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 الإهـــــــــداء

 
لى أفخاد عائمتيشا من إ ،ليوإلى من ليم الفزل فيسا وصمشا إنيجي ثسخة جيجنا 

 الهالجين الكخيسين كل باسسو حفعيسا الله ورعاىسا

 لى كل الأساتحة إلى كل الأصجقاء والدملاء إو  لى الإخهة والأخهاتإ

 وكل من سانجنا في انجاز ىحا العسل
 



 
 
 

 رالشكـــــــــــ

 الحسج لله رب العالسين والرلاة والدلام عمى السرطفى اليادي الأمين
 نذكخ السهلى سبحانو وتعالى الحي بفزمو وعهنو أتسسشا ىحا البحث 

بيل حميسي عمى الجكتهر نالسذخف لى الأستاذ إتقجم بالذكخ الجديل ن
 مجيهداتو ونرائحو وإرشاداتو القيسة وصبخه معشا

لى مهظفي السؤسدة العسهمية لمرحة الجهاريـة إكسا نتهجو بالذكخ 
والديج بهبكخ ىشيجة الحين لم الياشسي ىارون وأخص بالحكخ الديج 

 يبخمها عميشا بالسعمهمات عن السؤسدة وتعاونيم معشا
 تشا بالكمية عامة وأساتحة دفعة تدييخ خاصةلى كل اساتحإ

لى كل من سانجنا من قخيب أو من بعيج وله بكمسة طيبة أو الجعاء في إ
 ظيخ الغيب.

 إليكم مشا جديل الذكخ والعخفان سائمين السهلى لكم التهفيق والدجاد.
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 الدلخص:

بياف دور التغيتَ التنظيمي في ، رد البشري، ماىية التغيتَ التنظيمي داء الدو أالتعرؼ على ، ماىية لذ إىذه الدراسة   ىدفت        
وذلك من خلبؿ الدراسة  وووع التغيتَ التنظيمي ،بو و بدامة والخاصة مدى اىتماـ الدؤسسات العو برستُ أداء الدورد البشري 

يتَ التنظيمي والدتمثلة في) التغيتَ في الذيكل الديدانية بالدؤسسة العمومية للصحة الجوارية بػ ورقلة ، من خلبؿ برليل أبعاد التغ
اعتمدت الدراسة على الدنهج الوصفي في الجانب النظري ودراسة الحالة التنظيمي، التغيتَ في الافراد، التغيتَ في التكنولوجيا(، كما  

تم تطبيق الدراسة على عينة عشوائية  ة.في: الاستبياف، الدقابلة والدلبحظ بسثلتمع البيانات ػػػجأدوات  أما عنفي الجانب التطبيقي، 
أطباء ولشروتُ وأعواف مشتًكتُ وإداريتُ والتي من ورقلة ػ الدؤسسة العمومية للصحة الجوارية بعماؿ الدتمثلة في ة من لرتمع الدراس

العمومية ؤسسة مستوى تقبل الأفراد للتغيتَ التنظيمي على بالد الذ لرموعة من النتائج وىي:الدراسة . توصلت 63قدرت بػ 
ؤسسة إليها؛ توجد علبقة ذات ؛ يعتبر برسن أداء الدورد البشري من الأىداؼ بعيدة الددى التي تسعى الدورقلةػ للصحة الجوارية ب

؛ يوجد أثر ذو دلالة احصائية بتُ 0.05دلالة احصائية موجبة وقوية بتُ التغيتَ التنظيمي وأداء الدورد البشري عند مستوى الدلالة 
  غيتَ في التكنولوجيا وأداء الدورد البشري.الت

 .ة ،برستُ اداء الدوارد البشرية وارد البشرية ، اداء الدوارد البشريمتنظيمي، التَ تغي . :كلمات مفتاحية

Synopsis: 

    This study aimed to identify, what is the performance of the Human Resource, what is the   

organizational change, to demonstrate the role of organizational change in improving the 

performance of the human resource and the extent of interest of public and private institutions 

in the subject of organizational change, through the field study at the public institution of 

neighboring  health  in  Ouargla, through  analyzing the dimensions of organizational  change, 

represented by( change in organizational structure, change in personnel, change in 

technology), the study also relied on the descriptive approach in the theoretical aspect and the 

case study in the applied aspect, as for the data collection tools were: questionnaire, interview 

and   observation.  The   study   was   applied to  a random  sample of the   study    

community, represented by the workers of the public institution of neighboring health with a 

group of doctors, nurses, joint and administrative assistants, which was estimated at 63. The 

study reached a set of results, namely: the level of individuals ' acceptance of organizational 

change at the public institution of neighboring health Ouargla; improvement of human 

resource performance is one of the long-term goals pursued by the institution; there is a 

positive and strong statistically significant relationship between organizational change and 

Human Resource performance at the level of 0.05 significance; there is a statistically 

significant effect between the change in technology and Human Resource performance. 

Key words: Organizational change, human resources, human resources performance, Human 

Resources performance improvement . 
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 مقجمة
 



 مقـــجمـــة                         

  ب

 

 وطئة:ت 

رئيسية من سمات عصرنا الراىن، لشا جعل الدؤسسات الاقتصادية تسعى إلذ  تعد التطورات الدتلبحقة والقفزات السريعة سمة     
زيد من ػػػالتطوير والدواكبة للؤوواع الحديثة كلها، من خلبؿ عمليات التغيتَ والبحث الدستمر عن كل ما من شأنو برقيق الد

ارستُ الدختصتُ و الخبراء الدتخصصتُ في التنظيم اعلية، فالتغيتَ التنظيمي أحد أىم لرالات و اىتمامات الدمػػػكفاءة والفػػػػتال
والإدارة على حد سواء فقد فروت ىذه التغتَات الكثتَة والدتداخلة على القادة والدديرين والعاملتُ على حد سواء في كافة 

تَ، لجعل الأىداؼ مستويات التنظيمية البحث عن كيفية التعايش مع متطلبات المحيط واللجوء إلذ استًاتيجيات التطوير والتغي
 والقوى البشرية العاملة في حالة انسجاـ واستجابة لعوامل التغيتَ الدستمرة. والبناء التنظيمي والأساليب التشغيلية

دائما التجديد والتطوير وىو  إف التغيتَ التنظيمي أمر حتمي ووروري ولازـ للمنظمات، كما أنو عملية مستمرة لػمل في طياتو    
 غيتَ . والدنظمات سو ى التكيف مع ىذا الت مع الطبيعة و الدنطق الذي تقوـ عليو الحياة فما كاف على الأفرادبذلك يتلبءـ 

الأداء، فمصلحة أي  يعد عنصري التنظيم والدورد البشري من أىم مقومات التنمية والتحديث لدا من لذما تأثتَ على مستويات   
الدناسب لذلك، حيث أف الدناخ التنظيمي  د البشري و التنظيم بأبعاده الدختلفة وبيئة الدناختنظيم تقتضي زيادة الاىتماـ بتطوير الدور 

الدناسب يؤدي إلذ الزيادة في الأداء والانتماء الوظيفي و الإنتاجية إوافة إلذ تلبية احتياجات الأفراد والتنظيم يعد من العناصر 
 أثر على الأداء الكلي للمؤسسة.من  ا لذلكالدهمة التي يسعى التغيتَ التنظيمي إلذ برقيقها، لد

 التالية: الدراسة إشكالية بست صياغةبناء على ما سبق      

 أداء الدورد البشري؟على التغيير التنظيمي ما مدى تأثير 

 :في والدتمثلةتم الاجابة عليها في الدراسة، التي ستلرموعة من التساؤلات الفرعية ويندرج برت ىذه الاشكالية العامة 

 ما مستوى تقبل الافراد للتغيتَ التنظيمي بالدؤسسة العمومية للصحة الجوارية؟؛ 

 ىل يعتبر برستُ الاداء الدورد البشري من الاىداؼ التي تسعى لذا الدؤسسة العمومية للصحة الجوارية ؟؛ 

 ؟؛الجوارية  الدؤسسة العمومية للصحة ىل توجد العلبقة بتُ التغيتَ التنظيمي  و أداء الدورد البشري 

 الدؤسسة العمومية للصحة  ذو دلالة احصائية لأبعاد التغيتَ التنظيمي على اداء الدورد البشري يوجد اثر ىل
 ؛؟الجوارية

 :فرضيات الدراسة 

 الفروية العامة :للتغيتَ التنظيمي دور في برستُ اداء الدورد البشري 

 التالية: صياغة الفرويات تم للئجابة على التساؤلات الفرعية     
 مستوى تقبل الافراد للتغيتَ التنظيمي بالدؤسسة عاؿ جدا؛ 



 مقـــجمـــة                         

  ت

 

 يعتبر برستُ اداء الدورد البشري من الأىداؼ التي تسعى الدؤسسة لتحقيقها؛ 

 توجد علبقة ذات دلالة احصائية  بتُ التغيتَ التنظيمي  و أداء الدورد البشري؛ 

   َ؛مي على اداء الدورد البشريالتنظييوجد أثر ذو دلالة احصائية لأبعاد التغيت 

   :مبررات اختيار الدوضوع 

 لبحث في ىذا الدوووع لعدة مبررات ودوافع تتمثل في: ا يعود سبب اختيار  

 الديل و الرغبة في معالجة الدوووع؛ -

 ارتباط الدوووع بالتخصص؛ -

 كوف اىتماـ الدؤسسات بالدورد البشري ودراستو أصبح حديث الساعة.  -

  :أىداؼ الدراسة 

 برقيق الأىداؼ التالية: الدراسة إلذ نسعى  
 ؛لزل الدراسةمستوى تقبل الافراد للتغيتَ التنظيمي بالدؤسسة و  وأساسياتوخصائصو  التنظيمي،التعرؼ على التغيتَ  -

 معرفة مدى اىتماـ الدؤسسات العامة والخاصة بأداء الدورد البشري. -

 تسعى الدؤسسة لتحقيقها؛ يعتبر برستُ اداء الدورد البشري من الأىداؼ التي -

 بياف علبقة التغيتَ التنظيمي بأداء الدورد البشري؛ -

 على اداء الدورد البشري.التي تؤثر أبعاد التغيتَ التنظيمي معرفة  -

   :أهمية الدراسة 

 تكمن ألعية ىذه الدراسة في:
 ابراز مفهوـ التغيتَ التنظيمي واداء الدورد البشري؛ -

 في كافة وحدات الدنظمة؛ ابراز العية تطبيق التغيتَ  -

 ألعية تقييم أداء العاملتُ من قبل الإدارة. -

 حدود الدراسة: 

 كالتالر:وىي  والبشرية لدكانية ا ،وتتمثل في الحدود الزمنية



 مقـــجمـــة                         

  ث

 

 ؛فتًة التًبص في الفتًة الدمتدة الدراسة أجريت ىذه : الحدود الزمنية -

 ؛ورقلةبػ ،ة للصحة الجواريةالعموميؤسسة الد: أجريت ىذه الدراسة في الدكانيةالحدود  -

 بدؤسسة؛ موظف (63قدرىا ) ،تم اختيار عينة عشوائية من الدوظفتُ الحدود البشرةة: -

 :التالية الأبعاد على التًكيز تم حيث مستقل كمتغتَالتغيتَ التنظيمي   على الدراسة ىذه اقتصرتالحدود الدوضوعية:  -
 مناداء الدورد البشري يتمثل في  التابع الدتغتَ ماأ (التغيتَ في التكنولوجيا د،الافرافي  التنظيمي، التغيتَالتغيتَ في الذيكل )

 .(الكفاءة الفعالية،): التالية بعادالأ خلبؿ

  في الدراسة الدستخدمةمنهج البحث والأدوات: 
نب النظري االوصفي في الجاالدنهج  استخداـ تممن أجل الإجابة على التساؤلات الدطروحة واختبار صحة الفرويات،  

 .في الجانب التطبيقي ودراسة حالة

 الدراسة: صعوبات  
 نذكر ما يلي:التي واجهتنا أثناء الدراسة  من أىم ىذه الصعوبات

 ؛صعوبة الحصوؿ على قبوؿ اجراء الدراسة الديدانية في الدؤسسات بحكم الاكتظاظ -
 طوؿ فتًة استًجاع الاستبيانات. -

 

   ىيكل الدراسة: 
 ىذا البحث إلذ فصلتُ حيث يتضمن كل فصل مبحثتُ كما يلي:تم تقسيم         

، داء الدورد البشريلا النظري الإطار بحث الأوؿالدفي  اتطرقنحيث  ،لدراسةل: الأدبيات النظرية والتطبيقية الفال الأوؿ (1
عرض تم التطرؽ فيو إلذ حيث  ،ةالتطبيقي الأدبياتىو  لثالدبحث الثا، و للتغيتَ التنظيمي الأدبيات النظريةلدبحث التاني ا

 .مناقشة الدراسات السابقة ومقارنتها مع الدراسة الحاليةو  السابقةالدراسات 
في الدبحث الأوؿ تطرقنا ، العمومية للصحة الجوارية ورقلةفي مؤسسة  وووع الدراسةلد: تناوؿ الدراسة الديدانية الفال الثاني (2

أما الدبحث الثاني فكاف لعرض نتائج الدراسة والدناقشة، أما الخابسة فقد  ،إلذ الطريقة والأدوات الدستخدمة في دراسة الحالة
    الدراسة.من خلبؿ إليها  لتوصالتي تم الىم النتائج والتوصيات لأعرونا من خلبلذا 

 

  :لتحقيق غرض الدراسة والوصوؿ إلذ أىدافها المحددة سوؼ نعتمد على لظوذج خاص بنا للتعرؼ نموذج الدراسة
 الدوالر:( 1)وذلك وفق الشكل  على الدتغتَ التابعا كاف ىناؾ تأثتَ للمتغتَ الدستقل يما إذف



 مقـــجمـــة                         

  ج

 

 نموذج الدراسة الحالية( : 1- 0) الشكل 
  
 

 
 

 
 
 
 

 
 
 
افتعداد الطالبإالدادر: من 

 الستغيخ السدتقل الستغيخ التابع

 التغيـيخ التشعـيسي

الهيكل التشغيسي 

الأفخاد 

التكشؾلؾجيا 

 أداء السهرد البذخي 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 و::الفرل الأ 

الأدبيات الشعخية والتطبيقية 
لمتغييخ التشعيسي وأداء السهرد 

 البذخي 
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 :تدهيد

الدنظمة حيث يتوقف مستوى الأداء على الدهارات  يعبر الأداء بشكل مباشر عن لرهودات العاملتُ في سبيل برقيق أىداؼ      
كس كيفية قياـ الفرد بإلصاز مهامو ػػػػػوالقدرات وخبرات العاملتُ، فالأداء يقيس الجهد الدبذوؿ من قبل العامل في الدنظمة، ويع

ا البشرية، حيث تعيش الدنظمات ومتطلبات الوظيفة، ومن ىنا كاف لزاما على إدارة الدوارد البشرية أف تعمل على برستُ أداء مواردى
الحديثة في ظل لزيط يشهد تطورات وتغيتَات عميقة وواسعة النطاؽ في لستلف المجالات، لاسيما الدعرفية والتقنية والإدارية 

تلف جوانب د أىم أنواع التغيتَ في منظمات الأعماؿ، بسبب اقتًانو بدخػػػػيتَ التنظيمي، كأحػػػػػػػوالدعلوماتية. وتبرز ألعية التغ
مة، سواء من حيث رؤيتها ورسالتها، أو من حيث عملياتها ومهامها، أو من حيث ىياكلها التنظيمية، أو من حيث سلوؾ ػػػػػػػالدنظ

الأفراد العاملتُ وابذاىاتهم والإجراءات الدنظمة وتقنياتها الدستخدمة، والذدؼ من وراء ذلك ىو البحث عن تلبؤـ دائم ما بتُ أداء 
 .البشري وتغتَات المحيطموردىا 

 كما يلي:  ثلبث مباحثوعليو تم تقسيم ىذا الفصل الخاص بعرض الإطار النظري لدتغتَات الدراسة إلذ 

 ؛و التغيتَ التنظيمي الدبحث الأوؿ: الاطار الدفاىيمي لأداء الدورد البشري 
  :الأدبيات التطبيقية.الدبحث الثاني 
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  و التغييخ التشعيسي السفاهيسي لأداء السهارد البذخي طار السبحث الأو:: الا
الأداء موووع ىاـ للمفكرين والباحثتُ لأنو يؤثر بشكل كبتَ على قدرة الدنظمات على برقيق أىدافها في التطور       

 والاستمرارية، وخاصة أداء الدورد البشري الذي يعد من أبرز عناصره. 
ة لا مفر منها، فمن لد يتغتَ تغتَ حالو، ولأف العالد يشهد برولات في لرالات لستلفة، من بينها لراؿ التغيتَ ىو حقيقة كوني       

الدنظمات، فإف على ىذه الأختَة أف تتكيف مع ىذه التحولات بشكل مستمر ومبتكر، لضماف بقائها وبرقيق رؤيتها. في ىذا 
 مييز بينو وبتُ الدصطلحات الدشابهة، وكذلك خصائصو واستًاتيجياتو.الدبحث، سنتناوؿ مفهوـ التغيتَ التنظيمي، ألعيتو، والت

 الدطلب الاوؿ: اداء الدورد البشري

اىتم العديد من الدفكرين بدصطلح اداء الدورد البشري حيث أف كل منهم عرفو وقسمو حسب مفهومو الخاص بو لشا نتج عنهم      
 الدطلب. العديد من التعريفات و التقسيمات الدقدمة في ىذا

 ماىية اداء الدورد البشريالفرع الاوؿ: 
  البشريتعرةف اداء الدورد اولا: 

 لتعاريف التي تناولت ىذا الدوووعتعددت تعاريف أداء الدورد البشري بتعدد وجهات النظر بتُ الدفكرين و الباحثتُ، ومن بتُ ا    
 لصد:

  عرفو Motoudoقوـ بها الفرد من خلبؿ فتًة زمنية معينة ومرتقبة من على أنو: القيمة الكلية للسلوكيات التي ي
مرافقة ػػػػػػػػػاجية والعمليات الػػػػػػػػػػػليات الانتػػػػػػػػػػػػامهم أثناء العمػػػػػػػػػػفية التي يؤدي بها العاملوف مهػػػػػػػػػىو" الكي .1طرؼ الدؤسسة 

نتاج وإجراء التحويلبت الكمية والكيفية الدناسبة لطبيعة لذا، باستخداـ وسائل الانتا الدتاحة بتوفتَ مستلزمات الا
 الإنتاجية خلبؿ الفتًة الددروسة".

  ىو "نتيجة لػققها العاملوف عند قيامهم بأعماؿ مكلفتُ بها خلبؿ فتًة زمنية لزددة، وكذلك ينطوي اداء الدورد البشري
درات وإدراؾ الدور، ىو عملية تضمن برويل على: الناتج الذي لػققو الدوظف، ىو لزصلة بتُ كل من الجهد والق

 2.الددخلبت الذ لسرجات، جهد منسق من أجل العمل بدقة في أقصر وقت بأقل تكلفة

  يعرؼ اداء الدورد البشري على أنو مدى قياـ الفرد بالدهاـ الدوكلة لو داخل الدنظمة لأجل برقيق أىدافها الدسطرة مسبقا
 3. هدػػػػػػهد، كمية الجػػػػػػط الجهد، نوعية الجػػػػكن أف يقاس اداء الفرد من خلبلذا وىي: لظاد لؽػػػػػوذلك من خلبؿ ثلبثة أبع

                                                   
بسكرة  ، جامعة محمد خضتَ لوـ الاقتصادية والعلوـ التجارية وعلوـ التسيتَ ،ػػػكلية الع،  رسالة ماستً في العلوـ التسيتَ، "لتنظيمية على اداء الدورد البشرياثر الثقافة اسمية صكاؾ، ،1
       .35ً،ص2016الجزائر ،_
 .36ص  سابق، مرجعسمية صكاؾ، 2
لسبر الحقوؽ والعلوـ  السياسية  جامعة عمار ثليجي،  ، "لرلة  البحوث القانونية والاقتتاادةة "،برستُ اداء الدورد البشري لعرج زخروؼ،د.محمد خليفة ، دور التغيتَ التنظيمي في  3

  .803-780ص  -،ص(2023) 1الاغواط ،العدد:
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  ىو لرموعة من السلوكيات الادارية ذات العلبقة والدعبرة عن قياـ الدوظف بأداء مهامو أو برمل مسؤولياتو، حيث
ظيفة فضلب عن الاتصاؿ والتفاعل مع بقية أعضاء تتضمن جودة الاداء، وحسن التنفيذ والخبرة الفنية الدطلوبة في الو 

1الدؤسسة والالتزاـ بالنواحي الادارية للعمل والسعي لضو الاستجابة لذا بكل حرص وفعالية.
  

  حسبChristan Batal   فقد عرفو على أنو نتيجة لتفاعل ثلبث عناصر أساسية والدتمثلة في الدهارات التي تعد
تلكها الفرد العامل ويستغلها في عملو، والتحفيز الذي يعتبر لشارسة إدارية يقوـ بها الددير مصدرا للؤداء البشري والتي لؽ

بهدؼ التأثتَ على العاملتُ من خلبؿ برريك الدوافع والرغبات والحاجات لغرض إشباعها وجعلهم مستعدين لتقدنً 
 2. وسائل متاحة للوصوؿ الذ الأداء الفعاؿأفضل ما لديهم من أداء لتحقيق أىداؼ الدؤسسة وأختَا تنظيم العمل وتوفتَ

ىو حصيلة جهد إنساني مبذوؿ، سواء كاف ىذا الجهد  ،داء الدورد البشريعلى أتعريف شامل من خلبؿ ما سبق نتقدـ ب    
ا فكري أو عضلي أو جسماني تم من أجل تنفيد الدهاـ والأعماؿ الدتعلقة بوظائف الدؤسسة من أجل برقيق أىداؼ مسطرة مسبق

 خلبؿ فتًة زمنية معينة.

 : أنواع ولزددات أداء الدورد البشريثانيا
يعُتبر الدورد البشري جزءًا حيويًا من أي منظمة، فهو يشتَ إلذ العماؿ أو الدوظفتُ الذين يقوموف بأداء الدهاـ والواجبات في       

فإف دراسة وبرليل ىذا الأداء يعتبر أمراً ىامًا لفهم كيفية تعزيزه الشركة. وبدا أف أداء الدورد البشري لو تأثتَ كبتَ على لصاح الدنظمة، 
 .وبرسينو

 :تعتبر أنواع أداء الدورد البشري متعددة ومتنوعة، وتتضمن العديد من الجوانب الدختلفة. قد تشمل ىذه الأنواع

 : أنواع أداء الدورد البشري .1

 :3صنف أداء الدورد البشري الذ ثلبث أنواع وىي

يقصد بو السلوكيات التي تساىم في الصاز عمليات جوىرية في الدنظمة مثل الانتاج الدباشر للبضائع،  :اـأداء الده -
خدمات البيع، جرد الدخزوف، وكل اداء يساىم بشكل مستمر أو غتَ مباشر في تنفيذ عمليات الدنظمة، ولؽكن أف 

 يكوف ىذا السلوؾ عبارة عن جهود برفيزية لأداء الدهاـ.
يشتَ الذ السلوكيات التي تسهم بشكل غتَ مباشر في لزتوى ومعالجة العمليات الجوىرية في الدنظمة وىذه : ظرفيالأداء ال -

السلوكيات تسهم في تشكيل كل من الثقافة والدناخ التنظيمي و الأداء، وىذا ليس دور إوافي في طبيعتو وإلظا يكوف 
لعمل من خلبؿ الحرص أو الاستمرارية في الحماس وبذؿ موجو لضو الزملبء ومساعدتهم في حل مشكلة لذا علبقة با

 الجهد في العمل، أو التوجو لضو العمل التطوعي لتنفيذ مهاـ خارج الدور الرسمي للوظيفة.

                                                   
-ص،(2021) 1العدد:الجزائر، -2البليدة ،  جامعة لونيسي علي" لرلة افاؽ علوـ الادارة و الاقتتااد"، فضيلة عميمر،  اثر التغيتَ التنظيمي على ادراء الدوارد البشرية،  1
 .  184-200ص
2
، رسالة دكتوراه، كلية العلوـ الاقتصادية والعلوـ التجارية وعلوـ التسيتَ، جامعة العربي بن  التنظيمي ودورىا في تحسين اداء الدوارد البشرةة""الدداخل الحدةثة للتغييررمزي علواف،  

  .97، ص2022ي ، الجزائر، مهيدي، أـ البواق
 

 .37-36ص  -، مرجع سابق، صسمية صكاؾ 3
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يتميز ىذا النوع بأنو سلوؾ سلبي في العمل مثل التأخر عن مواعيد العمل أو الغياب، وقد لؽل  :الأداء الدعاكس -
 العدواف، سوء الاستخداـ، العنف، وروح الانتقاـ أو الدواجهة. سلوكيات مثل الالضراؼ،

 لؽكن توويحها كما يلي: : لزددات اداء الدورد البشري  .2
ىي القوى الداخلية لدى الفرد تعمل على توجيو سلوكو في ابذاه معتُ، وبقوة. ويشتَ الجهد  )الدافعية/الرغبة(: الجهد -

لحوافز( الذ طاقة الجسمانية والعقلبنية التي يبذلذا  الفرد لأداء مهمتو. كما تعبر الذ الناتج من حصوؿ الفرد على التدعيم)ا
عن قوة الحماس أو الرغبة للقياـ بدهاـ العمل وىذه القوة تنعكس في كثافة الجهد الذي يبذلو العامل وفي درة مثابرتو 

وعرؼ أيضا على أنها القوة الدافعة للفرد واستمراره في الاداء وفي مدى تقدلؽو لأفضل ما عنده من قدرات في العمل، 
بأف يتصرؼ أو يعمل من أجل إشباع حاجة معينة لػس ويعر بها وذلك بتصرؼ أو سلوؾ معتُ لإحداث الإشباع وإزالة 

 التوتر وإعادة التوازف الداخلي. ومنو يتضح أف الجهد أو الدافعية تتألف من: 

 .الابذاىات التي يسعى العامل لإشباعها 

 التالية:   ةبالعلبققف التي يتعامل معها في بيئة العمل ومدى كونها مواتية أو معاكسة لابذاىاتو ومنو لؽكن التعبتَ عنو الدوا 

  

 

لوـ الاقتصادية والعلوـ ػػػكلية الع،  رسالة ماستً في العلوـ التسيتَ، "اثر الثقافة التنظيمية على اداء الدورد البشريسمية صكاؾ، ، الدادر:
 .2016الجزائر ،_بسكرة  ، ة وعلوـ التسيتَ ، جامعة محمد خضتَالتجاري

تعد القدرة عاملب ىاما في برديد الأداء بتفاعلها، وىي تلك الخصائص الشخصية الدستعملة لأداء  :قتدرات الفرد -
يشمل ذلك الوظيفة ولا تتغتَ وتنقلب ىذه القدرة عبر فتًة قصتَة من الزمن، وىي التي بردد فعالية الجهد الدبذوؿ و 

ائص الدستخدمة لأداء الوظيفة. وتتألف القدرة من لزصلة: الدعرفة أو ػػػتٍ الخصػػػػالتعليم والتدريب والخبرات، كما تع
هارة ػػػػفي أداء عملي، أو م  لومات ػػػػػػعػػػػن من ترجمة الدعارؼ أو الدػػػػػػالدعلومات الفنية اللبزمة للعمل، والدهارة أي التكم

روف، وعلى ىذا لؽكن التوصل ػػػػوالذي يتوقعو الاخ الفعلي اللبزـ  دور، أي الاداء ػػػوح الػػػػومدى وو عرفة ػػػاستخداـ الد
  :1التالية الدعادلةالذ 

 

 
قتصادية والعلوـ اطروحة دكتوراه، كلية العلوـ الا "دور ادارة الدعرفة في تحسين اداء الدوارد البشرةة للمؤسسات الاقتتاادةة"،ليلى غضباف،  الدادر :

 .2018لحاج لخضر، باتنة، الجزائر، ا 1التجارية وعلوـ التسيتَ، جامعة باتنة

                                                   
 1اطروحة دكتوراه، كلية العلوـ الاقتصادية والعلوـ التجارية وعلوـ التسيتَ، جامعة باتنة "دور ادارة الدعرفة في تحسين اداء الدوارد البشرةة للمؤسسات الاقتتاادةة"،ليلى غضباف، 1

 .6ص ،2018، الحاج لخضر، باتنة، الجزائر

    مواقتف بيئة العمل× الدافعية= الاتجاىات والحاجات غير الدشبعة 
 

 الدهارة× القدرة= الدعرفة
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إف فهم إدراؾ الدور يفيد بصفة خاصة في فهم إلصاز العمل الفردي فالأدوار تصف السلوؾ الدتوقع لأي : إدراؾ الدور -
الفرد أنو من الضروري توجيو جهوده في العمل شخص يشغل مركز معتُ في الدنظمة. فهو يشتَ إلذ الابذاه الذي يعتقد 

 من خلبلو وتقوـ الأنشطة والسلوؾ الدهمة في الأداء بتعريف مدى إدراكو لدوره في الدنظمة.

  :1ىناؾ من قاـ بتحديد لزددات الأداء البشري من خلبؿ مصطلحي الكفاءة والفعالية وىذا يقود الذ تناوؿ مدخلتُ ولعا    

 :قدرة الفرد وبسكنو من اداء الاعماؿ الدطلوبة وبرقيق الاىداؼ الدرجوة بدهارة  ،ن تعريف الكفاءة على أنهالؽك  مدخل الكفاءة
واقتدار، ويشتَ أيضا الذ القدرة على تذليل مستويات استخداـ الدوارد دوف الدساس بالأىداؼ الدسطرة، و ىذا من خلبؿ 

 يف. العمل على ورورة إلصاز الاعماؿ الدسندة بأقل التكال

الكفاءة لؽكن أف تشمل الفرد والجماعة والمجتمع ككل، فكفاءة الفرد تؤدي الذ كفاءة الجماعة التي ينتمي إليها، كما أف كفاءة     
 الجماعة تؤدي بطبيعة الحاؿ الذ كفاءة الدؤسسة.

 :بة التسيتَ في الدؤسسة، وىذا من ينظر الباحثوف في علم التسيتَ الذ مصطلح الفعالية على أنها من أدوات مراق مدخل الفعالية
داؼ ػػػػػائج المحققة والأىػػػػمنطق أف الفعالية ىي: "معيار يعكس برقيق الأىداؼ الدسطرة وبالتالر يعكس العلبقة بتُ النت

 "الدخططة، فالأداء يعبر ىنا عن الأىداؼ أو الدخرجات الدراد برقيقها أو النتائج الدتحصل عليها.

على أنها: القياـ بالأعماؿ الدطلوبة بالشكل الذي لػقق التأثتَ الدطلوب، وتتنوع لرالات الفعالية وفقا لتنوع  لؽكن تعريف الفعالية
 وتعدد التخصصات، فمنها الفعالية الدهنية، والفعالية الإدارية.

 :لأعماؿ الصحيحة بطريقة ىناؾ ارتباط وثيق بتُ الكفاءة والفعالية، فكلبلعا يعتٍ القياـ با العلاقتة بين الكفاءة والفعالية
صحيحة، فإذا نظرنا الذ الفعالية على أنها درجة لصاح الدؤسسة في برقيق الأىداؼ فإف الكفاءة تعتبر أحد الددخلبت الدهمة 
في برقيق ىذه الفعالية، إذ أثبتت الكثتَ من الدراسات أف الفعالية لؽكن النظر إليها باعتبارىا متغتَا تابعا يتحدد بفعل تأثتَ 

 عدد من الدتغتَات الدستقلة والدتمثلة في الاستخداـ الاقتصادي للموارد لتحقيق الأىداؼ المحددة.

يكمن الفرؽ الجوىري الذي لؽيز بتُ الكفاءة والفعالية ىو أف ىذه الأختَة ترتبط بالأسلوب القيادي بينما ترتبط الكفاءة بنمط    
وف ىناؾ رؤية واوحة وأىداؼ لزددة ومبادئ وقيم لزتًمة ومتطورة، بينما تتحقق التسيتَ، وىذا يعتٍ أف الفعالية تتحقق عندما تك

 يم، تنفيذ، رقابة ومتابعة لزكمة.الكفاءة عندما يكوف ىناؾ بزطيط، تنظ

 التالر: 1}-1}رقم لؽكن التفريق بتُ الدصطلحتُ في الجدوؿ  

 .الفرؽ بين الكفاءة والفعالية: 1}-1}الجدوؿ
 ةير القياسمعا تحلل تعالج تهتم 
 الددخلبت: العمل، الدعلومات، الدوارد، ... كيفية الوصوؿ الدوارد الوسائل الكفاءة
 الدخرجات: الأرباح، العائد، رقم الأعماؿ، ... نقطة الوصوؿ النتائج الأىداؼ الفعالية

                                                   
1
 .101-100ص -رمزي علواف، مرجع سابق، ص 
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صادية"، اطروحة دكتوراه، كلية العلوـ ليلى غضباف، "دور ادارة الدعرفة في برستُ اداء الدوارد البشرية للمؤسسات الاقت: الدادر
 .8ص ،2018الحاج لخضر، باتنة، الجزائر،  1الاقتصادية والعلوـ التجارية وعلوـ التسيتَ، جامعة باتنة

 
لكفاءة والفعالية من حيث الاىتماـ والدعالجة والتحليل ومعايتَ القياس، والذي  ؿ الفروقات الأساسية بتُ مصطلحييفسر الجدو    

نفس الوقت عن التكامل بينهما)بتُ الدصطلحتُ( من اجل الوصوؿ الذ الدعتٌ الحقيقي للؤداء والدتمثل في الاستغلبؿ الأمثل  يعبر في
 للموارد بغية برصيل النتائج الدسطرة وتغييب الفجوة السلبية.

تبار اف الكفاءة ترتبط بالعمل الجيد دوف ػػػػػػػة على اعاءػػػػػفعالية والكفػػػػػػاتضح اف الكثتَ من الدهتمتُ بدفهوـ الأداء حاولوا ربطو بال    
دى ػػػػػػتائج على الدػػػػداؼ والنػػػػرد، ملبئمة الأىػػػػػػػمل على الفػػػػػخسارة، والفعالية تتجاوز حدود الكفاءة لتأخذ بعتُ الاعتبار: تأثتَ الع

قيق الأىداؼ فقط، والظا يتضمن ايضا الاختيار الجيد لذا، ويتم ىذه عيد، وىذا ما يؤكد أف الأداء لا يشمل فقط القدرة على برػػػػػػالب
 في ثلبث معايتَ ولستلفة ومتكامل وىي الكفاءة و الفعالية والدلبئمة.

 :التالر1}-1رقم } ىذا مووح حسب الشكل      

 .ىرـ الأداءةوضح  :1}-1}شكل

 الأىداؼ
 
    
 

 الدلائمة                                                                       الفعالية                            
 
 
 الدػػػوارد                                                الكفاءة                                            الػػنتػػائػػػج   

 من اعداد الطالبتين وفق ما تم دراستو :الدادر
 

 العوامل الدؤثرة على أداء الدورد البشري :ثالثا

 :1الدورد البشري، ومنها لصد اداءىناؾ العديد من العوامل التي يتوقف عليها        

فالدنظمة التي لا بستلك خططا تفصيلية لعملها وأىدافها ومعدلات الإنتاج الدطلوب : ةغياب الأىداؼ المحدد .1
أو لزاسبة أفرادىا على مستوى اداءىا لعدـ وجود معيار لزدد مسبقا،  ادائها، لن تستطيع قياس ما برقق من الصاز

 فعندما يتساوى الفرد ذو الأداء الجيد مع الأداء الضعيف فإنها لا تستطيع برديد من الذي قاـ بالعمل.

                                                   
1
 .41، مرجع سابق، صسمية صكاؾ 

 الأداء
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راد في كالتخطيط وصنع القرارات لشا يؤذي الذ وجود فجوه بتُ القيادة الإدارية والأف: عدـ الدشاركة في الادارة .2
الدستويات الدنياف وبالتالر يؤدي الذ وعف شعور بالدسؤولية والعمل الجماعي لتحقيق أىداؼ الدنظمة، وىذا يؤدي 
الذ تدني مستوى الأداء لدى ىؤلاء الأفراد لشعورىم بأنهم لد يشاركوا في ووع الأىداؼ أو في حلوؿ للمشاكل التي 

 نظمة.يواجهونها، وقد يعتبروف أنفسهم ليسوا من الد
من العوامل الدؤثرة على اداء الدورد البشري عدـ لصاح الأساليب الإدارية التي تربط  :اختلاؼ مستويات الأداء .3

معدلات الأداء بالدردود الدادي والدعنوي الذي لػصلوف عليو، فكلما ارتبط مستوى اداء الفرد بالتًقيات والعلبوات 
لتحفيز مؤثرة بالعاملتُ، وىذا يتطلب نظاما متميزا لتقييم اداء الدوظفتُ والحوافز التي لػصل عليها كلما كانت عواما ا

 وؿ غتَ الدنتج.الأداء الدتوسط و الأداء الكس    ليتم التمييز الفعلي بتُ الفرد المجتهد ذو الأداء العالر و ذو 
الروا الوظيفي أو الطفاوو فالروا من العوامل الأساسية الدؤثرة على اداء الأفراد، فعدـ : مشكلات الرضا الوظيفي .4

يؤدي الذ أداء وعيف وانتاجية أقل مثل العوامل الاجتماعية كالسن، الدؤىل العلمي، الجنس، العادات التنظيمية  
 كالدسؤوليات والواجبات، نظاـ التًقية ونظاـ الحوافز في الدنظمة.

من الدمارسات   ل، والعديدػػػمػػػعػػالتأخر عن الو   ألة الغيابػػػػػػالتسيب الإداري بدس يرتبط مفهوـ  التسيب الإداري: .5
السلبية للموظف أثناء تأدية مهامو، فالتسيب الإداري يعتبر من الظواىر الإدارية التي لذا تأثتَ كبتَ في الطفاض 

الذ  معدلات اداء الأفراد في الدنظمة نتيجة للمحسوبية والوساطة لإلصاز الأعماؿ واستغلبؿ الدركز الوظيفي بالإوافة
العاؿ العلبقات وإلعاؿ الفرد وانعداـ الحوافز الدادية والدعنوية التي بذعل الفرد لا يقبل على أعمالو بالشكل الجيد، لشا 
تؤدي الذ إلعاؿ الفرد للواجبات التي أعطيت لو والذ تضييع ساعات العمل في الأمور غتَ الدنتجة بل قد تكوف 

 خرين.مؤثرة بشكل سلبي على أداء الدوظفتُ الا

 : تحسين اداء الدورد البشريرابعا 

يعتبر برستُ اداء الدورد البشري ورورة حتمية لكل الدؤسسات مهما كاف نوعها أ وحجمها، ويتم من خلبلو القياـ بأي خطوة     
 لتحستُ الووع من الأسوأ الذ الأحسن، وينتج عن عملية تقييم الأداء عاملتُ رئيسيتُ:

 خطيط لو ػػل من الأداء الذي تم التػػطط والأداء الدنجز فعلب، إذ لصد ىذا الأختَ أقػػتُ الأداء الدخػػػػبود عدـ التوازف ػإما وج
 ا، وىو ما يستدعي الذ التحستُ؛ػػسلف

  أو وجود توازف بتُ الأداء الدخطط والمحقق لكن التطورات السريعة لبيئة الأعماؿ تستدعي القياـ ببعض عمليات
 غ الذدؼ الدنشود ألا وىو برقيق الأداء الدتميز.التحستُ الدستمر لبلو 

التحستُ الدستمر و يتعلق بتحستُ الاداء بصفة مستمرة  -حدد الباحثوف مدخلتُ أساسيتُ لتحستُ اداء الدورد البشري:     
لكايزف الياباني. ويومية ويتم تنفيذ عملية التحستُ بواسطة لرموعة من الفرؽ التي تسهر على ذلك يستخدـ في ىذه عملية مدخل ا
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التحستُ الجذري الدرتبط بالتغيتَ الجذري والعميق، والتخلي عن عمليات التحستُ القدلؽة ويتم بصفة جذرية، وىو ما يعبر عنو  –
 بالذندرة أو إعادة ىندسة العمليات الإدارية.

 :خطوات تحسين أداء الدورد البشري (1

رئيسية وىي كما  خطواتبرستُ اداء الدورد البشري الذ أربع  واخروف عمليات ( Luis R. Gomezقسم لويس غوميز)   
 :1يلي

تعتبر ىذه الخطوة أساسية بالنسبة لنجاح عملية برستُ اداء الدورد البشري، ويتم من اكتشاؼ مشكلة ضعف الأداء:  .أ 
 خلبلذا برديد أسباب حدوث فجوات الأداء والتي تنقسم الذ ثلبثة عوامل وىي:

  :الدعرفية للموارد البشرية وكفاءاتها، بالإوافة الذ خصائصها الفيزيولوجية؛ وتضم الخصائصالقدرات 

 :تشمل نظاـ التحفيز الذي تعتمده الدنظمة الدتكونة من لستلف الدؤثرات الخارجية؛ الدافعية 

 :تتمثل ىذه الظروؼ في خصائص الدنظمة وإمكانياتها التي تؤثر في اداء موردىا البشري ظروؼ العمل. 

بعد التحديد الدقيق لأسباب مشكلة وعف أداء الدورد البشري، تأتي مرحلة  باب مشكلة ضعف الأداء:تحليل أس .ب 
برليل الأسباب، وابزاد الإجراءات الضرورية للتحكم في الووع  والدتعلقة بالعناصر سابقة الذكر)القدرات، الدافعية 

 وظروؼ العمل(؛

طلب الادارة الحقيقة لأداء الدوارد البشري وبرسينو إتاحة الفرصة تت وضع خطة عمل وتدكين الدوارد البشرةة من الحل: .ج 
لو لتحستُ ادائو، من خلبؿ بسكينو من الغاد الحلوؿ الدناسبة لدشاكل وعف الأداء، وإزالة جميع العراقيل التي لؽكن أف 

 بروؿ بينها وبتُ برقيق ىذه الغاية،؛

تتطلب عملية برستُ اداء الدورد البشري تبادؿ الدعلومات والأفكار  توصيل الاتجاه نحو الأداء وتوفير التغذةة العكسية: .د 
فيما بينها على اختلبؼ مستوياتها الوظيفية حوؿ مشكلة وعف الأداء، خاصة ما تعلق منها بدصدر الدعلومات 

خاص ػػتًكيز على الأششري بدلا من الػػولزتواىا، وبذدر الاشارة الذ ورورة التًكيز على الدعلومات الدتعلقة بأداء الدورد الب
ذا الأداء، وبالتالر فالاتصاؿ الفعاؿ يلعب دورا ىاما في برديد أسباب وعف أداء الدورد البشري وإلغاد ػػالدسؤولة عن ى

 .الحلوؿ الدناسبة لذا في أقرب وقت
 :معوقتات تحسين اداء الدورد البشري (2

 :2اء الدورد البشري ، نذكر منها ما يليتوجد العديد من الدعوقات التي بروؿ دوف لصاح عملية برستُ اد  

                                                   
1
، مذكرة ماستً، كلية العلوـ الاقتصادية في تحسين اداء الدورد البشري" PROGRES"فعالية تطبيق نظاـ الدعلومات الالكترونياللطيف بن لػي، روا بن الشيخ،  عبد 

 .17، ص2020، جامعة قاصدي مرباح، ورقلة، الجزائر، والعلوـ التجارية وعلوـ التسيتَ
   .18بن الشيخ، مرجع سابق، صروا بن لػي، عبد اللطيف  2
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 من ألعها ما يلي: معوقتات شخاية: .أ 

 مركزية القرارات بالدنظمة وعدـ تفويض السلطات؛ 

 التًكيز الدفرط على الإلغابيات وإلعاؿ الجوانب السلبية في اداء الدورد البشري؛ 

 عدـ التحكم في ادارة الوقت الخاص بتحستُ الاداء؛ 

 ية على الدصلحة العامة.تغليب الدصلحة الشخص 

 من ألعها:معوقتات على مستوى الدنظمة:  .ب 

 أخطاء تقييم الأداء النابذة عن عدـ فعالية نظاـ التقييم؛ 

 عدـ مرونة الوظائف وبطء في الإجراءات الإدارية؛ 

 عدـ فعالية نظاـ الدعلومات والاتصاؿ بالدنظمة؛ 

 .سوء العلبقات بتُ الدورد البشري والدنظمة 

  ني: تقييم اداء الدورد البشريالثا الفرع
تبتٌ ىذا الدطلب فرعتُ، حيث تناوؿ الفرع الأوؿ مفهوـ تقييم أداء الدورد البشري وعناصره، أما الفرع الثاني تناوؿ طرؽ تقييم     

 أداء الدورد البشري و الصعوبات التي لؽكن اف برد من ذلك.

 داء الدورد البشري وعناصرهأ: مفهوـ تقييم أولا   
  :أىم عناصرهبشري من خلبؿ التعاريف التي تقدـ بها الباحثتُ و لأداء الدورد ا تقييم سنتناوؿ مفهوـ    

 :مفهوـ تقييم أداء الدورد البشري (1

 داء الدورد البشري من قبل العديد من الدختصتُ على :أتم تعريف تقييم   

 ؛1ده للتقدـ"أنو: " قياس كفاءة الاداء الوظيفي لفرد ما، ومدى قدرتو واستعدا -

أنو: "جميع العمليات والدراسات التي ترمي الذ برديد مستوى العلبقة بتُ الدوارد البشرية الدتاحة وكفاءة استخدامها من  -
 ؛2قبل الدؤسسة، ىذا من جهة، ومن جهة اخرى مدى برقيق الأىداؼ الدخطط لذا مع الأىداؼ المحققة"

 من العاملتُ خلبؿ فتًة زمنية معينة لتقدير مستوى ونوعية أدائو؛كما يعرؼ على أنو: عملية تقدير اداء كل فرد  -

                                                   
1
 .294، ص 1998، الدار الجامعية، بتَوت، "ادارة الدوارد البشرةة"محمد سعيد السلطاف،    
 .114رمزي علواف، مرجع سابق، ص  2
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 1عملية مستمرة، ومنتظمة تلبزـ الفرد طواؿ حياتو الوظيفية، إذ لؼضع اداؤه وسلوكو للتقييم بشكل مستمر -

بتقدير  عملية إدارية مستمرة ودورية تتمعلى أنو: داء الدورد البشري أتقييم التعاريف السابقة، نعرؼ  ؿمن خلب    
وكشف وبرديد مدى التزاـ الأفراد العاملتُ بوجباتهم الدهنية عن طريق مقارنة الإلصاز الدستهدؼ مع الإلصاز الفعلي 

 لذ أقل حد.إوتقليص الفجوة 

 :عناصر اداء الدورد البشري (2

 .2لي:نظر للؤلعية الدتزايدة لأداء الدورد البشري استخلص منو لرموعة من العناصر، نذكر ألعها فيما ي

 وتشمل الدعارؼ العامة والدهارات الفنية والخلفية العامة عن الوظيفة والمجالات الدرتبطة بها. الدعرفة بمتطلبات الوظيفة: .أ 

تتمثل في مدى ما يدركو الفرد عن عملو الذي يقوـ بو وما لؽتلكو من رغبة ومهارات وبراعة وقدرة على  نوعية العمل: .ب 
 في الأخطاء. تنظيم وتنفيذ العمل دوف الوقوع

 يشتَ الذ مقدار العمل الذي يستطيع العامل الصازه في الظروؼ العادية ومقدار سرعة الأعماؿ. كمية العمل الدنجز: .ج 

تشكل الجدية في العمل والتفاني فيو وقدرة العامل على برمل مسؤولية العمل والصاز الأعماؿ في أوقاتها المحددة  الدثابرة: .د 
 والتوجيو من قبل الدشرفتُ. ومدى حاجة العامل للئرشاد

 وصعوباتو : طرؽ تقييم أداء الدورد البشريثانيا

عتبر عمليات تقييم أداء الدورد البشري أحد الجوانب الأساسية لإدارة الدوارد البشرية في الدؤسسات والشركات. تهدؼ ىذه ت
لمحددة. تعد عمليات تقييم الأداء أداة قوية لتحستُ العمليات إلذ تقييم أداء الدوظفتُ وتقدير مدى برقيقهم للؤىداؼ والدعايتَ ا

 .الأداء العاـ وتعزيز التطوير الشخصي والدهتٍ للموظفتُ

 طرؽ تقييم اداء الدورد البشري (1

يقصد بطرؽ تقييم اداء الدورد البشري لستلف الأساليب التي لؽكن أف استخدامها في عملية تقدير كفاءة العاملتُ والكيفية التي    
 3ا تقييم ادائهم، ومن بتُ ىذه الأساليب:يتم به

                                                   
، 2022جامعة محمد البشتَ الإبراىيمي،  ،، كلية العلوـ الإقتصادية والعلوـ التجارية وعلوـ التسيتَري"شقيم التنظيمية على اداء الدورد الب"أثر الفتَوز بن حمادي، إلؽاف حمادي،  1

 .14ص 
 .39سمية صكاؾ، مرجع سابق، ص   2
ة ماستً، بزصص اقتصاد وتسيتَ مؤسسات، كلية العلوـ الاقتصادية والعلوـ ، مذكر "دور نظاـ الحوافز في تحسين اداء الدوارد البشرةة بالدؤسسة الاقتتاادةة"فريدة جيدؿ،   3

 .40-39ص -، ص2020التجارية وعلوـ التسيتَ، جامعة محمد خيضر، بسكرة، الجزائر، 
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 :قدمها ػػػػدـ دقة الإجابات التي يػػها عػػػػػػػػػػػعض الثغرات والتي منػػػػػعرض طريق القوائم لبػػػػػنظرا لت طرةقة الاختيار الإجباري
لإثبات، لذا فقد جاءت تتضمن الإجابات النفي وا"ائم بالتقييم، وخاصة تعذر إعطاء الإجابات الوسيطة، إذ أنها ػػػالق

ىذه الطريقة)طريقة الاختيار الإجباري، أو طريقة التفضيل(، والتي تقوـ على بذميع عدد كبتَ من العبارات التي تصف 
أداء الفرد، وثنائيات كل منها تعبر عن ناحيتتُ من النواحي غتَ الدرغوبة فيو". بسيز ىذه الطريقة كونها لا تسمح بالتحيز 

قيم بالعبارات الحقيقية الواردة في الشفرة لكنها رغم ذلك صعبة الإدراؾ إلذ جانب الاحتفاظ بسرية حيث لا يعلم الد
 الشفرة.

  :يقوـ الدقيم بتًكيز كل انتباىو على الأحداث الذامة أو الحرجة التي بسيز الأداء معتٌ ذلك أف طرةقة الأحداث الحرجة
اء الإلغابي أو السلبي والدتسببة في لصاح أو فشل الفرد، تتطلب ىذه الدقيم يدوف ملبحظاتو حوؿ الأحداث الدؤيدة الأد

الطريقة كفاءة عالية للقائمتُ بعملية التقييم لأنهم يقوموف بدلبحظة مباشرة للؤداء ويسجلوف كل الوقائع والأحداث 
 الخاصة بو.

  :إلذ جانب الأداء الداوي، ويعتمد أيضا اف منهج الادارة بالأىداؼ يركز على الأداء الدستقبل طرةقة الإدارة بالأىداؼ
 إلذ إشراؾ العامل أو الدرؤوس في برديد الأىداؼ التي لغب أف يبلغها في عملو.

الإدارة بالأىداؼ ىي من أبرز الأساليب التخطيطية والرقابية الدستخدمة لقياس أداء الددراء والأفراد معا، بعد ووع الأىداؼ       
لفردية لكل مستوى من مستويات الدؤسسة، كما أف الأىداؼ التي يطلب من الأفراد العمل على العامة يبدأ ووع الأىداؼ ا

 إلصازىا ومن الفتًات زمنية لزددة تووع بدوافقة الأفراد ورؤسائهم الدباشرين.

ما تم الصازه أو ما  الإدارة بالأىداؼ أحد التطبيقات العملية لنظرية برديد الذدؼ التي تربط بتُ دوافع الأفراد على أساس      
 جدوؿ ينجزه من قبلهم وليس على أساس كيفية الإلصاز ولذلك فاف ىذه الطريقة تضمن أولا برديد الأىداؼ وثانيا براعة الأداء

 . 1مقارنة بتُ طريقة الادارة بالأىداؼ مع الطرؽ الأخرى في عملية التقييميووح    {1-2}رقم 

 دارة بالأىداؼ مع الطرؽ الأخرى في عملية التقييم:بين طرةقة الا مقارنة( 2-1رقتم: ) جدوؿ

 طرؽ تقييم اداء العاملتُ عناصر الدقارنة
 الطرؽ الأخرى طريقة الإدارة بالأىداؼ

 الأداء السابق الاداء السابق والدستقبلي التًكيز
 لزاسبة الفرد برستُ الاداء وتنمية قدرات الفرد الذدؼ

 تطبق على جميع أنواع الوظائف معينة خاص بوظيفة الدعايتَ الدستخدمة
 منخفضة عالية درجة روا الفرد

 إصدار الحكم والتقييم الدساعدة والنصح والارشاد دور الرئيس

                                                   
1
ـ الاقتصادية والعلوـ التجارية وعلوـ التسيتَ، جامعة ، مذكرة ماستً، بزصص ادارة اعماؿ، كلية العلو "دور التغيير التنظيمي في تطوةر الأداء الوظيفي للعاملين"ياستُ بوشارب،  

 .39، ص2022الدكتور لػي فارس، الددية، الجزائر، 
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 تبرير السلوؾ والدفاع عن النفس الدشاركة في التقييم بهدؼ التعلم دور الدرؤوس
 يةنادرا ما يعرفها فهي سر  يعرفها مسبقا معرفة الدرؤوس بالنتيجة

 منخفضة عالية مسالعتها في تطوير الرئيس والدرؤوس
 وعيف قوي بسبب تبادؿ وجهات النظر التماسك

، مذكرة ماستً، بزصص ادارة اعماؿ، كلية "دور التغيير التنظيمي في تطوةر الأداء الوظيفي للعاملين"ياستُ بوشارب،  الدادر:
 .39، ص2022، جامعة الدكتور لػي فارس، الددية، الجزائر، العلوـ الاقتصادية والعلوـ التجارية وعلوـ التسيتَ

 :1يتميز التقييم وفق طريقة الادارة بالأىداؼ بدجموعة من الدزايا منها

 توفر لكل مرؤوس مقياس خاص لقياس ادائو مبنيا غلى خصائص وظيفتو وطبيعتها وأىدافها؛ 

 لتي حققها؛بسكن الدرؤوس من تقييم ادائو ذاتيا من خلبؿ قياس النتائج ا 

 التًكيز على الاداء الدستقبلي للفرد وكيفية برسينو وتطويره؛ 

 تووح مسؤوليات كل من الرئيس والدرؤوس وتنظم العمل وتنسق الجهود؛ 

  القضاء على العديد من الصعوبات التي قد تواجو الفرد عند اتباعو للطرؽ التقليدية في التقييم والتي تعتمد على التقدير
 الشخصي؛

  دورا ىاـ للمرؤوس في عملية التقييم والذي يقلل درجة اعتماده على الرئيس والذي يزيد من درجة بركمو في بيئة تعطي
 عملو المحيطة بو.

على الرغم من كل ىذه الدزايا المحققة ألا أف التقييم وفق طريقة الادارة بالأىداؼ تتميز ببعض العيوب كونها تقيس اداء الدوظف     
لية فقط، لا تعطي مؤشر لنجاحو في وظائف أخرى في الدستقبل، عدـ القدرة على التعبتَ عن الأىداؼ بشكل  في وظيفتو الحا

)قياـ لرموعة من  كمي والذي يعد سبب في فشل تطبيقها وأيضا صعوبة تطبيق ىذه الطريقة في حالة العمل الجماعي للؤفراد
 لأداء الفردي(.)ا الأفراد بنفس الدهمة( لشا يصعب برديد مسالعة كل فرد

 صعوبات تقييم أداء الدورد البشري (2

تعتبر عملية تقييم الاداء احدى الدراحل التي لغب على الدنظمة القياـ بها لدعرفة الدستوى الذي وصل اليو موظفيها، وتتم عملية       
لتي لغب بذنبها وىناؾ العديد من وتصاحب ىذه الأختَة الكثتَ من الأخطاء ا الشخصية،التقييم في العادة على أساس التقديرات 

 2الأخطاء الشائعة في الحياة العملية نذكر منها:

                                                   
جامعة ابي ، مذكرة ماجيستتَ، بزصص ادارة اعماؿ، كلية، كلية العلوـ الاقتصادية والعلوـ التجارية وعلوـ التسيتَ، "دور الدوارد البشرةة في التأثير على الاداء"باباه ولد سيدف،   1

 .83، ص 2010بكر بلقايد، تلمساف، الزائر، 
 .61مرجع سابق، ص  ، ليلى غضباف  2
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  التحيز: إف شعور الدشرؼ بذاه كل شخص من مرؤوسيو سواء كاف ذلك الشعور بالولاء أو كرىو لو تأثتَ كبتَ على
للؤداء غتَ الدتاحة أو من الصعب ويظهر ذلك بوووح في الدواقف التي تكوف فيها الدقاييس الدوووعية  لأدائهم،تقديراتو 
 إعدادىا.

  النزعة الدركزية: ىو أف لؽيل الدقيم الذ إعطاء احكاـ متوسطة وعامة ابذاه اداء الأفراد وىذا يؤثر على الأحكاـ النهائية
 حوؿ العملية لعد تباين النتائج

  ذلك انهم يعطوف تقديرات عالية او معتٌ تقديراتهم،التشدد والقسوة: يتجو بعض الدشرفتُ الذ السخاء او التشدد في 
 منخفضة لدرؤوسيهم، إف ذلك يعتبر خطأ شائع بدرجة كبتَة في برنامج التقييم، الأمر الذي يقلل من قيمتو وألعيتو.

 1إوافة الذ ىذا تشتَ بعض نتائج الدراسات الذ وجود اسباب رئيسية أخرى لفشل تقييم الأداء وىي:  

 مقيم عن الأداء الفعلي للشخص مووع التقييم؛نقص الدعلومات الدتوافرة لل 
 عدـ وووح معايتَ تقييم الأداء؛ 
 وعف الاىتماـ وعدـ الجدية منقبل القائمتُ بالتقييم؛ 
 عدـ الاستعداد لدراجعة الأداء مع العاملتُ؛ 
 التحيز السلبي أو الإلغابي بواسطة القائم بالتقييم؛ 
 ييم؛نقص الدهارات والخبرات اللبزمة الصحيحة للتق 
 عدـ تلقي العاملتُ لدعلومات مرتدة مستمرة حوؿ ادائهم؛ 
 .عدـ كفاية الدوارد اللبزمة لتدعيم عملية التقييم أو نتائجها 

 : خطوات وأهمية تقييم الاداء ثالثا

من سلسلة من تعد خطوات تقييم الأداء أداة قوية لتعزيز الأداء الفردي والتطوير الدستمر للموظفتُ. يتكوف تقييم الأداء       
 :الخطوات الدتًابطة التي لغب اتباعها بعناية لضماف نتائج دقيقة وعادلة. فيما يلي خطوات تقييم الأداء الأكثر شيوعًا

 تتضمن خطوات تقييم الاداء لعديد من الدراحل ومن أبرزىا: :خطوات تقييم الأداء  (1
  :)ث تنقسم الذ قسمتُ، يعتٌ الأوؿ بوصف الإمكانيات بيئة العمل حي برليليقصد بها برديد معايتَ الإلصاز)الأداء

والدوارد الدوجودة والدتاحة لتحقيق أىداؼ الدؤسسة، أما الثاني يصف قدرات العامل وسلوكو أثناء اداء الدهاـ، من 
خلبؿ ىاذين العنصرين لؽكن الغاد فجوة الأداء التي تؤدي الذ حدوث لستلف مشكلبت العمل، حيث أف الذدؼ 

 2.و العمل على تقليص حجم ىذه الفجوة والقضاء عليها نهائياالأساسي ى
 :ريق ػػػػيث يتم الحصوؿ عليها عن طػػػػػمل، حػػػػػػػلبؿ الدعلومات الدتوفرة عن الصاز العػػػػػوذلك من خ قياس الإلصاز الفعلي

ىو استعماؿ الطريقة الصحيحة ارير، السجلبت والدلبحظة الدباشرة للعماؿ، حيث أف الدهم في ىذه الدرحلة ػػػػػػػػالتق
 لقياس الإلصاز.

                                                   
 .62ليلى غضباف، مرجع سابق، ص  1
 ايػػػػم 8ية، جامعة اعػػػػوالاجتم الانسانية  وعمل، كلية العلوـ تنظيم  ، مذكرة ماستً، بزصص علم الاجتماع "دور الأرغومونيا في تحسين اداء الدورد البشري"جابر ختَوني، 2

 .80، ص 2021، قالدة، الجزائر، 1945
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  :ىذه الخطوة ورورية لدعرفة والكشف عن الالضرافات بتُ الأداء الدعياري مقارنة الأداء الفعلي مع الأداء الدعياري
 والأداء الفعلي ومن الأمور الدهمة في ىذه الخطوة ىي إمكانية الدقيم الوصوؿ إلذ نتيجة حقيقية وصادقة تعكس الأداء
الفعلي للفرد العامل، وقناعة الفرد العامل بهذه النتيجة، حيث أف نتائج التقييم التي يستلمها الأفراد تؤثر بدرجة كبتَة 

نوية، وعلى تواصلهم بالأداء الدستقبلي، ولذلك البد أف تتبع ىذه الخطوة خطوة أخرى بزفف من ػػػعلى روحهم الدع
 .1شدة تأثتَ التقييمات السلبية

 يتم ذلك من خلبؿ برديدي الدشكلة الدراد تقييمها، ومن ثم برديد أىم الأسباب التي جذور الدسببات:  البحث عن
أدت الذ حدوث ىذه الدشكلبت، حيث جمع الدعطيات والبيانات الدتواجدة لتحديد أسباب وعف الأداء وذلك قبل 

اداء الدورد البشري، منها عدـ موائمة بيئة اختيار وسائل الدعالجة، حيث توجد العديد من العناصر الدسببة لإلطفاض 
 2.العمل مع الدتطلبات النفسية والفيزيولوجية للعامل

  لا يكفي أف يعرؼ الأفراد العاملوف نتائج عملية تقييم الأداء، بل أنو من  نتائج عملية التقييم مع الأفراد:مناقشة
بية بينهم وبتُ الدقيم أو الدشرؼ الدباشر لتوويح بعض الضروري أف تكوف ىناؾ مناقشة لكافة الجوانب الإلغابية والسل

الجوانب الدهمة التي قد لا يدركها الفرد العامل وبصورة خاصة الجوانب السلبية في أدائو، كما وأف الدناقشة بزفف من 
 حدة تأثتَ النتائج التي تعكس الأداء السلبي.

  :باشر إذ اؿ يتم البحث عن الأسباب التي أدت الذ ىي على نوعتُ: الأوؿ سريع ومابزاد القرارات التصحيحية
ظهور الالضرافات في الأداء وإلظا فقط لزاولة تعديل الأداء ليتطابق مع الدعيار ولذلك فاف ىذا النوع من التصحيح ىو 
تصحيح وقتي، الثاني: وفيو يتم البحث عن الأسباب وكيفية حصوؿ الالضرافات ولذلك يتم برليل الالضرافات بكافة 
أبعادىا للوصوؿ إلذ السبب الرئيسي وراء ذلك وىذه العملية أكثر عمقا وعقلبنية من الأسلوب الأوؿ وأنها تعود 

 يووح ذلك:{2-1}شكل و  على الدنظمة بفوائد كثتَة على الددى الطويل
 خطوات تقييم الأداء{: 2-1}شكل

 اؿ 1

 

2  

 بقةللمعلومات السا وفقاً تاف الدادر: من اعداد الطالب

 :3لؽكن توويح ألعية تقييم أداء الدورد البشري من خلبؿ النقاط التاليةأهمية تقييم الأداء:   (2
 إعطاء تغدية راجعة للعاملتُ لدعرفة موقعهم حوؿ معايتَ الأداء الدوووعية؛ 

 تطوير بيانات فعالة ومعبرة حوؿ العلبقات الاجتماعية، ظروؼ العمل، الرواتب وقرارات التًقية؛ 

                                                   
1
 .36فريدة جيدؿ، مرجع سابق، ص  

 .81جابر ختَوني، مرجع سابق، ص    2
 .37فريدة جيدؿ، مرجع سابق، ص 3

 

 تحجيج معاييخ الأداء

اتخاد القخارات 
 الترحيحية

مقارنة الأداء الفعمي مع 
 الأداء السعياري 

عميقياس الإنجاز الف  

مشاقذة نتائج عسمية 
 التقييؼ مع الأفخاد

البحث عؽ جحور 
 السدببات
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  أصحاب الدؤسسات والددراء في ابزاد القرارات حوؿ الاحتفاظ بالعاملتُ أو الاستغناء عن خدماتهم، بالإوافة تساعد
 الذ توجيو إنذار للمقصرين في اداء مهامهم؛

 تعتبر عملية التقييم معيارا لدصداقية عملية اختيار وتوظيف العاملتُ؛ 

 برامج التدريب والوسائل الضرورية لحل الدشكلبت. يساعد تقييم الأداء في ووع الخطط والاستًاتيجيات حوؿ 

 تغيير التنظيميال: الدطلب الثاني 
دة ػػػػوكوف العالد يشهد تطورات وتغتَات في ع، ستُغتَ التغيتَ فإف لد تتغتَ حقيقة، كيدةالأو  من بتُ الحقائق الكونية الثابتة       

ومتجددة ،وىذا بغية  ذا الاختَ حتمية مواكبة ىذه التغتَات بصفة مستمرةلرالات ،والتي من بينها عالد الدنظمات  ما فرض على ى
وتفريقو عن  التنظيمي، ألعيتو،برقيق اىدافها. من خلبؿ ىذا الدبحث سنحاوؿ التطرؽ إلذ مفهوـ التغيتَ و وماف بقائها

 الدصطلحات الدتداخلة، خصائص وكذا استًاتيجياتو.

  الأوؿ: ماىية التغيير التنظيمي الفرع

وانب الدنظمة الدتعددة سواء كانت ػػػيع جػػػػحد اىم انواع التغيتَ في الدنظمات العماؿ للئلتماسو بجمأالتغيتَ التنظيمي ىو  
 . نا لؽكن التطرؽ إلذ اىم الدفاىيممن ى رؤيتها او رسالتها،

 : مفهوـ التغيير التنظيمي وأهميتواولا

ي، فمن الباحثتُ من ركز في تعيفو على التكنولوجيا الدستخدمة، ومنهم من ركز لقد تعددت وتنوعت مفاىيم التغيتَ التنظيم   
 على الدنظمة والبيئة التنظيمية، وىناؾ من ركز على الاستًاتيجيات والخطط والاجراءات وقواعد العمل، وىذا ما سندرجو تاليا.

 التغيير التنظيمي مفهوـ  (1

 :مفهوـ التغيتَ و التنظيم 
لتغيتَ والتنظيم وأصولذما. حسب لساف العرب البن منظور، التغيتَ اسم مشتق من الفعل " غَتََ" وغتَ الشيء معتٌ ا            

بدلو وجعلو على غتَ ما كاف عليو، وغتَ عليو الأمر: حولو، وتغتَ الشيء عن حالو: بروؿ، وغتَه: حولو وبدلو، وفي التنزيل العزيز 
َ قولو تعالذ: ﴿ لِكَ بَِِفَّ اللََّّ وُا مَا بِِنَفُسِهِمْ ۙ وَأَ ذََٰ اً نعِّْمَةً أنَػْعَمَهَا عَلَىَٰ قتػَوٍْـ حَتَََّّٰ ةػُغَيرِّ يعٌ عَلِيمٌ ﴾لََْ ةَكُ مُغَيرِّ َ سََِ  1فَّ اللََّّ

 ىذا بالنسبة لدعتٌ التغيتَ لغة، 
 فتعددت تعاريف التغيتَ في أدبيات الإدارة، وفيما يلي سيتم عرض بعضا منها: اصطلاحا أما   
يرى علي عبد الوىاب أف: "التغيتَ سنة الحياة، وىو شيء وروري يتكرر في حياتنا اليومية الدعتادة، وىناؾ عوامل كثتَة           

داد الأفراد ػػػػػكاف، وازدياد أعػػػػػػغيتَ وىذه العوامل ىي لظو عدد السػػػػمن حولنا تعكس التغيتَ، وتتطلب في نفس الوقت إنشاء الت
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وف ػػػػوـ والفنػػػوالدثقفتُ، وارتفاع معدؿ النمو وسرعة التطور الاقتصادي، وتقدـ العل تُ منهم ػػػػػػارتفاع نسبة الدتعلمالدتاحتُ للعمل، 
 1تها .يا، وتطور الأعماؿ وتنوع طرقها ورقي أساليبها وأدواػػػػػوجػػػػػػػوالتكنول

زف الحالية إلذ نقطة التوازف الدستهدفة، ويعتٍ الإنتقاؿ من حالة إلذ فالتغيتَ بدعناه العاـ يدؿ على: "التحوؿ من نقطة التوا          
 2" .أخرى في الزماف والدكاف

، فهو مصدر فعل نَظَمَ والنظم التأليف، ووم شيء إلذ آخر، ونظم اللؤلؤ ينظمو نظاماً و نظاماً أي التنظيم لغة أما بالنسبة لدعتٌ 
الدوظفتُ بطريقة تؤدي لسرعة برقيق الأىداؼ، وذلك   أنو: "عملية ترتيب وتوزيعيعرؼ على  التنظيم اصطلاحا؛ و3جمعة فانتظم 

 4عن طريق توزيع السلطات والدهاـ والدسؤوليات" .

 من بتُ تعاريفو لصد:تعرةف التغيير التنظيمي:  

التنظيمي بهدؼ لتغيتَ التنظيمي ىو إحداث تعديلبت في أىداؼ وسياسات الإدارة أو في أي عنصر آخر من عناصر العمل ا -
وأوواع جديدة في الدناخ المحيط بو، أو استحداث أوواع  ملبئمة أوواع التنظيم وأساليب عمل الإدارة وأنشطتها مع تغيتَات

 5تنظيمية وأساليب إدارية وأوجو نشاط جديدة برقق للتنظيم السبق على التنظيمات الأخرى؛

نية طويلة عادة، وينصب على الخطط والسياسات أو الذيكل التنظيمي أو التغيتَ التنظيمي ىو عملية مدروسة ولسططة لفتًة زم -
السلوؾ التنظيمي، والثقافة التنظيمية وتكنولوجيا الأداء، أو إجراءات وظروؼ العمل وغتَىا، وذلك بغرض برقيق التكيف 

 6التغتَات في البيئة الداخلية والخارجية للبقاء والاستمرار والتطور والتميز؛

لتنظيمي ىو استجابة ونتيجة طبيعية للتغيتَ الذي لػدث على التنظيمات والقدرة على التكيف ،والاستجابة وىو التغيتَ ا -
 7حالة لإلغاد التكيف والتوازف البيئي للتغيتَات التي بردث في الدناخ المحيط؛

يتضمن ذلك أية تعديلبت مادية التغيتَ التنظيمي عبارة عن "انتقاؿ كمي او نوعي من مرحلة إلذ مرحلة او ووع إلذ اخر ،  -
 8. "او بشرية او تكنولوجيا او غتَىا من جوانب التنظيم الدختلفة

                                                   
مركز وايد  الدؤبسر السنوي السادس حوؿ الادارة في ظلبؿ التغيتَ، ، مقاوماتو، الادارة في ظلاؿ التغيير –خطواتو -مقوماتو   -ىجوالتغيير مناعلي عبد الوىاب ، 1

 .205، ص1996ستَفيس:
2
 .9ص، 2000، 1دار الوفاء للطباعة والنشر،  الدنصورة:ط  قتوي ادارة التغيير في القرف الحادي والعشروف"، ، "عثماف فاروؽ السيد 
، الجزائر،  3جامعة الجزائر كلية العلوـ الاقتصادية و العلوـ التجارية وعلوـ التسيتَ،،  اطروحة دكتورهاثر التغيير التنظيمي على اداء الدوارد البشرةة "،"علبوي عبد الفتاح ،  3

 .17ص ،2013
 .68ص ،2012، 1، دار راية : ط "اتجاىات حدةثة  في ادارة التغيير"سيد سالد عرفة،  4
5
 .432ص، 2010، 1، الدارالجامعية :الاسكندرية، ط"ادارة التغيير"، احمد ماىر 

 .362، ص2003مصر،الاسكندرية،  الدار الجامعية، ، "الددخل الحدةث في الادارة العامة، "ادريس ثابت عبد الرحماف 6

7Jean, pierre, Amassasse poulot," Stratigor politique generale Strtegie _Structure _Drcision, 
dunod",paris,2001،p 

 .50ص ،2009، 1ط دار الدستَ:عماف ، ،"التطوةر التنظيمي والاداري"بلبؿ خلف السكارنو،  8
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لشا سبق لؽكن تعريف التغيتَ التنظيمي إجرائيا بأنو جهود لسططة ومدروسة للتدخل في أسلوب عمل الدنظمات يهدؼ إحداث     
تُ الأداء في بيئة العمل وتنمية قدرات العاملتُ وبرستُ الذياكل تغيتَات نوعية في ابتهالات السلوكية والتنظيمية ىدفها برس

علوـ عرفة بدػػػعانة ػػػػػتم ذلك بالاستػػػػجدات، ويػػػػػعامل مع الدستػػػػػادرة على التػػػػحداث إدارات مؤىلة وقػػػػػالتنظيمية من خلبؿ است
بتُ الأفراد والجماعات وغتَىا من النواحي السلوكية التي يتوقف عليها  راد، الاتصالات العلبقاتػػػػػعية الأفػػػػل دافػػػالسلوكية، مث

 التغيتَ التنظيمي بدرجة كبتَة.

 أهمية التغيير التنظيمي (2

يعتبر مفهوـ التغيتَ التنظيمي من الدفاىيم الحديثة التي ظهرت في الآونة الأختَة ولو ألعية كبتَة سواء بالنسبة للمنظمة أو للؤفراد     
 1 لعية ىذا التغيتَ التنظيمي من عدة جوانب نذكر منها :وتنبع أ

 حديد والحيوية وتظهر بوح الانتعاش ػػػحيث تكمن ألعية التغيتَ في داخل الدنظمة إلذ الت الحفاظ على الحيوةة الفاعلة
 مقتًحات، كما بزتفي اللبمبالاة والسلبية والروتتُ الذي يقتل الإبداع فرح والابتكار.ػػوال

 فالتغيتَ دائما لػتاج إلذ جهد للتعامل معو على أساس أف ىناؾ فريقتُ منهم ما يؤيد التغيتَ  قدرة على الابتكارتنمية ال
 ويكوف التعامل بالإلغاب ومنهم ما يتعامل بالدقاومة.

  : لضو التغيتَ والارتقاء لػدث التغيتَ على التحفيز وإذكاء الرغبات والدوافع إزكاء الرغبة في التطوةر
 برستُ العمل وذلك من خلبؿ عدة جوانب:وير،والتط
 ؛عمليات الإصلبح ومواجهة الدشكلبت ومعالجتها -

  ؛عمليات التحديد وتطوير القوى الإنتاجية القادرة على الإنتاج والعمل -

التطوير الشامل والدتكامل الذي يقوـ على تطبيق أساليب إنتاج جديدة من خلبؿ إدخاؿ تكنولوجيا  -
 جديدة ومتطورة.

 ينظر أيضا إلذ ألعية التغيتَ على أنو توافق مع التكنولوجيا وعولدة التجارة والتي تقود تلك  وافق مع التغييرات:الت
الابذاىات وتسيطر عليها ولغب علينا أف نتعلم كيف تتوافق وبسلبمة مع ىذا التغيتَ أو تقوـ بأداء الدور الصعب الدتوافق 

  معو.
 يف مع الظروؼ الخارجية والعمل على الاستجابة للضغوطات  المجموعات حرص الدنظمة على ورورة برقيق التك

 2والتكتلبت والقوى التي تكوف موجودة في البيئة الخارجية.

 : أنواع التغيير التنظيمياثاني

ؿ من يعتمد لصاح التغيتَ من عدمو بشكل كبتَ على فهم طبيعة وأنواع عمليات التغيتَ التنظيمي، فهناؾ عدة أنواع وأشكا    
 :1التغيتَ التنظيمي حسب الدعايتَ الدستخدمة في التصنيف وىي على النحو التالر 

                                                   
 . 20ص سابق،مرجع سيد عرفة،  1
 .  6، مرجع سابقً، صبوشارب ياستُ 2
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 التغيير الشامل والتغيير الجزئي: 

إذا اعتمدنا درجة شموؿ التغيتَ معيارا لاستطعنا أف لظيز بتُ التغيتَ الجزئي الذي يقتصر على جانب أو قطاع واحد كتغيتَ      
لشامل الذي يشتمل على كافة أو معظم الجوانب والمجالات الدنظمة والخطورة في التغيتَ الجزئي أنو قد الآلات والأجهزة والتغيتَ ا

ينشئ نوعا من عدـ التوازف في الدؤسسة بحيث تكوف بعض الجوانب متطورة والأخرى متخلفة لشا يقلل من فاعلية الإنتاج وأساليب 
 التسويق وتدريب العاملتُ وغتَ ذلك.

 ي والتغيير الدعنويالتغيير الداد: 

إذا أخذنا موووع التغيتَ أساسا لأمكن التمييز بتُ التغيتَ الدادي )مثل التغيتَ الذيكلي تكنولوجي والتغيتَ الدعنوي النفسي    
. فعلى سبيل الدثاؿ قد لصد أف بعض الدؤسسات لديها معدات وأجهزة حديثة ولكن ألظاط سلوؾ العاملتُ وأساليب (والاجتماعي

 فيها تقليدية. وىذا النوع من التغيتَ شكلي وسطحي وغتَ فعاؿ. العمل

 التغيير السرةع والتغيير التدريجي: 

يوجد تقسيم آخر لأنواع التغيتَ حسب سرعتو وىو يشمل التغيتَ البطيء والتغيتَ السريع وعلى الرغم من أف التغيتَ التدرلغي      
ع الدفاجئ إلا أف اختيار السرعة الدناسبة لإحداث التغيتَ يعتمد على طبيعة البطيء يكوف عادة أكثر رسوخا من التغيتَ السري

الظرؼ التغيتَات السريعة إذا أمليت على الناس لؽكن أف تؤدي إلذ مقاومة عنيفة والصدمة النابذة لؽكن أف تشوش الإدارة بأكملها 
 .2مل بشكل كاف ملبئما للموقف القدنًوالتغيتَ التدرلغي يؤدي إلذ عدـ الشعور الأفراد بحدوثو ويستمروف بالع

 : علاقتة التغيير التنظيمي ببعض الداطلحات ذات الالةثالثا

تتفاوت الآراء حوؿ مفهوـ التغيتَ التنظيمي بتُ الضيق والاتساع وبتُ الجزئية والشموؿ، وىناؾ العديد من الدصطلحات الدرتبطة     
 التطور التنظيمي التطوير التنظيمي  يق عنو، كمصطلحي تتداخل معو إلذ درجة يصعب فيها التفر ػبو والت

 ىو بدثابة مظلة واسعة تشمل الانتقاؿ من ووع إلذ آخر أو من حالة لأخرى بغض النظر عن طبيعة : التغيير التنظيمي
ا شاملب أو جزئيا، تَ بهذا الدعتٌ قد يكوف لسططا أو عشوائيػػػػػػػقاؿ أو آثاره وأسبابو وغتَىا من التفاصيل والتغيػػػىذا الانت

 إلغابيا أو سلبيا، سريعا أو تدرلغيا، ماديا أو معنويا؛
 يعتٍ الوصف التارلؼي للؤوواع التنظيمية وفقا للمراحل الزمنية التي بسر فيها الدنظمة منذ نشأتها : التطور التنظيمي

حداث والظروؼ التي تشهدىا وطواؿ فتًة عمرىا، وبالتالر فإف التطور التنظيمي يتضمن سردا موووعيا لوقائع الأ
 ؛3الدنظمة وكيفية انتقالذا من مرحلة لأخرى

                                                                                                                                                               
1
 .350ص ،2005ئل للنشر:الاردف،دار وا ،"السلوؾ التنظيمي في الدنظمات الاعماؿ"لزمود سلماف العمياف،  

2
 .7ص، مرجع سابق، بوشارب ياستُ 

، 2دد ػػػػػػػػالع ،8لد ػػػػػالمج اف ،ػػػػػػعم ة،ػػػامعة الاردنيػػػػػػالج لوـ الادارية،ػػػػػػػات العػػػػػػػدراسػػػػلة لر  ،"ة نحو التغييرػػػػػػػظيمي في اجهزة الادارة الاردنيػػػ"التغيير والتطوةر التن ،نائل العوالدة 3
 .17-4175، ص1998
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 يتميز مصطلح التطوير التنظيمي بأنو أكثر إلغابية بحيث يتعدى التًكيز على الدشكلبت الدوجودة : التطوةر التنظيمي
ل جوانب الدنظمة وسبل علبجها إلذ إحداث نقلبت نوعية وكمية واعية قائمة على التخطيط الدنظم والددروس في ك

أنو جهد لسطط، يشمل  Richard Beckhardوخصوصا الجوانب الإنسانية، حيث يعرفو ريتشارد بيكهارد 
الدنظمة بأكملها ويدار من القمة بغية زيادة الفعالية التنظيمية والصحية للمنظمة من خلبؿ إدخاؿ برسينات وتدخلبت 

 ؛1العلوـ السلوكية مدروسة في عمليات التنظيم، وذلك باستخداـ نظرية

تَ التنظيمي أوسع وأشمل من مفهوـ التطوير ػػػػيتَ التنظيمي والتطوير التنظيمي، يتضح أف التغيػػػػػالتغ  عند الدقارنة بتُ مفهوـ     
نظرية  ظيمي، حيث يستند التطوير التنظيمي بشكل كبتَ على لرموعة القيم الإنسانية وعلى تطبيقات العلوـ السلوكية وعلىػػػالتن

جية، ػػػالأساسية، الإستًاتي  يف الدهنةػػػػػػػوذلك بتكي  التكيف الدستمر الدنظمة مع بيئتها الخارجية  لتعزيز  النظم الدفتوحة وذلك
التغيتَ  ياسات وإجراءات العمل؛ بينما يركزتػػػػػة، الثقافة التنظيمية، الذيكل التنظيمي، نظم الدعلومات والحوافز، وسػػػػػالقيادة الإداري

يم التكلفة، الجودة واحتًاـ الآجاؿ الزمنية، بدراعاة الطريقة التي يتم بها نقل الدعارؼ والدهارات وتطويرىا ػػػػتالتنظيمي وإدارتو على ق
ليتستٌ للمنظمة برقيق أىدافها بفعالية عالية وحل مشاكلها بسهولة فائقة، فالغرض منو وبط الدنظمة لضو ابذاه خاص بتحستُ 

لدشكلبت التنظيمية، وتعزيز قدرة الدنظمة للبستجابة جودة حياة العمل وكذا الفعالية، بكل أنواعو بدا في ذلك الابتكار التقتٍ حل ا
والإداري، تدىور الدنظمة أو بروؿ النظم والإجراءات عبر الزمن حيث أف ىذه التغيتَات قد تقود الدنظمة لتجعلها أكثر تطورا بنفس 

 2ظيمي أو ربدا لا بذعلها كذلك.طريقة التطوير التن

 الثاني: أساسيات التغيير التنظيميالفرع 
التطرؽ إلذ بعد التطرؽ إلذ مفهوـ التغيتَ بشكل عاـ ثم مفهوـ التغيتَ التنظيمي وبسييزه عن الدفاىيم الدشابهة لو ، كاف لابد من      

 .التغيتَ التنظيمي ،استًاتيجيات ، اىداؼ ، الاسباب و لرالاتخطوات بعض الأساسيات الدتعلقة بالتغيتَالتنظيمي و الدتمثلة في، 

 : خطوات واستراتيجيات التغيير التنظيميأولا

 الدتعلقة بذلك:استًاتيجيات التغيتَ التنظيمي و خطوات  ،تناوؿ في ىذا العنصر مسيت   

 : خطوات التغيير التنظيمي .1

لضماف ستَورة العمل و المجاعة الدنظومة و ىذه الخطوات لغب على الدعنيتُ قياـ الإدارة بالتغيتَ لابد من الدرور بعدة خطوات    
 بالتغيتَ الاعتماد على الدناقشة والحوار وخطط استًاتيجية لتنفيذ العملية التغيتَية. 

  من الخطوات التالية وىي كالتالر: يقتًح عبد الباري الدرة لظوذجا لإدخاؿ تغيتَ لسطط لو ويتكوف ىذا النموذج

 قد يكوف مصدر التغيتَ بيئة الدنظمة الخارجية التغيتَ الذي لػدث في ىيذكل السوؽ، والتغيتَات  رفة ماادر التغيير:مع
التكنولوجية والسياسية وقد يكوف مصدر التغيتَ ىيكل الدنظمة وعلبقات السلطة والاتصاؿ، وقد يكوف مصدر التغيتَ 

                                                   

1 G.Thomas , G .Christtopher, "Organization Devellopment ,Change", USA , 2009.p6. 
2 G.Thomas , G .Christtopher,loi.cit.p7. 
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لدتمثل في شعور وإحساس العاملتُ بالإنسانية. تقدير الحاجة إلذ التغيتَ الدناخ التنظيمي السائد و يقصد بو الجو العاـ ا
 وذلك من خلبؿ برديد الفجوة الفاصلة بتُ موقع الدنظمة الآف وبتُ ما يراد برقيقو؛

 قد تتعلق بأساليب العمل التكنولوجيا الدستخدمة، نسبة الغياب، وغتَىا من الدشاكل؛تشخيص مشكلات الدنظمة:  -

 الدتًتبة عن ثارالآفهم   سوء ،من الخسارة الدادية أو الدعنوية: فالدقاومة لذا أسباب منها الخوؼ مقاومة التغييرالتغلب على  -
إحساس العاملتُ أنهم اشتغلوا أو أجبروا على التغيتَ، التعود على تأدية العمل بطريقة معينة الرغبة في الاستقرار  ،يتَػػػػػالتغ

 ها الجمعية غتَ الرسمية؛والخوؼ من لسالفة معايتَ تفرو

 : ويكوف ذلك من خلبؿ توويح أىداؼ التغيتَ بشكل حقيقي لؽكن قياسو؛تخطي  الجهود اللازمة للتعبير  -

: لغب الأخذ بعتُ الاعتبار العنصر التالر قد تتأثر بدا أجزاء الدنظمة و ىي الذيكل التنظيمي )إعادة تصميم وضع التغيير -
 الصلبحيات و الدسؤوليات ، تغيتَ الذيكل التنظيمي(؛ الوظائف ووصف الأعماؿ و تغيتَ

 تنفيذ الخطة خلاؿ مدة معينة؛ -

 متابعة تنفيذ الخطة ومعرفة نواحي القوة و الضعف فيها. -
 

 خطوات التغيير التنظيمي {:3-1}شكل 
 اؿ 3

 

 
 
 

                                                       
 

 د الطلبتاف استنادا على ما سبقمن اعداالدادر: 
ذكر محمد العطيات من الاستًاتيجيات التي لؽكن للمنظمات اعتمادىا عند إحداث : استراتيجيات التغيير التنظيمي .2

  :1التغيتَ التنظيمي وىي
 التغيتَ لسططا لو  تعامل سواء كاف ذلكػػ: تعتبر إستًاتيجية التغيتَ الدتدرج من الطرؽ الفعالة للإستراتيجية التغيير الدتدرج

أو فروتو ظروؼ طارئة، إلا أف ىذه الإستًاتيجية تتأثر بعوامل عديدة منها: مهارة وقدرات العاملتُ، رغبة العاملتُ  سبقاػػػم

                                                   
 .213- 207صص ً ، 2006، 1امد:السلط، ط،دار الح"ادارة التغيير والتحديات العارةة للمدةر دراسة تطبيقية في خطوط العربية السعودةة"لعطيات محمد، 1

 معرفة ماادر التغيير

  معينة  تنفيذ الخطة خلاؿ مدة

 تشخيص مشكلات الدنظمة التغلب على مقاومة التغيير

تخطي  الجهود اللازمة للتعبير   وضع التغيير
 السدببات

متابعة تنفيذ الخطة ومعرفة نواحي القوة و 
 الضعف فيها
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بالدشاركة، ثقافة الدنظمة والتشجيع الدستمر، ولؽكن استخداـ الأساليب التالية لضماف ولصاح إستًاتيجية التغيتَ الدتدرج كما 
  يلي:

 يستخدـ ىذا الأسلوب عندما تكوف مقاومة التغيتَ منخفضة، وكذا ورورة التغيتَ منخفضة، إذ الدشاركة واسعة النطاؽ 
بتَا في برديد ما ىو التغيتَ ػػلؽكن من خلبؿ ىذا الأسلوب السماح للؤفراد والذين قد يؤثر عليهم التغيتَ أف يلعبوا دورا ك

 الواسعة لذم بذعلهم عارفتُ بتفاصيل ىذا التغيتَ و لزفزين لو وينفذونو بكل بساطة؛داثو، إذ أف الدشاركة ػػػػػوكيفية إح

 :يستخدـ ىذا الأسلوب عندما تكوف درجة إلحاح التغيتَ عالية، ودرجة مقاومتو منخفضة، وفي ىذه الحالة لا  الدشاركة الدركزة
عملية التغيتَ التنظيمي، وىذا ما يتطلب منو إتباع  يوجد لدى الددير أو القائد الوقت الكافي لكي يشرؾ جميع العاملتُ في

أسلوب الدشاركة الدركزة، بحيث يتصل بالأفراد الدهموف والحاسوف لنجاح ىذه العملية وفي نفس الوقت التًكيز على اتصاؿ 
 حقيقي مع باقي أفراد الدنظمة؛

  ة ودرجة إلحاحو منخفضة، حيث يتم إقناع يستخدـ ىذا الأسلوب عندما تكوف درجة مقاومة التغيتَ عاليأسلوب الإقتناع
الأفراد والذين يؤثر عليهم التغيتَ بضرورة قبولو من خلبؿ خلق رؤية مشتًكة للحالة الدنشودة، وبالتالر العثور على أفضل 
 الحلوؿ من خلبؿ العاملتُ في الدنظمة. د. أسلوب الإجبار ويستخدـ ىذا الأسلوب عندما تكوف ىناؾ ورورة ملحة للتغيتَ

ادة أنو يأخذ وقتا ػػػػوب الإقناع أو يرى القػػػػػة عندما يفشل أسلػػػػػاومة عالية لو من قبل العاملتُ، وخاصػػػػػػالتنظيمي وىناؾ مق
طويلب، ففي ىذه الحالة يفضل إتباع الأسلوب الجبري مع ورورة الاتصاؿ بالعاملتُ لتوويح الأىداؼ والرؤية الدشتًكة لألعية 

 ىذا التغيتَ.

 :يعتبر الإقداـ على إحداث التغيتَ البنيوي من قبل الإدارة من الأمور الدهمة والتي لغب التخطيط  إستراتيجية التغيير البنيوي
لذا بعناية ودقة، كما لغب الانتباه عند القياـ بهذا النوع من التغيتَ أنو قد يهدد أمن العاملتُ أو قد يفقدىم وظائفهم، إذ بعد 

تباع الأساليب القيادية يتَ تصبح الدنظمة شيئا لستلفا عما كانت، ولنجاح إستًاتيجية التغيتَ البنيوي لؽكن إىذا النوع من التغ
 التالية:

فضة ودرجة إلحاح التغيتَ يستخدـ ىذا الأسلوب عندما تكوف درجة مقاومة التغيتَ منخ إستراتيجية البراعة القيادةة -
تغيتَ بتعزيز القدرة ذي يتمتع بالقدرة الإدارية والحائز على ثقة العاملتُ لطرح فكرة الوال  فيبادر أحد الأفراد القياديتُ منخفضة

 إلا أف ىذا الأمر لا يكفي، بل لابد من قدر كبتَ من التخطيط والتوجيو للوصوؿ إلذ الذدؼ الدطلوب؛الدافعة لو،

زمة، وجميع العاملوف فيها يعرفوف يستخدـ ىذا الأسلوب عندما تكوف الدنظمة في أ إستراتيجية الدشاركة الواسعة -
ويدركوف ىذه الأزمة، ومقاومة التغيتَ لتخطي ىذه الأزمة منخفضة، وىنا لابد من اللجوء إلذ الدشاركة الواسعة النطاؽ، وتكوف 

ىو الأفضل لذم الصفة الغالبة لذذه الإستًاتيجية ىي غرس الثقة والأمل في نفوس العاملتُ وإقناعهم بأف ما تنوي الدنظمة القياـ بو 
 وللمنظمة؛

يست في  : يستخدـ ىذا الأسلوب عندما تكوف مقاومة التغيتَ مرتفعة، إلا أف الدنظمة في ىذه الحالة ؿإستراتيجية الإلزاـ -
أزمة، وىنا يوصى بأسلوب الإلزاـ أو الإجبار، بسبب عدـ توفر متسع من الوقت لإتباع أسلوب الدشاركة الواسعة النطاؽ أو 
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لغب على القائد ىنا أف ينفذ عملية التغيتَ لزققا الابراد بتُ العاملتُ، لشا يقتضي خلق الثقة بتُ كافة الدستويات الإقناع، و 
  الإدارية و طمأنتهم لدا يريد إحداثو من تغيتَ.

ني من أزمات  ة والدنظمة تعااومة التغيتَ قويػػكوف مقػػتيستخدـ ىذا الأسلوب عندما ت الإستراتيجية الدةكتاتورةة القسرةة: -
فإف الإستًاتيجية الديكتاتورية ىي الأنسب لإحداث التغيتَ من أجل إنقاذ الدنظمة، حيث قد تتضمن ىذه الإستًاتيجية  كبتَة

بعض القسوة والتي قد تؤثر على الروح الدعنوية للعاملتُ، إلا أنو عندما يستدعي الأمر ورورة إحراز نتائج سريعة من أجل 
 1لإستًاتيجية أكثر حيوية من الاىتماـ بالروح الدعنوية.البقاء وتعتبر ىذه ا

 : أىداؼ و أسباب التغيير التنظيميثانيا

ؤسسات في العصر الحديث لتحديات مستمرة وتطورات سريعة تستدعي الاستجابة والتكيف. يعد التغيتَ تتعرض الد        
 إلذ: ت الدؤسسات. تهدؼ ىذه العمليةالتنظيمي أداة حيوية لتحقيق التحولات اللبزمة في ىياكل وعمليا

لابد وأف يكوف للتغيتَ الدخطط والددروس أىداؼ لزددة يسعى إلذ برقيقها، وبصفة عامة فإف : التغيير التنظيمي  أىداؼ  (1
 أىداؼ التغيتَ تتلخص في الآتي:

أووح للبتصاؿ وخفض  الارتفاع بدستوى الأداء وبرقيق مستوى عالر من الدافعية ودرجة عالية من التعاوف وأساليب -
  2معدلات الغياب ودوراف العمل والحد من الصراع وبرقيق التكاليف الدنخفضة؛

 إحياء الركود التنظيمي وبذنب التدىور في الأداء، وبرستُ الفعالية من خلبؿ تعديل التًكيبة التنظيمية؛ -

الدوارد البشرية الآلات الدتاحة، والدوارد عالية الأداء وحسن استخداـ سمتَو صالحبزفيض التكاليف من خلبؿ الكفاءة وف -
 والطاقة، ورأس الداؿ؛

 بناء لزيط لزبي للتغيتَ والتطوير والإبداع؛ -

 ؛3خلق ابذاىات إلغابية لضو الوظيفة العامة وتنمية الولاء لدى العاملتُ -

اف بالقدر الذي يتيح برقيق لغب أف يستند البرنامج على الافتًاض بأف مستوى الفعالية التنظيمية والأداء الفردي يرتقي -
 التكامل الأمثل بتُ الأىداؼ الفردية والأىداؼ التنظيمية؛

 .4زيادة مقدرة الدنظمة على التعامل والتكيف مع البيئة المحيطة بها وبرستُ قدراتها على بقاء والنمو -
                                                   

الجزائر،  جامعة قاصدي مرباح،ورقلة،، كلية العلوـ الاقتصادية والعلوـ التجارية وعلوـ التسيتَ اطروحة دكتوراه، "،دور القيادة الادارةة في ادارة التغيير التنظيمي" سمتَة صالحي، 1
 .93، ص2016

2 Y.Giordano," Communcatinet organisationnelle reconsideration par la theorie de la 
structuration".Revue de gestion des ressources humaines. France.1998:p3. 

 .37، ص1992مصر، مركز وايد ستَفيس للبستشارت والتطوي، الاسكندرية،   ،"الادارة في ظلاؿ التغيير"، عامر، سعيد يس 3
 . 22، ص 2020جامعة محمد بووياؼ،  مسيلة، الجزائر، كلية العلوـ الانسانية والاجتماعية،مذكرة ماستً،   ،" التنظيمي وعلاقتتو بِداء العاملينمستوى التغيير "نسيبة بالختَ، 4
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ماسة للتغيتَ ولؽكن تصنيف  ىناؾ أسباب عديدة بذعل الدؤسسة الإقتصادية الدعاصرة بحاجة: أسباب التغيير التنظيمي  (2
 .1تلك الأسباب إلذ نوعتُ أساسيتُ لعا: أسباب داخلية وأخرى خارجية

تتمثل في الدتغتَات الدرتبطة بطبيعة الدؤسسة، ومناخها وىيكلها التنظيمي، والأساليب والإجراءات الدتبعة  الأسباب الداخلية:  -
الدشاكل الدقتًنة بالعمل والأفراد العاملتُ فيها، ومن أىم ىذه الأسباب الأساليب الدعتمدة في معالجة  في برقيق الأىداؼ أو 

)تغيتَ في أىداؼ الدؤسسة ورسالتها وأغراوها، إدخاؿ أجهزة ومعدات جديدة، إدخاؿ نظم معالجة معلومات متطورة، الدمج 
رباح والإيرادات، حدوث أزمة مع مؤسسات أخرى تدني معنويات العاملتُ ارتفاع نسبة الدوراف الوظيفي، تدني مستوى الأ

 داخلية طارئة(؛
زؿ ػػػػتوح غتَ منعػػػػػؤسسة باعتبارىا نظاـ مفػػػها البيئة الخارجية على الدػػػػػغتَات التي تفروػػػػػثل في الدتػػػػػػتتمالأسباب الخارجية:  -

السياسية والقانونية والاجتماعية عنها، حيث تتجسد في متغتَات البيئة العامة والتي تشمل لرموعة العوامل الاقتصادية 
والثقافية والتكنولوجية ومتغتَات بيئة الصناعة التي تنطوي على جملة العوامل أو الدتغتَات الخارجية التي تؤثر بشكل خاص على 

تأثتَ ىنا الصناعة الدنافستُ... إلخ(. وال  الدؤسسات نظراً لارتباطها الدباشر بتلك الدؤسسات العملبء الدوردين، تكنولوجيا
في خمس قوى تنافسية تووح مدى قوة التنافس في المجاؿ،  (Porterمتبادؿ بتُ الدؤسسة وتلك العوامل. وقد حددىا

وتتمثل في تهديد الدنافستُ الجدد القوة التفاووية للموردين القوة التفاووية للعملبء )الدشتًين(، الدنتجات البديلة، والحالة 
 لتنافسية للصناعة.ا

 ومراحل التغيير التنظيمي  لرالات: ثالثا
تستهدؼ عملية التغيتَ التنظيمي عدة لرالات حيوية في الدنظمة، حيث تتًابط وتتداخل ىذه  :لرالات التغيير التنظيمي (1

المجالات مشكلة نظاـ متماسك يستجيب كل جزء منو لأي تغيتَ أو تعديل حدث في الجزء الآخر، مثلما أكد ستاف 
ذلك قائلب: "عندما تتغتَ البنية التحتية فإف كل شيء يصدر صوتا مدويا ؛ ولؽكن برديد  Stann Davisدافيس 

 :لرالات عملية التغيتَ التنظيمي في الدنظمة بالمجالات التالية 
نظيمي، وقد تلجأ <توزع الأعماؿ والدسؤوليات والسلطات بتُ العماؿ من خلبؿ الذيكل الت التغيير في  الذيكل التنظيمي:  -

مة في بعض الأحياف إلذ إحداث تغيتَ داخلي والذي يصاحبو تغيتَ على مستوى الذيكل التنظيمي كإعادة توزيع الدنظ
الوظائف إعادة برديد الدسؤوليات برديد نطاؽ الإشراؼ والعلبقات الداخلية، إعادة توزيع بعض الاختصاصات أو حذؼ 

ل التغيتَ على مستوى الذيكلة برديد مصادر ابزاذ القرار بعض الوحدات التنظيمية أو دلرها مع بعضها البعض، كما يشم
 برديد درجة الدركزية واللبمركزية وكذا برديد نظم الرقابة وتقييم الأداء في الدنظمة.

 يظهر ىذا النوع من التغيتَ في لرالتُ أساسيتُ لعا:التغيير في الافراد:  -

 لبؿ غتَىم لزلهم؛: وذلك بالاستغناء عن بعضهم وإحلتغيير الدادي للأفراد ا  
  وذلك برفع مهاراتهم وتنمية قدراتهم أو تعديل ألظاط سلوكهم من خلبؿ نظم التكوين التغيير النوعي للأفراد :

والتنمية وبتطبيق الدكافآت والجزاءات التنظيمية. ولؽكن القوؿ أف أىم لرالات التغيتَ التنظيمي وأكثرىا صعوبة ىي 
                                                   

–، لسبر التنمية الذاتية والحكم الراشد قالدة "لرلة الاقتتاادوالتنمية الدستدامةابتساـ سلبطنية، شريف غياط، "دور التكوين في احداث التغيتَ التنظيمي لتحستُ الاداء الدؤسسي، " 1
 .885_908، ص ( 2022)1الجزائر، العدد:
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ات العاملتُ حيث أف إدارة الدوارد الدادية بزتلف عن إدارة الدوارد البشرية، فمهما التغيتَ في قيم وابذاىات وسلوكي
تعاظم دور الآلة يبقى الفرد ىو الدشغل لذا، بتعبتَ آخر مهما توفرت الدؤسسة على موارد مادية من أمواؿ وخمة 

الكم، ومن حيث الدهارات،  حيثوبذهيزات حديثة، يظل لصاحها مرىونا بددى توفرىا على الأفراد الدناسبتُ من 
 الابذاىات والسلوكيات.  القيم، الدعتقدات،

: تقوـ الدنظمة بالتغيتَ التكنولوجي لدواجهة الأوواع الجديدة واقتناء التكنولوجيات الجديدة التي التغيير في  التكنولوجيا  -
تسليم الإنتاج ؛ ويتمثل التغيتَ  التكاليف، برستُ الجودة والالتزاـ بدواعيد كتخفيضتساعدىا على برقيق أىدافها،  

التكنولوجي في إدخاؿ وسائل إنتاج حديثة أو تغيتَ طرؽ وخطوط الإنتاج بأخرى أكثر تطورا، تطوير طرؽ وتقنيات ووسائل 
الداخلية والخارجية للمنظمة، وكذا تطوير طرؽ الدعاملبت بالاعتماد على طرؽ برويل الأمواؿ والدفع بوسائل   الاتصالات

 نية وأيضا القياـ بالصفقات التجارية عبر شبكة الانتًنت.إلكتًو 
حظي موووع التغيتَ التنظيمي باىتماـ العديد من الباحثتُ والدنظرين، وقد قدمت لزاولات  : مراحل التغيير التنظيمي (2

ية التغيتَ عمل اذج الإحداثكثتَة التوويح الكيفية التي يتم بها التغيتَ على مستوى الدنظمة، كما طور الباحثوف عدة لظ
 ألعها:

طور کتَت ايوين لظوذجا لإحداث التغيتَ التنظيمي، ووفقا لذذا النموذج بسر عملية : (Kurt Lewin)نموذج كيرت لوةن  
  التغيتَ بثلبثة مراحل أساسية وىي مرحلة إذابة الجليد ومرحلة التغيتَ ومرحلة إعادة التجميد كما يلي:

 مرحلة إذابة أو إسالة الجليد Unfreezing) (  : 

ظمة، ثم ػػػػلوكيات الحالية للؤفراد داخل الدنػػػػارسات والسػػػػتتضمن ىذه الدرحلة إلغاء واستبعاد الابذاىات والقيم والعادات والدم     
قيم والابذاىات ديهم، وإحساسهم بضرورة استبداؿ الألظاط السلوكية والػػػػلبئمة الخلق مواقع جديدة لػػػػالعمل على تهيئة الأجواء الد

يعملوف   القدلؽة بأخرى جديدة، حيث من خلبؿ ىذه العملية يدرؾ الأفراد داخل الدنظمة أف السلوؾ أو الإستًاتيجية الحالية التي
بدقتضاىا لد تعد ملبئمة، أو أنها تؤدي إلذ تدىور النتائج والأداء ولابد من تبتٍ التغيتَات التي قد بردث مستقبلب، ولشا يسهل 

عد على إذابة الجليد الضغوط البيئية الخارجية مثل تدلر معدلات الأداء والإنتاجية والطفاض الأرباح وتقلص الحصة السوقية ويسا
 .جود مشكلة معينة ولابد من علبجهاللمنظمة، وكذا اعتًاؼ الطاقم التنظيمي بو 

نظيمي، وكثتَا ما تفشل لزاولات وجهود التغيتَ نتيجة إف ىذه الدرحلة ىامة جدا وتلعب دورا كبتَا في لصاح عملية التغيتَ الت    
إلعاؿ أو إغفاؿ ىذه الدرحلة وعدـ إعطائها الاىتماـ الدناسب، حيث تهدؼ ىذه الدرحلة إلذ إلغاد الاستعداد والدافعية لدى 

 .ات والابذاىات الحالرالعاملتُ للتغيتَ التنظيمي، وتعلم مهارات وابذاىات جديدة عن طريق إلغاء واستبعاد الدعارؼ والدهار 

 ( مرحلة التغييرChanging ): 

في ىذه الدرحلة يتعلم العامل أفكارا وأساليب ومهارات ومعارؼ جديدة تساعده على أداء عملو بطريقة جديدة، من خلبؿ ما     
أو الأداء أو التقنيات أو الذيكل تقدمو الدنظمة لذم، حيث يتم في ىذه الدرحلة أيضا إجراء تعديل وتغيتَ فعلي في الواجبات أو الدهاـ 
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التنظيمي، الأمر الذي يقتضي من الإدارة ورورة تزويد العاملتُ بدعلومات ومعارؼ جديدة وأساليب عمل وآراء وأفكار جديدة 
رحلة للمسالعة في تطوير مهاراتهم وسلوكهم، ومن ثم برقيق الدطلوب. ويعتقد ليوين أف بعض خبراء التغيتَ الذين يدخلوف ىذه الد

تغيتَ، فتكوف النتيجة ػػػػػػػػػعاملتُ بالحاجة الفعلية للػػػػػػػػبصورة سريعة رغبة في برقيق التغيتَ غالبا ما ينتهوف بالفشل بسبب عدـ شعور ال
 .إلذ عرقلة مسار التغيتَ بالدنظمةدثوف مقاومة شديدة لو، الأمر الذي يؤدي ػػػػػأنهم لػ

 ( مرحلة إعادة التجميد أو التثبيتRefreezing ) : 

ىذا يعتٍ أف ما تعلمو العامل من أفكار ومهارات. وابذاىات جديدة، في مرحلة التغيتَ يتم دلرو في الدمارسات الفعلية، حيث     
تهدؼ ىذه الدرحلة إلذ تثبيت التغيتَ واستقراره بدساعدة العاملتُ على دمج الابذاىات والأفكار وألظاط السلوؾ التي تعلموىا في 

يب وطرؽ عملهم الدعتادة، وىكذا تغدو الطرؽ الجديدة سهلة ومروية خاصة إذا ما أتاحت الدنظمة الفرصة الكاملة للؤفراد أسال
لإظهار لشارساتهم السلوكية الجديدة، مع استخداـ التعزيز الإلغابي لتدعيم التغيتَ الدرغوب، وكذا استخداـ التدريب الإوافي 

 وأسلوب النمذجة لتثبيت التغيتَ.

يتَ التنظيمي ػػػػبدنافع التغ  فيما يتعلق  يوفره من بيانات الذا، لدا ػػػوة أساسية لا ينبغي إلعػػػػخط التقونً  ىذه الدرحلة يعتبر       
 التغيتَ مع مرور الوقت. و، ويساعد على توفتَ الفرص والإمكانات لإحداث التعديلبت البناءة فيػػفػػػػػوتكالي

 التغيير  الثالث: مقاومةلفرع ا
في ىذا الدطلب سوؼ نتطرؽ إلذ دراسة مقاومة التغيتَ من حيث الدفهومها،الاسباب الدؤدية اليها، مع عرض اساليب       

 معالجتها .

 : مفهوـ مقاومة التغيير وأسبابواولا
أف القدرة على التكيف  لديناميكية والتغتَ الدستمر. تدرؾ ىذه الدؤسساتتعيش الدؤسسات والدنظمات في عصر تتسن فيو ا     

والتغيتَ السريع بسثل مفتاح البقاء والازدىار في سوؽ الأعماؿ الدنافس. ومع ذلك، فإف تنفيذ التغيتَ في بيئة العمل ليس مهمة 
 .سهلة

 .لتنظيمي تواجو الدؤسسات برديات عديدة أثناء لزاولتها تنفيذ التغيتَات التنظيمية. ومن أىم ىذه التحديات ىي مقاومة التغيتَ ا
 مفهوـ مقاومة التغيير التنظيمي  (1

قبل البدء في تطبيق التغيتَات الدطلوبة فإنو يتعتُ تفهم جميع الدعنيتُ بهذا التغيتَ لدواعيو حتى لؽكن وماف تعاونهم مع الإدارة        
ن يتأثروف بالتغيتَ، قد تتمثل في عدـ أو على الأقل برييد الدقاومة. وعادة يكوف ىناؾ ردود أفعاؿ لش ،في برقيق التغيتَات الدطلوبة

التصديق أو عدـ القبوؿ، ويتطلب ذلك لرهودا من مستَي الدؤسسات الدسؤولتُ عن بزطيط عملية التغيتَ من أجل إقناع العاملتُ 
 بو.
 : 1لؽكن التمييز بتُ عدة مراحل بسر بها ردود الأفعاؿ وذلك كما يلي 

  : الاتزاف وعدـ القدرة على التصرؼ؛ وىي تشتَ إلذ شعور حاد بعدـ الادمة 
  وىو شعور بعدـ واقعية أو عدـ موووعية السبب في ظهور التغيتَ؛عدـ التادةق : 

                                                   
1

 .591-590 ص -ص،2010، 1ط الدار الجامعية، الاسكندرية،   "، إدارة التغيير" ،راحمد ماى د
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 :وىو شعور الفرد بأنو قاـ بخطأ ما يتطلب التغيتَ الذي حدث؛ الذنب 
 :وىو قياـ الفرد بتأنيب فرد آخر على التغيتَ الذي حدث؛ الإسقاط 
  :ووع أسباب للتغيتَ؛وىو قياـ الفرد ب التبرةر 
  وىو قياـ الفرد باحتواء التغيتَ وبرويلو إلذ مزايا يتمتع بها. القبوؿ وىو عبارة عن خضوع أو برمس الفرد التكامل :

 .للووع الجديد بعد التغيتَ

ة، وميلهم إلذ الالتزاـ إذا لد يتم التغيتَ بالشكل الدطلوب ينتج عنو مقاومة، حيث يتمسك أفراد التنظيم بالأوواع الإدارية السائد   
  .1بالسلوؾ الوظيفي الذي تعودوا عليو، وىذا خشيتهم الانتقاؿ إلذ أوواع أخرى 

عادة مقاومة التغيتَ لديها أبعاد عديدة، فقد تأخذ الصفة الفردية بدعتٌ أف ابذاىات الأفراد العاملتُ قد تكوف مؤيدة للتغيتَ أو 
رد أو الصفة الجماعية بدعتٌ أف مقاومة التغيتَ تأخذ طابع جماعي وقد تكوف الدقاومة معاروة لو وذلك تبعا للرؤية الشخصية للف

سرية أو ظاىرة مع الأخذ بالاعتبار أف التعامل مع الدقاومة الظاىرة يكوف أفضل بكثتَ من التعامل مع الدقاومة السرية ، وذلك 
   كن معرفة أفراده أو استًاتيجياتو.لصعوبة تصدي الجهة الدسؤولة لذذا النوع من الدقاومة الذي لا لؽ

 عادة الأفراد يقاوموف التغيتَ وذلك لعدة أسباب منها:أسباب مقاومة التغيير:  (2
  ىذا بسبب ما يتضمنو من احتمالات تقليص عدد الأفراد وذلك  :التخوؼ من التأثير السلبي في الأماف الوظيفي

مؤسسة ليس بحيد دائما للؤفراد العاملتُ بها من جهة، ومن بهدؼ خفض التكاليف أو زيادة الكفاءة، فما ىو جيد لل
جهة أخرى التغيتَ قد يعتٍ الحاجة لدهارات وخبرات جديدة قد لا لؽتلكها الأفراد حاليا ، وىذا التخوؼ لػدث عادة 

 ؛ 2ادخاؿ تكنولوجيا جديدة  عند
 ؛تُ البعض الآخر يرى أف التغيتَ وروري فقد يرى البعض أف الدوقف لا لػتاج تغيتَ في ح :التقييم الدختلف للموقتف 
 :كأف يتم نقل موظفتُ من أماكن عملهم الحالية إلذ أماكن أخرى لا تتيسر لذم فيها   التغيير في الدواقتع الجغرافية للعمل

 ؛ 3نفس التسهيلبت أو تتًتب عليهم مصاريف أو تغيتَات لا لػبذونها أو غتَ مستعدين لذا
 آخر للمقاومة الفردية، ىو التخوؼ من أف يؤدي التغيتَ لالطفاض الدخل، إذ أف تغيتَ  مصدر :الدس بمداخيل الأفراد

مهمات العمل، أو تغيتَ روتتُ العمل، يؤدي للتخوؼ الاقتصادي إذا ما اعتقد الأفراد أنهم سوؼ لن يتمكنوا من أداء 
 ؛  4ربط الأخر بالإنتاجية بشكل مباشالدهاـ بنفس كفاءتهم في أداء مهامهم السابقة ويظهر ذلك بشكل خاص حينما يرت

 ىذه الجماعات بررض في ابذاه معاد للتغيتَ خوفا على مصالحها من الضياع، بعد أف رتبت   الجماعات غير الرسَية
 .5الأمور لصالحها

 6بالإوافة إلذ تلك الأسباب، ىناؾ أسباب أخرى لدقاومة التغيتَ يوجزىا أحمد ماىر في النقاط التالية:   
 ؛التأكد عما قد لػدث في الدستقبل ا تكوف أىداؼ التغيتَ غتَ واوحة، ىذا ما يؤدي إلذ البلبلة وعدـعندم -

                                                   
،  محمد قريشي، راوية مغزي لعرافي، ليلى بن عيسى،  1 ، 2021، 2(، العددخزارتك(لرلة الاقتتااد الاناعي  وطرؽ الدعالجة "، الاسباب، مقاومة التغيتَ التنظيمي "الدفهوـ
 .263ص

 
2
 .222، ص2007، 4،  دارالديسرة:عماف، طنظرةة الدنظمة"خليل شماع، خضتَحمود،"  
 .262، ص 2000دار وائل، عماف، الاردف،  "،نظرةة الدنظمة والتنظيم، "محمد قاسم القريوتي 3
 .352-353، ص 2003، 1دار الشروؽ:عماف، ط سلوؾ الفرد والجماعة،"، ظمةسلوؾ الدن" ماجدة العطية، 4
5
 .250ص ليلى بن عيسى، محمد قريشي، راوية مغزي لعرافي، مرجع سابق، 

6
 .392ص مرجع سابق،احمد ماىر،  
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عندما يكوف إقناع الآخرين بالتغيتَ يعتمد على أسباب شخصية، فحينها يشعر الدتأثرين بالتغيتَ أنو يتم الدصلحة  -
 أشخاص معينتُ؛

 مة التغيتَ.و سامهم لؽيلوف إلذ مقاالعادات التي تعود عليها الأفراد وأقعندما يتم بذاىل تقاليد وألظاط ومعايتَ العمل و  -

 : أساليب معالجة مقاومة التغييرثانيا 
 ىناؾ جملة من الأساليب الدقتًحة لؽكن استخدامها للتعامل مع مقاومة التغيتَ، ألعها:

دتهم على التعرؼ بدنطق التغيتَ، ويفتًض لؽكن تقليل الدقاومة من خلبؿ الاتصاؿ بالعاملتُ لدساع التعليم والاتااؿ :  (1
استلم العاملوف الحقائق ىذا الأسلوب أف مصادر الدقاومة تكمن في عدـ توفر الدعلومات أو سوء الاتصاؿ. فإذا ما 

تم توويح أي سوء فهم، فإف ذلك يؤدي إلذ تقليل الدقاومة، ولؽكن برقيق الاتصاؿ من خلبؿ الدناقشات و الكاملة،
الدذكرات أو التقارير أو العرض الجماعي. ولػقق ىذا الأسلوب النتائج الدطلوبة إذا ما كاف سبب الدقاومة  الدباشرة، أو

عدـ كفاية الاتصاؿ، وتتميز العلبقات بتُ الإدارة والعاملتُ بالثقة والدصداقية، وإذا لد تتوفر ىذه الشروط، فإف ىذا 
 ؛1الأسلوب لن لػقق النتائج الدطلوبة 

يصعب على الأفراد مقاومة قرار التغيتَ الذي شاركوا في ابزاذه. وبذلك، وقبل إدخاؿ التغيتَ، لؽكن جلب :  الدشاركة (2
ىؤلاء الذين لُػتمل أف يعارووا التغيتَ وإشراكهم في عملية التغيتَ. وعلى افتًاض أف الدشاركتُ لؽتلكوف الخبرة التي 

تقليل مقاومتهم، والحصوؿ على التزامهم، وبرستُ نوعية قرار التغيتَ. كنهم من الدشاركة، فإف انغماسهم قد يؤدي إلذ ػػػػػبس
ولكن مقابل ىذه الدزايا فهناؾ بعض الدساوئ التي قد تظهر نتيجة للمشاركة بابزاذ قرار التغيتَ، إذ قد يؤدي ذلك 

 . لقرارات سيئة، كما أف عملية ابزاذ القرار تتطلب فتًة زمنية طويلة 
اومة، وحينما تكوف درجة الخوؼ عالية بتُ ػػػػػػػػدنً دعم كبتَ لتقليل الدقػػػػلدستشار التغيتَ من تق لؽكن التسهيل والدعم: (3

صتَة قد تساعد على عملية التكيف ومن ػػاملتُ، فإف تقدنً النصح والتدريب على مهارات جديدة، أو إجازة قػػػػػػػػالع
منية طويلة، ىذا بالإوافة إلذ كلفتها، كما أنها لا تضمن برقيق اوئ ىذا الأسلوب، أف ىذه العملية تستغرؽ فتًة ز ػػػػمس

 النجاح؛
التعاوف، فإجراء مساومات جماعية خاصة بتُ النقابات  ىي الطرؽ الأكثر رسمية لإقامة الحوار وخلق، الدفاوضات: (4

لومات خاطئة أو ناقصة أو والإدارة لؽكن أف يساىم ذلك في دعم مشاريع التغيتَ. فإذا كانت مقاومة التغيتَ نابعة من مع
مهولة للآثار السلبية المحتملة نتيجة التغيتَ فإنو يفتًض على الإدارة أف تعتمد على برنامج للبتصالات والتثقيف يركز 

 على أىداؼ وفوائد التغيتَ؛
ىا، بدا لغعلها أكثر تشتَ الدناورة إلذ لزاولات التأثتَ غتَ الظاىرة من خلبؿ التلبعب بالحقائق وتغيتَ الدناورة والكسب:   (5

جاذبية، وحجب الدعلومات الغتَ مرغوب فيها، وخلق إشاعات كاذبة للتأثتَ على العاملتُ لقبوؿ التغيتَ، وىذه كلها 
أمثلة على أساليب الدناورة. أما الكسب فهو أسلوب يشمل كلب من الدناورة والدشاركة، ويهدؼ لشراء قادة الجماعات 

 قادة ليس بغرض الوصوؿ لقرار أفضلا أساسيا في قرار التغيتَ. حيث تطلب نصيحة الالدقاومة عن طريق منحهم دور 
لة الحصوؿ ػػػػػػبيا وسهػػػػػسب، ىي طرؽ غتَ مكلفة نسػػػػولكن للحصوؿ على تأييدىم لقرار التغيتَ. إف كلب من الدناورة والك

، إذا ما أدرؾ الذدؼ أنو لسدوع، ويستخدـ  على دعم الدعاروتُ، لكن لؽكن لذذا الأسلوب أف يؤدي إلذ نتائج سلبية

                                                   
 .355العطية،  مرجع سابق، صة ماجد1
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كوسيلة لإدخاؿ التغيتَ، وفي حالة اكتشاؼ ذلك الغرض فإف ذلك سوؼ يؤدي إلذ الطفاض مصداقية القادة الدسؤولتُ 
        ؛1لصفاعن التغيتَ إلذ 

على التهديد أو استخداـ ىو الأسلوب الأختَ الذي تلجأ إليو الإدارة لتقليل الدقاومة، ويشتمل ىذا الأسلوب  الإجبار: (6
 . 2القوة ود مقاومي التغيتَ وإجبارىم على قبولو كواقع حالر

 واح التغيير التنظيمي و أسباب فشلعوامل نج: ثالثا 
تعدد عوامل لصاح التغيتَ التنظيمي وأسباب فشلو في الدنظمات حسب إدارة واستًاتيجية كل من ىذه الأختَة، ولؽكن حصرىا في 

 :النقاط التالية
 :عوامل نجاح التغيير التنظيمي (1
  أف يكوف الدديروف قدوة في لشارسة التغيتَ في كافة مناحي سلوكهم الإداري؛ 
  ُتشجيع سلوكيات الأفراد التي تكوف مطابقة للتغيتَ الدطلوب و ذلك بتُ جميع العاملتُ لأف التجانس و الانسجاـ بت

 مفاىيم العاملتُ يساعد في سرعة إحداثو؛
  ؛من العمل الفردي لتغيتَ من خلبؿ فرؽ العمل حيث أف الجهود الجماعية تأتي بنتائج أفضلأف يبدأ ا 
  توويح ألعية التطوير والتحديث كأفضل مدخل للتغيتَ وتبتٍ أسلوب الإبداع و التحدي والاستماع لجميع الآراء

 والدقتًحات والتفكتَ فيها ومناقشتها وليس رفضها في أوؿ وىلة؛
 لعاملتُ لدورىم في إحداث التغيتَ ليكوف لديهم الحافز لتبتٍ التغيتَ والتجاوب معو؛التأكد من فهم ا 
  جعل نتائج الأداء ىي الذدؼ الرئيسي في التغيتَ وذلك من خلبؿ تغيتَ سلوؾ الأفراد ومهاراتهم من أجل الوصوؿ إلذ

 برستُ أدائهم؛
 الآخرين على إحداث وتقبل التغيتَ واستيعابو حتى يزيد  التًكيز على الأفراد الدتجاوبتُ مع التغيتَ وحثهم على مساعدة

 ف.عيش حالة التغيتَ كما لغب أف يكو عدد الدتجاوبتُ والقائمتُ عليو حتى بذد الدنظمة نفسها ت

 أسباب فشل التغيير التنظيمي (2
 التأثتَ السلبي الذي يسببو التغيتَ على طرؽ التفكتَ الأساسية في الدنظمة؛ 
 ظمة على مواجهة برديات التغيتَ والإجهاد الذي يصاحب ىذا التغيتَ؛عدـ قدرة قيادة الدن 
 عدـ وووح أىداؼ التغيتَ وغياب التخطيط والنظرة إلذ التغيتَ باعتباره تغيتَ قصتَ الددى فقط؛ 
  توفر الاتفاؽ على أف برلرة التغيتَ في الدنظمات القائمة أكثر صعوبة في الدنظمات قيد التأسيس البداية الخاطئة كعدـ

 الالتزاـ الكافي والتنفيذ السريع لبرامج التغيتَ؛
 اعتبار التغيتَ لررد خيار أي أف تنفيذه ليس واجبا؛ 
 .ُ3الاختلبؼ في تقديرات و تصورات العاملت  

                                                   
1
 .356العطية،  مرجع سابق، صة ماجد 

 .253ص  مرجع سابق،ى، ليلى بن عيس 2
، ص ص 2022 فلسطتُ،–كلية الدراسات العليا، جامعة الخليل  في ادارة الاعماؿ، ماجستًة مذكر   دور ادارة الدوارد البشرةة في التغيير التنظيمي"،" اسماء سعدي محمد ملحم، 3

4041-. 
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  ومشاقذة الجراسات الدابقةعخض  :الثاني السبحث 

علبقة بأحد متغتَي  معا، والدراسات التية لذا  باستعراض الدراسات التس علبقة بدتغري الدراسةفي ىذا الدبحث يتم س     
ؽ والاختلبؼ مع الدراسة مع إبراز نقاط الاتفا، ثم نقوـ بدناقشة ىذه الدراسات خلبؿ فتًات زمنية لستلفةالدراسة 
 لراؿ الاستفاذة من ىذه الدراسات. بالاوافة إلذالحالية،

 السابقةعرض الدراسات  :الأوؿ الدطلب

لزلية أو أجنبية خلبؿ فتًات زمنية لستلفة وذلك بهدؼ معرفة  ،الدراساتىذه كانت  ءا او ات السابقة سنستعرض الدراسس    
 .النتائج الدتوصل إليها والإجراءات والأدوات الدستخدمة في التحليل

     ي الدراسة معاير لذا علاقتة بمتغالفرع الأوؿ: الدراسات التي 

 1:داء الدورد البشري"أالتغيير التنظيمي في تحسين  دوربعنواف " 2023سنة  وخليفةلعرج دراسة  (1

التعرؼ على مدخل  التغيتَ التنظيمي ومدى مسالعتو في برستُ اداء الدورد البشري في الدؤسسة، أجريت ىدفت الدراسة الذ     
ف الذي تم توزيعو الدراسة في مؤسسة سونلغاز بدديرية الاغواط، اعتمدت على الدنهج الوصفي التحليلي باستخداـ الاستبيا

تَ في ػػػػػػػتنظيمي دور كبػػػػػػػتغيتَ الػػػػتوصلت الذ أنو لل SPSSعينة من الدوظفتُ ، وبعد برليل النتائج باستخداـ برنامج 72على
اىدة لتطويره، تواكب الدؤسسة، اىتماـ الدنظمة لزل الدراسة بأداء موردىا البشري وتسعى جػػػػػرية بػػػػػوارد البشػػػػػػتُ اداء الدػػػػػػػبرس

  .ة التكنولوجيا الدتطورة والحديثةالدنظم

 2:"أثر التغيير التنظيمي على اداء الدورد البشري" بعنواف 2021سنة عميمر  دراسة  (2

بشرية ىدفت الدراسة إلذ ابراز دور التغيتَ التنظيمي في برستُ اداء الدورد البشري ولزاولة تأكيد اف الزيادة في اداء الدوارد ال    
لرموعة مؤسسات  مرىوف بددى لصاح عملية التغيتَ التي تكوف من خلبؿ تعاوف الادارة والعاملتُ في تنفيذىا. اجريت الدراسة في

ئرية والعينة شمل لرتمع الدراسة لرموعة من الدؤسسات الاقتصادية الجزا،اقتصادية جزائرية بولاية البليدة، استخدمت الدنهج الوصفي 
،ومن بتُ النتائج التي توصلت اليها اف مستوى التغيتَ لجمع البيانات رؤساء الاقساـ ، وتم الاستعانة بالاستبياف يات و اطارات الددير 

الذيكلي متوسط ،وىذا راجع لكل لرلبت التغيتَ التنظيمي داخل الدؤسسات وبدا تتأثر بو كاستجابة لدتطلبات البيئة الخارجية 
، اظهرت نتائج التحليل الاحصائي اف التغيتَ التنظيمي يساىم في تَ التكنولوجي فوؽ الدتوسطوالتسارع العملي، اف مستوى التغي

، اظهرت نتائج التحليل الاحصائي اف التغيتَ التكنولوجي يساىم في اداء الدورد البشري بنسبة %29.8اداء الدورد البشري بنسبة 
البشري ىذا ما يؤكده معامل الارتباط الذي بلغ نظيمي واداء الدورد ، اثبت الدراسة على وجود علبقة طردية بتُ التغيتَ الت40%

 . والقيمة الاحتمالية 0.810

                                                   
  عمار جامعة  ،الحقوؽ والعلوـ  السياسية لسبر  والاقتتاادةة "، البحوث القانونية ، "لرلة  لعرج زخروؼ،د.محمد خليفة ، دور التغيتَ التنظيمي في برستُ اداء الدورد البشري  1

 .(2023) ،1ثليجي، الاغواط ،العدد:
2
 (2021) ،1العدد:الجزائر، -2البليدة ، جامعة لونيسي علي،" لرلة افاؽ علوـ الادارة و الاقتتااد"، ، اثر التغيتَ التنظيمي على ادراء الدوارد البشرية عميمر فضيلة  
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اثر التغيير التنظيمي على اداء الدوارد البشرةة في الدؤسسات غير " عنوافى 2019سنة فضيلي وبحري تحت  دراسة (3
 1:الربحية

رؼ على مدى تأثتَ التغيتَ التنظيمي على اداء الدوارد البشرية و دراسة ىدفت الذ فهم ودراسة عملية التغيتَ التنظيمي، التع       
اجريت الدراسة في كلية العلوـ الاقتصادية والاجتماعية وعلوـ التسيتَ بجامعة محمد بووياؼ بالدسيلة.  الدتغتَين،وبرليل العلبقة بتُ 

استاذ من الكلية كعينة للدراسة  181الإقتصادية وتم اخد كلية العلوـ اساتذة  لرتمع الدراسة  شمل، تم استخداـ الدنهج الوصفي 
للتغيتَ  التي توصلت اليها النتائج  من بتُ ، ف ادات لجمع البياناتتبياالاساعتمدت الدراسة على اقساـ. 4موزعتُ على 

الحاصل في كلية العلوـ  )لافراد التغيتَ في الذيكل التنظيمي ،التغيتَ في التكنولوجيا ،التغيتَ في الوظائف ،التغيتَ في ا(التنظيمي
التغيتَ التنظيمي حاصل  في التكنولوجيا ليس لو اثر  اثر الغابي في برستُ اداء الدوارد البشري باستثناءلو  الاقتصادية بجامعة الدسيلة 
  .على اداء الدوارد في الكلية

 2:"اء الوظيفيدور التغيير التنظيمي في تحسين الاد" بعنواف 2019سنة  حضريلزفوظ دراسة  (4

         ، وابراز الاثار الدتًتبة عليو من خلبؿ التعرض للمبادئ الدختلفة  تهدؼ الدراسة الذ التعرؼ على التغيتَ التنظيمي كمفهوـ
 دراسة مدى تأثتَ والتزاـ العاملتُ بعمليات التغيتَ، الوظيفي الاداءالتي يقوـ عليها التعرؼ على العلبقة بتُ التغيتَ التنظيمي و 

الدنهج الوصفي التحليلي وفيما لؼص ادوات جمع البيانات تم الدراسة  استخداـ  ،لواديبا مؤسسة سونلغازالتنظيمي لقد تم في 
من بتُ النتائج التي توصلت اليها عاملب بدؤسسة  50سة قدر بػ الاعتماد على الاستبياف كأداة اساسية حيث طبق على لرتمع الدرا

باطية بتُ التغيتَ التنظيمي واداء الوظيفي وتنبثق من ىذىالنتيجة العامة نتائج فرعية :توجد علبقة ارتباطة الدراسة، توجد علبقة ارت
توجد علبقة ذات دلالة احصائية  التكنولوجيا، الاداء الوظيفي ، لدى العاملتُ بدؤسسة سونلغاز،ذات دلالة احصائية بتُ التغيتَ  

 ى العاملتُ بدؤسسة سونلغاز.بتُ برنامج التدريب ولاداء الوظيفي لد

 3:"إدارة التغيير التنظيمي وعلاقتتو بتحسين فعالية الأداء" بعنواف 2018سنة  أحميديعائشة دراسة  (5

ىدفت الدراسة الذ معرفة التغتَات الحاصلة في عملية الاشراؼ وتأثتَىا على العماؿ، مدى تقبل العماؿ في ادخاؿ          
الكشف عن أداء العماؿ داخل الدؤسسة الجزائرية ومدى تأثر العامل بدختلف التغتَات الحاصلة ، تقنيات جديدة للعمل عليها

في ومن أدوات ػػػػػػػػػتخدـ فيها الدنهج الوصػػػػػػػػػػسة الضماف الاجتماعي بالدسيلة واسػػػػػػريت الدراسة بدؤسػػػػػػػػػػأج .واستجابة لذا أو رفضها
راجع، الدعاجم، الدذكرات، الرسائل والأطروحات  في جانب النظري امافي  الجانب التطبيقي الاستبياف، ػػػػػػالد :ع الدعلوماتػػػػػػجم

عامل موزعتُ على ثلبثة اصناؼ)إطارات، اعواف  209تضمن لرتمع العينة منتسبي مؤسسة الضماف الاجتماعي أما العينة ومت 
على سد الفجوات بالنسبة للعماؿ وذلك من خلبؿ التقليل من نسبة اف الدؤسسة تعمل تنفيذ واعواف بركم(، توصل الباحث الذ 

التغيتَ، فالتكوين يساعد العماؿ للتعرؼ على التغتَات الحاصلة فالدؤسسة، وكذلك معرفتهم لأساليب وطرؽ العمل الجديدة فالفرد 

                                                   
1

كلية العلوـ الاقتتاادةة    اعماؿ، ادارة مذكرة ماستًأ كادلؽي، بزصص ،"البشرةة في الدؤسسات غير الربحية الدوارداثر التغيير التنظيمي على اداء " ،بحريعائشة  ،فضيليسارة  
 .2019والعلوـ التجارةة وعلوـ التسيير، جامعة محمد بوضياؼ، الدسيلة، الجزائر،

2
"، مذكرة ماستً، بزصص علم اجتماع التنظيم والعمل، كلية العلوـ الاجتماعية والانسانية، جامعة الشهيد حمو دور التغيير التنظيمي في تحسين الاداء الوظيفي،"ريحضلزفوظ  

 .2019لخضر، الوادي، الجزائر،  
3
كرة ماستً، بزصص علم اجتماع تنمية الدوارد البشرية، كلية العلوـ الانسانية والاجتماعية، جامعة مذ  "إدارة التغيير التنظيمي وعلاقتتو بتحسين فعالية الأداء" حميدي بعنوافأعائشة  

 .2018محمد بووياؼ، الدسيلة، الجزائر، 
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الاستمرار ومواجهة وغوطات  يعتبر أىم مورد بالنسبة للمؤسسة. ىذه الأختَة أصبحت اماـ حتمية التغيتَ من أجل وماف
 .الدنافسة. لذا واجب عليها مواكبة التغيتَ بجميع أنواعو

 1:"أثر التغيير التنظيمي على اداء العاملين" بعنواف 2018سنة  ساةب دراسة (6

ة بورقلة لاتصالات ىدؼ ىذه الدراسة الذ التعرؼ اثر التغيتَ التنظيمي التعرؼ على واقع تغيتَ التنظيمي بالدديرية العملي           
الجزائر التعرؼ على مستوى الاداء الدورد البشري بالدديرية العملية بورقلة لاتصالات الجزائر دراسة العلبقة بتُ الدتغتَين حيث تم 

وثائق الدلبحظة العلمية، ال: استخداـ الدنهج الوصفي التحليلي لدراسة الدوووع كما تم الاعتماد على الدنهج دراسة الحالة من خلبؿ
عن طريق برنامج الحزـ الاحصائية  البيانات  الدعالجةعامل تم  58ف، تتكوف عينة الدراسة من الرسمية، الدقابلة الشخصية، الاستبيا

SPSS  يوجد تغيتَ تنظيمي واوح في مؤسسة اتصالات الجزائر فرع ورقلة شمل ميادين  :لخصت الدراسة النتائج التالية 20اصدار
اداء بتُ تلفة بالاوافة الذ وجود مستوى مرتفع من اداء الدوارد البشري كما توجد علبقة طردية موجبة متوسطة لستلفة ميادين لس

التغيتَ في الذيكل التنظيمي والتغيتَ في (،لا يوجد اثر ذو دلالة  احصائية بتُ التغيتَ التنظيمي العاملتُ والتغيتَ التنظيمي بالدؤسسة
 .ابذاه العاملتُ، يوجد علبقة دات دلالة احصائية بتُ التغيتَ في التكنولوجيا واداء العاملتُ )الدوارد البشري

 :2"داء الدوارد البشرةةوعلاقتتو بِ ميالتغيير التنظيبعنواف" 2018سنة  شقةمسعودة دراسة  (7

الوطنية للتنقيب ة  ىدفت الدراسة الذ التعرؼ على مدى تأثتَ التغيتَ التنظيمي على اداء العاملتُ في مؤسس     
(ENAFOR)،  َدراسة مدى تاثر والتزاـ العاملتُ بالدؤسسة بعمليات التغيتَ التنظيمي التعرؼ على لرالات عملية التغيت

وووع  أولويات لتنفيذ ىذه المجالات حيث اف لرتمع الدراسة جميع العاملتُ في الدؤسسة الوطنية للتنقيب، اما العينة الدراسة فقد 
 الإستبياف، تم الاعتماد على، ودراسة حالة في الجانب التطبيقي امل اعتمدت الباحثة على الدنهج الوصفي في النظريع100بلغت 

وتوصلت الدراسة الذ النتائج التالية يعطي ، SPSS  23الدقابلة والدلبحظة كاداة لجمع البيانات وتم برليلها بستخداـ  برنامج 
لتغيتَ الذيكلي ىو الكثر اعتمادا في ليتَ التنظيمي في الدؤسسة لزل الدراسة لشارسة متوسطة؛ العماؿ في اجابتهم لضو لشارسة التغ

؛ يعتبر الأداء في الدؤسسة لزل "يعتبر التغيتَ الذيكلي ىو الاكثر في الدؤسسة"الدؤسسة لزل الدراسة، وىذا ما أثبت صحة الفروية 
 .العاملتُ في مؤسسة لزل الدراسة اداء عالر يعتبر اداءروية الدراسة اداء عالر لشا يثبت صحة الف

 3:"أثر التغيير التنظيمي على اداء الدوارد البشرةة"بعنواف   2013سنة  علاويعبد الفتاح دراسة  (8

، التعرؼ على مدى تأثتَ التغيتَ التنظيمي على اداء الدوارد البشريػػػػػػىدفت الدراسة الذ التعرؼ على التغ     ة،  يتَ التنظيمي كمفهوـ
اجريت الدراسة في شركة سونلغاز وحدة الاغواط، باستخداـ الدنهج الوصفي  دراسة مدى تأثتَ العاملتُ بعملية التغيتَ التنظيمي

، لرتمع الدراسة عماؿ من الدؤسسة من بينهم SPSSبرنامج ادت لجمع البيانات ولتحليلها والتحليلي وتم الاستعانة بالاستبياف 
لا يوجد اثر ذو دلالة احصائية لكل من التغيتَ في الذيكل التنظيمي   :وبعد برليل النتائج توصلت الذ أفعينة من المجتمع،  254

                                                   
1
علوـ التجارية وعلوـ التسيتَ، ججامعة كلية العلوـ الاقتصادية والمذكرة ماستً، بزصص تسيتَ الدوارد البشرية،، "أثر التغيير التنظيمي على اداء العاملين" عبد القادر سايب،  

 .2018 قاصدي مرباح،ورقلة، الجزائر،
2
كلية العلوـ الاقتصادية والعلوـ التجارية وعلوـ التسيتَ،جامعة قاصدي   مذكرة ماستً، بزصص ادارة اعماؿ، "،داء الدوارد البشرةةوعلاقتتو بِ ميالتغيير التنظي" ،شقةمسعودة   

 .2018مرباح، ورقلة، الجزائر،
3
كلية العلوـ الاقتصادية والعلوـ التجارية وعلوـ التسيتَ، جامعة اطروحة دكتوراه، بزصص إدارة اعماؿ، ، "أثر التغيير التنظيمي على اداء الدوارد البشرةة"، علبويعبد الفتاح   

 .2013، الجزائر، 3الجزائر 
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مرة ػػػاح الدنظمة يتوقف على قدرتها على مواكبة التغتَات الدستػػػػػػػا لصادارة التغيتَ، ، التغيتَ في التكنولوجيا ، ابذاىات الدورد البشري و 
 .رصة ابداء الراي وترشيد القراراتاشراؾ العاملتُ في صنع القرارات بالتغيتَ التنظيمي يتيح ف مل، افػػػيئة العػػػفي ب

 1:"دور ادارة الدوارد البشري في التغيير التنظيميبعنواف " 2022سنة  سعديأسَاء محمد ملحم دراسة  (9

بالبنوؾ العاملة في الضفة الغربية فلسطتُ ومعرفة ي موارد البشري في التغييتَ التنظيىدفت ىذه الدراسة الذ  معرفة دور ادارة الد    
الدنهج الوصفي  ةاعتمدت الباحث بنوؾ العاملة في الضقة الغربية .مستوى ادارة الدوارد البشرية ومستوي التغيتَ التنظيمي في ال

لطبيعة الدراسة تم الاعتماد على التحليلي تم صياغة المجتمع البحث من جميع العاملتُ في قسم ادارة الدوارد البشرية والددراء و 
ستخداـ برنامج بااستبانة،  79توزيع  الاستبانة اداة لجمع البيانات وقد تم الاستعانة في ىذا البحث على اسلوب العينة العشوائية

spss ستوى برليل البيانات من خلبؿ لرموعة من الاساليب الحصائية في حتُ توصلت ىذه الدراسة الذ عدة نتائج من العها م
ادارة الدوارد البشرية في الضفة الغربية متوسط ،  مستوى التغيتَ التنظيمي متوسط وكاف اعلى لرالات التغيتَ التكنولوجي ويليو 

 ري في التغيتَ التنظيمي.شالتغيتَ الاستًاتيجي  ،ىناؾ دور الغابي قوي لأدوار ادارة الدوارد الب

 دراسةال يمتغير د حلذا علاقتة بِالتي الدراسات  الفرع الثاني:

التمكين الاداري وعلاقتتو بإدارة التغيير لدى مدةري الددارس " بعنواف 2021سنة  السلميجود الله الدراسة  (1
 :2بمدةنة مكة الدكرمةالثانوةة 

من وجهة  ،ادارة التغيتَ لدى مديري الددارس الثانوية بددينة مكة الدكرمة و التمكتُ الاداري علبقة بتُالذ التعرؼ على ىدفت     
مديري الددارس الثانوية بسثل في  ، لرتمع الدراسة لجمع البيانات  استخدمت الدنهج الوصفي الدسحي، واداة الاستبياف نظرىم، 

توصلت الذ اف التمكتُ الاداري لدى مديري الددارس القانونية بددينة   لدؤىل العلمي،بددينة مكة الدكرمة تعزى لدتغتَات الدراسة ا
تفويض السلطة  الاتصاؿ ومشاركة الدعلومات،(رمة من وجهة نظر وكلبئهم كاف بدرجة عالية وقد ظهرت جميع المجالات بدكة الدك

،العمل الجماعي ،والدشاركة في ابزاد القرار( بدرجة عالية، بينما جاء لرالا الدكافآت والجوائز ،والنمو الدهتٍ بدرجة متوسطة، لا 
 متوسطات استجابات لرتمع الدراسة حوؿ درجة التمكتُ الاداري لدى قادة الددارس الثانوية توجد فروؽ ذات دلالة احصائية بتُ

الدؤىل العلمي ،نوع الاعداد، عدد سنوات الخدمة ،وعدد الدورات التدريبية، الدراسة  :بددينة مكة الدكرمة تعزى لدتغتَات الدراسة
الددارس الثانوية في الجوانب التي أظهرت النتائج أف درجة بسكينهم فيها   واوصى الباحث الدؤسسة بتعزيز التمكتُ الاداري لدى قادة

كانت متوسطة أو منخفضة وذلك من خلبؿ العمل على برستُ نظاـ الاتصاؿ بتُ الادارة وقادة الددارس بدا يسمح بحرية تبادؿ 
 .الدعلومات في الابذاىتُ

ةثة في تعزةز قتيادة التغيير لدى مدةري مدارس وكالة بعنواف "دور التكنولوجيا الحد 2021سنة بو قتاسم أدراسة  (2
 3:الغوث الدولية)اونروا(

                                                   
1
 .2022 فلسطتُ،–كلية الدراسات العليا، جامعة الخليل  في ادارة الاعماؿ، ماجستًة مذكر    التنظيمي"،دور ادارة الدوارد البشرةة في التغيير" اسماء سعدي محمد ملحم،  

2
وية الدؤبسر الدولر لتأىيل وبسكتُ القيادات التًبالتمكين الاداري وعلاقتتو بإدارة التغيير لدى مدةري الددارس الثانوةة بمدةنة مكة الدكرمة" "،السلميفهد بن عبداف جود الله  

 .2021، لتحقيق التميز الدؤسسي
3
"، يجهة اتٍ خهدوٌ نهدراسات اوَروا دور التكنولوجيا الحدةثة في تعزةز قتيادة التغيير لدى مدةري مدارس وكالة الغوث الدوليةرسًية جعفر زيداٌ اتى قاسى"  

 .2222، فهسطيٍ،1، انعدد2والأتحاث، انطثعة
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ىدفت الدراسة الذ التعرؼ على دور التكنولوجيا الحديثة في تعزيز قيادة التغيتَ لدى مديري مدارس وكالة الغوث الدولية)اونروا(    
رس، استخدمت الباحثة الدنهج الوصفي التحليلي، لرتمع بدحافظات قطاع غزة وسبل تفعيلو من وجهة نظر مديري ومديرات الددا

مدير ومديرة للدراسة،  154الدراسة مديري ومديرات وكالة الغوث الدولية بالمحافظات الجنوبية الفلسطينية ، بسثلت العينة ب
افراد عينة الدراسة لدور لرالات، توصل الدراسة الذ اف درجة تقدير 4فقرة موزعة على  22استخدمت اداة الاستبانة الدكونة من 

التكنولوجيا الحديثة في تعزيز قيادة التغيتَ لدى مديري مدارس وكالة الغوث الدولية)اونروا( بدحافظات قطاع غزة كانت 
 .وتعتبر ىذه درجة كبتَة %77.05بنسبة

 1:تنمية الدوارد البشرةة نظرة عامة على تقييم الاداء" بعنواف 2020سنة  Ellyو  Naviaدراسة  (3

في جامعة ىو تشي مينو للتكنولوجيا كلية الادارة الصناعية بفيتناـ، تناولت تنمية الدوارد البشرية من خلبؿ الدراسة بست       
مراجعة تقييم الاداء ، لغب على الدنظمة إعداد برنامج لػتوي على الانشطة التي بسكن من برستُ قدرات ومهنية الدوارد البشرية 

بقاء والتطور وفقا للبيئة التنظيمية ، تبدأ عملية التقييم من اعداد معايتَ اداء الدوظف، برديد ما سيتم بحيث لؽكن للمنظمة ال
تقييمو)الالصازات او الدهارات او الدخرجات(، لغب تضمتُ الدعايتَ في برليل الوظيفة و الوصف الوظيفي قبل برديد معايتَ تقييم 

 الاداء.
 :2"التأثير على تاور التغيير التنظيمي في الكليات عنوافب 2004سنة  Randall. Wagonerدراسة  (4

 ) أفادت الدراسة بفحص تأثتَ العوامل الشخصية على تصور التغيتَ التنظيمي في الكلية، اجريت الدراسة في لرموعة كليات     
Metroplitan  ) كلية من داخل ولاية واحدة  12بأوىاما نبراسكا بالولايات الدتحدة الامريكية ، بسثل لرتمع الدراسة في
موظفتُ لزتًفتُ، اعتمدت الدنهج الوصفي والتحليل ،توصلت النتائج الابتدائية الذ اف المجالات التي  510وتكونت العينة من 

ة يدرؾ فيها التغيتَ بطرؽ لستلفة بشكل كبتَ تشمل قيمة التغيتَ التنظيمي والعملية التي لػدث التغيتَ من خلبلذا، كلما طالت مد
بقاء الأفراد في مؤسسة واحدة زاد احتماؿ وجودىم بسيل الخبرة والددة الذ تأثتَ سلبا على ادراكهم بالتغيتَ التنظيمي، كلما زاد فهم 
الأفراد للرسالة والأىداؼ الاستًاتيجية للمؤسسة كلما زادت الدشاركة في التغيتَ وكانوا أفضل استعدادا للسياؽ ورؤية التغيتَ بطريقة 

 .ية،الغاب

 السابقة الدراساتمناقتشة الدطلب الثاني: 

 معرفة العلبقة بتُ التغيتَ التنظيمي   لذ دراسةإسعت  تمن خلبؿ الدراسات السابقة التي تم طرحها يتضح اف معظم الدراسا
 )فضيلي و ؛(2021)عميمر وىذا في كل من دراسة ثر عرفة امعن طريق  (2017)شقة دراسة، في  واداء الدورد البشري

)زخروؼ و خليفة ، (2019)حضري  الدور وىذا في كل من دراسة، وايضا عن طريق ؛ (2013)علبوي  ؛(2019بحري 
 ؛وىذا ما يتشابو مع دراستنا (2023

                                                   
1
 Navia Thuy و   Elly Trinh "  ارد البشرةة نظرة عامة على تقييم الاداء ووجهات نظر تقييم الاداءتنمية الدو "   Journal llabisecoman 

Vol.01,Issue05,2020. 
2Randall. Wagoner " "التأثير على تاور التغيير التنظيمي في الكليات   
 .Community College Journal of Research and Practice,28,2004 لرلة



     الأدبيات الشعخية والتطبيقية لمتغييخ التشعيسي واداء السهرد البذخي  الأو:الفرل 

 
40 

  :في دراسة  الإداري مكتُػػػػالت  تناولت الدراسات السابقة من غتَ الدتغتَين الددروستُ العديد متغتَات لستلفة منها
،  الاداء (2018)احميدي فعالية الاداء في دراسة ،  (2021)ابو قاسم في دراسة  لتكنولوجيا الحديثة، ا(2021)السلمي 
 ؛ (2019)حضري في دراسة  الوظيفي

  علبوي وىذافي كل من الدراسة  بينها سونلغازومن بتُ القطاع الخاص والعاـ في دراسة الحالة الدراسات السابقة تنوعت(
، مؤسسة  (2019)فضيلي و بحري في دراسة  ، كليات (2019)حضري ، (2023)زخروؼ و خليفة ، (2013
، (2018)أحميدي في دراسة  الضماف الاجتماعي،(2018)سايب  في دراسة ، اتصالات الجزائػػػػػر(2017)شقة  التنقيب

 ؛(2022)سعدي  في دراسة بنوؾ

  كل من شملت  ث ػػػػػػحي 2004إلذ  2023نوات ػػػػػػس وأجنبية وكانت منلزلية  لستلفةبست في بيئات السابقة  الدراساتأغلب
)السلمي  السعوديةالفيتناـ،  الامريكية،، ولايات الدتحدة (2022)سعدي  فلسطتُ، (2018)أحميدي سة ادر  الجزائر

 ،بػالجزائر ،2023ألصزت دراستنا خلبؿ عن دراستنا ف ، أما(2021

 وعلى  حليلي، وأسلوب الدسح باستخداـ استبانة كأداة لجمع البيانات،جميع الدراسات السابقة استخدمت الدنهج الوصفي الت
اطباء عينات من الدوظفتُ في مؤسسات لستلفة. أما بحثنا فقد استخدـ نفس الدنهج والأسلوب، لكن على عينة من الدديرين 

 ؛مؤسسة العمومية للصحة الجواريةفي 

 ي على الدورد البشري، لكن ىذا التأثتَ كاف إلغابياً في الدراسة الأولذ جميع الدراسات السابقة وجدت تأثتَاً للتغيتَ التنظيم
والثالثة، وسلبياً في الدراسة الثانية. كما وجدت ىذه الدراسات أف ىذا التأثتَ لؼتلف باختلبؼ نوعية التغيتَ أو أبعاد الثقافة 

بتكار الدورد البشري، وأف ىذا التأثتَ لؼتلف باختلبؼ التنظيمية. أما بحثنا فقد وجد تأثتَاً إلغابياً للتغيتَ التنظيمي على ا
 ؛للتغيتَلادارة مستوى تقبل ا

من خلبؿ الدراسات السابقة  بسكنت دراستنا من معرفة كيفية اجراء الدراسة، اختيار العينة، الإستفادة من الأىداؼ من أجل     
 عالجة وصياغة الاشكالية الرئيسية.م

  ةالتالي النقاط فياذة من الدراسة تم الاستف الاستفادة: لراؿ: 

  ؛(التغيتَ التنظيمي، اداء الدورد البشري) الدراسة لدتغتَات بالنسبة الدفاىيم بعض برديد في الدسالعة-

  الدراسة؛ وإشكالية الفرويات صياغة في الدساعدة-

  الحالية؛ الدراسة بيناس ما واختيار البيانات جمع في الدستخدـ والدنهج الدستخدمة الأداة على التعرؼ-

  عليها؛ التًكيز لؽكن التي الاستبياف أبعاد بناء كيفية في الدساعدة-

  السابقة؛ الدراسات في الدستخدمة الإحصائية الأساليب بعض على التعرؼ-

 السابقة. الدراسات إليها توصلت التي النتائج على التعرؼ-
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  الفال:خلاصة 

، التنظيمي و اداء الدورد البشري لكل من متغتَات الدراسة وىي التغيتَت النظرية و التطبيقية الادبيا ذا الفصلىاستعرونا في      
تطرقنا في مبحثو الأوؿ أداء الدورد البشري أما الدبحث الثاني التغيتَ التنظيمي أما الدبحث الثالث فكاف بعنواف الدراسات السابقة 

ؿ استعراض لأىم جوانب ىذه الدراسات والدتمثلة في الذدؼ من الدراسة التي لذا علبقة بدوووع دراستنا، والذي تم من خلب
الإشكالية الدطروحة، الدنهج الدتبع، عيتها، وكذا ذكر أىم النتائج الدتوصل إليها ، ومن ثم إبراز أوجو التشابو والاختلبؼ بتُ ىذه 

 .الدراسات فيما بينها، ومع در استنا
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 لعسهمية لمرحة الجهارية ورقمة__الجراسة السيجانية لسهضهع الجراسة __ السؤسدة ا  الثانيالفرل 

 
43 

 تدهيد:

إسقاط لستلف  في ىذا الفصل سيتم، التغيتَ التنظيمي واداء الدورد البشري لػما تناولنا في الفصل الأوؿ الجزء النظري  بعد      
انتهاج اسلوب الاستبياف في جمع من خلبؿ  وذلك العمومية للصحة الجوارية بورقلة،ؤسسة الدجوانب الدراسة النظرية على واقع 

من أجل تفادي الأخطاء الحسابية والذي يساىم في برليل الدعلومات بدقة،  SPSSستخداـ برنامج الاكساؿ وبرنامج البيانات با
 ، سيتم ىذا من خلبؿ التطرؽ إلذ الدبحثتُ التاليتُ:

 الدستعملة. الأدواتو  الطرةقة :الأوؿ الدبحث 
 الدراسة. ومناقتشة نتائج تحليلعرض،  الثاني: الدبحث 
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 :   دتخجمةالسبحث الأو:: الطخيقة والأدوات الس 

في الدراسة التطبيقية، حيث سيتم تقسيم ىذا الدبحث  تخدمةفي ىذا الدبحث سيتم استعراض الطريقة الدعتمدة والادوات الدس     
ما الدطلب الثاني أمع الدراسة، طلب الأوؿ سنتطرؽ فيو إلذ الطريقة الدستعملة والعينة الدختارة من لرتإلذ مطلبتُ رئيسيتُ، ففي الد

 لذ الادوات التي استعملت في الدراسة الديدانية.إسنتطرؽ فيو 

 :طرةقة الدراسة الأوؿ:الدطلب 

جل تأكيده، قمنا بالدراسة الديدانية والتي تتمثل في دراسة حالة حوؿ ط الجانب النظري على الواقع ومن أجل اسقاأمن       
 .ورقلةبوارية الدؤسسة العمومية للصحة الج

 : لرتمع وعينة الدراسة:الأوؿالفرع 

بالشخصية الدعنوية والاستقلبلية  داري تتمتعمؤسسة عمومية ذات طابع إىي  ورقلةبالدؤسسة العمومية للصحة الجوارية             
الدتضمن إنشاء  2007ي ما 19الدؤرخ في  07/140أنشئت بدقتضى الدرسوـ التنفيذي رقم .الدالية، وتووع برت وصاية الوالر

بالمحطة الأختَة للتًامواي  العمومية الاستشفائية والدؤسسات العمومية للصحة الجوارية، وتنظيمها وستَىا ومقرىا الإداري النصر
مات و عيادة متعددة الخد 15خويلد، دائرة القوسة وتشمل على دائرة سيدي حيزىا الجغرافي للدوائر التالية ورقلة مقر الولاية  دولؽت
الدوظفاً بتُ أسلبؾ طبية  1065تضم الدؤسسة  .كشف ومتابعة للطب الددرسي  وحدة 16لستصة، ومصالح  5قاعة علبج و  32

 .وشبو طبية وأسلبؾ مشتًكة وعماؿ متعاقدين
 .فرد1065  وعددىم الإجمالر الدؤسسة العمومية للصحة الجوارية ورقلة  مؤسسة ماؿع لرموع ىو :الدراسة لرتمع .1
 {_21يووحها جدوؿ }التي و.عامل 63قدرت ب  : ثم أخذ عينة عشوائية من لرموع المجتمعالدراسة عينة .2

 الدراسةتوزةع أفراد عينة  {:_21}وؿ جد

 الشدبة شة الجراسةيع البيان
 077% 77 الاستبيانات السؾزعة

 10% 7 الاستبيانات غيخ السدتخجعة
 7% 7 الاستبيانات السخفؾضة

 90% 63 لحةالاستبيانات الرا
 

 spss26 لسرجاتعلى اف استنادا تمن اعداد الطالب الدادر:

 .تتكوف لزاور الدراسة من متغتَ مستقل ومتغتَ تابعمتغيرات الدراسة: :نيالفرع الثا

 .التغيتَ التنظيمي : يتمثل في الدتغير الدستقل -
 .اداء الدورد البشري : يتمثل في الدتغير التابع -
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 الدراسةأدوات  الثاني: بالدطل

الاستبياف والدلبحظة بهدؼ الحصوؿ على نتائج صحيحة وقريبة من الواقع ظاىرة لزل في ىذا الدطلب نستعرض فيو كل من      
 الدراسة 

 الفرع الأوؿ: الاستبياف
 رئيستُ تُقسمعلى  فاحتوى الاستبياللتأكد من صحة فرويات البحث اعتمدنا على الاستبياف كأداة لجمع البيانات اللبزمة،     

 :لعا
  
 ) قدميةالأالوظيفة،  ، لعلميالدؤىل ا ،العمر الجنس، (بو الدستج عن الشخصية السمات عن عبارة وىو :الأوؿ القسم -
 لعا: لرالتُ على موزعة فقرات  (24) من اعتمادا الاستبانة وتتكوف الدراسة لرالات عن عبارة وىو :القسم الثاني -

 ؛الثلبثي ليكارث مقياس وفق عبارة 15من ويتكوف تنظيميالتغيتَ ال أبعاد من يتكوف :أولا
 .الثلبثي ليكارث مقياس وفق عبارات 09 من ويتكوف اداء الدورد البشري أبعاد من يتكوف :اثاني

 :{3_2الجدوؿ } و{2_2الجدوؿ }مووحة في  

 التغيير التنظيمي العبارات التي تقيس ابعاد: {2_2}الجدوؿ 
 البعد رقم العبارة

 التغيتَ في الذيكل التنظيميا 1-2-3-4-5-6
 التغيتَ في الأفراد 7-8-9-10-11

 التغيتَ في التكنولوجيا 12-13-14-15

 اداء الدورد البشريالعبارات التي تقيس ابعاد :{3_2الجدوؿ }
 البعد رقم العبارة

 / الكفاءة عاليةالف 8-9- 6-7/  1-2-3-4-5

 spss26 لسرجاتعلى اعتمادا  الطالبتافمن إعداد  الدادر:
 

 الإحاائية الأساليبالفرع الثاني: 
 ،الاجابات وترميز من اجل تفريغ وذلك SPSSالاجتماعية  للعلوـ الإحصائية الحزمة برنامج استخداـلتحليل النتائج ثم       

 التالية:بالاعتماد على الاساليب الاحصائية  للبيانات، وللتحليل الاحصائي

  ؛فقرات الاستبياف لدعرفة مدى ثبات (خكرو نبا ألفا  )اختبار 

  والنسب الدئوية؛التكرارات 
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  ؛الدتغتَ الدستقل بالدتغتَ التابعللكشف عن علبقة الارتباط بتُ  (بتَسوف)معامل الارتباط 

 ُعلى الأسئلة؛ الدتوسطات الحسابية والالضرافات الدعيارية لدعرفة درجة موافقة الدستجوبت 

 التغيتَ التنظيمي واداء الدورد البشري. تُبالدتعدد   الخطي الارتباط                                        

ليكارت راء العينة عن طريق الاستبياف بالاعتماد على مقياس أمن أجل برليل الاستبياف ثم ووع مقاييس للئجابات لقياس     
 التالر: {2-4}الجدوؿكما ىو مبتُ في  الثلبثي

 الثلاثي ليكارث اسيمق حسب لدوافقةا درجات {:2-4}الجدوؿ
 الاستجابة موافقغتَ  لزايد موافق

 الدرجة 1 2 3

، 140ليزي(، أرشيف علم النفس، صفحة لوب لبحث مقياس السلوكيات )بالإلصرينسيس ليكرت، أسالدادر :  
1932 

لى أكبر قيمة في الدقياس للحصوؿ ( ثم نقسمو ع2=  1- 3أما برديد قيم الدتوسط الحسابي فتم من خلبؿ حساب الددى )     
ة ( وذلك لتحديد الحد الأدنى لذذه الخلي1(، تم إوافة ىذه القيمة الذ اقل قيمة في الدقياس وىي )0.66=  2/3عل طوؿ الخلية )

 :  {2-5}وىكذا أصبح طوؿ الخلبيا كما في الجدوؿ

 (likert Scale) الثلاثي ليكارثطرةقة توزةع الدتوسطات حسب مقياس : {2-5}الجدوؿ 
 لراؿ الدتوس  الحسابي الدرجح الدستوى الدوافق لو

 1.66 إلذ 1من  وعيف
 2.33إلذ  1.67من  متوسط
 3إلذ 2.34من  مرتفع

زي(، أرشيف علم النفس، صفحة ليلوب لبحث مقياس السلوكيات )بالإلصرينسيس ليكرت، أسالدادر : 
140،1932 

 يافالاستب وثبات ؽصد اختبار :الفرع الثالث
ما الثبات فتم التأكد منو ى لرموعة من الاساتذة الدختصتُ، أالتأكد من صدؽ الاستبياف بواسطة التحكيم، بعروو عل تم  

 :{2-6}جدوؿ  مووحة في الجدوؿ .1الذ  0، حيث تتًاوح قيمتو من خبحساب معامل الاتساؽ الداخلي الفا كرو نبا 
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 لدتغيرات الدراسة نتائج اختبار الفا كرو نباخ: {2-6}الجدوؿ 
 

 قتيمة الفا كرومباخ الاجمالي قتيمة الفا كرومباخ الجزئي الأبعاد المحاور
المحور الاوؿ: التغيير 

 التنظيمي
 0.904 0.752 التغيتَ في الذيكل التنظيمي

 0.856 التغيتَ في الافراد
 0.821 التغيتَ في التكنولوجيا

المحور الثاني: اداء الدورد 
 البشري

 0.884  0.832 عاليةالف
  0.796 الكفاءة

 0.932 الاجمالي
 spss26 لسرجاتاعتمادا على  الطالبافمن إعداد  الدادر:

   
( دالة على صدؽ 1، حيث يعتبر أعلى قيمة )1و 0فإف قيم معامل ألفاكرونباخ تتًاوح بتُ  {2-6}بناءا على معطيات الجدوؿ 

إف جميع الأبعاد الدستخدمة في ىذه الدراسة تظهر قيمًا عالية جدًا لصلبحية الأسئلة ف أعلبهجدوؿ لعاؿٍ للبستبياف. ووفقًا ل
، كما بلغت  قيمة معامل الثبات الكلية  0.932و  0.752الدستخدمة في جمع البيانات، حيث تتًاوح قيم الدعامل بتُ 

لحاً لجمع البيانات، وأنو لؽكن الاعتماد على . وبالتالر، يظُهر ىذا الجدوؿ أف استخداـ ىذه الأسئلة كاف صحيحًا وصا 0.932
 ا.نتائج الدراسة التي تم جمعه

 ومناقتشة نتائج اختبار الفرضيات الدارسة تحليل نتائجعرض و  :الثاني الدبحث
 هاومناقشت وبرليلها البيانات جمع خلبؿ من إليها التوصل تم التي الديدانية الدراسة نتائج لدختلف عرض الدبحث ىذا يقدـ     

 الدراسة. استنتاجاتخلبؿ  من الفروية ثبات أو نفي إلذ وللوصوؿ

 نتائج الدراسة وتحليل عرض :الأوؿ الدطلب
 تاء نظرة على توزيع العينة حسب الإجاباجل القحصائية الوصفية من أساليب الإالأ سنحاوؿ في ىذا الجانب الاستفادة من   

 حسب نوع السؤاؿ. ية لكل متغتَ على حداداوؿ التكرار الدطروحة عليهم وذلك من خلبؿ الج

 حسب الدتغيرات الشخاية  العينة أفراد توزةع الفرع الأوؿ:

 :الجنس ة حسب متغيرتوزةع افراد عينة الدراس (1

 لعينة حسب الجنسالتكراري لتوزةع ال: {2-7}الجدوؿ 
 النسبة الدئوةة العدد الفئة البياف

 %15.9 10 ذكر الدتغتَات الشخصية
 %84.1 53 أنثى

 spss26 لسرجاتاعتمادا على  افتالطالبمن إعداد  الدادر:
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 فراد العينة حسب الجنستوزةع أ: {2-1}الشكل 

 
 spss26 لسرجاتاعتمادا على  افتالطالبمن إعداد  الدادر:

الر عدد % من إجم84.1بنسبة  53كاف عدد الإناث حيث  ، الجنس توزيع الأفراد في العينة حسب والشكل لجدوؿيووح ا    
كوف الإناث ىن الأكثر بسيزاً اف الاناث اكثر من الذكور   ما يفسر%.15.9بنسبة  10الأفراد في العينة، بينما كاف عدد الذكور 

بالحساسية والتفاني في العمل، فإنها بذد نفسها في مؤسسات الرعاية الصحية والدستشفيات، حيث يتطلب العمل في ىذه 
تفاني والتعامل مع الدروى بحساسية ورقة. كما أف بعض التخصصات الطبية بذذب عادةً الدزيد من الدؤسسات مستوى عاؿٍ من ال

    .الإناث، مثل التمريض والقبالة. لذلك، فإف غالبية الدؤسسات الصحية يكوف بها عدد كبتَ من الدوظفات

 :العمر توزةع افراد عينة الدراسة حسب متغير -1

 لعمرعينة حسب الالتكراري لتوزةع ال{8-2}دوؿالج
 العمر النسبة  التكرار

 سنة 30أقل من  41.3% 66

 سنة 40أقل من  إلذسنة  30من  49.2% 31

 سنة 50 إلذسنة  40من  %9.7 5

 سنة فما فوؽ 50 %1.1 0
 لمجموعا 100 % 63

 spss26 لسرجاتاعتمادا على  افتالطالبمن إعداد  الدادر:
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 العينة حسب العمرفراد توزةع أ {2-2}الشكل رقتم 

 

 spss26 لسرجاتاعتمادا على  افتالطالب من إعداد الدادر:

العينة حسب الفئات العمرية الدختلفة. وفقًا للجدوؿ، كاف عدد الأفراد في  توزيع الشكل والجدوؿ اعلبه  يووح توزيع الأفراد    
 - 30ينة، بينما كاف عدد الأفراد في فئة "أكثر من % من إجمالر عدد الأفراد في الع41.3بنسبة  26عامًا"  30فئة "أقل من 

تتمتع  كونها  اعلى نسبة  ىي   (عامًا 40و  30بتُ ) الثانية العمرية  فئةاف  السبب فيو %. 49.2بنسبة  31عامًا"  40
يا أخرى مثل القدرة بالخبرة والكفاءة في لرالاتهم الدختلفة، وقد لديهم مستوى أعلى من التعليم والتدريب. كذلك، قد لديهم مزا

لديهم خبرة سابقة في المجاؿ الطبي. لذلك، فإف فئة  المجهدة جسديًا وعقليًا، كما أفعلى التحمل والإصرار في لرالات العمل 
عامًا قد تشغل مناصب رئيسية في الدؤسسات الصحية، وتسهم بشكل كبتَ في  40و  30الأشخاص الذين تتًاوح أعمارىم بتُ 

 .ساتتطوير ىذه الدؤس

 :علمي الدستوى ال فراد عينة الدراسة حسب متغيرأتوزةع  -2

 { ةوضح التوزةع التكراري لعينة وفق الدؤىل العلمي9_2جدوؿ }
 النسبة الدئوةة العدد الفئة البياف

 6.3% 4 اقل من الثانوي الدؤىل العلمي
 25.4% 16 ثانوي

 63.5% 40 جامعي
 4.8% 3 دراسات عليا

 spss26 لسرجاتاعتمادا على  الطالبتاف دمن إعدا الدادر:
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     {ةوضح التوزةع التكراري للعينة وفق الدؤىل العلمي3_2الشكل}

 
 spss26 لسرجاتاعتمادا على  الطالبتاف من إعداد الدادر:

العلمية )أقل من وح الجدوؿ توزيع الدؤىلبت العلمية في عينة ، حيث يتم تقسيم الأفراد في العينة إلذ فئات حسب مؤىلبتهم      
% من أفراد العينة لديهم 4الثانوية، ثانوية، جامعي، دراسات عليا( وتظهر نسبة كل فئة بالنسب الدئوية. ، يشتَ الجدوؿ إلذ أف 

في حتُ ، 4.8%اما نسبة مستوى دراسة عليا قدرت بػ  25.4%نسبة مؤىل ثانوي كانت مؤىلبت علمية أقل من الثانوية، 
 .% من العينة40ت جامعية يشكل أفراد ذو مؤىلب

بسبب طبيعة العمل في ىذه الدؤسسات التي تتطلب مهارات وخبرات عالية في امعي ذلك  ؤىل الجالد كانت لفئة اعلى نسبة     
 .لرالات مثل الطب والتمريض والإدارة الصحية

 :ةمتغير الوظيفي ينة الدراسة حسبتوزةع أفراد ع -3

 كراري حسب متغير الوظيفة{ :ةوضح التوزةع الت10 2_} :دوؿالج
 

 النسبة الدئوةة العدد الفئة البياف
 4.8% 3 سلك طبي  

 42.9% 27 سلك شبو طبي
 50.8% 32 اسلبؾ مشتًكة 

 1.6% 1 متعاقدين 

 spss26 لسرجاتاعتمادا على  الطالبتاف من إعداد الدادر:
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 { :ةوضح التوزةع التكراري حسب متغير الوظيفة4-2:}الشكل 

 
 spss26 لسرجاتاعتمادا على  الطالبتاف من إعداد الدادر:

، كاف عدد الأفراد الذين يعملوف في ما توزيع الأفراد في العينة حسب وظائفهم الدختلفة. وفقًا لذ علبهاو الشكل ووح جدوؿ     
ين يعملوف في "سلك شبو طبي" % من إجمالر عدد الأفراد في العينة، بينما كاف عدد الأفراد الذ4.8بنسبة  3"السلك الطبي" 

%. وكاف ىناؾ فقط شخص 50.8بنسبة  32%، وكاف عدد الأفراد الذين يعملوف في "الأسلبؾ الدشتًكة" 42.9بنسبة  27
%( يعمل كمتعاقد. لؽكن استخداـ ىذه الدعلومات لتحديد احتياجات التوظيف والتطوير داخل الدؤسسات التابعة 1.6واحد )

 .وبرديد أولوية تطوير مهارات لرموعات لزددة من الدستخدمتُ في ىذه الدؤسسات لقطاع رعاية الصحية،

 :لاقتدمية ا افراد عينة الدراسة حسب متغيرتوزةع  -4

 {ةوضح توزةع التكراري حسسب متغير الاقتدمية11_2}الجدوؿ
 النسبة الدئوةة العدد الفئة البياف

 52.4% 33 5اقل من  الأقدمية

 %25.4 16 10الذ  5اكثر من 

 %14.3 9 15الذ  10اكثر من 

 %7.9 5 15اكثر من 

 spss26 لسرجاتاعتمادا على  الطالبتاف من إعداد الدادر:
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 {: ةوضح توزةع التكراري حسسب متغير الاقتدمية5-2الشكل}

 
 spss26 لسرجاتاعتمادا على  الطالبتاف من إعداد الدادر:

نة حسب فتًة خدمتهم في الدؤسسات التابعة لقطاع رعاية الصحية. وفقًا للجدوؿ،  توزيع الأفراد في العي علبهيووح جدوؿ ا     
% من إجمالر عدد الأفراد في العينة، بينما كاف عدد 52.4بنسبة  33سنوات  5كاف عدد الأفراد الذين يعملوف لددة أقل من 

د الأفراد الذين يعملوف لددة تزيد على %، وكاف عد25.4بنسبة  16سنوات ىو  10-5الأفراد الذين يعملوف لددة تزيد على 
سنة. لؽكن استخداـ ىذه  15%( يعملوف لأكثر من 7.9%. وكاف ىناؾ خمسة أشخاص )14.3بنسبة  9سنة ىو  10-15

الدعلومات لتحديث خطط التطور الدهتٍ والتخطيط للبستبقاء على الدستخدمتُ ذوي الدهارات والخبرات الدتقدمة في مؤسسات 
 .لصحيةقطاع رعاية ا

 عرض نتائج الدراسة الفرع الثاني: 

 إف التعرؼ على ابذاه افراد العينة بذاه الأسئلة يكوف بحساب الدتوسط الحسابي، الالضراؼ الدعياري حسب كل بعد من ابعاد الدراسة.    

 عرض نتائج الدتعلقة بمتغير الدستقلولا:أ

 ادناه: (12-2الجدوؿ رقم )كل التنظيمي: انظر التغيير في الذيقتياس اتجاه افراد العينة اتجاه عبارات  (1
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 التغيير في الذيكل التنظيمي لبعد الدعياري والانحراؼ الحسابي توس الد :{12-2}الجدوؿ رقتم 

الدتوسط  العبارة الرقم
 الحسابي

الالضراؼ 
 الدعياري

 التًتيب الدلبحظة

 4 متوسط 0.804 2.12 تقوـ الدؤسسة بدراجعة الذيكل التنظيمي دوريا وبشكل مدروس. 1

تعمل الدؤسسة على التنسيق بتُ لستلف الاقساـ والتأكد من وجود  2
 تواصل فعاؿ بينها.

 3 متوسط 0.833 2.27

يتم اعادة ترتيب اقساـ وتنظيم العمل بشكل يتناسب مع  3
 احتياجات العاملتُ ويساعدىم على تطوير مهاراتهم وبرستُ ادائهم.

 5 متوسط 0.876 1.95

ـ الدؤسسة بتقييم توزيع الصلبحيات داخل الدؤسسة واجراء تقو  4
 التغتَات الازمة لتحستُ تنظيم العمل.

 1 مرتفع 0.804 2.53

 2 مرتفع 0.772 2334 تعمل الدؤسسة على التوسع وتطوير نطاؽ عملها. 5

يوجد روا عاـ عن الذيكل التنظيمي الحالر ويرونو فعالا في برقيق  6
 اىداؼ الدؤسسة.

 6 متوسط 0.811 1.71

  متوس  0.816 2.185 التغيير في الذيكل التنظيمي

 spss26 لسرجاتاعتمادا على  نتالطالبامن إعداد  الدادر:

تقوـ الدؤسسة بتقييم " رابعة ال، باف العبارة التغيتَ في الذيكل التنظيمي  عبارات( الذي يتضمن 12-2لبحظ من الجدوؿ رقم )ن    
( ، 2.53نالت أعلى متوسط حسابي يقدر بػػ ) " الدؤسسة واجراء التغتَات الازمة لتحستُ تنظيم العمل توزيع الصلبحيات داخل

 ، (2.34بدتوسط حسابي قدر ب )  " تعمل الدؤسسة على التوسع وتطوير نطاؽ عملها "تنص على  والتيالخامسة تليها العبارة 
 بدتوسط " الذيكل التنظيمي الحالر ويرونو فعالا في برقيق اىداؼ الدؤسسة. يوجد روا عاـ عن"السادسة الأختَة لصد العبارة  والرتبة

 .(0.811معياري ب ) ( والضراؼ1.71قدر ب ) حسابي

الدعياري  الالضراؼ بلغ حتُ ( في2.185قدر بػػ ) التغيتَ في الذيكل التنظيمي  عبارات لمجموع الحسابي فالدتوسط العموـ على    
 .التغيتَ في الذيكل التنظيمي عبارات جميع على لعينة الدراسة توسطة م الدوافقة ى(، ىذا ما يدؿ عل0.816)

 : التغيير في الأفرادقتياس اتجاه افراد العينة اتجاه عبارات  (2
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 التغيير في الافراد لبعد الدعياري والانحراؼ الحسابي توس : الد{13-2}الجدوؿ 

الدتوسط  العبارة الرقم
 الحسابي

الالضراؼ 
 ريالدعيا

 التًتيب الدلبحظة

 2 متوسط 0.918 2.24 تعمل الدؤسسة على برستُ سياسات التوظيف والتدريب والتًقية. 7

تشجع الدؤسسة الافراد العاملتُ على التفكتَ الابداعي و  8
 الابتكار.

 5 منخفض 0.854 1.66

توفر الدؤسسة (تسعى الدؤسسة الذ تطوير برامج التعليم الدستمر 9
و التطوير الدستمر للموظفتُ وتشجيعهم على فرص التعلم 

 .اكتساب الدعرفة ومهارات جديدة(

 3 متوسط 0.900 2.02

 1 متوسط 0.893 2.26 تسعى  الدؤسسة إلذ برستُ ظروؼ العمل. 10

 4 متوسط 0.828 1.74 تهتم الدؤسسة بصحة ورفاىية العاملتُ. 11

 متوس  0.878 1.984 التغيير في الأفراد
 

 spss26 لسرجاتاعتمادا على الطالباتن من إعداد  الدادر:

تسعى  الدؤسسة إلذ برستُ " العاشرة ف العبارة ، بأالتغيتَ في الأفراد  عبارات( الذي يتضمن 13-2لبحظ من الجدوؿ رقم )ن    
ل الدؤسسة على تعم "تنص على  والتيالسابعة ( ، تليها العبارة 2.26نالت أعلى متوسط حسابي يقدر بػػ ) " ظروؼ العمل.

تشجع  " الثامنةالأختَة لصد العبارة  ( ، والرتبة2.24حسابي قدر ب ) بدتوسط " برستُ سياسات التوظيف والتدريب والتًقية.
 (.0.854معياري ب ) ( والضراؼ1.66قدر ب ) حسابي بدتوسط " الابتكار.الدؤسسة الافراد العاملتُ على التفكتَ الابداعي و 

الدعياري  الالضراؼ بلغ حتُ ( في13984قدر بػػ ) الأفرادعبارات التغيتَ في  لمجموع الحسابي وسطفالدت العموـ على 
 الأفراد.التغيير في  عبارات جميع على لعينة الدراسة متوسطة  الدوافقة (، ىذا ما يدؿ على0.878)

 التغيير في التكنولوجيا قتياس اتجاه افراد العينة اتجاه عبارات  (3

 التغيير في التكنولوجيا لبعد الدعياري والانحراؼ الحسابي توس {: الد14-2}رقتم الجدوؿ 

تسعى الدؤسسة إلذ برستُ تقنيات الدعلومات والاتصالات  12
 الدستخدمة.

 2 متوسط 0.912 2.03

 4 متوسط 0.903 1.85 تقوـ الدؤسسة بتحديث الاجهزة الحاسوبية والبرلريات. 13
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الدستعملة في الدؤسسة الذ تقليل الجهد  )الرقمنة(تؤذي التكنولوجيا  14
 والوقت وسرعة الالصاز.

 1 متوسط 0.927 2.16

تعمل الدؤسسة على برستُ خدمات الدعم الفتٍ وتطوير الدواقع  15
 الالكتًونية لتسهل التواصل مع العملبء.

 3 متوسط 0.882 1.89

  متوس   0.906 1.983 التغيير في التكنولوجيا
  متوسط 0.557 2.060 والانحراؼ الدعياري للتغيير التنظيميالدتوس  الحسابي 

 spss26 لسرجاتاعتمادا على الطالباتن من إعداد  الدادر:

تؤذي التكنولوجيا "  الرابع عشر، باف العبارة  التكنولوجياالتغيتَ في  عبارات( الذي يتضمن 14-2حظ من الجدوؿ رقم )لبن
( ، تليها 2.16نالت أعلى متوسط حسابي يقدر بػػ ) " تقليل الجهد والوقت وسرعة الالصاز.الدستعملة في الدؤسسة الذ  )الرقمنة(

بدتوسط حسابي قدر  " تسعى الدؤسسة إلذ برستُ تقنيات الدعلومات والاتصالات الدستخدمة "تنص على  والتي الثاني عشرالعبارة 
 حسابي بدتوسط " .ؤسسة بتحديث الاجهزة الحاسوبية والبرلرياتتقوـ الد " الثالث عشرالأختَة لصد العبارة  ( ، والرتبة2.03ب )

 .(0.903معياري ب ) ( والضراؼ1.85قدر ب )

 الالضراؼ بلغ حتُ ( في1.983التكنولوجيا  قدر بػػ )عبارات التغيتَ في  لمجموع الحسابي فالدتوسط العموـ على     
 تكنولوجياالتغيير في ال عبارات جميع على ينة الدراسةلع متوسطة  الدوافقة (، ىذا ما يدؿ على0.906الدعياري )

الدعياري  الالضراؼ بلغ حتُ ( في2.050بلغ ) التغيير التنظيميالإجمالر والخاص ببعد  الحسابي فالدتوسط العموـ على    
 التغيير التنظيمي. عبارات جميع على لعينة الدراسة متوسطة الدوافقة على ما يدؿ وىو (،0.557)

 بالدتغير التابعنتائج الدتعلقة العرض ثانيا:
 {15-2}رقم يووحو الجدوؿ: قتياس اتجاه افراد العينة اتجاه عبارات التغيير في الفعالية  والكفاءة 

  الفعالية  والكفاءة لبعدي الدعياري والانحراؼ الحسابي توس { الد15-2الجدوؿ رقتم}

الدتوسط  العبارة الرقم
 الحسابي

الالضراؼ 
 الدعياري

 التختيب لدلبحظةا

تعمل الدؤسسة على التحستُ الدستمر لأنو افضل وسيلة لتحستُ   1
 اداء الدورد البشري.

 0 متوسط 0.798 2.20

تشجع الدؤسسة التًقيات على اساس الجهود الدتميزة وليس فقط  2
 الجهود العالية.

 5 متوسط 0.804 1.78
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الدقدمة تلبحظ الدؤسسة برسناً في  مستوى جودة الخدمات  3
 وتقليل  الاخطاء في العمل.

 6 متوسط 0.904 2.10

 3 متوسط 0.898 2.03 تلبحظ الدؤسسة برسناً في نظاـ الاتصاؿ داخل الدنظمة.   4
تولر الدنظمة اىتماماً كبتَاً لدستوى موظفيها  وتعمل على برستُ  5

ادائهم من خلبؿ التدريب والتطوير وتوفتَ الدعم والدوارد اللبزمة 
 حقيق ىدا الذدؼ.لت

 4 متوسط 0.837 1.97

  توسطم 0.660 2.03 الفعالية

تلبحظ زيادة في دقة وسرعة الاعماؿ الدنجزة في الزمن  6
 الدطلوب.  

 4 متوسط 0.792 1.82

تلبحظ برستُ على مستوى العمليات والانشطة الادارية مثلب  7
 بزفيض نسبة الاخطاء (.(

 1 متوسط 0.891 2.15

نظمة على الادارة الالكتًونية بدلا من الادارة التقليدية تعتمد الد 8
استخداـ البرامج الالكتًونية لتحليل البيانات واجراء  (مثلب

 .)الاجتماعات عن بعد 

 3 متوسط 0.889 1.90

تهتم الدنظمة بنتائج التحستُ والعمل على تطويرىا مثلب  9
لبء تدريب الدوظفتُ على مهارات الازمة لتقدنً خدمة عم(

افضل او تطوير موقع الويب الخاص بها لتحستُ بذربة العملبء 
 .) في التفاعل مع الدؤسسة

 2 متوسط 0.873 1.93

  متوس  0.675 1.95 الكفاءة
  متوس  0.612 1.99 لاداء الدورد البشري الدتوس  الحسابي والانحراؼ الدعياري

 spss26 لسرجاتاعتمادا على الطالباف من إعداد  الدادر:

تعمل الدؤسسة على التحستُ الدستمر لأنو " الأولذ ، باف العبارة في الفعالية  عبارات( الذي يتضمن 15-2من الجدوؿ رقم )   
 "تنص على  والتيالثالثة ( ، تليها العبارة 2.20نالت أعلى متوسط حسابي يقدر بػػ ) " .افضل وسيلة لتحستُ اداء الدورد البشري

( ، 2.10بدتوسط حسابي قدر ب ) " في العمل وتقليل الاخطاءجودة الخدمات الدقدمة  في مستوىتلبحظ الدؤسسة برسناً 
 بدتوسط " العالية.تشجع الدؤسسة التًقيات على اساس الجهود الدتميزة وليس فقط الجهود  "الأختَة لصد العبارة الثانية  والرتبة

 (.0.804معياري ب ) ( والضراؼ1.78قدر ب ) حسابي

(، 0.660الدعياري ) الالضراؼ بلغ حتُ ( في2.03الفعالية  قدر بػػ )لبحظ عبارات ن لمجموع الحسابي فالدتوسط العموـ على     
 الفعالية. عبارات جميع على لعينة الدراسة متوسطة  الدوافقة ىذا ما يدؿ على

 على مستوى العمليات والانشطة الادارةة تلاحظ تحسين" يتضمن عبارات في الكفاءة ، باف العبارة السابعة  أما عن الجزء     
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تهتم  "تنص على  والتيالتاسعة ( ، تليها العبارة 2.15نالت أعلى متوسط حسابي يقدر بػػ ) " .تخفيض نسبة الاخطاء (.(مثلا 
او  تدرةب الدوظفين على مهارات الازمة لتقديم خدمة عملاء افضل )الدنظمة بنتائج التحسين والعمل على تطوةرىا مثلا

 ( ، والرتبة1.93بدتوسط حسابي قدر ب ) " .) تطوةر موقتع الوةب الخاص بها لتحسين تجربة العملاء في التفاعل مع الدؤسسة
ب  قدر حسابي بدتوسط ".  تلاحظ زيادة في دقتة وسرعة الاعماؿ الدنجزة في الزمن الدطلوب" الأختَة لصد العبارة السادسة 

 (.0.792معياري ب ) ( والضراؼ1.82)

الدعياري  الالضراؼ بلغ حتُ ( في1.95الكفاءة  قدر بػػ )لبحظ عبارات ن لمجموع الحسابي فالدتوسط العموـ على     
 الكفاءة. عبارات جميع على لعينة الدراسة متوسطة  الدوافقة (، ىذا ما يدؿ على0.675)
الدعياري  الالضراؼ بلغ حتُ ( في1.99) بلغ ريالإجمالر والخاص بدحور اداء الدورد البش الحسابي فالدتوسط العموـ على 
 اداء الدورد البشري. عبارات جميع على لعينة الدراسة لدتوسطةا الدوافقة على ما يدؿ وىو (،0.612)

 الفرع الثالث: اختبار الفرضيات

 من خلاؿ النتائج السابقة يمكن اختبار الفرضيات كما ةلي:

 ."لتغيتَ التنظيمي بالدؤسسة عاؿ جداستوى تقبل الافراد ل"م الاولى:الفرضية  (1

  التي تم برديدىا من لرلبتو التغيتَ التنظيميلاختبار ىذه الفروية اعتمدنا على حساب الدتوسط الحسابي والالضراؼ الدعياري لأبعاد 

 التغيير التنظيمي للأبعاد والانحراؼ الدعياري الدتوس  الحسابي{16 -2}الجدوؿ رقتم 

سط الدتو  الابعاد  الرقم
 الحسابي

الالضراؼ 
 الدعياري

 التًتيب الدلبحظة

 1 متوسط 0.816 2.185 االتغيتَ في الذيكل التنظيمي  1

 2 متوسط 0.878 1.984 التغيتَ في الافراد 2

 3 متوسط 0.906 1.983 التغيتَ التكنولوجيا  3

   0.866 2.060 الدتوسط العاـ للمحور الاوؿ  4

 spss26 لسرجاتاعتمادا على الطالباف من إعداد  الدصدر:

 كانت الأبعاد لذده الحسابية الدتوسطات أف النتائج تبتُ الدتغتَ الدستقلبأبعاد  الدتعلق( 16-2) رقم الجدوؿ خلبؿ من      
 0.866الكلي الدعياري والالضراؼ 2.060الكلي الحسابي الدتوسط بلغ حيث عاـ، بشكل متوسطة 



 لعسهمية لمرحة الجهارية ورقمة__الجراسة السيجانية لسهضهع الجراسة __ السؤسدة ا  الثانيالفرل 

 
58 

(، 0.816) معياري والضراؼ (2.185حسابي ) بدتوسط الأولذ الدرتبة احتل التنظيمي يكلالتغيتَ في الذ بعد أف نلبحظ 
 التغتَ في التكنولوجيا  بعد احتل حتُ في (،0.878) معياري والضراؼ (1.984) حسابي بدتوسط التغيتَفي الافراد   بعد يليها
 (.0.906) معياري والضراؼ 1.983) حسابي بدتوسطالأختَة  الدرتبة

ىل ةعتبر تحسين الاداء الدورد البشري من الاىداؼ التي تسعى لذا الدؤسسة العمومية  "الثانية :  الفرضية (2
 "للاحة الجوارةة

اجابات عينة الدراسة لدقارنة الدوظفتُ الدوافقوف وغتَ الدوافقوف على برستُ الاداء الدورد لاختبار ىذه الفروية اعتمدنا على    
 :وذلك من خلبؿ الجدوؿ التالر  مكوناتو ،التي تم برديدىا من  الدورد البشري  اداءلأبعاد  البشري  في مؤسسة

 
 ةوضح نسب الدوافقة غ الدوافقة للفرضية التانية : {17-2} الجدوؿ رقتم

 spss v26لسرجات من اعداد طالبتين اعتماداً على 

أف ىناؾ نسبة موظفتُ موافقتُ على برستُ أداء الدورد البشري في  {17-2} للجدوؿ رقم  نلبحظ من خلبؿ القراءة الاولية   
 لتحستُ وموظفتُ لد يوافقوا على ،البشري الدختلفةرد % لأبعاد أداء الدو 46.0% و22.2وتتًاوح نسب الدوافقة بتُ  الدؤسسة

 .42.9و  22.2والذين تتًاوح نسبتهم بتُ  ري في الدؤسسةأداء الدورد البش
لؽكن استنتاج من الجدوؿ اف  ىناؾ نسبة كبتَة من الدوظفتُ الذين لد يوافقوا على ىذه الفكرة والتي سجلت نسبتهم ب 

 . %34.38اعلى من نسبة الدوافقة والتي سجلت ب  %53.62

في مؤسسة  بين التغيير التنظيمي  وأداء الدورد البشري ية ذات دلالة احاائ توجد علاقتة " الفرضية الثالثة : (3
 الدؤسسة العمومية للاحة الجوارةة "

 النسبة  موافق  النسبة  غتَ موافق  الفقرات  
 %41.3 26 %22.2 14 1فقرة  الفعالية 

 %33.3 21 %39.75 25 2فقرة 
 %33.3 21 %42.9 27 3فقرة 
 %22.2 14 %39.7 25 4فقرة 
 %46.0 29 %31.7 20 5فقرة 

 %30.2 19 %33.3 21 6فقرة  الكفاءة 
 %38.1 24 %34.9 22 7فقرة 
 %22.2 14 %42.9 27 8فقرة 
 %42.9 27 %33.3 21 9فقرة 

 34.38% 21.24 53.62% 22.44 المجاميع
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 H0 الدؤسسة العمومية للصحة في مؤسسة  دلالة احصائية بتُ التغيتَ التنظيمي وأداء الدورد البشري: لا توجد علبقة ذات
 الجوارية.

 H1 في الدؤسسة العمومية للصحة الجوارية. نظيمي وأداء الدورد البشريدلالة احصائية بتُ التغيتَ الت: توجد علبقة ذات 

اداء الدورد و  التنظيميالتغيتَ  لعلبقة بتُحيث يقوـ بقياس قوة ابتَسوف  لاختبار ىذه الفروية اعتمدنا على حساب معامل الارتباط
كانت العلبقة 1قريبة من  Rكلما كانت  ف حيث اف تغتَ في احد الدتغتَين يؤدي بالضرورة الذ تغيتَ في الاخر،  ف البشري

 :{18-2}  الدتمثل في الجدوؿ رقموعيفة ، اما إذا كانت موجبة نقوؿ العلبقة طردية ،واـ كانت سالبة فنقوؿ اف العلبقة عكسية 
 

 بين التغيير التنظيمي واداء الدور البشري للعلاقتة الارتباطةوضح معامل  {18-2} رقتم الجدوؿ
 

 ي واداء الدورد البشريالتغيتَ التنظيم 
 R  60%معامل الارتباط

 sig 0.00 القيمة الاحتمالية 
 0.01 مستوى الدلالة الدعياري 

 63 العينة
 spss: من اعداد الطلبتاف وفق برنامج الدادر

يساوي  sig واف القيمة الاحتمالية %،60يساوي  R ، الارتباط{ نجد اف 18-2} من النتائج الدتحصل عليها في الجدوؿ   
ىذا ما يدؿ على وجود علبقة ذات دلالة ، 0.01وكاف مستوى الدلالة الدعيارية يساوي ، ،0.05وىي اقل من ، 0.00

 في الدؤسسة العموميو للصحة الجوارية ورقلة ،وىي علبقة طردية  إحصائية بتُ التغيتَ التنظيمي واداء الدورد البشري 
 

التغيتَ في الذيكل التنظيمي ،التغيتَ في الافراد، التغيتَ  (بعاد ة احاائية لأذو دلال " ةوجد اثر الفرضية الرابعة : (4
 "في الدؤسسة العمومية للاحة الجوارةة البشري اداء الدورد على التغيير التنظيمي )في التكنولوجيا 

 H0: تغيتَ في الافراد، التغيتَ في التغيتَ في الذيكل التنظيمي ،ال (ذو دلالة احصائية لأبعاد التغيتَ التنظيمي لا يوجد اثر
 .الدؤسسة العمومية للصحة الجوارية على اداء الدورد البشري )التكنولوجيا 

 H1التغيتَ في الذيكل التنظيمي ،التغيتَ في الافراد، التغيتَ في  (ذو دلالة احصائية لأبعاد التغيتَ التنظيمي : يوجد اثر
 .ة العمومية للصحة الجواريةالدؤسس على اداء الدورد البشري )التكنولوجيا 

 سيتم برليل ىذه الفروية من خلبؿ معادلة الالضدار الدتعدد كما يظهره الجدوؿ التالر بعد تطبيق النموذج خطوة بخطوة :

  {19-2} نتائج لشثلة في الجذوؿ رقم
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 معامل الانحدار الدتعدد للفرضية الرابعةلسرجات تحليل  يمثل {19-2} رقتم جدوؿ 

 tقيم اختبار  تغتَ التابعالد النموذج
 المحسوبة

القيمة الاحتمالية 
لدستوى دلالة 

 sigالاختبار

مستوى  معامل الالضدار 
الدلالة 
 الدعياري

 0.05 7.233 0.000 5.227 الأداء الثابت
 1.311 0.000 7.921 التغيتَ في التكنولوجيا

التغيتَ في الذيكل 
 التنظيمي

0.057 0.955 0.05 01 

  0.118- 0.370 -0.903 في الأفراد التغيتَ

 spssلبتاف اعتماداً على برنامج امن اعداد الطالدادر:

تساوي الذ  sigيظهر الجدوؿ اف البعد الوحيد الذي لو أثر على الاداء ىو التغيتَ في التكنولوجيا، حيث يظهر قيمة -
 على الأداء. اي اف ىذا البعد داؿ بدعتٌ انو يؤثر %5وىي نسبة أقل من  %0اي  0.000

أعطت قيمة  SIGليس لذا اثر على الاداء بسبب أف قيمة  )التغيتَ في الذيكل التنظيمي والتغيتَ في الافراد(بينما الأبعاد الاخرى 
  . %5على التوالر وىي اكبر من مستوى الدلالة  %37بنسبة  0.370و   %95.5اي نسبة  0.955

 غيتَ التنظيمي واداء الدورد البشري:الشكل الدوالر يووح العلبقة بتُ ابعاد الت

 العلاقتة بين ابعاد التغيير التنظيمي واداء الدورد البشري: {6-2} شكل
 
 
 
 
 
 
 

 من اعداد الطلبتافمصدر:
 

 معادلة النموذج تكوف كما يلي:

Y= bx1+bx2+bx3 

Yالدتغتَ التابع(   : أداء الدورد البشري( 

 انًتغير انتاتع

X1 يج انثعد 

X2 يج انثعد    

X3 يج انثعد    
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b الثابت : 

 x1 التنظيمي: التغيتَ في الذيكل 

x2 التغيتَ في الاداء : 

 x3التغيتَ في التكنولوجيا : 

 1.33) التغيتَ في التكنولوجياY (=7.23 +)ءالأدا 

 مناقتشة نتائج اختبار الفرضيات الدطلب الثاني:

 الدراسة الديدانية الذ عدة نتائج فيما يتعلق بإختبار فرويات الدراسة، حيث سنحاوؿ من خلبؿ ىذا  اسفرت     
 :و لزاولة تفستَىا كما يلي  طلب مناقشتهاالد

  في مؤسسة العمومية للاحة  :"مستوى تقبل الافراد للتغيير التنظيمي عاؿٍ نات الفرضية الاولى للدراسة على اف
  ،الجوارةة

 لذيكل التنظيميالتغيير في اعد بحيث احتل ال الاستبياف تم اثبات صحة الفروية،بعد القياـ بالدراسة الديدانية وبرليل         
برديد  ،توزيع الوظائفاعادة وىذا ما يدؿ على  2.185) {16 -2} انظر للجدوؿ رقم  حسابي بدتوسط الأولذ الدرتبة

 حسابي بدتوسط   التغييرفي الافراد بعد يليها )تعيتُ مدير جديد(ة برديد نطاؽ الإشراؼ والعلبقات الداخلي، الدسؤوليات
ؤسسة تنتهج التغيتَ في بعض الأفراد من خلبؿ تكويهم وتنمية مهاراتهم، والبعض الأخر الدوىذا ما يثبت اف   (1.984)

وىذا  (1.983) حسابي بدتوسطالأختَة  الدرتبة  التغير في التكنولوجيا بعد احتل حتُ في ،بالأستغناء عنهم واحلبؿ غتَىم لزلهم
 .ادخاؿ وسائل الرقمنة الحديثة خلبؿ في طريقها لدواكبة التكنولوجيا من الدؤسسة ف أمايدؿ على 

  ةعتبر تحسين اداء الدورد البشري من الاىداؼ التي تسعى الدؤسسة العمومية للاحة الجوارةة ": نات الفرضية الثانية
 لتحقيقها"

لذين لد نسبة كبتَة من الدوظفتُ اتم تسجيل  بعد القياـ بالدراسة الديدانية وبرليل الاستبياف ثم نفي صحة الفروية حيث      
 -2} انظر للجدوؿ رقم  ،%34.38 ػػػاعلى من نسبة الدوافقة والتي سجلت ب 53.62 ػبػ قدرتيوافقوا على ىذه الفكرة والتي 

و ت لتحليل البيانا  (تدني مستوى جودة الخدمات الادارية  الدقدمة ، واعتماد الدنظمة على االادارة التقليدية راجع ذلك إلذ {17
 لشا ينتج عن عدـ روا الدوظفتُ.)الدلفات يدويا  

 في الدؤسسة لزل  نات الفرضية الثالثة: "ةوجد علاقتة ذات دلالة احاائية بين التغيير التنظيمي واداء الدورد البشري
 " 0.05الددراسة عند متسوى الدلالة 
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H0 :ل الددراسة عند متسوى الدلالة في الدؤسسة لز يوجد علبقة ذات دلالة احصائية بتُ التغيتَ التنظيمي واداء الدورد البشري
0.05  
H1في الدؤسسة لزل الددراسة عند متسوى الدلالة  : يوجد علبقة ذات دلالة احصائية بتُ التغيتَ التنظيمي واداء الدورد البشري

0.05 
وىذا يعتٍ  0.05وىي اقل من مستوى  الدلالة الدعنوية )0.00تساويsig اف قيمة  {18 -2} يتضح من الجدوؿ  
موجبة وقوية طردية وىذا ما يدؿ على وجود علبقة %60يساوي  R،  كما نلبحظ اف معامل الارتباط H1وقبوؿ   H0ض رف

اي كلما اعتمد تطبيق التغيتَ التنظيمي كلما ارتفع مستوى تغتَ التابع اداء الدورد البشري، بتُ الدتغيتَ الدستقل التغيتَ التنظيمي و الد
 فيها .اداء الدورد البشري لدى موظ

  التغيير في  التغيير في الذيكل التنظيمي، (بعاد التغيير التنظيميأثر ذو دلالة احاائية بين أالفرضية الرابعة "ةوجد  نات
 في الدؤسسة العمومية للاحة الجوارةة" داء الدوارد البشريأو  )الافراد، التغيير في التكنولوجيا 

 H0 التغيتَ في الافراد، التغيتَ في  التغيتَ في الذيكل التنظيمي،) غيتَ التنظيميذو دلالة احصائية لأبعاد الت ثرأ: لا يوجد
 .الدؤسسة العمومية للصحة الجوارية على اداء الدورد البشري)التكنولوجيا 

 H1 التغيتَ في الافراد، التغيتَ في التغيتَ في الذيكل التنظيمي،) ذو دلالة احصائية لأبعاد التغيتَ التنظيمي ثرأ: يوجد 
 .الدؤسسة العمومية للصحة الجوارية على اداء الدورد البشري )التكنولوجيا

  بعد التغيير في التكنولوجيا 

 Sigوىي داؿ احصائيا، حيث اف قيمة  5.227المحسوبة بلغت . Tنتيجة اختبار  {19 -2} رقميتضح من الجدوؿ      
ىذا يشتَ الذ وجود تاثتَ معنوي داؿ احصائيا للتغيتَ في   0.05ىي اقل من مستوى الدلالة  tػ لالدصاحبة ؿ قيمة  0.00=

 التكنولوجيا على اداء الدورد البشري بالدؤسسة لزل الدراسة عند مستوى الدلالة ومنو نستنتج انو يوجد اثر ذو دلالة احصائية  عند
لزل الدراسة ، ومنو لؽكن القوؿ قبوؿ التغيتَ في التكنولوجيا على اداء الدورد البشري بالدؤسسة  لبعد   0.05 مستوى الدلالة 

   .الفروية عند البعد تغيتَ في التكنولوجيا
 

  التغيير في الذيكل التنظيمي 

داؿ احصائيا، حيث اف غتَ  وىي 0.057المحسوبة بلغت  Tنتيجة اختبار  {19 -2}يتضح  من الجدوؿ رقم      
وجود تاثتَ معنوي داؿ  عدـ  ىذا يشتَ الذ  0.05لالة من مستوى الداكبر ىي  tؿالدصاحبة ؿ قيمة  55Sig =0.9قيمة

يوجد  لا  على اداء الدورد البشري بالدؤسسة لزل الدراسة عند مستوى الدلالة ومنو نستنتج انو الذيكل التنظيمي احصائيا للتغيتَ في 
ى اداء الدورد البشري بالدؤسسة لزل عل الذيكل التنظيمي لبعد  التغيتَ في   0.05اثر ذو دلالة احصائية  عند مستوى الدلالة  

 .  الذيكل التنظيمي الفروية عند البعد تغيتَ في  ومنو رفض  الدراسة ،
  بعد التغيير في الافراد 
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 Sigداؿ احصائيا، حيث اف قيمة غتَ وىي  0.903-المحسوبة بلغت  Tنتيجة اختبار {19 -2} يتضح من الجدوؿ رقم      
وجود تاثتَ معنوي داؿ احصائيا للتغيتَ  عدـ  ىذا يشتَ الذ  0.05من مستوى الدلالة  اكبري ى tؿالدصاحبة ؿ قيمة  3.70=

يوجد اثر ذو دلالة احصائية  عند لا على اداء الدورد البشري بالدؤسسة لزل الدراسة عند مستوى الدلالة ومنو نستنتج انو  الافرادفي 
الفروية عند البعد رفض لى اداء الدورد البشري بالدؤسسة لزل الدراسة ، ومنو ع  الافرادتغيتَ في لبعد  ال  0.05مستوى الدلالة  

 .  الافراد تغيتَ في 
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 الفال:خلاصة 

تم الاعتماد على الاستبانة التي تم الدؤسسة العمومية للصحة الجوارية ورقلة تم  في تضمن ىذا الفصل الدراسة الديدانية         
التغيتَ التنظيمي واداء الدورد البشري، وبعد استًجاع  ينة الدراسة، تضمنت ىذه الاختَة لزورين اساستُ لعا:توزيعها على ع

. تم الاعتماد على الاختبارات الاحصائية الازمة excelو  . spssاستبيانات تم تفريغها وبرليل بيانتها باعتماد على برنامج 
 ليل إجابات افراد العينة وتفستَىا توصلنا الذ اف: للئجابة على اشكالية الدراسة، ومن خلبؿ بر

 مستوى تقبل الافراد للتغيتَ التنظيمي في الدؤسسة لزل الدراسة عاؿٍ؛ -
 اليها؛الدنظمة تسعى  بعيدة الددى التي يعتبر برسن اداء الدورد البشري من الاىداؼ -
 ؛عند مستوى الدلالةداء الدورد البشري بتُ التغيتَ التنظيمي واذات دلالة احصائية موجبة وقوية يوجد علبقة  -
التغيتَ في Y (=7.23 +)ءالأدا (يوجد اثر ذو دلالة احصائية بتُ التغيتَ في التكنولوجيا واداء الدورد البشري} -

 .%52 بنسبة  0.05عند مستوي الدلالة{ 1.33)التكنولوجيا
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      الخاتدة

بحث عن التغيتَ من اجل برستُ الاداء عامة واداء الدورد البشري خصوصا حتمية اساسية لبقاء الدؤسسات وحى الأ      
واستمراريتها، واصبح الاىتماـ بالتغيتَ التنظيمي من منظور كلي وشامل اساس تدعيم القدرات التنافسية للمسسات، ىذه الختَة 

التغتَات البيئية الحالية المحيطة بها والدتميزة بالتعقيد والتغيتَ الدستمر، وىذا بغية  تبحث دائما عن الدفاىيم والسبل الدثلى للتعامل مع
 الوصوؿ إلذ برقيق اىدافها الدرجوة ليس فقط بالاداء بل بأكثر بسيز وتفوؽ.

ؤسسة العمومية للصحة قد حاولنا في ىذه الدراسة اف نناقش موووع التغيتَ التنظيمي ودوره في برستُ اداء الدورد البشري بالد      
ة إلذ الجوارية بورقلة، بدءا بالاطار النظري الذي تناوؿ اىم الدفاىيم الاساسية الدتعلقة باداء الدورد البشري و التغيتَ التنظيمي بالاواف

 .التطرؽ إلذ دراسات سابقة ذات صلة بدوووع الدراسة والدشابهة لذا بأحد الدتغتَين
التغيتَ التنظيمي من أجل ستَورة الأعماؿ وخلق تنافسية وعلبقات قوية والتي بدورىا تؤدي إلذ  ىذا ما يؤكد ورورة تبتٍ      

ومنو بسيز الدنظمة عن باقي الدنظمات، وىذا ما اثبتتو الدراسات اف تغتَ داخل بيئة عمل منظمة يعد  برستُ اداء الدورد البشري،
 وجهة لذم وذلك على اكمل وجو .عنصر اساسي في رفع فعالية ةكفاءة اعماؿ العاملتُ الد

 الفرويات والتوصل إلذ النتائج كما يلي: اختبارفي اشكاليتو من خلبؿ  والتعمق لجانب النظريا ولدعم

  الدراسة نتائج: أولا

 مستوى تقبل الافراد للتغيتَ التنظيمي في الدؤسسة لزل الدراسة عاؿٍ؛ -

 لددى التي تسعى الدنظمة اليها؛يعتبر برسن اداء الدورد البشري من الاىداؼ بعيدة ا -

 يوجد علبقة ذات دلالة احصائية موجبة وقوية بتُ التغيتَ التنظيمي واداء الدورد البشري عند مستوى الدلالة ؛ -

التغيتَ في Y (=7.23 +)ءالأدا (يوجد اثر ذو دلالة احصائية بتُ التغيتَ في التكنولوجيا واداء الدورد البشري} -
 .%52 بنسبة  0.05مستوي الدلالة عند{ 1.33)التكنولوجيا

 مناقتشة النتائجا: ينثا

 :وىي فرويات اربعة على دارستنا قامت

 صحتها؛ إثبات تم والتي"مستوى تقبل الافراد للتغيير التنظيمي عاؿٍ أف" على تنص والتي :الأولى الفرضية -1

 كانت الأبعاد لذده الحسابية الدتوسطات أف لنتائجا تبتُ التغيتَ التنظيمي بأبعاد الدتغتَ الدستقل الدتعلقمن خلبؿ الجدوؿ    
 ، و 0.866الكلي الدعياري والالضراؼ 2.060الكلي الحسابي الدتوسط بلغ حيث عاـ، بشكل متوسطة 

رقلة شمل يوجد تغيتَ تنظيمي واوح في مؤسسة اتصالات الجزائر فرع و " (2018)سايب ىذا ما يتوافق مع دراسة     
يعطي العماؿ في اجابتهم لضو لشارسة " (2017)شقة ، التغيتَ التنظيمي وعلبقتو باداء الدوارد البشرية "ودراسة ميادين لستلفة
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"ودراسة سسة لزل الدراسةلتغيتَ الذيكلي ىو الكثر اعتمادا في الدؤ لالتغيتَ التنظيمي في الدؤسسة لزل الدراسة لشارسة متوسطة؛ 
مستوى التغيتَ التنظيمي متوسط وكاف اعلى لرالات التغيتَ " (2022)سعدي، دور إدارة الدوارد البشرية في التغيتَ التنظيمي 

 "التكنولوجي ويليو التغيتَ الاستًاتيجي

 "د البشري من الأىداؼ التَّ ةتسعى الدؤسسة إلى تحقيقهاةعتبر تحسين اداء الدور " أنو على تنص :الثانية الفرضية -2
 صحتها رفض تم والتي

 ػػاف  ىناؾ نسبة كبتَة من الدوظفتُ الذين لد يوافقوا على ىذه الفكرة والتي سجلت نسبتهم ب الجدوؿلؽكن استنتاج من    
اح ػػػػػػػلص "(2013)علبوي  وىذا لؼتلف  مع دراسة %34.38اعلى من نسبة الدوافقة والتي سجلت ب  %53.62

)شقة ، التغيتَ التنظيمي وعلبقتو باداء ودراسة  "ملػػػيئة العػػػمرة في بػػػالدنظمة يتوقف على قدرتها على مواكبة التغتَات الدست
يعتبر اداء العاملتُ في ة لزل الدراسة اداء عالر لشا يثبت صحة الفروية يعتبر الأداء في الدؤسس" (2017الدوارد البشرية 

 ،"مؤسسة لزل الدراسة اداء عالر

 نظرا لختلبؼ الزمن والدكاف وظروؼ العمل 

 والتي "توجد علاقتة ذات دلالة احاائية بين التغيير التنظيمي واداء الدورد البشري" أنو على تنص :الثالثة الفرضية -3
 .هاصحت إثبات تم

 sig واف القيمة الاحتمالية %،60يساوي  R ، الارتباط{ نجد اف 18-2} من النتائج الدتحصل عليها في الجدوؿ      
ىذا ما يدؿ على وجود علبقة ذات دلالة ، 0.01وكاف مستوى الدلالة الدعيارية يساوي ، ،0.05وىي اقل من ، 0.00يساوي 

وىذا ما يتفق مع  في الدؤسسة العمومية للصحة الجوارية ورقلة ،وىي علبقة طردية د البشري إحصائية بتُ التغيتَ التنظيمي واداء الدور 
رية ػػػػػوارد البشػػػػػػتُ اداء الدػػػػػػػتَ في برسػػػػػػػتنظيمي دور كبػػػػػػػتغيتَ الػػػػلل "(2023)زخروؼ و خليفة  اغلب دراسةو من بينها  دراسة

"اثبت الدراسة على وجود علبقة طردية بتُ التغيتَ التنظيمي واداء الدورد البشري ىذا ما  (2021)عميمر ودراسة "الدؤسسةػػػػػب
اثر الغابي في لو التغيتَ التنظيمي  " (2019)فضيلي و بحري "ودراسة والقيمة الاحتمالية0.810يؤكده معامل الارتباط الذي بلغ 

يوجد علبقة دات دلالة احصائية بتُ التغيتَ في التكنولوجيا واداء " (2018)سايب  ودراسة "برستُ اداء الدوارد البشري 
 .العاملتُ"

التغيير في الذيكل (ير التنظيميةوجد أثر ذو دلالة احاائية بين ابعاد التغي" أنو على تنص :الرابعة الفرضية -4
عند بعد التغيتَ  صحتها إثبات تم التي" و اداء الدورد البشري )التنظيمي، التغيير في الأفراد، التغيير في التكنولوجيا

 في التكنولوجيا.

 0.000تساوي الذ  sigيظهر الجدوؿ اف البعد الوحيد الذي لو أثر على الاداء ىو التغيتَ في التكنولوجيا، حيث يظهر قيمة    
 " (2018)سايب  ، وىذا ما يتفق مع دراسةاي اف ىذا البعد داؿ بدعتٌ انو يؤثر على الأداء %5وىي نسبة أقل من  %0اي 

"توجد علبقة ارتباطة ذات  (2019)حضري ودراسة  "،يوجد علبقة دات دلالة احصائية بتُ التغيتَ في التكنولوجيا واداء العاملتُ
فتًة  راجع الذ قد يكوف ىذا التوافق دلالة احصائية بتُ التغيتَ  التكنولوجيا، الاداء الوظيفي ، لدى العاملتُ بدؤسسة سونلغاز" 
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يساىم في  االتكنولوجي في اظهرت نتائج التحليل الاحصائي اف التغيتَ. و كوفيد التي أجبرت الدؤسسات على استخداـ التكنولوجيا
وجود علبقة طردية موجبة بتُ التغيتَ التنظيمي واداء الدورد البشري ىذا ما يؤكده معامل الارتباط الذي و  ،اداء الدورد البشريبرستُ 

غيتَ التكنولوجي يساىم في اداء اظهرت نتائج التحليل الاحصائي اف الت. (2021)عميمر  ، وىذا ما يتفق مع دراسة%60بلغ 
، اثبت الدراسة على وجود علبقة طردية بتُ التغيتَ التنظيمي واداء الدورد البشري ىذا ما يؤكده معامل %40الدورد البشري بنسبة 
 والقيمة الاحتمالية0.810الارتباط الذي بلغ 

  التوصيات: ثالثا

لدورد اداء اتحسين   في ساىمي ذيواللتغيير التنظيمي با تتعلق التي ياتالتوص بعض نقتًح النتائج إليو توصلت ما ووء في    
  البشري: 

  ؛التغيتَ التنظيمي وأسبابو لتقليل من مقاوموػػب الخاصة الدفاىيم ترسيخ  

 برقيق انتاجية العمل وبتالر  والعمل على برستُ ادائو لزيادةمن خلبؿ تنمية مهاراتو وكفاءاتو؛ ى الدورد البشري عل التًكيز
 اىداؼ الدؤسسة؛

  ؛تعمل على برستُ اداء موردىا البشري من اجل زيادة انتاجية العمل وبالتالر برقيق اىدافهاأف  لدؤسسةعلى 

 ؛التغيتَ التنظيمي توعية كافة الدستويات للعمل مع بعضها لإلصاح عملية 

 حستُ الدستمر في ظروؼ العمل؛الت 

 ،لالات وتقنيات الدتطورة.استخداـ ا مواكبة التطورات التكنولوجية 

 الدراسة آفاؽا: رابع

 :كالتالر وىي مستقبلب معالجتها لؽكن التي الدواويع بعض نقتًح الدراسة ىذه ختاـ في 

 ؛د البشري في الصاح عملية التغيتَالدور  دور 

  ؛تغيتَ التنظيمي على روا العاملتُالأثر 

 دور التغيتَ التنظيمي في مواكبة التكنولوجيا الحديثة؛ 

 .التكنولوجيا الحديثة ودورىا في برستُ اداء الدورد البشري 
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"،دار الحامد : "ادارة التغيير والتحديات العارةة للمدةر دراسة تطبيقية في خطوط العربية السعودةةلعطيات محمد، ا1)
 .2006، 1السلط، ط

لرلة ة، شريف غياط، "دور التكوين في احداث التغيتَ التنظيمي لتحستُ الاداء الدؤسسي،"ابتساـ سلبطني (2
 .( 2022)1الجزائر، العدد:–،لسبر التنمية الذاتية والحكم الراشد قالدة الاقتتاادوالتنمية الدستدامة

 2010، 1"، الدار الجامعية، الاسكندرية، ط إدارة التغييراحمد ماىر،" (3

 .2003، الدار الجامعية،الاسكندرية، مصر،الددخل الحدةث في الادارة العامة"لرحماف :"ادريس ثابت عبد ا (4

مذكرو ماجستًفي ادارة الاعماؿ،كلية  دور ادارة الدوارد البشرةة في التغيير التنظيمي"،اسماء سعدي محمد ملحم،" (5
 .2022فلسطتُ،–الدراسات العليا، جامعة الخليل 

، مذكرة ماجيستتَ، بزصص ادارة اعماؿ، كلية، كلية البشرةة في التأثير على الاداء" "دور الدواردباباه ولد سيدف،  (6
 .2010العلوـ الاقتصادية والعلوـ التجارية وعلوـ التسيتَ، جامعة ابي بكر بلقايد، تلمساف، الزائر، 

 .2009، 1" ،دار الدستَ:عماف ،طالتطوةر التنظيمي والاداريبلبؿ خلف السكارنو، " (7

، مذكرة ماستً، بزصص علم الاجتماع تنظيم وعمل،  "دور الأرغومونيا في تحسين اداء الدورد البشري"ني، جابر ختَو  (8
 ، قالدة، الجزائر.1945ماي8كلية العلوـ الانسانية والاجتماعية، جامعة 

 .2007، 4، دارالديسرة:عماف، طنظرةة الدنظمة"خليل شماع، خضتَحمود،"  (9

، رسالة دكتوراه، كلية العلوـ لتغيير التنظيمي ودورىا في تحسين اداء الدوارد البشرةة""الدداخل الحدةثة لرمزي علواف،  (10
 الاقتصادية والعلوـ التجارية وعلوـ التسيتَ، جامعة العربي بن مهيدي، أـ البواقي ، الجزائر، .

مذكرة ماستًأ   ،"ير الربحيةالبشرةة في الدؤسسات غ الدوارداثر التغيير التنظيمي على اداء "سارة فضيلي، عائشة بحري،  (11
كلية العلوـ الاقتتاادةة  والعلوـ التجارةة وعلوـ التسيير، جامعة محمد بوضياؼ،   اعماؿ، ادارة كادلؽي، بزصص
 .2019الدسيلة، الجزائر،

ئر، "،اطروحة دكتوراه،جامعة قاصدي مرباح،ورقلة ،الجزاد"ور القيادة الادارةة في ادارة التغيير التنظيميسمتَة صالحي، (12
2016. 

 .2001، 1، دار راية : ط "اتجاىات حدةثة  في ادارة التغيير"سيد سالد عرفة،  (13
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" ،رسالة ماستً في العلوـ التسيتَ ،جامعة محمد خضتَ "اثر الثقافة التنظيمية على اداء الدورد البشريصكاؾ سمية ، (14
 .2016ائر ،الجز _،كلية العلوـ الاقتصادية والعلوـ التجارية وعلوـ التسيتَ ، بسكرة 

 ..1992،مركز وايد ستَفيس للبستشارت والتطوي، الاسكندرية، مصر،الادارة في ظلاؿ التغيير"عامر، سعيد يس:" (15

في تحسين اداء  PROGRES"فعالية تطبيق نظاـ الدعلومات الالكترونيعبد اللطيف بن لػي، روا بن الشيخ،  (16
والعلوـ التجارية وعلوـ التسيتَ، جامعة قاصدي مرباح، ورقلة، ، مذكرة ماستً، كلية العلوـ الاقتصادية الدورد البشري"

 .2020الجزائر، 

، الجزائر،  3اطروحة دكتوره، جامعة الجزائر"اثر التغيير التنظيمي على اداء الدوارد البشرةة "،علبوي عبد الفتاح ، (17
2013. 

جامعة لونيسي فاؽ علوـ الادارة و الاقتتااد"، ،" لرلة اعميمر فضيلة، اثر التغيتَ التنظيمي على ادراء الدوارد البشرية  (18
 .(2021) 1الجزائر، العدد:-2البليدة ، علي

، مذكرة ماستً، بزصص "دور نظاـ الحوافز في تحسين اداء الدوارد البشرةة بالدؤسسة الاقتتاادةة"فريدة جيدؿ،    (19
سيتَ، جامعة محمد خيضر، بسكرة، الجزائر، اقتصاد وتسيتَ مؤسسات، كلية العلوـ الاقتصادية والعلوـ التجارية وعلوـ الت

2020. 

التمكين الاداري وعلاقتتو بإدارة التغيير لدى مدةري الددارس الثانوةة بمدةنة مكة ،"فهد بن عبداف جود الله السلمي (20
 .2021الدؤبسر الدولر لتأىيل وبسكتُ القيادات التًبوية لتحقيق التميز الدؤسسي، الدكرمة" 

، كلية العلوـ الإقتصادية والعلوـ التجارية "أثر القيم التنظيمية على اداء الدورد البسري"اف حمادي، فتَوز بن حمادي، إلؽ (21
 .2022وعلوـ التسيتَ، جامعة محمد البشتَ الإبراىيمي، 

دةة ، "لرلة  البحوث القانونية والاقتتاالعرج زخروؼ،د.محمد خليفة ، دور التغيتَ التنظيمي في برستُ اداء الدورد البشري  (22
 .(2023) 1لسبر الحقوؽ والعلوـ  السياسية  جامعة عمار ثليجي، الاغواط ،العدد: "،

اطروحة دكتوراه، كلية العلوـ  "دور ادارة الدعرفة في تحسين اداء الدوارد البشرةة للمؤسسات الاقتتاادةة"،ليلى غضباف،  (23
 .2018ضر، باتنة، الجزائر، الحاج لخ 1الاقتصادية والعلوـ التجارية وعلوـ التسيتَ، جامعة باتنة

 .2003، 1سلوؾ الفرد والجماعة،دار الشروؽ:عماف، طسلوؾ الدنظمة": ماجدة العطية،" (24

 .1998، الدار الجامعية، بتَوت، "ادارة الدوارد البشرةة"محمد سعيد السلطاف،  (25

 .2000"، دار وائل، عماف، الاردف،"نظرةة الدنظمة والتنظيممحمد قاسم القريوتي: (26

 .2005،350،دار وائل للنشر:الاردف ،السلوؾ التنظيمي في الدنظمات الاعماؿ"لماف العمياف ، "لزمود س (27
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مذكرة ماستً، بزصص ادارة اعماؿ، كلية العلوـ "التغيير التنظيمي وعلاقتتو بِداء الدوارد البشرةة"،  مسعودة شقة، (28
 .2018ة، الجزائر،الاقتصادية والعلوـ التجارية وعلوـ التسيتَ،جامعة قاصدي مرباح، ورقل

"  لراة دراسات العلوـ الادارية،الجامعة ،"التغيير والتطوةر التنظيمي في اجهزة الادارة الاردنية نحو التغييرنائل العوالدة  (29
 .1998، 2،العدد 8الاردنية،عماف ،المجلد 

 بووياؼ، مسيلة، "،مذكرة ماستً،جامعة محمدمستوى التغيير التنظيمي وعلاقتتو بِداء العامليننسيبة بالختَ،"  (30
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 الهيكل التنظيمي للمؤسسة العمىمية للصحة الجىارية ورقلة 

01 ملحق رقتم  

 انًدير 

 يكتة الاتصال يكتة انتُظيى انعاو  

 انًديرية انفرعية 
انًديرية انفرعية 

  نهًصانح انصحية 

 

انًديرية انفرعية نصياَة 

انتجهيسات انطثية 

انًرافقة وانتجهيسات   

 

انًديرية انفرعية 

 نهًىارد انثشرية

 

 

يكتة انًيساَية 

 وانًحاسثة  

 يكتة انقثىل 

 

يكتة صياَة 

 انتجهيسات 

 

يكتة تسيؤ يىارد 

 انثشرية وانُساعات

 

يكتة صفقات 

 انعًىيية  

 
 يكتة انتكىيٍ  

 

يكتة انتقاعد 

 وحساب  

 

يكتة صياَة 

 انتجهيسات انًرافقة  

 

   انىسائم وانهياكم انعاية

 
يكتة تُظيى انُشاكات 

 انصحية
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 البيانات الذخرية القدم الأو::
 ( في السخبع السشاسب:Xنخجؾ مشػ وضع علامة )

  :       ذكخ:                        انثى :الجشذ
 :الدن

 57أكثخ مؽ  57إلى  47أكثخ مؽ  47إلى  37أكثخ مؽ  37 مؽأقل 
    

 السدتؾى العمسي :   

 

 

 لؾعيفة:ا
 متعاقجة أسلاك  أسلاك مذتخكة سمػ شبه طبي  بي طسمػ 

    

 الأقجمية:
 سشة05أكثخ مؽ سشة05الى  07أكثخ مؽ  سشؾات07إلى  75مؽ أكثخ  سشؾات 5أقل مؽ 

    

 ر الجراسة: محاو القدم الثاني
 سشاسب:ال( في السكان Xفيسا يمي مجسؾعة مؽ العبارات، ونخجؾ مشػ وضع علامة )

ييخ التشعيسالسحهر الأو:: التغي
 
غيخ  العبارات

 مؾافق 
 مؾافق محايج

 ادراسات عمي جامعي ثانؾي  أقل مؽ ثانؾي 

    

 02 ملحق رقتم
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ا ل ت غ ي ي ر ف  ي ا  ل ه ي ك ل ا  ل ت ن ع ي م  ي

    تقؾم السؤسدة بسخاجعة الهيكل التشغيسي دوريا وبذكل مجروس. .0

لتشديق بيؽ مختمف الاقدام والتأكج مؽ وجؾد تعسل السؤسدة عمى ا .6 
 تؾاصل فعال بيشها.

   

يتؼ اعادة تختيب اقدام وتشغيؼ العسل بذكل يتشاسب مع احتياجات  .3
 دائهؼ.اتظؾيخ مهاراتهؼ وتحديؽ عمى العامميؽ ويداعجهؼ 

   

تقؾم السؤسدة بتقييؼ تؾزيع الرلاحيات داخل السؤسدة واجخاء  .4
 يؽ تشغيؼ العسل.التغيخات الازمة لتحد

   

    تعسل السؤسدة عمى التؾسع وتظؾيخ نظاق عسمها. .5

يؾجج رضا عام عؽ الهيكل التشغيسي الحالي ويخونه فعالا في تحقيق  .6
 اهجاف السؤسدة.

   

  
فخاد

 الا
في

يخ 
تغي

ال
 

    تعسل السؤسدة عمى تحديؽ سياسات التؾعيف والتجريب والتخقية. .7

    .امميؽ عمى التفكيخ الابجاعي و الابتكارتذجع السؤسدة الافخاد الع .8

تؾفخ السؤسدة (تدعى السؤسدة الى تظؾيخ بخامج التعميؼ السدتسخ .9
فخص التعمؼ و التظؾيخ السدتسخ لمسؾعفيؽ وتذجيعهؼ عمى اكتداب 

 .(السعخفة ومهارات ججيجة

   

    .تدعى  السؤسدة إلى تحديؽ عخوف العسل .07

    العامميؽ.تهتؼ السؤسدة برحة ورفاهية  .00
خ ف

غيي
الت

 ي 
جيا 

ؾلؾ
تكش

ال
 

تدعى السؤسدة إلى تحديؽ تقشيات السعمؾمات والاترالات  .06
 السدتخجمة.

   

    تقؾم السؤسدة بتحجيث الاجهدة الحاسؾبية والبخمجيات. .03

السدتعسمة في السؤسدة الى تقميل الجهج  )الخقسشة(تكشؾلؾجيا التؤذي  .04
 وسخعة الانجاز. والؾقت
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السؤسدة عمى تحديؽ خجمات الجعؼ الفشي وتظؾيخ السؾاقع  تعسل .05
 الالكتخونية لتدهل التؾاصل مع العسلاء.

   

 السحهر الثاني: تحدين اداء السهارد البذخية 
 مؾافق محايج مؾافق غيخ  العبارات

الية
فع

 
افزل وسيمة  لأنهتعسل السؤسدة عمى التحديؽ السدتسخ   .0 

 .لتحديؽ اداء السؾرد البذخي 
   

تذجع السؤسدة التخقيات عمى اساس الجهؾد الستسيدة  .6
 وليذ فقط الجهؾد العالية.

   

تلاحظ السؤسدة تحدشاً في  مدتؾى جؾدة الخجمات  .3
 .السقجمة وتقميل  الاخظاء في العسل

   

      .تلاحظ السؤسدة تحدشاً في نغام الاترال داخل السشغسة .4

ؾى مؾعفيها  وتعسل عمى تؾلي السشغسة اهتساماً كبيخاً لسدت .5
تحديؽ ادائهؼ مؽ خلال التجريب والتظؾيخ وتؾفيخ الجعؼ 

 والسؾارد اللازمة لتحقيق هجا الهجف.

   

اءة
كف

 
تلاحظ زيادة في دقة وسخعة الاعسال السشجدة في الدمؽ  .6

 السظمؾب.  
   

تلاحظ تحديؽ عمى مدتؾى العسميات والانذظة الادارية  .7
 ء (.تخفيض ندبة الاخظا( مثلا

   

تعتسج السشغسة عمى الادارة الالكتخونية بجلا مؽ الادارة  .8
استخجام البخامج الالكتخونية لتحميل البيانات  (مثلا التقميجية
 .)الاجتساعات عؽ بعج  واجخاء

   

مثلا  تهتؼ السشغسة بشتائج التحديؽ والعسل عمى تظؾيخها .9
سلاء تجريب السؾعفيؽ عمى مهارات الازمة لتقجيؼ خجمة ع(

افزل او تظؾيخ مؾقع الؾيب الخاص بها لتحديؽ تجخبة 
 .) العسلاء في التفاعل مع السؤسدة
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 المحكمين الأساتذة أسَاء قتائمة
 الكمية التجريذ الاسم الأستاذ الخقم

د. باسيسان عبج  1
 السالػ 

باح كمية العمؾم الإقترادية والعمؾم التجارية وعمؾم التدييخ جامعة قاصجي مخ 
 -الجدائخ-ورقمة و جامعة غخداية 

كمية العمؾم الإقترادية والعمؾم التجارية وعمؾم التدييخ جامعة قاصجي مخباح  د. بؽ شؾيحة بذيخ 2
 -الجدائخ-ورقمة 

أ . ميمؾدي عبج  3
 العديد 

كمية العمؾم الإقترادية والعمؾم التجارية وعمؾم التدييخ جامعة قاصجي مخباح 
 -الجدائخ-ورقمة 

د. أ. قخيذي محمد  4
 الرغيخ  

كمية العمؾم الإقترادية والعمؾم التجارية وعمؾم التدييخ جامعة قاصجي مخباح 
 -الجدائخ -ورقمة

 -الجدائخ-مخكد تكؾيؽ السهشي خميل عبج القادر ورقمة  أ. بؾعشان عبج العديد 5
 -عُسان -ة الخميج  مدقطبكمي  مجرب ادوات  الحكاء الاصظشاعياستاذ و  عبجلي الخميل أ. ال 6
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 الفا كورنباخ  (1

 

Reliability 
Statistics 

Cronbach'
s Alpha 

N of 
Items 

.932 24 

 توزٌع افراد العٌنة الدراسة حسب متغٌر الجنس  (2

 
 الجنس

 
Freque

ncy 
Percen

t 
Valid 

Percent 
Cumulativ
e Percent 

Vali
d 

 15.9 15.9 15.9 10 ذكر

 100.0 84.1 84.1 53 انثى

Tota
l 

63 100.0 100.0 
 

 

 

 العمر  توزٌع افراد العٌنة الدراسة حسب متغٌر (3

 العمر

 

 
Freque

ncy 
Percen

t 
Valid 

Percent 
Cumulativ
e Percent 

Vali
d 

 41.3 41.3 41.3 26 15 من اقل

 من اكثر
30-40 

31 49.2 49.2 90.5 

 من اكثر
40-50 

5 7.9 7.9 98.4 

 100.0 1.6 1.6 1 50 من اكثر

Total 63 100.0 100.0  

 

 

 الوظٌفة  توزٌع افراد العٌنة الدراسة حسب متغٌر (4
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 الىظيفة

 
Freque

ncy 

Percen
t 

Valid 
Percent 

Cumulativ
e Percent 

Vali
d 

 4.8 4.8 4.8 3 طبً سلك

 شبه سلك
 الطبً

27 42.9 42.9 47.6 

 اسلاك
 مشتركة

32 50.8 50.8 98.4 

اقدٌنمتع  1 1.6 1.6 100.0 

Total 63 100.0 100.0  

 

 الاقدمٌة  توزٌع افراد العٌنة الدراسة حسب متغٌر (5

 

 الاقدمية

 
Frequen
cy Percent 

Valid 
Percent 

Cumulative 
Percent 

Valid 52.4 52.4 52.4 33 سنوات5 من اقل 

-5 من اكثر
 سنوات10

16 25.4 25.4 77.8 

 92.1 14.3 14.3 9 15-10 من اكثر

 100.0 7.9 7.9 5 سنة 15 من اكثر

Total 63 100.0 100.0  

 

 للتغٌر التنظٌمً والانحراف المعٌاري جدول ٌوضح المتوسط الحسابً (6

 
N Mean 

Std. 
Deviation 

المتوسط الحسابً للمتغٌر 
 المستقل  التغٌٌر التنظٌمً

63 2.0665 .55775 

Valid N (listwise) 63   

 
 

 

 لاداء المورد البشري والانحراف المعٌاري   ٌوضح المتوسط الحسابً جدول (1
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 N Mean 
Std. 

Deviation 

المتوسط الحسابً 
 للمتغٌر التابع  

اداء الموارد 
 البشري 

61 1.9969 .61268 

Valid N 
(listwise) 

61 
  

 

 والانحراف المعٌاري لبعد الكفاءة  جدول ٌوضح المتوسط الحسابً (2

 N Mean 
Std. 

Deviation 

 67518. 1.9508 61 الكفاءة 

Valid N 
(listwise) 

61 
  

 

  لبعد الفعالٌة والانحراف المعٌاري  جدول ٌوضح المتوسط الحسابً (3

 

 N Mean 
Std. 

Deviation 

 66085. 2.0377 61 الفعالٌة 

Valid N 
(listwise) 

61 
  

 
 جداوؿ فقرات التي تقييس الاداء  (4

تحسٌن المستمر تعمل المؤسسة على  
 

 
Freque

ncy 
Percen

t 
Valid 

Percent 
Cumulativ
e Percent 

Valid  غٌر
 موافق

14 22.2 23.3 23.3 

 56.7 33.3 31.7 20 محاٌد

 100.0 43.3 41.3 26 موافق

Total 60 95.2 100.0  

Missin
g 

Syste
m 

3 4.8 
  

Total 63 100.0   
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لمتمٌزةتتم الترقٌات على اساس الجهود ا  

 
Freque

ncy 
Percen

t 
Valid 

Percent 
Cumulativ
e Percent 

Valid  غٌر
 موافق

27 42.9 45.0 45.0 

 76.7 31.7 30.2 19 محاٌد

 100.0 23.3 22.2 14 موافق

Total 60 95.2 100.0  

Missin
g 

Syste
m 

3 4.8 
  

Total 63 100.0   

 

 

من الاخطاء ٌوجد تحسن على مستوى جودة الخدمات وتقلٌل  

 
Freque

ncy 
Percen

t 
Valid 

Percent 
Cumulativ
e Percent 

Valid  غٌر
 موافق

21 33.3 35.6 35.6 

 54.2 18.6 17.5 11 محاٌد

 100.0 45.8 42.9 27 موافق

Total 59 93.7 100.0  

Missin
g 

Syste
m 

4 6.3 
  

Total 63 100.0   

 

 

ظمةٌوجد تحسن فً نظام الاتصال داخل المن  

 
Freque

ncy 
Percen

t 
Valid 

Percent 
Cumulativ
e Percent 

Valid  غٌر
 موافق

22 34.9 37.9 37.9 

 58.6 20.7 19.0 12 محاٌد

 100.0 41.4 38.1 24 موافق

Total 58 92.1 100.0  

Missin
g 

Syste
m 

5 7.9 
  

Total 63 100.0   
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 ٌوجد اهنمام لمستوى الموظفٌن

 
Freque

ncy 
Percen

t 
Valid 

Percent 
Cumulativ
e Percent 

Valid  غٌر
 موافق

21 33.3 36.2 36.2 

 67.2 31.0 28.6 18 محاٌد

 100.0 32.8 30.2 19 موافق

Total 58 92.1 100.0  

Missin
g 

Syste
m 

5 7.9 
  

Total 63 100.0   

 

 

 زٌادة فً دقة وسرعة الاعمال المنجزة فً الزمن المطلوب

 
Freque

ncy 
Percen

t 
Valid 

Percent 
Cumulativ
e Percent 

Valid  غٌر
 موافق

25 39.7   41.7 41.7 

 76.7 35.0 33.3 21 محاٌد

 100.0 23.3 22.2 14 موافق

Total 60 95.2 100.0  

Missin
g 

Syste
m 

3 4.8 
  

Total 63 100.0   

 

 

 ٌوجد تحسٌن على مستوى العملٌات والانشطة الادارٌة

 

 
Freque

ncy 
Percen

t 
Valid 

Percent 
Cumulativ
e Percent 

Valid
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غٌر  
 موافق

20 31.7 32.8 32.8 

 52.5 19.7 19.0 12 محاٌد

 100.0 47.5 46.0 29 موافق

 Total 61 96.8 100.0  

Missin
g 

Syste
m 

2 3.2 
  

Total 63 100.0   

 

 

لٌدٌةٌتم الاعتماد على الادارة التكنولوجٌة بدلا من التق  

 

Freque
ncy 

Percen
t 

Valid 
Percent 

Cumulativ
e Percent 

Valid  غٌر
 موافق

27 42.9 44.3 44.3 

 65.6 21.3 20.6 13 محاٌد

 100.0 34.4 33.3 21 موافق

Total 61 96.8 100.0  

Missin
g 

Syste
m 

2 3.2 
  

Total 63 100.0   

 

 

وٌرهاٌتم الاهتمام بنتائج التحسٌن والعمل على تط  

 
Freque

ncy 
Percen

t 
Valid 

Percent 
Cumulativ
e Percent 

Valid  غٌر
 موافق

25 39.7 41.0 41.0 

 65.6 24.6 23.8 15 محاٌد

 100.0 34.4 33.3 21 موافق

Total 61 96.8 100.0  

 

 علاقة الارتباطة بٌن المتغٌرٌن  جدول ٌوضح  (5

 somX somy 

somX
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 Pearson 
Correlation 

1 .600** 

Sig. (2-tailed)  .000 

 N 63 61 

som
y 

Pearson 
Correlation 

.600** 1 

Sig. (2-tailed) .000  

N 61 61 

 
 

جداول توضح البعد الذي  (1

له أثر على اداء المورد 

 البشري.

 

 

 

Model Summary 

Mod
el R 

R 
Square 

Adjusted 
R Square 

Std. Error 
of the 

Estimate 

1 .718a .515 .507 3.720 

 
a. Predictors: (Constant), تغٌٌر فً التكنولوجٌا 

 

 

ANOVAa 

 
 
 

Mod
el 

Variables 
Entered 

Variables 
Removed Method 

تغٌٌر فً  1
 التكنولوجٌا

. Stepwise 
(Criteria: 
Probability
-of-F-to-
enter <= 
.050, 
Probability
-of-F-to-
remove >= 
.100). 
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Model 
Sum of 
Squares Df 

Mean 
Square F Sig. 

1 Regressi
on 

868.546 1 868.546 62.748 .000b 

Residual 816.667 59 13.842   

Total 1685.213 60    

 

a. Dependent Variable: somy 
b. Predictors: (Constant), تغٌٌر فً التكنولوجٌا 

 

 

Coefficientsa 

Model 

Unstandardized 
Coefficients 

Standardi
zed 

Coefficient
s 

t Sig. B 
Std. 
Error Beta 

1 (Constant) 7.233 1.384  5.227 .000 

تغٌٌر فً 
 التكنولوجٌا

1.311 .165 .718 7.921 .000 

 
a. Dependent Variable: somy 

 

 

Excluded Variablesa 

Model Beta In t Sig. 

Partial 
Correlatio

n 

Collinearit
y Statistics 
Tolerance 

مجموع التغٌٌر فً  1
 الهٌكل التنظٌمً

.005b .057 .955 .007 .944 

 b -.903- .370 -.118- .486-118.- مج تغٌٌر فً الافراد
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 I الإىداء

 II شكر وعرفاف

 III الدلخص

 IV قائمة الجداوؿ 

 V قائمة الأشكاؿ

 VI قائمة الدلبحق

 أ  دمةالدق

 الأدبيات النظرةة والتطبيقية حوؿ الدوضوعالفال الأوؿ: 

 7 بسهيد

 8 الاطار الدفاىيمي لأداء الدوارد البشرةة الدبحث الأوؿ: 

 8 اداء الدورد البشري الدطلب الأوؿ: 

 8 اداء الدورد البشري ماىية الفرع الأوؿ:  

 8 أداء الدورد البشري  تعرةفأولا: 

 9-10 لزددات اداء الدورد البشريو  أنواع ثانيا: 

 12 : العوامل الدؤثرة على أداء الدورد البشريثالثا

 14-13 ) الخطوات والدعوقتات(تحسين اداء الدورد البشري :  ارابع

 15 .تقييم اداء الدورد البشري الثاني:  الفرع

 15-16 وعناصره مفهوـ تقييم أداء الدورد البشري أولا: 

 18-16 .تقييم أداء الدورد البشري وصعوباتوطرؽ  ثانيا: 

 19-20   خطوات و أهمية تقييم  :ثالثا

 21 لتغيير التنظيمياالثاني:  الدطلب

 21 ماىية التغيير التنظيميالفرع الأوؿ: 

 23-21 و أهميتوالتغيير التنظيمي مفهوـ  :اولا
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 23 : أنواع التغيير التنظيميثانيا

 24 التنظيمي ببعض الداطلحات ذات الالةثالثا:  علاقتة التغيير 

 25 الثاني: أساسيات التغيير التنظيمي الفرع

 25  التغيير التنظيميواستراتيجيات اولا : خطوات 

 28  التغيير التنظيمي  أىداؼ :ثانيا
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