناص – أ

  )الخ... التعاون العمل، في المواظبة )كالإخلاص، وكفاءة،

 : تتضمن ما يمي العناصر أن التعريف ىذا من يتضح
 حيث ،... القدرات، الاىتمامات القيم، ت،الميارا الاستعداد، كالقابمية، الفرد، بشخصية تتعمق عناصر -

 :وىي لمفرد الشخصية بالصفات العناصر ىذه كل تتعمق

 . وملاحظتيا تتبعيا يمكن لا ممموسة، غير صفات انيلأ والتقييم القياس صعبة عناصر -

 عمى كالقدرة وقياسيا، ملاحظتيا يمكن عناصر وىي بالوظيفة، القيام أثناء الفرد بسموك تتعمق عناصر -

 العلاقات التخطيط، التفويض، حل المشكلات، عمى القدرة سمية، الر العمل مواعيد حترامإ القرارات، اتخاذ

 . الشفوية تصالاتالا الإدارية، الميارات الأوليات، تحديد الحضور، القيادة، الشخصية،
 تحميلف و وص يةعمم من عمييا المتحصل النتائج من انطلاقا العناصر ىذه ختيارا  و  تحديد ويتم    

 في توافرىا الواجب تحديد الصفات مع وظيفة، كل ومسؤوليات ميام بتبيان العممية ىذه تسمح حيث الوظيفة،

 بالتالي فيي ، العمل في السميم السموك الكفء ذو العامل وأداء صفات تمثل والتي الوظيفة، شاغل الشخص

 الوظيفة. شاغل لفردا وسموك كفاءة وتقييم قياس عند إليو يستند مرجعا تمثل
                                                 

 50 ، ص:1986، الدار الجامعية الإسكندرية، مصر، إدارة القوى العاممة الأسس السموكية وأدوات البحث التطبيقيحمد صقر عاشور، أ 1
، ، تقييم أثر الحوافز عمى مستوى الأداء الوظيفي في شركة الاتصالات الفمسطينية من وجية نظر العامميننادر حامد عبد الرازق أبو شرخ 2

ة مذكرة مقدمة استكمالا لمتطمبات الحصول عمى درجة الماجستير في مذكرة مقدمة استكمالا لمتطمبات الحصول عمى درجة الماجستير في إدار 
 20، ص: 2010الأعمال، جامعة الأزىر، غزة، 
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 الوظيفة، مستوى عمى الفرد طرف من المحققة بالنتائج الأداء معدلات تتعمق)النتائج(:  الأداء معدلات - ب

  أربعة: عوامل خلال من الأداء نتائج تقييم ويتم

. متوقعا كان بما مقارنة إنجازه تم ما حجم ة:الكمي -
 

  والنوعية الكمية بين الموجودة والعلاقة المتوقعة، النوعية مع مقارنة المنجز العمل نوعية ىي ما ة:النوعي -

ن المحدد، الوقت في منو المطموب لمعمل العامل إنجاز :تالوق -  البحث يتم الإنجاز في تأخير ىناك كان وا 

 والإدارة. التخطيط في سوء إلى أم لمعامل، يعود سبب ىو ىل التأخير، ىذا إلى أدت التي الأسباب عن

.المستيدفة التكمفة مع الفعمية التكمفة مقارنة عند الناتج النتائج، والانحراف تحقيق تكمفة معرفة ة:مفالتك -
1 

 العاممين أداء تقييم ثانيا: عوامل

 من كل ملاحظة الممكن منو  والنتائج، والسموك ىي: الشخصية، ثلاث في الأداء تقييم عوامل تتمثل

 للأداء، النيائية المحصمة ىي النتائج ، وتعتبرالشخصية عامل في ذلك يصعب ولكن والنتائج السموك عاممي

 الحكم ستخدامإ الأمر يتطمب ولكن الأحيان، معظم في قياسيا السيل ومن لمتقييم، الأول اليدف وىي

 عمى: التعرف من لابد وىنا سمعيا، إنتاجاً  لا خدمات تقدم التي الوظائف في النتائج لتقييم الشخصي

 .بالمتوقع مقارناً  النتائج جمح ي: أالكمية -

 .المتوقعة بالنوعية مقارنة النتائج نوعية ي: أدةالجو  -

 .بالميزانية مقارنة النتائج تحقيق تكمفة يأ: التكمفة -

 إلى ستنادبالإ السموك عامل تقييم يتم ما وعادة كالنتائج، بموضوعية قياسو فيصعب السموك أما

 التالية: العناصر
 توجيياتو تقبل في ورغبتيم الآخرين توجيو في وظفالم رغبة :القيادة -

 .مناسب عمل برنامج ووضع الأمام، إلى النظر عمى المقدرة :التخطيط -

 تحديد .فعال بأسموب المتاحة والموارد المطموب العمل بين التوفيق عمى الموظف قدرة: التنظيم -

  .أىمية الأقل قبل ميم ىو ما معالجة أي :الأولويات -

 .عمييا وقدرتو السمطة تفويض في الموظف ةرغب :التفويض -

 .عمييا وقدرتو الرقابة في الموظف رغبة :الرقابة -

  .الحل بدائل ووضع المشكمة أسباب تحديد في الميارة :المشكلات حل -

                                                 
، مذكرة ماجستر، تخصص: إدارة أعمال، جامعة محمد الجزائرية الاقتصادية المؤسسة في العاممين أداء تقييم نظام فعالية تقييم بعجي سعاد، 1

 24 -23:  ، ص2007بوضياف، المسيمة، 
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 .ذلك مسئولية وتخمل الأمور عمى الحكم عمى الموظف قدرة :القرارات اتخاذ -

 .الأفكار عن فويالش التعبير في الميارة :الشفوية الاتصالات -

 .ذلك عمى وقدرتو الكتابي تصالالإ في الموظف رغبة :الكتابية تصالاتالإ  -

 .السلامة معدات استعمال عمى وقدرتو العمل في زملائو بسلامة الموظف اىتمام :السلامة إجراءات -

 .وتنظيمو العمل مكان نظافة في الموظف دور :النظافة شئون -

 .العمل من والانتياء البدء بوقت فالموظ التزام :المواعيد في الدقة -

.عمييا حصل التي والإجازات الموظف، فييا تغيب أو غاب التي الأيام عدد :الحضور -
1

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 
، مذكرة ماجستر في إدارة أعمال، الجامعة الفمسطينية الصحة وزارة في العاممين أداء ىعم وأثرىا التغيير إدارة واقع، عبيد خميل فتحي عوني  1

 05 -49، ص ص: 2009 –غرة  –الإسلامية 
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 المبحث الثالث: الدراسات السابقة 

سيتم استعراض الدراسات السابقة التي تم الاستناد عمييا من قبل الباحثين، ويعتقد أن ليا علاقة  
التغيير التنظيمي وأثره عمى أداء العاممين في منظمات الأعمال، ىناك الكثير من الدراسات  بموضوع

العربية التي تناولت موضوعي التغيير التنظيمي، والأداء الوظيفي، وفي ىذا المطمب سوف نتطرق إلى 
  .بعض ىذه الدراسات، من حيث الأىداف، وأيضا النتائج التي تطرقت ليا

 لدراسات العربية لمتغيير التنظيمي والأداء الوظيفيالمطمب الأول: ا
أعدت الكثير من الأبحاث والدراسات حول التغيير التنظيمي، والأداء الوظيفي، وقد تم ربطيما 

 بمتغيرات عديدة، ومن بين ىذه الدراسات ما يمي: 
لعاممين "دراسة حالة عوني فتحي خميل عبيد، واقع إدارة التغيير وأثرىا عمى أداء ا :الأولى دراسةال -

 .1118غزة،  -مجتمع الشفاء الطبي" مذكرة: ماجيستير، تخصص: إدارة أعمال، الجامعة الإسلامية 
 وقد ىدفت الدراسة إلى ما يمي: 

 العاممين؛ أداء التنظيمي عمى التغيير إدارة تأثير مدى عمى التعرف -

 منشود؛ال التغيير إحداث عمى قادرة قيادة وجود مدى عمى التعرف -

 التغيير؛ بعمميات العاممين والتزام تأثر مدى دراسة -
 التغيير؛ عمميات تعترض أن الممكن من التي والعوائق المشاكل أىم عمى الضوء تسميط -

 عامة. بصفة لمعاممين مقبولة عممية التغيير عممية من تجعل وتوصيات لحمول التوصل -
 وقد اعتمدت ىذه الدراسة المنيج التالي:

 الجانب في البحث وكذلك التحميمي، الوصفي المنيج استخدام تم الدراسة أىداف تحقيق أجل من

 موضوع في اللازمة المعمومات وحصر وتجميع البحث مفردات بعض لدراسة استبيانات بتوزيع الميداني

 تكونت عينة اختيار تم حيث. الدراسة موضوع تدعم ومؤشرات قيمة ذات لدلالات الوصول ومن ثم البحث،

 .الدراسة مجتمع من % 22.5 العينة نسبة بمغت وقد موظف، 300 من

 وقد توصمت ىذه الدراسة إلى النتائج الآتية: 
 وعدم التنظيمي، الييكل مرونة وعدم وجمود والأقسام، الإدارات من بالكثير التنظيمي الييكل تضخم -

 والمسئوليات؛ الصلاحيات في التداخل إلى أدى العمل لمتطمبات التنظيمي الييكل ذلك ملائمة

 إنجاز في البطء إلى يؤدي مما الأخرى لممستويات الصلاحيات تفويض وعدم المركزية نحو الإدارة توجو -

 الأعمال؛
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 الصلاحيات في تداخل إلى يؤدي مما المجمع داخل في للإدارات والمسئولية السمطة خطوط وضوح عدم -

 العمل؛ مةعرق إلى يؤدي بدوره والذي والمسئوليات
 عند العاممين وأداء الأفراد( التكنولوجيا، التنظيمي، الييكل في) التغيير مجالات بين ايجابية علاقة وجود -

 ؛a =0.05 دلالة  مستوى
 العاممون، يبذلو الذي لمجيد الإدارة تقدير عدم خلال من ذلك اتضح حيث العاممين اتجاه الإدارة سمبية -

 عمى العاممين مع التعامل في الإنساني بالجانب الاىتمام وعدم القرارات، خاذات في العاممين إشراك وعدم

 العاممين؛ أداء عمى ذلك تأثير من الرغم
 المنشود، التغيير ىو ما تحدد متكاممة خطة وجود لعدم وذلك الأفراد في التغيير في التدريب فعالية عدم -

 وسموك اتجاه بتغيير الاىتمام دون الفني التدريبب والاكتفاء العمل، مع متطمبات التدريب توافق وعدم

 العاممين.
سوفي نبيل، دراسة تحميمية لاتجاىات الموظفين نحو التغيير التنظيمي "دراسة حالة  الثانية: راسةالد -

موظفي خزينة ولاية جيجل".مذكرة: ماجستير، تخصص: تسيير الموارد البشرية، جامعة المنتوري 
 .1101قسنطينة، 

 وتوسيع المكتبة إثراء وىو عممي ىدف أساسيين، ىدفين لتحقيق محاولة ىو الدراسة ىذه من واليدف

 التي السريعة التطورات ظل في المعاصرة بالإدارة والمتعمقة الراىنة المواضيع حول العممية الطالب معارف

 لبعض تعرضال مع التنظيمي التغيير بموضوع الفيم تعميق خلال من وذلك المنظمات، بيئة تشيدىا

 والذي عممي الثاني واليدف .،الإدارة أدبيات في الباحثين من العديد طرف من المقدمة المعرفية الإسيامات

 موظفييا اتجاىات معرفة دفبي جزائرية حكومية منظمة عمى أجريت التي الميدانية الدراسة خلال من يتجمى

 . التنظيمي التغيير نحو
 التالي:وقد اعتمدت ىذه الدراسة المنيج 

 الدراسة تعزيز دفبيحالة  دراسة منيج عمى الاعتماد مع التحميمي الوصفي المنيج ستخدامإ تم

 العلاقات وكشف تحميميا مع التنظيمي التغيير ظاىرة يصف النظري بالجزء والخاص الأول، فالمنيج النظرية

 فقد الحالة دراسة منيج وىو الثاني، المنيج أما النتائج، إلى لموصول تفسيرىا أجل من المختمفة أبعادىا بين

ستبيان، وقد تم الإ طريق عن جمعيا تم التي البيانات وتحميل لتوظيف التطبيقي الجانب في استعمالو تم
 موظف. 74البالغ عددىم  الموظفين جميع عمى ستبيانالإ تعميم
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 وقد توصمت ىذه الدراسة إلى النتائج الآتية:
 من لو ودعمو وتقبمو تأييده خلال من التنظيمي، التغيير نجاح مفاتيح مأى عتبار العنصر البشري أحدإ -

 تعد كما التغيير، لتحقيق يكفي ما والقدرات الميارات من تتطمبو ما مع التغيير قيادة أخرى جية ومن جية،

 التغيير؛ عممية نجاح في الحاسمة العوامل من الداعم التنظيمي والييكلة المرن التنظيمية الثقافة
تخوف الموظفين من التغيير التنظيمي وخاصة فئات الرتب الدنيا، وذلك بسبب تعارض مصالحيم مع  -

 الفئات الأخرى؛
ىذا  في التنظيمي لمتغيير ىامشي دور مع الخزينة، لموظفي الإيجابية لمقيم ضعيفة مستويات تسجيل تم -

 الرضا من نوع وتحقيق، المشتركة سلاكالأ موظفي لدى الدافعية إثارة في المتواضعة مساىمتو رغم ال،المج

 عممنا إذا واقعي ذلك يكون وقدي، متدن جد فيو الخزينة موظفي لدى التنظيمي لتزامالإ أن حين في الوظيفي،

 رتبة أدنى ليم التقنية الأسلاك من % 46.3 وأن التقنية، الأسلاك من ىم الخزينة موظفي من 63.5 %أن

 سنة. 20 من أكثر ليم التقنية الأسلاك من % 66.6 وأن معاينة عون في والمتمثمة
ثر ضغوط العمل عمى أداء العاممين "دراسة ميدانية لمفنادق أعيسى إبراىيم المعشر،  :الثالثة راسةالد -

الأردنية فئة الخمسة نجوم" مذكرة: ماجستير تخصص: إدارة أعمال، جامعة الشرق الأوسط لمدراسات 
 .1118العميا، 

 الدراسة إلى ما يمي: وقد ىدفت ىذه 
تطوير إطار نظري متكامل يغطي مجمل أدبيات أداء العاممين وما يرتبط بو من مفاىيم، وما يتعمق بو  -

 من موضوعات ذات صمة وتأثير متبادل؛
التعرف عمى مدى علاقة ضغوط العمل بأبعاده)عبء العمل الأجور والمكافآت، الييكل التنظيمي، بيئة  -

 العاممين؛العمل( عمى أداء 
نيا الحد من مسببات ضغط العمل أاعد عمى وضع توصيات قد يكون من شالوصول إلى نتائج تس -

 والتخفيف من أثاره السمبية عمى العاممين لتحقيق مستويات أعمى من الأداء الفردي والمؤسسي.
 وقد اعتمدت ىذه الدراسة المنيج التالي: 

مة الدراسة ومن ثم تحميميا لموصول إلى النتائج، ستخدام المنيج الوصفي التحميمي لوصف مشكإ
فندق وكانت العينة تتكون  00ومن ثم الاستنتاجات وبعدىا وضع التوصيات لمدراسة، وقد تم استيداف 

 عامل. 013من 
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 وقد توصمت الدراسة إلى النتائج التالية:
ارتفاع مستوى الضغوط  وجود مستوى معين من الضغوط لا يشكل ظاىرة مقمقة أو غير طبيعية، ولكن -

قد يرافقو أثار سمبية عمى أداء الأفراد وقد تؤدي في بعض الأحيان إلى أثار ايجابية ومصدرا دافعا 
 وتأثير المكافآت والأجور وبيئة العمل عمى أداء العاممين؛ ،لتحسين أداء الأفراد

 تنمية إستراتيجية بين 0.05 ويمعن مستوى عند إحصائية دلالة وذات قوية تأثيرية ارتباطية علاقة وجود -

 الوظيفي( وتطوير المسار الإداري التطوير)التنظيمي، التنظيمي، التعمم التدريب، ) إستراتجية الموارد البشرية

ستراتيجية  الدراسة. محل الجامعات في البشرية الموارد وأداء الوظيفي( الإبداع وا 
في  العاممين" لممدراء الوظيفي الأداء عمى لعاطفيا الذكاء أثرعزمي محمد بظاظو،  الرابعة: دراسةال -

 -غزة–للأونروا"، مذكرة: ماجستر، تخصص: إدارة أعمال، الجامعة الإسلامية  التابع الإقميمي غزة مكتب
1101 

 ىدفت ىذه الدراسة إلى ما يمي:
 في العاطفي الذكاء موضوع تتناول فمسطين بلادنا في المجال ىذا في عممية بحثية تجربة أول إجراء -

 إدارية قطاعات في المحمية بيئتنا في الموضوع ىذا في والدراسة البحث مجال يفتح مما الإداري، العمل مجال

 ؛ مختمفة
 لدى العاطفي الذكاء مستوى تعزيز في تساىم أن يمكن والتي ،العممية الدراسة من والنتائج التوصيات تقديم -

 الوظيفي. مسارىم تطوير في ميساى مما الأونروا في العاممين المدراء
 وقد اعتمدت الدراسة المنيج التالي:

 يحاول والذي التحميمي الوصفي المنيج باستخدام الدراسة، ىذه إعداد في العممي المنيج الباحث اعتمد

غزة  مكتب في العاممون المدراء بو يتمتع الذي الوظيفي الأداء عمى العاطفي الذكاء أثر " واقع وتقييم وصف
 لمبحث، رئيسية كأداة إستبانة خلال من الأولية البيانات جمع إلي الباحث ، ولجأ"للأونروا التابع قميميالإ

 الإقميمي. غزة مكتب في الأونروا لدى يعممون موظفاً  92 عمى ووزعت الغرض، ليذا خصيصاً  صممت
 وقد توصمت ىذه الدراسة إلى النتائج الآتية:

 مستوى عند الوظيفي والأداء العاطفي الذكاء بين إحصائية دلالة تذا علاقة ىناك أن الدراسة بينت -
α =0.05 ، الذكاء مكونات دلالة من مكون كل في المدراء بو يتمتع الذي المستوي عمى تعتمد العلاقة وىذه 

 . الانفعالية( الكفاية الانفعالي، النضوج الانفعالية، الحساسية ) سينج داليب نموذج حسب الثلاثة العاطفي
 الوظيفي؛ والأداء العاطفي الذكاء بين علاقة ىناك أن من التأكد -
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 مما % 95.4 كان جداً( عالي إلي عالي بين )ما نفعاليالإ النضوج محور في العينة أفراد مستوى نسبة -

 وتطوير بالذات الوعي عمى المقدرة مثل الصعيد، ىذا عمى مرتفع بمستوى تمتعوا العينة أفراد أن يعني

 محور في الوظيفي الأداء مقياس عمى استجاباتيم عمى إيجاباً  انعكس وىذا والتكييف، والمرونة ينالآخر 

 والتواصل. تصالالإ
اثر استراتيجيو تنمية الموارد البشرية عمى أداء الأفراد في الجامعات سبرينة،  مانع الخامسة: دراسةال -

، تخصص، تنظيم الموارد البشريةة: دكتوراه، "دراسة حالة عينة من الجامعات الجزائرية بسكرة" أطروح
 .1103جامعة محمد خضير، 

 وقد ىدفت ىذه الدراسة إلى النتائج الآتية:
 والموجو مواردىا لباقي الأساسي والمحرك المؤسسة أصول من استراتيجيا أصلا البشري المورد اعتبار -

 لأدائيا؛ الأول

 الركائز أحد باعتبارىا تنميتيا، في ستراتيجيالإ التوجو وضرورة البشرية الموارد أىمية عمى التأكيد -
 لمرقي؛ أساسيا مطمبا يشكل الذي التميز لتحقيق الأساسية

 الجودة إدارة فمسفة من البشرية مواردىا تنمية في الحديثة الإدارية الأساليب ستخدامإ ضرورة عمى التأكيد -
 البشرية. الموارد أداء تطوير في نالمقار  والقياس البشري الأداء ىندسة إعادة الشاممة،

 وقد اعتمدت ىذه الدراسة عمى المنيج التالي:
 بغية الاستبيان أسئمة ومعالجة يسمح بتحميل الذي التحميمي، الوصفي اعتمدت الباحثة عمى المنيج 

 اريينالإد الأساتذة والموظفين في تمثل الذي الدراسة مجتمع حجم لكبر الدراسة، ونظرا نتائج إلى الوصول

 باختيار الباحثة قامت فقد إداريا، موظفا1319 و أستاذا 2357 منيا مفردة 3676 عددىم بالجامعات، البالغ

 .موظف 800 مكونة من عشوائية، عينة

 وقد توصمت الدراسة إلى النتائج التالية:
 )التنظيمي، ويرالتط التنظيمي، التعمم التدريب، :استراتيجيات أىمية من الرغم عمى أنو الدراسة أكدت -

 من الرفع في ودورىا ، البشري العنصر وتجويد تنمية في والإبداع الوظيفي( المسار وتطوير الإداري
 فعاليتيا؛ من ما نوعا قممت والتي الإستراتيجية ىذه ممارسات في القصور بعض ىناك أن إلا ءه،أدا مستويات

التطوير  التنظيمي، التعمم التدريب، ية ) إستراتجيةالموارد البشر  تنمية إستراتيجية بين قوي ارتباط وجود -
ستراتيجية الوظيفي( المسار وتطوير التنظيمي،  البشرية؛ الموارد وأداء الوظيفي الإبداع وا 
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 والكشف الأداء فجوة لتحديد الوحيد السبيل لأنو الموظفين، أداء تقييم بموضوعية أكثر ىتمامالإ ضرورة -

 ليم؛ فعميةال التدريبية حتياجاتالإ عن
 لوظائفيم، اليومية ممارساتيم في الموظفون يعيشيا التي الفشل ومواقف الأخطاء مناقشة فكرة تبني ضرورة -

 التعمم التنظيمي. عممية لتسييل المستقبل، في تجنبيا كيفيات وتعمم أسبابيا لمعرفة
 المطمب الثاني: الدراسات الأجنبية لمتغيير التنظيمي والأداء الوظيفي

ضافة إلى الدراسات العربية حول التغيير التنظيمي والأداء الوظيفي يوجد ىناك دراسات أجنبية بالإ
 تناولت ىذين الموضوعين، وفيما يمي عرض ليذه الدراسات:

 الدراسة الأولى -
- Chaiporn Vithessonthi ، A Perception-Based View of the Employee: A Study of Employees’ 

Reactions to Change ، DISSERTATION ، Doctor of Business Administration ، the University 

of  St. Gallen ، 2005. 

مراجعة البحوث حول التصورات، والمواقف، وصنع القرار، ونظريات  من ىذه الدراسة اليدف الأول
طار كامل يمثل الربط بين وردود الفعل لمتغيير، واليدف الثاني ىو تصور نظرية إ التغيير، والموظفين

مختمف التصورات والمواقف لمعاممين اتجاه التغيير، من خلال مقاومة التغيير أو دعم التغيير، من ناحية 
أخرى اقترح الباحث خمق أكثر من ذلك نموذج واقعي من الموظفين وردود الفعل من خلال الجمع بين 

الموظفين نتيجة مسار من خلال تأثر المنظمات بأداء  مفاىيم مختمفة؛ ومن نتائج ىذه الدراسة اعتبار أداء
المنظمات المنافسة ليا، وأكدت الدراسة بان التغيير التنظيمي من أىم العوامل الرئيسية الواضحة لتحسين 

 أداء المنظمات.
 الدراسة الثانية  -

-Etude Markus Christen, Ganesh Iyer, David Soberman, Job Satisfaction, Job Performance,  
and Effort: Areexamination Using Agency Theory, Journal of Marketing, Vol. 70, 2006. 

 :وقد ىدفت ىذه الدراسة إلى ما يمي
الجيد،  :توضيح الغموض في الأدبيات المتعمقة بالعلاقات بين ثلاثة مبان رئيسية لعلاقات العمل -

 والأداء الوظيفي، والرضا الوظيفي؛

 توضيح التحيزات اليامة المحذوفة المتحيزة التي يمكن أن تنشأ في التحميل التجريبي لعلاقات العمل؛ -

تحديد ما إذا كانت أنواع مختمفة من الموظفين يستجيبون لمدفع وكيف يستند ذالك إلى الأداء العام  -
 لمشركات.
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 وقد توصمت ىذه الدراسة إلى النتائج الآتية:
ء الوظيفي والرضا الوظيفي ىي ذات أىمية مركزية لمبحث في عمم النفس التنظيمي، العلاقة بين الأدا -

ومع ذالك فإن البحوث التجريبية في ىذا المجال تجد أن الصمة بين ىذه البنى ضعيفة في أحسن 
 الأحوال؛

ة إن التأثير السمبي لمجيد عمى الرضا الوظيفي يتسق مع نظرية الوكالة، ولكن ىناك أدلة تجريبي -
 محدودة لدعم ىذا الافتراض؛

 وجدت بعض الدراسات تأثير إيجابي لمجيد عمى الرضا الوظيفي. -
 الدراسة الثالثة  -

- Etude Sarasvathy Munisamy, Identifying Factors That Influences Job Performance Amongst 

Employees in Oil Palm Plantion, Faculty of Applied Social Sciences Open University 

Malaysia, 2013. 

 :وقد ىدفت ىذه الدراسة إلى
 تحديد ما إذا كان الإجياد يؤثر عمى الأداء الوظيفي لموظفي المزارع؛ -

 تحديد ما إذا كان الأجر يؤثر عمى الأداء الوظيفي لمعاممين؛ -

 تحديد ما إذا كانت بيئة العمل تؤثر عمى الأداء الوظيفي لمعاممين؛ -

 تحديد ما إذا كان الأداء الوظيفي يتأثر بعبء العمل من الموظفين. -
 :وقد توصمت ىذه الدراسة إلى النتائج التالية

تم العثور عمى ىذه  ،ن الإجياد، بيئة العمل، وعبء العمل، والأجر ىم محدد الأداء الوظيفيإ
يت في المناطق الريفية في العوامل مما يؤثر عمى الأداء الوظيفي لدى العاممين في مزارع نخيل الز 

دارة التعامل مع الإجياد ،ماليزيا عبء  ،بيئة العمل ،تسمح ىذه الدراسة ليؤلاء الموظفين تحديد وتقييم وا 
تخاذ إفيم محدد الأداء الوظيفي ويمكن  من أجل مواكبة الرضا الوظيفي، بواسطة والأجور ،العمل

 ث ذات الصمة بالأداء الوظيفي أو الأعمال.الإجراءات المناسبة من أجل إدارة ومراقبة الأحدا
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 الدراسة الرابعة  -
-Student, Organizational Change And Employees’ Reactions – A,  Theoretical And Practical 

Framework, Annals Of The ”Constantin Brancusi” University Of Targu Jiu, Economy Series, 

Issue 2/ 2013. 

 وقد ىدفت ىذه الدراسة إلى:
 ؛الإدارة آراء وليس الفعال التغيير نحو الموظفين آراء عمى التعرف -
استكشاف العمميات والعلاقات المتبادلة لمتقييم المعرفي والتكيف السموكي ذات الصمة مع التغييرات  -

 المتعددة؛
 موظفين وسموكيات التأقمم؛لفحص كيف يؤثر توقيت التغيرات والعدوى العاطفية عمى مشاعر ال -
 دراسة كيفية تراكم الخبرة العاطفية مع مرور الوقت والتأثير عمى التقييم المعرفي؛ -

الاتصال ىو أكثر العوامل تأثيرا في التغيير التنظيمي المتصور، والحد من عدم وأكدت الدراسة أن 
مناسب، فإن مسألة الأمن الوظيفي اليقين والغموض من خلال توفير المعمومات ذات الصمة وفي الوقت ال

يمكن أن تخفف من الآثار السمبية الناجمة عن عمميات مقاومة التغيير، ويجب توفير المبادئ التوجييية 
والدورات التدريبية اللازمة لتحقيق المعرفة اللازمة. وفي الوقت نفسو، فإن وظيفة جديدة وصف يحتاج إلى 

ت المينية، وىذا يؤدي إلى قبول التغيير وموقف إيجابي تجاىو، الاستجابة لمتطمبات الموظف والميارا
ودرس الباحث تجربة الموظفين الذاتية من التغيير  ،الأمر الذي سيعزز في النياية الفرد والأداء التنظيمي

ثلاثة قضايا واسعة تم  من خلال التنظيمي، وكيف تختمف تصورات التغيير عبر مستويات المنظمة،
 ضايا )العاطفية والمواقف، وقضايا عممية التغيير والنتائج(.تحديد فئات الق

 وقد توصمت الدراسة إلى النتائج التالية:
يتحرك سموك الموظفين التكيفي من خلال عواطفيم والمشاعر الإيجابية، مثل الفرح والإثارة، أو  -

يجابية تشمل الثقة في في سياق التغيير التنظيمي، والمشاعر الإ المشاعر السمبية، مثل الخوف والحزن
التغيير وتعزيز الثقة، مما يؤدي إلى الالتزام والانخراط العاطفي، في حين أن المشاعر السمبية تشمل 

 الشعور بالإجياد أو غير آمنة مما يؤدي إلى عدم الثقة والمقاومة؛
دارة الممارسات الموظفين ىم الوحيدين المسؤولين لتحديد النجاح النيائي لمتغيير وكذلك تعد القيا - دة وا 

 من العوامل اليامة لردود فعل الموظفين ونتائج التغيير؛
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ينصح العمماء الذين يدرسون مشاعر الموظفين خلال التغييرات المتتابعة بتحميل كيفية الانفعالات عبر  -
 عمميات التغيير المختمفة.

 الدراسة الخامسة  -
-Rachel Mourfield, Organizational Change: A Guide to Bringing Everyone on Board, 

Management, Indiana University,  2014. 

حيث أكد الباحث أن الشركة الناجحة حقا في ىذا اليوم وىذا العصر، يجب أن تكون قادرة عمى 
الذىاب بأمان من خلال التغيير، وضرورة إحداث التغيير في جميع الصناعات، سواء كان ذلك في 

من إعادة الييكمة، والتحسينات العممية، وعمميات الدمج،  ة، الييكمية، أو الناس محورىاالتكنولوجي
والاستحواذ وتسريح العمال، ويمكن لممنظمات الأكثر كفاءة وفعالية التحرك طوال التغيير وكذلك ذكر في 

ير كورت دراستو أىم النماذج التي تؤدي إلى إحداث تغيير في القوى العاممة نموذج إدارة التغي
وغيرىا من النماذج، وركز عمى كيفية تغيير المواقف من طرف الموظفين ، نموذج تغيير الخطوة ليوين،

وكذلك الإدارة، وأكد أن المنظمات التي تكون أكثر ازدىارا في نياية المطاف ىي التي تواكب التغيير دون 
 قق الفشل.فشل، والمنظمات التي ترفض التغيير سوف تقع في نياية المطاف وتح

واستنتج من خلال ىذه الدراسة أن التغيير التنظيمي ىو موضوع معقد لمغاية قبعة يمكن أن يكون   
من صغيرة إلى كبيرة، والمنظمات كميا سوف تضطر إلى إجراء  ميمة صعبة لكثير من المنظمات،

جيدة، والمواقف  تغييرات في مرحمة ما، وأعتقد أفضل طريقة لقير التحولات ىي من خلال إدارة قوية
كل ىذه الجوانب ىي بنفس القدر من الأىمية عند التعامل مع  كونيا قادرة عمى إتباع نموذج لمتغيير.

التغيير، ويجب أن  لا يتم تطبيقو دون المواقف الإيجابية فالإدارة لن تكون قادرة عمى تحفيز الموظفين، 
ب عمى كل من الموظفين والإدارة إعطاء وبدون دوافع من المستحيل التحرك من خلال التغيير، ويج

 بعضيم البعض الدافع اللازمة من أجل إتباع نموذج لمتغيير بنجاح.
 الدراسة السادسة  -

- Javier Sepúlveda Quintero ، Organizational Change: Formulating, Implementing, and 

Sustaining a Fundamental Organizational Change in South American Central Banks Pilot 

Study Colombia, DISSERTATION: Doktors,  der Universität St.Gallen. 

ىدفت ىذه الدراسة إلى التعرف عمى كيفية صياغة وتنفيذ والحفاظ عمى التغيير في المنظمة لكي 
والاستقرار في بيئتيا، تظل قادرة عمى المنافسة، وتبني وسائل تشغيل أكثر فعالية وكفاءة وتحقق البقاء 

وبين في دراستو أن أىم عواقب التغيير ىي في التوازن فيو يعد تحديا حاسما لممنظمات، وعلاقتو 
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ىذه الفجوة بين ما ىو مرغوب فيو يصبح الزخم لمتغيير أعمى وينبغي أن تدرك  ،بالابتكار يخمف فجوة
أىم نتائج الدراسة أن المنظمات التي تتبع   الإدارة الفجوة وتقرر عممية التغيير بطريقة مخطط ليا، ومن

الاستقرار، التغيير السريع، إمكانية التنبؤ، فيو الذي جعميا ناجحة،  وليا محرك متأصل  :المسار التالي
 نحو الاستقرار وازدياد الصلابة.

 الدراسات المرتبطة بالمجلات العممية المتخصصة :المطمب الثالث
محمود عبد الكريم الرحيم، التغيير التنظيمي وسيمة المنظمة لمبقاء والتكيف،  دراسة آية: الدراسة الأولى -

 .1116، 1، العدد 11المجمد  -دراسة تطبيقية في شركة المنتجات النفطية، مجمة التقني
 :وقد ىدفت ىذه الدراسة إلى ما يمي

ات ر يساعد الإدار المساىمة في توفير تصورات نظرية عن مفاىيم التغيير التنظيمي عمى شكل إطا -
 نجاز عمميات التغيير التنظيمي في منظماتيم؛إالمختمفة، والمنظمات في 

 المساىمة في تحديد أىم المتغيرات المؤثرة في عمميات التغيير التنظيمي؛ -

 ،توجيو اىتمامات إدارات المنظمات إلى ضرورة اعتماد أسس التغيير التنظيمي في منظماتيم خاصة -
كبير الحاصل في مختمف المنظمات في التكيف مع المتغيرات البيئية يدعو إلى أن تكون وأن التسارع ال

الأمر الذي يتطمب  ،منظماتنا بمستوى من الأداء الذي يجعميا تتفوق عمى مثيلاتيا من المنظمات الأخرى
 من المنظمات القيام بدور فاعل بما يؤدي إلى النيوض بمياميا المختمفة في ىذا المجال.

  :توصمت ىذه الدراسة إلى النتائج الآتية وقد
شيدت الشركة تغيرات بيئية كبيرة ومتسارعة خلال العقد الأخير من الزمن في الوقت الذي كان عمى  -

الشركة الاستمرار في القيام بدور فاعل من أجل النيوض في عممياتيا بما يؤدي إلى تكيفيا والتغيرات 
خاصة إذا عممنا أن عمل الشركة يمثل عصبا حيويا في ديمومة  ،نالسريعة الحاصمة في مختمف الميادي

 الحياة في ضوء ىذه المتغيرات؛

أثرت التغيرات الحاصمة في البيئة الخارجية عمى جوانب معينة في الشركة في حين لم يكن تأثيرىا  -
 مباشر عمى عناصر أخرى؛

 إدامة استمرار الحياة؛ من بين مسببات التغيرات التي أجرتيا الشركة ىو رغبتيا في -

يعد العامل التكنولوجي من بين أبرز العوامل التي ساىمت في إحداث التغيرات التي جاءت متوافقة  -
 ورغبات الشركة في إحداث التغيير؛
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وجود مؤيدين لعمميات التغيير في الشركة يقابل ذالك وجود معارضين إلا أن وجود المؤيدين يشجع  -
 إجراء عمميات التغيير.الشركة بشكل أكبر في 

دراسة شربن محمد المطارنة، أثر ضغوط العمل في الأداء الوظيفي لدى مديري الدراسة الثانية:  -
( 1 -0العدد) 15المجمد  -المدارس الأساسية الحكومية في إقميم جنوب الأردن، مجمة جامعة دمشق

1101 . 
 الأساسية مديري المدارس لدى الوظيفي داءالأ في العمل ضغوط أثر عمى التعرف إلى الدراسة ىذه ىدفت

 :الآتية الأسئمة عن الإجابة خلال من الأردن جنوب إقميم في
 معان، )الكرك، الطفيمية، الجنوب إقميم في الأساسية المدارس مديري لدى العمل ضغوط مستوى ما -

 أنفسيم؟ المديرين نظر وجية العقبة( من
 معممييم؟ نظر من وجية الأردن جنوب إقميم في الأساسية لمدارسا لمديري الوظيفي الأداء مستوى ما -
 المدارس لدى مديري الوظيفي الأداء في العمل ضغوط لمصادر إحصائية دلالة ذو أثر ىناك ىل -

 الأردن؟ جنوب إقميم في الحكومية
 :وقد اعتمدت الدراسة المنيج التالي

 البحث ستخدام أسموبإ تم حيث الميداني، ثالبح جانب إلى الوصفي البحث منيجية الدراسة اعتمدت

 تصميميا تم ستبانوإ بوساطة جمع البيانات عمى عتمدا فقد الميداني الجانب أما الموضوع، لأدبيات المكتبي

عضوا من أعضاء ىيئة التدريس في الجامعة  06، حيث تم عرض أداتي الدراسة عمى الباحثين قبل من
ارس الحكومية، لمتحقق من صدق الأداة من حيث وضوح الصياغة الأردنية وجامعة مؤتة ومديري المد

 .المغوية وسلامتيا
 :التالية النتائج إلى الدراسة توصمت وقد
 لمستوى دلالة إحصائية ذات فروق وىناكطا، متوس كان المدراء لدى الأداء في الضغوط مستوى أن -

 الاجتماعية؛ والحالة العمروالخبرة و  التعميمي والمستوى الجنس لمتغير تعزى العمل ضغوط
 المدارس مديري عمى العبء الزائد تخفيف في يساىم الذي الأمر وعادلة، موضوعية بصورة والتقدم الترقية -

 الضغوط عمييم؛ نسبة من يقمل وبالتالي لعمميم، تأديتيم أثناء
 ومجالس وجماعية يةلقاءات فرد خلال من والطمبة، والمعممين المدارس مديري بين التواصل جسور بناء -

 جلأ من الطمبة يواجييا التي واللامنيجية المشكلات التعميمية لمناقشة النظر ووجيات الآراء لتبادل الطمبة

 المدارس؛ مديري لدى العمل ضغوط والتخفيف من التربوية العممية سير
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 عمييا، والتغمب عالجتياالضغوط وم مواجية كيفية معرفة اجل من باستمرار لممديرين تدريبية دورات إجراء -

 لعمميم؛ أدائيم مستوى عمى الضغوط ىذه لا تؤثر بحيث القميمة الخبرات ذوي المديرين عمى والتركيز

 الحكومية المدارس الوظيفي لمديري الأداء في العمل ضغوط بتأثير المتعمقة الدراسات من المزيد إجراء -

 مقارنة. كدراسة الأردن بجنوب والخاصة
دراسة عبد الكريم حسين، التغيير التنظيمي العوامل المؤثرة واستجابة الإدارة، "دراسة : الثالثةالدراسة  -

إحصائية تحميمية في المؤسسة العامة لمصناعات الغذائية في سورية"، مجمة جامعة دمشق لمعموم 
 .1101العدد الأول،  17المجمد  -الاقتصادية والقانونية

 يمي:وقد ىدفت ىذه الدراسة إلى ما 
 التغيير؛ إلى المبحوثة الشركات في المديرين استجابة كيفية التعرف عمى -

 ؛ونتائجو التغيير إلى أدت التي العوامل طبيعة التعرف عمى -
 وتأثيرىا؛ بذلك المرتبطة والعلاقات التغيير لعممية المديرين إدراك دور التعرف عمى -

 في الشركات؛ القرار أصحاب تساعد توصيات اغةصي خلاليا من يمكن نتائج إلى التوصل إمكانية -

 وفاعمية. بكفاءة أىدافيا وتحقيق التغيير عممية قيادة عمى المبحوثة
 :وقد اعتمدت ىذه الدراسة المنيج التالي

 جمع البيانات في الميداني الأسموب ستخدامإ يتضمن الذي التحميمي الوصفي المنيج عمى الدراسة تعتمد  

 وذلك الدراسة المرجعية، عن فضلاً  الدراسة، فرضيات صحة ختبارلإ إحصائياً  وتحميميا ستبانةالإ بواسطة

 عن الحاسوب بواسطة البيبموغرافي والبحث النظرية الخمفية لبناء ة المتوافر  والمصادر المراجع من ستفادةبالإ

  إداريا. 118السابقة، وقد اعتمد الباحث عمى عينة متكونة من الدراسات
 :ىذه الدراسة عمى النتائج الآتيةوقد توصمت 

 شركات أظيرت إذ، النتائج أىم استخلاص يمكن التغيير، عممية لمتغيرات الإحصائي التحميل عممية بعد -

مكانية استعداداً  الغذائية لمصناعات العامة المؤسسة  استجابة مع يتوافق بما التغيير لعممية واضحة وا 

 البحث؛ مجتمع يشكمون الذين المديرين
 التغيير، ذاتيا ولنتائج التغيير ولعممية والخارجية الداخمية التغيير لعوامل المبحوثين إدراك نتائج تحميل عند -

 المعياري المتوسط أعمى من كانت المبحوثين لإجابات الحسابية المتوسطات من الكبرى النسبة أن يلاحظ

 الداخمية. لمعوامل المبحوثين إدراك قوة إلى بوضوح وتؤشر معنوي؛ بشكل
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دراسة م.م سحراء أنور، قياس تأثير ضغوط العمل في مستوى الأداء الوظيفي، دراسة : الدراسة الرابعة -
استطلاعية تحميمية لأراء عينة من العاممين في ىيئة التعميم التقني، مجمة كمية بغداد لمعموم الاقتصادية، 

 .1102، 25العدد 
 ىدفت ىذه الدراسة إلى:

 ستوى ضغوط العمل لدى العينة المبحوثة؛التعرف عمى م -

 تحديد مستوى تأثير ضغوط العمل في مستوى الأداء الوظيفي؛ -

التعرف عمى البعد الأكثر تأثيرا من أبعاد ضغوط العمل والمتمثمة في )طبيعة العمل، صراع الدور،  -
 غموض الدور، عبء العمل( في مستوى الأداء الوظيفي لدى العينة المبحوثة؛

ستراتيجيات الأكثر ملائمة التي يمكن إتباعيا من قبل إدارة المنظمة لمتخفيف من لكشف عن الإا -
 تأثيرات ىذه الضغوط عمى العاممين ومستوى أدائيم.

  :وقد توصمت ىذه الدراسة إلى النتائج التالية
الأول كمصدر مستوى ضغوط العمل لأفراد العينة حيث أن بعد طبيعة العمل قد جاء  بالمركز  رتفاعا -

 ومسبب من مصادر ضغوط العمل يميو بعد )غموض الدور، عبء العمل، صراع الدور( عمى التوالي؛

ثلا في عدم القدرة دافعية العاممين متم نخفاضامناسب من ضغوط العمل يؤدي إلى إن المقدار غير ال -
 لعمل وزيادة معدل الغياب؛نجاز اإعات والخلافات ومعدل التأخير في معدل النزا رتفاعواعمى التركيز 

از متطمبات عمميم بشكل يؤثر عمى جميع أفراد العينة إلى استقطاع جزء من وقتيم العائمي لانج قاتفا -
العائمية وتعرضيم لضغوط نفسية تؤدي إلى إصابتيم بأمراض نفسية وجسدية تؤثر عمى مستوى  لتزاماتيما

 أدائيم وتزيد من معدل الغياب؛

ارات العميا في المنظمات قيد الدراسة ضعيف بالجانب المعنوي في محيط العمل وىذا ما الإد ىتماماإن  -
أظيرتو نتائج الجانب الميداني في تشخيص أىمية متغيرات الدراسة فيما يتعمق بطبيعة العمل ومستوى 

 الدافعية؛

ة الدراسة رغم مستوى الدافعية لدى أفراد عين نخفاضاائج تشخيص واقع متغيرات الدراسة أظيرت نت -
القدرة عمى الأداء وىذا ما يتماشى مع أدبيات الجانب النظري في امتلاك الفرد لمقدرة عمى أداء  وجود

 عمل معين إلا انو لن يكون قادرا عمى أداءه بشكل جيد في ظل غياب الدافع لذالك؛
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بسبب عدم توزيع  أن مستوى الأداء الوظيفي لأفراد عينة الدراسة وبشكل عام فوق المتوسط بقميل -
الأعمال بين العاممين بشكل عادل وغياب التحفيز المعنوي إضافة إلى غياب المقاييس الموضوعية في 

 تقويم أداء العاممين؛

اختلاف أفراد العينة تبعا لشخصياتيم وقدراتيم في الاستجابة والتكيف مع الضغوط الناتجة عن طبيعة  -
 العمل وصراع وغموض الدور وعبء العمل؛

أظيرت نتائج تحميل الانحدار المتعدد أن ىناك تأثير ذو دلالة معنوية لبعدي المتغير المستقل والمتمثمة  -
في )طبيعة العمل وعبء العمل( في مستوى الأداء الوظيفي دون بعدي )صراع وغموض الدور( وقد يعود 

درات أفراد العينة لو تأثيرا السبب في ذالك إلى عدم كفاية وقت العمل وزيادات حجم العمل بشكل يفوق ق
واضحا بشكل أكبر في العمل في ظل سياسات متعارضة وصلاحيات غير واضحة كونو مسببا رئيسيا 

 من مسببات ضغوط العمل؛

عدم وجود معايير منطقية ومنضبطة لتقييم أداء العاممين مما يؤدي إلى أن يكون ذالك مصدرا من  -
يؤدوا عمميم وفقا لما تقتضي بو واجباتيم الوظيفية لأنيم لن لأن العاممين لن  ،مصادر ضغوط العمل

وليسود اعتقاد أن الجميع سواسية  ،يحصموا في النياية عمى حقيم المناسب من التقدير المادي والأدبي
 مما يوجد حالة من الإحباط تجعل العاممين عرضة لمعديد من الأمراض النفسية والجسدية.

بد الكريم السكر، أثر العدالة الإجرائية في الأداء الوظيفي، دراسة تحميمية دراسة ع: الدراسة الخامسة -
 .2013، 0 العدد ، 40المجمد الإدارية، العموم دراسات،لآراء المديرين في الوزارات الأردنية، 
 الوزارات الوظيفي في الأداء عمى الإجرائية العدالة أثر تحميل إلى وقد ىدفت ىذه الدراسة بشكل عام

 :التالية الفرعية الأىداف الرئيس اليدف ىذا من وينبثق ردنية،الأ

 الأردنية؛ الوزارات في السائد الإجرائيّة العدالة لواقع المبحوثين إدراك مدى عمى رفعالت -

 الأردنية؛ الوزارات الوظيفي في الأداء أبعاد عمى التعرف  -

 الوظيفي؛ والأداء الإجرائية العدالة أدبيات حول نظري إطار وضع  -

 الإجرائية، العدالة واقع لتحسين الأردنية الوزارات في المديرين مساعدة في تسيم إيجابية توصيات تقديم  -

 الوظيفي؛ الأداء في فاعميتيا وتعزيز
 المناسبة السابقة والدراسات النظرية مضامينيا مع لمتعامل الوصفي البحث منيج الدراسة وقد اتبعت

 ستطلاعلإ الميداني البحث ومنيج نتائجيا، ودعم وأبعادىا متغيراتيا، لتحميل عمميّة ةعامّ  قاعدة لتشكل ليا
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وقد  العينة، استجابات من الواردة والإجابات لمبيانات الموضوعي والتحميل بحثيا، المراد أفراد العينة أراء
   إداريا.  821اعتمد الباحث عمى عينة متكونة من 
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 مة الفصل     خات

 تطوير وعمى الأفضل نحو المستمر التغيير عممية عمى أفرادىا تكوين عمى المؤسسات تعمل يجب أن

 من العاممين عمى لابد ولأنو والأداء الجودة مستوى ورفع الكفاءات زيادة أجل من الخلاقة، والأفكار العمل

مقاومتو  بتقميل يسمح ما وىذا إحداثو جياتستراتيإيتم، يجب التعرف عمى أىم  وكيف التغيير مفيوم معرفة
 مقارنة المؤسسة تيدد التي الفجوات عمى لتعرفيم نتيجة بالتغيير مطالبتين العاممين بجعل أيضا ويمكن

البرامج، ويمكن  ىذه مثل إعداد في البشرية الموارد لإدارة تعود والمسؤولية خارجيا، تحصل التي بالتطورات
 ومواجية ضغوطات والاستمرار لمبقاء كسبيل الشامل التغيير حتمية أما أصبحت المؤسسات أن القول

 بما البشري للاستثمار التخطيط والتمويل، والإنتاج لمتسويق بالتخطيط القيام بجانب عمييا لذا المنافسة،

 تفعيل في والمساىمة وتطويرىا كفاءتيا بمستوى للارتقاء وتكوينيا البشرية، الموارد اختيار حسن يضمن

  .بالمؤسسة التغيير وتعزيز
 استراتيجية بإتباع تنفيذه تم إذا المنافع من العديد لممؤسسة يقدم أن التنظيمي وبالتالي يمكن لمتغيير

 الذي الفرد عمى تركز استراتيجيات لكونيا وذلك القيادية، البراعة استراتيجية أو الرشيد والإقناع المشاركة

 يبقى ونجاحو أىميتو أن إلا لإحداثو، ومداخل أساليب عدة اعتماد يتم ماوك لمتغيير، المحرك العنصر يعتبر

 .المؤىمة والبشرية والمالية المادية الموارد عمى توفرىا ومدى المؤسسة بظروف مرىون
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 تمييد
 الفصل إسقاط ىذا في سيتم البحث، لموضوع النظرية الجوانب أىم إلى السابق الفصل في التطرق بعد

 بئر مركب جبل العنق – الفوسفات مناجم مؤسسة باختيار قمنا الواقع العممي، لذا عمى النظرية المفاىيم
 التي البيانات عرض خلال من وذلك فعلا، يحدث بما النظري الجانب جاء في ما تطابق مدى لمعرفة  العاتر

 أثر وتحميل منيا ىو اختبار الغرض مة؛أسئ مجموعة تضمن الذي الاستبيان بواسطة عمييا الحصول تم

 التنظيمي عمى الأداء الوظيفي لمعاممين. التغيير
 : مبحثين كالآتي إلى الفصل تقسيم تم ميدانيا؛ البحث موضوع عمى ولموقوف

 الميدانية؛ لمدراسة المنيجي الإطار: المبحث الأول 

 الدراسة الميدانية ومناقشتيا نتائج :المبحث الثاني. 
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 حث الأول: الإطار المنيجي لمدراسة الميدانيةالمب
مكانة مرموقة في  بئر العاتر –مركب جبل العنق  تحتل المؤسسة الوطنية لمناجم الفوسفات

الاقتصاد الوطني، وىي مؤسسة عمومية مختصة في النشاط المنجمي الذي يعتبر واحد من أقدم 
تخداميا في الصناعات التحويمية، وىذا ما جعميا النشاطات الاقتصادية التي تقوم باستخراج الثروات لاس

 تحافظ عمى مكانتيا في السوق.
 المستخدمة والأداة المختارة، والعينة والمجتمع المتبع، الدراسة لمنيج وصفا المبحث ىذا يتضمن     

جراءات الدراسة، ىذه لإجراءات  ةوالمعالج الدراسة إجراءات خطوات وكذلك وثباتيا صدقيا من تأكد وا 
 .النتائج تحميل في أتبعت التي الإحصائية

 المطمب الأول: تقديم عام لممؤسسة الوطنية لمناجم الفوسفات
عمى المستوى الوحيدة بئر العاتر  –تعتبر المؤسسة الوطنية لمناجم الفوسفات مركب جبل العنق      

ثر سيتم التطرق إلييا من خلال الوطني التي تقوم بإنتاج وتوزيع مادة الفوسفات، ولمعرفة ىذه المؤسسة أك
 ما يمي:

 مركب جبل العنق بئر العاتر -أولا: نبذة تاريخية عن مؤسسة مناجم الفوسفات 
، بعدىا تم إنشاء مؤسسة قائمة بذاتيا تحت 0817اكتشف منجم جبل العنق قبل الاستقلال سنة       

، حيث اىتم في بادئ 0823وذلك سنة   « SDO : « SOCIETE DE DJEBL-ONKاسم شركة جبل العنق
الأشغال الاستغلالية بالمؤسسة، وتم تأميم  0825الأمر بالبحوث الاستغلالية، وقد بدأت في سنة 

 « SONAREM » « SOCIETE DES RECHERCHES ET EXPLOITATION » المؤسسة 
 12حول في  مؤسسة الأبحاث والإستغلالات المنجمية  والتي كان مقر إدارتيا العاصمة بالحراش، لكنو 

مؤسسة الحديد   « FERPHOS »إلى ولاية تبسة، وىو التاريخ نفسو التي سميت بو المؤسسة  0872جوان 
 فإنيا قسمت إلى مؤسستين: 1113أما حاليا ومنذ سنة  والفوسفات،

 « SOMIFER » « SOCIETE DES MINES DE FER » ومقر إدارتيا بالونزة و« SOMIPHOS » 

« SOCIETE DES MINES DE PHOSPHATE »   مؤسسة مناجم الفوسفات، ومقر إدارتيا بمدينة– 
 والتي سنخصيا بالدراسة.  -بئر العاتر 
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 « Somiphos »ثانيا: أىمة مؤسسة 

 :مكانتيا عمى المستوى الوطني والمحمي  

د مكانة ىامة عمى الصعيد المحمي و الوطني نظرا لما تزخر بو من موار  « SOMIPHOS »تحتل مؤسسة 
وما تحتويو من طاقات، و ما ليا من أىمية في إنتاج أطنان من الفوسفات، وتظير ىذه المكانة والأىمية 

 في ما يمي:
 ؛نقاص منيا في المنطقةعامل و بالتالي محاولة القضاء عمى البطالة أو الإ 0311تشغيل أكثر من  -

 ؛العممة الصعبة من خلال  التصديرجمب  -

 ؛ع مختمف الدول عن طريق الاستثمارارجية مالاستفادة من العلاقات الخ -

 ؛محمية بكميات كبيرة من الفوسفات،تزويد السوق الوطنية و ال -

ي طن( ف 0411111التطمع لكمية )ت سنويا و طن( من الفوسفا 200000 1إنتاج أكثر من ) -
 ؛المستقبل

 ؛منح عدة امتيازات  لمعمال -

 ؛ن الطمبة المتربصين داخل المؤسسةاستفادة العديد م -

 إمكانية ترقية العمال. -
 مركب جبل العنق بئر العاتر  –ثالثا: دور مؤسسة مناجم الفوسفات 

دورا ىما جدا، حيث أن دورىا الأساسي يتمثل في استخراج  « SOMIPHOS»تمعب مؤسسة 
يباع  الفوسفات الخام )المادة الأولية( من جبل العنق، ثم تحويمو بعد مروره  بعممية المعالجة إلى إنتاج تام

في الأسواق المحمية والأجنبية، ىذا بالإضافة إلى كل ما تقوم بو المؤسسة من عمل اجتماعي، داخميا 
لفائدة عماليا وموظفييا، وذلك يعكس بصفة جمية الدور الفعال لممؤسسة سواء كما أسمفنا الذكر بالنسبة 

يستفيدون بطريقة غير مباشرة منيا، لموظفييا أو بالنسبة لباقي الأفراد داخل أو خارج المؤسسة، والذين 
كالقيام بدورات تكوينية أو السماح لعدد كبير من الطمبة المتخرجين عن طريق عقود ما قبل التشغيل، في 

 حالة ما لمست المؤسسة في ىؤلاء الكفاءة والعمل الجاد. 
مى تطوير إحدى المؤسسات التي عباعتبارىا   «SOMIPHOS»نظرا لمدور اليام الذي تمعبو مؤسسة

لمنافسة التي تطرحيا قتصاد الوطني فلابد من النيوض بيا لتستجيب المتطمبات السوق وتحديات االإ
 1.قتصادياإتويات قتصادية الحالية خاصة مع سعي الجزائر لموصول إلى أعمى المسالتطورات الإ

                                                 
1

 .انبششَة انًىاسد يٍ يصهحة يقذية يؼهىيات 
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 البيانات جمع وأدوات الدراسة منيج :الثاني المطمب

ووسائل  أدوات استعمال وكذلك معينة، ومراحل خطوات إتباع يتطمب ما عممية حقيقة إلى الوصول إن
 .الدراسة من المرغوب اليدف تحقيق عمى تساعد بحث

 المتبع الدراسة منيج :أولا

 نتائج إلى الوصول بيدف معينة لظاىرة دراستو في الباحث يستخدمو الذي الأسموب الدراسة منيج يبين

 ىذا أن اعتبار عمى التحميمي، الوصفي المنيج ىو الدراسة ىذه في مواستخدا سيتم الذي والمنيج عامة،

 .البحث موضع لممشكمة حمول لإيجاد يتعداه بل والحقائق، المعمومات جمع عمى يقتصر لا الأخير

 البيانات جمع أدوات :ثانيا

 جمع صادرم لتعدد ونظرا البيانات، عمى لمحصول عمييا الاعتماد يتم التي الأدوات من مجموعة ىناك

 الآتي: في وتتمثل والموضوعية العممية البيانات لجمع الأدوات من بمجموعة الاستعانة تم فقد البيانات ىذه
 :الاستبيان -0

يعرف الاستبيان بأنو "ىو قائمة من الأسئمة تيدف لدراسة فئة معينة، وىو من أكثر أدوات البحث 
"، وكذلك يعرف عمى انو: "أو ىو  1 لاع آراء(استخداما، ويسمى أيضاً )استقصاء أو استفتاء أو استط

قائمة من الأسئمة المتنوعة تجيب عنيا عينة الدراسة لمحصول عمى حقائق أو معمومات لأجل انجاز بحث 
ويتم استخدام الاستبيان لجمع بيانات الدراسة وتحميميا بحساب المتوسطات الحسابية والانحرافات "،  2معين

". spssلمعموم الاجتماعية "باط برسن بالاعتماد عمى برنامج المعالجة الإحصائية المعيارية ثم معامل الارت
حيث أنيا تمثل أىم أدوات جمع المعمومات، تضم مجموعة من الأسئمة ليا أىداف موجية لتغطية محاور 

 البحث، وللإجابة عمى فرضيتو الرئيسة وعمى الفرضيات الجزئية. 
 :والسجلات الوثائق -2

 التنظيمي بالييكل الخاصة بالبيانات يتعمق فيما خاصة البيانات، لجمع كوسيمة الوثائق ىعم الاعتماد تم

 .تقدميا التي والعروض لممديرية
 

                                                                                                                                                         
 
ه، 1341عالمية لمشباب الإسلامي، ، دون طبعة، الندوة التحميل بيانات الاستبيان باستخدام البرنامج الإحصائيوليد عبد الرحمان الفرا،  -1

 .10:ص
، 4113دون طبعة، رخصة المشاع الإبداعي،  الإحصائي(،مدخل لدراسة وتحميل البيانات الإحصائية )تطبيقات عمى البرنامج جمال شعوان،  -2

 .11ص
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 :المقابمة -3
المقابمة ىي استبيان شفيي أو محادثة موجية بين الطالب وشخص أخر أو أكثر، بيدف الحصول 

لاعتماد عمى التبادل المفظي، من خلال توجيو عمى البيانات المتعمقة بالظاىرة أو موضوع الدراسة، وا
مجموعة من الأسئمة، وحيث تعتبر المقابمة من أكثر طرق جمع البيانات الميدانية استخداما، وأكثرىا 

 فاعمية ويمكن تحديد الخصائص التالية لممقابمة فيما يمي: 
 المحادثة المفظية ىي وسيمة التفاعل الاجتماعي؛ -
 ى البحث العممي وليس إلى المعرفة الذاتية أو الشخصية؛توفير البيانات ييدف إل -
 موقف المواجية بين الباحث والمستجوبين؛ -

 وترتبط جودة المقابمة بعمل الشخص المقابل ويرتبط ذلك بعدة عوامل أىميا: -

يجب عمى المقابل تشجيع المستجوبين وخمق الجو الملائم لنجاح المقابمة بواسطة الحوار ومحاولة  -
 يم أكثر؛التقرب من

تدريب المستجوبين من خلال التوجييات والتعميمات لفيم الأسئمة جيدا وىذا ما يساعدىم عمى التحكم  -
 في المقابمة وتوجيييا؛

 يجب الالتزام بنص الأسئمة المحضرة مسبقا؛ -

اختيار المستجوبين، فممشخص المقابل الحق أحيانا في اختيار أشخاص العينة خاصة في المعاينة  -
 لحصص، حيث أن جودة العمل مرتبطة بتركيبة الحصة المختارة؛بطريقة ا

 يجب عمى المقابل فيم الأجوبة جيدا حتى تسيل عميو عممية الترميز لاحقا. -

 الملاحظة: -2

ىي عبارة عن عممية مشاىدة، أو متابعة لسموك ظواىر محددة، أو أفراد محددين خلال فترة، أو 
فترات زمنية محددة، وضمن ترتيبات بيئة تضمن الحياد، أو الموضوعية لما يتم جمعو من بيانات أو 

اكتشاف أسبابيا معمومات "أما الملاحظة العممية فيي الاعتبار المتنبو لمظواىر والحوادث بقصد تفسيرىا و 
 والوصول إلى القوانين التي تحكميا".
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 العينة واختيار الدراسة المطمب الثالث: مجتمع

 بحيث تعميميا، يمكن نتائج إلى الوصول بغية الدراسة عميو طبقت الذي المجتمع تحديد من بد لا

عددىم  والمقدر عمميم، باختلاف مناصبيم ودرجاتيم ومكان العاممين بالمؤسسة من الدراسة مجتمع يتكون
 قدرت عشوائية عينة الدراسة استيدفت حيث بالمؤسسة، المصالح مختمف عمى موزعين موظف 0311ب 

 الدراسة المجتمع عمى عتمادالإ عدم سبب ويعود الدراسة، مجتمع من %1.4 نسبتو ما أي موظف 35 ب

 توزيع  تم وبالتالي مسؤولياتيم، لتعدد نظرا الموظفين بعض إلى الوصول وصعوبة حجمو كبر بحكم كاملا

 من 85.71% نسبتو ما أي استمارة 30 استرجاع وتم العينة، أفراد جميع عمى وذلك ،) استمارة )استبيان 35

 التالي: الجدول في سبق ما تمخيص ويمكن الموزعة، الاستمارات إجمالي
 ( توزيع استمارات العينة18):الجدول رقم

 
 
 
 
 
 

 الطالبتين إعداد من ر: المصد
جراءاتيا أداة بناءالمطمب الرابع:   الدراسة وا 
 إحصائيا، وتحميميا لمدراسة اللازمة الأساليب من بمجموعة الاستعانة تم البحث، عمميات إتمام بغرض

 .الميدانية الدراسة في لممضي وذلك

 الدراسة أداة بناء :أولا

 والسجلات الوثائق اعتماد وكذلك المعمومات، لجمع أدوات من بو ستعانةالإ تم ما إلى بالإضافة

 وىي البيانات لجمع أخرى أداة استخدام تم فإنو البحث، موضوع معالجة أجل من وذلك بالمؤسسة الخاصة

 ىذه بناء تم حيث البحث، موضوع معالجة إلى تيدف التي الأسئمة من جموعةم في والمتمثل "الاستبيان"

 تم ذلك عمى وبناءا والفرضيات الفرعية والتساؤلات الدراسة، أىداف من تحديده تم ما من انطلاقا الأسئمة

يمو بتحك صدقو، قياس من لابد كان الاستبيان إعداد وبعد الدراسة، متغيرات تتضمن الذي الاستبيان إعداد
 شكمو في ليصبح الاستبيان تعديل تم المؤطر، قبل من المقدمة الملاحظات ضوء وفي مع الأستاذ المؤطر،

 النسبة العدد الاستمارات
 100 24 لموزعةا

 6,67 14 الغير مسترجعة

 11 11 المستبعدة

 11,82 21 الصالحة لمتحميل
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 إلى تتفرع بدورىا ىي الأساسية والمحاور أساسيين، محورين عمى مقسمة عبارة 2 من تألف بحيث النيائي
 :يمي ما في الاستبيان مكونات توضيح ويمكن فرعية، محاور

 :في والمتمثمة بالعاممين الخاصة والوظيفية الشخصية البيانات من مجموعة يضم :الأول الجزء -0

 المتغيرات بعض معرفة ىو منيا واليدف) الخبرة المينية الميني، المستوى العممي، المؤىل العمر، الجنس،)

 .النتائج لاصواستخ التحميل في بيا الاستعانة أجل من وذلك العينة، بأفراد المتعمقة والوظيفية جتماعيةالإ

 :ىما أساسيين الاستمارة من محورين عمى اشتمل: الثاني الجزء -1

 من يتكون حيث الدراسة، محل بالمؤسسة التغيير التنظيمي بواقع الخاصة العبارات تضمن :الأول المحور

 :ىي فرعية محاور إلى ثلاثة ( مقسمة 04 إلى 0من  )  عبارة 04

  عممية التغيير التنظيمي؛ مجالات تتعمق (5 إلى 1 ) من العبارات -

 بمدى الاستجابة لعممية التغيير التنظيمي؛ تتعمق ) 1 إلى 6 (من العبارات -

 ( تتعمق نتائج عممية التغيير التنظيمي. 04إلى  00العبارات من )  -

 محل الدراسة، بالمؤسسة الوظيفي الأداء بتحقيق الخاصة العبارات المحور ىذا يتضمن :الثاني المحور -

 :ىي فرعية محاور ثلاث عمى مقسمة(  30 إلى 16) من عبارة51نت تضم وقد
 بظروف الأداء الوظيفي؛ تتعمق ( 20 إلى 61 ) من العبارات -
 بمتطمبات تقييم الأداء الوظيفي؛ تتعمق ( 25 إلى 21)  من العبارات -

 بنتائج عممية تقييم الأداء الوظيفي. تتعمق ( 30 إلى 26)  من العبارات -
موافق(  غير)التالية  درجات ثلاث من والمتكون الثلاثي لمتدرج ليكارت لسمم وفقا يانالاستب صيغ وقد
 قوة مدى لمعرفة الدرجات ىذه درجات، وتستخدم ثلاث  (موافق ( درجتين ا(م حد إلى موافق )واحدة  درجة

 :يمي كما ( الفئة وطول الفئات حدود الثلاثي ) ليكارت مقياس فئات تحديد تم وعميو الإجابة، وتوفر

 الأدنى الحد  –الأعمى الحد= العام  المدى
 0=1-2العام  المدى

 2المدى العام = 
 عدد الفئات ÷طول الفئة = المدى العام 

   0.67= 2 ÷ 1تحديد طول الفئة = 
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 الفئة، ليذه الأعمى الحد لتحديد وذلك  (1)واحد وىي المقياس بداية إلى  (0.67)القيمة ىذه إضافة

 :يمي كما ليكارت لمقياس الفئات دودح وعميو تكون

 منخفض؛ مستوى عمى دالة "موافق غير" الاستجابة تمثل (1.67 من أقل إلى 1) من الفئة -

 متوسط؛ مستوى عمى دلالة "ما حد إلى موافق" الاستجابة تمثل (2.34  من أقل إلى 1.67) من الفئة -

 .مرتفع مستوى عمى لةدلا "موافق" الاستجابة تمثل (3  من أقل إلى 2.34) من الفئة -

 الدراسة أداة تطبيق :ثانيا

 :التالية الخطوات في توضيحيا يمكن والتي الميمة، الإجراءات من عدد الاستبيان تطبيق يتطمب

 التجارية العموم كمية ،-تبسة – التبسي العربي جامعة من (التربص اتفاقية) الإدارية الوثيقة عمى الحصول -

 التسيير؛ قسم رئيس طرف من مؤشرة وتكون ير،التسي وعموم والاقتصادية

أفراد  عمى الميدانية الدراسة لتطبيق البشرية الموارد رئيس قبل من الدراسة لإجراء الموافقة عمى الحصول -
 الدراسة؛ محل بالمؤسسة العينة

 والكمية وعيةالن الناحية من والتعديلات الملاحظات لتقديم المؤطر، عمى وعرضو الاستبيان بإعداد القيام -
 للأسئمة؛

 عمى الإجابة لأجل الدراسة عينة أفراد عمى الاستمارات توزيع تم البشرية الموارد دائرة رئيس بمساعدة -
 محاورىا؛

تم  حيث البشرية، الموارد دائرة رئيس بمساعدة الدراسة عينة أفراد عمى توزيعيا تم التي البيانات استرجاع -
 30 ب تقدر المدروسة العنة أصبحت ومنو % 85.71 ب قدرت الاسترداد نسبة أي استمارة، 30 استرجاع
 عاملا؛

 .الإحصائية الأساليب باستخدام البيانات تحميل في المباشرة -
 الإحصائية المعالجة ثالثا: أساليب

العلاقة  نوعية وتحديد دراسة متغيرات وصف من يتمكن حتى الإحصائية، الطرق عمى الباحث يعتمد
 برنامج باستخدام الآلي بالحاسوب البيانات إدخال ثم وترميزىا الموزعة البيانات جمع تم وقد ينيم،ب الموجودة

 الحزم.  

 الاستجابة ولتحديد الدراسة، عينة خصائص وصف في استخدمت حيث المئوية: والنسب التكرارات -0

 :الموالي بالقانون وتحسب الدراسة، أداة محاور تجاه
 لمتغيرات الكمي المجموع / ×100)رار المجموعةتك ( =المئوية النسبة
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 أداة ثبات معامل لتحديد ستخداموإ تم :كرونباخ ألفا )الاستبيان( الدراسة أداة ثبات معامل -8

 : الآتية بالمعادلة عنو ويعبر الدراسة
 
 

 :أن حيث

 a: كرونباخ ألفا يمثل

 n: الأسئمة عدد يمثل

ارةللاستم المحاور مجموع في التباين يمثل  :Vi 

 V: المحاور لأسئمة التباين يمثل
 وأسئمة محاور نحو المؤسسة أفراد استجابات لتحديد حسابيا تم المعياري: والانحراف الحسابي المتوسط -3

 ويعبر التغيرات، في التشتت مدة يقيس إحصائي مؤشر عن عبارة المعياري الانحراف أن حيث الدراسة، أداة

 :التالية بالعلاقة عنو
 
 
 

انطلاقا  حسابيا وتم بعضيا، الدراسة متغيرات ارتباط مدى لتحديد استخدامو تم :بيرسون ارتباط معامل 4-
 ". SPSSالاجتماعية "  الإحصائية الحزم برنامج من

 كميين متغيرين بين السببية العلاقة لدراسة أساسي بشكل الاختبار ىذا : يستخدمالبسيط الانحدار 5-

 المتغير في الحاصل التغير نتيجة التابع المتغير بقيم لمتنبؤ كذلك ويستخدم ابع،ت والآخر مستقل أحدىما

 الإنحدار رسم من بد فلا البسيط، الخطى الانحدار باستخدام التنبؤ عمى يقوم رياضي نموذج المستقل، ولبناء

 :التالية بالمعادلة عنيا ويعبر الإنحدار معادلة إلى لموصول
y=a+bx 

  :أن حيث
 (b) التغير معدل بو ونعني )ميمو( المستقيم الخط إنحدار لتمث ( فيy) المستقل  المتغير قيمة تتغير عندما
(x)،  أما a المعادلة(. التقاطع )ثابت معامل فتمثل  
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 سةراالد أداة رابعا: صدق
 حيث وصدقيا، الإستمارة عبارات اتساق مدى معرفة أجل من وذلك الداخمي، الاتساق صدق قياس أي

 .الإستمارة محاور كل بين بيرسون إرتباط معامل حساب تم
 وآخر محور كل بين بيرسون الإرتباط معامل  (13):رقم الجدول

 الثاني المحور الأول المحور المحاور
 0 .369 1 الأول المحور بيرسون إرتباط معامل
 1 0 .369 الثاني المحور بيرسون إرتباط معامل

 (20انظر الممحق رقم) "SPSS"برنامج مخرجات عمى ابناء الجدول إعداد تم المصدر:
 ودالة موجبة آخر ومحور محور كل بين بيرسون إرتباط معامل قيم أن الجدول خلال من يتضح

 مرتفعة صدق بدرجة تتمتع المحاور عبارات جميع أن يبين مما ،أكبرف (0,05 ) الدلالة مستوى عند إحصائيا
 صدق تبين السابق الجدول خلال من عمييا المتحصل فالنتائج يوالمحور، وبناءا عم عبارات جميع بين

 .لمتحميل وصلاحيتيا الدراسة أداة ومحاور عبارات تساقا  و 
 الدراسة قياس أداة ثبات ثانيا:

 :التالي الجدول يوضحيا كما نتائجو جاءت حيث ألفاكرونباخ، استخدام تم الدراسة استمارة ثبات لقياس
 ألفاكرونباخ الدراسة أداة باتث معامل (12):رقم الجدول
 الفاكرونباخ معامل العبارات عدد المحاور

 821.1 15 الأول المحور
 1.511 15 الثاني المحور

 804.1 30 للإستمارة الكمي الثبات معامل
 (30انظر الممحق رقم) "SPSS"برنامج مخرجات عمى بناءا الجدول إعداد تم المصدر:

  إلى يساوي للإستمارة " ألفاكرونباخ " الكمي الثبات معامل أن أعلاه الجدول نتائج من نلاحظ
  عميو (60%إلى ) يساوي والذي المقبول لممعدل الأدنى الحد من أكبر القيمة وىذه( 80% .3ي )أ 0,804

 لأنيا المرجوة النتائج وتدقق الدراسة بأغراض تفي الموضوع معالجة أجل من المعدة الإستبيان إستمارة فإن
 .جيد ثبات بمستوى تتمتع
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 ومناقشتيا الدراسة نتائج وتحميل عرض :الثالث المبحث

 عمى بالاعتماد الدراسة، مجتمع خصائص تحميل إلى المبحث ىذا في خلال من التطرق سيتم

 اختبار ثم ومن المناسبة، الإحصائية الأساليب باستخدام الإستبيان محاور وتحميل المئوية، التكرارات والنسب

 .ياتالفرض

 الدراسة لمعينة والوظيفية الشخصية البيانات خصائص وتحميل عرض :الأول المطمب

 إلييا التوصل تم التي الدراسة العينة لأفراد والوظيفية الشخصية البيانات تحميل المطمب ىذا يتضمن

 :يمي ما خلال من

  الجنس متغير حسب الدراسة عينة أفراد توزيع :أولا

 الجنس متغير وفق الدراسة عينة صائصخ الموالي الجدول يمثل

 الجنس متغير حسب العينة أفراد ( توزيع11):رقم الجدول
 المئوية النسبة التكرار الجنس
 100% 30 ذكر

 00% 00 أنثى

 100% 30 المجموع
 (40رقم)انظر الممحق  "SPSS"برنامج مخرجات عمى بناءا الجدول إعداد تم :المصدر                                

حيث أن نسبة الذكور تمثل  الذكور منعدمة، بنسبة مقارنة الإناث نسبة أن أعلاه الجدول يبين
 الأعمال أن يوضح محل الدراسة، مما المؤسسة في الذكور جنس من العاممين نسبة ارتفاع أي %100

 توزيع يوضح الموالي لشكللطبيعتيا، وا نظرا الذكور من كبيرة نسبة يشغميا الدراسة محل بالمؤسسة التنفيذية

 .الجنس لمتغير وفقا الدراسة عينة أفراد
 الجنس متغير حسب الدراسة عينة أفراد ( توزيع10):رقم الشكل

 
 (14المصدر: تم إعداده بناءا عمى معطيات الجدول رقم )                            

 ذكر
100% 

 أنثى
0% 
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 العمر متغير حسب الدراسة عينة أفراد توزيع :ثانيا

 العمر متغير وفق الدراسة عينة خصائص الموالي ولالجد يمثل
 العمر متغير حسب الدراسة عينة توزيع :(14رقم) الجدول
 المئوية النسبة التكرار السن

 6,70% 2 فأقل سنة 30

 33,30% 10 سنة 39 إلى 31 من

 56,70% 70 سنة 49 إلى 40 من

 3,30% 1 سنة فأكثر 50

 100% 30 المجموع
 (40انظر الممحق رقم) "SPSS"برنامج مخرجات عمى بناءا الجدول ادإعد تم المصدر:

 العمرية الفئة إلى ينتمون الدراسة عينة أفراد من 56,70% نسبة أن أعلاه الجدول خلال من يتضح
 العمرية الفئة أما ، 33,30% (سنة 39 إلى 31 من) العمرية الفئة نسبة بمغت بينما (،سنة 49 إلى 40  من)

 ومنو 3,30% فأكثر نسبة سنة 50العمرية من  الفئة تمييا ثم ، 6,70%نسبة فأقل( بمغت سنة 02من )

 مما (،سنة 49 إلى 40 من  (العمرية الفئة من ىم الدراسة محل المؤسسة في العينة أفراد أغمبية أن يتضح

 الأداء. من أعمى مستوى لتحقيق عمييم الاعتماد إمكانية عمى يدل

 العمر لمتغير وفقا الدراسة عينة أفراد عتوزي يوضح الآتي والشكل
 العمر متغير حسب العينة أفراد توزيع (18رقم:) الشكل

 
 (15تم إعداده بناءا عمى معطيات الجدول رقم ) المصدر:
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 التعميمي المستوى متغير حسب الدراسة عينة أفراد توزيع ثالثا:

 التعميمي ىالمستو  متغير وفق الدراسة عينة خصائص الموالي الجدول يمثل

 التعميمي المستوى متغير حسب الدراسة عينة توزيع  (12):رقم الجدول
 المئوية النسبة التكرار التعميمي المستوى

 10,0% 3 ابتدائي

 10% .0 3 متوسط

 40,0% 12 ثانوي

 36,70% 11 جامعي

 3,30% 1 أخرى

 100% 30 المجموع

 (40انظر الممحق رقم) "SPSS"امجبرن مخرجات عمى بناءا الجدول إعداد : تمالمصدر
 في ،40,0%بنسبة الثانوي المؤىل ىم من ذوي العينة أفراد أغمبية أن أعلاه الجدول خلال من يتضح

 المتوسط العممي المؤىل ذو الأفراد أما ،36,70%بنسبة  الثانوي العممي المؤىل ذو الأفراد عدد بمغ حين

 أن حين ، في10,0%نسبتيم  بمغت المؤىل الابتدائي  ذوي للأفراد وكذلك بالنسبة ،10,0%نسبتيم  بمغت

 نسبة من أفراد العينة من أكثر أن نستنتج سبق ومما ،3,30%نسبتيم  بمغت الأخرى المؤىلات ذوي الأفراد

بيدف الاستثمار في  الدراسة محل لممؤسسة عمى وجود فرصة يدل مما وىذا الثانوي، العممي المؤىل
 الدراسة عينة أفراد توزيع يوضح الآتي لدييا، والشكل الأداء مستوى ورفع خدماتيا مستوى لتحسين كفاءاتيا

 التعميمي. المستوى لمتغير وفقا
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 التعميمي المستوى متغير حسب العينة أفراد ( توزيع13):رقم الشكل

 
 (16تم إعداده بناءا عمى معطيات الجدول رقم ) المصدر:

 الوظيفي المستوى متغير حسب سةالدرا عينة أفراد ربعا: توزيع

 الوظيفي المستوى متغير وفق الدراسة عينة خصائص الموالي الجدول يمثل
 الوظيفي المستوى متغير حسب الدراسة عينة ( توزيع12):رقم الجدول

 المئوية النسبة التكرار الوظيفي المستوى

 30,0% 9 تحكم عون

 26,70% 8 تنفيذ عون

 43,30% 30 أخرى

 100% 30 المجموع
 (40انظر الممحق رقم) "SPSS"برنامج مخرجات عمى بناءا الجدول إعداد : تمالمصدر

 ،43,30%يشغمون مستويات وظيفية أخرى بنسبة  العينة أفراد أغمب أن أعلاه الجدول من يتضح
 والشكل ،26,7%أعوان التنفيذ تأتي بنسبة  أن نجد حين في ،30,0%بنسبة  تحكمأعوان ال ذلك ويمي

 الوظيفي. المستوى لمتغير وفقا الدراسة عينة أفراد توزيع يبين لمواليا
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 الوظيفي المستوى متغير حسب العينة أفراد ( توزيع12):رقم الشكل

         
 (17تم إعداده بناءا عمى معطيات الجدول رقم ) المصدر:

 ةالوظيف في الخبرة المينية متغير حسب الدراسة عينة أفراد توزيع :خامسا

 الوظيفة في الخبرة المينية متغير وفق الدراسة عينة خصائص الموالي الجدول يمثل

 الخبرة المينية سنوات متغير حسب الدراسة عينة توزيع (:12رقم) الجدول
 المئوية النسبة التكرار الخبرة المينية سنوات

 13,3% 4 سنوات  5أقل من 

 26,7% 8 سنوات 10 إلى 6 من

 16,7% 5 اتسنو  04إلى  00من 

 43,3% 13 سنة فأكثر05

 100,0% 30 المجموع
 (40انظر الممحق رقم) "SPSS"برنامج مخرجات عمى بناءا الجدول إعداد تم :المصدر

 حيث (،سنة فأكثر05منالخبرة )  ىم من ذوي العينة أفراد أغمبية أن أعلاه الجدول خلال من يتضح

 00من الخبرة ) ذوي أن حين 26,7%( بنسبة  10إلى 5 منفئة ذوي الخبرة ) تمييا 43,3% نسبيم بمغت
 ذوي الفئة تمثل فيي13,3% في  والمتمثمة المتبقية النسبة أما ،16,7%نسبتيم  ( بمغتسنوات 04إلى 

 يتضح سبق الخبرة. مما لمتغير وفقا الدراسة عينة أفراد توزيع يبين الموالي والشكل (،سنوات فأكثر 4الخبرة )

 وظيفي أفضل أداء تحقيق نحوى والعممية العممية القدرة مما يعزز بأس، لا خبرة ذوي العينة أفراد أغمبية أن

 بالمؤسسة. الميني مسارىم خلال
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 الخبرة المينية متغير حسب العينة أفراد ( توزيع11):رقم الشكل

          
 (18تم إعداده بناءا عمى معطيات الجدول رقم ) المصدر:

 وتحميل نتائج الدراسة المطمب الثاني: مناقشة
 متغيرات نحو العينة أفراد استجابات تمثل والتي ،الأساسية المحاور عرض سيتم المطمب ىذا في

 . SPSS الإحصائية الحزم ببرنامج ذلك في الاستعانة تم وقد ،الدراسة
 -مركب جبل العنق -الفوسفات مناجم مؤسسة في التغيير التنظيمي محور نتائج وتحميل عرض :أولا
   العاتربئر 

 النسبي التوزيع وكذلك ،التغيير التنظيمي لمحور العينة أفراد استجابات الموالي توزيع الجدول يوضح
 .المعياري والانحراف الحسابي والمتوسط لاستجاباتيم
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 لمحور التغيير التنظيمي العينة أفراد ( استجابات01):رقم الجدول
المتوسط  ر موافقغي موافق إلى حد ما موافق الرقم

 الحسابي
الانحراف 
 المعياري

 الدرجة
 النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار

 متوسط 0.484 2.20 3.3 1 73.3 22 23.3 7 01
 متوسط 0.531 2.17 6.7 2 70 21 23.3 7 02
 متوسط 0.610 2.20 10 3 60 18 30 9 03
 رتفعم 0.74 2.40 13.3 4 33.3 10 53.3 16 04
 مرتفع 0.629 2.53 6.7 2 33.3 10 60 18 05
 مرتفع 0.765 2.37 16.7 5 30 9 53.3 16 06
 متوسط 0.535 2.30 3.3 1 63.3 19 33.3 10 07
 متوسط 0.606 2.33 6.7 2 53.3 16 40 12 08
 متوسط 0.728 2.23 16.7 5 43.3 13 40 12 09
 رتفعم 0.626 2.43 2.43 2 43.3 13 50 15 01

 متوسط 0.699 2.17 16.7 5 50 15 33.3 10 11
 متوسط 0.664 2.20 13.3 4 53.3 16 33.3 10 12
 متوسط 0.583 2.07 13.3 4 66.7 20 20 6 13
 متوسط 0.551 1.80 26.7 8 66.7 20 6.7 2 14
 متوسط 0.587 2.00 16.7 5 66.7 20 16.7 5 15

 متوسط 0.334 2.22 غيير التنظيميالمتوسط الحسابي والانحراف المعياري لمحور الت
 (50انظر الممحق رقم) spss"برنامج " مخرجات عمى بناءا الجدول إعداد تم ر:المصد

 والانحراف ، 2.22 القيمة يأخذ ككل لممحور الحسابي المتوسط أن أعلاه الجدول خلال من نلاحظ
 تتكراراال قراءة وتظير د العينةإجابات أفرا متوسط في تجانس دليل وجود وىذا ،0.334 يساوي المعياري

 :يمي فيما حدى عمى سؤال لكل الحسابية والمتوسطات
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 :تحديد مجالات عممية التغيير التنظيمي بالمؤسسة محل الدراسة -1
 المتوسط بمغ حيث ،"ينصب التغيير عمى العلاقات الوظيفية والبناء الييكمي لممؤسسة" (01) رقم السؤال -

 في تجانس متوسط وجود دليل وىذا ،1.484 قيمتو معياري فار حنوا 1.11 ؤالفي ىذا الس الحسابي
التغيير ينصب عمى العلاقات الوظيفية والبناء  أنب رونقي دفراالأ أغمبية أن ومنو العينةراد أف إجابات

 .محل الدراسة الييكمي لممؤسسة
 المتوسط بمغ حيث ،"وجودتيا يتضمن التغيير كل ما يتعمق بطبيعة علاقات العمل" (02) رقم السؤال -

 فيمتوسط  تجانس وجود دليل وىذا ،1.531 قيمتو معياري فانحراو  1.06 السؤال ىذا في الحسابي
التغيير يتضمن كل ما يتعمق بطبيعة علاقات العمل  أن رونقي داالأفر  أغمبية أن ومنو ،العينة دراأف إجابات

 وجودتيا.
 حيث ،"أساليب العمل والواجبات الوظيفية من الناحية الكميةينصب التغيير عمى " (03) رقم السؤال -
 تجانس وجود دليل وىذا ،1.611 قيمتو معياري فانحر وا 1.11 في ىذا السؤال الحسابي المتوسط بمغ

ينصب عمى أساليب العمل  التغيير أن رونقي داالأفر  أغمبية أن ومنو ،العينة داأفر  إجابات في متوسط
 .ن الناحية الكميةوالواجبات الوظيفية م

 حيث ،"ينصب التغيير عمى أساليب العمل والواجبات الوظيفية من الناحية الكيفية ( "40) رقم السؤال  -
 مرتفعة درجة وجود دليل وىذا ،1.74 قيمتو معياري فار حنوا 1.31 في ىذا السؤال الحسابي المتوسط بمغ
عمى أساليب  التغيير ينصب أن رونقي دراالأف مبيةأغ أن ذلك ويعني ،العينة داأفر  إجابات في التجانس من

 العمل والواجبات الوظيفية من الناحية الكيفية.
 ،"يتضمن التغيير كل ما يتعمق بالمعدات والآلات والحوسبة الالكترونية بالمؤسسة ( "50) رقم السؤال -

 وجود دليل وىذا ، 1.518 قيمتو معياري فانحر وا 1.42 في ىذا السؤال الحسابي المتوسط بمغ حيث
التغيير  أن رونقي داالأفر  أغمبية أن ذلك ويعني، العينة دار فأ إجابات في التجانس من مرتفعة درجة

 كل ما يتعمق بالمعدات والآلات والحوسبة الالكترونية بالمؤسسة. يتضمن
 تحديد مدى الاستجابة لعممية التغيير التنظيمي بالمؤسسة محل الدراسة: -2
 المتوسط بمغ حيث في جاء ،"( " يدعم جميع الأفراد بالمؤسسة عممية التغيير التنظيمي60)رقم السؤال -

 من مرتفعة درجة وجود دليل وىذا ،0.765 قيمتو معياري نحرافوا 2.37السؤال  ىذا في الحسابي
يدعمون  جميع الأفراد بالمؤسسة أن رونقي الأفراد أغمبية أن ذلك ويعني العينة أفراد إجابات في التجانس

 .عممية التغيير التنظيمي
 المتوسط بمغ حيث ،"( " تعزز عممية التغيير التنظيمي الالتزام بتحقيق أىداف المؤسسة70)رقم السؤال -

 في متوسط تجانس وجود دليل وىذا ،0.535 قيمتو معياري نحرافوا 2.30 السؤال في ىذا الحسابي
عممية التغيير التنظيمي تعزز الالتزام بتحقيق  أن رونقي فرادالأ أغمبية أن ذلك ويعني ،العينة أفراد إجابات

 أىداف المؤسسة.



 

 

 
48 

 

 انذساسة انًُذاَُة                                                                                                                        ٍَ انفصم انثا
                                              

 ،"كبر في تأدية أعماليا ونشاطاتيا المختمفةأتسعى المؤسسة إلى تحقيق مرونة  " (80) رقم السؤال -
 وجود دليل وىذا ،0.606 قيمتو معياري نحرافوا 2.33 السؤال ىذا في الحسابي المتوسط بمغ حيث

تسعى إلى تحقيق  المؤسسة أن رونقي الأفراد أغمبية أن ومنو ،العينة أفراد إجابات في متوسط تجانس
 مرونة اكبر في تأدية أعماليا ونشاطاتيا المختمفة.

 بمغ حيث ،" ( " تتوافق عممية التغيير مع الثقافة التنظيمية التي تتبناىا المؤسسة90)رقم السؤال -
 تجانس وجود دليل وىذا ، 0.728 قيمتو معياري نحرافوا 2.23 السؤال ىذا في الحسابي المتوسط
أن عممية التغيير تتوافق مع الثقافة  يقرون الأفراد أغمبية أن ومنو ،العينة أفراد إجابات في متوسط

 التنظيمية التي تتبناىا المؤسسة.
 ،"ا بأكبر مرونة ممكنةتتماشى عممية التغيير مع تأدية المؤسسة لأعماليا ونشاطاتي( " 01رقم) السؤال -

 دليل وجود وىذا ،0.626 قيمتو معياري وانحراف 2.43 السؤال ىذا الحسابي في المتوسط بمغ حيث
تأدية مع  تتماشىأن عممية التغيير  يقرون الأفراد أغمبية أن ومنو ،العينة أفراد إجابات فيمرتفع  تجانس

 المؤسسة لأعماليا ونشاطاتيا بأكبر مرونة ممكنة.
 حديد نتائج عممية التغيير التنظيمي بالمؤسسة محل الدراسة:ت -3
جراءات عمل جديدة( " 11رقم) السؤال -  المتوسط بمغ حيث ،"تتبنى المؤسسة حاليا ىياكل ونظاما وا 

 في متوسط تجانس دليل وجود وىذا ،0.699 قيمتو معياري وانحراف 2.17 السؤال ىذا الحسابي في
جراءات عمل أن  يقرون الأفراد أغمبية نأ ومنو العينة أفراد إجابات المؤسسة تتبنى حاليا ىياكل ونظاما وا 
 جديدة.

 المتوسط بمغ حيث ،" معدلات الأداء الوظيفي لدى العاممين حاليا في ارتفاع متزايد( " 12رقم) السؤال -
 في متوسط تجانس دليل وجود وىذا ،0.664 قيمتو معياري وانحراف 2.20 السؤال ىذا الحسابي في

معدلات الأداء الوظيفي لدى العاممين حاليا في أن  يقرون الأفراد أغمبية أن ومنو ،العينة أفراد إجابات
 ارتفاع متزايد.

 بمغ حيث ،" الاستقرار الوظيفي لدى العاممين حاليا في أفضل حالتومعدلات ( " 13رقم) السؤال -
 تجانس دليل وجود وىذا ،0.583 يمتوق معياري وانحراف  2.07 السؤال ىذا الحسابي في المتوسط
لدى الاستقرار الوظيفي معدلات أن  يقرون الأفراد أغمبية أن ومنو ،العينة أفراد إجابات في متوسط

 .أفضل حالتوالعاممين حاليا في 
الحسابي  المتوسط بمغ حيث ،" الرضا الوظيفي لمعاممين حاليا في أفضل مستوياتو( " 14رقم) السؤال -
 أفراد إجابات في متوسط تجانس دليل وجود وىذا ،0.551 قيمتو معياري وانحراف 1.80 ؤالالس ىذا في

 الرضا الوظيفي لمعاممين حاليا في أفضل مستوياتو.أن  يقرون الأفراد أغمبية أن ومنو ،العينة
 بمغ حيث ،" يتوفر حاليا بالمؤسسة مناخ يتسم بالثقة والانفتاح بين الأفراد والجماعات( " 15رقم) السؤال -

 تجانس دليل وجود وىذا ،0.587 قيمتو معياري وانحراف 2.00 السؤال ىذا الحسابي في المتوسط
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يتوفر حاليا بالمؤسسة مناخ يتسم بالثقة  وأن يقرون الأفراد أغمبية أن ومنو ،العينة أفراد إجابات في متوسط
 والانفتاح بين الأفراد والجماعات.

، 14، 13، 12، 11، 9، 8، 7 ،3 ،2، 1ومن خلال العبارات )من بناءا عمى ما تقدم من نتائج 
، حيث أنيا تتبنى حسب ترتيب الفئات جانسلت( عمى التوالي نستنتج أنيا قد نالت درجة متوسطة من ا15

جراءات عمل جديدة لتحقيق عممية التغيير التنظيمي، كما أنيا تسعى إلى تحقيق مرونة  ىياكل ونظاما وا 
قد نالت  ( عمى التوالي01، 6، 5، 4العبارات ) عماليا ونشاطاتيا المختمفة، كما نجدأكبر في تأدية أ

عمى أن التغيير التنظيمي ينصب عمى أساليب  درجة مرتفعة من التجانس حسب ترتيب الفئات، وىذا دليل
لحوسبة العمل والواجبات الوظيفية من الناحية الكيفية، وأنو يتضمن كل ما يتعمق بالمعدات والآلات وا

 .محل الدراسة الإلكترونية بالمؤسسة
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 -مركب جبل العنق -الفوسفات مناجم مؤسسة في الأداء الوظيفي محور نتائج وتحميل عرض ثانيا:
 -بئر العاتر
 النسبي التوزيع الأداء الوظيفي وكذلك لمحور العينة أفراد استجابات الموالي توزيع الجدول يوضح
 .المعياري والانحراف الحسابي والمتوسط لاستجاباتيم

 لأداء الوظيفيلمحور ا العينة أفراد ( استجابات00):رقم الجدول
المتوسط  غير موافق موافق إلى حد ما موافق الرقم

 الحسابي
 الانحراف
 المعياري

 الدرجة
 النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار

 متوسط 1.531 1.06 5.6 1 61 10 12.2 6 05
 متوسط 1.484 1.11 2.2 0 62.2 11 12.2 6 06
 متوسط 1.661 1.22 01 2 35.6 03 32.2 02 07
 مرتفع 1.621 1.51 5.6 1 15.6 7 55.6 11 08
 مرتفع 1.568 1.46 2.2 0 25.6 00 51 07 11
 متوسط 1.611 1.11 01 2 51 07 21 8 10
 متوسط 1.611 1.11 11 5 51 07 11 5 11
 متوسط 1.648 1.06 02.2 3 45.6 06 21 8 12
 متوسط 1.731 1.02 11 5 35.6 03 22.2 01 13
 مرتفع 1.728 1.32 02.2 3 21 8 45.6 06 14
 مرتفع 1.498 1.31 1 1 31 7 51 01 15
 مرتفع 1.556 1.26 2.2 0 45.6 06 31 01 16
 متوسط 1.431 1.12 1 1 65.6 12 12.2 6 17
 متوسط 1.513 1.12 2.2 0 61 10 15.6 7 18
 مرتفع 1.556 1.26 2.2 0 45.6 06 31 01 21

 متوسط 1.231 1.18 المتوسط الحسابي والانحراف المعياري لمحور الأداء الوظيفي
 (50انظر الممحق رقم) spss"برنامج " المخرجات عمى بناءا الجدول إعداد تم: المصدر
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 ،2.29 القيمة يأخذ ككل لممحور بيالحسا المتوسط أن (11رقم ) الجدول خلال من نلاحظ
 وتظير إجابات أفراد العينة متوسط في تجانس دليل وجود وىذا ،0.230 يساوي المعياري والانحراف

 :يمي فيما حدى عمى سؤال لكل الحسابية والمتوسطات تالتكرارا قراءة
 :بالمؤسسة محل الدراسة تحديد ظروف الأداء الوظيفي -1
الحسابي في  المتوسط بمغ حيث ،" وافق الوظيفة التي تشغميا مع قدراتك الذاتيةتت " (16) رقم السؤال -

أفراد  إجابات في تجانس متوسط وجود دليل وىذا ،0.531 قيمتو معياري فانحراو  2.17 ىذا السؤال
 .الوظيفة التي يشغمونيا تتوافق مع قدراتيم الذاتيةأن  يقرون الأفراد أغمبية أن ومنو ،العينة

 المتوسط بمغ حيث ،" تتناسب مياراتك الوظيفية مع خبراتك ومؤىلاتك العممية "(17)رقم لالسؤا -
 متوسط في تجانس وجود دليل وىذا ، 0.484 قيمتو معياري فانحراو  2.20 السؤال ىذا الحسابي في

ومؤىلاتيم مياراتيم الوظيفية تتناسب مع خبراتيم  أن يقرون الأفراد أغمبية أن ومنو ،العينة أفراد إجابات
 العممية.

 حيث ،" تساعد ظروف العمل الحالية عمى انجاز ميامك الوظيفية عمى أحسن حال " (18)رقم السؤال -
وجود تجانس  دليل وىذا ،0.661 قيمتو معياري فانحراوا   2.33 الحسابي في ىذا السؤال المتوسط بمغ

ظروف العمل الحالية تساعدىم عمى  أن يقرون الأفراد أغمبية أن ومنو ،العينة أفراد إجابات في متوسط
 انجاز مياميم الوظيفية عمى أحسن حال.

 ، حيث"تساىم البرامج التدريبية المقدمة لمعاممين في تحسين مستوى أدائك الوظيفي ( "19رقم ) السؤال -
 درجة وجود دليل وىذا ،0.621 قيمتو معياري فانحراوا   2.60 الحسابي في ىذا السؤال المتوسط بمغ

البرامج التدريبية  أن يقرون الأفراد أغمبية أن ذلك ويعني ،العينة أفراد إجابات في التجانس من مرتفعة
 المقدمة لمعاممين تساىم في تحسين مستوى أدائيم الوظيفي.

 حيث ،"يساىم التفاعل الإيجابي بينك وبين رئيسك في رفع مستوى أدائك الوظيفي( " 02رقم ) السؤال -
 درجة وجود دليل وىذا ،0.568 قيمتو معياري وانحراف 2.57 لحسابي في ىذا السؤالا المتوسط بمغ

التفاعل الإيجابي  أن يقرون الأفراد أغمبية أن ذلك ويعني ،العينة أفراد إجابات في التجانس من مرتفعة
 يساىم في رفع مستوى أدائيم الوظيفي.بينيم وبين رئيسيم 

 مؤسسة محل الدراسة:بال تحديد تقييم الأداء الوظيفي -2
تحرص إدارة المؤسسة عمى متابعة ما يحدث من متغيرات في مجال تقييم أداء ( "21رقم) السؤال -

 ،0.610 قيمتو معياري وانحراف 2.20السؤال  ىذا الحسابي في المتوسط بمغ حيث في جاء ،" العاممين
إدارة  أن يقرون الأفراد أغمبية أن ذلك ويعني ،العينة أفراد إجابات فيمتوسط  تجانسوجود  دليل وىذا

 .المؤسسة تحرص عمى متابعة ما يحدث من متغيرات في مجال تقييم أداء العاممين
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الحسابي في  المتوسط بمغ حيث ،"تناقش إدارة المؤسسة طرق تقييم الأداء المناسبة ( "22رقم) السؤال -
 أفراد إجابات في تجانس متوسط ودوج دليل وىذا ،0.610 قيمتو معياري وانحراف 2.00. السؤال ىذا

 .إدارة المؤسسة تناقش طرق تقييم الأداء المناسبة أن يقرون الأفراد أغمبية أن ذلك ويعني ،العينة
 ،"تناقش إدارة المؤسسة النتائج المتعمقة بتطبيق تقييم الأداء مع العاممين بكل شفافية ( "23رقم ) السؤال -

 وجود دليل وىذا ،0.648 قيمتو معياري وانحراف 2.17 السؤال ىذا الحسابي في المتوسط بمغ حيث
إدارة المؤسسة تناقش النتائج  أن يقرون الأفراد أغمبية أن ومنو، العينة أفراد إجابات في تجانس متوسط

 المتعمقة بتطبيق تقييم الأداء مع العاممين بكل شفافية.
ب ضعف الأداء الوظيفي لمعاممين بيدف تحرص إدارة المؤسسة عمى معرفة جوان( " 24رقم) السؤال -

دليل  وىذا ،0.730 قيمتو معياري وانحراف 2.13 السؤال ىذا الحسابي في المتوسط بمغ حيث ،"علاجيا
إدارة المؤسسة تحرص عمى أن  يقرون الأفراد أغمبية أن ومنو العينة أفراد إجابات في متوسط تجانس وجود

 مين بيدف علاجيا.معرفة جوانب ضعف الأداء الوظيفي لمعام
 ،"توفر إدارة المؤسسة التدريب الكافي لممشرفين عمى تقييم الأداء الوظيفي لمعاممين( " 25رقم) السؤال -

وجود دليل  وىذا ،0.728 قيمتو معياري وانحراف 2.43 السؤال ىذا الحسابي في المتوسط بمغ حيث
إدارة المؤسسة توفر أن  يقرون الأفراد أغمبية أن ومنو ،العينة أفراد إجابات في تجانسال درجة مرتفعة من

 التدريب الكافي لممشرفين عمى تقييم الأداء الوظيفي لمعاممين.
 تحديد نتائج عممية الأداء الوظيفي بالمؤسسة محل الدراسة: -3
 بمغ حيث ،"ميارتي في تنفيذ العمل بشكل سميم وفق ما حدد لو من إجراءات عالية( " 26رقم) السؤال -
درجة مرتفعة  دليل وجود وىذا ،0.498 قيمتو معياري وانحراف 2.40 السؤال ىذا الحسابي في وسطالمت
ميارتيم في تنفيذ العمل بشكل أن  يقرون الأفراد أغمبية أن ومنو ،العينة أفراد إجابات في تجانسال من

  سميم وفق ما حدد لو من إجراءات عالية.
الحسابي  المتوسط بمغ حيث ،"امي الوظيفية المناطة بي جيدةقدرتي عمى انجاز مي( " 27رقم) السؤال -
 في تجانسدرجة مرتفعة من ال  دليل وجود وىذا ،0.556 قيمتو معياري وانحراف 2.37 السؤال ىذا في

قدرتيم عمى انجاز مياميم الوظيفية المناطة بيم أن  يقرون الأفراد أغمبية أن ومنو العينة أفراد إجابات
   جيدة.

الحسابي  المتوسط بمغ حيث ،"بأداء واجباتي الوظيفية بالكفاءة المطموبة عال   التزامي( " 28رقم) لالسؤا -
 أفراد إجابات في متوسط جانست دليل وجود وىذا ،0.430 قيمتو معياري وانحراف  2.23 السؤال ىذا في

. بأداء واجباتيم الوظيفية ب التزاميمأن  يقرون الأفراد أغمبية أن ومنو العينة  الكفاءة المطموبة عال 
 بمغ حيث ،" قدرتي لمتغمب عمى صعوبات العمل بشكل سميم وموضوعي عالية( " 29رقم) السؤال -

 تجانس دليل وجود وىذا ،0.504 قيمتو معياري وانحراف 2.23 السؤال ىذا الحسابي في المتوسط
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رتيم لمتغمب عمى صعوبات العمل قدأن  يقرون الأفراد أغمبية أن ومنو، العينة أفراد إجابات في متوسط
 .بشكل سميم وموضوعي عالية

 ،"قدرتي عمى ابتكار طرق جديدة من اجل السرعة في انجاز ميامي الوظيفية كبيرة( " 03رقم) السؤال -
  دليل وجود وىذا ،0.556 قيمتو معياري وانحراف 2.37 السؤال ىذا الحسابي في المتوسط بمغ حيث

قدرتيم عمى أن  يقرون الأفراد أغمبية أن ومنو ،العينة أفراد إجابات في متوسط تجانسدرجة مرتفعة من ال
  ابتكار طرق جديدة من اجل السرعة في انجاز مياميم الوظيفية كبيرة.

( 29.28.24.23.22.21.18.17.16بناءا عمى ما تقدم ذكره من نتائج ومن خلال العبارات )
وىذا دليل عمى أن متوسطة حسب ترتيب الفئات، تجانس  عمى التوالي نستنتج أنيا قد نالت عمى درجة

ى مىلاتيم العممية وقدرتيم لمتغمب عالوظيفة التي يشغميا العاممين تتوافق مع قدراتيم الذاتية وخبراتيم ومؤ 
وتحرص  ،طرق تقييم الأداء الوظيفي تناقشصعوبات العمل بشكل سميم عالية، كما أن إدارة المؤسسة 

 ث من متغيرات في ىذا المجال وتطبيقو مع العاممين بكل شفافية.عمى متابعة ما يحد
( عمى التوالي قد نالت درجة مرتفعة حسب ترتيب 30.27.26.25.20.19كما نجد أن العبارات )

اىم الفئات، وىذا دليل عمى أن البرامج التدريبية المقدمة لمعاممين والتفاعل الإيجابي بينيم وبين رئيسيم يس
لعاممين، كما قدرتيم عمى ابتكار طرق جديدة من أجل السرعة في انجاز مياميم الوظيفية في رفع أداء ا

 .كبيرة
 الدراسة نتائج استخلاص ث:الثال المطمب
 نتائج استخلاص سيتم ،العينة داأفر  إجابات من المستقاة البيانات وتفسير وتحميل عرض تم أن بعد

 :يمي ما الإجابات ليذه الإحصائي والتحميل سة،االدر  عينة داأفر  إجابات أوضحت لقدو  ،سةاالدر 
 بالتغيير التنظيمي بالمؤسسة محل الدراسة:نتائج العبارات الخاصة  -1

دراك لأىم11تشير النتائج الموضحة في الجدول رقم ) ية التغيير التنظيمي في ( بأن ىناك وعي وا 
وظيفي لمعاممين، حيث بمغ داء الالذي يمعبو في تحسين الأ المؤسسة محل الدراسة، بالإضافة إلى الدور
دلت عميو  ، وىذا ما1.334وانحراف معياري قيمتو  1.11المتوسط الحسابي لممحور الأول ككل قيمة 

( عمى التوالي، وبأىمية نسبية مرتفعة، عمى أن أفراد عينة الدراسة لدييم إحاطة 04إلى  0العبارات )من 
ل الدراسة تتبنى التغيير التنظيمي، وىذا راجع لتوفير بمصطمح التغيير التنظيمي، كما أن المؤسسة مح
   التنظيمي. التغييرالإمكانيات المادية والبشرية المؤىمة لتحقيق عممية 

 بالمؤسسة محل الدراسة: بالأداء الوظيفينتائج العبارات الخاصة  -2
 2.29 لو الإجمالي الحسابي المتوسط بمغ الذي الوظيفي الأداء محور تار اعب نتائج أوضحت

 سة،ار دال محل المؤسسة في الوظيفي الأداء من مقبول جد مستوى ىناك أنأي 0 .23 0قيمتو فراحنوا
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 لإنجاز الكافي الجيد ويبذلون بكفاءة، إلييم الموكمة الأعمال المؤسسة، يؤدون في العاممين أن نجد حيث
 الذي العمل مع ملائمة ةالشخصي تيماقدر  أن إلى المحدد، بالإضافة الوقت في منيم المطموب الأداء

 أنظمة وضع خلال من بيا الوظيفي لمعاممين الأداء مستوى رفع عمى تعمل المؤسسة أن كما يؤدونو،
 واحين ليحدد الوظيفي لتقييم الأداء فعال نظام تستخدم كذلك بيا، الأداء تطوير في تساىم قوانين ولوائح
 16)من  تاعميو العبار  دلت ما وىذا أدائيم، لتطوير لمعاممين احافز  ويعتبر العاممين، لدى والضعف القوة
 بالغا اىتمام تعطي سةاالدر  محل المؤسسة أن تبين وبالتالي مرتفعة، نسبية وبأىمية التوالي عمى( 03إلى 
 .المستويات جميع في نجاحيا يعكس لأنوالوظيفي  للأداء
التغيير التنظيمي  تأثيرمثمة في "ما مدى المت الإشكاليةعمى  الإجابةخلال النتائج سالفة الذكر يمكن  من

 بئر العاتر؟ –الوظيفي لمعاممين في مؤسسة مناجم جبل العنق  الأداءعمى 
المرتبطة بالبناء الييكمي وكل ما يتعمق إن التغيرات التنظيمية اللازمة في المؤسسة محل الدراسة 

عماليا ونشاطاتيا، تجعل إدارة بطبيعة علاقات العمل وجودتيا التي تتماشى مع تأدية المؤسسة لأ
ن عممية التغيير التنظيمي تأثير في الوظيفي لمعاممين، مما نتج ع الأداءالمؤسسة تتحكم في محددات 

 معدلات الأداء الوظيفي لمعاممين، ومستوى أفضل من الرضا والاستقرار الوظيفي.
 استنتاجات الدراسة المتوصل إلييااختبار الفرضيات و : رابعالمطب ال
اختبار فرضيات  سيتم ،العينة داأفر  إجابات من المستقاة البيانات وتفسير وتحميل عرض تم أن بعد

 عرض الاستنتاجات المتوصل إلييا.و  ،سةاالدر 
 الدراسةأولا: اختبار فرضيات 

 يساهًة يؼشفة دسخة وكزا انىظُفٍ أثش انحغُُش انحُظًٍُ ػهً الأداء ػهً انحؼشف أخم يٍ

 نهؼُُات سواخحبا نلاسجباط، سبُشياٌ يؼايم يٍ كم اسحخذاو جى الأداء، يسحىي سفغ فٍ انحغُُش انحُظًٍُ

R) انححذَذ يؼايم وكزا انفشضُات، لاخحباس انًسحقهة،
2

 انًحغُش ػهً انًسحقم انًحغُش جأثُش دسخة نقُاط(  

 (4α=0.0) انذلانة يسحىي إنً الاسحُاد جى وقذ انحابغ
 I- Sample k-S) سيمرووف  كولمجروف راختبب) الطبيعي التوزیع ختببرا -1

 :َهٍ كًا انطبُؼٍ انحىصَغ اخحباس انًىانٍ اندذول ًَثم
 الطبيعي التوزیع اختببر وتبئج (08رقم:) الجدول

 المعىویت مستوى الاختببر قيمت الاستبيبن محبور
 2,098 0.220 التغيير التنظيمي

 6,010 710.0 انىظُفٍ الأداء
 10.383 0.149 ككم الاسحبُاٌ

 (60انظر الممحق رقم) spss"برنامج " المخرجات عمى بناءا الجدول إعداد تم ر: المصد
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 انطبُؼٍ نهحىصَغ انبُاَات إجباع يذي يٍ نهححقق )سًشَىف -كىنًدشوف (اخحباس  إخشاء جى

 طبُؼُا، انبُاَات جىصَغ َكىٌ أٌ جشحشط انًؼهًُة الاخحباسات يؼظى لأٌ نهفشضُات، ضشوسٌ كاخحباس

 يٍ خضء نكم انذلانة قًُة يسحىي أٌ كًا، انذساسة ػُُة يٍ وخًؼها الاسحًاسات كم جىصَغ بؼذ جى وانزٌ

 .انطبُؼٍ انحىصَغ جحبغ انبُاَات أٌ ػهً َذل وهزاα= 0.05) يٍ ) أكبش الإسحبُاٌ
 ولىالفرضية الفرعية الأ  اختبار -2
لمعاممين بالمؤسسة محل  الوظيفي الأداء عمى ميلمجالات التغيير التنظي إحصائية دلالة ذو أثر يوجد "

 ."الدراسة
 من" بمجالات التغيير التنظيمي يتعمق الذي الأول البعد فقرات خلال من الفرضية ىذه اختبار تم

 ،)الوظيفي الأداء(الثاني المحور وفقرات )التغيير التنظيمي( الأول المحور من" 50ة الفقر  إلى 01  الفقرة
 :كالتالي ائجالنت كانت وعميو

 وتبئج اختببر الفرضيت الأولي( 13:)رقم الجدول

 (70انظر الممحق رقم) spss"برنامج " تالمخرجا عمى بناءا الجدول إعداد تم ر: المصد
 في مجالات التغيير التنظيمي بين الارتباط معامل أن نلاحظ أعلاه الجدول نتائج خلال من
 ىذه عمال لدى الوظيفي الأداء ومستوى مركب جبل العنق بئر العاتر  - الفوسفات مناجم مؤسسة
الدلالة  مستوى من أكبر وىي 0.849وي تسا (.Sig) الاحتماليةالقيمة  وأن ،0.036 يساوى المؤسسة

(50.0 α=،) بين مجالات التغيير التنظيمي في مؤسسة  جدا ثر ضعيفأ وجود عمى دلالة فيو وىذا
 المؤسسة، أما ىذه الوظيفي لمعاممين في الأداءومستوى  -بئر العاتر  -مناجم الفوسفات جبل العنق 

ع )الأداء تغيرات التي تطرأ عمى المتغير التابفقط من ال 0.001قيمتو  بمغت الذي التحديد معامل
بأن  يفسرير المستقل )مجالات التغيير التنظيمي(، وىي نسبة ضعيفة جدا وىذا الوظيفي( تعود لممتغ

الوظيفي لمعاممين، ونتيجة لما تقدم فإن الفرضية الفرعية  الأداءمجالات التغيير التنظيمي لا تؤثر عمى 
 .منفية الأولى

 

 R معامل الارتباط  المجال
 

 R2 معامل التحديد
 
 

 (sig)القيمة الاحتمالية 
 

بعد مجالات التغيير 
التنظيمي ومستوى 

الوظيفي  الأداء
 لمعاممين

1.125 
 

 
1.110 
 

 

 

 
1.738 
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 الفرضية الفرعية الثانيةاختبار  -3
لمعاممين بالمؤسسة  الوظيفي الأداء عمى لمدى الاستجابة لمتغيير التنظيمي إحصائية دلالة ذو أثر يوجد "

 ."محل الدراسة
 بمدى الاستجابة لمتغيير التنظيمي يتعمق الذي الثاني البعد فقرات خلال من الفرضية ىذه اختبار تم

 الأداء(الثاني  المحور وفقرات )التغيير التنظيمي( الأول المحور من " 10 الفقرة إلى 60 الفقرة من"
 :كالتالي النتائج كانت وعميو ،)الوظيفي

 ( نتائج اختبار الفرضية الثانية14)رقم: الجدول

 (70انظر الممحق رقم) spss"برنامج " المخرجات عمى بناءا الجدول إعداد تم ر: المصد
 في مدى الاستجابة لمتغيير التنظيمي بين الارتباط معامل أن نلاحظ أعلاه الجدول نتائج خلال من
 ىذه عمال لدى الوظيفي الأداء ومستوى  -تر بئر العا -مركب جبل العنق   الفوسفات مناجم مؤسسة
الدلالة         مستوى من أكبر وىي 0.262تساوي  (.Sig) الاحتماليةالقيمة  وأن ،0.262 يساوى المؤسسة

(50.0 α=) ،بين مدى الاستجابة لمتغيير التنظيمي في  نسبيا أثر ضعيف وجود عمى دلالة فيو وىذا
المؤسسة،  ىذه ومستوى الأداء الوظيفي لمعاممين في -بئر العاتر  -مؤسسة مناجم الفوسفات جبل العنق 

فقط من التغيرات التي تطرأ عمى المتغير التابع )الأداء  0.068قيمتو  بمغت الذي التحديد معامل أما
 يفسرالوظيفي( تعود لممتغير المستقل )مدى الاستجابة لمتغيير التنظيمي(، وىي نسبة ضعيفة جدا وىذا 

، ونتيجة لما فقط 6.8بة بنس الوظيفي لمعاممين الأداءلاستجابة لمتغيير التنظيمي تؤثر عمى مدى ابأن 
 .منفية تقدم فإن الفرضية الفرعية الثانية

 
 
 
 
 

 

 المجال
 

 R  معامل الارتباط
 
 

 R2 معامل التحديد
 

 (sig)القيمة الاحتمالية
 
 

الاستجابة  مدى بعد
مستوى و  لمتغيير التنظيمي

 الأداء الوظيفي
0.262 

 
0.068 
 

0.162 



 

 

 
57 

 

 انذساسة انًُذاَُة                                                                                                                        ٍَ انفصم انثا
                                              

 :اختبار الفرضية الفرعية الثالثة -4
لمعاممين بالمؤسسة محل  الوظيفي الأداء عمى لنتائج التغيير التنظيمي إحصائية دلالة ذو أثر يوجد "

 ."الدراسة
 من" بنتائج التغيير التنظيمي يتعمق الذي الثالث البعد فقرات خلال من الفرضية ىذه اختبار تم
 ،)الوظيفي الأداء(الثاني  المحور وفقرات )التغيير التنظيمي( الأول المحور " من 15 الفقرة إلى 11الفقرة 
 :كالتالي النتائج كانت وعميو

 لفرضيت الثبلثتوتبئج اختببر ا( 16:)رقم الجدول

 (70انظر الممحق رقم) spss"برنامج " المخرجات عمى بناءا الجدول إعداد تم ر: لمصدا
 مؤسسة في التغيير التنظيمي نتائج بين الارتباط معامل أن نلاحظ أعلاه الجدول نتائج خلال من

 المؤسسة ىذه عمال لدى الوظيفي الأداء ومستوى  -بئر العاتر  -مركب جبل العنق   الفوسفات مناجم
 50.0الدلالة ) مستوى من أقل وىي ،0.000تساوي  (.Sig) الاحتماليةالقيمة  وأن ،0.602 يساوى

α=)، علاقة طردية ذات دلالة إحصائية بين نتائج التغيير التنظيمي  في  وجود عمى دلالة فيو وىذا
 المؤسسة، أما ىذه بئر العاتر ومستوى الأداء الوظيفي لمعاممين في -مؤسسة مناجم الفوسفات جبل العنق 

يفي فيو يفسر أن نتائج التغيير التنظيمي تؤثر عمى الأداء الوظ 0.362قيمتو  بمغت الذي التحديد معامل
  وبناءا عمى ىذه النتائج فإنو يتم قبول الفرضية الفرعية الثالثة. %36.2لمعاممين بنسبة 

 
 
 
 
 
 
 
 

 معامل التحديد معامل الارتباط المجال
R2 

 القيمة الاحتمالية
(sig) 

بعد نتائج التغيير 
ومستوى الأداء  التنظيمي

 الوظيفي

 
0.602 

 
 

0.362 
 

0.000 
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 :اختبار الفرضية الرئيسية -5
 ."لمعاممين بالمؤسسة محل الدراسة الوظيفي الأداء عمى لمتغيير التنظيمي إحصائية دلالة ذو أثر يوجد"

 الفرضية الرئيسية كما ىو مبين في الجدول الآتي:بناءا عمى ما سبق، يمكن عرض نتائج اختبار 
 الرئيسيتضيت وتبئج اختببر الفر( 16:)رقم الجدول

 (70انظر الممحق رقم) spss""برنامج  المخرجات عمى بناءا الجدول إعداد تم ر: المصد

التغيير التنظيمي وأداء العاممين، في معامل الارتباط بين من خلال الجدول أعلاه يتضح أن 
علاقة  وىذا يشير إلى وجود 0.369، يساوي -بئر العاتر–مؤسسة مناجم الفوسفات  مركب جبل العنق 

وىي أقل من مستوى الدلالة  0.045،  كما أن القيمة الاحتمالية تساوي بين المتغيرين ارتباط ايجابية
من التغيرات التي تطرأ عمى  %13.6إلى أن النتائج أشارت فقد معامل التحديد  أما بخصوص، 0.05

ي(، أما النسبة المتبقية فتعود المتغير التابع )الأداء الوظيفي( تعود لممتغير المستقل )التغيير التنظيم
دلالة  اتذ ةإيجابي ارتباطلمتغيرات أخرى، وبالتالي تتأكد صحة الفرضية الرئيسية أي أن ىناك علاقة 

مركب   التغيير التنظيمي في تحسين الأداء الوظيفي لمعاممين، في مؤسسة مناجم الفوسفات ثرلأإحصائية 
ت قيمة )المتغير المستقل( التغيير التنظيمي بوحدة واحدة، نو  كمما تغير أو  ،-بئر العاتر–جبل العنق 

 والمعادلة التالية توضح العلاقة بينيما: βتغير )المتغير التابع( الأداء الوظيفي لمعاممين بمعامل إلىتؤدي 
.3690Y=1.79X+ 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

المتغير  التغير التابع
 المستقل

معامل الارتباط 
R 
 

 معامل التحديد
R2 
 

 قيمة الثابت Bقيمة
a 

القيمة 
 الاحتمالية
(sig) 

الأداء 
 الوظيفي

التغيير 
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0.369 0.136 
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 ثانيا: مدى إتفاق نتائج ىذه الدراسة مع نتائج الدراسات السابقة
 السابقة ساتاالدر  مع إختلاف ونقاط إتفاق نقاط ىناك بأن القول يمكن سةار دال ذهى نتائج خلال من
 :يمي ما في ذلك إجاز ويمكن

 بعضعمى  لدراسةا استبيانات بتوزيع الميداني الجانب فيعوني فاتح،  " سةادس يغ سةاانذس هزِ إجفقث-

 ؛spssخدام برنامج واست البحث موضوع في اللازمة المعمومات وحصر وتجميع البحث مفردات
العامل التكنولوجي من بين أبرز  في إن " آية محمود عبد الكريم الرحيم"  سةادس يغ سةاانذس هزِ إجفقث -

 ؛العوامل التي ساىمت في إحداث التغيرات التي جاءت متوافقة ورغبات الشركة في إحداث التغيير
 الشركات في الأفراد استجابة كيفية التعرف عمى ػهً" عبد الكريم حسين" سةادس يغ إجفقث كزنك -

 التغيير؛ إلى المبحوثة
 وأداء في التغيير مجالات بين يجابيةإ علاقة وجودفي  ،"سوفي نبيل"دساسة  يغ انذساسة هزِ خحهفثإ -

 ؛a =0.05 دلالة  مستوى عند العاممين

قة ضغوط العمل التعرف عمى مدى علا فٍ" عيسى إبراىيم المعشر" سةادس يغ سةاانذس هزِ إخحهفث-
 .، بيئة العمل( عمى أداء العاممينبأبعاده)عبء العمل الأجور والمكافآت، الييكل التنظيمي

 ثالثا: استنناجات الدراسة المتوصل إلييا
بعد عممية التحميل الاحصائي و التوصل الى نتائج الدراسة المتعمقة باثر عممية التغيير التنظيمي عمى 

 خلاص اىم الاستنتاجات التي من ابرزىا مايمي :الاداء الوظيفي يمكن است
من بين أىم مجالات التغيير التنظيمي في المؤسسة محل الدراسة تضمن عممية التغيير بدرجة  -

بيرة كل ما يتعمق بالمعدات والآلات والحوسبة الالكترونية، وأساليب العمل والواجبات الوظيفية ك
ويرتبط بدرجة أقل بالبناء الييكمي،  عمل المؤسسة،طبيعة من الناحية الكمية، وىذا راجع إلى 

وكل ما يتعمق بطبيعة علاقات العمل وجودتيا، وىذا يعود إلى محافظة المؤسسة عمى توزيع 
الاختصاصات وتجميع الوظائف التي تحقق الدرجة المطموبة من جودة الاتصالات ومختمف 

 ؛علاقات العمل
ة عممية التغيير التنظيمي بدرجة كبيرة، وىذا لأنيا يدعم جميع الأفراد بالمؤسسة محل الدراس -

 ة؛تتماشى مع تأدية المؤسسة لأعماليا ونشاطاتيا بأكبر مرونة ممكن
في المؤسسة محل الدراسة ارتفاع معدلات الأداء الوظيفي  ج عن عممية التغيير التنظيميتن -

في أفضل لدى العاممين، لمعاممين، كما نتج عنيا مستوى أفضل من الرضا الوظيفي واستقرار وظي
 مع متطمبات العاممين واتجاىاتيم؛ يتوافقالتغيير التنظيمي  و ذلك يفسر ان 

تساعد ظروف الأداء الوظيفي لمعاممين في المؤسسة محل الدراسة عمى إنجاز مياميم الوظيفية  -
حسين عمى أحسن حال بوزن نسبي متوسط، كما تساىم البرامج التدريبية المقدمة لمعاممين في ت
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بة مرتفعة، وىذا راجع إلى اىتمام التغيير التنظيمي في المؤسسة محل مستوى الأداء الوظيفي بنس
 ، التي تتطمب تدريبا مستمرا لتحقيق ذلك؛ات والآلات والحوسبة الالكترونيةالدراسة بالمعد

ين عميو في تقييم الأداء الوظيفي لمعاممين توفر المؤسسة محل الدراية التدريب الكافي لممشرف -
 ؛، مما ساىم ذلك في تحسين الاداء الوظيفي لمعامميين مرتفعة بنسبة 

قدرة العاممين وميارتيم عمى إنجاز مياميم الوظيفية وابتكار طرق جديدة من أجل السرعة في  -
  العمل الملائمة.إلى ظروف  راجع  إنجاز مياميم الوظيفية عالية، وىذا

نتائج المتعمقة بتقييم الاداء مع العاممين بكل شفافية         تناقش ادارة المؤسسة محل الدراسة ال -
وذلك يفسر حرصيا عمى تحقيق العدالة التنظيمية و تثمين مجيودات العامميين و استثمارىا في 

 تحقيق اىداف المؤسسة .
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 الفصل لاصةخ
 أفراد إجابات إلى ستناداا  و  ؤسسة،الم واقع من المستقاة النتائج عرض وبعد الفصل، ىذا ختام في

لو  بئر العاتر -مركب جبل العنق – تالفوسفا مناجم مؤسسة في ينظيمالتالتغيير  أن اتضح الدراسة، نةيع
ن القول أن يمك وبالتالي المؤسسة، في نيالعامم لدى فييالوظ الأداء تحقيق في مكانتو البارزة بشكل مقبول

رات ذاتية ومؤىلات عممية من خلال البرامج التدريبية والدورات بقد العاممين في المؤسسة يتمتعون
 .عمى مرونة التكيف مع التغيير التنظيميوذلك من أجل مساعدتيم  ،التكوينية المقدمة ليم

يتماشى التغيير التنظيمي مع متطمبات العاممين واتجاىاتيم، كما يساىم في رفع مستوى وكذلك 
ا ظروف الأداء الوظيفي في المؤسسة محل الدراسة كانت ملائمة، الرضا والاستقرار الوظيفي، وأيض

 وساعدت العاممين عمى إنجاز مياميم الوظيفية.
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 انخاجًة 

  الخاتمة
 وصلم التت العاممين، أداء عمى التنظيمي التغيير أثر في والمتمثل البحث لموضوع التطرق بعد    

 من ابرز اىداف عممية  أن إذ   الأداء الوظيفي لمعاممين، عمى التنظيمي لمتغيير مباشر تأثير ىناك أن إلى
 يسعى كما العمل، مشكلات عمى التغمب وتطويره بيدفالوظيفي  الأداء تحسين ىو التنظيمي التغيير
 بأنفسيم العاممين ثقة رفع من خلال ،الوظيفي لمعاممين الأداء كفاءة رفعو  تحسين إلى التنظيمي التغيير

نجازعممية التغيير و  عمى يُقبمون يجعميم وتفويضيم  و َسحذػٍ رنك 9،والميام الأعمال ا 
 التي العقبات وتذليل التنظيمي التغيير لعممية مستمر وبشكل ؤسسةالم في العميا الادارة  ومساندة عمد

 الميارة باستخدام بل التغيير في الاندماج إجبارية أسموب عن بعيدا لمعاممين، أبعاده وشرح تعترضو،
 فيالثقا بالتغيير تمامىالا وعدم التكنولوجيا، عمى مؤسسة محل الدراسةال في التغيير اقتصارو  ،والمرونة

عدم اىتمام المؤسسة بالتغييرات الخاصة بالمؤسسة، اضافة الى  ويرطت أو تحسين أي أرضية يعتبر الذي
توفر المؤسسة التدريب  ، كذلكتين في تأدية أعماليممما يجعل العاممين يشعرون بالرو بييكميا التنظيمي 

توفير المؤسسة البرامج التدريبية المناسبة  ، مع الكافي لممشرفين عمى تقييم الأداء الوظيفي لمعاممين
 لمعاممين، لتحسين مستوى أدائيم والإرتقاء بو.

 الدراسة توصيات
يمكن تقديم بعض التوصيات  ،ييا ىذه الدراسة و الاستنتاجات المتوصل ال  نتائج عمى ابناء

 :المتمثمة في الآتي
 الطريقة باعتباره ،تيااللازمة لكل ما يتعمق بطبيعة علاقات العمل وجود الأىميةالمؤسسة  إعطاء -

 ومرنة؛ إيجابية وجعميا المؤسسة ثقافة وتغيير الإيجابية القيم ترسيخ في يساىم الذي والأسموب
 مشاركة لأن منو، يتجزأ لا جزءا وجعميم وتنفيذه التنظيمي التغيير يةعمم في العاممين كافة إشراك -

 يمكن التي ولممشكلاتونتائجو  ولأىدافو تطبيقو لكيفية إدراكا أكثر ستجعميم التنظيمي التغيير في العاممين
 فعاليتو؛ من تحد أن
تقان جيد بشكل ملبالع والقيام بالولاء الحس في يدز ي مما ومعنويا ماديا العمال وضعية تحسين -  مما وا 
 ؛مستويات الأداء الوظيفي لمعاممين بالمؤسسة وتحسينيا زيادة إلى ييؤد
 عدم اقتصار المؤسسة بالاىتمام بآلاتيا و معداتيا بل يجب اخذ العنصر البشري بعين الاعتبار . -
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 انخاجًة 

  الدراسة آفاق
 ،تم التوصل مما وانطلاقا ،ؤسسةلمم بالنسبة بشكل أساسي التغيير التنظيمي موضوعلأىمية  نظرا

 :المستقبمية والتي من بينيا والدراسات الأبحاث من لمعديد منطمق الموضوع ىذا يكون أن يمكن
 بالجزائر؛ والمتوسطة الصغيرة في المؤسسات الابتكار عمى التنظيمي التغيير إدارة أثر -
 ؛اديةالاقتص المؤسسة في التنظيمي التغيير عمميةإحداث  في التكوين دور -
 ؛وعلاقتيا بتحسين مستوى أدائيم التنظيمي التغيير نحو عاممينال لاتجاىات تحميمية دراسة -
 .وعلاقتو بالرضا الوظيفي التنظيمي ومقاومتو التغيير إدارة -
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 قائًة انًشاخغ 
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 .2011الأردن، 

، التطوير التنظيمي والإداري، دار الميسرة لمنشر والتوزيع والطباعة، عمان، (بلال خمف)السكارنة . 4
9200.  
  .2008، إدارة التغيير، دار الفكر الجامعي، الإسكندرية، (محمد)الصرفي  .5
  .2012وآخرون، نظرية المنظمة، دار الحامد لمنشر والتوزيع، عمان،  (حسين أحمد)الطراونة .6
، إدارة التغيير التحديات والاستراتيجيات، دار الحامد، دون سنة (خضر مصباح إسماعيل)الطيطي   .7

  نشر.
، إدارة التغيير والتحديات العصرية لممدير، دار الحامد لمنشر  (محمد بن يوسف النمران)العطيات . 8
  .2006التوزيع، و 
، تحميل بيانات الاستبيان باستخدام البرنامج الإحصائي، دون طبعة، الندوة  )وليد عبد الرحمان(الفرا . 9

 ه.1430العالمية لمشباب الإسلامي، 
، التعمم التنظيمي وأثره في تحسين الأداء الوظيفي، دار جميس لمنشر (فايز عبد الرحمان)الفروخ  .10

  والتوزيع، الأردن
، السموك التنظيمي، الطبعة الخامسة، دار وائل لمنشر والتوزيع، عمان، (محمد قاسم)القريوتي 11. 
2009 
 -، إدارة الثقافة التنظيمية والتغيير، دون طبعة، الدار الجامعية طبع(جمال الدين محمد)المرسي 12. 
 .2006توزيع، الإسكندرية،  -نشر

وتطبيقاتيا في الإدارة المدرسية، دار أسامة لمنشر والتوزيع،  ، إدارة التغيير(فرحان حسن)بربخ . 31
 . 2012عمان، 

 . 1302وآخرون، إدارة التغيير والتطوير، إثراء لمنشر والتوزيع، عمان،  (ناصر)جرادات . 41
، التقييم والتمييز في الأداء)سنة سيجما وبطاقة القياس المتوازن(، دار الفكر (توفيق محمد)عبد المحسن 

 .2006عربي، ال
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جراءات العمل، الطبعة الثالثة، دار  (حسين محمود)حريم . 51 ، تصميم المنظمة الييكل التنظيمي وا 
 . 2008الحامد لمنشر والتوزيع، عمان، 

، إدارة الموارد البشرية )رؤية مستقبمية(، الدار الجامعية لمنشر والتوزيع, الإسكندرية، (راوية)حسن . 61
2004. 

 . 2007، ، إدارة التغيير والتطوير، دار كنوز المعرفة لمنشر والتوزيع، عمان(عبوي منير)زيد . 71
، مدخل لدراسة وتحميل البيانات الإحصائية )تطبيقات عمى البرنامج الإحصائي(، (جمال)شعوان . 81

  .2014دون طبعة، رخصة المشاع الإبداعي، 
النظرية والممارسات التطبيقية، الأكاديميون لمنشر  ، التطوير التنظيمي القواعد(فادية إبراىيم)شياب . 91

 . 1302والتوزيع، عمان، 
، إدارة القوى العاممة الأسس السموكية وأدوات البحث التطبيقي، الدار الجامعية (حمد صقر)أ عاشور. 20

 .1986الإسكندرية، مصر، 
دار الفكر ناشرون ، علاء محمد سيد قنديل، التطوير التنظيمي، (سامح عبد المطمب)عامر 21.

 . 2010وموزعون، عمان، 
ماىر .1102، اتجاىات حديثة في إدارة التغيير، دار الراية لمنشر والتوزيع، عمان، (سيد سميم)عرفة . 22
، ، التنظيم الدليل العممي لتصميم اليياكل والممارسات التنظيمية، الدار الجامعية لمنشر، الإسكندرية(أحمد)

2004. 
، إدارة المنظمات منظور كمي، دار الميسرة لمنشر والتوزيع، عمان، (جد عبد الميديما)مساعدة . 32

1302. 
 .1988إدارة البحوث لمنشر والتوزيع، ماريون أي ىاينز، إدارة الأداء)دليل شامل للإشراف الفعال(،  .42
 .2016ن، ، إدارة الأداء، الطبعة الأولى، دار الحامد لمنشر والتوزيع، عما(مصطفى)يوسف  . 52
 الأجنبية بالمغة المراجع ا:ثالث

 .1 Ramona Petrescu, ORGANIZATIONAL CHANGE PROCESS – STEPS TO 
A SUCCESSFUL CHANGE , University of Craiova Faculty of Economics 
Craiova, Romania. 

 ثالثا: المذكرات
مستوى الأداء الوظيفي في شركة ، تقييم أثر الحوافز عمى (نادر حامد عبد الرازق)أبو شرخ . 1

الاتصالات الفمسطينية من وجية نظر العاممين، مذكرة مقدمة استكمالا لمتطمبات الحصول عمى درجة 
الماجستير في مذكرة مقدمة استكمالا لمتطمبات الحصول عمى درجة الماجستير في إدارة الأعمال، جامعة 

 .2010الأزىر، غزة، 
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قة الممارسات الإستراتيجية لإدارة الموارد البشرية وأداء العاممين وأثرىما عمى ، علا(زياد مفيد)القاضي . 2
 .2012إدارة الأعمال، جامعة الشرق الأوسط، الأردن،  :أداء المنظمات، مذكرة ماجستير، تخصص

، أثر ضغوط العمل عمى أداء العاممين، مذكرة ماجستير كمية العموم الإدارية (عيسى إبراىيم)المعشر . 3
 .2009والمالية، جامعة الشرق الأوسط لمدراسات العميا، 

الجزائرية، مذكرة  الاقتصادية في المؤسسة العاممين أداء تقييم نظام فعالية تقييم، (سعاد)بعجي . 4
  .2007ماجستر، تخصص: إدارة أعمال، جامعة محمد بوضياف، المسيمة، 

حو التغيير التنظيمي، مذكرو ماجستر في عموم ، دراسة تحميمية لاتجاىات الموظفين ن(نبيل) سوفي. 5
  .2011 –قسنطينة  –التسيير، تخصص: تسيير الموارد البشرية، جامعة المنتوري 

، المناخ التنظيمي وتأثيره عمى الأداء الوظيفي لمعاممين، مذكرة مقدمة ضمن متطمبات  (صميحة)شامي . 6
تسيير المنظمات، جامعة أمحمد بوقرة بومرداس، نيل درجة الماجستير في العموم الاقتصادية، تخصص: 

2010.  
الفمسطينية،  وزارة الصحة في العاممين أداء عمى وأثرىا التغيير إدارة ، واقع(عبيد خميل فتحي) عوني. 7

 . 2009 –غرة  –مذكرة ماجستر في إدارة أعمال، الجامعة الإسلامية 
 

 المجلات رابعا:
أثر الحوافز المادية والمعنوية في تحسين أداء العاممين في وزارة ، الجساسي عبد الله حمد محمد . 1

 .2011التربية والتعميم بسمطنة عمان، الأكاديمية العربية البريطانية لمتعميم العالي، عمان، 
 التقني، مجمد والتكيف، مجمة لمبقاء المنظمة وسيمة التنظيمي ، التغيير(الكريم عبد محمود أياد)الرحيم . 2

 ن، العدد السادس.العشرو 
، أثر أبعاد التغيير التنظيمي عمى أداء العاممين، مجمة اقتصاديات (عبد الفاتح)علاوي و  (حسين)رحيم . 3

 شمال إفريقيا، جامعة برج بوعريريج، العدد الثاني عشر.
 خامسا: الندوات

ي، دون طبعة، الندوة وليد عبد الرحمان الفرا، تحميل بيانات الاستبيان باستخدام البرنامج الإحصائ. 1
 ه.1430العالمية لمشباب الإسلامي، 

 
 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 
70 

 

 

 

 

 

 

 بئر العاتر  –جبل العاق  –لمؤسسة مناجم الفوسفاط  : الهيكل التنظيمي 01الملحق رقم 
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  ية الجزائرية الديمقراطية الشعبيالجميور      
 وزارة التعميم العالي والبحث العممي

 -تبسة-جامعة العربي التبسي
 لعموم التجارية وعموم التسييركمية العموم الاقتصادية وا

 قسم عموم التسيير
 تخصص: إدارة أعمال 

 
 
 
 
 
 

نضع بين أيديكم الاستمارة التي تناولت موضع دراستنا  "اثر التغيير التنظيمي عمى الأداء الوظيفي 
 لمعاممين"
 هىذ إتمام بغرض الأعمال، إدارة تخصص الماستر عمى شيادة الحصول متطمبات ضمن يندرج والذي

 الموجودة الأسئمة عمى الإجابة خلال الموضوع، من إثراء ىذا في بالمشاركة تتفضموا نرجوا أن الدراسة،
 جميع عمى الإجابة سيادتكم من موضوعية، لذلك نمتمس نتائج إلى التوصل أجل من وىذا الاستمارة، بيذه

 عممية. لأغراض إلا تستخدم ولن سرية تبقى إجابتكم أن عمما أحيطكم كما ووضوح، عناية بكل الأسئمة
  .البحث ىذا في ومساىماتكم تعاونكم حسن لكم أشكر وأخيرا

 
 
 
 
 
 

  المناسبة ( أمام الإجابة(xالعلامة  وضع يتم :ملاحظة
 

 

أثر التغيير التىظيمي علي الأداء ة: موسومتدراست مقترحت في إطبر  استببوت

  الوظيفي للعبمليه

 "–جبل العىق  -شركت مىبجم الفوسفبث حبلت دراست"

 "– تبست -العبتر رئب
 

 (: الاستبيان20الممحق رقم )
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 البيانات الشخصية والوظيفية
   الجنس:-1

 ذكر                                       أنثى 
 العمر: -2
                         39إلى  31من                         فأقل       سنة  30
 50سنة                        أكبر من  49إلى  40من 
  المؤىل العممي:-3

 ابتدائي                                      متوسط                           
 جامعي ثانوي                                      

 أخرى                   حدد)ي(....................................................
 المستوى الوظيفي:-4

 عون تحكم                                عون تنفيذ
 أخرى                    حدد)ي(..................................................

 مينية: الخبرة ال-5
         10سنوات إلى  06سنوات فاقل                            من  05
 سنة فأكثر 16سنوات                    من 15إلى  11من 
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 المحور الأول: التغيير التنظيمي
 درجة الموافقة  
موافق إلى  موافق العبارة الرقم

 حد ما
غير 
 موافق

 التغيير التنظيمي  يةمجالات عمم :أولا
    ينصب التغيير عمى العلاقات الوظيفية والبناء الييكمي لممؤسسة. 01
    يتضمن التغيير كل ما يتعمق بطبيعة علاقات العمل وجودتيا. 02
    ينصب التغيير عمى أساليب العمل والواجبات الوظيفية من الناحية الكمية. 03
مل والواجبات الوظيفية من الناحية ينصب التغيير عمى أساليب الع 04

 الكيفية.
   

يتضمن التغيير كل ما يتعمق بالمعدات والآلات والحوسبة الالكترونية  05
 بالمؤسسة.

   

 مدى الاستجابة لعممية التغيير التنظيمي: ثانيا
    يدعم جميع الأفراد بالمؤسسة عممية التغيير التنظيمي. 06
    نظيمي الالتزام بتحقيق أىداف المؤسسة.تعزز عممية التغيير الت 07
تسعى المؤسسة إلى تحقيق مرونة اكبر في تأدية أعماليا ونشاطاتيا  08

 المختمفة.
   

    تتوافق عممية التغيير مع الثقافة التنظيمية التي تتبناىا المؤسسة. 09
تتماشى عممية التغيير مع تأدية المؤسسة لأعماليا ونشاطاتيا بأكبر  10

 مرونة ممكنة.
   

 التنظيمي التغيير نتائج عممية: ثالثا
جراءات عمل جديدة. 11     تتبنى المؤسسة حاليا ىياكل ونظاما وا 
    معدلات الأداء الوظيفي لدى العاممين حاليا في ارتفاع متزايد. 12
    الاستقرار الوظيفي لدى العاممين حاليا في أفضل حالتو. 13
    لمعاممين حاليا في أفضل مستوياتو.الرضا الوظيفي  14
    يتوفر حاليا بالمؤسسة مناخ يتسم بالثقة والانفتاح بين الأفراد والجماعات. 15
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 المحور الثاني: الأداء الوظيفي
 درجة الموافقة  
موافق إلى  موافق العبارة الرقم

 حد ما
غير 
 موافق

 : ظروف الأداء الوظيفي أولا
    وظيفة التي تشغميا مع قدراتك الذاتية.تتوافق ال 16
    تتناسب مياراتك الوظيفية مع خبراتك ومؤىلاتك العممية. 17
تساعد ظروف العمل الحالية عمى انجاز ميامك الوظيفية عمى أحسن  18

 .حال
   

تساىم البرامج التدريبية المقدمة لمعاممين في تحسين مستوى أدائك  19
 . الوظيفي

   

ىم التفاعل الإيجابي بينك وبين رئيسك في رفع مستوى أدائك الوظيفي يسا 20
.  

   

 الأداء الوظيفي متطمبات تقييم: ثانيا
تحرص إدارة المؤسسة عمى متابعة ما يحدث من متغيرات في مجال تقييم  21

 أداء العاممين.
   

    .تناقش إدارة المؤسسة طرق تقييم الأداء المناسبة  22
إدارة المؤسسة النتائج المتعمقة بتطبيق تقييم الأداء مع العاممين تناقش  23

 .بكل شفافية
   

تحرص إدارة المؤسسة عمى معرفة جوانب ضعف الأداء الوظيفي لمعاممين  24
 .بيدف علاجيا

   

توفر إدارة المؤسسة التدريب الكافي لممشرفين عمى تقييم الأداء الوظيفي  25
 لمعاممين.

   

 الأداء الوظيفي ائج عممية تقييمنت: ثالثا
    .ميارتي في تنفيذ العمل بشكل سميم وفق ما حدد لو من إجراءات عالية 26
    .قدرتي عمى انجاز ميامي الوظيفية المناطة بي جيدة 27
    قدرتي لمتغمب عمى صعوبات العمل بشكل سميم وموضوعي عالية. 28
السرعة في انجاز ميامي  ابتكار طرق جديدة من اجلقدرتي عمى  29

 الوظيفية كبيرة.
   

30 .     التزامي بأداء واجباتي الوظيفية بالكفاءة المطموبة عال 
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 معامل الارتباط برسون للمحاور  

Corrélations 

_التغٌٌر 

 التنظٌمً

_عملٌة_مجالات

 التنظٌمً_التغٌٌر

_الاستجابة_مدى

 التغٌٌر_لعملٌة

_عملٌة_نتائج

 التغٌٌر

دا الأ _الوظٌفً_

 للعاملٌن

 التنظٌمً_التغٌٌر

Corrélation de 

Pearson 
1 ,799

**
 ,880

**
 ,789

**
 ,369

*
 

Sig. (bilatérale)  ,000 ,000 ,000 ,045 

N 30 30 30 30 30 

_التغٌٌر_عملٌة_مجالات

 التنظٌمً

Corrélation de 

Pearson 
,799

**
 1 ,603

**
 ,393

*
 ,036 

Sig. (bilatérale) ,000  ,000 ,032 ,849 

N 30 30 30 30 30 

_لعملٌة_الاستجابة_مدى

 التغٌٌر

Corrélation de 

Pearson 
,880

**
 ,603

**
 1 ,551

**
 ,262 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000  ,002 ,162 

N 30 30 30 30 30 

 التغٌٌر_عملٌة_نتائج

Corrélation de 

Pearson 
,789

**
 ,393

*
 ,551

**
 1 ,602

**
 

Sig. (bilatérale) ,000 ,032 ,002  ,000 

N 30 30 30 30 30 

 للعاملٌن_الوظٌفً_الأدا 

Corrélation de 

Pearson 
,369

*
 ,036 ,262 ,602

**
 1 

Sig. (bilatérale) ,045 ,849 ,162 ,000  

N 30 30 30 30 30 

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

*. La corrélation est significative au niveau 0.05 (bilatéral). 

 

 

 
 
 
 
 

 وآخر محور كل بين بيرسون الإرتباط معامل ائج(: نت30الممحق رقم )
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 جمالي العباراتألفا كرونباخ  لإمعامل 

 

Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 

Observations 

Valide 30 100,0 

Exclus
a

 0 ,0 

Total 30 100,0 

a. Suppression par liste basée sur toutes les 

variables de la procédure. 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,804 30 

 ألفا كرونباخ لمحور التغيير التنظيمي
 

 
 
 
 
 

 

 

 

 تقلة التابعة ألفا كرونباخ للأبعاد المس
 مجالات التغيير التنظيمي -1

Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 

Observations 

Valide 30 100,0 

Exclus
a

 0 ,0 

Total 30 100,0 

Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 

Observations 

Valide 30 100,0 

Exclus
a

 0 ,0 

Total 30 100,0 

a. Suppression par liste basée sur toutes les 

variables de la procédure. 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,821 15 

 كرونباخ ألفا الثبات معامل حساب (: نتائج40الممحق رقم )
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a. Suppression par liste basée sur toutes les 

variables de la procédure. 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,640 5 

 مدى الاستجابة  -8
 

Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 

Observations 

Valide 30 100,0 

Exclus
a

 0 ,0 

Total 30 100,0 

a. Suppression par liste basée sur toutes les 

variables de la procédure. 

 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,660 5 

 
 نتائج عملية التغيير -3
 

Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 

Observations 

Valide 30 100,0 

Exclus
a

 0 ,0 

Total 30 100,0 

a. Suppression par liste basée sur toutes les 

variables de la procédure. 

 

 

 

 
 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,667 5 
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 لفا كرونباخ لمحور الأداء الوظيفي للعاملين أ
 

Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 

Observations 

Valide 30 100,0 

Exclus
a

 0 ,0 

Total 30 100,0 

a. Suppression par liste basée sur toutes les 

variables de la procédure. 

 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,600 15 
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 الجنس

 

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 100,0 100,0 100,0 30 ذكر 

 

 

 العمر

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 6,7 6,7 6,7 2 سنة 30  من أقل

 40,0 33,3 33,3 10 سنة 39 إلى 31 من

 96,7 56,7 56,7 17 سنة 49 إلى 40 من

 100,0 3,3 3,3 1 سنة 50 من أكبر

Total 30 100,0 100,0  

 

 

 العلمي_المؤهل

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 10,0 10,0 10,0 3 ابتدائً

 20,0 10,0 10,0 3 متوسط

 60,0 40,0 40,0 12 ثانوي

 96,7 36,7 36,7 11 جامعً

 100,0 3,3 3,3 1 أخرى

Total 30 100,0 100,0  

 

 

 

 

 الوظيفي_المستوى

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 30,0 30,0 30,0 9 تحكم عون

 56,7 26,7 26,7 8 تنفٌذ عون

 93,3 36,7 36,7 11 أخرى

4 2 6,7 6,7 100,0 

Total 30 100,0 100,0  

 : البيانات الشخصية(50الممحق رقم )
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 المهنية_الخبرة

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 13,3 13,3 13,3 4 سنوات 05 من أقل

 40,0 26,7 26,7 8 سنوات 10 إلى 06 من

 56,7 16,7 16,7 5 سنة 15 إلى 11 من

 100,0 43,3 43,3 13 سنة 16 من

Total 30 100,0 100,0  
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 : التغيير التنظيميلمحور الأولا

Statistiques descriptives 

 N Moyenne Ecart type 
 الييكمي والبناء الوظيفية العلاقات عمى التغيير ينصب

 .لممؤسسة
30 2,20 ,484 

 العمل علاقات بطبيعة يتعمق ما كل التغيير يتضمن
 .وجودتيا

30 2,17 ,531 

 من الوظيفية والواجبات العمل أساليب عمى التغيير ينصب
 .الكمية الناحية

30 2,20 ,610 

 من الوظيفية والواجبات العمل أساليب عمى التغيير ينصب
 .الكيفية حيةالنا

30 2,40 ,724 

 والحوسبة والآلات بالمعدات يتعمق ما كل التغيير يتضمن
 .بالمؤسسة الالكترونية

30 2,53 ,629 

 765, 2,37 30 .التنظيمي التغيير عممية بالمؤسسة الأفراد جميع يدعم
 أىداف بتحقيق الالتزام التنظيمي التغيير عممية تعزز

 .المؤسسة
30 2,30 ,535 

 أعماليا تأدية في اكبر مرونة تحقيق إلى المؤسسة ىتسع
 .المختمفة ونشاطاتيا

30 2,33 ,606 

 تتبناىا التي التنظيمية الثقافة مع التغيير عممية تتوافق
 .المؤسسة

30 2,23 ,728 

 ونشاطاتيا لأعماليا المؤسسة تأدية مع التغيير عممية تتماشى
 .ممكنة مرونة بأكبر

30 2,43 ,626 

جراءات ونظاما ىياكل حاليا المؤسسة تتبنى  699, 2,17 30 .جديدة عمل وا 
 664, 2,20 30 .متزايد ارتفاع في حاليا العاممين لدى الوظيفي الأداء معدلات
 583, 2,07 30 .حالتو أفضل في حاليا العاممين لدى الوظيفي الاستقرار
 551, 1,80 30 .مستوياتو أفضل في حاليا لمعاممين الوظيفي الرضا
 الأفراد بين والانفتاح بالثقة يتسم مناخ بالمؤسسة حاليا يتوفر

 .والجماعات
30 2,00 ,587 

N valide (listwise) 30   

 
 

 المعياري والانحراف الحسابية المتوسطات باستخدام الاستبيان محور حساب نتائج :(60م )رق الممحق
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 : الأداء الوظيفيلمحور الثانيا

Statistiques descriptives 

 N Moyenne Ecart type 

 531, 2,17 30 .الذاتية قدراتك مع تشغميا التي الوظيفة تتوافق
 484, 2,20 30 .العممية ومؤىلاتك خبراتك مع الوظيفية مياراتك تتناسب
 عمى الوظيفية ميامك انجاز عمى الحالية العمل ظروف تساعد
 .حال أحسن

30 2,33 ,661 

 أدائك مستوى تحسين في لمعاممين المقدمة التدريبية البرامج تساىم
 .الوظيفي

30 2,60 ,621 

 أدائك مستوى رفع في رئيسك وبين نكبي الإيجابي التفاعل يساىم
 . الوظيفي

30 2,57 ,568 

 مجال في متغيرات من يحدث ما متابعة عمى المؤسسة إدارة تحرص
 .العاممين أداء تقييم

30 2,20 ,610 

 643, 2,00 30 . المناسبة الأداء تقييم طرق المؤسسة إدارة تناقش
 العاممين مع الأداء قييمت بتطبيق المتعمقة النتائج المؤسسة إدارة تناقش
 .شفافية بكل

30 2,17 ,648 

 الوظيفي الأداء ضعف جوانب معرفة عمى المؤسسة إدارة تحرص
 .علاجيا بيدف لمعاممين

30 2,13 ,730 

 الأداء تقييم عمى لممشرفين الكافي التدريب المؤسسة إدارة توفر
 .لمعاممين الوظيفي

30 2,43 ,728 

 إجراءات من لو حدد ما وفق سميم كلبش العمل تنفيذ في ميارتي
 .عالية

30 2,40 ,498 

 556, 2,37 30 .جيدة بي المناطة الوظيفية ميامي انجاز عمى قدرتي
 430, 2,23 30 .عال   المطموبة بالكفاءة الوظيفية واجباتي بأداء التزامي
 504, 2,23 30 .عالية وموضوعي سميم بشكل العمل صعوبات عمى لمتغمب قدرتي

 ميامي انجاز في السرعة اجل من جديدة طرق ابتكار عمى رتيقد
 .كبيرة الوظيفية

30 2,37 ,556 

N valide (listwise) 30   

 
 جمالي المتوسطات والانحرافات المعيارية للمحاور إ

 

Statistiques descriptives 

 N Moyenne Ecart type 

 23544, 2,2600 30 إجمالً

N valide (listwise) 30   
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Test de Kolmogorov-Smirnov à un échantillon 

 للعاملٌن_الوظٌفً_الأدا  التنظٌمً_التغٌٌر إجمالً 

N 30 30 30 

Paramètres normaux
a,b

 
Moyenne 2,2600 2,2267 2,2933 

Ecart-type ,23544 ,33476 ,23001 

Différences les plus 

extrêmes 

Absolue ,208 ,192 ,236 

Positive ,123 ,136 ,148 

Négative -,208 -,192 -,236 

Z de Kolmogorov-Smirnov 1,140 1,050 1,291 

Signification asymptotique (bilatérale) ,149 ,220 ,071 

a. La distribution à tester est gaussienne. 

 
 

 الفرضيات الفرعية
 الفرضية الفرعية الأولى 

 

 

Récapitulatif des modèles 

Modèl

e 

R R-deux R-deux 

ajusté 

Erreur 

standard de 

l'estimation 

Changement dans les statistiques 

Variation de 

R-deux 

Variation de 

F 

ddl1 ddl2 Sig. 

Variation de 

F 

1 ,036
a

 ,001 -,034 ,23393 ,001 ,037 1 28 ,849 

a. Valeurs prédites : (constantes), التنظٌمً_التغٌٌر_عملٌة_مجالات 

ANOVA
a

 

Modèle Somme des 

carrés 

Ddl Moyenne des 

carrés 

D Sig. 

1 

Régression ,002 1 ,002 ,037 ,849
b

 

Résidu 1,532 28 ,055   

Total 1,534 29    

a. Variable dépendante :  للعاملٌن_الوظٌفً_الأدا 

b. Valeurs prédites : (constantes), التنظٌمً_التغٌٌر_عملٌة_مجالات 

 الطبيعي التوزيع اختبار نتائج (:70رقم ) الممحق

 الفرضيات اختبار نتائج (:80رقم ) الممحق
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 الثانيةالفرضية الفرعية 

 

 
 

Coefficients
a

 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 
(Constante) 2,243 ,263  8,532 ,000 

 849, 192, 036, 113, 022, التنظٌمً_التغٌٌر_عملٌة_مجالات

a. Variable dépendante :  للعاملٌن_الوظٌفً_الأدا 

 

Récapitulatif des modèles 

Modèl

e 

R R-deux R-deux 

ajusté 

Erreur 

standard de 

l'estimation 

Changement dans les statistiques 

Variation de 

R-deux 

Variation de 

F 

ddl1 ddl2 Sig. 

Variation de 

F 

1 ,262
a

 ,068 ,035 ,22592 ,068 2,058 1 28 ,162 

a. Valeurs prédites : (constantes), التغٌٌر_لعملٌة_الاستجابة_مدى 

ANOVA
a

 

Modèle Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

D Sig. 

1 

Régression ,105 1 ,105 2,058 ,162
b

 

Résidu 1,429 28 ,051   

Total 1,534 29    

a. Variable dépendante :  للعاملٌن_الوظٌفً_الأدا 

b. Valeurs prédites : (constantes), التغٌٌر_لعملٌة_الاستجابة_مدى 

Coefficients
a

 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 

standardisés 

T Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 
(Constante) 1,965 ,233  8,451 ,000 

 162, 1,435 262, 098, 141, التغٌٌر_لعملٌة_الاستجابة_مدى

a. Variable dépendante :  للعاملٌن_الوظٌفً_الأدا 
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 الفرضية الفرعية الثالثة
 

Récapitulatif des modèles 

Modèl

e 

R R-deux R-deux 

ajusté 

Erreur 

standard de 

l'estimation 

Changement dans les statistiques 

Variation de 

R-deux 

Variation de 

F 

ddl1 ddl2 Sig. 

Variation de 

F 

1 ,602
a

 ,362 ,340 ,18691 ,362 15,915 1 28 ,000 

a. Valeurs prédites : (constantes), التغٌٌر_عملٌة_نتائج 

 

 

ANOVA
a

 

Modèle Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

D Sig. 

1 

Régression ,556 1 ,556 15,915 ,000
b

 

Résidu ,978 28 ,035   

Total 1,534 29    

a. Variable dépendante :  للعاملٌن_الوظٌفً_الأدا 

b. Valeurs prédites : (constantes), التغٌٌر_عملٌة_نتائج 

 

 

Coefficients
a

 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 

standardisés 

T Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 
(Constante) 1,595 ,178  8,942 ,000 

 000, 3,989 602, 086, 341, التغٌٌر_عملٌة_نتائج

a. Variable dépendante :  للعاملٌن_الوظٌفً_الأدا 
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 ةالفرضية الرئيس
 

Récapitulatif des modèles 

Modèl

e 

R R-deux R-deux 

ajusté 

Erreur 

standard de 

l'estimation 

Changement dans les statistiques 

Variation de 

R-deux 

Variation de 

F 

ddl1 ddl2 Sig. 

Variation de 

F 

1 ,369
a

 ,136 ,105 ,21760 ,136 4,403 1 28 ,045 

a. Valeurs prédites : (constantes), ٌمًالتنظ_التغٌٌر 

ANOVA
a

 

Modèle Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

D Sig. 

1 

Régression ,208 1 ,208 4,403 ,045
b

 

Résidu 1,326 28 ,047   

Total 1,534 29    

a. Variable dépendante :  للعاملٌن_الوظٌفً_الأدا 

b. Valeurs prédites : (constantes), التنظٌمً_التغٌٌر 

Coefficients
a

 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 
(Constante) 1,729 ,272  6,365 ,000 

 045, 2,098 369, 121, 253, التنظٌمً_التغٌٌر

a. Variable dépendante :  للعاملٌن_الوظٌفً_الأدا 
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 انفهشط

 

 الصفحة المحتوى
 / ىداء الإ

 / وعرفان شكر
 / الممخص
 / المحتويات فيرس
 / الجداول فيرس
 / الأشكال فيرس
 / الملاحق فيرس

 /دأ مقدمةال
 الإطار النظري والدراسات السابقة :الأول الفصل

 14 تمييد

 12 المبحث الأول: إطار نظري حول التغيير التنظيمي والأداء الوظيفي

 12 المطمب الأول: ماىية التغيير التنظيمي

 12 أولا: مفيوم التغيير التنظيمي

 00 ثانيا: أنواع ومراحل التغيير التنظيمي

 01 المطمب الثاني: مستويات التغيير التنظيمي واستراتجياتو

 01 ر التنظيميثانيا: مستويات التغيي

 01 ثانيا: استراتيجيات التغيير التنظيمي

 02 المطمب الثالث: ماىية الأداء الوظيفي

 02 أولا: مفيوم الأداء الوظيفي

 81 داء الوظيفي و محددادتو عناصر الأثانيا: 

 80 المطمب الرابع: معايير وطرق تقييم الأداء

 80 أولا: معايير تقييم الأداء الوظيفي

 88 وامل تقببم الأداء الوظيفيثانيا: ع

 82 المبحث الثالث: الدراسات السابقة

 82 المطمب الأول: الدراسات العربية لمتغيير التنظيمي والأداء الوظيفي

 82 المطمب الثاني: الدراسات الأجنبية لمتغيير التنظيمي والأداء الوظيفي

 33 متخصصةالدراسات المرتبطة بالمجلات العممية ال المطمب الثالث:

 32 خلاصة الفصل 



 

 

 

 

 انفهشط

 الفصل الثاني: الدراسة الميدانية
 20 تمييد

 28 الميدانية لمدراسة المنيجي المبحث الأول: الإطار

 28 المطمب الأول: تقديم عام لممؤسسة الوطنية لمناجم الفوسفات

 28 أولا: نبذة تاريخية

 23 ر العاترمركب جبل العنق بئ -ثانيا: أىمية مؤسسة مناجم الفوسفات

 23 مركب جبل العنق بئر العاتر -ثالثا: دور مؤسسة مناجم الفوسفات

 22 البيانات جمع وأدوات الدراسة منيج :الثاني المطمب

 22 المتبع  أولا: منيج الدراسة

 22 ثانيا: أدوات جمع البيانات

 24 العينة واختيار الدراسة المطمب الثالث: مجتمع

 24 المطمب الرابع : بناء اداة الدراسة و اجراءاتيا 

 24 أولا: بناء أداة الدراسة

 22 بيق أداة الدراسةثانيا: تط

 22 ثالثا: أساليب المعالجة الإحصائية

 11 رابعا: صدق أداة الدراسة

 10 ومناقشتيا الدراسة نتائج وتحميل عرض:الثالث المبحث

 10 الدراسة لمعينة والوظيفية الشخصية البيانات خصائص وتحميل عرض :الأول المطمب

 10 أولا: توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير الجنس 

 18 ثانيا: توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير العمر

 13 ثالثا: توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير المستوى التعيميمي

 12 رابعا: توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير المستوى الوظيفي

 11 الخبرة المينية خامسا: توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير 

 14 مناقشة وتحميل نتائج الدراسة المطمب الثاني:

 14 محل الدراسةمؤسسة ال: عرض وتحميل نتائج محور التغيير التنظيمي في أولا

 40 محل الدراسةمؤسسة الثانيا: عرض وتحميل نتائج محور الأداء الوظيفي في 

 42 الدراسة نتائج استخلاص الثالث: المطمب

 41 المطمب الرابع: استنتاجات الدراسة المتوصل إلييا

 41 اختبار الفرضيات :أولا 



 

 

 

 

 انفهشط

 21 مدى اتفاق نتائج ىذه الدراسة مع نتائج الدراسات السابقة ثانيا: 

 21 ثالثاً : استنتاجات الدراسة المتوصل الييا

 28 خلاصة الفصل

 22 الخاتمة

 22 قائمة المصادر والمراجع

 20 الملاحققائمة 

 / الفيرس العام

 
 


