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:صلممخا  

 

هدفت الدراسة لمكشف عن العلاقة بين التغيير التنظيمي و الفعالية التنظيمية، و قد تم الاعتماد عمى      

يعتمد عمى دراسة الظاهرة كما هي في الواقع، يصفها بشكل دقيق و يعبر  كونهالمنهج الوصفي التحميمي ل

و تكونت  عنها كما و نوعا، و أجريت الدراسة الميدانية في المؤسسة الوطنية لمسيارات الصناعية برويبة، 

 و قد اعتمدنا عمى أداة الاستمارة لجمع  عاملا و عاممة بطريقة العينة الحصصية 702عينة الدراسة من 

 البيانات و المعمومات  و بعد جمعها قمنا بتحميمها.

)تبني الإدارة بالمشاركة، إعادة تصميم توصمت الدراسة إلى وجود علاقة بين أبعاد التغيير التنظيمي   

بأبعادها) الاستقرار الوظيفي، الأهداف التنظيمية،  و الفعالية التنظيمية الوظائف، التغيير التكنولوجي(

  ي(الأداء الوظيف

التغيير التنظيمي، الإدارة بالمشاركة، الأهداف التنظيمية، تصميم الوظائف، الاستقرار الكممات المفتاحية: 

 ، الفعالية التنظيمية.الوظيفي، التغيير التكنولوجي، الأداء الوظيفي

Résumé : 

    L’étude  visait à révéler la relation entre le changement organisationnel et 

l’efficacité organisationnelle. L’approche analytique descriptive a été privilégiée  

car elle dépend de l’étude du phénomène tel qu’il est dans la réalité de sa 

description précise et de son expression quantitative et qualitative. La 

corporation National de l’automobile industrielle de Rouïba c’était l’échantillon 

de l’étude, elle était composé de 207 travailleurs, hommes et femmes, utilisant la 

méthode d’échantillonnage par quotas, et nous sommes appuyés sur l’outil 

questionnaire pour collecter les données et informations après les avoir 

collectées, nous les avons analysées. 



    L’étude a révélé une relation entre les dimension du changement 

organisationnel, l’adoption d’une gestion participative, la refontes des tâches, le 

changement technologique et l’efficacité organisationnelle dans ses démentions 

( stabilité de l’emploi ,objectifs organisationnels, fonctionnalité). 

Mots clés : changement organisationnel, gestion participative, objectifs 

organisationnels, conception des tâches, stabilité carrière, changement 

technologique, performance au travail,   l’efficacité organisationnelle. 
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 :مقدمة

تعد قضية التغيير قضية العالم في العصر الحديث، بسبب المتغيرات و التقنيات و الاختراعات     

، في عالم تتغير فيو الثوابت و ىذا التغيير يتسع ليشمل كافة مجالات الحياة السريعة التي تحدث كل يوم 

والاجتماعية  و خاصة الإنسانية منيا، بأبعادىا المختمفة  التجارية ، الإدارية، التربوية، الاقتصادية 

فالتغيير يتم بالعنصر البشري باعتباره أداة و وسيمة و غاية في الوقت نفسو، و عمى الجميع أن يتغير و 

 يغير من أساليبو و أفكاره و ذلك طبعا إلى الأفضل و الأحسن.

 التأثيرإلا أن ىذا تيا ليعمى فعا تؤثر مباشرة  التي تحدث عمى مستوى المؤسسات التغييرات إن     

في شتى أبعاد تغييرات في دورة حياتيا بالقيام ب مؤسسةيختمف من مؤسسة إلى أخرى، حيث تقوم كل 

 .كما تعمل عمى تغيير مياميا و أنشطتيا التنظيم 

دورة تتوقف يمكن أن  ، فبدون عممية التغيير مؤسساتو لازمة لكافة ال حتميةلذا فإن التغيير عممية     

التغيير بصورة سريعة نحو  المؤسسات التي تعتمد عمىحرك تتبينما حياة المؤسسة  في أي وقت، 

 الأحسن.

الآونة الأخيرة نجد أن موضوع التغيير التنظيمي قد حضي باىتمام كل من منظري الإدارة  ففي  ‌‌‌‌‌

جتماع المنظمات باعتباره أحد الاستراتيجية ، السموك التنظيمي و إدارة الموارد البشرية و كذلك عمم ا

العوامل الأساسية المحددة لنجاح و تفوق مؤسسات الأعمال خاصة في الوقت الحالي الذي تتميز فيو بيئة 

 الأعمال بتغييرات سريعة من شأنيا التأثير عمى أداء الأفراد و تحقيق رضاىم الوظيفي.

في التغيير التنظيمي و علاقتو بالفعالية و نظرا لأىمية ىذا الموضوع قمنا ببحثنا ىذا المتمثل     

التنظيمية . و قمنا بتقسيم بحثنا ىذا إلى أربعة فصول، تطرقنا في الفصل الأول عمى الإطار العام 



 مقدمة
 

‌ش  
 

لمدراسة، و عرضنا في ىذا الفصل إشكالية الدراسة و صياغة الفرضيات، تحديد المفاىيم و عرض 

  أخيرا قمنا بتحديد منيج الدراسة و أدواتو. مختمف الدراسات السابقة حول موضوع البحث و 

أما الفصل الثاني فتمثل في التغيير التنظيمي و قسمناه إلى أربعة مباحث و كل مبحث ينقسم بدوره    

إلى مطالب، تطرقنا في المبحث الأول عن مضامين و محتويات التغيير التنظيمي، عالجنا في المطمب 

أىدافو و أسبابو، و المطمب الثاني عرضنا فيو خطوات التغيير التنظيمي، أىمية التغيير التنظيمي، الأول 

مراحمو و استراتيجياتيا، أما المطمب الثالث فتطرقنا فيو إلى أنواع التغيير التنظيمي، عناصره و مستوياتو، 

الثاني و المطمب الرابع قمنا بعرض أبعاد التغيير التنظيمي، عواممو و مجالاتو. أما فيما يخص المبحث 

تحدثنا فيو عن التغيير التنظيمي و المورد البشري قسمناه بدوره إلى أربعة مطالب، يتمثل المطمب الأول 

في: التغيير التكنولوجي و أثره عمى الأداء، و في المطمب الثاني تطرقنا إلى التغيير بصفة عامة و 

المشاركة في اتخاذ القرار عمى أداء المورد علاقتو بالأداء ، أما المطمب الثالث فعالجنا فيو التغيير و أثر 

البشري، أما المطمب الأخير فتطرقنا فيو إلى النواحي الإنسانية المستيدفة بالتغيير و متطمبات نجاح دور 

الموارد البشرية في التغيير، فيما يخص المبحث الثالث الموسوم بإدارة التغيير و مقاومتو فقسمناه إلى 

مب الأول إلى إدارة التغيير و في المطمب الثاني تناولنا مقاومة التغيير التنظيمي مطمبين تطرقنا في المط

أما المبحث الرابع و الأخير، فقد قسمناه إلى مطمبين المطمب الأول تطرقنا فيو إلى  من مختمف نواحيو.

 ل بخلاص.نظريات التغيير التنظيمي و المطمب الثاني حول نماذج التغيير التنظيمي وأنيينا ىذا الفص

مباحث، تطرقنا في المبحث الأول إلى ماىية الفعالية  ى أربعةأما الفصل الثاني فقسمناه بدوره إل    

التنظيمية، عالجنا في المطمب الأول أىمية و أنواع الفعالية التنظيمية، و في المطمب الثاني فتناولنا فيو 

الفعالة، أما المبحث الثاني قسمناه تحت  عناصر الفعالية التنظيمية، خصائصيا و مواصفات التنظيمات

عنوان الفعالية التنظيمية و علاقتيا ببعض المتغيرات  و قسمناه إلى أربعة مطالب، تطرقنا في المطمب 



 مقدمة
 

‌ص  
 

الأول إلى بيئة المنظمة و علاقتيا بالفعالية، المطمب الثاني تناولنا فيو الدور البشري في تحقيق فعالية 

اني عالجنا فيو الفرق بين الفعالية و الكفاءة، أما المطمب الأخير تطرقنا فيو المنظمات، أما المطمب الث

إلى التغيير كمتطمب لزيادة الفعالية التنظيمية و أىم متطمبات زيادتيا، أما المبحث الثالث قسمناه بدوره 

في المطمب  العوامل المؤثرة في الفعالية التنظيمية، وإلى أربعة مطالب، تحدثنا في المطمب الأول عن 

الثاني تناولنا فيو معايير و مؤشرات الحكم عمى الفعالية التنظيمية، أما المطمب الثاني فعرضنا فيو مشكل 

قياس الفعالية التنظيمية و المطمب الأخير حول مشكل قياس الفعالية التنظيمية، أما المبحث الأخير تحت 

الب تناولنا في المطمب الاول المداخل التقميدية و عنوان مداخل دراسة الفعالية الذي يحتوي عمى ثلاثة مط

في المطمب الثاني تحدثنا فيو عن المداخل المعاصرة و أخيرا المقارنة بين مداخل دراسة الفعالية التنظيمية 

 و محددات اختيار المدخل المناسب و أنيينا ىذا الفصل بخلاصة.

نا فيو إلى التعريف بميدان البحث، الدراسة  تطرق للإجراءات الميدانية و ناهأما الفصل الرابع  خصص    

، عرض و تحميل و مناقشة نتائج الفرضيات و في الأخير قمنا  الاستطلاعية، العينة و خصائصيا

 باستنتاج عام و خاتمة و بعض التوصيات.

      



 

 الفصل الأول:

 الإطار المنهجي
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 تمييد:

وتحديد مفاىيم الدراسة   بعرض إشكالية الدراسة وتساؤلاتيا وصياغة الفرضياتىذا الفصل  لقد قمنا في    
جرائيا وتعريفيا ة التي قالسابقمنا بعرض بعض الدراسات و سباب اختيار الموضوع وأىميتو أ ،اصطلاحا وا 

 .تحديد المنيج والتقنيات المستخدمةو في الأخير قمنا ب ليا علاقة بموضوع البحث
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 الإشكالية:-1

تواجو المنظمات مجموعة من التحديات في ظل بيئة تشيد تطورات و تغيرات عميقة واسعة النطاق      
الاقتصادية، السياسية، الاجتماعية و التكنولوجية، فيجب منيا أو  في مختمف المجالات سواء الثقافية

 عمييا أن تواكب ىذه التغييرات لفرض نفسيا و بقائيا.

يا عبارة عن كيان و نظم  المؤسسات و المنظمات الخاصة أو العامة عمى اختلاف حجميا و نوعف    
صارع و تتكيف و تتغير حتى تتطور و تواجو العديد من التحديات و المشكلات و تت فيي تنمو، تزدىر،

ه المنظمات ذوسواء كانت ى،(35،ص3122)الطيفي،يصبح التغيير ظاىرة طبيعية تواجييا كل منظمة
عامة أو خاصة، عسكرية تجارية أو صناعية تعتبر عنصرا من عناصر الرفاىية لأي مجتمع وعنصرا 

حي حياتيم، إن إدراك التغييرات فعالا في تحقيق ما لا يمكن تحقيقو للأفراد والجماعات في جميع منا
والتعامل معيا والنظر إلييا نظرة متكاممة تعد من الوسائل الميمة والتي تتطمب أحيانا إعادة تنظيم 
جراء التغييرات التنظيمية فييا حتى تتمكن من التكيف مع البيئة....ولما كانت حياة  دارتيا وا  المنظمات وا 

ؤم مع بيئتيا والتغيرات الحاصمة فييا فنن القيام بعممية لاعمى التالمنظمة وبقاؤىا يعتمدان عمى قدرتيا 
النمران ...) التغيير التنظيمي المستمر يعتبر من أىم أىداف أي مؤسسة تسعى إلى البقاء والمنافسة

 (.63.ص،3117العطيات.

ه ذو ى ات،الشركات و الصناع مصيرفالتغييرات التي تحدث بصورة متسارعة قادرة عمى تغيير     
التغييرات غالبا ما تؤدي إلى تحولات يكون ليا تأثير كبير عمى معدلات النمو إما بالزيادة أو بالنقصان، 
كما أنيا تؤثر عمى استبدال و تغيير القواعد في مجال المنافسة أو النصيب في الأسواق، و كذلك إعادة 

يير التنظيمي يشير إلى التغييرات التي فالتغ(.78)العطيات، صالنظر في ىياكل العمل و قواعده بأكمميا
المحيطة بالمنظمة والتي تتطمب التكيف من المنظمة  تحدث في البيئة الاقتصادية والاجتماعية والسياسية

 .(338.ص.3116)عسكر.لكي تحافظ عمى كيانيا ووجودىا 

ير واسعة، و لأنو إن المنظمات لا تتغير من أجل التغيير نفسو بل تتغير لأنيا جزء من عممية تطو     
يجب عمييا أن تتفاعل مع التغيرات والمتطمبات والضروريات والفرص في البيئة التي تعمل بيا وتتغير كي 
تنافس غيرىا من المنظمات ولكي تبقى وتستمر، حيث أنو بدون عممية التغيير لن تستطيع ىذه المنظمات 
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ما يستجد من التقنيات و الوسائل الحديثة،  أن تنافس المنظمات الأخرى التي تتطور وتتغير وتتكيف مع
 (.35ص 3122حيث أنيا مجبرة أن تتكيف مع البيئة التي تتواجد فييا )الطيفي، 

فالتغيير كظاىرة نسقية لا ينشأ من فراغ ...إنو تحول نسق الفعل بطريقة واعية لتحقيق أىداف     
الأىداف بانقساميا  وتعددىا يمكن تحديدىا ه ذمشتركة قائمة عمى أساس المصالح الشخصية والعامة وى

في الفعالية الشخصية وىو المدى الذي يحقق بو المدير أو الأفراد أىدافيم والفعالية الظاىرية التي تتضمن 
 سموكيات الأفراد التي تساىم في زيادة الفعالية العامة بالتركيز عمى الأداء.

اتو ىو مفيوم ديناميكي يمتاز بالسرعة والفورية،أي ذحد نجد أن "ميشال كروزيو" يرى أن التغيير في     
لك من ذأن استراتيجية التغيير عبارة عن نوع من تقييم مسار النتائج بصفة مستمرة من الموقف الحالي، و 

خلال عممية صنع القرار ...وقد عالج "ميشال كروزيو ضرورة التدخل في التغيير ولاحظ أن أي تنظيم أو 
لأن الفاعل بين أمرين إما المصمحة الشخصية أو ،ج حتما سيمقى معارضة ذتطبيق نمو ا أرادت ذمؤسسة إ

الجماعية وبالتالي فنن عمينا أن نعالج الأمر بالإقناع أي نقنعيم بروح المسؤولية وبالتالي نجعميم يؤمنون 
-3121)بوشمال،ا الإصلاح الإداري ىو الأصمح والأحسنذه القرارات أو ىذبقرارات أنفسيم أن ى

 (.(7:،6:،32.ص ص3122

"دوبرين"  بأن التغيير يمكن أن يحدث في ثلاثة مجالات وىي التكنولوجيا)التقنية(  أو النشاط يرى     
التجاري بمعنى تركيب نظم معمومات مبنية عمى الحاسب الآلي وميكنة طرائق الإنتاج(، الييكل أو 

يم العمل(، والبشر بمعنى تغيير الأشخاص، السياسة )بمعنى الييكل التنظيمي، نظم المدفوعات، تصم
 .(414،ص3115)كينغ وأندرسون.تغيير القيادة

إذ يعتبر تطوير المنظمات عممية مخططة شاممة تستيدف كل جوانب المنظمة، الغاية منيا في نياية    
لمجموعة لك إلا عن طريق التغيير المخطط المتضمن ذالأمر ىي رفع فعالية الفرد والمنظمة ولن يتأتى 

من البرامج والخطط الكفيمة بتحقيق مختمف أىداف المنظمة...فحقيقة الحياة التنظيمية المعاصرة أصبحت 
تفرض عمينا التجديد والتغيير باستمرار عمى مستوى العلاقات والسموكيات والمنتجات وفي أساليب الإنتاج 

ا نفس يبل عناصر وتنظيمات تقاسموالتسويق والتوزيع في محاولة لمواكبة الوتيرة التي تفرض من ق
ا كان اليدف من وراء مشروع التغيير ىو تطوير المنظمة والرفع من مستوى الفعالية إذ المجال، ولكن

ه العلاقة ذالتنظيمية بمختمف أشكاليا فنننا في المقابل وفي ظل واقع مؤسساتنا الاقتصادية نتكمم عن ى
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-3115)الوىاب،والبرامج في تحقيق أىدافيا الحقيقية بنوع من التحفظ جراء فشل كثير من المشاريع
 (.7-6،ص 3116

ىو أحد أىم عناصر العممية الإنتاجية في المؤسسات البشري وما ىو جدير بالذكر أن العامل     
والعنصر المحرك ليا، فعممية التغيير الحاصمة تمسو بصورة مباشرة فيو المسير والمفكر في التغيير 

لك ذولو أن يقبل أو يعارض العممية بأكمميا، ل ذجيات التغييرية المناسبة وىو الذي ينفوالمصمم للاستراتي
نما يجب التركيز عمى ثقافة الإطارات  فنن ترسيخ الممارسات التسييرية السميمة لا يمكن أن يكون آليا وا 

-3127،لة ا)بوىنتوالقيام بتحفيزىا ومسايرة تحديات التطور التكنولوجي والعولمة الاقتصادية
 .(4،ص3128

إذ نجد دراسة "محمد عمي محمد" التي ركزت عمى تحميل مظاىر التغيير التنظيمي  في المصنع وىذا     
من خلال مقارنة بين تنظيمين صناعيين أحدىما قديم والآخر حديث من أجل التعرف عمى خصائص كل 

 (.632،ص3116محمد،.) الأداء الوظيفي.. ىه الدراسة تأثير التغيير التنظيمي عمذتنظيم فقد بينت ى

فالتغيير التنظيمي يعتبر من المواضيع المتجددة ذات الأىمية في مجال الإدارة والتنظيم، حيث لم       
يعد ىناك مكان لمتسيير التقميدي الذي يقوم عمى قرارات فردية يتخذىا صاحب المؤسسة مثمما كان في 

و الآليات متواضعة نسبيا و كانت اليياكل أقل بساطة، و من ىنا  السابق أين كانت المعمومات محدودة
تبرز أىمية التغيير في كونو بات من أىم متطمبات التقدم والتطور لممؤسسات و ينصب ىذا الأخير عمى 

الأىداف التي و  أساليب الإشراف، الييكل التنظيمي ، التكنولوجيا المستعممة ، العلاقات التنظيمية 
سة كما ييتم بالأبعاد الاجتماعية المتعمقة بالقيم و أنماط السموك الاجتماعي داخل التنظيم، وضعتيا المؤس

و يمكن اعتبار التغيير التنظيمي عمى أنو خطة طويمة المدى لتحسين أداء المؤسسة في طريقة حميا 
 ي.لممشاكل و تجديده و تغييرىا لممارساتيا الإدارية و تعتمد ىذه الخطة عمى مجيود تعاون

و في ظل التحولات المرتبطة بالتغييرات التنظيمية ركزنا اىتمامنا حول تأثير ىذه التغييرات عمى     
 الفعالية التنظيمية و تحسين ميارات العمال باعتبار العامل عنصرا فعالا في المؤسسة.

 وقد حاولنا الاقتراب من ىذا الموضوع من خلال طرح التساؤل الآتي:

 بين التغيير التنظيمي والفعالية التنظيمية؟ما ىي طببعة العلاقة 
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 ل مجموعة من الأسئمة وىي عمى النحو الآتي:تساؤ وقد تفرع من ىذا ال

في المؤسسة الوطنية لمسيارات  الاستقرار الوظيفيالإدارة بالمشاركة إلى تحقيق تبني  ؤدي يىل -2
 ؟SNVIالصناعية 

لدى عمال المؤسسة الوطنية لمسيارات  الوظائف إلى زيادة الأداء الوظيفيىل يؤدي إعادة تصميم -3
 ؟SNVIالصناعية 

في المؤسسة الوطنية لمسيارات الصناعية  ىل يؤدي التغيير التكنولوجي إلى تحقيق الأىداف التنظيمية-4
SNVI؟ 

 الفرضيات: -2

 وللإجابة عن ىذه التساؤلات قمنا بصياغة الفرضيات التالية:

 ية العامة:الفرض

 SNVIىناك علاقة بين التغيير التنظيمي والفعالية التنظيمية في المؤسسة الوطنية لمسيارات الصناعية 

 .SNVIفي المؤسسة الوطنية لمسيارات الصناعية  الاستقرار الوظيفيبني الإدارة بالمشاركة إلى تيؤدي -2

في المؤسسة الوطنية لمسيارات الصناعية  يؤدي إعادة تصميم الوظائف إلى زيادة الأداء الوظيفي-3
SNVI. 

في المؤسسة الوطنية لمسيارات الصناعية  يؤدي التغيير التكنولوجي إلى تحقيق الأىداف التنظيمية-4
SNVI. 

 

 

 

 



  الفصل الأول                                                                 الإطار المنهجي 
 

11 
 

 أىداف الدراسة:-3

نسعى من خلال دراستنا إلى تحقيق جممة من الأىداف منيا الكشف عن مدى اىتمام المؤسسة    
و الدور الذي يمعبو في تحقيق الفعالية التنظيمية، و محاولة التوعية بأىميتو، و ترشيد  يبالتغيير التنظيم

الارتقاء و ية التنظيمية ا كان التغيير حقا ىو أساس و مصدر لتحسين و تطوير الفعالذالسموكات و معرفة إ
معرفة مدى تقبل العاممين إدخال تقنيات جديدة لمعمل عمييا، والكشف عن المشاكل  بالمؤسسة ككل.

 والعقبات التي تحول دون تحقيق الفعالية التنظيمية.

 أىمية الموضوع:-4

أىمية ىذه الدراسة في ه الدراسة التغيير التنظيمي و علاقتو بالفعالية التنظيمية، و تتمثل ذتتناول ى    
بالإضافة إلى أنيا استكمال لمدراسات السابقة، كما تكمن أىميتيا في  كونيا تعالج أحد مواضيع الساعة،

التعرف عمى رأي العمال في التغيير التنظيمي و علاقتو بالفعالية التنظيمية، و السعي إلى توضيح دور 
إلى توضيح طبيعة التغيير التنظيمي في المؤسسة  التغيير فييا في إحدى مؤسساتنا الوطنية، و السعي

 لك عمى الفعالية التنظيمية.ذالجزائرية و أثر 

ه الدراسة الكثير من المصادر والمراجع التي عالجت الموضوع والتي تعطيو أكثر أىمية ذتبرز أىمية ى
 خاصة عمى المستوى النظري.

 أسباب اختيار الموضوع:-5

 :الذاتيةالأسباب -2-6

 ا الموضوع.ذالرغبة و الميل الشخصي لدراسة ى-

 الأسباب الموضوعية:-3-6

 الرغبة في معرفة الأىمية التي تولييا المؤسسة لموضوع التغيير التنظيمي.-

 محاولة معرفة العلاقة الموجودة بين التغيير التنظيمي و الفعالية التنظيمية.-

 التنظيمية سواء كان إيجابيا أو سمبيا.توضيح انعكاسات التغيير التنظيمي عمى الفعالية -
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 مبريقي حول تأثير التغيير التنظيمي عمى فعالية التنظيم في المؤسسة الجزائرية._الكشف الإ

 عمى انعكاساتو عمى سموك الأفراد. التعرف-

 التوعية بأىمية التغيير التنظيمي في المؤسسة و ترشيد السموكات.-

 ة البحث.ي يتلاءم و طبيعطبيعة التخصص الذ-

 الرغبة في معرفة الأىمية التي تولييا المؤسسة لموضوع التغيير التنظيمي.-

رغبتنا في ربط التغيير التنظيمي كآلية و بعد لترسيخ و تعزيز فعالية التنظيم من خلال المشاركة -
 التنسيق بين مختمف الفاعمين الأساسيين داخل المؤسسة.و 

ا التغيير بكافة أشكالو بفعل ما فرضو عمينا ذعد في منآى عن ىواقع المؤسسات الجزائرية التي لم ت-
 منطق العولمة السياسية والاقتصادية.

 الحاجة لمقيام بمزيد من الدراسات في إطار التغييرات التنظيمية في المؤسسة لمحاولة إثرائو.-

 منيا وتأثيره عمى التسيير.  ةلما يمعبو التغيير التنظيمي من دور في مختمف المجالات خاصة الاقتصادي-
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 _تحديد المفاىيم:6

 التغيير: -2-7

 التعريف الاصطلاحي:

أفضل  نموذجخطوة منطقية في التنمية البشرية الحتمية و لا فرض  ليس يرى ميشال كروزي أن التغيير
 Crozier)الفعل عقلانية...بل ىو التحولات في نسق لمتنظيم الاجتماعي لأنو أكثر

Friedberg,1977,p383)  

 التنظيم: -2-6

 التعريف الاصطلاحي:

"تنسيق لمجيود البشرية في منظمة عامة بقصد تحقيق  بأنو: التنظيم حسن أحمد توفيق" الدكتور" يعرف
 الأىداف والسياسات المرسومة بكفاءة وفعالية، وبأقل تكمفة ممكنة"

أن التنظيم عبارة عن بناء يتميز بتقسيم الميام وتوزيع الادوار، نظام السمطة  Bernouxيرى "بيرنو"     
 .( Belaidi , 2019,p57ونظام المساىمة والمكافآت)

بأنو البناء الدي يقدم العمل الإداري من خلالو، ومن ثم تتحقق  درويش":إبراىيم " ويعرفو الدكتور      
 ..(2:5ص،3115،الجماعة") شيحا وظائف الإدارة العامة في واقع الحياة في

بنائي معين لكي يحقق أىدافا  نموذجوحدة اجتماعية تقام وفق  بارسونز" التنظيم عمى أنو:" يعرف"تالكوت
 .(9ص،مرجع سبق ذكره ،لةابوىنت محددة")

"إعداد الييكل التنظيمي الذي يضم الأدوار المختمفة التي يجب أن يؤدييا الأفراد  ويقصد بالتنظيم    
والجماعات، مراكز اتخاذ القرارات في المنظمة، العلاقة بين الأدوار المختمفة والمراكز المختمفة لاتخاذ 

ة ئالقرارات وسبل وقنوات الاتصال بين أجزاء المنظمة لضمان تدفق المعمومات داخميا وتبادليا مع البي
 (9ص،:::2،)المصريبطريقة فعالة

 النشاطات المنسقة تنسيقا واعيا بين فردين أو مجموعة من ويعرفو برنارد" عمى أنو:" 
 (34ص،3118،)بوحفصأكثر
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 التغيير التنظيمي: -3-6

 التعريف الاصطلاحي:

ىو في الواقع خطة إيجابية، أي تطوير أداء  يرى صلاح الدين محمد عبد الباقي أن التغيير التنظيمي:"
أخرى أكثر فعالية ونجاحا وملاءمة لتغيرات الجياز أو المنظمة وتحسينيا ونقميا من مرحمة إلى مرحمة 

البيئة والحياة المتغيرة دائما، لأن منظمة العمل أو الجياز الإداري يجب أن لا يظل جامدا حتى لا يضطر 
إحداث تغييرات أو تعديلات في  عنيإلى التغيير الإجباري وغير المرغوب، كما يرى أيضا أن التغيير ي

ج الجوانب التنظيمية من أساليب  (64ص،3116-3115،فني )راءات العمل أو في الييكل الإداري وا 

 التعريف الاجرائي:

من خلال التعاريف السابقة توصمنا إلى التعريف الإجرائي لمتغيير التنظيمي فيو عبارة عن جيد     
ونشاط طويل المدى يستيدف تحسين قدرة المؤسسة عمى حل مشكلاتيا وتجديد ذاتيا من خلال إدارة 

مى الجانب التقني و التركيز ع مشتركة وتعاونية لمناخ التنظيم تعطي تأكيدا خاصا لمعمل الجماعي الشامل
 داخل المؤسسة الوطنية لصناعة السيارات. و التنظيمي

 الإدارة بالمشاركة:-4-6

 التعريف الاصطلاحي:

يجمع مصطمح الإدارة بالمشاركة بين مصطمحين الأول الإدارة والتي يقصد بيا عممية ذىنية وسموكية     
أجل تحقيق الأىداف العامة لممؤسسة والثاني  تسعى إلى الاستخدام الأمثل لمموارد البشرية و المادية من

ىي المشاركة والتي تعني اندماج العاممين عقميا وعاطفيا وسموكيا في مواقف الجماعة مما يشجعيم عمى 
مشاركة العاممين في المؤسسة  Njousfoldنجوسفولدتحديد أو تحقيق أىدافيا وتحمل مسؤولياتيم ويعتبر 

 تساىم في حل مشاكل العمل جماعيا. وسيمة

عمى أنيا أسموب إداري يتحقق عن طريق مجموعة من التقنيات و التطبيقات  Sekiou يعرفيا "سوكيو    
التي تؤدي إلى تقاسم المعمومات، المعارف، سمطة اتخاذ القرارات و تقاسم المسؤولية بين مجموع العاممين 

، 3122-3121فق بين الأىداف الفردية وأىداف المؤسسة)طباخي،مع مراعاة نجاح المؤسسة وزيادة التوا
 (.73،74ص
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 فالإدارة بالمشاركة عبارة عن علاقة متبادلة بين الإدارة والعاممين.    

 التعريف الاجرائي:

من خلال التعريفات السابقة توصمنا إلى التعريف الاجرائي للإدارة بالمشاركة فيي أسموب إداري     
لموظفين و تطوير المبادرات من خلال تشكيل فرق العمل و تعزيز العمل الجماعي و يتطمب تعاون ا

يكون الموظفون في المؤسسة مدعوين لممشاركة في عممية صنع القرار و تقديم الاقتراحات و تعامل 
 الإدارة بأفكار الموظفين و أخذىا بعين الاعتبار.

 الاستقرار الوظيفي: -5-6

 التعريف الاصطلاحي:

يرى السيد "شتا" أن الاستقرار يرتبط بمستوى الرضا الميني لمعامل، فالعامل الذي لا يشعر بالرضا     
راحة في عممو يحاول  دائما تغييره ، ويعتبر الغياب  في العمل مظيرا من مظاىر عدم الاستقرار وال

 الميني.

لتنظيم و اتحادىم وتمثيميم لأىدافو يرى "محمد عمي محمد" أن الاستقرار ىو درجة ارتباط الأعضاء با    
دراكيم لفرص التقدم المتاحة أماميم)  (.23، ص 3125-3124بن منصور، وا 

عرف المبارك الاستقرار الوظيفي عمى أنو الاستقرار النفسي والذىني لدى الموظف مما يترتب عميو     
ذي يؤدي إلى خمق جو تسوده الثقة الشعور بزيادة الولاء لممنظمة التي تطبق مبدأ الاستقرار الوظيفي وال

 (.253، ص 3124والمحبة و الألفة بين العاممين في المنظمة) جاسم رحيم و مجبل دواي، 

 :التعريف الاجرائي

من خلال التعريفات السابقة توصمنا إلى التعريف الاجرائي للاستقرار الوظيفي فيو بقاء العامل في     
 خدمة المؤسسة عن رغبة منو دون ترك المؤسسة و تمسكو بعممو حين تتوفر لو البدائل. 

 : تصميم الوظائف -6-6

 التعريف الاصطلاحي:
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وىو  الفعمي لموظيفة الذي يظير من خلالو أداء الموظف،يشير تصميم العمل أو الوظيفة إلى الييكل 
يركز بشكل مباشر عمى العمل نفسو وعمى الميام أو الأنشطة التي يؤدييا الموظفون كاممة لمؤسستيم 

 .يوميا

وآخرون إلى أن تصميم العمل ىو عممية تجميع مجموعة من الميام  Toringtonويشير كذلك  
قوم بيا الأفراد ويتحممونيا ويعتبرونيا ممكا ليم. والغرض من تصميم العمل  والواجبات والمسؤوليات التي ي

ليس فقط السعي لرضا الأفراد وانجاز العمل بل من الضروري إنجاز ىذه الميام بكفاءة وبأقل تكمفة 
 (:32،ص 3128وبشكل موثوق وآمن)بن حواء،

ت منيجية لتنظيم الميام والواجبات يعد تصميم الوظائف مفيوما متعدد الأبعاد ينطوي عمى محاولا    
 والمسؤوليات في وحدة عمل لتحقيق أىداف معينة.

وآخرون أنو معالجة محتوى وميام وعلاقات الوظائف الموجية نحو تحقيق الأىداف  Invacevichيرى
شباع الحاجات الشخصية لشاغمييا)جيلاني،  (.42،ص3132-3131التنظيمية وا 

 التعريف الإجرائي:

السابقة لتصميم الوظائف توصمنا إلى التعريف الاجرائي فتصميم العمل يتعمق  ريفاتمن خلال التع    
بالميام  والواجبات التي يقوم بيا الفرد مع التركيز عمى النواحي الييكمية لموظيفة من حيث العلاقات 

 لتي يتمتع بيا شاغل الوظيفة.المتبادلة و حجم المسؤوليات الممنوحة ومدى أىمية الوظيفة ودرجة الحرية ا

 الأداء الوظيفي: - 7-6

 التعريف الاصطلاحي:

 عو ىو يعكس الكيفية التي يحقق أو يشبيشير الأداء إلى درجة تحقيق واتمام الميام المكونة لوظيفة الفرد 
 (.58بيا الفرد متطمبات الوظيفة)عبيد، ص

ويتفاعلان في تحديد مستوى الأداء حيث أن ىناك علاقة  القدرةو ىو الرغبة أن الأداءعمي السممي  يرى
 متلازمة ومتبادلة بين الرغبة والمقدرة في العمل والمستوى في الأداء.
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مجموع السموك والنتائج حيث تكون ىذه  وعمى أنو التفاعل بين السموك والإنجاز، إن توماس يعرفو     
 (.83ص، :311-3119النتائج قابمة لمقياس)بوعطيط،

 تعريف الاجرائي:ال

السابقة توصمنا إلى التعريف الإجرائي للأداء الوظيفي فيو السموك الذي يبذلو  ريفاتمن خلال التع 
ومن الواجب ، موظفي المؤسسة الوطنية لصناعة السيارات برويبة عن طريق قياميم بالميام الموكمة إلييم 

دراك الدور ومستوى القدرات التي يتمتع بيا الموظف عمييم اتماميا تبعا لعدة أبعاد منيا الجيد المبذول  وا 
فيتحقق رضاه وبالتالي يبذل جيده لتحقيق أىداف المؤسسة في المواعيد والشروط المحددة والذي يساىم 

 .في المحافظة عمى استمرارية وبقاء المؤسسة

 التغيير التكنولوجي: -8-6

 التعريف الاصطلاحي:

أن التكنولوجيا ىي الموجو الأساسي لمحيط العمل و تطوره وزيادة  أحد الباحثين الغربيين  Skinnerيرى
فاعميتو والتغيير التكنولوجي يتضمن كل ما ىو جديد من مكائن تستخدم في الإنتاج من أجل زيادة الإنتاج 

 (.72ص ،3122أو تحسين النوعية) الطيفي ، 

 التعريف الاجرائي:

السابقة لمتغيير التكنولوجي توصمنا إلى التعريف الاجرائي فيو ذلك التغيير في  ريفاتمن خلال التع    
 المعدات والآلات والأجيزة وأساليب الاتصال في العمل بيدف رفع الكفاءة وتحسين جودة الإنتاج.

 الأىداف التنظيمية: -9-6

 التعريف الاصطلاحي:

الأغراض أو الغايات التي يتم توجيو نظام الإدارة مصطفى الشاويش" الأىداف التنظيمية بأنيا  يعرف"
 المفتوح نحوىا.
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أما "اتزيوني" فيعرف اليدف بأنو صورة لحالة مستقبمية" ويتضمن ىدا التعريف تعبيرات عن اليدف     
حول متغير واحد لأي منظمة مثل الربح أو الرضا أو ما تطمح المؤسسة تحقيقو مستقبلا)الطراونة 

 .(94،ص3123وآخرون،

 التعريف الإجرائي:

الغايات التي تمك  ييف من خلال التعريفات السابقة توصمنا إلى التعريف الإجرائي للأىداف التنظيمية
 ركزت عمى رفع كفاءة العمال و زيادة الإنتاجية. وضعتيا المؤسسة الوطنية لمسيارات الصناعية بالرويبة

 :التنظيمية الفعالية -11-6

 التعريف الاصطلاحي:

لقد عرفيا" برنارد" عمى أنيا:"الدرجة التي تستطيع فييا المنظمة تحقيق أىدافيا، كما أشار "ألفار" إلى أن 
ا ذالفعالية تعني قدرة المنظمة عمى البقاء و التكيف و النمو بغض النظر عن الأىداف التي تحققيا،و ى

و الخارجية بقدر ما تبقى منظمة المفيوم يركز عمى البيئة، فبقدر تكيف المنظمة و ظروفيا الداخمية 
 .(2:4،ص3125،)خيريفعالة

عرف "اتزيوني" الفعالية بأنيا "قدرة المنظمة عمى تأمين الموارد المتاحة و استخداميا بكفاءة لتحقيق     
 (.3:ص،ً 3114)حريم،أىداف محددة

المطموبة، فيي  يعرفيا" أحمد زكي" عمى أنيا:"مدى صلاحية العناصر المستخدمة لمحصول عمى النتائج
 علاقة بين نوع العناصر وليس كميتيا"

 (.:33ص3119و معايعة، أندرواس ")"تحقيق الأىداف الصحيحة أما "بشير العلاق" فيعرفيا عمى أنيا:

ويعرفيا معجم العموم الاجتماعية عمى أنيا قدرة التنظيم عمى تحقيق أىدافو المحددة لو، دون أن يعرض 
 .(399ص،3117،)غيثيمية المستقبمية لمخطر أو الاستنزافموارده المادية أو التنظ

 التعريف الإجرائي:

توصمنا إلى التعريف الإجرائي لمفعالية التنظيمية فيي مدى تحقيق الأىداف من خلال التعريفات السابقة 
 التنظيمية المسطرة من طرف المؤسسة مقارنة بالأىداف المحققة سواء كانت أىداف تنظيمية أو إنتاجية.
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يمكن تعريفيا بأنيا قدرة المؤسسة عمى استخدام  الموارد المتاحة لدييا في ظل التغيرات التنظيمية      
استخداما قادرا عمى تحقيق الأىداف التنظيمية والتكيف مع البيئة و تحقيق الاستقرار الوظيفي لمعامل 

 وزيادة أدائو و تحسين الإنتاجية.

 الدراسات السابقة: -7

 الدراسات العربية: -1-7

 الدراسة الأولى:

 (:1978-1969دراسة محمد عمي محمد)-

للأصواف والمنتوجات الممتازة)سبتا( بالإسكندرية في الفترة ما بين قام بيا الباحث في شركة النصر 
وقد شيد ىذا المصنع مرحمتين مختمفتين من الأوضاع والترتيبات التكنولوجية والتنظيمية  2:89-:2:7
انعكست تأثيراتيا عمى سموك العمال العممي كذلك عمى ظروفيم النفسية والاجتماعية وىدفت ىذه والتي 

 الدراسة إلى:

 التعريف بالواقع التنظيمي المصري من حيث مشاكمو وقضاياه التنظيمية والثقافية والتغييرات الاجتماعية.-

ة تستميم الظروف الواقعية في تطوير النظريات الخاصة بالتنظيم لمتمكن من إجراء دراسات مقبم-
 التنظيمات، وقد قامت ىذه الدراسة عمى التساؤلات التالية:

 ما مدى تأثير نوع العمل الذي يمارسو  أعضاء التنظيم في ظروفيم الاجتماعية؟.-2

 _ما ىو دور التكنولوجيا في استقرار العامل داخل الأقسام الإنتاجية؟3

 ج التالية:وقد توصمت ىذه الدراسة إلى النتائ

فيما يخص  تأثير المكونات البنائية والتنظيمية لممصنع عمى العمال لقد كشفت أن الاعتماد عمى تغيير  -
التكنولوجيا في أداء العمل ودلك بالاستعانة بآلات حديثة قد أدى إلى مجموعة نتائج اجتماعية ونفسية، 

لأداء العمل مما أنقص في أىمية الدور  حيث زاد الطابع الترشيدي وانخفض مستوى الميارات المطموبة
الذي يقوم بو العمال. أدى تقسيم العمل والتحديد الدقيق لنطاق المسؤوليات إلى ضعف الاتصالات غير 
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الرسمية التي تنشأ بين العمال ومن ثم ساد جو من الرتابة والممل في العمل. إن التنظيم الداخمي لكل قسم 
لتنسيق الفني السائد فيو يؤثر إلى حد ما في تشكيل اتجاىات العمال والذي يرتبط ارتباطا مباشرا با

 ومواقفيم من العمل والإدارة.

فيما يخص موقف العمال من الإدارة: توصمت إلى أن شيوع الاتجاه السمبي بين معظم عمال الأقسام -
لى التقارب الواضح بين الإنتاجية راجع إلى المكانة المتشابية التي يشغمونيا جميعا في البناء التنظيمي  وا 

 التنظيم الداخمي وظروف العمل في أقساميم.

مؤشر الإشراف داخل التنظيم: بينت دراسة محمد عمي أن الإشراف داخل التنظيم موجو نحو الأداء فقط -
وبالتالي فيو لا يؤدي إلى نتائج مرضية فيما يتعمق بالإنتاجية والروح المعنوية بل يرفع من التوتر ويساعد 
عمى نشوء الصراع كما أن اىتمام الرؤساء بتوجيو مرؤوسييم يمثل استراتيجية يمجأ إلييا الرئيس للاحتفاظ 
بالتوازن الداخمي لمقسم وبالتالي تغيير نمط الإشراف وزيادة اىتمام الرؤساء بالمرؤوسين من شأنو أن 

 يعطي نتائج إيجابية والتوصل لرضا العمال.

وصل البحث إلى أنو رغم توفر المصنع عمى كل المقومات الحديثة التي من ا لاتصال داخل التنظيم: ت-
شأنيا تدعيم التفاعل والاتصال بين المستويات المختمفة في التسمسل الرئيسي إلا أن ذلك لم يتحقق 
وبالتالي حدوث خمل وعدم التكامل بين المستويات الدنيا والعميا وىذا ما أثر في مواقف العمال وعلاقاتيم 

تباع استراتيجية وضع خطة تنظيمية من ا لاجتماعية داخل التنظيم، فمحاولة تغيير سير الاتصالات وا 
 شأنو أن يدعم العلاقات بين العمال والتواصل فيما بينيم.

وتعد ىذه الدراسة أشمل الدراسات التي ألمت بالارتباطات الموجودة بين التغيرات الفنية والتنظيمية،     
طيتيا لأكبر عدد من المؤشرات إضافة إلى تحميميا لمبناء التنظيمي لممصنع وبنوع من وذلك من خلال تغ

التفصيل كل ىذا بربطو بالعامل الذي يعد أىم عنصر في المنظمة والعممية الإنتاجية، كما ركزت عمى 
ص ،3128-3127 )بوىنتالة،التغيرات التي طرأت عمى المنظمة نتيجة إدخال تقنية جديدة مغايرة

31،33) 

 :الثانية الدراسة 

تحت عنوان "التغيير التنظيمي وعلاقتو بالأداء ( 3121-:311)"دراسة "سميمة عمي بن يحي    
 الوظيفي" لمعاممين داخل المؤسسة الجزائرية.
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جاءت ىذه الدراسة كمحاولة لمعرفة سيرورة التغيير التنظيمي وعلاقتو بالأداء الوظيفي لمعاممين، وقد     
اؤلات وىي كالتالي: ىل التغيير في نمط القيادة يؤثر عمى الأداء الوظيفي لمعامل؟، ىل التغيير طرحت تس

 في النصوص القانونية يؤثر عمى الأداء الوظيفي لمعامل؟ وىل لمحراك الوظيفي علاقة بالأداء الوظيفي؟. 

ط القيادة يؤثر عمى نطمقت ىذه الدراسة من فرضيات وتتمثل الفرضية الأولى في أن التغيير في نموا
لمعامل والثانية تتمثل في التغيير في النصوص القانونية يؤثر عمى الأداء الوظيفي، أما الأداء الوظيفي 

 الثالثة فتتمثل في أن الحراك الوظيفي لو علاقة بالأداء الوظيفي.

وفي الأخير توصمت إلى مجموعة من النتائج أىميا أن اختيار القيادة داخل المؤسسة عن طريق     
الوزارة ىي السبب في ظروف العمل المتدىورة، أما النصوص القانونية المعمول بيا داخل المؤسسة تكون 

النقائص، أما فيما  عمى شكل قوانين وزارية، فيي غير ناجحة لأنيا لا تشمل جميع النقاط ولا تأخذ بكل
، :311يخص الحراك الوظيفي أثبتت الدراسة أن لو علاقة بالأداء الوظيفي)عمي بن يحي،

 (.21،319ص

 الدراسة الثالثة:

" التغيير التنظيمي وأثره عمى الولاء التنظيمي لدى موظفي مؤسسة تحت عنوان دراسة كرمي كريمة
 .3121-:311عنابة  "الكيرباء والغاز

جاءت ىذه الدراسة لوصف ظاىرة التغيير التنظيمي وكشف مدى الولاء لدى موظفي المؤسسة في     
 ظل التغيرات الحاصمة فييا، وقد انطمقت الدراسة من ىذه التساؤلات:

 ىو اتجاه الموظفين نحو التغيير التنظيمي؟ وما مدى ولائيم؟ ما -

 ماىي العوامل المؤثرة في التغيير التنظيمي؟-

 يختمف الولاء التنظيمي لدى الموظفين تبعا لمصفات الشخصية ىل-

 وتصورت ىذه الدراسة مجموعة من الفرضيات:    

 رات خارجية وداخمية لممؤسسة .ييالتغيير التنظيمي ىو نتيجة لتغ-
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المؤسسات الاقتصادية الجزائرية تقوم بنجراء تغييرات تنظيمية من أجل التكيف مع البيئة الخارجية -
 اخمية .الدو 

 الولاء التنظيمي يؤثر في التنظيم ويساىم في رفع الأداء والالتزام بالعمل وتحقيق أىداف المنظمة.-

ولمتحقق من ىذه الفرضيات تم الاعتماد عمى المنيج الوصفي، وقد توصمت ىذه الدراسة إلى مجموعة     
 من النتائج أىميا:

 بنفسيا دون تدخل أطراف أخرى.مؤسسة سونمغاز تقوم بنجراء التغيير التنظيمي  -

 التغييرات الحاصمة في المؤسسة تستيدف جميع المجالات التنظيمية في المؤسسة.-

 الموظفون لدييم اتجاه رفض لمتغيير التنظيمي.-

 توفر عوامل مقاومة التغيير التنظيمي في مؤسسة الكيرباء والغاز.-

 مؤسسة الكيرباء والغاز. لا يوجد اختلاف في درجة الولاء التنظيمي لدي موظفي-

 (8،9،319، ص3121-:311عدم وجود تحفيز مادي من أجل التزام الأفراد بالعمل)كرمي، -

 :الرابعة الدراسة

 3122-3121سوسيولوجيا التغيير التنظيمي وفعالية المنظمات تحت عنوان:" دراسة بوشمال أحمد

التغيير التنظيمي في المنظمة و علاقتو ه الدراسة لإثراء المعرفة العممية حول موضوع ذجاءت ى    
بفعالية التنظيم، و قد انطمقت من تساؤل محوري و ىو كالآتي: باعتبار التغيير التنظيمي نسق فعل 
ممموس ما مدى مساىمتو في تحسين فعالية المنظمة، و كيف يؤثر عمى الفاعمين بالمنظمة قياسا إلى 

الإشكال إلى أسئمة فرعية و ىي كالتالي  ذالأىداف؟ و انقسم ىا ما حدث تعارض بين اذالعقلانية النسبية إ
ا النسق الفعمي عمى الأداء الوظيفي ذما علاقة التغيير التنظيمي بالرضا الوظيفي لمعمال، و كيف يؤثر ى

 و ىل دوران العمل)الحراك الميني( سببو التغيير التنظيمي؟

تغيير التنظيمي الحاصل بمؤسسة مطاحن انطمقت الدراسة من مجموعة من الفرضيات أىميا لم   
بيا، أما الفرضية الثانية تمثمت في: انتقال المؤسسة من طابع  الأغواط أثر عمى الرضا الوظيفي لمعاممين



  الفصل الأول                                                                 الإطار المنهجي 
 

23 
 

أسيم أثر عمى الأداء العمالي، أما الفرضية الثالثة مفادىا أن التغيير التنظيمي  ذاتالعمومية إلى الشركة 
 ال بالمؤسسة بسبب عدم الرضا الوظيفي و تعارض الأىداف.يؤدي إلى انخفاض عدد العم

ه الدراسة إلى ذه الفرضيات تم الاعتماد عمى المنيج الوصفي التحميمي، و قد توصمت ىذلمتحقق من ى    
 لىمجموعة من النتائج أىميا عدم رضا العمال عن الأجر الحالي في ظل التحول من القطاع العام إ

يو مرتفع فعمى موافقتو للأداء الفعمي  إجماعالقطاع الخاص، و أن من خلال نظام التقييم الجديد  ىناك 
ه الدراسة إلى أن مقاومة التغيير التنظيمي ذتوصمت ى كمانوعا ما، الرضا عن الأجر يزيد من الأداء، 

ر التغيير التنظيمي و الأىداف ليس لو علاقة بانفصال العمال عن منظمتيم و أنو لا توجد علاقة بين تأثي
 (397،318،297،33ص،3122-3121)بوشمال الشخصية و مغادرة العمال لممؤسسة

 الدراسة الخامسة:

( تحت عنوان التغيير التنظيمي في المؤسسات الصناعية وعلاقتو :312-3129) دراسة سعيدة حمصي
 بالفعالية التنظيمية .

ىدفت الدراسة إلى معرفة علاقة التغيير التنظيمي في المؤسسة الصناعية والفعالية التنظيمية      
براز أىمية التغيير التنظيمي في  والتعرف عمى واقع و طبيعة التغيير السائد في المؤسسة الصناعية  وا 

ب التي يمكن أن تعترض الرفع من فعالية المؤسسة الصناعية  و تسميط الضوء عمى أىم المشاكل والعواق
 عمميات التغيير التنظيمي.

لة إحصائية بين لاعدة تساؤلات  وىي كالتالي: ىل توجد علاقة ارتباطية ذات د منانطمق الدراسة     
لالة إحصائية بين التغيير التغيير التنظيمي وتحقيق الأىداف التنظيمية؟ ىل توجد علاقة ارتباطية ذات د

ي لدى العاممين؟ ىل توجد علاقة بين التغيير والإنتاجية؟  و ىل توجد علاقة بين التنظيمي والرضا الوظيف
 التغيير التنظيمي و التكيف مع بيئة العمل؟.

و للإجابة عمى ىذه التساؤلات صاغت مجموعة من الفرضيات: توجد علاقة ارتباطية ذات دلالة     
ة، توجد علاقة بينو وبين الرضا الوظيفي، توجد إحصائية بين التغيير التنظيمي وتحقيق الأىداف التنظيمي

 علاقة بينو وبين إنتاجية المؤسسة، توجد علاقة بينو وبين التكيف مع بيئة العمل.
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وقد اعتمت ىذه الدراسة عمى المنيج الوصفي لكونو يتناسب و طبيعة الموضوع  و توصمت ىذه     
 الدراسة إلى مجموعة من النتائج أىميا:

رتباطية ذات دلالة إحصائية بين التغيير التنظيمي و تحقيق الأىداف التنظيمية  فمستوى توجد علاقة ا-
التغيير بأبعاده الأربعة) التغيير في الييكل التنظيمي، التغيير في الميام ، التغيير في الموارد البشرية و 

 التغيير في التكنولوجيا( لو علاقة بالرضا الوظيفي لدى العاممين.

 إحصائية بين التغيير التنظيمي والرضا الوظيفي . ةارتباطية ذات دلال توجد علاقة-

 مستوى التغيير التنظيمي بأبعاده الأربعة لو علاقة بننتاجية المؤسسة.-

التغيير التنظيمي بأبعاده الأربعة) التغيير في الييكل التنظيمي، التغيير في الميام، التغيير في الموارد -
 التكنولوجيا( لو علاقة بالتكيف مع بيئة العمل.البشرية و التغيير في 

أظيرت كل ىذه النتائج أنو توجد علاقة ارتباطية ذات دلالة إحصائية بين التغيير التنظيمي والفعالية     
التنظيمية ، فمستوى التغيير التنظيمي بأبعاده الأربعة ) التغيير في الييكل التنظيمي، التغيير في الميام ، 

لو علاقة بالفعالية التنظيمية بأبعادىا) تحقيق الأىداف  (الموارد البشرية والتغيير في التكنولوجياالتغيير في 
، ص :312-3129التنظيمية ، الرضا الوظيفي، إنتاجية المؤسسة، والتكيف مع بيئة العمل()حمصي، 

: ،21 ،3: ،263 ،326 ،327) 

 الدراسات الأجنبية:- 2-7

 :لأولىالدراسة ا

عن كيفية التغمب عمى عمميات مقاومة التغيير، وىو يقول بأن التغيير  Dubrin 2:85يندراسة دوبر 
يمكن أن يحدث في ثلاثة مجالات: التكنولوجيا)التقنية( أو النشاط التجاري)بمعنى تركيب نظم معمومات 
مبنية عمى الحاسب الآلي وميكنة طرائق الإنتاج(، الييكل أو السياسة) بمعنى الييكل التنظيمي، نظم 

مدفوعات وتصميم العمل(، والبشر) بمعنى تغيير الأشخاص، تغيير القيادة(. ومستويات المقاومة سوف ال
الذين يتأثرون بو ومدى تكون دالة فيما إذا كان التغيير لو تأثير مرتفع أو منخفض بمعيار عدد العاممين 

نو يمكن تقميل المقاومة من خلال الأنشطة التي تتبدل، ومقدار الموارد المطموبة لتنفيذ التغيير وىو يرى بأ
 عدة استراتيجيات مرتبطة ببعضيا وىي:
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 اختبار الأفراد الإيجابيين:-

 أي توظيف الأشخاص الذين يتمتعون بالمرونة ومتفتحة لمتعامل مع الظروف المتغيرة.

 تجنب التكتيكات القسرية:-

 تحييد المقاومة حال وجودىا. ينبغي استخدام وسائل الإقناع التي تتجنب المواجيات مما يؤدي إلى

 عرض التغيير بشكل مؤقت:-

ويقصد بذلك ترويج عمميات التغيير لمجماعات التي تتأثر بيا من خلال التركيز عمى أن التغيير المقترح 
أمر مؤقت ويمكن تحسينو دائما بالاتفاق مع الإدارة، وىناك استخدام لمزيد من التلاعب في ىذا التكتيك 

ظمات، حيث يقدم التغيير في البداية كنوع من الثورة لمواجية كارثة، ثم إلى سيناريو لمتغيير في بعض المن
ما يكون الوضع المعدل في واقع الأمر ىو الوضع نأكثر معقولية فيما بعد، ويتم استخدام ىذا الأسموب حي

 الوارد في جدول الأعمال الحقيقي الذي قدمو أصحاب مبادرة التغيير.

 موب المشاركة في صنع القرار:استخدام أس-

مفاد ذلك السماح بالمشاركة في عممية صنع القرار. سواء كانت المشاركة مسموحا بيا في القرارات التي 
 التفاصيل الزائدة والدقيقة المفتوحة لمجدل والمناقشة.بتتعمق بالاستراتيجيات الجوىرية الخاصة بالتغيير أو 

 استخدام الحوافز الاقتصادية:-

التخمص من المقاومة باستخدام السمسمة الكاممة من التكتيك بدء من زيادة معدلات المدفوعات إلى     
 .(414،415ص،3115 ج و أندرسون،تحسين المزايا الإضافية)كن

 ة:نيالدراسة الثا

إن المقالة الأخيرة عن المقاومة و التي انتيجت الوضع الكلاسيكي ، : kotter et  Schlesingerدراسة
بعنوان "اختيار الاستراتيجيات من أجل التغييروالتي  Kotter and Schlesingerىي الدراسة التي قدميا 

أوج . وىذه الدراسة ربما تمثل Harvard Business Reviewفي مجمة  :2:8تم نشرىا في عام 
عمى المقاومة ،حيث تقدم وضعا لكل  من مدى الاستراتيجيات المتاحة أمام المدراء  موضوع كيفية التغمب

 لمتغمب عمى المقاومة ، وكيفية استخدام كل أسموب في ظل ظروف معينة.
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عمى النحو التالي : Kotter and Schlesingerوتعرض النظرية ست استراتيجيات حددىا 
،التفاوض  Facilitationير ي، التسParticipation، المشاركة  Communicationالاتصال

Negotiation  التلاعب،Manipulation القسر ،Coercion  وىي موضوعة في شكل  سمسمة،
متصمة  تمثل بروز أو قوة كل استراتيجية . والأساليب الموجودة عمى ناحية اليمين  من السمسمة  تعتبر 

ن يركزان عمى دور  الاختيار  الإداري فيما يتعمق من صور التدخل  الأكثر قوة ، بالرغم من أن الكاتبي
 ياطاتمى الظروف واحتعباتخاذ القرار بشأن الاستراتيجية الملائمة أو توليفة الاستراتيجيات التي تتوقف 

ذا كان من الممكن تنفيذ  التغيير باستخدام  الاساليب   القوة المتوافرة  لدى المبادرين  باقتراح التغيير . وا 
الأقل تسربا  إلى ناحية  اليسار من السمسمة ، كالاتصال و المشاركة  عمى سبيل المثال ، ويقول المؤلفان 

يقة وعنيدة وحيثما يتمتع المبادر  أن ذلك ىو المنيج  المفضل . وحيثما تكون المقاومة ذات جذور عم
باقتراح التغيير  بالقوة الضرورية والسمطة ، فنن الأساليب الأكثر بروزا مثل المفاوضات و التلاعب ، أو 

يدا إلى الحد الذي يجعمو يركز عمى أن فحتى أسموب القسر ، ينبغي أن نمجأ إلييا . ويعتبر ىذا النموذج م
ون متمشية مع مستويات المقاومة و احتياجات القوة التي توجد تحت أمر ب أن تكيج ةاستراتيجية الإدار 

 ىؤلاء المبادرين باقتراح التغيير .

ومن ىذه الكتابات الكلاسيكية عن  المقاومة ، يتضح أن الاىتمام المبكر بيذا المجال كانت تسيطر   
 ستفادةيا للا. وىناك مكون سيكولوج عميو الاتجاىات العممية والإدارية لمتغمب عمى عمميات مقاومة التغيير

من ىؤلاء المبادرين باقتراحات التغيير. ووراء ىذه التطبيقات البدائية كان ىناك اىتمام محدود بالآثار 
و الأسباب التي تؤدي إلى نشوء المقاومة والعمميات التي من خلاليا يمكن توحيدىا  السيكولوجية لمتغيير،

ة، أو مع الفروق بين الجماعات في المضامين السيكولوجية لمقاومة في شكل ىدف مشترك داخل المنظم
التغيير. وحديثا أصبحت ىذه الاىتمامات أكثر انتشارا كما نشأت عدة قضايا ترتبط بوجو خاص بالجوانب 

 3115السيكولوجية لمقاومة التغيير وتمك القضايا المعاصرة ىي التي تتحول إلييا الآن)كينج و أندرسون، 
 (.417، 416ص
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 الثالثة: الدراسة

أثر التغيير عمى إنتاجية العاممين،  (: تحت عنوان9191) Koch et  Frenchدراسة كوشن و فرنش
جراءات العمل عمى  لقد قاما بدراسة عمى أربع مجموعات من العاممين لمعرفة أثر التغيير في طرق وا 

 إنتاجية العاممين و قد قدموا منيجية تتمثل في:

الأولى تحت اسم" طريقة عدم المشاركة" وقام الخبراء بشرح التغيير المطموب  ةالتغيير لممجموع*قدم 
 أسباب التغيير، ثم أعيد العاممون إلى مكان العمل مزودين بالطريقة الجديدة في أداء العمل.و 

معدل بشكل قة المشاركة خلال العرض" وىو نموذج يقدم التغيير لممجموعة الثانية وفق ما يسمى " بطر *
 طفيف عما قدم لممجموعتين الثالثة و الرابعة و الذي يبين عدم أىميتو بيذا الشكل.

*قدم التغيير لممجموعتين الثالثة والرابعة عمى أساس " المشاركة الكمية" إذ التقت مجموعة من العاممين مع 
سبيا ثم أعيد العاممون إلى الخبراء ، و تم الاتفاق عمى طرق العمل الجديدة، كما تم ترتيب العاممين ح

 مكان العمل.

لقد أسفرت نتائج ىذه الدراسة عمى اختلافات كبيرة في رد الفعل بين المجموعات الأولى والثانية،     
الثالثة والرابعة، فالمجموعة الأولى و التي سميت بمجموعة " عدم المشاركة" انخفض انتاجيا فورا إلى 

استمر حال ىذا الانخفاض إلى ثلاثين يوما بعد إجراء التعديل، وظيرت ثمثي مستوى المخرجات السابقة، و 
من  ℅71علامات العدائية ضد الإدارة، وضعف التعاون مع المشرف، وكذلك أشارت الدراسة بأن 

العاممين تركوا العمل خلال فترة الأربعين يوما، في حين أن المجموعتين الثالثة والرابعة لم تبديا أي 
ة اتجاه المشرفين و لم تسجل حالات ترك العمل خلال فترة إجراء التجربة)ضياف، مظاىر لمعدائي

 (57، 50، ص5002-5002

 الرابعة: الدراسة

 512بعنوان أسباب مقاومة المعممين لمتغيير.   تكونت عين الدراسة من  Richards 2002دراسة
التدريسية  مالأمريكية، كانت تتراوح خبراتية في المرحمة الأساسية والثانوية بولاية كاليفورنيا ممعم ومعمما 

من سنتين إلى غاية عشرون سنة  ومن أىم أسباب مقاومة المعممين لمتغيير التي خمصت إلييا الدراسة 
 ىي:



  الفصل الأول                                                                 الإطار المنهجي 
 

28 
 

 توقع أن التغيير لن يصل إلى النتائج المرغوبة منو.-

 فشل تغييرات سابقة كثيرة.-

 زيادة العبء في العمل.-

 قت لتنفيذ التغيير.عدم توفر الطاقة والو -

 فرض التغيير من خارج المؤسسة التربوية.-

 الخوف من فقدان السيطرة عمى عمميم.-

 نقص الدعم المتوفر لمقيام بالتغيير.-

 عدم الاقتناع بالمنافع التي سيوفرىا التغيير.-

 (.55، ص 5071نقص الترويج لمشروع التغيير) حاتم، -

 :الخامسة الدراسة

  Cetin et Cerit, 2010دراسة 

ىدفت الدراسة إلى تقييم الأىمية النسبية لمعايير الفعالية التنظيمية في موانئ في تركيا ، باستخدام      
فقرة بحيث تغطي كافة التصنيف و الأبعاد في  44منيج النظم ، وقد استخدمت الدراسة استبانة تضمنت 

ممون في مستويات الإدارة العميا في من الخبرات ممن يع 9مدخل النظم وطبقت أسموب دلفي  عمى 
الموانئ ،اعتمادا عمى ما يمتمكون من معرفة وخبرة  ولدييم الرغبة في العمل ولدييم ميارات عالية في 

 الاتصال وقد تم توزيع الاستبانة بواسطة البريد الالكتروني، الفاكس، وجيا لوجو لتوضيح بعض الفقرات.

ر المداخلات أىمية ىي البنية التحتية لمميناء، المعدات، أظير المسح بطريقة دلفي أن أكث    
التكنولوجيا، وأيضا جيود الأفراد ، وقد أظير التحميل أن العمميات الرئيسية في الموانئ ىي الشحن 
وعمميات المحافظة عمى الأمن والسلامة والخدمات الموجستية  وتكنولوجيا المعمومات  والتسويق، وأظيرت 

معايير الفعالية أىمية في الموانئ فقد كانت الإنتاجية والكفاءة، وجود الخدمة والقدرة عمى  الدراسة أن أكثر
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-3129التكيف و إدارة المعمومات والاتصالات، الربحية، نوعية الموارد البشرية ورضا العملاء)حمصي، 
 (.38، 37، ص  :312

 التعقيب عمى الدراسات السابقة: -3-7

، يتضح عمى أنيا اتفقت عمى أىمية بعد عرضنا الوجيز لما أتيح لنا الاطلاع عميو من دراسات سابقة    
 و ضرورة التغيير التنظيمي في المؤسسة.

عديدة بين الدراسة الحالية و الدراسات السابقة منيا: المنيجية المستخدمة أن معظم  اتفاقىناك نقاط      
 فيه الدراسة تمتقي مع الدراسات السابقة ذلمنيج الوصفي التحميمي، كما أن ىالدراسات السابقة استخدمت ا

لك في اليدف الرئيسي و ىو ذه الدراسة كذالتعمق في دراسة معايير إدارة التغيير التنظيمي، كما تتفق ى
إداري ستراتيجية تنظيمية و أسموب اأىمية تطبيق مبادئ التغيير التنظيمي في المنظمات و ما تمثمو من 

 حديث.

تبرز الدراسات السابقة تعدد معايير وقياس الفعالية التنظيمية لدرجة أنيا لم تتفق عمى معايير محددة في 
 تقييم فعالية المؤسسات ذات الطبيعة الواحدة كالمؤسسات الاقتصادية.

الأمر الذي  لقد ساعدت الدراسات السابقة الباحث عمى تكوين تصور عام عن مفيوم التغيير التنظيمي    
ثراء إطارىا النظري وأفادتو كذلك في تحديد أداة الدراسة.  أدى إلى تعزيز الدراسة الحالية وا 

 منيج الدراسة و أدواتو:-7

 الدراسة:منيج  -1-7

إن معرفة المنيج المتبع في أي دراسة ميدانية أمر بالغ الأىمية حتى نكون عمى دراية واقتناع تام      
لك ودلالة المعمومات و الأرقام، فصدق النتائج و مدى مطابقتيا ذبالنتائج التي تم التوصل إلييا وكيفية 

 دراستو. لمواقع المدروس ترتبط ارتباطا وثيقا بالمنيج الذي يتبعو الباحث في

وقد تم الاعتماد عمى المنيج الوصفي التحميمي نظرا لكونو ملائما لمدراسة التي نحن بصددىا، فيو     
ي يقوم بدراسة الظاىرة كما وكيفا، فالمنيج الكيفي يصف الظاىرة ويوضح خصائصيا، أما ذلك المنيج الذ
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ميا أو درجة ارتباطيا مع الظواىر ه الظاىرة أو حجذالمنيج الكمي فيعطينا وصفا رقميا يوضح مقدار ى
 الأخرى.

وبشكل عام يمكن تعريف المنيج الوصفي التحميمي عمى أنو أسموب من أساليب التحميل المرتكز عمى     
لك من أجل الحصول ذمعمومات كافية عن ظاىرة أو موضوع معين من خلال فترة أو فترات زمنية، و 

 ية بما ينسجم مع معطيات الدراسة.عمى نتائج عممية ثم تفسيرىا بطريقة موضوع

 الأدوات: -2-7

الأداة ىي الوسيمة التي يعتمد عمييا الدارس في جمع المادة العممية المتعمقة بموضوع بحثو، ويمكن     
لمدارس أن يستخدم أكثر من أداة في جمع المادة العممية بشرط أن تكون ىده الأداة ملائمة في الاستخدام 

ة التي يعتمد عمييا، وقد أجمع العمماء عمى أن استخدام أكثر من أداة عممية في مع الطريقة المنيجي
البحث تحقق نتائج أوفى وأعمق لموضوع الدراسة، و قد اعتمدنا في دراستنا ىده عمى الملاحظة و 

 الاستمارة.

 الملاحظة: 1-2-7

وعن العلاقات التي توحد الملاحظة ىي محاولة منيجية يقوم بيا الباحث لمكشف عن تفاصيل الظواىر 
 .(25ص 3121-:311، بين عناصرىا)كرمي

قد اعتمدنا في دراستنا عمى الملاحظة البسيطة بدون مشاركة وىي تمك التقنية التي لا يشارك الباحث 
 مجتمع البحث في أنشطتيم بل يقيم مسافة بينو وبينيم ويقوم فقط بدور الملاحظ.

الدراسات المنيجية بان ىذه التقنية مقارنة بالمشاركة تمتاز يرى العديد من الباحثين والميتمين ب
بالموضوعية والحيادية أكثر، وىذا لكون الباحث يكتفي بملاحظة سموكيات الأفراد وتدوينيا.حيث يقول 

محل الدراسة أو عمى الأقل البقاء "موريس أنجرس" إذ لم يكن من الضروري العيش في وسط الأشخاص 
شاركيم حياتيم من أجل ملاحظتيم فبنمكاننا أن نكتفي بملاحظتيم من دون معيم لمة كافية كي ن

 مشاركة.

ويعطينا موريس أنجرس مثالا حيا عن الحالات الممكن تطبيق فييا ىذا النوع من التقنية فيقول" إذا     
 كنا أن ندرس فريقا رياضيا فمن الممكن أن نكتفي بملاحظتو من الخارج أي اثناء المنافسة".
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يستعاد عادة بيذه التقنية في الدراسات الاستطلاعية ولذا فنن الموضوعات التي تنصب عمييا يجب     
أن تتميز بالمرونة والشمول وعدم التحديد الدقيق، فمدراسة ظاىرة من الظواىر يتعين عمى الباحث أن يتجو 

حيطة، ثم يتجو بعد أولا إلى جمع أكبر قدر من المعمومات وذلك عن طريق ملاحظة جميع الظروف الم
فيقصرىا عمى المواقف التي تيمو فقط وىنا ينطمق الباحث من موضوع ذلك إلى تصنيف نطاق ملاحظاتو 

 عام إلى أن يصل إلى موضوع دقيق محدد بناء عمى الملاحظة اليادفة.

يعطينا الدكتور "عبد الباسط محمد حسن" مثالا عن ىذا فيقول: " إذا أراد الباحث مثلا أن يدرس      
العلاقات الاجتماعية بين العمال في أحد المصانع، فننو قد يبدأ بالذىاب إلى المصنع ويتجول بين 

الإدارة وفي ضوء  الأقسام، ويلاحظ العمال في عمميم أو في أوقات الراحة وقد يحضر اجتماعات مجمس
الملاحظات الأولى التي يقوم بيا يمكنو أن يحدد الموضوعات التي تيمو والمواقف التي تعنيو أكثر من 

 (.267، 266، ص3124غيرىا ليقصر عمييا ملاحظاتو)معتوق،

 الإستمارة:-2-2-7

الاستمارة أو الاستبيان ىي إحدى طرق جمع المعمومات من المبحوثين بواسطة أسئمة مكتوبة عمى     
استمارة، بحيث تكون الأسئمة منصبة حول معرفة الرأي العام و الخاص و مواقفو و أحكام قيمية أو حول 

بمغة مبسطة و مفيومة و الحقائق أو الظواىر الاجتماعية أو الدوافع و المحفزات، عمى أن تكتب الأسئمة 
و الإطناب مستخدمة لغرض الدراسة و متضمنة  الإسيابخالية من المصطمحات العممية و بعيدة عن 

 (.353ص، 3115،)عمرجملا قصيرة و واضحة خالية من التكرار

يضم مجموعة من الأسئمة توجو إلى الأفراد بيدف الحصول  نموذجو تعرف استمارة البحث بأنيا     
نات معينة، و تعتبر أكثر أدوات جمع البيانات استخداما أو شيوعا في الدراسات الاستطلاعية عمى بيا

 .(249،ص:311،)شنبالكشفية و الوصفية

وتعرف عمى أنيا تقنية موجية لممبحوثين عمى شكل أسئمة، تكون مباشرة عادة من أجل جمع بيانات 
 (Angers,2014,p46كمية)

الاستمارة ترتكز عمى طرح سمسمة من الأسئمة عمى مجموعة من المستجوبين، تكون في الغالب ممثمة     
تتصل ىده الأسئمة بأوضاع المستجوبين الاجتماعية، المينية، العائمية و بآرائيم  لمجتمع إحصائي معين،
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فتيم أو وعييم بالنسبة لحدث و بمواقفيم من آراء و رىانات إنسانية اجتماعية و بتوقعاتيم و بمستوى معر 
 (.337ص،8::2كمبنيود،و  )كيفيأو مشكمة أو أي نقطة أخرى تيم الباحثين

 

 

 



 
 

 الـجـانـب النظـري



 

الفـصـل الثـاني :   

 التغيير التنظيمي
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 تمييد:

، فقد يعتبر التغيير التنظيمي من المواضيع المتجددة ذات الأىمية البارزة في مجال التنظيم والإدارة   
، فالتغيير تلازم المؤسسات فالجمود والثبات والاستقرار يعبرون عن حالة التراجع لممؤسسة أصبح  ظاىرة

ذ بحيث يخمق ضغوطات  بات من أىم متطمبات التقدم والتطور لممؤسسات  سمة من سمات ىذا العصرا 
 ىا.كثيرة عمييا و ذلك يفرض عمييا التكيف و التأقمم مع ىذه التغييرات لكي تضمن بقاءىا واستمرار 

 .حاولنا في ىذا الفصل الإحاطة ببعض الجوانب النظرية لمتغيير التنظيميومن أجل توضيح ذلك 
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 التنظيمي محتويات و مضامين التغييرالمبحث الأول: 

نظرا لأىمية التغيير التنظيمي سنتطرق في ىذا المبحث إلى أىم محتوياتو و مضامينو وقد تم تقسيمو     
إلى أربعة مطالب سنتناول في المطمب الأول أىمية التغيير التنظيمي، أىدافو و أسبابو، أما المطمب 

أما فيما يخص المطمب الثالث الثاني سنتطرق فيو إلى خطوات التغيير التنظيمي، مراحمو و استراتيجياتو، 
سنعرض فيو أنواع التغيير التنظيمي، عناصره و مستوياتو، اما المطمب الأخير سنعالج فيو أبعاد التغيير 

 التنظيمي و مجالاتو .

 المطمب الأول: أىميتو، أىدافو و أسبابو

 أولا: أىمية التغيير التنظيمي

 أىمية التغيير التنظيمي بالنسبة لمعمال:-1

 يع فرق العمل وتحسين التعاون بين العاممين عن طريق نشر روح العمل الجماعي.تشج-

 التجديد في مكان العمل من حيث الوسائل والميارات.-

 إيجاد انفتاح في مناخ المنظمة يمكن كافة العمال من معالجة بعض المشاكل التي تعاني منيا المنظمة.-

العاممين كأفراد وكجماعات، وتشجيع روح المنافسة ضمن روح إيجاد علاقات تبادلية وتكاممية بين -
 الفريق مما يزيد من فاعمية الجماعة.

 زيادة فيم عمميات الاتصال وأساليب القيادة والصراعات وأسبابيا.-

 مساعدة العاممين عمى تشخيص مشكلاتيم وتحفيزىم لإحداث التغيير المطموب  والمساىمة في إنجاحو.-

 :ة لممنظمةأىميتو بالنسب-2

 ترشيد النفقات من أجل التحكم في التكاليف.-

 تحقيق التوازن التنظيمي.-

 تطبيق المنيج العممي في اتخاذ القرار من خلال التأني في اتخاذه وعدم التردد في الاستقرار عميو.-
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 التموقع وسط المؤسسات المنافسة ليا وفرض مكانتيا.-

 مة.زيادة ثقة الزبائن والعملاء في المنظ-

 أىميتو بالنسبة لممجتمع:-3

 توفير حاجيات مناسبة لممجتمع وبأسعار معقولة خاصة في ظل التنافس الموجود بين المؤسسات.-

 (.44،44، ص7102-7102تحقيق الرقي الاجتماعي وتحسين ظروف المعيشة)سماتي،-

 ثانيا: أىداف التغيير التنظيمي

نما تكون عممية ىادفة ومدروسة ومخططة، إن عممية التغيير التنظيمي لا تأتي بطريقة  عفوية وارتجالية وا 
 ومن أىداف برامج التغيير التنظيمي ما يمي:

 زيادة مقدرة المنظمة عمى التعامل والتكيف مع البيئة المحيطة بيا وتحسين قدرتيا عمى البقاء والنمو.-

أجل إنجاز الأىداف العامة  زيادة مقدرة المنظمة عمى التعاون بين مختمف المجموعات المتخصصة من-
 .لممنظمة

 تشجيع الأفراد العاممين عمى تحقيق الأىداف التنظيمية وتحقيق الرضا الوظيفي ليم.-

 (.29، ص2007إدارتو وتوجييو بشكل يخدم المنظمة)عبوي، الكشف عن الصراع بيدف-

 تقميل معدلات الدوران الوظيفي.-

 التجديد في مكان العمل.-

 البشرية والماديةتطوير الموارد -

 ترشيد النفقات.-

 استخدام الأسموب العممي لحل المشكلات.-

 (50،ص2012)الموزي، تحديث وتطوير أنماط السموك في المنظمات-
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 ثالثا: أسباب التغيير التنظيمي

فمنيا ما تؤكد عمى دور القوى الخارجية الموجودة في المحيط و  اختمفت الأبحاث حول أسباب التغيير
أثرىا عمى المؤسسة، وأن ىذه المؤسسات في ىذه الحالة لا تخضع إلا لقوانين الانتقاء الطبيعي التي 
يفرضيا المحيط باعتباره ىو السيد، حيث يختار الفعالة منيا وليس القادرة عمى التكيف، وييتم اتجاه ثاني 

اث بالقوى الداخمية ويضع في المقدمة دور التفاعلات بين مكونات المنظمة في التغيير، أما في لأبح
الاتجاه الثالث...فيو يعارض فكرة التمييز بين الداخل والخارج ويتساءل عن مفيوم حدود المنظمة وعن 

عادة التحديد وبناء المنظمة وتغييراتيا، فالعنصر الميم في التحمي ل يصبح شبكة عمميات التحديد وا 
 (001،ص7104-7102)رقام،الارتباطات والاعتماد المتبادل وليس الوحدة أو المنظمة

نما يوجد ىناك أسباب تدعوا المنظمة إلى  إن عممية التغيير التنظيمي لا تحدث بطريقة عفوية أو تمقائية وا 
 إجراء التغيير، وفيما يمي عرض لأىم أسباب التغيير والتطوير:

 الحفاظ عمى الحيوية الفاعمة: -1

لى سيادة روح      يعمل التغيير عمى تجديد الحيوية داخل المنظمات، فالتغيير يؤدي إلى انتعاش الآمال وا 
 التفاؤل، ومن ثم تظير المبادرات الفردية والجماعية...

 تنمية القدرة عمى الابتكار: -2

تعامل الإيجابي بالتكميف أو التعامل السمبي بالرفض، التغيير يحتاج دائما إلى جيد لمتعامل معو سواء ال
وأدوات وطرق مبتكرة ومن ثم يعمل التغيير عمى تنمية عين من التعامل يتطمب إيجاد وسائل وكلا النو 

 القدرة عمى الابتكار في الأساليب وفي الشكل وفي المضمون.

 إثارة الرغبة في التطوير والتحسين والارتقاء:-3

ثارة الرغبات وتنمية الدافع نحو الارتقاء والتقدم، وما يستدعيو يعمل التغيير ع لك ذمى تفجير المطالب وا 
من تطوير وتحسين متلازم في كل المجالات كزيادة الإنتاجية وتحسين وضع الأفراد المادي والمعنوي من 

 خلال الآتي:

 نجمت عنيا.عمميات الإصلاح والمعالجة لمعيوب والأخطاء التي حدثت والمشاكل التي -أ
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 عمميات التجديد والإحلال محل القوى الانتاجية التي استيمكت وأصبحت قادرة عمى الإنتاج أو العمل.-ب

 جديدة تعتمد عمى تكنولوجيا جديدة.ي يقوم عمى تطبيق أساليب إنتاج ذالتطوير الشامل والمتكامل ال-ج

 التوافق مع متغيرات الحياة:-4

عمى التكيف والتوافق مع متغيرات الحياة، ومع ما تواجيو المنظمات من  يعمل التغيير عمى زيادة القدرة
ظروف مختمفة، ومواقف غير ثابتة وبيئة تتفاعل فييا العديد من العوامل والأفكار الاتجاىات والقوى 

 والمصالح.

 زيادة مستوى الأداء:-5

لك من ذوالممارسة التشغيمية و ي  ذيعمل التغيير عمى الوصول إلى أعمى درجة من الأداء التنفي    
 خلال:

اكتشاف نطاق الضعف والتغيرات التي أدت إلى انخفاض الأداء مثل: الإسراف، الفاقد والتالف -أ
 والضائع... ومعالجتيا.

معرفة نقاط القوة وتأكيدىا مثل: عمميات التحفيز، تحسين مناخ العمل، زيادة الرغبة في التفاعل -ب
 (.72-74لولاء والارتباط بالعمل)عبوي. ص الإيجابي مع العاممين، ا

 المطمب الثاني: خطوات التغيير التنظيمي، مراحمو و استراتيجياتو

 خطوات التغيير التنظيمي:أولا: 

 يتكون من الخطوات والمراحل التالية:و يقترح "دره" نموذج لإدخال تغيير مخطط لو في المنظمات 

 معرفة مصادر التغيير:-0

وىنا يكون مصدر التغيير بيئة المنظمة الخارجية كالتغيير الذي يحدث في ىيكل السوق، والتغييرات     
التكنولوجية، والتغييرات السياسية والقانونية، وقد يكون مصدر التغيير ىيكل المنظمة وعلاقات السمطة 

المناخ التنظيمي الجو العام والاتصال، وكذلك قد يكون مصدر التغيير المناخ التنظيمي السائد ونقصد ب
حساس العاممين بإنسانية ودفء أو برودة تعقيد الأمور في المنظمة.  المتمثل في شعور وا 
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 تقدير الحاجة إلى التغيير:-7

 وذلك من خلال تحديد الفجوة الفاصمة بين موقع المنظمة الآن وبينما تريد تحقيقو.

 تشخيص مشكلات المنظمة:-2

بأساليب العمل، التكنولوجيا المستخدمة، نسبة الغياب، أو دورات العمل وغيرىا من  والمشاكل قد تتعمق    
 المشاكل.

 التغمب عمى مقاومة التغيير:-4

المقاومة ليا أسباب منيا الخوف من الخسارة المادية أو المعنوية، سوء فيم آثار التغيير، متطمبات     
مين أنيم استغموا أو أجبروا عمى التغيير، التعود عمى تطوير علاقات وأنماط سموكية جديدة، إحساس العام

تأدية العمل بطريقة معينة، الرغبة في الاستقرار والخوف من مخالفة معايير تفرضيا الجماعي غير 
 الرسمية.

 تخطيط الجيود اللازمة لمتغيير: -4

 ويكون ذلك من خلال توضيح أىداف التغيير بشكل دقيق يمكن قياسو.   

 تيجيات التغيير:وضع استرا-2

يجب الأخذ بعين الاعتبار العناصر التي قد تتأثر بيا أجزاء المنظمة وىي الييكل التنظيمي) إعادة     
عادة وصف الأعمال، تغيير الصلاحيات والمسؤوليات، تغيير الييكل التنظيمي(،  تصميم الوظائف وا 

(، القوى البشرية)التدريب، ندوات تدريبية، التكنولوجيا)تعديل أساليب الإنتاج، تغيير الآلات والأجيزة...
 تنمية فرق العمل...(.

 تنفيذ الخطة خلال مدة معينة-2

 .(72،21)عبوي، ص متابعة تنفيذ الخطة ومعرفة نواحي الضعف والقوة فييا-2
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 يبين خطوات التغيير التنظيمي 0الشكل رقم 

  

 

 

 

 

 

 

 .20ص،7112،المصدر: عبوي

 التغيير التنظيمي:مراحل ثانيا: 

 تمر عممية التغيير بمراحل متعددة ىي:

الإدراك: تبدأ خطة التغيير بالضغط الناتج عن مشاكل داخمية أو خارجية ويكون الضغط إما سموكي -0
يتمثل بالتفاعل والأحاسيس ووجيات النظر المختمفة أو ضغط فني يتمثل في شكل إجراءات وبرامج وعدم 

 الضغط مصدرا لمتغيير فتبدأ الإدارة بتحديد نوع التغيير وأىميتو.ا ذالفعالية، فيصبح ى

 التخطيط والتحميل. تحديد كيفية تعامل الإدارة مع التغيير.-7

 يتحدد من خلاليا ما يجب عممو.تحديد أىداف التغيير: وىي مرحمة ميمة -2

 التغيير. تحقيق التغيير: وضع برامج وأساليب وتحديد النشاطات المطموبة التي تحقق-4

لك وجيات ذالتقييم: ويتم خلاليا تقييم مخرجات الإنجاز التي أحدثيا التغيير وتقييم المخرجات الفنية وك-4
 .(4ص،7112،حيم)الر نظر الأفراد المشمولين في عممية التغيير

معرفة مصدر 

 التغٌٌر

تمدٌر الحاجة للتغٌٌر 

 فً المنظمة

 

تشخٌص مشاكل 

 المنظمة

التغلب على مماومة 

 التغٌٌر
تخطٌط الجهود 

 اللازمة للتغٌٌر

وضع استراتٌجٌات 

 التغٌٌر

متابعة تنفٌذ الخطة ومعرفة 

 نوحً الموة والضعف فٌها

تنفٌذ الخطة خلال المدة 

 المحددة
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بطريقة  ذوىناك من يرى أن عممية التغيير التنظيمي تمر من خلال آلية تتضمن عدد من المراحل تنف
 تالي:لوىي كامتتابعة من كل نشاط تغييري 

 مرحمة التييئة:-0

تعد المرحمة أو الشوط الأول في آلية التغيير التنظيمي وتتمثل في قيام المدير كوكيل لمتغيير بتييئة     
أو خمق الظروف الملائمة لإحداث التغيير التنظيمي الناجح، وتوفي متطمبات التغيير سواء من خلال 

اد الأجيزة والمعدات والحاسبات الآلية، أو تييئة الأفراد نفسيا لتقبل التغيير،أو إصدار التعميمات إعد
ه المرحمة تتطمب ذالمنظمة لموضع الجديد، وعقد الندوات والقيام بالاتصال التنظيمي...وتحديدا فإن ى

 مايمي:

 توضيح أوجو القصور في الأداء الحالي.-

 تحديد اليدف من التغيير.-

 معالجة المقاومة التنظيمية المحتممة لمتغيير.-

 معالجة الصراع التنظيمي المتوقع حدوثو.-

 معالجة الضغط التنظيمي الذي يسببو التغيير.-

 يير:مرحمة تنفيد التغ-7

تتطمب قيام وكيل  يمثل تنفيد التغيير المرحمة المحورية في آلية عممية التغيير التنظيمي،حيث     
ا ذإالتغيير)المدير( بتطبيق التغيير المخطط، كتبديل وظائف العاممين،أو تغيير نظم الحوافز والمكافآت 

كان التغيير في الأفراد أو استخدام أجيزة حاسبات آلية أو معدات أو أجيزة جديدة أو وسائل إنتاجية 
الإشراف ودرجة المركزية، المسؤولية،درجة الرسمية ا كان التغيير في التقنية...أو تعديل نطاق ذمبتكرة إ

 ه المرحمة تتطمب ما يميذدا فإن ىا كان التغيير سيشمل الييكل التنظيمي... وتحديذوا  

 تحديد السموك التنظيمي الواجب إتباعو.-

 تحديد الأنشطة التي سيطبق عمييا التغيير.-
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 تحديد الخطوات العممية لتنفيذ التغيير.-

 ة التجميد: مرحمة إعاد-2

ه المرحمة استمرارية التغيير، حيث يقوم وكيل التغيير)المدير( بتوفير البيئة اللازمة ذتستيدف ى     
لك عمى نظم المكافآت لتدعيم السموك المرغوب، ذلاستقرار النشاط أو الوضع الذي تم تغييره،ويعتمد في 

 تتطمب ما يمي: ه المرحمة النيائية من آلية عممية التغييرذلك أن ىذويعني 

 إقناع العاممين بتقبل الوضع المعدل.-

 تدعيم سموكيات الأفراد لمتصرف طبقا لموضع المعدل.-

 .(422-422.ص7112طارق طو.)لمتطمبات دعم استمرارية الوضع المعد توفير-

 :الشكل يوضح آلية عممية التغيير التنظيمي ذاى
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              Unfreezing phase 

 دور وكٌل التغٌر  و خلك الحاجة نحو التغٌٌر م  خلال:

  ًتوضٌ   وج  المصور فً ا دا  الحال 

 تحدٌد الهدف م  التغٌر 

 معالجة المماومة التنظٌمٌة المحتملة للتغٌٌر 

   معالجة الصرا  التنظٌمً المتولع حدو 

 معالجة الضغوطات التنظٌمٌة التً ٌسببها التغٌٌر 

                   Charnging phase 

 دور وكٌل التغٌٌر  و  تطبٌك التغٌر  م  خلال:

  تحدٌد السلون التنظٌمً الواجب اتباع 

 تحدٌد المها  وا نشطة التً سٌطبك علٌها التغٌٌر 

 تحدٌد الخطوات العملٌة لتنفٌذ التغٌٌر 

                     Refrezing phase 

 دور وكٌل التغٌٌر  و استمرار التغٌٌر م  خلال:

 .لنا  العاملٌ  بتمبل الوضع المعد ل  

 تدعٌ  سلوكٌات ا فراد للتصرف طبما للوضع المعد ل 

  توفٌر متطلٌات دع  استمرارٌة الوضع المعد ل
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خلال ما سبق ذكره ان لمراحل التغيير التنظيمي أىمية كبيرة، ينبغي عمى القائمين بالتغيير يتضح لنا من 
 أن يأخذوىا بعين الاعتبار، لأن الإخلال بأي واحدة منيا يمكن أن ينعكس سمبا عمى التغيير بأكممو.

 ثالثا: استراتيجيات التغيير

 الاستراتيجية الإكراىية أو القسرية:-1

موب الإجبار: ويستخدم ىذا الأسموب عندما تكون ىناك ضرورة ممحة لمتغيير، وىناك استراتيجية أس-0
مقاومة عالية لمتغيير، ومفاد ىذه الاستراتيجية البدء بتنفيذ عممية التغيير من دون الرجوع لأي من 

 العاممين، ولكن مع إجراء الاتصالات اللازمة معيم لتوضيح الأىداف المشتركة.

لزام: ويستخدم ىذا الأسموب عندما تكون المقاومة لمتغيير مرتفعة إلا أن المنظمة في ىذه استراتيجية الإ-7
الحالة ليست في أزمة، وىنا يوصى باتباع أسموب الإجبار، بسبب عدم توفر متسع من الوقت لاتباع 

تحاد بين أسموب المشاركة الواسع النطاق، وىنا يجب عمى قائد التغيير أن ينفذ حالة التغيير محققا الا
 العاممين مما يقتضي خمق الثقة بين كافة المستويات الإدارية...

الاستراتيجية الدكتاتورية: حيث يتم استخدام كافة الأساليب والوسائل في إحداث التغيير، فالتغيير -2
يفرض عمى الأفراد ويتم تنفيذه بالقوة ويتم التغمب عمى كافة أشكال المقاومة باستخدام العقوبات والجزاءات 

لظروف وفي بعض الحالات لكل من يخالف أو يقاوم، وىذه الاستراتيجية قد تكون فعالة في بعض ا
 .الطارئة ، ولكنيا غير مقبولة وغير فعالة في المدى البعيد لأنيا لا تضمن ولاء العاممين ودعميم لمتغيير

 استراتيجية المشاركة والاقناع:-2

استراتيجية المشاركة واسعة النطاق:  وتتم عن طريق إشراك العاممين بشكل واسع في عممية التخطيط -0
لسماح ليم بمعب دور في تحديد مجالات التغيير وطريقة التنفيذ، وغالبا ما يستخدم ىذا لمتغيير، وا

 الأسموب عندما تكون مقاومة التغيير متدنية في المنظمة.

استراتيجية المشاركة المركزة: وتتضمن إشراك نخبة معينة من الأفراد الميمين والمؤثرين في المنظمة -7
وقت أو كبر حجم العاممين مما يصعب عممية إشراكيم وغالبا ما تستخدم نظرا لعدة أسباب منيا: ضيق ال

 في أجواء مقاومة منخفضة ودرجة إلحاح عالية عمى التغيير.
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استراتيجية أسموب الإقناع والتوعية: ويستخدم ىذا الأسموب عندما تكون درجة المقاومة عالية ودرجة -2
التغيير ليس نقص المعمومات أو عدم توفرىا بل عدم  الإلحاح منخفضة، ىنا يكون الحاجز الرئيسي أمام

اقتناع الأشخاص أو المنظمات بضرورة التغيير أو عدم رغبتيم فيو أو خوفيم منو، فيحاول قائد التغيير 
زالة المخاوف، وتنمية الولاء لمتغيير الذي ينوي  أن يتغمب عمى ىذه المقاومة عن طريق التوعية والتثقيف وا 

 إحداثو...

تراتيجية البراعة القيادية: يستخدم ىذا الأسموب عندما تكون درجة مقاومة التغيير منخفضة ولا اس -4
تعيش المنظمة في أزمة فيبادر أحد الأفراد القياديين والذي يتمتع بالقدرة الإدارية والحائز عمى ثقة العاممين 

 وجيو لموصول إلى اليدف المطموب.لطرح فكرة التغيير بتعزيز القدرة الدافعة لو مع ضرورة التخطيط والت

استراتيجية التثقيف والتوعية الموجية: يستخدم ىذا الأسموب عندما تكون المنظمة في أزمة، وجميع -4
العاممين يدركون ىذه الأزمة مع مقاومة منخفضة، ىنا القائم عمى التغيير سيفكر أن الناس يحممون فكرا 

يصال المعمومات والرؤى والتمسك بالمصالح التي ستنجر من وراء عقلانيا...ىنا نظرية التغيير تقوم عمى إ
 (42-44ص: 7102-7107ىذا التغيير المقترح...)علاوي،

 ويرى رجال الإدارة وأعلاميا أن استراتيجيات التغيير تتضمن ثلاثة محاور أو اتجاىات ىي:   

 اتجاه التفويض:-1

المنظمة الإدارية دراسة تحميمية بيدف إعطاء معمومات يتطمب ىذا الاتجاه من الإدارة القيام بدراسة     
كاممة عن المجالات والأبعاد المراد ادخال التغيير فييا سواء في الجانب التنظيمي أو الجانب الإنساني 
ويطمب من الأفراد دراسة  ىذه المعمومات ومناقشتيا بيدف التوصل إلى اتخاذ قرار موضوعي حول 

 موب.إدخال آليات التغيير المط

 : ويكون ىذا الاتجاه ضمن: اتجاه استخدام القوة -2

 إجبار الإدارة العميا الإدارة الدنيا عمى ضرورة تنفيذ التغيير المطموب.-أ

استبدال الأفراد أو إعادة توزيع الموارد البشرية من جديد لمحصول عمى أفراد راغبين في إدخال -ب
 التغيير.
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 إعادة تصميم الييكل التنظيمي.-ج

 المشاركة: -3

أن تتم المشاركة بين الإدارة و الأفراد العاممين بيا في العمميات التنظيمية، وىذا يتم من خلال قيام الإدارة 
بتحديد المشكمة موضوع الدراسة ثم استخدام المنيجية العممية لوضع بدائل عدة. وىنا يطمب من العاممين 

الإدارة وكذلك العاممون معا بتحديد المشكمة ودراستيا المشاركة في اختيار بديل من عدة بدائل، أو تقوم 
 (.40،47ص 7107واختيار البديل الأفضل ثم تنفيذه)الموزي،

 ىناك العديد من العوامل التي تؤثر في قرار استراتيجية التغيير المناسبة لمتغيير منيا:

تغيير حيث أنيا تشتمل عمى أىداف التغيير: تعتبر عممية تحديد اىداف التغيير من أىم جوانب عممية ال-
تحديد مضمون الأىداف ىل ىي الإدارة العميا أم وسيط التغيير أم بمشاركة العاممين، أيضا مدى درجة 
مكانية تحقيق الأىداف. كل ذلك يؤثر عمى الاختيار المناسب  الإلحاح المصاحبة للأىداف وا 

 للاستراتيجية.

يمي في المدى القصير الفرد، الجماعة أو المنظمة ككل الجية المستيدفة: عادة يستيدف التغيير التنظ-
ولكن في المدى البعيد يستيدف التغيير الجيات الثلاث ويؤثر تحديد المستوى الذي يستيدفو التغيير عمى 

 اختيار استراتيجية التغيير.

مالية، الوقت، الموارد المتاحة: تشتمل الموارد اللازمة لعممية التغيير عمى القوى العاممة، الموارد ال-
الأجيزة، الخبرة والمعرفة وتتطمب كل استراتيجية مزيجا من الموارد يختمف عما تتطمبو الاستراتيجيات 

 (.442ص،  7102الأخرى) ىارون، 

من خلال ما سبق ذكره يمكن القول بأنو لا توجد استراتيجية مثالية يمكن استخداميا لإحداث عممية     
اتيجيات تساىم في تأييد التغيير أو التقميل من مقاومتو، و يمكن أن تكون التغيير لكن كل ىذه الاستر 

 استراتيجية المشاركة و الاقناع من أفضل و أنجح الاستراتيجيات لمحد من مقاومة التغيير.
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 المطمب الثالث: أنواع التغيير التنظيمي، عناصره و مستوياتو

 أنواع التغيير التنظيمي: أولا: 

عممية التغيير فيما لطبيعة التغيير وأنواعو، فينالك عدة أنواع لمتغيير حسب المعيار يتطمب نجاح 
 المستخدم في التصنيف:

 التغيير الشامل والجزئي: -2-0

ي يقتصر عمى جانب ذا اعتمدنا درجة شمول التغيير معيارا لاستطعنا أن نميز بين التغيير الجزئي الذإ
ي يشتمل عمى كافة أو معظم الجوانب ذلأجيزة، والتغيير الشامل الواحد أوقطاع واحد كتغيير الآلات وا

والمجالات في المنظمة، والخطورة في التغيير الجزئي أن قد ينشأ نوعا من عدم التوازن في المؤسسة 
بعض الجوانب متطورة و الأخرى متخمفة مما يقمل من فاعمية التغيير. فعمى سبيل المثال ،  يركزبحيث 

 لك.ذلى تغيير في عمميات الإنتاج وأساليب التسويق وتدريب العاممين وغير إدوات الإنتاج يحتاج تغيير أ

ا أخدنا موضوع التغيير أساسا لتمكننا من التمييز بين التغيير ذالتغيير المادي والتغيير المعنوي: إ-2-7
عي، فعمى سبيل المثال قد المادي مثل التغيير الييكمي والتكنولوجي، والتغيير المعنوي أي النفسي والاجتما

ييا معدات وأجيزة حديثة ولكن أنماط سموك العاممين وأساليب العمل فييا دنجد أن بعض المؤسسات ل
 غيير شكمي وسطحي وغير فعال.تا النوع من الذتقميدية وى

التغيير السريع والتغيير التدريجي: يوجد تقسيم آخر لأنواع التغيير حسب سرعتو، وىو يشمل -2-2
التغيير البطيء والسريع، وعمى الرغم من التغيير التدريجي البطيء يكون عادة أكثر رسوخا من التغيير 

، ص  )عبويلظرفالسريع المفاجئ إلا أن اختيار السرعة المناسبة لإحداث التغيير يعتمد عمى طبيعة ا
 (72-72ص:

 وىناك من قسم أنواع التغيير التنظيمي إلى:

 Developmental changeالتغيير التطويري: -0

ىا في المنظمات وفي ذا النوع من التغيير ىو النوع الأبسط من أنواع التغيير التي قد يتم تنفيذإن ى    
ىذا النوع من التغيير يمكن أن يتم وصف الوضع الجديد، تحسين وتطوير لموضع القديم، فيذا النوع لا 
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يشتمل عمى حمول تتطمب تغيير عميق في المنظمة، حيث تكون نتيجة ىذا النوع من التغيير ازاحة أو 
 يا المؤسسات من أجل النجاح...تغيير بسيط في متطمبات البيئة أو متطمبات السوق التي تحتاج

 Strategie changeالتغيير الاستراتيجي:-7

يرتبط ويعنى التغيير الاستراتيجي بالقضايا الرئيسية طويمة الأجل التي تشغل المؤسسة وىو خطوة 
لممستقبل ولذلك يمكن تعريفو بصفة عامة بمصطمح الرؤية الاستراتيجية حيث يشمل ىدف المؤسسة 

تيا المشتركة عن النمو والجودة والابتكار والقيم التي تخص العاممين واحتياجات الفئات ورسالتيا وفمسف
المستفيدة والتقنيات المستخدمة... ويحدث التغيير الاستراتيجي في نطاق عدة عوامل ىي البيئة الخارجية 

يذ الناجح لمتغيير والموارد الداخمية لممؤسسة، والإمكانيات والثقافة واليياكل والأنظمة ويتطمب التنف
الاستراتيجي تحميلا وتفيما كاممين ليذه العوامل في مراحل المشروع الأولى مثل مرحمة التكوين 
والتخطيط... وتتطمب الاستراتيجية الفعالة لمتغيير إيجاد علاقات أو تحالف مع مجموعة من الأفراد 

عطائيم صلاحيات أو سمطة لقيادة التغيير والعمل بصورة جماعية  كفريق عمل... وا 

 Functional changeالتغيير الوظيفي:-2

يرتبط التغيير الوظيفي بالأنظمة الجديدة والإجراءات وبناء المنظمة والتقنيات التي ليا أثر مباشر عمى 
تنظيم العمل داخل أي قسم من المنظمة، وىذه التغييرات قد يكون أثرىا أكبر عمى العاممين الأفراد من 

 راتيجية ولذلك فإنو يجب العمل معيا بعناية...التغييرات الاست

 Transitional changeالتغيير النقمي أو التحولي:-4

إن عممية التغيير التحولي عممية أكثر تعقيدا من باقي أنواع التغيير السالف ذكرىا، فيذا النوع من التغيير 
 ا بشكل تام منيا:يتطمب العديد من الأمور لكي يكون تنفيذ ىذا النوع من التغيير ناجح

 يتطمب استجاب قوية لمتطمبات السوق.-

 يتطمب استجابة قوية لمتحولات في قوى البيئة المحيطة بالمنظمة.-

 .99-89ص،7100، لا يتطمب معرفة ما ىو المطموب لعممية التحسين والتطوير )مصباح الطيفي-
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 :              ع      أ(      3         )

 

 

 

 

 

 

 

 22، ص 7100ٌفً، طالمصدر: ال

 عناصر التغيير التنظيمي:ثانيا: 

 تتمثل أىم العناصر المساعدة عمى التغيير التنظيمي فيما يمي:    

 تحديد ىدف التطوير:-0

في وضع ىدف واضح ومحدد لمتطوير والتغيير يمكن تطبيقو ويسيل استخدامو،عمى ضوء حاجة المنظمة 
 المراد تطويرىا وتغييرىا.

 التجديد المستمر لمتنظيم: -7

اتي مع التغيير ذوىو النظرة الإيجابية لمنظم واعتبارىا قادرة عمى تطوير مزايا تمكنيا من التكيف ال    
لك تطوير النظام نفسو ثم التحول إلى حالة جديدة، وتطوير ذجازىا لأىدافيا،كوالتطوير وتحسين ان

الإجراءات والأساليب وأي ظروف أخرى محيطة وتطوير وتجديد العمميات والميارات والمناخ التنظيمي 
 لمتوصل إلى مرحمة جديدة لممنظمة ككل.

 الاىتمام بالبعد الإنساني لمنظمة العمل:-2

    ع        أ

                ي            ق                            لاس       
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أي الاىتمام بالجانب الإنساني لمعاممين بالمنظمة والاىتمام بدوافعيم وشخصياتيم وتطمعاتيم     
الاجتماعية والإنسانية، وعدم التركيز عمى النظام التقني أو الييكل التنظيمي وميام العمل فقط،والاىتمام 

ثقافاتيم وخمفياتيم الاجتماعية أيضا بثقافة منظمة العمل من حيث معرفة قيم واتجاىات ومواقف العاممين و 
والبيئية والمعيشية وأنماط حياتيم قدر الإمكان لمتعرف عمى حاجاتيم وتوقعاتيم ولسيولة حل مشكلاتيم 

 والتعامل معيم بيسر وسيولة.

 استخدام مفيوم النظم:-4

مية والشاممة ا يعني النظرة الكذلك النظر إلى منظمة العمل كنظام اجتماعي وتقني مركب، وىذويعني     
 لممنظمة...

 تبني استراتيجية إدارية لمتطوير:-4

 اتي عن طريق إحداث تغيير دلالتو في سموك الأفراد العاممين...لذأي السعي إلى التجديد والابتكار ا     

 الاىتمام بالمعايشة والتعمم من خلال الخبرة:-2

 .ه التجاربذعاشة للاستفادة من ىأي أن يكون التعمم والتدريب نابعا من خبرات واقعية م     

 التعامل مع قضايا حقيقية:-2

أي أن تكون المشكلات المطروحة من الواقع المعاش ، وأن تكون مشكلات محددة وممحة حتى يسيل     
 فيميا والتغمب عمييا والاستفادة منيا.

 ا المجال:ذالاستفادة من الخبرة في ى-2

لك لمقدرة عمى تفيم المشكلات وتحسينيا ذا المجال،و ذوالمستشارين في ىأي الاستفادة من المتخصصين 
يجاد البدائل والحمول المناسبة  (.22،22ص ،عبوي...)عمى ضوء الخبرة العممية وا 

ويرى بعض العمماء أن أي عممية تغيير تتكون من ستة عناصر رئيسية ينصح كل من يتعامل مع     
حداثو دراستيا والتعرف  عمى كيفية التعامل معيا، وتبدأ جميعيا بحرف الميم أطمق عمييا الدكتور التغيير وا 

 ه العناصر ىي:ذ"عمي الحمادي" في كتابو"التغيير الذكي" "الميمات الست" ...وى
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 موضوع التغيير: أي الموضوع الذي يتناولو التغيير.*

المغير: وىو الذي يطالب بالعممية التغييرية وينادي بيا، ويبدأ في ممارستيا ويقودىا،فيو الأساس الذي *
 تقوم عميو عممية التغيير.

لك أو ذالمؤيد لمتغيير: وىو الذي يؤيد ويقدم الدعم والمساعدة لعممية التغيير من خلال المساىمة في *
 المطالبة بيا.

 رأيا أو يتبنى موقفا واضحا اتجاه العممية التغييرية.ي لم يشكل ذالمحايد:وىو ال*

 المقاوم:وىو الذي يرفض ويقاوم عممية التغيير ويسعى إلى إفشاليا والقضاء عمييا أو تأخيرىا تشويييا.*

مقاومة المقاومة: ىي الممارسات التي يقوم بيا قادة التغيير ومؤيدوه لترويض المقاومة أو إجياضيا أو *
 (.011،ص 7112 العطيات،)القضاء عمييا

 يوضح سداسي التغيير) الميمات الست ( (4رقم ) والشكل

 

 

 

 

 

 

 .010ص 7112المصدر: النمران العطيات، 

 كالتالي:أن ىناك من ركز عمى عناصر أخرى وىي ونجد     

 طبيعة القوى العاممة من حيث التباين في الخمفية الثقافية...-

 التقدم التقني المتمثل في تطور الكمبيوتر وتزايد الأنظمة الآلية في أداء الميام.-

 مماومة التغٌٌر الموضو 

 المتغٌر

 المماو  المحاٌد المؤٌد

 مماومة المماومة
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 الأزمات الاقتصادية ونتائجيا عمى الميزانيات.-

 نظمات التجارية.المنافسة عمى المستوى المحمي والعالمي وما تستدعيو من دمج بين الم-

 الاتجاىات الاجتماعية المتمثمة بزيادة فرص التعميم الجامعي.-

السياسة العالمية ونتائجيا المتمثمة في نظام القطب الواحد ومحاربة الإرىاب عمى المستوى العالمي -
 والتحالفات بين الدول.

 ةتكيف مع التغيير في البيئوغالبا ما يستيدف التغيير المخطط إلى تحسين قدرة المنظمة عمى ال     
 (.772،772، ص7114 عسكر،)المحيطة، وتغيير سموك الأفراد لمواجية الأوضاع الجديدة

 مستويات التغيير التنظيمي:ثالثا: 

 ويشمل التقنيات التالية:التغيير عمى المستوى الفردي: -1

واتجاىاتيم حتى تتلاءم مع تغيير الفرد: ويمكن تغيير أفراد المنظمة في تفيم سموكيم وشخصياتيم -أ
 متطمبات وأدوار المنظمة.

تغيير القرارات: ويعتمد ىذا الأسموب عمى إصدار قرارات أو مراسيم بيدف تغيير سموك الأفراد في -ب
 المنظمة.

الإعلام: ويستخدم كتقنية مدعمة لمختمف البرامج التي تيدف إلى إحداث تغيير أو تحقيق ىدف معين -ج
 نيات المختمفة للاتصال الرسمي.اعتمادا عمى التق

التدريب: يتم تدريب الأفراد في مختمف المستويات التنظيمية في إطار برامج معينة من أجل تغيير -د
 سموكيم أو لأداء الميام المناطة بتقنية أكثر فعالية.

عيق إقامة الارشاد والعلاج النفسي: وييتم أساسا بدراسة شخصية الأفراد ومعالجة الاضطرابات التي ت-ه
علاقات جيدة مع بعضيم البعض أو قد يتعرض ليا ىؤلاء من أجل إحداث تغيير نوعي في نشاط 
المنظمة، فالإرشاد النفسي يخفف من حدة الصراع الذي يعانيو الفرد في المنظمة كوحدة ذات أبعاد نفسية 

 اجتماعية لو علاقة بمنظمات أخرى مثل الأسرة والمجتمع.
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 توى الجماعي: ويشمل التقنيات التالية:التغيير عمى المس-7

التدريب الجماعي: وييدف ىذا النوع من التدريب إلى إحداث تغيير في السموك التنظيمي للأفراد في -أ
أسموب معاممتيم مع أقرانيم الذين يشتغمون معيم، وكذا التركيز عمى فعالية الجماعة وتماسك أعضائيا 

المناسبة لحل المشكلات واتخاذ القرارات، وكذا أسموب الاتصال  وما يطرأ عمييا من نزاعات والأساليب
، 7112بين جماعات العمل والعلاقات الداخمية البيئية التي تساىم في دعم وتوثيق أدائيا )عبد الباقي، 

 (.242ص

بيا الإدارة بتصميم استبيان لاستطلاع آراء الأفراد وجماعات العمل  مالتغذية العكسية الجماعية: وتقو  -ب
بخصوص مواضيع معينة تيميم وتيم المنظمة، ثم يتم مناقشة تمك المعمومات بعد جمعيا، ثم يبدأ 

 تحضير الجو النفسي لإحداث التغيير المطموب.

 التغيير عمى المستوى التنظيمي: -2

 نظامي أي يتوقف عمى نظام العمل الذي يطوره و ينطبق عميوكما يرىميشال كروزي أن التغيير  

Grawitz,2001,p156) ) 

ي تمارسو المؤسسات عمى التنظيم...والثاني ذو يرى أن التغيير لو مبدأين الأول يكمن في الضغط ال    
 (.Bernoux,1985,p202يكمن في وجود الأزمات التي تؤدي إلى إعادة النظر في التنظيم القائم)

التغيير عمى المستوى التنظيمي أشمل من المستويين الفردي والجماعي، لأنو يعيد التوازن لممنظمة  إن
 ولممجتمع ويدخل التغيير من الناحية التكنولوجية والعلاقات الشخصية والإنسانية لأنو يشمل:

القرار التنظيمي تغيير ىرم السمطة: ويحدث ذلك لتمكين مختمف الّأفراد من المشاركة في عممية اتخاذ -أ
جراءات العمل.  لممنظمة وفي تغيير السياسات الحاكمة لمعمل وفي النظم وا 

توزيع الأرباح: حيث يعمل الباحثون عمى إقامة علاقة إيجابية بين رفع الإنتاج واشتراك المستخدمين -ب
دخال في حصة أرباح المؤسسة، ومن أىم المخططات في ىذا المجال مخطط "سكالون" الذي يتطمب إ

تغييرات جوىرية عمى ىيكل السمطة التنظيمية)الاختصاصات والمسؤوليات( وعمى نظام توزيع الأرباح 
لممؤسسة بيدف تشجيع كل الأقسام التابعة لممنظمة عمى العمل الجماعي لتحقيق أعمى مستوى من 

 الأداء.
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التقني والييكل الاجتماعي التناول التقني الاجتماعي لمتغيير التنظيمي:  ويقوم عمى تغيير الييكل -ج
لتنظيم ما كأسموب لإحداث التغيير التنظيمي والييكل التقني يندرج تغييره ضمن البيئة التقنية والتكنولوجية 
التي يشيدىا العالم، مما يؤثر عمى بيئة العمل سواء من حيث نوعية الإنتاج أو أساليبو أو ىيكمو 

ني بضرورة مراعاة الجوانب النفسية والاجتماعية لتنظيم التنظيمي. أما تغيير الييكل الاجتماعي فيع
 (.42،21ص 7114-7114 العمل)الاتجاىات والمواقف، العادات والتقاليد...()فني،

 المطمب الرابع: أبعاد التغيير التنظيمي، عواممو  ومجالاتو 

 أبعاد التغيير التنظيمي:أولا: 

ه الأبعاد ذ" وى7112المشار إليو في أبو عابد  7117عدة أبعاد حددىا "الخضيري  التنظيمي تغييرمل    
 ىي:

ي نسعى إلى تحقيقو في المستقبل ونتطمع إليو من خلال الحاضر ذملامح وأنواع التغيير المطموب ال-0
 ي نعيشو بقيوده ومحدداتو.ذال

وجييو بالشكل المناسب من أجل خصائص قيادة التغيير القادر عمى إحداثو وعمى التحكم فيو، وت-7
 منشودة من وراء التغيير.ال تحقيق الأىداف

 الأدوات القيادية المناسبة والفعالة التي تحافظ عمى نموىا وممارستيا لدورىا في إحداث التغيير الفعال.-2

 ي يضع علاماتذنطلاقة التفكير والابداع الفعال، والاي يساعد عمى ذأسموب التغيير المطموب ال-4
 مشرقة في طريقة التطوير.

وظروف مجتمع التغيير، وشكل المقاومة التي تواجو قوى التغيير، وحجم الضغوط والقيود التي  ةطبيع-4
 يفرضيا أصحاب المصالح وجماعات الضغوط، وكيفية إدارة المجتمع لإحداث التكييف والتوافق.

 (004،004ص ص ،7100 ،حدود التغيير الآمنة التي يتعين تجاوزىا...) الحريري-2
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                       :ث    : 

ىناك العديد من القوى والمؤثرات التي تمارس تأثيرىا لإحداث التغيير التنظيمي في المؤسسات     
وتمارس ضغوطات عمييا والتي يجب عمى الإدارة أن تأخذىا بعين الاعتبار والتعامل معيا عند إحداث 

 التغيير بفعالية وىي:

 العوامل الداخمية:-أ

 ىي قوى تأتي من داخل التنظيم نفسو وتأخذ الأوجو التالية:     

 .الرغبة في تحسين الكفاءة والقدرة التنظيمية-

 عدم الرضا عن طريقة الأداء التنظيمي ومستوى الخدمات لممستفيدين  و العاممين.-

 التنظيم.بروز الحاجة إلى ارتفاع مستوى الاحتياجات الإنسانية في  -

 العطيات،النمران  الحاجة إلى إعادة التدريب والتأىيل لمعاممين لمواجية متطمبات الحياة العصرية)-
 (.55، 54، ص2006

ضرورة تغيير الأساليب الإدارية المتبعة وتطويرىا باستمرار لكي تنسجم مع التطورات والمستجدات -
 الجديدة.

والتوازن والتكيف بين مناخ المنظمة واحتياجات الأفراد العاممين إدراك الحاجة الماسة إلى إيجاد التنسيق -
 بيا.

 الحاجة إلى تحسين وزيادة التعاون والتنسيق في العلاقات القائمة بين جماعات العمل والمنظمة.-

مرجع سبق تغيير أىداف المنظمة فإن لم تكن ىناك أىداف فميس ىناك حاجة إلى المنظمة) عبوي،  -
 (.35، ص ذكره

 العوامل الخارجية:-ب
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ىي القوى التي تأتي من مصار مختمفة من خارج التنظيم وتمعب دورا مؤثرا عمى التنظيم لمتأقمم معيا، 
وىذه القوى لا تعمل في اتجاه واحد، بل قد تتعارض مع بعضيا البعض. فمثلا قد تتعارض قوى 

ى بيئية، ويمكن تكنولوجية مع قوى اقتصادية، أو قوى سياسية مع قوى اقتصادية، أو قوى تكنولوجية مع قو 
 إجماليا كالآتي :

التغيير الاجتماعي حيث أصبح معدلات توقعات الخدمات من المنظمات باتجاه تصاعدي وىذا يضغط -
 (.55، ص  2006العطيات، النمران  عمى المنظمات المقابمة لتمك التوقعات بصورة تكاد شبو يومية)

لسياسية والاقتصادية سواء كانت سمبية أو إيجابية التغيرات السياسية والاقتصادية: تستدعي التغيرات ا-
أن تقوم المنظمات العاممة بالتكيف وخمق التوازن في إظيار أنشطتيا مع المستجدات السياسية 

 والاقتصادية.

التغيرات الثقافية والحضارية: تتطمب المستجدات الحاصمة في البنية التركيبية لمتطورات الثقافية -
والمتغيرات التربوية كالقيم والأعراف والتقاليد بأن تقوم المنظمات بالاستجابة الواعية لتمك والحضارية 

المتغيرات بيدف الملاءمة والانسجام وذلك بإجراء التغيرات والتطورات في أنشطتيا التنظيمية والإدارية 
حداث سبل الاستجابة لتمك المتغيرات بشكل مستمر.  وا 

لأنظمة والتشريعات: غالبا ما يحدث التغيير في التشريعات والقوانين في كل بمد التغيرات في القوانين وا-
ولابد من المنظمة أن تستجيب لمختمف أبعاد التغيرات الحاصمة في القوانين والأنظمة والتشريعات التي 

ت تصدرىا الحكومات أو مجالس الإدارات في المنظمات الخاصة بغية الانسجام مع مختمف تمك المتغيرا
وىذا ما يستدعي التغيير والتطوير الدائم في ىذا الشأن وبعكس ذلك فإنيا تخالف الدولة و قوانينيا وىذا 

 (.34، ص 33يعرضيا لممسؤولية والمحاسبة)عبوي، ص

تغيرات في البيئة التقنية: تتمثل البيئة التقنية في التغيرات التكنولوجية التي يشيدىا العالم اليوم. وىذا -
ي الاكتشافات التقنية والمعمومات لو تأثير في بيئة العمل ومياميا سواء من حيث نوعية الإنتاج التغيير ف

 (.385ص  او أساليبو أو الييكل التنظيمي)عبد الباقي،

 حددوا أربعة عوامل لمتغيير:Walker, Armenakis et Bernerthونجد     

 السياق الذي تتطور فيو المنظمة.-
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 طبيعة التغيير.-

 ية التنفيذ.عمم-

 Meunier, 2010 , p 2الفروق الفردية بين الموظفين)-

 مجالات التغيير التنظيمي:ثالثا:

ا التغيير، ذإن الحديث عن مستويات التغيير التنظيمي يقود لمتساؤل عن المجالات المتعددة التي يشمميا ى
 عمى الجوانب التالية:حيث أفرزت البحوث والدراسات أن محاور التغيير التنظيمي عادة ما تنصب 

 المجال الوظيفي:يمس المجال الوظيفي عناصر المنظمة الموجزة كما يمي:-2-0

فمسفة المنظمة: يقصد بالفمسفة ما تتمتع بو المنظمة من قيم عامة، ليا خصوصيتيا وتميزىا عن غيرىا -
 من المنظمات الأخرى...

ت نشاطيا، وأنواع الخدمات التي تقدميا رسالة المنظمة: وتتناول غرضيا الرئيسي ومجال أو مجالا-
 لممستفيدين...

 أىداف المنظمة: ىي الوسيمة التي تمكن المنظمة من الوصول إلى غايتيا العميا...-

 استراتيجية المنظمة: من خلال إعادة النظر فييا، إما بتعديميا أو تبني استراتيجية جديدة.-

نظمات وأىم عناصرىا عمى الإطلاق...حيث يتوقف المجال الإنساني: يعد الموظفون جوىر الم-2-7
نجاح التغيير بدرجة كبيرة عمى قبول الأفراد لو وقناعتيم بضرورتو، ويتم إحداث تغيير في الجانب البشري 

 من خلال:

 لك عدة طرق:ذ: يستخدم لالميارات والأداء-

ن ن أكثر كفاءة وانضباط،إلا ألك بالاستغناء عن الموظفين الحاليين واستبداليم بموظفيذالإحلال و -    
 ي يميز المنظومات الحكومية.ذا الإحلال يصعب تطبيقو خاصة في ظل الأمان الوظيفي الذى

التحديث التدريجي لمموظفين: بمعنى وضع شروط ومعايير جديدة لانتقاء المترشحين مع إجراء مسابقات -
 و امتحانات لموقوف عمى مستوى الداخمين الجدد.
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 فين بيدف تحسين أدائيم لمعمل من خلال اكسابيم ميارات جديدة.تكوين الموظ-

ا التغيير في مجال الدراسات الإدارية "اصلاح التنمية ذالاتجاىات والإدراك والسموكيات: يطمق عمى ى-
 الإدارية".

الدين الثقافة التنظيمية: تمعب إدارة الموارد البشرية دورا ىاما في إحداث التغيير عبر خمق قادة الرأي -
 لك لترويج ىيكل القيم الجديد.ذيحظون بالقبول من جانب جميع أفراد المنظمة، و 

المجال الييكمي: يشمل الييكل التنظيمي، تصميم العمل، التفويض ونطاق الإشراف، درجة التنسيق -2-2
في مجال ه المكونات يدخل ذبين الإدارات المختمفة بالمنظمة...ومن ثم فإن أي تغيير في أحد أو بعض ى

 التغيير الييكمي...

المجال التكنولوجي: يتم التركيز فيو عمى الوسائل المستخدمة في العمل، حيث تقوم المنظمة -2-4
بإدخال تكنولوجيا جديدة تمكنيا من تحسين الأداء، والتكنولوجيا تعبر عن أنواع المعرفة الفنية والعممية 

ىم من خلال توفير المعدات والأجيزة في تحقيق الكفاءة العالية والأداء الأفضل نظرا االتي يمكن أن تس
 (.02،02،02،ص ص،7100-7101)سوفي،لما توفره عمى الإنسان من جيد ووقت

 المبحث الثاني: التغيير و المورد البشري

ل في المطمب الأول نظرا لارتباط التغيير التنظيمي قسمنا ىذا المبحث إلى أربعة مطالب، سنتناو     
التغيير التكنولوجي و أثره عمى الأداء و في المطمب الثاني سنتطرق إلى التغيير التنظيمي و علاقتو 
بالأداء الوظيفي بصفة عامة، في حين سنعالج في المطمب الثالث أثر المشاركة في صنع القرار عمى 

ستيدفة من التغيير و متطمبات نجاح دور المورد البشري ، و أخيرا سنتطرق إلى النواحي الإنسانية الم
 .الموارد البشرية في التغيير

 التغيير التكنولوجي وأثره عمى الأداء :المطمب الأول

من أبرز ملامح الثورة العممية والتقنية ىي ربط العمم بالإنتاج و الأداء مباشرة و لضمان تحقيق زيادات 
لك كان اىتمام الشركات دائما حول جعل وسائل الإنتاج ذفي إنتاجية العمل إلى مستويات غير مسبوقة، ل

أكبر من دور قوة العمل وتنظيماتيا الإدارية ...وىنا تنشأ العلاقة الجمية بين رأس المال والتكنولوجيا. 
 فرأس المال يتطمب التطور التكنولوجي لزيادتو والتطور التكنولوجي يحتاج إلى رأس المال لمحصول عميو.
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ه ذورات العممية إلى تغيير نمط توزيع المزايا النسبية لمعمل وتغيير مفيومو ومكونات ىأفضت التط    
المزايا، فبعد أن كان مضمون المزايا النسبية لمعمل في أي بمد يتمثل في توافر عناصر العمل الفنية 

دت التطورات الرئيسية كرأس المال والموارد الطبيعية واليد العاممة وصعوبة انتقاليا من بمد لآخر، أ
ه التطورات مجتمعة فسحت المجال ذ...ىوالاتصالاتالتكنولوجية وبخاصة المتعمقة بتطور المواصلات 

 أمام قابمية عناصر العمل العينية وخاصة عنصر رأس المال للانتقال من بمد لآخر...

ة واستيعاب إن مسار التطور التكنولوجي في الحياة المعاصر يجعل من الصعب عمى الإدارة معرف    
و ىذا  .(42،42،ص7100)مرسمي،الخطر الحقيقي الذي يمكن أن يسببو التغيير السريع في التكنولوجيا

لتأثير التغيير في مستوى التكنولوجيا عمى تكوين الوحدات التنظيمية وبصفة عامة كمما ارتفع المستوى 
ضت الحاجة إلى العنصر التكنولوجي )نظم الإنتاج والصنع والغدارة والتسويق...( كمما انخف

 .(022،ص7110)أبوقحف،البشري

وقد أظيرت نتائج الدراسات التي أجريت عمى أثر التكنولوجيا في المجتمع، أن التغييرات التكنولوجية     
بدأنا بالتغييرات التي تحدث في تنظيم  مادعنتنعكس بصورة مباشرة عمى بناء المجتمع وعلاقاتو ونظمو، ف

ا المجتمع الصغير و ذنجد أنيا تؤدي إلى تغيير كامل في النماذج الاجتماعية داخل ىالعمال في المصنع 
 (21،ص0220في المجتمع الكبير بصورة مباشر وسريعة)عيسى،

ه الدول بتنفيذ ذتعيدت ى ذلقد حظيت التغييرات التكنولوجية بالاىتمام الشديد من قبل دول العالم، إ   
اجة لمتطمبات التنمية ومنيا التنمية التكنولوجية، ومحاولة الاستثمار خطط تنموية متطورة ىي في أشد الح

لك إلى ضرورة توفير إدارة متطورة تعين إدارة التكنولوجيا عمى مواجية ذفييا عن طريق استيرادىا، ويؤدي 
مية مشاكميا، وتوفير الكوادر الوطنية لتشغيميا، كما أن السرعة في الإبداع والاختراعات جعل مسألة التن

 .(42،42، ص ا التغيير السريع في التكنولوجيا ...) مرسميذالإدارية مسألة حتمية لتواجو ى

يتضمن التغيير التكنولوجي التعاطي بمعدات وآلات أو طرق الأتمنة، والحوسبة الإلكترونية...     
وطرائق التشغيل إد يلاحظ أنيا قد أصبحت عنصرا ميما من عناصر التنمية في الصناعة...استبدال 

من قبل المنظمات الثورة الصناعية عاملا حرجا ينبغي الإلتفات لو  دالأفراد بالآلات أصبحت بدورىا ومن
وعمى مختمف أشكاليا. وأخيرا فيما يخص الحوسبة الإلكترونية فإنيا أضحت أكثر أنواع التغيير 

تحتاج المنظمات إلى نظم المعمومات الإدارية لمربط بين أفرادىا  ذالتكنولوجي شيوعا في عصرنا الراىن، إ
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 عن الحاجة إلى استعمال الحواسيب بمختمف مستوياتيم التنظيمية وباختلاف مواقعيم الجغرافية فضلا
ات المواصفات العالية في مجالي المعالجة والخزن لمتعاطي مع الكم اليائل من البيانات والمعمومات ذ

 ( 221-222ص،7110،التي تم الحصول عمييا من البيئتين الخارجية والداخمية)جلاب

وجد وسائل الحصول عمى نقل البيانات والانفجار الكبير في تكنولوجيا المعمومات والاتصالات، أ    
والمعمومات بمعدلات غير مسبوقة، مما أدى إلى الاستثمار المتعاظم في ىذا 

 (724،ص7112المجال)كورتل،

تشمل العوامل التكنولوجية مجمل أنواع التجييزات والمكائن وكذلك العمميات المساعدة للأفراد لإنجاز 
العممية الانتاجية وكيفية أداء المنظمة لأعماليا، وجميع التغييرات مياميم، والتغيير التكنولوجي يرتبط ب

التكنولوجية تنصب أساسا عمى العمميات الانتاجية المؤدية إلى إيجاد السمع والخدمات كذلك يشتمل 
التغيير التكنولوجي عمى جميع التحسينات و التغييرات في جوىر المنتجات سواء كانت سمع أو خدمات، 

 تغيير إلى منتجات جديدة أو منتجات محسنة.حيث يؤدي ال

وبشكل عام فإن التغيير التكنولوجي يأتي في سباق أفكار ومبادرات تأتي من مستويات تنظيمية أدنى     
لتذىب إلى المستويات الأعمى لممصادقة عمييا ومتابعة تنفيذىا، وىنا تمعب الخبرة التكنولوجية لممورد 

كرواد لأفكار إحداث تغييرات تكنولوجية في مجال العمل ويظير ىذا الأمر البشري في المستويات الدنيا 
في المنظمات التي تعتمد اللامركزية في ىياكميا، وىي منظمات أكثر مرونة ويكون لمعاممين فييا حرية 
كبيرة لمتابعة الفرص والتحسينات المستمرة، ويمكن أن تحصل التغييرات التكنولوجية من خلال سباق 

ومبادرات من القيادات العميا، وقد تكون ىذه الأفكار قميمة لأن الإدارة العميا ليس لدييا الميارات أفكار 
 والخبرات الفنية وبعيدة عن الخطوط الانتاجية وما فييا من عمميات.

ومن بين أكثر التغييرات التكنولوجية الملاحظة خلال السنوات الماضية ىو التوسع في الحوسبة،     
بط العاممين في المنظمة بغض ر حيث أن أغمب المنظمات اليوم لدييا أنظمة معمومات إدارية متطورة ت

ت بسبب الحوسبة، النظر عن مواقعيم الجغرافية، كما أن المكتب اليوم يختمف عن المكتب في الثمانيا
 ويتضح ذلك من خلال استخدام الكمبيوترات الصغيرة التي ترتبط مع بعضيا من خلال أنظمة شبكية.

 تتضمن التغييرات التكنولوجية واحد أو أكثر من المستويات التالية:     

 تحسينات ثانوية أو طفيفة في تكنولوجيا المنتج أو العممية.-0
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 يا المنتج الموجود حاليا.تحسينات رئيسية في تكنولوج-7

 إدخال تكنولوجيا جديدة تتكامل مع التكنولوجية القائمة في المنظمة.-2

 اكتشاف تكنولوجيا جديدة، وىذا يمثل أعمى مستوى في تغيير تكنولوجيا المنظمة.-4

 ويمكن تصنيف أسباب التغيير التكنولوجي فيما يمي:

وجات المنظمة، فقد تمجأ المنظمة لمتغيير لزيادة الطاقة زيادة الطاقة ومواجية الطمب المتوقع عمى منت-
 الانتاجية نظرا لزيادة الطمب عمى منتجات المنظمة.

تخفيض تكاليف الانتاج، فقد تعمل المنظمة عمى تقميل الأيدي العاممة من خلال احلال التكنولوجيا -
 مكان الأفراد...

 وجي ىو تحسين جودة الخدمات المقدمة.تحسين الجودة، فقد يكون السبب في التغيير التكنول-

 تحسين الخدمات المقدمة لمزبائن وتعزيز القدرات لتسميم المنتجات في الوقت المناسب.-

ي ذتمييز منتج المنظمة عن منتجات المنافسين من خلال المرونة الكافية في أداء العمل بالشكل ال-
 يحقق أقصى مستويات رضا الزبائن مع تنوع المنتجات.

تقادم وتدىور المعدات حيث تصبح المكائن والعمميات دون كفاءة اقتصادية نتيجة ضعف الصيانة، ال-
 وعدم توفر الأدوات الاحتياطية.

ويختمف الباحثون حول تأثير التغيير التكنولوجي عمى أداء المورد البشري، فمنيم من يرى تأثيرىا السمبي 
مخيص التأثير التكنولوجي عمى أداء الموارد البشرية و منيم تأثيرىا الإيجابي عمى الأداء، ويمكن ت

 كالتالي:

ترى النظرية الماركسية أن ىناك تأثير سمبي لمتكنولوجيا عمى العاممين عندما انتقدت الرأسمالية، وذلك -
من منطمق سيطرة الآلة عمى عمل الأفراد، مما يؤدي إلى انعزاليم وضعف علاقاتيم الاجتماعية وتأثير 

 داء العمل في المنظمة.لك عمى أذ
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يرى كثير من الباحثين الدور الإيجابي الذي يمعبو التغيير التكنولوجي، إذ لا يمكن إنكار الدور الإيجابي  -
لمتكنولوجيا المتطورة في تحسين أداء المنظمة، فيي تساعد عمى سرعة الأداء والاقتصاد في التكاليف، 

 حيث السرعة وتقميص ضياع الجيد والمعمومات إلى غير ذلك. كما تسيم في ارتفاع كفاءة أداء الأفراد من

ونرى أن التغيير التكنولوجي اليادف إلى اكتساب التكنولوجيا المتطورة من شأنو إنجاح التغيير      
طلاق  التنظيمي لأنو يسيم بطريقة مباشرة في القضاء عمى روتينية الأداء الوظيفي، وبالتالي رفع كفاءتو وا 

 (024-027ص لذاتية لممورد البشري)علاوي،الإبداعات ا

ويمكن القول أن التغيير التكنولوجي لو بالفعل آثار سموكية وىيكمية بعيدة المدى عمى المنظمة، عمى     
سبيل المثال فإن تبني أو شراء آلات جديدة مثلا في أحد المصانع ينطوي عمى تغييرات في محتوى 

ية، أنماط الوظيفة، الوظيفة، تقسيم العمل، العلاقات الاجتماعية بين العاممين، ظروف العمل الماد
 إجراءات الترقيات ، الأمان الوظيفي، وكذلك التغييرات في الأجور والرواتب وغير ذلك)عبد الباقي

 (222ص،7112،

 التغيير التنظيمي و علاقتو بالأداء الوظيفي:: المطمب الثاني

 الوظيفي ءمفيوم الأدا-أولا:

 )إدريسمفيوم مركزي في إدارة الأعمال وىو القاسم المشترك لجميع الجيود التي تبدليا الإدارة والعاممين 
 .(41ص،7112خرون،آو 

 ثانيا: علاقة التغيير التنظيمي بالأداء الوظيفي

ا التغيير نظم الأداء ذا كان يشمل ىذلمتغيير التنظيمي الأثر الواضح عمى مستويات الأداء خاصة إ  
، مثل نظام اختيار وترقية يضمن سلامة اختيار الميارات المطموبة لموظائف الجديدة المصممة الإداري

نتيجة عممية التغيير، كما قد يشمل التغيير التنظيمي نظام التكوين، وىو ما يضمن سلامة تحديد 
قاط القوة. ىم في علاج نواحي الضعف وتعزيز ناالاحتياجات التكوينية لكل موظف أو مدير بما يس

بالإضافة إلى نظام الحوافز الذي يشكل مزيجا  من الحوافز المادية والمعنوية، والتي تتناسب مع حاجات 
ورغبات واتجاىات الموظفين، إلى جانب نظام تقييم أداء الموظفين تقييما عادلا يخموا من أخطاء الرؤساء 

 مثل اخطاء التحيز.
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قييم الأداء في المنظمة مع ظيور المسؤوليات والميارات الجديدة، وتبرز الحاجة إلى نظام فعال لإدارة وت
يعد الأداء  إذوىو ما يساعد عمى ترجمة خطط التغيير التنظيمي إلى واقع عممي ومسؤوليات واضحة، 

ن الأداء يحول ىدف التغيير من مجرد لأ. ذاتواليدف الجوىري لمتغيير التنظيمي وليس التغيير في حد 
لواقع. وعندما يعتمد أداء المنظمة عمى السموكيات والميارات الجديدة، فإن الأفراد فقط ىم فكرة إلى حيز ا

لك عن طريق تغيير أسموبيم في العمل، فالتصميمات الجديدة يمكن أن توضح ذالقادرون عمى تحقيق 
سرؤية مختمفة في كيفية أداء الأعمال. أي أنيم سوف يتغيرون عندما يعتمد أداء منظمتيم،   ياماتيموا 

 الذاتية أثناءلك تقرير "ىامبر" عن سيرتو ذا التغيير. و أحسن مثال عمى ذالشخصية في النتائج عمى ى
العمل عمى خط التجميع في شركة جينيرال موتورز لمدة عشر سنوات، وفي قمة الأزمة التي أحدثتيا 

عي السيارات الآخرين في موتورز ومعيم صان لأفضل الواردات اليابانية. أدركت إدارة  شركة جينيرا
الولايات المتحدة الأمريكية أن الجودة ىي مفتاح النجاح، حيث فيموا العلاقة الوثيقة بين الأداء وبين 

 (000ص7100-7101،الجودة كمدخل من مداخل التغيير التنظيمي)سوفي 

 أثر المشاركة في اتخاد لقرار عمى أداء المورد البشري:التغيير و  :المطمب الثالث

 القرار تعريف اتخاذأولا:

القرار عممية فكرية نفسية، سموكية، معقدة تتضمن السعي لجمع أكبر عدد ممكن  ذتخااتعد عممية      
مناسبة  استراتيجياتالبديل المناسب ضمن  اختيارمن المعمومات المتعمقة بالدلائل الممكنة لمحل، ثم 

 .(04ص،7112،لموصول إلى اليدف المرغوب)طعمة

ىو أساس أي تنظيم،فيجب التركيز عمى العمميات الاجتماعية  ذاتوويرى"سيمون"أن القرار في حد     
القرارات وحل المشاكل عن طريق ارتباط أعضاء التنظيم  ذوالنفسية في دراسة التنظيم كنسق لاتخا

 .(042،042ص ص،7112،كعباشوتأثيرىم وتأثرىم...")

الاختيار الحذر والدقيق لأحد البدائل من بين اثنين أو أكثر من أنو  ويمكن تعريف اتخاد القرار عمى     
 .(22ص،7104،قاشيمجموعات البدائل السموكية)
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 :عمى المورد البشري صنع التغيير و أثرهالمشاركة في  أثرثانيا: 

نسبة البفبيا العمل. لا يمكن أن يحدث أي تغيير في المنظمة دون المساس بالطريقة أو الكيفية التي يتم 
عادة ىيكمتيا، فإن ى ، را يتطمب من الأفراد أن يعمموا أكثذلما يحدث الآن من تخفيض حجم المنظمات وا 

ويتميز ا مع تخفيض التكمفة ويعني مشاركة الأفراد معاني مختمفة لممنظمات المختمفة.ذأسرع وأفضل،كل ى
 ، كما يمنح للأتباع فرصةقادة والأتباعالقرار( بدرجة عالية من الثقة والتفاعل بين ال ذخااتا النسق)ذى

 (44ص،0220،الواسعة في وضع الأىداف التنظيمية و وممارسة الرقابة)لوصيف

ولكن بصفة عامة، لكي يكون الفرد أكثر نجاحا ىناك عدد من مفاىيم المشاركة التي يحتمل      
رق العمل،تحديد الأىداف تدريب ه المفاىيم، مفيوم التفويض، الإدارة بالمشاركة، فذتطبيقيا، ومن ضمن ى

 (24،ص7111،القرارات)راوية تخاذوتمكين الأفراد أي إعطائيم سمطة االمديرين 

في العادة يصدر القرار من طرف المدير أو المسؤول المخول، ويعرف القرار عمى أنو اختيار بديل من 
القرار  اتخاذبين البدائل الكثيرة الممكنة لأجل الوصول ليدف أو حل مشكمة أو انتياز فرصة، أما عممية 

 الإنتاجوقت، زيادة حجم ىي الاختيار القائم عمى أساس بعض المعايير مثل تخفيض التكاليف، توفير ال
والمبيعات...ويتأثر اختيار البديل الأفضل إلى حد بعيد بالمعايير المستخدمة وتتعدد المعايير التي يتم 

 أساسا... اتخاذىا

وغالبا ما ينظر إلى اتخاد العمل في المنظمة عمى أنيا عممية فكرية من نتاج المستويات العميا ولكن    
قرارات في الإدارات الحديثة ىو محصمة لمجيودات متظافرة من الآراء والأفكار الواقع يؤكد أن اتخاد ال

والاتصالات والجدل والدراسة التي تتم بين مختمف المستويات الإدارية والعاممين، وتتمخص الفكرة 
في قيام جميع العاممين أو مجموعة منيم في المنظمة بدور فعال في الأساسية لممشاركة في صنع القرار 

 لتأثير أو المساىمة في اتخاده.ا

س وتحديد و كما يعتبر أسموب المشاركة في اتخاد القرار طريقة لخمق التعاون بين الرئيس والمرؤ      
ىداف عن طريق الحوار والاتفاق عمى صلاحيات وميام الرئيس والمرؤوس، وضبط مقاييس العمل الأ

 ل في منصبو.و ابية التي يقدميا كل مسؤ التي يتم عمى أساسيا تقويم النتائج، والمساىم الإيج

العاممين في عممية صنع القرار بالتغيير  إشراكلك يمكن القول أن ىناك إلزامية في عممية ذل    
التي تتم عن طريق اشراك العاممين  القرار بالتغيير ىي عممية الاختيار اتخاذالتنظيمي، ومنو فإن عممية 
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ن عدد من المقترحات البديمة حول التغيير المتاحة ليم، ويمكن من مختمف المستويات التنظيمية من بي
 تمخيص أثر اشراك العاممين في عممية اتخاد القرار بالتغيير التنظيمي عمى أداء العاممين فيما يمي:

إن عودة العاممين لممشاركة في صناعة القرار حول التغيير التنظيمي تعتبر أىم الوسائل التي يتعين -
ه الآلية ذالاىتمام بيا، لأن القرار يعتبر أكثر قبولا والتزاما لمن اشترك في صناعتو واتخاده، فيعمى الإدارة 

تسيم الإدارة في سد الاحتياجات النفسية لمعاممين، كما تسيم في تنمية قدرات العاممين وتوسيع مدركاتيم 
 نصيبا من مسؤولية التغيير مما ينعكس بالإيجاب عمى أدائيم. يموتحميم

 ان إشراك العاممين في صنع القرار بالتغيير التنظيمي يتيح ليم فرصة إبداء الرأي وترشيد القرارات، ممإ-
 ...يؤدي إلى ارتفاع معنوياتيم

 إن المشاركة في صنع القرار تعزز الشعور بالولاء لممنظمة...-

ت الداعية إلى مزيد من التحديات الكبير التي تواجو المنظمات في العصر الحالي أدت إلى تزايد الأصوا-
 المشاركة في صنع القرارات من أجل التوصل إلى قرارات أكثر دقة...

تكمن الأىمية التي تولييا المنظمات لمسؤولية اتخاد القرار في أن النشاطات التي تمارسيا في ظل -
القرار واسيام السباق العممي، التكنولوجي والحضاري، يتطمب اعتماد الرؤية العممية الواضحة في اتخاد 

 ة الأداء المناط بأي منيم في العمل...عه وفقا لطبيذكافة العاممين في المنظمة لممشاركة في اتخا

في صنع قرارات التغيير التنظيمي أكثر حرية في التعبير عن أنفسيم و أقل اعتمادا عمى  تجعل المشارك-
ويشرح مشاكمو، مما يزيد من  رؤسائيم، حيث يتعرف كل طرف عمى مشاكل الطرف الآخر ويسمع منو

 ا الأمر يمثل حافزا معنويا إيجابيا...ذالثقة المتبادلة بين الطرفين، ى

التغيير تعطي لمعامل الشعور بأىميتو، مما يؤدي بو إلى في ونرى أن المشاركة في صنع القرار     
برة في صنع ات خذالاخلاص والتفاني في العمل، كما يؤدي إلى تكوين إطارات جديدة مدربة و 

 (027-022ص7102-7107 ،القرار)علاوي 

فمن الأمور البدييية القول بأن المشاركة تمثل شرطا مسبقا للالتزام فعندما تكون لدى الناس فرصة      
لون جيودىم ويعيرون اىتماميم لعمميم بحيث يشعر كل فرد ذالتأثير في الأشياء التي تدور من حوليم سيب
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ا الشعور الشخصي ىو المفتاح الحقيقي للأداء الفردي ذواىتمام، وىمنيم أنو موضع ثقة 
 .(42ص،0222،المنتج)حمادة

 و متطمبات نجاح دور الموارد البشرية فيو  : النواحي الإنسانية المستيدفة بالتغييرالمطمب الرابع

 النواحي الإنسانية المستيدفة بالتغيير:أولا: 

تفرض تغير الأفراد من ناحية معارفيم، مياراتيما اتجاىاتيم،  تغير الظروف المادي و الاجتماعية    
، فدوام التوافق بين الأفراد و وظائفيم لسنوات أمر مستحيل، و ىنا تقوم المنظمة دوافعيم و خبراتيم

المشاكل الناتجة عن عدم التوافق و بمراجعة مدى التوافق بين الأفراد و الوظائف من فترة لأخرى لتحديد 
 دخلات بيدف إعادة الاتزان بينيم.إجراء الت

لعل أىم مجالات التغيير و أكثرىا صعوبة ىي مجالات التغيير في قيم و اتجاىات و سموكات الأفراد 
العاممين، حيث أن إدارة الآلات و الموارد تختمف عن إدارة البشر، فالآلات ليس ليا أحاسيس و مشاعر 

ما يجعل الأفراد أحد أىم موارد المنظمة. كما أنو ميما أو انفعالات أو شخصية بعكس الأفراد، و ىذا 
تعاظم دور الآلة يظل الفرد ىو المبتكر و المخطط و المشغل، و تظل قدرات الأفراد و معنوياتيم و 

انتاجيم مرىونا بسلامة إدارتيم، و ميما توفرت المنظمة عمى مؤىلات الموقع الممتاز و كفايتيا  مستويات
مستوى من التجييزات يظل نجاحيا مرىونا بتوفر الأفراد المناسبين من حيث القيم و من الاموال و أعمى 

 المعتقدات والاتجاىات و السموكات.

القائمون عمى التغيير في سعييم لإحداث التغيير الإنساني يستيدفون العديد من النواحي الإنسانية     
ممين بالمؤسسة لتنميتيا  و تعديميا بما يتماشى و منيا ما يتعمق بميارات، اتجاىات و سموكات الأفراد العا

 الأوضاع التنظيمية الجديدة و يساىم في تفعيل التغيير بيا.

 فتقوم المؤسسة بتغيير الأعضاء العاممين لدييا بطريقتين:    

 تغيير المحتوى الفعمي لمعضوية من خلال مراجعة عممية التعيين. ريقة الأولى:الط

تغيير العضوية من خلال التغيير في الميارات و الاتجاىات بالاستعانة بالتدريب الطريقة الثانية:
 (.20، 21، ص 7102-7102)خبيزي، التطويرو 
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 متطمبات نجاح دور الموارد البشرية في التغيير:ثانيا: 

من أىميا ما  يتعين عمى المنظمات إعادة النظر في العديد من الامور التي تتعمق بالموارد البشرية و لعل
 يمي:

إعادة النظر في ميام و صلاحيات إدارة الموارد البشرية و ىياكميا لتحتل مكانة متميزة في التنظيم، مع -
إعادة النظر في مؤىلات و مواصفات المعنيون بإدارة الموارد البشرية و من يتولون قيادتيا لأن الميارات 

 التخصص.لا تكتسب بالتقادم إنما بالتعميم و التأىيل و 

 تشجيع الإبداع و الأفكار الجديدة، و نشر ثقافة المعرفة و توفير فرص تنمية الميارات.-

 غرس الثقة في نفوس الموظفين و التسامح مع أخطائيم غير المقصودة.-

 تمكين الموظفين من حرية التصرف و تقميص حجم التوجييات الصارمة المقيدة لمسموك الوظيفي.-

تشجيع القيادات الشابة عمى الاحتكاك بالقيادات العميا لمتعمم و إتاحة الفرصة ليا لممشاركة في اتخاذ -
 القرارات .

إعادة النظر في القوانين و الموائح التي تنظم شؤون الخدمة العمومية مع تقديم الكفاءة و الفعالية عمى -
 الأقدمية.

ي البمدان المتقدمة و إجراء المقارنات المرجعية مع الاستفادة من التجارب الناجحة لممنظمات ف-
 المنظمات المتميزة.

 ربط البرامج التكوينية لممنظمات مع الاحتياجات المستقبمية لممجتمع.-

تفعيل الأداء البشري و استثمار طاقات الموظفين الفكرية و الإبداعية، و ىو التحدي الجديد أمام -
 (.42، ص7100-7101المنظمات المعاصرة)سوفي، 
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 و مقاومتو المبحث الثالث: إدارة التغيير

فرضت التغييرات عمى المنظمات العمل عمى توفير قيادة و إدارة فعالة في ىندسة التغيير من أجل بقائيا 
 و النجاح في تحقيق أىدافيا، و عميو سنتطرق في ىذا المبحث إلى إدارة التغيير التنظيمي و مقاومتو.

 ر يإدارة التغيالمطمب الأول: 

 أولا: تعريفيا

ث" أن إدارة التغيير ىي: عممية تحويل المؤسسة من خلال تطبيق منيج يى العالم الإداري" ستيف سمير 
شمولي عممي متدرج من الواقع الحالي إلى الواقع المراد الوصول إليو من خلال تطوير الأعمال والسموك 

 إحداثو.باتباع أساليب عممية لتعزيز التغيير المراد 

يرى الدكتور "سعيد عامر" أن إدارة التغيير ىي المعالجة الفعالة لمضغوط اليومية المتغيرة التي يتعرض 
ليا الشخص نتيجة لمتقدم والتطور في جوانب الحياة المادية وغير المادية والأفكار والتفاعل معيا داخل 

بكفاءة وفعالية لموصول إلى الوضع  رجيا، من خلال ممارسة العمميات الإداريةامؤسسات الأعمال وخ
 (.24، ص24ص،7112، العطيات النمرانالمنشود)

 أساسيات إدارة التغيير التنظيمي:ثانيا: 

إن لإدارة التغيير مجموعة من المبادئ التي من الأجدى لممنظمة الالتزام بمضمونيا والتنفيذ بتوجيياتيا 
 التغيير ومن بين ىذه المبادئ نذكر:من أجل وضع خريطة محددة لضمان حسن سير عممية 

 ترتبط فعالية وكفاءة إدارة التغيير بمدى مساىمة الموظفين وانخراطيم في العممية.-

إذا كان تأييد الإدارة العميا أمر حتمي لضمان سيولة تطبيق التغيير فإن ذلك لا يعني تيميش الأفكار -
 غيير.تخفف مقاومة الت يالآتية من أسفل السمم التنظيمي حت

يجب الأخذ بعين الاعتبار عند البدء في عممية التغيير كلا من التنظيمين الرسمي وغير الرسمي في -
 الوقت ذاتو.

ر الدعم المتواصل لمنظام والذي يتكون من البيئة والعمميات الثقافية، الاجتماعية ، يأن يقدم مجتمع التغي-
 السموكية...
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ذا اقتضى تزداد فرص انجاح الأفراد لمتغيير إذ- ا توفر فريق عمل من المختصين سواء من الداخل وا 
 الأمر الاستعانة بالخبرة الأجنبية.

ينبغي أن يتم التغيير في المجالات التي تكون أكثر عرضة من غيرىا لمضغوط البيئية، لكن ىذا لا -
 يعني عدم إجراء التعديلات التدريجية في أجزاء المنظمة المستقرة نوعا ما.

ر إذا أتيحت ليم فرصة مناقشتو وفيمو من خلال عممية الاتصال)سوفي، يبول الموظفين لمتغييزيد ق -
 (.42ص  7101-7100

 أساليب إدارة التغيير:: ثالثا

 تتمثل أساليب إدارة التغيير المتبعة من طرف المنظمة في:

يتمثل في الغالب في محاولة سد الثغرات وتقميل الأضرار التي يسببيا التغيير، ويتخذ  أسموب دفاعي:-
ن الإدارة تنتظر حتى يحدث التغيير ثم تبحث عن وسيمة التعامل أشكل رد الفعل عن فعل التغيير، أي 

 ناجمة عنو.مع الأوضاع الجديدة، وغالبا ما تكتفيو فيو الإدارة بمحاولة التقميل من الآثار السمبية ال

ا تتطمبو المرحمة من طموحات وآمال موىو أسموب ىجومي في الغالب يقوم بالتنبؤ ب أسموب الاحتواء:-
ف بروية وتوازن، وىذا يتطمب من الأىداوما تممكو من قدرات، وتوجيييا بالحكمة والحنكة نحو تحقيق 

، ص 7112يق أفضل النتائج)الزغبي، المديرين توقع التغيير و التنبؤ بو ليمكنيم من التعامل معو ثم تحق
22.) 

 خصائص إدارة التغيير التنظيمي:: رابعا

يتميز مشروع التغيير بمجموعة من الميزات والخصائص والتي تعطيو صيغة المشروع، وىي خصائص 
 نوجزىا في نقاط أساسية أىميا:

 التغيير عممية شاممة:-1

يقصد بالشمولية المعنى المغوي لو، وىو أن يختص برنامج التغيير المعتمد من قبل أي منظمة بكل      
عناصر ومكونات التنظيم، فلا يمكن التعامل معيا كل عمى حدا، والأصح أن ينظر إلييا كوحدة متكاممة، 

من خلال استيدافو  وىو ما يكسب برنامج التغيير أكثر فعالية ونجاعة عمى مستوى تحقيق الأىداف،
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ا مختمف اليياكل التنظيمية والموائح والقوانين المعمول ذلكافة القوى العاممة، وأنظمة وعلاقات العمل، وك
بيا، فالأكيد أن أي تغيير يمس جانب من جوانب المؤسسة يؤثر ولو بشكل غير مباشر عمى أغمب 

 مستويات التنظيم.

 التغيير عمل مخطط:-2

مسبق لبرنامج التغيير من بين أىم الخصائص التي تعطي لمبرنامج أكبر نسب لتحقيق يعد التخطيط ال    
الاىداف المتوخاة منو، وكمما توفر عنصر المشاركة في التخطيط كانت النتائج عالية، فلا بد قبل الشروع 

خل في أي خطوة تغييرية أن نعاين الوضع الراىن، نرصد أىم السمبيات والمشاكل لنحدد أشكال التد
 المناسبة، وىي النقطة التي تميزه عن التخطيط العشوائي أو التمقائي.

 التغيير عممية مستمرة:-3

يعد التغيير من السمات الأساسية لعالمنا المعاصر، إن لم يكن أىميا، ولعمو الظاىرة الوحيدة غير     
ة أخرى يحتم عمى الإداريين المعرضة لمزوال، وىو يجعمنا نتوقعو باستمرار ونترصده عمى الدوام، ومن جي

والعمال عمى حد سواء لتييئة الظروف المناسبة لمتغيير، وعدم الاكتفاء بإحداثو في فترة محددة، فيو لا 
 يرتبط بعامل الزمن بل ىو عممية مستمرة...

 التغيير مسؤولية إدارية:-4

عدم إعفاء مختمف المستويات  عادة ما ترتبط مسؤولية قيادة التغيير بالمستويات العميا في التنظيم، مع
 الأخرى من مسؤولية الإحداث أو الاستجابة أو التكيف عمى الأقل...

 عممية التغيير تيدف إلى تحسين فعالية التنظيم:-5

تيدف مجمل برامج التغيير إن لم نقل كميا إلى تحقيق الفعالية التنظيمية من خلال الوصول إلى     
ه الأىداف سواء كانت استراتيجية أو إجرائية أو تشغيمية)عبد ذتلاف ىالأىداف المسطرة مسبقا، عمى اخ

 (.72،72، ص7104-7104الوىاب،

ويتعين أن تكون إدارة التغيير فعالة، أي تممك القدرة عمى الحركة بحرية مناسبة، وتممك القدرة في التأثير 
 (72،ص: ف تغييرىا)عبويعمى الآخرين بتوجيو قوة الفعل في الأنظمة والوحدات الإدارية المستيد
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 المشاركة:-6

لك ىو المشاركة الواعية  لمقوى ذتحتاج إدارة التغيير إلى التفاعل الإيجابي، والسبيل الوحيد لتحقيق     
 والأطراف التي تتأثر بالتغيير وتتفاعل مع قادة التغيير.

 القدرة عمى التطوير والابتكار:-7

فالتغيير يتعين أن يعمل عمى إيجاد قدرات تطويرية أفضل مما  وىي خاصية عممية لازمة لإدارة التغيير،
لا فقد مضمونو.  ىو قائم أو مستخدم حاليا، فالتغيير يعمل نحو الارتقاء والتقدم وا 

 القدرة عمى التكيف السريع مع الأحداث:-8

نيا لا تتفاعل مع إن إدارة التغيير تيتم اىتماما قويا بالقدرة عمى التكيف السريع مع الأحداث، ومن ىنا فإ
الأحداث فقط، ولكنيا أيضا تتوافق وتتكيف معيا وتحاول السيطرة عمييا، والتحكم في اتجاىيا ومسارىا، 

 .(74-72صاتيا للإبقاء عمى حيوية وفعالية المنظمة)عبوي ،ذبل وقد تقود وتصنع الأحداث ب
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 : يوضح خصائص إدارة التغيير (4)الشكل رقم

 

 

 

 

 

 

  

 .002، ص  7102-7102مصدر : يبالة ،لا

 حل إدارة التغيير:امر : خامسا

من خلال البحث في موضوع التغيير التنظيمي لوحظ عدم تمييز لدى بعض الباحثين والكتاب بين     
التغيير، حيث يتحدث الكثير عن مراحل التغيير عمى أنيا مراحل إدارة التغيير أو  دارةإمفيومي التغيير و 

إلى وضعية أخرى العكس، فالأولى تعني المراحل الطبيعية التي يمر بيا التغيير للانتفال من وضعية "أ" 
حدود  "ب" في حين أن مراحل إدارة التغيير تبحث عن السبل التي تسمح بذلك الانتقال بأقل تكمفة في

الامكانيات والوقت المتاح ليا، بما يضمن تحقيق الفعالية والكفاءة، وتمر إدارة التغيير التنظيمي بمجموعة 
 من الخطوات أىميا:

مرحمة الاستعلام: وفي ىذه المرحمة يقوم المدير بدراسة استطلاع لفيم وتقييم الوضعية الراىنة و وضع -
بينيما ومناقشة الحاجة إلى التغيير، والجدول الزمني المتوقع  ةرؤية مستقبمية لممنظمة لاستكشاف الفجو 

 لمعممية والامكانيات اللازمة لأن التغيير مشروع مقيد بعنصري الوقت والموارد.

مرحمة الاستجابة ورد الفعل: تتمثل ىذه المرحمة في المدة الزمنية التي تقضييا إدارة المنظمة في دراسة -
تغيير وتختمف مرحمة الاستجابة من منظمة إلى أخرى. فالمنظمة اليقظة والتي إمكانية أو عدم إمكانية ال

 ا ستهدافٌة

 الوالعٌة

 التوافمٌة

 الفعالٌة

المدرة على التطوٌر 

 وا بتكار

خصائص  دارة 

 التغٌٌر

المدرة على التكٌف 

 السرٌع

 المشاركة

 الشرعٌة

 الإصلاح

 الرشد
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تعمل بمبدأ المبادأة تكون مييأة لتحسين الفرص والقيام بالتغيير، أما المنظمة التي تعمل بمبدأ رد الفعل 
 فتكون استجابتيا بطيئة وىذا ما قد يفوت عمييا عدة فرص.

إذا كان القرار ىو تبني التغيير التنظيمي، تشرع المنظمة في  مرحمة التصميم: خلال ىذه المرحمة و-
 وضع خطة وبرنامج دقيق وعادة ما يتم الاستعانة بالمستشارين الداخميين والخبرة الاجنبية عند الضرورة.

و الإجراءات المتخذة ، أي تحويل الخطط يتم في ىذه المرحمة تجسيد وتطبيق القرارات مرحمة التنفيذ: -
ل عمى أرض الواقع، وىنا يجب عمى كل عضو داخل المنظمة الالتزام بما ورد في الخطة، إلى أفعا

ويمعب المدير دوره من خلال شخصيتو وسمطتو ومختمف أنواع المحفزات مع تحقيق مكاسب سريعة 
 لضمان مساندة ودعم الموظفين.

الظيور، وىنا عمى المدير تقييم مرحمة التأثير والتقييم: في ىذه المرحمة تبدأ نتائج ىذه العممية في -4
تأثيرات التغيير لمعرفة مدى الانحراف بين ما تم التخطيط لو و ما تحقق والحكم عمى نجاح التغيير من 

 (42ص 7100-7101عدمو)سوفي،

 

 مقاومة التغيير التنظيمي:المطمب الثاني: 

: المنظمات والأفراد لمتغيير، ويرى من النتائج التي تبرزىا دراسات السموك التنظيمي مقاومة الطرفين
لا سارت الأمور بعشوائية،  البعض في المقاومة بأن ليا بعدا إيجابيا من منطمق الحاجة لمثبات والتنبؤ  وا 
وكما أن مقاومة التغيير يمكن النظر إلييا بأنيا نوع من الصراع الوظيفي أو الإيجابي حيث أن الخلاف 

ام من شأنو أن يؤدي إلى جدل صحي وبالتالي الوصول إلى قرار أفضل حول إعادة التنظيم أو أداء المي
 من القرار مصدر الخلاف.

إذ تعتبر عمميات التغيير  في أي جانب من جوانب التنظيم بصرف النظر عن الأسباب والأىداف     
ا:  ىي بمثابة مواقف جديدة من وجية نظر العاممين بالمنظمة وفي مواجية ذلك فيناك احتمالان ىم

الاحتمال الأول إدراك الفرد بأىمية وضرورة ىذا التغيير لتحقيق أىدافو وأىداف المنظمة وبناء عميو يكون 
سموك الفرد إيجابيا ومؤيدا لعممية التغيير والاحتمال الثاني إدراك الفرد بأن ىذا التغيير يمثل تيديدا لأمنو 

 تغيير . واستقراره  وىنا يكون سموكو سمبيا ومقاوما لعممية ال
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 أولا: عوامل المقاومة

 مقاومة التغيير إلى أربع مجموعات وىي كالتالي: وعوامل ىناك من صنف أسباب

 عوامل وظيفية: -0

 تجنب زيادة التخصص وتقسيم العمل وجعل الأنشطة أكثر روتينية.-

 إضافية. اضافية أو جديدة تتطمب ميارات ومعارف جديدة أو جيودإتجنب تحمل اختصاصات -

 تجنب زيادة التعميمات والتشديد في الأنظمة الرقابية.-

 تجنب استخدام أساليب وطرق عمل جديدة تتطمب قدرات وميارات أخرى.-

 :عوامل نفسية-2

 الخوف من الممل والاحساس بعدم الأىمية نتيجة القيام بعمل بسيط ومتكرر.-

 الخوف من تضييق حرية واستقلاليتو في التصرف وزيادة التبعية.-

 .الخوف من تغييرات مجيولة لا يدري حقيقة أىدافيا ومحتواىا ونتائجيا-

 :عوامل اجتماعية-3

 الخوف من الإخلال بالعلاقات والأنظمة الاجتماعية القائمة والمستقرة.-

 الخوف من الانتقال إل وظيفة أو عمل آخر ومن ثم إلى جماعة عمل لا ينتمي إلييا.-

 مكانتو الاجتماعية لفقده مركز قيادي أو لعدم صلاحية قدراتو ومياراتو. لالخوف من تقمي-

 عوامل اقتصادية:-4

 الخوف من الاستغناء عنو أو تخفيض ساعات العمل ومن ثم فقدان الأجر أو تخفيضو.-

الخوف من تقميل فرص الترقي والحوافز والمكافآت بما يقمل سبل الاشباع وزيادة المنافع) أبو -
 (.290،289،ص2004-2003بكر،
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 وىناك من قسم ىذه العوامل عمى شكل مصادر من البعد الفردي والبعد التنظيمي:

: تستند في أساسيا عمى الصفات الشخصية المرتبطة بالإدراك والشخصية  المقاومة من جانب الفرد-أ
 والحاجات التي تتمثل في الأسباب التالية:

تعود عميو وردود الفعل المبرمجة بدلا من اتخاذ قرارات وسموكيات  العادة: حيث يميل الفرد إلى القيام بما-
 مختمفة تتطمب جيدا مضاعفا وغير روتيني.

الضمان الوظيفي يكون أكثر مقاومة لمتغيير خوفا من أن التغييرات  و الأمان : فالفرد الذي يفتقد الأمان-
 الوظيفية. ستؤدى إلى الاستغناء عنو أو تقميل مسؤولياتو وبالتالي مكانتو

الخوف من المجيول : فالتغيير يستبدل المعروف بالغموض وعدم التأكد. وتكمن المشكمة في قمق الفرد -
بعدم تمكنو من التعامل الجيد مع الوضع الجديد كما ىو الحال في عممو الحالي. فعمى سبيل المثال، إذا 

ي الرياضيات المتقدمة وتبين أن ىناك صاحبت تغيير شبكة المعمومات الحاجة إلى معرفة أساليب جديدة ف
من يتخوف من عدم القدرة عمى فيم المتطمبات بسبب المستوى العممي أو فقدان الدافعية لمتعمم بعد 

 سنوات طويمة في الخدمة.

: يشكل الفرد عالمو من خلال عممية الإدراك، وحالما يخمق مثل ىذا العالم  عممية انتقاء  المعمومات-
لدى الفرد فإنو يقاوم تغييره. الأمر الذي يجعل الفرد ينتبو إلى ما يرغب فيو وييمل المعمومات التي يجد 

 بأنيا لا تناسبو أو غير مقتنعة بيا، كتجاىمو الحاجة إلى فيم الرياضيات لممينة  الجديدة .

الأساليب  ةالمقاومة من جانب المنظمة ترجع إلى الطبيعة المحافظة لممنظمات ورغبتيا في استمراري -ب
 المتبعة. ويمكن إرجاع أسباب المقاومة فييا إلى:

الجيود أو القصور الذاتي لمبنية التنظيمية: تصميم المنظمات بطريقة تحافظ عمى الاستقرار. فعمميات -
ا معينة. فأي عممية تغيير تواجو بالمقاومة للاحتفاظ ر عي كميا تدعم ميارات وأدو الاختيار والتطبيع الاجتما
 بالوضع الحالي لممنظمة.

محدودية التأثير لمتغيير: تتكون المنظمات من أنظمة فرعية مكممة لبعضيا البعض، فمن الصعب -
 ي.التغيير في جزء دون إحداث تغيير في البنية التنظيمية لمواكبة التغيير الجزئ
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ن رضي بيا - الجمود أو القصور الذاتي لجماعة العمل: معايير الجماعة تقف في وجو التغيير حتى وا 
الأفراد. فإذا ما كان المعيار لدى جماعة العمل ىو الموافقة الجماعية قبل إحداث أي تغيير فإن قبول قائد 

 الجماعة عمى مطالب الإدارة العميا سيواجو بالمقاومة من الأفراد.

ديد لمخبرة: يمثل التغيير نوعا من التيديد لخبرة ومعرفة المتخصصين في المنظمة حيث يشعر البعض تي-
باىتزاز مكانتو في منظومة العمل كالحصول عمى معمومات بشكل مباشر عن طريق الكمبيوتر الشخصي 

 دون الرجوع إلى العاممين بإدارة المعمومات المركزية في المنظمة.

فوذ: فأي تغيير في عممية اتخاذ القرار من شأنو تيديد مراكز القوى في المنظمة تيديد لأصحاب الن-
 ونجاحو في الإدارة الوسطى.

تيديد لتخصيص المصادر: يتخوف البعض من أن التغيير سيقمل من الميزانية المخصصة أو تقميل -
 (.  231-229ص 2005، عدد الأفراد في الوحدة وغيرىا من المخاوف المرتبطة بعممية التغيير)عسكر

 التنظيمي : ييرأساليب مقاومة التغ:ثانيا

تتعدد أساليب مقاومة التغيير وتختمف درجاتيا ابتداء من الرفض الكامل، مرورا بالمعارضة الشديدة، 
التحفظات، عدم المبالاة، إلى مدى الاستعداد لمتفاىم والنقاش وصولا إلى الاختلاف حول مسائل بسيطة 

 في جوىر التغيير التنظيمي. رلا تؤث

ث يتأثر الأفراد في رفضيم لمتغيير ومقاومتو برؤيتيم الشخصية دث مقاومة التغيير بشكل فردي، حيوتح
لمنتائج المترتبة عن التغيير واعتقاداتيم واتجاىاتيم المختمفة، وقد تحدث المقاومة عمى مستوى الجماعة 

في المنظمة وتختمف أوجو المقاومة وتتفاوت بين السرية  من خلال رفض التغيير من قبل معظم العاممين
 والوضوح لاسيما عندما تكون أىداف التغيير غير واضحة أو غير مفيومة.

وبالرغم من تعدد وتنوع أساليب مقاومة التغيير الفردية والجماعية إلا أنو يمكن الإشارة إلى ثلاثة أساليب 
 تالي:رئيسي لمقاومة التغيير ودلك عمى النحو ال

 الرفض العنيف-2-0
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ا الأسموب عندما ترى قوى المقاومة أن التغيير التنظيمي ليس من مصمحتيا، أو أنو سوف ذويحدث ى
يقضي عمى مكاسبيا أو أنو ييدد بقاءىا مستخدمة بدلك أعنف الأساليب وأقساىا مثل 

اف فرعية جانبية مما لإشاعةالقمق،الخوف بين العاممين، وىو ما يصرفيم عن اليدف الرئيسي إلى أىد
 ينمي بينيم الأحقاد والصراعات.

 تعطيل قوى التغيير -2-7

عندما تعجز قوى المقاومة عن القضاء عمى التغيير تمجأ إلى الميادنة بيدف إرجاء التغيير وتعطيمو إلى 
 أطول فترة ممكنة ريثما تتمكن من القضاء عميو، أو الفوز بأكبر قدر من المكاسب التي تجنييا من
الوضع القائم وىنا يمكن أن تمجأ قوى المقاومة إلى أساليب في ضرورة التغيير ونتائجو، فوائده وقواه وفي 

 امكانية القيام بو.

 بطاء سرعة التغيير:إ-2-2

قد تتجو القوى المقاومة إلى إبطاء سرعة التغيير من خلال عدة أساليب منيا استنزاف طاقة قوى التغيير 
 ية، أو توجيو الموارد المالية إلى أغراض أخرى ىامشية.في قضايا ثانوي جانب

عاقة حركة القوى  بطاء سرعتو وا  ومن خلال الأساليب والطرق السمبية السابقة يتم إضعاف قوة التغيير وا 
الراغبة في إحداثو، وبالتالي زيادة قوة مقاومتو وتثبيتيا، وىو ما يترتب عميو حدوث سمبيات كثيرة ومتنوعة 

 وخيمة عمى المنظمة. تجمب نتائج

وبالرغم من تعدد أنواع المقاومة وأساليبيا إلا أنو يمكن مواجيتيا وتلافي سمبياتيا إن كان ىناك قيادات   
 لفاعمة تنتيج الآليات المناسبة في إدارتيا ومواجية مثبطاتو، وتتبنى الوسائل الصحيحة ابتداء بإدخا

اومة في بدايتيا وحسن التصدي ليا في حالة تمادييا)علاوي التغيير وبيان أىميتو وضرورتو، واحتواء المق
 .(42.44ص ص، 7107-7102

 تقميل مقاومة التغيير:ثالثا:

 فيما يمي أىم الطرق الشائعة التي يمكن من خلاليا تقميل مقاومة التغيير:

 قبل حدوث التغيير يجب الاتصال بالأفراد وتعميميم.-0
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 إشراك ىؤلاء الأفراد الدين سيتأثرون بالتغيير في تصميم وتنفيد عممية التغيير.-7

 لك يساعد عمى إزالة الخوف والقمق.ذتشجيع الأفراد وتدعيميم عندما يحدث التغيير و -2

التفاوض مع الأطراف المعارضة لمتغيير: بمعنى أن ىناك ضرورة لإعطاء شيء ما يؤدي إلى تقميل -4
ب فيو عن طريق و ر. عمى سبيل المثال نقل بعض الأفراد إلى موقع أو مكان آخر غير مرغمقاومة التغيي

 زيادة الرواتب الشيرية ليؤلاء.

التغيير أن كتيكات ممتوية لإقناع الآخرين استخدام أسموب المناورة: أي استخدام أساليب غير مباشرة وت-4
 ا الأسموب.ذد ىفي مصمحتيم... وىناك اعتبارات أخلاقية بطبيعة الحال ض

ميام مين مثلا بفقد الوظيفة، أو إسناد تيديد العام ىاستخدام نوع من التيديد الضمني أو الصريح بمعن-2
 .(222،222ص،7112 الباقي،عبد )محمد لك لمحصول عمى موافقتيمذمتواضعة ليم... و 

 يبين أساليب التقميل من مقاومة التغيير: (0رقم)  و الجدول

المواقف المستخدم  المزايا العيوب
 ا الأسموبذفييا ى

 المزايا

قد يستغرق وقتا 
طويلا خاصة في 
حالة إقناع عدد لا 
حصر لو من 

 الميتمين بالتغيير.

بمجرد أن يقتنع 
الأفراد فسوف 
يساعدون في تنفيد 

 عممية التغيير.

في حالة نقص 
المعمومات أو التفسير 
والتحميل الخاطئ 

 لممعمومات.

 والاتصال بيم،تعميم الأفراد 
Education+Communication . 

الخطورة ىنا في أن 
المشاركون يقدمون 
تصميما غير 
مناسب، كما قد 

لك وقتا ذيستغرق 
 طويلا.

أن الأفراد المذين 
يسمح ليم 
بالمشاركة سوف 
يمتزمون بتنفيذ 

 التغيير...   

عندما لا يكون لدى 
القائمون عمى التغيير 
كافة المعمومات 

لتصميم  المطموبة
التغيير، وعندما يكون 
لدى الآخرين قوة ىائمة 

 عمى المقاومة.

دماج الأفراد في  أسموب المشاركة وا 
 عممية التغيير

Participation+Involvement 

يستغرق وقتا طويلا  ليس ىناك أسموب  ا ذيمكن استخدام ى  تشجيع الأفراد وتدعيميم
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مكمف لمغاية وقد 
 لك.ذيفشل ك

لك فيما ذأفضل من 
يتصل بمشاكل 

 التأقمم 

سموب في حالة ما الأ
ا كانت مقاومة ذإ

الأفراد بسبب مشاكل 
التأقمم مع الأوضاع 

 الجديدة.

قد يكون أسموبا 
مكمفا لمغاية في 
كثير من الحالات 

ا نبو ذخاصة إ
الآخرين لممطالبة 

 بالمعاممة بالمثل.

في بعض الأحيان 
ا ذقد يكون ى

الأسموب ملائما 
وسيلا لتجنب 

 المقاومة العنيفة.

ا الأسموب ذيستخدم ى
عندما نجد أن شخصا 
ما أو مجموعة سوف 
تخسر في النياية من 
وراء عممية التغيير، و 

ه المجموعة ذأن لدى ى
قوة ىائمة عمى 

 المقاومة.

 التفاوض والاتفاق
 

قد تؤدي إلى 
ا ذمشاكل مستقبمية إ

شعر الأفراد أنيم قد 
 غدر بيم.

قد تكون وسيمة غير 
مفة وسريعة نسبيا مك

لمتغمب عمى 
 المقاومة.

عندما لا تجدي بقية 
الأساليب، أو عندما 
تكون الطرق الأخرى 

 مكمفة لمغاية.

 أسموب المناورة

 

يمكن أن يكون 
أسموبا محفوفا 
بالمخاطر إذا ثار 
حصن الأفراد 

 القائمين بالتغيير.

أسموب سريع، وقد 
يتخمى أو يتغمب 

 عمى المقاومة.

عامل عندما يكون 
السرعة أمرا ضروريا، 
وأن القائمين عمى 
التأثير لدييم قوة 

 كبيرة.

 التيديد الضمني أو الصريح
 

 222ص،7112، المصدر: محمد عبد الباقي
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 لمتغمب عمى مقاومة التغيير Schlesinger/Kotter( يوضح منيج 2شكل رقم)

 القسر      التلاعب    المفاوضات التيسير      المشاركة                                    الاتصال   

 

 اتجاه زيادة البروز والقوة                                       

 

 

  

 

 

 

 

 212،ص المصدر: كنج

 مزايا مقاومة التغيير:رابعا:  

التنظيمي عمى أنيا ظاىرة سمبية ومع ذلك فإن ليا بعض جرت العادة إلى أن ينظر إلى مقاومة التغيير 
 النواحي الإيجابية، والمتمثمة أساسا في:

مقومة التغيير تجبر إدارة المنظمة عمى توضيح كل جوانب التغيير لمموظفين من أىداف و وسائل و -
 آثار بشكل أفضل.

 المعمومات.مقاومة التغيير تكشف ضعف قنوات الاتصال وعدم فعاليتيا في نقل -

ـ وجود لسر 

 ظا ر  و ضمنً

ـ سلون لائ  على 

التهدٌد دو  

 مكافأة  للانصٌا 

ـ مدكرة مكتوبة 

بإنها  التعالد عند 

الفشل فً 

 ا نصٌا 

ـ استخدا  لوة المنصب 

للتلاعب للحصول على 

 ا نصٌا 

لتهدٌدات ـ تولٌفة م  ا

الفعلٌة و المرتمبة مع 

وجود مكافآت فعلٌة  و 

 مرتمبة للانصٌا 

ـ مفاوضات 

رسمٌة  و 

غٌر رسمٌة 

للتغلب على 

 المماومة

ـ  مكانٌة 

استخدا  

طرف  الث و 

 حك 

ـ استكشاف 

 مناطق المماومة

الإغرا  م  ـ 

 جل ا لتزا  

 بالتغٌٌر

ـ اتجا ات 

التٌسٌر و تغٌٌر 

 السلون

انخراط  فراد الجماعة 

 المتأ رٌ  بالتغٌٌر

ـالمشاركة فً صنع 

المرار سوا  كا  

 رئٌسٌا  و  امشٌا

ـ الحصول على درجة 

 كبر م  ا لتزا  نحو 

 عملٌة التغٌٌر

ـ تمدٌ  المعلومات 

 ع  التغٌٌر

ـ عرض المنطق 

ورا  ممترحات 

 التغٌٌر

 ـ تعلٌ  العاملٌ 

بالمنافع م   جل 

 تهدئة المخاوف

ـتحدي التفسٌرات 

الخاطئة الخاصة 

 بعملٌة التغٌٌر
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حالة الخوف والقمق التي تنتاب الموظفين جراء ىذا التغيير تدفع إدارة المنظمة إلى تحميل دقيق لمنتائج -
 المحتممة لمتغيير سواء المباشرة او غير المباشرة.

تكشف مقاومة التغيير نقاط ضعف المنظمة خاصة ما تعمق منيا بعممية معالجة المشكلات واتخاذ -
 تقوم الإدارة باتخاذ الإجراءات الوقائية قبل تطور المشكمة وتفاقميا.القرارات حيث 

يمكن لمقاومة التغيير أن تدفع الإدارة إلى تفحص مقترحاتيا لمتغيير بشكل معمق وبجدية لمتأكد من أنيا -
 مناسبة وبالتالي التخطيط والتنفيذ السميم لعممية التغيير التنظيمي.

مومات حول اتجاىات الموظفين نحو قضية معينة كما تعتبر مقاومة التغيير المقاومة تزود الإدارة بالمع-
متنفسا لمموظفين لمتعبير عن مشاعرىم، ويمكن أن تشجعيم عمى التفكير والتحدث عن التغيير بصورة 

 (.071ص7100-7101أكبر حتى  يتفيموه بصورة أفضل)سوفي، 

 المبحث الرابع: نظريات و نماذج التغيير

النظريات التي تدخل في موضوع التغيير التنظيمي، سنتطرق في ىذا المبحث نظرا لتعدد 
 عمى أىم النظريات المفسرة لو.

 :نظريات التغيير التنظيميالمطمب الأول:

 الإدارة العممية:-1

تطورات كبيرة في مختمف المجالات خاصة مجالات البحث  02الأوربية منذ نياية القرن عرفت القارة 
والتكنولوجي، وأدى ذلك إلى حدوث تغييرات جذرية عمى مستوى مختمف البناءات العممي 
 (.41، ص7112-7112الاجتماعية نظرا لمموارد الضخمة المتوفرة)حميس، والأنساق

بكفاءة التنظيمات، حيث  التي اىتمت بدراسة مشاكل الإنتاج و ه النظريةذيو في ظل ىذه الظروف ظيرت 
تحفيز وبعض المبادئ كتقسيم العمل وتسمسل السمطة واتباع طرق عقلانية لك أسموب الذاستخدمت في 

 رشيدة)الحركة والزمن والمواد التي يستخدميا العامل في تأدية العمل(.

 ىبو عمى ثلاثة ركائز أساسية وىي:ذي أسس مذوأول روادىا تايمور ال
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 الفرد في العمل عاص ومعاند لا يبحث إلا عمى الجزاء المادي.-

 صص يمكن من رفع الإنتاج،التخ-

 العمال وأرباب العمل يشتركون في نفس المنفعة وىي فعالية المؤسسة.-

كما اىتمت نظرية الإدارة العممية بالبيئة وظروف العمل، وكيفية أداء العمل بطريقة فعالة. ويرى تايمور أنو 
عمل والتي تتمثل في يمكن تجاوز المشاكل وتفادي الصراع من خلال العقلانية والموضوعية في ال

ة الإنتاج وبالمقابل زيادة مالية)تحفيز مادي لمعمال(، وبالتالي فلا الأساليب العممية للأداء والتعاون وزياد
 داعي لمصراع.

وقد وضع تايمور نظام الحوافز كدافع لرغبة العمال لقبول النظام الجديد لمعمل وتأدية العمال بالمستوى 
وتوصل إلى أىمية وطرق  .(22،ص مرجع سبق ذكره  ،)كرميالعمميةي حدد بالطريقة ذالمخطط ال

ن ىذه الأمور تترك لممشرف والعمال وأن ىناك إمكانية أتصميم مكان العمل ووظائف العاممين واكتشف ب
تصميميا وفق أسس عممية من قبل مختصين فاقترح ما يجب أن يدرس ىؤلاء وكانت أفكاره الأساس 

 (.024، ص 7112لصناعية في كميات اليندسة) نائف برنوطي، لاستحداث تخصص الإدارة ا

 حركة العلاقات الإنسانية:-2

ردود فعل عديدة جاءت طعنا في الاتجاه الكلاسيكي لسمبياتو، وتجمعت في اتجاه أطمق عميو نظرية 
أىميا  العلاقات الإنسانية أو مدرسة العلاقات الإنسانية... تجارب عديدة أجريت حول الإنسان في العمل

 .(022ص،0224يل وآخرون،تمك التجارب التي أشرف عمييا ألتون مايو...)أوك

نتاج التي أجراىا بمصانع النسيج، حيث كانت ىذه التجربة بدأ مايو تجاربو بتجربة تغيير العمل في الإ    
مميدة لتجارب عديدة متتالية أجراىا في ميدان الصناعة بغرض الوصول إلى اليدف الذي رسمو والمتمثل 
في اكتشاف الأسباب الرئيسية التي تؤثر عمى الإنتاج سواء في رفعو أو خفضو، وكانت إدارة المصنع 

بة قد وضعت نظاما تحفيزيا حتى تصل إلى الربح المطموب إلا أن الملاحظة الذي أجريت فيو التجر 
المسجمة في النياية قد أشارت إلى أن أي من العاممين لم يصل إلى الحد الموضوع من قبل إدارة 
المصنع، وبالتالي لم يحصل أي أحد عمى المكافأة التحفيزية المطموبة ، وبطبيعة الحال ضمت ىذه 

فكرة نظرية لم تطبق بالفعل وقد دفع ىذا الوضع بمايو إلى دراسة ظروف العمل ومحاولة المكافأة مجرد 
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كشف تأثيرىا عمى اتجاىات العمال، وسجل تبعا لذلك ثلاث ملاحظات و وضعا بعد ذلك نصب عينيو 
 لتوضيح المؤشر الذي يؤدي إلى انخفاض الإنتاج ويمخص الملاحظات الثلاث فيما يمي:

 لعمميم كان سيئا. العمال ران تقدي-

 كان العمل مملا نظرا لروتينيتو وتكراره. -

 إصابة العمال بالتعب والممل بسبب العمل باستمرار.-

ومن ىنا أجرى مايو تجربة عن تغيير العمل وأثره عمى الإنتاج محاولا تفادي السمبيات التي      
 (.42 ،42ص 7112-7112حميس،)  أوضحتيا ملاحظاتيا الثلاث المشار إلييا

الجوانب السموكية والجماعية في التنظيم، حيث ينظر لمفرد بأنو ينتمي إلى  حيث اتجو إلى دراسة     
جماعات اجتماعية تكونت تمقائيا في موقف العمل، ليا قيميا ومعاييرىا الخاصة كما لو علاقات أخرى 

ه الجماعات تأثير ذل من ىمع جماعات خارج العمل كالأسرة وجماعات الجوار والطبقة الاجتماعية ولك
 كبير في اتجاىات الفرد في موقف العمل، وقد توصل إلتون مايو إلى النتائج التالية:

 أىمية الأوضاع الاجتماعية المحيطة بالعمل وتأثيرىا في تحديد كمية الانتاج لدى العامل.-

 التحفيز المعنوي وأىميتو في خمق دافعية والإشباع النفسي لدى العامل.-

 وسيمة كافية لتحقيق التخصص العالي.تقسيم العمل لا يعتبر -

يتوقف التخصص عمى وجية نظر العمال عمى أنيم ينتمون إلى جماعة تنظيمية وليسوا أفراد منعزلين -
 (22ص7101-7112 تربطيم علاقات...)كرمي ،عن بعضيم ولا 

 ظرية التحميل الاستراتيجي لمشال كروزيو:ن-3

يعود الفضل في التحميل الاستراتيجي بشكل أساسي إلى أبحاث "ميشال كروزي" وىو عالم اجتماعي 
فرنسي لممنظمات تميز في أعمالو الأولى من خلال البحث الميداني الذي قدمو حول الظاىرة 

 (. Lallement, 1993, p207البيروقراطية)



 الفصل الثاني                                                                          التغيير التنظيمي

 

85 
 

لفاعل و النسق معتبرا إياه ظاىرة قابمة لمدراسة و تطرق ميشال كروزيو إلى ظاىرة التغيير في كتابو ا    
التحميل كغيره من الظواىر الاجتماعية الأخرى...ويمكن تمخيص الأفكار التي جاء بيا حول التغيير 

 التنظيمي في النقاط الآتية:

 يعتبر التغيير حسب ميشال كروزيو عممية ضرورية لضمان البقاء والاستمرار في الوجود لمجموعة أو   
جا ذتتخمص من كل ماىو قديم و غير ملائم، لتنتج نمو  مجتمع ما، حيث نجد أن المجتمعات القديمة

 يا واحتياجاتيا المختمفة والمتزايدة.تجديدا يساير المرحمة و يواجو متطمبا

ا كان يعتقد في بعض النظريات أن وجود التوترات و الصراعات الداخمية ىي أساس التغيير في ذوا     
لك، حيث يعتبر أن دراسة وتحميل ذجماعة أوفي تنظيم  ما كوحدة متماسكة، فإن كروزيو يؤكد غير 

يبرز  لك لأن التغيير حسب المبدأ الحتميذالتغيير يجب أن يكون في منظور ديناميكي وليس ستاتيكي، 
ا مايجب رفضو لأن الأمر ىنا يخص ذي يلازم ويضع قيودا عمى إدارة الإنسان، وىذالانتظام المعرفي ال

 طبيعة مغايرة. وذاتنسق العلاقات الإنسانية بين الفاعمين في التنظيم عبر تغيير أنماط لعب جديدة 

أنو ولكي يكون ىناك تغيير لا يمكن فيم التغيير إلا من خلال مضمون العلاقات الاجتماعية، حيث  إذ
أن الأفراد يطبقون علاقات إنسانية جديدة تماما،وشكلا  أيحقيقي يجب أن يتحول نسق الفعل تحولا كميا، 

ا ذليلك لأن الألعاب ىي التي تتحكم في العلاقات الاجتماعية وفي تشكميا ذ جديدا من الضبط الاجتماعي
، أو تقنية جديدة أو تنظيم جديد بل ىو إطلاق لعممية فإن التغيير لا يتم بوضع ىيكل أو نموذج جديد

-7104،الحاج )التغيير التي تتطمب فعل ورد فعل أو مفاوضات وتنازلات وتعاون...
 (.014،014ص،7102

 نظرية اتخاذ القرارات:-4

يرى سيمون أن نظرية اتخاذ القرارات يمكن أن تقضي عمى الفجوة إذا اىتمت العموم الاجتماعية     
 بموضوع الرشد.

والوظيفة الأساسية لمتنظيم ىي اختيار أنسب البدائل في اتخاذ القرار فيذا يمثل الرشد. يقوم التنظيم     
ىداف التي توجو سموك الفرد رسم الأبذلك من خلال تحديد ميام ومسؤوليات كل فرد في التنظيم و 

وتوضيح أبعاد الطرق اللازمة للإنجاز كمثل القواعد الرسمية، وسائل الاتصال ونقل المعمومات، وجود 
برامج تدريبية تمكن الفرد من اختيار البدائل التي يتخذىا في قراراتو، والفرد يتخذ القرار باعتماده عمى 
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و مقدمات واقعية وىي تعني الوسائل أما النوع الثاني فيي مقدمات نوعين من المقدمات فالنوع الأول ى
ة المستخمصة من ىاتين قيمية وىي ذات طابع أخلاقي وتعني الأىداف، حيث أن القرار الرشيد ىو النتيج

 7101-7112، المقدمتين، فالسموك الرشيد يعني بو مجموعة مترابطة من الوسائل والغايات)كرمي
 (.22،22ص

رية في قالب قراري، رشد بأنو لإيجاد شروط تطبيق مبادئ التنظيم لابد من تحميل العممية الإداويرى     
ن لكل قرار في الواقع حدود أساسيا الإنسان والمحيط و تتمثل حدود الرشد حسبو في ردود فعل كالقرارات لـ

ية والمعمومات كل فرد)كفاءاتو(، القيم والأىداف الشخصية)الحوافز( و المعرفة الشخصية لموضع
 .(022،041ص0224 المتوفرة)أوكيل وآخرون،

أراد أصحاب ىذا الاتجاه تقديم نظرية متكاممة في التنظيم حيث تغطي ىذه النظرية كل الجوانب التي     
الجوانب غير الرسمية  أغفمتيا الاتجاىات السابقة، فمثلا رواد العلاقات الإنسانية الذين اىتموا  بدراسة

لمبناء التنظيمي وبالتحديد نماذج السموك والمعايير التي تنشأ بطريقة تمقائية أثناء عممية التفاعل 
أبرز وأكثر الاجتماعي، وبذلك فقد تجاىموا النشاطات الرشيدة في التنظيم وىي النشاطات التي تتعمق ب

 جوانب التنظيم.  

صنع القرار إلى "ىربرت سيمون" الذي انطمق من نقطة أساسية  فيرجع الفضل في تطوير نظرية     
بنية لصنع القرار وأن السموك في التنظيم ينبغي أن يكون سموكا ىادفا. لأن أتمثمت في أن التنظيمات ىي 

جل تحقيق أىداف مشتركة. ويتطمب تحقيق ىذه الأىداف التنسيق أالأفراد ينتظمون في تنظيمات من
شاطات التي يقومون بيا. وىكذا يصبح تنسيق العلاقات ىو الذي يميز التنظيمات الواعي والدقيق لمن

الرسمية عن غيرىا من أنماط التجمع الاجتماعي، وبالتالي يصبح مفيوم اتخاذ القرارات مفيوما محوريا 
ة أن أعضاء التنظيمات لا يمكن اعتبارىم مجرد أدوات بسيطة خالي ىورئيسيا في النظرية الإدارية. بمع

من الدوافع والمحفزات، بل أنيم أفراد يساىمون في حل المشاكل من خلال ممارستيم لاتخاذ القرارات) 
 (. 047،ص7112 كعباش،

 نظرية التطوير التنظيمي:-5

ن التطوير عادة ما يأتي بفعل إداري من داخل المنظمة، ووفقا لمتفاعل مع أتستند عمى افتراض، ب  
متطمباتيا عن طريق التركيز عمى أىمية القوة والصراع والتغيير في المجالات  و يةاحتياجات البيئة الخارج
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والميادين التنظيمية المختمفة. وميما يكون الحال في المنظمة، فالتغيير أمر مفروض ومحتوم، ولا بد  من 
مق حالة من إدارة التناقضات والمعارضات و اللاتوافقات بين الأفراد والأقسام المختمفة، وبالقدر الذي يخ

الالتزام لاتخاذ قرارات جدية لمواجية المشكلات الإدارية والفنية عمى الدوام فضلا عن الاستفادة من قدرات 
وخبرات وتجارب المدراء وتطوير سموكياتيم لإحداث التغيير التنظيمي المرغوب وفقا لمحاجات 

سة وفيم القوانين والأنظمة التي تحكم والاىتمامات الموقفية ...وتعتمد نظرية التطوير التنظيمي عمى درا
فضلا عن مراعاة رسم سياسات المنظمة بعممياتيا وىيكميا وأنماطيا واستراتيجياتيا، وتكيفيا مع البيئة 

تنظيمية داخمية ملائمة ذات صمة بأنظمة التحفيز والإشراف والقيادة، الاتصال والرقابة ونظم المعمومات 
 ات.وتنظيم السمطة وتوزيع المسؤولي

 وبشكل عام، يستند ىذا المدخل عمى الافتراضات الآتية:

دراسة المنظمة بشكل واف وتفصيمي من حيث تفاعلاتيا مع البيئة وقدرتيا عمى الاستمرار في تحقيق -أ
 الأىداف.

التوجو باستمرار لدراسة وتحميل الييكل التنظيمي لمعرفة قدرتو عمى تحقيق الأىداف المرسومة، ومدى -ب
 مع متطمبات البيئة الاقتصادية والاجتماعية والسياسية.توافقو 

المعالجة الدؤوبة في تقديم جيود مضنية لدراسة أسباب انحدار المنظمة بالتوجو نحو التعرف عمى -ج
العيوب والمساوئ التي قد تكون في البيئة، مثل نقص الموارد أو وجود خمل في التركيب التنظيمي 

 والعلاقات التنظيمية.

من قبل الإدارة العميا لممنظمة اتجاه إدراك الحاجة لمتغيير التنظيمي،  يية توفير الالتزام الحقيقأىم-د
يا من الزوال عمنوكيفية إحداثو لتطويرىا بالاتجاه الصحيح الذي يبقييا في البيئة وي

 (242،224، 7102ي،والاضمحلال)العنز 

ت في مجمميا مكممة و داعمة لبعضيا البعض، من خلال ما سبق ذكره يمكن القول  بان ىذه النظريا    
فإذا ما استوعبيا و فيميا القائمين عمى التغيير تتيح ليم مرافقة الأطراف الفاعمة في التغيير و ادماجيم 
في جميع مراحمو، لكن لا يحدث ىذا إلا إذا انطمق ىذا التغيير من فيم و تحميل السياق الداخمي و 

 الخارجي لممنظمة.
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 نماذج التغيير التنظيمي:اني:المطمب الث

  Lewinنموذج لوين:-1

مراحل ىي مرحمة الشروع)إذابة  ةتمر عبر ثلاث التغيير يقوم نموذج" لوين" عمى فكرة أن عممية تنفيذ
 الجميد(، ومرحمة إدارة التغيير و مرحمة الاستقرار)إعادة التجميد(.

تيتم مرحمة الشروع بالتغيير بجعل الأفراد يشعرون بالمشكلات و بالحاجة إلى التغيير مميدة بذلك     
لمرحمة تغيير الاتجاىات والسموكيات ومن ثم المحافظة عمى التغيير من خلال عمميات التعزيز والمكافأة 

 (.227،222، ص7110بقصد دعم السموكيات والتوجيات الجديدة)دىش جلاب،

فنجد نظرية الميدان التي قدميا يشار إلييا باسم "تحميل قوة الميدان"، حيث أن النموذج يرتبط     
لقوى التغيير أو  اومضاد اموازن لا مباشرابالمقاومة، نجد "لوين" ينظر إلى قوى المقاومة باعتبارىا عام

نبغي أن نقوم بدراسة قوى القوى الدافعة، وفي جوىرىا نجد أن حجتو تقول بأنو لكي  نتغمب عمى الجمود ي
المقاومة وتقميميا إلى الحد الأدنى وذلك قبل زيادة القوى الدافعة إلى المستوى المطموب لإحداث التغيير 
المنشود. إن أية محاولة غير ناضجة أو متسمطة لزيادة القوى الدافعة من جانب واحد سوف تواجو زيادة 

ين" يقدم طريقة سيمة الفيم لرؤية القوى المرتقبة لممقاومة مكافئة ومضادة من قوى المقاومة، فنموذج "لو 
وقوى الدفع داخل إطار سيناريو التغيير المخطط. إنو يقدم نموذجا عاما لكيفية إدراك القوى المعارضة 
 ،المرتقبة لممقاومة، ولذلك يمكن أن يساعد المديرين عمى التعرف عمى ىذه القوى وتحميميا بشكل منطقي

تفسيرا للأسباب التي تكمن وراء مقاومة جماعات معينة ، كما أنو لا يقدم أكثر من تصنيف إنو لا يقدم 
 (.211،210عممي عام لممناىج الخاصة بعمميات التغيير) كينغ وأندرسون، ص
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 Lewinمن وجية نظر  : يوضح مراحل عممية التغيير المخطط (2)الشكل رقم 

 

 الشروع      

 بالتغيير      

 

 

 الاستقرار

 إدارة التغيير

 

 نموذج "كوتر":-2

يتكون نموذج "كوتر" من ثمانية خطوات لتنفيذ التغيير التنظيمي تمثل في حقيقتيا تطويرا لنموذج"      
مرحمة إدارة التغيير ،  2،2، 4لوين" إذ تمثل الخطوات الأربعة الأولى مرحمة إذابة الجميد، والخطوات 

 والخطوة الثامنة مرحمة إعادة التجميد والآتي خطوات نموذج" كوتر":

 ق إحساس بالحاجة إلى التغيير، وعادة ما يكون ذلك عند حدوث أزمة.خم-

 حشد التحالفات لممباشرة بعممية التنفيذ.-

العمل عمى إيصال الرؤية الاستراتيجية والاستراتيجية التنظيمية لجميع المستويات التنظيمية لا سيما تمك -
 التي تشمميا عممية التغيير.

 رؤية الاستراتيجية و الاستراتيجية التنظيمية.تمكين الأفراد بقصد تنفيذ ال-

     التجدٌد المبدئً-

 للمشكلة

الحصول على -

 البٌانات

تشخٌص المشكلة     -  

تخطٌط الفعل           -

    

التنفٌذ                 -  
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مد المنظور وجعل القائمين بالتغيير يشعرون بوجود تقدم ممموس في السعي لتحقيق مكاسب في الأ-
 داء ناجم عن التغيير.الأ

 تعزيز المكاسب المحققة ومعالجة المشكلات الكبيرة.

الجديدة المطموبة وبين النجاح التنظيمي،  الشروع بإجراء التغيير عبر ربط المديرين بين السموكيات-
وضرورة النظر إلى أن التغيير يمثل جزء ميما من عمل المنظمة واعتماد مبدأ الثواب والعقاب في ذلك 

 (.222ص7110)دىش جلاب، 

 EdgerHuseنموذج إدجر ىاوس:-2

والمتكون من سبع  يعتبر ىذا النموذج ىو نموذج كيرت لوين المطور حيث قدم "ىاوس" ىذا النموذج    
 (:2رقم )مراحل أساسية كما يوضح ذلك الشكل 

 

 

 

 

 مرحمة إذابة الجميد

 مشكلات                                                                                          

 أخرى                                                                                         

 إعادة التشخيص

 مرحمة التغيير

 

 

 مرحمة إعادة التجميد

 ا ستطلا 

 الدخول

 التشخٌص

 التخطٌط

 الفعل

 الت بٌت و التموٌ 

 النهاٌة
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 (.21، ص  المصدر: )حاتم

لقد بين لنا ىذا النموذج مراحل ميمة في إحداث عممية التغيير التنظيمي فمقد وضح إدجر الخطوات     
 السبع في عناصر ميمة وىي:

الاستطلاع: ىي مرحمة إدراك المؤسسة لممشاكل التي تعترضيا ومحاولة التغمب عمييا وذلك ببروز -0
 فيذ عممية التغيير.الحاجة إلى الاستعانة بمستشار خارجي لممساعدة في تن

الدخول: في ىذه المرحمة يدخل الطرفان في مرحمة الاتفاق مع بعض لإحداث عممية التغيير وتحديد -7
 الأسس التي تتم عمى أساسيا ىذه المساعدة. 

التشخيص: يقوم الوكيل بجمع المعمومات التي تزوده بيا المؤسسة حول الوضع الراىن و الوضع -2
لميوة الموجودة بين الوضعين وما إذا كانت المؤسسة في حاجة ماسة ليذا  المأمول ومحاولة تصور

 التغيير.

ن المؤسسة بحاجة ليذا التغيير يقوم برسم خطة محكمة تطبق وفقا أالتخطيط: بعد أن يتأكد الوكيل ب-4
 لمراحل معينة وفترة زمنية محددة، مع تحديد أىم المصادر المتوقعة لمقاومة ىذا التغيير.

عل: بحيث يقوم الوكيل بتطبيق الخطة التي تم تسطيرىا مع محاولة إشراك كل أفراد المؤسسة في الف-4
 محاولة لامتصاص أكبر عدد من الأفراد المقاومين.

التثبيت والتقويم: بعد التأكد من نجاح عممية التغيير وتحقيقيا لمنتائج التي كانت مسطرة من أجميا يتم -2
مع محاولة تحفيز العمال من أجل الاستمرار، أما في حالة عدم تحقيق  تعزيز وتثبيت كل المستجدات

الأىداف المنشودة فإنو يتم إعادة تشخيص المشكمة كما ىو موضح في الشكل من أجل معالجة النقاط 
 التي غفل عنيا.

تحاول المؤسسة التوجو إلى معالجة مشاكل  والنياية: بعد تحقيق اليدف المراد الوصول إلي-2
 (.21،20ص 7102-7102سماتي،أخرى)

 نموذج إيفانسيفيش:-4
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فانسفيش و زملاؤه أن إدارة التغيير عممية منظمة تتكون من عدة خطوات مترابطة بتسمسل ييعتبر إ    
 منطقي كما ىو موضح في الشكل الموالي:

 .IVANCEVICH:مراحل عممية التغيير حسب أنموذج  (2)شكل رقم 

 

 

 

 

 

 (.22، ص7102-7104المصدر: )ىبال، 

 من خلال الشكل السابق يتكون ىذا النموذج من المراحل الآتية:    

 أولا: قوى التغيير: وىي قوى داخمية وأخرى خارجية

ثانيا: الاعتراف بالحاجة لمتغيير: تستطيع الإدارة أن تعرف حاجاتيا لمتغيير من خلال التقارير 
خلال البيانات المالية والميزانيات  والاحصاءات و المعمومات التي تصميا من المصادر المختمفة، فمن

وانخفاض الأرباح، انخفاض معدلات الأداء، ىبوط المبيعات وتدني معنويات العاممين وغيرىا، تستطيع 
 الإدارة أن تعرف قوة وكثافة قوى التغيير.

ثالثا: تشخيص المشكمة: التشخيص ييدف إلى تعريف المشكمة وتحديدىا قبل تبني أي إجراء وتيدف 
 ة التشخيص إلى تحديد أىداف التغيير.مرحم

رابعا: تطوير بدائل واستراتيجيات)أساليب التغيير(: تقوم الإدارة أو وسيط التغيير بتقرير استراتيجيات 
 النتائج المرجوة، وىذه الاستراتيجيات يمكن أن تشمل: لتحقيقالتغيير الأكثر احتمالا 

 بالسمطة. البناء التنظيمي مثل تصميم الوظائف وعلاقتيا -

 ا عتراف بالحاجة  لوى التغٌٌر

 للتغٌٌر

 تشخٌص المشكلة
تطوٌر 

 استراتٌجٌات

 بدٌلة للتغٌٌر

 التعرٌق بالظروف 

 الممٌدة /المحددة

ةاختٌار ا ستراتٌجٌ  

 المناسبة

 التغلب على

 مماومة التغٌٌر

 تنفٌذ ومرالبة

 التغٌٌر
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تغيير الأفراد: وتشمل ىذه الاستراتيجية الجيود الموجية لتغيير دافعية العاممين ومعارفيم ومياراتيم و -
 اتجاىاتيم.

 التغيير التقني: وتتضمن ىذه الاستراتيجية استخدام فنون وأساليب ومعدات جديدة.-

ية) أسموب( التغيير عمى تشخيص خامسا: تقرير المحددات) الظروف المقيدة(: يتوقف اختيار استراتيج
 المشكمة ولكنو يتأثر كذلك ببعض المتغيرات والظروف الآنية السائدة في المنظمة منيا:

مناخ كل من القيادة والتنظيم الرسمي وثقافة المنظمة، فمن ناحية يعتبر دعم الإدارة العميا وتحمسيا 
ب أن يتوافق التنظيم الرسمي  مع التغيير لمتغيير المقترح أمرا ضروريا لنجاحو، ومن ناحية أخرى يج

مة ونظام الرقابة وىي لا يمكن ظالمقترح، ويدخل في ذلك سياسات وفمسفة الإدارة العميا، تصميم المن
 إغفال دور القيم والمعايير والقواعد السموكية)ثقافة المنظمة(.

طبيعي ويتوجب عمييا معرفة  ن تدرك بأن مقاومة التغيير أمرأومة التغيير: عمى الإدارة اسادسا: مق
 مسببات المقاومة ومعالجتيا.

 سابعا: تنفيذ التغيير ومتابعتو: تنفيذ التغيير يتوقف عمى بعدين ىما:

التوقيت: ويعني معرفة متى يتم إحداث التغيير ويتوقف ىذا عمى عوامل كثيرة منيا: دورة المنظمة -
يسي يجب أن لا ينافس ويعرض العمميات اليومية وقد والأعمال الأولية التي سبقت التغيير فأي تغيير رئ

لك إذا كان التغيير حتميا وحيويا لبقاء المنظمة فلا ل تنفيذه في فترة ركود العمل ومع ذيكون من الأسي
 مناص من التنفيذ الفوري.

يذ النطاق: ويتوقف ىذا البعد عمى استراتيجية التغيير ونوعو) جذري، جزئي، بسيط...(، فقد يتم تنف-
التغيير في جميع أنحاء المنظمة ويتم تكريسو بسرعة أو تنفيذه عمى مراحل، ومن مستوى إلى آخر ومن 

، 7102-7104ال، بإدارة إلى أخرى ومتابعة التغيير فتيدف إلى توفير معمومات عن التغذية العكسية)ى
 (.22،22ص
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 خلاصة الفصل:

عممية التغيير أمر ميم بالنسبة لممؤسسات وأن الانفتاح عمييا ومعرفة أسبابيا والعناصر المكونة ليا  إن
وكذلك استخدام المبادئ السميمة لإحداثيا ىو من السبل الميمة لمحفاظ عمى وضعيا التنافسي لتحقيق 

ا بالنسبة للأفراد والعاممين . أمولموصول إلى آفاق جديدة تساعدىا عمى الاستمرار النمو والتقدم المطموب
فإن حدوث التغيير والفرص الناتجة عنو تساىم في إثراء الحياة العممية والشخصية ليم ويعمل عمى 

 تحسين أدائيم الوظيفي وتحقيق اشباعيم الميني.

، تختمف أساليب تصنيفيا حسب قول أن ىناك نماذج عديدة لمتغييرمن خلال ما سبق ذكره يمكن ال
 و قد ركزنا في بحثنا ىذا عمى البعض منيا فقط. الباحثين.

 



 

: الفـصـل الثـالث

 الفعـالـية التـنظيـميـة
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 تمهيد:

أداء التنظيميات خاصة عمماء الاقتصاد الذين كان لباحثين إلى إشكالية الفعالية في تطرق الكثير من ا    
ىذا زيادة عمى اىتمام عمماء الاجتماع والمختصين في  ،ىميم الأكبر كيفية التحكم في الإنتاج كما و نوعا

عموم التسيير وغيرىا بالبحث في الطرق المختمفة لزيادة فعالية التنظيمات، فالفعالية موضوع ىام في عمم 
الإدارة وىي ترتبط بمدى القدرة عمى تحقيق الأىداف المرسومة بأقل تكمفة وجيد، فالفعالية مفيوم يتعمق بقدرة 

ات المختمفة عمى تحقيق أىدافيا وترتبط الفعالية بالنشاطات الممارسة والتي تساعد في القدرة عمى التنظيم
 الإنجاز وترتبط بالأفراد وقدرتيم عمى الانسجام مع التنظيم.
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 ماهية الفعالية التنظيمية: المبحث الأول

عناصر الفعالية التنظيمية و خصائصيا و  ة، سنتطرق في ىذا المبحث إلى أىمية و أنواع الفعالية التنظيمي
 مواصفات التنظيمات الفعالة.

 المطمب الأول: أهمية و أنواع الفعالية

 أهمية الفعالية التنظيمية:أولا: 

 تتمثل أىمية الفعالية التنظيمية في النقاط التالية:

 ومدى قدرتيا عمى تحقيق أىدافيا.تعتبر الفعالية التنظيمية أداة قياس رئيسية لمحكم عمى أداء المنظمة -

واستمرار المنظمة في ظل البيئة المعاصرة التي  ية أداة فاعمة لممحافظة عمى بقاءتعتبر الفعالية التنظيم-
 تمتاز بسرعة التغيير وشدة التعقيد.

 قدرة المنظمة عمى الموازنة ما بين أىداف الأطراف المختمفة ذات المصمحة في المنظمة.-

ة الفعالية التنظيمية في أنيا أداة نقيس من خلاليا عممية الحكم داخل المؤسسة وقدرتيا عمى وتتمثل أىمي
ن الفعالية تحدد قدرة أميمة في الحفاظ عمى بقاء واستمرار  المنظمة بالإضافة إلى  ياتحقيق أىدافيا، كما أن

 المنظمة عمى الموازنة بين أىداف الأطراف داخل المنظمة:

 ،المنظمة عمى التخطيط عمى المستويات الثلاثة المستوى العام ومستوى وحدات الأعمالزيادة قدرة -
ىدافيا عمى ىذه المستويات الثلاثة من خلال تحقيق التكامل أوالمستوى الوظيفي لمساعدتيا عمى تحقيق 

 والترابط فيما بينيا.

 تعد الفعالية التنظيمية أداة تقييم مناسبة لأداء المنظمة الكمي.-

 يوظف مفيوم الفعالية في المنظمات لحل المشكلات التي تواجييا و يعتبر أداة قياس فاعمة لمدى تفوقيا.-

كما أن من أىمية الفعالية التنظيمية أنيا تزيد من قدرة المنظمة عمى التخطيط وتقييم أداء العمال فييا     
 (.55، 54،ص 0200-0202)  شافعي، وتساىم في حل المشكلات داخل المنظمة
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 أنواع الفعالية:ثانيا: 

الفعالية موضوع ىام في عمم الإدارة و ىي ترتبط بمدى القدرة عمى تحقيق الأىداف المرسومة، و تقاس 
فعالية أي منظمة إدارية بمدى قدرتيا عمى إنجاز الأىداف بأقل تكمفة و جيد، و تدل الفعالية الإدارية عمى 

مدى التعاون المثمر و الفعال بين الأجزاء الإدارية، و فعالية مدى التفاعل و النشاط داخل المنظمة و 
 نا تظير أىمية و فعالية الإداريينالمنظمة تعتبر معيارا لمدى نجاحيا في تحقيق الأىداف و إنجازىا، و ى

ا شعر الأفراد أن تحقيق ذقدراتيم في العمل عمى تحقيق الأىداف المرسومة، و تزداد فعالية المنظمات إو 
ا يدل عمى أن ىناك أنواع من الفعالية ذأىدافيم الشخصية مرتبطة مباشرة بأىداف المنظمات الإدارية، و ى

 يذكرىا "ردن" و ىي:

بنشاط الإداريين و تحقيق الأىداف ه الفعالية ترتبط ذىالفعاليةالإدارية: و -2
 (022،022،ص0222)نشوان،ةالمطموب

 )ىاشمالمنظمة عمال الموارد بمقدار تحقيق ىدفوتعرف الفعالية الإدارية من وجية نظر است
 (24،ص.0222حمدي،

 و تتوفر الفعالية الإدارية عمى عدة خصائص أىميا:

المعرفة: و ىي الإلمام بالمعارف و النظريات الإدارية القديمة و الحديثة و إدراك أىميتو لو في حياتو -أ
الشخصية و العممية و في رأي الباحث تنقسم المعرفة إلى معرفة فنية،إدارية و تفاعمية ثم القدرة عمى المزج 

 بينيما جميعا.

دفع لمقيام بالأعمال و النشاطات التي يتوجب عميو القيام الرغبة: و ىي الشعور الداخمي المتحمس و المن-ب
 بيا حاضرا و مستقبلا و تحركيا دوافع و رغبات الإنسان اتجاه أمر ما.

القدرة: و ىي استخدام القدرات العقمية و البدنية من خلال تنسيق دقيق لمقيام بالأعمال المختمفة بكفاءة -ج
 فعالية.  و 

مثمت خصائص الفعالية الإدارية بثلاث دوائر، تقع كل دائرة في رأس مثمث، ثم لا يمكن أن تقوم  و لقد    
ىده الخصائص بدورىا الإيجابي الفعال ما لم يتقنيا و يمارسيا الإداري عمميا في حياتو العممية و الخاصة 

و التي تنطمق من مبادئ و قيم  كما أنو يجب أن تحيط ىده الخصائص جميعا دائرة كبيرة أسميتيا دائرة المبدأ
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حضارتنا الإسلامية، عند طرح و تطبيق الجوانب الإدارية و السياسية و الاقتصادية، و ىو ما يمكن أن 
 (183،184ص0222العطيات،  راننمال):نمثمو بالشكل التالي
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ه الفعالية تظير عندما يتم إنجاز أىداف المنظمة بما يحقق نجاحا خاصا ذىو  الفعالية الشخصية: -0
لمشخص عمى حساب نجاح المنظمة نفسيا، و لكن يفترض عدم وجود تناقض بين أىداف الفرد و أىداف 

 (0222ص0222 ،)نشوان و آخرونالمنظمة عمى إنجاز الأىداف

 و تتوفر الفعالية الشخصية عمى عدة خصائص أىميا:

دراسة المعمومات ذات الصمة بالموقف بدون التأثر الزائد بعناصر مثل وضوعية: وىي اعتبار و الم -أ
 التجارب الماضية و الميول و الأىواء الشخصية لأن التأثر الزائد يخرجنا عن دائرة تعاليمنا...

 الأبعد مدى...و  مواضيع أو الأمور الأكثر شمولاالرؤية: و ىي أن يضع الإداري أو القائد في الاعتبار ال-ب
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لك حتى ذالمبادرة: و ىي البدء بأخذ زمام الأمور و الخطوات اللازمة اتجاه اليدف و المثابرة عمى -ج
ه ذاقتحاميا". و لقد مثمت ليإن أفضل طريقة لمتغمب عمى الصعاب ىو  و لقد قال أحد الحكماء" النياية.
(241ص،0222العطيات ،النمران  :)الشكل التاليممثل في ص أيضا بثلاث دوائر... و ىو الحص
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عن الإنجاز في تحقيق ه الفعالية تعتمد عمى سموك الأفراد الظاىري بغض النظر ذىالفعالية الظاىرية: و -2
النتائج و المخرجات  ىنا تكمن الصعوبة في قياس الفعالية اعتمادا عمى السموك الملاحظ و إىمالالأىداف، و 
 المطموبة.

حقيق الأىداف و بغض النظر عن أنواع الفعالية فإن الفعالية ىي التي تميز القائد الناجح و القادر عمى ت    
 (022ص0222،، وآخرون  )نشوانالموارد المتوفرةفي ضوء الإمكانات و 

 يمات الفعالةومواصفات التنظ : عناصر الفعالية التنظيمية و خصائصهانيالمطمب الثا
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 عناصر فعالية التنظيم:أولا: 

تم الاتفاق عمى بعد واحد و ىو الوقت، حيث أن الاختبار النيائي لمفعالية التنظيمية، يتمثل فيما إذا     
إن المقياس الأخير  Jasonكانت المنظمة قادرة عمى أن تدعم بقاءىا بصفة مستمرة في البيئة، حيث يقول 

 لفعالية التنظيم ىو عامل الوقت، حيث تتضمن المؤشرات الممكنة ما يمي:

 الإنتاج:-أ

 .يعكس قدرة المنظمة عمى الإنتاج ) ميما كان ذلك( بالكمية والنوعية التي تتطمبيا البيئة

 الكفاءة:-ب

مثل تكمفة الوحدة المنتجة والعائد  يمكن تعريفيا كنسبة المخرجات لممدخلات، وتستخدم فييا عدة مقاييس    
عمى رأس المال ومعدل الضياع من المواد والخامات، و كذلك الوقت الضائع و ما شابو ذلك من مؤشرات 

 الكفاءة.

 الرضا:-ج

المنافع التي ع التي يحرص عمييا عضو المنظمة و يتطمب إدراك المنظمة كنظام اجتماعي الاىتمام بالمناف    
 يمكن أن تعود عمى عملائياـ و تتضمن مقاييسو معدل الغياب والتأخر والشكاوي.

إذن فالمؤسسة ىي عبارة عن نظام اجتماعي يجب أن يحصل العاممون فيو عمى اشباح حاجاتيم تماما،     
رضا المعنوية المرتفعة و ي فإن الروح كما يحصل المستيمكون عمى السمعة أو الخدمة التي يحتاجيا، وبالتال

، ص 0220) خيري،العاممين عن المنظمة كميا مؤشرات عن نجاح المنظمة في اشباع حاجات عماليا
021.) 
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 خصائص الفعالية التنظيمية:ثانيا: 

لا يمكن إصدار حكم عمى فعالية منظمة ما بصورة مطمقة، حيث أن  ذ: إة نسبيةيالفعالية خاص-أ
ه ىي معمومات تم التوصل إلييا عن طريق عقد المقارنة ذالمعمومات التي يوفرىا المقوم لصانع القرار أو متخ

 لكذ. ولذأو المفارقة بين وضعين أو أكثر، كما أن تفسير تمك المعمومات يكون محكوما بالزمان والمكان حينئ
ي يتم تقويم ذفإن مفيوم المنظمة الفعالة يختمف باختلاف موقعيا وأىدافيا والمستفيدين من خدماتيا والوقت ال

 فعالية المنظمة فيو.

: فيي ظاىرة مستمرة عمى مدى الزمن ومن ثم فإن ليا صفة تراكمية وقدرة الفعالية خاصية تراكمية -ب
 إشعاعية تؤثر بدورىا غمى خصائص التنظيم.

فعالية مصطمح يمكن أن يوصف بأنو متعدد)يتكون من معايير مختمفة في مراحل زمنية مختمفة( ال-ج
شامل)يتضمن العديد من الأبعاد(،متباعد أو متنوع)يتعمق بمستفيدين مختمفين(،إيجابي)يستشير المعايير 

 ن الأبعاد(.الملائمة عند استخدام مستويات مختمفة من التحميل(، ومعقد)لديو علاقات غير واضحة بي

مركب مفاىيمي مختمف المعاني ومتعدد الأبعاد"  الفعالية صفة تتشكل بحسب الأشياء الموصوفة. فيي"    
 (.81،82،ص0220)بنات،مما يجعل محاولة معالجتو من بعد واحد مغالطة منيجية ومنطقية

 التنظيمات الفعالة: مواصفاتثالثا: 

ه الخصائص في ثلاثة عناصر أساسية، و ىي تكنولوجية متطورة و موارد بشرية و إنتاج وافر ذا ذتتمثل ى
 جودة عالية.

 تكنولوجيا متطورة و جودة التصاميم:-أ

تكنولوجيا متطورة: من مميزات الصناعة المعاصرة، اعتمادىا عمى تكنولوجية متطورة تسمح بالمنافسة -2
 اقتحام كل دول العالم.التي تفرضيا العولمة الآخذة في 

تصميم ملائم لمواقع المحمي: حتى تكون التكنولوجيا المتوفرة فعالة، يجب أن يكون تصميم الآلات -0
 الأجيزة وأماكن العمل ملائما لمخصائص الجسدية و الاجتماعية للأفراد العاممين بالتنظيم.و 
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 :ةأكفموارد بشرية -ب

ءات المينية في مختمف التخصصات وعمى الفعال أن يستقطب الكفا: عمى التنظيم ذات كفاءةيد عاممة -2
 أن يوفر التكوين المناسب بطريقة مستمرة لمستخدمي التنظيم.مختمف المستويات، و 

تجاىات من الأعمى إلى سيولة الاتصالات : إيجاد نظام مرن مساعد عمى سيولة الاتصالات في كل الا-0
 فقيا بين مختمف المصالح.من الأسفل إلى الأعمى و أالأسفل، و 

فعالية القيادة التنظيمية: بحيث تكون ليا القدرة عمى الملاحظة و التعاون و استخلاف الدروس من -2
التجارب المينية و القدرة عمى إيصال التجارب الخاصة إلى العمال من خلال تسييل عممية التعمم التجريبي 

 و التدريب المستمر لمعمال.

، من تنفيذىاالقرارات و تحمل مسؤولية  خاذالعمال في سيرورة ات إشراكالقرارات: يجب  اذاتخالمساىمة في -2
القرارات و في مختمف  اتخاذالعمال في  إشراكخلال ما يعرف بالديمقراطية الصناعية و مشاركة العمال، أي 

 المستويات، مما يشعرىم بأىميتيم و حاجة التنظيم إلييم.

زىم: تؤدي عممية الاىتمام بالعمال و حل مشاكميم إلى كسب رضاىم و رفع حل مشاكل العمال و تحفي-1
 و ىو ما يؤدي إلى: مستوى رضاىم الميني،

 ارتفاع مستوى الرضا الميني.-

 انخفاض مستويات التغيب و ترك العمل.-

 الشعور بالاعتزاز و الانتماء إلى التنظيم.-

 كمية الإنتاج و مستوى جودتو:-ج

ة و المتحفزة إلى مجموعة من الانعكاسات تتمثل أتؤدي كل من تطور التكنولوجيا المتطورة و اليد العاممة الكف
 في:

: إن توفر التكنولوجيا المتطورة و اليد العاممة المؤىل عوامل أساسية، تساعد عمى الإنتاجارتفاع مستوى -2
 رفع مستوى الإنتاج.
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لوجيا الإنتاج و توفر المورد الخام بالنوعية المطموبة، عوامل تساعد جودة الإنتاج: إن التحكم في تكنو -0
 عمى الرفع من جودة الإنتاج.

 لك من خلال الاقتصاد في المصاريف و ضعف مستوى الضياع.ذانخفاض تكاليف الإنتاج: يكون -2

المرونة و القدرة ، يؤدي إلى جللإنتاالقدرة عمى التكيف لمواجية المستجدات: إن توفر الشروط الضرورية -2
عمى التكيف مع الواقع و مواجية الصعوبات و المستجدات. كما أن فعالية التنظيم تساعد عمى إيجاد 

 القرارات المناسبة في الأوقات و السرعة المناسبتين. باتخاذميكانيزمات تنظيمية تسمح 

ف شروط و متطمبات نجاح أن لم نتمكن من تحديد كل خصائص و مميزات التنظيمات الفعالة، و اختلا    
 المذكورةو فعالية مختمف التنظيمات و المؤسسات، حسب الخدمات التي تقدميا، إلا أن اعتبار الخصائص 

 ساىم دون شك في التعرف عمى مستوى الفعالية لتدعيم إيجابياتيا و تقويم سمبياتيا.

ة و طرق تقييميا إلا أنيا لازالت بعيدة و بالرغم من البحوث التي أجريت في مجال فيم الفعالية التنظيمي    
يتغمب الجانب النظري عمى غالبية الدراسات و قميمة ىي البحوث الميدانية التي  ذعن تحقيق اليدف. إ

 (220،222،222ص ،0222،)بوفمجة.أجريت في التنظيمات المعقدة

"عمي محمد عبد الوىاب" "سعيد يسر عامر" و  و يمكن استعراض جممة من النقاط اعتبرىا الباحثان    
 بمثابة خصائص تتميز بيا المنظمات الفعالة:

ا ذوجود ىدف محدد و متفق عميو، يعرفو الأفراد و المديرون، و توفر التوجييات اللازمة لموصول لي-
 اليدف.

 مراكز القرار بناء عمى معيار موضوعيتتحدد الخريطة التنظيمية و طرق العمل و توجيو الموارد و توزيع -
 ىو طبيعة العمل و متطمباتو، و ليس رغبات الأشخاص.

القرارات حيث توجد المعمومات الملائمة، و لا ترتبط بالضرورة بمواقع الأشخاص عمى  اتخاذتوجد مراكز -
 الييكل التنظيمي.

ىناك عائد لقاء العمل المنجز، مع وجود توازن بين المكافآت المادية و المعنوية، خاصة ما تعمق منيا -
 بطبيعة العمل و حاجات الاحترام و الاستقلال و إثبات الذات.
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 النظرة الإيجابية للأفراد و حسن توجيو طاقاتيم و التعرف عمى دوافعيم، و تأكيد مفيوم الوضعية و الالتزام.-

ج العلا اتخاذتشجيع التعاون بين الأفراد و المنافسة البناءة لتحقيق أىداف المنظمة، و التصدي لمنزاع و -
 السريع.

و التعرف عمى نواحي القوة و الضعف، و تحميل الأسباب و تطبيق الإجراء  للإنجازاتالقياس الدقيق -
 المناسب.

، و انتشار روح الاكتشاف الابتكارالتطمع إلى فرض التحسين، و البحث عن الجديد و تشجيع المبادأة و -
 (002ص،0222،)بن نوارالمغامرة المحسوبة أو المخططة، و تطبيق الحمول غير التقميدية لممشكلاتو 

 وكما يمكن سرد ملامح التنظيم الفعال الجيد فيما يمي:    

 وحدة القيادة، فوحدة القيادة تضمن تنفيد المرؤوس لأوامر رئيسو بشكل كفئ.-

 تسمسل القيادة.-

 النطاق المناسب للإشراف.-

 أولوية النشاطات أي إعطاء الأىمية لمنشاطات الأساسية أولا.-

 بالتشكيلات التنظيمية. الإسرافعدم -

 الوضوح في تحديد المسؤوليات.-

 المرونة والبساطة.-

 استقرار وثبات التنظيم.-

 (.04ص،0222،شبكة فعالة للاتصالات)عبوي-

صائص و مميزات التنظيمات الفعالة و من خلال ما سبق ذكره يمكن القول بأنو يصعب تحديد كل خ  
اختلاف متطمبات و شروط نجاح و فعالية مختمف المؤسسات، إلا أننا يمكن الاعتماد عمى ىذه الخصائص 

 و المواصفات  لمتعرف عمى مستوى فعالية المنظمة من أجل تحديد إيجابياتيا و سمبياتيا.  
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 المتغيراتالمبحث الثاني: الفعالية التنظيمية وعلاقتها ببعض 

نظرا لتعدد المتغيرات المرتبطة بالتغيير التنظيمي حاولنا في ىذا المبحث اسقاط الضوء     
 عمى البعض منيا.

 التنظيمية:بيئة المنظمة و علاقتها بالفعالية  المطمب الأول:

إلى بيئة داخمية و أخرى  مجموعة الظروف التي تعمل المنظمة في ظميا و تنقسم تعرف البيئة عمى أنيا:
 خارجية".

البيئة الداخمية: و تتمثل في المستوى الحضاري، الثقافي و القيمي الذي يعكس أسموب الإدارة في تحديد -
ه الثقافة في موظفييم و تستمد المنظمة ثقافتيا من ذين و سموكاتيم، فالمدراء يغرسون ىراد العاممنشاط الأف

 البيئة الاجتماعية التي تعيش فييا. و تحدد المعايير الحضارية مدى فعالية المنظمة و مستوى نجاحيا.

 التأثير عمى المنظمة و تقسم إلى نوعان: ذاتالبيئة الخارجية: و يقصد بيا جميع القوى الخارجية -

ة الاقتصاديطويل الأجل و غير مباشر، مثل الظروف السياسية، القانونية، البيئة العامة: تأثير -أ
 التكنولوجية و التغير الاجتماعي و العالمي...و 

 ، الشركاء...بيئة النشاط: و تشمل المتعاممين، المنافسون، النقابات-ب

الية التنظيمية أن و عميو لا يمكن لممنظمة أن تعمل في عزلة عن البيئة المحيطة بيا بل تقتضي الفع    
تكون المنظمة نظاما مفتوحا يضمن استمرارية تدفق المدخلات من البيئة ثم تحويميا إلى مخرجات تعود إلى 

 البيئة مرة أخرى لموصول إلى حالة من التوازن.

 و لمعلاقة بين المنظمة و البيئة بعض الخصائص أىميا:

 رجاتيا:البيئة تمد المنظمة بالمدخلات و ىي المستيمكة لمخ-

فمصنع الغزل و النسيج مثلا يستقبل مدخلات من البيئة في شكل أفراد و خامات، أموال و معمومات،     
حيث يشترييا عدد  البيئيبعد تحويل الخامات إلى منتوج)مخرجات( خيوط الغزل، تعود ىده المخرجات إلى و 

مواصفات معينة، و تعود إلى البيئة حيث  ذاته المصانع بتحويميا إلى أقمشة ذو تقوم ى جالنسيمن مصانع 
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...تناسب فئات المجتمع ة إلى ملابس جاىزةشيشترييا عدد من مصانع الملابس الجاىزة و بعد تحويل الأقم
 المختمفة يقوم الأفراد بشرائيا مقابل دفع مبالغ محددة من المال...

 رجات المنظمة لمتطمبات البيئة...استمرار البيئة في مد المنظمة بالمدخلات مرىون بمدى ملائمة مخ-

و سيبقى موضوع الفعالية التنظيمية مفتوحا لمنقاش و البحث بسبب وجود و تأثير العوامل الخارجية عمى     
 (022-024ص ،0225،) تاوريريتسيرورة و نمو المنظمات...

والسوق لتصريف  مما سبق يتبين أن البيئة توفر لممنظمة عنصرين ىامين ىما: المال لشراء المدخلات
ين العنصرين يوفران الآلية اللازمة لاستمرار حركة تدفق الموارد بين المنظمة والبيئة ذتسويق المخرجات وىو 

 (212ص،0222-0221)تاوريرت،لإحداث التوازن وضمان الاستمرار

 الدور البشري في تحقيق فعالية المنظمة:المطمب الثاني: 

لممحافظة عمى معدل عال من النمو إلى وجود علاقات طيبة بين الأفراد تتطمب الفعالية في إدارة المنظمات 
 لك خلال كل المراحل و العمميات الإنتاجية.ذو  -و لما لا خارجو أيضا-داخل التنظيم

ليس و يتم أداءه في المنظمات يتم من خلال الجماعة  الذيا قمنا أن نسبة عالي من العمل ذفقد لا نغالي إ    
.فمقدار الفعالية و الكفاءة في أداء الجماعة  الأذىانلوجيا المتطورة، كما قد يتبادر إلى من خلال التكنو 

ا قدرتيا عمى حل مشاكميا بالطرق المعقولة و المقبولة، يعتبر عمى درجة ذلعمميا و مختمف وظائفيا، و ك
ذو  كبيرة من الأىمية لتقدم و نجاح المنشأة. لك نطالع ما يكتب عن الأسباب الحقيقية ذا أردنا التأكد من ا 

لك ىو ما نلاحظو من نجاح و تقدم لممنشآت اليابانية ذلنجاح المؤسسات اليابانية."و لعل أكبر دليل عمى 
نتيجة إدراكيم لدور جماعات العمل. فمن خلال دراسة ميدانية لمشركات اليابانية اتضح أن السبب في نجاح 

ا ليس غريبا عمى ذ. إن ىبقدر ما يرجع إلى أسموب العمل الجماعي" كنولوجيا،تمك الشركات لا يرجع إلى الت
الإطلاق، لما نعرف أن الفرد الياباني لا يساوم أبدا عمى عاداتو و قيمو المختمف)الدينية و الاجتماعية(،فيي 

ديس بالإنسان إلى حد التق الاعترافه القيم حبو لمعمل و ذو من بين ى ينما حل.أتجو و امصاحبة لو أينما 
المتفاني في عممو. لدلك و عمى سبيل المثال من أجل التأكيد فقط أقول أن تدمر الياباني من محيط عممو لا 

عن العمل و شن الإنتاج، و إنما كثيرا ما يتجو إلى إغراق  التوقفيعني  الذييعبر عنو بالإضراب السمبي 
 مل تضخم يصعب تخفيضو.السوق بالسمع الزائدة عن الطمب، مما يسبب لصاحب الع
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فالعلاقات الإنسانية في الصناعة ليست مجرد مطمب وجداني عاطفي، و إنما ىي شرط أساسي لموفرة     
في الإنتاج و تحسينو بالتعاون و التوافق و التفاىم البناء و التحمي بروح الفريق يمكن من تحقيق الحد 

 المطموب من الأىداف بأقل التكاليف.

 بذكريؤكد عمى ضرورة توفر جممة من المقومات لكي توجد جماعات عمل فعالة أكتفي و ىناك من     
 القميل منيا فقط:

بأن بإمكانيم  الاقتناعحدوث تفاعلات الجماعة في جو مدعم و بيئة ملائمة تسودىا الثقة بين العاممين و -
 المساىمة في تحقيق الأىداف إدا أتيحت الفرصة ليم.

 الجماعة مشبعة و متكاممة  و معبرة عن قيم و حاجات أعضائيا. أن تكون قيم و أىداف-

لتطوير و تدعيم علاقات سميمة و بناءة بين  ذلك استمرار الجماعة في العمل لفترة كافية في المنظمة و -
 أعضائيا.

توافر درجة عالية من الدافعية من جانب أعضاء الجماعة مما يساعد عمى قبول القيم الأساسية بدون -
 معارضة و يساىم في تحقيق أىداف الجماعة.

قبول كل عضو برغبة و بدون معارضة الأىداف و التوقعات التي يتم تشكيميا بواسطتو و بواسطة -
 الجماعة.

القرارات  اتخاذم تعاوني يتضمن المشاركة الجماعية في و ل الجماعة بمفيتبني فمسفة النظر إلى العمل داخ-
 من جانب أعضائيا.

 )بنفكمما زادت أىمية القيم كمما زاد احتمال قبوليا من جانب الأعضاء تبني قيم ىامة لمجماعة،-
 023،024ص 0222نوار.
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 الفرق بين الكفاءة والفعالية:المطمب الثالث:  

 الفعالية التنظيمية:أولا: تعريف 

 (52،ص0222") الكساسية، عرف "دافت" الفعالية عمى أنيا: "الدرجة التي تحقق فييا المنظمة أىدافيا

وىي الدرجة التي تدرك أو تحقق بيا المنظمة أىدافيا واليدف كشرط ميم لنجاح المنظمة ىو 
 (21.ص0222البقاء)عبدربو.

أو القرار في تحقيق ىدف محدد مسبقا. كما تعرف عمى أنيا  مساىمة الأداءا الاصطلاح يشير إلى مدى ذى
 مدى قدرة المنظمة عمى تحقيق أىدافيا.

ويمكن تعرف الفعالية بأنيا عبارة عن درجة قدرة المنظمة عمى تحقيق أىدافيا، حيث يتم الأخذ بعين     
 ( 50،52،ص0222عاطف،)الاعتبار مجال المتغيرات عمى مستويين ىما مستوى الأقسام ومستوى المنظمة

كما أنيا تعني تحقيق أىداف المنظمة ومن مؤشراتيا التكيف مع متطمبات البيئة الخارجية و إنتاج السمع وتقييم 
 (.02،ص0222عالية)دره و جودة، الخدمات بجودة

 ثانيا: تعريف الكفاءة:

الأىداف، باختصار إن الكفاءة  تعرف الكفاءة بأنيا القدرة عمى استغلال الموارد استغلالا صحيحا لتحقيق    
 (12ص 0222)كافي،ىي القيام بالعمل من الفرد بأفضل طريقة ممكنة من حيث العائد أو التكمفة أو الوقت

لمباني، الأراضي،  وتشير الكفاءة إلى حسن استخدام الموارد وعدم إىدارىا، والموارد تشير إلى الأموال، الأفراد،ا
 (00،ص0222-0222) ماىر،...الآلات والخامات

العلاقة بين كمية الموارد المستخدمة في العممية الإنتاجية وبين الناتج من تمك  وتعرف أيضا عمى أنيا:"
 .(22،ص0222")أبو الحجاج،العممية

الكفاءة تقيس نسبة الموارد المستخدمة فعميا، مقارنة مع الموارد المتاحة والمستخدمة في تحقيق الأىداف، كما 
،  0220،و الحموري المعايطية أن الكفاءة عنصر من عناصر تحقيق الانتاجية أي أنيا تسيم في الإنتاجية)

 .(021ص
حجم معين من النتاج، وتتضمن الكفاءة أيضا الحصول وتعني الكفاءة استخدام أقل الموارد في المنظمة لإنتاج 

 .(02،ص 0222، و جودة )درةعمى انتاج كبير بأقل المدخلات

 (.222،ص0220حسن،ابراىيم  لك مجموع الاستعدادات والمعارف لدى فرد ما في ميادين مختمفة)ذوتعني ك  
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 الفرق بين الفعالية و الكفاءة.:ثالثا: 

الكفاءة تقتصر فقط عمى استخدام الموارد الإنتاجية المتاحة لممنظمة أو أنيا ترتبط بعنصر التكمفة والعلاقة   
بين المدخلات)عناصر الإنتاج كالعمل ورأس المال والوقت والآلات...( والنواتج. أما الفعالية فيي اصطلاح 

الأداء الكمي لممنظمة بما تحتويو من أنشطة أكثر شمولا من الكفاءة. فالفعالية ىي محصمة تفاعل مكونات 
دارية وما يؤثر فيو من متغيرات داخمية وخارجية لتحقيق ىدف أو مجموعة من الأىداف  فنية ووظيفية وا 

 .(22ص،0221،) أبو  قحفخلال فترة زمنية معينة...

لا بحصة المنشأة في فالفعالية تعني إنجاز الميمة المناسبة أو القيام بالعمل المطموب ويمكن قياسيا مث
السوق التنافسي، أو بمقدار إسياميا في اليدف التنموي المحدد ليا، أما الكفاية فتتعمق بإنجاز الميام بطريق 

 .(01،02.ص2551، الطيب سميمة وتقاس بالنظر لعلاقة المدخل بالمخرج)

ين المصطمحين بقولو:" الكفاءة ىي محاولة الوصول إلى اليدف المنشود داخل التنظيم ذالقريوتي يميز بين ى
 .بأقل تكمفة مادية وأقل جيد، و أسرع وقت ممكن

...) أندرواس الوصول إلى أفضل نوعية ممكنة من الإنتاج أو السمع أو الخدمات المقدمةأما الفعالية ىي 
 .(005وآخرون، ص

ه العلاقة عمى أساس أن الكفاءة شرط لمفعالية ومن ثم لن يكون الأداء فعالا حتى يكون ذويمكن توضيح ى
لك حينما يتم استغلال الموارد استغلالا جيدا لكن في غير ذوليس فعالا و  جيداكفئا، لكنو يمكن أن يكون الأداء 

 .(02ص ...) ماىر،الغرض أو المجال المفيد
 (22،ص0222)المييرات،الفعالية باعتبارىا مفيوما أوسع وأشملا المعنى يجري النظر إلى ذوبي
ا نظرنا إلى الفعالية عمى أنيا درجة نجاح مؤسسة في تحقيق أىدافيا الاستراتيجية ،فإن الكفاءة تعتبر أحد ذفإ

 (51ص ،0222ه الفعالية)دادي عدون. ذالمدخلات اليامة في تحقيق ى
ا كانت الكفاءة أحد الأىداف ذفإ في حين ترتبط الكفاءة بالوسائل، اف،مما تقدم يتضح أن الفعالية ترتبط بالأىد
لك يعني إمكانية استخدام الكفاءة كأحد المؤشرات الدالة عمى الفعالية  ذالتي ترغب المنظمة في تحقيقيا. فإن 

 (224ص )تاوريرت،التنظيمية، أي أن الفعالية التنظيمية أشمل من الكفاءة
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 الآتي: (0رقم ) الكفاءة والفعالية من خلال الجدولوىناك من يميز بين 
 محاور الاختلاف الكفاءة الفعالية

 اليدف الوسائل،الإمكانيات،المدخلات. الرسالة،الأىداف،المخرجات.

 المتغيرات متغيرات تشغيمية لمعمميات. متغيرات استراتيجية للأىداف.

 السموك فعل الشيء  بطريقة صحيحة. فعل الشيء الصحيح.

معادلة المخرجات الفعمية 
 والمخرجات المستيدفة.

معادل المدخلات والمخرجات 
 الفعمية.

 قياس الإنتاجية

مؤشرات خارجية،المنافسة ورضا 
 المجتمع.

داخمية،التكاليف  مؤثرات
 والمواصفات.

 نقاط الاىتمام

 المستقبميةالرؤية  قياس الأداء في المدى القريب. قياسو عمى المدى البعيد.

 اتجاىات الكفاءة أحيانا تسمى الكفاءة الداخمية. أحيانا تسمى الكفاءة الخارجية.

 32ص،0222،قاسيميالمصدر: 

 و أهم متطمبات زيادة الفعالية التغيير كمتطمب لزيادة الفعالية التنظيميةالمطمب الرابع: 

 أولا: التغيير كمتطمب لزيادة الفعالية

من حقائق الحياة، وىو الثبات الوحيد في عالم اليوم ذلك لأن التغيير ىو سنة العصر ولأن كل  التغيير واحد
 شيء يتغير حتى الحياة نفسيا تتغير، بذلك يؤثر عمى المجتمعات والمنظمات والمجموعات والأفراد.

ير يعتبر عنصرا حيويا والتغيير بيذا المفيوم يؤثر عمى المنظمة كونيا وحدة اجتماعية أساسية ولأن التغي    
من عناصر المنظمة، ويكمن ذلك في أن التغيير يضمن أداء المنظمة وبقائيا واستمرارىا كونو يجعل 
 المنظمة أكثر كفاءة وفاعمية وحيوية في أدائيا مما يجعميا بشكل دائم متواكبة مع حركة المجتمع ومتطمباتو.

ذا يشير إلى أن المنظمة لا بد أن تتغير لتواكب التغيرات التغيير يؤثر عمى أداء المنظمة عبر الزمن وى    
في القيم والمبادئ والاتجاىات الاحتياجات التي يفرضيا المجتمع، وكذلك لمواكبة حركة التغيرات التكنولوجية، 
الاقتصادية، الاجتماعية والسياسية لكي تكون أكثر كفاءة وفاعمية في أدائيا وتحقيق أىدافيا. فالتغيير سمة 
ملازمة لممنظمة ولا بد أن تتعايش معيا وتوجييا بشكل مستمر، ذلك لأن التغيير قد يشمل المنظمة ككل أو 
أي جزء من أجزائيا وبيذا الاتجاه فإن تعددية أجزاء المنظمة يجعميا راضية عن التغيير بشكل مستمر، وعميو 

 ان استقرارىا وبقائيا واستمرارىا.فلا بد أن تتعامل المنظمة مع التغيير بشكل سميم ومنظم ومخطط لضم
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وعميو فالتغيير يمثل فعالية أساسية من فعاليات المنظمة كونو يمثل حركة المنظمة في مواجية عناصر     
التأثير الداخمية والخارجية عمى المنظمة، والتعامل معيا والتأقمم مع اتجاىاتيا بما يحقق كفاءة وفعالية أعمى 

 ا.لممنظمة في تحقيق أىدافي

كما أن مجمل برامج التغيير تيدف إلى تحقيق الفعالية من خلال الوصول إلى الأىداف المسطرة مسبقا،     
 عمى اختلاف ىذه الأىداف سواء كانت استراتيجية أو جزئية أو حتى تشغيمية.

فعالية ىي و مما لا شك فيو أن ىذا العامل الأخير يعد أىم خصائص التغيير التنظيمي، فمحاولة تحقيق ال   
، 0225-0224ما قد يعطي لمشروع أكثر مصداقية وأكثر تأييدا من طرف عناصر التنظيم)حمصي، 

 (.224، 223ص

 متطمبات زيادة الفعالية:ثانيا: 

 ىناك عدة متطمبات يجب توفرىا من أجل زيادة الفعالية التنظيمية:    

طريقتان لتحرير العاممين من الرقابة المشددة في المؤسسات التقميدية ومنحيم  اللامركزية والتفويض  وىما-
درجة من الحرية في توجيو أنشطتيم الخاصة وتحمل المسؤولية، والأىم من ذلك إشباع حاجاتيم الاجتماعية 

مثالا ميما : فيما وشركائيم ( (Sears Roebuck et Companyوالنفسية، وفي ىذا تقدم مؤسستي 
ان الإدارة بالأىداف وتضخمان عدد العاممين الذين يراجعون المدير كي لا يبقي لديو وقت لمراجعتيم تفرض

 أو توجييم.

( فيما تشجعان تقبل المسؤولية لدى أدنى مستويات I.B.Mتوسيع العمل: رواده ىما شركتي اي.بي. أم)-
 التنظيم، ويوفر الفرصة لإشباع الحاجات الاجتماعية والنفسية.

يم الإدارة: إن البرامج التقميدية لتقييم الأداء تميل إلى معاممة الفرد وكأنو خاضع لمتفتيش والمراقبة بينما تقي-
وفي تقييم أدائو بشكل دوري، ويمعب  والبرامج الحديثة تتبع مناىجا تشرك الفرد في وضع أىداف لنفس
لمصاحبة ليذا المنيج عمى حاجات تحقيق المسؤول الأعمى دور القيادي في ىذه العممية، كما أن التأثيرات ا

الذات كبيرة جدا، ومن أمثمة الشركات التي تتبع مثل ىذه المناىج شركة جينيرال ميمز وشركة أنسوال 
 لمكيماويات.
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الإدارة بالاستشارة والمشاركة: توفر الإدارة بالاستشارة والمشاركة الظروف الملائمة لتشجيع العاممين كي -
قاتيم نحو تحقيق أىداف المؤسسة فإفساح المجال ليم لممشاركة في عممية اتخاذ القرارات يقوموا بتوجيو طا

 التي تيميم يوفر فرصة ميمة لإشباع حاجاتيم الاجتماعية والنفسية.

 زيادة فعالية الاتصال: يمكن القيام بعدة إجراءات لتحسين الاتصالات داخل التنظيم منيا:-

 *إنشاء قنوات إضافية لتسييل سيولة المعمومات في مختمف الاتجاىات والمستويات .

*إنشاء لجان مشتركة تضم عناصر وممثمين من مختمف مصالح ومستويات الييكل التنظيمي لمناقشة 
 مختمف الأفكار والتعميمات والقرارات وتسييل انتشارىا.

جة إلى ذلك وتناقش خلاليا قضايا التنظيم التي يسودىا *تنظيم جمعيات عامة دوريا، تعقد كمما دعت الحا
 الغموض وتقديم شروحات وتوضيحات.

 *الاعتماد عمى مسيرين أكفاء في مواقع العمل التي تعتمد عمى تنفيذىا عمى الاتصالات.

والاىتمام بانشغالات العمال والمنفذين الصاعدة إلى المشرفين  :*تسييل الحصول التغذية العكسية
 (.253،254، ص0224-0223ؤولين، والعمل عمى فيميا والاستجابة ليا بما أمكن)مازري، والمس

 كيفية دراسة الفعالية المبحث الثالث:

 العوامل المؤثرة في الفعالية التنظيمية:المطمب الأول:  

 وتقسيم العمل التي تعتمدىا المؤسسة. درجة التخصص،-2

 المال و كفاءة العمال. كثافة أساليب التكنولوجيا و رأس-0

 درجة الالتزام بالموائح و الإجراءات التي تضبط السموك التنظيمي.-2

 التنسيق أفقيا و عموديا.-2

 قدرة المنظمة عمى التكيف مع متغيرات البيئة.-1

 نظم الرقابة المتبعة و المعتمدة في شكل عقاب و جزاء.-2
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 خيريخمص أن الفعالية التنظيمية ىي مدى قدرة المنظمة عمى البقاء و التنافسية)تسمن خلال ما تقدم ن
 (002ص،

 و يحدد "ليكرت" عوامل الفعالية فيما يأتي:

 : و ىي القيادة، الييكل التنظيمي، الرقابة و سياسة الإدارة.العوامل الأولية

 الرضا، الاتجاىات، الإدراك، الولاء، الدوافع و جماعة العمل. : و ىيالعوامل الوسيطة

: الإنتاجية، التكاليف، المبيعات، الأرباح، رضا الأفراد، معدلات الغياب، الشكاوي و دوران النتائج
العمل، مع ملاحظة عدم التركيز عمى الإنتاجية و المبيعات و الأرباح لأننا بصدد دراسة تنظيم إداري 

 (.32ص 0222،قاسيمي)غير إنتاجي

 و يمكن التعرف عمى مدى فعالية المنظمة في أربع أقسام رئيسية:

 النظام الاقتصادي:-أ
جميع الأنشطة و الأدوار و الوظائف التي تتولاىا عممية الإنتاج  ،إن المقصود بالنظام الاقتصادي

خلال السمات و الخصائص ا القسم تتضح من ذفي المنظمة، و عميو فإن معايير فعالية المنظمة وفق ى
 التالية:
إن المنظمات التي توجد بيا درجة عالية من تقسيم العمل بإمكانيا أن تكون أكثر فعالية من تمك     

و إن المنظمات التي توجد بيا درجة عالية من  المنظمات التي يكون فييا تقسيم العمل في درجة منخفضة.
فعالية من تمك المنظمات التي توجد بيا درجة منخفضة من المختصين في التقسيم الإداري، تكون أكثر 

 المتخصصين في مجال التقسيم.
 

 آلية ضعيفة. ذاتإن المنظمات التي تحتوي عمى درجة عالية من الآلية تكون أكثر فاعمية من تمك 
 النظام السياسي: -ب
حاول الوصول القرارات و ت باتخاذتمك الوحدات التي تقوم  -ىنا-ظمةو نعني بالنظام السياسي داخل المن   

ا البعد نجد أن المنظمة ذرجمتيا إلى واقع ممموس من البيئة المحيطة بيا، في ضوء ىعمى المساندة بغية ت
 الفعالية العالية ىي التي تتصف بالصفات الآتية: ذات
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المنظمات التي تمثل  إن المنظمات التي ترتبط قراراتيا بحاجيات العاممين لدييا تكون أكثر فعالية من تمك-
 قراراتيا رغبة عاممييا.

قراراتيا  تتخذضبوطة تكون فعاليتيا أكثر من المنظمات التي إن المنظمات التي تكون قراراتيا منطقية و م-
 مشوىة. انفعاليةمن منطمقات 

بحدودية إن المنظمات التي تتمتع بدرجة كبيرة من الاستقلالية تكون أكثر فعالية من تمك التي تتصف -
 الحركة.

واضحة و محددة ونابغة من طبيعة المنظمة نفسيا، يمكنيا أن تكون  ةلإيديولوجيإن المنظمات التي تخضع -
 فعالية عالية. ذات

 إن المنظمات التي يوجد بيا أعضاء مؤثرين بإمكانيم جعل المنظمة أكثر فعالية.-

 النظام الرقابي:-ج

التمسك و ا الموضوع ىو الإجراءات التي تدفع العاممين إلى التوافق ذفي ىإن المعنى الخاص لمنظام الرقابي     
 ا المتغير عمى النحو الآتي:ذمن ى انطلاقابأىداف المنظمات و يمكن تحديد سمات فعالية المنظمة 

إن المنظمات التي توجد بيا أنظمة جزاءات حازمة من المحتمل أن تكون أكثر فعالية من المنظمات التي -
 التساىل مع كل ما يحدث بداخميا.تتصف ب

ا ذلكن من جية أخرى فإن المنظمات التي تتصف بأنظمة جزاءات متدرجة تكون أكثر فعالية عكس ما إ-
 ه الجزاءات ردعية لموىمة الأولى.ذكانت ى

إن المنظمات التي تكون فييا العلاقات بين الرئيس و المرؤوسين علاقات محددة و موضوعية يمكنيا أن -
 ه العلاقات خاضعة لأىواء و مزاج الرئيس.ذفعالية أكبر فيما لو كانت ى ذات تكون

 )رأسية،أفقية ودائرية(.الاتجاىاتبين أعضائيا و في كل  الاتصالاتتكون المنظمة أكثر فعالية عندما تكثر -
 النظام البيئي:-د

و منو تكون محددات فعالية المنظمة  نقصد بالنظام البيئي تمك المحددات التي تتعمق بالسكان و البيئة    
 عمى النحو التالي:

 تعتبر المنظمات كبيرة الحجم أكثر فعالية من تمك المنظمات صغيرة الحجم.-
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إن المنظمات التي تتمتع بالقدرة عمى الحركة السكانية اليادفة، بمعنى تمك التي بإمكانيا التأثير الإيجابي -
ليا امتداد طبيعي  لا يوجدر فعالية فيما لو كانت متقوقعة عمى نفسيا و توجد فيو، تكون أكث الذيفي المحيط 

 منو. تكون جزء الذيو اجتماعي داخل المحيط 
و انطلاقا مما تقدم يمكن النظر إلى المعايير الخاصة بفعالية المنظمة باعتبارىا مجموعة من الأىداف    

التي تود ىده المنظمة تحقيقيا في الآجال القريبة و البعيدة أو بمعنى آخر فإن بقاء المنظمة أمر مرىون 
لية المنظمة بقدرتيا عمى البقاء و النمو لك أيضا يمكن التعبير عن فعاذبقدرتيا عمى البقاء ثم النمو و عمى 

لك بتوفر جممة من الآليات منيا عمى سبيل المثال:عدم التضارب في المصالح داخل ذويمكن تحقيق 
) بن ...المنظمة و التقميل قدر المستطاع من نسبة التوتر بداخميا و مواجية مشكلاتيا

 (.020-022ص،0222نوار.

 في الفعالية التنظيمية يمكن إيجازىا عمى النحو التالي: ىناك من يرى أن العوامل المؤثرة
عوامل فنية: وتشمل العوامل المتعمقة بالأدوات والمعدات المستخدمة في الإنتاج بالإضافة إلى أساليب -2

 الإنتاج وأماكن العمل.
والعوامل المؤثرة في  عوامل متعمقة بأداء الأفراد لمعمل: وتتمثل في التنظيم الرسمي وغير الرسمي،والقيادة-0

 حاجات الأفراد النفسية والظروف الطبيعية كالإضاءة والسلامة في العمل وغيرىا.
عوامل مرتبطة بالبناء التنظيمي: ... الشبكات التي تؤثر عمى الخصائص الرئيسية لمبناء التنظيمي والتي -2

ي عممية الإنتاج وارتفاع الروح المعنوية ف ةتؤثر بشكل مباشر أو غير مباشر عمى الفعالية التنظيمية مثل الدق
 لمعاممين، درجة وضوح القائد.

عوامل متعمقة بعممية بتحديد الأىداف: حيث يعتبر تحديد الأىداف العممية لممنظمة بشكل كمي ونوعي -2
من  لك تظير أىمية العلاقة الوثيقة والمتبادلة بين كلذيوفر مؤشرا ىاما لقياس فعالية المنظمة، وبناء عمى 

 الأىداف من جية وبين الفعالية من جية أخرى.
عوامل مرتبطة بتوافر الموارد البشرية: فتوافر الأفراد بالأعداد والتأىيل المطموب يعد من العوامل التي -1

 تؤثر تأثيرا كبيرا في فعالية المنظمة.
ا عمى قدرة المنظمة عمى تحقيق ا تؤثر الإمكانيات المالية تأثيرا كبير ذتوافر الموارد المالية: في عصرنا ى-2

الأىداف الموضوعة ليا، بل أن أىم مؤشرات مستوى التعميم بشكل مباشر ىو مدى نصيبو من الدخل 
 القومي، أما سوء استخدام الموارد عند توافرىا فيأثر بشكل مباشر عمى الفعالية.
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لجماعة عمى الرضا الوظيفي، أداء المناخ التنظيمي: يحتوي بكيانو الموجود بصورة فردية أو عمى مستوى ا-3
 بالأىداف التنظيمية وغيرىا... الالتزامالعاممين، 

طبيعة التكنولوجيا التي تستخدميا المنظمة: تؤثر التكنولوجيا عمى الفعالية التنظيمية، فالتكنولوجيا -4
يث تكون عوامل الثقة عمى القواعد و الإجراءات  والجمود بح بالاعتمادالروتينية تعمل عمى إيجاد مناخ يتسم 

في أقل مستوياتيا أما التكنولوجيا الديناميكي فإنيا تؤدي إلى ظيور مناخ يتسم بالاتصالات  والابتكار
 وتحمل المسؤوليات الشخصية في إنجاز العمل. والابتكارالمفتوحة  والثقة 

ي يستخدم أساليب إرجاع ذر السياسة وتصرفات الإدارة: ليا تأثير عمى الفعالية التنظيمية لممنظمة، فالمدي-5
 ...الاستقلالالأثر عند اتصالو بالمرؤوسين يسمح ليم بقدر معقول من 

 للاستغناءتأثير البيئة الخارجية لممنظمة: فعندما تمر المنظمة بظروف طارئة وحرجة لدرجة أنيا تضطر -22
يرون أن المناخ السائد يحمل صفات ا الاحتمال فإن بقية العاممين ذعن عدد من العاممين أو حتى تفكر في ى

-22ص ص،0225-0224،مل المخاطر)مشيرالتيديد وتغيب عنو عناصر الاستقرار والتحفيز اللازمين لتح
22.) 

 عوامل سوء الفعالية التنظيمية:
إرجاع أسباب سوء فعالية التنظيمات إلى ثلاثة عوامل أساسية تتمثل في: أخطاء التصميم وسوء  يمكن  

 التنظيم وعدم التكيف مع المحيط.
 أخطاء في التصميم:-أ

إن سوء تصميم أماكن العمل وظروفو الفيزيقية يؤدي إلى انعكاسات سمبية عمى أداء التنظيم ومستوى     
التنظيمات في سوء الإضاءة، كثرة الضوضاء، ارتفاع مستوى الحرارة أو فعاليتو وتتمثل أىم تصميم 

انخفاضيا، ارتفاع مستوى الرطوبة ...وىكذا فإن سوء تصميم أماكن العمل وسوء ظروفو عوامل تؤدي إلى 
 مجموعة من المشاكل النفسية والعضوية من تعب وممل وأمراض مينية وحوادث العمل.

 سوء التنظيم:-ب
 وتتمثل أىم مظاىرىا في:ب صعوبات تصميم أماكن العمل، ىناك صعوبات تنظيمية وتسييرية إلى جان    
عدم كفاءة المشرفين: عادة ما يرتقي العمال في مسارىم المعني إلى مناصب المسؤولية دون أن يكون لدييم  -

 سييرية .التكوين المناسب والكفاءة الضرورية لتحمل المسؤوليات الجديدة التي تتطمب ميارات ت
سوء قنوات الاتصال: إن سوء قنوات الاتصال بين الإدارة والعمال، يؤدي إلى كثرة الإشاعات وسوء -

 العلاقات الاجتماعية والمينية داخل التنظيم.
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 اعتمادسياسة واضحة لتسيير الموارد البشرية: تتمثل مظاىر سوء تسيير الموارد البشرية في عدم  انعدام-
 طرق عممية سميمة في توظيف العمال وتقييم أدائيم والفشل في تكوينيم وتحديد علاواتيم.

وىكذا يؤدي سوء التنظيم وسوء العلاقات البشرية داخل التنظيم إلى مجموعة من الانعكاسات السمبية     
 عمى فعالية التنظيم.

 سوء التكيف مع المحيط:-ج
السريع  متغير، وتعاني من نقائصو وسمبياتو، فالتغيير التكنولوجيتعيش التنظيمات وسط محيط متقمب و     

جعل  الاقتصادم وتغير المحيط المالي والسياسي والاقتصادي وخاصة بعد عولمة تنظيالوما يتطمبو من تغير 
 التنظيمات في حاجة إلى تغير مستمر لمتكيف مع المستجدات.

وارتفاع  منيا قمة الموارد وصعوبات التسويق ملتنظيتؤثر مجموع من العوامل عمى مستوى فعالية ا     
النفقات، نقص اليياكل داخل المحيط، كما أن عدم ملاءمة الامكانيات التكنولوجية وعدم توفر الكفاءات 
الضرورية وعدم مرونة أساليب التسيير وضعف نجاعتيا عوامل تؤدي إلى صعوبة التكيف مع المحيط 

 (221،222،223ص،،0221،  فعاليتو) بوفمجة،وبالتالي إلى آثار سمبية عمى 
و يمكن أن نلاحظ من خلال التخطيط الآتي الكثير من العوامل التي تعرقل تحقيق الفعالية التنظيمية، و     

تساعد عمى تحقيق الفعالية لأجل ذلك يدافع ىي في غالبيا إما أن تصبح عائقا وظيفيا أو تصبح أدوات 
خلال جممة من المضادات المتوفرة لديو مثل التعاون والتنسيق أو استمالة التنظيم عن أىدافو، ىذا من 

لعوامل التي تعيق تحقيق يبين ا (20رقم) العناصر المضادة لو ليعيد توجيييا في خدمة مصالحو و الشكل
 .الفعالية
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 ي تعيق الفعالية( يوضح العوامل الت12الشكل رقم )
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 .25، ص 0222المصدر: قاسيمي، 

 
 المطمب الثاني: معايير و مؤشرات الحكم عمى الفعالية التنظيمية

 المعايير المختمفة لمفعالية التنظيمية:أولا: 
 معدل الإنتاجية.-
 الكفاية.-
 معدل الربح.-
 نوعية الخدمة المقدمة.-
 معدل حوادث العمل.-
 نسبة النمو.-
 معدلات التغيب عن العمل.-
 نسبة الدوران الوظيفي.-
 مستوى الرضا الوظيفي.-

 الفعالية

التنظيمأعداد حقيقيون خارج   النصوص الموارد البشرية الموارد المالية 

أعداء حقيقيون داخل  طبيعة الهيكل التنظيمي

 المؤسسة التنظيم

 التنظيم غير الرسمي 
 شبكة الاتصال

 الوقت اللازم

 الرقابة

 الدقة

 السرعة

 الزبائن

 التكيف

 العلاقات مع البيئة الخارجية

 الكفاءة

 التكوين

 قوة التنبؤ

 التعاون

 المنافسة

 التنسيق

 أنماط القيادة العلاقات مع البيئة الخارجية
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 مستوى الدافعية لدى العاممين.-
 المعنوية لدى العاممين.مستوى الروح -
 مستوى الرقابة.-
 درجة التماسك والتناقض.-
 درجة المرونة والتكييف.-
 التخطيط وتحديد الأىداف.-
 مستوى الإجماع عمى الأىداف.-
 إيمان العاممين بأىداف التنظيم.-
 درجة التوافق مع الأدوار والقيم التنظيمية.-
 درجة الميارة في العلاقات الشخصية.-
 الميارات الوظيفية. مستوى-
دارة المعمومات.-  طبيعة الاتصالات وا 
 درجة الاستعداد والجاىزية لمعمل.-
 التحكم بالبيئة المحيطة.-
 اعتماد التقييم عمى الجيات الخارجية.-
 الثبات والاستقرار وأىمية الموارد البشرية.-
 مشاركة العاممين وقدرتيم عمى العمل.-
 عمى الإنجاز. دوالتوظيف والتأكيالتأكيد عمى أىمية التدريب -
 (50،52،ص0222الفاعمية الشاممة)عبوي وآخرون،-

( بتحديد نماذج لقياس الفعالية التنظيمية و صنفيا عمى حسب عدد مرات Steersكما قام ستيرز)    
 الاستعمال عمى النحو التالي:
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 (Steers: )يبين نماذج ومعايير قياس الفعالية (2)الجدول رقم  
عدد  النسبة المئوية

 المرات

 معيار التقييم

 المرونة والتكيف 22 15%

 الإنتاجية 22 21%

 المينيالرضا 21 05%

 الربح 22 24%

الحصول عمى موارد نادرة  22 24%
 ومثمنة

 غياب الضغوط التنظيمية 20 20%

 التحكم في المحيط الخارجي 20 20%

 تطوير اليد العاممة 20 20%

 النجاعة 20 20%

 الاحتفاظ بالعمال 20 20%

 النمو أو التوسع 20 20%

إدماج أىداف الأفراد في  20 20%
 أىداف التنظيم

 اتصالات مفتوحة 20  ℅20

 البقاء 20 20%

 معايير أخرى 22 22%

 

ا الكم اليائل من المعايير التي استخدميا لقياس الفعالية التنظيمية يمكن القول أن الفعالية ذمن خلال ى
التنظيمية يمكن النظر إلييا بشكل مختمف، كما يؤكد أيضا عمى عدم وجود  اتفاق حول تعريف محدد ليا، 

أن الدراسات الموجودة لا كذلك بالرغم من أن الميتمين بالتحميل التنظيمي يعتبرونيا  نقطة الانطلاق، إلا 
نما تتعامل معيا بطريقة ضمنية. عمى العموم نمخص مجمل تحديد معايير قياس  تشير إلييا بشكل مباشر وا 

 أساسية يمكن أن يعتمد عمييا الباحث في الموضوع وىي:عناصر الفعالية التنظيمية في ثلاث 

 الإنتاجية وتحقيق الأىداف.-أ
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 تدفق العمميات الداخمية.-ب

 (32-32،ص 0221-0222)عبد الوىاب،البقاء والتكيف مع المتغيرات الخارجية-ج

 مؤشرات الحكم عمى الفعالية التنظيمية:ثانيا: 
 يمكن تقسيم مؤشرات الحكم عمى فعالية المنظمة إلى مؤشرات داخمية ومؤشرات خارجية كما يمي:

 مؤشرات داخمية: -2
 ترتبط بمدخلات المنظمة وعممياتيا ومنيا:     

الميارات الاجتماعية لممدير: إن توفر الميارات الاجتماعية لدى أعضاء المنظمة من المديرين،يضمن -
 توفير الدعم والمساندة لممرؤوسين عند مواجيتيم العثرات في العمل.

حتى تتحقق الفعالية التنظيمية، فإنو لابد أن يتحمى أعضاء المنظمة من المديرين  الميارات العممية لممدير:-
 بإنجاز العمل.بالميارات والخبرات الفنية المتعمقة 

التحكم في سير الأحداث داخل المنظمة: يؤكد عمى ضرورة السيطرة عمى سموك الأفراد داخل المنظمة، مع -
 ن تركيزىا في يد شخص واحد.توزيع السمطة عمى عدد من الأفراد بدلا م

 
القرارات  ذتخااالقرارات: يرى الكثير من الباحثين والمديرين أن مشاركة العاممين في  ذتخااالمشاركة في -

 يؤدي إلى تدعيم فعالية التنظيم.
ع تدريب وتنمية قدرات الأفراد: إن لمبرامج التدريبية أىمية بالغة في تنمية قدرات الأفراد وبالتالي ارتفا-

 مستويات أدائيم في العمل.
ار أو التمارض أو ذلك بعدد الساعات الضائعة نتيجة الأعذالتأخر والغياب بين العاممين: يمكن قياس -

 أمراض المينة.
 كفاءة استخدام الموارد المتاحة: بحيث تكون التكمفة منخفضة مقارنة مع عوائد المخرجات.-
لمنظمة مؤشرا ىاما في تحديد مستوى فعالية أداء الأفراد، ومنو الرضا الوظيفي: يعد رضا العاممين داخل ا-

الأداء العام داخل المنظمة، فمعظم الباحثين والمسيرين يعتبرون أن العامل الراضي أكثر انتاجية من 
 .(023،0224ص،0220،)خيريغيره
 لممنظمة...الحوادث: لمسيطرة عمى الحوادث أىمية كبيرة من الناحيتين الانسانية والاقتصادية -
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لك في ذالإدارة السميمة لمصراع: إن نجاح المنظمة في تقميل الصراع داخميا سواء بين الأفراد أو الأقسام وك-
 (.213ص،0222 ،التقميل من الآثار السمبية لمصراع مؤشرات دالة عمى فعاليتيا التنظيمية)تاوريرت

ه ذة المنظمة بالبيئة الخارجية، ومن ىالمؤشرات الخارجية: ترتبط بصفة أساسية بالمخرجات وبعلاق-0
 المؤشرات:

إنتاج السمع والخدمات: إن تزويد المنظمة بيئتيا بالمخرجات من سمع وخدمات وزيادة الطمب عمييا يؤكد -
 وجودىا كعنصر فعال في المجتمع.

 إن ارتفاع مستوى الجودة الخاص بمخرجات المنظمة يعد مؤشرا ضروريا لفعاليتيا.الجودة:-
 ..والاستمرار.إن تحقيق المنظمة للأرباح يساعدىا عمى النمو  يق الأرباح:تحق-
 تحقيق أىداف جديدة: تسعى المنظمة الفعالة إلى تحقيق أىداف جديدة وىامة.-
 ل في استعداد المنظمة لإنجاز الميام الخاصة فورا.ثالتأىب للإنجاز: يتم-
 ليا المنظمة لحل المشكلات الاجتماعية.ذالتي تب المسؤولية الاجتماعية: تتمثل في المحاولات الجادة-
لمبيئة التي  أن منتجات المنظمة ملائمة لكذالبقاء: عندما تنجح المنظمة في البقاء لمدة طويمة، فإن معنى -

 تعيش فييا.
 القدرة عمى التكيف والتأقمم :ويقصد بيا درجة استجابة المنظمة لمتغيير في ظروفيا الداخمية والخارجية عن-

 .(024،025ص، )خيريطريق حصوليا عمى معمومات عن التغييرات والتقمبات الحديثة في البيئة
يعتبر الكثير توقف المنظمة عن النمو من علامات عدم فعاليتيا، ويمكن الاستدلال عمى نمو  النمو:-

المبيعات، الأرباح الممتمكات،  المنظمة بالزيادة في بعض العوامل مثل: حجم القوى العاممة، طاقة المصنع،
 والحصة التسويقية.
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 الموالي: (2رقم) وفيما يمي أىم مؤشرات الفعالية التنظيمية كما يوضحيا الجدول
 

 المؤشرات الخارجية المؤشرات الداخمية

 التخطيط وتحديد الأىداف-2
 الميارات العممية لممدير-0
 الميارات الاجتماعية لممدير-2
 الموارد المتاحةكفاءة استخدام -2
 التحكم في سير الأمور داخل المنظمة-1
 المشاركة في اتخاد القرارات-2
 تدريب وتنمية الأفراد-3
 الإدارة السميمة لمصراع-4
 الحوادث-5

 الغياب-22

 انتاج السمع والخدمات-2
 الجودة-0
 تحقيق الأرباح-2
 القدرة عمى التكيف -2
 النمو-1
 تحقيق أىداف جديدة-2
 لإنجازالتأىب ل-3
 المسؤولية الاجتماعية-4
 البقاء-5
 

 
 

ا ما تؤكده وجية النظر الواقعية عمى ضرورة استخدام تركيبة من المؤشرات في تحديد الفعالية ذوى    
 .(211،212ص: ، )تاوريرتالتنظيمية

 :ةمشاكل قياس الفعالية التنظيمي: المطمب الثالث

 الصعوبات تتمثل في النقاط التالية:تواجو عممية قياس الفعالية التنظيمية بعض 

إن المعالجة الجزئية لمسموك التنظيمي انطلاقا من مداخل كلاسيكية تركز عمى العمل و مداخل     
نيوكلاسيكية تركز عمى العامل  و مداخل رياضية تركز عمى الرشد المحدود، و إمكانية التنبؤ و التخطيط 

 ة شمولية لقياس الفعالية التنظيمية.فشمت ىي الأخرى في التوصل إلى تقديم نظر 

كذلك أدى اعتماد المدخل النظامي إلى رسم صورة شمولية لمختمف الظواىر التنظيمية و أبرز دور    
و التعميم ليذا المدخل أدى  العوامل البيئية  في تحقيق النتائج المحققة عمى مستوى المؤسسة، لكن الإفراط 

بيق، و ذلك باعتبار أن الفعالية التنظيمية تتحقق من خلال قدرة إلى صعوبات تواجيو في ميدان التط
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المؤسسة عمى التحكم في العوامل الداخمية و الخارجية معا، وىذا ما يعبر من المعطيات المستحيمة عمى 
 الإطلاق.

الية ىذه الوضعية ساىمت في بروز المدخل التوفيقي الذي أكد عمى العوامل الموقفية في عممية قياس الفع   
 (.32، 30التنظيمية، والتي تعتبر بالنسبة ليم عممية توازن بين مجموعة المتغيرات المؤثرة) عبد الوىاب، ص

و بناء عمى تمك الأسباب التي تقف كعائق لإيجاد فمسفة قياس شاممة ، يمكن ذكر الصعوبات التي     
 تواجو عممية القياس في النقاط التالية:

ير ظاىرة الفعالية وتحديد متغيراتيا الأساسية يجعل من عمميات قياسيا صعبة، عدم وجود اجماع عمى تفس-
فعمى سبيل المثال اعتبار أن الفعالية ىي المقابل لدرجة تحقيق الأىداف نجد فييا تعميما كبيرا، إذ يختمف 

المساىمين وفي محتواىا باختلاف الأطراف التي تتعامل مع المنظمة، فيمكن أن تكون الفعالية مقبولة من قبل 
 الأىداف التي تعتمد في قياس الفعالية؟... ةنفس الوقت مرفوضة من قبل العمال، وبمعنى آخر ما ىي طبيع

 أومشكمة الثبات عبر الزمن وصدق المقاييس التي تستخدم في قياس الفعالية سواء المؤشرات الكمية -
 السموكية.

لواقع المنظمات من حيث طبيعة النشاط والحجم، إلى مشكمة تعميم المؤشرات المستخدمة ومدى ملاءمتيا -
جانب ذلك صعوبة قياس بعض المتغيرات لسموكية ومتغيرات محيط المنظمة التي تخضع لأحكام شخصية 

 و من منظمة إلى أخرى.أاكثر منيا أحكام موضوعية، منو عممية الترجيح تختمف من شخص إلى آخر 
 فعالية والتي تنطمق من فكرة الربح كمعيار لمفعالية يعاني الكثير منإن اعتماد البعد المحاسبي في قياس ال-

القصور في إعطاء صورة واضحة بالرغم من شيوع استخدامو عمى نطاق واسع، ويمكن ارجاع ىذا القصور 
 إلى العوامل التالية:

لمجموعة من الخمل في أنظمة الضبط والنظم المحاسبية بشقييا العام والتحميمي وذلك بحكم الاىمال -أ
 المعمومات أو الجيل بيا.

تأثير مجموعة من المتغيرات الخارجية عمى دقة المعمومات كدرجة المنافسة التي تتميز بيا الأسواق فتوجو -ب
المنظمة إلى سوق غير تنافسي يمكنيا من تحقيق مستويات عالية من الأرباح، ىذه الأخيرة ليس مؤشرا لمفعالية 

نما نتيجة لوضعية   (.022،022،ص 0224-0223 احتكارية )مازري،وا 

 مداخل دراسة الفعالية:الرابع:  طمبالم 
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 يمكن تصنيف المداخل الأساسية لمفعالية التنظيمية حسب تطورىا إلى مداخل رئيسية كما يمي:

 : المداخل التقميديةأولا

مختمفة فالمنظمة تحصل عمى مواردىا من  أجزاءالمنظمات عمى  حيث ركزت المداخل التقميدية لمفعالية داخل
)مخرجات( ثم تعود إلى البيئة )أي المدخلات( إلى سمع و خدمات،ثم تقوم بتحويل ىده المواردالبيئة الخارجية

 الخارجية مرة أخرى.

كل و يمكننا قياس فعالية المنظمات انطلاقا من اىتمامات مختمف أطرافيا من مساىمين و عمال و إدارة  إذ
ه العمميات الثلاث الحصول عمى الموارد ذا من خلال التعرف عمى مدى قدرتيا عمى القيام بيذ، و ىاحدعمى 

ه المخرجات إلى البيئة الخارجية من أجل ذه الموارد و الحصول عمى مخرجات، و إعادة ىذو تحويل ى
 لك عمى النحو التالي:ذتسويقيا، و 

 :)مدخل النظم(مدخل موارد النظام-أ

عالية يمثل ىدا المدخل وجية نظر المالكين أو المساىمين في المنظمة، و ييتم بجانب المدخلات في تقييم ف 
ا استطاعت أن تحصل عمى ما تحتاج إليو من موارد، ذإ فيو يفترض أن  المنظمة تكون فعالةالمنظمات، 

النسبية عمى استغلال البيئة التي تعمل ا المدخل بأنيا قدرة المنظمة المطمقة أو ذتعرف الفعالية التنظيمية ليو 
 قيمة. ذاتمحصول عمى ما تحتاج إليو من موارد نادرة و لفييا 

و يعتمد مدخل موارد النظام في قياس فعالية المنظمات عمى مجموعة من المؤشرات التي تعكس مدى قدرة 
التفاوضية لممنظمة في  ه المؤشرات القدرةذالمنظمة عمى توفير ما تحتاج إليو من موارد، و من أىم ى

الحصول عمى مواردىا الأساسية، و قدرة المنظمة عمى الاستجابة لمتغيرات في البيئة الخارجية و القدرة عمى 
 (022،022ص،0222،)خيريفيم و تحميل خصائص البيئة التي تعمل فييا المنظمة

من مدخل موارد النظام في قياس الفعالية التنظيمية عندما يكون من الصعب قياس  الاستفادةو يمكن    
الفعالية بطريقة أخرى، فالمنظمة الاجتماعية التي لا تيدف إلى تحقيق أرباح يكون من الصعب قياس 

لك يفضل قياس فعاليتيا من خلال قدرتيا في ذفعاليتيا من خلال المخرجات أو عممياتيا الداخمية، و ل
ا المدخل أنو ذب أعضاء جدد. ومن عيوب ىذالحصول عمى التمويل اللازم لمشروعاتيا أو قدرتيا عمى ج
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يركز فقط عمى قدرة المنظمة في الحصول عمى ما تحتاج إليو من موارد و يتجاىل كيفية استخدام و توظيف 
 (232ص،0220-0222)مسممه الموارد بعد الحصول عميياذى

 ويصب مدخل النظام اىتماماتو عمى دراسة مكونات النظام، وىي المدخلات و المخرجات و العمميات
ا التفاعل وأثره ذويفحص نتيجة ى و البيئة المحيطة بو. التغذيةإلى أىداف النظام ومحدداتو و  بالإضافة.

الداخمية والخارجية -ةفي اعتباره كافة العناصر المؤثر  يأخذوبعبارة أخرى فيو  عمى فعالية المنظمة،
)عبد الوىاب و لمفعالية ل مدخلا متكاملاوبالتالي فيو يمث الاجتماعية. و والاقتصادية

 (023.ص:2554آخرون.

ئل وليست غايات بحد ا المدخل إلى مؤشرات ىي وساذيمكن ترجمة معايير الفعالية التنظيمية إجرائيا وفقا لي
 :لكذاتيا ومن ذ

 طيبة مع البيئة المحيطة تكفل الحصول عمى المدخلات وتصريف المخرجات. القدرة عمى إقامة علاقات-

 المرونة في التجاوب مع المتغيرات البيئية.-

 والتحويمية. الإنتاجيةكفاءة العمميات -

 وضوح خطوط الاتصالات.-

 (022ص،0222 ،)بن نواردرجة مقبولة من الصراعات التي يمكن السيطرة عمييا-

 مدخل العمميات الداخمية: -ب

ضمن مدخل النظم لتحديد الفعالية التنظيمية في نيايتو مؤشرات: الاتصال و درجة مقبولة من المنافسة و ي
ا الرضا الوظيفي، و كميا مؤشرات منبعيا الإنسان المتفاعل داخل المنظمة، و ىي ذحتى الصراع و ك

اىتم بمدى كفاءة العمميات التشغيمية الداخمية في  الذيالمحاور التي ركز عمييا مدخل العمميات الداخمية 
اتصفت  المدخل إذ اذالمنظمة فعالة وفقا ليالمنظمة وجود المناخ النفسي السائد بين العاممين فييا، و تعتبر 

عممياتيا الداخمية باليسر و عدم وجود معوقات و ارتفعت درجة رضا العاممين عن عمميم. و العنصر اليام 
 ا المدخل ىو ما تفعمو المنظمة بما توافر لدييا من موارد.ذفي الفعالية وفقا لي
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الفريق و العمل الجماعي  ا المدخل وجود مناخ إيجابي و شيوع روحذو من مؤشرات تحديد الفعالية حسب ى
ا ذىبين الأعضاء، ووجود وسائل اتصال فعالة بين الإدارة و العاممين، وارتفاع دافعيتيم وولائيم لممنظمة 

 بالإضافة إلى ارتفاع الكفاءة الاقتصادية الداخمية.

 اعتبارىا موردو يتميز مدخل العمميات الداخمية في الفعالية، باىتمامو بالموارد البشرية داخل المنظمة با
ا المدخل تجاىل علاقة المنظمة ذلك فيو لا يخمو من عيوب، إن أوجو قصور ىذاستراتيجيا ىاما. ورغم 

لك قياس المناخ النفسي و رضا ذفضلا عن  في الاىتمام بالعمميات الداخمية، الإفراطبالبيئة الخارجية و 
، بن نوار)مل التنظيمية و الشخصيةالعاممين يعتبر مسألة نسبية لأنيا تتأثر بالعديد من العوا

 (022ص:0222

 مدخل تحقيق الأىداف:-ج

المنظمات. فيو يركز عمى التعرف عمى الأىداف  ييتم مدخل الأىداف بجانب المخرجات في تقييم فعالية  
يعتبر مدخلا منطقيا  التنظيمية المعمنة، ثم يقيس مدى قدرة المنظمة عمى تحقيق مستوى مرضى منو و ىو

 لأنو يقيس مدى تقدم المنظمة في تحقيق أىدافيا.

و يعتمد مدخل الأىداف عمى الأىداف التشغيمية كمؤشرات لقياس فعالية المنظمة فالأىداف الرسمية غالبا ما 
ي قابل تكون تجريدية وغير قابمة لمقياس، في حين أن الأىداف التشغيمية غالبا ما يتم التعبير عنيا بشكل كم

النمو، معدل العائد  الربحية، لمقياس، و من أكثر الأىداف شيوعا في قياس فعالية منظمات الأعمال ىي:
 (230،232ص0220-0222، )مسممعمى الاستثمار و حصة المنظمة من السوق

 ا المدخل ىي:µومن المشكلات التي يواجييا ه

ا يجعل قياس فعالية المنظمات باستخدام مؤشر تعدد الأىداف التنظيمية: وفي بعض الأحيان تعارضيا، مم-
 يعتبر أمرا غير مقبول.وحيد 

ا ما يؤدي إلى استخدام مؤشرات شخصية، ذوجود بعض الأىداف التي يصعب قياسيا بشكل كمي: وى-
عمى فئة  ولا تقتصر(020،022ص،0222،خيري )وليست موضوعية لقياس مدى قدرة المنظمة عمى تحقيقيا

المركزيين، والسؤال المطروح ىنا ىو: كيف يمكن توحيد الآراء جميعيا حول فعالية ما تم تحقيقو الإداريين 
 (022ص، ) بن نوار-مع العمم أن كل واحد ينظر إلى ما تم تحقيقو من زاويتو الخاصة-من أىداف؟
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ا واضحة يمكن و من المشاكل التي تبرز عند القيام بقياس الفعالية التنظيمية، الافتراض أن ىناك أىداف
ه الأىداف ىم فئة الإدارة المركزية من مديرين عامين و نوابيم. ولكن ذين يحددون ىذقياسيا، و أن ال

 .المعروف ىنا أن ىناك أطرافا عديدة تشارك في صياغة الأىداف التنظيمية

أنتج عامل عدد الوحدات المطموبة  فإذاو ييتم مدخل الأىداف لمفعالية بدرجة تحقيق الأىداف الموضوعة، 
ذامنو كان فعالا،  ذاوضعتو للأرباح كانت فعالة.  الذيحققت منظمة تجارية المعدل  وا  حقق مدير  وا 

راد فا وصل الأذإ وىكذا حدده، كان أيضا فعالا. الذيالمبيعات غزو سوق جديدة وباع سمعتو فيل بالمقدار 
 .عامر يس)عمي محمد عبد الوىاب.ه ىي الفعاليةذفي .ثم المنظمةالإدارات و الأقسام.. وكذلكإلى أىدافيم 

 (021ص 

 المداخل المعاصرة::ثانيا 

اتجيت الكتابات الحديثة إلى تقديم مداخل أكثر شمولية  تعاني منو المداخل التقميدية، الذينتيجة لمقصور 
ومن  وتعدد أطراف التعامل معيا،ه المداخل بتعدد أىداف المنظمات ذلتحديد فعالية المنظمات، واعترفت ى

 ه المداخل ما يمي:ذأىم ى

 الأخذا المدخل عمى ذ)مدخل إرضاء الجيات المؤثرة عمى التنظيم(: يركز ىمدخل أطراف التعامل-1
بالاعتبار رغبات وأىداف أصحاب المصمحة من المتعاممين وصاحب المصمحة في بقاء المنظمة ونموىا 

 ومن أىم أصحاب المصالح المتعاممين مع المنظمة:

 ىدفيم التزام المنظمة بسداد قيمة الموارد المباعة ليا. دون:لمور ا-

 المستيمكون: ىدفيم الحصول عمى أعمى جودة بأقل الأسعار.-

 العمال: ىدفيم الحصول عمى أعمى أجور و أفضل ظروف عمل ممكنة.-

 الملاك: ىدفيم تحقيق أعمى معدلات عائد عمى استثماراتيم.-

 .النفوذالمديرون: ىدفيم الحصول عمى أعمى مرتبات وأكبر قدر من السمطة و -

 بالقوانين و الموائح. الالتزامىدفيم  الحكومة:-
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المنظمة في عمميات التنمية الاقتصادية والاجتماعية، وحماية البيئة من التموث المجتمع: ىدفيم مشاركة -
 وزيادة رفاىية المواطنين.

ا المدخل ىو تعارض أىداف أصحاب المصالح المختمفة مما يصعب عممية ذإن المشكمة الأساسية في ى
لمنظمة إلى تحقيق أىدافو لك غالبا ما يثار سؤال: من ىو الطرف الذي يجب أن تسعى اذقياس الفعالية، ل
 ا المدخل النماذج التالية التي يمكن أن تساعد المنظمة في الإجابة عنو:ذأولا؟ وقد قدم ى

متساوية نسبيا للأطراف المختمفة لمتعامل معيا،  ايرى أنو عمى المنظمة أن تعطي أوزانالنسبي:  النموذج-أ
المصالح المختمفة ليم نفس الأىمية  فلا تفضل صاحب مصمحة معينة عمى أخرى، أي أن كل أصحاب

 .(022،022ص0222،)خيريالنسبية

القوة: ويرى أن المنظمة يجب أن تحدد أقوى أطراف التعامل معيا ثم تحاول أن تشبع أىدافو  نموذج-ب
بقاء واستمرار المنظمة  عمىيؤثر بشكل مباشر  الذيوأقوى أطراف التعامل ىو الطرف  واحتياجاتو أولا،

 ا الطرف أولا حتى ولو عمى حساب الأطراف الأخرى.ذى إرضاءبالتالي لابد من و 

عمييا أن تبحث عن أقل  النموذجا ذفالمنظمة وفقا لي القوة، نموجالعدالة الاجتماعية: وىو عكس  نموذج-ج
ضا ىو تقميل عدم ر  النموذجا ذثم تحاول أن تشبع أىدافو واحتياجاتو أولا. واليدف من ى الأطراف رضا،

ا الطرف راض عن ذمن طرف معين فيدا يعني أن ىلم ترد أي شكوى  فإذاالأطراف المختمفة لمتعامل، 
ه الشكوى أولا حتى تضمن رضا ذالمنظمة وفي حالة ظيور أي شكوى فعمى المنظمة أن تعالج أسباب ى

 جميع الأطراف.

ير بمرور الزمن، وأيضا يتغير خلال التطوري: وىو يفترض أن أىمية أطراف التعامل المختمفة تتغ النموذج-د
المراحل المختمفة من دورة حياة المنظمة، ففي مرحمة النشأة قد يكون المستيمكون ىم أىم أطراف التعامل 

بالتالي لابد من إعطاء عناية خاصة ليم إلى أن تستطيع المنظمة أن تثبت وجودىا في السوق، بعد فترة قد و 
ام بالملاك والمساىمين وتحقيق معدلات ربحية مناسبة ليم حتى تستطيع ترى المنظمة أنو لابد من الاىتم

 تختمف أىمية أطراف التعامل من فترة لأخرى بمرور الزمن. وىكذاإجراء أي توسعات في مرحمة لاحقة...

المناسب لظروفيا في تحديد أطراف التعامل  النموذجعمى ما سبق يجب عمى المنظمة أن تختار  وبناء
 إشباعياا الطرف ومدى ذالأكثر أىمية، ثم تقاس فعالية المنظمة عمى حسب مدى تحقيقيا لأىداف ى

 لحاجاتو.
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في الاعتبار العديد من  ويأخذومن أىم ما يميز مدخل أطراف التعامل أنو ينظر بشمولية لمفيوم الفعالية    
في الحسبان أيضا  يأخذ النموذجوامل الخارجية التي تؤثر عمى أداء المنظمة، كما أن العوامل الداخمية والع

تجاىمتو المداخل التقميدية لقياس الفعالية،  الذيتعمل فيو، وىو الأمر  الذيمسؤولية المنظمة اتجاه المجتمع 
ن كان كل مدخل من المداخل التقميدية لمفعالية قد اىتم بأحد جوانب العمل في ال منظمة فإن مدخل أطراف وا 

 .(231،232، ص0220-0222،التعامل قد تناول ىده الجوانب مع وفي نفس الوقت)مسمم

ا المدخل أنو يشبو مدخل النظم، حيث يؤكد كلاىما عمى أىمية التفاعل مع البيئة المحيطة، ذويلاحظ عمى ى
نما تركيزه ينصب عمى إرضاء  الاستراتيجيرغم أن المدخل  لا يركز عمى التفاعل مع كل المتغيرات البيئية، وا 

ا ذالعناصر أو الأجزاء البيئية التي تؤثر استراتيجيا عمى استمرار عمل المنظمة، كما يفترض أصحاب ى
ى المدخل أن المنظمات ىي عبارة عن منابر سياسية يتنافس عمييا أصحاب المصالح المختمفة لمحصول عم

الأطراف  إرضاءا التصور تقاس فعالية المنظمة بمدى نجاحيا في ذالموارد والامتيازات المختمفة، ووفقا لي
المؤثرة  الجياتالأساسية التي تعتمد عمييم  في بقائيا و نجاحيا في المستقبل. والمشكمة الرئيسية ىنا ىي أن 

 إزعاجتمبيتيا دون حدوث تعارض أو  نيةإمكامتعارضة في أغمب الأحيان، مما يجعل  مصالح وأىداف ذات
ا فإن فعالية المنظمة تتمثل في الميارة و القدرة عمى إدارة التناقضات و ذلبعضيا أمرا في غاية الأىمية، ول

 نذكرالمؤثرة عمى المنظمة واستمرارىا  الاستراتيجيةالخروج بأكبر ربح ممكن وبأقل الخسائر. ومن الجيات 
أو الموظفون، العملاء،  العاممون، إليو "ستيفان روبنس" وىم: المالكون لممنظمة،ىب ذالبعض منيا حسب ما 

 الموردون، الدائنون)البنوك(، اتحادات العمال والجيات الحكومية.

بيدف التعرف عمى فعالية المنظمة، لابد أولا بسؤال ىده يرغب في استخدام ىدا المدخل  الذيإن المدير 
لك بتجميع العناصر في ذثم يقوم بعد  التي يعتبرونيا حيوية لبقاء المنظمة،الفئات لكي يحددوا العناصر 

ثم تحديد التوقعات التي يمتمكيا نحو المنظمة  قائمة موحدة تمييدا لتحديد الأىمية النسبية لكل عنصر فييا،
تحقيقيا)بن لدييا أىداف خاصة تسعى إلى  الاستراتيجيةه الجيات ذفكل واحدة من ى ا يريد منيا.ذوما

 (.023.ص0222نوار،
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 مدخل القيم المتنافسة:-2

لي ووحيد لقياس الفعالية، بحيث يتفق عميو اينطمق مؤيدو ىدا المدخل من افتراض عدم وجود معيار مث   
عمى الأىداف التي ييدف التنظيم إلى تحقيقيا، ولا عمى أولوية بعضيا عمى  إجماعليس ىناك  إذ الجميع
 .(021ص،0222، )خيريالبعض

منيا توجو  نموذجج مختمفة لقياس الفعالية التنظيمية، حيث يعكس كل ذأربع نما قدم مدخل القيم المتنافسة
 ج ىي:ذوتركيز مختمف للإدارة والنما

فيو و الييكل المرن.  استخدامج، التوجو الداخمي للإدارة مع ذا النمو ذ: و يعكس ىج العلاقات الإنسانيةذنمو -أ
 الاىتماملك ىي: ذمية وتطوير العاممين و رفع رضاىم عن العمل، الوسيمة في تحقيق تنيكون ىدف الإدارة 

 بتدريب العاممين وزيادة عوائدىم المالية.

الييكل المرن. وتيدف المنظمة من  استخداميعكس التوجو الخارجي للإدارة مع  ج النظم المفتوحة:ذنمو -ب
خلالو إلى تحقيق النمو والحصول عمى الموارد اللازمة من البيئة الخارجية عن طريق تنمية علاقات طيبة 

 مع أطراف التعامل في البيئة الخارجية.

دف الييكل الجامد. وتي استخدامج التوجو الخارجي للإدارة، مع ذالنمو  اذ: يعكس ىشيدج الهدف الر ذنمو -ج
المنظمة وفقو إلى زيادة الإنتاجية والكفاءة والربحية. وتسعى المنظمة إلى تحقيق ىده الأىداف من وضع 

 لتحقيق و تعظيم الأىداف. استراتيجيةخطط 

الييكل الجامد، وتيدف المنظمة  استخدامو يعكس التوجو الداخمي للإدارة مع  ج العلاقات الداخمية:ذنمو  -د
الداخمي وتسعى المنظمة إلى تحقيق ىدا اليدف من خلال وضع نظم  الاستقرارتحقيق  إلى النموذجوفقا ليدا 

 و المعمومات و صنع القرارات. للاتصالجيدة 

فزيادة درجة  واحد فقط. بنموذج الاىتمامنخمص إلى أن مدخل القيم المتنافسة يؤكد عمى خطورة الإفراط في 
بأحكام الرقابة قد تتقمب إلى صرامة  الاىتمامما أن زيادة المرونة في الييكل مثلا قد تتقمب إلى فوضى، ك

بالعاممين الزائد عن المزوم، قد تنقمب إلى  الاىتمامو بالمثل فإن زيادة التوجو الداخمي و  وتصمب داخمي.
بالبيئة من أجل الحصول عمى الموارد قد  الاىتمامكما أن زيادة  في التعامل معيم. الاستيتاراللامبالاة و 

 بنموذج الاىتمامينقمب إلى سموك عدواني ورغبة في الصراع مع الأطراف الخارجية وبالتالي فإن الإفراط في 
 (022،022ص0222، واحد فقط سيؤدي إلى عدم فعالية المنظمة)بن نوار
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 .022ص، 0222،المصدر: بن نوار

 المرونة

 نموذج العلاقات الانسانية نموذج النظم المفتوحة

قوة:الغاية  

 عمل قاهرة

تماسك :الوسيلة  

 قوة العمل

 الوسيلة المرونة

 الغاية : الحصول

على الموارد   

 الافراد المنظمة

 السيطرة

 الوسيلة: توافر

المعلومات   

 الغاية: الثبات

 الغاية: الانتاجية

 والكفاءة العالية

 النموذج العقلاني للهدف الوسيلة : التخطيط

 الرشيد
 نموذج العلاقات الداخلية
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 و محددات اختيار المدخل المناسب المقارنة بين مداخل دراسة الفعالية التنظيمية:  الثاث

 دراسة الفعالية:المقارنة بين مداخل -

كما تبقى الفعالية التنظيمية  أىمية كبرى، ذاتإن محاولة إيجاد معنى لمبعد التنظيمي لمفعالية يعتبر غاية    
السند اليام لمممارسين والقائمين بالتحميل التنظيمي. وحتى نتمكن من المقارنة بين مختمف المداخل التي 

 في الدراسات التي اىتمت بالموضوع.الوقوف عمى أسباب التباين  لابد من اىتمت بدراسة الفعالية التنظيمية،

 وتتمثل ىده الأسباب خصوصا في العناصر التالية:

الاختلاف في طبيعة نشاط المؤسسات التي كانت موضوع الدراسة والأساليب التكنولوجية المستخدمة في -أ
 لاف أساليب القياس والتقييم لمفعالية.الإنتاج والحجم وخصائص اليياكل المعتمدة ،كل ىدا يؤدي إلى اخت

الاختلاف يعود لمباحث القائم بالدراسة والذي ينطمق في شرحو لمظاىرة من خمفية نظرية معينة)التيار -ب
 الكلاسيكي أو التيار الحديث...(.

المؤسسة التي ىي في مرحمة  بأن تمعب دورة حياة المؤسسة دورا في تحديد محتوى الفعالية بحيث-ج
النمو بحكم الاختلاف في طلاق تختمف من حيث معايير قياس الفعالية المعتمدة عن مؤسسة في مرحة الان

 الخصائص التنظيمية و البيئة بصفة عامة.

فالمؤسسة تسعى لتحقيق مجموعة من الأىداف تختمف  يعود الاختلاف أيضا إلى المؤسسة نفسيا،-د
تتبناىا وعميو فإن قياس الفعالية التنظيمية والمدخل الملائم باختلاف الأقسام والمستويات التنظيمية التي 

يستدعي في النياية ضرورة استخدام جممة معايير معا في آن  الذيالأمر  لمدراسة يختمف من قسم لآخر.
 تم تناولو. الذيواحد لتقدير الفعالية التنظيمية، وىدا ما نؤكد عميو في البحث 

 ديم كم من المعايير في نفس الوقت...لوحدة القيادة كأسموب يسمح بتق-ه

اختلاف الجيات أو الأطراف التي تتعامل مع المؤسسة والتي ليا مصالح معيا والتي تؤثر فييا وتتأثر بيا -و
بشكل مباشر أو غير مباشر)ملاك، زبائن، موردون، بنوك...(، يجعل من اعتماد أكثر من مدخل أمر 

 اىتمامات مختمف الأطراف الاعتباربعين  آخذينية التنظيمية ضروري. ليعكس لنا صورة متوازية لمفعال
 (32،31ص،0221-0222،عبد الوىاب )فالأطراف التي تتعامل معيا مؤشر لمفعالية التنظيمية
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 محددات اختيار المدخل المناسب:-

الإدارة العميا ىي المسؤولة عن نتائج أعمال المنظمة، وىي غالبا ما  :تفصيلات الإدارة العميا لممنظمة-2
 في وضع الأىداف التنظيمية وتحدد المعايير التي يمكن من خلاليا تقييم فعالية المنظمة.تمارس نفود 

فكمما كانت الأىداف التنظيمية قابمة لمقياس الكمي والموضوعي كمما  :مدى قابمية الأىداف لمقياس الكمي-0
 أكثر تناسبا لتقييم فعالية المنظمة من خلاليا.

فالمنظمات التي تواجو بيئة تتصف بالندرة في الموارد الأساسية اللازمة ليا غالبا ما  :الظروف البيئية-2
 (.222ص، 0222، تتجو لقياس فعاليتيا باستخدام موارد النظام أو العمميات الداخمية)عاطف
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 خلاصة الفصل:

، حيث تعكس الأداء العام لمنظمات تعد الفعالية التنظيمية من أحد المواضيع البارزة في مجال التنظيم    
الأعمال في البيئة التي تعمل فييا، فيي مفيوم واسع و متعدد الجوانب، و عموما فقد أوضحت العناصر 

رة إلييا بنظرة شاممة و التركيز عمى التي تم تناوليا في ىذا الفصل أىمية دراسة الفعالية التنظيمية و النظ
 جميع الأبعاد والجوانب التنظيمية.

 



 

 الجـانـبالفصل الرابع: 

 التـطبـيـقي
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 تمهيد:

لمدراسة بيدؼ إعطاء الصبغة العممية  والميدانية سيتـ التطرؽ في ىذا الفصؿ إلى الإجراءات المنيجية    
 دافالتعريؼ بمي، ومف أجؿ ذلؾ تـ التطرؽ إلى و ىذا الجانب مكمؿ لمجانب النظري والموضوعية لمدراسة

تسميط الضوء بشكؿ دقيؽ عمى نتائج الدراسة  فيو أيضايتـ وس الدراسة ومجتمع الدراسة حدود الدراسة.
، فبعد جمع الاستمارات التي تـ SNVIالتي أجريت عمى عماؿ المؤسسة الوطنية لمسيارات الصناعية

سنناقشيا و نفسرىا بالتفصيؿ في  SPSSبالاستعانة ببرنامج  توزيعيا و تفريغ البيانات التي تـ جمعيا 

 . ىذا الفصؿ
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 المبحث الأول: التعريف بميدان الدراسة

كتكممة لمفصوؿ السابقة، و بما أف ىذه الدراسة مقتصرة  عمى التغيير  ةتعتبر الدراسة الميداني    
 SNVIقد وقع اختيارنا عمى المؤسسة الوطنية لمسيارات الصناعية فالتنظيمي في المؤسسات الصناعية، 

 لكونيا عرفت عدة تغييرات تنظيمية منذ نشأتيا. رويبةالب

و تاريخيا،  SNVIو في ىذا المبحث سنتطرؽ إلى التعريؼ بالمؤسسة الوطنية لمسيارات الصناعية    
 ميا التنظيمي.فروعيا ووحداتيا، أىداؼ المؤسسة و ميامو، مديرياتيا و ىيك

 تعريف المؤسسة وتاريخها:أولا: 

 رويبة:التعريف مركب السيارات الصناعية ب-1

السيارات  إنتاج رويبة أىـ الوحدات الإنتاجية في الجزائر في مجاؿاليعد مركب السيارات الصناعية ب    
والخدماتية بأنواع مختمفة مف  وىذا المركب ىو الذي يزود المؤسسات العمومية و الإنتاجية  .الصناعية

السيارات الصناعية و وسائؿ نقؿ متنوعة يقوـ بإنتاجيا كما يعد النواة الأساسية المحركة لتمؾ المؤسسات، 
 حيث تبرز أىميتو في القيمة الاستثمارية والقاعدة التكنولوجية التي يضمنيا. 

 الحكومة والمؤسسة الوطنية لمسيارات الصناعية:-2

رادتيا لرفع تحديات العولمة أدى إلى إف الا     يمانيا بقدرتيا وا  ىتماـ الذي توليو الحكومة لممؤسسة وا 
 اتخاذ قرارات ىامة تستوجب تعبئة و التزاـ الجميع.

تجسدت ىذه القرارات مف خلبؿ مرافقة المؤسسة بتدابير مالية ىامة خاصة مسح الديوف لدى الخزينة     
وعمى أساس ممؼ التطوير الذي قدمتو المؤسسة وقبمتو الحكومة، فإف مبمغ العمومية في مجاؿ الاستثمار. 

 قد خصص لاقتناء الأجيزة اللبزمة لرفع مستوى المعدات وكذا الموارد البشرية.دينار  مميار  12.5

توجييات الحكومة والأوامر الصادرة عف المساىـ الرئيسي وىو الدولة المرتكزة عمى الاتجاىات     
مسوؽ يستوجب عمى المؤسسة وضع استراتيجية لمتنمية والنجاعة عمى أساس إعادة الييكمة و الرئيسية ل

إعادة تنظيـ أعماليا الصناعية، التجارية والمالية عمى حد سواء وكذا إعادة تنظيـ مواردىا البشرية ويرمي 
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رية ويسعى إلى إلى عدة أىداؼ كالتخصص الذي يمميو نوع التكنولوجيا الموجودة في كؿ مواردىا البش
تحقيؽ عدة أىداؼ كالتخصص الذي يمميو نوع التكنولوجيا الموجودة في كؿ موقع فضلب عف التحكـ في 

 الميف الخاصة بكؿ واحدة منيا وىي:

 زيادة الفعالية في التنظيـ مف خلبؿ التركيز عمى الأنشطة)قمب الأعماؿ(.-

ع تطوير الأعماؿ والتكنولوجيا الاستراتيجية التخصص وترشيد التصنيع في المؤسسة الصناعية برويبة م-
 ذات الصمة مع السوؽ.

بموجب القرار  2010ديسمبر 26وىكذا اعتمد مجمس إدارة المؤسسة في اجتماعو المنعقد بتاريخ     
 نظاـ ومراحؿ التفرع، تمثؿ المرحمة الأولى في إنشاء ثلبث شركات تابعة وىي كالتالي: 1رقـ

 رويبة "فور"الفرع الأوؿ: مسبكة -

 رويبة "فير"الالفرع الثاني: السيارات الصناعية ب-

 رويبة " سير"الالفرع الثالث: الييكمة الصناعية ب

. وفي المرحمة الثانية 2011مارس  30ينبغي الانتياء مف ىذه المرحمة الأولى في موعد لا يتجاوز     
 سيتـ إجراء دراسات لتفرع النشاطات التالية:

 ت الصناعية)سيدي موسى(.تجديد المركبا-

 تخميص الجمروكية والنقؿ.-

 الشاحنات والنقؿ.-

زيادة عمى الامتثاؿ لمتوجييات الحكومية أصبح ىدؼ المؤسسة جعؿ ىذه الفروع كيانات ذات كفاءة     
 اقتصادية و قابمة لمحياة وذات مكانة في السوؽ وقوية بتكنولوجياتيا وخبراتيا.

 لشركات التابعة:وعلاقتها با ؤسسةتنظيم الم

تحؿ المديرية العامة لممؤسسة إلى مجموعة صناعية منشأة كشركة التي تجعميا لا تدير ىياكؿ الإنتاج     
نما كيانات قانونية فعمية ذات شخصية معنوية وىي ىذه الفروع.  وا 
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ابعة ستكوف إذف مجموعة شركات وأىداؼ كؿ فرع مف ىذه الفروع التالصناعية  إف ىذه المجموعة     
 وتمثؿ الأىداؼ الاستراتيجية مجموعة وتمثيؿ خطة عمؿ بنجاعة.

ستقوـ بتطوير عمميات التنسيؽ،  ؤسسةفإف الم،لتجنب الانغلبؽ الممكف حدوثو بفعؿ التنظيـ المقترح     
 التوجيو والمراقبة خاصة في المجالات الاستراتيجية كالتمويؿ والضرائب وتنمية الموارد البشرية.

ظيـ المؤسسة إلى شركات تابعة لا يولد أي تأثير عمى المنجزات الاجتماعية لمعمؿ وكذا إف تن    
 مؤىلبتيـ ومكاف تواجدىـ.

عمميات اتصاؿ واسعة النطاؽ ستخوضيا إطارات المؤسسة مف أجؿ التوصؿ إلى فيـ والتزاـ     
 المشتركيف.

 تاريخ المؤسسة:-3

 يمكن تمخيص تاريخ المؤسسة كما يمي:    

بناء مصنع وتركيب السيارات ذات الوزف الثقيؿ مف طرؼ الشركة  1966-1957المرحمة الأولى: 
 الفرنسية في رويبة 

 إنشاء سوناكوـ التي تبنت مخططا تنظيميا يجمع بيف شركات مستقمة . 1981-1967المرحمة الثانية: 

ى شركة ذات طابع إعادة تنظيـ المؤسسة سوناكوـ وأصبحت تسم 1994-1981المرحمة الثالثة: 
 .SNVIاجتماعي) شركة عمومية( تدعى 

 تغيير الطابع القانوني، أصبحت شركة ذات أسيـ مسيرة مف طرؼ  2111-1995المرحمة الرابعة: 

 القانوف العاـ.

 أصبحت مجمعا صناعيا مركبا مف شركة الأـ أربعة فروع. 2115SNVI-2112المرحمة الخامسة :

في إطار مواصمة القطاع العمومي المربح ذات دخؿ لدولة  الى يومنا هذا 2115 المرحمة السادسة :
 أضيؼ فرع خامس إلى المجمع الذي أصبح مكونا مف خمسة فروع .
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 أهداف المؤسسة ومهامها:ثانيا: 

 أهدافها:-1

 تمبية الحاجات داخؿ الوطف مف حيث إنتاج السيارات الصناعية.-

 تغطية الإنتاج.-

 الأصناؼ التكنولوجية.سرعة اكتساب 

 سد الفجوات بيف الإنتاج والطمب.-

 تسويؽ المنتجات المحمية.-

 استعماؿ التكنولوجيات الحديثة.-

 ضماف امكانية تغيير قطع غيار السيارات الصناعية المنتجة أي ضماف وجود القطع في السوؽ.-

 تخفيض تكاليؼ السمع أو الخدمة مع ضماف المردودية.-

 كمفة.تخفيض سعر الت-

 التمويؿ الجزئي لتطوير المؤسسة وىذا عف طريؽ المبيعات.-

 التكويف المكثؼ للؤفراد.-

 المساىمة في التطوير الاقتصادي والاجتماعي.-

 ضماف التوسيع الصناعي والتجاري عمى كامؿ التراب الوطني.-

 امكانية توفير منتجات عمى مستوى الوطف وبالسعر الواحد.-

 مهام المؤسسة:-2

 البحث و التنمية والتطوير لجميع أصناؼ السيارات الصناعية.-

 تأميف و ترقية خدمات ما بعد البيع لمسيارات الصناعية.-
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 التصدير والاستيراد.-

 تزويد المؤسسات الإنتاجية الخدماتية بأنواع ضرورية مف السيارات.-

 دعـ ومراقبة الجودة.-

 ات المؤسسة.القياـ بتصميح وصيانة وتجديد منتجات وسيار -

 مديريات المؤسسة:ثالثا: 

 مديرية الموارد البشرية:-1

ميمتيا الرئيسية تسيير الموارد البشرية وتنفيذ المخططات المسطرة مف أجؿ تطوير ورفع كفاءة الأفراد 
عادة  العامميف بيا وىي القاعدة الأساسية لرسـ ىيكمة المؤسسة وتنظيـ آلياتيا وذلؾ بالتركيز عمى الميف وا 

 النظر في الأجور مف أجؿ الوصوؿ إلى أحسف تسيير للؤفراد ومسارىـ الميني ومف أبرز مياميا:

 د محاور واتجاىات سياسات الأفراد.يتحد-

 العمؿ عمى وضع نظاـ المعمومات لتسيير الموارد البشرية.-

 يربط بينيـ. ضماف المناخ الاجتماعي الجيد والترابط بيف العامميف والحفاظ عمى روح التضامف الذي-

 رسـ خطة خاصة بعممية التسيير داخؿ المؤسسة تخص التكويف وترقية العماؿ.-

التعريؼ ببرنامج التكويف داخؿ المؤسسة لتمكيف الأفراد مف التعرؼ عمى طرؽ وآليات التسيير، التنظيـ -
 المؤسسة والتحسيف المستمر لمجودة. اتبغية تطوير منتج

 لعلبقات مع المدير العاـ.إدارة الاتصالات الداخمية وا-

 التنسيؽ والتعاوف مع مختمؼ المديريات الأخرى.-

 تحديد الميزانية الاجتماعية لممؤسسة.-
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 المديرية التجارية: -2

تتمثؿ وظيفتيا في رسـ السياسة التجارية لممركب وتحقيؽ الأىداؼ التجارية المسطرة وذلؾ عف طريؽ 
 المديرية كؿ مف:تنشيط الوظيفة التجارية وتظـ 

 مركز التسويؽ-

 مركز المبيعات-

 مركز ما بعد البيع-

 مديرية الشراء والتموين: -3

تتمثؿ ميمة ىذه المديرية في تحقيؽ مشتريات مف التجييزات والمنتجات وذلؾ طبقا لمبرنامج المحدد مف 
والنوعية إضافة إلى تحديد سياسة المركب وتحقيؽ ىذه المشتريات بالشروط الحسنة مع مراعاة الكمية 

 تقنيات الشراء الداخمي والخارجي وتتكوف ىذه المديرية مف أربع دوائر:

 دائرة خاصة بدراسة طرؽ وتقنيات الشراء.-

 دائرة الشراء والإنجاز.-

 دائرة خاصة بتقنية الشراء التجاري.-

 .دائرة الشراء والاستثمار-

 مديرية الإدارة والمالية: -4

ت المالية لمقسـ، كما تقوـ يوميا بإجراء عمميات المحاسبة العامة والتحميمية وىذا لتحقيؽ تختص بالعمميا
الموازنة لمميزانية العامة. فيي تعتبر مف أىـ المديريات لأنيا تقوـ بتجميع أنشطة المحاسبة المالية وتمويؿ 

المبادئ العامة لمسياسة جميع العمميات لتفادي الوقوع في مشاكؿ مالية وىي أيضا تقوـ بتسطير ووضع 
المالية وتقوـ بعدة مياـ كحساب مختمؼ التكاليؼ وسعر التكمفة لجميع المنتجات، تقييـ حركة المخزوف 

 والرقابة عمى المنتجات ونوعيتيا وعمى تنفيذ الميزانية التقديرية للؤجور.
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 مديرية البرمجة المركزية )التنظيم والإعلام الآلي(:-5

تيتـ بالبرمجة ومراقبة الأنشطة والمساعدة لمتسيير الأمثؿ لمقسـ بالإضافة إلى التوجيو في مجاؿ التنظيـ 
 والإعلبـ الآلي التقني وتتكوف ىذه المديرية مف :

 مديرية التنظيـ العاـ.-

 دائرة طرؽ الاعلبـ الآلي.-

 دائرة استغلبؿ الاعلبـ الآلي.-

 دائرة إنجازات الاعلبـ الآلي.-

 وىي بدورىا تتفرع إلى دوائر:مديرية الوسائل العامة: -6

 دائرة الوسائؿ المشتركة-

 دائرة الوقاية والأمف.-

 دائرة النقؿ.-

 دائرة الاتصاؿ والمكتبة.-

 ميمتيا إعداد الدراسات والبحوث ومتابعة ومراقبة البحث التقني والابداع والتطورالمديرية التقنية: -7
ج التنمية والتصنيع وىي أيضا مكمفة بتعريؼ التقنيات ووضع الوسائؿ اللبزمة التكنولوجي ومواكبة برام

 لضماف السير الجيد لمعممية الإنتاجية وتتكوف مف أربعة فروع وىي:

 دائرة الدراسات والبحث.-

 دائرة التنمية.-

 دائرة التصنيع-

 دائرة الإبداع التكنولوجي-
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 وثائؽ مقدمة مف طرؼ المؤسسةالمصدر: 
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 فروع المؤسسة :رابعا: 

ويعد أىـ الوحدات بالنسبة لممؤسسة نظرا لقدرتيا الكبيرة عمى  VIR-رويبة–فرع المركبات الصناعية-1
 .2011الإنتاج وتـ تحويميا إلى فرع سنة 

وىي مرتبطة بفرع الييكمة الصناعية ميمتو  1979في : بدأ نشاط الوحدة CIRفرع الهيكمة الصناعية -2
 .2011الأساسية انتاج القطع الخاـ مف الألمنيوـ ومختمؼ المواد المحمولة وتـ تحويميا إلى فرع سنة 

 و وظيفتو الأساسية إنتاج القطع الخاـ مف الألمنيوـ و الحديد.:  FOR فرع المسبكة-3

 .2014مقره ولاية تيارت وتـ تحويمو الى فرع سنة  : CITفرع الهيكمة الصناعية-4

مكمؼ  بتسويؽ و توزيع المنتجات محميا : UCAVفرع الوحدة التجارية و مصمحة ما بعد البيع -5
 ( يوضح الفروع التابعة لممؤسسة الوطنية لمسيارات الصناعية' رويبة':12و الشكؿ رقـ) .ودوليا
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 المصدر: وثائؽ مقدمة مف طرؼ المؤسسة
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 ىي الوحدة محؿ الدراسة. VIRرويبةالالصناعية بفرع المركبات 

و ذلؾ بتعريفيا و عرض أىـ مياميا و   VIRسيتـ في ىذا العنصر تقديـ وحدة السيارات الصناعية     
 أىـ مديرياتيا و ىيكميا التنظيمي.

 : VIRتعريف وحدة السيارات الصناعية -1

نظرا لإمكانياتيا التشغيمية و التكنولوجية  SNVIتعتبر ىذه الوحدة أىـ وحدة إنتاجية تابعة لمؤسسة     
بموجب المخطط الرباعي الأوؿ لمتنمية  1971اليامة، حيث بدأت ىذه الوحدة في العمؿ بداية مف سنة 

(1970-1974.) 

بعض قطع الغيار لمسيارات الصناعية، أسندت إلييا ميمة تركيب الشاحنات و الحافلبت مع صناعة     
 4300سيارة صناعية منيا  4750إلى السوؽ المحمية تقدر ب  1974حيث خرجت أوؿ دفعة سنة 

، و ذلؾ SONACOMحافمة، و قد تـ في الثمانينات إعادة ىيكمتيا مف طرؼ سوناكوـ  250شاحنة و 
الصناعية و قطع الغيار، فيو ينتج مف خلبؿ توسيع نشاطاتيا إلى مصنع كامؿ لمشاحنات و السيارات 

نوعا مف الشاحنات و الحافلبت، كما تغير اسميا مف مجتمع السيارات الصناعية إلى قسـ  20أكثر مف 
 .  2001السيارات الصناعية سنة 

 الجزائر. -15مقره بالمنطقة الصناعية برويبة  بالتحديد عمى الطريؽ الوطني رقـ    

 : VIRات الصناعيةوظائف و مهام مركب السيار -2

عمى إنجازىا في إطار المخطط الوطني لمتنمية الاقتصادية و  ؿكمفت ىذه الوحدة بعدة مياـ، و يعم     
 الاجتماعية و ىذه المياـ تتمحور حوؿ:

تحت إدارة المديرية الصناعية، و تتولى الوحدات الإنتاجية ميمة إنتاج  القياـ بنشاطات الإنتاج و ىي-
 السيارات الصناعية مف عمميات إنتاج قطع السباكة و الحديد و القياـ بعممية التركيب.

 تأميف و ترقية خدمات ما بعد البيع لمسيارات الصناعية.-

 التصدير و الاستيراد.-

 دعـ و مراقبة الجودة.-
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 المؤسسات الإنتاجية الخدماتية بأنواع ضرورية مف السيارات.تزويد -

 القياـ بتصميح و صيانة و تجديد منتجات و سيارات المؤسسة.-

 :VIRالهيكل التنظيمي لقسم السيارات الصناعية 

 :VIR: يمثؿ الييكؿ التنظيمي لقسـ السيارات الصناعية (17)الشكؿ رقـ 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 المصدر : وثائؽ مقدمة مف طرؼ المؤسسة.
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 الإجراءات الميدانية لمدراسة الثاني: المبحث

إجراء الدراسة الميدانية ، قمنا بتحديد مجالاتيا ، وصؼ مجتمع الدراسة، و يحتوي ىذا المبحث عمى  قبؿ
 مجالات الدراسة، الدراسة الاستطلبعية، صعوبات البحث و العينة و خصائصيا.

 مجالات الدراسة:-أولا

يتفؽ الكثير مف الباحثيف في الدراسات الاجتماعية عمى أنو ىناؾ ثلبث مجالات رئيسية لمدراسات 
الاجتماعية وىي المجاؿ المكاني أو الجغرافي، فيو يعني تحديد المنطقة أو البيئة التي تجرى فييا 

المجاؿ الزمني ىو الدراسة، أما المجاؿ البشري فيعني جممة الأفراد المكوف لمجتمع البحث، في حيف أف 
 الوقت الذي يتـ مف خلبؿ إجراء الدراسة والفترة الزمنية التي استغرقيا البحث.

 المجال المكاني:-1

وىي مؤسسة اقتصادية عمومية يسيرىا القانوف  SNVIالمؤسسة الوطنية لمسيارات الصناعية برويبة 
-رويبة 15صندوؽ بريد 5قـ الخاص تابعة لمؤسسة تسيير المساىمات تتواجد في الطريؽ الوطني ر 

 -الجزائر

 المجال الزمني:-2

 مو إلى مرحمتيف:يسيمكف تق

قبؿ التحقؽ مف صحة الفرضيات و الإجابة عف تساؤلات الدراسة قمنا بالدراسة الاستطلبعية التي تـ     
تحديد بفضميا تحديد منيج الدراسة و كذلؾ العينة التي سوؼ يتـ تطبيؽ الدراسة عمييا علبوة عمى ذلؾ 

 الأدوات و التقنيات المستخدمة لجمع البيانات و الأساليب الإحصائية لتفريغيا.

 المرحمة الأولى : الدراسة الاستطلاعية

تعتبر الدراسة الاستطلبعية مرحمة تمييدية فبؿ البدء في مرحمة الدراسة الأساسية في منيجية البحث،   
وضوع البحث، وذلؾ مف أجؿ سلبمة التقنية حيث تيدؼ إلى جمع أكبر قدر مف المعمومات حوؿ م

المستعممة وكذلؾ سلبمة العينة وأسموب اختيارىا وتقدير الوقت اللبزـ لمتطبيؽ، أما فيما يخص بحثنا ىذا 
المتمثؿ في التغيير التنظيمي وعلبقتو بالفعالية التنظيمية لممؤسسة الوطنية لمسيارات الصناعية قد قمنا 



 الفصل الرابع: الإطار التطبيقي
 

153 
 

ىذه الدراسة الاستطلبعية بالتعرؼ عف قرب عمى ميداف الدراسة والتعرؼ عمى  بزيارة المكاف وسمحت لنا
مختمؼ المصالح المتواجدة فييا ولقد كاف لنا أوؿ لقاء مع المسؤوؿ المكمؼ بمكتب الموارد البشرية الذي 

 أخذنا في جولة داخؿ المؤسسة.

وبعدىا قمنا بإجراء مقابلبت أولية مع العماؿ قصد التعرؼ عمى اتجاىاتيـ وبعد التأكد مف توفر العينة     
التي نحتاج إلييا طرحنا عمييـ مجموعة مف الأسئمة وىذه المقابلبت ساعدتنا كثيرا في صياغة استمارة 

 البحث.

فرة والوقت مناسب لإجراء البحث وتحديد واليدؼ مف إجراء ىذه الدراسة معرفة إذا كانت العينة متو     
 المنيج المناسب و اختيار التقنية والتأكد مف مدى قدرتيا عمى إيصاؿ المعمومة بوضوح إلى المبحوثيف.

 المرحمة الثانية: مرحمة البحث الميداني

ة برويبة، وذلؾ في الفتر  SNVIطبقت أدوات الدراسة عمى عماؿ المؤسسة الوطنية لمسيارات الصناعية
 .2019أفريؿ  20مارس إلى  2 الممتدة بيف

 المجال البشري:-3

رويبة الب SNVIيشير المجاؿ البشري إلى عدد الموظفيف في المؤسسة الوطنية لمسيارات الصناعية     
 يوضح ذلؾ::( 5و الجدوؿ رقـ ). عاملب2024التي تحتوي عمى 

 الفئة
 الجنس

 المجموع أنثى  ذكر

 202 إطار
85.23℅ 

35 
14.76℅ 

237 
100℅ 

 462 عوف تحكـ
81.91℅ 

102 
18.08℅ 

564 
100℅ 

 823 عوف تنفيذ
67.29℅ 

400 
32.70℅ 

1223 
100℅ 

 1487 المجموع
73.46℅ 

537 
26.53℅ 

2024 
100℅ 
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 العينة: ثانيا: 

مف أىـ الصعوبات التي يمقاىا الباحث اختيار العينة لأنيا في غاية الأىمية وتتوقؼ عمى أمور كثيرة،     
في بعض الأحياف يضطر الباحث إلى إجراء بحثو عمى عينة صغيرة مف المجتمع لأف إجراء البحث عمى 

جزء مف المجتمع  (. العينة تمثؿ157،ص2000المجتمع كمو يكمفو جيدا ومملب كبيريف)عبد المجيد،
 الأصمي وغرضيا الحصوؿ عمى معمومات حوؿ ذلؾ المجتمع.

وقد اعتمدنا في بحثنا ىدا عمى العينة الحصصية التي تعتبر عينة غير عشوائية، وتكوف عف         
طريؽ تقسيـ المجتمع الأصمي إلى فئات عمى أساس بعض المتغيرات وانتقاء عدد معيف)حصة( في 

 ، وجدير بالذكر أف ىذه العينة تستخدـ في نطاؽ واسع.الحالات مف كؿ فئة

ىي نوع مف أنواع العينات ترتكز عمى تقسيـ المجتمع الأصمي لمبحث إلى فئات، حيث يجب أف يكوف 
 حجـ العينة متناسبا مع حجـ مجتمع البحث والتعداد الأصمي لكؿ شريحة.

صائص العينة:ثالثا: خ  

حسب السف يبيف توزع أفراد العينة :6جدوؿ رقـ  

℅النسبة  السف التكرار  
26.1℅  54 25-35  
48.8℅  101 36-45  
13℅  27 46-55  

12.1℅ فما فوؽ 56 25   
100℅  المجموع 207 

 

و تمييا  ℅48.8بنسبة  45-36نلبحظ مف خلبؿ الجدوؿ  أف أغمبية أفراد العينة تتراوح أعمارىـ ما بيف 
 فما فوؽ بنسب متقاربة. 56و  55-46و أخيرا الفئة مف ℅26.1بنسبة   35-25الفئة ما بيف 



 الفصل الرابع: الإطار التطبيقي
 

155 
 

ونستنتج مف ىذا الجدوؿ أف أغمبية أفراد العينة مف الفئة الشابة لكوف ىذا النوع مف المينة يتطمب ىذه     
الفئة فيذه المؤسسة تعتمد عمى فئة الشباب التي تمتمؾ المؤىلبت العممية والطاقات الفكرية والقدرات 

 الديناميكية والتغيير المستمر. وجودىا وسيطرتيا في ظؿ بيئة تتميز ب ضالبدنية لتحقيؽ أىدافيا وفر 

 يبف توزع أفراد العينة حسب الجنس :7جدوؿ رقـ 

℅النسبة  الجنس التكرار  
73.42℅  ذكر 152 
26.57℅  أنثى 55 
100℅  المجموع 207 

 

أما الإناث   ℅73.42أف أغمبية أفراد العينة مف الذكور و تقدر نسبتيـ ب  الجدوؿ نلبحظ مف خلبؿ
فالرجؿ  فميداف صناعة السيارة ميداف الرجاؿ  بامتياز،  وىذا راجع لطبيعة العمؿ ،، ℅26.57فتقدر ب 

يفضؿ العمؿ في ىذا الميداف، و يرى البعض أف ذلؾ شكؿ مف أشكاؿ الاستبعاد الميني لممرأة في ىذا 
 المجاؿ، وينسبو البعض الآخر إلى التمثلبت الاجتماعية المتعمقة بالعمؿ في الجزائر.

يبيف توزع أفراد العينة حسب الحالة العائمية  :8جدوؿ رقـ  

℅النسبة  الحالة العائمية التكرار 
28.5℅  أعزب 59 
62.8℅  متزوج 130 
6.3℅  مطمؽ  13 
2.4℅  أرمؿ 5 
100℅  المجموع 207 

أما العازبيف  ℅62.8نلبحظ مف خلبؿ الجدوؿ أف أغمبية أفراد العينة متزوجيف  وتقد نسبتيـ ب     
 .℅2.4بنسبة  ؿوأخير الأرام ℅6.3، و المطمقيف بنسبة ℅28.5فتقدر نسبتيـ ب 

يتضح لنا أف أغمب أفراد العينة متزوجيف وىذا يساىـ في تحقيؽ معدلات الاستقرار النفسي     
افيـ والاجتماعي لمعماؿ وىذا ما ينعكس إيجابا عمى مستوى أدائيـ وبالتالي مساىمتيـ في تحقيؽ أىد

الشخصيةبصفة عامة وأىداؼ المؤسسة بصفة خاصة. وىذا ما أكدتو نظرية سمـ الحاجات لابراىامماسمو 
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حيث أف تحقيؽ الحاجات البيولوجية يؤدي إلى الالحاح والاصرار عمى تحقيؽ باقي الحاجات الأخرى 
 والتي مف بينيا تحقيؽ الذات في العمؿ.

سب المستوى التعميمي:يبيف توزع أفراد العينة ح  :9جدوؿ رقـ   

℅النسبة  المستوى التعميمي التكرار  
0.48℅  ابتدائي 1 
5.8℅  متوسط 12 

25.1℅  ثانوي 52 
68.6℅  جامعي 142 
100℅  المجموع 207 

 

لأنو أصبح مف  ℅68.6نلبحظ مف خلبؿ الجدوؿ أف أغمبية أفراد العينة مستواىـ جامعي بنسبة     
، أما أصحاب المستوى المتوسط تقدر نسبنيـ ب ℅25.1متطمبات المينة أما الثانويوف يقدروف ب

 و ىذه النسب الأخيرة بالنسبة لمعماؿ القدامى. ℅0.48و أخيرا المستوى الابتدائي  ℅5.8

ات خصوصا مف خلبؿ ما سبؽ يمكف القوؿ بأف المؤسسة تعتمد في تحقيؽ أىدافيا عمى خريجي الجامع
وأف مختمؼ الأعماؿ والمياـ تتطمب ذلؾ، مما يجعؿ المؤسسة متطورة وتقوـ بالتغيير والتجديد الذي 

 يكسبيا المكانة المطموبة.

يبيف توزع أفراد العينة حسب المنصب: :10جدوؿ رقـ  

℅النسبة  المنصب التكرار 
 إطار 24 ℅11.59
28.01℅  عوف تحكـ 58 
60.38℅  عوف تنفيذ 125 
100℅  المجموع 207 

و تمييا فئة  ℅60.38بنسبة  أعواف تنفيذنلبحظ مف خلبؿ الجدوؿ رقـ أف أغمبية أفراد العينة يعمموف ك
 .℅11.59وأخيرا أعواف التنفيذ بنسبة  ℅28.01أعواف التحكـ بنسبة 
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يتضح لنا مف خلبؿ التحميؿ الإحصائي لمجدوؿ أف المؤسسة الوطنية لصناعة السيارات برويبة     
تتطمب تنفيذ الأعماؿ أكثر مف إدارتيا والتحكـ فييا وأف طبيعة الأعماؿ الإنتاجية تفرض عمى المؤسسة 

دماجيـ في فئة التنفيذ.   تخصيص الكثير مف العماؿ وا 

يبيف توزع أفراد العينة حسب الأقدمية :11جدوؿ رقـ   

 الأقدمية التكرار النسبة
74.9℅  155 0-5  
21.7℅  45 6-10  
2.4℅  5 11-15  

1℅ ؽفمافو  1-16 2   
100℅  المجموع 207 

 

وتمييا الفئة ما ℅74.9بنسبة 5-0أف أغمبية أفراد العينة تتراوح أقدميتيـ ما بيفنلبحظ مف خلبؿ الجدوؿ 
فالنسبة الكبيرة مف أفراد العينة  ضئيمة. ةفما فوؽ بنسب 16و 15-11و أخيرا ℅21.7بنسبة 10-6بيف

 حديثة التوظيؼ. 
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 الدراسةنتائج  و تفسير : عرض و تحميللثالثاالمبحث 

 عرض و تحميل و تفسير نتائج الفرضية الأولى:-1

التي مفادىا أف تبني الإدارة بالمشاركة  سيتـ في ىذا المبحث عرض، تحميؿ و تفسير الفرضية الأولى
المؤسسة الوطنية لمسيارات  مف خلبؿ إجابات موظفييؤدي إلى تحقيؽ الاستقرار الوظيفي 

 .SNVIالصناعية

 سمطة اتخاذ القرارات المؤثرة في عممو و المنصب عامؿإعطاء المؤسسة لممدى : 12الجدوؿ رقـ 

إعطاء المؤسسة سمطة  نعـ لا المجموع
 اتخاذ القرارات

 لمعامؿ
 المنصب

24 
100℅ 

3 
12.5℅ 

21 
87.5℅ 

 إطار

58 
100℅ 

9 
15.51℅ 

49 
84.48℅ 

 عوف تحكـ

125 
100℅ 

89 
71.2℅ 

36 
28.8℅ 

 عوف تنفيذ

207 
100℅ 

101 
48.79℅ 

106 
51.20℅ 

 المجموع

 

مف المبحوثيف صرحوا بأف المؤسسة تعطي ليـ سمطة اتخاذ  ℅51نلبحظ مف خلبؿ الجدوؿ أف     
 مف أعواف التحكـ صرحوا بذلؾ. 58مف مجموع  ℅84.48القرارات الت تؤثر في عمميـ و أف 

مف المبحوثيف صرحوا بأف المؤسسة لا تعطي ليـ سمطة اتخاذ القرارات  ℅48.79نجد  في  حيف    
 مف أعواف التنفيذ أكدوا عمى ذلؾ. 125مف مجموع  ℅71.2التي تؤثر في عامميـ و أف 
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يتضح لنا مف خلبؿ التحميؿ الإحصائي لمجدوؿ أف المؤسسة تعطي السمطة لفئات معينة فقط رغـ     
ى الفرد أو المؤسسة، فعندما يكوف للؤفراد فرصة التأثير في الأشياء التي تدور حوليـ أىمية ىذا سواء عم

سيبذلوف جيودىـ ويعيروف اىتماما أكثر لعمميـ بحيث يشعر كؿ فرد منيـ أنو موضع ثقة واىتماـ وىذا 
 الشعور ىو المفتاح الحقيقي للؤداء.

و علبقتو بالأقدمية ات المؤثرة في عمموالقرار سمطة اتخاذ لمعامؿ إعطاء المؤسسة  مدى :13جدوؿ رقـ  

 نعـ لا المجموع
 
إعطاء المؤسسة سمطة 
 اتخاذ القرارات

الأقدمية   
155 
100℅  

85 
54.83℅  

70 
45.16℅  

سنوات 0-5  

45 
100℅  

15 
33.33℅  

30 
66.66℅  

سنوات6-10  

5 
100℅  

1 
20℅  

4 
80℅  

سنة11-15  

2 
100℅  

/ 2 
100℅  

فما فوؽ 16  

207 
100℅  

101 
48.79℅  

106 
51.20℅  

 المجموع

 

مف المبحوثيف  صرحوا بأف المؤسسة تمنحيـ سمطة اتخاذ  ℅51.20نلبحظ مف خلبؿ الجدوؿ أف      
-6مف الذيف تتراوح أقدميتيـ ما بيف  45مف مجموع  ℅66.66القرارات التي تؤثر في عمميـ و أف  

سنوات أكدوا عمى ذلؾ.10  

المبحوثيف صرحوا باف المؤسسة لا تمنحيـ سمطة اتخاذ القرارات  التي مف  ℅ 48.79في حيف نجد      
سنوات أكدوا  5-0مف الذيف تتراوح أقدميتيـ ما بيف  155مف مجموع  ℅54.83تؤثر في عمميـ و أف 

 عمى ذلؾ.  
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يتضح لنا مف خلبؿ التحميؿ الإحصائي لمجدوؿ أف المؤسسة غير عادلة في توزيع الصلبحيات    
ى عماليا إذ نجدىا تقتصرىا عمى العماؿ القدامى و ىذا يعتبر اجحافا في حؽ العماؿ الجدد. والسمطة عم

و ىذا يؤدي حتما إلى شعور العامؿ بعدـ أىميتو في المؤسسة و ىذا سيؤثر حتما عمى أدائو و يمنع مف 
 ابراز قدرات العماؿ.

 علبقتو بالأقدميةراحاتيـ اقت : أخذ المؤسسة بأفكار  و اقتراحات العامميف و 14الجدوؿ رقـ

 الأخذ بأفكار العامميف نعـ لا المجموع
 و اقتراحاتيـ

 الأقدمية
155 
100℅ 

80 
51.61℅ 

75 
48.38℅ 

 سنوات 0-5

45 
100℅ 

8 
17.77℅ 

37 
82.22℅ 

 سنوات 6-10

5 
100℅ 

2 
40℅ 

3 
60℅ 

 سنة 11-15

2 
100℅ 

/ 2 
100℅ 

 سنة فما فوؽ 16

207 
100℅ 

90 
43.47℅ 

117 
56.52℅ 

 المجموع

مف المبحوثيف  صرحوا بأف المؤسسة تأخذ باقتراحاتيـ و  ℅56.52خلبؿ الجدوؿ أف نلبحظ مف     
 سنوات أكدوا عمى ذلؾ. 10-6مف الذيف تتراوح أقدميتيـ مف  45مف مجموع  ℅82.22أفكارىـ وأف 

اقتراحاتيـ و أف ف صرحوا بأف المؤسسة لا تأخذ بأفكارىـ و يمف المبحوث ℅43.47في حيف نجد    
 سنوات أكدوا عمى ذلؾ. 5-0مف الذيف تتراوح أقدميتيـ مف  155مف مجموع  ℅51.61

العماؿ الذيف تتوفر فييـ  يتضح لنا مف خلبؿ التحميؿ الإحصائي لمجدوؿ أف المؤسسة تأخذ باقتراحات    
 .   الخبرة المينية و الأقدمية في العمؿ 
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المنصب و اقتراحاتيـلعامميف و بأفكار ا أخذ المؤسسة :15جدوؿ رقـ  

خذ بأفكار العامميف الأ نعـ  لا المجموع
 واقتراحاتيـ 

 المنصب
24 

100℅  
2 

8.33℅  
22 

91.66℅  
 إطار 

58 
100℅  

11 
18.96℅  

47 
81.03℅  

 عوف تحكـ

125 
100℅  

77 
61.6℅  

48 
38.4℅  

 عوف تنفيذ

207 
100℅  

90 
43.47℅  

117 
56.52℅  

 المجموع

 

مف المبحوثيف صرحوا بأف المؤسسة تأخذ بأفكارىـ و اقتراحاتيـ  ℅56.52الجدوؿ أف نلبحظ مف خلبؿ 
مف أعواف التنفيذ  أكدوا عمى ذلؾ. 125مف مجموع  ℅38.4و أف   

مف  ℅61.6مف المبحوثيف صرحوا بأف المؤسسة لا تأخذ بأفكارىـ و أف  ℅43.47في حيف نجد    
 أعواف التنفيذ أكدوا عمى ذلؾ.

مف خلبؿ التحميؿ الإحصائي لمجدوؿ أف المؤسسة تأخذ بأفكار واقتراحات المستويات العميا  يتضح لنا    
أف  راجع إلى  كؿ ىذا و و تيمؿ اقتراحات المستويات الدنيا وىذا يدؿ عمى أف المؤسسة ليس عادلة

، بالإضافة إلى أنيـ أكدوا عمى أنو لا  أو اجتماع ما المدير لا يستدعي كؿ إطاراتو أثناء قيامو بتغيير
يراعي أوضاعيـ الشخصية و المينية ، فاختياره لبعض الفئات يعتبر اجحافا في حؽ الأخرى، كما أنو لا 
يأخذ بأفكار كؿ العامميف و ىذا كمو حتما يؤثر عمى أداء العامميف و بالتالي التأثير عمى انتاجية 

 المؤسسة.
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والشعور بالاعتزاز والانتماء إلى  أخذ المؤسسة بأفكار العامميفقة بيف يوضح العلب :16الجدوؿ رقـ
 المؤسسة

 نعـ لا المجموع
 
 

 

أخذ المؤسسة بأفكار 
 واقتراحات العامميف

 الاعتزاز
إلىوالانتماء   
المؤسسة   

187 
100℅  

74 
39.57℅  

113 
60.42℅  

 نعـ

20 
100℅  

16 
80℅  

4 
20℅  

 لا 

207 
100℅  

90 
43.47℅  

117 
56.52℅  

 المجموع

 

الأخذبأفكار مف المبحوثيف صرحوا بأنو يتـ  ℅56.52نلبحظ مف خلبؿ الجدوؿ المبيف أعلبه أف 
يؤكدوف عمى أف ذلؾ يؤدي إلى الاعتزاز و  187مف مجموع  ℅60.42و أف  واقتراحات العامميف

 الانتماء إلى المؤسسة

 ℅39.57و أف  بأفكارىـ واقتراحاتيـالأخذ مف المبحوثيف صرحوا بأنو لايتـ  ℅43.47في حيف نجد     
 صرحوا بأف ذلؾ يؤدي إلى الشعور والانتماء إلى المؤسسة. 187مف مجموع 

ر بمكانتو داخؿ المؤسسة ويؤثر ذلؾ عمى عفإعطاء الفرص لمعامؿ لإبراز قدراتو ومكانتو يجعمو يش    
المؤسسة، فالاىتماـ بالبعد  حياتو السوسيومينية والتي ليا أبعاد عمى مستوى علبقتو بالآخريف داخؿ

 الإنساني لمعامؿ داخؿ التنظيـ يؤدي إلى خمؽ التأثير الإيجابي عمى الكفاية الإنتاجية لممؤسسة ككؿ.

ىـ مع المنظمة بشكؿ عاـ لأف العامميف يتحققوف بأف دحااتإف مشاركة العامميف الملبئمة تزيد مف     
وجيات نظرىـ ومسائميـ الخاصة وقضاياىـ ستكوف مسموعة، فعندما يجعؿ المديروف العامموف معنييف 
بطمب المعمومات الراجعة حوؿ سير الأمور في إطار الموقؼ الكمي لمعمؿ ،فيـ يقوموف ضمنيا بعممية 
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اف أفكارىـ قيمة، فالمرء يميؿ لأف يفسر الطريقة التي يتـ بيا الإشراؼ اتصاؿ تعطي لمعامميف الانطباع ب
عميو ويتجاوب مع الإشراؼ الذي يزيد مف صمتو بالعمؿ الذي يقوـ بو، وطمب المشرؼ لممعمومات يعني 
ضمنيا قولو "سأسمع لؾ وأتجاوب مع أفكارؾ وقضاياؾ" فالأخذ بأفكار العامميف يعتبر شرطا أساسيا 

 لالتزاميـ.

مف خلبؿ التحميؿ الاحصائي يتضح لنا أف الشعور بالاعتزاز والانتماء إلى المؤسسة مرتبط باشراؾ     
" )نظرية يابانية لولياـ أوسي( الذي أجرى عدة دراسات و أبحاث ميدانية مف أجؿ 2العماؿ فنجد نظرية"

بالجانب الإنساني لمعامميف مف و التي تقوـ بالاىتماـ  2التوصؿ إلى سر نجاح الإدارة و أسماىا بالنظرية 
أجؿ رفع مستوى أدائيـ الوظيفي، توصؿ إلى أف مؤشرات ثقافة المؤسسة أدت إلى زيادة الأداء و الإنتاج 
معا، مف بيف ىذه المؤشرات نجد: المشاركة في اتخاذ القرار، بث روح العمؿ الجماعي، التعاوف وتنمية 

 الولاء الوظيفي.

فنجد المؤسسات التي تسعى إلى جذب عماليا و الحصوؿ عمى رضاىـ تركز عمى المشاركة الجماعية 
 في عممية اتخاذ القرارات عمى جميع المستويات.

و المستوى التعميمي في وضع حموؿ لمشاكؿ المؤسسة :  العلبقة بيف إشراؾ العماؿ17جدوؿ رقـ  

 إشراؾ العماؿ نعـ لا المجموع
المستوى التعميمي   

1 
100℅  

1 
100℅  

 ابتدائي /

12 
100℅  

9 
75℅  

3 
25℅  

 متوسط

52 
100℅  

29 
55.76℅  

23 
44.23℅  

 ثانوي

142 
100℅  

44 
30.98℅  

98 
69.01℅  

 جامعي

207 
100℅  

83 
40.09℅  

124 
59.90℅  

 المجموع

 



 الفصل الرابع: الإطار التطبيقي
 

164 
 

مف  ℅69.01أف مف المبحوثيف صرحوا بأنو يتـ إشراكيـ و  ℅59.90نلبحظ مف خلبؿ الجدوؿ أف     
مف الجامعييف أكدوا عمى ذلؾ. 142مجموع   

مف  ℅30.8مف المبحوثيف صرحوا بأف المؤسسة لا تقوـ بإشراكيـ و أف   ℅40.09في حيف نجد     
 الجامعييف أكدوا عمى ذلؾ.

يتضح لنا مف خلبؿ التحميؿ الإحصائي لمجدوؿ أف المؤسسة الوطنية لمسيارات الصناعية برويبة لا     
 .ؾ كافة عماليا بؿ تكتفي بالمستويات المتعممةتشر 

 و المنصبفي وضع حموؿ لمشاكؿ المؤسسة  : يوضح العلبقة بيف اشراؾ العماؿ18الجدوؿ رقـ 

 اشراؾ العماؿ  يشرؾ  لا يشرؾ المجموع
 المنصب

24 
100℅  

4 
16.66℅  

20 
83.33℅ 

 إطار 

58 
100℅  

7 
12.06℅  

51 
87.93℅  

 عوف تحكـ

125 
100℅  

72 
57.6℅  

53 
42.4℅  

 عوف تنفيذ

207 
100℅  

83 
40.09℅  

124 
59.90℅  

 المجموع

صرحوا بأنو يتـ اشركيـ في وضع الحموؿ لمشاكؿ  ℅59.90نلبحظ مف خلبؿ الجدوؿ المبيف أعلبه أف 
 يؤكدوف عمى أنييتـ اشراكيـ. عماؿ التنفيذ مف فئة 125مف مجموع  ℅42.4المؤسسة وأف 

مف أعواف التنفيذ  ℅57.6لمبحوثيف صرحوا بأنو لايتـ اشراكيـ وأف مف ا ℅40.09في حيف نجد     
 يؤكدوف أنو لايتـ اشراكيـ. 125مف مجموع 

مف خلبؿ التحميؿ الاحصائي ليذا الجدوؿ يتضح لنا أف راي العماؿ مختمؼ فقاؿ البعض بأف         
ئة عماؿ التنفيذ وأرجعوا السبب المؤسسة لا تتيح ليـ الفرصة لممشاركة في اتخاذ القرار وىذا ما تدعمو ف

إلى سوء تسيير العمؿ مف طرؼ الإدارة كذلؾ تكبر الرؤساء ما يجعميـ لا يأخذوف برأي العامؿ، والبعض 
الآخر فأرجعوا ذلؾ إلى أنيـ جدد في العمؿ وليس لدييـ الخبرة لإشراكيـ في أي قرار.وتأتي فئة الإطارات  
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فرصة في اتخاذ القرار لبعض المسائؿ والسبب وراء ذلؾ ىو أداؤىـ الذيف قالوا بأف المؤسسة تتيح ليـ ال
 الجيد وقدراتيـ العالية ومستواىـ التعميمي.

فيجب عمى إدارة المؤسسة التفكير في تغيير الاتجاه نحو الأحسف و ذلؾ بخمؽ نوع مف المساواة بيف     
مختمؼ الفئات، و ذلؾ عف طريؽ التأكيد عمى أىمية البعد الإنساني في عممية الاتصاؿ، وكما أشار 

ي و ذلؾ لأف المشاركة أغمب الباحثيف إلى اف المشاركة في صنع القرار يؤثر مباشرة عمى الأداء الوظيف
في صنع القرار تعطي لعماؿ التنظيـ الشعور بأىميتيـ مما يؤدي إلى التفاني في العمؿ و الاخلبص و 

ف العماؿ أزيادة التفاىـ والتعاوف داخؿ التنظيـ فنجد نظرية" المحددات   الموقفية " قد توصمت إلى 
 لتسيير.ينسجموف أكثر مع المؤسسة التي تتميز باللبمركزية في ا

ويجب عمى المؤسسة أف تسعى إلى تدعيـ العلبقات الاجتماعية بيف أعضاء التنظيـ وينبغي عمى 
المؤسسات الابتعاد عمى التسيير المركزي والأخذ بالتسيير اللبمركزي لكوف ىذا الأخير يؤثر عمى إيجابا 

شكلب مف اشكاؿ اللبمركزية   فايوؿ" أف كؿ ما يزيد مف أىمية المرؤوسيف يعدي عمى أداء الفرد فنجد"ىنر 
 في التسيير.

نستنتج أنو رغـ اىمية اشراؾ العماؿ في اتخاذ القرار إلا أف المؤسسة الوطنية لصناعة السيارات     
 برويبة تميؿ إلى المركزية في التسيير.
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وترؾ العمؿ في  في وضع حموؿ لمشاكؿ المؤسسة :يوضح العلبقة بيف اشراؾ العماؿ19الجدوؿ رقـ
 المؤسسة 

 اشراؾ العماؿ نعـ لا المجموع
 ترؾ العمؿ 

 
116 
100℅  

62 
53.44℅  

54 
46.55℅  

 نعـ

91 
100℅  

21 
23.07℅  

 

70 
76.92℅  

 لا

207 
100℅  

83 
40.09℅  

124 
59.90℅  

 المجموع

 

صرحوا بأنو يتـ اشراكيـ في  مف المبحوثيف℅59.90نلبحظ مف خلبؿ الجدوؿ المبيف أعلبه ، أف     
عاملب يؤكدوف عمى أف ذلؾ لا   116مف مجموع  ℅76.92وضع الحموؿ لمشاكؿ المؤسسة و أف 

 يدفعيـ إلى ترؾ العمؿ .

مف المبحوثيف صرحوا بأنو لا يتـ اشراكيـ في وضع حموؿ لمشاكؿ المؤسسة و  ℅40.09في حيف نجد
 إلى ترؾ العمؿ. صرحوا بأف ذلؾ يدفعيـ116مف مجموع  ℅53.44أف 

يتضح لنا مف خلبؿ التحميؿ الاحصائي لمجدوؿ أنو كمما زاد اشراؾ العماؿ كمما تعمقوا بالمؤسسة، إذ     
 نجد النموذج الياباني يركز عمى تطبيؽ عدة مبادئ مف أىميا مشاركة جميع العماؿ في عممية صناعة 

ذ تؤمف الإدارة اليابانية إيمانا تاما بقدرة الفرد عمى القرارات وتشجيعيـ عمى الابتكار والابداع اعطائو الثقة إ
العمؿ باستقلبلية، وكذا تحرص عمى توظيؼ الفرد مدى الحياة فلب يحاوؿ التنظيـ الاستغناء عف العامميف 
فيو إلا لظروؼ استثنائية مما يعطي لمعماؿ شعورا بالأمف و الاستقرار الوظيفي كما يجب الاىتماـ 

اجاتو الفردية و التنظيمية إذ تشجع الإدارة اليابانية العماؿ عمى تكويف علبقات السند بالعنصر البشري وبح
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 .بوفحصالاجتماعي وتطورىـ الميني وتحفيزىـ وتطوير سموكيـ والالتزاـ التاـ بالعمؿ وتحمؿ المسؤولية)
 (.285.ص 2017

لمناقشة قضايا العمؿ  فالتركيز عمى مشاركة العامميف والعمؿ الجماعي باستخداـ أسموب الجماعات
 المختمفة واقتراح حموؿ ليا يعمؿ عمى خمؽ روح الانتماء والاعتزاز إلى المؤسسة وصعوبة التخمي عنيا.

و التغيب عف في وضع حموؿ لمشاكؿ المؤسسة  : يوضح العلبقة بيف اشراؾ العماؿ 20الجدوؿ رقـ 
 .العمؿ

 اشراؾ العماؿ تشرؾ لا تشرؾ المجموع
تغيبال   

11 
100℅  

6 
54.54℅  

5 
45.45℅  

 غالبا

70 
100℅  

34 
48.57 

36 
51.42℅  

 أحيانا

126 
100℅  

43 
34.12℅  

83 
65.87℅  

 نادرا

207 
100℅  

83 
40.09℅  

124 
59.90℅  

 المجموع 

 

مف المبحوثيف صرحوا بأنو يتـ اشراكيـ في وضع  ℅59.90نلبحظ مف خلبؿ الجدوؿ المبيف أعلبه أف 
عامؿ يؤكدوف أف ذلؾ يؤدي إلى ندرة  126مف مجموع  ℅65.87اف  الحموؿ لمشاكؿ المؤسسة  و

 الغيابات.   

 ℅34.12صرحوا بأنو لايتـ اشراكيـ في وضع حموؿ لمشاكؿ المؤسسة وأف  ℅40.09في حيف نجد    
 يروف بأنيـ نادرا ما يتغيبوف عف العمؿ. 126مف مجموع 

بط باشراؾ العماؿ ، حيث نجد أف العماؿ مف خلبؿ التحميؿ الاحصائي يتضح لنا أف التغيب مرت    
 الذيف يتـ اشراكيـ صرحوا بأنيـ لا يتغيبوف عف العمؿ و العكس صحيح.
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فعدـ اشراؾ العماؿ يؤدي إلى نقص الالتزاـ في العمؿ، لأف ذلؾ يخمؽ فييـ الشعور بعدـ الاىمية     
فظاىرة التغيب عف العمؿ إحدى مؤشرات عدـ الكفاية بالنسبة لمفرد العامؿ، وصرح المبحوثيف  والاجحاؼ.

بأف ذلؾ راجع لعدـ قدرتيـ عمى الانسجاـ والانتماء إلى جماعة العمؿ لأف المؤسسة لا تقوـ بإشراكيـ 
 وتيمميـ.

سة إعادة النظر في يعتبر التغيب مؤشرا مف مؤشرات عدـ الرضا الوظيفي، فيجب عمى المؤس       
عممية اشراؾ العماؿ وعدـ الاقتصار عمى أفراد معينيف، إذ نجد دراسة "كوشف و فرانش" أكدت عمى ذلؾ 

حيث توصلب إلى أف شرح عمميات  1948حيث قاما بدراسة حوؿ التغيير التنظيمي في مصنع سنة 
المقاومة إلى حدىا الأدنى، كما  التغيير ومشاركة العامميف في ىذه العمميات لو أىمية حاسمة في تقميؿ

نادا بالتدخؿ عمى مستوى الجماعة مف أجؿ التغمب عمى المقاومة وكانت ىذه الدراسة ذات تأثير كبير في 
تشجيع المديريف عمى استخداـ طرائؽ تقوـ عمى أساس مشاركة الجماعة في عمميات التغيير)كينغ و 

 (.299،300، 298اندرسوف، ص 

العلبقة بيف اشراؾ العماؿ في وضع الحموؿ لمشاكؿ المؤسسة  و الشعور بروح  : يوضح21الجدوؿ رقـ
 الفريؽ والعمؿ الجماعي:

 اشراؾ العماؿ نعـ لا  المجموع
 الشعور
الفريؽ بروح  

 والعمؿ الجماعي
164 
100℅  

47 
28.65℅  

117 
71.34℅  

 نعـ

43 
100℅  

36 
83.72℅  

7 
16.27℅  

 لا 

207 
100℅  

83 
40.09℅  

 

124 
59.90℅  

 المجموع
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مف المبحوثيف صرحوا بأنو يتـ اشراكـ في وضع  ℅59.90نلبحظ مف خلبؿ الجدوؿ المبيف أعلبه     
يؤكدوف بأف ذلؾ يؤدي إلى الشعور بروح  164مف مجموع  ℅71.34الحموؿ لمشاكؿ المؤسسة و أف 

 الفريؽ والعمؿ الجماعي.

 يتـ اشراكيـ في وضع الحموؿ لمشاكؿ مف المبحوثيف الذيف صرحوا بأنو لا ℅40.09في حيف نجد     
 يؤكدوف أف ذلؾ يشعرىـ بروح الفريؽ والعمؿ الجماعي. ℅28.65المؤسسة وأف 

مف خلبؿ كؿ ىذه المعطيات الإحصائية توصمنا إلى أف المشاركة في وضع الحموؿ يؤدي إلى الشعور 
ماؿ إلى أداء أفضؿ و ىذا ما بروح الفريؽ و العمؿ الجماعي ، فالمشاركة تؤدي دورا كبيرا في دفع الع

أكده اغمب المبحوثيف ، فمف المؤكد أف تنمية المؤسسات تعتمد عمى تطوير الأفراد و ىذا يتطمب اشراكيـ 
في رسـ سياستيا العامة وزيادة فرص مشاركتيـ في وضع معايير العمؿ و ذلؾ يضمف أيضا تدعيـ 

فايوؿ" يرى أف كؿ ما يزيد مف أىمية المرؤوسيف  العلبقات الاجتماعية بيف أعضاء التنظيـ ،  نجد "ىنري
 يعد شكلب مف أشكاؿ اللبمركزية والعكس صحيح.

يتضح لنا أف طرح الآراء والأفكار يمعب دورا ميما في تنمية روح الفريؽ لدى العماؿ وىذا ما أكدتو      
ارية وتمكف المؤسسة مف معظـ إجابات المبحوثيف  خاصة إذا كانت الأفكار تسيؿ مف تنفيذ العمميات الإد

لى إحداث تغييرات  يجاد الحموؿ لممشكلبت التي تواجييا بكفاءة عالية وا  الاستمرار ومواصمة عمميا وا 
إيجابية في بناء المؤسسة وفي عممياتيا الإدارية مما يزيد ذلؾ مف تنمية الثقة بالنفس بيف العامميف بالدرجة 

مستوى أدائيـ و ذلؾ يؤدي إلى تنمية روح الإبداع لدى الأولى ويساىـ في تحفيز العامميف و تحسيف 
العامؿ، فاشراؾ العامؿ يؤدي إلى تشجيعو عمى التعاوف والتنسيؽ بيف فرؽ العمؿ بالإضافة إلى أف اي 
عمؿ يؤثر عمى المنظمة بطريقة ما وذلؾ بالربط بيف أىداؼ الفرد و الجماعات وأىداؼ المنظمة، والذي 

مف معرفة مشاكؿ العماؿ وردود أفعاليـ ، فالمشاركة في عممية اتخاذ القرار  تتمكف المنظمة مف خلبلو
يؤدي إلى تكييؼ العامؿ أف ذلؾ  يتضح لنا  ويولد لدى العماؿ زيادة الولاء والانتماء إلى المؤسسة.    

مع عممو كما أنو يحدد نوعية العلبقات بيف المستويات الإدارية أي أنو يشجع الأفراد عمى بناء علبقات 
جيدة مع كؿ أعضاء التنظيـ باختلبؼ المستويات و ىذا ما يؤدي حتما إلى خمؽ روح التعاوف داخؿ 

و اف يؤدي إلى الرضا الوظيفي و بالتالي الزيادة التنظيـ و بالتالي تبسيط المياـ وتسييميا، وىذا مف شأن
في الأداء و الشعور بروح الفريؽ و العمؿ الجماعي.وقد توصؿ "ليكرت لويف" إلى ضرورة العمؿ 
الجماعي وعمى المؤسسة أف تقوـ باجتماعات وأف تتكوف مف مجموعات وفرؽ عمؿ ومف ناحية أخرى فإف 
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المستويات داخؿ المنظمة يجب اف يسير وفقا لمنطؽ العمؿ أسموب العمؿ واتخاذ القرارات عمى جميع 
الجماعي أي وفقا لمنطؽ المشاركة في الإدارة فميكيرت يقترح أف تتخمى التنظيمات عف العلبقات بيف 

 الأفراد واعتماد تنظيـ يقوـ عمى الجماعات.

ف العلبقات الاجتماعية فيرى "كروزيو" بأنو لا يمكف فيـ التغيير داخؿ المؤسسة إلا مف خلبؿ مضمو     
حيث أنو كي يكوف ىناؾ تغيير حقيقي يجب أف يتحوؿ نسؽ الفعؿ تحولا كميا ويصبح الأفراد يطبقوف 

، كما يرى أف التغيير ليس وضع ىيكؿ وشكلب جديدا مف الضبط الاجتماعي علبقات إنسانية جديدة تماما
عممية التغيير التي تتطمب الفعؿ ورد الفعؿ أو نموذج جديد أو تقنية جديدة أو تنظيـ جديد بؿ ىو إطلبؽ 

 أو المفاوضات والتنازلات والتعاوف.

والقدرة عمى في وضع الحموؿ لمشاكؿ المؤسسة  : يوضح العلبقة بيف اشراؾ العماؿ 22الجدوؿ رقـ
 التكيؼ مع المتغيرات الحاصمة

 اشراؾ العماؿ نعـ لا المجموع
 القدرة عمى التكيؼ

177 
100℅  

60 
33.89℅  

117 
66.10℅  

 نعـ

30 
100℅  

23 
76.66℅  

7 
23.33℅  

 لا 

207 
100℅  

83 
40.09℅  

124 
59.90℅  

 المجموع

 

مف المبحوثيف صرحوا بأنو يتـ اشراكيـ في وضع  ℅59.90نلبحظ مف خلبؿ الجدوؿ المبيف أعلبه أف 
يؤكدوف عمى أف ذلؾ يؤدي إلى التكيؼ مع  177مف مجموع  ℅66.10حموؿ لمشاكؿ المؤسسة و أف 

 التغييرات الحاصمة في المؤسسة.

مف المبحوثيف صرحوا بأنو لايتـ اشراكيـ في وضع الحموؿ لمشاكؿ  ℅40.09في حيف نجد     
يؤكدوف عمى أف ذلؾ يؤدي إلى التكيؼ مع التغييرات  177مف مجموع  ℅33.89المؤسسة و أف 

 الحاصمة في المؤسسة. 
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مف خلبؿ التحميؿ الاحصائي لمجدوؿ يتضح لنا أف أغمبية العماؿ الذيف يتـ اشراكيـ في وضع الحموؿ     
 قادريف عمى التكيؼ مع المتغيرات الحاصمة في المؤسسة.

ؿ بالتغييرات التي ستحدث في المؤسسة يشعروف بأىمية دورىـ في إنجاحيا فعندما تعمـ الإدارة العما    
 وبذؿ الجيد لتحقيؽ أىداؼ المؤسسة. الالتزاـفذلؾ يساعد في المزيد مف 

فيرى "ليكرت" أف إشراؾ العماؿ يساعد الأفراد عمى تحقيؽ حاجاتيـ و المنظمات عمى تحقيؽ أىدافيا     
و التفاعؿ بيف الأفراد والجماعات ويضيؼ"عشوي" أف أىـ خصائص التنظيمية وىو أحسف نسؽ يحدث في

ىذا النسؽ ىو شعور الفرد بأف قيـ وأىداؼ المنظمة التي يشتغؿ فييا ىي عبارة عف انعكاس لقيمو 
اصد جماعة العمؿ   التي قوأىدافو الشخصية وتوحد كؿ فرد في المنظمة مع أىداؼ ىذه الأخيرة وم

ؤدي إلى تحقيؽ جو نفسي مريح يساعد عمى الاندماج الحسف والتكيؼ لمعماؿ ينتمي إلييا كما أف ىذا ي
والمستخدميف وىذا الاندماج يحقؽ غرضيف أساسييف ىما تحقيؽ المزيد مف الفعالية في الأداء وبالتالي رفع 

 (.48ف46ص  1991 الأرباح وتميؿ المشاكؿ النفسية الاجتماعية في المؤسسة )لوصيؼ.

روكر" ضرورة وجود ثقافة تنظيمية لممؤسسات الراغبة في النجاح مف خلبؿ المدخؿ يرى الباحث" د    
الموقفي الذي يقوـ عمى التكيؼ مع الظروؼ والتغييرات التي تمر بيا المؤسسة فيذه الثقافة تحفز 
أعضائيا عمى الإبداع والتجديد والمرونة في إنجاز العمؿ إذ يشجعيـ عمى تقديـ أحسف الخدمات كما أف 

 لثقافة المثالية تركز عمى المشاركة الجماعية في عممية اتخاذ القرارات في جميع المستويات.ا

فإشراؾ العماؿ يؤثر مباشرة عمى الأداء و القدرة عمى التكيؼ فنجد "سانسوليو" أكد عمى أف المشاركة     
 مف العناصر الأساسية لنجاح التغيير
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عقد الاجتماعات دوريا بالمؤسسة و دعوة المؤسسة لمعماؿ  أثناء :يوضح العلبقة بيف 23الجدوؿ رقـ
 إلييا.الشعور بالاعتزاز والانتماء 

 عقد الاجتماعات دوريا نعـ لا المجموع
 في المؤسسة

الشعور بالاعتزاز 
 والانتماء إلى المؤسسة

187 
100℅  

40 
21.39℅  

147 
78.60℅  

 نعـ

20 
100℅  

8 
40℅  

 

12 
60℅  

 لا 

207 
100℅  

48 
23.18℅  

159 
76.81℅  

 المجموع

 

نلبحظ مف خلبؿ الجدوؿ المبيف أعلبه أف  المبحوثيف صرحوا بأنو يتـ عقد  الاجتماعات دوريا في 
عامؿ  يؤكدوف عمى أف ذلؾ يؤدي إلى  187مف مجموع   ℅78.60و   ℅76.81المؤسسة بنسبة 

 الشعور بالاعتزاز والانتماء إلى المؤسسة.

و أف  صرحوا بأف المؤسسة لا تقوـ بعقد اجتماعات دورية بنسبة المبحوثيفمف   ℅23.18نجد في حيف 
 .عتزاز و الانتماء إلى المؤسسةلااعامؿ يروف أف ذلؾ يؤدي إلى الشعور ب 187مف مجموع  ℅21.39

نلبحظ أف ىناؾ علبقة بيف عقد الاجتماعات في المؤسسة و الشعور بالاعتزاز والانتماء إلييا، حيث     
لاتجاه العاـ صرح بأف المؤسسة تعقد الاجتماعات دوريا و ذلؾ جعميـ يشعروف بالاعتزاز نجد أف ا

اتجاه  فيالعمؿ الجماعي  و انسياب الجيود والانتماء، فعقد الاجتماعات يؤدي إلى تسييؿ الاتصاؿ و 
ي التأثير  واحد نحو تحقيؽ الأىداؼ العامة لممؤسسة كما أنيا تؤدي إلى زيادة مشاركة الأفراد وبالتال

 الايجابي عمى التنظيـ الاجتماعي لمعمؿ.
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أساس تكويف العلبقات الإنسانية و عمى الإدارة العمؿ عمى  يمثؿ العمؿ الجماعي حسب ليكرت       
تنميتو مف خلبؿ القيادة المرنة لخمؽ جماعات متعاونة يسودىا روح الفريؽ ونظـ الاتصالات الفعالة التي 
تربط كامؿ أجزاء التنظيـ بما يوحد أفكاره ونظاـ المشاركة في الإدارة الذي يساعد عمى خمؽ الشعور 

 .(97.ص2017.بوفحص) لتالي الولاء والالتزاـ والاحساس بالمسؤوليةبالانتماء وبا

ا يتـ إعطاء المرؤوسيف يفالمشاركة في الاجتماعات تعتبر مف أساليب الإدارة التشاركية المباشرة وفي      
فرصة التعبير عف وجيات نظرىـ مباشرة دوف وسيط كأف تعقد الاجتماعات الدورية المفتوحة عمى صعيد 
الأقساـ والإدارات المختمفة، فيساىـ الجميع بآرائيـ و ىذا الأسموب يعطي فرصة المبادرة لكؿ العامميف 

 .في التطوير والتحديث ؿ والمساىمةوينمي لدييـ الرغبة والقدرة عمى التعام

ونجد أحد الباحثيف الإدارييف المعاصريف توصؿ إلى أف معظـ المنظمات التي درسيا كانت تتصؼ      
ه الدراسة إلى أف العامؿ الحاسـ في أداء المنظمات ىو مدى ذبحس الاعتزاز الجماعي إذ اشارت ى

قيؽ أىداؼ المنظمة مف خلبؿ تضافر المقاءات المنعقدة بيف موظفييا  ومدى تعارفيـ وسعييـ إلى تح
جيودىـ، واتاحة الفرصة لمجمع بيف الأفراد دوريا بساعد عمى تحقيؽ اشباع الحاجة الانسانية للبنتماء، 
وىذا التجمع لتبادؿ المعمومات والتجارب يساعد كؿ فرد منيـ ليس عمى تأدية وظيفتو بصورة أفضؿ 

 (.39،ص1983ينيـ أيضا)حمادة،فحسب بؿ عمى تحسيف التعامؿ والاتصاؿ فيما ب
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: يوضح العلبقة بيف عقد الاجتماعات دوريا بالمؤسسة والتكيؼ مع المتغيرات الحاصمة 24الجدوؿ رقـ
 فييا

 نعـ لا  المجموع
 
 
 

 عقد الاجتماعات
يادور   

مع التكيؼ  
الحاصمة      يراتيالتغ  

177 
100℅  

31 
17.51℅  

146 
82.48℅  

 نعـ

30 
100℅  

17 
56.66℅  

13 
43.33℅  

 لا 

207 
100℅  

48 
23.18℅  

159 
76.81℅  

 المجموع

 

المبيف أعلبه أف المبحوثيف صرحوا بأف المؤسسة تقوـ بعقد الاجتماعات دوريا  نلبحظ مف خلبؿ الجدوؿ
صرحوا بأف ذلؾ يؤدي إلى التكيؼ عاملب  177مف مجموع ℅82.48 أفو ℅76.81في المؤسسة بنسبة 

 المؤسسة.مع التغييرات الحاصمة في 

منالمبحوثيف صرحوا بأف المؤسسة لا تقوـ بعقد الاجتماعات دوريا، و ℅23.18في حيف نجد 
يؤكدوف عمى أف ذلؾ يؤدي إلى التكيؼ مع التغييرات الحاصمة في  177مف مجموع  ℅17.51أف

 . المؤسسة

مع  لمتأقمـامؿ تساىـ وتساعد في تكييؼ العنستخمص بأف المؤسسة التي تقوـ بعقد اجتماعات دورية    
أنو نسؽ مفتوح  ولكي يقوـ ىذا النسؽ المتغيرات الحاصمة في عممو، إذ نجد "بارسونز" يرى التنظيـ ب

مة لبءالاجتماعي بوظيفتو عمى أكمؿ وجو فيو بحاجة إلى توفر جممة مف المتطمبات مف أىميا الم
مة كافة الوسائؿ التي يستعيف بيا لبءامؿ والكموف ويشمؿ التكيؼ والموالتكيؼ ،تحقيؽ الأىداؼ، التك

التنظيـ ليحصؿ مف بيئتو عمى ما يحتاجو بناؤه لاستمراريتو، وىذه ىي أىـ المشكلبت التي يمكف أف 
تواجو التنظيـ أو بصفة أدؽ المشكلبت التي تواجو أعضاء الإدارة الذيف ييميـ معرفة المشاكؿ وتحديدىا 
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حميا مف أجؿ ضماف الاستقرار والاستمرارية التي تعتمد أساسا حتى يتمكنوا مف اتخاذ القرارات السميمة ل
 عمى فكرة تحقيؽ الأىداؼ.

مة في التنظيـ يقابمو أو تعبر عنو مشكمة تدبير كؿ الموارد البشرية والمادية لبءفمطمب التكيؼ والم    
 التوازف والاستقرار.ويرى "زيميؿ" أف التغيير يتمثؿ في الضبط الداخمي لتحقيؽ التكيؼ و  .لتحقيؽ الأىداؼ

: يوضح العلبقة بيف  كيفية التصرؼ أثناء وجود مشكمة في تأدية العمؿ و الشعور بروح 25جدوؿ رقـ 
 الفريؽ والعمؿ الجماعي

تتعاوف مع  المجموع
 الآخريف

 كيفية التصرؼ ترجع إلى المسؤوؿ تتصرؼ لوحدؾ
الشعور   

 بروح الفريؽ
164 
100℅  

61 
37.19℅  

40 
24.39℅  

63 
38.41℅  

 نعـ

43 
100℅  

2 
4.65℅  

9 
20.93℅  

32 
74.41℅  

 لا

207℅  63 
30.43℅  

49 
23.67℅  

95 
45.89℅  

 المجموع

مف المبحوثيف صرحوا بأنيـ  يرجعوف إلى  ℅45.89المبيف أعلبه أف  نلبحظ مف خلبؿ الجدوؿ     
يؤكدوف عمى اف ذلؾ لا  164مف مجموع   ℅38.41المسؤوؿ أثناء  وجود مشكمة في تأدية العمؿ وأف 

 يشعرىـ بروح الفريؽ و العمؿ الجماعي .

يؤكدوف   43مف مجموع  ℅20.93صرحوا بأنيـ يتصرفوف لوحدىـ  وأف  ℅23.67في حيف نجد     
 بروح الفريؽ والعمؿ الجماعي. ىـلا يشعر عمى أف ذلؾ 

ـ أثناء وجود مشكمة في تأدية منالمبحوثيف صرحوا بأنيـ يتعاونوف فيما بيني℅30.43في المقابؿ نجد     
 يؤكدوف عمى أنيـ يشعروف بروح الفريؽ والعمؿ الجماعي. 164مف مجموع  ℅37.19العمؿ و
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يتضح لنا مف خلبؿ الجدوؿ أف تعاوف العماؿ فيما بينيـ يؤدي إلى التحمي بروح المسؤولية وىذا ما أكدتو  
، حيث ييدؼ العمؿ التعاوني إلى تحقيؽ الفعالية بفعؿ تضامف العماؿ وتكثيؼ  معظـ إجابات المبحوثيف

مجيوداتيـ و التكيؼ في الجماعة و الذي يزيد مف دافعيتيـ إلى التحمي بروح المسؤولية كما أف التعاوف 
يستند عمى ضـ مجموعة مف الجيود الفردية والجماعية لتحقيؽ ىدؼ مشترؾ، ويتأثر التعاوف بجممة مف 

خاصة عامؿ التوازف بيف أىداؼ التنظيـ وأىداؼ الفرد وىذا ما العوامؿ الاجتماعية والتنظيمية والنفسية 
أكدتو النظرية التعاونية لشيستر برنارد وىي تنظر إلى التنظيـ عمى أنو نسؽ يقوـ عمى تظافر جيود 

فتعاوف أفراد التنظيـ فيما بينيـ دوف الاعتماد عمى السمطة الآمرة يحفزىـ  أعضائو وتعاونيـ فيما بينيـ.
أكثر عمى الأداء الجيد والحصوؿ عمى نتائج أفضؿ منيا الانضباط في العمؿ الذي يترتب عنو اشباع 

 لمحاجات الاقتصادية والاجتماعية والنفسية و ىذا ما توصمت إليو التجارب التي قاـ بيا "ألتوف مايو".

في ىذا السياؽ نجد  كروزيو يرى أف التعمـ في المؤسسة ىي عممية جماعية اجتماعية فيتعمموف      
ضمف تفاعميـ وتعامميـ وعلبقاتيـ  مما يسمح لمنسؽ بالتوجو نحو تحقيؽ غاياتيـ كمجموعة بشرية وليس 

 كآلة فإنو مف الضروري أف يكوف التغيير نابعا مف داخؿ التنظيـ.

ؿ النظـ الاجتماعية التعاونية حيث اعتبر التنظيـ بمثابة نظاـ اجتماعي تعاوني يتعاوف ونجد مدخ       
 (30،31، ص1999الجماعات مف أجؿ تحقيؽ ىدؼ مشترؾ)المصري، فيو الأفراد و 

يوضح العلبقة بيف تشكيؿ فرؽ عمؿ بالمؤسسة وزيادة الأداء :26جدوؿ رقـ   

 زيادة الأداء نعـ لا المجموع
 

العمؿتشكيؿ فرؽ   
135 
100%  

44 
32.59%  

91 
67.40%  

 نعـ

72 
100%  

46 
63.88%  

26 
36.11%  

 لا

207 
100%  

90 
43.47%  

117 
65.52%  

 المجموع
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مف المبحوثيف أكدوا أف المؤسسة تقوـ بتشكيؿ فرؽ عمؿ وأف %65.52تضح لنا مف خلبؿ الجدوؿ أف ي
 عاملب أكدوا عمى أف ذلؾ يؤدي زيادة في أدائيـ. 135وع ممف مج 67.40%

 %63.88مف المبحوثيف أكدوا أف المؤسسة لا تقوـ بتشكيؿ فرؽ عمؿ وأف %43.47في حيف نجد      
 أكدوا عمى أف ذلؾ لا يؤدي إلى زيادة أدائيـ. 72مف مجموع 

فرؽ و ىذا الأسموب يعمؿ مف خلبؿ التحميؿ الإحصائي لمجدوؿ يتضح لنا أف المؤسسة تقوـ بتشكيؿ      
عمى تنمية وتغيير ثقافة وقيـ أعضاء المشاركيف عف طريؽ تعريضيـ لخبرات عممية ونظرية بشكؿ 
ينعكس إيجابا عمى سموكيـ وتعامميـ أثناء العمؿ، ومف ىذا الأسموب يلبحظ أف أىـ حافز لمفرد في مجاؿ 

حيث نجد" سانسوليو" يرى  موكات الإيجابية.عممو ىو انتماؤه إلى جماعة العمؿ مما يعمؿ عمى تعزيز الس
بأنو يجب إحياء ديناميكيات اجتماعية كالاختراع والاستقلبلية والتطوير والمشاركة وىذا التطوير 

كما ركز "كروزيو" عمى ضرورة مراعاة نسؽ العلبقات  الاجتماعي يحقؽ الأىداؼ التنظيمية لممؤسسة.
 الاجتماعية ضمف التغيير.

يحتاج الفرد إلى الانتماء لجماعة مرجعية يستمد الدعـ منيا ويستطيع تحقيؽ التوحد مع جماعة العمؿ     
التي ينتسب إلييا باكتسابو مع الوقت كؿ صفات عضوية الفريؽ والجماعة وتقييـ الأمور في إطار العمؿ 

الخروج بنتيجة أكبر مف الجماعي، فتشكيؿ الفرؽ يساعد عمى قدرة الجماعة عمى التصرؼ كشخص واحد و 
 مجموع أجزاء ما يقدمو أشخاص ىذه الجماعة.

ففرؽ العمؿ ظاىر مف ظواىر مشاركة الأفراد فمـ يعد الآف لممنظمات الاعتماد عمى الييكؿ     
البيروقراطي الذي يشمؿ خطوط واضحة وقاطعة لمسمطة وسمسمة الأوامر، فالأفراد مف تخصصات مختمفة 

 لإتماـ ميمة معقدة. قد يضطروف لمعمؿ معا

وقد ساعدت مناىج الإدارة اليابانبة عمى ترسيخ مفيوـ فرؽ العمؿ، فأسموب الإدارة اليابانية بشكؿ عاـ     
يعامؿ الأفراد العامميف وفقا لمعايير شبيية بمعايير الأسرة ومف ضمف ىذه المعايير معيار فريؽ العمؿ 

 وتلبحـ المجموعة
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عمؿ وعلبقتو بالمستوى التعميمي: تشكيؿ فرؽ ال27جدوؿ رقـ  

 تشكيؿ فرؽ العمؿ نعـ لا المجموع
 
المستوى التعميمي   

1 
100℅  

1 
100℅  

 ابتدائي /

12 
100℅  

8 
66.66℅  

4 
33.33℅  

 متوسط

52 
100℅  

30 
57.69℅  

22 
42.30℅  

 ثانوي

142 
100℅  

33 
23.23℅  

109 
76.76℅  

 جامعي

207 
100℅  

72 
34.78℅  

135 
65.21℅  

 المجموع

 

مف المبحوثيف صرحوا بأف المؤسسة تقوـ بتشكيؿ فرؽ  و أف  ℅65.21نلبحظ مف خلبؿ الجدوؿ أف     
مف الجامعييف أكدوا عمى ذلؾ. 142مف مجموع  ℅76.76  

مف  المبحوثيف صرحوا بأف المؤسسة لا تقوـ بتشكيؿ فرؽ عمؿ و أف  ℅34.78في حيف نجد    
أكدوا عمى ذلؾ. 142مف مجموع  ℅23.23  

عمؿ عمى أساس  ؽيتضح لنا مف خلبؿ التحميؿ الإحصائي لمجدوؿ أف المؤسسة تقوـ بتشكيؿ فر     
 المستوى التعميمي.
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 تفسيرومناقشة نتائج الفرضية الأولى:

قد تحققت إذ  تحقيؽ الاستقرار الوظيفيؤدي إلى يالإدارة بالمشاركة  تبني ة الأولى التي مفادىا أفالفرضي
 .يشعروف بروح الفريؽ والعمؿ الجماعي بفضؿ الاجتماعات التي تعقدىا المؤسسةبأنيـ %85.36نجد 

تعتبر المشاركة عممية تفاعؿ الأفراد عقميا ووجدانيا مع جماعات العمؿ في التنظيـ بطريقة تمكف ىؤلاء إذ 
عممية المشاركة مف قبؿ الأفراد  مف تعبئة الجيود والطاقات اللبزمة لتحقيؽ الأىداؼ التنظيمية،  وتحضى

العامميف في عممية اتخاذ القرارات بأىمية كبيرة خاصة في الوقت الحالي نظرا لمساىمتيا الكبيرة في 
تحقيؽ الأىداؼ، فالأفراد العامموف ليـ تأثير كبير عمى سير العممية الإنتاجية، فيـ الأكثر دراية بمشكلبت 

موؿ، وقرار المشاركة ىو الأقرب لواقع الحاؿ في المنظمة الإدارية لأنو العمؿ والأكثر معرفة في إيجاد الح
قرار يتـ تصنيعو بشكؿ جماعي ونتيجة لممناقشات وتبادؿ الآراء ومف ثـ تكوف لو القدرة عمى إيجاد الحموؿ 

 مف المبحوثيف أكدوا عمى أف دلؾ يؤدي %82.48كما نجد أف المثالية لممشكلبت التنظيمية أو الإدارية.
فاستدعاء المؤسسة لمعماؿ أثناء قياميا باجتماعات يساعد إلى تكيفيـ مع التغييرات الحاصمة في المؤسسة 

 انعكاسشعر الفرد باف قيـ وأىداؼ المنظمة عبارة عف ي بمختمؼ جوانب التنظيـ و الإلماـالعامؿ عمى 
 لقيمو وأىدافو وكؿ ىذا يؤدي إلى اندماجو وتكيفو مع المؤسسة.

مف المبحوثيف أكدوا  عمى أف إشراكيـ في وضع الحموؿ لمشاكؿ  %64.17افة إلى ذلؾ نجد بالإض    
المؤسسة يشعرىـ بالاعتزاز بالمؤسسة والانتماء إلييا، فالمشاركة تساعد عمى تحسيف نوعية القرار وجعؿ 

ة، كما أف القرار المتخذ أكثر ثباتا وقبولا لدى العامميف فيقوموف بتنفيذه بحماس شديد ورغبة صادق
المشاركة تؤدي إلى تحقيؽ الثقة المتبادلة بيف أفراد التنظيـ والمدير، كما أف المشاركة في صنع القرار 
يؤدي إلى تنمية القيادات الإدارية في المستويات الدنيا مف التنظيـ ويزيد مف إحساسيـ بالمسؤولية وتفيـ 

 شكلبت وتنفيذ القرارات التي اشتركوا في صنعيا.لأىداؼ التنظيـ ويجعميا أكثر استعدادا لتقبؿ علبج الم

تبادؿ  أكدوا بأف المؤسسة تقوـ بتشكيؿ فرؽ عمؿ وىذا يؤدي إلى  المبحوثيفمف  %65.21كما نجد أف
المعمومات و الآراء والمشاعر وبالتالي رفع الروح المعنوية لأفراد التنظيـ، إذ يعتبر تشكيؿ فرؽ الأفكار و 

يجاد الحموؿ  عمؿ داخؿ التنظيمات  الإدارية أحد متطمبات تطبيؽ إدارة الجودة الرامية إلى حؿ المشكلبت وا 
ارة الجودة الشاممة تتطمب مف الإدارة العميا ضرورة العمؿ عمى دفإ ؿوذلؾ باستخداـ ما يعرؼ بفرؽ العم
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بيدؼ تحسيف  تكويف فرؽ عمؿ مف أفراد تتوفر لدييـ الميارات والقدرات اللبزمة لمعالجة المشكلبت وذلؾ
 الأداء ونوعية وجودة الخدمات.

أصبح مف الواجب عمى المؤسسات مشاركة الأفراد العامميف بمختمؼ المستويات الإدارية، حيث يجب     
الاستجابة لاقتراحات وآراء العامميف الإيجابية لأف مشاركتيـ تؤدي إلى رفع الروح المعنوية  عمى الإدارة

بشكؿ ينعكس عمى الإنتاجية وقد دلت الدراسات عمى أف المشاركة تؤدي  وتحسيف الاتجاىات والعلبقات
، فالأفراد يتكوف لدييـ والاستقرار الوظيفي والانتماءإلى تحقيؽ الرضا الوظيفي ومف ثـ زيادة مستوى الولاء 

يجة شعور مف خلبؿ مشاركتيـ في صنع القرارات بأف ليـ اعتبار وأىمية فترتفع روحيـ المعنوية ويبدوف نت
لذلؾ استعدادا كبيرا لتحمؿ المسؤوليةوالعمؿ بكؿ ما لدييـ لتحقيؽ أىداؼ التنظيـ ويولد عند العامميف 

 إحساسا وشعورا بأنيـ جزء لا يتجزأ مف البناء التنظيمي القائـ.
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:تحميل نتائج الفرضية الثانية وعرض -2  

سيتـ في ىذا المبحث اختبار الفرضية الثانية التي مفادىا أف إعادة تصميـ الوظائؼ يؤدي إلى زيادة     
الصناعية الأداء الوظيفي مف خلبؿ عرض، تحميؿ و تفسير إجابات موظفي المؤسسة الوطنية لمسيارات 

 برويبة.

ؿ: يوضح توزع أفراد العينة حسب التغيير في طريقة العم28الجدوؿ رقـ   

 تغيير طريقة العمؿ التكرار النسبة
79.71℅  نعـ 165 
20.28℅  لا 42 
100℅  المجموع 207 

 

مف المبحوثيف  أكدوا عمى أنو تـ تغيير طريقة عمميـ وأف  ℅79.71نلبحظ مف خلبؿ الجدوؿ أف     
منيـ أكدوا العكس. ℅20.28  

الإحصائي لمجدوؿ أف المؤسسة تقوـ بتغييرات فيما يخص طريقة العمؿ  يتضح لنا مف خلبؿ  التحميؿ    
فممواكبة التغيرات الحاصمة في التنظيمات وجب عمى المؤسسة إعادة ىيكمة وتصميـ وظائفيا بالشكؿ 

الذي يتناسب مع القائميف عمييا ويجب أف تراعي أثناء تصميـ الوظائؼ مختمؼ الجوانب التي تؤثر عمى 
 الوظيفة.

: يوضح توزع أفراد العينة حسب التغيير في الييكؿ التنظيمي29دوؿ الج  

 التغيير في الييكؿ التنظيمي التكرار النسبة
28.50℅  نعـ 59 
71.49℅  لا 148 
100℅  المجموع 207 
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مف المبحوثيف صرحوا أف ىناؾ تغيير في الييكؿ التنظيمي  ℅71.49ف أنلبحظ مف خلبؿ الجدوؿ     
منيـ أكدوا العكس. ℅28.50و  

يتضح مف خلبؿ التحميؿ الإحصائي لمجدوؿ أف المؤسسة لدييا ىيكؿ عضوي، حيث يرى الباحثاف"     
بورف" و "ستالؾ" وىما مف رواد النظرية الموقفية أف ىذا النوع مف اليياكؿ يتسـ سموؾ عناصرىا بالتغيير 

العاـ لموظائؼ وعدـ الفصؿ بينيا  وعدـ الاستقرار وحددا مجموعة مف الخصائص لو وىي التحديد
والمعمومات متاحة لمجميع وليست محتكرة في قمو الييكؿ التنظيمي، كما يعطي ىذا النوع مف الييكؿ 
مسؤولية واسعة لمموظؼ، فإذا كانت المؤسسة ترغب بالنجاح فعمييا أف تتوفر عمى ىذا النوع مف اليياكؿ 

ر عاـ لتحديد العلبقات التنظيمية ويمكف أف تتطور لتستوعب فاليياكؿ المرنة يمكف اعتبارىا بمثابة إطا
المتغيرات المستجدة وتشجيع العامميف عمى الاجتياد والإبداع مف أجؿ تحسيف العمؿ وتطويره مما يساىـ 

 وبالتالي مساعدة التنظيـ لموصوؿ إلى الأىداؼ المرسومة. في زيادة الأداء الوظيفي

 نوحة في العمؿ و علبقتو بالأقدمية:  المسؤوليات المم30الجدوؿ رقـ

المسؤوليات  كافية متوسطة ناقصة المجموع
 الممنوحة في
 العمؿ

 الأقدمية 
155 
100℅ 

19 
12.25℅ 

117 
75.48℅ 

19 
12.25℅ 

 سنوات 0-5

45 
100℅ 

2 
4.44℅ 

4 
8.88℅ 

39 
86.66℅ 

 سنوات 6-10

5 
100℅ 

/ 1 
20℅ 

4 
80℅ 

 سنة 11-15

2 
100℅ 

/ / 2 
100℅ 

 فما فوؽسنة  16

207 
100℅ 

21 
10.14℅ 

122 
58.3℅ 

64 
30.91℅ 

 المجموع
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مف المبحوثيف أكدوا بأف المسؤوليات الممنوحة ليـ متوسطة و  ℅58.3نلبحظ مف خلبؿ الجدوؿ أف     
 سنوات أكدوا عمى ذلؾ. 5إلى  0مف الذيف تتراوح أقدميتيـ ما بيف مف  155مف مجموع  ℅75.48أف 

مف المبحوثيف  صرحوا بأف المسؤوليات الممنوحة ليـ كافية و أف  ℅30.91في حيف نجد أف     
سنوات أكدوا عمى  10إلى  6مف المبحوثيف الذيف تتراوح أقدميتيـ ما بيف  45مف  مجموع  ℅86.66
 ذلؾ.

يتضح لنا مف خلبؿ التحميؿ الإحصائي لمجدوؿ أف ىناؾ علبقة بيف المسؤوليات الممنوحة لمعاممة و     
تمنح مسؤوليات أكثر لمعماؿ الذيف ليـ أقدمية أكثر  SNVIفي العمؿ، و يتضح لنا أف مؤسسة أقدميتو 

 وذلؾ بحكـ الخبر التي اكتسبوىا خلبؿ تمؾ السنوات.

 لإنجاز المياـ : يوضح العلبقة بيف المسؤوليات الممنوحة في العمؿ وبذؿ الجيد الكافي31جدوؿ رقـ

المسؤوليات  كافية متوسطة ناقصة المجموع
الممنوحة في 
 العمؿ
 

بذؿ الجيد الكافي   
197 
100℅  

19 
9.64℅  

117 
59.39℅  

61 
30.96℅  

 يبذؿ

10 
100℅  

2 
20℅  

5 
50℅  

3 
30℅  

 لا يبذؿ

207 
100℅  

21 
10.14℅  

122 
58.93℅  

64 
30.91℅  

 المجموع

 

أكدوا عمى المسؤوليات الممنوحة ليـ  مف المبحوثيف ℅58.3نلبحظ مف خلبؿ الجدوؿ المبيف أعلبه أف 
 أكدوا عمى أف ذلؾ يؤدي إلى بذؿ الجيد الكافي في العمؿ. 197مف مجموع   ℅59.39متوسطة وأف 

مف مجموع  ℅9.6أكدوا عمى أف المسؤوليات الممنوحة في العمؿ ناقصة وأف  ℅10.14في حيف نجد 
 .عاملب أكدوا عمى أف ذلؾ يؤدي إلى بذؿ الجيد الكافي 197
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مف المبحوثيف أكدوا عمى أف المسؤوليات الممنوحة ليـ غير كافية و اف نسبة  ℅30.91ونجد      
 عاملب أكدوا عمى أف ذلؾ يؤدي إلى بذؿ الجيد الكافي في العمؿ. 197مف مجموع    ℅30.96

إتاحة فرصة تحمؿ المسؤولية للؤطراؼ الفاعميف داخؿ المؤسسة يؤدي إلى اظيار قدراتيـ و       
مياراتيـ اللبزمة، فتحمؿ المسؤولية يؤدي إلى زيادة فيـ الأدوار وىذا ما أكده أغمب افراد العينة، وىذا إف 

ى تفويض السمطة والجدية  دؿ عمى شيء إنما يدؿ عمى أف اغمبيـ يتحمموف المسؤولية لكونيـ تعودوا عم
في العمؿ و التحمي بضمير ميني و أخلبقي في التنظيـ كما أف تحمؿ المسؤولية يساىـ في زيادة مستوى 
اتقاف العامؿ لعممو وتكوف لديو زيادة في المعرفة الفنية و الميارات الإدارية كما أف لممسؤولية علبقة 

ا شعر العامؿ بالحرية في أداء عممو كمما شعر بالارتياح و مباشرة بالبناء التنظيمي و بناء الشخصية فكمم
 الرغبة في بذؿ جيد أكبر وزاد فيمو لأدواره  وارتباطو بالعمؿ مما يحقؽ لو الاستقرار.

المسؤوليات الممنوحة في العمؿ متعمقة بخمؽ روح الحماس في العامؿ، إذ نجد "سانسوليو" يرى بأنو       
لاجتماعية في التغيير كالاختراع وخمؽ روح المسؤولية، الاستقلبلية والمشاركة، يجب إحياء الديناميكيات ا

فيجب عمى المؤسسة أف تمنح لمعامؿ عدة مسؤوليات وىذا الأمر مف شأنو أف يفتح المجاؿ لمعنصر 
 البشري للئبداع وابراز الافكار و التخطيط لمستقبؿ المؤسسة.

شعورا بالمسؤولية اتجاه اختياراتو وواجباتو فيصبح الفرد ممزما فمنح خيارات واسعة لمفرد تنمي فيو       
 بالقياـ بواجباتو.
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 : القدرة عمى تحمؿ المسؤولية و علبقتو بالأقدمية32الجدوؿ رقـ

القدرة عمى تحمؿ  نعـ لا المجموع
 المسؤولية

 الأقدمية
155 
100℅ 

96 
61.3℅ 

59 
38.06℅ 

 سنوات 0-5

45 
100℅ 

2 
4.44℅ 

43 
95.55℅ 

 سنوات 6-10

5 
100℅ 

1 
20℅ 

4 
80℅ 

 سنة11-15

2 
100℅ 

/ 2 
100℅ 

 سنة فما فوؽ 16

207 
100℅ 

99 
47.82℅ 

108 
52.17℅ 

 المجموع

 

مف المبحوثيف صرحوا بأنيـ قادريف عمى تحمؿ المسؤولية  ℅52.17نلبحظ مف خلبؿ الجدوؿ أف     
سنوات  10إلى  6مف الذيف تتراوح أقدميتيـ ما بيف  45مف مجموع  ℅95.55فيما يخص أعماليـ و أف 

 أكدوا عمى ذلؾ.

صرحوا بانيـ غير قادريف عمى تحمؿ المسؤولية فيما يخص أعماليـ و أف  ℅47.82في حيف نجد     
 سنوات أكدوا عمى ذلؾ. 5مف الذيف تتراوح أقدميتيـ ما بيف .إلى  155مف مجموع  ℅61.3

يتضح لنا مف خلبؿ التحميؿ الإحصائي لمجدوؿ أف تحمؿ المسؤولية ليا علبقة بالأقدمية لأف الخبرة    
 تمعب دورا كبيرا في رفع مستوى كفاءة العماؿ و بالتالي القدرة عمى تحمؿ المسؤولية . 
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 : المياـ المنجزة و علبقتيا بالمستوى التعميمي33جدوؿ رقـ 

 المياـ المنجزة  واحدةميمة  مياـ متعددة المجموع
 

 المستوى التعميمي
1 

100℅ 
/ 1 

100℅ 
 ابتدائي

12 
100℅ 

5 
41.66℅ 

7 
58.33℅ 

 متوسط

52 
100℅ 

18 
34.61℅ 

34 
65.38℅ 

 ثانوي

142 
100℅ 

135 
95.07℅ 

7 
4.92℅ 

 جامعي

207 
100℅ 

158 
76.32℅ 

49 
23.67℅ 

 المجموع

 

المبحوثيف صرحوا بأنيـ يقوموف بمياـ متعددة و أف مف  ℅76.32نلبحظ مف خلبؿ الجدوؿ أف     
 مف الجامعييف أكدوا عمى ذلؾ. 142مف مجموع  ℅95.07

مف  ℅65.38مف المبحوثيف صرحوا بأنيـ يقوموف بميمة واحدة  و أف  ℅23.67في حيف نجد     
 مف الثانوييف أكدوا عمى ذلؾ.  42مجموع 

دوؿ أف المؤسسة عندما تقوـ بتوزيو المياـ تعتمد في ذلؾ يتضح لنا مف خلبؿ التحميؿ الإحصائي لمج    
 عمى المستوى التعميمي، فيي تعتمد عمى الفئات المتعممة.
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 : يوضح العلبقة بيف المياـ المنجزة وبذؿ الجيد الكافي لانجاز المياـ34الجدوؿ رقـ

 المياـ المنجزة ميمة واحدة مياـ متعددة المجموع
 بذؿ الجيد الكافي

197 
100℅  

152 
77.15℅  

45 
22.84℅  

 يبذؿ

10 
100℅  

6 
60℅  

4 
40℅  

 لا يبذؿ

207 
100℅  

158 
76.32℅  

49 
23.67℅  

 المجموع

 

مف المبحوثيف  صرحوا بأنيـ يقوموف بمياـ متعددة  ℅76.32نلبحظ مف خلبؿ الجدوؿ المبيف أعلبه  أف 
 الكافي لتأدية مياميـ.أكدوا عمى أف ذلؾ يدفعيـ إلى بذؿ الجيد  197مف مجموع ℅77.15وأف 

 197مف مجموع  ℅22.84صرحوا بأنيـ يقوموف بميمة واحدة وأف  ℅23.67في حيف نجد     
 ـ إلى بذؿ الجيد الكافي لتأدية مياميـ.يصرحوا بأف ذلؾ يدفع

نجد نظرية "ىيرزبرغ" التي ترى بأف تغيير نظاـ العامؿ بإثرائو أو توسيع المياـ يزيد مف الأداء وتجنب     
 الرتابة في العمؿ.

فتعدد المياـ تحفز الفرد عمى الإبداع والابتكار مف خلبؿ الحد مف قيود البيروقراطية، التكرارية      
والنمطية والنظر إلى الأمور المحيطة بأعماليـ التي تساعد عمى تحفيز الطاقات الإبداعية الكامنة في كؿ 

 أداء الأفراد العامميف.فرد بما يحقؽ تطورات ىائمة في معدلات ومستويات 

فعندما يشعر الفرد العامؿ أف وظيفتو صممت كما ينبغي يشعر بالرضا اتجاه عممو وذلؾ يؤدي إلى     
رفع روحو المعنوية مما يشكؿ لو دافعا للئبداع والابتكار فيحرص عمى زيادة نسبة انتاجيتو مما يؤدي إلى 

لمياـ وبالتالي زيادة العائد بالنسبة لممنظمة  وتحسيف تقميؿ اليدر في الموارد والوقت اللبزـ لإنجاز ا
 .وجودة المخرجات والأداء المتميز الإنتاجية
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فتنقؿ الفرد العامؿ مف ميمة إلى أخرى ييدؼ إلى الحد مف الرتابة الوظيفية وتقميص الضجر والممؿ      
 وزيادة الدافعية وتحسيف الأداء مف خلبؿ تنوع المياـ والواجبات.

المياـ المنجزة ومدى الاستعداد والجاىزية لمعمؿ: يوضح العلبقة بيف 35الجدوؿ رقـ   

 المياـ المنجزة ميمة واحدة  مياـ متعددة المجموع
 
 درجة الاستعداد لمعمؿ

33 
100℅  

24 
72.72℅  

9 
27.27℅  

 قوية جدا

106 
100℅  

86 
81.13℅  

20 
18.86℅  

 قوية

65 
100℅  

46 
70.76℅  

19 
29.23℅  

 نوعا ما

3 
100℅  

2 
66.66℅  

1 
33.33℅  

 ضعيفة

207 
100℅  

158 
76.32℅  

49 
23.67℅  

 المجموع

 

مف المبحوثيف صرحوا بأنيـ يقوموف بمياـ متعددة  ℅76.32نلبحظ مف خلبؿ الجدوؿ المبيف أعلبه أف 
 تقوية درجة استعدادىـ لمعمؿ.أف ذلؾ يؤدي إلى  يؤكدوف عمى عاملب 106مف مجموع  ℅81.13وأف 

 106مف مجموع  ℅18.86صرحوا بأنيـ يقوموف بميمة واحدة و أف ℅23.67في حيف نجد     
 صرحوا بأف ذلؾ يؤدي إلى تقوية درجة استعدادىـ لمعمؿ.

يتضح لنا مف خلبؿ التحميؿ الإحصائي لمجدوؿ أف العماؿ الذيف يقوموف بمياـ متعددة أكثر     
 لمعماؿ مقارنة بالذيف يقوموف بميمة واحدة. استعداداوجاىزية

فتنوع المياـ ييدؼ إلى تعزيز القدرات التنظيمية وتمكيف الأفراد العامميف مف اكتساب المعارؼ     
والميارات لمواكبة التحديات الحالية والمستقبمية مف خلبؿ الاستخداـ الأمثؿ لمموارد المادية والبشرية بغية 



 الفصل الرابع: الإطار التطبيقي
 

189 
 

ير وبالتالي زيادة الفعالية التنظيميةػ فتنوع المياـ تشير إلى مدلى ما يتطمبو العمؿ إحداث التغيير والتطو 
مف نشاطات مختمفة لأدائو وتشمؿ عمى استخداـ الفرد العامؿ العديد مف المعارؼ والخبرات والقدرات 

 ؿ.شطة والميارات التي يتطمبيا العموالميارات المختمفة لمقياـ بالأن

مؤسسة تولي اىتماما بأفرادىا مف خلبؿ اكسابيـ  ميارات متنوعة وجديدة بشكؿ وىذا يعني أف ال    
ومف شأنيا تطوير قدراتيـ الوظيفية وذلؾ مف خلبؿ فرص التنويع في مستمر والتي ليا علبقة بوظائفيـ 

يدؿ أداء مياميـ وواجباتيـ اليومية واستخداـ ميارات متنوعة وعديدة لإنجاز المياـ بكفاءة وفاعمية مما 
عمى تنوع طرؽ وأساليب أداء المياـ الوظيفية في المؤسسة واليدؼ مف كؿ ىذا ىو تعزيز القدرات 

 التنظيمية و الزيادة مف رغبة الأفراد في العمؿ.

: يوضح العلبقة بيف الشعور بأىمية الوظيفة التي يقوـ بيا العامؿ مف قبؿ الآخريف و درجة 36جدوؿ رقـ
 الاستعداد والجاىزية لمعمؿ

الشعور بأىمية الوظيفة  نعـ لا المجموع  
 

 درجة الاستعداد
33 

100℅  
2 

6.06℅  
31 

93.93℅  
 قوية جدا

106 
100℅  

9 
8.49℅  

97 
91.50℅  

 قوية

65 
100℅  

11 
16.92℅  

54 
83.07℅  

 نوعا ما

3 
100℅  

3 
100℅  

 ضعيفة /

207 
100℅  

25 
12.07℅  

182 
87.92℅  

 المجموع

مف المبحوثيف أكدوا عمى أنيـ  يشعروف بأىمية  ℅87.92أعلبه أف نلبحظ مف خلبؿ الجدوؿ المبيف 
أكدوا عمى اف ذلؾ يؤدي إلى تقوية درجة  106مف مجموع  ℅91.50وظيفتيـ مف قبؿ الآخريف وأف 

 استعدادىـ لمقياـ بعمميـ.
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أف منالمبحوثيف صرحوا بأنيـ لا يشعروف بأىمية وظيفتيـ مف قبؿ الآخريف و ℅12.07في حيف نجد     
 عاملب أكدوا عمى أف ذلؾ يؤدي إلى الاستعداد لمعمؿ نوعا ما. 65مف مجموع  ℅16.92

 يتضح لنا مف خلبؿ التحميؿ الاحصائي لمجدوؿ أف العامؿ يتأثر بالجماعة التي يعمؿ معيا،إذنجد    
مف أجؿ "ألتوف مايو" قد توصؿ في دراساتو إلى أف  الحياة الاجتماعية السميمة بيف العماؿ ضرورية أف

زيادة أدائيـ و إنتاجيـ فالخبرات الاجتماعية ىي التي تحدد بشكؿ مباشر أفؽ الطموح و المكانة 
نما  الاجتماعية وأنماط السموؾ وانواع العلبقات الاجتماعية والقيـ  التي تحكميا فالعامؿ ليس فردا وا 

صية و المنفعة الخاصة يتعامؿ مع الآخريف ويعمؿ ضمف جماعات و أقساـ ومف ثـ فإف المصمحة الشخ
ليست ىدفا أساسيا عمى الفرد الركض وراءه دائما فجماعات العمؿ ليا دور مؤثر في حياة العماؿ وخاصة 

( ، فحفظ إنسانية العامؿ و 81،ص2017 ،بوفحصفيما يتعمؽ بالإحساس بالأفؽ و الراحة و الطمأنينة)
ا في تعزيز حوافز الانتاج في العمؿ فالاىتماـ الاىتماـ بو وصيانة كرامتو وتقديره واحترامو يساعد كثير 

 بالعماؿ واشباع حاجاتيـ الاجتماعية والنفسية كفيؿ برفع مستوى الأداء. 
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 : التمتع بالحرية  في العمؿ و علبقتو بالمستوى التعميمي37جدوؿ رقـ 

 التمتع بالحرية نعـ لا المجموع
 

 المستوى التعميمي
1 

100℅ 
1 

100℅ 
 ابتدائي  /

12 
100℅ 

4 
33.33℅ 

8 
66.66℅ 

 متوسط

52 
100℅ 

10 
19.23℅ 

42 
80.76℅ 

 ثانوي

142 
100℅ 

31 
21.83℅ 

111 
78.16℅ 

 جامعي

207 
100℅ 

46 
22.22℅ 

161 
77.77℅ 

 المجموع

 

مف المبحوثيف صرحوا بأنيـ يتمتعوف بالحرية في عمميـ و أف  ℅77.77نلبحظ مف خلب الجدوؿ أف 
 مف الجامعييف أكدوا عمى ذلؾ. 142مف مجموع  ℅78.6

 ℅21.83مف المبحوثيف صرحوا بأنيـ لا يتمتعوف بالحرية في عمميـ و أف  ℅22.22في حيف نجد     
 مف الجامعييف صرحوا بذلؾ. 142مف مجموع 

يتضح لنا مف خلبؿ التحميؿ الإحصائي لمجدوؿ أف المؤسسة عندما تمنح لعماليا ىامشا مف الحرية     
 تعتمد في ذلؾ عمى المؤىؿ العممي لمعامؿ.
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في أداء العمؿ و درجة الاستعداد و الجاىزية لمعمؿ: يوضح العلبقة بيف التمتع بالحرية 38جدوؿ رقـ   

 التمتع بالحرية  نعـ لا المجموع
 درجة الاستعداد

33 
100℅  

5 
15.15℅  

28 
84.84℅  

 قوية جدا

106 
100℅  

21 
19.81℅  

85 
80.18℅  

 قوية

65 
100℅  

19 
29.23℅  

46 
70.76℅  

 نوعا ما

3 
100℅  

1 
33.33℅  

2 
66.66℅  

 ضعيفة

207 
100℅  

46 
22.22℅  

161 
77.77℅  

 المجموع

صرحوا بأنيـ يتمتعوف بالحرية في  مف المبحوثيف ℅77.77نلبحظ مف خلبؿ الجدوؿ المبيف أعلبه أف 
يؤكدوف عمى اف ذلؾ يؤدي إلى تقوية درجة استعدادىـ  106مف مجموع ℅80.18تأدية مياميـ وأف 

 لمعمؿ.

مف المبحوثيف صرخوا بأنيـ لا يتمتعوف بالحرية في تأدية مياميـ وأف  ℅22.22في حيف نجد     
 عاملب يؤكدوف عمى أف ذلؾ يؤدي إلى تقوية درجة استعدادىـ لمعمؿ.   106مف مجموع  ℅19.81

فراد العينة صرحوا بأف تمتعيـ بالحرية في أيتضح لنا مف خلبؿ التحميؿ الاحصائي لمجدوؿ أف أغمبية     
رد شاغؿ الوظيفة ، فاستقلبلية الوظيفة ىي الدرجة التي توفرىا المؤسسة لمف العمؿ يدفعيـ إلى  العمؿ أكثر

مف حرية عمى قدر عاؿ واستقلبلية وخصوصية في تنظيـ وجدولة عممو وتقرير الإجراءات التي سوؼ 
وىذا ما أكده "ميشاؿ كروزي" في تفسيره لمعلبقة بيف الفرد والمنظمة والتي تقوـ عمى مسممات مف  يطبقيا،

رجة مف الاستقلبلية عف التنظيـ وتعطيو أىميا الحرية التي يتمتع بيا الفاعؿ داخؿ المنظمة تمنح لو د
ذ يرى أف سموؾ الفاعميف ينبع مف استقلبليتيـ كما ‘، القدرة عمى الاختيار عمى الأقؿ بأف يساىـ ويشارؾ

 أف مجاؿ الحرية يعطي استقلبلية في الاختيار.
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رغبة في الامتياز والنجاح والتمنح الحرية لمفرد فرصة إبراز قدراتو ومياراتو الإبداعية والفكرية وتعزيزىا     
 والتفوؽ في إتماـ المياـ الموكمة إليو.

: يوضح العلبقة بيف التمتع بالحرية في أداء العمؿ و الاستعداد لمتضحية بجزء مف أجرؾ 39جدوؿ رقـ 
 .في حالة تعرض المؤسسة لأزمة مالية

 التمتع بالحرية نعـ لا المجموع
 الاستعداد لمتضحية

111 
100℅  

13 
11.71%  

98 
88.28℅  

 نعـ

96 
100℅  

33 
34.37℅  

63 
65.62℅  

 لا 

207 
100℅  

46 
22.22℅  

161 
77.77℅  

 المجموع

 

مف المبحوثيف صرحوا بأنيـ يتمتعوف بالحرية في  ℅77.77نلبحظ مف خلبؿ الجدوؿ المبيف أعلبه أف 
عاملب يؤكدوف عمى اف ذلؾ يؤدي إلى الاستعداد لمتضحية  111مف مجموع ℅88.28تأدية مياميـ وأف 

 بجزء مف أجرىـ إذا تعرضت المؤسسة لأزمة مالية.

مف المبحوثيف صرخوا بأنيـ لا يتمتعوف بالحرية في تأدية مياميـ وأف  ℅22.22في حيف نجد 
لمتضحية بجزء مف أجرىـ ذلؾ لا يؤدي إلى الاستعداد  عاملب يؤكدوف عمى أف 96مف مجموع  ℅34.37

 . إذا تعرضت المؤسسة لأزمة مالية.

حية مف أجميا، نستخمص أف ىناؾ علبقة بيف التمتع بالحرية داخؿ المؤسسة ومدى القدرة عمى التض     
ركزت عمى مفيوـ الدور و الحرية في إحداث التغيير داخؿ المؤسسة، حيث  إذ نجد دراسة "جوفماف" قد

أف الأفراد يميموف دائما إلى تحقيؽ الحرية ولاحظ الباحث أف الفاعميف محافظيف عمى استقلبليتيـ الذاتية  
وقد توصؿ مف خلبؿ دراستو إلى وجوب النظر وكذا عمى ىامش مف الحرية رغـ محاولة الإدارة تقميصو 

ى الفرد عمى أنو منظـ لسموكو الواقعي في علبقتو مع الأدوار القائمة وأف الإنساف يسعى دائما إلى إل
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الحرية حتى في أصعب الظروؼ وقد يستعمؿ أي وسيمة لمحصوؿ عمى ىامش منيا، فيذا الشعور بالحرية 
 يؤدي إلى التعمؽ بالمؤسسة والتضحية مف أجميا.

 لقدرات و المنصب: اتفاؽ المياـ مع ا40الجدوؿ رقـ 

 مع القدرات المياـ ؽافتا
 

 المنصب
 

 
 نعـ

 
 لا

 
 المجموع

 24 إطار
100% 

/ 24 
100% 

 56 عوف تحكـ
96.55% 

2 
3.44% 

58 
100% 

 97 تنفيذ
77.6% 

28 
22.4% 

125 
100% 

 177 المجموع
85.50% 

30 
14.49% 

207 
100% 

 

صرحوا بأف المياـ الموكمة إلييـ تتفؽ مع  مف المبحوثيف ℅85.50نلبحظ مف خلبؿ الجدوؿ أف     
 مف أعواف التنفيذ أكدوا عمى ذلؾ. 125مف مجموع  ℅77.6قدراتيـ وأف 

مف المبحوثيف صرحوا بأف المياـ الموكمة إلييـ لا تتفؽ مع قدراتيـ و أف  ℅14.49في حيف نجد      
 مف أعواف التنفيذ أكدوا عمى ذلؾ. 125مف مجموع  ℅22.4

يتضح لنا مف خلبؿ التحميؿ الاحصائي لمجدوؿ اف المياـ الموكمة إلى العماؿ داخؿ المؤسسة        
أثناء التوظيؼ  تراعي قدرات الفرد و توزع SNVIالوطنية لمسيارات الصناعية تتفؽ مع قدراتيـ، فمؤسسة

 المياـ عمى ىذا الأساس.
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لإنجاز المياـ مع القدرات و بذؿ الجيد الكافي : يوضح العلبقة بيف اتفاؽ المياـ الموكمة41جدوؿ رقـ  

 اتفاؽ المياـ مع  نعـ لا  المجموع
 القدرات

 بذؿ الجيد
197 
100℅  

25 
12.69℅  

172 
87.30℅  

 نعـ

10 
100℅  

5 
50℅  

5 
50℅  

 لا 

207 
100℅  

30 
14.49℅  

177 
85.50℅  

 المجموع

 

صرحوا بأف المياـ الموكمة إلييـ  مف المبحوثيف ℅85.50المبيف أعلبه أف نلبحظ مف خلبؿ الجدوؿ 
عاملب أكدوا عمى أف ذلؾ يدفعيـ إلى بذؿ الجيد الكافي  197مف مجموع ℅87.30تتفؽ مع قدراتيـ وأف 

 لتأدية مياميـ.

منالمبحوثيف أكدوا عمى أف المياـ الموكمة إلييـ لا تتفؽ مع قدراتيـ وأف ℅14.49في حيف نجد     
 ى أف ذلؾ يدفعيـ إلى بذؿ الجيد الكافي.يؤكدوف عم 197مف مجموع  ℅12.69

يتضح لنا مف خلبؿ التحميؿ الإحصائي لمجدوؿ أف ىناؾ علبقة بيف اتفاؽ القدرات مع المياـ و بذؿ     
فنجد المدخؿ السموكي يرى أف التركيز فقط عمى الكفاءة لا يحقؽ أىداؼ الموارد الجيد الكافي في العمؿ، 

اثة في تصميـ الوظائؼ لـ تعد تقتصر عمى الأخذ بيا فحسب بؿ يجب البشرية، فالاتجاىات الأكثر حد
مراعاة الجانب الإنساني في التصميـ لذا وجو ىذا المدخؿ اىتمامو بمحور الفرد والوظيفة التي يشغميا 
أثناء تصميـ الوظيفة، حيث قاـ رواده بتحميؿ حاجات ودوافع الفرد وقدراتو وكذلؾ تحميؿ الوظيفة وتحديد 

 تيا التي تنسجـ مع خصائص الفرد الذي يشغميا.متطمبا

قد ركز ىذا المدخؿ السموكي عمى تفضيلبت الأفراد مع مراعاة الحاجة الاجتماعية والنفسية وأىميتيا     
في التصميـ  و أكد عؿ ضرورة توافر القناعة والقدرات عند ذلؾ الفرد لمقياـ بميماتو وشعوره باكتساب 

وظيفية، كما تجسدت مجموعة مف الأبعاد في ىذا المدخؿ كالتنظيـ غير خبرات جديدة في حياتو ال
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الرسمي والقيادة الديمقراطية والعلبقات الإنسانية بيف الإدارة والعامميف والاىتماـ بحاجات الأفراد وغير 
 (.43، ص2021-2020 ذلؾ)جيلبني،

وبالتالي يبذؿ جيده لمقياـ بالمياـ فكؿ ىذا ينعكس إيجابيا عمى الفرد والمؤسسة، فالفرد يشعر بالرضا 
 .سسة تحقؽ بذلؾ أىدافيا التنظيميةالموكمة إليو والمؤ 
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 مناقشة وتفسير نتائج الفرضية الثانية:

الفرضية الثانية التي مفادىا إعادة تصميـ الوظائؼ يؤدي إلى زيادة الأداء الوظيفي قد تحققت، إذ     
يف أكدوا بأنيـ يقوموف بمياـ متعددة وذلؾ أدى إلى تقوية درجة استعدادىـ مف المبحوث %72.32أف نجد 

لمعمؿ فتنوع المياـ يؤدي بطبيعة الحاؿ إلى تنويع الميارات فتصميـ الوظائؼ تحقؽ الأداء الجيد والدافعية 
ما نجد فصمة مف قبؿ العامميف عند تصميميا، كللؤفراد العامميف نظرا لاحتواء الوظيفة عمى العناصر الم

مف المبحوثيف أكدوا بأنيـ كمما شعروا بأىمية وظيفتيـ مف قبؿ الآخريف كمما دفعيـ ذلؾ إلى 91.50%
بذؿ جيد أكبر في العمؿ فيجب التركيز عمى النواحي الييكمية لموظيفة مف حيث العلبقات المتبادلة و 

 مدى أىمية الوظيفة وتأثيرىا عمى الأداء.

المبحوثيف أكدوا بأف تمتعيـ بالحرية يؤدي إلى تقوية درجة استعدادىـ لمعمؿ مف  %80.18كما نجد      
جة الحرية التي يتمتع بيا العامؿ و كؿ ىذا يؤثر عمى فيجب التركيز أيضا حجـ المسؤوليات الممنوحة ودر 

حماس الفرد ودافعيتو وأدائو وعمى الرضا الوظيفي، فتصميـ الوظائؼ يشمؿ عدة عناصر وىي الحرية 
كاممة في العمؿ، حيث يحتاج الأفراد إلى الإحساس بالتوجيو الذاتي وحرية التصرؼ وفرص التعمـ ال

والاستمرار في التعمـ وذلؾ مف خلبؿ وضع الأىداؼ القابمة لمتحقؽ وقدرة الأفراد عمى معرفة النتائج وتوفر 
 مساىمتيـ ذات معنى.مستوى أفضؿ مف التنوع الذي يحتاجو الأفراد في العمؿ و إحساس الأفراد بأف 

كما يشمؿ  تصميـ الوظائؼ تحديد مضموف الوظيفة المتمثؿ في عدد ونوع المياـ والأنشطة التي      
وحجـ المسؤوليات وطبيعة والمياـ  الأنشطةتتضمنيا الوظيفة الواحدة و تحديد طريقة أداء العمؿ ونوع 
ت البيئية وىذا كمو يساىـ في خمؽ مناخ العلبقات الموجودة في الوظيفة والظروؼ المحيطة والمتغيرا

 مساعد لمعمؿ.
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 عرض و تحميل نتائج الفرضية الثالثة -3

سيتـ في ىذا المبحث اختبار الفرضية الثالثة التي مفادىا أف التغيير التكنولوجي يؤدي إلى تحقيؽ     
إجابات موظفي المؤسسة الوطنية لمسيارات  الأىداؼ التنظيمية لممؤسسة مف خلبؿ عرض و تحميؿ

 برويبة. SNVIالصناعية

يوضح العلبقة بيف إدخاؿ معدات وآلات جديدة في العمؿ وسرعة إنجاز العمؿ.  42الجدوؿ رقـ   

 سرعة إنجاز العمؿ نعـ لا المجموع
 إدخاؿ معدات 

 وآلات جديدة في العمؿ
112 
100%  

16 
14.28%  

96 
85.71%  

 نعـ

95 
100%  

49 
51.57%  

46 
48.42%  

 لا

207 
100%  

65 
31.40%  

142 
68.59%  

 المجموع

 

 صرحوا بأف المؤسسة قامت بإدخاؿ معدات وآلات جديدة %68.59نلبحظ مف خلبؿ الجدوؿ المبيف 

 أكدوا عمى أف ذلؾ يؤدي إلى السرعة في إنجاز العمؿ.112مف مجموع  %85.71ف أو 

مف مجموع  %51.57صرحوا بأنو لـ يتـ إدخاؿ آلات جديدة في عمميـ وأف %31.40في حيف نجد أف
 عاملب أكدوا أف ذلؾ لا يؤدي إلى السرعة في إنجاز العمؿ.95

يتضح لنا مف خلبؿ التحميؿ الإحصائي لمجدوؿ أف المؤسسة تيتـ بشكؿ كبير بمواكبة التغيير      
عمى أف المؤسسة  تقوـ بإدخاؿ آلات جديدة ، فالتغيير والتطور التكنولوجي حيث صرح أغمب المبحوثيف 

التكنولوجي يشمؿ عمى تعديؿ الوسائؿ والماكنات التي تستخدميا المنظمةػ حيث يتضح لنا ذلؾ مف خلبؿ 
سعي المؤسسة الوطنية لصناعة السيارات باستبداؿ معداتيا القديمة بأخرى جديدة  وىذا كمو يؤدي إلى رفع 

تالي تحسيف أدائيـ والسرعة في إنجاز الأعماؿ حيث أكد العماؿ أف عمميـ في السابؽ ميارات العماؿ وبال
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كاف يدويا بالتالي احتاج ذلؾ إلى جيد كبير لمقياـ بالمياـ ومع إدخاؿ الآلات الجديدة قمص ذلؾ مف نسبة 
ؿ "تريست" و ونجد رواد النظريةالسوسيوتقنية أمثا الجيود المبذولة وبالتالي الرفع مف مستوى الأداء.

برونفورد" يروف أف عمى المؤسسة أف تختار تنظيـ العمؿ الذي يجمع بيف التقنية والاكتفاء في الحاجات 
الاجتماعية وأف تحميؿ المتغيرات السوسيوتكنولوجية يساعد في تأثير التكنولوجيا عمى البناءات التنظيمية، 

 مات المتغيرة بشكؿ عاـ.كما أف التكنولوجيا متغير مف أجؿ ملبءمة طبيعة التنظي

: يوضح قياـ المؤسسة ببرمجة حصص تدريبية لزيادة التحكـ في التكنولوجيا43جدوؿ رقـ  

قياـ المؤسسة ببرمجة حصص  التكرار النسبة
تدريبية لزيادة التحكـ في 

 التكنولوجيا 
50.72%  نعـ 105 
49.27%  لا 102 
100%  المجموع 207 

مف المبحوثيف أكدوا عمى أف المؤسسة تقوـ ببرمجة حصص %50.72نلبحظ مف خلبؿ الجدوؿ أف     
 منيـ أكدوا العكس. %49.27تدريبية لزيادة التحكـ في التكنولوجيا، في حيف نجد 

يتضح لنا مف خلبؿ التحميؿ الإحصائي لمجدوؿ أف المؤسسة الوطنية لصناعة السيارات تقوـ       
ة لزيادة التحكـ في التكنولوجيا  فالتدريب عبارة عف الجيود التنظيمية التي تستيدؼ إجراء بحصص تدريبي

تغيير السموكات والمعارؼ والميارات لتطوير الأداء، فمسايرة التطور التكنولوجي يستدعي ذلؾ كما أنو 
دة الإنتاج لذا يعد مصدر ميـ مف مصادر إعداد الإطارات البشرية وتطوير و تطوير كفاءاتيـ وأدائيـ وزيا

التدريب استثمارا يحقؽ عائدا ممموسا يسيـ في تمبية احتياجات النمو الاقتصادي والاجتماعي فصمو عف 
 كونو وسيمة ميمة في محاولات المحاؽ بركب التقدـ التكنولوجي. 

المؤسسة لكف رغـ أىمية التدريب في زيادة التحكـ في التكنولوجيا وبالتالي التحكـ في العمؿ إلا أف 
مف المبحوثيف  %49.27الوطنية لمسيارات الصناعية لا تولي اىتماما لمتدريب بالقدر المطموب إذ نجد 

 أكدوا عمى أف المؤسسة لا تقوـ بتدريبيـ  و لا توفر ليـ فرصا.

نستنتج أف المؤسسة تقتصر برامج التدريب عمى فئات معينة  وتيمؿ الفئات الأخرى وىذا ما أدى      
مبحوثيف إلى عدـ التحكـ في ىذه الوسائؿ. حيث أف التدريب اشتمؿ عمى مجموعة مف العماؿ بعض ال
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أغمبيـ مف موظفي المناصب العميا بالمؤسسة وىذا يؤدي إلى نقص روح الانتماء إلى المؤسسة كما أنيـ 
و دور يشعروف بأف المؤسسة غير عادلة بالرغـ مف أف التدريب حؽ مشروع لكؿ الموظفيف. فالتدريب ل

أساسي في تنمية الميارات التقنية لمفرد. فالاىتماـ بالتدريب سواء كاف التغيير عمى عمميات جديدة أو 
لتدعيـ استخداـ تكنولوجي معيف أو لمعمؿ وفؽ فرؽ...، في كؿ الأحواؿ السابقة سيحتاج الأفراد إلى 

ميارات المطموبة لتأدية المياـ اكتساب ميارات جديدة لأنو ميما توفرت كؿ الامكانيات لممنظمة فإف ال
 الجديدة ىي أىـ مطمب.

يوضح العلبقة بيف استخداـ وسائؿ اتصاؿ جديدة في المؤسسة وتنمية  الميارات  :44الجدوؿ رقـ
 والمعارؼ.

تنمية الميارات  نعـ لا المجموع
 والمعارؼ
استخداـ وسائؿ اتصاؿ 
 جديدة في المؤسسة

120 
100%  

22 
18.33%  

98 
81.66%  

 نعـ

87 
100%  

46 
52.87%  

41 
47.12%  

 لا

207 
100%  

98 
32.85%  

139 
67.14%  

 المجموع

 

وسائؿ  خداـمف المبحوثيف صرحوا باف المؤسسة قامت باست %67.14نلبحظ مف خلبؿ الجدوؿ أف 
عاملب صرحوا بأف ذلؾ يؤدي إلى تنمية الميارات  120مف مجموع %81.66اتصاؿ جديدة وأف 

 والمعارؼ.

ـ باستحداث وسائؿ الاتصاؿ وأف و مف المبحوثيف صرحوا بأف المؤسسة لـ تق%32.85في حيف نجد     
 أكدوا عمى أف ذلؾ لا يؤدي إلى تنمية المعارؼ والقدرات.87مف مجموع  52.87%
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ف المؤسسة تقوـ بمسايرة التكنولوجيا ،حيث نجد أف يتضح لنا مف خلبؿ التحميؿ الإحصائي لمجدولأ    
ف صرحوا باف التغيير التكنولوجي وخاصة وسائؿ الاتصاؿ مف الدوافع الأساسية في تمكيف المبحوثيغمب أ

لحؿ المشاكؿ، كما تساىـ في المنظمات والأفراد مف بناء وتوليد المعارؼ واستخداـ الحموؿ التكنولوجية 
حيث نجد  ،ة في المنشآتالأمثؿ لتحقيؽ الميزة التنافسي الاختياربروز الإبداع التكنولوجي الذي يعتبر 

ليا مديرية خاصة بالتقنية وىي تيتـ بإعداد  المؤسسة الوطنية لصناعات السيارات الصناعية برويبة
 فرع الإبداع التكنولوجي.كما يتفرع مف ىذه المديرية دراسات وبحوث ومتابعة ومراقبة البحث التقني 

في ىذا الصدد نجد النظرية الماركسية تعطي أىمية كبير لمتغيير التكنولوجي في المجتمعات     
والتنظيمات باعتباره ىو العامؿ الذي يحدد تطورىما ويحدد التنظيـ الاجتماعي بالإنتاج، كما نجد أف 

الأفراد المستخدميف  الماركسية تجمع بتحديد قوى الإنتاج بيف ثلبثة عناصر وىي آلات الإنتاج، الأفراد،
فحسب نظريات المحددات  للآلات والمعارؼ التنظيمية في الإنتاج  وبالتالي إضافة معارؼ للؤفراد.

 الموقفية وكما أشارت "وودوارد" إلى أنو كمما تطورت التكنولوجيا تتجو الييكمة نحو الميارة المينية.

تبادؿ بيف النظاـ الفني والنظاـ الجماعي ونجد "إيريؾ تريست" توصؿ إلى أىمية تتبع الأثر الم    
طمبات ومحددات النظاـ الفني للئنتاج يؤثر كؿ منيما عمى الآخر ومف الضروري أف يتحقؽ التكامؿ تفم

ولـ تتوقؼ دراستو عمى ىذه الآثار فقط بؿ امتدت  بيف النظاميف حتى تتحقؽ الأىداؼ المشتركة المرغوبة.
إلى الآثار التي يمكف أف تحدث مستقبلب، فعندما ترغب الإدارة في استحداث نظاـ فني أو تكنولوجي فمف 
الضروري تتبع ليس فقط أثر ىذا النظاـ عمى سموؾ الأفراد والجماعات التي في المواجية وقت التحديث، 

ر النظاـ الفني والتكنولوجي عمى سموؾ الأفراد في المستقبؿ بعد مرحمة ولكف مف الضروري توقع أق
 (.31ص 1999، الاستحداث)المصري،
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يوضح العلبقة بيف استخداـ شبكة الانترنيت في المؤسسة وسيولة تبادؿ واستخداـ  :45رقـ جدوؿ
 المعمومات.

 سيولة تبادؿ المعمومات نعـ لا المجموع
 

شبكة استخداـ  
الأنترنيت في المؤسسة      
    

127 
100%  

16 
12.59%  

111 
87.40%  

 لا

80 
100%  

35 
43.75%  

45 
56.25%  

 نعـ

207 
100%  

51 
24.63%  

156 
75.36%  

 المجموع

 

مف المبحوثيف صرحوا بأف المؤسسة تقوـ باستخداـ شبكة المعمومات "الأنترنيت"  %75.36نلبحظ أف 
 عاملب أكدوا عمى أف ذلؾ يؤدي إلى سيولة تبادؿ واستخداـ المعمومات. 127مف مجموع  %87.40وأف 

لا تقوـ باستخداـ شبكة الوطنية لصناعة السيارات صرحوا بأف المؤسسة %24.63في حيف نجد     
عاملب أكدوا عمى أف ذلؾ لايؤدي إلى سيولة  80مف مجموع %4375" و أف الانترنيتالمعمومات "

 دليا.استخداـ المعمومات وتبا

تستخدـ الشبكة الداخمية  لصناعة السيارات يتضح لنا مف خلبؿ الجدوؿ أف المؤسسة الوطنية 
مف الثورات التكنولوجية إذ تعطي ىذه الشبكة مظيرا منظما لقواعد البيانات "وتعد ىذه الأخيرة الانترنيت"

كما تسير إلى الحوسبة حيث أف أغمب المنظمات لدييا أنظمة معمومات  وممفات الاتصاؿ والمعمومات
إدارية متطورة تربط العامميف بالمنظمة بغض النظر عف مواقعيـ الجغرافية والمكتب اليوـ يختمؼ عف 

شبكية تتضمف  أنظمةمكتب الثمانينات بفضؿ الكمبيوترات الصغيرة التي ترتبط ببعضيا البعض مف خلبؿ 
في المؤسسة استخداـ المعمومات وتبادليا مف خلبؿ التقميؿ  الانترنيتلتكنولوجية، فقد سيمت التغييرات ا

مف التنقلبت بيف الإدارة ومختمؼ الأقساـ والمصالح وسيمت وسرعت الاتصاؿ فيما بينيـ أي أنيا 
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كف القوؿ المصالح والفروع، ومف ىنا يماختصرت الوقت والجيد والمسافة، وحققت التكامؿ والتنسيؽ بيف 
 تقمص الوقت والجيد في الاتصاؿ بيف الأفراد. الانترنيتأف 

فتتيح شبكة الانترنيت لممنظمة ما تحتاجو مف بيانات ومعمومات بالسرعة والكمفة والدقة المناسبة     
متجاوزة كؿ القيود والحدود و التي تعترض الطريقة التقميدية في الاتصالات.فشبكة الانترنيت تمعب دورا 

 ما في نقؿ المعرفة والتشارؾ فييا.مي

يوضح العلبقة بيف التحكـ في استخداـ وسائؿ الاتصاؿ الحديثة وتقميؿ الجيد والوقت. :46جدوؿ رقـ  

تقميػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػؿ الجيػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػد و  نعـ لا المجموع
 الوقت

التحكـ في استخداـ 
 وسائؿ الاتصاؿ الحديثة
 

118 
100%  

29 
24.57%  

89 
75.42%  

 نعـ

62 
100%  

33 
37.07%  

56 
62.92%  

 لا

207 
100%  

62 
29.95%  

145 
70.04%  

 المجموع

 

مف المبحوثيف صرحوا بأنيـ يتحكموف في وسائؿ الاتصاؿ  %70.04نلبحظ مف خلبؿ الجدوؿ أف 
 عاملب أكدوا عمى أف ذلؾ يؤدي إلى التقميؿ مف الجيد و الوقت. 118مف مجموع %75.42الحديثة وأف 

مف %.24.صرحوا بأنيـ لا يتحكموف في وسائؿ الاتصاؿ الحديثة وأف %29.95في حيف نجد     
 أكدوا عمى أف ذلؾ يؤدي التقميؿ الجيد والوقت. 62مجموع 

بأف ىناؾ علبقة بيف التحكـ في وسائؿ الاتصاؿ يتضح مف خلبؿ التحميؿ الإحصائي لمجدوؿ      
صرحوا بذلؾ حيث اف التمكف منيا يساعد  الحديثة و التقميؿ مف الوقت والجيد حيث أف أغمب المبحوثيف

عمى تقميؿ الأنشطة التي لا تساىـ في زيادة الإنتاجية مثؿ البحث في الممفات التقميدية كما يساىـ ىذا 
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التحكـ في تقميؿ وسائط نقؿ المعمومات وحذؼ بعض الإجراءات والخطوات في العمؿ.حيث أف وسائؿ 
لمستخدمييا لما توفره ليـ مف جيد ووقت حيث أتاحت ليـ أقصى  الاتصاؿ الحديثة تجمب الراحة والرفاىية

درجات السرعة في نقؿ المعمومات كما أنيا وفرت ليـ كما ىائلب مف المساحة المطموبة لتخزيف المعمومات 
 ولنقميا.

ساىمت في التقميؿ مف تكمفة المعمومات التي يتـ نجد النظرية السموكية ترى باف التكنولوجيا      
وؿ عمييا وتوسيع دائرة توزيع المعمومات، فالتكنولوجيا يمكف أف توصؿ وتجمب المعمومات مباشرة الحص

مف وحدات التشغيؿ إلى المديريف في الإدارة العميا ولذا تختصر الإدارات الوسطى والذيف يقوموف 
 بمساعدتيـ ودعميـ مف العماؿ والوظائؼ الكتابية وبالتالي فإنيا تختصر الوقت والجيد.

يوضح العلبقة بيف التحكـ في استخداـ الآلات الجديدة والتحكـ في العمؿ :47جدوؿ رقـ   

 التحكـ في استخداـ  نعـ لا المجموع
الجديدة الآلات  
 التحكـ في العمؿ

 
88 

100%  
28 

31.81%  
60 

68.18%  
 نعـ

119 
100%  

63 
52.94%  

56 
47.05%  

 لا

207 
100%  

91 
43.96%  

116 
56.03%  

 المجموع

 

مف المبحوثيف أنيـ يتحكموف في استخداـ الآلات الجديدة وأف  %56.03نلبحظ مف خلبؿ الجدوؿ أف 
 أكدوا عمى أف ذلؾ يؤدي إلى التحكـ في العمؿ. 88عاملب  مف مجموع  88مف مجموع  68.18%

مف  %52.94مف المبحوثيف صرحوا بأنيـ لا يتحكموف في الآلات الجديدة و أف %43.96في حيف نجد
 يؤدي إلى التحكـ في العمؿ. لا عاملب أكدوا عمى أف ذلؾ 119مجموع 
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يتضح لنا مف خلب التحميؿ الإحصائي لمجدوؿ أف التحكـ في الآلات الجديدة يؤدي إلى التحكـ في      
العمؿ، فالتحكـ في التكنولوجيا يزيد مف إنتاج المؤسسة وىو ما يؤكد بأف أىمية التكنولوجيا تكمف أساسا 

ى تحكمو فييا تكمف أساسا في المورد البشري ومد ي المورد البشري ومدى تحكمو في ىذه التكنولوجياف
مف أجؿ النيوض بإنتاج المؤسسة وذلؾ ما يؤكد أف المؤسسة عمى دراية بمدى  أجيزةسواء كانت آلات أو 

مؿ وبالتالي الرفع مف فالتغيير التكنولوجي ضروري لزيادة التحكـ في الع ضرورة تنمية مواردىا البشرية
أداء العامميف وىو ما يؤدي بدوره إلى تحسيف إنتاجية المؤسسة وىذا ما يبف إذا كانت أىداؼ المؤسسةقد 

في ىذا الصدد نجد  عنو. الاستغناءتحققت وىذا كمو يجعؿ مف التغيير التكنولوجي عاملب أساسيا لا يمكف 
ر التكنولوجي ودوره في تفعيؿ إدارة المعرفة ( تحت عنوف التطو 2011-2010دراسة "طو حسيف نوري)

وىدفت ىذه الدراسة إلى التعرؼ عمى مدى تطبيؽ منظمة الأعماؿ لإدارة المعرفة وكيفية الاستفادة مف 
إلى مجموعة مف النتائج وىي سعي  ةأوجو التطور التكنولوجي في تفعيؿ إدارتيا ، وتوصمت ىذه الدراس

أدواتيا وآلياتيا لتخزيف المعمومات والبيانات مع التطور الحاصؿ في مجاؿ إلى تطوير وتكييؼ المؤسسة 
التكنولوجيا وىذا أدى إلى وجود مختصيف في مجاؿ المعمومات وىذا كمو يساىـ في تدريب العماؿ عمى 

-2010التحكـ فييا لأف وجود المختصيف سيؤثر حتما عمى تعمـ الأفراد  وبالتالي تحسيف أدائيـ)نوري،
ونجد "منتزبرغ" الذي قاـ بدراسة العلبقة بيف التكنولوجيا والنظاـ الفني والييكؿ (.208، 13،ص2011

التنظيمي توصؿ إلى أنو كمما زادت درجة انتظاـ النظاـ الفني والتكنولوجي زادت درجة فعالية نظاـ 
 التشغيؿ وىيكؿ القوى الإنتاجية. 
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 ديثة و وعلبقتو بالمستوى التعميمي:التحكـ في وسائؿ الاتصاؿ الح48الجدوؿ رقـ

التحكـ في وسائؿ  نعـ لا المجموع
 الاتصاؿ الحديثة

 المستوى التعميمي
1 

011℅ 
1 

100℅ 
 ابتدائي /

12 
100℅ 

3 
25℅ 

9 
75℅ 

 متوسط

52 
100℅ 

34 
65.38℅ 

18 
34.61℅ 

 ثانوي

142 
100 

51 
35.91℅ 

91 
64.08℅ 

 جامعي

207 
100℅ 

89 
43℅ 

118 
57℅ 

 المجموع

 

مف المبحوثيف صرحوا بأنيـ يتحكموف في وسائؿ الاتصاؿ  ℅57نلبحظ مف خلبؿ الجدوؿ أف     
 مف الجامعييف أكدوا عمى ذلؾ. 142مف مجموع  ℅64.08الحديثة وأف 

مف المبحوثيف أكدوا بأنيـ لا يتحكموف في وسائؿ الاتصاؿ الحديثة و أف  ℅43في حيف نجد    
 ف أكدوا عمى ذلؾ.مف الجامعيي 041         ℅35.91

يتضح لنا مف خلبؿ التحميؿ الإحصائي لمجدوؿ أف التحكـ في وسائؿ الاتصاؿ الحديثة مرتبط     
 بالمستوى التعميمي.
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: قياـ المؤسسة ببرمجة حصص تدريبية لزيادة التحكـ في التكنولوجيا و علبقتو بالمنصب49جدوؿ رقـ   

قياـ المؤسسة ببرمجة  نعـ لا المجموع
تدريبية لزيادة حصص 

 التحكـ في التكنولوجيا
 

 المنصب
24 

100℅  
/ 24 

100℅  
 إطار

58 
100℅  

8 
13.79℅  

50 
86.20℅  

 عوف تحكـ

125 
100℅  

94 
75.2℅  

31 
24.8℅  

 عوف تنفيذ

207 
100℅  

102 
49.27℅  

105 
50.72℅  

 المجموع

 

تقوـ ببرمجة حصص مف المبحوثيف صرحوا بأف المؤسسة   ℅50.72نلبحظ مف خلبؿ الجدوؿ أف     
مف أعواف التحكـ أكدوا عمى ذلؾ. 58مف مجموع  ℅86.20تدريبية لزيادة التحكـ في التكنولوجيا و أف   

مف المبحوثيف صرحوا بأف المؤسسة لا تقوـ ببرمجة حصص تدريبية  لزيادة  ℅49.27في حيف نجد     
يذ اكدوا عمى ذلؾ. مف أعواف التنف 125مف مجموع  ℅75.2التحكـ في التكنولوجيا و أف   

يتضح لنا مف خلبؿ الجدوؿ أف المؤسسة تقوـ ببرمجة حصص تدريبية لمفئات المينية العميا و تيمؿ      
 الدنيا منيا.
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التحكـ في التكنولوجيا الجديدة عامؿ قوي لزيادة الإنتاجية. :50جدوؿ رقـ  

 التحكـ في التكنولوجيا الجديدة التكرار النسبة
لزيادة الإنتاجية عامؿ قوي  

 
66.66%  نعـ 138 
33.33%  لا 69 
100%  المجموع 207 

 

عامؿ قوي  التكنولوجيا التحكـ في  مف المبحوثيف أكدوا عمى أف %66.66نلبحظ مف خلبؿ الجدوؿ أف 
 أكدوا العكس. %33.33 لزيادة إنتاجية المؤسسة

يتضح لنا مف خلبؿ التحميؿ الإحصائي لمجدوؿ أف أغمبية أفراد العينة صرحوا بأف التحكـ في     
فمواكبة التطور التكنولوجي أساس عممية التنمية الاقتصادية  التكنولوجيا يؤدي إلى زيادة الإنتاجية

جية وخفض التكاليؼ، والاجتماعية، إذ أف إدخاليا في عمميات التصنيع ستؤدي إلى زيادة الكفاءة الإنتا
بالإضافة إلى امتداد أثرىا لتطوير القطاعات الأخرى، حيت تكتسب المنشآت الصناعية مف خلبؿ 

 التكنولوجيا مزايا تنافسية وتميزىا عف غيرىا مف عدة جوانب.

فتكنولوجيا الاتصاؿ الحديثة تؤثر بصورة كبيرة عمى الإنتاجية مف حيث أداء العمؿ بدقة، الرفع مف     
جودة المنتوج  وتخفيض تكاليؼ الأداء مع تقميص الوقت المستغرؽ، حيث تمكف التكنولوجيا مف ممارسة 
عدة نشاطات في وقت واحد وتقميؿ الجيد المبذوؿ مف طرؼ الموظفيف  لما تتطمبو بعض الأعماؿ مف 

 ؿ.جيد عضمي وذىني إضافة إلى قدرة التقنية عمى تحسيف مردودية العمؿ وأدائو بصورة أفض

يرى "سامولسوف" بأف التقدـ التكنولوجي يؤدي إلى تزايد الطمب عمى ساعات الفراغ ويبرز ذلؾ بأف     
التقدـ التكنولوجي يرتبط بارتفاع الإنتاجية ومف ثـ الحصوؿ عمى نفس المخرجات مف عمؿ أقؿ فضلب عف 

 ارتفاع الدخؿ الناتج عف زيادة الإنتاجية .
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يوضح العلبقة بيف استخداـ المؤسسة لوسائؿ جديدة للبتصاؿ والفئة المينية :51جدوؿ رقـ  

لوسائؿاستخداـ المؤسسة نعـ لا المجموع  
 جديدة للبتصاؿ

 المنصب
24 

100%  
4 

16.66%  
20 

83.33%  
 إطار

58 
100%  

23 
39.65%  

35 
60.34%  

 عوف تحكـ

125 
100%  

60 
48%  

65 
52%  

 عوف تنفيذ

207 
100%  

87 
42.42%  

120 
57.97%  

 المجموع

 

باستخداـ وسائؿ أكدوا عمى أف المؤسسة تقوـ مف المبحوثيف %57.97نلبحظ مف خلبؿ الجدوؿ أف 
 فيذ أكدوا عمى ذلؾ.نمف أعواف الت 125مف مجموع  %52جديدة للبتصاؿ وأف 

و أف مف المبحوثيف أكدوا أف المؤسسة لا تستخدـ وسائؿ الاتصاؿ الحديثة %42.42في حيف نجذ      
 مف عماؿ التنفيذ أكدوا العكس. 48%

يتضح لنا مف خلبؿ التحميؿ الإحصائي لمجدوؿ أف استخداـ وسائؿ الاتصاؿ الحديث غير مقتصر      
و أعواف التحكـ  الإطاراتعمى المستويات العميا فقط بؿ حتى المستويات الدنيا، ففيما  يخص 

مع الموظفيف ومراقبتيـ، أما  الاتصاؿالمعمومات أو يستخدمونيا في الأنشطة التي يقوموف بيا كتخزيف 
كما يمكف أف يأتي التغيير  عماؿ التنفيذ يستخدمونيا لاستقباؿ الأوامر والمعمومات حوؿ العمؿ وطبيعتو، 

العميا التكنولوجي في سياؽ أفكار ومف مبادرات مف مستويات تنظيمية تشغيمية لتذىب إلى المستويات 
عتيا، فالمؤسسة تحتاج إلى التكنولوجيا لمربط بيف أفرادىا بمختمؼ مستوياتيـ لممصادقة عمييا ومتاب

 .(674، ص 2001)جلبب،التنظيمية أو باختلبؼ مواقعيـ الجغرافية
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 تفسير ومناقشة نتائج الفرضية الثالثة:

الفرضية الثالثة التي مفادىا أف التغيير التكنولوجي يؤدي إلى تحقيؽ الأىداؼ التنظيمية قد تحققت،   
و ، فالتغيير التكنولوجي لفالتغيير التكنولوجي في المؤسسة فكؿ تقنية منيا تمعب دورا فعالا في المؤسسة

مثاؿ فإف تبني أو شراء آلات جديدة بعيدة المدى عمى المنظمة وعمى سبيؿ ال بالفعؿ آثار ىيكمية وسموكية 
مثلب في أحد المصانع ينطوي عمى تغييرات في محتوى الوظيفة، تقسيـ العمؿ والعلبقات الاجتماعية بيف 

معدات  إدخاؿمف المبحوثيف أكدوا بأف  %67.60فنجد ظروؼ العمؿ المادية و غير ذلؾ.ف ، العاممي
مف أكبر التكنولوجيات  الانترنيتز العمؿ، ونجد شبكة وآلات جديدة في العمؿ أدى إلى السرعة في إنجا

إبداعا نتيجة لقدرتيا الواسعة التي أدت إلى تنوع المجالات التي تستخدـ فييا وخدماتيا المتنوعة التي 
مف المبحوثيف عمى أف %67.68عادت عمى المؤسسة بالفائدة القصوى خاصة في تنفيذ أعماليا كما أكد 

وسرعة استخداـ المعمومات وتبادليا. بالإضافة إلى الحسب  أدى إلى تسييؿ  تالانترنياستخداـ شبكة 
الآلي الذي لا يقؿ أىمية نظرا لإمكانياتو اليائمة في تخزيف المعمومات مع مرونة استرجاعيا بالدقة 
والسرعة المطموبة وتفعيؿ الاتصاؿ داخؿ وخارج المؤسسة وبالتالي فإف تكامؿ ىذه الأدوار فيما بينيا 

 أكدوا عمى أف المؤسسة الوطنية لمسيارات%70.50يضمف تحقيؽ الاستقرار لممؤسسة وبقائيا إذ نجد 
 الصناعية نستخدـ وسائؿ جديدة للبتصاؿ وأف ذلؾ يؤدي إلى تنمية ميارات وقدرات العامميف.

لكف لا يجب عمى المؤسسة إغفاؿ دور التدريب فالآلات الحديثة تحتاج في تشغيميا إلى عماؿ ذات     
درجة أعمى مف التدريب والميارة إذا ما قورنت بمتطمبات الآلات القديمة وتحتاج إلى درجة أكبر مف 

ف في عمميات التشغيؿ الرعاية والانتباه في أعماؿ الصيانة كما تحتاج إلى مزيد مف الميندسيف والفنيي
مف المبحوثيف أكدوا بأف المؤسسة لا تقدـ ليـ فرصا لمقياـ بحصص تدريبية  %49.27والتصميـ، فنجد  

، فلب يمكف الوفاء باحتياجات الآلات الحديثة إلى بعد تمقي برامج تدريبية عمى الآلات والأجيزة الجديدة
 . ومتطورة

رتقاء بمستوى الميارات الفنية، والمستوى المتقدـ مف التكنولوجيا التغييرات التكنولوجية تؤدي إلى الا    
 .يتطمب عمالة أكثر تخصصا وذات درجة عالية مف العمـ والمعرفة

ترى النظرية البنائية الوظيفية بأف التكنولوجيا ىي أداة تساىـ في ترابط العمميات الأساسية في المنظمة    
لقرارات الفعالة في أداء مختمؼ العمميات والوظائؼ الإدارية إذ حيث تستخدـ التكنولوجيا بغرض اتخاذ ا
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و تتكامؿ مف خلبؿ توفر تقنيات المعمومات والاتصاؿ حيث أف استخداـ ىذه تتفاعؿ ىذه الأخيرة وتتفاعؿ 
 الوسائؿ  يساىـ في فعالية التنظيـ الإداري مف خلبؿ سيولة وتحسيف الاتصاؿ والرقابة.
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 الاستنتاج العام:

ؤدي يالإدارة بالمشاركة تبني  مف خلبؿ النتائج المتوصؿ إلييا نستنتج أف الفرضية الأولى التي مفادىا أف 
قد تحققت إذ أف أغمب المبحوثيف صرحوا بأف إشراؾ المؤسسة ليـ ساىـ في خمؽ  الاستقرارإلى تحقيؽ 

، فالمشاركة تعطي ليـ الشعور بأىميتيـ داخؿ الحماس لدييـ وبالتالي  تحسيف أدائيـ وتنمية قدراتيـ
في العمؿ وزيادة التفاىـ والتعاوف بيف أفراد المؤسسة، كما أف   والإخلبصالتنظيـ مما يؤدي إلى التفاني 

تنمية المؤسسات تعتمد عمى تطوير الأفراد وىذا يتطمب إشراكيـ في رسـ سياستيا العامة و زيادة فرص 
لعمؿ واتخاذ القرارات الإدارية في عممية التغيير و إعطاء الموظؼ ثقة في مشاركتيـ في وضع معايير ا

والاستقرار الوظيفي  العمؿ فكؿ ىذا يؤدي إلى تحسيف الأداء وبالتالي تحقيؽ الأىداؼ التنظيمية لممؤسسة
 .لمعامؿ 

لوظيفي قد تحققت، أما الفرضية الثانية التي مفادىا أف إعادة تصميـ الوظائؼ يؤدي إلى زيادة الأداء ا    
لأف أغمب العماؿ يروف أف المؤسسة عند تصميميا لموظائؼ قامت بمراعاة الخصائص الوظيفية و خمقت 
مناخا تنظيميا مبنيا عمى أساس الحرية وعمى تطمعات أفراد التنظيـ وبالتالي شعورىـ بأىمية وظيفتيـ وىذا 

مبحوثيف أف المياـ الموكمة إلييـ تتوافؽ مع الشعور دفعيـ لبذؿ جيد أكبر في عمميـ، كما أكد أغمب ال
 قدراتيـ وىذا يدفعيـ إلى تحسيف أدائيـ.

أما الفرضية الثالثة التي مفادىا أف التغيير التكنولوجي يؤدي إلى تحقيؽ الأىداؼ التنظيمية لممؤسسة     
قد تحققت فالاىتماـ بالعنصر التكنولوجي شيء ىاـ وضروري خاصة عندما يتعمؽ الأمر بتحسيف أداء 

معمومات بيف جميع المستويات العماؿ وتنمية قدراتيـ فالتكنولوجيا تساعد عمى سيولة الاتصاؿ وانسياب ال
الإدارية كما ساىمت في توفير الجيد والوقت معا كما أدى ىذا التغيير إلى تنمية ميارات الأفراد خاصة 

إلا أف المؤسسة الوطنية لمسيارات الصناعية لا تيتـ بقدر كبير بتدريب الموظفيف كميـ بؿ  الميارة التقنية
 .تقتصر عمى فئات معينة
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ر إيجابا عمى الفعالية التنظيمية، فالتغييرات التي أحدثتيا المؤسسة الوطنية إف التغيير التنظيمي يؤث    
لمسيارات الصناعية )تبني الإدارة بالمشاركة، إعادة تصميـ الوظائؼ، التغيير التكنولوجي( تعتبر عواملب 

والعمؿ عمى تحقيؽ المساواة بيف ضرورية  تسعى إلى تحقيؽ التكامؿ و التكيؼ بيف العامؿ ووظيفتو 
عطائيـ فرصا تتيح ليـ المجاؿ لإبراز قدراتيـ ومياراتيـ مف أجؿ الوصوؿ إلى أعمى كفاءة  الموظفيف وا 

 وأحسف أداء.

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 
 

 مـــةــخـات
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 الخاتمة:

اىتمت ىذه الدراسة بالتغيير التنظيمي باعتباره من بين المواضيع البارزة في الدراسات التنظيمية و  لقد    
الذي جاء كنتيجة لمتطورات و التحولات التي يشيدىا العالم، فالتغيير ظاىرة تلازم المؤسسات التي تود 

ع لممؤسسة. فاليدف الرئيسي البقاء والاستمرار، فالجمود والثبات والاستقرار يعبرون عن حالة التراج
 لمتغيير ىو تحقيق الفعالية التنظيمية من خلال تحسين أداء أفرادىا.

وليذا كانت دراستنا تيدف إلى الكشف عن مدى تأثير التغيير التنظيمي الحاصل في المؤسسة     
أن التغيير  ومن خلال ىذه الدراسة توصمنا إلى الفعالية التنظيميةالوطنية لمسيارات الصناعية عمى 

التنظيمي من بين أىم المواضيع المعقدة والصعبة في التنظيمات وىذا نظرا لتعدد الاتجاىات التحميمية 
، كما قد توصمنا إلى أن ىناك  علاقة بين التغيير التنظيمي  بمختمف أبعاده عمى ووالتفسيرية الخاصة ب

يم ومياراتيم والتطمع نحو الأحسن لتحقيق الفعالية التنظيمية فيو يعمل عمى دفع العمال لتنمية قدرات
كما حاولنا الإحاطة بمختمف جوانب التغيير التنظيمي بما فييا الجانب الإنساني،  أىداف المنظمة.

 الجانب التنظيمي و الجانب التقني.

 ومن خلال ىذه الدراسة تبين لنا ضرورة اىتمام المؤسسات بالتسيير التشاركي واللامركزية في اتخاذ    
عطاء حرية أكثر لمعمال من أجل الرفع من مستوى أدائيم وكذلك العمل عمى تحقيق العدالة  القرارات وا 

 .والمساواة بين كل المستويات

يمكن أن نشير إلى أن بحثنا ىذا يمكن أن يكون مرحمة تمييدية لمواضيع بحث   وفي الختام     
أمل أن تكون ىناك دراسات مستقبمية في ىذا نمستقبمية في تخصص عمم الاجتماع "تنظيم و عمل" ، و 

 الموضوع قصد التعمق فيو والاىتمام بعوامل أخرى ذات علاقة بالتغيير التنظيمي والفعالية التنظيمية.
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 التوصيات:

و عمى ضوء النتائج المتحصل عمييا في ىذه الدراسة قدمنا مجموعة من التوصيات التي ليا علاقة     
 ىي كالتالي:بموضوع الدراسة و 

 ضرورة تطبيق أشكال وأساليب متطورة لممشاركة في الإدارة.-

توضيح فكرة المشاركة عمى أنيا ترفع من روح الفريق بين كافة المستويات الإدارية ولا تعني المشاركة -
 الصراع بين العاممين.

داريين- عن طريق توزيع  العمل عمى تحقيق التنسيق والتعاون بين كل أعضاء التنظيم من موظفين وا 
 الميام فيما بينيم.

 إن فكرة تحقيق أىداف المشاركة يكمن في فكرة الانتماء إلى المؤسسة .-

 إشراك كافة العاممين في عممية التغيير التنظيمي.-

 توسيع نطاق التدريب في مجال التغيير التكنولوجي.-

من أجل التوافق مع متطمبات تحسيس الموظفين بأىمية تطوير مياراتيم ومعارفيم بصورة مستمرة -
 التغيير التكنولوجي من أجل رفع مستوى أدائيم الوظيفي.

 تعزيز المؤسسة لشبكة الانترنيت وىذا بما يتناسب وطبيعة وحجم المؤسسة.-

الاستمرار في مواكبة التغيرات التقنية الحاصمة في مجال التكنولوجيا لتحقيق أقصى حد من الفعالية -
 للاتصال الداخمي.

إلزامية التدريب والتكوين لجميع العمال حول التقنيات المستحدثة وىذا لوضع حد لصعوبات فيم التقنية -
 والتعامل معيا.

منح حرية أكثر لمعاممين في نطاق إشرافيم عمى وظائفيم وذلك لمتحكم أكثر في العمل والسيطرة عميو، -
ة في اتخاذ القرار كمما كان أمثر مسؤولية فكمما كان العامل مستقلا في تحديد طريقة العمل والمساىم

  اتجاه وظيفتو.



 

 قائمة 

 المراجع
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:لتمخيصا  

 

هدفت الدراسة لمكشف عن العلاقة بين التغيير التنظيمي و الفعالية التنظيمية، و قد تم الاعتماد عمى      

يعتمد عمى دراسة الظاهرة كما هي في الواقع، يصفها بشكل دقيق و يعبر  كونهالمنهج الوصفي التحميمي ل

و تكونت  عنها كما و نوعا، و أجريت الدراسة الميدانية في المؤسسة الوطنية لمسيارات الصناعية برويبة، 

 و قد اعتمدنا عمى أداة الاستمارة لجمع  عاملا و عاممة بطريقة العينة الحصصية 702عينة الدراسة من 

 البيانات و المعمومات  و بعد جمعها قمنا بتحميمها.

)تبني الإدارة بالمشاركة، إعادة تصميم توصمت الدراسة إلى وجود علاقة بين أبعاد التغيير التنظيمي   

بأبعادها) الاستقرار الوظيفي، الأهداف التنظيمية،  و الفعالية التنظيمية الوظائف، التغيير التكنولوجي(

  ي(الأداء الوظيف

التغيير التنظيمي، الإدارة بالمشاركة، الأهداف التنظيمية، تصميم الوظائف، الاستقرار الكممات المفتاحية: 

 ، الفعالية التنظيمية.الوظيفي، التغيير التكنولوجي، الأداء الوظيفي

Résumé : 

    L’étude  visait à révéler la relation entre le changement organisationnel et 

l’efficacité organisationnelle. L’approche analytique descriptive a été privilégiée  

car elle dépend de l’étude du phénomène tel qu’il est dans la réalité de sa 

description précise et de son expression quantitative et qualitative. La 

corporation National de l’automobile industrielle de Rouïba c’était l’échantillon 

de l’étude, elle était composé de 207 travailleurs, hommes et femmes, utilisant la 

méthode d’échantillonnage par quotas, et nous sommes appuyés sur l’outil 

questionnaire pour collecter les données et informations après les avoir 

collectées, nous les avons analysées. 



    L’étude a révélé une relation entre les dimension du changement 

organisationnel, l’adoption d’une gestion participative, la refontes des tâches, le 

changement technologique et l’efficacité organisationnelle dans ses démentions 

( stabilité de l’emploi ,objectifs organisationnels, fonctionnalité). 

Mots clés : changement organisationnel, gestion participative, objectifs 

organisationnels, conception des tâches, stabilité carrière, changement 

technologique, performance au travail,   l’efficacité organisationnelle. 
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