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واخص بالشكر أسرة الدراسات العلیا لجهودهم العظیمة التي ظلوا یبذلونها في 

  . خدمة العلم والعلماء

المشرف على علي عبداالله الحاكم . د.أستاذي العالم الجلیل أواخص بالشكر 

هذا البحث والذي شملني  بعنایته ونصحه وارشاده ولم یبخل  علي بعلمه الغزیر 

  .والذي اخذت منه الكثیر وكان ثمرة ذلك ان خرج هذا البحث بهذه الصورة

ة بولایة واخص بالشكر العاملین بالشركة السودانیة لتوزیع الكهرباء المحدود

  .لما قدموا من دعم لي في الدراسة المیدانیة ) الرئاسة(الخرطوم 

والشكر لكل من ساهم في اخراج هذا البحث بهذه الصورة ولمن قدم لي أي 

  .نوع من انواع المساعدة مني خالص الشكر والتقدیر
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  المستخلص
الأداء الإداري بالمؤسسات هدفت هذه الدراسة إلي تناول أثر التغییر التنظیمي علي تحسین 

من خلال دراسة الحالة للشركة السودانیة لتوزیع الكهرباء المحدودة بولایة الخرطوم , الخدمیة 
وتم صیاغة مجتمع البحث من . وذلك بإستخدام المنهج الوصفي التحلیلي 2015) الرئاسة(

بانة كاداءة رئیسة لجمع ولطبیعة الدراسة تم الإعتماد علي الإست, المدراء والموظفین بالشركة 
وقد  , استبانة ) 120(البیانات وقد تم لاغراض هذا البحث  إسلوب العینة العشوائیة وتم توزیع 

في تحلیل البیانات من خلال مجموعة من الأسالیب  (SPSS)إستخدام البرنامج الإحصائي
  .رعیةالإحصائیة وتم إختبار الفرض الرئیس والتحقق من صحته ثم جمیع الفروض الف

  - :توصلت هذه الدراسة الي عدة نتائج من أهمها الإتي 
مشاركة العاملین في التخطیط للتغییر التنظیمي یؤدي إلي نجاحه ویقلل من مقاومة   - 1

 .العاملین له

دخاله علي مراحل  - 2 أداء ى ؤثر علت إالتزام القیادة العلیا بعملیة التغییر التنظیمي وإ
 .العاملین نحو الأفضل بالشركة

لحوافز المادیة من رواتب وملحقاتها من مكافأت تشجیعیة وبدلات هي أكثر الآبعاد ا  - 3
 .التنظیمیة تأثیراً علي قرارات العاملین

 التغییر التنظیمي یمثل خطة إیجابیة لتحسین الأداء الإداري  - 4
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 .إتاحة الفرص للعاملین بالشركة للمشاركة في تطبیق مناهج التغییر التنظیمي  - 2
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للوصول الي التحسین الإداري المستمر لیسهم في رفع جودة الخدمات المقدمة 

 .للعملاء



 ه 
 

Abstract 
The study aimed at treating the impact of organizational change on the 
improvement of managerial performance in service installations, done 
through the study of the state of the Sudanese Company for Distributing 
Electricity Ltd. Khartoum State(headquarters) 2015 , using the descriptive 
analytical method. The research society is comprising the managers and 
officials of the company. The researcher depended on the questionnaire  
as a main tool of collecting data, and for the research purposes the 
random sample method was adopted and (120) copies of the 

questionnaire were distributed. 
The statistical package for the social sciences (SPSS) programme was 
used for the analysis of data through a group of statistical methods. The 

main hypothesis  was tested and verified and so were the sub -  
hypotheses 

The study arrived at various results, the most important of which are:- 
1. Employees participation in planning for organizational change leads to 

its success and reduces their refusal of it. 
2. The commitment of the top leadership to the process of organizational 
change, beside its gradual application affects the employee’s performance 

to the better in the company. 
3. cash incentives such as salaries, allowances and encouraging rewards 

are 
 The most influential organization dimensions on employees decisions. 

4. Organizational change represents a positive plan for managerial 
performance improvement. 

The main recommendations of the study are:- 
1. Spreading organizational change culture in service establishments for 

the improvement of managerial performance. 
2. Providing opportunities for the employees to participate in the 

application of the methods of organizational change. 
3. Compiling effective organization frameworks that help in applying the 

organizational change. 
4. Training the company employees on establishing the principles of 
organizational change with high efficiency to attain perpetual managerial 
performance improvement which contributes to raising the quality of 

services rendered to customers. 
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  لإطار العام للدراسةا
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 :مقدمة -1

السیاسیة، الثقافیة، : انطلاقا مما یعیشه العالم من تحدیات وتغیرات في جمیع المجالات     
الاجتماعیة، والاقتصادیة وما تحتویه من تحریر للتجارة الدولیة وتكوین تكتلات اقتصادیة، 

فإن التغییر یعتبر ظاهرة  ,وظهور الشركات المتعددة الجنسیات، و المنافسة الدولیة وغیرها
  , ییرات لمواكبة مقتضیات هذا العصرملازمة للوجود الإنساني، لذا فنحن دائما بحاجة إلى تغ

إن المؤسسات الاقتصادیة المعاصرة لیست بمنأى عن هذه التغییرات باعتبارها تعمل في ظل 
جعـلها أمام تحدیات لم هـذا ما یو بیـئة متغیرة باستمرار، والتغییر یحیـط بها من كل جانب، 

 تشهـدها من قبـل، وهـو ما یفـرض ویحتـم علیـها إحداث التغییرات المناسبة لضمان بقائها
 .واستمراریتها

تعیش المنظمات الحدیثة في ظل محیط یشهد تطورات وتغییرات عمیقة وواسعة  وایضا   
  .والمعلوماتیة النطاق في مختلف المجالات ، لاسیما المعرفیة والتقنیة والإداریة

أهمیة التغییر التنظیمي ، كأحد أهم أنواع التغییر في منظمات الأعمال ،  ولذلك برزت  
  :بسبب اقترانه بمختلف جوانب المنظمة ، سواء من حیث

  .رؤیتها ورسالتها*  
  .عملیاتها ومهامها*  
  .هیاكلها التنظیمیة*  
  .المنظمة وتقنیاتها المستخدمةسلوك الأفراد العاملین واتجاهاتهم والإجراءات *  

    .ما بین نظم المنظمة وتغییرات المحیط وراء ذلك هو البحث عن مواكبة والهدف من
یر على إلى التقدم العلمي والتقني الهائل ، وانعكاسه بشكل كب التنظیميالتغییر تشیر أدبیات و 

الفجوة بین الدول النامیة والمتقدمة ، واتسعت ظاهرة العولمة  تتعاظملذلك الحیاة الإنسانیة، و 
ستراتیجیاتها  ولهذا خلقت تحدیات تعیشها المنظمات وبالتالي وأثرت بشكل  كبیر في المنظمات وإ

  . بدأت تبحث عن الأدوات والآلیات التي تمكنها من مجابهتها بطرق مبدعة ومبتكرة
مجابهة هذه  تمدتها المنظمات لتحقیق السبق فيعفكان التغییر التنظیمي الآلیة التي ا

اعتماده من قبل المنظمات  واصبح  , ه تطوراً فكریاً في عالم الأعمالالتحدیات، وذلك بوصف
لكي تبدع وتحقق السبق التنافسي في هذا المجال، فضلاً عن النجاح التنافسي في بیئة الأعمال، 

  .والتجدید  انطلاقاً من أن التغییر التنظیمي هو البیئة الجدیدة التي تحث على الإبداع والابتكار



3 
 

 الاعمالالتغیر فى بیئة  هم ما یمیز عالم الآعمال المعاصر هو سرعة التحول وأإن 
 والنمو معدلات الإبتكار  تزید, السعى الحثیث لإكتساب مزایا تنافسیة,المنظمات  عليولذلك و 

, والتغییر التكنلوجى الذى أصبح السمة الممیزة لهذا العالم و مانتج عنه من حدة المنافسة 
مواجهة حاسمة مع تحدیات جعل منظمات الآعمال فى , ظهور المنافسة المعتمدة على الزمنو 

 ,دیم منتجات وخدمات تمكنها من ذلكالبقاء والنمو و الذى یعتمد اساساً على تحقیق التمیز فى تق
إضافة الى إمكانیة الإندماج فى الإقتصاد العالمى والتمتع بمرونة عالیة تمكنها من التكیف مع 

  .هذه التغیرات للوصول للتطور والإستدامة
منذ أن وجدت  وفى الفكر الإنسانى ،ت فى النظم ، وفى العلاقات ، تغییراأن هنالك   

أنماط الحیاة ، وفى أشكال  فيالبشریة والعالم كله فى حركة تغییر دائمة لا تهدأ ولا تستقر ، 
تغییر شامل لكل نواحى الحیاة قد یتسارع حیناً وقد  ...الحكم ، وفى السلوك والعادات والتقالید 

    .قضیة التغییر من القضایا المهمة ومن هنا أصبحت, تهدأ أو تبطأ خطواته أحیاناً آخرى 
نما تعمل فى مجتمع   ولما كانت أى منشأة أو منظمة لا تعمل فى جزیرة منعزلة ، وإ

ولها تأثیر إلى حد بعید على مستوى  تسوده نظم وأوضاع سیاسیة واقتصادیة واجتماعیة معینة
، السائدة فى المجتمع مواتیةفإذا كانت هذه العوامل  , الأداء ومن ثم نتائج الأعمال لهذه المنظمة

فإنها تكون بلاشك من عوامل نجاح المنظمة وعلى العكس من ذلك ، إذا كانت هذه النظم 
وهنا تبرز حتمیة وضرورة التغییر  ،عوامل فشل المنظمةوالأوضاع غیر مواتیه فأنها تكون من 

 ,من أجل خلق المناخ الملائم والظروف المواتیة التى تسمح للوحدات والمنظمات بتحقیق أهدافها
 .المعاصرةمن أهم النقاط التى تركز علیها الإدارة  التنظیمي وبالتالى أصبحت إدارة عملیة التغییر

النمو  بكثیر منفقد أدرك الجمیع أن الإعداد والتخطیط لمنظمة دائمة التغییر أفضل       
لذلك فإن المنظمة التى لا تقوم بعملیات تغییر  ,رالتدریجى بدون الحاجة إلى التدخل والتغیی

مما أوجب على قادة , داخلیة لمواجهة التغیرات الخارجیة فإنها تعرض نفسها لتهدید الزوال 
فالمنظمة التى تكون قادرة على التغییر بوتیرة اسرع من , إستباق التغییر وقیادتهالمنظمات 

لإدارة الناجحة وا ,التغیرات بشكل فعال  التي تستطیع ان تتفوق و تتمیز وأن  تسایرمنافسیها هى 
الحلول للمشكلات الناجمة عن عوامل البیئة المتغیرة والتى من  ادهى الادارة المبدعة فى إیج

  .ها تستطیع النجاحخلال
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ومن أهم سبل نجاح أى منظمة وجود افراد قادرین على بذل الجهود المطلوبة للقیام بكافة      
ولكى تضمن المنظمة ولاء افرادها ینبغى وجود إتفاق بین اهدافها , أنشطة العمل داخل المنظمة

یجاد ثقافة تنظیمیة قادرة على تعزیز ذلك الولاء بإعتبارها المحرك  وقیم وثقافة هولاء الآفراد وإ
فى أداء  التنظیمي فهى تؤثر بالدرجة الآولى على إحداث التغییر, الإساسى للطاقات والقدرات

أن كفاءة الأداء دالة فى قیم  ولذلك ,خلالهم  بشریة و تحقیق إنتاجیة مرتفعة منالموارد ال
المنتجات تمكنها من تحقیق فإن كان للمنظمة تشكیلة من  ,ومعتقدات الآفراد داخل المنظمة 

مركز تنافسى معتبر فكذلك لها منتج ثقافى یؤثر على أفكار وسلوكیات الآفراد و تكوین مثل علیا 
المتمثلة  یمیة قویة من خلال مصادرها الاصلیةویمكن للمنظمة بناء ثقافة تنظ, و أشخاص قدوة 

ة لبناء واتي تعتبر الركائز الاساسیدوافع الترقیة وال, المنظمة ومؤسسیها مثل التوظیف فى تاریخ 
 .ثقافة فعالة 

  : مشكلة الدراسة -2
 لعاملة فى قطاع الكهرباءأن اهم المؤسسات السودانیة ا تمثلت مشكلة هذا البحث في    

مما أدى , بصفة عامة لیس لها منهج إدارى واضح وأن ثقافة التغییر التنظیمى لدیها غیر مفعلة 
  .الى الفشل فى تحقیق معدلات نمو عالیة

 وایضاً أدى هذا الواقع الى الفشل فى معالجة كثیر من المشاكل الإداریة والإنتاجیة التى   
  . تعانى منها هذه المؤسسات

 ومعرفة أثر التغییر التنظیمى علي تحسین الأداء الى تشخیص ولذلك سعت الباحثة  
توزیع الكهرباء لذه الدراسة التطبیقیة على الشركة السودانیة الإدارى وذلك من خلال اجراء ه

  .)م2015(الفترة في  المحدودة 
  :تساؤلات الدراسة -3

  :في الأتيأثارت هذه الدراسة عدة تساؤلات لدي الباحثة تتلخص      
  مامدي تأثیر التغییر التنظیمي علي تحسین الأداء الإداري بالشركة السودانیة لتوزیع

  ؟الكهرباء 
 ؟هل تؤثر الثقافة التنظیمیة علي تحسین الاداء بالشركة السودانیة لتوزیع الكهرباء  
  ما مدي مقاومة العاملین للتغییر التنظیمي علي تحسین الأداء الإداري بالشركة السودانیة

  ؟ع الكهرباءلتوزی
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  كیف یتم تطبیق منهجیات التغییر التنظیمي والتي بدورها تؤدي الي تحسین الأداء
 ؟الإداري بالشركة السودانیة لتوزیع الكهرباء

 یؤدى الى أحداث جوهرى فى ترسیخ مفاهیم الثقافة التظیمیة  التنظیمي هل نجاح التغییر
 ؟بالشركة السودانیة لتوزیع الكهرباء

  التنظیمي علي تحسین الأداء الإداري بالشركة المناسب للتغییر  الوقت هل یؤثر
  ؟السودانیة لتوزیع الكهرباء

  : اهمیة الدراسة -4
  -:ینالتالیخلال البعدین من  یمكن الحدیث عن أهمیة هذه الدراسة       

تبرز أهمیة من حیویة الموضوع الذي تتناوله وهو أثر التغییر التنظیمي :  الأهمیة العلمیة *
علي تحسین الاداء بالمؤسسات الخدمیة وتناوله المحدود في أدبیات الدراسات التي تطرقت له 

ویؤمل أن تسهم هذه الدراسة في سد الفجوة الحاصلة بالدراسات السابقة المتعلقة , في السودان 
ما تمثل  الاأهمیة النظریة لهذه الدراسة فیما سوف تمثله من أضافة للتراكم ك, بهذا الموضوع 

المعرفي من خلال تزوید المكتبات الأكادیمیة بنسق المن المعلومات التي توضح أثر التغییر 
  .نظیمي علي تحسین الأداء الإداري الت
یؤمل الباحث في أن تسهم في  الأهمیة العملیة لهذه الدراسة في النتائج التي:  الأهمیة العملیة * 

اء الأداري تساهم في تحسین الأدبالتغییر التنظیمي ونشر ثقافته ل أتخاذ إجراءات وتدابیر للإهتمام
  .بالمنظمات بصفة عامة 

  :أهداف البحث  -5
  :لبحث الي مجموعة من الأهداف هي یهدف هذا ا

 ,مقاومة العاملین ,التنظیمیة  الثقافة(التعرف علي تأثیر أبعاد متغیرات التغییر التنظیمي   -أ 
 .)الوقت المناسب لإجراء التغییر,مشاركة العاملین 

 .توضیح منهجیات التغییر التنظیمي والتي بدورها تؤدي الي تحسین الأداء الإداري   - ب 

 .التعرف علي الدور الذي یقوم به التغییر التنظیمي وأثره علي الثقافة التنظیمیة   -ج 

 .معرفة حجم وشكل مقاومة التغییر التنظیمي وأسباب ذلك    - د 

 .خصائص التغییر التنظیمي والثقافة التنظیمیة لبث روح التعاون والانسجام التعرف علي   - ه 
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 :نموذج الدراسة -6

علي ما ورد في الادبیات والدراسات السابقة فإن نموذج الدراسة یستند في تكوینه  إعتماداً     
والتي برزت في منتصف  Reaurce Based Viewعلي نظریة المنشأة القائمة علي الموارد 

والتي تركز إهتمامها علي , الثمانینیات من القرن الماضي كتیا نافذ في الإدارة الإستراتیجیة 
 أكثر من تركیزها علي البیئة, وفي تفسیرها لمصادر المیزة التنافسیة , الجوانب الداخلیة للمؤسسة 

لدي المؤسسات یرجع إلي ) الأداء الإداري(والتي تفسر إن التباین في مستویات , الخارجیة 
  .وارد والإمكانیات المتوفرة لدیهاالإختلافات الموجودة بینها من حیث الم

وبالتالي فإن نظریة الموارد تنظر للمؤسسة كحزم من الموارد همها الوحید البحث عن   
وضعت هذه النظریة تصنیفات عدیدة للموارد . ي تحقیق أداء ممیز تطویر أستراتجیات ترمي إل

) مادیة(التي تمتلكها أي منشأة ولكن أشهرها هو ذلك التقسیم الذي یقسمها إلي موارد منظورة 
كالقدرات التي تمتلكها ) غیر مادیة(كالمستندات المالیة للمنشأة والقسم الثاني موارد غیر منظورة 

  .نظیمیة المنشأة والإصول الت
 :نموذج الدراسة

                                           
 المتغیر التابع المتغیر المستقل    

 التغییر التنظیمي

تحسین الأداء 
 الإداري

 الثقافة التنظیمیة

 مشاركة العاملین

 مقاومة العاملین

 الوقت المناسب للتغییر

  .م2015إعداد الباحثة، : المصدر
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  : فروض البحث -7
توجد علاقة ذات دلالة احصائیة بین التغییر التنظیمي وتحسین الأداء الإداري بالشركة   -أ 

 .السودانیة لتوزیع الكهرباء

علاقة ذات دلالة إحصائیة بین الثقافة التنظیمیة وتحسین الأداء الإداري بالشركة  توجد   - ب 
 .السودانیة لتوزیع الكهرباء 

هناك علاقة ذات دلالة إحصائیة بین مقاومة العاملین للتغییر التنظیمي وتحسین الأداء   -ج 
 .بالشركة السودانیة لتوزیع الكهرباء

توجد علاقة  ذات دلالة إحصائیة بین مشاركة العاملین في التغییر التنظیمي  وتحسین   - د 
 .الأداء بالشركة السودانیة لتوزیع الكهرباء 

ة إحصائیة بین الوقت المناسب للتغییر التنظیمي وتحسین الأداء هناك علاقة  ذات دلال  - ه 
 تاحثة لأغب .الإداري بالشركة السودانیة لتوزیع الكهرباء 

  : منهجیة البحث – 8
إتبعت الباحثة لأغراض هذا البحث المنهج الوصفي التحلیلي والذي یمتاز بدراسته للواقع أو      

الظاهرة كما هي موجودة في الواقع ووصفها وصفاً دقیقاً مما یساعد علي فهم العلاقات الموجودة 
 بین الظواهر و یمكن من خلاله الوصول إلي إستنتاجات وتعمیمات تساعد في تطویر الواقع

 .الملموس 

 
 : مصادر جمع البیانات والمعلومات -9

تتمثل في الكتب والمجلات والدوریات والرسائل الجامعیة والتقاریر الرسمیة : المصادر الثانویة 
  .والإحصائیات الرسمیة والبیانات ذات الصلة والتي تتضمنها الشبكة العنكبوتیة 

لدیهم البیانات والمعلومات ذات الصلة من تتمثل في الأشخاص الذین تتوفر : المصادر الآولیة 
  .خلال ممارساتهم وخبراتهم الطویلة في هذا المجال 
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 :أدوات جمع البیانات  - 10

إستخدم الباحث أداءة الإستبانة في جمع المعلومات إلي جانب ملاحظات الباحث الشخصیة      
  .لهذا الغرض 

  : مجتمع البحث - 11
 الشركة السودانیة لتوزیع الكهرباءب من المدراء والموظفین یتكون مجتمع هذه الدراسة 

یث بلغ نسبة ح%) 50(تم تحدید نسبة ) 243(وعددهم , ولایة الخرطوم) الرئاسة( المحدودة
  . إستبانة) 120(الاستمارات الموزعة 

  :عینة البحث -12
وهي إحدي العینات الإحتمالیة  العینة العشوائیة لبحث إسلوب استخدم لاغراض هذا ا 

 .للحصول علي اراء ومعلومات من مفردات المجتمع موضوع الدراسةالتي إختارها الباحث 

  :حدود البحث  –13
تركز نطاق البحث في الشركة السودنیة لتوزیع الكهرباء المحدودة : الحدود المكانیة   - أ

 .ولایة الخرطوم)  الرئاسة(

  2015الفترة : الحدود الزمانیة   -  ب
   : هیكل الدراسة -14

أساسیات البحث : الفصل الآولهذا البحث من خمسة فصول، حیث تناول یتكون  
, مفهوم التغییر التنظیميالمبحث الآول : التغییر التنظیمي: الفصل الثاني, والدراسات السابقة 

مراحل ومصادر  المبحث الثاني الثقافة التنظیمیة والمبحث الثالث, ومداخله , أهدافه , دوافعه 
المبحث : الأداء الإداري ویشتمل علي :الفصل الثالث , التغییر التنظیمي ومقاومة العاملین له 

المبحث الثاني تقییم الأداء الإداري والمبحث الثالث تحسین , الأول مفهوم وأهمیة الأداء الإداري 
تعریفیة عن الشركة السودانیة المبحث الأول نبذة : یتكون من : والفصل الرابع , الأداء الإداري 

والمبحث الثالث , المبحث الثاني منهجیة تحلیل البیانات , ) الرئاسة(لتوزیع الكهرباء المحدودة 
المبحث الثاني , المبحث الأول مناقشة الفرضیات : الفصل الخامس , تطبیق أدوات الدراسة 

  .التوصیات و , النتائج  والمبحث الثالث الخاتمة وتشتمل علي مناقشة, دراسة النتائج 
  

 :مصطلحات الدراسة -15
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عملیة مدروسة ومخططة لفترة زمنیة طویلة عادة، وینصب علي الخطط "هو  ": التغییر التنظیمي
والسیاسات أو الهیكل التنظیمي، أو السلوك التنظیمي، أو الثقافة التنظیمیة وتكنولوجیا الأداء، أو 
إجراءات وظروف العمل وغیرها، وذلك بغرض تحقیق المواءمة والتكـیف مع التغیرات في البیئة 

 .1"رجیة للبقاء والاستمـرار والتطور والتمیزالداخلیة والخا

مؤسسة الأفراد، الٍ الثقافة هي التصور التراكمي للطریقة التي تعامل بها ": الثقافة التنظیمیة
، تعتمد الثقافة على أفعال الإدارة  والطریقة التي یتوقعها الأفراد في تعاملهم بعضهم بعضاً

  ."ون والبائعون والعملاء بمرور الوقتالمتواصلة والثابتة، والتي یلحظها الموظف
   تنفیذهومتابعة طرق العاملین في التخطیط للتغییر كافة مشاركة تعني و  ": مشاركة العاملین

 لأهدافه إدراكا أكثر ستجعلهم التغییر هذا في العاملین مشاركة لأن منه، یتجزأ لا جزءا وجعلهم

  . "فعالیته من تحد أن یمكن التي والمشكلات تنفیذه وكیفیة ونتائجه
یعني إختیار الوقت المناسب والملائم لاجراء التغییر التنظیمي حسب  " :الوقت المناسب للتغییر

  "الظروف الداخلیة والخارجیة المحیطة بالمنظمة 
یعتبر تحسین الأداء عملیة متكاملة تنطوي على أنشطة مخططة : "  تحسین الأداء الإداري

في أهدافها  وشاملة للمنظمة ككل وتتم وفقاً لإستراتیجیات وخطط وبرامج واضحة ومحددة
  ."وأولویاتها وأسالیبها

  
  
  
  
  
  
  
  
  

                                                
 362، ص2003الدار الجامعیة، الإسكندریة، مصر،  ،المدخل الحدیث في الإدارة العامة: ثابت عبد الرحمان إدریس 1
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  "الدراسات السابقة
رسالة مقدمة لنیل درجة الدكتوراه في الإدارة العامة،  ،عفاف محمد عمر العمرابى :دراسة

بعنوان أثر التغییر التنظیمى على نمو المنظمة، دراسة حالة مجموعة بنك النیلین للتنمیة 
  :م2003، ـ جامعة السودان للعلوم والتكنولوجیا) 2002-1994(الصناعیة للفترة 

المختلفة التي تدفع العاملین تتركز مشكلة البحث فى محاولة التعرف على الأسباب 
داخل المنظمة لمقاومة التغییر وما مدى شدة هذه المقاومة؟ وماهو أثر ذلك كله على نمو 
المنظمة وماذا یمكن عمله لتقلیص هذه الآسباب على عملیة التغییر التى لآصبحت من حتمیات 

اهى أهمیته التنظیمى و م وقد هدفت هذه الدراسة الى التعرف على مفهوم التغییر .العمل الإدارى
                                                                                                      .ةبالنسبة لنمو المنظم

ولقد أكدت النتائج التي توصلت إلیها الدراسة إلى أن التغییر التنظیمى له اثر فعال فى 
وتطویر البیئة التنظیمیة للمنظمة خاصة اذا ما كانت بیئة سلبیة نمو المنظمة من خلال تغییر 

وایضاً اكدت النتائج حسب عینة البحث أهمیة الهیكل التنظیمى كأحد الأبعاد , ) غیر سلیمة(
  . والعوامل التنظیمیة الهامة ذات التأثیر المباشر على نمو المنظمة

                                                                 :ت الدراسة الى التوصیات التالیةوتوصل
إشراك العاملین الى جانب متخذى القرار فى المنظمة فى التخطیط للتغییر، أو مناقشة . 1

               .التغییر معهم من خلال توفیر المعلومات حول ما تنوى المنظمة الإقدام علیه قبل القیام به

                   .ومداخل القیم والثقافة, ومن الأفضل إستخدام الإنسانیة تحدید مجالات التغییر . 2

رسالة مقدمة لنیل درجة الدكتوراة بعنوان اثر التنظیم الإداري علي  ،محمد جمعة بخیت :دراسة
جامعة ) 1994- 1984(دراسة تطبیقیة علي الأمن العام بالسودان من الفترة , الأداء الامني 

  :م2003النیلین 
تمثلت مشكلة البحث في أن هنالك تدني في أداء القوي العاملة في جهاز الأمن العام 

  .والذي یعزي للخلل الأداري في تنظیم قطاع الامن العام
هدفت هذه الدراسة الي معرفة التنظیم الإداري لنظام الأمن العام والتعرف علي مدي 

الأمن العام وهل هنالك تغییر تنظیمي الرقابة والإشراف علي مختلف الاقسام والوحدات بجهاز 
  .وقد استخدم الباحث المنهج الوصفي التحلیلي التاریخي في هذه الدراسة. یحدث لتحسین  أدائها

  :توصلت الدراسة الي النتائج التالیة
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 .أن الهیكل التنظیمي الحالي للجهاز لم یعد مناسباً لما هو متوقع من دعم للعملیة الأمنیة  - 1

العاملة الموجودة في كافة القسام و الإدارات بجهاز الأمن لا تتناسب وحجم إن القوي  - 2
 .العمل الذي یقوم به

 .أكدت الدراسة علي أهمیة وضع الرجل المناسب في المكان المناسب - 3

  :وقد اوصت هذه الدراسة بالاتي
 .إعادة النظر في الهیكل التنظیمي بجهاز الأمن العام -1

ز الأمن العام لتوزیع معینات التوظیف وتطویرها من خلال وضع خطة للقوي العاملة بجها  -2
 .التدریب المستمر

 ,تحدید واجبات كل موظف وتحدید معاییر للأداء   -3

, رسالة مقدمة لنیل درجة الدكتوراة فى إدارة الأعمال، محمد على مصطفى یوسف :دراسة
إدارة الجودة الشاملة على بعنوان تأثیر أبعاد الثقافة التنظیمیة السائدة على إمكانیة تطبیق 

                                                              :م2005، الخدمات البلدیة ـ جامعة السودان للعلوم والتكنولوجیا
تناولت مشكلة البحث فى التساؤل عن مدى توافق أبعاد الثقافة التنظیمیة السائدة على 

                                            .الشاملة على الخدمات البلدیة أمكانیة تطبیق إدارة الجودة 
وكانت هنالك أهداف سعى الباحث لتحقیقها من خلال إنجاز هذه الدراسة تمثلت فى 

              . تناول مفاهیم الثقافة التنظیمیة وأنواعها وأبعادها ذات الأهمیة للتطبیق الناجح لإدارة الجودة 
ت هنالك اهداف سعى الباحث لتحقیقها من خلال إنجاز هذه الدراسة تمثلت فى وكان  

لإدارة الجودة  تناول مفاهیم الثقافة التنظیمیة وأنواعها وأبعادها ذات الأهمیة للتطبیق الناجح
                                                                                                                    .الشاملة

تناقض فیما یتعلق بأبعاد الثقافة التنظیمیة المرتبطة أن هناك وقد توصل الباحث الى 
بالآفراد فبعض الأبعاد لها أهمیة كبیرة مثل التوجه نحو الآفراد العاملین والتوجه المستقبلى 

                                                                  .لتعلمللعاملین بینما كانت الأهمیة متدنیة لأبعاد التنمیة والتدریب وا
                                                                       :وقد إقترح عدة توصیات من أهمها 

فى أن تعمل الإدارة العلیا على دراسة ظاهرة الصراع داخل المنظمة لما تسببه من سلبیات  -1
                                                                                           .العلاقات والأداء

            دة قوتها وترسیخها لدى العاملینالحرص على تطویر الثقافة التنظیمیة السائدة لزیا -2
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رسالة دكتوراة بعنوان إدارة التغییر ومقاومة التغییرفى التحول  ،غازي محمد حفظ االله :دراسة
، ـ جامعة السودان للعلوم والتكنولوجیا) 2005_ 2000(التقنى بالمصارف السودانیة للفترة 

 .م2005

تمثلت مشكلة الدراسة فى البحث فى كیفیة إدارة التغییر والتحول التقنى والمخاطر التى یمكن     
  .ه العملیة من تدافع القوى المعارضة للتغییر أو بما یعرف بمقاومة التغییرهذ أن تتعرض لها

وقد كانت أهداف الدراسة متمثلة فى التعرف على الإستراتجیات والسیاسات والمناهج الإداریة    
بالإضافة على التعرف على المهددات ,التى إتبعتها المصارف فى عملیة التغییر والتحول التقنى 

المصارف عند عملیة التغییر ومقاومته والوسائل التى إتبعتها للتخفیف من حدة هذه  التى قابلت
  .المقاومة

وخلص الباحث الى نتیجة مفادها أن المصارف السودانیة لم تتبع مناهج علمیة فى إداراتها     
 برغم إحساسهم باهمیة إجراء تغییر إدارى وتنظیمى 2000للتحول التقنى الذى حدث بعد العام 

  .فى البیئة الداخلیة
وقد أوصى الباحث بالعمل الجاد لتغییر البیئة الثقافیة التى رسخها العمل المصرفى 
التقلیدى الذى إستمر حوالى القرن من الزمان بالمصارف السودانیة حتى تتحول هذه البیئة لبیئة 

  .داعمة ودافعة لجهود وخطط التغییر المستمر الذى أصبح سمة العصر
أثر التغییر التنظیمي علي أداء العاملین في القطاع ، محمد محي الدین صالح احمد :دراسة
دراسة حالة وزارة التربیة والتعلیم , رسالة مقدمة لنیل درجة الدكتوارة في الادارة العامة, العام 

 :م2010 ،جامعة النیلین, 2008-2000ولایة الخرطوم في الفترة 

یر التنظیمي علي أداء المؤسسات العامة ومدي تأثیر تناولت مشكلة الدراسة أثر التغی
  .الرضا الوظیفي علي مستوي أداء العاملین برئاسة وزارة التربیة والتعلیم ولایة الخرطوم 

  :هدفت هذه الدراسة الي التعرف علي الاتي
ه التعرف علي وجود التغییر التنظیمي بوزارة لیم ولایة التربیة والتعلیم ولایة الخرطوم واثر  -1

 .علي ادائها

 .معرفة مدي الرضا الوظیفي تجاه التغییر التظیمي -2

  .استخدمت في هذه الدراسة المنهج التاریخي التحلیلي 
  -:وقد توصل الباحث للنتائج التالیة
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تتصف اتجاهات العاملین برئاسة وزارة التربیة والتعلیم ولایة الخرطوم  نحو التغییر  -1
 .التنظیمي بالأیجابیة

 .ارتباطیة بین التغییر التنظیمي والرضا الوظیقيتوجد علاقة  -2

وقد اوصت الدراسة بتبني سیاساةت التغییر التنظیمي في المؤسسات العامة و وضع    
  .الخطط لتطبیق منهجیات التغییر التنظیمي

مقدمة لنیل الدكتوراة في إدارة الاعمال بعنوان أثر التغییر التنظیمي ر  ،سالم عمر :دراسة
, م2008-2001 دراسة حالة بنك الخرطوم الرئاسة, التنظیمیة علي الاداء بالمصارف والثقافة 

  :م2010جامعة الزعیم الازهري 

تمثلت مشكلة الدراسة  ان بعض المصارف لیس لدیهم  ثقافة تنظیمیة قویة تمكنها من 
  .تحقیق اداء مرتفع 

مي والثقافة التنظیمیة  لتنظیوقد هدفت هذه الدراسة الي تشخیص العلاقة بیم التغییر ا
  .واثرهما علي الاداء

  .اتبع الباحث المنهج الوصفي التحلیلي
ضمن ورقة علمیة للملتقي , الریاض, جامعة الملك سعود , سعد بن مرزوق العتیبي . د :دراسة

وقد اكدت الدراسة علي ان هنالك إرتباط وثیق بین القیادة الفعالة والثقافة في , الإداري الثالث 
یجاد بیئة صالجة ارساء عملیة التغییر  التنظیمي واوصت بدور القیادة الصادقة ف رعایة وإ

 .لتغییر التنظیمي ونشر ثقافتهتتكیف مع ا

ضمن ورقة , سعید بن العامر استاذ وخبیر العلوم الاداریة بالولایات المتحدة الامریكیة  .د: دراسة
وقد أضاف الكاتب مجموعة من , الإدارة في ظلال التغییر  –علمیة للمؤتمر السنوي السادس 

ییر التنظیمي وركز بصورة هاصة المبادئ والإرشادات التي تفید في التعامل مع خطوات التغ
علي مقاومة ضغوط التغییر في ظل السرعة المحلیة والعالمیة للتغییر وانسجاما مع سمات عالمنا 

 .المعاصر وركز علي حتمیة الإدارة علي مستوي سرعة التغییر

لاثون المجلد السابع والث, في مجلة الإدارة العامة , الباحث السعودي أحمد سالم العامري  :دراسة
مقاومة الموظفین للتغییر في الأجهزة الحكومیة " بعنوان  353ص ,م 1997العدد الثالث 

توضح هذه الدراسة وتبین كذلك التغییرات " أسبابها وسبل علاجه, بالمملكة العربیة السعودیة 
ا التي  تلقي مقاومة من قبل القوي العاملة وصولاً إلي تحدید الأسالیب التي یمكن أن تستخدمه
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الإدارة لمقاومة التغییر لدي العاملین بهدف التخفیف حدتها حتي یمكن الإسراع  في تنفیذ برامج 
وانتهت هذه الدراسة بنتیجة هامة , وخطط التنمیة القومیة وتحقیق الأهداف المطلوبة بكفاءة 

لیشعر أهمیة إشراك العاملین في عملیة التغییر منذ بدء إتخاذ القرار حتي التنفیذ ] تلخصت ف
 .جزء منهم وبالتالي لا یقابل بالمقاومة العاملین بإن التغییر 

باحث أردني في مجلة الإدارة العامة الصادرة عن معهد الریاض العدد  -ربحي الحسن   :دراسة
یتحدث فیها عن كیف إن نجاح " التخطیط للتغییر مدخل تنمیة الإدارة" بعنوان  )1999(لعام  27

عملیة التغییر التنظیمي تتطلب فهماً لعملیة التغییر وأنماطه  مما یحتم ضرورة إختیار نمط 
التغییر المناسب للمؤسسة أو المجتمع المعني حسب الإمكانیات المتوفرة والبیئة المادیة 

سترات,  التغییر  ك ناقشت الدراسة تحلیل مراحل عملیة كذل, والإجتماعیة  جیات التغییر الموجه  وإ
ولقد توصلت الدراسة إلي نتائج هامة تلخصت في إن للتغییر  التنظیمي مبادئ وأسس وأن  , 

إختبار نمط التغییر الذي یمكن أن یتوافق وطبیعة المؤسسة التي یراد , من  أهم  المبادئ  
 .وقد یكون عدم التوافق هذا من الأسباب التي تدعو إلي مقاومة التغییر, ها إحداث التغییر فی

تنمیة المنظمة من خلال " بعنوان ) 1988(الباحث والكاتب السعودي زهیر الصباغ  :دراسة
العدد الأول –الصادرة في الریاض . في مجلة العلوم الإقتصادیة " التغییر التنظیمي المخطط

زدهارها من خلال إحداث التغییر التنظیمي یفیة تنمیة المنظمة وإ تحدث فیها عن ك 695ص .
كما ناقشت كیفیة مقاومة التغییر والتغلب علیه والتي تعتبر إحدي العوائق الرئیسیة , المخطط 

مباشراً ولقد خلصت الدراسة إلي أن تنمیة المنظمة مرتبطة إرتباطاً . لحدوث التنمیة المرغوبة 
, التكیف مع التغییرات التي تحدث في البیئة الداخلیة والخارجیة بمدي نجاح المنظمة في 

وهذا یحدد , وبالتالي في تغییر أنماط السلوك القائم لكي تتناسب مع أوضاع المنظمة الجدیدة 
 .مدي نجاحها في إستحداث وتطبیق خطة التغییر المقترحة للتطویر 

التغییر التنظیمي ودوره في التطویر " بعنوان ) 1996( 67إبتسام الحلواني في العدد   .د :دراسة
عن التغییر التنظیمي وأنواعه ومدي  تحدثت فیها , القاهرة   –في مجلة الإدارة العامة "الإداري
والدور المهم للتغییر في المنظمات وضروریته , خطوات إجرائه  –والمداخل المختلفة , أهمیته 

ستمراریته وناقشت الدراسة كذلك أسباب فشله و  ولقد , ومدي مقاومة العاملین له , حتمیته وإ
توصلت الي أن من أهم أسباب فشل التغییر التنظیمي عدم مراعاته للبیئة المحیطة بالمنظمة 

كما توصلت الي أن عدم مراعاة السلوكیات المختلفة للأفراد العاملین . معها ومحاولة التكیف 
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ولة النظر إلیها بعین الإعتبار تعد من أهم أسباب إخفاق التغییر التنظیمي ومقاومة العاملین ومحا
  .له

نشرت بمجلة دراسات العلوم " التغییر التنظیمي المفهوم والأبعاد" علا الساعدي بعنوان  :دراسة
ر هدفت هذه الدراسة التعرف علي مفهوم التغیی) 1996( 30العدد ,  20الإداریة المجلد 

التنظیمي وأنواعه والحاجة إلیه والعوامل المؤثرة فیه ولقد خلصت الدراسة الي أن المنظمات 
تسعي وبشكل مستمر إلي إحداث التغییر إستجابة للتغیرات في البیئة التي تعیش فیها بمختلف 

تقوم  العلمیة والتكنلوجیة حیث, السیاسیة , الإجتماعیة , أنواعها وأبعادها كالبیئة الإقتصادیة 
 .بعمل التغییر التنظیمي بطریقة فاعلة تساعدها في تحقیق أهدافها 

, ي تناولها كتاب الإدارة الغربیینكما أن هنالك العدید من الدراسات عن التغییر التنظیم
ترجمت هذه الدراسات بواسطة كتاب عرب أمثال الكاتب موسي سلامة اللوزي والذي إستعرض 

بعض هذه الدراسات  – 343ص , م ) 1998( 2العدد  25المجلد في مجلة العلوم الإداریة 
والتي تطرقت الي حاجة المدیرین ) Kanter – 1984(لبعض الكتاب مثل روزا بیث كانتر 

لتوجیه الأفراد خلال عملیة التغییر ولقد توصلت إلي أن العلاقة التنظیمیة المبنیة علي الثقة 
ي المفتاح الحقیقي لنجاح التغییر وتخفیف حدة مقاومة التنظیمیة ما بین المدیرین والعاملین ه

إلي مقاومة العاملین للتغییر العاملین ولقد إستطاعت هذه الدراسة أن تحصر عدة أسباب تؤدي 
وتحدید الوسائل والأدوات التي یمكن أن تستعملها الإدارة في التخفیف من حدة تلك المقاومة مثل 

 .تغییر مشاركة العاملین في إتخاذ قرار ال

والتي تناولت عدداً من    )Shepard – 1984(كذلك إستعرض دراسة لهربرت شیبارد 
التفكیر فیها عند  –ر فیها المواضیع التي ینصح فیها قائد التغییر أو إدارة المنظمة المراد التغیی

ن محاولة إحداث أي نوع من التغییر المؤثر في الأفراد الآخرین وتلك المواضیع مثل البدء م
ستخدام إسلوب المجموعة لبناء القوة اللازمة و الإبتكار والإبداع  في حیث یوجد النظام وإ

إستحداث أدوات التغییر وتوفیر البدائل الجیدة المتعددة واستغلال الظروف المناسبة لتنفیذ عملیة 
ق الواحد ولقد خلصت الدراسة إلي أن تنفیذ التغییر من خلال الفری, التغییر والوقت المناسب له 

  .والروح الجماعیة هي من أفضل الأدوات لنجاح عملیة التغییر التنظیمي وتقلیل مقاومته 
لقد قام العدید من الدارسین والباحثین في علم الإدارة بالعدید من الدراسات كما تم 
إستعراضه في الصفحات السابقة ولقد تناولت معظم هذه الدراسات التغییر التنظیمي ذاته من 
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كما قامت هذه الدراسات بربط بعض المتغیرات المختلفة للأفراد . معناه وأدواته المستعملةحیث 
بسلوكیاتهم تجاه التغییر مثل الإنتماء العقائدي والإلتزام تجاه المنظمة وغیرها من الإختلافات 
, الفردیة التي یمكن أن تساهم في التنبوء بسلوك الأفراد تجاه تغییرات معینة في مؤسساتهم 

ؤدي اكل التي تواجه قادة التغییر و توحاولت معظم هذه الدراسات الوقوف علي العقبات والمش
لكن الإختصار علي هذه الروابط فیه إهمال للجوانب الآخري لأهمیة التغییر إلي مقاومته 

  التنظیمي علي المنظمة خاصة في مجال نموها وتقمها وتحسین أدائها ومن هنا تبرز أهمیة هذه
  .الدراسة خاصة وأن الدراسات في هذا الموضوع قلیلة ونادرة في السودان  
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  الفصل الثاني

  للتغییر التنظیمي يالاطار النظر
  

في  ، ومشاركة العاملینمداخله، التنظیمي دوافعه، أهدافه مفهوم التغییر: المبحث الأول
  .التغییر

  .الثقافة التنظیمیة: المبحث الثاني
  .مراحل ومصادر التغییر التنظیمى ومقاومة العاملین له: المبحث الثالث
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  المبحث الأول
  في التغییر، ومشاركة العاملین مداخله، التنظیمي دوافعه، أهدافه مفهوم التغییر

تعیش المنظمات الحدیثة في ظل محیط یشهد تطورات وتغییرات وواسعة النطاق في 
وتبرز أهمیة التغییر . لاسیما المعرفیة والتقنیة والإداریة والمعلوماتیةمختلف المجالات، 

التنظیمي، كأحد أهم أنواع التغییر في منظمات الأعمال، بسبب اقترانه بمختلف جوانب المنظمة، 
سواء من حیث رؤیتها ورسالتها، أو من حیث عملیاتها ومهامها، أو من حیث هیاكلها التنظیمیة، 

الأفراد العاملین واتجاهاتهم والإجراءات المنظمة وتقنیاتها المستخدمة، والهدف  أو من حیث سلوك
  .من وراء ذلك هو البحث عن تلاؤم دائم ما بین نظم المنظمة وتغییرات المحیط

، فبدون عملیة التغییر والتطویر تتوقف منظماتفالتغییر عملیة ضروریة ولازمة لكافة ال       
ولیس المقصود . ین یتحرك المحیط العام بسرعة في اتجاه معاكس، في حمنظماتحركة تلك ال

بالتغییر التنظیمي هنا تلك الطفرات الفجائیة التي تحدث لظروف معینة، سواء كانت  اجتماعیة 
نما هو ذلك العمل المخطط له سلفا على أسس علمیة بما یتماشى  أو اقتصادیة أو سیاسیة، وإ

دود أهدافها المسطرة، وبالتالي فالتغییر لا یعتبر غایة في حد في ح منظمةوالإمكانات المتاحة لل
نما یعتبر كوسیلة للوصول لأفضل النتائج   .ذاته، وإ

ما هي دواعي وأهداف التغییر التنظیمي في : مما سبق یمكن طرح التساؤلات التالیة     
ي مجال التغییر منظمات الأعمال الحدیثة؟ ما هي مراحله ومداخله؟ وما هي التوجهات الجدیدة ف

  التنظیمي المتناسبة وطبیعة التحولات في محیط الأعمال المعاصر؟
براز أهمیته في المؤسسة في       تهدف هذه المداخلة إلى تحدید مفهوم التغییر التنظیمي وإ

ظل التحولات العمیقة والسریعة التي یشهدها محیط الأعمال، وكذلك تحدید المراحل والمداخل 
  .یقتضیها التغییر الهادف إلى تأقلم المؤسسة وهذه التحولات المختلفة التي 

I - یر التنظیميغیمفهوم الت:  
لقد تعددت وتنوعت مفاهیم التغییر التنظیمي، فمن الباحثین من ركز على التكنولوجیا     

المستخدمة في تعریفه للتغییر، ومنهم من ركز علي المنظمة والبیئة التنظیمیة والسلوك التنظیمي، 
جراءات وقواعد العمل بهدف التكیف وتحسین  ومنهم من ركز علي الاستراتیجیات والخطط وإ

  .الأداء
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      ُ ه رَ ، وغَیّ رَ رَ : من الناحیة اللغویة التغییر مشتق من الفعل غَیّ هُ غَیَ لَ هُ جَعَ ، كَأَنَ هُ دّلَ هُ وبَ لَ حَوّ
كُ مُ ﴿:وفي التنزیل العزیز. ما كَانَ  مْ یَ ا ذَلِكَ بِأَنَ االله لَ وا مَ رُ غَیِ مٍ حَتَى یُ ى قَوْ هَا عَلَ مَ ةً أَنْعَ مَ ا نِعْ غَیِرً

  .53الآیة , ﴾ سورة الانفالبِأَنْفُسِهِمْ 
وا ما أمرهم االله  دِلُ بَ اختلفت، : ویقال تغایرت الأشیاء یعني. ومعنى یغیروا ما بأنفسهم هو حتى یُ

ر علیه الأمروغَ  یَ َ هُ : ـ لَ ، فعل مصدر التنظیم فهو أما. 1حَوَ ظَمَ  إلى شيء وضم التألیف، والنظم نَ

 المنطلق هذا التنظیمي من والتغییر .2فانتظم جمعه أي ونظاماً  نظماً  ینظمه اللؤلؤ آخر، ونظم

  .أدائه لتحسین مكونات الشيء تنظیم إعادة یعني
ویعتبر التغییر ظاهرة طبیعیة تقوم على عملیات إداریة متعمدة، ینتج عنها إدخال تطویر     

ما على عنصر أو أكثر، ویمكن رؤیته كسلسلة من المراحل التي من خلالها یتم الانتقال  بدرجة
ومن منظور الاقتراب التنظیمي للمنظمة، أي باعتبارها . من الوضع الحالي إلى الوضع الجدید

نظاما یتكون من مجموعة أنظمة فرعیة تتفاعل فیما بینها، وكونها تتواجد في نظام خارجي یتكون 
، فان أي تغیر یحصل في ...)اقتصادیة، سیاسیة، اجتماعیة(من أنظمة فرعیة أخرى اشمل  بدوره

  .هذه الأنظمة ینعكس في تغیر المنظمة بالضرورة
وتسعى المنظمات دوما إلى الحفاظ على توازنها والتعایش مع بیئتها قدر المستطاع،     

مل على إجراء تغییرات مختلفة، ولكن قد یعترض مسیرتها بعض المعوقات التي تفرض علیها الع
سواء في أنماطها أو هیكلتها أو حتى أنشطتها، لهذا یتعین على المنظمات، من أجل ضمان 
بقائها، أن تسعى دوما لفهم المحیط والتغیرات الحاصلة فیه ومحاولة وضع استراتیجیات للتأقلم 

دراك وخلق التغییر والتكیف والفكرة المسیطرة في نظریة الإدارة الحدیثة تتمثل في فهم  .معه وإ
معه، كما أن جوهر مهمة الإدارة الیوم أصبح یتمثل في استخدام المنطق والتنبؤ العلمي بدلا من 
الفوضى؛ حیث ینظر إلى التغییر الآن على أنه المفتاح الأساسي لنجاح المنظمات وتمیزها 

  .3تنافسیا
ورد  مجموعة من الكتاب عدد من للتغییر التنظیمي ا لاصطلاحيوللتعرف على المعنى ا  

  : التعریفات كما یلي
                                                

 3325، ص1992ر، بیروت، لبنان، د، دار صالسان العرب: أبو الفضل جمال ابن منظور 1
 346، ص1987، مؤسسة الرسالة، بیروت، لبنان، 2، طالقاموس المحیط: الفیروز آبادي ومجد الدین محمد یعقوب 2
ترجمة تحیة سید عمارة، دار الفجر للنشر والتوزیع، القاهرة، الطبعة الأولى،  ،التغییر إستراتیجیة: دافید س ویلسون 3

 21، ص1995
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التحول من نقطة التوازن الحالیة، إلى نقطة "هو |التغییر التنظیمي  وفقا للسید  :التعریف الأول
  .1"التوازن المستهدفة، وتعني الانتقال من حالة إلى أخرى في المكان والزمان

إحداث تعدیلات في أهداف وسیاسات "هو  \التغییر التنظیمي یقول ماهر  :التعریف الثاني
ملائمة أوضاع التنظیم : الإدارة أو في أي عنصر آخر من عناصر العمل التنظیمي بهدف

وأسالیب عمل الإدارة وأنشطتها مع تغییرات وأوضاع جدیدة في المناخ المحیط به، أو استحداث 
السبق على التنظیمات  أوضـاع تنظیمیة وأسالیب إداریة وأوجه نشاط جدیدة تحقق للتنظیم

  . 2"الأخرى
عملیة مدروسة ومخططة لفترة زمنیة طویلة عادة، "للتغییر التنظیمي  هو  :اماالتعریف الثالث

وینصب علي الخطط والسیاسات أو الهیكل التنظیمي، أو السلوك التنظیمي، أو الثقافة التنظیمیة 
لك بغرض تحقیق المواءمة والتكـیف وتكنولوجیا الأداء، أو إجراءات وظروف العمل وغیرها، وذ

 .3"مع التغیرات في البیئة الداخلیة والخارجیة للبقاء والاستمـرار والتطور والتمیز

كاستجابة ونتیجة طبیعیة للتغییر الذي یحدث علي "ینظر للتغییر التنظیمي   التعریف الرابع
التكیف والتوازن البیئي للتغییرات ستجابة، وهو حالة لإیجاد التنظیمات، والقدرة علي التكیف والا

  .4"حیطـالتي تحدث في المناخ الم
عملیة تغییر ملموس في النمط " التغییر التنظیمي هو \ومن وجهه نظر دافید س ویلسون 

حداث تغییر جذري في السلوك التنظیمي لیتوافق مع متطلبات مناخ وبیئة  السلوكي للعاملین وإ
  .5"أن المحصلة النهائیة لتـغییر سلوك الـتنظیم هي تطـویره وتنمیتهالتنظیم الداخـلیة والخارجیة، و 

  یمكن استخلاص السمات والخصائص الممیزة للتغییر التنظیمي والتي تتمثل فیما یلي    
یتضمن التغییر التنظیمي أي انحراف عن الماضي او عن الوضع الحالي وقد یكون هذا  –أولا 

مخططا یمكن ضبطه  اتخطیط أو توجیه، أو قد یكون تغییر  التغییر تلقائي یحدث بطبیعته دون
وتوجیهه نحو أهداف مقصودة ومحددة مسبقا، ویتضمن التغییر جانبا أساسیا بالنسبة للإدارة، 

                                                
، دار الوفاء للطباعة والنشر، الطبعة الأولى، في القرن الحادي والعشرین قوى إدارة التغییر: عثمان فاروق السید 1

 9، ص2000المنصورة، مصر، 
 432، ص2000، القاهرة، مصر، 07الدار الجامعیة، الطبعة )،مدخل بناء المهارات( - السلوك التنظیمي :أحمد ماهر 2

 362، ص2003الدار الجامعیة، الإسكندریة، مصر،  ،المدخل الحدیث في الإدارة العامة: ثابت عبد الرحمان إدریس 3
4 Jean Pierre et Amassasse Poulot: Stratigor Politique Générale Stratégie- Structure- 
Décision- DUNOD, 3ém éditions, paris, 1997, p340 
5 Wind,J and Main,Y: Driving Change - How The Best Companies Are Preparing For 
The 21 ST Century, kogah page, London, 1999, p18                                                                                    
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یتضمن زیادة قدرة الفرد والتنظیم علي التكیف مع البیئة الجدیدة، والاستجابة لمتطلباتها بشكل 
  .  مناسب وفعٌال

. لیة التغییر التنظیمي مفهوم نظریة النظم كأساس لمحاولات إحداث التغییرتستخدم عم -ثانیا
وتعتبر المنظمة شبكة من النظم الفرعیة المتداخلة، وبالتالي فإن الفرد أو الجماعة أو أي وحدة 
تنظیمیة أخرى ینظر إلیها علي أنها وحدة مستقلة عن الأحداث الأخرى تؤثر وتتأثر بما حولها، 

بر نظاما فرعیا في نظام اكبر هو البیئة الخارجیة أو المناخ الخارجي، بمعني أن والمنظمة تعت
جهود التغییر دائمة ومستمرة لمجابهة التغییرات المتكاملة في البیئة الخارجیة، وأن أي تأثیر علي 
أي نظام أو فرع داخلها یؤدي بالتالي إلي مزید من التغییرات في فروعها أو نظمها الأخرى، 

 .الي داخل البیئة الداخلیة للمنظمة ككلوبالت

یستهدف التغییر التنظیمي زیادة فعالیة المنظمة، وتحدید المواءمة المرغوبة مع بیئتها، مما  - ثالثا
  .یجعل المنظمة قادرة على التعامل الفعال مع الفرص والقیود التي تواجهها

الة للتغییر تستلزم وجود جهاز لرصد -رابعا ّ كافة التغییرات التي تحدث في البیئة  أن الإدارة الفع
  .الخارجیة للمنظمة، وتحدید البدائل المناسبة للتعامل مع هذه التغییرات

یتم تأسیس المدخلات في برنامج التغییر التنظیمي على ضوء المعرفة بالعلوم  - خامسا
وغیرها من النواحي تصالات، العلاقات بین الأفراد والجماعات، السلوكیة، مثل دافعیة الأفراد، الا

 .السلوكیة التي یتوقف علیها التغییر التنظیمي بدرجة كبیرة

نما تمتد لتشمل كافة المستویات  -سادسا لا تقتصر مسؤولیة التغییر على الإدارة العلیا فقط، وإ
الإداریة والوحدات التنظیمیة بالمنظمة ویتوقف نجاح عملیة التغییر التنظیمي على كفاءة توزیع 

  . والمسؤولیات علي الإدارة العلیا من جانب وجمیع العاملین بالمنظمة من جانب آخر المهام
 في للتدخل مخططة ومدروسة جهود مما سبق یمكن تعریف التغییر التنظیمي إجرائیا بأنه   

هدفها  والتنظیمیة، السلوكیة في المجالات نوعیة تغییرات إحداث بهدف المنظمات عمل أسلوب
استحداث  خلال من التنظیمیة الهیاكل وتحسین العاملین قدرات وتنمیة العمل في بیئةتحسین الأداء 

المستجدات، ویتم ذلك بالاستعانة بالمعرفة بالعلوم السلوكیة،  مع التعامل على وقادرة مؤهلة إدارات
السلوكیة تصالات، العلاقات بین الأفراد والجماعات، وغیرها من النواحي مثل دافعیة الأفراد، الا

  .التي یتوقف علیها التغییر التنظیمي بدرجة كبیرة
II - دوافع التغییر التنظیمي:  
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: في ظل التحولات العمیقة التي یشهدها الاقتصاد العالمي، والذي وصف بأوصاف شتى   
، والتي انعكست بوضوح على قطاع ...اقتصاد المعرفة، الاقتصاد الرقمي، اقتصاد المعلومات 

یعد هناك مكان للتسییر التقلیدي الذي یقوم على قرارات فردیة یتخذها صاحب  الأعمال، لم
، حیث المعلومات كانت محدودة والأدوات والآلیات متواضعة نسبیا والهیاكل )أو المدیر( منظمةال

ولمة، ودورات حیاة المنتجات تقلصت، وظاهرة ال عَ  منظماتأقل بساطة، فالأسواق الیوم أصبحت مُ
، واتخاذ القرارات أصبح یعتمد أكثر فأكثر على الأنظمة )الشبكة المنظمة(ارات تنامت العابرة للق
  .إلى غیر ذلك من التحولات، وهذا یجعل من التغییر لا مناص منه... الخبیرة 

  :الحاجة إلي التغییر التنظیمي -أولا
الحركة الدائبة ات ، تظهر على الأقل لمواكبة منظمبصفة عامة الحاجة للتغییر في ال      

ات الدافع الذاتي منظمللتغییرات الاقتصادیة وقوى المنافسة، فمن الضروري أن یتوافر لدى ال
لإحداث التغییر، فإذا لم یعتقد أعضاءها بحتمیة التغییر فلن یتوافر لدیهم الالتزام بنتائجه، وبالتالي 

  .لن ینجح برنامج التغییر في تحقیق أهدافه
ع  التغییر في كونه بات من أهم متطلبات التقدم والتطور لمنظمات الیوم، وتكمن أهمیة او دواف

ولم یعد ینظر إلیه كوسیلة تستخدمها بعض المؤسسات تبعا لظروف معینة، التي ما إن تمر 
حتى تعود كل الجهود المبذولة إلى حالة الركود والاستقرار، فما یمكن ملاحظته في الوقت الراهن 

لمنظمات لتحقیق الاستقرار والنجاح، وهو ما أدى بها إلى حركة دائبة لا من تنافس كبیر بین ا
تهدأ مع التغییر والتطویر، لأن الصفة والسمة المشتركة بین المنظمات المعاصرة، هي ضرورة 

  .التغییر والتطویر لمواكبة التغییرات المختلفة في محیطها الخارجي
 -:1العوامل التالیةوتتولد الحاجة إلى التغییر التنظیمي نتیجة  

یمكن القول أن العولمة تؤسس لحكم شمولي یسود العالم في جمیع میادین الحیاة ویساعدها  -
على ذلك تفوقها التكنولوجي والمعلوماتي من خلال النمو المتسارع والانفجار الكمي والنوعي 

  .للمعلومات والمعرفة وظهور حدّة المنافسة على الإنتاجیة والنوعیة
حدة المنافسة الخارجیة خاصة في ظل ما یطلق علیه بالعولمة وانفتاح الأسواق على زیادة  -

 ).OMC(بعضها، وانضمام الكثیر من الدول للمنظمة العالمیة للتجارة 

                                                
دار وائل للنشر :عمان(,دراسة السلوك الفردي والجماعي في المنظمات الإداریة: السلوك التنظیمي, محمد القریوتي 1

 234ص) 1993والتوزیع 
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  .)TQM(متطلبات الجودة الشاملة  -
زیادة القوة التي یتمتع بها العملاء والمستهلكون وسیادة عصر التوجه للعمیل واحترام  -

  .والعمل على إرضاءه المستهلك
  .التغیر المستمر في رغبات وأذواق المستهلكین -
  .الارتقاء بمستوى جودة الخدمة وزیادة رضا المستهلك -
  .ارتفاع الأهمیة النسبیة لقطاعات الخدمات على حساب القطاعات الإنتاجیة -
ومشكلات متطلبات التجارة الدولیة؛ حیث یقتضي العمل والتنافس في المجال الدولي فرصا  -

عدیدة، ویجب أن تكون لدى المؤسسات القدرة على التنافس والتكیف مع الفوارق الثقافیة 
جراءاته  .1وأسالیب الاتصال وأخلاقیات العمل وإ

جمیع المستویات سواء من ناحیة العدد  علىالتغیرات المستمرة في سوق القوى العاملة  -
لتغییر المستمر في هیكل ونظم التعلیم ، أو التركیب النوعي للكفاءات وهذا نظرا ل)الكم(

  .2والتنمیة والتدریب
  :أهداف التغییر التنظیمي -ثانیا
لابد وأن یكون للتغییر المخطط والمدروس أهداف محددة یسعى إلى تحقیقها، وبصفة عامة    

   :3فإن أهداف التغییر تتلخص في الآتي
الدافعیة ودرجة عالیة من التعاون، الارتفاع بمستوى الأداء وتحقیق مستوى عالي من  -

وأسالیب أوضح للاتصال وخفض معدلات الغیاب ودوران العمل والحد من الصراع وتحقیق 
  .التكالیف المنخفضة

إلخروج من الركود التنظیمي وتجنب التدهور في الأداء، وتحسین الفعالیة من خلال تعدیل  -
  .التركیبة التنظیمیة

  .ساد الإداريالتخلص من البیروقراطیة والف -

                                                
الدار ,السعودیة,الریاض,2005فبرلیر. 355العدد,مجلة الفیصل, ))العولمة إرث غربي مخیف: ((الطیب العمروسي 1

 112ص,العربیة للطباعة والنشر

, مصر, الاسكندریة, الدار الجامعیة, الصفات -المهارات - الأدوار -دلیل المدیر المعاصر: مصطفي محمود ابوبكر 2
 321ص, 2001

، ترجمة أبو القاسم أحمد، الإدارة العربیة للبحوث، السلوك التنظیمي والأداء: سیزولاقي ومارك جي والاس أندرو دي3
 544، ص1991المملكة العربیة السعودیة، 
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  .خلق اتجاهات إیجابیة نحو الوظیفة  وتنمیة الولاء لدى العاملین -
تخفیض التكالیف من خلال الكفاءة وفعالیة الأداء وحسن استخدام الموارد البشریة للآلات  -

  .المتاحة، والموارد، والطاقة، ورأس المال
  .زیادة قدرة المنظمة على الإبداع والتعلم -
  .ییر والتطویر والإبداعبناء محیط محابي للتغ -
  .تطویر قیادات قادرة على الإبداع وراغبة فیه -
 .ةمنظمتحسین الانطباع الذهني لدى الرأي العام عن ال -

الافتراض بأن مستوى الفعالیة التنظیمیة والأداء الفردي یرتقیان  علىیجب أن یستند البرنامج  -
 .بالقدر الذي یتیح تحقیق التكامل الأمثل بین الأهداف الفردیة والأهداف التنظیمیة

والتكیف مع البیئة المحیطة بها وتحسین قدراتها على البقاء  التعاملزیادة مقدرة المنظمة على  -
  .والنمو

یمكن القول أنه من المهم أن تطور كل منظمة قدرتها على التكیف مع البیئة بدافع التعامل     
ة لتطویر وتنمیة حوافز عمالها، منظممعها، وهذا ما یجعل من التغییر یتطلب إدارة خاصة في ال

  ."بالمنظمة المتفاعلة"وبالتالي تطویر وتنمیة كفاءتها الكلیة، وهذا ما یسمى
  

III - وقوى التغییر التنظیمي مصادر:  
تظهر الحاجة للتغییر نتیجة عوامل داخلیة أو خارجیة بالنسبة للمنظمة، فالعوامل 
الداخلیة هي تلك التي تنطلق من احتمالات حدوث اضطرابات تنظیمیة، او اسباب  تلك 

الإنتاجیة المعطیات المتمثلة في محاولات التغییر، مثل تغییر الأهداف التنظیمیة، وانخفاض 
وارتفاع التكالیف، والمناخ التنظیمي غیر المواتي، أما العوامل الخارجیة فتشیر إلى تلك القوى 
الموجودة في البیئة الخارجیة للمنظمة والتي من شأنها أن تفاقم من عدم الیقین الذي ینبغي أن 

یة والإطار الهیكلي تواكبه المنظمة، وتشمل التغییر في المعرفة أو التقنیة أو الفرص الاقتصاد
 . عوامل الایدیولوجیة الثقافیةللقوى السیاسیة، والاعتبارات البیئیة، وال

  . ویمكن تقسیم القوى المرتبطة بالتغییر إلى قوى داخلیة وأخرى خارجیة
    :القوى الخارجیة للتغییر -أولا
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مجالها وصعوبة تعد القوى الخارجیة أكثر تأثیرا في المنظمة من القوى الداخلیة لاتساع     
التنبؤ بأبعادها، وذلك أمر طبیعي نظرا للمتغیرات المتسارعة في البیئة التي تعمل فیها 
المنظمات، لذلك وجه الكتاب والباحثین اهتماما كبیرا لهذه القوى التي یصعب التحكم أو السیطرة 

  :علیها أو التنبؤ بها، وتتعدد هذه المصادر كما هو موضح في الشكل التالي
ــوى البیئیة المرتبطة بالتغـــییر): 2/1(الشكل رقم    القـ

  
  
  
  
  
 
  
  
  
  
  
زیادة حدة المنافسة الخارجیة خاصة في ظل ما یطلق علیه بالعولمة  :البیئة الاقتصادیة -1

وانفتاح الأسواق، وانضمام الكثیر من الدول إلي المنظمة العالمیة للتجارة ، كما أن هناك تغییرات 
، تغیر 1خلالهافي أسعار الفائدة الدولیة وفي أسعار العملات التي یتم الاستیراد والتصدیر من 

إستراتیجیا  اً یزة بالحمایة  جمیعها  یفرض تغیر قواعد المنافسة، فالانفتاح على الأسواق المتم
صصة القطاعات وسیاسة إدارة المشروعات على سیاسة خ وهیكلیا وثقافیا كبیرا، بالإضافة إلى

  .أسس تجاریة
ر في أسالیب وأنماط الإدارة في هذه بعض التغییرات الاقتصادیة العالمیة التي أثرت بشكل أو بآخ

دَةِ المنظمات، وبالتالي دفعتها من الانتقال من المركزیة والنظم البیروقراطیة الساكنة التي تعمل بِ  رَ

                                                
  306، ص2002، الدار الجامعیة، الإسكندریة، مصر، مبادئ الإدارة: محمد فرید الصحن وآخرون 1

 تكنولوجيةالبيئة ال

 لتشريعيةالبيئة ا

 البيئة السياسية

  جتماعيةالبيئة الا

  ثقـافيةالبيئة ال

البيئة الاقتصادية    :الأفراد
  الاتجاهات -
الدوافع -

  والسلوكيات
  القدرات -

جماعات 
   :العمل

  الاتجاهات -
  القيم والمعايير -
لاتصالات              ا -
 العلاقات- 

الجامعية،  ، الدارالأدوار، المهارات، الصفات -الوظائف -دليل المدير المعاصر: مصطفي محمود أبو بكر :رالمصد
 326، ص2001الإسكندرية، 
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الفعل وطرق العمل النمطیة إلى نظام أكثر مرونة یتناسب مع طبیعة التحولات الاقتصادیة 
 .كخیار إستراتیجيالعالمیة، وبرزت الحاجة إلى ضرورة  تنبي التغییر 

وهي القوى التي تتمیز بزیادة تدخل الدولة في النشاط : البیئة السیاسیة والقانونیة -2
الاقتصادي والاجتماعي فالبیئة القانونیة تكمن في تغیر القوانین أو تعدیلها إذْ أن هذه التشریعات 

ة والنقدیة، أو وجود تفرض قیودا أو تهیئ فرصا، مثل التغییرات في السیاسة الحكومیة المالی
تغییرات داخلیة أو عالمیة تؤثر علي الاتفاقیات الاقتصادیة خاصة إذا كانت مع الدول التي تمثل 

بالإضافة إلى ما تفعله بعض . أسواقا مستهدفة أو المصدرة لسلع منافسة للمنتجات المحلیة
ك تظهر فرص من الانسحاب من بعض الأنشطة وتنظیم البعض الآخر ونتیجة لذل الحكومات

، مثل إصدار قوانین وتشریعات حكومیة 1وتهدیدات جدیدة أمام المنظمات المتأثرة بهذا التحول
  ...).قانون العمل، قانون الضمان الاجتماعي، الضرائب، إلغاء بعض الأنشطة (جدیدة 

   :البیئة التكنولوجیة -3
دو واضحا التطور وتمثل أهم مصدر لإحداث التغییر وخاصة في القرن الحالي، حیث یب

العلمي المتسارع في جمیع نواحي الحیاة، كما أحدث التطور التقني في الدول الصناعیة تغییرا 
موازیا في هیاكل قوى العمل  بها حیث انتقلت من شكلها الهرمي التقلیدي إلى منظمات العقول 

لتدریب وتغیر في والمعرفة ولیس منظمات الأعمال الروتینیة، وترتب على ذلك تغیر في مناهج ا
ومن أهم التغییرات التكنولوجیة التي تدفع لإحداث . معاییر الأداء والوصول إلى الجودة الشاملة

التغییر التقدم في وسائل المواصلات والاتصالات الأمر الذي قضى على الحدود التي كانت 
 یزات والآلات،وتتجلى مظاهر التطور التكنولوجي المتسارع في رقمیة التجه تفصل بین الدول،

وثورة المعلومات التي تظهر من خلال تكنولوجیا الإعلام والاتصال، حتى وصف عصرنا هذا 
الأنظمة المساعدة في (بعصر حضارة المعلومات، وهذا ما نتج عنه تطور في أنظمة المعلومات 

نتیجة لذلك تشتد و . 2)التجارة الإلكترونیة(وتغییر في نمط التبادل ) اتخاذ القرار، والأنظمة الخبیرة
الحاجة للتغییر من أجل توافق أنشطة المنظمات المختلفة وأسالیب وطرق عملها مع متطلبات 

  .التغییرات التكنولوجیة والتكیف معها في مجالاتها كافة
                                                

، ترجمة عبدالحكیم أحمد الخزامي، إیتراك للطباعة المبادئ والاستراتیجیات والرؤى - إدارة تغییر الافراد: دوجلاص سمیث 1
 23ص ،2001والنشر، 

، 2005، فیفري07، العددمجلة العلوم الإنسانیة، ))مدخل النظم -التغییر في المؤسسة ودور الكفاءات((: رحیم حسین 2
 175جامعة محمد خیضر، بسكرة، الجزائر ، ص
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تتمثل هذه القوى بالعادات والتقالید والمبادئ والقیم وكذلك في الاتجاهات،  :البیئة الاجتماعیة -4
وزیادة القوة  علي منتجات المنظمة نتیجة التغیر في رغبات وأذواق المستهلكین، وأنماط الطلب

وسیادة عصر التوجه للعمیل واحترام المستهلك والعمل  التي یتمتع بها العملاء والمستهلكین ،
 .علي إرضائه

حیث تؤثر علي قیم واتجاهات وسلوكیات الأفراد كمرؤوسین ورؤساء وعملاء  :البیئة الثقافیة -5
وموردین، فثقافة المحیط لا تؤثر فقط علي سلوك العاملین وأسلوبهم في التعامل، بل تنعكس هذه 
الثقافة في الهیكل القائم ونمط الإدارة السائد ونظم الاتصالات والمعلومات، وطرق الأفراد في حل 

تؤثر في اتجاهات العملاء وبالخصوص في حجم الطلب  تخاذ القرارات، كماالمشكلات وا
  .1وتصمیم المنتج والمزیج التسویقي وأسالیب التعامل مع العملاء

  :القوى الداخلیة للتغییر -ثانیا
قد ینشأ التغییر من مصدر آخر وهو المصدر الداخلي والذي ینتج من القوى الداخلیة  

لمنخفضة، الصراع، الإضراب، التخریب، معدل الغیاب المرتفع، ومعدل في المنظمة فالإنتاجیة ا
  .الدوران العالي، ما هي إلا بعض العوامل التي تعطي إشارة للإدارة بضرورة التغییر

مكانیات   تظهر الحاجة للتغییر التنظیمي عند حدوث مستجدات جدیدة في بیئة العمل الداخلیة، وإ
وقدرات المنظمة وأهدافها، أو عندما تواجه مشكلات ذاتیة، مما ینتج عنه عدم ملائمة التنظیم 

مما الحالي للتعامل مع التغییرات الحادثة في الـبیئة، أو عـدم التوافق بین عناصر التنظیم، 
ومن القوى الداخلیة التي تفرض التغییر ما . یتطلب ضرورة إحداث تغییر تنظیمي في المنظمة

  :2یلي
إذا ما قامت المنظمة بإضافة أهداف جدیدة إلى الأهداف الحالیة أو  :وجود أهـداف جدیـدة -1

تما ، فستقوم ح)التخلي عن منتج أو إضافة منتج جدید(بتغییر أهدافها بأهداف أخرى جدیدة 
بالتغییرات المناسبة لتوفیر جو وظروف ملائمة بما في ذلك الموارد، الإمكانیات والوسائل، 

  .لتحقیق هذه الأهداف الجدیدة

                                                
مطبوعات الملتقي الوطني الأول حول الاقتصاد الجزائري في الالفیة , التحولات وثقافة المؤسسة: علي عبداالله  1

 4ص,2007, الجزائر,22-21,الثالثة

 339ص,2000,القاهرة , الدار الجامعیة, السلوك الإنساني في المنظمات: صلاح محمد عبدالباقي  2
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إن انضمام أفراد جدد ذوي أفكار وخبرات ومهارات مختلفة خاصة إذا  :انضمام أفراد جـدد -2
 . اع جدیدةعینوا قادة في الإدارة سوف ینتج عنه حدوث تغییرات وظهور أوض

إن عدم رضا العاملین ینتج عنه آثار سلبیة على أداء المنظمة، ولهذا : عدم رضا العاملین -3
على الادارة تشخیص أسباب عدم الرضا ومحاولة إیجاد الحلول بإجراء التعدیلات والتحسینات 

  . اللازمة التي یطلبها العاملین
أداء المنظمة، علیها البحث في الأسباب  إذا تم اكتشاف تدني مستوى :تدني مستوى الأداء -4

  . والقیام بالتعدیلات أو التغییرات التي من شأنها تحسین مستوى الأداء
وذلك  :إدراك الحاجة إلى تغییر الهیكل التنظیمي واللوائح والأنظمة المتبعة في المنظمة -5

تحسین المستمر في لتصبح أكثر مرونة وقادرة على الاستجابة الشاملة لضروریات التغییر وال
 .الأداء

 :1ومن المتغیرات التي تفرزها البیئة الداخلیة كذلك  ما یلي

 .ةالتغییر في الآلات والمنتجات وخطوط الإنتاج وغیرها من الأسالیب الفنی -      

 .التغییر في هیاكل العمالة ووظائف العمل وعلاقات العمل -      

 .العملالتغییر في الإجراءات المتبعة في  -

 .التغییر في علاقات السلطة والمسؤولیة والمركز والنفوذ -

 .التغییر في الوظائف الأساسیة للمنظمة كوظیفة الإنتاج والتسویق والتمویل والأفراد -  

وفي الواقع العملي غالبا ما یكون هناك عدم انفصال بین القوي الداخلیة والخارجیة للتغییر،      
ري سوف تضع كافة المنظمات بشكل عام وبدون استثناء في موقف وأن هذه القوي وقوي أخ

صعب جدًا لن تستطیع الاستقرار والصمود أمامه إلا عن طریق وضع إستراتیجیة واضحة للتغییر 
والتطویر للوقوف أمام هذه التحدیات، والعمل علي الخروج عن الأطر التقلیدیة التي قیدت حركتها 

الكثیر منها، وأن تتبني أسلوب تفكیر جدید یقوم علي التفاعل وفعالیتها، بل وأدت إلي فشل 
الإیجابي مع المتغیرات والمحددات البیئیة المحلیة والوطنیة والعالمیة، وتشجیع عملیة الابتكار 

  . 2والتطویر داخل المنظمة
IV - انواع التغییر التنظیمي:  

                                                
 436، صسابق مرجع :أحمد ماهر 1
 239ص, ع سابقمرج: محمد القریوتي  2
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حظیت مجالات التغییر  بكثیر من الدراسات والأبحاث من قبل المهتمین بمجال التغییر    
التنظیمي وذلك لأهمیتها، ویتطرق التغییر لعدة مجالات مختلفة في المنظمة، كما أنه قد یشمل 

  :أكثر من مجال واحد في الوقت نفسه،  ویستعرض هذا الجزء  انواع  التغییر  المختلفة 
  انواع التغییر التنظیمي): 2/2( الشكل رقم

الدار الجامعیة،  ، الإسكندریة،مدخل معاصر في مبادئ الإدارة: علي شریف ومحمد سلطان:المصدر
  330، ص1998

  
  
  :التغییر الوظیفي -أولا
ستراتیجیة المنظمة، ویقصد بالفلسفة ما تتمتع به المنظمة من      ویهتم بفلسفة ورسالة وأهداف وإ

قیم عامة لها خصوصیتها وتمیزها عن غیرها من المنشآت الأخرى، وتمثل ثوابتها وحركة العاملین 
  :وذلك علي النحو التالي.فیها

  :تغییر فلسفة ورسالة المنظمة -1
المنظمة ینعكس بالضرورة  إما كنتیجة لتغییر الرسالة والأهداف إن تغییر فلسفة        

والإستراتیجیات، أو بشكل مستقل، وهو إعادة تطویع الموارد وترشید استخدامها بما یسهم في 
تحسین بلوغ أهداف جدیدة وتخفیض التكلفة أو تحسین الجودة أو زیادة الإنتاجیة، وتتناول الرسالة 

مجال أو مجالات نشاطها وأنواع منتجاتها والسوق التي تخدمها، حیث الغرض الرئیسي للمؤسسة و 
أن تغییر هذه الرسالة یجب أن یكون لمواكبة التغییرات التي تهیئ فرصا یمكن استغلالها بإضافة 
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نشاط جدید، أو قد تفرض قیودا یتعین معها إلغاء أو تحجیم نشاط أو أكثر، أما الأهداف فهي 
ظمة من الوصول إلى غایاتها العلیا، ومن الطبیعي أن تغییر الرسالة الوسیلة التي تمكن المن

یترتب علیه تغییرات تابعة في الأهداف المتفرعة عن الرسالة والمترجمة لها، ومن ثم في 
 . 1الإستراتیجیات باعتبارها مناهج تتبع لتحقیق الأهداف

  : تغییر الأهداف والإستراتیجیات -2
تقوم بعض المنظمات بإجراء تعدیلات في أهدافها وفي الإستراتجیات المطبقة لتحقیق       

تلك الأهداف استجابة لتغیرات البیئة المحیطة، وقد یحدث هذا التغیر في جانب من الجوانب 
: مثل(الإستراتجیة فقد تقوم المنظمة بتغیر أهدافها الإستراتجیة أو تغیر أهدافها العامة للمنافسة 

، أو حتى تغییر إستراتجیاتها من توسع إلى انكماش، )مایز، أو التركیز، أو القیادة في التكالیفالت
ذا كانت المنظمة مكونة من تولیفة من وحدات الأعمال، فإنه یمكن أن تغیر من تولیفة هذه  وإ
الوحدات، وذلك من خلال ضم أو بیع بعض الوحدات، ومثال ذلك أن تقرر المنظمة الدخول مع 

  .2سسة أخرى في نوع من الاستثمار المشترك أو تتجه إلى الأسواق الدولیةمؤ 
  :التغییر الإنساني -ثانیا

ركز الكثیر من الكتاب والباحثین عند إحداث التغییر من خلال الأفراد القائمین بالعمل       
  :على ناحیتین أساسیتین هما

  .العاملین أو إحلال غیرهم محلهم من خلال الاستغناء عن بعض: التغییر المادي للأفراد -1
وذلك بالتركیز على رفع المهارات وتنمیة القدرات أو تعدیل أنماط : التغییر النوعي للأفراد -2

  .السلوك من خلال نظم التدریب أو تطبیق قواعد المكافآت والجزاءات التنظیمیة
إحداث التغییر التنظیمي  من ركز على النواحي الإنسانیة عند \ومن الباحثین وفقا لعلي الشریف 

  :3في المنظمة، وذلك من خلال إدخال التغییر في مجالین أساسیین هما
  :ویستخدم لذلك ثلاث مداخل :المهارات والأداء -1

                                                
-، ص2000، الدار الجامعیة، الإسكندریة، مصر، رؤیة معاصرة –إدارة السلوك التنظیمي : أحمد سید مصطفى 1

 480-472.ص

 318ص، مرجع سابق: محمود فرید الصحن وآخرون 2

 130، ص2000، الدار الجامعیة، الإسكندریة، مصر، الإدارة المعاصرة: علي شریف 3
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نتاجیة، إلا  :الإحلال - أ     أي الاستغناء عن العاملین الحالیین واستبدالهم بأفراد أكثر كفاءة وإ
  .أن هذا الإحلال یصعب تطبیقه

  .بمعنى وضع شروط ومعاییر جدیدة لاختیار العاملین الجدد :التحدیث التدریجي للعاملین -ب  
أي تدریب العاملین الموجودین على رأس العمل بهدف تحسین أدائهم : تدریب العاملین - ج  

  .للعمل من خلال إكسابهم مهارات جدیدة
  :الاتجاهات والإدراك والسلوكیات والتوقعات -2

ثقافة  یتم التغییر من خلال الاتجاهات والإدراك والتوقعات، كما یمكن تغییر وذلك بأن    
  .1وسلوك الأفراد وسلوك المجموعات المنظمة

  :التغییر الهیكلي - ثالثا
وهو ذلك المدخل الذي یعمل على إحداث التغییر من خلال إجراء تعدیل وتغییر في       

ف الهیكل التنظیمي بأنه  رَ عَ الإطار المؤسس الواضح لمكونات "الهیكل التنظیمي للمنظمة، ویُ
المنظمة، وما تضمه من الأقسام والفروع التي تتبعها، والمحدد للمستویات التي تتدرج علیها، 

التي ینبغي أن تتفاعل عن طریقها، وللأنشطة التي تنهض بها، وللمستویات وللاتصالات 
  2"والصلاحیات التي تعطى لها

تصمیم العمل والتخصص، التكوین التنظیمي، التفویض، (ویتكون الهیكل التنظیمي من 
، ومن ثم فإن أي تغییر في أحد أو بعض هذه المكونات )نطاق الإدارة، التنفیذیون والاستشاریون

، مع ملاحظة أنه من الصعوبة تحدید العناصر أو "التغییر الهیكلي أو البنائي"یدخل في مجال 
المتغیرات التي تقع ضمن المجال الهیكلي، إلا أن المنظمات قد تلجأ إلى إحداث تغییر شامل في 

مكونات ، أي إعادة كل 3"إعادة التنظیم"بنائها التنظیمي كله ویطلق على هذه العملیة اصطلاح 
التنظیم والتكوین التنظیمي والكشف عن أي خلل موجود ثم إعادة البناء مرة أخرى على أساس 
أكثر ملائمة للأهداف والتطویر والبیئة المحیطة بالمنظمة بحیث یمتد لمختلف الأنشطة وعلاقاتها 

  .التنظیمیة، ومن أمثلة ذلك تحول المنظمة من التنظیم الوظیفي إلى التنظیم المصفوفي

                                                
، موقع الاتحاد الدولي الاتصالاتنموذج مقترح لدور إدارة الموارد البشریة بمنشأة - إدارة التغییر :صلاح الدین دسوقي 1

 www.ituarabic.org/11thhrmeeting/doc10.pptللاتصالات 

 322ص، مرجع سابقعلي الشریف،  2

 329، صمرجع سابقعلي الشریف،  3
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وحسب ما اوضح الطجم والسواط أن عملیة التغییر في الهیكل التنظیمي قد تتم من      
عادة تصمیم طرق الاتصال وقنوات تدفق  خلال إعادة توزیع الاختصاصات وتجمیع الوظائف، وإ
السلطة والمسؤولیة، بالإضافة إلى استحداث وحدات تنظیمیة أو استبعاد أخرى، وما یترتب على 

جراءات،ذلك من تعدی مكانیات ونظم وإ  لات في عناصر التنظیم الأخرى من أفراد وسیاسات وإ
ومع سرعة التغییر والحاجة المستمرة للتأقلم مع المتغیرات الجدیدة وغیر المتوقعة، فإن الكثیر من 
الباحثین یرون أن للهیاكل التنظیمیة تتمیز بالوقتیة وكثرة اللجان أو مجموعات العمل التي تحتاج 

قدر من التنسیق والتعاون بینها، حیث أن تلك المجموعات تعمل على أساس من التناسق  إلى
  .1العضوي  بدلا من العمل بصورة روتینیة خالیة من التفكیر

  :التغییر التكنولوجي -رابعا
وهو المدخل الذي یتم التركیز فیه لإحداث التغییر على إعادة تركیب وتدفق العمل وعلى        

أنماط العمل وأسالیبه وطرقه، أو على الوسائل المستخدمة في أداء العمل، أو إدخال معدات 
وأدوات وأسالیب جدیدة في العمل، كما أن العوامل التنافسیة فرضت على وكلاء التغییر ابتداع 
معدات ووسائل وأسالیب عمل جدیدة تمكنهم من إحراز السبق على غیرهم من المنظمات 

   .المنافسة
لا شك أن للتكنولوجیا دور مهم ومؤثر في فعالیة المنظمة، (وفي هذا الخصوص یقول الشریف 

وهناك اتجاهان یمكن التعرف علیهما بصفة عامة من الدراسات والكتابات المهتمة بالتكنولوجیا 
  :2لمنظمات وهماوا

  .وهو ذلك الذي یهتم بأثر التكنولوجیا في سلوك واتجاهات العاملین: الاتجاه الأول
  .یهتم ویركز بصفة أساسیة على دراسة أثر التكنولوجیا على الهیكل التنظیمي: الاتجاه الثاني

نتاجیة استخدام تقنیات حدیثة بغرض زیادة الإ: ویأخذ التغییر التكنولوجي عدة أشكال أهمها  
وخفض تكلفة الصیانة وتحسین جودة الإنتاج، كما أن مجال التكنولوجیا لم یعد مقصورا على 

                                                
دار  ))،لمفاهیم والنظریات والتطبیقات((ا –السلوك التنظیمي  :عوض االله والسواط طلق عبد االله عبد الغني الطجم 1

 58ص، 1995 ،، السعودیةالنوابغ للنشر والتوزیع، جده

دار النشر للجامعات، القاهرة،  ))مدخل إسلامي مقارن(( –ة التغییر التنظیمي إستراتیجی: محمد المحمدي الماضي 2
 49، ص2000مصر، 
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نشاط الإنتاج بل یشمل النشاط الإداري حیث تم استبدال الآلات الكاتبة بأجهزة الكومبیوتر 
  .1الشخصیة

  : التغییر عبر تغییر الترتیبات المادیة - خامسا
مادیة، تغییر المسافات والترتیبات في موقع العمل، كما یجب ویشمل تغییر الترتیبات ال    

أن یكون التركیب الداخلي لموقع العمل بعیدا عن العشوائیة وأن تأخذ الإدارة بعین الاعتبار 
متطلبات العمل، ومتطلبات التفاعل الرسمي والحاجات الاجتماعیة حینما یتخذ القرار حول ترتیب 

ى سبیل المثال یمكن التخلص من الجدران والتقسیمات الداخلیة، العمل والتصمیم الداخلي، فعل
وفتح المكاتب على بعضها فیصبح من السهل على العاملین الاتصال مع بعضهم،كما یمكن 
للإدارة أن تغیر كمیة وأسلوب الإضاءة ودرجات الحرارة ومستویات الضوضاء بالإضافة إلى 

  . تغییر الأثاث والدیكور
  :مجالات التغییر التنظیمي، یأتي  استنتاج ما یلي وبعد استعراض أهم

  .أن أي تغییر في أحد هذه المجالات یستلزم بالضرورة إحداث تغییر بالمجالات الأخرى -  
في هذه  انحصار انواع  التغییر رغم محاولة حصر جمیع مجالات التغییر فإن ذلك لا یعني -  

  .الأخرىالمجالات فقط بل هناك العدید من المجالات 
دراك  -   یمكن للقیادة في المنظمة أن تحدد النوع  الأساسي لإجراء التغییر بناءا على فهم وإ

مجموعة التغییرات المؤثرة في حیاة المنظمة وكیفیة التعامل معها والتأثیرات المتبادلة بین تلك 
  .التغییرات

في نظر البعض  هو أهم هذه المجالات  أنرغم أهمیة كل مجال من هذه المجالات إلا  -  
  .التغییر عن طریق الأفراد

V - مراحل التغییر التنظیمي:  
إن الدور الذي یساهم به التغییر التنظیمي في تحسین الأداء، شجع الباحثین والدارسین     

والمنظمات على دراسة هذه الظاهرة وبذل الجهود للاستفادة منه، وقد قدمت محاولات كثیرة 
م بها التغییر، إضافة إلى تقدیم نماذج وأفكار جدیدة في هذا المجال لتوضیح الكیفیة التي یت

سنة  )Kurt Lewin( كیرت لیونتسهل الاستفادة من التغییر، ومن هذه المحاولات ما قدمه 
والتي قام العدید من العلماء والممارسین ، في محاولته لتحدید مراحل التغییر التنظیمي 1951

                                                
 330، صمرجع سابق: علي الشریف 1
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في إحداث التغییر بنجاح " لیون"تناسب ظروفهم، فقد ساعد نموذج باستخدامها أو تطویرها لكي 
  . 1في الكثیر من المنظمات

بأنها ) 3شكل رقم (المنظمة من خلال نموذجه لمراحل التغییر التنظیمي " لیفن"یصف      
عبارة عن نظام في حالة ثبات من خلال قوى معادلة أو معارضة، فمن ناحیة یوجد مدى من 

من أجل التغییر، وهي تضم على سبیل المثال الضغوط التنافسیة،  –الضغوط  –القوى الدافعة 
انتشار تقنیة جدیدة، الابتكار والإبداع من داخل المنظمة، والتشریع الجدید، والاهتمامات البیئیة 

عدد من القوى المقاومة والتي تضم " لیفن"ویعادل هذه القوة الدافعة حسبما ذكر . وحقوق العمال
د وثقافة المنظمة والمناخ السائد؛ وحیث أن كل مجموعة من القوى یمكن أن تلغي كل منها التقالی

والنتیجة الطبیعیة لهذا النموذج كما یؤكد لیفن أن أیة 2الأخرى، فإن النظام یظل في حالة توازن
عملیة تغییر في المنظمة یمكن اعتبارها تحركا مؤثرا في الوضع التوازني اتجاه وضع مرغوب أو 

) Dégel(عملیة ذات ثلاث مراحل، لتنفیذ التغییر وتبدأ بإذابة الجلید " لیفن"محدد حدیثا، ویقترح 
، ثم إلى مرحلة )Changement(وذلك قبل المرور إلى مرحلة التغییر ) الحالي(للنظام القائم 

  .للنظام الجدید) Regel(التجمید 
  التنظیميلمراحل التغییر " لیفن"نموذج ): 2/3(الشكل رقم 

 المرحلة الثالثة  المرحلة الثانیة  المرحلة الأولى

 إعادة التجمید التغییر إذابة الجلید

إیجاد الشعور  -
 بالحاجة

  إلى التغییر 
تقلیص مقاومة  -

 .التغییر

  تغییر الأفراد -
  تغییر الأعمال -
تغییر البناء  -

  التنظیمي
  تغییر التقنیات -

  تعزیز النتائج -
  تقییم النتائج -
إجراء  -

 تعدیلات بناءة

  161، ص1997، دار زهران للنشر والتوزیع، عمان، التنمیة الإداریة: قیس المؤمن وآخرون :المصدر
  : )Unfreezing( مرحلة إذابة الجلید -أولا

                                                
 212-197، مرجع سابق، صالتنمیة الإداریة: قیس المؤمن وآخرون 1

دار ، محمود حسن حسني رجمة، تدلیل انتقادي للمنظمات - إدارة أنشطة الابتكار والتغییر :نیجل كنج ونیل أندرسون 2
 260، ص2004المریخ للنشر، السعودیة، 
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من  المنظمةوتتمثل هذه الخطوة في محاولة إثارة أذهان أفراد وجماعات العمل في     
تجاهات والقیم عاملین وأقسام ومدیرین بضرورة الحاجة للتغییر، والعمل على التخلص من الا

والممارسات والسلوكیات التي یمارسها الأفراد داخل التنظیم في الوقت الحالي، ثم العمل على 
 تهیئة الأجواء الملائمة لخلق دوافع جدیدة عند الأشخاص لعمل شيء ما، ثم العمل على تقویة
الشعور لدى هؤلاء الأشخاص بضرورة استبدال الأنماط السلوكیة والقیم والاتجاهات القدیمة 

وتتضمن هذه العملیة دفع الأفراد في المنظمة إلى إدراك أن السلوك أو بأخرى جدیدة، 
الإستراتیجیة الحالیة التي یعملون بمقتضاها لم تعد ملائمة، أو أنها تؤدي إلى تدهور النتائج 

شعار العاملین بالأمان اتجاه التغییرات التي قد تحدث مستقبلا؛ ویتم ذلك بإزالة أي والأدا ء، وإ
ذا حدث هذا الإدراك لدى الأفراد فإن ذلك یؤهلهم للقبول بضرورة . 1مسببات مقاومة التغییر وإ

داء، القیام بالتغییر ویسهل تلك العملیة، ولتدعیم هذا الإدراك تستخدم بعض المعاییر الخاصة بالأ
  .والتي تظهر سوء في الأداء مثل انخفاض معدل الربح، أو تقلص حصة المنظمة في السوق

من الممارسات التي یتم استخدامها لإذابة الجلید في هذه المرحلة، الضغط یقول ماهر      
للتخلص من السلوكیات الحالیة المتسببة في تدني مستویات الأداء، ثم على الإدارة العمل على 

یجاد الاستعداد و الرغبة لعمل شيء جدید، والتوصل إلى عدم جدوى وفاعلیة  إیجاد الدافعیة وإ
ذابة الموقف ما یلي   :الأسالیب القدیمة المطبقة لإنجاز الأعمال، ومن ضمن أسالیب تحریر وإ

منع أي مدعمات أو معززات لأنماط السلوك التي تمثل نوعا من المشاكل، وذلك لإظهار أن  -1
  .لوك السیئة غیر مرغوب فیهاأنماط الس

انتقاد التصرفات وأسالیب العمل التي تؤدي إلى حدوث مشاكل، وقد یصل الأمر بالانتقاد إلى  -2
  .  زرع الإحساس بالذنب، والتقلیل  من القدر أو الحط من القیمة

مسببات إشعار العاملین بالأمان تجاه التغیرات التي قد تحدث مستقبلا ویتم ذلك بإزالة أي  -3
  .لمقاومة التغییر

نقل الفرد من القسم أو بیئة العمل التي تشجع أسالیب العمل والتصرفات غیر المرغوبة، وذلك  -4
لكي یشعر بمدى جسامة الموقف، وقد یكون ذلك النقل مؤقتا إلى أحد الأقسام الأخرى أو إلى دورة 

  .تدریبیة تدور حول المشكلة المعینة

                                                
 46سابق، ص ، مرجع المهارات بناء مدخل - السلوك التنظیمي :أحمد ماهر 1
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محیطة بالتصرفات السیئة، فإذا كان التأخر عن العمل والغیاب تغییر بعض الظروف ال -5
والتوقف عن العمل قبل المواعید الرسمیة، فإن التغییرات التي تشعر العاملین بسوء هذه 

  .التصرفات، قد تكون مثل تغییر مواعید الحضور والانصراف، وعدد ساعات العمل والراحة
راد القائمین على التغییر التنظیمي التبصر والوعي إن تفكیك أو إذابة الموقف تسهل للأف     

بوجود مشاكل في العمل تحتاج إلى تغییر أو حل، ولزیادة هذا التبصر والوعي یمكن مقارنة أداء 
بعضها ببعض، ودراسة تقاریر الرقابة والمتابعة بشكل جاد، وأیضا إجراء البحوث  المنظمةأجزاء 

جراءات العمل والإنتاجالمیدانیة داخل العمل عن درجة الرضا   مرجع. ، وتغییر قیم العمل، وإ
  :)Change(مرحلة التغییر -ثانیا
في هذه المرحلة یجب التركیز على ضرورة تعلم الفرد أفكار وأسالیب ومهارات عمل      

جدیدة، بحیث یتوفر لدى الأفراد البدائل الجدیدة لأداء الأعمال، من خلال ما تقدمه الإدارة لهم، 
المرحلة أیضا یتم إجراء تعدیل وتغییر في الواجبات والمهام، وكذلك في التقنیات والهیاكل  وفي هذه

التنظیمیة الموجودة حالیا، الأمر الذي یتطلب من الإدارة ضرورة العمل على توفیر المعلومات 
ومعارف جدیدة وأسالیب عمل جدیدة للأفراد العاملین للمساهمة في تطویر مهاراتهم وسلوكهم، 

  : 1من ثم تحقیق المطلوب، ویكون التغییر في النواحي التنظیمیة الهیكلیة التالیةو 
یتم إعادة النظر في الصلاحیات الممنوحة للمستویات : التغییر في أنماط توزیع السلطة -1

الإداریة المختلفة أو لبعض المسئولین فیها، وتغییر الارتباطات الإداریة أو نظام التسلسل الإداري 
ول به، وقد تتم عملیة إعادة التنظیم لتشمل إلغاء أو استحداث وظائف أو أقسام إداریة، كما المعم

عطاء المزید من المرونة وتوفیر فرص التدریب للقیادات  یكون هناك تغییر في نمط القیادة وإ
عادة تصمیم الأعمال بشكل یتوافق مع المتطلبات الجدیدة للعمل   .الإداریة وإ

قد تشمل تلك التغیرات تغییرات في المعدات أو الأسالیب  :كنولوجیا المستخدمةالتغییر في الت -2
  .المستخدمة في الإنتاج، وفى العلاقات بین النشاطات المختلفة، وفي تحسین طرق تدفق العمل

ویشمل إعادة النظر في نمط اتخاذ القارارت وأنماط  :التغییر في العملیات الإداریة -3
أسلوب اتخاذ القرارات جماعیا من خلال تشكیل اللجان وقد یشمل تعدیل الاتصالات، كأن یصبح 

  .السیاسات والإجراءات وتعدیل معاییر اختیار العاملین

                                                
 260ص ،2000 ،)الاردن دار وائل، عمان،(، نظریة المنظمة والتنظیم :محمد قاسم القیروتي 1
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حداث التغییر، لأن ذلك  "2لیفن"في هذه المرحلة یحذر    من الإقدام بشكل متسرع في تنفیذ وإ
سوف یترتب علیه حدوث مقاومة شدیدة له، الأمر الذي یؤدي إلى الارتباك والتشویش وعدم 

  .الوضوح وبالتالي عرقلة مسار التغییر
  : )Refreezing( )التثبیت(مرحلة إعادة التجمید  - ثالثا
ة إذابة الموقف ثم الانتقال إلى إدخال التغییرات كما بدأت مراحل التغییر بضرور      

المطلوبة؛ یكون من اللازم بعد التوصل إلى النتائج والسلوكیات المرغوبة، تجمید ما توصل إلیه، 
  .أو یمكن القول أن هذه المرحلة تهتم بصیانة وحمایة التغییر الذي تم التوصل إلیه

إكسابه للعاملین من مهارات وأفكار واتجاهات وفي هذه المرحلة یتم التأكد من أن ما تم      
جدیدة في مرحلة التغییر یتم دمجه في الممارسات الفعلیة، حیث تهدف هذه المرحلة إلى تثبیت 
التغییر واستقراره، عن طریق مساعدة الأفراد من العمل على دمج الاتجاهات والأفكار وأنماط 

لمعتادة، وعلى الإدارة أن تعطي الفرصة الكاملة السلوك التي تم تعلمها في أسالیب وطرق عملهم ا
للأفراد لإظهار ممارساتهم السلوكیة الجدیدة، وضرورة العمل على تعزیز السلوكیات الإیجابیة حتى 

  . یستمر الأفراد في مواصلة هذا السلوك برغبة ورضا
  :1وللحفاظ على ما تم اكتسابه من عملیة التغییر لابد من إتباع الخطوات التالیة

المتابعة المستمرة لنتائج تطبیق التغییر التنظیمي، ومقارنة النتائج الفعلیة بالنتائج المخططة  -1
  .والمطلوبة، ومناقشة الانحرافات المحتملة ومحاولة علاجها

توفیر سبل اتصالات متفتحة بین المشاركین في التغییر، مع توفیر كافة المعلومات المرتبطة  -2
  .به
  . بناء أنظمة حوافز تشجع الأقسام والأفراد الناجحین والمساهمین في إنجاح عملیات التغییر -3
إنشاء أنظمة تشجیع الاقتراحات الخاصة بالتطویرات والتغییرات الجدیدة، وتشجیع السلوك  -4

یة أو في والتصرفات الخاصة بالسلوك الإبداعي والمبادأة والابتكار سواء في العملیات الفنیة الوظیف
  .العملیات الإداریة

وبهذه المراحل تكون الإدارة قد اتبعت أسلوبا علمیا لإدخال التغییر التنظیمي، یتلخص       
في تحدید الهدف من التغییر، وتحدید أنواع التغییرات المطلوبة، وجمع أكبر قدر من المعلومات 

                                                
 467، 466.، مرجع سابق، ص،صمدخل بناء المهارات - السلوك التنظیمي: أحمد ماهر 1
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ومرؤوسین، والتعرف على اتجاهاتهم ودراستها وتحلیلها جیدا واستشارة الأطراف المعنیة من رؤساء 
  .وردود الفعل عندهم التي تكون مؤیدة ومساندة أو مقاومة ومعارضة له

ویتضح ان أي تغییر تنظیمي في المنظمة وراءه ظروف تقتضیه، سواء كانت داخلیة أو 
 نابعة عن تحولات في المحیط، وهذا التغییر لابد أن یتم وفق مراحل منهجیة متسلسلة حتى یبلغ

وظیفي، هیكلي، بشري، (الهدف منه، كما إن هذا التغییر یمكن أن یحدث من مداخل شتى 
  .، وكل مدخل له مقتضیاته وشروط لنجاحه)تكنولوجي

ومن خلال معالجة مفاهیم  التغییر التنظیمي ودواعیه وردود أفعال الموارد البشریة      
نجا حه، یستخلص أن أهم مقومات نجاح تجاهه، وكذلك  أهمیة الموارد البشریة في تعزیزه وإ

التغییر التنظیمي هو إشراك العاملین في بحث ومناقشة الحاجة إلیه والتفكیر في وسائله وطرق 
تنفیذه، حیث یساعد ذلك كثیرا على إزالة مخاوفهم من ناحیة، ویؤكد من ناحیة أخرى على 

هو ما سیسمح بالتخفیف من مكانتهم ودورهم في المشاركة في اتخاذ القرارات داخل المنظمة، و 
  .الآثار السلبیة الناتجة عن مقاومة التغییر أو التطویر

 :الآتي یقترح بالمنظمة التغییر عملیة إنجاح سبیل وفي  

 أو تغییر أي تحقیق في أساسي كجانب المنظمة داخل الثقافي بالتغییر جدي بشكل الاهتمام -1

 الهیاكل في یكون أن قبل فالتغییر .تكنولوجیا أو هیكلیا، تنظیمیا، كان سواء ،المنظمةب تطویر

 من هو باعتباره ذاته، حد في الفرد أولا یشمل أن یجب أهمیتها، على المادیة، والجوانب والأنظمة

 .نفسه الفرد من تبدأ التغییر عملیة من یجعل ما وهو نتائجه، ویتحمل بتنفیذه یقوم

 الهیاكل عن تبتعد وأن مرونة، أكثر تنظیمیة هیاكل على تعتمد أن المنظمات على ینبغي -2

 الابتعاد وكذلك التنظیمیة، الهیاكل أنواع في الهائلة القفزات تلك أمام نفعا تجدي لا التي التقلیدیة

 التي والمرونة والانفتاحیة اللامركزیة من بدلا السلطات، مركزیة تكرس التي السلطویة الهیاكل عن

  .التنظیمي التغییر یاتعمل تدعم
 لأن منه، یتجزأ لا جزءا وجعلهم وتنفیذه التنظیمي التغییر عملیة في العاملین كافة إشراك -3

 والمشكلات تنفیذه وكیفیة ونتائجه لأهدافه إدراكا أكثر ستجعلهم التغییر هذا في العاملین مشاركة

  .فعالیته من تحد أن یمكن التي
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 وتذلیل مستمر، وبشكل التنظیمي التطویر عملیة ومساندة دعم منظمةال في العلیا القیادة على -4

 التهدید أسلوب من بدلا والمرونة المهارة باستخدام للعاملین أبعاده وشرح تعترضه التي العقبات

  .والوعید
زیادة اهتمام المسئولین في المنظمة بتطویر العلاقات التنظیمیة وذلك عن طریق عقد  -5

فیهیة للعاملین خارج أوقات الدوام الرسمي، وكذلك إفساح المجال للعامل لكي نشاطات ثقافیة وتر 
یبدى رأیه في العمل دون قیود، ومنحة الفرصة كي یبدع في العمل، ویمكن أن یتحقق ذلك من 

 .خلال عقد اجتماعات دوریة بین المدیرین والمرؤوسین لتبادل وجهات النظر
  :كة العاملین في التغییر التنظیميمشار 

 لعلم التقلیدیة المبادئ على تقوم الماضي القرن من الأخیر الثلث حتى الإدارة ظلت
 هذه تشهد ولم وفورد، وفایول، تایلور، :مثل الكلاسیكیة، المدرسة رواد وضعها والتي الإدارة،
 ظهور مع الستینات نهایة منذ وبالتحدید الماضیة، الفترة خلال تذكر مزاحمة أو مناقشة المبادئ

 المتحدة والولایات أوروبا في الكبرى الصناعیة الشركات من عدد في وتجارب محاولات
 .1الجزائریة المؤسسة في المستقبل رهان بالمشاركة قطر،الإدارة جامعة موقع(الأمریكیة

 عمل أدوات أنهم على للمرؤوسین النظر أصبح الإنسانیة العلاقات مدرسة ظهور ومع
 لذا. ومهاراتهم ومعرفتهم ودوافعهم رغباتهم لهم كأفراد إلیهم النظر یجب إنه بل مقبول، غیر أمرُ 
 بینها من القائد یختار التي الحلول إیجاد في آرائهم خلال من یساهموا أن جدĎا الممكن من

 عملیة هي بل،  خالصة حسابیة أو منطقیة عملیة لیست البدائل بین الاختیار فعملیة الأفضل،
  في مؤثر كعامل المرؤوسین دور أهمیة على الإدارة علماء من الكثیر أكد فقد ، لذا أیضًا إنسانیة
 .فشله أو المدیر نجاح

 ونمو التكنولوجي التطور في للتوسع نتیجة الحدیثة الإدارة شهدته الذي التطور أن كما
 إدارة الصعب من وجعل المدیر، به یقوم الذي الدور تعقد إلى أدى قد حدیثة، اجتماعیة قیم

 مرؤوسیهم مع التعاون المدیرین على ذلك وفرض.. واحد رجل قبل من الحدیثة المنظمات
شراكهم  . الإدارة في إشراكهم أي مهامهم، وممارسة قراراتهم اتخاذ في وإ

                                                
1 http://faculty.qu.edu.qa/lanser/files/Participative%20Manage-ment pdf.  
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 دور إن:  قالت عندما سنوات منذ فولیت ماري الباحثة الدور هذا أهمیة على أكدت فقد
 لیظل للمدیر وتأییدهم معاونتهم خلال من یبرز الدور أن ذلك الأهمیة، غایة في یبدو الأتباع

 .1 تواجهه التي المواقف في التحكم دائم

  :الإداري الفكر في المشاركة لمفهوم التاریخي البعد
 حركة ظهرت ولقد الوظیفیة، الحیاة جودة لمفاهیم التاریخیة الجذور أحد المشاركة تمثل     

 تواجه كانت أنها وكیف العمالیة، الحركة تطور خلال من المشاركة

 بالضغط لتقوم العمالیة النقابات استخدام تم ولذلك المنظمات، في المدیرین من معارضة
 من العدید وفرت وقد .الجماعیة والمفاوضات بالإضرابات قیامها طریق عن المنظمات على
 بین المشتركة الجهود ترتاد لأن المؤسسات من بالكثیر دفع مما النقابات، لهذه حمایة الدول
 . والإدارة العمال

 التنظیميغییر الت أنظمة یقبلون یجعلهم تمسهم، أمور في العمال مشاركة أن ولاشك
نجاحها، تنفیذها في ویشتركون بل بسهولة، ، تطویرها إلى والسعي اقتراحها في یسعون ربما بل وإ

  الطیبة بنتائجها وینعمون فیها، ویشتركون الصورة، في أنهم طالما

 الثورة بعد ما فترة في ظهرت التي المدارس إلى الإشارة من لابد الجزء هذا وفي
  . 2 المشاركة ظهور تاریخ الدقة وجه على لتوضح الصناعیة؛

 ظهرت التي والدراسات النظریات من مجموعة عن عبارة وهي: الكلاسیكیة المدرسة )1
  :نظریاتها أهم ومن بریطانیا، في م1776 عام الصناعیة الثورة عقب

  .البشري العنصر وأهمل، والإنتاج العمل على ركز وقد تایلور، لفریدریك العلمیة الإدارة  -أ 

 المدیرین على فیها ركز مبدءًا 14 وضع الذي فایول لهنري الإداریة المبادئ نظریة  - ب 
 . الإداریة المستویات أعلى في تكون التي وأعمالهم

 الإنتاجیة الكفایة وتحقیق الإنتاج زیادة على فیها ركز وقد وبیر، لماكس البیروقراطیة النظریة  -ج 
. 

                                                
 الالتزام في وأثرها الإداریة القرارات اتخاذ في العاملین مشاركة مدى )م2008(سعید بن سیف بن بدر البوسعیدي، 1

 .112 العدد الثلاثون، السنة ،الإداري مجلة عمان، بسلطة السلطاني البلاط دیوان في التنظیمي
-العامة الإدارة معهد من سنویة ربع ،الإداري مجلة التنظیمي، التغییر ومقاومة تأیید أسباب) م1996( علاء الساعدي، 2

 .مسقط
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 جامدة كآلة الإنسان مع وتعاملها الإنساني للجانب إهمالها النظریات هذه جمیع على ویؤخذ
  .البشري للعنصر المحدودة لنظرتها نتیجة
   المدرسة وآراء افتراضات على فعل كرد جاءت المدرسة هذه: السلوكیة المدرسة )2

 وقد اللازمة، الأهمیة تولیه ولم البشري العنصر أهملت بأنها إیاها متهمة الكلاسیكیة
 الأهمیة تولیه ولم البشري، والعنصر للإدارة نظرتها في الإنسانیة العلوم على اعتمدت
  .اللازمة

 البشري، والعنصر للإدارة نظرتها في الإنسانیة العلوم على المدرسة هذه اعتمدت وقد
 :المدرسة هذه نظریات أهم ومن الاجتماع، وعلم النفس، علم :مثل

 :أهمها من الدراسات، من عددًا أجرت التي الإنسانیة العلاقات حركة ودراسات نظریة  -أ 
 Western) مصانع في (Elton Mayo) إشراف تحت الشهیرة هوثورن تجارب

Electric) في إلیها التوصلتم  التي النتائج أهم ومن. الأمریكیة المتحدة الولایات في 
  . المنظمة في والمشاركة الدیمقراطیة، الأسالیب استخدام وجوب :الدراسة هذه

 وملل تعب من للتخفیف اتباعها للقائد یمكن التي الإجراءات من مجموعة عن النتائج كشفت كما
 في بالعمل للمرؤوسین السماح :ومنها العامل، الفرد

 من للتخفیف اتباعها للقائد یمكن التي الإجراءات من مجموعة عن النتائج كشفت كما    
 في لا متماسكة مجموعات في بالعمل للمرؤوسین السماح :ومنها العامل، الفرد وملل تعب

 . ومنعزلة منفصلة وحدات

 واهتم التعاون، من نظام عن عبارة المنظمة أن رأى الذي: Richard Bernard)(  - ب 
 .المختلفة حاجاتهم تلبیة على والعمل للعمل، دافعیتهم و وحوافزهم الأفراد بدراسة

 المنظمة أن رأى حیث الدافعیة، أسس على الفریق وروح بالقیادة اهتم وقد: Likert)(  -ج 
 ومما تنظیمي، هیكل ضمن وأقسام إدارات ولیس عمل مجموعات من تتكون أن یجب
ا على ركزت السلوكیة المدرسة أن فیه لاشك  . 1 والجماعة البشري العنصر كثیرً

                                                
 في السلوك إدارة  بسیوني، علي إسماعیل.ود رفاعي محمد رفاعي ترجمة،) م2004( روبرت  بارون جیرالد جرنبرج، 1

 .المریخ دار ،المنظمات
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 عن السلبیة الافتراضات تغییر في السلوكیة والعلوم الإدارة نظریات تطور أسهم لقد
 على التركیز حیث تفاؤلیة وأكثر إیجابیة نظرة للأفراد النظرة أصبحت لذلك ونتیجة. الأفراد
  .1عمل ال بیئة خلال من لإشباعها والسعي الأفراد ورغبات احتیاجات تفهم ضرورة
 كتابه) Peter Drucker( الإداریین شیخ نشر م1954 العام في:  بالأهداف الإدارة )3

ا التعبیر أصبح بحیث بالأهداف، الإدارة تعبیر صاغ حیث الإداري، الأداء الشهیر  شائعً
  . الحین ذلك منذ ومتداولاً 

 وحسن الدیمقراطیة، وأسلوب بالمشاركة، الإدارة أسلوب على بمفهومها اعتمدت وقد
  :أهمها من اعتبارات ضوء على والمتقدمین المدیر بین العلاقات

 .وتنفیذه القرار صنع في أمكن ما العاملین مشاركة  -أ 

  . الإداریة الأمور في مشاركتهم خلال من العاملین حوافز زیادة  - ب 
 الأضواء سرق قد الیاباني للنموذج الساحة على القوي الظهور إن :الیابانیة الإدارة نظریة )4

 كتاب صدر القرن هذا من الثمانینات أوائل في إنه حیث طویلة، لمدة الباحثین وشغل
 أهمیة إلى فیه أشار )William Ouchi( الیاباني للكاتب الإدارة في  "Z" النظریة :بعنوان
 ثماني حدد وقد السائدة، الثقافة مع لتكیفها نتیجة الیابانیة المنظمات نجاح في المنظمة ثقافة

 الأمریكیة والإدارة J" النظریة" علیها أطلق التي الیابانیة الإدارة نظریة بین للمقارنة خصائص
 حریم أ،" ("Z النظریة واسماه توفیقیĎا نموذجًا اقترح ، ثم A" النظریة اسم" علیها أطلق التي

 باقي إلى الیابانیة الإدارة خصائص من عددًا  خلاله من نقل والذي)  311:  2006
 على یقوم الذي RINGI)( أسلوب استخدام الخصائص هذه أهم من ولعل العالم، منظمات
 تحیل معینة، مشكلة الإدارة تدرك فعندما،  القرارات اتخاذ عملیات في الجماعیة المشاركة

 عن مسئولة ستكون والتي الإداري التنظیم في الإدارات أو الأقسام أدنى إلى المشكلة هذه
، قسم من أكثر مسؤولیة مباشر بشكل القرار تنفیذ یكون وقد. الأولى بالدرجة  القرار تنفیذ
ا یتخذون ثم التنفیذ، عن المسؤولون یجتمع حیث  یتم الذي النقاش بعد وذلك جماعیĎا، قرارً
ا الأقسام أو القسم ذلك أفراد مواجهة أساس على ً  حتى القسم أفراد یوافق أن وما. لوجه وجه

                                                
 المبادئ ؟ كیف! والأداء الأفراد تغییر إدارة الخزامي، أحمد الحكیم عبد ترجمة )م2001( ك دوجلاس سمیث، 1

  .والتوزیع والنشر للطباعة ایتراك ،1ط التغییر، إدارة لتفعیل مبادئ عشر ،الرؤى الاستراتیجیات،
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ا القسم عن المسؤول یضع  والتي الأعلى المستوى في الإدارات إلى ترفع ثم بالموافقة، ختمً
 هذا على أخرى مرة المناقشة تتم حیث، القرار تنفیذ في مباشر غیر أو مباشر دور لها

ذا أیضًا، المستوى  القرار، على آخر ختم بوضع كذلك المسؤول یقوم الموافقة تمت ما وإ
 عن مسؤول إداري مستوى أعلى إلى القرار یصل حتى الأختام بوضع القرار ارتفاع ویستمر

  .1ذاته المنظمة مدیر یكون وقد القرار، تنفیذ
 التنفیذ عن المسؤول القسم رئیس ختم بوضع یكتفي قد الروتینیة، القرارات في بینما

 .المنظمة أفراد بین المباشرة الشخصیة الاتصالات على الطریقة هذه وتعتمد. فقط المباشر

 سوف التنظیم أعضاء أن المدرسة هذه تتوقع):  بالمشاركة الإدارة(  الإدارة مشاركة مدرسة
 تؤثر قد قرارات لصنع الفرصة إعطائهم وعند بذلك، تكلیفهم عندة عالی بكفایة أعمالهم ینجزوا

 التنظیم إطار في السیاسات ورسم القرارات صنع في المشاركة على هنا فالتركیز بالمنظمة، فیهم
 .وهكذا رأي، من أفضل رأیین أن هنا والإیمان الرسمي، غیر والتنظیم الرسمي

 في العمال اشتراك :مثل المدخل، لهذا العربي العالم في عملیة تطبیقات ظهرت ولقد
 العالم دول بعض في الحال هو كما العربیة، الدول بعض وفي العربیة مصر جمهوریة في الإدارة

 المدخل هذا تطبیق عند معقدة مشكلات حدثت وقد. السوفیتي والاتحاد الشرقي الأوروبي
 .2 المشاركة عملیة من الهدف فهم وسوء والثقافة المعرفة مستوى لاختلاف

 التغییر إحداث من العاملین وتمكن الإنساني بالعنصر تهتم: المكشوف على الإدارة )5
  . اللازمة القرارات واتخاذ الضروري

 :المشاركة مفهوم

ا عاملینال مشاركة تبدو      ا مفهومً رِنا واسعً  أفق إلى ، ویمتد  الأبعاد ومتعدد معقدًا مَ
 تنظیم فیها یتم التي الكیفیة على للتأثیر عاملین ال ممارسة هنا به ویقصد، الممارسات من واسع
 مستوى على فهي عاملینال مشاركة في بها الاهتمام الإدارة على التي الجوانب أما عملهم، وتنفیذ

 . والمساندة والدعم الاستشارة، القرار، اتخاذ المساهمة،

                                                
 .حامد دار ،1ط  ،الإدارة في والأسالیب الفكر تطور) م2005( جبر صبحي العتیبي، 1

دارة الإداري والتمیز الهیكلة لإعادة العلمي الدلیل المنظمات تطویر) م2006(  أحمد ماهر، 2  .الجامعیة الدار التغییر، وإ
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 بهم والالتقاء لمرؤوسیه المدیر دعوة :الإداري تطبیقها مجال في المشاركة تعني كما
 الممكنة الحلول أفضل إلى الوصول ومحاولة وتحلیلها؛ تواجهه التي الإداریة مشاكلهم لمناقشة

 .1ة الإداری للمشاكل الملائمة الحلول وضع في لهم المدیر لإشراك لدیهم الثقة یخلق مما لها،

 مواقف في وعاطفیĎا عقلیĎا الأفراد اندماج هي المشاركةآخر یرى بأن  وهناك تعریف
 المنوطة المسؤولیات وتحمل الجماعة أهداف تحقیق في المساهمة على یشجعهم مما الجماعة،

 .2 بها

 خلق یمكنه المدیر إن:  بقوله المشاركة مفهوم )(D.Emery امري دافید لنا ویصور
 مستوى أعلى لتحقیق جهودهم أقصى لبذل العاملین یحفز الذي الملائم والموقف النفسي الجو

 توسیع خلال من التنظیم ومصالح العاملین ورغبات مصالح بین التوفیق یمكنه كما للإنتاج،
 non-managers( المدیرین غیر دور" آمري" سماه ما وهو  المرؤوسون، به یقوم الذي الدور

role(3. 

 المنظمة، في ذاتیĎا منغمسین الأفراد فیها یصبح اجتماعیة عملیة فالمشاركة " حریم ووفق
 بأنهم یشعرون الجماعة أنشطة عن المسؤولیة تقبل الأفراد بدء ومع ناضجة، رؤیتها ویریدون

 الأفراد ویصبح الواحد، الفریق بروح العمل بناء على تساعد فالمسؤولیة وهكذا عنه، مسؤولون
 .4"  ضده العمل من بدلاً  المدیر معة بفاعلی للعمل مستعدین

 وتقال  Partialityالتحیز نقیض هي" فرید عبد الفتاح, زین الدین  وفق والمشاركة
 انتماءً  إلیها ینتمي التي الجماعة، مع ووجدانیĎا ونفسیĎا فكریĎا تفاعله الفرد، فعالیة على للدلالة
  .5 "اجتماعیĎاأو  ثقافیĎا أو طبیعیĎا
  :المشاركة وأشكال صور

 غیر أو رسمیة وبصورة جماعي، أو فردي أساس على العاملین مشاركة تتم أن یمكن
 مستوى وأما على رئیسیة، قرارات في الفرد تأثیر في فتتمثل الفردیة المشاركة أما. رسمیة

                                                
دار  ،إدارة أنشطة التغییر دلیل انتقادي للمنظمات ,تعریب محمود حسن حسني) م2004(كنج، كیجل و أندرسون، نیل   1

 .المریخ،

 .، الدار الجامعیة، الإسكندریةالمهن الإداریة والمدیر المحترف) م2008(النجار، فرید  2
 .،  عمان، الأردن، دار الثقافةاتخاذ القرارات الإداریة بین النظریة والتطبیقأ، )م2007(كنعان، نواف  3

  .والتوزیع للنشر حامد دار ،1ط ،كلي منظور المنظمات إدارة) م2003( حسن حریم، 4
 .33ص القاهرة, ،دار النشر والتطبیق المفهوم الجودة حلقات الیابانیة الإدارة فن) م1998(عبد الفتاح  فرید الدین، زین 5



45 
 

 أو المدیر حیث یطلب) consultative( التشاوري الأسلوب خلال من المشاركة فتتم, الجماعة
 اتخاذ بسلطة یحتفظ المدیر ولكن وأفكارهم، ومقترحاتهم مبآرائه الإسهام الأعضاء من المشرف
 بصنع الرئیس ولیس الجماعة وتقوم كاملة، مشاركة فیتضمن الدیمقراطي الأسلوب أما القرار،
  .1 الأغلبیة أو بالإجماع النهائي، القرار
 :صورتین إحدى تتخذ المشاركة إستراتیجیة أن نجد سبق ومما

 مشاركة وتطلب للحل، بدائل عدة تحدید ثم المشكلة بتحدید الإدارة تقوم أن: الأولى الصورة
 .للمنظمة العلیا الإدارة تطرحها التي البدائل أحد اختیار في العاملین

ا أكثر بصورة المشاركة تتم: الثانیة الصورة  المشكلة بتحدید العاملین مع الإدارة تقوم حیث، عمقً
موقع جامعة نایف للعلوم الأمنیة، ( التغییر لحدوث الحلول أنسب واختیار البدائل وتحدید

  .2 التنظیمي التغییر نحواتجاهات العاملین 
  

 : المشاركة على المؤثرة العوامل تشخیص

 من مجموعة على یعتمد إلیها المشار المشاركة أسالیب من معین أسلوب اختیار إن
 وأهمیة المرؤوسین، كذلكو  ،المدیر خبرة ومستوى ،المشاركة جودة مستوى :مثل ،الموقفیة العوامل

 .القرار واتخاذ صناعة، بعملیة المرؤوسین التزام

 :3 التالیة التساؤلات بطرح المشاركة مستوى تحدید للمدیر ویمكن

ا القرار هذا یعتبر مدى أي إلى: القرار أهمیة مدى -1 Ďكان المنظمة؟ إذا أو للمشروع، مهم 
ا استراتیجیĎا القرار Ďكبیرة بفاعلیة المدیر یتدخل ومهم. 

 التنفیذ كان إذا ؟ مهمĎا بالقرار المرؤوسین التزام یكون درجة أي إلى: الالتزام أهمیة -2
ا یتطلب ا التزامً  بالمرؤوسین یزج أن یجب المدیر فإن المرؤوسین، قبل من بالمشاركة عالیً

 .القرار صنع عملیة في

                                                
 في السلوك إدارة بسیوني،  علي إسماعیل.رفاعي ود محمد رفاعي ترجمة،) م2004( روبرت  بارون جیرالد جرنبرج، 1

 .المریخ دار ،المنظمات
2http://www.nauss.edu.sa/Ar/DigitalLibrary/ScientificTheses/Master/25-Pages/Administrative 
Sciences.aspx?LettersId=434. 
1 Recardo, R. F, "Overcoming resistance of change", National Productivity Review, Vol.14, 
No.2, 1995, pg.19. 
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 تكن لم إذا ؟ المطروحة بالمشكلة علاقتها مدى وما المدیر خبرة مستوى ما: المدیر خبرة -3
 من أكبر بمشاركة یسمح فعلیة، ومعرفة كافیة ومعلومات وقدرة عالیة خبرة المدیر لدى

 .النقص هذا لتعویض المرؤوسین

 بمفرده القرار اتخذ ما إذا بالقرار التزامهم عدم أو المرؤوسین جانب من الالتزام احتمال -4
 قبل من القرار اتخذ سواء بالتنفیذ، الالتزام ناحیة من یتأثرون لا المرؤوسین كون حال في

 . ضرورة أقل تصبح القرار بصنع مشاركتهم فإن ذلك، غیر أو بمفرده، المدیر

5- nیسعى التي للأهداف المرؤوسون یقدمه الذي الدعم مدى ما: للأهداف المرؤوسین دعم 
 ألا المدیر فعلى للأهداف قلیل دعم لدیهم المرؤوسون كان إذا إلیها؟ للوصول القرار
 التأثیر إلى -الباحثة نظر وجهة من-  ذلك ویرجع بمفردهم، القرار یصنعون یتركهم
 . وكفاءته القرار جودة على المرؤوسین هؤلاء مثل مشاركة ستتركه الذي السلبي

 المطروحة؟ بالمشكلة وعلاقتها ومعارفهم المرؤوسین خبرة مستوى ما: المرؤوسین خبرة -6
 إعطاؤهم بالإمكان فإنه المطروحة بالمشكلة مرتبطة عالیة خبرة المرؤوسین لدى كان إذا

 .القرار صناعة في أكبر مسؤولیات

 خبرتهم مدى وما كفریق، العمل المرؤوسون یستطیع مدى أي إلى: وكفاءته الفریق خبرة -7
 ؟جماعي بشكل القرار اتخاذ مجال في ومهارتهم

 یحققون وبالتالي المطلوبة، المشاركة مستوى یحددوا أن في المدیرین تساعد التساؤلات هذه إن
  .النتائج أفضل
 : للمشاركة الإیجابیة الآثار

 القرار صنع في المشاركة أنظمة تطولهم الذین العاملین أنب -عامة بصفة - القول یمكن
 نسبة عادة هي القرارات صنع في فعلیĎا یشترك من نسبة أن إلا والحماس، بالرضا یشعرون
 .ءالاستیا حالة في العاملین باقي یترك مما محدودة،

 شعور إن العالي، حیث بالأداء وربطهم العاملین لتحفیز كمدخل المشاركة استخدمت لقد
نجاز تخطیط في یساهم بأنه الفرد  والحماس، كما أنه یشارك الولاء من المزید إلى یدفعه العمل وإ
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 وتصمیم المشكلات، وحل القرارات، وصناعة, الأهداف تحدید: منها مختلفة، بصور العاملین
 . 1التنظیمیة التغییرات وتنفیذ

 
  
  
  
  
  
  
  
  

  المبحث الثاني
 الثقافة التنظیمیة

فهناك ثقافة موجودة كیفیة التعامل مع الأشیاء، (( تعرف الثقافة في مؤسسة ما بأنها  
سواء أكانت واضحة أو غیر واضحة، إنها الطریقة التي تتجاوب , بالفعل داخل المؤسسات 

وتتفاعل تبعاً لطریقة أدائنا للأدوار المؤسسیة، ولكنها أحیاناً قد لا تكون متسقة مع إنجاز الرؤیة 
  .2))والمهمة الملقاة على عاتق المؤسسة, المؤسسیة 
مجموعة من الأفكار والقیم الأساسیة، التي یحددها ویعبر (( مؤسسة منوتتألف ثقافة ال  

، وفي مقال  3))عنها القادة والمدیرون بشكل واضح، ثم یشترك فیها المعنیون في هذه  المؤسسة
وصفاً یعتبر من أفضل تعریفات ثقافة " جون أركوهارت"له بجریدة وول ستریت جورنال، أعطى 

فة هي التصور التراكمي للطریقة التي تعامل بها مؤسسة الأفراد، الثقا: حیث قال, المؤسسة 

                                                
دارة الإداریة القیادة قندیل، سید علاء 1   61 ،ص 2010 الفكر،عمان، دار الابتكار، وإ
  
معهد الادارة , الریاض(,  قرن الواحد وعشرینتحدیات الإدارة فى ال, إبراهیم بن على الملحم . ترجمة د, بیتر ف دركر  1

  . 77ص , )م  2004-ه 1425, العامة 
 .44، ص2001، )دار الوفاء للطباعة: القاهرة(، إدارة التغییرستیف سمیث،  3
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، تعتمد الثقافة على أفعال الإدارة  والطریقة التي یتوقعها الأفراد في تعاملهم بعضهم بعضاً
  .المتواصلة والثابتة، والتي یلحظها الموظفون والبائعون والعملاء بمرور الوقت

بحیث تنسجم القیم , على خلق ثقافة تنظیمیة مرنةیعتمد نجاح إدارة التغییر بشكل رئیسي 
وصنع بیئة إدارة وتدعیم الاستمرار في العمل وفقاً لخصائصها , والاتجاهات السائدة في المنظمة 

وذلك عن طریق تبني قیم ومفاهیم قائمة على العمل , وخلق علاقات عمل بناءة بین أفرادها , 
جراء التغییرات المناسبة  التعاوني بمشاركة جمیع العاملین من خلال بهدف , فرق عمل لاقتراح وإ

  .تحسین الاداء 
  :أهمیة ثقافة المنظمة

                                                                            :1تكمن أهمیة ثقافة المنظمة فیما یلي  
حیث تشكل لهم نماذج السلوك و العلاقات التي یجب , إنها بمثابة دلیل للإدارة و العاملین  -1

.                                                                                                     اتباعها و الاسترشاد بها 
اء المنظمة ، و ینظم أعمالهم    وعلاقاتهم و إنها بمثابة الإطار الفكري الذي یوجه أعض -2

  . إنجازاتهم
و إنما في إطار تنظیمي , اوكما یریدون , بما أن العاملین لا یؤدون أدوارهم فرادى  -3

واحد،لذلك فإن الثقافة التنظیمیة بما تحتویه من قیم و قواعد سلوكیة ، تحدد لهؤلاء العاملین 
بین وبینهم و , ت بینهم و بین بعضهم تحدد لهم أنماط العلاقاو , السلوك الوظیفي المتوقع منهم 

و , لأداء ومنهجیتهم في حل المشكلاتالجهات الأخرى التي یتعاملون معها ،مثل مستویات ا
.                                                          وتكافؤهم علیها , و تدربهم علیها , التي تحددها ثقافة المنظمة 

، مصدر فخر و اعتزاز للعاملین بها تعتبر الثقافة التنظیمیة من الملامح الممیزة للمنظمة ، و-4
و التغلب على المنافسین , و الریادة , و التمیز, خاصة إذا كانت تؤكد قیماً معینة مثل الابتكار 

              .  
ا فعالاً و مؤیداً و مساعداً للمنظمة  على تحقیق أهدافها تعتبر الثقافة التنظیمیة القویة ع -5 نصرً

و هذا عندما تكون الثقافة التنظیمیة قویة مقبولة من طرف غالبیة العاملین ، و , و طموحاتها 
  .و یتبعون كل ذلك في سلوكیاتهم و علاقاتهم , یرتضون بقیمها و أحكامها و قواعدها 

                                                
المؤتمر الوطني الأول للجودة، السعي نحو  :إدارة الجودة الشاملة وأثرها في التغییر المؤسسيمصطفى سعید عالم،  1

 ) (www.qudityconf.com/days1/session1 / présentation/3 ptt،الإتقان والتمیز، الواقع والطموح
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, لى الإجراءات الرسمیة أو الصارمةفلا تلجأ إ, مهمة الإدارة الثقافة التنظیمیة القویة تسهل -6
  .لتأكید السلوك المطلوب 

كالتفاني في العمل و , تعتبر الثقافة التنظیمیة نافعة إذا كانت تؤكد على سلوكیات خلاقة  -7
, خدمة الاخرین ، و لكنها قد تصبح ضارة إذا كانت تؤكد على سلوكیات روتینیة كالطاعة التامة 

  .و الالتزام الحرفي بالرسمیات 
تعتبر ثقافة المنظمة عاملا هاما في استقطاب العاملین الملائمین ، فا لمنظمات الرائدة  -8

تجذب العاملین الطموحین ، و المنظمات التي تبني قیم الابتكار و التفوق و تستهوي المبدعین 
  .          ذین یرتفع لدیهم دافع ثبات الذاتال وتكافئ التطویر و التمیز ، ینضم إلیها العاملون المجتهدون

تعتبر الثقافة التنظیمیة عنصرا مؤثراً على قابلیة المنظمة للتغییر وقدرتها على مواكبة  -9
التطورات الجاریة من حولها ،فكلما كانت قیم المنظمة مرنة ومتطلعة إلى الافضل كانت المنظمة 

نه ، وعلى العكس كلما كانت قیم المنظمة تمیل إلى أقدر على التغییر و أحرص على الإفادة م
                                                                                   . ستعدادها للتطویر والتغییر الثبات و الحرص و التحفظ قلت قدرة المنظمة و ا

  :أنواع ثقافة المنظمة
  :                                                        1هيستة أنواع و  ن للثقافة التنظیمیةهناك من یرى أ

وهي ثقافة تتحدد فیها السلطات والمسؤولیات، حیث : الثقافة التنظیمیة البیروقراطیة  .1
یكون العمل منظما و یكون التنسیق بین المصالح والوحدات، و یكون تسلسل السلطة 

  .              بشكل هرمي و تقوم هذه الثقافة على التحكم و الالتزام
بتوفر بیئة مساعدة للعمل ، و یتصف افرادها بحب  و تتمیز: الثقافة التنظیمیة الابداعیة  .2

.                                                 المغامرة و المخاطرة في اتخاذ القرارات و مواجهة التحدیات
و تتمیز با لصداقة و المساعدة بین العاملین ، فیسود جو : الثقافة التنظیمیة المساعدة  .3

وفر المنظمة الثقة و المساواة و التعاون و یكون التركیز على الاسرة المتعاونة ، و ت
 .                                                                    الجانب الانساني في هذه البیئة 

و یكون الاهتمام محصورا على طریقة انجاز العمل ، و لیس على : ثقافة العملیات  .4
تشر الحذر و الحیطة بین الافراد و الذین یعملون على حمایة النتائج التي تتحقق ، فین

.                                         انفسهم ،و الفرد الناجح هو الذي یكون اكثر دقة وتنظیما و یهتم بالتفاصیل في عمله
                                                

  30ص, المرجع السابق ذكره  1
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تركز هذه الثقافة على تحقیق الاهداف و انجاز العمل وتهتم بالنتائج : ثقافة المهمة  .5
تحاول استخدام الموارد بطریقة مثالیة من اجل ان تحقق افضل النتائج و باقل التكالیف و 

                  . 

و هي التي تركز على نوع التخصص الوظیفي و الادوار وتهتم بالقواعد : ثقافة الدور  .6
                           .                          والانظمة ، كما انها توفر الامن الوظیفي و الاستمراریة

الثقافة الضعیفة والثقافة القویة فالثقافة : وهناك من یعتقد ان ثقافة المنظمة نوعان هما 
الضعیفة هي التي لا یتم اعتناقها بقوة من طرف أعضاء المنظمة و لا تحظى با لقبول و الثقة 

ت ، و هنا  فإن العاملین سیجدون منهم و تفتقر المنظمة إلى التمسك المشترك با لقیم و المعتقدا
 .صعوبة في التوافق و التوحد مع المنظمة او مع اهدافها و قیمها 

التي تنتشر عبر المنظمة كلها و تحظى بالقبول من طرف جمیع : 1القویة فهياما الثقافة 
و افراد المنظمة و یشتركون في مجموعة متجانسة من القیم و المعتقدات و التقالید والمعاییر 

  .الافتراضات التي تحكم سلوكهم داخل المنظمة 
و الثقافة القویة تمثل رابطة متینة تربط عناصر المنظمة ببعضها البعض كما تساعد المنظمة في 
توجیه طاقاتها إلى تصرفات منتجة و الاستجابة السریعة الملائمة لاحتیاجات العملاء و مطالب 

منظمة في إدارة الغموض و عدم التاكد بفاعلیة تمكنها الاطراف ذوي العلاقة بها ، مما یساعد ال
  .                                                           من تحقیق رسالتها و اهدافها

  : مكونات ثقافة المؤسسة 
  : 2تتكون ثقافة المؤسسة مما یلي  

لجماعي، وتبقي ، التي تشكل السلوك ا)الأهداف والاهتمامات الهامة(القیم المشتركة  .1
  .فاعلة لفترة طویلة

  )الأفعال التي تكافأ أو تعاقب علیها(معاییر سلوك الجماعة التنظیمیة  .2

                                                
 .312ص)، 2005الدار الجامعیة ، (،  التنظیم الاداري في المنظمات المعاصرةمصطفى محمود ابو بكر ،  1

، 2004دار المریخ للنشر  : السعودیة، إدارة أنشطة الابتكار و التغییر دلیل انتقادي للمنظمات، حسني مود حسنمح  2
 305ص 

م، 2000دار الفجر للنشر والتوزیع، : عمان( أحمد الخزامي،: ، ترجمةثلاثیة إدارة الجودة الشاملةفرانسیس ماهوني، 
 .43ص
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لماذا تستمر؟ لأن أعضاء الجماعة القدامى ینقلونها إلي الأعضاء الجد، والحقیقة أن القیم 
 .االمشتركة غیر محسوسة ویصعب تغییرها، بینما المعاییر تبدو واضحة ویسعل تغییره

سوف تصبح ثقافة المؤسسة أكثر أهمیة في القرن القادم، (( یقول فرانسیس ماهوني   
حیث أنه من بین القضایاً الرئیسة التي سوف یتعرض لها الأداء الاقتصادي طویل الأجل، عدم 
تحمل السلوك غیر المناسب ومقاومة التغییر، ومع أننا نعتقد أنه من الصعب تغییر الثقافات، إلا 

  .تأثیراً أكثر فاعلیة على الأداء اأن له
ن التغییر الثقافي معقد ویأخذ وقتاً ویتطلب قیادة، وتحتاج تلك القیادة إلي رؤیة واقعیة    وإ

  ))للسلوكیات والقیم القائمة إذا كان لها أن تنجح في إحداث التغییر المطلوب
وانجازاً مناسباً لكل شيء، ولكن إن الثقافة التي تدفع وتدعم التغییر لیست ابتكاراً فوریاً   

ن لكل مؤسسة ثقافتها، سواء أكانت مدروسة  یجب أن تنمو وتنضج، ویساندها الجمیع بالرعایة وإ
  .1م ترك لها العنان من تلقاء نفسهابعنایة أ

وبدون تأیید قوي لهذه الثقافة تصبح إدارة التغییر مجرد برنامج یتوقع له الفشل، ولذلك   
  .تفهم ماهیة ثقافة المؤسسة وكیفیة إنشائها، وكیف یمكن تعدیلهافمن الضروري أن 

ولیس من الغریب أن یشعر المشرفون بأنه لیس في وسعهم إلا أقل القلیل لبسط نفوذهم   
المحدود على المدیرین لاحداث التغییر، على الرغم من أن التغییر في لیكون مؤثراً یجب أن 

  .یأتي من القمة
الهامة في ادارة التغییر  هو التركیز على الثقافة التنظیمیة وثقافة  لذلك فإن من الأمور  

إن ثقافة الجودة تقود إلي غرس ثقافة (( الجودة الشاملة وفي هذا المجال یقول سعید الشیمي
كما أن للتدریب أهمیة في نشر ثقافة . خدمة العمیل، سواء أكان عمیلاً داخلیاً أو عمیلاً خارجیاً 

  .))ملین في المؤسسةلجودة بین العاا
ان  افضل طریقة لفهم و تفهم كیفیة تحسین التغییر المخطط هى التطبیق (( یقول عامراً   

الفعلى لعوامل و اعتبارات النجاح ثم علیك بالتفكیر فى التغییر المخطط محل الاحداث  مع 
  :   2أسباب النجاح فى مجهودات التغییراستعراض الآسئلة الآتیة لتقییم ومعرفة 

                                                
 . 48ص , المرجع السابق  1

، )1976، : القاهرة, مركز واید سیرفس للأستشارات والتطویر الإدارى (، الإدارة فى ظلال التغییر, سعید یس عامر. د 2
  .121ص
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ماذا كانت أهم نقاط القوة والإهتمام اثناء التغییر؟ و ماهى القضایا المحیطة بالاستعداد  .1
وماهى كیفیة استخدام , وماهى التركیبة البشریة اللازمة لإحداث التغییر , التنظیمى 

  المطبقین لإحداث التغییر؟
ؤخذ فى ماذا كانت أهم نقاط الضعف اثناء التغییر وماهى عوامل النجاح التى لم ت .2

  الإعتبار؟ وماهى كیفیة أستخدام تلك العوامل لتحسین الوضع؟
 ماهى أحد أو كل الإعتبارات التي  التى تم أخذها فى الحسبان عند إحداث التغییر؟ .3

 هل كانت تلك الاعتبارات مقبولة بصفة عامة؟*

  هل طبقت وفق الجدولة الزمنیة؟*
  هل كانت تكلفة التطبیق فى حدود المعتمد لها؟*
  هل انجازات التغییر كانت قریبة من  الهدف المحدد لها؟*

إعتبارات النجاح ما الذى ,باستثناء واعتبار كل من الإستعداد التنظیمى والتركیبة البشریة  -4
  یمكن أخذه فى الإعتبار تحسباً للتغیرات المستقبلیة ؟

  :یات خلق ثقافة المنظمة ونشرهاآل
یمكن تشبیه عملیة خلق الثقافة التنظیمیة بالتنشئة الإجتماعیة للطفل ، فهي قیم یتم 
تعلیمها و تلقینها للأفراد منذ البدایة ، و یتعلمها الأطفال في البیت من خلال الممارسات الیومیة 
للوالدین ، و كلما كانت القیم مغروسة مبكراً كلما كانت أمتن وأقوى ، و كذلك الأمر في 

منظمات ، فإن المؤسسین یلعبون دورا مهما في خلق العادات و التقالید و طرق العمل ، و ال
خاصة في فترات التشكیل الأولى للمنظمة ، حیث تلعب الرؤیة و الفلسفة التي یؤمنون بها دورا 
كبیرا في تنمیة القیم الثقافیة باعتبارهم المؤسسون ، كما أن الحجم المتواضع و الصغیر 

ات في المراحل الأولى لنشوءها یسهل عملیة التأثیر و وضع البصمات ، و فرض الرؤیة للتنظیم
و غرس القیم في الجماعة ، إذ أن الثقافة تنشأ بفعل التفاعلات و الممارسات و الخبرات التي 

طریق لاكتساب المزید یمر بها العاملون و التي یروا أنها سلوكات یتم مكافأتها فتعزز با عتبارها 
                                                     . 1المزایا من

 :                         2 لثقافة التنظیمیة تتمثل في الاتيویمكن القول بأن الالیات الرئیسیة لتشكیل ا

                                                
 264م، ص 1999، دار وائل للنشر، عمان،  السلوك التنظیميمحمد قاسم القریوتي ،  1

 292، ص 2000لطباعة ، عمان الأردن ، ، دار وائل للنشر و ا نظریة المنظمة و التنظیممحمد قاسم القریوتي ،  2
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تعتبر عملیة اختیار العاملین خطوة رئیسیة في تشكیل الثقافة التنظیمیة ، : اختیار العاملین  -1
لك أنه و من خلال عملیة الاختیار یتم التعرف على الأفراد الذین ترى المنظمات أن لدیهم ذ

مجموعة من الصفات و الأنماط السلوكیة ، و الخلفیات الثقافیة ، و الاستعدادات و التوجهات 
، نظمةراد الذین یتفقون مع قیم المفعملیة التعیین تعني في نهایة الأمر اختیار الأف. المناسبة لها 

و لعل من . و التي یستطیعون الاعتذار عن التعیین إذا لم تكن متفقة مع أهدافهم و قیمهم 
الأمثلة الواضحة على أهمیة التوافق في القیم بین المرشحین للتعیین ، و الجهات الموظفة، هو 

یقرروا العمل إذ بإمكان المرشحین للتعیین ، أن . العمل في البنوك التي تتعامل با لفائدة البنكیة 
أو عدم العمل فیها حسب درجة التوافق أو التعارض بین القیم التي یؤمنون بها ، و بین القیم 

و لذلك و بسبب أهمیة وجود التوافق بین منظومة القیم لدى . المعمول بها في هذه البنوك 
نوك إسلامیة ، المرشحین للتعیین ، و لدى البنوك المختلفة ، و الزبائن المحتملین ، تم إنشاء ب

لأنها لا تتعامل بالفائدة، مما أوجد قطاعا خاصا من العاملین و العملاء الذین رأوا فیها مكانا 
و تحرص المنظمات المختلفة على أن تضع موظفیها تحت فترة تجربة . مناسبا للعمل و التعامل 

ف على قدرات تتراوح ما بین ثلاثة شهور إلى سنتین ، وهذا الاسلوب  یعطیها فرصة للتعر 
كما أنه یعطي . العامل و مهاراته ، وعلى قدرته على التطبع و تشرب القیم الثقافیة السائدة 

العامل فرصة للتعرف على مدى التوافق بین توقعاته  بین الواقع العملي ، و الذي هو في جزء 
الطرفین ؛فإن ذلك فإذا لم یكن التوافق موجودا بین . هام منه هو طبیعة القیم الثقافیة السائدة 

 .                                     سیعني ضرورة الافتراق ، و بحث كل منهما عن الطرف الأنسب له 

رغم أهمیة القیم المعلنة ، إلا أن الممارسات تبقى الاختیار الحقیقي : الممارسات الإداریة  -2
لممارسات أنواع السلوك التي یتم لطبیعة الثقافة التنظیمیة السائدة ، إذ یتضح و من خلال ا

مكافأتها و السلوكات التي یتم استنكارها و معاقبة ممارسیها ، و یشكل ذلك مؤشرات واضحة 
فقد ترفع المنظمة شعارات من أنها تتبنى ثقافة تنظیمیة تكافئ الأمانة و الإنجازو . للعاملین 

الممارسة الیومیة یكتشف العاملون أن  و لكن و من خبرة و واقع. تتبنى قیم المساءلة و الشفافیة 
الإدارة لا تطبق تلك الشعارات ، حیث تتم الترقیات و الحوافزلمن لهم وساطات و علاقات مع 
الرؤساء، و أن كثیرا من الممارسات الخاطئة و المخالفة للقانون لا یتم محاسبة الذین یقومون بها 

ین و التعلیمات و لا یتجاوزونها یصنفون بأنهم إذ أن الذین یلتزمون بالقوان. ؛ بل یحصل العكس 
و . تقلیدیون ؛ و با لتالي یحسب ذلك نقاط قصور علیهم ، و لو لم یكن ذلك بشكل واضح 
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كذلك فإن شعار الشفافیة قد لا یكون في المنظمة منه إلا الشعار ؛ إذ تتعامل المنظمة بدرجة من 
و یجري التكتم على الممارسات الخاطئة ، و یتم السریة في الأمور التي لا وجوب للسریة فیها ، 

تزویق و تلوین المعلومات غیر الصحیحة لوسائل الإعلام ، بهدف رسم صورة جیدة و لكن 
إن مثل هذه الممارسات هي التي تشكل الثقافة التنظیمیة و . مغایرة لما هو موجود في الواقع 

 .  لیس الشعارات 

یلزم لتثبیت الثقافة التنظیمیة المطلوبة لدى العاملین، أن تهتم : التنشئة و التطبیع  - 3 
المؤسسات وبعد اختیارنا للمرشحین المناسبین للتعیین بعملیة التدریب ،  فالتدریب هو نوع من 
التطبیع الإجتماعي یتعلم من خلاله الموظفون الكثیر عن المنظمة  و أهدافها وقیمها  و ما 
یمیزها عن المنظمات الإخرى ، وغالبا ما یتم ذلك من خلال دورات تدریبیة توجیهیة حیث تتم 
هذه الدورات التي یجب أن تبدأ حال تعیین الموظفین أن یتعرف الموظفون من خلالها على 
حقوقهم و واجباتهم و مزایا عملهم حتى یكونوا أقدر على العمل و التمشي مع القیم الثقافیة 

                   السائدة

و نعني بالقصص ؛ روایات لأحداث في الماضي یعرفها :  القصص و الطقوس و الرموز -4
العاملون و تذكرهم با لقیم الثقافیة للمنظمة ، و هذه القصص تدور في الغالب عن المؤسسین 

منظمة بما الأوائل للمنظمة ، كما أنها توفر معلومات حول الأحداث التاریخیة التي مرت بها ال
یساعد الموظفین على فهم الحاضر و التمسك بالثقافة التنظیمیة والمحافظة علیها، أما الطقوس 
 فهي احتفالات متكررة تتم بطریقة نمطیة معیاریة وتعزز بصورة دائمة القیم و المعاییر الرئیسیة   

یرها ، و أما بالنسبة للرموز فانها تعزز صورة المنظمة لدي المجتمع و تمیزها عن غ
  .تخلق شعورا خاصا بهویة الموظف 

دارة التغییرالتفا   :عل بین الثقافة وإ
ینتج عن نشر فلسفة التغییر تغییر جذري في الثقافة وفي طریقة أداء العمل في   

  .المؤسسات، وما یجب عمله هنا هو بناء ثقافة تنظیمیة یكون التغییر محورها
تولد السلوك المرغوب فیه، فلدى كل فرد اعتقادات یجب أولاً تفهم الآلیات البشریة التي   

تنبع من تفكیره الشخصي الخاص به، وتنبثق من هذه الاعتقادات المواقف، والتي تنتج 
  .مفاهیمهم
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كما یجب تعبئة الناس  عن طریق الشرح المنطقي، وتعریفهم بأن  التغییر  سوف یعود   
دما یقتنع العاملون، فإنهم یشعرون بأنهم وعن. علیهم بالنفع، ویحقق احتیاجاتهم الخاصة بهم

  .محفزون، ویطورون بعد ذلك موقفاُ وسلوكاً إیجابیین تجاه التغییر وهنا یصبح التدریب ضروریاً 
بعد تطویر الرغبة في التغییر، یجب أن یكتسب الناس المعرفة والمهارات التي سوف   

  .ة والمهاراتلحهم بالرغبة والمعرفوتس. توفر لهم أدوات تحقیق التغییر
  :1 التالي ومن أهم فوائد تعزیز ثقافة التغییر في المؤسسة وتقویتها  

  .جعل لغة الحدیث والعمل والسلوك داخل المؤسسة واحدة .1
ربط الجماعات والأفراد داخل المؤسسة مع بعضهم في نسق ورابط واحد واحد، مما  .2

لدى الجمیع تتمثل في  یعزز روح الانتماء والولاء للمؤسسة بهدف تحقیق غایة مشتركة
  .رسالة المؤسسة

تنمیة روابط المودة والألفة بین العاملین، وذلك من خلال اعتناق الجمیع لقیم ومعتقدات  .3
 .مؤسسة واحدة

 .تحقیق رسالة المؤسسة بفعالیة كبیرة .4

تسهیل عملیة الاتصال داخل المؤسسة، وجعل عملیة اتخاذ القرارات أكثر كفاءة، وذلك  .5
ضوابط محددة ومشتركة عند جمیع متخذي القرارات، حیث إن الغایة بینهم نظراً لوجود 

 .واحدة

فبعض , لیس لجمیع المنظمات ثقافة تنظیمیة قویة تمكنها من تحقیق اداء مرتفع       
المنظمات لدیها ثقافة ضعیفة من شأنها أن تؤثر فى تدنى اداء العاملین ومنه یتعین على مدیریها 

  .قافة منظماتهم العمل على تغییر ث
غیر أن العدید من المدیرین یواجهون مشكلة الخوف من فشل مبادرات التغییر فى       

منظماتهم فى تحقیق الغایات والأهداف المرجوة ویرجع ذلك الى مقاومة التغییر نظراً لعدم 
مقاومة التغییر لذلك على المنظمات أدارة , إستجابة الثقافة التنظیمیة الحالیة مع الثقافة الجدیدة 

من خلال إستعمال مجموعات آلیات تسمح لها بتغییر الثقافة الحالیة بثقافة جدیدة تمكنها من 
  .قبول التغییر 

                                                
 .48ستیفن ستر السد، مرجع سبق ذكره، ص 1
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, روابط قویة لا یمكن فصلها عن بعضأن كلاً من الثقافة التنظیمیة والتغییر قد أرتبطا ب       
  :تجاه وذلك یرجع للإسباب التالیةد الإوتقع المناقشات السببیة لهذه الروابط فى خط مستقیم مفر 

  . وجود إرتباط قوى بین الثقافة التنظیمیة والاداء التنظیمى -
  .من اجل أحداث تغییر فى الاداء التنظیمى وجب الإهتمام اولاً بهیكل الثقافة التنظیمیة  -
راد وتتمیز المنظمات التى یكتب لها النجاح هى المنظمات التى تولى إهتماماً كبیراً بالآف -

  .باللامركزیة و التى تعتبر مصدراً للإبداع والتجدید 
أن تغییر الثقافة التنظیمیة وسلوكیات الآفراد ومواقفهم لا یمكن أن یتم الإ بعد (( ویري عمر      

إقناع العاملین وتهیئتهم نفسیاً بضرورة رفض السلوكیات الحالیة وأن طریقة ادائهم الحالیة غیر 
مة یسعون عندئذ نجد أن كل أفراد المنظ, مرغوبة وأن مصالحهم ستتعاظم حال إحداث التغییر 

  .1))لتحقیق الآهداف التى تسعى لأجلها المنظمة 
   

                                                
مجلة  :الجزائر ،" التحالف الإستراتیجي كضرورة للمؤسسات الاقتصادیة في ظل العولمة" بن عزة محمد الأمین ،  1

  . 40 -33 ، ص، ص 2005دیوان المطبوعات الجامعیة ، العدد الثاني ،  : اقتصادیات شمال إفریقیا
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  المبحث الثالث
  مراحل ومصادر التغییر التنظیمى ومقاومة العاملین له

  
  :مراحل التغییر

إحداث  یبدأ التغییر من وجود مثیرات تؤثر في قوة البناء التنظیمي، ویأخذ هذا التغییر في      
  1:مراحل، على النحو الآتيتأثیره من خلال مروره في ست 

، وتبدأ هذه المرحلة بوجود ضغوط هائلة على الإدارة في الضغط والإثارة: المرحلة الأولى
تجعل المسؤولین فى وضع یقبلون به فى أن یأخذ  مستویاتها العلیا؛ لتهزّ بنیان المنظمة هزّاً قویا، 

  .التغییر مكانه فى التنظیم وفى انفسهم ایضاً 
عادة التوجیه :الثانیةالمرحلة  ، فإنه المرحلة  ، عندما یبدأ الضغط بإثارة قوة البناءالتدخل وإ

المشكلة، وتجد تلك الإدارة لها الحل  یؤدي بشكل أوتوماتیكي إلى تعرُّف الإدارة العلیا على 
وغالباً ما یحاول المدیرون أن یأخذوا حلولاً رشیدة، ویلوموا مجموعات العمل، . المناسب

بع یبدأ صراع یؤدي إلى تدخل أطراف أخرى من الخارج،  لذلك، . دوا الملامة عن أنفسهمویُ
تي تقوم بعملیة إعادة التوجیه، یجري تشجیع الإدارة العلیا في  وعلى مستوى الإدارة العلیا، الّ

   .التنظیم على إعادة فحص التطبیقات الماضیة والمشكلات الحالیة 
 وتأتي بعد عملیة  ،)التمییز(رُّف التشخیص والتع :المرحلة الثالثة

عادة التوجیه"الفحص"  وعلى مستوى الإدارة العلیا، فإن . ، والمعایرة، وإ

 والقضاء على مسببات المشكلة تبدأ بالحركة نحو الأسفل،  إعادة التوجیه 

 وبطریقة تدریجیة، عبر التنظیم الهرمي، لتصل إلى كافة مستویات التنظیم 

  .لصناعة القرار لتقبل التغییر فیها ویتم المشاركة  .1

، وفي هذه الحالة یتم تطویر حلول فاعلة، والمحافظة على الاختراع والالتزام :المرحلة الرابعة
   .الالتزام الكامل؛ لتطبیقها

 ، وفي هذه المرحلة لا تكون مصداقیة التجریب والبحث :المرحلة الخامسة

 تصبح هذه القرارات جزءً من القرارات التي اتُّخِذت هي الحل النهائي، بل 

                                                

 .33وص )1995(دار الفكر للنشر: عمان(, دراسات معاصرة في التطویر الإداري :الأعرجي، عاصم  1
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قوة التنظیم نفسه، بمعنى أنه لكي یتم تعمیمها، ولتصبح نهائیة، فهذا أمر یحتاج إلى   .1
  .إثبات، وهذا یتطلب البحث عن وسائل دعم القرارات

، حیث یتم تعزیز القرارات التي تؤدي إلى نتائج التعزیز والقبول :المرحلة السادسة .2
كلالدة، (الفاعلة  وتشجیعهم للاستمرار في التغییرات  إیجابیة، ومكافأة الآخرین

1997.(1 

  :التخطیط للتغییر 
الدول المتقدمة  تسعى الدول النامیة إلى رفع مستوى معیشة شعوبها، للّحاق بركب   
الإنتاجیة؛ عن  وتنظر هذه الدول للتّعلیم، على أنه العامل الأول في زیادة القدرة . اقتصادیاً 

وعلى  . المال البشري المدرَّب، الذي یستطیع إحداث التنمیة الاقتصادیة طریق تكوین رأس
الرغم من الصعوبة في إیجاد علاقة حسابیة بسیطة بین التعلیم والتدریب، وزیادة الكفایة 

ن أشد ما   الإنتاجیة، فقد أخذتها هذه الدول كقضیة مسلمة، وعَدّت هذه العلاقة قائمة ووثیقة، وإ
حتاجُ إلیه، ه  ُ و المهارة الناتجة عن التعلیم والتدریب، ولقد آمنت هذه الدول أن أيّ زیادة في ی
مخصصات التعلیم والذى بدوره یساهم فى عملیة التغییر التنظیمى ، هي في الحقیقة استثمار  

مربح، سیعود على الدولة في صورة نمو اقتصادي، وهذا هو فحوى نظریة رأس المال 
  2 .البشري
تُعدّ التكنولوجیا الإداریة من الأسس التي یعتمد علیها الفكر : لإداریةالتكنولوجیا ا  .1

ومنها . الأغراض العملیة الإداري المعاصر، وهي عملیة تطبیق المعرفة في 
   .التكنولوجیا الآلیة، والتكنولوجیا العقلیة، والتكنولوجیا الاجتماعیة

الإداریة الحدیثة التي زادت برزت العدید من الأسالیب  :الأسالیب الإداریة الحدیثة  .2
مهماتها وتحسین هذه المهمات وتطویرها، ومنها الإدارة  من فاعلیة الإدارة في أداء 

بالأهداف، وأسلوب النظم، وانتشار بحوث العملیات، وأسلوب بیرت، وأسلوب شجرة 
  3.القرارات  

                                                
 .55ص, )1997, دار زهران: عمان(, الاتجاهات الحدیثة في القیادة الإداریة :كلالدة، ظاهر محمود 1

المؤتمر التربوي العلمي السابع لكلیة التربیة، . دراسة تحلیلیة في نظریة رأس المال البشري). 1999(السعود، راتب  2
 .1999جامعة حلوان، مصر، 

, ) ,)2000مطبعة المقداد , غزة(,  التربیة في الوطن العربي في مشارف القرن الحادي والعشرین, نشوان، یعقوب  3
  .18ص
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ة التّغییر، من التّخطیط لها   فالتخطیط أسلوب . وعلیه، فلا بدّ قبل الشّروع بعملیّ
النامیة التي تعمل على تنمیة  للتنظیم الاجتماعي وللنشاط الإنساني، وتزداد أهمیته في الدول 

وهذا الانتقال . التقدم مواردها، واقتصادها القومي، والانتقال من مرحلة التخلف إلى مرحلة 
فكثیراً ما یكون  . تهلاكیتطلب إجراء تغییرات عدیدة في التنظیم الاجتماعي القائم للإنتاج والاس

التطوُّر  من الضروري تحطیم بعض هذه التنظیمات، لتتمكن القوى الاجتماعیة القادرة على 
  1).1999البوهي، (من أن تلعب دورها في دفع المجتمع للأمام 

ة، بأبعادها المختلفة   فقیادة . تُعدُّ المقدرة على قیادة التغییر جوهر عملیة التنمیة الإداریّ
ییر تعني قیاده الجهد المخطط والمنظم؛ للوصول إلى تحقیق الأهداف المنشودة للتغییر، التغ

من خلال التوظیف العلمي السلیم للموارد البشریة، والإمكانات المادیة والفنیة المتاحة للمؤسسة 
 :كما تتطلب قیاده التغییر توافر خصائص عدة لدى القائمین علیها، ومن أبرزها. 

قادرة على التحول إلى قیادة تسعى لإحداث التغییر، من منطلق استیعابها إرادة جادّة  .1
 .الواعي لمعطیات الحاضر، واقتناعها بضرورة التغییر، ومسوِّغاته

امتلاك المقدرة على المبادأة والإبداع والابتكار؛ لإحداث التغییر والتطویر في عناصر  .2
 .تها، وطرائق عملهابنیتها، وأسالیب قیاد: المؤسّسة وفعالیاتها كافّة

المقدرة على توفیر المناخ الملائم للتغییر، ووضع استراتیجیات فاعلة لإحداثه، وتطبیقها  .3
ومتابعتها، من خلال الاستفادة القصوى من الموارد البشریة والمادیة والفنیة المتاحة؛ 

ة منه  .بهدف الارتقاء بالأداء المؤسّسي، وصولاً إلى تحقیق الغایات المرجوّ

رتقاء بمقدرة المؤسّسة وأدائها؛ لتكون قادرة على مواجهة المستجدات المتلاحقة، الا .4
  .واستیعاب متطلباتها، والتعامل معها بإیجابیة

ة  في إدارة عملیات التغییر    وفي هذا المقام، تتشكّل ملامح دور القیادات الإداریّ
عزى إلى تم ة فیه، وتمیُّز التنظیمى، باعتبار أن تمیُّز أي نظام ، یمكن أن یُ ة الإداریّ یُّز العملیّ

  .مدخلاته البشریة، وتمكینها من معایشة حقوقها ومسؤولیاتها، بكفاءة وفاعلیة
. والتّغییر هنا لا یمكن إلا أن یتحول إلى تحدٍّ لتلك القیادات ، بهذا المعنى أو ذاك  

ت الإشارة إلى الجذور الأعمق، التي تدفع بالإنسان إلى  ولهذا السبب، وفي هذا الإطار، تمّ
                                                

   . 135ص ,  1999),المعرفة الإسكندریة، دار  (.التخطیط التربوي عملیاته ومداخله : البوهي، فاروق 1
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مقاومة التغییر، كمدخل لتفهُّم تلك الجذور، التي تُصاغ تعبیراتها في أسباب مقاومة التغییر؛ 
  .فیصبح من المهم استیعاب أسباب تلك المقاومة

ن الأدب النّظري والتّجریبي أن من    ، بیّ وفیما یتّصل بمیدان التّغییر التنظیمى، أیضاً
ومن أجل إنجاح التّغییر ، لا بدّ . عي التّغییر فیه، ظاهرة العولمةالعوامل الهامة التي تستد

تي أحدثتها ظاهرة العولمة أن للعولمة  1وقد ذكر كارنوي. للقیادة  من استیعاب الآثار الّ
  .المعلوماتیة، والتجدید المستمر: قاعدتین رئیستین، هما

برزت  العدید من الأسالیب الإداریة الحدیثة التي زادت من فاعلیة الإدارة في أداء  
ها، ومنها الإدارة بالأهداف، وأسلوب النظم، وانتشار ر هماتها وتحسین هذه المهمات وتطویم 

  ). 2000نشوان، ( 2القرارات  بحوث العملیات، وأسلوب بیرت، وأسلوب شجرة 
ة التّغییر، من التّخطیط لهاوعلیه، فلا بدّ قبل  فالتخطیط أسلوب للتنظیم . الشّروع بعملیّ

النامیة التي تعمل على تنمیة مواردها،  الاجتماعي وللنشاط الإنساني، وتزداد أهمیته في الدول 
وهذا الانتقال یتطلب إجراء . التقدم واقتصادها القومي، والانتقال من مرحلة التخلف إلى مرحلة 

فكثیراً ما یكون من الضروري  . ة في التنظیم الاجتماعي القائم للإنتاج والاستهلاكتغییرات عدید
لعب دورها التطوُّر من أن ت تحطیم بعض هذه التنظیمات، لتتمكن القوى الاجتماعیة القادرة على 

  3.في دفع المجتمع 
یقترح الدرة نموذجاً لإدخال تغییر مخطط له فى المنظمات یتكون من الخطوات و 

  4:المراحل التالیة
  
  

 :معرفة مصادر التغییر .1

 .وذلك من خلال تحدید الفجوة الفاصلة بین موقع المنظمة الآن وبین ما ترید تحقیقه      

                                                
1 Carnoy, Martin (1999). Globalization and Educational Reform: what Planners  Need to 
Know. International Institute for Educational Planning. UNESCO,  Paris. 

 . 331- 330 ،ص، ص 2003/ 2002الدار الجامعیة ،  : الإسكندریة، الإدارة المعاصرةعلي الشریف ،  2
   65ص)1999, المعرفة الإسكندریة، دار  (,التخطیط التربوي عملیاته ومداخله :البوهي، فاروق  3
، ص 1981، 4، العدد 9، مجلة البحوث الاقتصادیة والاجتماعیة، المجلد "التغییر في المنظمات"عبد الباري الدرة، 4

160-165.  



61 
 

 :تقدیر الحاجة الى التغییر .2

وهنا قد یكون مصدر التغییر بیئة المنظمة الخارجیة كالتغییر الذى یحدث فى هیكل       
والتغیرات السیاسیة أو القانونیة وقد یكون مصدر التغییر هیكل , التكنلوجیة والتغیرات , السوق 

وكذلك قد یكون مصدر التغییر المناخ التنظیمى السائد  . المنظمة وعلاقات السلطة والإتصال 
حساس العاملین بإنسانیة ودفء أو  ونقصد بالمناخ التنظیمى الجو العام المتمثل فى شعور وإ

   .مور فى المنظمة برودة وتعقید الأ
 :تشخیص مشكلات المنظمة  .3

, التكنلوجیا المستخدمة ,وذلك من خلال البحث فى المشاكل المتعلقة بأسالیب العمل      
  : نسبة
  أو دوران العمل وغیرها من المشاكل , الغیاب.  

  التغلب على مقاومة التغییر والمقاومة لها اسباب منها الخوف من الخسارة المادیة أو
متطلبات تطویر علاقات , إحساس العاملین إنهم إستغلوا  ,سوء فهم آثار التغییر, المعنویة 

الرغبة فى الإستقرار , التعود على تأدیة العمل بطریقة معینة , ,وأنماط سلوكیة جدیدة 
 .والخوف من مخالفة معاییر تفرضها الجماعة غیر الرسمیة 

 تخطیط الجهود اللازمة للتغییر  .4

  .ذلك من خلال توضیح أهداف التغییر بشكل دقیق یمكن قیاسه  ویكون  
 وضع إستراتجیات التغییر .5

ویجب الأخذ بعین الإعتبار العناصر التى قد تتأثر بها أجزاء المنظمة و الهیكل     
عادة وصف الأعمال (التنظیمى  , تغییر الصلاحیات و المسؤولیات , إعادة تصمیم الوظائف وإ

تنمیة فرق العمل , ندوات تدریبیة للقادة الإداریین , العمل  و  التكنلوجیا ,   یمىتغییر الهیكل التنظ
, ) إدخال الأتممه للمنظمة, تغییر الآلات والاجهزة  , تعدیل أسالیب الإنتاج (توظیف جدید , 

 .القوى البشریة تنفیذ الخطة خلال مدة معینة 

 .فیها متابعة تنفیذ الخطة ومعرفة نواحى القوة والضعف  .6

 
  :مقاومة التغییر
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وقد .اثبتت التجارب والمشاهدات أن الأفراد قد یقاومون التغییر الذى ترید الإدارة إدخاله   
وهنالك أسباب , تنصب مقاومتهم على نوع التغییر أو حجمه أو طریقة تطبیقه أو توقیت تنفیذه 

  1:عدیدة وراء هذه المقاومة نورد اهمها فیما یلى
أو عدم الإستعداد لتحمل مخاطرة , المقاومة الخوف من الجدید المجهول قد یكون سبب  -1

 .أو الخوف من الفشل فى التكیف معه , مواجهته 

الحالى أفضل من الوضع   وقد ترجع المقاومة الى إعتقاد الأفراد بأن الوضع  -2
 .المستحدث

فراد طبیعة فلا یعرف الأ, كما قد یكون السبب فى المقاومة نقص المعلومات اللازمة   -3
وأهم من ذلك نتائج التطبیق و تأثیره علیهم , التغییر أو أهدافه أو نطاقه أو طرق تطبیقه 

وهل ستطلب منهم , فمثلاً یود الأفراد أن یعرفوا كیف ستتأثر مراكزهم ووظائفهم بالتغییر 
لیهم وماهى الفوائد التى ستعود ع, الإدارة إكتساب مهارات جدیدة لكى تتلاءم مع التغییر 

، في هذا الاتجاه، تعریف المقاومة التنظیمیة , شخصیاً مادیاً ومعنویاً من هذا التغییر وتمّ
، باعتبارها  2:في طیفٍ أكثر اتساعاً

 .السلوك التخریبي في مقاومة التغییر  - أ 

   .الرفض الشامل والتام للتغییر  -ب 
، بأشكالٍ Change Resistanceوقد ظهرت مقاومة التغییر  وهذه . مختلفة، تاریخیاً

قـة بكثافة، وبشكلٍ جید، في تاریخ علاقات العمل، وتتراوح بین العصیان المفتوح   المـقاومة موثّ
نیت تلك المقاومة  على أساسٍ مشروع من خوف العاملین  - في حینه–والتخریب الحاذق، وبُ

تصلت بشكلٍ ولكن هذه الأشكال ا. 3فیما یتعلق بالأمن الوظیفي والأجور، وفقدان مكامن القوة

                                                
، )1976القاهرة، (، التغییر، مركز واید سیرفس للاستشارات والتطویر الإداريالإدارة في ظلال  :سعید یس عامر . د   1

  . 205ص 
2 Celnar, C. (1999). Personality and Justice Predictors of Workplace  Resistance to 
Organizational Change. University of Calvary, Master of  Science: Thesis.   
3 Barley, S. R "Technology, power and the social organization of work: Towards a 
pragmatic theory of skilling and deskilling." In N. Diatoms and S. Bacharach (eds.), 
Research in the Sociology of Organizations, Vol. 6. Greenwich, CT: JAI Press (1988). 
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لیا، التي ین في المستویات الدّنیا، ولیس على مستوى الإدارات العُ إذا ما قاومت  -رئیس بالعاملَ
، لأسباب مفهومة -التغییر   .فإنها تقوم بذلك بطرقٍ مختلفةٍ نسبیاً

وینبغي وضع مقاومة التغییر، في هذا السیاق، في مكانها الطبیعي من الهرم المركَّب،   
فالتغییر . یشكل أُنموذجاً نظریاً تجریدیاً للتغییر والتفاعل معه، سلباً أو إیجاباً الذي یمكن أن 

وهو، . بطبیعته یمثل تحدیاً للإنسان والمؤسسة، ولمجمل عملیة الانتقال من وضع إلى آخر
والانقلاب، كائناً ما كان حجمه أو نوعه، عملیة تحمل في . لذلك، أشبه بثورات، أو انقلابات

ج . أو آخر من أشكال المغامرة، أو المخاطرة، أمام المجهول ذاتها شكلاً  ویقع الإنسان في حرَ
، ولكن لأن الجدید یحمل  حب التطور دائماً وتخوف طبیعي، في كثیر من الأحیان، لیس لأنه لا یُ
لى  معه، في الغالب، موجات وتحدیات، قد یشعر معها المرء بأنه مهدد، بهذا الشكل أو ذاك، وإ

ةهذه الدرج ة، -ة أو تلك، بما لذلك من أبعادٍ وجذور نفسیّ ة، واقتصادیّ اجتماعیة، وثقافیة، وروحیّ
، بین عوامل أخرى ة أیضاً   .وسیاسیّ

ولما كانت هذه . وكما هو معروف، فإن مقاومة التّغییر تكون بینةً مرة، وخفیة مرة أخرى
یتم التعامل معها بحذر المقاومة هي التي تتسبب في إفشال عملیة التغییر، كان لا بدّ أن 

لذلك نجد  أن مقاومة التغییر التّنظیمي هي سلوك الفرد الهادف . وترویضها، أو القضاء علیها
م، یهدف إلى  إلى وقایة نفسه، أو حمایتها من آثار تغییر حقیقي أو متصور، ظّ وهي سلوك منَ
ح، أو إعاقته، أو منعه، وتصویره بالعم قترَ وعلیه، فإن مقاومة . ل السّلبيتأخیر تنفیذ التّغییر المُ

ة ة، أو -التّغییر التّنظیمي، هي عرقلة التّغییر، بهذا الشّكل أو ذاك، لأسباب نفسیّ اجتماعیّ
ة  ة، أو ثقافیّ ة، أو اعتباریّ ة، أو سیاسیّ ة -اقتصادیّ   . روحیّ

مكن لقائد منظمة من اجراء اصلاح تنظیمي، وتطویر للعمل إلا من خلال دراسة    لا یُ
ع، وتعرف السلبیات للتخلص منها، والایجابیات لتعظیمها، ومن ثم وضع خطة عمل الواق

إن دراسة موضوع مقاومة . للنهوض بالاداء، وهذه العملیة بحد ذاتها هي جوهر عملیة التغییر
ُمكن ان یسهم في ما یلي   1:التغییر التنظیمي، وخصوصا في المنظمات الصناعیة، ی

السلوكي، الذي بدأ نجمه یسطع منذ نهایات القرن  تسلیط الضوء على هذا المتغیر .1
العشرین الماضي، وبدأت جمیع الانظمة الاداریة بلا استثناء تسعى لاستیعابه، 

                                                
  .75ص,الأعرجي، مرجع سابق   1
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ة  تي تساعد في كیفیّ بغیةالتغییر ، ومقاومة التّغییر، بما یفید في استنباط الوسائل الّ
ةالتّعامل معه، وتقدیم الخطط والبرامج الهادفة إلى زیادة در  ة التنظیمیّ  .جة الفاعلیّ

ات التّغییر  .2 م عملیّ ّ توفیر منظور منهجي، یمكن للقیادات فى المنظمات توظیفه في تفه
ة  في منظماتهم، بما قد یساهم في الحدّ من معیقات التّغییر، ومعیقات الارتقاء بالفاعلیّ

ة في مختلف میادین العمل  .التّنظیمیّ

جراء .3 ة على تحلیل منهجيّ علمي للوقائع؛ محاولة استخلاص أشكالٍ عملیة، وإ ات، مبنیّ
استناداً إلى ما تمّ مسحه من أدب نظريّ وتجریبي عالج أسالیب الحدّ من مقاومة 
ا یمكِّن القادة من إحداث التّغییر بسلاسة،  ة، بمّ ة التّنظیمیّ التّغییر، وبالتالي رفع الفاعلیّ

ر فرصاً  ة ودون دفع أثمانٍ یمكن الحدّ منها، بما یوفّ ة التّنظیمیّ ة للارتقاء بالفاعلیّ إضافیّ
 .، والتكیّف معها، بطریقة تتّسم  بالمرونة والدینامیكیةلمنظماته 

  :أنواع التّغییر
  :1أشار عبدالكریم إلى أن هناك أنواع للتغییر، تتمثل في الآتي

ویحدث من أجل أن تُعدّ المؤسسة نفسها لمجابهة التغیرات : التغییر المخطّط له .1
 .المتوقعة

ویتم قسراً عن رغبة المؤسسة، ویحدث نتیجة التطور والنمو : التغییر غیر المخطّط له .2
 .الطبیعي في المؤسسة، كازدیاد عمر العمال، وغیرها

فرض جبراً على العاملین من جانب الإدارة : التغییر المفروض .3 قابل )السلطة(ویُ ، وقد یُ
 .بالرفض والإحباط

  .بمشاركة العاملین في التخطیط للتغییر ویتم: التغییر بالمشاركة .4
   : 2أما في المیدان التربوي المدرسي، فقد أشار هوبرمان إلى ثلاثة أنواع من التغییر، وهي

أي تلك التي تكمل التجهیزات المادیة فى أكمال العملیة : التغییر المادي  .1
   .الانتاجیة

                                                
كلیة  :الشاملة   الجودة   إدارة   مدخل   خلال   من   المعاصرة   الأعمال   منظمات   في   التغییر :عبد الكریـم، یحیى برویقـات 1

  .123ص , 2007 القاهرة . العلوم الاقتصادیة والتجاریة
دار الفكر العربي،الطبعة  :، الأردنوالجماعة في التنظیمالسلوك التنظیمي وأسس سلوك الفرد كامل محمد المغربي،   2

 321ص  1994الثانیة، 
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التنظیمیة أو طرائق نقل وهو الذي یتناول عناصر الثقافة : التغییر في المفاهیم  .2
   .المعلومات أو التقاطها

  .لعاملینأي في الأدوار والعلاقات المتبادلة بین ا: التغییر في العلاقات البشریة  .3
ولا بدّ من تأكید أن الصعوبات والعقبات التي تواجهها إدارة التغییر، لا تنحصر فقط في        

نما، أیضاً  ما بشكل أكبرو  -التغییر المخطط له داخلیا، وإ مصدره  في التغییر الذي یكون  - ربّ
خارجیا، ویأتي بشكل مفاجئ، وبشكل خاص التغییر الذي لا تكون له مقدمات تنذر بحدوثه، 

  .1 الزمن حرجا للاستجابة له أو توفر نوعاً من الإنذار المبكر، مما یجعل عامل 
  : مصادر التّغییر

عن طریق إدخال تغییرات ذات طابع  تتمثل مصادر التّغییر في إنتاج التجدیدات
، أو إدخال طرائق  جدیدة في الاختبارات  ثانوي، كاعتماد هیاكل جدیدة او تكنلوجیا اكثر تطوراً

  :ویبدو أن ثمة مبدأین یتدخلان في هذا المضمار، وهما  .والتشخیص
 مارس لصالح ا یتعلق بكمیة الطاقة الجدیدة، أو درجة الضغط  المبدأ الأول لتغییر الذي یُ

بالقیاس إلى أحجام النظام الكلیة، وضغط البیئة هذا یضطر النظام داخل المنظمة إلى 
 . في ظل الظروف العادیة التغیر بسرعة أكبر مما لو كان یسیر 

 شبیهة بنقطة الانطلاق في النمو الاقتصادي التي " عتبة حرجة"یقول بوجود  والمبدأ الثاني
ة معینة من الدخل القومي، تزید عن الاستثمارات اللازمة نسب یتمّ بلوغها عندما تُستثمر 

ویفترض هذا المفهوم أن على . لتمكین السكان من المحافظة على مستوى المعیشة ذاته
التغییر تخصیص نسبة مئویة معینة من الوقت، ومن الموارد البشریة، والمالیة، للنشاطات  

التي تتخطى العملیات الجاریة،  ، )بارالبحث، والإنماء، والاخت(التحسینیة والتطویریة 
  2 .وذلك قبل أن یبدأ السیاق التراكمي للتجدید في التحرك

ماد عملیة التغییر التنظیمى معنیة إن الإدارة التى تقو    بإدراك مصادر  - قبل غیرها، ربّ
باته، واستیعاب أبعادها  من   رد، والوحدة التنظیمیة، والمؤسسةعلى مستوى الف التّغییر ومتطلّ

المنظمة، وهذا یعني التعامل الواعي مع الثقافة  أجل تحقیق أهداف العملیات التجدیدیة في 
، إعادة بناء معاییر الصحة  . السائدة، والموروث، بكل ما لهما، وما علیهما ویعني ذلك، أیضاً

  .التنظیمیة، والتنظیم، والإدارة التنظیمیة
  

                                                
  كلادة، مرجع سابق  1
الإقلیمي للتربیة  مكتب الیونسكو : ترجمة أنطوان خوري، بیروت. ؟كیف یحدث التغییر في التربیة. م. هوبرمان، أ  2 

  .22ص, 1974, في البلدان العربیة
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   الأداء الأداري وتحسینمفھوم وأھمیة وتقویم 
  الأداءمفهوم وأهمیة : المبحث الأول
  تقییم الأداء الأداري: المبحث الثاني
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  المبحث الأول
  مفهوم وأهمیة الأداء

  

صعوبة وضع تتعرض العلوم الإجتماعیة للعدید من المشكلات المنهجیة لعل من أهمها 
تعریف محدد للمفاهیم المستخدمة، فعادة ما یصعب تقدیم تعریف شامل جامع لأي مفهوم، وهذا 

، ویعتبر تعدد وجهات النظر في فهمه وتحلیل أبعاده داء الاداري ما ینطبق على مفهوم الأ
 ومستویاته سبباً في غموضه، إذ أصبح یعد ظاهرة متعددة الجوانب تتحرك خیوطها في مجالات

، وجعل السعي لتطویر معا ییره ومؤشرات قیاسه أكثر عدیدة، وهذا ما یجعل دراستة أمراً ملحاً
  :1إلحاحاً وذلك  من خلال الزوایا العشرة التالي

  :الأداء الأداري: أولاً 
التي تعني إعطاء، وذلك  Performareاللاتینیة  إن أصل كلمة أداء ینحدر إلى الكلمة

  . 2بأسلوب كلي
صل إلى مفهوماً مهماً للمنظمات بشكل عام، إلا أنه لم یتم الإتفاق أو التو  عد الأداءی

، ومع ذلك بقى الإهتمام متصلاً بالمفهوم ومناقشة أبعاده ومستویاته والقواعد  مفهوم محدد للأداء
، وصولاً إلى الأداء حول مفهوم الأداء الأداري  الأساسیة لقیاسه وتقییمه وینطلق الإختلاف

  .جي ویمارس من قبل إدارة الإستراتیجیةالإستراتی
الأهداف من الفردیة إلى الجماعیة،  غة لأنه ینقل العمل على إنجاز له أهمیة بال الأداء 

ومن العفویة إلى التخطیط، ومن الغموض إلى الوضوح، ومن محدودیة الموارد والتأثیر إلى 
  .تعددیة الموارد وسعة التأثیر

نجاز الأعمال بنسق منظم قائم على أسس ومبادئ وأركان تأدیة ((بأنه  یعرف الأداء  وإ
  .3))قیم تنظیمیة محددةو 

  

                                                
 150ص, )م2000, دار المعرفة للنشر والتوزیع: مصر( ,الإدارة  ومفاهیمها,ابراهیم ,الملیجي  1
 65ص, 2009, رسالة دكتوراة غیر منشورة جامعة الخرطوم, أثر البئیة علي أداء المؤسسات العمومیة, علي عبداالله  2
 21ص, )م2002, دار أبن حزم: بیروت (, العمل المؤسسي, اكرم محمد العدلوني 3
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تلك الجهود أو النشاطات أو العملیات أو السلوكیات والتصرفات التي : (كما یعرف بأنه
  .1)یقوم بها الأفراد والجماعات الذین تتكون منهم المنظمة على إختلاف مستویاتهم وخصائصهم

نتاج مخرجات متناغمة ( :أیضاً یعرف بأنه قدرة المنظمة على إستخدام مواردها بكفاءة، وإ
  .2)مع أهدافها ومناسبة لمستخدمیها

المنظومة المتكاملة لنتائج أعمال المنظمة في ضوء تفاعلها مع : (كما عرف بأنه
  3)عناصر بیئتها الداخلیة والخارجیة

عملیة مرشدة للنشاطات لتقدیر ما إذا كانت الوحدات المستقلة قد : (بأنه  ء عرف الأداأیضاً ی
نتفعت بها في سبیل تحقیق أهدافها   .4)حصلت على مواردها وإ

المرحلة الأساسیة من مراحل عملیات الإدارة الإستراتیجیة، والتي (هو  الأداء أن   
یحاول فیها المدیرون أن یفترضوا بأن الخیار الإستراتیجي ینفذ بصورة صحیحة وأنه یلبي أهداف 

هو قیاس للأعمال والفعالیات المتحققة ومقارنتها بالخطط المعدة سابقاً وذلك  داءالمؤسسة، والأ
نقاط القوة والضعف في المؤسسة، كما أنه عملیة مرشدة للنشاطات لتقدیر ما  لاكتشاف وتحدید

إذا كانت الوحدات الإداریة أو المؤسسات نفسها تحصل على مواردها وتنتفع منها بكفاءة وفاعلیة 
  .    5)في سبیل تحقیق أهدافها

  -: 6ذو أبعاد متعددة هي الأداري  مفهوم الأداء
وهو مفهوم ضعیف للأداء یركز على : Financial Performanceالأداء المالي  .1

 .إستخدام المؤشرات المالیة مثل الربحیة والنمو

یجمع هذا   Financial and Operational Performanceالأداء المالي والتشغیلي  .2
البعد بین الأداء المالي والأداء التشغیلي، وبذلك فهو یضیف الكفاءة في تحقیق أفضل 

                                                
 20ص,)م1998, دار قباء للنشر:القاهرة(, تطویر أداء وتجدید المنظمات,علي السلمي 1

دار البازوري : عمان(, تحسین فاعلیة الأداء المؤسسي من خلال تكنلوجیا المعلومات, وصفي عبدالكریم الكساسبة 2
 78-77ص ص , )م2011, للنشر والتوزیع

 78المرجع السابق ص 3
 78المرجع السابق ص 4

 237ص , )2009, دار الرایة للنشر والتوزیع الطبعة الثانیة: عمان( , المفاهیم الأداریة الحدیثة, بشار الولید 5
 79المرجع السابق ص 6
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ویركز هذا البعد على . المتاحة بهدف الحصول على المردوداتإستخدام للموارد 
 .وتقدیم منتج جدید ذي جودة عالیة  Market shareالمؤشرات مثل الحصة السوقیة 

شمولاً یعد هذا البعد الأكثر    Organizational Effectivenessالفاعلیة التنظیمیة  .3
 .، وهو یعبر عن مدى تحقیق المنظمة لأهدافها للأداء

  :الأداري تطور مفهوم الأداء: انیاً ث
  .من أجل معرفة كیف تطورت فكرة الأداء لا بد من النظر للمفهوم القدیم والجدید للأداء

  :النظرة القدیمة للأداء/ 1
، حیث من خلاله تتشكل في السابق من أهم الموضوعات الأداء الإقتصادي  كان

الحضارة والرفاه الإجتماعي، والذي یبنى  الركائز المادیة للمجتمع والتي تؤمن إنطلاقة نحو
بالدرجة الأولى على أساس التراكمات المادیة والمالیة التي تحققها البلدان والتي تنعكس مباشرة 

اس الأداء منذ القدم، فقد كان لفریدریك ولهذا كان الإهتمام بقی. على تطور الدخل القومي فیها
التي كان یؤدیها العامل وتوقیت كل منها بقصد  لفضل في الدراسة الدقیقة للحركاتتایلور ا

یقافها هي  تایلور ولقد  كان جوهر الدراسة التي أجراها . الوصول إلى الوقت اللازم لإدارة الآلة وإ
أن هنالك مجموعة من تفاصیل الحركات تشترك فیها عملیات كثیره، بحیث إذا أمكن مشاهدة 

الممكن إعتبار النتیجة وحده فنیة یستفاد منها في هذه الحركات ودراسة الزمن المستغرق، فمن 
  .1العملیات المشابهة التي لم یجري بها دراسة خاصة بها

  :النظرة الحدیثة للأداء/ 2
 لأداء وما تحققه من إنجازاتتواجه المؤسسات الیوم تحدیات جدیدة تفرض علیها مقارنة ا

و ما والأفضل والأنجح في السوق، وهصل إلیه غیرها من المؤسسات الأحسن تنظیماً بما ت و, 
الأفضل، وقد تطورت هذه الفكرة بتأثیر المنافسة العالمیة والرغبة یعبر عنه بالقیاس إلى المستوي 

  .في الوصول إلى أفضل المستویات في الأداء، ومن ثم ظهرت فكرة المستوى العالمي للأداء
بقصد تحقیق مال الأمثل لهذه الموارد من مدى توافر الموارد إلى الإستع المفهوم  تطور وهكذا

انیة ، ومنه كان التركیز في الأداء على الكفاءة ثم إنتقل إلى الفاعلیة ومدى إمكالأهداف المحددة 
،ویقاس بمدى تأثیره على محیط  یحمل معنى أوسعأصبح الیوم  تحدید طرق الإنتاج، لكن

                                                
1 Norman Stone,The Management and Practice of Public Relation,Macmillan 
Business,London ,1995 ,B.g205 
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قیاس الأداء أصبح من الضروري ومن  الإنسان وحمایته، وبالتالي مراعاة الجانب الإنساني لدي
  :1تقتضي وجود أدارة  تطلع بالأتي في أي مؤسسةأن النظرة الحدیثة للأداء  .المحتم

السبیل الأساسي لضمان وتأكید تحقیق الأهداف هو تخطیط الأداء : تحقیق الأهداف  -أ 
 .الموصلة إلى هذه الأهداف، إذ لا بد من بذل جهود للوصول إلى نتائج) الأنشطة(

ولكي یتم الأداء على الوجه الأفضل حسب التخطیط یجب توفیر : تخطیط الأداء  - ب 
المستلزمات المادیة والبشریة والمعنویة، ویجب تهیئة الظروف والأوضاع التنظیمیة والإداریة 
ویجب توفیر المعلومات والإرشادات والمعاییر الموجه للأداء، أي تهیئة وتوجیه الظروف 

 .لإمكان الأداء

لا تستطیع مؤسسة أو الإدارة المعنیة أن تنتظر إلى نهایة الأداء : تحقیق الأداء تسهیل  -ج 
لتكتشف عما إذا كانت الأهداف قد تحققت أم لا، بل یجب متابعة ومراجعة الأداء وتبین 

 .إحتمالات النجاح المستهدفة

الأسالیب والتكنولوجیا وتختلف  حیث تتغیر الأوضاع والظروف، وتتبدل : مراجعة الأداء  - د 
 تستحدث أهداف وتطلعات متجددة، كفاءة العناصر المستخدمة في الأداء من فترة لأخرى، و 

الأمر یقتضي التطویر في الأداء وفقاً لتطور الظروف والموارد والمعوقات المتغیرة ف
 .بإستمرار

شتداد : تطویر وتحسین الأداء  - ه  المنافسة تصبح المحافظة على ونظراً لإنفتاح الأسواق، وإ
المركز التنافسي النسبي أمراً صعباً للمؤسسة إن لم تعمل على تحسین أدائها، وتمیز 

شباع رغبات المستهلكین بشكل یختلف تماماً عن  ءءمنتجاتها للتفوق على المنافسین وإ
 .المنافسین

داء أنه في أغلب الأحیان المشكلة الأساسیة التي تواجه الإدارة فیما یتصل بالأ: إدارة الأداء  -و 
 ).الأهداف(یختلف الأداء الفعلي على الأداء المخطط 

لحل هذه المشكلة هناك النموذج الدینامیكي لتحسین الأداء، الذي یعتبر من : فجوة الأداء  - ز 
أحدث النماذج وأحسنها لأنه یقوم على التعدیل المستمر بدراسة الواقع الحالي للمؤسسة 

ستثمار  والمواقع المحیط بها، ویتم التركیز على المورد البشري بالتحفیز على الإبتكار وإ
                                                

, )2000,الدار الجامعیة: الإسكندریة (, الإداري مخل أداري متكامل أدارة الجودة من المنظور, محمد محمد ابراهیم 1
  155ص
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عطاء الصلاحیة للإنجاز، والتركیز كذلك بالمقابل على السوق والعملاء  القوى الذهنیة، وإ
 .  للقیام بالتعدیل المستمر لا بد من دراسة الواقع الحالي للمؤسسة. والتجدید

  -:الأداري اءالأد علیها  الفلسفة التي یقوم: ثالثاً 
أن الفلسفة الرئیسیة التي یقوم علیها الأداء الاداري هي تحدید اهداف المؤسسة و ترجمتها الي 

ن و .  تحقیق هذه الأهداف في ضوء البعد الإستراتیجي یتم خطط عمل تفصیلیة یتم من خلالها إ
  :1فلسفیات أهمهاایضاً الي یستند إلى  مفهوم الأداء الأداري 

. هو جزء من مستوى أداء كلي أكبر بالمنظمة الأداري مستویات الأداء إن كل مستوى من .1
الأداء للوصول إلى الأداء ویوضح ذلك تداخل المستویات الدنیا مع العلیا في عملیات 

 .ككل الأداري

إن قیاس الأداء القائم على الإهتمام بالأجزاء دون إدراك نقاط التلامس مع بقیة أجزاء الشكل  .2
عن المثالیة ویقودها إلى سلسلة من الصراعات التي تؤدي في النهایة إلى یبعد المؤسسة 

 .الهدم وتشتیت الجهود

إذا حدث تفوق ما نتیجة للنظرة الجزئیة فهو تفوق مؤقت یؤدي إلى الإختلافات والتدهور في  .3
 .الأجل الطویل

اسات والنظم هو تصاعد لتكامل الأفكار والسی للأداء التنظیميإن إدراك النظرة التكاملیة  .4
 .للوصول الى المثالیة التكاملیة وتجنب القصور التجزیئي

إن النظرة التكاملیة للأداء لا تعني عدم الإختلاف بل تعني إدراك وجهة الإختلاف مع  .5
لى تحقیق  الأجزاء وصولاً إلى التجانس الإداري والذي یؤدي إلى الجماعیة في الأداء وإ

 .الإبداع الإداري

لا شك أن قدرة الإدارة على تحقیق حالة من الكفاءة ((2قول السلميفي هذا الخصوص ی
والفعالیة في المنظمة تعتمد بدرجة كبیرة على دورها في بناء تنظیم مؤسسي یمكن المنظمة من 

  -:الأداء المتمیز الذي یتماثل مع الطبیعة الدینامیكیة المتجددة لمهام الإدارة الآتیة
ستمرار  .1  .یة المنظمة في أداء أهدافهاالعمل على إستقراریة وإ

                                                
, رسالة دكتوراة غیر منشورة, أثر تطبیق مبادئ الجودة الشاملة علي اداء المؤسسات الصناعیة, رشاد محمد بدر 1

  60ص , 2013, جامعة ام درمان الإسلامیة

 146ص ) 2007, دار الفجر للنشر والتوزیع: اهرةالق(, ملتقي نماذج الإمتیاز الإداري, علي السلمي 2
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 .العمل على تأقلم وتكییف المنظمة مع المتغیرات الإیجابیة المتجددة في البیئة .2

إبتداع وتنمیة النظم التي تصیب المنظمة على إكتشاف المتطلبات والعمل على تحقیقها  .3
 .))عند الحاجة إلیها

مراحل لا تختلف كثیراً أربعة  تتضمن ة التي یقوم علیها الأداء الأداري إن الفلسفة الرئیسی
  :1عن نمط التنظیم الأداري المتعارف علیه وذلك حسب ماتصورها یوسف  علي النحو التالي

  : تحدید أهداف المؤسسة: المرحلة الأولى
یتم تحدید هذه الأهداف في ضوء مهام العمل المكلفة بتحقیقها هذه المؤسسة وفلسفة وطبیعة 

  .بناها المؤسسة في تحقیق هذه الأهدافالإستراتیجیة التي تت
  : ترجمة أهداف المؤسسة في خطط تحلیلیة للأداء: المرحلة الثانیة

یتم في هذه المرحلة عملیة تحویل هذه الأهداف وترجمتها إلى خطط عمل تفصیلیة یتم من 
  .خلالها التحقق المرحلي لهذه الأهداف في ضوء البعد الإستراتیجي للمؤسسة

  :تحدید مراكز المسئولیة الإداریة: الثةالمرحلة الث
یتم تحدید مجالات المسئولیة الإداریة المختلفة التابعة للأنشطة والشخص المسئول عن كل 

  .منها وفقاً للمستویات المتدرجة المختلفة للجوانب الإداریة داخل المؤسسة
  : تحدید مؤشرات قیاس الأداء: المرحلة الرابعة

ء على أربعة مجموعات رئیسیة تتضمن مؤشرات الفاعلیة، الكفاءة، تشمل مؤشرات قیاس الأدا
  .الإنتاجیة وأخیراً مؤشرات قیاس مستوى الجودة

   

                                                
، )2005المنظمة العربیة للتنمیة الإداریة، : القاهرة(، البعد الإستراتیجي لتقییم الأداء المتوازنمحمد محمود یوسف،  1

  106ص 
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  :أهمیة الأداء الأداري: رابعاً 
م الإقتصادیة من خلال الإستراتیجي في كل المجتمعات والنظ تبرز أهمیة الأداء الأداري

من ندرة بالنسبة للإحتیاجات المتزایدة  وماتتمیز به الموارد الإقتصادیة ما یطلبه التعامل تجاه
والمتنافس علیها، لذلك تظهر بإستمرار الحاجة إلى تحقیق أقصى العوائد الناجمة من الإستغلال 

  .الكفوء للموارد وتأثیرها على الأهداف التنظیمیة
  : 1 الجوانب الآتیة الأداري في تتمثل أهمیة الأداءو 

مقیاساً لمدى نجاح المؤسسة من خلال سعیها لمواصلة نشاطها بغیة  یوفر الأداء الأداري .1
إن النجاح مقیاس مركب یجمع بین الفاعلیة والكفاءة وبالتالي فهو أشمل .تحقیق أهدافها 

من أي منهما، وفي كلتا الحالتین تستطیع المؤسسة أن تواصل البقاء والإستمرار في 
 .العمل

م المؤسسة في عملیة التنمیة الإقتصادیة والإجتماعیة یظهر مدى إسها إن الأداء الأداري .2
من خلال تحقیق أكبر قدر من الإنتاج بأقل التكالیف والتخلص من عوامل الهدر 
والضیاع في الوقت والجهد والمال، مما یؤدي إلى خفض أسعار المنتجات، ومن ثم 

والمنتج والعامل  تنشیط القدرة الشرائیة وزیادة الدخل القومي، مما یعود على المجتمع
 .والمستهلك بالفائدة

معلومات لمختلف المستویات الإداریة في المؤسسة لأغراض الأداري  الأداء یوفر  .3
تخاذ القرارات المستندة على حقائق علمیة وموضوعیة، فضلاً عن  التخطیط والرقابة وإ

 .أهمیة هذه المعلومات للجهات الأخرى خارج المؤسسة

التطور الذي حققته المؤسسة في مسیرتها نحو الأفضل أو نحو  یظهر الأداء الأداري .4
الأسوء، وذلك عن طریق نتائج التنفیذ الفعلي للأداء زمانیاً في المؤسسة من مدة لأخرى 

 .ومكانیاً بالمؤسسات المتماثلة

یساعد في إیجاد نوع من المنافسة بین الأقسام والإدارات والمؤسسات المختلفة وهذا بدوره  .5
 .لمؤسسة لتحسین أدائهایدفع ا

                                                
معهد رسالة دكتوراه غیر منشورة، ، ثر التغییر التنظیمي على أداء المؤسسات الحكومیة الأردنیةأیم، حهاشم محمد الس 1

  75، ص2009 جامعة أم درمان الإسلامیة، لعالم الإسلامي، قسم الدراسات النظریة، االبحوث ودراسات 
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یؤدي إلى الكشف عن العناصر الكفؤة ووضعها في المواقع الأكثر إنتاجیة وتحدید  .6
العناصر التي تحتاج إلى دعم وتطویر من أجل النهوض بأدائها إلى مستوى الأداء 

 .الطموح والإستغناء عن العناصر غیر الكفؤة

مل على إیجاد نظام مرن وفعال یؤدي إلى تحقیق الأهداف المحددة في التخطیط، والع .7
 .للإتصالات والمكافآت والحوافز الشخصیة

المركز الإستراتیجي للمؤسسات ضمن إطار البیئة القطاعیة  توضح عملیة الأداء الأداري .8
التي تعمل فیها، وبالتالي تحدید الآلیات وحالات التغییر المطلوبة لتحسین المركز 

 .الإستراتیجي لها

درجة الموائمة والإنسجام بین الأهداف والإستراتیجیات  الأداري تعكس عملیة الأداء .9
 .المعتمدة لتنفیذها وعلاقتها بالبیئة التنافسیة للمؤسسة

  :أهداف الأداء الأداري: خامساً 
التي من الممكن أن تستخدم كمعاییر لقیاس أداء المؤسسة من  أهداف الأداء الأداري     

  : 1یقول القطامین في ذلك الآتي  الجوانب المختلفة 
ویعني ذلك رفع في مستویات الجودة بالشكل الذي یحقق  .الموقف التنافسي في الأسواق .1

ستثمار المؤسسة ما لدیها من الموارد بهدف للمؤ  سسة میزة تنافسیة أمام المنافسین وتفعیل وإ
 .تلف انحاء العالمبناء وتنمیة قدراتها التنافسیة بما یواكب الضغوط المتزایدة من مخ

والمقصود هنا استخدام تكنلوجیا اكثر تطوراً في مجال  .الإبداع في مجال التكنولوجیا .2
 .الأعمال للوصول للأهداف المنشودة 

بمعني الإستخدام الآمثل لهذه الموارد لتحقیق  .إستخدام موارد المؤسسة المالیة والمادیة .3
 .انتاجیه ذات جودة عالیه لتحقق الارباح 

  .الإنتاجیة .4

 .الربحیة .5

ظفین الأكفأ للعمل فنیة ویشتمل ذلك علي إختیار المو تطویر القوى البشریة الإداریة وال .6
ل وضع البرامج والانظمة التي تنظم العلاقة بین الحفاظ علیهم من خلا بالمؤسسة وایضاً 

 .المؤسسة والعاملین وایجاد البرامج التدریبیة لتطویر مهاراتهم الفنیة

                                                
، )2002دار مجدلاوي للنشر والتوزیع، : عمان(، "حالات ونماذج تطبیقیة"الإدارة الإستراتیجیة أحمد القطامین،   1
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داء العاملین الآخرین ویقصد بذلك التطویر المنظم للمعارف والمهارات و الإتجاهات تطویر أ .7
 المرتبطة بالأفراد لیقوموا بالاداء الصحیح والمطلوب في الوقت الحالي والمستقبلي 

 .الحكومة ,العاملین, المساهمین,المجتمع , تجاه ذوي المصلحة, المسئولیة الإجتماعیة .8

  .تحدید أهداف الأداء الكلیة والوظیفیةیبین ) 3/1(والشكل 
  تحدید أهداف الأداء الكلیة والوظیفیة): 3/1(شكل 

  
  
  
  
  
  

دار مجدلاوي للنشر والتوزیع، : عمان( ،"حالات ونماذج تطبیقیة"الإدارة الإستراتیجیة أحمد القطامین، : المصدر
  168، ص)2002

یحقق أهداف المجالات الوظیفیة  الأداري  أن الأداء) 3/1(الشكل  یلاحظ من خلال
  . وأهداف المؤسسة ككل

  
  : لمتطلبات الأساسیة للأداء الأداريا: سادساً 

                        إدارة الموارد البشریة                          Sizeالحجم 

Human Resources Management       

  Technology التكنولوجي   Growth النمو
  Procurement الشراء    Profitabilityالربحیة 

  Manufacturing التصنیع    Capital marketsأسواق رأس المال  
  Marketing التسویق    Liquidityالسیولة  

      Leverage الرفع المالي
      Turnover الدوران

      Otherمؤشرات مالیة أخرى

 أھداف الأداء
Objectives  

 

  أھداف الأداء للشركة ككل
Corporate performance  
objectives 

  أھداف الأداء للمجالات الوظیفیة
Performance objectives 
for centralized functions   
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هذه ویمكن تناول . وقیاسهه أساسیة لنجاح عناصر  أربعةتوفر  یتطلب تطبیق الأداء الأداري
  :1على النحو التالي الأربعة الأساسیة للأداء الأداري المتطلبات

 : الإدارة الإستراتیجیة للمؤسسة/ 1

تمثل الإدارة الإستراتیجیة النشاط الإداري الذي یعمل على تحقیق الغایات الأساسیة 
فمن المعروف أنه . للمؤسسة وتقویة موقفها أمام المنافسین مع تحقیق الرضا المناسب للعملاء

ولتحقیق . ؤسسة تحدد خطوات معینة لتحقیق هذه الغایاتفي ضوء الرؤیة العامة للإدارة العلیا للم
تلك الغایات في مواجهة المنافسین وفي التعامل مع العملاء وتحقیق رضاهم مع إدارة المؤسسة 

بالإدارة الإستراتیجیة  یتم تبنى مجموعة من الخطط والإجراءات من خلال ممارسة ما یعرف
  ).2/2(ویمكن توضیح ذلك بالشكل ، للمؤسسة

  التصور العام لجوانب الإدارة الإستراتیجیة): 3/2(شكل 
 
 
 
 
 
 
  
 

              
  
  

جراءات العملخطوات تنفیذ                                                وإ
  

ة العربیة للتنمیة الإداریة، المنظم (، البعد الإستراتیجي لتقییم الأداء المتوازن محمد محمود یوسف،:  المصدر
  108، ص )2005, القاهرة 

                                                
  168المرجع السابق، ص 1
 

  الغایة
Mission 

رؤیة الإدارة في تحقیق ھذه 
 الغایة

Vision 

 تنفیذ الإستراتیجیة
 

تبنѧѧѧѧѧѧѧي إسѧѧѧѧѧѧѧتراتیجیة 
 معینة

Strategy 
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أن تبني فلسفة الإدارة الإستراتیجیة مصاحباً لأهمیة إستخدام ) 2/2(یلاحظ من الشكل 
والذي لا ینفصل بأي حال من الأحوال عن هذه الإدارة حتى ما یعرف بالتخطیط الإستراتیجي 

عند  الطویل في منظومة الأداء یمكن ربط الأهداف ذات الأجل  القصیر مع تلك الخاص بالأجل
  .قیامه على مستوى كل مؤسسة

تهدف مراحل التخطیط الإستراتیجي للمؤسسة بشكل نهائي إلى تعظیم صافي الثروة 
  :1  يللمساهمین من خلال الأت

ما هو الموقف الحالي للمؤسسة من حیث تحدید عناصر القوة والضعف الخاصة بها،   -أ 
فعلى . وكذلك الفرص المتاحة أمامها، وتحدید أي نوعیة من المخاطر تكون معرضة لها

سبیل المثال المؤسسة التي تقوم بإنتاج میاه غازیة إعتماداً على مكونات أو مواد خام 
ثل هذه المواد الخام عنصراً من عناصر القوة الخاصة بها عن محلیة بتكلفة منخفضة تم

المؤسسة التي تعتمد في صناعتها على مكونات ومواد خام تستورد من الخارج حیث 
تواجه بخطر تغیر سعر الصرف بین العملة المحلیة والأجنبیة بجانب مشاكل الإستیراد 

قدم من التكنولوجیا یتاح لها كما أن المؤسسة التي بها مستوى مت. والتخزین وغیر ذلك
فرص التصدیر للخارج أو الدخول في تحالفات مع بعض المؤسسات الأخرى محلیة 
وأجنبیة، في حین أن المؤسسات ذات التكنولوجیا المتقادمة تواجه خطر تقادم طرق 

 .الصناعة واحتمالات الخروج من الأسواق

بدایة لإعداد تخطیط إستراتیجي نقطة ال للمؤسسة هو إن التعرف على الموقف  الحقیقي  - ب 
عداد مقاییس للأداء مستقبلاً بشكل دقیق یتفق مع الوضع الحالي القائم وما  سلیم وإ

وعادة یتم إعداد هذا التوصیف من خلال ما یعرف . ترغب بأن تكون علیه مستقبلاً 
، وهو تحلیل یعتمد على دراسة الوضع القائم للمنشأة وتحدید عناصر SWOTبتحلیل 

ثم تحدید العناصر  weakness pointوعناصر الضعف  Streng the Pointsة  القو 
 .المحلیة بالمنشأة وأخیراً معرفة الفرص المتاحة أمام المنشأة

ماذا ترغب كمؤسسة أن تكون علیه خلال السنوات القلیلة القادمة؟ للإجابة على هذا   -ج 
ظروف السوق والبیئة التساؤل یجب ان تحدد المؤسسة الإطار العام لموقفها ضمن 

وضح المحور بوسطن والذي یحیث یتم إستخدام ما یعرف بنموذج جماعة  المحیطة بها
                                                

 108ص مرجع سبق ذكره، محمد محمود یوسف،  1
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والذي یعبر عن المعدل المتوقع للنمو  الأفقي منه الحصة التسویقیة والمحور الرأسي
 .بالسوق

   Boston Consalty Group  جماعة بوسطن نموذجیبین ) 3/3(والشكل 
 Boston Consalty Groupاعة بوسطن نموذج جم): 3/3(شكل 

  معدل النمو     
  

 قرار إستراتیجي؟

Star 
 مجال تمیز داخل السوق

DOG 
 

Cash Cow 

                                                           
 ،ة العربیة للتنمیة الإداریةالمنظم(، البعد الإستراتیجي لتقییم الأداء المتوازنمحمد محمود یوسف، :  المصدر

  109، ص )2005‘ القاهر
أن المؤسسات یجب أن تعمل على الوصول إلى المنطقة ) 3/3(یتبین من الشكل 

فصناعة تكنولوجیا . تسویقیة أكبر ونمو أعلى في حجم النشاط  التسویقیة التي تتمتع فیها بحصة
حالة نجاحها في  ها یكون أمامها فرصة فيالمعلومات على سبیل المثال، المؤسسة التي تعمل ب

كما تنمو الصناعة بشكل كبیر حیث أن معدلات النمو . تسویقیة أكبر الحصول على حصة 
المتوقع لنشاط تكنولوجیا المعلومات والإتصالات لا شك أكبر بكثیر في معدلات النمو المتوقع 

) star( تكون في موقع متمیز مثلاً ومن ثم أن المؤسسة التي تهدف إلى أن . للصناعات التقلیدیة
  .جیة یجب أن تقودها إلى هذا المستويتتبنى إستراتی

نخفاض الحصة  DOGتتمیز نقطة ال     بأنها تشتمل على منتجات تتمیز ببطء النمو وإ
فهي منتجات ذات حصة ) Cash Cow(أما منطقة . السوقیة، مما یجعلها مولدة ضعیفة للأرباح

إن منطقة علامة الإستفهام فتمثل منتجات ذات معدل نمو عال برغم سوقیة عالیة، في حین 
  .إنخفاض حصتها السوقیة المحققة

 كیف تصل تلك المؤسسة إلى ما ترغب في الوصول إلیه؟ -

في هذا الصدد یكون البحث عن آلیات العمل والتنفیذ التي تقود المؤسسة إلى تحقیق     
قد یكون ذلك من خلال تبني آلیات للعمل  تساعد على و . الأهداف الإستراتیجیة المحددة مسبقاً 

 الحصة السوقیة
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أحداث وفرة في التكلفة مع رفع في مستویات الجودة بالشكل الذي یحقق میزة تنافسیة للمؤسسة 
  .أمام المنافسین

مهمة لتطبیق مفهوم الأداء تعتبر الإدارة الإستراتیجیة للمؤسسة أحد المتطلبات الأساسیة وال     
كس تضافر مجهودات فریق العمل داخل المؤسسة مع أداء الأقسام والوحدات والذي یع الإداري

  .وأداء المؤسسة ككل في ظل ظروف البیئة الخارجیة والمحیطة بها
  :والمطلب الثاني للأداء هو ما یعرف بالشفافیة: الشفافیة  /2

. 1))بأنها حق الأفراد في الوصول إلى المعلومات المتعلقة بآلیات إتخاذ القرارات ((وتعرف    
دها في مجال تقییم ولقد تداخلت الكثیر والعدید من الآراء حول أهمیة عنصر الشفافیة وحدو 

فمن الملاحظ أن العدید من المؤسسات قد تخفي بعض البیانات بدعوى حمایة . الأداء الأداري
كما أن . المنافسین أو الحفاظ على بعض مواطن القوة التنافسیة لها داخل السوقالنشاط من 

البعض الآخر یأخذ الإتجاه المعاكس نحو إظهار إفصاح مضلل للحقائق من حیث مستویات 
وقد حدث مثل ذلك . أداء وربحیة غیر حقیقیة تنعكس في تقییم أداء غیر سلیم لموقف المؤسسة

لعالمیة والتي قد أصابها الإنهیار المفاجئ بعد عدة سنوات كان یشار في العدید من المؤسسات ا
وهذا ما یوضح أن معاییر الشفافیة خلال عمر تلك المؤسسات كانت . لها بأداء مؤسسي متمیز

وتضلیل فیما یعرض من بیانات ومعلومات عن مستوى أداء  غش غیر متوافر، بل كان هنالك
  .2كل مؤسسة

  : لةالمساء /3
 مجموعة من الأبعاد الرئیسیة واهمها تضمن ت  والتي  الجوانب المؤثرة علي الأداء المساءلةمن  

التعرف على مدى إلتزام العامل بأداء العمل وفقاً لعقد الإتفاق المبرم معه في ضوء ما كلف به 
واللوائح لة أبعاد ثلاثة تتضمن مدى إتباع العامل للإجراءات ولذلك فإن للمساء. 3من برامج للتنفیذ

عداد الموازن. والقوانین، ومستوى الفاعلیة في أداء العامل من حیث التخطیط ة اللازمة والتنسیق وإ
د علاقة إرتباطیة قویة بین وتوج. )4(ة أخیراً عن مدى تحقق أهداف البرامجلهذا الأداء ثم المساءل

                                                
  40ص , )1999,دار وائل للنشر: عمان (, الإستراتیجیة الحدیثة للتغییر والإصلاح الإداري, موسي المدهون 1
 89المرجع السابق ص  2
  110المرجع السابق ص  3

4 http://www.mep.govsa/home/arabic. Date: 22/6/2013  
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ساد الإداري والعكس لة إرتفع عدد حالات الفلفساد الإداري، فكلما غابت المساءلة واالمساء
  .1 صحیح

مل في مضمون الغایات والأهداف من یتطلب الأمر لنجاح عملیة المساءلة وجود وضوح كا     
حیث الإطار وعناصر التحقق منها ككل وطبیعة الوسائل الممكن اللجوء لإستخدامها لتحقیق تلك 

  .الأهداف
یجب تحقیق مستوى قوي من ه أما في حالة عدم وضوح هذه الأهداف والغایات فإن     

 وكلما كانت الجهات التي تقوم بالمسائلة ذات إستغلال وحیاد كانت هنالك فعالیة أكبر. ةالمساءل
لة من خلال أسالیب عدیدة وقد تتم المساء. لدور هذه الجهات في تحقیق المساءلة الموضوعیة

  :منها ما یلي
 .لةالخاضعة للمساء المؤسسةالمراجعة المستندیة من خلال تدقیق مستندات   -أ 

الرقابة المالیة من حیث الإطلاع المستمر على النظم واللوائح المطبقة وفحص النظم   - ب 
 .المحاسبیة والوحدات المستندیة

 .فحص الأجهزة  الرقابیة للقوائم المالیة للمؤسسة  -ج 

  اخیراً یتأثر الاداْ الأداري بمدي حداثة وتطور النظم المحاسبیة : تطویر النظم المحاسبیة/ 4
التطور الذي لحق بمناخ وبیئة الصناعة الحدیثة إنعكس على الكثیر من الملامح على      

النظم المالیة والإداریة والمحاسبیة فطبیعة المخرجات من تقاریر وبیانات ومؤشرات أداء المؤسسة 
كنولوجیا المعلومات والإتصالات أدى إلى ظهور النظم المحاسبیة التي في ظل التقدم المستمر لت

الكاملة لمدخلات ومخرجات النظم مما أدى إلى خفض تكلفة  المیكنةتتسم بالدقة وسرعة الأداء و 
تداول الأوراق والمستندات إلى أدنى حد ممكن، بالإضافة إلى إشباع حاجة المستخدمین 

ومن ثم ظهرت العدید من النظم . بكل إحتیاجاتهم الأساسیة للمعلومات المالیة والمحاسبیة
المتقدمة مثل المحاسبة عن الأنشطة والتي یطلق علیها البعض محاسبة تكلفة الأنشطة حیث یتم 
إدخال بیانات النظام المالي على أساس العلاقة الإرتباطیة بین هذه البیانات والأنشطة المختلفة 

عملیات التحلیل للبیانات والتحمیل لها على مخرجات كل نشاط  كما یتم توجیه. داخل المؤسسة

                                                
 111مرجع سبق ذكره، ص محمد محمود یوسف، 1
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یل البیانات وفي ظل هذا المفهوم للنظام المالي فإنه قد ظهرت أربعة مستویات لتحل. على حدة
  :1هي على النحو التالي

  Activity Levelمستوى النشاط   -أ 

  Product Level  مستوى المنتج  - ب 

  Batch Level مستوى الدقة  -ج 

  Unit Level حدةمستوى الو   - د 

إن البیانات داخل النظام المحاسبي تكون . یتضح من هذا التحلیل للمستویات المختلفة     
متاحة لكل مستوى من هذه المستویات وبشكل تفصیلى حیث یمكن تحدید إجمالي المبالغ التي تم 

نتج داخل كل كما یمكن تحدید هذه القیم المالیة على مستوى كل م. إنفاقها لتنفیذ نشاط معین
فإذا كانت إحدى مؤسسات تكنولوجیا المعلومات تقوم بتصمیم برنامج حاسب آلي معین . نشاط

فإن نشاط البحوث والدراسات یمكنه تحدید ما تم إنفاقه تفصیلیاً على هذا المنتج في مرحلة 
ج الفعلیة التصمیم لهذا البرنامج لإخراجه بشكل معین للسوق كما یمكن أیضاً تحدید تكلفة الإنتا

  .لهذا المنتج
وفي جمیع هذه . یمكن تحدید تكلفة المنتج على مستوى دفعات الإنتاج وعلى مستوى الوحدة     

رتباطها بأداء المؤسسة ككل یكون له بعد  المستویات فإن تقییم الأداء لمخرجات كل مستوى وإ
ات تعمل هذه تخطیطي ورقابي واضح وقابل للتنفیذ من خلال توفر حجم ضخم من المعلوم

  .النظم الحدیثة على توفرها
  :2إن من أهم المؤشرات التي یوفرها هذا النظام الآتي     

 .إجمالي الإنفاق من العناصر المختلفة بكل نشاط  -أ 

 .إنتاجیة العامل داخل كل نشاط  - ب 

 .مؤشرات العائد والتكلفة والربحیة لكل وحدة من كل منتج  -ج 

 .مستوى جودة المنتج  - د 

 .كعلاقة بین مدخلات ومخرجات كل نشاطمؤشرات الكفاءة   - ه 

                                                
 112المرجع السابق، ص 1
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بجانب النظم المحاسبیة المتقدمة كنظام محاسبة تكلفة النشاط ظهرت نظم مالیة أخرى      
تعتمد على شبكة المعلومات والإتصالات داخل المؤسسة، وتم ربط هذه الشبكة ببرنامج التطویر 

واصفات، حیث یتم إیجاد وتحدیث المنتج وهو ما عرف تحت إسم مسمى محاسبة تكلفة الم
بمعنى أنه قد یتم تقدیم خدمة . العلاقة بین مجالات الإنفاق التي تحدث لإنتاج منتج أو نشاط

یتیح إمكانیة ) بنك(معینة للعمیل بمواصفات محددة لكل منها تكلفة، مثل أن تكون مؤسسة مالیة 
ت سحب أو إضافة أو تقدیم خدمات بنكیة من خلال شبكة المعلومات الإلكترونیة من عملیا

تحویل، ویتم تحقیق هذه الخدمات للعمیل في ضوء مواصفات من حیث سرعة التنفیذ والدقة في 
تحقیق المعاملة وكیفیة إطمئنان العمیل لصحة المعاملة، وكیفیة حمایة حسابات العمیل من 

كلفة محددة لكل وبالطبع فإن كل هذه الخدمات یعبر عنها بت. الإختراق إلكترونیاً أثناء التنفیذ
نوعیة في المواصفات ومن ثم قد یكون من المنطقي محاولة إیجاد العلاقة بین كل مواصفة 
وعناصر التكلفة والمصروفات المرتبط بها، ثم دراسة مدى قبول العمیل لكل منها في ضوء حدود 

اسبي من تكلفة مالیة معینة وفي ضوء ما ینتجه من خدمات متشابهة، ومن ثم یكون النظام المح
الدقة بحیث یمكنه تقدیم منتج أو خدمة بمواصفات تختلف من عمیل لآخر، وبالتالي بسعر 
وتكلفة تختلف من حالة لأخرى حسب رغبة العمیل وبشكل یحقق میزة تنافسیة للمؤسسة في 

  .للمنشأة ككل كس على تدعیم موقف الأداء الأداريالآجل الطویل مما ینع
اسبي والمالي واضحاً من حیث الأهداف والنتائج المرجو تحقیقها كلما كان النظام المح     

وسبل تنفیذها یساعد ذلك في تحقیق قدر أكبر في الإستفادة من مخرجات هذا النظام بما یحقق 
  . ویرفع كفاءة تقییم الأداء الخاص بالمؤسسة

نات ونظم آلیة كما أن مرونة النظام من حیث تعدد مستویات التحلیل وتوفیر قواعد للبیا     
أكثر تقدماً للتعامل مع هذا الحجم الضخم من البیانات یساعد في زیادة وفاعلیة هذا النظام 

  .كأساس ومتطلب رئیسي لتحقیق التطبیق السلیم لأداء المؤسسة
جمیعها  JITإن نظم الجودة الشاملة ونظم إدارة التقنیات الحدیثة، ونظم الشراء الفوري   

عداد تقاریر وطلب عملیات التورید من في حالة ماسة وأساسی ة للسرعة والدقة في توفیر وإ
الموردین أو التسلیم للعملاء ثم قیاس عناصر الإیراد والمصروف في كل حالة بشكل یحقق میزة 

  . 1 تنافسیة وخدمات المؤسسة بالمقارنة بما هو متاح في السوق من قبل المنافسین

  
  : معاییر الأداء الإداري : سابعاً 
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تهدف معاییر الأداء إلى تزوید الإدارة بمعدلات الأداء، وتختلف تلك المعاییر بإختلاف 
فقد یكون هدف المنشأة ...). صناعیة، مالیة، تجاریة، حكومیة،(طبیعة ونوعیة المنشآت 

  .1الصناعیة زیادة الإنتاج، وقد تسعى مؤسسة حكومیة إلى أهداف إجتماعیة أو سیاسیة أو قومیة
  : 2 العدید من معاییر الأداء، ویمكن تحدید أربعة معاییر هيتوجد  

یكون عامل الزمن هو معیار الأداء، فكمیة إنتاج العامل أو الإنتاج المؤسسي : معاییر زمنیة .1
ثم إن تحدید . في المؤسسة الصناعیة في زمن معین هو المعیار الحقیقي لمستویات الأداء

نهایة التنفیذ دلیل موضوعي في الحكم على مستوى الأداء بدایة تنفیذ أو عمل ما أو مهمة ما و 
  .والإنتاجیة

وهي كمیة الإنتاج مادیاً وتأخذ أشكالاً متعددة كالعدد أو الحجم أو الوزن أو : معاییر مادیة .2
  .وغیرها من الأشكال التي تأخذ صیغة كمیة أو نوعیة... النوع أو

الیة النموذجیة المستخدمة في الإدارة وهي كمیة النفقات والمصروفات الم: معاییر مالیة .3
وفي . والمحاسبة على خطوات العملیة الإنتاجیة جمیعها ومقدار تكلفة الوحدة السلعیة المنتجة

حال زیادة النفقات الفعلیة على النفقات المتوقعة فذلك دلیل على خطأ ما أو إنحراف یجب 
ى خطط موضوعة وأرقام ونسب وتعتمد المعاییر المالیة عل. إصلاحه وتقویمه بشكل عاجل

حصاءات لسنوات مختلفة ومنشآت متشابهة   .وإ
هناك صعوبة كبیرة في صیاغتها والحكم علیها، وهي معاییر غیر واضحة : معاییر معنویة .4

نما نتحسس آثارها  بعكس المعاییر الثلاثة (المعالم ولا نستطیع تلمسها بشكل مادي أو مالي وإ
، ولا یوجد إجماع معین أو إتفاق حول مقاییسها أو معانیها )السابقة التي نتلمسها مادیاً 

والصفات التي نقیسها، فالمعاییر المعنویة ترتبط بمشكلات العمال المختلفة وأوضاعهم المتبدلة 
نتاجیتهم، ومن ثم فإن وضع معاییر معنویة لقیاس أدائهم یحتاج إلى  التي تؤثر في أدائهم وإ

لخبرات، وتعتمد أغلب مؤسساتنا الإجتماعیة والإقتصادیة على كثیر من الإمكانیات والجهود وا
المعاییر الزمنیة لإرتباطها بخطط زمنیة محددة، وتأتي المعاییر المادیة في الدرجة الثانیة من 

 .الأهمیة ثم المعاییر المالیة وأخیراً المعاییر المعنویة

  :أنواع الأداء الأداري : ثامناً 
                                                

 306، ص)1993منشورات جامعة دمشق، : دمشق(، إدارة الأفراد: الفارسخلیل  سلیمان 1

 35-34، ص ص)1991معهد الإدارة العامة، : الریاض(، الرقابة وتقویم الأداء :المفتي كمال جعفر 2
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  : 1  وفق معاییر التقییم الأربعة التالیةأنواع الأداء في المنظمة 
 .الأداء وفق معیار المصدر .1

 .الأداء وفق معیار الشمولیة .2

 .الأداء وفق المعیار الوظیفي .3

 .الأداء وفق معیار الطبیعة .4

  :كل معیار یقدم مجموعة من أنواع الأداء في المنظمة على النحو التالي
  :الأداء وفق معیار المصدر/ 1

المعیار یمكن تقییم أداء المنظمة إلى نوعین، الأداء الذاتي أو الداخلي، والأداء وفقاً لهذا 
  .الخارجي

 : الأداء الداخلي  . أ

یطلق علیه اسم أداء الوحدة أي أنه ینتج بفضل تملكه المنظمة من الموارد فهو ینتج أساساً من 
  :التولیفة التالیة

I. إعتبارهم مورد إستراتیجي قادر على  وهو أداء أفراد المنظمة الذین یمكن: الأداء البشري
 .صنع القیمة وتحقیق الأفضلیة التنافسیة من خلال تسییر مهاراتهم

II. ویتمثل في قدرة المنظمة على إستعمال إستثماراتها بشكل فعال: الأداء التقني. 

III. ستخدام الوسائل المالیة المتاحة: الأداء المالي  .ویكمن في فعالیة تعبئة وإ

 : الأداء الخارجي  . ب

هو الأداء الناتج عن التغیرات التي تحدث في المحیط الخارجي للمؤسسة فالمنظمة لا 
تتسبب في إحداثه ولكن المحیط الخارجي هو الذي یولده، فهذا النوع بصفة عامة یظهر في 
النتائج الجیدة التي تتحصل علیها المنظمة كإرتفاع رقم الأعمال نتیجة لإنخفاض أسعار المواد 

  .خدمات، فكل هذه التغیرات تنعكس على الأداء سواء بالإیجاب أو بالسلبواللوازم وال
إن هذا النوع من الأداء یفرض على المنظمة تحلیل نتائجها وهذا سهل إذا تعلق الأمر 

ولعل یمكن توضیح النوعین السابقین في الشكل . بمتغیرات كمیة أي یمكن قیاسها وتحدید أثرها
)3/4.(  

                                                
، حیة بالتطبیق على المنظمات الكویتیةبتقییم الأداء المؤسسي في المنظمات الأهلیة غیر الر  ،حسن عبده محمد نعمان1

  . 34، ص 2011، مان الإسلامیةجامعة أم در  -معهد بحوث ودراسات العالم الإسلاميغیر منشورة، كتوراه درسالة 
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  الأداء الذاتي والأداء الخارجي): 3/4: (شكل
    

  أداء مقاس             
  

  الفائض الإجمالي            
  

حسن عبده محمد نعمان، تقییم الأداء المؤسسي في المنظمات الأهلیة غیر الربحیة بالتطبیق : المصدر
جامعة أم  - ، رسالة دكتوراه غیر منشورة، معهد بحوث ودراسات العالم الإسلاميعلى المنظمات الكویتیة

 . 34، ص 2011درمان الإسلامیة، 

أن قیاس الأداء عملیة ضروریة لمعرفة عوامل الفائض المحقق ) 3/4(یلاحظ من الشكل 
تها ففكرة قیاس الأداء تسمح للمؤسسة بمعرفة وضعی. أیعود للمنظمة وحدها أو للمحیط وحده

الحقیقیة، وبقاء المنظمة مرهون بالأداء الداخلي الذي یمكن الحفاظ علیه وتطویره عكس الأداء 
  .الخارجي الذي یمكن أن یصیر خطر على المنظمة بعد أن كان فرصة

  : الأداء وفق معیار الشمولیة/ 2
  . حسب هذا المعیار یقسم الأداء داخل المنظمة إلى أداء كلي وأداء جزئي

 :الكليالأداء   . أ

یتمثل الأداء الكلي للمؤسسة في النتائج التي ساهمت جمیع عناصر المنظمة أو الأنظمة 
فالتعرض للأداء الكلي . التحتیة في تكوینها دون إنفراد جزء أو عنصر لوحدة في تحقیقها

. للمؤسسة یعني الحدیث عن قدرة المنظمة على تحقیق أهدافها الرئیسیة بأدنى التكالیف الممكنة
ثال الأهداف الرئیسیة للربحیة التي لا یمكن لقسم أو وظیفة لوحدها تحقیق ذلك بل تتطلب وم

تضافر جمیع المصالح أو الوظائف، فالمصلحة المالیة یجب أن توفر الأموال الضروریة بأقل 
التكالیف وأقل المخاطر، ومصلحة الإنتاج یجب أن تحقق أفضل مردود، والمصلحة التجاریة 

ة التصنیع بأقل تكلفة وأحسن ویق أقصى ما یمكن تسویقه وتوفیر المواد لعملییجب علیها تس
  .جودة

 : الأداء الجزئي  . ب

  

  المحیط

  

  المنظمةأداء 
          

 الأداء الخارجي 



86 
 

على خلاف الأداء الكلي، فإن الأداء الجزئي هو قدرة النظام التحتي على تحقیق أهدافه 
  . بأدنى التكالیف الممكنة

وبتحقیق . الأنظمة الأخرىفالنظام التحتي یسعى إلى تحقیق أهدافه الخاصة به، لا أهداف 
  .مجموع أداء الأنظمة التحتیة یتحقق الأداء الكلي للمنظمة

  -: الأداء وفق المعیار الوظیفي/ 3
یرتبط هذا المعیار وبشدة بالتنظیم، لأن التنظیم هو الذي یحدد الوظائف والنشاطات التي 

منظمة، التي یمكن حصره تمارسها المنظمة، وهنا ینقسم الأداء حسب الوظائف المستندة إلى ال
المالیة، الإنتاج، الأفراد، التسویق، التموین، ویضیف البعض الأخر : في الوظائف الخمسة التالیة

  :1 وظیفة البحث والتطویر ووظیفة العلاقات العمومیة، ویمكن تفصیلهم على النحو التالي

 - : أداء الوظیفة المالیة  - أ 

بلوغ أهدافها المالیة بأقل التكالیف الممكنة، یتمثل هذا الأداء في قدرة المنظمة على 
فالأداء المالي یتجسد في قدرتها على تحقیق التوازن المالي وتوفیر السیولة اللازمة لتسدید ما 

  .علیها، وتحقیق معدل مردودیة جید وتكالیف منخفضة
 :أداء وظیفة الإنتاج  -ب 

ت مرتفعة للإنتاجیة یتحقق الأداء الإنتاجي للمؤسسة عندما تتمكن من تحقیق معدلا
نتاج منتجات بجودة عالیة وبتكالیف  مقارنة بمثیلاتها أو بنسبة القطاع الذي تنتمي إلیه، وإ

  .منخفضة تسمح لها مزاحمة منافسیها وتخفیض نسبة توقف الآلات والتأخر في تلبیة الطلبات
 :أداء وظیفة الأفراد  - ج 

ة الموارد البشریة داخل المنظمة، قبل تحدید ماهیة هذا الأداء، یتوجب الإشارة إلى أهمی
فضمان . فتكمن هذه الأهمیة في قدرتها على تحریك الموارد الأخرى وتوجیهها نحو المنظمة

  .إستخدام موارد المنظمة بفعالیة لا یتم إلا عن طریق الأفراد
ستمرارها أو زوالها مرتبطة بنوعیة وسلوك الأفراد الذین توظفهم  كذلك وجود المنظمة وإ

مة فلكي تضمن المنظمة بقاءها یجب أن توظف أصحاب الكفاءة وذوي المهارات العالیة المنظ
، وتحقیق فعالیة المورد البشري لا تكون إلا إذا كان الشخص المناسب في  وتسیرهم تسییراً فعالاً

  .المكان المناسب وفي الوقت المناسب لإنجاز عمله
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 :أداء وظیفة التموین  -د 

في مدى القدرة على تحقیق درجة عالیة من الاستقلالیة عن یتمثل أداء وظیفة التموین 
الموردین، والحصول على آجال تسدید الموردین تفوق الآجال الممنوحة للعملاء، وتحقیق 

  .استقلال جدید لأماكن التخزین
 :أداء وظیفة البحث والتطویر  -ه 

  1:یمكن دراسة أداء وظیفة البحث والتطویر بدراسة المؤشرات التالیة
i.  الملائم للإختراع والإبتكار والتجدیدالجو. 

ii. وتیرة التجدید مقارنة بالمنافسین. 

iii. نسبة وسرعة تحویل الإبتكارات إلى المنظمة. 

iv. التنویع وقدرة المنظمة على إرسال منتوجات جدیدة. 

v. درجة التحدیث ومواكبة التطور. 

 : أداء وظیفة التسویق  -و 

  . بأقل التكالیف الممكنةغ أهدافها یتمثل في قدرة وظیفة التسویق على بلو 
 : أداء وظیفة العلاقات العامة  -ز 

في هذه الوظیفة یمكن أن یتجسد بعض أبعاد مفهوم الأداء، فالأداء في هذه الوظیفة 
  .یأخذ بعین الإعتبار المساهمین، الموظفین، العملاء، الموردین، وأخیراً الدولة

ستقرار في بالنسبة للمساهمین، یتحقق الأداء عندما یحصلوا على عائ د مرتفع للأسهم وإ
اد جو عمل الأرباح الموزعة أو الخدمات المقدمة، أما الموظفین فیتحقق الأداء بتوفر أو إیج

  . ملائم ومعنویات مرتفعة
  
  

  : الأداء وفق معیار الطبیعة .5
تبعاً لهذا المعیار الذي من خلاله تقسم المنظمة أهدافها إلى أهداف إقتصادیة، أهداف 

أهداف تكنولوجیة، أهداف سیاسیة، إلى غیره من الأهداف، ویمكن تصنیف الأداء إجتماعیة، 
   :1إلى
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 :الأداء الإقتصادي  - أ 

یعتبر الأداء الإقتصادي المهمة الأساسیة التي تسعى المنظمة الإقتصادیة إلى بلوغها 
الربح، الإنتاج، (ویتمثل في الفوائض الإقتصادیة التي تجنیها المنظمة من وراء تعظیم نواتجها 

رأس المال، (القیمة المضافة، رقم الأعمال، حصة السوق، المردودیة، وتدني إستخدام مواردها 
  ).العمل، الموارد الأولیة، التكنولوجیا

 :الأداء الإجتماعي  -ب 

الأهداف الإجتماعیة التي ترسمها المنظمة أثناء عملیة التخطیط كانت قبل ذلك قیوداً أو 
، وتحقیق هذه الأهداف شروطاً فرضها علیها أفراد ا ، وأفراد المجتمع الخارجي ثانیاً لمنظمة أولاً

  .یجب أن یتزامن مع تحقیق الأهداف الأخرى وخاصة منها الإقتصادیة
الإجتماع مشروط بالإقتصاد وفي بعض الحالات لا یتحقق الأداء الإقتصادي إلا بتحقیق 

  .الأداء الإجتماعي
الربحیة هو في الأصل أداء إجتماعي مما ینعكس إن طبیعة أداء المنظمات الأهلیة غیر 

  .ذلك ویؤثر على وضع التنمیة والإقتصاد
 :الأداء السیاسي  - ج 

یتجسد الأداء السیاسي في بلوغ المنظمة أهدافها السیاسیة، ویمكن للمؤسسة أن تتحصل على 
مثال مزایا من خلال تحقیق أهدافها السیاسیة التي تعتبر كوسائل لتحقیق أهدافها الأخرى، 

یوضح أهمیة الأهداف السیاسیة لبعض المؤسسات هو تمویل الحملات الإنتخابیة من أجل 
  .إیصال أشخاص معینین إلى الحكم أو مناصب سامیة لإستغلالهم فیما بعد لمصالح المؤسسة

إن الهدف من طرح فكرة الأداء المؤسسي هو تقییم الأداء المؤسسي الذي یستهدف قیاس 
في تنفیذ أعمال المنظمة كاملة، ومقارنة هذه النتائج بالأهداف المخطط لها من النتائج المتحققة 

قبل، وذلك لتأكد من كفاءة وصیاغة هذه الأهداف وكفاءة التنفیذ وكفاءة الرقابة من خلال الحكم 
  .2 على كفاءة الأداء داخل أجهزة المنظمات

 . یبین الإختلاف بین الأداء المؤسسي وأداء الوحدات التنظیمي والأداء الفردي) 3/5(والشكل 
                                                                                                                                       

، جامعة بسكرة، الجزائر، مجلة العلوم الإنسانیة، "مفهوم وتقییم: ة والفعالیةءالأداء بین الكفا"الملیك،  مزهودة عبد 1
 89م، ص2001نوفمبر 

، )2000المنظمة العربیة للتنمیة الإداریة، : القاهرة(، الحكومیةقیاس الأداء المؤسسي للأجهزة عبدالعزیز مخیم وآخرون، 2
  9ص
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  قارنة بین مستویات الأداء الأداريم): 3/5(شكل 
 داريالأداء الأ أداء الوحدات التنظیمیة الأداء الفردي وجهة المقارنة

الأعمال التي یمارسها الفرد  معنى المصطلح
للقیام بمسئولیاته التي 
یضطلع بتنفیذها وصولاً 
لتحقیق الأهداف التي 

 .وضعت له

الأعمال التي تمارسها الوحدة 
التنظیمیة للقیام بدورها وصولاً 
لتحقیق الأهداف التي وضعت لها 
على ضوء السیاسة العامة 

 .والأهداف الإستراتیجیة

المنظومة المتكاملة لنتائج أعمال 
المنظمة في ضوء تفاعلها مع 

 .الداخلیة والخارجیةعناصر بیئتها 

الرئیس المباشر     لجنة  من یقوم بتقییمه؟
 مختصة

الإدارة العلیا             أجهزة 
 الرقابة الداخلیة

  أجهزة الرقابة المركزیة 
  الوزارات المعنیة 

  أجهزة السلطة التشریعیة
  أجهزة الرقابة التنقیذیة
 .أجهزة مهنیة مختصة

  الوقت  موضوعات القیاس
  التكلفة

 الجودة 

  الفعالیة الإقتصادیة
 الفعالیة الإداریة

  الفعالیة البیئیة
  الفعالیة السیاسیة

  القدرة على تحقیق الأهداف
 .في ضوء السیاسة العامة

  الوقت المعیاري مؤشرات القیاس
  التكلفة المعیاریة

 الأهداف المعیاریة

  درجة تقییم العمل
  درجة التخصص

  درجة المركزیة
  نظم المخرجات

 فعالیة الإتصالات

درجة القبول الإجتماعي لقرارات 
  .المنظمة

  درجة الإستقلالیة في عمل المنظمة 
  مدى توفر إیدلوجیة محددة للعمل

 مدى التمثیل الإجتماعي في المنظمة

رسالة دكتوراه حسین الأداء المؤسسي في المنظمات العامة، تدور الإستراتیجیة في أبو قاعود غازي، : المصدر
  78، ص2006، جامعة النیلینمنشورة، غیر 

أنه من الضروري وضع معاییر للأداء لكل مستوى من ) 3/5(یلاحظ من خلال الشكل   
المستویات الثلاثة السابقة بحیث یتم الاسترشاد بها كأساس للتقییم الذاتي وذلك بمقارنة النتائج 

  .التي تحققها المنظمة لتلك المعاییر
  :عاد الأداء الأداري أب: تاسعاً 

للأداء المؤسسي أبعاد متعددة قد تتفاوت تاثیراتها من تنظیم لآخر ومن مؤسسة لأخرى، 
وعلى الرغم من عدم وجود إتفاق محدد حول أبعاد الأداء المؤسسي أو أهمیة كل بعد، إلا أن 



90 
 

عدد، إن أبعاد متالقلة من الدراسات تناولت الأبعاد بشكلها التفصیلي أو أنها عالجتها على نحو 
  1: یمكن أن تقسم إلى الأداء الإداري

 :الهیكل التنظیمي .1

حظي الهیكل التنظیمي بأهتمام كبیر، وقد ركزت جمیع نظریات التنظیم على كیفیة 
  .تصمیم الهیكل التنظیمي بإعتباره أداة أساسیة لتحقیق أهداف المؤسسة بفعالیة وكفاءة

هداف والأغراض التي تبتغیها المنظمة، ویمثل یعد الهیكل التنظیمي وسیلة لتحقیق الأ
الإطار العملي المحدد لشكل العلاقة بین المهمة وبین السلطة، فهو النموذج المعیاري للبناء 
والعملیات التنظیمیة، كما أنه جسد المؤسسة الذي توجد فیه القواعد والعلاقات الرسمیة للأفراد 

الهیكل هو تجسید لمحاولات الإدارة في ترتیبها لهذه والجماعات والوحدات والأنظمة الفرعیة، و 
ستمرارها   .المتغیرات لكي یوجه العمل نحو تحقیق أهداف المؤسسة وإ

إن الهیكل التنظیمي بناء یحدد المستویات الإداریة وخطوط السلطة والمسئولیة في 
ویساهم في  المؤسسة، ویجب أن یكون الهیكل التنظیمي مرناً یستوعب المستجدات والمتغیرات

تشجیع العاملین على الاجتهاد لتطویره وتحسینه وأن لا یتعارض مع التنظیمات غیر الرسمیة 
، ویتضمن ذلك قنوات إنسیاب السلطة، وخصائص  وبالتالي یكون المناخ التنظیمي مناخاً مناسباً

یره، وما الهیكل التنظیمي بما في ذلك الإدارات والأقسام والفروع، ووصف اللجان والوظائف وغ
یتعلق بالتخطیط هو عدد المستویات الإداریة الهرمیة للمؤسسة،فكلما زاد عدد المستویات الإداریة 

  . 2لالیة العاملین وسلطاتهم ونفوذهمفي المؤسسة، یكون ذلك على حساب إستق
 :الأنظمة والتعلیمات .2

داخل المنظمة،  تعد الأنظمة والتعلیمات أداة مناسبة لتثبیت المفاهیم والأسالیب المتبعة
یجاد قدر من التفاهم والتنسیق والتكییف بین الموظفین بإختلاف مستویاتهم الإداریة والتنفیذیة  وإ
ولكن إذا أصبحت السیاسات التنظیمیة عنصر دائم التغیر، فإنها تصبح وسیلة إضطراب تصیب 

یة عادلة ومناسبة، إضافة إلى ذلك فإن وجود سیاسات تنظیم. كافة الأنشطة الإداریة في المنظمة
قد یزید من تصور العاملین بأن النظام یوفر لهم بیئة تشجع على الإبداع وبالتالي یؤثر على 

تختلف المؤسسات فیما بینها من حیث درجة وضوح القواعد . أدائهم وسلوكهم داخل المؤسسة
                                                

 15، ص)2001دار یافا العلمیة، : عمان(، لتنظیمياالسلوك حسین ناجي عارف،   1

 99ص, )2005, الدار الجامعیة: القاهرة (, السلوك التنظیمي, ماهر احمد 2
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ة علیه والإجراءات والإجراءات المتبعة فیها وتحدید صلاحیة كل فرد ومسئولیاته والواجبات المترتب
الواجب إتباعها لأداء الأعمال المطلوبة وفي الوقت نفسه نجد أن بعض المؤسسات تتصف 

  1الأنظمة اللازمة لسیر العمل فیهابالغموض وعدم وضوح القواعد والإجراءات و 
 :التكنولوجیا .3

لقرارات تشكل المادة الأولیة لإتخاذ امورد رئیسیاً من موارد المؤسسة  و  تعد التكنولوجیا
  2. التي یحتاجها الإداري في أي مستوى كان في المؤسسة

خدامها في العدید من الدراسات والأبحاث ركزت على بناء وتحلیل التكنولوجیا لإست
، وبالرغم من الصعوبات التي تواجهها الدراسات المتعلقة بأثر التكنولوجیا، المؤسسات المختلفة 

، إلا أن ذلك لا یعني تجاهل دراسة هذا الأثر في التطویر وما یتطلب ذلك من الإستمراریة في 
  .المؤسسات والمنشآت

نظراً لإعتماد المؤسسات على التكنولوجیا من أجل البقاء والتعامل مع العالم الخارجي، و 
، فبدون تبادل للمعلومات لا تستطیع المؤسسة التعرف على  والتعامل مع أعضاء المؤسسة داخلیاً

  .المعلوماتمما یعني التركیز علي خدمات نظم التكنلوجیا و  رإحتمالات التغیی
إن تكنولوجیا المعلومات تزود المؤسسة بما تحتاجه من معلومات لتضمن لها الإستمراریة 

وهنالك علاقة بین إستخدام التكنولوجیا ونوعیة العمل في منشأة الأعمال، فبعض . والبقاء
من الأعمال الأخرى، حیث تزداد نسبة إستخدام وسائل  الأعمال تستخدم التكنولوجیا بكثافة أكبر

نترنت في أنواع معینة من منشآت الأعمال مثل الأعمال  التكنولوجیا من حاسب آلى وفاكس وإ
ونشأت عن التكنولوجیا مطالب جدیدة لتأهیل العمالة، وطرق حدیثة . الإعلامیة والإتصالیة

  .ئهملتدریبهم، ورفع كفاءتها الإنتاجیة وتقییم أدا
 :المركزیة .4

إن المركزیة في مفهومها الصحیح تشیر إلى الدرجة التي تتمركز فیها السلطة داخل 
المؤسسة، حیث أن السلطة تعتبر عنصراً هاماً في أي مؤسسة وبالتالي فإن توزیع هذه السلطة 

                                                
 125ص) 1997, دار جامعة العلوم التطبیقیة: عمان (  الإتجاهات الحدیثة في القیادة الإدرایة, كلادة ظاهر 1
، المناخ التنظیمي وأثره على أداء العاملین في أجهزة الرقابة المالیة والإداریة في الأردن"محمد محمود الترتیبات،   2

  43م، ص2003، الأول عددال، 26، المجلد والعلوم الإنسانیة دراساتمجلة ال
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ویض فكلما قل تف. داخل المؤسسة لها تأثیر مباشر بالنسبة لإنتاجها واتجاهات العاملین نحوها
  .السلطة كلما زادت درجة المركزیة

لا توجد تنظیمات مركزیة أولا مركزیة في الواقع بدرجة تامة أو مطلقة ففي كل الحالات 
تكون درجة المركزیة أو اللامركزیة التنظیمیة نسبیة، إذ كلما زاد مجال التصرف بالنسبة 

  .ةللمستویات الإداریة دون الإدارة كلما ارتفعت درجة اللا مركزی
إن اللامركزیة تعني تقسیم العمل الإداري وتعیین وظائف محددة للمسئولین على 
المستویات الإداریة المختلفة، فكلما أزداد مقدار العمل الإداري الذي یقوم المسئول بتحویله إلى 
المرؤوسین على المستویات الإداریة المختلفة، كلما أرتفعت  درجة لا مركزیة التنظیم في حین 

  1جزء كبیر من العمل الإداري لنفسهلمركزیة هي إحتفاظ المسئول بأن ا
 :أداء المؤسسة على مستوى الفرد .5

إن المؤسسات الناجحة في حاجة ماسة إلى العاملین الذین یؤدون أكثر من واجباتهم 
نجاز أعلى من المتوقع في الوقت الحاضر الذي یتمیز بالدینامیكیة   .الإعتیادیة، وإ

تختلف المؤسسات فیما بینها من حیث درجة وضوح القواعد والإجراءات المتبعة فیها 
والانظمة التي تحكمها، فهنالك بعض المؤسسات تتصف بدقة الإجراءات والقواعد المتبعة فیها 
صلاحیة كل فرد ومسئولیاته والواجبات المترتبة علیه والإجراءات الواجب إتباعها لأداء الأعمال 

أن هنالك بعض المؤسسات تتصف بالغموض وعدم وضوح القواعد  یلاحظ، في حین المطلوبة
  .والإجراءات والأنظمة اللازمة لسیر العمل فیها

حیث تنشأ المؤسسة لا بد أن یكون لها العدید من الأهداف التي تسعى لتحقیقها، وتجدر 
على قدر من البساطة  الإشارة هنا إلى أن موضوع تحدید الأهداف لیست بالدرجة السهلة ولیست

والوضوح حیث أن فكرة تحدید الأهداف في غایة التعقید إذ أن أهداف المؤسسة غالباً ما تكون 
غیر واضحة، كما أن الأهداف بشكل عام غالباً ما تكون مكونة من أهداف قصیرة وبعیدة 

ن المدى، وأن المؤسسة تسعى إلى تحقیق عدة أهداف أحداهما قد یعیق الأهداف الأخر  ى وإ
الأهداف تتغیر من مرحلة إلى أخرى، حیث یجسد هذا المدخل بشكل واضح إسلوب الإدارة 

ممكن قیاسها وتحقیقها خلال الحقبة التي ن الأهداف واضحة، وقابلة للتحقق بالأهداف حیث تكو 
  .حددت مسبقاً 

                                                
 98ص , ذكرهمرجع سبق , احمد محمد موسي 1
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إن جودة العمل تتضمن العمل على تحقیق أهداف الأفراد وأهداف التنظیم من خلال  
تخاذ القرارات، والتفكیر بشكل منطقي، یقوم على إستغلال الفرص إ شراك المرؤوسین في صنع وإ

  .التي تتطلب المبادأة والتركیز على الأهداف الرئیسیة وعدم تشتیت الجهود
  تثق بالعاملین تخلق بیئة معیقةالمؤسسة التي لا تواجه المسائل الإداریة بالتسامح ولا

فإن منح الحریة للأفراد العاملین والإستغلالیة الفردیة تعزز وتشجع  لجودة العمل، وبالمقابل
  .1ادرات التي تحسن الأداء الوظیفيالمب

  :فجوة الأداء الأداري : عاشراً 
فجوة الأداء تظهر عند مقارنة ما تم التخطیط له في بدایة العام مع النتائج المتحصلة   

لها من الشركة تفاجأ بإنخفاض النسبة نسبة مبیعات مخطط : في نهایة العام، مثال ذلك
من النسبة المتوقعة، لذا لابد من % 81-61المستهدفة إلى مستویات منخفضة قد تصل إلى 

تحدید المظاهر الدالة على وجود الضعف في الأداء أو الإنتاجیة، ویجب أن تستدعى هذه 
  .المظاهر الإنتباه إلى محاولة علاجها

یجب إختیار أهداف محددة للتركیز علیها لتطویر وتحسین  لعلاج فجوة الأداء الأداري  
الجهود المبذولة لتحسین ان من أهداف المؤسسة الرئیسة، و ینبغي ان تكون أدائها وهذه الأهداف 

  .2الأداء تعطي أفضل نتائجها عندما تكون مدعومة من الجهات العلیا
  :3تتمثل فیما یلي خطوات معالجة فجوة الأداء الأداري

  :تحلیل الأداء/ 1
یتم تحلیل الأداء بإختبار أداء المؤسسة ضمن أولویاتها وقدراتها، وهو تعریف وتحلیل   

  .للوضع الحالي المتوقع للمشاكل في أداء العمل والمنافسة
الوضع المرغوب : یرتبط بعملیة تحلیل الأداء مفهومان في تحلیل بیئة العمل وهما  

المفهومین إدراك الفجوة في الأداء، لذا فإن الهدف من  والوضع الحالي أو الفعلي، وینتج عن
تحلیل الأداء هو إغلاق الفجوة، أو على الأقل تقلیصها إلى أدنى مستوى بإستخدام أقل التكالیف، 

                                                
 205ص, )1984, دار الشروق للنشر والتوزیع: جدة (, إصول التنظیم والأسالیب, عصفور محمد شاكر 1
 207المرجع السابق ص  2
 97- 98ص ص , مرجع سبق ذكره, محمد محمد یوسف 3
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وتحدید الأداء المرغوب فیه ویكون مشتقاً من السیاسة الرئیسة الأساسیة للمؤسسة وأولویاتها، ومن 
  .قواعد عمل المنظمة

  :بحث عن المسبباتال/ 2
یتم تحلیل المسببات في الفجوة بین الأداء المرغوب والواقعي، وعادة ما یتم الفشل في   

معالجة مشاكل الأداء، لأن الحلول المقترحة تهدف إلى معالجة الأعراض الخارجیة فقط، لا  
دي إلى نتائج المسببات الحقیقیة للمشكلة، ولكن عندما تتم معالجة المشكلة من جذورها فذلك سیؤ 

أفضل، لذا فإن تحلیل المسببات رابط مهم بین الفجوة في الأداء والإجراءات الملائمة لتحسین 
  .وتطویر الأداء

  :إختیار وسیلة المعالجة/ 3
یمكن إختیار وتصمیم الطریقة التي یمكن بها معالجة الفجوة الحاصلة في الأداء، ویمكن   

لا یمكن تطبیق أكثر من طریقة في الوقت نفسه، بل عدة طرق مع ملاحظة أنه هناك أن تكون 
ختبارها ثم التي تلیها، مع الأخذ بالحسبان الأولویة  یجب إختیار طریقة واحدة والتركیز علیها وإ

  .والأهمیة في إختیار الطریقة المناسبة والحساب الدقیق للتكلفة والمنافع المتوقعة
  :التطبیق/ 4

 ة حاولوضع  حیز التنفیذ، ویصمم نظاماً للمتابعة، مع ململائمة تبعد إختیار الطریقة ا  
الإهتمام بتأثیر الأمور المباشرة  ةحاولتضمین مفاهیم التغییر المطلوبة في الأعمال الیومیة، وم

وغیر المباشرة بالنسبة إلى التغییر، لضمان تحقیق فاعلیة المؤسسة وتحقیق أهدافها بكفاءة 
  .وفاعلیة

  :یمهمراقبة الأداء وتقی/ 5
یجب أن تكون هذه العملیة مستمرة، لأن بعض الأسالیب والحلول لها آثار مباشرة في   

  .التحسین لتوافر تغذیة راجعة مبكرة لنتیجة هذه الوسائل
لتقییم التأثیر الحاصل في محاولة سد الفجوة في الأداء، تجب المقارنة بشكل مستمر   

 وهذا یعني الحصول على معلومات من التقییم  لمرغوب،بالتقییم الرسمي بین الأداء الفعلي وا
  .یمكن إستخدامها والإستفادة منها في عملیات تقییم جدیدة أخرى
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  بحث الثانيالم
  تقییم الأداء الأداري

التقییم بمعناه المبسط هو تقدیر موقف ما في ضوء دراسة مدى تحقیق هذا الموقف أو   
یتم في اتجاهین الأول تقییم الشيء محل التقییم والثاني المجال لهدف محدد، والتقییم عادة 

الهدف من التقییم، وتعتبر عملیة تقییم الأداء مرحلة من مراحل العملیة الإداریة التي تبدأ بتحدید 
الهدف، ثم وضع خطة التنفیذ مع ضرورة وجود خطة رقابیة على عملیة التنفیذ بهدف تقییم كفایة 

  .1وفعالیة تحقیق الأهداف
إن تقییم الأداء یجب أن یكون شاملاً لكل مجالات الأداء المختلفة سواء كان أداءً   

 والإمكانیات المتاحة من  التنظیمویجب تقییم الأداء من حیث . اً أو إداریاً إقتصادیاً أو إجتماعی
، بالإضافة إلى نوع النشاط ودرجة البشریة، وكذلك تحدید الآهداف ومجالات النشاطمادیة و ال

  .2النمو والحجم الإنتاجي والنظام الإقتصادي للمجتمع
ضمن مجموعة مقاییس ومؤشرات قد یكون ملیة تتعتبر عملیة تقییم الأداء الأداري ع  

، وتهدف عملیة تقییم الأداء للمؤسسة إلى تحدید مستوى نتائج  ، والآخر غیر مالیاً بعضها مالیاً
ل في العلاقات التكاملیة بین العناصر من أداء الوحدات داخل هذه المؤسسة ككل دون الدخو 

ولذلك . أفراد أو أقسام أو حدات داخل المؤسسة وأثر أداء كل منها في ظل المنظومة الأكبر له
لهذا الكیان أصبح یمثل بعداً جدیداً یدخل ضمن إطار أداء  تجاه نحو تقییم الأداء الأداريفإن الإ

  .3تعمل المؤسسة بها ومن خلالها العناصر المكونة داخل وخارج المؤسسة والتي
ویتناول هذا المبحث التعرف علي عملیة تقییم الأداء من خلال الالمام بالعناصر الرئیسیة والتي 

  - :تشمل 
  :الأداري مفهوم تقییم الأداء : أولاً 

ویمكن الإختصار على مجموعة منها  الأداري یفات لمفهوم تقییم الأداءهنالك عدة تعر   
  .لإیضاح معناه

                                                
ص , 2002,العبیكةمكتبة : الریاض,تعریب اسعد كامل ألیاس,المبیعات والتسویق والتحسین المتواصل, ستویل.دانییل  م 1

170 
 172المرجع السابق ص  2
 55ص, مرجع سبق ذكره, هاني العمري 3
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مختلف موارد المنظمة، أو  ةتقدیم حكماً ذو قیمة على إدار : (یعرف تقییم الأداء بأنه  
  1).بتعبیر أخر یمثل تقییم الأداء في قیاس نتائج المنظمة في ضوء معاییر محددة سلفاً 

حاول رحلة من مراحل العملیة الإداریة یم((هناك تعریف أخر یرى بأن تقییم الأداء هو   
اء الحالي والفعلي بإستخدام مؤشرات محددة وذلك من أجل  الوقف على النقص فیها مقارنة الأد

أو القصور في الأداء وبالتالي إتخاذ القرارات اللازمة أو المناسبة لتصحیح هذا القصور وغالباً ما 
مستهدف خلال فترة زمنیة معینة،  تستخدم المقارنة بین ما هو قائم أو متحقق فعلاً وبین ما هو

  2.))لعادة سنة واحدةفي اهي 
عملیة تهدف إلى تحدید إیجابیات وسلبیات أو مناطق القوة والضعف ((: تقییم الأداء هو  

في الأداء الحالي والفعلي بهدف تقویم الأداء بالنتائج  المطلوب تحقیقها أو الممكن الوصول إلیها 
الأهداف وتنفیذ حتى تتكون صورة حیة لما حدث ولما یحدث فعلاً ومدى النجاح في تحقیق 

الخطط الموضوعة بما یكفل إتخاذ الإجراءات الملائمة لتحسین الأداء وتفادي أسباب الأخطاء 
  3).)مستقبلاً 

عملیة تهدف إلى تحدید إیجابیات وسلبیات أومناطق القوة والضعف ((: تقییم الأداء هو
  .4 ))الفعلي بهدف تقویم الأداء/في الأداء الحالي

ومقارنة النتائج المحققة ) ما أدى من عمل ( قیاس الأداء الفعلي ((عملیة تقییم الأداء هي      
بالنتائج المطلوب تحقیقها أو الممكن الوصول الیها حتى تتكون صورة حیة لما حدث ولما یحدث 
فعلا ومدى النجاح في تحقیق الأهداف وتنفیذ الخطط الموضوعة بما یكفل إتخاذ الإجراءات 

  5 .))الملاءمة لتحسین الأداء وتفادي أسباب الأخطاء مستقبلاً 
  

                                                
 10مرجع سابق،  عبدالعزیز مخیم وآخرون، 1

 10المرجع السابق، ص 2
  11المرجع السابق، ص 3
  . 139،، ص)م2008القاهرة ،  المجموعة العربیة للتدریب والنشر،(، الأداء الإداري الممیزمدحت أبوالنصر،   4

الفعلي، والتغلب على السلبیات /تقویم الأداء هو عملیة تهدف إلى تدعیم الإیجابیات ومناطق القوة في الأداء الحالي* 
 .وبالتالي یعتبر تقویم الأداء إحدى وسائل تطویر وتحسین الأداء بالمنظمة. الفعلي/ومناطق الضعف في الأداء الحالي

القاهرة ( ،إتجاهات حدیثة في التقییم والتمیز في الأداء ستة سیقما وبطاقة القیاس المتوازن توفیق محمد عبد المحسن، 5
 .5-4، ص ص)م 2006 دار الفكر العربي،  :
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  : نشأة وتطور تقییم الأداء الأداري: ثانیاً 
بالرغم من إنتشار مؤشرات الأداء في القطاع العام طوال العقد الماضي، إلا أنه لم   

، وقد تضمنت الكثیر من یة عن مفهوم تقییم الأداء الأداريیصدر سوى القلیل من البحوث النظر 
الكتابات التي تناولت مؤشرات الأداء إنتقادات لغرض ومضمون هذه المؤشرات، حیث أن 

     .  التفسیرات الرئیسیة للأداء ضمنیة وغیر مكتملة

في فترة الستینات والسبعینیات ظهرت كتابات عن الفعالیة التنظیمیة وتمت طباعتها في كتب     
 .1الإدارةومراجع علم الإجتماع و 

 :تطور تقییم الأداء الأداري: ثالثاً 

للولایات المتحدة  في الحكومة الفدرالیة تمام بقیاس وتقییم الأداء الأداريتزاید الإه
بدأت وزارة الدفاع الأمریكیة تأخذ بعین الإعتبار عملیات تحلیل النظم خلال  الأمریكیة ،عندما

ا إنتشرت فیها إلى باقي الهیئات الحكومیة عندما فترة إدارة الرئیس جون كیندي، والتي سرعان م
  .قامت إدارة الرئیس جونسون بتنفیذ نظام عمل برامج الموازنة التخطیطیة

أصبح الإهتمام بتقییم البرامج منتشراً بدرجة واسعة للغایة في السبعینات، عندما إعترفت 
البرامج الإجتماعیة الأكثر حداثة، الهیئات الحكومیة على كافة المستویات بالحاجة لتقییم فعالیة 

وقد شجعت هذه الحركة الهیئات الحكومیة على متابعة المقاییس على فترات زمنیة محددة، 
بالمعهد العمراني " هاري وهاتري وزملاؤها"ومراقبة أداء البرامج بمرور الوقت، وعلى ذلك فقد بدأ 

الخاصة بكیفیة التوصل إلى آلیات  بالترویج لإستخدام قیاسات الأداء، بل وتوفیر الإتجاهات
ستخدامها وقام باحثون آخرون بتطبیق  هذا العمل بتعمیق أكبر في مجالات برامجیة . للقیاس وإ

من حیث أمكان إدخالها في عملیة  احثون على قیاسات الأداء  الأداريوقد ركز بعض الب. معینة
لأغراض  بتجریب قیاس الأداء الأداريلعامة إعداد المیزانیة، وقد قامت العدید من الهیئات ا

  .مختلفة طوال تلك الفترة
في  داريالإهتمام بتقییم الأداء الإقام عدد من الباحثین في مجال الإدارة العامة بتحدید  

ات التي تهدف ر فترة التسعینات، وقد أدت الضغوط من أجل خصخصة الخدمات العامة، والمباد
العدید من المسئولیات للمستویات الأقل في الهیئات إلى السیطرة على الإنفاق، وتفویض 

الحكومیة إلى تزاید الطلب على جعل الهیئات الحكومیة مسئولة في مواجهة الجمهور من جهة، 
                                                

 15ص, 1997, معهد الإدارة العامة: الریاض, ترجمة عبدالرحمن هیجان - إدارة الجودة الكلیة, ستیف كوهین 1
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والجهات التشریعیة في الدول من جهة أخرى، وقد بدأ المدیرون في إستخدام عدد من الأسالیب 
عملیات الإدارة الإستراتیجیة، وبرامج تحسین الجودة، هذه الاسالیب لتقویة قدرة الإدارة، وتضمنت 

البناء، والأخذ بأفضل الممارسات، وقد أدى التقاء هذه القوى داخلیاً  ة هندسإعادة وعملیات 
وخارجیاً إلى النهضة الحالیة المتمثلة في الإهتمام بتقییم الأداء المؤسسي والتي عبرت عنها 

العدید  وقد تناول" م1922ولي وهانزي عام ه"الأداء للعاملین مقالات مثل الجهة الداعیة لمراقبة 
من أنصار تقییم الأداء هذه المسألة في مقالات، سعت إلى تحدید العقوبات التي أعترضت 
القیاس الفعال للأداء المؤسسي، وناقشت الإستراتیجیات المثلى للتوصل إلى تنفیذ نظم تقییم 

  .صالحة للإستخدام عملیاً دون عوائق
  :أهمیة تقییم الأداء الأداري: رابعاً 

لأنه یحقق مجموعة بالنسبة لمنظمات الأعمال بالغ الأهمیة  قیاس الأداء الأداري أمر  
  .ف بإختلاف الوحدة التي یتم قیاس اداءهاأغراض، تختل

على سبیل المثال، قیاس : یحقق الأداء مجموعة فوائد منها  فعلى مستوى المنظمة،  
، جیة التنظیم، وتحدید جوانب الضعف الإداري وطرق علاجهالتنظیمیة والتعرف على إنتاالفاعلیة 
ق التنبؤ بالأداء المتوقع، المعلومات الإداریة الضروریة لإتخاذ القرارات، وتحسین طر  وتوفیر
  . 1الأساس الموضوعي لكثیر من أنشطة الموارد البشریة وبما یكفل تحسین هذه للأنشطة وتوفیر

مستوى الوحدة التنظیمیة، یحقق قیاس الأداء عدة فوائد منها، متابعة تنفیذ الأهداف على و  
الموضوعة، ومتابعة تحقیق كفاءة أداء الأنشطة، وتدعیم عملیة الإتصال، وتخطیط القوى 
العاملة، والكشف عن المشكلات الإداریة أو التنظیمیة وتصویبها، وتشجیع المنافسة بین الإدارات 

  . 2ما یؤدي إلى تحسین إنتاجیتهاوالأقسام ب
أما على مستوى الفرد، فإن فوائد قیاس الأداء تشمل تحسین الفرص المتاحة لتحسین   

وتطویر أداء الفرد، ودعم ثقة الأفراد بأنفسهم وحصولهم على تشجیع الإدارة، وتنمیة المنافسة بین 
الطاقات والقدرات  غیر المستقلة الأفراد وتشجیعهم على بذل الجهد وزیادة الإنتاجیة والكشف عن 

                                                
معهد , 76العدد, مجلة الإداري, المفهوم والتطبیق في الجمهوریة الیمنیة, الشاملةإدارة الجودة , احمد محمد الشامي 1

 32ص,1999عمانو مارس -مسقط,الإدارة العامة

 45ص) 2006, دار وائل للنشر: عمان(, مهارات إداریة للألفیة الجدیدة 21مددیر القرن , خالد عبداالله الشقري 2
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لدى الأفراد، وأشعار الفرد بالمسئولیة وتحقیق الرقابة الذاتیة، وتدعیم وتشجیع السلوكیات الإیجابیة 
  . 1للأفراد

إن أهمیة تقییم الأداء بالنسبة للشركات تعود إلى الإنتشار السریع والواسع للمعلومات   
م أدائها والتحسین المستمر، فالشركات ذات الأداء عبر العالم، حیث تركز الشركات على تقیی

  .الأفضل هي التي تستطیع البقاء والمنافسة في الأجل الطویل
  - : 2ترجع أهمیة تقییم أداء الشركات لعدة أسباب هي((حافظ یقول   

تقییم أداء الشركة ومستواها في ظل تحقیق الأهداف المنشودة، وعقد مقارنة بین الأداء  .1
تخاذ قرارات الحالي للشرك ة وأدائها في الماضي، ومقارنة الأداء مع الشركات الأخرى، وإ

لقاء الضوء  التي تتعلق بالإستثمارات البدیلة، وتقییم التغییرات یتم إدخالها على الشركة وإ
  .))على الأجزاء التي تحتاج إلى تطویر الأداء

الإدارة إستخدامها لقیاس إن عملیة تقییم الأداء تقوم على معاییر ومؤشرات تستطیع ((  .2
أنشطتها الأساسیة على كافة مستویات المنظمة، كما أن عدم إستخدام هذه المعاییر 

 :ویضبف )) حكم على كفاءة المنظمة وفعالیتهایؤدي إلى صعوبة ال

إن التوجه الحدیث في إستخدام تقییم الأداء یتمثل بالتركیز على تطویر الأداء أكثر (( .3
هذا فإن الضرورة تقتضي التعرف على عناصر تقییم الأداء، من محاسبة الأداء ل

وتشخیص عناصر الأداء وجوانبه المختلفة، وبالتالي تحدید نقاط قوتها والعمل على 
 ))الضعف والعمل على معالجتها تطویرها، وجوانب

  - :داريأهداف تقییم الأداء الأ: خامساً 
لشركات إلى تحقیقها من خلال هنالك العدید من الأهداف التي تسعى المؤسسات وا  

  -: 3 ، ومن أهمهایقها لعملیة تقییم الأداء الأداري تطب
لدى المؤسسة في تحقیق أهدافها،  تحقق من مدى قدرة الوحدات الحالیةالمساعدة في ال .1

فمن خلال مجموعة من المعاییر والمقاییس المستخدمة لتقییم الأداء یمكن أن یتم تحدید 

                                                
عادة هندسة العملیاتادارة الجودة , هنداوي محمد حافظ  1 , هبة النیل العربیة للنشر والتوزیع: القاهرة(, الشاملة وإ

 51ص, )2009

 32المرجع السابق ص 2
 28ص, مرجع سبق ذكره, حسین ناجي عارف 3
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الفارق بین ما هو مخطط له وما تم إنجازه فعلیاً وبالتالي تحدید نقاط القوة والضعف لدى 
  . المؤسسة

استغلال الموارد البشریة إن عملیة تقییم الأداء تسلط الضوء على مدى الكفاءة في  .2
بصورة أفضل والحد من إهدار الموارد المالیة من خلال تقلیل التكالیف والنفقات بما لا 

 . یؤثر على جودة الخدمة المقدمة

للمؤسسة وذلك من خلال تشخیص مشاكل  لمساهمة في تطویر الأقسام المكونة ا .3
یمها من خلال أسس ومعیقات كل قسم داخل المؤسسة ومحاولة معالجتها بعد تقو 

 . ومعاییر محددة

الموضوعة، لتحقیق أداء عالي یتناسب مع الاهداف حتاجه مساعدة  المدیر بامداده بما ی .4
فنماذج التقییم تشمل مجموعة أسس تساهم في تحدید الطریق الصحیح لرفع كفاءة الأداء 

 . التي أن تم إتباعها تساهم في تحسین مستوى الأداء لدى المؤسسة

جو من التنافس بین كافة الأقسام المختلفة داخل المؤسسة من خلال تعزیزها لمبدأ خلق  .5
 .الثواب والعقاب

تحقیق مستوى أفضل من رضا العملاء والعاملین على حد سواء، فلابد من مواكبة  .6
التطور من أجل الإستمرار في تقدیم الأفضل للعملاء والعاملین من خلال توفیر 

 . اس مدى رضائهم عن تلك الخدمات المقدمةمجموعة من المعاییر لقی

 -:الأداري  تقییم الأداء أسالیب: سادساً 

یمكن النظر إلى عملیة تقییم الأداء، من زوایا متعددة یكمل بعضها بعضا، وهذه الأنواع 
وفقاً لما جاء في ( تستند على أسس مختلفة ویمكن عرض أنواع التقییم الأكثر شیوعاً كما یلي

  . 1 )لدراسة بدر النور
  :المراجعة، مراقبة التسییر، والدراسات التقیمیة/ 1

  : تتمثل في الآتي  
تطبق في مكاتب الخبرة المحاسبیة، وتمتد إلى دراسة التنظیم، أو الفعالیة الفنیة : المراجعة  -أ 

  .للمصالح، من أجل ترشید القرارات
                                                

رسالة دكتوراة  غیر منشورة،  دراسة تقییمیة للوضعیة المالیة والإقتصادیة للمؤسسات ،بدر النور مدب خالد طاهري،  1
 .43-42، ص ص2005النیلین، ،  جامعة
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 ات والتدابیر، التي بمقتضاها یتحققمجموعة من الإجراءهي عبارة عن : مراقبة التسییر  -ب 
ستعمالها الملائم ، والفعال  قصد تحقیق إستراتیجیات المؤسسة، بالتسییر الحسن للموارد وإ

  .ومن بین أدواتها نجد المحاسبة العامة التي تقیس الفعالیة الداخلیة للمؤسسة
أو مراكز البحوث، وتتعلق  وتنجز من طرف باحثین وجامعیین،:الدراسات التقییمیة   -ج 

 .بالتقییم الخارجي

  : التقییم الداخلي والخارجي/ 2
  -: 1 وفقاً للجزولي تتمثل في الآتي  

إذا تم التقییم من قبل جماعات من داخل المؤسسة، وعلى بیانات : التقییم الداخلي  . أ
، وغالبا ما المؤسسة ، أو المشروع، ولغایات معینة یتطلبها المشروع یعتبر التقییم  داخلیاً

 .یهدف إلى خدمة إدارة المؤسسة بمختلف مستویاتها

یتم من طرف جهات من خارج المؤسسة ،و یهدف إلى خدمة هذه : التقییم الخارجي  . ب
  .الجهات، ولتحقیق أهدافها

، لذلك ینبغي أن یقترن بالتقییم الخارجي، ذي الأهداف  أن التقییم الداخلي لیس كافیاً
  .فة، فهما یكملان بعضهما البعضوالأسالیب المختل

  :التقییم التحلیلي، المتحرك، والمقارن/ 3
  - :2 تتمثل في الآتي  

تسیر كلمة تحلیل في اللغة إلى تبسیط الشيء، أو تفكیكه إلى العناصر : التقییم التحلیلي  -أ 
التي یتكون منها، والتقییم لا یخرج في إطاره العام عن معنى التحلیل ویتم إعداد تقییم 
وضعیة المؤسسة ، بإرجاع الفعل المراد تقییمه إلى موضوعه ، من أجل تحلیل جمیع 

  .العناصر الداخلیة، والخارجیة التي تحدد سلوكات القائمین علیها وتفاعلهم فیما بینهم
یهتم هذا النوع من التقییم بالعلاقة الموجودة بین الفعل المراد تقییمه، : التقییم المتحرك  - ب 

صدره، فإمكانیة الفعل ، والتصرف هي من صلاحیات الجهاز التنظیمي، والتنظیم الذي أ
فالتقییم یكون علمیاً إذا إندرج في التنظیم، كمسار دینامیكي نشیط یسمح لرجال الأعمال 

                                                
دراسة حالة شركة مطاحن سیقا : بتكار التسویقي على تحسین أداء المؤسساتأثر الإ، محجوب الجزولي محجوب  1

 63-61، رسالة ماجستیر غیر منشورة، جامعة الزعیم الأزهري ، ص)2012- 2007(للغلال 
 65ص, المرجع السابق ذكره 2
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من فهم وتحلیل ما یقوم بفعله، من أجل تطابق سیر تنظیمهم مع المهام التي أسندت 
  .إلیهم

آثار فعل ما، مع الأخذ بعین الإعتبار معیار الزمن، أو  یتمثل في قیاس: التقییم المقارن  -ج 
  . الوضع المماثل، أو معاییر أخرى

  :التقییم الإقتصادي، المالي والإجتماعي/ 4
  - : 1تتمثل في الآتي  

یختص بالأهداف المتمثلة في توزیع الموارد النادرة في البلاد، : التقییم الإقتصادي  -أ 
النمو الإقتصادي، یهتم عموما بمعرفة العلاقات ومساهمة المؤسسة أو المشروع في 

المتبادلة بین المشروع المقترح، والمجتمع الذي یقام فیه، من خلال معرفة مدى إستفادة 
المشروع من المجتمع، أو البیئة التي یتوطن فیها من جهة والفائدة التي یعود بها قیام هذا 

  .المشروع على المجتمع من جهة أخرى
یهتم بالمظاهر المالیة التي تتعلق بالإیرادات، والنفقات الخاصة بالمؤسسة، : يالتقییم المال  - ب 

بإستخدام التحلیل المالي، الذي أصبح یساعد في تقییم الأداء ویساعد في التخطیط 
المستقبلي لكافة النشاطات عن طریق إشتقاق مجموعة من المؤشرات الكمیة والنوعیة حول 

ي تساهم في تحدید أهمیة وخواص الأنشطة التشغیلیة، نشاط المشروع الإقتصادي، والت
والمالیة للمؤسسة وذلك من خلال معلومات تستخرج من القوائم المالیة، ومصادر أخرى، 

  .لكي یتم إستخدام هذه المؤشرات بعد ذلك في تقییم أداء المؤسسة بقصد إتخاذ القرارات
اف الإجتماعیة، والتوزیعیة، مثل یهم المؤسسات العمومیة ذات الأهد: التقییم الإجتماعي  -ج 

  .طریقة توزیع الفائض المحتمل للمؤسسة بین مختلف فئات المجتمع
 ً◌   :الأسس العامة لتقییم الأداء: سابعاً

  - :2ترتكز عملیة تقییم الأداء على مجموعة من الأسس العامة أهمها  
   

                                                
1 Umstot ,D Organizatinal Behavior,West Publishing Co,USA.1984,Pg305 
عثمان .أ: تعریب, القادة الجدد تحویل فن القیادة الإداریة إلي علم ونتائج, آني ماكي, ریتشارد بویاتزیس, دانیال جولمان 2

 205ص, 2006, دار المریخ للنشر: الریاض, بشیر احمد سعید.د, الجبالي المثلوثي
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  :تحدید أهداف المنظمة/ 1
تحقیقها، لذلك ینبغي أولاً تحدید هذه الأهداف لكل منظمة عدد من الأهداف تسعى إلى   

  .ودراستها للتعرف على مدى دقتها وواقعیتها
یتمثل التحدید الدقیق لأهداف المنظمات في ترجمة الهدف العام وتحویله إلى مجموعة   

من الأهداف الإقتصادیة و الإجتماعیة  التي تعبر عن أوجه النشاط الرئیسیة تعبیراً دقیقاً 
عملیة على أن یتم ترتیب هذه الأهداف بحسب أهمیتها النسبیة ومدى إرتباطها وبطریقة 

  .بالأهداف القومیة
. تحدد أهداف المنظمة على أساس عدد من المجالات وأوجه نشاط هذه الوحدات  

فالأوجه الرئیسة لنشاط المنظمة واحدة بغض النظر عن الأهمیة النسبیة المعطاة لكل هدف من 
لمتعددة، حیث تتغیر تلك الأهمیة تبعاً لظروف المجتمع وفلسفته الإجتماعیة أهداف المنظمة ا

  -: 1 وتتمثل أهداف المنظمة عادة في. والإقتصادیة
  .الإنتاج  والتسویق  -أ 
 .التجدید والإبتكار  - ب 

 .القیمة المضافة  -ج 

 .الربحیة  - د 

 .المسئولیة الإجتماعیة  - ه 

مع ضرورة تحدید  الآجل  أو قصیرة الآجل یجب التنسیق بین الأهداف سواء كانت طویلة
الفترة الزمنیة اللازمة لتحقیق هذه الأهداف، وتحدید الأهمیة النسبیة لكل هدف تم وضعه في سلم 
الأولویات على ضوء الأهداف التي یجب أن تحظى بأكبر قدر من الموارد المتاحة مع ضرورة 

  .نفیذالتنسیق بین هذه الأهداف بحیث تكون أكثر وضوحاً للمسئولین عند الت
  :وضع الخطط التفصیلیة لتحقیق الأهداف/ 2

خطط تفصیلیة لكل مجال من مجالات النشاط وضع یتمثل هذا الأساس في ضرورة   
تعكس السیاسات الخاصة بتحدید الموارد الإنتاجیة اللازمة وكیفیة الحصول علیها من ناحیة ثم 

  .كنة من ناحیة أخرىتحدید أوجه إستخدام تلك الموارد بشكل یحقق أقصى إستفادة مم

                                                
 66المرجع السابق، ص 1
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یقصد بالخطط التفصیلیة وضع خطة أو أكثر لكل مجال من مجالات النشاط المشروع 
لتحدید الطریق إلي تنفیذ الأهداف المحددة في مجال معین  ومن خلال الفترة المحددة له، 
ویتطلب تعدد الخطط ضرورة التنسیق فیما بینها على ضوء الأهداف الموضوعة حتى یمكن من 

  .ع هذه الخطط ووضع الخطة الرئیسیة المتكاملة للنشاطواق
  :تحدید مراكز المسئولیة/ 3

تتطلب عملیة تقییم الأداء ضرورة تحدید مراكز المسئولیة المختلفة التي تتمثل في 
الوحدات التنظیمیة المختصة لأداء نشاط معین ولها سلطة إتخاذ القرارات الكفیلة بتنفیذ هذا 

موارد الإنتاجیة الموضوعة تحت تصرفه، وتتطلب عملیة تقییم الأداء  كذلك النشاط وفي حدود ال
إیضاح إختصاصات كل مركز مسئولیة ونوع العلاقات التنظیمیة التي تربط هذه المراكز في 

  .بعضها البعض ومدى تأثیر نشاط كل مركز على أنشطة المراكز الأخرى
  - : 1ما ط أهمیته من عاملین هویستمد التحدید الواضح لمراكز المسئولیة لأي نشا

أداء كل مركز من المراكز  تحلیل ودراسة إجراء تقییم الأداء على الوجه الأكمل یقتضي  . أ
  .العامة في المنظمة موضوع البحث للحكم على الأداء الداخلي

إذا إختصرت عملیة التقییم على دراسة الأداء الإجمالي للمنظمة فأن تقییم الأداء یشمل   . ب
الأهداف المحددة، وكذلك تفسیر الإنحرافات عنها وتحلیلها بغرض التعرف على مدى 

 .على أسبابها والمراكز الإداریة المسئولة عنها

  :تحدید معاییر الأداء/ 4
تعتبر خطوة تحدید المعاییر التي یتم على أساسها تقییم أداء المنظمة بأكملها أو تقییم 

ن أهم الجوانب في عملیة التقییم، كما أنها أكثرها الأداء على مستوي مراكز المسئولیة فیها م
وترجع صعوبة هذه الخطوة إلي التعدد الكبیر في أنواع وطبیعة النتائج . صعوبة في الوقت نفسه

وبالتالي تعدد المعاییر والمؤشرات التي یمكن  المنظمة التي یسفر عنها التنفیذ الفعلي لنشاط 
ظراً لإستحالة إستخدام كافة المعاییر والمؤشرات المتاحة لذا إستخدامها في تقییم هذه النتائج، ون

كان من الضروري إنتقاء المعاییر والمؤشرات التي تعبر أصدق تعبیر عن مستوي الأداء بالنسبة 

                                                
 ،)م1969القاهرة دار النهضة العربیة،  (، قتصادي في قطاع الأعمال والخدماتتقییم الأداء الإأحمد محمد موسي،   1

  658-643ص ص
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وهنا تثار ثلاثة تساؤلات على . لكل مركز من مراكز المسئولیة من جهة وبالنسبة للمنظمة ككل
  :جانب كبیر من الأهمیة حول

  ا هي المعاییر والمؤشرات التي یمكن إختبار الأداء الفعلي على ضوئها ؟م  -أ 
ما هي معدلات والمعاییر والمؤشرات كماً وقیمة بفرض أن المعاییر المختارة قابلة للقیاس   - ب 

 الكمي؟

 1ما هو نظام الأولویات المتعلق بالمعاییر والمؤشرات المختارة؟  -ج 

  - :2تتبلور فیما یليالإجابة على هذه التساؤلات السابقة 
تتمثل المشكلة الأساسیة المتعلقة بتحدید ماهیة المعاییر بعدد الأنواع المختلفة من النتائج   -أ 

الفعلیة الناتجة عن تنفیذ المنظمة لمسئولیاتها، ویزداد هذا التعدد مع إرتفاع المستوي 
یار هذه ومن الضروري في هذا المجال الدقة في إخت. الإداري الذي یتم تقییم أدائه

  .المعاییر
بالنسبة لمعدلات معاییر تقییم الأداء قد تمثل هذه المعدلات الهدف المطلوب تحقیقه، أو   - ب 

 .الحد الأدنى الواجب تحقیقه، أو الحد الأقصى الذي لا یجوز تجاوزه

من حیث ترتیب المعاییر التي تم إختیارها ترتیباً یبین مدى أولویاتها أو أهمیتها بفضل   -ج 
 :یليإتباع ما 

عدم إتخاذ معیار واحد یمكن على أساسه الحكم علي مستوي أداء المنظمة حكماً دقیقاً   - د 
  .حتى بالنسبة لمراكز المسئولیة التي تزاول قدراً محدداً من النشاط

إعطاء كل معیار وزناً بقدر أهمیته لتحقیق الهدف، ویلاحظ أن الأهمیة النسبیة للهدف   - ه 
اف الوحدة الإداریة موضوع التقییم وعلى مدى أهمیة تتوقف علي مدى إرتباطه بأحد أهد

 .هذا الهدف بالنسبة للمجموعة داخل المنظمة

  -:جهاز مناسب للرقابة على التنفیذ توفر /5
تتطلب عملیة تقییم الأداء ضرورة وجود جهاز للرقابة یختص بمتابعة ومراقبة التنفیذ 

اریة ویستمد جهاز الرقابة عملیته من الفعلي وتسجیل النتائج لإستخدامها في الأغراض الإد

                                                
 75ص) 1997,دار النهضة العربیة: القاهرة(,إدارة الجودة الشاملة كمدخل لتحسین الأداء, المحسن توفیق محمد عبد 1
 80ص, المرجع السابق 2
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الإرتباط الوثیق بین فعالیة الرقابة ومدى دقة البیانات المسجلة ، إذ تعتمد نتائج التقییم في 
  1 . موضوعیتها ودقتها على دقة جمیع البیانات وتسجیلها

 :تصمیم نظام معلومات لمتابعة حصر البیانات/ 6

لى تجمیع الأمر وجود نظام للمعلومات یعمل علإنجاح عملیة تقییم الأداء یتطلب 
تائج التنفیذ الفعلي حتى یمكن إستخدامها كمدخلات للدراسة والتحلیل بغرض البیانات المتعلقة بن

عداد التقریر الخاص بذلك   .التوصل إلي النتائج المتعلقة بتقییم أعمال المنظمة وإ
قول في هذا الخصوص ی ب توافرههنالك عدة شروط یج لنجاح برامج تقییم الأداء الأداري

  2:حامد
تحدید العناصر والصفات التي سیتم بناءاً علیها التقییم بشكل واضح ودقیق ومفهوم بحیث .1

  .یستطیع الرؤساء والمرؤوسین فهمها بسهوله
  :أن یتوافر في عنصر التقییم مایلي. 2

  .بحیث ینطبق العنصر على أكبر قدر من العاملین: العمومیة  -أ 
  .بحیث یمكن تقیمه بشكل مادي وملموس: الملاحظةإمكانیة   - ب 
بحیث یمكن التفرقة بین عنصر والأخر، لتجنب التداخل وسوء الفهم : إمكانیة التمییز  -ج 

  .بما یؤدي إلي إعطاء نتائج غیر صحیحة
لأهمیة النسبیة لعناصر تقییم الأداء لكل وظیفة، بمراعاة بعض العناصر المشتركة الوضوح ل. 3

  .من الوظائف تتفاوت قیمتها النسبیة من وظیفة لأخرىفي تقییم عدد 
ضرورة تأیید طبقة الإدارة العلیا لعملیة تقییم الأداء فكلما كانت إتجاهات الإدارة إیجابیة نحو . 4

  .عملیة التقییم، كلما كانت فرصة نجاحها وتحقیق أهدافها أكثر
الإقناع بأهمیتها وضرورتها، ولتحقیق لكي تؤدي عملیة تقییم الأداء دورها بنجاح، لابد من . 5

  :ذلك لابد من توافر عدة شروط أهمها
ألا یقتصر هدف تقییم الأداء على كشف الإنحرافات فقط بل یجب أن یمتد إلي تحلیل ودراسة . أ

  .أسبابها من أجل إقتراح وسائل التصحیح المناسبة
  

                                                
  129-126ص ص ،)الدار الجامعیة، دت: الإسكندریة( ،أداء المؤسسات عمرو حامد، 1
  129المرجع السابق، ص 2
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  -:1الخصائص الآتیةوجود نظام لتقییم الأداء یستمد فعالیتة من خلال توافر . ب
I. بمعني یجب أن یشمل على مجالات تقییم الأداء المختلفة: الشمول.  

II. بمعني أن یكون واضحاً للقائمین به یعتمد على عدد قلیل من النماذج : الوضوح والبساطة
ستخدام أقل عدد من المعاییر   .التي تستخدم في هذا المجال وإ

III. ومستمداً بحیث یمكن متابعة النتائج المحققة بمعني أن یكون تقییم الأداء حركیاً : السرعة
  .ومقارنتها أولاً بأول مع النتائج المستهدفة

IV. التكامل مع العملیة الإداریة والتناسق مع الأنواع المختلفة الأخرى من الرقابة في المنظمة.  
ل أسالیب تقییم الأداء التقلیدیة منها والحدیثة في صورة تمكن القائم بالعم یجب أن توضع. 3

موضوع التقییم من إستخدامها ببساطة حیث یساعده ذلك في تقییم أدائه وقیاس عائد العمل 
  .وبذلك تصبح عملیة التقییم أساس رقابي إضافي بواسطة الأجهزة الرقابیة الأخرى

أن التقییم السلیم لمنظمات الأعمال العامة منها والخاصة یتطلب وجود مجموعة من ((    
  -: 2تها عند ممارسة عملیة التقییم ویضیف نفس المصدر الآتي اعاالمبادئ التي یجب مر 

ارتباط تقییم الأداء بالنشاط أو الوحدة موضوع التقییم، ویعد ذلك نابعاً من إختلاف  .1
  .الأنشطة، مما یؤدي إلي واقعیة نتائج التقییم وتحقیقه لأهدافه

داء ورفع الكفایة، وتحقیق أن تكون نتائج التقییم أیجابیة، بمعني أن یؤدي إلي تحسین الأ .2
 .الأهداف المرجوة

الإستمرار في عملیة تقییم الأداء بمعني ألا یقتصر عملیة تقییم الأداء على فترة محددة  .3
وأنها یجب أن تتم بصفة دوریة ومنتظمة على فترات ، حتى یمكن الكشف عن 

  .))الإنحرافات ومواجهتها قبل تشغیلها
  :الأداري مجالات تقییم الأداء : ثامناً 

  : یشمل تقییم الأداء على المستوى الوظیفي بالمنشأة الصناعیة أربعة مجالات رئیسیة وهي
یعرف التسویق بأنه العمل الإداري الذي یشمل كل  الأنشطة التي : تقییم الأداء التسویقي: أولاً 

بإستخدام وشراء تسعى إلى إیجاد نوع من المواءمة بین المنظمة والجهات الخارجیة التي تقوم 
وبیع منتجات المشروع أو التأثیر في مخرجاته التي یتم إنتاجها أو الفوائد والخدمات التي یقوم 

                                                
 111ص, )2008,المكتبة العصریة للنشر والتوریع: المنصورة(, المدخل الیاباني للتحسین المستمر, ا حمد محمد غنیم 1
 130المرجع السابق، ص  2



109 
 

بتقدیمها، وهناك أربعة طرق رئیسیة یمكن إستخدامها من أجل فحص مدى التقدم في تحقیق 
  -: 1 الأهداف التسویقیة وتتمثل في

اس وتقییم المبیعات الفعلیة التي تم تحقیقها في ضؤ تلك الجهود الخاصة بقی: تحلیل المبیعات. 1
  : الأهداف البیعیة الموضوعة، وفي هذا الصدد توجد وسیلتان أساسیتان هما

والذي یمكن عن طریقه تحدید مدى الإنحراف بین المبیعات الفعلیة : تحلیل إنحرافات المبیعات/ أ
  .والمبیعات المتوقعة ثم  تحدید أسباب ذلك الإنحراف

هذه الأداة التحلیلیة تساعد الادارة في التعرف على السبب الحقیقي : التحلیل الدقیق للمبیعات /ب
في عدم تحقق المبیعات المقدرة  بتحدید المنتجات المعینة والمناطق البیعیة التي عجزت عن 

  .تحقیق نصیبها المتوقع والمستهدف من المبیعات
فع نصیب الشركة من السوق فمعنى ذلك أنها إذا إرت: تحلیل نصیب المشروع من السوق. 2

تحقق كسباً وتفوقاً ملموساً في مواجهة منافسیها أما إذا إنخفض نصیب الشركة من السوق فإن 
معنى ذلك أنها تخسر جزءاً من نصیبها في السوق نتیجة لتمیز المنافسین وتفوق نظمهم 

  .التسویقیة
هو فحص مقدار النفقات التسویقیة وعلاقتها و : تحلیل العلاقة بین المصروفات والمبیعات. 3

بالمبیعات وذلك للتأكد من أن المنشأة لا تنفق أكثر من أجل تحقیق أهدافها البیعیة، والنسبة 
الأساسیة التي یجب ملاحظتها هي نسبة النفقات التسویقیة الى المبیعات، وهي تتألف من 

الإعلان، تكالیف نشاط المبیعات، تكالیف  نقفات القوة البیعیة، نفقات: عناصر الإنفاق التالیة
ووظیفة الإدارة في هذه الحالة هي مراقبة مكونات النفقات . بحوث التسویق، نفقات إدارة البیع

  .التسویقیة للتأكد مما إذا كانت نفقات العناصر قد خرجت عن نطاق الرقابة أو السیطرة
ة تأخذ شكل التحلیل الكمي، إلا إن إن المعاییر السابق: التعرف على إتجاهات المستهلك. 4

هناك بعض الشركات تفضل وضع نظم أخرى تهدف إلى التعرف على إتجاهات المستهلكین 
والعملاء، وتقوم هذه الفكرة على الإفتراض القائل بأن التغییر في الإتجاهات یحدث أولا ثم یؤدي 

ب أو النظم تقوم الإدارة ذلك إلى إحداث تغییر في سلوك الشراء، وهناك مجموعة من الأسالی

                                                
، رسالة دكتوراة غیر منشورة، الاستراتیجیة في أداء شركات البترول في السوداندور الإدارة حیدر محمد صدیق قدور،   1

 35-19م، ص ص2009جامعة السودان للعلوم والتكنولوجیا، 
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بإستخدامها من أجل التعرف على إتجاهات وآراء المستهلكین أهمها الإستقصاء عن آراء 
  .المستهلكین وتحلیل الشكاوى

عند إنحراف الأداء الفعلي بدرجة كبیرة عن الأداء المتوقع فان إدارة الشركة تقوم بإتخاذ   
الوضع أو الموقف القائم مثل خفض  مجموعة من الإجراءات التصحیحیة من أجل تصحیح

تكلفة الإنتاج، خفض الأسعار، خفض تكلفة البیع، تحسین جودة الإنتاج، تقلیل تكلفة نقل السلع 
  .والخدمات، تخفیض تكلفة العمالة وغیره

بتوفیر السلع والخدمات  ام الإنتاجي هو ذلك النظام المعنيالنظ :تقییم أداء النظام الإنتاجي: ثانیاً 
التي یحتاج إلیها الأفراد بأكبر كفاءة ممكنة وفي حدود الإمكانیات المادیة والبشریة المتاحة 

وللحكم على كفاءة التشغیل داخل النشاط الإنتاجي یتطلب الأمر القیام بالحكم على . للمشروع
والمؤشرات التي من خلالها یمكن كفاءة الأداء داخل الأنشطة المختلفة المكونة للنشاط الإنتاجي، 

  - : 1 الحكم على كفاءة النشاط الإنتاجي غالباً ما تتعلق بالجوانب التالیة
مراقبة جودة المواد الخام والتأكد من مطابقتها تماماً للمواصفات المحددة عند : المواد الخام. 1

دید من المؤشرات منها ویسترشد المسئولین عن تقییم أداء النظام الإنتاجي بالع. دراسة السوق
نسبة الرفض للأسباب المختلفة كعدم الجودة أو عدم المطابقة للمواصفات المحددة أو عدم الوفاء 
بمواعید التسلیم، الحفاظ على المواد أثناء فترة التخزین، مدى الإسراف في إستخدام الخامات، 

  .وجودة الإنتاج
على أساسها عملیة القیاس لإكتشاف یتطلب الأمر وجود معدلات أداء لدى المشروع تتم 

  .أي إنحراف والعمل على تصحیحه
والهدف هنا هو التأكد من أن القوى العاملة داخل المشروع تبذل أقصى طاقة لها في : العمالة. 2

وغالبا ما یتم تقییم . بیئة العمل مما یضمن الإستخدام الأمثل للطاقات وتحقیق جودة المنتجات
تحدید الوقت المستخدم في : نشاط الإنتاجي من خلال المؤشرات التالیةأداء العمالة داخل ال

 .الإنتاج، نسبة الغیاب و معدل دوران العمل

                                                
 53-36، ص صذكره المرجع السابق 1
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والهدف هنا هو التأكد من الإستخدام الأمثل للآلات مما یضمن تحقیق الأهداف : الآلات.3
سیة للآلات، نسبة الإنتفاع كفاءة التشغیل القیا: المرسومة، وغالباً ما یتم إستخدام المؤشرات التالیة

  .بالآلات، نسبة الطاقة المتاحة إلى الطاقة القصوى للآلات
یعرف التمویل بأنه ذلك النشاط الإداري الذي یتعلق بالحصول على  :تقییم النشاط التمویلي: ثالثاً 

ستخدامها بشكل فعال بقصد تحقیق الأهداف المالیة التي تحددها الشركة، وفي مجال  الأموال وإ
تقییم النشاط التمویلي تستخدم النسب المالیة بنجاح بإعتبارها أهم أدوات التحلیل المالي التي 
تستخدم إما بغرض التحلیل القصیر الأجل أوالتحلیل طویل الأجل، ومن أهم النسب المالیة 

نسب الربحیة، نسب إستخدام الأصول ونسب الحالة : المستخدمة في تقییم النشاط التمویلي
  . 1)مقیاس السیولة ( یة المال
تظهر ضرورة تقییم أداء العاملین لمحاولة الحكم على مساهمة كل فرد  :تقییم أداء العاملین :رابعاً 

في العملیة الإنتاجیة وهناك العدید من الطرق المتعارف علیها لتقییم الأداء تشمل الطرق التقلیدیة 
والطرق الحدیثة ) یة، والتوزیع الإجباريبحث الصفات والخصائص، الترتیب، المقارنة الثنائ( 
  2 )الوقائع الحرجة وقوائم المراجعة(

  -:مراحل تقییم الأداء الأداري :تاسعاً 
  :في الآتي الأداء الأداريتتمثل مراحل تقییم   

  .جمع المعلومات الضروریة لعملیة التقییم .1
 .قیاس الأداء الفعلي .2

 .المعیاريمقارنة الأداء الفعلي بمستوى الأداء  .3

صدار الحكم  .4  .دراسة الإنحراف وإ

  :الأداري  مشكلات تقییم الأداء: عاشراً 
أن تعدد مظاهر النشاط لأي مشروع وتباین إختلاف المشاكل التي تتعرض لها الإدارة 
تخاذ قرار حاسم بالنسبة  یجعل المشكلة الأساسیة في موضوع تقییم الأداء على مستوي المنظمة وإ

  بدأ عملیة التقییم؟للسؤال من أین ن

                                                
  .72-54المرجع السابق، ص ص  1
  752-73المرجع السابق، ص ص 2
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ما هي نواحي الأداء التي توضع تحت الملاحظة والتحلیل؟ كیف نختار المعاییر أو 
  .المقاییس لتقییم الأداء

لا شك أن الوصول إلي طریقة محددة ودقیقة لتقییم الأداء في المشروع ینبغي أن تمر 
  :1 میز بالصفات الآتیةبمراحل متعددة من الدراسة والتجریب حتى نصل إلي طریقة للتقییم تت

یجب أن تكون طریقة التقییم مرنة، بمعني قابلیتها للتطبیق على أنواع مختلفة من المشاریع  .1
 .في الأنواع المتباینة من الأنشطة

 .یجب أن تكون الطریقة شاملة بمعني أنها توفر صورة واضحة عن موقف المشروع .2

 .إلي جانب النواحي الكمیةیجب أن تعكس الطریقة النواحي الكیفیة في الأداء  .3

 .یجب أن تعكس الخطة أو طریقة التقییم الترابط والتداخل بین الوظائف الإداریة المختلفة .4

  -:الأداري  متطلبات نجاح تقییم الأداء: الحادي عشر
لضمان نجاح عملیة تقییم الأداء في المؤسسة الإقتصادیة ، تتطلب توفر بعض الشروط 

الوصول بدرجة التقییم إلى مستوى مقبول من الدقة ، الذي یساعد على الأساسیة التي من شأنها 
إتخاذ القرارات السلیمة في تصحیح الإنحرافات ، وتحدید المسؤولیات وكذا الإرتقاء بالنتائج إلى 

  -: 2 المستویات المرغوبة ، ومن هذه الشروط ما یلي
فیه دقة المسؤولیات  الهیكل التنظیمي للوحدة الإقتصادیة واضحاً تتحدد أن یكون  .1

  .والصلاحیات لكل مدیر ومشرف بدون أي تداخل بینهم
  .وضوح وواقعیة أهداف الخطة الإنتاجیة قصد قابلیتها للتنفیذ بكل سهولة .2
وجود نظام حوافز فعال سواء كانت هذه الحوافز مادیة أو معنویة ، لأن غیاب مثل هذا  .3

بشأن تصحیح المسار في العملیة النظام یضعف من قوة وجدیة القرارات المتخذة 
  .الإنتاجیة والإرتفاع بها إلى المستوى المرسوم 

أن یتوفر للوحدة الإقتصادیة نظاماً فعالاً متكاملاً للمعلومات و البیانات والتقاریر اللازمة  .4
لتقییم الأداء ، بحیث تكون إنسیابیة المعلومات سریعة ومنتظمة ، تساعد المسؤولین على 

یاتهم الإداریة من إتخاذ القرار السلیم والسریع وفي الوقت المناسب ، إختلاف مستو 
 .لتصحیح الأخطاء وتفادي الخسائر في العملیة الإنتاجیة

                                                
 438ص, م2006, منشورات جامعة السودان المفتوحة,1ط, إصول الإدارة و التنظیم, ذكي مكي إسماعیل 1

 42، ص)م2007دار المناهج للنشر والتوزیع، : عمان(، ستخدام النسب المالیةإتقویم الأداء ب مجید الكرخي،  2
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  :داء الإداري نماذج تقییم الأ: عشر الثاني
  :منها ید من نماذج تقییم الأداء الأداريتوجد العد  

  :وذج بالدرج لتقییم الأداء الأدارينم/ 1
مجالات لمخرجات الأنشطة تستند إلى تقسیم للأداء  النموذج أن عملیة التقییم هذا یرى      

  : 1 الأداء للنشاط إلى أربعة محاور أساسیة هي
 .نتائج الأداء المرتبطة بالعملاء  -أ 

 .نتائج الأداء المرتبطة بالجوانب المالیة والتسویقیة  - ب 

 .نتائج الأداء الخاصة بالموارد البشریة للمؤسسة  -ج 

نتائج أداء مستویات الكفاءة والفاعلیة للمؤسسة بما تتضمنه من تمیز الأداء لعملیات   - د 
حدد أربع    Baldringلذلك فإن معیار . التشغیل والتورید لمدخلات النشاط

 : 2  هي داريلأخصائص أساسیة للأداء ا

i.  یركز المعیار على مخرجات النشاطأنه. 

ii.  المطبقة أو الإجراءات المتبعة حیث إن مثل هذه یركز المعیار على النتائج ولیس النظم
 .الجوانب یتوقف إختباره على حجم المؤسسة وطبیعة النشاط

iii. یحافظ المعیار على نظم توصیف المؤسسة بما یحقق إستمرار البعد الشامل للأهداف. 

iv. في ضوء أهداف المؤسسة 5المعیار على التحلیل الأداري یساعد. 

وقد حدد . لأداء المتمیز للمؤسسة عناصر أو بنود سبعة أساسیةل Baldringeیحدد معیار      
المعیار مقیاساً معیناً لكل بند من البنود السبعة الأساسیة التي تستكمل المعیار الخاص بتمیز 

  .الأداء للمؤسسة
للتمیز في  Baldrigeیوضح نقاط التقییم لأداء المؤسسة في ضوء معیار ) 3/6(والجدول   
  .الأداء

   

                                                
 176، ص)2003دار الجامعة الجدیدة، : الإسكندریة( ،الإدارة الإستراتیجیةنبیل محمد مرسي،  1

2 Kotter, J. P. and Heskett, J. L, Corporate culture and performance, The Free Press, New 
York, 1992,pg196. 
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  للتمیز في الأداء Baldrigeنقاط التقییم لأداء المؤسسة في ضوء معیار): 3/6(جدول
 النقاط المجمعة للبند نقاط البند  البند الرقم

 Leader shipالقیادة 1

  قیادة المؤسسة  1/1
 المسئولیة العامة والإنتماء 1/2

  
80  
40 

120 

 Strategic planningالتخطیط الإستراتیجي  2

  تنمیة الإستراتیجیة  2/1
 حدود الوعي بالإستراتیجیة  2/2

  
40  
45 

85 

 customer &Market Foucsمجال السوق للعملاء  3

  المعرفة بالسوق والعمیل 3/1
 العلاقات مع العملاء ومستوى رضاهم 3/2

  
40  
45 

85 

   Information &Analysisالمعلومات والتحلیل  4
  قیاس وتحلیل أداء المؤسسة 4/1
  إدارة المعلومات 4/2

  
50  
40 

90 

 Human Resource Focusمجال الموارد البشریة  5

  نظم العمل 5/1
  المستوى العملي للعمالة، التدریب، والتطویر 5/2
  رضاء وراحة العاملین 5/3

  
35  

  

25  
  

25 

85 

 Process Managementإدارة التشغیل  6

  مراحل تشغیل المنتج والخدمة 6/1
  النشاطمراحل  6/2
  مراحل تدعیم وخدمة الأنشطة 6/3

  
  

45  
  

25  
  

15 

85 

 Business Resultsنتائج النشاط  7

  نتائج مرتبطة بالعملاء 7/1
  نتائج مرتبطة بالسوق والجوانب المالیة 7/2
  نتائج مرتبطة بالموارد البشریة  7/3
 نتائج متعلقة بكفاءة وفاعلیة المؤسسة  7/4

  
  

125  
  

125  
  

  

80  
  

120 

450  
 

 1000  مجموع درجات التقییم 

  .177، ص)2003دار الجامعة الجدیدة، : الإسكندریة( الإدارة الإستراتیجیة،نبیل محمد مرسي، : المصدر

درجة، بمعنى أنة  1000درجة من  450یلاحظ أن بند نتائج النشاط قد خصص له         
رتباطه % 50تقریباً یمثل  من المقیاس الكلي للمعیار والذي یستند إلى مستوى نتائج النشاط وإ
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بالعملاء، السوق، الموارد البشریة وأخیراً بكفاءة وفاعلیة المؤسسة في أداء عملها داخل البیئة 
  .حیطة بهاالم

للجودة مجموعة مؤشرات للإسترشاد   Baldrigeتضمنت أوراق العمل الصادرة عن برنامج     
ویعتبر هذا البرنامج من . بعملیة قیاس مستوى الأداء والنتائج المرتبطة بكل حالة على حدة

دید المحاولات الجادة والحدیثة في قیاس الأداء المؤسسي للمؤسسة، بشكل یدخل في تحلیله الع
 من العوامل المهمة والمؤشرات لقیاس هذا الأداء في كل من الأجل القصیر والجانب الإستراتیجي

1 

  :نموذج النظام  لتقییم الأداء/ 2
علي عناصر رئیسیة ومكوناتها الفرعیة علي لأداء یشتمل انموذج لنظام تقییم  ( لقد عرض دیري

  - : 2 النحو التالي
 :المركز المالي  - أ 

i.  إیرادات البیعإجمالي. 

ii. صافي هامش الربح. 

iii. نفقات التشغیل. 

iv. الأصول الجاریة. 

v. النقدیة. 

vi. الإنفاق الإستثماري. 

 العملیات  -ب 

i. الكمیات المشتراه. 

ii. الكمیات المعادة بیعها. 

iii. الكمیات المنتجة. 

iv.  قیمة المبیعات/ كمیة المبیعات. 

v. الإنفاق الإعلاني. 

vi. عدد الشحنات المنقولة إلي السوق. 

                                                
  102-100، ص صذكره محمد محمود یوسف، مرجع سبق 1
 108-106، ص ص)م2012دار المسیرة للنشر والتوزیع، : عمان(، الرقابة الإداریةزاهد محمد دیري،   2
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vii.  تخدمه الشركةنسبة السوق الذي. 

viii. عدد الطلبیات الواردة. 

ix. عدد الطلبیات المنفذة. 

x. عدد الطلبیات المرتجعة. 

 :علاقات العمل  - ج 

i. معدل دوران العمل. 

ii. نسبة الأفراد في كل مستوي وظیفي. 

iii. نسبة الأفراد المتاحین للترقي. 

iv. الساعات المستغرقة في التدریب. 

v. صابات العمل  .معدلات الحوادث وإ

vi. منازعات الأفراد. 

vii. الجزاءات الموقعة على الأفراد. 

  :الإنتاجیة. د
i. نسبة البضائع المشتراة إلي البضائع المباعة. 

ii. عدد ساعات العمل المستغرقة لإنتاج وحدة واحدة. 

iii. عدد الوحدات المنتجة لكل وحدة من الآلات. 

iv. نفقات الصیانة لكل وحدة إنتاجیة. 

v. كمیة الإنتاج بالنسبة لكل عامل. 

vi.  إلي إجمالي الطاقة المتاحةمعدل الطاقة المستغلة. 

vii. نسبة الإعطاء في التشغیل. 

viii. نسب إعادة التشغیل. 

 .التنافسي في السوقاالمركز . هـ

i. المناطق الجغرافیة التي یتم فیها التسویق. 

ii. أنواع العملاء الذین یخدمهم المشروع. 

iii. إعداد العملاء. 

iv. التغیر في حجم السوق. 
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v. نسبة التغلغل في السوق. 

vi.  بالنسبة للأسعار العادیةالخصومات الممنوحة. 

كما یضاف إلي العناصر السابقة ثلاثة عناصر أخرى تتعلق بالعلاقات العامة، العلاقات 
مع العملاء، والقیادة في أداء الخدمات، وبصفة عامة، فان تحدید عناصر التقییم الرئیسیة 

تتغیر في المشروع  وتحلیل مكوناتها الفرعیة یختلف كما ذكرنا من مشروع إلي أخر، كما أنها قد
هتمامات الإدارة وأهدافها، ومع ذلك فان  نفسه من فترة إلي أخرى بحسب الظروف السائدة وإ

  - : 1 عناصر التقییم تتعلق عادة بالمجالات الآتیة في المشروع
i.الربحیة. 

ii.الموقف في السوق. 

iii.الإنتاجیة. 

iv.التحدید والتطویر في المنتجات. 

v. ومعدلات نموهمإتجاهات العاملین والمدیرین. 

vi.المسئولیة الإجتماعیة للمشروع. 

vii. مدى الإستفادة من الموارد المتاحة. 

viii. درجة التوازن بین أهداف الأجل القصیر والأجل الطویل . 

                                                
 106السابق، صالمرجع   1
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  المبحث الثالث
  تحسین الأداء الأداري

عملیة متكاملة تنطوي على أنشطة مخططة وشاملة للمنظمة ككل  یعتبر تحسین الأداء  
إن اساتذة , ي أهدافها وأولویاتها وأسالیبهاوتتم وفقاً لإستراتیجیات وخطط وبرامج واضحة ومحددة ف

التحسین لكل منهم أفكاره الخاصة حول من أین تبدأ مؤسسة ما جهودها للتحسین ولكن هنالك 
إن التحسین طویل الآجل یتطلب ((  ول ستویل في هذا الخصوصنقطة واحدة یتفقون علیها یق

    .1إلتزام الإدارة العلیا به وبدون هذا الإلتزام جهود التغییر تذوي وتموت
  :أهمیة تحسین الأداء الأداري: أولاً 

إستخدام الموارد البشریة و المالیة هدف في تحقیق  تساهم عملیة تحسین الأداء الأداري  
نسانیة،  تستهدف تحقیق كما والفنیة المتاحة للمنظمة بأفضل صورة ممكنة وبطریقة عملیة وإ

 معها، ویعد تحسین الأداء وتلبیة إحتیاجات كل العاملین فیها والمتعاملین الآخري أهداف المنظمة
لتغییر المطلوب مواكبته في بیئة عملیة متصلة ومستمرة كونها ترتبط بعملیات التطویر وا

  )2(:عملیة مستمرة إنطلاقاً من عاملین هماتعتبر تحسین الأداء عملیة وبذلك فإن  المنظمة،
مما یتطلب دوامها  یستغرق فترة زمنیةلأداء حصول على نتائج عملیة تحسین ان الإ .1

ستمرارها   .وإ
البیئیة المحیطة بالمنظمة تتطلب التغیرات السریعة والمتلاحقة الناتجة عن الظروف أن  .2

لزیادة قدرة المنظمة على الإستجابة السریعة لهذه  تمرار عملیة تحسین الأداء الأداريإس
 .التغیرات

لتشمل جمیع الجوانب والأبعاد الإنسانیة والتنظیمیة والبیئیة،  تمتد أنشطة تحسین الأداء 
  :وذلك على النحو التالي

  .الإهتمام بالعنصر البشري والحرص على إشباع إحتیاجاتهموتشمل : الأبعاد الإنسانیة  -أ 
امل التي تؤثر على تعتبر  الخصائص والأبعاد التنظیمیة من أهم العو : الأبعاد التنظیمیة  - ب 

، ومن ثم فإن تحسین هذا الأداء یتطلب ضرورة الإهتمام بتطویر النواحي الأداء الأداري
لدقیق للصلاحیات والمسئولیات، أنماط القیادة، التنظیمیة مثل  الهیكل التنظیمي، التحدید ا

                                                
 120ص). 2002, دار وائل للنشر والتوزیع: عمان (, مقمة في الإبداع الإداري, نادیا هایل, السرور 1
  107، ص صذكره محمد محمود یوسف، مرجع سبق 2
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ونطاق الإشراف، الأجور ونظم الحوافز والمكافآت، والتكنولوجیا المستخدمة في العمل 
 .وغیرها من العوامل التنظیمیة الأخرى

للمنظمات ضرورة إعادة النظر في  تتطلب عملیة تحسین الأداء الأداري: الأبعاد البیئیة  -ج 
القوانین المؤثرة في عمل هذه المنظمات والإهتمام بتطویر القیم مجموعة التشریعات و 

والأفكار والأطر الثقافیة للأفراد، وقواعد السلوك الإجتماعي المرتبط بالعمل في مثل هذه  
 .1المنظمات والتكالیف الإجتماعیة

ا ضرورة التعرف على مدى الاستعداد التنظیمي، وهو مأیضاً  یتطلب تحسین الأداء الأداري
  : یمكن التعرف علیه من خلال ما یلي

ویقصد به درجة إستعداد المنظمة والعاملین بها للإفصاح عن المعلومات : الإستعداد الثقافي  -أ 
  .ورؤیة المنظمة، والإفصاح عن هذه المعلومات یعتبر فرصة للتعلیم ولیس خطراً یهددها

تفكیر الإستراتیجي والقدرة على فر مهارات الحیث لابد من تو : لمالیة والبشریةفر الموارد اتو   - ب 
جمع وتحلیل  البیانات والحصول على المعلومات اللازمة لإتخاذ القرارات المناسبة في 

 .الوقت المناسب

 .سوده الثقة والشفافیة والرغبة في التطویر والتحسین المستمرتوافر مناخ ت  -ج 

 .2كل من الإدارة والعاملین، بفوائد وأهمیة التحسین المستمر للأداء قتناعإ  - د 

  : خل الحدیثة لتحسین الأداء الأدارينشأة وتطور المدا
الذي دعا من ) فردریك تایلور(ترجع بدایة الإهتمام العلمي في جهود تحسین الأداء إلى   
قلیدیة في أداء الأعمال والتحول الإدارة العلمیة إلى ضرورة التخلي عن الأسالیب التنظریة خلال 

دارة الأداء، والإهتمام بالإختیار العلمي للأفراد وتنمیة  إلى الأسالیب العلمیة والمنظمة لقیاس وإ
مهاراتهم، مع التأكید على أهمیة التحدیث الدقیق لمسئولیات كل من العاملین والإدارة، ومن ثم 

س المهام التي یقوم بها العاملون یساهم في یمكن القول بأن دراسة تایلور قد افترضت أن قیا
توفیر المعلومات التي یمكن الاستفادة منها في تحسین الأداء، وأن الإهتمام بإختیار الفرد 

في المكان المناسب والتحدید الدقیق یساهم في تحقیق الكفاءة الإنتاجیة، ومع بدایة ووضعه 
التي تدعو إلى أهمیة إصلاح الموازنات العشرینات من القرن العشرین، ظهرت بعض الكتابات 

  .العامة، بإعتبارها مدخل إلى تحسین أداء الأجهزة الحكومیة وتحقیق الكفاءة الإداریة

                                                
 75ص, )1999, دار الكتاب الجامعي: الإمارات(, مفاهیم وتطبیقات: تعلیم التفكیر, فتحي عبدالرحمن, جروان 1

 26ص, )2006, دار الصفاء للنشر والتزیع: الاردن(, إدارة الجودة الشاملة وخدمة العملاء, خضیر الكاظم, محمود 2
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أكدت هذه الكتابات على أهمیة الأداء المالي للمنظمات العامة، وترشید إستخدام الموارد   
ییم أداء هذه المنظمات، من خلالها تقالمالیة المتاحة لها، بإعتبارها من أهم المؤشرات التي یمكن 

على هذه الكتابات عدم إهتمامها بالمؤشرات غیر المالیة للأداء، ومن ثم یمكن القول  ولكن یؤخذ
واحد فقط بأن هذه الفترة قد شهدت زیادة الإهتمام بكفاءة المنظمات العامة، مع التركیز على بعد 

  .لهذه المنظمات ، وهو الأداء الماليداري من أبعاد الأداء الإ
بدأ إستخدام مدخل تحلیل النظم في عمل وزارة  الدفاع الأمریكیة خلال عقدي   

الخمسینات والستینیات، وهو ما أدى إلى ظهور وتطویر نظم موازنة التخطیط والبرمجة التي تم 
    .1ها في المنظمات العسكریة أولاً إستخدام

  :داري الأ خطوات تحسین الأداء
  :2بعدة خطوات كما یلي الأداري تحسین الأداءتمر عملیة   

  :تحلیل الأداء: الخطوة الأولى
یتم تحلیل الأداء بإختبار أداء المؤسسة ضمن أولویاتها و قدراتها، وهو تعریف وتحلیل 

  . للوضع الحالي والمتوقع للمشاكل في أداء العمل و المنافسة
  :البحث عن جذور المسببات: الخطوة الثانیة

ل المسببات في الفجوة بین الأداء المرغوب والواقعي، وعادة ما یتم الفشل في یتم تحلی
معالجة مشاكل الأداء لأن الحلول المقترحة تهدف إلى معالجة الأعراض الخارجیة فقط ولیست 
المسببات الحقیقیة للمشكلة، ولكن عندما تتم معالجة المشكلة من جذورها فذلك سیؤدي إلى نتائج 

تحلیل المسببات هو رابط مهم بین الفجوة في الأداء والإجراءات الملائمة لتحسین  أفضل، لذا فإن
  .وتطویر الأداء

  
  :إختیار وسیلة التدخل أو المعالجة: الخطوة الثالثة

ستجابة لمشاكل الأداء ة للإالتدخل في الإختیار هو طریقة منتظمة وشاملة ومتكامل
وعادة ما تكون الإستجابة مجموعة من الإجراءات تمثل ، وأهم الطرق الملائمة لتجاوزه، اومسبباته

أكثر من وسیلة لتحسین الأداء، ویتم تشكیل الإجراءات الملائمة للشركة ولوضعها المالي والتكلفة 
                                                

 130ص, )1999, مكتبة عین شمس: القاهرة (, 21للعبور بالمنظمات الي القرن : القائد التحویلي, هواري سید 1

دارة الإبتكار, سید قندیل علاء 2  150ص, )2006, مكتبة المجتمع العربي: ان عم(, القیادة الإداریة وإ
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المتوقعة إعتماداً على الفائدة المرجوة، وأیضا تقییم المؤسسة ونجاحها یقاس بمدى تقلیل الفجوة 
حسین الأداء والنتائج التي توصلت إلیها المؤسسة، وعادة ما یؤدي في الأداء والتي تقاس بمدى ت

لى نتائج مهمة في المؤسسة، لذا یجب أن تكون أي  التدخل الشامل والمتكامل إلى التغییر وإ
أهداف المؤسسة قبل  الأداء آخذة بعین الإعتبار اختبار أو مراجعة إستراتیجیة لتحسین وتطویر

  .بولها وتطبیقها في كل المستویاتتطبیق الإستراتیجیة لضمان ق
  :التطبیق: الخطوة الرابعة

ومحاولة , للمتابعة م نظاماً یصمت ضعها حیز التنفیذ، یتمبعد إختیار الطریقة الملائمة وو 
الإهتمام بتأثیر الأمور دها في الأعمال الیومیة و أو تضمین مفاهیم التغییر التي تری تحلیل

للتغییر لضمان تحقیق فعالیة المؤسسة و تحقیق أهدافها بكفاءة المباشرة وغیر المباشرة بالنسبة 
  .وفعالیة

  :مراقبة وتقییم الأداء: الخطوة الخامسة
یجب أن تكون هذه العملیة مستمرة، لأن بعض الأسالیب والحلول تكون لها آثار مباشرة 

لى قیاس على تحسین وتطویر الأداء كما یجب أن تكون لدیك وسائل مراقبة و متابعة تركز ع
التغییر الحاصل، لتوفیر تغذیة راجعة و مبكرة لنتیجة تلك الوسائل، ولتقییم التأثیر الحاصل على 
محاولة سد الفجوة في الأداء، یجب المقارنة و بشكل مستمر مع التقییم الرسمي بین الأداء 

إستخدامها و التقییم یمكن خلال و بذلك نكون حصلنا على معلومات من . الفعلي و المرغوب
  .الإستفادة منها في عملیات تقییم أخرى من جدید

  :ت المعاصرة لتحسین الأداء الأداريالإتجاها 
بدأ واضحاً في المجالات الإقتصادیة والخدمیة ومنذ بدایة التسعینات الإهتمام الشدید   

تج أو بمحاولة الوصول إلى مستویات متقدمة في مجالات التمیز في تقدیم  الخدمة أو المن
تحقیق الریادة في التكلفة والإهتمام الواضح بتحقیق الهدف الإستراتیجي والخاص بتحقیق رضا 
العمیل، بل إن العدید من المؤسسات أصبحت لا تهتم بإرضاء الوسطاء من تجار الجملة 

فالمؤسسات الضخمة أصبحت تركز على رضا العمیل، . والتجزئة بقدر اهتمامها برضا العمیل
صراره على  إستخدام هذا المنتج نظراً لجودته المرتفعة  ففي حالة إقناع العمیل بمنتج معین وإ

وسعره المقبول فإن المؤسسة المنتجة لهذا المنتج تكون في وضع یمكنها من فرض شروطها على 
أو % 1فقد لا یزید هامش ربحیتهم في هذا المنتج عن نسبة . الوسطاء من تجار الجملة والتجزئة
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ضطر  التاجر إلى تقدیم هذا المنتج ولو بربحیة منخفضة نظراً لإقبال المستهلك حیث ی% 2
  .1علیه ولعدم بدیل منافس قادر على إقناع المستهلك بعكس ذلك

إن بعض المؤسسات الكبرى في الدول العربیة والتي إنتشرت كمؤسسة تابعة لشركات   
دمها عشرات الملایین من العملاء ستخمنتجات یعابرة للقارات أو شركات دولیة وأصبحت تقدم 

في الوطن العربي ككل، أصبحت هذه المؤسسات  تمنح للتجار الوسطاء أقل هامش ربحیة حیث 
إن الطلب على منتجات المؤسسة،  لا یرجع فیه الفضل للموزعین والتجار بل الفضل الأول إلى 

  .ن غیرهقدرة المؤسسة على إقناع المستهلك النهائي بجودة وتمیز المنتج دو 
بمستویاتها  ISO(إن الإتجاه نحو التمیز في الجودة وتطبیق قواعد الجودة العالمیة   
، أصبح من ))تخفیض التكلفة إلى أدنى حد ممكن((ومحاولة تحقیق الریادة في التكلفة ) المختلفة

 الیة لتحسین مستوى الأداء الأداري ، بل إنه أصبحت  بعض المؤسسات تقوم سمات الفترة الح
بخفض التكلفة بل بزیادة التكلفة في حالة إذا كان التغیر في الإیراد المحقق عن زیادة التكلفة 

ولذلك تنوعت الإستراتیجیات لإخراج المنتج . یكون أكبر من مقدار الزیادة التي في هذه التكلفة
  .2بشكل مختلف ومواصفات دقیقة تنافسیة في ضوء البدائل المتاحة بالسوق

ن حیث جوانب تقییم الخدمات خاصة الحكومیة بعض الإتجاهات م ظهرت في قطاع  
ست الأداء الأداري خدامها كأساس لهذا الأداء وطبیعة ونوعیة المؤشرات الواجب الإفصاح عنها وإ

 شرات الأداء والتي تتضمن مؤشراتمؤ  أربعة مجموعات أ منولقد حددت في بعض الحالات . 
  .مؤشرات الجودة ومؤشرات المعلومات الخلفیة الكفاءة والفاعلیة، مؤشرات التكلفة،

كما تتبنى العدید من المؤسسات عملیة تحسین وتطویر أسلوب العمل داخل المؤسسة   
من خلال تطبیق إدارة الجودة الشاملة، لما لهذا المدخل من أهمیة تطبیق فلسفة الجودة الشاملة 

صبح هذا المدخل ملازماً ومرتبطاً ولقد أ. وتحقیق ما یعرف بالتحسین المستمر داخل المؤسسة
بمدى التزام المؤسسة بالتخطیط الإستراتیجي ودوره في تحقیق الغایة والأهداف طویلة الأجل 

  .الخاصة بها
ما عرف بالتقییم المتوازن  المعاصرة في تقییم الأداء الأداريإن من بین الإتجاهات   

ذي یعتمد على عناصر الرؤیة المستقبلیة ال حدیثاً في منظومة الأداء للأداء، ویمثل إتجاهاً 
                                                

 117ص, مرجع سبق ذكره, محمد محمود یوسف 1

 193ص, 2006, مركز البحوث: الریاض :  تعریب صلاح المعیوف, النظریة والتطبیق, نورث هاوس. بیتر ج  2
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ولقد أتسع مجال . ومهام العمل المحددة للمؤسسة وكیفیة ترجمتها إلى إستراتیجیة للمؤسسة
بما یتناسب والتطور الملحوظ في بیئة  داريعلمیاً بغرض تقییم الأداء الإالتطبیق لهذا الأسلوب 

  .1 الأعمال الحدیثة والتي تعمل من خلالها العدید من المؤسسات

  : الحدیثة في تحسین الأداء الأداري أهم المداخل
 : إدارة الجودة الشاملةمدخل : المدخل الأول/ 1

الإداري، والتي تعد إدارة الجودة الشاملة من أقدم وأهم وأشهر المداخل في التطویر 
فرضتها طبیعة المتغیرات العالمیة المتلاحقة على غالبیة المؤسسات والشركات في العالم، والناتج 

  .عن بروز روح التنافس الإقتصادي والسیاسي والإجتماعي على المستوى العملي والعلمي
  -:2هذا المدخل بني على فلسفة جدیدة للإدارة وللمجتمع بصفة عامة تتلخص في الأتي

 من إمكانیات وقدرات وأراء بحیث أن یبذل كل فرد أو مجموعة أفراد أفضل ما لدیهم 
ه الفلسفة وتتضمن هذ .صل إلي الأبداع المجتمعيركیزة أولیة في طریق التو  یكون كل فرد

 :اربع مراحل آساسیة هي

ب إلي الفحص والتفتیش، هدفت هذه المرحلة إلي منع وصول المنتج المعی:  المرحلة الأولي  -أ 
 .العمیل

تأكید الجودة حیث یتم دراسة مجموعة أنشطة أثناء التشغیل تستهدف :  المرحلة الثانیة  - ب 
تخاذ  ختبار وتحدید درجة تأكید المنتج وإ تحقیق خصائص للجودة، وتتضمن أسالیب فحص وإ

 .إجراءات تصحیحیة

الجودة حیث یتم تطبیق مجموعة من الإجراءات المخططة والمنظمة  ضمان: ة المرحلة الثالث  -ج 
 .اللازمة لتوفیر الثقة الكافیة من أن المنتج أو الخدمة سیحقق متطلبات العمیل

إدارة الجودة الشاملة، تطورت نظم الجودة في هذه المرحلة لتشمل مناخ : المرحلة الرابعة  - د 
 .سویاً لتحسین وتطویر الجودةالعمل بما في ذلك الإدارة والعمالة لیعملا 

یعود الفضل في بروز فكرة الجودة الشاملة على مستوي الأداء والأنتاج إلي العالم 
الذي أسفرت أبحاثة عن تطویر أداة لقیاس الأداء والإنتاجیة على نحو " والثر یشوران"الأمریكي 

 ما، وتوصل فیبولة ج عن مبادئ الجودة المقإحصائي للتعرف على مدى إنحراف الأداء والمنت
المواصفة، الإنتاج، المراقبة، : ذات المراحل الثلاث وهي  "یوراتة شبدور "بعد إلي إبتكار عرف 

                                                
 118المرجع السابق، ص 1

 333ص, )1990,,دار الكتب والوثائق: بغداد ( ,الإتجاهات الحدیثة في إدارة الموارد البشریة, موسي غانم فنجان 2
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وتهدف هذه الدورة إلي زیادة جودة المنتج، وفیما بعد أكمل المشوار العالم الأمریكي دیمنج، حیث 
الخطة،التنفیذ، الدراسة، ، (قام بتحویل دورة شیورات بحیث أصبحت رباعیة المراحل وتكونت من 

وأطلق علیها دوره دیمنج، وبعد ذلك قام بوضع مجموعة من الأفكار تدور علیها فكرة ) الفعل
  .التكامل في المؤسسة كلها، بهدف التوصل إلي منتج جدید

نها ولیدة الإبتكار الیاباني  یرى بعض الكتاب أن أساس فكرة الجودة الشاملة من الیابان وإ
وكان الهدف من دوائر ) دوائر رقابة الجودة(ویشار إلیه أحیاناً بـ) دوائر الجودة(مى بـالذي كان یس

الجودة هو أن یجتمع كل الموظفین في لقاءات أسبوعیة منتظمة لمناقشة سبل تحسین موقع 
  .)1(وجودة العمل

كما ذكر بعض الكتاب بأن الأعتقاد الخاطيء هو أن الجودة الشاملة نظریة إداریة 
یة الأصل بل یجزم الفكر الإداري المعاصر أن الجودة الشاملة نظریة أمریكیة المنشأ والهویة یابان

ن تمت وأستوت على سوقها في الیابان   .وإ
من رواد الجودة الیابانیة الذین أسهموا في عملیة تحسین أسالیب " تاجوشي أكاوا"یذكر بأن 

میم المنتج أو السلعة بدلاً من التركیز الجودة، ویعتبر من العلماء الذین ركزوا على جودة تص
على العملیة الإنتاجیة، كما أشتهر بتطویر مدخل لهندسة الجودة الذي یستخدم التصمیم التجریبي 

  :لتحسین جودة المنتجات بأقل تكلفة وركز على مجموعة نقاط وهي
الظروف أن المنتجات ذات الجودة العالیة هي التي یمكن إنتاجها بشكل منتظم وثابت في   -أ 

 .البیئیة والتصنیعیة والعكس

 .أعتمد على مدخل مرحلة التصمیم  - ب 

 .إعتبار الجودة على أنها مسألة تحسین وتنظیم  -ج 

 .تطویر الطرق لأجل تطبیقها عملیاً من قبل المهندسین ولیس من قبل الإحصائیین  - د 

 .القوة في السیطرة على العملیة(  - ه 

 .إعتبار المنتج جید عند تحمله حدود التحمل  -و 

 .المرتبطة بالجودة الردیئة التكلفةتماد على دالة خسارة الجودة لقیاس الإع  - ز 

                                                
: الریاض(، تحول العالمي الحدیث في بناء الجودة التنافسیةال: منهجیة إدارة الجودة الإستراتیجیةهاني العمري،  1

  .48، ص)م2004، ةالمؤتمر الأول للجود
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ثم إنتشرت الفكرة بعد ذلك في شمال أمریكا ودول أوربا الغربیة، إلى أن أصبحت دوائر 
) إدارة الجودة الشاملة(الجودة موضوع العصر، حیث تجسد في نهج إداري حدیث أطلق علیه 

الإدارة القدیم، لیتماشى مع التوجیهات الحدیثة التي تؤكد على الذي نشأ من خلال تطویر مفهوم 
تحقیق الجودة العالیة ولكسب رضا العملاء إنطلاقاً من مبدأ أن الجودة لا تقتصر على مجال 

  .1معین أو أكثر داخل المنظمة، بل تشمل جمیع مجالات الأعمال
 :المرجعیة المقارنة مدخل : المدخل الثانيا/ 2

تعتبر المقارنة المرجعیة من المداخل الإداریة المعاصرة، وقد إستخدمت كتقنیة لتطویر 
، وقد تم إستخدام هذا المدخل لأول مرة عام الأداري الجودة للإستفادة منها في تحسین الأداء 

بواسطة شركة زیروكس، ثم تطور بعد ذلك وأصبح یستخدم على نطاق واسع، سواء في  1979
  .اصة أو العامةالمنظمات الخ

یمكن تعریف المقارنة المرجعیة بأنها عملیة مستمرة لقیاس ومقارنة مستوى جودة الخدمات 
والمنتجات والممارسات في منظمة ما، مع غیرها من المنظمات التي تعتبر رائدة في هذه 

ة المجالات، بالشكل الذي یساهم في تحسین مستوى أداء هذه المنظمة، ومن ثم تساهم المقارن
  :المرجعیة في تحقیق العدید من الأهداف منها

إجراء تقییم دقیق مستقل لمدى جودة التشغیل، وذلك من خلال تقییم أداء العملیات المشابهة   -أ 
 .في منظمات مختلفة

توفیر المحفز لإحداث تغییرات جزریة من خلال تحسین القدرات الإبداعیة والإبتكاریة لفریق   - ب 
 .الأداءالعمل المسئول عن تحسین 

دعم قدرات المنظمة لتقدیم الخدمات بأفضل جودة وأقل سعر، وذلك من خلال تطویر كافة   -ج 
 .2العملیات الداخلیة، لتصل إلى أعلى مستوى ممكن

، )دورة المقارنة المرجعیة(إن فكرة وتقنیة مدخل المقارنة المرجعیة تبنى على مایسمى بـ
  : 3 الترتیب التاليالتي تتكون من أربعة أنشطة متتالیة وهي على 

 .تحدید وبلورة العناصر المؤثرة في النجاح  -أ 

                                                
1 W vol.14no2,1995,pg19 Recardo R.F “Over Coming Reastance of Change,National 
Productivity  

  126ص, )1999, المكتب الجامعي الحدیث: الاسكندریة( , المنظمات وأسس إدارتها, محمد بهجة جاداالله كشك 2
 72-71، ص ص)2001دلاوي، جدار م: عمان(، جدیدة في الإدارة العامة اتجاهاتعطیة حسین أفندي،  3
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 .تحدید أفضل المنتجین في السوق من بین المنافسین  - ب 

 .رسم خطة وبرنامج لتحقیق التفوق على الأفضل  -ج 

متابعة دورة المقارنة في الأداء وقیاس التقدم والتأكد من أن الدورة تعید نفسها بما یتضمن   - د 
 .طویر المتفوقإستمراریة التحسین والت

 .یبین دور المقارنة المرجعیة) 3/7(والشكل 

 دور المقارنة المرجعیة): 3/7(شكل 

 
  
  
  
  

    
  
  
  
  
  

، أساسیات الأداء وبطاقة التقییم المتوازن، سلسلة إدارة الأداء طاهر الغالبوائل إدریس، : المصدر
  .125، ص)2009دار وائل للنشر، : عمان( الإستراتیجي،

تحدید العناصر  - 1
 المؤثرة في النجاح

متابعة أداء دورة - 4
تحدید أفضل - 2 المقارنة المركزیة

 المنافسین

خطة التفوق على - 3
 الأفضل
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 : سیجما مدخل :لثالثالمدخل ا/ 3

التي تم إستخدامها في تحسین أداء المنظمة ككل، حیث طورته  الإداریةهو من المداخل   
الأداء،  مستویاتم، وساهم في زیادة إنتاجیة العاملین وتحسین 1987عام  Motorolaشركة 

نتشر هذا المدخل في التسعینات كأحد أهم  وخفض التكالیف، وزیادة درجة رضا العملاء، وإ
الطرق إستخداماً لتحسین أداء العدید من الشركات مما دفع البعض إلى الحدیث عن إمكانیة 

  .1 ظمات بأنواعهاإستخدامه في تحسین أداء المن
 ، والقیاسDefining التعریف(تمر عملیة التحسین وفقاً لهذا المدخل بخمس مراحل هي   

Measuringوالتحلیل ، Analyzing ، والتحسینImproving  وأخیراً مرحلة ،
   DMAICوتعرف بـ ). Controlingالرقابة

 - : بطاقة الأداء المتوازنمدخل : المدخل الرابع/ 4

الأداء المتوازن من أكثر المداخل الإداریة الحدیثة إستخداماً وشیوعاً بطاقة یعتبر مدخل   
كن، فهو الأداري في تحسین الأداء  ستراتیجیتها وأهدافها وتحویلها  یمُ المنظمة من تحدید رؤیتها وإ

إلى أفعال، وزیادة قدرتها على التعلم، كما یساهم في التحدید الدقیق لإحتیاجات كل من العاملین 
والمستفیدین من أنشطة وخدمات المنظمة، ویوفر معلومات عن أنشطة الأعمال الداخلیة، 

الأداء المتوازن للمرة الأولى بطاقة والنتائج، وقد إستخدم مدخل  والنتائج الخارجیة لتحسین الأداء
للتغلب على محدودیة المداخل ). دیفید نورتان وروبرت كابلن(م بواسطة كل من 1992عام 

  .2التقلیدیة
إن هذه البطاقة تتضمن مجموعة من المقاییس المالیة وغیر المالیة التي توضح العوامل   

دة على نجاح المنظمة، وقد صممت عناصرها ومحتویاتها بصورة تكمل الأساسیة والهامة المساع
  :3بعضها البعض في التعبیر عن المنظور العام المالي الحالي للمنظمة، وذلك على النحو التالي

   

                                                
  92محمد نعمان، مرجع سبق ذكره، ص هحسن عبد  1

2 Harper,S.C,”Leading Orgonaizatinal Ghange in The21 Century,Industrial Manegment ,vol 
40,1999,pg30 

  282ص, )2003, دار الحامد: الاردن(, إدارة المنظمات منظور كلي, حسین حریم 3
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 :المالي المنظور / أ

یركز هذا المنظور على تحقیق متطلبات حاملي الأسهم، فهل تحقق المنظمة عائد على       
الإستثمار، وهل تزید من قیمة المنظمة في السوق ما یؤدي إلى زیادة أموال حاملي الأسهم، مع 

  :الأخذ في الإعتبار أن النتائج تقاس بإستخدام المؤشرات التالیة
i. أرباح المنظمة. 

ii. دیةالتدفقات النق. 

iii. العائد على الإستثمار. 

iv. نصیب السهم من الربح. 

 :منظور العمیل/ ب

یجب أن تسهم المنظمة  بتحقیق رغبات عملائها، لأن هؤلاء العملاء هم الذین یدفعون   
 :للمنظمة، وتقاس النتائج طبقاً لهذا المنظور بإستخدام المؤشرات التالیة

i. القدرة على اجتذاب العمیل. 

ii. رضا العمیل. 

iii.  العمیلربحیة. 

iv. القدرة على الإحتفاظ بالعمیل. 

v.  درجة الولاء للمنظمة 

 :العملیات الداخلیةامنظور / ج

یعمل هذا المنظور على تحقیق أهداف كل من المنظور المالي ومنظور العمیل، ومن أهم   
  :المؤشرات المستخدمة

i. عدد المنتجات المعیبة. 

ii. تكلفة فترة الضمان. 

 :منظور التعلم والنمو/ د

هذا المنظور بتحدید كیف تستطیع المنظمة أن تجعل قدراتها على التغییر  یختصر  
  :والتطویر مستمرة، ویهتم هذا المنظور بالإجابة على عدة أسئلة هامة وهي

i. كیف تستفید المنظمة من الأخطاء؟ 

ii. هل هنالك تنمیة ذاتیة داخل المنظمة ؟ 
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iii. ؟ما هي أهم المجالات التي تحتاج إلى تدریب أو تنمیة ذاتیة 

iv. ما هي المؤشرات المستخدمة؟.  
v. تطویر وتسویق منتجات حدیثة. 

vi. سلوك وقدرات ومشاركة الموظفین. 

  .یبین العناصر الأساسیة لبطاقات الأداء المتوازن) 3/8(والشكل 
  :العناصر الأساسیة لبطاقات الأداء المتوازنا): 3/8(شكل 

  المنظور المالي
  إذا تم النجاح الأهداف 

 المقاییس العامة في أعین المساهمین؟كیف تبدو المنظمة 

 الأهداف التفصیلیة 

 المبادرات 

  :منظور العملاء  
  لتحقیق الرؤیة الأهداف 

 المقاییس كیف یرى العملاء المنظمة؟

 الأهداف التفصیلیة 

 المبادرات 

  :المنظور الداخلي
  لإرضاء العملاء الأهداف 

 المقاییس فیها المنظمة ؟أي العملیات التي یجب أن تتفوق 

 الأهداف التفصیلیة 

 المبادرات 

  :منظور التعلم والنمو
 لتحقیق الرؤیة ماهي مجالات التعلم والتحسین؟ الأهداف 

 المقاییس

 الأهداف التفصیلیة 

 المبادرات 
  214، ص)2003الدار الجامعیة، : الإسكندریة( إدارة توازن الأداء،سعد صادق بحیري، : المصدر
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  1:هنالك ثلاث جوانب للمقاییس المالیة تتمثل في
 Revenue Growthمجالات قیاس نمو الدخل  .1

  :وتشمل الآتي
 .مبیعات المنشأة وحصتها في السوق  -أ 

 .عدد المنتجات الجدیدة أو الإستخدامات الجدیدة للمنتج أو الخدمة الحالیة  - ب 

 .والأسواق الجدیدة عدد العملاء الجدد  -ج 

 .عدد منافذ التوزیع الجدیدة ومدى التنوع في تقدیر الخدمات وأنماط التسلیم والتسعیر  - د 

 .عدد إستراتیجیات التسعیر  - ه 

 :مجالات قیاس تكلفة الإدارة .2

 :وتشمل الآتي  

 .الدخل المحقق لكل موظف  - أ 

 .ما تحقق من إنخفاض في تكلفة وحدة المنتج  -ب 

 .تدنیةنسبة الأعمال ذات التكلفة الم  -ج 

 :مجالات قیاس إستخدامات الأصول .3

 :وتشمل الآتي

 .مقدار ما تحقق من إنخفاض المخزون وزیادة معدل دورانه  -أ 

 .معدل دوران النقدیة  - ب 

 .العائد على رأس المال  -ج 

 . الإنتاجیة والكفایة  - د 

یتضح من هذا العرض السابق أن هنالك إرتباطاً منطقیاً بین العناصر الأساسیة لبطاقات   
المتوازن، حیث أن مخرجات كل عنصر تمثل مداخل العنصر التالي، فالتعلم والنمو الأداء 

التنظیمي یؤدي إلى زیادة قدرة المنظمات على تكوین مجموعة من العمالة الراغبة في العمل 
والقادرة علیه، وبالتالي زیادة قدرة المنظمات على تحسین أداء العملیات الداخلیة یؤدي إلى تحقیق 

  .یة من رضا العملاء، ورضا العملاء بدوره سیساعد في تحسین الأداء الماليدرجة عال
  

                                                
 215-214ص ص ،)2003الدار الجامعیة، : الإسكندریة( ،إدارة توازن الأداءسعد صادق بحیري،  1
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 :لالأعماإعادة هندسة مدخل : الخامس االمدخل ا/ 5

عادة تصمیم نظم العمل إعادة  تعرف   الهندسة علي إنها إعادة التفكیر المبدئي والأساسي وإ
, بصفة جذریة من أجل تحقیق تحسینات جوهریة فائقة في معاییر الأداء الحاسمة مثل الجودة

والسرعة وذلك بإستخدام تكنلوجیا المعلومات المتطورة كعامل تمكین أساسي , الخدمة, التكلفة
وقد ظهرت هذه الفكرة في بدایة التسعینیات كأساس , دة نظم أعمالها للمؤسسات بإعایسمح 

عادة  .1للبحث في فرضیات إداریة جدیدة تناسب القرن الواحد والعشرین كغیره من  الهندسةوإ
المفاهیم الإداریة السائدة الیوم، ظهر كنتاج طبیعي للعدید من التغیرات التي إستوجبت التحول 
والتطور في المنظومة الإداریة بشكل عام، ویمكن القول بأن مفهوم إعادة الهندسة نشأ في 

  :2الأصل في إطار علم إدارة الأعمال، ویشتمل على أربعة عناصر أساسیة
 .یر بصورة أساسیةإعادة التفك  -أ 

حیث تسعى إلى حلول جذریة لمشاكل العمل لا حلول : نهائیة إعادة التصمیم بصورة   - ب 
 .سطحیة ومؤقتة

فالهندرة تسعى إلى نتائج هائلة من التحسین في مقاییس الأداء :  نتائج تحسین هائلة  -ج 
 .المختلفة ولا تكتفي بالتحسین الطفیف للأداء

كیزها على العملیات ولیس الإدارات أو المهام فقط، وتتمیز بتر :  العملیات الرئیسیة  - د 
العمیل  فالعملیات أشمل وأكبر وتحظى بسلسلة من الإجراءات المتعلقة بالعمل إبتداء من

نتهاء بتقدیم الخدمة المطلوبة مروراً بكافة الأقسام والإدارات ذات العلاقة بما یحقق  وإ
 .الصورة الكبیرة والشاملة لأعمال المنظمات

عمیقة منذ حوالي مائة عام في الفكر الإداري، إلا أن  جذورمفهوم إعادة الهندسة له إن   
عندما أطلق الكاتبان الأمریكیان مایكل هامر وجیمس م 1992في  تطورالإهتمام به كمدخل 

ومنذ ذلك الحین أحدثت الضرورة ثورة حقیقیة في ) ضرورة المنظمات(كتابهما الشهیر  3شامبي
عالم الإدارة الحدیث بما تحمله من أفكار غیر تقلیدیة ودعوى صریحة واضحة إلى إعادة النظر 

   .ليوبشكل جذري في كافة المنظمات العاملة في العصر الحا

                                                
 55ص, مرجع سبق ذكره, هنداوي محمد حافظ 1

 58ص , المرجع السلبق 2

 152ص, )2008, دار الحامد: عمان (, إدارة الصراع والآزمات وضغط العمل والتغییر, مروان احمد 3
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  :عادة الهندسة بالتحسین الإداري إرتباط إ
ترتبط إعادة الهندسة بالتحسین الإداري من خلال الآثار الواضحة التي تتركها إعادة الهندسة 

  -:1علي عملیات التحسین من خلال ما یلي
 .إعادة التفكیر في العمل -1

 .الإحتفاظ بعدد مناسب من العاملین -2

 .الإستغناء عن القیود الرقابیة -3

 .تقدیم الرعایة الصحیة الكافیة للعاملین -4

 .شبكات الحاسب الآلي في قواعد المعلومات المركزیةإشراك  -5

 .جعل العاملین والعملاء والموردین جزء من نظام المعلومات الإلكتروني -6

 .وضع آلیة لكشف الآخطاء ومراقبة الحالات -7

 .الإمكان عن العمل الورقي الإستغناء قدر -8

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

                                                
 310ص, مرجع سبق ذكره, الدكتور بشار الولید 1
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  الفصل الرابع
  الدراسة المیدانیة

  

یة ولانبذة نعریفیة عن الشركة السودانیة لتوزیع الكهرباء : المبحث الاول 
  )الرئاسة(الخرطوم 

  منهجیة إجراء الدراسة  المیدانیة: المبحث الثاني
  تحلیل البیانات الدراسة: المبحث الثالث
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  المبحث الاول
  )الرئاسة(نبذة نعریفیة عن الشركة السودانیة لتوزیع الكهرباء ولایة الخرطوم 

  
كیلو واط 100م وذلك بتركیب مولد بطاقة 1908صناعة الكهرباء منذ عام  عرف السودان     

  .كیلو واط 500وتیار متواصل ثم رفعت الطاقة الي 
م تعاقدت حكومة السودان مع مجموعة من الشركات البریطانیة لتطویر  1925في عام      

والمیاه والمواصلات داخل العاصمة القومیة وأنشئت شركة النور والطاقة  خدمات الكهرباء
  .1كیلو واط 3000السودانیة وتم إستبدال وحدات التولید القائمة بأخري بسعة 

م قامت حكومة السودان بشراء جمیع أسهم شركة النور والطاقة السودانیة مع 1952في عام      
مولدات ) 4(م تعاقدت الشركة علي تركیب عدد1956في عام . إستمرار الشركة في إدارة المرفق 

وتم تركیب , م 1958وتم تركیب وتشغیل اول مولد في عام میقاوات  20و10بخاریة ببري 
ثم أصدرت الحكومة الوطنیة قانون , م 1960وتشغیل المحول الثاني والثالث ببري في عام 

وبدأ مد خدمات الكهرباء والمیاه ة الأشغال الإدارة المركزیة للكهرباء والمیاه تحت إشراف وزار 
  . بالمدن الكبري بالبلاد 

میقوات  15م تم تشغیل اول محطو مائیة لتولید الكهرباء بخزان سنار بسعة 1962في عام      
كیلو فولت لیربط بین سنار  110ثم بدأت الخطوة الأولي لإنشاء شبكة النیل الأزرق بخط نقل , 
بلغت الطاقة المولدة  بمولدات  الإدارة المركزیة للكهرباء  1963في عام و , الخرطوم  –مدني  –

م صدر قانون الهیئة 1966في عام , میقاوات  14میقاوات ومحطات وزارة الاشغال  42والمیاه 
إدارة وتم تكوین أول مجلس لتحل محل الإدارة المركزیة للكهرباء والمیاه المركزیة للكهرباء والمیاه 

تم م 1982في عام . وأصیحت الهیئة تشرف علي كل خدمات الكهرباء والمیاه علي نطاق القطر
فصل خدمات الكهرباء والمیاه علي نطاق القطر وصدر قانون الهیئة القومیة للكهرباء لتشرف 

وتحویل مسئولیة الإشراف علي المحطات خارج ) الشرقیة - النیل الأزرق(علي الشبكة القومیة 
میة لتنمیة الكهرباء بكة للحكومات الإقلیمیة علي أن تقوم الهیئة بوضع البرامج والخطط القو الش

  .دات والإستشارات الفنیة للأقالیمیم المساعدبالبلاد وتق

                                                
 7- 5ص ص , 2008,دلیل وزارة الكهرباء والسدود  1
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كانت الهیئة القومیة للكهربء وحتي مطلع القرن الحالي هي الجهة الوحیدة المحتكرة      
, ر الدولة لمعظم المؤسسات الخدمیةوتوزیعاً في ظل إحتكا لصناعة الكهرباء في السودان تولیداً 

ولكن إتجهت الدولة أخیراً نحو الخصخصة وفتح باب الإستثمار في مع؟م القطاعات الخدمیة من 
إتصالات وخدمات الكهرباء وغیرها جعل إدارة الهیئة القومیة للكهرباء تنتهج منهج أخر في 

فقد بدأت الهیئة في , ن المستثمرین الجدد في مجال الكهرباء الإدارة یتناسب والمنافسة المتوقعة م
تغییر نظام الإدارة وأنتهجت نظام الإدارة بالجودة الشاملة في منتصف التسعینات من القرن 

  .السابق وكذلك تغییر الهیكل التنظیمي لیتلاءم مع متطلبات أنشطة وأغراض الهیئة
داریاً ولك بفضل  فقد حققت الهیئة كثیر من النجاحات في      إنتهاج مجال عملها فنیاً ومالیاً وإ

نتقلت إالي العمل وفق نظام إدارة الجودة الشاملة الذي أسالیب ونظم عمل حدیثة ومتطورة  وإ
یعتبر من الإتجاهات الحدیثة في الإدارة التي لاقت رواجاً عاماً لتطویر المنظمات عن طریق 

فهو إسلوب شامل للتغییر والتطویر التنظیمي , لشامل بناء ثقافة عمیقة عن الجودة بمعناها ا
میني علي خلق وتطویر قاعدة من القیم والمعنقدات التي تجعل كل فرد في المنظمة یعلم أن 
الجودة تتمثل في خدمة العمیل كهدفغ أساسي لها یتحقق عن طریق العمل الجماعي للتعامل مع 

وبما أن الجودة فلسفة تقوم علي إرضاء الزبون  .المشاكل بمشاركة الجمیع لبلوغ رسالة المنظمة
من الزبون وذلك بمعرفة بمقابلة متطلباته في المنتج أو الخدمة لذا ینظر الیها دائماً علي أنها تبدأ 

  .متطلباته وتنتهي عند مقابلة تلك المتطلبات الحالیة والمستقبلیة
  : ومن مبادئ الإدارة بالجودة الشاملة المطبقة بالشركة

 :التركیز علي الزبون   -1

 .كلمة الزبون تعني الزبون الداخلي والخارجي   

العنصر (هم الموظفین بالمنظمة وقد إهتمت المنظمة بالزبائن الداخلیین : الزبون الداخلي  –أ 
فعملت علي رفع القدرات من خلال الإهتمام بالمحافظة علي المورد البشري من حیث ) البشري

استبیان الرضا المرتبات والحوافز وقوانین المنظمة الخاصة بالتعیین والترقیات ومن ثم توزیع 
  .الوظیفي علي العاملین لقیاس درجة الرضا الوظیفي لدیهم ومعالجة مشاكل عدم الرضا

عملت المؤسسة علي تحقیق , وهم أساس وجود أي مؤسسة في الوجود : الزبون الخارجي  –ب 
الرضا بالنسبة لزبائنهامن خلال تقدیم كل الخدمات المتاحة و العمل علي معرفة الإحتیاجات 

  .الزبائن مرتین في العامعبر قیاس رضا 
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  :العمل في شكل الفریق – 2
فریق العمل الغرض منه الإستفادة من المهارات الفردیة لدي الأشخاص ومن ثم الوصول إلي 

ولیتم تحقیق ذلك بادرت المؤسسة إلي تكوین فرق العمل للجودة لرسم العملیات , تلاحق الأفكار
  .)عملیات(والأنشطة وتحدید العملیات الحرجة 

  :العملیات – 3
  .تم رسم العملیلت كما تؤدي في أرض الواقع ومن ثم تكون مسألة التحسین لاحقاً      

  :الوقایة من الأخطار – 4
  :بین طیاتها بعض المصطلحات مثل عملیة التحسین المستمر عملیة كبیرة تحمل     

  .ویأتي بعد إنحراف)  Correction ( .أ
  .ولم یحدث إنحراف ولكن متوقع حدوث إنحراف ) Preventive (  .ب
  .تحسین بدون إنحراف ولا متوقع حدوث إنحراف )Improvement( . ج
  :قیاس النتائج -5

    ) Keys Performance Indecators(  هي مؤشرات واضحة لقیاس النتائج والأداء من
  .لكل عملخلال نقاط القیاس 

  :تطور الهیئة القومیة للكهرباء
  :تحسین بیئة العمل ومناخ العمل  بدأ التطور في الهیئة القومیة للكهرباء في     

 :بیئة العمل  . أ

فقد كان المبني الذي , من المعلوم أن لبیئة العمل أثر فعال في الروح المعنویة للعامین      
تشغله رئاسة الهیئة لا یرقي لمرفق ضروري وحیوي مثل الهیئة القومیة للكهرباء فهذا المبني 

ومن جانب أخر یرجع تاریخه إلي زمن الإستعمار  أصبح لا یسع القوي العاملة هذا من جانب
له إي تجدیدات أو تحدیث لذا جاء قرار الإدارة العلیا بتأهیل المبني وقد إنعكس ذلك ولم تشم

لقد صاحب تأهیل المبني تزویده بوسائل الإتصال الضروریة . علي أداء العاملین وزیادة الإنتاج 
وقد تم ربط كل المكاتب بتلفونات داخلیة حتي یتسني للعاملین مع رصفائهم ) فاكس, تلفونات (

لأقسام المختلفة لتبادل المعلومات الشئ الذي أدي لسهولة تبادل المعلومات بسهولة ویسر في ا
 .وبذلك توفیر الكثیر من الوقت والجهد

  :مناخ العمل  . ب
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سیاسة الباب المفتوح مع ) الإدارة الوسطي –الإدارة العلیا (إتبع المستوي الإداري  
المدیر العام او مدیر | العاملین الشئ الذي جعل أي فرد من العاملین بإمكانه مقابلة السید

في إي شأن یتعلق بسیر العمل او طرح مشكلة تواجهه أثناء تأدیته الإدارة العاماة بإدارته 
  .ذا بدوره أدي الي كسر الحاجز بین الإدارة والعاملین وخلق روح الفریق الواحدلواجبه وه

  :الإهتمام بالعنصر البشري
أدركت الهیئة أن كفاءة المنظمات تعتمد علي حسن إستثمار مواردها وعلي الأخص 
مواردها البشریة التي تتحكم في باقي الموارد وفي طریقة إستخدامها فمثلا الإختیار السیئ 

وقد كان بالهیكل , لهذا جاء إهتمام الهیئة بالموارد البشریة , للعاملین یمكن أن یهدم العمل كله 
معنیة بإجراءات التعیین وترقیة العاملین ولم تكن تحظي دارة تسمي إدارة القوي العاملة السابق إ

بالإهتمام الكافي لذا رأت الهیئة رفع المستوي الوظیفي لتلك الأدارة فحولتها إلي أدارة عامة سمیت 
شریة وأصبح بالإدارة العامة للموارد البشریة واصبح للتدریب إدارة خاصة تابعة لإدارة الموارد الب

وقدعقدت الهیئة اتفاقیات وبروتوكوات  .تلقي الدورات التدریبیة واجب أساسي علي كل العاملین
وقد تم وضع  )الفنیة, المالیة , الإداریة ( مع كل الدول الأخري لتدریب العاملین حسب فئاتهم 

  .أسس واضحة لإختیار العاملین لشغل الوظائف 
الشركة السودانیة لتوزیع الكهرباء المحدودة ورفع في سبیل تحدیث أنظمة العمل في 

الكفاءة  و الإستفادة من التقدم العلمي المتاح والنهوض بالعمل سعت إلي الإرتقاء بمستوي 
التحصیل ورفع كفاءة الأداء وتحسین علاقة الشركة بالزبون لذا قامت بإدخال نظام عدادات الدفع 

التقنیة العالیة في عالم العدادات وذلك لتقلیل التكلفة المقدم والذي یعد من أحدث الأنظمة ذات 
یصالات مالیة وقراءة وتوزیع عربات , التشغیلیة للتحصیل یصالات تورید وإ من إصدار فواتیر وإ

  .للقطع والإعادة
إستعانت الشركة السودانیة لتوزیع الكهرباء المحدودة ببیوتات الخبرة الأجنبیة المختلفة في 

حیث أن الكهرباء أصبحت  صناعة في ظل , ع معدلات الإنتاج الكهربائي سبیل تطویرها ورف
العولمة وكان لابد من البحث عن وسائل التحسین والتطویر لمواكبة التكنلوجیا العاملیة في هذا 

  .المجال
انتهجت الشركة مبدأ التحسین المستمر للأعمال فعملت علي تحدیث المعلومات وصیانة 

  .دالمعدات وتقلیل الفاق
أدخلت الشركة الحاسوب في كافة النشاطات وأدخلت نظم شبكات المعلومات وشبكة 
البرید الألكتروني العنكبوتیة الخاصة بها حیث أصبحت جمیع المحطات والأقسام والإدارات 

بجمیع أنحاء السودان مربوطة بشبكة واحدة لسهولة تدفق وتبادل المعلومات في , التابعة للشركة 
  .حینها
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في فلسفة إداریة متكاملة تتعامل مع القضیة  تبلور التغییر التنظیمي  یتضح مما تقدم أن        
یع المنظمات وهي الجودة في الخدمات ویتم كل ذلك من المحوریة الأساسیة التي تهتم بها جم

     .1خلال إدارة الجودة الشاملة  التي تعتبر إحدي منهجیات التغییر الفعالة

  
   

                                                
  توزیع الكهرباء المحدودةالشركة السودانیة ل 1
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  لثانياالمبحث 
  منهجیة إجراء الدراسة المیدانیة

به أدوات قیاس الدراسة و " یتناول هذا المبحث مناقشة نتائج الدراسة التطبیقیة موضحا    
منهجیة أجراء الدراسة المیدانیة وكیفیة تنفیذها ووصف لمجتمع وعینة الدراسة وتقییم أدوات 

الإحصائیة التي تم بموجبها تحلیل البیانات والاسالیب للتأكد من صلاحیتها بالإضافة  القیاس
  :وفیما یلي یعرض الباحث خطوات تنفیذ الدراسة المیدانیة كما یلي. واختبار فروض الدراسة

  وصف أداة الدراسة/ 1
  .تقییم أدوات القیاس/2
  تصمیم نموذج الدراسة/3
  .وصف مجتمع وعینة الدراسة/ 4
  خصائص عینة الدراسة/ 5
  .الإحصائیة المستخدمة في تحلیل بیانات الدراسةالأسالیب / 6

  :وفیما یلي یعرض الباحث بالتفصیل تلك الخطوات
  :وصف أداة  الدراسة  -""أولا

أداة الدراسة عبارة عن الوسیلة التي یستخدمها الباحث في جمع المعلومات اللازمة عن 
مجال البحث العلمي  الظاهرة موضوع الدراسة، وهنالك العدید من الأدوات المستخدمة في

وقد اعتمدت هذه الدراسة على وسیله الاستبانة  كأداة , للحصول على المعلومات والبیانات 
أداة من أدوات (وتعرف الاستبانة بأنها . رئیسیة للحصول على البیانات والمعلومات اللازمة

أو بفراغ  البحث تتألف من مجموعة من المفردات مصحوبةً بجمیع الإجابات الممكنة عنها،
للإجابة عندما تتطلب إجابة مكتوبة، وعلى الفرد أن یحدد ما یراه أو ینطبق علیه فیها، أو یعتقد 
أنه الإجابة الصحیحة على كل مفردة من المفردات، أو أن یكتب في الفراغ المحدد ما یعتقده أو 

  .1به تجاه ما تقیسه هذه المفردات یراه أو یشعر
   

                                                
الأنجلو المصریة، : القاهرة( 7، طالقیاس والتقویم في العلوم النفسیة والتربویة والاجتماعیة: علي ماهر خطاب 1

 .399ص ) م2008
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  :1على الاستبانة لمزایاها المتعددة المتمثلة في الآتي هذا وجاء اعتماد الباحث
  .إمكانیة تطبیقها للحصول على معلومات عن عدد من الأفراد .1
 .قلة تكلفتها وسهولة تطبیقها .2

 .سهولة وضع الأسئلة وترسیم ألفاظها وعباراتها .3

 .توفّر وقت المستجیب وتعطیه فرصة التفكیر .4

أثر التغییر التنظیمي في تحسین الأداء الادارى لدراسة لهذا الهدف تم تصمیم استمارة " وتحقیقا
وذلك بالرجوع إلى أدبیات التغیییر التنظیمي  بالمنشات الخدمیة العاملة في قطاع الكهرباء

  :وتتألف الاستمارة من قسمین. والعدید من الدراسات السابقة
  :القسم الأول

وهى البیانات الشخصیة المتعلقة : الدراسةتم تخصیص هذا القسم للمعلومات الخاصة بأفراد عینة 
  :بوصف عینة الدراسة وهى

  .النوع/ 1
  .المؤهل العلمي /2
  .الوظیفة /3
  .عدد سنوات الخدمة في الشركة /4

وهى المحاور والتي من خلالها یتم التعرف على : وشمل عبارات الدراسة الأساسیة :القسم الثاني
عبارة تمثل محاور الدراسة وفقاً لما ) 33(ویشتمل هذا القسم من عدد . متغیرات الدراسة 

  توزیع محاور الدراسة) 4/1(جدول رقم :یلي
 محاور الدراسة الفقرات عدد العبارات

  1 والثقافة التنظیمیةالتغییر التنظیمي  1-7 7
  2 التغییر التنظیمي ومقاومة العاملین له 8-11 6
  3 مشاركة العاملین في التغییر التنظیمي 12-19 6
  4 التغییر التنظیمي الفعال والوقت المناسب للتغییر 20-24 5
  5  ترسیخ ثقافة التغییر التنظیمي وتحسین الأداء الادارى  33 -25 9

    المجموع    33
  .م2015، إعداد الباحث: المصدر 

                                                
  .192ص ) م1999دار وائل للنشر، : عمان( 2، طمناهج البحث العلمي: سأحمد حسین الرفاعي 1
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، والذي یتراوح )Likart Scale(درجة الاستجابات حسب مقیاس لیكرت الخماسى  كما تم قیاس
 .)4/2(من لا أوافق بشدة إلى اوافق بشدة، كما هو موضح في جدول رقم 

  مقیاس درجة الموافقة) 4/2(جدول رقم               
 درجة الموافقة الوزن النسبي  النسبة المئویة  الدلالة الإحصائیة

 أوافق بشدة 5  %80اكبر من  "درجة موافقة عالیة جدا

 أوافق 4  %80-70 درجة موافقة عالیة 

  محاید 3  %69-50 درجة موافقة متوسطة
 لاأوافق 2  %49-20 درجة موافقة منخفضة

 لاأوافق بشدة 1  %20أقل من  درجة موافقة منعدمة

  م2015، إعداد الباحث: المصدر
  :وعلیة فأن الوسط الفرضي للدراسة كالآتي

)/ 1+2+3+4+5(الدرجة الكلیة للمقیاس هي مجموع درجات المفردة على العبارات  -
وعلیة كلما ذاد متوسط العبارة عن , وهو یمثل الوسط الفرضي للدراسة ). 3) =15/5.=(5

أما إذا انخفض متوسط ,  دل ذلك على موافقة أفراد العینة على العبارة) 3(الوسط الفرضي 
  .دل ذلك على عدم موافقة أفراد العینة على العبارة) 3(العبارة عن الوسط الفرضي 

  :تقییم أدوات القیاس" ثانیا
یقصد بصدق أو صلاحیة أداة القیاس قدرة الأداء على قیاس ما صممت من أجله وبناء على 

من أخطاء القیاس سواء كانت عشوائیة  نظریة القیاس الصحیح تعنى الصلاحیة التامة خلو الأداة
یتم استخدام التحلیل العامل التاكیدى لاختبار إمكانیة " ولاختبار الصدق إحصائیا, أو منتظمة 

تجمیع البیانات وتمثیلها بعامل أو عدة عوامل ومن ثم یكون الهدف هو اختبار درجة تمثیل 
حلة الأولى على تقییم مدى ملائمة وقد اعتمدت الدراسة في المر . البیانات للهیكل المتوقع

المقاییس المستخدمة في قیاس عبارات الدراسة باستخدام اختبارات الثبات والصدق لاستبعاد 
والتحقق من أن العبارات التي ) 81(العبارات غیر المعنویة من مقاییس الدراسة البالغ عددها

فیما یلي یعرض الباحث نتائج و .  تقیس بالفعل هذا المفهوم" معینا" استخدمت لقیاس مفهوما
  :التحلیل للمقاییس المستخدمة في الدراسة 
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  اختبار صدق محتوى المقیاس). 1( 
تم أجراء اختبار صدق المحتوى لعبارات المقاییس من خلال تقییم صلاحیة المفهوم وذلك من 
خلال عرض عبارات المقاییس على مجموعة من المحكمین المختصین  من أعضاء هیئة 

ریس والمختصین في العلوم الإداریة والإحصاء بهدف تحلیل مضامین عبارات المقاییس التد
لرأیهم تم قبول وتعدیل بعض " وتحدید مدى التوافق بین عبارات كل مقیاس والهدف منه وفقا

حیث كانت هناك عبارات . عبارات المقاییس مما جعل الاستبانة أكثر دقة وموضوعیة في القیاس
واستمرت عملیة اختبار الصدق الظاهري بعد ذلك حیث . قصى فهم معانیها یصعب على المست

وتم اختبار مدى فهمهم ,,تم اختبار المقاییس باستخدام عینة استطلاعیة مكونة من خمسون مفردة 
وقد أكدوا في ضوء فهمهم ضرورة استبعاد بعض العبارات التي سبق أن . لأسئلة المقاییس 

وبعد استعادة الاستبیان من المحكمین ثم إجراء التعدیلات . م لهاحددها الخبراء لصعوبة فهمه
  ).انظر ملحق( التي اقترحت علیه،  وبذلك تمَّ تصمیم الاستبانة في صورتها النهائیة 

  اختبار الاتساق والثبات الداخلي لعبارات الدراسة). 2(
اس یعطي نفس النتائج استقرار المقیاس وعدم تناقضه مع نفسه، أي أن المقی(یقصد بالثبات   

وبالتالي فهو یؤدى إلى . )1()باحتمال مساو لقیمة المعامل إذا أعید تطبیقه على نفس العینة
وكلما زادت درجة . الحصول على نفس النتائج أو نتائج متوافقة في كل مرة یتم فیها إعادة القیاس

قق من ثبات المقیاس منها وهناك عدة طرق للتح, الثبات واستقرار الأداة كلما زادت الثقة فیه
وقد تم , طریقة التجزئة النصفیة وطریقة الفأ كرنباخ للتأكد من الاتساق الداخلي للمقاییس 

، والذي یأخذ قیماً )Cronbach,s Alpha" (استخدام  في هذه الدراسة معامل إلفا كرونباخ
إن قیمة المعامل تكون تتراوح بین الصفر والواحد صحیح، فإذا لم یكن هناك ثبات في البیانات ف

مساویةً للصفر، وعلى العكس إذا كان هناك ثبات تام في البیانات فإن قیمة المعامل تساوي 
أي أن زیادة معامل إلفا كرونباخ تعني زیادة مصداقیة البیانات من عكس نتائج . الواحد صحیح

نخفاض الثبات دلیل على ا) 0.60(كما أن انخفاض القیمة عن . العینة على مجتمع الدراسة
  .الداخلي

قیم معامل ألفا كرنباخ لمفاهیم " وتوضح الجداول التالیة نتائج تحلیل الثبات لمقاییس الدراسة مبینا
  :الدراسة

                                                
 0.84 .560، ص  SPSSمقدمة في الإحصاء الوصفي والاستدلالي باستخدام عز عبد الفتاح، . د -1



143 
 

  التغییر التنظیمي والثقافة التنظیمیة: المحور الأول
والثقافة التغییر التنظیمي نتائج اختبار ألفا كرنباخ لمقیاس عبارات محور ) 4/3(جدول رقم  

  التنظیمیة
  ألفا كرنباخ  العبارات

  
 0.88  .تلجأ الشركة لاحداث  تنظیمي من وقت لاخر /1

تتأثر الثقافة التنظیمیة بأفعال الإدارة المتواصلة والتي یلحظها العاملون والبائعون بمرور /2
  الوقت 

0.88 

إن العاملین بالشركة على مستوى من الثقافة والوعي وأدارك مسئولیاتهم لنشر ثقافة /3
  التغییر التنظیمي 

0.87 

 0.88  هنالك معاییر متعارف علیها للجوء لتطبیق التغییر التنظیمي /4

 0.88  تلعب الإدارة العلیا دورا هاما في إحداث التغییر التنظیمي /5

 0.88  لعلیا بالتغییر التنظیمي على مستوى أداء العاملین نحو الأفضل یؤثر التزام الإدارة ا/6

وجود ثقافة تنظیمیة قویة یؤدى إلى تفجیر الطاقات والى إحداث التغییر في أداء العاملین /7
  وبالتالي تحقیق إنتاجیة عالیة بواسطتهم 

0.89 

  0.89  الإجمالي

  .م2015، إعداد الباحث: المصدر      
التغییر  :نتائج اختبار الثبات أن قیم الفأ كرنباخ  لجمیع عبارات محور) 4/3(من الجدول 

من " وتعنى هذه القیم توافر درجة عالیة جدا%) 60(اكبر من  التنظیمي والثقافة التنظیمیة
الثبات الداخلي لجمیع العبارات سواء كان ذلك لكل عبارة على حدا أو على مستوى جمیع 

وهو ثبات مرتفع ومن ثم ) 0.89(غت قیمة الفأ كرنباخ للمقیاس الكلى عبارات المقیاس حیث بل
تتمتع ) الدراسة الأول( یمكن القول بان المقاییس التي اعتمدت علیه الدراسة لقیاس عبارة محور

بالثبات الداخلي لعباراتها مما یمكننا من الاعتماد على هذه الإجابات في تحقیق أهداف الدراسة 
  .وتحلیل نتائجها
  التغییر التنظیمي ومقاومة العاملین له :المحور الثاني
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التغییر التنظیمي ومقاومة  عبارات محورنتائج اختبار الفأ كرنباخ لمقیاس ) 4/4(جدول رقم  
   التغییر
  ألفا كرنباخ  العبارات

  
  880.  هنالك ارتباط مباشر بین فشل التغییر التنظیمي ومقاومة العاملین له/1

اعتقاد الإفراد بان الوضع الحالي بالشركة أفضل من الوضع المستحدث یؤدى إلى /2
  مقاومة التغییر التنظیمي  

0.88 

عدم معرفة الإفراد  بطبیعة التغییر أو أهدافه أو نطاقه أو طرق تطبیقه قد یكون /3
  سبب في مقاومته 

0.88 

تعتقد بعض جماعات العمل أو التنظیم غیر الرسمي إن التغییر یهدد مصالحها أو /4
  یفرق بین أعضائها 

0.88 

 0.88  إشراك العاملین في التخطیط للتغییر التنظیمي یقلل من مقاومة العاملین له /5

تؤثر  البیئة التنظیمیة داخل المنظمة على قبول أو عدم قبول التغییر التنظیمي /6
  كأداة هامة لنمو المنظمة  

0.89 

  0.90  الإجمالي

  .م2015، إعداد الباحث: المصدر      
التغییر  :محورنتائج اختبار الثبات أن قیم الفأ كرنباخ  لجمیع عبارات ) 4/4(من الجدول 

من " وتعنى هذه القیم توافر درجة عالیة جدا%) 60(اكبر من  التنظیمي ومقاومة العاملین له
الثبات الداخلي لجمیع العبارات سواء كان ذلك لكل عبارة على حدا أو على مستوى جمیع 

وهو ثبات مرتفع ومن ثم ) 0.90(عبارات المقیاس حیث بلغت قیمة الفأ كرنباخ للمقیاس الكلى 
تتمتع الدراسة الثاني  یمكن القول بان المقاییس التي اعتمدت علیها الدراسة لقیاس عبارات محور

بالثبات الداخلي لعباراتها مما یمكننا من الاعتماد على هذه الإجابات في تحقیق أهداف الدراسة 
  .وتحلیل نتائجها

  
  

  عاملین لهنجاح تطبیق منهجیة التغییر التنظیمي ومشاركة ال :المحور الثالث
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منهجیة التغییر التنظیمي نتائج اختبار الفأ كرنباخ لمقیاس عبارات محور ) 4/5(جدول رقم  
  ومشاركة العاملین

  ألفا كرنباخ  العبارات
  

 0.93  یوجد بالشركة نظام فعال تم تطبیقه  لمواكبة  التغییر التنظیمي /1

 0.93  تقوم الإدارة العلیا بالشركة بتدریب العاملین على أسالیب تطبیق التغییر التنظیمي  /2 

 0.93  هنالك ثقافة مشتركة بین العاملین والإدارة العلیا مما  أدى إلى زیادة فعالیة الأداء /3 

 0.93  عدم مشاركة العاملین في تطبیق التغییر التنظیمي یؤدى إلى فشل التطبیق / 4

 0.93  البیئة الداخلیة للشركة ساعدت على كفاءة واستدامة  التغییر التنظیمي /5

 0.93  وجود هیاكل تنظیمیة فاعلة ساعدت في إحداث عملیة  التغییر التنظیمي بالشركة   /6

  0.94  الإجمالي

  .م2015، إعداد الباحث: المصدر      
نجاح تطبیق  :محورنتائج اختبار الثبات أن قیم الفأ كرنباخ  لجمیع عبارات ) 4/5(من الجدول 

وتعنى هذه القیم توافر درجة %) 60(اكبر من  منهجیة التغییر التنظیمي ومشاركة العاملین له
من الثبات الداخلي لجمیع العبارات سواء كان ذلك لكل عبارة على حدا أو على " عالیة جدا

وهو ثبات ) 0.94(المقیاس حیث بلغت قیمة الفأ كرنباخ للمقیاس الكلى  مستوى جمیع عبارات
 مرتفع ومن ثم یمكن القول بان المقاییس التي اعتمدت علیها الدراسة لقیاس عبارات محور

تتمتع بالثبات الداخلي لعباراتها مما یمكننا من الاعتماد على هذه الإجابات في الدراسة الثالث 
  .وتحلیل نتائجهاتحقیق أهداف الدراسة 
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  التغییر التنظیمي  والوقت المناسب للتغییر :المحور الرابع 
التغییر التنظیمي  والوقت العلاقة عبارات محور  نتائج الفأ كرنباخ  لمقیاس) 4/6(جدول رقم 

  المناسب للتغییر
  ألفا كرنباخ  العبارات

  
 920.  لقد تم إمداد الإفراد بالمعلومات الصحیحة اللازمة عن التغییر المتوقع  /1

 0.91  توجد بالشركة بدائل للتغییر متاحة لاختیار البدیل الذي یستهوى الغالبیة من الإفراد/2

دخاله على مراحل  /3  0.91  هنالك تدرج في تطبیق التغییر التنظیمي وإ

 0.91  تعمل الشركة على اختیار الوقت المناسب للتغییر التنظیمي  /4

 0.91  المادیة والمعنویة بدفع الإفراد لقبول التغییر التنظیمي  -توفر الشركة الحوافز  /5

  920.  الإجمالي

  .م2015، إعداد الباحث: المصدر      
التغییر  :لجمیع عبارات محورنتائج اختبار الثبات أن قیم الفأ كرنباخ  ) 4/6(من الجدول 

" وتعنى هذه القیم توافر درجة عالیة جدا%) 60(اكبر من التنظیمي  والوقت المناسب للتغییر 
من الثبات الداخلي لجمیع العبارات سواء كان ذلك لكل عبارة على حدا أو على مستوى جمیع 

وهو ثبات مرتفع ومن ثم ) 0.92(عبارات المقیاس حیث بلغت قیمة الفأ كرنباخ للمقیاس الكلى 
تتمتع الدراسة الرابع  یمكن القول بان المقاییس التي اعتمدت علیها الدراسة لقیاس عبارات محور

بالثبات الداخلي لعباراتها مما یمكننا من الاعتماد على هذه الإجابات في تحقیق أهداف الدراسة 
  .وتحلیل نتائجها
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  التنظیم وتحسین الأداء الادارى ترسیخ مفاهیم ثقافة :المحور الخامس 
ترسیخ مفاهیم ثقافة نتائج اختبار الفأ كرنباخ  لمقیاس عبارات  محور ) 4/7(جدول رقم 

  التنظیم وتحسین الأداء الادارى
  ألفا كرنباخ  العبارات

  
 0.82  یعتمد نجاح إدارة التغییر التنظیمي على خلق ثقافة تنظیمیة مرنة   /1

قیم ومفاهیم قائمة على العمل الجماعي التعاوني والشفافیة   تتبنى إدارة الشركة/2
  والمشاركة في أحلال فرق عمل لاقتراح وأجراء التغییرات المناسبة

0.83 

تعمل الشركة على ترسیخ مفاهیم الثقافة التنظیمیة كدلیل  للإدارة والعاملین لتحسین /3
  الأداء 

0.82 

الفكري الذي یوجه أعضاء الشركة وینظم إعمالهم الثقافة التنظیمیة تعتبر  الإطار /4
  وعلاقاتهم وانجازاتهم

0.81 

الثقافة التنظیمیة القویة تسهل مهمة الإدارة فلا تلجأ إلي الإجراءات الرسمیة أو /5
  الصارمة

0.83 

 0.82  التغییر التنظیمي یمثل خطة إیجابیة لتحسین أداء الشركة/6

 0.80  التغییر التنظیمي یساهم في تنمیة القدرات والابتكاریوجد اعتقاد سائد بالشركة بان /7

الحوافز المادیة من رواتب وملحقاتها و مكافآت تشجیعیة وبدلات هي أكثر الأبعاد /8
  التنظیمیة تأثیرا علي قرارات الفرد العامل

0.82 

الفرد العمل الجماعي وروح الفریق یعد من الأبعاد الایجابیة في كسب ولاء وانتماء /9
  وتقبله للتغییر التنظیمي

0.83 

  0.83  الإجمالي

  .م2015، إعداد الباحث: المصدر      
ترسیخ  :نتائج اختبار الثبات أن قیم الفأ كرنباخ  لجمیع عبارات محور) 4/7(من الجدول 

وتعنى هذه القیم توافر درجة %) 60(اكبر من  مفاهیم ثقافة التنظیم وتحسین الأداء الادارى
من الثبات الداخلي لجمیع العبارات سواء كان ذلك لكل عبارة على حدا أو على " جدا عالیة
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وهو ثبات ) 0.83(مستوى جمیع عبارات المقیاس حیث بلغت قیمة الفأ كرنباخ للمقیاس الكلى 
الدراسة  مرتفع ومن ثم یمكن القول بان المقاییس التي اعتمدت علیها الدراسة لقیاس محور

الثبات الداخلي لعباراتها مما یمكننا من الاعتماد على هذه الإجابات في تحقیق تتمتع ب الخامس 
  .أهداف الدراسة وتحلیل نتائجها

  اختبار الصدق/ ب
قام الباحث بإیجاد الصدق الذاتي لها . الصدق هو معرفة صلاحیة الأداة لقیاس ما وضعت له

  : إحصائیاً باستخدام معادلة الصدق الذاتي هي

  =   الصدق
مجتمع الشركة (نتائج اختبار ألفا كرنباخ لمقیاس عبارات محاور الدراسة) 4/8(جدول رقم 

  )السودانیة لتوزیع الكهرباء
  ألفا كرنباخ  عدد العبارات  محاور الدراسة

  
  الصدق

  0.94  0.89 7 التغییر التنظیمي والثقافة التنظیمیة

 0.95 0.90 6 التغییر التنظیمي ومقاومة العاملین له

 0.97 0.94 6 مشاركة العاملین في التغییر التنظیمي

  0.95  0.92 5 التغییر التنظیمي الفعال والوقت المناسب للتغییر

  0.91  0.83 9  ترسیخ ثقافة التغییر التنظیمي وتحسین الأداء الادارى

  0.94  0.92 33  إجمالي العبارات

  .م2015، إعداد الباحث: المصدر    
وتعنى هذه %) 60(اكبر من  نتائج اختبار الصدق لجمیع محاور الدراسة ) 4/8( من الجدول

من الصدق لجمیع عبارات فروض لكل فرضیة على حدا أو على " القیم توافر درجة عالیة جدا
مستوى جمیع إبعاد المقیاس حیث بلغت قیمة الفأ كرنباخ للمقیاس الكلى لعبارات محاور الدراسة 

وهو ثبات وصدق مرتفع ومن ثم یمكن القول بان المقاییس التي ) 0.94( وقیمة الصدق) 0.92(
تتمتع بالثبات الداخلي لعباراتها مما یمكننا من ) محاور الدراسة(اعتمدت علیها الدراسة لقیاس 

  .الاعتماد على هذه الإجابات في تحقیق أهداف الدراسة وتحلیل نتائجها
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 تصمیم نموذج الدراسة    ".".ثالثاثالثا

في ضوء المشكلة موضوع الدراسة وأهدافها تم تطویر نموذج الدراسة لقیاس أثر التغییر التنظیمي 
  . في تحسین الأداء الادارى بالشركة السودانیة لتوزیع الكهرباء

ولقد إستند في وضع نموذج الدراسة سواء للمتغیرات المستقلة أو التابعة على آراء العدید من 
  - :مراحل التالیةلل" الباحثین وذلك وفقا

 . البناء الأولي للنموذج ومناقشته للتحقق من شمولیته وتناوله لجوانب الدراسة جمیعها/1

تم عرض النموذج على عدد من الأساتذة المتخصصین في مجال موضوع الدراسة داخل / 2
ا ) 6(الجامعة، وكذلك على عدد من الأساتذة من خارج الجامعة بلغ عددهم  الملحق انظر (محكمً

 .للتحقق من بناء النموذج) 2رقم 

تم أخذ الملاحظات المختلفة المقدمة من المحكمین بعین الاعتبار قبل إخراج النموذج بشكل /3
نهائي، حیث تم تعدیل العدید من الفقرات لیصبح النموذج أكثر قدرة على تصویر عناصر 

  : ى المتغیرات التالیةویشتمل نموذج الدراسة عل. المشكلة والوصول لتحقیق غایاتها
  نموذج الدراسة

  المتغیر التابع                التغییر التنظیمى                –المتغیر المستقل  -
  

  
  

  
 
 
 
  
  
  
  
 

                                   التغییر التنظیميوهى المتغیرات التي تقیس : المستقلةالمتغیرات *

 

 

 تحسین الأداء الإداري

  الثقافة التنظیمیة- 1
  مقاومة العاملین-2
  مشاركة العاملین-3
   الوقت المناسب للتغییر -4
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ن من أربعة متغیرات فرعیة وهي    :وتتكوّ
  . عبارات) 7(حیث تم قیاسها بعدد  الثقافة التنظیمیة /:1
  .عبارات) 6(حیث تم قیاسها بعدد  مقاومة العاملین للتغییر التنظیمي /:2
  .عبارات) 6(حیث تم قیاسها بعدد  العاملین في التغییر التنظیميمشاركة  /:3
  . عبارات) 5(حیث تم قیاسها بعدد  الوقت المناسب للتغییر /:4

) 9(وتم قیاسه بعدد  وهو المتغیر الذي یقیس الأداء الادارى بالمنشات الخدمیة : المتغیر التابع*
  .عبارات

  :مجتمع وعینة الدراسة""  رابعا
مع هذه الدراسة من من المدراء والموظفین بالشركة السودانیة لتوزیع الكهرباء یتكون مجت

 وفقا للعینة العشوائیة %) 50(تم تحدید نسبة , ) 243(وعددهم ) الرئاسة(

إستبانة سلیمة تم استخدامها ) 100(إستبانة على  وتم استرجاع ) 120(حیث تم توزیع عدد  
 -:بیانها كالآتي)%. 83.3(في التحلیل بنسبة استرجاع بلغت 

  )4/9(جدول 
  الاستبیانات الموزعة والمعادة

  النسبة  العدد  البیان
  %100 120  الاستبیانات الموزعة

  %83.3  100  الاستبیانات التي تم إرجاعها
  %16.7  20  الاستبیانات التي لم یتم إرجاعها
  0  0  الاستبیانات غیر صالحة للتحلیل

  %83.3  100  الاستبیانات الصالحة للتحلیل
  .م2015، إعداد الباحث: المصدر      
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  تحلیل البیانات الأولیة  - ""خامسا
  توزیع إفراد العینة حسب النوع .1

  التوزیع التكراري لإفراد العینة وفق متغیر النوع) 4/10(جدول رقم
  %النسبة  العدد  النوع
 42 42  ذكر

 58 58  أنثى

 100 100  المجموع

  .2015الباحث من نتائج الاستبیانإعداد : المصدر
  ي لإفراد العینة وفق متغیر النوعالتوزیع التكرار ) 4/1(ل رقمشك

  
والشكل أعلاه أن غالبیة إفراد العینة المبحوثة من الإناث حیث بلغت ) 4/10(یتضح من الجدول 

من   %) 42(من إفراد العینة الكلیة بینما بلغت نسبة الذكور في العینة  %) 58(نسبتهم 
  .اجمالى العینة المبحوثة
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  توزیع إفراد العینة حسب التخصص العلمي .2
  .یوضح التوزیع التكراري لإفراد عینة الدراسة وفق متغیر التخصص العلمي) 4/11(جدول رقم 

  %النسبة   العدد  التخصص العلمي
 21 21  محاسبة وتمویل

 27 27  إدارة
 18 18  اقتصاد

 16 16  علوم هندسیة
 18 18  أخرى

 %100 100  المجموع
  .2015إعداد الباحث من نتائج الاستبیان: المصدر

  .التوزیع التكراري لإفراد عینة الدراسة وفق متغیر التخصص العلمي) 4/2(ل رقم شك

  
والشكل أعلاه أن غالبیة إفراد العینة من تخصص الإدارة ) 4/11(یتضح من الجدول رقم 

من إفراد العینة بینما بلغت نسبة المتخصصین ) % 48(نسبتهم والمحاسبة والتمویل حیث بلغت 
إما المتخصصین في العلوم الهندسیة و التخصصات الأخرى فقد بلغت ) % 18(في الاقتصاد 

  .من اجمالى العینة المبحوثة)%. 34(نسبتهم 
  
  الوظیفةتوزیع إفراد العینة حسب  .3
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  الوظیفةیوضح التوزیع التكراري لإفراد عینة الدراسة وفق متغیر ) 4/12(جدول رقم 
  %النسبة   العدد  الوظیفة

 0 0  مدیر عام
 1 1  نائب مدیر
 8 8  مدیر أدارة
 11 11  رئیس قسم

 70 70  موظف
 10 10  أخرى

 %100 100  المجموع
  .2015إعداد الباحث من نتائج الاستبیان: المصدر

  الوظیفةیوضح التوزیع التكراري لإفراد عینة الدراسة وفق متغیر ) 4/3(رقم  شكل

  
والشكل أعلاه أن غالبیة إفراد العینة من الموظفین حیث بلغت ) 4/12(یتضح من الجدول رقم 

إما ) % . 10(من إفراد العینة بینما بلغت نسبة مدراء الإدارة ونوابهم في العینة ) % 70(نسبتهم 
  .من اجمالى العینة المبحوثة)% 10(بلغت نسبتهم  الوظائف الأخرى فقد

  
  
  توزیع إفراد العینة حسب عدد سنوات الخبرة .4
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  عدد سنوات الخبرةیوضح التوزیع التكراري لإفراد عینة الدراسة وفق متغیر ) 4/13(جدول رقم 
  %النسبة   العدد  عدد سنوات الخبرة

 14 14  سنوات 5أقل من 
 29 29  سنوات 10حتى  5من 
 26 26  سنة 15حتى  11من 
 31 31  سنة فأكثر 16

 %100 100  المجموع
  .2015إعداد الباحث من نتائج الاستبیان: المصدر

  عدد سنوات الخبرةالتوزیع التكراري لإفراد عینة الدراسة وفق متغیر ) 4/4(رقم  شكل

  
أن إفراد العینة المبحوثة والذین تتراوح سنوات خبرتهم  والشكل أعلاه )4/13(یتضح من الجدول

من إفراد العینة الكلیة بینما بلغت نسبة الذین  %) 14(بلغت نسبتهم ) سنوات 5أقل من (ما بین 
إما أفراد العینة والذین تتراوح   %) 29(سنة )  10وأقل من  5(تتراوح سنوات خبرتهم ما بین

كما تضمنت العینة نسبة  %) 26(ة فقد بلغت نسبتهم سن) 15- 11(سنوات خبرتهم ما بین 
ویتضح من ذلك أن غالبیة ) سنة فأكثر16(من الذین تتراوح سنوات خبرتهم ما بین )% 31(

وهذه النسبة )%. 55(سنة حیث بلغت نسبتهم )  15- 5(العینة تتراوح سنوات خبرتهم ما بین 
  .ى أسئلة الاستبانة بشكل موضوعيتدل على نضج أفراد العینة مما یمكنهم من الإجابة عل

  :أسلوب التحلیل الإحصائي المستخدم في الدراسة "سادسا
  : لتحقیق أهداف البحث واختبار فروض الدراسة، تمَّ استخدام الأدوات الإحصائیة التالیة
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لأسئلة الاستبانة المكونة من جمیع البیانات  )  Reliability Test(إجراء اختبار الثبات )/ 1(
  : كل من"  باستخدام 

  .اختبار الصدق الظاهري/أ
تقیس بالفعل هذا المفهوم ولاتقي " معینا" والتحقق من أن العبارات التي استخدمت لقیاس مفهوما 

دى انطباق إبعاد أخرى ویتمیز هذا التحلیل بقدرته على توفیر مجموعة من المقاییس التي تحدد م
البیانات للنموذج الذي تم الكشف عنه واستبعاد اى نماذج أخرى بدیلة یمكن أن تفسر العلاقة بین 

  .عبارات المقیاس بناء على استجابة مفردات عینة الدراسة
وتم استخدامه لقیاس الاتساق الداخلي ). Cronbach,s Alpha( "معامل إلفا كرونباخ/ب

  .صدق الأداء لعبارات الدراسة  للتحقق من 
  : أسالیب الإحصاء الوصفي)/ 2(

  وذلك لوصف خصائص مفردات عینة الدراسة 
حیث یتم حساب كل من الوسط الحسابي والانحراف المعیاري لكل عبارات محور الدراسة ویتم 

حیث تتحقق الموافقة على الفقرات ) 3(مقارنة الوسط الحسابي للعبارة بالوسط الفرضي للدراسة 
وتتحقق عدم الموافقة إذا كان , )3(وسط الحسابي للعبارة اكبر من الوسط الفرضي إذا كان ال

ذا كان الانحراف المعیاري للعبارة یقترب من الواحد . الوسط الحسابي أقل من الوسط الفرضي وإ
  .الصحیح فهذا یدل على تجانس الإجابات بین أفراد العینة

  تحلیل الانحدار -)3(
الاختبار لاختبار الدلالة الإحصائیة لفروض ) البسیط والمتعدد(دار وتم استخدام تحلیل الانح

 (R2)كما یتم الاعتماد على معامل التحدید . الدراسة تغیر وحدة واحدة من المتغیر المستقل
للتعرف على قدرة النموذج على تفسیر العلاقة بین المتغیرات أیضاً یتم الاعتماد على اختبار 

(T) لهذا الاختبار یتم مقارنه القیمة الاحتمالیة " ین المتغیرات ووفقالقیاس قوة التأثیر ب)Prob (
یتم قبول  0.05فإذا كانت القیمة الاحتمالیة اكبر من %5للمعلمة المقدرة مع مستوى المعنویة 

إما إذا كانت القیمة الاحتمالیة أقل , " فرض العدم وبالتالي تكون المعلمة غیر معنویة إحصائیا
رفض فرض العدم وقبول الفرض البدیل اى أن النتیجة وجود علاقة ذات دلالة  یتم 0.05من 

لمعرفة التغیر ) B(و یتم الاعتماد على قیمة بیتا .إحصائیة بین المتغیر المستقل والمتغیر التابع 
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 F)بینما یتم استخدام اختبار . المتوقع في المتغیر التابع بسبب التغییر في المتغیر المستقل
  .لى معنویة النموذج ككلللتعرف ع
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  الثالثالمبحث 
  تحلیل البیانات الدراسة

یشتمل هذا المبحث على تحلیل البیانات الأساسیة للدراسة للتمكن من معرفة اتجاهات 
التوزیع التكراري  إجابات عینة الدراسة على عبارات محاور الدراسة المختلفة  وذلك من خلال

 :للخطوات التالیة" والإحصاء الوصفي  وذلك وفقا

  التوزیع التكراري لإجابات الوحدات المبحوثة على عبارات الدراسة/1
وذلك من خلال تلخیص البیانات في جداول والتي توضح قیم كل متغیر لتوضیح أهم الممیزات 

  .الدراسة الأساسیة للعینة في شكل أرقام ونسب مئویة  لعبارات 
  التحلیل الاحصائى لعبارات الدراسة/ 2
  وذلك من خلال تقدیر المتوسط والانحراف المعیاري  لجمیع محاور الدراسة  لمعرفة  
  ) كاى تربیع(اختبار / 3
ولاختبار وجود فروق ذات دلالة إحصائیة بین أعداد الموافقین وغیر الموافقین على عبارات  

الدراسة وذلك من خلال اختبار  الفروق بین الوسط الحسابي للعبارات ومقارنتها بالوسط الفرضي 
  ).3(للدراسة 
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  التوزیع التكراري لمحاور الدراسة" أولا
  الثقافة التنظیمیةالتغییر التنظیمي و  :المحور الأول

وفیما یلي التوزیع التكراري للعبارات التي تقیس التغییر التنظیمي والثقافة التنظیمیة في الشركة 
  السودانیة لتوزیع الكهرباء 

التغییر التنظیمي والثقافة (التوزیع التكراري لعبارات المحور الأول )  4/14(جدول رقم 
  )التنظیمیة

  العبارة
 

 لا أوافق محاید أوافق أوافق بشدة
لا أوافق 

 بشدة

  نسبة  عدد  نسبة  عدد  نسبة عدد  نسبة عدد  نسبة  عدد
تلجأ الشركة لاحداث  تنظیمي من /1

 2 2 1 1 10 10 51 51 36 36  .وقت لاخر 

تتأثر الثقافة التنظیمیة بأفعال الإدارة /2
المتواصلة والتي یلحظها العاملون 

  والبائعون بمرور الوقت 
26 26 63 63 9 9 1 1 1 1 

إن العاملین بالشركة على مستوى /3
من الثقافة والوعي وأدارك مسئولیاتهم 

  لنشر ثقافة التغییر التنظیمي 
31 31 57 57 9 9 2 2 1 1 

هنالك معاییر متعارف علیها للجوء /4
  لتطبیق التغییر التنظیمي 

51 51 35 35 9 9 5 5 0 0 

تلعب الإدارة العلیا دورا هاما في /5
  إحداث التغییر التنظیمي 

50 50 40 40 5 5 5 5 0 0 

یؤثر التزام الإدارة العلیا بالتغییر /6
التنظیمي على مستوى أداء العاملین 

  نحو الأفضل 
52 52 40 40 3 3 3 3 2 2 

وجود ثقافة تنظیمیة قویة یؤدى إلى /7
تفجیر الطاقات والى إحداث التغییر في 
أداء العاملین وبالتالي تحقیق إنتاجیة 

  عالیة بواسطتهم 

72 72 22 22 3 3 2 2 1 1 

 1 7 2.7 19 6.9 48 44  308 45.4 318  الإجمالي
  2015إعداد الباحث من نتائج التحلیل الاحصائى : المصدر

  :ما یلي) 4/14(الجدول رقم یتضح من 
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حیث ) الشركة تلجأ لاحداث  تنظیمي من وقت لاخر(أن غالبیة إفراد العینة یوافقون على  أن .1
إما إفراد العینة ) %.  3(بینما بلغت نسبة غیر الموافقون على ذلك ) %  87(بلغت نسبتهم 

  )  %.10(والذین لم یبدوا إجابات محددة فقد بلغت نسبتهم 
الثقافة التنظیمیة تتأثر بأفعال الإدارة المتواصلة ( إفراد العینة یوافقون على أنأن غالبیة  .2

بینما بلغت ) %  89(حیث بلغت نسبتهم ) والتي یلحظها العاملون والبائعون بمرور الوقت
إما إفراد العینة والذین لم یبدوا إجابات محددة فقد ) %.  2(نسبة غیر الموافقون على ذلك 

 )  %.9(بلغت نسبتهم 

إن العاملین بالشركة على مستوى من الثقافة والوعي (أن غالبیة إفراد العینة یوافقون على  .3
بینما بلغت ) %  88(حیث بلغت نسبتهم ) وأدارك مسئولیاتهم لنشر ثقافة التغییر التنظیمي

د إما إفراد العینة والذین لم یبدوا إجابات محددة فق) %.  3(نسبة غیر الموافقون على ذلك 
 )  %.9(بلغت نسبتهم 

هنالك معاییر متعارف علیها للجوء لتطبیق التغییر ( أن غالبیة إفراد العینة یوافقون على أن .4
) %.  5(بینما بلغت نسبة غیر الموافقون على ذلك ) %  86(حیث بلغت نسبتهم ) التنظیمي

 .)  %9(إما إفراد العینة والذین لم یبدوا إجابات محددة فقد بلغت نسبتهم 

الإدارة العلیا تلعب دورا هاما في إحداث التغییر ( أن غالبیة إفراد العینة یوافقون على أن .5
) %.  5(بینما بلغت نسبة غیر الموافقون على ذلك ) %  90(حیث بلغت نسبتهم ) التنظیمي

 )  %.5(إما إفراد العینة والذین لم یبدوا إجابات محددة فقد بلغت نسبتهم 
التزام الإدارة العلیا بالتغییر التنظیمي یؤثر على ( عینة یوافقون على أنأن غالبیة إفراد ال .6

بینما بلغت نسبة غیر ) %  92(حیث بلغت نسبتهم ) مستوى أداء العاملین نحو الأفضل
إما إفراد العینة والذین لم یبدوا إجابات محددة فقد بلغت ) %.  5(الموافقون على ذلك 

 )  %.3(نسبتهم 

وجود ثقافة تنظیمیة قویة یؤدى إلى تفجیر الطاقات (د العینة یوافقون على أن غالبیة إفرا .7
حیث ) والى إحداث التغییر في أداء العاملین وبالتالي تحقیق إنتاجیة عالیة بواسطتهم

إما إفراد العینة ) %.  3(بینما بلغت نسبة غیر الموافقون على ذلك ) %  94(بلغت نسبتهم 
 )  %  .3(ددة فقد بلغت نسبتهم والذین لم یبدوا إجابات مح

التغییر التنظیمي والثقافة ( أن غالبیة إفراد العینة یوافقون على جمیع العبارات التي تقیس .8
بینما بلغت نسبة غیر الموافقون على ذلك ) %  89.6(حیث بلغت نسبتهم ) التنظیمیة

 )  %.6.9(نسبتهم إما إفراد العینة والذین لم یبدوا إجابات محددة فقد بلغت ) %.  3.7(

  
  التغییر التنظیمي ومقاومة العاملین له: المحور الثاني
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  وفیما یلي التوزیع التكراري للعبارات التي تقیس التغییر التنظیمي ومقاومة العاملین له
التغییر التنظیمي ومقاومة (التوزیع التكراري لعبارات المحور الثاني )  4/15(جدول رقم 
  )العاملین له

  العبارة
 

 لا أوافق محاید أوافق أوافق بشدة
لا أوافق 

 بشدة

  نسبة  عدد  نسبة  عدد  نسبة عدد  نسبة عدد نسبة  عدد
هنالك ارتباط مباشر بین فشل التغییر /1

 2 2 1 1 3 3 22 22 72 72  التنظیمي ومقاومة العاملین له

اعتقاد الإفراد بان الوضع الحالي /2
بالشركة أفضل من الوضع 
المستحدث یؤدى إلى مقاومة التغییر 

  التنظیمي  

29 29 55 55 10 10 4 4 2 2 

عدم معرفة الإفراد  بطبیعة التغییر /3
أو أهدافه أو نطاقه أو طرق تطبیقه 

  قد یكون سبب في مقاومته 
71 71 21 21 6 6 2 2 0 0 

تعتقد بعض جماعات العمل أو /4
التنظیم غیر الرسمي إن التغییر یهدد 

  مصالحها أو یفرق بین أعضائها 
38 38 54 54 6 6 1 1 1 1 

إشراك العاملین في التخطیط /5
للتغییر التنظیمي یقلل من مقاومة 

  العاملین له 
73 73 26 26 1 1 0 0 0 0 

تؤثر  البیئة التنظیمیة داخل /6
المنظمة على قبول أو عدم قبول 
التغییر التنظیمي كأداة هامة لنمو 

  المنظمة  

50 50 48 48 1 1 1 1 0 0 

 0.8 5 1.5 9 4.5 27 37.7 226 55.5 333  الإجمالي

  2015إعداد الباحث من نتائج التحلیل الاحصائى : المصدر
  :ما یلي) 4/15(یتضح من الجدول رقم 
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هنالك ارتباط مباشر بین فشل التغییر التنظیمي ومقاومة ( أن غالبیة إفراد العینة یوافقون على أن.1
) %.  3(بینما بلغت نسبة غیر الموافقون على ذلك ) %  94(حیث بلغت نسبتهم ) العاملین له

  )  %.3(إما إفراد العینة والذین لم یبدوا إجابات محددة فقد بلغت نسبتهم 
اعتقاد الإفراد بان الوضع الحالي بالشركة أفضل من ( أن غالبیة إفراد العینة یوافقون على أن .2

بینما ) %  84(حیث بلغت نسبتهم ) الوضع المستحدث یؤدى إلى مقاومة التغییر التنظیمي 
إما إفراد العینة والذین لم یبدوا إجابات محددة فقد ) %.  6(غیر الموافقون على ذلك بلغت نسبة 

 )  %.10(بلغت نسبتهم 

عدم معرفة الإفراد  بطبیعة التغییر أو أهدافه أو نطاقه ( أن غالبیة إفراد العینة یوافقون على أن .3
ینما بلغت نسبة ب) %  92(حیث بلغت نسبتهم ) أو طرق تطبیقه قد یكون سبب في مقاومته

إما إفراد العینة والذین لم یبدوا إجابات محددة فقد بلغت ) %.  2(غیر الموافقون على ذلك 
 )  %.6(نسبتهم 

بعض جماعات العمل أو التنظیم غیر الرسمي تعتقد إن ( أن غالبیة إفراد العینة یوافقون على أن .4
بینما بلغت نسبة ) %  92(تهم حیث بلغت نسب) التغییر یهدد مصالحها أو یفرق بین أعضائها

إما إفراد العینة والذین لم یبدوا إجابات محددة فقد بلغت ) %.  2(غیر الموافقون على ذلك 
 )  %.6(نسبتهم 

إشراك العاملین في التخطیط للتغییر التنظیمي یقلل من (أن غالبیة إفراد العینة یوافقون على أن  .5
بینما بلغت نسبة غیر الموافقون على ذلك ) %  99(حیث بلغت نسبتهم ) مقاومة العاملین له

 )  %.1(إما إفراد العینة والذین لم یبدوا إجابات محددة فقد بلغت نسبتهم ) %.  0(

البیئة التنظیمیة داخل المنظمة تؤثر على قبول أو عدم ( أن غالبیة إفراد العینة یوافقون على أن .6
بینما بلغت ) %  98(حیث بلغت نسبتهم ) ة  قبول التغییر التنظیمي كأداة هامة لنمو المنظم

إما إفراد العینة والذین لم یبدوا إجابات محددة فقد بلغت ) %.  1(نسبة غیر الموافقون على ذلك 
 )  %.1(نسبتهم 

التغییر التنظیمي ومقاومة ( أن غالبیة إفراد العینة یوافقون على جمیع العبارات التي تقیس/ 7
) %.  2.3(بینما بلغت نسبة غیر الموافقون على ذلك ) %  93.2(سبتهم حیث بلغت ن) العاملین له

 )  %.4.5(إما إفراد العینة والذین لم یبدوا إجابات محددة فقد بلغت نسبتهم 

  :المحور الثالث
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  نجاح تطبیق منهجیات التغییر التنظیمي ومشاركة العاملین له
نجاح منهجیات التغییر التنظیمي ومشاركة  وفیما یلي التوزیع التكراري للعبارات التي تقیس مدى

  العاملین له
مدى نجاح منهجیات التغییر (التوزیع التكراري لعبارات المحور الثالث )  4/16(جدول رقم 

  )التنظیمي ومقاومة العاملین له

  العبارة
 

 لا أوافق محاید أوافق أوافق بشدة
لا أوافق 

 بشدة

  نسبة  عدد  نسبة  عدد  نسبة عدد  نسبة عدد نسبة  عدد
یوجد بالشركة نظام فعال تم /1

 4 4 10 10 10 10 38 38 38 38  تطبیقه  لمواكبة  التغییر التنظیمي 

تقوم الإدارة العلیا بالشركة /2 
بتدریب العاملین على أسالیب تطبیق 

  التغییر التنظیمي  
3 3 62 62 19 19 6 6 10 10 

هنالك ثقافة مشتركة بین /3 
العاملین والإدارة العلیا مما  أدى إلى 

  زیادة فعالیة الأداء 
6 6 56 56 27 27 9 9 2 2 

عدم مشاركة العاملین في تطبیق / 4
التغییر التنظیمي یؤدى إلى فشل 

  التطبیق 
74 74 23 23 2 2 1 1 0 0 

البیئة الداخلیة للشركة ساعدت /5
على كفاءة واستدامة  التغییر 

  التنظیمي 
2 2 55 55 33 33 4 4 6 6 

وجود هیاكل تنظیمیة فاعلة /6
ساعدت في إحداث عملیة  التغییر 

  التنظیمي بالشركة   
5 5 48 48 20 20 7 7 20 20 

 7 42 6.2 37 18.5 111 47 282 21.3 128  الإجمالي

  2015إعداد الباحث من نتائج التحلیل الاحصائى : المصدر
  :ما یلي) 4/16(یتضح من الجدول رقم 
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وجود بالشركة نظام فعال تم تطبیقه  لمواكبة  (أن غالبیة إفراد العینة یوافقون على  .1
بینما بلغت نسبة غیر الموافقون على ) %  76(حیث بلغت نسبتهم ) التغییر التنظیمي

بات محددة فقد بلغت نسبتهم ما إفراد العینة والذین لم یبدوا إجاإ) %.  14(ذلك 
)10(.%  

الإدارة العلیا بالشركة تقوم بتدریب العاملین ( أن غالبیة إفراد العینة یوافقون على أن .2
بینما بلغت ) %  65(حیث بلغت نسبتهم ) على أسالیب تطبیق التغییر التنظیمي  

إما إفراد العینة والذین لم یبدوا إجابات محددة %.  ) 16(نسبة غیر الموافقون على ذلك 
 )  %.19(فقد بلغت نسبتهم 

هنالك ثقافة مشتركة بین العاملین والإدارة العلیا ( أن غالبیة إفراد العینة یوافقون على أن .3
بینما بلغت نسبة غیر ) %  62(حیث بلغت نسبتهم ) مما  أدى إلى زیادة فعالیة الأداء

إما إفراد العینة والذین لم یبدوا إجابات محددة فقد بلغت ) %.  11(ك الموافقون على ذل
 )  %.27(نسبتهم 

عدم مشاركة العاملین في تطبیق التغییر (أن غالبیة إفراد العینة یوافقون على  أن  .4
بینما بلغت نسبة غیر ) %  97(حیث بلغت نسبتهم ) التنظیمي یؤدى إلى فشل التطبیق

إما إفراد العینة والذین لم یبدوا إجابات محددة فقد بلغت %.  ) 1(الموافقون على ذلك 
 )  %.2(نسبتهم 

البیئة الداخلیة للشركة ساعدت على كفاءة ( أن غالبیة إفراد العینة یوافقون على أن .5
بینما بلغت نسبة غیر ) %  57(حیث بلغت نسبتهم ) واستدامة  التغییر التنظیمي

فراد العینة والذین لم یبدوا إجابات محددة فقد بلغت إما إ) %.  10(الموافقون على ذلك 
 )  %.33(نسبتهم 

وجود هیاكل تنظیمیة فاعلة ساعدت في إحداث ( أن غالبیة إفراد العینة یوافقون على أن .6
بینما بلغت نسبة ) %  53(حیث بلغت نسبتهم ) عملیة  التغییر التنظیمي بالشركة   

إفراد العینة والذین لم یبدوا إجابات محددة فقد إما ) %.  27(غیر الموافقون على ذلك 
 )  %.20(بلغت نسبتهم 

مدى نجاح منهجیات ( أن غالبیة إفراد العینة یوافقون على جمیع العبارات التي تقیس .7
بینما بلغت ) %  68.3(حیث بلغت نسبتهم ) التغییر التنظیمي ومشاركة العاملین له

إما إفراد العینة والذین لم یبدوا إجابات  ) %. 13.2(نسبة غیر الموافقون على ذلك 
 )  %.18.5(محددة فقد بلغت نسبتهم 

  



164 
 

  :المحور الرابع
  التغییر التنظیمي  والوقت المناسب للتغییر

  وفیما یلي التوزیع التكراري للعبارات التي تقیس التغییر التنظیمي الفعال والوقت المناسب للتغییر
التغییر التنظیمي الفعال والوقت (التكراري لعبارات المحور الرابع التوزیع )  4/17(جدول رقم 

  )المناسب للتغییر

  العبارة
 

 لا أوافق  محاید أوافق أوافق بشدة
لا أوافق 

 بشدة

  نسبة  عدد  نسبة  عدد  نسبة عدد  نسبة عدد نسبة  عدد
لقد تم إمداد الإفراد بالمعلومات /1

الصحیحة اللازمة عن التغییر 
  المتوقع  

1 1 44 44 38 38 11 11 6 6 

توجد بالشركة بدائل للتغییر /2
متاحة لاختیار البدیل الذي 

  یستهوى الغالبیة من الإفراد
4 4 42 42 40 40 8 8 6 6 

هنالك تدرج في تطبیق التغییر /3
دخاله على مراحل     التنظیمي وإ

2 2 58 58 25 25 7 7 8 8 

تعمل الشركة على اختیار /4
  الوقت المناسب للتغییر التنظیمي  

1 1 44 44 37 37 12 12 6 6 

 -توفر الشركة الحوافز  /5
المادیة والمعنویة بدفع الإفراد 

  لقبول التغییر التنظیمي 
5 5 37 37 22 22 12 12 24 24 

 10 50 10 50 32.4 162 45 225 2.6 13  الإجمالي

  2015إعداد الباحث من نتائج التحلیل الاحصائى : المصدر
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  :ما یلي) 4/17( یتضح من الجدول رقم 
لقد تم إمداد الإفراد بالمعلومات الصحیحة ( أن غالبیة إفراد العینة یوافقون على أنه .1

بینما بلغت نسبة غیر ) %  45(حیث بلغت نسبتهم ) اللازمة عن التغییر المتوقع  
إما إفراد العینة والذین لم یبدوا إجابات محددة فقد بلغت ) %.  17(على ذلك الموافقون 

  )  %.38(نسبتهم 
وجود بالشركة بدائل للتغییر متاحة لاختیار البدیل (أن غالبیة إفراد العینة یوافقون على  .2

بینما بلغت نسبة غیر ) %  46(حیث بلغت نسبتهم ) الذي یستهوى الغالبیة من الإفراد
إما إفراد العینة والذین لم یبدوا إجابات محددة فقد بلغت ) %.  14(ون على ذلك الموافق

 )  %.40(نسبتهم 

هنالك تدرج في تطبیق التغییر التنظیمي ( أن غالبیة إفراد العینة یوافقون على أن .3
دخاله على مراحل   بینما بلغت نسبة غیر الموافقون ) %  60(حیث بلغت نسبتهم ) وإ

إما إفراد العینة والذین لم یبدوا إجابات محددة فقد بلغت نسبتهم .  ) %15(على ذلك 
)25.%  ( 

الشركة تعمل على اختیار الوقت المناسب ( أن غالبیة إفراد العینة یوافقون على أن .4
بینما بلغت نسبة غیر الموافقون على ) %  45(حیث بلغت نسبتهم ) للتغییر التنظیمي  

)  37(ة والذین لم یبدوا إجابات محددة فقد بلغت نسبتهم إما إفراد العین) %.  18(ذلك 
.% 

المادیة والمعنویة  -الشركة توفر الحوافز  ( أن غالبیة إفراد العینة یوافقون على أن .5
بینما بلغت نسبة ) %  42(حیث بلغت نسبتهم ) بدفع الإفراد لقبول التغییر التنظیمي

عینة والذین لم یبدوا إجابات محددة فقد إما إفراد ال) %.  36(غیر الموافقون على ذلك 
 )  %.22(بلغت نسبتهم 

التغییر التنظیمي الفعال ( أن غالبیة إفراد العینة یوافقون على جمیع العبارات التي تقیس .6
بینما بلغت نسبة غیر ) %  47.6(حیث بلغت نسبتهم ) والوقت المناسب للتغییر

والذین لم یبدوا إجابات محددة فقد بلغت  إما إفراد العینة) %.  20(الموافقون على ذلك 
 )  %.32.4(نسبتهم 
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  :المحور الخامس
  ترسیخ مفاهیم ثقافة التغییر التنظیمي وتحسین الأداء الادارى

ترسیخ مفاهیم ثقافة التغییر التنظیمي وتحسین  :وفیما یلي التوزیع التكراري للعبارات التي تقیس
   الأداء الادارى

ترسیخ مفاهیم ثقافة التغییر (توزیع التكراري لعبارات المحور الخامس ال)  4/18(جدول رقم 
  )التنظیمي وتحسین الأداء الادارى

  العبارة
 

 لا أوافق محاید أوافق أوافق بشدة
لا أوافق 

 بشدة

  نسبة  عدد  نسبة  عدد  نسبة عدد  نسبة عدد نسبة  عدد
یعتمد نجاح إدارة التغییر التنظیمي /1

 0 0 0 0 1 1 29 29 70 70  على خلق ثقافة تنظیمیة مرنة   

تتبنى إدارة الشركة  قیم ومفاهیم /2
قائمة على العمل الجماعي التعاوني 
والشفافیة والمشاركة في أحلال فرق 
عمل لاقتراح وأجراء التغییرات 

  المناسبة

29 29 55 55 6 6 8 8 2 2 

تعمل الشركة على ترسیخ مفاهیم /3
الثقافة التنظیمیة كدلیل  للإدارة 

  والعاملین لتحسین الأداء 
25 25 59 59 5 5 7 7 4 4 

الثقافة التنظیمیة تعتبر  الإطار /4
الفكري الذي یوجه أعضاء الشركة 

  وینظم إعمالهم وعلاقاتهم وانجازاتهم
54 54 33 33 8 8 3 3 2 2 

التنظیمیة القویة تسهل الثقافة /5
مهمة الإدارة فلا تلجأ إلي الإجراءات 

  الرسمیة أو الصارمة
48 48 43 43 6 6 2 2 1 1 

التغییر التنظیمي یمثل خطة /6
 1 1 2 2 5 5 22 22 70 70  إیجابیة لتحسین أداء الشركة

یوجد اعتقاد سائد بالشركة بان /7
 2 2 2 2 6 6 71 71 19 19التغییر التنظیمي یساهم في تنمیة 
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  والابتكارالقدرات 
الحوافز المادیة من رواتب /8

وملحقاتها و مكافآت تشجیعیة 
وبدلات هي أكثر الأبعاد التنظیمیة 

  تأثیرا علي قرارات الفرد العامل

65 65 29 29 2 2 1 1 3 3 

العمل الجماعي وروح الفریق یعد /9
من الأبعاد الایجابیة في كسب ولاء 

  وتقبله للتغییر التنظیمي وانتماء الفرد
68 68 30 30 1 1 0 0 1 1 

 1.8 16 2.8 25 4.4 40 41.2 371 49.8 448  الإجمالي

  2015إعداد الباحث من نتائج التحلیل الاحصائى : المصدر
  :ما یلي) 4/18(یتضح من الجدول رقم 

نجاح إدارة التغییر التنظیمي یعتمد على خلق ( أن غالبیة إفراد العینة یوافقون على أن .1
بینما بلغت نسبة غیر الموافقون ) %  99(حیث بلغت نسبتهم ) ثقافة تنظیمیة مرنة   

)  1(إما إفراد العینة والذین لم یبدوا إجابات محددة فقد بلغت نسبتهم %.   )0(على ذلك 
.%  

إدارة الشركة تتبنى  قیم ومفاهیم قائمة على ( أن غالبیة إفراد العینة یوافقون على أن .2
العمل الجماعي التعاوني والشفافیة والمشاركة في أحلال فرق عمل لاقتراح وأجراء 

بینما بلغت نسبة غیر الموافقون على ) %  84(لغت نسبتهم حیث ب) التغییرات المناسبة
)  6(إما إفراد العینة والذین لم یبدوا إجابات محددة فقد بلغت نسبتهم ) %.  10(ذلك 
.% 

الشركة تعمل على ترسیخ مفاهیم الثقافة ( أن غالبیة إفراد العینة یوافقون على أن .3
بینما ) %  84(حیث بلغت نسبتهم ) داءالتنظیمیة كدلیل  للإدارة والعاملین لتحسین الأ

إما إفراد العینة والذین لم یبدوا إجابات ) %.  11(بلغت نسبة غیر الموافقون على ذلك 
 )  %.5(محددة فقد بلغت نسبتهم 

الثقافة التنظیمیة تعتبر  الإطار الفكري الذي ( أن غالبیة إفراد العینة یوافقون على أن .4
) 87(حیث بلغت نسبتهم ) مالهم وعلاقاتهم وانجازاتهمیوجه أعضاء الشركة وینظم إع
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إما إفراد العینة والذین لم یبدوا ) %.  5(بینما بلغت نسبة غیر الموافقون على ذلك %  
 )  %.8(إجابات محددة فقد بلغت نسبتهم 

الثقافة التنظیمیة القویة تسهل مهمة الإدارة فلا ( أن غالبیة إفراد العینة یوافقون على أن .5
بینما بلغت ) %  91(حیث بلغت نسبتهم ) جأ إلي الإجراءات الرسمیة أو الصارمةتل

إما إفراد العینة والذین لم یبدوا إجابات محددة ) %.  3(نسبة غیر الموافقون على ذلك 
 )  %.6(فقد بلغت نسبتهم 

التغییر التنظیمي یمثل خطة إیجابیة لتحسین ( أن غالبیة إفراد العینة یوافقون على أن .6
بینما بلغت نسبة غیر الموافقون على ذلك ) %  92(حیث بلغت نسبتهم ) أداء الشركة

 )  %.5(إما إفراد العینة والذین لم یبدوا إجابات محددة فقد بلغت نسبتهم ) %.  3(

ركة بان التغییر یوجد اعتقاد سائد بالش( أن غالبیة إفراد العینة یوافقون على أن .7
بینما بلغت ) %  90(حیث بلغت نسبتهم ) التنظیمي یساهم في تنمیة القدرات والابتكار

إما إفراد العینة والذین لم یبدوا إجابات محددة ) %.  4(نسبة غیر الموافقون على ذلك 
 )  %.6(فقد بلغت نسبتهم 

رواتب وملحقاتها و مكافآت  الحوافز المادیة من( أن غالبیة إفراد العینة یوافقون على أن .8
حیث ) تشجیعیة وبدلات هي أكثر الأبعاد التنظیمیة تأثیرا علي قرارات الفرد العامل

إما إفراد ) %.  4(بینما بلغت نسبة غیر الموافقون على ذلك ) %  94(بلغت نسبتهم 
 )  %.2(العینة والذین لم یبدوا إجابات محددة فقد بلغت نسبتهم 

العمل الجماعي وروح الفریق یعد من الأبعاد ( لعینة یوافقون على أنأن غالبیة إفراد ا .9
حیث بلغت نسبتهم ) الایجابیة في كسب ولاء وانتماء الفرد وتقبله للتغییر التنظیمي

إما إفراد العینة والذین لم ) %.  1(بینما بلغت نسبة غیر الموافقون على ذلك ) %  98(
 )  %.1(یبدوا إجابات محددة فقد بلغت نسبتهم 

ترسیخ مفاهیم (أن غالبیة إفراد العینة یوافقون على جمیع العبارات التي تقیس  محور/10
بینما بلغت ) %  91(حیث بلغت نسبتهم ) ثقافة التغییر التنظیمي وتحسین الأداء الادارى

 إما إفراد العینة والذین لم یبدوا إجابات محددة فقد) %.  4.6(نسبة غیر الموافقون على ذلك 
 )  %.4.4(بلغت نسبتهم 

  :الإحصاء الوصفي لعبارات متغیرات الدراسة: "ثانیا
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حیث یتم حساب كل من الوسط الحسابي والانحراف المعیاري لكل عبارات محور الدراسة ویتم 
حیث تتحقق الموافقة على الفقرات ) 3(مقارنة الوسط الحسابي للعبارة بالوسط الفرضي للدراسة 

وتتحقق عدم الموافقة إذا كان , )3(الحسابي للعبارة اكبر من الوسط الفرضي إذا كان الوسط 
ذا كان الانحراف المعیاري للعبارة یقترب من الواحد . الوسط الحسابي أقل من الوسط الفرضي وإ

  .الصحیح فهذا یدل على تجانس الإجابات بین أفراد العینة
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  المحور الأول 
  التنظیمي والثقافة التنظیمیةالتغییر 
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 محورفیما یلي جدول یوضح الموسط والانحراف المعیاري والاهمیة النسبیة للعبارات التي تقیس 
  لإجابات المستقصى منهم " التغییر التنظیمي والثقافة التنظیمیة وترتیبها وفقا

  ة التنظیمیةالتغییر التنظیمي والثقاف محورالإحصاء الوصفي لعبارات ) 4/19(جدول رقم 
  

الانحراف   العبارات
  المعیاري

الأهمیة   المتوسط
  النسبیة

درجة 
  الموافقة

  الترتیب

 5 عالیة جداً  83.6% 4.18 0.80  .تلجأ الشركة لاحداث  تنظیمي من وقت لاخر /1
تتأثر الثقافة التنظیمیة بأفعال الإدارة المتواصلة /2

  والتي یلحظها العاملون والبائعون بمرور الوقت 

 عالیة جداً  %82.4 4.12 0.68

7 
إن العاملین بالشركة على مستوى من الثقافة /3

والوعي وأدارك مسئولیاتهم لنشر ثقافة التغییر 
  التنظیمي 

 عالیة جداً  %83 4.15 0.74

6 
هنالك معاییر متعارف علیها للجوء لتطبیق التغییر /4

  التنظیمي 

 عالیة جداً  %86.4 4.32 0.83

4 
تلعب الإدارة العلیا دورا هاما في إحداث التغییر /5

  التنظیمي 

 3 عالیة جداً  %87 4.35 0.79

یؤثر التزام الإدارة العلیا بالتغییر التنظیمي على /6
  مستوى أداء العاملین نحو الأفضل 

 2 عالیة جداً  %87.4 4.37 0.84

وجود ثقافة تنظیمیة قویة یؤدى إلى تفجیر الطاقات /7
والى إحداث التغییر في أداء العاملین وبالتالي تحقیق 

  إنتاجیة عالیة بواسطتهم 

 1 عالیة جداً  %92.4 4.62 0.73

  عالیة جداً   %86 4.30  0.77  الإجمالي

  2015الاحصائى   إعداد الباحث من نتائج التحلیل: المصدر
  :ما یلي) 4/19(الجدول رقم یتضح من 
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یزید متوسطها ) التغییر التنظیمي والثقافة التنظیمیة(التي تعبر عن محور أن جمیع العبارات / 1
وهذه النتیجة تدل على موافقة أفراد العینة على جمیع العبارات التي ) 3(عن الوسط الفرضي 

  )التغییر التنظیمي والثقافة التنظیمیة (تقیس 
وجود ثقافة (هي العبارة) التغییر التنظیمي والثقافة التنظیمیة(من عبارات  محور  أهم عبارة / 2

تنظیمیة قویة یؤدى إلى تفجیر الطاقات والى إحداث التغییر في أداء العاملین وبالتالي تحقیق 
بانحراف ) 4.62(حیث بلغ متوسط  إجابات أفراد العینة علي العبارة ) إنتاجیة عالیة بواسطتهم

  . )%92.4(وأهمیة نسبیة ) 0.73( معیاري
یؤثر التزام الإدارة العلیا بالتغییر التنظیمي على مستوى أداء (تلیها في المرتبة الثانیة العبارة  

وأهمیة نسبیة ) 0.84(بانحراف معیاري ) 4.37(حیث بلغ متوسط العبارة ) العاملین نحو الأفضل
)87.4%(  .  
تتأثر الثقافة التنظیمیة بأفعال الإدارة المتواصلة (لعبارة وأقل عبارة من حیث الموافقة هي ا/ 3

بانحراف ) 4.12(حیث بلغ متوسط العبارة ) والتي یلحظها العاملون والبائعون بمرور الوقت
  .  )%82.4(وأهمیة نسبیة ) 0.68(معیاري 

)% 86(وأهمیة نسبیة ) 0.77(بانحراف معیاري ) 4.30(كما بلغ متوسط جمیع العبارات / 4
 وهذا یدل على أن غالبیة إفراد العینة یوافقون بدرجة عالیة جدا على جمیع العبارات التي تقیس

 ).التغییر التنظیمي والثقافة التنظیمیة(عبارات محور 

  
  
  
  
  
  
  
  
  

  المحور الثاني
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  التغییر التنظیمي ومقاومة العاملین له  
 محورنسبیة للعبارات التي تقیس فیما یلي جدول یوضح الموسط والانحراف المعیاري والاهمیة ال

  .لإجابات المستقصى منهم " وترتیبها وفقاله  التغییر التنظیمي ومقاومة العاملین
  التغییر التنظیمي ومقاومة العاملین له محورالإحصاء الوصفي لعبارات ) 4/20(جدول رقم 

  
الانحراف   العبارات

  المعیاري
الأهمیة   المتوسط

  النسبیة
  الترتیب  درجة الموافقة

هنالك ارتباط مباشر بین فشل التغییر التنظیمي /1
  ومقاومة العاملین له

 عالیة جدا   %92.2 4.61 0.77

3 
اعتقاد الإفراد بان الوضع الحالي بالشركة أفضل /2

من الوضع المستحدث یؤدى إلى مقاومة التغییر 
  التنظیمي  

 عالیة جدا   %81 4.05 0.85

6 
عدم معرفة الإفراد  بطبیعة التغییر أو أهدافه أو /3

  نطاقه أو طرق تطبیقه قد یكون سبب في مقاومته 

 عالیة جدا   %92.2 4.61 0.69

2 
تعتقد بعض جماعات العمل أو التنظیم غیر /4

الرسمي إن التغییر یهدد مصالحها أو یفرق بین 
  أعضائها 

 عالیة جدا   %85.4 4.27 0.70

5 
إشراك العاملین في التخطیط للتغییر التنظیمي یقلل /5

  من مقاومة العاملین له 

 1 عالیة جدا   %94.2 4.71 0.51

تؤثر  البیئة التنظیمیة داخل المنظمة على قبول أو /6
  عدم قبول التغییر التنظیمي كأداة هامة لنمو المنظمة  

 4 عالیة جدا   %89.4 4.47 0.57

  عالیة جدا    %89 4.45  0.68  الإجمالي

  2015الاحصائى   إعداد الباحث من نتائج التحلیل: المصدر
   



173 
 

  :ما یلي) 4/20( یتضح من الجدول رقم 
یزید ) التغییر التنظیمي ومقاومة العاملین له(التي تعبر عن محور أن جمیع العبارات / 1

جمیع العبارات وهذه النتیجة تدل على موافقة أفراد العینة على ) 3(متوسطها عن الوسط الفرضي 
  )التغییر التنظیمي ومقاومة العاملین له(التي تقیس 

إشراك (هي العبارة) التغییر التنظیمي ومقاومة العاملین له(أهم عبارة  من عبارات  محور / 2
حیث بلغ متوسط  إجابات ) له العاملین في التخطیط للتغییر التنظیمي یقلل من مقاومة العاملین

  . )%94.2(وأهمیة نسبیة ) 0.51(بانحراف معیاري ) 4.71(أفراد العینة علي العبارة 
عدم معرفة الإفراد  بطبیعة التغییر أو أهدافه أو نطاقه أو طرق (تلیها في المرتبة الثانیة العبارة  

) 0.69(معیاري  بانحراف) 4.61(حیث بلغ متوسط العبارة ) تطبیقه قد یكون سبب في مقاومته
  .  )%92.2(وأهمیة نسبیة 

اعتقاد الإفراد بان الوضع الحالي بالشركة أفضل (وأقل عبارة من حیث الموافقة هي العبارة / 3
) 4.05(حیث بلغ متوسط العبارة ) من الوضع المستحدث یؤدى إلى مقاومة التغییر التنظیمي  

  .  )%81(وأهمیة نسبیة ) 0.85(بانحراف معیاري 
)% 89(وأهمیة نسبیة ) 0.68(بانحراف معیاري ) 4.45(كما بلغ متوسط جمیع العبارات / 4

 وهذا یدل على أن غالبیة إفراد العینة یوافقون بدرجة عالیة جدا على جمیع العبارات التي تقیس
  .)له التغییر التنظیمي ومقاومة العاملین(عبارات محور 
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  المحور الثالث
  منهجیات التغییر التنظیمي ومشاركة العاملین لهتطبیق 

 محورفیما یلي جدول یوضح الموسط والانحراف المعیاري والاهمیة النسبیة للعبارات التي تقیس 
لإجابات المستقصى منهم " وترتیبها وفقا تطبیق منهجیات التغییر التنظیمي ومشاركة العاملین له

.  
تطبیق منهجیات التغییر التنظیمي  محورالإحصاء الوصفي لعبارات ) 4/21(جدول رقم 

  ومشاركة العاملین له 
الانحراف   العبارات

  المعیاري
الأهمیة   المتوسط

  النسبیة
درجة 

  الموافقة
  الترتیب

یوجد بالشركة نظام فعال تم تطبیقه  لمواكبة  /1
  التغییر التنظیمي 

 عالیة   %79.2 3.96 1.11

2 
تقوم الإدارة العلیا بالشركة بتدریب العاملین على /2 

  أسالیب تطبیق التغییر التنظیمي  

 متوسطة %68.4 3.42 1.01

4 
هنالك ثقافة مشتركة بین العاملین والإدارة العلیا /3 

  مما  أدى إلى زیادة فعالیة الأداء 

 عالیة  %71 3.55 0.82

3 
عدم مشاركة العاملین في تطبیق التغییر التنظیمي / 4

  یؤدى إلى فشل التطبیق 

 عالیة جدا  %94 4.70 0.55

1 
البیئة الداخلیة للشركة ساعدت على كفاءة /5

  واستدامة  التغییر التنظیمي 

 5 متوسطة  %68.6 3.43 0.85

وجود هیاكل تنظیمیة فاعلة ساعدت في إحداث /6
  عملیة  التغییر التنظیمي بالشركة   

 6 متوسطة  %62.2 3.11 1.24

   عالیة  %73.8 3.69  0.63  الإجمالي

  2015الاحصائى   إعداد الباحث من نتائج التحلیل: المصدر
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  :ما یلي) 4/21( یتضح من الجدول رقم 
تطبیق منهجیات التغییر التنظیمي ومشاركة (عن محور  التي تعبرأن جمیع العبارات / 1

وهذه النتیجة تدل على موافقة أفراد العینة ) 3(یزید متوسطها عن الوسط الفرضي ) العاملین له
  ).تطبیق منهجیات التغییر التنظیمي ومشاركة العاملین له(على جمیع العبارات التي تقیس 

هي ) نهجیات التغییر التنظیمي ومشاركة العاملین لهتطبیق م(أهم عبارة  من عبارات  محور / 2
حیث بلغ ) عدم مشاركة العاملین في تطبیق التغییر التنظیمي یؤدى إلى فشل التطبیق(العبارة 

وأهمیة نسبیة ) 0.55(بانحراف معیاري ) 4.70(متوسط  إجابات أفراد العینة علي العبارة 
)94%( .  
) فعال تم تطبیقه  لمواكبة  التغییر التنظیمي یوجد بالشركة نظام(تلیها في المرتبة الثانیة العبارة  

  .  )%79.2(وأهمیة نسبیة ) 1.11(بانحراف معیاري ) 3.96(حیث بلغ متوسط العبارة 
وجود هیاكل تنظیمیة فاعلة ساعدت في إحداث (وأقل عبارة من حیث الموافقة هي العبارة / 3

) 1.24(بانحراف معیاري ) 3.11(یث بلغ متوسط العبارة ح) عملیة  التغییر التنظیمي بالشركة   
  .  )%62.2(وأهمیة نسبیة 

)% 73.8(وأهمیة نسبیة ) 0.63(بانحراف معیاري ) 3.69(كما بلغ متوسط جمیع العبارات / 4
 وهذا یدل على أن غالبیة إفراد العینة یوافقون بدرجة عالیة على جمیع العبارات التي تقیس

 ).تطبیق منهجیات التغییر التنظیمي ومشاركة العاملین له(عبارات محور 

  
  
  
  
  
  
  
  

  المحور الرابع
  التغییر التنظیمي والوقت المناسب للتغییر
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 محورفیما یلي جدول یوضح الموسط والانحراف المعیاري والاهمیة النسبیة للعبارات التي تقیس 
  .لإجابات المستقصى منهم " ا وفقاالتغییر التنظیمي الفعال والوقت المناسب للتغییر وترتیبه

التغییر التنظیمي  والوقت المناسب  محورالإحصاء الوصفي لعبارات ) 4/22(جدول رقم 
  للتغییر

الانحراف   العبارات
  المعیاري

الأهمیة   المتوسط
  النسبیة

درجة 
  الموافقة

  الترتیب

لقد تم إمداد الإفراد بالمعلومات الصحیحة /1
  اللازمة عن التغییر المتوقع  

 متوسطة %64.6 3.23 0.88

3 
توجد بالشركة بدائل للتغییر متاحة لاختیار /2

  البدیل الذي یستهوى الغالبیة من الإفراد

 متوسطة %66 3.30 0.90

2 
دخاله /3 هنالك تدرج في تطبیق التغییر التنظیمي وإ

  على مراحل  

 متوسطة %67.8 3.39 0.95

1 
تعمل الشركة على اختیار الوقت المناسب /4

  للتغییر التنظیمي  

 متوسطة %64.4 3.22 0.89

4 
المادیة والمعنویة بدفع  -توفر الشركة الحوافز  /5

  الإفراد لقبول التغییر التنظیمي 

 5 متوسطة %57.4 2.87 1.28

   متوسطة 64% 3.20  0.98  الإجمالي

  2015الاحصائى   إعداد الباحث من نتائج التحلیل: المصدر
  :ما یلي) 4/22( یتضح من الجدول رقم 

یزید  )التغییر التنظیمي  والوقت المناسب للتغییر(التي تعبر عن محور أن جمیع العبارات / 1
ماعدا العبارة الخامسة وهذه النتیجة تدل على موافقة أفراد ) 3(متوسطها عن الوسط الفرضي 

  ).التغییر التنظیمي الفعال والوقت المناسب للتغییر(غالبیة العبارات التي تقیس العینة على 
هي ) التغییر التنظیمي  والوقت المناسب للتغییر(أهم عبارة  من عبارات  محور / 2

دخاله على مراحل   هنالك تدرج في تطبیق التغییر(العبارة حیث بلغ متوسط  ) التنظیمي وإ
  . )%67.8(وأهمیة نسبیة ) 0.95(بانحراف معیاري ) 3.39(إجابات أفراد العینة علي العبارة 
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توجد بالشركة بدائل للتغییر متاحة لاختیار البدیل الذي یستهوى (تلیها في المرتبة الثانیة العبارة  
وأهمیة نسبیة ) 0.90(بانحراف معیاري ) 3.30(وسط العبارة حیث بلغ مت) الغالبیة من الإفراد

)66%(  .  
المادیة والمعنویة بدفع  -توفر الشركة الحوافز  (وأقل عبارة من حیث الموافقة هي العبارة / 3

) 1.28(بانحراف معیاري ) 2.87(حیث بلغ متوسط العبارة ) الإفراد لقبول التغییر التنظیمي
  .  )%57.4(وأهمیة نسبیة 

)% 64(وأهمیة نسبیة ) 0.98(بانحراف معیاري ) 3.20(كما بلغ متوسط جمیع العبارات / 4
 وهذا یدل على أن غالبیة إفراد العینة یوافقون بدرجة متوسطة على جمیع العبارات التي تقیس

 .)التغییر التنظیمي  والوقت المناسب للتغییر(عبارات محور 
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  المحور الخامس
  ترسیخ مفاهیم ثقافة التغییر التنظیمي وتحسین الأداء الادارى

 محورفیما یلي جدول یوضح الموسط والانحراف المعیاري والاهمیة النسبیة للعبارات التي تقیس 
لإجابات المستقصى " وترتیبها وفقا ترسیخ مفاهیم ثقافة التغییر التنظیمي وتحسین الأداء الادارى

  .منهم 
الإحصاء الوصفي لعبارات ترسیخ مفاهیم ثقافة التغییر التنظیمي وتحسین  )4/23(جدول رقم 

  الأداء الإداري
الانحراف   العبارات

  المعیاري
الأهمیة   المتوسط

  النسبیة
درجة 

  الموافقة
  الترتیب

یعتمد نجاح إدارة التغییر التنظیمي على خلق ثقافة /1
  تنظیمیة مرنة   

 عالیة جدا  %93.8 4.69 0.48

1 
تتبنى إدارة الشركة  قیم ومفاهیم قائمة على العمل /2

الجماعي التعاوني والشفافیة والمشاركة في أحلال فرق 
  عمل لاقتراح وأجراء التغییرات المناسبة

 عالیة جدا  %80.2 4.01 0.92

8 
تعمل الشركة على ترسیخ مفاهیم الثقافة التنظیمیة /3

  كدلیل  للإدارة والعاملین لتحسین الأداء 

 عالیة  %78.8 3.94 0.97

9 
الثقافة التنظیمیة تعتبر  الإطار الفكري الذي یوجه /4

  أعضاء الشركة وینظم إعمالهم وعلاقاتهم وانجازاتهم

 عالیة جدا  %86.8 4.34 0.90

6 
الثقافة التنظیمیة القویة تسهل مهمة الإدارة فلا تلجأ /5

  إلي الإجراءات الرسمیة أو الصارمة

 5 عالیة جدا  %87 4.35 0.77

التغییر التنظیمي یمثل خطة إیجابیة لتحسین أداء /6
  الشركة

 3 عالیة جدا  %91.6 4.58 0.76

یوجد اعتقاد سائد بالشركة بان التغییر التنظیمي /7
  یساهم في تنمیة القدرات والابتكار

 7 عالیة جدا  %80.6 4.03 0.71

 4 عالیة جدا  90.4% 4.52 0.84 الحوافز المادیة من رواتب وملحقاتها و مكافآت/8



179 
 

تشجیعیة وبدلات هي أكثر الأبعاد التنظیمیة تأثیرا علي 
  قرارات الفرد العامل

العمل الجماعي وروح الفریق یعد من الأبعاد الایجابیة /9
  في كسب ولاء وانتماء الفرد وتقبله للتغییر التنظیمي

  2 عالیة جدا  %93.6 4.68 0.61

  عالیة جدا   %87 4.35  0.77  الإجمالي

  2015الاحصائى   إعداد الباحث من نتائج التحلیل: المصدر
  :ما یلي) 4/23( یتضح من الجدول رقم 

ترسیخ مفاهیم ثقافة التغییر التنظیمي وتحسین (التي تعبر عن محور أن جمیع العبارات / 1
موافقة أفراد العینة  وهذه النتیجة تدل على) 3(یزید متوسطها عن الوسط الفرضي ) الأداء الإداري

  )ترسیخ مفاهیم ثقافة التغییر التنظیمي وتحسین الأداء الإداري(على جمیع العبارات التي تقیس 
ترسیخ مفاهیم ثقافة التغییر التنظیمي وتحسین الأداء (أهم عبارة  من عبارات  محور / 2

حیث )    ة تنظیمیة مرنةیعتمد نجاح إدارة التغییر التنظیمي على خلق ثقاف(هي العبارة) الإداري
وأهمیة نسبیة ) 0.48(بانحراف معیاري ) 4.69(بلغ متوسط  إجابات أفراد العینة علي العبارة 

)93.8%( .  
العمل الجماعي وروح الفریق یعد من الأبعاد الایجابیة في (/تلیها في المرتبة الثانیة العبارة  

بانحراف ) 4.68(حیث بلغ متوسط العبارة ) كسب ولاء وانتماء الفرد وتقبله للتغییر التنظیمي
  .  )%93.6(وأهمیة نسبیة ) 0.61(معیاري 

تعمل الشركة على ترسیخ مفاهیم الثقافة التنظیمیة (وأقل عبارة من حیث الموافقة هي العبارة / 3
بانحراف معیاري ) 3.94(حیث بلغ متوسط العبارة ) كدلیل  للإدارة والعاملین لتحسین الأداء

  .  )%78.8(وأهمیة نسبیة ) 0.97(
)% 87(وأهمیة نسبیة ) 0.77(بانحراف معیاري ) 4.35(كما بلغ متوسط جمیع العبارات / 4

 وهذا یدل على أن غالبیة إفراد العینة یوافقون بدرجة عالیة جدا على جمیع العبارات التي تقیس
 .)الإداريترسیخ مفاهیم ثقافة التغییر التنظیمي وتحسین الأداء (عبارات محور 

  
  لدلالة الفروق) كاى تربیع (اختبار " ثالثا
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ولاختبار وجود فروق ذات دلالة إحصائیة بین أعداد الموافقین والمحایدین وغیر الموافقین للنتائج 
وفیما یلي جدول یوضح نتائج اختبار كاى .  لدلالة الفروق) كاى تربیع(أعلاه تم استخدام اختبار 
  .ارات التي تقیس محور الفرضیة الثالثةتربیع لدلالة الفروق للعب

  التغییر التنظیمي والثقافة التنظیمیة:المحور الأول
كاى تربیع لدلالة الفروق لعبارات  محور التغییر التنظیمي والثقافة  اختبار) 4/24(جدول رقم 
  التنظیمیة 

قیمة كاى   العبارات
  تربیع

درجات 
  الحریة

القیمة 
  الجدولیة

مستوى 
  المعنویة

  الدلالة

وجود  0.000 11.14 4  100.1  .تلجأ الشركة لاحداث  تنظیمي من وقت لاخر /1
 فروق 

تتأثر الثقافة التنظیمیة بأفعال الإدارة المتواصلة /2
  والتي یلحظها العاملون والبائعون بمرور الوقت 

وجود  0.000  11.14 4 136.4
 فروق 

إن العاملین بالشركة على مستوى من الثقافة /3
والوعي وأدارك مسئولیاتهم لنشر ثقافة التغییر 

  التنظیمي 

وجود  0.000 9.48  3  114.8
 فروق 

هنالك معاییر متعارف علیها للجوء لتطبیق التغییر /4
  التنظیمي 

وجود  0.000  11.14 4  57.2
 فروق 

تلعب الإدارة العلیا دورا هاما في إحداث التغییر /5
  التنظیمي 

وجود  0.000 9.48  3  66.0
 فروق 

یؤثر التزام الإدارة العلیا بالتغییر التنظیمي على /6
  مستوى أداء العاملین نحو الأفضل 

وجود  0.000  11.14 4 116.3
 فروق 

وجود ثقافة تنظیمیة قویة یؤدى إلى تفجیر /7
الطاقات والى إحداث التغییر في أداء العاملین 

  وبالتالي تحقیق إنتاجیة عالیة بواسطتهم 

وجود  0.000  11.14 4 184.1
 فروق 

  الإجمالي
وجود  0.000  11.14 4 67.5

 فروق 

  2015الاحصائىإعداد الباحث باستخدام مخرجات نتائج التحلیل :المصدر
  

  :ما یلي) 4/24(یتضح من الجدول رقم 
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وعلیه ) 9.48(أكبر من القیمة الجدولیة ) 100.1(للعبارة الأولى  )كاى تربیع(بلغت قیمة  . 1
والوسط الفرضي ) 4.18(فأن ذلك یشیر إلى وجود فروق ذات دلالة إحصائیة بین متوسط العبارة 

تلجأ الشركة لاحداث  تنظیمي من (عالیة جدا على العبارةولصالح الموافقین بدرجة )  3(للدراسة 
  ).وقت لاخر

وهى قیمة أكبر من القیمة الجدولیة ) 136.4(للعبارة الثانیة  )كاى تربیع(بلغت قیمة  . 2
) 4.12(وعلیه فأن ذلك یشیر إلى وجود فروق ذات دلالة إحصائیة بین متوسط العبارة ) 11.14(

تتأثر الثقافة (ولصالح الموافقین بدرجة عالیة جدا على العبارة  ) 3(والوسط الفرضي للدراسة 
  .)التنظیمیة بأفعال الإدارة المتواصلة والتي یلحظها العاملون والبائعون بمرور الوقت

وهى قیمة أكبر من القیمة الجدولیة ) 144.8(للعبارة الثالثة  )كاى تربیع(بلغت قیمة  . 3
) 4.15(ود فروق ذات دلالة إحصائیة بین متوسط العبارة وعلیه فأن ذلك یشیر إلى وج)9.48(

إن العاملین (ولصالح الموافقین بدرجة عالیة جدا على العبارة )  3(والوسط الفرضي للدراسة 
  .)بالشركة على مستوى من الثقافة والوعي وأدارك مسئولیاتهم لنشر ثقافة التغییر التنظیمي

وهى قیمة أكبر من القیمة الجد ولیة ) 57.2(رابعة للعبارة ال )كاى تربیع(بلغت قیمة  . 4
) 4.32(وعلیه فأن ذلك یشیر إلى وجود فروق ذات دلالة إحصائیة بین متوسط العبارة )11.14(

هنالك معاییر (ولصالح  الموافقین بدرجة عالیة جدا على العبارة )  3(والوسط الفرضي للدراسة 
  ).یميمتعارف علیها للجوء لتطبیق التغییر التنظ

وهى قیمة أكبر من القیمة الجدولیة ) 66.0(للعبارة الخامسة  )كاى تربیع(بلغت قیمة  . 5
) 4.35(وعلیه فأن ذلك یشیر إلى وجود فروق ذات دلالة إحصائیة بین متوسط العبارة ) 9.48(

ة تلعب الإدار (ولصالح  الموافقین بدرجة عالیة جدا على العبارة )  3(والوسط الفرضي للدراسة 
  ).العلیا دورا هاما في إحداث التغییر التنظیمي

وهى قیمة أكبر من القیمة الجدولیة ) 116.3(للعبارة السادسة  )كاى تربیع(بلغت قیمة  . 6
) 4.37(وعلیه فأن ذلك یشیر إلى وجود فروق ذات دلالة إحصائیة بین متوسط العبارة ) 11.14(

یؤثر التزام (ین بدرجة عالیة جدا على العبارة ولصالح  الموافق)  3(والوسط الفرضي للدراسة 
  ).الإدارة العلیا بالتغییر التنظیمي على مستوى أداء العاملین نحو الأفضل

وهى قیمة أكبر من القیمة الجدولیة ) 184.1(للعبارة السابعة  )كاى تربیع(بلغت قیمة  .7
) 4.62(ین متوسط العبارة وعلیه فأن ذلك یشیر إلى وجود فروق ذات دلالة إحصائیة ب) 11.14(
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وجود ثقافة (/ولصالح  الموافقین بدرجة عالیة جدا على العبارة )  3(والوسط الفرضي للدراسة 
تنظیمیة قویة یؤدى إلى تفجیر الطاقات والى إحداث التغییر في أداء العاملین وبالتالي تحقیق 

  ).إنتاجیة عالیة بواسطتهم
بمستوى ) التغییر التنظیمي والثقافة التنظیمیة(  رات محورلجمیع عبا )كاى تربیع(بلغت قیمة . 8

وعلیه فأن ذلك یشیر إلى وجود ) 11.14(وهذه القیمة أكبر من القیمة الجدولیة ) 0.000(معنویة 
ولصالح )  3(والوسط الفرضي للدراسة ) 3.92(فروق ذات دلالة إحصائیة بین متوسط العبارة 

  ). التغییر التنظیمي والثقافة التنظیمیة(یع عبارات محورالموافقین بدرجة عالیة جدا على جم
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  التغییر التنظیمي ومقاومة التغییر له: المحور الثاني
كاى تربیع لدلالة الفروق لعبارات  محور التغییر التنظیمي ومقاومة  اختبار) 4/25(جدول رقم 
  التغییر له

قیمة كاى   العبارات
  تربیع

درجات 
  الحریة

القیمة 
  الجدولیة

مستوى 
  المعنویة

  الدلالة

هنالك ارتباط مباشر بین فشل التغییر /1
  التنظیمي ومقاومة العاملین له

 وجود فروق  0.000 9.48 3  184.1

اعتقاد الإفراد بان الوضع الحالي بالشركة /2
أفضل من الوضع المستحدث یؤدى إلى 

  مقاومة التغییر التنظیمي  

 وجود فروق  0.000  11.14 4 99.3

عدم معرفة الإفراد  بطبیعة التغییر أو /3
أهدافه أو نطاقه أو طرق تطبیقه قد یكون 

  سبب في مقاومته 

 وجود فروق  0.000 9.48  3  120.8

تعتقد بعض جماعات العمل أو التنظیم /4
غیر الرسمي إن التغییر یهدد مصالحها أو 

  یفرق بین أعضائها 

 وجود فروق  0.000  11.14 4  119.9

إشراك العاملین في التخطیط للتغییر /5
  التنظیمي یقلل من مقاومة العاملین له 

 وجود فروق  0.000 9.48  3  80.1

تؤثر  البیئة التنظیمیة داخل المنظمة /6
على قبول أو عدم قبول التغییر التنظیمي 

  كأداة هامة لنمو المنظمة  

 وجود فروق  0.000  11.14 4 92.2

 وجود فروق  0.000  11.14 4 67.5  الإجمالي

  2015إعداد الباحث باستخدام مخرجات نتائج التحلیل الاحصائى:المصدر
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  :ما یلي) 4/25(یتضح من الجدول رقم 
وعلیه ) 9.48(أكبر من القیمة الجدولیة ) 184.1(للعبارة الأولى  )كاى تربیع(بلغت قیمة  . 1

والوسط الفرضي ) 4.61(إحصائیة بین متوسط العبارة فأن ذلك یشیر إلى وجود فروق ذات دلالة 
هنالك ارتباط مباشر بین فشل (ولصالح الموافقین بدرجة عالیة جدا على العبارة)  3(للدراسة 

  ).التغییر التنظیمي ومقاومة العاملین له
) 11.14(وهى قیمة أكبر من القیمة الجدولیة ) 99.3(للعبارة الثانیة  )كاى تربیع(بلغت قیمة  . 2

والوسط ) 4.05(وعلیه فأن ذلك یشیر إلى وجود فروق ذات دلالة إحصائیة بین متوسط العبارة 
اعتقاد الإفراد بان (ولصالح الموافقین بدرجة عالیة جدا على العبارة )  3(الفرضي للدراسة 

  .)  الوضع الحالي بالشركة أفضل من الوضع المستحدث یؤدى إلى مقاومة التغییر التنظیمي
وهى قیمة أكبر من القیمة الجدولیة ) 120.8(للعبارة الثالثة  )كاى تربیع(بلغت قیمة   .3
) 4.61(وعلیه فأن ذلك یشیر إلى وجود فروق ذات دلالة إحصائیة بین متوسط العبارة )9.48(

عدم معرفة (ولصالح الموافقین بدرجة عالیة جدا على العبارة )  3(والوسط الفرضي للدراسة 
  ).طبیعة التغییر أو أهدافه أو نطاقه أو طرق تطبیقه قد یكون سبب في مقاومتهالإفراد  ب

وهى قیمة أكبر من القیمة الجد ولیة ) 119.8(للعبارة الرابعة  )كاى تربیع(بلغت قیمة  . 4
) 4.27(وعلیه فأن ذلك یشیر إلى وجود فروق ذات دلالة إحصائیة بین متوسط العبارة )11.14(

تعتقد بعض (ولصالح  الموافقین بدرجة عالیة جدا على العبارة )  3(للدراسة والوسط الفرضي 
  ).جماعات العمل أو التنظیم غیر الرسمي إن التغییر یهدد مصالحها أو یفرق بین أعضائها

وهى قیمة أكبر من القیمة الجدولیة ) 80.1(للعبارة الخامسة  )كاى تربیع(بلغت قیمة  . 5
) 4.71(یر إلى وجود فروق ذات دلالة إحصائیة بین متوسط العبارة وعلیه فأن ذلك یش) 9.48(

إشراك العاملین (ولصالح  الموافقین بدرجة عالیة جدا على العبارة )  3(والوسط الفرضي للدراسة 
  ).في التخطیط للتغییر التنظیمي یقلل من مقاومة العاملین له

هى قیمة أكبر من القیمة الجدولیة و ) 92.2(للعبارة السادسة  )كاى تربیع(بلغت قیمة  . 6
) 4.47(وعلیه فأن ذلك یشیر إلى وجود فروق ذات دلالة إحصائیة بین متوسط العبارة ) 11.14(

تؤثر  البیئة (ولصالح  الموافقین بدرجة عالیة جدا على العبارة )  3(والوسط الفرضي للدراسة 
  ).لتنظیمي كأداة هامة لنمو المنظمة  التنظیمیة داخل المنظمة على قبول أو عدم قبول التغییر ا
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بمستوى ) التغییر التنظیمي ومقاومة التغییر له(لجمیع عبارات محور  )كاى تربیع(بلغت قیمة . 7
وعلیه فأن ذلك یشیر إلى وجود ) 11.14(وهذه القیمة أكبر من القیمة الجدولیة ) 0.000(معنویة 

ولصالح )  3(والوسط الفرضي للدراسة ) 3.92(فروق ذات دلالة إحصائیة بین متوسط العبارة 
  ). التغییر التنظیمي ومقاومة التغییر له(على جمیع عبارات محور الموافقین بدرجة عالیة
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  تطبیق منهجیات التغییر التنظیمي ومشاركة العاملین له: المحور الثالث
كاى تربیع لدلالة الفروق لعبارات  محور تطبیق منهجیات التغییر  اختبار) 4/26(جدول رقم 

  التنظیمي ومشاركة العاملین له 
قیمة كاى   العبارات

  تربیع
درجات 
  الحریة

القیمة 
  الجدولیة

مستوى 
  المعنویة

  الدلالة

یوجد بالشركة نظام فعال تم تطبیقه  /1
  لمواكبة  التغییر التنظیمي 

  وجود فروق  0.000 9.48 3  55.2

تقوم الإدارة العلیا بالشركة بتدریب /2 
العاملین على أسالیب تطبیق التغییر 

  التنظیمي  

 وجود فروق  0.000  11.14 4 117.5

هنالك ثقافة مشتركة بین العاملین /3 
والإدارة العلیا مما  أدى إلى زیادة فعالیة 

  الأداء 

 وجود فروق  0.000 9.48  3  99.3

عدم مشاركة العاملین في تطبیق / 4
  التغییر التنظیمي یؤدى إلى فشل التطبیق 

 وجود فروق  0.000  11.14 4  140.4

البیئة الداخلیة للشركة ساعدت على /5
  كفاءة واستدامة  التغییر التنظیمي 

 وجود فروق  0.000 9.48  3  108.5

وجود هیاكل تنظیمیة فاعلة ساعدت في /6
  إحداث عملیة  التغییر التنظیمي بالشركة   

 وجود فروق  0.000  11.14 4 58.9

 وجود فروق  0.000  11.14 4 67.5  الإجمالي

  2015إعداد الباحث باستخدام مخرجات نتائج التحلیل الاحصائى:المصدر
  :ما یلي) 4/26(یتضح من الجدول رقم 

وعلیه فأن ) 9.48(أكبر من القیمة الجدولیة ) 55.2(للعبارة الأولى  )كاى تربیع(قیمة  بلغت . 1
والوسط الفرضي ) 3.96(ذلك یشیر إلى وجود فروق ذات دلالة إحصائیة بین متوسط العبارة 

یوجد بالشركة نظام فعال تم تطبیقه  (ولصالح الموافقین بدرجة عالیة على العبارة)  3(للدراسة 
  ).التغییر التنظیمي  لمواكبة
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وهى قیمة أكبر من القیمة الجدولیة ) 117.5(للعبارة الثانیة  )كاى تربیع(بلغت قیمة  . 2
) 3.42(وعلیه فأن ذلك یشیر إلى وجود فروق ذات دلالة إحصائیة بین متوسط العبارة ) 11.14(

تقوم الإدارة العلیا ( ولصالح الموافقین بدرجة متوسطة على العبارة)  3(والوسط الفرضي للدراسة 
  ).بالشركة بتدریب العاملین على أسالیب تطبیق التغییر التنظیمي  

وهى قیمة أكبر من القیمة الجدولیة ) 99.3(للعبارة الثالثة  )كاى تربیع(بلغت قیمة  . 3
) 3.55(وعلیه فأن ذلك یشیر إلى وجود فروق ذات دلالة إحصائیة بین متوسط العبارة )9.48(

هنالك ثقافة (ولصالح الموافقین بدرجة متوسطة على العبارة )  3(لفرضي للدراسة والوسط ا
  ).مشتركة بین العاملین والإدارة العلیا مما  أدى إلى زیادة فعالیة الأداء

وهى قیمة أكبر من القیمة الجد ولیة ) 140.4(للعبارة الرابعة  )كاى تربیع(بلغت قیمة  . 4
) 4.70(إلى وجود فروق ذات دلالة إحصائیة بین متوسط العبارة وعلیه فأن ذلك یشیر )11.14(

عدم مشاركة (ولصالح  الموافقین بدرجة عالیة جدا على العبارة )  3(والوسط الفرضي للدراسة 
  ).العاملین في تطبیق التغییر التنظیمي یؤدى إلى فشل التطبیق

مة أكبر من القیمة الجدولیة وهى قی) 108.5(للعبارة الخامسة  )كاى تربیع(بلغت قیمة  . 5
) 3.42(وعلیه فأن ذلك یشیر إلى وجود فروق ذات دلالة إحصائیة بین متوسط العبارة ) 9.48(

البیئة الداخلیة (ولصالح  الموافقین بدرجة متوسطة على العبارة )  3(والوسط الفرضي للدراسة 
  ).للشركة ساعدت على كفاءة واستدامة  التغییر التنظیمي

وهى قیمة أكبر من القیمة الجدولیة ) 58.9(للعبارة السادسة  )كاى تربیع(قیمة   بلغت. 6
) 3.11(وعلیه فأن ذلك یشیر إلى وجود فروق ذات دلالة إحصائیة بین متوسط العبارة ) 11.14(

وجود هیاكل (ولصالح  الموافقین بدرجة متوسطة على العبارة )  3(والوسط الفرضي للدراسة 
  ).اعدت في إحداث عملیة  التغییر التنظیمي بالشركة   تنظیمیة فاعلة س

تطبیق منهجیات التغییر التنظیمي ومشاركة (لجمیع عبارات محور  )كاى تربیع(بلغت قیمة . 7
وعلیه فأن ) 11.14(وهذه القیمة أكبر من القیمة الجدولیة ) 0.000(بمستوى معنویة )العاملین له

والوسط الفرضي ) 3.92(حصائیة بین متوسط العبارة ذلك یشیر إلى وجود فروق ذات دلالة إ
تطبیق منهجیات التغییر (ولصالح الموافقین بدرجة عالیة على جمیع عبارات محور)  3(للدراسة 

  ). التنظیمي ومشاركة العاملین له
  
  

  التغییر التنظیمي  والوقت المناسب للتغییر:المحور الرابع
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لة الفروق لعبارات  محور التغییر التنظیمي والوقت كاى تربیع لدلا  اختبار) 4/27(جدول رقم 
  المناسب للتغییر

قیمة كاى   العبارات
  تربیع

درجات 
  الحریة

القیمة 
  الجدولیة

مستوى 
  المعنویة

  الدلالة

لقد تم إمداد الإفراد بالمعلومات /1
  الصحیحة اللازمة عن التغییر المتوقع  

  وجود فروق  0.000 9.48 3  76.9

بالشركة بدائل للتغییر متاحة توجد /2
لاختیار البدیل الذي یستهوى الغالبیة من 

  الإفراد

 وجود فروق  0.000  11.14 4 74.0

هنالك تدرج في تطبیق التغییر التنظیمي /3
دخاله على مراحل     وإ

 وجود فروق  0.000 9.48  3  105.3

تعمل الشركة على اختیار الوقت /4
  المناسب للتغییر التنظیمي  

 وجود فروق  0.000  11.14 4  74.3

المادیة  -توفر الشركة الحوافز  /5
والمعنویة بدفع الإفراد لقبول التغییر 

  التنظیمي 

 وجود فروق  0.000 9.48  3  29.9

 وجود فروق  0.000  11.14 4   الإجمالي

  2015إعداد الباحث باستخدام مخرجات نتائج التحلیل الاحصائى:المصدر
  :ما یلي) 4/27(رقم یتضح من الجدول 

وعلیه فأن ) 9.48(أكبر من القیمة الجدولیة ) 76.9(للعبارة الأولى  )كاى تربیع(بلغت قیمة  . 1
والوسط الفرضي ) 3.23(ذلك یشیر إلى وجود فروق ذات دلالة إحصائیة بین متوسط العبارة 

الإفراد بالمعلومات لقد تم إمداد (ولصالح الموافقین بدرجة متوسطة على العبارة)  3(للدراسة 
  ).الصحیحة اللازمة عن التغییر المتوقع  

) 11.14(وهى قیمة أكبر من القیمة الجدولیة ) 74.0(للعبارة الثانیة  )كاى تربیع(بلغت قیمة  . 2
والوسط ) 3.30(وعلیه فأن ذلك یشیر إلى وجود فروق ذات دلالة إحصائیة بین متوسط العبارة 
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توجد بالشركة بدائل (ح الموافقین بدرجة متوسطة على العبارة ولصال)  3(الفرضي للدراسة 
  ).للتغییر متاحة لاختیار البدیل الذي یستهوى الغالبیة من الإفراد

وهى قیمة أكبر من القیمة الجدولیة ) 105.3(للعبارة الثالثة  )كاى تربیع(بلغت قیمة  . 3
) 3.39(ئیة بین متوسط العبارة وعلیه فأن ذلك یشیر إلى وجود فروق ذات دلالة إحصا)9.48(

هنالك تدرج في (ولصالح الموافقین بدرجة متوسطة على العبارة )  3(والوسط الفرضي للدراسة 
دخاله على مراحل     ).تطبیق التغییر التنظیمي وإ

وهى قیمة أكبر من القیمة الجد ولیة ) 74.3(للعبارة الرابعة  )كاى تربیع(بلغت قیمة  . 4
) 3.22(ن ذلك یشیر إلى وجود فروق ذات دلالة إحصائیة بین متوسط العبارة وعلیه فأ)11.14(

تعمل الشركة (ولصالح  الموافقین بدرجة متوسطة على العبارة )  3(والوسط الفرضي للدراسة 
  ).على اختیار الوقت المناسب للتغییر التنظیمي  

أكبر من القیمة الجدولیة وهى قیمة ) 29.9(للعبارة الخامسة  )كاى تربیع(بلغت قیمة  . 5
) 2.87(وعلیه فأن ذلك یشیر إلى وجود فروق ذات دلالة إحصائیة بین متوسط العبارة ) 9.48(

توفر الشركة (ولصالح  الموافقین بدرجة متوسطة على العبارة )  3(والوسط الفرضي للدراسة 
  ).المادیة والمعنویة بدفع الإفراد لقبول التغییر التنظیمي -الحوافز  

) التغییر التنظیمي  والوقت المناسب للتغییر(لجمیع عبارات محور  )كاى تربیع(بلغت قیمة . 6
وعلیه فأن ذلك یشیر ) 11.14(وهذه القیمة أكبر من القیمة الجدولیة ) 0.000(بمستوى معنویة 

)  3(والوسط الفرضي للدراسة ) 3.92(إلى وجود فروق ذات دلالة إحصائیة بین متوسط العبارة 
التغییر التنظیمي  والوقت المناسب (ولصالح الموافقین بدرجة عالیة على جمیع عبارات محور

  ). للتغییر
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  ترسیخ مفاهیم ثقافة التغییر التنظیمي وتحسین الأداء الادارى: المحور الخامس
كاى تربیع لدلالة الفروق لعبارات  محور ترسیخ مفاهیم ثقافة  اختبار) 4/28(جدول رقم 

  التغییر التنظیمي وتحسین الأداء الادارى 
قیمة كاى   العبارات

  تربیع
درجات 
  الحریة

القیمة 
  الجدولیة

مستوى 
  المعنویة

  الدلالة

یعتمد نجاح إدارة التغییر التنظیمي على خلق /1
  ثقافة تنظیمیة مرنة   

  وجود فروق  0.000 9.48 3  72.2

تتبنى إدارة الشركة  قیم ومفاهیم قائمة على /2
العمل الجماعي التعاوني والشفافیة والمشاركة 
في أحلال فرق عمل لاقتراح وأجراء التغییرات 

  المناسبة

 وجود فروق  0.000  11.14 4 98.5

تعمل الشركة على ترسیخ مفاهیم الثقافة /3
  التنظیمیة كدلیل  للإدارة والعاملین لتحسین الأداء 

 وجود فروق  0.000 9.48  3  109.8

الثقافة التنظیمیة تعتبر  الإطار الفكري الذي /4
یوجه أعضاء الشركة وینظم إعمالهم وعلاقاتهم 

  وانجازاتهم

 وجود فروق  0.000  11.14 4  104.1

الثقافة التنظیمیة القویة تسهل مهمة الإدارة /5
  فلا تلجأ إلي الإجراءات الرسمیة أو الصارمة

 وجود فروق  0.000 9.48  3  109.7

التغییر التنظیمي یمثل خطة إیجابیة لتحسین /6
  أداء الشركة

 وجود فروق  0.000  11.14 4 170.7

یوجد اعتقاد سائد بالشركة بان التغییر /7
  یساهم في تنمیة القدرات والابتكارالتنظیمي 

  وجود فروق  0.000  11.14 4 172.3

الحوافز المادیة من رواتب وملحقاتها و /8
مكافآت تشجیعیة وبدلات هي أكثر الأبعاد 

  التنظیمیة تأثیرا علي قرارات الفرد العامل

 وجود فروق  0.000  11.14 4 154.0

الأبعاد العمل الجماعي وروح الفریق یعد من /9
الایجابیة في كسب ولاء وانتماء الفرد وتقبله 

  للتغییر التنظیمي

 وجود فروق  0.000  11.14 4 121.0

 وجود فروق  0.000  11.14 4 67.5  الإجمالي

  2015إعداد الباحث باستخدام مخرجات نتائج التحلیل الاحصائى:المصدر
  :ما یلي) 4/28(یتضح من الجدول رقم 
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وعلیه فأن ) 9.48(أكبر من القیمة الجدولیة ) 72.2(للعبارة الأولى  )تربیعكاى (بلغت قیمة  . 1
والوسط الفرضي ) 4.69(ذلك یشیر إلى وجود فروق ذات دلالة إحصائیة بین متوسط العبارة 

یعتمد نجاح إدارة التغییر التنظیمي (ولصالح الموافقین بدرجة عالیة جدا على العبارة)  3(للدراسة 
  ).تنظیمیة مرنة   على خلق ثقافة 

) 11.14(وهى قیمة أكبر من القیمة الجدولیة ) 98.5(للعبارة الثانیة  )كاى تربیع(بلغت قیمة  . 2
والوسط ) 4.01(وعلیه فأن ذلك یشیر إلى وجود فروق ذات دلالة إحصائیة بین متوسط العبارة 

تتبنى إدارة الشركة  قیم (ولصالح الموافقین بدرجة عالیة جدا على العبارة )  3(الفرضي للدراسة 
ومفاهیم قائمة على العمل الجماعي التعاوني والشفافیة والمشاركة في أحلال فرق عمل لاقتراح 

  ).وأجراء التغییرات المناسبة
وهى قیمة أكبر من القیمة الجدولیة ) 109.8(للعبارة الثالثة  )كاى تربیع(بلغت قیمة  . 3
) 3.94(فروق ذات دلالة إحصائیة بین متوسط العبارة وعلیه فأن ذلك یشیر إلى وجود )9.48(

تعمل الشركة على (العبارة  على ولصالح الموافقین بدرجة عالیة)  3(والوسط الفرضي للدراسة 
  ).ترسیخ مفاهیم الثقافة التنظیمیة كدلیل  للإدارة والعاملین لتحسین الأداء

هى قیمة أكبر من القیمة الجد ولیة و ) 104.1(للعبارة الرابعة  )كاى تربیع(بلغت قیمة  . 4
) 4.34(وعلیه فأن ذلك یشیر إلى وجود فروق ذات دلالة إحصائیة بین متوسط العبارة )11.14(

الثقافة (ولصالح  الموافقین بدرجة عالیة جدا على العبارة )  3(والوسط الفرضي للدراسة 
 م إعمالهم وعلاقاتهمالتنظیمیة تعتبر  الإطار الفكري الذي یوجه أعضاء الشركة وینظ

  .)وانجازاتهم
وهى قیمة أكبر من القیمة الجدولیة ) 109.7(للعبارة الخامسة  )كاى تربیع(بلغت قیمة  . 5
) 4.35(وعلیه فأن ذلك یشیر إلى وجود فروق ذات دلالة إحصائیة بین متوسط العبارة ) 9.48(

الثقافة (جدا على العبارة ولصالح  الموافقین بدرجة عالیة )  3(والوسط الفرضي للدراسة 
  ).التنظیمیة القویة تسهل مهمة الإدارة فلا تلجأ إلي الإجراءات الرسمیة أو الصارمة

وهى قیمة أكبر من القیمة الجدولیة ) 170.7(للعبارة السادسة  )كاى تربیع(بلغت قیمة  . 6
) 4.58(العبارة وعلیه فأن ذلك یشیر إلى وجود فروق ذات دلالة إحصائیة بین متوسط ) 11.14(

التغییر (ولصالح  الموافقین بدرجة عالیة جدا على العبارة )  3(والوسط الفرضي للدراسة 
  ).التنظیمي یمثل خطة إیجابیة لتحسین أداء الشركة
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وهى قیمة أكبر من القیمة الجدولیة ) 172.3(للعبارة السابعة  )كاى تربیع(بلغت قیمة  .7
) 4.03(وجود فروق ذات دلالة إحصائیة بین متوسط العبارة  وعلیه فأن ذلك یشیر إلى) 11.14(

یوجد اعتقاد سائد (ولصالح  الموافقین بدرجة عالیة على العبارة )  3(والوسط الفرضي للدراسة 
  ).بالشركة بان التغییر التنظیمي یساهم في تنمیة القدرات والابتكار

ى قیمة أكبر من القیمة الجدولیة وه) 154.0(للعبارة الثامنة  )كاى تربیع(بلغت قیمة  .8
) 4.52(وعلیه فأن ذلك یشیر إلى وجود فروق ذات دلالة إحصائیة بین متوسط العبارة ) 11.14(

الحوافز المادیة (ولصالح  الموافقین بدرجة عالیة جدا على العبارة )  3(والوسط الفرضي للدراسة 
الأبعاد التنظیمیة تأثیرا علي قرارات من رواتب وملحقاتها و مكافآت تشجیعیة وبدلات هي أكثر 

  ).الفرد العامل
وهى قیمة أكبر من القیمة الجدولیة ) 121.0(للعبارة التاسعة  )كاى تربیع(بلغت قیمة  .9
) 4.64(وعلیه فأن ذلك یشیر إلى وجود فروق ذات دلالة إحصائیة بین متوسط العبارة ) 11.14(

العمل الجماعي (افقین بدرجة عالیة جدا على العبارة ولصالح  المو )  3(والوسط الفرضي للدراسة 
  .)التنظیمي وروح الفریق یعد من الأبعاد الایجابیة في كسب ولاء وانتماء الفرد وتقبله للتغییر

 ترسیخ ثقافة التغییر التنظیمي وتحسین( لجمیع عبارات محور )كاى تربیع(بلغت قیمة . 10
وعلیه ) 11.14(وهذه القیمة أكبر من القیمة الجدولیة  )0.000(بمستوى معنویة ) الأداء الادارى

والوسط الفرضي ) 3.92(فأن ذلك یشیر إلى وجود فروق ذات دلالة إحصائیة بین متوسط العبارة 
ترسیخ مفاهیم ثقافة (ولصالح الموافقین بدرجة عالیة على جمیع عبارات محور)  3(للدراسة 

   .)التغییر التنظیمي وتحسین الأداء الادارى
  
  
  
  
  

  المبحث الرابع
  اختبار فروض الدراسة 
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یتناول الباحث في هذا المبحث مناقشة وتفسیر نتائج الدراسة المیدانیة وذلك من خلال المعلومات 
التي أسفرت عنها جداول تحلیل البیانات الإحصائیة وكذلك نتائج التحلیل الاحصائى لاختبار 

  :وفروض الدراسة هي.  الفروض 
  :الرئیسیة الاولىالفرضیة 

توجد علاقة ترابطیة ذات دلالة إحصائیة بین التغییر التنظیمي وتحسین الأداء الادارى بالشركة 
  :السودانیة لتوزیع الكهرباء وتتفرع منها الفروض الفرعیة التالیة

توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین الثقافة التنظیمیة وتحسین الأداء الادارى بالشركة  -1
  .السودانیة للكهرباء 

توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین مقاومة العاملین للتغیر التنظیمي وتحسین  الأداء  - 2 
  .الادارى بالشركة السودانیة للكهرباء

توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین مشاركة العاملین وتحسین الأداء الادارى بالشركة  -3
  .السودانیة للكهرباء

ة ذات دلالة إحصائیة بین الوقت المناسب لأجراء التغییر وتحسین الأداء الادارى توجد علاق -  4
  .بالشركة السودانیة للكهرباء

  :الفرضیة  الفرعیة الأولى
توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین الثقافة التنظیمیة والأداء الادارى بالشركة السودانیة لتوزیع 

  الكهرباء 
    : تم صیاغة هذا الفرض كما یلي

لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین الثقافة التنظیمیة وتحسین الاداء : الفرضیة الصفریة
  .الادارى

  .توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین الثقافة التنظیمیة وتحسین الاداء الادارى: الفرضیة البدیلة 
ولإثبات هذه الفرضیة تم استخدام تحلیل الانحدار البسیط بین المتغیر المستقل والذي یمثله  
  ).تحسین الأداء الادارى(والمتغیر التابع ) الثقافة التنظیمیة(

  :وجاءات  نتائج التحلیل كما هو موضح في الجدول التالي
  التنظیمیة وتحسین الأداء الادارىنتائج تحلیل الانحدار للعلاقة بین الثقافة ) 29/ 4(جدول رقم 

  مستوى المعنویة  )T(اختبار معاملات الانحدار   المتغیرات
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)B( 

  0.91 8.89 0.000 

    R(  0.67(معامل الارتباط 

  R2(  0.45(معامل التحدید 
F 79.04 

Sig F  0.000  

  2015إعداد الباحث من نتائج التحلیل : المصدر
  ): 4/29(یتضح من الجدول رقم 

وقیمة معامل ) R(ویتضح ذلك من خلال قیمة معامل الارتباط هنالك ارتباط طردي بین /1
  وذلك على النحو التالي)  B(الانحدار

وهى قیمة موجبة ) 0.91(وقیمة معامل الانحدار ). 0.67(بلغت قیمة معامل الارتباط  *
  .الأداء الادارىوهذه دلالة على وجود علاقة طردیة بین الثقافة التنظیمیة وتحسین 

 )الثقافة التنظیمیة( إلى وجود تأثیر للمتغیر المستقل ) 29(/تشیر النتائج الواردة بالجدول رقم . 2
وهذه النتیجة تدل ) 0.45(حیث بلغ معامل التحدید ) تحسین الأداء الادارى(على المتغیر التابع 

بینما )%. 45(یوثر على تحسین الأداء الادارى  بنسبة ) الثقافة التنظیمیة( على إن متغیر 
  )%.55(المتغیرات الأخرى غیر المضمنة في النموذج تؤثر بنسبة 

تحسین (لیل وجود علاقة ذات  دلالة معنویة بین المتغیر التابع كما یتضح من نتائج التح. 3
عند مستوى معنویة ) t(لاختبار " وفقا )الثقافة التنظیمیة( والمتغیر المستقل ) الأداء الادارى

) 0.000(بمستوى دلالة معنویة ) 8.89(المحسوبة لمعامل الانحدار ) t(حیث بلغت قیمة %) 5(
وعلیة  یتم قبول رفض فرض العدم  وقبول الفرض %. 5معنویة وهى قیمة أقل من  مستوى ال

البدیل والذي یشیر إلى وجود علاقة ذات دلالة إحصائیة بین الثقافة التنظیمیة وتحسین الأداء 
  .الادارى بالشركة السودانیة لتوزیع الكهرباء

ة إحصائیة بین توجد علاقة ذات دلال: (ومما تقدم نستنتج أن فرضیة الدراسة الأولى والتي نصت
 مقبولفرض   یعتبر)  الثقافة التنظیمیة وتحسین الأداء الادارى بالشركة السودانیة لتوزیع الكهرباء

.  
  :الفرضیة الفرعیة الثانیة



195 
 

توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین مقاومة العاملین للتغیر التنظیمي وتحسین  الأداء الادارى 
   بالشركة السودانیة للكهرباء

    :غة هذا الفرض كما یلي تم صیا
لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین مقاومة العاملین للتغیر التنظیمى : الفرضیة الصفریة

  .وتحسین الاداء الادارى
توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین مقاومة العاملین للتغیر التنظیمى : الفرضیة البدیلة 

  .وتحسین الاداء الادارى
یة تم استخدام تحلیل الانحدار البسیط بین المتغیر المستقل والذي یمثله ولإثبات هذه الفرض 
  ).تحسین الأداء الادارى( والمتغیر التابع ) مقاومة العاملین للتغییر التنظیمي(

  :وجاءات  نتائج التحلیل كما هو موضح في الجدول التالي
العاملین للتغییر التنظیمي وتحسین نتائج تحلیل الانحدار للعلاقة بین مقاومة ) 4/30(جدول رقم 

  الأداء الادارى
معاملات الانحدار   المتغیرات

)B( 

  مستوى المعنویة  )T(اختبار 

  1.10 8.21 0.000 

    R(  0.64(معامل الارتباط 

  R2(  0.41(معامل التحدید 

F 67.5 

Sig F  0.000 

  .م2015إعداد الباحث من نتائج التحلیل : المصدر
  

  ):4/30(الجدول رقم یتضح من 
مقاومة العاملین للتغیر التنظیمي وتحسین  الأداء الادارى بالشركة  هنالك ارتباط طردي بین/1

)  B(وقیمة معامل الانحدار) R(ویتضح ذلك من خلال قیمة معامل الارتباط   السودانیة للكهرباء
  وذلك على النحو التالي
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وهى قیمة موجبة ) 1.10(معامل الانحدار وقیمة ). 0.67(بلغت قیمة معامل الارتباط  *
وهذه دلالة على وجود علاقة طردیة بین مقاومة العاملین للتغییر التنظیمي وتحسین الأداء 

  .الادارى بالشركة السودانیة لتوزیع الكهرباء
مقاومة العاملین ( إلى وجود تأثیر للمتغیر المستقل ) 30(/تشیر النتائج الواردة بالجدول رقم . 2
 )0.41(حیث بلغ معامل التحدید ) تحسین الأداء الادارى(على المتغیر التابع  )تغییر التنظیميلل

أما )% 41(وهذه النتیجة تدل على أن متغیر مقاومة العاملین للتغییر التنظیمي یؤثر بنسبة 
  )%.59(المتغیرات الأخرى غیر المضمنة في النموذج تؤثر بنسبة 

تحسین ( ل وجود علاقة ذات  دلالة معنویة بین المتغیر التابع كما یتضح من نتائج التحلی. 3
عند ) t(لاختبار " وفقا )مقاومة العاملین للتغییر التنظیمي( والمتغیر المستقل ) الأداء الادارى

بمستوى دلالة ) 8.21(المحسوبة لمعامل الانحدار ) t(حیث بلغت قیمة %) 5(مستوى معنویة 
وعلیة  یتم قبول رفض فرض العدم  %. 5ل من  مستوى المعنویة وهى قیمة أق) 0.000(معنویة 

وقبول الفرض البدیل والذي یشیر إلى وجود علاقة ذات دلالة إحصائیة بین مقاومة العاملین 
  .للتغییر التنظیمي وتحسین الأداء الادارى

  
إحصائیة بین توجد علاقة ذات دلالة : (ومما تقدم نستنتج أن فرضیة الدراسة الثانیة والتي نصت

یعتبر )  مقاومة العاملین للتغیر التنظیمي وتحسین  الأداء الادارى بالشركة السودانیة للكهرباء
  .فرض  مقبول

  
  
  
  
  

  الفرضیة  الثالثة
توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین مشاركة العاملین في التغییر التنظیمي وتحسین الأداء 

  الادارى بالشركة السودانیة للكهرباء
    :صیاغة هذا الفرض كما یلي  تم
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لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین مشاركة العاملین في التغییر : الفرضیة الصفریة
  .التنظیمي وتحسین الأداء الادارى 

توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین مشاركة العاملین في التغییر التنظیمي : الفرضیة البدیلة 
  .وتحسین الأداء الادارى

بات هذه الفرضیة تم استخدام تحلیل الانحدار البسیط بین المتغیر المستقل والذي یمثله ولإث 
  ).تحسین الأداء الادارى(والمتغیر التابع ) مشاركة العاملین في التغییر التنظیمي(

  :وجاءات  نتائج التحلیل كما هو موضح في الجدول التالي
بین مشاركة العاملین في التغییر التنظیمي نتائج تحلیل الانحدار للعلاقة ) 4/31(جدول رقم 

  وتحسین الأداء الادارى
  مستوى المعنویة  )T(اختبار  )B(معاملات الانحدار   المتغیرات

  0.93 9.16 0.000 

    R(  0.68(معامل الارتباط 

  R2(  0.46(معامل التحدید 
F 84.03 

Sig F  0.000 

  2015إعداد الباحث من نتائج التحلیل : المصدر
  ):31/ 4( یتضح من الجدول رقم 

هنالك ارتباط طردي بین مشاركة العاملین في التغییر التنظیمي وتحسین الأداء الادارى /1
وقیمة ) R(ویتضح ذلك من خلال قیمة معامل الارتباط بالشركة السودانیة لتوزیع الكهرباء 

  وذلك على النحو التالي)  B(معامل الانحدار
وهى قیمة موجبة ) 0.93(وقیمة معامل الانحدار ). 0.68(رتباط بلغت قیمة معامل الا *

وهذه دلالة على وجود علاقة طردیة بین مشاركة العاملین في التغییر التنظیمي وتحسین 
  .الأداء الادارى

مشاركة العاملین ( إلى وجود تأثیر للمتغیر المستقل ) 31(/تشیر النتائج الواردة بالجدول رقم . 2
 (حیث بلغ معامل التحدید ) تحسین الأداء الادارى( على المتغیر التابع  )التنظیميفي التغییر 
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وهذه النتیجة تدل على أن متغیر مشاركة العاملین في التغییر التنظیمي یؤثر على  بنسبة  )0.46
  )%.54(بینما تؤثر المتغیرات الأخرى بنسبة )% 46(
تحسین ( دلالة معنویة بین المتغیر التابع  كما یتضح من نتائج التحلیل وجود علاقة ذات . 3

) t(لاختبار " وفقا )مشاركة العاملین في التغییر التنظیمي( والمتغیر المستقل ) الأداء الادارى
بمستوى ) 9.16(المحسوبة لمعامل الانحدار ) t(حیث بلغت قیمة %) 5(عند مستوى معنویة 

وعلیة  یتم قبول رفض فرض %. 5معنویة وهى قیمة أقل من  مستوى ال) 0.000(دلالة معنویة 
العدم  وقبول الفرض البدیل والذي یشیر إلى وجود علاقة ذات دلالة إحصائیة بین مشاركة 

  .العاملین في التغییر التنظیمي وتحسین الأداء الادارى
توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین : (ومما تقدم نستنتج أن فرضیة الدراسة الثالثة والتي نصت

)  شاركة العاملین في التغییر التنظیمي وتحسین الأداء الادارى بالشركة السودانیة للكهرباءم
  .یعتبر فرض  مقبول

  الفرضیة  الرابعة
توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین الوقت المناسب لإجراء التغییر التنظیمي وتحسین الأداء 

  الادارى بالشركة السودانیة للكهرباء
    :فرض كما یلي تم صیاغة هذا ال
لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین الوقت المناسب لإجراء التغییر : الفرضیة الصفریة

  .التنظیمي وتحسین الأداء الادارى
توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة الوقت المناسب لإجراء التغییر التنظیمي : الفرضیة البدیلة 

  وتحسین الأداء الادارى 
ة تم استخدام تحلیل الانحدار البسیط بین المتغیر المستقل والذي یمثله ولإثبات هذه الفرضی 
  ).تحسین الأداء الادارى(والمتغیر التابع ) الوقت المناسب لإجراء التغییر(

  :وجاءات  نتائج التحلیل كما هو موضح في الجدول التالي
 لإجراء التغییر وتحسیننتائج تحلیل الانحدار للعلاقة بین الوقت المناسب ) 4/32(جدول رقم 

  الأداء الادارى
  مستوى المعنویة  )T(اختبار  )B(معاملات الانحدار   المتغیرات
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  0.73 5.87 0.014 

    R(  0.51(معامل الارتباط 

  R2(  0.26(معامل التحدید 

F 34.5 

Sig F  0.000  

  2015إعداد الباحث من نتائج التحلیل : المصدر
  ):4/32(یتضح من الجدول رقم 

هنالك ارتباط طردي بین الوقت المناسب لإجراء التغییر التنظیمي وتحسین الأداء الادارى 
وقیمة ) R(ویتضح ذلك من خلال قیمة معامل الارتباط بالشركة السودانیة لتوزیع الكهرباء 

  وذلك على النحو التالي)  B(معامل الانحدار
وهى قیمة موجبة ) 0.73(وقیمة معامل الانحدار ). 0.51(بلغت قیمة معامل الارتباط  *

وهذه دلالة على وجود علاقة طردیة بین الوقت المناسب لإجراء التغییر التنظیمي وتحسین 
  .الأداء الادارى بالشركة السودانیة لتوزیع الكهرباء

الوقت المناسب ( ود تأثیر للمتغیر المستقل إلى وج) 32(/تشیر النتائج الواردة بالجدول رقم . 2
حیث بلغ معامل التحدید ) تحسین الأداء الادارى( على المتغیر التابع  )لإجراء التغییر التنظیمي

وهذه النتیجة تدل على أن متغیر الوقت المناسب لإجراء التغییر التنظیمي یؤثر بنسبة ) 0.26( 
  )% .74(لمضمنة في النموذج توثر بنسبة على بینما المتغیرات الأخرى غیر ا)% 26(
تحسین ( كما یتضح من نتائج التحلیل وجود علاقة ذات  دلالة معنویة بین المتغیر التابع . 3

) t(لاختبار " وفقا )الوقت المناسب لإجراء التغییر التنظیمي( والمتغیر المستقل ) الأداء الادارى
بمستوى ) 5.87(محسوبة لمعامل  الانحدار ال) t(حیث بلغت قیمة %) 5(عند مستوى معنویة 

وعلیة  یتم قبول رفض فرض %. 5وهى قیمة أقل من  مستوى المعنویة ) 0.000(دلالة معنویة 
العدم  وقبول الفرض البدیل والذي یشیر إلى وجود علاقة ذات دلالة إحصائیة بین الوقت 

  .شركة السودانیة لتوزیع الكهرباءالمناسب لإجراء التغییر التنظیمي وتحسین الأداء الادارى بال
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توجد علاقة ذات دلالة إحصائیة بین : (ومما تقدم نستنتج أن فرضیة الدراسة الرابعة والتي نصت
)  الوقت المناسب لإجراء التغییر التنظیمي وتحسین الأداء الادارى بالشركة السودانیة للكهرباء

  .یعتبر فرض  مقبول
  وفیما یلي ملخص لفروض الدراسة

  ملخص لفروض الدراسة) 4/33(دول رقم ج
معامل   الفروض

 Bالانحدار

اختبار 
)T(  

نتیجة  المعنویة
  الفرضیة

هنالك علاقة بین الثقافة التنظیمیة 
 الأداء الادارىتحسین و 

 دعمت 0.000 8.89  0.91

هنالك علاقة بین مقاومة العاملین 
الأداء تحسین للتغییر التنظیمي و 

 الادارى

 دعمت 0.000 8.21 1.10

هنالك علاقة بین مشاركة العاملین في 
الأداء تحسین التغییر التنظیمي و 

 الادارى

 دعمت 0.000 9.16 0.93

هنالك علاقة بین الوقت المناسب 
الأداء تحسین للتغییر التنظیمي و 

 الادارى

 دعمت 0.000 5.87 0.73

  – 2015إعداد الباحث من نتائج  التحلیل : المصدر 
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  ةـــــ

  :وتشتمل على الأتي
  النتائج والتوصیات
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  :مناقشة النتائج: أولاً 
%) 55(سنة حیث بلغت نسبتهم  )15-5(لدراسة تتراوح خبرتهم بین إن غالبیة افراد عینة ا -1

وهذه النسبة تدل علي نضج أفراد العینة مما یمكنهم من الإجابة علي أسئلة الإستبانة بشكل 
 .موضوعي 

یجة مع دراسة تطابق هذه النت, الإدارة العلیا بالشركة  تتبني وتدعم عملیة التغییر التنظیمي  -2
التنظیمي علي نمو المنظمة والتي أثر التغییر : في دراستها ) 2003, عفاف العمرابي (

 .تطرقت إلي مدي أهمیة التغییر التنظیمي بالنسبة لنمو المنظمة ودور الإدارة العلیا في ذلك

أو نطاقه وطرق تطبیقه یؤدي إلي , معرفة العاملین بطبیعة التغییر التنظیمي أو أهدافه  عدم -3
بعنوان إدارة التغییر ) 2012, محمد عبداالله (تطابقت هذه النتیجة مع دراسة , مقاومته 

 .ومقاومة العاملین للتغییر 

تطابقت هذه , ملین في التغییر التنظیمي یؤدي إلي نجاح التغییر والرضا الوظیفي اإشراك الع -4
أثر التغییر التنظیمي : بعنوان ) 2012, محمد محي الدین صالح أحمد (النتیجة مع دراسة 

واكدت الدراسة علي أن هنالك علاقة إرتباطیة بین , علي أداء العاملین في القطاع العام 
 .نجاح التغییر التنظیمي والرضا الوظیفي  وبالتالي تحسین الأداء الإداري 

لي  -5 إحداث التغییر في إداء العاملین وجود ثقافة تنظیمیة قویة یؤدي إلي تفجیر الطاقات وإ
, ) 2010,سالم عمر ( تطابقت هذه النتیجة مع, بالتالي تحقیق إنتاجیة عالیة بواسطتهم و 

وقد أیدت الدراسة علي أن , بعنوان  أثر التغییر التنظیمي والثقافة التنظیمیة علي الإداء 
تؤثر كما وجود ثقافة تنظیمیة قویة وفاعلة یعزز من عملیة التغییر التنظیمي بفاعلیة وكفاءة 

 .داء العاملین نحو الأفضل علي أ

دخاله علي مراحل بالشركة  وا -6 إلي  لذي بدوره أديهناك تدرج في تطبیق التغییر التنظیمي وإ
) 2011 ,سعید بن عامر .د(تطابقت هذه النتیجة مع دراسة , بالشركة  تحسین الأداء الإداري

المبادئ والإرشادات وقد ركز الباحث علي مجموعة من ,  الإدارة في ظلال التغییر: بعنوان 
التي تفي في التعامل مع خطوات التغییر التنظیمي وضرورة إدخاله علي مراحل حتي 

 .یستطیع النجاح والحد من مقاومة ضغوط التغییر في ظل السرعة المحلیة والعالمیة للتغییر 

 .عدم وضوح الهیاكل التنظیمیة بالشركة  -7

 .للعاملین لا توفر الشركة حوافز مادیة ومعنویة مجزیة  -8
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تعتقد بعض جماعات العمل أو التنظیم غیر الرسمي أن التغییر یهدد مصالحها وفرق بین  -9
 .أعضائها 

یوجد بالشركة نظام فعال تم تطبیقه في عملیة التغییر التنظیمي وهو نظام أدارة الجودة  -10
 .الشاملة

لفرد العامل وتقبله اء االعمل الجماعي وروح الفریق یعد من الآبعاد الإیجابیة في كسب وأنتم -11
ولقد  )Shepard ,1984(وعدم مقاومته تطابقت هذه النتیجة مع دراسة  للتغییر التنظیمي

من خلال الفریق الواحد والروح الجماعیة التنظیمي خلصت الدراسة إلي أن تنفیذ التغییر 
 .التغییر التنظیمي وتقلیل مقاومتههي من أفضل الأدوات لنجاح عملیة 

میة المادیة وملحقاتها من مكافأت تشجیعیة وبدلات هي من أكثر الآبعاد التنظی الحوافز -12
 .تأثیراً علي قرارات العاملین

  .التغییر التنظیمي یمثل خطة إیجابیة لتحسین الأداء الإداري  -13

عملیة التغییر التنظیمي تقوم علي أساس أن كل عضو في الشركة وعلي أي مستوي یكون   -14
 .التغییر التنظیمي مسئولا عن نشر ثقافة

داخل ین بصورة أساسیة علي تفاعل العامنجاح تطبیق منهجیات التغییر التنظیمي إعتمد  -15
 .كةالشر 

طموح الشركة ومقدرتها علي الإبداع والإبتكار الخلاق تمثل نقطة الإنطلاق الي أفاق  -16
 .التنظیمي الفعال التمیز وذلك من خلال إجراء التغییر
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  :التوصیات: ثانیاً 
  :تقسیم التوصیات الي ثلاث أنواع ویمكن 

 :التوصیات العامة 

إن تطبیق أسالیب التغییر التظیمي ضرورة ملحة لكل المنظمات الانتاجیة والخدمیة في   .1
 .شدة المنافسة بالتغیرات المتسارعة  و عالم الیوم الذي یتمیز 

 .علي قیادات المنظمات العلیا أن تعي اهمیة التغییر التنظیمي .2

 .أن یكون تطبیق اسالیب التغییر التنظیمي بصورة علمیة وتدریجیة یجب  .3

تبني اسلوب ورش العمل , علي المنظمات التي بدأت تطبیق التغییر التنظیمي  .4
والسمنارات من أجل مناقشة سیر التنفیذ والتطبیق و معالجة المعوقات وذلك عن طریق 

 .تطبیق نظام حلقات الجودة 

داخلیة أو (مناسب لإحداث للتغییر حسب الظروف المحیطة بها الوقت ال المنظمةإختیار  .5
 )خارجیة

 :وصیات الخاصةالت

 .إعطاء العاملین بالشركة مساحة كافیة للمشاركة  في عملیة التغییر التنظیمي  -1

السعي لأیجاد حلول جذریة للحد من مقاومة العاملین للتغییر التنظیمي وذلك من خلال نشر  -2
 .التنظیمي تدریجیا بالشركةثقافة التغییر 

 .علي الادارة العلیا بالشركة نشر ثقافة التغییر التنظیمي   -3

 .دافها من عملیة التغییر التنظیميوضع ونشر رؤیا واضحة لفلسفة الشركة ومبادئها وأه  -4

تفعیل دور أدارة  الجودة بالشركة وتوجیه اعمالها الخاصة بإجراء التغییر اللازم والتحسین   -5
 .بإعتبارها من أهم أدوات التغییر التنظیميعلي المشاریع  المستمر

یمكن القول أن التغییر التنظیمي شئ حتمي وذلك من خلال الإهتمام بتدریب العاملین   -6
  .بالشركة علي تطبیق أدوات التغییر التنظیمي للوصول للریادة والإستدامة 

 . وضع الهیاكل التنظیمیة  -7

 .ومعنویاتحفیز العاملین مادیا  -8
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   :توصیات بدراسات مستقبلیة
من  9000علاقة التغییر التنظیمي بتأهیل المؤسسات لتطبیق الإیزو ب دراسات تتعلق  -1

خلال تناولنا لمفاهیم التغییر التنظیمي وأنواعه وضرورته للمؤسسات، وشروط فعالیته 
التغییر والقوى وأهدافه إلى جانب مناهجه، وكذا الأسباب التي تدفع بالمؤسسات إلى 

ومقـاومة التغییر وأسبابها ) 9000وهي نفسـها القوى الدافعة لتطبیق الإیزو (المعارضة له 
وطرق علاجها بالإضافة إلى تحدیـد مفـهوم إدارة التغییر والقائمـون بعمـلیة التغیـیر إلى 

  .جانب مراحلها وأهم برامجها
  .نجاح تطبیق التغییر التنظیمي  دراسة أثر الثقافة التنظیمیة ورضا العاملین علي -2
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  قائمة المصادر والمراجع
  .القرآن الكریم

  :المراجع العربیة: أولاً 
  :الكتب/ 1

المكتبة العصریة : المنصورة(, المدخل الیاباني للتحسین المستمر, أحمد محمد غنیم -
 ).2008,للنشر والتوریع

 .م1992ر، بیروت، لبنان، د، دار صالسان العرب: أبو الفضل جمال ابن منظور -

دار مجدلاوي : عمان(، "حالات ونماذج تطبیقیة"الإدارة الإستراتیجیة أحمد القطامین،  -
 .)2002للنشر والتوزیع، 

 ).م1999دار وائل للنشر، : عمان( 2، طمناهج البحث العلمي: أحمد حسین الرفاعي -

، الدار الجامعیة، رؤیة معاصرة –إدارة السلوك التنظیمي : أحمد سید مصطفى -
 .م2000الإسكندریة، مصر، 

، 07الدار الجامعیة، الطبعة )،مدخل بناء المهارات( -السلوك التنظیمي :أحمد ماهر -
 .م2000القاهرة، مصر، 

دار  (، قتصادي في قطاع الأعمال والخدماتتقییم الأداء الإأحمد محمد موسي،  -
 ).م1969القاهرة النهضة العربیة، 

دار الفكر : عمان(, دراسات معاصرة في التطویر الإداري :الأعرجي، عاصم  -
 .)1995(للنشر

, المعرفة الإسكندریة، دار  (,التخطیط التربوي عملیاته ومداخله :البوهي، فاروق  -
1999(. 

 ).م2002, دار أبن حزم: بیروت (, العمل المؤسسي, اكرم محمد العدلوني -

, دار وائل للنشر والتوزیع: عمان (, الإبداع الإداري مة فيدمق, نادیا هایل, السرور -
2002.( 

 .حامد دار ،1ط  ،الإدارة في والأسالیب الفكر تطور) م2005( جبر صبحي العتیبي، -

 .، الدار الجامعیة، الإسكندریةالمهن الإداریة والمدیر المحترف) م2008(النجار، فرید  -
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، مؤسسة الرسالة، 2، طالقاموس المحیط: الفیروز آبادي ومجد الدین محمد یعقوب -
 .م1987بیروت، لبنان، 

دار : قاهرةال(,إدارة الجودة الشاملة كمدخل لتحسین الأداء, المحسن توفیق محمد عبد -
 ).1997,النهضة العربیة

, )م2000, دار المعرفة للنشر والتوزیع: مصر( ,الإدارة ومفاهیمها,ابراهیم ,الملیجي  -
 150ص

، ترجمة أبو القاسم السلوك التنظیمي والأداء: ي ومارك جي والاسأندرو دي سیزولاق -
 .م1991أحمد، الإدارة العربیة للبحوث، المملكة العربیة السعودیة، 

دار الرایة للنشر والتوزیع الطبعة : عمان( , المفاهیم الأداریة الحدیثة, بشار الولید -
 ).2009, الثانیة

مركز : الریاض :  تعریب صلاح المعیوف, النظریة والتطبیق, نورث هاوس. بیتر ج  -
 .م2006, البحوث

تحدیات الإدارة فى القرن الواحد , إبراهیم بن على الملحم . ترجمة د, بیتر ف دركر  -
 ).م  2004- ه 1425, معهد الادارة العامة , الریاض(,  وعشرین

سیقما  إتجاهات حدیثة في التقییم والتمیز في الأداء ستةتوفیق محمد عبد المحسن،  -
 .)م 2006 دار الفكر العربي،  :القاهرة( ،وبطاقة القیاس المتوازن

الدار الجامعیة،  ،المدخل الحدیث في الإدارة العامة: ثابت عبد الرحمان إدریس -
 .م2003الإسكندریة، مصر، 

 إسماعیل.ود رفاعي محمد رفاعي ترجمة،) م2004( روبرت  بارون جیرالد جرنبرج، -
 .المریخ دار ،المنظمات في السلوك إدارة  بسیوني، علي

دار الكتاب : الإمارات(, مفاهیم وتطبیقات: تعلیم التفكیر, فتحي عبدالرحمن, جروان -
 ).1999, الجامعي

 .والتوزیع للنشر حامد دار ،1ط ،كلي منظور المنظمات إدارة) م2003( حسن حریم، -

 ).2003, دار الحامد: الاردن(, إدارة المنظمات منظور كلي, حسین حریم -

 .)2001دار یافا العلمیة، : عمان(، لتنظیمياالسلوك حسین ناجي عارف،  -
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دار : عمان(, مهارات إداریة للألفیة الجدیدة 21مددیر القرن , خالد عبداالله الشقري -
 ).2006, وائل للنشر

ترجمة تحیة سید عمارة، دار الفجر للنشر  ،التغییر إستراتیجیة: دافید س ویلسون -
 .م1995والتوزیع، القاهرة، الطبعة الأولى، 

القادة الجدد تحویل فن القیادة الإداریة , آني ماكي, ریتشارد بویاتزیس, دانیال جولمان -
دار : الریاض, بشیر احمد سعید.د, عثمان الجبالي المثلوثي.أ: تعریب, إلي علم ونتائج

 .م2006, المریخ للنشر

، ترجمة عبدالحكیم المبادئ والاستراتیجیات والرؤى -إدارة تغییر الافراد: دوجلاص سمیث -
 .م2001أحمد الخزامي، إیتراك للطباعة والنشر، 

, منشورات جامعة السودان المفتوحة,1ط, إصول الإدارة و التنظیم, ذكي مكي إسماعیل -
 .م2006

 ).م2012دار المسیرة للنشر والتوزیع، : عمان(، الرقابة الإداریةزاهد محمد دیري،  -

 المفهوم الجودة حلقات الیابانیة الإدارة فن) م1998(عبد الفتاح  فرید الدین، زین -
 .القاهرة, ،دار النشر والتطبیق

 .م2001، )دار الوفاء للطباعة: القاهرة(، إدارة التغییرستیف سمیث،  -

معهد الإدارة : الریاض, هیجانترجمة عبدالرحمن  -إدارة الجودة الكلیة, ستیف كوهین -
 .م1997, العامة

 .)2003الدار الجامعیة، : الإسكندریة( ،إدارة توازن الأداءسعد صادق بحیري،  -

الإدارة في ظلال التغییر، مركز واید سیرفس للاستشارات والتطویر  :سعید یس عامر  -
 ).1976القاهرة، (، الإداري

 ).1993منشورات جامعة دمشق، : قدمش(، إدارة الأفراد: الفارسخلیل  سلیمان -

 الأفراد تغییر إدارة الخزامي، أحمد الحكیم عبد ترجمة )م2001( ك دوجلاس سمیث، -
 ،1ط التغییر، إدارة لتفعیل مبادئ عشر ،الرؤى الاستراتیجیات، المبادئ ؟ كیف! والأداء
 .والتوزیع والنشر للطباعة ایتراك

دارة, سید قندیل علاء - , مكتبة المجتمع العربي: عمان (, الإبتكار القیادة الإداریة وإ
2006.( 
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نموذج مقترح لدور إدارة الموارد البشریة بمنشأة - إدارة التغییر :صلاح الدین دسوقي -
 ، موقع الاتحاد الدولي للاتصالاتالاتصالات

 www.ituarabic.org/11thhrmeeting/doc10.  
 ,القاهرة , الدار الجامعیة, السلوك الإنساني في المنظمات: صلاح محمد عبدالباقي  -

 .م2000

  مدخل   خلال   من   المعاصرة   الأعمال   منظمات   في   التغییر :عبد الكریـم، یحیى برویقـات -
 .م2007 القاهرة . كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة :الشاملة   الجودة   إدارة 

لمفاهیم ((ا –السلوك التنظیمي  :عوض االله والسواط طلق عبد االله عبد الغني الطجم -
 .م1995 ،، السعودیةدار النوابغ للنشر والتوزیع، جده ))،والنظریات والتطبیقات

المنظمة : القاهرة(، الحكومیةقیاس الأداء المؤسسي للأجهزة عبدالعزیز مخیم وآخرون،  -
 .)2000العربیة للتنمیة الإداریة، 

، دار الوفاء قوى إدارة التغییر في القرن الحادي والعشرین: عثمان فاروق السید -
 .م2000للطباعة والنشر، الطبعة الأولى، المنصورة، مصر، 

 .SPSSمقدمة في الإحصاء الوصفي والاستدلالي باستخدام عز عبد الفتاح،  -

, دار الشروق للنشر والتوزیع: جدة (, إصول التنظیم والأسالیب, عصفور محمد شاكر -
1984.( 

دلاوي، جدار م: عمان(، جدیدة في الإدارة العامة اتجاهاتعطیة حسین أفندي،  -
2001(. 

دارة الإداریة القیادة قندیل، سید علاء -  .م2010 الفكر،عمان، دار الابتكار، وإ

, دار الفجر للنشر والتوزیع: القاهرة(, الإمتیاز الإداريملتقي نماذج , علي السلمي -
2007.( 

 ).م1998, دار قباء للنشر:القاهرة(, تطویر أداء وتجدید المنظمات,علي السلمي -

 .م2003/ 2002الدار الجامعیة ،  : الإسكندریة، الإدارة المعاصرةعلي الشریف ،  -

 7، طوالتربویة والاجتماعیةالقیاس والتقویم في العلوم النفسیة : علي ماهر خطاب -
 ).م2008الأنجلو المصریة، : القاهرة(

 ).الدار الجامعیة، دت: الإسكندریة( ،أداء المؤسسات عمرو حامد، -
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دار : عمان( أحمد الخزامي،: ، ترجمةثلاثیة إدارة الجودة الشاملةفرانسیس ماهوني،  -
 ).م2000الفجر للنشر والتوزیع، 

، التنظیمي وأسس سلوك الفرد والجماعة في التنظیمالسلوك كامل محمد المغربي،  -
 .م1994دار الفكر العربي،الطبعة الثانیة،  :الأردن

دار جامعة العلوم : عمان (  الإتجاهات الحدیثة في القیادة الإدرایة, كلادة ظاهر -
 ).1997, التطبیقیة

,  زهران دار: عمان(, الاتجاهات الحدیثة في القیادة الإداریة :كلادة، ظاهر محمود -
1997.( 

 ).1991معهد الإدارة العامة، : الریاض(، الرقابة وتقویم الأداء :المفتي كمال جعفر -

إدارة أنشطة  ,تعریب محمود حسن حسني) م2004(كنج، كیجل و أندرسون، نیل  -
 .دار المریخ ،التغییر دلیل انتقادي للمنظمات

،  عمان، النظریة والتطبیقاتخاذ القرارات الإداریة بین أ، )م2007(كنعان، نواف  -
 .الأردن، دار الثقافة

 ).2005, الدار الجامعیة: القاهرة (, السلوك التنظیمي, ماهر احمد -

 الإداري والتمیز الهیكلة لإعادة العلمي الدلیل المنظمات تطویر) م2006(  أحمد ماهر، -
دارة  .الجامعیة الدار التغییر، وإ

دار المناهج للنشر : عمان(، النسب المالیةستخدام إتقویم الأداء ب مجید الكرخي، -
 ).م2007والتوزیع، 

دراسة السلوك الفردي والجماعي في المنظمات : السلوك التنظیمي, محمد القریوتي -
 ).1993دار وائل للنشر والتوزیع :عمان(,الإداریة

 ))مدخل إسلامي مقارن(( –ة التغییر التنظیمي إستراتیجی: محمد المحمدي الماضي -
 .م2000النشر للجامعات، القاهرة، مصر، دار 

المكتب الجامعي : الاسكندریة( , المنظمات وأسس إدارتها, محمد بهجة جاداالله كشك -
 ).1999, الحدیث

، الدار الجامعیة، الإسكندریة، مصر، مبادئ الإدارة: محمد فرید الصحن وآخرون -
 .م2002
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 .م1999، دار وائل للنشر، عمان،  السلوك التنظیميمحمد قاسم القریوتي ،  -

 .م2000 ،)الاردن دار وائل، عمان،(، نظریة المنظمة والتنظیم :محمد قاسم القیروتي -

الإسكندریة (, أدارة الجودة من المنظور الإداري مخل أداري متكامل, محمد محمد ابراهیم -
 ).2000,الدار الجامعیة: 

المنظمة : القاهرة(، الأداء المتوازنالبعد الإستراتیجي لتقییم محمد محمود یوسف،  -
 .)2005العربیة للتنمیة الإداریة، 

، إدارة أنشطة الابتكار و التغییر دلیل انتقادي للمنظمات، حسني محمود حسن -
 .م2004دار المریخ للنشر  : السعودیة

دار الصفاء : الاردن(, إدارة الجودة الشاملة وخدمة العملاء, خضیر الكاظم, محمود -
 ).2006, التزیعللنشر و 

القاهرة   المجموعة العربیة للتدریب والنشر،(، الأداء الإداري الممیزمدحت أبوالنصر،  -
 .)م2008،

, دار الحامد: عمان (, إدارة الصراع والآزمات وضغط العمل والتغییر, مروان احمد  -
2008.( 

الجامعیة ، الدار (،  التنظیم الاداري في المنظمات المعاصرةمصطفى محمود ابو بكر ،  -
 ).م2005

الدار , الصفات -المهارات -الأدوار -دلیل المدیر المعاصر: مصطفي محمود ابوبكر -
 .م2001, مصر, الاسكندریة, الجامعیة

دار وائل : عمان (, الإستراتیجیة الحدیثة للتغییر والإصلاح الإداري, موسي المدهون -
 ).1999,للنشر

دار الكتب : بغداد (, إدارة الموارد البشریةالإتجاهات الحدیثة في , موسي غانم فنجان -
 ).1990,,والوثائق

 .)2003دار الجامعة الجدیدة، : الإسكندریة( ،الإدارة الإستراتیجیةنبیل محمد مرسي،  -

,  التربیة في الوطن العربي في مشارف القرن الحادي والعشرین, نشوان، یعقوب  -
 .)2000مطبعة المقداد , غزة(



213 
 

، دلیل انتقادي للمنظمات -إدارة أنشطة الابتكار والتغییر :أندرسوننیجل كنج ونیل  -
 .م2004دار المریخ للنشر، السعودیة، ، محمود حسن حسني رجمةت

 ,تعریب اسعد كامل ألیاس,المبیعات والتسویق والتحسین المتواصل, ستویل.نییل  م -
 .م2002,مكتبة العبیكة: الریاض

تحول العالمي الحدیث في بناء ال: منهجیة إدارة الجودة الإستراتیجیةهاني العمري،  -
 .)م2004، ةالمؤتمر الأول للجود: الریاض(، الجودة التنافسیة

عادة هندسة العملیات, هنداوي محمد حافظ  - هبة : القاهرة(, ادارة الجودة الشاملة وإ
 ).2009, النیل العربیة للنشر والتوزیع

مكتبة عین : القاهرة (, 21للعبور بالمنظمات الي القرن : حویليالقائد الت, هواري سید -
 ).1999, شمس

مكتب : ترجمة أنطوان خوري، بیروت. ؟كیف یحدث التغییر في التربیة. م. هوبرمان، أ -
 .م1974, الإقلیمي للتربیة في البلدان العربیة الیونسكو 

خلال تكنلوجیا  تحسین فاعلیة الأداء المؤسسي من, وصفي عبدالكریم الكساسبة -
  ).م2011, دار البازوري للنشر والتوزیع: عمان(, المعلومات

  :المجلات العلمیة/ 2
, المفهوم والتطبیق في الجمهوریة الیمنیة, إدارة الجودة الشاملة, احمد محمد الشامي -

 .م1999عمانو مارس - مسقط,معهد الإدارة العامة, 76العدد, مجلة الإداري

 القرارات اتخاذ في العاملین مشاركة مدى )م2008(سعید بن سیف بن بدر البوسعیدي، -
 مجلة عمان، بسلطة السلطاني البلاط دیوان في التنظیمي الالتزام في وأثرها الإداریة
 .112 العدد الثلاثون، السنة ،الإداري

 ربع ،الإداري مجلة التنظیمي، التغییر ومقاومة تأیید أسباب) م1996( علاء الساعدي، -
 .مسقط-العامة الإدارة معهد من سنویة

المؤتمر . دراسة تحلیلیة في نظریة رأس المال البشري). 1999(السعود، راتب  -
 .1999التربوي العلمي السابع لكلیة التربیة، جامعة حلوان، مصر، 

 355العدد,مجلة الفیصل, ))العولمة إرث غربي مخیف: ((الطیب العمروسي -
 .العربیة للطباعة والنشرالدار ,السعودیة,الریاض,2005فبرلیر.
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التحالف الإستراتیجي كضرورة للمؤسسات الاقتصادیة في ظل " بن عزة محمد الأمین،  -
، العدد دیوان المطبوعات الجامعیة : مجلة اقتصادیات شمال إفریقیا :الجزائر ،" العولمة

 .م2005الثاني ، 

مجلة العلوم ، ))مدخل النظم -التغییر في المؤسسة ودور الكفاءات((: رحیم حسین -
 .، جامعة محمد خیضر، بسكرة، الجزائر2005، فیفري07، العددالإنسانیة

، مجلة البحوث الاقتصادیة والاجتماعیة، "التغییر في المنظمات"عبد الباري الدرة،  -
  .م1981، 4، العدد 9المجلد 

مطبوعات الملتقي الوطني الأول حول , التحولات وثقافة المؤسسة: علي عبداالله  -
 4ص,2007, الجزائر,22-21,قتصاد الجزائري في الالفیة الثالثةالا

المناخ التنظیمي وأثره على أداء العاملین في أجهزة الرقابة "محمد محمود الترتیبات،  -
، الأول عددال، 26، المجلد والعلوم الإنسانیة دراساتمجلة ال، المالیة والإداریة في الأردن

 .م2003

مجلة العلوم ، "مفهوم وتقییم: ة والفعالیةءبین الكفا الأداء"الملیك،  مزهودة عبد -
 89م، ص2001، جامعة بسكرة، الجزائر، نوفمبر الإنسانیة

المؤتمر  :إدارة الجودة الشاملة وأثرها في التغییر المؤسسيمصطفى سعید عالم،  -
 ،الوطني الأول للجودة، السعي نحو الإتقان والتمیز، الواقع والطموح

www.qudityconf.com/days1/session1 / présentation/3 ptt) ( 

  :الرسائل العلمیة/ 3
دراسة تقییمیة للوضعیة المالیة والإقتصادیة للمؤسسات بدر النور مدب خالد طاهري،  -

 .م2005رسالة دكتوراة  غیر منشورة، جامعة النیلین،  ،

حیة بالر تقییم الأداء المؤسسي في المنظمات الأهلیة غیر  ،حسن عبده محمد نعمان -
معهد بحوث ودراسات غیر منشورة، كتوراه د، رسالة بالتطبیق على المنظمات الكویتیة

  .م2011، جامعة أم درمان الإسلامیة -العالم الإسلامي
دور الإدارة الاستراتیجیة في أداء شركات البترول في حیدر محمد صدیق قدور،  -

 .م2009علوم والتكنولوجیا، ، رسالة دكتوراة غیر منشورة، جامعة السودان للالسودان
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, أثر تطبیق مبادئ الجودة الشاملة علي اداء المؤسسات الصناعیة, رشاد محمد بدر -
  .م2013, جامعة ام درمان الإسلامیة, رسالة دكتوراة غیر منشورة

دراسة حالة , أثر التغییر التنظیمي والثقافة التنظیمیة علي الاداء بالمصارف ،سالم عمر -
, مقدمة لنیل الدكتوراة في إدارة الاعمالم، رسالة 2008- 2001الرئاسة بنك الخرطوم 

  .م2010 ،جامعة الزعیم الازهري

، دراسة حالة أثر التغییر التنظیمى على نمو المنظمة ،عفاف محمد عمر العمرابى -
رسالة مقدمة لنیل درجة ، )2002-1994(مجموعة بنك النیلین للتنمیة الصناعیة للفترة 

  .م2003، في الإدارة العامة، جامعة السودان للعلوم والتكنولوجیاالدكتوراه 
دارة التغییر ومقاومة التغییرفى التحول التقنى بالمصارف إ ،غازي محمد حفظ االله -
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  )1(ملحق رقم 
  الإستبانة

  جامعة السودان للعلوم والتكنولوجیا 
  كلیة الدراسات العلیا 

  
  / ...........................................................السیدة/ السید

  المحترم                                                                       
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  علیكم ورحمة االله تعالى وبركاتهالسلام 
أثر التغییر التنظیمي على تحسین الأداء "اضع بین ایدیكم هذه الاستبانة المتعلقة بدراسة 

دراسة حالة الشركة السودانیة لتوزیع الكهرباء المحدودة ولایة  –الإداري بالمنشآت الخدمیة 
  .إدارة الأعمالجة الدكتوراة فى وذلك استكمالا لمتطلبات الحصول على در " )الرئاسة(الخرطوم 

فان البیانات  ,وموضوعیةنرجو من سیادتكم كریم تفضلكم بتعبئة هذه الاستبانة بكل دقة          
والتى تجد من الباحث  ,بحثالتى تقدمونها ذات قیمة واهمیة تساهمون بها فى اكمال متطلبات ال

   .العلمي البحثكل اهتمام وسوف یتم التعامل بها بسریة تامة ولأغراض 
  

  ولكم جزیل الشكر والتقدیر
  
  
  

  :ةالباحث                                                       
    مناهل أحمد یوسف أحمد                                                                

 

  

  

  :البیانات الشخصیة: أولاً 

  :أمام الإجابة التي تراها مناسبة)     (   الرجاء التكرم بوضع علامة 

  :النوع / 1

  ذكر                           أنثى 

  

  : المؤهل الاكادیمى / 2
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  محاسبة وتمویل               إدارة              اقتصاد             

  اخرى    علوم هندسیة     

  

  :الوظیفة  / 3

  مدیر عام                  نائب مدیر                   مدیرادارة     

  رئیس قسم                 موظف                        اخرى 

  

  :سنوات الخبرة / 4

  سنة  15- 11سنة                   10- 5سنة                5اقل من 

  ) سنة فاكثر   16(  

  
  :الاساسیةالبیانات : ثانیا 

  
  المحور الأول

  التغییر التنظیمى والثقافة التنظیمیة
اوافق 
  بشدة

لا اوافق   محاید  اوافق
  بشدة

  لا اوافق

تلجأ الشركة لاحداث  تنظیمى /1
  .من وقت لاخر 

          

تتأثر الثقافة التنظیمیة بافعال /2
الادارة المتوالصلة والتى یلحظها 
  العاملون والبائعون بمرور الوقت 

          

          ان العاملین بالشركة على /3
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مستوى من الثقافة والوعى وادارك 
مسئولیاتهم لنشر ثفافة التغییر 

  التنظیمى 
هنالك معاییر متعارف علیها /4

  للجوء لتطبیق التغییر التنظیمى 
          

تلعب الادارة العلیا دورا هاما فى /5
  احداث التغییر التنظیمى 

          

یؤثر التزام الادارة العلیا بالتغییر /6
التنظیمى على مستوى اداء 

  العاملین نحو الافضل 

          

وجود ثقافة تنظیمیة قویة یؤدى /7
الى تفجیر الطاقات والى احداث 
التغییر فى اداء العاملیین وبالتالى 

  تحقیق انتاجیة عالیة بواسطتهم 

          

  
  

  المحور الثانى
  التغییر التنظیمى ومقاومة العاملین له

اوافق 
  بشدة

  لا اوافق  لا اوافق بشدة  محاید  اوافق

فشل التغییر هنالك ارتباط مباشر بین /1
  التنظیمى ومقاومة العاملین له

          

اعتقاد الافراد بان الوضع الحالى /2
بالشركة افضل من الوضع المستحدث 

   یؤدى الى مقاومة التغییر التنظیمى 

          

عدم معرفة الافراد  بطبیعة التغییر او /3
اهدافه او نطاقه او طرق تطبیقه قد 

   یكون سبب فى مقاومته
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تعتقد بعض جماعات العمل او التنظیم /4
غیر الرسمى ان التغییر یهدد مصالحها 

  او یفرق بین اعضائها 

          

اشراك العاملین فى التخطیط للتغییر /5
  التنظیمى یقلل من مقاومة العاملین له 

          

تؤثر  البیئة التنظیمیة داخل المنظمة /6
على قبول او عدم قبول التغییر التنظیمى 

  كأداة هامة لنمو المنظمة  

          

  
  
  
  
  
  
  
  

  المحور الثالث
نجاح تطبیق منهجیات التغییر التنظیمى 

  ومشاركة العاملین له

اوافق 
  بشدة

لا اوافق   محاید  اوافق
  بشدة

  لا اوافق

یوجد بالشركة نظام فعال تم تطبیقه  /1
  لمواكبة  التغییر التنظیمى 

          

تقوم الادارة العلیا بالشركة بتدریب /2 
العاملین على اسالیب تطبیق التغییر 

   التنظیمى 

          

هنالك ثقافة مشتركة بین العاملین /3 
والادارة العلیا مما  ادى الى زیادة 

   فعالیة الاداء
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عدم مشاركة العاملین فى تطبیق / 4
التغییر التنظیمى یؤدى الى فشل 

  التطبیق 

          

البیئة الداخلیة للشركة ساعدت على /5
  كفاءة واستدامة  التغییر التنظیمى 

          

وجود هیاكل تنظیمیة فاعلة ساعدت /6
فى احداث عملیة  التغییر التنظیمى 

  بالشركة   

          

  
  
  
  
  
  
  
  
  

  الرایعالمحور 
  التغییر التنظیمى والوقت المناسب للتغییر

اوافق 
  بشدة

  لا اوافق  لا اوافق بشدة  محاید  اوافق

لقد تم امداد الافراد بالمعلومات /1
  الصحیحة اللازمة عن التغییر المتوقع  

          

توجد بالشركة بدائل للتغییر متاحة /2
لاختیار البدیل الذى یستهوى الغالبیة من 

  الافراد

          

هنالك تدرج فى تطبیق التغییر /3
   التنظیمى وادخاله على مراحل 

          

          تعمل الشركة على اختیار الوقت /4
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  المناسب للتغییر التنظیمى  
المادیة  -توفر الشركة الحواافز  /5

والمعنویة بدفع الافراد لقبول التغییر 
  التنظیمى 

          

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

مفاهیم التغییر ترسیخ : المحور الخامس
  التنظیمى وتحسین الاداء الادارى

اوافق 
  بشدة

لا اوافق   محاید  اوافق
  بشدة

  لا اوافق

یعتمد نجاح ادارة التغییر التنظیمى على 
  خلق ثقافة تنظیمیة مرنة   

          

تتبنى ادارة الشركة  قیم ومفاهیم قائمة 
على العمل الجماعى التعاوني والشفافیة 

أحلال فرق عمل لاقتراح والمشكاركة في 
  وأجراء التغییرات المناسبة

          

تعمل الشركة على ترسیخ مفاهیم الثقافة 
التنظیمیة كدلیل  للادارة والعاملین لتحسین 

  الاداء 
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الثقافة التنظیمیة تعتبر  الاطار الفكرى 
الذى یوجه اعضاء الشركة وینظم اعمالهم 

  وعلاقاتهم وانجازاتهم

          

الثقافة التنظیمیة القویة تسهل مهمة 
الإدارة فلا تلجأ الي الإجراءات الرسمیة أو 

  الصارمة

          

التغییر التنظیمي یمثل خطة إیجابیة 
  لتحسین أداء الشركة

          

یوجد اعتقاد سائد بالشركة بإن التغییر 
  التنظیمي یساهم في تنمیة القدرات والابتكار

          

رواتب وملحقاتها و الحوافز المادیة من 
مكافأت تشجیعیة وبدلات هي أكثر الأبعاد 

  التنظیمیة تأثیرا علي قرارات الفرد العامل

          

العمل الجماعي وروح الفریق یعد من 
نتماء  الأبعاد الأیجابیة في كسب ولاء وإ

  الفرد وتقبله للتغییر التنظیمي

          

  )2(ملحق رقم 
  محكمي الإستبانة

  
  الجامعة  الاسم 

  جامعة السودان للعلوم والتكنولوجیا  أحمد إبراهیم أبو سن. د.أ
  جامعة الخرطوم  میرغني عبدالعال حمور. د.أ
  جامعة السودان المفتوحة  أحمد موسى إسماعیل. د
  جامعة السودان للعلوم والتكنولوجیا  أحمد علي أحمد. د
  شركة التأمین الإسلامیة  صلاح الدین محمد حسیب. د
  جامعة أم درمان الإسلامیة  الرشیدطارق . د
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