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 :الدراسة ممخص

في المؤسسات الصناعية كالفعالية ىذه الدراسة لمكشؼ عمى العلبقة بيف التغيير التنظيمي ىدفت 
كانطلبقا مف تساؤؿ رئيسي مفاده ىؿ تكجد علبقة إرتباطية ذات دلالة إحصائية بيف التغيير , التنظيمية

جد علبقة التنظيمي في المؤسسات الصناعية كالفعالية التنظيمية ؟ ككضع افتراضا رئيسيا مفاده تك 
 إرتباطية ذات دلالة إحصائية بيف التغيير التنظيمي في المؤسسات الصناعية كالفعالية التنظيمية . 

المنيج الكصفي لأنو يعتمد عمى دراسة الظاىرة كما ىي عمى الكاقع  ناكلتحقيؽ أىداؼ الدراسة استخدم
ة مف جميع العماؿ الإدارة الكسطى تككف مجتمع الدراسكقد كيصفيا بشكؿ دقيؽ كيعبر عنيا كميا ككيفيا , 

قد اعتمدت الباحثة عمى أداة الاستمارة  ك . (107)في مؤسسة الجرارات الفلبحية بقسنطينة البالغ عددىا 
تـ معالجتيا إحصائية باستخداـ برنامج الحزـ الإحصائية  تجميع البياناتكأداة لجمع بيانات الدراسة, كبعد 
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Abstract 

This study aimed to explore the relationship between organizational change in cement 

institutions and organizational effectiveness. Based on a major question that is there a 

correlation relationship with statistical significance between organizational expression in 

industrial institutions and organizational effectiveness? And made a major assumption that 

there is a statistically significant correlation between organizational change in industrial 

institutions and organizational effectiveness and in order to achieve the goals of the study, we 

used the descriptive approach because it depends on studying the phenomenon as it is on the 

reality and describes it accurately and expresses it quantitatively and qualitatively 

Community of study consisted of all the workers of the middle management of the (107) farm 

tractor organization in Constantine ,The researcher relied on an academic information form to 

collect study data. After collecting the data, it was statistically processed using the Social 

Sciences Statistical Package (spss).  

The most important results of the study were as follows: 

1- There is a statistically significant correlation between organizational change and the 

achievement of organizational goals 

2- There is a statistically significant correlation between organizational change and employee 

satisfaction 

3- There is a statistically significant correlation between organizational change and enterprise 

productivity 

 4- There is a statistically significant correlation between organizational change and adapting 

to the work environment 

5- There is a statistically significant correlation between organizational change and 

organizational effectiveness 
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قبل تعبلى  " وَقُمِ اعْمَهُىاْ فَسَيرََي انهّهُ عَمَهَكُمْ وَرَسُىنُهُ وَانْمُؤْمِنُىنَ وَسَترَُدُّونَ إِنًَ عَبنِمِ 

505انشَّهَبدَةِ فَيُنَبِّئكُُم بِمَب كُنتُمْ تَعْمَهُىنَ {انتىبتانْغَيْبِ وَ  
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 مقدمة:                                             

يشيد العصر الحالي تغيرات كتطكرات في مختمؼ الجكانب التكنكلكجية كالسياسية كالاقتصادية 
كالإدارية , مما ينعكس أثرىا عمى طبيعة المؤسسة باعتبارىا تنظيـ مؤسسي مفتكح , كأىـ أىدافيا تحقيؽ 

كما أف الضغكط الداخمية كالخارجية التي تتعرض التكيؼ كالتكافؽ مع ىذه المتغيرات السريعة كالمتجددة , 
ليا المؤسسات الحككمية كالخاصة عمى اختلبفيا تجعؿ مف الضركرة إعادة النظر في الكثير مف 

 التنظيمات كالأخذ بمنيجية التغيير التنظيمي المخطط لتستطيع القياـ بكاجباتيا بكؿ كفاءة كفاعمية .

تحسيف قدرات  إلىمف خلبلو تيدؼ التي منظمة الجيكد التنظيمي يعني باختصار ف التغيير إ 
عف طريؽ استخداـ العمكـ السمككية , كىك يمثؿ  ببيئتوالتنظيـ عمى اتخاذ القرارات كخمؽ علبقات متكازنة 

كتعديلبت كالقيـ كاليياكؿ التنظيمية لتتناسب مع  كالاتجاىاتمتطكرة تستيدؼ تغيير العقائد  إستراتيجية
يدة كتستطيع التكيؼ مع التحديثات التي تفرضيا التغييرات اليائمة في البيئة الاجتماعية الاحتياجات الجد

 . 1كالثقافية ك الاقتصادية

كمما لا شؾ فيو أف ليذه التغييرات كالتطكرات أثر كبير عمى مستكل فعالية المؤسسات إلا أف ىذا 
يا العممية بأجراء تغييرات داخمية الأثر يختمؼ مف مؤسسة إلى أخرل حيث تعمؿ كؿ منظمة خلبؿ حيات

جراءاتيا الإدارية ككؿ ذلؾ  سكء في أنشطتيا أك أىدافيا أك التكنكلكجيا التي تستخدميا أك أنظمتيا كا 
 ة.لمكاكبة التطكرات الحديثة إضافة إلى استجابة لضغكطات التغييرات في البيئة الخارجي

ضماف   إليأنيا تمثؿ نظاما مفتكحا تسعى  تتأثر بالبيئة المتكاجد فييا عمى اعتبار ؤسساتفالم
استقرارىا كنمكىا , كلا بد أف تنمك كتتطكر كتتفاعؿ عمى ضكء فرص كتحديات محيطيا الذم تنشط فيو, 
كىذه البيئة ىي داخمية ضمف حدكد المنظمة كخارجية كالكسط الاجتماعي ك الظركؼ الاقتصادية خارج 

تقمؿ مف استقرارىا بحسب البيئة نفسيا .  أكتزيد  أكة المنظمة المنظمة , كىذه البيئة قد تؤثر عمى حيا
ضركريا مف اجؿ ضماف تحقيؽ  أمرافإف التغيير التنظيمي يصبح  لممنظمة,يمة مكنظر لمتأثيرات البيئية ال

البيئة التي تحيط بالمنظمة غير ثابتة كغير مستقرة فإنيا تتطمب مف المنظمة  أفطالما  المنظمة, أىداؼ
 كتستمر.تتكيؼ المنظمة  إفغيير مف اجؿ ت إحداث

التغيير في المؤسسات الصناعية , بسبب  أنكاعالتغيير التنظيمي , كأحد أىـ  أىميةتبرز كىنا  
اقترانو بمختمؼ جكانب المنظمة , سكاء مف حيث رؤيتيا كرسالتيا , أك مف حيث عممياتيا كمياميا , أك 

المنظمة كتقنياتيا  كالإجراءاتالعامميف كاتجاىاتيـ  الأفرادكؾ مف حيث ىياكميا التنظيمية , أك مف حيث سم
   . الإدارم كتغييرات المحيط الأداءالمستخدمة , كاليدؼ مف كراء ذلؾ ىك البحث عف تلبؤـ دائـ ما بيف 
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فبدكف عممية التغيير كالتطكير تتكقؼ  الصناعية,فالتغيير عممية ضركرية كلازمة لكافة المؤسسات 
في حيف يتحرؾ المحيط العاـ بسرعة في اتجاه معاكس. كليس المقصكد بالتغيير  لمؤسسات,احركة تمؾ 

ىنا تمؾ الطفرات الفجائية التي تحدث لظركؼ معينة , سكاء كانت اقتصادية أك سياسية أك اجتماعية , 
نما ذلؾ العمؿ المخطط لو سمفا عمى أساس عممية بما يتماشى كالإمكانيات المتاحة لممؤسسة  الصناعية كا 

نما  في حدكدىا كأىدافيا المسطرة في خطتيا التطكيرية , كبالتالي فالتغيير لا يعتبر غاية في حد ذاتو , كا 
 كسيمة لمكصكؿ لأفضؿ النتائج.

كقػػػػػػد جػػػػػػاءت دراسػػػػػػتنا ىػػػػػػذه لمعالجػػػػػػة مكضػػػػػػكع التغييػػػػػػر التنظيمػػػػػػي فػػػػػػي المؤسسػػػػػػات الصػػػػػػناعية كعلبقتػػػػػػو 
 .الفعالية التنظيميةب

 ضكع الدراسة تـ تقسيميا إلى جانبيف , نظرم كميداني كالتالي: مك جكانب كللئلماـ ب

 كىي كما يمي :  ثلاثة فصوؿ نظريةقد تضمف ىذا الجانب   الجانب النظري :

: كتـ في ىذا الفصؿ تحديد إشكالية الدراسة ك فرضيات الدراسة دراسةمل نيجيالفصؿ الأوؿ : الإطار الم
ة  , إضافة إلى مبررات اختيار المكضكع , كمف ثـ تحديد ك كضع أىمية الدراسة , كأىداؼ الدراس

 المفاىيـ الأساسية كالإجرائية لدراسة , ك الدراسات السابقة كأخيرا أنمكذج الدراسة.

ماىية التغيير التنظيمي , كمف ثـ كقد احتكل عمى  الفصؿ الثاني :  سوسيولوجيا التغيير التنظيمي :
بعدىا نماذج كمراحؿ التغيير التنظيمي, كمجالات كمداخؿ التغيير استراتيجيات التغيير التنظيمي,  ك 

 التنظيمي, ثـ مقاكمة التغيير التنظيمي, كأخيرا عكامؿ نجاح التغيير التنظيمي.

 الفصؿ الثالث: سوسيولوجيا الفعالية التنظيمية وطرؽ قياسيا: 

كبعدىا مداخؿ الأساسية لمفعالية  الفعالة,كثـ خصائص التنظيمات  ,التنظيميةماىية الفعالية احتكل عمى 
كثـ تحديد مؤشرات كأساليب  المنظمة,ك الاتجاىات النظرية المبمكرة لفعالية التنظيمية داخؿ  التنظيمية,

ك أخيرا التغيير كمتطمب لزيادة الفعالية  التنظيمية,ك أىـ متطمبات زيادة الفعالية  التنظيمية,قياس الفعالية 
 .التنظيمية 

 نكردىـ كالتالي : فصميف كقد احتكل عمى داني :الجانب المي

 الميدانية  ةع :  الإجراءات المنيجية لمدراسالفصؿ الراب

كتـ التطرؽ فيو إلى منيج الدراسة كثـ مجالاتيا المكانية كالزمنية كالبشرية كثـ إلى مجتمع الدراسة, كثـ 
 ئية.أداة جمع البيانات, كأخيرا التطرؽ إلى أساليب المعالجة الإحصا
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 الفصؿ الخامس:  عرض وتحميؿ ومناقشة الفرضيات الدراسة 

كتـ فيو عرض كتحميؿ كمناقشة فرضيات الدراسة, ثـ عرض النتائج العامة لمدراسة المتكصؿ إلييا, ثـ 
.ةمقترحات لدراسات كبحكث المستقبميتكصيات الدراسة, كأخيرا 
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  الفصؿ الأوؿ

 ي لمدراسةنيجالإطار الم

 أولا:  إشكالية الدراسة 

 :  أىمية الدراسةثانيا

 :  أىداؼ الدراسةثالثا

 : مبررات اختيار الموضوعرابعا

 : المفاىيـ الأساسية والإجرائية لدراسة خامسا

 ا: الدراسات السابقةدسسا

 سابعا: فرضيات الدراسة 

 ثامنا: أنموذج الدراسة
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  الدراسة:ة إشكاليأولا: 

يكاجو العالـ اليكـ العديد مف التطكرات كالتحديات في مختمؼ المجالات , الاقتصادية , كالسياسية , 
 كالاجتماعية , ك القانكنية , كالتكنكلكجية , كالثقافية , كىذا التحديات في حالة تغير مستمر .

ف المنظمات في يكمنا الحاضر يسرل عمييا ما يسرل   البشرية , فيي تكاجو  الكائناتعمى كا 
التحديات كالمصاعب كتشيد العديد مف التغييرات المستمرة في البيئة المحيطة ليا , كتنمك كتتطكر كتتقدـ 

تتفاعؿ مع البيئة المحيطة بيا , كنتيجة ىذا التفاعؿ فإف المنظمة  ياكتصارع لمبقاء كالتكييؼ , كبالتالي فإن
و أيضا المنظمات تغييرات بسبب عكامؿ في بيئتيا الداخمية , تبقى في دكامة صراع مع التغيير , تكاج

كتتفاكت درجة ىذه العكامؿ كدرجة الاستجابة ليا مف منظمة إلى أخرل , فإف المنظمات لا تتغير كتتطكر 
مف أجؿ التغيير كالتطكير نفسو , بؿ مف اجؿ التفاعؿ مع التغييرات , كانتياز الفرص , مكاجية 

 لعمؿ .التيديدات في بيئة ا

كانطلبقا مف أف التغيير حقيقة حتمية تكاجو تكاجييا المنظمات باستمرار مما يتطمب مف  
لذا فإف ذلؾ التغيير لا بد كأف  المنظمات الساعية لمبقاء في إطار البيئة الدينامكية التكيؼ كالتكازف ,

ى أنو عممية تغيير تتـ مف تشمؿ الييكؿ التنظيمي الذم اعتباره السممي عمنعكس بتغييرات إستراتيجية ي
عادة تصميـ خطكط الاتصالات كقنكات تدفؽ  خلبؿ إعادة تكزيع الاختصاصات كتجميع الكظائؼ , كا 
السمطة كالمسؤكلية , كما يمكف أف يشمؿ مصادر اتخاذ القرارات كدرجة الرسمية كاللبرسمية , ك يتـ 

دراؾ الأفراد لسمككيـ كشخصياتيـ , مف ثـ العمؿ عمى تطكيرىـ  التغيير عمى الأفراد مف خلبؿ تفيـ كا 
كتغيرىـ حتى يتلبءـ مع احتياجات كادكار المنظمة , إف فاعمية ككفاءة التغيير المستيدفة تقترف مباشرة 
بدرجة إسياـ الأفراد العامميف في المنظمة حيث أف إسياـ ىؤلاء مف شانو أف يعزز باستمرار نجاح فاعمية 

راد في المنظمة لعممية التغيير مف شانو أف يؤدم إلى عرقمة استمرار المنظمة التغيير إذ عدـ استجابة الأف
بالأداء كقدرتيا عمى العمؿ , إضافة لمتغيير في التكنكلكجية فكثيرا ما يتـ تركيز عمى التكنكلكجية كمدخؿ 

 لأحداث التغيير مف خلبؿ إعادة تركيب كتدفؽ العمؿ كأساليب كطرقو, أك الكسائؿ كالمستخدمة .

تطكير المنظمات عممية مخططة شاممة تستيدؼ كؿ جكانب المنطكة , الغاية منيا في نياية ف    
كلف يتأتى ذلؾ إلا عف طريؽ التغيير المخطط , المتضمف ىي رفع فعالية الفرد كالمنظمة   الأمر

ي غاية لمجمكعة مف البرامج كالخطط الكفيمة بتحقيؽ أىداؼ المنظمة ك عمى أف نككف ىذه الأىداؼ ف
بر عف أقصى درجات رشد التنظيـ كالغالب أف فعالية التنظيـ يمكف ضكح كالمركنة كالكاقعية , فيي تعالك 

أف تقاس مف خلبؿ درجة تحقيقو لأىدافو المسطرة , بغض النظر عف طبيعة ىذه الأىداؼ كخصائصو 



 [الإطار المنهجي لدراسة ]                                          الأول  الفصـــــل

 

 

7 

تضمو حدكد لنشاط التنظيـ  أك حتى إستراتيجية , فيي في الأخير كانت تنظيمية ,إنتاجية , كغيرىا سكاء 
, كترسـ معالـ خططو المستقبمية , كما أنيا تعطيو أكثر مصداقية كسببا مقنعا لكجكده , كمف خلبليا 
يمكف لمفرد العادم داخؿ التنظيـ تقييـ مستكل فعاليتو , فالفعالية ىي قدرة المنظمة في تحقيؽ أىدافيا , 

 قياسيا عمى النمكذج المستخدـ في دراسات المنظمات .كتعتمد ىذه القدرة كالمعايير المستخدمة في 

ف      صبحت تفرض عمينا التجديد كالتغيير باستمرار عمى الحياة التنظيمية المعاصرة أحقيقة كا 
, كفي أساليب الإنتاج كالتسكيؽ كالتكزيع في محاكلة مكاكبة الكتيرة ل العلبقات كالسمككيات كالمنتجاتمستك 

ح ممية التغيير تصبكىذا ما يجعؿ ع 1ر كتنظيمات تقاسمنا نفس المجاؿ.التي تفرض مف قبؿ عناص
, التطكير تتكقؼ حركة تمؾ المؤسسات, فبدكف عممية التغيير ك لازمة لكافة المؤسسات الصناعيةضركرة 

في حيف يتحرؾ المحيط العاـ بسرعة في اتجاه معاكس. كليس المقصكد بالتغيير ىنا تمؾ الطفرات 
نما ذلؾ العمؿ الفجائية التي ت حدث لظركؼ معينة , سكاء كانت اقتصادية أك سياسية أك اجتماعية , كا 

المخطط لو سمفا عمى أساس عممية بما يتماشى كالإمكانيات المتاحة لممؤسسة الصناعية في حدكدىا 
نما كس يمة كأىدافيا المسطرة في خطتيا التطكيرية , كبالتالي فالتغيير لا يعتبر غاية في حد ذاتو , كا 

 لمكصكؿ لأفضؿ النتائج.

يتكقػػػػػػػػػؼ عمػػػػػػػػػى قػػػػػػػػػدرتيا عمػػػػػػػػػى  اسػػػػػػػػػتمراريتياأف نجػػػػػػػػػاح المنظمػػػػػػػػػات  "Frohman" كلقػػػػػػػػػد بػػػػػػػػػيف
كبشػػػػكؿ مسػػػػتمر مػػػػع التغيػػػػرات فػػػػي بيئتيػػػػا , كيتطمػػػػب عمميػػػػة التػػػػأقمـ مػػػػع ىػػػػذه التغييػػػػرات البيئيػػػػة  التػػػػأقمـ

أك فػػػػػػػي اليياكػػػػػػػؿ إحػػػػػػداث التغييػػػػػػػر التنظيمػػػػػػػي الملبئػػػػػػـ سػػػػػػػكاء كػػػػػػػاف التغييػػػػػػر فػػػػػػػي التقنيػػػػػػػة المسػػػػػػتخدمة , 
ذا كػػػػػػػػػػاف التغييػػػػػػػػػػر  . 2التنظيميػػػػػػػػػػة , أك فػػػػػػػػػػي سػػػػػػػػػػمككيات الأفػػػػػػػػػػراد , أك فػػػػػػػػػػي الأىػػػػػػػػػػداؼ كالسياسػػػػػػػػػػات , كا 

المسػػػػػػػػتيدؼ يشػػػػػػػػمؿ كافػػػػػػػػة نػػػػػػػػكاحي المنظمػػػػػػػػة فػػػػػػػػإف يرافقػػػػػػػػو فػػػػػػػػي ذات الكقػػػػػػػػت تغييػػػػػػػػر فػػػػػػػػي السياسػػػػػػػػات 
مػػػػػي . كيعتبػػػػػر التغييػػػػػر التنظي 3كالإجػػػػػراءات لضػػػػػماف التناسػػػػػؽ بػػػػػيف التغييػػػػػر كتحقيػػػػػؽ المنظمػػػػػة لأىػػػػػدافيا

حيػػػػػػث تحتاجػػػػػػو جميػػػػػػع المؤسسػػػػػػات كالػػػػػػدكائر فػػػػػػي قطػػػػػػاعي  المؤسسػػػػػػات الناجحػػػػػػة  سػػػػػػمة أساسػػػػػػية فػػػػػػي 

                                                           
ير ,  " دراسة ميدانية بالشركة الجزائرية لمزجاج بكىراف " , رسالة ماجست مشروع التغيير وعلاقتو بتحقيؽ فعالية التنظيـعمي عبد الكىاب :  1

 .5, ص  2014/2015نخصص عمـ النفس , منشكرة , جامعة محمد بف احمد , كىراف , 
العمكـ الإدارية , منشكرة , جامعة نايؼ , , رسالة ماجستير, تخصص  التغيير التنظيمي وعلاقتو بالأداء العامميفمبارؾ بنيو ضامف العنزم : 2

 4,ص  2004العربية لمعمكـ الأمنية , الرياض  , 
‌372, ص  2005, عماف ,  2, دار المسيرة لمنشر , ط نظرية المنظمةيؿ محمد حسيف الشماع , خضير كاظـ محمكد : خم3
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مػػػػػػف غيػػػػػػر  فأصػػػػػػبحالعػػػػػػاـ كالخػػػػػػاص , لمكاجيػػػػػػة التحػػػػػػديات كمكاكبػػػػػػة المسػػػػػػتجدات العالميػػػػػػة المشػػػػػػاركة , 
, كالجزائػػػػػػػر كإحػػػػػػػدل تعػػػػػػػيش أم دكلػػػػػػػة أك مؤسسػػػػػػػة أك دائػػػػػػػرة فػػػػػػػي مغػػػػػػػزؿ عػػػػػػػف التغييػػػػػػػرات  أفالممكػػػػػػػف 

يكدىػػػػػػا إلػػػػػػى تغييػػػػػػر البنيػػػػػػة التنظيميػػػػػػة تحقيػػػػػػؽ التكيػػػػػػؼ عمػػػػػػى مسػػػػػػتكل التنظيمػػػػػػي الػػػػػػدكؿ سػػػػػػعت بكػػػػػػؿ ج
المؤسسػػػػػػات , كالنسػػػػػػؽ الاجتمػػػػػػاعي الكمػػػػػػي بشػػػػػػكؿ عػػػػػػاـ, فمػػػػػػـ تكػػػػػػف ىػػػػػػذه التغيػػػػػػرات التػػػػػػي أثػػػػػػرت عمػػػػػػى 
المنظمػػػػػػػػػات الجزائريػػػػػػػػػة خاصػػػػػػػػػة الإنتاجيػػػػػػػػػة يحػػػػػػػػػدث بمحػػػػػػػػػض الصػػػػػػػػػدفة أك الفجائيػػػػػػػػػة كلكنيػػػػػػػػػا تغيػػػػػػػػػرات 

لػػػػػديناميكا عمػػػػػى تنظيمػػػػػات العمػػػػػؿ , كذلػػػػػؾ عػػػػػف طريػػػػػؽ مقصػػػػػكدة كىادفػػػػػة مػػػػػف أجػػػػػؿ إدخػػػػػاؿ نػػػػػكع مػػػػػف ا
تغييػػػػػػػر أسػػػػػػػاليب التسػػػػػػػيير القديمػػػػػػػة كاسػػػػػػػتبداليا بجديػػػػػػػدة معػػػػػػػايرة تتماشػػػػػػػى كالظػػػػػػػركؼ المسػػػػػػػتجدة ككػػػػػػػذلؾ 
النظػػػػػاـ الاقتصػػػػػادم الأكثػػػػػر ركاجػػػػػا , حيػػػػػث تمثمػػػػػت ىػػػػػذه الأسػػػػػاليب فػػػػػي تغييػػػػػر شػػػػػكؿ السػػػػػمطة الإداريػػػػػة 

 .1يا مف بركز ميف جديدة كمكت بعضيا التكنكلكجية المستخدمة في الإيصاؿ كما يترتب عن

كبالرغـ لما سعت إليو الدكلة الجزائرية مف تعديلبت كتغييرات مف اجؿ تنظيـ العمؿ بسبب      
الأزمات العقمنة التي مرت بيا ابتدأ مف فترة الاستقلبؿ إلى يكمنا ىذا فيي تقكـ بتغييرات تنظيمية مستمرة 

عمى مختمؼ المستكيات ك الأصعدة اقتصادية أك اجتماعية كلـ  , بيدؼ تغيير بناء المجتمع الجزائرم
في تركز عمى التغييرات الشكمية , كما حدث فالتنظيمات العمؿ الصناعي آنذاؾ في مرحمة التسيير الذاتي 

, ,  ظير ىذا التنظيـ بعد الاستقلبؿ مباشرة  :  المؤسسة المسيرة ذاتيا:  1965إلى  1963مارس  
التسيير البيركقراطي , أيف تناقضات عمى مستكل علبقات العمؿ ليستمر إلى مرحمة كالتي ترتب عنيا 

التسيير تدنى حجـ المشاركة العمالية بنسبة كبيرة , كيعبر عنيا المؤسسة أك المشركع العاـ ,  إلى مرحمة 
طة , , كالتي كانت تيدؼ إحداث تغييرات عمى مستكل أبنية السم1971كذلؾ سنة الاشتراكي لممؤسسات 

كاتخاذ القرارات مف خلبؿ المشاركة الفعالة لمعماؿ في اتخاذ قرارات المصيرية عمى مستكل المؤسسة 
الصناعية إلا أف تحقيؽ ىذا اليدؼ كاف صعبا جدا , لكجكد العديد مف العراقيؿ التي كانت تضعيا 

داخؿ ىذه المؤسسات عنو ما يسمى بالمقاكمة التنظيمية  العميا كالمسيريف , كىذا ما نتج القيادات
الصناعية, تعبيرا عف رفضيـ لمكاقع التنظيمي السائد في تمؾ الفترة , مما أدل إلى فشؿ التسيير 

, كمف ثـ عممت الدكلة كالييئات الرسمية عمى تغيير ىيكؿ المؤسسات مف خلبؿ مشاريع   2الاشتراكي

                                                           
1

,‌رسالة‌ماجستٌر‌علم‌اجتماع‌تنظٌم‌‌تحليل سوسيولوجي لازمة العقلنة في التنظيم الصناعي دراسة حالة الجزائر‌‌:بن‌‌عسى‌محمد‌المهدي‌

 .‌‌)بتصرف(‌1996-‌1995ورة‌,‌وعمل‌,‌جامعة‌الجزائر‌,‌غٌر‌منش
 .10, ص 1992, ديكاف المطبكعات الجامعية , الجزائر,  تنظيـ القطاع العاـ في الجزائر استقلالية المؤسسةبعمي محمد الصغير:  2
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دارية مف  تحكؿ نحك تغيير برامج تغيير جديدإعادة الييكمة كال كىذا ما ( 1988)خلبؿ الخكصصة كا 
 سنة السياسي استقلبليا استرجاع بعد الجزائر سعتحيث شيدتو مؤسسة الجرارات الفلبحية بقسنطينة 

 تحقيؽ مف لتمكنيا صناعية قاعدة عمى يعتمد كمتكامؿ متطكر كطني اقتصاد أسس إرساء إلى ـ1962
 كمتنكعة قكية صناعة تنشأ أف استطاعت كما ,المتقدمة لمدكؿ التبعية مف كالتخمص الاقتصادم استقلبليا

 شركة أكؿ تأسيس تـ حيث. البلبد أنحاء عبر الصناعات ىذه كانتشرت الثقيمة الصناعات عمى مركزة
 بعد أم ـ09/08/1967 في المؤرخ 15/67 القانكف بمكجب الجزائر في الميكانيكية للآلات كطنية

 الصناعية كالأدكات الأساسية لمتطمبات بتكفيرىا كىذا كيةالميكاني الآلات صناعة احتكرت حيث الاستقلبؿ
 كالأخرل بالبناء أحدىما ألمانيتيف شركتيف مع SONACOME شركة تأسيس تـ ـ23/03/1969 ,في

 ,كفي الصناعية الرخصة منحت كالتي KHDك المشركع إنشاء تكلت التي DIADالصناعية, بالرخصة
 ـ15/12/1981:في المؤرخ 81/75 الأمر بمقتضى سساتمؤ  إلى الأـ الشركة تقسيـ تـ ـ1981 سنة

 ظؿ في ثانية ىيكمة إعادة تـ أف إلى ENPMA الفلبحي العتاد لإنتاج الكطنية المؤسسة تأسيس المتضمف
 شيدت حيث ـ1998 سنة CMT-SPA العمكمية الاقتصادية المؤسسة نشأت حيث الاقتصادية التطكرات

 المستقبؿ, في لمتنمية استراتيجي كتجديد رزانة أكثر تقسيما بيتطم الاقتصادم الكضع لأف أخر تقسيـ
 بكؿ خاص ماؿ برأس مؤسسات ثلبثة إلى ـ27/09/2009 في CMT الأـ المؤسسة تقسيـ تـ حيث
 المؤسسة ك ETRAG الفلبحية الجرارات كمؤسسة EMO المحركات مؤسسة انبثقت ,حيث كاحدة

 المتحدة بالكلايات مؤسسة مع شراكة)  التأسيس ثةحدي الأخيرة كىذه , ATC لمجرارات الجزائرية

مما سينعكس , محؿ الدراسة  كىذه التغييرات كانت تغييرات جذرية كميمة جدا لممؤسسة , (الأمريكية

حتما عمى فعالية ىذه المؤسسة , مما سيجعؿ مفارقات كبيرة بيف الأسباب كالنتائج المترتبة عمى ىذه 
ذات دلالة علاقة ارتباطيو  توجدىؿ  الآتي:التساؤؿ الرئيسي سة تتبمكر في مشكمة الدراالتغييرات كعميو  

 بيف التغيير التنظيمي والفعالية التنظيمية في المؤسسة الصناعية؟إحصائية 
  تساؤلات الفرعية:كتنبثؽ عف التساؤؿ الرئيسي ثلبث 

 ؟التنظيمية  قيؽ الأىداؼذات دلالة إحصائية بيف التغيير التنظيمي كتحإرتباطية ىؿ تكجد علبقة  -1

 ؟لدل العامميف الرضا الكظيفي إحصائية بيف التغيير التنظيمي ك  ذات دلالة إرتباطيةىؿ تكجد علبقة  -2
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 ذات دلالة إحصائية بيف التغيير التنظيمي ك إنتاجية المؤسسة ؟ إرتباطيةىؿ تكجد علبقة  -3 

 تنظيمي ك التكيؼ مع بيئة العمؿ ؟تغيير الذات دلالة إحصائية بيف ال إرتباطيةىؿ تكجد علبقة  -4 

 أىمية الدراسة: : نياثا

 تأتي أىمية الدراسة الحالية مف خلبؿ بعدييا النظرم كالتطبيقي كذلؾ عمى النحك الآتي: 

التنظيمي  كنيا تتعمؽ بمكضكع التغييرتستمد الدراسة أىميتيا النظرية مف كلدراسة:  لعمميةالأىمية ا -1
المفتاح كذلؾ لتميز المنظمات في حؿ  كمفتاح الأساسي لنجاح المنظمات كىالآف أنو ال  الذم يُنظر إليو

مما يحافظ عمى كيانيا كيضمف استمراريتيا مف خلبؿ زيادة في , مشكلبتيا كالتنبؤ بالمشكلبت المتكقعة 
عممي عف العلبقة فعاليتيا . ككذلؾ مف خلبؿ النتائج المتكقعة منو , كالتي يمكف أف تساىـ في تقديـ دليؿ 

 بيف التغيير التنظيمي كالفعالية التنظيمية في المؤسسة الصناعية .

 لدراسة :  تطبيقيةالأىمية ال -2

تأتي أىمية الحالية في تقديـ تكصيات حكؿ علبقة التغيير التنظيمي المتعمؽ بتغيير الييكؿ كتغيير  -
ت الصناعية كفعالية المنظمة مف حيث تحقيؽ المياـ, تغيير المكارد البشرية كالتكنكلكجيا في المؤسسا

 الأىداؼ, الرضا الكظيفي, الإنتاجية,  التكيؼ مع البيئة العمؿ. 
قد يساعد المسؤكليف عمى التغيير التنظيمي في المؤسسات الصناعية كأصحاب القرار في التعرؼ عمى  -

مؤشرات كاضحة تساعد في  نقاط الضعؼ لممؤسسة كالعمؿ عمى تلبفييا , لاسيما أنو سيسعى لاختيار
 رؤية كاضحة كىادفة لممؤسسة كأىدافيا , بما ينسجـ مع بيئة المؤسسة .

 أىداؼ الدراسة: : ثالثا
المؤسسة الصناعية كفعالية  يتمثؿ اليدؼ الرئيس لدراسة, في معرفة علبقة التغيير التنظيمي في

 : ة, كيندرج مف اليدؼ الرئيسي الأىداؼ الفرعية التاليةتنظيميال

 التعرؼ عمى كاقع كطبيعة التغيير السائدة في المؤسسة الصناعية . -1

 أبراز أىمية التغيير التنظيمي في الرفع مف فعالية المؤسسة الصناعية  -2

لمعرفة إذا ما كانت ىناؾ علبقة ارتباط بيف أبعاد التغيرات التنظيمية بالفعالية التنظيمية في المؤسسة  -3
 الصناعية الجزائرية.

 تسميط الضكء عمى أىـ المشاكؿ كالعكاقب التي يمكف أف تعترض عمميات التغيير التنظيمي. -4
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 لتقديـ عدد مف التكصيات التي يمكف أف تككف ذات فائدة لإدارة الباحثيف كالميتميف بيذا المجاؿ. -5

 اختيار الموضوع:  مبررات: رابعا

بة في متابعة ما قاـ بو بعض الباحثيف حكؿ لعؿ مف بيف أىـ أسباب اختيارنا ليذا مكضكع ىك الرغ
مكضكع التغيير التنظيمي , الذم يعتريو بعض الغمكض مع تكضيح أىميتو داخؿ المنظمة مف أجؿ 
تحقيؽ أىدافيا كالبقاء كالاستمرار ك مف خلبؿ كشؼ عف العلبقة بيف التغيير التنظيمي كالفعالية التنظيمية 

 اختيار ىذا المكضكع فيما يمي :  كيمكف حصر  الأسباب التي دعتنا إلى

لأىمية مكضكع التغيير التنظيمي داخؿ المؤسسات بمختمؼ أنكاعيا كمدل نجاحو في المساىمة في  -1
 القضاء عمى مكجة الجمكد كتفعيؿ مركنة التنظيـ.

ة, الكشؼ الميداني حكؿ طبيعة العلبقة بيف التغيير التنظيمي كفعالية المنظمات الصناعية الجزائري -2
 ي تحقيؽ التكازف كالاستقرار كبقاء منظمة.فكمعرة مدل نجاح التغيير 

  لدراسة:المفاىيـ الأساسية والإجرائية : خامسا

لأغراض ىذه الدراسة فقد تـ تحديد التعريفات لجمع المتغيرات المستقمة كالتابعة كالمستخدمة فييا, كذلؾ 
 في مجاؿ الدراسة الحالية, كما يمي:حسب ما يعنيو كؿ مصطمحات في الدراسات التي أجريت 

 التغيير التنظيمي:  -1

ىك عممية إدخاؿ تحسيف أك تطكير عمى المنظمة بحيث تككف مختمفة عف كضعيا الحالي كبحيث تتمكف 
كقد يتناكؿ التغيير ىيكؿ المنظمة أك سياستيا أك برامجيا أك إجراءاتيا  1مف تحقيؽ أىدافيا بشكؿ أفضؿ.

انب السمككية فييا كما يتناكؿ المنظمة  ككؿ أك بعضا مف أجزائيا كقد يككف  سريعا أك كعممياتيا أك الجك 
    2تدريجيا . 

بأنو إحداث تعديلبت في الأىداؼ كسياسات أك في أم عنصر مف عناصر العمؿ  يعرفو عمي السممي :
دارة كنشاطاتيا مع التنظيمي مستيدفة احد أمريف أساسييف ىما: ملبئمة أكضاع التنظيـ كأساليب عمؿ الإ

                                                           
 .49, ص  2003, الأردف ,  2, دار كائؿ لمنشر , ط التطوير التنظيمي أساسيات ومفاىيـ حديثةمكسى المكزم :  1
 .339, ص  2009, الأردف ,  1, دار إثراء لمنشر كالتكزيع , ط السموؾ التنظيمي  مفاىيـ معاصرةظـ حمكد الفريجات كآخركف : خضير كا 2
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تغييرات الأكضاع الجديدة في المناخ المحيط بالتنظيـ , أك  استحداث أكضاع تنظيمية كأساليب إدارية ك 
 1أكجو نشاط جديدة تحقؽ لمتنظيـ سبقا عمى غيره تمكنو مف الحصكؿ عمى مكاسب كعكائد أكبر.

 وسيتـ قياسو وفؽ لأبعاد التالية :

ىك أف يشمؿ العناصر الييكمية التي تتعمؽ بأنماط السمطة, نظيمي : التغيير في الييكؿ الت -1-1
كالمستكيات التنظيمية كالصلبحيات كالمسؤكليات, كحرية الكصكؿ لممعمكمات, كأنماط الاتصاؿ كنكعية 

  2التكنكلكجيا المستخدمة. 

عادة تصميـ طرؽ الا تصاؿ كقنكات كيتـ كذلؾ مف خلبؿ إعادة تكزيع الاختصاصات كتجمع الكظائؼ , كا 
تدفؽ السمطة كالمسؤكلية , بإضافة إلى استحداث كحدات تنظيمية  أك استبعاد أخرل , كما يترتب عمى 
جراءات كمع سرعة  مكانيات كنظـ كا  ذلؾ مف تعديلبت في عناصر التنظيـ الأخرل مف أفراد كسياسيات كا 

كقعة , فإف الكثير مف الباحثيف يركف أف التغيير كالحاجة المستمرة لمتأقمـ مع المتغيرات الجديدة كغير المت
لميياكؿ التنظيمية  تتميز بالكقتية ككثرة المجاف أك مجمكعات العمؿ التي تحتاج إلى قدر مف التنسيؽ 
كالتعاكف بينيا , حيث أف تمؾ المجمكعات تعمؿ عمى أساس متناسؽ الأفراد ) عضكم( بدلا مف العمؿ 

  3بصكرة ركتينية خالية مف التفكير.

عادة ميو فالتغيير في الييكؿ التنظيميعك  : يرتبط بإعادة تكزيع الاختصاصات , كتجميع الكظائؼ كا 
تصميـ خطكط الاتصالات كقنكات تدفؽ السمطة كالمسؤكلية كالمشاركة في اتخاذ القرارات كتشمؿ عممية 

  تصميـ الييكؿ التنظيمي استحداث كحدات تنظيمية أك استبعاد أخرل.

كيقصد بو أف يشمؿ التغيير كؿ ما يتعمؽ بتصميـ الكظيفة كتحديد طريقة أداء المياـ:  التغيير في -1-2
العمؿ , كنكع الأنشطة كالمياـ , ككذلؾ تغيير حجـ المسؤكليات كالصلبحيات , كالأدكات كالفنكف 

 4.المستخدمة في الأداء , كطبيعة العلبقات المكجكدة في الكظيفة , كشكؿ ظركؼ العمؿ 

إف اليدؼ الرئيسي لممنظمات في التغيير التنظيمي المخطط في ير في الموارد البشرية : التغي -1-3
كيفية تغيير سمكؾ الأفراد في المنظمة مف حيث الفركؽ الفردية عمى يتركز  ,مجاؿ المكارد البشرية

                                                           
 .256, ص 1975, ككالة المطبكعات, الككيت, تطور الفكر التنظيميعمي السممي:  1
 .343, ص2006,  , عماف 2,  دار كائؿ , ط نظرية المنظمة والتنظيـمحمد قاسـ القريكني :  2
اتجاىات مدراء المؤسسات الصغيرة والمتوسطة لولاية البميدة نحو دور إدارة التغيير في الرفع مف كفاءة سيد أحمد حاج عيسى , إيماف إيرايف :  3

 . 2014, كرقة بحثية مقدمة لمؤتمر دكلي حكؿ إدارة التغيير في عالـ متغير , بالأردف ,  العامميف
,2004,p7  Management: Best Practices White Paper Change Cisco .A:

4
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دراكا تيـ كخصائصيـ  كالشخصية يات كحاجاتيـ كتحفيزىـ لممشاركة كالمساىمة في عمم ,كاتجاىاتيـ كا 
 1اتخاذ القرار كتحديد كحؿ المشاكؿ ك الاتصالات .

سكاء تعد المكارد البشرية عامؿ أساس كميـ جدا في أم مؤسسة أك منظمة ميما كاف نكعيا 
لأف أم مؤسسة تعتمد عمى العامؿ البشرم بالدرجة الأكؿ, لككف ىذا الأخير , تعميمية,خدماتيإنتاجية, 

المؤسسة بمستكل أداء جيد مما يعطييا ميزة التنافسية . كىذا يككف  يتميز بقدرات كميارات كخبرات تزكد
بعد إجراء تعديلبت عمى ىيكمة المؤسسة بالتحديد عمى عنصر البشرم الذم يعتبر مفتاح لتحسيف فعالية 

 المؤسسة .

تعممة تشمؿ التغييرات التكنكلكجية التغييرات في المعدات أك أساليب المسالتغيير في التكنولوجيا:  -1-4
 2في الإنتاج, كفي العلبقات بيف النشاطات المختمفة كفي تحسيف طرؽ تدفؽ العمؿ.

كما ىك إدخاؿ كسائؿ إنتاج حديثة أك تغيير طرؽ كخطكط الإنتاج بأخرل أكثر تطكرا, تطكير طرؽ 
ى كتقنيات ككسائؿ الاتصالات الداخمية كالخارجية لممنظمة, ككذا تطكير طرؽ المعاملبت كالاعتماد عم

 3طرؽ تحكيؿ الأمكاؿ كالدفع بكسائؿ إلكتركنية .

والمقصود بالتغيير التنظيمي في دراستنا ىذه أنو فعؿ اجتماعي مقصود وىادؼ يقوـ بو الفاعموف 
في مؤسسة الجرارات بقسنطينة مجاؿ الدراسة لإحداث نقمة نوعية وكمية لممؤسسة مف خلاؿ تغيير في 

ية ) الييكؿ التنظيمي , المياـ , الموارد البشرية , التكنولوجيا ( , عناصرىا الإدارية والسموكية والتقن
 عف طريؽ تطبيؽ منيج شمولي عممي , بيدؼ رفع مف مستوى فعالية المؤسسة . 

ىي قدرة التنظيـ عمى تحقيؽ الأىداؼ طكيمة كقصيرة المدل التي تعكس مكازيف الفعالية التنظيمية:  -2
الح الجيات المعنية بالتقييـ, كتنسجـ مع مرحمة النمك كالتطكر التي يمر القكل لمجيات ذات التأثير, كمص

 4التنظيـ.بيا 

                                                           
, دار الأياـ , ط ع , عماف  ,  استراتيجيات التدريب والتطوير وفؽ المنظور البيئي والتنظيمي:  كريـ نايؼ العايدم , نعيمة عباس الخفاجي 1

  73, ص 2013
 347ص,  مرجع سابؽمحمد قاسـ القريكني :  2
, كرقة بحثية مقدمة  لمؤتمر الدكلي " إدارة التغيير في عالـ متغير "  التغيير التنظيمي بيف المفاىيـ الأبعادالناصر: سميرة صالحي, مكسى عبد  3

 .297, ص2016, رماح الأردف , 1, إعداد سعاد الكسكاني , مركز البحث كتطكير المكارد البشرية , ط
 133ص  :نفس المرجع  4
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ىي تحقيؽ الأىداؼ المصمحة عف طريؽ التعاكف بيف الأفراد كالإدارة  Bernard Chesterكيعرفيا 
اتيا مف خلبؿ العميا كالتنسيؽ بيف الأجزاء كتتناكؿ المشاكؿ التنظيمية تتحقؽ عبر التفاعؿ مع البيئة كمتغير 

 1تحقيؽ الأىداؼ المسطرة مف بقاء كتكيؼ كالذم يضمف ليا استمرارية.
 وسيتـ قياسيا مف خلاؿ المؤشرات الآتية : 

ترتبط الفعالية التنظيمية, كما تقدـ بمدل تحقيؽ المنظمة لأىدافيا, : التنظيمية تحقيؽ الأىداؼ -2-1
مى فعالية المنظمات ىك قدرة المنظمة عمى تحديد كعميو فاف مف أىـ المؤشرات المستخدمة في الحكـ ع

 2الأىداؼ كقدرتيا عمى التخطيط المسار الذم مف خلبلو يتـ تحقيؽ الأىداؼ.

رات البيئة كبقدر ما تككف الأىداؼ التنظيمية كاقعية كمعبرة كبصكرة صحيحة عف قكل كمتغي 
. يككف لممنظمة قدرة لتحقيقيا كتككف كاضحة قابمة لمقياس, كمحددة في زمف معمكـ الداخمية كالخارجية,
 بذلؾ منظمة فعالة.

 كعميو فتحقيؽ الأىداؼ يعني مدل اىتماـ المنظمة بتحقيؽ أىدافيا بكفاءة مف خلبؿ القياـ بعممية التغيير. 

يعد رضا العامميف داخؿ المنظمة مؤشرا ىاما في تحديد مستكل فعالية أداء  :الوظيفي الرضا  -2-2
داء الاجتماعي العاـ داخؿ المنظمة, فمعظـ الباحثيف كالمسيريف يعتبركف أف العامؿ الأفراد كمنو الأ

 3الراضي أكثر إنتاجية مف غيره.
ككما يعرؼ عمى أنو الحالة العاطفية الإيجابية الناتجة عف تقدير العامؿ لبيئتو في العمؿ, كىك 

مقة بالكظيفة التي يشغميا الفرد. قد يرتبط محصمة لتقييـ العديد مف الخبرات المرغكبة كغير المرغكبة المتع
التقييـ بالمقارنة مع تكقعات السابقة مما ينتج إما رضا في حالة الفرؽ الإيجابي بيف التقييـ الفعمي ) الأداء 
المحقؽ( كالتقييـ المخطط ) التكقعات: الأشياء, مستكياتيا التي يريد أف يحصؿ عمييا (, أما الاستياء في 

 4سمبي بيف التقييـ الفعمي كالتقييـ المتكقع.حالة الفرؽ ال

إف مصطمح الإنتاجية كمفيكـ يعكد إلى قركف عديدة حيث أشار إليو : المؤسسة  نتاجيةإ -2-3
ـ . كادخمو ركاد الإدارة الأكائؿ مثؿ فردريؾ  1776الاقتصادم  آدـ  سميث في كتابو ثركة الأمـ في عاـ 

                                                           
 .188, ص  2012, الجزائر  , 1, دار الخمدكنية , ط إدارة المنظمات ) مدخؿ تسيير المؤسسات( الاتجاىات الحديثة فيزايد مراد:  1
, مكتبة كمطبعة الإشعاع الفنية, )ب ط(, "السموؾ التنظيمي "دراسة لسموؾ الأفراد والجماعات داخؿ منظمات الأعماؿ:احمد جاد عبد الكىاب 2

 .237,  ص 1996الإسكندرية, مصر, 
 .34, ص  2013, القاىرة ,  1, دار الفجر , ط الفعالية التنظيمية "مدخؿ سوسيولوجي" :طينو كآخركف بمقاسـ سلب 3
,   أثر الثقة التنظيمية والرضا الوظيفي عمى اتجاىات المستخدميف نحو التغيير  "  دراسة ميدانية في المضموف "خالد قاشي ,سفياف لراد :  4

, رماح الأردف   1رة التغيير في عالـ متغير , إعداد سعاد الكسكاني , مركز البحث كتطكير المكارد البشرية , طكرقة بحثية مقدمة لمؤتمر الدكلي إدا
 .264, ص 2016, 
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جية في القطاع مية كمقياس مع بداية القرف العشريف  لقياس الإنتاتايمكر, كىنرم فايؿ إلى الحياة العم
خاصة  استخدامو في احتساب إنتاجية الآلات. كتطكر ىذا المفيكـ لاحقا  مع  الخاص  الصناعي, ك 

ظيكر المدرسة السمككية في الإدارة ليركز عمى إنتاجية العمؿ , ففي حيف تعرؼ الإنتاجية في المنظمات 
,. كما أنيا عرفت بأنيا مستكل  مداخلبتواعية  بأنيا  نسبة مخرجات نشاط ما إلى الخاصة أك الصن
( في تحقيؽ إنتاج السمع كالخدمات )المخرجات( في ظؿ العكامؿ البيئية المداخلبتاستخداـ المكارد )

 المحيطة.

 تعاريؼ كلقد أشارت الكثير مف المراجع إلى أف مفيكـ الإنتاجية في الإدارة العامة  لو معاني ك
كثيرة كمتباينة. كلقد عرفت بعض أدبيات إنتاجية القطاع العاـ الإنتاجية بأنيا الكفاءة كالفعالية ك أضافت 
دارة الجكدة الشاممة , كتحسيف الطرائؽ أك  عادة الابتكار , كا  أدبيات أخرل إلى ذلؾ : تقميؿ التكاليؼ , كا 

عادة اليندسة )اليندرة( , كق  1ياس العمؿ , ك تقييـ البرامج , كالتطكير الإدارم .الكسائؿ المستخدمة , كا 

فالإنتاجية ىي قدرة المنظمة عمى إنتاج مخرجات بالكمية المجردة المقبكلة في ظؿ ظركؼ المنظمة 
كقياس الإنتاجية يتضمف, جكدة المنتجات ) مطابقة المكاصفات (, نكعية, الأرباح, كتحسيف الطرائؽ أك 

 طكر العممية الإدارية لمنظمة.الكسائؿ المستخدمة كمدل ت

كيقصد بيا درجة استجابة المنظمة لمتغيير في ظركفيا الداخمية يؼ مع بيئية العمؿ : يالتك -2-4
 2كالخارجية عف طريؽ حصكليا عمى معمكمات عف التغيرات كالمتطمبات الحادثة في البيئة .

أ مف البيئة التي تعيش فييا , فالمنظمة المتكيفة تكصؼ بأنيا منظمة "عضكية " أم جزء لا يتجز 
ككمما حصمت عمى معمكمات مستمرة عف التقمبات البيئية في الكقت المناسب تككف المنظمة أكثر قدرة 

تتأكد مف صدؽ كثبات ىذه المعمكمات , ذلؾ أف كجكد كحدات فعالة  أفعمى التكيؼ , كما يجب عمييا 
 . 3عمى تحقيؽ ىذا اليدؼ لبحكث التسكيؽ كتطكير المنتجات داخؿ المنظمة يساعد

التكيؼ المنظمة مع بيئة العمؿ قدرة المنظمة عمى التكيؼ مع المتغيرات التي تحصؿ في بيئة العمؿ كأف ف
 يككف أفراد المنظمة قادريف عمى التعامؿ كالتكافؽ كالتكيؼ معيا كتحسيف قدرتيا عمى البقاء كالنمك.

                                                           
, بحث مقدـ إلى المؤتمر  قياس إنتاجية الإدارة الحكومية في الوطف العربي _مقاييس مقترحةكاسر نصر المنصكر , طلبؿ عايد الأحمدم :  1

 .8,ص  20/28/2004السنكم الرابع , " إدارة المعرفة في العالـ العربي" , جامعة الزيتكنة الأردنية , أبريؿ  العممي الدكلي
 .35ص ,  مرجع سابؽ: بمقاسـ سلبطينو كآخركف  2
 .230ص  ,سابؽمرجع : احمد جاد عبد الكىاب 3
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قدرة المؤسسة عمى استخداميا لمموارد المتاحة يمكف تعريؼ الفعالية التنظيمية إجرائيا بأنيا 
, استخداما قادرا عمى تحقيؽ الأىداؼ التنظيمية والبيئية لدييا في ظؿ التغيرات التنظيمية والسموكية

 .إنتاجيتياوالتكيؼ مع البيئة وكذلؾ تحقيؽ الرضا لدى العامميف وتحسيف 

لى المؤسسة المنظمة ,المنشأة , أما بمعناه إف التنظيـ يشير بمعناه الشامؿ إالمؤسسة الصناعية:  -3
 المحدكد , فيقتصر عمى التركيب أك التككيف الداخمي كتكزيع الأنشطة كالأفراد لتحقيؽ الفعالية التنظيمية.

ىي تنظيمات تجمع الأفراد كالكسائؿ المالية كالتكنكلكجية كالمعمكماتية فالمؤسسات الصناعية 
 تي تستخدـ لإنتاج السمع كالخدمات التي تعرض لمبيع أك الاستخداـ.كغيرىا مف المكارد التنظيمية ال

اعتبرىا البعض الأخر عمى أنيا كبناءات رسمية , تعد أحد معالـ الاقتصادم كالتكنكلكجي السريع , 
 ككسيمة مف كسائؿ التقدـ كتغيير الأنساؽ القائمة في كثير مف البمداف النامية   .

اتيا الصناعية عمى استخداـ منتجات المنظمات الإستراتيجية كتعتمد ىذه المنظمات في عممي
لتحكيميا إلى مكاد كسمع بأحجاـ كأشكاؿ خاصة كيمكف استخداميا كمكاد أكلكية في صناعات لاحقة أك 

 استخداـ بعضيا مباشرة مف قبؿ المستيمؾ النيائي.

 كتتميز ىذه المنظمات بما يمي : 

  الماؿ حسب نكع الصناعة رأسارتفاع  -

 الاعتماد عمى تقنية عالية كمتنكعة  -

 الاعتماد عمى الجيكد التسكيقية لمكاجية المنافسة -

 الاعتماد عمى الطاقة بشكؿ كبير  -

تعدد أكجو نشاطات ىذه المنظمات , فيناؾ المنظمات الصناعية لمصناعات التحكيمية كالصناعات  -
  1التجميعية كالصناعات التركيبية

ة الأنشطة التي تقكـ بيا المؤسسة الصناعية كدكرىا في تمبية الحاجات اجتماعية ك بالنظر إلى أىمي
فيناؾ مف فضؿ تسميتيا حديثا بػػػ " مصنع المستقبؿ". مختمؼ نشاطاتو تتجو نحك السكؽ أم لممستيمؾ , 

جمكعة تمتاز بالمركنة سعيا تحقيؽ الأىداؼ الاقتصادية المسطرة حيث يعتمد عمى تنظيـ م اكما أف أدكراى

                                                           
 20, ص  مرجع سابؽ :زايد مراد  1
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كبيرة مف الكحدات ك الكرشات المترابطة الأدكار كالكظائؼ كالمدعمة بقنكات اتصالية فعالية كتكنكلكجيا 
متطكرة تساىـ في رفع الكفاية الإنتاجية ككممة مؤسسة في عمـ الاجتماع تعني مجمكعة مف الأحكاـ 

ع , كما استعمؿ مصطمح المؤسسة كالقكانيف الثابتة التي تحدد السمكؾ كالعلبقات الاجتماعية في المجتم
في العديد مف المجالات , فيناؾ مؤسسة نقابية, عائمية, تربكية, اقتصادية كتختمؼ طبيعة المؤسسة 

 باختلبؼ المجاؿ الذم تنتمي إليو, فيناؾ خدماتية, زراعية, صناعية, ...

 تاج".كما تعرؼ المؤسسة الصناعية عمى أنيا " كحدة اقتصادية تساىـ في عممية الإن

محدكدة مزكدة بمعدات فنية, قائمة عمى تعاكف  زمنيةكذلؾ تعرؼ بأنيا كياف ذك حدكد مكانية كأبعاد 
 العامميف, حيث تصدر عنيا علبقات كعمميات اجتماعية كأشكاؿ معينة.

وعميو فالمؤسسة الصناعية ىي مزيج معقد مف العمميات والعلاقات المتداخمة فيما بينيا والتي 
اقتصادية, سياسية وثقافية سائدة وىي منظمة اقتصادية واجتماعية تضـ وسائؿ بشرية  تحكميا ظروؼ

 مالية ومادية تؤخذ فييا القرارات بشكؿ يخدـ أىدافيا المسطرة.

 الدراسات السابقة:: دساسا

الدارسات السابقة عمى الدراسات التي تحترـ القكاعد المنيجية في البحث العممي ,  مصطمحيطمؽ 
كع مف الدراسات يكجد في الجرائد أك في المجلبت أك البحكث أك في المكتب أك في الكتب أك كىذا الن

المخطكطات أك في المذكرات أك في الرسائؿ أك الأطركحات الجامعية , إذ تكمف أىمية عرض ىذه 
ناسب م . منيا في بناء إطار نظرم الاستفادةالدراسات في تككيف خمفية نظرية عف المكضكع الدراسات ك 

لمدراسة الحالية , كلتكظيؼ نتائجيا في مرحمة لاحقة عند تحميؿ نتائج الدراسة . كمقارنتيا بما تكصمت 
 إليو الدراسات السابقة مف نتائج بنتائج الدراسة الحالية .

نظرا لأىمية الدراسات السابقة في تحديد  الانطلبؽ نحك تحقيؽ اليدؼ مف البحث , كتحقيؽ التكامؿ في 
لمبذكؿ كالبناء عميو , كسيـ عرض مجمكعة مف الدراسات التي كانت بمثابة الدراسات المرجعية الجيد ا

لدراسة الحالية , ككذا البحكث القريبة مف مكضكع البحث كالتجارب العممية ذات العلبقة مف مجالات 
بشكؿ مباشر في التغيير التنظيمي كالفعالية التنظيمية .كقد كجدت كفرة مف الدراسات المتعمقة بالبحث 

ما يمي  يفمجاؿ الفعالية التنظيمية فكانت الدراسات السابقة قميمة .  أمامجاؿ التغيير التنظيمي, 
 استعراض لبعض ىذه الدراسات: 
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 الدراسات المحمية:  -1

" تقييـ الفعالية التنظيمية لممستشفيات في الجزائر  :( بعنواف2011السنوسي , )عمي دراسة  -1-1
 ى المستشفيات العمومية " تطبيقية عم

يمكف أف تؤدم إلى تحسيف كالتطكير المستمر لكفاءة التي ىدفت الدراسة إلى التعرؼ عمى العكامؿ 
أداء المنظمات بصفة عامة كالمنظمات الصحية بصفة خاصة . كقد اعتمدت الدراسة عمى الاستقصاء 

كالممرضيف كالإدارييف كالمديريف في جمع البيانات مف خلبؿ المقابلبت الشخصية لكؿ مف الأطباء 
كالمستفيديف مف خدمات العلبج. كاستخدـ الباحث أحد عشر مقياسا لمفعالية كىي : مقياس الرسالة 

البيئة التنظيمية , مقياس نمط دارة العميا في المستشفيات , مقياس خصائص كالأىداؼ , مقياس دكر الإ
تراتيجي , مقياس برامج كخطط التطكير التنظيمي , دارة السائدة في المستشفيات , التخطيط الاسالإ

مقياس مستكل التعامؿ مع الضغكط , مقياس التكيؼ مع البيئة الخارجية , مقياس سياسات تنمية المكاد 
البشرية , مقياس التكنكلكجيا , كأظيرت الدراسة تدني مستكل الفعالية التنظيمية في المستشفيات العمكمية 

 1في كلاية البكيرة.

( في المعايير المستخدمة لقياس الفعالية 2011ختمؼ الدراسة الحالية عف دراسة السنكسي )ت
التنظيمية , حيث اعتمدت الدراسة الحالية عمى معايير التالية تحقيؽ الأىداؼ كالرضا الكظيفي ك 

لدراسة إذ الإنتاجية  في حيف اشتركت معيا في معيار التكيؼ مع البيئة . كما تختمؼ الدراسة في بيئة ا
لبكيرة بينما طبقت الدراسة الحالية في المؤسسة الصناعية اطبقت دراسة السنكسي في المستشفيات بكلاية 

 ت بقسنطينة . المجرار 

سيسيولوجيا التغيير التنظيمي وفعالية المنظمات " بعنواف :  ,( 2011بوشماؿ )أحمد دراسة  -1-2
 . "مدخؿ التحميؿ الاستراتيجي

لى معرفة انعكاسات التغيير التنظيمي عمى أىداؼ المنظمة مف خلبؿ تقديـ إطار ىدفت الدراسة إ
براز أثره في حؿ المشكلبت كرفع مستكل الأداء كالخدمات ,  سكسيكلكجي لمكضكع التغيير التنظيمي كا 
ككذلؾ تحقيؽ أىداؼ  . كمعرفة دكر التحميؿ الاستراتيجي في عممية التغيير التنظيمي . ك قاـ الباحث 

استخداـ المنيج الكصفي ككف انو المنيج الأكثر ملبئمة لمكاقع الاجتماعي كخصائصو , حيث يشير إلى ب
 التعبير عف الظاىرة المراد بحثيا كما ىي في الكاقع تعبيرا كميا ككيفيا .

                                                           
مجمة اقتصاديات شماؿ إفريقيا , , لممستشفيات في الجزائر دراسة تطبيقية عمى المستشفيات العمومية  تقييـ الفعالية التنظيميةعمي سنكسي :  1

 .304-289, ص  2011العدد السابع , جامعة المسيمة  , 
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كقد اعتمد الباحث عمى أداه الملبحظة كتقنية لجمع المعمكمات , حيث كانت مف نكع الملبحظة 
لمشاركة , لضبط الفرضيات , كتحديد سمكؾ الفاعميف , كمعرفة تطمعاتيـ كمشاكميـ , لكف البسيطة كبا

ىذا غير كافي لاستقراء الكقائع الاجتماعية , كمكضكع الدراسة حيث قاـ الباحث باستعماؿ المقابمة كأداة 
قابلبت مكممة ليا في حالة عدـ فيـ بعض أفعاؿ المبحكثيف , لذا يتكجب عمى الباحث إف يقكـ بم

استكشافية , قصد تحديد مؤشرات بحثية جيدا , كبصفة أكثر شمكلية مف أجؿ بناء استمارة بصفة نيائية . 
عاملب فقط.  92عاملب . إلا أف عممية تكزيع الاستمارات تمت عمى  118كتـ تكزيعيا عمى عينة قكاميا 

, تدؿ  غكاطالامعماؿ مؤسسة مطاحف ا الكظيفي لكأظيرت الدراسة أف العلبقة بيف التغيير التنظيمي كالرض
عمى عدـ اىتماـ الفاعميف الاجتماعييف كالمخططيف لعممية التغيير بالبعد الإنساني كأف ىناؾ علبقة بيف 
ف دكراف الكظيفي  التغيير التنظيمي كالأداء الكظيفي باعتباره العمؿ الجماعي المنظـ داخؿ المؤسسة . كا 

 1ة الصناعية .سببو التغييرات التنظيمية في مؤسس

أفادت الباحثة مف ىذه دراسة في التعرؼ عمى متغيرات التغيير التنظيمي كمدل انعكاساتيا عمى 
 لعامميف بيا كاختمفت الدراسة الحالية عف دراسة بكشماؿاأىداؼ المنظمة كرفع مف مستكل أداء المنظمة ك 

لتنظيمي كفعالية المنظمة في في اليدؼ حيث ىدفت الدراسة إلى كشؼ لعلبقة بيف التغيير ا (2011)
في مدخؿ التحميؿ الاستراتيجي كما اختمفت معيا في بيئة  (2011) بكشماؿأحمد حيف اعتمد دراسة 
 مجتمع الدراسة . 

( " التغيير التنظيمي وانعكاساتو عمى الرضا الوظيفي لمعامؿ 2009) فييمودراسة بوىنتالة  -1-3
 : ميدانية بمؤسسة المياه المعدنية بباتنة "  داخؿ المؤسسة الصناعية المخوصصة دراسة 

ىدفت ىذه الدراسة إلى معرفة الأثر الذم يخمقو التغيير التنظيمي عمى العامؿ كمدل إحساسو 
بالرضا الكظيفي داخؿ المؤسسة الصناعية  كقد أظيرت عدة النتائج مف أىميا  أف كمما كاف التغيير 

كظيفي لمعامؿ داخؿ المؤسسة فقد شكؿ التغيير داخؿ المؤسسة التنظيمي ىادفا كمما زادت نسبة الرضا ال
دية ,  الإشراؼ , الاتصاؿ  , فرص الترقية اعدة جكانب بداية مف الييكؿ التنظيمي , ظركؼ العمؿ الم

باعتبارىا عكامؿ مؤثرة في رضا العماؿ. ككما أظيرت ىذه الدراسة أىمية الأجكر كالمكافآت المادية 
 2ل تأثيرىا عمى رضاه.بالنسبة لمعامؿ كمد

                                                           
تخصص عمـ  منشكرة ,, رسالة ماجستير ," الاستراتيجي التحميؿ مدخؿ المنظمات وفعالية التنظيمي التغيير سيسيولوجيا"  :أحمد بكشماؿ 1

 .2010/2011اجتماع تنظيـ كعمؿ ,جامعة قاصدم مرباح , كرقمة , 
, رسالة ماجستير غير منشكرة  التغيير التنظيمي وانعكاساتو عمى الرضا الوظيفي لمعامؿ داخؿ المؤسسة الصناعية الخوصصةبكىنتالة فييمة :  2

 . 2009, قسـ عمـ الاجتماع , جامعة الحاج لخضر , باتنة , 
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إلى اختبار انعكاس التغيير التنظيمي عمى الرضا الكظيفي   (2009دراسة بكىنتالة )لقد ىدفت 
, كقد أفادت مف الدراسة الباحثة بباتنة لمعامؿ مف خلبؿ الدراسة التطبيقية داخؿ المؤسسة المخكصصة 

يفي  كالتي ىدفت الباحثة إلى اختياره ضمف في مجاؿ متغيرات الفعالية التنظيمية المتعمقة في الرضا الكظ
 متغيرات الدراسة الحالية إلى جانب المتغيرات التي تتعمؽ بالتغيير التنظيمي. 

المؤسسة المينائية  الحوافز والفعالية التنظيمية ( بعنواف :2008) , عبد العزيز شنيؽدراسة  -1-4
 .لسكيكدة نموذجا

قة الحكافز المعمكؿ بيا في المؤسسات الاقتصادية, ىدفت ىذه الدراسة عمى التعرؼ عمى حقي
كقد اعتمد الدراسة المنيج الكصفي  كالكشؼ عمى العلبقة بيف الحكافز المادية المعنكية كالفعالية التنظيمية.

ليبمغ إجمالي أفراد العينة  مؤسسة المينائية بسكيكدةمف كؿ مديرية مف  10بصكرة عامة حيث تـ اختيار 
كذلؾ باستخداـ العينة العشكائية البسيطة , ككانت الاستمارة ىي الأداة البارزة المعتمدة في فردا  103كميا 

جمع البيانات إلى جانب أدكات أخرل منيا المقابمة كالملبحظة . كما جمعت الدراسة بيف الأسمكب الكمي 
بيف الحكافز كالفعالية  كالكيفي. ككاف مف أىـ النتائج التي تكصمت إلييا: كجكد علبقة ذات دلالة إحصائية

التنظيمية , كقد أكدت الدراسة مف خلبؿ الشكاىد الإحصائية أف تكفر المؤسسة عمى حكافز مادية أك 
معنكية تؤدم إلى تحقيؽ فعالية التنظيـ مف خلبؿ شعكر الفرد بارتفاع ركح المعنكية تارة كشعكره 

مر الذم ينعكس إيجابا عمى ارتباط العامؿ بالاستقرار كتعاكنو مف اجؿ أىداؼ المؤسسة تارة أخرل , الأ
 بالمؤسسة كعدـ التفكير في مغادرتيا .

 اتبشرية مما دفع بالكثير مف المؤسسالدراسة عمى مدل أىمية الحكافز كدكرىا في تنمية المكارد ال كأكدت
 1إلى أخذىا بعيف الاعتبار في كؿ عممية تسعى إلى تحقيؽ الأىداؼ كانجاز المياـ كما ككيفا. 

لتؤكد أىمية الحكافز كدكرىا في تنمية المكارد البشرية ( 2008)لقد جاءت دراسة عبد العزيز شنيؽ 
 (2008) مما يدفعيـ بإنجاز مياميـ كما ككيفا مما يحقؽ الأىداؼ , كقد أفادت دراسة عبد العزيز شنيؽ

التنظيـ كالتي كانت احد في اختبار متغير الحكافز المادية أك المعنكية التي تؤدم إلى تحقيؽ فعالية 
مؤشرات أبعاد التغيير في المكاد البشرية كأحد أبعاد متغير التغيير لتنظيمي لمدراسة الحالية , إلا أف 
الدراسة الحالية قد سعت إلى اختبار مؤشرات أخرل تتعمؽ بالمكارد البشرية كالتدريب ك العلبقات الإنسانية 

كالييكؿ التنظيمي ك التكنكلكجيا ككما اختمفت الدراستيف كذلؾ  إضافة إلى أبعاد أخرل  لتغيير التنظيمي
 في أبعاد متغير الفعالية التنظيمية . 

                                                           
سكيكدة ,  55اكت 20, رسالة ماجستير , تنمية المكارد البشرية  , منشكرة , جامعة  الحوافز والفعالية التنظيميةد العزيز شنيؽ , عب 1

2007/2008 . 
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الفعالية التنظيمية داخؿ المؤسسة الصناعية مف وجية  : "بعنواف ,(2005دراسة بف نوار ) -1-5
  والمشرفيف".نظر المديريف 

دكر حكؿ مدل اىتماـ القائميف عمى كاف ييدؼ مف خلبليا الإجابة عمى جممة مف الأسئمة ت
المؤسسة الصناعية بالعكامؿ التي تزيد مف فعالية الأداء لدل العماؿ, خاصة تمؾ العكامؿ المرتبطة 
بالجكانب الإنسانية ؟ حيث قاـ بإجابة مؤقتة عف تساؤلو بفرضية عامة صاغيا كالآتي: " إف التنظيـ 

بالمكارد البشرية , عمى اعتبار أنيا المحرؾ الأىـ في تحقيؽ المؤسسي الفعاؿ ينطمؽ مف الاىتماـ المتزايد 
,لأنو يعمؿ عمى كصؼ الكاقع الميداني  لمشكمة  المنيج الوصفيحيث استخدـ الباحث ,أىداؼ الدراسة "

 الدراسة ثـ تفسيرىا كتحديد العلبقات بيف المتغيرات .

داخؿ المؤسسة  عاملا 156مغ عددىا لدراستو كالتي ب العينة الطبقية العشوائيةالباحث  اختاركقد 
مشرفا كمديرا , كالباقي  36الكطنية لصناعة المحركات كالجرارات الفلبحية بمدينة قسنطينة, مف بينيـ 

 الاستبانةعمالا بسطاء , مبررا ذلؾ بأنيـ معنيكف بالكشؼ عمى أىداؼ الدراسة . مستعينا في ذلؾ بأداة 
كمف أبرز النتائج التي تكصمت , اسؤالا مغمقا كمفتكح 49دىا التي تضمنت مجمكعة مف الأسئمة بمغ عد

إلييا ىذه الدراسة بعد تحميؿ المعطيات كالمعمكمات ىي كالأتي: لتحقيؽ المؤسسة جميع أىدافيا بفعالية 
الحرية في اتخاذ  -الرجؿ المناسب في المكاف المناسب  -ىناؾ عدة مؤشرات كعكامؿ تساعدىا عمى ذلؾ:

جعؿ  -الصرامة في تطبيؽ العقكبات ) لممتياكنيف( .  -تكسع مجاؿ التشاكر   -ة القرارات العام
التككيف  -الانضباط في العمؿ .  -تحديد المسؤكليات .   -المصمحة العامة فكؽ المصمحة الخاصة . 

منح السمطة لشخص كاحد  -تكفير الحكافز.  -الاتصاؿ اليادؼ.  -الجيد في مجاؿ الاختصاص . 
 1الالتزاـ بالمعايير الأخلبقية في العمؿ. -ف نظاـ الديمقراطي . كالتقميؿ م

في إلقاء الضكء عمى العكامؿ التي تزيد مف فعالية  (2005) نكارصالح بف لقد أسيمت دراسة 
الأداء لدل العماؿ, خاصة تمؾ العكامؿ المرتبطة بالجكانب الإنسانية مما يضمف تحقيؽ المؤسسة لجميع 

في ككنيا درست الفعالية مف جانب العلبقات ( 2005صالح بف نكار )ختمفت دراسة أىدافيا , في حيف ا
الإنسانية عمى عكس الدراسة الحالية التي قامت بدراسة الفعالية المنظمة باعتبار الأخيرة نظاما مفتكحا 

ذ أف تطبيؽ كلب الدراستيف قد تـ في بيئة كاحدة ب قسنطينة مع يؤثر كيتأثر بالبيئة الداخمية كالخارجية كا 
 كجكد اختلبؼ القطاع المستيدؼ ككما اختمفت في مجتمع الدراسة.

 
                                                           

اع عمـ اجتم: , رسالة  دكتكراه , تخصص  الفعالية التنظيمية داخؿ المؤسسة الصناعية  مف وجية نظر المديريف والمشرفيفصالح بف نكار :  1
 . 2004/2005التنمية , منشكرة , جامعة  منتكرم قسنطينة , 
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 :عربيةالدراسات ال -2

أثر إدارة التغيير في تعزيز فعالية " : , بعنواف ( 2013العنزي )يوسؼ صالح الحمد دراسة  -2-1
 . " الشركات المساىمة العامة في دولة الكويت

قدرة  إدارة التغيير بأبعاده ) التغيير في الثقافة , التغيير في ىدفت ىذه الدراسة إلى اختبار تأثير 
الييكؿ التنظيمي , التغيير في التكنكلكجيا , التغيير في المياـ(  في تعزيز فعالية الشركات المساىمة 

( شركة عامة ككيتية , حيث تـ تككنت عينة 180العامة في دكلة الككيت ,كقد تـ جمع البيانات مف )
( مديرا مف الإدارات العميا. كأظيرت الدراسة  أنو يكجكد تأثير ذك دلالة إحصائية لإدارة 280الدراسة )

التغيير بأبعاده ) التغيير في الثقافة, التغيير في الييكؿ التنظيمي, التغيير في التكنكلكجيا, التغيير في 
 1المياـ( في تعزيز فعالية الشركات المساىمة العامة في دكلة الككيت.

( في التعرؼ عمى بعض أبعاد 2013العنزم )يكسؼ صالح الحمد دة الباحثة مف الدراسة إفا
التغيير لتنظيمي التي تعد أىـ أبعاده كالتي تسعى المنظمة إلى إحداث تغييرات فييا . كما تشابيت 

تكالي تحقيؽ المتغيرات الرئيسية في دراسة العنزم مع الدراسة الحالية مع أبعاد الدراسة الحالية كىي عمى ال
الأىداؼ , الرضا الكظيفي , الإنتاجية , التكيؼ مع البيئة ك اختمفت الدراسة لحالية عف الدارسة لعنزم 
في اليدؼ , إذ ىدفت الدارسة الحالية إلى كشؼ العلبقة بيف التغيير التنظيمي كفعالية التنظيمية 

 الدراسة. لممؤسسات الصناعية , كما اختمفت أيضا في مجتمع الدراسة كبيئة

دور الذاكرة التنظيمية في تعزيز فاعمية  ", بعنواف :(2012دراسة إلياـ حمود عمي الفاعوري ) -2-2
 ." المنظمات الصناعية

ىدفت الدراسة إلى بياف دكر الذاكرة التنظيمية في تعزيز فاعمية المنظمات الصناعية داخؿ 
 3444, حيث بمغ مجتمع البحث  بالأردف ني لمتميزالشركات الصناعية الفائزة بجائزة الممؾ عبد الله الثا

شركات , كقد اعتمدت الباحثة في تكزيع الاستمارات أسمكب  10عاملب في الشركات التي بمغ عددىـ 
: انو يكجد أىمياكخرجت الدراسة بمجمكعة مف النتائج العينة العشكائية .كما استخدمت المنيج الكصفي , 

( لمذاكرة التنظيمية )الكمي( عمى فاعمية المنظمة )الكمي( 0.05كل دلالة )أثر ذك دلالة إحصائية عند مست
في الشركات المبحكثة. في حيت يكجد علبقة طردية ذات دلالة إحصائية بيف الذاكرة التنظيمية كأبعادىا 

                                                           
, رسالة ماجستير , تخصص :  أثر إدارة التغيير في تعزيز فعالية الشركات المساىمة العامة في دولة الكويت :يكسؼ صالح الحمد العنزم  1

 . 2012/2013إدارة, منشكرة , جامعة المشرؽ الأكسط , دمشؽ , 
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حقؽ )المستكل, الانتشار, المحتكل, الشكؿ , التشكيؿ , التكجو ( كفاعمية المنظمة كأبعادىا )التكييؼ , ت
 1الأىداؼ , التكامؿ , كالإدامة( في الشركات المبحكثة .

( بيف الذاكرة التنظيمية كالفاعمية المنظمات , بينما إلياـ حمود عمي الفاعوريلقد ربطت دراسة )
سعت الدراسة الحالية إلى كشؼ العلبقة بيف التغيير التنظيمي كالفعالية التنظيمية , كقد أفات الباحثة مف 

البيئة داخؿ  ة في ما يتعمؽ بالمؤشرات قياس الفعالية التنظيمية تحقيؽ الأىداؼ ك تكيؼ معىذه الدراس
كانا مف بيف مؤشرات قياس الفعالية التنظيمية , إلى جانب اختبار متغيرات  تافمال المؤسسات الصناعية

مت الدراسة , حيث استخد لتي استخدمت في الدراسة الحاليةأخرل كىي الرضا الكظيفي ك الإنتاجية ا
الحالية المسح الشامؿ لمجتمع البحث بينما الدراسة السابقة اعتمدت عمى العينة العشكائية , إضافة إلى 

 اختلبؼ في بيئة الدراسة .

العلاقة بيف الخيار الاستراتيجي والييكؿ وتأثيرىما في  :( : بعنواف 2011دراسة : المحمدي )  - 2-3
 :تحقيؽ فاعمية الشركة الصناعة 

دفت الدراسة إلي اختبار العلبقة بيف الخيار الاستراتيجي كالييكؿ التنظيمي كتأثيرىما في فاعمية ى
الشركة الصناعية , إذ درست استراتيجيات التركيز , كالكمفة الأدنى , كالتمايز كخيارات إستراتيجية , 

قيد , التخصص( , كتأثير كعلبقتيا مع الييكؿ التنظيمي مف خلبؿ أبعاده ) الرسمية , المركزية , التع
ىذيف المتغيريف في الفاعمية مف خلبؿ أبعادىا الستة) الركح المعنكية , قكة عمؿ مؤىمة , التخطيط , 
النمك كالتطكر , الثبات كالاستقرار , الكفاءة الإنتاجية (.تمت الإجابة عف تساؤلات جرل في ضكئيا بمكرة 

قات ارتباطا , كتأثيرا , كاختلبفا كاستندت الدراسة في النظرم كصياغة تسع فرضيات رئيسة اختبرت العلب
قياسيا لممتغيرات إلى مجمكعة مف المقاييس الجاىزة كالمتطكرة, كقاـ الباحث بتكزيع الاستمارة عمى عينة 

أعتمد الباحث ك  مديرا بدرجة مختمفة في ست شركات صناعية عامة ذات أنشطة متنكعة . 130قكاميا 
في اختباره لمفرضيات تمثمت في معامؿ ارتباط الرتب كاختبار أنمكذج الانحدار  عمى أساليب إحصائية

الخطي البسيط. كأظيرت الدراسة إف الشركات العراقية العامة المبحكثة تزداد فاعميتيا قكة بإتباع الخيارات 
 كبرل مف خلبؿ:  تمؾ الخيارات بصكرة تعززالإستراتيجية الثلبثة ) التركيز, الكمفة الأدنى, التمايز(, إذ 

تحسيف  -زيادة نمك الشركات كتطكرىا  -تأىيؿ المكارد البشرية.  -ارتفاع الركح المعنكية لمعامميف .  -
 1ثباتيا كاستقرارىا فضلب عف تطكير كفاءتيا الإنتاجية .

                                                           
, رسالة دكتكراه ,غير منشكرة ,  كمية أعماؿ ,   دور الذاكرة التنظيمية في تعزيز فاعمية المنظمات الصناعيةالفاعكرم :   إلياـ حمكد عمي 1

 .2012جامعة عماف , 
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تشابيت ىذه الدراسة مع الدراسة الحالية مف حيث دراسة العلبقة بيف  الييكؿ التنظيمي بالفعالية 
لتنظيمية ككف أف الييكؿ التنظيمي أحد أبعاد التغيير التنظيمي الذم ىك متغير المستقؿ لدراسة الحالية , ا

إلا أف الدراسة الحالية قد اختبرت الفعالية التنظيمية في المؤسسات الصناعية في بيئة الأعماؿ الجزائرية 
 في حيف أجريت الدراسة السابقة في الشركات الصناعية العراقية .

(, بعنواف: الفعالية التنظيمية لمجامعات الفمسطينية: الجامعة 2002)‌بناتدراسة صالح  -2-4
 –دراسة حالة  –الإسلامية بغزة 

ىدفت الدراسة إلى التعرؼ عمى مستكل الفعالية التنظيمية لمجامعة الإسلبمية بغزة , كبياف أثر 
كع الكمية , كالرتبة الأكاديمية , في تقدير اختلبؼ كؿ مف : الكظيفة , سنكات الخبرة في الجامعة , ن

اتبع الباحث المنيج الكصفي التحميمي , كقد أجريت الدراسة ك مستكل الفعالية التنظيمية ليذه الجامعة . 
( عضكا مف أعضاء الييئتيف : الأكاديمية كالإدارية في 223عمى عينة عشكائية طبقية تككنت مف )

( الييئة الإدارية , كقد مثمت تمؾ العينة ما 99الييئة الأكاديمية ك) ( مف123الجامعة الإسلبمية ضمت )
 مف المجتمع الأصمي لمدراسة .  40نسبتو 

( فقرة 112راض الدراسة طكر الباحث استبانو )مقياس ( لقياس الفعالية التنظيمية تككنت مف )غكلأ
مي لمطالب , النمك الميني لمطالب مكزعة عمى عشرة أبعاد ىي : الرضا التعميمي لمطالب , النمك الأكادي

, النمك الشخصي لمطالب , رضا المكظفيف عف العمؿ , النمك الميني لييئة التدريس , انفتاح الجامعة 
كتفاعميا مع المجتمع , القدرة عمى استقطاب المكارد , الصحة التنظيمية , مكاجية أزمة الاحتلبؿ 

( spss)تخداـ برنامج الرزـ الإحصائية لمعمكـ الاجتماعية  كتحدياتو.  كلمعالجة البيانات إحصائيا تـ اس
ارتفاع مستكل الفعالية التنظيمية لمجامعة الإسلبمية عمى المقياس الكمي, كعمى كؿ كأظيرت الدراسة  .

 2بعد مف أبعاده العشرة.

 نظيمية,التالمعايير المستخدمة لقياس الفعالية  في (‌بناتصالح ) تختمؼ الدراسة الحالية عف دراسة
التكيؼ مع البيئة في  كحيث اعتمدت الدراسة الحالية عمى معايير التالية تحقيؽ الأىداؼ ك الإنتاجية 

كما تختمؼ الدراسة في بيئة الدراسة إذ  الكظيفي )العامميف كالطمبة (.حيف اشتركت معيا في معيار الرضا 
بينما طبقت الدراسة  سلبمية بغزة (بالجامعات الفمسطينية )الجامعة الإ (‌صالح بنات) طبقت دراسة 

                                                                                                                                                                                     
دكتكراه  , رسالة العلاقة بيف الخيار الاستراتيجي والييكؿ التنظيمي وتأثيرىا عمى تحقيؽ فاعمية الشركة الصناعية :سعد عمي ريحاف المحمدم  1

 . 2011, تخصص : إدارة الأعماؿ , منشكرة , جامعة سانت كميمنتش العالمية , 
, رسالة ماجستير , تخصص : إدارة الأعماؿ , منشكرة  ,الجامعة الإسلبمية بغزة  ,  الفعالية التنظيمية لمجامعات الفمسطينية :صالح بنات   2

2002. 
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ككذلؾ نكعية مجتمع لدراسة كتشابيت  ( ت بقسنطينةار الجر )مؤسسة االصناعية  اتالحالية في المؤسس
 .معيا في الأساليب الإحصائية 

إستراتيجيات التدريب " بعنواف :  , (2000)الخفاجي نعمة عباس العايدي و كريـ نايؼ دراسة  - 2-5
 " .منظور البيئي والتنظيمي والتطوير وفؽ ال

ناقش الباحثاف في ىذه الدراسة مدل تأثير التغيير البيئي كالتنظيمي في تحديد الاستجابة المناسبة 
الإستراتيجيات التدريب كالتطكير في الكميات كالمعاىد التقنية التابعة لييئة التعميـ التقني في جميكرية 

يرات ك الإستراتيجيات كفؽ منظكر المكارد البشرية  , حيث تـ مركز في ذلؾ عمى الربط بيف التغ العراؽ.
لتغيير )التغيير في تصميـ العمميات , تغيير في التركيب التنظيمي , تغيير في  أبعادأربعة  اختيار

المنيج الكصفي  استخدـالتكنكلكجيا كالعمميات , تغيير في المكارد البشرية ( , كلتحقيؽ أىداؼ الدراسة 
التي تـ إجراءىا عمى بعض العمداء الكميات المختمفة )الطبية كالزراعية ك اليندسية كالإدارية( كالمقابمة ك 

لتعرؼ عمى مصطمحات المتداكؿ في مجاليا . كبعد التحميؿ كالمناقشة الفرضيات تـ التكصؿ إلى عدة 
بشكؿ عاـ في الكميات : تكجد علبقة إيجابية بيف التغيير البيئي كالتغيير التنظيمي  كالأتينتائج نكردىا 

كالمعاىد التقنية  في حيف نجد محدكدية التكافؽ بيف التغيير في التيديدات مع التغيير التنظيمي , ككانت 
ستراتيجيات التدريب في حيف لا يكجد تكافؽ بيف التغيير البيئي  العلبقة إيجابية بيف التغيير البيئي كا 

ستراتيجيتي النمك الداخمي كالانكماش ككذال إستراتيجيات التطكر . كجكد  متغيرؾ  يكجد لا تكافؽ بيف كا 
حالة مف التكافؽ بيف التغيير التنظيمي ككؿ مف إستراتيجيات التدريب ك التطكر, في حيف لا يكجد تكافؽ 

كالتغيير التنظيمي في  بيئيمع إستراتيجيتي التركيز كالانكماش. كىناؾ تكافؽ عاـ لتأثيرات التغيير ال
 1إستراتيجيات. 

ي مجاؿ معرفة ف( تقدـ إسياـ ذا قيمة 2000الخفاجي )نعمة عباس العايدم ك كريـ نايؼ إف دراسة 
تأثير التغيير البيئي كالتنظيمي في تحديد الاستجابة المناسبة الإستراتيجيات التدريب كالتطكير في الكميات 

العايدم كريـ نايؼ ي دراسة كما تشابيت المتغيرات الرئيسية فكالمعاىد كفؽ منظكر المكارد البشرية, 
( مع الدراسة الحالية مع أبعاد الدراسة الحالية لمتغير التغيير التنظيمي 2000)الخفاجي نعمة عباس ك 

كىي عمى التكالي التغيير في لييكؿ كالمياـ كلتكنكلكجيا كالمكارد البشرية ك اختمفت الدراسة لحالية عف 
( في اليدؼ , إذ ىدفت الدارسة الحالية إلى 2000)خفاجي النعمة عباس العايدم ك كريـ نايؼ الدارسة 

                                                           
, دار الأياـ لمنشر كالتكزيع , ط ع , إستراتيجيات التدريب والتطوير وفؽ المنظور البيئي والتنظيميكريـ نايؼ العايدم كنعمة عباس الخفاجي:  1

 .2015الأردف , 
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كشؼ العلبقة بيف التغيير التنظيمي كفعالية التنظيمية لممؤسسات الصناعية , كما اختمفت أيضا في 
 مجتمع الدراسة كبيئة الدراسة.

منظمة ( , بعنواف : " التغيير التنظيمي وسيمة ال2000دراسة إياد محمود عبد الكريـ الرحيـ ) -2-6
 لمبقاء والتكيؼ"

ىدفت الدراسة إلى إظيار أىـ العكامؿ كالمتغيرات التي تعد أكثر تأثيرا في القياـ بعمميات التغيير 
دامة كاستمرار الحياة فييا كالتكيؼ مع  التي تؤدم  إلى تحقيؽ المنظمة لأىدافيا المتمثمة في البقاء كا 

ت البحث اخترت شركة المنتجات النفطية في العراؽ المتغيرات الحاصمة في المجتمع , كلاختبار فرضيا
لتككف مجتمع البحث . كأظيرت الدراسة أف المنظمة في الكقت الذم تعمؿ عمى تحقيؽ الاستقرار في 
بعض الجكانب مثؿ تكصيؼ الأعماؿ , نظـ الرقابة , النظـ المحاسبية فيي تعمؿ عمى تغيير الجكانب 

سات المنظمة كنظـ الحكافز كأساليب العمؿ كالآلات كالأجيزة الأخرل مثؿ ىيكؿ الشركة , خطط كسيا
جراءات العمؿ كتغيير ميارات العامميف كأساليب عمميـ إضافة إلى تغيير مخرجاتيا .  1كا 

( الدراسة في التعرؼ عمى العكامؿ 2000أفادت الباحثة مف دراسة إياد محمكد عبد الكريـ الرحيـ )
كثر تأثيرا في القياـ بعمميات التغيير التي تؤدم  إلى تحقيؽ المنظمة التنظيمية كالمتغيرات التي تعد أ

دامة كاستمرار الحياة فييا كالتكيؼ مع المتغيرات الحاصمة في المجتمع ,  لأىدافيا المتمثمة في البقاء كا 
ة بيف كاختمفت الدراسة الحالية عف الدراسة السابقة في اليدؼ , إذ ىدفت الدراسة الحالية إلى كشؼ العلبق

التغيير التنظيمي كالفعالية التنظيمية في المؤسسات الصناعية , كتختمؼ في بيئة الدراسة كعينتيا 
 كمنيجيتيا .

 :الأجنبيةالدراسات  -3

 .Organizational Effectiveness atبعنىان   Cerit ;2010) & (Cetinدراسة -3-1

Seaports a Systems Approach 

لأىمية النسبية لمعايير الفاعمية التنظيمية في مكانئ في تركيا , باستخداـ ىدفت الدراسة إلى تقييـ ا
فقرة بحيث تغطي كافة التصنيفات كالأبعاد في  33تضمنت  استبانومنيج النظـ , كقد استخدمت الدراسة 
مف الخبراء ممف يعممكف في مستكيات الإدارة العميا  8عمى   Delphiمدخؿ النظـ , كطبقت أسمكب دلفي 

ي المكانئ , اعتمادا عمى ما يمتمككف مف معرفة كخبرة , كلدييـ الرغبة في العمؿ , كلدييـ ميارات عالية ف
                                                           

, مجمة التقني   دراسة تطبيقية  ي شركة المنتجات النفطية –التغيير التنظيمي وسيمة المنظمة لمبقاء والتكيؼ إياد محمكد عبد الكريـ الرحيـ :  1
 . 2007, الكمية التقنية الإدارية ,  2ركف , العدد , المجمد العش
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في الاتصاؿ , كقد تـ تكزيع الاستبانة بكاسطة البريد الالكتركني , الفاكس , كالمقابلبت كجيا لكجو 
 لتكضيح بعض الفقرات.

ة ىي البنية التحتية لمميناء , المعدات أىمي المداخلبتكأظير المسح بطريقة دلفي أف أكثر 
كالتكنكلكجيا , كأيضا جيكد الأفراد , كقد أظير التحميؿ أف العمميات الرئيسية في المكانئ ىي الشحف , 
كعمميات المحافظة عمى الأمف كالسلبمة , كالخدمات المكجسية , كتكنكلكجيا المعمكمات , كالتسكيؽ , 

الفاعمية أىمية في المكانئ فقد كانت الإنتاجية كالكفاءة , كجكدة الخدمة كأظيرت الدراسة أف أكثر معايير 
دارة المعمكمات كالاتصالات , الربحية , نكعية المكارد البشرية , كرضاء  , كالقدرة عمى التكيؼ , كا 

 1.لعملبءا

التعرؼ عمى مدخؿ النظـ كأحد  فيCerit ;2010) & (Cetinدراسة كقد أفادت الباحثة مف 
في  Cerit ;2010)  & (Cetinدراسة تقييـ الفعالية التنظيمية , كقد اختمفت الدراسة الحالية عف مداخؿ 

 اليدؼ , إذ تدرس الباحثة التغيير التنظيمي في المؤسسات الصناعية كعلبقتو بالفعالية التنظيمية , كما
التكيؼ , الإنتاجية , الرضا تقييـ الفعالية التنظيمية كىي القدرة عمى  الدراسات في بعض الأبعاد تشابيت

الاستمارة  Cerit ;2010) & (Cetinدراسة الدراسة الاستمارة , بينما استخدمت  أداة, كقد كانت 
دلفي , كما كتمثؿ مجتمع البحث الدراسة الحالية مؤسسة الجرارات  أسمكبالنكعي مف خلبؿ  كأسمكب

 عؿ المكانئ في تركيا. Cerit ;2010)  & (Cetinدراسة الفلبحية بقسنطينة , بينما 

 Organizational Effectiveness ofبعنىان    (Alinaitwe et al ; 2009) دراسة -3-2

Ugandan building firms as viewed by craftsmen  

ىدفت الدراسة إلى تحميمي خصائص الفاعمية المنظمات في شركات البناء في أكغندا مف كجية 
خاصية , كالتي تمثؿ كسائؿ لتحقيؽ  34الدراسة استبانو اشتممت عمى نظر الحرفييف , حيث استخدمت 

الفاعمية كزيادة الإنتاجية في المنظمة , كقد تـ تصنيفيا ضمف الأبعاد الرئيسية الآتية : التماسؾ كالركح 
لدل العامميف , التكيؼ , التخطيط ك كضع الأىداؼ , المعمكمات كالاتصاؿ , كقد أظيرت الدراسة عدـ 

العامميف مف المكافآت المالية , عدـ الرضا عف مستكل المكانة كالمنزلة التي يتمتعكف بيا في رضا 
المنظمة , كالتي تحكؿ دكف تحقيؽ الأىداؼ الشخصية , كأظيرت أيضا عدـ رضا العامميف عف مستكل 

                                                           
: Organizational Effectiveness at Seaports a Systems Approach: a systems  Cetn, C.K, and Cerit,A,G 

1

, The flagship journal of international shipping and port research .  approach .Maritime Policy &Management

37 ,2010,p 195 – 219                                                                                                                                                   

                                                                                                                                                                                     

                       



 [الإطار المنهجي لدراسة ]                                          الأول  الفصـــــل

 

 

28 

صنع القرارات التدريب في منظماتيـ كبكافة أشكالو , كعدـ الرضا لدل الأفراد عف مستكيات المشاركة في 
 رضا عف المتغيرات السابقة تعتبر نقاط ضعؼ تكاجو فاعمية المنظمة .ال, كأشارت الدراسة عدـ 

في التعرؼ عمى بعض المتغيرات (Alinaitwe et al ; 2009)  قد أفادت الباحثة مف دراسة
, كما أف (Alinaitwe et al ; 2009) عمى بعض الثغرات تكاجييا المنظمة في تحقيؽ فاعميتيا دراسة 
الدراستيف قد درستا المتغير الذم يتعمؽ بالتكيؼ , كاختمؼ الدراسة الحالي عف الدراسة السابقة في    كلب 

دراسة التغيير التنظيمي في المؤسسات الصناعية كعلبقتو بالفعالية  إلىىدفت الدراسة الحالية  إذاليدؼ , 
 1اسة .التنظيمية ككما اختمفت في مجتمع البحث كبيئة الدر 

 :   السابقة الدراسات عمى اطلاعيا مف الباحثة استفادت وقد

 . الحالية لمدراسة النظرم الإطار إثراء -

 . لدراسة المناسب المنيج اختيار -

 في ذلؾ ساعد كقد المنظمات داخؿ التنظيمي التغيير أىمية إبراز في ساىمت التي منيا الدراسات مف -
 عمى ينعكس مما التغيير إحداث في تساىـ التي المجلبت أىـ تبارىـباع الأساسية المجالات اختيار
 .أىدافيا تحقيؽ في المنظمة

 .الدراسة تساؤلات عمى للئجابة بيا الاستعانة تـ التي الدراسة أداة كتطكير تصميـ -

 . الحالية الدراسة كنتائج بيانات كتفسير تحميؿ في المساعدة -

 لدراسة. ناسبالم الإحصائية الأساليب اختيار -

 

 

 

 

 

                                                           
Organizational Effectiveness of Ugandan building :  , Jackson A , Mwakkali Bengt Hansson Alinaitwe Henry

1

288.              -l of civil engineering and Management , 15(3), 2009, p 281 , Journafirms as viewed by craftsmen  



 [الإطار المنهجي لدراسة ]                                          الأول  الفصـــــل

 

 

29 

 

 

 : فرضيات الدراسة : سابعا

إف الفركض ىي صكرة دقيقة لممشكمة تغطي أبعادىا مف كافة الجكانب , كىي تعطي تفسيرا صادقا 
لممشكمة بعد تحقيقيا , فيي التي تحدد الاتجاىات التي يمكف البحث فييا , حيث لا يمكف أف نسير في 

 1ح لمظاىرة أك المشكمة مكضكع البحث .خطكات البحث ما لـ نبدأ بتفسير مقتر 

: " الفرضيات بأنيا أفكار مبدئية تدرس العلبقة بيف الظكاىر قيد الدراسة أحمد عياد كيعرؼ 
 2كالبحث  كالعكامؿ المكضكعية المؤثرة فييا "

 استرشاد بمشكمة كعناصرىا يمكف صياغة الفرضيات الآتية:الفرضية الرئيسية: 

بيف التغيير التنظيمي كالفعالية التنظيمية في المؤسسة ت دلالة إحصائية ذا إرتباطيةعلبقة  تكجد
 الصناعية .

 : كتنبثؽ عف الفرضية الرئيسية أربع فرضيات فرعية عمى النحك الآتي

 الفرضية الفرعية الأولى:

 .مية التنظي ذات دلالة إحصائية بيف التغيير التنظيمي بأبعاده  ك تحقيؽ الأىداؼإرتباطية تكجد علبقة 

 الفرضية الفرعية الثانية :

 .لدل العامميف  ذات دلالة إحصائية بيف التغيير التنظيمي ك الرضا الكظيفيإرتباطية تكجد علبقة 

 الفرضية الفرعية الثالثة:

 ذات دلالة إحصائية بيف التغيير التنظيمي ك إنتاجية المؤسسة.إرتباطية تكجد علبقة 

 الفرضية الفرعية الرابعة: 

 ذات دلالة إحصائية بيف التغيير التنظيمي ك التكيؼ مع بيئة العمؿ.إرتباطية علبقة تكجد 
                                                           

 . 36, ص  2002, مكتبة كمطبعة الإشعاع الفنية , إسكندرية ,  أسس ومبادئ البحث العمميفاطمة عكض صابر , ميرفت عمي خفاجة :  1
 . 48, ص 2006بف عكنكف ,  جامعة عات الجامعية ,, ديكاف المطبك  مدخؿ لمنيجية البحث الاجتماعيأحمد عياد :   2
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 أنموذج  الدراسة : :مناثا

إرتباطية عرؼ إلى ما إذا كاف ىناؾ علبقة لتحقيؽ غرض الدراسة كالكصكؿ إلى أىدافيا المرجكة في التّ 
عد مراجعة الأدبيات ذات العلبقة, فقد تـ بناء دلالة إحصائية بيف المتغير المستقؿ كالمتغير التابع, كب اتذ

 :    (1أنمكذج الدّراسة بمحتكاه كما في الشكؿ )

 أنموذج الدراسة    (:1)رقـ الشكؿ                                

 علاقة التغيير التنظيمي بالفعالية التنظيمية                        

                                                                     
 
 
 
 

 

 

 

 

 

 طالبةالمصدر: إعداد ال

 الفعالية التنظيمية التغيير التنظيمي

 التغيير في الهيكل التنظيمي

 

 موارد البشريةالتغيير في ال

 التغيير في التكنولوجيا

 تحقيق الأهداف

 الرضا الوظيفي

 إنتاجية المؤسسة

 التكيف مع بيئة العمل

 المهامالتغيير في 
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 تمهيد:

فقد حصمت تغييرات , يعتبر التغيير لدل المنظمات مف مظاىر الحياة في كقتنا الحاضر 
بسبب التطكر كالتقدـ العممي كالتكنكلكجي الذم ,  كبالتالي تحديات في مختمؼ نكاحي الحياة, راتكتطك 

 يشيده العالـ في ىذا العصر .

إضافة إلى أثره , كانكا أك جماعات  أفرادامما لا شؾ فيو أف ليذه التغييرات أثر كبير عمى العامميف 
إلى أخرل حيث تعمؿ كؿ منظمة خلبؿ حياتيا  إلا أف ىذا الأثر يختمؼ مف منظمة ,عمى المنظمات

 أك أنظمتياالتكنكلكجيا التي تستخدميا أك  أكالعممية بأجزاء تغييرات داخمية سكاء أنشطتيا أك أىدافيا 
استجابتيا لضغكط التغييرات  إلى إضافةككؿ ذلؾ لمكاكبة التطكرات الحديثة , الإدارية  إجراءاتيا

 الخارجية. 
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 ماىية التغيير التنظيمي:  أولا:

لـ يعد ىناؾ شيء ثابت إنما الشيء الثابت الكحيد ىك التغيير , ىذه المقكلة لـ تكف صحيحة مثمما 
لذلؾ مف الأىمية , ىي اليكـ , فقد فرضتيا التحكلات المتسارعة لممحيط الذم تنشط فيو المؤسسات 

 كلة معرفة مككنات كحدات التغيير كفيميا.التعرض إلى المفاىيـ المتعمقة بالتغيير التنظيمي كمحا

 مفاىيـ التغيير والتغيير التنظيمي:  -1

ليو مف خلبؿ دراستو مف عدة , كالأفراد فقد تـ التطرؽ إبيرة لمتغيير كأثره عمى المؤسساتنظرا للؤىمية الك
 :يمي, تتمثؿ في ما جكانب

ي بمعنى تغير الحاؿ , كتغير الشيء كرد فعؿ غير بمعنى بدؿ , كتأتمفيوـ التغيير لغة  :  - 1 -1
: ذَلِؾَ بِأَفَّ  عف حالو أم تحكؿ كغيره , أم حكلو كبدلو , كأنو جعمو غير ما كاف  كجاء في تنزيؿ العزيز

ْـ وَأَفَّ المَّوَ سَمِي ْـ يَؾُ مُغَيِّراً نِّعْمَةً أَنْعَمَيَا عَمَى قَوٍْـ حَتَّى يُغَيِّرُواْ مَا بِأَنفُسِيِ ( 53عٌ عَمِيٌـ  ) الأنفاؿ , المَّوَ لَ
كمعناه حتى يبدلكا ما أمرىـ الله , كالغَيْرُ ىك الاسـ مف التغير , كغير عميو الأمر أم حكلو , كتغايرت , 

, كغير  فلبف عف عيره إذ حط عنو رحمو كأصمح مف شأنو . كيقاؿ نزؿ القكـ يغيركف .  1الأشياء اختمفت 
 .   2ت دابتي كغيرت ثيابي كغير الشيء: بدؿ بو غيره, يقاؿ غير 

كخلبصة ما ذكر سابقا: فإف معاني التغيير لغة تدكر في كالتبديؿ ك التحكؿ مف كضع إلى كضع 
 آخر بشكؿ مقصكد, عكس التغير الذم يحدث بطريقة غير مقصكدة بدكف تدخؿ الإنساف لإحداثو.

 مفيوـ التغيير اصطلاح:  -2 -1

ظيمي بيف الضيؽ كالاتساع , أك النظرة الجزئية أك الكمية , تفاكت الآراء حكؿ مفيكـ التغيير التن
كتعددت مفاىيمو كاختمفت باختلبؼ كجيات نظر الباحثيف , فالبعض يُعرؼ التغيير مف زاكية أسباب 
التغيير , كالآخر يُعرفو مف زاكية نتائج التغيير إذف مفيكـ التغيير لا يزاؿ غير كاضحا , فيناؾ طبيعة 

المضمكف كالشكؿ , ىناؾ علبقات التغيير مف حيث الترابط كالتشابؾ , مف حيث التغيير مف حيث 
العلبقات التبادلية كالنسبية , كمف حيث الاتجاه كالتأثر , كىناؾ القابمية لمتغيير مف حيث المركنة التي 

 تتقبؿ التغيير لذا فقد كردت عدة تعريفات لمتغيير التنظيمي  : 

                                                           
 .5, ص 2008, عماف, 1,  عالـ المكتب الحديث, طسيكولوجيا التغيير في حياة الأفراد والمجتمعاتسعاد جبر سعيد:   1
 .668, ص  2004,  4, مكتبة الشركؽ الدكلية , ط المعجـ الوسيطمجمع المغة العربية :  2
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التنظيمي بأنو طريقة مف خلبليا تتـ إحداث التغييرات أك التعامؿ معيا, كىذا التغيير  رواية حسف وإذ تعرف
 يمثؿ أىمية خاصة بالنسبة لكؿ مف العملبء كالأعضاء. 

حداث (  Gordan  &Judith) بينما يعرفو:  عمى أنو " عممية تغيير مممكس في النمط السمككي لمعامميف كا 
 متطمبات كمناخ كبيئة التنظيـ الداخمية كالخارجية.  تغيير جذرم في السمكؾ التنظيمي ليتكافؽ مع

فيعرفو بأنو اىتماـ المنظمة  المقصكد لمتأثير عمى الكضع الحالي لممنظمة ك إدخاؿ  (Hellriegle) أما 
تغييرات داخؿ المنظمة بيدؼ استيعاب التحديات الجديدة التي تكاجييا بشكؿ فعاؿ سكاء كاف داخمية 

 . 1كخارجية

التغيير بأنو : جيد مخطط , يشمؿ المنظمة بأكمميا كيدار مف القمة , بغية  (Bêchard) اردبيككيعرفو 
زيادة فعالية التنظيـ , مف خلبؿ إدخاؿ تحسينات كتدخلبت مدركسة في عمميات التنظيـ , كذلؾ باستخداـ 

  .نظرية العمكـ السمككية 

د كنشاط طكيؿ المدل يستيدؼ تحسيف قدرة فيعرفاف التغيير بأنو : جي ( French&Bell)  فرنش وبؿأما 
المنظمة عمى حؿ مشاكميا كتجديد  ذاتيا , مف خلبؿ إدارة تشاركيو كتعاكنية كفعّالة لمناخ التنظيـ , 

 كتعطي تأكيدان خاصان لمعمؿ الجماعي الشامؿ . 

ذم نعيشو إلى فبعرؼ التغيير بأنو : التحرؾ كالانتقاؿ مف الكضع الحالي ال (Robinson)  روبنسوفأما  
 .كضع مستقبمي أكثر كفاءة كفاعمية 

فالتغيير ميزة ثابتا في الحياة التنظيمية , إنو عممية شائعة في جميع المؤسسات بغض النظر عف 
المكقع الجغرافي كالحجـ كالعمر علبكة عمى ذلؾ, كفي ظؿ العكلمة كالابتكار المستمر لمتكنكلكجيا 

اجو المنظمات تغييرا سريعا مثمما لـ يحدث مف قبؿ حتى الآف . ك يبدك بالإضافة إلى ثكرة المعمكمات , تك 
أف إدارة منظمات كتغييرىا أصبحت أكثر مف ككنيا اقؿ صعكبة كاقؿ أىمية. ك عميو فالتغيير التنظيمي 

 2ىك الانتقاؿ الفعاؿ بيف الحالة الحالية كالمستقبمية لممنظمة. 

كيمة المدل لتحسيف أداء المنظمة في طريقة حميا : عمى أنو : خطة ط أحمد ماىر طاىركيعرؼ 
لممشاكؿ كتجديدىا كتغييرىا لممارستيا الإدارية , كتعتمد ىذه الخطة عمى مجيكد تعاكني بيف الإدارييف , 

                                                           
 .  173, ص  2006,  1, دار الشركؽ , ط ىات الحديثة في المنظمات الإداريةالاتجازيد منير عبكم :  1

, Journal of Scientific : Organizational Change and Leadership Tai Mei Kin & Omar Abdull Kareem
2

Research,   23(1), 2015, p 135.                                                                                  
                                                        

          



 [سىسيىلىجيا التغيير التنظيمي ]                                  الثاني الفصـــــل

 

 

36 

كعمى الأخذ في الحسباف البيئة التي تعمؿ فييا المنظمة , كعمى التدخؿ مف طرؼ خارجي , كعمى 
 1ية.التطبيؽ العممي لمعمكـ السمكك

 ريؼ لمتغيير التنظيمي فيك: اكفيما يمي شرح لجكانب ىذه التع    

فلب يمكف تكقع تغيير أك تطكير في أىداؼ كخطط كممارسات المنظمة بيف يكـ  خطة طويمة الأجؿ: -أ
كليمة, حيث يعتمد التغيير عمى ) نفس طكيؿ ( للئدارييف. في خطة التطكير كالتغيير تحتاج إلى أكثر مف 

 ؾ حتى يمكف تحقيؽ أىداؼ التغيير. سنة كذل

. حيث ييدؼ التغيير إلى تقكية جيكد المنظمة لحؿ المشاكؿ وتجديد الممارساتكالتغيير أيضان ىك  -ب
في مكاجية مشاكميا, كىذه المكاجية تتـ مف خلبؿ تطكير أسمكب متميز لممنظمة لحؿ المشاكؿ كالتكيؼ 

 ة. مع الظركؼ المتغيرة لمبيئة المحيطة بالمنظم

 فالتغيير يحتاج إلى تعاكف كالإدارييف كالتنسيؽ بينيـ . مجيود تعاوني للإدارييف : -ت

فالتغيير يجب أف يككف مستندان عمى فيـ عناصر البيئة التي تعمؿ فييا  التأثير ببيئة المنظمة: –ث 
 العامة كالبيئة الخاصة(. المنظمة, كيُقصد ببيئة المنظمة البيئة الداخمية كالبيئة الخارجية بنكعييا ) البيئة

كتعني بو الأطراؼ الخارجية لممنظمة مثؿ مكاتب الاستشارات الإدارية, كأساتذة ك  التدخؿ الخارجي: -ج
الإدارة المتخصصيف في ىذا المجاؿ, حيث يمتزـ الأمر أحيانا تدخميـ كعنصر محرؾ كدافع لمتغيير في 

 المنظمة.

يجب عمى المنظمة أف تستند في جيكدىا لمتغيير عمى مبادئ  أم السموكية:التطبيؽ العممي لمعموـ  -ح
العمكـ السمككية كالخاصة بتطكير الاتجاىات الفنية لمعامميف كتطكير مياراتيـ كاستعدادىـ لمتعمـ كتقبؿ 

  2كتطكير ميارات العامميف في التعامؿ مع بعضيـ التغيير,

ير عمى المنظمة بحيث تككف مختمفة عف التغيير " بأنو عممية إدخاؿ تحسيف أك تطك  الموزيكعرؼ 
 .  3كضعيا الحالي , كبحيث تتمكف مف تحقيؽ أىدافيا  بشكؿ أفضؿ

                                                           
 19  - 18, ص  ص  2012, دار اليازكرم , الطبعة العربية , الأردف ,   ادراة التغيير والتطوير التنظيميأحمد يكسؼ دكديف :   1
  20, ص مرجع سابؽ  :أحمد يكسؼ دكديف  2
 224, ص  2002, عماف ) الأردف ( ,  2, دار كائؿ لمنشر ك التكزيع , ط التنمية الإداريةم : مكسى المكز  3
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فقد عرفا التغيير التنظيمي  (Andrew .S & Mark .G) سيزولاقي ومارؾ جي والأس اندروديأما 
منمك كالتطكر مع بقكليما : " ىك عممية تسعى إلى زيادة الفعالية التنظيمية عف طريؽ حاجات الأفراد ل

 .  1الأىداؼ التنظيمية باستخداـ معارؼ كأساليب مف العمكـ السمككية

كبناء عمى ما سبؽ,  يتضح عدـ كجكد تعريؼ متفؽ عميو حكؿ التغيير التنظيمي , إذ أف 
كآخركف بالتغيير التنظيمي المخطط ,  فيناؾ مف يطمقكف عميو,  المصطمح نفسو لا يزاؿ مكضكع خلبؼ

التطوير  ـ مفيعتبر أشمؿ كأعالتغيير التنظيمي  بالرغـ مف أفالتطوير التنظيمي ,  يويطمقكف عم
 التنظيمي . 

 :  بيف التغيُّر التنظيمي كالتغيير التنظيمي)محمد حسف (  كفي ذات السياؽ يفرَّؽ

يُّر ىك ظاىرة طبيعية كمستمرة في حياة المنظمات كتحدث دكف تخطيط مسبؽ, فالتغفالتغيُّر التنظيمي: 
ىك عممية تمقائية كعفكية, قد تنجـ تحت تأثير التغييرات البيئة ذات الصمة بمداخلبت المنظمة أك بعمميات 

 أك بمخرجاتيا.

, فيك تغير مكجو كىادؼ كيسعى إلى تحقيؽ التكيؼ البيئي )الداخمي كالخارجي( التغيير التنظيمي: أما 
 .ى حؿ المشاكؿبما يتضمف التحكؿ إلى حالة تنظيمية أكثر قدرة عم

   ومف خلاؿ ما سبقا نستخمص الحقائؽ التالية لتغيير التنظيمي:

يديرىا الإنساف يسعى مف خلبليا إلى ية إرادية مكجيو كمقصكدة كىادفة التغيير التنظيمي ىك عمم -
ة , بما يضمف الانتقاؿ مف الحالة الراىنة إلى حالة تنظيميكيؼ البيئي ) الداخمي كالخارجي (تحقيؽ الت

 . الداخمية كالخارجية أكثر قدرة تحقيؽ أىدافيا كحؿ مشكلبتيا بطرؽ حديثة تكائـ البيئة

, كما أف لتغيير أثر كبير عمى المنظمة مف خلبؿ إحداث تغيير عمى مستكل البناء التنظيمي لممنظمة  -
لعلبقة بيف المدراء كا, كتبديؿ لأساليب الإنتاج المكاكبة لتطكر التكنكلكجي الحاصؿ في البيئة الخارجية 
 كالعامميف في مختمؼ مستكيات الإدارية , ككذا طرؽ كأساليب العمؿ كغيرىا ..... 

ف التعديؿ في أم عنصر مف المنظمة سكء كاف في الأىداؼ ,  - الاستراتيجيات أك الييكؿ  أككا 
كجب تعديؿ التنظيمي أك الأفراد أك التكنكلكجيا, لأف أم  تعديؿ في عنصر مف عناصر المنظمة يست

 كيككف التغيير في ىذه الحالة تغيراَ شاملَب ككف إف  المنظمة نظـ مفتكح ., عناصر الأخرل لممنظمة 
                                                           

, ص  1991مركز البحكث , الرياض ,  -ترجمة , معيد الإدارة العامة ,  السموؾ التنظيمي والأداء :أندر كدم سيزكلاقي كمارؾ جي كالأس  1
544. 



 [سىسيىلىجيا التغيير التنظيمي ]                                  الثاني الفصـــــل

 

 

38 

كلا , كلا طائؿ ليا , كلا أف يصبح عممية عشكائية تمقائية , التغيير عممية يجب أف تككف ليا ىدؼ  - 
 ىدؼ لكنيا استجابة لتغييرات الخارجية مفركضة عمى المنظمة.

 المفاىيـ المتداخمة معو : و مفيوـ التغيير التنظيمي  -2

التي ليا تداخؿ مع المفيكـ التغيير , لتطرؽ إلى مجمكعة مف المصطمحات اسيتـ في ىذا العنصر 
 التنظيمي:

 مفيوـ التطور التنظيمي:  -2-1

ظر فالتغيير بمثابة مظمة كاسعة تشمؿ الانتقاؿ مف كضع إلى آخر أك مف حالة لأخرل بغض الن
عف طبيعة الانتقاؿ أك مداه كآثاره كأسبابو كغيرىا مف التفاصيؿ , كالتغيير بيذا المعنى قد يككف مخططا 
أك عشكائيا , شاملب أك جزئيا , إيجابيا أك سمبيا , سريعا أك تدريجيا , أك ماديا أك معنكيا . أما التطكر 

نية التي تمر فييا المنظمة منذ نشأتيا فيعني الكصؼ التاريخي للؤكضاع التنظيمية كفقا لممراحؿ الزم
كطكؿ فترة عمرىا, كبالتالي فإف التطكر التنظيمي يتضمف سردا مكضكعيا لكقائع الأحداث كالظركؼ التي 

 . 1تشيدىا المنظمة ككيفية انتقاليا مف مرحمة لأخرل

ير ثقافة التي تستيدؼ تغي, بأنو عممية التخطيط كالإدارة العممية  :(H.Rush)كما يعرفو ريش 
 كتحقيؽ أىدافيا., المنظمة كسمككيا كنظاميا, مف أجؿ تحسيف فعالية المنظمة في حؿ مشاكميا 

كالتركيز عمى السمككية المتمثمة في زيادة الكعي , ا التعريؼ إلى الاىتماـ بثقافة المنظمة ذر ىيكيش
لتفاعؿ كالاتصاؿ فيما بينيـ , ككذلؾ زيادة قدرة العامميف عمى ا , مف قبؿ العامميف بأنفسيـ كبالآخريف 

 حيث يفترض أنو كمما كاف ىناؾ زيادة في ىذا الاتصاؿ كالتفاعؿ بصكرة كاضحة .

جيد بعيد المدل هو  ( W. French & W. Bell)  كىناؾ تعريؼ مماثؿ لكؿ مف فرينش كبيؿ
ؾ مف خلبؿ كذل, لتحسيف قدرة المنظمة عمى حؿ مشاكميا كمساعدتيا عمى عمميات التكيؼ كالتجديد 

 التطكير,كذلؾ بمساعدة خبير  –خصكصا ثقافة مجمكعات العمؿ الرسمية  -التعامؿ مع ثقافة المنظمة 
 . 2كباستخداـ نظريات كتكنكلكجيا عمكـ السمكؾ التطبيقي بما في ذلؾ البحث العممي

 

                                                           
,  مداخمة مف المؤتمر العممي  الدكلي حكؿ إدارة التغيير في  ر التنظيمي بيف المفاىيـ و الأبعادالتغييسميرة صالحي , مكسى عبد الناصر :  1

 . 288, ص  2016, رماح الأردف ,  1عالـ متغير , مف إعداد سعاد الكسكاني , مركز البحث كتطكير المكارد البشرية , ط
 . 61, ص  2009, 4, دار حافظ , ط - الاستراتيجيات –النماذج  –يـ المفاى –التطوير التنظيمي عبد الله بف عبد الغني الطجـ :  2
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 مفيوـ التطوير التنظيمي:  -2-2

ير كالتطكير بنفس المعنى إلا أف ىناؾ فرقا برغـ مف إف الكثير مف الباحثيف كالكتاب يعدكف التغي
شاسعا بيف مصطمحي التغيير التنظيمي كالتطكير التنظيمي , كأبر ما يذكر في مجاؿ التفرقة بينيما أف 

شامؿ يستيدؼ المنظمة بكميتيا , أما التطكير فيك عممية تستيدؼ  أكالتغيير أك تحكيؿ أك تبديؿ كمي 
يحمؿ مف التغيير نسبة معينة تختمؼ باختلبؼ عدة معطيات , لكف  تحكيؿ أك تحكيؿ جزئي , فالتطكير

التغيير يشمؿ كؿ جكانب المنظمة , كما أف التغيير ىك استجابة مخططة أك غير مخططة لمظركؼ البيئة 
الداخمية كالخارجية مف اجؿ مكاكبتيا أك التأثير فييا , فيك إذف نكعاف : النكع الأكؿ ىك التغيير المخطط 

اني ىك التغيير العشكائي كيعتبر التطكير التنظيمي أحد أشكاؿ كأنماط النكع الأكؿ ) التغيير أما الث
ىك جيد مخطط , كمستمر , لتغيير المنظمة لتصبح أكثر فعالية , كأكثر اىتماما  1المخطط ( فالتطكير

فة تنظيمية تعتمد عمى بالنكاحي الإنسانية , كىك يستخدـ المعرفة المكتسبة مف العمكـ السمككية لتنمية ثقا
الاختيارات الذاتية لممنظمة كالاستعدادات لمتغيير , كيككف التركيز عمى العمميات الجماعية كالعلبقات 

 . 2الشخصية المتداخمة

يشير إلى معالجة العيكب كالمشكلبت كمصادر الخمؿ مفيوـ الإصلاح  الإداري أو التنظيمي :   -2-3
زالة العقبات التي تعترض سبيميا , بالتالي تحسيف لفعاليتيا ككفاءتيا في التي تعاني منيا المنظمات , كا  

انجاز الأىداؼ المرسكمة ليا , أم أف الإصلبح الإدارم ينطمؽ مف افتراض كجكد المشكلبت كيسعى 
 . 3لتشخيصيا كتحديد سبؿ علبجيا كالتخمص منيا

ا مما يؤدم إلى تغيير جذرم كما يعرؼ  بأنو عممية ىادفة مخططة كمرسكمة ىدفيا يتحرؾ دائم
 . 4كأصمي في الأشخاص كفي المفاىيـ تشمؿ كؿ مقكمات الإدارة كسائر خطكاتيا

فنقكؿ إف ىناؾ تماثلب كتقاربا بيف الإصلبح الإدارم كالتغيير الإدارم حيف يككف التغيير جزئيا 
اليياكؿ أك إدخاؿ بعض  كتدريجيا كمكجيا لحؿ الإشكاليات كتبسيط الإجراءات أك تعديؿ بعض المكائح أك

 .5التحسينات 
                                                           

 . 56, ص  2013,  عماف ,   2, دار المسيرة , ط التطوير التنظيمي و الإداري :بلبؿ خمؼ السكارنو  1
 .353, ص 2002, الدار الجامعية, ب ط, الإسكندرية, السموؾ التنظيمي المعاصرراكية حسف:  2
 . 288, ص مرجع سابؽكسى عبد الناصر: سميرة صالحي ك م 3
, رسالة مقدمة لنيؿ درجة الماجستير ,   مداخؿ الإصلاح الإداري ) التطوير التنظيمي والتدريب وتقييـ الأداء(سامي محمكد أحمد البحيرم :  4

 .17, ص  2011الأكاديمية العربية البريطانية لمتعميـ العالي , لندف , 
, جامعة نايؼ العربية لمعمكـ  الإستراتيجي لإدارة الموارد البشرية في قيادة التغيير والتعامؿ مع مقاومتو الدور:  عامر خضير حميد الكبيسي 5

 . 6, ص  2007الأمنية , الرياض , 
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ىك إتباع كمكاكبة إحداث الأساليب كالتقنيات كالنظـ كالمعمكمات مفيوـ التحديث الإداري:   -2-4 
 .1الإدارية في مختمؼ جكانب المنظمة كسمككياتيا الداخمية كالخارجية

ضيا البعض في تناكؿ رغـ التمايز النسبي بيف ىذه المصطمحات, إلا أنيا مرتبطة كمنسجمة مع بع
عممية التغيير التنظيمي كالتقائيا في ىدؼ كاسع يتمثؿ في تحسيف فعالية ككفاءة المنظمة. لكف يبقى 

كالذم يحققيا جميعا بؿ قد يككف مف أساليبو كنماذجو ىك التغيير , المصطمح الشامؿ ليذه المفاىيـ 
يضاحو حتى لا يتـ ال  خمط بينو كبيف المفاىيـ الأخرل المتشابية لو. التنظيمي ىك المفيكـ الذم تـ تبنو كا 

 أىمية التغيير التنظيمي:  -3

كتتجاكز حدكد , سياسية مركبة تتعدل أىميتيا , اجتماعية , التغيير شديد الأىمية , فيك ظاىرة اقتصادية 
 كيمكننا الإحاطة ببعض جكانب ىذه الأىمية : , ما يحققو في الحاضر كتمتد إلى المستقبؿ 

يعمؿ التغيير عمى تجديد الحيكية داخؿ المؤسسات كالدكؿ , الحفاظ عمى الحيوية الفاعمة :  -3-1
لى تحريؾ الثكابت , إلى سيادة ركح مف التفاؤؿ , كمف ثـ تظير  فالتغيير يؤدم إلى انتعاش الآماؿ , كا 

جدكل المشاركة المبادرات الفردية كالجماعية , كتظير الآراء كالاقتراحات كيزداد الإحساس بأىمية ك 
الإيجابية , كمف ثـ تختفي ركح اللبمبالاة كالسمبية كنزعات التشاؤـ الناجمة عف الثبات كالاستقرار  الممتد 

 لفترة طكيمة مف الزمف . 

التغيير يحتاج إلى جيد لمتعامؿ معو سكاء التعامؿ الإيجابي بالتكيؼ تنمية القدرة عمى الابتكار :  -3-2
بالرفض , ككلب النكعيف مف التعامؿ يحتاج كيتطمب إيجاد كسائؿ كأدكات كطرؽ , أك التعامؿ السمبي 

مبتكرة , كمف ثـ يعمؿ التغيير عمى تنمية القدرة عمى الابتكار في الأساليب , كفي الشكؿ كفي 
 .2المضمكف

زكاء إزكاء الرغبة في التطوير والتحسيف والارتقاء :   -3-3 يعمؿ التغيير عمى تفجير المطالب كا 
الرغبات كتنمية الدافع كالحافز نحك الارتقاء كالتقدـ , كما يستدعيو ذلؾ مف تطكير كتحسيف متلبزميف في 
كؿ شيء , كمف ثـ فإف التغيير يعمؿ كبركاف ضخـ يمكج داخمو كتنصير فيو كافة التيارات كالرغبات 

 خلبؿ الآتي : كالدكافع كتتجو جميعيا إلى رفض ما ىك قائـ كالعمؿ عمى تطكيره كتحسينو مف 

 عممية الإصلبح كالمعالجة لمعيكب كالأخطاء كالقصكر التي حدثت كالمشاكؿ التي نجمت عنيا. -

                                                           
 . 288, ص المرجع السابؽسميرة صالحي كمكسى عبد الناصر:  1
 347, ص 2005, عماف ,  3ؿ لمنشر , ط, دار كائ السموؾ في المنظمات الأعماؿمحمكد سمماف العمياف :  2
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ؿ القكل الإنتاجية التي أىمكت كاستيمكت كأصبحت غير قادرة عمى عمميات التجديد كالإحلبؿ مح -
 الإنتاج أك العمؿ. 

يب إنتاج جديد تعتمد عمى تكنكلكجيا جديدة تمامان التطكير الشامؿ كالمتكامؿ الذم يقكـ عمى تطبيؽ أسال -
 كتكاد تختمؼ كميان عما كاف مستخدما مف قبؿ. 

كمف ثـ تحدث زيادة ىائمة في الإنتاج كالإنتاجية , كمف ثـ يعكد النفع كالعائد عمى المستفيديف , 
لدييـ الدافع أيضا كبالتالي يتحسف مستكاىـ المعيشي ك الداخمي كترتقي مستكيات إشباعيـ , مما يزيد 

نحك التطكير كالارتقاء لتصبح العممية تياران مزدكجا كؿ منو يدفع الآخر كيحفزه , فالتغيير يدفع نحك 
 التطكير , كالتطكير يدفع نحك التغيير .

حيث يعمؿ التغيير عمى زيادة القدرة عمى التكيؼ كالتكافؽ مع التوافؽ مع متغيرات الحياة :   -3-4
, كمع ما يكاجو المؤسسات كالشركات كالدكؿ ك الأفراد مف ظركؼ مختمفة , كمكاقؼ غير  متغيرات الحياة

ثابتة , بؿ كبيئة تتفاعؿ فييا العديد مف العكامؿ كالأفكار كالاتجاىات كالقكل كالمصالح كالحقكؽ , كمف ثـ 
لحسف قياـ المنظمات نفسو فإف إدارة التغيير تصبح أمران ىامان كحيكيان كفاعلبن كلازمان كضركريان في الكقت 

كاف حجميا بكظائفيا , بؿ تصبح ضركرة كجكد تستمزميا  الاستمرارية كالديمكمة التي  أف الإدارية أم
 تتطمب التكيؼ مع متغيرات الحياة البيئة المحيطة بالمنظمة . 

كؿ إلى حيث يعمؿ التغيير عمى الكصالوصوؿ إلى درجة أعمى مف القوة في الأداء والممارسة :  -3-5
 درجة أفضؿ مف القكة في الأداء التنفيذم كالممارسة التشغيمية كذلؾ مف خلبؿ محكريف ىما : 

 اكتشاؼ نقاط كمجالات الضعؼ كالثغرات التي أدت إلى انخفاض ىذا الأداء.المحور الأوؿ : 

لإنتاج كترفع ز المجالات التي تشجع عمى ايحفت مثؿ:معرفة مجالات كنقاط القكة كتأكيد  الثاني:المحور 
 رتباطكالاكالكلاء  العامميف,كزيادة الرغبة في التفاعؿ الإيجابي مع  العمؿ,كتحسيف مناخ  الإنتاجية,

 ( يبيف جكانب أىمية التغيير . 02. كالشكؿ رقـ )1بالعمؿ

 

 

                                                           
أدارة التغيير " مدخؿ اقتصادي لمسيسيولوجيا الإدارية لمتعامؿ مع متغيرات الحاضر لتحقيؽ التفوؽ و الامتياز في المستقبؿ محسف الخضيرم :  1

 . 23,  ص  2003,  دار الرشا لمنشر , ب ط , سكريا ) دمشؽ (,لممشروعات "
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 ( الجوانب الأساسية لأىمية التغيير التنظيمي 02شكؿ رقـ )           

 

 

 

 

 

 

     

, ص 2010, عماف, 1: عامر وقنديؿ, التطوير التنظيمي, دار الفكر ناشروف وموزعوف, طردالمص 
275 . 

كمف خلبؿ التعريفات السابقة لمتغيير التنظيمي يمكننا إبراز أىـ خصائص التغيير التنظيمي:  -4
 خصائص التي يتميز بيو كىي كالآتي : 

التغيير مسألة مستمرة عمى مر التاريخ فالتغيير  ىناؾ قاعدة تقكـ أفالتغيير عممية مستمرة :  -4-1  
حالة مستمرة يحصؿ بتخطيط مسبؽ عمى قفزات عشكائية استجابة لمظركؼ البيئة , كما قد يككف سريانو 
منظمان كجرياف الماء , أك مكسميا عمى قفزات نكعية أك كمية , كقد يككف بطيئان أك سريعان , أك جذريان أك 

كاىر التي تتصؼ بالديمكمة كالاستمرار ذلؾ أف المنظمات تعمؿ ضمف بيئة داخمية تدريجيان , فيك مف الظ
أف السمة الغالبة عمييا ىي سمة  إذكخارجية تتصؼ بالحركية كعدـ الثبات خاصة بيئة العصر الحالي , 

ي التغيير المستمر , لذا عمى المنظمات أف تعتمد أسمكب التغيير المستمر لكي تحقؽ البقاء المستمر ف
الأسكاؽ , لذا عمى المديريف أف يتكقعكا التغيير دائمان , كيعتبركه رحمة لا نيائية ليا , ككؿ تقدـ يعتبر 
نقطة انطلبؽ لمرحمة ثانية أعمى , كلاف إحداث التغيير في المنظمات يتـ عمى نطاؽ كبير لذا لا يمكف 

مرة فيك بيذا مرتبط بعنصر الزمف , كمف اعتباره حدثان كاحدان بؿ عممية مستمرة , كككف التغيير عممية مست
 ثـ تظير أىمية الكقت في عممية التغيير .

إف اعتبار التغيير عممية شاممة يتماشى مع مفيكـ النظـ الذم يقضي التغيير عممية شاممة :  -4-2
كاممو( , أم بالنظرة الكمية كالشمكلية أك النظاـ محؿ الاعتبار , لذا يتعامؿ التغيير مع المنظمة بكميتيا ) ب

 ة ـيـمــــــــأه

 ر ـــغييـــــالت

 الفاعلة الحيوية على الحفاظ

 الابتكار على القدرة تنمية

 التطوير في الرغبة إزكاء

 الحياة متغيرات مع التوافق

  الأداء في القوة من أعلى درجة إلى الوصول
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باعتبارىا نظامان كاملبن , فالتغيير عبارة عف إستراتيجية تسير المنظمة بأكمميا تسعى لإحداث تغييرات في 
جميع جكانبيا , كىك يختمؼ عف التطكير التنظيمي كالتنمية الإدارية التي تعتبر تغيرات جزئية ككنيا 

ظرة المنظمة لمتغيير تقضي بأف المنظمة تنحصر في مجالات محددة عمى مستكل المنظمة , كما أف الن
باعتبارىا تتككف مف أنظمة فرعية متداخمة كمتفاعمة , فإف أم تغيير في إحدل أنظمتيا ) عناصرىا( يؤثر 
في كافة النظـ الأخرل بدرجات متفاكتة , فتغيير نظاـ الركاتب كالأجكر , نظاـ الحاسب الآلي , إجراءات 

كما شابو بو , لو آثار مختمفة عمى باقي الأنظمة كالعناصر , فتغيير نظاـ تقييـ العمؿ , ساعات العمؿ , 
تقييـ العمؿ الذم يصمـ لمكصكؿ إلى دقة أكبر في السجلبت كتحديد النشاطات كالترقيات يؤثر في نظاـ 

   . 1التحفيز , الصراع ديناميكيات الجماعات كجكانب أخرل بالمنظمة

ؽ التغيير التنظيمي ىدفو لا بد أف يككف عملبن منظما يقكـ عمى لكي يحقالتغيير عممية مخطط:  -4-3
أساس التخطيط المسبؽ الذم يسعى لمكاجية حاجات معينة كلتحقيؽ أىداؼ محددة, كىذا ما يميز عف 
التغيير غير المخطط أك التمقائي. كمف جانب آخر يعتبر التغيير عممية استثمارية تحتاج إلى إنفاؽ أك 

 كتحسيف نكعيتيا مما يتطمب زيادة الإنفاؽ كتدبير الأمكاؿ.تكسع في الخدمات 

كثمة حقيقة ىامة كىي أف نجاح خطة معينة لمتغيير في إحدل المنظمات لا يعني بالضركرة نجاحيا في 
نما يجب كضع خطة التغيير المناسبة في ضكء التشخيص الدقيؽ لمشكلبتيا كالظركؼ  منظمات أخرل, كا 

  .2التي تعمؿ بيا

يعتبر التغيير التنظيمي مف المياـ الرئيسية لممستكيات الإدارية لتغيير مسؤولية إدارية : ا -4-4
المختمفة مف مستكل الإدارة العميا حتى مستكل الإدارة الدنيا , عمى أف الالتزاـ الأكبر يقع عمى عاتؽ 

عمى الأقؿ تتخذ القرار النيائي الإدارة العميا .  فإف لـ تككف الإدارة العميا ىي القائمة الفعمي لمتغيير فيي 
ف مسئكلية التغيير مسئكلية جماعية داخؿ المنظمة فإف إلو كتعمؿ عمى مساندتو في المراحؿ المختمفة . ك 

 مسئكؿ,التغيير عمى نطاؽ كاسع يستكجباف إسناد المسئكلية إلى شخص  أكالتغيير في المنظمات الكبيرة 
 التغيير.نصر كجياز متخصص داخؿ المنظمة ليقكـ بدكر ع

إف عممية التغيير التنظيمي عممية ىادفة يجب التغيير عممية تيدؼ إلى تحسيف فعالية التنظيـ :  -4-5
أف تؤدم في نياية المطاؼ إلى تحسيف مستكل الفعالية أم قدرة النظاـ عمى تحقيؽ أىدافو بكفاءة بأقؿ 

  .1جيد كتكمفة كفي أقصر كقت 

                                                           
 21-20, ص ص 2014, عماف, 1, دار المعتز, طدارة التغيير والتطوير التنظيميإجماؿ عبد الله محمد:  1
 368ص  ىػ, 1406, الككيت, 1, دار القمـ, طبحوث في السموؾ التنظيميأحمد مصطفى تركي:  2
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لمنظمة باعتبارىا نظاما مفتكحا متكاملب ار التنظيمي يتعامؿ مع مف خلبؿ ما سبؽ يتضح أف التغيي
فيك عبارة عف إستراتيجية تسير المنظمة بأكممو تسعى لإحداث تغيرات في الييكؿ التنظيمي كالسمككيات 

إنما ينظر لممنظمة بأنيا كائف متكامؿ , الأفراد كالجكانب التقنية. كعميو فالتغيير لا يحدث بطريقة تمقائية 
لذا فإف التغيير إحداث أم تغيير في إم جزء مف لمنظمة  سيؤثر , ؤثر كيتأثر بالبيئة الداخمية كالخارجية ي

 حتما عمى  أجزاء المنظمة الأخرل .

  عوامؿ التغيير التنظيمي: -5

الحاجة لمتغيير مستمرة كترفؽ جميع أكجو نشاط المنظمة كتزداد لحاجة لمتغيير بنمك كتعقيد لمنظمة 
نيا تتعامؿ مع بيئة كأنظمة مفتكحة , كمتغيرات ذات سيما ك  مختمفة , كيمكف طرح تبكيبيف رئيسيف  داأبعا 

 لمصادر كأنكع التغيير ىما : 

 العوامؿ الداخمية: -5-1

ىي القكل كالمسببات الناشئة مف داخؿ لمنظمة بسبب عمميات المنظمة كلعامميف فييا كغيرىا. كيمكف أف 
لح بيف الإدارة كالعامميف , كالانفعاؿ بيف الثقافة العامة السائدة كالنظاـ تتمثؿ الاىتمامات كالمصا

الاجتماعي لممؤسسة , ككذلؾ الاتصالات داخؿ النظاـ الاجتماعي لنفس المؤسسات عندما تتضارب 
 أكلكياتيا . 

 ف : القكل الداخمية الداعية لمتغيير في المنظمة نكعا إف( Kinicki&Kreiner) ويرى كرتينز وكينكي

مشكلبت, إمكانيات تتعمؽ بالقكل العاممة ) مشكلبت ناشئة عف إدراؾ العامميف فيما يتعمؽ بكيفية  -
 معاممة المنظمة ليـ (.

سمكؾ , قرارات المديريف , فالصراع كالاحتكاؾ الكثير بيف الرؤساء كالمرؤكسيف يتطمب تنمية ميارات  -
 .2في التعامؿ لدل الجميع 

ىناؾ قكل كمسببات تدفع باتجاه لتغيير تشمؿ تغيرات المرتبطة بطبيعة  أن Forces) &  (Internal يشير
المنظمة , كىيكميا التنظيمي , كالأساليب السياسات كالإجراءات اللبزمة لتحقيؽ الأىداؼ , أك لمعالجة 

 المشكلبت المتصمة بالعمؿ كالأفراد العامميف فييا بشكؿ عاـ , كتتضمف ما يأتي : 

                                                                                                                                                                                     
-20, ص ص 2004اض , الريماجستير , منشكرة , جامعة نايؼ, , رسالة التغيير التنظيمي وعلاقتو بأداء العامميفمبارؾ ضامف العنيزم : 1

21  
 .  173, ص  مرجع سابؽزيد منير عبكم :  2
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 ير الأساليب الإدارية المتبعة.ضركرة تغي -

 ادارؾ الحاجة إلى إيجاد التنسيؽ بيف مناخ المنظمة كاحتياجات الأفراد فييا . -

 الحاجة إلى تحسيف التعاكف كالتنسيؽ في العلبقات بيف جماعات العمؿ في المنظمة . -

 . 1ادارؾ الحاجة لتغيير الييكؿ التنظيمي كالمكائح كالأنظمة في المنظمة -

فيركف أنو يمكف أف تعزل القكل الداخمية لمتغيير إلى: العمميات كالناس.  وزملاؤه Ivancevich أما
كتشمؿ العمميات : اتخاذ القرارات , كالاتصالات , العلبقات بيف الأفراد . أما القكل ك المسببات الناشئة 

 .2عف الناس فتتضمف تدنى المعنكيات كازدياد نسبة الدكراف الكظيفي كغيرىا

رج المنظمة بسبب التفاعؿ المستمر بيف اكىي القكل كالمسببات الناشئة مف خالقوى الخارجية:   -5-2
المنظمة كبيئتيا, كتمثؿ الأسباب الخارجية في جميع التطكرات كالمستجدات كالمشكلبت كالتكقعات 

 . 3كالمتطمبات في البيئة الخارجية المحيطة بالمنظمة 

ات المختمفة أىـ مصادر التغيير تتضمف العكامؿ الاقتصادية كالسياسية تعد البيئة الخارجية لممنظم
كالاجتماعية كالثقافية كغيرىا. فأم تغيير يحصؿ في ىذه العكامؿ )المتغيرات ( مف شأنو أف ينعكس في 

ككذلؾ العكلمة كالتغييرات في نظاـ لعالمي لسياسي كالاقتصادم ككافة  4متطمبات التغير في المنظمة.
ب كالتغييرات الحياتية , ككذلؾ التشريعات كالقكانيف الحككمية التي تشرع لتنظيـ حياة الناس تؤثر الجكان

عمى إجراء التغييرات في المنظمة لاف المنظمة تعمؿ في بيئة ىذه الحككمات التي تشرع كتسف القكانيف , 
التكنكلكجية كالسياسة كذلؾ الأكضاع  الاقتصادية كالأزمات الخارجية , كلانفجار لمعرفي كالثكرة 

لضغط لذم تمارسو الجماعات , ككذلؾ تكقعات كتقييـ الجميكر اكالاجتماعية كالديمغرافية , كزيادة 
 . 5لممنظمة

 يمي : مافيـ القكل الخارجية كيحدد )ىمريجؿ ( أى

 التطكر التكنكلكجي السريع  -1
                                                           

 . 376 – 375, ص ص  2005, عماف ,  2, دار المسيرة . ط نظرية المنظمةخميؿ محمد شماع , خضير كاظـ محمكد :  1
-365, ص ص  2004عماف ,  ط ,دارا لحامد , ب  ,ػػػ سموؾ الأفراد والجماعات في المنظمات الأعماؿ السموؾ التنظيمي: حسيف حريـ  2

366 
  173, ص  مرجع سابؽزيد منير عبكم :  3
 .  374, ص  مرجع سابؽخميؿ محمد الشماع , خضير كاظـ محمكد :  4
 .49, ص   1997, دار زىراف , الأردف , سموؾ الأفراد في المنظمات -السموؾ التنظيمي حسيف حريـ :  5
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 الثكرة المعرفية كالنمك المتسارع في جميع مياديف  المعرفة  -2

 التقادـ السريع لممنتجات سكاء كاف سمع أك خدمات  -3

 التغيير في طبيعة كتركيب القكل العاممة  -4

 التغيير في نكعية كجكدة حياة العمؿ  -5

 1ظيكر أفكار كفمسفات إدارية جديدة , مثؿ فمسفة الإدارة اليابانية  -6

 تغيير, تتمثؿ في: تدفع المنظمات نحك عممية ال عكامؿكعميو فإف ىناؾ جممة مف ال 

كترتبط قكل التغيير الداخمية بالعمميات كالأنظمة كالأفراد كالييكؿ كتشمؿ  الأسباب الداخمية:  عوامؿال
المتعمقة بالعمميات المكائح كالإجراءات كأنظمة الاتصالات  كالرقابة كالجكدة كاتخاذ القرارات , أما الدافع 

الييكؿ القيـ بيف مجمكعات العامميف ك الأقميات كالمجمكعات في  التفاكتالمتعمقة بالأفراد تشتمؿ عمى 
العرقية كعدـ رضا الكظيفي كازدياد نسبة دكراف معدؿ العمؿ , أما المتعمقة بالييكؿ فتككف نتيجة لعدـ قدرة 
الييكؿ عمى مكاجية التطكرات الحديثة أك بسبب تطكر عمؿ المنظمة كتشمؿ الجكانب التالية : الرسمية 

 ة كتفكيض السمطة كتقسيـ العمؿ  ...... كغيرىا مف الجكانب الإدارية لممنظمة .كالمركزي

فيي تمؾ القكل الخارجية الناتجة عف التطكر الحاصؿ عمى مستكل البيئة الخارجية  الخارجية: عوامؿال
ر عمى لممنظمة سكل كانت متغيرات السياسية كالاجتماعية كالاقتصادية كالتكنكلكجية كالإدارية فإنيا تأث

لتنظيـ بيا. كىذه الدراسة تساعد المنظمة في االمنظمة مما يدفعيا إلى دراستيا كتحميؿ أسبابيا كمدل تأثر 
 محاكلتو لمتكيؼ مع البيئة الخارجية كمتغيراتيا مف أجؿ الاستمرارية كالبقاء .

 أىداؼ التغيير التنظيمي:  -6

نما ىي عممية ىادفة كمدركسة كمخططة ذات إف عممية التغيير لا تأتي بطريقة عفكية كارتجالية ك  ا 
أىداؼ محددة , فقد تككف الأىداؼ في بعض الحالات مكتكبة إلا انو كمف الممكف أيضا اشتقاقيا مف 

 أىداؼ التغيير التنظيمي فيما يمي :  أحمد ماىرخلبؿ أفعاؿ كتصرفات إدارة المنظمة , كقد لخص 

 رص المحيطة بيا.فحص مستمرا لنمك أك تراجع المنظمة كالف -1

 تطكير أساليب المنظمة في علبجيا لممشاكؿ التي تكاجييا.  -2

                                                           
 173, ص  مرجع سابؽزيد منير عبكم :  1
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 زيادة الثقة كالاحتراـ كالتفاعؿ بيف أفراد المنظمة. -3

 زيادة حماس كمقدرة أفراد المنظمة في مكاجية مشاكميـ كفي انضباطيـ الذاتي. -4

 تطكير قيادات قادرة عمى الإبداع الإدارم كراغبة فيو.  -5

نتاج  -6 دارات كعمؿ كا  زيادة قدرة المنظمة عمى الحفاظ عمى أصالة الصفات لأفراد كجماعات كا 
 المنظمة.

 .  1لمتغيير كالتطكير كالإبداع يدبناء مناخ محا -7

 أىداؼ أخرل منيا :  موسى الموزيكيضيؼ  

 الارتقاء بمستكل الأداء . -1

 تحقيؽ درجة عالية مف التعاكف . -2

 دكراف الكظيفي. تقميؿ معدلات -3

  . 2التجديد في مكاف العمؿ -4

 كـ تكجد أىداؼ أخرل يسعى القائميف عمى التغيير عمى تحقيقيا نذكر منيا: 

زيادة مقدرة المنظمة عمى التعاكف بيف مختمؼ المجمكعات المتخصصة مف أجؿ انجاز الأىداؼ  -1
 العامة لممنظمة .

يؼ مع البيئة المحيطة بيا كتحسيف قدرتيا عمى البقاء ك زيادة مقدرة المنظمة عمى التعامؿ كالتك -2
 النمك.

 تشجيع الأفراد العامميف عمى تحقيؽ الأىداؼ التنظيمية كتحقيؽ الرضا الكظيفي ليـ.  -3

 زىـ لإحداث التغيير كالتطكير المطمكبيف . يحفتمساعدة الأفراد عمى تحديد كتشخيص مشكلبتيـ ك  -4

 ارتو كتكجييو بشكؿ يخدـ المنظمة .الكشؼ عف الصراع بيدؼ إد -5

                                                           
 .416, ص2005,  السموؾ التنظيمي ػػػ مدخؿ بناء المياراتأحمد ماىر :  1
 .  50, ص  1991,  1, ط التنظيمي أساسيات ومفاىيـ حديثة التطوير:  مكسى المكزم 2
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 بناء جك مف الثقة كالانفتاح بيف الأفراد العامميف بالمنظمة كالمجمكعات الأخرل مف المتعامميف. -6

 تمكيف المديريف مف إتباع أسمكب الإدارة بالأىداؼ بدلا مف أساليب الإدارة التقميدية . -7

مف خلبؿ تزكيدىا بالمعمكمات عف العمميات  مساعدة المنظمة عمى حؿ المشاكؿ التي تكاجييا -8
 .1المختمفة كنتائجيا

المتعمؽ ( 03)مف خلبؿ الشكؿ , كما يمكف أف تتضح لنا الأىداؼ كالغايات مف التغيير التنظيمي 
 بالغايات التنظيمية لمتغيير المخطط:

 الغايات التنظيمية لمتغيير المخطط ( يوضح03شكؿ رقـ )                  

 

 

 

 

 

 

 

 

      

 

 

 المنظمات,في تحقيؽ الميزة التنافسية في  –دور إدارة الموارد البشرية  حفياف,عبد الوىاب المصدر:  
 84ص  ,2014 الأردف, العربية,الطبعة  الأياـ,دار 

                                                           
, ص 2014ية, الأردف, دار الأياـ, الطبعة العرب ,دور إدارة الموارد البشرية ػػػ في تحقيؽ الميزة التنافسية في المنظمات عبد الكىاب حفياف:1

83. 

ــــات ايــــغ

داف ــــــأهو

ر ـــــغييـــالت

 التنظيمي 

توضٌح‌‌الغاية:

أو‌إٌجاد‌الرسالة‌

 والأهداف‌

ع‌وض‌الأهداف:

الغاٌات‌المحددة‌

 للأداء‌

تحسٌن‌:التكنولوجيا

التجهٌزات‌

والتسهٌلات‌

 وتدفقات‌العمل‌

‌الإستراتيجية :

توضح‌الخطط‌

التشغٌلٌة‌

 الإستراتٌجٌة‌

تنفٌذ‌‌الهيكل:

ق‌التصمٌم‌وتنسٌ

 الآلٌات‌

توضٌح‌‌الثقافة:

أو‌إٌجاد‌القٌم‌

 الجوهرٌة‌

تنفٌذ‌‌المهام:

تصمٌمات‌العمل‌

بالنسبة‌للأفراد‌

 الجماعات‌

تنفٌذ‌‌الأفراد:

التعٌٌن‌

وممارسات‌

التدرٌب‌والاختٌار‌

 ‌والتنمٌة
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كتتضمف ىذه الأىداؼ كالغايات التنظيمية , إف الشكؿ أعلبه يظير الغايات التنظيمية لمتغيير 
كأحيانا فإف ىذه الأىداؼ يمكف أف تعنكف , ة كالمياـ كالتكنكلكجيا مثقافلبالإضافة , لإستراتيجية كالأفراد ا

 لمتغيير بشكؿ خاطئ مف قبؿ الإدارة , دكف تفكير في الكضع الحقيقي أك تحديد للؤفراد المطمكبيف . 

مشكلبت بشكؿ منتظـ كمدركس كيتطمب المنطؽ في التغيير الاستعداد الإدارم كالقدرة عمى تحديد ال
كتجنب الميؿ للبطمئناف كالراحة , علبكة عمى ذلؾ يجب عمى المديريف أف يدرككا أف الغايات المتنكعة 
لمتغيير التنظيمي تككف متغيرة بشكؿ كبير ,  فعمى سبيؿ المثاؿ التغيير في المياـ الأساسية المنجزة مف 

مة , فمثلب ىؿ يتـ التغيير في التكنكلكجيا ؟ فإف كاف ذلؾ المنظبو قبؿ المنظمة يمثؿ تعديلب لما تقكـ 
صحيحا فإف ذلؾ يعد تعديلب في طريؽ انجاز المياـ كتتطمب التغييرات في المياـ كالتكنكلكجيا تبديلبت 
في ىيكؿ المنظمة متضمنة التغيرات في الييكمية كالتكنكلكجيا تغيرات في الأجزاء التي يؤدييا أعضاء 

 . 1يطكرا الميارات الجديدة لكي ينجزكا أدكارىـ كأعماليـ المعدلة مع التكنكلكجيا الجديدةمعارؼ إضافية ك 

يرل القريكتي أنو يمكف تقسيـ التغيير عمى أساس شمكؿ ما يتركز عميو أنواع التغيير التنظيمي:  -7
 جيكد التغيير إلى أنكاع التالية : 

 التغيير عمى مستوى المنظمة :   -7-1

شمكلية إذ يشمؿ كافة المستكيات الإدارية مف خلبؿ استخداـ المسمكحات الالنكع مف التغيير بكيتمثؿ ىذا 
(Surveys) . لكاقع التنظيـ كاجتماعات المكاشفة 

 التغيير عمى مستوى التفاعؿ بيف الأفراد والتنظيـ :  -

كرغبات  تصميـ الكظائؼ, كالمياـ بشكؿ يتناسب كقدرات إعادةكيشمؿ ىذا النكع مف التغيير 
تباعكتحميؿ الأدكار  القرارات,كتغيير نمط اتخاذ  العامميف,  كالنتائج.الإدارة بالأىداؼ  كا 

نمط المشكرة كالمشاركة  إتباعكيتـ ىذا النكع مف التغيير مف خلبؿ  الفردي:التغيير عمى نمط العمؿ 
نمط التحميؿ لممشاركة لتقدـ الخبرة كبناء الفريؽ كاستغلبؿ  (Third&Party)كالاستعانة بطرؼ ثالث 

  . 2بكاسطة الفريؽ كتحسيف نمط العلبقة بيف الدكائر كالأقساـ المختمفة

كيتـ ذلؾ مف خلبؿ التخطيط السميـ لمعمؿ : في العلاقات الشخصية التغيير -
(Career&Planning) 1عمى اعتباره مينة يشغميا الفرد مدل الحياة  . 

                                                           
 85, ص المرجع السابؽحفياف:  عبد الكىاب 1
   246, ص1993,عماف , 2, ط السموؾ التنظيمي " دراسة السموؾ الإنساني الفردي والجماعي في المنظمات الإدارية "محمد قاسـ القريكتي :  2
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  أسس آخر نكردىا كما يمي:كيمكف تصنيؼ أنكاع التغيير كفقا لعدة 

 حسب الشمولية :  -7-2

يشتمؿ التغيير الشامؿ عمى كافة أك معظـ الجكانب كالمجالات في  التغيير الشامؿ والتغيير الجزئي: -
المنظمة, أما التغيير الجزئي يقتصر عمى جانب كاحد أك قطاع كاحد كتغيير الآلات ك الأجيزة. كالخطكرة 

قد ينشئ نكعان مف عدـ التكازف في المؤسسة بحيث تككف بعض الجكانب متطكرة في التغيير الجزئي أنو 
كالأخرل متخمفة مما يقمؿ فاعمية التغيير . فعمى سبيؿ المثاؿ : يحتاج تغيير أدكات الإنتاج  إلى تغيير 

 في عمميات الإنتاج كأساليب التسكيؽ كتدريب العامميف كغيرىا . 

 حسب الموضوع :  -7-3

التغيير المادم ىك التغيير في الييكؿ ك التكنكلكجيا, أما التغيير  مادي والتغيير المعنوي:التغيير ال
 المعنكم فيصيب سمكؾ العامميف الاجتماعي كالنفسي كطرؽ أداء العامميف.

 حسب مدى السرعة أجراء التغيير :  -7-4

ب سرعتو , كىك يشمؿ البطيء يكجد تقسيـ آخر لأنكاع التغيير حس التغيير السريع والتغيير التدريجي :
التغيير التدريجي البطيء يككف عادة أكثر رسكخان مف التغيير  أفكالتغيير السريع , كعمى الرغـ مف 

  . 2تغيير يعتمد عمى طبيعة الظركؼالمناسبة لإحداث  المفاجئ , ألا أف اختبار السرعة

 حسب العشوائية والتخطيط  :  -7-5

مية تمقائية تحدث في بعض المنظمات كإجراءات انفعالية أك ردكد أفعاؿ ىك عم التغيير غير المخطط :
لمعالجة حالات مفاجئة كطارئة نتيجة لمضغكط التي تتعرض ليا المؤسسة , كما قد يحدث بفعؿ الكقت 

 .3كتراكـ التعديلبت الصغيرة في المنظمة 

ث عف قصد كنتيجة جيد كخطة ىك كىذا النكع مف التغيير محكر دراستنا , لأنو يحد التغيير المخطط
مدركسة مف المديريف كخبراء التطكير , كنتيجة إدراكيـ لفجكة الأداء التي قد يلبحظكنيا في التنظيـ , 

                                                                                                                                                                                     
 . 60, ص  2009, الجزائر ,  3مة , طىك  , دارالسموؾ التنظيمي و التطوير الإداري جماؿ الديف لعكيسات :  1
 351 - 350, ص  مرجع سابؽمحمكد سمماف العمياف :  2
 299, ص  مرجع سابؽسميرة صالحي كمحمد خضير :  3
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حيث يمثؿ الأداء مشكمة تحتاج إلى الكشؼ عف الفرص كالبدائؿ لإيجاد حمكؿ مناسبة عف طريؽ إحداث 
 . 1تغيير مخطط لرفع كفاءة الأداء

ر الإدارم المخطط يقكـ لمديركف في المنظمة بثماني خطكات أساسية كما ىك مبيف كلكي يتـ التغيي
 بالشكؿ كىي كالآتي :

 (    يوضح خطوات عممية التغيير المخطط 04الشكؿ رقـ : )                   

 

                   

 

 

 

 

 ة العكسيةالتغذي                                       

 8, مصر , ص  2009المصدر : سيد محمد جاد , استراتيجيات تطوير وتحسيف الأداء , 

يتضح مف خلبؿ الشكؿ أف عممية التغيير التنظيمي المخطط تمر بعدة خطكات ميمة مف البداية 
لمنظمة  كمف بتقدير المتغيرات البيئية التي تؤثر عمى أداء  المنظمة  مما يؤدم إلى زيادة كفاءة كفعالية ا

ثـ تحديد فجكة الأداء كيعني الفرؽ بيف الأداء  الذم ترغـ المنظمة فالكصكؿ إليو كلأداء الفعمي كالحقيقي 
ليا كقد يككف ىذا الفرؽ إيجابيا أك سمبيا , كبعد ذلؾ تشخيص المشكلبت التنظيمية كاليدؼ منو التعرؼ 

ليتـ بعد ذلؾ  كالبحث عمى حمكؿ مناسبة ليا .عمى أسباب المشاكؿ الإدارية التي تعاني منيا المنظمة 
لابد مف بذؿ مجيكدات متضاعفة  مف اجؿ المقاكمكف لمتغيير لتصدم ك تحديد مصدر مقاكمة لتغيير 

ليذه المقاكمة . كضع أىداؼ مف اجؿ تحقيؽ تغيير فعالة لابد مف تحديد أىداؼ مسبقا قبؿ لبدء 
لأىداؼ داخمية متعمقة بػ ) الأفراد كتغيير اتجاىاتيـ أك زيادة بإجراءات التغيير المطمكبة  كقد تككف ىذه ا

كتنمية ميارات العمؿ , الإشباع الكظيفي ... كغيرىا( , مف الأىداؼ كقد تككف خارجية تشمؿ )تأثيرات 

                                                           
 29 -28, ص 2009, جدة ,  5, دار حافظ , ط  " المفاىيـ النماذج الاستراتيجيات " التطوير التنظيميعبد الله عبد الغني الطجـ :  1

 البداية

تقدير 

المتغيرات 

 البيئية

مقاومة 

 لتغيير

تحديد فجوة 

 الأداء
تشخيص المشكلات 

 التنظيمية
ادر تحديد مص

 مقاومة التغيير

بحث استراتيجيات  إجراء التغيير

 التغيير

وضع الأهداف 

 اللازمة للتغيير



 [سىسيىلىجيا التغيير التنظيمي ]                                  الثاني الفصـــــل

 

 

52 

البيئة عمى أداء ككظائؼ المنظمة كالفرد كمعدؿ الدكراف العمؿ كالإرباح كالشكاكل كمعدؿ الغياب( , إجراء 
ير كفي ىذه الخطكة يجب أف يتـ التغيير في فترة زمنية معينة , كمف ناحية أخرل القدرة عمى التنفيذ التغي

السميـ لمتغيير . كفي النياية متابعة التغيير التنظيمي  كىي الخطكة الأخيرة في برنامج التغيير التنظيمي 
ؼ كعلبج أسباب التي أدت إلى الذم تقكـ المنظمة بتنفيذه كذلؾ لتعرؼ عمى نكاحي لقكل كنكاحي الضع

الحد مف نجح البرنامج , كيعتمد قياس مدل نجح برنامج التغيير عمى مستكيات الرضا لدل لعامميف 
بالمنظمة , كدرجة كمستكل الإنتاجية بعد التغيير كمدل التطكر الذم حدث في أساليب كطرؽ كأنكاع 

 .  1لانحراؼ في مستكيات الإنتاجالإنتاج ثـ التعرؼ عمى مقدار أك حجـ التحسيف أك درجة ا

إف اليدؼ مف استعراض أنكاع التغيير التنظيمي في المنشآت ىك التعرؼ عمييا كاختيار الأفضؿ 
منيا كما يلبءـ حاجة المؤسسات لاستخداميا , فقد تختار القيادة الإدارية نكعا كاحدا أك أكثر مف أنكاع 

لذلؾ , كعميو فمف الضركرم الابتعاد عف التغييرات  التغييرات عندما تككف لدييا المبررات الكافية
العشكائية كغير المقصكدة كالتأكيد عمى التغيير المخطط كالذم ىك مف أىـ الأنكاع استخداما نظرا لمزاياه 
الايجابية لكافة المؤسسات كلما يحققو مف ترشيد لممكاد المادية كالبشرية كالجيكد المبذكلة في سبيؿ تحقيؽ 

 مرجكة .الأىداؼ ال

 ستراتيجيات التغيير التنظيمي : اثانيا : 

بتطكير عدة , مع تزايد التغييرات المخطط ليا قاـ بعض الباحثيف في مجاؿ التغيير التنظيمي 
 كتـ تصنيفيا كالآتي: , استراتيجيات كمداخؿ عديدة ليتـ تحقيؽ التغيير المخطط لو في المنظمات 

 مي والتقنيات والأفراد : استراتيجيات تغيير البناء التنظي -1

 إلى ثلبثة أصناؼ : ( Harold Leavitt)كيصنفيا 

 تغيير في البناء التنظيمي:  -1-1

ككاف محكر الاىتماـ في تمؾ , لقد استخدميا أنصار المدرسة التقميدية في التنظيـ كالإدارة 
تحديد السمطات كنطاؽ ك , الإستراتيجية تحسيف إدارة العمؿ عف طريؽ إيجاد علبقات مناسبة للؤعماؿ 

 الأشراؼ. 

ركز تمؾ الإستراتيجية عمى بحكث العمميات كنظـ معالجة المعمكمات كىذه مداخؿ التغيير التقني:  -1-2
 الإستراتيجية لـ تنجح في الإدارة في الثلبثينات كالأربعينيات.

                                                           
 بتصرؼ(, ) مرجع سابؽمد جاد :  سيد مح 1
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 .  1لمنظمةعف طريؽ تعديؿ كتغيير سمكؾ الأفراد العامميف في امراحؿ تغيير الأفراد:  -1-3

إف التفاعؿ لأفراد كالتكنكلكجيا كالييكؿ التنظيمي ينتج عنو البناء الكامؿ لممنظمة, كقد يككف التغيير 
ىماؿ الجكانب الأخرل, كلكف يجب أف تدمج ىذه الجكانب الثلبثة.  في جانب كا 

عادة التعميـ والإكراه :   -2  ستراتيجيات: إلى الا ( Benne&Chi) كيقترح استراتيجيات العقلانية وا 

كتقكـ ىذه الإستراتيجية عمى افتراض أف العدك استراتيجيات التغيير العقلانية والتجريبية :  -2-1
, كبالتالي فإنيا تنظر لمتعميـ كالبحكث العممية  الخرافات الرئيسي لمتغيير ىك الجيؿ كعدـ الكعي ك

فالتعميـ كسيمة لنشر المعرفة عمى تزكيد  كالدراسات عمى أنيا العامؿ الرئيسي الذم يقكـ عميو التغيير ,
المتدربيف بالعممية , لذلؾ تقكـ المنظمات بتصميـ برامج تدريبية تركز بشكؿ رئيسي عمى تزكيد المتدربيف 

 بالمعمكمات ككذلؾ تشجع البعثات الدراسة كالبحكث كالدراسات العممية .

ستراتيجية إف الحاجز الرئيسي أماـ التغيير تفترض ىذه الإإستراتيجية التثقيؼ والتوعية الموجية: -2-2
بؿ عدـ إقناع الأشخاص أك المنظمات بضركرة التغيير أك عدـ  تكافرىا,ليس نقص المعمكمات أك عدـ 

تيديد لمصالح بعض الأشخاص أك تضارب مع قيميـ  في التغييرفقد يككف  منو.خكفييـ  أكرغبتيـ فيو 
  يقبمكنو. كمعتقداتيـ كبالتالي فإنيـ يقاكمكنو كلا

يحاكؿ القائد الذم يرغب في إحداث التغيير أف يتغمب عمى ىذه المقاكمة عف طريؽ التكعية 
زالة المخاكؼ كتنمية الكلاء, بحيث يصبح الناس قابميف لمتغيير كراغبيف فيو بدلا مف أف يككنكا  كالتثقيؼ كا 

 رافضيف اتجاىات الفرد كمكاقفو. 

كفقا ليذه الإستراتيجية , فإنو يتـ استخداـ كافة الأساليب كالكسائؿ  إستراتيجية القوة القسرية : -2-3
في إحداث التغيير , فالتغيير يفرض عمى الجيات المعنية بالقكة , كيتـ التغمب عمى كافة أشكاؿ المقاكمة 

ؼ باستخداـ العقكبات كالجزاءات لكؿ مف يخالؼ أك يقاكـ . كىذه الإستراتيجية قد تككف فعالة بعض الظرك 
كفي بعض الحالات الطارئة كلكنيا غير فعالة في المدل البعيد لأنيا لا تضمف كلاء الأفراد كدعميـ 

 .  2لمتغيير 

لاستراتيجيات التغيير عمى  (Larry&Greiner) كلقد صنؼاستراتيجيات كيفية إحداث التغيير :  -3
 أساس كيفية إحداث التغيير بثلبث استراتيجيات : 

                                                           
 343, ص 2009, عماف  ,  1, دار إثراء , ط السموؾ التنظيمي "مفاىيـ معاصرة"خضير كاظـ محمكد الفريجات  كآخركف :  1
 . 355 – 354, ص ص  مرجع سابؽمحمكد سمماف العمياف:  2
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يستأثر ىنا المديركف في الإدارة العميا بمعظـ أك كؿ لتي تعتمد عمى طرؼ واحد: إستراتيجية ا -3-1
السمطات الخاصة بعمميات التغيير , فيـ الذيف يخططكف كينظمكف عمميات التطكير , كيصدركف القرارات 

أك  المتعمقة بذلؾ , كيقكـ ىؤلاء المديريف بالتعرؼ عمى المشاكؿ إما بالاعتماد عمى خبراتيـ الذاتية
كيعد  إدارم.استرشاد بالمعمكمات كالتقارير التي ترد مف مرؤكسيـ . كتـ ذلؾ مف خلبؿ مرسكـ أك قرار 

ىذا الاتصاؿ ذا اتجاه كاحد , مف الأعمى للؤسفؿ , كيحدد الرئيس أك المدير التغيير الذم سيحدث , 
رد تفسيرا بظركؼ التغيير كيحدد دكر المرؤكسيف في إتباع مثؿ ىذا التغيير , كقد يصحب القرار المنف

كالمزايا أك الحكافز أك الإجراءات التي تقع عمى المرؤكسيف مف جراء قبكليـ ك امتثاليـ أك عدـ تمشييـ مع 
ىذا القرار , فمثلب قد يقكـ مدير الإنتاج بإحدل الشركات بإقرار جدكؿ لساعات العمؿ كمكاعيد الحضكر 

غياب دكف عذر مقبكؿ يؤدم إلى حرماف مف الحكافز  كالانصراؼ كيحدد القرار أف أم تأخير ك أم
بدلا مف ستة أياـ عمؿ في الإنتاج الشيرية , أك كأف يقرر مجمس الإدارة الأخذ بخمسة أياـ عمؿ 

 .الأسبكع

كيمتد التغيير الذم يحدث بكاسطة الإدارة العميا لكي يحدث عمى معظـ العناصر المككنة لممنظمة , فعمى 
  رارات الإدارة العميا إلى اتخاذ التغيرات التالية في المنظمة:سبيؿ المثاؿ تمثؿ ق

  : مف خلبؿ سياسات النقؿ كالندب يمكف للئدارة العميا إحلبؿ عامميف مكاف آخريف , إحلاؿ الأفراد
كذلؾ بافتراض أف ىذا الإحلبؿ سيؤدم إلى تغيير مطمكب في ميارات العامميف كسمككياتيـ , كأف 

  . 1ية المشاكؿالتغيير مطمكب لمكاج

  : فمف خلبؿ أنظمة الاتصالات الجماعية كالمقابلبت كالاجتماعات تغيير ممارسات الجماعات
كالمجاف , كمف خلبؿ إعادة تشكيؿ الأقساـ كالأدكات كجماعات العمؿ , يمكف للئدارة العميا أف 

 المنظمة بشكؿ ترغبو ىي . أجزاءتؤثر في تقكية ) أك إضعاؼ( بعض 

  جراءات العمؿ , التنظيـ : تغيير ىياكؿ كيضـ ذلؾ التغييرات مثؿ أنماط التخطيط ك الرقابة كا 
الإنتاج ك اليياكؿ التنظيمية كالكظيفية ,  كأماكفكالأدكات كالآلات , كالترتيب الداخمي  لممكاتب 
 كمثؿ ىذه التغييرات ليا تأثير في مصير التنظيـ .

ارة العميا ىنا بإشراؾ باقي المستكيات التنظيمية تقكـ الإدإستراتيجية المشاركة بالقوة :  -3-2
كالعامميف في عممية التغيير . كتعتمد ىذه الإستراتيجية في التغيير عمى افتراض أف العامميف 

                                                           
 .596, ص 2007دار الجامعة, ب ط, الإسكندرية,  ,لتنظيميةالتنظيـ ػػػ الدليؿ العممي لتصميـ اليياكؿ والممارسات اأحمد ماىر:   1
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كالمستكيات التنظيمية ذات كفاءة كأىمية لممشاركة كقد يككف في الأفضؿ كجكد تفاعؿ بيف المستكيات 
 العامميف في تطكير التنظيمي بأحد الشكميف الآتييف:   التنظيمية المختمفة, كيتـ مشاركة

  : كتقكـ الإدارة العميا ىنا بتشخيص المشاكؿ كتعريفيا كدراستيا , كتقكـ اتخاذ القرار الجماعي
دارة العميا بإعطاء تكجييات إلى المستكيات ائؿ الحمكؿ , يمي ذلؾ أف تقكـ الإأيضا بتحديد بد

أم اتخاذ قرار( المناسب ليا . كىنا يقكـ العاممكف ببذؿ قصارل الأدنى بدراسة ىذه البدائؿ ) 
  جيدىـ في دراسة البدائؿ كاختيار البديؿ الذم يناسب كيحؿ مشاكميـ .

   : مميف لا يقكمكف اكىذا الأسمكب في المشاركة أقكل كأعمؽ كذلؾ لأف العحؿ المشاكؿ الجماعي
مف دراسة المشكمة , كجمع معمكمات عنيا , فقط بدراسة البدائؿ كاختيار انسبيا بؿ يبدأ ذلؾ 

 كتعريؼ المشكمة بدقة , كالتكصؿ إلى بدائؿ التصرؼ كالحؿ .

كتقكـ الإدارة العميا ىنا بإعطاء اليد لباقي المستكيات استراتيجيات السمطة المفوضة :  -3-3
تكيات أك الأقساـ أك كعمى ىذه المس ,التنظيمية كالعامميف في تحديد معالـ التغيير كالتطكير المناسب 

العامميف أف يضطمعكا بمعظـ مياـ التغيير مف تحديد لممشاكؿ كبدائؿ الحمكؿ أك اختيار الحؿ المناسب 
 1كاتخاذ القرارات التي يعتقدكف إنيا مناسبة لحؿ مشاكميـ.

 كيتـ التفكيض لممستكيات التنظيمية كالعامميف بأحد الأسمكبيف الآتييف: -

  :دارة أك رئيس الة كاجبة النقاش, كيقكـ مدير الإخذ مشكمة إحدل الأقساـ كحكيتـ امناقشة الحالة
بتكجيو المناقشة بيف العامميف, كيتـ ذلؾ بغرض إكساب العامميف ميارة عمى دراسة مشاكميـ, 

كعمى ىذا فإف تدخؿ الرئيس ليس بغرض  المشكمة.كبغرض تقديميـ لمعمكمات قد تفيد في حؿ 
نما لت  لمشاكميـ.شجيع العامميف لكي يصمكا إلى حمكؿ ذاتية فرض حمكؿ معينة كا 

  : يقكـ تدريب العامميف في مجمكعات صغيرة لكي يككنكا أكثر حساسية لسمكؾ تدريب الحساسية
الأفراد كالجماعات التي يتعاممكف معيا , كما يتـ التركيز أساسا عمى إكساب العامميف ميارة 

ـ , كالتأىب كالحساسية لمشاعر كسمكؾ الآخريف , التبصير بالذات كالكعي لما يحدث مف حكلي
كيعتمد ىذا المدخؿ عمى افتراض أساسي بإكساب العامميف الميارات السمككية المطمكبة 

                                                           
 .597, ص المرجع السابؽ(: 2007أحمد ماىر) 1
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كحساسيتيـ لمشاعر الآخريف كلمشاكؿ العماؿ , يمكف تطكير العمؿ بشكؿ أفضؿ أم أف التطكير 
 . 1ات كالميارات الشخصية لمعامميفالتنظيمي يعتمد إلى حد كبير عمى تطكير كتنمية العلبق

ىك إسناد مياـ لأشخاص كمحاسبتيـ عمييا فالتفويض  كالتمكيف,كىناؾ فرؽ كبير بيف التفكيض 
 لمدراسة,مف أمثمة التفكيض تككيف لجاف  متابعة,دارة حيث تضع الإدارة نقط مراقبة أك نقط ب الإمف جان

فيحدث عندما  أما التمكيفيـ الحمكؿ كرفع التقارير . ... حيث يقكمكف بالدراسة كتقدالجكدة.فرؽ حمقات 
يعطي الأشخاص الميزانيات كالأمكاؿ كأم مكارد أخرل ) معايير كمعدلات ( بجانب الحرية في حؿ 

 . 2المشكلبت كتنفيذ الحمكؿ التي تركنيا دكف الحاجة إلى الحصكؿ عمى مكافقة مف أعمى 

مجالات إحداث  (Hichman)د صنؼ العالـ ىيكماف كقاستراتيجيات مجالات إحداث التغيير :  -4
 تي : الآالتغيير في 

 :عف النتائج أعماليـ. يةكبالمسؤكلتطكير الأفراد كالتزاميـ  تعمؿ عمى التمكيف والمساءلة 

 : حيث يتـ ىيكمة الفريؽ بدلا مف إسناد جزء محدد مف العمؿ لكؿ فرد ,  بناء العمؿ الفريقي
 العامميف .  كرضااء كيساعد ذلؾ عمى تحسيف الأد

 :إم إعادة النظر في الأسمكب المتبع في تجزئة العمؿ إلى مياـ بسيطة  إعادة اليندسة العمميات
كلا بد مف ذلؾ إعادة دمج المياـ الرئيسية في عمميات متماسكة,  بحيث تبدأ المنظمة مف الصفر 

 في إعادة تصميـ العمميات.

  الشاممة.إدارة الجكدة 

 ة بالمنظمات المتميزة في نفس المجاؿ .المقارنة المنظم 

 .الاستقلبلية كاللبمركزية 

 . تغيير ثقافة المنظمة 

 ) 3تغيير في عمميات المنظمة ) القيادة, اتخاذ القرار, الاتصالات . 

                                                           
  598ص  :المرجع نفسو 1
 88, ص 2007, المنصكرة , 1,المكتبة العصرية , ط لميارات السموكية والتنظيمية لتنمية الموارد البشريةاعبد الحميد عبد الفتاح المغربي :  2
  345, ص مرجع سابؽكد الفريجات ,كآخركف : كاظـ حم 3
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ك بناءا عمى ما سبؽ يتبيف أف استراتيجيات التغيير التنظيمي متعددة كمختمفة , كانو لا يمكف أف 
مى يمكف استخداميا لإحداث التغيير بفعالية لأف طبيعة المكقؼ كالظركؼ ىي التي تكجد إستراتيجية مث

تحدد ذلؾ , فقد تتفؽ إستراتيجية تغييريو مع ظرؼ في المنظمة كلكنو قد لا تنجح في ظرؼ آخر , كعميو 
إلا أننا سبة لاستخداـ الإستراتيجية المنافيجب دارسة كفي ىذه الحالة يجب دراسة البيئة الداخمية كالخارجية 

الإستراتيجية الأكلى ) ىك الأفضؿ ك الأمثؿ لممنظمة مثلب:يمكف المزج بيف الاستراتيجياف قد يككف 
, كىذا لا يعني عدـ مكجية (الثانية ) إستراتيجية التثقيؼ كالتكعية الراتيجية العقلبنية الميدانية ( ك الإست

نالؾ ظركؼ تستدعي ضركرة استخداـ القكة لمتغمب عمى استخداـ الإستراتيجية الثالثة ) القكة كالقسرية ( في
 مقاكمة التغيير . 

 ثالثا: مراحؿ و نماذج التغيير التنظيمي: 

 عمى ضكء استراتيجيات التغيير التنظيمي ىناؾ مراحؿ تمر بيا عممية التغيير التنظيمي تتمثؿ بما يمي : 

غيير ممف يتحممكف مسؤكلية التغيير مف يتطمب التغيير التكيؼ كالتدخؿ كالتخطيط مف قبؿ ككلبء الت
كتحقؽ الاستشارات الخارجية , المديريف كالعامميف في المنظمة أك المنظمة مف جيات استشارية متخصصة

كتاريخ المنظمة كالأفراد العامميف فييا كالطرؽ المتبعة في , تقكيما مكضكعيا رغـ الضعؼ في فيـ حضارة 
 . 1الأداء 

إلى إف نجاح عممية التغيير يتكقؼ عمى اتفاؽ الأطراؼ الثالثة  Patterson & Connerيشير كؿ مف 
 التالية: 

 دعاة التغيير أم مف يممؾ السمطة المبادرة لمتغيير كعادة ما يككنكا مدراء أك قادة المؤسسات . -

 ممثمي التغيير أم المسئكليف عمى إحداث التغيير. -

 2تغيير سمككيـ أك طريقة عمميـ استجابة لمكضع الجديد. المستيدفيف مف التغيير كىـ مف يجب عمييـ -

كتعد كثير مف الدارسات التغيير كصيركرة خطية لمعبكر مف كضعية غير مرغكب بيا إلى كضعية أفضؿ 
يرل أنو مفيكـ أعمؽ مف ذلؾ , فيك ظاىرة تنظيمية تصاحب المنشأة  (Lewin Kurt) كورت لويف, لكف 

                                                           
 .77, مرجع سابؽعبد الكىاب حفياف:  1

4 ed, Edition d’Organisation, paris, France, 2003,  ,Les Meilleures pratiques de Management:  Jean Birlman
2

p425.     
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السائؿ ثـ  إلىكقد تشبو التحكؿ الكيميائي الذم يككف مف الجامد , يئة استجاب لتحكلات كمتطمبات الب
 . 1العكدة إلى الجامد مرة أخرل لكف بشكؿ مغاير 

لقد طكر كيرت لكيف نمكذجا لإحداث التغيير , كقد انتشر ىذا النمكذج بيف نموذج كيرت لويف :  -1
 : 2يير نجاح مف خلبؿ المراحؿ التالية الأفراد كالتنظيمات , فقد ساعد نمكذج لكيف عمى إحداث التغ

يعتقد لكيف أف أفضؿ طريقة يمكف أف تمر بيا المنظمة مف خلبؿ  :Unfreezingإذابة الجميد:  -1-1
التغيير ىي إلغاء التجميد ىذه الخطكة تحطيـ الطرؽ القائمة لمتشغيؿ قبؿ أف تتمكف المنظمة مف التكصؿ 

 3إلى طريقة جديدة لمعمؿ. 

شعكر لدل العامميف بالحاجة إلى التغيير , ثـ عممية إقلبؽ لحالة الكضع الراىف بكؿ ما تبدأ بخمؽ ك 
يشمؿ عميو مف قيـ كاتجاىات سمككية , كالعمؿ عمى أف تككف المقاكمة التغيير منخفضة أك معدكمة , 

بإمكانية  حتى يككف التغيير أكثر قبكلا , كىذه المرحمة تتطمب أف يككف ىناؾ قناعة كميؿ لدل العامميف
. فقبؿ تعمـ أفكار كاتجاىات كممارسات جديدة ينبغي أف تختفي الأفكار كالاتجاىات كالممارسات 4التغيير

الضغكط البيئية الخارجية مثؿ   -إخفاء السمكؾ الحالي  –الحالية , كمما يسيؿ كيساعد عمى إذابة الجميد 
, كالإدراؾ بأف شخصا آخر كجكد مشكمة ماح ,,, كالاعتراؼ بتدني الأداء كالإنتاجية كانخفاض الأربا

 . 5اكتشؼ أفكار جديدة

 : يب تحرير و إذابة الموقؼ ما يمي ومف ضمف أسال

  تغييرىا,منع أم مدعمات أك معززات لأنماط السمكؾ التي تمثؿ نكعا مف المشاكؿ التي يجب 
  فيو.أنماط السمكؾ السيئة ىي شيء غير مرغكب  أفكذلؾ لإظيار 

  فات كالسياسات كأساليب العمؿ كالتصرفات التي تؤدم إلى مشاكؿ , كقد يصؿ الأمر انتقاد التصر
 بالانتقاد  إلى زرع الإحساس بالذنب . 

  إشعار العامميف بالأماف تجاه التغييرات التي قد تحدث مستقبلب كيتـ ذلؾ بإزالة أم مسببات
 لمقاكمة التغيير.

                                                           
, العدد الأكؿ  26, مجمة جامعة دمشؽ , المجمد  الاتصالي في نجاحوالتغيير التنظيمي داخؿ المنشأة ومدى مساىمة النسؽ جماؿ بف زركؽ:  1

 .  410, ص  2010+ الثاني  , 
 .227, ص  2002, القاىرة  3,  دار غريب لمنشر كالتكزيع , ط تحميؿ النظـ السموكيةعمي السممي:  2

11        , April 2014, pBoard Organizational Change: A Guide to Bringing Everyone on :  Rachel Mourfield
3

 
 . 53,  ص  2003, دار حافظ لمنشر كلتكزيع , جدة  ,   التطوير التنظيميعبد الله عبد  الغني الطجـ:  4
 . 369, ص مرجع سابؽ(: 2004حسيف حريـ ) 5



 [سىسيىلىجيا التغيير التنظيمي ]                                  الثاني الفصـــــل

 

 

59 

  أساليب العمؿ كالتصرفات غير المرغكبة, كذلؾ نقؿ الفرد مف القسـ أك بيئة العمؿ التي تشجع
لكي يشعر بمدل جسامة المكقؼ, كقد يككف ذلؾ النقؿ مؤقتا إلى الأقساـ الأخرل أك إلى دكرة 

 تدريبية تدكر حكؿ المشكمة.

  تغيير بعض الظركؼ المحيطة بالتصرفات السيئة , فإذا كانت ىي مثلب التأخير كالغياب كالأكؿ
عف الأداء قبؿ انتياء مكاعيد العمؿ الرسمية , فإف التغييرات التي تشعر  عمى المكاتب كالتكقؼ

العامميف بسكء ىذه التصرفات قد تككف مثؿ تغيير مكاعيد الحضكر كالانصراؼ ك عدد ساعات 
 . 1 العمؿ كالراحة

ة عندما ينفذ برنامج أك خطة معينة , لتحريؾ المنظمة أك أعضائيا إلى مرحم مرحمة التغيير : -1-2
تحقيؽ رضا أكبر , كيتراكح مدل التغيير , مف تغيير محدكد إلى تغيير رئيسي كجكىرم , فبرنامج تدريب 
بسيط لتنمية الميارات , أك تغيير إجراءات التعييف ,يعد تغييرا محدكدا ,طالما يتضمف مجمكعة محدكدة 

كبير مف الأفراد , قد تتمثؿ مف الأفراد كعمى العكس مف ىذا فإف التغييرات الجكىرية التي تتضمف عدد 
 .  2في إثراء مكثؼ لمعمؿ , أك إعادة الييكمة , أك المحاكلات الجادة لزيادة صلبحية الأفراد لاتخاذ القرارات

تيدؼ ىذه  , كتعد مرحمة الاستقرار ىي آخر مراحؿ التغيير التنظيمي حيث إعادة التجمد:مرحمة  -1-3
ى الكضع المرغكب الذم يتـ الحصكؿ بعد حدكث التغيير في المرحمة إلى الاستقرار بعد الكصكؿ إل

كذلؾ , السمكؾ ك الاتجاىات , كخمؽ الظركؼ المناسبة للبستقرار عمى لكضع الحالي كالمحافظة عميو 
باستخداـ الحكافز كالمكافآت المادية بالإضافة إلى تقديـ المعمكمات المرتدة لخبراء التغيير , الأمر الذم 

 3ـ نتائج التغيير . يساعد عمى تقيي

كيمكف القكؿ : إف حدكث أم خمؿ في ىذه المرحمة يؤدم إلى التخمي عما تكصؿ إليو مف تغيير أك 
المراحؿ الثلبثة  (05)نسيانو بسيكلة مما يعني فشؿ التغيير كعدـ تحقيؽ أىدافو .كيكضح الشكؿ رقـ 

  :  Kurt Lewinلعممية لتغيير كفقا لنمكذج كيرت ليفف 

 

           

                                                           
  440ص , مرجع سابؽ(: 2007أحمد ماىر ) 1
 . 349, ص 2003ة, ب ط, الإسكندرية, , الدار الجامعيالسموؾ التنظيمي المعاصرراكية حسف:  2
, رسالة ماجستير منشكرة, في العمكـ الإدارية, جامعة نايؼ العربية اتجاىات العامميف نحو التغيير التنظيمي صلبح بف فالح عبد الله البمكل: 3

 .54, ص  2005لمعمكـ الأمنية , 
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 التنظيمي  ( يوضح مراحؿ التغيير05شكؿ : )                               

 

        

, دار  -مدخؿ العمميات  –طاىر محسف منصور , نعمة عباس الخفاجي : نظرية المنظمة  المصدر:
 . 125, الأردف. ص 2010اليازوري العممية لمنشر والتوزيع, الطبعة العربية , 

 كمنيا:  كما يستند ىذا النمكذج عمى بعض الافتراضات

 أف اليدؼ مف عممية التغيير ىك تعمـ ميارات جديدة أك تغيير الاتجاىات كلسمككيات القديمة. -

 لابد مف تكفر لرغبة لمتغيير لدل الإدارة كالعامميف . -

 أف العامميف ىـ لمحكر الأساسي في عممية التغيير كبالتالي لابد مف تغيير اتجاىاتيـ كسمككياتيـ. -

 1في الاعتبار أف التغيير يقاكـ مف قبؿ الأفراد. لابد أف يؤخذ -

  :Griffin 1999أنموذج  -2

 إلى أف التغيير الذم تقرره الإدارة العميا لممنظمة يركز عمى التغييرات الآتية:  ىذا الأنمكذج أشار

 مثلب : التغيير في ىيكؿ وتصميـ المنظمة لأي عنصر مف عناصر التركيب التنظيمي -2-1
تكزيع الصلبحيات ك آليات التنسيؽ كنظاـ إدارة المكارد البشرية في مجاؿ الاختيار كأساليب لاتصالات ك ا

تقكيـ الأداء , ككذلؾ فاف التغيير في مجاؿ التصميـ قد تكجو إلى التصميـ الكظيفي أك تقسيـ العمؿ 
 كالتصميـ الشامؿ كالثقافة .

دلات الإبداع كالتغيرات التكنكلكجية مثلب في كالعمميات نتيجة تزايد معالتغيير في التكنولوجيا  -2-2
التغيير في العمميات نتيجة استخداـ أجيزة  أفمجاؿ تكنكلكجيا نظـ المعمكمات كالكسائؿ الإنتاجية , كما 

                                                           
 .56 – 55, ص ص مرجع سابؽصلبح بف فالح عبد الله البمكل:  1

 المطموب  التغييرمرحمة إحداث    

ويمثؿ إحداث نقمة وحركة مف 
الوضع الحالي إلى الوضع الجديد 

 المرغوب 

 مرحمة الإذابة   

إذابة المنظمة في 
مختمؼ جوانبيا 
 بوضعيا الحالي 

مرحمة إعادة 
تجميد  لتجميدا

المنظمة بوضعيا 
 الجديد بعد التغيير   
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كمكاد جديدة أك لإنتاج منتجات جديدة , كما أف التغيير في تدفؽ العمؿ في الترتيب الداخمي أك متطمبات 
 ات أك الخدمات الجديدة .المسار التقني لممنتج

في مجاؿ تغيير الميارات كالقدرات المعرفية كالسمككية ككذلؾ التغيير  التغيير في الموارد البشرية - 2-3
 :1يكضح ذلؾ جدكؿفي اتجاىات كقيـ المكارد البشرية كتكقعاتيـ كال

 ( يوضح مجالات التغيير في المنظمات  01) جدوؿال                         

 الموارد البشرية            التكنولوجيا والعمميات        تصميـ والتركيب التنظيميال

العمؿ تقسيـ  -كظيفي تصميـ 
تكزيع  -الاتصالات  -

الخط الإشرافي  -الصلبحية 
الثقافة  -التصميـ الشامؿ  -
 المكارد البشرية  إدارة -

الأجيزة  -تكنكلكجيا المعمكمات  -
 غيؿ عمميات التش -كالمعدات 

 نظـ الرقابة  -تدفؽ العمؿ  -

 الأداء  -القدرات كالميارات  -

 -ات عالتكق - الإدراؾ -
 القيـ  -الاتجاىات 

 

المصدر: كريـ نايؼ العايدي وآخروف , استراتيجيات التدريب والتطوير وفؽ المنظور البيئي والتنظيمي  
 .67, ص2015, دار الأياـ , ط ع , الأردف,

 ( :  (Robbins. 2001 أنموذج -3

يطرح الكاتب تساؤلا مفاده ماذا يمكف يغير قائد التغيير ) المدير( ؟ كيجيب أف الخيارات الميمة 
التي يمكف أف تككف محلب لمتغيير تمثيؿ بأربع فئات ) مجاميع ( ىي التركيب كالتكنكلكجيا كالترتيبات 

ية , حيث أف التغيير في التركيب التكنكلكجيا فيك يتضمف التحكيرات التي تطرأ المادية كالمكارد البشر 
التنظيمي يشمؿ التغييرات في الصلبحيات كآليات التنسيؽ كالاتصالات , أما التغيير في التكنكلكجيا فيك 
يضمف التحكيرات التي تطرأ عمى طرائؽ العمميات كالأساليب كالمعدات كالأجيزة المستخدمة , كما يشير 

يرات التي يمكف أف تحدث في مجاؿ المباني كالمساحات كالتصميـ التغيير بالترتيبات المادية إلى التغي
الداخمي لمكقع العمؿ , أما التغييرات في المكارد البشرية فتقع في مجاؿ تغيير اتجاىات المكارد البشرية 

 . 2( يكضح ذلؾ06) لجدكؿكمياراتيـ كتكقعاتيـ كمدركاتيـ كسمككيـ كا

 
                                                           

 67, ص2015, دار الأياـ , ط ع , الأردف, استراتيجيات التدريب والتطوير وفؽ المنظور البيئي والتنظيميكآخركف:   العايدميـ نايؼ كر  1
 68المرجع السابؽ:  ص 2
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 وضح خيارات التغيير التنظيمي ( ي06شكؿ رقـ )                      

 خيارات التغيير التنظيمي     

 

  

 
وآخروف , استراتيجيات التدريب والتطوير وفؽ المنظور البيئي والتنظيمي  العايديالمصدر: كريـ نايؼ 

 .68, ص2015ياـ , ط ع , الأردف,, دار الأ

 :  Hellriegel. Et. Alأنموذج  -3

يكضح ىذا الأنمكذج تداخؿ كاعتمادية المتغيرات الستة ) المكارد البشرية كالثقافية كالميمة 
كالتكنكلكجيا كالإستراتيجية كالتصميـ ( , حيث أف التغيير في كاحد منيا يقكد إلى تغيرات عديدة مع متغير 

ت أخرل , فمثلب التغيير في الإستراتيجية يؤدم إلى التغيير في التصميـ التنظيمي لغرض أك متغيرا
كمف ثـ التغيير في إعادة تكزيع المكارد البشرية أك التغيير بالثقافة المستخدمة , التكيؼ مع ذلؾ التغيير 

يف , كما أف ىذه في المنظمة , كىذا التغيير يقكد بدكره إلى التأثير في اتجاىات كسمككيات العامم
التغييرات تجرم ضمف حدكد ثقافة المنظمة كالتي قد تعزز ذلؾ أك مقاكمو , كتبرز أىمية ىذا الأنمكذج 

كمف ثـ معرفة علبقاتو المتداخمة المعتمدة عمى بعضيا ببعض , في نكعية المديريف بأىمية فيـ حركتو 
 : 1( يكضح ذلؾ 07كالشكؿ )

 

 

 

 

                                                           
 69, ص مرجع سابؽكآخركف :  العايدمكريـ نايؼ  1
 

 الموارد البشرية                      التصميـ    التكنولوجيا  التركيب التنظيمي 
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 أنموذج النظـ لمتغيير التنظيمي ( يوضح07)ـ شكؿ رق                    

  

 

 

 

 

    

المصدر: كريـ نايؼ العايدي وآخروف , استراتيجيات التدريب والتطوير وفؽ المنظور البيئي والتنظيمي 
 69, ص2015لأياـ , ط ع , الأردف,, دار ا

في نماذج التغيير التنظيمي عمى حسب الباحثيف كأساليب  مف النماذج أعلبه أف ىناؾ تعدد  يتضح
كما تتطمبو مف إشكاؿ التكافؽ كالملبئمة , تصنيفاتيـ لاستجابة المنظمات في مكاجية التحديات البيئية 

ئـ تصنيفيا عمى أساس الشمكلية كالاعتيادية كككنيا تمثؿ معيا , كقد تـ التركيز عمى  بعض النماذج القا
تكيفا كتكافؽ تنظيميا , كتغييرات إستراتيجية كككف أنيا تعتمد عمى المدخؿ التكيفي الشمكلي في  دراساتيا 

 الذم يعتبر المنظمة نظاما مفتكحا , كىك ما يتلبءـ كطبيعة كتكجيات كمسار الأطركحة .

 تغيير التنظيمي : مجالات و مداخؿ الرابعا: 

إف نجاح عممية التغيير لا يتكقؼ فقط عمى التشخيص الصحيح لممشكمة أك المشاكؿ التي تسبب 
كجكد فجكة في أداء المنظمة كتخفيؼ حدة العكامؿ التي تسبب مقاكمة التغيير بؿ أيضا عمى الاختيار 

ير المطمكب , كفي ىذا الصدد فإنو السميـ لممدخؿ أك الإستراتيجية التي سكؼ يتـ استخدميا لإحداث التغي
مف الممكف القكؿ بكجكد العديد مف مجالات التغيير المختمفة في المنظمة , كما أنو قد يشمؿ أكثر مف 

 مجاؿ كاحد في الكقت نفسو , كسكؼ نستعرض مجالات التغيير في المداخؿ التالية :

 المدخؿ الوظيفي:  -1

ت المنظمة , كيقصد بالفمسفة ما تتمتع بو المنظمة مف قيـ ييتـ بفمسفة كرسالة كأىداؼ كاستراتيجيا
 عامة ليا خصكصيتيا كتميزىا عف غيرىا مف المنشآت الأخرل , كيتمثؿ ثكابتيا كحركة العامميف فييا.

 الموارد البشرية  الثقافة     

 التكنولوجية  الميمة    

  الإستراتيجية التصميـ    
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إف تغيير فمسفة يككف ضركريا إما كنتيجة لتغيير الرسالة تغيير فمسفة ورسالة المنظمة:  -1-1
ك بشكؿ مستقؿ, كىك إعادة تطكيع المكارد كترشيد كاستخداميا بما يسيـ في كالأىداؼ كالإستراتيجيات أ

تحسيف بمكغ أىداؼ جديدة كتخفيض التكمفة أك تحسيف الجكدة أك زيادة الإنتاجية , كتتناكؿ الرسالة 
أك مجالات نشاطيا كأنكاع منتجاتيا كالسكؽ التي تخدميا , حيث أف  ؿالغرض الرئيسي لممؤسسة كمجا

ه الرسالة يجب أف يككف لمكاكبة التغييرات التي تييئ فرصا يمكف استغلبليا بإضافة نشاط جديد تغيير ىذ
, أك قد تفرض قيكدا يتعيف معيا إلغاء أك تحجيـ نشاط أك أكثر , أما الأىداؼ في الكسيمة التي تمكف 

يو تغييرات تابعة في المنظمة مف الكصكؿ إلى غاياتيا العميا , كمف الطبيعي أف تغيير الرسالة يترتب عم
الأىداؼ المتفرعة عف الرسالة كالمترجمة ليا , كمف ثـ في الاستراتيجيات باعتبارىا مناىج تتبع لتحقيؽ 

 الأىداؼ.

بإجراء تعديلبت في أىدافيا كفي  تقكـ بعض المنظماتتغيير الأىداؼ والإستراتيجيات:  -2
البيئية المحيطة , كقد يحدث ىذا التغيير في  راتالإستراتيجيات المطبقة لتحقيؽ الأىداؼ استجابة لتغيي

جانب مف الجكانب الإستراتيجية فقد تقكـ المنظمة بتغيير أىدافيا الإستراتيجية أك تغيير أىدافيا العامة 
لممنافسة)مثؿ : التمايز , أك التركيز , أك القيادة في التكاليؼ ( , أك حتى تغيير إستراتجياتيا مف تكسع 

ذا كانت المنظمة مككنة مف تكليفة مف كحدات الأعماؿ فإنو يمكف أف تغيير ىذه تكليفة إلى انكماش ,  كا 
ىذه الكحدات , كذلؾ مف خلبؿ ضـ أك بيع الكحدات , كمثاؿ ذلؾ تقرر المنظمة الدخكؿ مع مؤسسة 

 1أخرل في نكع مف الاستثمار المشترؾ أك تتجو إلى الأسكاؽ الدكلية .

يشمؿ التغيير في الكاجبات كالأعماؿ أك الأنشطة أك دمج أنشطة مع كعميو فالتغيير في المياـ 
بعضيا أك حتى إلغاء قائمة , كالتغيير في السياسات المتبعة أك تعديميا أك إلغاءىا , كما يشمؿ التغيير 
في طرؽ إجراءات العمؿ كتقميؿ التعقيدات في إجراءات العمؿ أك تغيير الطرؽ التي ينفذ بيا العمؿ 

 دقة كالسرقة كالسيكلة في تنفيذ الأعماؿ .لضماف ال

كذلؾ يشمؿ التغيير سياسات المنظمة التي تكمف المنظمة مف انجاز أىدافيا الجزئية كالمرحمية , 
كيشمؿ أيضا كؿ ما يتعمؽ بتصميـ الكظيفية كتحديد طريقة أداء العمؿ , كنكع الأنشطة كالمياـ , ككذلؾ 

, كالأدكات كالفنكف المستخدمة في الأداء كطبيعة العلبقات  تغيير في حجـ المسؤكليات كالصلبحيات
ضافة إلى إحداث التغيير في إجراءات كأساليب  المكجكدة في الكظيفة , كشكؿ ظركؼ العمؿ المحيطة , كا 

                                                           
,  3أطركحة دكتكراه , منشكرة , تخصص إدارة أعماؿ , جامعة الجزائر  ,أثر التغيير التنظيمي عمى أداء الموارد البشرية  عبد الفتاح علبكم : 1

 .27- 26, ص ص  2013
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العمؿ يؤدم إلى تغيير في تحقيؽ السياسات المحددة كتغيير في درجة مركنة كتشابؾ كتفاعؿ كأساليب 
 1العمؿ المختمفة.

 المدخؿ الييكمي:  -2

كىك ذلؾ المجاؿ الذم يعمؿ عمى إحداث التغيير مف خلبؿ إجراء تعديؿ كتغيير في الييكؿ 
التنظيمي لممنظمة , كمثاؿ ذلؾ : إحداث تغييرات في الخريطة , أك في خطكط السمطة , أك الإجراءات 

 لبقات كالأدكار. المتبعة : أك في السياسات كالقكاعد كالترتيبات : أك في التخصصات كالع

كىناؾ مجمكعة كبيرة مف الكتاب كالباحثيف الذيف اىتمكا بدراسة الييكؿ التنظيمي لتحديد العكامؿ 
,  كمف بيف أىـ 2المؤثرة فيو كتحديد أفضؿ شكؿ ليذا الييكؿ يمكف مف خلبلو تحقيؽ الفعالية التنظيمية

 ىذه العكامؿ ما يمي : 

مي الأساسي ظير بعد إقراره مثؿ زيادة عدد المستكيات الإدارية كقكع خطا في تصميـ الييكؿ التنظي -
 الملبئـ.التكزيع الجغرافي  التخصص,عدـ إتباع مبدأ  الإشراؼ,زيادة نطاؽ  مبرر,دكف 

إعادة التنظيـ منعا لتصرفات إدارية غير مرغكب فييا كإساءة استخداـ السمطة , كعدـ صلبحية  -
 عمى تحمؿ المسؤكليات الممقاة عمى عاتقيـ .الإدارييف لمراكزىـ كعدـ قدرتيـ 

دخاؿ آلات حديثة مما  - تغيير المعايير كالأسس التي اعتمدتيا المنظمة مثؿ اكتشاؼ عمؿ جديدة كا 
 يتطمب تغيرا جذريا في الييكؿ التنظيمي . 

ت القانكنية تغيير ظركؼ المنشأة الاقتصادية كأف في فترات مف الانتعاش أك التراجع أك تغيير الالتزاما -
 مما يتطمب إعادة النظر في الييكؿ التنظيمي لمكاجيتيا. 

 .3المنشأة الأىداؼحدكث تغيير في  -

كلكف السؤاؿ الذم يطرح نفسو ىك:  ىؿ يعتبر الييكؿ حقا مدخلب أصيلب مستقلب لإحداث التغيير 
 التنظيمي ؟ كللئجابة عمى ىذا السؤاؿ نقكؿ : 

                                                           
, رسالة ماجستير منشكرة ,  أثر التغيير التنظيمي في تعزيز فعالية الشركات المساىمة العامة في دولة الكويتيكسؼ صالح الحمد العنزم :  1

 .39 ,  ص 2013تخصص إدارة , جامعة الشرؽ الأكسط ,  
 .46, ص  2000, دار النشر لمجامعات, القاىرة, مصر, مدخؿ إسلامي مقارف – إستراتيجية التغيير التنظيميمحمد المحمدم الماضي:  2
 . 232, ص  مرجع سابؽمحمكد سمماف العمياف :  3
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يمي في تحقيؽ الفعالية إلا أف أحدا لـ يقؿ إنو في حد ذاتو يحقؽ بالرغـ مف أىمية الييكؿ التنظ
الفعالية , كلكنو عبارة عف أداة تساعد فقط عمى تحقيؽ الفعالية التنظيمية , فإف الذم يحدد الييكؿ 
التنظيمي كيصممو كيمزـ بو كينفذه ىك الإنساف , كمف ثـ لا يمكف القكؿ بأنو مدخؿ أساسي لمتغيير 

قدر ما يعتبر عاملب مساعدا كمييأ لإحداث التغيير التنظيمي مف خلبؿ الاستفادة القصكل التنظيمي , ب
مف الطاقات الكامنة لدل الأفراد , كلقد أيدت ذلؾ نتائج إحداث الدراسات الميمة في ىذا الصدد , حيث 

يادة المخرجات أكضحت ىذه النتائج أف التغيير في النظـ الييكمية ينتج عنو عمميات تفاعمية تؤدم إلى ز 
 بالإضافة إلى القدرة عمى الاستفادة مف الطاقات الكامنة للؤفراد .

إذا نظرنا إلى الييكؿ التنظيمي فإننا نجد أف أبسط تعريؼ لو : " أنو المجمكعة الكمي لمطرؽ التي 
يذا يمكف بيا تقسيـ العمؿ إلى مياـ مميزة , كفي نفس الكقت تحقيؽ التنافس كالتكامؿ بينيا " فيك ب

المفيكـ أداة مساعدة كمييئة لابد منيا لتنظيـ كتنسيؽ جيكد أم جماعة منظمة لتحقيؽ أىدافيا المحددة , 
فمف خلبؿ ىذا التنظيـ كالتنسيؽ تحديد المياـ كالأدكار كالعلبقات كالسمطات كالأىداؼ إلى غير ذلؾ مما 

كيقيا أك شميا , كليس ىناؾ ىيكؿ يساعد عمى تفجير أقصى الطاقات البشرية كالاستفادة منيا كعدـ تع
نمطي يمكف تطبيقو كالنصح بو لجميع المنظمات كلا حتى لممنظمة الكاحدة في جميع الظركؼ كالأكقات , 
نما ىك أداة تساعد عمى تحقيؽ غاية , كىك يمثؿ استجابة  فالييكؿ التنظيمي ليس غاية في حد ذاتو , كا 

المكقؼ الذم تمر بو منظمة ما في كقت معيف ىك  لظركؼ كعكامؿ أخرل تحدد شكمو كنمطو فطبيعة
الذم يحدد الييكؿ التنظيمي المناسب ليا , ليس فحسب , بؿ يجب أف يككف لكؿ جزء مف أجزاء المنظمة 
المختمفة , ىيكؿ تنظيمي يتناسب مع ظركفو المحيطة , كىذا ما كصمت إليو أحدث نظريات التنظيـ فيما 

إلى أف ىناؾ ثلبث طرؽ يمكف مف خلبليا  Peter Druckerبير الأمريكي , كقد أشار الخ 1يتعمؽ بالييكؿ
 تحديد شكؿ الييكؿ التنظيمي : 

 : كتشير ىذه الطريقة إلى أنو مف خلبؿ دراسة كتحميؿ ما يجب أف تقكـ  طريقة تحميؿ الأنشطة
 بو المنظمة مف نشاطات ضركرية لتحقيؽ اليدؼ يمكف للئدارة التكصؿ إلى المياـ التي يجب
القياـ بيا ك تحديد العلبقات فيما بينيا ككيفية الربط كالتنسيؽ بيف ىذه الأمكر داخؿ منظمة , 
كتحديد أدكار الأفراد كتحقيؽ الانسجاـ بيف مختمؼ الكحدات كالأنشطة , كتفادم التداخؿ 

 كالازدكاجية كالاختناقات كغيرىا .  

                                                           
 .48-47, ص ص مرجع سابؽمحمد المحمدم الماضي:  1
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 : نكع القرارات المطمكبة كالمكقع الذم يجب  كبمكجب ىذه الطريقة يتـ تحديد طريؽ تحميؿ القرارات
أف تتخذ فيو كطريقة المشاركة في القرار , كنكعية المياـ كالأنشطة المطمكبة لتنفيذ ذلؾ القرار 

 كالعلبقات التي يجب أف تككف بيف تمؾ المياـ .

 :كتركز ىذه الطريقة عمى علبقات المسئكليف في أنشطة المنظمة مف  طريقة تحميؿ العلاقات
 . 1لبؿ الأشخاص الذيف يرتبطكف بيـ كمساىمات الآخريف في المنظمة معيـ خ

فإنو , كلكي يحقؽ الييكؿ التنظيمي لممنظمة الكفاءة كالفاعمية في الإسياـ بمتطمبات العمؿ الإدارم 
 بد مف اتسامو بالخصائص التالية: لا

  : بيف الصلبحيات كالمسؤكليات   يتضمف مبدأ التكازف التنظيمي تحقيؽ العلبقات المتكازنةالتوازف
الممنكحة لمفرد , ككذلؾ التكازف في نطاؽ الإشراؼ كخطكط الاتصاؿ الكظيفية , كاعتماد مبدأ 

 كحدة الأكامر الصادرة مف المستكيات الإدارية المختمفة .

 :يتطمب مبدأ المركنة قابمية اليياكؿ التنظيمية المراد تصميميا عمى استيعاب التعديلبت المرونة 
 التنظيمية المستمرة تبعا لممتغيرات الداخمية كالخارجية التي يتطمبيا البناء التنظيمي الفعاؿ.

 :يشير مبدأ الاستمرارية إلى ضركرة اعتماد القكاعد العممية الرصينة في بناء اليياكؿ  الاستمرارية
ة بدكف أف التنظيمية كتكخي الدقة في تشخيص الكاقع إلى جانب استشراؼ التغيرات المستقبمي

 يتعرض البناء إلى تغيرات جكىرية متكررة مف شأنيا ارتباكو. 

كمف ىنا تظير بكضكح أىمية اعتماد القكاعد المكضكعية في تصميـ الييكؿ التنظيمي بما يؤمف تحقيؽ 
 .2أىداؼ المنظمة بشكؿ مستمر كبكفاءة

فييا المياـ رسميا  كيمكف تشخيص الييكؿ التنظيمي لأية منظمة مف خلبؿ الكيفية التي تكزع
كتجمع كتنسيؽ , كالتغيير ىنا قد يشمؿ عنصرا أك أكثر مف عناصر تصميـ المنظمة مثلب الدمج بيف 
المسؤكليات الكحدات , أك إزالة مستكل تنظيمي عمكدم , أك تكسيع نطاؽ الإشراؼ مف اجؿ جعؿ 

أك إلغاء كحدات قائمة , أك  , الإضافة إلى  استحداث كحدات جديدة 3المنظمة أفقية كأقؿ بيركقراطية

                                                           
 . 121, ص  2002, عماف ,   1,دار حامد لمنشر كالتكزيع , ط يةتطوير الفكر الأنشطة والإدار صبحي العتيبي:  1
 . 56 -55, ص ص  2010, عماف ,  1, مكتبة المجتمع العربي , طنظرية المنظمة عبد الرزاؽ سالـ الرحاحمة :  2
 .  673ص ,  2011,عماف ,   1, دار صفاء لمنشر كالتكزيع , ط السموؾ التنظيمي في عصر التغييرإحساف دىاش جلبب :  3
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تغيير خطكط الاتصاؿ , أك ىيكؿ السمطة / المسؤكلية , أك تغيير في اختصاصات الكحدات التنظيمية أك 
  1تغير في السياسات كالإجراءات . أكعدد المكظفيف في كؿ قسـ , أك المسميات الكظيفية , 

 : التغيير في شكؿ أو حجـ السمطة 

ة تشكيؿ ىيكؿ السمطة الرسمية حيث يفترض أف المنشاة تعاني مف كيككف ذلؾ مف طريؽ إعاد 
فقد تتركز السمطة في بعض الحالات بينما في , الكثير مف المشكلبت نظرا لمتكزيع غير العادؿ لمسمطات 

حالات أخرل تككف مكزعة كمشتتة تسعى المنظمة إلى إيجاد ىيكؿ تنظيمي جديد يعتمد عمى تغيير مراكز 
 ة كالاتجاه نحك لا مركزية السمطة بدرجة اكبر. السمطة الحالي

كتساعد اللبمركزية عمى تكسيع نطاؽ السمطات كتككيف مراكز اتخاذ قرارات مرتبطة بالييكؿ 
 كليس بالأفراد كىنا يمكف تغيير الييكؿ بإيجاد مراكز جديدة لمسمطة. , التنظيمي 

تـ بمعزؿ عف التغيير في المجالات كالتغيير في شكؿ السمطة أك الاتجاه نحك اللبمركزية لا ي
الأخرل فعادة ما يستمزـ اللبمركزية إحداث لتغيير في فمسفة كثقافة المنظمة , كما قد تتطمب إحداث 

  2تغييرات في اتجاىات كميكؿ الأفراد كتغييرات في بيئة العمؿ كنظـ كأساليب الرقابة الحالية . 

  : التغيير نظـ الاتصالات 

الاتصاؿ إحدل مككنات الييكؿ التنظيمي , كىذه الكسائؿ عندما تتصؼ  كتعتبر طرؽ ككسائؿ
بكفاءتيا كدقتيا ككضكحيا قناة لنقؿ المعمكمات كالتعميمات مف أعمى إلى الأسفؿ , كمف الأسفؿ إلى 

يتطمبو الدكر مف كؿ  الأعمى , بحيث تتيح لمعامميف فرصة الكقكؼ عمى ما يجرم في المنظمة عمى ما
اه الكظيفي , أما عممية نقؿ المعمكمات بالاتجاىيف فيتـ عف المشاركة للؤفراد في العممية منيـ ضمف مستك 

الإدارية داخؿ المنظمة , كىذا ما يسمى باللبمركزية في صناعة القرار التي تعتبر عممية إنسانية تجعؿ 
يميمكف نحك التجمع  الفرد يشارؾ في صناعة القرار حسب خبرتو كمؤىلبتو كثقافتو , كىذا ما يجعؿ الأفراد

كالتعاكف كالابتعاد عف الصراع , كعندما تجد الإدارة أف كسائؿ الاتصاؿ لا تفي بالغرض المطمكب فعمى 

                                                           
 . 329, ص  1988,القاىرة ,  3,دار غريب لمطباعة كالنشر , ط السموؾ التنظيميعمى السممي :  1
 398, مكتبة المتنبي , المممكة العربية السعكدية ,  ص ص  سموؾ الأفراد والجماعات في المنظمات " السموؾ التنظيمي "محمد ربيع زناتي :  2
– 399  . 
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الإدارة أف تعمؿ عمى تغيرىا خدمة لأىداؼ المنظمة كتسييلب لعممية نقؿ المعمكمات بيف العامميف كالإدارة 
 .1حتى تلبقي الرضا بيف العامميف كالحد مف تذمرىـ 

كعميو فإنو لا تستطيع أم منظمة العمؿ بدكف كسائؿ اتصاؿ سكاء اتصاؿ داخمية في المنظمة  أك 
بيف المنظمة كالمنظمات الأخرل , كقد تككف الاتصالات الداخمية لفظية مثؿ المقابلبت كالاجتماعيات 

كالقدـ كتعبير  كالمناقشات كالمفاكضات كالمؤتمرات كالخطب , كقد تككف غير لفظية مثؿ حركة العيف
كالرسكـ البيانية فعمى المنظمة  الاستبانةالكجو , كقد تككف مكتكبة مثؿ الرسائؿ  كالمذكرات كالتقارير 

العمؿ عمى تقييـ كفاءة كسائؿ الاتصاؿ كالعمؿ عمى تغييرىا إذا ثبت عدـ جدكاىا كفعاليتيا , كذلؾ 
 2مى رضا أكبر في العمؿ . الاتصاؿ الفعاؿ يؤدم إلى تحسيف أداء العامميف كحصكليـ ع

  : التغيير في السياسات 

كلعؿ السياسات التي تسير عمييا المنظمة كتعمؿ مف خلبليا عمى إيجاد الآلية المناسبة لصناعة 
القرار إحدل الركائز الأساسية في المنظمة التي تتأثر بالتغييرات , كقد تتصؼ ىذه السياسات بأنيا فعالة 

بياف كيفية كضع السياسة الفعالة في المنظمة مف خلبؿ التعرؼ عمى أبعاد أك غير فعالة , لذا يجب 
كمقكمات تمؾ السياسة يجب أف تتصؼ بالشمكلية كالتنسيؽ كالأخلبقية كالكضكح كالمركنة , كتعتبر 
المركنة بتكازنيا مع الاستقرار أمر ضركرم لملبئمة السياسات مع التغييرات التي تجرم في عناصر البيئة 

. فالأفراد العاممكف في المنظمات يتخذكف قرارات باستمرار كيختاركف مف بيف البدائؿ , كمف  3جيةالخار 
الاتجاىات الحديثة ىك اتجاه الإدارة نحك تمكيف العامميف غير الإدارييف كتحكيميـ صلبحية اتخاذ القرارات 

  .4المرتبطة بأعماليـ 

 السموكي:مدخؿ  -3  

حابو أف التغيير التنظيمي , أنما يحدث مف خلبؿ تغيير الأفراد كىك ذلؾ المدخؿ الذم يرل أص
أنفسيـ , كيتـ ذلؾ مف خلبؿ تعديؿ كتغيير الاتجاىات , كالدكافع كالميارات السمككية , كيمكف تحقيؽ ىذا 

التغيير مف خلبؿ مجمكعة مف الأساليب , مثؿ : تدريب الحساسية , كالشبكة الإدارية ,  أكالتعديؿ 
جراءات الاختبار , كأساليب تقييـ كالبرامج ا  كغيرىا .  الأداءلجديدة لمتدريب , كا 

                                                           
اتجاىات العامميف نحو التغيير التنظيمي والعوامؿ المؤثرة عمييا في مؤسسات السمطة الوطنية الفمسطينية في  خميؿ أحمد خضر خميؿ : 1

 . 21,  ص  2003, رسالة ماجستير , جامعة النجاح الكطنية ,  محافظات شماؿ الضفة الغربية
 . 243,  ص مرجع سابؽحسيف حريـ:  2
 21, ص مرجع سابؽخميؿ أحمد خضر خميؿ:  3
 . 190, ص 2003, دار الشركؽ, عماف, سموؾ المنظمة سموؾ الفرد الجماعةماجدة العطية:  4
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ىك الاىتماـ  – الإدارةخاصة بعد غمبة الاتجاه الإنساني في  –كلقد أصبح الاتجاه الغالب الآف 
في رفع  الأساسفي المنظمة كىك  الإنتاجأىـ عناصر ,  1كمحاكلة فيمو باعتباره الإنسانيبالعنصر 

ىك المكرد الحقيقي  الإنساف إفمة كتحقيؽ أىدافيا , كلذلؾ لابد مف التأكيد المنظـ عمى كفاءة المنظ
ىي إلا عكامؿ مساعدة  في المنظمة , حيث أف المكارد الأخرل مف أمكاؿ كمعدات كآلات ما كالإلياـ

دراؾـ المنظمة في في أفراد. كيمكف تغيير كتطكير  2للئنساف كىك يخطط ك ينظـ كيستخدـ ىذه المكارد  كا 
سمككيـ كشخصيتيـ , كمف ثـ العمؿ عمى تطكير كتغيرىا لتلبءـ مع متطمبات كادكار المنظمة ككذلؾ ركح 

ف تطكير كتغيير المكظفيف  الحياة,العصر . كمتغيرات  يساعد المنظمة عمى تحقيؽ أىدافيا  الأحسف إلىكا 
 المطمكب.كأداء مياميا عمى الكجو 

أف تراعي مجمكعة مف العناصر كالجكانب المتعمقة بتطكير  داريةالإ كالأجيزةكعمى منظمات العمؿ 
شخصياتيـ , دكافعيـ , مكاقفيـ , فرص مشاركتيـ في  أنماط: مثلب :  الأحسفكتغيرىـ إلى  الأفراد

, ككذلؾ التركيز يجب أف يككف  3القرارات كحؿ المشكلبت , ليـ دكر كبير في فعالية المنظمة كنجاحيا
الميارات كالاتجاىات كمستكل الحافز عمى الأداء لدل العامميف عادة عف طريؽ  عمى محاكلة تحسيف

 . 4التدريب كالتنمية الإدارية

القائميف بالعمؿ كيتمثؿ ذلؾ  الأفرادكلقد ركز العديد مف الكتاب كالباحثيف عمى إحداث التغيير مف خلبؿ 
 في ناحيتيف ىما : 

  محميـ.غيرىـ  إحلبؿء عف بعض العامميف أك مف خلبؿ الاستغنا للأفراد:التغيير المادي  

 : أنماطكذلؾ بالتركيز عمى رفع الميارات , كتنمية القدرات أك تعديؿ  التغيير النوعي للأفراد 
 .5السمكؾ مف خلبؿ نظـ التدريب أك تطبيؽ قكاعد المكافآت كالجزاءات التنظيمية 

  منيا:ت العامميف نذكر كما كأنو ىناؾ عدة سبؿ لتعديؿ أك تغيير سمككيات كاتجاىا

 : صعكبة ىي مجالات  كأكثرىاتعتبر أىـ مجالات التغيير  تغيير في الاتجاىات والسموكيات
 إدارةالآلات كالمكارد تختمؼ عف  إدارة إفالتغيير في القيـ كاتجاىات سمككيات العامميف حيث 

, كىذا ما  الأفراد شخصية , بعكس أكالبشر , فالآلات ليس ليا أحاسيس كمشاعر أك انفعالات 
                                                           

 .51, ص مرجع سابؽمحمد المحمدم الماضي:  1
 .10, ص 2001, الدار الجامعية, ب ط, عماف, السموؾ التنظيميصلبح الديف عبد الباقي:   2
 . 352, ص 2000, عماف, 1لدار الجامعية, ط, االسموؾ الإنساني في المنظماتصلبح الديف عبد الباقي: 3
 .196, ص 2011,  عماف, 1, دار المسيرة, طالسموؾ التنظيميزاىد محمد ديرم:  4
 . 431, ص مرجع سابؽ(: 2005أحمد ماىر ) 5
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باعتبار ,  أنو ميما تعاظـ دكر الآلة  كأحد مكارد المنظمة خاصية مميزة كجديرة الأفراديكسب 
كمعنكياتيـ كمستكياتيـ  الأفرادكتطكرت , يظؿ الفرد ىك المبتكر المخطط كالمشغؿ , تظؿ قدرات 

الممتاز ككفايتيا مف  إنتاجيـ رىنا بسلبمة إدارتيـ , كميما تكفرت لممنظمة مؤىلبت المكقع
المناسبيف , مف حيث الكـ  الأفرادمستكل مف التجييزات , يظؿ نجاحيا رىنا بتكفر  كأعمىالأمكاؿ 

 , كمف حيث القيـ كالمعتقدات كالاتجاىات كالسمككيات .

 : نمط القيادة  

أف يككف  يجب عمى القائد أف يتسـ بالقدكة الحسنة في قيمو , كاتجاىاتو كسمككياتو , ككذلؾ يجب 
يصاؿ ما يريده لمرؤكسيو كخاصة فيما يتعمؽ بالأىداؼ كتكقعات  القائد قادر عمى تكضيح كا 
المرؤكسيف , فالقائد الذم يفشؿ في مخاطبة مرؤكسو كالتحدث إلييـ كتكضيح ما يريده منيـ يفشؿ في 

 .1التأثير عمييـ كىذا يؤدم إلى الفكضى كفشؿ في تعديؿ سمكؾ العامميف

  ز:الحوافنظاـ  

يجب أف يككف نظاـ الحكافز يثير دكافع العمؿ الجاد , فالمدير يجب أف يككف قادرا عمى تحفيز 
العامميف لمقياـ بالتغيير المطمكب , كذلؾ يجب تقكيـ نظاـ الحكافز بشكؿ دكرم كبمنيج عممي نظرا 

عيف الاعتبار , كطبيعة العمؿ , آخذيف ب كالأشخاصلتغيير تحفيز العامميف بتغيير الكقت كالظركؼ 
العكامؿ الإنسانية كالأداء كالأدكار الشخصية كمرحمة التقدـ الميني ككذلؾ طبيعة الكظائؼ كالأعماؿ 

 .  2التي يقكـ بيا العاممكف أك المينيكف

   :التدريب 

يعتبر التدريب العممية المنظمة المستمرة التي يكتسب الفرد مف خلبليا المعارؼ كالميارات أك القدرات 
أم أنو يرمي إلى تحسيف أداء تمؾ  محددعمؿ معيف أك بمكغ ىدؼ  أداءالتي يقتضييا  كالآراء كاركالأف

فيك يساعد المكظفيف الجدد عمى التكيؼ في المنظمة  فعالا.المكارد البشرية في العمؿ ليككف أداء 
كتعاكنيـ عمى التي ينضمكف ألييا , كيزكد المكارد البشرية في المنشئة بكفايات تحسيف مف أدائيـ , 

 .  3حديثة في العمؿ كأساليباستيعاب المستجد مف كسائؿ كطرؽ 

                                                           
 197, صمرجع سابؽ(: 2004حريـ )حسيف  1
 . 249, ص 2008,  عماف,  1, ط, دار الميسرة لمنشر كالتكزيعإدارة منظمات الرعاية الصحيةفريد نصيرات:  2
 .  310 – 304, ص ص   2008,  عماف ,  1, دار كائؿ , ط إدارة الموارد البشريةعبد البارم درة , زىير الصباغ :  3
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كعميو فالتدريب يؤثر تأثيرا حيكيا سكل كاف لتنمية الميارات السمككية أك القدرات الفنية في العمؿ , كلا 
 الأداءشؾ في أف يعزيز الميارات السمككية كالفنية لمعامميف يزيد مف ثقتيـ بأنفسيـ كمف تمكينيـ في 

 .  1الفردم كالجماعي المثمر

 ككما يؤدم التدريب كذلؾ إلى : 

 : حيث تنعكس زيادة ميارات الفرد كالناتج عف التدريب عمى حجـ الإنتاج كجكدتو  زيادة الإنتاجية
,  ىذا بالإضافة إلى أف التزايد المستمر في الجكانب الفنية لمكظائؼ كالإعماؿ في الكقت 

ريب المنظـ حتى يتكافر لدل الفرد عمى الأقؿ الحد الأدنى المطمكب الحاضر تدعك إلى التد
 للؤداء الملبئـ  ليذه الأعماؿ . 

 : لا شؾ أف اكتساب المناسب مف الميارات , يؤدم إلى ثقة الفرد بنفسو ,    رفع معنويات الأفراد
ية لو تأثير عمى كيحقؽ لو نكع مف الاستقرار النفسي , كلا شؾ أف كجكد برنامج لمعلبقات الإنسان

المعنكيات كلكف إذا لـ يتـ التكامؿ بيف الجانبيف فإف يتحقؽ اليدؼ , تمخص مف ىذا أف الاىتماـ  
الفرد كتعميؽ العلبقات الحسنة بيف الإدارة كالجماعات العاممة , مع التدريب المنظـ  بآدمية

الركح المعنكية للؤفراد كزيادة  كالمستمر للؤفراد لتكفير القدر المناسب مف الميارات يؤدياف إلى رفع
 الإنتاجية .

  : استمرار التنظيـ كثباتو بمعنى قدرة التنظيـ  يؤدي التدريب إلى استمرارية التنظيـ واستقراره
عمى الحفاظ عمى فاعميتو رغـ فقدانو لأحد المديريف الرئيسيف , كلا شؾ أف ىذا يتحقؽ مف خلبؿ 

ميف لشغؿ ىذه المراكز فكر خمكىا لأم سبب مف الأسباب كجكد رصيد مف الأفراد المديريف كالمؤى
, أما المركنة فتعني قدرة التنظيـ عمى التكيؼ في الأجؿ القصير مع أم تغييرات في حجـ العمؿ 
, كيتطمب ىذا تكافر الأفراد مف ذكل الميارات المتعددة لمنقؿ إلى الأعماؿ التي تحتاج إلييـ , 

 . 2ز أك الدافع ىـ أصؿ استثمارم فعاؿ في التنظيـفالأفراد المديريف كلدييـ الحاف

                                                           
 .127ص  ,مرجع سابؽ حمكد خضير ك الخرشة ياسيف :  1
دارة الموارد البشريةعبد الغفارحنفى:  2  . 284 – 283,ص ص  2007,ب ط ,  الإسكندرية , , الدار الجامعية  السموؾ التنظيمي وا 
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  :يعتبر الاتصاؿ نشاط أساسي في تحديد السمكؾ الإنساني , مف خلبؿ نقؿ قنوات الاتصاؿ
كتبادؿ المعمكمات بيف الإدارة كالعامميف ,إذا لـ يتـ الاتصاؿ بالشكؿ المطمكب فقد يؤدم لتدىكر 

 . 1نشكد العلبقات , مما يؤثر سمبا عمى التغيير الم

 مدخؿ التكنولوجي: -4

يحدد مدخؿ التغيير في التكنكلكجيا مف خلبؿ عكامؿ المنافسة التي تكاجييا المنظمات أك    
متطمبات   الإبداع ,إذ تتكجو المنظمات إلى التغيير في التكنكلكجيا المتعمقة بالأجيزة كالمعدات أك 

ة جديدة , مثؿ استخداـ الأساليب الجديدة , كنظـ الأساليب أك الحاسكب , إما لإنتاج سمع أك تقديـ خدم
ف التغيير في التكنكلكجيا يمكف ملبحظتو  مف خلبؿ سعي  المعمكمات المتقدمة أك شبكات الاتصاؿ , كا 
المنظمات في استبداؿ مكائنيا كمعداتيا القديمة بأخرل جديدة تتطمب أساليب كعمميات جديدة ككذلؾ 

 إجراءأكلكيات تنفيذ جديدة كتغيير في تصميميا الداخمي , إذف ىي  تحتاج إلى جدكلة عمميات كتحديد
التركيز عمى تعديؿ أساليب العمؿ كالإنتاج مف خلبؿ إعادة تقييـ العناصر المادية مف آلات كمعدات 

, كعمى إعادة ترتيب كتدفؽ العمؿ كعمى أنماط العمؿ كأساليبو كطرقو , كعمى تكصيؼ  2كطرؽ عمؿ
كسائؿ المستخدمة في أداء العمؿ , كذلؾ باعتبار أف التغيير كالتطكير في ىذه الكظائؼ , كعمى ال

 . 3النكاحي سكؼ تككف لو انعكاسات إيجابية عمى فعالية المنظمة

كلا شؾ أف لمتكنكلكجيا دكر ميـ كمؤثر في فعالية المؤسسة , كىناؾ اتجاىاف يمكف التعرؼ عمييما فيما 
 يمي : 

 لاتجاه الذم ييتـ بأثر التكنكلكجيا في سمكؾ كاتجاىات العامميف. كىك ذلؾ ا الأوؿ:الاتجاه 

 . 4يركز بصفة أساسية عمى دراسة أثر التكنكلكجيا في الييكؿ التنظيمي الاتجاه الثاني:

ككما ترتبط التغييرات التكنكلكجية بالعممية الإنتاجية ككيفية أداء المنظمة أعماليا , كجميع التغييرات 
أساس عمى العمميات الإنتاجية المؤدية إلى إيجاد السمع كالخدمات ككذلؾ يشمؿ  التكنكلكجية تصب

                                                           
, كرقة بحثية  مقدمة لمؤتمر الدكلي بعنكاف :"  التطوير التنظيمي كآلية لإحداث التغيير المنشود بالمؤسسةيحي سعيدم , سمير عمارم :   1

 .  651التغيير في عالـ متغير " مرجع سابؽ , ص 
, دراسة ميدانية في بعض المؤسسات الحككمية العراقية ا إدارة التغيير وأساليب علاجيايؼ الثابت , محمد حازـ إسماعيؿ الغزالي:  أحمد سمير ن 2

 . 7, ص 2015, ضمف  كرقة عمؿ مقدمة لمؤتمر الدكلي حكؿ " إدارة التغيير في عالـ متغير " , الأردف , 
 .  48, ص :  مرجع سابؽمحمد المحمدم الماضي:   3
, مداخمة مقدمة لمممتقى الدكؿ حكؿ :   -دوافعو , أىدافو , ومداخمو  –التغيير التنظيمي في منظمات الأعماؿ لفتاح : رحيـ حسف كعلبكم عبد ا 4

 .  12, ص  12-13/ 2010/05الإبداع كالتغيير التنظيمي في المنظمات الحديثة , جامعة البميدة , 
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التغييرات عمى جميع التحسينات كالتغييرات في جكىر المنتجات سكاء كانت أك خدمات حيث يؤدم 
التغيير إلى منتجات جديدة أك منتجات محسنة , كبشكؿ عاـ فإف التغيير التكنكلكجي تأتي في سياؽ أفكار 

ادرات تأتي مف مستكيات تنظيمية أدنى لتذىب إلى المستكيات الأعمى لممصادقة عمييا , كمتابعة كمب
ركاد الأفكار لإحداث  أكتنفيذىا , كىنا تمعب الخبرة التكنكلكجية لمعامميف في المستكيات الأدنى كأبطاؿ 

عتمد اللبمركزية في تغييرات تكنكلكجية ميمة في مجاؿ العمؿ كيظير ىذا الأمر في المنظمات التي ت
ىيكميا كىي منظمات أكثر مركنة كيككف لمعامميف فييا حرية كبيرة لمتابعة الفرص كالتحسينات المستمرة , 
كيمكف أف تحصؿ التغييرات التكنكلكجية مف خلبؿ سياؽ أفكار كمبادرات مف القيادات العميا , كقد تككف 

الميارات كالخبرات الفنية كبعيدة عف الخطكط الإنتاجية كما العميا ليس لدييا  الإدارةىذه الأفكار قميمة لأف 
 .1فييا مف عمميات

حيث يرل " سانسكليك " أف التكنكلكجيا الحديثة تفتح فرصا كبيرة لتطكير المؤسسة كلكف سياسة 
التحديث التقني يجب أف تأخذ في الاعتبار أثار متعددة في مجالات المشركع كذلؾ بإضفاء الشرعية عمى 

عميو نستنتج أف استخداـ التقنيات الحديثة في العمؿ  " . ك ةشئة الاجتماعية للؤفراد كاليياكؿ التنظيميالتن
يتطمب دكرات تككينية التي مف شأنيا أف ترفع مف ميارات كخبرات العامميف داخؿ المؤسسة, كمنو يتحقؽ 

ؿ تغيير المؤسسة في طرؽ ىذا ما أكده المبحكثيف في إجاباتيـ حك  الرضا الكظيفي لدل العامميف. ك
عمميا بإدخاؿ تقنيات حديثة, كأنيا ترفؽ ىذه التقنيات بدكرات تدريبية. كىذا ما يفسر عمى كجكد اىتماـ 

ميارة جديدة في العمؿ.كبالتالي يتحقؽ رضاىـ  ـلمعامميف لدكرات التدريبية التي تكسبي كاستجاب مقبكلا
 الكظيفي .

جية آثار سمككية كىيكمية بعيدة المدل عمى المنظمة كينطكم عمى كينتج عمى ىذه التغييرات التكنكلك 
تغييرات في محتكل الكظيفة , كتقسيـ العمؿ كالعلبقات الاجتماعية بيف العامميف , ظركؼ العمؿ المادية , 

 . 2الكظيفي , ككذلؾ تغييرات في الأجكر كالركاتب كغيرىا الأمافأنماط الكظيفية , إجراءات الترقيات , 

التغييرات التكنكلكجية كذلؾ تيديدا لممصالح الشخصية كالمكتسبات للؤفراد داخؿ المنظمة  تمثؿ
سينطكم عميو كجكد المقاكمة مف جانب الأفراد ليذا التغيير , كلكف قد يلبقي ىذا التغيير الدعـ كالمساندة 

تقكـ المنظمة عند إدخاليا مف جانب الأفراد إذا كاف يمثؿ إزالة عائؽ أك تيديد للؤفراد في المنظمة , كقد 
التغييرات التكنكلكجية خفض التكاليؼ كزيادة الإنتاج , الأمر الذم يؤدم لتحقيؽ مبدأ الاستقرار الكظيفي , 

                                                           
 .396, ص 2007, عماف , 1,دار كائؿ ,  ط رة والأعماؿالإداصالح ميدم محسف العامرم , طاىر محسف منصكر الغالبي :  1
 .331,  ص   مرجع سابؽ :(  2000صلبح الديف عبد الباقي )  2
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كالمحافظة عمى الأفراد ضمف نطاؽ أعماليـ في أكقات النمك كالازدىار كتكفر المكارد , أك في أكقات 
كة في السراء كالضراء لمكؿ دكف استثناء , كأف يتحمؿ الكؿ التدىكر كالتراجع , كأف يككف مبدأ المشار 

مسؤكلياتو في تقدـ كتراجع المنظمة , كقد تتجنب الإدارة الاستغناء كفصؿ بعض الأفراد العامميف مف 
لغاء ساعات العمؿ الإضافية سعيا كراء خفض تكاليؼ العمالة  . 1خلبؿ خفض ساعات العمؿ اليكمية , كا 

 نولوجي: خطوات التغيير التك 

لقد حدثت التغييرات التكنكلكجية بشكؿ كاسع بسبب الطاقة العالية لرفع الإنتاج كتطكير النكعية كبالرغـ 
مف أف الكمبيكتر كتقنيات الركبكت ليا تأثير عمى نصؼ أعماؿ الأمريكييف الفنية التنفيذية في منظمات 

شاريع , كذلؾ بسبب بعض التغييرات الكلايات المتحدة الأمريكية , فقد تناقضت كثيرا في بعض الم
الأداء المخيب للآماؿ  أفالتكنكلكجية , كعدـ الحصكؿ عمى نتائج مكفقو كالعديد مف الملبحظيف يؤمنكف 

في ىذا النكع مف التغييرات التكنكلكجية يعزل إلى الإىماؿ الإدارم لمتغييرات الييكمية كالسمككية التي يجب 
 أف تتبعيا المنظمة .

تغييرات التكنكلكجية في تحسيف صكرة المنظمة في النياية, ككذلؾ أجزاء التغيير عمى الميف, كتساىـ ال
 كتأتي بفرض أكثر كتنمي الخبرات.

 كىناؾ مجمكعة مف الخطكات التي يجب عمى المنظمات القياـ بيا عند أجراء التغيير التكنكلكجي كىي: 

ستراتيجية متطكرة لمتدخؿ كتتـ عممية إعادة  ءكؼأف تنفذ خطة إعادة التصميـ تأخذ  التصميـ:إعادة  كا 
  ىي:التصميـ بأربع خطكات 

 يجب عمى المنظمة أف تقرر مف سيعمـ التغيير بالاعتبار عمى الظركؼ الخارجية. -

يجب تعييف الفريؽ الذم سكؼ يأخذ عمى عاتقو التصميـ الحقيقي لمتغيير المبني عمى نظرية تصميـ  -
 ىداؼ كظركؼ المنظمة.العمؿ كالاحتياجات كالأ

 الفريؽ يقرر التكقيؼ لمتنفيذ الذم يمكف أف يتطمب فترة انتقاؿ رسمي. -

                                                           
سماعيؿ بسيكني , دار المريخ ,    إدارة السموؾ في المنظماتجيرالد جرينتبرج كركبرت باركف :  1 , ص   2004,ترجمة : رفاعي محمد رفاعي كا 

738 . 
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المخطط الاستراتيجي يجب أف يؤخذ بعيف الاعتبار أف تغيرات العمؿ تتطمب تعديؿ كتزكيد التغيير 
 1بعناصر منظمة  , مثؿ علبقات مسجمة كنظاـ التعكيض

  التالية:لتغيير التكنكلكجي المجالات يشمؿ ا التكنولوجي:مجالات التغيير  

 كىذا يككف مف خلبؿ زيادة الاىتماـ بالتعميـ . التغيير في المعارؼ : -

 المتطكرة.كىذا يككف مف خلبؿ زيادة الاىتماـ بتدريب العماؿ عمى التكنكلكجيا  الميارات:التغيير في  -

 . 2مة ىذه التكنكلكجيا ليذه البيئةكىذا يككف مف خلبؿ التربية كمدل ملبء السموؾ:التغيير في  -

  : أسباب التغيير التكنولوجي في المنظمات 

 دفعت منظماتيـ لإحداث التغيير التكنكلكجيا ىي :  أسبابلقد حدد الباحثكف عدة 

زيادة الطاقة كمكاجية الطمب المتكقع عمى منتجات المنظمة , فقد تمجأ المنظمة لمتغيير لزيادة الطاقة  -
 ظرا لزيادة الطمب عمى منتجات المنظمة . ن الإنتاجية

العاممة مف خلبؿ إحلبؿ التكنكلكجيا  الأيدم, فقد تعمؿ المنظمة عمى تقميؿ  الإنتاجتخفيض تكاليؼ  -
 تقميؿ الفاقد . إلىمكاف الأفراد , كذلؾ استخداـ التكنكلكجيا يؤدم 

فقد  المقدمة,ف جكدة الخدمات جكدة قد يككف السبب في التغيير التكنكلكجيا ىك تحسي الجكدة,تحسيف  -
 المرضى.مما يقمؿ كقت  الطبيب,يتـ الحجز آليا لمراجعة 

 تحسيف الخدمات المقدمة لمزبائف كتعزيز القدرات لتسميـ المنتجات في الكقت المناسب . -

م تمييز منتج المنظمة عف منتجات المنافسيف مف خلبؿ المركنة الكافية في أداء العمؿ بالشكؿ الذ -
 يحقؽ أقصى مستكيات رضاء الزبائف مع تنكع المنتجات.

اقتصاديا نتيجة ضعؼ  كفئةالتقادـ كتدىكر المعدات كالعممية , حيث تصبح المكائف كالعمميات غير  -
 . 3الصيانة , كعدـ تكفر الأدكات الاحتياطية

                                                           
 .98,  ص 2012دار دارية, ب ط,   ,ات الحديثة في إدارة التغييراتجاى سالـ عرفة: 1
,  6, مجمة الكاحات لمبحكث كالدراسات , العدد  دور التغيير التكنولوجي في تنمية وتدعيـ القدرة التنافسية لمدولة عبد المطيؼ مصطفى:  2

 . 78, ص   2009غرداية , 
 .104,  , ص   2007, عماف ,   1دار المناىج , ط,  إدارة التكنولوجياغساف قاسـ داكد اللبمي:  3
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ي يعمؿ عمى ربط بعد استقراء المجالات السابقة برؤية كاضحة, يتضح أف التغيير التنظيم       
المنظمة ككؿ ببيئتيا كتلبؤميا معيا بنجاح, كليس فقط تطكيرىا كلكف كضعيا في المكاف المناسب الذم 

الحالية  أساليب الأداءيكفر ليا بعض الظركؼ المكاتية لمنمك. كيتـ ذلؾ بإحداث التغيير اللبزـ لتكافؽ 
بإحدل المجالات دكف الأخرل لف يحقؽ كممارسة السمطة مع متطمبات البيئة المحيطة , كأف العمؿ 

النجاح المنشكد , بؿ يزيد مف المقاكمة كيسبب العمؿ لكثير مف الجكانب الأخرل بالمنظمة مما يؤكد أف 
ىذا التفاعؿ بيف أجزاء (Leavitte)المنظمة نظاـ متكامؿ كلا بد أف ننظر لمكؿ كليس لمجزء كقد أكضح 

جي كالييكؿ كالكاجبات كالأدكار  كالأفراد , بمعنى إم تغيير في المؤسسة المختمفة أم المستكل التكنكلك 
أحد ىذه العناصر تمتد آثاره إلى العناصر الأخرل متصمة متفاعمة  . فعمى سبيؿ المثاؿ حيف يتـ الاىتماـ 
بالتقنية داخؿ المنظمة فيذا حتما يتطمب إلى إعداد برامج تدريبية عمى ىذه التقنية بيدؼ تغيير اتجاىات 

يارات الأفراد بما تلبءـ مع التجييزات الحديثة , كما يتطمب كذلؾ عمى تغييرات في الييكؿ التنظيمي  كم
فيما يتعمؽ بالدمج الكحدات الإدارية أك الاستغناء عف بعض العامميف , كبالتالي فالتفاعؿ الحاصؿ بيف 

 العمؿ بالمجالات الأخرل .ىذه المجالات كالعلبقة الكثيقة بينيـ تؤكد عدـ الاستفادة مف مجاؿ دكف 

 مقاومة التغيير التنظيمي:  خامسا: 

ظيرت مقاكمة التغيير , تاريخيا , بأشكاؿ مختمفة , كىذه المقاكمة مكثقة بكثافة , كبشكؿ جيد , 
في تاريخ علبقات العلبقات العمؿ كتتراكح بيف العصياف المفتكح كالتخريب الحاذؽ , كبنيت تمؾ المقاكمة 

مشركع مف خكؼ العامميف فيما يتعمؽ بالأمف الكظيفي كالأجكر , كفقداف مكامف  أساسى عم –في حينو 
القكة , كلكف ىذه الأشكاؿ اتصمت بشكؿ رئيس بالعامميف في المستكيات الدنيا , كليس مستكل الإدارة 

 .1يكمو فإنيا تقكـ بذلؾ بطرؽ مختمفة نسبيا , لأسباب مف  -إذا ما قاكمت التغيير  –العميا , كالتي 

 مفيوـ مقاومة التغيير التنظيمي :  -1

مف أكائؿ الباحثيف الذيف تطرقكا لظاىرة مقاكمة العامميف لمتغيير كعرفيا عمى أنيا: السمكؾ  Zandlerيعد 
  مفترض.اليادؼ إلى كقاية كحماية مف آثار تغيير حقيقي أك 

‌‌Zaltman and Luncanأما ‌ ؼ يعمؿ عمى المحافظة عمى فقد عرفا المقاكمة عمى أنيا: أم تصر ‌
‌.‌‌2الكضع الراىف أك في كجو أم محاكلات تعمؿ عمى تغيير ىذا الكضع

                                                           
, كرقة بحثية مقدمة لممؤتمر الدكلي إدارة التغيير مدى استخداـ أساليب التعامؿ مع مقاومة بالمصارؼ التجارية الميبية العامةكائؿ محمد جبريؿ:  1

 . 47في عالـ متغير, ص 
رسالة ماجستير منشكرة ,  , ت الإدارية ودورىا في الحد مف مقاومة التغيير التنظيميالمشاركة في صنع القراراعبد العزيز بف محمد الخميس :  2

 . 50, ص  2011جامعة نايؼ العربية لمعمكـ الأمنية , الرياض , 
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رل عمى سبيؿ نمفيكـ مقاكمة التغيير التنظيمي فكىناؾ آراء متشابية في الأدبيات العربية حكؿ 
يدد المصالح المثاؿ أف الكبيسي قد عرؼ المقاكمة بأنيا : " استجابة سمككية إزاء خطر محتمؿ كمتكقع ي

 .الحالية لبعض الأفراد أك الجماعات أك لمزبائف"

كيضيؼ الكبيسي بأنو : "  سمكؾ كقائي أك دفاعي لتجنب آثار سمبية حقيقية أك محتممة لما سيرافؽ 
التغييرات التنظيمية المراد إدخاليا " . أم أف المقاكميف لمتغيير يريدكف الحفاظ عمى ما ىك قائـ كيرفضكف 

بديؿ أك الامتناع عف تنفيذه بمختمؼ السبؿ كالكسائؿ المتاحة ليـ كالتي قد تككف مشركعة أك غير الجديد ال
 . 1مشركعة

أما الأسباب الدافعية لمقاكمة التغيير أك المبررة لظيكره في أسباب مقاومة التغيير التنظيمي :  -2
كطبيعة كأىدافيا كأنشطتيا  ,القطاعات المؤسسة باختلبؼالمنظمات العامة فيي عديدة لكنيا تختمؼ 

  -بالاتي : أىمياكقياداتيا كمستكيات العامميف فييا كيمكف إيجاز 

  ىما:قسميف  إلىكتنقسـ ىذه المصادر  والاجتماعية:المصادر الثقافية  -2-1

كىي التي تقؼ في كجو التغيير الذم يتعارض مع تكقيت مصادر مقاومة التغيير الإيجابية :   -أ 
في بنائو كتلبحمو , كىنا  الأساسيةنات سخة , في معتقداتو كقيمو كمبادئو التي تشكؿ البُ المجتمع الرا

يير نحك الإصلبح الاجتماعي كالمناداة غيظير دكر المصمحكف الاجتماعيكف الذيف يقكدكف مسيرة الت
اعات إلى بالتطكير كالتغيير الذم لا يتعارض مع ثكابت المجتمع كمبادئو , كذلؾ يتفيـ الأفراد كالجم

يجاد نسيج مشارؾ مف التعاكف كالعمؿ الجماعي يساىـ في تكجيو  أىمية تطكير العلبقات الاجتماعية كا 
 ىذه القكل المعارضة إلى قكل أساسية تفعؿ عممية التغيير كتتبناىا . 

 مصادر المقاومة السمبية :  –ب 

الثقافي كالاجتماعي , لذا ينبغي كىي التي تقاكـ التغيير النافع لأسباب مردىا اللبكعي أك التخمؼ 
فياـ العامميف بمضاميف التغيير كدكافعو كأسبابو , بحيث يدرككف  عمى قادة التغيير نشر ثقافة التغيير كا 

شعاركيفيمكف الأسباب مف كرائو  الجميع أف التغيير سيحقؽ ليـ نقمة نكعية جديدة تعمؿ عمى تحسيف  كا 
 لى الأفضؿ . ظركؼ المعيشية , أك الارتقاء بالعمؿ إ

 :  المصادر المؤسساتية ) المنظمية( -2-2

                                                           
,  2010ياض ,  جامعة نايؼ العربية لمعمكـ الأمنية , الر  , إدارة التغيير التنظيمي ومقاومتو في الفكر الإداري المعاصرعامر خضير الكبيسي:  1

 . 30ص 
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كىذه المصادر منيا ما يتعمؽ بأىداؼ المنظمة, كمنيا ما يتعمؽ بالتطكرات الجديدة كالمتلبحقة في مجاؿ 
 . 1كمنيا ما يتعمؽ بطبيعة البيئة التنظيمية لممنظمة  كالتكنكلكجي,التقدـ العممي 

 كمة المنظمية : كقد قدمت ستة مصادر أساسية لممقا

تممؾ المنظمات آليات خاصة لتحقيؽ الثبات , إذ أف عممية الاختيار مثلب, تؤدم  قصور التركيب : -أ
لاختيار أشخاص بمكاصفات معينة , كالتخمي عف أشخاص آخريف لا تتكفر لدييـ ىذه المكاصفات , كما 

دكر كالميارات , كما تؤدم الرسمية أف تقنيات التدريب كالتنشئة الاجتماعية تعزز متطمبات محدكدة لم
لتحديد مكاصفات العمؿ . كالقكاعد ك الإجراءات التي يجب عمى العامميف الالتزاـ بيا , أما الأفراد الذيف 
يتـ استخداميـ لمعمؿ في المنظمة , فيتـ اختيارىـ لكي يتكافقكا مع المنظمة , كمف ثـ تشكيميـ كتكجيييـ 

 . 2لممارسة السمكؾ بطريقة محددة

 كحينما تكاجو المنظمة بالتغيير, فإف ىذا القصكر التركيبي لمقاكمة التغيير كالمحافظة عمى الثبات . 

الجزئية المعتمدة عمى بعضيا ,  الأنظمةتتككف المنظمات مف عدد مف  التركيز المحدود لمتغيير : -ب
 الأخرلالجزئية  الأنظمةأثير عمى الجزئية بدكف الت الأنظمةكبذلؾ لا يمكف تغيير أحد الأنظمة تغيير أحد 

, ك إذا ما غيرت الإدارة مثلب , كالعمميات التكنكلكجية بدكف مرافقة ذلؾ بتغيير التركيب لتكافؽ مع ذلؾ 
التغيير , فإنو لا يحتمؿ قبكؿ التغيير التكنكلكجي , كبذلؾ فإف التغيير المحدكد في الأنظمة الجزئية يبطؿ 

 ر . مفعكلو مف قبؿ النظاـ الأكب

حتى في حالة رغبة الأفراد بتغيير سمككيـ , فإف معايير الجماعة تؤدم لتحديد  قصور الجماعة : -ج
ذلؾ التغيير , فالشخص الذم يككف عضكا في النقابة مثلب , قد يرغب بقبكؿ التغيير في عممو بناء عمى 

غيير الذم يتـ مف قبؿ طرؼ مقترحات الإدارة , كلكف إذا ما كانت معايير النقابة تنص عمى مقاكمة الت
 كاحد , فإف ذلؾ يؤدم لمقاكمة التغيير .

إف تغيير النماذج التنظيمية قد تيدد خبرة الجماعات المتخصصة , حيث إف إدخاؿ  تيديد الخبرة : -د
المعمكمات بشكؿ مباشر مف خلبؿ  إلىالكمبيكترات الشخصية اللبمركزية التي تسمح لممدراء مف الدخكؿ 

 ئيسي لمشركة. المجرل الر 

                                                           
, ص ص 2011, دار الجامعة الجديدة ,الإسكندرية ,   إدارة التغيير الأسس والمنطمقات الفكريةإبراىيـ بف عبدالله بف عبد الرحمف الزعيبر :  1

140 – 141  
دارة التغيير لدى المؤسسات غير الحابتساـ إبراىيـ مرزكؽ  :  2 , رسالة ماجستير , كومية الفمسطينية فعالية متطمبات التطوير التنظيمي وا 

 43, ص  2006الجامعة الإسلبمية , غزة , 
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تؤدم  أفإف أية عممية إعادة تكزيع لصلبحية اتخاذ القرار , يمكف  تيديد العلاقات الثابتة لمقوة : -ىػ
لتيديد العلبقات الحالية لمقكة داخؿ المنظمة , حيث إف تطبيؽ أسمكب المشاركة باتخاذ القرار , أك فرؽ 

إليو عمى أنو تيديد مف قبؿ المشرفيف مف مدراء  ذاتيا , ىك نكع مف التغيير الذم ينظر المداراةالعمؿ 
 الإدارة  الكسطى . 

الجماعات العاممة في المنظمة كالتي تسيطر عمى حجـ كبير مف تيديد التخصص الحالي لمموارد :  -و 
التغيير قد يعني  أفالحالي , إذ  الأسمكبالمكارد , غالبا ما تنظر عمى انو تيديد ليا فيي ترغب باستمرار 

تقميص عدد العامميف فييا كبذلؾ فإف ىؤلاء الذيف يحققكف اكبر فائدة مف تخصيص  أكيص مكازناتيا تقم
المكارد الحالية غالبا ما يشعركف بالتيديد نتيجة لمتغييرات التي قد تؤثر عمى عممية التخصيص المستقبمية 

 .1لممكارد 

 التنظيمي ر( مصادر المقاومة المنظمية لمتغيي08شكؿ رقـ )             

 

 

 

 

 

 

 

 

 , ص2003ماجدة العطية: سموؾ المنظمة سموؾ الفرد الجماعة, دار الشروؽ, عماف,  المصدر:
351. 

                                                           
 . 44, صالمرجع السابؽابتساـ إبراىيـ مرزكؽ:  1
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قد يقاكـ في أم منظمة لأسباب فردية بحتو ذات علبقة  المصادر الفردية لمقاومة التغيير  : -2-3
ؿ مع الجديد. أك خكفيـ مف التغيير, أك شخصية بطبيعة الأفراد كقدراتيـ, إما لعدـ قدرتيـ في التعام

 تقكيت مصالح محققة في الكضع الراىف, أك ما إلى ذلؾ مف تكقعات شخصية. 

 فيناؾ أسباب كمصادر عديدة لمقاكمة التغيير منيا : 

  التغيير . أىداؼعدـ كضكح 

 .عندما يككف الأشخاص المتأثريف بالتغيير غير المشتركيف فيو 

 ر بالتغيير يعتمد عمى أسباب شخصية. عندما يككف إقناع الآخ 

  .إذا تجاىؿ التغيير العادات ك أنماط كمعايير العمؿ 

  .عندما يككف ىناؾ خكؼ مف نتائج التغيير, كتيديد لممصالح الشخصية كالكظيفية 

  ذا كاف التغيير سريعا جدا,  كلا يمر بمراحؿ كخطكات متأنية, كما قد يقاكـ التغيير إذا كاف كا 
 . 1الخارج عف طريؽ قكل خارجية ليا مصالح عممية مف عممية التغييرمفركضا مف 

 التالية :   أسبابكيعزك آخركف مصادر مقاكمة التغيير إلى 

المكانة  أكتخفيض مستكل الدخؿ  أككىك الخكؼ الذم يساكر الفرد لإمكانية فقداف الكظيفة  الخوؼ : -أ
 إدخاؿعبء العمؿ كمف تشديد الكقاية نتيجة التغيير في بزيادة  الإدارة) الدكر( , ككذلؾ الخكؼ مف قياـ 

 عمؿ جديدة كمتطكرة . كأساليبطرؽ 

مع نشاطاتيـ الشخصية كالتنظيمية بأساليب كطرؽ حددت مسبقا  الأفرادبتعامؿ   والعادات:الطباع  -ب
رات ككذلؾ ىذه الطباع بتكفير طرؽ مبرمجة لاتخاذ القرا كتقكـ» " عادات  أكيطمؽ عمييا لقب " طباع 

 تككف مصدرا ميما لمرضا الشخصي.

 الإبقاءجميعنا يرل أف الاستقرار يكمف في حياة الماضي كيحاكؿ  :  الأمافالرغبة في الاستقرار و  -ج 
 إدخاؿكاف , قكاعدىا  رسيتقد تقررت بالإجراءات كالقكانيف التي , عمييا حيث أف نمطية الحياة أك العمؿ 

 استقرارىا.  إلىزعزعة نمطية الحياة كالقكاعد كالأسس التي أدت  ىإلتغيير سيؤدم بالطبع  إم

  عوامؿ اقتصادية: -د
                                                           

 142,  مرجع سابؽإبراىيـ بف عبد لله بف عبد الرحمف الزعيبر:   1
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  التخكؼ مف البطالة التكنكلكجية 

  .  التخكؼ مف تخفيض ساعات العمؿ  المدفكعة 

  للؤجكرالتخكؼ مف التنزيؿ كتخفيض الحدكد الدنيا  . 

 1آت كالحكافز الماديةالتخكؼ مف رفع معدلات الإنتاج المعيارية كتخفيض المكاف  . 

:  الأفراد يتعاممكف مع المعمكمات بشكؿ انتقائي لكي يحافظكا عمى  التعامؿ الانتقالي مع المعمومات -ىػ 
ييممكف المعمكمات التي تتحدل عالميـ الخاص , مثاؿ  إدراكيـ , إنيـ يسمعكف ما يرغبكف بسماعو , ك
أثناء  مدراء ىـة الجكدة الشاممة فإنيـ قد ييممكف مناقشات عماؿ الإنتاج الذيف يكاجيكف مشكمة إدخاؿ إدار 

محاكلاتيـ تفسير أىمية التمكف  مف بعض العمميات الإحصائية , أك المنافع المحتممة التي ترافؽ 
 . 2التغيير

 التنظيمي ( يوضح المصادر الفردية لمقاومة التغيير09الشكؿ رقـ )                

 

 

 

 

 

 

ص , 2003لفرد الجماعة, دار الشروؽ, عماف,ماجدة العطية: سموؾ المنظمة سموؾ ا: المصدر
352. 

: التقنية بمفيكميا الكاسع كما كرد في المعارؼ الأمريكية : " ىي مجمكع المصادر التقنية  -2-4
و العمميات المرتبطة بالتعامؿ مع المكاد " , كعمى ضكء ذلؾ يمكف أف تشمؿ مصادر التقنية كؿ ما ل

                                                           
, ص  1990,  القاىرة ,  2, نيضة مصر  , طنظيمي" السموؾ الإنساني في العمؿ " دراسة العلاقات الإنسانية والسموؾ التكيث ديقيز :  1

219. 
 43,  ص مرجع سابؽابتساـ إبراىيـ مرزكؽ:  2

المقاومة 

 الفردية 

 العادة       الأمان  ‌‌‌

العامل الانتقائي 

 مع المعلومات 

عوامل    

 اقتصادية

الخوف من 

 المجهول
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علبقة بالكسائؿ كالأدكات المرتبطة بالعمؿ التنظيمي كالإنتاجي بالمنظمة , كيمكف تحديد مقاكمة التغيير 
 التقنية في المجالات التالية : 

  .المجالات عقمية سكاء في جانب الاختراعات كالابتكارات 

  أك خبرة عممية ككظيفية .  ميارتيالمجالات الفنية كىي ذات طابع 

 1ية كتشمؿ بقية المكاد الأخرل الماديةمجالات الماد  . 

التغيير كعممياتيا إلى النخبة مف المتخصصيف في المجالات التقنية كالذيف  إدارةلذا فعند افتقار 
التغيير , فقد يساىـ بدرجة كبيرة  إحداثفي  كالإبداعالتي تعمؿ عمى التأثير  الأساسيةيمتمككف الميارات 

تغيير المقصكد كما قد تحتاج ىذه العممية إلى الاستعانة ببعض المكاد في إبطاء أك تغيير عمميات ال
 .2التقنية كالاتصالات كالمكاصلبت كغيرىا 

إضافة إلى ذلؾ  فقد يعمؿ المكظفكف بفاعمية ضد مبادرة التغيير لأنيـ يشعركف بأنيـ ليس لدييـ 
ف التغيير في خمؽ العمؿ , فيـ أم مصمحة في عممية التغيير التنظيمي كلا يرغبكف في اتخاذ المزيد م

قمقكف بشأف افتقارىـ لمميارات اللبزمة لمنمك في المؤسسة بعد التغيير , أك قمقكف مف أنيـ قد يفقدكف 
كظائفيـ , التغيير يعني التخمص مف الكضع الراىف مما يؤدم إلى فقداف الأفراد كالجماعات لسمطتيـ في 

تغيير لضماف الحفاظ عمى قكتيـ , لإف التغيير في الغالب مؤسسة ما , سيقاكـ ىؤلاء المكظفكف ضد ال
يخمؽ حالة مف عدـ اليقيف مما يجعميـ يشعركف بالتيديد . كحتى تتفاد المؤسسة ىذه المقاكمة مف طرؼ 
شراؾ الجميع في  مكظفييا لابد عمييا مف تنفيذ التغيير ببطء , كفيـ الأسباب كراء مقاكمة المكظؼ , كا 

 3ظاـ الحكافز , كدكراف المكظفيف.المنظمة , إنشاء ن

 إستراتيجيات التعامؿ مع مقاومة التغيير :  -4

 الإدارية:  الإستراتيجيةىناؾ عدة استراتيجيات لمعالجة مقاكمة التغيير بحيث تسييؿ تنمية التنظيـ كتشمؿ 

 

 
                                                           

 143, ص   مرجع سابؽإبراىيـ بف عبد الله بف عبد الرحمف الزعيبر:   1
  146 – 145: ص ص   نفس المرجع 2

How shared values, rituals, and sagas  :, Organizational Culture and Organizational Change Jason Martin
3

can facilitate change in an academic library, Paper presented at the Association of College and Research 

Libraries Conference, Indianapolis, IN  , 2013, p 461. 

http://www.ala.org/acrl/sites/ala.org.acrl/files/content/conferences/confsandpreconfs/2013/papers/Martin_Org%20Culture.pdf
http://www.ala.org/acrl/sites/ala.org.acrl/files/content/conferences/confsandpreconfs/2013/papers/Martin_Org%20Culture.pdf
http://www.ala.org/acrl/sites/ala.org.acrl/files/content/conferences/confsandpreconfs/2013/papers/Martin_Org%20Culture.pdf
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 المشاركة في التغيير  :    -4-1

رجة الأكلى عمى مدل مشاركة العامميف , كبالنسبة تعتمد فعالية التنظيـ كنجاحو في تنفيذ أىدافو بالد
لمنجاح في معالجة مقاكمة التغيير يجب عمى التنظيـ أف يشجع مشاركة العامميف في اتخاذ القرارات 
داريا , كلكي تككف المشاركة فعالة يجب عمى التنظيـ أف يضع سياسة  الخاصة بتطبيؽ خطة التغيير كا 

دارية تحث كتزيد مشار  كة العامميف . كلكي يشارؾ العامميف يجب أف يككف في متناكؿ أيدييـ تنظيمية كا 
ىذه المعمكمات يجب أف تشمؿ عمى أسباب  المعمكمات الكافية الخاصة بتفاصيؿ خطة التغيير المفتكحة

المتكقعة حتى يتحقؽ ليـ المشاركة بشكؿ جدم كعف اقتناع كتعتمد  ناتجةالتغيير كدكافعو, كفكائده, 
 عمية عمى: المشاركة الف

 .مدل اقتناع العامميف بأف اشتراكيـ كمساىمتيـ في خطة التغيير سيؤتي ثماره في النياية 

 .  مدل اقتناع العامميف كثقتيـ بخطة التغيير المقترحة 

 .خبرة العامميف بمخطط التغيير السابؽ 

كاحد ىذه  إدارية تتبع لمنح العامميف الفرصة لممشاركة في اتخاذ القرارات أساليبىناؾ عدة 
لمدراسة , كمما شؾ فيو أف مساىمة العالميف كمشاركتيـ في  أخرالأساليب الإدارة بالأىداؼ كىذا مكضكع 

خطة التغيير كتؤثر بشكؿ إيجابي في معنكيات العامميف , كاتجاىاتيـ , كدكافعيـ لمعمؿ كتفتح قنكات 
ة التغيير المقترح تطبيقيا كتقمؿ المشاركة الاتصاؿ بيف العامميف كالإدارييف لتبادؿ المعمكمات الخاصة بخط

المقاكمة , كتؤدم المشاركة إلى الالتزاـ كالشعكر  إلىمف حجـ الخكؼ الذم قد ينتاب العامميف كيدفعيـ 
 بالمسؤكلية تجاه نجاح خطة التغيير التنظيمي. 

 خلاؿ التغيير :  الأداءعدـ تقييـ  -4-2

لتغيير أف تتضمف في ثناياىا فترة زمنية إثنائيا لا يتـ يجب قد المستطاع أثناء كضع كتطبيؽ خطة ا
التغيير . إذا كاف أقؿ مف المستكل  أثناء أدائيـالعامميف بشكؿ سمبي  كاف لا يؤثر مستكل  أداءتقييـ 

المطمكب عمى دخميـ المادم , كمراكزىـ الإدارية , كصلبحيتيـ أك أم امتيازات أخرل يحصمكف عمييا , 
العامميف فسحة مف الكقت ليتمكنكا مف  إعطاءخلبؿ فترة تطبيؽ التغيير ىك  الأداءييـ كاليدؼ مف عدـ تق

لتأدية  الأزمةكالظركؼ الجديدة في العمؿ كمتطمباتو مف خلبؿ اكتساب الميارة  الأكضاعالتكيؼ مع 
 .1العمؿ دكف الخكؼ مف فقداف الكظيفة أك الامتيازات إف قؿ مستكل الأداء عف المستكل المطمكب 

                                                           
 379, ص  مرجع سابؽمصطفى احمد تركي:   1



 [سىسيىلىجيا التغيير التنظيمي ]                                  الثاني الفصـــــل

 

 

85 

 تقسيـ البرنامج إلى وحدات متصمة :  -4-3

الجديدة مرتبطة ارتباطا مباشرا بكمية كحجـ  الأكضاعإف مقدرة العامميف عمى التكيؼ كالتلبؤـ مع 
حدكثو في فترة زمنية معينة , إف بعض الإدارييف يفشمكف في تفيـ ىذه الحقيقة  أكالتغيير الذم يتـ تقديمو 

في تطبيؽ  الأسمكبدفعة كاحدة في فترة زمنية قصيرة , كيؤدم مثؿ ىذا كيقكمكف بتطبيؽ خطة التغيير 
خطة التغيير إلى ازدياد المقاكمة أنو خكفا مف الفشؿ الذم قد تزداد نسبتو الخطة , لذلؾ مف الأفضؿ أف 

عف تطبيؽ خطة التغيير بتقسيـ الخطة إلى كحدات متصمة يمكف تطبيقيا كاحدة  المسئكلكفيقكـ الإداريكف 
عمى دراية بكحدة التغيير السابقة كتزيد  كأصبحكاك الأخرل بعد أف يتـ التأكد مف أف العامميف  قد تكيفكا تم

 ىذه الطريقة في تقديـ خطة التغيير مف خلبؿ كحدات متصمة مف فرض نجاح العامميف في التكيؼ .

مؿ التالية قبؿ تقديـ التكقيت في التقديـ خطة التغيير لو أىمية كيجب دراسة العكاالتوقيت:   -4-4
 الخطة كتطبيقيا: 

 العكامؿ الخاصة بالتنظيـ  -

 العكامؿ الخاصة بالعامميف  -

 العكامؿ الخاصة بالعمؿ  -

 العكامؿ الخاصة ببيئة العمؿ  -

مف خلبؿ دراسة ىذه العكامؿ سكؼ يتضح للئدارييف أكضاع كظركؼ التنظيـ كالعمؿ كالعامميف قبؿ 
تفيـ أىمية التكقيت الملبئـ لتقديـ الخطة المقترحة لتغيير حسب  تطبيؽ الخطة , كبالتالي يستعطكف

أكضاع كظركؼ العامميف , إف عامؿ التكقيت ميـ جدا خاصة أف كانت خطة التغيير معقدة كتحتاج إلى 
فترة زمنية طكيمة لتطبيقيا كتضع مسؤكليات جسيمة عمى أكتاؼ العامميف تفكؽ إمكانياتيـ الحالية , 

 مف فرص  القمؽ في التكيؼ مع التغيير كبالتالي يزيد مف المقاكمة لو .كسيزيد  دكف شؾ 

لكي يتـ تخفيؼ حدة المقاكمة خطة التغيير التنظيمي المقترحة مف التغذية الاسترجاعية :  -4-5
الأفضؿ أف تتضمف الخطة طريقا رسميا يسمح لمعامميف بالتغيير ردكد فعميـ , كعف شعكرىـ كمشاكميـ مع 

ىذا الطريؽ يجب أف يسمح لمعامميف بالاتصاؿ بالمستكيات الإدارية العميا لكي يعبركا عف عدـ التغيير , 
, كجكد تغذية استرجاعية  لالمتبعة إلى أخر  الأساليب بعضرضاىـ تجاه بعض عناصر خطة التغيير أك 
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التنظيمي  خطة التغيير ؿاليامة في تحديد مدل فاعمية كجدك في الخطة المقترحة لمتغيير مف العكامؿ 
 .1كمشاكميا

ستة أساليب مقترحة يمكف أستخدميا لمتعامؿ مع مقاكمة التغيير نكردىا في  )عبد الباقي صلاح(كأضؼ 
 .2الجدكؿ التالي 

 ( يوضح أساليب التعامؿ مع مقاومة التغيير02جدوؿ رقـ )                 

 العيػػػػػػػػػػػػػػػػػوب         المػػػػػػػػػػزايػػػا        المواقؼ المستخدـ فييا ىذا الأسموب الأسػػػػػػػػػموب
 

تعميـ الأفراد 
 والأمثاؿ بيـ

في حالة نقص المعمكمات أك التغيير كالتحميؿ 
 كالخاطئ لممعمكمات 

بمجرد أف يقنع الأفراد فسكؼ 
يساعدكف في تنفيذ عممية 

 التغيير 

قد يستغرؽ كقتا طكيلب خاصة 
في حالة إقناع عدد لا حصر 

 مف الميتميف بالتغيير. ليـ
 

أسموب المشاركة 
دماج الأفراد في  وا 
 عممية التغيير

عندما لا يككف لدل القائمكف عمى التغيير كافة 
المعمكمات المطمكبة لتصميـ التغيير, عندما 
 يككف لدل الآخريف قكة ىائمة عمى المقاكمة 

أف الأفراد الذيف يسمح ليـ 
بالمشاركة سكؼ يككنكا 

فيذ التغيير, ككذلؾ ممتزميف بتن
 المعمكمات لدييـ.  إعطاء كافة

الخطكرة ىنا في أف 
المشارككف يقدمكف تصميما 

غير مناسب, كما قد يستغرؽ 
 ذلؾ كقتا طكيلب.

 
تشجيع الأفراد 

 وتدعييـ

يمكف لاستخداـ ىذا الأسمكب في حالة ما إذا 
كانت مقاكمة الأفراد بسبب مشاكؿ التأقمـ مع 

 الأكضاع الجديدة 

يس ىناؾ أسمكب أفضؿ مف ل
ذلؾ فيما يتصؿ بمشاكؿ 

 التأقمـ 

يستغرؽ كقتا طكيلب مكمؼ 
 لمغاية كقد يفشؿ كذلؾ 

 
التفويض 
 والأنفاؽ

يستخدـ ىذا الأسمكب عندما نجد أف شخصا ما 
أك مجمكعة سكؼ تخسر في النياية في كراء 

عممية التغيير, كأف لدل ىذه المجمكعة قكة ىائمة 
 عمى المقاكمة 

بعض الأحياف قد يككف  في
ىذا الأسمكب ملبئما كطريقا 
 سيلب لتجنب المقاكمة العنيفة.

قد يككف أسمكبا مكمفا لمغاية 
في كثير مف الحالات خاصة 

إذا نبو الآخريف لممطالبة 
 بالعاممة بالمثؿ.

 
 المناورة:أسموب 

عندما لا تجدم بقية الأساليب, أك عندما تككف 
 .الطرؽ الأخرل مكمفة لمغاية

قد تككف كسيمة غير مكمفة 
كسريعة نسبيا لمتغمب عمى 

 المقاكمة 

قد تؤدم إلى مشاكؿ مستقبمية 
إذا يشعر الأفراد أنيـ قد 

 غرييـ 
 

التيديد الضمني 
 والصريح:

عندما يككف عامؿ السرعة أمرا ضركريا, أف 
 القائميف عمى التغيير لدييـ قكة كبيرة. 

أسمكب سريع, كقد يتخطى أك 
 ى نكع مف المقاكمة يتغمب عم

يمكف أف يككف أسمكبا محفكفا 
بالمخاطر إذا آثار حمؽ 
 الأفراد القائميف بالتغيير.

ص  ,2001 القاىرة, الجامعية,الدار  المنظمات,السموؾ في  الباقي,صلاح الديف محمد عبد  المصدر:
323 . 
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ا عمى مقاكمة التغيير مف الجدكؿ أعلبه نلبحظ أف ىناؾ ستة مف الأساليب التي يمكف التغمب بي
 كىي أساليب شائعة الاستخداـ كتشمؿ:  

كمناقشة , يتعمؽ ىذا الأسمكب بنكعية المكظفيف مقدما )قبؿ إحداث التغيير (  التعميـ والاتصاؿ: -
 الأفكار كالمسائؿ المطركحة بصراحة ككضكح حتى يدرؾ المكظفكف مبررات التغيير كالحاجة إليو. 

غمب عمى مقاكمة التغيير إذا ما أتيح لبعض العامميف المشاركة في تخطيط كتنفيذ : يمكف التالمشاركة  -
التغيير , كمف الممكف أف تنشأ أفكار كأساليب جديدة إلى جانب الشعكر " بالممكية "  الذم يمكف أف 

  1يكتسبو المكظؼ .

كف ذلؾ بتكفير الدعـ طريقة بسيطة إلا أنيا فعالة في التغمب عمى المقاكمة, كيمالتسييؿ والدعـ:  -
في أحد قكانيف  ,الإدارة كالعامميف عمى زيادة مزايا معاش التقاعد أك العناية الطبية لمعامميف مقابؿ تغيير

 العمؿ. 

يمكف أف يمجأ المديركف في مكاقؼ معينة إلى استخداـ طرؽ خفية لمتأثير المناورة والاستقطاب :   -
أك تنفيذ , أك إسناد أدكار رئيسية في تخطيط , صكرة مسبقة أك برمجة النشاطات ب, بصكرة انتقائية 

 التغيير لأفرد ك مجمكعات معينة .

إلى تيديد العامميف  –كآخر محاكلة  –مف الممكف أف يمجأ المديركف الترىيب الصريح والضمني :  -
 جيكد التغيير . بفقداف كظائفيـ أك التقميؿ فرص الترقية , أك إجراء تغييرات في الكظائؼ بغرض مكاكبة 

 . اشتراؾ ىؤلاء الأفراد الذيف سيتأثركف بالتغيير في تصميـ كتنفيذ عممية التغيير 

  كالقمؽ.تشجيع الأفراد كتدعيميـ عندما يحدث التغيير كذلؾ يساعد في إزالة الخكؼ 

لى : بمعنى أف ىناؾ ضركرة لإعطاء الأفراد إلى ما يؤدم إالتفاوض مع الأطراؼ المعارضة لمتغيير -
تقميؿ مقاكمة التغيير . عمى سبيؿ المثاؿ نقؿ بعض الأفراد إلى مكقع أك مكاف آخر غير مرغكب فيو عف 

 طريؽ زيادة الركاتب الشيرية ليؤلاء.

أم استخداـ أساليب غير مباشرة كتكتيكات ممتكية لإقناع الآخريف أف  :المناورةاستخداـ أسموب  -
 أخلبقية بطبيعة الحاؿ ضد ىذا الأسمكب.  .. كىناؾ اعتباراتمصمحتيـ.التغيير في 
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أك إسناد  الكظيفة,بمعنى تيديد العامميف مثلب يفقد  الصريح:استخداـ نوع مف التيديد الضمني أو  -
 .1كذلؾ لمحصكؿ عمى مكافقتيـ الخ... ليـ.مياـ متكاضعة 

التي يقكـ بيا كبالإضافة ليذه الأساليب التي تعتمدىا المؤسسة لتغمب كتفادم عممية المقاكمة 
المكظفيف اتجاه عممية التغيير التنظيمي مف خلبؿ العمؿ بفاعمية ضد مبادرة التغيير لأنيـ يشعركف بأنيـ 
ليس لدييـ أم مصمحة في عممية التغيير التنظيمي كلا يرغبكف في اتخاذ المزيد مف التغيير في خمؽ 

في المؤسسة بعد التغيير , أك قمقكف مف أنيـ قد العمؿ , فيـ قمقكف بشأف افتقارىـ لمميارات اللبزمة لمنمك 
يفقدكف كظائفيـ , فالتغيير يعني التخمص مف الكضع الراىف مما يؤدم إلى فقداف الأفراد كالجماعات 
لسمطتيـ في مؤسسة ما , سيعمؿ ىؤلاء المكظفكف ضد التغيير لضماف الحفاظ عمى قكتيـ , إف التغيير 

قيف مما يجعميـ يشعركف بالتيديد . كحتى تتفاد المؤسسة ىذه المقاكمة في الغالب يخمؽ حالة مف عدـ الي
شراؾ  مف طرؼ مكظفييا لابد عمييا مف تنفيذ التغيير ببطء , كفيـ الأسباب كراء مقاكمة المكظؼ , كا 

 الجميع في المنظمة , إنشاء نظاـ الحكافز , كدكراف المكظفيف.

إبعاد عديدة , فقد تأخذ الصفة الفردية بمعنى أف  كمما سبؽ يمكف أف نستنتج إف لمقاكمة التغيير
اتجاىات المكظفيف قد تككف مؤيدة لمتغيير أك معارضة لمتغيير كذلؾ لمركية الشخصية لمفرد , أك 
الجماعية بمعنى أف مقاكمة التغيير تأخذ طابع جماعي , كقد تككف المقاكمة سرية أك ظاىرة مع الأخذ 

كمة الظاىرة يككف أفضؿ بكثير مف التعامؿ مع المقاكمة السرية كذلؾ بالاعتبار أف التعامؿ مع المقا
 لصعكبة تصدل الجية المسئكلة ليذا النكع مف المقاكمة لا يمكف معرفة أفراده أك استراتيجياتو.

كبالرغـ مف ما تسببو مقاكمة التغيير مف عدـ نجاح التغيير إلا أف ىناؾ مف الباحثيف مف يعتقد أنو 
 المقاكمة سيئة أك سمبية بؿ ىناؾ إيجابيات لا يمكف إغفاليا كمف أىميا ما يمي:  ليست كؿ أنكاع

أف لمقاكمة تجبر الإدارة عمى تكضيح ىدؼ التغيير كالنتائج المتكقعة منو بشكؿ أدؽ كىذا يفيد في حالة  -
 عدـ كضكح خطة كأىداؼ التغيير.

داخؿ التنظيـ كعف مدل تكافر  تساعد المعارضة في الكشؼ عف مدل فعالية عمميات الاتصاؿ -
 لمعمكمات لكاجب تكافرىا.

تساعد مقاكمة التغيير في إبراز نقاط الضعؼ في العمميات الإدارية المختمفة كمعالجة المشكلبت  -
  1لمتعمقة بذلؾ.
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 سادسا: عوامؿ نجاح التغيير التنظيمي: 

 مات نجاح عممية التغيير كمنيا:  بمراجعة أدبيات إدارة التغيير ستخمص العكامؿ التي تعتبر أىـ مقك 

 معرفة مصادر التغيير كتشخيص المشاكؿ التنظيمية بأسمكب عممي . -

 تكافر المناخ العاـ الذم يقبؿ التغيير كلا يعارضو. -

 كجكد خبراء أك ككلبء تغيير يمتمككف ميارات فكرية ك إنسانية كفنية ترتبط بالتغيير. -

 سيتأثركف في رسـ أىدافو كلمتخطيط لو كتنفيذه. إشراؾ الأفراد كالجماعات الذيف -

 تكفر المكارد لبشرية كلمادية كالفنية التي تييئ لمتغيير , كتسعد عمى تنفيذه . -

 تشخيص عكامؿ مقاكمة لمتغيير كمركزه. -

 عدـ إغفاؿ دكر الجماعات غير لرسمية لما ليا مف تأثير عمى سمكؾ الفرد.  - 

 ييف لجيكد التغيير مما يضمف لو الاستمرارية كتحقيؽ النتائج.عدـ كتأكيد القادة الإدار  -

 بياف الفكائد المادية كالمعنكية التي ستترتب عمى عممية التغيير . -

 2شرح ك تكضيح دكافع كأسباب التغيير للؤفراد العامميف . -

تطمبيا أف مف أىـ الضركريات التي ي ( Ken Desson)إضافة إلى ىذه العكامؿ يضيؼ  كيف ديسكف 
 التغيير الناجح ىي : 

 خطة جيدة لمعمؿ مف خلبؿ أىداؼ كمياـ كاضحة ىناؾأف يككف  -1
 أسباب مقنعة لمتغيير المحدد تكفر  -2
 إظيار قيادة التغيير القكم كغير المستقرة -3
 الالتزاـ عمى مستكل الإدارة العميا -4
 الإصرار عمى ممكية الإدارة الكسطى لمعممية -5
 نامج الاتصالات كالتدريب المستمرتنفيذ بر  -6
 تكفير الكصكؿ إلى مكارد الخبراء كالدعـ المستمر   -7

                                                                                                                                                                                     
 .82, ص  مرجع سابؽ :لح بف ففالح عبد الله البمكل اص 1
 .96, ص مرجع سابؽ: سالـ عرفة 2
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 التغيير عمى مستكل المكظفيف -8
 1.قياس التقدـ نحك الأىداؼ كضبط باستمرار -9
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 خلاصة الفصؿ : 

قد أصبح مسألة  , كما نخمص إليو في ىذا الفصؿ أف التغيير التنظيمي في المؤسسات الصناعية 
مصيرية بالنسبة لكافة أنكاع المؤسسات ككف انو عممية إدارية منظمة تمر بعدة مراحؿ متسمسمة كمترابطة 

 , كعميو فلب بد مف التغيير المستمر لمكاجية التغيير في البيئة الداخمية كالخارجية عمى حد سكاء. 

بمغ اليدؼ منو, كما إف ىذا التغيير يمكنو ىذا التغيير لا بد أف يتـ كفؽ منيجية متسمسمة حتى ي ك
كظيفي, ىيكمي, بشرم, تكنكلكجيا, كؿ مدخؿ لو مقتضياتو كشركط لنجاحو  –أف يحدث مف مداخؿ 

 .كتحقيؽ الأىداؼ المرجكة مف التغيير داخؿ المنظمة
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 الفصؿ الثالث

سوسيولوجيا الفعالية 
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 ؿ  الثالثالفص

 سيسيولوجيا الفػعاليػة التنظيميػػػػػة وطػرؽ قيػاسػيا

 تمييد 

 أولا :  ماىية الفعالية التنظيمية 

 ثانيا: خصائص التنظيمات الفعالة 

 ثالثا :  مداخؿ الأساسية لمفعالية التنظيمية 

 : مؤشرات وأساليب قياس الفعالية التنظيميةرابعا

 رة لفعالية التنظيمية داخؿ المنظمة: الاتجاىات النظرية المبمو خامسا

 أىـ متطمبات زيادة الفعالية التنظيمية سادسا:

 : التغيير كمتطمب لزيادة الفعالية التنظيمية سابعا

 خلاصة الفصؿ 
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 تمييد:

عمى الرغـ مف التاريخ الطكيؿ نسبيا مف البحث , مازاؿ كثير مف الالتباس قائما حكؿ مفيكـ 
كلا تزاؿ ىناؾ أسئمة قائمة حكؿ بعض المفاىيـ مثؿ : " ماذا نقيس؟" بدلا مف : "  الفعالية التنظيمية .

كيؼ نقيس الفعالية؟" , ك" كيؼ نحدد العكامؿ المختمفة؟" ك" كيؼ نربط ىذه العكامؿ في عممية التقييـ 
تصدم ليا بأىداؼ المنظمة كغاياتيا ككظائفيا؟" , كىكذا , فإف التحديات الثلبثة الأساسية التي يجب ال

 عند تعريؼ الفعالية سيككف متعدد الأبعاد , إذ إف منظكرا كاحدا لف يككف كافيا لتحديد فعالية أية منظمة.
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 أولا :  ماىية الفعالية التنظيمية : 

بدأ الاىتماـ بدراسة الفعالية التنظيمية في الخمسينات مف القرف الماضي كيمكف القكؿ أف أكلى 
التي تكاجو الدارس لمكضكع الفعالية التنظيمية ىك الكصكؿ إلى تعريؼ محدد ليذا المفيكـ الصعكبات 

يقبؿ بو الباحثكف كأساس لمدراسة في ىذا المجاؿ , كلعؿ ذلؾ راجع إلى تعدد المداخؿ  كالأبعاد في تناكؿ 
ظرياتيا كتعدد مكضكع الفعالية التنظيمية كتداخميا مع مفاىيـ أخرل , كمف الصعكبات أيضا اختلبؼ ن

مؤشراتيا مف باحث لآخر كسنحاكؿ فما يأتي إبراز الملبح المتعمقة بمكضكع الفعالية التنظيمية كذلؾ مف 
خلبؿ تكضيح مفيكميا كأىـ التعاريؼ الخاصة بيا , ككذلؾ معايير قياسيا , كالعكامؿ المؤثرة فييا 

 كمشاكؿ قياسيا.

 الفعالية التنظيمية:  مفيوـ -1

ت الباحثيف حكؿ كضع تعريؼ لمفعالية كاختمفت كجيات نظرىـ لاختلبؼ الجانب تعددت اتجاىا
الذم ركز عميو كؿ اتجاه , حيث عرفيا فركـ عمى أنيا :" صفة لمسمكؾ الذم تبذؿ فيو طاقة كيترتب عميو 

 1أثر مرئي" 

طة عمؿ جاءت في معجـ المصطمح التربكية كالنفسية بأنو الفعالية:" مدل تحقيؽ نتائج مرضية بكاس
  2الإدارة في نشاط المؤسسة " 

بما تحتكيو مف , أما أبك قحؼ فيعرفيا : عمى أنيا محصمة تفاعؿ مككنات الأداء الكمي لممؤسسة 
دارية كما يؤثر فيو مف تغييرات داخمية كخارجية  أك مجمكعة مف , لتحقيؽ ىدؼ  أنشطة فنية ككظيفية كا 

 .3الأىداؼ خلبؿ فترة معينة 

 .4أف الفعالية ىي الدرجة التي تستطيع فييا المنظمة تحقيؽ أىدافيا  Barnard عرفيا برنارد

 يتضح مف خلبؿ ىذه التعريفات أنيا تركز عمى الأىداؼ كمدل قدرة المنظمة عمى تحقيؽ أىدافيا .

ك كما ركز بعض الباحثيف في تعريفاتيـ لمفعالية التنظيمية عمى البيئة كقدرة المنظمة عمى تكيفيا 
 .كي تصبح المنظمة أكثر فعالية, يئة كالظركؼ الداخمية كالخارجية مع الب

                                                           
 13, ص  2013, القاىرة ,  1, دار الفجر , ط الفعالية التنظيمية  في المؤسسةبمقاسـ سلبطينو كآخركف :  1
 115, ص 2013, القاىرة , 1دار الفجر , ط , الفعالية الإدارية   في المؤسسةبمقاسـ سلبطينو كآخركف :  2
 . 25,  ص 1995, الدار الجامعية, الإسكندرية, مصر, أساسيات الإدارةأبك قحؼ عبد السلبـ:   3
 . 327, مرجع سابؽ , ص  نظرية المنظمةخميؿ محمد حسف الشماع كخضير كاظـ حمكد :  4
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قدرة المنظمة عمى البقاء كالتكيؼ كالنمك, »إلى أف الفاعمية تعني  (Alvar. 1976)كأشار الفار 
بغض النظر عف الأىداؼ التي تحققيا". مف ىنا يتضح جميان ظيكر مفيكـ جديد لمفاعمية , يرتبط 

ئي كالنمك كالبقاء , فالمنظمة تتعامؿ في إطار بمكغ أىدافيا مع أكساط بيئية غير بمتطمبات التكيؼ البي
مستقرة , مما يعني أف الإمكانية التي تنظميا في الاستمرار أك الاستقرار تجعؿ التكييؼ البيئي كخمؽ 

كأكثر  التكازف المتحرؾ معو, كمف مستمزمات كجكدىا , كما تظير ىنا إعطاء مفيكـ الفاعمية بعدا اشمؿ
اتساعا مف معنى تحقيؽ الأىداؼ. كتستمد ىذا المنطمؽ قبكلو مف خلبؿ كاقع المنظمة باعتبارىا نظاما 
مفتكحا يتعامؿ مع بيئة متغيرة تنطكم عمى العديد مف الجكانب غير المستقرة )أك غير المؤكدة( لذلؾ لابد 

ظكاىر بيئية , كتككف قادرة عمى خمؽ أف تسعى المنظمة بكؿ إمكاناتيا لمعالجة ما يقابميا مف مشكلبت ك 
التكييؼ البيئي المستيدؼ لكي تستطيع البقاء كالاستمرار في الكجكد , كعميو فإف الفعالية , بمكجب ىذا 

 التعريؼ كالمفيكـ تكمف في تحقيؽ ما يمي :  
 قدرة المنظمة عمى تحقيؽ أىدافيا . -

 ي البقاء عاممة فييا.قدرة المنظمة عمى التكييؼ مع البيئة كالاستمرار ف -

 قدرة المنظمة عمى النمك كالتطكر باستمرار . -

كمف ىنا يتضح جميا بأف الفعالية تتعمؽ بالسبؿ الكفيمة باستخداـ المكارد البشرية كالمادية كالمالية 
 1استخداما قادرا عمى تحقيؽ الأىداؼ كالتكييؼ كالنمك كالتطكر., كالمعمكماتية المتاحة 

ريف باف الفعالية التنظيمية تحقؽ إرضاء مختمؼ المنتفعيف مف المنظمة كذلؾ مف كيرل باحثيف آخ
المذاف يعرفاف الفعالية   ميمز وكيميخمؿ محاكلة التكفيؽ بيف أىدافيـ المختمفة , كمف ىؤلاء نجد كؿ مف 

شباع حاجات المجتمع مف العامم يف بأنيا :  درجة نجاح التنظيـ في مكاجية المتطمبات البيئة , كا 
 "  2بالمنظمة المتعامميف

كما عرفت عمى أنيا: " قدرة المنظمة عمى التكيؼ مع المعطيات البيئية المختمفة ككذلؾ تحقيؽ 
أىداؼ الأطراؼ المتعامميف معيا, أم تزداد درجة الفعالية بزيادة قدرتيا عمى التكيؼ مع المتغيرات البيئية 

 3التي تعمؿ فييا " 

                                                           
 .328 – 327ص  ص  , مرجع سابؽخميؿ محمد حسف الشماع كخضير كاظـ حمكد :   1
 .  18, مرجع سابؽ , ص  الفعالية التنظيمية في المؤسسةبمقاسـ سلبطنية كآخركف :   2
 .  19,  ص  المرجع نفسوبمقاسـ سلبطنية كآخركف :  3
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أنو جمع بيف الأىداؼ كالبيئة فالعاممكف كالعملبء يعتبركف أطراؼ  يتضح مف خلبؿ ىذا التعريؼ
 لأىداؼ باعتبارىا تمثؿ مدخؿ ليدؼ . امف البيئة يؤثركف كيتأثركف بالمنظمة , ككما ركز عمى 

أم , كقد نظر إلييا كؿ مف بينز كليكرت كارجيرس عمى اعتبره مفيكما مكازيا لمصحة التنظيمية 
فظة عمى نظاـ فعاؿ للؤنشطة كالعمميات الداخمية كالإجراءات بأداء العمؿ قدرة المنظمة عمى المحا
 .  1المطمكب لتحقيؽ الأىداؼ

كيؤكد أف نجاح التنظيـ كفعاليتو  عندما , يركز ىذا التعريؼ عمى الأنشطة أك العمميات لمتنظيـ 
 يككف يتميز  بصحة تنظيمية جيدة .

, ة تعني عمؿ الأشياء الصحيحة في الزمف المناسب في قكلو بأف: " الفعالي عمي الشريؼيعرفيا 
  2كبالطريقة الملبئمة " 

كيتبيف مف خلبؿ التعريؼ السابقة لمفعالية التنظيمية الاختلبؼ الكاضح بينيـ , كقد كانت منطمقة 
مف مناىج كمداخؿ متعددة , حيث ركز كؿ اتجاه عمى جانب تنظيمي معيف , حيث أدل ىذا إلى 

حكؿ ىذا المفيكـ , في حيف نظر إلييا البعض مف مدخؿ الأىداؼ كالبعض الأخر مف  الغمكض كالتعقيد
مدخؿ المكارد كالأخر مف مدخؿ البيئة  ككذلؾ المستفيديف كالبعض الأخر مف خلبؿ مدخؿ العمميات 

مية تجاه لتفادم الصعكبة في تحديد تعريؼ شامؿ كدقيؽ لمفعالية التنظيإالداخمية , يمكف الاستفادة مف كؿ 
 حيث يشمؿ الأىداؼ كالمكرد كالبيئة عمى حد سكاء .

كعميو يمكف أف تكصؼ الفعالية التنظيمية بأنيا مركب مفاىيمي مختمؼ المعاني كمتعدد الأبعاد, 
لذا فإف الاعتماد عمى مدخؿ كاحد في تحديد مفيكـ الفعالية التنظيمية يشكبو الكثير مف المخاطر 

 .3معالجتو مف بُعد كاحد مغالطة منيجية كمنطقية كالإشكاليات, مما يجعؿ محاكلة 

 لفعالية مف خلاؿ التعاريؼ السابقة : املاحظات عمى 

الفعالية التنظيمية ترتبط بالمؤسسة ككؿ مف جميع جكانبيا كأفرادىا كليس بجانب معيف أك فرد معيف ,  -
 منظمة .لذا فإف قياس الفعالية التنظيمية يعتبر بمثابة تقييـ للؤداء الكمي لم

                                                           
داريا لمعامميف والجميورمكسى تكفيؽ كآخركف :  1 ية , ب ط , عماف , , المركز العربي لخدمات الجامع تحميؿ السموؾ التنظيمي , سيكولوجيا وا 

 . 535, ص 1995
 39, ص 1997, الإسكندرية, 2, الدار الجامعية, طالإدارة المعاصرةعمي شريؼ:  2
, رسالة ماجستير تخصص أصكؿ التربية, الجامعة الفعالية التنظيمية لمجامعات الفمسطينية الجامعة الإسلامية بغزةماىر صالح بنات:   3

 . 66,  ص 2002الإسلبمية, بغزة, فمسطيف, 
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درجة تحقيؽ الفعالية يتـ التعرؼ عميو مف خلبؿ أحكاـ نابعة مف فئات الناس التي ليا علبقة بالمؤسسة  -
 )جميكر / جماىير المؤسسة (.

تتنكع جماىير المؤسسة التي تصدر أحكاـ عمى الفعالية كبالتالي تتبايف الأحكاـ حسب العلبقة  -
 .1لمجاؿ النشاط الذم تعمؿ فيو المؤسسةكالمنفعة, كجميكر كؿ مؤسسة يختمؼ تبعا 

كبصفة عامة فإف مفيكـ الفعالية يتصؼ بالتراكب كالتعقيد, كحتى الآف لا يكجد اتفاؽ عاـ بيف الكتاب  
 .2كالباحثيف حكؿ مفيكـ محدد يمكف تعميمو 

ة لية التنظيمية عمى النحك التالي : ىي مدل قدرة المنظمالفعاكمف خلبؿ ما سبؽ يمكف أف نعرؼ 
عمى تحقيؽ الأىداؼ المنشكدة أك النتائج المرغكبة التي قامت مف أجميا , كمدل قدرتيا عمى المحافظة 
عمى نظاـ فعاؿ للؤنشطة كالعمميات الداخمية كالإجراءات الخاصة بأداء المطمكب , كمدل قدرتيا عمى 

 ارجية .التكيؼ كالاستخداـ الأمثؿ لكافة الكسائؿ المتاحة في البيئة الداخمية كالخ

 :الفعالية والكفاءة -2

. كما 3تحقؽ بيا الأىداؼ المحددة سمفا التييشار في العادة إلى الفعالية باعتبارىا الدرجة  الفعالية: -
تعتبر أنيا ىي  استخداـ القدرات كالإمكانيات كالمكارد المتاحة في المنظمة لتحقيؽ الأىداؼ العامة 

الإنجاز كغدارة النكعية كتحفيز الميارات البشرية كدفعيا إلى كالخاصة , مف حيث إدارة الكقت كسرعة 
 4الإبداع كالابتكار , مما يحقؽ الاستمرار كالنمك كالتطكر الدائـ . 

تشير الكفاءة إلى الطريقة الاقتصادية التي يتـ بيا انجاز العمميات المتعمقة بالأىداؼ , أما الكفاءة :  - 
.كما تعتبر استخداـ كاستثمار كافة المكارد كالعمكـ التي  5ت لممخرجاتكتمثؿ إلى حد بعيد بنسبة المداخلب

تستطيع المنظمات امتلبكيا : إف عقدة الكفاءة الإدارية أيضا في كيفية تحكيؿ تمؾ القدرات الكامنة لدل 
ع الأفراد العامميف بحيث تجعميـ أكفاء كقادريف عمى إدارة مستقبميـ الميني مف خلبؿ عممية , التأقمـ م

 6مستمزمات البيئية الداخمية كالخارجية لممنظمة .

                                                           
 . 67ماىر صالح بنات:   مرجع سابؽ, ص  1
 .25, ص 2001, الإسكندرية,  3, دار لمعرفة الجامعية, ط1, جأساسيات التنظيـ والإدارةعبد السلبـ أبك قحؼ:  2
 53جكف ىػ , جاكسكف : مرجع سابؽ , ص  3
 . 8, ص 2005,  1سسة الجامعية لمدراسات لمنشر كالتكزيع , ط, المؤ  -الممارسة –الوظائؼ  –المبادئ –الإدارة المعاصرة مكسى خميؿ :  4
 .53, ص  مرجع سابؽ :جكف ىػػ جاكسكف  5
 .8, صمرجع سابؽمكسى خميؿ:   6
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كعميو يعتبر كؿ مف الكفاءة كالفعالية مفيكميف مختمفاف المدلكؿ , فمف ناحية إدارية تعني عمؿ 
الأشياء بشكؿ صحيح ك يشير ىذا المفيكـ إلى العلبقة بيف المدخلبت  كالمخرجات , كىي تحقؽ إما 

قدار أك إنتاج نفس المقدار مف المخرجات مف خلبؿ حجـ مدخلبت بزيادة المخرجات مف خلبؿ نفس الم
 الصحيح .  ءأقؿ بينما تعني الفعالية الشي

كرغـ اختلبؼ المدلكؿ لكؿ مف الكفاءة كالفعالية , فإنيما ليستا فكرتيف متناقضيف أك متضادتيف 
يؤدم إلى زيادة الفعالية , حيث إف زيادة الكفاءة لا تؤدم إلى نقص في الفعالية كما أف نقص الكفاءة لا 

كفي الكاقع لا تكجد علبقة مباشرة بيف ىذيف المفيكميف فيما مفيكماف غير مترابطيف , حيث إف كلّب 
 منيما ييتـ بشكؿ رئيسي يختمؼ عف الشيء الذم ييتـ بو الآخر .

تمتع بؿ فقد تافعمى الرغـ مف أف العديد مف المؤسسات الفعالة كلكف كفاءتيا منخفضة , كفي مق
 بعض المؤسسات بدرجة عالية مف كفاءة في استخداـ لمكارد دكف أف تككف فعالة . 

ف الاختلبؼ , كعمى أية حاؿ تبقى الكفاءة كالفعالية مؤشراف اثناف لظاىرة ىي نجاح المؤسسة  كا 
مدل بينيما يمثؿ الفترة الزمنية المحددة لكؿ منيما , فالكفاءة تعتبر مؤشران عمى نجاح المؤسسة في ال

القصير , مف خلبؿ تخفيض تكمفة تقديـ الخدمات , أما الفعالية فتعتبر مؤشران عمى نجاح المؤسسة في 
 .1المدل البعيد مف خلبؿ قدرتيا عمى البقاء كلاستمرار في البيئة التي تعمؿ فييا 

ـ بدرجة كاستنادان لما سبؽ, فلب بد مف الاىتماـ بالمفيكميف الفعالية كلكفاءة كالحرص عمى تحقيقي
تضمف نجاحيا كتقدميا كبقاءىا في بيئة عمميا, بمدل تحقيقو , عالية داخؿ لمؤسسة لأنيما المؤسسة 

 .لمكفاءة كالفعالية

 ثانيا: خصائص التنظيمات الفعالة: 

بعد أف تطرقنا إلى مفيكـ الفعالية التنظيمية , نتطرؽ فيما يمي إلى أىـ مميزات كخصائص 
 .اؼ كاستراتيجيات يطمح في تحقيقياي ييدؼ كؿ مدير مسير إلى كضعيا كأىدالتنظيمات الفعالة , كالت

كتتمثؿ ىذه الخصائص في ثلبثة عناصر أساسية , كىي تكنكلكجيا متطكرة كمكارد بشرية كفأه 
 كمتحفزة ك إنتاج كافر ذا جكدة عالية : 

 تكنولوجيا متطورة وجودة التصاميـ :   -1

                                                           
 .68, ص مرجع سابؽماىر صالح بنات:  1
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ت الحضارة الصناعية المعاصرة , اعتمادىا عمى تكنكلكجية مف مميزا تكنولوجيا متطورة : -أ
 متطكرة تسمح بالمنافسة كالتي تفرضيا العكلمة الآخذة في اقتحاـ كؿ دكؿ العالـ.

حتى تككف التكنكلكجيا المتكفرة فعالة, يجب أف تككف تصميـ  ملائـ لمواقع المحمي: تصميـ -ب 
 ئص الجسدية كالاجتماعية للؤفراد العامميف بالتنظيـ.الآلات كالأجيزة ك أماكف العمؿ ملبئمة لمخصا

 موارد بشرية كفأه :   -2

عمى التنظيـ الفعاؿ أف يستقطب الكفاءات المينية في مختمؼ التخصصات  يد عاممة كفئة: -أ
 كعمى مختمؼ المستكيات, كأف يكفر التككيف المناسب بطريقة مستمرة لمستخدمي التنظيـ.

يجاد نظاـ مرف مساعد عمى سيكلة الاتصالات في كؿ الاتجاىات مف إ سيولة الاتصالات: -ب
 .1الأعمى إلى الأسفؿ, كمف الأسفؿ إلى لأعمى ك أفقيا بيف مختمؼ المصالح

بحيث تككف ليا قدرة عمى الملبحظة كالتعاكف كاستخلبؼ الدركس   فعالية القيادة التنظيمية: -ج
رب الخاصة إلى العماؿ مف خلبؿ تسييؿ عممية التعمـ مف التجارب المينية كالقدرة عمى إيصاؿ التجا

 التجريبي كلتدريب المستمر لمعماؿ.
ؿ مسؤكلية يجب إشراؾ العماؿ في صيركرة اتخاذ القرارات كتحم  المساىمة في اتخاذ القرارات : -د

خاذ عرؼ بالديمقراطية الصناعية كمشاركة العماؿ . أم إشراؾ العماؿ في اتيتنفيذىا , مف خلبؿ ما 
 القرارات ك في مختمؼ المستكيات مما يشعرىـ بأىميتيـ كحاجة التنظيـ إلييـ .

تؤدم عممية الاىتماـ بالعماؿ كحؿ مشاكميـ إلى كسب رضاىـ  حؿ مشاكؿ العماؿ وتحفيزىـ : -ىػػ
 الميني , كىك ما يؤدم إلى : 

 ارتفاع مستكل الرضا الميني.
 انخفاض مستكيات التغيب ك ترؾ العمؿ .

 ر بالاعتزاز كالانتماء لمتنظيـ. شعك 

تؤدم كؿ مف تكفر التكنكلكجيا المتطكر كاليد العاممة الكُفئة كالمتحفزة كمية الإنتاج ومستوى جودتو : -3
 إلى مجمكعة مف الانعكاسات , تتمثؿ في : 

ية, إف تكفير التكنكلكجيا المتطكرة كاليد العاممة المؤىمة عكامؿ أساسارتفاع مستوى الإنتاج:  -أ
 تساعد عمى رفع مستكل الإنتاج.

                                                           
 .102, ص 2015,  , بف عكنكف الجزائر 1, ديكاف المطبكعات الجامعية , ط القيـ الثقافية وفعالية التنظيماتبكفمجة غياث :  1
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إف التحكـ في تكنكلكجيا الإنتاج كتكفر المكاد الخاـ بالنكعية المطمكبة, عكامؿ  جودة الإنتاج: -ب
 تساعد عمى الرفع مف جكدة الإنتاج.

يككف ذلؾ مف خلبؿ الاقتصاد في المصاريؼ كضعؼ مستكل  انخفاض تكاليؼ الإنتاج: -ج
 الضياع 

إف تكفر الشركط الضركرية للئنتاج , يؤدم إلى مركنة  كيؼ لمواجية المستجدات :قدرة عمى الت -د
عمى التكيؼ مع كاقع كمكاجية الصعكبات كالمستجدات , كما أف الفعالية التنظيـ تساعد عمى إيجاد 

 .  1ميكانزمات تنظيمية تسمح باتخاذ القرارات المناسبة في الأكقات كالسرعة المناسبيف

ف لـ نتمكف مف تحديد كؿ خصائص كمميزات التنظيمات الفعالة, كاختلبؼ شركط كمتطمبات  كا 
نجاح كفعالية مختمؼ التنظيمات كالمؤسسات, حسب الخدمات التي تقدميا, إلا أف اعتبار الخصائص 

 المذككرة أعمو تسيـ بشكؿ كبير عمى التعرؼ عمى مستكل الفعمية كتدعيـ إيجابياتيا ك تقكيـ سمبياتيا.

 مداخؿ الأساسية لمفعالية التنظيمية : ال ثالثا :

لية التنظيمية كاتساع الجدؿ امر حقيقة عند صعكبة تحيد المفيكـ الخاص كالنيائي لمفعلـ يتكقؼ الأ
حكؿ المفيكـ الحقيقي ليا.. بؿ ىناؾ نقص عاـ في الاتفاؽ حتى عمى المدخؿ المناسب لقياسيا , فيناؾ 

ة الفعالية التنظيمية , كمحاكلة ترسيخ أطر محددة ليا , كتحديد عدد متزايد مف المداخؿ لدراسة ظاىر 
العكامؿ التي تؤثر عمييا , كالمعايير التي يمكف مف خمميا قياس مستكاىا , كيؤدم ىذا التعدد في مداخؿ 
دراسة الفعالية إلى كجكد مجالات كبيرة للبختلبؼ كالتعارض فيما بينيا الأمر الذم يجعؿ مف الصعب أف 

عف مدخؿ يعطي تفسيرا شاملب لمفيكـ الفعالية , حيث إف كؿ مدخؿ مف ىذه المداخؿ يركز عمى نتحدث 
يختمؼ عف غيره مف  أفجانب أك آخر مف جكانب الفعالية أك يبدأ بمفيكـ أك تحيز عممي يجعمو يميؿ إلى 

 2المداخؿ . 

مداخؿ الفعالية  كبالتالي سكؼ يتضح لنا مف خلبؿ استعراض ىذه المداخؿ أف المشكمة في تفيـ
التنظيمية ليست في تفضيؿ مدخؿ عمى آخر , أك إثبات صحة أك خطأ أم مف ىذه المداخؿ المتعددة , 
كلكف المشكمة ىي المجاؿ أف يخرج في النياية بنمكذج أك إطار نظرم يصمح أساسا لتفسير قضية 

 الفعالية التنظيمية , ككضع المعايير كتحديد مستكاىا .

                                                           
 .103, ص  مرجع سابؽبك فمجة غياث :  1
 .73, ص مرجع سابؽصالح ماىر بنات:  2
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لضكء عمى أىـ المداخؿ كمحاكلة لإعطاء صكرة شاممة لمفيكـ الفعالية التنظيمية, كىذه  كفيما يمي سنسمط
 المداخؿ ىي: 

يعتبر مف أكثر المداخؿ شيكعا كاستخداـ في قياـ الفعالية التنظيمية كبمكجبو ينظر الأىداؼ: مدخؿ  -1
فيا, كيقكـ عمى أساس مكازنة إلى الفعالية عمى أنيا المدل التي تتمكف مف خلبلو الإدارة مف تحقيؽ أىدا
  1الأىداؼ المحققة مع ما تـ تخطيطو, ككذلؾ مكازنة المخرجات بالمداخلبت.

كطبقا ليذا المدخؿ فإنو ينظر إلى التنظيـ عمى أنو يتسـ بالرشد فكؿ منظمة تبرز كجكدىا كعنصر 
جزء منو. كبالتالي بتحقيؽ أىداؼ تتناسب مع احتياجات كرغبات المجتمع ككؿ أك  ,مف عناصر المجتمع

 2فإف قياس فعالية إم منظمة يجب أف يككف مبنيا عمى مدل تحقيقيا للؤىداؼ التي كجدت مف أجميا. 

حيث يرل أصحاب  ,كيعتبر ىذا المدخؿ مف أكلى المداخؿ التي اىتمت بدراسة فعالية التنظيمات
بحية , نمك الأصكؿ , معدؿ العائد ىذا المدخؿ أف فعالية التنظيـ تتحدد كفقا لمقدرة عمى تحقيؽ مثؿ: الر 

عمى الاستثمار , كالحصة السكقية , كعمى المنظمة الفعالة أف تحدد مجمكعة المقاييس المستخدمة في 
قياس الفعالية , كما عمى المنظمة أف تفؾ التعارض بيف المقاييس مثؿ التعارض بيف الربحية كالجكدة 

اؼ قد تأخذ غير كمي مثؿ رضا العملبء كالركح المعنكية مثلب . كما أف عميو إف تبحث عف مقاييس لأىد
 .  3لمعامميف

 كضع ركبينز عدة افتراضات ليجعؿ ىذا المدخؿ مفيدا:  افتراضات مدخؿ تحقيؽ الأىداؼ : 

 أف يككف لممنظمات ىدؼ أك أىداؼ نيائية  -
ارة أخرل أف تككف تمؾ لأىداؼ محددة جيدا كمفيكمة جيدا مف قبؿ كؿ أعضاء التنظيـ, أك بعب -

 أف تككف تمؾ الأىداؼ بحيث يمكف التعرؼ عمييا كتميزىا كتحديدىا حتى يمكف فيميا.
 أف يتكفر إجماع عاـ عمى ىذه الأىداؼ . -
 أف تككف تمؾ الأىداؼ مف القمة بحيث يمكف معالجتيا كالقياـ بيا.  -
 .4مدل التقدـ نحك تحقيؽ تمؾ الأىداؼ يجب أف يككف قابلب لمقياس  -

 ىذا المدخؿ :  تساؤلات حوؿ

                                                           
 .105, ص 2008دار كنكز المعرفة, ب ط , عماف, , إدارة التخطيط و التنظيـمحمد حسف أحمد:  1
 .451, ص 2011, عماف, 1, دار صفاء لمنشر كالتكزيع, طإدارة المنظماتعلبء الديف عبد الغني محمكد:  2
 . 35, ص مرجع سابؽ(: 2007أحمد ماىر ) 3
 .74, ص مرجع سابؽماىر صالح بنات:  4
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مف كجيو كرغـ أف تحقيؽ الأىداؼ يمكف  –مدخؿ الأىداؼ  –عمى الرغـ مما يتمتع بو ىذا المدخؿ 
أف يككف بكجو عاـ معيارا مف معايير الفعالية التنظيـ , إلا أف ىناؾ شكككا قد جاءت حكؿ ىذا 

 المعيار منيا : 

 ؟ ىؿ نتعامؿ مع الأىداؼ الرسمية أـ الأىداؼ المعمكلة بيا 
  ذا كاف ىناؾ أكثر مف ىدؼ فكيؼ نكفؽ بيف ىذه الأىداؼ المتعارضة ؟  كا 
  ذا أخذنا بمنيج الأىداؼ فيؿ يمكف أف نصؿ إلى مقياس عاـ لمفعالية كيمكف تطبيقو عمى جميع كا 

 المنظمات باختلبؼ أنكاعيا أـ مقاييس متخصصة كليست عامة؟ 

 مدخؿ موارد النظـ :   -2-2

ينظر لمفعالية مف زاكية الأىداؼ التي تسعى المنظمة إلى تحقيقيا أك إذا كاف مدخؿ الأىداؼ 
النتائج التي ترغب في الكصكؿ إلييا فإف مدخؿ مكارد النظـ يتناكليا مف زاكية النظـ , إذ ينظر لممنظمة 

. كيعرؼ الفعالية 1باعتباره نظاما اجتماعية يكجد في بيئة معينة , كتنشأ علبقة تداخؿ كتفاعؿ مستمر
تنظيمية بأنيا قدرة المنظمة عمى أف تستغؿ بيئتيا باستقطاب المكارد النادرة كالقيمة منيا كبالتالي فإف ال

فعالية المنظمة مرتبطة بصكرة أساسية بمدل قدرة تمؾ المنظمة عمى الحصكؿ أك استقطاب المكارد 
اء المنظمة فيما يختص في اللبزمة لضماف استمراريتيا كالحفاظ عمى أسس بقائيا , ككمما ارتفعت جكدة أد

 . 2عممية الحصكؿ عمى المصادر اللبزمة مف البيئة الخارجية كمما اقتربت مف الفعالية 

يعتمد مدخؿ المكارد النظـ في قياس فعالية المنظمات عمى مجمكعة مف المؤشرات التي تعكس 
لنظـ :" القدرة عمى مدل قدرة المنظمة عمى تكفير ما تحتاج إليو مف مكارد , كأىـ مؤشرات مدخؿ ا

التفاكضية في البيئة الخارجية كقدرة أصحاب القرار عمى فيـ كتحميؿ خصائص البيئة التي تعمؿ فيو 
 3المنظمة " 

 كأىـ الجكانب التي يركز عمييا أصحاب ىذا المدخؿ لقياس الفعالية التنظيمية ما يمي: 

 كأنشطتيا . قياس قدرة المؤسسة عمى تأميف المداخلبت اللبزمة لعممياتيا -
قياس كفاءة عمميات الإنتاج, كقدرة المؤسسة عمى الحفاظ عمى التكازف الداخمي لكافة الممارسات  -

 كالعمميات التي تقكـ بيا في سبيؿ الكصكؿ إلى المخرجات.
                                                           

 .453 – 453,  ص ص مرجع سابؽعلبء الديف عبد الغني محمكد:   1
 75,  ص مرجع سابؽماىر صالح بنات:  2
 171, ص 2002, دار الجامعية, الإسكندرية, تحميؿ وتصميـ المنظماتعمي عبد اليادم مسمـ:  3
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قياس الصحة التنظيمية, كالتي تحقؽ عندما تكجد مبادئ كخطط كسياسات عمؿ كاضحة تحكـ  -
ب المراجعة كالرقابة المستمرة لنتائج التنظيـ بحيث يتكفر العلبج حركة كعمؿ التنظيـ إلى جان

 السريع لممشكلبت كالأمراض التنظيمية كىي لا تزاؿ في أطكارىا الأكلى.
الاستقرار كالتكافؽ الداخمي مف خلبؿ قدرة المنظمة عمى امتصاص الصراعات الداخمية خمؽ  -

 مجمكعة العمؿ المتماسكة الراضية بما تحصؿ .
اجية أك الانجاز , كالإنتاجية ىي المخرجات إلى المداخلبت , أما الانجاز فيك المحصمة الإنت -

النيائية لنشاطات المنظمة , كيرتبط بتكامؿ الأنشطة بحيث تسير كافة العمميات كفؽ تخطيط 
 متقف كأداء سمس كأىداؼ محددة كمعمكمة .

, ككجكب إجراء التحسينات المستمرة التطكير التنظيمي , يرتبط بقدرة المنظمة عمى تجديد نفسو  -
 في الأنظمة كالإجراءات كطرؽ كظركؼ العمؿ .. الخ.

الركح المعنكية, ك ترتبط بقدرة المنظمة عمى خمؽ مجمكعة العمؿ الممتزمة بأداء الكاجبات المككمة  -
 1إلييا كلرضية عف عمميا. 

 مشاكؿ وانتقادات في مدخؿ موارد النظاـ :

ند قياس عديد مف المتغيرات مثؿ: درجة تكيؼ التنظيـ مع المتغيرات صعكبة التطبيؽ كخاصة ع -
 البيئية.

نما  - لا يركز مدخؿ النظـ عمى غاية أك ىدؼ محدد ينبغي أف تسعى المنظمات لمكصكؿ إليو, كا 
 يضع التركيز كمو عمى الكسائؿ اللبزمة لتحقيؽ الفعالية الكمية.

قياس الفعالية الكمية, بدلا مف التركيز عمى يعتمد المدخؿ عمى معيار البقاء كمؤشر نيائي ل -
 .  2غايات محددة قابمة لمقياس, فمعيار البقاء يتسـ بالغمكض إلى جانب صعكبة قياسو

 مدخؿ العمميات الداخمية :   -3

ييتـ ىذا المدخؿ بمدل فعالية العمميات التشغيمية الداخمية في المؤسسة كنكعية المناخ النفسي 
ف فييا , كتعتبر المؤسسة كفقا ليذا المدخؿ إذ اتصفت عممياتيا الداخمية باليسر السائد بيف العاممي

كالسلبسة كعدـ كجكد معكقات فييا , كذلؾ إذا ارتفعت درجة رضاء العامميف , كيتميز ىذا المدخؿ في 

                                                           
 76,  صمرجع سابؽماىر صالح بنات:   1
 455,  ص مرجع سابؽعلبء الديف عبد الغني:  2
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جر الأساس قياس الفعالية باىتمامو بالمكارد البشرية في المؤسسة باعتبارىا المكرد الاستراتيجي الياـ كالح
 .  1في أم تنظيـ إذ يتكقؼ نجاح المؤسسة عمى ما لدييا مف مكارد بشرية مؤىمة كمدربة

كعمى حسب ىذا المدخؿ أنو يقيـ الفعالية مف خلبؿ العمميات الإدارية التي تجرم داخؿ المنظمة بدلا مف 
 . 2التركيز عمى النتائج أك النيايات

 مؤشرات مدخؿ العمميات الداخمية  : 

  د مناخ إيجابي كجك 
  شيكع ركح العمؿ الجماعي بيف الأعضاء 
  يـ ككلائيـ لممنظمة .يعيتالإدارة كالعامميف كارتفاع دافكجكد كسائؿ اتصاؿ فعالة بيف 
 3ارتفاع الكفاءة الاقتصادية الداخمية . 

 الصعوبات والانتقادات في مدخؿ لعمميات الداخمية : 

 خضاعي  ا لمتحكـ.صعكبة قياس العمميات التنظيمية كا 
  قد تككف المنظمة فعالة رغـ كجكد خصائص معكقة لمفعالية كالإزداكجية في الأقساـ , أك الصراع

 بيف الأفراد مثلب .
 ىماؿ بقية عناصر النظاـ كالمداخلبت كالمخرجات  .4التركيز عمى عنصر العمميات كحده , كا 

 مدخؿ البيئة : -4

دخؿ الأىداؼ بعد انتقادات عديدة كجيت إليو , يعد ىذا المدخؿ حصيمة لمتطكر الذم طرأ عمى م
 . 5كذلؾ بيدؼ تلبقى عديد مف أكجو القصكر المكجكدة فيو 

كيمي  بأنيا قدرة المنظمة عمى  ميمز  ك لرأمكتعرؼ الفعالية بمكجب مدخؿ البيئي , كاستنادا 
منظمة . فكمما كانت مكاجية حاجات كمتطمبات أعضاء التنظيـ كالجماعات الإستراتيجية المستفيدة مف ال

                                                           
, 3,  رسالة ماجستير, تخصص إدارة أعماؿ, جامعة الجزائر العممية التدريبية في رفع الفعمية التنظيمية لممؤسسةدور بعاج الياشمي:  1

 25,  ص 2009-2010
 –Effectiveness in Institutions of Higher Education. Administrative  Measuring organiationl:  Cameron K

2

Quarterly 1987 p605. -Science 
 172, مرجع سابؽعمي عبد اليادم مسمـ:   3
 27,  ص  مرجع سابؽ :بمقاسـ سلبطنية كآخركف:الفعالية التنظيمية في المؤسسة  4
 78, مرجع سابؽماىر صالح بنات:  5
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الإدارة العميا قادرة عمى صياغة أىداؼ تمبي مصالح ىذه الجماعات كتحقؽ نكعا مف التكازف في المصالح 
 .1فإف تتمكف مف تحقيؽ أداء أفضؿ

ىداؼ أأف المشكمة الأساسية ىنا ىي تعدد كاختلبؼ مصالح ك  إلاكبرغـ مف أىمية مدخؿ البيئة 
كؿ طرؼ كلتكفيؽ  ةا يؤدم بدكره إلى صعكبة تحديد حجمنظمة , ممالأطراؼ ذكم العلبقة بال ةكحج
 .2بينيا

 الفعالية التنظيمية: أساليب قياس رابعا: مؤشرات و

إف التطكر الكبير في عدد المنظمات العامة كنكعيا كحجميا كتعاظـ دكرىا, كاتساع أىدافيا, 
رسيف كالميتميف كالممارسيف ألا كىي مسألة يتطمب التأكد مف فعاليتيا, كىنا تبرز مشكمة رئيسة تكاجو الدا

إيجاد مؤشرات أك معايير عممية لقياس فعالية المنظمة. فيكؼ نحكـ عمى منظمة ما بأنيا فعالة كمنظمة 
أخرل بأنيا فعمة كمنظمة أخرل بأنيا غير فعالة ؟ ما ىك المعيار أك المعايير التي عمى أساسيا أك في 

 لمنظمة ؟ ضكئيا يمكف الحكـ عمى فعالية ا

ىي بحث عمى نطاؽ كاسع حيث بدأ العمؿ في الفعالية التنظيمية في عاـ الفعالية التنظيمية ف
كما بعده  1970, ثـ تكسعت بعد ذلؾ  بكاسطة  العديد مف النظريات كتـ المكافقة عمييا في عاـ  1930

ـ الفعالية في مجاؿ , كقد تـ اعتماد عمى مؤشرات عديدة كمختمفة معظميا كجيات نظر مماثمة لتقيي
 التعميـ العالي. 

إنتاجية  –تكفير خدمات جيدة  –ك لقد اكتفت النظريات المبكرة في التنظيـ بالكلبـ عف: تعظيـ الربح 
تحسيف الركح المعنكية, كمعايير كافية لمفعالية. كلكف مكانة مثؿ ىذه المعايير قد ضعفت بسبب  –أعمى 

 بعض العكامؿ مثؿ: 

 مات التي تبدك رشيدة تتصرؼ بطريقة غير فعالة إذا كاف المعيار الكحيد ىك اكتشاؼ أف المنظ
 معيار الربح أك تقديـ خدمة جيدة.

  اكتشاؼ أف المنظمات تقكـ بكظائؼ متعددة كليا أىداؼ متعددة. ك أف بعض ىذه الأىداؼ
 .3كالكظائؼ قد يككف متعارضا مع بعضو

                                                           
 , ص مرجع سابؽلغني: علبء عبد ا 1
 94, مرجع سابؽ , ص  نظرية المنظمة والتنظيـمحمد قاسـ القريكتي :  2
 .81ص  مرجع سابؽ,ماىر صالح بنات:  3
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الصناعية عدة أىداؼ ككظائؼ تعتبر أساسية ك لمثاؿ , نستطيع أف نذكر لممؤسسة افعمى سبيؿ 
أكلية بالنسبة ليا تتمثؿ في الإنتاجية كتقديـ خدمات لممجتمع , فيؿ نحكـ عمى فعاليتيا مف خلبؿ أدائيا 

 لكظيفة كحدة أك لمكظفتيف كؿ كحدة عمى حدة , أك مف خلبؿ التكامؿ بيف عدة كظائؼ ؟ 

عكبات في تحديد الفعالية عمى أساس خاصة ك تتمثؿ إحدل المحاكلات لمخركج مف ىذه الص
بمستكيات النظـ. فإف كاف كؿ نظاـ / منظمة لو كظائؼ متعددة , كأنو يكجد في إطار بيئة تفرض 
مداخلبت لا يمكف التنبؤ بيا فإف فعالية النظاـ يمكف أف تعرؼ عمى أنيا قدرتو عمى الاستمرار , كالتكيؼ 

 . 1لنظر عمى الكظائؼ المحددة التي يؤديياك المحافظة عمى نفسو , كالنمك بصرؼ ا

 المؤشرات الداخمية:  -1
  :كـ تقدـ بمدل تحقيؽ المنظمة لأىدافيا. ك  –ترتبط الفعالية التنظيمية التخطيط وتحديد الأىداؼ

عميو فإف مف أىـ المؤشرات المستخدمة في الحكـ عمى فعالية المنظمات ىك قدرة المنظمة عمى 
 ا عمى تخطيط المسار الذم مف خلبلو يتـ تحقيؽ ىذه الأىداؼ.تحديد أىدافو كقدرتي

  :حتى تحقيؽ الفعالية فانو لابد أف يتكافر لدل أعضاء المنظمة مف الميارات العممية لممدير
المديريف الميارات كالخبرات الفنية التي تتعمؽ بكيفية إنجاز الأعماؿ اللبزمة لتحقيؽ أىداؼ 

 المنظمة.
 كمف عكامؿ تحقيؽ الفعالية التنظيمية تكافر الميارات الاجتماعية لممدير :  الميارات الاجتماعية

لدل أعضاء المنظمة مف المديريف , إف ذلؾ يضمف تكفير الدعـ كالمساندة إلى المرؤكسيف عند 
مكاجية العشرات سكاء في العمؿ أك في حياتيـ الخاصة بالإضافة لذلؾ فإف المدير الاجتماعي 

ماس لدل الأفراد في العمؿ حتى يبذلكا قصارل جيدىـ مف أجؿ تحقيؽ أىداؼ يستطيع  تكليد الح
 المنظمة .

  : كىذا المؤشر يؤكد عمى ضركرة أف تككف تكمفة المداخلبت كفاءة استخداـ الموارد المتاحة
 قكرنت بعكائد المخرجات . امنخفضة إذا م

  : ضركرة السيطرة عمى سمكؾ كىذا المؤشر يؤكد عمى التحكـ في سير الأحداث داخؿ المنظمة
الأفراد عمى سمكؾ الأفراد داخؿ المنظمة , كعمى ضركرة تكزيع السمطة عمى عدة مف الأفراد بدلا 

 مف تركيزىا في يد شخص كاحد.
 : يرل كشير مف المديريف كالباحثيف أف مشاركة العامميف في اتخاذ  المشاركة في اتخاذ القرارات

 اليـ تؤدم إلى تدعيـ الفعالية التنظيمية .القرار التي تؤثر مباشرة في أعم

                                                           
 .81: ص نفس المرجع  1
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 : اللبزمة , كىذا المؤشر يؤكد عمى أىمية تكفير المنظمة البرامج التدريبية  تدريب وتنمية الأفراد
 .1لتنمية قدرات الأفراد كالارتفاع بمستكيات أدائيـ 

 :لأعذار أك كيمكف قياس ذلؾ بعدد الساعات الضائعة نتيجة ا  التأخر والغياب بيف العامميف
 التمارض أك أمراض المينة.

 :بحيث تككف التكمفة منخفضة مقارنة مع عكائد المخرجات. كفاءة استخداـ الموارد المتاحة 
 :يعد رضا العامميف داخؿ المنظمة مؤشرا ىاما في تحديد مستكل فعالية أداء   الرضا الوظيفي

كالمسيريف يعتبركف أف العامؿ الراضي الأفراد كمنو الأداء العاـ داخؿ المنظمة, فمعظـ الباحثيف 
 .2أكثر إنتاجية مف غيره 

 المؤشرات الخارجية:  -2

  : إف تزكيد المنظمة بيئتيا بالمخرجات مف السمع كخدمات كزيادة الطمب إنتاج السمع والخدمات
 عمييا يؤكد كجكدىا كعنصر فعاؿ في المجتمع .

 لمنظمة يعد مؤشرات ضركريا لفعاليتيا.: إف ارتفاع مستكل الجكدة الخاص بمخرجات االجودة 
  :إف تحقيؽ المنظمة للؤرباح يساعدىا عمى النمك كالاستمرار كبدكف تحقيقيا لمربح تحقيؽ الأرباح

 يصعب عمييا تحقيؽ أىدافيا.
  :تسعى المنظمة الفعالة إلى تحقيؽ أىداؼ جديدة كىامة.تحقيؽ أىداؼ جديدة 
  : منظمة لانجاز المياـ الخاصة فكرا.يتمثؿ في استعداد الالتأىب للانجاز 
  : كتتمثؿ في المحاكلات الجادة التي تبذليا المنظمة لحؿ المشكلبت المسؤولية الاجتماعية

 الاجتماعية . 
  : عندما تنجح المنظمة في البقاء لمدة طكيمة , فإف معنى ذلؾ إف منتجات المنظمة تلبءـ البقاء

  البيئة التي تعيش فييا .
 كيقصد بيا استجابة المنظمة لمتغيير في ظركفيا الداخمية ك تكيؼ والتأقمـ : القدرة عمى ال

 الخارجية عف طريؽ حصكليا عمى معمكمات عف التغييرات كالتقمبات الحادثة في البيئة .
  :دخاؿ البرامج , كيتمثؿ في نمك المنظمة عف طريؽ إدخاؿ عناصر التكنكلكجيا التطور كا 

 .3تجات المنظمة بشكؿ يتماشى كالتطكر العمميالتدريبية للؤفراد كتطكير من
                                                           

ية, ب ط ,  , مكتبة كمطبعة الإشعاع الفنالسموؾ التنظيمي دراسة لسموؾ الأفراد والجماعات داخؿ منظمات الأعماؿاحمد جاد عبد الكىاب:  1
 . 238-237,  ص ص 1996الإسكندرية, 

 . 60, ص  1988,  ترجمة خالد حسف زركؽ , معيد الإدارة العامة, السعكدية ,   نظرية التنظيـ منظور كمي للإدارةجكف جاكسكف كآخركف :  2
 .72,  ص  2006ة , قسـ عمـ إجماع ,  ,  مذكرة ماجستير غير منشكرة , جامعة بسكر  القيـ وعلاقتيا بفعالية التنظيـنجاة قريشي :  3
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 : المعتمدة في الدراسة أىـ المؤشرات 

فاليدؼ ىك الحالة المرغكبة كالمطمكبة مف الأداء كالتي تسعى المنظمة بكامميا  تحقيؽ الأىداؼ: -
كالمرشد لمكصكؿ إلييا كىك احد المككنات الأساسية لممنظمة , إذ يعد الدليؿ لعمميات اتخاذ القرارات , 

كالمحدد لفعاليات كأنشطة المنظمة المختمفة , كالتي تشؽ أساس مف اليدؼ , كمصدر الشرعية في 
المنظمة , كمصدر التحفيز كمقياس الأداء في المنظمة , كالقاعدة الأساسية في تصميـ كبناء 

إذ يعطي  المنظمة , كما كيعكس ىدؼ المنظمة المؤشر العاـ لممنظمة في تكجييا لخدمة المجتمع ,
 . 1التصكر الأكلي عف المنظمة كأنشطتيا كدكرىا في المجتمع 

يمثؿ تحقيؽ أىداؼ المنظمة أحد الأنشطة اليامة في مجاؿ تقييـ إستراتيجية المنظمة كالتي تشمؿ 
مقارنة النتائج بالمعايير المحددة مسبقا كتحميؿ الانحرافات إف كجدت حتى يمكف مف خلبلو إجراء 

زمة , كالأخذ بعيف الاعتبار درجة التبايف بيف الأداء الفعمي كالأداء المطمكب التصحيحات اللب
المسمكح ليظؿ الأداء ضمف درجة مف المكاءمة مع الخطة الأصمية لتعتبر مقبكلة طالما أنيا لا 
تتعدل الحدكد المتفؽ عمييا ,  كينظر إلى ىذه العممية عمى أنيا جزء مف عممية الرقابة باعتبارىا 

تكجيو لأنشطة المنظمة , كصكلا لتحقيؽ أىدافيا , كما أف تقييـ ىذا الأداء يعد استقراء  عممية
لدلالات كمؤشرات يتـ في ضكئيا اتخاذ قرارات , تحدد مسارات الأنشطة التي تمارسيا المنظمة في 

اؼ حالة انحرافيا أك تأكيد المسارات التي يككف سيرىا في الاتجاه الصحيح لإنجاز كتحقيؽ الأىد
 .2المرغكبة

 كعمكما فإف يمكف النظر إلى أىداؼ المنظمة ضمف اليرمية التالية:  

  الأهداف الإستراتيجيةStrategic Objective:‌ ك ىي الأىداؼ العامة لممنظمة, كالتي تتعمؽ
 بتحقيؽ الأنشطة المركزية لممنظمة, كالمتصمة بالأطر الخارجية لممنظمة. 

 :اؼ التي تتحقؽ مف خلبؿ التشكيلبت التنظيمية الرئيسة في كىي الأىد الأىداؼ التكتيكية
 المنظمة, كالمعتمدة عمى التكزيعات الرئيسة للؤنشطة داخؿ المنظمة كتحدد كظائفيا.

 : كىي الأىداؼ التي تتحقؽ مف قبؿ التشكيلبت الفرعية كالأفراد في المنظمة  الأىداؼ العممياتية
 .3كالأدائية الفردية  كالمتعمدة عمى أساس التكزيعات التخصصية

                                                           
  39-36,  ص ص  2000, دار الزىراف , عماف ,  نظرية المنظمة ونظرية التنظيـعمر كصفي عقيمي ك قيس المكمني :   1
منشكرة , جامعة , مذكرة ماجستير  اثر إدارة التغيير في تعزيز فعالية الشركات المساىمة العامة في دولة الكويتيكسؼ صالح الحمد العنزم :  2

 33,  ص  2013الشرؽ الأكسط , قسـ الإدارة , 
 .65, ص  مرجع سابؽإلياـ حمكد عمي الفاعكرم :  3
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قد يبدك كضع الأىداؼ لممنظمة عممية سيمة كلكنيا عممية ليست بالسيكلة المتكقعة فأىداؼ أم 
منظمة يجب أف تحتكم عمى المقكمات التي تجعؿ منيا محفزا لممكظفيف كالمديريف كأف يتمكف 

تتكافر عند  المكظفكف مف كضعيا نصب أعينيـ أثناء عمميـ , كىناؾ عدة مكاصفات يجب أف
 تخطيط أىداؼ المنظمة المستقبمية نذكر منيا : 

  يجب أف تككف كاضحة كمحددة كبعيدة كؿ البعد عف الغمكض حتى يستطيع جميع العامميف أف
 يدرككىا كأف يستكعبكا كيفية العمؿ بيا.

ككف ىك كىذه الخاصية الأكلى التي يجب أف تتكفر كأف تتكفر فلب شؾ أف التخبط بيف المكظفيف قيد ي
نتيجة الحتمية لغمكض الأىداؼ كالسياسات , كما أف مثؿ ىذا الخطأ غالبا ما يؤدم إلى التصادـ 

 بيف الإدارات المختمفة حيث يختمؼ فيـ الأىداؼ مف فريؽ إلى آخر .

  يجب أف تككف قابمة لمقياس كىذا يككف لعدة أسباب منيا قياس نسبة ما تـ مف اليدؼ كمنيا أيضا
دارة كالعامميف في المنظمة. كضع أىداؼ غير قابمة لمقياس قد يتسبب الكثير مف قياس أداء الإ

 1المشكلبت عند التقييـ.

فمف الضركرم أف تككف الأىداؼ قابمة لتحقيؽ حتى تحفز المكظفيف كالمديريف لتحسيف الأداء, 
العمؿ إذا أحسكا  فالأىداؼ غير قابمة لتحقيؽ ربما يتسبب الإحباط لفريؽ العمؿ لأنيـ قد يتكقفكا عف

 أف عمميـ غير مجدم. 

  يجب أف تككف الأىداؼ منطقية كذات علبقة يمكف مثلب اعتبار تحسيف جكدة خط الإنتاج كيدؼ
 لإدارة التسكيؽ مثلب فكؿ إدارة يجب أف يككف ىدفيا في نطاؽ عمميا.

  دؼ في كيجب أف يككف الزمف المطمكب لتحقيؽ الي, كما يجب أف تككف الأىداؼ محددة بزمف
نطاؽ معقكؿ فلب يككف زمف تحقيؽ اليدؼ أطكؿ مف اللبزـ فيبعث عمى الاسترخاء أك قصير مف 

 .  2اللبزـ فيبعث عمى الإحباط كيسبب ضغطا لممكظفيف العامميف لعمى تحقيؽ اليدؼ

ة تنبع الأىداؼ التنظيمية مف ككنيا تتعمؽ بالأفراد المكجكديف في المنظمأىمية الأىداؼ التنظيمية :  
كينتمكف إلييا كيتأثركف بالبيئة المحيطة بيـ , كنظرا لتعدد الأطراؼ التي تؤثر في تحديد أىداؼ المنظمة 

 فإف المنظمة تسعى بتحديد كتطكير الأىداؼ كذلؾ لكجكد مجمكعة مف الأسباب كىي:  

                                                           
 .33, ص  مرجع سابؽيكسؼ صالح الحمد العنزم :  1
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يدؼ أف الأىداؼ ىي أساس كجكد المنظمة, بمعنى أف المنظمة ىي الكسيمة التي يمكف تحقيؽ ال -
 بكاسطتيا.

 1إف تحديد الأىداؼ بالشكؿ الصحيح يعكد بالنفع عمى المنظمة كتحقيؽ مبدأم الكفاءة كالفعالية . -

 كعمى ضكء ذلؾ ترل أف أىمية الأىداؼ التنظيمية تتمثؿ بالآتي:     

ي كالكفاية ىي مجمكع لجيكد الأفراد كالمكارد الأخرل لممنظمة كالتتحقيؽ الكفاءة التنظيمية:  -1
 تستخدميا المنظمة لمتحرؾ نحك الأىداؼ التنظيمية. 

إذا استطاعت المنظمة تحديد كتطكير أىداؼ كاضحة فإنو يمكف استخداميا تقييـ أداء والإنجاز: -2
 كمعايير لتقييـ أدائيا كبالتالي إمكانية تقييـ الأداء كمعرفة الإنجاز.

شد لمعامميف بالمنظمة عند اتخاذ كصناعة القرار إف الأىداؼ التنظيمية ىي مر صناعة واتخاذ القرار:  -3
 ككنيا تصبح محددات لمقرار كبالتالي يتـ التعامؿ مع الأىداؼ كقيد عمى القرارات كتكجيييا.

عندما يحصؿ العامميف بالمنظمة عمى المخرجات المخطط ليا فإنيا تعطييـ التوجيو وتحفيز :  -4
 كتكجييـ .معنكية عالية إضافة إلى أنو يمكف تحفيزىـ 

مف خلبؿ تحديد الأىداؼ كتحقيقيا فإف ذلؾ يحمؿ لممنظمة صكرة إيجابية إبراز شخصية المنظمة:   -5
  لمجميكر الداخمي كالخارجي.

كالمعركؼ أف القانكف ىك الذم ينظـ تعطي الصورة الشرعية والقانونية لجميور المتعامميف معيا:  -6
ممكف بأف علبقتيـ مع المنظمة علبقة قانكنية فإف ذلؾ مدعاء العلبقة بيف طرفيف , كعندما يشعر المتعا

 2للبطمئناف كالشعكر بالارتياح.

إذا أخذت المنظمة ىذه الخكاص كالمعايير عند تحقيؽ اليدؼ فلب شؾ أف قدرة المنظمة عمى تحقيؽ 
كر , الأىداؼ سيتحسف , كبالتالي قدرتيا عمى التحسيف المستمر في أداء المنظمة عمى جميع المحا

كالإدارة الناجحة كالفعالة ىي تمؾ القادرة عمى استخداـ جميع عناصر الإنتاج الاستخداـ الأمثؿ كتسخيرىا 
في تحقيؽ حاجات المجتمع كرغباتو كرفع مستكل معيشة أفراده , ككذلؾ ىي التي تقكـ باتخاذ القرارات 

ففعالية ككفاءة المنظمة تتضح مف التي تحقيؽ ليا الأىداؼ بأقؿ ما يمكف مف الماؿ كالكقت كالجيد . 
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خلبؿ قدرتيا عمى بناء أىدافيا بشكؿ منسؽ كمتناغـ مع رؤيتيا البعيدة كرسالتيا التي تفسر أسباب 
 كجكدىا, فالأىداؼ كالرؤية كالرسالة كؿ متماسؾ يعكس صكرة المنظمة في السكؽ.

 الرضا الوظيفي: 

يمية, إذ يشكؿ الثركة الحقيقية كالمحكر يمثؿ العنصر البشرم مكردا في إطار العلبقات التنظ
الأساسي لتقديـ الخدمات كالإنتاج في المنظمات, فالمعدات كالأجيزة الحديثة ميما بمغت درجة تطكرىا 
كتعقيدىا تبقى بحاجة إلى العنصر البشرم في إدارتيا كتحريكيا كالعنصر البشرم لا يمكف لو أف يعمؿ 

ف ازدياد بكفاءة عالية إذا لـ يكف ىناؾ دكاف ع معنكية , لتأدية العمؿ كمف بينيا الرضا الكظيفي , كا 
الاىتماـ بالجانب الإنساني كبالآثار التي يتركيا العمؿ عمى العامميف قد أسيمت في إعطاء مكضكع 

 .1الرضا الكظيفي قدرا كبيرا مف الأىمية كالعناية في المؤسسات الخدمية كالإنتاجية معا

ظيفي ىك ذلؾ الشعكر بالاكتماؿ كالإنجاز النابع مف العمؿ , ىذا كيرل البعض أف الرضا الك 
الشعكر ليس لو علبقة بالنفكذ أك المميزات أك حتى الإجازات فيك يرجع لقبكؿ الإنساف الكظيفة كما ىي 
كقيامو باستغلبؿ كؿ سبؿ الرضا المتاحة لو مف خلبليا كيرتبط بالكظيفة الكاحدة أكثر مف مصدر لتحقيؽ 

لإنساف العامؿ قد يشعر بالارتياح نتيجة أدائو في العمؿ أك جكدة عممو أك تعمـ ميارات جديدة أك الرضا فا
العمؿ كجزء مف فريؽ العمؿ ككذلؾ مساعدة الزملبء أك زيادة قدراتو الشخصية أك حتى تمقى الثناء , إف 

لترقية كلإشراؼ , الرضا الكظيفي يتكقؼ عمى عكامؿ متعددة تضمف طبيعة العمؿ , التعكيضات كفرص ا
كزملبء العمؿ كقد بينت دراسات متعددة أف الرضا عف العمؿ بيف صفكؼ القكل العاممة يتأثر بالدرجة 

 .2الأكلى بمككنات العلبقة بيف العامؿ كالمنظمة 

ف الرضا ينبع مف عدة أشياء أك مف بعضو كىي :   كا 

جراءاتو كالطرؽ  كالعلبقات مع الزملبء كالرؤساء كالمرؤكسيف  بيئة العمؿ : - , كأنظمة العمؿ كا 
 المتبعة في ذلؾ.

كما يتضمنو مف مسئكليات , كمياـ , كتحديات , كسيكلة كصعكبة , كتقدير  العمؿ نفسو: -
 كاعتراؼ كنمك شخصي كنفسي.

 كالإضاءة, كالتكييؼ, كالأثاث, كالحرارة كالضكضاء. الظروؼ المحيطة بالعمؿ: -
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 ب كالمكافآت كالترقيات كالمميزات المادية الأخرل.مثؿ الرات الحوافز المادية : -

 مثؿ أسمكب الإشراؼ المتبع كطرقو. الأسموب القيادي: -

سكاء كانت ىذه البيئة خارجية )كالعكامؿ   الظروؼ والمؤثرات البيئية المحيطة بالعمؿ نفسو: -
 , جماعات العمؿ (. البيئة الداخمية )المناخ الكظيفي أكالاقتصادية كالسياسية كالاجتماعية( , 

كىي تتعمؽ بالإنساف )المكظؼ ( نفسو كصفاتو الشخصية كالسمككية )دكافعو,  أمور ذاتية : -
 1حاجاتو, تكقعاتو, كطمكحاتو, ذكاءه, كاستعداداتو كقدراتو المختمفة(.

كيعد الرضا الكظيفي لمعامميف في المنظمة مف أىـ مقكمات نجاح تمؾ المنظمة في تقديـ خدماتيا 
لى المتعامميف معيا , كيقكدنا التفكير المنطقي إلى القكؿ انو كمما زاد رضاء الفرد عف عممو زاد الدافع إ

 لديو عمى البقاء في ىذا العمؿ , كقؿ اعتماد تركو لمعمؿ بطريقة اختيارية .

ك يتكقؼ الرضا الكظيفي عف العمؿ عمى التكازف بيف مدل الإشباع أك النقص في إشباع الحاجات 
أف مف يؤدم عملب مشكقا , سكاء ف خلبؿ تكقعات الفرد حكؿ تحقيؽ أىدافو في الإشباع. كمف الثابت كم

استعداداتو لا يجد صعكبة في أدائو , كما   كأخبراتو  كأمكاىبو  كأقدراتو  كأخصائصو  كأتو فاصمف 
ه بأنو إنما يضيع كقتو مف شأنيا أف تفقده الرغبة في انجازه أك الاىتماـ بو , أك أف تشعر  ؿيكاجو عراقي

 كجيده سدل فيو لاسيما إذا كاف ذلؾ العمؿ يؤديو المكظؼ أك العامؿ في المنظمة.

كيتفاكت الأفراد في الدرجة التي تنعكس بيا اتجاىاتيـ النفسية الكامنة عمى سمككياتيـ الخارجي 
رجي , فكمما كانت مشاعر درجة انعكاسيا عمى سمكؾ الفرد الخا عمىكقكة المشاعر كدرجة تراكميا تؤثراف 

الاستياء مف العمؿ قكية كمما زاد احتماؿ ظيكر ىذا الاستياء عمى سمكؾ الفرد ببحثو عف عمؿ آخر أك 
زيادة معدؿ تأخيره عف العمؿ , فعدـ الرضا يؤدم إلى الإحباط كالتعقيد في العمؿ الذم ينعكس بدكره عمى 

لنزاع كالاختلبس كالغياب المتعمد كالمتمرد كالانتقاـ سمكؾ الأفراد , كما أف ىناؾ حالات مف الخصاـ كا
كلمرضا الكظيفي جكانب ايجابية عمى المنظمة , فيذه الجكانب الايجابية لأفراد كالمتمثمة بالاتجاىات ترتبط 
بانخفاض دكراف العمؿ كتقميؿ ظاىرة التغيب , أم انو بقدر ما تزيد العكائد كالمنافع عمى اختلبؼ أشكاليا 

صؿ عمييا الفرد مف كظيفتو بقدر ما تزيد حماس الفرد لبذؿ جيد مكثؼ في أداء العمؿ , فزيادة التي يح
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دافعية الفرد لأداء العمؿ ىك نتاج لشعكره بالسعادة كالرضا عف العمؿ , أم انو نتاج لشعكره بإشباع 
 1حاجاتو.

 : إنتاجية المؤسسة 

يطيا الغمكض كتتكارد بشأنو الآراء العديدة, كاف مفيكـ الإنتاجية في الماضي مف المفاىيـ التي يح
كقد كتب حكؿ ىذا المفيكـ الكثير مف الأبحاث التي أرادت أف تعطي مفيكما محددا كدقيقا للئنتاجية , 
كلقد استأثر مفيكـ الإنتاجية كخصكصا بعد الحرب العالمية الثانية باىتماـ العديد مف الباحثيف ككانت 

يضاح ىذا المفيكـ إلا أف ىذا المفيكـ بقى غامضا كمثيرا حتى بداية ىناؾ العديد مف المحاكلات لإ
الأربعينات حيث بدأ يكتسب بعض الدقة كالكضكح , كعمى الرغـ مف الاختلبفات الكثيرة في كجيات 
النظر حكؿ مفيكـ الإنتاجية إلا أنو يمكف تحديد بمفيكميا الكاسع  كالذم يمكف مف خلبلو قياس مدل 

: الإنتاجية مكضكع  "S-Fabricant".إذ يقكؿ الاقتصادم الأمريكي 2مكارد الإنتاجيةحسف استغلبؿ ال
. أما  3أشياء مختمفة ضتحطيو فكضى كبيرة , الناس يستعممكف نفس المصطمح لكنيـ يعنكف بع

فقد عبر عف ىذه الحمة بأف كممة الإنتاجية تحمؿ اليكـ معاف متعددة  "W.E.G.Salter "الاقتصادم 
ل أنيا مقاييس لكفاءة العامؿ, كلمبعض الآخر تعني المخرجات كالمطمكب تحقيقيا مف فالبعض ير 

مجمكعة المكارد, بالنسبة لمبعض لآخر الكثير تفمسفا فإنيا مرادفة لكممة الرفاىية, كفي حالة متطرفة فإنيا 
 .4ربطت بعامؿ الزمف 

جكد تعريؼ محدد كمطمؽ كيتضح مف خلبؿ ما سبؽ أف مفيكـ الإنتاجية نسبي كيتعذر القكؿ بك 
ليذه الفكرة , فيك مصطمح يتأثر بالعديد مف الجكانب كلعكامؿ سكء كانت اقتصادية أك اجتماعية أك فنية 
 أك بيئية , ىذا ما أدل إلى ظيكر لعديد مف التعاريؼ المتباينة كلمختمفة مف أبرز ىذه التعاريؼ ما يمي : 

ى نسبة المخرجات إلى المداخلبت , كيشمؿ يشير مصطمح الإنتاجية بصفة أكثر عمكميا  إل
المداخلبت ساعات العمؿ أك تكميفيا الإنتاج كتكاليؼ الآلات كالمعدات بينما تشمؿ المخرجات عمى 
المبيعات , الدخؿ , الحصة السكقية كعمى الرغـ مف أف مفيكـ الإنتاجية قد يختمؼ باختلبؼ نكعية 
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لسمع أك انتاج تمؾ إلمستخدمة في اقيمة ككمية المكارد  النشاط , إلا أنو يظؿ دائما عمى علبقة بيف
 .1الخدمات

كيعرفيا المركز الياباني الإنتاجية بأنيا تعظيـ فائدة استخداـ أك استغلبؿ المكارد البشرية كالمدية 
المستخدمة في الإنتاج مع تقميؿ التكاليؼ المصاحبة لو بما يمكف مف تكسيع كرفع معدلات تكظيؼ 

 أميف أجكر عالية كرفع مستكل المعيشة لكافة أفراد المجتمع .العمالة , كت

دارة المكارد المحددة, لتحقيؽ أىداؼ محددة  فالإنتاجية مف خلبؿ ىذا المنطمؽ ىي مقياس تحكيؿ كا 
 في أزمنة معينة كفي شكؿ كميات كنكعية محددة.

ية لمكصكؿ كتحقيؽ إلى تعريؼ للئنتاجية بأنيا ترتبط بيف الفعال Paul-Maliك كما قدـ بكؿ مالي 
الأىداؼ كالكفاءة في تحسيف استخداـ المكارد كعناصر الإنتاج المتاحة بغية بمكغ ىذه الأىداؼ. فالإنتاجية 
بيذا المفيكـ تعتبر كسيمة يعتمد عمييا في الحكـ عمى مدل قدرة المؤسسة عمى تحقيؽ أىدافيا كباستخداـ 

 . 2قميؿ لمكاردىا

 ,الإنتاجية لا يتأتي إلا بتأدية الأعماؿ الصحيحة بطريقة صحيحة كمما لا شؾ فيو أف تحسيف 
كمف أجؿ ذلؾ لا بد مف معرفة العكامؿ التي تحدد الإنتاجية كتؤثر فييا , كلقد تنكعت تقسيمات تمؾ 

 العكامؿ مف ىذه التقسيمات : 

  :عوامؿ فنية 
 المستكل التكنكلكجي المستخدـ في الإنتاج . -
 )كما كنكعا ككيفا(. المكاد الخاـ المستخدمة -
 تصميـ مكاف العمؿ  -
 أساليب الإنتاج المتبعة  -
  :عوامؿ إنسانية 
 القدرة عمى العمؿ  -

 المعرفة بالتعميـ 

                                                           
, مجمة اقتصاديات شماؿ إفريقيا , العدد السابع ,  جامعة الشمؼ ,  تنمية الموارد البشرية وأىميتيا في تحسيف الميزة التنافسيةبارؾ نعيمة :  1

 . 279الجزائر , ب س  , ص 
بكمرداس ,  , , رسالة ماجستير منشكرة , تخصص تسيير المنظمات , جامعة أمحمد بكقرة تأثير التدريب عمى إنتاجية المؤسسة : بكعريكة الربيع 2

 .71, ص  2007
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 اكتساب الخبرة بالممارسة 

 اكتساب الميارة بالتدريب 

 التككيف الجسماني لمعامؿ

 القدرات كالميارات الشخصية 

 الدوافع إلى العمؿ وتحديدىا  -
 انية الرغبات الإنس

 العلبقات الاجتماعية.
 .1طبيعة العمؿ نفسو 

كما أشار بلبؿ خمؼ السكارنو في كتابو التطكير التنظيمي كالإدارم أف مف أىـ أسباب تحسيف 
كزيادة الإنتاجية كالأداء في المنظمات بشكؿ عاـ , كجكد التنظيـ الذم يحدد العلبقات كالارتباطات بيف 

حدد العلبقة بيف المنظمة كالمنظمات الأخرل , كيساعد عمى تجنب جميع العامميف في المنظمة , كي
الازدكاجية , ككضكح السمطات كتفكيض الصلبحيات كتقميؿ المستكيات الإدارية اليرمية كتسيير 

 الإجراءات بما يؤدم إلى تحسيف كزيادة الإنتاجية كالأداء بشكؿ عاـ . 

زة لمتعرؼ عمى العكامؿ الأساسية التي ليا تأثير كفي دراسة ميدانية قاـ بيا بدر البدكم كعدناف حم
مباشر عمى مستكل في القطاع في القطاع الحككمي تـ التكصؿ أف ىذه العناصر : عنصر الزمف , 

 الاتصاؿ الإدارم , التنظيـ , التدريب كالتطكير , التقنية كالإشراؼ الإدارم , الرضا الكظيفي .

كصؿ إلى أف ىناؾ أكثر مف عقبة تقؼ أماـ الكفاءة كفي دراسة ميدانية قاـ بيا حسف حجرة ت
الإنتاجية لممدريف كالمشرفيف في الإدارة العميا كالكسطى كالإشرافية في عدد مف الأجيزة الحككمية , مف 
أىميا , صعكبة الإجراءات المالية , مركزية الإدارة , عدـ الاىتماـ بالتدريب , عدـ كضع الرجؿ مناسب 

 , عدـ تكفر المناخ .في المكاف المناسب 

كفي دراسة قاـ بيا محمد محيسف عف الإنتاجية  في قطاع الحككمي تكصؿ إلى أف المعكقات التي 
,  ةتتعمؽ بالتنظيـ الإدارم تتمخص في ضعؼ التخطيط بسبب انشغاؿ القيادات الإدارية بأعماؿ تنفيذي

                                                           
 .36مكتبة غريب, ب ط,  ب س, ص   ,إدارة الإنتاجية :عمى السممي 1
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بيف الأجيزة المختمفة عمى مستكل ك  دكضعؼ التنسيؽ بيف الكحدات كالإدارات عمى مستكل الجياز الكاح
 1الدكلة .

 كقد يثار تساؤؿ منطقي: لماذا كؿ ىذا الاىتماـ بقضية الإنتاجية؟ 

لإجابة عمى ىذا السؤاؿ تكمف في إبراز الأىمية البالغة لمؤشر الإنتاجية عمى مستكل الفرد العامؿ, 
 كالمؤسسة فيما يمي: 

 أىمية الإنتاجية بالنسبة لمفرد العامؿ : 

برز إنتاجية العامؿ مساىمة الفرد في العممية الإنتاجية فزيادتيا يعني زيادة الدكر الذم يقكـ بو ت -
 العمؿ كىذا في ظؿ ثبات عكامؿ الإنتاج الأخرل.

 تساعد عمى تحديد مقدار داخؿ الفرد فكمما زادت إنتاجيتو زاد أجره أك المنح كالكافات. -

 أىمية الإنتاجية بالنسبة لممؤسسة : 

الإنتاجية حسف استخداـ المكارد مما يحقؽ انخفاض في تكاليؼ إنتاج السمع كالخدمات  تعني -
 كبالنسبة لأصحاب المؤسسات تعتبر قيمة الإنتاجية الكمية مؤشر عف الأداء الناجح في المؤسسة.

كما تعتبر كسيمة مقارنة يمجأ إلييا المسيركف مع مؤسسات أخرل , كذلؾ مف أجؿ تحسيف  -
 .2فسية , كتكضيح صكرة المؤسسة , كىذا بالاعتماد عمى جكدة المنتجات كالخدماتالكضعية التنا

فمكضكع الجكدة في الإنتاج الذم حظي اىتماـ متزايد  في العصر الحديث في اغمب المنظمات 
كفي كافة أنحاء العالـ , خاصة بعد أف انتيت ىذه المنظمات سكاء الصناعية أك الخدمية لأىمية الجكدة 

اىمتيا في تطكر الأداء , كالنظر إلى الجكدة كسلبح تكاجو بو المنظمات التحديات الداخمية كمدل مس
كالخارجية , كأصبحت تشكؿ عمؿ أساسيا لنجاح المنظمات , كما ليا مف دكر بيف استغلبؿ المكارد 

 كتحقيؽ مكقع تنافسي في السكؽ .

داء,  كتقميؿ التكاليؼ, كالتحكـ في فالجكدة ىي جكدة المؤسسة بيدؼ تحسيف كتطكير العمميات كالأ
الكقت, كتحقيؽ رغبات الزبائف, كمتطمبات السكؽ, كالعمؿ بركح الفريؽ, كتقكية الانتماء كىذه جميعيا 

 يمكف تمخيصيا في نقطتيف أساسيتيف: 

                                                           
 .514 – 513, ص ص  مرجع سابؽ :( 2013بلبؿ خمؼ السكارنو ) 1
 .73, ص مرجع سابؽ :ربيع بكعريكة ال 2
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  المطابقة لممكاصفات 
  إشباع كتحقيؽ متطمبات السكؽ أك كـ يختصرىا عاـ الجكدة جكرافJuran  في لمكاءمة

  1للبستخداـ

كيتضح مف خلبؿ ما سبؽ أف ىناؾ تبايف في النظرة للئنتاجية بحسب القصد كاليدؼ مف الإنتاج 
فالاقتصاديكف يعرفكف الكفاية الإنتاجية بأنيا حصكؿ عمى أكبر قدر ممكف مف الإنتاج بأبسط جيد كأقصر 

كف ىذا المفيكـ الذم يتناسى كقت كأقؿ تكاليؼ ممكنة , بينما الإداريكف كخاصة السمككييف منيـ يعارض
الحاجات الإنسانية لمفرد مف حاجت نفسية كاجتماعية كمادية كىي جميعيا تؤثر في إنتاجية العامؿ كيمكف 
تعريؼ الإنتاجية بأنيا تيدؼ إلى مراعاة الناحية الاقتصادية المرتبطة بالتكاليؼ كفعالية الأداء , ككذلؾ 

مى نمك المكاىب الفردية كالقدرات , ك تتيح لو إشباع حاجاتو المادية تكفير البيئة الإنسانية التي تساعد ع
 2كالإنسانية مف أجؿ تحقيؽ الفعالية كالكفاية الإنتاجية في العمؿ .

 التكيؼ مع بيئة العمؿ : 

تعتبر الأدبيات التي تناكلت مكضكع التكيؼ التنظيمي حديثة نسبيا, إذ ظيرت أغمب أدبيات 
ت , كقد أخذت بالازدياد نتيجة لاتفاؽ الباحثيف عمى زيادة التعقيد كالاضطراب في التكيؼ خلبؿ السبعينيا

البيئة في السنكات الأخيرة , كعمى حاجة المنظمة لتكسع مف قدرتيا عمى التعامؿ مع الظركؼ البيئية إذا 
 أريد ليا البقاء .

بيئتو ك بيف العمميات  كنقصد بالتكييؼ ىك تحقيؽ حالة التكازف كالتكافؽ بيف الفرد كمنظمتو أك
كالكظائؼ النفسية لمفرد كالناشئة لمفرد عف خفض ك إزالة التكتر كالقمؽ الناتج عف حاجة ك دافع دكف 
الكقكع في صراع كالسمكؾ التنظيمي ىك أف سمكؾ يحاكؿ بو الفرد التغمب عمى الصعكبات أك العكائؽ التي 

لة التكازف إلى اعادة حإيمكنيا أف تمعب دكرا في  تقؼ حياؿ تحقيؽ أك دافع , كيمكف أف إدارة المنظمة
 .3الفرد كتساعده عمى ذلؾ مف خلبؿ نظاـ الحكافز كأساليب القيادة الإدارية المنظمة 

كيرل بعض الباحثيف التكيؼ التنظيمي ىك عممية التي يعدؿ مف خلبليا المديركف منظماتيـ لتمبية 
تكيؼ عدة عمى رصد البيئة الخارجية كتشخيص القضايا , المطالب البيئية المختمفة , كتنطكم عممية ال

جراءات , كالتي تيدؼ إلى  كتخصيص المكارد كتعديؿ الاستراتيجيات كليياكؿ مف خلبؿ القياـ بأنشطة كا 

                                                           
 .36-35, ص ص   مرجع سابؽيكسؼ صمح الحمد العنزم :  1
 .129, ص  مرجع سابؽبكشماؿ أحمد :  2
 .75, ص 2010, عماف ,  1, دار الحامد , ط السموؾ التنظيمي في منظمات الأعماؿشكقي ناجي جكاد :  3
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تحقيؽ كؿ مف المكاءمة الخارجية كالداخمية .كبالتالي فإنو يمكف النظر إلى عممية التكيؼ عمى أنيا 
المنظمة كما  رات في البيئة الخارجية لممنظمة, أك التغييرات في النظـ الداخمية فياستجابة المنظمة لمتغيي

 . 1يمكف لممنظمات الاستجابة في الكقت نفسو إلى كؿ مف الضغكط الخارجية كالداخمية مف أجؿ التغيير

ككما يعرؼ التكيؼ عمى انو عممية نفسية ديناميكية مستمرة يستطيع الفرد مف خلبؿ أنو يتخذ 
اليب أكثر ملبئمة لمعالجة المكاقؼ المختمفة , كىذه العممية تتطمب مركنة كحكمة في نفس الكقت حتى أس

يستطيع المكظؼ كسر الحاجز النفسي الذم يحكؿ بينو كبيف معالجة المكاقؼ الصعبة التي تكاجيو خلبؿ 
 .2ممارسة ميامو بفاعمية , كما تتطمب أيضا تقديـ تنازلات معنية تجاه الآخر أيضا

ف عممية التكيؼ مع ظركؼ بيئة العمؿ مطمكبة مف المكظؼ , سكاء كاف رئيسا أك مرؤكسا عمى  كا 
حد سكاء , فالمدير يجب أف يتكيؼ مع المكارد البشرية كالمادية المتاحة , كالمكازنة بيف مطالب المنظمة 

ؾ أف المدير كثيرا ما كالمرؤكسيف , كـ يجب عميو أف يتكيؼ مع استراتيجيات كسياسات المنظمة , كلا ش
يكاجو صعكبات عند تغيير الخطط كالأىداؼ التنظيمية مف قبؿ الإدارة العميا مما يتطمب منو بذؿ جيكد 
أكبر , أما المكظؼ فإنو لا يستطيع أف يختار رئيسو المباشر , كلا يستطيع تحديد ميامو كالكظيفة أك 

سو متسمطا أك انفعاليا أك غير ذلؾ , مما يجعؿ تحديد عدد أياـ كساعات العمؿ اليكمي , فقد يككف رئي
العمؿ كالتعامؿ مع ىذا الرئيس عممية غير مريحة , كقد تككف ميامو الكظيفية صعبة أك معقدة أك بسيطة 
كلا تتناسب مع خبرتو أك تخصصو , مما ينتج عنو الإحباط أك الممؿ , كقد تككف لدل المكظؼ رؤية 

ساعات العمؿ كالإجازة الأسبكعية كلا يجد خيارا آخر غير الانصياع لما  معينة لبداية ساعات الدكاـ كعدد
ىك معمكؿ بو ىذا مف جانب كمف جانب آخر , كمف جانب آخر فإف المكظؼ قد يكاجو تنظيمية قد لا 
تتفؽ مع قيمو أك يجد تجاىلب مف المنظمة في عدـ إشراكو في اتخاذ القرارات , كخاصة القرارات التي 

أك تمس ميامو الكظيفية , كأحيانا تككف عممية الاتصاؿ في البيئة التنظيمية التي يعمؿ تخصو شخصيا 
بيا غير مناسبة , إضافة إلى ذلؾ فقد تككف العدالة كالمساكاة بيف المكظفيف غير متحققة بالطريقة 

الفرص لجميع المرغكبة في مجالات الترقيات كالتعييف كالتدريب ك الإشراؼ كغيرىا , أك يككف مبدأ إتاحة 
 .3المكظفيف دكف تميز لا يطبؽ بالطريقة الملبئمة

كالجدير بالذكر أف ىناؾ فركقا فردية بيف المكظفيف في مسألة التكيؼ , فبعضيـ يستطيع أف 
يتكيؼ مع المكاقؼ بسيكلة , بينما البعض الأخر يجد صعكبة في التكيؼ , مما يسبب لو ضغكطا 

                                                           
  61-60,  ص ص  مرجع سابؽإلياـ حمكدم عمي الفاعكرم :   1
 .81, ص  2005, القاىرة ,  1: مؤسسة طيبة لمنشر كالتكزيع , ط السموؾ التنظيميمحمد الصيرفي :  2
 .41, ص  مرجع سابؽيكسؼ صالح الحمد العنزم :   3
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سمككية مختمفة كالقمؽ كالاكتئاب كالاستقالة كالانسحاب , لذا فإف عمى مستمرة ينتج عنيا عمميات نفسية ك 
المكظؼ تدريب نفسو عمى التكيؼ مع المكاقؼ المستجدة , كالتعامؿ معيا بالعقؿ كليس بالعاطفة , كأف لا 

 . 1يككف أسيرا لمعادة بؿ يجب أف يككف مرنا , كأف ينمي في ذاتو أف التغيير في بيئة العمؿ أمر حتمي 

كبينما يرل آخركف أف تكيؼ المنظمة يحقؽ إعادة حالات التكازف فييا نتيجة لمظركؼ غير المتكازنة. 
كتكيؼ يشير عادة إلى عممية كليس إلى حدث . فالتكيؼ ييتـ بالتغيير ييتـ الذم يحدث عمى مستكل 

 المنظمة ككؿ. 

ت مع البيئة , كالتي تحتكم كينظر إلى المنظمة عمى أنيا نظاـ مفتكح ترتبط بالعديد مف التبادلا 
التبادلات بيف المنظمة كذكم ‌‌ Simon  &Marchو  Bamonعمى ذكم المصالح , كقد كصؼ كؿ مف 

المصالح بالحكافز كالمساىمات حيث تقدـ المنظمة مساىمات إلى المجتمع مثؿ بيف الأجكر كالخدمات 
ماؿ كغيره , لذا فإف نجاح المنظمة كبقاءىا كبينما يقدـ المجتمع إلى المنظمة العمؿ كالاستثمار ك رأس ال

 .2يعتمد عمى إشباع حاجات ذكم المصالح , كالاستجابة لمتغييرات في بيئاتيـ
كعميو فإف مف أىـ الأمكر التي يجب أف يراعييا المدير داخؿ المنظمة عند اتخاذ القرارات أف   

أقمـ مع التغييرات الجديدة الحاصمة داخؿ يرعي الفركؽ الفردية بيف العامميف , كقدرتيـ عمى التكيؼ كلت
المنظمة حتى لا يمر بتجارب غير مرغكبة فيو قد يككف في غنى عنو لك تكيؼ مف البداية خاصة إذا لـ 

 تكف تخالؼ القيـ الدنية أك لأخلبقية أك التنظيمية . 

تحافظ عمى  كبالرغـ مف أف التكيؼ المنظمة يعتبر مف أىـ العكامؿ الحاسمة التي تجعؿ المنظمة
بقاءه كاستمرارىا , إلا أف المعرفة العممية غير كافية حكؿ مكضكع لتكيؼ المنظمة مع بيئتيا الداخمية 

 كالخارجية بأسمكب متكامؿ , كما أنيا تبدك معرفة متجزئة بيف الباحثيف كالحقكؿ العممية كالأعماؿ.

 : لمنظمةا: الاتجاىات النظرية المبمورة لفعالية التنظيمية داخؿ اخامس

بشكؿ عاـ كالإسيامات النظرية في عمـ الاجتماع التنظيمي عمى  تعد الإسيامات السكسيكلكجي
لمفيكـ  كأشكاؿكجو الخصكص تراثا نظريا سكسيكلكجيا اىتـ الباحثكف كالعمماء فيو بإعطاء مفاىيـ متعددة 

د أىـ الأسباب التي تحقؽ الكفاءة ه المفاىيـ التي اشتقكىا مف خلبؿ تجاربيـ كتصكراتيـ لتحديذالفعالية , ى

                                                           
, ص  2002, عماف ,  8, مكتبة دار الشركؽ , ط السموؾ التنظيمي الإنساني الفردي والجماعي في المنظمات الإداريةمحمد قاسـ القريكتي :  1
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 . 61, ص  مرجع السابؽيكسؼ صالح الحمد العنزم:   2
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التنظيمية كبالتالي فكؿ نظريات المنظمة كالتنظيـ ليا علبقة كطيدة بتناكؿ الفعالية , سكاء كانت التيارات 
 النظرية الكلبسيكية أك معاصرة , إدارية , نفسية , اجتماعية . 

 خؿ المنظمة: كسنحاكؿ فيما يمي عرض أىـ الاتجاىات النظرية المبمكرة التنظيمية دا

  الكلاسيكية:النظريات  -1

 النظرية البيروقراطية :  -1-1

كتعني المكتب كالثاني :  Bureauمركبة مف شقيف الأكؿ :  Bureaucracyإف كممة بيركقراطية 
cracy  كىي مشتقة مف الأصؿ الإغريقيKratia  كالكممة بشقييا تعني قكة المكتب أك  ,كمعناىا القكة

يدؿ عمى  الأكؿكما يحمؿ مصطمح البيركقراطية مفيكميف متناقضيف  1حكـ المكتب.سمطة المكتب أك 
البيركقراطية بمعناىا العممي كالذم يقصد بو التنظيـ القائـ عمى مجمكعة مف المبادئ التي تسمح بتحقيؽ 

كما أنيا  أىداؼ محددة انطلبقا مف إمكانات بشرية كمادية محددة لمقياـ بالأعماؿ المطمكبة بأكثر فعالية.
تعتبر مف المصطمحات الأكثر تداكؿ في عصرنا ىذا كتعني " مجمكعة المكظفيف النظاميف بالمعنى 

, كقد ىتـ كيبر بالإنتاجية كضركرة تحفيز العامميف إلى زيادة 2المحدد كبصفة خاصة في الكظائؼ العميا "
بعيف الاعتبار مصمحة كافة . كقاـ بكضع أسسا عمميا في الإدارة تأخذ 3كالتقيد بمكاصفات الإنتاج

الأطراؼ التي ليا علبقة بالمؤسسة سكاء كانت داخمية أك خارجية لتحقيؽ الحد الأدنى مف الفعالية 
 .4الإدارية

لقد أشار : ماكس فيبر " في مفيكـ إلى أف البيركقراطية ترتبط بعلبقات السمطة الحاصمة بيف كؿ 
 العمالية . مف الطبقة الرأسمالية البرجكازية , كالطبقة 

كما أف " ماكس"  يعتبر البيركقراطية شكلب مف أشكاؿ الإدارة التي تقكـ عمى شكؿ خاص مف الشرعية  -
 التي تضفي صفة كالسمطة عمى المركز كالكظيفة كلا تضفييا عمى الأفراد .

                                                           
 . 42, ص  2012, الأردف ,  1, دار الحامد , ط نظرية المنظمةحسيف أحمد الطراكنة كآخركف :  1
 .123, ص  مرجع سابؽاحمد بكشماؿ :  2
  33, ص  مرجع سابؽصبحي جبر العتيبي :  3
  27: مرجع سابؽ , ص  - التصميـ -الأبعاد –يرات المتغ –المنظمة عبد الكىاب سكيسي :  4
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تككف الإدارة , بحيث  عقمنوكمف خلبؿ ما سبقا مف التعريفات نجد أف البيركقراطية ىي عبارة عف  -
 . 1السمطة فييا خاصة بالكظيفة ك تتصؼ بالشرعية القانكنية

لقد ظيرت تحميلبت " فيبر " لمتنظيمات , أك بناءات السمطة بعرض :  WEBERأنواع السمطة عند 
تحميمي , كتاريخي مميز إذ تناكؿ فييا كيفية تطكر الأنظمة , أك الأجيزة الإدارية , كطبيعية اختلبؼ كؿ 

بناءات أك تنظيمات السمطة نفسيا , بؿ كما مدل اختلبفو في بعض مظاىرىا التي   جياز إدارم حسب
 حمميا تحيلب مقارنا , فمقد تناكؿ النظاـ الإدارم في السمطة التقميدية ,  الكاريزمية , كالقانكنية : 

م كيستمد ىذه السمطة شرعيتيا مف خصائص سمات القائد الذ السمطة الكيرزمية : ) المميمة ( : -
يمتمؾ قدرات استثنائية كىذه القدرات تمنح القائد المميـ حؽ القيادة كالسيطرة كتكجيو الآخريف نحك  تحقيؽ 
الأىداؼ المحددة لممنظمة ,  كفي ىذا النكع تككف كفاءة ك الفعالية التنظيـ يتكقؼ عمى مدل إمكانية 

 تعكيض ىؤلاء القادة . 

شرعيتيا مف خلبؿ القيـ كالعادات كالتقاليد كأف قكة التأثير  تستمد ىذه السمطة فيالسمطة التقميدية:  -
عمى الآخريف يستمدىا القائد مف خلبؿ الحؽ المكتسب المكركث ككلاء الأتباع, كفي ىذا السمطة تككف 

 الفعالية الإدارة غالبا ضعيفة.

ثر السمطات انسجاما كيستمد القائد نفكذه بحكـ القانكف أك النظـ كيعد ذلؾ مف أك السمطة القانونية : -
مع المجتمعات الحديثة حيث أف القائد يستمد سمطتو مف النظـ كالقكاعد كالقكانيف التي تحدد المركز 

ك ىذا يعني كمما  2الكظيفي لو كيتكلى القائد سمطتو مف خلبؿ التعييف بمكجب الأنظمة كالقكانيف السائدة . 
 عالية في تحقيؽ الأىداؼ.كاف التنظيـ الإدارم بيركقراطيا كمما كاف أكثر ف

 المثالي:  لبيروقراطيا  WEBERالنموذج  -

لقد كاف " فيبر " في دراستو لمبيركقراطية ميتما بتحميؿ التغيير الذم طرأ عمى  التنظيـ الاجتماعي 
في المجتمع الحديث , فضلب عف تكضيح الخصائص , أك المقكمات النمكذجية  لمتنظيمات الرسمية  

 ؿ أكثر أشكاؿ التنظيـ شيكعا في ىذا المجتمع .التي أصبحت تمث

                                                           
نكفمبر  3-1المكافؽ لػػ  1430ذك الحجة  16-13, الرياض نحو أداء متميز في قطاع الحكوميأكراؽ عمؿ المؤتمر الدكلي لمتنمية الإدارية:  1

 8, ص 2009
 .61, ص   مرجع سابؽخضير كاظـ حمكد الفريجات كآخركف :  2
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اعتبرىا كعمى الرغـ مف أف " فيبر " لـ يقدـ تعريفا رسميا إلا أنو ركز مف خلبليا عمى قرارات الرشيدة , ك 
الكضع المثالي في إدارة مؤسسة , أىتـ فيبر  بالكفاءة , كالقدرة ك المعرفة في التنظيـ , كلقد قدـ نمكذجا 

 . النموذج المثاليلدراسة البيركقراطية , كىك 

 تعريؼ النموذج البيروقراطي:  -

ك ىك عبارة عف تصكر عقمي , كبناء فرضي يتـ تككينو عمى أساس ملبحظة عدة سمات , ا
خصائص معينة في الكاقع , بمعنى أنو عبارة عف فكرة شيدت بطريقة عقمية قد نجد ليا نظيرا في الكاقع , 
نما اليدؼ مف ىذا النمكذج ىك أف نقارف  بو الأفعاؿ , كالمكاقؼ الكاقعية التي  كقد لا نجد ليا نظيرا , كا 

 نقكـ بدراستيا.

تصنيفات لمفعؿ  , كالعلبقات الاجتماعية  , كلقد استعاف " فيبر " بالنمكذج المثالي في كضع 
كالجماعية كخص الجماعة المتضامنة بالمناقشة ك كالتحميؿ المفصؿ , أعتبرىا نمكذجا تعد السمطة عنصرا 
جكىريا بالنسبة لو فنجده , يشيد بناء أساسيا ليذه الجماعة يعتبره البناء القاعدم بالنسبة لكؿ الجماعات 

, كدرجة تعقيدىا في كؿ مياديف الفعؿ الإنساني , ككانت بالسمة الأساسية ليذا الأخرل ميما كاف حجميا 
البناء , فيما يرل " فيبر " ىي التمايز الداخمي للؤدكار , كالسمطة كفرؽ بيف أكلئؾ الذيف يقبضكف عمى 

سمطة  زماـ السمطة , كبيف الأفراد الذيف عمى الرغـ مف ككنيـ تحت إشراؼ الرئيس , إلا إنيـ يمارسكف
 1عمى الأعضاء الآخريف في الكقت نفسو , ىؤلاء الأفراد يككنكف الييئة الإدارية .

 خصائص النموذج البيروقراطي :  -

اعتبر كيبر أف النمط البيركقراطي نمط مثالي يحقؽ الفعالية التنظيمية إذا تكفرت فيو الخصائص 
  التالية:

قراطية بصكرة رسمية في إطار القكاعد كالمكائح تحديد الاختصاصات الكظيفية في المؤسسة البيرك  -
 المعتمدة, كاعتماد الصيغ القانكنية في إيضاح جكانب التخصص كتقسيـ العمؿ. 

تكزيع الأعماؿ كالأنشطة الإدارية عمى أفراد المؤسسة بصكرة رسمية , كبأسمكب ثابت كمستقر لكؿ  -
 كظيفة . 

                                                           
 2006مذكرة مكممة لنيؿ شيادة الماجستير , تنمية بشرية , جامعة منتكرم بقسنطينة  ,  ظيـ البيروقراطي وكفاءة الإدارية ,التنصباح أسامع :  1
 . 28, ص  2007-
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كاضحة كمحددة يتـ مف خلبليا تحديد نطاؽ الإشراؼ  تحكيؿ الصلبحيات لأفراد المؤسسة كفؽ قكاعد -
 . 1لكؿ مسؤكؿ إدارم 

الفصؿ بيف الأعماؿ الرسمية لممكظؼ كبيف الأعماؿ الشخصية بو التي يقكـ بيا في إطار علبقاتو  -
 غير رسمية, ثـ الحد مف أثر العلبقات الشخصية بيف أعضاء المؤسسة كسيادة العلبقات الرسمية.  

راد العامميف في المؤسسة كفؽ الكفاءة كالخبرة الفنية بكاسطة امتحاف أك شيادات تثبت تعييف الأف -
 كفاءتيـ الفنية. 

الركاتب , تؤدم المؤسسة البيركقراطية إلى تحقيؽ الأمف الكظيفي لأفرادىا مف خلبؿ التقاعد , كزيادة  -
 لترقية كالتقدـ الميني . ميةاقدالأكالعمؿ عمى إجراءات 

دارة البيركقراطية, في إنتاجيا الأسمكب الرسمي في التعامؿ بيف الأفراد العمميف فييا, مف تعتمد الإ -
 خلبؿ الكثائؽ كالسجلبت 

 أبرز الانتقادات التي وجيت إلييا : 

بالرغـ مف الفكائد الإيجابية التي حققيا النظرية البيركقراطية إلا  أنيا تعرضت لمعديد مف الانتقادات مف 
 مف المفكريف كالباحثيف  كمف ابرز ىذه الانتقادات ما يمي : قبؿ  الكثير 

غفاؿ الطبيعة  الإنسانية  للؤفراد العامميف في المنظمة. -  إىماؿ الفرد كمعاممتو كآلة  كا 
لإىماؿ ك انخفاض  الكفاءة تساىـ بعض المبادئ التي تقكـ عمييا المنظمة البيركقراطية عمى ا -

 يع .في الترقية كالترق قداميةالأمثؿ 
التركيز عمى مبدأ الرقابة كالإشراؼ مما يؤدم ذلؾ إلى حصكؿ بعض الانحرافات غير المتكقعة  -

سيما كأف طبيعة الجنس الإنساني لا يستطيع أف تخضعو لمسيطرة كما جاء في قكلو تعالى :" 
فذكر إنما أنت مذكر, لست عمييـ بمسيطر " إذ أف الإنساف ليس إلو كيمكف إخضاع لمسيطرة 

 شراؼ  الشديديف .كالإ
التناقض بيف الخصائص المنظمة المثالية التي جاء ماكس فيبر كيبف التدرج اليرمي كسمطة  -

 الإدارة كبيف الخبرات كالتدريب كأساس لاختيار الأفراد .

                                                           

 .34-33, ص ص مرجع سابؽ  بعاج الياشمي: 1 
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نما لمظركؼ البيئية الخارجية اثر كبير  - لا يرتبط نجاح المنظمة بالظركؼ الداخمية أك الذاتية ليا كا 
كقد أىممت المنظمة البيركقراطية أثر البيئة الخارجية كاعتبرت المنظمة , لأىدافيا في تحقيقيا 

 كنظاـ مغمؽ كيعد ىذا الانتقاد مف أكثر الانتقادات نجاحا في تقييـ المنظمة  البيركقراطية .
كعدـ كقدرتيا عمى امتلبؾ الكسائؿ , عجز المنظمة البيركقراطية مف استيعاب التكنكلكجيا الحديثة  -

 لكفيمة بمعالجة الخلبفات بيف المستكيات الإدارية المختمفة.ا
عمى الرغـ مف ىذه الانتقادات  إلا إف المنظمة البيركقراطية أسيمت بشكؿ فاعؿ في كضع الأسس 

 1التنظيمية في مجاؿ المنظمة كالإدارة بصكرة عامة.
 نظرية الإدارة العممية:  -1-2

, رىا تشمؿ عمى ثكرة فكرية شاممة ليا جانباف الجانب لعمالي يرل تايمكر إف الإدارة العممية في جكى
كيتعمؽ بمف يعممكف في مجاؿ الإدارة , كيتعمؽ بالعماؿ كعلبقتيـ بزملبئيـ كبالإدارة كالجانب الإدارم 

 كأيضا علبقتيـ بالمكظفيف ., ككاجباتيـ كعلبقتيـ بزملبئيـ الإدارييف 
, ارة لحؿ مشكمتيف أساسيتيف ىما مشكمة زيادة الإنتاجية كلقد طبؽ تايمكر الأسمكب العممي في الإد

كمشكمة فعالية الإدارة معتبرا أف ىاتيف المشكمتيف ىما سبب نجاح أك فشؿ مؤسسات الأعماؿ , كاف حؿ 
 :  2مشكمة تعظيـ فعالية الإدارة الطريؽ لحؿ مشكمة زيادة الإنتاجية كلـ يتـ ذلؾ بتطبيؽ المبادئ التالية

كذلؾ مف خلبؿ  كالتقدير,الحدس  أسمكبالعممي في تحديد العناصر الكظيفية بدلا مف  مكبالأس إحلبؿ -
 المستكل,كأىـ الشركط لمعمؿ مف حيث  الأداء,كاختبار أفضؿ طرؽ  دقيقا,تعريؼ طبيعة العمؿ تعريفا 

 لتحقيقو.كالمدة الزمنية المطمكبة 
 .  الإنتاجية الكفاءةيف لتحس الأفرادالعممي في اختبار كتدريب  الأسمكب إحلبؿ -
  الأىداؼتحقيؽ التعاكف بيف الإدارة كالعامميف مف اجؿ تحقيؽ  -
 تحديد المسؤكلية بيف المديريف كالعماؿ , بحيث تتكلى الإدارة التخطيط كالتنظيـ , كيتكلى العماؿ التنفيذ. -
 تاجية.الإنربط تأدية أك نجاح الفرد في عممو بالآجر أك المكافآت لرفع الكفاءة  -
الإشراؼ كالرقابة عمى العامميف في المستكل الأدنى لأنيـ يفتقدكف المقدرة كالمسؤكلية في القدرة  أحكاـ -

 . 3عمى التكجيو الذاتي
 كما يمكف إف نستخمصو مف دراسة التي قاـ بيا تايمكر ما يمي : 

                                                           
 .63 - 62, ص صمرجع سابؽخضر كاظـ حمكد الفريجات كآخركف : 1
 . 23 – 22ص ص  , مرجع سابؽصبحي جبر العتيبي :  2
 . 23, ص 2004, الإسكندرية, 1, طمبادئ الإدارةاحمد ماىر:  3
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ؿ الأساليب العممية كلا مجاؿ * إف الفعالية التنظيمية تتحقؽ مف خلبؿ التحميؿ كالتخطيط الدقيؽ باستعما
 لمتخميف.

كدراسة الحركة كالكقت كالاقتصاد , * تحقيؽ الفعمية التنظيمية مف خلبؿ مبادئ تقسيـ العمؿ كالتخصص 
 في التكاليؼ كالقضاء عمى الإسراؼ.

 * كما يلبحظ إف مفيكـ الفعالية التنظيمية لدل تايمكر ارتبط بالمستكيات التشغيمية مف "المؤسسة عمى
 مستكل كؿ الك رشات " كتتحقؽ مف خلبؿ : 

 الفصؿ بيف المياـ التخطيطية كالتنفيذية  -
الرفع مف الكفاية الإنتاجية  أفتقييـ النشاط الإدارم كالإنتاجي يككف عمى أساس تكمفة المنتج , حيث  -

 انخفاض التكاليؼ  إلىيكحى 
ح المدير سمطة كظيفة تصؿ خارج حدكد استخداـ الأسمكب الكظيفي في لنشاط الإدارم أم ضركرة من -

 إدارتو.
الاعتماد عمى الأساليب العممية في التنظيـ بناءا عمى الأبحاث كالتجارب عكض الاعتماد عمى التخميف -

 . 1كالصدؼ
ضافة إلى م كفي سبيؿ كصكؿ إلى أىدافو , سبؽ مف تجارب التي قاـ بيا استنادا إلى ملبحظتو لعممية ا كا 

 مف المقترحات:  كضع ىذه المجمكعة
 تحميؿ العمؿ إلى عناصره الأساسية كاستبعاد الحركات الزائدة كالتقميص مف الإسراؼ في المكاد الأكلية. -
 تكفير العماؿ في أماكف العمؿ التي تتلبءـ مع تخصصاتيـ كميكلا تيـ الشخصية  -
 استخداـ معايير دقيقة لأداء العماؿ كتنفيذ مبدأ الرقبة الكظيفية. -
 .2دريب العماؿ كتأىيميـ بما ينسجـ كالأساليب الإنتاجية كالتنظيمية المتبعةت -

 ساعدت عمى الرفع مف مستكل الفعالية التنظيمية:  التيكمف أىـ النتائج المتعمقة بالتنظيـ العممي 
 تقسيـ العمؿ عمى أساس لتفكير كالتنفيذ لتحقيؽ مبدأ التخصص 

 ؿ لإنجاز العمؿ السب أفضؿدراسة حركة الكقت لتحديد  -
 نمطي في التحفيز  أسمكبكاعتماد  الإنتاجيةالتركيز عمى الحكافز لزيادة  -
  الإنتاجيةمستكيات  أعمى إلىكالتدريب يككف بالطرؽ العممية ليسمح لمعامؿ لمكصؿ  الاختيار -
العممية  يبالأساللقياـ العامؿ بأداء عمؿ محدد مع اعتماد  الإدارةتكفير جميع ظركؼ العمؿ مف قبؿ  -

 . 3كعكض الحدس في تحديد طرؽ انجاز كؿ كظيفة كما اعتقد تايمكر
                                                           

 .30- 29, ص ص مرجع سابؽبعاج الياشمي:  1
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 أكجوالقضاء عمى  خلبؿمف  " بالرشادة الإنتاجية "يمكف التعبير عف الفعالية التنظيمية لدل تايمكر 
 عف طريؽ تقسيـ العمؿ إلى أجزاء الأداءمف خلبؿ رفع مستكل , السيئة لمعمؿ  الأساليبالتبذير كتطكير 

 . الأداءأساسية كتنميط معايير 
 التي وجيت إلييا :  الانتقاداتأبرز 

دارة مف مقكمات الإدارة الرشيدة كمف دثت ثكرة عممية كبيرة في شؤكف الإراء تايمكر أحأبالرغـ مف أف 
 فمسفة كاضحة كأفكار عممية إلا انو ليا عدة انتقادات : 

 الإنسانيةالعكامؿ  كأىممت, كىك العمؿ  الإنتاجيةلقد ركزت عمى عناصر كاحد مف عناصر العممية  -
 لعامميف.كالعلبقات الاجتماعية 

الاتجاىات الإدارية  كأىممت, كتركزت عمى الجانب الإنتاجي , قد اعتبرت المنظمة نظما مغمقا  -
 . 1كالتنظيمية

رة تتجاىؿ أىمية ىذه الفك أفيعتقد تايمكر أف ىناؾ طريقة تعتبر أحسف الطرؽ لأداء نفس العمؿ غير  -
كليذا يجب أف يترؾ لكؿ شيء مف الحرية لتكيؼ طريقة تنفيذ العمؿ المحددة , الاختلبفات الفردية لمعماؿ 

 في حدكد تتفؽ مع إمكانية كطبيعتو . 
كتحقيؽ رخائيـ الكظيفي , كتجاىمت النظرية تماما أثر الحكافز المعنكية في رفع كفاية العامميف  -

الحافز الكحيد لمعمؿ كاف العامؿ يسعى إلى إشباع حاجات أخرل مختمفة عف  كاعتبرت ف الأجر ىك
 .2الحاجات التي تستيدؼ الأجر

 نظرية المبادئ الإدارية :  -1-3
تتشابو افتراضاتيا حكؿ السمكؾ الإنساني مع الافتراضات التي تبنتيا الإدارة  العممية إلا أنيا 

ذه المنظمة لمتحكـ في السمكؾ الإنساني , فمئف كانت الإدارة اختمفت معيا في الأسمكب الذم يمكف أف تتخ
العممية قد ركزت عمى ركزت عمى كجكد تصميـ مثالي أكحد لأداء العمؿ بجانب الحكافز المادية , فقد 
جاءت نظرية العممية الإدارية لتقكؿ أنو يمكف السيطرة عمى السمكؾ الإنساني خلبؿ العممية الإدارية 

مر , أم مف خلبؿ تصميـ محكـ لمعمميات الإدارية كالتخطيط كالتنظيـ كالتكجو كالرقابة , كالقكاعد كالأكا
 كأيضا مف خلبؿ كضع ضكابط محدد للؤداء يسيطر عمى السمكؾ الإنساني. 

كىك إدارم كميندس فرنسي متميز عمؿ في  كماد ىذا النمكذج الفرنسي ىنرم فايمف أشير رك 
مديرا لشركة مناجـ الفحـ الفرنسية التي كانت تعاني مف مشاكؿ  حككمة كفي القطاع الخاص حيث عيف
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نتاجيةإدارية  كادت تؤدم بيا إلى الإفلبس فتمكف مف إنقاذىا كمعالجة بعد أف قاـ بدارسة كتحميؿ تمؾ  كا 
المشاكؿ كاستنبط منيا قكاعد عامة تتعمؽ خاصة بالإدارة العميا لشركة كقد ظيرت أفكار فايكؿ في كتابو 

 . 1916ر الإدارة الصناعية كالعامة عاـ المشيك 

كقد قسـ المؤسسة إلى ستة كظائؼ أساسية كلكؿ كظيفة جزء مف النشاط كلازالت إلى يكمنا ىذا مع 
 : 1بعض التغييرات

 الأنشطة الفنية ) إنتاج كالتصنيع(  -

 الأنشطة التجارية ) الشراء(  -

 الماؿ(  رأسالأنشطة المالية ) البحث عف  -

 الضماف كالكقاية ) حماية الممتمكات كالأشخاص (  أنشطة -

 الأنشطة المحاسبة ) الإحصاء(  -

الأنشطة الإدارية )كىي العمميات الإدارية التي تتألؼ مف التخطيط كالتنظيـ كالتنسيؽ كالتكجيو  -
 .  2كالرقابة(

  المبادئ الإدارية عند فايمو : -

, بينما تشكؿ العناصر مف جية نظره الكظائؼ , كأف يقصد فايمك بمصطمح بمبادئ الإدارة القكاعد 
كبغض النظر عف , المبادئ الإدارية مرنة مما يجعؿ مما يجعؿ مف الممكف استخداميا في كافة المنشآت 

الظركؼ التي تكاجييا , كحسب كجية نظر فايمك للئدارة  أربعة عشر مبدأ ىي: تقسيـ العمؿ , السمطة 
إصدار الأمر , كحدة التكجيو , خضكع المصمحة الشخصية لممصمحة العامة  كالمسؤكلية , النظاـ , كحدة

, مبدأ المكافأة كالتعكيض , المركزية , تدرج السمطة , الترتيب , المساكاة في المعاممة , المبادرة , 
 .3الاستقرار في العمؿ ,التعاكف

 نظرية ما يمي  :مف بيف الانتقادات التي كجية ليذه ال نقد نظرية المبادئ الإدارية :

                                                           
 32, ص : 2001, دار الفكر , عماف , الإدارة : النظريات ومبادئميدم حسف زكيمؼ :  1
 47, ص : 1983, دار مجدكلام , عماف , والنظريات والوظائؼ  الأسسػػػ  الإدارةفيصؿ فخرم مرار :  2
 .45, ص   مرجع سابؽحسيف احمد الطراكنة كآخركف  :  3
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تعرض بعض المبادئ الإدارية مع الإدارية مع البعض الآخر, مثؿ تعارض مبدأ نطاؽ الإشراؼ  •
 كمبدأ تقميؿ عدد المستكيات التنظيمية.

كما أف بعض ىذه المبادئ لا يمكف كضعيا مكضع التنفيذ إذ لا يكجد ليا محددات دقيقة مثؿ  •
 الأمر.التخصص ك كجدة 

 بالمبدأ.في مسميات المبادئ كدلالاتيا إذ لا يكضح كاتبيا ما يقصده  كجكد التشكيش •

 كما يكجو البعض نقد إلى فعالية ىذه المبادئ. •

كأخيرا يجزـ بعض ركادىا بصلبحيتيا في كؿ الظركؼ كالأزمنة بينما يعتبرىا الآخريف عكنا  •
 .   1للئدارييف في بعض الحالات

 لإنسانية: النظريات السموكية: العلاقات ا -2
بعد ما تعرفنا عمى أف المدرسة الكلبسيكية ركزت عمى جانب الرشد كالعقلبنية لتحقيؽ أعمى كفاية 
إنتاجية مف خلبؿ الاىتماـ بتقسيـ العمؿ كالتخصص كالتسمسؿ الرئاسي كالتنسيؽ كالتأكيد عمى القكانيف 

, حاكلت مدرسة العلبقات الإنسانية كالأنظمة كغيرىا , مع إىماؿ الجانب السمككي للؤفراد في المؤسسات 
دراسة السمكؾ الإنساني داخؿ المؤسسة كأثرىا عمى زيادة إنتاجية , حيث اىتمت بدراسة النكاحي النفسية 

شباع الحاجات  2كالاجتماعية للؤفراد كدراسة العلبقات الاجتماعية داخؿ المؤسسة كركح الجماعة كا 
, كمف أىـ المفكريف التابعيف إلى ىذه  3كالرضا الكظيفي ... الخ الإنسانية بتحفيز الفرد )ماديا كمعنكيا (

 المدرسة :  
 نظرية إيمتوف مايو وحركة العلاقات الإنسانية :  -2-1

مؤسس عمـ اجتماع الصناعي مف خلبؿ دراستو حكؿ أثر المناخ ‌ ‌MAYOEيعتبر التكف مايك
عكامؿ السيككلكجية عمى يد أثر الالتنظيمي عمى الإنتاجية داخؿ المؤسسة , حيث تكصؿ إلى تحد

 .الإنتاجية
كتعتبر تجربتو في مصانع ىاكثكرف بالكلايات المتحدة الأمريكية حكؿ أسباب التعب كالتغيب 
كحكادث العمؿ نقطة البداية , حيث اختار مجمكعة مف العلبمات كقاـ بتغيير شركط العمؿ مف ضكء 

                                                           
 .47ص   : المرجع سابؽ 1
 .48, ص  2012, دار الخمدكنية ,  ب ط , الجزائر ,  مدخؿ إلى التسييرات غكؿ : فرح 2
 .32, ص  مرجع سابؽعبد الكىاب سكيسي:  3
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ساعة كتخفيض أياـ العمؿ مف  40ساعة إلى  48كتيكية كمكاف العمؿ كتخفيض في ساعات العمؿ مف 
 .  1ستة أياـ إلى خمسة أياـ , ثـ قاـ بإلغاء ىذه الميزات فلبحظ أف الإنتاجية ارتفعت

كعميو فقد تبف لػػ إف الإنتاجية ليست مرتبطة فقط بعكامؿ تقنية كمادية كما ىك الحاؿ بالنسبة لدراسات 
نما تكجد عكامؿ اجتماعية غير, تايمكر  مادية ترتبط بسمككيات الأفراد ككجيو نظرىـ  تؤثر بشكؿ كبير  كا 

 . 2عمى الأداء العاـ لممؤسسة 
 , ما يمي :  مف أىـ الأفكار والمفاىيـ المستمدة مف تجارب ىاورثوف

ف ىذا النظاـ الاجتماعي يحدد أدكارا  - إف المؤسسة نظاـ اجتماعي, بالإضافة إلى ككنيا نظاـ فني, كا 
 الفرد تختمؼ عف أدكار كمعايير التنظيـ الرسمي لممؤسسة.    كمعايير سمكؾ 

رفع فعالية المؤسسة ,  عمىإف العمؿ ىك نشاط جماعي لذلؾ فإف التحفيز الفردم لا يكفي كلا يجزم  -
إلا إذا كاف مف خلبؿ مجمكعة العمؿ التي يشعر بيا كيحس بالطمأنينة كالانتماء كمف ىنا تبرز أىمية 

 . 3الأفراد في رفع كفاءة كفعالية المؤسسة  الجماعات كعلبقات
إف تحفيز العامؿ لا يقتصر عمى النكاحي المادية فقط بؿ يتعداىا إلى النكاحي المعنكية التي تعزز فيو  -

 شعكر بالاىتماـ كالاحتراـ مف قبؿ الإدارة كالعامميف . 
لعامؿ كيبني فييا علبقات إف بيئة العمؿ ليست فقط بيئة إنتاج فحسب, بؿ ىي بيئة يعيش فييا ا -

 شخصية تتجاكز العلبقات الرسمية كلا تقؿ عمييا أىمية في تحسيف فعالية ككفاءة المؤسسة. 
عمى الإدارة أف تعترؼ بكجكد ما يسمى بالتنظيـ غير الرسمي كتتعامؿ مع العامميف مف خلبؿ  -

داخؿ المؤسسة كىذا ما أدل ما كعمى أساس أنيـ يعشكف حياة اجتماعية , الجماعات التي ينتمكف إلييا 
 يؤثر ايجابيا عمى رفع الفعالية التنظيمية.

إف ردكد فعؿ العامميف عمى الإدارة العميا كما يصادفيـ مف صعكبات كمشاكؿ في العمؿ لا تأتي بشكؿ  -
فردم بؿ مف خلبؿ الجماعة التي ينتمكف إلييا , كمف ىنا أىمية العلبقات داخؿ المؤسسة في سمكؾ 

يف كاعتبر ركاد ىذه المدرسة أف الجك الاجتماعي في العمؿ ىك الأساس في التأثير عمى إنتاجية العامم
 العمميف كعمى رفع فعالية المؤسسة. 

إف قكة المؤسسة ترتبط بمدل ارتباط أعضاءىا , كتحقيؽ الأىداؼ المسرة بفعالية يتكقؼ عمى    
ية لأم إدارة ىك العمؿ عمى إيجاد السبؿ الكفيمة دافعتييـ لمعمؿ , كعميو فإف تحقيؽ الفعالية التنظيم

بتحقيؽ الاندماج الجماعي للؤفراد باعتماد عمى القيادة التي تطابؽ أىداؼ الفرد مع أىداؼ الجماعة كثـ 
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كالتكجيو ,  بالاتصاؿأىداؼ المؤسسة , كتيتـ بالتحفيز العامميف لتنمية دكافعيـ لمعمؿ , كأيضا تيتـ 
 . 1ممية التدريب المتنكعة كالمستمرة كيتحقؽ ذلؾ مف خلبؿ ع

 كيرتبط الفعالية التنظيمية بأربعة عناصر تتفاعؿ مع بعضيا في: 
اليدؼ ( كيعتبر اليدؼ ىك العنصر المكجو لعممية  –العلبقات التنظيمية الرسمية  –السياسات  –)الأفراد 

 التصميـ التنظيمي.
بالعمؿ يتطمب منو التأقمـ مع الجماعة )محاكلا كيظير التفاعؿ النحك التالي :  إف التحاؽ الفرد 

ما يعرفو بالتصميـ  أكالتكفيؽ بيف فرديتو كمتطمبات الجماعة ( كالاندماج يتـ مف خلبؿ التنظيـ الرسمي 
التنظيمي مف خلبؿ القيادة كالمياـ المطمكب منو , بمعنى تطابؽ أىداؼ الفرد مع أىداؼ الجماعة عف 

متطابقة مع أىداؼ المؤسسة , كما تعمؿ مف خمؿ عممية التحفيز عمى تنمية طريؽ القيادة التي تجعميا 
الدافعية لمعمؿ كالتكجيو , كيتحقؽ ذلؾ عف طريؽ التدريب الذم يساىـ م تحقيؽ الأىداؼ الحالية كالتعميـ 

 للؤىداؼ البعيدة. 
 د ـ النفس كركااد عمـ الاجتماع كعمأدل المدخؿ الذم تبنتو مدرسة العلبقات الإنسانية إلى اعتم

في دراسات التنظيـ كالتسيير , كالذم لا يعالج الفاعمية التنظيمية مف زراية الرشد , بؿ مف جكانب 
لسمكؾ كالجماعة , كلفرد ليس كعنصر منعزؿ في تنظيـ عقلبني بؿ جزء مف تنظيـ طبيعي ينتمي 

لو حاجات كرغبات إلى جماعة يسمؾ سمككو لكي يقبؿ عضكا بداخميا , إلى جانب اعتباره كائف 
 كمشاعر تحدد مف سمككا تو كتؤثر عمى إنتاجيتو كتفاعمو التنظيمي .

  كذلؾ إف الإقرار بكجكد التنظيـ غير الرسمية مف شأنو إف يعطي دفعا لمفعالية بحكـ أف التزاكج
كخمؽ الانسجاـ كالتعاكف , بيف التنظيمي الرسمي كغير الرسمي يؤدم إلى الحد مف الصراعات 

اؼ المؤسسة باعتبار إف التنظيـ غير رسمي الذم سماه مايك بالتشكيؿ الاجتماعي غير بيف أطر 
 . 2الرسمي

 : )نظرية العامميف ( :  والتحفيزاتودراسة  ىيرزبرغفريد يريؾ  -2-2
 :  ىيرزبرغنموذج العامميف فريد يريؾ  -

رفة دكافع العامميف كمدل بدراسة عمى مجمكعة مف الميندسيف كالمحاسبيف لمع ىيرزبرغقاـ فريد يريؾ 
رضاىـ الكظيفي اتجاه الأعماؿ التي يمارسكنيا , كتـ نشره ىذه الدراسة في كتاب مشيكر يدعى 

 3العمؿ " , فقد ركز ىيرزبرغ في نظريتو عمى دكر العمؿ ظركفو في حياة الأفراد العامميف إلى"الدكافع 
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ستو إلى أف الرضا لا ينظر إليو كبعد . تكصؿ ىيرزبرغ  مف خلبؿ تحميمو بمجمكعة الإجابات لدرا
نما يكجد مجمكعتيف مختمفيف كمسببات لمرضا أك عدـ الرضا  :  1كاحد يقع بيف الرضا كعدـ الرضا , كا 

حيث كجد أف السبب في رضا الأفراد يرجع إلى عكامؿ متعمقة بمحتكل العمؿ كالثاني يتمثؿ في 
ارسو كيككف محؿ تفاعؿ مثؿ سياسة المؤسسة, مجمكعة المؤشرات الخارجية عف إطار العمؿ الذم يم

  2نمط الإشراؼ... الخ
إف كجدت تؤدم , أف العكامؿ الدافعية )سياسة المؤسسة , كنمط الإشراؼ ... الخ (  ىيرزبرغكقد بيف 

إلى تحسيف الإنتاج , لأنيا دكافع ذاتية تكفر شعكرا إيجابيا لدل الأفراد مما يدفعيـ لمزيد مف العمؿ 
 نتاجية.كتحسيف الإ

ك في حيف تكفير الكقائية )الشعكر بالإنجاز, إدراؾ قيمة العمؿ ككجكد التحدم الارتياح, مدل تحكـ 
ف عدـ الرضا , يؤثر سمبا  الفرد في كظيفتو... الخ ( تمنع مشاعر الاستياء أف تستكلي عمى الفرد , كا 

 .3عمى عمؿ المنظمة
 :  ىيرزبرغفريد يريؾ  الفعالية حسب -

 ـ العمؿ داخؿ المؤسسة يجب عميو تحديد الإجابة بدقة حكؿ مجمكعتيف مف الحاجات: إف التنظي
 لتفادم عدـ الرضا : يجب التركيز عمى شركط العمؿ كالتحفيز " متغيرات خارجية ". -
 لمحصكؿ عمى الرضا : يجب عمى المؤسسة التركيز عمى العمؿ ك إعادة صياغتو .  -

ثراء الكظائؼ كالتي تنعكس بشكؿ كمنو تتحقؽ الفعالية التنظيمية م ف خلبؿ تبني إستراتيجية تكسيع كا 
 ايجابي عمى أىداؼ المؤسسة كأىداؼ العامميف بيا.

ك انطلبقا مما سبؽ فإف تكافر عكامؿ عدـ الرضا نسبيا سيمة كيمكف ك يمكف تحقيقيا. إلا مف 
ينظر لمفاعمية التنظيمية رغ ىرزبلصعب تنمية كتطكير عكامؿ الرضا لأنيا ترتبط بالعمؿ ذاتو , لذلؾ 

كزيادة مستكل الأداء ليس مف زاكية التخصص كتقسيـ العمؿ إلى كحداتو الأساسية " تبسيط العمؿ " ك 
إنما يتطمب مف المؤسسة إثراء أك إغناء الكظائؼ  كالتي تعني إضفاء العمؿ عملبء أكثر تعقيدا , مع 

نما أيضا عمى مستكل التحضير ىامش استقلبلية كتحمؿ المسؤكلية ليس فقط عمى مست كل التنفيذ كا 
 كالمراقبة . 

لى جانب ذلؾ فإف التحفيز يرتبط بالعمؿ المرغكب فيو كالمؤدم إلى تفجير الطاقات الإبداعية  كا 
لدل الفرد كالذم يحمؿ تحدم حقيقي للئنساف , كعميو يجب تغيير الكظائؼ ك زيادة أعباءىا عف طريؽ 

                                                           
دارة العماؿ :احمد فيمي جلبؿ 1  . 304,  ص 1996,  ب ط,  القاىرة, مبادئ التنظيـ وا 
, الدار  السموؾ التنظيمي ػػػ نظريات ونماذج وتطبيؽ عممي لإرادة السموؾ في المنظماتإدريس :   جماؿ الديف المرسي ,  ثابت عبد الرحمف 2

 .  361,  ص  2002الجامعية , ب ط , الإسكندرية , 
 .45ص  ,مرجع سابؽمراد زايد:  3
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في ىذا المجاؿ أف " ىرزبرغ زيارة حجـ الأعباء كالمسؤكليات , كيقكؿ إعادة صيغة الكصؼ الكظيفي ك 
العمؿ اليادؼ ىك المؤدم إلى زيادة الأداء " ىذا يعني إثراء الكظائؼ يساعد الأفراد عمى مناقشة 

 التحسينات الممكنة عمى مستكل تنظيـ العمؿ .
جيب لمثغرات التي ميزت بينما تكسيع الكظائؼ:  يعني قياـ الفرد بأعماؿ أقؿ ركتينية تست

إستراتيجية التخصص حسب الفكر الكلبسيكي, كتكسيع الكظيفة يعني " الزيادة مف حيث المدل مف خلبؿ 
تكليفة مف عناصر النشاط ذات الييكمة المتشابية " . كىذا يتطمب حجـ أقؿ مف المسؤكليات , لكف 

م تكرار حركات تصبح بدكف معنى مع مستكل تنكيع أكبر يقضي عمى الممؿ كالركتيف كيساعد عمى تفاد
مركر الزمف كمف زاكية تنظيمية فإف تكسيع الكظائؼ تدخؿ ضمف عمؿ الفريؽ , إم إمكانية تعكيض 
العامؿ في حمة الغياب كمنو إمكانية فيـ العمؿ عمى مستكل سمسمة العمؿ كالقدرة عمى التفاعؿ الإيجابي 

 .1في شكؿ تحسيف للؤداء عمى مستكل المؤسسة 
ركزت عمى زيادة إشباع الكمي كعمى  ىيرزبرغفريد يريؾ ا نستخمصو مما سبؽ ىك أف نظرية كم

العكامؿ الدافعية التي تحقؽ الرضا الكظيفي كمف ثـ تحسيف كتطكير الأداء داخؿ المؤسسة كالذم تسعى 
 إليو الإدارة مف أجؿ تحقيؽ الفعالية التنظيمية .

 :   ماجريجور  (Y) ك( X) نظرية -2-3
كـ نظرية ماجريجكر عمى افتراض منطقي يؤكد مف خلبلو أف كؿ عمؿ إنما يرتكز عمى نظرية تق

تنظيمية معينة , بمعنى أف لكؿ مدير فمسفتو كطريقتو الخاصة التي مف خلبليا يستطيع أف يؤثر عمى 
ىا السمكؾ التنظيمي , كقد أكضح أف أشخاص يتعاممكف مع بعضيـ البعض كفقا للبنطباعات التي يككنك 

, حيث ركز ماجريجكر عمى ضركرة مراعاة الطبيعة الإنسانية للؤفراد كتنمية قدراتيـ كتككينيـ بما يتلبءـ 
مع متطمبات الكظيفة , كيعتقد أف السمطة الرسمية لكحدىا لا تستطيع التأثير عمى السمكؾ الإنساني 

كقد انطمؽ مف فكرة أساسية ىي أف  بطريقة فعالة لأنو يمتد ليشمؿ النكاحي الاجتماعية كالنفسية لمعماؿ ,
العلبقة بيف القائد كالعامؿ ىي عمقة اعتماد كتكامؿ , لاف المرؤكس يعتمد عمى رئيسو في إشباع الكثير 
مف حاجاتو , كالحاجة إلى الاستقرار في العمؿ , كالحاجة إلى الترقية اعترافا بالقدرات كالميارات , 

لى الأمف   , كالحاجة إلى التككيف.كالحاجة إلى زيادة الأجر كا 
 , كيؤكد ماجريجكر أف كراء قرار أك فعؿ إدارم تكجد مجمكعة مف الافتراضات عف الطبيعة البشرية

أم أف الإدارة تتعامؿ عمى أساس ما تعتمده مكجكدا في عماليا كىك يصنؼ ىذه الافتراضات كتابو " 
 . 2صالو بعدد كبير مف المدراءالكجو الإنساني لممنظمة " إلى مجمكعتيف متميزتيف نتيجة لات

                                                           
 . 120 -119أحمد بكشماؿ : مرجع سابؽ , ص ص  1
 . 103ؽ , ص عمي السممي : تطكير الفكر التنظيمي , مرجع ساب 2
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 :(03كيمكف تمخيص مضاميف ىاتيف المجمكعتيف في الجدكؿ رقـ )
 Yالنظرية  Xالنظرية 

 يعتبر الجيد الجسماني كالعقمي أمر طبيعي  -1 إف الإنساف كسكؿ بطبعو  -1
 يحب العمؿ كتحمؿ لمسؤكلية  -2 الإنساف لا يحب بالعمؿ  -2
عمى استعداد لمعمؿ كليس ضد أىداؼ  -3 ؿالإنساف لا يرغب بالعم -3

 المؤسسة 
عامؿ مف خلبؿ زيادة الجكر ك يمكف تحفيز ال -4

 المالية فقط . فآتالمكا
يمكف أف تككف الحكافز المعنكية كثر أك  -4

 بنفس تأثير مستكل الحكافز المادية 
إف الإنساف لا يعمؿ بكامؿ طاقتو إلا عند  -5

 كجكد رقيب. 
بة الذاتية كلا يعتبر الرقبة يمارس الرقا -5

 الخارجية كالتيديد كسيمتاف لتحقيؽ اليداؼ. 
  52, الجزائر , ص  2012المصدر : فرحات غوؿ , مدخؿ لتسيير , دار الخمدونية , ب ط ,        

تفترض أف الإنساف لا يحب العمؿ كيحاكؿ تجنبو ,  (X)كيتضح مف الجدكؿ أعلبه أف النظرية 
سكؿ كلا ينفع كلا يتمتع بذكاء , كليس لديو الطمكح الكافي , كيتجنب المسؤكلية كيرغب فالعامؿ العادم ك

في أف يقكده الغير , مثؿ ىذا العامؿ كىك إنساف أناني ككنو ييتـ بنفسو فقط , كلا يبالي بمصمحة 
 ذهالجماعة أك المؤسسة , كأف الحاجات التي يريد إشباعيا ىي الحاجات الجسمية كالأمف , كبسبب ى

العكامؿ لابد أف يجبر العامؿ عمى العمؿ كتضبط تصرفاتو كيكجو سمككو إذا كانت الإدارة ترغب في 
 تحقيؽ ىدافيا كفعاليتيا .

عمى افتراضات مغايرة ككف اف الإنساف نشيط كطمكح كذكي كيريد أف  (Y)في حيف استندت نظرية 
ة طبيعية في ذلؾ مثؿ المعب كالراحة , يعمؿ كيحب عممو , ككف العمؿ بالنسبة إليو مطمب ضركرم كرغب

كما أنو يتمتع بالقدرة عمى المبادأة كلإبداع كالرغبة في تحمؿ المسؤكلية كمشاركة الجماعة في تحقيؽ 
أىدافيا , بالإضافة إلى ذلؾ فإف الحاجات التي يريد إشباعيا لا تقتصر عمى الأمف كالحاجات الجسمية 

كالاجتماعية كالتقدير كالاحتراـ كاثبات الذات , كبالتالي فيك ليس  كلكنيا تمتد لتشمؿ الحاجات النفسية
بحاجة لإرغامو عمى العمؿ أك إحكاـ المراقبة عميو لأنو يممؾ رقابة ذاتية بإمكانو استعماليا إذا أحسنت 

 . 1الإدارة معاممتو
 نظرية الحاجات الإنسانية لػ ماسمو : )سمـ الحاجات ( :  -2-4

                                                           
, رسالة ماجستير منشكرة , قسـ عمـ الإجتماع كالديمكغرافيا  , تخصص تنمية كتسيير  التكويف الميني والفعالية التنظيميةصبرينة ميلبط :   1

 .52, ص  2007/ 2006المكارد البشرية , جامعة منتكرم بقسنطينة , 
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لتنظيمية بعممية التحفيز " كالتحفيز ىك " تمؾ العممية التي يتـ فييا جعؿ الفرد يرغب ترتبط الفاعمية ا
كيندفع في بذؿ مستكيات عالية مف الجيكد لتحقيؽ أىداؼ المؤسسة كأىداؼ الذاتية حسب التسمسؿ التالي 

 1حاجات       دكافع       استجابة  :
بيا تصاعديا عمى شكؿ سمـ حسب أىمية ك حيث قاـ بتقسيـ حاجات الإنساف إلى خمس قاـ بترتي

 (10)الأكلكية, كما يكضح ذلؾ الشكؿ رقـ 
 ( :  يوضح سمـ الجاحات عند ماسمو10الشكؿ رقـ )

 
 

 حاجات تحقيؽ الذات 
 كالتقدير  الاحتراـحاجات 

 الاجتماعية الحاجات  
 

 حاجات الأمف
  
                                                                   حاجات الفسيكلكجية 
 
 

 53, ص  2012التسيير , دار الخمدونية , ب ط ,  الجزائر ,  إلىالمصدر : فرحات غوؿ, مدخؿ 
 كبناء عمى ىذا التقسيـ تكصؿ ماسمك إلى النتائج التالية :  

عدـ إمكانية تحقيؽ حسب ماسمك أف الحجة المشبعة ليست محفزة لسمكؾ الفرد بالرغـ مف اعترافو ب -1
 كامؿ لمحاجات . إشباع

كانعكاسات بشكؿ إيجابي عمى الفعمية التنظيمية مف , تعمؿ المؤسسات عمى إشباع ىذه الحاجات  -2
 خلبؿ ما يمي:

 :  تتمثؿ في الأجكر , الحكافز المادية بأنكاعيا , الاستراحة ...الخ . حاجات الفسيولوجية -
ات العماؿ إلى الأماف الكظيفي كالحاجات لمحصكؿ عمى معاش نياية كتتمثؿ في حاج  حاجات الأمف: -

 العمؿ كالحماية ضد الإصابات كحكادث العمؿ...الخ.

                                                           
 . 115, ص  مرجع سابؽأحمد بكشماؿ :  1
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كتضـ تمؾ الحاجات اللبزمة لتحقيؽ التفاعؿ الاجتماعي, كبالتطبيؽ عمى  حاجات الاجتماعية:-
اجات الرسمية كغير الرسمية المؤسسات فإف ىذا النكع مف الحاجات يمكف حاجة العماؿ للبنتماء إلى ح

 كالانتماء لممؤسسة.
: كىي تمؾ الحاجات المتعمقة بالشعكر بالكفاءة كالجدارة كالاستقلبلية كالقكة حاجات الاحتراـ والتقدير-

كالثقة بالنفس كالتقدير , كمف العكامؿ التنظيمية التي تقابؿ ىذه الحاجة نجد تكافر الفرص لمفرد لمقياـ 
كأيضا التقدير المعنكم كالاعتراؼ بالكفاءة , زة تجعمو يشعر بالإنجاز كتحمؿ المسؤكلية بأعماؿ ىامة كممي

 .1...الخ 
إف ظيكر حاجات إثبات يأتي فقط بعد تككف بقية الحاجات الأخرل عمى المدرج  حاجات تحقيؽ الذات: -

زا عف غيره قد أشبعت بصفة أساسية كقد عرؼ ماسمك إثبات عمى أنيا رغبة في أف يصبح أكثر تمي
كاف يصبح قادرا عمى فعؿ أم شي يستطيعو بني الإنساف كعند ىذا المستكل مف مدرج الحاجات  ,الأفراد

ف يحقؽ كؿ قدراتو كطاقاتو كالمحتممة فيك ميتـ بإثبات ذاتو كتنميتيا بالفكر أالإنسانية فإف الفرد يحاكؿ 
 .2الخلبؽ في أكسع معاينة

ماسمك قد تناكؿ مكضكع الإدارة كالتنظيـ انطلبقا مف نظريتو  أفكما يمكف استنتاجو مف ما سبؽ 
حكؿ الحاجات كبما أسماه الإدارة المستنيرة كالتي تقكـ عمى فرضية أساسية تتمثؿ في التأزكر , أم 
استفادة كؿ مف المؤسسة كالعامؿ بالتعاكف مع بعضيا البعض . كتحقيؽ الفعالية التنظيمية مف خلبؿ 

 :3ف أطراؼ العممية التنظيمية ك تقكـ الإدارة المستنيرة عمى المبادئ التالية التفاعؿ الإيجابي بي
 التنظيمي.  التفاعؿالعممي كتصبح عامؿ مساعد لتحقيؽ  الاختيارتتـ عمى أساس   الثقة الجماعية: -

 .كالتي تدؿ عمى كجكد ركح إبتكارية خاصة لدل الإنساف رغبة الفرد في تطوير مياراتو بالمؤسسة :   -

 كمف خلبؿ قياـ العمؿ بكاجباتو بشكؿ دقيؽ . السعي المتواصؿ نحو الكامؿ والأفضؿ : -

 المسطرة  الأىداؼمف طاقات الفرد كتكجيييا نحك  ستفادةالابفرض   العمؿ:التوجيو الإيجابي نحو  -

 مف خلبؿ بث ركح الحكار كالتنافس بيف الرئيس كالمرؤكس  العلاقات الديمقراطية : -

 مف خلبؿ ميؿ العامؿ لتحمؿ مزيد مف المسؤكلية  لنشاط المؤسسي :قوة ا -

                                                           
 . 139, ص  1982, الجامعة الأردنية , ب ط ,   المفاىيـ الإدارية  الحديثةكآخركف :  فؤاد الشيخ سالـ 1
, سكيكدة , 1955أكت  20, جامعة  كالديمكغرافيا,رسالة ماجستير , منشكرة , قسـ عمـ الاجتماع  الحوافز ولفعالية التنظيميةعبد لعزيز شنيؽ : 2

 .46, ص 2008/ 2007
 . 116, ص  مرجع سابؽأحمد بكشماؿ :  3
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 كالتي تعبر عف حب العامؿ لمكاف عممو كمؤشر لفعالية حقيقية  المحافظة عمى ممتمكات المؤسسة: -

 الذم يجعؿ مف المؤسسة قادرة عمى تحفيز الأفراد حب التقدير والثناء: -

   1ت كالقيـ المرغكبة التي تجعؿ مف نتيجة التفاعؿ ايجابية كالذم يعتبر مف العادا احتراـ الرؤساء : -

ذا افإف العنصر البشرم المشبع بح ماسموحسب   أرادتجاتو الخمسة أساس الفعالية التنظيمية , كا 
المؤسسة الرفع مف فعاليتيا التنظيمية لابد ليا مف التعرؼ عمى حاجاتو المشبعة كتقديـ الحكافز التي 

الحاجات , مع ربطيا بأداء محدد مطمكب مف العامميف تقديمو , فالحكافز مختمفة  تشبع ىذه أفيمكنيا 
كمتعددة منيا المادم كمعنكم , كأخر سمبي ك إيجابي  , يجب عمى المؤسسة أف تستخدميا لتشبع الحاجة 

فراد كؿ فرد يختمؼ عف الآخر في حاجاتو كبالتالي ما يؤثر في احد الأ أفالناقصة لدل العامميف , كحيث 
كيدفعو لمعمؿ بحماس قد لا يؤثر في آخر لأف الحاجة إلى ىذا الحافز مشبعة كبالتالي لا تعطي أثرا كما 

 . 2 الآخرأثرت في 

استطاع أف يقدـ إطارا عمميا لتصنيؼ الحاجات ساعد   " ماسمو"كمما سبؽ يمكف القكؿ أف 
 مف الانتقادات :  المؤسسة في تحفيز أفرادىا , كقد تعرضت ىذه المساىمة لمجمكعة 

 لا يكجد دائما خمس مستكيات لمحاجات. -

 لا يتفؽ بالضركرة تدرج الحاجات السمـ المقترح.  -

 ىيكؿ الحاجات غير مستقر كما يفترضو النمكذج فيي أكثر حركية مما يتصكر. -

 خلبؿ:  نستنتج الدكر الذم يمعبو إشباع حاجات الأفراد في زيادة الفعالية التنظيمية مف أفكيمكف 

  الإدراؾ الجيد لمحاجات الإنسانية يسمح لممؤسسة بالاستخداـ الأمثؿ لمكردىا 
 جات لا يسمح بتحقيؽ الأىداؼ المسطرة مف قبؿ المؤسسة " بحيث االتركيز عمى جزء مف الح

 تصبح المؤسسة تعاني مف قصر نظر في الحاجات " 
  إشباع الحاجات كتحقيؽ في إشباع الإدراؾ الجيد لمسياسات كالبرامج المطبقة عمى مستكيات

 جميعيا.

                                                           
 . 39, ص  مرجع سابؽبمعاج الياشمي :  1
 . 40: ص  نفس المرجع 2
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 1عدـ الإدراؾ الجيد لأىمية الحاجة يعيؽ التفاعؿ الإيجابي بيف أطراؼ المعادلة التنظيمية. 

 النظريات الحديثة: -3

ارتبطت ىذه النظرية بػػ ىربرت سيمكف الذم قدـ  نظرية اتخاذ القرارات لػػ "ىربرت سيموف": -3-1
لقرار في تحميؿ كدراسة كسمكؾ المنظمة بالإضافة لإسياماتو مع زميمو مارتش تصكرا كاضحا حكؿ أىمية ا

 .2في كضع نظرية التكازف التنظيمي كمعالجتو لمجيكد المبذكلة في ىذا الخصكص

حيث تناكؿ سيمكف كيفية بناء التنظيـ , ككضع الأسمكب الذم تسير عميو عممية العمؿ ككيفية 
طريؽ الاختيار بيف البدائؿ المتاحة لحؿ المشكلبت التي تكاجو تحقيؽ  تحقيؽ الأىداؼ بفاعمية ككفاءة عف

أىداؼ المؤسسة , كأف تحقيؽ ىذه الأخيرة يتطمب تنسيقا كاعيا كدقيقا للؤنشطة كالأعماؿ التي يؤدييا 
الأفراد , حيث مف الضركرم أف " يحدد التنظيـ كالتنبؤ بو يقتضياف دراسة كيؼ تتخذ القرارات التي يتعيف 

 ميو اتخاذىا ". ع

أف اتصاؿ أفراد التنظيـ مع بعضيـ كتفاعميـ , يؤثر في أنماطيـ السمككية  سيموفكما يؤكد 
كاتجاىاتيـ , كبالتالي في كيفية اتخاذىـ لقراراتيـ , كبناء عميو فمف الضركرم عمى متخذم القرار أف 

نى أف يدرس تأثير القرار في يراعي الظركؼ المكضكعية كالإنسانية معا عند اتخاذه لأم قرار , بمع
 الأفراد كرد فعميـ المنتظر تجاىو , كي يكسب القرار التأكيد , كبالتالي يحقؽ الفعالية في التنفيذ.

ك مف خلبؿ دراسة نظرية القرار يتضح لنا أف مؤسس ىذه النظرية يركز عمى أىمية اتخاذ القرار 
ىك إلا محصمة لعمميات اتخاذ القرارات التي تجرم في تحسيف فعالية التنظيـ, ك أف السمكؾ التنظيمي ما 

داخؿ المؤسسة , كبصفة أخرل تحديد السمكؾ التنظيمي يتكقؼ عمى تحديد كيفية اتخاذ القرارات كالعكامؿ 
 المؤثرة فييا .

كيصؿ إلى أف عممية صنع القرارات ىي قمب الإدارة , كأىـ مظير عمى الإطلبؽ في تحسيف 
يث انطمؽ مف فكرة الرجؿ الاقتصادم أم صفة الرشد , كاعتبر أف الرشد في اتخاذ الفعالية التنظيمية , ح

القرارات مسألة نسبية , يحكميا السمكؾ الإنساني كمجمكعة النتائج التي ستعقب كؿ حؿ , كما أف متخذ 
 القرار لا يستطيع دائما الكصكؿ إلى الحمكؿ المثمى لممشاكؿ المطركحة .

                                                           
 111,  ص 2001, الدار الجامعية, الإسكندرية, السموؾ في المنظماتراكية الحسف:  1
 .58, ص مرجع سابؽحسيف أحمد الطراكنة كآخركف :  2
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ب في تحقيؽ الفعالية التنظيمية كبرشاده محدكدة كتحت قيد المحيط حيث تتحدد فيك يرل بأف الإنساف يرغ
 الرشادة بػػػ : 

 )ردكد فعؿ كمكاىب كؿ فرد المكتسبة )التدريب 
 )القيـ كالأىداؼ الشخصية )حكافزه 
 1المعرفة الشخصية لمكضعية كالمعمكمات المتكفرة  

القرارات كىذا يتطمب اختيار أفضؿ البدائؿ  كعميو فالمنظمة الفعالة تقكـ أساسا عمى نظرية اتخاذ
لتحقيؽ أىداؼ المنظمة, لكف القرارات التنظيمية شديدة التعقيد كما أف ىناؾ قيكدا داخمية كخارجية 
مفركضة عمى المسؤكليف في اتخاذ ىذه القرارات طالما أف النتائج التي تترتب عمى مجرل معيف لمفعؿ 

ئؿ التي سنختار مف بينيا يتعذر حصرىا بأسمكب عقلبني بحث يصعب تكقعيا كاممة , كما أف البدا
فالكظيفة الأساسية لممنظمة الفعالة تتمثؿ في التحديد الكاضح للئطار الذم سيتحرؾ فيو الفرد حينما يتخذ 
قراراتو , كفي ذلؾ ما يسمح بالاقتراب مف الفعالية , كتستطيع المنظمة أف تقكـ بكظيفتيا ىذه مف خلبؿ 

كليات كؿ عضك فييا ككضع الأىداؼ المحدكدة التي تكجو سمككو , ككذلؾ تكضيح تحديد مسؤ 
الميكانيزمات اللبزمة للئنجاز مثؿ القكاعد الرسمية كتكفر قنكات الاتصاؿ التنظيمي , ككجكد برامج 

 .2تككينية تمكف الفرد مف حصر البدائؿ التي يعتمد عمييا في اتخاذ قراراتو 

 ظيفية : نظرية البنائية الو  -3-2

 نموذج بارسونز الاجتماعي لممنظمات : 

لقد قدـ بارسكنز النظرية العامة لمنشاط كالتي كضح فييا العلبقة مع أفراد النظاـ الاجتماعي 
. حيث اعتبر التنظيـ نسقا  3كقدرتيـ الجماعية عمى التكيؼ مع بيئتيـ سكاء البيئة الداخمية أك الخارجية

ية كالجماعات المينية كالأقساـ الإدارات, كاف ىذا التنظيـ يعد بدكره نسؽ اجتماعيا يتككف مف أقساـ فرع
 .4فرعيا يدخؿ في إطار نسؽ اجتماعي اكبر ىك المجتمع 

كلقد أكد بارسكنز عمى أف كؿ النظـ الاجتماعية كالنظـ الفرعية الخاصة ليا أربعة احتياجات 
ة المكجية نحك حاجات النظاـ , كىذه الكظائؼ ضركرية لبقائيا , كالتي تُمثؿ مجمكعة معقدة مف الأنشط

                                                           
 .45, ص  مرجع سابؽبعاج الياشمي :  1
, جامعة منتكرم قسنطينة  21, مجمة العمكـ الإنسانية , عدد لمفيوـ الفعالية التنظيمية في ضوء بعض الدراسات  مقاربة نظريةرابح العايب :   2

 . 132, ص  2004, جزائر , 
 58, ص  مرجع سابؽالياـ حمكد عمي الفاعكرم :  3
 .345, ص  2003سكندرية , , دار المعرفة  الجامعية , ب ط , الإعمـ اجتماع التنظيـ عبد الله محمد عبد الرحمف :  4
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ىي : التكيؼ كتحقيؽ الأىداؼ كالتي تعتبر ضركرية لمبقاء كاستمرار تشغيؿ النظاـ , ككظيفة التكامؿ 
كفما   (AGILكالإدامة كالتي تعتبر كسيمة لتنظيـ النظاـ الاجتماعي كىذه الاحتياجات الكظيفية تُعرؼ بػػػػػ)

 يمي تكضح لكؿ منيا :  

إذ إف لكؿ نظاـ يكجد في بيئة , كيجب أف يككف قادرا عمى التكيؼ مع البيئة , التكيؼ مع البيئة  : -1
كفي عممية التكيؼ فإف البيئة تتأثر أيضا كيمكف تكييفيا مع المجتمع , كتتعمؽ ىذه الكظيفة بميمة 

 الحصكؿ عمى المكارد الضركرية لتحقيؽ حاجات كأىداؼ النظاـ . 

إذ تكجد لكؿ نظاـ مجمكعة مف الأىداؼ الخاصة بو كالتي يجب تحديدىا بشكؿ ىداؼ : تحقيؽ الأ -2
دقيؽ , كتحديد الكسائؿ اللبزمة لتحقيؽ أىداؼ النظاـ , كمف ثـ يجب العمؿ عمى تحقيقيا , كيُبيف 
بارسكنز أنو ضمف النظاـ الاجتماعي فإف المجاؿ السياسي كالحككمة يشكؿ جانبا ميما إذ تعمؿ عمى 

 ديد كتعديؿ الأىداؼ لممجتمع ككؿ , كتكفر المكارد كالجيات الفاعمة لتحقيؽ ىذه الغاية. تح

كالتي يتـ مف خلبليا تنسيؽ كضبط كتنظيـ العلبقات الاجتماعية المتبادلة بيف مختمؼ  التكامؿ : -3
لى أف الكحدات أك الجماعات في النظاـ , مف أجؿ المحافظة عمى أداء النظاـ , ك أكضح بارسكنز إ

كظائؼ التكامؿ تتحقؽ مف خلبؿ تكزيع المسؤكليات كالسمع كالخدمات كالأفراد كغيرىا , كتبنى طرؽ تنظيـ 
ضفاء الطابع المؤسسي مف خلبؿ تحديد المسؤكليات كالقيادة.  كا 

 كالتي تتـ مف خلبؿ الحفاظ عمى استقرار الثقافة المؤسسية التي تحدد الإطار العاـ النظاـ ,الإدامة :  -4
تحقؽ كظيفة ل الغاياتأم نظاـ القيـ , كيكاجو النظاـ  –عف طريؽ التركيز عمى الجكانب المعيارية نفسيا 

 .1الإدامة بعض المشكلبت التي تتعمؽ بالتنشئة لا تككف دائما كاضحة مثؿ الكظائؼ الأخرل لمنظاـ 

 نظرية الإدارة بالأىداؼ : -3-3

سابقة إذ جمعت بيف الجانب الكمي كالجانب الإنساني استفادت ىذه المدرسة مف مختمؼ الأفكار ال
" بيتر دروكر"  كنجحت في كلادة الإدارة بالأىداؼ , لـ يعرؼ للئدارييف إلا في بداية الخمسينات عمى يد

 . " جورج أوديوف " بالإضافة إلى

 تركز الإدارة بالأىداؼ عمى كضكح الأىداؼ الإدارية , كتحديدىا بحيث تككف كاضحة كقابمة
لمتطبيؽ , فتكضع الأىداؼ كتحدد مف قبؿ جميع الإدارييف المعييف بتحقيقيا مع اشتراؾ العماؿ في الإدارة 

                                                           
 60, ص  مرجع سابؽإلياـ حمكد عمي الفاعكرم :  1



  سىسيىلىجيا الفعالية التنظيمية وطرق قياسها          الثالث الفصـــــل

 

 

141 

.  1كذلؾ عف طريؽ محاكلة ربط أىداؼ كؿ منيما ببعض كالتقائيا بأىداؼ المؤسسة ككؿ لتحقيقيا
عة الأخرل, كتعمؿ كحاكلت في ذلؾ إدماج أىداؼ الأفراد كتحقيؽ مجمكعة مف الأىداؼ مف خلبؿ المجمك 

عمى تنمية المكارد المتاحة كتشغيميا بكفاءة عالية مف أجؿ الارتقاء بالعنصر البشرم كتطكير الممارسات 
 الإدارية لتحقيؽ الفعالية.

كقد أدركت الإدارة بالأىداؼ أف النيكض بالمؤسسة كأىدافيا يقع عمى عاتؽ ككادرىا الفنية المؤىمة 
ضطمع بيا الرئيس أك الفرد بعينو فيعيد إلى أسمكب التمقيف كالأداء التقميدم , فيي ليست مسؤكلية فردية ي

تاحة الفرصة أما الجميع ليككف كؿ فرد عنصرا  , إنيا مجمكعات متكاممة يتـ إدماجيا كتنمية مياراتيا كا 
لة فعالا في العممية الإدارية كليس مجرد مكظؼ سمبي كأجيرا يقكـ بالعمؿ الركتيني اليكمي دكف محاك 

تطكير أدائو كابتكار طرؽ أخرل أكثر جكدة , أك دكف الطمكح لمكصكؿ إلى التميز كالتفكؽ في الأداء 
 .  2كالأسمكب

كتقكـ الإدارة بالأىداؼ عمى أساس المشاركة في اتخاذ القرار كتحديد الأىداؼ, فيي مف أفضؿ 
مسؤكلية كالأدكات اليامة في النظريات التي تمارس مبدأ الديمقراطية كتنمي ركح المشاركة كتحمؿ ال

 التحفيز . 

 كيمكف تمخيص العناصر الأساسية لمفيكـ الإدارة بالأىداؼ فيما يمي : 

 مكجزة كمفيكمة. كضع الأىداؼ كاضحة ك -

 يعممكا عمى تحقيقيا. أفأف يشارؾ في كضع الأىداؼ الأشخاص الذيف ينتظر منيـ  -

 حققة.أف يتـ تقييـ الأداء عمى أساس النتائج الم -

 كمف اجؿ التطبيؽ ليذه الخطكات كنجاح الإدارة بالأىداؼ, لابد مف إتباع سبؿ التطبيؽ التالي: 

 . زيادة التفكيض في الصلبحيات كالابتعاد عف المركزية 
 . المزيد مف المشاركة في الإدارة 
 . الإيماف بالنكاحي الإنسانية في العمؿ 
 . إعطاء التنظيـ غير الرسمي أىمية أكبر 
 يؽ الأسمكب الديمقراطي في الإدارة .تطب 

                                                           
 .59, ص مرجع سابؽفرحات غكؿ:  1
 .68, ص  مرجع سابؽصبريف ميلبط :  2
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 . إغناء العمؿ كتكفير حركة كتشجيع الإبداع 

 إف تطبيؽ أسمكب الإدارة بالأىداؼ مف شانو أف يحقؽ عدة إيجابيات نذكر منيا: 

  أف يحقؽ زيادة في الإنتاجية مف خلبؿ تحفيز العامميف 
  يسيـ في بناء كتقكية الاتصالات بيف الإدارة كالعامميف 
 ركح المعنكية لمعامميف  رفع 
  تييئة العامميف لمتطكير كالنمك الذاتييف 
 أشركيـ في كضع خطط العمؿ كاتخاذ القرارات 
 1يساىـ في بناء أسس عادلة لمتقكيـ كمنح المكافآت  

 فكائد أخرل منيا :    " ىاينز "في حيف أضاؼ 

 .تحسيف الأداء الإنتاجي أك الخدمي بشكؿ كافي 
 قا مف الإنفاؽ المشترؾ في كيفية تحسيف النتائج .تحسيف التخطيط انطلب 
 . تحسيف التنسيؽ بيف أنشطة المنظمة 
 2تحسيف العلبقات الكظيفية. 

عمى أسمكب الإدارة بالأىداؼ مف شأنو أف يحقؽ لممنظمة العديد مف الجكانب  عتمادالاكعميو فإف 
درة كيطمؽ فاعمية العنصر البشرم بكفاءة الإيجابية اليادفة في التطكر كالنمك كبركز حالات الإبداع كلمبا

 كفاعمية ىادفة.

إلا أف ىذه النظرية كعند التطبيؽ الفعمي لمبادئيا تصطدـ بجممة مف الصعكبات كالمعكقات مثؿ 
صعكبة التكفيؽ بيف الأىداؼ الإدارات كالأقساـ كالأفراد كالأىداؼ لكمية لممؤسسة كصعكبة كضع مقاييس 

 قيقيا. دقيقة لمنتائج المراد تح

كلكي تتمكف المؤسسة مف تطبيؽ أسمكب الإدارة بالأىداؼ بالفعالية المطمكبة لابد مف تحديد 
لفنية االأىداؼ تحديدا دقيقا , كضركرة التنسيؽ بيف الأىداؼ الخاصة كالعامة , كتكفير الإمكانية المادية ك 

مفيكـ المصمحة المتبادلة لممؤسسة الأزمة كتككيف كؿ مف المديريف كالمكظفيف , كتنمية مياراتيـ كتركيج 

                                                           
 64, ص  مرجع سابؽ:  زايدمراد  1
 .84, ص  مرجع سابؽخضير كاظـ حمكد الفريحات كآخركف :   2
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مداد العامميف بالحكافز المادية كالمعنكية اللبزمة لدفعيـ مزيد مف المجيدات لأداء أعماليـ  كالأفراد, كا 
 .1بكفاءة كفاعمية 

لقد أقدـ الباحثكف كالكتاب عمى مناقشة التجربة اليابانية في الإدارة نظرية الإدارية اليابانية :  -3-4
 كفيما يمي نذكر خصائص كمبادئ الإدارة اليابانية : , في الإدارة في مختمؼ الجكانب بشكؿ كاسع  اليابانية

لقد استقر العرؼ في الياباف عمى أف العامؿ يعيف في منظمة ما يبقى يعمؿ مبدأ التوظيؼ مدى الحياة : 
التي يعمؿ فييا إلا لأسباب لحيف بمكغو سف التقاعد , كلا يتـ الاستغناء عف العامؿ الياباني مف المنظمة 

جكىرية كتدىكر حالتو الصحية ,أك اتخاذ إجراءات تأديبية بحقو أك بناء عمى رغبتو الشخصية في ترؾ 
 2العمؿ .

ىذه الخاصية تعتبر مف أىـ الخصاؿ التي تتميز بيا المؤسسة اليابانية ككف أنيا تنمي الثقة كالالتزاـ اتجاه 
كظيفية كتكفر الاستقرار لكظيفي لممكظفيف كيعمؽ كلاء المكظؼ لمنظمتو , الكظيفية طكاؿ مراحؿ الحياة ال

 كيعزز انتماءه إلييا.

حيث تعتمد الترقيات بشكؿ أساسي عمى القديمة لأف الجدارة في المرشحيف  البطء في التقييـ الترقية:
الترقية مكافأة  لشغؿ الكظائؼ ىي الأساس السميـ المتبع في عممية التعييف ابتداء , كبالتالي تصبح

لانتماء المكظؼ , كيتحكؿ ذىنو بالبحث عف فرص خارجية كبما يترتب عمى ذلؾ مف إمكانية نقؿ إسرار 
 3العمؿ إلى مؤسسات منافسة.

تتكزع حياة المكظؼ الكظيفية عمى عدة اختصاصات كلكف مسارات الحياة الوظيفية غير المتخصصة:  -
نما يتخصصكف  ,كف في أحد الحقكؿ الفنية فحسب ضمف مؤسسة كاحدة فاليابانيكف لا يتخصص كا 

بالإضافة إلى ذلؾ في جميع أعماؿ المؤسسة التي يقضكف حياتيـ الكظيفية فييا كىذا يؤدم إلى تطكير 
نماء شعكرىـ بالالتزاـ اتجاه مؤسستيـ , عمى عكس حياة المكظؼ الكظيفية في الكلايات  مياراتيـ كا 

 4عديد مف المؤسسات كلكف ضمف اختصاص محدد.المتحدة الذم يقضى حياتو بيف ال

                                                           
 .69, ص مرجع سابؽصبريف ميلبط :  1
,  رسالة دكتكراه منشكرة    -بيئة المنظمة الداخمية كمتغير معدؿ  –دور السموؾ التنظيمي في أداء منظمات الأعماؿ  الحؽ عمي إبراىيـ :  عبد 2
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تظير أىمية الجماعة في حرص المدريف عمى الكصكؿ لمتكازف في   نمط المشاركة في اتخاذ القرارات:
العلبقات بينيـ كبيف العامميف , كلحرص عمى سماع آرائيـ كمطالبيـ , كمعرفة دكافعيـ , مما يساىـ في 

شباع ركح ا لفريؽ , كىك عنصر أساسي في العمؿ الإدارم , كيتمثؿ الصيغة تحسيف أساليب العمؿ , كا 
التطبيقية لمنط المشاركة في اتخاذ فيما عرؼ بالأدب الإدارم بحمقات ضبط النكعية , كىك مف أىـ 
ملبمح ىذا النمط  , كيمكف تعريؼ حمقة ضبط النكعية بإيجاز أنيا : مجمكعة عمؿ صغيرة تشكؿ عمى 

 دؼ إلى تاميف  مشاركة الجميع في جيكد تحسيف ما تنتجو المنظمة .تطكعي مستكل المنظمة كتي

 فتتمخص بما يمي:أىمية الحمقات ضبط النوعية :  

تأميف مشاركة العامميف كالمشرفيف في مجمكعة لدراسة في مجمكعات لدراسات عمى مستكل كحدات  -  
 العمؿ بشكؿ يحقؽ نتائج كأداء أفضؿ.

 , مف خلبؿ تكفير فرص التأىيؿ كالتدريب المستمر. تنمية العامميف كتطكيرىـ -   

 تنمية ركح الحكار بالتفاىـ كالتعاكف بيف العامميف عمى مختمؼ المستكيات . -   

 1تنمية الشعكر بالرضا كالسعادة كبأىمية العمؿ لدل العامميف . -   

نما يتخذ جماعيا كيتحمؿ ليذا فالإدارة اليابانية تعتبر عممية اتخاذ لقرارات ليس مسؤكلية فردية كا  
كىذا ما يؤدم إلى , المجمكعة التي اتخذتو المسؤكلية جماعيا في تنفيذه بعد تكزيعو إلى عدد مف المياـ 

المشاركة كىذا يؤدم إلى المشاركة في حؿ المشكلبت التي تكجو ىذا التنفيذ بنفس طريقة المشاركة في 
 2اتخاذ القرار.

القرارات فإف عممية القرارات عممية طكيمة نسبيا, فعمى الرغـ مف  كنظرا لأىمية المشاركة في اتخاذ
أف المدير يبقى صاحب سمطة اتخاذ القرار , إلا أف عممية اتخاذ القرار تصبح عممية جماعية , حيث 
يستشير المدير مرؤكسيو حكؿ القرارات كيطمب مكفقتيـ عمييا , كتبدأ عممية اتخاذ القرارات بتكضيح 

حرج , كيككف ىناؾ حرص  لمرؤكسيف إبداء آرائيـ فيو  دكفمحؿ البحث , كالطمب مف االمدير لمكقؼ 
عمى عدـ التقميؿ مف شأف آراء مقدمي الاقتراحات , أك كضعيـ في مكاقؼ دفاعية قد يؤدم إلى إحجاميـ 

 3عف المشاركة بفعالية.
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ى ركح الجماعة كالعمؿ كفريؽ إف مف أبرز خصائص الإدارة اليابانية التأكيد عمالمسؤولية الجماعيةّ : 
كاحد , كىذا يعني سيطرة ركح الفريؽ ركح الفردية , كمع ذلؾ فالركح الفردية مرغكبة إذا كنت تعمؿ كفقا 

 لفمسفة كركح الجماعة كذلؾ بعدـ معارضيا لركح لفريؽ .

حيث إف تقسيـ العمؿ في المنظمات اليابانية يعتمد أسمكب الجمعة في تكزيع الميـ كالصلبحيات 
 ينتمي كؿ فرد في المنظمة إلى جمعة عمؿ كحدة أك كثر خلبؿ فترة عممو في المنظمة.

كتقاس إنتاجية العامؿ الياباني عمى أساس الجيد الجماعي كليس الجيد الفردم ,كتمنح المكافآت 
 التشجيعية لمعامميف كنسبة مف صافي لأرباح نياية العاـ.

بانية برعاية أفرادىا داخؿ المنظمة كخارجيا , كحؿ مشاكؿ الأفراد تتميز الإدارة اليا الرعاية الشمولية:
العائمية كتعميـ أبنائيـ كرعايتيـ صحيا كتقديـ المساعدات المالية ليـ , كتأميف أمكرىـ المعيشية مف إسكاف 
 كالقيـ بنشاطات اجتماعية كغيرىا مف النكاحي غير لرسمية مما يؤدم إلى حفظ التكازف العاطفي كالنفسي
لمعامميف , كتقكـ الإدارة اليابانية بيذه النشاطات عمى اعتبار إف ما يحصؿ لمفرد مف ضغكط خارجية يؤثر 

  1عمى أدائو في المنظمة , كلذلؾ تطمؽ الدراسات صفة الأبكية عمى الإدارة اليابانية.

 تعتمد نظرية اليابانية في تفسيراتيا لمفعالية التنظيمية عمى ما يمي: 

ف غير تكفر جك الثقة سنجد علبقة إنسانية تتحكؿ إلى صراع , كلكف بتكفر جك الثقة يصبح م الثقة : -
كؿ شيء ممكنا فالعلبقات بيف العامميف تصبح عمى مستكل جيد فقط عندما تتكفر ركح الثقة بدكافع 

 كحسف نية الرؤساء كالشركة عمى كجو العمكـ , كتصبح ىذه العلبقة رديئة بدكف ذلؾ .

إف ما يميز الأسمكب الياباني في الإدارة ىك نظرة الأفراد لممصمحة العامة قبؿ  العامة:المصمحة  -
الحاجة , فمراعاة ذلؾ سيعكد بالنفع عمى الجميع في المدل الطكيؿ لذلؾ نجد تضحيات في سبيؿ تحقيؽ 

 الصالح العـ.

ط اسالمؤسسة كىما يسكداف أك باني عمى دارة اليالمساكاة أمر حتمي يفرضو أسمكب الإالعدالة كاالعدالة: -
 لعقكبة أك المكافأة مبنياف عمى أسس ثابتة لا تتغير مع الأفراد .االعامميف ف
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لمكدة بما ينطكم عميو مف اىتماـ كعدـ اليابانية ىي المفة ك الربطة لمشتركة في الحياة الألفة والمودة: ا -
علبقات اجتماعية كثيقة كصداقات لعيش في آماف , مف خمؿ إقامة االأنانية التي تكمف المرء مف 

 يمخص الشكؿ التالي أىـ ما كرد في ىذه النظرية كعلبقتيا بالفعالية:1حميمة.

 : (Z( يوضح علاقة الفعالية التنظيمية بنظرية )11شكؿ رقـ )           
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 .55, ص2009/2010, 3ماجستير, منشورة, تخصص إدارة أعماؿ, جامعة الجزائر 
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ة مدى الحياة ,ميف غير وظيف الحوافز :
مشاركة في  تمقائية ,ترقيات متخصصة ,

  الخالمشاركة في القرار .... 

 انيماؾ حذؽ, مودة,
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 يةػػػػػػػػػػػػػػػػػإنتاج

 فعالية أكبر    
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حتى تستطيع أم مؤسسة تحقيؽ الفعالية التنظيمية بمختمؼ صكرىا حسب أكشي فإنو يجب البحث عف  
كالحد مف الجكانب  الجكانب الثقافية كالنفسية الإيجابية, كتكظيفيا بشكؿ سميـ يسمح بزيادتيا كتنميتيا,

 السمبية كمحاربتيا. 

 سادسا: التغيير كمتطمب لزيادة الفعالية التنظيمية :

التغيير كاحد مف حقائؽ الحياة , كىك الثابت الكحيد في عالـ اليكـ ذلؾ لاف التغيير ىك سمة 
ات العصر كلاف كؿ شيء يتغير , حتى الحياة نفسيا تتغير , بذلؾ يؤثر عمى المجتمعات كالمنظم

 كالمجمكعات كالأفراد. 

كالتغيير بيذا المفيكـ يؤثر عمى المنظمة ككنيا كحدة اجتماعية أساسية كلاف التغيير يعتبر عنصرا 
حيكيا كمف عناصر المنظمة , كيكمف ذلؾ في أف التغيير يضمف أداء المنظمة كبقائيا كاستمرارىا ككنو 

كاكبة مع حركة المجتمع مما يجعيا بشكؿ دائـ مت يجعؿ المنظمة أكثر كفاءة كفاعمية كحيكية في أدائيا
 .كمتطمباتو

كالتغيير يؤثر عمى أداء المنظمة عبر الزماف , كىذا يشير إلى أف المنظمة لابد أف تتغير لتكاكب 
التغييرات في القيـ كالمبادئ كالاتجاىات كالاحتياجات التي يفرضيا المجتمع, ككذلؾ لمكاكبة حركة 

ية كالاقتصادية كالاجتماعية كالسياسية لكي تككف أكثر كفاءة كفاعمية في أدائيا كتحقيؽ التغييرات التكنكلكج
 أىدافيا.

فالتغيير سمة ملبزمة لممنظمة كلا بد أف تتعايش معيا كأف تكاجييا بشكؿ مستمر , ذلؾ لاف 
منظمة يجعميا التغيير قد يشمؿ المنظمة ككؿ أك أم جزء مف أجزائيا كبيذا الاتجاه فإف تعددية أجزاء ال

مرضية لمتغيير بشكؿ مستمر , كعميو فلب بد أف تتعامؿ المنظمة مع التغيير بشكؿ سميـ كمنظـ كمخطط 
 لضماف استقرارىا كبقاءىا كاستمرارىا .

كعميو فالتغيير يمثؿ فعالية أساسية مف فعاليات المنظمة ككنو يمثؿ حركة المنظمة في مكاجية 
جية عمى المنظمة, كالتعامؿ معيا كالتأقمـ مع اتجاىاتيا بما يحقؽ كفاءة عناصر التأثير الداخمية كالخار 

  1كفاعمية أعمى لممنظمة في تحقيؽ أىدافيا.

كما أف مجمؿ برامج التغيير تيدؼ إف لـ نقكؿ كميا إلى تحقيؽ الفعالية مف خلبؿ الكصكؿ إلى 
 .ية أك إجرائية أك حتى تشغيميةتيجالأىداؼ المسطرة مسبقا , عمى اختلبؼ ىذه الأىداؼ سكاء كانت إسترا
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كمما لاشؾ فيو أف ىذا العامؿ الأخير يعد أىـ خصائص التغيير التنظيمي , فمحاكلة تحقيؽ 
 1الفعالية ىي ما قد يعطي لمشركع أكثر مصداقية كأكثر تأييدا مف طرؼ عناصر التنظيـ.
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 خلاصة الفصؿ : 

لفعالية التنظيمية كاحد مف أكثر المفاىيـ الإدارية التي نالت قدرا ما نخمص إليو في ىذا الفصؿ أف ا
مممكسا مف الاىتماـ لدل الباحثيف كالمفكريف  كلـ يكف ىذا الاىتماـ نابع مف الفراغ , بؿ لحاجة كؿ مف 
الية المجتمع كالإدارة كالباحثيف كالعامميف كغيرىـ إلى التعرؼ عمى درجة فعالية المنظمات . كاف دراسة الفع

المنظمة تختمؼ بحسب اليدؼ مف الدراسة , فيمكف دراسة الفعالية عمى مستكل الفرد كالأفراد كاف ندرس 
فعالية المدير في المؤسسة , أك عمى مستكل احد البرامج أك الأنشطة كاف ندرس فعالية برنامج التدريب 

دائرة العلبقات العامة مثلب , أك عمى كالتنمية الإدارية مثلب, أك جزء مف أجزاء المنظمة كاف ندرس فعالية 
مستكل المنظمة ككؿ , فقكلنا الفعالية التنظيمية فنعني بذلؾ دراسة الفعالية عمى مستكل المنظمة ككؿ 

ة.في الدراسة الحالي كما كبشكؿ شمكلي عاـ مف جميع جكانبيا,
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 الفصؿ الرابع

 الميدانية الإجراءات المنيجية لمدراسة                  

 مييد ت

 أولا: منيج الدراسة 

 ثانيا:  مجالات الدراسة 

 ثالثا: مجتمع الدراسة 

 رابعا: الخصائص السيكومترية 

 خامسا: أداة جمع البيانات

 سادسا: أساليب المعالجة الإحصائية 
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 تمييد : 

ني الميداني مف بعد تطرقنا لمجانب النظرم ك اخذ خمفية عمى مكضكع الدراسة , ننتقؿ إلى الجا     

جراءاتيا أىـ محكرا في أسس الدراسة مف خلبؿ تحديد الإطار المنيجي , حيث  تعتبر منيجية الدراسة كا 

الدراسة العممية , كالذم مف خلبلو تحدد طبيعة كقيمة كؿ دراسة , حيث أف الضبط السميـ لمنيجية 

ف أيضا مصداقية النتائج المتحصؿ الدراسة يضمف الدقة كالتسمسؿ المنطقي لمراحؿ الدراسة , كما يضم

 عمييا .

حيث تناكؿ ىذا الفصؿ كصفا لممنيج المتبع كمجالات الدراسة ك مجتمع الدراسة , كذلؾ أداة جمع 
 كالأساليب الإحصائية المستخدمة البيانات , كطريقة إعدادىا ككيفية بناءىا كمدل مصدقيا ,
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 أولا: منيج الدراسة : 

ف الدراسات العممية عمى منيج معيف كيعرّؼ المنيج العممي بأنو مجمكعة مف تعتمد كؿ دراسة م     
التي تجعؿ العقؿ يصؿ إلى معرفة حقو بجميع الأشياء التي يستطيع , القكاعد كالإجراءات كالأساليب 

  1الكصكؿ إلييا بدكف أف يبذؿ مجيكدات غير نافعة.

فعالية التنظيمية  ك الالتغيير التنظيمي  بيف علبقةتماشيا مع طبيعة المكضكع المدركس كالمتمثؿ في      
الكصفي . حيث يعرّؼ بأنو طريقة لكصؼ الظاىرة المدركسة كتصكيرىا كميا  تـ الاعتماد عمى  المنيج

خضاعيا لمدراسة الدقيقة.        2عف طريؽ جمع معمكمات مقننة عف المشكمة كتصنيفيا كتحميميا كا 

يكفر بيانات مفصمة عف الكاقع الفعمي لمظاىرة أك المكضكع الدراسة كأىـ ما يميز ىذا المنيج أنو  
 .3كما أنو يقدـ في الكقت نفسو تفسيرا كاقعيا لمعكامؿ المرتبطة بمكضكع الدراسة

 مجالات الدراسة : ثانيا: 

 المجاؿ المكاني:  -1

                      :                              ETRAGمؤسسة الجرارات الفلاحية ب التعريؼ -1-1

ـ إلى إرساء أسس اقتصاد كطني متطكر 1962لقد سعت الجزائر بعد استرجاع استقلبليا السياسي سنة 

كمتكامؿ يعتمد عمى قاعدة صناعية لتمكنيا مف تحقيؽ استقلبليا الاقتصادم كالتخمص مف التبعية لمدكؿ 

ة عمى الصناعات الثقيمة كانتشرت ىذه كما استطاعت أف تنشأ صناعة قكية كمتنكعة مركز  المتقدمة,

 الصناعات عبر أنحاء البلبد. كتعد 

                                                           
 .  60, ص2000, مؤسسة الكراؽ, عماف, أسس البحث لإعداد الرسائؿ الجامعية مركاف عبد المجيد: 1
, ديكاف المطبكعات الجامعية, الطبعة الرابعة, الجزائر, مناىج البحث العممي وطرؽ إعداد البحوث :عمار بكحكش كمحمد محمكد الذنيبات 2

 .139, ص2007
 .  47 ,ص1999, دار كائؿ لمنشر ك التكزيع ,  2, ط عد و المراحؿ و التطبيقاتمنيجية البحث العممي ػ القوامحمد عبيدات ك آخركف :  3
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الصناعة الميكانيكية في الجزائر مف الصناعات الناشئة حيث تـ تأسيس أكؿ شركة كطنية للآلات 

ـ أم بعد الاستقلبؿ حيث 19/18/1967المؤرخ في  15/67الميكانيكية في الجزائر بمكجب القانكف 

في  , لات الميكانيكية كىذا بتكفيرىا لمتطمبات الأساسية كالأدكات الصناعيةاحتكرت صناعة الآ

مع شركتيف ألمانيتيف أحدىما بالبناء كالأخرل  SONACOMEـ تـ تأسيس شركة 23/13/1969

,كفي  كالتي منحت الرخصة الصناعية KHDالتي تكلت إنشاء المشركع ك DIADبالرخصة الصناعية,

ـ 15/12/1981المؤرخ في: 81/75كة الأـ إلى مؤسسات بمقتضى الأمر ـ تـ تقسيـ الشر 1981سنة 

إلى أف تـ إعادة ىيكمة ثانية في ظؿ  ENPMAالمتضمف تأسيس المؤسسة الكطنية لإنتاج العتاد الفلبحي 

ـ حيث شيدت 1998سنة  CMT-SPAالتطكرات الاقتصادية حيث نشأت المؤسسة الاقتصادية العمكمية 

الاقتصادم يتطمب تقسيما أكثر رزانة كتجديد استراتيجي لمتنمية في المستقبؿ, تقسيـ أخر لأف الكضع 

ـ إلى ثلبثة مؤسسات برأس ماؿ خاص بكؿ 27/19/2119في  CMTحيث تـ تقسيـ المؤسسة الأـ 

ك المؤسسة الجزائرية  ETRAG كمؤسسة الجرارات الفلبحية EMO,حيث انبثقت مؤسسة المحركات  كاحدة

 ذه الأخيرة حديثة التأسيس ) شراكة مع مؤسسة بالكلايات المتحدة الأمريكية ( .             , كى ATCلمجرارات 

 :موقع ومساحة المؤسسة -1-2

 13محاذاة الطريؽ الكطني رقـ: 66ةقسنطين -بكادم حميميـ ETRAGتقع مؤسسة الجرارات الفلبحية 

ؾ بعد عممية التقسيـ حيث كذل CMT-SPAمف مساحة مركب المحركات كالجرارات  %81ث تشغؿ حي

 كتشغؿ ىذه المساحة مجمكعة مف البيانات المتمثمة في: ىكتار, 53تغطي 

 : البرج الإداري 

  :الورشات الصناعية 
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 CPFكرشة السباكة  -

                                                                                                                            CPCكرشة التمحيـ كالحدادة  -

  CPMكرشة التركيب  -

                                                                                                                CPUكرشة التصنيع  -

                           كتكجد بنايات خاصة لمصمحة التككيف كمركز طبي كمصمحة الحماية المدنية.         

كما تكجد مساحات خاصة لتخزيف الجرارات كالحديد الصمب كمساحات خضراء مقابمة لمكاجية الخمفية 

 لمبرج الإدارم. 

 مياـ وأىداؼ المؤسسة  -3 -1

                                                                              :      ETRAG مياـ مؤسسة الجرارات الفلاحية  -5-3-5

تختص مؤسسة الجرارات في تطكير إنتاج الجرارات ذات العجلبت المطاطية ذات الدفع الرباعي كالثنائي 

 أصناؼ مف الجرارات: 15كتقكـ بإنتاج 

  حصاف بخارم.  141جرارات بقكة 

  حصاف بخارم  111جرارات بقكةCX 100. 

  حصاف بخارم  71جرارات بقكةCX 370 . 

   حصاف بخارم  68جرارات بقكةCX 6807  . 

   حصاف بخارم 45جرارات بقكة. 

 في ما يمي:  ETRAGأىداؼ مؤسسة الجرارات الفلاحية   -5-3-2

  .المشاركة في تحرير الاقتصاد الكطني مف التبعية لمخارج 
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 .سد الحاجات الاقتصادية الكطنية مف مختمؼ الجرارات 

 كؿ العربية كالإفريقية كىذا بفتح أسكاؽ جديدة. الزيادة في عممية التصدير نحك الد 

  .إيقاؼ عممية استراد ىذه المنتجات الميكانيكية 

  .عصرنة الفلبحة كتطكيرىا 

 الشبكة التجارية واليياكؿ التنظيمية لممؤسسة   -1-4

                                            الشبكة التجارية:                                                                   -5-4-5

بإضافة  تمتمؾ مؤسسة الجرارات الفلبحية فرع تجارم مستقؿ,ىدفو تكزيع المنتجات,كتكفير قطاع الغيار,

كيغطي ىذه المؤسسة متطمبات السكؽ الكطني كما تصدر منتجاتيا لمكطف العربي  إلى تقديـ الخدمات,

فريقيا كتعتمد ىذه الشبكة عمى  نقاط بيع مختمفة مثؿ:  كا 

 .)الكحدة التجارية لمكسط )الجزائر العاصمة 

  .)الكحدة التجارية لمشرؽ )قسنطينة 

 .)الكحدة التجارية لمغرب )كىراف 

  .)الكحدة التجارية لمجنكب )بكسعادة 

 : ETRAGالجرارات الفلاحية  اليياكؿ التنظيمية لممؤسسة  -5-4-2

كفقا لمقكانيف الأساسية المعمكؿ بيا كالتطكرات الجديدة  ETRAGمؤسسة يتـ تنظيـ المديريات كالأقساـ في 

 المساعدة.كمحاكلة تطبيؽ المعايير الدكلية في كؿ المجالات عمى مستكل الأقساـ الرئيسية كالأقساـ 
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ة عمى مديريات كمصالح كمراكز كخلبيا تشرؼ عمييـ مديرية عامة تعتبر يتشمؿ مؤسسة الجرارات الفلبح

كيتـ عرض أىـ المديريات المككنة لمؤسسة الجرارات , المباشرة عمى جميع ىذه الييئات المسؤكلة

    :                                                             الفلبحية

:                                                                                   DGالمديرية العامة 

كاستقباؿ الكفكد الرسمية , تكفؿ بعممية تكجيو العماؿ كالسير عمى مراقبة جميع نشاطات المؤسسة ت

مضاء الاتفاقيات مع مختمؼ الشركات كتعتبر المسؤكؿ المباشر عمى جميع المستكيات.  كا 

                :                                                                   DFCالمديرية المالية  

كتسيير المخصصات المالية , مكمفة بتسجيؿ الحركات المتخصصة بالخدمة المالية لممؤسسة 

 كالاستثمارات كتسجيؿ جميع عمميات المحاسبية التي تقكـ بيا المؤسسة.

                                                                    :    DSIمديرية نظاـ المعمومات 

كتخطيط كترقية كبرمجة أنكاع التسيير كالتخزيف ,  تقكـ بإعداد برامج إنتاج )تاريخ بداية المشركع كنيايتو(

 كتدرس مختمؼ المشاريع بكاسطة الإعلبـ الآلي أم أف شبكة الإعلبـ الآلي تتكفؿ بالمناىج الصناعية.

                                                                    :DQLمديرية الجودة والنوعية 

 مكمفة بعممية مراقبة الإنتاج كالتأكد مف مدل فعاليتيا سعيا منيا تحقيؽ الجكدة العمية كتحسيف المنتكج. 

:                                                                       DAPمديرية الشراء والتمويف 

ية كقطع الغيار الضركرية للئنتاج كفحصيا كىي تنصح إدارة المشتريات بإتماـ تتكفؿ بتمكيف المادة الأكل

 عممية الشراء أك إيقافيا.
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                                                                    :  DCMمديرية التجارة والتسويؽ 

ي يطمبيا الزبائف لسد حاجياتيـ مف تيتـ بتسكيؽ المنتكج كضماف ما بعد البيع ككذلؾ مختمؼ الخدمات الت

 قطع الغيار لآلاتيـ. 

مديرية الإنتاج:                                                                                       

كتيتـ بمتابعة مختمؼ مراحؿ عممية الإنتاج كذلؾ مف تحكيؿ المادة الأكلية إلى آخر عممية الإنتاج كىي 

 التركيب. عممية

: تيتـ بتسيير شؤكف المستخدميف كإعداد الأجكر كالتكظيؼ كالتككيف DRHمديرية الموارد البشرية 

 كالترقية لعماؿ المؤسسة. 

 كما يشمؿ الييكؿ التنظيمي لممؤسسة عمى مراكز كخلبيا كىي كالآتي:                                    -

ة عماؿ المؤسسة مف مختمؼ المخاطر ككذا متابعة جميع الأمراض تيتـ بحماي خمية الأمف والوقاية:  -

 المينية كحكادث العمؿ.           

 تيتـ بمراقبة تسيير المؤسسة ككذا تسير عمى تطبيؽ القانكف الداخمي لممؤسسة.  خمية المراقبة: -

ريقة قانكنية تتكفؿ بحماية مصالح المؤسسة مف بيع كشراء كتأمينات بطخمية الشؤوف القانونية:  -

                                                                               . كجبائيو

 تتكفؿ بالمحافظة عمى المحيط العاـ لممؤسسة.  خمية البيئية: -

 يتكفؿ بصحة عماؿ المؤسسة. مركز الطبي: -
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                                             كلية )صير الألمنيكـ كالحديد(.  تتكفؿ بإنتاج القطع الخاـ مف المادة الأ:CPFوحدة السباكة  -

 تتكفؿ بإنتاج القطع بداية مف المادة الأكلية )الحديد كالصفائح(.                 :CPCوحدة التمحيـ والحدادة   -

ة لكي تتحصؿ في الأخير تتكفؿ بالتصنيع كالمعالجة الحرارية كالقطع الميكانيكي :CPUوحدة التصنيع  - 

 عمى إنتاج تاـ.                              

تتكفؿ بتركيب المنتكج الذم يخرج مف الكرشات حسب الخطط كالبرمجة التي  :CPMوحدة التركيب  - 

 كضعت لو. 
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  المجاؿ الزماني:  -2

ني لمدراسة يبدأ مف يكجد اختلبؼ بيف الباحثيف في ىذه النقطة ىناؾ مف يرل أف المجاؿ الزم     
خلبؿ اختبار البحث إلى نيايتو , كىناؾ مف يرل أف المجاؿ يبدأ مف نزكؿ إلى الميداف إلى غاية 

 , كفي دراستنا سمكنا الرأم الأكؿ بحكـ تكضيح المراحؿ الزمنية التي مرة بيا الدراسة . 1استخلبص النتائج

 ك عميو يمكف تقسـ الدراسة الحالية إلى عدة مراحؿ: 

كتـ فييا اختيار المكضكع كضع خطة مبدئية لمبحث كجمع المراجع اللبزمة لمشركع في  لمرحمة الأولى:ا
 . 2016إلى غاية  2015الدراسة النظرية, كتـ ذلؾ خلبؿ سنة 

كتـ خلبليا تحديد مشكمة الدراسة بدقة كمراجعة الدراسات السابقة كاستكماؿ الجكانب  المرحمة الثانية:
الدراسة, كما قامت الباحثة باستطلبع عمى ميداف الدراسة كتكجيو بعض الأسئمة لمجمكعة النظرية لمشكمة 

أخذ نظرة أكلية عف ميداف الدراسة, مف المسئكليف بالمؤسسة بيدؼ التأكد مف التصكر العاـ لمدراسة , ك 
 .2017إلى غاية  2016 كتـ ذلؾ خلبؿ سنة كمعمكمات كافية عف مجتمع الدراسة كخصائصو.

كبعد الدراسة الاستطلبعية كالحصكؿ عمى معمكمات اللبزمة لميداف الدراسة قمنا بإعداد  رحمة الثالثة :الم
خطة الدراسة الميدانية ككضع الإجراءات المنيجية , كتصميـ الاستمارة , في صكرتيا الأكلية كعرضيا 

جراء تعديلبت اللبزمة عمى المشرؼ أكلا كبعد ذلؾ عرضيا عمى مجمكعة مف الأساتذة المختصيف , ثـ إ
 . 2018مارس  30إلى  19كصياغتيا في صكرتيا النيائية خلبؿ 

كخلبؿ ىذه الفترة قامت الباحثة بتطبيؽ الاستمارة كجمع البيانات مف المبحكثيف : الرابعةالمرحمة 
 .  2018جواف  2أفريؿ إلى غاية  25فترة كمراجعتيا كتـ ذلؾ خلبؿ 

ه المرحمة تفريغ البيانات كحساب معامؿ الارتباط , كذلؾ تـ حساب كتـ في ىذ  المرحمة الخامسة :
المتكسطات الحسابية كتحميؿ البيانات كاستخلبص النتائج كالتكصيات كثـ كتابة تقرير في شكمو النيائي, 

  .2018شير سبتمبر كتـ ذلؾ في الفترة الممتدة بيف شير جكاف إلى غاية 

 

 
                                                           

 150,  ص  2004, دار الحديث , )د,ب( ,   منيجية البحث العموـ الاجتماعيةرشيد زركاتي :  1
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 ثالثا: مجتمع الدراسة : 

أك الأشياء  شخاصو جميع مفردات الظاىرة التي يدرسيا الباحث أك جميع الأفراد أك الأيقصد ب ك
 1.مي لمجاؿ الدراسةالذيف يككنكف مكضكع مشكمة البحث, أم أنو كؿ العناصر التي تنت

 ,الكسطى في مؤسسة الجرارات بقسنطينةفي الإدارة  مكظفيفيتمثؿ مجتمع الدراسة مف جميع ال
العميا ك الدنيا لممكظفيف  بيف الإدارتيف كسيطال باعتبارىا مكظفا كتـ اختيار ىذه الفئة  107كالبالغ عددىـ 

كنستطيع مف خلبليا الحكـ عمى عممية التغيير الأنسب  لمكضكع الدراسة الإدارة  . إذا أنيا تعتبر
 في مكجكدال البشرم العنصر عمى الأعماؿ كتكزيع تقسيـ عف المسئكلة أنيا الحاصمة في المؤسسة . ك

 المناسب المكاف في المناسب الرجؿ ككضع الأعماؿ تخصيص عممية عف مسئكلة أنيا كما المنظمة
 أجرينا عمييـ الدراسة بطريقة المسح الشامؿ.ك  ,لممنظمة العامة الخطة بو جاءت ما حسب

 رابعا:  أداة جمع البيانات: 

كتـ تطبيقيا عمى تنا عمى أداة الاستمارة نظرا لطبيعة الدراسة كالمنيج المعتمد فقد اعتمدنا في دراس
, كىذا مف أجؿ الحصكؿ عمى البيانات اللبزمة  -بقسنطينة  –المكظفيف في مؤسسة الجرارات الفلبحية 

 لكشؼ العلبقة بيف المتغيريف الدراسة , التغيير التنظيمي كالفعالية التنظيمية .

 باستجكابيـ كتسمح الأفراد, إزاء تستعمؿ العممي لمتقصي مباشرة تقنية حيث تعتبر الاستمارة ىي
 إتباع تـ كقد.  رقمية بمقارنة كالقياـ رياضية علبقة إيجاد بيدؼ كمي بسحب كالقياـ مكجية بطريقة

 : ستمارةالا لبناء التالية الخطكات

 صمة ليا كالتي الدراسة بمكضكع المتعمقة العممية كالبحكث السابقة الدراسات مف عدد عمى الاطلبع -
 .  الدراسة مكضكعب

 . كفقراتيا تمارةالاس أبعاد كتحديد كالمتخصصيف الجامعات أساتذة مف عدد استشارة -

                                                           
1
‌‌.141 , ص 2010,  الإحصائي spssمناىج البحث العممي واىـ الإحصائيات باستخداـ برنامج  :حاتـ يكسؼ أبك زايدة ‌
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 فقرات لتحديد الإدارة مجاؿ في الخبرة ذكم,  الكسطى الإدارة في المكظفيف بعض مع مقابمة أجرت -
 . تمارة الاس

سية تمثؿ الأكؿ في البيانات كقد احتكت الاستمارة في صكرتيا النيائية عمى ثلبثة محاكر رئي
الشخصية, كالثاني في بيانات تتعمؽ بالمتغير الدراسة الأكؿ متعمؽ بمتغير التغيير التنظيمي كالثالث تعمؽ 

 بمتغير الدراسة الثاني كىك الفعالية التنظيمية.

 المحور الأوؿ:  تعمؽ بالبيانات الشخصية:  

 كالخبرة .الجنس , العمر , كالمؤىؿ العممي , كتتمثؿ في 

بند كقسمت عمى أربعة أبعاد تـ بناءىا  34: كيتعمؽ بقياس متغير التغيير التنظيمي كشمؿ المحور الثاني
 كالتالي:

 بنكد.  08التغيير في الييكؿ التنظيمي كالذم احتكل عمى  :البعد الأوؿ

 بنكد. 07التغيير في المياـ كالذم احتكل عمى   :البعد الثاني

 بنكد. 11غيير في المكارد البشرية كقد اشتمؿ عمى الت  :البعد الثالث

 بنكد. 08التغيير في التكنكلكجيا كقد اشتمؿ عمى   :الرابعالبعد 

كبند كقسمت عمى أربعة أبعاد تـ بيانيا  32كيتعمؽ بقياس متغير فعالية التنظيمية كشمؿ   :الثالثالمحور 
 كالتالي: 

 قيؽ الأىداؼ التنظيمية بنكد تعمقت بتح 05احتكل عمى   البعد الأوؿ:

 بنكد تعمقت بالرضا الكظيفي لدل العامميف  10احتكل عمى  :الثانيالبعد 

 بنكد تعمقت بإنتاجية المؤسسة  09احتكل عمى  :الثالثالبعد 

 بنكد تعمقت بالتكييؼ مع بيئة العمؿ. 08احتكل عمى   :الرابعالبعد 



 الرابع الفصـــــل
 دانيةدراسة الميلمالإجراءات المنيجية          

 

162 

 

ر الصدؽ الظاىرم للبستمارة كذلؾ لمتعرؼ عمى كقد اعتمدت الباحثة عمى اختباصدؽ أداة الدراسة : 
إليو عمى قياسو , إذ تـ عرضيا عمى ذكم الخبرة  تنتمي مف عباراتيا بالبعد الذم عبارةارتباط كؿ  مدل

 كالاختصاص كىيئة محكميف مف الأساتذة عمـ الاجتماع لمحكـ عمى مدل صلبحيتيا كأداة لجمع البيانات
 مغكية كملبئمتيا , مف ثـ اقتراح التعديلبت اللبزمة . كمدل كضكحيا كسلبمة صياغتيا ال

( المرفؽ 02كتـ إجراء التعديلبت المقترحة مف المحكميف كالأساتذة المختصيف قبؿ تكزيعيا كالممحؽ رقـ )
 يبيف أسماء الأساتذة محكمي الاستمارة .

علبمات , مكافؽ إلى  4علبمات , مكافؽ  5استخدمت الباحثة مقياس ليكرت الخماسي ) مكافؽ بشدة  -
 علبمات , غير مكافؽ علبمتاف ,غير مكافؽ بشدة علبمة كاحدة (  3حد ما 

مجتمع الدراسة بعدد مف السمات التي حددتيا الخصائص  اتصؼخامسا: خصائص السيكومترية : 
 لأفراده , كفيما يمي تكصيؼ لمجتمع الدراسة في ضكء خصائصو الشخصية  : الديمكغرافية 

 جتمع البحث حسب متغير الجنس:خصائص م -1

 ( : يبيف توزيع المجتمع المبحوث حسب متغير الجنس : 04جدوؿ رقـ )

 النسبة التكرار الجنس

 %64   69 ذكر

 %35 38 أنثى

 %100 107 المجمكع

ه الدراسة كانكا مف الذككر , كأف ( مف المبحكثيف في ىذ69ه إلى أف )يتضح مف الجدكؿ أعلب
%( مف المبحكثيف كانكا مف الذككر في حيف نجد ما 64ناث , بمعنى أف ما يقارب )( كانكا مف الإ38)

%( كانكا إناث , كلعؿ ذلؾ راجع عمى أف نسبة عمؿ الإناث في المؤسسات الصناعية مجاؿ 35نسبتو )
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لى الدراسة لا تزاؿ متدنية مقارنة بالذككر , كقد يعزم ذلؾ أف اعتبارات خاصة بثقافة المجتمع , إضافة إ
ذلؾ بسبب الجغرافي نسبيا لممؤسسة الصناعية . ك كذلؾ طكؿ ساعات العمؿ, إضافة لاف الإناث يفضمنا 

 مف المؤسسات الصناعية. الخدمية كالإدارات أكثرالعمؿ في المؤسسات 

 ( يوضح توزيع مجتمع الدراسة نسبيا حسب متغير الجنس.12شكؿ رقـ )         

64%
35%
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ذ        ور إن       اث

الجن توزيع مجتمع الدراسة نسبيا حسب متغير 

الع  م  ر

 

 طالبةال: إعداد المصدر

 :العمرخصائص مجتمع البحث حسب متغير  -2

 :  يةالعمر الفئة ( : يبيف توزيع المجتمع المبحوث حسب متغير 05جدوؿ رقـ )

 النسبة التكرار الفئات

   25 -   30  20  20.6% 

  31 -   35  28 26.2% 

  36 -   40  22 20.6% 

  41 -   45  17 15.9% 
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  46 -   50  9 8.4% 

  51 -   55  9 8.4% 

 %100 107 المجمكع

   -  25 %( مف المبحكثيف تقع أعمارىـ ضمف الفئة العمرية 20)يتضح مف الجدكؿ أعلبه أف 
30  ( مبحكث تقع أعمارىـ ضمف الفئة العمرية 28%( , ك) 20.6, أم ما نسبتو )% 30 – 35   

,  40 – 35%(  مبحكث تقع أعمارىـ ضمف الفئة العمرية )22كثيف , كأف )مف المبح 26أم ما نسبتو 
 15.9أم ما نسبتو )   40 -45 %( مف عدد المبحكثيف تقع أعمارىـ ضمف الفئة العمرية 17كاف) 

قدرت نسبتيـ   50 – 55ك   45 – 50 %( مف المبحكثيف, أف الفئتيف التي تتراكح أعمارىـ ما بيف 
 ( مف المبحكثيف.% 8.4بػػػ) 

مف العمؿ الإدارم , بيا س ب فئات المبحكثيف  متكسطي العمر لدييـ خبرة لا بأنلبحظ أف اغم
 كمناسبة لمقياـ بالأعماؿ في مجاؿ الإدارة بالمؤسسات الصناعية .

ككما تشير ىذه النتيجة إلى أف أفراد عينة الدراسة ىي الفئة التي يككنكا يمتمككف النشاط الذىني 
كرم كالجسماني الذم يجعميـ يعممكف بشكؿ دائـ دكف الشعكر بالتعب كالإرىاؽ , ك ينبعث في ذاتيـ كالف

الإبداع كالإلياـ , حيث اثبت الدراسات أف عمماء النفس يؤكدكف عمى أف الشخص المبدع يككف أكثر قدرة 
راتو الإبداعية قبؿ بمكغو عمى التغيير كالإبداع في سف الثلبثيف إلى أكائؿ الأربعيف مف عمره مقارنة بقد

داخؿ  رالثلبثيف مف العمر كالذم يككف لو أثر ايجابي عمى خبراتيـ كقدراتيـ الإبداعية في التغيي
 .المؤسسة
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 (  يوضح توزيع مجتمع الدراسة نسبيا حسب متغير الفئة العمرية :13شكؿ رقـ  )
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يةالعمرالفئة متغير توزيع مجتمع الدراسة نسبيا حسب 

متغٌر‌العمر

‌‌‌‌‌‌

 طالبةالمصدر:  إعداد ال

 :مؤىؿ العممي خصائص مجتمع البحث حسب متغير ال -3

 :  المؤىؿ العممي ( : يبيف توزيع المجتمع المبحوث حسب متغير 06جدوؿ رقـ )

 النسبة التكرار الفئات

 %0.9  1 ابتدائي

 %7.5 8 متكسط

 %21.5 23 ثانكم

 %11.2 12 تقني

 %28.0 30 تقني سامي

 %30.8 33 جامعي

 %100 107 المجمكع
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(, أم ما 33نلبحظ مف الجدكؿ أف النسبة العالية مف العماؿ مستكياتيـ جامعية حيث بمغ عددىـ ) 
ف عدد المبحكثيف الذيف يحممكف شيادات تقني سامي ) 30.8نسبتو ) ( بنسبة 30%( مف المبحكثيف, كا 

كأف عدد %( مف المبحكثيف , 11.2%( مف المبحكثيف, كأف عدد حامميف شيادة تقني بنسبة ) 28.0)
( بنسبة 8%( , كالحاصميف عمى شيادة )21.5( بنسبة ) 23المبحكثيف الحاصميف عمى شيادة الثانكم ) 

 %( مف المبحكثيف.0.9( بنسبة )1%( كأخيرا الحاصميف عمى شيادة الابتدائي ) 7.5)

  %(28.0كىذا يبيف أف غالبية المبحكثيف يحممكف الشيادات الجامعية إضافة إلى كجكد نسبة ) 
مف المبحكثيف يحصمكف شيادة تقني سامي في العديد مف التخصصات , كىذا أف دؿ عمى شي فإنو يدؿ 
عمى حرص المؤسسة عمى اختيارىا لمكظفييا بناءا عمى المؤىؿ العممي حيث كاف اغمب المكظفيف مف 

ي تطبيؽ فئة الشباب حامميف الشيادات الجامعية كتقني السامي كىذا يجعؿ المؤسسة تستفيد منيـ ف
التغيير الإدارم , لاف الاعتماد عمى المؤىؿ العممي الجيد في التكظيؼ يدؿ عمى الاىتماـ كالكعي بأىمية 
المؤىؿ العممي كانعكاساتو عمى طبيعة العمؿ داخؿ المؤسسة فيما بعد , لاف الأفراد الحامميف لشيادات 

ذم يجعؿ المؤسسة ترتقي كتحسف مف يككف أكثر مقدرة عمى تسيير المؤسسة بالشكؿ السميـ كالجيد ال
(  يوضح توزيع مجتمع الدراسة نسبيا حسب متغير المؤىؿ 14شكؿ رقـ ) أدائيا كتحقؽ أىدافيا .

 العممي:
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 طالبةالمصدر: إعداد ال
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 :خبرةخصائص مجتمع البحث حسب متغير ال -4

 : الخبرةحسب متغير  : يبيف توزيع المجتمع المبحوث(07جدوؿ رقـ )

 النسبة التكرار الفئات

    1-   5  29 27.1% 

  6 -   10  32 29.9% 

  11 -   15  25 23.4% 

  16 -   20  15 14.0% 

  21 -   25  5 4.7% 

  26 -   30  1 0.9% 

 %100 107 المجمكع

 مجتمع الدراسة لدييـ خبرة تتراكح بيف  عظـ أفرادف مأظيرت التحميؿ الإحصائية لسنكات الخبرة أ
6 – 10 ( في حيف جاء بالمرتبة الثانية الفئة 29.9سنكات حيث بمغ نسبتيـ )% 1 – 5   بنسبة

 –  16%( , ثـ فئة 23.4. بنسبة قدرىا )   11 – 15 % ( كتالييا الفئة التكرارية 27.1قدرت ) 
20    ثـ فئة  14.0بنسبة 21 – 25   ( كأخيرا فئة 7. 4بة قدرىا )بنس%26 – 30    بنسبة

%(, كىذا يعني أف النسبة العظمى الشاغؿ الكظائؼ داخؿ المؤسسة مف الشباب إذا ما تـ  0.9قدرىا )
, كفي نفس السياؽ نلبحظ بأف المؤسسة لدييا  26 – 30 ( أم بيف فئة 07الرجكع إلى الجدكؿ رقـ )

دارة التغيير بالمؤسسة ككفاءات جديدة , كىذا يبيف كعي إ يف جدداىتماـ كبير في الحصكؿ عمى مكظف
بأىمية الكفاءات المكجكدة كالحرص عمى استقطاب المكظفيف الجدد, كىذا كمو ضمف عممية التغيير 
التنظيمي عمى مستكل المكارد البشرية التي تقكـ بيا المؤسسة , مما ينعكس عمى مستكل فعالية المؤسسة 

.  
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 ( يوضح توزيع مجتمع الدراسة نسبيا حسب متغير الخبرة: 15ـ )شكؿ رق      
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  طالبةالمصدر: إعداد ال
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 البيانات المتعمقة بمجالات الدراسة : تحميؿ سا: ساد

مجاؿ التغيير في ( مف 8-1تـ اختبار ىذا المجاؿ مف خلبؿ الفقرات ) : مجاؿ الييكؿ التنظيمي -1
 لكؿ بند كما يمي :  ستخداـ التكرارات كالنسب المئكية, كقد تـ اييكؿ التنظيميال

 ( يوضح التكرارات والنسب المئوية لمجاؿ التغيير في الييكؿ التنظيمي08الجدوؿ رقـ )

موافؽ إلى حد  موافؽ موافؽ بشدة العبارة الرقـ
 ما 

غير موافؽ  غير مواؼ
 بشدة

 ف ت ف ت ف ت ف ت ف ت

المؤسسة بتغيير ىيكميا  تقكـ 01
 باستمرار كبشكؿ مدركس

51 45.6 14 13.0 24 22.4 15 14.0 3 2.8 

يتـ تحديث الصلبحيات ما  02
يتناسب مع المسؤكليات داخؿ 

 الييكؿ التنظيمي.

11 10.2 47 43.9 33 30.8 13 12.7 3 2.8 

يتـ تفكيض الصلبحيات  03
لمعامميف بيف المستكيات الفرعية 

 المختمفة .

25 23.3 26 24.2 35 32.7 15 14.0 6 7.4 

تقكـ المؤسسة بدمج الأقساـ  04
 الإدارية مع بعضيا البعض.

15 14.0 30 28.0 31 28.9 23 21.4 8 7.4 

تمنح المؤسسة فرص المشاركة  05
في اتخاذ القرارات خاصة في 
 المستكيات الإدارية الأدنى.

16 14.9 19 17.7 31 28.9 27 25.2 1
4 

13.
0 

إشراؾ المرؤكسيف في صنع  06
 القرارات الإدارية.

16 14.9 27 25.2 29 27.1 29 27.1 6 5.6 

تسعى المؤسسة في تقميؿ مف  07
 المركزية في صنع القرارات .

13 12.1 29 27.1 31 28.9 25 23.3 9 8.4 
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ازدياد الاتصالات الغير الرسمية  08
بيف المستكيات التنظيمية 

 المختمفة.

19 17.7 23 21.4 37 34.5 23 21.4 5 4.6 

( عمى أف المؤسسة تقكـ 45بنسبة )( أف أفراد العينة يكافقكف كبشدة 08يتضح مف الجدكؿ رقـ )
( عمى أنو يتـ تحديث الصلبحيات ما يتناسب 43بنسبة ) ك ,ىيكميا باستمرار كبشكؿ مدركسبتغيير 

سسة تيتـ بالييكؿ التنظيمي مف اجؿ زيادة كىذا يدؿ عمى أف المؤ المسؤكليات داخؿ الييكؿ التنظيمي , 
 فعاليتيا كتحسيف أدائيا.

( 32.7مكافقكف إلى حد ما عمى ما يمي , بنسبة )أف أفراد العينة ( 08ككما يكضح الجدكؿ رقـ )
( تقكـ المؤسسة بدمج الأقساـ 28.9)تفكيض الصلبحيات لمعامميف بيف المستكيات الفرعية , كبنسبة 

ا البعض, مما يدؿ عمى حياد أفرد العينة عمى ىذه العبارات كأف ىناؾ نكع مف الإدارية مع بعضي
الاستحكاذ الإدارم داخؿ المؤسسة عمى الكثير مف الصلبحيات كالسمطات كعدـ تمكينيـ في مختمؼ 

 المستكيات الأخرل لممؤسسة. كعدـ تفكيض الصلبحيات لمعامميف داخؿ المؤسسة.

( 34.5مكافقكف إلى حد ما عمى ما يمي , بنسبة )أفراد العينة أف ( 08ككما يكضح الجدكؿ رقـ )
عمى ازدياد الاتصالات الغير الرسمية بيف المستكيات التنظيمية المختمفة كىذا يدؿ عمى أف ىناؾ حياد 
مف قبؿ أفراد العينة كيؤكد عمى عدـ كجكد اتصالات غير رسمية , كاف الاعتماد الكمي فالعلبقات داخؿ 

 ـ عمى أساس الاتصالات الرسمية .المؤسسة قائ

( 28.9بنسبة )عمى ما يمي:  ما ( أف أفراد العينة مكافقيف إلى حد08ككما يكضح الجدكؿ رقـ ) 
ك عمى أف المؤسسة تمنحيـ فرصة المشاركة في اتخاذ القرارات خاصة في المستكيات الإدارية الأدنى 

( مف 27.1كبنسبة ), زية في صنع القراراتسعى المؤسسة في تقميؿ مف المركعمى  (28.9)كبنسبة 
كمما يدكؿ عمى  أف ىناؾ حياد مف قبؿ أفراد العينة إفراد إشراؾ المرؤكسيف في صنع القرارات الإدارية , 

بخصكص اتخاذ القرارات داخؿ المؤسسة , مما يدؿ عمى أف لا يتـ صناعة القرارات بصكرة منيجية 
 كسميمة .
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مجاؿ التغيير في ( مف 15-9تـ اختبار ىذا المجاؿ مف خلبؿ الفقرات ) :  مجاؿ التغيير في المياـ -2
 لكؿ بند كما يمي :  ستخداـ التكرارات كالنسب المئكية, كقد تـ االمياـ 

 ( يوضح التكرارات والنسب المئوية لمجاؿ التغيير في المياـ09الجدوؿ رقـ )

موافؽ إلى حد  موافؽ2    موافؽ بشدة العبارة الرقـ
 ما 

غير موافؽ  غير مواؼ
 بشدة

 ف ت ف ت ف ت ف ت ف ت

تقكـ المؤسسة بتغيير  09
 المياـ المسندة لمعامميف.

33 30.8 33 30.8 19 17.7 19 17.7 3 2.8 

تقكـ المؤسسة بتغير  10
العامميف مف مكاف إلى 

 مكاف أخر.  

20 18.6 20 18.6 39 36.4 21 19.6 7 6.5 

ع تقكـ المؤسسة إعادة تكزي 11
المياـ كفؽ لمقدرات 

 العامميف.

20 18.6 25 23.3 28 26.1 27 25.2 7 6.5 

تقكـ المؤسسة بتكزيع  12
المياـ كفؽ لممؤىلبت 

 العامميف التي يمتمككنيا.

15 14.0 25 25.2 31 28.9 27 25.2 9 8.4 

تسعى المؤسسة إلى تغيير  13
 في طرؽ أداء العمؿ.

13 12.1 22 20.5 31 28.9 27 25.2 14 13.0 

تعمؿ المؤسسة عمى تطكير  14
كتحسف كؿ ما يتعمؽ بزيادة 

 الأداء . 

51 45.6 24 22.4 15 14.0 10 9.3 7 6.5 

تسعى المؤسسة إلى تغيير  15
شكؿ ظركؼ العمؿ 

 المحيطة 

16 14.9 41 38.3 33 30.8 10 9.3 3 2.8 
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( أف المؤسسة تقكـ بتغيير 30.8ة بنسبة )دأف أفراد العينة يكافقكف كبش( 09)يكضح الجدكؿ رقـ 
( بدرجة متكسطة عمى أف المؤسسة تقكـ بتغير كنقؿ 36.4, في حيف يكافؽ )لمعامميف المياـ المسندة

( يكافقكف بدرجة متكسطة عمى أف المؤسسة تقكـ بإعادة 26.1العامميف مف مكاف للؤخر, كنسبة ) 
 المؤسسة فقكف بدرجة متكسطة عمى أف تقكـ( يكا28.9, كبنسبة )زيع المياـ كفؽ لمقدرات العامميفتك 

يمتمككنيا, كىذا يدؿ عمى أف المؤسسة تيتـ بالعنصر البشرم  التي العامميف لممؤىلبت كفؽ المياـ بتكزيع
, ك تغيير أماكف العمؿ لكؿ العماؿ  مف خلبؿ تكزيع المياـ كفؽ المؤىلبت كالقدرات التي يمتمكيا العامميف

 .ف بالممؿ كالركتيف مما يؤدم ذلؾ تأثر عمى الأداء الكظيفي لمعماؿ كذلؾ لكي لا يشعر العاممي

( بدرجة متكسطة عمى 28.9)بنسبة كذلؾ أف أفراد العينة يكافقكف ( 09رقـ )كما يكضح الجدكؿ 
( يكافقكف عمى أف المؤسسة تسعى 38.3كبنسبة ) إلى تغيير في طرؽ أداء العمؿ.تسعى المؤسسة أف 

( يكافقكف كبشدة عمى أف المؤسسة تعمؿ عمى 45.6كبنسبة ) العمؿ المحيطة.إلى تغيير شكؿ ظركؼ 
كىذا يدؿ عمى أف المؤسسة تيتـ بتطكير كتحسيف طرؽ العمؿ تطكير كتحسيف كؿ ما يتعمؽ بزيادة الأداء. 

 ككؿ ما يتعمؽ بزيادة أداء المؤسسة .

مجاؿ ( مف 26-16خلبؿ الفقرات )  تـ اختبار ىذا المجاؿ مف :مجاؿ التغيير في الموارد البشرية  -3
 لكؿ بند كما يمي :  ستخداـ التكرارات كالنسب المئكية, كقد تـ االمكارد البشرية التغيير في 

 ( يوضح التكرارات والنسب المئوية لمجاؿ التغيير في الموارد البشرية 10الجدوؿ رقـ )

موافؽ إلى حد  موافؽ موافؽ بشدة العبارة الرقـ
 ما 

غير موافؽ  غير مواؼ
 بشدة

 ف ت ف ت ف ت ف ت ف ت

يتـ تدريب العامميف  16
لمكاجية التغيرات التي 

 المؤسسة تحدثيا

29 27.1 27 25.2 30 28.0 15 14.0 6 5.6 

تعتمد المؤسسة عمى  17
استقطاب خبراء كفئ 

15 14.0 31 28.9 36 33.6 15 14.0 10 9.3 
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لتدريب العامميف داخؿ 
 . المنظمة

لمؤسسة العامميف ترسؿ ا 18
 لتدريب بمراكز خارجية .

20 18.6 26 24.2 30 28.0 21 19.6 10 9.3 

تكزع المؤسسة منح لتربص  19
 في مؤسسات معترؼ بيا. 

15 14.0 26 24.2 37 34.5 16 14.9 13 12.1 

تقكـ المؤسسة بدكرات  20
تدريبية بصكرة دكرية 

 كمنتظمة.

20 18.6 30 28.0 25 23.3 22 20.5 10 9.3 

تتكافؽ برامج التدريب مع  21
 متطمبات بيئة العمؿ .

18 16.8 24 22.4 25 23.3 33 30.8 7 6.5 

يتـ تشجيع العامميف  22
كتحفيزىـ لتقديـ أفضؿ ما 

 عندىـ .

20 18.6 27 25.2 27 25.2 24 22.4 9 8.4 

تتُيح المؤسسة فرصة  23
لمعامميف لمكاصمة تعميميـ 

 أثناء العمؿ

12 11.2 28 26.1 25 23.3 32 30.8 10 9.3 

تقكـ المؤسسة بالتنكع في  24
 الحكافز المستخدمة

15 14.0 30 28.0 27 25.2 25 23.3 10 9.3 

يحفز المسئكؿ العامميف  25
 عمى الإتقاف في العمؿ

10 9.3 25 23.3 25 23.3 32 29.9 15 14.0 

يشجع المسئكؿ العامميف  26
لمكاجية التحديات المتعمقة 

 بالعمؿ 

15 14.0 25 23.5 25 23.3 35 32.7 7 6.5 

 العامميف تدريب عمى أنو يتـ( 25.2د العينة يكافقكف بنسبة )ا( أف أفر 10يتضح مف الجدكؿ رقـ )
العينة بدرجة متكسطة  ( مف أفراد28.0المؤسسة, في حيف اتفؽ ) تحدثيا التي التغيرات لمكاجية
بدرجة متكسطة عمى أف قد اتفؽ ( مف أفراد العينة 23.3)إلى حد ما(. كما يكضح الجدكؿ أف )مكافؽ 
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ك ىذا يدؿ  .أفراد العينة( 30.8), في حيف لـ يكافؽ يب تتكافؽ مع متطمبات بيئة العمؿالبرامج التدر 
عمى أف ىناؾ حياد مف قبؿ أفراد العينة عمى ىذه البنكد, كىذا يدؿ عمى أف المؤسسة عممت عمى تكفير 

ف, لكف لـ كضع خطة متكاممة كشاممة لتكفير احتياجات التدريب مف خلبؿ نظرة برامج لتدريب العاممي
 كمية شاممة.

عمى أف  (33.6)( أف أفراد العينة يكافقكف بدرجة متكسطة بنسبة 10ككما يكضح الجدكؿ رقـ )
ة في حيف أتفؽ بدرجة مرتفع . المنظمة داخؿ العامميف لتدريب كفئ خبراء استقطاب عمىتعتمد  المؤسسة

(28.9)  مف أفراد العينة. كما يكضح الجدكؿ أف(28.0)  مف أفراد العينة يكافقكف بدرجة متكسطة
 (34.5).ككما يكضح الجدكؿ أف (24.2) .خارجية بمراكز لتدريب العامميف ترسؿعمى أف المؤسسة 

كىذا يدؿ  .ياب معترؼ مؤسسات في لتربص منح المؤسسة تكزعأفراد العينة يكافقكف بدرجة متكسطة عمى 
أف المؤسسة ميتـ بتدريب العماؿ كتكفير جزء مف ميزانيتيا مف اجؿ لتدريب بمراكز خارجية كمنيـ تربص 
إلا أف ىذا لـ يكف لجميع الأفراد العينة كىذا ما أثبتتو نتائج الدراسة , إضافة لاعتماد المؤسسة عمى 

 مميف الآخريف.الدكارات كالأدكات المتكفر في الكرشات مف اجؿ تدريب العا

 المؤسسة تقكـمف أفراد عينة الدراسة يكافقكف بدرجة مرتفعة  (28.0)ك يكضح الجدكؿ أف نسبة 
أفراد العينة بدرجة متكسطة. كىذا يدؿ عمى  (25.2), في حيف اتفؽ المستخدمة الحكافز في بالتنكع

كف ىذا لـ يكف شاملب لجميع كجكد تنكع فالحكافر المستخدمة داخؿ المؤسسة ) المادية كالمعنكية (, ل
 (. 23.3العامميف داخؿ المؤسسة كىذا ما أكدتو النسبة )

 لتقديـ كتحفيزىـ يـتشجيع يتـأفراد عينة الدراسة عمى أف  (25.2)( أف 10كيكضح الجدكؿ رقـ )
, كىذا يدؿ عمى كجكد تذبذب في منح المؤسسة فرصة تحفيزية ليقدـ (25.2)بنسبة  . عندىـ ما أفضؿ

مف اجؿ تغيير سمككيات العامميف في المؤسسة لتقديـ  لعماؿ أحسف ما ليدييـ مف عمؿ بطرؽ جيدها
 أحسف ما لدييـ كتحقيؽ التغير المنشكد. 

( عمى أف المسؤكؿ 29.9أف أفراد العينة لا يكافقكف كبشدة بنسبة )( 10رقـ )كما يكضح الجدكؿ 
 المتعمقة التحديات لمكاجية العامميف المسئكؿ يشجع( 32.7, كبنسبة ) العمؿ في الإتقاف عمىىـ يحفز 
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كىذا عمى أف العامميف يقكمكا بمكاجية الصعاب كالتحديات كحؿ مشاكميـ التي تكاجييـ خلبؿ  بالعمؿ
عمميـ داخؿ المؤسسة  بأنفسيـ . مما يدؿ عمى أف نمط القيادة داخؿ المؤسسة لو دكر ضعيؼ في إقناع 

ذلؾ أف الكثيريف لا يثقكف في رؤسائيـ, كأف تعييف القيادة داخؿ المؤسسة لا  العامميف بالتغيير, مما يعزك
 يقكـ عمى المؤىلبت التي يمتمكيا العامؿ . أك عدـ قدرة القيادة عمى تكصيؿ الفكرة للآخريف كمخاطبتيـ.

مجاؿ ( مف 33 -27تـ اختبار ىذا المجاؿ مف خلبؿ الفقرات )  : مجاؿ التغيير في التكنولوجيا -4
 لكؿ بند كما يمي :  ستخداـ التكرارات كالنسب المئكية, كقد تـ االتكنكلكجيا التغيير في 

 ( يوضح التكرارات والنسب المئوية لمجاؿ التغيير في التكنولوجيا 11الجدوؿ رقـ )

موافؽ إلى حد  موافؽ موافؽ بشدة العبارة الرقـ
 ما 

 بشدةغير موافؽ  غير مواؼ

 ف ت ف ت ف ت ف ت ف ت

غيرت المؤسسة مف  27
طرؽ عمميا بإدخاؿ 

 تقنيات حديثة 

31 28.9 26 24.2 20 18.6 20 18.6 10 9.3 

تقدـ المؤسسة خدماتيا  28
لمعملبء باستخداـ 

الأساليب التكنكلكجية 
 المتقدمة

15 14.0 25 23.3 30 28.0 25 23.3 12 11.2 

تسعى المؤسسة عمى  29
تحديث الأجيزة 

التكنكلكجية لتكاكب 
 لتغييرات اليائمة ا

19 17.7 22 20.5 30 28.0 25 23.3 11 10.2 

تسعى المؤسسة عمى  30
إدخاؿ الأساليب 

المتطكرة في عمميات 

18 16.8 16 14.9 22 20.5 30 28.0 15 14.0 
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الاتصاؿ داخؿ 
 المنظمة

تعتمد المؤسسة عمى  31
الحاسكب في 

المراسلبت الالكتركنية  
 الداخمية كالخارجية 

30 28.0 19 17.7 17 15.8 25 23.3 16 14.9 

يرفؽ إدخاؿ  32
التكنكلكجية الجديدة 

دكرات تككينية 
 لمعامميف 

12 11.2 20 18.6 30 28.0 27 25.2 11 10.2 

تسعى المؤسسة  33
لتجديد المعدات 

 الإنتاجية باستمرار

19 17.7 20 18.6 30 28.0 25 23.3 13 12.1 

( ) بدرجة مرتفعة جدا( 28.9د عينة يكافقكف كبشدة بنسبة )( أف أفرا11يتضح مف الجدكؿ رقـ )
( بدرجة 24.2عمى أف المؤسسة قد غيرت مف طرؽ عمميا بإدخاؿ تقنيات حديثة, في حيف اتفؽ )

( عمى استخداـ المؤسسة عمى الحاسكب في المراسلبت 28.0كبنسبة )مرتفعة مف أفراد العينة . 
( بدرجة متكسطة عمى أف 28.0)فؽ أفراد عينة الدراسة بنسبةفي حيف اتالالكتركنية كالخارجية , 

( بدرجة 28.0)ك بنسبة المتقدمة  التكنكلكجية الأساليب باستخداـ لمعملبء خدماتيا المؤسسة تقدـ
ىذا يدؿ , اليائمة  التغييرات لتكاكب التكنكلكجية الأجيزة تحديث عمى ف المؤسسة تسعىأمتكسطة عمى 

بالتغيير في فالأساليب كالكسائؿ التكنكلكجية الحديثة, لكف بحاجة لزيادة مكاكبتيا  عمى أف المؤسسة تيتـ
لمتغيرات الخارجية اليائمة مف اجؿ أف تتناسب مع رؤيتيا المستقبمية, كبالتالي فيي تحتاج لدعـ المادم 

 كالمعنكم مف الكصكؿ إلى ىدفيا كتحسيف أدائيا.

( بدرجة متكسطة عمى إف 28.0نة يكافقكف بنسبة )إف افرد العي( 11رقـ )كما يكضح الجدكؿ 
( بدرجة 25.2المؤسسة تقكـ بدكرات تدريبية عند اقتناء كسائؿ تكنكلكجية جديدة, في حيف لـ يكافؽ )

ضعيفة مف أفراد العينة عمى ذلؾ , كىذا يدؿ عمى أف ىناؾ حياد عمى ىذا البند , كىذا يعزل أف 
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ات التدريبية لمعامميف لكف لا تعطييا فرصة ليذم الدكرات لجميع المؤسسة برغـ مف اىتماميا بالدكار 
لأف التدريب الضعيؼ العامميف داخؿ المؤسسة ىذا بطيعة الحاؿ سكؼ يؤثر بالسمب عمى عممية التغيير.

 داخؿ المؤسسة ىك احد أىـ معكقات التغيير التكنكلكجي لممؤسسات . 

( بدرجة متكسطة عمى أف 28.0افقكف بنسبة )إف أفراد العينة يك ( 11رقـ )كما يكضح الجدكؿ 
باستمرار كىذا يدؿ عمى أف المؤسسة تقكـ بتجديد كتطكير  الإنتاجية المعدات لتجديد المؤسسة تسعى

المعدات الإنتاجية بصكرة متقطعة كىذا ما أكده أفراد العينة مف خلبؿ مقابمتيـ أف ىناؾ معدات قديمة جدا 
 .بدا  ىاتغير يتـ  ك لـتأسيسيا تمتمكيا المؤسسة تعكد لسنكات 

, تحقيؽ الأىداؼ  مجاؿ( مف 38-34تـ اختبار ىذا المجاؿ مف خلبؿ الفقرات ) تحقيؽ الأىداؼ:  -5
 لكؿ بند كما يمي :  ستخداـ التكرارات كالنسب المئكيةكقد تـ ا

 التنظيمية  ( يوضح التكرارات والنسب المئوية لمجاؿ تحقيؽ الأىداؼ12الجدوؿ رقـ )

موافؽ إلى حد  موافؽ موافؽ بشدة العبارة رقـال
 ما 

غير موافؽ  غير مواؼ
 بشدة

 ف ت ف ت ف ت ف ت ف ت

ىناؾ تطابؽ بيف الأىداؼ  43
 العامة كالخاصة.

33 33.8 17 15.8 25 23.3 17 15.8 15 14.0 

تحرص إدارة التغيير  43
بالمؤسسة عمى كضع أىداؼ 

 قابمة لتحقيؽ 

13 12.1 33 30.8 28 26.1 25 23.3 8 7.4 

تتسـ أىداؼ المؤسسة  43
بالكضكح كالدقة مما يسيؿ 

 تنفيذىا

6 5.6 11 10.2 28 26.1 27 25.2 35 32.7 

ىناؾ تكافؽ بيف أىداؼ  43
مكانيتيا   المؤسسة كا 

7 6.5 27 25.2 28 26.1 35 32.7 10 9.3 
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تمتزـ المؤسسة بالمكاصفات  43
المطمكبة لتحقيؽ الجكدة في 

 الإنتاج 

17 15.8 25 23.3 19 17.7 20 18.6 18 16.8 

ىناؾ تطابؽ  أف( 33.8عينة الدراسة يكافقكف كبشدة بنسبة ) أفراد( أف 12ضح الجدكؿ رقـ )ك كي
 أفعمى (  30.8عينة الدراسة بنسبة )  أفراد , في حيف كافؽالعامة كالأىداؼ الخاصة الأىداؼبيف 

( أف المؤسسة تمتزـ بالمكاصفات 23.3, كبنسبة )يؽحرص عمى كضع أىداؼ قابمة لمتحقالمؤسسة ت
الأىداؼ  لأىميةالعامميف في المؤسسة  إدراؾ, ىذا يدؿ عمى تزايد المطمكبة لتحقيؽ الجكدة في الإنتاج 

كاف كمما كانت الأىداؼ تخدـ المصالح العاـ  لأىدافياالعامة لنيكض بالمؤسسة كتطكير كتحقيقيا 
عمى تحقيقيا مما يضمف ذلؾ زيادة  كالاجتيادسيككف ىناؾ نكع مف التعاكف كالخاصة لمعامميف كلممؤسسة 

 .لية المؤسسةفعا

( عمى أف 32.7( أف أفراد عينة الدراسة لـ يكافؽ كبشدة بنسبة )12كما يكضح الجدكؿ رقـ )
مى ( أفراد العينة ع32.7أىداؼ المؤسسة تتسـ بالكضكح كالدقة مما يسيؿ تنفيذىا, في حيف لـ يكافؽ )

مكانيتيا, كىذا يدؿ عمى حياد أفراد العينة عمى ىذه البنكد كاف أىداؼ  أف ىناؾ تكافؽ بيف المؤسسة كا 
المؤسسة تتسـ بنكع مف الصعكبة كعدـ الكضكح كىذا ما يؤدم إلى صعكبة في تحقييا لاف كمما كانت 

قيا ك زيادة مف أىداؼ المؤسسة كاضحة كملبئمة كتتسـ بالكضكح كالدقة كمما ساعد ذلؾ عمى تحقي
 فعاليتيا .

, الرضا الكظيفي مجاؿ ( مف 48 -39تـ اختبار ىذا المجاؿ مف خلبؿ الفقرات )  الرضا الوظيفي: -6
 لكؿ بند كما يمي :  ستخداـ التكرارات كالنسب المئكيةكقد تـ ا
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  لدى العامميف( يوضح التكرارات والنسب المئوية لمجاؿ الرضا الوظيفي 13الجدوؿ رقـ )

موافؽ إلى حد  موافؽ موافؽ بشدة العبارة الرقـ
 ما 

غير موافؽ  غير مواؼ
 بشدة

 ف ت ف ت ف ت ف ت ف ت

لمعامميف رغبة عمى  39
 القياـ بعمميـ بكؿ دقة

35 32.7 24 22.4 31 28.9 15 14.0 2 1.8 

يقكـ كؿ عامؿ بإتماـ  40
المياـ المككمة إليو في 

 الكقت المحدد

24 22.4 37 34.5 27 25.2 10 9.3 9 8.4 

يسكد شعكر الرضا  41
بالتغييرات الحاصمة 

بالمؤسسة لدل 
 العامميف 

12 11.2 23 21.4 35 32.7 24 22.4 13 12.1 

ىناؾ شعكر بالاحتراـ  42
كالتقدير بيف 

 المرؤكسيف كالعامميف 

17 15.8 25 23.3 30 28.0 21 19.6 14 13.0 

اشعر أف التغيير  43
داخؿ المؤسسة 

عني لمعمؿ بشكؿ يدف
 أفضؿ

12 11.2 26 24.2 30 28.0 27 25.2 12 11.2 

ىناؾ مستكل جيد  44
لتعاكف بيف لعامميف 

كالرؤساء داخؿ 
 المؤسسة

21 19.6 22 20.5 22 20.5 29 27.1 13 12.1 

نظاـ الحكافز  45
 بالمؤسسة جيد 

7 6.5 27 25.2 28 26.1 31 28.9 14 13.0 
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يساىـ القائد في حؿ  46
كلبت داخؿ المش

 المنظمة

12 11.2 27 25.2 24 22.4 39 36.4 5 4.6 

يعطي القائد اىتماما  47
بالجكانب الاجتماعية 

 لمعامميف 

13 12.1 29 27.1 28 26.1 27 25.2 10 9.3 

يتميز المسئكؿ بالدقة  48
 كالكضكح في تصرفاتو 

19 17.7 20 18.6 21 19.6 34 31.7 13 12.1 

أف أفراد العينة يكافقكف ) مكافؽ إلى حد ما ( بدرجة متكسطة عمى ما ( 13يكضح الجدكؿ رقـ )
, كبنسبة  العامميف لدل بالمؤسسة الحاصمة بالتغييرات الرضا شعكر يسكد( عمى انو 32.7يمي: بنسبة )

(28.0 عمى أف التغيير )أفضؿ بشكؿ لمعمؿ يدفعني المؤسسة داخؿ ( 32.7.كبنسبة يكافقكف )
يقكـ  عامؿ كؿ( يكافؽ عمى أف 34.5, بنسبة )دقة بكؿ بعمميـ القياـ عمى رغبة كبشدة عمى أف ليـ

,  كىذا يدؿ عمى أف ىناؾ قبكؿ لمتغيرات التي حدثت في  المحدد الكقت في إليو المككمة المياـ بإتماـ
تماـ عمميـ بكقت ئمجالات العمؿ داخؿ  المؤسسة  كىذا ينعكس عمى أدا يـ بشكؿ أفضؿ كبكؿ دقة كا 

محدد , كىذا يؤكد إخلبصيـ لعمميـ مما يؤدم  إلى زيادة انتمائيـ لممؤسسة مكاف العمؿ , كبالتالي ال
 الرضا الكظيفي .

( بدرجة متكسطة عمى أف 28.0العينة يكافقكف بنسبة ) أفراد( أف 13يكضح الجدكؿ رقـ )كما 
( مف أفراد العينة 23.3)  ىناؾ شعكر بالاحتراـ كالتقدير بيف المرؤكسيف كالعامميف , في حيف أتفؽ

( أم بدرجة 27.1بدرجة مرتفعة عمى ذلؾ . ككما كضح الجدكؿ أف أفراد العينة لا يكافقكف بنسبة )
. ىذا يدؿ عمى حياد أفراد ف لعامميف كالرؤساء داخؿ المؤسسةضعيفة عمى أف ىناؾ مستكل جيد لتعاكف بي

يف المرؤكسيف كالعماؿ كليست مبنية عمى الثقة العينة عمى ىذه البنكد مما يعزل عمى سكء العلبقة ب
 . انخفاض الرضا الكظيفي لدل العماؿكالاحتراـ كالتعاكف كالانسجاـ بينيـ كىذا سيؤدم إلى 

بنسبة  جيد بالمؤسسة الحكافز نظاـ( أف أفراد العينة لا يكافؽ عمى أف 13كما يكضح الجدكؿ رقـ )
(28.9(  كبنسبة , )26.1) مكافؽ إلى حد م(25.2ا ك مكافؽ, كىذا يدؿ عمى تذبذب في )
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إجابات أفراد العينة كلعلب ىذا راجع إلى أف الحكافز المقدمة لمعامؿ داخؿ المؤسسة سكء المادية كالمعنكية 
 لـ تشتمؿ عمى جميع العامميف.

( عمى أف القائد يساىـ 36.4( أف أفراد العينة لا يكافقكف بنسبة )13كما يكضح الجدكؿ رقـ )
( قد كافؽ 27.1( عمى ذلؾ, كبنسبة )25.2ي حؿ المشكلبت داخؿ المؤسسة, في حيف كافؽ )ف

( مف أفراد العينة 26.1عمى أف القائد يعطي اىتماما بالجكانب الإجتماعية لمعامميف , كفي حيف اتفؽ ) 
كح في ( عدـ مكافقتيـ بأف المسؤكؿ يتميز بالدقة كالكض31.7الدراسة بدرجة متكسطة .كبنسبة )

تصرفاتو. كىذا يدؿ عمى حياد أفراد العينة عمى ىذه البنكد , كيعزل ذلؾ إلى ميؿ الكثير مف أفراد العينة 
عمى حؿ مشاكميـ بأنفسيـ , ك أف ىناؾ غمكض في تصرفات المسؤكؿ داخؿ المؤسسة , ىذا بدكره 

 سيؤدم إلى انخفاض الرضا الكظيفي لدل العماؿ .

إنتاجية مجاؿ ( مف  57 -49تبار ىذا المجاؿ مف خلبؿ الفقرات ) تـ اخإنتاجية المؤسسة:  -7
 لكؿ بند كما يمي :  ستخداـ التكرارات كالنسب المئكية, كقد تـ االمؤسسة 

 ( يوضح التكرارات والنسب المئوية لمجاؿ إنتاجية المؤسسة 14الجدوؿ رقـ )

موافؽ إلى حد  موافؽ موافؽ بشدة العبارة الرقـ
 ما 

ر موافؽ غي غير مواؼ
 بشدة

 ف ت ف ت ف ت ف ت ف ت

أدت التغييرات الحاصمة   49
إلى تحسيف الوضع 
 التنافسي لممؤسسة

31 28.9 24 22.4 18 16.8 24 22.4 10 9.3 

أدت التغييرات الجديدة  50
إلى زيادة إنتاجية 

 المؤسسة

7 6.5 30 28.0 15 14.0 26 24.2 3 2.8 

تقدـ المؤسسة منتجاتيا  51
احتياجات  عمى حسب

 الزبائف

14 13.0 25 21.4 30 28.0 26 24.2 12 11.2 
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تقدـ المؤسسة منتجات  52
 ذات جودة عالية 

19 17.5 23 21.4 29 27.1 23 21.4 13 12.1 

تخضع منتجات  35
المؤسسة لاختبار الجودة 

 العالمية 

24 22.4 24 22.4 27 25.2 20 18.6 12 11.2 

تحقؽ المؤسسة في  54
مواصفات منتجاتيا 
 الجودة 

22 20.5 20 18.6 31 28.9 20 18.6 14 13.0 

التكنكلكجيا المستخدمة  55
قممت مف الجيد ككفرت 

 الكقت

25 21.4 16 14.9 33 30.8 18 16.8 4 3.7 

استحداث عمميات نقؿ  56
البيانات يرفع كفاءة 

 الإنتاجية 

17 15.8 20 18.6 29 27.1 19 17.7 10 9.3 

نسبة تحقؽ المؤسسة  57
 جيدة مف الأرباح

26 24.2 15 14.0 29 27.1 30 28.0 7 6.5 

  الحاصمة ( أف التغييرات28.9( أف أفراد العينة يكافقكف كبشدة بنسبة )14يكضح الجدكؿ رقـ )
أدت  الجديدة ( كافقكا عمى أف التغييرات28.0), كبنسبة  لممؤسسة  التنافسي الكضع تحسيف أدت إلى

( كافقكا إلى حد ما عمى أف استحداث عمميات نقؿ البيانات 27.1المؤسسة كبنسبة ) إنتاجية زيادة إلى
كىذا يدؿ عمى أف المؤسسة ميتمة بدرجة مرتفعة جدا عمى إحداث تغييرات مف  يرفع كفاءة الإنتاجية .

 أجؿ تحسيف كضعيا التنافسي, كزيادة إنتاجيا.

( 28.0إلى حد ما عمى ما يمي: بنسبة ) أف أفراد العينة يكافقكف( 14رقـ )كما يكضح الجدكؿ 
 عمى تقدـ منتجاتيا ( أف المؤسسة27.1عمى أف المؤسسة تحقؽ نسبة جيدة مف الأرباح, كبنسبة )

عالية, كبنسبة  جكدة ذات ( أف المؤسسة تقدـ منتجات28.0الزبائف, كبنسبة ) احتياجات حسب
(25.2أف المنتجات المؤسسة تخضع ) ال الجكدة لاختبار( 28.9عالمية, بنسبةأف المؤسسة تحقؽ ) 
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ىذا يدؿ عمى أف الكضع الخاص بالأداء الإنتاجي لممؤسسة يتميز بنكع  الجكدة. مكاصفات منتجاتيا في
التحسف كأف الجكدة المطبقة ساىمت في تحسينو ككما يتضح انو بعد تطبيؽ المؤسسة لنظاـ الجكدة قد 

أف المؤسسة في السنكات الأخيرة شيدت نكعا مف التدىكر في  استمر إنتاجيا كمطابقا لممكاصفات , إلا
مستكاه مف خلبؿ انخفاض الإنتاجية كانخفاض الناتج الداخمي كالإجمالي لممؤسسة كىذا ما أكده أفراد 
العينة. كىذا يتطمب عمى المؤسسة عمى التركيز كتطبيؽ عمى احد معايير الجكدة مف اجؿ تحقيؽ أرباح 

 ة كالبقاء فيو.جيد في سكؽ المنافس

التكييؼ  مجاؿ( مف 66 -58تـ اختبار ىذا المجاؿ مف خلبؿ الفقرات )  التكييؼ مع بيئة العمؿ: -8
 لكؿ بند كما يمي :  ستخداـ التكرارات كالنسب المئكية, كقد تـ امع بيئة العمؿ

 ( يوضح التكرارات والنسب المئوية لمجاؿ التكييؼ مع بيئة العمؿ 15الجدوؿ رقـ )

موافؽ إلى حد  موافؽ موافؽ بشدة العبارة قـالر 
 ما 

غير موافؽ  غير مواؼ
 بشدة

 ف ت ف ت ف ت ف ت ف ت

ييدؼ التغيير التنظيمي  58
بالمؤسسة إلى إيجاد 
درجة مف المركنة 

 كالتكيؼ ببيئة العمؿ 

27 25.2 25 23.3 25 23.3 22 20.5 8 7.4 

تسعى المؤسسة في  59
الاستجابة لمتغييرات في 

 لبيئة الخارجية ا

9 8.4 20 18.6 35 32.7 29 27.1 14 13.0 

تمتمؾ المؤسسة القدرة  60
عمى التكيؼ مع الظركؼ 

 المستجدة 

17 15.8 26 24.2 30 28.0 24 22.4 10 9.3 

تكيؼ المؤسسة منتجاتيا  61
مع متطمبات البيئة 

18 16.8 25 23.3 31 28.9 32 29.9 11 10.2 
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 الخارجية 
سسة عمى تحرص المؤ  62

تككيف العامميف لمكاجية 
التغييرات المفاجئة في 

 بيئة العمؿ 

27 25.2 20 18.6 21 19.6 27 25.2 12 11.2 

تسعى المؤسسة بتدريب  63
العامميف بيدؼ التأقمـ مع 

 متغيرات التنظيمية 

15 14.0 22 20.5 28 26.1 27 25.2 15 14.0 

الاتصالات بيف الأقساـ  65
ؤسسة كالإدارات دخؿ الم
تتميز بالسيكلة 

 كالانسيابية 

10 9.3 22 20.5 35 32.7 25 23.3 18 16.8 

ىناؾ نكع مف العدالة  66
 كالمساكاة بيف المكظفيف 

12 11.2 19 17.7 25 23.5 33 30.8 18 16.8 

( أف التغيير 25.2( أف أفراد عينة الدراسة يكافقكف كبشدة بنسبة )15يكضح الجدكؿ رقـ )
ؤسسة إلى إيجاد درجة مف المركنة كالتكيؼ مع بيئة العمؿ, كىذا يدؿ عمى أف المؤسسة قد التنظيمي بالم

 حققت نكع مف المركنة كالتكيؼ مع بيئة العمؿ مف خلبؿ التغيير التنظيمي الذم أحدثتو.

( بدرجة 32.7( أف أفراد عينة الدراسة يكافقكف إلى حد ما بنسبة )15كيكضح الجدكؿ رقـ )
المؤسسة تسعى في الاستجابة لمتغيرات في بيئة العمؿ الخارجية, في حيف لـ يكافؽ  متكسطة عمى أف

(27.1( مف أفراد العينة بدرجة ضعيفة . كبنسبة )28.0 أف المؤسسة تمتمؾ القدرة عمى التكيؼ مع )
( أف تسعى المؤسسة بتدريب العامميف بيدؼ التأقمـ مع متغيرات 26.1الظركؼ المستجدة, كبنسبة )

في حيف لـ  بيئة الخارجية ,( أف المؤسسة تكيؼ منتجاتيا مع متطمبات ال28.9لتنظيمية , كبنسبة )ا
( مف أفراد عينة الدراسة عمى أف المؤسسة تحرص عمى التككيف العامميف لمكاجية 25.2) يكافؽ

عمى ىذه البنكد ة أفراد العينالتغييرات المفاجئة في بيئة العمؿ. كىذا يدؿ عمى أف ىناؾ حياد في مكافقة 
مما يعزل أف إدارة المؤسسة ميداف الدراسة لا تمتمؾ المعمكمات الكافية حكؿ أىمية تحميؿ البيئة العمؿ 



 الرابع الفصـــــل
 دانيةدراسة الميلمالإجراءات المنيجية          

 

185 

 

بد ليا مف الاىتماـ بطريقة أفضؿ كىذا سكؼ يضعؼ تكيفيا مع المحيط الخارجي , فلبالداخمية كالخارجية 
  لأنيا تتغير مف فترة إلى أخرل . . في تحميؿ البيئة الداخمية عف تحميؿ البيئة الخارجية

 أساليب المعالجة الإحصائية: سابعا: 

بإدخاؿ البيانات التي تمت الحصكؿ عمييا مف خلبؿ استمارة الدراسة ضمف الرزمة  باحثةقامت ال
كتمت بعدىا معالجتيا كفؽ الاختبارات التي تحقؽ غرض الدراسة,  (spss)الإحصائية لمعمكـ الاجتماعية 

 استخداـ الباحثة الأساليب الإحصائية التالية: كتحديد 

لكصؼ كالتعرؼ عمى خصائص مجتمع الدراسة كفقا لبياناتيا الشخصية   التكرارات والنسب المئوية : -1
 . كالديمغرافيةكمتغيرات 

لتحديد كاقع كمستكيات الأبعاد المدركسة لمتغيرم  :المعيارية المتوسطات الحسابية والانحرافات -2
سة, مف خلبؿ كجية نظر المبحكثيف كالتي تعمقت بالتغيير التنظيمي ك الفعالية التنظيمية كلتحديد الدرا

أىمية العبارات الكاردة في الاستمارة, ككذلؾ الانحراؼ المعيارم لبياف مدل تشتت الإجابات عف كسطيا 
 الحسابي.

غيرم الدراسة مف كجية نظر لمكشؼ عمى العلبقة الإرتباطية بيف متمعامؿ الارتباط بيرسوف :   -3
 المبحكثيف , ىما التغيير التنظيمي كالفعالية التنظيمية .
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 خلاصة الفصؿ : 

لإجراءات المنيجية لمدراسة الميدانية بدءا بالمنيج ا أتممنا تحديدقد نككف الفصؿ  مف خلبؿ ىذا
كالذم قمنا بتكضيح ة مجتمع الدراسكبعدىا مجالات الدراسة الذم يعد ضركرة لأم بحث عممي, ثـ 

كالخصائص , الاستمارة كأداة أساسية ,  البيانات جمعالأدكات ب, كما عرفنا  لبعض خصائصو
المعتمدة  في تحميؿ ىذه البيانات. أساليب الإحصائية يراأخك السيككمترية, 
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 تمييد

الإجراءات المنيجية لدراستنا, كبعد جمع البيانات  تحديدبعد تعرضنا في الفصؿ السابؽ إلى  
إلييا أثناء الدراسة الحالية  تائج المتكصؿ المطمكبة حكؿ مكضكع الدراسة نقكـ في ىذا الفصؿ بعرض الن

مف مضمكف الإطار النظرم , عرض كمناقشتيا كتفسيرىا انطلبقا مف الفرضيات كعمى ضكء ما تقدـ 
 النتائج العامة لدراسة , كمف ثـ اقتراح بعض مف الدراسات البحكث المستقبمية .
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 فرضيات : الأولا:  عرض وتحميؿ ومناقشة 

 :ىرض وتحميؿ ومناقشة الفرضية الأولع -1

 .تنظيمي وتحقيؽ الأىداؼ التنظيمية: توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بيف التغيير الالفرضية

مف خلبؿ ىذه الفرضية كالجدكؿ أدناه سنحاكؿ الكشؼ عف العلبقة الإرتباطية مف عدميا بيف 
يكؿ التنظيمي , المياـ , المكارد البشرية , متغير التغيير التنظيمي بأبعاده المتناكلة بالدراسة ) الي
, كبيف تحقيؽ الأىداؼ التنظيمية الذم يمثؿ التكنكلكجيا( كىي تمثؿ في مجمميا متغير الدراسة المستقؿ 

 البعد الأكؿ مف متغير الدراسة التابع .

 تنظيمية :الارتباط بيرسوف بيف التغيير التنظيمي وتحقيؽ الأىداؼ ال معامؿ( : يبيف 16جدوؿ رقـ )

 تالمتغيرا
 العدد

المتوسط 
 الحسابي

الانحراؼ 
 المعياري

قيمة معامؿ 
الارتباط 
 بيرسوف

الدلالة 
 الإحصائية

 الدالة

 التغيير التنظيمي 
107 

106.00 19.62 
 0.01دالة عند  0000. 4780.

 4.23 15.53 تحقيؽ الأىداؼ 

 

بيرسكف بيف التغيير التنظيمي معامؿ الارتباط نلبحظ مف النتائج المبينة في الجدكؿ أعلبه أف قيمة 
كمستكاه الكمي كفي أبعاده الأربعة المتناكلة فالدراسة )الييكؿ التنظيمي , المياـ , المكارد البشرية ,  

دالة إحصائية  4780.التكنكلكجيا ( , كبيف متغير تحقيؽ الأىداؼ التنظيمية لممؤسسة محؿ الدراسة تمثؿ 
لتالي تقبؿ ىذه الفرضية التي مفادىا: تكجد علبقة إرتباطية ذات دلالة إحصائية , كبا0.01عند مستكل 

 بيف التغيير التنظيمي كتحقيؽ الأىداؼ التنظيمية.
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كقد أظيرت كذلؾ المعالجة الإحصائية لبيانات الفرضية مف خلبؿ قيمة المتكسط الحسابي لمتغير 
البشرية,  , المكاردالييكؿ التنظيمي, المياـ) اده التغيير التنظيمي في المؤسسة محؿ الدراسة بمجمؿ أبع

, كىي قيمة متكاجدة ضمف المجاؿ  19.62, كانحراؼ معيارم  106.00التكنكلكجيا( بقيمة تقدر 
 المتكسط كذلؾ حسب المقياس المستخدـ كالآتي: 

لواقع  ( :  يوضح مقياس مجالات المتوسط الحسابي لمتغير التغيير التنظيمي ومستوى17جدوؿ رقـ )
 ممارستو : 

 مستوى التصور اتجاه التصور مجالات المتوسط الحسابي

 منخفض جدا غير مكافؽ بشدة  59.4 - 33

 منخفض غير مكافؽ  85.8 – 59.4

 متوسط  موافؽ إلى حد ما  112.8 – 85.8

 مرتفع  مكافؽ  138.6 – 112.8

 مرتفع جدا  مكافؽ بشدة  165 - 138.6

( .  112.8 – 85.8تتكاجد ضمف المجاؿ )  106.00ة المتكسط الحسابي كعميو فقد كانت قيم
كىك المجاؿ الذم يقابؿ التصكر مكافؽ إلى حد ما, كالذم يمثؿ المستكل المتكسط حسب أراء إجابات 
المبحكثيف. كيمكف تفسير ىذه النتيجة مف خلبؿ حرص المؤسسة محؿ الدراسة ) مؤسسة الجرارات 

يرات سكل كانت عمى المستكل الييكؿ التنظيمي أك الكظيفي أك المكاد البشرية أك تغي بقسنطينة( لإحداث 
التكنكلكجية كلك كاف ذلؾ بصكرة  متكسط , إلا أف المؤسسة تسعى بتطكير مف حالتيا إلى حالة أفضؿ 

أشارت  مما كانت عميو سابقا, كىذا ما أقر بيو المبحكثيف مف خلبؿ أراء إجابتيـ لعبارات الاستمارة , التي
إلى حرص المؤسسة بزيادة التفكيض الصلبحيات بيف المستكيات الفرعية كالمختمفة ك سعت إلى التقميؿ 
مف مستكل المركزية مف خلبؿ دمج الكحدات الإدارية , مما يؤدم إلى زيادة الاتصالات غير الرسمية بيف 

ف أف المؤسسة تسعى إلى مختمؼ المستكيات المؤسسة محؿ الدراسة ككما أظيرت استجابات المبحكثي
تاحة فرصة المشاركة في اتخاذ القرارات الإدارية المتعمقة  التغيير شكؿ ظركؼ العمؿ المحيطة , كا 
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بأىداؼ المؤسسة, إضافة الاىتماـ بالعامؿ البشرم مف خلبؿ التدريب كالتككيف ك التحفيز كالتشجيع مف 
تبايف بيف إجابات المبحكثيف مف حيث المكافقة قبؿ المسئكليف . لكف كؿ ىذا كاف بنسب متكسط لاف يكجد 

 كالرفض عمى  ىذه التغييرات مما ينعكس عمى تحقيؽ الأىداؼ بالنسبة لممؤسسة .

كعمى حسب التغييرات التنظيمية التي أحدثتيا المؤسسة محؿ الدراسة كالتي كانت بمستكل متكسط 
ف المجاؿ المتكسط يؽ الأىداؼ يتكاجد ضمنجد بالمقابؿ أف قيمة المستكل المتكسط الحسابي لمتغير تحق

كقد تعاممنا مع قيمة المتكسط الحسابي بالقياس المدرج في  ,4.23معيارم  ك بانحراؼ 15.53بقيمة 
 الدكؿ الآتي : 

يوضح مقياس مجالات المتوسط الحسابي لمتغير تحقيؽ الأىداؼ التنظيمية ( : 18جدوؿ رقـ )
 ومستوى تصور المبحوثيف لممارستو : 

 مستوى التصور اتجاه التصور مجالات المتوسط الحسابي

 منخفض جدا غير مكافؽ بشدة  9  – 5

 منخفض غير مكافؽ   13 – 9

 متوسط  موافؽ إلى حد ما  17 – 13

 مرتفع  مكافؽ  21 –17

 مرتفع جدا  مكافؽ بشدة  25 - 21

إف تحقيؽ الأىداؼ التنظيمية في مف خلبؿ الجدكؿ أعلبه نلبحظ أف النتائج المتكصؿ إلييا قد دلت 
( , المتكاجد  15.53المؤسسة الصناعية لمجرارات بقسنطينة قد حققت متكسطا حسابيا قدر قيمتو بػػػػػػ ) 

(  كىك المجاؿ الذم يقابؿ التصكر أك التقدير مكافؽ إلى حد  17 – 13الذم كاف ضمف مجاؿ ) ضمف 
جابات المبحكثيف  عمى عبارات متغير تحقيؽ الأىداؼ يؤشر  ما كيمثؿ المستكل المتكسط حسب أراء  كا 

ذلؾ إلى أف ىناؾ تطابؽ بيف الأىداؼ العامة كالخاصة لممؤسسة . كحرص إدارة المؤسسة المسئكلة عف 
مكانيتيا ك  التغيير عمى كضع أىداؼ قابمة لتحقيؽ ك عمى إذ كاف ىناؾ تكافؽ بيف أىداؼ المؤسسة كا 



 عرض وتحميؿ ومناقشة الفرضيات ونتائج الدراسة الخامس الفصـــــل
 

192 

 

ك بالتالي نصؿ إلى نتيجة تحقيؽ  مطمكبة لتحقيؽ الجكدة في الإنتاج .التزاـ المؤسسة بالمكاصفات ال
المؤسسة لأىدافيا التنظيمية متكسط كيماثمو في ذلؾ متكسط الحسابي لتغيير التنظيمي الذم أحدثتو 

كىذا أدل إلى كجكد علبقة إرتباطية بينو كبيف تحقيؽ الأىداؼ التنظيمية لممؤسسة , كقد يعكد  المؤسسة.
خاصية المؤسسة الصناعية محؿ الدراسة كنظاـ اجتماعي يسعى إلى إحداث تغييرات عمى  ذلؾ إلى

مستكل الشامؿ لممؤسسة مف خلبؿ تغيير في مجالاتيا )الييكمي التنظيمي كظيفي كالمكارد البشرية 
مية كتكنكلكجيا ( بحيث تتمكف مف تحقيؽ أىدافيا بشكؿ أفضؿ , كىذا ما أكده مكسى المكزم في كتابو التن

الإدارية : إف التغيير ىك عممية تحسيف أك تطكير عمى المنظمة بحيث تككف مختمفة عف كضعيا الحالي 
, كبحيث تتمكف مف تحقيؽ أىدافيا بشكؿ أفضؿ . إلا أف التغييرات التي أحدثتيا المؤسسة كانت عمى 

مف حيث المكافؽ عمى حسب إجابات المبحكثيف التي كانت متبايف  106.00المستكل المتكسط بقيمة 
 كالرفض .

يعد تحقيؽ الأىداؼ مف بيف أىـ الكظائؼ التي تسعى المؤسسة الجرارات بقسنطينة لتحقيقيا مما  
يحقؽ الفعالية لدييا كيضمف ليا البقاء كالاستمرار , كذلؾ مف خلبؿ إحداث تغييرات عمى مستكل 

ة التي ساىمت في تحقيؽ الأىداؼ , المؤسسة ككؿ , حيث نجد العديد مف مجالات التغيير داخؿ المؤسس
كمف أىميا التغييرات التكنكلكجية التي أحدثتيا المؤسسة محؿ الدراسة في تجديد المعدات الإنتاجية مما 

 يجؿ المنتجات تتصؼ بالمكاصفات المطمكبة مما يحقؽ الجكدة في الإنتاج .

الة كأىداؼ كاستراتيجيات ككذلؾ التغيير عمى مستكل الكظيفي لممؤسسة الذم ييتـ بفمسفة ك رس
جراءات العمؿ كتقميؿ  المنظمة باعتبارىا مناىج متبعة لتحقيؽ الأىداؼ .ككما يشمؿ التغيير في طرؽ كا 
التعقيدات في إجراءات العمؿ أك تغيير الطرؽ التي ينفذ بيا العمؿ لضماف الدقة كالسرعة في تنفيذ 

ات التي تمكف المنظمة مف إنجاز أىداؼ الجزئية الأعماؿ كتحقيؽ الأىداؼ , ككذلؾ يشمؿ التغيير سياس
كالمرحمية , كيشمؿ أيضا كؿ ما يتعمؽ بتصميـ الكظيفة كتحديد طريقة أداء العمؿ , كنكع الأنشطة كالمياـ 
ككذلؾ تغيير في حجـ المسؤكليات كالصلبحيات كؿ ىذا يساعد المؤسسة في كضع أىدافيا كتحديدىا مف 

العماؿ كذلؾ عف طريؽ محاكلة ربط أىداؼ كؿ منيا ببعض كالتقائيا بأىداؼ قبؿ جميع الإدارييف كأشارؾ 
 المؤسسة ككؿ لتحقيقيا .
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( أف الظركؼ الاجتماعية كالاقتصادية yفي نظريتو )"دوجلاس ماكريجور"كفي ىذا السياؽ أشار 

ؿ , كيدفعو الملبئمة داخؿ المؤسسة تجعؿ الفرد يعمؿ بإرادتو كيشعر أنو ليس بحاجة لإرغامو عمى العم
ىذا إلى حب العمؿ كيتحمؿ المسؤكلية حيث يمارس الرقابة الذاتية كلا يعتبر الرقابة الخارجية كالتيديد 
كسيمتاف لتحقيؽ اليدؼ كىذا ما يسمى بػػػػػ ) التكامؿ كالتكافؽ بيف أىداؼ الفرد كأىداؼ التنظيـ( . كىذا ما 

رة المتعمؽ بالتغيير في شكؿ الظركؼ المحيطة لمعامميف ردناه في البند الاستماا إلى ما أيتكافؽ إلى حد م
بما تلبؤـ معيـ ىذا سيؤثر عمى طبيعة العمؿ كيجعمو يحب عممو كيتقنو مما يحقؽ تكافؽ في تحقيؽ 

, ككما تفسر أيضا نظرية الإدارة بالأىداؼ عمى يد " بيتر درككر" " جكرج  ةالأىداؼ الفردية كالتنظيمي
ظرية عمى كضكح الأىداؼ الإدارية , كتحديدىا بحيث تككف كاضحة كقابمة أيكف"  حيث أكد ىذه الن

لمتطبيؽ , فالأىداؼ تكضع كتحدد مف قبؿ جميع الإدارييف المعييف بتحقيقيا مع اشتراؾ العماؿ في الإدارة 
كذلؾ عف طريؽ محاكلة ربط أىداؼ كؿ منيا ببعض كالتقائيا بأىداؼ المؤسسة ككؿ لتحقيقيا , كدمج 

الأفراد كتحقيؽ مجمكعة مف الأىداؼ مف خلبؿ المجمكعة الأخرل . كىذا ما كافؽ عميو أغمبية أىداؼ 
المبحكثيف كالباقي لـ يكافؽ عمى ىذا. كىذا ما يؤدم إلى لعدـ كجكد تطابؽ بالكامؿ بيف الأىداؼ الفردية 

 كالتنظيمية. 

لمتكقعة فأىداؼ أم منظمة قد يبدك كضع الأىداؼ لممنظمة عممية سيمة كلكنيا ليست بالسيكلة ا 
يجب أف تحتكم عمى مقكمات التي تجعؿ منيا محفزا لممكظفيف كالمديريف كأف يتمكف المكظفكف مف 
كضعيا نصب أعينيـ أثناء عمميـ , كىنا عدة مكاصفات يجب أف تتكافر عند تخطيط أىداؼ المنظمة 

بعد عف الغمكض حتى يستطيع المستقبمية نذكر منيا : يجب أف تككف كاضحة كمحددة كبعيدة كؿ ال
جميع العامميف أف يدرككىا كأف يستكعبكا كيفية العمؿ بيا . كىذه الخصية الأكلى التي يجب أف تتكفر فلب 
شؾ أف التخبط بيف المكظفيف قد يككف ىك نتيجة الحتمية لغمكض الأىداؼ كالسياسات , كما أف مثؿ ىذا 

لمختمفة حيث يختمؼ فيـ مف فريؽ إلى أخر.كما أف يجب الخطأ غالبا ما يؤدم التصادـ بيف الإدارات ا
أف تككف قابمة لمقياس كىذا يككف لعدة أسباب منيا قياس نسبة ما تمت مف اليدؼ كمنيا أيضا  قياس 
أداء الإدارة كالعامميف في المنظمة , كضع أىداؼ غير قابمة لمقياس قد يتسبب الكثير مف المشكلبت عند 

أف تككف الأىداؼ قابمة لمتحقيؽ حتى تحفز بذلؾ المكظفيف كالمديريف لتحسيف التقييـ . فمف الضركرم 
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الأداء, فالأىداؼ غير قابمة لتحقيؽ ربما يتسبب بالإحباط لفريؽ العمؿ لأنيـ قد يتكقفكا عف العمؿ إذا 
 أحس أف العمؿ غير مجدم. كبالإضافة إلى المنطقية فالأىداؼ بمعنى يجب أف تتسـ الأىداؼ بالمنطقية
كأف تككف ذات علبقة بنطاؽ عمؿ المؤسسة, مثلب اعتبار تحسيف جكدة خط الإنتاج كيدؼ لإدارة التسكيؽ 
مثلب فكؿ إدارة يجب أف يككف ىدفيا في نطاؽ عمميا , كأخيرا يجب أف تككف الأىداؼ محددة بزمف 

دؼ أطكؿ مف كيجب أف يككف الزمف المطمكب لتحقيؽ اليدؼ في نطاؽ معقكؿ فلب يككف زمف تحقيؽ الي
اللبزـ فيبعث عمى الاسترخاء أك قصير مف اللبزـ فيبعث عمى الإحباط كيسبب ضغطا لممكظفيف العامميف 
عمى تحقيؽ اليدؼ . كلنجاح الإدارة بالأىداؼ داخؿ كؿ مؤسسة مف كضع أىداؼ كاضحة كمكجزة 

تحقيقيا. أف يتـ  كمفيكمة كاف يشارؾ في كضع الأىداؼ الأشخاص الذيف ينتظر منيـ أف يعممكا عمى
تقييـ الأداء عمى أساس النتائج المحققة لا بد مف إحداث تغييرات تنظيمية عمى مستكل شامؿ لممؤسسة 
بما في ذلؾ زيادة التفكيض في الصلبحيات كالابتعاد عف المركزية كالمزيد مف المشاركة في الإدارة 

لتنظيـ الغير رسمي أىمية أكبر كتطبيؽ كالإيماف بالنكاحي الإنسانية في العمؿ , إضافة إلى إعطاء ا
غناء العمؿ كتكفير حركة التشجيع كالإبداع.   الأسمكب الديمقراطي في الإدارة , كا 

النتيجة مع ما تكصمت إليو الباحث يكسؼ صالح الحمد العنزم , في دراستو حكؿ  هكقد اتفقت ىذ 
الككيت , حيث خمصت أف الشركات  أثر إدارة التغيير في تعزيز فعالية الشركات المساىمة في دكلة

المبحكثة أف ىناؾ أثر ذك دلالة  إحصائية بيف إدارة التغيير تعزيز فعالية الشركات المساىمة في دكلة 
الككيت , حيث يؤدم التغيير في مجالات التغيير إلى تحقيؽ الأىداؼ المؤسسة الذم ىك بعد مف أبعاد 

 الدراستيف الحالية كالدراسة السابقة . ك ذلؾ مف خلبؿ تحقيؽ المتغير التابع ) الفعالية التنظيمية( لكلب
الشركة متطمبات كمكاصفات الجكدة ككذا تقديـ ما يرضى العملبء كاف الشركة تخضع منتجاتيا لاختبارات 

 الجكدة باستمرار.

في دراستيا حكؿ دكر الذاكرة  )إلياـ حمد عمي الفاعوري (كتتفؽ ىذه النتيجة لما أشارت إليو 
لتنظيمية في تعزيز فاعمية المنظمات الصناعية إلى أف المؤسسات الصناعية التي فازت بجائزة الممؾ ا

الثاني في القطاع الخاص يحقؽ الفاعمية التنظيمية كفؽ لبعد تحقيؽ الأىداؼ كالذم يمثؿ احد  عبد لله
مكما عمى تحقيؽ أىدافيا . مف خلبؿ حرص المؤسسة ع)الفعالية التنظيمية (أبعاد لمتغير دراستنا التابع 
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كالتي تعتبر كدليؿ لعمميات اتخاذ القرارات , كالمرشد لفعاليات كأنشطة المنظمة المختمفة , كالتي تشؽ 
أساس مف اليدؼ , كمصدر الشرعية في المنظمة , كمصدر التحفيز مقياس الأداء في المنظمة , 

دؼ المنظمة المؤشر العاـ لممنظمة في كالقاعدة الأساسية في تصميـ كبناء المنظمة , كما كيعكس ى
 تكجييا لخدمة المجتمع , إذ يعطي التصكر الأكلى عف المنظمة كأنشطتيا كدكرىا . 

 عرض وتحميؿ ومناقشة الفرضية الثانية :

 لعامميف:التغيير التنظيمي الرضا الوظيفي لدى اتوجد علاقة ذات دلالة إحصائية بيف  الفرضية:

ضية إلى الكشؼ عف كجكد علبقة ارتباطيو مف عدميا بيف التغيير سنقكـ مف خلبؿ ىذه الفر 
التنظيمي فالمؤسسة الصناعية في مستكاه الكمي كبأبعاده الأربعة المتناكلة بالدراسة ) الييكؿ التنظيمي, 
المياـ,  كالمكارد البشرية, كالتكنكلكجيا (. كالتي تمثؿ متغير الدراسة المستقؿ كبيف الرضا الكظيفي لدم 

 لعامميف الذم يمثؿ البعد الثاني مف متغير الدراسة التابع ) الفعالية التنظيمية (.ا

 ( يبيف معامؿ الارتباط بيرسوف بيف التغيير التنظيمي والرضا الوظيفي لدى العامميف .19الجدوؿ رقـ )

 تالمتغيرا
 

 العدد
المتوسط 
 الحسابي

الانحراؼ 
 المعياري

قيمة معامؿ 
الارتباط 
 بيرسوف

لة الدلا 
 الإحصائية

 الدالة

 التغيير التنظيمي
107 

106.00 19.62 
 0.01دالة عند  0000. 0.474

 6.67 31.17 الرضا الوظيفي

 

يتضح مف خلبؿ المعالجة الإحصائية لبيانات ىذه الفرضية في الجدكؿ أعلبه , أف قيمة معامؿ الارتباط 
الييكؿ التنظيمي , كالمياـ , كالمكارد البشرية , بيرسكف بيف التغيير التنظيمي في المؤسسة الصناعية ) 
,  0.01كىي دالة إحصائية عند مستكل  0.474التكنكلكجيا ( كبيف الرضا الكظيفي لدل العامميف تساكم 
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كبالتالي يتـ قبكؿ الفرضية كالتي مفادىا , تكجد علبقة إرتباطية ذات دلالة إحصائية بيف التغيير التنظيمي 
 لعامميف .ل ادكالرضا الكظيفي ل

يتضح أف ىناؾ علبقة إرتباطية ذات دلالة  0.474مف خلبؿ معامؿ الارتباط بيرسكف عند قيمة  
إحصائية إلا أنيا عند المستكل المتكسط بمعنى لـ تككف قكية بما يكفي , بيف التغيير التنظيمي كالرضا 

كل تصكر المبحكثيف لمتغير الكظيفي لدل لعامميف , ك كما كرد في تحميؿ الفرضية السابقة فإف مست
حسب أراء المبحكثيف ,  106.00التغيير التنظيمي يقع في المجاؿ المتكسط بمتكسط حسابي عند قيمة 

إلا أنو قد ارتبط بكجكد علبقة إرتباطية بينو كبيف الرضا الكظيفي لدل العامميف بمتكسط حسابي عند قيمة 
بؿ لتقدير مكافؽ إلى حد ما في إجابات المبحكثيف ( كالمقا 34 – 26, الذم كقع ضمف المجاؿ ) 31.17

كالذم يعد عند مستكل التصكر حسب القياس المعمكؿ بو كالمدرج لمعالجة قيمة المتكسط الحسابي لمتغير 
التحقيؽ الأىداؼ التنظيمية في الفرضية السابقة , كنخمص إلى أف مستكل الرضا الكظيفي لدل العامميف 

ابات المبحكثيف عند تصكر كتقدير المكافقة إلى حد ما حكؿ عبارات ىذا يعد متكسط , حيث تركزت إج
البعد ضمف الاستمارة كالتي كانت حكؿ الشعكر بالرغبة بالقياـ بالعمؿ بكؿ دقة , ك إتماـ المياـ المككمة 

بؿ إليو في الكقت المحدد , كالشعكر بالرضا بالتغييرات الخاصة بالمؤسسة , كشعكر بالاحتراـ كالتقدير ق
المرؤكس , كالشعكر أف التغيير داخؿ المؤسسة يدفعو لمعمؿ بشكؿ أفضؿ , أف ىناؾ مستكل جيد لتعاكف 
ذا كاف نظاـ الحكافز المعمؿ بيو داخؿ المؤسسة جيد , يساىـ القائد  بينو كبيف الرؤساء داخؿ المؤسسة , كا 

 في حؿ المشكلبت داخؿ المنظمة .

ف ىذه النتيجة المتكصؿ إلييا حكؿ  كجكد علبقة إرتباطية بيف التغيير التنظيمي كالرضا الكظيفي  كا 
لدل العامميف , قد يعزك حسب اعتقدنا إلى أف ىناؾ قبكؿ نكعا ما لتغيير التنظيمي اليسير الحاصؿ داخؿ 
مؤسسة الجرارات بقسنطينة حسب ما كرد في عبارات الاستمارة , كيظير ذلؾ مف خلبؿ المكافقة النسبية 

د ما ( , لأفراد عينة عمى عبارات أىميا , تفكيض الصلبحيات إلى المكظفيف في )مكافؽ إلى ح
المستكيات المختمفة , ازدياد الاتصالات الغير الرسمية بيف المستكيات التنظيمية المختمفة , إلا إف لـ 

حكثيف . ككما كانت إجابة المب تيكافؽ بعض مف المبحكثيف عمى منحيـ فرصة المشاركة في اتخاذ القرارا
عمى كجكد تغيير مف قبؿ المؤسسة في المياـ مف مكاف إلى آخر كيككف ذلؾ كفؽ لمقدرات كالميارات التي 
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يمتمككنيا كانت فئة منيـ تكافؽ عمى ىذا البند ,  كىذا راجع حسب إجابتيـ إلى حبيـ لمعمؿ ك كملبئمة 
تقديـ أفضؿ كيحقؽ الإتقاف فالعمؿ الكسط ) مكاف العمؿ ( لقدراتيـ كمياراتيـ كتخصصيـ مما يدفعيـ إلى 

. إلا أف ىذا البند لـ يمقى مكافقة مف طرؼ فئة مف المبحكثيف انو غير راضي عمى مكاف عممو كاف ىذا 
راجع كما أدلك إلى سكء التسيير, كظركؼ العمؿ غير مناسبة, كنقص في الحكافز, كعدـ كضع الشخص 

عمى كجكد دكرات تدريبية منظمة كدكرية إضافة إلى منح المناسب فالمكاف المناسب. ككما أقر المبحكثيف 
فرص التدريب مف أجؿ كسب ميارات جديدة كالتعرؼ عمى طرؽ أساليب العمؿ جديدة , إلا أنيا لـ تمس 
جميع العامميف داخؿ المؤسسة كربما يككف ىذا راجع إلى السياسة التي تتبعيا المؤسسة مف طرؼ الإدارة 

لتدريب أك يككف ذلؾ السبب في تحديد الاحتياجات التدريبية لمعماؿ . أخيرا أقر المسئكلة في كضع برامج ا
المبحكثيف عمى كجكد تجاكب لتغييرات التكنكلكجيا الحاصمة عمى مستكل العاـ لممؤسسة كالذم تتبعو 

عمى دكرات تككينو مف اجؿ تلبقي التككيف الملبئـ لاستخداـ ىذه التقنيات التكنكلكجية كىذا بدكره يؤثر 
 الرضا الكظيفي لدل العامميف. 

عمى الرغـ مف أف التغيير التنظيمي الحاصؿ داخؿ المؤسسة كاف بمستكل متكسط حسب أراء 
المبحكثيف إلا أنو أرتبط بالرضا الكظيفي لدل العامميف . كىذا ما أكردناه في الجانب النظرم كما يفسره 

حدث مف خلبؿ تغيير الأفراد أنفسيـ كيتـ ذلؾ مف مدخؿ السمككي الذم يرل أف التغيير التنظيمي أنو ي
خلبؿ تعديؿ كتغيير الاتجاىات , كالدكافع كالميارات السمككية , كيمكف أف يتحقؽ ىذا التغيير مف خلبؿ 
مجمكعة مف الأساليب مثؿ : التدريب , كالبرامج التدريبية الجديدة التي  تؤثر إيجابيا سكل كاف عمى تنمية 

أك القدرات الفنية في العمؿ مما يزيد ثقتيـ بأنفسيـ مف تمكينيـ في الأداء الفردم  الميارات السمككية
 كالجماعي المثمر مما ينعكس عمى رضاىـ في عماليـ.

أنو يجب إشراؾ العماؿ في  القيـ الثقافية وفعالية التنظيميةفي كتابو  بوفمجة غياثكما أشار 
ذىا , مف خلبؿ ما يعرؼ بػػ " الديمقراطية الصناعية صيركرة اتخاذ القرارات كتحمؿ المسؤكلية كتنفي

كمشاركة العماؿ" , أم إشراؾ العماؿ في اتخاذ القرارات في مختمؼ المستكيات مما يشعرىـ بأىميتيـ 
كحاجة التنظيـ ليـ إضافة إلى حؿ مشاكؿ العماؿ كتحفيزىـ لأف الاىتماـ بالعماؿ كحؿ مشاكميـ يؤدم 

ما يؤدم حتما إلى ارتفاع مستكل الرضا الميني كانخفاض مستكيات إلى كسب رضاىـ الميني كىك 
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التغيب كترؾ العمؿ كشعكر بالاعتزاز ك الانتماء لتنظيـ . كىذا ما أكده أغمبية المبحكثيف في البنكد 
 الخاصة بالمتغير. 

" في نظرية العامميف التي تركز عمى دكر ظركؼ العمؿ في حياة  ىيرزبرغ فريدريؾكما أشار "  
الأفراد العامميف , إلى أنو يكجد مجمكعة مختمفة كمسببات لمرضا أك عدـ الرضا , كعكامؿ الدافعية أك 
ذاتية )سياسة المؤسسة , نمط الإشراؼ .... الخ ( التي تكفر ليـ شعكرا ايجابيا لدل الأفراد مما يدفعيـ 

جكد التحدم الارتياح,  كمدل تحكـ لمزيد مف العمؿ . كالكقائية ) الشعكر بالإنجاز, إدراؾ قيمة العمؿ كك 
الفرد في كظيفتو.... الخ ( تمنع مشاعر الاستياء أف تستكلي عمى الفرد , ك إف عدـ الرضا يؤثر سمبا 
عمى عمؿ المنظمة . إف التحفيز ترتبط بالعمؿ المرغكب فيو إلى تفجير الطاقات الإبداعية لدل الفرد 

جب تغيير الكظائؼ كزيادة في حجـ المسؤكليات . كىنا ركز كالذم يحمؿ تحدل حقيقي للئنساف , كعميو ي
" العكامؿ المرتبطة بالكظيفية مف خلبؿ إشباع الكمي لرغبات العامميف كالعكامؿ الدافعية  ىيرزبرغ فريدريؾ"

التي تحقؽ الرضا الكظيفي كثـ تحسيف كتطكير الأداء الذم يحقؽ الفعالية التنظيمية .كمف ىنا نستنتج أف 
ف تغيير في المياـ ككظائؼ داخؿ المؤسسة كمما كاف ىناؾ رضا كظيفي. كىذا ما أكدتو نتيجة كمما كا

 ىذه الدراسة .

أف التكنكلكجيا الحديثة تفتح فرصا كبيرة لتطكير المؤسسة كلكف سياسة  " سانسوليو "حيث يرل 
بإضفاء الشرعية عمى  التحديث التقني يجب أف تأخذ في الاعتبار أثار متعددة في مجالات المشركع كذلؾ

" . كعميو كنستنتج أف استخداـ التقنيات الحديثة في العمؿ  ةالتنشئة الاجتماعية للؤفراد كاليياكؿ التنظيمي
يتطمب دكرات تككينية التي مف شأنيا أف ترفع مف ميارات كخبرات العامميف داخؿ المؤسسة, كمنو يتحقؽ 

لمبحكثيف في إجاباتيـ حكؿ تغيير المؤسسة في طرؽ عمميا الرضا الكظيفي لدل العامميف. كىذا ما أكده ا
بإدخاؿ تقنيات حديثة, كأنيا ترفؽ ىذه التقنيات بدكرات تدريبية. كىذا ما يفسر عمى كجكد اىتماـ كاستجاب 

 ميارة جديدة في العمؿ.كبالتالي يتحقؽ رضاىـ الكظيفي . ـلمعامميف لدكرات التدريبية التي تكسبي مقبكلا

النتيجة مع ما تكصؿ إليو الباحث عبد الحفيظ القيزم , في دراستو بعنكاف علبقة التغيير  كتتفؽ ىذه
التنظيمي بالرضا الكظيفي في مؤسسة ديكاف الترقية كالتسيير العقارم بمدينة الجمفة , حيث خمصت إلى 

حد أبعاد المتغير كجكد علبقة متكسطة بيف التغيير في التقنيات المستخدمة ) التكنكلكجية ( كالذم يمثؿ ا
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بالرضا الكظيفي لمعامميف , حيث يرل بأف التغيير في التقنيات لدراستنا ) التغيير التنظيمي (  المستقؿ
المستخدمة يؤدم إلى نكع مف الرضا الكظيفي لمعامميف , كيِؤكد أف ىناؾ تجاكب مف طرؼ العامميف حكؿ 

ذم يخضعكف إليو مما ينعكس عمى رضاىـ التقنيات المستخدمة مف طرؼ العماؿ كملبئمة التككيف ال
 الكظيفي. 

كقد اتفقت ىذه النتيجة أيضا مع ما تكصؿ إليو الباحث خالد إدريس شاكر دحلبف في دراستو  
بعنكاف " أثر التغيير عمى مستكل رضا العامميف بشركة تكزيع الكيرباء بمحافظات غزة , حيث تكصؿ إلى 

ركزية كلا مركزية الإدارة ك نمط ك أسمكب القيادة الإدارة ك بيئة التغيير المتعمؽ بالييكؿ التنظيمي كم
 كظركؼ العمؿ تأثر بمستكل متكسط عمى الرضا الكظيفي .

ككما اتفقت ىذه النتيجة إلى ما تكصمت إليو الباحثة بكىنتالة فييمو , في دراستيا بعنكاف التغيير التنظيمي 
لصناعية المخكصصة بمؤسسة المياه المعدنية بباتنة. كانعكاساتو عمى الرضا الكظيفي داخؿ المؤسسة ا

حيث تكصمت أف كمما كاف التغيير التنظيمي ىادفا كمما زادت نسبة الرضا الكظيفي لمعامؿ داخؿ 
 المؤسسة.

كلا تتفؽ ىذه الدراسة مع ما تكصؿ إليو الباحث بكشماؿ احمد في دراستو بعنكاف سكسيكلكجيا 
, حيث خمص  -بمؤسسة المطاحف بالأغكاط  –التحميؿ الإستراتيجي  التغيير كفعالية المنظمات مدخؿ

إلى كجكد علبقة منخفضة بيف التغيير التنظيمي كالرضا الكظيفي لمعامميف كفسر ىذا بعدـ اىتماـ الفاعميف 
كالمخططيف لعممية التغيير التنظيمي بالبعد الإنساني , كخاصة مف كجية نظر تكفير الظركؼ الملبئمة 

أكثر رضا عف كظائفيـ , فالتغيير التنظيمي كشؼ فعؿ مممكس , أدل إلى انخفاض مستكل  حتى يككف
 الرضا الكظيفي .

كقد اتفقت ىذا النتيجة مع ما تكصؿ إليو الباحث يكسؼ صالح الحمد العنزم , في دراستو حكؿ  
أف الشركات أثر إدارة التغيير في تعزيز فعالية الشركات المساىمة في دكلة الككيت , حيث خمصت 

المبحكثة أف ىناؾ أثر ذك دلالة  إحصائية بيف إدارة التغيير تعزيز فعالية الشركات المساىمة في دكلة 
الككيت , حيث يؤدم التغيير في مجالات التغيير إلى الرضا الكظيفي  الذم ىك بعد الثاني مف أبعاد 

 كالدراسة السابقة . المتغير التابع ) الفعالية التنظيمية( لكلب الدراستيف الحالية
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 عرض وتحميؿ ومناقشة الفرضية الثالثة : -

 إنتاجية المؤسسة:و الفرضية: توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بيف التغيير التنظيمي 

سنقكـ مف خلبؿ ىذه الفرضية إلى الكشؼ عف كجكد علبقة ارتباطيو مف عدميا بيف التغيير 
كمي كبأبعاده الأربعة المتناكلة بالدراسة ) الييكؿ التنظيمي, التنظيمي فالمؤسسة الصناعية في مستكاه ال

المياـ,  كالمكارد البشرية, كالتكنكلكجيا (. كالتي تمثؿ متغير الدراسة المستقؿ كبيف إنتاجية المؤسسة الذم 
 يمثؿ البعد الثالث مف متغير الدراسة التابع ) الفعالية التنظيمية (.

 :  إنتاجية المؤسسةو رتباط بيرسوف بيف التغيير التنظيمي ( يبيف معامؿ الا 20الجدوؿ رقـ )

 تالمتغيرا
 

 العدد
المتوسط 
 الحسابي

الانحراؼ 
 المعياري

قيمة معامؿ 
الارتباط 
 بيرسوف

الدلالة 
 الإحصائية

 الدالة

 التغيير التنظيمي 
107 

106.00 19.62 
 0.01دالة عند  0000. 0.438

 7.81 27.33 إنتاجية المؤسسة 

 

يتضح مف خلبؿ المعالجة الإحصائية لبيانات ىذه الفرضية في الجدكؿ أعلبه , أف قيمة معامؿ 
الارتباط بيرسكف بيف التغيير التنظيمي في المؤسسة الصناعية ) الييكؿ التنظيمي , كالمياـ , كالمكارد 

,  0.01د مستكل كىي دالة إحصائية عن 0.438البشرية , التكنكلكجيا ( كبيف إنتاجية المؤسسة تساكم 
كبالتالي يتـ قبكؿ الفرضية كالتي مفادىا , تكجد علبقة إرتباطية ذات دلالة إحصائية بيف التغيير التنظيمي 

 إنتاجية المؤسسة.

يتضح أف ىناؾ علبقة إرتباطية ذات دلالة  0.474مف خلبؿ معامؿ الارتباط بيرسكف عند قيمة 
ى لـ تككف قكية بما يكفي , بيف التغيير التنظيمي إنتاجية إحصائية إلا أنيا عند المستكل المتكسط بمعن
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المؤسسة , ك كما كرد في تحميؿ الفرضية السابقة فإف مستكل تصكر المبحكثيف لمتغير التغيير التنظيمي 
حسب أراء المبحكثيف , إلا أنو قد ارتبط  106.00يقع في المجاؿ المتكسط بمتكسط حسابي عند قيمة 

حسب ما تـ  27.33ية بينو كبيف إنتاجية المؤسسة,  بمتكسط حسابي عند قيمة بكجكد علبقة إرتباط
تسجمو لقيمة متكسطة لممتكسط الحسابي الذم يعبر عف إجابات المبحكثيف في مؤسسة الجرارات الفلبحية 
بقسنطينة متكسط عمى العبارات المدرجة في الاستمارة مف أىميا : أدت التغييرات الحاصمة إلى تحسيف 

ضع التنافسي لممؤسسة , أدت التغييرات الجديدة إلى زيادة إنتاجية المؤسسة , كتقدـ المؤسسة منتجاتيا الك 
عمى حسب احتياجات الزبائف, كتقدـ المؤسسة ذات جكدة عالمية , تحقؽ المؤسسة في منتجاتيا 

يات نقؿ مكاصفات الجكدة , التكنكلكجيا المستخدمة قممت مف الجيد ككفرت الكقت , استحداث عمم
البيانات يرفع كفاءة الإنتاجية , تحقؽ المؤسسة بنسبة جيدة مف الأرباح , حيث كاف المتكسط الحسابي 

( كالمقابؿ لتقدير مكافؽ إلى حد ما في إجابات المبحكثيف كالذم يعد  30.6- 23.4لقيـ تقع في المجاؿ )
المتكسط الحسابي لمتغير التحقيؽ عند مستكل التصكر حسب القياس المعمكؿ بو كالمدرج لمعالجة قيمة 

الأىداؼ التنظيمية كالرضا الكظيفي في الفرضيات الأكلى كالثانية , كنخمص إلى أف مستكل إنتاجية 
نتاجية المؤسسة كاف غير  المؤسسة متكسط , كىذا يعني أف علبقة الارتباط بيف التغيير التنظيمي كا 

 لى حد ما .كاضح حيث تشتت إجاباتيـ بيف المكافؽ كالمكافؽ إ

حيث كانت إجابة المبحكثيف عمى مجاؿ المتعمؽ بالمكارد البشرية متكسطة كيظير ذلؾ مف مكافقة 
ضافة إلى منح الفرصة التدريب  إلى حد ما لممبحكثيف  إذ ما كاف ىناؾ دكرات تدريبية دكرية كمنتظمة كا 

راد مما ينعكس عمى إنتاجية كمدل تأثير ىذا عمى الإنتاجية حيث يؤثر التدريب عمى تحسيف أداء الأف
المؤسسة كحسب ما أكردناه في الفرضية السابقة ليذا البند أف ىناؾ دكرات تدريبية كمنتظمة كفرص 
تمنحيا المؤسسة لتدريب العامميف إلا أف ىذا لـ يشمؿ جميع العامميف حسب إجابات المبحكثيف لجميع 

فالتدريب المنتظـ كالمستمر يكسب الأفراد  اتيذلؾ إلى سياسة المؤسسة كاحتياجا أدرجناالعامميف كقد 
الميارات كالخبرات جديدة تحسف مف أداءه مما ينعكس عمى إنتاجية المؤسسة , كىذا ما أشار إليو عبد 
دارة المكارد البشرية أف الاىتماـ بآدمييف الفرد كتعمؽ العلبقات  الغفار حنفي في كتابو السمكؾ التنظيمي كا 

الجماعات العامة مع التدريب المنظـ كالمستمر كالتدريب للؤفراد تكفر القدرة المناسب الحسنة بيف الإدارة ك 
مف الميارات يؤدياف إلى رفع مف الركح المعنكية كزيادة الإنتاجية . كما أجابو المبحكثيف أف المؤسسة تقدـ 
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ت لكنيا لـ يككف حكافز كؿ سنة لكف ىناؾ فئة استفادت مف الحكافز كفئة لمف تستفد كفئة أخرل استفاد
 بيدؼ تقييـ أدائيـ كىذا بدكره سيؤثر عمى إنتاجية المؤسسة.

كما نجد مكافقة متكسطة مف قبؿ إجابات المبحكثيف عمى مجاؿ المتعمؽ بمجاؿ التغيير التكنكلكجي 
الحاصؿ داخؿ المؤسسة كيظير ذلؾ مف مكافقة المبحكثيف عمى أف المؤسسة غيرت مف طرؽ عمميا 

حديثة كيعكد ذلؾ لطبيعة عمؿ المؤسسة الصناعي الذم يحتاج إلى تغيير في التقنيات  بإدخاؿ تقنيات
المستخدمة كاستخداـ التقنيات الحديثة التي مف شئنيا تزيد في إنتاجية المؤسسة كتحسف مف جكدة المنتج, 

ية لمعامميف كىذا كما أف المبحكثيف لـ يكافقكا إلى حد ما أف يرفؽ إدخاؿ المعدات التكنكلكجية دكرات تككين
راجع كما ذكرنا سابؽ أف المؤسسة لـ تمنح فرصة التدريب لجميع العامميف كىذا راجع لسياسة الإدارة 
المسئكلة عمى التدريب ككذا احتياجات المؤسسة , إذ أف التغييرات التكنكلكجية ترتبط بالعممية الإنتاجية 

تكنكلكجية تصب أساس عمى العمميات الإنتاجية ككيفية أداء المنظمة لأعماليا , فجميع التغييرات ال
في جكىر المنتجات الجديدة كحسنة  تالمؤدية إلى لإنتاج السمع كالخدمات ككذلؾ تشمؿ جميع التحسينا

 ذات جكدة عالية . 

إف التغيير التنظيمي  في مجالات التغيير التنظيمي الحاصمة في المؤسسة قد يعزك سببية إرتباطية 
صة مف خلبؿ التدريب الذم يحسف مف أدائيـ مما ينعكس عمى إنتاجية المؤسسة , كىذا بالإنتاجية , خا

يكافؽ ما أكردناه ذكره في الجانب النظرم حكؿ أىمية  التغيير في مجالات التغيير التنظيمي في المؤسسة 
ة مرتبطة كأثر عمى إنتاجية المؤسسة كىذا ما فسرتو نظرية الإدارة العممية لتايمكر عمى أف الإنتاجي

بالعكامؿ التقنية كالمادية , مف خلبؿ التركيز عمى الحكافز لزيادة الإنتاجية , كالاعتماد عمى نمطي 
التحفيز كالاعتماد عمى مبدأ التدريب المستمر عمى أفضؿ الكسائؿ كالأساليب كالإجراءات لمقياـ بالعمؿ  

فاءة الإنتاجية مف خلبؿ الجكدة ك ليسمح لمعامؿ لمكصكؿ إلى أعمى مستكيات الإنتاجية كتحقيؽ الك
الأرباح , كتكفير جميع ظركؼ العمؿ مف قبؿ الإدارة لقياـ العامؿ بأداء عمؿ محدد يقع اعتماد الأساليب 
العممية عكض الحدس كتحديد طرؽ انجاز كؿ كظيفية كما اعتقد تايمكر , كتفسر أيضا كفقا لما جاء في 

رل ىاكثكرف إلى أف الإنتاجية ليست مرتبطة فقط بعكامؿ تقنية مضاميف نظرية العلبقات الإنسانية حيث ي
كمادية كما ىك الحاؿ بالنسبة لدراسات تايمكر , إنما تكجد عكامؿ اجتماعية غير مادية ترتبط بسمككيات 
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الأفراد ككجية نظرىـ تؤكد بشكؿ كبير في الأداء العاـ لممؤسسة مما ينعكس عمى إنتاجية المؤسسة . 
الاىتماـ بالجكانب النفسية كالاجتماعية للؤفراد كالعلبقات الاجتماعية داخؿ المؤسسة كركح  يمكف القكؿ أف

شباع الحاجات الإنسانية بتحفيز الفرد ) ماديا كمعنكيا ( يزيد مف إنتاجية المؤسسة . كما تفسره  الجماعة كا 
دافعية ) سياسة المؤسسة كنمط كلقد بيف فريدريؾ أف العكامؿ ال ىيرزبرغأيضا نظرية العامميف لػػ فريدريؾ 

الإشراؼ .... الخ ( إف كجدت تؤدم إلى تحسيف الإنتاج , لأنيا دكافع ذاتية تكفر شعكرا إيجابيا لدل 
 الأفراد مما يدفعيـ لمزيد مف العمؿ كتحسيف الإنتاجية .

ف نجاح إم مؤسسة متكقؼ بالدرجة الأكؿ عمى مدل قدرتيا عمى مكاكبة التغييرات المستمرة في  كا 
البيئة التي تعمؿ فييا كخصكصا التغييرات التكنكلكجية كالتي تتضمف الطرؽ الحديثة في عمميات الإنتاج 
كالإدارة مف أجؿ زيادة الإنتاجية أك تحسيف نكعية الإنتاج , مما أكجب الاىتماـ بالتغيير التكنكلكجي حتى 

ة العمؿ , كتعد الإنتاجية قدرة المؤسسة أصبح متطمبا أساسيا لمنيكض في ظؿ التغييرات المتسارعة في بيئ
عمى إنتاج مخرجات بالكمية المجردة المقبكلة في ظركؼ المنظمة كقياس الإنتاجية يتضمف , جكدة 
فالمنتجات ) مطابقة المكاصفات ( , نكعية , كالأرباح كتحسيف الطرائؽ أك الكسائؿ المستخدمة كمدل 

حؿ الدراسة بتطبيؽ برنامج تأىيؿ كتطكير كالكصكؿ إلى تطكر العممية الإدارية , حيث قامت مؤسسة م
, كقد أنجزت أكثر 2016مميار دكر دينار حتى سنة  3.9إنتاج بمكاصفات عالمية قد قدره  بممغ 

بالمئة منو إلى حد الآف , كتيدؼ إلى رفع مف تحسيف الإنتاج كاقتحاـ الأسكاؽ الإفريقية كالأكربية في 70
حتى بداية  2005معايير الجكدة العالمية بداية مف  ؽسسة قامت بتطبي. كحيث أف المؤ  2018آفاؽ 
نسخة  9001كحصمت عمى شيادة الجكدة العالمية الإيزك في صناعة الجرارات كالمحركات  2008
كذلؾ بالتحسف  100لما كانت مؤسسة الجرارات المحركات محاكلة تطبيؽ معايير الجكدة بنسبة  2000

أنشطة المؤسسة لتقديـ منتج الجرارات عالية الجكدة تكافؽ رغبات العملبء كالتغيير المستمر لجميع 
كمساعدة الإدارة عمى التعامؿ مع البيئة التنافسية , لتحصؿ بعد ذلؾ عمى شيادة الإيزك في الجكدة ك 

غطي المؤسسة متطمبات السكؽ الكطني كما ت, ككما أنيا  14001البيئة كتحسف ظركؼ العمؿ إيزك
فريقياتصدر منتجات  . يا لمكطف العربي كا 
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ضافة إلى أف التغيير يحتاج إلى إدخاؿ تكنكلكجيا جديدة متطكرة حتى يكجد الدافع الشرعي الإب
كالمنطقي , كالمبرر الطبيعي الحتمي لعممية التغيير, فالتكنكلكجيا المتطكرة كأساليب الإنتاج الحديثة تكجد 

نحك التغيير , كفي الكقت ذاتو فإف عائد التغيير المترتب كتكلد  الأسباب كالبكاعث الطبيعية كالذاتية 
الجكدة , الناجمة عف التغيير  ركالمتكلد عف زيادة الإنتاج كعف تحسيف الإنتاجية كعف الارتقاء بمعايي

 التكنكلكجي تزيد مف حماس قكل التغيير كتقمؿ مف المقاكمة لو . 

أثر إدارة التغيير في المساىمة في تعزيز فاعمية فالجكدة كما أشار إلييا يكسؼ العنزم في دراستو : 
الشركات في الككيت , تككف في درجة الصفات كالخصائص المكجكدة في المنتج كالمطابقة لمتطمبات 
الزبائف , كىي تمنح منتج جاذبية تنافسية إضافية كتككف مفيدة لمزبائف كىي ترتبط بشكؿ كبير مع 

مية . كىذا ما أكردناه في بند التغييرات الحاصمة أدت إلى تحسيف حاجياتيـ كرغباتيـ الحالية كالمستقب
 الكضع التنافسي كىذا راجع إلى جكدة التي تتميز بيا المؤسسة . كىذا ما أكده المبحكثيف.

ككما أشار بكفمجة غياث في دراستو القيـ الثقافية كالفعالية المنظمات أف أىـ خصائص كمميزات 
نتاج كافر ذا الجكدة العالية . المنظمات الفعالة ىي التكن كلكجيا المتطكرة كالمكارد البشرية كفئ كمتحفزة كا 

كاف التكنكلكجيا المتطكرة كاليد العاممة الكؼء كالمتحفزة تؤدم إلى مجمكعة مف الانعكاسات تتمثؿ في 
مى رفع مستكل ارتفاع مستكل الإنتاج فالتكنكلكجيا المتطكرة كاليد العاممة المؤىمة عكامؿ أساسية تساعد ع

الإنتاج إضافة إلى جكدة الإنتاج لاف التحكـ في تكنكلكجيا الإنتاج كتكفر المكارد الخاـ بالنكعية المطمكبة 
 عكامؿ تساعد عمى الرفع مف جكدة الإنتاج .

كما أشار بلبؿ خمؼ السكارنو في كتابو التطكير التنظيمي كالإدارم أف مف أىـ أسباب تحسيف 
الأداء في المنظمات بشكؿ عاـ , كجكد التنظيـ الذم يحدد العلبقات كالارتباطات بيف كزيادة الإنتاجية ك 

جميع العامميف في المنظمة , كيحدد العلبقة بيف المنظمة كالمنظمات الأخرل , كيساعد عمى تجنب 
الازدكاجية , ككضكح السمطات كتفكيض الصلبحيات كتقميؿ المستكيات الإدارية اليرمية كتسيير 

 اءات بما يؤدم إلى تحسيف كزيادة الإنتاجية كالأداء بشكؿ عاـ . الإجر 
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كفي دراسة ميدانية قاـ بيا بدر البدكم كعدناف حمزة لمتعرؼ عمى العكامؿ الأساسية التي ليا تأثير مباشر 
عمى مستكل في القطاع في القطاع الحككمي تـ التكصؿ أف ىذه العناصر : عنصر الزمف , الاتصاؿ 

 لتنظيـ , التدريب كالتطكير , التقنية كالإشراؼ الإدارم , الرضا الكظيفي .الإدارم , ا

كفي دراسة ميدانية قاـ بيا حسف حجرة تكصؿ إلى أف ىناؾ أكثر مف عقبة تقؼ أماـ الكفاءة 
الإنتاجية لممدريف كالمشرفيف في الإدارة العميا كالكسطى كالإشرافية في عدد مف الأجيزة الحككمية , مف 

, صعكبة الإجراءات المالية , مركزية الإدارة , عدـ الاىتماـ بالتدريب , عدـ كضع الرجؿ مناسب أىميا 
 مكاف المناسب , عدـ تكفر المناخ .في ال

كفي دراسة قاـ بيا محمد محيسف عف الإنتاجية  في قطاع الحككمي تكصؿ إلى أف المعكقات  
 ةبسبب انشغاؿ القيادات الإدارية بأعماؿ تنفيذي التي تتعمؽ بالتنظيـ الإدارم تتمخص في ضعؼ التخطيط

كبيف الأجيزة المختمفة عمى مستكل  د, كضعؼ التنسيؽ بيف الكحدات كالإدارات عمى مستكل الجياز الكاح
 الدكلة .

كيعكد ضعؼ القدرة الإنتاجية في مؤسسة الجرارات الفلبحية  إلى لممشاكؿ التي تكاجييا المؤسسة  
طية كالعراقيؿ الممارسة نحكىا خاصة في ميناء سكيكدة حجز أطناف مف المكاد الأكلية مف أىميا: البيركقرا

كالأساسية لمصنع أكثر مف ست أشير. كضعؼ التنسيؽ بيف الكحدات الإدارية ,  إضافة إلى تأخر 
الكامؿ عف الإنتاج , كضعؼ الطاقة الإنتاجية  ؽامتدادات التكريد مف الخارج مما يؤدم إلى التكاف

خاصة السباكة , كضعؼ السرعة في التصنيع كلاعتمدىا عمى تقنية تقميدية في بعض مجالات  ترشالمك 
التصنيع لدييا . رغـ ىذه المشاكؿ التي تعاني منيا المؤسسة إلا أنيا أثبت نتيجة الدراسة عمى كجكد 

 علبقة إرتباطية ذات دلالة إحصائية بيف التغيير التنظيمي ك إنتاجية المؤسسة . 

 

 

 



 عرض وتحميؿ ومناقشة الفرضيات ونتائج الدراسة الخامس الفصـــــل
 

216 

 

 : رابعةعرض وتحميؿ ومناقشة الفرضية ال -

 ؼ مع بيئة العمؿ :يالتكيو الفرضية: توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بيف التغيير التنظيمي 

سنقكـ مف خلبؿ ىذه الفرضية إلى الكشؼ عف كجكد علبقة ارتباطيو مف عدميا بيف التغيير 
لأربعة المتناكلة بالدراسة ) الييكؿ التنظيمي, التنظيمي فالمؤسسة الصناعية في مستكاه الكمي كبأبعاده ا

يؼ مع بيئة العمؿ يمتغير الدراسة المستقؿ كبيف التكالمياـ,  كالمكارد البشرية, كالتكنكلكجيا (. كالتي تمثؿ 
 الذم يمثؿ البعد الرابع مف متغير الدراسة التابع ) الفعالية التنظيمية (.

 يؼ مع بيئة العمؿ:يالتكو يرسوف بيف التغيير التنظيمي ( يبيف معامؿ الارتباط ب21الجدوؿ رقـ )

 تالمتغيرا
 

 العدد
المتوسط 
 الحسابي

الانحراؼ 
 المعياري

قيمة معامؿ 
الارتباط 
 بيرسوف

الدلالة 
 الإحصائية

 الدالة

 التغيير التنظيمي

107 

106.00 19.62 

التكييؼ مع بيئة  0.01دالة عند  0000. 0.552
 العمؿ

24.34 6.35 

 

يتضح مف خلبؿ المعالجة الإحصائية لبيانات ىذه الفرضية في الجدكؿ أعلبه , أف قيمة معامؿ 
الارتباط بيرسكف بيف التغيير التنظيمي في المؤسسة الصناعية ) الييكؿ التنظيمي , كالمياـ , كالمكارد 

,  0.01د مستكل كىي دالة إحصائية عن 0.552البشرية , التكنكلكجيا ( كبيف إنتاجية المؤسسة تساكم 
كبالتالي يتـ قبكؿ الفرضية كالتي مفادىا , تكجد علبقة إرتباطية ذات دلالة إحصائية بيف التغيير التنظيمي 

 كالتكييؼ مع بيئة العمؿ .
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كما لاحظنا مف خلبؿ عرض كمناقشة الفرضيات السابقة أف مستكل تصكر المبحكثيف حكؿ التغيير 
كما  106.00لدراسة كىك عند مستكل متكسط بمتكسط حسابي الحاصؿ في المؤسسة محؿ ا يالتنظيم

ىك مبيف في الجدكؿ , كبالرغـ مف ذلؾ إف مستكل تصكر المبحكثيف حكؿ تكييؼ المنظمة مع بيئة العمؿ 
, كىك متكسط يقع في مجاؿ  6.35كبانحراؼ معيارم عند قيمة   24.34كاف بمتكسط حسابي عند قيمة 

في المقياس المستخدـ في معالجة المتكسط الحسابي أبعاد الفرضيات ( كما تضح ذلؾ  27.2 – 20.8)
السابقة , ىذا المجاؿ الذم يقابؿ اتجاه كتقدير المكافؽ إلى حد ما كىك مستكل التصكر المتكسط , فقد أيد 
المبحكثيف إلى حد كبير عمى  حرص المؤسسة محؿ الدراسة تحقيؽ الاستجابة لمتغييرات البيئة الخارجية , 

مى أف التغيير التنظيمي بالمؤسسة ييدؼ إلى إيجاد درجة مف المركنة كالتكيؼ ببيئة العمؿ , كاف كع
المؤسسة منتجاتيا مع متطمبات البيئة الخارجية , ككما تحرص المؤسسة عمى تككيف العامميف لمكاجية 

أقمـ مع متغيرات التغييرات المفاجئة في بيئة العمؿ , ككما سعت المؤسسة بتدريب العامميف بيدؼ الت
 التنظيمية .

كما لاحظنا أف معامؿ الارتباط بيف التغيير التنظيمي كتكييؼ مع بيئة العمؿ قكم نسبيا كىذه 
النتيجة تفسر العديد مف المعطيات أىميا : أف كجكد المؤسسة مجاؿ الدراسة عمكما في بيئاتيا , كمع 

ة , الأمر الذم يحتـ عمييا أحداث تغييرات ك زيادة التعقيدات ك الإضطربات في السنكات الأخيرة خاص
تعديؿ ىيكميا التنظيمي مف مرة إلى لأخرل بما يناسب التغييرات في بيئة العمؿ التي حدثت بفعؿ 

النسخة  ISO, الحصكؿ عمى معايير الجكدة العالمية  تالعكلمة, فتـ إنشاء مركز لميقظة لجمع المعمكما
 ماج .الجديدة , البحث عف التكامؿ كالاند

حداث تغيير جذرم في السمكؾ إضافة إلى التغييرات ال مممكسة في النمط السمككي لمعامميف كا 
عممية إضافة إلى التنظيمي ليكافؽ مع متطمبات كمناخ كبيئة التنظيـ الداخمية كالخارجية مف خلبؿ 
درات التي تقتضييا التدريب المنظمة كالمستمرة التي يكتسب الأفراد مف خلبليا المعارؼ كالميارات كالق

أداء عمؿ معيف أك بمكغ ىدؼ محدد أم أنو يرمي إلى تحسيف تمؾ المكارد البشرية في العمؿ ليككف أداء 
إف فعالا, كبذلؾ يككف التدريب قد ساعد المكظفيف الجدد عمى التكيؼ في المنظمة التي ينضمكف إلييا. ف

كاف رئيسا أك مرؤكسا عمى حد سكاء , , سكاء  ؼعممية التكيؼ مع ظركؼ العمؿ مطمكبة مف المكظ
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فالمدير يجب , أف يتكيؼ مع استراتيجيات كسياسات المنظمة , كلا شؾ أف المدير كثيرا ما يكاجو 
صعكبات عند تغيير الخطط كالأىداؼ التنظيمية مف قبؿ الإدارة العميا مما يتطمب منو جيد أكبر , أما 

اشر , كلا يستطيع تحديد ميامو كالكظيفة أك تحديد عدد أياـ المكظؼ فإنو لا يستطيع أف يختار رئيسو المب
أك ساعات العمؿ اليكمي , فقد يككف رئيسو متسمطا أك انفعاليا أك غير ذلؾ , مما يجعؿ العمؿ كالتعامؿ 
مع ىذا الرئيس عممية غير مريحة , كقد تككف الكظيفية صعبة أك معقدة أك بسيطة كلا تتناسب مع خبرتو 

ما ينتج عنو الإحباط أك الممؿ , كقد تككف لدل المكظؼ رؤية معينة لبداية ساعات أك تخصصو , م
الدكاـ كعدد ساعات العمؿ كالأجازة الأسبكعية كلا يجد خيار آخر غير الانصياع لما ىك معمكؿ بو ىذا 
مف جانب كمف جانب آخر , فإف المكظؼ قد يكاجو تنظيمية قد لا تتفؽ مع قيمو أك يجد تجاىلب مف 

لمنظمة في عدـ إشراكو في اتخاذ القرارات . ك خاصة القرارات التي تخصو شخصيا أك تمس ميامو ا
الكظيفية, كأحيانا تككف عممية الاتصاؿ في البيئة التنظيمية التي يعمؿ بيا غير مناسبة , إضافة إلى ذلؾ 

مجالات الترقيات كالتعييف فقد تككف العدالة كالمساكاة بيف المكظفيف غير متحققة بالطريقة المرغكبة في 
كالتدريب كالإشراؼ كغيرىا , أك يككف مبدأ إتاحة الفرص لجميع دكف تميز لا يطبؽ بالطريقة الملبئمة . 

 ىذا مف النمط السمككي لمجالات التغيير التنظيمي داخؿ مؤسسة محؿ الدراسة .

محؿ الدراسة  مؤسسةلمف خلبؿ سعي ايمكف ملبحظتو  الذم  التغيير في التكنكلكجياأما بخصكص 
أساليب كعمميات جديدة ككذلؾ تحتاج إلى ىذا في استبداؿ مكائنيا كمعداتيا القديمة بأخرل جديدة تتطمب 

التركيز عمى  إجراءجدكلة عمميات كتحديد أكلكيات تنفيذ جديدة كتغيير في تصميميا الداخمي , إذف ىي 
لعناصر المادية مف آلات كمعدات كطرؽ عمؿ , تعديؿ أساليب العمؿ كالإنتاج مف خلبؿ إعادة تقييـ ا

كعمى إعادة ترتيب كتدفؽ العمؿ كعمى أنماط العمؿ كأساليبو كطرقو , كعمى تكصيؼ الكظائؼ , كعمى 
الكسائؿ المستخدمة في أداء العمؿ , كذلؾ باعتبار أف التغيير كالتطكير في ىذه النكاحي سكؼ تككف لو 

 المحيط. تغيرات مع التكيؼ يحقؽ ليا مما عمى المنظمة انعكاسات إيجابية

ف ك    ىك كالتطكير كالابتكار التغيير كلكف القائـ, الكضع عمى المحافظة يعني لا مؤسسة أم نجاحا 
 يتـ لابد مف إحداث تغيير التغيير مكاكبة فقط تحاكؿ لا أنيا أم كالنجاح, كالتطكر الاستمرار يحقؽ الذم
, كظيفي – مداخؿ مف يحدث أف يمكنو التغيير ىذا إف كما, نوم اليدؼ يبمغ حتى متسمسمة منيجية كفؽ
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 مف المرجكة الأىداؼ كتحقيؽ لنجاحو كشركط مقتضياتو لو مدخؿ كؿ, - تكنكلكجيا, بشرم, ىيكمي
 المحيطة البيئة مع كالتكيؼ التعامؿ التي تحقؽ بيا الاستمرار كتزيد قدرتيا عمى .المنظمة داخؿ التغيير

. كىذا يفسر لنا ذلؾ الارتباط القكم بيف التغيير التنظيمي كالتكيؼ كالنمك البقاء عمى قدراتيا كتحسيف بيا
 مع بيئة العمؿ . 

اتفقت ىذه النتيجة إلى ما تكصمت إليو الباحث إياد محمكد عبد الكريـ الرحيـ في دراستو بعنكاف 
كامؿ كالتغييرات التي تعد أكثر التغيير التنظيمي كسيمة المنظمة لمبقاء كالتكيؼ كقد تكصؿ إلى أف أىـ الع

دامة  تأثيرا في القياـ بعمميات التغيير التي تؤدم إلى تحقيؽ المنظمة لأىدافيا المتمثمة في البقاء كا 
كخطط  يكاستمرار الحياة فييا كالتكيؼ مع المتغيرات الحاصمة في المجتمع ىي تغيير في الييكؿ التنظيم

جراءات العمؿ كتغيير في ميارات  كسياسات المنظمة كنظـ الحكافز كأساليب العمؿ ك الآلات كالأجيزة كا 
 العامميف كأساليب عمميـ إضافة إلى تغيير مخرجاتيـ.

كقد اتفقت ىذا النتيجة مع ما تكصؿ إليو الباحث يكسؼ صالح الحمد العنزم , في دراستو حكؿ 
, حيث خمصت أف الشركات أثر إدارة التغيير في تعزيز فعالية الشركات المساىمة في دكلة الككيت 

المبحكثة أف ىناؾ أثر ذك دلالة  إحصائية بيف إدارة التغيير تعزيز فعالية الشركات المساىمة في دكلة 
الككيت , حيث يؤدم التغيير في مجالات التغيير إلى التكيؼ مع بيئة العمؿ الذم ىك بعد الثاني مف 

 الدراستيف الحالية كالدراسة السابقة . أبعاد المتغير التابع ) الفعالية التنظيمية( لكلب 

كقد اتفقت ىذه النتيجة مع ما تكصمت إليو الباحثة الياـ حمد عمي الفاعكرم , في دراستيا حكؿ 
دكر الذاكرة في تعزيز فاعمية المنظمات الصناعية , حيث تبيف مف النتائج التي تكصمت إلييا التزاـ 

 .د الفعالية التنظيمية في كلب الدراستيف , بأىمية نسبية مرتفعة الشركات المبحكثة بعد التكيؼ كأحد الأبعا

حيث يعمؿ التغيير عمى زيادة القدرة عمى التكيؼ كالتكافؽ مع متغيرات الحياة , كمع ما يكاجو   
المؤسسات كالشركات كالدكؿ ك الأفراد مف ظركؼ مختمفة , كمكاقؼ غير ثابتة , بؿ كبيئة تتفاعؿ فييا 

كامؿ كالأفكار كالاتجاىات كالقكل كالمصالح كالحقكؽ , كمف ثـ فإف إدارة التغيير تصبح أمران العديد مف الع
ىامان كحيكيان كفاعلبن كلازمان كضركريان في الكقت نفسو لحسف قياـ المنظمات الإدارية أياُ كاف حجميا 
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لتكيؼ مع متغيرات الاستمرارية كالديمكمة التي تتطمب ا بؿ تصبح ضركرة كجكد تستمزميابكظائفيا , 
 الحياة البيئة المحيطة بالمنظمة .

 عرض وتحميؿ ومناقشة الفرضية الرئيسية :

توجد علاقة إرتباطية ذات دلالة إحصائية بيف تغيير التنظيمي في المؤسسة الصناعية وفعالية 
 التنظيمية .

كشؼ عف كجكد علبقة سنقكـ مف خلبؿ الجدكؿ الادناه بعد المعالجة الإحصائية لمبيانات بمحاكلة ال
ارتباطيو مف عدميا بيف التغيير التنظيمي في مستكاه بأبعاده الأربعة المتناكلة بالدراسة ) الييكؿ التنظيمي 
, المياـ , المكارد البشرية , التكنكلكجيا(  التي تمثؿ متغير الدراسة المستقؿ , كبيف أبعاد الفعالية 

نتاجية المؤسسة , التكييؼ مع بيئة التنظيمية في مستكاىا الكمي ) تحقيؽ الأى داؼ , الرضا الكظيفي , كا 
 العمؿ ( كالتي تمثؿ الدراسة التابع.

في ( يبيف قيمة معامؿ الارتباط بيرسوف بيف التغيير التنظيمي والفعالية التنظيمية 22جدوؿ رقـ )
 :المؤسسة الصناعية 

 تالمتغيرا
 

 العدد
المتوسط 
 الحسابي

الانحراؼ 
 المعياري

معامؿ  قيمة
الارتباط 
 بيرسوف

الدلالة 
 الإحصائية

 الدالة

 التغيير التنظيمي

107 

106.00 19.62 

 20.40 98.37 الفعالية التنظيمية  0.01دالة عند  0000. 0.594
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يتضح مف خلبؿ المعالجة لبيانات ىذه الفرضية في الجدكؿ أف قيمة معامؿ الارتباط بيرسكف بيف 
, كبالتالي يتـ  0.01كىي دالة إحصائيا عند مستكل  0.594الية التنظيمية تمثؿ التغيير التنظيمي كالفع

 قبكؿ ىذه الفرضية : تكجد علبقة إرتباطية ذات دلالة إحصائية بيف التغيير التنظيمي كالفعالية التنظيمية .

بيف  عف كجكد علبقة ارتباطيو قكية نسبيا 0.594كتشير نتيجة معامؿ الارتباط بيرسكف عند قيمة  
, قد تعزك ىذه القكة   متغيرم الفرضية العامة كىي التغيير التنظيمي في المؤسسة كالفعالية التنظيمية

النسبية حسب اعتقادنا إلى كاقع التغيير التنظيمي داخؿ المؤسسة محؿ الدراسة كالذم يبرز عند مستكل 
اقشتو في الفرضيات ك الذم تمت من 106.00المتكسط حسب قيمة المتكسط الحسابي عند مستكل 
حسب المقياس المستخدـ (   112.8 – 85.8) السابقة فقد كقع ىذا المتكسط الحسابي ضمف مجاؿ 

في مناقشة الفرضيات السابقة كىك مجاؿ يقابؿ التقدير ) مكافؽ إلى حد ما (  كالذم يمثؿ  أدرجنياكالذم 
جاب ات المبحكثيف عمى عبارات كبنكد ىذا مستكل التصكر المتكسط لكاقع التغيير التنظيمي حسب أراء كا 

المتغير , كالتي تعمقت كما كرد في الاستمارة بالتغيير الييكؿ التنظيمي مدل كعبارات أخرل تعمقت بكاقع 
تغيير في المياـ كمدل ملبئـ المياـ المسندة إلييـ مع ميارات كمؤىلبت كخبرات العامميف , كىؿ التكزيع 

ف التي يمتمككنيا , كىؿ تسعى المؤسسة إلى تغيير شكؿ ظركؼ العمؿ يككف عمى كفؽ لممؤىلبت العاممي
المحيطة لما يتلبءـ مع ظركفيـ. ك عبارات أخرل تعمقت كاقع التغيير في المكارد البشرية كمدل اىتماـ 
الفاعمكف عمى التغيير داخؿ المؤسسة بالعنصر البشرم كىؿ تقكـ بتكفير دكرات تدريبية كتمنحيـ فرص 

ؿ تقكـ المؤسسة بالتنكع فالحكافز المستخدمة, كىؿ يشجع المسئكؿ العامميف للئتقاف في لتدريب ك ى
العمؿ. كعبارات أخرل متعمقة بكاقع التغيير التكنكلكجي كمدل فعاليتو كانعكاسات ىذه التغييرات عمى 

تجاه إنتاجية كتحسف أداء المؤسسة. حيث تركزت مجمؿ إجابات المبحكثيف حكؿ ىذه العبارات في الا
التقدير مكافؽ إلى حد ما كالذم يقابؿ مستكل التصكر المتكسط بمعنى الممارسة المتكسطة , بالمقابؿ نجد 
أف مستكل تحقيؽ الفعالية التنظيمية لممؤسسة محؿ الدراسة بأبعادىا ) تحقيؽ الأىداؼ التنظيمية , الرضا 

مارسة متكسطة حسب قيمة المتكسط الكظيفي , إنتاجية المؤسسة , التكييؼ مع بيئة العمؿ (  كىي م
( كىك مجاؿ يقابؿ  108.2 – 83.6كالتي كقعت في المجاؿ )  98.37الحسابي ليذا المتغير كىي 

اتجاه تقدير المكافقة إلى حد ما  ليذه الفعالية التنظيمية , حيث كافؽ جؿ المبحكثيف عمى العبارات 
ىداؼ التنظيمية لممؤسسة كالرضا عف ظركؼ المدرجة ضمف الاستمارة كالتي تعمقت بمدل بتحقيؽ الأ
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العمؿ كبيئتو كتقبمو لبعض صعكبات كعقبات العمؿ داخؿ المؤسسة , كمدل قدرة المؤسسة عمى الإنتاجية 
 , كمدل قدرة المؤسسة عمى التكييؼ مع بيئة العمؿ في ظؿ التغييرات الداخمية كالخارجية .

كد علبقة إرتباطية ذات دلالة إحصائية بيف التغيير كقد تعزك نتيجة ىذه الفرضية كالتي مفادىا كج 
التنظيمي كبيف الفعالية التنظيمية , حسب اعتقدنا إلى مستكل التغيير التنظيمي الذم أحدثتو المؤسسة في 
عادة ىيكمتيا , حسب ما كرد في إجابات  السنكات الأخيرة خاصة بعد أنفصميا عف المؤسسة الأـ كا 

ستمارة حيث كافؽ اغمبيـ عمى أف ىناؾ تفكيض لصلبحيات عمى مستكيات المبحكثيف عمى عبارات الا
المختمفة إلا أف لا يكجد إشراؾ كمي لمعامميف في صنع القرارات كىذا راجع لنكعية السمطة داخؿ المؤسسة 
 , لاف إشراؾ العامميف في صنع القرار بالتغيير التنظيمي يتيح ليـ الفرصة إبداء الرأم كترشيد القرارات ,
مما يؤدم إلى ارتفاع معنكياتيـ لأنيـ يشعركف أنيـ جزء مف ىذا التغيير كليس مطبقيف لقراراتو فقط , بؿ 
ىك حصيمة تفكيرىـ لذا يبذلكف قصارل جيدىـ في تنفيذه عمى أكمؿ كجو ,  مما يؤدم إلى الانسجاـ في 

, إضافة إلى أف المبحكثيف بيئة العمؿ مما ينعكس بالإيجاب عمى الأداء مما يرفع مف فعالية المؤسسة
أجابكا بأف المؤسسة تمنح فرص لتدريب كاخذ دكرات تدريبية إلا أنو ىذا لـ يمسى جميع العامميف كىذا 
راجع لسياسة المؤسسة ككذا لاحتياجاتيا . كما أجاب المبحكثيف عمى كجكد تغييرات في المعدات كالتقنيات 

تخدميا المؤسسة تعكد لسنكات إنشائيا كىذا سكؼ يؤثر المستخدمة إلا أف ىناؾ معدات قديمة لازلت تس
 عمى فعالية المؤسسة . 

ف ىذا المستكل الملبحظ لعممية التغيير التنظيمي الذم أحدثتو في المؤسسة قد يعزك لو سببية   كا 
ية الارتباط العلبئقي مع تحقيؽ الفعالية التنظيمية لممؤسسة  , خاصة عندما يقارف العامميف حياتيـ الكظيف

في المؤسسة الأـ كالمؤسسة بعد إعادة ىيكمتيا لمؤسسة الجرارات الفلبحية , ك  كمساراتيـ المينية الحالية
حيث يلبحظكف نكعا مف التغيير الايجابي كالممحكظ كالاىتماـ مف قبؿ الإدارة المسئكلة , كىذا بالطبع 

ف فييا , كىذا قد يجعميـ سكؼ ينعكس عمى شعكرىـ بالرضا عمى عمميـ كعمى المؤسسة التي يعممك 
يعممكنا ساعات إضافية كيبدعكف في أعماليـ مما ينعكس ايجابيا عمى إنتاجية المؤسسة كيحقؽ الأىداؼ 

 المرجكة .
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أما عف عدـ قكة ىذه العلبقة بيف التغيير التنظيمي كالفعالية التنظيمية فقد يعزك حسب اعتقادنا إلى 
داخؿ المؤسسة محؿ الدراسة , كالتي بالرغـ مف تطبيقيا لبرنامج  مستكل المتكسط لكاقع التغيير التنظيمي

التأىيؿ إلا أنيا لـ يطبؽ عمى جميع الفركع داخؿ المؤسسة كىذا ما قمؿ مف  تحقؽ الفعالية التنظيمية 
المرجكة منيا , كىذا كفي المقابؿ فقد أثبتت النتائج كما أرككدنا في التحميؿ عف كجكد  مستكل متكسط 

لفعالية التنظيمية تدؿ عمى عدـ اىتماـ الفاعميف الاجتماعييف كالمخططيف لعممية التغيير لتحقيؽ ا
التنظيمي بالبعد الإنساني , خاصة مف كجية نظر تكفر الظركؼ الملبئمة حتى يككف العامميف أكثر رضا 

ؿ جميع عف كظائفيـ . إذ كاف متكسط الرضا لدييـ متكسط , إضافة لمدكرات التدريبية التي لـ تشم
العامميف كالحكافز التي كانت كؿ سنة إلا أنيا لـ تمس كذا جميع العامميف لك الذيف استفادكا أكدكا أنيا لـ 
تكف تقييـ للؤداء, إضافة قدـ كتمؼ بعض الآلات التي تستخدميا المؤسسة في عمميات الإنتاج يعكد إلى 

 ف فعالية المؤسسة .سنكات نشأتيا ىذا حتما سكؼ يؤثر عمى الإنتاجية مما يقمؿ م

كتتفؽ نتائج ىذه الدراسة العامة مع العديد مف الدراسات التي تناكلت دراسة العلبقة بيف متغيرات 
كأبعاد التغيير التنظيمي الييكؿ التنظيمي كالتغيير فالمياـ كفي المكارد البشرية كالتكنكلكجية مع تحقيؽ 

لدراسات السابقة كمف أبرزىا نجد : دراسة الباحث أحمد الفعالية التنظيمية المشار إلييا بالجانب النظرم 
بكشماؿ  بعنكاف سيسيكلكجيا التغيير كفعالية المنظمات مدخؿ التخميؿ الاستراتيجي بمؤسسة المطاحف 
الاغكاط , الذم تكصؿ فييا إلى أف العلبقة بيف التغيير التنظيمي كالرضا الكظيفي لمعماؿ بمؤسسة 

عدـ اىتماـ الفاعميف الاجتماعييف كالمخططيف لعممية التغيير بالبعد  , تدؿ عمى بالأغكاطمطاحف 
الإنساني كأف ىناؾ علبقة بيف التغيير كالأداء الكظيفي باعتباره العمؿ الجماعي المنظـ داخؿ المؤسسة , 
كأف دكاراف الكظيفي سببو التغييرات في مؤسسة صناعية . ك دراسة  الباحث عبد العزيز شنيؽ بعنكاف : 

لحكافز كالفعالية التنظيمية لمؤسسة المينائية لسكيكدة نمكذجا , كقد تكصؿ إلى أىمية الحكافز كدكرىا في ا
تنمية المكارد البشرية مما يدفع بالكثير مف المؤسسة إلى أخذىا بعيف الاعتبار في كؿ عممية تسعى إلى 

العنزم بعنكاف :  أثر غدارة  تحقيؽ الأىداؼ كانجاز المياـ كما ككيفا. كدراسة الباحث صالح الحمد
التغيير في تعزيز فعالية الشركات المساىمة العامة في دكلة الككيت , كقد تكصؿ إلى كجكد تأثير ذك 
دلالة إحصائية لإدارة التغيير بأبعاده ) تغيير في ثقافة , التغيير في الييكؿ , كالتغيير في التكنكلكجيا , 

ية الشركات بأبعادىا ) تحقيؽ الأىداؼ , الرضا الكظيفي , جكدة كالتغيير في المياـ ( في تعزيز فعال
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الإنتاج كتكييؼ مع بيئة العمؿ ( في دكلة الككيت .ك دراسة الباحثة إلياـ حمكد عمي الفاعكرم بعنكاف : 
دكر الذاكرة التنظيمية في تعزيز فاعمية المنظمات الصناعية , كقد تكصمت إلى كجكد أثر ذك دلالة 

(  لمذاكرة التنظيمية ) الكمي(  عمى فاعمية المنظمة ) الكمي( في 0.05مستكل دلالة ) إحصائية عند
الشركات المبحكثة , حيث يكجد علبقة طردية ذات دلالة إحصائية بيف الذاكرة كأبعادىا ) المستكل 

يؽ الأىداؼ الانتشار , المحتكل , الشكؿ , التشكيؿ , التكجو(  كفاعمية المنظمة كأبعادىا ) التكيؼ , تحق
, التكامؿ , الإدامة ( في الشركات المبحكثة , كدراسة الباحث المحمدم بعنكاف : العلبقة بيف الخيار 
الاستراتيجي كالييكؿ كتأثيرىما في تحقيؽ فاعمية الشركة الصناعية , كقد تكصؿ إلى أف الشركات العراقية 

ستراتيجية الثلبثة ) التركيز , الكمفة الأدنى , العامة المبحكثة تزداد فاعميتيا بقكة بإتباع الخيارات الإ
التمايز( , غذ تعزز تمؾ الخيارات بصكرة كبرل مف خلبؿ : ارتفاع الركح المعنكية لمعامميف , تأىيؿ 
المكارد البشرية , زيادة نمك الشركات كتطكيرىا , كتحسيف ثباتيا كاستقرارىا فضلب عف تطكير كفاءتيا 

 الإنتاجية. 
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 نيا : عرض النتائج العامة لمدراسة : ثا

كالاستعانة بقيـ المتكسطات  (spss)كبعد المعالجة لبيانات الدراسة الميدانية باستخداـ برنامج الحزـ 
الحسابية كالانحرافات المعيارية لمتغيرات الدراسة , كذا معامؿ الارتباط بيرسكف لمكشؼ عف كجكد علبقات 

مف عدميا , بيف المتغيرات كبيف مستكيات الكمية  , في أبعادىا المنفصمة إرتباطية ذات دلالات إحصائية 
 كحصمنا عمى النتائج التالية : 

 : ىالنتائج متعمقة بالفرضية الأول  -1

ت دلالة إحصائية بيف التغيير التنظيمي كتحقيؽ ذاتباطية ر تكجد علبقة إ أظيرت النتائج عمى انو
 0.01عند  كىي دالة إحصائيا 0.478الارتباط بيرسكف عند قيمة  الأىداؼ التنظيمية . حيث بينت قيمة

. كىي علبقة متكسطة في ىذا المستكل, كبالتالي نخمص عمى أف مستكل التغيير التنظيمي بأبعاده 
الأربعة ) التغيير في الييكؿ التنظيمي, التغيير فالمياـ, كالتغيير في المكارد البشرية, كالتغيير في 

 و علبقة بتحقيؽ الأىداؼ التنظيمية.التكنكلكجيا ( ل

 : ثانيةالنتائج متعمقة بالفرضية ال  -2

ت دلالة إحصائية بيف التغيير التنظيمي كالرضا ذاتباطية ر تكجد علبقة إ أظيرت النتائج عمى انو
إحصائيا عند لة دا كىي 0.474لعامميف. حيث بينت قيمة الارتباط بيرسكف عند قيمة دل االكظيفي ل

ىي علبقة متكسطة في ىذا المستكل كبالتالي نخمص عمى أف مستكل التغيير التنظيمي  ك . 0.01
بأبعاده الأربعة ) التغيير في الييكؿ التنظيمي, التغيير فالمياـ, كالتغيير في المكارد البشرية, كالتغيير في 

 الرضا الكظيفي لدل العامميف علبقة بالتكنكلكجيا ( لو 

 : ثالثة ضية الالنتائج متعمقة بالفر   -3

ت دلالة إحصائية بيف التغيير التنظيمي ك إنتاجية ذاتكجد علبقة إتباطية  أظيرت النتائج عمى انو
. ك ىي  0.01عند  كىي دالة إحصائيا 0.438المؤسسة . حيث بينت قيمة الارتباط بيرسكف عند قيمة 

ر التنظيمي بأبعاده الأربعة ) كبالتالي نخمص عمى أف مستكل التغيي علبقة متكسطة في ىذا المستكل, 
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التغيير في الييكؿ التنظيمي, التغيير فالمياـ, كالتغيير في المكارد البشرية, كالتغيير في التكنكلكجيا ( لو 
 إنتاجية المؤسسة.علبقة ب

 : رابعةالنتائج متعمقة بالفرضية ال  -4

ف التغيير التنظيمي ك التكييؼ ت دلالة إحصائية بيذاتباطية ر تكجد علبقة إ أظيرت النتائج عمى انو
ك  . 0.01عند  إحصائياكىي دالة  0.552مع بيئة العمؿ . حيث بينت قيمة الارتباط بيرسكف عند قيمة 

ىي علبقة قكية نسبيا في ىذا المستكل, كبالتالي نخمص عمى أف مستكل التغيير التنظيمي بأبعاده الأربعة 
لمياـ, كالتغيير في المكارد البشرية, كالتغيير في التكنكلكجيا ( لو ) التغيير في الييكؿ التنظيمي, التغيير فا

 التكييؼ مع بيئة العمؿ.علبقة ب

 : رئيسية النتائج متعمقة بالفرضية ال  -5

كالفعالية ت دلالة إحصائية بيف التغيير التنظيمي ك ذاتباطية ر تكجد علبقة إ أظيرت النتائج عمى انو
كىي  .0.01عند  كىي دالة إحصائيا 0.594رتباط بيرسكف عند قيمة حيث بينت قيمة الا. التنظيمية

علبقة قكية نسبيا في ىذا المستكل, كبالتالي نخمص عمى أف مستكل التغيير التنظيمي بأبعاده الأربعة ) 
 التغيير في الييكؿ التنظيمي, التغيير فالمياـ, كالتغيير في المكارد البشرية, كالتغيير في التكنكلكجيا ( لو

, إنتاجية المؤسسة , ىداؼ التنظيمية , الرضا الكظيفيبالفعالية التنظيمية بأبعادىا ) تحقيؽ الأعلبقة 
 التكييؼ مع بيئة العمؿ ( .

 كيمكف أف نكجز النتائج العامة لمدراسة في النقاط التالية : 

 ؼ التنظيمية  .ت دلالة إحصائية بيف التغيير التنظيمي ك تحقيؽ الأىداذاتكجد علبقة إتباطية  -1

 ت دلالة إحصائية بيف التغيير التنظيمي ك الرضا الكظيفي لدل العامميف .ذاتكجد علبقة إتباطية  -2

 ت دلالة إحصائية بيف التغيير التنظيمي ك إنتاجية المؤسسة  .ذاتكجد علبقة إتباطية  -3

 ييؼ مع بيئة العمؿ .ت دلالة إحصائية بيف التغيير التنظيمي ك التكذاتكجد علبقة إتباطية  -4
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 ت دلالة إحصائية بيف التغيير التنظيمي ك الفعالية التنظيمية .ذاتكجد علبقة إتباطية  -5

 ثالثا: توصيات الدراسة: 

في ضكء ما تكصمت إليو الدراسة الحالية مف نتائج, فإف الباحثة تقدـ مجمكعة مف التكصيات  
ىتماـ كخاصة المؤسسة الصناعية المبحكثة. كصانعي كالتي تأمؿ أف تمقى العناية الكافية مف ذكم الا

 القرار في مجاؿ التغيير التنظيمي كفيما يمي عرض لمتكصيات كالاقتراحات استنادا إلى نتائج الدراسة : 

أشارت النتائج إلى كجكد مستكيات متكسطة في مجالات كاقع التغيير التنظيمي المتناكلة بالدراسة  -1
التنظيمي كالمياـ كالمكارد البشرية كالتكنكلكجية , بالرغـ مف التغيير الحاصؿ في  كىي التغيير في الييكؿ

المؤسسة إلا انو لـ يحقؽ المستكل المطمكب , كبالتالي عمى إدارة التغيير التنظيمي في المؤسسة أف ترفع 
الآليات  مف مستكل التغيير المتكسط إلى المستكل المرتفع لدل المؤسسة محؿ الدراسة كذلؾ مف خلبؿ

 الآتية : 

بذؿ مجيكدات أكثر في عممية التغيير التنظيمي لممؤسسة باعتبارىا عكامؿ فاعمة في تحسف الأداء   -أ
 كتحقيؽ الفعالية التنظيمية.

 ضركرة اعتماد إدارة التغيير بالمؤسسة عمى ىياكؿ تنظيمية مرنة تستكعب التغييرات المحتممة . -ب

اتخاذ القرارات حكؿ التغيير التنظيمي في المؤسسة بحيث تككف ضركرة إشراؾ العامميف في  -ج 
 مشاركتيـ فعالة.

اعتماد إدارة التغيير بالمؤسسة عمى اللبمركزية كيتـ ذلؾ مف خلبؿ كضع آليات كمعايير لاختيار  -د
 المناصب الإدارية كالقيادية العميا في المؤسسة .

ى تقديـ الحكافز بنكعيو المادية كالمعنكية لما ليا مف ضركرة تركيز إدارة التغيير فالمؤسسة عم -ىػػػػ 
 انعكاسات الإيجابية عمى أدائيـ كدفعيـ لمعمؿ الجاد.

ضركرة التغيير في برامج التدريب كفؽ لما ما يقتضيو التغيير التنظيمي سكاء كاف لتنمية الميارات  -ك
 كتمكنيـ مف تحسيف أدائيـ.السمككية أك القدرات الفنية لمعمؿ, مما يزيد في ثقتيـ بأنفسيـ 
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ضركرة الاىتماـ بالتغيير التكنكلكجي, الذم أصبح مطمبا أساسيا لمنيكض بالأداء المؤسسة في ظؿ  -ف
 التغييرات الداخمية الخارجية لبيئة العمؿ لممؤسسة. 

أظيرت النتائج الإحصائية عمى كجكد مستكيات متكسطة في مجالات تحقيؽ الفعالية التنظيمية ,  -2
ي جميع أبعادىا تحقيؽ الأىداؼ التنظيمية , الرضا الكظيفي , إنتاجية المؤسسة , تكيؼ مع بيئة العمؿ كف

, الأمر الذم يتطمب زيادة الاىتماـ الإدارة المؤسسة بيذه الأبعاد مف خلبؿ تحسيف مف مستكل الفعالية 
 ككذلؾ مف خلبؿ الآليات الآتية : التنظيمية كالرفع مف مستكل المتكسط ليذه الأبعاد إلى المستكل المرتفع 

ضركرة العمؿ عمى تحديد الأىداؼ بشكؿ صحيح كالذم يعكد بالنفع عمى المؤسسة كيحقؽ مبدأم  -أ
 الكفاءة كالفعالية.

ضركرة أخد إدارة الأىداؼ بالمؤسسة بالخكاص كالمعايير التي تحقؽ اليدؼ فلب شؾ أف قدرة  -ب 
بالتالي قدرتيا عمى التحسف المستمر في أداء المؤسسة , لاف  المؤسسة عمى تحقيؽ الأىداؼ ستتحسف ,

فعالية المؤسسة تتضح مف خلبؿ قدرتيا عمى بناء أىداؼ بشكؿ منسؽ كمتناغـ مع رؤيتيا البعيدة 
 كرسالتيا التي تفسر أسباب كجكدىا.

مف قبؿ العمؿ عمى تعزيز الشعكر بالرضا لدل العامميف, مف خلبؿ الاىتماـ بالعنصر البشرم  -ج 
الفاعمكف عمى التغيير داخؿ المؤسسات الصناعية. منيا عمى سبيؿ المثاؿ تحسيف ظركؼ العمؿ, ككضع 
 الشخص المناسب في المكاف المناسب, زيادة قدراتيـ كمياراتيـ مف خلبؿ دكرات تدريبية, كنظاـ الحكافز.

لفردية كالقدرات , كتتيح لو إشباع العمؿ عمى تكفير البيئة الإنسانية التي تساعد عمى نمك المكاىب ا -د 
 حاجاتو المادية كالإنسانية مف أجؿ تحقيؽ الفعالية كالكفاءة الإنتاجية في العمؿ .

لابد عمى إدارة التغيير بالمؤسسة معرفة العكامؿ التي تحدد الإنتاجية كتؤثر فييا مف أجؿ تحسيف  -ىػػ 
 الإنتاجية المؤسسة .

يسية لمدراسة عف كجكد علبقة إرتباطية ذات دلالة إحصائية  بيف التغيير أظيرت النتائج الفرضية الرئ -3
التنظيمي كبيف الفعالية التنظيمية , كبالرغـ مف ككف ىذه العلبقة متكسطة حسب معامؿ بيرسكف 
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, إلا أنيا نتيجة ذات دلالة عف مستكل التغيير التنظيمي بالفعالية  0.594المتحصؿ عميو عند قيمة 
بالتالي ينبغي مف إدارة التغيير التنظيمي بالمؤسسة أف ترفع مف المستكل المتكسط لمتغيير التنظيمية , 

التنظيمي إلى المستكل المرتفع كذلؾ مف خلبؿ إحداث تغيير عمى المستكل الكمي كالشامؿ لممؤسسة لاف 
ك الذم يتعامؿ التغيير بأحد المجالات يتطمب تغيير بالمجالات الأخرل لاف التغيير التنظيمي الناجح ى

مع المؤسسة باعتبارىا نظاما مفتكحا متكاملب فيك عبارة عمى إستراتيجية تسير المؤسسة بأكممو تسعى 
لإحداث التغييرات في الييكؿ التنظيمي كالسمككيات الأفراد كالتقنية المستخدمة لاف إحداث أم تغيير في 

, كؿ ىذا سكؼ ينعكس بالإيجابي عمى إم جزء مف المؤسسة سيؤثر حتما عمى أجزاء المؤسسة الأخرل 
 المؤسسة مف أجؿ تحقيؽ الفعالية بمستكل المطمكب .

ضركرة التركيز عمى تنمية القدرات كرفع ميارات أك تعديؿ أنماط السمكؾ الإنساني , مف خلبؿ  -4
إيجابيا  تطبيؽ برامج التدريب الفعالة , كنظـ المكافآت كالجزاءات التنظيمية كالتحفيزات معا مما ينعكس

 عمى الفرد كالمنظمة في تحقيؽ الأىداؼ التنظيمية .

 ضركرة تمكيف المديريف مف إتباع الإدارة بالأىداؼ بدلا مف أساليب الإدارة التقميدية. -5

ضركرة أعطاء إدارة التغيير أىمية أكبر لتنظيـ الغير الرسمي كتتعامؿ مع العامميف مف خلبؿ  -6
كعمى أساس أنيـ يعشكف حياة اجتماعية داخؿ المؤسسة مما يؤثر إيجابيا الجماعات التي ينتمكف إلييا 

 عمى رفع مف مستكل الفعالية التنظيمية .
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 المتعمقة بأبحاث مستقبمية :  مقترحاترابعا : 

حاكلنا مف خلبؿ ىذه الدراسة معالجة ىذا المكضكع حسب المعمكمات كالمعطيات التي تكفرت لدينا , لكف 
ىناؾ العديد كأبعاده , كفي ىذا الصدد  وجكانببالمكضكع مف جميع  تباره أف الدراسة أحاطتلا يمكف اع

 مف المكاضيع التي تستحؽ أف تككف مكاضيع بحث في المستقبؿ مف طرؼ الباحثيف , نذكر منيا ما يمي: 

 التغيير التنظيمي كأثره عمى فعالية القرارات الإدارية . -1

 ي كانعكاساتيا عمى أداء المؤسسة .مقاكمة التغيير التنظيم -2

ضركرة إجراء المزيد مف الدراسات كالبحكث لدراسة أثر برامج التغيير التنظيمي التي تتبناىا  -3
 المؤسسات في تحقيؽ أىدافيا .

 البرامج التدريبية المخصصة في التغيير التنظيمي كعلبقتيا بالفعالية التنظيمية .  -4

 لجامعات كتقييـ مستكل فعاليتيا في اير التنظيمي إجراء دراسات حكؿ التغي -5
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 اتمة:ػػػػػخ

بمكجب قرار رقـ  19/04/1969إف مؤسسة الجرارات الفلبحية التي أنشئت في 
, كاعتبر المشركع الأكؿ لممؤسسة الكطنية لإنتاج المعدات الصناعية كالميكانيكية كثـ 69/01/202/05

 .1974كباشر عممية الإنتاج لأكؿ جرار في كلادة الصناعة الميكانيكية في الجزائر 

لقد كانت المؤسسة في البداية كحدة إنتاج مف المؤسسة الكطنية لممعدات الصناعية ثـ بعدىا الى 
أصبح  1997جكاف  08نتيجة إعادة الييكمة في الثمانينات في  PMAمؤسسة إنتاج المعدات الفلبحية 

متخصص في الجرارات الزراعية   CMTات كالمحركات مؤسسة اقتصادية ذات أسيـ تسمية مركب الجرار 
, أيف  2009حصاف بخارم , بقي إلى غاية جكاف  110إلى  24كالمحركات ذات التبريد اليكائي بقكة 

إعادة ىيكمة مؤسسة الجرارات كالمحركات مف أجؿ التخصص أكثر إلى مؤسسة الأكلى مؤسسة الجرارات 
 . EPE – EMO  – SPAلممحركات الفلبحية  كالثانية EPE – ETARG – SPAالفلبحية 

كلقد شيدت المؤسسة إعادة ىيكمة كتغييرات عمى مستكل العاـ لممؤسسة , كفؽ لمقكانيف الأساسية 
, كمحاكلة تطبيؽ  ETARGالمعمكلة بيا , حيث تـ تغيير كتنظيـ المديريات كالأقساـ في مؤسسة 

 اـ كالأقساـ المساعدة .المعايير الدكلية في كؿ مجالات كعمى مستكل الأقس

كمف خلبؿ تحميؿ الاستمارة لاستقاء المعمكمات مباشرة مف العامميف كلمعرفة آراءىـ ككجيات نظرىـ 
حكؿ متغيرات الدراسة المستقمة كالتابعة , تأكد لنا أىمية أبعاد التغيير التنظيمي الذم يمثؿ الجانب 

لتغيير التنظيمي عمى ربط المؤسسة ككؿ ببيئتيا الييكمي كالكظيفي كالبشرم كالتكنكلكجي حيث يعمؿ  ا
كتلبؤميا معيا بنجاح, كليس فقط تطكير كلكف كضعيا في المكاف المناسب الذم يكفر ليا بعض 
ة الظركؼ المكاتية لمنمك , كيتـ ذلؾ بإحداث التغيير اللبزـ لتكافؽ أساليب الأداء الحالية كممارسة السمط

ف العمؿ بإحدل المجالات دكف الأخرل لف يحقؽ النجاح المنشكد كلا مع متطمبات البيئة المحيطة , كا  
الفعالية التنظيمية الجيدة , بؿ يزيد مف المقاكمة كيسبب العمؿ لكثير مف الجكانب الأخرل لممؤسسة مما 

ىذا التفاعؿ بيف   Leavitteيؤكد أف المؤسسة نظاـ متكامؿ كلابد أف ننظر لمكؿ كليس لمجزء , كقد أكضح 
ء المؤسسة المختمفة أم المستكل التكنكلكجي كالييكؿ كالكاجبات كالأدكار كالأفراد , بمعنى أم تغيير أجزا

في أحد ىذه العناصر تمتد آثاره إلى العناصر الأخرل متصمة متفاعمة , فعمى سبيؿ المثاؿ حيف يتـ 
دريبية عمى ىذه التقنيات تغيير فالتقنيات المستخدمة داخؿ المؤسسة فيذا حتما يتطمب إلى إعداد برامج ت
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المستخدمة بيدؼ تغيير اتجاىات كميارات الأفراد بما تلبءـ مع التجييزات الحديثة , كما يتطمب كذلؾ 
عمى تغييرات في الييكؿ التنظيمي فيما يتعمؽ بالدمج الكحدات كالإدارية أك الاستغناء عف بعض العامميف 

كالعلبقة الكثيقة بينيـ تؤكد عدـ الاستفادة مف مجاؿ دكف  . كبالتالي فالتعامؿ الحاصؿ بيف ىذه المحالات
 العمؿ بالمجالات الأخرل .

يؤثر عمى المؤسسة كمف خلبؿ دراسة كتحميؿ ىذا المكضكع , استخمصنا أف التغيير التنظيمي 
ككنيا كحدة اجتماعية أساسية لاف التغيير يعتبر عنصرا حيكيا كمف عناصر المؤسسة , كيمكف ذلؾ في 

لتغيير يضمف أداء المؤسسة كبقائيا كاستمرارىا ككنو يجعؿ المؤسسة أكثر فعالية كحيكية في أدائيا أف ا
مما يجعميا بشكؿ متكاكبة مع حركة المجتمع كمتطمباتو . ك بذلؾ فالتغيير يمثؿ فعالية أساسية مف 

خارجية عمى المنظمة, فعاليات المنظمة ككنو يمثؿ حركة المنظمة في مكاجية عناصر التأثير الداخمية كال
 كالتعامؿ معيا بالتأقمـ مع اتجاىاتيا بما يحقؽ فعاليتيا.

 كالابتكار التغيير كلكف القائـ, الكضع عمى المحافظة يعني لا مؤسسة أم نجاحأف كعميو نستنتج 
لابد مف  التغيير مكاكبة فقط تحاكؿ لا أنيا أم كالنجاح, كالتطكر الاستمرار يحقؽ الذم ىك كالتطكير

 مف يحدث أف يمكنو التغيير ىذا إف كما, منو اليدؼ يبمغ حتى متسمسمة منيجية كفؽ يتـ إحداث تغيير
 الأىداؼ كتحقيؽ لنجاحو كشركط مقتضياتو لو مدخؿ كؿ, - تكنكلكجيا, بشرم, ىيكمي, كظيفي – مداخؿ
 .مما ينعكس عمى فعالية المؤسسة  المنظمة داخؿ التغيير مف المرجكة
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 . 2016, رماح الأردف ,  1كتطكير المكارد البشرية , ط
اتجاىات مدراء المؤسسات الصغيرة كالمتكسطة لكلاية سيد أحمد حاج عيسى , إيماف إيرايف :  .126

البميدة نحك دكر إدارة التغيير في الرفع مف كفاءة العامميف , كرقة بحثية مقدمة لمؤتمر دكلي حكؿ إدارة 
  . 2014التغيير في عالـ متغير , بالأردف , 

في الكطف العربي  كاسر نصر المنصكر , طلبؿ عايد الأحمدم : قياس إنتاجية الإدارة الحككمية .127
_مقاييس مقترحة , بحث مقدـ إلى المؤتمر العممي الدكلي السنكم الرابع , " إدارة المعرفة في العالـ 

 . 20/28/2004العربي" , جامعة الزيتكنة الأردنية , أبريؿ 
محمد حازـ إسماعيؿ الغزالي:  أحمد سمير نايؼ الثابت , إدارة التغيير كأساليب علبجيا , دراسة  .128

يدانية في بعض المؤسسات الحككمية العراقية , ضمف  كرقة عمؿ مقدمة لمؤتمر الدكلي حكؿ " إدارة م
 . 2015التغيير في عالـ متغير " , الأردف , 

كائؿ محمد جبريؿ: مدل استخداـ أساليب التعامؿ مع مقاكمة بالمصارؼ التجارية الميبية العامة,  .129
 التغيير في عالـ متغير.  كرقة بحثية مقدمة لممؤتمر الدكلي إدارة

يحي سعيدم , سمير عمارم :  التطكير التنظيمي كآلية لإحداث التغيير المنشكد بالمؤسسة ,  .130
  .كرقة بحثية  مقدمة لمؤتمر الدكلي بعنكاف :" التغيير في عالـ متغير "
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 –الوادي  –جامعة الشييد حمو لخضر 

 كمية العموـ الإنسانية والاجتماعية 

 قسـ العموـ الاجتماعية 

 

 بسـ الله الرحمف الرحيـ                                    

 السلاـ عميكـ ورحمة الله تعالى وبركاتو , وبعد ...

ة " التغيير التنظيمي في المؤسسات الصناعية وعلاقتو بالفعالي تقكـ الباحثة بإجراء دراسة بعنكاف

كذلؾ استكمالا لمتطمبات الحصكؿ عمى   -دراسة ميدانية بمؤسسة الجرارات بقسنطينة  – " التنظيمية

 الدكتوراه في عمـ اجتماع الإدارة والعمؿ مف جامعة حمو لخضر بالوادي . درجة

في  (X) يرجى منكـ التكرـ بتعبئة الاستبانة المرفقة , بعد قراءة كؿ عبارة قراءة متأنية ثـ كضع علبمة

 الخانة التي تعبر عف مدل مكافقتكـ عمييا .

عمما بأف المعمكمات المقدمة لف تستخدـ إلا لأغراض البحث العممي فقط , كتتكقؼ عمى دقة صحة 

 النتائج التي ستتكصؿ إلييا الدراسة 

 وشاكريف لكـ حسف تعاونكـ                                   

 

 

                                             إشراؼ:                                                                                                                             :الطالبة   
                                                                                                                      أ . د  كماؿ بوقرة                                        حمصي سعيدة                               

 (01ممحؽ رقـ ) 
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 أولا : المعمومات الشخصية :  

                      أنثى                                                                                          الجنس: ذكر -1

 ………………العمر:  -2

 مدة الخبرة: ............... -3

 التخصص الميني :................... -4

 المؤىؿ التعميمي:  -5

 تقني سامي   جامعي           تقني                    ثانوي             متوسط          ابتدائي  

 ثانيا: محاور الدراسة:

 ور الأوؿ: التغيير التنظيمي في المؤسسة المح

 العبػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػارة الرقـ
موافؽ 
 بشدة

 موافؽ 
موافؽ 
إلى حد 

 ما 

غير 
 موافؽ 

غير 
موافؽ 
 بشدة 

 

  التغيير في الييكؿ التنظيمي
       تمرار كبشكؿ مدركستقكـ المؤسسة بتغيير ىيكميا باس 01
يتـ تحديث الصلبحيات ما يتناسب مع المسؤكليات داخؿ  02

 الييكؿ التنظيمي.
     

يتـ تفكيض الصلبحيات لمعامميف بيف المستكيات الفرعية  03
 المختمفة .

      

       تقكـ المؤسسة بدمج الأقساـ الإدارية مع بعضيا البعض. 04

 

 

المشاركة في اتخاذ القرارات خاصة في تمنح المؤسسة فرص  05
 المستكيات الإدارية الأدنى.

     

      إشراؾ المرؤكسيف في صنع القرارات الإدارية. 06
      تسعى المؤسسة في تقميؿ مف المركزية في صنع القرارات . 07
ازدياد الاتصالات الغير الرسمية بيف المستكيات التنظيمية  08

 المختمفة .
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 تغيير في المياـ
       تقكـ المؤسسة بتغيير المياـ المسندة لمعامميف. 09
      تقكـ المؤسسة بتغير العامميف مف مكاف إلى مكاف أخر.   10
      تقكـ المؤسسة إعادة تكزيع المياـ كفؽ لمقدرات العامميف. 11
ي تقكـ المؤسسة بتكزيع المياـ كفؽ لممؤىلبت العامميف الت 12

 يمتمككنيا.
     

       تسعى المؤسسة إلى تغيير في طرؽ أداء العمؿ. 13
بزيادة تعمؿ المؤسسة عمى تطكير كتحسف كؿ ما يتعمؽ  14

 . الأداء
     

      تسعى المؤسسة إلى تغيير شكؿ ظركؼ العمؿ المحيطة  15
  التغيير في الموارد البشرية               

       امميف لمكاجية التغيرات التي تحدثيا المؤسسةيتـ تدريب الع 16
تعتمد المؤسسة عمى استقطاب خبراء كفئ لتدريب العامميف  17

 داخؿ المنظمة.
     

      ترسؿ المؤسسة العامميف لتدريب بمراكز خارجية . 18
      تكزع المؤسسة منح لتربص في مؤسسات معترؼ بيا.  19
      ات تدريبية بصكرة دكرية كمنتظمة.تقكـ المؤسسة بدكر  20
      تتكافؽ برامج التدريب مع متطمبات بيئة العمؿ . 21
      يتـ تشجيع العامميف كتحفيزىـ لتقديـ أفضؿ ما عندىـ . 22
      تتُيح المؤسسة فرصة لمعامميف لمكاصمة تعميميـ أثناء العمؿ 23
      المستخدمةتقكـ المؤسسة بالتنكع في الحكافز  24
      يحفز المسئكؿ العامميف عمى الإتقاف في العمؿ 25
      يشجع المسئكؿ العامميف لمكاجية التحديات المتعمقة بالعمؿ  26

 التغيير في التكنولوجيا                                                            
       تقنيات حديثة غيرت المؤسسة مف طرؽ عمميا بإدخاؿ  27
تقدـ المؤسسة خدماتيا لمعملبء باستخداـ الأساليب التكنكلكجية  28

 المتقدمة
     

تسعى المؤسسة عمى تحديث الأجيزة التكنكلكجية لتكاكب  29
 التغييرات اليائمة 

      

تسعى المؤسسة عمى إدخاؿ الأساليب المتطكرة في عمميات  30
 الاتصاؿ داخؿ المنظمة
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تعتمد المؤسسة عمى الحاسكب في المراسلبت الالكتركنية   31
 الداخمية كالخارجية 

     

      يرفؽ إدخاؿ التكنكلكجية الجديدة دكرات تككينية لمعامميف  32
      تسعى المؤسسة لتجديد المعدات الإنتاجية باستمرار 33

               المحور الثاني: الفعالية التنظيمية  
 تحقيؽ الأىداؼ    

 العبػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػارة الرقـ
موافؽ 
 بشدة

 موافؽ 
موافؽ 
إلى حد 

 ما 

غير 
 موافؽ 

غير 
موافؽ 
 بشدة 

      ىناؾ تطابؽ بيف الأىداؼ العامة كالخاصة. 34
مى كضع أىداؼ قابمة تحرص إدارة التغيير بالمؤسسة ع 35

 لتحقيؽ 
     

        تتسـ أىداؼ المؤسسة بالكضكح كالدقة مما يسيؿ تنفيذىا 36
مكانيتيا  37       ىناؾ تكافؽ بيف أىداؼ المؤسسة كا 
تمتزـ المؤسسة بالمكاصفات المطمكبة لتحقيؽ الجكدة في  38

 الإنتاج 
      

 الرضا الوظيفي 
       قياـ بعمميـ بكؿ دقةلمعامميف رغبة عمى ال 39
      يقكـ كؿ عامؿ بإتماـ المياـ المككمة إليو في الكقت المحدد 40
يسكد شعكر الرضا بالتغييرات الحاصمة بالمؤسسة لدل  41

 العامميف 
     

      ىناؾ شعكر بالاحتراـ كالتقدير بيف المرؤكسيف كالعامميف  42
      يدفعني لمعمؿ بشكؿ أفضؿ اشعر أف التغيير داخؿ المؤسسة 43
ىناؾ مستكل جيد لتعاكف بيف لعامميف كالرؤساء داخؿ  44

 المؤسسة
     

      نظاـ الحكافز بالمؤسسة جيد  45
       يساىـ القائد في حؿ المشكلبت داخؿ المنظمة 46
يعطي القائد اىتماما بالجكانب الاجتماعية لمعامميف أثناء  47

 المنظمةالتغيير داخؿ 
      

       يتميز المسئكؿ بالدقة كالكضكح في تصرفاتو  48
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 إنتاجية المؤسسة  
أدت التغييرات الحاصمة  إلى تحسيف الكضع التنافسي  49

 لممؤسسة
       

      أدت التغييرات الجديدة إلى زيادة إنتاجية المؤسسة 50
      بائفتقدـ المؤسسة منتجاتيا عمى حسب احتياجات الز  51
      تقدـ المؤسسة منتجات ذات جكدة عالية  52
      تخضع منتجات المؤسسة لاختبار الجكدة العالمية  35

      تحقؽ المؤسسة في منتجاتيا مكاصفات الجكدة  54
      التكنكلكجيا المستخدمة قممت مف الجيد ككفرت الكقت 55

      ع كفاءة الإنتاجية استحداث عمميات نقؿ البيانات يرف 56
      تحقؽ المؤسسة نسبة جيدة مف الأرباح 57

 تكيؼ مع بيئة العمؿ
ييدؼ التغيير التنظيمي بالمؤسسة إلى إيجاد درجة مف  58

 المركنة كالتكيؼ ببيئة العمؿ 
      

      تسعى المؤسسة في الاستجابة لمتغييرات في البيئة الخارجية  59
      ؤسسة القدرة عمى التكيؼ مع الظركؼ المستجدة تمتمؾ الم 60
      تكيؼ المؤسسة منتجاتيا مع متطمبات البيئة الخارجية  61
تحرص المؤسسة عمى تككيف العامميف لمكاجية التغييرات  62

 المفاجئة في بيئة العمؿ 
     

تسعى المؤسسة بتدريب العامميف بيدؼ التأقمـ مع متغيرات  63
 مية التنظي

     

الاتصالات بيف الأقساـ كالإدارات دخؿ المؤسسة تتميز  65
 بالسيكلة كالانسيابية 

     

      ىناؾ نكع مف العدالة كالمساكاة بيف المكظفيف  66
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 أسماء الأساتذة محكميف إستبانة الدراسة

 الجامعة أسماء المحكميف التسمسؿ

 د )العراؽ (جامعة بغدا د. لاىاي عبد الحسيف 01

 جامعة عدف ) اليمف ( أ. د . سمير عبد الرحمف الشميري 02

 جامعة قاصدي مرباح ) ورقمة ( د. ناصر بودبزة  03

 جامعة حمو لخضر )الوادي ( د. لبييي خديجة  04

 جامعة محمد خضير )بسكرة ( د . زينب شنوؼ 05

 جامعة قاصدي مرباح ) ورقمة ( د.صالي محمد 06

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 (02ممحؽ رقـ ) 
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فالمصدر: رئيس مصمحة التكوي              

 المديرية العامة
 خلية الأمن والوقاية   السكرتاريا

 العلاقات العامة و الاتصال القانونية خلية الشؤون

 خلية البيئة

مديرية المراقبة 
 والتسيير

 وحدة السباكة

مديرية نظام 
 المعلومات

 

 مديرية الموارد

 البشرية

مديرية الجودة و  مديرية المالية
 النوعية

مديرية المبيعات 

 وتقديم الخدمات
 مديرية الإنتاج التقنية مديرية  اللوبستيكية

 

البرمجة والمراقبة 
 المعلوماتية

صلحة تطوير الموارد م مصلحة التنظيم
 البشرية

 مكتب الدراسات الشراء المؤونات المبيعات مصلحة مراقبة النوعية  مصلحة الخزينة

مصلحة تسيير  مصلحة المعينة العامة مراقبة استلام ما بعد البيع العبور
 الإداري للمستخدمين

مصلحة 
 الاستغلال

مصلحة 
 التدقيق

 

 وحدة الحدادة

مصلحة تطوير الإعلام  يعوحدة التصن
 الآلي

مصلحة الوسائل 
 العامة 

مصلحة المحاسبة 
 التحليلية و الموازنة

مخبر وقسم 
 المقاييس

 تسيير التجهيزات إرسال المنتوج

 وحدة التركيب

مديرية الصيانة 
 والاستثمار

 التسويق مصلحة التكوين

 (03ممحؽ رقـ ) 
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          فالمصدر: رئيس مصمحة التكوي                                                                                                                                    

  

 مصلحة تطوير الموارد البشرية

 رية الموارد البشريةمدي

 الأمانة

مصلحة التسيير الإداري 
 للمستخدمين

 

 المصلحة الاجتماعية

 المسار المهني

 التوظيف

 الدراسة والتأىيل

 التسيير التنبؤي

 شعبة التكوين المتواصل

 شعبة تسيير الإطارات

 شعبة مراقبة الأجور

 شعبة المستخدمين

 شعبة التقاعد

 كزي للأفرادشعبة التسيير المر 

 مصلحة التكوين

 شعبة التمهين

 (04ممحؽ رقـ ) 


