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  الإهداء
لى من تحت قدميها جنات الخلد أمي،  إأبي العزيز و  إلى جهدي  ثمرة أهدي

 وإلى من يقاسمونني أفراحي  

وإحزاني أفراد العائلة كل باسمه إلى جميع الأصدقاء والزملاء في كل أطوار 
 الدراسة

ولو بابتسامة صادقة ورفع يديه   إلى كل من ساعدني من قريب أو بعيد  
 ودعا لي بإخلاص

 .عنا خيا اللهاهم  إلى كل من علمني حرفا، أساتذتي الموقرين جز 

 * عبد الباسط وعلي*                                   



 

II 
 

 

 شكـر وعـرفان 
 

 الله( لا يشكر الناس لا يشكر  )منقال عليه الصلاة والسلام 

المرسلين  على أشرف  والصلاة والسلامبسم الله الرحمان الرحيم 
لله سبحانه وتعالى أولا على ماتفضل من نعمه العديدة وهيأ   الشكر

 لي سبيل طلب العلم

المشرف على هذه المذكرة الذي بذل الكثي من وقته وراحته ولم   مناصرية رشيد /الدكتورنا والشكر لأستاذ
كثيا جزاءه الله  نا  بالرأي والمشورة والتوجيهات القيمة التي رفعت مستوى هذه المذكرة فقد أفادنا يبخل علي 

 خيا.

 علينا بالنصح والرأي والتوجيهات.  وما بخل نالذي  ة والدكاترةالأستاذ إلىبالشكر  قدمنتوكذلك 

 . ناالمناقشين على تفضلهم وقبولهم مناقشة مذكرت الأساتذة إلىوجه بالشكر نتا كم

استقبلهم   لحسنالموسسة  لإدارةبالشكر  قدمنتكما 
 ومساعدتهم في تطبيق هذه الدراسة. 

 فلهم جميعا من الله الجزاء ومني الشكر.

 * علي وعبد الباسط * 
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 الملخص: 
اسةةةةةةةةةة ا  ايرارل التدا  ال اييرا  ال  الهد  ااس ايدم ايسةةةةةةةةةاسةةةةةةةةةد    ا  ر    دا   ةةةةةةةةةا   اثر   هذه الدراسةةةةةةةةة     ةةةةةةةةة      اهتمات

 القد التأقام  ع  تطابات التدا ال ةةةريع  م حتى يت ةةة  ي     العمال  ةةةت د  يرا الزيايرلفي   اسةةةةاياتاات ريرارل التداا  
  ةةةةةت د   ت سةةةةة    اس ه اكتم الت صةةةةةال ائ  تا     قد   ا ل   40ايبع ا الم  اج العامد ال صةةةةةلهد  ال  ا    م        

حاث اسةةةت تت ا     خبر الأشةةةدال العم  ا  ج  ل الب ير ي جد   ةةةت د   ريلهع لءيرا  ال  الهد    ريرارل التداا لأيرراك رسةةةةا ا  
 ال الأيرا   يسةةةةةاياتاات ريرارل التداا الم تمينصةةةة ا   القرار   المةةةةةارا   العمال ا ما د ه اك تاثا في هذه الدرسةةةة  اس 

    خبر الأشدال العم  ا  ج  ل الب ير لاعمالال  الهد 
  مخبر ايشدال العم  ا     الهداليرا   اسةاياتا  التداا، ريرارل التداا، الكلمات المفتاحية:

 

Summary: 
This study is concerned with the issue of the impact of  change  
management strategy on job performance, and the main objective was to 
highlight the extent to which change management strategies contribute to 
increasing the level of workers' performance so that they can adapt to the 
requirements of rapid change. We have followed the descriptive scientific 
method on a sample of 40 workers, and the results have been reached that 
there is a medium level of awareness of the change management strategy. 
And there is a high level of job performance in the public works laboratory 
in the south of the country, where we concluded from this study that there 
is an impact on decision-making, participation and teamwork Adherents 
of change management strategies on the job performance of workers in a 
public works laboratory in the south of the country. 

Keywords: change strategy, change management, job performance. Public 
works laboratory 
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 مقدمة

 مقدمة:  

ت السياسة جلالملت العديد من امات ش ر يتغديات و  حتعاصر من  ملاالوقت    فيؤسسات  لماانطلاقا مما تعيشه           
  إذ   البقاء و النمو،  لها  أمرا ضروريا يضمن    ر يغنافسة، صار التامحدة    لىإمنهاواالقتصادية وحىت التكنولوجيا، إضافة  

  ين بقة متوازنة بينه و  لاعق  لاخيو اذ القرار  ختاقدرات التنظيم على    تحسين  لىإدف  هتعملية مستمرة و متجددة    بر يعت
كما    ، متطورة    يمثلالبيئة  االحتياجات هلاو    واتجاهات    يرتتغستهدف  ت  إسرتاتيجية  مع  ليتناسب  التنظيمي  يكل 

  حاث  اج ت العديد    المؤس ات في القطا ين س ا  العام    الخاص  د طا  .،ويستطيع التكيف مع التحدياتالجديد
  التدا     جل البقا   اي يرهار،  في اثا    الأحااس يدخل هذا  م    تزايدل لاتماف  ع  ائاتها الت اف ا     المؤس ا  سريع

   ضرا لأس هذه العمااات  عقدل، فإس الم ظمات ي اجه خطرا شديدا   يده ر في  يرا  ا   1 مااات ر ايرل الت جاه ايسةاياتاد 
ارل التداا تحديا يتمثل في يداا يراازها ط يل الأجل التةدااد  تات  لعماا  التداا،  ي اجه الم ظمات التي يةارك في اسةاياتا  رير

رنما   ال تا   ايسةاياتا  الم ت دف    ع   ب ا طرابات العمااات الم تمرل، حاث قد يؤثر هذه اي طرابات  د رها سابا  ال  
التعاام  البحث العامد،  يعتبر  حد راا ز  يرجع يط ر  يقدم  ي ير ل     الد ل المتقد   رئ استخدام اسةاياتاات فعال  في  

   2خط  الت ما  ايقتصايري   ايجتما ا  في  ي مجتمع رلي  عدي   ا: الملها ل ايقتصايري   العدال  ايجتما ا  

ق ي العمل لذلك  صبح ريجاير اسةاياتاات لإيرارل التداا في المؤس ات ا زا ري    صرا  ساساا لم اج   الم اف    ال فا   تطابات  
ه ا يحا ل الباحث ريجاير المختاله   ايستتا   لاقدرات التق ا   الم اف   المتزايدل  ين المؤس    البائ  المحاط  المتدال  ال ريع        

  العا ل،   ت ي     اليعمس هذا الأيرا     ا زا ري   ا الأيرا  ال  الهد لاعا اين بالمؤس ات     ال  اسةاياتاات ريرارل التداا    اثر
  يلهد باحتااجات   تطابات الأس اق  بالتالي يصب في صالح ايقتصاير الق  د لاد ل  ا زا ري 

 

 

 

 

 

 
1  - Skelcher (2005) "Performance decline and turnaround in public organizations: a Jas, P. and C. 

theoretical and empirical analysis", British Journal of Management,16, p.195– 210. 
، المكتبة الاكاديمية،  "ناهج التحسينإدارة الجامعات ومؤسسات التعليم العالي، استراتيجيات التطوير وم( " 2010)سيد محمد جاد الرب،  -  2

 63ص  .القاهرة
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 مقدمة

تحديا اباا يتتال في يعقد  ا طرال ر ما ا   قا ها  استمرارها  س   تداات   ي اجه االمؤس ات  الدراسة: اشكالية /ب
 ائ  تمتا  بالدنا اما  الم تمرل، اهم  ا  ت     ا شدل الم اف   لاس فق   ال الم ت د المحاد  ل حتى  ال الم ت د الد لي،  

  الدراس  يمم  في  عرف  اسةا اات التداا  لذلك احداث التداا  صبح حتما  ا ام الةراات لتضم   قا ها  اذ اس  ةما
 ير رها  ال  يرا  ال  الهد في مخبار ايشدال العم  ا  ج  ل الب ير   عرف  تاثاها  ال المؤس   امل  ذلك    اجل   اج    

حل اسةاياتد  التحديات  التماف  ع ا،  دي     اها ا  محا ل    ب ا  ذلك  تداا الاات العمل الإيراري التقاادي  يبني  
 شا ل   تما ل باتخاذ القرارات ال     يحداث التداا  التط ير 

تحقاق   العم  د  يمم  ال اييرا  ال  الهد في مخبر ايشدال س  ه   عرف  اثر اسةا اات التداا اس الدرض    هذه الدرا      
 الدرض    هذه الدراس     خ ل الإجا      الت ؤيت اييا : 

 ال  ا ما د(التداا في التم  ل جاا، المةارا   العمال  ايسة ا ،تأثا يسةاياتا  ريرارل التداا با عايره )سااسات  هل ي جد
  يرا  ال  الهد؟  

  لعل هذا الت اؤل يق يرنا ائ طرح ايسئا  اللهر ا  التالا :

 ؟العمومية جنوب البلادإدارة التغي في مخبر الأشغال لادراك إستراتجية  يوجد مستوى هل  •
 ؟ بمخبر الأشغال العمومية جنوب البلاد للأداء الوظيفييوجد مستوى هل  •
سياسات الإستراتجية . التغيي في التكنولوجيا. يوجد اثر ذو دلالة إحصائية لإستراتيجية إدارة التغيي بابعادها )هل  •

 ؟على الأداء الوظيفي  (المشاركة والعمال الجماعي. صناعة القرار . التدريب . الاتصال
لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في الأداء الوظيفي تعزى إلى المتغيات الشخصية )الجنس، العمر، الخبرة،  هل   •

 ؟الوظيفة(
  لأجل  عا   ايشمالا  المطر ح ،  قدم افةا ات يمم  اثباتها     لها ا فاما  عد  الفرضيات: / ت •
 إدارة التغي في مخبر الأشغال العمومية جنوب البلاد يوجد مستوى مرتفع لادراك إستراتجية  •
 بمخبر الأشغال العمومية جنوب البلاد  يوجد مستوى مرتفع للأداء الوظيفي •
. التغيي في التكنولوجيا.  سياسات الإستراتجيةيوجد اثر ذو دلالة إحصائية لإستراتيجية إدارة التغيي بابعادها )   •

 ( على الأداء الوظيفي المشاركة والعمال الجماعي. صناعة القرار . التدريب . الاتصال
الخبرة،    • العمر،  )الجنس،  الشخصية  المتغيات  إلى  تعزى  الوظيفي  الأداء  في  إحصائية  دلالة  ذات  فروق  توجد  لا 

 الوظيفة(

 



 

 ج 

 

 مقدمة

 : مبررات اختيار موضوع الدراسة /ث

 الرغب  في  عرف  اسةاياتا  ريرارل التداا   ثرها  ال  يرا  العا اين؛ •
 الرغب  في التعرم  ال مختاف اجرا ات اسةا ا  في المؤس  ؛  •
 المال الةخصد  ايستط   في هذا الم    ؛ •
 شع رنا  قام     ا  هذا الم       •

  البحث ائ:ي عل : دراسةأهداف ال  /ج 
   ت د اسةاياتا  ريرارل التداا العا     المةف    ➢
 العم  ا   ال  الهد في مخبر ايشدال الأيرا   عرف    ت د  ➢
 يرا  اال  الهد ايالتعرم ائ الع ق  التي ير    ين اسةاياتا  ريرارل التداا    ➢
 اييرا  ال  الهد   التداا  الاسةاياتا  ريرارل  التعرم  ال  ثر ➢
 :  دراسةأهمية ال /ح

 اقع          م في ريرارل اي مال  ه  اسةاياتا    يتمثل   ا  هذه الدراس  في ال ق م  الالاهمية النظرية:   •
 ال  الهد؛ ريرارل التداا   اثرها  ال اييرا  

ي بع   ا  هذه الدراس       ما ا  استلهايرل المؤس   محل الدراس     ال تا   المت صل الا ا،  اذا    الاهمية العلمية: •
 التعرم  ال   ت د يطباق هذه ايسةاياتا  لدي م،   عرف   دد   ا ت ا  ال  يرا  اال  الهد    

 :  الدرسة حدود ا /خ
 الب ير؛  ا ل في مخبر ايشدال العم  ا ج  ل  40الحد ير البةري : تمثات  ا   الدراس      •
 ال  الهد؛ الحد ير الم    ا : ي درج الدراس  تحت    اس اسةاياتا  ريرارل التداا  اثارها  ال اييرا   •
 يع استمارات استبااس  ال خ ل ي    الب ير   ج  ل    الحد ير المما ا : اجريت الدراس  في مخبر ايشدال العم  ا  •

   مال المؤس   حاث يتم تحاال ايجابات  الت صل ائ  تا     ا ا  ال اجابات افراير العا    
 2023 اي 23ائ  2023 اي 07:اا ت هده الدرس  في اطار   ني    ا د ير الز  ا   •

 والأدوات المستخدمة:   الدرسة منهجية ا /د

 ذلك    جا بين: الم    ال صلهد ا  ه الأ  ب لم     بحث ا لبا غ ايدم        ايشمالا ، ايبع ا في الدراس  

في ا ا ب ال ظري: ا تماير الم    ال صلهد في يعريف باسةاياتا  ريرارل التداا  صله   ا     ا  دد   ات ما في المؤس ات  ✓
 دطا   عض ا  ا ب لم     البحث    خ ل استخدا  ا لمتب   قايت؛  ذلك باي تماير  ال  صايرر  متبا  في سبال ي



 

 د  

 

 مقدمة
مخبر ايشدال العم  ا  ج  ل الب ير في ا ا ب الماداني: اي تماير  ال الم    التحاااد    خ ل القاام  دراس   ادا ا    ✓

ستمارل ايستبااس لتتماع  تحاال  لر   ا ا ب ال ظري  ا ه   اقع في المؤس   تم ايستعا   بالم حظ  العاما   اذلك با
  مخبر ايشدال العم  ا   مختاف المعطاات لاتعرم  ال  دد   ا   اسةاياتا  ريرارل التداا  اثارها  ال اييرا  ال  الهد في 

 ج  ل الب ير  
    جل ال ص ل ائ الم     يرقد ائ الم ت د المطا ل تم اي تماير في يرراست ا  ال  صايرر  :  الدرسةمرجعية    /ذ ✓

 ديدل   ت        المصايرر العر ا   ايج با   المتمثا  في  قايت  اطر حات  اج تا  ذلك بايخذ  عين اي تبار  قرل 
 س م يتم التلهصال في الدراسات ال ا ق  في باقد الم ا اع لدراست ا    خ ل اي تماير  ال  تدا  ةا ه  ال ايقل  

       المذارل  
ائ فصاين حاث تم يطرق ا في اللهصل اي ل  الأير اات      قم ا  تق ام  يررس       جل  عا   هذا الم:  الدراسة  هيكلة  /ر

اللهصل الثاني    في     له  م ايرا  ال  الهد   المبحث الثاني ائ   في   ا  ايرارل التدا  اسة المبحث الأ ل ائ  حاث ي ا ل في    ال ظري 
 رض  المبحث الثاني تم   في    الطريق   الأير ات الم تعما  في الدراس    المبحث الأ ل يعرم  ال حاث قم ا في    الدراس  المادا ا 

    اقة   تا   الدراس  

ت  ث ا  قاا    عماا  البحث   اثر  ا يثا هذه في  ي يرارس  يق م بها  ي باحث فا ه ي اج ه صع با:  الدرسةصعوبات  
رصادنا العامد، ر اف  رئ ذلك صع    تحديد    را الصع بات ه  سبال الحص ل  ال  عا  ات   عطاات  اما    ث ق  لإث

 حد ير الم      
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 الإطار النظري والدراسات السابقة            
 

 

 

 



 

1 

 

 مقدمة الفصل:

 خاصة    التداا،  بات   تطا  الاات  يرا د ي التي  المؤسة ةات  ل ا  دالما  يرا  ا  في  يتله ق  التداا بايرارلتهتم   التي  المؤسة ةات س 
   قا اا  لضةةةةةةةةةةةةةماس البعاد،  المدل ل ا لالمطم    ا لدا  رئلا صةةةةةةةةةةةةة ل      ا   يرا اتح ةةةةةةةةةةةةةين  يط ير  للمت اصةةةةةةةةةةةةةل  اا حرصةةةةةةةةةةةةةا ا  في
 ايرارل التدا  هدم    ا  اييرا  ال  الهد   ع اصره   م نايه  في هذا اللهصل س تطرق ائ  عرف  اسة ا  استمرارىا  
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 الإطار النظري الاسترتجية ادارة التغي                                                                       المبحث الأول
 الإطار النظري الاسترتجية ادارة التغي   : المبحث الأول

 تمهيد

الأخذ  ماف   سةةةةةةةةةالاب اي تمار  الإ دا  التداا ي يحدث     جل التداا  له ةةةةةةةةةه  رنما التداا لامم  المؤسةةةةةةةةة ةةةةةةةةةات         
ا    ا  يرل في ااف  المجايت العاما   التق ا   البحثا   الإ تاجا ،  ي ةةا دها  يضةةا  ال التلها ل  ع  ائت ا المحاا   الإقااما   العالم

  حتى يصل رئ   ت ي الم اف   العالما   هذه ا  ا ب س م  ت ا يا فاما ياد:

 استراتيجيات إدارة التغيي مفهوم :المطلب الاول

  التغيي مفهوم :الفرع الاول

 يتعدير  لهاهام التداا  تختاف باخت م  ج ات  ظر الباحثين     هذه التعاريف:  التغيي –  

ه  ا تقال   جه  هايرم ي ةةةةةةةعل رئ تحقاق التماف البائد )لداخاد  الخارجد(  ا يضةةةةةةةم  التح ل رئ حال   تعريف الأول:
 1ي ظاما   اثر قدرل  ال حل المةاال

ه  تحرك يري ةا امد بايبةا  طرق   سةةةةةةةةةةةةةةالاةب   ةةةةةةةةةةةةةةتحةدثة  نااة     اي تمرات المةايرية  لاحمةل  ين ث ةاياه ا ةاي   تعريف الثااني:
 2لابعض  احباطا لابعض ايخر،  في ااع الأح ال ه   اهرل يصعب   ب ا 

ه  التعةديةل الحةاصةةةةةةةةةةةةةةةل  ال )الأفراير، ايامةل الت ظامد، التم  ل جاةا(  غةالبةا  ةاتحتةاج التداات تحلهازا لحةد ثةه   تعريف الثاالاث:
 3 يتحمل الإيرارل   ؤلا  التداا 

يمم  الق ل اس التدا ه   مالا  ا   ةةا  حتمد ا    ةتمر ذ ذالك باحداث يعدي ت في  عض من التعريفات الساابقة دد  
 التي يتم س    ا الم ضم   هذا  فقا خط  محمم    ا  ااع الع اصر

 

 
1 - Luscher, L.S., & Lewis, M, (2008)،"Organizational change and managerial sense making", Working  

through paradox, Academy of Management Journal,vol.21,no. 2 
، ماجستير، قسم العلوم الادارية،  "نموذج التجربة الماليزية- إدارة التغيير في منظمات الأعمال( ،«2010)بهاء الدين المنجى العسكري،  -  2

 22الأكاديمية المفتوحة بالدنمارك، ص 
3  - Stephen P. Robbins & Timothy A. Judge, (2011)،"Organizational Behavior", 14 ed Pearson Edition, Inc., 

Prentice Hall, One Lake Street, Upper Saddle River, New Jersey. 
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 الإطار النظري الاسترتجية ادارة التغي                                                                       المبحث الأول
 مفهوم استراتيجية إدارة التغيي  –ب 

 1هد ف  التعمام الةا ل لمل  ا ه  يراخل المااس ااييراري  الم جه نح  ايدم المراير تحقاقه تعريف الأول:

هد اسةاياتا   تط رل تهدم رئ رحداث يداا في الماةة ل  اي اهات  القام  ايااال الت ظاما  في المؤس ات  تعريف الثاني:
 ايجتما ا  لتت اسب  ع ايحتااجات ا ديةةةةةةةةةةةةةدل،  يةةةةةةةةةةةةة تطاع التعايا  ع التحديات التي يلهر  ا التدااات ايا ا  في البائةةةةةةةةةةةةة   

  ايسةةةاياتا  ،  اسةةةاياتا  الت  اةةةةةةةةةةةةةةةة  الم ج  ،  العق  ا  )ايسةةةاياتا    يتمثل  ثالث اسةةةاياتاات:  ايقتصةةايري  الثقافاةةةةةةةةةةةةةةةة   
 2الق ري (

 ماا    ظم    ةةتمرل يتبع ا الم ظم  لتداا سةةا ك اللهرير نح  اسةةتخدام  سةةالاب مختاله  في  يرا    مايم، هد  تعريف الثالث: 
يم  لام ظم ،    ااب    الأفضةةةةةةةةةةليط ير   ارتهم  قدراتهم  يداا في ا اهاتهم نح      عد الخضةةةةةةةةةة   لبرا   يدريبا  ي ةةةةةةةةةةا دهم في

 3يط رات العصر

 الدرض    هذا التحقاق اس اسةةةةةةا ا  ايرارل التدا هد خط  ا تقال    ال  ةةةةةع الحالي ائ اخرد  من التعريفات السااااابقة دد
في اطار رؤي    ةح   ةةةا   ين القاايرل  العا اين     خ ل  ماا  التداا باسةا ل   ضةم لبتحقاق   اهدام  ؤسة ة    محداير

 التما  في العمال

 خصائص الإدارة الاستراتيجية:الفرع الثاني :

  4يتصف اسةاياتاات ريرارل التداا  عدل خصا ص ها   يتمثل في:

  ا ح  محدير  قا ل لاقااس  التطباق،   ر    بإطار   ني  عينلتداا يجب  س يم س له هدم ا الاستهدافية: -1

 يجب  س يريب  التداا بال اقع العماد الذي يعاةه الم ظم ،   س يتم ذلك  فق   اريرها  ر ما ااتها الواقعية:  -2

 
مدخل اقتـصادي للـسيكولوجيا الاداريـة للتعامل مع متغيرات الحاضر لتحقيـق التفـوق : ، إدارة التغيير(«2003)محسن أحمد الخضيري،  -  1

 .، دار الرضا للنشر والتوزيع، دمشق"والامتيـاز البـاهر فـي المـستقبل للمشروعات
:  ممارسة استراتيجيات التغيير لمواجهة الأزمات وأثرها على الأداء المؤسسي" ،(2009)الح سعيفان، أحمد عدنان الطيط، تغريد ص -  2

 .جامعة الزرقاء الخاصة :، المؤتمر العلمي الدولي السابع، كلية الاقتصاد والعلوم الادارية"دراسة ميدانية على القطاع المصرفي الأردني
 62ص

، رسالة ماجستير، كلية  "أثر استراتيجية البرامج التدريبية على أداء العاملين في الجمارك الأردنية" ،(2019)يف ظاهر، عبد الله خل -  3

 22جامعة آل البيت، الأردن ص  :الاقتصاد والعلوم اإلدارية
 41ص .الأردن، دار كنوز المعرفة، عمان، "إدارة التغيير والتطوير التنظيمي" ،(2010)أحمد يوسف،  -  4
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 الإطار النظري الاسترتجية ادارة التغي                                                                       المبحث الأول
 س يم س ه ةاك ي افق  ين  هةدام  مااة  التداا   ين رغبةات  احتاةاجةات  يطاعةات ا لطرام ذات العةالقة  التوافقياة:    -3

 بالم ظم 

تحقاق يررج    اسةةةةةةةةةةةب     تحقاق  هدام الم ظم  المحديرل   ةةةةةةةةةةةبقا في تحقاق   رئيجب  س ي ةةةةةةةةةةةعد ريرارل التداا الفاعلية:   -4
  يم س ق ي   ا ت ا  ا ح  الم ظم   هدام،

 التدااد  ياتزم  ه ااف  ق   اا اا ،، لام س العمل الأطرام ةارا   يعا س ااف   رئتحتاج ريرارل التداا ركة: المشا -5

 اه المجتمع الذي اجتما ا  لام ظم   ايلاات  ؤ قاات  الم ةة خلأ م   الأيجب اس يتم التداا  ةةم  الق ا ين  االشارعية:   -6
 يعمل فاه

 ي اسةةتخدام العقل الراشةةد في  قار   يمالاف التله ةةا بالله ا د  الم افع المةيب   ااه، بحاث يم س التمالاف  قل الرشااد:   -7
 التداا  ال   الله ا د المةيب  

التأقام  التماف  ع المتداات البائا   رئيجب  س ي ةةةةةةةةةةةةةةعد التداا  :حداثالأالتكيف الساااااااااااريع مع  علىلقدرة  ا -8
 .ستمرار  ال م  في   مال الم ظم ايالبقا     رئالمحاط  بالم ظم ،  ي دم 

 العوامل المؤثرة في اختيار استراتيجية التغيي:  :الفرع الثالث

 ه اك العديد    الع ا ل التي يؤثر في قرار اختاار ايسةاياتا  الم اسب  لاتداا    ا 

يعتبر  مااة  تحةديةد  هةدام التداا     هم ج ا ةب  مااة  التداا حاةث  لةا يةةةةةةةةةةةةةةةتمةل  ال تحةديةد اهاداف التغيي:   -1
العااا  م  سةةةةةةةةةا  التداا  م  الإيرارل، هل هد الأهدام،  ع     سةةةةةةةةةاق م  تحديد الأهدام االها  تحديد    الأهدام ضةةةةةةةةةم س 

 ايختاار   ال ذلك يؤثر  ال الأهدام ر ما ا  تحقاق   لءهدامالمصةةةةةةةةةةاحب    الإلحاح يضةةةةةةةةةةا  دد يررج    . ةةةةةةةةةةةارا  العا اين
 ل سةاياتا الم اسب  

د القصةا اللهرير، ا ما      الم ظم  امل   لم  في المدد  ايرل ي ةت دم التداا الت ظامد في المد  :الجهة المساتهدفة -2
 التداا يؤثر تحديد الم ت د الذي ي ت دفه التداا  ال اختاار اسةاياتا   ا  ات الث ث  البعاد ي ت دم التداا  

، الخبرل  المعرف   الأج زللعماا  التداا  ال الق د العا ا ، الم ارير المالا ، ال قت،  ال    يةةةتمل الم ارير الموارد المتاحة:  -3
 الأخرد  ايسةاياتاات يتطاب ال اسةاياتا   زيجا    الم ارير يختاف  ما يتطابه 
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 الإطار النظري الاسترتجية ادارة التغي                                                                       المبحث الأول
 :أنواع استراتيجيات إعادة التغيي الفرع الربع :

 ال  س سا ك اللهرير   فعاله يتأثر بالقام  العايرات  ايسةاياتااتي ت د هذه استراتيجيات المعايي وإعادة التعلم:  -1
 1القديم  الأسا ل   ممارس   عا   يجب  س يدا اللهرير قامه   عاياه  اه الممارس   لأسا ل التقالاد،  حتى يتم التداا 

 ال رحداث التداا   الأفراير لإرغام  س الإذ ا يتضةةةةةةةةم  اسةةةةةةةةتخدام الق ل  الق ر  اسااااااتراتيجيات الاكراه / القساااااار:   -2
فالتداا يلهرض  ال العا اين،  د س  عار ةةةة  بالق ل،    د  قا    العا اين يذا التداا ي ةةةةتخدم ا زا ات  العق بات لمل    

 يخالف    يقا م

 :تنقسم استراتيجية القو ة القسرية إلى 

 ال اما الق ل غا الع اله :  ي يتم احداث التداا  طرق اي مال   -

  2الق ل    خ ل الم ضمات ال ااسا :    خ ل اصدار التةريعات  الق ا ين  الا ا ح ا ساا  يحداث التداا -

ايفةاض :  إساااااااااتراتيجيات مناها التغيي العقلانية التجريبية أو اساااااااااتراتيجية الرشاااااااااد والتطبيق العلمي -3
اس  ق ني  راشةد    ه سةاطبق التداا المقةح رذا  ا تم رق ا ه  ه   هذا الأسةاسةد الذي ي ةت د رلاه هذه ايسةةاياتا ،  س الإ  ة

يتطاةب    قةايرل التداا يبني ةاة  رق ةا  فةا اة    ةد  ةد   مااة  التداا حاةث يم س العةا اين في  رحاة  الةةةةةةةةةةةةةةةع ر بالخ م   ةدم  
ث   خ ل اسةةةةةةةةةاياتا  ايصةةةةةةةةال  م       ث  التأاد  ذلك لإق ا  م بالحاج  اللهعاا  لاتداا ل سةةةةةةةةتمرار  البقا ،  يتم ذلك   

 رحا  قب ل التداا،  ي ةةةةةةةةةةةت د هذه المرحا   ال  ااس  دد الحاج  رلاه  الع اقب المةيب   ال  دم الأخذ  ه،  : جزا      راحل
ي ةةت  ب ا العا ا س  ذلك  عد  ياا ا  رحا    ةةع رطار يتم    خ ل شةةرح المعا  ات المتعاق  بالتداا  ي صةةال المعاني المارير  س 

ر  س خط  التداا    خ ل الاقا ات بالعا اين  ثم  رحا  فةل الت لهاذ  فا ا يتتال   ارل قايرل التداا في ريرارل المزاج ال له ةةةةةد 
يب   ال  لاعا اين لضةماس   ةا دتهم لعماا  الت لهاذ،  ذلك    خ ل اييصةال الدا م بهم    ةا دتهم لتخطل ال تا   ال ةائ  المة 

التداا  ثل حد ث تخلهاض لاعمال  مما يةيب  ااه فقد ال  ا ف    الأصدقا   المرحا  الأخال لاحلهاظ  ال  مت بات التداا 
يتم    خ ل ير م ال ةةةةةا ك ا ديد لاعا اين   ي    خ ل هذه ايسةةةةةةاياتاات الم ةةةةةتخد   يريب    ةةةةةا ك ريراري يؤيرد رلي 

 3 قع ي لهاذها  تحقاق ال تا   المت

 مجالات التغيي: الفرع الخامس :

 
 34دار الأمين للنشر والتوزيع، ص: ، الطبعة الأولى، القاهرة"إدارة التغيير ومواجهة الأزمات" ،(2005)السيد عليوة،  -  1
2  - John Hayes, (2002)," The theory and practice of change management", first edition, Palgrave, New York. 
3  - Michael A. Roberto, ( 2005), "Change Through Persuasion", Harvard Business Review  David A. Garvin &

, p106-111, www.hbr.org. 
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 الإطار النظري الاسترتجية ادارة التغي                                                                       المبحث الأول
يراخل  لأ  ر التي قد يم ةةةةةة ا التدااا ص الباحث س  المختصةةةةةة س في مجال ريرارل التداا  ال شةةةةةةرح هذه ال قط   ذلك  ت  ةةةةةةاحيحر 

مجةايت الم ظمة ،  تأ  الإجةا ة   ال هةذه ال قطة   تاتة  لابح ث  الةدراسةةةةةةةةةةةةةةةات التي  جريةت في هةذا المجةال،  التي يبين  س  هم  
 : التداا في المؤس   هد

  مجم         عني  ه يداا في ايامل الت ظامد  المتمثل في هامل الع قات  ال ةةةةةاطات  هامل اييصةةةةةالتغيي التركيب: –أ  
  ذلك يةةةةمل قضةةةايا الةااب، التخصةةةص في العمل،   طاق الإشةةةرام،  التصةةةمامات الت ظاما  المختاله ، فالةااب   ال  ةةةا ف  
يق ةةةةةام الم ام ا ه  سةةةةةا ل    يعرم الةااب الت ظامد  ال الةااب    ي يبقل ثا ت  حاث  س يداا الظر م يتطاب يدااالت ظاما

 1لعمااات الإيراري  التي يتم يراخل الت ظاما الرسمد،   ماع ا  ي  اق ا  اذا

المؤسة ة ، فمث  يمم  اع   ةؤ لاات  عض   ذلك فإس التداا قد يحدث في  احد     اثر    المم نات الأسةاسةا  في هامل  
الأق ةةةام    يقااص الم ةةةت يات العم يري     ي سةةةاع  طاق الإشةةةرام لمد يصةةةبح المؤسةةة ةةة   اثر ي ةةةطحا،  يمم  يطباق ق ا د 

 اثر لزيايرل المعااري ،   رجرا ات يم س

يدااات  سةةةاسةةةا  في يصةةةمام ايرخال ه "يمم     يايرل ال  رازي  لت ةةةريع  ماا  اتخاذ القرارات،  يق ل الدات ر )ال ةةةامد(    يمم
خاق   الةااب الذي يعتمد  ال العمل اللهرقد،    الةااب الحالي لامؤسةةةةة ةةةةة   يتضةةةةةم  ذلك التح ل    الةااب الب ةةةةةا  رئ

ل يصمام المصله ف  اما قد يمس التداا ر ايرل يصمام الأ مال    جدا ل العمل    ر ايرل يعريف   اصلهات العمل    رثرا  العم
 بهذا فإس التداا في الةااب ي دم رئ تح ةةةةةةةةةين الأ ةةةةةةةةةةط     ام العمل،  ذلك  "2لعمل المر  ا    يطباق  سةةةةةةةةةا ل سةةةةةةةةةا ات

 العمل  فرص التتديد  اي تمار رجرا ات  ال  ا ف  الأق ام  الخد ات   تح ين

الدراسةةةةةةةةات القديم  في الإيرارل  ال ةةةةةةةةا ك  يتضةةةةةةةةم  يداا اديت  المعدات  الأج زل،  رس  غاب :تغيي التكنولوجيا  -ب 
يدااات يعتمد   سةةةةةةةعت الإيرارل العاما  في  داي  القرس العةةةةةةةةري   ث  لإيرخالقد  اا ت تهدم لتداا التم  ل جاا، " ف  الت ظامد
سةةةةاسةةةةا  يتضةةةةم  التدااات التم  ل جا  الأ  يرراسةةةة  ال قت  الحرا   ا يؤيري رئ  يايرل الها ل العاما  الإ تاجا ،   ا الا م فإس ال 

 االح اساب"ا تاايرا  ريرخال  عدات   ير ات     سالاب جديدل في العمل  

     ين   جديدل    يتطاب الع ا ل الت اف ةةةا     الإ دا ات    المؤسةةة ةةةات ريرخال  عدات جديدل   سةةةا ل     سةةةالاب  مل
اث  س  غاب المؤسة ةات الا م لدي ا   ظم   اثر التدااات التم  ل جا  الم حظ  خ ل ال ة  ات الحالا  ه  ي سةع الح سةب ، ح

  اقع م ا درافاة ،   ةذلةك فةإس التداا التم  ل جد ه  " سةةةةةةةةةةةةةةعد   عا  ةات ريرارية   تط رل ير   العةا اين فا ةا  دض ال ظر   
الم افس   در الإشةةةةةةةةةةةةةةارل ه ا  س   ايقتصةةةةةةةةةةةةةةايري ير ات  مل ي ةةةةةةةةةةةةةةاهم في يعتال يط رها    ةةةةةةةةةةةةةةايرتها لاتقدم  ي ت كالم ظم  

 
 . 98ص,  2001عبد الكريم الخزامي، إتراك للطباعة والنشر، القاهرة، : إدارة تغيير الأفراد والأداء ترجمة: دوغلاس ك سميث - 1
  .451، ص1992لتنظيمي في الادارة، معهد الإدارة العامة، الرياض، السعودية، السلوك ا: ناصر محمد العديلي - 2
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 الإطار النظري الاسترتجية ادارة التغي                                                                       المبحث الأول
البةري  الت ااي  التي تمس الع صرماذج  دااالتم  ل جد ي يقتصر  ال اقت ا   سا ل الإ تاج فح ب  ل يتعاق  يضا   قل ال الت

 "1 طريق   باشرل

 بهذا فإس التداا في التم  ل جاا يعني يداا في الإ مانات المتاح  لامؤسةةةةةة ةةةةةة     الم ارير  الطاقات  اسةةةةةةتبدايا  طاقات جديدل  
 .فعالا   الها ل  درض تح ين الأيرا  اثر 

يم س  ماا   ةةةةةةةةةةةةةةة ا ا ، فاتب  ال الإيرارل  س   ييجب  اس الةياب الداخاد لم قع العمل  :تغيي الترتيباات المادية -ج  
تأخذ  عين اي تبار  تطابات التلها ل الرسمد  الحاجات ايجتما ا    د ا تأخذ قرار ح ل يرياب العمل  التصةةةةةةةةةةةةةمام الداخاد 

ييصةةةةةةةةةةةال بالقرل      اقع الت لهاذ  يداا اقع المعدات  غاها،  يتمثل هذا التداا في: فتح  مايب  ث  لت ةةةةةةةةةةة ال  ماا     ا
 .اما    سا ل الإ ا ل  الأثاث  يريم ر العمل

يداا    يمم رس الأفراير هم  هم   اصةةةةةةةةةةةةةةر التداا لألم ج هر ال ي ظام   هم   اصةةةةةةةةةةةةةةره  ال الإط ق،  تغيي الأفراد:  –د  
 يط يرها لتت  م  ع  تطابات   ير ار   في ف م سةةةا ا م  ريررااه  ف م شةةةخصةةةااتهم     ثم العمل  ال يدااها   ت ظامالالأفراير في 
 اذا ر ح العصةةةر   تداات الحاال فاه  ذلك  تداا اي اهات  ال ةةةا ااات    خ ل  ماا  اييصةةةال  اتخاذ القرارات   .الت ظام

 عال الإيرارل    القا مين  ال ريرارل التداا  س يرا  ا مجم       الع اصةةةةةةةةةةر  ا  ا ب المتعاق   تداا الأفراير رئ  حل المةةةةةةةةةةةاال، ف
 اتخاذ القرارات  لأح    ثل  نما  شخصااتهم  ير افع م  قدراتهم  ا اهاتهم  اذا   اقله م  فرص  ةارات م فيا

 ي  ح مجايت التداا( : 1-1) الةمل رقم

 

 

 

 

 

  العا  ، الرياض، ال ةةع يري ،الإيرارل  ةةا ك الت ظامد  الأيرا ، يرا : جعلهر     القاسةةم  ةد،  ع د  ال  :لمصةةدر:   د ر سةةا  قدا
  544ذ ص  1991

 
 99مرجع سابق، ص: دوغلاس ك سميث - 1

 إدارة التغيير 

ب ي الترك المادية  الترتيبات التكنولوجيا    الأفراد  
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 الإطار النظري الاسترتجية ادارة التغي                                                                       المبحث الأول
لإيرارل التداا، الأ ل يتمثل في سةةةةةةةةةعد الإيرارل لتح ةةةةةةةةةين قا اا  ج هريا ه الك هدفاس :  اهداف التغيي  الفرع الساااااااادس:

لت افق  حداث  التماف  ع التح يت الحاصةةا  في البائ  المحاط ،  الثاني ه  ال ةةعد لتداا ال ةةا ك لدد العا اين  المؤسةة ةة   ال
رذ   ه حا ما يدخل الم اف ةةة س  "   ائت ا   سةةةتتا   لاتدااات فيالتداا،  رذا  ا  رايرت المؤسةةة ةةة  تحقاق البقا   ايسةةةتمرار فعاا ا اي

مل  حد   ريريه الأسةةةةةةةاسةةةةةةةاين    حد ث  ي يخ ةةةةةةةر الع  ت جا    خد   جديدل  حا ما يةةةةةةةةر  الد ل  ق ا ين جديدل،  حا ما  
 ابر لاعا اين  بحاج  لاتماف  ذلك بالتحلهاز  ال الإ دا   يله يض صة حاات يداات في البائ ، فإ ه  ال المؤسة ة   س يم س

 1ت التداال ستتا   لمتطابا   ريجاير فرق العمل

فا ا  صةله   ا    القا م س    ا  س نجاح    فةةل المؤسة ة  يع ير سةببه الأسةاسةد لأ  ر يق م بها    يلهةةل في القاام بها العا ا س
 ا ما ات،  ذلك  تبني سةا ااات مختاله  في رنجا  الم ام   ال الت ةاا  صةله  خاصة  لذلك فإس التداا يعني يداا سةا ك الأفراير

رذس هدم التداا  ح ةة  ريراريه ه  تحقاق اللها اا ،  اللها اا  هد  ا غ الأهدام المرج ل  التماف  ع  " في التلها ل  ع ادخر
 : يمم  يق ام الأهدام رئ  ايستمرار ايستقرارالبائ  المحاط  لامحافظ   ال 

 هد ياك الأهدام المريبط   باشةةرل بإشةةبا  حاجات التي  جدت المؤسةة ةة  لخد ت ا  هد حاجات  :ةهداف أساااساايأ -أ  
 2الزبا   الذي  يحصا س  ال ساع    خد ات الم ظم 

  هم )   ضةةةةةةةةا     هد الأهدام المريبط  بإشةةةةةةةةبا  حاجات ا ما ات الثا  ي  الم ةةةةةةةةتلهادل    التداا  :أهداف ثانوية  -ب 
 يتلها ت اهتما ات المؤسةةةةة ةةةةة   مل     (   ، ا  ات الحم  ا  المتعا اين الأسةةةةةاسةةةةةاين  الم ةةةةةا ين ،  ا م  ر العام المؤسةةةةة ةةةةة 

المجم  تين    الأهدام   مل هدم    ا  ذلك ح ةةةةب الظرم  الم قف فالم ظم  يجب  س يةةةةةبع حاجات  با   ا    سةةةةاع 
  ات الم ةةةةةتلهادل الأخرد  هد يصةةةةةبح فا ا  ل  اسةةةةةتطا  القا م س  ال التداا   ت   خد ات  يةةةةةةبع في  لهس ال قت حاجا 

رحرا  نجاح في تحقاق المجم  تين    الأهدام ،  هذا يتطاب    الإيرارل  الم ةةةةا لامؤسةةةة ةةةة  المحافظ   ال فعالااتها  بر ال قت 
حتمد لأ ه يت اسةةةةةةةةةةق  ع طباع  الحاال   ا  س التداا   ر الم اقف المختاله   ع   لا يتماف  ع التدااات البائا    جه خاص ،   

 لذا فإ  ا  رد  س التداا يأخذ  نماطا  المتدال  المتتديرل ،  يذا فإس الإيرارل  اا ا  س يت قع التداا  يعد له العدل  ا اسةةةتطا ت،
 3التداا مختاله  يبعا لا دم الذي ي عل     را ه القا م س  ال ريرارل

  .التداا استتا   لمؤثرات في البائ  الخارجا  مما يجعل الطرق الحالا  التي ي تخد  ا الإيرارل  ديم  ا د د س يم س   -

 س ي دم التداا رئ حل  ةةاال ذايا  قد يتعاق  عضة ا بالبائ  الخارجا   قد يتعاق  عضة ا ادخر  ضةعف في  عض  جزا     -
 .الت ظام  عاه غا  تماشاا  ع الأجزا  الأخرد

 
 348، ص2003سلوك المنظمة )سلوك الفرد والجماعة( دار الشرق للنشر والتوزيع الطبعة الأولى عمان الأردن العطية، ماجد  -  1
 235ص,  1999دار الميسرة للنشرة والتوزيع، عمان الأردن،  –على الإعمال  والتركيز مبادئ الإدارة: خليل محمد حسن الشماع -  2
 35ص 2001نماذج إستراتيجيات التغيير بالتحديث، مؤسسة الوراق للنشر والتوزيع، عمان، الاردن،  :بديع محمد القاسم -  3
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رل  ال سةا ك صةار   لا ةاط س ي دم التداا رئ ال ةاطرل  ال الم ا      جزا    ه، اأس يق م الةةرط   ث     ةع ق ا ين     -

 .ال ا قين  درض تحقاق   ت د  عين    ال      بر الطرق

 دل  شةةةةمال يمم   س يتم بها يداا الةةةةةمل القا  ني    ايقتصةةةةايري لامؤسةةةة ةةةةات  يختاف شةةةةمل    ه اكأنواع التغيي:  – 5
التداا  ا رذا اا ت المؤسةةةةة ةةةةة  حم  ا     قطا   ام    قطا  خاص،      ظم   ج با  خا ةةةةةع  لقا  س ايسةةةةةتثمار      ظم  

 :يادر هذه الأشمال فاما  ةةا ،    غاها     شمال التما ل التي  مع  ين  دل  ؤس ات  يمم  حص

 يتم هذا الةةةةمل  تداا هذه المؤسةةة ةةة  رئ   ظم  خاصةةة     شةةةرا   :التغيي في ملكية مؤساااساااة حكومية أو محلية -أ  
  ا    خرد       ثا   ال ذلك تح يل  عض المرافق العا   رئ  اما  خاص  اا ا     شرا    ا    ط ا  

 هذا الةةةمل يطاق  ااه رسةةم الخصةةخصةة ،  ي تح يل   :مسااتثمر رئيسااي واحدالتغيي في ملكية مؤسااسااة إلى   -ب 
 .المؤس   رئ  اما  خاص  اا ا   بالتالي يتدا الةمل المؤس د تما ا  ي تقل رئ القطا  الخاص

     الم ارير البةةةةةةةةري  لم اج   ايسةةةةةةةتلهايرل ه  ا د اج  ين  دل  ؤسةةةةةةة ةةةةةةةات لدرض  يايرل الملها ل   :التغيي بالإندماج -ج  
 ر ا اااا    جز اا   يم س اي د اج  الت افس

الةةةةةةمل  ال ةةةةة ي  هذا يتم هذا سةةةةة ا  بالتأ ام    ايسةةةةةتا    :التغيي من الملكية الخاصااااة إلى الملكية الحكومية -د  
الإيراري   الأسةةةالاب الإيراري ،  ل حتى في    ا  القا مين بالإيرارل  شةةةؤ س الت ةةةاا حتى يمم     ي ةةةةأ   ه يداا في الإسةةةةاياتاات

  1 رباح  يثبات المؤس    استقرارها  تح يل الخ ا ر رئ  اث التداارحد

لضةةةد         ثا  هذا الةةةةمل ه  خضةةة   المؤسةةة ةةة  لت ديدات   ةةةتمرل لإحداث التداا      :التغيي الاضااطراري -ه 
   الداخل       الخارج امثل محا ل  البعض شةةةرا    ةةةب   عا      الصةةة ا ات الأسةةةاسةةةا ،    محا ل  ال ةةةاطرل     ةةةتمر سةةة ا 

يضةةا التداا الملهر ض  تداا ال ظام    ال  صةةايرر التم يل في المؤسةة ةةات المصةةرفا  المحاا     الد لا ،        ا  هذا الةةةمل نجد
 . ظام اشةااد  يريمقراطد رئ  ظام اقتصاير ال  ق الحر  الملهت ح     ايقتصايريال ااسد    

 يتم هذا  تداا  سةةةةالاب العمل     ا  الع قات لمجرير المحااال    التقااد،  يعاب  ال هذا الةةةةةمل  التغيي بالتقليد:    –و 
 ماس  ا لاس بالضةةر رل     ثقافت ا  قدراتها   س ال ظام ال اجح في  ر ف ا  س القا مين  ال هذا التداا ي ما س  س لمل  ؤسةة ةة   

 تح في  مةاس خخر، لأس ه ةاك   ا ةل اثال يتحمم في هةذا ال تةاح    ناحاة  التط ر  الم ةا  ايقتصةةةةةةةةةةةةةةةايري  غاهةا     ي س  
 .التلها  ت التي يم س غا  عا  

 
 265,  260الفكر العربي، ص  دار: القاهرة. الإدارة وأفاق المستقبل .سعيد يس عامر - 1
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 ال صةة ل  ؤسةة ةةاتها رئ ال  ةةع الأفضةةل يا، لأس ه اك ي ةةعل العديد    الإيرارات لحديث  رئ التغيي الى الأفضال:   –ك 

 التط ير   الدراسةةة تحصةةةل  اا ا با  د  ايجت اير   فضةةةل ا  ا  هذا الةةةةمل ه  الذي يأ     ا   ير الذايا   يجب  س  شةةةاا 
 اي تمار  يب ا  الأ مال،  استخدام  فضل التق اات المتاح  س ا  بالبحث العامد    يةتاع

 التداا بالخد   ال هم  ايرل يم س  تات  لخط  محمم  هايرف  رئ ريقا  الضةةةةةةةةرر بالمؤسةةةةةةةة ةةةةةةةة    : بالخدع والوهمالتغيي -ل  
ةةراات الخاسةرل  الفا ا ل سةتلهايرل      اريرها  القضةا   ال قدراتها الت اف ةا  فعال سةبال المثال اسةتطا ت العديد       اين العا 

  سةةةالاب  صةةةا    ا    صةةةبحت   طرق  الراادل ال ةةةةا  في ال ييات المتحدل  س تحل  ةةةةااا ا بالدخ ل رئ الأسةةة اق العر ا  
 1   فةل سا ق  لصالح  طرام   ا    ال    مخططا   ؤس ات ناجح  بال هم  اثاا  ا يم س هذا

ر ه    المؤاد  س المؤسةةةةةةةةةةةةة ةةةةةةةةةةةةةات يعاا في حال  يداا   ةةةةةةةةةةةةةتمر يبعا لابائ  المتط رل، :  مقاومة التغيي:  الفرع السااااااااااابع   
الأشةخاص في  راازهم  الت جا ات المتدال الصةايررل     رااز القرار،  تمس هذه الحال  اما  شةرنا سةالها في المبحث الأ ل يداا 

ال  الها    ير ارهم  ي ا لم في   قاتهم لذلك يعبر   ه الأفراير ر ا  ةةةةةةةةةمل ريجابي ااي د اج  اي لهتاح     ةةةةةةةةةمل سةةةةةةةةا   ال  
 ي محا ل  لتداا الأ  ةا  ال ةا دل في    ا اه  يةةا رلاه  صةطاح المقا    شةمل  عار ة   ي يرات  هذا الةةمل ال ةا  ه  الذي

 اثر ال تا   التي تم الت صةل رلا ا  تات  لابح ث ح ل ال ةا ك الت ظامد ذيةةا رئ  س "  العطا " ائ اس لةةا " اجد يالت ظام  
،  لاس بالضةةةةةةةةر رل  س يظ ر المقا    لإيرارل التداا 2 "..الم ضةةةةةةةةمات    ضةةةةةةةةا  ا يقا   س التداا  يرفضةةةةةةةة س المةةةةةةةةةارا  في ريراريه

المقا     اهرل    ا ةةةح   سةةةريع ،    قد يم س  ؤجا  ، فالظاهرل  ال ةةةريع  ي ةةة ل التعا ل  ع ا بأسةةةا ل   حد، فقد يم س  
ل    في اسةةةةةتتا   العا اين   ةةةةةر      طريق الةةةةةةما ي    تخلهاض الإ تاجا      لألا رير فعل  رفي  خني  يظ ر  سةةةةةالاب هذا

اب،   ا المقا    المؤجا  ف د التحدي الأابر الذي ي اجه الت ديد بالإ ةةةرال الإ تاجا     الت ديد بالإ ةةةرال  غاها     سةةةال
الق ل  س المقةةا  ةة  المؤجاةة  ف د   يمم  "   القةةا مين  ال ريرارل التداا رذ  س المقةةا  ةة  غا الظةةاهرل هد  اثر خط رل    الظةةاهرل

لداابات،  يؤيري يراامات رير ير   ال شةةةةةةةةةةةةمل ال ي  لام ظم   ا عدام الدافعا  لاعمل،   يايرل الأخطا  في  يرا ا  ياك التي يظ ر
لأ ه  3اي لهتار"ال ذلك   قي ي ةةةةتحلحظ ،  ر ا يم س ذلك   ةةةةبب يداا   ةةةةا    الأفعال الممب ي  رئ يداا الأ  ةةةةا  في  ي

  ط خالهااتها   سةةةةبابها اللهريري   الم ظم ،  التي تحا ل التطرم رلا ا في ال قال  شةةةةمال هذه المقا    يا يجب الإشةةةةارل ه ا رئ  س  
 اييا : 

  الصةةعب جدا الت اصةةل رئ تحديد  سةةبال قاطع  لمقا    التداا ري    ا ااعا  أسااباب مقاومة التغيي:   الفرع الثامن :
 عرم بأس الأفراير  ا ما ات يرفض  ايرات  س يعمل  طرق تختاف    الطرق التي ا تايرت ممارست ا     س يعمل تحت  ر م 

دير اسةةةةةةتقرارهم،  بالتالي فإلم يعبر س    جديدل خارج     المأل م   ةةةةةةةمل  ام فإس الأفراير يقا   س التداا لأ ه يخاله م  ي 
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 الإطار النظري الاسترتجية ادارة التغي                                                                       المبحث الأول
مخا ف م هذه  ظاهر سةةا اا  مختاله   سةة تطرق ادس رئ  صةةايرر   سةةبال المقا    لاتداا  لأغراض التحاال يصةة له ا رئ  سةةبال  

 . لم  ا في ال اقع اللهعاد يتداخل  ع  عض ا البعض فريري    سبال   ظما 

قا    التداا سةةبب ا ه  الخصةةا ص الأسةةاسةةا  لالهرير،  ثل المدراات، الةةةخصةةاات، للهريري  لماس الأسةةبال    :مقاومة الفرد -أ  
 :الحاجات،  يتاخص هذه الأسبال في خم    سبال  هد

العا ل ابةةةةر يخاق  يمت ةةةب  ايرات  ذلك   ةةةبب يعقاد الحاال  لات افق  ع هذه التعقادات فإ ه يعتمد  ال    رسالعادة:   -
العايرات ااسةةتتا    برمج  لأسةةبال العمل المحاط   ه، لم  حا ما ي اجه التداا فإس هذا المال ل سةةتتا    طرق المعتايرل يصةةبح  

هةةذه الإجرا ات ي ةةةةةةةةةةةةةةت جةةب    العةةا اين التماف  ع ةةا    ةةا    قةةات   ةةديرا لةةذلةةك يقةةا م  يعةةارض  مااةة  التداا " فمثةةل  
جديدل،مما يثا  د ره قاقا يؤثر سةةابا  ال الأيرا  لألم يعتقد س  س ال  ةةع الحالي   سةةا ل  طرق العمل الحالا  هد  فضةةل    

  ذلك اأس يتم  قل    لهين           ثا 1" ديدل،  بالتالي  دم ق ا ت م  لها دل  جد د التداا  ال  ةةةةةةةع ا ديد  الأسةةةةةةةالاب
 ب  اا م  صةةةةر فات غا   ةةةةتعدي  ياي  اا   ما م الحالي رئ   اا   خرد ي يتا ةةةةر يم فا ا  لهس الت ةةةة ا ت،    سةةةةتة 

لأس ذلك يعني يداا العديد    العايرات  ثل  قت ال   ض صةةةةةةةةةةباحا، المر ر  طرق  شةةةةةةةةةة ار  جديدل، ريجاير   اقف سةةةةةةةةةةاارات  
 ال  قا      عار ةة   ماا  التداا   مما يجعا م  اثر رصةةرارا  العايرات التي يجب  اا م يعام ا    جديد جديدل  غا ذلك   

يمم  في حاال الما ةةةةةةةةد  يحا ل س الإ قا   اا ا، حاث  س طرق  ايسةةةةةةةةتقرارالعا اين ير س  س  "  ه ا يق ل " محمد المدربي"  س
بالطبع ائ    ق ،   س ريرخال  ي يداا في هذه العايرات سةةةةةةةةةةةاؤيري  سةةةةةةةةةةةالاب   ايرات العمل قد يقررت بإجرا ات  ق ا د سةةةةةةةةةةةا 

 برمج  لأيرا  العمل  اتخاذ القرارات يم س   ،  هذا يعني  س ي فر طرق "2نمطا  العمل  الأسةةةةةةس التي  يرت رئ اسةةةةةةتقرارها      ز  
يرااب   ثرت  اا ا   ا ل اي اهات  صةةةةةدرا   ما لار ةةةةةل الةةةةةةخصةةةةةد    ه  ق ل  س الأفراير يرد الحقاق     ال اقع    خ ل 

 .  صبحت راسخ  في  سالاب سا الت ظام  الخبرات  العقا د اللهريري 

بالأ اس  لأفراير الذي  لدي م حاج   الا  لء اس    الممم   س يقا   ا  ماا  التداا،   ةةةةبب   ه ي دير شةةةةع رهمالأمان:    -
       يايرل العب  في العمل  يةةةةةةةةةةةديد الرقا    تات  ريرخال طرق   سةةةةةةةةةةالاب  ر ما ا  فقداس ال  اله     المما    لألم يخاف س   

لم ارات جديدل، مما يثا القاق  التخ م لدد المع اين  ي لد   مل جديدل   تط رل،  ه   ا ي ةةةتازم ر ايرل يعام  عض الم  لهين
ماسةب   يمم  ياخاص الخ م ال  الهد    يم شةع را  لهقداس هابت م    الق ل ال ةااسةا  في المؤسة ة ،  قا ل تحقاق ادخري  لم

 :التداا في ال قا  التالا 

 . صالح    ا تاا ات شخصا  الخ م    خ ارل ال  اله     خ ارل   *

  .الخ م    البعد    الأصدقا ،       العمل الذي  يرتاح رلا م الم  ف*  
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 الإطار النظري الاسترتجية ادارة التغي                                                                       المبحث الأول
لام  لهين القدا ل ف م يخاف س خ ةةةةةةةةارل الخاات المتتمع     الخ م    خ ةةةةةةةةارل الخاات ال ةةةةةةةةا ق ،  ي سةةةةةةةةاما بال  ةةةةةةةةب  *  

  فا ا الم  ف ا ديد  ع القديم ال   ات ال ا ق   تات  لاتداا، الذي قد يتطاب  عارم    ارات جديدل يت ا د

 التأثا  لخ م    فقداس المراز الإيراري،    ايجتما د  ق ل*  

 1 الد ام الخ م    التداا في  ر م العمل  فةات*  

 يداا المصةةةدر ادخر لامقا    اللهريري  ه  التخ م     س يؤيري التداا رئ اضلهاض الدخل رذ  سالعوامل الاقتصااادية:   -
  مات العمل،    يداا ر يين العمل يؤيري لاخ م ايقتصةةةةةةةةةايري رذا  ا ا تقد الأفراير  لم سةةةةةةةةة م ل  يتمم  ا     يرا  الم ام 
  لهس الها تهم في  يرا    ا  م ال ةةةةةا ق، يظ ر ذلك  ةةةةةةمل خاص حا ما يريب  الأجر بالإ تاجا   ةةةةةةمل  باشةةةةةر،     ذلك 

  ظم التأ ا ات ايجتما ا     الصحا    افي،    يداال الإ اتخاذ  عض الإجرا ات،  ثل رلدا  العم

   قد يةيب     قل الم  ف رئ  ماس  مل  عاد     قره ايجتما د  صةاريف ر ةافا  ااس في  سةعه ايرخارها،  غاها    
 م بها المؤس   ا  يق  الأسبال المايري   ايقتصايري  التي يم س في الدالب الأ ر الر ا د الذي يراز  ااه العا ل في  ي  ما

يؤيري التداا رئ الدم ض   ةدم التةأاةد ممةا ه  قةايرم  ةدي ممةا ه   عر م حاةث يرتاح الم  ف الخوف من المجهول:      -
يعني  س  ال  مةال  لامةأل م المعر م    العمةل  يتخ م    ا ةديةد المج  ل فمث  رذا اةاس ريرخةال ريرارل ا  يرل الةةةةةةةةةةةةةةةةا اة 

ا   يق اات ال ةةةةةةةةةةةةةاطرل، فإس البعض    م يتخ م     دم قدريه  ال التعا ل  ع العمااات  الإ تاج يعام العمااات الإحصةةةةةةةةةةةةةا 
سةةةةةةةةةةةا  نح  ريرارل ا  يرل الةةةةةةةةةةةةا ا ،    يم س سةةةةةةةةةةةا ا م غا   الهد رذا يطاب الأ ر    م   ا اها ديدل،  لذلك يظ ر لدي م 

  ي  ماا  لإحداث التداا  استخدام التق اات الإحصا ا ،  بالتالي ساقا   س

  ذلك فإلم يتعا ا س  ع  رس الأفراير يةةما س  الم م الخاص ا تمايرا  ال  درااتهم:المعلوماتالتعامل الانتقائي مع    -
لمد يحةافظ ا  ال ريرراا م، ف م ي ةةةةةةةةةةةةةةمع س  ةا يرغب س في سمةا ةه  يم ا س المعا  ةات التي يتحةدد   ا تقةا د ةةةةةةةةةةةةةةةمةل   المعا  ةات

 ث  رئ  ثال ريرارل ا  يرل الةةةةةةةةةا ا  فإلم قد ي ما س الم اقةةةةةةةةةات  الةةةةةةةةةر حات التي يله ةةةةةةةةر يم   ا     رذا  دنا الم م الخاص  
 . را   ماا  التداا     التمم      عض العمااات الإحصا ا   بالتالي الم افع المحتما

 ال قت الذي  يمم   س  ةةا ه ا رئ  س المقصة ير    هذه المقا    هد الإيرارل  ةةمل خاص، فلهد:المقاومة المنظمية  -ب 
تحا ل فاه المؤسةةةةة ةةةةة  التأقام  ع البائ    ةةةةةد ط ا  د  له ةةةةة ا ي اجه  ا ي  عاا ةةةةة  في ي ا لا فالق ا ين  الإجرا ات  التعاامات 

ات ي  ةةةةةع     جل التعا ل  ع العديد    الحايت  رس المؤسةةةةة ةةةةة  يةةةةةةعر بالراح   الطمأ ا     د العمل في رطارها   الإرشةةةةةاير
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 الإطار النظري الاسترتجية ادارة التغي                                                                       المبحث الأول
 لذلك فإس التداا يجري  عاا ةا لامصةاح  التي قا ت  ال ياك الأسةس  التي يتضةم  ا     ايسةتقرار  ايسةتثمار ال ةا ق  

  التعاقدات  ايلتزا ات ال ا ق  

رس  عظم المؤسة ةات  خاصة  المبا    ا تحا ل جاهدل الحلهاظ  ال حال     ايسةتقرار    خ ل ال صةف   الاساتقرار:   -
"  في  لهس ال قت   الإ تاجا الت بؤ   يايرل  ذلك  درض التمم     ال  الهد  خط   محديرل لا ةةةةةةاط    طاق رشةةةةةةرام  ةةةةةةاق، 

 ات البائ  الخارجا ، فإلا تحا ل يقاال تأثاها رئ  يرنى الم ةت يات الممم   ايسةتتا   رئ  ؤثر  في محا لته  المؤسة ة فإس ال قت فإس 
  1" تخصاص فريق يت ئ   ر التعا ل  ع ياك المؤثرات

اثا    المؤسةةةة ةةةةات يقا م التداا لألا اسةةةةتثمرت   اريرها في  ةةةةةر  ات  عا     لا   ةةةةبب ا قد  الاساااتثمار الساااابق:   -
بإسةةةةةةةةةةةاياتا   عا   " فالم ةةةةةةةةةةةلهت المبال التي يا ث اي ا   المااه قد ي يم س قايررل  ال  يايرل اسةةةةةةةةةةتثماراتها في  عدات  التز ت 

  2البائ " لاتق ا  الأ ر الذي يدفع ا رئ محار   ق ا ين الحلهاظ  ال

مل    ع الم اف ين  العم    حتى رس  مل المؤس   يعاقدات االتزا اتها  ع   ارل العلتعاقدات والالتزامات السابقة:  ا -
لمبر ة   ع ال قةابات  التي العمةل ا  ال قةابات  غاهةا،  قةد يلهرض  اا ةا ياةك ايلتزا ةات رجرا ات  ق ا ةد  عا ة ،   ثةل ذلةك  ق ير

لألا  سةريع  خ ل فةل العقد  ا  ما لذلك فإلا يرفض  ي يداا  يقا  ه  ياتزم   جب ا المؤسة ة   عدم اسةتخدام خيت جديدل
 از    ت فا شةةةر    عا  ،  ري فإلا سةةةتق م  تع يضةةةات لامتضةةةرري ، الأ ر الذي ييم س  ريحا،     خ ل الأسةةةس ال ةةةا ق  

 :الذار يمم  تحديد ست   صايرر  ساسا  لامقا    الم ظما   التي يظ ر في الةمل التالي

  صايرر المقا    الم ظما  ( ي  ح2-1)الةمل رقم 

 * تهديد التخصاص                 قص ر الةااب الحالي                                               *

             تهديد   قات التداا  الق ل               الةااز المحد ير لام ارير                                       * * 

 * تهديد الخبرل                                                         * قص ر ا ما   الحالا 
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 الإطار النظري الاسترتجية ادارة التغي                                                                       المبحث الأول
 ث  يؤيري رئ اختاار  شةخاص   ايختاارتماك المؤسة ةات خلاات خاصة  لتحقاق الثبات، رذ  س  ماا   صاور التركيب:ق*  

 س يق اات التدريب  التم ي  يلهر    الم اصةةةةةةةةةةةةلهات اما لدي م هذه   ري يت ف  اصةةةةةةةةةةةةلهات  عا  ،  التخاد     شةةةةةةةةةةةةخاص خخري  
تحديد   اصةةةةةةةةةةةلهات العمل،  الق ا د  الإجرا ات التي يجب رسما  ائ يؤيري الأسةةةةةةةةةةةالاب ال  الم ارات اما  تطابات محديرل لاد ر 

يتم اسةةةةةتخدا  م لاعمل في الم ظم  يتم اختاارهم لمد يت افق ا  ع الم ظم ،     ثم    " اس الأفراير الذي  بها، ايلتزام ال العا اين 
ا  التداا، فإس هذا القصةة ر الةاا  يؤيري يةةةماا م  ي جا  م لممارسةة  ال ةةا ك  طريق  محديرل       حا ما ي اجه الم ظم   ما

  1لامحافظ   ال الثبات" رئ  قا    هذا التداا

يتم س المؤسة ةات  ايرل     دير    الأ ظم  ا ز ا  المعتمد   ال  عضة ا   ذلك فإس  ي يداا   التركيز المحدود للتغيي:* 
 ال الأ ظمةة  ا ز اةة  الأخرد  رذا  ةةا تم يداا  ث  العمااةةات التم  ل جاةة   ةةد س    هيؤثر  ةةد ر في  ي  ظةةام    الأ ظمةة  ا ز اةة   

ب ل التداا التم  ل جد   ةذلةك فةإس التداا المحةد ير في الأ ظمة  تمةل قيح رافقة  ذلةك التداا  تداا الةااةب لات افق  عةه فةإ ةه ي 
 ا ز ا  يبطل  لهع له    قبل ال ظام الأابر

فإس  عايا ا ما   التي ي تمد رلا ا يؤثر  الماد،حتى في حال  رغب  اللهرير في يداا سةةةةا اه  قب له التداا   :قصااااور الجماعة* 
 تما ، فمث  يم س الةةةةةةةةخص  ضةةةةةةة ا في ال قا  ،  يرغب  قب ل التداا في  ماه لتح ةةةةةةةين  ااه سةةةةةةةابا  يلهرض  ااه ايلتزام باي

لتداا  يقا  ه لأ ه تم    طرم  احد  ي لم يةةةارك فاه ال قا  ، فإس ذلك يؤيري ا الأيرا  لم  رذا  ا اا ت  عايا ال قا   يرفض
 .    رغبتهرغم   ه يرغب فاه لم  التزا ه ا ما د   ئ باللهرير  قا    التداا

ا ما ات المتخصةصة  حاث  س ريرخال يم  ل جاا المعا  ات  ثل   ي دير خبرل  الت ظاما  قدرس يداا ال ماذج  * تهديد الخبرة:  
الحصةةة ل  ال المعا  ات  ةةةةمل  باشةةةر    خ ل المجرد   الح اسةةةاب الةةةةخصةةةا  ال  رازي   التي ي ةةةمح لامدرا     الدخ ل 

  ايستخدام ال  ا د الر ا د لامؤس  ، لذلك يق م  ق ام   ظم  المعا  ات في المؤس    قا    هذا التداا   بب  س ي  رازي
  .يذه الأج زل يةمل تهديدا لام ارات المتخصص  لاعا اين في الأق ام المرازي  ل ظم المعا  ات

الع قات الحالا   رس  ي   ماا  ر ايرل ي  يع لصةة حا  اتخاذ القرار يمم   س يؤيري لت ديد  * تهديد العلاقات الثابتة للقوة:
القرار،    في العمل المدار ذاياا ه         التداا الذي ي ظر رلاه  اتخاذ ل المةةةةارا  في يطباق  سةةةا  لاق ل يراخل المؤسةةة ةةة  "اس

 لمرازهم   ه تهديد    قبل المةرفين     درا  الخ  ال سطل

س ا ما ات العا ا  في المؤس    خاص  الم ال    ا  التي ي اطر  ال حتم ابا  ا  * تهديد التخصايص الحالي للموارد:
غالبا  ا ي ظر رئ التداا  ال   ه تهديدا يا، ف د يرغب في اسةةةتمرار الأسةةةا ل الحالي، رذ  س التداا قد يعني يقااص  ارير   الم  

 ةا فةإس هؤي  الةذي  يحقق س  ابر فةا ةدل    تخصةةةةةةةةةةةةةةاص الم ارير الحةالاة  غةالبةا    "  ةذلةك  ا ناتهةا    يقااص  ةدير العةا اين فا ةا،  
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 هذا يعني تخ م ا ما ات الم ةةةةةاطرل  1"ات قد يؤثر  ال  ماا  التخصةةةةةاص الم ةةةةةتقباا  لام اريرلاتداا  بالت ديد  تات   سيةةةةةةعر  

 ال الم ارير الحالا     فقداس  ماسةةةةةةةةةةب ا المايري   المع  ي  في حال  القاام بالتداا  ال   ةةةةةةةةةةت د الم ارير، لذلك ياتأ رئ  قا  ته  
 . رفضه  مل ال سا ل

   خ ل  ا سةةةةةةةةةبق ذاره     سةةةةةةةةةبال   صةةةةةةةةةايرر لمقا     ماا  التداا سةةةةةةةةة ا     طرم اللهرير      طرم الم ظم ، فإ ه ي د 
لاقا مين بإيراريه    ريرراك حقاق   س لمل يداا     قا   ،خاص      صحال المصالح    العمال غا المدراين لامزايا الممم  

الضةةةر ري ي قع المقا     المعار ةةة  لذا ي د    ايسةةةتعداير يا  ماف  الطرق  ال سةةةا ل الحصةةة ل  اا ا    هذا التداا، رذس فم  
    الملهضةةةةةل يم التم اد لعماا  التداا في ال سةةةةة  الذي يعمل تحت قاايرل هؤي  القا مين  ال ريرارل التداا    المحا  الخارجد  

  قد تحدث    هذه المقا    الذي يعمل فاه    يعمل  عه المؤس   حتى يتداب  ال الصعال التي

لم اج     ايستعدايراما  شرنا سا قا   ه ي د لاقا مين  ال ريرارل التداا     اليات وطرق مواجهة مقاومة التغيي:   –  2
 دل  سةةةةةالاب لاتعا ل  ع هذه المقا      ذار  اسةةةةةتخدامالع ا ق   عا   المقا    لاتخلهاف    حدتها    ر الت ا لذلك يمم  م  

 :   ا 

 يلهةض  يمم  يقاال المقا       خ ل اييصةةةةال بالعا اين لم ةةةةا دتهم  ال التعرم   طق التداا،التعليم والاتصاااال: –أ  
لاحقا ق الما ا  يؤيري رئ هذا الأسةا ل  س  صةايرر المقا    يمم  في  دم ي فر المعا  ات    سة   اييصةال   س  ي ي  ةاح 

التقاال    المقا   ،  يمم  تحقاق هذا اييصةةةةةةةال    خ ل الم اقةةةةةةةةات المباشةةةةةةةرل،    المذارات    التقارير    العرض ا ما د 
  ب الملهاجلهت   رحاط    يحقق هذا الأسةةةةةةةةا ل  تا ته رذا ااس سةةةةةةةةبب المقا    ه  سةةةةةةةة   الله م  يمم  في هذه الحال   يضةةةةةةةةا 

يرا ر ما   ةةةةةةةةةمل   ةةةةةةةةبق،  ا يتته ال ا  لإحداث التدااات  ير ا د هذا التداا، حتى يتم يله م الأسةةةةةةةةبال،  قطع  الم  لهين  ا
 عقد  د ات لت  ةةاحه يم،   يتم هذا  ةةةرح    ةة   التداا لام  لهين قبل البد  في يطباقه،  ذلك 2ح ل الم  ةة    تالإشةةا ا 

بأ ا  التداا،  اذا اختاار ال قت الم اسةب لاتداا، اأس    ،  محا ل  رق ا  م شةرح  هدافه   تا ته  اا م،  الإجا    ال  سةئات م
مجاي   سي يد   ال قت الذي يقل فاه حتم العمل،    في ال قت الذي يم س فاه المؤسةة ةة  في   ةةع  الي جاد، بحاث    يتم في

 . ت فرللاةا عات ي ةط س   د ا يم س المعا  ات غا  لأس المر جين  لمر جد الإشا ات

، فالإ  اس  طباعته يتقبل ي لهاذ  ا ي تةار اتخاذهيصعب  ال الأفراير  قا    قرار التداا الذي شارا ا في  المشاركة:    –ب  
 رس رشراك الم  لهين  الرؤسا  في  رنا   التداا، يعتبر  ه اأ ه صايرر    م،   عبر      يةةك في التخطا  له   ا     ر  فاه    

 3لاتداا  ذلك في رق ا       م المعار ينخرا  م،  ي ا  س 
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فقبل ريرخال التداا، يمم  جاب هؤي  الذي  يحتمل  س يعار  ا  ماا  التداا  رشراا م في  ماا  اتخاذ القرار  ةأ ه  ذلك 

م  الحص ل  التقاال     قا  ت ال افةاض  س المةاراين يمتام س الخبرل التي تمم  م    المةارا ، فإس ا دماس م قد يؤيري رئ 
 قا ل هذه المزايا ف  اك  عض الم ا ئ التي قد يظ ر  تات  لامةارا  في اتخاذ     ال التزا  م  تح ين    ا  قرار التداا  لم 

 ذلك لقرارات سائ  اما  س  ماا  اتخاذه قد يتطاب فةل ط يا  القرار رذ قد يؤيري 

ا    يقديم  دد ج  ير الد م لتقاال المقا    فحا ما يم س يررج  الخ م  الا  يمم  ل ا   التداالتسهيل والدعم:  –ج 
       التماف   ين الم  لهين فإس يقديم ال صح  التدريب  ال   ارات جديدل    يقديم رجا ل قصال قد ي ا د  ال  ماا  

ماسب التي يمم  يا  س يتحقق رذ    الملهر ض الضر رل في مجال الد م ي فا ح افز لقب ل التداا  رشعار الم ت دفين بالتداا بالم
اما يمم  يقديم يع يضات لام  لهين الذي  قد يتضرر س       1 لاس العمس      س يم س التداا ريجا اا  محققا لله ا د   ماسب

دد القصا،   ماا  التداا بالإ اف  رئ العمل   ماع هذه التح ا ات  الب ا   اا ا  ال تحقاق  ماسب  ام س   ل   ال الم
ال تاح لذلك ي د  س يم س  التح ا ات  الب ا   اا ا فال تاح يق ير رئ    مافأل الذي  سا د ا في تحقاق ا،   ماع هذه 

يةتع  ال استمرار التعا س، اما   بالإ ماس يق ام التح ا ات الم ت دف  رئ  راحل، حتى يمم  لاتماع   حظ  التقدم مما 
 . صحال الإنجا ات الم م  لأس ذلك يةمل حافزا يم  لداهم لاعمل  ال تحقاق المزيد    ا    ه    الم م  يضا  مافأل

طريق   خرد يتمم     خ يا  ا   التداا    التعا ل  ع  قا    التداا  هد يقديم شد  ذ  قام     هد  المفاوضات:  –د  
المعار    مافئات خاص   ا تاا ات لإشبا  حاجاتهم الخاص   يم س  سا ل المقا ال  ر ريا   فإس ر طا  اللهئ  2لتقاال المقا   

  عين اي تبار الماله  العالا  يذا الأسا ل  لأخذ حا ما يظ ر المقا       قبل  صدر ق ي  ه ا يمم  ا

 لذلك فإس 3     يدااها  بالحقا ق يةا الم ا رل رئ محا يت التأثا غا الظاهرل    خ ل الت  ب:لمناورة والكسبا -ه 
التداا   ا الم ب فإ ه  سا ل حتب المعا  ات غا المرغ ل فا ا  خاق رشا ات ااذ      شألا التأثا  ال اللها اين لقب ل  

طريق   ح م ير را  ساساا في قرار التداا  يمم        المةارا   ي دم رئ شرا  قايرل ا ما ات المقا    يةمل ا     الم ا رل
  االاحص ل  ال تأيادهم لقرارات التد الق ل ه ا  س طاب  صاح  القايرل غا الرسماين لاس  درض ال ص ل رئ قرار  فضل  رنما 

يذا الأسا ل  س يؤيري رئ   لم  ا     طريق  الم ا رل  الم ب هد طرق غا  ماله    باا بالمقار    ع الملها    لم  يمم 
 .4 تا   سابا  رذا  ا  يررك ايدم   ه مخد    هذا يؤيري رئ اضلهاض  صداقا   اال التداا  يعقاد   مته 

  التداا  يةا قا       لتقاال  يستخدا هيمم  ا تباره الأسا ل الأخا في ال الحايت الذي ياتأ رلاه       الاجبار:    –ك  
الق ل  ال المقا  ين لاتداا ات ديدهمالالإجبار رئ يطباق       ماس العمل       لهقداس ال  اله      قا م  ت ديد المباشر    
قد  ايستث ا ا  قد يم س  تا   هذا الأسا ل هد الةع ر بالمرارل  الدضب غا   ه في  عض الحايت  5...ر احت م    الم صب
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    خ ل  اسبق ذاره يمم  الق ل  س ريجاير رؤي     المتبقد   ام القا مين  ال ريرارل التداا   يم س هذا الحل ال اجح  ال حاد

لتداا لاعمل  ال تحقاق ا الهال  تذلال العراقال   ام التداا فم  الضر ري   تقباا  يتم يعريف العا اين بها  ر طا  ساط  للهريق ا
 ا رل الأهدام المت خال     ماا  التداا  ال شمل رسال  ي ا د في ي جاه ج  ير التداا  في   ع اسةاياتا  لتحقاق هذه  

ا ر هذه الرؤي  حتى يتم يعبئ  ا   ير لاتعريف الرؤي  ذلك   ه    الصعب نجاح ا   ير التي يلهتقر رئ رؤي   ا ح  فاتب  س يتب
لمتاح   ي يملهد الرؤي  ل حدها رذ ي  د    ر طا  ص حاات اافا  للإي م الذي يق ير التداا لإحداث   بها    خ ل ال سا ل

 الذار   ياخص الأسالاب ال ا ق   ا د ل اد .التدااات المطا    في ال ظم  ايااال المعاق  لتحقاق الأهدام

 ي  ح  سالاب  عا    قا    التداا ( 2-1)  د ل رقم

الت ما  اييراري  )الملهاهام، ايسس، التطباقات( يرار  ا ل لاطبا    ال ةر  الت  يع  صدر:   سل الا  ي، الم
 54ص 2002

 العيوب المزايا  المواقف التي يستخدم فيها  الأسلوب 

  د  دم  ج ير  عا  ات    –   والتبليغ الإعلام *
   يرقاق  لاتحاال

حال الإق ا  ي ا د  ال      -
 ي لهاذ التداا 

رذا    - رئ  قت ط يل  يحتاج 
 ااس  دير العمال ابا 

المةاراين  ا يةارا س  التزام    -   د  ج ير  قا    ابال  - لمشاركة *  ا
    عه 

شارا ا    - رذا  لا قت   ضاع  
 التداا  مي ي   ا 

في الم اقف التي يقا م فا ا    -   والدعم  التسهيل* 
   العمال   بب  دم التماف

ي ج  - محدير    دي   سا ل 
 لمعا    دم التماف 

  خذ  قت  ط ل   ماف -

شخص   -   التفاوض*  يعرض    د 
    لاخ ارل جرا  التداا

  قد يم س  ماله  رذا طاب   -   طريق  س ا    باا -
 خخر س الأسا ل  له ه 

ال سا ل     -   والكسب  المناورة*  يلهةل    حين 
 الأخرد  

ر ما ا  حد ث  ةم ت   -   حل غا  ماف  -
     تقباا 

لا ر        د  ج ير حاجز  -  الإجبار* 
     ج ير ال اط 

ااف     ا سر      -   ال 
 المقا     

يمم  يؤيري رئ مخاطرل       -
 هاتاس
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 يفي: الأداء الوظالمطالب الثاني : –

لتعقد طباع     ااسيعد الأيرا  ال  الهد     ين  اثر المجايت التي يقت اهتمام الباحثين في مختاف التخصةةةةةةةةةةةةةصةةةةةةةةةةةةةات  : تمهيد  
مختاف الع ا ل المحديرل لأيرا ه   الع صةةةر البةةةةري ا عماس ابا  ال اخت م ال تا   المت صةةةل رلا ا، خاصةةة  فاما يتعاق  تصةةة اف

 تأثا ال    ا  ال   ت اه   يررج 

رذ يع ير   19  ر  صةةةةةةةةةةةةةةطاح " الأيرا " في القرس    الأيرا :لمحةة  تاريخاةة        ر : تعريف الأداء الوظيفيالفرع الاول :
 ااس يعرم خ ذاك  ال   ه " ال تات  المحصةةةةةةةةةا     قبل حصةةةةةةةةةاس (  Performance)جذ ره الأصةةةةةةةةةاا  رئ الاد  اللهر  ةةةةةةةةةا  

صةده في ذلك ال ةباق" ثم  صةبح ي ةتعمل  صةطاح الأيرا  لاديل   ال  تا   سةباق العد  لارجال  يح  الذي   ال تاحال ةباقات  
   1لاتط ر  عدها  ال  دد القرس العةري  لام س  ؤشرا رقماا يستطا   ادل  القص د للإ تاج 

  :لغة  الأداء–أ  

الةةةةةةةةةةد  الذي قام  ه ه  اام   ةةةةةةةةةةتق     اللهعل  يرد  يةةةةةةةةةةا المع  الاد ي لالهعل  يرد رئ  ع     يرد يرد الأ ا    الأداء:
ف س الصة ل  ي قام بها    يردالمةةد  ةةاا لاس بال ةريع  ي بالبطد    يرد الةةد  قام  ه  يقال  يرد ف س الدي   ع  قضةاه  

فإس المع  الدقاق في الاد  العر ا  لمام   يرا  ه  قضةةةا      بهذارلاه الةةةةد    صةةةاه رلاه     يردل قت ا   يرد الةةةة ايرل  ي  يرد بها 
 2 الةد     القاام بها 

 بالحصةةةة ل الصةةةةحلها   يق م   س يعني الصةةةةحلهد   الأيرا    يعباا،  تحدث  اتا    قرا ل الصةةةةحاح  الاد ي  الأيرا   ال  اللهرير قدرل يعني
 3  الت جاه  الإرشاير   اا ا   التعااق  يله اها   خبار  ال

 قاام يعني   ه  عضة م يرد حاث الأخرد الم ارير    غاه  ير س البةةري الم رير  ال  الباحثين    المثا لدد  الأيرا    له  م اقتصةر
 4    ماه    ا  يتم س التي المختاله   الم ام بالأ ةط  اللهرير

 راجع  ذلك  له    ا  يعريف ر طا  الصعب    لم   الأ مال،   اداس في  اسع  طاق  ال ال  الهد  الأيرا   صطاح ي تخدم
 ي ةةةةةتخد   ه الذي  الأفراير اا ات  تعدير  يتعدير الأيرا    له  م  المؤسةةةةة ةةةةة ، في الةةةةةةا ل  الأيرا     ا  يتم س التي الأ عاير  يعدير رئ

 فرير      يختاف ريررااا     ةةةةأل   رذس  الأيرا  العمل،    ا  يعني لام  ف  الم اف ةةةة   ال  القدرل  المرير يري ،  يعني  لامديري   فبال  ةةةةب 
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 خس في   عايره ال    ةةةةةت د  ال  الت  ةةةةةاح صةةةةةعب  صةةةةةبح  ي  المله  م  تعقد يله ةةةةةره  ا   هذا  خرد رئ فئ       خخر، فرير رئ

  احد 

    ا:  ذار الأيرا  لمله  م التعاريف يعديرت  الاصطلاحي: المفهوم-ب

 سةةةةةةا ك فالأيرا "    الأشةةةةةةمال بأي المحا  يلهاد الذي ال ةةةةةةا ك  خاصةةةةةة   تات  رئ يؤيري   ةةةةةةةا "    ه   الأيرا   :تعريف الاول
   ااه"   ذايه     بها  قام    ادخر س   ااه  فر ةةةة ا   سةةةة ا   عا    لم م   اسةةةةتتا    اللهرير  يلهعاه  ا "    خرد:   عبارل     تات ،  يحدث
     رؤسةا ه، ريراريه طرم     بها   المماف الم م  لإنجا  اسةتتا    اللهرير  ه  يق م  سةا ك ال  التعريف هذا  ح ةب يعتبر الأيرا  فإس
  1 تات   رئ يؤيري  الحالتين  ااتا    في الةخصا  بإرايريه   ا ك القاام

 "     الهته  صايرر  رلمام تحقاق في اللهرير رس ا ات  س  ي"  ي تز  س يجب اما   الأ مال رنجا " تعريف الثاني:

      يعز  ال ةةةا ك  هذا يد م  س   ال الم ظم   هدام تحقاق  في رسةةة ا ايه      التعبا  في اللهرير فاه  ي ةةة م  سةةةا ك  ه  الأيرا   رذس
  2  التدريب خ ل     ا  يرل ال   ا  يضم   ا  الم ظم   ريرارل قبل

  فقا    ا ه رنجا  في  اللهرير سةةةةةاهم   ااما  الأ مال  لإنجا    ةةةةةبقا   ي  ةةةةةع  عايا ه اك  بأ ه   ةةةةةم اا  الأيرا   يةةةةةةا  التعريف  هذا في
  الم ظم   هدام تحقاق في ساهم قد يم س   بقا  الم       لامعايا

  اما   عماه قاا ه   د العا ل  اللهرير  يحققه الذي  الم ةةةةةت د ا ه  ال  الأيرا   رفت"   ةدا ي:  سةةةةةاا  يعريف: تعريف الثالث
 3 طرفه    المقد   العمل  ج ير

 المؤسة ة   يراخل  ال ةةاطات لمختاف ال  ا د المحصة ل    ال اي  ه  الأيرا   س  دد: الذكر الساابقة التعاريف  خلال  ومن
 في  المتمثا  المبذ ل   الأ مال الأ ةةةط  طريق    مخرجات رئ المدخ ت تح يل  جل      المج  يرات  يلها ل خ ل      يتم  التي
 الإيرارل   ع  التعا س  الإ ضبا   ايلتزام الإنجا  جرير  يايرل

 وهي: وتقييمه بالأداء المرتبطة المفاهيم أهم

  المتحقق   الأهدام/  المت قع  الأهدام=  اللهعالا  

 
 سينا ابن مكتبة ، المعاصرة الإدار سلسلة الأداء، تقييم:  الأول الجزء التحسين، إلى التقييم من الأداء تكنولوجيا الخزامي،  أحمد  الحكم عبد 1

 19ص ، النشر سنة بدون  مصر، والتصدير، والتوزيع للنشر

 
العلوم الإنسانية انعكاس الأداء التنظيمي في جودة البحث العلمي من منظور بعض الأساتذة بجامعة ورقلة، مجلة : حمداوي عمر، أحمد بخوش - 2

 150، ص2012. جوان08لإنسانية والاجتماعية، جامعة ورقلة، العدد  والاجتماعية، جامعة ورقلة، مجلة العلوم
    55ص 2004 إدارة الموارد البشرية، مديرية النشر جامعة قالمة، الجزائر، : وسيلة حمداوي  - 3
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   المدخ ت/  المحقق     ال تات      المخرجات=  الملها ل

 1المت قع  الر ا    ت د /ايدم=  الم  م  

كانت الوســـــائل   ت بىن الفعالية هي : درجة تحقيق الأهداف مهما وفي هذا الشـــــىن يرا ت مارتورا برنار و دانيال كروزا 
  2ت.المستعملة في ذلك

 3أما الكفاءة فتعرف على أنها: ت العلاقة بين الجهد، الموارد المستخدمة والمنفعة التي يحصل عليها أعوان المنظمةت.

وعليــه فــالتعريج ائجرائي ل داء يتمثــل في: المخرجــات أو النتــائق التي يحققهــا المو ف الال تــىديــة مهــامــه، والقيــا    
 بواجباته بفعالية وبمواصفات محددة مسبقا من أجل تحقيق الأهداف المسطرة من طرف المؤسسة

 : الأداء مفهااوم في المتداخلااة المصطلحاااتالفرع الثاني :

 : ياد اما    هد بالعا ل يتعاق  ا      ا  بالعمل يتعاق  ا     ا  الأيرا   له  م في المتداخا  ا  ا ب    العديد ه اك

    دد يؤيريه الذي  بالعمل العا ل   عرف      يعبر  ف    الأيرا ،  رااس      ساسد  را  بالعمل الإلمام  يعد بالعمل:  الإلمام اااااا   أ
   الم ظم   له تحديرها  التي العمل لطريق  ريبا ه   دد   ه المطا    لات قعات  ريررااه    مته لد ره ف مه

 المما   ال م ذجا  لامعايا  قا ات ا    دد العا ل  يحقق ا   التي الإنجا ات   ةت د     العمل ناي   يعبر  :العمل ناتا  اااااااااااا  ب
 في العا ل  بصةةةةةةةةةمات   ه  يعبر العمل  ناي      يعبر  ضةةةةةةةةةاف  قام       ماه  يماز  ا    ال  التمالاف   ةةةةةةةةةعف  الز  ا   ال   ا 
  العمل 

 الإ تاج    ازات   ير ات  عديت   ال  حرص محافظته   دد        الهته  يرا   في العا ل سا ك  يةا العامل:  سلوك  ااااا   ج
   عتبرا   ا دا يضم  الذي بالةمل يلهعاا ا    دد  الإي م    ب  صاا ت ا  بها  اي ت ا  حاث    العمل في الم تخد  

    دد   رؤ ساه  رؤسا ه      ه   ع العا ل  يعا س   دد في العمل  في  ايجتما د ال ا ك يتمثل  الاجتماعي:  السلوك اااا   د
   4 العمل  ث ا  المةم ت حل في   ةاراته لء ا ر  ي لهاذه ا ما     مال رنجا  في   ا ته

 
 149، ص20. ، 2007الفجر للنشر والتوزيع، القاهرة، الطبعةالأولىتنمية الموارد البشرية، دار : علي غربي وآخرون - 1

2Martory Bernard , Daniel Crozet, gestion des ressourses humaines, pilotage sociale et -  

performances,6éme édition dunod , paris , 2005 , p 16 
3 J.Barraux , entreprise et performance globale , évaluation et pilotage , édition économica 2000 , p33. 

تأثير الثقافة التنظيمية على أداء الموارد البشرية، رسالة ماجستير، كلية العلوم الاقتصادية والتسيير والعلوم التجارية،  : لياس بن سالما -  4

 46،47، ص2006. جامعة المسيلة، 
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  تحم ةةةا  خ يا      يم س   عين   زاج  التصةةةرم     تمم ه  التي لاعا ل ال له ةةةا  الحال  رس :للعامل  النفسااية الحالة  ااااااااااااا  ه

  العمل   ع بالتتا ل له ي مح ي  له ا  حال  في يم س قد    لإ قاذه    تعدا العمل في   راغبا 

 التدريبا  البرا   طريق       عا  ات   ارات اات ال خ ل      التقدم التح ين طريق  العا ل  ي اك  التقدم: فرص  ااا  و
   يرا ه   فعالا   ر تاجا  الها ل   يايرل  دا   المادا ا  الممارس    

 لءيرا   ا ديد القديم  له   ه رئ ال ظر     د ي الأيرا  فمرل يط رت ااف   عرف   جل    الأداء: فكاااارة تطااااااور - 3

    حاث ايقتصاير  ي ظام يط ر يررج  تحدير التي الم    ات  هم      ايقتصايري الأيرا  يعتبر  للأداء: القديمة النظرة  أااااااااا  
  ساس  ال  الأ ئ بالدرج  يب   الذي ايجتما د   الرفاه الحضارل نح  ا ط ق   تحقق  التي لامتتمع المايري  الراا ز يةمل  خ له

    1 فا ا  الق  د الدخل يط ر  ال  باشرل ي عمس  التي الباداس تحقق ا  التي   المالا  المايري   الةاامات

 العا ل يؤيري ا  ااس  التي لاحراات الدقاق  الدراسة  في اللهضةل" تايا ر" لةةةةةةةةةةةةةةةة ااس  فقد القدم   ذ  الأيرا   قااس ايهتمام ااس  يذا
 ه اك   س  هد"  تايا ر"   جراها  التي  الدراسة   ج هر ااس   لقد   ريقاف ا   للإيرارل  ال  م  ال قت رئ ال صة ل  قصةد     ا  ال   ي قات
 الم ةةةةتدرق الز     يرراسةةةة  الحراات هذه  ال   ةةةةةاهدل    م  رذا اثال بحاث   مااات فا ا  يةةةةةةك الحراات يلهاصةةةةال      مجم   
 2 بها  خاص     يرراس  بها  يجرد لم التي  المةابه  العمااات في    ا  باستلهايرل ف ا   حدل  ال تات   ا تبار الممم  فم 

   لم   الأيرا    عديت لتحديد  المعدات  لءفراير الم ةةةتدرق الز     ال فق  يقتصةةةر  اا ت  الأيرا  رئ  ال ظرل  س سةةةبق مما    حظ
 المحا   لتط رات  فقا   ال ظرل ياك يط رت  ا  سر اس

  ا  انجا ات     تحققه   ا   الأيرا    قار     اا ا  يلهرض  جديدل تحديات الا م المؤس ات ي اجه  للأداء:  الحديثة النظرة  اا  ب
 الأفضةةل   الق ةة  رئ بالقااس    ه  يعبر  ا    ه   ال ةة ق رئ   الأنجح   الأفضةةل  ي ظاما   الأح ةة   المؤسةة ةةات     غاها  رلاه  يصةةل
 الم ةةةت د   فمرل    رت ثم      الأيرا   في  الم ةةةت يات لأفضةةةل  ال صةةة ل في  الرغب  العالما   الم اف ةةة    تأثا  اللهمرل  هذه  يط رت   قد

 التالي الةمل ي  حه  ا  ح ب لءيرا   العالمد

  ال  ال ا ا  المتقد   المجتمعات ال  في  تزايد باهتمام الأيرا          يحظل  الوظيفااااااااااااي:  الأداء  أهميااااااااااااااةالفرع الثالث :
 اما   المجايت، مختاف في يقدم لأي    ؤثرا  عاارا   صةةةةةةةبح   ه  لدرج    عدييه  رفع  الأيرا  تح ةةةةةةةين   ال يعمل  فا ماع ال ةةةةةةة ا ،
 رئ   عدها   المؤسةةة ةةة   يراخل    قعه ااس   يا العا ل  اللهرير    ةةةت د      ا تدا ا الم ةةةت يات ااع     بال  اهتمام   ال الأيرا   يحظل

 
 189، ص1999، ل في تقييم المشروعات، دار الحامد للنشر، عمان،مدخ: عقيل جاسم عبد الله - 1
   103، ص2001 مصر فاروق محمد السعيد راشدالتنظيم الصناعي والإداري الدار الدولية للاستثمارات الثقافة  - 2
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  المؤسةةةةة ةةةةةات   يرا      يعبا ري  ه    ا  الد ل   يرا   لأس  ذلك  الد ل ، رئ  صةةةةة ي لامؤسةةةةة ةةةةة   الخارجد  لامحا  العام  الم ةةةةةت د
   الم ظم   لاعا اين بال  ب  الأيرا     ا    تعرض ياد   فاما  بها، العا ا 

 العا اين  س اما   يتبع ا، التي الم ظم  لأيرا  ا عماسا   الت ظامات الم ت يات مختاف  ال اللهرير  يرا  يعد  للعاملين:  بالنسبة  أا
   ااةه ي عمس  يرا ةه   ةةةةةةةةةةةةةةت د اللهرير اهتمةام  س  حاةث بهةا، يعما س التي  الم ظمة  فةا ااة  يررجة      يعبا ه  ا اةدل   يرا  م   يررجة 
   التالي: ال ح   ال  ايجا اا 

 اريب   ا  فإذا الم ةةةتقبل، في   ةةةباا  مختاله   خرد   مال  يرا   اذلك الحا ةةةر في  ماه  يرا   ال اللهرير لقدرل  قااسةةةا  الأيرا   يعد
   ااه  يب  التي  الأساسا   الع ا ل  حد  يصبح  اللهريري الأيرا  فإس العا اين  يرا  الها ل  لقااس ساام        ا    ظم     ج ير ذلك
  لم اصةةب    اي تدال   التم ي    الةقا  ال قل   ثل  فرير،  ال  حاال في الم م   الأ  ر  بعض يتعاق  التي  الإيراري ،  القرارات     المثا
    1  ال  الهد    تقباه يريباطه العمل في لأيرا ه خاصا  اهتما ا  ي جه  س فرير ال   ال يجب الم طاق ذلك خ ل      ااا،

  س  ةةةر   ذلك  الأيرا ،  هذا  قا ل   ريبات  ج ر      يتقا ةةاه   ا  ذلك  يريبا   ظرا لعماه  بأيرا ه ايهتمام  فرير ال   ال يجب
   الأيرا   الح افز  ين الإيجا ا  الع ق  لإيجاير ال     المق  ات  يت افر

    2ذايه   رثبات  ماه في ايستقرار رئ الحاج   هد له، الأساسا  الحاجات بإحدد اللهرير  ظر  ج      الأيرا   يريب 

      دير تحقاق      يمم ه سةةةةةةةةة م   رفعه،  ي ماته   ال  العمل  بأيرا ه،  اللهرير اهتمام  س رئ   ت صةةةةةةةةةل رلاه التطرق تم  ا   خ ل    
  ال له ا   ايجتما ا  ايقتصايري  الأهدام في  يتمثل  ه، المريبط  الأهدام

 الع ا ل  حد  الأيرا  يمثل حاث    ؤ ل،  ال  لدد   اته  حاث      الأ ل المقام  الأيرا        يحتل:  للمنظمة بالنسبة  اا  ب
   اا ا  يةرم    ير س ا     يديرها   التي الم ظم  يقاام في ي تخدم التي الم م 

  لأس  ذلةك  الت ظامةات،  هةذه في  العةا اين بأيرا  اباا  اهتمةا ةا   ي تم س  المختالهة   الت ظامةات     الم ةةةةةةةةةةةةةةؤ لين  ااع   س نجةد  لةذلةك
    3 يضا  فا اات ا   يررج  الت ظامات هذه لأيرا  ا عماس ه   رنما  فح ب،  يرافعاته فرير ال  لقدرات ا عماسا  يعد ي الأيرا 

 التي   الأ ةةةةةط  ااع لمحصةةةةا   ال  ا د  ال اي   با تباره  التقدم     ال تاح  تحقاق تحا ل    ظم   ي  يراخل ابال    ا   الأيرا  يحتل اما 
 ،  فعالات ا   اسةةةةةةةةةتقرارها  الم ظم  ل تاح  ا ةةةةةةةةةحا   ؤشةةةةةةةةةرا يعد ذلك فإس  ريلهعا  ال اي  هذا ااس  فإذا ، الم ظم     اللهرير بها   يق م

 غدارل اهتمام  س  ام   ةةمل الق ل  يمم  ثم       ،  تمازا العا اين  يرا   يم س  حاث  قا ا    ط ل اسةتقرارا  اثر  يم س  فالم ظم 

 
 135، ص1986 تخطيط وظائفها وتقييم أدائها، مكتبة غريب، القاهرة،: القوى العاملة: منصور أحمد منصور - 1
 65، صمرجع سابق: حنفي محمود سليمان - 2
،  (التربية بمحافظة البريمي في سلطنة عمان دراسة ميدانية على مديرية( قياس أثر التدريب في أداء العاملين: علي يونس ميا وآخرون - 3

 9، ص2009. العدد 31مجلة جامعة تشرين للبحوث والدراسات العلمية، سوريا، المجلد، 
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  في الم ظم  يراخل ي ظامد   ةةةةت د  ي في  الأيرا  فإس ثم       ، بها   العا اين اهتمام   ايرل يله ق  الأيرا    ةةةةت د   قاايرتها  الم ظم 
     يضا   القايرل الرؤسا   ير افع لقدرات ا عماس ه   ل ، فح ب المرؤ سين  ير افع لقدرات ا عماسا  يعد ي    ا  جز   ي

 البقا    رحا   الظ  ر،  في: ) رحا   المتمثا   المختاله    راحا ا  في  حااتها    د رل اريباطه  رئ لام ظم  بال  ةب   الأيرا     ا  يرجع اما 
  ا   رحا   تخطد  ال الم ظم  قدرل  س رذ الريايرل(   رحا  التماز،  رحا    اللهخر، ال ةةمع    رحا   ايسةةتقرار،  رحا   ايسةةتمراري ،

  بها  الأيرا    ت د  ال يعتمد رنما  يقد ا   اثر  رحا  في  الدخ ل ال م   راحل   

  ايقتصةةةةةةةةةةةةايري    الت ما   خط  نجاح  في الأيرا    ا  رئ ذلك يتعدد  ل  فق ، الم ظم    ةةةةةةةةةةةةت د  ال  الأيرا    ا   يت قف ي اما 
  1الد ل   في  ايجتما ا 

 :الوظيفاااااايأنااااااااواع الأداء الفرع الربع :
في    العمادرس يص اف الأيرا  ال  الهد اداه    التص الهات المتعاق  بالظ اهر ايقتصايري  يطرح رشمالا  اختاارالمعاار الدقاق 

الأيرا     حاث المله  م يريب  رئ حد  عاد بالأهدام     ا  نا الأ  ا  يمم  اي تماير  ااه لتحديد مختاف   الذيال قت ذايه 
الأخال   استعمايا في يص اف الأيرا  امعايا الةم لا    الطباع   ذلك   في يص اف هذه فإ ه يمم   قل المعايا المعتمدل 

 : اما يأ 
 : يمم  يق ام الأيرا     خ ل هذا المعاار رئ : أا معيار الشمولية

اللهر ا  المؤس   في    ه  الذي يتت د بالإنجا ات التي سا ت ااع الع اصر   ال  ا ف   الأ ظم  : ا الأداء الكلي 1 
رطار هذا ال       الأيرا  يمم  الحديث      تحقاق ا  ي يمم    ب رنجا ها رئ  ي   صر ير س   ا   باقد الع اصر  في

 ...الةم لا  ، الأرباح ، ال م      دد  االهاات  ا غ المؤس    هداف ا الةا ا  اايستمراري ،

  ا  تختاف ا  ه  الذي يتحقق  ال   ت د الأ ظم  اللهر ا  لامؤس     ي ق م  د ره رئ  دل : ا الأداء الجزئي  2
ال  الهد رئ  يرا    اله  المالا  ،  يرا    باخت م المعاار المعتمد لتق ام   اصر المؤس   حاث يمم   س ي ق م ح ب المعاار

 ....  اله  الم ارير البةري  ،  يرا    اله  التم ي  ،    اله  الإ تاج  الت  يق 
 .2 ح ب  لهس المعاار ة  عاار الةم لا  ة يرد "ر     س"  س ه اك ث ث    ت يات لءيرا 

 : ب ا الأداء على المستوى التنظيمي
لزبا  ه   يتم س هذا      جز د يحتاج رئ مجم       المدخ ت   يقدم  ديرا    المخرجاتالت ظام  بارل     ظام ااد 

المصايرر التي يحتاج ا الت ظام لاحص ل   ال ظام     دل   اصر هد ال  ق    مجم    الم ت امين    المخد  ين ر اف  رئ
البةري    التةريعات   ال قت ثم البائ  ايقتصايري      ال المخرجات الضر ري  لعماه ،  هد ر س المال  التم  ل جاا   الم ارير

 .الت ظام   يعتبر ال ي ظام  ظا ا يجب  س يتماف  ع التداات   المؤثرات الداخاا    الخارجا  ايجتما ا  التي يتأثر بها 
 

العلوم الاقتصادية، تخصص تسيير المنظمات   المناخ التنظيمي وتأثيره على الأداء الوظيفي للعاملين، مذكرة ماجستير في: شامي صليحة - 1

 64ص. 2010 2009.. بومرداكلية العلوم الاقتصادية التجارية وعلوم التسيير، جامعة 
  4245 ص مرجع سابق: محمد المبيضين عقلة ومحمد جرادات أسامة - 2
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 :   يتم س الأيرا   ال الم ت د الت ظامد    الع اصر الأساسا  التالا 

     تهتم بالمخد  ين    ا  ات التي ست جه يا الخد ات    الم ت       ا هذه ال اع    : فالأهداا الإستراتيجية و 1
 . الخد     في  ي   ت د ساتم تحديد  سعارها      ات ا 

خد       يريمز  ال التحاال ه ا  ال   ت د الها ل   فعالا  هذا ايامل   دد قدريه  ال :ا الهيكل التنظيمي2
 .   ال اع    الخد اتالعمااات التي ست ت

 .   ه  الأيرال التي يمم  استخدا  ا  طريق  تخدم الإسةاياتا    الأهدام :ا المقياس3
 . التص يب    التصحاح  ه ا يجري البحث في االها  ي اا الإيرارل في   ارات  ا اهات  ااف يم س  ماا  :ا الإدارة4

 : ج ا الأداء على مستوى العمليات
 : التأاد     ج ير الع اصر الم الا  يريمز  ال 

 . ة العمااات   دد  ر رتها     ات ا لتحقاق رسةاياتا  المؤس  
 . ة  هدام العمااات ، حاث يجري التأاد    ي افق   يما ل ياك الأهدام  ع  هدام المؤس   امل 

   ع  هدام المؤس   املة يصمام    هاما  العمااات : حاث يجري التأاد    ي افق  يما ل ياك الأهدام  
 .ة يصمام    هاما  العمااات  هامات ا   ج   لخد    هدام العمااات   تطاباتها 

 .  يص يب اينحرافات ة قااس العمااات: حاث يتم ه ا التأاد     ظام ريرارل العمااات الهئ  فعال  يمم     تحاال العمل
مخرجات  ي ي ظام تأ     طريق  مااات يدار   يؤيرد   اسط      المعر م  س : دا الأداء على مستوى الوظيفة

 في العمل  ال شمل فرق    اا ات     حدات  ختاف الم ت يات    التخصصات  مجايت العمل الأفراير الم تظمين
م           مج  يطاق  ال الأيرا  في هذا الم ت د بالأيرا  ال  الهد لام ارير البةري  س ا  ااس نا ا     يرا  فرير  احد

ثم  ال     بالتالي فإس الأيرا  ال  الهد لام رير البةري ه  المتحمم الأساسد في الأيرا   ال   ت د العمااات    .1 الأفراير
الر ا د   س ق م في الع صر   الم ت د الت ظامد لم  هذا ي يملهد لاتعريف بالأيرا  ال  الهد لام رير البةري با تباره المجال

 م هذا المله   الم الي  ت  اح  عالم 

  2 فقا يذا المعاار يمم  يق ام الأيرا  رئ الذا     الأيرا  الداخاد   الأيرا  الخارجد :حسب معيار المصدر .ه
الم ارير ف   ي ت     يطاق  ال هذا ال       الأيرا   يرا  ال حدل  ي ا ه ي ت   ا تمتامه المؤس      : الداخليا الأداء 1

 :  ساسا     ا ياد
القام  لتحقاق الأفضاا    ه   يرا   فراير المؤس   الذي يمم  ا تبارهم   ريرا اسةاياتاا قايررا  ال ص ع : الأداء البشريأ ا 

 .الت اف ا     خ ل ي اا   اراتهم 
 .  يتمثل في قدرل المؤس    ال استعمال استثمارها  ةمل فعال : ب ا الأداء التقني 

 
الأول، منشورات جامعة خيضر بسكرة،   الأداء بين الكفاءة و الفعالية مفهوم و تقييم مجلة العلوم الإنسانية، العدد : عبد المليك مزهودة - 1

   89،، ص2.200، 2001الجزائر، نوفمبر
 . 6ص 2002، الأداء المالي للمؤسسة قياس وتقييم، رسالة ماجستير، معهد الاقتصاد، جامعة بسكرة،: عادل عشي - 2
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 الإطار النظري الاسترتجية ادارة التغي                                                                       المبحث الأول
 . لا  تهائ   استخدام ال سا ل المالا  المتاح  يمم  في فعا  : ج ا الأداء المالي

ه  الأيرا  ال اي     المتداات التي تحدث في المحا  الخارجد لامؤس     ييت بب في رحداثه  لم    : ا الأداء الخارجي2
ريلها  سعر الباع التي يتحصل  اا ا المؤس   اا  المحا  الخارجد ه  الذي ي لده ف ذا ال     صله   ا   يظ ر في ال تا   ا ادل

   بال اب  هذا ال       الأيرا  يلهرض  ال المؤس   تحاال  تا ت ا    ال هذه المتداات ي عمس  ال الأيرا  س ا  بالإيجال
 . المما   ي  يمم  قااس ا  تحديد  ثرها   هذا   م رذا يعاق الأ ر  تداات

رئ اقتصايري  ، اجتما ا  ، يق ا   ي ظاما  فإ ه  ح ب هذا المعاار الذي يق م الأهدام  : و ا حسب معيار الطبيعة
   . بالإ ماس يص اف الأيرا  رئ اقتصايري ، اجتما د ، ي ظامد ، يقني 

الأخرد لتحقاق  يرا     في رطار هذا التص اف فإ ه    غا الممم   س يعتمد المؤس   ا تمايرا  طاقا  ال  حد المم نات ير س
ا  ا ب الأخرد اما يمم  الت باه رئ  س  س يعطد  ا ب  عين   ا    با   ابر   في الم ت د المطا ل لم     الم طقد  

يرخ يا  راحل جديدل في حااتها  هذا  ا يجعل    الأيرا   له   ا   هذه الأ ا  ال  با   ر   لاتداا  ع يط ر المؤس    
داخاا   ياك التي تحديرها البائ  الخارجا    التي يتحدير يتط ر  بر الز   لأس  عايا التقاام ال  تط را با تبار  س  م نات الأيرا 

   م  لقااس    ساس ا يم س  تدال فالع ا ل التي يتحمم في نجاح  ؤس   في  رحا  يرخ ل ال  ق قد يصبح غا الأيرا   ال
ايجتما ا    التق ا    المالا     الأيرا   ال  ساس ا بال  ب  لمؤس   تمر  رحا  ال م     ال ض ج ف  اك ي لاله     الع ا ل

 .1 خرد   الت لالهات  تعديرل   يتدا  بر الز    الت ظاما  يم س فعال  في   قف  عين ير س  س يم س اذلك في   اقف

  :ومكوناتااااااااه الوظيفااااااي الأداء عناصاااارالفرع الخامس :

  ظرا فعال،  يرا    ج ير      التحدث  يمم  ي  د لا   ساسا    م نات       اصر لءيرا   الوظيفي:  الأداء  عناصر .1
   م نات        اصةةةر   ال  لاتعرم الباحث س  فا ه المؤسةةة ةةةات في لام  لهين  الأيرا    ةةةت د   تحديد قااس في  لأ ات ا 
 يصةةةةةةةةة الهات يعديرت  قد لام  لهين ال  الهد  الأيرا   فا اا   ي ما  لد م الم ةةةةةةةةةا ات     زيد الخر ج  جل      الأيرا 
  اد : في الع اصر ياك حصر يمم   الباحثين اهتمام اخت م ح ب الع اصر هذه

  ا  فتعني الها يه    ا   ير افع،  ا اهات  قام  اهتما ات    ارات  عرف     الم  ف  يمتامه  ا    ه   وكفاءاته:  الموظف ااااااااا   أ
 الم  ف  ه  يق م الذي اللهعال  الأيرا   ي ت  التي الأسةةةةةةاسةةةةةةا  خصةةةةةةا صةةةةةةه  تمثل  هد  قام،    عا  ات   ا اهات    ارات     لديه
  حقاق   في  الت جاه  للإشةةرام الحاج     دد    ا ادها  في المطا    الم ام  انجا    الم ةةؤ لا  العمل  في  ا دي   التلهاني رئ  ر ةةاف 
   2 االتم ي    ديدل يعااما    مااات  لتأثا  تات  يرا م  يعبا حال  في لام  ف المعرفا  الب ا   س الأ ر

 
الاقتصادية، جامعة قسنطينة، الرسالة غير   تحليل وتقييم الأداء في منشأة صناعية، رسالة دكتوراه كلية العلوم :عبد الفتاح بوخمخم - 1

 126،127ص   . 2002منشورة، 
دكتوراه، جامعة نايف العربية للعلوم   فرق العمل وعلاقتها بأداء العاملين في الأجهزة الأمنية، أطروحة:  سالم بن بركة براك الفايدي - 2

 85- 86ص 2008،الأمنية، كلية الدراسات العليا، قسم العلوم الإدارية، الرياض
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 الإطار النظري الاسترتجية ادارة التغي                                                                       المبحث الأول
 الأ مال     مل  يتطاب ا التي  الخبرات  الم ارات الأير ار        الم ؤ لاات  الم ام  يةمل    تطابايه:  العمل ة  ل
 فاةه  عين   مةل  فرص     يقةد ةه   ةا   تحةديات   تطابةات    ال  الهة    ةه يتصةةةةةةةةةةةةةةف    ةا ال  ةا ف،       الهة     

  التمم   البرا    الإيقاس  ال ظام الدق    يضةا   يةةمل   ه اتز   ايسةةجا ا   التدذي     اصةر   ال   يحت ي  تحد،
   1الأخطا       التحرر الإنجا   سر   العمل  ي لهاذ ي ظام  ال  القدرل اللهني

 في يؤثر التي الداخاا  الع ا ل   يتضم  خارجا ،     ا ل يراخاا     ا ل     يتم س  هد ومركباتها: التنظيمية  البيئة اااااااااا   ج
 التي الخارجا  الع ا ل   ا  الم ةةةةةتخد  ، الإجرا ات   الإسةةةةةةاياتد   رازه     اريره  هدافه    هاماه     الت ظام   ثل اللهعال  الأيرا 
 ال ةةةااسةةةا ،   الحضةةةاري ، التم  ل جا ،    ايجتما ا ،  ايقتصةةةايري ، هد: الع ا ل اللهعال  الأيرا  في يؤثر التي     الت ظام  ائ  يةةةةمل
 2 القا   ا  

  الوظيفاااااااي: الأداء مكااااااااونات

 يتم س التي  الم ام الأ ةط  لمعرف    ه"  ي د بال  ل يس"  يرد  الوظيفي:  الأداء  منها يتكون  التي والمهام  الأنشطة  أااااااااااا 
 تحاال  رئ  بالتالي    اصةةةةةةةةةر رئ  يتتز  التي العا ل  ل ةةةةةةةةةةاطات يرقاق   صةةةةةةةةةف     يمم  ا  الذي العمل   تق ةةةةةةةةةام   ق م  الأيرا     ا 

  تدا يتدا التي  الم ام الأ ةط    ال يقتصر   ي   عا       ا   دل  في العا ل بها   يق م التي الحراات      مجم    ل ا   يبين  العمااات
  بالأيرا   تحا  التي لاظر م العمل  تدا    العمل في يؤيري الذي الز  

 الح ابات  دير    ام يداا ذلك غال    ثل  العمل  فا ا   يؤيري  التي الأ قات ح ب  الزمن: مع  تتغي  التي  الأنشطة ةةةةة ب
  ال     خ ل الأخرد   ا ه    ال    خخر في  الختا ا   المازا ا   قت

 الذي  العمال      ا ل لمل   تمازل  خصةا ص خاصة  لخبرات  تات    هد  العمال: بتفاوت  تتغي  التي  الأنشاطة  اااااااااااا   ج
 العمل  يؤير س

 الملهاجئ الت قف  ثل  ما م العمال فا ا  يؤيري التي الحرا  لطباع   تات  هد  الظروف:  بتغي تتغي  التي  الأنشطة  اااااااااا   د 
  مع   س  اش ر  صقر  ةد يرد 3  الت قف لم ع  خرد  بأ ةط   القاام الإ تاج   ةط    يرا       يت قله س العمال  يجعل   قد للآل 

 4   العمل يصمام ر ايرل في الأ ةط  هذه ي ا د الأ ةط   ين  الخارجا  الداخاا  الع ق    عرف  الأ ةط 

 
الملك سعود، كلية العلوم الإدارية، السعودية  كفاءة الأداء رسالة ماجستير جامعةتفويض السلطة وأثره على : حمد بن عبد الله العثماني - 1

 74- 75ص  200، 2003
 96، ص2003، 2002الإدارية، عمان، د ط، عبد الباري إبراهيم درة، تكنولوجيا الأداء البشري في المنظمات، المنظمة العربية للتنمية - 2
 . 285ص 2005، الموارد البشرية من الناحية العلمية، الدار الجامعية، مصر،: صلاح الدين عبد الباقي - 3
 . 334ص  مرجع سابق: أحمد صقر عاشور - 4
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 الإطار النظري الاسترتجية ادارة التغي                                                                       المبحث الأول
   :ومحدداتااااه الوظيفاااااي الأداء معايياااار الفرع السادس :

 الم ةةةةةت د هذا تحدير التي الع ا ل   عرف  فاه المرغ ل اللهريري  الأيرا    ةةةةةت د  تحديد  يتطاب  الوظيفي:  الأداء  معايي اااااااااااااااا   أ
 هذه       ا ل ال  ير ر  س رئ ر ةةةةةةةةةةةاف   ج  ،      الع ا ل هذه  لتعدير  ذلك  بال ةةةةةةةةةةة ل  لاس    ر   هذا   ا  ما، التلها ل    اها 
 لتضةةةةةةةةةةةةةةارل   ظرا يعقاةدا يزيراير الأيرا   ةاهرل رس  ةل  بالأ ر،  ةا   اةل  هةذا  لاس   عر م،  غا الأيرا    ةةةةةةةةةةةةةةت د   قتةه  في الع ا ةل
  با  ةد يقرس اللهرير  يرا   س"   خخر س غربي  اد"   يرد  ا ةا ةب هةذا  في    المجةال  هةذا في  البةاحث س  رلا ةا   ي صةةةةةةةةةةةةةةل التي  ال تةا  
 اللهرير  يرا    ال  الحمم   يمم  المطا   ، الم ام رنجا      الت اف ةةةةةةةا  القدرل    الحراا       بالإ تاجا   الأ ر يعاق  سةةةةةةة ا  يبذله، الذي
 ت تببتتيالتالي  الةمل ذلك     يعبر الملهاي ، اللهعالا ، الم  م ،:  عايا ث ث  خ ل   

 

 الأيرا  عايا  ( ي  ح3-1رقم )الةمل 

 

ص   المممممصممممممممدر:عمممملممممي السممممممممابمممم ،  المممممممممرجممممع  لخممممرون،  و   132. غممممربممممي 

 

 

الاهداف

(ةالمنفع)الفائدة الملائمة الفعال
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الوسائل
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 الإطار النظري الاسترتجية ادارة التغي                                                                       المبحث الأول
 :ياد فاما الأيرا  المعايا  هم الباحثين    ادخر البعض يحصر ة

  س يجب لذلك الم ت ،  ج يرل الإيقاس،  يررج  حاث      الأيرا ، ج يرل   ال  الحمم   مالها   الخاص  المؤشةةةةةةةةر  هد  الجودة:  - 1
  ير ت رذا رلاه ل حتمام   المرؤ سةين  الرؤسةا   لدد  عاار   ج ير ي ةتد د  هذا المتاح ،  الإ ما اات   ع ا  يرل   ةت د  يت اسةب
  الأهدام  للإ تاج ال ةةةةةةةا ق   التصةةةةةةةمامات   ةةةةةةة   في العمل   يرا  في المطا    ا  يرل   ةةةةةةةت د   ال الإيقاس     فضةةةةةةة   الضةةةةةةةر رل

    الت قعات 

 قدرايه     يقل ي  ذايه  ال قت   في يتعداها   ي الأفراير  ر مانات قدرات  ةةةةةةةةة    في  الم تز العمل حتم  هد  الكمية:  اااااااااااااااااا 2
  اما   حتم   ال  اييلهاق يلهضةةةةةةةةةةةةةل لذلك   ال  بايل،  بالةاخد  العا اين  يصةةةةةةةةةةةةةاب مما   الأيرا ،     يعني  ذلك لأس   ر ما ااتهم

 يدريب خبرات،     اللهرير يمت ةةةةةةةةةةةةبه  ا    ع  يت اسةةةةةةةةةةةةب  ا   الأيرا    عدل في ال م        قب ل   عدل  لتحقاق  ادافع  الم تز العمل
    ي  ا ت 

 استد له    ا  يحتم مما   يرخل،  لاس  ر سمال  ف   التع يض    لاتتديد  قا ل  غا    رير ا  ه  رئ  ال قت    ا  يرجع  الوقت:  ااا 3
   ارير خم ةةة    حد   يعد  ثم ،  يقدر ي  ف    رجع ،  غا رئ  يمضةةةد الد ام   ال  يتضةةةا ل  لأ ه  لحظ ،  ال  في  الأ ثل ايسةةةتد ل
 ي ةةةةت د التي المؤشةةةةرات  هم     يعد الذي   ال قت المايري  الم ارير الأفراير، المعا  ات، الم اير،  هد  الأ مال  ريرارل مجال  في  سةةةةاسةةةةا 
 لإنجا  الم اسب ال قت  ال اييلهاق يرا د لذلك العمل،   ؤ لاات ي لهاذ يتم  تى  يحدير  ي قعد   ااس  ف    العمل،  يرا   في  اا ا 
  يرا د:  س  ال العمل

  ة  ه   القاام المطا ل العمل اما   ة

   العمل  لإنجا  ال   ين العمال  دير 

    الطرق  ال  اييلهةاق  يجةب  لةذلةك  ،  بهةا  القاةام  ال اجةب  لام ةارات  لاتطباق   ريبة  خط ات      بةارل :  الإجراءات  اااااااااااااااااااااا 4
 رنجا  في المتبع  الخط ات   الإجرا ات ا س     فبالرغم ، الأهدام لتحقاق  باسةةةةةةتخدا  ا  المصةةةةةةرح     بها   الم ةةةةةةم ح  الأسةةةةةةالاب

   الرؤسةةةةةةةةةا   ين اييلهاق يلهضةةةةةةةةةل   ه ري  ،   يعاامات  ظم   ق ا ين   ق ا د   فق  الم ظم     ةةةةةةةةةت دات في    د      ت قع  العمل
  الصةة رل   يم س حتى  ي ةةاام ا       ي ةةام ا     المعا  ت  بإنجا   يتعاق   ا  سةة ا   العمل رنجا   في المتبع   الإجرا ات   ال  المرؤ سةةين
 لةدد  الإ ةدا     اي تمةار   مااةات  قبةل  يعني ي  هةذا  ،  العةا اين  حةد   داةال الأيرا   يتةأثر  ي  حتى  الأطرام   ماع   ا ةةةةةةةةةةةةةةحة 
    العمل رنجا  في   لهضةةةةةةةةةةل اأسةةةةةةةةةةا ل  ا تمايره  قبل ر ا ةةةةةةةةةةه   ع ي لهاذه  المرؤ س يريد   ا   ال  التلهاهم    اييلهاق  لم  العا اين
  1  الق ا ين    الا ا ح   التعاامات   لا ظام مخاللهته   دم ايلهاقه  لضماس

 
 73، ص  مرجع سابق: شامي صليحة - 1
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  المعايا  هذه في الباحثين يراها  التي الأ ا  يررج  اخت م رئ الأيرا   عايا ح ل الباحثين  ين اييلهاق  دم  يع ير

 اللهرير  يراخل      نا ع   د       لق د  تات  يتحدير ي  ال  الهد الأيرا   رس  :الوظيفي  الأداء محددات  ااااا الفرع السابع :
  س  البعض يرد حاث   ه، المحاط   الخارجا   الق د  لالهرير  الداخاا  الق د  ين   الت افق  التلها ل لعماا   تات    لم  فق ،   له ةةةةةةةةه
    ق د  تات  يظ ر ي   الأيرا  فاه ي جد الذي   الم قف  ةةأيه  ين التلها ل محصةا   ه   اللهرير  لأيرا   المحدير  ه   الإ  ةاني  ال ةا ك
   ا   ه  الخارجا   الق د الداخاا  الق د  ين  الت افق التلها ل لعماا   تات   لم  فق   له ةةةةةةةةةةةه اللهرير يراخل     نا ع    ةةةةةةةةةةةد  
  يعتمةد ي الأفراير  يرافعاة  يرافعات م،  ال   يضةةةةةةةةةةةةةةا  يعتمةد   رنمةا  قةدراتهم،  ال فق  يعتمةد ي الأفراير الأيرا   س فاد ادخر البعض
 الأفراير، حاجات  ع التلها ل في ايجتما ا  الظر م  ال يعتمد  رنما  المايري ، العمل  ر م   ال  قااا     ةةةةب  ري   ا    صةةةةله 

   ت د  تحديد  في   عا  يتلها  س  العمل في   الرغب  المقدرل  بأس فاد"   ال امد   اد"     ا  1   ال ا ك يدفع  ي  المةبع   فالحاجات
 الرغب  تأثا  فإس   بالعمس س العمل  في  الةةخص  رغب   يررج   ال يت قف الأيرا    ةت د  ال  العمل في المقدرل تأثا  ي  الأيرا ،

 : التالا  المعايرل  خ ل    بالعمل القاام  ال الةخص  قدرل  ال يت قف الأيرا    ت د  ال العمل في

 محديرات  ين  يلها ل   تات   يتحدير الأيرا   س رئ  يةةةةةةةةةةةةا     ه اك  2العمل  في الرغب *   العمل   ال المقدرل=   الأيرا    ةةةةةةةةةةةت د
 العمل  يرا   ال  القدرل العمل،  ائ  اللهريري ، الدافعا  هد: ر ا ا  ث ث 

 محديرات الأيرا ح ( ي  4-1الةمال رقم )

 نشر، رؤية معاصرة، بدون دار نشر، بدون بلد  -لمصدر: مصطفى أحمد سيد، إدارة السلوك التنظيمي

  200، ص 146.

 
 98، ص  مرجع سابق:  سالم بن بركة براك الفايدي - 1

 28، ص 1975، 1. السلوك التنظيمي، مكتبة غريب، القاهرة، : علي السلمي - 2

الاداء

بيئة العمال لرغبة والدفعيةا القدرة 
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 الإطار النظري الاسترتجية ادارة التغي                                                                       المبحث الأول
 المؤثااارة على الأداء الوظيفااااي  العوامااالالفرع الثامن :

 تعاق  بالر ا    العمل  يمم  ياخاص ا     خردفم  ا  ا هد  تعاق  بالبائ   ال  الهد،يتعدير الع ا ل التي يؤثر  ال الأيرا  
 ياد:فاما 

 في الأيرا   يؤثرالع ا ل البائا  التي يعدل  حي   (5-1الةمال رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 (120ص 1999المصدر )حسن  

    ا  ا الظر م  يتضةةةح ل ا ح ةةةب الةةةةمل ال ةةةا ق   ه ي جد   ا ل  ائا   ديدل يؤثر  يتحمم في  يرا  الم  ف في المؤسةةة ةةة 
 ا  ا  س يزيداس        التعاامالتدريب   اما  س  جاد،المايري  ةةةةةةةةة رذا اا ت جديدل ةةةةةةةةة ي اهم في   ا دل الم  ف  عماه  ةمل 

 ال   ةت د  يرا    ي ةاطر ال  ا ل    هذه الع ا ل يؤثر  ةةمل  باشةر    جه،الم  ف لاعمل  ال  امل   قدرات ؤه ت  
  المؤس  الم  ف في 

يعتبر تح ين الأيرا   ا  ين الأهدام الأساسا  لمختاف الم ظمات س ا   ال   ت د  : المؤثرة في أداء المنظمة العوامل
البحث     ت د الم ظم  امل لذا فمعرف  الع ا ل التي يؤثر في  يرا   مل الم ظم  ي ا د ريرارتها  ال  الأ ظم  اللهر ا     ال

 .    الطرق التي تمم  ا    التقاال     ثارها ال ابا    يعظام الإيجابي    ا 
هد الع ا ل    ظم   يمم  يق ام الع ا ل المؤثرل في الأيرا  ح ب ر ما ا  التحمم فا ا ف  اك   ا ل خا ع  لتحمم الم

 . الداخاد    خرد غا خا ع  لتحمم ا هد   ا ل خارجا 

المةةةةةةةةةةةايريةةةةةةةةةةة   الةةةةةةةةةةةظةةةةةةةةةةةر م 
 الإ ةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةا ل  -

 الضةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةة  ةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةا  -
 اديت   يةةةةةةةةةةريةةةةةةةةةةاةةةةةةةةةةب -
الأجةةةةةةةةةة ةةةةةةةةةةزل  -  حةةةةةةةةةةرارل 

المةةةةةةةةةةةةةةةةةة اير -  ير ريات 
 الةةةةةةةةةةةةةةتةةةةةةةةةةةةةةعةةةةةةةةةةةةةةاةةةةةةةةةةةةةةاةةةةةةةةةةةةةةم -

 الإشةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةرام -
 ال ةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةاةةةةةةةةةاسةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةات -
الةتة ةظةاةمةد  -  الةتصةةةةةةةةةةةةةةمةاةم 
 التدريب -

 لأيرا  ها  د، القدرات، اي ا
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 الإطار النظري الاسترتجية ادارة التغي                                                                       المبحث الأول
  .1ي ةأ هذه الع ا ل    يلها ل مختاف الع اصر الداخاا    بالتالي يمم  لام ظم  التحمم فاه :أ ا العوامل الداخلية

الم اي   س يحدث ا   تي قد يمم  لاقايرل    هد يةمل مختاف المتداات    الق د التي يا تأثا  ال الأيرا  سابا    ريجا اا   ال
ج ا ب ا الإيجا ا    يمم   س تحصر   فا ا يدااات قد ي مح بالخلهض    ج ا ب ا ال ابا     رلداؤها  اذلك ر ما ا  يط ير

 : هذه الع ا ل في
 : ا عوامل تقنية : أهمها1
 .    ا  التم  ل جاا الم تخد   في الم ظم   حداثت ا ة 
 . طباع  الإ تاج   الخد ات المقد      طرم الم ظم    حداثت ا ة 

 . ة   ب  اي تماير  ال اديت  قار   بالعمال
 .ة    ا  الم اير الم تخد   في الإ تاج   يقديم الخد ات

   ة الت فاق  ين  ا يقد ه الم ظم    ا ه   طا ل

 : عوامل بشرية
 .ة الةااب  البةري     حاث ال     ا  س 

 .ة الم ت د التعاامد لءفراير العا اين 
 . ة الت افق  ين  ؤهل اللهرير   الم صب الذي يةداه

 . ة  ظام الح افز   الأج ر
 . الم ظم  ة ا   الع  قد ال ا د يراخل الم ظم  س ا  يعاق ذلك  ين العمال  مختاف المةرفين   الم لهذي  يراخل

  العمل   الم ظم  التي يعمل بها اللهرير  قد يةمل ال م  القاايري يتعاق  بعض خصا ص محا: ب ا العوامل الخارجية
الأج ر     ي ظام العمل ، طباع  الم ام ، ال اجبات ال  الها  ، الع قات ايجتما ا   اا   العمل ، اذلك   ظم  ال ا د ،

 . الطرق المايري  لاعمل  الح افز  الممافلهت ،  ج ير فرص الةفاه ،   ظم  اييصايت 
 ادت العديد    الدراسات  ال   ا    صر القاايرل   الإشرام في تأثاه لءيرا  فالقاايرل  :ا النمط القيادي السائد 1

   ب اللهرير المثا      اقع الخطأ   يتته  ه رئ الأيرا  الصحاح فأسا ل القاايرل    ال ا ك الذي يبديه ال اام    اللهعال 
 .بالعمل ثر  درج  ابال لقب له اقا د   الت جا ات   التعاامات الخاص القا د  ث ا  رشرافه  ال  رؤ ساه يؤ 

هذه الم ارير يستخدا اتها  بحاث يريب  ي ما  الم ارير البةري    تح ين  يرا  ا اريباطا  ثاقا   ج ير قاايرل فعال  قايررل  ال استخدام
الدراسات بأس ال م  الديمقراطد يحقق   قد يرلت ثل القا د الأ ثل ي تطاع  س يحدث تأثاا في  سا ل الأيرا  ال  الهد   

  .2 ير رهم في الم ظم    الذي ي عمس  ال  ع  ياتهم ر تاجا   ابر    غاه فلهد هذا ال م  يةعر الإفراير بأ ات م

 
تنظيم للموارد البشرية، علوم التسيير،   ضغوط العمل و آثارها على أداء الأساتذة الجامعيين رسالة ماجستير، تخصص: مانع صبرينة   - 1

 17ص 2008 . باتنة، 
 123ص مرجع سابق :عبد الفتاح بوخمخم - 2
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 الإطار النظري الاسترتجية ادارة التغي                                                                       المبحث الأول
ه   عا م فإس لءفراير حاجات  ت     ي ع س يرا ما لإشبا  ا حاث يؤيري   اما المحيط:ا العلاقة بين حاجات الفرد و 2

رئ الحةةةةةةةةةةةةةةةاجةةةةةةةةةةةةةةةات  هةةةةةةةةةةةةةةةذه  نحةةةةةةةةةةةةةةة   يرا    رشةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةبةةةةةةةةةةةةةةةا   الأفةةةةةةةةةةةةةةةراير  يرافةةةةةةةةةةةةةةةعةةةةةةةةةةةةةةةاةةةةةةةةةةةةةةة    .الةةةةةةةةةةةةةةةعةةةةةةةةةةةةةةةمةةةةةةةةةةةةةةةل يايرل 
فإس الحاجات الإ  ةةا ا    يعد سةةا ك اللهرير في العمل  ثا   اسةةتتا   لد افعه  ثا   الق د الداخاا  المعبرل    حاجايه  ع  خخر

يذا فإس الم ظم  يؤثر  ال يرافعا    ما م  سةةةاسةةةد لد افع الأفراير   المحدير الر ا ةةةد ل ةةةا ا م     ثم  يرا  م فيهد المصةةةدر الأ
ي ةةةةةةةةةةةةةةةةةتةةةةخةةةةةةةد ةةةة ةةةةةةةا  الةةةةتي  با ةةةةتةةةةبةةةةةةةارهةةةةةةةا  الحةةةة افةةةز  خةةةة ل   ةةةظةةةةمةةةةةةة   الأفةةةةراير الةةةلهةةةةرير  ةةة   حةةةةةةةاجةةةةةةةات  لإشةةةةةةةةةةةةةةةةةبةةةةةةةا    1المةةة ةةةةظةةةةمةةةةةةة  

 اذا  ستلهاد    ذلك؟  ه : ه ا يطرح ال ؤال  له ه قبل  س يق م بأي يصرم    سا ك  عين  :للعملاااااااا العوائد المادية  3
هةةةةةةةةةةةة  الأيرا        ةةةةةةةةةةةةا  ايةةةةةةةةةةةةا ي  الةةةةةةةةةةةةعةةةةةةةةةةةةا ةةةةةةةةةةةةد  ةةةةةةةةةةةةين  الةةةةةةةةةةةةلهةةةةةةةةةةةةرير الةةةةةةةةةةةةعةةةةةةةةةةةةا ةةةةةةةةةةةةد  يحصةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةل  ةةةةةةةةةةةةاةةةةةةةةةةةةاةةةةةةةةةةةةه   .الةةةةةةةةةةةةذي 

 س  عظم العمل الت ظامد رس لم  قل ال    هده اك حقاق  ي  لهر    ا :الاجتماعيةاااااااا جماعات العمل أو العلاقات 4
 هذا الم طاق يبر  الحاج  رئ العمل  ةةم  اا ات ي ظاما  سةة ا  رسما     غا رسما   دا  تحقاق في رطار اا د   العمل يتم  

    هم ا  ا ب التي تماز اا   العمل   ج يره  ةةةةةةر ري      التماسةةةةةةك يعد   صةةةةةةر التلها ل  .الأهدام الةةةةةةةخصةةةةةةا  لءفراير
تأااد  ال  س  رئ تحقاق ا   ا تأثا ا ما   العماا   ال الأيرا  ف  اكتحقاق الأهدام المةةةةةةةةةةةةةا  التي ي ةةةةةةةةةةةعل المجم       جل

 ا  م يم س  قدرتهم  ال الأيرا    ا ما   التي تمتا   تماسةةةةةك الأفراير  ا  ةةةةةتا  م  ع  عضةةةةة م البعض  ق ل الع ق  ايجتما ا 
 2 ريلهع    صله    تمرل

  محت اه  ي طباع  ال اجبات   الم ؤ لاات   الم ام الم  دل لالهرير فيياعب ال  اله  التي يمارس ا اللهرير :الوظيفةا تصميم 5
  .رطار  ماه ير را اباا في التأثا  ال فعالا   يرا ه

 ي دم يصمام ال  اله  رئ تحديد الم ام   ال اجبات التي يق م بها شاغاد ال  اله    الأسالاب  الإجرا ات التي ي تخدم في 
 . ال م    التقدم ال  الهد  حاجايه لتحقاق ذايه    م  ال  اله  لقدرات اللهرير   رغبته في   يرا  ياك الم ام   تحديد  دد

يعني الةقا  شدل العا ل يررج    ال    يررجته ال  الها  التي ااس يةدا ا    قبل   يةيب  ال  :ا توفي فرص الترقية6
 .اختصاصايه يايرل في المزايا المايري    المع  ي  لالهرير   يايرل  الةقا 
يرقاته يةعر بالقام  في   الةقا  ي فر لالهرير   ت د  ايري   ال  ي اهم في رشبا  قدر ابا    الحاجات المع  ي  لءفراير   د  

  .3 الأيرا   هذا ي اهم في رفع   ت اه ال  الهد   الأيرا د

 
 102ص  1993إدارة الموارد البشرية، الدار الجامعية للنشر، بيروت، : كمال بربر  - 1
  274. ص مرجع سابق: أحمد صقر عاشور - 2
السعودية، مجلة الإدارة العامة، معهد الإدارة   فعالية تقويم الأداء الوظيفي في الأجهزة الحكومية في المملكة العربية: سهيل فهد سلامة -  3

 140  ص198،1987العامة، الرياض، 
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الت ظامد  ال  يبايرل   ةةةر المعا  ات   اييصةةاليعد اييصةةايت  سةةاا  فعال  في يط ير الأفراير  ظا  ا تحققه    :الاتصااال

يبةايرل المعا  ةات   الأيرا    التةأثا في     ةةةةةةةةةةةةةةت د الم ظمة  يعرم: " ياةك العمااة  ايةايرفة    التي تهتم  ين طرفين     اثر  درض
 1 ".الم اقف   اي اهات

  صةةةةةةةةةةااغ الأهدام  في ي جاه الأفراير الذي  يعما س في الم ظم  رذ يق م الم ظم   تحديد  ي ةةةةةةةةةةتخد ه الإيرارل تحتاج اييصةةةةةةةةةةال  
  رصةةةةةةدار    ال ةةةةةةااسةةةةةةات قل هذه الأهدام  الأفراير في   اقع م ي د     ي  يع  تحديدها   الم امال اجبات    يعينال ةةةةةةااسةةةةةةات  

فع صةةةر اييصةةةال يعد  طابا  سةةةاسةةةاا     جل    خاا   .اييصةةةال المعا  ات  هذا  ا ي فره  اسةةةتقبالالإرشةةةايرات   ي جاهالأ ا ر  
 ال الإيرارل    الأسةةةةلهل رئ الأ ال  س ي لاه اهتما ا لما له    يجباللهعالا      ه رئ الملها ل    ال صةةةة لتح ةةةةين   ةةةةت يات الأيرا  

  يرا  مالأفراير     ثم      تأثا  باشر  ال  ع  يات
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 : الدراسات سابقة المبحث الثاني 

   المقارنة بين الدراساتالمطلب الأول: 
 ع  اس تأثا ريرارل التداا  ال ج يرل الخد ات في المؤسةةة ةةة  الصةةةحا " يرراسةةة  حال   2016: زهرة خالفة وشااايماء علوان. 1

سةتةةلها ا   الاا صةالح  تب ة  هدفت الدراسة  رئ  عرف  االها  رجرا  التداا يراخل المؤسة ةات  خصةا ص ال اجح  ايالمؤسة ة   
   ا  التداا   دد   ةةةةةةةةةا ته في تح ةةةةةةةةةين ج يرل الخد ات الصةةةةةةةةةحا ، حاث اسةةةةةةةةةتخد تا الم    ال صةةةةةةةةةلهد التحاااد   مع 

اري  قد ي صات الدراس  المادا ا   ما     ال تا      ا   ا ل طباب، فني، رير 45ستبااس      ال االمعا  ات تم استخدام  
: 

 يرا  اللهعالاي س المؤس    ا   الدراس  لم يصل لام ت د المطا ل رذا نجدها  عادل ال البعد     عاني ا  يرل    -

الت ةةةةاا في القطا    سةةةةبال    ا سةةةة  يرغم ايااال الت ظاما   الملها ات المت فرل  المازا اات الضةةةةخم  التي يصةةةةرم في ذلك 
 اما  س  غاب قرارات التداا  لهر       ال  ارل؛

غاال ثقاف  ا  يرل  غاال  له   م ريرارل ا  يرل الةةةةةةةةةةا ا  لدد غالبا  العا اين خاصةةةةةةةةة  ايائ  الطبا    دم اريتمام  ر ةةةةةةةةةا   -
    لتح ةةةةةةين ا  يرل ال   التدااات يرارل  ضةةةةةةر رل رجراايالمر ةةةةةةل  غاال الثقاف  لدد المر ةةةةةةل بار را ات؛  ج ير اقت ا  لدد 

 1  قا    التداا التي اا ت تحدث اا ت  تات   دم ف م  سبال   هدام التداا '

"  ع  اس رسةةةةاياتا  التداا ارهاس لات اف ةةةا  بالمؤسةةة ةةة  " يرراسةةة   ادا ا  لامؤسةةة ةةة  ال ط ا    2015:  محمودي قادة مختار 2
  التداا يراخل المؤسةةةة ةةةةات ارسةةةة  رئ التعرم  ال االها  رجر الدااس ، هدفت   ةةةةادي  اعب  ENIEلمة  ا  ايلاصةةةة ا ات  

    ا  التداا    دد   ةةةةا ته في تح ةةةةين ج يرل الخد ات الصةةةةحا ، حاث اسةةةةتخدم ايرارل ال اجح  في  ماا  التداا  ا ر اي  
 ال تا    ذار   ر ها :حظ  يراخل المؤس  ،  ي صات الدراس  لمجم       الم    ال صلهد التحاااد  الم 

يجابي  التتديد  ال   ةةةةةةةةةةةت د هاااا ا اي س يعزيز القدرل الت اف ةةةةةةةةةةةا  لامؤسةةةةةةةةةةة ةةةةةةةةةةة  يمم  في قدرتها  ال رحداث التداا  -
  ةةةةت د    تاج  تح ةةةةيناي تاجا   طرق ا الت ظاما   الت ةةةةاي   قدرات الت ةةةةاام  طرح   تتاتها في ال ةةةة ق  تخلهاض يمالاف  اي

 ال الق ل    ENIE  تاج  الت ةةةةةةةةةةة يق، اما لم يعتمداي دا   البد    ااب  التداا في يم  ل جاا  اي ير   ا  يرل  البحث  التط
 2الذايا  يا فق   ل ا تمدت  يضا  ال ير م الد ل  لا   ض بالص ا   مما  اير  اا ا  تح ين قدرتها الت اف ا   

 ع  اس "  ثر التداا الت ظامد  ال  يرا  الم ارير البةةةةةةةةري  يرراسةةةةةةة  حال  شةةةةةةةرا  "سةةةةةةة  ادا   حدل دراسااااااة علاوي عبد الفتاح  .3
دم هذه الدراسةةةة  رئ التعرم  ال ير ر القاايرل العااا في ته     2013،  2012-الأغ ا  " رسةةةةال  ير ات راه في  ا م الت ةةةةاا

ال  قا    العا اين لاتداات الت ظاما    سةةةةةةةةةةالاب ياك  ريرارل التداا الت ظامد  التعا ل  ع  قا  ته،  التعرم  ال  هم  سةةةةةةةةةةب
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 الإطار النظري الاسترتجية ادارة التغي                                                                       المبحث الأول
المقا     ال تا   المةيب     ا، اما حا ل الباحث التعريف بأهم ايسةةةةةةةةاياتاات  ادلاات التي ي ةةةةةةةا د  ال ال تاح في ريرارل  

ا التداا الت ظامد  ال  دد تأث ا :  في ا تمثات رشةةةةةمالا  الدراسةةةةة    قا  ته  الحد    ا       ه  التداا  ح ةةةةة  التعا ل  ع
 يرا  الم ارير البةةةةري ؟ حاث تم اي تماير في الق ةةةم ال ظري  ال الم    التحاااد  دا  ا سةةةتقرا  ا ا ب ال ظري لام  ةةة    ف م 
محت يايه  تحاال   عايره، في   ا الق ةةةةةةةةم التطباقد فتم اي تماير  ال      يرراسةةةةةةةة  الحال   الم    ال صةةةةةةةةلهد التحاااد    طريق 

ح ايجتما د باسةتخدام ايسةتبااس ر ةاف  رئ اسةتخدام ال ثا ق  ال ةت ت  مع المعا  ات تم  قد اختاار شةرا  سة  ا  الم ة
"ا  با تبارها  حد المؤسةةةةةة ةةةةةةات الإ تاجا  ايا   التي تحا ل تح ةةةةةةين خلاات ي ةةةةةةااها   يرا  ا  تأهال   اريرها البةةةةةةةري  لم ةةةةةةايرل  

از  نم  القاايرل  الع قات الإ  ةةةةةةةةةةا ا  المريبط  بالتداا الت ظامد في ير ر ي ما  قدرات  لتدريب  التحلها ا    خ ل  ا التداات،
يم ي  ا اه محابي  ا الم رير البةةةةةةةري  ي سةةةةةةاع  دراايه  تحمااه  صةةةةةةابا      ةةةةةةؤ لا  التداا مما ي عمس بالإيجال  ال الأيرا  ؛

عني تأثر  يايرل  عةديت الر ةةةةةةةةةةةةةةا ال  الهد  حةب البقةا  بالعمةل، ممةا لاتداا  تاتة  ايقت ةا   له ا ةده يعني اريلهةا  الر ح المع  ية     
  يرا  الم ارير البةري  باي اهات نح  التداا الت ظامد فما ت ال تا   اما ياد:

 دم  ج ير  ثر ذ  يريل  رحصةةةةةةةةةةةةا ا  لمل    التداا في ايامل الت ظامد التداا في التم  ل جاا الم ةةةةةةةةةةةةتخد  ، ا اهات الم رير 
 العا اين في ال حدل    ع الدراس  ؛ يرا    التداا الت ظامد  ريرارل التداا الت ظامد  ال البةري نح

 ج ير ذ   ثر يريلة  رحصةةةةةةةةةةةةةةةا اة  لمةل    التداا في ا ةا ةب البةةةةةةةةةةةةةةةري بأ عةايره ) التةدريةب التحلهاز نم  القاةايرل  الع قةات  -
 العا اين في ال حدل    ع الدراس الإ  ا ا  (  التعا ل  ع  قا    التداا الت ظامد  ال  يرا  

ي جد فر ق ذات يريل  ر حصا ا   ين الذا ر  الإناث ح ل    ال   عاير التداا الت ظامد   يرا  الم ارير البةري  في المؤس     -
فق   4  02  ب  %محل الدراس ،  تأادنا    ال تات     خ ل رحصا  ريتا ير اع حاث ي صا ا  س رئ  تدا ا  س يبين 

 1   التباي  في  يرا  الم ارير البةري  الذي يله ره التداا الت ظامد 

 ع  اس : "  ؤشرات نجاح التداا الت ظامد في المؤس   ايقتصايري  ا زا ري  يرراس  حال  الةرا  ا زا ري  دراسة بركان دليلة  4
دم الباحث   ه   2015ال ةةةةا ع  ةةةةةر ج اس   حدل   ةةةةمرل_  قال في مجا   بحاث اقتصةةةةايري   ريراري  العدير    ADEلامااه_  

الضةةة    ال التداا الت ظامد   ال المق  ات الأسةةةاسةةةا  التي ي ةةةا د  ال نجاحه   المؤشةةةرات التي       خ ل المقال رئ رلقا 
يمم     خ يةا الحمم  ال هةذا ال تةاح   قةد ي صةةةةةةةةةةةةةةاةت البةاحثة  رئ  س نجةاح  مااة  التداا الت ظامد يعتبر   قف ذا    
يختاف    شةةةةةةةةةةةةخص رئ  خر، اذلك يمم  قااس نجاح التداا الت ظامد  ؤشةةةةةةةةةةةةرات اما       ا   حاث تمثات رشةةةةةةةةةةةةمالا  

 ا هد المؤشةةةةةةةةرات التي يمم     خ يا الحمم  ال نجاح التداا فاسةةةةةةةةتخد ت        :الدراسةةةةةةةة  في ال ةةةةةةةةؤال الر ا ةةةةةةةةد التالي
ات  الحقا ق ح ل التداا ،  ق  ايه  المؤشةةةةةةةةةةةةةرات الدال   ال ايسةةةةةةةةةةةةةتقصةةةةةةةةةةةةةا د،حاث  ق م    خ له  مع الباانات ،المعا  
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نجاحه،  ر ةةةةة ا في شةةةةةمل نم ذج يح ي مجم       اللهر ةةةةةاات الم ةةةةةتخاصةةةةة     القرا ات ال ةةةةةا ق     خ ل الإجا    ال 

  ةما  الدراس ،  قد صاغت الباحث  فر اات الدراس   ال ال ح  التالي :

   قف ذا ؛الحمم  ال نجاح التداا الت ظامد ه  

 نجاح التداا الت ظامد يقاس  ؤشرات    ا  ؛ -

 نجاح التداا الت ظامد يقاس  ؤشرات اما        خ ل الدراس  ي صات رئ  ا ياد : -

 اللهر ا  الأ ئ فر ا  صحاح  با تبار  س ال فرير يرد  س نجاح التداا الت ظامد  ا يخدم  صاحته

  ةةةةةةةتت با  جا  ا  س    ا  الم ت ج تح ةةةةةةة ت  33  س تحمم    مجم   3 ةةةةةةةتت  ين    م  8اللهر ةةةةةةةا  الثا ا  :فما ت ح لي 
رطارات  جا  ا  س الم ت ج لم يةة د 5 جا  ا  س ه اك تح ةين    د لم  لاس اافاا ،   ين  ةةمل ابا    اح ظ      ةتت  

  ي تح    عد  ماا  التداا  

، هذا     لةةةةرا   اربحا     في المراز المالي  ا يله ةةةر  يايرل في  داخال  رطارا  س ه اك تح ةةةين ابا  20اللهر ةةةا  الثالث  : جال 
صةةرح ا   ه لم ي حظ تح ةةين في المراز المالي لةةةرا  ه    ه يمم  التداا   13خ ل تحصةةال   ةةتحقات الةةةرا   ال الأفراير ،  

لم ت ج  هذا يؤاد صةح  اللهر ةا  بال  ةب      نجاح التداا  ؤشةرات اما  يتمثل في تح ةين المراز المالي   اذلك تح ةين    ا  ا
 1اةرا   ل

يرراسةةةة   ادا ا   - ع  اس " ير ر القاايرات الإيراري  في ريرارل التداا الت ظامد بالمؤسةةةة ةةةةات ا زا ري  "  دراساااة صاااالحي سمية    5
 صال با زا ر رسال  يرات راه  ي قطا  البريد   يم  ل جاا الإ  م   الإ

القاايرات الإيراري  في ريرار ل التداا الت ظامد في المؤسة ةات ا زا ري ،   ي ةاا  الضة    ال  حد هدم هذه الدراسة  رئ ير ر 
    ثم فقد طرحت   هم   ا ةةةةةةةةةاع اللهمر الإيراري القديم   الحديث ،   ه  التداا الت ظامد الذي يت ةةةةةةةةةم  ه الم ظمات الا م

صةةةةةةةةةال في ريرارل التداا الت ظامد ؟ ييد   يم  ل جاا الإ  م  لإالإشةةةةةةةةةمالا  التالا  : ااف ي ةةةةةةةةةاهم القايرل الإيراري س لقطا  البر 
 فطرحت  عض اللهر اات:

يعتبر  ةةةةةةةةةةةما   قص الملها ات البةةةةةةةةةةةري  القايررل  ال رحداث التداا الت ظامد     هم  ع قات  ماا  التدااالت ظامد في  -
القطا  محل الدراسةةةةةةةةةةةةة ؛ رس     هم  تطابات نجاح  ماا  التداا الت ظامد في القطا  محل الدراسةةةةةةةةةةةةة  ه  ي فا الم ارير المالا    

التحاااد، اما تم تحاال الباانات بالطرق الإحصةةةةةةا ا  الم اسةةةةةةب    الم      : الم    ال صةةةةةةلهد المايري  ال      فاسةةةةةةتخد ت الباحث
لإصةةةةةةدار  SPSSلإثبات صةةةةةةح      دم صةةةةةةح  فر ةةةةةةاات الدراسةةةةةة    ةةةةةةتعا    برنا   الر م الإحصةةةةةةا ا  لاعا م الإجتما ا  

      ه ا ي صات الباحث  رئ ال تا   التالا  :20
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 الإطار النظري الاسترتجية ادارة التغي                                                                       المبحث الأول
الت ظامد في القطةا  محةل الةدراسةةةةةةةةةةةةةةة   قص الملهةا ات البةةةةةةةةةةةةةةةرية  القةايررل  ال رحةداث التداا   رس  هم  ع قةات  مااة  التداا

 الت ظامد،  قا  الد م المالي  المع  ي لبرا   التداا الت ظامد في القطا  ؛

يةد ي جةد فر ق ذات يريلة  رحصةةةةةةةةةةةةةةةا اة  في رجةابات المبح ثين ح ل يررجة  ممةارسةةةةةةةةةةةةةةت م لإيرارل التداا الت ظامد في قطةا  البر  -
 يم  ل جاات الإ  م  اييصةةةةةةال يعزد لمتدا ا  س مما يثبت صةةةةةةح  اللهر ةةةةةةا  ال ةةةةةةايرسةةةةةة  ، اما يظ ر ال تا    س المت سةةةةةة  

 هد يررج  ممارسةةةةةةةةة     4651 03الح ةةةةةةةةةةابي لإجابات الذا ر ح ل يررج  ممارسةةةةةةةةةةت م لإيرارل التداا الت ظامد بالقطا  قد  ا   
  8240 03لإناث ح ل يررج  ممارسةةت م لإيرارل التداا الت ظامد بالقطا   ت سةةطه في حين  ا  المت سةة  الح ةةابي لإجابات ا

  هد يررج  ممارس   الا  

ي جةد فر ق ذات يريلة  رحصةةةةةةةةةةةةةةةا اة  في رجةابات المبح ثين ح ل يررجة  ممةارسةةةةةةةةةةةةةةت م لإيرارل التداا الت ظامد في قطةا  البريةد  -
ت صةةةةةةةةح  اللهر ةةةةةةةةا  ال ةةةةةةةةايرسةةةةةةةة  ،   عد رجرا  اختبار   يم  ل جاات الإ  م  اييصةةةةةةةةال يعزد لمتدا سةةةةةةةة  ات الخبرل؛ مما يثب

Dunnett de C   ذات سة  ات خبرل  اأحد ايختبارات البعدي  لمعرف   صةدر اللهر ق ايضةح  س اللهر ق اا ت لصةالح فئ
 ثةا ة  ر ح  ها اللهئة  الأاثر ممةارسةةةةةةةةةةةةةة  لإيرارل التداا  قةار ة   بقاة  اللهئةات الأخرد،  هةذا يع ير لم  ةس سةةةةةةةةةةةةةة  ات فمةا ير س ا   5
 1ديدل يذا القطا   ا س الأاثر ا دفا   لخ ض  ارل يداا جديدل  يطباق  عض المعارم ال ظري   ال  رض ال اقعج

التداا التم  ل جد في  ل  رسةةةاياتا  رقي جامعة باجي مختار، عنابةمريم شا و مراد بومنقار   دراساات 6
 ريرارل ا  يرل الةا ا 

تهةدم هةذه ال رقة  البحثاة  رئ التعرم  ال رحةدد رسةةةةةةةةةةةةةةةاياتاةات التداا الت ظامد المتبعة       :الماخص 
طرم الم ظمات في  ل الأ  ةةةةا  الراه    التط رات ال ةةةةريع ،  هد رسةةةةةاياتا  التداا التم  ل جد  حاث 

في المةةةةةةةف     هم خبايا هذه    الإسةةةةةةةاياتا   ير رها في ي ةةةةةة ال  ماا  يبني  يبر    ا  هذه الدراسةةةةةة  
 2 رسةاياتا  التداا 

يرا  اي ثر ريرارل التداا في تح ين    سعاااااااااااااااااااد بن علااااااااااااااااااي فاطمة بلحاج جياللي()2018/2019 دراسات  8 
ي دم هذا البحث ائ تحديد   عرف  اثر ريرارل التداا   BATIMETALالمؤسةةةةة ةةةةةد يرراسةةةةة  حال   ؤسةةةةة ةةةةة  "باياماتال" 

 عين الدفال،    BATEMITALيرا   ؤسةةةةةةة ةةةةةةة  هااال غرل  اير( في تح ةةةةةةةين ايج)التداا: اياماد، التم  ل جد، في 
   ةةةةةةةت   تنايارحصةةةةةةةا د   رستبا اال ختبةةةةةةةار اللهر ةةةةةةةاات تم الاتةةةةةةة   رئ تحا لدرض تحقاق اهدام البحث،   دةةةةةةةرض تحااةةةةةةةل 

ق ةةةةةةام، اييرارل العااةةةةةةا (رؤسةةةةةةا  اي(  خ     ا  اةةةةةةل العا اين في مختاف الم ت يات ال  الها  لامؤس   يمثاةةةةةة س   ضةةةةةةا   62)
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 الإطار النظري الاسترتجية ادارة التغي                                                                       المبحث الأول
رستبا      ب    57، تم رسةجا  حصا د اا  ايختصاصات في المجةةال التقةةني  تمثةةل هةةذه العا ةة  المجتمع ايطةةارات)  ذ ي  اي
 انات،  استخاص البحث  دل  تا   ا  ا:اسةتباي(  ة  راةالي 94ذ91)%

 فراير العا اين  ي جا  م نح  تحقاق التداا المطا ل     جل تحقاق  هدام المؤس   ايتهدم ريرارل التداا رئ ي اا  -

فراير، اا ات العمل، ايامل الت ظامد،الةيابات  اييتمثل ايدم الر ا د    رحداث التداا في رجرا ات يتعاق  ةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةة:   -
 يرا  المؤس د  ةمل  ام ايالمايري ، التم  ل جاا في تح ين 

ستمرار ايا يضم  لامؤس   البقا    تداات البائ  الداخاا   الخارجا  المت ار    المؤم  ع  تهدم ريرارل التداا رئ تحقاق الت   -
  يلهايري   ايرر  قا    التداا 

اجرا ات    ةةةةةةةةت اها لات ايامل الت ظامد  رئ رحداث  عض التدااات  ال BATIMETALر  ت  ؤسةةةةةةةة ةةةةةةةة    -
 1فراير  المؤس   امل اي عاير  ال  يرا  ايي ظاما    ج ر ح ب تأثا ال  عد    هذه   ا قالعمل    يم  ل جاا   

حظيـت الثقـافـة التنظيميـة  "  أثر الثقةاةةة التنميميةة على اسةةةةةةةةةتراتيجيةات إدارة التغيير"(  2017غيلاني  وحوريةة     9
ــيـــد الخط    بهتمـــا  ــدور  حيوا  في تجســــــــــــ ــة التنظيميـــة بـ قبـــل منظمـــات الاعمـــال  حيـــ  تقو   الثقـــافـ ــد  من  متزايـ

والاستراتيجيات المطبقة الال عمليات التغيير في المنظمة من اجل  تحقيق  هدفها  وضمان البقاء والاستمرار والذلك  
اتيجيات إدارة التغيير في مؤســـســـة اإلســـمنت الوحدة هدفات هذه الدراســـة  التعرف على أار الثقافة التنظيمية على  إســـتر 

التجارية بتقرت، حي  تــــــــــــــــم اإلاعتماد على اسـتبيان  كىداة رئيسـية لجمع البيانات اولالية  وطبقت على  عينة عشـوائية  
في معالجة  وتحليل   19نســـخة   spssعامل في المؤســـســـة. كما تـــــــــــــــــم إســـتخدا  البرنامق االحصـــائي   43مكونة مف 
دراســة، وقد توصــمتا في األخير إلى أنو يوجد تىاير للثقافة التنظيمية على إســتراتيجيات إدارة التغيير بمؤســســة  بيانات ال

 اإلسمنت الوحدة التجارية بتقرت

  درسات الاجنبية

 ( "استراتيجيات إدارة التغيير كأثرىا على األداء الوظيفي الجامعي"2019سيد هارون جمعة   1

جامعتي  هدف البح  إلي دراســــــــــة طبيعة العبلقة بيف اســــــــــتراتيجيات إدارة التغيير وبين األداء الو يفي بالتطبيق على
إدارة التغيير   القاىرة وحلوان وتوصـــل  البح  إلي وجود  علاقة  ذات داللة إحصـــائية بين جميع عناصـــر اســـتراتيجيات

تحسين مستكم االاداء   ما أدء إليكد علي استراتيجيات إدارة التغيير، وبين  الأداء الو يفي، بمعني أنو كلما زاد االعتما
 2.الو يفي في الجامعات المصرية

 
 ر ادارة التغير في تحسين الاداء الؤسسي " جامعة الجيلالي بونعامة خميس مليانة مذكرة ماستر تخصاص ادارة اعمال "اث 1
 "  استرتجية ادارة التغييرواثاره على تحقي  الميوة التنافسيةمجالة جيل للعلوم التطبقية والانسانية "  2
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ــة إلي معرفة    (2019عبدالله خليف ظاهر    2 ــتراتيجية البرامق التدريبية على  أداء العاملين في الجمارر األردنيةت هدفت هذه الدراســـ تأار اســـ

تدريبية على أداء العاملين  في الجمارر األردنية. وتوصالت الدراسة إلي: وجود أار إيجابي الستراتيجية البرامق أار تطبيق استراتيجية البرامق ال
 1التدريبية علي أداء العاملين في الجمارر ألردنية.

 في استراتيجيات التغيير التنظيميت ( تأار اإلدارة اإلالكترونية2018)  دجمة مهدي، زينب كاظةم 3

العقلانية ، اسـتراتيجية التثقيف    هدفت الدراسـة إلي معرفة أار اإلدارة اإلالكترونية في اسـتراتيجيات التغيير التنظيمي واالمتمثلة في) الاسـتراتيجية
لي وجود  رؤية استراتيجية  حولة تبني الادارة اإللكترونية والتوعية  والتوجيه  الاستراتيجية القسرية، الاستراتيجية المشاركة(. وتوصلت الدراسة إ

 قدرات العاملين  نحو تطبيق  الادارة اإللكترونية  داال المنظمة المبحواة. مع وجود قيادات إدارية قادرة على  توجيه

" 4 Strategic change in the academy" (2016)John Pisapia et al 

  ونشمر  شمكلاا من  غيرت والتي المتحدة المممكة في  إلاحدى الجامعات  االسمتراتيجي ير التغي  إجراء إلي  الدراسمة هدفت

 تغيير  بجاد تقوم التي  الجامعات أن:  إلي  الدراسممة  وتوصمممت. التخصممصممات متعددة  بحوث  إنتاج  على  الموار التركيز 

  التغيير   لتحفيز  تكفى  ال لكناما فياما، التمثثير   إجراءات  على  السممممميطرة  الضمممممرورم  من يكون  قمد كبيرة،  اسمممممتراتيجيمة

 2.الاستراتيجي

اساااترتجية ادارة التغييرواهارل  لى تحقي  "محمد ساااالب دبنون و احمد  لي البطي مصااابا  ساااالب العماري   5   

 (2021/2020)  الميوة التنافسية

 مدينة  في  العاملة  الخاصمة المصمحات في التنافسمية تحقي  الميزة على  التغيير  إدارة اسمتراتيجيات  أثر التعرف على إلى  الدراسمة تادف هذه  

تصميم    ي طر   عن بحثلل  ىساسيةالا البيانات  جمعتوعليه    ،الشاملالمسح    أىسلوب  والتحق  اهداف هذا البحث  استخدام. سرت

من اجل تحليل البيانات التي الخاصممة    بالمصممحات  مشممارك  (35) العينة مفردات  عدد كان    حيثاسممتبيان   اسممتمارة

  النتمائج ًمن  عةمجمو  إلى البحمث ىذا  صخل  كقمد  ،(SPSS الحزم ) ببرنامج االسمممممتعمانة خمعمات من مجتمع البحمث تممت 

 اهماا مايلي 

يتوقف يشممممكال كبير على ثلاثة    سممممرت  بمدينة الخاصممممة بالمصممممحات  التنافسممممية الميزة  تحقي ان النتائجاظارت  :

 ,والتمكين  المشاركة استراتيجيةو,  والاتصال  م يمالتعل استراتيجية

 الميزة تحقي   يعل بيسل تاثير  الا كراهوا ةالقو استراتيجية تبني ان اتضح بينما, قناعلاو ضالتفاو كاستراتيجية

   الي تؤدي  الانه ا كراهوا  ةالقو  اسمممتراتيجية  اسمممتخدام  ارجاءاهماا   صمممياتالتو  من ةجمل  الدراسمممة  قدمت. التنافسمممية

 .اثلاث اخرى    االستراتيجيات ىعل التركيز  ميةأه  ىعل  الدراسة  أكدت كما, التنافسية القدرة انخفاض

 : العلاقة بين الدراسة الحالية والدراسات السابقة نيالمطلب الثا
 

 (: مقارنة الدراسة الحالية بالدراسات السابقة 3-1الجدول رقم )
 الدراسات السابقة الدراسة الحالية 

 
 309مرجع ساب   1
 309مرجع ساب   2
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حيث من 

 الزمان
 والمكان

تم رنجا  هذه الدراس  خ ل ال داسد الثاني    الم سم  
ا ا  ،   ا بال  ب  لاحد ير المم2023ة/ 2022ا ا عد 

  رقا   فما ت في مخبر ايشدال العم  ا  ج  ل الب ير 
 ) ا زا ر ( 

تمت في  ائات مختاله   ر ا    ج با   
رئ  2012 اا ت    س  ات 

، حاث لات الدراسات 2019
الأ اا  التالا : فا طين، الأريرس،  

 العراق، تاي  د، ، ا زا ر،  
من حيث 

 العينة 
 ختاف    ال  ا    ة ا ا     االعمال رازت الدراس

 الريب   الأص ام في المؤس   محل الدراس  
الدراسات  ال  ا ات مختاله      رازت 

لهاذيين،    ضا   ا اين رئ  ديري  ي 
 هائات يدري ا ،     لهين  

من حيث 
 منها  

 الدراسة

ايبعت الدراس  الم    ال صلهد التحاااد، حاث تم انجا  
عطاات   ال ثا ق التي يا  جا ب  ظري    خ ل اع الم

،  التي يا   ق  بأيرا   ايرارل  التدا    ق  بي سة ا 
يراخل المؤس   محل الدراس ،  في ا ا ب  ال  الهد ا

التطباقد ا تمد ايستبااس        اأيرال  مع الباانات  
  عض ايختبارات الإحصا ا  لتحاال   SPSS  رنا   

، بالإ اف  رئ الم حظ  الباانات لا ص ل رئ ال تا  
  المقا ا 

الدراسات  ال الم    ا تمدت  عظم 
ال صلهد التحاااد  استعمات ايستبااس 
فق ، باستث ا  يرراس  بالاد  العر ا  قد  
ا تمدت  ال      المقا ا   الم حظ ،  
 يرراستين بالاد  الأج با   ال       

 المقا ا  

 من حيث نوع 
 القطاع 

  العم  د فةمات  ا       است دفت الدراس  القطا 
مخبر ايشدال  العم  د  هد ) ذات الطا ع  المؤس  

 (   العم  ا  ج  ل الب ير 

اا ت الدراسات  ت        حاث 
القطا ات  ين الخاص  العام ف تد 

)الخد ايا ، الص ا ا ، التتاري ، العاما (  
  هذا   طل  صداقا   ابر لدراست ا

 من حيث
 المتغيات 

اسة ا  اييرارل رازنا في هذه الدراس   ال  تداي   ا: 
،  الدا في التم ا جا  ، اسات ات ايسة ا  ) التدا 

( ثم  اييصال القرار، ص ا   ، المةارا   العمال الحماغد 
 ال  الهد   يرا   المتداات  الهذه اثارها يبااس 

ي ا لت الدراسات ال ا ق   تداات  
،  اسة ا  ايرارل التدا  تعديرل ااد : 

،  ايرارل التدا ،    يرا  ال  الهد ا ا عد  
 التدا  ، ايرارل التدا  يرا  العا اين، 

 الت ظامد 
 من حيث
 الموضوع 

اييرارل التدا  اثرها  ال  اسة ا رازت الدراس   ال )
هذا  اييرا  ال  الهد (  هد الا ت  الأ ل الذي يطرح 

 شمل  ال حد  ام ا اي

اسة ا  التدا ي ا لت  عض الدراسات ا
،    ات ا،  خصا ص ا    جه يطباق ا 

 ا لت يرراسات  خرد التدا  اما ي
 الت ظمد  تح ين الأيرا   
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 من حيث

 الهدف
اسة ا  التدا   دا  تهدم الدراس  رئ ي اا  الض   

في المؤس   محل الدراس       ال  الهد  يرا  اثرها  ال 
 اسة ا   خ ل  دد ا ت ك   ايستلهايرل    هذه ا

هدفت  عظم الدراسات ال ا ق  رئ 
 يرا    اذا  تخ ين يبااس الع ا ل المؤثرل في 

سبل يقاامه  تح ا ه،  اذلك ال ق م  
شتى  في  اسة ا  ايرارل الدا  اقع  ال 

 القطا ات  المؤس ات 
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 خلاصة الفصل

حاث خصةةةةةصةةةةة ا  ال اييرا  ال  الهد    حا ل ا في هذا اللهصةةةةةل ي ا ل ا ا ب ال ظري لم  ةةةةة   اسةةةةةة ا  ايرلرل التدا          
 اةة  ايرارل التدا،    خ ل التطرق رئ  له  م ااسةةةةةةةةةةةةةةة اةة  ايرارل التدا ، ثم ايرارل المبحةةث الأ ل   ةةه لءير اةةات ال ظريةة  اسةةةةةةةةةةةةةةة 

الأداء  من الال بيان ماهيةايايرا  ال  الهد حاث ، بالإ ةةةةةةةةةةةةاف  رئ الإطار ال ظري  مج يه،   ا   ه،  التداايسةةةةةةةةةةةةة ا  ، ثم 
أو للمنظمة، وكذا   وانب شـــــملت مفهومه، والجوانب المتداالة فيه، و أهميته ســـــواء بالنســـــبة للعاملينالو يفي من عدة ج

مؤســــســــة لأنه يعتبر بمثابة الوســــيلة   بيان عناصــــره ومعاييره ومحدداته، حي  تبين أن ل داء أهمية بالغة في تســــيير أا
الأهداف ائستراتيجية للمؤسسة، لذا لابد من متابعة هذا  الأساسية والدافع الأساسي لبلوغ مرحلة التفوق والتميز، وتحقيق

   الأداء و تقييمه بصفة مستمرة و منتظمة

   هذا اللهصةةةةل فقد خصةةةةصةةةة اه لعرض الدراسةةةةات ال ةةةةا ق  ذات الصةةةةا     ةةةة   يرراسةةةةت ا،  التي    المبحث الثاني    ا           
 ثات المرجعا  العاما  ل ا في   ا  بحث ا هذا، حاث  ر ةةةةة ا ايدم    ال يرراسةةةةة ،  الم    المتبع، العا  ،  اذلك  هم ال تا    

 ين يرراست ا، ثم ر را  مجايت ايستلهايرل    ا المت صل رلا ا،  في الأخا قم ا  عقد  قار    ين هذه الدراسات   
 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 الثانيالفصل 

ه على الاداء الوظيفي  انية حول استرتجية التغير واثار الميد الدراسة

 في مخبر الاشغال العمومية جنوب البلاد 
 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 :  مقدمة الفصل

ــك  أن  إجراء أا عملي ة  ــترتجية ادارة  لا شـــ ما كان  اســـ ــتوجب الحيطة و الحذر مها تغيير داال المنظمة هي مغامرة تســـ
مع هذا الحدث    المؤســــــســــــةحدود هذا التغيير لأن  نجاح هذه المهمة يرتب  بشــــــكل مباشــــــر بمدا تجاول الأفراد داال  

سةةةةةةة حا ل في هذا اللهصةةةةةةةل اسةةةةةةةقا  الملهاهام  اختبارها  ال  رض ال اقعذ بهدم التعرم  ال  اداس    الجديد،
ا التعرم  ال يقديم  ام مختاف  ما اذ  اذ   لبلادا العمومية للجنوب  الأشاااغالمخبر   مؤساااساااةدراسةةةة  في ال

 تحديد مجتمع   ا   البحث ئ ايطار الم  تد لادراس  التطباقا ذ  ذ اما ساتم التطرق الامؤس   محل الدراس 
  خاا يتم التطرق ائ  رض  يله ةةةةةةةةةةا ال تا     ايجرا ات المتبع  لتصةةةةةةةةةةمام الأيرال   باشةةةةةةةةةةرل ي ظام ا  تحااا ا

   هذا  ايتضم ه هذا المبحث المت صل الا ا
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 : الطريقة وادوات المستخدمة في الدراسة: لاول المبحث ا 
التطباقا   ذلك    خ ل اختاار س تطرق في هذا المبحث ائ تحديد ايطار الم  تد لادراس  : تمهيد

 مجتمع   ا   الدراس   طريق  اع المعطاات   عد ذلك  ق م  تاخاص المعطاات المجمع  
 المطلب الأول: طريقة المستخدمة في الدراسة: 

 لخصا ص ا  الطريق  الم تخد       تعرض فاما ياد ال    مجتمع   ا   الدراس  بالأ اف  
 الفرع الأول: منها الدراسة: 

ي  ح الم    مختاف الخط ات التي يعتمد  اا ا الباحث في يرراس         ا بهدم التعرم  ال اسبابها  يقديم  
 ا : ال الم اه  التال ين الحا لذ    طريق ال تا   التي تم ال ص ل الا ا  لتحقاق  هدام الدراس  ا تمدت الباح

الم    ايحصا د ال صلهد الذي يراز  ال  صف  ياخاص ايرقام المجمع  ح ل الم    ذ  استخدام  
الطرق الرقما   الريا ا  في  عا    تحاال الباانات  ا طا  التله اات الم طقا  الم اسب  يا  يله اها في ص رل  

    تا   
   الأير ات الر ا ا   مع الباانات  المعا  ات،  قد قم ا بإجرا  سا ا    يعتبر المقا ا   :المقابلة الشخصيةأولا:  
بحاث  م ت ا   ،  ذلك   طرح مجم       الأسئا لم ؤ لينا،  اذلك  ع  عض  ايراري   ختاف الأص ام     المقا  ت  ع  

،   ال اييرا  ال  الهد د   ا      داسة ا  ايرارل التدا      يطباقالمقا  ت التي قم ا بها     خذ ص رل  ا   ح ل   ت د  
    ت  تا   المقا  ت  تباي     قد اا 

يعتبر الم حظ  العاما   يرال   م      ير ات البحث العامد التي ي ا د  ال اع الباانات  ثانيا : الملاحظة العلمية:  
 المعا  ات     صايررها   ةمل  باشر،  فق   ا    عا    ح ب الظر م  الإ ما اات،     خ ل احتماا ا المباشر  ع  

 ا  ال   ت د  يرا  م  اما اطاع ،في المخبر مل     خذ ص رل  اثر يرق   ال  ر م    اقع  العمال 
 الذي يمم    اسطته اع الباانات  المعا  ات    الظاهرل محل الدراس    صف ال تا   التي ثالثا :الوثائق الرسمية

 تم الت صل رلا ا  تحااا ا  يله اها، اما تم اي تماير في ا ا ب الماداني  ال  يرال ايستبااس     جل اع الباانات  
 الذي يمم  ا    اختبار صح  اللهر اات باستعمال الأسالاب  الأير ات الإحصا ا  في ئي:  : المنها الإحصاربعا

 محل الدراس     العمال    خ ل  ا    ة ا ا    اط     اييرا  ال  الهد  ،  ذلك اسة ا  ايرارل التدا تحاال الباانات، لاقام 
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 متغيات الدراسة ثالثا:   

 يوضح متغيات الدراسة( :  1-2جدول رقم ) 
 متغيات الدراسة المتغيات 

 يرارل التدا  اسةا ا    :المتغي المستقل
 اييرا  ال  الهد  : المتغي التابع

 إعداد الطالبينالمصدر: من                             
 الفرع الثاني: مجتمع الدراسة 
  أولا: تعريف بالمؤسسة محل الدراسة.

 :العمومية للجنوب  الأشغالة مخبر أنش
 لإ ايرل هذا يبعا   83-186  قضةةةةةةةةةةةةل المرسةةةةةةةةةةةة م رقم 1983 ارس    21العم  ا     ل الب ير في  الأشةةةةةةةةةةةةدالمخبر     ةةةةةةةةةةةةةأ

.(LNTPB)  العم  ا    الب ا  لءشداللامخبر ال طني   الت ظاما اياما  
تح ل    1998المبرد  في ال ةة     لأشةةدال ؤسةة ةة   ةةةدا  تا ع  لاةةةرا  العم  ا  ل نجا ات  رئتح لت   1989  ات  ر في  

 العم  ا  في الب ا   لءشدالالعم  ا    ي مل بالمخبر ا   ي  لءشدالشريم  فر ا  تا ع  لامخبر المرازي  رئالمخبر 
 العمومية للجنوب )وحدة ورقلة( الأشغال: تعريف مخبر الثانيالفرع 

(  10 ةةةةةةةةةةةةةةةر)  الأخاطد هةةذا  دذحاةةث ي في ا   ل   التي  قرهةةا غريرايةة   لءشةةةةةةةةةةةةةةدةةالمد  حةةدل  رقاةة  ائ مخبر المرازي  ي ت
غ ا  ذ الباض ذ ال ايري ذ  اا  ذ ايررار تم رسةةةت  يي   رقا    غريراي  نجد ال     ييات:  ةةةاا  ذ الأ رئ  فبالإ ةةةاف  يياتذ

دها لاي الطريق البادي ذ شةرقا  ؤسة ة  الب ا  ذ ج  با  ؤسة ة  حلهر ادبار   يقع ال حدل في الم طق  الصة ا ا  تح ذ   الازي 
 م  6775 ال الم اح  يقدر  ةةةةةةةية ع ال حدل  غربا  ؤس   احد الخ اص )   اريريد(

 الفرع الثالث:نشاط مخبر الأشغال العمومية للجنوب
 يق م المخبر  تم       الأ ةط    الدراسات    ا:

  هندسة التربة و الأسس *
 اي دس  ا ا ل جا  -
 الأسس العماق    ال طحا  -
 يري ا اك الة   -
 ال د ير الةا ا  -
 الدراسات الجيوفيزيائية*

(GEORADAD)-  الت قاب الم ربا د   الزلزالي 
  ارل لتحديد الخ اص الدي ا اما -

 لخبرات و المتابعة و المراقبة*ا    
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  دارج الطااسالطرق   -
 الخرسا  -
يرر ل بالةال المرص ص-  
الأساسات -  

دراسات الطرق*       
الطرق   شبماتها -  
البحث    الم اير -  
الدراس  التق ا  لمتا   الطرقات -  
يد ام   يقاام الطرقات -  

شغال العمومية للجنوب خبر الأالطابع والهيكل التنظيمي لم :الثانيالمطلب   
الأول:طابع مخبر الأشغال العمومية للجنوب : الفرع   

ضذ تهتم بالدراس  ا ا يق ا  لءرض   اذا الب ا ات في الة     سا رل يعتبر المؤس   اقتصايري  ذات طا ع خد ا  مح
  ما اذ حاث يتم العماا   ث ث   اصر  ساسا    هد: 

  اا ا المؤس      احد الخ اص  يتمثل في طاب الز  س    ايلهاقا  يتحصل المدخلات: -
يتمثل في رحضار العا  ذ الت جاه رئ الم قعذ رجرا  التتارل   الدراسات ال    العمليات: -  

 ه   ا ي تته المؤس      هم  ا ي تظره الز  س ري   ه  التقريرالمخرجات: 

 الفرع الثاني:الهيكل التنظيمي لمخبر الأشغال العمومية للجنوب )وحدة ورقلة( 
   خ ل ايامل الت ظامد يمم  ا تحديد  هم   ةط  المؤس  ذ حاث يتمثل ال ةا  الر ا د في الإشرام  ال الدراس   

 التق ا  لاطرقات    خ ل يقاام ا   يد ام ا   اذلك الب ا ات في الة      خ ل رجرا  التحالال لا ق م  ال س  ت ا 
التالي ل الت ظامد    خ ل الةمل  يم س ايام  

 
 الفرع الثالث:شرح الهيكل التنظيمي لمخبر الأشغال العمومية للجنوب )وحدة ورقلة( 

   ال ر س ا  دير ال حدل الذي يعد الم ؤ ل الأ ل   المماف ال حاد  رئاس  مجاس ريرارل ال حدل  مدير الوحدة – 1
 ةاط اذ اما ي  ر  ال  ماا  المتا ع    الرقا      يق م  ت اا ااع  اس ال حدلذ  ال ق م  ال ح   سا   س    

 ر ضا  ال ثا ق الإيراري  
 

ير رها الأساسد يتمثل في ر     قات العمل  ع المدير س ا  اا ت يراخاا  ا  خارجا  السكرتارية )الآمانة العامة(-2
  يرسل اللهاا ات   ي ظم الرسا ل بالإ اف  رئ الأ مال الخاص    ال ري ذ يق م  ت تال مختاف اييصايت ف د ي تقبل 

   يق م  تحديد   ا اد المدير  
ي ق م رئ ث ث  صالح   هد:  دائرة المخبر-3  
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  صاح  الم اير:  هد ال  ا يتعاق بايسم ت     اير الب ا     ا يخص ا    حاث الص حا     ا رئ ذلك  -3 1
الطرق   الب ا   صاح   اما اك الة  :   تختص  تحاال  ا ات ير    -3 2  
 صاح  التتارل في الماداس:   يتمثل في التتارل ال اري  خارج المؤس   ) اداس الةر   المراير  -3 3

 يرراست ( 
الراازل التي يعتمد  اا ا المؤس     يتم س       دسين يةرف س  ال الدراسات    هدالدائرة التقنية: -4

 التق ا    ا ا يق ا  لاطرق   الب ا ات لتقديم يقارير    ذالك  
  صاح  الإيرارل العا    -4 1

  هد تا ع  لادا رل التق ا   ق م  رئ ق مين: 
تخد ين   ال  ا يتعاق بهم  ثل   ر   م  ذ  فر  الم تخد ين:  ه  الذي يتعاق  ت ظام حرا  الم -4 1 1

 طاب رجا ل ذ  قد  ؤقت   الخ 
فر  ال سا ل العا  :   ه  الذي يتملهل  مل  ا يحتاج الاه الم تخد ين     غراض -4 1 2  
  صاح  ال ا   حضال ال اارات:  -4 2

ارل في الماداس  عاي   الة   بايت  تا ع  لادا رل التق ا  تهتم بإص ح ال اارات بالمؤس    اما يق م فريق التت
   (SONDA)          خاص   ثل

   اخذ  ا ات لإجرا  التحالال في المؤس     ذلك  راقب     دس 
  صاح  المحاسب    المالا    -4 3

يعتبر  صاح  المالا    المحاسب   قط  ال المصالح الأخرد   بالتالي ف د يتاقل ااع المعا  ات الا  ا   
 المختاله      ةا  المؤس     ذالك    طريق  ظام  عا  ا  

    ثانيا: مجتمع وعينة الدراسة

اف ريب م س ا ا اا  ا: اطارات ا  يتم س مجتمع الدراس     ااع اييراري   العمال الدا مين  خت/ مجتمع الدراسة:1
    ا ل 141،  البال   ديرهم  مال ي لهاذي  ايراري ا  

،   عد القاام  لهر   يصلها  استمارات 40 تم اختا  ا   ي ا ي  141    جل مجتمع البحث ي ا ي / عينة الدراسة: 2

 .يبين  ا   الدراس  الذي ا د ل التاليفي ايستباانات الم    ، حصا ا  ال ايستمارات التالا  الم  ح  
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 ت الموزعة إحصائيات الاستبيانا :(1-2 )جدول رقم

 النسبة المئوية  العدد البيان
 %100 40 عدد الاستمارات الموزعة

 % 100 40 الاستمارات المسترجعةعدد 
 % 0 0 عدد الاستمارات الملغاة 

 % 100 40 عدد الاستمارات الصالحة للتحليل 
 لبين المصدر: من إعداد الطا

 
 المطلب الثاني: الأدوات المستخدمة في الدراسة 

 
 الإحصائية المستخدمة   والبراما الفرع الأول : الأدوات 

للإجا    ال  سئا  الدراس   اختبار صح  اللهر اات تم استخدام  سالاب الإحصا  ال صلهد، حاث تم ير از  ريرخال المعطاات رئ 
  Excel   طريق يلهري   اانات ق ا م ايستبااس في    19ال  خ     SPSSالحاس ل باستخدام البرنا   الإحصا د لاعا م ايجتما ا   

 لات صل رئ  ا ياد: هذا  SPSS  قا ا  باشرل رئ 
الح ابي  -1 المت س   هد  الأسالاب  خصا ص ا،  هذه  الدراس   ر  ار  ل صف  ا    ال صلهد  ذلك  الإحصا    قاياس 

  اينحرافات المعااري  للإجا       سئا  الدراس   يرياب  بارات ال  تدا ي ا لاا؛ 
    ين  تداات الدراس  الم تقا   التا ع ؛ ريباطالمعرف  الع قات اي Spearman  صله ف  ايريباطات سابر اس-2
  تحاال اينحدار المتعدير يختبار ص حا  نم ذج الدراس   تأثا المتداات الم تقا   ال المتدا التا ع -3
 ( ل ختبار تأثاات المتداات الم تقا   ال المتدا التا ع  One Way ANOVAتحاال التباي  الأحايري ) -4

 : الأدوات المستخدمة في جمع البياناتالثانيالفرع 
 اذلك تم اي تماير  ال ال ثا ق   ،في       بحث ا هذا ساتم اي تماير  ال ايستبااس  ةمل ابا ا ساا   مع الباانات الخاص  بالدراس 

   المقا ا   الم حظ   مؤس الرسما  لا
 

 محل الدراس   لتحديد يطباق اسة ا  ايرارل الدا  اثره  ال اييرا  ال  الهد في   س   حاث خصص ايستبااس : الاستبيان
 قد تم يصمامه    خ ل اي تماير  الرج   رئ  عض ايستباانات المتعاق  بالدراسات ال ا ق ، اما تم تحمام ايستبااس    
طرم مجم       الأسايذل،     جل ايستلهايرل      حظاتهم  خبراتهم في هذا المجال ل تمم     رخراجه في شماه ال  ا د 

 يق امه رئ ث ث   جزا  اما ياد:(،  قد تم 01رقم)الماحق 
   (س  ات العمال،ال  اله    ثل )ا  س، العمر،  يتعاق بالمعا  ات الةخصا  لعا   الدراس ا ز  الأ ل: 

 ؛ بارل29ايرارل الدا حاث تحت ي  ال ا ز  الثاني: يتعاق 
    بارل14 تحت ي  الاييرا  اي  الهد حاث ا ز  الثالث: يتعاق 
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العبارات الخاص  با ز  الأ ل،   يررجات،   ظرا    5الثاني في ايستبااس تم اي تماير  ال  قااس لامارت ذي     للإجا    ال 

ر طا  يررج    افقت م  ال ال  بارل    العبارات العمال  يستخدا ه في المثا    الدراسات ال ا ق  في هذا المجال، يطاب     
 " اما ياد: اسدالخمال اريرل  ال  قااس" لامارت 

 يررجات؛  5يعطل يا   ةدل   افق -
 ؛ اتيررج 4يعطل يا    افق -
 يررجات؛ 3 حاانا يعطل يا  -
 غا   افق يعطل يا يررجتاس؛  -

 يعطل يا يررج   احدل   تما ا  غا   افق  -
 " اما ه     ح اما ياد: الخماسد ح ب الدراسات ال ا ق  يق م  قااس " لامارت 

 الدراس  ح ل  تداات الدراس : صف رجابات  ا    -
، حاث   دنا  دير المجايت =  الخماسديتم تحديد ا اه رجابات الم تت  ين    خ ل استخدام الةجاح لخاارات  قااس لامارت  

 رذا: 80 0=  4/5،   ااه 5،   دير الخاارات =  4
 (: ي  ح مجال المت س  الح ابي المرجح لمل   ت د )  قااس لامارت(2-2جد ل رقم )

 الم ت د الم افق له  مجال المت س  الح ابي المرجح 
 جدا قاال 80 1رئ  1   
 قاال  60 2ائ  80 1    
  ت س   40 3رئ  60 2   
  ريلهع  20 4رئ  40 3   
  ريلهع جدا 00 5رئ  20 4   

 
ال ع يري ،  - متب  خ ار م العاما ، جدل ،spss  قد   في الإحصا  ال صلهد  ايستديلي باستخدام اللهتاح،  ز  بد  المصدر:

   538ص ،2008
( ثم  ق مه  ال اابر قام  في المقااس لاحص ل 4=    1-  5حاث تم تحديد مجال المت س  الح ابي    خ ل ح ال المدد )

(  ذلك لتحديد الحد الأيرنى يذه  1(، ثم ر اف  هذه القام  رئ  قل قام  في المقااس  هد )  80 0=4/5 ال ط ل الخاا  )  
  40 3رئ    60 2       قاال  60 2رئ    80 1     جدا  قاال    80 1رئ    1    الخاا   همذا  صبح ط ل الخ يا اما ياد: )  

 (    ريلهع جدا 00 5رئ  20 4 ريلهع      20 4رئ  40 3 ت س      
  ثا ق المؤس  :  -
 صله  خاص ،  التي  فرت  عض المعطاات الضر ري  لدراست ا، حاث تمثات في المؤس   تم اي تماير في يرراست ا  ال ال ثا ق   

  ختاف ريب م ،  اييراري  ،   يضا العمال   اانات ح ل  دير 
 صدق  ثبات  يرال الدراس  

 في ذلك تحمام ايستبااس    خ ل ين  تخد  ،لقد تم رجرا  العديد    ايختبارات  ال ايستبااس لاتأاد    صحته  ثبايه
 محممين  سايذل  تخصصين في هذا الم    ، بالإ اف  ل ختبارات ال     لاتحقق    الصدق  الثبات 

 صدق المحممين:   •
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ي جا ايه  اذلك  سايذل  لاتعرم  ال  المةرم  الأستاذ  تم  ر  ا  ال  فقد  ايستبااس   لدرض  عرف   دد    ح  سئا  

ريرارل   مجال  في  اا مال تخصصين  في  تم  ،     م  تخصصين  الباانات  قد  الإحصا ا    عا    ال صا ح   لأسالاب  خذ 
 التصحاحات المقد    عين اي تبار لذا قم ا بحذم  يعديل  عض العبارات   عد ذلك تم صااغ  العبارات  ةمل    م   اثر 

    حا    اط  لتظ ر في شما ا ال  ا د 
 : يرال الدراس ثبات   •

    دم ي اقض ا، حاث ي  ح  ا رذا اا ت قا م  ايستقصا  ستعطد  لهس ال تا   يقاس الثبات  دد استقرار  يرال الدراس
قد تم فحص  بارات ايستبااس باحتمال   ا ي لقام  المعا ل المح  ل في حال   ا رذا تم ر ايرل ي  يع ا  ال  لهس  فراير العا  ،   

سلهل لح ال ثبات المقااس فا حظ  س  عا ل الثبات  الم  ح في ا د ل الذي في الأ  ،   خ ل  قااس  للها ار  با في يرراست ا  
بحاث يجب  س ي يقل    ، يعد هذه ال  ب  ذات يريل  رحصا ا   الا   يلهد بأغراض الدراس   ،  بت ا  قب ل العمال  لإجابات  

 % لمد  عتمد ال تا   المت صل رلا ا في البحث   62قام  المعا ل    
 (الوظيفي و أداء ادارة التغي ( يوضح نتائا صدق المقاييس المستخدمة ) 3-2جدول رقم ) 

  للها ار  با    دير العبارات

43 .7330 

 SPSSبناءا على معطيات  إعداد الطالبينالمصدر : من                        
عتبر ذ    ت د ممتا      يحاث %، 73.3يتبين ل ا    خ ل  تا   ا د ل    ه  س  عا ل  للها ار  با   ا  ح الي 

 الثبات   الثق  ،  هذا يعني  س ه اك استقرار  درج   الا  في  تا   ايستبااس   دم يداها  ةمل ابا 
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 الميدانية ومناقشتهاالمبحث الثاني: عرض نتائج الدراسة  
 
، س عرض فاما ياد مختاف ال تا   المتحصل  اا ا Spss عد  ماا  يلهري  ايستباانات الم ةجع   الصالح  لادراس  في  رنا    

  الخاص  بالعا   الم تت    
 المطلب الأول: عرض وتحليل نتائا الدراسة 

 الدراسة: الفرع الأول: الخصائص الديمغرافية لعينة 
 س عرض خصا ص العا   الم تت     ذلك    خ ل  تداات: ) ا  س، العمر، س  ات العمل ، ال  اله ( 

 أولا: توزيع أفراد العينة حسب الجنس:
 .( يوضح توزيع عينة الدراسة حسب متغي الجنس 4-2الجدول رقم )

 ال  ب   التمرار  ا  س 
 % 5 52 21 الذا ر 
 %  5 47 19 الإناث
 % 100 40 المجم   

 spssالمصدر: من إعداد الطالبين بالاعتماد على مخرجات نتائا 

 
 

 ( يوضح توزيع عينة الدراسة حسب متغي الجنس1-2.)رقم   شكال
 

يبين ا د ل  الةمل الم الين ي  يع  ا   الدراس  ح ب  تدا ا  س، حاث   حظ  س  غاب فئ  الم تت  ين اا  ا    الذا ر 
فرير    الإناث،  هذا  19 ي  ،  %5 47فرير    الذا ر،   ا   ب  الإناث فبادت     21%،  ي  5 52 ادت   بت م  حاث  

 %  5 52راجع يريلها    ب  الذا ر في المؤس   محل الدراس   التي  ادت   ب  
 : ثانيا: توزيع أفراد العينة حسب العمر
 العمر .(: يوضح توزيع عينة الدراسة حسب متغي 5-2الجدول رقم )
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 ال  ب   التمرار  اللهئ  العمري  
 15% 6 س   30 قل    
 %5 47 19 س    40رئ  قل      30   
 25% 10 س    50رئ  قل     40   

 % 5 12 5 س   فأاثر  50
 % 100 40 المجم   

 spssالمصدر: من إعداد الطالبين بالاعتماد على مخرجات نتائا 
 

 
 العمر ..(: يوضح توزيع عينة الدراسة حسب متغي 2-2الجدول رقم ).

 
يبين ا د ل  الةمل الم الين ي  يع  ا   الدراس  ح ب  تدا العمر، حاث   حظ  س  دير الم تت  ين البال  س  م  قل  

 40رئ  قل     30، في حين  س  دير الم تت  ين البال    مارهم     %15   ب  قدرها ، اي  6س   قد  ا   30   
س   فبا   ديرهم   50رئ  قل     40،   ا الم تت  ين البالد    مارهم     %5 47  تت با،  ي    ب   19س    ا  

  تت  ين   5س   فقد  ا   50 اثر    ،   ا اللهئ  الأخال  هم  فراير العا   البالد    مارهم  % 25  تت با    ب   10
   %5 12 ي    ب  

 
 ثالثا : توزيع أفراد العينة حسب الخبرة ) سنوات العمل (: 

 (: يوضح توزيع عينة الدراسة حسب متغي سنوات العمل . 6-2الجدول رقم )
 

 ال  ب   التمرار  س  ات العمل 
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 % 17 7 س  ات 5 قل     
 %5 27 11 س  ات 10رئ  قل     5   

 % 35 14 س   15رئ  قل  10   
 % 20 8 س   فأاثر  15

 % 100 40 المجم   
 spssالمصدر: من إعداد الطالبين بالاعتماد على مخرجات نتائا 

 

 
 .(: يوضح توزيع عينة الدراسة حسب متغي سنوات العمل . 3-2الجدول رقم ).

 
  حظ  س  غاب فئ  الم تت  ين لدي م يبين ا د ل  الةمل الم الين ي  يع  ا   الدراس  ح ب  تدا س  ات العمل، حاث  

رئ  قل     5%، ياا ا اللهئ  التي لدي ا خبرل  ا ين 35س  ات في مجال العمل    ب  قدرها   20رئ  قل     10خبرل  ا ين 
%،  في الأخا تأ   20س   فأاثر    ب  قدرها  15ك اللهئ  التي لدي ا خبرل    %، ثم  عد ذل5 27س      ب  قدرها   10

 %  17س  ات    ب  قدرها  5اللهئ  التي لدي ا خبرل  قل    
 توزيع أفراد العينة حسب الوظيفة : 

 الوظيفة( يوضح توزيع عينة الدراسة حسب متغي 6-2الجدول رقم ).
 ال  ب   التمرار  الريب  العاما  
 %20 8 اطارت 
 %5 47 19 ايراري 
 %20 8  ا ل   ارل 
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 12% 5  ا ل ي لهاذي 
 % 100 40 المجم   

 spssالمصدر: من إعداد الطالبين بالاعتماد على مخرجات نتائا 

 
 الوظيفة.( يوضح توزيع عينة الدراسة حسب متغي 3-2الجدول رقم )

يبين ا د ل  الةمل الم الين ي  يع  ا   الدراس  ح ب  تدا ال  اله  ، حاث   حظ  س  دير الم تت  ين الأابر اا  ا  
%  هذا   ر طباعد رذا  ا  ام ا بألا ال  ب  الدالب     الم تتبين،  5 47  تت ل    ب  قدرها    19ريراريين، حاث  ا   

%  هد يعد   ب   عاله     ا  ا،   ا فاما يخص  20  تت  ين    ب   8 ادت ياا ا ال    ريب  رطار    ا ل   ارل التي 
 %  هد  يضا   ب   عاله   12  تت  ين    ب   5ريب    ا ل ي لهاذي فبادت 

 نتائا الدراسة ومناقشتهاالفرع الثاني: 

الدراس   تحااا ا    خ ل   فر اات  اختبار  ال تا      خ ل  ساتم  رض  ا ز   هذا  المت سطات  اينحرافات في 
 المعااري  لأ عاير       الدراس   

 عرض وتحليل نتائا الدراسة  -1
التداا  اذا الأيرا   المتعاق  بأ عاير اسةاياتاات  ساتم في هذا ا ز   رض  تحاال العا   في رجاباتهم  ال  بارات 

 ال  الهد  
  ال  ا ياد: ي ص اللهر ا  الأ ئ  النتائا المتعلقة بالفرضية الأولى: -1-1

 . إدارة التغي بمخبر الأشغال العمومية جنوب البلاد. يوجد مستوى مرتفع لادراك إستراتجية  1

للإجا    ال هذه اللهر ا   التأاد    صحت ا     د  ا، قم ا بح ال المت سطات الح ا ا   اينحرافات المعااري  لإجابات 
  فراير  ا   الدراس   ال العبارات الممثا ،  التي يقاس   عاير رسةاياتا  ريرارل التداا 
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 سياسات الإستراتجية:   البعد الأول: 

 
 ..( :المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لإجابات بعد سياسات الاستراتجية 7-2جدول رقم )

 
 spssالمصدر: من إعداد الطالبين بالاعتماد على مخرجات نتائا 

جا ت اغاب ا  ت جه  (  سااسات الإسةا ا   س  را   فراير العا   الخاص  بالبعد الأ ل )يتضح ل ا    ا د ل)    (    ه  
، قد احتات (88 0 ا  ) انحرام  عااري  (  13 3 ت س ، هذا  ا ي  حه ل ا المت س  العا ل  بارات هذا البعد الذي  ا  ) 

(  انحرام  55 3( المريب  الأ ئ  ت س  ح ابي  ا  )يتم  مافأل الأفراير لما يقد   ه     فمار جديدل   بتمرل)  03العبارل رقم
يتم يبايرل المعا  ات المريدل  ين الأفراير لإيجاير  عارم    ارات   ي(04( في حين جا ت العبارل رقم )44 1.) عااري  ا 

(  62 2( فاا لمريب  الأخال  ين  بارات هذا البعد  ت س  ح ابي  ا  )جديدل يتم  قا ا رلي الأ ضا  العا اين في الت ظام
اما  س العمل بها يزيد    الثق   .(،    حظ  س  فراير العا   ير س  لم ي ي ل لا اهتمام ابا59 1 انحرام  عااري  ا  )

 هذا يعني  دم ر ا الم تت  ين  ال هذه العبارل  هذا راجع  .فضل خ ل العمل  بال  ب  لاعمال،  يحقق  تا    
لمثرل ال زا ات الم ج يرل في المؤس   محل الدراس   ين الرؤسا   المرؤسين   ج ير رشرام   راقب  سا العمل  

  طريق   تةديرل مما  يرد رئ  دم  ج ير ي اسق  ين الم  لهين   

 لوجية: التغي في التكنو البعد الثاني: 

 اتجاه  الترتيب  الانحراف المعياري  المتوسط  العبارات  الرقم 
 الإجابة

  ريلهع  4 1.35 18 3 يتم   ع خط  لتعاام  يدريب الأفراير 01
  ريلهع  2 1.231 35 3 يتم تحزي  خبرات الأفراير   عارف م في ق ا د  اانات     02

  ريلهع  1 1.449 55 3 يتم  مافأل الأفراير لما يقد   ه     فمار جديدل   بتمرل  03
يتم يبايرل المعا  ات المريدل  ين الأفراير لإيجاير  عارم   04

 العا اين في الت ظام    ارات جديدل يتم  قا ا رلي الأ ضا  
  ت س   7 1.596 62 2

  ت س   5 1.518 05 3 ي تعاير    الر يين  البا قراطا   الإجرا ات  05
  ت س   6 1.559 93 2 يتم يةتاع ي ما  الم ارات  المعارم في ااع  نحا  الت ظام  06
يتم ال ظر رلي المعرف  المةةا  با تبارها  ساساً ل تاح التداا   07

 ايسةاياتد  
  ت س   3 1.572 3.30

 متوسط - 0.880 3.13 سياسات الاستراتجية البعد الأول:  -
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 .(: المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لإجابات بعد التغي في التكنولوجية8-2جدول رقم )

 

 spssالمصدر: من إعداد الطالبين بالاعتماد على مخرجات نتائا 
(  انحرام  عااري 3.11 ا  )لتدا في التم  ل جا   يظ ر    ا د ل ال ا ق  س المت س  العا ل فقرات هذا المتدا المتعاق با

اللهقرل رقم )0.89) التداا(    12(  قد احتات  التم  ل جد يرفع با اه  ماا   ( المريب  الأ ئ  ت س  ح ابي  ا  التط ر 
( تهتم ريرارل مخبر الأشدال العم  ا    ااب  التط ر التم  ل جد)  9(،في حين جا ت اللهقرل رقم1.39(  انحرام  عااري )3.40)

( ،اما يظ ر    ا د ل  س  1.39(  انحرام  عااري )2.88ريب  الأخال  ين فقرات هذا البعد  ت س  ح ابي  ا  )في الم
المت سطات الح ا ا  لمل فقرات هذا المتدا جا ت  درج   ت سط  مما يدل  ال  ج ير ريرراك لأ ا  التم  ل جاات الحديث   

 س    لامعا  ات رغم ايستخدام الضعاف يا يراخل المؤ 

 البعد الثالث: المشاركة والعمل الجماعي: 
 ..(: المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لإجابات بعد المشاركة والعمل الجماعي 9-2جدول رقم )

 spssالمصدر: من إعداد الطالبين بالاعتماد على مخرجات نتائا 

 اتجاه  الترتيب  الانحراف المعياري  المتوسط  العبارات  الرقم 
 الإجابة

  ت س   2 25 1 3.23 تهتم ريرارل مخبر الأشدال العم  ا    ااب  التط ر التم  ل جد 8
  ت س   5 39 1 2.88 الإيرارل  اد  ج ير  حدل خاص  بالتم  ل جاا   عا ت ايعمل  9

  ت س   4 42 1 2.97 ي جد  مااات يط ير   تمرل لاتم  ل جاا الم تخد   10
  ت س   3 38 1 3.08 يرافق ريرخال يم ا جاا جديدل  ع ير رات يدريبا  لاعا اين 11
  ريلهع  1 1.39 3.40 التدااالتط ر التم  ل جد يرفع با اه  ماا   12
 متوسط - 0.89 3.11 التغي في التكنولوجية البعد الثاني: -

 اتجاه   الترتيب  الانحراف المعياري  المتوسط  العبارات  الرقم 
 الإجابة

يصرفات  سا ك يتم ي لهاذ التداا    خ ل التأثا  اد  13
 العا اين    طريق فرق العمل 

  ت سط   2 1.29 85 2

رس اير  ةر  ات التط ير  التداا رلي فريق  مل   ئ ل    14
    الت لهاذ

  ت سط   1 1.36 2.93

نم  القاايرل ي ا د العا اين  اد   اج   التحديات   15
 المتعاق  بالعمل  ريجاير الحا ل بأ له  م 

  ت سط   3 1.23 2.75

 متوسطة   - 0.77 2.84 البعد الثالث: المشاركة والعمل الجماعي  
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ا د ل    ه   ل ا     )يتضح  الثالث  بالبعد  الخاص   العا    ا ما د( س  را   فراير  العمل  جا ت اا ا  ت جه المةارا    

( ، قد احتات 0.77 انحرام  عااري  ا  )(  84 2 ت سط ، هذا  ا ي  حه ل ا المت س  العام لعبارات هذا البعد الذي  ا  )
(  93 2( المريب  الأ ئ  ت س  ح ابي  ا  )رس اير  ةر  ات التط ير  التداا رلي فريق  مل   ئ ل    الت لهاذ)  14العبارل رقم  

نم  القاايرل ي ا د العا اين  اد   اج   التحديات المتعاق  )  15حين جا ت العبارل رقم  (، في32 1.) انحرام  عااري  ا 
بأ له  م الحا ل  )بالعمل  ريجاير  البعد  ت س  ح ابي  ا   هذا  الأخال  ين  بارات  المريب   في  (  انحرام  عااري  75 2( 

العا   ير س  لم يمتام س  ةارا   العمل  1.23 ا ) ا ما د    ب   ت سط ، اما  لم ي ل لا اهتمام (،    حظ  س  فراير 
 . اما  س العمل ا ما د يزيد    الثق  بال لهس،  الةع ر  تقدير الذات،  يحقق  تا    فضل    العمل اللهريري.ابا
 

 البعد الربع: صناعة  القرار: 
 صناعة القرار (: المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لإجابات بعد .10-2.جدول رقم ) 

 
 spssالمصدر: من إعداد الطالبين بالاعتماد على مخرجات نتائا 

جا ت اا ا  ت جه  ت س ،  هذا  ا ي  حه  ص ع القرار( س  را   فراير العا   الخاص  بالبعد الرا ع )يتضح ل ا    ا د ل    ه 
االمت س  )  ل   البعد الذي  ا   العبارل رقم77 0 انحرام  عااري  ا  )(96 2العام لعبارات هذا  يت فر )  20(  قد احتات 

(، في حين 39 1)(  انحرام  عااري  ا 12 3( المريب  الأ ئ  ت س  ح ابي  ا  )المعا  ات لصا ع القرار في ال قت الم اسب
( في المريب  الأخال  ين  بارات هذا البعد  ت س   رازي  في ص ع القراراتيعمل الإيرارل  اد يقاال الم)  17جا ت العبارل رقم 
( )60 2ح ابي  ا   ي فر  سا ل (،  49 1(  انحرام  عااري  ا   يحتاج  الطريق   بهذه  القرار  ص ع  رئ ا س  ذلك   يرجع 

اير العا   ير س  لم يمتام س  ، لم   م  ا   حظ  س  فر  ر ما اات  عا      دم ي فر هذه الإ ما اات يم ع    استخدا  ا 
    ب  جادل   قب ل    س لدي م  ظرل ريجا ا  ح يا  ص ع القرار  ارل 

 اتجاه  الترتيب  الانحراف المعياري  المتوسط  العبارات  الرقم 
 الإجابة

  ت س   5 45 1 97 2 يتم يرراس  القرارات قبل صد رها 16
  ت س   6 49 1 60 2 يعمل الإيرارل  اد يقاال المرازي  في ص ع القرارات 17
  ت س   3 44 1 05 3 يع ل  ال المعا  ات في ص ع القرارات  18
  ت س    2 37 1 05 3 يتم يقاام البدا ل المختاله   المتاح  قبل اتخاذ القرارات  19
  ت س   1 39 1 12 3 يت فر المعا  ات لصا ع القرار في ال قت الم اسب  20
  ت س   4 55 1 00 3 ي جد خط    ا ح  لا اط   الم ئ لا   21

 متوسط - 0.77 2.96 البعد الربع:صناعة القرار 
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 البعد الخامس : التدريب : 

 لتدريب: المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لإجابات حول بعد ا.( 11-2).جدول رقم 
 

 spssالمصدر: من إعداد الطالبين بالاعتماد على مخرجات نتائا 
ا د ل    ه ل ا     )  أنأرا يتضح  الخا س  بالبعد  الخاص   العا    ل ا التدريب( فراير  ي  حه  جا ت  ت جه  ت س ، هذا  ا 

لعا   الدراس   التدريب  (،مما يدل  ال  س  810. انحرام  عااري  ا  ) (97 2المت س  العام لعبارات هذا البعد الذي  ا  )
البرا   التدري  يؤيري رلي التداا في سا ك  )  25  لم  م  ا را  س  ال   ت اهم في هذا ا ا ب،  قد احتات العبارل رقم

في المريب    24(، في حين جا ت العبارل رقم30 1)(  انحرام  عااري  ا 55 3( المريب  الأ ئ  ت س  ح ابي  ا  )العا اين
انحرام  عااري  ا   (   3.07(    ت س   الح ابي قدره )يتم ايستعا    ذ ي الخبرات    الخارج في البرا   التدريبا الثا ا  )

رقم  1.36) اللهقرل  )  23(،  جا ت  الثالث  المريب   قدره في  التداا(  ت س   العا اين تحد     قا     ماا   يدريب   را   
العبارل رقم  1.28( انحرام  عااري)2.75) ) ماا  يدريب الأفراير يحظل  د  الإيرارل    22(با اه  ت س ،  في المريب  الخا 

اما  (،   حظ  س  ماا  يدريب ايفراير ي تحظل  د م الإيرارل العااا  1.37( نحرام قدره )2.55بي )العااا(  ت س  ح ا 
يظ ر    ا د ل  س المت س  اس الح ا ا  لمل فقرات هذا المتدا جا يب يررج   ت سط  مما يدل  ال  ج ير   ت د  ت س   

تاح   ماع العمال ،بالعدير محد ير جدا،مما يؤثر  ال التطباق ا اد     ايهتمام بالتدريب فرغم ي فر البرا   الم اسب  لم  ا غا  
 ل يرا 

 
 
 
 
 
 
 
 

 اتجاه  الترتيب  الانحراف المعياري  المتوسط  العبارات  الرقم 
 الإجابة

 قاال  4 37 1 55 2  ماا  يدريب الأفراير يحظل  د  الإيرارل العااا 22
  ت س   3 28 1 2.75  را   يدريب العا اين تحد     قا     ماا  التداا 23
  ت س   2 36 1 3.07 يتم ايستعا    ذ ي الخبرات    الخارج في البرا   التدريبا  24
  ت س   1 30 1 3.55 التدري  يؤيري رلي التداا في سا ك العا اينالبرا    25
 متوسط - 0.81 2.97 البعد الخامس : التدريب  
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 .البعد السادس: الاتصال: 
 الاتصال .(: المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لإجابات حول بعد12-2جدول رقم )

 

 spssالمصدر: من إعداد الطالبين بالاعتماد على مخرجات نتائا 
( 0.70(  انحرام  عااري )2.88يظ ر    ا د ل ال ا ق  س المت س  العام للهقرات هذا المتدا المتعاق باييصال  ا  )      

يحدث التداا   اسط  الإيرارل العااا  يم س اييصال ذ  ا اه  احد    ا اد رلي    المريب  اي ئ )  26 قد احتات اللهقرل رقم 
ي جد ق ل في اييصال  )  29(، في حين جا ت اللهقرل رقم1.41(  انحرام  عااري )3.28(  ت س  ح ابي  ا  ) سلهل

( 1.33(  انحرام  عااري )2.43ا  )( في المريب  الأخال  ين فقرات هذا البعد  ت س  ح ابي   الت  اق  ين  طرام التداا
،امايظ ر    ا د ل  س المت س  ات الح ا ا  لأغاب فقرات هذا المتدا جا ت  درج   ت س  مما يدل  ال  ج ير   ت د  

   ا   ال ذلك يتم  را ال اللهر ق اللهريري   ين العمال حاث يتم ي جا  م ح ب الأ مال  الم ام ذ  قب ل في يطباق ايصال  
 .   يم  التي يبر  ا  ا ب الإيجا ا  فا مالم اسب

 .(: يبين المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لأبعاد الأداء الوظيفي:13-2جدول رقم ).

 الرتبة  اتجاه الإجابة  الانحراف المعياري  المتوسط الحسابي أبعاد الأداء الوظيفي الرقم 

 1  ت س   0.88 3.13 سياسات الاستراتجية   1

 2  ت س   0.89 11 3 التغي في التكنولوجية   2
 6  ت س   0.77 2.84 المشاركة والعمل الجماعي  3

 اتجاه  الترتيب  الانحراف المعياري  المتوسط  العبارات  الرقم 
 الإجابة

يحدث التداا   اسط  الإيرارل العااا  يم س اييصال ذ  ا اه  26
  احد    ا اد رلي  سلهل 

  ت س    1 41 1 3.28

التداب  اد  قا    التداا    خ ل اييصال  يقديم   27
 المعا  ات    التداا    افعه

  ت س   2 1.19 3.05

الم ظم   قدرتها تخلهاف القا ير المرازي  لامحافظ   اد  ر     28
  اد التحديث 

  ت س   3 38 1 2.78

 قاال  4 33 1 2.43 ي جد ق ل في اييصال  الت  اق  ين  طرام التداا  29
 متوسط - 0.70 2.88 البعد السادس: الاتصال 
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 4  ت س   77 0 96 2 صناعة القرار  4 
 3  ت س   81 0 97 2 التدريب   5
 5  ت س   0.70 2.88 الاتصال 6

 / / متوسط 0.80 2.981 اسةاياتا  ريرارل التداا 
 spssالمصدر: من إعداد الطالبين بالاعتماد على مخرجات نتائا 

،  ح ب استتابات  فراير  ا   الدراس  جا     ريرارل التداا    عايرها    خ ل ا د ل    ه الذي يةمل خرا  الزبا   حةةةة ل  
سياسات استراتيجية   ، حاث جا   عد (80 0(  انحرام  عااري قدر  ة )981 2 ت س  ح ابي قدر  ةة)متوسط   ت د 

التغي  ( ثم يااه  عد  88 0(  انحرام  عااري قدره )13 30في المريب  الأ ئ   ت د  ت س   ذلك  ت س  ح ابي ي ا ي )
( ثم  89 0(  انحرام  عااري قدره )11 3في المريب  الثا ا    ت د  ت س   ذلك  ت س  ح ابي ي ا ي ) في التكمولوجية

(، 81 0(  انحرام  عااري قدره )97 2في المريب  الثالث    ت د  ت س   ذلك  ت س  ح ابي ي ا ي )  التدريب  عد  يااه  
(  انحرام  عااري قدره 96 2في المريب  الرا ع    ت د  ت س   ذلك  ت س  ح ابي ي ا ي )  صناعة القرار   ثم يااه  عد  

(  انحرام  عااري  88 2      ت د  ت س   ذلك  ت س  ح ابي ي ا ي )في المريب  الخا   الاتصال  (، ثم يااه  عد  77 0)
في المريب  ال ايرس    ت د  ت س   ذلك  ت س  ح ابي ي ا ي    المشاركة والعمل الجماعي  (، ثم يااه  عد  80 0قدره )

إدارة التغيي بمخبر ية  يوجد مستوى  متوسط لادراك إستراتج(،مما يجعا ا   ت ت   س  77 0(  انحرام  عااري قدره )84 2)
 .الأشغال العمومية جنوب البلاد

 اااا مناقشة نتائا الفرضية الأولى: 

   خ ل ا د ل رقم )      ( الذي جا ت  تا ته اا ا  ت جه  ت س     ت س   ام  . البعد السياسات الإستراتجية:  1
  ت د  قب ل  لدد العمال،   س ه اك شدف ابا    قبا م  ياك ال ااسات    ل (،  هذا يدل  ال اس تحظ  13 3قدره )

الإسةا ا   لتط يرها  استد يا في مجال العمل، ا لا ي ا د  ال ر ال تاح في العمل  تح ين  بالتالي  تا    فضل  ذات 
عف العمل ا ما د   قص  ةارا     ا فاما يخص حل المةم ت فقد  اد    قا ا اهم  س سبب  عله ا يع ير لضج يرل  الا 

المعرف  خاص  الضم ا     ا التي يؤخذ    خ ل الخبرل  ايحتماك،  امثال  ال ذلك العا ل في  داي    ايه الم  ا  قد 
ي اج ه  ةم ت في التعا ل  ع    هم  الإيرارل  ه ا بإ ما ه ايستلهايرل    خبرات العمال خخري  لدي م  قد اه  خبرل في 

 ل المجا 

يظ ر    ا د ل ال ا ق  س المت س  العام للهقرات هذا المتدا المتعاق التدا في التم ا جاا . بعد التغي في التكنولوجية:    2
(،  هذا  ت قع لأس التدا في التم ا جاا ي اهم  ةمل ابا في 11 3 ت س  مما يدل  ال اس  ت س   ام قدره ) ت جاه  

 يط ر يم  جاا المعا  ات ي  ل  مالا  التدا    12العبارل رقم   مال  التدا  هذا  ا اادايه 
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اما ير س الأفراير العا    س  يرا هم يم س  فضل    خ ل المةارا    العمل ا ما د . بعد المشاركة والعمال الجماعي:  3

م يم س  فضل   د العمل    ب   ت س   هذا يدل  ال  س ه اك ر ح التماسك  ين العمال اما يعتبر س  س  يرا هم ل  ا له 
الهريق ف ذا الأخا يرفع    اما  العمل ذ اما  اا ت  ظرتهم ايجا ا  ح ل رشراك العا اين في اتخاذ القرارات  ةر   س يم س  
 هذه القرارات  ةةا   ا  م   ين الإيرارل   ا رذا اا ت هذه القرارات  ال   ت د ريرارل مخبر ف  يتم  شراك ااع العمال  

(،  96 2   خ ل ا د ل رقم )     ( الذي جا ت  تا ته اا ا  ت جه   افق   ت س   ام قدره ). بعد صناعة القرار :    4
 يرجع ذلك ،التي يقت  قل تأياد    المبح ثين  "  يعمل الإيرارل  ال يقاال المرازي  في ص ع القرارات( "  41ري العبارل رقم )

ق  يحتاج ي فر  سا ل  عا     اانات  برمج  لأ  ا ه ا   تخدم  سا ل اما  في اتخاذ القرار رئ ا س ص ا   القرار بهذه الطري
اما  لا يصاح في القرارات الر يا ا    يصعب ايستعا   بها في قرارات المخاطرل حاث ي ي جد قرارات  ةابه ، ري  س  دم  

ا ا  يذه الم ارل مما يعمس   ات ا لدد االم  لهين ، فاتخاذ ي فر الإ ما اات يم ع    استخدا  ا، لم   م  ا ه اك  ظرل ريج
 صا ع القرار القرار ه  ال بال لت لهاذ الخط   الم ام،  يرد  غاب الم  له س   س لدي م الةتا   المافا  لتحمل  تا   قراراتهم  

  القرار قد يم س  هم    القرار  له ه  ( التي حظات بأ ال تأياد، لأس تحمل  تا 5اما  اديه العبارل رقم )  في ال قت الم اسب
 لأس اللهرير في هذه الحال  ساتبع الخط ات العاما   يلهمر جادا قبل  س يقرر 

ي دم  التدريب   ت جه   ت س       ر    ا د ل ال ا ق  س المت س  العام للهقرات هذا المتدا المتعاق. بعد التدريب:   5
 ل  ي ا د  ال اي ضبا     يدا ال ا ك العمال   اذالك ا ب العا ل  التدريب  ال  يايرل قدرات العا ل     صر فا 

   ارات جديد  

(،  هذا    88 2   خ ل ا د ل ال ا ق الذي جا ت  تا ته ك  ت جه  ت س    ت س   ام قدره ). بعد الاتصال:    6
عبا  ط ق     ا ةدايتهم   فمارهم، ،  الت ريصال المعا       س يدل  ال   ا  هذا المتدا حاث ي ا دهم  ال العمال 

اما  لا ي اهم في خاق ج   ريح ي ا د  ال رحداث التدا   اسط  الإيرارل العااا  بالتالي تحقاق الأهدام  ال تاح في 
  ا ل يلهعال اييصال التي يؤيدها   ر    26العمل ح ب  ا  اديه العبارل 

   ي ص اللهر ا  الثا ا   ال  ا ياد:النتائا المتعلقة بالفرضية الثانية:  - 2-

 . بمخبر الأشغال العمومية جنوب البلاد . يوجد مستوى مرتفع للأداء الوظيفي 2

بح ال المت سطات الح ا ا   اينحرافات المعااري  لإجابات   للإجا    ال هذه اللهر ا   التأاد    صحت ا     د  ا، قا  ا 
  فراير  ا   الدراس   ال العبارات الممثا ،  التي يقاس   عاير  الأيرا  ال  الهد  

 البعد الأول: الأداء السياقي : 
 الأداء السياقي.(: المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لإجابات حول بعد 14-2جدول رقم ).
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 spssالمصدر: من إعداد الطالبين بالاعتماد على مخرجات نتائا 
(  0.80(  انحرام  عااري )3.07يظ ر    ا د ل ال ا ق  س المت س  العام للهقرات هذا المتدا المتعاق بالأيرا  ال ااقد  ا  )

( المريب الأ ئ  ت س  ح ابي  يطاب     د في العمل  صاحتي  ةمل   تمر في الم اقف الصعب   33 قد احتات اللهقرل رقم
 صر  ال تخطد الع ا ق لإتمام الم ام المماف بها )  30، في حين جا ت اللهقرل رقم(1.29(  انحرام  عااري )3.11 ا  )

(  انحرام  3.03( في المريب  الأخال  ين فقرات هذا البعد  ت س  ح ابي  ا  ) التزا د بالم ؤ لاات حتى  رس اا ت شاق 
 ( ،1.18 عااري )

 البعد الثاني: اداء المهام: 
 أداء المهام الحسابية والانحرافات المعيارية لإجابات  حول بعد .(: المتوسطات 15-2جدول رقم )

 

 spssالمصدر: من إعداد الطالبين بالاعتماد على مخرجات نتائا 

الانحراف  المتوسط  العبارات  الرقم 
 المعياري 

 اتجاه  الترتيب 
 الإجابة

 صر  ال تخطد الع ا ق لإتمام الم ام المماف بها  التزا د بالم ؤ لاات   30
 حتى  رس اا ت شاق   

  ت س   4 1.18 3.03

  ت س   2 1.24 3.08  يبع الإجرا ات ال اام       ب غا المصرح بها  31
  ت س   3 1.41 3.05   قدم الد م   التةتاع لز    العمل   د   اج   المةاال   32
يطاب     د في العمل  صاحتي  ةمل   تمر في الم اقف الصعب   33

  
  ت س   1 1.29 3.11

 متوسط - 0.80 3.07 البعد الاول: الاداء السياقي  

 اتجاه  الترتيب  الانحراف المعياري  المتوسط  العبارات  الرقم 
 الإجابة

 حرص  ال  يرا    ام   الهتي  دق     يرا   جبا  في العمل   34
  فق المعديت المطا      

  ريلهع  5 1.39 3.47

  ريلهع  4 1.33 3.53 المطا     ني في ال قت المحدير   ق م بإنجا  الم ام  35
  ريلهع  3 1.21 3.55  سعل لمعرف  ال الم تتدات التي يطر   ال   الهتي باستمرار   36
  ريلهع  2 1.19 3.57  حرص  ال ايلتزام   ا اد العمل الرسما    37
 ق م باستد ل  قت العمل  ةمل جاد   ؤيري الأ مال   38

 التي يطاب  ني الإ افا  
   افق  1 1.15 3.73

 مرتفع  - 0.60 3.57 البعد الثاني: اداء المهام 
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البعد المتعاق بالم ام  ا  ) العام للهقرات هذا  (  قد  0.60(  انحرام  عااري )3.57يظ ر    ا د ل ال ا ق  س المت س  

( المريب  الأ ئ  ت س    ق م باستد ل  قت العمل  ةمل جاد   ؤيري الأ مال الإ افا  التي يطاب  ني)  38احتات اللهقرل رقم
 حرص  ال  يرا    ام   الهتي  دق     يرا   )  34( في حين جا ت اللهقرل رقم1.15(  انحرام  عااري )3.73ح ابي  ا  )

(  انحرام  عااري 3.47( في المريب  الأخال  ين فقرات هذا البعد  ت س  ح ابي  ا  )المطا    جبا  في العمل  فق المعديت  
( ،اما يظ ر    ا د ل  س المت سطات الح ا ا  لأغاب فقرات هذا البعد جا ت  درج   ريلهع  مما يدل  ال  ج ير  1.39)

 فراير  ا   الدراس  يق   س بانجا    ا  م  دق  المطا         ت د  ريلهع   هذا  ع   س, لدد العا اينف م جاد   قب ل الم ام  
  بالأيرا  ا اد  

 البعد الثالث: الأداء التكيفي: 
 لأداء التكيفي .(: المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لإجابات حول بعد 16-2جدول رقم ).

 

 
 spssالمصدر: من إعداد الطالبين بالاعتماد على مخرجات نتائا 

 
( 0.49(  انحرام  عااري )3.70 ا  )لأيرا  التمالهد ايظ ر    ا د ل ال ا ق  س المت س  العام للهقرات هذا المتدا المتعاق 

اللهقرل رقم) التداات في العمل (  43 قد احتات  ) يماف     ل   ع  (  انحرام  4.08( المريب  الأ ئ  ت س  ح ابي  ا  
( في   بحث    حا ل لامةم ت    طريق   اقة      د  في العمل(    42( في حين جا ت اللهقرل رقم)0.79 عااري )

( ،اماي   ر    ا د ل  س  1.32(  انحرام  عااري )3.33المريب  الأخال  ين فقرات هذا البعد  ت س  ح ابي  ا  )
ت سطات الح ا ا  لمل فقرات هذا المتدا جا ت  درج   ريلهع مما يدل  ال اهتمام الإيرارل  ةاال العمال  التماف  ع  الم

 التدا  فق سا ااات ريجا ا    ا ا  
 

 اتجاه  الترتيب  الانحراف المعياري  المتوسط  العبارات  الرقم 
 الإجابة

  ريلهع  2 1.15 3.80  ستطاع التماف جادا  ع الم اقف  الصعب  التي   اج  ا  39
  ريلهع  4 1.05 3.62  يعافى   ر    عد الم اقف الصعب  التي   اج  ا في العمل    40
يمم ني التعا ل  ر      د ا   اجه  ةم ت غا  ت قع  في   41

 العمل   
  ريلهع  3 1.13 3.70

 بحث    حا ل لامةم ت    طريق   اقة      د  في   42
  العمل   

 قاال  5 1.32 3.33

  ريلهع  1 0.79 4.08  يماف     ل   ع التداات في العمل   43
 البعد الثالث:الأداء التكيفي  

 
  ريلهع  - 0.49 3.70
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 (: يبين المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لأبعاد الأداء الوظيفي:17-2جدول رقم )  

 الرتبة  اتجاه الإجابة   الانحراف المعياري  المتوسط الحسابي الوظيفيأبعاد الأداء  الرقم 

 3  ريلهع  80 0 07 3 الأداء السياقي   1

 2  ريلهع  0.60 3.57 ا أداء المهام 3
 الأداء التكيفي  4

 
 1  ريلهع  0.49 3.70

 / / مرتفع  0.89 3.446 الاداء الوظيفي 
 spssالمصدر: من إعداد الطالبين بالاعتماد على مخرجات نتائا 

،  ح ب استتابات  فراير  ا   الدراس  جا    الأيرا  ال  الهد    عايره   خ ل ا د ل    ه الذي يةمل خرا  الزبا   حةةةة ل  
في المريب  الاداء التكيفي  ، حاث جا   عد  (89 0(  انحرام  عااري قدر  ة )446 3 ت س  ح ابي قدر  ةة)مرتفع    ت د  

في    أداء المهام( ثم يااه  عد  49 0(  انحرام  عااري قدره )70 3الأ ئ   ت د  ريلهع  ذلك  ت س  ح ابي ي ا ي )
( ي ا ي  الثا ا    ت د  ريلهع  ذلك  ت س  ح ابي  )57 3المريب   قدره  يااه  عد  60 0(  انحرام  عااري  ثم  الأداء  ( 

(، مما يجعا ا 80 0(  انحرام  عااري قدره )07 3في المريب  الثالث    ت د  ريلهع  ذلك  ت س  ح ابي ي ا ي )   قيالسيا
 مرتفع .  بمخبر الأشغال العمومية جنوب البلاد مستوى الأداء الوظيفي  ت ت   س 

 مناقشة نتائا الفرضية الثانية: اااااا 

اما يظ ر    ا د ل  س المت سطات الح ا ا  لمل فقرات هذا المتدا جا ت  درج   ت سط     . بعد الاداء السياقي:  1
مما يدل  ال  دم ي فر  ر م العمل الم اسب ،   عف اهتمام الإيرارل  ةاال العمال  التملهل بها  فق سا ااات ريجا ا    ا ا ، 

يتعاق بال ا ااات  التع ير، ر اف  رئ يدخل   ا ل  خرد    ي اأفراير  م  ا حاث المةمل ه ا ثقافي تمتع  ر ح الم ؤ لا    
خارجا  قد يؤثر سابا  ال  مل العا ل حتى  ع  ج ير التخطا  ا اد  ذار    ا  ث  الظر م الطار    ثل الإ رابات     

 الأ  ات اأ    ا ر نا،     دم الت افق في سر   الأيرا   ين العمال  
(  هذا راجع رئ  دد  57 3    افق   ريلهع    طرم   فراير العا     ت س  ح ابي قدره )ف  اك يررج  أداء المهام :   بعد .    2 

  اته  يطباق ا  ةمل  ا ح  يرقاق  ال   ت د الإيرارل العا   حاث ي  ح هذه الأخال   د التعاين ال  ا يتعاق بال  اله   
ا ا  ح ل   الهته  ااف يتم انجا    ماله  طريق        ام    ؤ لاات  قدرات   ؤه ت    الخ     جل ر طا  العا ل  ظرل ش

 ثال   يرا  جادذ حاث ااس  عظم العمال )الإطارات( لدي م خالها       ا له م  هذا  ا يق م  ه  صاح  الم ارير البةري      
يت فر لدد     ماا  ي صاف التي يتم  ال   ت د الإيرارل العا   حاث يتم تحديد ال      ام    ؤ لاات    ارات التي يجب اس 
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شاغل ال  اله   الملها ات التي يجب  س يمتام ا اما يتم في اللهةل التتريبا  لاعا ل ي  اح هذه الأخال لت  ال  ماا  ا د اج 
العمال ا دير  ع ال  اله ، ي ا د  ماا  تحاال  ي صاف ال  ا ف في الحص ل  ال الملها ات  الم ارات المطا    لةدل ال  اله   

 سب في المماس الم اسب  هذا لاس بالأ ر ال  ل     ع الةخص الم ا 

3    : اما يظ ر    ا د ل  س المت سطات الح ا ا  لمل فقرات هذا المتدا جا ت  درج   ريلهع،  . بعد الأداء التكيفي 
يقاس هذا البعد  قدار  ( ااس  ريلهع مما يدل  ال ال ظرل اييجا ا  لاعمال ا اه هذا المتدا، حاث 70 3 المت س  العام قدره )

 ا يدراه العا اين      مايم التي يق   س بها   ا يمام  ه    رغب     ارل ف ا   قدرل  والعمل الذي ي تطاع الم  ف انجا ه  
ل ق   في الخطأ   التماف     ل  حاث يمتاك  فراير العا اين في الةرا  محل الدراس  قدرات    ارات   ال ي لهاذ الأ مال ير س ا

 ي ا دهم  ال  يرا    مايم بأيرا  جاد  

 ي ص اللهر ا  الثالث   ال  ا ياد: النتائا المتعلقة بالفرضية الثالثة:  -3-

سياسات الاستراتجية. التغيي في التكنولوجيا. إدارة التغيي بابعادها ) يوجد اثر ذو دلالة إحصائية لإستراتيجية .1
 ( على الأداء الوظيفي.المشاركة والعمال الجماعي. صناعة القرار . التدريب . الاتصال

ل      جل الحمم  ا   (Stepwise)يختبار هذه اللهر ا  استخد  ا تحاال اينحدار الخطد المتعدير التدريجد  طريق         
ص حا  اينم ذج اينحدار الذي تم يطباقه في هذه الدراس  لاع ق   ين الأيرا  ال  الهد الذي يعتبر المتدا التا ع،   ين   عاير  

 رسةاياتا  ريرارل التداا الذي يعتبر المتدا الم تقل 
 أولا: العلاقات الارتباطية بين متغيات الدراسة

 (: يوضح العلاقات الارتباطية بين أبعاد إستراتجية إدارة التغي و الأداء الوظيفي18-2جدول رقم) .  
Sig R الأبعاد 
 ساسات الإستراتيجية    298 .062
 التغيي في التكنولوجيا *ةةةةةةة 313. .049
 المشاركة والعمل الجماعي    240 .135
 صناعة القرار    450ةةةةةة ** .004
 التدريب    026ةةةةةة  .872
 الاتصال   014 .933

 spssالمصدر: من إعداد الطالبين بالاعتماد على مخرجات نتائا 
ل ا    الم تقل   يتضح  المتدا  ال  الهد(   ين   عاير  )الأيرا   التا ع  المتدا  ايريباطا   ين  الع قات  ا د ل    ه  س  عظم 

)رسةاياتا  ريرارل التداا( اا ت غا يرال  رحصا اا ابعد ) سااسات الإسةا ا  ، المةارا   العمال ا ما د، التدريبذاييصال  
اا  ين  عد التداا في التم  ل جاا  الأيرا  ال  الهد، حاث قدرت القام  الإاالا  لاع ق   (،  ا ما اا ت الع ق  يرال  رحصا 
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%(  هد قام  سالب   عاله   م ا  يؤاد  ال   ه ااما  اير التداا في التم  ل جاا  قص الأيرا    31ايريباطا   ا  ما   ب  ) 

د ص ا   القرار  الأيرا  ال  الهد، حاث قدرت القام  الإاالا  ال  الهد لاعمال، اما اا ت  يضا الع ق  يرال  رحصا اا  ين  ع
%(  هد قام  سالب   عاله   م ا  يؤاد  ال   ه ااما  ايرل ص ا   القرار ااما  قص  45لاع ق  ايريباطا   ا  ما   ب  ) 

 الأيرا  ال  الهد لاعمال  
 الإحصائي باستخدام تحليل الانحدار المتعدد التدريجي: ثانيا:التحليل

 .( : يوضح الطريقة المستخدمة والمتغيات المستقلة المتبقية والمتغي التابع :19-2جدول رقم)   
 

Variables introduites/suppriméesa 

Modèle Variables 

introduites 

Variables 

supprimées 

Méthode 

البعد الرابع : صناعة  1

 القرار  

. Pas à pas (critère : Probabilité de F pour introduire <= .050, 

Probabilité de F pour éliminer >= .100). 

البعد الثالث : المشاركة  2

 و العمال الجماعي  

. Pas à pas (critère : Probabilité de F pour introduire <= .050, 

Probabilité de F pour éliminer >= .100). 

a. Variable dépendante : الوظيفي الأداء التابع المتغير 

 

 
 spssالمصدر: من إعداد الطالبين بالاعتماد على مخرجات نتائا 

ال  ا د  ا   الدراس   نم ذج  المتبقاين في  الم تقاين  المتداي   ا د ل    ه   حظ  س  القرار  المةارا   العمل  ةةةةة     ص ا   
 ا ما د فق  

 ةةةةة ا د ل الم الي ي  ح  عا  ت ايريبا  الخطد لامتداات الم تقا  المتبقا   المتدا التا ع ل م ذج الدراس  : 
 

 ..( : يوضح الطريقة المستخدمة والمتغيات المستقلة المتبقية والمتغي التابع :20-2جدولرقم)
 

 ي للتقديرالخطأ المعيار

Modèle R R-deux R-deux ajusté  الخطأالمعياريللتقدير 

1 a.450 .202 .182 .43032 

2 b.555 .308 .271 .40618 

 
 spssالمصدر: من إعداد الطالبين بالاعتماد على مخرجات نتائا 
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رئ خر ج  ر ع   تداات   تقا   ايحتلهاظ    ا د ل ال ا ق   حظ  س استخدام طريق  تحاال اينحدار المتعدير التدريجد  يرد  

  تداي    تقاين  ا  ص ا   القرار  المةارا   العمل ا ما د  

يرا   حاث  ا   عا ل ايريبا  الخطد  ين هذي  المتداي  الم تقاين )ص ا   القرار  المةارا   العمل ا ما د(  المتدا التا ع )الأ
%(    الأيرا  ال  الهد    8 30)  %(  ه  يرلال  ال  ج ير اريبا  خطد  ت س   ا  ا،حاث  س    55.5(   ب  )ال  الهد
( % 2 69 ال  ب  المتبقا  ) ص ا   القرار  المةارا   العمل ا ما ديع ير رئ   خبر الأشدال العم  ا  ج  ل الب ير لاعمال

 يرجع لع ا ل  خرد      ا ل  ة ا ا     الخطأ  
 س اللهضل الأابر في هذا ايريبا  الخطد يع ير لامتدا الم تقل ص ا   القرار لأ ه ل حده يضم  اريبا  خطد    ب   اما  

%(  ع المتدا التا ع  قد حصل  ال   ت د  ريلهع    حاث رجابات  فراير العا    ال فقرات هذا المتدا في ايستبااس    45)
 ارل في  تا   التحاال الذي قم ا  تحاااه سا قا  بالتالي ه اك يق

 :   Stepwiseي  ح ا د ل الم الي تحاال يباي  خ  اينحدار  طريق  

 Stepwise.( :يوضح تحليل تباين خط الانحدار بطريقة 21-2جدول رقم)

 
ANOVAc 

Modèle Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

D Sig. 

 004a. 9.649 1.787 1 1.787 اينحدار 1

   185. 38 7.037 الب اقد 

    39 8.823 الماد

 001b. 8.240 1.360 2 2.719 اينحدار 2

   165. 37 6.104 الب اقد 

    39 8.823 الماد

 

 spssالمصدر: من إعداد الطالبين بالاعتماد على مخرجات نتائا 
    ا د ل ال ا ق نجد  ا ياد: 

ي ا ي   اينحدار  مجم    ر عات  ه   (  719 2)ة  الب اقد  ي ا ي (  104 6) مجم    ر عات  الماد  المر عات   مجم   
 ؛(823 8)

 ؛ 37 يررج  حري  الب اقد   2ة يررج  حري  اينحدار ه 
 ؛(165 0)  عدل  ر عات الب اقد ( 360 1)ة  عدل  ر عات اينحدار ه   

 ؛ (240 8)دار ه  ة قام  اختبار تحاال التباي  لخ  اينح
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الي خ  اينحدار ف رفض ا،  بالت  05 0(  قل      ت د يريل  اللهر ا  الصلهري    001 0ة   ت د يريل  ايختبار) -

  الةمل التالي ي  ح ذلك، ح ب الرسم ي ي جد   ةما  فال تا    يت     فق الت  يع الطباعد المعطاات،ذي  م
 

 
 ( يوضح: مدى ملائمة خط الانحدر 4-2شكل رقم )

 
 

 
 

 spssالمصدر: من إعداد الطالبين بالاعتماد على مخرجات نتائا 
 

 (: يوضح قيم معاملات خط الانحدار  22-2جدول رقم )
  

Coefficientsa 

Modèle Coefficients non 

standardizes 

Coefficients 

standardisés 

T Sig. 

A Erreur 

standard 

Bêta 

1 (Constante) 4.271 .273  15.653 .000 

 004. -3.106- -450.- 089. -277.- البعد الرابع : صناعة القرار  

2 (Constante) 3.800 .325  11.697 .000 

 001. -3.659- -508.- 085. -313.- البعد الرابع : صناعة القرار  

البعد الثالث : المشاركة و العمال  

 الجماعي  

.203 .085 .330 2.377 .023 

a. Variable dépendante : الوظيفي الأداء التابع المتغير 

 



 

74 

 

 الدراسة الميدانية حول استرتجية التغي واثاره على الاداء الوظيفي في مخبر الاشغال العمومية جنوب البلاد  الفصل الثاني                
 

 
 ال خ  اينحدار بال  ب  لص ا   القرار    ال خ  اينحدار بال  ب     a   ا د ل ال ا ق يمم  تحديد  قطع خ  اينحدار   

  العمل ا ما د  فق المعايرل  التالا :المةارا  

Y=4.271 + (- 0.313)X1 + (0.203)X2  

 ي ص  ال  س:  ( X(  ال )Y)انحدار رس  عايرل   تفسي معادلة الانحدار:  -
 × المشاركة والعمل الجماعي 0.203+  صناعة القرار × (0.313-)+ 4.271=  الأداء الوظيفي 

 313 0 احدل يبعه  يايرل في الأيرا  ال  الهد  درج  ةةةةةة  القرار  درج ت ص ا    ي   ه ااما  اير -

 203 0 احدل يبعه  يايرل في الأيرا  ال  الهد  درج    درج    ااما  اير المةارا   العمل ا ما د -
اسةاياتاات  تحقق اللهر ا  البديا  ،    ت ت   س  هم    0.05نجد  س ااع القام  قب ل  لألا  قل        Sig   د يرراس  ق م  

هد ي ما  رسةاياتا  ص ا   القرار     خبر الأشدال العم  ا  ج  ل الب ير  لاعمال المؤيري  رئ تح ين الأيرا  ال  الهد    ريرارل التداا
 الدراس   لدد  فراير  ا    المةارا   العمل ا ما د  

 مناقشة نتائا الفرضية الثالثة:المطلب الثاني: 
 :. العلاقات الارتباطية بين متغيات الدراسة 1

ل ا    الم تقل   يتضح  المتدا  ال  الهد(   ين   عاير  )الأيرا   التا ع  المتدا  ايريباطا   ين  الع قات  ا د ل    ه  س  عظم 
)رسةاياتا  ريرارل التداا( اا ت غا يرال  رحصا اا ابعد ) سااسات الإسةا ا ، المةارا   العمال ا ما د، التدريبذاييصال 

ا  ين  عد التداا في التم  ل جاا  الأيرا  ال  الهد، حاث قدرت القام  الإاالا  لاع ق   (،  ا ما اا ت الع ق  يرال  رحصا ا
%(  هد قام  سالب   عاله   م ا  يؤاد  ال   ه ااما  اير التداا في التم  ل جاا  قص الأيرا    31ايريباطا   ا  ما   ب  ) 

ص ا   القرار  الأيرا  ال  الهد، حاث قدرت القام  الإاالا   ال  الهد لاعمال، اما اا ت  يضا الع ق  يرال  رحصا اا  ين  عد
%(  هد قام  سالب   عاله   م ا  يؤاد  ال   ه ااما  ايرل ص ا   القرار ااما  قص  45لاع ق  ايريباطا   ا  ما   ب  ) 

 الأيرا  ال  الهد لاعمال  
 دراسة معاملات خط الانحدار: . 2

ي ا ي   اينحدار  مجم    ر عات  ه   (  719 2)ة  الب اقد  ي ا ي (  104 6) مجم    ر عات  الماد  المر عات   مجم   
 ؛(823 8)

 ؛ 37 يررج  حري  الب اقد   2ة يررج  حري  اينحدار ه 
 ؛(165 0)  عدل  ر عات الب اقد ( 360 1)ة  عدل  ر عات اينحدار ه   

 ؛ (240 8)ة قام  اختبار تحاال التباي  لخ  اينحدار ه  
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ايختبار) يريل   الصلهري    001 0  ت د  اللهر ا   يريل   ي  م    05 0(  قل      ت د  اينحدار  خ   ف رفض ا،  بالتالي 

 المعطاات،  الةمل التالي ي  ح ذلك، ح ب الرسم ي ي جد   ةما  فال تا    يت     فق الت  يع الطباعد 
 خبر ةة    خ ل تحاال قام  عا  ت ايريبا  الخطد  ين   عاير المتدا الم تقل رسةا ا  ريرارل التداا  الأيرا  ال  الهد لاعمال  ةة

،   ا  ال خ  اينحدار ف    Y=a+Bx    عايرل  الم تقام    aالذي يمثل    (271 4ه  )  الأشدال العم  ا  ج  ل الب ير
سةا ا  ريرارل التداا  الأيرا   ين  عد ص ا   القرار الم تمد لإ  Bêtaاما   حظ  س رشارل  عا ل     تعدير بال  ب  لامتدا الم تقل،

ااما اضلهض   ت د    لاديل   ال الع ق  العم ا   ا  ما،  هد يعني   ه ااما  اير ايهتمام  ص ا   القرار  ال  الهد جا ت سالب 
ين   عد     Bêta ي  لا يؤثر  ةمل سا   ااه،   ا رشارل  عا ل      ل الب ير خبر الأشدال العم  ا  جلاعمال  الأيرا  ال  الهد  

لاديل   ال الع ق  طريري   ا  ما،  هد يعني   ه ااما  سةا ا  ريرارل التداا  الأيرا  ال  الهد  المةارا   العمل ا ما د الم تمد لإ
 ي  لا    خبر الأشدال العم  ا  ج  ل الب يرلاعمال  ااما  اير   ت د الأيرا  ال  الهد     اير ايهتمام المةارا   العمل ا ما د

 يؤثر  ةمل ايجابي  ااه  
  عايرل  خ  اينحدار:  

 × المشاركة والعمل الجماعي 0.203+  صناعة القرار × (0.313-)+ 4.271=  الأداء الوظيفي 

 313 0يرل في الأيرا  ال  الهد  درج  ةةةةةة  احدل يبعه  يا ت ص ا   القرار  درج  ي   ه ااما  اير -

 203 0 احدل يبعه  يايرل في الأيرا  ال  الهد  درج    درج    ااما  اير المةارا   العمل ا ما د -
 تحليل الانحدار المتعدد التدريجي:   3

باستخدام هذا ال م ذج  قد  تداي    تقاين  ا ص ا   القرار  المةارا   العمال ا ما د الاذاس يؤثراس  درج   عتبرل  ال 
ص ا   القرار  يع ير رئ     خبر الأشدال العم  ا  ج  ل الب ير  %(    الأيرا  ال  الهد لاعمال  8 30)  المتدا التا ع، حاث  س  

( يرجع لع ا ل  خرد،   ااه  ج ير تأثا للإسةا ا  ريرارل التدا  ال  %  2 69ال  ب  المتبقا  )     المةارا   العمل ا ما د
 يرا  ال  الهدذ حاث يعتبر قرارات اختاار الإسةا ا  الم اسب  للإيرارل التدا يؤثر  ال الأيرا  ال  الهد  يذا يؤثر    ب   ال  يرا   

 . ه  ال ص ل رحداث التدا  استطا   التعايا  عه العمال يس الدرض    رسةا ا  ريرارل التدا 
 :  تنص الفرضية الرابعة على ما يليالنتائا المتعلقة بالفرضية الرابعة:  -4-
 لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في الأداء الوظيفي تعزى إلى المتغيات الشخصية )الجنس، العمر، الخبرة، الوظيفة(. ااااا  

 لدراسة تأثي متغي الجنس على المتغي التابع:Tأولا: تحليل اختبار 
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لدراسة فروق  بين متوسطات العمال في الأداء الوظيفي تبعا لمتغي  Tتحليل اختبار .(:يوضح 23-2جدول رقم)

 الجنس 
Test d'échantillons indépendants 

 Test de 
Levene sur 
l'égalité des 
variances 

Test-t pour égalité des moyennes 

F Sig. t Ddl Sig. 
(bilatérale) 

Différence 
moyenne 

Différence 
écart-type 

Intervalle de confiance 
95% de la différence 

Inférieure Supérieure 
الأداء  
 الوظيفي

Hypothè
se de 
variances 
égales 

.302 .586 .066 38 .948 .01003 .15256 -.29882- .31887 

Hypothè
se de 
variances 
inégales 

  .065 34.85 .949 .01003 .15414 -.30293- .32299 

 
رناث( قد  ا )   - س   ت د المع  ي  يختبار لاله  لتتا س العا تين ) الذا ر  T   خ ل ا د ل    ه يختبار    يتبين ل ا 
 هد  (  949 0(   د   ت د المع  ي  )  0 065)   T( مما يدل  ال  ج ير  ا س  ين العا تين،  قد قدرت قام   586 0

 ا  ال  الهد  ي ي جد فر ق  ين الذا ر  الإناث في رجاباتهم ح ل الأير (،  بالتالي05 0قام    ابر    )
 لدراسة تأثي المتغيات )العمر. الخبرة . الوظيفة( على المتغي التابع:( One Way ANOVAتحليل التباين الأحادي )ثانيا: 

لدراسة الفروق  بين متوسطات العمال في الأداء الوظيفي تبعا لمتغي  Tتحليل اختبار (:يوضح 24-2جدول رقم).
 الوظيفة( )العمر. الخبرة . 

 
ANOVA 

 المتغي التابع الأداء الوظيفي 
 Somme des 

carrés 
Ddl Moyenne des 

carrés 
F Sig 

 Inter-groupes .403 3 .134 .574 .636 العمر 
Intra-groupes 8.421 36 .234   

Total 8.823 39    
 Inter-groupes .089 3 .030 .123 .946 الخبرل

Intra-groupes 8.734 36 .243   
Total 8.823 39    

 Inter-groupes .391 3 .130 .557 .647 ال  اله 
Intra-groupes 8.432 36 .234   
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Total 8.823 39    

 
 لاعماللءيرا  ال  الهد     خ ل الإحصا اات الم  ح  في ا د ل ال الي   حظ  س  تات  تحاال التباي  لامتداات الةخصا   

(،  بالتالي   ت ت   دم  ج ير فر ق ذات يريل   05 0اا ا  ابر   )    Sigاا ت قام    خبر الأشدال العم  ا  ج  ل الب ير
   رحصا ا   ين الم تت  ين  في الأيرا  ال  الهد يبعا لامتداات الةخصا  )العمر   الخبرل   ال  اله  (  

 : لرابعةمناقشة نتائا الفرضية ااااااا 

 يرجع  دم  ج ير فر ق ذات يريل  رحصا ا  في الأيرا  ال  الهد يبعا لمتدا ا  س  العمر  الخبرل  ال  اله  لدد  مال مخبر   
الأشدال العم  ا  ج  ل الب ير، بأس  الأيرا  ال  الهد ي يتأثر بالمرحا  بهذه المتداات الديم غرافا ، ف م يةعر س   لهس الم ت د 

الهد،  هذا يجعا ا   ت ت   س  هذه المتداات  هد  ا ل ر افي  لاس له تأثا في  يايرل     قصاس   ت د المريلهع    الأيرا  ال  
الأيرا  ال  الهد لدد  فراير العا  ، لأس  ال س  الم ني  خبر الأشدال العم  ا  ج  ل الب ير ي يلهرق  ين الذا ر  الإناث،   ين  

ط يا  في العمل     لدي م خبرل    ا   قصال،     لدي م   ا ف  ااا       هم اابر س   اصدر س ،   ين    لدي م خبرل
     لدي م   ا ف ير اا، ف م ية ر س ل لهس الم ت د المريلهع    الأيرا  ال  الهد  
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 خلاصة الفصل: 

هل ي جد تأثا لإسةاياتا  ريرارل التدا بإ عايره )سااسات الإسةا ا   هدفت الدراس  الحالا  للإجا    ال الإشمالا  التالا   هد  
  العمال، التداا في التم  ل جاا، المةارا   العمال ا ما د   ص ا   القرار   التدريب  اييصال(  ال الأيرا  ال  الهد لدد  

  ا  ج  ل الب ير،  اذا المةف    اللهر ق في المتدا التا ع )الأيرا  ال  الهد( يبعا لامتداات الةخصا    خبر الأشدال العم
المتمثا  فاما ياد )ا  س   العمر   الخبرل   ال  اله (،  لقد اةلهت هذه الدراس      ر رل يطباق رسةا ا  ريرارل التدا في 

    خ ل الدراس   ،    spssين المتدااتذ  هذا  ا تم   حظته    خ ل مخرجات  المؤس   محل الدراس   ال ا ه ي جد اريبا    
 المادا ا  ي صا ا رئ ال تا   التالا :

   ريرارل التداا  خبر الأشدال العم  ا  ج  ل الب يري جد   ت د   ت س  لأيرراك رسةا ا   -
    الب ير خبر الأشدال العم  ا  ج  ل   ي جد   ت د   ريلهع لءيرا  ال  الهد -
  يسةاياتاات ريرارل التداا   المةارا   العمل ا ما د الم تمينص ا   القرار   ي جد  ثر ذ  يريل  رحصا ا  لبعدي   -

      خبر الأشدال العم  ا  ج  ل الب ير لاعمال ال الأيرا  ال  الهد 
 دم  ج ير فر ق ذات يريل  رحصا ا   ين الم تت  ين  في الأيرا  ال  الهد يبعا لامتداات الةخصا  ) ا  س  العمر   -

     الخبرل   ال  اله ( 
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 ااااا الخاتمة: 

سااسات الإسةا ا   التداا في التم  ل جاا  المةارا  رسةاياتا  ريرارل التداا بإ عايرها ) هدفت الدراس  الحالا  لمعرف  الع ق   ين  
(  ال الأيرا  ال  الهد،  اذا  عرف    ت د ريرراك رسةاياتا  ريرارل التداا  العمال ا ما د  ص ا   القرار   التدريب   اييصال

اللهر ق في الأيرا  ال  الهد    مخبر الأشدال العم  ا  ج  ل الب ير، بالإ اف  رئ المةف      يرا  ال  الهد لدد  مال   ت د الأ
 لتحقاق  هدام الدراس  الحالا  ايبعت الم    ال صلهد التحاااد  يبعا لامتداات التالا  )ا  س   العمر   الخبرل   ال  اله (،

 ه       يجمع  ين الدراس  ال ظري   المادا ا ، ر اف  رئ الأير ات الم تعما   مع الباانات    الم حظ   ايستبااسذ حاث 
،  ريرارل التداتم التطرق فاه رئ رسةا ا     ي ا ل ا ا ب ال ظري في ث ث  فص ل يتعاق الأ ل  دخل لادراس ،   ا اللهصل الثانيتم  

الرا ع  الخا س؛ حاث تم   الثالث،   ا ا ا ب الماداني فاشتمل  ال اللهصاين  في حين تم ي ا ل الأيرا  ال  الهد في اللهصل 
الدراس ،  تخصاص اللهصل الرا ع للإجرا ات الم  تا  لادراس ،   ا اللهصل الخا س تم فاه  رض  تحاال  يله ا    اقة   تا   

 حاث قا ت يرراست ا  ال  ر ع  فر اات هد االتالي: 

وقد تحقق الفرضية  ريرارل التدا في مخبر الأشدال العم  ا  ج  ل الب ير،  ي جد   ت د  ريلهع لإيرراك رسةا ا     الفرضية الأولى:
   ت د  ت س    ريرارل التداسةا ا  لإ  عد ريرراك  العمال  خبر الأشدال العم  ا  ج  ل الب ير الأولى

 عد   وقد تحقق الفرضية الثانية  خبر الأشدال العم  ا  ج  ل الب ير، ي جد   ت د  ريلهع لءيرا  ال  الهد: الفرضية الثانية
 ي تال   ت د  ريلهع لأيرا  ال  الهد لاعمال  خبر الأشدال العم  ا  ج  ل الب ير 

سااسات ايسةا ا   التداا في التم  ل جاا  ي جد اثر ذ  يريل  رحصا ا  لإسةاياتا  ريرارل التداا بأ عايرها )الفرضية الثالثة:  
(  ال الأيرا  ال  الهد،   عد التحاال الإحصا د يبين  ج ير  يصالالمةارا   العمال ا ما د  ص ا   القرار   التدريب   اي

  ثر ذ  يريل  رحصا ا  لبعدي   ال الأيرا  ال  الهد  ا ص ا   القرار  المةارا  العمل ا ما د  

ي ي جد فر ق ذات يريل  رحصا ا  في الأيرا  ال  الهد يعزد رئ المتداات الةخصا  )ا  س، العمر، الخبرل،   الفرضية الرابعة:
لدد  مال   خبر  ال  اله (،   ال  الهد  الأيرا   الديمدرافا   ال  لامتداات  ي جد  ثر  ي  الرا ع    بين   ه  اللهر ا    قد تحقق 

 الأشدال العم  ا  ج  ل الب ير  

يعتبر  حد الأسس  المتطابات  ريرارل التدا  ه الدراس  في جا با ا ال ظري  الماداني يتضح جااا  س رسةا ا       خ ل هذ 
الم  لهين  يط ير قدراتهم  ي ما    اراتهم  يعديل سا ااتهم  يرا   الضر ري    سااس  يتب اها المؤس       جل تح ين   ت د  
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 ع  ي يدا    ااب  مختاف التط رات الخاص   ال الم ت د الداخاد       استخراج  قصل  ا لدي م    الطاقات  تأقام م

 يمم  الق ل  س  ال الإيرارل العالاا اي ةام  ال   ت د البائ  الخارجا  حتى يتمم  المؤس      تح ين  يرا     لها ا،  
ةارا  الأحداث التداا    خ ل رشراك العمال  بالمةاال الدا ا  لاتدا    ا  الثق   ين العا اين  الإيرارل العااا  ي سع قا دل الم

      ع الخط  التداا بحاث يم س التدا   ت دم   عق ل  ممم  

 التوصيات: 

رسةا ا  ✓ ر داير  المختاله  في  الإيراري   الم ت يات  التداا  ين   رشراك ااف   ثقاف   المؤس    ةر  التداا اما  ال  ريرارل 
 العا اين 

فتح ق  ات ايصال  خرد في مخبر الأشدال العم  ا      جل الحص ل  ال المعا  ات المتعاق  رسةا ا  التدا      ل    ✓
   د س  ذل ج د   قت ابا 

التلها ل  ع يداات البائ  ا ديدل، يجاب  ال    س يتصف المؤس    قدرل  الا   ال التماف  المر    حتى يتمم      ✓
 مخبر ال عد لتحقاق ر ا ااع العا ل  ذلك  ا يتماشل  ع  هدافه  رسةاياتاته

 

 آفاق الدراسة: 

في  خر هذا البحث   عد التعرم  ال  له  م رسةا ا   ريرارل التدا  ي  اح   ات ما   عد يصلهح الدراسات ال ا ق    ير  طرح  
 اع لم اصا  البحث  م  هذا الم      ذار    ا: عض الم ا 

    العا اين يرا    ال رسةا ا  ريرارل التدا اثر  ✓
    ايرا   ريرارل التدا في  يايرل ير ر رسةا ا ✓
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   المراجع باللغة العربية: ❖
 غة العربية : لبالالمصادر والمراجع  ❖
 أولاً: الكتب ❖
 . الأردن عمان، المعرفة، كنوز  دار التنظيمي، والتطوير التغيي إدارة  ،(2017)  يوسف، أحمد -
للتعامل  الادارياة للاسيكولوجيا اقتاصادي مدخل: التغيي إدارة  ،(«2003)  الخضيي، أحمد محسن -

للنشر   الرضا دار للمشروعات  الماستقبل فاي البااهر  والامتيااز التفاوق لتحقياق الحاضر متغيات مع
 دمشق  والتوزيع،

  التطوير استراتيجيات  العالي، التعليم ومؤسسات  الجامعات إدارة ( 2010)  الرب، جاد محمد سيد -
 . القاهرة الأكاديمية، مكتبة التحسين، ومناها

  الأمين دار: القاهرة الأولى، الطبعة  الأزمات، ومواجهة التغيي إدارة ، (2005) عليوة،  السيد -
 للنشروالتوزيع

  للطباعة إتراك الخزامي،  الكريم عبد: ترجمةكيف ؟-  والأداء  الأفراد  تغيي إدارة : سميث دوغلاسك -
   2003 والنشر،القاهرة،

العامة،   الإدارة  معهد أحمد،  القاسم أبو  جعفر : ترجمة والأداء، التنظيمي السلوك : سيلازقي أندور -
 1991 السعودية، الرياض،

  للنشرة الميسرة دار –  الإعمال  على   التركيز ع – الإدارة  مبادئ: الشماع حسن محمد خليل -
 1999 الأردن، والتوزيع،عمان

  للنشر الوراق مؤسسة  بالتحديث الحضاري، التغيي  إستراتيجيات نماذج: القاسم محمد بديع -
 2022/2/04 عمان،الاردن، والتوزيع،

 2001 القاهرة، والتوزيع، للنشر الفجر دار  عمار،  تحية: ترجمة التغيي، إستراتيجية: ويلسون دافيد -
  السعودية،  الرياض،  العامة، الإدارة معهد الادارة، في التنظيمي  السلوك:  العديلي ناصر محمد -

1992، 
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  الأداء،  تقييم:  الأول الجزء  التحسين، إلى  التقييم من الأداء  تكنولوجيا: الخزامي أحمد  الحكم عبد - 
 نشر  سنة  بدون مصر، والتصدير، والتوزيع للنشر سينا  ابن مكتبة المعاصرة، لإدارة سلسلة 

  للنشر  الفجر دار  الخزامي، الحكم عبد: ترجمة التنظيمي، السلوك  سوء: أكرويد سيفن -
 2002,  مصر والتوزيع،القاهرة،

 2005 ،2004 الأولى الطبعة للنشر،  الفجر دار  الإعلامي، المعجم: حجاب مني -
 2004. الجزائر، قالمة، جامعة  النشر مديرية  البشرية،  الموارد إدارة: حمداوي وسيلة -
 1999، عمان، للنشر، الحامد دار المشروعات، تقييم في مدخل: الله عبد جاسم عقيل -
  للتنمية العربية المنظمة المنظمات، في البشري الأداء تكنولوجيا درة،   إبراهيم الباري عبد -

 2003، 2002ط، د  الإدارية،عمان،
 1993 بيوت، للنشر،  الجامعية الدار البشرية،   الموارد إدارة: بربر كمال -
  بيوت،  والنشر للطباعة العربية النهضة دار العاملة،   القوى إدارة: عاشور  صقر أحمد -

 1979الطبعة،
 1979، القاهرة،  العربي، الفكر   دار الإداري،  القانون مبادئ:  الطماوي محمود سليمان ❖

 : الرسائل الجامعيةثانياً: 
  لمواجهة التغيي  استراتيجيات ممارسة ، (2009) ،  الطيط عدنان أحمد  سعيفان، صالح تغريد ❖

  العلمي المؤتمر  الأردني المصرفي القطاع على ميدانية  دراسة:  المؤسسي  الأداء  على وأثرها الأزمات
 . الخاصة الزرقاء جامعة:  الادارية والعلوم الاقتصاد كلية  السابع، الدولي
  نموذج  -الأعمال منظمات في التغيي  إدارة( ،«2010) العسكري،  المنجى الدين  بهاء -

 بالدنمارك المفتوحة الأكاديمية الادارية، العلوم قسم ماجستي،  الماليزية،  التجربة
  الصغية  المؤسسات أداء  على  والاتصال المعلومات تكنولوجيا استخدام أثر :  شوقي شادلي

  الاقتصادية، والعلوم الحقوق كلية  ورقلة، جامعة ماجستي،  رسالة  والمتوسطة،
2008/2009، 
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  كلية  ماجستي، رسالة  البشرية، الموارد أداء على التنظيمية الثقافة تأثي: سالم بن  الياس - - 
 46،47ص ،2006. المسيلة،  جامعة  التجارية، والعلوم  والتسيي  العلوم الاقتصادية

  ماجستي مذكرة للعاملين، الوظيفي  الأداء على   وتأثيه التنظيمي  المناخ: صليحة شامي - -
  وعلوم التجارية الاقتصادية  العلوم كلية  المنظمات  تسيي تخصص العلوم الاقتصادية، في

 . 2010 2009.بومرداس جامعة  التسيي،
  الاقتصاد،  معهد ماجستي، رسالة وتقييم، قياس للمؤسسة  المالي  الأداء:  عشي عادل -

 2002بسكرة،، جامعة
  جامعة ماجستي  رسالة  الأداء  كفاءة  على  وأثره السلطة تفويض: العثماني الله عبد  بن حمد -

 74-75 ص  200 ،2003 السعودية  الإدارية،  العلوم  سعود،كلية  الملك
  مصر،  الجامعية،  الدار العلمية، الناحية  من البشرية الموارد: الباقي عبد الدين صلاح - -

،2005 
  ماجستي، رسالة الجامعيين الأساتذة أداء على   آثارها و العمل ضغوط : صبرينة مانع -

 2008.  باتنة، التسيي،   علوم  البشرية، تنظيم للموارد تخصص
  في  ماجستي مذكرة للعاملين، الوظيفي الأداء  على وتأثيه التنظيمي المناخ: صليحة شامي -

  وعلوم التجارية الاقتصادية  العلوم كلية  المنظمات  تسيي تخصص الاقتصادية، العلوم
 2010 2009.بومرداس جامعة  التسيي،

 ثالثاً: المقالات المنشورة  ❖
  العلوم كلية  دكتوراه رسالة  صناعية، منشأة  في الأداء وتقييم تحليل: بوخمخم الفتاح  عبد ❖

 منشورة  غي  الرسالة  قسنطينة، الاقتصادية،جامعة
 :  العلمية  مجلةرابعاً: 

  في العالي التعليم مؤسسات تقييم;quot&،(2007) الله، جاد  على فاطمة الدين، حسام ليلى ❖
 العلمية  المجلة ،; quot& مقارنة دراسة:  الأكاديمي  الاعتماد معايي ضوء
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بعض   منظور من العلمي البحث جودة في التنظيمي الأداء  انعكاس : بخوش أحمد عمر،   حمداوي ❖ 
لإنسانية   العلوم  مجلة  ورقلة، جامعة  والاجتماعية، الإنسانية العلوم مجلة ورقلة، بجامعة الأساتذة

 ، 2012.جوان08 العدد   ورقلة،  جامعة والاجتماعية،
التربية   مديرية  على ميدانية  دراسة( العاملين أداء في التدريب  أثر قياس: وآخرون ميا يونس علي ❖

المجلد   سوريا، العلمية، والدراسات للبحوث تشرين  جامعة مجلة  ،(عمان سلطنة في البريمي بمحافظة
 ، 2009. العدد

  العدد الإنسانية، العلوم  مجلة وتقييم  مفهوم والفعالية الكفاءة بين  الأداء: مزهودة  المليك عبد ❖
 2002 ،2001نوفمبر  الجزائر، بسكرة، خيضر  جامعة الأول،منشورات 

 الأمنية،أطروحة  الأجهزة في العاملين بأداء وعلاقتها العمل فرق: الفايدي براك   بركة بن سالم ❖
  العربية  المملكة  في الحكومية الأجهزة في الوظيفي  الأداء  تقويم فعالية: سلامة فهد سهيل ❖

 198،1987  الرياض،  العامة، الإدارة  معهد العامة، الإدارة  السعودية،مجلة
  العربية  المملكة  في الحكومية الأجهزة في الوظيفي  الأداء  تقويم فعالية: سلامة فهد سهيل ❖

 198،1987  الرياض،  العامة، الإدارة  معهد العامة، الإدارة  السعودية،مجلة
العربية    المنظمة بالأداء الموجه الإداري  التدريب : أسامة جرادات ومحمد عقلة  المبيضين محمد ❖

 2002 ،2001 القاهرة الإدارية،
مجالة جيل للعلوم التطبقية والانسانية "استرتجية ادارة التغييرواثاره على تحقي  الميوة    1 ❖

 "  التنافسية 

 : الأجنبية  باللغة المصادر
Behavior&quot;, 14edPearsonEdition,Inc.,Prentice 
Hall, One Lake Street Upper Saddle River, New Jersey . 

David A.Garvin&amp;MichaelA.Roberto,(2005), 
&quot;Change Through 

Jas, P. and C. Skelcher (2005) quot;Performance decline 
and turnaround . 
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change management&quot;, first edition, 
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J.Barraux , entreprise et performance globale , évaluation et pilotage 
, édition économica 2000 , p33 
Persuasion&quot;, Harvard Business Review , p106-
111, www.hbr.org . 

in public organizations: a theoretical and empirical 
analysis&quot;, British Journal of Management,16, 
pp.195210 . 

- Luscher, L.S., &amp; Lewis, M, (2008) ،  
&quot;Organizational change and managerial sense 
making&quot;, Working through paradox, Academy of 
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    Stephen P. Robbins &amp; Timothy A. Judge, 
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 ورقلة  – مرباح جامعة قاصدي 

 كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيي
 قسم علوم التسيي 

 استبيان 

 
 
 

 

 
 

 
  

 
 الخانة التي ترى أنها مناسبة.  في  Xعلامة  الرجاء وضع

 :   معلومات الخاصة بالمستقصى
 

 أنثى  ذكر  الجنس 
  

إلى أقل من    30من  سنة 30أقل من  العمر
 سنة40

  50إلى أقل من   40من 
 سنة

 أكثر فسنة 50

    
إلى أقل    05من سنوات 05أقل من سنوات العمل

 سنوات 10من
 سنة فاكثر  20 سنة 20إلى أقل من10من

    
 عامل تنفيذ عامل مهارة  اداري  اطار الوظيفة

    
 

 ادارة التغي    المحور الأول :
غي موافق  العبارة الرقم 

 تماما 
غي  
موافق  موافق أحيانا موافق

 بشدة
 البعد الأول: سياسات الاستراتجية 

وضع خطة لتعليم وتدريب  يتم    1
 الأفراد

     

بيانات   خبرات الأفراد ومعارفام في قواعد يتم تحزين 2         
مكافثة الأفراد لما يقدمونه من أفكار جديدة ومبتكرةيتم  3        

اداز مذكرة ماستر تخصص إدارة الأعمال    يشرفني أن أتقدم إلى سيادتكم  المحترمة بهذه الاستمارة التي تدخل ضمن متطلبات  :   موظفو المؤسسة المحترمونالسيدات والسادة  
تحت عنوان     إستراتيجية ادارة التغيي واثرها على الأداء الوظيفي في  مخبر الأشغال العمومية في جنوب البلاد  "،  و أعلمكم أن الإجابات المقدمة من طرفكم تحضى 
 بالأهمية البالغة لدينا، وبالسرية التامة ولن تستخدم إلا لأغراض البحث العلمي. 

مساهمتكم الجادة بالإجابة على العبارات المرفقة وبصراحة تامة.  على شكر نشكركم جزيلا   
                                                                          ولكم منا  كل الشكر والتقدير . )رحماني علي وبن احمد عبد الباسط(
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لإيجاد معارف وماارات جديدة  تبادل المعلومات المرتدة بين الأفراد يتم   4
      يتم نقلاا إلي الأعضاء العاملين في التنظيم 

      لابتعاد عن الروتين والبيروقراطية والإجراءات  5
نظيمتلا  تنمية الماارات والمعارف في جميع أنحاء  يتم تشجيع  6       

7 
التغيير  النظر إلي المعرفة المشتركة باعتبارها أساساً لنجاح يتم  

 الاستراتيجي 

 
 

 
  

  

 التكنولوجيا  في يلتغي البعد الثاني: ا
 

غي موافق 
 تماما 

غي  
موافق  موافق أحيانا موافق

 بشدة
      التكنولوجي  التطور بمواكبة مخبر الأشغال العمومية  إدارة تاتم 9

        عا ت ا بالتم  ل جاا  خاص   حدل  ج ير  اد الإيرارل يعمل 10
      الم تخد   لاتم  ل جاا    تمرل يط ير  مااات ي جد 11
      لاعا اين يدريبا  ير رات  ع جديدل يم ا جاا  ريرخال يرافق 12
      التداا  ماا  با اه يرفع التم  ل جد التط ر 13

غي موافق  البعد الثالث : المشاركة و العمال الجماعي  
 تماما 

غي  
موافق  موافق أحيانا موافق

 بشدة
      العمل فرق طريق    العا اين  سا ك يصرفات  اد التأثا خ ل    التداا ي لهاذ يتم  17
      الت لهاذ       ئ ل  مل فريق رلي  التداا التط ير  ةر  ات رس اير 18

21 
  الحا ل  ريجاير بالعمل المتعاق  التحديات   اج    اد العا اين ي ا د القاايرل نم 

      بأ له  م

غي موافق  البعد الرابع : صناعة القرار  
 تماما 

غي  
موافق  موافق أحيانا موافق

 بشدة
      صد رها قبل القرارات يرراس  يتم 22
      القرارات ص ع في المرازي  يقاال  اد الإيرارل يعمل 23
      القرارات ص ع في المعا  ات ل   ا يع ل 24
      القرارات  اتخاذ قبل  المتاح  المختاله  البدا ل يقاام يتم 25
      الم اسب  ال قت في القرار لصا ع المعا  ات يت فر 26
         الم ئ لا  لا اط   ا ح  خط   ي جد 29

غي موافق  البعد الخامس : التدريب 
 تماما 

غي  
موافق  موافق أحيانا موافق

 بشدة
      العااا الإيرارل  د م يحظل الأفراير يدريب  ماا  30
      التداا  ماا    قا        تحد العا اين يدريب  را   33
      التدريبا  البرا   في الخارج    الخبرات  ذ ي ايستعا   يتم 34
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 العبارات المتعلقة بالأداء الوظيفي :الثاني المحور 

      العا اين سا ك في التداا رلي يؤيري التدري  البرا   36
غي موافق  البعد السادس : الإتصال 

 تماما 
غي  
موافق  موافق أحيانا موافق

 بشدة
       سلهل رلي ا اد     احد ا اه ذ  اييصال  يم س العااا  الإيرارل   اسط  التداا يحدث 38
         افعه  التداا     المعا  ات  يقديم اييصال خ ل     التداا  قا     اد التداب 39
      التحديث  اد  قدرتها  الم ظم   ر     اد لامحافظ  المرازي  القا ير تخلهاف 40
      التداا  اطرام  ين  الت  اق ييصالفي ا ق لي جد  41

 البعد الأول : الأداء السياقي  الرقم 
غي  

موافق 
 تماما 

غي  
موافق  موافق أحيانا موافق

 بشدة

بالم ؤ لاات حتى  رس  صر  ال تخطد الع ا ق لإتمام الم ام المماف بها  التزا د  01
 اا ت شاق   

     

       يبع الإجرا ات ال اام       ب غا المصرح بها   02
       قدم الد م   التةتاع لز    العمل   د   اج   المةاال   03
      يطاب     د في العمل  صاحتي  ةمل   تمر في الم اقف الصعب    05
 

أداء المهامالبعد الثاني :   
غي  

موافق 
 تماما 

غي  
موافق  موافق أحيانا موافق

 بشدة

 حرص  ال  يرا    ام   الهتي  دق     يرا   جبا  في العمل  فق المعديت  06
 المطا     

     

       ق م بإنجا  الم ام المطا     ني في ال قت المحدير   07
      الم تتدات التي يطر   ال   الهتي باستمرار   سعل لمعرف  ال  08
       حرص  ال ايلتزام   ا اد العمل الرسما    09
       ق م باستد ل  قت العمل  ةمل جاد   ؤيري الأ مال الإ افا  التي يطاب  ني  10
 

داء التكيفي الأالبعد الثالث :    
غي  

موافق 
 تماما 

غي  
موافق  موافق أحيانا موافق

 بشدة

       ستطاع التماف جادا  ع الم اقف  الصعب  التي   اج  ا  11
       يعافى   ر    عد الم اقف الصعب  التي   اج  ا في العمل    12
      يمم ني التعا ل  ر      د ا   اجه  ةم ت غا  ت قع  في العمل    13
          د  في العمل    بحث    حا ل لامةم ت    طريق   اقة   14
       يماف     ل   ع التداات في العمل   15
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 الكليةالقسم/  الرتبة  الأستاذ الرقم 

 التعاام العالي  ستاذ   را   الحاج 01
/ ااا   ق م العا م التتاري 

العا م قتصايري    م ايالعا  
 التتاري    ا م الت اا

  ستاذ محا ر ) (    يلهات  بد الحق 02
ق م العا م التتاري  / ااا  

العا م قتصايري    العا م اي
 التتاري    ا م الت اا

 استاذ محضرل     اصري  رشاد 04
/ااا    ا م الت ااق م 

العا م قتصايري    العا م اي
 التتاري    ا م الت اا

 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 

العامة الأمانة  

 مدير الوحدة
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 المصدر:مصلحة الإدارة العامة 
 
 
 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach Nombre d'éléments 

.733 43 

 الجنس

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 52.5 52.5 52.5 21 ذكر 

 100.0 47.5 47.5 19 انثى

 دائرة المخبر

مصلحة المحاسبة   مصلحة الإدارة العامة  الدائرة التقنية
 والمالية

مصلحة السي و  
 حضية  السيارات

  صاح  الم اير

 صاح  التتارل 
 في الماداس

 متب  
الم  دسين   

 متب          1
2الم  دسين    

 متب  
3الم  دسين     

 

 متب  
الم  دسين    

4 

 

 فر  الم تخد ين

فر  ال سا ل 
العا                         

                             
                             
                             
                             
                             

                             
               

يتافرع الفو   

لمحصولاتافرع   

المحاسبة  فرع
 صاح   اما اك  العامة

 الة  
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Statistiques de fiabilité 

Alpha de Cronbach Nombre d'éléments 

Total 40 100.0 100.0  

 السن

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide  سنة 30اقل من  6 15.0 15.0 15.0 

سنة  40الى  30من   19 47.5 47.5 62.5 

سنة  50الى  40من   10 25.0 25.0 87.5 

50اكبر من   5 12.5 12.5 100.0 

Total 40 100.0 100.0  

 الخبرة

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide سنوات 5اقل من  7 17.5 17.5 17.5 

سنة 10الى  5من   11 27.5 27.5 45.0 

سنة  20الى 10من   14 35.0 35.0 80.0 

سنة 20اكثر من   8 20.0 20.0 100.0 

Total 40 100.0 100.0  

 الوظيفة

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

     

Valide 20.0 20.0 20.0 8 اطار 

 67.5 47.5 47.5 19 اداري 

 87.5 20.0 20.0 8 عامل ماهر 

 100.0 12.5 12.5 5 عامل تنفيذي 

Total 40 100.0 100.0  
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Statistiques descriptives 

 N Moyenne Ecart type 

 1.357 3.18 40 يتم وضع خطة لتعليم وتدريب الأفراد

 1.231 3.35 40 يتم تحزين خبرات الأفراد ومعارفام في قواعد بيانات    

 1.449 3.55 40 يتم مكافثة الأفراد لما يقدمونه من أفكار جديدة ومبتكرة  

 1.596 2.62 40 يتم تبادل المعلومات المرتدة بين الأفراد لإيجاد معارف وماارات جديدة يتم نقلاا إلي الأعضاء العاملين في التنظيم

 1.518 3.05 40 لابتعاد عن الروتين والبيروقراطية والإجراءات 

 1.559 2.93 40 يتم تشجيع تنمية الماارات والمعارف في جميع أنحاء التنظيم

 1.572 3.30 40 يتم النظر إلي المعرفة المشتركة باعتبارها أساساً لنجاح التغيير الاستراتيجي  

 1.250 3.23 40 تاتم إدارة مخبر الأشغال العمومية  بمواكبة التطور التكنولوجي

 1.399 2.88 40 تعمل الإدارة علي وجود وحدة خاصة بالتكنولوجيا ومعالجتاا 

تطوير مستمرة للتكنولوجيا المستخدمة توجد عمليات   40 2.97 1.423 

 1.385 3.08 40 يراف  إدخال تكنلوجيا جديدة مع دورات تدريبية للعاملين 

 1.392 3.40 40 التطور التكنولوجي دفع باتجاه عملية التغيير 

يتم تنفيذ التغيير من خلال التثثير علي تصرفات وسلوك العاملين عن طري  فرق العمل    40 2.85 1.292 

 1.366 2.93 40 إسناد مشروعات التطوير والتغيير إلي فري  عمل مسئول عن التنفيذ

بثنفسام نمط القيادة يساعد العاملين علي مواجاة التحديات المتعلقة بالعمل وإيجاد الحلول   40 2.75 1.235 

 1.459 2.97 40 تتم دراسة القرارات قبل صدورها 

 1.499 2.60 40 تعمل الإدارة علي تقليل المركزية في صنع القرارات

 1.449 3.05 40 يعول علي المعلومات في صنع القرارات 

 1.377 3.05 40 يتم تقييم البدائل المختلفة والمتاحة قبل اتخاذ القرارات

 1.399 3.12 40 تتوفر المعلومات لصانع القرار في الوقت المناسب

 1.553 3.00 40 توجد خطوط واضحة للسلطة والمسئولية.

 1.377 2.55 40 عملية تدريب الأفراد يحظى بدعم الإدارة العليا 

 1.281 2.73 40 برامج تدريب العاملين تحد من مقاومة عملية التغيير

الاستعانة بذوي الخبرات من الخارج في البرامج التدريبيةيتم   40 3.07 1.366 

 1.300 3.55 40 البرامج التدريبي  تؤدي إلي التغيير في سلوك العاملين 

 1.414 3.28 40 يحدث التغيير بواسطة الإدارة العليا ويكون الاتصال ذو اتجاه واحد من اعلي إلي أسفل 

التغيير من خلال الاتصال وتقديم المعلومات عن التغيير ومنافعه التغلب علي مقاومة   40 3.05 1.197 

 1.387 2.78 40 تخفيف القيود المركزية للمحافظة علي مرونة المنظمة وقدرتاا علي التحديث

 1.338 2.43 40 يوجد قوة في الاتصال والتنسي  بين اطراف التغيير

الماام المكلف باا والتزامي بالمسؤوليات حتى وإن كانت شاقة .أصر على تخطي العوائ  لإتمام   40 3.03 1.165 

 1.248 3.08 40 أتبع الإجراءات السليمة و أتجنب غير المصرح باا . 

 1.413 3.05 40 أقدم الدعم و التشجيع لزملاء العمل عند مواجاة المشاكل. 

المواقف الصعبة . يطلب زملائي في العمل نصيحتي بشكل مستمر في   40 3.15 1.292 

 1.396 3.47 40 أحرص على أداء ماام وظيفتي بدقة و أداء وجباتي في العمل وف  المعدلات المطلوبة .

 1.339 3.53 40 أقوم بإنجاز الماام المطلوبة مني في الوقت المحدد. 

 1.218 3.55 40 أسعى لمعرفة كل المستجدات التي تطرأ على وظيفتي باستمرار. 

 1.196 3.57 40 أحرص على الالتزام بمواعيد العمل الرسمية.

 1.154 3.73 40 أقوم باستغلال وقت العمل بشكل جيد وأؤدي الأعمال الإضافية التي تطلب مني.

 1.159 3.80 40 أستطيع التكيف جيدا مع المواقف  الصعبة التي أواجااا. 

 1.055 3.62 40 أتعافى بسرعة بعد المواقف الصعبة التي أواجااا في العمل . 

 1.137 3.70 40 يمكنني التعامل بمرونة عندما أواجه مشكلات غير متوقعة في العمل . 

 1.328 3.33 40 أبحث عن حلول للمشكلات عن طري  مناقشة زملائي  في العمل . 

العمل. أتكيف بساولة مع التغيرات في   40 4.08 .797 

 88092. 3.1393 40 البعد الأول: سياسات الإستراتيجية  

 89780. 3.1100 40 البعد الهاني: التغيير في التكنولوجيا

 77345. 2.8417 40 البعد الهالث : المشاركة و العمال الجما ي 

 77368. 2.9667 40 البعد الرابع : صنا ة القرار  

 81414. 2.9750 40 البعد الخامس : التدريب 

 70253. 2.8813 40 البعد السادس : الاتصال 

 52611. 2.9856 40 المتغير المستقل إستراتيجية ادارة التغيير 

 80900. 3.0750 40 البعد الأول : الأداء السياقي

 60349. 3.5700 40 البعد الهاني : أداء المهاب 

الأداء التكيفي البعد الهالث :   40 3.7050 .49611 

 47565. 3.4500 40 المتغير التابع الأداء الوظيفي 

N valide (listwise) 40   
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 II .............................................................................................الشكر 
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 الإطار النظري والدراسات السابقة الفصل الأول                                                                                 

 7 تمهيد ............................................................................................. 

 7 الإطار النظري الاسترتجية ادارة التغي المبحث الأول: 

 مفهوم استرتجية إدارة التغي المطلب الأول: 
 ال  الهد                                                       

                                                                  

7 

 7  له  م التداا 

 8 خصا ص الإيرارل ايسةاياتا 

 9 العوامل المؤثرة في اختيار استراتيجية التغيي 

 10 أنواع استراتيجيات إعادة التغيي

 10 مجالات التغيي

 13 اهداف التغيي

 15 التغييمقاومة 

 15 أسباب مقاومة التغيي

 20 اليات وطرق مواجهة مقاومة التغيي

 23 الأيرا  ال  الهد  المطاب الثاني: 

 23 تعريف الأداء الوظيفي 

 وهي وتقييمه بالأداء المرتبطة المفاهيم أهم
 

24 

 25 الأداء مفهااوم  في المتداخلااة المصطلحااات

 26 الوظيفااااااي الأداء أهمياااااااة

 28 الوظيفاااااايأنااااااااواع الأداء 
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 30 ومكوناتااااااااه الوظيفااااااي الأداء عناصاااار

 32 ومحدداتااااه  الوظيفاااااي الأداء معايياااار

 34 الوظيفي الأداء محددات

 35 المؤثااارة على الأداء الوظيفااااي العوامااال

 الدراسات السابقةالمبحث الثاني: 
                                                 

39 

   المقار    ين الدراساتالمطاب الأ ل: 
                                                                            

39 

 : الع ق   ين الدراس  الحالا   الدراسات ال ا ق  نيالمطاب الثا 
                                                 

 
- * 
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44 

 44 مقارنة الدراسة الحالية بالدراسات السابقة 
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65 
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