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  I  

  كلمة شكر

  شكر نستطيع أن نوجهه هو شكرنا لمقدر الأقدار  لعل أصدق و أعظم

  و مصرف الأمور على ما يشاء و يختار، إلى من لا يقصده أحد في

  إليك يارب. محنه و إلا و فرج و كربته، إلى الذي يهب الأيسر بع العسر

  و نحمدك حمدا كثيرا طيبيا مباركا و صلى االله على, كل الحمد و الثناء

  .سيدنا محمد  

   ة مقراب سارةيل الشكر و كلي إحترام وتقدير إلى الأستاذأتقدم بجز 

  إلى كل من علمني  ابخل علينا بنصائحهتنا طوال بحثنا و لم تساعد  التي

  حرفـا و ساهم في تكويننا علميا و أخلاقيا من الإبتدائي إلى الجامعي

  أخص بالذكر أساتذة الجامعة كما لا يفوتني أن أتقدم بالشكر و العرفـان

لسقي  وصرف المياه وحدة الشلف الأعلى  في المؤسسة العمومية  لكل موظ

  .بخميس مليانة

  و في الأخير أزف جزيل الشكر و التقدير و العرفـان و إلى كل من ساهم

  .في إعداد هذا البحث المتواضع من بعيد أو من قريب

  



 

  II  

  

  :الإهداء

  ......كل من يسعى لراحتنا وضمان مستقبلنا  إلى

  الغاليين  وأمي أبينبض روحي    إلى

  .حفظهما االله    

  والأقـارب الأهلجميع    إلى

  حفظهم االله  إخوتيخاصة    

  كل من رفع القـلم وسهر الليالي  إلى

  إلى الأستاذة التي ساعدتنا كثيرا مقراب سارة

  .زملاء الدراسة    إلى

 ومن ساهم في رفع معنوياتي في المعرفة  أصدقـائيكل    إلى

 كل من هو في القـلب ولم يذكره قـلمي  والى  

 

  عائشة    



 

  III  

  داءـــــــــــــــــــــــــــإهـ

  بسم االله الذي لا يضر مع إسمه شيء في الأرض و لا في السماء  

  وهو السميع العليم و أشكره على كل شيء

  يستحيل أن أجد كلمات إهداء لأن جميع مفرادات تعابير بكل اللغات  

  التي لا تجمع في طياتها ما يمكن أن يهدى، كل ما يمكنني قوله غن ضوء العين  

  التي أرى بها و نسمة الروح التي أحيا عليها إلى التي شقت  

  ثوب الحنان و ألبستني إياه إلى التي علمتني وهنا على وهن إلى من رآني  

   قـلبها قبل أن تراني عينها، إلى التي لم تبخل علي أبدا بدعواتها

  أمـي، أمي الغالية حفظه االله و أطال في عمرها

  إلى الذي كان سببا في وجودي و تعليمي إلى صاحب القـلب الكبير  

  الذي رعاني و رباني و علمني مكارم الأخلاق و القيم و يحمل الكثير

  و كرس حياته من أجل أن يراني أرى إلى الأعلى و مراتب العلم و المعرفة

  ظه االله و أطال في عمرهأبـي العزيز الغالي حف

  إلى أعظم و أغلى الرجال الذين تجمعني بهم أقدس العلاقـات البشرية على من  

  قدمولي كل الإمكانيات المادية و المعنوية  

  إلى من وضعوا في الثقة التامة التي أرجو أن أكون محل ثقتهم

  مصطفى، حسين، محمد، عمر، جلول: و أفتخر بهم و أحبهم إلى

  حبيبة ونصيرة: و أعز الفتيات على قـلبي إلى أختاي  و إلى أجمل

  ،أكرمنور الهدى، شهيناز، مرام، رضا، علي، نذير، رياض: إلى أعز العصافير على قـلبي

  تي رافقنني طوال المشوار الدراسيإلى صديقـاتي المفضلات اللوا

  .وإلى زوجي المستقبلي و أمه الغالية  

  جمیلـة             

  

  



 

  IV  

  :الملخص

للبقاء و النمو، فالمؤسسة التي ترید الاستمرار یجب علیها ألا تقف ثابتة أمام التغیرات  ؤسساتتسعى الم

المتسارعة، فمنذ أن نظمت علاقات العمل فهو دائما في حالة مقارنة بین تقنیاته وبمؤشرات الأداء الحالي فكل 

لى مدى تبني مؤسساتنا العمومیة تهدف الدراسة إلى التعرف ع.فترة لها صفتها من التذبذب وعدم الاستقرار

لتطبیق في تطبیق إدارة التغییر في أدائها لأنشطتها المختلفة،طبقت الدراسة على مؤسسة سقي وصرف المیاه 

عامل وقمنا  31وحدة الشلف الأعلى بخمیس ملیانة، لتطبیق واختبار فرضیات الدراسة اخترنا عینة مكونة من

في تفریغ البیانات وتحلیلها الذي یسمح بتحلیل مدى  spssمج الإحصائيباستجوابهم،كما إعتمدنا على البرنا

من خلال إسقاط الجانب النظري على التطبیقي توصلنا إلى أن تطبیق إدارة .تأثیر إدارة التغییر على الأداء

و إرتباط وه 0,667التغییر یؤثر على الأداء المؤسسي،حیث أن معامل الإرتباط بین إدارة التغییر والأداء یساوي 

ومنه فإن تطبیق ℅5وهي أقل من مستوى الدلالة   sig=0,00مقبول القیمة،وأن القیمة الإحتمالیة لها تساوي

  . إدارة التغییر یؤثر على الأداء المؤسسي

Résumé  

Organisations pour survivre et se développer la recherche, l'établissement que vous 

souhaitez garder ne doit pas rester constants changements rapides, depuis les syndicats relations est 

toujours comparer ses techniques et ses méthodes d'indicateurs de performance en son temps, 

chaque période a sa part de volatilité et d'instabilité. L'étude vise à identifier comment les 

institutions étreinte changement gestion méthode publique appliquée dans l'exercice de diverses 

activités, appliquée à l'étude sur l'institution de l'arrosage et le drainage unité suprême chlef jeu 

miliana et appliquer et étude d'hypothèses de test peut contribuer à un échantillon de 31 travailleurs 

et nous avons demandé, que nous nous sommes appuyés sur le programme statistique spss en 

réception des données et d'analyse, qui nous permet d'analyser l'effet d'amélioration de gestion et 

performance d'altghiirali et en laissant tomber la théorie appliquée à venir pour changer les 

applications de gestion qui affectent les performances Cadre institutionnel, comme le coefficient de 

corrélation entre l'évaluation gestion et performance de changement équivaut à 0,667 est une valeur 

acceptable de lien, probabilité valeur son sig = 0, 00 et n'atteint pas l'application de gestion de 

changement de 5℅ indication niveau affecte les performances. 
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 أ 

  مقدمة 

للتطورات المتلاحقة المتسارعة الحاصلة في البیئة العالمیة، أصبحت معظم المؤسسات على  نتیجة

وذلك من خلال إحداث  أنواعها تسعى إلى محاولة المواكبة والتكیف مع الأوضاع والمستجدات العالمیة، إختلاف

د وهذا یتطلب المزی ،مزید من الكفاءة والفاعلیةلبحث عن كل ما هو من شانه تحقیق ا،والمختلف عملیات التغییر

دارات صبحت الإأالعناصر المادیة وغیر المادیة و  سالیب وهداف والوسائل والأمن التعدیل والتطویر في الأ

التغییر الداخلیة  مكانات وترسم الخطط مستجیبة لدواعيییر تبذل جهودا متواصلة وتؤمن الإة بالتغیالمعن

لى التغییر على إي ینظر أ ،نتاجیةفاءة الإسالیب العمل وزیادة الكأداء وتطویر جل تحسین الاأمن  ،والخارجیة

 ،لاث دینامیكیات معاصرة مترابطةالعامة تواجه ثدارة فالإ ،نجاح المؤسسات وتمیزها تنافسیال نه المفتاحأ

لیها والتي إتاج ن المتطلبات التي تحشأكد بأزدیاد حالة عدم التإ و  ،زدیاد حالة التعقید الاجتماعي والثقافيإ:يه

  .الجماعاتراد و فوضغوط الأ ات الدیمقراطیة،ازیاد التوقعو  ،وتنفیذه تبني التغییرجل تحسین الكفاءة و أتطورها من 

نشات من أهداف التي دیة وظائفها وتحسین الأأفي تت فاءة المؤسساكو هتمام بمدى فاعلیة تزاید الإ وقد 

دارة إسالیب أقتضى التركیز على إمر الذي الأ م خدمیة،أم تجاریة أات صناعیة جلها سواء كانت هذه المؤسسأ

حدودیة الموارد فالتطور التقني وم ،ستمراریة والتطورل لها الإكفا وتهدافهألى إداء بصورة تضمن لها الوصول الأ

ستغلال الفرص المتاحة إ ستخدام الموارد و إلها دوافع تفرض على المؤسسة حسن صبحت كأوزیادة المنافسة 

نواعه أداث التغییر بحإن إخیرا فأو  ،داءییم الألا یتم بدون نظام فعال لتقوهذا  والطاقات الموجودة في المؤسسة

هذه الدراسة  لذا جاءت ،دائهاأوتحسین  ؤسسةفاعلیة الم لى تعزیزإراتجیاته المختلفة یهدف تسإ و  المتعددة ،

  .داء المؤسسيثرها على الأأللمتطلبات و  جیات التغییر وفقاراتتسإللتعرف على ممارسة 

  :سبق یمكن طرح الإشكالیة التالیةمن خلال ما  :الإشكالیة الرئیسیة

  هو دور إدارة التغییر في تحسین الأداء المؤسسي؟ ما        

  :یتفرع من السؤال الرئیسي عدة أسئلة فرعیة نذكر منها :الأسئلة الفرعیة

  ؟ طبیعة علاقة إدارة التغییر بالأداء المؤسسيما  -1

 ؟  المؤسسي ءادلأا مؤشرات قیاس ما هي -2

  ؟ةسار دلا لحم ةسسؤ ملا يف رییغت دجو ی له -3

  :حتى تتسنى الإجابة على الإشكالیة و الأسئلة الفرعیة قمنا بصیاغة الفرضیات التالیة:  الدراسة فرضیات



  مقدمة

 

 ب 

  .یوجد ممارسة لإدارة التغییر في المؤسسة -1

  .تحقق المؤسسة مستویات عالیة من الأداء -2

  .هناك علاقة بین إدارة التغییر والأداء المؤسسي -3

  .تحسین الأداء المؤسسي يفالتغییر تساهم إدارة  -4

  : هداف الدراسة أ

ثیره أوت ،دارتهإظري وفكري لمفهوم التغییر كیفیة طار نإتقدیم  يفالرئیسي من هذه الدراسة یتمثل الهدف 

  : تیة الفرعیة الآ الأهدافن خلال تحقیق م ،داء المؤسسيعلى الأ

  داء المؤسسي دارته، ومفهوم الأإجیاته و كیفیة ستراتإ رق لمفهوم التغییر و طار نظري یتطإتقدیم

  . مداخله وطرق تقییمهو 

  داء المؤسسيثرها على الأأغییر لمواجهة التغیرات السریعة و جیات التراتتسإتحلیل اثر ممارسة .  

 لى تحسین ع صحاب القرارأالتوصیات التي تساعد المسؤولین و ستنتاجات و تقدیم مجموعة من الإ

  . التغیراتداء في ظل الأ

  مكتبة الجامعة إلىضافة مرجع جدید إمحاولة .  

  المؤسسيالأداء ثیر التغییر على أیجاد العلاقة وقیاس مدى تإمحاولة.  

  : همیة الدراسة أ

 فیها بوصفهم العنصر الرئیس في تسلط هذه الدراسة الضوء على عملیة التغییر وعلى دور المدیرین 

قیادة  ثر مهم فيأ نحوه، تجاهاتهمواوفهمهم للتغییر وتبلور مواقفهم دراكهم إوهو الذي یكون لمدى  ،لیةالعم

 بداعوتنمیة الإ تحسین النوعیة،والحرص على الكفاءة والفعالیة و  جل البقاء والنموأمؤسساتهم نحو التغییر من 

  :  همیتها من حیثأالدراسة  ن لهذهإلذا ف. داءرتقاء بالأوالقدرة على مواجهة التحدیات والإ

 یة والخارجیة كما یراها المدیرینتوفیر معلومات عن العوامل الداخل .  

 ونموها أهدافها زي انجاف همیة التغییردارة المؤسسات لأإة وعي دة في زیاتسهم هذه الدراس .  

  

  : الموضوع اختیارسباب أ



  مقدمة

 

 ج 

  . راسة مع تخصصنادیتماشى موضوع ال - 

  . المؤسسي  الأداءالبالغة لدور ادارة التغییر على  الأهمیة - 

  . استمراريمما یساعد على بقاء المؤسسات و  الأداءیعتبر التغییر عامل مهم في تحسین  - 

  :المنهج المستخدم 

دید واضح حلمشكلة ،التي تتطلب تل وذلك ضمنا الوصفيو اعتمدت الدراسة على المنهج التحلیلي 

 الإحصاءالدراسة وجمع البیانات واستخلاص النتائج،وتم تحلیل معطیات الدراسة عن طریق .ه لمتغیرات هذ

  . لتحلیل نتائج الاستبیان spssالوصفي باستخدام برنامج 

  : فیما یلي لبحثنا حدود نوجزها :حدود البحث 

ي مؤسسة ن لأیث لا یمكفي المؤسسة ،ح الأداءدارة التغییر دور مهم في تحسین لإ :الحدود الموضوعیة*

  . الاستغناء عنه لهذا اخترناه لیكون موضوع دراستنا 

  . ماي  12الى غایة 2016متدت دراستنا من بدایة فیفري إ :الحدود الزمانیة *

المدیریة ) onid(جرت الدراسة المیدانیة على المؤسسة العمومیة للسقي و صرف المیاه  :الحدود المكانیة*

  .حي سوفاي خمیس ملیانة  ، ىالأعلالجهویة لشلف وحدة شلف 

  :الدراسات السابقة

، فعالیة متطلبات التطویر التنظیمي وإدارة التغییر لدى المؤسسات غیر الحكومیة، إبتسام إبراهیم مرزوق. 1

، حیث وهدفت هذه الدراسة إلى التعرف على ثقافة التغییر المؤسسة . 2006، إدارة أعمال، رسالة ماجیستر

تنعكس أهمیة الثقافة في عدة جوانب للمؤسسة، وهي عنصر فعال في تحقیق الكفاءة الإقتصادیة للمؤسسة من 

ة لمدى إیجابیة وقوة ما یحمله خلال كفاءة الفرد الذي بدوره یتحدد سلوكه التنظیمي على كل مستویات المؤسس

أهم النتائج التي توصلت إلیها الدراسة هي أن كفاءة المؤسسة . من قیم ومعتقدات وعادات وتقالید في المؤسسة

ترتبط بشكل أساسي بكفاءة أنظمة التسییر وهو ما یفسر وجود مؤسسات تمتلك الموارد المادیة والتكنولوجیة 

   .بعیدة عن تحقیق أهدافها وإستمراریتها في محیطها وتفتقد لإدارة راشدة مما یجعلها

مریم شكري، محمود ندیم، تقییم الأداء المالي بإستخدام بطاقة الأداء المتوازن، رسالة ماجیستر ، محاسبة، . 2

الإدارة  يف وهدفت هذه الدراسة إلى تحدید الأسباب التي أدت إلى التغییر التنظیمي. 2013/2014ورقلة، 

وأهم . ، وبیات علاقة التغییر التنظیمي بأداء العاملینكذلك معرفة موقف العاملین نحو التغییر التنظیمي و 

الذي یفرضه  بدأ التخصص في العملالنتائج المتوصل إلیها هي أن الأسباب التي أدنت إلى التغییر ترجع لم



  مقدمة

 

 د 

التنظیم الحالي، وقد أوصت الدراسة بضرورة الإستفادة من العاملین ذوي الأعمار المتقدمة لإنجاح عملیة 

تحد من فعالیة التغییر التنظیمي، وضرورة الإستفادة من العاملین ذوي التي قات و التغییر، والتغلب على المع

برامج الدراسات العلیا للعاملین، كذلك ضرورة إشراك جمیع الرتب في عملیة رة دعم الخبرات الطویلة، وضرو 

  .التغییر التنظیمي

   

  : تقسیمات البحث

ثة فصول ،فصلین للجانب بمتطلبات الدراسة تم الاعتماد على هیكل بحیث یشمل ثلا الإلمامقصد 

أما الفصل  ،دارة التغییرطار النظري لإللإول لأافصل للجانب التطبیقي ،حیث سنتطرق في الفصل النظري و 

 طسقاإي أالثالث یتناول الجانب التطبیقي  ما الفصلأ ،وان عمومیات حول الأداء المؤسسيالثاني فجاء بعن

في المؤسسة  الأداءدارة التغییر في تحسین أستبیان حول دور إمن خلال القیام ب ،الدراسة النظریة على الواقع

  .بخمیس ملیانة )Onid(على رف المیاه وحدة شلف الأصلعمومیة للسقي و ا
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  :تمهید

هم ملامح العصر الحدیث، فهو حقیقة تبرز على مختلف الأصعدة والمؤسسات أیعتبر التغییر من 

المعاصرة لیست بعیدة عن هذا الواقع، فهي تعمل في ظل تغیرات بیئیة تتسم بالقیم سواء كانت هذه التغیرات 

 ةیئالبیمحلیة أم عالمیة وغالبا ما تمارس هذه التغیرات أم تكنولوجیة، وسواء  سیاسیة أم إجتماعیة أم اقتصادیة

ضرورة یدفعها إلى نشاطها وملكیتها مما ضغوطات كبیرة على المؤسسات على اختلاف أحجامها وطبیعة  

مع العلم أن هذا التغییر قد  ،ما یضمن لها البقاء والاستمراریةالتكیف مع المناخ البیئي بالتغییر حتى تستطیع 

ئیا، حیث یمكن أن یركز على الأفراد أو المجموعات أو على قسم معین أو ایكون كبیرا أو صغیرا مخططا او فج

  .مؤسسة أو المؤسسة ككلعدة أقسام داخل ال

للتغییر دور مهم في محاولة تكییف المؤسسة مع التغیرات والمستجدات البیئیة، وتحقیق مستویات فعالة   

  .للأداء المؤسسي

  :وعلیه سوف نتطرق في الفصل إلى ثلاث مباحث وهي

  مفاهیم عامة حول التغییر التنظیمي: المبحث الأول

  ماهیة إدارة التغییر: الثاني المبحث

  مقاومة التغییر داخل المؤسسة: المبحث الثالث
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  : مفاهیم عامة حول التغییر التنظیمي: ولالمبحث الأ 

إنه عملیة مستمرة ومتجددة وهو بذلك یتناسق مع طبیعة غییر أمر حتمي وضروري ولازم، مع إن الت

والأشیاء فالحیاة في طبیعتها متجددة ومتغیرة ومن ثم یفرض علیها التغییر باعتباره أحد مظاهر الحیاة،  مورالأ

  .أي أنه قاعدة طبیعیة ولیس إستثناء فعالم الیوم سریع التغییر في كافة المجالات

  مفهوم التغییر: المطلب الأول

  تعریف التغییر: ولاأ

، وغیر علیه الشیئ بدله وجعله على غیر ما كان ریغو " غیر" ق من الفعل إسم مشت: بیةالتغییر في اللغة العر * 

یر الشيء یعني إستبدله بشيء آخر یحوله وبدله تغ:تحول، وغیره: حوله، وتغییر الشيء عن حاله: علیه الأمر

مع  ماهو علیهعلى  ءيالتغییر في الشيء یعني بقاء الش اما، أماتم آخر:إلى شيء نتهماهیته وكینو أو تغییر 

  .محددة  تتغییرا أوإجراءات تعدیلات 

، وأسهموا بشكل كبیر في تعریفه، ومن بین يلقد تطرق العدید من الباحثین إلى مفهوم التغییر التنظیم

  :تلك التعاریف نذكر ما یلي

التغییر عملیة مستمرة تستخدمها المؤسسة لتصمیم، تنفیذ، تقییم المبادرات الملائمة للتعامل مع المتطلبات * 

التي تقرضها البیئة الخارجیة، حیث تتطلب إدارة التغییر قیادة حكیمة قادرة على التطور والإزدهار والتقدم وذلك 

  .1حسب الظروف المحیطة بالمؤسسة

ف مع البیئة یلتحول من نقطة التوازن الحالیة إلى نقطة توازن مستهدفة، وذلك للتكیوعرف كذلك بانه هو ا*

  .2نماط السلوكیة للعاملینالأالخارجیة بطریقة أفضل، وبالإضافة إلى تطویر 

و الهیكل أ، والسیاساتیلة عادة وینصب ذلك على الخطط هو عملیة مدروسة ومخططة لفترة زمنیة طو * 

لموائمة والتكیف ا قیتحقبات وطرق العمل وغیرها، وذلك ءة، إجرانظیمي، الثقافة التنظیمیالتنظیمي، السلوك الت

  .3والتطویر والتمییز والاستمرارمع التغیرات في البیئة الداخلیة والخارجیة للبقاء 

                                       
، 1ط، نعما والتوزیع،، دار حامد للنشر الإستراتیجیات للمدراء المعاصرینإدارة التغییر التحدیات و لطیطي، مصباح اخضر -1

 .29ص، ،2009
العدد  28 لد، مجلة جامعة دمشق، مجبة الإدارةالتغیر التنظیمي العوامل المؤثرة وإستجاعبد الكریم حسین،  -2

 .273،ص،1،2012
 .397، ص، 2005، الدار الجامعیة الإسكندریة، إدارة الأعمال، نظریات ونماذج تطبیقاتثابت عبد الرحمان إدریس،  -3
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الحالي وبحیث تتمكن من  عملیة أدخال تحسین أو تطویر على المنظمة بحیث تكون مختلفة عن وضعها*

  .1هدافها بشكل افضلتحقیق أ

من خلال التعاریف السابقة نستنتج أن التغییر هو إحداث تحویل كمي او نوعي في التنظیم من خلال * 

تحسین مستوى شریة، التكنولوجیا للمؤسسة بهدف عناصر المادیة والسلوكیة المهام، الهیكل التنظیمي، الموارد البال

  .والفعالیةأدائها بشكل أفضل بما یحقق الكفاءة 

  :ثانیا خصائص التغییر

  :یر بالخصائص التالیةییتمیز التغ

  ".ر نفسهیإن الشيء الوحید الذي لا یتغیر هو التغی" الاجتماعیقول علماء : التغییر أمر حتمي - 1

م یر أمر حتمي وضروري ولازم وهذا یتناسق مع طبیعة الأمور والأشیاء، فلا شيء یبقى على حاله ودوایإن التغ

 مليء الآن عصر المؤسسات فیه تحیى اء، فالعصر الذيننتهاء، والدنیا إلى فلاالحال من الحال، فالحیاة إلى ا

لات فرض على المنظمات حتمیة التغییر سواء كانت هذه لقوى داخلیة التغییر والدینامكیة في جمیع المجبا

  .خارجیةأو 

غییر تنتقل عبر سلسلة من المراحل والخطوات أي الإنتقال المنظمات أثناء قیامها بالت: التغییر حركة تفاؤلیة -2

  .الذي تأمل في الوصول إلیه دمن الوضع الراهن غلى الوضع المستقبلي المنشو 

حالة مستمرة یحصل بتخطیط مسبق وبصورة عشوائیة استجابة للظروف السیئة : ر عملیة مستمرةیالتغی -3

  .منظمات التغییر المستمر من أجل البقاء المستمر في الأسواقالتي تتصف بالحركة وعدم الثبات، اوجب على ال

  

  

  

  

                                       
  .49،ص،1،1999،دار وائل للطباعة،عمان،طالتطویر التنظیمي اساسیات ومفاھیم حدیثةوسى اللوزي ،م-1
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فالتغییر یتعامل مع  یتماشى مع مفهوم النظم الذي یقضي بالنظرة الكلیة والشمولیة  :شاملةالتغییر عملیة  -4

النظم الفرعیة یؤثر على  حدفي أالمنظمة كلیا أي إستراتیجیة تسییر المنظمة بكاملها،إضافة  إلا أن أي تغییر 

  .1المنظمة ككل

  :أسباب وأسالیب التغییر: المطلب الثاني

  :أسباب التغییر: أولا

  :2سباب التالیةلأى إحداث التغیرات المختلفة إلى افراد إلالأل الأسباب التي تدعو المؤسسات و یمكن إجما

او اتجاهات سیاسیة وإجتماعیة والتي تمس إن ما یسود المجتمع من نزاعات :الأسباب الإجتماعیة والسیاسیة -أ

كل فرد من المجتمعات الصغیرة والكبیرة، أسهمت بشكل مضطرد، وخاصة خلال السنوات الأخیرة في تحول 

 ثر بهذه النزاعاتألاشك ان العمل یتالمرتكز على النزعة الفردیة والنظرة الجماعیة، و  الاجتماعينمط الحیاة 

لذا ینصح المدیرون والقادة مجاراة ومتابعة التغیرات  ،إحتیاجات وسلوكیات الأفراد المختلفةوالتي تؤثر بدورها في 

  .د ومعرفة أسبابهااالمثمرة والتي تطرأ على حیاة الأفر 

ن التغیرات الإقتصادیة أصبحت سمة من سمات هذا العصر أصبحت تتم إما بسرعة إ:الأسباب الإقتصادیة - ب

التدفقات أو ر في تقلب الأسعار یا یعقد فرص التغلب علیها أو وقفها، وقد یكون التغیكبیرة جدا أو بطئ شدید، مم

  .یر في النشاطات والخدمات وطرق تقدیمهایالنقدیة مما قد یؤدي إلى تغ

دارة وتقدیم لانولوجیة بشكل كبیر على أسالیب اتؤثر ثورة المعلومات التك:و التقنیةأالأسباب التكنولوجیة  -ج

فة إلى عملیات البیع والشراء، وتتصاعد هذه التأثیرات یوما بعد یوم وبشكل سریع جدا لأن تقنیة الخدمات إضا

نجاز المهام المتداولة بفاعلیة أكبر، وبناء على ذلك یتضح إتجاه الهادف إلى لاصبحت جزءا من االمعلومات أ

إتقان تقنیة المعلومات للتنافس من اجل البقاء، وإتباع سیاسة الإنفتاح ا و مة العمل على إستخدالمدیرون والقاد

  .حیال كل تطور تكنولوجي

قد یكون خارجیا تقوم به و المؤسسة او أكون سببها داخلیا أي داخل القطر وهذه الأسباب مجتمعة قد ی

  .عالمیةجتماعیة أو اللاة واقتصادیلاا بسبب الظروف السیاسیة وانضا علیو مفرو أبرغبتنا 

  

                                       
1

  .53ص، ،1،2009طدار المیزة للنشر، الأردن، ،التطویر التنظیمي والإداريبلال خلف السكارنة،  -
2- benoit Couard,francais meston, entreprise en mouvement, conduire et réussir le changement 
guid (broché), paris, 2005, pp : 15-16. 
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  :أسالیب التغییر: ثانیا

الإدارة بطریقة بطیئة وعلى فترات زمنیة طویلة أو  أوهو التغیر الذي یفهم به الشخص : التغییر المتدرج-أ

به تذبذبات بسیطة، وقد یشارك في هذه العملیة یشو انه قد  إلاقصیرة حیث یغلب علیه المعدل الزمني الثابت 

  .برنامج واسع النطاق وغیر محدود للتغییرباكبر إذا ما اقترنت  أهمیةد هذه العملیة تكتسب االأفر  عدد من

إحداث انقلاب : ة مثالدثار مشهو آیكون مفاجئا وله  بأنها التغییر یتمیز هذ :)المتطرف(التغییر الجذري  - ب

الهیكلي للشركة أو تكوینها غالبا شامل في إستراتیجیة المؤسسة لدخول أسواق جدیدة وقد یتعلق بالبناء والتركیب 

أسلوب التغییر الجذري، من اجل تحقیق المزید من المكاسب ومن  تباعما تتجه المؤسسات الكبرى الناجحة إلى إ

  .1اجل البقاء والمنافسة بقوة

التقدم من نوع لآخر  أوالمزج بین انواع التغییر  الأمر عند تطبیق التغییر قد یستلزم: بین الأسلوبین زجالم -ج

المؤسسة، فمثلا عندما یكون رد الفعل سلبیا في تكون عملیة تفاعلیة على نطاق واسع  أنویمكن لهذه العملیة 

  .2درج في متابعة الإنجازات أمر حیوي ومهمتوجود برنامج م إنتجاه إحداث تغییر جذري وسریع فا

  :التغییر وإستراتیجیاته أنواع: المطلب الثالث

  :أنواع التغییر: أولا

  :3تتعدد انواع التغییر وتختلف بإختلاف الأساس الذي ینظر منه إلیه وتتمثل فیما یلي

  :وفقا للحداثة یرالتغی - 1

 .یتمثل هذا الأسلوب في محاولة سد التغیرات او ترمیم الأضرار التي یسببها التغییر: التقلیدي یرالتغی - 1-1

وهو أـسلوب دفاعي بطبیعته، یتخذ شد رد فعل، أي ان الإدارة تنتظر حتى یحدث التغیر ثم تحاول البحث عن 

  .وسیلة للتعامل مع الأوضاع الجدیدة

                                       
  105، ص ص1،2006،دار الحامد للنشر والتوزیع، ط ، یرإدارة التغییر والتحدیات العصریة للمدسف النمران ،محمد یو  -1

-106. 
  .360،ص،1،1999،مجموعة النیل العربیة،مصر،طومفاھیم مبادئ الإدارة،اسسعلي محمد منصور ،-2
،ماجستیر في ادارة  فعالیة متطلبات التطویر التنظیمي وإدارة التغییر لدى المؤسسات غیر الحكومیةإبتسام ابراهیم مرزوق ،-3

  .18- 19،ص ص2006لجامعة الإسلامیة غزة،الأعمال،ا
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ر والإعداد المسبق للتعامل مع الظروف ییتمثل هذا الأسلوب في توقع وتبتؤ التغی: الحدیث ییرالتغ - 1-2

 .الجدیدة 

  :وفقا للمنهج یرالتغی - 2

لمعالجة مشكلة معینة،  واستجابةتجدر الإشارة أن التغیر المخطط لیس فقط رد فعل : المخطط یرالتغی: 1- 2

  .الحدوثومحتملة یتضمن توقع ورصد أي تغیرات بیئیة متوقعة  أنیمكن نما إ و 

یر الذي یحدث طوعا تلقائیا بصورة طبیعیة أو عشوائیة ییطلق علیه البعض التغ :غیر المخططیر التغی: 2-2

  .دونما إهتمام من جهة معینة

   :إستراتیجیات التغییر: ثانیا

  :1فيتتمثل ك عدة استراتیجیات للتغییر هنا

یر هو الجهل وعدم الوعي والخرافات، یالعدو الرئیسي للتغ أنم على و تق :استراتیجیة العقلانیة المیدانیة -1

  .تنظر للتعلیم والبحوث العلمیة والدراسات على انها العامل الرئیسي الذي یقوم علیه التغییر

عدم توافرها بل  أوت التغییر لیس نقص المعلوما أمامالحافز الرئیسي :جهإستراتیجیة التثقیف والتوعیة المو  -2

ورة التغییر أو عدم رغبتهم فیه أو خوفهم منه، قد یكون في التغییر بضر  ؤسساتاع الأشخاص أو المنعدم إق

التغلب إلى تضارب مع قیمهم ومعتقداتهم وبالتالي لایقبلونه، یحاول القائد  أوتهدید لمصالح بعض الأشخاص 

ة التدریب على المقاومة عن طریق التوعیة والتثقیف وإزالة المخاوف وتنمیة الولاء للتغییر من الأسالیب المستخدم

  .یر إتجاهات الفرد ومواقفهیلتغ

التغییر یفرض على الجهات المعنیة بالقوة،  حداثإفي  استخدام كافة الوسائل والأسالیب : إستراتیجیة القوة -3

ة في لكل من یخالف أو یقاوم تكون فعالویتم التغلب على كافة أشكال المقاومة بإستخدام العقوبات والجزاءات 

  .الطارئة وغیر فعالة على المدى البعید لأنها لا تضمن ولاء الأفراد ودعمهم بعض الظروف 

و تلجأ الإدارة إلى عدم الرضى للوضع القائم بإثارة أ:إستراتیجیة إشارة عدم الرضا حول الوضع الحالي -4

ز والوسائل ، خاصة فیما یتعلق بالإنجاسلبیات المؤسسةوالتركیز على  یضاحبإتنویر دافعیة عدم الرضا وذلك 

لدى العاملین بأن الوضع الحالي غیر مرضي وبحاجة إلى  الاعتقادم خلق همن الم،لیشغتالمتبعة في ال

  .التصویب والتصحیح

                                       
 .87-85،ص ص2007، 1،طالإسكندریةالجامعي،،دار الفكر التغییر إدارةمحمد الصیرفي، -1
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داث التغییر قد إذا مارست الإدارة العلیا الضغوط لإح:إستراتیجیة تفعیل وتقویة دعم الإدارة العلیا للتغییر -5

دعم الإدارة لوحده قد لا یكون كافي حیث یوجد العدید من  إنلإشارة إلى د ذاته، وتجدر احیكون ذلك كافیا ب

  .مراكز القوى في المنظمة التي تعارض التغییر

القرارات من أقوى الوسائل التي  تعتبر المشاركة في إتخاذ:هااستراتیجیة المشاركة في صنع القرارات واتخاذ -6

تساعد في إحداث عملیة التغییر لأن الأفراد یدعمون ما یشاركون في إقراره، إن المشاركة تولد تبني برامج 

  .الحوافز لدى المشاركین في جعل التغییر فاعلا وناجحا التغییر وتقوي

هي التي تحفز السلوك الإنساني، فربط  المكافآت المادیة والمعنویة:استراتیجیة ربط المكافآت بالتغییر - 7

  .هیمان بفوائدلاویعزز اتجاهات التغییر ویدعم ا حداثه وتبنیه،المكافآت بالتغییر من الوسائل الهامة في التهیئة لإ

لتعرف على أسباب مقاومة التغییر ا المستعملة في الوسائل أفضلتعتبر من :يالتحلیل المیدان إستراتیجیة - 8

حاطة بها تستطیع الاإذا استطعنا ،ن هناك قوى تعمل لصالح التوازن الراهنأهذه الوسیلة تتمثل بالفكرة وراء و 

ید، أما القوى الضاغطة یمكن إبطال جلل هذه القوى وإیجاد مركز توازن تح أن،ل العمو فریق المؤسسة أدارة إ

  .التغییر المطلوب أكثر سهولة نحوفعولها، وتصبح إمكانیة التحرك م

  ماهیة إدارة التغییر: الثانيالمبحث 

التي على المشتغل في الإدارة التعامل معها، وذلك لسبب بسیط  مورالأالتغییر من أصعب  إدارةتعتبر 

ر في أغلب الأحیان هو مقاومته یالثاني یفضلون ما اعتادوا علیه، لذا فإن رد الفعل الطبیعي على التغی إنهو 

  .یمس مصالحهم إنلأنماط علاقات وأسالیب قائمة ویخشون تهدیدا بقوة، فإن الناس یرو فیه في البدایة 

  التغییر دارةإمفهوم : المطلب الأول

  دارة التغییرإ تعریف: أولا

  :تعاریف إدارة التغییر أهمورد نفیما یلي 

ستفید ت مور، بحیثلاالأوضاع الجدیدة وإعادة ترتیب ا إدارة التغییر هي عبارة عن تحرك الإدارة لمواجهة

ر عن كیفیة إستخدام أفضل عبوامل التغییر السلبي، أي أنها تتقلیل ع أور الإیجابي وتجنب یعوامل التغی من

  .1الطرائق إقتصادیا و فعالیته لإحداث التغیر لخدمة الأهداف المنشودة

بحیث یمكن  مورالأالأوضاع الجدیدة وإعادة ترتیب  والمؤسسة لمواجهة دارةالإهي الدوافع التي تحرك  - 

  .الإستفادة من عوامل التغیر الإیجابي وتجنب أو تقلیل السلبي

                                       
 .17ص،  مرجع سابق،ابتسام إبراهیم مرزوق،  -1
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ن، تتمثل في وضع خطة محكمة لفترة زمنیة محدودة، حیث یتم و ي عملیة یقوم بها القادة الإداریإدارة التغییر ه - 

هداف المنشودة للتغییر، من خلال لام وضبط مدروس للوصول إلى تحقیق اتنفیذها بدقة وبتنسیق وتنظی

  .1ة للمؤسسات على إختلاف أنواعهاحاتوالإمكانات المادیة والفنیة الم ظیف العملي السلیم للموارد البشریةالتو 

  :خصائص إدارة التغییر: ثانیا

  :2تتصف إدارة التغییر بعدة خصائص یتعین الإلمام بها ومعرفتها والإحاطة بجوانبها المختلفة

التغییر حركة تفاعل ذكي لا یحدث عشوائیا وإرتجالیا، بل یتم في إطار حركة منظمة نتیجة : الإستهدافیة -1

،وتسعى إلى غایة معلومة الأهدافتتجه إلى  تحقیق دارة التغییر إلى غایة مرجوة وأهداف محددة وبذلك فإن إ

  .موافق علیها من قوى التغییر

لعملي الذي تعیشه المنظمة وان یتم في إطار إمكانیاتها دارة التغییر بالواقع اایجب ان ترتبط  :الواقعیة -2

 .ومواردها وظروفها التي تمر بها

كون هناك قدر مناسب من التوافق بین عملیة التغییر وبین رغبات وإحتیاجات ییجب أن : التوافقیة -3

 .وتطلعات القوى المختلفة لعملیة التغییر

حریة مناسبة، وتملك القدرة ي تملك القدرة على الحركة بلة، أیتعین ان تكون إدارة التغییر فعا: الفاعلیة -4

 .على التأثیر على الآخرین

التغییر إلى التفاعل الإیجابي، والسبیل الوحید لتحقیق ذلك هو المشاركة الواعیة  دارةإتحتاج : المشاركة -5

 .للقوى والأطراف التي تتأثر بالتغییر وتتفاعل مع قاعدة التغییر

یتم التغییر في إطار الشرعیة القانونیة والأخلاقیة في آن واحد، وكما كان القانون  أنیجب  :الشرعیة -6

القائم في المنظمة قد یتعارض مع إتجاهات التغییر، فإنه یتعین أولا تعدیل وتغییر القانون قبل إجراء 

 .القانونیة ر من اجل الحفاظ على الشرعیةیالتغی

ن تتصف بالإصلاح، بمعنى انها یجب أن تسعى نحو إصلاح حتى تنجح إدارة التغییر یجب ا :الإصلاح -7

 .المؤسسة في تاختلالاهو قائم من عیوب، ومعالجة ماهو موجود من  ما

إذ یخضع كل قرار وكل خاصة في إدارة التغییر،  ةفبصداري، و الرشد هو صفة لازمة لكل عمل إ :الرشد -8

 ،التكلفة والعائد راتتصرف لإعتبا

                                       
 .29، ص، مرجع سابقخضر مصباح الطیطي،  -1
  .23-18 ص، ص،1993ار الفنیة، القاهرة، ، الدإدارة التغییر ،يیضر خمحمد أحمد ال -2
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هي خاصیة عملیة لازمة لإدارة التغییر، فالتغییر یتعین ان یعمل على : والإبتكارالقدرة على التطویر  -9

 .إیجاد قدرات تطویریة أفضل مما هو قائم أو مستخدم حالیا

إن إدارة التغییر تهتم إهتماما قویا بالقدرة على التكیف السریع : القدرة على التكیف السریع مع الأحداث - 10

 .فاعل مع الأحداث فقط، ولكنها أیضا تتوافق وتتكیف معهامع الأحداث ومن هنا فإنها لاتت

  :مبادئ إدارة التغییر: ثالثا

  :1أهم مبادئ إدارة التغییر هي

  .خصوبة الجانب المادي للتغییر وسرعة معادلات الإبتكار المادیة -1

صصین أهمیة العنصر الإبتكاري الذي قد تحصل علیه المنظمة من الخارج عن طریق إستشاریین متخ -2

  .لإجراء البحوث والتطبیقات اللازمة

ید الإدارة العلیا ولكن یجب في نفس الوقت صعود الأفكار من أسفل یي بتأحظسهولة تطبیق التغییر إذا  -3

  .السلم التنظیمي حتى تخف مقاومة التغییر

النمط التحفظي، والنمط التقدمي، والأخیر هو  أهمهاوجود أنماط مختلفة من المدیرین في مواجهة التغییر،  -4

  .الذي یحقق فعالیة التغییر

  .ل ذلك وجود أنماط أخرى ترفض التغییر وتعجز عن الإستفادة منهابیق -5

  .كلما كانت التغییرات قلیلة أمكن قبولها بمعدل أسرع -6

  .من فاعلیتها عدیدة من التغییر دفعة واحدة یحدتطبیق صور   -7

  .البیروقراطي معوق لمجهودات التغییر المدیر -8

  .ق ابتكاراتهبحت الفرصة للمبتكر الأصلي أن یطتییقبل الأفراد بشكل أسرع إذا أ -9

الكبیرة ویرتفع معها معدل مقاومة الأفراد في وظائفهم نتیجة للتغییر  المؤسساتلات التغییر في تتكاثر معد - 10

  .ئفوالإبتكار، بسبب الخوف من فقدان هذه الوظا

 .تزداد فرص نجاح الأفراد للتغییر إذا توافر فریق عمل من الإختصاصیین - 11

 .یزید قبول الأفراد للتغییر عندما یجدون الفرصة لبحثه ومناقشته - 12

 .ار فعالیة التغییربوالممارسة هو المجال الحیوي لإختوأخیرا فإن التطبیق الفعلي  - 13

  .غییرنماذج إدارة الت: المطلب الثاني

                                       
  .23،ص،2001،القاهرة،،مصر الجدیدة  الإدارة وتحدیات التغییراتسعید یس عامر ، -1
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 ية التغییر التنظیمیفیة التغییر ومراحل وخطوات عملیالكثیر من الباحثین والمفكرین توضیح كتناول   

  :1هذه النماذج مایلي أهموقدموا عدة نماذج ولعل من 

یجب ان یتم بموجب  یر الناجح في المنظماتغیح لیون أن التقتر ی: نموذج لیون ذو الخطوات الثلاثة -1

 :يثلاث خطوات وه

وتتضمن هذه المرحلة زعزعة وإستبعاد وإلغاء الإتجاهات والقیم والعادات :إسالة الجلید أوإذابة  -أ

والممارسات والسلوكیات الحالیة للفرد بما یسمح إیجاد شعور بالحاجة لشيء جدید، ویعتبر كثیر من 

رحلة إلى الباحثین ان هذه المرحلة هامة جدا وتلعب دورا كبیرا في نجاح عملیة التغییر وتهدف هذه الم

  .إیجاد الإستعداد والدافعیة لدى الفرد وللتغییر

رات ویتم في هذه المرحلة الشروع بإنجاز التغییر او القیام بالصیغ الهادفة في تنفیذ تغی:التغییر أو الحركة - ب

ها الإتجاهات التي یتطلب عأنماط سلوكیة جدیدة تنسجم م قوخلجدیة لتجاهات اوالا ویر القیمنمحددة من خلال ت

  .التطورات الجدیدة أوالتغییر المستهدف في إنجاز التوجیهات 

یعني ذلك حمایة وصیانة التغیرات التي تم إحداثها والحفاظ على المكاسب والمزایا الناجحة :تجمیدالإعادة  -ج

  .عن ذلك

وزملاؤه أن إدارة التغیر عملیة منظمة تتكون من عدد  ivancevichیعتبر: ivancevichنموذج أفینسیفن - 2

  .قين الخطوات المترابطة بتسلسل منطم

  .ر الداخلیة والخارجیةیمسببات التغیى وهي أقو : قوة التغییر -أ

تعرف حاجاتها  للتغییر من خلال التقاریر  أن ؤسسةتستطیع إدارة الم: بالحاجة للتغییر الاعتراف -ب

ى دارة ان تعرف قوة وكثافة قو الالمصادر المختلفة، وبهذا تستطیع والإحصاءات والمعلومات التي تصلها من ا

  .التغییر

مستشار التغییر بتقریر أي من استراتیجیات التغییر تقوم الإدارة او : تطویر بدائل وإستراتیجیات التغییر - ج

  .حتمالا أن تحقق النتائج المرجوةالأكثر إ

كذلك یتوقف إختیار أسلوب التغیر على تشخیص المشكلة ولكنه یتأثر  ):الظروف المفیدة(تعریف المحددات  -د

ها للتغییر المقترح أمر حمسدارة العلیا وتتعد الإو ، ؤسسةیة السائدة في المنببعض المتغیرات والظروف الآ

  .ضروري لنجاح التغییر

                                       
  .72-69 ص ، ص2007، 1، دار الفكر الجامعي، الإسكندریة، طالتغییر دارةإمحمد الصیرفي،  -1
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طبیعي ویجب علیها معرفة مسببات المقاومة  رأمعلى الإدارة أن تدرك بان مقاومة التغییر : ة التغییرمقاوم - ه

  .ومعالجتها

ویتم تكریسه بسرعة، ویمكن تنفیذه  ؤسسةالم أنحاءقد یتم تنفیذ التغییر في جمیع : تنفیذ التغییر ومتابعته -و

  .على مراحل ومن مستوى لآخر، ومن إدارة لأخرى

  :1الآتیة الثمانیةالخطوات  تبعهذا النموذج ی:نموذج الكاتب كوتر -3

وتتضمن رصد الحقائق التنافسیة، والأزمات الحالیة، والأزمات والفرص : یریلى التغاإیجاد شعور بالحاجة  -أ

  .المحتملة

یر ویجب أن یتغییر تتطلب جماعة قویة في المنظمة لتوجیه التغلجهود ا نإ: إیجاد تحالف موجه للتغییر -ب

  .یعمل هذا التحالف بمثابة فریق عمل

  .ر والإستراتیجیة لتحقیق هذه الرؤیةیإن قائد التغییر الناجح لدیه رؤیة لتوجیه التغی: تطویر رؤیة إستراتیجیة - ج

قائد التغییر الناجح یستخدم كل وسیلة ممكنة لتوصیل الرؤیة الجدیدة وإستراتیجیات  إن: إیصال رؤیة التغییر -د

  .تحقیقها

تتطلب جهود التغییر إزالة المعوقات، وتغییر العملیات والهیاكل التي : تمكین العمل ذي القاعدة العریضة - ه

  .یر، وتشجع الطرق غیر التقلیدیة لإنجاز التغییریتعیق التغ

سة، وتحقیق نات مرئیة ملمو یمن الضروري التخطیط لتحس: مكاسب إنجاز على المدى القصیرتحقیق  -و

  .الذي یسهمون بشكل فعال كأولئالتحسین، ومكافأة 

ومع تزاید قوة الدفع، تستخدم المكاسب لتحقیق مكاسب إضافیة : تكریس مكاسب وتحقیق مزید من التغییر -ن

  .دید وتفعیل التغییر بصورة اكبرذین یستطیعون تجلومزید من المشاركین ا

قیادة التغییر الناجحة توضح بعنایة الإرتباط بین السلوكیات  نإ:ترسیخ مناهج جدیدة في ثقافة المنظمة -ي

  .الجدیدة ونجاح المنظمة، وتسعى لإتخاذ الإجراءات التي تضمن استمرار جهود التغییر 

  :یتضمن العناصر الأساسیة وهي: نموذج بیتر - 4

  .أدوات التصمیم أوتشمل مهمات المنظمة تلك المتغیرات المتعلقة بتصمیم، : المهمات -أ

                                       
  .100 -99،ص ص2005، 1،الناشر مجموعة النیل العربیة،طالقیادة المتمیزة صیاغة إستراتجیات للتغییربیرج رید، -1
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  .تكنولوجیا الآلة، وتكنولوجیا العملوتضم المتغیرات المتعلقة ب :التكنولوجیا -ب

  .جراءاتوإ المسؤولیات، ونظم وتدفق العمل حیات و لاویتضمن التغیر في نظام الص: الهیكل - ج

القوى العاملة وأسالیب عدد ، مثل ؤسسةملین في الماالأفراد الع ير فهي عوامل التغییو : القوى العاملة -د

  .1التدریب والتأهیل،وتنمیة القادة الإداریین وغیرها

  :یتضمن هذا النموذج العناصر التالیة:نموذج هلریكال وسلوكهم -5

  .معرفة مصادر التغییر - 

  .تقدیر الحاجة للتغییر - 

  .ؤسسةتشخیص مشكلات الم - 

  .التغلب على مقاومة التغییر - 

  .وضع إستراتیجیات التغییر - 

ولورش على إنجاز أربع مراحل أساسیة للتغییر  لورنس عد من قبلمال جیقوم النموذ:نموذج لورنس ولورش - 6

  :هي

  .ختلافات بین النتائج الحالیة والنتائج المطلوب تحقیقهالاوتتناول دراسة ومعرفة ا: مرحلة التشخیص -أ

  .تحدید الإستراتیجیات المناسبة للتغییرو ویتم في ضوئها وضع  :التخطیطمرحلة  -ب

  وتشمل القیام بترجمة تلك الإستراتیجیات إلى سلوك فعلي خلال مدة محددة: مرحلة التنفیذ - ج

الموضوعیة لغرض تشخیص الإنحرافات الحاصلة  هدافالأحیث تقارن النتائج المتحققة مع : میمرحلة التقی -د

  .وأسبابها

  :إدارة التغییرمجالات : المطلب الثالث

  :2التغییر قد یحدث في مجلات متعددة وتتمثل هذه المجالات فیما یلي

                                       
  .81 -80 ص محمد الصیرفي، مرجع سابق، ص -1
 ، دراسة میدانیة، دور الثقافة التنظیمیة في إدارة التغییر في المؤسسة الإقتصادیة الجزائریةزین الدین بروش، لحسن هدار -2

، جامعة 2009، جوان 1، مجلة الأبحاث الإقتصادیة والإداریة، العدد ENAMCبالمؤسسة الوطنیة لأجهزة القیاس والمراقبة، 

  . 51-50خیضر بسكرة، ص ص
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رات أخرى مثل التقییم في یتغیإحداث إن التغییر الإستراتیجي عادة ما یتطلب :التغییر في الإستراتیجیة - 1

الإستراتیجیة على مستوى المنظمة أو على مستوى النشاط ة، وقد یكون تغییر یالتكنولوجیا والهیكل الثقافة التنظیم

  .یةلوظیفا أو على مستوى الإستراتیجیة

منظمة إنما یتطلب إحداث تغیرات أخرى  ةإن إحداث التغییر في إستراتیجی:التغییر في الثقافة التنظیمیة - 2

ذ هذا التغییر الثقافي فإن الأمر م بها، وتنفیامصاحبة مثل التغییر في الثقافة التنظیمیة وكذلك في نظام القی

  :یتطلب المرور بخطوات عدیدة وتلعب إدارة الأفراد دورا هاما في إحداث التغییر تتمثل فیما یلي

  .هتمام والقیاس والرقابةلاوعیة الموظفین بالنواحي التي تستحق ات - 

  التنظیمیة  والأزماتالتصرف بإیجابیة تجاه المواقف الصعبة  - 

  .الدور وتعلم القیم الجدیدة التي تود التأكد علیها التشجیع على نمذجة - 

من خلال تسییر الهیكل  داءالأالذي یحاول تحسین  الإداريوتشمل التصرف  :التغییر في الهیكل التنظیمي - 3

كلي، التغیرات في طبیعة التغییر الهیفي التنظیمي الرسمي للمنظمة، وكذلك تغییر علاقات السلطة وقد یتمثل 

  .الوظیفة

لى أساس ع وظائف الموكلة بحیث یتم تنظیمهاإعادة تصمیم المهام والسلطات وال :إعادة تصمیم المهام - 4

نه من تحمل مسؤولیة فرق العمل وذلك من اجل تحسین إدارة العمل من خلال منح كل فریق السلطات التي تمك

  .داریة وتقل مسؤولیة القرار على مستوى تلك الفرقلاكل الجوانب ا

استخدام طراز آلي جدید لغرض زیادة  أهمهایأخذ التغییر التكنولوجي عدة أشكال : غییر التكنولوجيالت - 5

، ویستهدف هذا النوع من التغییر إجراء تعدیلات في نظم الإنتاجفض تكلفة الصیانة وتحسین جودة الإنتاجیة وخ

  .وأسالیب العمل المتبعة في إنجاز أعمال المنظمة

ویتضمن ذلك المجهودات الموجهة نحو إعادة توجیه وتحسین  :جاهات ومهارات الأفرادإحداث تغییر في إت - 6

  .إتجاهات الأفراد ومهاراتهم ومعارفهم وتشمل برامج التدریب والتنمیة والمحاضرات والمؤتمرات 

  .مقاومة التغییر داخل المؤسسة: المبحث الثالث

  تعریف مقاومة التغییر: المطلب الأول
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أمرا طبیعیا یعرف بأنه إستجابة عاطفیة سلوكیة  فرادالأتعتبر مقاومة التغییر عملیات مقاومة من قبل 

حتمي،  أمرمتوقع یهدد الأسلوب الحالي، وبالتالي فإن مقاومة العاملین للتغییر هو  أونحو خطر حقیقي 

  .1الإزعاج الداخلي في نفس الفردو  باكر غییر خوفا من أن یسبب له الإوالإنسان بطبیعته یمیل إلى مقاومة الت

 الاشتباكارة المشاكل، وفي أسوء أحوالها كعملیة منسقة من ثكة وإ بباعتبارها عملیة تؤدي إلى الدر 

  .2قبضة التحكم الإداري لتحقیق الجذري تم تصمیمها

  :رغم انه ینظر إلى التغییر على انه سلبیة إلا أن لها نواحي إیجابیة تؤدي إلى ما یلي :3مزایا مقاومة التغییر

  .إجبار إدارة المنظمة على توضیح أهداف التغییر ووسائله - 

 نتكشف مقاومة التغییر في المؤسسة عن عدم فاعلیة ومشاكل القلق التي تعاني منها الأفراد العاملو  - 

  .غیر المباشرة ومحتملة للتغییر سواء المباشرة ألنتائج الادق تدفع إدارة المنظمة إلى تحلیل أ

  .القرارات في المؤسسة واتخاذتكشف المقاومة النقاب عن نقاط الضعف في عملیة المعالجة للمشكلات  - 

  ومة التغییر وصور التغییراأسباب مق: المطلب الثاني

  :أسباب مقاومة التغییر: أولا

  :الأسباب التنظیمیة -أ

یر تخاف المنظمات من أي تطویر لفشلها في تجارب سابقة في التطو : السابق من جهود التطویر الفشل -1

  .الأخرى منظماتفشل المن  استفادتهالعدم  أو

 أوتقاوم بعض المنظمات بسبب غرورها من نجاح ممارستها الحالیة أو النماذج : الغرور بالنجاح الحالي -2

  .یر عنوة حتى یطیح بالمنظمةیحولها حتى یأتي التغ الأنظمة الناجحة لها بینما یتغیر من

تفضل بعض المنظمات عدم الخوض في عملیة التطویر، وذلك لأن نتائج : عدم التأكد من نتائج التطور -3

  .التطویر غیر واضحة، ویرجع هذا إلى عدم وجود خطة محددة توضح أهداف التطویر

  .تطویر ومقاومتهال ةإعاقم عن التعاون، قد یكون إلى هیؤدي الأمر إلى الخوف من المسؤولیة و إحجام -4

                                       
بحث ،داء المؤسسيممارسة استراتیجیات التغییر لمواجهة الأزمات وأثرها على الا - الطیط ان، أحمد عدنانعیفصالح س یدر غت -1

 .14- 13صص،،2009مقدم للمؤتمر العلمي السابع،كلیة عمان للعلوم المصرفیة والمالیة،جامعة الزرقاء ،الاردن، 
 .297 ،ص، 2004دلیل إنتقادي للمنظمات، دار المریخ لنشر، الریاض،  ،إدارة أنشطة الإبتكار والتغییرجل كینج أندرسون، ین-2
 .41 ،، ص2006، 9، دار كنوز المعرفة، الأردن، طإدارة التغییر والتطویربوي، ر عینزید م -3
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                                                  .ةر كالتطویر عائق كبیر لقبول الف یمثل میزانیة وتكلفة: ة للتطویریتكلفة عال-5

استقرار  التغییر یهدد إنبوضع راهن جید، فترى  مستقد ترى المؤسسة ومدیرها انها ت: الوضع الراهن أفضل -6

  .1المقاومة لىاالوضع الراهن مما یؤدي 

  :الأسباب الفردیة -ب

ز، الخدمات التي یكتشف وضعه بعد التطویر من حیث الراتب الحواف أنیحاول : التغییر یهد الفرد وظیفیا -1

  .بعضها كان ذلك كافیا لمقاومة التغییر او ن تهددت هذه الأمورا، فتهیحصل علیها وسلط

ین، هنا تهدد علاقات الفرد تغییر الزملاء والمرؤوس أوتغییر الوظیفة بالنقل : التغییر یهدد علاقات الفرد -2

  .رة بعلاقات لا یدري وضعها مما یجعله یقاوم التغییرقالمست

وض وعدم استقرار وهو الوضع الراهن فیه إستقرار بینما التغییر فیه غم: الأفراد راضون عن الوضع الراهن -3

  .مهو الفرد ویقا غبهمر لا یر أ

المكاسب ثار على الأوضاع الوظیفیة و لادم التأكد من النتائج وابسبب ع: عدم الوضوح عن التطویر -4

  .مقاومة التغییر والتطویرل فوعلاقاتهم هذا الغموض كا

حقا ومتغیرا بإستمرار، لاتعملیة جدیدة، التغییر قد یكون م التغییر سریع ومرهق یحتاج إلى مهارات وطرق -5

  .عور الأفراد بالتعب والإرهاق وعدم القدرة على مجارات التطویر والتكیف یؤدي إلى المقاومةمما یؤدي إلى ش

قد یحتاج التطویر الجدید بالمنظمة أن یتحصل الفرد على : التغییر یحتاج إلى مهارات غیر متاحة للأفراد -6

تكیف یلجأ الفرد إلى معارف جدیدة وصعبة، یشعر الفرد أن التغییر خطر علیه یكشف قدرته على عدم ال

  .المقاومة

رك یشتلم عملهم، فإن  سممور التي تهمهم وتراك في الایمیل الأفراد إلى الرغبة في الإش: عدم المشاركة -7

  .والتصدي له تهمقاوم إلىالتطویر نزعوا  فيالأفراد 

ان أي نظام جدید یجب وأصبح معلوما  دید یسأل الأفراد  ما الإستفادة منهفي أي نظام ج: عدم الإستفادة -8

  .یرتبط تنفیذه بحوافز وإلا سیكون مصیر هذا النظام المقاومة والتصدي له أن

                                       
سكندریة، ار الجامعیة الإ، الد، تطور المنظمات، الدلیل العلمي لإعادة الهیكلة والتمییز الإداري وإدارة التغییرأحمد ماهر -1

 .74-72ص  ، ص2007
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لكفاءة الأفراد ویخاف هؤلاء الأفراد من من أنظمة التطویر بعض من التحدي تتض: الخوف من الفشل -9

  .امكانیة فشلهم في هذا التحدي فتهز صورتهم امام زملائهم ومرؤوسیهم

  : أسالیب في التعامل مع مقاومة التغییر: الثالمطلب الث

  :1هناك ست طرق للتعامل مع مقاومة التغییر

الحاجة للتغییر،  یةتساعد العاملین على رؤ : éducation and communication: الإتصالو  التعلیم -أ

تتخذ عدة أشكال منها، المناقشة، الفردیة العرض للمجموعات، أو مذكرات وتقاریر، یتم اللجوء إلیها في حالة 

مات المنشورة عن عملیة التغییر، من و الخاطئ للمعل أوالمشوه  التحلیل أوالمتوفرة عن التغییر  قصور المعلومات

  .ییرتغفي عملیة ال العاملین والمساهمة الإیجابیات إقتناع

لى الطاعة والإلتزام بالتنفیذ، اتؤدي : participation and involvement: المشاركة والإندماج - ب

فراد العاملین او المتأثرین بالتغییر یمتلكون القدرة على مقاومته، من الإیجابیات إلتزام الا كونیعندما تستخدم 

  .غرق وقت طویلالمشاركین بتطبیق التغییر اما السلبیات تست

تدریب العاملین على مهارات جدیدة، وتقدیم الدعم : facilitation and support: التسهیل والدعم -ج

ضل منها، من السلبیات تتطلب فالإیجابیات لا یوجد طریقة أخرى أاللازم وإعطائهم فترة راحة بعد التغییر من 

  .وقت طویل بالإضافة إلى التكلفة العالیة

تستخدم عند وجود جهة تتضرر وبشكل كبیر : négociation and agreement: والإتفاقالتفاوض  -د

وواضح من عملیة التغییر، حیث تمتلك الجهة القدرة على مقاومة التغییر، من الإیجابیات سهلة نسبیا لتجنب 

  .المقاومة اما السلبیات التكلفة العالیة

یوضع العضو من قبل الأفراد : manipulation and cooptation: الإستغلال و إختیار الأعضاء -ه

العاملین في موقع هام في عملیة التغیر بهدف ضمان مصداقیة على عملیة التغییر من الإیجابیات سریعة نوعا 

  .قد استغلوا أنهمما  وغیر مكلفة، أما السلبیات تؤدي إلى حدوث مشاكل في المستقبل إذا شعر العاملون 

یجبر العاملون على قبول التغیر : explicit and implicitcoerction:ر الظاهرالأكراد الظاهر وغی - 9

الفصل أو النقل من الإیجابیات التغلب على أي  أورمانهم من الترقیة حعلنا بفقدان وظائفهم او ب أوسرا فیهددون 

 .1العاملین من منشئ التغییر استیاءنوع من المقاومة، ومن السلبیات خطورة استمرار 

                                       
 .91، ص2001، ترجمة بدر الفاروق، مرشد الأذكیاء، الكامل، القاهرة، إدارة الأفرادبیر آرثر،  -1
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  : خلاصة

تعددت المفاهیم والمصطلحات التي تتداخل مع مفهوم التغییر، ولكن الأكید أنه لا یمثل حدثا بل سیرورة، 

ي كلتا الحالتین مفروض علیها مرتبط بالمؤسسة وأخرى خارجیة عنها، وف داخلیة وله عدة أسباب منها ما هي

  .رف في الإتجاه الصحیح لتضمن البقاء والإستمرارصالت

حیث تعددت أشكاله، فمنها  خیرةالأالعدید من الباحثین خاصة في الفترة  الاهتمامتغییر ولازال محل كان ال

یكون نموذج  أنیأتي كرد فعل للضغوط المفروضة علیها، كما یمكن  أوما یحدث بمبادرة من إدارة المؤسسة 

  .شاملا أوأي تدریجیا أو جذریا ویكون جزئیا ) 2(و ) 1(

سیر حدوثه نسیر ظروف حدوثه و نسییر التغییر، ولكن الأكید اننا توجد طریقة مثلى لتمع العلم أنه لا 

ة على التغییر ومن ثم فإن عملیة تسییر التغییر هي عملیة مستمرة، فالمؤسسات الیوم قدر الفعلي أي تسییر ال

 .تسیر بالتغییر

  

  

                                                                                                                               
،مركز واید سرفیس للاستشارات والتطویر  تطویر منظمات الإعمالالتغییر و  تتیجیااسترا، عامر سعید یس -1

 .75،ص،1992الاداري،القاهرة،
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  : تمهید

إن الأداء المؤسسي من أهم المواضیع التي تكتسي أهمیة بالغة ومتزایدة في المؤسسات الاقتصادیة لما   

وهذا من منطلق تداخل المتغیرات وتسارعها سرعة انتشار . به من مكانة متمیزة في بیئة الأعمالتحظى 

والحكم المعلومات من جهة، وكذا لدور عملیة تقییم الأداء الهادفة إلى تحقیق الكفاءة باستخدام الموارد المتاحة، 

  .دى نجاحه في تحقیق الأهداف المخططة من جهة أخرىمعلى 

معظم المؤسسات إلى تحقیق النجاح في عملیاتها وأنشطتها باستمرار لبناء مركز استراتیجي لذا تسعى   

ولإعطاء صورة واضحة عن .وتنافسي متمیز یضمن لها البقاء وتحسین الأداء في ظل البیئة التي تعمل فیها

  :الأداء في المؤسسة سوف نتطرق في الفصل إلى ثلاث مباحث

  . عمومیات حول الأداء المؤسسي: المبحث الأول  

  . تقییم الأداء :المبحث الثاني  

  .علاقة إدارة التغییر بتحسین الأداء :المبحث الثالث  
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  :"عمومیات حول الأداء المؤسسي: المبحث الأول

مفهوم الأداء من بین المفاهیم التي حظیت باهتمام واسع من قبل المفكرین والباحثین في مجال إدارة  یعد  

  .وبه الالتباس والغموض لاختلاف اتجاهات المفكرینشعمال، ورغم ذلك إلا أن المفهوم یالأ

  .مفهوم الأداء: المطلب الأول

  :تعریف الأداء: أولا  

 نجاز الأعمال كما یجب أن تنجز، والذي یتصف بالشمولیة والاستمراریة، الأداء هو الفعل الذي یعود على إ

ومن ثم فهو بهذا المعنى یعتبر المحدد لنجاح المؤسسة وبقائها في الأسواق، كما یعكس في الوقت نفسه مدى 

في ین قدرة المؤسسة على التكیف مع بیئتها أو تحقیق التأقلم المطلوب، ویقترن مفهوم الأداء بمصطلحي هام

 .1التسییر الكفاءة والفعالیة

  یعكس نجاح المؤسسة واستمراریتها وقدرتها على التأقلم والتكیف مع البیئة،  هو نشاط شامل ومستمرالأداء

 .2ا، وعلى ضوء الأهداف طویلة الأمدوفق معاییر وأسس تضعها المؤسسة، ووفقا لمتطلبات نشاطه

 لى لالها بالصورة التي تجعلها قادرة عغلمواردها المادیة والبشریة واست هو انعكاس لكیفیة استخدام المؤسسة

 .3تحقیق أهدافها

  ":الكفاءة والفعالیة" عناصر الأداء : ثانیا  

لباحثین بأن الكفاءة یعتبر هذان المفهومان من أشد المفاهیم المرتبطة بالأداء ویعتبر الكثیر من ا  

حیث یقصد بالكفاءة مدى تحقیق الأهداف وبالتالي فهي تقاس بالعلاقة بین البعدان الرئیسیان له،  ماوالفعالیة ه

النتائج المحققة والأهداف المرسومة في حین یقصد بالفعالیة القدرة على تدنیة مستویات استخدام الموارد دون 

  .المساس بالأهداف المسطرة التي تقاس بالعلاقة بین النتائج والموارد المستخدمة

في أحد بعدیه یجعله الاختلاف في تعریف الكفاءة والفعالیة یحصر بعض الباحثین الأداء  بالإضافة إلى  

یتساوى مع مفهوم الأداء الشامل ) الفعالیة(مفهوم الإنتاجیة : ما للكفاءة أو الفعالیة ، فمنهم من یرى أنإمرادف 

  :وعلى هذا الأساس فقد عرف الأداء على أنه

                                       
  .273،ص 2009/2010، 7، مجلة الباحث، جامعة ورقلة، العددتحلیل الأسس النظریة لمفهوم الأداءالشیخ الداوي، -1

، شهادة الدكتوراه في العلوم الاقتصادیة،جامعة سطیف، تأثیر متغیرات البیئة على أداء المؤسسةالهاشمي بن واضح، 2-

  .92،ص 2013/2014
دار وائل للنشر، : ، الأردنسیاسات الأداء وبطاقة الأداء المتوازن، طاهر منصور الغالي، وائل محمد صبحي، ادریس-3

  .  38،ص1،2009ط
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الكیفیة التي تستخدم بها الوحدة : النتائج المحققة ومنهم من یرى بأنه یمثلعلاقة بین الموارد المخصصة و " 

ع الكفاءة والفعالیة هما وجهان الإنتاجیة مواردها المادیة والبشریة في سبیل تحقیق الأهداف المحددة في الواق

طلاقا من البعدین عندما یتعلق الأمر بقیاس الانجازات كما یعكس ذلك التوجه الذي یصرف الأداء ان زمانلاتم

حیث عرفه بأنه العلاقة بین النتیجة والمجهود هو أیضا معلومة كمیة في أغلب الأحیان تبین حالة أو : معا

  .1لمؤسسةیر والخطط المتبعة من طرف ادرجة بلوغ الغایات والأهداف والمعای

  .أنواع الأداء: المطلب الثاني

عرض أنواع الأداء في المؤسسة، وتحدید الأداء یفرض بعد ما تم التعرض إلى مفهوم الأداء ننتقل إلى 

  :اختیار معاییر التقسیم یمكن تحدیدها في أربعة أشكال

 : حسب معیار المصدر .1

 فهو ینتج  ه المؤسسة من مواردكمتلاء الوحدة أي انه ینتج بفضل ما تأد سمإ یطلق علیها: الأداء الداخلي. أ

  :أساسا من التولیفة التالیة

 هو أداء أفراد المؤسسة الذین یمكن اعتبارهم مورد استراتیجي قادر على صنع القیمة : الأداء البشري

 .وتحقیق الأفضلیة التنافسیة من خلال تسییر مهاراتهم

 بشكل فعال ااستثماراتهویمثل في قدرة المؤسسة على استعمال  :الأداء التقني. 

 ویمكن في فعالیة تعبئة واستخدام الوسائل المالیة المتاحة :الأداء المالي. 

هو الأداء الناتج عن التغییرات التي تحدث في المحیط الخارجي للمؤسسة، فالمؤسسة لا : الأداء الخارجي .ب

  .تتسبب في إحداثه ولكن المحیط الخارجي هو الذي یولده

رتفاع لإرتفاع رقم الأعمال نتیجة إل علیها المؤسس كجیدة التي تتحصفهذا النوع یظهر بصفة عامة النتائج ال

أسعار البیع أو خروج أحد المنافسین، ارتفاع القیمة المضافة مقارنة بالسنة الماضیة نتیجة لانخفاض أسعار 

  .2المواد واللوازم و الخدمات، فكل هذه التغیرات تنعكس على الأداء سواء بالإیجاب أو بالسلب

  :الشمولیةب معیار حس – 2

  .حسب هذا المعیار یقسم الأداء داخل الأنظمة إلى أداء كلي وأداء جزئي  

یتمثل في النتائج التي ساهمت جمیع عناصر المؤسسة والأنظمة التحتیة في تكوینها دون انفراد : الأداء الكلي .أ

رة المؤسسة على جزء أو عنصر لوحده في تحقیقها، فالتعرض للأداء الكلي للمؤسسة یعني الحدیث عن قد

  .تحقیق أهدافها الرئیسیة بأدنى التكالیف الممكنة

                                       
العدد الأول، , عبد الملیك مزهودة، كلیة الحقوق والعلوم الاقتصادیة، مجلة العلوم الانسانیة ، جامعة محمد خیضر،بسكرة-1

  .87،ص 2001نوفمبر،
2-Bernard martory , control de gestuersocial,librairievuibert ;paris ;1999 ;p 236. 



  المفاهیمي للأداء المؤسسيالإطار                                             ثانيالفصل ال

 

24 

ي یسعى إلى حتالتكالیف الممكنة، فالنظام الت ي على تحقیق أهدافه بأدنىحتهو قدرة النظام الت:الأداء الجزئي .ب

یتحقق الأداء تحتیة تحقیق أهدافه الخاصة به، لا أهداف الأنظمة الأخرى، وبتحقیق مجموع أداءات الأنظمة ال

  .1بینها شبكة ، ویجب أن تكون الأهداف متسلسلة ومتكاملة تشكل في مالمؤسسةالكلي ل

  :حسب معیار الزمن – 3

  :2لقصیر وعلى المدى المتوسط والبعیدیقسم الأداء إلى أداء على المدى ا وفقا هذا المعیار

  :المدى القصیر، ویصبح الأداء في ما یلي علىتحقیق أهدافها  ویعني القدرة على: الأداء في المدى القصیر .أ 

 .ویعبر عن قدرة المؤسسة على خلق مخرجات وفقا لمتطلبات البیئة الخارجیة: الإنتاج - 

 .المخرجات/ تعبر عن الكیفیة التي تؤدي بها الأعمال وهي نسبة المدخلات : الكفاءة - 

باع من تفاعل الأفراد ضمن نظام وذلك باعتبار المؤسسة نظام اجتماعي یهدف إلى تحقیق الإش: الرضا - 

معین، هذا الإشباع یتمثل في تحقیق الرضا النفسي والاجتماعي في مكان العمل ولا یتم هذا إلا بالتحرر 

من السلوكیات غیر الملائمة والحصول على حصص من المنافع الإضافیة والقدرة على الحوار 

 .والتفاوض

  :صرین مهمین یعكسان مفهوم الأداء وهمافي عن ویتمثل: الأداء في المدى المتوسط .ب

ومحاولة تغییر الأنشطة كلما لزم ذلك،  قدرة المؤسسة على التفاعل مع المتغیرات المحیطة بها :التكیف -1

فمسألة القدرة على التكیف مرهونة بعامل المرونة الذي یضمنه للمؤسسة المحافظة على موقعها في السوق وإلا 

  .فلا بد أن تتحمل العواقب إذا لم تكن قادرة على وضع هذا المفهوم نصب اهتمامها

ساس البقاء والذي یعتبر الهدف الرئیسي لكل منظمة مفهوم یدل على الاستمراریة التي هي أ:النمو – 2

سواء بتعظیم وتحجیم عوامل الإنتاج أو یرفع حصص المؤسسة في السوق سوف یمكن من  ومؤسسة، إن النمو

  .لاع البطالةبتف الاجتماعیة المرغوب حصولها كاتحقیق الأهدا

ت البیئیة على الصعید الكلي، وعلى الصعید البقاء في ظل كل المتغیرا مفهوم یعكس:الأداء في المدى البعید .ج

الجزئي، لا یتم إلا بوجود تخطیط استراتیجي بعید النظر قادر على تحقیق هذا القصد، ووجود تصدر واضح 

  ).الكفاءة، الفعالیة( للأداء بطرفیه 

  

  

                                       
  .89عبد الملیك مزهودة ، مرجع سبق ذكره ، ص  -1
، رسالة ماجسیر، كلیة العلوم الاقتصادیة وعلوم تحسین أداء المؤسسة في ظل إدارة الجودة الشاملةمزغیش عبد الحلیم،  -2

  . 24-23ص  ، ص2012التسییر، جامعة  الجزائر،
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  .العوامل المؤثرة على أداء المؤسسة: المطلب الثالث

من بین مسار الاستراتیجي للمؤسسة و تعمل كقوة دافعة تحدد ال هناك مجموعة من العوامل والأسس التي  

  :1هذه العوامل نذكر

وذلك من حیث المناخ والنظام السیاسیین ومدى ملائمة السیاسة لأعمال المؤسسة :العامل السیاسي )1

  .ووجود سیاسة حاكمة لأعمال المؤسسة

والإقلیمي ،والاقتصاد المحلي  ،طالةبوال، والعمالة ،ایةصقتلإا ردوذلك مثل الموا:العامل الاقتصادي )2

  . النشاط والخدماتو والعالمي وأثر كل ذلك على المؤسسة ومدى الانعكاسات على ممارسة الإنتاج والعمل 

حیاة الأفراد والعلاقات ونمط  ومثال ذلك حاجات المؤسسة والمجتمع والسلوك العام:العامل الاجتماعي )3

  .الإنسانیة والمجتمعیة

  .وذلك كالتقدم والتقني والفني ومدى توفرهما لدعم وتمیز الأداء وعمل المؤسسة:التكنولوجي العامل )4

مثال ذلك المناخ ومجال عمل المؤسسة والموقع الجغرافي والتلوث البیئي وسلوكیات :العامل البیئي )5

  .المجتمع المحلي اتجاه البیئة

والحقوق المدنیة  وتشریعات وقوانینن الدولة وذلك نحو وجود دستور ینظم شؤو :العامل القانوني )6

  .للمواطنین

  :تقییم الأداء المؤسسي: المبحث الثاني

یعد تقییم الأداء عنصرا أساسیا للعملیة الإداریة حیث یساهم في تقدیم المعلومات والبیانات التي تستخدم   

مرتبطة  تالأداء وكلها عملیا نیسالقیاس المناسب لتحباستخدام  المؤسسة  في قیاس مدى تحقیق أهداف

  .ومتسلسلة تعتمد علیها للوصول إلى أعلى مستویات الأداء بشكل فعال وكفئ وهذا ما سنتطرق في هذا المبحث

  .ماهیة تقییم الأداء: المطلب الأول

  .مفهوم عملیة تقییم الأداء: أولا  

ومرة مون بهذا الموضوع حول مفهوم تقییم الأداء فتارة یسمونها الأداء هتتعددت التسمیات التي أطلها الم

  2.أن المصطلح الأكثر انتشارا هو مصطلح تقییم الأداء یشیرون إلى قیاس الكفاءة إلا

  :ومن بین التعاریف المختارة ما یلي  

                                       
  .58 -57،ص ص  2011، مؤسسة شباب الجامعة، الاسكندریة، استراتیجیة الإدارة الحدیثةعبد االله حسین جوهر، -1
  .286،ص، 1994،دار مجدلاوي للنشر والتوزیع ،إدارة الأفراد من منظور كمي والعلاقات الانسانیةمهدي حسن زرلیف،  -2
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 زاته في العمل وتوقعات یقصد بتقییم الأداء هو عملیة التقییم والتقدیر المنتظمة والمستمرة بالبیئة لإنجا

 .تنمیته وتطوره في المستقبل

  الصیغة النظامیة أو الرسمیة التي تعتبر عن مكامن القوى ومكامن ضعف المساهمات التي یعطیها

 .بهاالفرد للوظائف التي كلفوا بانجازها أو القیام 

  المساهمات التي یعطیها  تقییم الأداء على أنه العملیة التي یتم بواسطتها تحدید هاقفإذ عرف فیشیر ور

 .د لمؤسسته خلال فترة زمنیة محددةالفر 

 :اءتقییم الأدهداف أ: ثانیا

  یهدف تقییم الأداء إلى الكشف عن العناصر الفعالة في المؤسسة  لدعمها،وتحدید العناصر التي بها

 .خلل لمعالجتها وذلك لدفع عجلة الأداء نحو الأمام

  الإستراتیجیة للمؤسسةالتأكد من سیر الخطة. 

 تحقیق أفضل عائد ودفع حركة التنمیة من خلال التوسع وتطویر قدرات المؤسسة لتحسین أدائها. 

 تشجیع المنافسة بین الأقسام لزیادة إنتاجیتها. 

 تنمیة المنافسة بین الأفراد،وتشجیعهم على بذل جهد أكبر حتى یستفید من فرص الترقیة المتاحة أمامهم. 

 یاس إنتاجیة وكفاءة الأقسام المختلفةإمكانیة ق. 

  والإنتاجیة الكفاءةالمحافظة على مستوى عالي من. 

  مساعدة المشرفین المباشرین على تفهم العاملین تحت إشرافهم،وتحسین الإتصال بهم،مما یساعد على

 .تقویة العلاقات بین الطرفین وزیادة التعاون بینهم لرفع الكفاءة والإنتاجیة

 1تزوید الإدارة بمعلومات مفصلة تلقي الضوء على السیاسات المستقبلیة للإختیار والتدریب. 

 الذي حققته المؤسسة نحو الأفضل أو نحو الأسوء عن طریق نتائج التنفیذ  یظهر تقییم الأداء التطور

 .الفعلي للأداء زمنیا للمؤسسة من مدة لأخرى ومكانیا بالنسبة للمؤسسات المتماثلة

 د على إیجاد نوع من المنافسة بین الأقسام والإدارات والمؤسسات المختلفة وهذا بدوره یدفع لتحسین یساع

  .2مستوى أدائها

  .الأسس العامة لتقییم الأداء:الثاني  لمطلبا

    :عملیة تقییم الأداء على مجموعة من الأسس العامة یمكن توضیحها فیما یليترتكز 

أولا تحدید هذه  ینبغي لذالكل مؤسسة عدد من الأهداف تسعى إلى تحقیقها، :تحدید أهداف المؤسسة )1

الأهداف و دراستها قصد التعرف على مدى دقتها وواقعیتها،ویتمثل التحدید الدقیق للأهداف في ترجمة أوجه 

                                       
  .240، ص2007، جامعة الإسكندریة، مصر، إدارة الموارد البشریةسلم، مصلاح الدین عبد الباقي، علي عبد الهادي  -  1
  .191، ص2010، 1، زمزم ناشرون وموزعون، الأردن، ط، إدارة الموارد البشریةمحمد أحمد النبي-  2
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 النشاط الرئیسیة بدقة،كما یجب أن تحدد أهداف المؤسسة على أساس مجالات وأوجه نشاط مختلف الوحدات

  .1والأقسام التابعة لها

وضع خطط تفصیلیة لكل مجال من مجالات أنشطة المؤسسة  :طط التفصیلیة لتحقیق الأهدافوضع الخ) 2

بحیث تعكس هذه الخطط السیاسات الخاصة بتحدید الموارد البشریة اللازمة و كیفیة الحصول علیها من جهة،ثم 

ة ممكنة منها ومن جهة أخرى یقصد بها وضع خطة أو أوجه إستخدام تلك الموارد بشكل یحقق أقصى إستفاد

أكثر لكل مجال من مجالات نشاط المؤسسة لتحدید الطریق إلى تنفیذ الأهداف المسطرة ضمن إطار زمني 

        .2محدد

 قصد بمراكز المسؤولیة كل وحدة تنظیمیة مختصة بأداء معین و لها سلطة إتخاذی :تحدید مركز المسؤولیة) 3  

  .القرارات التي من شأنها جزء من نشاط المؤسسة و تحدید النتائج التي سوف تحصل علیها

تعتبر خطوة تحدید المؤشرات التي یتم على أساسها تقییم أداء المؤسسة أو تقییم  :تحدید مؤشرات الأداء )4

كثر صعوبة في الوقت الأ الأداء على مستوى مراكز المسؤولیة من أهم الجوانب في عملیة التقییم،كما أنها

التي یسفر عنها التنفیذ الفعلي  عدد الكبیر في أنواع وطبیعة النتائجنفسه،وترجع صعوبة هذه الخطوة إلى الت

ؤسسة وبالتالي تعدد المؤشرات المتاحة یصبح من الضروري إنتقاء تلك التي تعبر أصدق تعبیر عن ملنشاط ال

  .3مسؤولیة من جهة وبالنسبة للمؤسسة من جهة أخرىمستوى الأداء بالنسبة لكل مركز من مراكز ال

طلب عملیة تقییم الأداء ضرورة وجود جهاز للرقابة یختص تت :توافر جهاز مناسب للرقابة على التنفیذ) 5

بمراقبة التنفیذ الفعلي وتسجیل النتائج لإستخدامها في الأغراض الإداریة،كما یستمد جهاز الرقابة أهمیة من 

الوثیق بین فعالیة الرقابة ومدى دقة البیانات المسجلة،إذ تعتمد نتائج التقییم على موضوعیتها وصحتها  الإرتباط

  .4على دقة وصحة البیانات المسجلة

  

  

  

                                       

مجمع أعمال مؤتمر قیاس الأداء كمدخل لتحسین جودة الأداء  ،تقییم الأداء المؤسسي في الوحدات الحكومیة عمر وحامد،1-

  .125ص، ،2009المنظمة العربیة للتنمیة االإداریة ،القاهرة، المؤسسي،
  .38،، ص2007، دار المناهج للنشر والتوزیع، عمان، تقویم الأداء المؤسسي بإستخدام النسب المالیةمجید الكرخي،  -2

.196،، ص1999، دار الحامد للنشر، عمان، تقییم المشروعاتعقیل جاسم عبد االله،  - 3 
  .38،عمر الكرخي، مرجع سابق، ص -  4
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  ):بطاقة الأداء المتوازن(بطاقة تقییم الأداء : المطلب الثالث

  :تعریف بطاقة الأداء المتوازن: أولا

بطاقة الانجازات المتوازنة، وبطاقة  تعلى بطاقة الأداء المتوازن سمی أطلقت العدید من المصطلحات  

العلامات المتوازنة، ویقصد بها تلك البطاقة التي تعنى بقیاس الأداء المؤسسي على مستوى المؤسسة ككل، 

  :رئیسیة هي جوانبلیة لتحسین الأداء في أربعة من المبادئ ذو التقنیات التحلی مجموعة وعرفت بأنها

الإجراءات العمل ، یتمثل الهدف الرئیسي للبطاقة  جانبالتعلم والنمو، و  جانبالعملاء،  جانبالمالي،  جانبال

نجز وفقا للأهداف في قیاس مدى تحقیق الرؤیا الإستراتیجیة لمنظمات الأعمال من خلال متابعة الأداء الم

  .1الموضوعة مسبقا

یر البیانات المالیة الدقیقة في الوقت المناسب، وضمن هذا یؤكد هذا المدخل على أهمیة توف: الماليجانب ال

الإطار لا بد من التأكد على أن الأهداف المالیة للوحدات المحلیة لا بد أن تسعى لتحقیق الإنتاجیة والكفاءة 

ن مع والقیمة مع التأكید أن الاهتمام الزائد بالتركیز على البیانات المادیة یؤدي إلى حدوث نوع من عدم التواز 

 .ءبقیة عناصر تقییم الأدا

یشیر هذا المدخل إلى ضرورة قیاس مدى جودة العملیات التنظیمیة الداخلیة ومدى  :جانب إجراءات العمل

دین ومن ثم المساهمة في تحقیق مهمة المنظمة، وهنا لابد من الإشارة إلى یمساهمتها في إشباع رغبات المستف

العملیات التي تهدف إلى تحقیق مهمة المنظمة، وهي ذات طبیعة إستراتیجیة  منها وجود نوعین من العملیات

  .تؤثر على الأداء في الأجل الطویل

إن قدرة الوحدة على التطویر والتحسین المستمر، تعتمد بصورة أساسیة، على مدى توافر  :لم والنموتعال جانب

الوحدة، ومن هنا یقاس مستوى الأداء العام لها قوى بشریة مدربة ومؤهلة باعتبارها رأس المال الفكري لتلك 

بالقدرة على استقطاب العمالة الماهرة، والجهود المستمرة لتدریبها وتنمیة مهاراتها، كما یتضمن هذا البعد إضافة 

 . إلى التدریب، القدرة على استقطاب الموارد البشریة وخلق الثقافة التنظیمیة المدعمة لقیم التحدید والابتكار

أداء المؤسسة لأعمالها،یهتم بقیاس مدى نجاح المؤسسة بالوفاء بإحتیجات  كیفیة على یركز :نب رضا الزبائنجا

العملاء وتوقعاتهم من خلال تقدیم خدمات ذات جودة عالیة،وبذلك تنجح المؤسسة في تحقیق رضا العملاء 

  .والذي یعد من الأهداف الإستراتجیة التي تسعى المؤسسة لتحقیقها

  

  

                                       
  .29،ص، 2004: ، دانیمك للطباعة، القاهرةمعاییر قیاس الأداء الحكومي في الأردنمحمد الطعامنة،  -1
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  :1وائد بطاقة قیاس الأداء المتوازنف: ثانیا

  :هناك عدة فوائد نذكر منها  

مساعدة الإدارة في توضیح استراتیجیاتها لحملة الأسهم، وتمكینها من تحدید ووضع الأهداف  - 

الإستراتیجیة بكل وضوح، كذلك تحقیق التوازن بین الأهداف الإداریة قصیرة ومتوسطة وطویلة الأجل 

 .اییس الأداءداخل مختلف مق

وحید الأهداف التجاریة لكل تساعد الإدارة على مراقبة الأداء من لوحة قیاس واحدة ، والمساهمة في ت - 

 .ؤسسة من المؤسساتم

إزالة الغموض عن طریق الاحتفاظ بالمؤشرات الكمیة، إذ أن كل عنصر من عناصر البطاقة یمثل  - 

كل منها یمكن تحقیق هدف من الأهداف والتي والتي في النهایة " السبب والأثر" حلقة في سلسلة 

 .تنتهي بتحقیق الأهداف المالیة

وجود خطة واضحة لتحقیق الأهداف سواء الإستراتیجیة أو التكتیكیة یمثل میزة تنافسیة تسهل عملیة  - 

 .الإعداد الموازنة السنویة وتدعم زیادة المحاسبة وتحقق الشفافیة

في إیصال الإستراتیجیة إلى جمیع الموظفین ونشر التغییر التنظیمي والتعلم التنظیمي من  دةعالمسا - 

 .خلال دورة متكررة لمراجعة النظریة

یجیة تربط مواءمة الأهداف الفردیة وأهداف القسم مع إستراتیجیة المؤسسة وتوفیر خطة اتصال إسترات - 

 .بالأفراد مؤسسةالإدارة العلیا لل

تسهیل المراجعة الدوریة للإستراتیجیة وتسریع إجراءات التصحیح، إذ أن وجود بطاقة أداء متوازن تمثل  - 

حلقة متواصلة من الفهم والإدراك وتطبیق قواعد تعمل على تحقیق الأهداف الإستراتیجیة وتراقب عملیة 

 . یجیةتطبیقها، ومن ثم الحصول على الملاحظات وردود الأفعال حول تنفیذ الإسترات

  .علاقة إدارة التغییر بتحسین الأداء: المبحث الثالث

  .تحسین الأداء: المطلب الأول

  :مفهوم تحسین الأداء: أولا  

هو استخدام جمیع الموارد المتاحة لتحسین المخرجات وإنتاجیة العملیات وتحقیق التكامل بین التكنولوجیا   

  .2قة المثلىیالصحیحة التي توظف رأس المال بالطر 

                                       

، رسالة ماجستیر في المحاسبة،جامعة ورقلة، تقییم الأداء المالي باستخدام بطاقة الأداء المتوازنمریم شكري، محمود ندیم، 1-

  .20- 19، ص ص2012،2013
 منسوبي إدارات التربیة والتعلیم بوادي الدواسر، .الإداري في تحسین الأداء دور التطویرفهاد سلطان محمد آل صقر الودعاني،-2

  .69-68،ص ص2010الریاض، رسالة ماجستیر في العلوم الإداریة،
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  یتطلب تحسین أداء أیة مؤسسة توازن العناصر الأربع التالیة  

  .الجودة -1

  .الإنتاجیة - 2

  .التكنولوجیا - 3

  .التكلفة - 4

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

  ".إدارة التحسین الشامل" الاعتبار، ویطلق على هذا المنهج المتكامل 

  : عناصر إدارة التحسین الشامل: ثانیا

  :تتكون إدارة التحسین الشاملة من خمسة عناصر أو طبقات أساسیة هي  

 یمثل التوجیه الإستراتیجیة التي تحدد اتجاهات التحسین المستقبلیة والتي تعمل : التوجیه : الطبقة الأولى

 .الرئیسیة في المؤسسةعلى تركیز الطاقات وحشد الجهود لتحسین علاقات العمل 

 تتمیز هذه الطبقة بأن أحجار بناؤها تضع المؤسسة أمام منهجیات : المفاهیم الأساسیة : الطبقة الثانیة

 .التحسین الأساسیة التي تتكامل مع الأنشطة العادیة لأداء الأعمال

 نتج أو الخدمة یركز بناء هذه الطبقة على عملیات تحفیز صناعة الم:عملیات التسلیم:الطبقة الثالثة

التي تجعل المؤسسة أكثر كفاءة وفعالیة، تزید من قدرتها على التكیف، وفي الوقت ذاته تخفض الوقت 

 .والجهد والتكلفة

 یختص هذا البناء بوضع المقاییس والهیكل التنظیمي للمؤسسة :التأثیر التنظیمي:الطبقة الرابعة. 

 یختص هذا البناء بنظام المكافآت والاعتراف بالفضل  :المكافآت والاعتراف بالفضل:الطبقة الخامسة

 .الذي یتضمن المكافآت المالیة وغیر المالیة بهدف دعم أهمیة المهام الأخرى داخل البناء الهرمي

   .أسالیب تحسین الأداء: المطلب الثاني

  :تعریف إعادة الهندسة: أولا

 شیاء، وبصورة أكثر تحدیدا فإنه یشمل تغییر في طریقة التنظیم، وبالتالي في أداء الأ ثوري تعتبر تغییر

عملیات، وهیاكل تنظیمیة بالإضافة إلى نمط الإدارة وسلوكها، وتضم التعویضات والمكافآت بالإضافة إلى 

العلاقات مع أصحاب الأسهم والعملاء، والموردین، والشركات الخارجیین، إعادة الهندسة مرادف للابتكار وهي 

 .1بة العملیات الموجودةئیة، أو حوسأكثر تلقا

                                       

، دار المریخ للنشر، الریاض،المملكة العربیة السعودیة، تكامل إعادة الهندسة مع إدارة الجودة الشاملة،  داجوزیف كیلا1-

  .131،ص،  2004المطبعة إنجلیزیة،  
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  هي إعادة التفكیر الأساسي وإعادة التصمیم الجذري للعملیات الإداریة لتحقیق تحسینات جذریة جوهریة

 .وفائقة في معاییر الأداء الحاسمة مثل التكلفة، السرعة، والخدمة

  :1ادة الهندسة تتكون من أربع عناصریضمن هذا التعریف مفاتیح عملیة إع

طرح أسئلة أساسیة یتم من خلالها إعادة النظر في الأسس والفرضیات التي تحدد أسالیب العمل : أساسي - 1

  .المتبعة، تبدأ من العدم دون أي افتراضات راسخة تركز على ما یجب أن یكون

  .مجموعة الأنشطة التي تشمل واحدا أو أكثر من المدخلات لتقدیم منح ذو قیمة للعملاء: العملیات - 2

التغییر من الجذور ولیس السطحي أو التجمیلي أو الظاهري للوضع القائم من قبل، إیجاد أسالیب  :جذریة - 3

  .جدیدة وحدیثة لأداء العمل، بمعنى الابتكار والتجدید

تهدف إلى تحقیق طفرات هائلة وفائقة في معدلات الأداء، فهي لا تهتم بالتحسینات البسیطة  :فائقة وهائلة - 4

  .  یر الكلي والتخلص من القدیم واستبداله بالجدید المبتكروإنما تتطلب التغی

  :إدارة الجودة الشاملة: ثانیا

  :2مبادئهام إدارة الجودة الشاملة و مفهو 

تعد إدارة الجودة الشاملة من أكثر المفاهیم الفكریة والفلسفیة الرائدة التي استحوذت على الاهتمام الواسع   

والإداریین والأكادیمیین الذین یعنون بشكل خاص في تطویر وتحسین الأداء من قبل الاختصاصیین والباحثین 

وتعزي النجاحات الكبیرة في الصناعة الیابانیة إلى تطبیقات إدارة  ؤسساتنتاجي والخدمي في مختلف المالإ

  .ككل مؤسسةانا بضبط الجودة على مستوى الالجودة الشاملة التي تعرف أحی

في أسلوب لمیة إدارة الجودة الشاملة بأنه عقیدة أو عرف متأصل وشامل تعرف منظمة التقییس العا  

ما، بهدف التحسین المستمر في الأداء على المدى الطویل من خلال التركیز على  ؤسسةالقیادة والتشغیل لم

 .متطلبات وتوقعات الزبائن مع عدم إغفال متطلبات المساهمین وجمیع أصحاب المصالح الآخرین

  :مبادئ لإدارة الجودة الشاملة هيالوأهم 

                                       
 العدد ، أبحاث اقتصادیة وإداریة، جامعة بسكرة، الجزائر،البشریةإعادة هندسة العملیات كمدخل لتمیز خان أحلام، -1

  .157إدارة الموارد -156ص ص  ،12/12/2012

، 2005، دار الیازوري العلمیة للنشر والتوزیع، الأردن، الطبعة العربیة، إدارة الجودة الشاملةمحمد عبد الوهاب الغزاوي، 2-

  .39- 41ص،ص
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تعتمد المنظمة على زبائنها في استمرارها ونجاحها، مما یتوجب علیها فهم حاجاتهم : التركیز على الزبون -1

  .الحالیة و المستقبلیة

مسؤولیة خلق وحدة الغرض والتوجه الكلي للمنظمة وإیجاد البیئة الداخلیة  ؤسسةتقع قیادة الم: القیادة - 2

  .سبة التي تسمح للعاملین بالمشاركة الفاعلة في تحقیق الأهدافالمنا

والسماح لهم بالمشاركة الكاملة تمكنهم  ؤسسةي جمیع المستویات هم أساس المإن الأفراد ف: مشاركة الأفراد - 3

  .من إظهار قدراتهم ومواهبهم من أجل فائدة المنظمة

بصورة أكثر كفاءة عندما یتم إدارة الأنشطة والموارد ذات إن الوصول للنتائج المرجوة یتحقق : مدخل العملیة- 4

  .العلاقة من خلال نموذج العملیة

اعلة كنظام یسهم في تحقیق إن تحدید وفهم وإدارة العملیات المترابطة والمتف: استخدام مدخل النظام للإدارة- 5

  . لأهدافها بفاعلیة وكفاءة ؤسسةالم

  .مر للأداء الكلي للمنظمة، یجب أن یكون هدفا ثابتا ومستمراإن التحسین المست: التحسین المستمر- 6

إن القرارات الفاعلیة هي تلك المستندة على تحلیل البیانات والمعلومات : مدخل الحقائق في اتخاذ القرار- 7

  .ولیس على الحدس أو التخمین أو الخبرة

ن كلا على الآخر، تربطهم علاقة والمجهزی ؤسسةتعتمد الم: علاقات المنفعة المتبادلة مع المجهزین - 8

  .  مصلحة مشتركة، تؤدي عند إدارتها بكفاءة إلى تعزیز قدرتهما على خلق قیمة مضافة لكل منهما

  :التمكین: ثالثا

  :تعریف التمكین - 1

 التمكین بأنه الحافز الداخلي والجوهري الذي یبرز من خلال عدد من المدارك  هاوسلنیعرف توماس وف

 :التي تعكس مرافق الأفراد نحو المهام التي یقومون بها في وظائفهم وهذه المدارك هي

 استشعار الموظف قیمة العمل الذي یقوم به ومعناه أي التوافق بین متطلبات العمل، والأدوار : المعنى

 .الفرد من جهة والاعتقادات والقیم والسلوكیات من جهة أخرى التي یقوم بها

 شعور الفرد بحریته بالاختیار عندما یرتبط الأمر بالانجاز، وعمل الأشیاء،  :الاستقلالیة وحریة التصرف

  .1اسب مع وجهة نظره، وتقدیره الخاصفیصبح له الحق في اختیار البدیل المناسب لتنفیذ العمل بما یتن

 الفعل أمكن أو مكن أي منح القوة والاستطاعة وجعله قادرا لفعل شيء ما وتعني إعطاء  التمكین من

مكناهم، مكناكم، (السلطة والتعویض، وقد  ذكرت كلمة التمكین في القرآن الكریم في عدة ألفاظ وهي 

هم ، وفقا للمفهوم الإداري فهو مدخل نحو تعزیز قدرات العاملین ومنح)أمكن منهن، مكني، تمكنكن 

                                       
  .30 ،، ص 2006، مصر الجدیدة ، القاهرة، التمكین كمفهوم إداري معاصریحیى سلیم ملحم،  -1
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حریة التصرف واتخاذ القرارات بشكل مستقل وتحقیق المشاركة الفعلیة في إدارة منظماتهم وحفزهم بما 

 .1اهم في تعزیز العلاقات الإنسانیةیس

  أبعاد التمكین - 2

  .حریة التصرف التي تسمح للفرد الذي تم تمكینه من أداء المهام التي وظف من أجلها: المهمة) أ

یرتكز على دراسة مفهوم القوة وكیفیة تأثیرها على عملیة التمكین، سواء من جهة نظر القیادة أو  :القوة) ب

  .العاملین على حد سواء

 اكتشاف الافتراضات عن مصادر التزام الأفراد والإذعان التنظیمي لأسلوب محدد للتمكین، یتصل: الالتزام) ج

  .لأفرادبعد الالتزام بالمواضیع المتصلة بزیادة تحفیز ا

یبحث عن مدى قدرة المنظمة على تعزیز الشعور بالتمكین، فالثقافة التنظیمیة التي توصف بالقوة : الثقافة) د

والتحكم من غیر المحتمل أن توفر بیئة ملائمة لنجاح التمكین تشكل عائق، یجب تبني ثقافة مساندة للتمكین، 

ارسات التنظیمیة كعناصر تربط بحیاة المنظمة، سیعزز تأخذ بعین الاعتبار اتجاهات الفرد وسلوكیاته، والمم

  .تحسین الإنتاجیة، الجودة، تحلیل التكالیف، المرونة في العمل، رفع مستوى الرضا الوظیفي

  .2ن والأسباب التي تدعو إلى دراستهأهمیة التمكی - 3

 .المدراءین یشاركون في مهامهم الیومیة بأقل عدد من ذال مؤسسةإلى تهذیب كادر الیؤدي  - 

عامل مهم لتنمیة الإبداع داخل المنظمة وفرصة لتطویر مهارات العاملین، طریقة جدیدة لتغییر  - 

أكثر مرونة والقدرة على التعلم،والتمكین  ؤسسة أكثر منافسة وتعقید، یجعل المباتجاه مستقبل المؤسسات 

هم في زیادة الإنتاجیة ومن یشعر العاملین بالمسؤولیة ویمنحهم سلطة واسعة في تنفیذ المهام، ویسا

 :الأسباب الداعیة له

 خطة إلزامیة أو ملمة لتحسین المنتجات والخدمات. 

 لة في ثممامؤسسات لتقلید توجه  المؤسسات  فیةكی( اهصناعتي ن الشركات الأخرى تعمل فلأ

 ).نفس البیئة

  تعلیم فریدة من نوعها مع قدرات أداء عالیة ؤسسةخلق وإقامة ممن أجل. 

  .تحسین الأداءفي إدارة التغییر  أثر: لب الثالثالمط

جل المؤسسات وذلك بإختلاف أنواعها وأحجامها وتوجهاتها على تحقیق النمو والبقاء تسعى   

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

                                       
، مجلة كلیة بغداد للعلوم أثر التمكین على الرضا الوظیفي لدى العاملین في هیئة التعلم النقرصفاء جواد عید الحسین، -1

  .83 ،، ص2012 ،32 الاقتصادیة ،العدد

  .30 -29،ص ص،  2009، دار الیازوري، عمان، ط عربیة ،إدارة التمكین واقتصادیات الثقةزكریا مطلك الدوري، 2-
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مع وضعها وهناك عدة مداخل إداریة تؤدي إلى إحداث التغییر والتي نجد منها إدارة  للمؤسسة الذي یتلائم

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

  :الأداء ومن أهم الآثار

 على إستغلال نقاط القوة وتقلیل نقاط  تحدید نقاط القوة والضعف حسب التغیرات الحاصلة هذا ما یساعد

  .الضعف

 ؤسسات على تلبیة حاجات الزبائن بشكل أفضلمتساعد ال.  

 تسریع عملیة إتخاذ القرارات وبالتالي تقلیص الوقت.  

 إطلاق العنان للقابلیات الإبداعیة والإبتكار من خلال إستخدام التكنولوجیا الحدیثة.  

 ي المستویات الإداریة العلیا وتقلیل المراجعة والإشراف المباشر یخفف العبء على المدراء و الرؤساء ف

 .1على المرؤوسین من قبلهم

 تسریع عملیة اتخاذ القرارات من تقلیص الوقت. 

 یساعد العملاء في الحصول على تصور أكبر بانجازهم لأعمالهم. 

  بأنفسهم وتشجیعهم على یساهم في إشباع حاجات الأفراد وتخفیف ضغوط العمل علیهم وزیادة الثقة

  .2افعیة الفردیة الشعور بالمسؤولیةالإبداع والالتزام بروح الفریق وزیادة الد

 تحقیق نتائج هائلة في مقاییس الأداء المختلفة بالتحسین. 

  تهدم الفرضیات التي قامت علیها العملیات الحالیة والتي انخفضت كفاءتها وفعالیتها، وتضع فروض

 .لا تبدأ بتحیز مسبق جیدة متطورة ،

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

 .جدیدة تتناسب مع أهداف المنظمة وظروفها

 التحدید والاستغلال الأمثل للكفاءات والإمكانیات الأساسیة. 

 تفراد ومشاركتهم في صنع القراراتحفیز الأ. 

 العملیات الكلیة والجوهریة ولیس العملیات الهامشیة وذلك للوصول بمقیاس الأداء إلى  التركیز على

 .المستوى الأفضل

 3لأداءالطموح الفائق لتحقیق نتائج باهرة وتحسینات فائقة في ا.  

  

                                       
1-Elmuti ,D and kathawala.Y .an overview of benchmarking process.Atool for continuous Improvement and competitive 
advantage benchmarking of quality management and technology. Vol 4 1997.UK ;P 229 . 

  . 85ـ،ص، 2012, 32 ،العدد، مجلة كلیة بغداد للعلوم الاقتصادیة أثر التمكین الإداري على الرضا الوظیفي، جواد صفاء.د -2
جامعة بسكرة، 22، أبحاث اقتصادیة وإداریة، العدد إعادة هندسة العملیات كمدخل لتمیز إدارة الموارد البشریةخان،  أحلام 3

  .159،ص، 2012الجزائر، دیسمبر،
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  :خلاصة

ما یمكن استنتاجه من خلال هذا الفصل أن مفهوم الأداء یقصد به الوصول إلى التفوق والتمیز،   

ؤسسة ذات الأداء هي التي بإمكانها بلوغ أهدافها طویلة الأجل والمتمثلة بإجماع المفكرین في البقاء والنمو، فالم

  :ولا یتم ذلك إلا بالاهتمام بالأبعاد التالیة 

الكفاءة و الفعالیة ، إلا أن تحقیق مستوى أداء متمیز لا یكفي لضمان بقاء و نمو المؤسسة ،بل على المؤسسة 

  .التنظیمي والاجتماعي إلى الأداءأن تتعدى 

ومن بین أهم مكونات أداء المؤسسة الاقتصادیة الرئیسیة الكفاءة والفعالیة، هذان مصطلحان اللذان اتفقا علیها 

ل التعاریف السابقة التي ركزت على ضرورة توفرهما معا لكي یتحقق كأكدتهما كل الباحثین والمفكرین، بحیث 

  .الأداء
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  : تمهید

في الفصل الأول والثاني إلى الأدبیات النظریة والتطبیقیة لدور إدارة التغییر في بعد ما تطرقنا   

تحسین أداء المؤسسة سنحاول في هذا الفصل إسقاط المفاهیم على أرض الواقع من خلال دراسة دور إدارة 

  .في خمیس ملیانة onidالتغییر وإنعكاساتها على الأداء المؤسسي في مؤسسة سقي وصرف المیاه 

  .تقییم عام للمؤسسة: لمبحث الأولا

  .تحدید منهج الدراسة وأدوات البحث المستعملة :المبحث الثاني

  .تحلیل وتفسیر النتائج المیدانیة: المبحث الثالث
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  .لمحة عن وحدة شلف لصرف المیاه: المبحث الأول

الوحدة ومختلف المصالح والوظائف التي تتواجد بها  في هذا المبحث سوف نتطرق لتاریخ انشاء

  .بالإضافة إلى تبیان الهیكل التنظیمي

  .شاء وحدة شلف الأعلى لصرف المیاهتاریخ إن: الأولالمطلب 

  .قبل التطرق إلى تاریخ إنشاء الوحدة سوف نتطرق للوحدة الرئیسیة الأم  

تم انشاء الدیوان الوطني للمساحات  :ل شلفتاریخ انشاء الدیوان الوطني للمساحات المسقیة لسه - 1

وحدة شلف الأعلى بخمیس : الذي ینقسم إلى ثلاث وحدات وهي 1988لسهل شلف سنة ) OPIC(المسقیة 

  .ملیانة، وحدة شلف في ولایة شلف، وحدة شلف الأدنى بولایة غلیزان

یوان الوطني للسقي وصرف تم تغییر اسم الدیوان الوطني للمساحات المسقیة إلى الد 2006وفي جانفي   

هو دیوان ومركز الخدمات وتطویر الري  Drainage et du Irrigationde l' National L'Office'هالمیا

  .OPICوأصبحت المدیریة الجهویة لسهل شلف بخمیس ملیانة تحل محل 

إلى غایة  1941الأعلى سنة  تم انشاء محیط سهل شلف :تاریخ انشاء محیط سهل شلف الأعلى - 2

هكتار ویمتد على طور  37000وهو عبارة عن شریط من المساحات المسقیة والذي تقدر مساحته بـ 1947

ألف هكتار أما المساحة  220كلم، وتقع هذه المساحة المهیئة للسقي بالقنوات هي  8كلم وعلى عرض  35

  .هكتار 16000القابلة للسقي تقدر بـ

  : وتتمثل في :مصادر المیاه -أ

أما حجم المیاه للسقي یقدر  3ملیون م160:الذي یقع ببلدیة واد الشرفة وتقدر طاقته الإستعابیة بـ :سد غریب*

  .3ملیون م 80بحوالي 

،أما حجم المیاه 3ملیون م 115الذي یقع ببلدیة بئر ولد خلیفة وتقدر طاقته الإستعابیة للماء بـ :سد دردر*

  .3ملیون م40 المخصصة للسقي تقدر بـ

وحجم المیاه المخصصة ،3ملیون م70الذي یقع ببلدیة جلیدة وتقدر طاقته الإستعابیة للماء ب :سد حرازة*

 3ملیون م 23للسقي وصرف المیاه تقدر بـ 

إن المنشأة الهیدرولیكیة المتوفرة في وحدة شلف الأعلى في ثلاث محطات ضخ وتتمثل  :محطات الضخ - ب

  : في
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  .الأممحطة ضخ جندل * 

  .محطة ضخ خمیس ملیانة الأولى* 

  .محطة ضخ ملیانة الثانیة* 

  :ولهذه المحطات خصائص تقنیة من بینها

  13470الصرف الإجمالي یساويl/s. 

 8000: الإستطاعة الكلیة للمحطات الثلاثة هيkw. 

وهي خمس محطات ویتمثل دورها في إعادة الضخ، حیث عندما تصل المیاه من  :محطات الإرجاع - 2

  .شبكة السقي بضغط منخفض تقوم هذه المحطات بإعادة ضخه لترفع الضغط لیصل إلى الأماكن المرتفعة

  : وتتمثل هذه المحطات في

 01محطة إعادة رفع الضغط بجندل رقم. 

  02محطة إعادة رفع الضغط الشعیبیة رقم. 

 03إعادة رفع الضغط بخمیس ملیانة رقم  محطة. 

  04محطة إعادة رفع الضغط بسیدي لخضر رقم 

  05محطة إعادة رفع الضغط بعریب رقم. 

  :وتتمثل خصائص هذه المحطات في  

  كیلوواط 11200الطاقة المخصصة لهذه المحطات هي. 

  خزنات 06الخزنات الموجودة هي. 

  .واحدة جدیدة والاخرى قدیمةلسهل شلف شبكتین للسقي : شبكات السقي -د

 وهناكلم،  113كلم وطول القنوات الثانویة  189یمتد القنوات الرئیسیة على طول : الشبكة الجدیدة* 

بین الشبكات القدیمة والجدیدة ومن أجل حمایة هذه الشبكات فإنها متصلة بمحابس للتفریغ على  وصللل

  .مستوى واد شلف

  :شلف إلى منطقتین هماوینقسم سهل : مناطق سهل شلف- ه

  :هكتار وهي مقسمة على أربعة نواحي 11325وبمساحة تقدر بـ: منطقة الضفة الیمنى*

 .هكتار 1610-جندل : 01الناحیة رقم  - 
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 .هكتار 920 –الشعیبیة : 02الناحیة رقم  - 

 .هكتار 3190 –الخمیس : 03الناحیة رقم  - 

 .هكتار 2700 –عریب  04الناحیة رقم  - 

  :هكتار مقسمة على ثلاث نواحي 9730: بمساحة تقدر بـ  :الیسرىمنطقة الضفة * 

  هكتار 4717 –المنطقة الغربیة : 01الناحیة رقم. 

  هكتار 1950 –المنطقة الوسطى : 02الناحیة رقم. 

  هكتار 3053 –المنطقة الشرقیة : 03الناحیة رقم. 

  .مصالح ووظائف الوحدة: المطلب الثاني

  :جودة في وحدة شلف الأعلى فیما یليتتمثل مصالح والوظائف المو 

هو المسؤول الأول والمباشر للوحدة ویشرف على سیرها من الناحیة المالیة التقنیة ومن : مدیر الوحدة* 

  .ناحیة أخرى المراسیم التنفیذیة التعلیمات، القوانین والتنسیق مع باقي الوحدات لسهل شلف

المدیر مثل ترتیب البرید وتسجیله، الرد على الإتصالات الهاتفیة تتكفل بالنشاطات العادیة  :الأمانة العامة* 

ولها علاقة مباشرة بالمدیر بإعتبارها همزة وصل بینه وبین مختلف المصالح الداخلیة للوحدة، كما تقوم 

بإستقبال الزوار، كتابة الرسائل الخاصة بالمدیر، تنظیم الأرشیف الخاص به، كما تعتبر المهمة الرئیسیة 

  .انة المدیر في المحافظة على سر المهنة والمدیرلأم

وهي التي تشرف على كل الإجراءات المتعلقة بالإنتاج والدعم الفلاحي  :المصلحة التقنیة* 

  : والإلكترومیكانیك، وتندرج ضمن هذه المصلحة عدة وظائف تتمثل في

  : وتم ثلاث وهي): exploitation(الإنتاج  -أ

 .)chef de secteur(مدیر الفرع  -1

 .)hors périmètre(مدیر المحیط  -2

 ).aiguaiera(عون سقي  -3

  (appui) الفلاحي الدعم - ب

  :وتندرج ضمنها: )électromécanique(الإلكترومیكانیك  -ج

  :وتضم ثلاث وظائف) station de ponpage(محطة ضخ 
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 ).chef de station(رئیس المحطة  - 

 ).conducteur de station(مدیر المحطة  - 

 ).gardien(حارس  - 

وتشرف على كل الأعمال المتعلقة بالإدارة والمالیة وهي  :service ADM.FIN مصلحة الإدارة والمالیة* 

  :تضم الفروع التالیة

  .یقوم بتسجیل كل ما یدخل إلى المؤسسة وما یخرج منها ومراقبته: المحاسبة -أ

تولي متابعة العمال منذ دخولهم إلى الوحدة تقوم هذه المصلحة بتسییر شؤون الموظفین و : المستخدمین - ب

  :إلى غایة خروجهم منها ومن أهم الأعمال التي تقوم بها هذه المصلحة هي

 .تسییر الموارد البشریة من توظیف، تكوین، ترقیة، تدریب، تحفیز، إعداد الرواتب والأجور - 

حطات ضخ، الضمان تسییر النشطات الإجتماعیة من خلال الوقایة من حوادث العمل خاصة في م - 

 .الإجتماعي، النظافة والخدمات الإجتماعیة

  .وتقوم هذه المصلحة بكل هذه الوظائف من خلال التسییر الأمثل والعمل المحكم لتحقیق أهداف الوحدة

  . تقوم بتوفیر كافة الآلات والمواد للوحدة ):moyen généraux(الوسائل العامة  -ج

الحرس، : بالمحافظة على الآلات والمواد والسیارات وهي تضم وظیفة هي التي تقوم ):parc(الحضیرة  -د

  .هم مسؤولون عن الحمایة والأمن بالوحدة) gardien et sécurité(والأمن 

  :الهیكل التنظیمي لوحدة شلف الأعلى لصرف المیاه: المطلب الثالث

الأعلى لصرف المیاه یشمل مختلف الوظائف والمصالح التي توجد  إن الهیكل التنظیمي لوحدة شلف

  .بالوحدة، والشكل الموالي یوضح الهیكل التنظیمي للوحدة بخمیس ملیانة

ویندرج ضمن هذا الهیكل مئتین وإثنین وظیفة توزع على مختلف المصالح والوظائف أي أن عدد 

  .ة إلى غایة الحراسعامل ابتداءا من مدیر الوحد 102العمال الإجمالي هو 

  : وتوزع هذه الوظائف على مختلف المصالح ومن بین هذه الوظائف

 .مدیر الوحدة - 

 .الأمانة العامة - 

 .رئیس مصلحة الإدارة والمالیة - 



لصرف المیاه وحدة شلفبدراسة میدانیة                                      الفصل الثالث  

43 

 .رئیس مصلحة التقنیة - 

  :وتتفرع من مصلحة الإدارة والمالیة للوظائف المالیة

  :المحاسب العام - 1

 .الأول) عون محاسبة(مساعد المحاسب  - 

 .مساعد محاسب ثاني - 

 .عون كاتب :مدیر المستخدمین - 2

 .عون مكتب،ّ أعوان المسائل العامة، سائقین، مسؤولي التوظیف :مسؤول الوسائل العامة - 3

  : مسؤول الحضیرة -4

 .عون حارس - 

 .مسؤول الحرس والأمن - 

 ).حراس اللیل، حراس النهار(الحراس  - 

  :تتفرع عن المصلحة التقنیة الوظائف التالیة

  :مدیر الإنتاج - 1

 .عون مكتب - 

 .مسؤول فرع خارج المحیط - 

 .عون مساعد - 

 .أعوان السقي - 

  :مدیر الدعم الفلاحي - 2

 .عون كاتب - 

  :مسؤول الإلكترومیكانیك - 3

 .رئیس مصلحة الضخ - 

 .مدیر محطة الضخ - 

 .حراس محطة الضخ - 
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ث بما في ذلك لقد تم عرض لمحة عن وحدة شلف الأعلى لصرف المیاه بخمیس ملیانة وفي هذا المبح  

  .من تاریخ انشائها وما تحتویها مبینة في الهیكل التنظیمي للوحدة

وفي المبحث الثاني سوف ندرس الجانب التطبیقي لإدارة التغییر بالوحدة مع تبیان تجربة الوحدة في مجال 

  .التغییر
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الهیكل التنظیمي لوحدة شلف الأعلى لصرف المیاه): 01(الشكل   

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

العامة المدیریة:المصدر   

 مدیر الوحدة

 المصلحة التقنیة الأمانة العامة مصلحة الإدارة والمالیة

 الإنتاج

 الحرص والأمن

 الإلكترومیكانیك الدعم

 مدیر الفرع

 خارج المحیط

 عون سقي

 محطة الضخ

 رئیس المحطة

 مدیر المحطة

 حارس

 المحاسبة

 المستخدمین

 الحضیرة
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  منهجیة وعینة الدراسة: الثاني المبحث

نظرا لاختلاف المواضیع المدروسة من قبل الباحثین فإن المناهج كذلك تختلف باختلاف هذه المواضیع،   

وذلك باعتبار المنهج هو الطریقة التي یسلكها الباحث للوصول إلى نتیجة معینة، وعلى هذا الأساس فإن المنهج 

الوصفي التحلیلي، الذي یهتم بجمع وتلخیص الحقائق المرتبطة بمجموعة الظروف المتبع في دراستنا هو المنهج 

هذه  والظواهر التي یرغب الفرد في دراستها، ومن ثم استخلاص الدلالات والمعني المختلفة التي تنطوي علیها

 .ر والمتغیراتالبیانات والمعلومات، التي أمكن الحصول علیها وهو ما یدفع إلى الربط بین مختلف هذه الظواه

  الأدوات المستعملة: المطلب الأول

  :لجمع المعلومات استعملنا عدة أدوات والمتمثلة في

المهمة التي ساعدتنا في جمع البیانات وتسجیل ووصف الحقائق  الأدواتحیث تعتبر من : الملاحظة- 1

كالتعرف على ظروف العمل ، فقد مكنتنا من التحقق من أمور قد تكون فیها مبالغة من طرف العمال والأحداث

التي تحیط بهم مثلا، كما جنبتنا الملاحظة من الوقوع في الأخطاء التي قد تصاحب جمع البیانات وذلك من 

  .خلال ملاحظة الانفعالات التي تدل على الصحة في الرد على الأسئلة

المعلومات خاصة في العلوم  تعد من اهم الوسائل المستعملة والأكثر شیوعا في جمع): الاستبیان(الاستمارة - 2

الاجتماعیة، وذلك من خلال صیاغة نموذج من الأسئلة تتعلق بالدراسة توجه إلى أفراد المؤسسة للحصول على 

  :وقد اشتملت الاستمارة على ثلاثة محاور هي. معلومات وبیانات معینة

ستوى التعلیمي، الأقدمیة الجنس، الم: یضم البیانات الشخصیة للأطراف المستجوبین مثل: المحور الأول

  .والوظیفة

  .یتضمن ثلاثة عشرة سؤال متعلق بإدارة التغییر :المحور الثاني

  .ویتضمن اثنا عشر سؤال متعلق بتقییم أداء المؤسسة :المحور الثالث

  :وذلك بالشكل التاليفقرات الاستمارة الثلاثي للإجابة على  وقد تم اعتماد مقیاس لیكارت

  .موافقختیار لإ 1 إعطاء العلامة

  .لاختیار غیر موافق 2العلامة عطاءإ

  .حایدلاختیار م 3إعطاء العلامة 

الاستمارة وعلى هذا الأساس سیكون مدى المتوسط الحسابي لاتجاهات أفراد الدراسة على كل فقرة من محاور 

  :یلي كما

  .دال على مستوى جید للموافقة]  1.66ــــــــــــــــــــــ1.00: [من
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  .دال على مستوى ضعیف للموافقة] 3.00ــــــــــــــــــــ1.66:[ من

  .16الإصدار   SPSSوقد قمنا بتفریغ البیانات الواردة وتحلیلها باستعمال برنامج المجموعة الإحصائیة

  عینة الدراسة والأدوات الإحصائیة المستعملة: المطلب الثاني

عینة أو فرد، فقد تم استخدام العدید من الأسالیب  31وزعنا هذه الاستمارات على عینة مكونة من  وقد  

  .الإحصائیة المناسبة

  :وفیما یلي مجموعة من الأسالیب الإحصائیة المستخدمة في تحلیل البیانات

 .لمعرفة ثبات فقرات الاستبیان كرونباختم اختیار ألفا  .1

 .لمئویة للتعرف على الصفات الشخصیة لمفردات الدراسةتم حساب التكرارات والنسب ا .2

 .المتوسط الحسابي لمعرفة درجة إجابات أفراد العینة على كل عبارة من عبارات الاستبیان .3

 .الانحراف المعیاري لبیان مدى تركز أو تشتت إجابات مفردات العینة عن المتوسط الحسابي .4

 . العلاقة بین متغیرات الدراسةمعامل الارتباط بیرسن لقیاس درجة الارتباط و  .5

  . الإنحدار الخطي البسیط  .6

  .تحلیل وتفسیر النتائج المیدانیة: المبحث الثالث

نتطرق في هذا المبحث إلى عرض وتحلیل نتائج الدراسة، وكذا التحلیل الوصفي لأسئلة إدارة التغییر   

  .وتقییم أداء المؤسسة بالإضافة إلى مناقشة نتائج الدراسة

  .عرض وتحلیل نتائج الدراسة:الأول المطلب  

عرض النتائج التي تم التوصل إلیها في شكل جداول بهدف إثبات أو نفي الفرضیة سیتم من خلال هذا المطلب 

  .القائمة على وجود دور تطبیق إدارة التغییر على تحسین أداء المؤسسة

  .ثبات صحة الاستبیان وصدقه: أولا

،  حیث یقصد بثبات الاستبیان أن یعطي نفس معامل ألفا كرونباخقد تم التحقق من ثبات الاستبیان من خلال 

النتیجة لو تم إعادة توزیعه تحت نفس الظروف الشروط أي یعطي الاستقرار في نتائجه وعدم تغیرها بشكل كبیر 

  :باخ كما هي موضحة في الجدول التاليفیما لو تم إعادة توزیعها، وقد كانت نتائج حساب معامل ألفاكرون
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  معامل ألفا كرونباخ): 01(الجدول رقم 

    ألفا كرونباخ   عدد العبارات

29  0.699  

  .SPSSبالاعتماد على مخرجات برنامج  من إعداد الطالبتین: المصدر

وهي القیمة الدنیا التي تعكس مدى 0,60تزید عن  ألفا كرونباخمن خلال الجدول أعلاه  یتضح أن قیمة معامل 

من یدل على درجة ثبات عبارات   0.696 ألفا كرونباخثبات عبارات الاستمارة، كما بلغت قیمة معامل 

  .الاستمارة ، وهذا ما یعطي لها درجة معتبرة من الثبات تؤهلها لأن تكون وسیلة لجمع المعلومات

  .لأفراد العینةتحلیل البیانات الشخصیة : ثانیا

  .النتائج المتحصل علیها بتحلیل البیانات الشخصیة لعینة الدراسة): 02(الجدول رقم 

  المجموع  النسب المئویة  المجموع  التكرارات  المتغیرات الشخصیة

  %100  96,8  31  30  ذكر  الجنس

  3,2  1  أنثى

  

  الأقدمیة

    15  سنوات 5أقل من 

31  

48,4    

  38,7  12  سنوات 10إلى 5من   100%

  9,7  3  سنة 20إلى 10من 

  3,2  1  سنة 20أكثر من 

  

المستوى 

  التعلیمي

    7  تكوین مهني

31  

22,6    

  38,7  12  ثانوي  100%

  29  9  جامعي

  9,7  3  دراسات علیا

 %100  38,7  31  12  إطارات  المنصب

  61,3  19  عمال تحكم

  .SPSSعلى مخرجات برنامج  من إعداد الطالبتین بالإعتماد: المصدر

أي ما یعادل  %96,8نلاحظ من الجدول أن عدد الذكور أكبر من عدد الإناث، حیث بلغت نسبة الذكور  - 

بأن أغلبیة العاملین  أي ما یعادل فرد واحد، وعلیه نستطیع القول%3,2فرد، أما نسبة الإناث فبلغت  30

  .ذكور الأعلى بخمیس ملیانة الشلفوصرف المیاه بوحدة بالمؤسسة العمومیة للسقي 
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سنوات حیث بلغت أعلى نسبة بـ  5ة لمتغیر الأقدمیة فنلاحظ أن معظم أفراد العینة أقل من بأما بالنس - 

، وأخیرا أكثر %9,7سنة بنسبة   20إلى  10، ثم من %38,7سنوات بنسبة  10إلى  5، ثم یلیها من 48,4%

  .%3,2سنة بنسبة  20من 

متغیر المستوى التعلیمي نلاحظ أن معظم أفراد العینة لدیهم مستوى ثانوي، حیث بلغت أعلى أما فیما یخص  - 

، وأخیرا مستوى %22,6مهني بنسبة  ، ثم مستوى تكوین%29، ثم یلیها مستوى جامعي بنسبة %38,7نسبة بـ 

  .%9,7دراسات علیا بنسبة 

، ثم یلیها إطارات بنسبة %61,3ل تحكم بنسبة نلاحظ أن أغلبیة الفئة هم عما أما بالنسبة لمتغیر المنصب - 

38,7%.  

  .التحلیل الوصفي لأسئلة إدارة التغییر وتقییم أداء المؤسسة: المطلب الثاني

  .تحلیل أسئلة القسم الثاني حول إدارة التغییر: أولا

  .یبین المتوسط الحسابي و الانحراف المعیاري لفقرات إدارة التغییر): 03(الجدول رقم

المتوسط   التغییــــــــــــــــــر إدارة

  الحسابي

الإنحراف 

  المعیاري

مستوى 

  الموافقة

تهتم إدارة المؤسسة بتوضیح الهدف من عملیة التغییر لكافة الأفراد المعنیین .1

  .بالتغییر

  مرتفع  0,71  1,35

  مرتفع  0,72  1,58  .تعمل إدارة المؤسسة على توفیر الهیئة الملائمة التي تقبل التغییر ولا تعارضه. 2

  مرتفع  0,54  1,68  . و الجماعات في رسم أهداف التغییر و تنفیذهك الأفراد رایتم إش. 3

  مرتفع  0,57  1,55  .توفر القیادة الإداریة الموارد البشریة اللازمة لإجراء عملیة التغییر. 4

  مرتفع  0,50  1,42  .یتم شرح وتوضیح دوافع و أسالیب التغییر للأفراد العاملین. 5

  مرتفع  0,49  1,35  .تعمل المؤسسة على التقرب من العمال و التواصل معهم أثناء عملیة التغییر. 6

  مرتفع  0,72  1,61  .تعمل إدارة المؤسسة على إكساب المهارات اللازمة للقیام بعملیة التغییر. 7

  مرتفع  0,50  1,42  . تقوم الإدارة بتفویض السلطة للعمال أثناء القیام بعملیة التغییر. 8

  مرتفع  0,57  1,48  .تستغل المؤسسة دافعیة الأفراد للإبداع و التغییر في القیام بعملیة التغییر. 9

  مرتفع  0,62  1,42  .یتم إشراك الأفراد العاملین في تنفیذ التغییر. 10

  مرتفع  0,68  1,48  .یتم تكریم الأفراد العاملین المساهمین في إحداث عملیة التغییر بنجاح. 11

  مرتفع  0.62  1,45  .تقوم بتثبیت الأفراد العاملین على الالتزام بالوضع الجدید بعد القیام بالتغییر. 12

  مرتفع  0,37  1,16  .تتابع إدارة المؤسسة سلوكیات العاملین أثناء عملیة التغییر. 13

  مرتفع  0.24  1.46  المجموع

 .SPSSمن إعداد الطالبتین بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر
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یقع ضمن  1.46من الجدول أعلاه نلاحظ أن قیمة المتوسط الحسابي الكلي خاص بفقرات إدارة التغیر والبالغ 

المجال الدال على درجة قبول مرتفعة، وهذا یعني أن جمیع أفراد العینة موافقون على وجود ممارسة للتغییر 

الفرضیة الأولى التي تنص على وجود ممارسة لإدارة بالمؤسسة محل الدراسة، و هذا ما یثبت بدوره صحة 

  .التغییر بالمؤسسة

أفراد العینة  أنمما یعني  لكل فقرة یقع في مجال الموافقةمن الجدول أن المتوسط الحسابي كذلك  لاحظ و ن - 

  . عملیة التغییر تمارسعلى أن إدارة المؤسسة  موافقون

  .حول تقییم أداء المؤسسةالقسم الثالث  أسئلة تحلیل: ثانیا

  .یبین المتوسط الحسابي والانحراف المعیاري لقسم خاص بأسئلة تقییم أداء المؤسسة): 04(الجدول رقم 

المتوسط   تقییم أداء المؤسسة 

  الحسابي

الإنحراف 

  المعیاري

مستوى 

  الموافقة

  و التعلم  النمو: أولا

  .العاملین في المؤسسة باستمرار الأفرادیتم تدریب . 1

  

1.55  

  

0.62  

  

  مرتفع

  مرتفع  0,63  1.48  .تهدف خطط التدریب إلى الاستجابة للتغیرات و التكنولوجیا و مناهج العمل. 2

  مرتفع  0,48  1,32  .تشجع المؤسسة العاملین على التكوین الذاتي. 3

  مرتفع  0,63  1,52  .یتم ترقیة العمال في المؤسسة عند حصولهم على مؤهلات علمیة أو تدریبیة. 4

  إجراءات العمل : ثانیا

  .یتم تطویر إجراءات العمل باستخدام أسالیب حدیثة. 5

  

1,32  

  

0,48  

  

  مرتفع

  مرتفع  0,45  1,26  .یتم تحسین إجراءات العمل بصفة مستمرة.6

  مرتفع  0,81  1,58  .راضین عن إجراءات العمل المتبعةالعمال في المؤسسة .7

  مرتفع  0,76  1,65  .داخل المؤسسة بروح الفریق الواحد الأفرادیعمل .8

  رضا الزبون: ثالثا

  .تقوم الإدارة بإجراء دراسات و بحوث للتعرف على حاجات و رغبات العمیل.9

  

1.62  

  

0.55  

  

  مرتفع

  مرتفع  0,62  1,45  .العملاء أو تقدیم الحلول لهاتقوم الإدارة بمتابعة شكاوي . 10

  مرتفع  0,39  1,47  اقتراحات و ملاحظات العملاء  یتم الأخذ بعین الاعتبار.11

  مرتفع  0,25  1,07  .تسعى المؤسسة إلى الاتصال الدائم مع المستفیدین من خدماتها .12

  مرتفع  0.29  1.45  المجموع

 .SPSSمن إعداد الطالبتین بالاعتماد على مخرجات برنامج : المصدر
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یلاحظ من خلال الجدول أن متوسط الحساب لجمیع العبارات یقع ضمن مجال التقییم المرتفع، حیث بلغ  - 

مما یعني أن أفراد العینة یوافقون على  0.76بانحراف معیاري بـ 1.45المتوسط الحسابي الكلي للفقرات العبارة 

ستعمال التعلم والنمو، إجراءات العمل، رضا الزبون في تقییم الأداء، أي أن المؤسسة تحقق مستویات عالیة من ا

 .الأداء

  دراسة الارتباط بین متغیرات الدراسة: ثالثا

ستقل، الأداء قمنا بحساب معامل الارتباط  لبیرسن بین متغیرات الدراسة والمتمثلة في إدارة التغییر كمتغیر م

  .المؤسسي كمتغیر تابع، والجدول التالي یبین ذلك

  معامل الارتباط لبیرسن) 05: ( الجدول رقم

  القیم  البیانات

  0.667  معامل بیرسن

  0.000  مستوى الدلالة

 .SPSSعلى مخرجات برنامج  بالاعتماد نتیمن إعداد الطالب: المصدر

  0,05= مستوى الدلالة. 

، وهذه النسبة %66.7بین إدارة التغییر والأداء المؤسسي بنسبة تقدر بـــــــــهناك علاقة ذات دلالة إحصائیة 

أي  %5وهي أقل من مستوى الدلالة   sig=0,000مقبولة تعبر على علاقة طردیة وأن القیمة الاحتمالیة 

SIG<0,005.دارة وهذا ما یثبت صحة الفرضیة الثالثة التي تنص على وجود علاقة ذات دلالة إحصائیة بین إ

  .التغییر و مستوى الأداء المؤسسي

  . أثر إدارة التغییر على تحسین كفاءة الأداء المؤسسي: رابعا

، قمنا بدراسة الانحدار الخطي البسیط لمتغیر لتوضیح  أثر إدارة التغییر على تحسین كفاءة الأداء المؤسسي

  .إدارة التغییر على مستوى الأداء المؤسسي

  .معاملات نموذج الدراسةیبین الجدول التالي 
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  معاملات نموذج الدراسة): 06( الجدول رقم 

 sigالمعنویة   اختبار ستودنت  قیمة المعلمات  البیان

  0.366  0.918  0.238  الحد الثابت

( معامل المتغیر المستقل

  )إدارة التغییر

0.822  4.741  0.0000  

 .SPSSعلى مخرجات برنامج  بالاعتماد نتیمن إعداد الطالب: المصدر

  :من خلال الجدول نستخلص معادلة خط الانحدار التالیة

   0.238+إدارة تغییر  0.822= الأداء المؤسسي

Y=0,238+0,822X  

  .%0.822یؤدي ذلك لتحسین الأداء بنسبة  % 1كلما مارست المؤسسة التغییر بــنسبة : تفسیر المعادلة 

  حدید وقیمة فیشریبین معامل الت): 07(الجدول رقم 

  إحتمال فیشر  إختبار فیشر  معامل التحدید  البیان

  القیمة

  

0,445  22,480  0.0000  

  

  .SPSSعلى مخرجات برنامج  بالاعتمادالطالبتین من إعداد : المصدر

  %44.5یتبین لنا أن إدارة التغییر تساهم في تحسین الأداء المؤسسي بنسبة بالاعتماد على نتائج الجدول 

وهذا ما یثبت صحة الفرضیة الرابعة القائلة أن إدارة التغییر والباقي تفسره متغیرات اخرى لم نستطیع تناولها ، 

  .تساهم في تحسین الأداء المؤسسي

وهذا یعني أن النموذج مقبول إحصائیا  0.05أقل من  sigأما بالنسبة لمعامل فیشر تبین أنه معنوي لأن 

  .مستقبلیةوصالح لإجراء التنبؤات ال
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  :خلاصة

في ضوء ما تم التعرض له من خلال هذا الفصل،والذي خصص للدراسة المیدانیة للمؤسسة العمومیة 

بخمیس ملیانة،والتركیز على هذه مثل هذه المؤسسات باعتبارها تقدم خدمات   onidللسقي وصرف المیاه

ى عن بیئة التغییر الذي أصبح یؤثر في بمنأدة من أجل التغییر،التي لم تعد یمتزاعمومیة هامة،تواجه ضغوط 

  .بقائها واستمراریتا بالقطاع العام

من خلال الدراسة المیدانیة توصلنا إلى أن إدارة التغییر في المؤسسات على اختلاف أنشطتها تؤثر على 

      .الأداء المؤسسي بصورة إیجابیة
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   :اتمةــــــــــــــــــــــــــــخ

ط المحی متفاعل معو  وطبقا لنظریة النظام المفتوح هي نظام مفتوححجامها أنواعها و أبمختلف و المؤسسة   

فالتغییر  ،اء والاستمراریةالبق شرط لكي تحقق ستمرارإتتغیر ب مانإ الة سكون و لذا فهي لیست في ح الخارجي

دنیا الأعمال وهذا ما یفسر تعدد أشكاله وأنواعه ومجالات حدوثه، وعلى هذ الأساس من  أا لا یتجز ءجز  صبحأ

  .داء المؤسسةأة التغییر في تحسین دار إكشف دور أردنا من خلال دراستنا إلى بیان  

  : إلیهاهم النتائج المتوصل أ

داف في المؤسسة العمومیة للسقي هق الرؤى والاستراتجیات والأسلوب واع وعلمي لتحقیأقیادة التغییر ب  - 

  .المیاهصرف و 

  .تهاتقان ممارسإمن بد التغییر كمهارة عصریة لادارة إم لمفهو  الإداریین إدراكضرورة  - 

  .حداث التغییر لتجنب المقاومةإهمیة مشاركة جمیع العاملین ومنذ البدایة عند أكید على أالت - 

  .متابعتهصر البشریة التي تقوم بالتغییر و ختیار العناإحسن  - 

  .قتدارواعمال بتمیز الأجل سرعة انجاز أوالروتین والبیروقراطیة من العمل على تحطیم القیود - 

  .والظروف المتغیرة بكفاءة وفعالیة الأحداثالقدرة التكنولوجیة والبشریة والبیئیة للتكیف مع  إكسابضرورة  - 

  . والتنظیمیة في مؤسساتنا لتتلاءم مع المتغیرات الحدیثة الإداریة كثیر من المفاهیم  عادة صیاغةإ- 

  :التوصیات

  :ها یمكن اقتراح التوصیات التالیةعلى ضوء النتائج المتحصل علی

ضرورة  مشاریع جدیدة وغیرها وبناء ،ةعادة الهیكلإجراء تغییرات شاملة تتضمن إعلى  على المؤسسات المقبلة - 

  :ة التي تتجلى فيتهیئة العاملین لقبول تلك التغیرات من خلال تنمیة الثقافة التنظیمیة والتخطیطی

  .خطط لهاالم الإستراتیجیةتنمیة معلومات المدیرین عن التغیرات . 1

  .يأة وتبادل الر شكلها ،للمناق الإداریةالمستویات التنسیق بین المدیرین والعاملین في . 2

 لتزاماواسا هتماما وحماإثر كأن من یشرك في عمل ما یكون لأ یر،شراك العاملین في التغیإالعمل على . 3

   .نفیذفي الت واندفاعا
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كلة لهذا مشالهیئات واللجان ال وتمثیلهم في یریةیالتغالخطط  إعدادمدیرین في مختلف مراحل لن یشرك اأ. 4

  :جلأالغرض من 

  .راك لثقافة التغییر السائدة فیهادزیادة مستویات الإ - 

  .یید الكافي والحماس لدى المدیرینأتعزیز القناعة والت - 

هیل وتطویر أداري تإالذي یوجب على كل و غیر المتسارع والتطویر المستمر ن العالم الحالي هو عالم التأ - 

  . عرفةمالبالعلم و  نفسه ومن معه لضمان السیر مع ركبه المتجدد

  :آفاق الدراسة

لفة تیبقى البحث العلمي مستمرا في موضوع الدراسة، حیث نرى إمكانیة معالجة الموضوع من عدة جوانب مخ

  : من بینها من المواضیعلهذا یمكن إقتراح جملة 

 .دور إدارة التغییر في خلق میزة تنافسیة للمؤسسة - 

 .القیادة الإداریة ودورها في تطبیق التغییر - 

 .أثر إدارة التغییر على أداء المستشفیات - 
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:قائمة المراجع  

:باللغة العربیة  

:الكتب- أولا  

أحمد ماهر، تطور المنظمات، الدلیل العلمي لإعادة الهیكلة والتمییز الإداري وإدارة التغییر، الدار  .1

 .2007الجامعیة الإسكندریة، 

إدارة الموارد البشریة وكفاءة الأداء التنظیمي ، المؤسسة الجامعیة للدراسات والنشر  بربر كامل ، .2

  .1997والتوزیع، 

 .2009، 1بلال خلف السكارنة، التطویر التنظیمي والإداري، دار المیزة للنشر، الأردن، ط .3
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 2006، 1والتوزیع، ط
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  :01الملحق رقم 

 جامعة الجیلالي بونعامة خمیس ملیانة

 كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر

 قسم علوم التسییر

:)ة(ي الفاضل )ت(سید  

:تحیة وإحترام وبعد  

إلى تقییم دور إدارة التغییر في تحسین أداء المؤسسة ،الذي یشمل جزء من الدراسة  یهدف هذا الإستبیان

التسییر ،كمساهمة منكم في إعداد البحث  ملإنجاز مذكرة ماستر في علو المیدانیة في إطار التحضیر 

عدة إیاكم السریة یسعدني أن أقدم لكم مجموعة من الأسئلة، راجیة منكم التكرم بالإجابة عنها بدقة، وا الأكادیمي،

.لأغراض البحث العلميإلاَ لا تستخدم  التامة للبیانات المقدمة من طرفكم، علما أنها  

 .لكم مني أسمى عبارات التقدیر والاحترام مع الشكر الخالص على تعاونكم مسبقا

:ةإشراف الأستاذ                                                      :             تانإعداد الطالب  

مقراب سارة -بوجلال عائشة                                                                       أ*  

العابدي جمیلة*  

 

 

 

 

 

2015/2016السنة الجامعیة  
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   :البیانات الشخصیة- 1

ذكر             أنثى ،             :   الجنس *  

سنوات الأقدمیة*   

سنة 20من  أكثر ة   ة      سن 20- 10سنوات         ،  10- 5سنوات          ،  05أقل من   

دراسات علیا تكوین مهني          ثانوي         جامعي          : المستوى التعلیمي*  

إطارات             عمال تحكم : المنصب-   

إدارة التغییر -2  

  .ةفي الخانة المناسب) x(ضع علامة 

 محاید غیر موافق موافق الأسئلة

تخطیط التغییر: أولا     

تهتم إدارة المؤسسة بتوضیح الهدف من عملیة التغییر لكافة الأفراد  -1

.المعنیین بالتغییر  

تعمل إدارة المؤسسة على توفیر الهیئة الملائمة التي تقبل التغییر  -2

.ولا تعارضه  

   

.الأفراد والجماعات في رسم أهداف التغییر وتنفیذه یتم اشراك -3     

.توفر القیادة الإداریة الموارد البشریة اللازمة لإجراء عملیة التغییر -4     

.یتم شرح وتوضیح دوافع وأسالیب التغییر للأفراد العاملین -5     

تنفیذ التغییر: ثانیا   

والتواصل معهم أثناء تعمل المؤسسة على التقرب بین العمال  -6

.عملیة التغییر  

   

تعمل إدارة المؤسسة على إكساب المهارات اللازمة للقیام بعملیة  -7
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