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تعتبر الدؤسسات الإقتصادية البنية الأساسية للنشاط الإقتصادي ، وىي عبارة عن تفاعل لرموعة من العناصر البشرية و 
ختلاف حجم الدؤسسة أو نشاطها أو اىدافها و عليو فإن الدؤسسة تدثل شريحة ىامة إخرى فمنها أالدادية و عدة عناصر 

و أساسية في البنية الإقتصاديةلكل دولة سواء كانت متقدمة أو نامية ، و بما أن الدؤسسة لا تعمل في جزيرة منعزلة  و إنما 
جتماعية معينة و لذا تأثير إلى حد بعيد على مستوى الأداء إقتصادية و إتعمل في لرتمع تسوده نظم و أوضاع سياسية و 

فإذا كانت ىذه العوامل السائدة في المجتمع مواتية فإنها تكون بلا شك من عوامل ، و من ثم نتائج الأعمال لذذه الدنظمة 
و على العكس من ذلك إذا كانت ىذه النظم و الأوضاع غير مواتية فإنها تكون من عوامل فشل الدنظمة ، نجاح الدنظمة 

التي تسمح للوحدات و الدنظمات ، و الظروف الدواتية ، جل خلق الدناخ الدلائم أ، وىنا تبرز حتمية و ضرورة التغيير من 
. ىدافها أبتحقيق 

ىم النقاط التي تركز عليها الإدارة الحديثة ، فقد أدرك الجميع أن الإعداد و أدارة التغيير من إصبحت عملية أو بالتالي 
التخطيط لدنظمة دائمة التغيير أفضل بكثير من عدم التخطيط و الإعتماد على افتًاض أن تطور الاعمال يتم من خلال 

. النمو التدريجي بدون الحاجة إلى التدخل و التغيير 

ساسي في الدنظمة و ذلك نظرا  لإرتباطهابالعنصر البشري الذي يعتبر الركيزة أدارة التغيير  مكون حديث و إو بما أن 
فإنها تؤدي دورا جوىريا في كفاءة السلوك التنظيمي للفرد من خلال العادات و التقاليد ، بحيث ، الأساسية في الدنظمة 

حد الدقومات الأساسية في عملية تطور أو التميز التي تقاس بها الأمم ، و ىو ، يعتبر الأداء الدتميز من سمات التقدم 
. الدنظمات 

فهي تزدىر و تنموا و ، جتماعية يجرى عليها ما يجرى على الكائنات البشرية إكما أن الدنظمات الحديثة ىي منظمات 
و التي تشتمل على الدنافسين ، تتطور و تتقدم و تواجو الصعوبات و التحديات و تصارع و تتكيف مع البيئة المحيطة بها 

دارة إدارة التغيير فسيأتي يوم يعمل التغيير على إو العملاء و الدؤسسات الحكومية و غيرىا إن الدنظمة إن لم تعمل على 
حيث أن عملية التغيير تصبح ظاىرة طبيعية تعيشها  كل منظمة و تصبح جزءا  لا ، الدنظمة لأن دوام الحال من المحال 

. جل التغيير نفسو بل تتغير لأنها جزء من عملية تطوير واسعة أي لا يتغير من أيتجزأ من سياستها 
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شكالية البحث و التي يمكن صياغتها و تحديدىا في التساؤل إوعلى ضوء ما تقدم  و من خلال دراستنا تتبلور معالم 
: الرئيسي التالي 

 :مشكلة الدراسة

نعكاساته على الأداء التنظيمي داخل المؤسسة ؟ إو كيف تكون ،ما مدى تأثير التغيير 

: و للإجابة على ىذه الإشكالية قمنا بصياغة التساؤلات الفرعية التالية 

: الأسئلة الفرعية 

 التنظيمي ؟ الأداءدارة التغيير بإما نوع العلاقة التي تربط - ( 1 

دارة التغيير على الأداء التنظيمي داخل الدؤسسة ؟ إتأثر كيف - ( 2 

  :فرضيات الدراسة 

  ىناك علاقة إرتباطية بين إدارة التغيير و الأداء التنظيمي– ( 1

  تؤثر إدارة التغيير بصفة مباشرة على الأداء التنظيمي داخل الدؤسسة– ( 2

 :متغيرات الدراسة 

 تشمل الدراسة على متغير مستقل و متغير تابع

 إدارة التغيير: الدتغير الدستقل 

 الأداء التنظيمي: الدتغير التابع 
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 :أسباب و دوافع إختيار الموضوع 

 طبيعة التخصص العلمي الذي ندرس فيو و صلتو بموضوع الدراسة-  

 التعرف على إدارة التغيير كأىم ركيزة في الإدارة الحديثة-  

 الديل الشخصي للبحت و الإستطلاع في موضوع التغيير-  

  :أهمية الدراسة

تتوقف أهمية أي دراسة على أهمية الظاىرة الددروسة و على قيمتها العلمية و العملية و مدى إسهامها في إثراء الدعرفة 
النظرية من جهة و الديدانية من جهة أخرى و تكتسب ىذه الدراسة أهمية خاصة لأنها تتناول موضوع حساس داخل 

 الدؤسسة و ىو التغيير بإعتباره عنصر فعال يساىم في التأثير على الأداء التنظيمي

 :أهداف الدراسة 

  بسعيدة( SCIS ) ، و مؤسسة الإسمنت ( JPL )دراسة واقع إدارة التغيير في مؤسسة نفطال-  

 التعرف على مدى تأثير إدارة التغيير على أداء العاملين داخل الدؤسسة-  

 التعرف على مدى وجود قيادة قادرة على إحداث التغيير الدنشود-  

 دراسة مدى تأثر و إلتزام العاملين بعملية التغيير -  

 تسليط الضوء على أىم العوائق التي من الدمكن أن تعتًض عملية التغيير-  
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 :حدود الدراسة 

من أجل الإحاطة بإشكالية الدراسة و فهم جوانبها الدختلفة لابد من وضع حدود لذا لكي يكون التحليل دقيقا تفاديا 
 :لدزيد من التشعب فيو ، حيث تم تحديد الدراسة من الجوانب التالية 

 :الحدود الدكانية 

  بسعيدة( SCIS ) ، و مؤسسة الإسمنت ( JPL )تم إسقاط الجانب النظري لذذه الدراسة على واقع مؤسسةنفطال

 :الحدود الزمنية 

بغية الإحاطة بإشكالية الدراسة و الوصول إلى نتائج تنفي أو تثبت صحة الفرضيات الدقتًحة فضلنا البحث في ىذا 
  .2016 – 2015: الدوضوع و دراستو خلال السنة الجامعية

 :منهج الدراسة

 الأكثر كفاءة في الكشف عن حقيقة الظاىرة و إبراز خصائصها    و  الدنهج الوصفيإعتمدنا علىتحقيقاً لأىداف البحث
 .يقوم بدراسة الظاىرة كما توجد في الواقع و وصفها وصفا دقيقا 

 :أدوات الدراسة 

 :إعتمدت الدراسة على الوسائل الآتية 

ىي عبارة عن لرموعة من الأسئلة تعد من أجل أن تطرح على أحد الدتخصصين في لرال معين قصد : الدقابلة -   
التعرف على موضوع ما ، و الدقابلة الناجحة ىي فن و علم و أسلوب بارع في الدمارسة يمكن تطويره و إجادتو و التوسع 

 فيو بإستمرار حتى يصل إلى حد الإتقان عن طريق التدريب القائم على الدعرفة و الدراسة 

تم الإعتماد عليها من أجل التأكل من فهم الدبحوث و ملاحظة إيماءاتو و ملالزو أثناء الإجابة على : الإستبيان -  
 أسئلة الإستمارة ذلك يقدم معلومات إضافية للباحث

 



 مقدمة عامة
 

 
 ‌ه

 

 :دراسات سابقة 

 :الدراسة الأولى 

كدراسة مسحية على " التغيير التنظيمي و علاقته بأداء العاملين" حول  (2004)دراسة مبارك بنيو ضامن العنزي 

العاملين في ادارة مرور الرياض بالدملكة العربية السعودية و قد اعتمدت الدراسة على الدنهج الوصفي الدسحي،و قد 

: ىدفت ىذه الدراسة  إلى

. تحديد الأسباب التي أدت إلى التغيير التنظيمي من برنامج الدوريات الأمنية إلى الادارة العامة للمرور 

. دارة مرور الرياض إبيان علاقة التغيير التنظيمي بأداء العاملين في 

: و من أىم النتائج التي توصلت إليها ىذه الدراسة 

من الأسباب التي أدت إلى التغيير من برنامج الدوريات الأمنية إلى الادارة العامة للمرور تحقيق مبدأالتخصص في العمل 

الدروري الذي يفرضو التنظيمي الحالي و تطوير نظم و إجراءات العمل الدروري في ظل التنظيم الدطبق حاليا و ضعف 

. عمليات الضبط الدروري و عدم وضوح الدهام في ظل استخدام برنامج الدوريات الأمنية 

 :الدراسة الثانية 

( 2006)كدراسة حالة لديناء عنابة  لضمان تنافسية المنظمة إستراتيجيقيادة التغيير كرهان دراسة فريحة ليندة حول 

انطلاقا من التساؤل عن كيف يمكن لقيادة التغيير كسب رىان الدنافسة ،و إذا كانت قيادة التغيير تساعد على مواجهة 

لبيئة التنافسية االدؤسسة للتحديات الضاغطة للبيئة الخارجية فهل يمكن أن تكون أفضل رىان استًاتيجي لكسب تحديات 

الحادة ؟ 



 مقدمة عامة
 

 
 ‌و

 

و قد خلصت الدراسة إلى أن قيادة التغيير كآلية تخضع لعدة معطيات من شأنها أن توفر الدعم في تحقيقها لتنافسية 

الدنظمة كدور الدوارد البشرية و أنظمة التسيير إلى جانب الثقافة التنظيمية ،كما توصلت الدراسة إلى إهمال اطارات 

مؤسسة الديناء لاستشارة الخبراء و الدختصين و عدم مواكبة الدؤسسة للتغيرات خاصة في البيئة التنافسية و الاستًاتيجية من 

عتبار أن إخلال طبيعة أنظمة الدعلومات و الإتصالات و خلصت إلى ضرورة تبني التفكير و اليقظة الإستًاتيجيين و 

. الكفاءة الدوجودة بالدؤسسة أساس الديزة التنافسية و بالتالي كمحدد أساسي لنجاح قيادة التغيير في الدؤسسة 

 



 الفصل الأول  قيادة التغيير 

 
 

  :تمهيد

ن الإعداد و أدرك الجميع أىم النقاط التي ترتكز عليها الإدارة الحديثة  ،  فقد أصبحت عملية قيادة  التغيير منأ
ن تطور الأعمال يتم من أفتًاضإ على الإعتمادفضل بكثير من عدم التخطيط و أالتخطيط لدنظمة دائمة التغيير 

. لى التدخل و التغيير  إخلال النمو التدريجي بدون الحاجة 

جتماعي معين و في ظل ظروف و مناخ و بيئة ادارية إطار واقع إن قيادة  التغيير لا تعمل في فراغ ، بل تعمل في إ
جتماعية معينة تحكمها عادات و تسيطر عليها تقاليد ، و تفرض على حركاتها قيود و محددات و ضوابط ، و إو 

خطر ىذه القيود ىو ىيكل القيم ونسق الإتجاىاتالإجتماعية السائدة ، و بنيان النظم و التشريعات و ألعل 
فراد المجتمع ان ىذه القيود و المحددات تمثل في كثير من الأحيان أالآداب العامة الحاكمة و الدعلنة من جانب 

. لى فن و مهارات خاصة للتعامل معها إعقبات يصعب تجاوزىا ، و تحتاج 

حداث إىم النتائج التي تسعى لذا كل عملية تغيير  ىو ألكل عملية تغيير نتائجها و آثارىا الدتًتبة عليها  ،  و من 
.   يجابي في الأداء إتغيير 

لى تقديم عام لقيادة التغيير و ذلك من خلال عرض مختصر لأىم العناصر الأساسية إسوف نتطرق في ىذا الفصل 
التغيير ، حيث يشتمل  (ادارة  )الدتعلقة بهذا الدوضوع وفق ما عالجتو الكثير من الكتب و الدتخصصين في قيادة 

: ىذا الفصل على مبحثين 

ساسيات التغيير أ:الدبحث الأول  

قيادة التغيير :  الدبحث الثاني  

حيث يحتوي كل مبحث على خمسة مطالب تقدم اىم العناصر و الدكونات الأساسية  التي توضحو و تشرحو 
.  بكل تفصيل و دقة 
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 :خلاصة الفصل 

 

تواجو الدنظمات الدعاصرة تحديا كبيرا يتجلى في تعقد و إضطراب في إمكانية البقاء و الإستمرار وسط متغيرات 
بيئية تمتاز بالديناميكية الدستمرة ، أىم ما نتج عنها إشتداد حدّة  الدنافسة ليس فقط على الدستوى المحلي ، بل   

 .حتى على الدستوى الدولي 

و بالتالي السبيل الوحيد لتتمكن ىذه الدنظمات من التعايش في ظل ىذه الظروف ىو القيام بالتغيرات الدناسبة في 
 .عناصرىا حتى تحقق التوازن ما بين أوضاعها الداخلية ، و الأوضاع الخارجية ، و البيئية 

أن تكون  الدوارد  الدتوفرة  متوافقة كما و نوعا ، و تسمح القيادة  للكفاءات أن تنفذ عملها بشكل صحيح و 
الإستخدام الأمثل للموارد البشرية ، التجهيزات ، الدوارد الدالية ، معارف و مهارات القادة الإداريين ، مع إنتقاء 

 .إدارة كفؤة و نزيهة تقود عملية التغيير 
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ساسيات التغيير أ :المبحث الأول

مفاىيم التغيير  : المطلب الأول

: تعريف التغيير 

. يقصد بو التبديل اي جعلت الشيء على غتَ ما كاف عليو : لغويا 

من  و يقصد بو تغيتَ الشيء من حالو الذي كاف عليو من قبل و استبدالو بغتَه ، و التغيتَ عكس الثبات ، : اصطلاحا 
و جزئية أ ،و لػدث التغيتَ بفعل قوى خارجة عن الشيء لتبديلو بصورة كلية بالإدارةنو يتم إبٍ فهو مفهوـ ديناميكي كما 
 1. و برويلو إلى غتَ ما كاف عليو 

بأنو خطة طويلة الددى لتحستُ اداء الدنظمة في طريقة حلها للمشاكل وبذديدىا و تغيتَىا التغيير فيعرؼ : اما احمد طاىر 
لدمارساتها الادارية،و تعتمد ىذه الخطة على لرهود تعاوني بتُ الاداريتُ ، و على الاخذ في الحسباف البيئة التي تعمل فيها 

 2 .الدنظمة وعلى التدخل من الطرؼ الخارجي،و على التطبيق العلمي للعلوـ السلوكية

جهد لسطط يشمل الدنظمة بأكملها ويدار من القمة ، بغية زيادة فعالية " نو أعلى التغيير  : Bechardو يعرف 
 "التنظيم ، من خلبؿ ادخاؿ برسينات و تدخلبت مدروسة في عمليات التنظيم و ذلك باستخداـ نظرية العلوـ السلوكية

جهد ونشاط طويل الددى يستهدؼ برستُ قدرة الدنظمة على " على انو التغيير يعرفاف  : French & Bellاما 
حل مشاكلها و بذديد ذاتها ، من خلبؿ ادارة تشاركية و تعاونية و فعالة لدناخ التنظيم ، و تعطي تأكيدا خاصا للعمل 

.  "الجماعي الشامل

ىو التحرؾ و الانتقاؿ من الوضع الحالي الذي نعيشو إلى وضع مستقبلي أكثر " التغيير  : Robonsonو عرف 
." كفاءة و فعالية 

 

 
 ص 2009-2008سنة الجامعية / برت اشراؼ الاستاذ بومعزة عبد القادر/ من اعداد الطالبتُ حميدات لزمد،حميدات سليماف/ حالة الاجور الجديد لشركة سوناطراؾدراسة" الدنظمات  استًاتيجية التغيتَ في "مذكرة  1

12  
 19- 18 دار اليازوري العلمية للنشر و التوزيع ص 2012قسم ادارة الاعماؿ ، الطبعة العربية / احمد يوسف دودين ، كتاب ادارة التغيتَ و التطوير التنظيمي ، جامعة الزرقاء . د 2



 الفصل الأول  قيادة التغيير
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ىو احداث شيء جديد اعتمادا على تفجتَ امكانات الدنظمة ، و ىو امر لػتاج لنظاـ متكامل للحماس الدخطط  :  التغيير 
: كما لؽكن اف يعرؼ 

التي تقوـ بها الدنظمة حتى يتستٌ لذا التحرؾ من الوضع الحالي الى وضع مستقبلي  (او العمليات  )بأنو العملية : التغيير 
. مرغوب فيو بهدؼ زيادة فعالية الدنظمة 

: بصفة عامة يمكن تعريف التغيير بانو 

سلسلة الجهود الدستمرة و بعيدة الددى الذادفة إلى برستُ قدرات الدنظمة على ادخاؿ التجديد و مواكبة التطور و بسكينها " 
من حل مشاكلها و مواجهة بردياتها من خلبؿ توظيف النظريات و التقنيات السلوكي الدعاصرة الداعية إلى تعبئة الجهود 

الجماعية و برقيق الدشاركة و العمل الجماعي و استيعاب حضارة الدنظمة ، و اعادة صياغتها و اعتماد البحوث الديدانية و 
الإسهاـ في متابعة تنفيذىا و دراسات العمل و الإستعانة بخبراء التغيتَ و التطوير من داخل الدنظمة و خارجها لوضع خططها

" .1 
و امتداد لدا سبق من تقديم فإف عملية التغيتَ قد تستغرؽ سنتُ عديدة ، و قد لصد كذلك بعض عمليات التغيتَ لم 

كثر الصذابا للنموذج التفستَي الذي صممو أنفسنا أزاء ىذه الدعضلة الدفالعية لصد إياما معدودات ، و ألا إتستغرؽ 
Gibson (01 )رقم  لوضع تفستَ مناسب لذذه التساؤلات ،  نلخص ىذا النموذج في الشكل   : 

 
 
 
 
 
 

 

 

 

 

 ثقافة الدنظمة

 استًاتيجية الدنظمة

 ىيكل الدنظمة العاـ

      العمليات

    القدرات

 امتداد اثر التغيتَ

 قصتَ               اسابيع                           شهور             سنوات                            طويل        
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 دواعي التغيير :المطلب الثاني 

 

 فإف الحاجة للتغيتَ تعود بالدرجة الأولى إلى العولدة و ما صاحبها من تغيتَ في بيئة الدؤسسة و الذي اجبر Millsحسب 
:  قادتها على برويل تفكتَىم من المحلية إلى العالدية و التي يظهر تأثتَىا على عدة مستويات 

يستدعي احداث  ، و التي تضع لرموعة من الدؤسسات الدختلفة من مناطق متعددة في نفس السوؽالمنافسة : أولذا 
 1:التغيتَ و تنفيذه تفاعل عدة قوى داخلية و اخرى خارجية لؽكن اجمالذا كالتالي 

: القوى الخارجية المحفزة على التغيير 
طلبات الزبائن = 
التغيتَ السريع في التكنولوجيا الدستخدمة = 
التغتَات السياسية و القانونية = 
التغتَات في القيم الاجتماعية القائمة و التي ادت إلى بروؿ لظط الحياة من مرتكز على النزعة الفردية إلى مرتكز على = 

النزعة الجماعية 
الفرص و التهديدات النابذة عن التنبؤ حوؿ مستقبل الدؤسسة = 

: القوى الداخلية المحركة لإحداث التغيير 
التغتَ في الآلات و الدنتجات و خطوط الإنتاج = 
التغتَ في ىياكل العمالة و الوظائف و علبقات العمل = 
ستخداـ الخرائط الأحصائية و الأسس إليو التأكيد على الجودة ؾإما يقود : جراءات العمل مثل إساليب و أالتغتَ في = 

لى برستُ الإنتاجية  إالجبرية التي تقود 
التغتَ في الأساليب الإدارية من بزطيط و تنظيم و تنسيق و توجيو و رقابة = 
التغتَ في علبقات السلطة و الدسؤولية  = 
تدني الأرباح الذي يقود إلى الرغبة في التطوير و التحستُ و الإرتقاء بدستوى الأداء = 

 

و التغيتَ لا يكوف فقط عند وجود مشكلة فعلب و الظا بدجرد الشعور بالخلل و توقع  الدشاكل تلجأ الدؤسسة للتغيتَ  
 .لشا يستدعي منها التشخيص و التحليل الدائم لوضعيتها 

 
 . 191 ،  ص 2009الاردف ، طبعة / راية للنشر و التوزيع ، عماف ؿدار ا" / الذيكل التنظيمي للمنظمة : ىندرة الدنظمات "زاىر عبد الرحيم عاطف. د 1
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 ىداف التغييرأىمية و أ:المطلب الثالث 
 
 

: ىمية التغييرأ/  1
 

التغيتَ شديد الألعية ، فهو ظاىرة اقتصادية ، اجتماعية ، و سياسية مركبة تتعدى العيتها و تتجاوز حدود ما لػققو في 
 1:   الحاضر و بستد إلى الدستقبل ولؽكننا الإحاطة ببعض جوانب ىذه الألعية كالتالي 

 

: بالنسبة للعمال 
تنامي تطلعات الأفراد لضو التنمية الشخصية بشغل وظائف تفوؽ مهاراتهم و التي تؤدي لبذؿ مزيد من الجهود و -  

. التخلص من الأعماؿ الروتينية 
العمل ضمن فرؽ لتنمية روح الجماعة و برويل الكفاءات الفردية إلى كفاءات جماعية و بالتالي برويل الدعرفة الكامنة -  

. إلى معرفة معلنة 
 

: بالنسبة للعملاء 
شباع للرغبات الدتجددة بدوف عيوب خلبؿ فتًة جد قصتَة بتواجد دائم و بالكميات الدطلوبة من إفضل أبرقيق -   

. صبح يشكل نواة الدورة الإقتصادية أخلبؿ توجو الدؤسسات لضو برقيق رضا العميل و الذي 
 

: بالنسبة للمؤسسة 

ف التغيتَ برستُ في الكم و النوع لمجالات الدؤسسة بكسر حالة الجمود التي تعيشها و التخلي عن الأعماؿ  الروتينية و إ-
. التوجو لضو الإبداع 

 
1 

  .64 ص 2006دار الحامد للنشر و التوزيع ، عماف ، الاردف ، الطبعة الاولى " / ادارة التغيتَ و التحديات العصرية للمدير " بن يوسف النمراف الدعطيات محمد . د
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:   التغيتَ التي لخصها في الشكل التالي لألعيةساسيةأكما اضاؼ الدكتور الخضتَي لزسن أف ىناؾ جوانب 
 

 02الشكل رقم  
 

 
 
 
 
 
 

 

 

 

 

 

 

 الإدارية للتعامل مع متغتَات الحاضر لتحقيق للسيكولوجيادارة التغيتَ، مدخل اقتصادي إ" الخيضري لزسن .  د:الدصدر
.  23 ، ص 2003دار الرضا للنشر / سوريا ، دمشق " / التفوؽ والإمتياز الباىر في مستقبل الدشروعات 

 

 

 

 

 

 العية التغيتَ

   الحفاظ على الحيوية الفعالة

   تنمية القدرة على الابتكار

 
   ازكاء الرغبة في التطوير

 
   التوافق مع الدتغتَات

 

  الوصوؿ إلى درجة اعلى من 
 القوة
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: اىداف التغيير/  2
 

: تهدؼ العملية التغيتَية لبلوغ غايتتُ رئيسيتُ و لعا 
بتجاوزه نتيجة للتطورات الدتسارعة للمتغتَات البيئية و التكيف مع الوضع : خر مستقبلي لآالإنتقال من الواقع الحالي 

 الذينتُ و ىذا بالأمرينلا اف التكيف و التأقلم ليسا إالجديد لأف الدواجهة و عدـ احداث التغيتَ يستَ بالدؤسسة لضو العجز 
. يتوقف على قدرة الدؤسسة في برديد اىدافها من التجديد 

و نافذة الظلبـ الذي أنظرا لدا لػملو ىذا الدفهوـ فهو نافذة الدستقبل الدشرؽ للمؤسسة : و اتجاه التغيير أتحديد مسار 
و زيادة أف يكوف الدسار التغيتَي موجها لضو الدنافسة بتطوير الدؤسسة لدنتجاتها كتحقيق التميز ، أسوؼ تدخلو فيمكن 

. البحوث و تشجيع الإبداع 
 

 1: ىداؼ التغيتَ التي لخصها في النقاط التالي أخرى بسثل أكما اضاؼ الدكتور  ماىر أف ىناؾ  عناصر 

و تراجع الدنظمة و الفرص المحيطة بها  ألظو ؿفحص مستمر -  
ساليب الدنظمة في علبجها للمشاكل التي تواجهها أتطوير-  
فراد الدنظمة  أزيادة الثقة و الإحتًاـ و التفاعل بتُ -  
نضباطهم الذابٌ إفراد الدنظمة في مواجهة مشاكلهم و في أزيادة حماس و مقدرة -  
تطوير قيادات قادرة على الإبداع الإداري و راغبة فيو  -  
نتاج الدنظمة إدارات و عمل و إصالة الصفات الدميزة لأفراد و جماعات و أزيادة قدرة الدنظمة في الحفاظ على -  
بناء مناخ لزابى للتغيتَ و التطوير و الإبداع -  

 
 
 
 
 
  .332الطبعة الاولى ، ص / دار النهضة العربية ، بتَوت ، لبناف " / الدبادئ و الابذاىات الحديثة في ادارة الدؤسسات " حستُ ابراىيم بلوط . د  1
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:  لػقق لذا فوائد عديدة و ىي تهااف اىتماـ الدنظمة بالتغيتَ و جعلو جزءا من ثقاؼ

 DealingWithContingencies: التعامل مع الأحوال الطارئة 

مثل التغيتَ الذي  )ثناء عملها و تستدعي التحسب و التخطيط لذا أالأحواؿ الطارئة ىي الأحواؿ التي قد بردث للمنظمة 
الحصول و التغيتَ ىو التصرؼ الدناسب في مثل ىذه الأحواؿ (لػدث للبيئة التي تعمل فيها الدنظمة من تكنولوجيا و غتَىا 

 GainingCompetitiveAdvantages: على المزايا التنافسية 

كثر من أالعمل بفعالية  )تتمثل الديزة التنافسية لدنظمة ما قدرة ىذه الدنظمة على خلق و زيادة القيمة من مواردىا الدتاحة 
. جراء التغيتَ الدناسب للمنظمة لؽثل الدصدر الرئيسي لإستدامة الديزة التنافسية التي بروزىا الدنظمة إ(الدنظمات الأخرى الدماثلة 

 ManagingDiversity: دارة التنويع إ

مر مهم لإستمرارية الدنظمة أمرا سهلب ، و ىو أشكاؿ متعددة من الأفراد و العملبء و الثقافات و القيم أالتغيتَ لغعل التعامل مع 
ف جودة صناعة القرار بالدنظمة تعتمد على التعود على بذميع آراء متنوعة و لستلفة فيما بينها لصناعة أفي العصر الحالي، حتى 

. ىذا القرار 

  Innovation :PromotingEfficiency , Speed &التشجيع على الكفاءة و السرعة و التطور

لا بالكفاءة و سرعة الإستجابة مع التطور إمر لا يتحقق أقدرة الدنظمة على الدنافسة في ظل بيئة تنافسية غاية في التعقيد ، ىو 
اضافة  لدا سبق ، و بصفة عامة لصد .الدستمر للعمل و التصرفات السائدة بالدنظمة ، و ىو امر لؽكن اختزالو في انشطة التغيتَ 

 ( للعوامل و الدتغتَات البيئية والتي تفرض التغيتَ على منظمات الأعماؿبالإضافة)جراء تغيتَ إف ما يدفع الدنظمات للتفكتَ في أ
 الأفراد العاملوف بالدنظمة ، الوحدات الإدارية  :ىو لرموعة من الدنافع و التي تتوقع الدنظمات برقيقها جراء ىذا التغيتَ ، منها

لى الأشكاؿ إفرادىا وفقا للغاية المحققة من عملية التغيتَ وأعموما لؽكن تصنيف الدنافع التي تعود على الدنظمة ، الدنظمة بكاملها 
: التالية من الدنافع 

. منافع برويلية -  .منافع الفعالية -  .منافع الكفاءة  -
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 نواع التغييرأ:المطلب الرابع 

: انطلبقا من أف التغيتَ ىو ضرورة حتمية تفرضها الكثتَ من الدتغتَات فإنو يتم وفقا لعدة أنواع لؽكن تصنيفها كما يلي 

:  التغيير الشامل و التغيير الجزئي   (1

التغيتَ الذي يتناوؿ  ىو ذا نظرنا إلى التغيتَ حسب درجة الشموؿ نستطيع اف لظيز بتُ نوعتُ من التغيتَ، التغيتَ الجزئي وإ
جانب واحد من جوانب الدنظمة مثل التغيتَ التكنولوجي فقط دوف التغيتَ في المجالات الأخرى ، و التغيتَ الشامل الذي 

يتناوؿ كافة جوانب و لرالات الدنظمة ، و الخطورة في التغيتَ الجزئي قد يسبب نوعا من عدـ التوازف داخل الدنظمة فبعض 
. المجالات تكوف متطورة و الأخرى متخلفة لشا يقلل من فاعلية التغيتَ 

: التغيير المادي و التغيير المعنوي   (2

 )و التغيتَ الدعنوي  ، ساسا لأمكن التمييز بتُ التغيتَ الدادي مثل التغيتَ الذيكلي و التكنولوجيأخذنا موضوع التغيتَ أذا إ
، فعلى سبيل الدثاؿ لصد اف بعض الدؤسسات لديها معدات و اجهزة حديثة و لكن الظاط  (التغيتَ النفسي و الاجتماعي 

. ساليب العمل فيها تقليدية ، وىذا النوع من التغيتَ شكلي و سطحي و غتَ فعاؿ أسلوؾ العاملتُ و 

: التغيير السريع و التغيير التدريجي   (3

نواع التغيتَ حسب سرعة احداث التغيتَ، فقد يكوف التغيتَ بطيء، و تدرلغي و قد يكوف تغيتَ سريع لأخر آيوجد تقسيم 
. كثر رسوخا من التغيتَ السريع الدفاجئ أو على الرغم من اف التغيتَ التدرلغي بطيء يكوف عادة 

: التغيير المخطط و التغيير العشوائي   (4

ىداؼ ألى إالتغيتَ الدخطط ىو التغيتَ الذادؼ النابع عن قصد و يكوف ىناؾ خطة واضحة لإحداث التغيتَ، و يرمي 
. و معرفة آثاره أما التغيتَ العشوائي فلب يتبع خطة و لا تبذؿ فيو لزاولة لتوقع نتائجو أملموسة ، 

 03الشكل رقم  

 

 

 

 .اعداد الباحتتتُ : الدصدر 

 انواع التغيير

 التغيتَ الشامل و التغيتَ الجزئي

 التغيتَ الدادي و التغيتَ الدعنوي

التغيتَ السريع و التغيتَ 
 التدرلغي

التغيتَ الدخطط و التغيتَ 
 العشوائي



 الفصل الأول  قيادة التغيير

 

 
9 

 خصائص التغيير: المطلب الخامس 

 

: يتصف التغيتَ بعدة خصائص ىامة ، يتعتُ الإلداـ بها و معرفتها و الإحاطة بها و ىي كالآبٌ 

: الإستهدافية  (1

. ف يكوف لو ىدؼ واضح و لزدد و قابل للقياس و التطبيق ، و مربوط بإطار زمتٍ معتُ أالتغيتَ لغب 

: الواقعية   (2

. مكانياتها إف يتم ذلك ضمن مواردىا و أف يرتبط التغيتَ بالواقع العملي الذي تعيشو الدنظمة و ألغب 

: التوافقية   (3

حتياجات و تطلعات الأطراؼ ذات العلبقة إىداؼ عملية التغيتَ و بتُ رغبات و أف يكوف ىناؾ توافق بتُ أي أ
. بالدنظمة 

: الفاعلية   (4

ىداؼ الدنظمة المحددة سابقا ، و تكوف مدى مسالعتها أف يسعى إلى برقيق درجة مناسبة من برقيق أف التغيتَ لغب أي أ
. واضحة في برقيق ىذه الأىداؼ 

: المشاركة   (5

. لػتاج التغيتَ إلى مشاركة و تعاوف كافة الأطراؼ ، ليكوف العمل جماعيا ، و يلتزـ بو كافة قوى التغيتَ 

: الشرعية   (6

ف يتم التغيتَ ضمن القوانتُ و الأنظمة و الأخلبقيات و الدسؤوليات الإجتماعية للمنظمة بذاه المجتمع الذي تعمل ألغب 
. فيو 
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: الإصلاح   (7

. ختلبلات في الدنظمة إي أف يسعى لضو الإصلبح ما ىو قائم من عيوب ، و معالجة  أف التغيتَ لغب إ

: الرشد   (8

قل من أستخداـ العقل الراشد في مقارنة تكاليف التغيتَ بالفوائد و الدنافع الدتًتبة عليو ، بحيث تكوف التكاليف إي أ
. الفوائد و العوائد الدتًتبة على التطوير التنظيمي للمنظمة 

: القدرة على التطوير و الإبتكار   (9

فضل من الوضع الحالي للمنظمة ، و لػقق الإبداع و أف يسعى التغيتَ للمنظمة في الوصوؿ إلى وضع مستقبلي أي أ
. الإبتكار الإداري في الدنظمة 

: القدرة على التكيف السريع مع الأحداث   (10

ف التغيتَ يسعى إلى التأقلم و التكيف مع الدتغتَات البيئية المحيطة بالدنظمة ، بهدؼ البقاء و الإستمرار و النمو في أي أ
. عماؿ الدنظمة أ

 

 

 

 04الشكل رقم 

 

 .اعداد الباحتتتُ : الدصدر 

 
   .25 – 24 ص  نفس الدرجع سابق الذكر ،/احمد يوسف دودين . د  1

 خصائص التغيير

 الاستهدافية
 الواقعية

 التوافقية

 الفاعلية
 الاصلبح الشرعية الدشاركة

  الرشد

القدرة على التطوير و 
 الإبتكار

القدرة على التكيف 
 السريع مع الأحداث
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قيادة التغيير  : المبحث الأول

 مفاىيم قيادة التغيير : وللأالمطلب ا

 

منطرفالباحثتُ،ويرجعذلكإلىالدورالذييلعبهالعنصرالبشريفيالدنظمة،والذييبرزمنخلبلدسيراتعدالقيادةمنألعالدواضيعالتيلبقتاىتماماكب
  .ؤوليةالقائدفيتحقيقالتكاملبينالجوانبالتنظيميةوالإنسانيةلتحقيقالفعاليةوالوصولإلىالأىداؼ

 
 :مفهوم القيادة 

  :بذاىاتهمإختلبؼإالتيقدمهابعضالباحثينفيمجالالإدارةعلىعاريفعددمنالتعراضلؽكنتعريفالقيادةمنخلبلاست
 : beachفقدعرفهابيش

 علىأنهاعمليةالتأثتَفيأشخاصآخرينلتحقيقأىدافمعينة
 .منخلبلذذاالتعريفنجدأنالقيادةمرتبطةبالدوروالنشاطالذييقومبهالقائدوالدتمثلفيالقدرةعلىالتأثتَفيالغتَوذلكلتحقيقالأىداؼ،

 James Gribbin :وعرفهاجمسجريبين
ودفعهمللسعيبرغبةلتحقيقأىدافالدنظمة،مالضةإيالعالخبرفرادبأنهاعمليةالتأثتَفيالجماعةفيموقفمعينووقتمعينوظروفمعينة،لإستثارةالأ

 ةالدساعدةفيتحقيقأىدافمشتًكة،والرضاعننوعالقيادةالدمارسة
يتضحلنامنخلبلذذاالتعريفقدرةالقائدعلىالتأثتَفيجماعتهإلافيمواقفوأوقاتوظروفمعينةبغيةاستثارتهمودفعهملتحقيقالأىداؼ،وذؿ،

 .كمنخلبلدنحهمالخبرةالتيتساعدلعفيتحقيقأىدافهمالدشتًكة،وكذلكعلىرضالعلنوعالقيادةأوالنمطالدمارس
 O’donnelKoontz:وكذاعرفتمنقبلأودونلكونتز

بأنهاالفنأوالعمليةالتيتتضمنالتأثتَعلىالآخرينبشكليجعلهميكرسونطواعيةكلجهودلعلتحقيقأىدافمشتًكةويتضحمنخلبلذذاالتعريف
دتهميوجهولصهودلعلتحقيقأىداكذلكأنالقيادةعبارةعنفنتقومعلىتأثتَالقائدالإلغابيفيالدقودينبحيثيمتثلونلؤوامرلعمالغعلهمبمحضإر

 1.افالصالحالعاـ

 
 
 

1  H. koontz .C .O’donnell. Management : principes et méthodes de gestion, McGraW-Hill, Montréal Canada1980, p140. 

 
  :ويقولفينزوزيلو
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 والجماعاتوبرسينحالتهمالدعنويةمنأجلتحقيقأىدافمعينةرادفيتعريفالقيادةإنالقيادةىيفنتنسيقنشاطالأؼ
 .منخلبلتحقيقالأىداؼرادوبذلكتحسنمنالروحالدعنويةللؤؼالأفرادمنهذاالتعريفنستنتجأنالقيادةىيتنسيقوتوجيهنشاطات،

 Tead :ويقولأوردويتيد
منخلبلذذاالتعريفنجدأنالقيادةعبارؼالقيادةعلىأنهاائتلبفمجموعةسماتتمكنالفردمنحملبلآخرينعلىإتباعتوجيهابسطلوبةلتحقيقالأىدا

 .ةعنصفاتوسماتوخصائصيتمتعبهاالفردحيثتمكنهمنتوجيهالآخريننحوبرقيقالأىداؼ
 :ويرىالقريوتي

 أنالقيادةىيقدرةتأثتَشخصماعلىالآخرينحيثيجعلهميقبلونقيادتهطواعيةودوف
عنآمالذموطموحاتهمممايتيحلهالقدرةعلىقيادتهمالجماعياالتلقائيبقيمةالقائدفيتحقيقأىدافهموكونهمعبرلإعتًافهمقانونيوذلكإلزاـ

 ، ةبالشكلبلذيتَيد
فلبتوجدقيادةلولاوجودمنيقاد،يتضحلنامنخلبلذذاالتعريفأنالقيادةعبارةعنعمليةتفاعلبينخصائصالقائدالشخصيةوخصائصأتباعو

إحتًاعلىتحقيقأىدافو،ويندفعونللعملمعهبدراتهموف،حيثلكلقائدأتباعيعجبونبسلوكو،ويقبلونبو،ولؽتثلونلؤوامرىطواعية،ويقتنعونبق
 .وتعاوفـ

  :كماعرفتكذلكعلىأنها
 ، منخلبلإقناعهملئلصازأيشيئالأفرادكذلكنستنتجأنالقيادةىيقدرةالقائدعلىقوةالتأثتَفي ، القدرةعلىإقناعالآخرينلئلصازشيئما

 منخلبلذذىالتعاريفنلبحظمدىاختلبفالباحثينعلىوضعتعريفثابتللقيادة
فمنهممناعتبرأنالقيادةىيالقدرةعلىالتأثتَفيالجماعةوذلكلتحقيقالأىداؼ،والبعضالآخرركزأنالقيادةىيالاىتمامبالدشاعرالدعنوية،بي،

 .لظااعتبرآخرونأنالقيادةىيصفاتوسمابسعينةتتوفرفيالقائد
 ،وىدؼ)الدرؤوسينأوالتابعتُ( ،ومنيقادونوىم)القائد( وعليهفإنعمليةالقيادةتقومإلابوجودمنيقودوىو

 .مشتًكبينهممطلوبتحقيقهفيإطارظروفموقفمعتُ
 الجماعةبهدفتحقيقالغاياتسلوكأفراد وعلىضوءىذافيمكنأننعرفالقيادةعلىأنهاالقدرةعلىالتأثتَفي

 .والأىدافالدنشودة

 

 
 257 ،ص2012 ،داروائلللنشروالتوزيع،عماف،الأردف،السلوكالتنظيميفيمنظماتالأعماللزمودسلمانالعمياف،. د 1

 

 :بصفة عامة 
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ىيتخطيطوتنظيمالتغيتَالدنشودلدواجهةالتغتَاتالبيئيةالخارجيةأوالداخلية  " دارةالتغيتَإ
 ."،والإفادةمنالعلومالسلوكيةلتقليلبلدقاومةللتغيتَوبرقيقالكفاءةوالفعالية 

ىي بررؾ الإدارة لدواجهة الوضع الجديد بإعادة ترتيب الامور حتى تستفيد من العوامل الالغابية للتغيتَ و " دارة التغيتَإ
." فضل الطرؽ فعالية لإحداث التغيتَ أستخداـإتتجنب عواملو السلبية فهي تعبر عن كيفية 

 :قيادة التغيير

لى وضع جديد أي الوضع الدرغوب إ (الوضع الراىن و الذي يشكل الدشكلة  )ىي عملية الإنتقاؿ من حالة معينة 
. الإنتقالإليو و الذي يعتبر بدثابة حل 

: عناصر قيادة التغيير 

: تباع لرموعة من الخطوات إتتطلب عملية قيادة التغيتَ اطار عمل يتمثل في 

 .تشخيص و برليل الدشكلة  .1
 .برديد الأىداؼ الدنشودة  .2
 .تنفيذ و برقيق ىذه الأىداؼ  .3
 .لى الحالة الدرغوب فيها إضع خطة مفصلة مبنية على رؤية معينة لعملية الإنتقاؿ من الوضع القديم و .4
 .البحث عن البدائل الدمكنة لإلغاد حلوؿ مناسبة  .5
 .تغيتَ و الإلتزاـ بها اؿدعم و مساندة عملية  .6
 .فضل النتائج أاختيار البديل الأمثل الذي لػقق  .7
 .ابزاذ القرار الدناسب  .8
 .دائو أمراقبة ستَ العمل و  .9

. متابعة كيفية برقق النتائج . 10
 
 
 

 
: دوار قادة التغيير أ
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لى الوضع الجديد بكل ارتياح و ثقة و إنتقاؿ من الحالة القدلؽة لإلغب على قادة التغيتَ مساعدة الدوظفتُ على ا-

ف التغيتَ لن يكوف ضد مصالحهم الشخصية  أتوضيح الأىداؼ الدرجوة من عملية التغيتَ بدقة و شفافية و طمأنتهم ب
. دارة العلبقات إو ذلك من خلبؿ بناء علبقات جيدة معهم ، الأمر الذي يتطلب حرفة مهنية عالية الدستوى في 

لابد ايضا لقادة التغيتَ اف يهتموا اىتماما جليا بتكوين فريق عمل متخصص لعبور مرحلة الإنتقاؿ بشكل آمن و -    
. لصاح عملية التغيتَ إجل أبذؿ كل جهد لشكن من 

التالية و  (06)ثناء الدرحلة الإنتقالية يتطلب التًكيز على الضرورات الست أف لصاح عمل الفريق ألابد من الذكر -   
: ىي 

 
 .الدعرفة الواسعة  .1
 .الرؤية الثابتة  .2
 .الإلؽاف الراسخ  .3
 .الدبادرة  .4
 .التدريب  .5
 .التطوير  .6

 

 

 

 

 

 

 مبادئ قيادة التغيير: المطلب الثاني 
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  :(ىي نفسها مبادئ الأداء  )تتمثل مبادئ قيادة التغيتَ فمايلي 
 فقليلوف ىم الذين يتغتَوف من أجل التغيتَ ،ؾ جعل نتائج الأداء الذدؼ الأساسي لإحداث التغيتَ في الدهارة والسلو=  

 لذلك لغب  ،ولكنهم سوؼ يتغتَوف عندما يعتمد أداء مؤسستهم وإسهامهم الشخصي في النتائج على ىذا التغيتَ
التأكد بأف كل فرد يعطي اىتماما مستمرا لنتائج الأداء الدتًتبة على جهوده لكي يتعلم الدهارات والسلوكيات والعلبقات 

 .الدرتبطة بالعمل 
 إذ لا يستطيع الفرد  ،ستمرار على زيادة عدد الأفراد الذين يشاركوف الإدارة  الدسؤولية  في إحداث التغيتَإالعمل ب=   

 ومن خلبؿ ذلك ، وبالتالي لغب أف يتحمل الأفراد بأنفسهم مسؤولية إحداث تغيتَ سلوكهم ،أف يغتَ سلوؾ فرد آخر 
لؽكن تشكيل لرموعة متماسكة بذعل من التغيتَ والأداء واقعا ملموسا ويتطلب ذلك الاىتماـ الدستمر بدن يهمهم التغيتَ 

.  وما ىي الدهارة والسلوؾ والعلبقات التي لغب أف يتعلموىا ،أكثر 
ستمرار على إ ومساعدتو ب،التأكد بأف كل فرد يعرؼ دائما مدى تأثتَ أدائو وتغيتَه على أداء ونتائج الدؤسسة ككل=   

. ربط جهوده بالصورة العامة للمؤسسة 
 وتوفتَ الدعم والدعلومات في الوقت الذي لػتاجونو ،وضع الأفراد في مواقف تساعدىم على التعلم عن طريق الفعل =   

 فيجب توفتَ مناخ ، يتعلموف من خلبؿ الفعل والبحث والنجاح والفشل،فالأفرادفتغيتَ السلوؾ والدهارة ليس عملب سلبيا 
. لتزامات الأداء التي تعطي الافراد فرصة لكي يعيشوا بذربة التغيتَ مع توفتَ الدعلومات والتدريب والنصح والتدعيم إو

.  ومهارة التغيتَ بالأداء فلب يوجد ما ىو أقوى وأحسن من فرؽ العمل للبرتقاء ،استخداـ أداء الفريق لػدفع التغيتَ=   
 فعندما يعتمد أداء الدؤسسة على السلوكيات ،التًكيز على ما يقوـ بو الأفراد وليس ما لؽلكونو من سلطة ابزاذ القرار=   

.  فإف الأفراد فقط ىم القادروف على برقيق ذلك عن طريق تغيتَ أسلوبهم في العمل ،والدهارات الجديدة
 

 وعندما يتكرر ىذا التغيتَ بواسطة العديد ،ويبدأ التغيتَ الناجح بتغيتَ مواقف الأفراد والذي يؤدي إلى تغيتَ سلوكهم 
. منهم سوؼ تكوف النتيجة النهائية  تغيتَا ناجحا 

 

 

 
  .10، ص2011ماي / الجزائر/من اعداد الاستاذة معزوز نشيدة ، جامعة سعد دحلب البليدة"/ التغيتَ التنظيمي و علبقتو بإدارة الجودة الشاملة في الدنظمات الصحية"مداخلة للدكتورة بن عبد العزيز فطيمة بعنواف  1

 نماذج قيادة التغيير: المطلب الثالث 
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 فعند تبنيها منظمة ما التغيتَ و تشخيصها للمشاكل و بالأخرىحدلعا أتعتبر عملية التغيتَ عملية متواصلة و متًابطة 
الأمراض التنظيمية التي تعاني منها فإنها لا تتوقف عند ىذا الحد بل لغب عليها القياـ بالخطوة الأىم وىي مرحلة التطبيق 

و تغيتَ جوىري في انشطتها و توجهاتها فإنها عادة ما أالفعلي و العملي للتغيتَ و عندما تقرر الدنظمة القياـ بتعديل 
ستواجو لساطر كبتَة تتعلق بتغيتَ عاداتها و مستوى الأداء فيها و على الرغم من وجود العديد من الدداخل و الطرؽ لفهم 

 )طلق عليو البعض الأب الروحي لحركة ديناميكية الجماعات أف لظوذج عالم النفس الذي أو تطبيق عملية التغيتَ غتَ 
Kurt Lewin )  ف غالبية النظريات و الطرؽ الدبتكرة فيما بعد أ الذي يعتبر من اشهر تلك الطرؽ و اقدمها ، حتى

  .صلب من ىذا النموذجأىي طرؽ مقتبسة 
 :من بتُ أىم النماذج التي عالجت ىذا الدوضوع لصد 

 
    ( Kurt Lewin ) لظوذج
 ( grayener& Couter) و زملبئو   ( Ivancevich )لظوذج
    ( Lippit& Watson &Westely )لظوذج
 (عبد الباري درة  )  لظوذج

 ( Burke – Litwin )لظوذج   
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 : Kurt Lewinنموذج /  أ
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و فيمايلي توضيح موجز لكل مرحلة من ىذه  (التجميد . التغيتَ . الإذابة  )يتضمن ىذا النموذج ثلبث مراحل رئيسية 
:  الدراحل 

 : ( Defreezing )الإذابة  (1
ىي مرحلة التهيؤ و التحلل ، و يقصد بها تلك الجهود التي تبذلذا الدنظمة لكي بذعل العاملتُ فيها يتقبلوف عملية التغيتَ 

حساس الإدارة بعدـ جدوى السلوكيات و الإبذاىات السائدة و عدـ ملبئمتها للبيئة التي تعمل إو تتضمن ىذه الدرحلة 
قناعهم بجدوى أفكارىم حوؿ التنظيم السائد والطرؽ الحالية و أبذاىاتهم و إنها تغتَ سلوكية العاملتُ و أي أبها الدنظمة ، 

و معلومات تبتُ لذم أالتغيتَ و ماىية الفوائد الدتوخاة لذم و للمنظمة ككل و ذلك من خلبؿ تقديم معلومات جديدة 
حالة التناقص الدتزايدة في القيم و الإبذاىات السائدة و معلومات حوؿ نتائج السلوؾ من الخبرات الجديدة كما لغب في 

ىذه الدرحلة التمهيد للتغيتَ من خلبؿ الدناخ التنظيمي الدلبئم لذلك و خاصة فيما يتعلق بالقيم و السلوؾ التنظيمي الدؤيد 
للتغيتَ  

:  ( Changing )التغيير  (2
ذابة الأساليب إي القائموف بعملية التغيتَ، بعد لصاح الإدارة في تفكيك و أىي مرحلة التدخل الذي تقوـ بو الإدارة 

القدلؽة و السابقة والتي تعتبر الدرحلة الأىم تتوجو الإدارة إلى مرحلة التغيتَ حيث يكوف العاملوف مستعدين لقبوؿ التغيتَ و 
بذاه الحالة الجديدة أو الدرغوبة ، و إلكن بدرجات متفاوتة وتتضمن ىذه الدرحلة تغيتَ الإبذاىات و القيم و السلوكيات ب

خضاع الدديرين و العاملتُ إيضا تقديم لظاذج جديدة للسلوؾ و طرؽ جديدة للتفكتَ و كما تشمل ىذه الدرحلة أتتضمن 
من عدـ الإقداـ بشكل متسرع على تنفيذ ىذه (Lewin)لى التدريب على الطرؽ الجديدة لعمل الأشياء و لػذر إ

. الدرحلة لأف ذلك سوؼ يتًتب عليو ظهور مقاومة شديدة ضد التغيتَ 
مكانيات و فرص جديدة ، و تعلم السلوكيات إستكشاؼإبذاه التغيتَ ، و الذي ينطوي على إىي كذلك حركة انتقاؿ في 

. الجديدة 
 .جل برقيق الأىداؼأقد بردث ظواىر الدقاومة في ىذا الوقت لذلك يقوـ وسطاء التغيتَ للئلغاد توازف جديد للقوى من 

 
 
 

 : ( Refrezing )عادة التجميد إ(  3
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ستقراره إىي مرحلة لزاولة الدؤسسة بناء درجة عالية من الإلتزاـ لضو الوضع الجديد ، بحيث تهدؼ إلى تثبيت التغيتَ و 
بتوجيو مسار الأداء و العمل وفقا للطرؽ الجديدة ، و بذميد الإبذاىات و السلوكيات و الأفكار و الأىداؼ الدنظمية 

ضافية في سبيل الإبقاء على الحالة الحالية من إالتي تبنتها في مرحلة التغيتَ وقد يتطلب ذلك من الدنظمة بذؿ جهود 
كالتًقيات و الدكافآت و  )ستخداـ نظاـ الدكافأة و تشجيع السلوؾ الجديد و تثبيتو بالحوافز الدادية و الدعنوية إخلبؿ 

صدار الأوامر والتعليمات و وضع برامج العمل الدناسبة ، و إ إلى التدريب و رفع الكفاءات و بالإضافة (الألقاب الدميزة 
حداثها ، و التجميد ىي الحفاظ على الدكاسب و الدزايا النابذة إيأبٌ ذلك كلو بغية حماية و صيانة التغيتَات التي قد بً 

لظا لؽكن إف عملية التجميد لا تعتٍ البقاء على ىذه الحالة و على الأساليب الدتبعة و أمن ذلك و بذدر الإشارة ىنا 
عادة حالة إلى درجات مستقبلية تؤملها الدنظمة ، لذا فإف حالة إعتبارىا نقطة الصفر التي سوؼ يتصاعد فيها الأداء إ

.   نسبية و مؤقتة 
 1:و الشكل التالي يوضح ىذه الخطوات 

 
 05الشكل رقم 

  ( Kurt Lewin )   خطوات لظوذج كتَت لوين 
 
 
 

 . 437 ، ص 2005/ الإسكندرية  ( الدهارات ءالسلوؾ التنظيمي مدخل بنا )ماىر احمد . د: الدصدر 

 

 

 

 
  .25 – 24 – 23، مرجع سبق ذكره ، ص " دراسة حالة نظاـ الاجور الجديد لشركة السوناطراؾ / استًاتيجية التغيتَ في الدنظمات "   مذكرة 1

: ( grayener& Couter)و زملائو    ( Ivancevich )نموذج/ ب

        التغيتَ  عادة التجميدإ  (الإسالة  )الإذابة 
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عتماداعًلىهذاالنموذجقدمعددو إطارالًعمليةالتغيتَ،وإقتًحهلوينإلؽثلنموذجالتغيتَالذي
  Ivancevich ))زملبئهمنالباحثينوالكتابنماذجأكثرتفصيلًب،ومنهؤلاءالباحثينايفانسفتش

 :دارةالتغيتَعمليةمنظمةتتكولظنعددمنالخطواتالدتًابطةبتسلسلمنطقيإفأعتبرإوقد
  :قوىالتغيير   (1

. دارةالدنظمةإلىالتغيتَوقدتكونهذىالقوىخارجيةأوداخلية إوىيتمثلبلقوىالتيتدفع
  :الإعترافبالحاجةللتغيير(2 

نتعرفحاجتهاللتغيتَمنخلبلالتقاريرو الإحصاءاتوالدعلوماتالتيتصلهامنالدصادرالدختلفةفمنخلبؿ أدارةالدنظمةإتستطيع
نتعرؼألطفاضمعدلاتالأداءوىبوطالدبيعات،وتدنيمعنوياتالعاملتُ،وغتَىاتستطيعالإدارةإلطفاضالأرباح،وإالبياناتالداليةوالديزانيات،و

 .قوةوكثافةقوىالتغيتَ 
  :تشخيصالمشكلة  (3

 :ىدافالتشخيصالإجابةعنالأسئلةالتاليةأفمنخلبلالتشخيصيتمتحديدالدشكلة ،لإبزاذالإجراءاتاللبحقة ،ومن
 .ماىيالدشكلة ؟ولغبتمييزىاعنالأعراضالدصاحبةللمشكلة 

 ماذالغبعملهلحلبلدشكلة ؟
 ىاىيالنتائجالدتوقعةمنالإجراء ؟وكيفيمكنقياسها ؟

: ومنالأساليبالدستخدمةللتشخيصهو
اللقاءاتبينالدسئولينوالعاملينالتيتطرحفيهاوجهاتالنظرالدختلفة 

 .بذاىاتالعاملينولؽكنالإستعانةبوسيطالتغيتَللمساعدةفيهذىالدرحلةوالدراحلبللبحقة إستطلبعإ،كذلكمنخلبلإجراءمسوح
  :تطويربدائلواستراتيجياتالتغيير  (4

نتحققالنتائجالدرجوة،ومنهذىالإستًاتيجياتتغيتَالذيكلبلتنظيمأحتمالاً إستًاتيجياتالتغيتَالأكثرإلؽنأووسيطالتغيتَبتقريرأتقومالإدارة
.  ي ،تغيتَالأفراد ،تغيتَالتقنيات 

  : الظروفالمقيدة /تعريفمحددات (5
ستًاتيجيةالتغيتَعلىتشخيصالدشكلة ،و إختيارإيتوقف

لكنهيتأثركذلكببعضالدتغتَاتوالظروفالسائدةفيالدنظمةومنهامناخالقيادةوالتنظيمالرسمي ،وثقافةالدنظمة 
نيتوافقالتنظيمالرسميمعالتغيتَالدقتًح أيضاًلغبأ،فدعمالإدارةالعلياللتغيتَالدقتًحيعتبرأمرضروريلنجاحالتغيتَ ،

 .،كذلكالثقافةالسائدةفيالدنظمة
 
 
  :مقاومةالتغيير  (6

 .سبابالدقاومة ،والعملعلىالتغلبعليهاوتطويعهاأمرطبيعي ،ولغبعليهامعرفةألظقاومةالتغيتَأنتدرؾأعلىالإدارة
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  :تنفيذالتغييرومتابعتو  (7
 "التوقيتوالنطاق "لعا : تتضمنهذىالدرحلةعنصرين 

حداثالتغيتَ ،ويعتمدذلكعلىعواملكثتَةمنهادورةحياةالدنظمة إفيعنيمعرفةمتييتمالتوقيت
 .،والأعمالالأوليةالتيسبقتالتغيتَ،فأيتغيتَلغبألايعارضالعملياتاليومية ،ومنالسهلتنفيذالتغيتَفيفتًةالركود 

ستًاتيجيةالتغيتَ إفيشتَإلىمعرفةمقدارالتغيتَالذييجبأنيتم ،ويتوقفنطاقالتغيتَعلىماالنطاقأ
 .ولؽكنتنفيذىعلىمراحلومنمستوىلآخر ألضاءالدنظمةويتمبسرعة ،أ،فقديتمتنفيذالتغيتَفيجميع

لىتوفتَمعلوماتعنالتغذيةالراجعة،والدعلوماتتغذىإلىمرحلةقوىالتغيتَلأنالتغيتَنفسهينشئحالةجديدةيمإفهيتهدؼمافيمايتعلقبالمتابعةأ
نتسبببعضالدشاكل  أكن

: الشكلبلتالييوضحخطواتنموذجايفانسفتش 
 

 06الشكل رقم 
 ( grayener& Couter) و زملبئو    ( Ivancevich ) خطوات  لظوذج

 

 
 
 
 
 
 
 

 

، الاردف،عماف،دار الحامد "سلوؾ الافراد و الجماعات في منظمات الاعماؿ/السلوؾ التنظيمي"حريم حستُ. د: الدصدر 
  .327ص/2004/للنشر والتوزيع

:    ( Lippit& Watson &Westely )نموذج/ ج

 :دخالإضافاتعمليةحيثأصبحتمراحلبلتغيتَحسبرأيهمعلىالوجهالتالي  إقامالعلماءالثلبثةبتعديلنموذجكتَتلوينو

 الإعتًاؼ بالحاجة للتغيتَ تشخيص الدشكلة    قوى التغيتَ

 تطوير استًاتيجيات بديلة 
 للتغيتَ

 التعريف بظروؼ الدقيدة او 
 المحددة

  اختيار الاستًاتيجيات  التغلب على التغيتَ   تنفيذ ومتابعة التغيتَ 

 التغذية الراجعة
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 إثباتالحاجةللتغيتَ  .1
 الدخولفيعلبقةتعاقديةلإحداثالتغيتَ  .2
 العملعلىإدخالالتغيتَعنطريقالتشخيص و دراسةالبدائل  .3
 تثبيتالتغيتَ  .4
 إنهاءالعلبقةالتعاقدية  .5

وربداوجدناالنموذجالدتكاملنسبياالذيشملبلنماذجالسابقةمعإضافةعلبقةالدراحلبعضهاببعضوكذلكإدخالوكيلبلتغيتَكعنصرمهمف
 :دارةالتغيتَونقصدبههنالظوذجسيزلاجيووالاسالدقتًحفيكتابهماالسلوكالتنظيميوالأداءكماىوموضحفيالشكل إي
 

 07الشكل رقم 
 :   (Lippit& Watson &Westely )لظوذج    خطوات 

 

 
 

 

 

 

عماف، الأردف، الطبعة /، دار الحامد للنشر والتوزيع"ادارة التغيتَ و التحديات العصرية للمدير"لزمد بن يوسف : الدصدر 
 .109،ص2006

 
 
 
 : (عبد الباري درة  )  نموذج/ د

 :يقتًحالدرةلظوذجاًلإدخالتغيتَلسططلهفيالدنظماتيتكولظنالخطواتوالدراحلبلتالية 
 :معرفةمصادرالتغيير   (1

القوى الدؤيدة لإحداث التغيتَ داخلية 
 وخارجية

التعرؼ على نطاؽ 
 الدشكلة

 ىداؼ البرنامجأ: التشخيص

 وكيل التغيتَ

التوقيت، العمق : التنفيذ
 والدوقع

برديد العوامل الدقيدة، الدوارد  سلوب التغيتَأختيارإبرديد و
والذيكل والتقنية والأفراد ومقاومة 

 التغيتَ

 العلبقة بأىداؼ البرنامج: التقويم
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وقديكولظصدرالتغيتَبيئةالدنظمةالخارجيةكالتغيتَالذييحدثفيهيكلبلسوؽ،والتغتَاتالتكنولوجية،والتغتَاتالسياسيةأو 
 .القانونيةوقديكولظصدرالتغيتَىيكلبلدنظمةوعلبقاتالسلطةوالإتصاؿ،وكذلكقديكولظصدرالتغيتَالثقافةوالدناخالتنظيمي 

 :تقديرالحاجةإلىالتغيير  (2 
 .وذلكمنخلبلتحديدالفجوةالفاصلةبينموقعالدنظمةالآنوبينماتريدبرقيقو 

 :تشخيصمشكلاتالمنظمة  (3
 .والدشاكلقدتتعلقبأساليبالعمل،التكنولوجياالدستخدمة،نسبةالغياب،أودورانالعملغتَىامنالدشاكل 

 :التغلبعلىمقاومةالتغيير  (4 
فيجبالتعرفعلىالأسبابالحقيقيةلدقاومةالتغيتَ ،فقديكونالسببالخوفمنالخسارةالدادية ،أوالدعنوية 

،أوسوءفهمآثارالتغيتَ،أوإحساسالعاملينأنهمأجبرواعلىالتغيتَ،وبعد 
. التعرفعلىتلكالاسبابيجبالعملعلىإلغادالطرقوالأساليبالتيمنخلبلذالؽكنالتغلب 

 :تخطيطالجهوداللازمةللتغيير  (5
 .ويكونذلكمنخلبلتوضيحأىدافالتغيتَبشكلدقيقيمكنقياسو

 :ستراتيجياتالتغييرإوضع  (6
ولغبالأخذبعينالإعتبارالعناصرالتيقدتتأثربهاأجزاءالدنظمةوىيالذيكلبلتنظيمي ، تغيتَالسلطاتوالصلبحيات،تغيتَفيالإتصاؿ، 

 ) القوىالبشرية ( عادةتصميمالوظائف،التكنولوجيا ،تعديلؤساليبالإنتاج ،تغيتَالآلاتوالأجهزة ،إدخالالأبسةللمنظمةإ
. التدريبأثناءالعمل،ندواتتدريبيةللقادةالإداريتُ ،تنميةفرقالعمل،توظيفأفرادجدد 

 .تنفيذالخطةخلالمدةمعينة  (7
 .متابعةتنفيذالخطةومعرفةنواحيالقوةوالضعففيها (8
 
 
 
 
 

 الشكلبلتالييوضحخطواتنموذجعبدالباريالدرة 
 

 08الشكل رقم 
خطواتنموذجعبدالباريالدرة 
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، مصطفى احمد "بحوث في السلوؾ التنظيمي في البلبد العربية " في  (التغيتَ في الدنظمات  )درة عبد الباري . د: الدصدر 
 . 357 ، ص 1986الكويت ، دار القلم للنشر و التوزيع  / (لزرر  )تركي 

 

 

 

 

 
يوسف عبد عطية . ، اعداد الباحث عوني فتحي خليل عبيد ، اشراؼ د " دراسة حالة لرمع الشفاء / واقع ادارة التغيتَ واثرىا على اداء العاملتُ في وزارة الصحة الفلسطينية " مذكرة ماجستتَ في ادارة الاعماؿ  1

  .36 ، ص2009بحر   

:  (Burke – Litwin) نموذج   / ه
 

 و ىو لظوذج يعتمد على تصنيف Warner Burke & George Litwinىذا النموذج بً تطويره بواسطة 
: لى نوعتُ إالتغيتَ 

 .  First – Order changeىو ما يطلق عليو الدستوى الأوؿ للتغيتَ :النوع الأول 

التغلب على مقاومة  تقدير الحاجة للتغيتَ في الدنظمة تشخيص مشاكل الدنظمة معرفة مصدر التغيتَ
 التغيتَ

بزطيط الجهود اللبزمة 
 للتغيتَ

تنفيذ الخطة خلبؿ مدة  وضع استًاتيجيات التغيتَ
 معينة

متابعة تنفيذ الخطة ومعرفة 
 نواحي القوة والضعف فيها
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 .  Second – Order Changىو ما يطلق عليو الدستوى الثاني للتغيتَ:النوع الثاني 
شكاؿ التغيتَ أما تغيتَ الدستوى الثاني فتمثلو أنواع التغيتَ التدرلغي ، أجمالا لؽكن بسثيل الدستوى الأوؿ للتغيتَ بجميع إ

 و ثقافة الدنظمة OrganizationalClimateو الشامل ، ىذا النموذج يفرؽ بتُ الدناخ العاـ للمنظمة أالتحويلي 
Organizational Culture بذاىات العاملتُ بذاه منظمتهم و عما إ ، حيث يعرؼ مناخ الدنظمة بإدراكات و

ـ لا بينما بسثل ثقافة الدنظمة البعد الأعمق للقيم و أف منظماتهم ىي الدكاف الدناسب لعملهم أذا كانوا يدركوف بإ
. الدعتقدات التي تسود الدنظمة و التي يصعب تغيتَىا بينما يسهل تغيتَ الدناخ العاـ للمنظمة 

: يضا يفرؽ ىذا النموذج بتُ نوعتُ من القيادات الإدارية أ
كثر ملبئمة للمستوى الثاني للتغيتَ  أو التغيتَ الشامل وىؤلاء من يكونوف أىم قادة التحوؿ :النوع الأول 
ستمرار الوضع الراىن للمنظمة بأماف و ىم  يصلحوف إىم قادة التوفيق و الذين يتمثل ىدفهم في ضماف : النوع الثاني 

للمستوى الأوؿ للتغيتَ  
ف تغيتَ ألى تغيتَ الدستوى الأوؿ و تغيتَ الدستوى الثاني ، و يفتًض النموذج إسلفنا ، يصنف التغيتَ أىذا النموذج ، كما 

و تغيتَ نظم أف تغيتَ ىيكل الدنظمة أساسي مفاده أفتًاضإرحلةبـو المأجراء التغيتَات التدرلغية إالدستوى الأوؿ يتمثل في 
يؤدي للتغيتَ في الدناخ العاـ للمنظمة ، وىو ما يؤدي بدوره  (و تدرلغي أوؿ أوىو تغيتَ مستوى  )و طرائق العمل أ

 Transactionalو قادة التسيتَ ألتغيتَدافعية الأفراد ، ومن بً ادائهم العاـ ، وىذا ما يقوـ بو نوع القادة التوفيقيتُ 
Leaders  . 

وىو )و لظط القيادة السائد في الدنظمة أستًاتيجية الدنظمة ورسالتها الأساسية إف تغيتَ أفي الجانب الآخر يفتًض النموذج 
و ىذا ما يقود لتغيتَ شامل و دائم لثقافة الدنظمة و ىو بدوره ما  (و تغيتَ الدستوى الثاني أفي لرملو يعد تغيتَ بروؿ شامل 

 Transformationalيقود لتغيتَ أداء الأفراد والدنظمة على حد سواء ، وىذا لا يأبٌ إلا بنمط قيادة برويلي 
Leaders  . 

 
 

 09 الشكل رقم 
 ( Burke – Litwin )خطوات لظوذج   

 
 

 البيئة الخارجية للمنظمة

   القيادة
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 مقاومة التغيير: المطلب الرابع 

 الذين فالأفراديضا في التصدي للتغيتَ ، أالعامل البشري مهم جدا في دفع التغيتَ في الدنظمات ، كما لو تأثتَ مهم 
 .لؼافوف من المجهوؿ الذي لػملو لذم التغيتَ يقاوموف التغيتَ رغبة في الإستقرار والأمن 

 

 :مقاومة التغيير / أ 

الجو العاـ لوحدة 

عمل الدنظمة 

 

  متطلبات العمل و قدرات 
  الأفرادو مؤىلبت

داء الأفراد و أ
 الدنظمة ككل 
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حداثو، وقد إ قد يقاومػوف التغيتَ الذي تزعم الإدارة إدخالو أو  ،ظهرت الدشػاىدات والتجارب أف الأفراد في الدؤسسةأ
تنصب مقػاومتهم على نوع التغيتَ أو حجمو أو كيفية تطبيقو أو توقيت إدخالو ،  وتعتبر مقاومة التغيتَ من الدشاكل أو 

: " ىناؾ من يعُرؼ مقاومة التغيتَ على أنها الدعوقات الرئيسية التي تواجو عمل الإدارة ، حتى وإف أدى التغيتَ إلى التحستُ
لررد الإمتناع عن التغيتَ وبالتالي المحافظة على الوضع السائد ، ويذىب آخروف إلى أبعد من الإمتناع ، بقولذم أف مقاومة 

." التغيتَ ىي القياـ بعمليات مناقضة ونافية لعمليات التغيتَ 
رد : " لغابي للتغيتَ، ويرى أصحاب ىذا الرأي أف مقاومة التغيتَ ىي عبارة عن إوىناؾ من يعرؼ مقاومة التغيتَ كعنصر 

فعل الأفراد بذاه التغيتَ، وىي ليست سلبية دائما ، فقد تكوف برذيرا أو إشارة إلى وجود بعض جوانب القصور، فيما 
. " يقوموف بو وفي ىذه الحالة ستستفيد الإدارة من ذلك 

ىم أشكاؿ مقاومة لأوتأخذ مقاومة التغيتَ أشكالا لستلفة ، بعضها يكوف ظاىراً ، والآخر غتَ ظاىر، و فيما يلي عرض 
: التغيتَ 

التخفيض الدستمر في الإنتاجية -   
زيادة عدد طالبي النقل ، وعدد طالبي الإستقالة -   
الامتعاض والرفض بصمت -   
الإضرابات ، والدهاجمة الدباشرة للؤفكار الجديدة -   
 نتحالأسباب لتبرير عدـ إمكانية إحداث التغيتَإ-   
ستغراؽ فتًات أطوؿ في تنفيذ العمل إزيادة الأخطاء الدرتكبة ، أو -   
رفض تنفيذ التغيتَ، أو التخريب والعنف السلبي -   
 توجيو العديد من الأسئلة من قبل الفرد ، بعضها ليس لو صلة بالتغيتَ-   
بزاذ القرار بشأف التغيتَ الدقتًح إيظهر الفرد أنو منزعج وغتَ قادر على -   
تقليل الفرد من الحاجة إلى التغيتَ -   
إصرار الفرد على عدـ عدالة التغيتَ -   

 
 11ص  / (مرجع سبق ذكره  )مداخلة أستاذة معزوز نشيدة   1

 : سباب مقاومة التغييرأ/ ب 
 

ىتماـ شخصي، ويتساءلوف عن إالخوؼ ، فأوّؿ شيء يفعلو الأفراد عندما يسمعوف بالتغيتَ، أنّهم لػوّلونو إلى  -
كيفية تأثتَ التغيتَ عليهم 
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فّ التغيتَ، يعتٍ أداء الأشياء بشكل لستلف وإلغاد معرفة جديدة ومعلومات إضافية لغب تعلّمها وتطبيقها ، لشا إ -
لغعل الأفراد يدركوف فقد السيطرة على ما يؤذونو من عمل 

القلق من عدـ القدرة على أداء الأشياء الجديدة  -
أفّ التغيتَ قد يعتٍ مزيدا من أعباء العمل  -
الإستياءات الداضية وعدـ التفكتَ و التخطيط للمستقبل  -
عدـ الثقة في إدارة الدنظمة   -
 عدـ الرّغبة في برمّل الدسؤولية والإلتزاـ -
 
: معوقات التغيير / ج 

 
ليست وحدىا مقاومة التغيتَ ىي التي تعيق لصاح عملية التغيتَ ، فهناؾ العديد من الدعوقات الأخرى لغب الإشارة إليها 

:   قبل التطرؽ إلى مقاومة التغيتَ، وفيما يلي جملة من أىم ىذه الدعوقات 
 

جمود القواعد والإجراءات والذيكل التنظيمي -  
سوء القيادة أو القيادة غتَ الدلبئمة -  
بذاىل الواقع وما لػدث من تغتَات في العالم -  
الإدارة السيئة لدشروع التغيتَ -  
نتكاسة برمل معها الكثتَ من السلبيات فتصبح بزلفا إالسطحية في إدراؾ عملية التغيتَ لشا لػولذا إلى -  
الصعوبة في توزيع الصلبحيات والدسؤوليات ومهاـ العمل -  
عدـ توفر درجة عالية من الدرونة في بيئة العمل -  
صعوبة تغيتَ بعض القيم والألظاط السلوكية -  

 
: علاج مقاومة التغيير / د 

لا شكّ أفّ قدرة الإدارة على التغلّب مبكّرا على الدقاومة يساعد على إزالة الكثتَ من الخوؼ والقلق الدصاحب لعملية 
لظا برتاج الدؤسسة القياـ بو ىو توقع الدقاومة و برديد العوامل التي تؤدي إلى ىذه الدقاومة  و برديد أنسب إالتغيتَ ، 

: خرى مدركة أو بزيلية ، و اىم ىذه الأساليب لصد أالطرؽ للتغلب عليها و تتكوف ىذه الدقاومة من صعوبات حقيقية و
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: التثقيف و الإتصال .1
ما إشكالا أقناعهم بضرورتو بحيث يأخذ عدة إحداث التغيتَ بعد إ في لؽكن ىذا الأسلوب من زيادة الرغبة لدى العاملتُ

ستخداـ ىذا الأسلوب في حاؿ قصور الدعلومات حوؿ الذدؼ من التغيتَ و إيتم "و توزيع التقارير أالدناقشة الفردية، " 
دواعيو و ما ىي آثاره السلبية و الإلغابية عن طريق الدناقشة الجماعية للمشاكل التي تواجهها الدؤسسة و مقتًحات حلها 

. مع توضيح نتائج العملية التغيتَية الإلغابية و السلبية حتى يكسب الدبادر إلى التغيتَ ثقة الأفراد 
:  المشاركة و الادماج . 2

ف لصاحو يتوقف أتتمثل في مشاركة الأفراد في عملية التغيتَ من بدايتها و ذلك بإقناعهم بألعية التغيتَ بالنسبة لذم و 
عليهم لشا يزيد من بذؿ الجهود و الإلتزاـ بكافة التعليمات لأف غالبية الأفراد يهتموف بأي عملية تؤثر فيهم و يرغبوف في 

. الدشاركة فيها 
: التسهيل و الدعم . 3

تسهيل و دعم مراحل التغيتَ بإعلبف خطواتو و الدسؤوؿ عن تنفيذىا مع منح فتًة للتأقلم تقوـ حينها الدؤسسة بتنظيم 
.  إلى تقديم التحفيز و الدعم الدادي و الدعنوي لتنفيذ التغيتَ بالإضافةالتدريبات اللبزمة لتزويدىم بالدهارات الجديدة 

: التفاوض و الإتفاق . 4
. يتم من خلبؿ ىذا الأسلوب التفاوض و تبادؿ وجهات النظر ما بتُ دعاة التغيتَ و مقاوميو 

 : ختيار الأعضاء إالإستغلال و . 5
نو يسبب ألا إقل تكلفة أكثر سرعة و أحد العاملتُ للئشراؼ و الدصادقة على عملية التغيتَ فهذا الأسلوب أختيارإب

. ستغلوا أمشاكل في الددى البعيد بعد شعور العاملتُ بأنهم 
: السلطة و الإكراه . 6

بحيث " و الفصل أكفقداف الوظائف " ستخداـ التهديدات السرية و الدعلنة إجبار العاملتُ على تنفيذ التغيتَ بإفيها يتم 
نو لؼلف آثارا سلبية ألا إتلجأ الدؤسسة لذذا الأسلوب عندما تكوف الحاجة إلى التغيتَ ملحة و تقتضي تنفيذه بأكثر سرعة 

ستياء العاملتُ من قائد التغيتَ   إتتمثل في 
: ختيار الوقت المناسب لتطبيق التغيير إ. 7

.  ختيار ىذا الوقت بناءا على دراسة واعية لكل الدتغتَات المحيطة و التوافق بينها و بتُ الدؤسسة و العاملتُ بها إو يتم 
 

 عوامل نجاح التغيير: المطلب الخامس 

 

 :ينبغيتوافرعواملمعينةتتيحللقائمينعلىالتغيتَفيالدنظماتفرصالنجاحفيجهودىم ،وألعهذىالعواملما يلي 
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 توافرالدناخالعامالذييتقبلبلتغيتَولايعارضو  -
 دعموتأييدالقادةالإداريينفيالدنظمة ،إذأندعمهموتأييدلعلجهودالتغيتَتضمنلهالإستمراريةو برقيقالأىداؼ  -
 نسانيةو عقليةوفنيةترتبطبالتغيتَوتساعدلععلىتكوينتصورشاملعنالتغيتَوقواعدهإوجودقادةتغيتَلؽتلكولظهارات -
 التًكيزعلىالمجموعاتأكثرمنالأفراد ،إذأنلمعايتَو قيمو توقعاتالمجموعاتفيالدنظماتتأثتَواضحعلىسلوكالأفراد -
 تشخيصمشكلبتالدنظمةبأسلوبعلمي،وكذلكتشخيصعواملمقاومةالتغيتَو كيفيةالتعاملمعها -
 توافرالدواردالبشريةو الداديةو الفنيةالتيتهيئللتغيتَو تساعدعلىتنفيذه -

 الإداريتُالمحافظة على التدريب و تشجيع الأفكار الإبتكارية للتطبيق على الدراحل و  -

 ستمرارية جهود التغيتَ ، و تشجيع و دعم النتائجإالتحفيز و الدكافاة على  -

 تشخيص عوامل مقاومة التغيتَ و مركزه -

 شراؾ الأفراد و الجماعات الذين سيتأثروف في رسم اىدافو ، و التخطيط لو و تنفيذهإ -

 بياف الفوائد الدادية و الدعنوية التي ستتًتب على عملية التغيتَ للؤفراد -

 سباب التغيتَ للؤفراد العاملتُأشرح و توضيح دوافع و  -

 
 
 

 
 

  .96ص  / 2011 . 11 . 4053عماف   / 2011دار الراية للنشر و التوزيع  /(ادارة التغيتَ  )سيد سالم عرفة . د 1



 الفصل الثاني  الأداء التنظيمي

 

 

 :تمهيد 

ساسية  و العنصر البشري ، من أىم الركائز التي تعتمد عليها المؤسسة لأن لو دورا كبيرا  و أن لكل بناء ركائز إ
فعالا في أدائها  و تقديمها و من عدمو  ،  و المعروف أن الإنسان لا يعمل عادة بكل طاقاتو و أنو يبذل أحيانا 

و من ىنا جاء دور الإدارة في حث العاملين على الارتقاء ، أقل مجهود مدكن مدا لا يتناسب مع قدراتو الكامنة 
بمستوى أدائهم ،  و قد ساهمت إدارة الموارد البشرية في ذلك المجال و التي تسعى دائما إلى محاولة إيصال الفرد 

. لأقصى أداء مدكن و إكسابو المهارات المختلفة و تحريضو على بذل مجهود أكبر

و عليو مذد أن كفاءة الأفراد تعتمد على عنصرين أساسيين هما القدرة على العمل والرغبة فيو ، فالقدرة على العمل 
تعني ما يمتلكو الفرد من قدرات شخصية و معرفة و مهارة مكتسبة من خلال التعليم والتدريب المتواصل ، أما 
الرغبة في العمل تعتمد على مدى توافر المحفزات و المشجعات التي تقود الفرد لأداء متميز و متفوق يدفعو إلى 

يعتبر تقييم أداء الموارد البشرية من ، التعاون و التعامل مع الآخرين بسلوك أفضل لأي اتجاه يحقق أىداف المؤسسة
 ويزداد الإىتمام الاقتصاديةأو أي مشروع من المشروعات ، العوامل الأساسية التي يتوقف عليها مذاح أي منظمة 

بهذه العملية في المؤسسات الاقتصادية حيث يصبح تقييم الأداء وظيفة متخصصة يقوم بها و يمارسها أفراد 
متخصصون و التقييم السليم  للأداء يعتمد في الوقت الحاضر على كثير من البيانات و المعلومات التي تستمد من 

العاملين داخل ء سوف نتطرق في ىذا الفصل الى تقديم عام لأدا ،  الوظائف و العمليات في إدارة الموارد البشرية
المؤسسة و ذلك من خلال عرض مختصر لأىم العناصر الاساسية المتعلقة بهذا الموضوع وفق ما عالجتو الكثير من 
الكتب و المتخصصين في دراسة الاداء و تقييمو و العنصر المحركة لو لدى العاملين ، حيث يشتمل ىذا الفصل 

: على مبحثين 

ساسيات الأداء أ:  المبحث الاول  

الأداء التنظيمي :  المبحث الثاني  

ىم العناصر و المكونات الأساسية  التي توضحو و تشرحو أحيث يحتوي كل مبحث على خمسة مطالب تقدم 
 . بكل تفصيل و دقة 
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 :خلاصة الفصل 

 

الأداء التنظيمي ىو  المرآة العاكسة  للمنظمة في بيئة أعمالها ، كما يعتبر العامل الأكثر إسهاما في تحقيق أىدافها ،        
و لتحسين  الأداء  وجب على المنظمة دوما القيام بعملية   تقييمو بصفة مستمرة أو من حين لآخر ، و ذلك من     

 .أجل إكتشاف الأخطاء في بدايتها لتصحيحها أو تجنب مخاطرىا و الحكم على مدى مذاح تحقيق الأىداف المحددة

لذلك تسعى المنظمات إلى النجاح في عملياتها أو أنشطتها بإستمرار ، و ىذا بتحقيق معدلات نمو أعلى في مستويات 
الإنتاجية و العائد و زيادة نسب الإنتفاع من الطاقات الإنتاجية لديها لكي تبني مركز إستراتيجي ، و تنافسبي متميز 

 .يضمن لها البقاء و تحسين للأداء في ظل البيئة التي تعمل فيها 
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 ساسيات الأداءأ:ول لأالمبحث ا

 مفاىيم الأداء: المطلب الأول 

 

 :مفهوم الأداء 

يعد الأداء مفهوما جوىريا بالنسبة للمنظمات و لو العديد من ابؼفاىيم ابؼتعددة ابؼعاني و قد اختلف الباحثون في طرح 
. مفهومو حسب اختلاف ابػلفيات الفكرية

و ىو يعكس الكيفية التي يحقق أو يشبع بها العامل ،يشتَ الأداء إلذ درجة برقيق و إبسام ابؼهام ابؼكونة لوظيفة العامل 
 1.متطلبات الوظيفة و غالبا ما يحدث لبس و تداخل بتُ الأداء و ابعهد فابعهد يشتَ إلذ الطلقة ابؼبذولة

  ( : tomas Gilbert ) تعريف الأداء حسب

التفاعل بتُ السلوك و الابقاز وانو السلوك و النتائج معا وىو ابراد السلوك و نتائجو و ما تسعى ابؼنظمة للوصول "نو أب
". اليو

 ( :A.kherakhem)تعريف الأداء حسب 

بدعتٌ القيام بفعل يساعد ،تأدية عمل أو إبقاز نشاط أو تنفيذ مهمة "من وجهة نظر ىذا الكاتب فان الأداء يدل على 
. على الوصول  إلذ الأىداف ابؼسطرة 

( :  Miller &bromily)تعريف الأداء حسب 

فالأداء ، بؿصلة قدرة ابؼنظمة مواردىا و توجيهها بكو برقيق الأىداف ابؼنشودة :"ينظر ىذان الكاتبان إلذ الأداء على أنو 
و استغلابؽا بكفاءة و فعالية بصورة بذعلها قادرة على ، ىو  انعكاس لكيفية استخدام ابؼؤسسة للموارد ابؼالية و البشرية 

 .برقيق أىدافها

 .120ص  / 2011/ جامعة ابعزائر / بوكريطة نوال ، أثر الإتصال في رفع الأداء التسويقي للمؤسسة ابػدمية ، مذكرة لنيل شهادة ماجستتَ   1
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( :  Ph.lorino)تعريف الأداء حسب 

الفرق بتُ القيمة ابؼقدمة للسوق و بؾموع القيم ابؼستهلكة و ىي تكاليف بـتلفة :"يعتبر ىذا الكاتب أن الأداء يتمثل في 
فبعض الوحدات تعتبر مستهلكة للموارد و تسهم سلبيا في الأداء الكلي عن طريق تكاليفها و الأخرى تعتبر ، الأنشطة 

. و ىي في الوقت نفسو مستهلكة للموارد و مصدر عوائد، مراكز ربح 

 ( :P.Drucker)تعريف الأداء حسب 

.  "القدرة ابؼؤسسة على الإستمرارية و البقاء بؿققة التوازن بتُ رضا ابؼساهمتُ و العم:"ينظر إليو على أنو 

  : ( DAFT )و أضاف 

 .على أنو قدرة الشركة على برقيق أىدافها عن طريق استخدام ابؼوارد ابؼتاحة بطريقة كفؤة و فاعلة 

  :كما وصفو

. تعبتَ عن ابؼخرجات التي يتم ابغصول عليها من ابؼنتجات و العمليات :البرنامج الوطني للجودة بأنو 

 :من التعاريف سالفة الذكر يمكن اعطاء تعريف شامل للأداء بأنو 

ابؼتوسطة و ، القصتَة  ،قدرة ابؼنظمة على تنظيم و استغلال مواردىا ابؼتاحة بغرض برقيق أىدافها على بـتلف ابؼستويات
 1.الطويلة و مدى كفاءة و فعالية ابؼؤسسة في برقيق أىدافها ابؼسطرة 

: من أىم خصائصو 

. تربصة لكل إبقاز أو نتيجة 

. تربصة النجاح في الأعمال،تثمتُ النتائج 
1 

 . 38ص  / 2009/ وائل محمد صبحي ادريس و طاهر محسن منصور العالني ، أأساس يات الأداء و بطاقة التقييم المتوازن ، دار وائل للنشر . د
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: ء اأىمية الأد

يدكن تلخيصها في النقاط التالية  

. يعتبر أداة توجيو بالنسبة للمنظمة من أجل برقيق أىدافها -

. يعتبر أداة بؼعرفة حالة ابؼنظمة -

برديد سبل لتطوير العاملتُ و دفعهم بكو تطوير أنفسهم   ، يستعمل كأداة بؼعرفة الإختلال الواقع عند برقيق الأىداف-

. يعتبر القاسم ابؼشتًك بعميع ابعهود التي تبذبؽا الإدارة و العاملتُ -

. يعتبر أداة لقياس نتائج ابؼنظمة و حساب ابػسائر أو الفوائض -
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 مكونات و محددات الأداء : المطلب الثاني

 

: مكونات الأداء 

: تهدف دراسة مكونات الأداء عادة الذ برديد ماىية الانشطة التي يحتويها العمل ، حيث توجد عدة مكونات وىي 

: المعرفة.  1

ي ما يدتلكو الفرد من خبرات عن اتشمل ابؼهارات وابؼعارف الفنية وابػلقية العامة عن الوظيفة والمجالات ابؼرتبطة بها ،
. العمل الذي يؤديو 

 :كمية العمل المنجز.2

يقصد بو مقدار العمل الذي يستطيع العامل أن ينجزه في الظروف العادية للعمل و مقدار سرعة ىذا الإبقاز أي أنها تعبر 
. عن الطاقة العقلية ابعسمية النفسية التي يبذبؽا الفرد في منصب عملو خلال فتًة زمنية معينة في أداء مهامو

: نوعية العمل.3

. تشما الدقة النظام الإتقان التمكن الفتٍ القدرة على تنظيم و تنفيذ العمل و إكتشاف الأخطاء

: المثابرة و الوثوق.4

 العمل و إبقاز ابؼهام في مواعيدىا و مدى حاجة ىذا مسؤوليةمل و القدرة على برمل عيدخل فيها التفاني و ابعدية في ال
. ابؼوظف للإرشاد و التوجيو من قبل ابؼشرفتُ لتقييم نتائج عملو
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: محددات الأداء 

: الجهد .1

إلذ الطاقة ابعسمانية و العقلية التي يبذبؽا الفرد لأداء (ابغوافز)و يشتَ إلذ ابعهد الناتج من حصول الفرد على التدعيم 
 .مهمتو

: القدرات .2

. ىي ابػصائص الشخصية ابؼستخدمة لأداء الوظيفة و لا تتغتَ و تتقلب ىذه القدرات عبر فتًة زمنية قصتَة

 : (المهمة)إدراك الدور . 3

يشتَ إلذ الإبذاه الذي يعتقد الفرد أنو من الضروري توجيو جهوده في العمل من خلالو و تقوم الأنشطة و السوك الذي 
يعتقد الفرد بأهميتها في أداء مهامو بتعريف إدراك الدور و لتحقيق مستوى مرضي من الأداء لابد من وجود حد أدنى من 

. الإتقان في كل مكون من مكونات الأداء
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: تصنيفات الأداء 

 و يدكن تصنيف ،توجد عدة تصنيفات للأداء لعل ىذا يعود كما أشرنا في البداية لإختلافاتإبذاىات الباحثتُ 
 .معيار مصدر الأداء و معيار الشمولية:الأداء إستنادا إلذ عدة معايتَ ؛ من أىم ىذه ابؼعايتَ 

حسب معيار المصدر  :أولا 

: وفقا بؽذا ابؼعيار يدكن تقسيم أداء ابؼنظمة إلذ أداء داخلي و أداء خارجي 

أي بـتلف الأداءات ابعزئية ،  و ينتج من تفاعل بـتلف أداءات الأنظمة الفرعية للمؤسسة :الأداء الداخلي  -1
متمثلة في الأداء البشري  أي ابؼوارد البشرية في ابؼنظمة و الأداء التقتٍ الذي يتعلق بجانب الإستثمارات و الأداء 

. ابؼالر ابػاص بالإمكانيات ابؼالية ابؼستعملة 
فهو ينتج عن المحيط ابػارجي ،  و ىو الأداء الناتج عن تغتَات البيئة المحيطة بابؼؤسسة :الأداء الخارجي  -2

حيث قد يظهر ىذا الأداء في نتائج جيدة ، و بالتالر فإن ابؼؤسسة لا يدكنها التحكم في الأداء ، للمؤسسة 
 .تتحصل عليها ابؼؤسسة

حسب معيار الشمولية  : ثانيا 

 :ييدكن تقسيم الأداء حسب ابؼعيار إلذ الأداء الكلي و الأداء ابعزئ

نفراد جزء إ يتمثل في النتائج التي ساهمت بصيع عناصر ابؼؤسسة أو الأنظمة التحتية في تكوينها  دون :أداء كلي  -1
التعرض لأداء كلي للمؤسسة يعتٍ ابغديث عن قدرة ابؼؤسسة على برقيق أىدافها ، أو عنصر لوحده في برقيقها 

 .الرئيسية بأدنى التكاليف ابؼمكنة و أحسن جودة 

ابؼؤسسة              فإن الأداء ابعزئي ىو قدرة النظام التحتي أو كل عنصر في ، على خلاف الأداء الكلي :  الأداء الجزئي -2
 1.على برقيق أىدافو بأدنى التكاليف ابؼمكنة 

 

  .216 ، ص 2000/ الإسكندرية / راوية بؿمد حسن ، إدارة ابؼوارد البشرية ، الدار ابعامعية للطبع و النشر و التوزيع  . د  1
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لأداء  اقياس  : المطلب الثالث

 

فهي لن  ، ذا ما كانت ابؼنظمة لا تعلم أين ىي الآن من حيث واقع عملياتهاإف، لا يدكن أن يكون برستُ بدون قياس 
فالعمل بدون قياس كالسفر في ،  لن تتمكن من الوصول إلذ حيث تريد بالتأكيدفإنهاو ، تتمكن من معرفة مستقبلها 

 .صحراء واسعة من دون بوصلة أو خريطة 

: تعريف قياس الأداء 

و لا سيما مراقبة و توثيق جوانب ستَ ،  أنو ابؼراقبة ابؼستمرة لإبقازات برامج ابؼنظمة و توثيقها ىيعرف قياس الأداء عل
لة و عملية قياس الأداء في الإدارة ابؼسؤبإجراءوعادة ما تكون ابعهة التي تقوم  ، التقدم بكو برقيق غايات موضوعة مسبقا

. عن مفردات عناصر برامج ابؼنظمة 

ستخلاص أن قياس الأداء ىو عملية وضع بؾموعة مؤشرات تقيس مستوى الأداء الفعلي و مقارنتو إبناءا على ىذا يدكننا 
بهدف تقليص فجوةالإبكرافات بينهما حتى تتمكن ابؼنظمة ، بالأىداف ابؼوجودة لإبزاذ الإجراءات التصحيحية ابؼلائمة 

. و ىذا ما يكسب ىذه العملية أهمية بالغة ، من البقاء و الإستمرار على ابؼدى الطويل 

: أىمية قياس الأداء 

بفا تقدم يتضح أن أهمية قياس الأداء يحقق التعرف على مدى برقيق الأىداف ابؼرسومة من خلال متابعة تنفيذ الأىداف 
تتحقق ىذه العملية في ابؼشاريع الاقتصادية من واقع  ، المحددة للوحدة الإنتاجية ضمن ابػطة المحددة لفتًة معينة من الزمن

و ىذا يعتٍ  أن عملية قياس الأداء يحفز الإستخدام  الأمثل للموارد ، البيانات و ابؼعلومات التي تستنبط من ستَ النشاط 
كذلك يحقق قياس الأداء اكتشاف الإبكرافاتفي ضوء الأىداف ، ابؼتاحة و يحقق القيام بالعمل على أفضل صورة بفكنة 

ووضع ابغلول بؽا من خلال عملية تقييم شاملة للوحدة الإنتاجية و ، و تفستَ أسباب ىذه الإبكرافات، المحددة مسبقا 
و توجيو العاملتُ بأداء مهامهم وفق  ،  للموارد الاقتصادية ابؼتاحة سواء كانت مادية أو بشريةالكفءمدى استخدامها 

. متطلبات ابػطة الإنتاجية 
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لة عن الابكرافات في نطاق الأىداف المحققة مقارنة بدا وكما أن عملية قياس الأداء بردد ابؼراكز الإدارية و الإنتاجية ابؼسؤ
. ىو بـطط بعد دراسة بصيع ابؼؤشرات على ستَ العملية الإنتاجية 

 Performance Indicators :مؤشرات قياس الأداء 

والذي  (والوقت ابؼستخدم في التصنيع،مثل نسبة الأجزاء ابؼعيبة في ابؼليون مثلا )مؤشر الأداء ىو العنصر ابؼناسب 
 )يستخدم لتقييم الأداء الكلي أو ابعزئي، وتقييم الأداء في الأجل القصتَ  والأجل الطويل، وتقييم الأداء الوظيفي 

. وتقيم الأداء ككل (المحاسبة، التسويق، التصنيع، وىكذا

: ختيار مؤشرات القياسإ
 

 وتشتَ الأدبيات والتقارير والأفكار التي  ،وتبدأ عملية اختيار ابؼقاييس من خلال قائمة شاملة بؼؤشرات النتائج ابؼمكنة
 :ي أن ىناك سبعة عناصر ضرورية يجب توافرىا في مؤشر القياس وه(ابؼستفيدون) يطرحها أصحاب ابؼصلحة

 . معتٌ ويحقق الأىداف التي تسعى ابؼنظمة للوصول إليهااأن يكون ابؼقياس ذ .1
 .ارتباط ابؼقياس بالعمليات التي تقوم بها ابؼنظمة .2
 .بذنب الإفراط في استخدام ابؼقاييس .3
 .توفتَ مؤشرات تتعلق بابؼستقبل لتحديد النتائج السلبية التي يدكن أن بردث فيما  بعد .4
 .برديد ابؼمارسات الإدارية الفعالة .5
 .توفتَ البيانات الفنية ابغقيقية .6
 .بزفيض حجم البيانات التي يتم بصعها .7
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 :أنواع مؤشرات قياس الأداء 
 

ركزت الدراسات التي تم تنفيذىا في بؾال قياس الأداء على ابؼؤشرات التي تستخدم في عملية القياس ونوعيتها والشروط 
 1:ي وىنا  يدكن تقسيم مؤشرات قياس الأداء إلذ أربع بؾموعات أساسية وه ،ابؼطلوب توافرىا  في ىذه ابؼؤشرات

برقيق الأىداف التي تعمل الأجهزة ابغكومية على تطويرىا  :Effectivenessمؤشرات تتعلق بفعالية  .1
 .وتتوقف تلك المجموعة من ابؼؤشرات على طبيعة نشاط وأىداف كل وحدة

استخدام ابؼوارد في كل جهاز حكومي، حيث تتضمن ىذه المجموعة  :Efficiencyمؤشرات تتعلق بكفاءة  .2
ويعبر ذلك بشكل أساسي عن تكلفة ابػدمة ، نسبة التكاليف الإبصالية إلذ بعض ابؼخرجات المحددة التي يقدمها ابعهاز

 .التي يقدمها ىذا ابعهاز
 وحدات ابعهاز ابغكومي، ويكون ذلك عن طريق العلاقة  :Productivityمؤشرات تتعلق بإنتاجية  .3

 ت، ويتفق ذلك مع كل من الإنتاجية الإبصالية والإنتاجية ابعزئية للعناصراالنسبية بتُ بـرجات ومدخلات تلك الوحد
 ويتضمن ذلك برليلا  ، ابػدمات ابؼؤداة في الأجهزة ابغكومية:Qualityمؤشرات تتعلق بمستوى جودة  .4

 . وجودة ابػدمات ابغكومية بشكل خاصةللأبعاد الأساسية التي تتكون منها جودة ابػدمة بصفة عام
 

: ويضيف البعض عناصر أخرى بؼؤشرات القياس منها
 
وىو يقيس قدرة ابؼنظمة على أداء العمل بشكل صحيح وفي :Timelinesمؤشرات تتعلق بوقت التشغيل  .1

 . وابؼعيار ىنا يكون على أساس متطلبات العميل ،الوقت المحدد
 .وىو يقيس كفاءة ابؼنظمة والبيئة التي يعمل فيها العاملون:Safetyمؤشرات تتعلق بالأمان  .2
 
 
 
 
 
 
  .227راوية بؿمد حسن ، نفس ابؼرجع سابق الذكر ، ص .  د 1
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و عناصره ، أىميتو ، تقييم الأداء  :المطلب الرابع

 

 :تعريف تقييم الأداء 

  : الغفار حنفيعبد. ديعرفو 

تقييم الأداء بدعتٌ الطريقة أو العملية التي يستخدمها أرباب العمل بؼعرفة أي من الأفراد أبقز العمل وفقا بؼا ينبغي لو أن 
 ، جيد ، جيدجدا، بفتاز " ستحقاق معتُإأو ، أو جدارة ، يؤدى ويتًتب على ىذا التقييم وصف الفرد بدستوى كفاية 

.  "ضعيف جدا ، ضعيف ، مقبول

:  بربركامل. ديعرف 

و تطويره في ، عملية التقييم و التقدير ابؼنتظمة للفرد بالنسبة لإبقاز الفرد في العمل و توقعات تنميتو وهتقييم الأداء 
ابؼستقبل و تهدف برامج تقييم الأداء و بشكل عام إلذ برستُ مستوى الإبقاز عند الفرد بالإضافة إلذ برقيق الغايات 

: التالية

 تسهيل تنمية و تطوير الفرد. 
  برديد إمكانات الفرد ابؼتوقع إستغلابؽا. 
  في بزطيط القوى العاملة ابؼساعدة. 
 ابؼساعدة في برديد مكافات الفرد. 
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: أىمية تقييم الأداء 
 

: يدكن تبيان أهمية قياس أداء العنصر البشري و التي يدكن تلخيصها فيما يأتي 
 

إذ يكشف قياس الأداء عن قدرات العاملتُ و بالتالر يتم : promotion and transferesالترقية و النقل .1
. كما يساعد في نقل و وضع كل فرد في الوظيفة التي تتناسب و قدراتو ، ترقيتهم إلذ وظائف أعلى من وظائفهم

حيث يساعد قياس الأداء في برديد مدى فعالية ابؼشرفتُ و ابؼديرين في تنمية و تطوير :تقييم المشرفين و المديرين.2
. أعضاء الفريق الذي يعمل برت إشرافهم و توجيهاتهم

ففي ضوء ابؼعلومات التي يتم ابغصول عليها من قياس الأداء يدكن زيادة :إجراء تعديلات في الرواتب و الأجور .3
. رواتب العاملتُ أو إنقاصها كما يدكن إقتًاح نظام حوافز 

 تطبيقات أخرى في بؾال سات مقبولا في تقييم سياساسياإذ أن قياس الأداء يدكن أن يعتبر معيارا أ:س أو معيار امقي. 4
. و ذلك كابغكم على مدى فعالية التدريب في ابؼؤسسة ، الأفراد 

إذ أن قياس الأداء يعتبر من العوامل الأساسية في الكشف عن ابغاجات التدريبية و :إكتشاف الحاجات التدريبية . 5
. بالتالر برديد أنواع برامج التدريب و التطوير 

ستُ برؤسائهم و و خلق الثقة لدى ابؼرؤلو يتم ذلكمن خلا:رفع معنويات العاملين و تحسين علاقات العمل .6
. نشوء علاقة قائمة على أساس التفهم بتُ الإدارة والعاملتُ بفا يؤدي إلذ تقوية الروح ابؼعنوية لديهم داخل ابؼؤسسة 
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 :الشكل التالر يوضح أهمية الأداء داخل ابؼنظمة 

  10                                   الشكل رقم

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  .306ص / 2010معتُ أمتُ السيد ، إدارة ابؼوارد البشرية في ظل ابؼتغتَات الإقتصادية العابؼية ابغالية ، : ابؼصدر 

 

 

 الإحساس بابؼسؤولية

 وضع العامل برت بذربة تطوير العمل

 زيادة مستوى الرضا

 ضمان استمرارية الرقابة

 تنمية قدرات التحليل

 تنمية الإتصال بالعمال

 توجيو سياسات و برامج توجيو العمال

 الكشف عن فجوة الأداء

 وضع معدلات الأداء

 قياس كفاءة العنصر البشري

 رقابة كفاءة العنصر البشري

 ملائمة بؿيط ابؼؤسسة

 بالنسبة للعمال

 بالنسبة للمرؤوستُ

 بالنسبة للمؤسسة

 أهمية تقييم أداء العامل



 الفصل الثاني  الأداء التنظيمي

 

 
42 

: عناصر التقييم 
  

: صر التقييم الإجراءات التطبيقية التي تساىم في إبقاح و فاعلية عملية تقييم الأداء منها ايقصد بعن
 

: المقيم أو المشرف المباشر .1
: ىو الذي يتسم بدا يلي 

o  أن ابؼشرف ابؼباشر ىو الشخص الأكثر قربا من الفرد العامل و بالتالر فهو في ابؼوقع الأفضل بؼلاحظة عملو وأدائو 
o ستُ وفقا للأىداف و خطط ابؼنظمة وأن ابؼشرف أكثر قدرة على برليل و تفستَ و تقييم أداء ابؼرؤ. 

. لأدائو ابؼشرف الربط بتُ العوائد التي يستحقها الفرد العامل وفقا بإمكان

: فترة و وفت التقييم .2

ليس من السهل برديد فتًة و وقت تقييم الأداء للعاملتُ و لكن من ابؼمكن الإعتماد على أداء ابؼستشارين في بؾال إدارة 
عندما يزود الأفراد ، بسبب تأثتَىا على تعديل السلوك ، الأفراد حيث يوصي ىؤلاء أن التقييمات الدورية ىي ابؼفضلة 

و توجيههم من قبل الإدارة لكيفية ، التغذية العكسية عن نتائج التقييم و تشخيص نقاط الضعف لديهم و يتم إرشادىم 
. تعديل سلوكهم و رفع كفائتهم و فعالية أدائهم 

: إجراءات التقييم .3

و أىم إجراء ىي ابؼقابلة للأفراد  ، بعد برديد ابؼقيم و الوقت لابد من إتباع إجراءات معينة في تنفيذ ىذه العملية 
. لإمدادىم بابؼعلومات التي تهمهم و التي يستفيدون منها في برستُ أدائهم مستقبلا و ىذه ابؼقابلة تدعى بدقابلة التقييم 
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أسس و معايير تقييم الأداء  :المطلب الخامس

 

: أسس تقييم الأداء -1

  استخدام معايتَ و مفاىيم واضحة و موضوعية للتقييم. 
 ستُ لتوضيح النتائج وتوفر نظام فعال للاتصال بتُ الرؤساء و ابؼرؤ. 
  تأىيل مفهوم أن التقييم ليس تصعيدا للأخطاء أو بذريحا لشخص الفرد. 
 ستُ لأىداف و معايتَ التقييم وإدراك الرؤساء و ابؼرؤ. 
:  معايير تقييم الأداء  -2
  أو ىي ابؼشتًيات التي ،يقصد بدعايتَ تقييم الأداء الأساس الذي ينسب إليو الفرد و بالتالر يقارن بو للحكم عليو

. و أن برديد ىذه ابؼعايتَ أمر ضروري لنجاح عملية تقونً الأداء ، يعتبر فيها الأداء جيدا و مرضيا 
  و لابد أن تصاغ ىذه ابؼعايتَ بدشاركة العاملتُ بفا يساعد على رفع درجة أدائهم للعمل و إخلاصهم للمنظمة .

: و بصورة عامة فان ىذه ابؼعايتَ تؤكد على خانتتُ أساسيتتُ هما 

السرعة و برقيق ، النوعية  ، كمية الإنتاج:يعبر عن ابؼقومات الأساسية التي تستلزمها طبيعة العمل مثل:موضوعي  -
  .الأىداف

يكشف عن صفات الفرد الشخصية كا بؼقابلة و السرعة في التعلم و الإستفادة من التدريب و :ذاتي أو سلوكي  -
 .إمكانية  الإعتماد عليو و علاقتو مع الرؤساء 

 

 

 

 

 الأداء التنظيمي: المبحث الثاني 



 الفصل الثاني  الأداء التنظيمي

 

 
44 

 مفاىيم الأداء التنظيمي :المطلب الأول

 

إن التعرف على الأداء التنظيمي يساعد في الكشف عن مدى قدرة ابؼنظمة على مواجهة المحددات البيئية و درجة 
. ملائمة الإجراءات الإستًاتيجية لأىداف ابؼنظمة و مواردىا

  :مفهوم الأداء التنظيمي

 (Wright,1996 ) بؼواردىا ابؼادية و البشرية و انعكاس لكيفية استخدام ابؼنظمة " : عرف الأداء التنظيمي بأنو
  ".استثمارىا بالصورة التي بذعلها قادرة على برقيق أىدافها

Daft) ) و أي خلل فيها لابد أن  ،بؿصلة لكافة العمليات التي تقوم بها ابؼنظمة  " :عرف الأداء التنظيمي بأنو 
. "يؤشره الأداء الذي يعد مرآة ابؼنظمة 

برديد ابؼصالح و برستُ العمليات الأساسية و بزصيص مناسب للموارد "  :(Kotler,2000)بينما أوضحو 
و معروفة ، و مفهومة ، البشرية و ابؼادية و ابؼالية و ابؼعلوماتية و إدارة فاعلة متمكنة من وضع استًاتيجيات واضحة 

. "للعاملتُ 

: فيمكننا تعريف الأداء التنظيمي على أنو للأداء التنظيمي يتضح عدم اتفاق الباحثتُ حول وضع مفهوم بؿدد 

و الأقسام ابؼوجودة بها و الذي يحدد ،ناتج جهد و سلوك بصيع الأفراد و العاملتُ و ابؼؤسسة في كافة الإدارات "
.  "مدى قدرة ابؼؤسسة على برقيق ابؼخرجات و الأىداف ابػاصة بأعمابؽا عبر التفوق في أدائها
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 :تتضح أىمية الأداء التنظيمي 

من كونو يعبر عن برقيق أعلى مستوى للأداء و الذي يعد ابؽدف الرئيسي للمنظمة من خلال استخدامها للموارد 
فالأداء  ، و بدا يفوق قدرة منافسيها على تأدية الأداء ذاتو في ظل ظروف مثيلة، بدختلف أنواعها بأعلى كفاءة 

.  ىو ابغقيقة الوحيدة لدى ابؼؤسسة و الذي يقيس ابؼؤسسة و جدارتها مثيلاتها الكفءالفاعل و 

: مؤشرات الأداء التنظيمي 

: ىناك العديد من الباحثتُ حددوا مفهوم الأداء التنظيمي في ثلاثة أبعاد 

و ىو ابؼفهوم الضيق لأداء الأعمال و الذي يركز على استخدام ابؼؤشرات ابؼالية كزيادة الأرباح و :الأداء المالي  .1
نمو ابؼبيعات 

و ىو ابؼفهوم الأوسع للأداء إذ يدثل جانب الكفاءة التي تعتمد أساسا :الأداء المالي و الأداء التشغيلي  .2
 فضلا عن ابؼردوداتو في المجالات التي تعطي أكبر  ، العقلانية في التوجو بكو أفضل استخدام للموارد ابؼتاحة 

مؤشرات الأداء ابؼالر و ضمن الأداء التنظيمي الواسع فانو من ابؼنطقي التعامل مع مؤشرات تشغيلية كابغصة 
. و جودة الإنتاج ،  و تقدنً منتجات جديدة  ،السوقية

إذ يشتَ على أنو ابؼعيار الذي يعكس درجة بقاح  ، و ابؼفهوم الأوسع للأداء التنظيمي :الفاعلية التنظيمية  .3
 .و قدرتها على التكيف مع البيئة ابػارجية  ، ابؼنظمة في برقيق أىدافها و التي تسعى لتحقيقها 
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 :أبعاد الأداء التنظيمي 

بقاء ابؼؤسسة ، الكفاءة الإقتصادية ، متغتَات ابؼوارد " يتشكل الأداء التنظيمي للمؤسسة من أربعة أبعاد أساسية 
 :، و ىذا ما يوضحو ابعدول التالر " البشرية ، و شرعية ابؼؤسسة 

 يوضح أبعاد الأداء التنظيمي : 01                   ابعدول رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

، بؾلة العلوم الإنسانية ، "برليل و تقييم الأداء الإجتماعي في ابؼنشأة الصناعية " عبد الفتاح بوبطخم . د: ابؼصدر 
  .127ص  / 2003ديسمبر  / 18جامعة منتوري قسنطينة ، عدد 

 

 

 :  الكفاءة الإقتصادية (2:         بقاء المؤسسة (1

 الإنتاجية. نوعية ابؼنتج                                              . 

 الإستغلالالإقتصادي للموارد. ابؼردودية ابؼالية                                           . 

 ابؼركز التنافسي. 

 

 : شرعية المؤسسة تجاه الجماعات الخارجية ( 4:             متغيرات الموارد البشرية (  3

 ارضاء أصحاب الأموال. حركة الأفراد                                             . 

 ارضاء الزبائن. مناخ العمل                                              . 

 ارضاء المجتمع المحلي. مردودية الأفراد                                           . 

 تنمية الأفراد. 
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 الأداء الإقتصادي : المطلب الثاني

تنشط ابؼؤسسات ابؼعاصرة في ظل بيئة متغتَة بإستمرار ، و بالتالر فهي تعمل على برقيق أرباح بسكنها من مواكبة ىذه 
 .التطورات ، و التفوق على منافسيها ، لذا فهي تهتم بابؼراقبة ابؼستمرة لأدائها الإقتصادي 

 :مفهوم الأداء الإقتصادي 

تلبية إحتياجات الزبائن من خلال خلق القيمة : " اتفق العديد من الباحثتُ على أن الأداء الإقتصادي للمؤسسة يدثل 
 1".بؽم ، و ىذا وفق شروط التكلفة و الوقت و ابعودة 

يعتٍ التعريف أن ابؼؤسسة تكون ذات أداء إقتصادي جيد إذا كانت تقوم بالإنتاج  وفقا  بؼا يرغبو الزبون ، و بإعتبار أن 
الإنتاج ىو وسيلة خلق القيمة ، و أن خلق القيمة يتم و فقط من خلال رضا كل الأطراف ابؼرتبطة بابؼؤسسة حيث بقد 
أن ابؼؤسسة لكي تتمكن من زيادة  حصة السوق و القيمة ابؼسلمة للزبائن لا يستطيع  ابؼنافستُ تقديدها ، و حيث أن 
تقدنً منتجات ذات قيمة عالية ، يتطلب بالضرورة عمالا و إداريتُ أكفاء ، و بالتالر فإن ابؼؤسسة تسعى إلذ برستُ 

 .إنتاجيتها و بابؼقابل السيطرة على تكاليفها و بزفيضها قدر الإمكان 

 :مفهوم القيمة 

القيمة على أنها حكم يعطي للمنتج على أساس توقعات و بؿفزات ابؼستعمل ، أو العميل  : " L’AFNORيعرف 
بإعتباره ذو أهمية و منفعة عظيمة عندما تكون بصيع الأشياء متساوية ىذا من جهة ، و زيادة إشباع حاجات و رغبات 

 2". العميل أو في حتُ أن التكاليف ابػاصة بابؼنتج تنخفض من جهة ثانية 

 

1pilippe lorino ; Méthodes et Pratiques de la performance – Le pilotage par les processus et les compétences ; Les éditions 
d’organisations / Paris ; 2001 ; p 11 . 

2  Thierry hougron ; Le pilotage de la Valeur ; Dunod / Paris ; 2003 ; p 09 . 
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 :تقييم كفاءة الأداء الإقتصادي داخل المؤسسة 

ىو فحص ، برليل انتقادي شامل بػطط و أىداف و طرق التشغيل و إستخدام ابؼوارد ابؼادية و البشرية بهدف التحقق 
من كفاءة و إقتصادية ابؼوارد و إستخدامها أفضل إستخدام ، و بأعلى كفاءة ، بحيث يؤدي ذلك إلذ برقيق الأىداف   

 .و ابػطط ابؼرسوم بؽا 

بأنو تقييم الأداء الإقتصادي على مستوى ابؼؤسسة بهدف معرفة مدى برقيق الأىداف ابؼرسومة لتلك : و يعرف كذلك 
ابؼؤسسة و كيفية إستخدام ابؼوارد و حساب ابؼنافع و التكاليف و آثار ذلك على ابؼشروع نفسو و أثره على 

 .إستًاتيجيةالإقتصاد القومي 

أي أن التقييم يهدف إلذ دراسة الأىداف ابؼرسومة و تلك ابؼتحققة فعلا ، و ايجاد الإبكرافات بينهما و ضع ابغلول 
لتصحيح ىذه الإبكرافات ، أو ىو أداة تستخدم للتعرف على نشاط ابؼؤسسة مستهدفا قياس النتائج المحققة و مقارنتها 
بالأىداف ابؼرسومة مسبقا بغية التعرف على الإبكرافات و تشخيص مسبباتها ، مع ابزاذ ابػطوات الكفيلة لتجاوز تلك 

غالبا ما تكون ابؼقارنة بتُ ما ىو بؿقق فعلا و ما ىو مستهدف في نهاية فتًة زمنية معينة عادة ما تكون  )الإبكرافات 
  .(سنة 

و بناءا على ما سبق يدكن القول بأن تقييم الأداء يعتٍ ابغكم على كفاءة الوحدة الإنتاجية بؼقارنة فعاليات التنفيذ في 
نهاية فتًة معينة بدا كان ينبغي برقيقو من أىداف ، و من بشة إستخراجالإبكرافات الناشئة بسهيدا لتشخيص مصادر القوة 

و الضعف في بؾالات العمل ، ليتستٌ عندىا إقتًاح الإجراءات العلاجية اللازمة لتلافي نواحي ابػلل في أداء تلك 
 1. ابؼؤسسة و تنمية و تطوير فاعلية أوجو النشاطات الأخرى الناجحة في أدائها 

 

 

 .73 ص 2006 – 2005سنة / زغيب مليكة ، سنة ثانية ماجستتَ اقتصاد و تسيتَ مؤسسة . إشراف د/ ، الطالب بوجعادة إلياس " تفعيل ابؼوارد البشرية و أثره في برستُ الأداء الإقتصادي للمؤسسة"مذكرة   1
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 :مؤشرات قياس الأداء الإقتصادي 

كما أشرنا سابقا خلق القيمة للعميل لا يتم فقط من خلال توفتَ السلعة أو ابػدمة بابؼواصفات التي يريدىا ، بل يتعدى 
ذلك إلذ سبق توقعاتو ، كأن تستطيع ابؼؤسسة أن تقدم منتجاتها بأسعار منخفضة و جودة عالية ، و يدكنها بلوغ ذلك 
إذا ما إستطاعت التحكم في التكاليف على بصيع ابؼستويات التشغيلية و الإدارية ، و كذا التطوير  و التحستُ ابؼستمر 
 :بعودة منتجاتها ، و إستغلال الوقت بكفاءة عالية ، و عليو يتم إستعراض أىم تلك ابؼؤشرات ابؼستخدمة و ىي كالآتي

 :مؤشرات الإنتاجية  .1

  .(ابؼتمثلة في عوامل الإنتاج  )، و ابؼدخلات  (ابؼتمثلة في الإنتاج  )و ىي العلاقة بتُ ابؼخرجات 

 :مؤشرات التكاليف  .2

 .و يتم مقارنتها مع التكاليف ابؼعيارية و التكاليف التي تنتج بها ابؼؤسسات ابؼنافسة 

 :مؤشرات الجودة و الوقت  .3

 1.حيث تعمل ابؼؤسسة على أن تكون منتجاتها دائما في الطليعة و متميزة عن ابؼنتجات ابؼنافسة 

 

 

 

 

  .74نفس ابؼرجع السابق ، ص   1
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 الأداء الإجتماعي: المطلب الثالث 

 :مفهوم الأداء الإجتماعي 

بأنو منظمات الأعمال تساىم في برقيق رفاىية المجتمع عن طريق برستُ الظروف البيئية و ابغد من الآثار السلبية التي 
يسببها نشاطها للبيئة المحيطة عن طريق تقليص التلوث و برقيق التنمية ، كما أن رعاية شؤون العاملتُ و برقيق الرفاىية 

الإجتماعية بؽم و الإستقرار النفسي سيجعل منهم إنتاجية من خلال تنمية قدراتهم الفنية و الإنتاجية و توفتَ الأمن 
 .الصناعي بؽم ، توفتَ الرعاية الصحية و الإجتماعية و الثقافية بؽم و لعوائلهم بزلق عندىم الثقة و الإنتماء 

تقيس مؤشرات قياس الأداء الإجتماعي فعالية بـتلف الأنشطة الإجتماعية التي :مؤشرات قياس الأداء الإجتماعي 
تؤديها ابؼنظمات من خلال بؾالات ابؼسؤولية الإجتماعية و مقارنة ىذه ابؼؤشرات الكمية و القيمية لسنوات عديدة 

للوقوف عند تطورىا و مدى تعاملها مع الأداء الإجتماعي ابؼطلوب للمنظمة ، و ىنا نستطيع برديد بعض ىذه النسب 
 1:و ابؼؤشرات 

قياس مكافأة القوى العاملة من خلال الأجور و ابؼزايا ابؼدفوعة للوقوف عند مدى العناية بهم في بـتلف المجالات  .1
 .الإجتماعية 

 .قياس مدى مساهمة ابؼنظمة في حل بعض ابؼشاكل الإجتماعية كالإسكان و توفتَ وسائل ابؼواصلات  .2
 .للعاملتُ فيها  (التدريب و التطوير  )قياس مدى مساهمة ابؼنظمة في ابعوانب الفنية  .3
 .قياس مدى مساهمة ابؼنظمة في برقيق الرفاىية الإجتماعية و الثقافية للبيئة المحيطة و المجتمع بشكل عام في ابؼنظمة  .4
 .قياس مدى مساهمة ابؼنظمة في أبحاث منع التلوث و الضوضاء و بذميل ابؼنطقة  .5
 .للعاملتُ  (ابغوادث  )قياس مدى مساهمة ابؼنظمة في توفتَ الأمن الصناعي  .6
 .قياس مدى مساهمة ابؼنظمة في إستقرار العمل في بؿيطها  .7
 .قياس مدى مساهمة ابؼنظمة في تكاليف البتٌ التحتية في ابؼنطقة المحيطة  .8
 .قياس مدى إستغلال ابؼنظمة للموارد الإقتصادية ابؼتاحة في ابؼنطقة  .9
 .قياس مدى مساهمة ابؼنظمة في الدراسات و الأبحاث التطويرية للمنتوج  .10

 



 الفصل الثاني  الأداء التنظيمي

 

 
51 

 الأداء التكنولوجي : المطلب الرابع 

يعد الأداء التكنولوجي من السمات الرئيسية بؼنظمات الأعمال ابغديثة ، إذ أن بيئة عمل ابؼنظمات تشهد تغتَات 
 1:سريعة بفا يجعل الأداء التكنولوجي ضرورة إستًاتيجية لكل منظمة تسعى إلذ النجاح و البقاء في السوق 

  :( Jones ; 1995 )تعريف 

الأداء التكنولوجي يشتَ إلذ سلسلة من ابػطوات التي يدكن للشركة أن تستخدم مواردىا لتقدنً منتجات أو إستخدام 
 .عمليات جديدة لإشباع حاجات و رغبات الزبائن 

  :( Daye; 2002 )تعريف 

 .الأداء التكنولوجي يشتَ إلذ سلسلة من ابػطوات الفنية و الصناعية التي تسهم في تقدنً منتجات جديدة إلذ السوق

  :(  Mellisa Schilling et Français ; 2006 )تعريف 

الأداء التكنولوجي ىو الإطلاق الفعلي لأسلوب جديد أو مادة جديدة ، من أجل تلبية رغبات الزبائن و برقيق 
 2.أىداف بذارية 

 :يعرف محمد قريشي 

الأداء التكنولوجي على أنو كل جديد أو كل برستُ صغتَ ،  أو كبتَ في ابؼنتجات ،  و أساليب الإنتاج الذي يحصل  
بدجهود فردي أو بصاعي و الذي يثبت بقاحو من الناحية الفنية و التكنولوجية و كذلك فعاليتو من الناحية الإقتصادية   

  .(برستُ الإنتاجية و بزفيض التكاليف  )

 

  .33 ، ص 1994، ديوان ابؼطبوعات ابعامعية ، ابعزائر " إقتصاد و تسيتَ الإبداع التكنولوجي " بؿمد السعيد أوكيل . د 1

2  Mellisa Schilling ; Français thérin ; Gestion de l’innovation technologique ; Maxima ; Paris ; France ;1994 ; P 36. 
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 :مؤشرات قياس الأداء التكنولوجي 

 :من أىم ابؼؤشرات ابؼستخدمة لقياس الأداء التكنولوجي بقد 

 :الإنفاق على البحث و التطوير .  1

تعتبر ابؼنهجية الأكثر إستخدامابعمع ، و تفستَ البيانات حول الإنفاق على البحث و التطوير ابؼستعملة في الدول 
، حيث يستخدم في عمليات بصع البيانات ابػاصة بالبحث و Manuel D’Osloالأوروبية موجودة في 

 .التطويربإنتظام على أساس سنوي 

إن الإعتماد على قياس الإنفاق على البحث  و التطوير يقيم لنا  المجهودات  ابؼبذولة من طرف ابؼؤسسات ، و الدول 
 .ابؼخصصة لنشاطات معينة ، لكن لا يقيس نتائج ىذه النشاطات أي آثار الإبداع التكنولوجي على النمو الإقتصادي

 :براءات الإختراع .  2

تعتبر قاعدة ابؼعلومات ابؼتعلقة بعدد طلبات براءات الإختًاع، و عددىا ابؼمنوح مصدر مهم جدا للمعلومات عن 
الإبداع التكنولوجي ، و تدل البراءات أن البحث الأساسي أدى إلذ أداء تكنولوجي ، حتى تعطي ابغق لصاحبها في 

 .منع إستعمالو من طرف آخر 

إستعمال براءات الإختًاع بؽا عدة إيجابيات حيث تقوم بتوفتَ ابؼعطيات في معظم البلدان الصناعية عن طريق ابؼكاتب 
الوطنية للملكية الفكرية التي تتوفر على بيانات إلكتًونية  لبراءات الإختًاع من جهة ، و من جهة أخرى يطلب من 

ابؼؤسسات ابؼبدعة إيداع بصيع براءات الإختًاع السابقة ابؼتعلقة بإبداعاتهم التكنولوجية ، لذا يصبح من ابؼمكن ابغصول 
 .على مقياس تقريبي لتوعية الإبداع التكنولوجي 
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مع ذلك براءات الإختًاع ليست مقياسا دقيقا للأداء التكنولوجي حيث في الواقع بقد براءات الإختًاع تسجل فقط  
من ابؼنظور التجاري و لكن ليس كل الإبداعات يتم تسويقها ، و خاصة بالنسبة للمؤسسات التي بستلك تكنولوجيا 

 .جديدة و بزشى منافسيها 

 :تعداد الإبداعات التكنولوجية .  3

تعداد الإبداعات التكنولوجية عبارة عن قائمة الإبداعات ابؼتأتية من بـتلف ابؼؤسسات التي تكون مستخلصة من برقيق 
شامل ، حيث يجب أن بسثل أحسن مصادر ابؼعلومات لأنها تقيس بوضوح الإنتاج ، و يستطيع القائمون على التحقيق 

 .وضع قواعد إعداد بؾمل ابؼعطيات و يستهدفون ابؼؤسسات ، الصناعات ، و الدول 

 ،حيثأن Manuel D’Oslo في الطبعة الأولذ ل1992لقد كانت عملية التعداد ذات طابع ربظي و موحد عام 
 :عملي التعداد خصت ابغصول على البيانات التالية 

  عملية القيام بالتعداد ىي مباشرة من الشركات في أكثر من بلد حيث تغطي أكثر من تلاث سنوات. 
  خصت إستحداث منتجات أو عمليات جديدة ، النسبة ابؼئوية من ابؼبيعات ، من ابؼنتجات ابعديدة في السوق. 
  الإنفاق على شراء براءات الإختًاع أو تراخيص الإستغلال أو تصميم ابؼنتجات. 
  مصادر ابؼعارف ، دوافع الإبداع التكنولوجي ، العوائق و الشراكة في البحث. 

على الرغم من أن ىذه التعدادات لديها بؾموعة واسعة من ابؼعلومات ، إلا أن لديها بعض السلبيات أهمها ىو أن 
البيانات و ابؼعلومات التي تم بصعها لديها مشكلة الإيحاء في الواقع ، حيث يتم برديد ماذا يدثل الأداء التكنولوجي و ما 

 1.لا يدثل ، كما أن مفهوم ابعدة أو التحستُ الكبتَ قد تكون بـتلفة من مؤسسة لأخرى 

 

 

 

الإبداع و التغيتَ في ابؼنظمات ابغديثة ، جامعة : ، مداخلة مقدمة إلذ ابؼلتقى العلمي الدولر " الإبداع التكنولوجي كأداة لتحستُ التنافسية و برقيق التنمية ابؼستدامة " ابؽواري بن بغسن   1
  .08ص  / 2010 ماي 13 – 12/ بليدة ، ابعزائر 
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 الأداء البيئي  : المطلب الخامس

 

 :الأداء البيئي و أثره على الأداء الإقتصادي 

إن كفاءة أداء ابؼؤسسة مرىون بدستوى كفاءة أدائها البيئي أيا كان موقعها في العملية التنموية كما بزتلف كفاءة العناصر 

ابؼختلفة في الأداء من فتًة إلذ أخرى ، لذا فان الأمر يقتضي التحستُ ابؼستمر في أدائها و فعالية أنظمة قياس و تقييم 

الأداء البيئي ، لتحديد ابؼستوى ابغقيقي لأداء ابؼؤسسة و توفتَ بـتلف ابؼعلومات على بصيع ابؼستويات بغية توجيو قرارات 

. ابؼؤسسة و سياستها 

 :مفهوم الأداء البيئي 

إن مصطلح الأداء البيئي ليس حديثا توجد دراسات و أبحاث عديدة من الناحيتتُ النظرية و التطبيقية ؛تهدف إلذ تدقيق 

مفهومو غتَ أنو لا يوجد اتفاق عام حول تعريفو إضافة إلذ الاختلاف في ابؼصطلحات ابؼستخدمة للدلالة على مفهوم 

. الأداء 

 :لغة  - أ

لكن اللغة الابقليزية ىي التي أعطتو معتٌ أوضح 13 إن أصل مصطلح الأداء لاتيتٍ استعمل في اللغة الفرنسية منذ القرن 

performance وفق قاموس14 في القرن Oxford الذي يعرفو على أنو التمثيل لعمل حرفي كالعمل في فرقة 

النجاح في أي ميدان أو " فيحدده من خلال La grand Larouseأما القاموس الفرنسي ، موسيقية أو مسرحية 

 ."بؾال
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: اصطلاحا -  ب

: وردت العديد من ابؼفاىيم و التعريفات التي بزص الأداء و من أهمها 

لتحقيق الأىداف "التكلفة - القيمة "فان الأداء في ابؼؤسسة يسمح في برستُ العلاقة  :(Lorinoph)حسب

. الإستًاتيجية 

و ىذان ،  فتَى بأن أداء ابؼؤسسة ىو العلاقة بتُ سلسلة متعددةابػدمات ابؼرتبطة بابعودة و الانتاجية ( Alain)أما

. الأختَان يدثلان مرآة الأداء و بؿددات درجة الإتساق و التوازن 

.  فيعتبر الأداء في ابعانب التسيتَي ىو برقيق لأىداف ابؼنظمة (Bourguinon)أما

ستغلالإمكانياتها وفق أسس و معايتَ إ على أنو يعبر عن نشاط شمولر مستعمر يعكس قدرة ابؼؤسسة على  :كما عرف

. معينة تضعها بناءا على أىداف طويلة الأجل 

 على أنو عبارة عن نتائج ISO 14001فعرفت الأداء البيئي حسب مواصفة :ISOأما المنظمة العالمية للتقييس 

. مقايسة لإدارة ابؼؤسسة بؼظاىرىا البيئية 
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:  داء البيئي لأأبعاد ا

: لا يدكننا فهم الأداء البيئي إلا إذا حددنا أبعاده ابؼختلفة و ىي 

 إن الكفاءة البيئية من ابؼواضيع بالغة الأهمية لأنو لا يدكن ابغديث عن مؤسسة متطورة و مستمرة :الكفاءة البيئية .  1

دون أن تتحدد بدقة درجة كفاءة الأسس و القواعد التي بنيت عليها ،كما تعد مؤشرا ىاما لنجاح النظام ابؼطبق في 

. ابؼؤسسة 

: و بؽذا فقد قدم العديد من الباحثتُ تعريفات بـتلفة بؽا من بينها 

قدرة ابؼنظمة على برقيق أىدافها ،و تعتمد على القدرة و ابؼعايتَ ابؼستخدمة في : " على أنها ETZIONIعرفها 

قياسها غلى النموذج ابؼستخدم في دراسة ابؼنظمات ،و غالبا ما يستخدم ىذا ابؼتغتَ بوصفو متغتَا ثابتا بؼتغتَات مستقلة 

. "بناءالسلطة و أنماط الإتصال و أساليب الإشراف و الروح ابؼعنوية و الانتاجية :أخرى مثل 

 : فيعرفها Roblins&Cenzoأما 

. ستخدام ابؼوارد ابؼتاحة قد أدى إلذ برقيق الغايات و الأىداف ابؼرجوة منها إلذ أنها التأكد من ع
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و ع ،و ابؼتعلق بجانب توريد السل1992لقد ظهر مفهوم الفعالية البيئية من خلال مؤبسر ريو سنة :الفعالية البيئية .  2 

ابػدمات وفق أسعارىا التنافسية ،و التي تلبي ابغاجات الأساسية و برسن نوعية ابغياة و كذلك بزفض حجم التأثتَات 

. البيئية و استهلاك ابؼوارد على مدى دورة ابغياة إذا فالفعالية تعمل على برستُ الأداء البيئي و الإقتصادي معا 

 : على أنها WBCSDعرفت الفعالية البيئية حسب مجلس الأعمال العالمي للتنمية المستدامة 

تقدنً سلع و خدمات بأسعار تنافسية ،تلبي حاجات ابؼستهلكتُ و برستُ نوعية ابغياة ،و ىذا بابغد من الآثار البيئية "

تدريجيا مع المحافظة على كمية ابؼوارد الطبيعية اللازمة طوال دورة حياة ابؼنتج ،وصولا إلذ مستوى منسجم يحمي الأرض 

.  "بشكل مستدام

: كما عرفت على أنها 

". فلسفة إدارية تهدف إلذ ابغد من الأضرار البيئية مع برقيق أقصى قدرة من كفاءة الشركة في عمليات الإنتاج "

: عناصر الفعالية 

إن من شأن تبتٍ ابؼؤسسة للفعالية البيئية يدكنها من ابغصول على قيمة مضافة أكبر ،و قد حددىا بؾلس الأعمال العابؼي 

: للتنمية ابؼستدامة في العناصر التالية 

o  ستخدام ابؼواد في ابؼنتجات و ابػدمات إبزفيض .

o بزفيض الكثافة الطاقوية .

o  ستًجاع ابؼواد ابؼستخدمةإبزفيض الإنبعاثات السامة ،تعظيم. 
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o  تعظيم الإستخدام ابؼستدام للموارد الطبيعية .

o  (زيادة دورة حياة ابؼنتج )ستدامة ابؼنتجات إتدعيم .

o  رفع حجم ابؼنافع التي تقدمها ابؼنتجات و ابػدمات. 

: أثرالأداء البيئي في تحسين الأداء الإقتصادي 

يعتبر الأداء البيئي شرطا ضروريا و أساسيا لتحستُ الأداء الإقتصادي ،و العكس بالعكس فالأداء الاقتصادي يعمل على 

. برستُ أداء ابؼؤسسات 

فهذه الوسيلة من شأنها أن برسن علاقة ابؼؤسسة بالأطراف ذات ابؼصلحة على ابؼدى البعيد ،أي أنها تعمل على تعظيم 

. مكانية بزفيض تكاليفها إعوائد ابؼؤسسة مع 

I.  تعظيم العوائد

: القدرة الشرائية الخضراء 

إن برستُ الأداء البيئي من شأنو أن يسهل الدخول إلذ الأسواق ،من خلال بزفيض التلوث و بـتلف التأثتَات البيئية 

الشيء الذي يحسن الصورة العامة للمؤسسة ،و يضمن بؽا وفاء بؼنتجاتها من طرف ابؼستهلكتُ فمن خلال سبر الآراء 

 %43 مؤسسة في سبعة بلدان توصلت إلذ أن 4000 شمل OCDEقامت بو منظمة التعاون و التنمية الاقتصادية 

 .منها قد عملت على تقييم الأداء البيئي بؼورديها كي يتلاءم مع الشروط 
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: امكانية تخفيض التكاليف 

 إن الاىتمام بابعانب التشريعي يساعد في التحستُ من الأداء البيئي و بالتالر :تكاليف مرتبطة بالجانب التشريعي 

يخفض من التكاليف ففي ما يخص الولايات ابؼتحدة فانها لد تنشئ تشريعا يخص بصيع الولايات في بؾال تسيتَ 

النفاياتإلا أن ابعماعات المحلية و الولائية أحدث على عاتقها وضع قوانتُ في ىذا المجال كقانون تدوير النفايات 

 و الذي دخل حيز التنفيذ California Electric WasteRecylingActالإلكتًونية التابع لولاية كاليفورنيا

 ( Néant) رة و يشمل بابػصوص أجهزة الكمبيوتر المحمولة ،الشاشات و أنابيب الإنا2007في جانفي 

. عملاق الصناعةcatterpillarمن أمثلة الشركات التي استفادت من تطبيقها للالتزامات التشريعية نذكر شركة 

 إن برستُ الأداء البيئي للشركة من شأنو أن :تخفيض تكاليف المعدات و الطاقة و الخدمات و رأس المال 

يخفض من تكاليف ابؼعدات و الطاقة ابؼستهلكة و ابػدمات ابؼرتبطة بالعملية الإنتاجية و كذا تكاليف رأس ابؼال و 

 و التي قامت بتخفيض انبعاثات ثاني أوكسيد British petroleumكمثال علىذلك بقد الشركة البتًولية 

 و ىذا من خلال تطبيقات لنظريات الإنتاج و ابغد من التسربات 1990مقارنة سنة % 10 بنسبة CO2الكربون 

. 

 ىي التي لديها رؤية واضحة و معايتَ بؿددة جيدا،من الكفؤةإن ابؼؤسسة الفعالة و :تخفيض تكاليف اليد العاملة 

 تضاعف برفز جيدا العمال،و بالتالر ISO 14001 بأن مواصفة Backerشأنها متابعة أنشطة العمال ،فتَى 

 كما أن ىذا النوع من ابؼؤسسات يستقطب أكثرالعمال من حاملي الشهادات ISO9000إنتاجيتهم مقارنةبدواصفة

. العليا
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بؽذا براول ابؼؤسسات مسايرة ابؼواصفات الدولية التي تأخذ في ابغسبان بضاية البيئة ،الصحة و الأمن العام ،و 

. برقق أىداف التنمية ابؼستدامة 

 : تقييم الأداء البيئي 

: مفهوم تقييم الأداء البيئي 

ختيار إمنهج لتسهيل قرارات الإدارة بخصوص الأداء البيئي للمنظمة ،ب : " على أنو14031عرفتو مواصفة الإيزو

ابؼؤشرات و بصع و برليل البيانات و تقييم ابؼعلومات وفقا بؼقياس الأداء البيئي و إعداد التقارير و توصيل 

 1.ابؼعلومات و الفحص الدوري و في النهاية تطوير ىذا ابؼنهج 

: كما أنو يرتكز على الأسس التالية 

  اكتساب معطيات كمية بخصوص وضعية ابؼؤسسة ابذاه البيئة .

  بسثيل ابؼعطيات من خلال مؤشرات توضع بالنظر إلذ بفيزات الأداء من وجهة برديد الإبكرافات ابؼتعلقة

. بخصائصها

   (خارجية- داخلية)عرض النتائج بواسطة الإتصالات. 

 

 

 

  .117 ، ص 2007 ، دار ابؼستَة ، عمان iso 14000بقم العزاوي ، عبد الله حكمت النقار ، إدارة البيئة نظم و متطلبات و تطبيقات   1
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 :أىداف و فوائد تقييم الأداء البيئي 

يحقق تقييم الأداء البيئي للمؤسسة العديد من الأىداف و الفوائد  

: أىداف الأداء البيئي-1

o  فهم أفضل لأثر ابؼؤسسة على البيئة .

o توفتَ أساس للقياس الإداري و التشغيلي و البيئي .

o  برديد الفرص ابؼتاحة لتحستُ كفاءة الطاقة و ابؼواد ابؼستخدمة .

o  برديد ما إذا كانت الأىداف و الغايات البيئية تستَ كما ىو بـطط بؽا .

o  اثبات التزامها للجوانب القانونية و التشريعية .

o  برديد التوزيع الأنسب للموارد ابؼخصصة .

o زيادة الوعي من طرف العاملتُ و المجتمع و برستُ العلاقات مع العملاء. 

: فوائد تقييم الأداء البيئي -2

o  برديد بصيع الأنشطة ابؼهمة من خلال وضع شروط الأداء .

o برديد الآثار البيئية ابؼهمة .

o برديد امكانية تسيتَ أفضل للأثار البيئية كالوقاية من التلوث مثلا .

o  برديد الرغبات ابؼشتًكة من خلال الأداء البيئي .

o  برستُ فعالية ابؼؤسسة .

o برديد الفرص الإستًاتيجية. 
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مؤشرات الأداء البيئي 

 :البيئيمفهوم مؤشر الأداء 

معطى :"إن التعريف ابؼقتًح من طرف بعنة مؤشرات الأداء للجمعية الفرنسية للتسيتَ الصناعي تعتبر مؤشر الأداء بأنو

كمي يقيس الفعالية لكل أو جزء من منهج أو نظام مقارنة بدعيار بـطط أو ىدف معتُ و مقبول في إطار استًاتيجية 

. "ابؼؤسسة 

معيار أو قيمة بؿولة للمعيار،تعطي معلومات : "بأنو (OCDE)و عرفتو منظمة التعاون الاقتصادي و التنمية 

. "حول الظاىرة 

كما أن مؤشرات الأداء البيئي تهتم بتأثتَ ابؼنظمة على النظم الطبيعية ابغية و غتَ ابغية ،متضمنة النظم البيئية ابغيوية 

ظهار و ربط الأىداف إالأرض،ابؽواء و ابؼاء ،و تساعد تلك ابؼؤشرات في برديد التأثتَات البيئية الأكثر أهمية مع 

. البيئية للمنظمات و تطوير ابؼوظفتُ

 :خصائص مؤشرات الأداء البيئي 

: تتميز مؤشرات الأداء البيئي بالعديد من ابػصائص نلخصها فيمايلي

.  على البيئة الضغوطن توفر صورة ذات دلالة للأحوال البيئية و أ

. تكون بسيطة و سهلة التفستَ

. أن تعتمد على معايتَ دولية توفر أساسا للمقارنة 

. أن يتم توثيقها بكفاءة و بجودة ملموسة
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. أن يتم برديثها على فتًات وفقا لإجراءات موثقة

: أنواع مؤشرات الأداء البيئي 

:  و تتضمن بؾهودات الإدارة للتأثتَ على الأداء البيئي للمنظمة التي بزتص بدايلي :مؤشرات الإدارة البيئية  .1

 الرؤية و الإستًاتيجية و السياسة .

  ابؽيكل التنظيمي للإدارة البيئية .

  نظم الإدارة و التوثيق ابؼتعلق بها .

  الإلتزام الإداري ابػاص بابؼسائل البيئية .

  الإتصالات بالأطراف الداخلية و ابػارجية ذات ابؼصلحة. 

ىذه ابؼؤشرات توفر معلومات عن ابغالة البيئية المحلية أو الإقليمية أو الدولية للبيئة :مؤشرات الحالة البيئية  .2

  .الخ..... ،متوسط ابغرارة العابؼية ،تركيزات التلوثفي ابؽواء والتًبة و ابؼياه الأوزونبظك طبقة :مثل 

و تنقسم إلذ قسمتُ  : مؤشرات الأداء البيئي .3

و تتعلق بدجالات  :مؤشرات تشغيليةبيئية 

. قياس ابغيازة و ابؼقاييس الفنية للمنتج  -

. العملية و مقاييس استعمال ابؼنتج  -

 .العملية و تصريفات ابؼخلفات  -
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و يتعلق ىذا النوع من ابؼؤشرات بابؼخرجات مثل إبصالر ابؼخلفات ،استهلاك ابؼواد و ابؼياه :مؤشرات الأثر البيئي 

 1.و الطاقة و انبعاث الغازات

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

، ابؼلتقى العلمي الدولر حول أداء و فعالية ابؼنظمة في ظل التنمية ابؼستدامة ، جامعة بؿمد بوضياف ، ابؼسيلة ،          " مؤشرات قياس الأداء و الفعالية في ابؼنظمات : " بوقطف فوزية   1

  .  05 ، ص 2009 نوفمبر 11 – 10
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: تمهيد 

 الأخيرة الآونةن الرؤية الإقتصادية الجديدة للجزائر بدخولها السوق جعلها تعيد النظر في مؤسساتها ، مما جعلها تركز في إ
داء افرادها ، لأنه يمثل الإستثمار الجيد لها أجل تحسين أعلى الإهتمام بالحوافز من خلال الزيادة في الأجور ، و هذا من 

و محمسة للعمل بجدية و زيادة الأجور ليس ، عمالها على وجود كفاءات و مهارات متميزة  أو يتوقف نجاح المنظمة في 
و توفير فرص التقدم في ، ستراتيجية هامة لتأمين تطوير العمال إرادة المنظمة و إوسيلة لإزالة عوائق التوظيف فقط بل 

. مساراتهم الوظيفية 

و التي تعتبر الرائدة في الوطن في مجال  ( GPL) نفطالحدى المؤسسات الوطنية مؤسسة إخلال قيامنا بالتربص في من 
. نقل و توزيع المنتجات المتمثلة في المواد البترولية و مشتقاتها 

لولاية سعيدة من خلال علاقتها مع عمالها و كيفييه  ( GPL )نفطال سنحاول في هذا الفصل دراسة حالة شركة  
. جورهم أنتاجيتها من خلال الرفع و الزيادة في إزيادة 
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 :خلاصة الفصل 

 

 وكبر حجمها وفتح فروع لها هنا وهناك وجودة  ، ، ونموهاوطنإن المتتبع لتاريخ المؤسسات الناجحة عبر أنحاء ال
وحسن القيادة إلى أن وصلوا بمؤسساتهم إلى ، ومسيرين جمعوا بين الكفاءة ، منتجاتها ، يجد أن من ورائها عمالا 

الشهرة و النجاح ، بالرغم مما يعرفه المحيط من تقلبات مستمرة ومفاجآت وما يفرضه من قيود وأخطار 
 وبقائها ونموها وفي الإسهام GPLمؤسسة إضافة لما سبق فإن للعنصر البشري دورا حاسما في قيام  ، وتهديدات

في تكوين الثروة ، كما أنه محدد أساسي لموقع المؤسسة ومكانتها في محيطها الذي يتميز بالحركية وعدم الإستقرار 
 .، وهو الذي سيمكن المؤسسة من مواجهة التحديات المختلفة، الإقتصادية، الإجتماعية، التكنولوجية، المعرفية

 :و من خلال دراستنا الميدانية نستنتج أن المؤسسة تعمل على المحافظة على التغيير من خلال 

  المتابعة المستمرة لنتائج التغيير و مناقشة الإنحرافات. 
  التدريب و التكوين المستمر للعمال. 
  المحافظة على سبل الإتصال و المعلومات اللازمة. 
  بناء نظام حوافز جيد و التشجيع للمشاركة في مشروع التغيير. 
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  ( GPL )لمحة تاريخية حول شركة نفطال: المبحث الأول 

 (بالشراقة  )التعريف بالشركة الأم : المطلب الأول 

 

مؤسسة وطنية على قدر كبير من الأهمية بزتص بتوزيع وتسويق لستلف الدواد البتًولية على الدستوى  ( Naftal)نفطال 
" .  عامل على الدستوى الوطني30000تشغل حوالي " دج ، 15.650.000.000.00الوطني برأس مال يقدر بـ 

 حيث دخلت ميدان النشاط بصفة 06/04/1980 الصادر في 80/101تم انشاء ىذه الدؤسسة عن طريق الدرسوم 
 على حد سواء تبعيتها ERDP وكانت في اول الامر مكلفة بتكرير وتوزيع الدواد البتًولية 01/01/1982عملية في 
. SONATRACHلدؤسسة 

ولكن ضرورة تقسيم العمل بسبب زيادة نشاط القطاع وضخامة الدهام الدنوطة بالدؤسسة جعلت الفصل بين العمليتين 
 لعملية التكرير في حين ابذهت مؤسسة NAFTECم ، حيث تفرعت مؤسسة 1987أمر ضروريا يتم ذلك سنة 

NAFTAL لتهتم بالتوزيع والتسويق فقط  .

: و يتكون ىذا الدصطلح الأجنبي من شقين 

 

. و ىي كلمة مشهورة تعني البتًول :   (NAFT) نفط -

. و ىي أول حرفين من اسم البلاد الجزائر : (AL) ال-

 39م عقب زيادة في الانتاج زاد توسعها ليصل إلى 1992لقد شهدت الدؤسسة عدة تغيرات بنائية متتالية ، ففي سنة 
م موازاة مع برويلها إلى شركة ذات أسهم تم تقسيمها إلى ثلاث قسمات 1998 وحدات مستقلة ، وفي سنة 9مقاطعة و

(Division)  وىي :

GPL ، CLP و AUM وفي إطار إثراء تركيبة الدؤسسة والتي بسخض عن جهودىا عدة نتائج ، حيث تم سنة ، 
 بعالم الدعلومات الحديث ، كما تم في NAFTAL من أجل وصل CTI م خلق مركز للمعالجة الدعلوماتية 2000

، وأنشئت قسمة خاصة بالزفت وأعيد تنظيم كل من قسمتي DASCنفس السنة تنظيم مديرية الشؤون الاجتماعية 
GPLو CLP  والدناطق التابعة لذا ، ولكن ىذا التقسيم لم يعمر طويلا ليتم اعتماد تنظيم آخر بعد سنة واحدة 
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 وىو التنظيم الحالي حيث أصبحت (Districts) والدناطق بالدقاطعات (Branches)ستبدال القسمات بفروع إو
. الدؤسسة من عدد من الفروع مقسمة حسب طبيعة الدواد التي تشغل حيز نشاطها 

: ساسية أوبذلك لصدىا تتكون من أربعة فروع 

 

  :ويهتم بتوزيع وتسويق غاز البتًول الدميع بنوعية البوتان و البروبان ، ويتكون بدوره من فرع:  GPLفرع  .1
 

2. CLP :  ويهتم بتوزيع وتسويق البنزين والزيوت والعجلات وغيرىا من الدواد الخاصة. 

 
 .ويهتم بتسويق وقود السفن والطائرات :AVMفرع  .3

 

 .ويسوق الزفت ومشتقاتو الدوجهة لإستعمالات لستلفة : فرع الزفت  .4
 
 

 GPLو بالرجوع الى لزل دراستنا فإنو يجدر بنا الانتقال للكلام عن فرع 

إن أهمية ىذا القطاع و حيوية ىذه الدادة الدوزعة فرضت على نفطال أن تنتشر على الصعيد الوطني حتى بسكن الدواطنين 
من الإستفادة بشكل متساو من التوزيع ، و كان من مظاىر تواجدىا على الدستوى المحلي وجود مقاطعات ، تعتبر 

. مديريات لزلية أو مصالح خارجة من بينها مقاطعة سعيدة 
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  ( GPL ) شركة نفطالنشأة: المطلب الثاني 

 

: نشأتها 
 

 6 الصادر بتاريخ 101 / 80مؤسسة نفطال ىي شركة وطنية بذارية و توزيعية للمواد البتًولية أنشأت بدوجب الدرسوم 
 ، و قد أعيدت ىيكلة ىذه الوحدة 1982 جانفي 01 وكانت بداية الدشروع في عملها بتاريخ 1980أبريل من سنة 

 . و نعني في مفهومها نفط الجزائر 1987 أوت 25 بتاريخ 189 ـ 78الاقتصادية بدوجب الدرسوم 
 6.500.000.000 برأسمال مقدر بـ SPA اصبحت مؤسسة نفطال مؤسسة مساهمة 1998 أبريل 18وبداية من 

 لدؤسسة سوناطراك ، %100 ملايير دينار جزائري لكل سهم تابعة 10ي قيمة أ سهم 665دج مقسمة إلى 

.  دج فيالسنواتالأخيرة،يقعالدقر الرئيسيللمؤسسةفيالشراقةالجزائرالعاصمة 15650000000صبحرأسمالذا أ

 

 : مهامها  

 قد تنازلت عن مهمة التكرار لصالح الدؤسسات الأجنبية في غالبيتها منها ( NAFTAL )  ن مؤسسة نفطالإ
صبحت مكلفة بدهمة تسويق و توزيع الدواد البتًولية عبر أ من ىذا التاريخ إبتداءا و 1987 أوت 28 عند نفتاكمؤسسة 

:     كامل التًاب الوطني و الدتمثلة في 

جميع أنواع الوقود و زيوت التشحيم    .1
  (بوتان ، بروبان  )غاز البتًول الدميع  .2
  WITE SPRITE الزفت بجميع أنواعها و الدواد الخاصة مثل  .3
الإطارات الدطاطية    .4
الغاز الطبيعي كوقود سيرغاز  .5
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سا في االدور الرئيسي لشركة نفطال ىو تسويق وتوزيع الدواد البتًولية ومشتقاتها عبر كامل التًاب الوطني وتتدخل أس
: المجالات التالية 

.  توزيع، بززين وتسويق الوقود، غاز البتًول الدميع، الزيوت والزفت، العجلات والدواد الخاصة -

نقل الدواد البتًولية ومشتقاتها من مراكز التكرير والتصنيع إلى الدراكز الرئيسية وإلى الزبائن عبر وسائل النقل الدتاحة -
. والدمثلة في الأنابيب ، الشاحنات ، الباخرات وكذا عربات السكك الحديدية

:  قامت شركة  نفطال بتوزيع وتسويق 2003في سنة 

 ( CARBURANTS )طن من الوقود 75000000* 

 ( GPL)طن من غاز البتًول الدميع  1570000* 

 ( LUBRIFIANTS ) طن من الزيوت 94000* 

 ( LES BITUMES )طن من الزفت 350000* 

طن من الدنتجات الخاصة 23000* 

 وقد 2002 مليون طن في 9.2 مليون طن من الدنتجات مقابل 9.6 قامت الشركة بتسويق ما يقارب 2004سنة 
 مليار دينار جزائري في حين لم يتجاوز رقم الأعمال 178 وكان 2004رتفاعا مهما حيت في سنة إعرف رقم أعمالذا 

 5.3ستثماراتها والتي قارب إ يعود ىذا الإرتفاع في رقم أعمال شركة نفطال إلى زيادة 2002 مليار دينار سنة 163
. مليار دينار جزائري في لرال نشاطاتها 
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 :مركز تعمير قارورات الغاز بسعيدة 

 

" كوزان كري سيلان "   من طرف الشركة الدنماركية 1973تأسس مركز تعمير قارورات الغاز بسعيدة سنة 
Kosascrisplants متً 2061 طن ما يعادل 1200ربعة ىكتارات ، بطاقة بززين تبلغ أ على مساحة قدرىا 

 .مكعب 

 متً مكعب بالنسبة لغاز البر وبان ، و بيد عاملة تقدر 306 طن أي ما يعادل 150بالنسبة لغاز البيتان ، و حوالي 
و يدارس نشاطا بذاريا و ،  "  CF  201"  و يرمز لو ب 1975و بدأ في عملية الإنتاج سنة ،  عاملا 152حوالي 

:  صناعيا و الدتمثل في تعمير قارورات الغاز الدتمثلة في 

:                      البوتان 

 13B: قارورة 

 B 03: قارورة 

:           البروبان 

 P 35: قارورة 

 11P:  قارورة 

 و CLPطار السياسة اللامركزية من طرف مديرية  إ م في 1981 جانفي 01نشأت في أما وحدة نفطال بهذه الولاية أ
 تم إنشاء وحدات تدعى  1985 خصص فرع المحروقات ، و في مارس 1984لدا أعيدت الذيكلة الإقتصادية سنة 

UND طار الدخطط الوطني لتوزيع الدواد الطاقوية إ في .
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 موقع الشركة و تنظيم هيكلها: المطلب الثالث 
 

 

 : GPLالموقع الجغرافي لمؤسسة نفطال
 

سعيدة  ) و يغطي كل الإحتياجاتالطاقوية للولايات 01مؤسسة نفطال بسعيدة مركز مديريتها تقع بالدنطقة الصناعية رقم 
طريق  ) 06، مهمتها تتمثل في التمويل و توزيع الدواد البتًولية ، يحدىا شمالا الطريق الوطني رقم  (، النعامة و البيض 

، و جنوبا سكك الحديدية الرابطة بين المحمدية و بشار ، غربا الدؤسسة الوطنية للمواد و شرقا شركة الدياه على  (الرباحية 
.  ىكتارات 4مساحة قدرىا 

 

 :  GPLنفطالالهيكل التنظيمي لمؤسسة

 
يدثل ىيكل مؤسسة لرموعة العلاقات بين لستلف الوحدات و يعتمد ىذا الذيكل على النشاط والأىداف الإستًاتيجية 

عبارة عن لرموعة الدهام والدسؤوليات التي بزتلف من مؤسسة و وجوده يضمن التوازن بين ىذه للمؤسسة ، فهو 

حتًام الصلاحيات و عدم التداخل فيما بينها و ىذا ما حرصت عليو مؤسسة نفطال من خلال تبني ىيكل إالدسؤوليات و

تنظيمي يعطيها نوع من الدرونة و الفعالية التي تسمح لذا بدواكبة التغيرات الإقتصادية السريعة وخاصة في لرال المحروقات و 

. برقيق أىدافها الدسطرة و الدتمثلة في توسيع نشاطها وتلبية حاجيات زبائنها كما ونوعا 
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 نفطالشركةالذيكل التنظيمي ل :29الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

. من وثائق الشركة : الدصدر 
  

 رئيس المدير امؼام نلشرنة

NAFTAL ( Spa )  

المديرية امتنفيذية      

 المامية

 

المديرية امتنفيذية      

 نلموارد امبشرية

 

 المديرية امتنفيذية      استراتيجية ، امتخطيط و الاكتعاد 

 

المديرية المرنزية 

جراءات و  ملإ

 مراكبة امتس يير

 

 المديرية المرنزية 

H.S.E.Q   

المديرية المرنزية 

نلتدكيق و 

 مراجؼة الحسابات

 

المديرية المرنزية 

 نلعياهة

 

المديرية المرنزية 

 نلهندسة

 

المديرية المرنزية 

الاهظمة 

 المؼلومات

 

المديرية المرنزية 

نلضؤون الاج و 

 امثلافية 

 

المديرية المرنزية 

ملتعال و 

 امؼلكات امؼامة

 

المديرية المرنزية 

 نلضؤون املاهوهية

 

    مديرية الامن الداخلي نلشرنة

 

         مديرية الادارة امؼامة

 

 امفرع امتجاري

Branche Commercialisation 

 

 

 فرع غاز امبترول المميع

Branche  G .P . L    

 

 

 فرع اموكود

Branche Carburants    
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غاز البتًول الدميع سعيدة ل الذيكل التنظيمي للمقاطعة الدركزية  :30الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

. من وثائق الشركة :  الدصدر 

   المدير

المسؤول غن 

 الامن امعناغي

معلحة مؼلومات               

 و امتس يير

 مهندس الاػلم       

 اطار دراسات

 الاماهة امؼامة

 Juristeالحلوقي 

 الدائرة امتلنية دائرة الموارد امبشرية و اموسائل امؼامة دائرة المحاس بة و المامية الدائرة امتجارية

معلحة     معلحة امعياهة

 امنلل

معلحة  

 امتخطيط

معلحة  

الموارد   

 امبشرية

معلحة    

اموسائل     

 امؼامة

معلحة     

 امؼمال

 فرع تكوين امؼمال

 فرع اموسائل امؼامة فرع المضتريات

 فرع تس يير امؼمال فرع الخدمات فرع الاجور

M. C. E   202             

مرنز تؼمير املارورات    

 امبيغ

M. C. E   293             

مرنز تؼمير املارورات    

 مؼسكر

   C. E   201               

مرنز تؼمير املارورات    

 سؼيدة  

D. R 322               

مرنز تؼمير املارورات    

 ػين امعفراء 

D. R 321               

مرنز تؼمير املارورات   

 المشرية    

D. R 203               

مرنز تؼمير املارورات   

 مبيغ س يد امض يخ    

معلحة    

 الخزينة

مراكب   

 امتس يير

المحاس بة      

 امؼامة

معلحة   

المحاس بة  

امتحليلية 

 الميزاهية   وتس يير

المكلف   

 بالجباية

معلحة   

 الاس تغلل

معلحة   

 المبيؼات
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  سعيدة201الغاز قارورات الذيكل التنظيمي لدركز تعمير  :31الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

. من وثائق الشركة :  الدصدر 

 

 201رئيس مرنز تؼمير كارورات امغاز  

 الامن امعناغي فرع الاس تغلل فرع امعياهة فرع امنلل فرع الادارة

 اماهة  الادارة

 مهندس الاػلم الالي

   الممرض

 رئيس فرع الادارة

 امفاتوري

 امين امعندوق

 غون اجتماغي

 غون امنظافة

 رئيس فرع امنلل

    الموزع

 سائق امضاحنات

 مساػد امسائق

 رئيس فريق الميكاهيم

 ميكاهيكي امس يارات

 كهربائي امس يارات

 معلح امؼجلت

 طلء امس يارات

 رئيس فرع امعياهة

 

 

 

 

 

 رئيس فريق امعياهة

تلني تخطيط و طرق 

 ططرق

 رئيس فريق امتأ هيل

 ميكاهيكي ظناغي

 ػامل متخعط

  ػامل يدوي

 سير المخازن

 مكلف بامشراء

 رئيس فرع الاس تغلل

 

 

 

 

 

 رئيس فريق امتؼمير

 صغل حرنة المواد . رئيس ف

  ػامل متخعط

  صغل حرنة المواد

 ػامل يدوي 

 ميكاهيكي تلني

 مفتش رئيسي الامن امعناغي

 

 

 

 

 

  رؤساء الارباع

 غون تلني نلتدخل

  غون تلني نلوكاية
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دراسة الدوائر الموجودة على مستوى الوحدة الاقتصادية  

: الدائرة التجارية 

:  يوجد في الدائرة التجارية مصلحتين هما 

  بزتص بدتابعة الزبائن ، من حيث مطابقة لزلاتهم للمعايير الأمنية مثل  )( Service Vente:مصلحة البيع  .1
توفر الدطافئ ، حيث تقوم الدؤسسة بدراسلة العملاء قصد إبلاغهم بتسديد الدبلغ الدائن و الزبائن همالإداريون ، 

العسكريون  
  تقوم بوضع كل الوسائل برت تصرف مصلحة ( Service Exploitation ):  مصلحة الإستغلال  .2

 و أيضا تقييم الدخزون  (... مدخلات ، لسرجات ، الصيانة  )البيع  ، و بزتص بدعدات النقل 
 

 :الدائرة المحاسبية و المالية 

يعد مراقبة الشيكات و الصكوك ، تسلم إلى مصلحة الدالية ، أما الوثائق كالفاتورة : مصلحة المحاسبة العامة  .1
 (الدستخدمين  )  ترسل إلى خلية الإعلام الآلي لأجل التسجيل تم برسب الأعباء 

مهمتها تتمثل في مراقبة الدداخيل ، رفض الشيكات التي بدون رصيد و مراقبة : مصلحة الخزينة و الدالية  .2
الدصروفات  

و التعاون مع مسؤولي الأقسام و  ، و وضع أسعار السلع ، مراقبة الإستثمارات:  مصلحة الديزانية و التكاليف  .3
 رؤساء الأقسام 

 

 :دائرة الموارد البشرية و الوسائل العامة 

 تقوم بدراقبة و تسيير مسيرة العمال منذ بداية عملهم إلى نهايتها و تطبيق القوانين : مصلحة الدوارد البشرية  .1
 تسيير أنشطة النقل ، الدستخدمين ، الصيانة و السكن                                : مصلحة الوسائل العامة  .2
 ضير أجورىمتحتهتم بتسيير الدلفات الادارية للمستخدمين كمتابعة الغيابات و تسجيل الحضور : مصلحة العمال  .3

 
 

 

 



 الفصل التطبيقي  JPLعموميات حول شركة نفطال 

 

 
115 

  

:  دائرة التقنينة 

  : تنقسم إلى ثلاث مصالح هي

 تضم لستلف الدراسات الدتعلقة بالتوزيع                                                         : مصلحة التخطيط  .1
 تضم كل الوسائل الدتعلقة بنقل الدنتجات                                                          : مصلحة النقل  .2
 ستغلال على مستوى البنية التحتية للتخزين إتقوم بوضع لرموع التجهيزات و العتاد من أجل : مصلحة الصيانة  .3

 
 

  :(سيرغازGPL/C' (شبكةإمدادمنتجغازالبترولالمميعوقود 

 

 لاأنالكميةالدنتجةلاتكفيلسدحاجيات السوقالمحليةمنهذاالدنتجلذلكتستوردما بينإتعدالجزائرثانيمنتجلمادةغازالبروبانالدميعوقودا
 مليوندولارسنويا،وتعكفمؤسسة نفطالعلىتشجيعاستعمالذذاالوقودلمحافظتهعلىالبيئةمنحيثنسبةالإنبعاثالقليلة 250 الى 200
ستخدامهمما ساىم إعتمادىوامشأرباحمحفزةلضمانإبالدئةللبتًينحيثتم 15 بالدئة منغازالكاربونمقابل 3.1

 (  ( 2.9424  بالدئةمنهأي 32 دج حيثان9 فيالحصولعلىتسعيرةلسفضة ، مقارنةبدختلفأنواعالوقودالأخرى،يقدرسعراللتً 
ضريبةعلىالدنتجاتالبتًولية  )  بسثلضريبة(دج  0.4352 بالدئة أي5بسثلسعرالدنتجفيمحطاتالتكرير

 ) بسثلهامشالربحفياللتًالواحد (دج 5.662  بالدئة63 ،ضريبةعلىالبيئة،رسمعلىقيمةالدضافة  و 
تكاليفالنقلوالتخزينمحسوبةفيهامش الربح ، 

: لى إستخدامهعلىمستوىالتًابالوطنيفانشركةنفطالتسعىجاىدةإنتشارإجلضمانتسويقهذاالدنتجوأمن
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 (تطويرالبنيةالاساسيةللنقلوالتخزينولزطاتالتوزيع علىمستوىالوطني )تطويرشبكةالامدادالخاصة بهذاالدنتج -
 تطويروتنميةأنشطةبرويلخزاناتالسياراتللتلائممعهذاالنوعمنالوقودالنقي -
 سيرغاز /جلاستيرادسيارابسزدوجةالتجهيزللخزانبتًينأالشراكةمعوكلاءالسيارابسن -
 ستخدامهذاالدنتجكبديلللوقودالعاديإحملاتالتًويجوالتحسيسبأهمية -
شبكةالنقلوالوسائل )لزاولةبزفيضتكاليفالإمدادوالإستثماراتفيشبكةتوزيعهذاالدنتج -

جلتحقيقالتوازنفيتموينمختلفمناطقالتًابالوطني بهذاالدنتجحيثأنالصازنقطة أمكلفةمن
 ( مليون دينار جزائري 19ملاييندينارجزائريوشاحنةبخزانتكلف  10 بيعمجهزةبدوزعواحدلذذاالوقودالبديلتكلفمايقارب

 

 حصيلة من إنتاج غاز الطبيعي و عملية تكرير البتًول خام ويتكون من البروبانأو البوتان تتمثل GPL/C'يعتبروقود
 /حقل حاسي الرمل  )سوناطراك  (SH) مصادر التموين بهذا  الوقود النقي أساسا في حقول الغاز و البتًول لدؤسسة

 و بسييع الغاز الطبيعي،  و كذا لزطات تكرير البتًول  ،(حاسي مسعود و كذا جنوب شرق حاسي مسعود 

 . (سيرعاز )الشكل الدوالي يبرز أىم مصادر التوريد لغاز البتًول الدميع وقودا 
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" هممصادرالتموينبغازالبتًولالدميعوقود  أ"  : يوضح 32الشكل رقم 
 

 

 
 

 .من وثائق الشركة : الدصدر 

 

 

   SPSSتحليل البيانات إحصائيا بإستخدام  : المطلب الرابع



 الفصل التطبيقي  JPLعموميات حول شركة نفطال 

 

 
118 

 :قياس صدق و ثبات الأداة 

 درجات 5تم الإعتماد على مقياس ليكرت للتعرف على إبذاىات الأفراد لضو مشروع التغيير ، و يتكون ىذا الدقياس من 
 :  كمايلي 5 إلى 1تتًاوح بين 

  (1.79 – 1 )غير موافق بشدة  .1
  (2.59 – 1.80 )غير موافق  .2
  (3.39 – 2.60 )لزايد  .3
  (4.19 – 3.40 )موافق  .4
  (5 – 4.20 )موافق بشدة  .5

 إستمارات ، و لم 06 إستمارة ، و إستبعاد 45 إستبانة على عمال شركة نفطال بسعيدة تم إستًجاع 60تم توزيع 
 . إستمارات من الإستمارت الكلية 09يستًجع 

  (26الجدول رقم  ): تم إستخدام معامل الثبات ألفا كرونباخ لقياس ثبات أداة الدراسة 

 معامل الثبات                      المحور الرقم
 0.983 قيادة التغيير 01
 0.976 علاقة التغيير بأداء الشركة  02

 0.979                                 جميع المحاور
 

علاقة التغيير  ) ، و المحور الثاني 0.983بلغ   (قيادة التغيير  )يتضح من الجدول أن قيم معامل الثبات للمحور الأول 
 و عليو يدكن القول بأن ىذه القيم الدرتفعة تدل على أن 0.979 ، و للإستمارة كاملة بلغ 0.976بلغ  (بأداء الشركة 

 .إستمارة البحث تتمتع بدرجة عالية من الثبات و ىو ىو ما يجعلها صالحة للقياس 

 

 

  تحليل البيانات الشخصية و الوظيفية:  
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 :الجنس . 1

 توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير الجنس : 27الجدول رقم 

 النسبة الدئوية التكرار الجنس
 ذكر
 أنثى

31 
14 

68.9  %
31.1   %

%   100 45 المجموع
 

 
 33                           الشكل رقم 

 فحين % 68.9 فرد ، بنسبة 31يتضح من الجدول أن النسبة العالية من أفراد العينة من فئة الذكور حيث بلغ عددىم 
 ، و يدكن تفسير ذلك على أن طبيعة العمل اليومي في الدؤسسة % 31 فرد بنسبة 14بلغ عدد أفراد العينة من الإناث 

 بحكم العمل الديداني الذي يتطلب القوة البدنية ، و الحركة الدستمرة ، أما فئة الإناث بسيل إلى الأعمال الإدارية بصفة عامة 

 

 

 

 

 

 :العمر .  2

0

50

100

1 2
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ذكر 
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 توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير العمر  : 28الجدول رقم 

 النسبة الدئوية التكرار العمر
  سنة25 أقل من 

  سنة34 – 25
  سنة44 – 35
  سنة54 – 45

  سنة54أكثر من 

 05 
09 
12 
16 
03 

 11  %
20   %
27   %
35   %
07   %

%   100 45 المجموع
 

 
 34                    الشكل رقم  

في % 35 فرد بنسبة 16 سنة لشثلة ب54 - 45تشير النتائج  أن أغلبية أفراد العينة يتًكز سنهم في الفئة العمرية من 
 سنة 34 – 25 سنة ، أما الفئة العمرية 44 – 35 يتًكز سنهم في الفئة العمرية % 27 فرد بنسبة 12حين لصد أن 
 سنة ، أخيرا تأتي فئة 25 للفئة العمرية أقل من % 11 أفراد بنسبة 05 ، يليو % 20 أفراد بنسبة 09فهي لشثلة ب
 ، ىو ما يدل بوضوح أن الفئة الغالبية ىي الفئة ذات الحنكة و الخبرة % 07 أفراد بنسبة 03 سنة ب54الأكثر من 

 .العلمية و العمليةو ىذا ما يتيح للمؤسسة على الددى البعيد الإستفادة من خبراتهم في تكوين و تدريب فئة الشباب

 

 

 :الحالة الإجتماعية .  3

 توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير الحالة الإجتماعية  : 29الجدول رقم 

11%
20%

27%

35%

7%
سنة 25اقل من  

25 - 34

35 - 44

45 - 54

سنة 54اكثر من  
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 النسبة الدئوية التكرار  الحالة الإجتماعية
 أعزب
 متزوج
 مطلق
 أرمل

12 
33 
00 
00 

26.7   %
73.3   %

00   %
00   %

%   100 45 المجموع
 

 
 35                 الشكل رقم 

 ، ثم % 73.3 فرد بنسبة 33يوضح الجدول أن العدد الأكبر من عينة الدراسة ىي فئة الدتزوجين حيث بلغ عددىم 
 ، و لم تسجل أي حالة بالنسبة لفئة الدطلقين   % 26.7 فرد و بنسبة 12تلتها بالدرتبة الثانية فئة العزاب بلغ عددىم 

و الأرامل، و ىذا ما يعكس حالة الإستقرار الإجتماعي لدى العمال و برمل الدسؤولية الأسرية ، و ىذا الدؤشر يساعد 
أفراد الدؤسسة على تقديم أداء جيد نتيجة الرضا عن الوظيفة و الإرتفاع الروح الدعنوية و عدم التعرض لضغوط إجتماعية 

 .و الذي ينعكس على لصاح الدسار الوظيفي 

 

 

 

 :الدستوى التعليمي .  4

 توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير الدستوى التعليمي : 30الجدول رقم 

0

50

100

1 2

متزوج 

اعزب 

 



 الفصل التطبيقي  JPLعموميات حول شركة نفطال 

 

 
122 

 النسبة الدئوية التكرار  الدستوى التعليمي
 إبتدائي
 متوسط
 ثانوي

 جامعي

06 
06 
13 
20 

13  %
13  %
29  %
45  %

%   100 45 المجموع
 

 
 36                       الشكل رقم  

 ، يليو % 45 فرد بنسبة 20 جامعي بلغ عددىم نلاحظ من الجدول أن غالبية أفراد العينة يتمركز مستواىم التعليمي
 حاملي شهادة ثانوي ، أخيرا يأتي في نفس التًتيب حاملي شهادة الدتوسط و الإبتدائي عددىم %29 فرد بنسبة 13
 ، لأن الدؤسسة بحكم طبيعة نشاطها و تعاملها مباشرة مع العالم الخارجي ، فهي تعتمد  على % 13 أفراد بنسبة 06

 .نسبة كبيرة من خرجي الجامعات للإستفادة من خبراتهم و مؤىلاتهم العلمية 

 

 

 

 

 :نوع العمل . 5

 توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير نوع العمل  : 31الجدول رقم 

13%

13%

29%

45%
ابتدائً  

متوسط 

ثانوي 

جامعً 
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 النسبة الدئوية التكرار  نوع العمل
 دائم

 مؤقت
 عقود ما قبل التشغيل

32 
06 
07 

71 %
13 %
16 %

%   100 45 المجموع
 

 
 37                     الشكل رقم 

 فرد بنسبة 32من خلال الجدول و الشكل أعلاه يوضح أن أكبر نسبة لأفراد عينة الدراسة عمال دائمون بلغ عددىم 
 ، و ىذا يعود إلى سياسة التوظيف التي تنتهجها الشركة أغلب الدناصب عمالذا دائمون لصعوب و تعقد العمل % 71

  .% 13 أفراد بنسبة 06 ، أخيرا فئة العمال الدؤقتين % 16 أفراد بنسبة 07، تليو فئة عقد ما قبل التشغيل ب

 

 

 

 

 

 :الدستوى الوظيفي . 6

 توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير الدستوى الوظيفي : 32الجدول رقم 

دائم            
71%

مؤقت 
13%

عقود ما  
قبل التشغٌل

16%
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 النسبة الدئوية التكرار   الدستوى الوظيفي
 إطار

 عون بركم
 عون تنفيذي

14 
14 
17 

31  %
31  %
38  %

%   100 45 المجموع
 

 
 38                        الشكل رقم  

 ينتمون إلى فئة عون تنفيذي ، و  في نفس التًتيب فئة % 38 فرد بنسبة 17من الجدول و الشكل الدرفق يسجل 
، إن الإرتفاع في نسبة فئة عون تنفيذي راجع إلى نشاط % 31 فرد و بنسبة 14إطار و فئة عون بركم بلغ عددىم 

 .الدؤسسة الواسع 

 

 

 

 

 

 :الخبرة في العمل .  7

 توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير الخبرة : 33الجدول رقم 

31%

31%

38%

اطار  عون تحكم  عون تنفٌذي 
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 النسبة الدئوية التكرار  الخبرة
  سنوات05أقل من 

  سنوات10 – 05
  سنة15 – 11

  سنة15أكثر من 

09 
13 
08 
15 

20 %
29  %
18  %
33  %

%   100 45 المجموع
 

 
 39                             الشكل رقم 

 سنة ، و  15 أقدميتهم في العمل أكثر من % 33 فرد بنسبة 15من خلال البيانات الواردة في الجدول يلاحظ أن 
 سنوات  05 أقدميتهم أقل من % 20 أفراد بنسبة 09 سنوات ، و 10 – 05 أقدميتهم من % 29 فرد بنسبة 13

 سنة لأن ىذه الفئة 15 سنة ، نلاحظ إرتفاع فئة أكثر من 15- 11 أقدميتهم من % 18 أفراد بنسبة 08و أخيرا 
بسلك خلفيات عن الشركة و لديها خبرة واسعة بسكنها من الإلدام بالدراحل التاريخية التي مرت بها الشركة و كذا الجوانب 

 التي تم تطويرىا و الجوانب الدهملة بعبارة أخرى نقاط القوة و الضعف 

 

 

 

  تحليل البيانات الأساسية: 
  (34الجدول رقم  ): ىل قامت الشركة بعملية التغيير  

0 20 40 60

سنوات 05اقل من  

10الى  5من 

15الى  11من 

سنوات 5اكثر من  
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 النسبة الدئوية التكرار    الدتغيرات
 نعم
 لا

29 
16 

64  %
36  %

%  100  45 المجموع
 

 
 40                         الشكل رقم  

 من أفراد عينة الدراسة يوافقون على أن الشركة قامت % 64من خلال الجدول و الشكل الدرفق نستنج أن نسبة 
 ضد أن الشركة قامت بعملية % 37بعملية التغيير و ىذا يعود إلى أن الدؤسسة في إصلاحات دائمة ، أما نسبة 

 .التغيير ربدا لأنهم غير معنيين بهذا التغيير 

  (35الجدول رقم  ): شكل التغيير  

 النسبة الدئوية التكرار    الدتغيرات
 أفراد 
 أجور

 تكنولوجيا
 مستوى آخر

12 
27 
06 
00 

27  %
60  %
13  %
00  %

%  100 45 المجموع
 

 

0

100

1 2

لا 

نعم 

27%

60%

13%

افراد  اجور  تكنولوجٌا 

 



 الفصل التطبيقي  JPLعموميات حول شركة نفطال 

 

 
127 

 41                 الشكل رقم 

 يوافقون على أن الشركة قامت بالتغيير على الدستوى الأجور ، و ىذا يعود إلى التًقيات و % 60نلاحظ أن نسبة 
 % 13 يقولون أن التغيير كان على مستوى الأفراد ، أما نسبة % 27التحفيزات التي قامت بها الدؤسسة ، و نسبة  

 يرون أن التغيير كان على مستوى تكنولوجي ،  

  (36الجدول رقم  ): من يقوم بعملية التغيير  

 النسبة الدئوية التكرار    الدتغيرات
 الإدارة العليا

 تشارك الإدارة العليا مع العاملين
 أخرى 

17 
28 
00 

31  %
69  %
00  %

%  100 45 المجموع
 

 
  42                    الشكل رقم 

 من أفراد عينة الدراسة يرون أن مشروع التغيير تشارك الإدارة العليا مع العاملين ليكون % 69نستنتج أن نسبة 
 يرون أن الإدارة العليا % 31ىناك تواصل جيد بين الإدارة و العاملين حتى يتم قبول مشروع التغيير ، بينما نسبة 

 .ىي التي تقوم بعملية التغيير 

  (37الجدول رقم  ):الأسباب التي دفعت الشركة للتغيير  

 النسبة الدئوية التكرار    الدتغيرات
  الدنافع الدستقبلية للتغيير أكبر من التضحيات الحالية

 الشركة تسعى من خلالذا للتنمية و التطوير
09 
21 

20  %
47  %

الإدارة العلٌا
38%

تشارك الإدارة 
العلٌا مع 
العاملٌن
62%

أخرى 
0%
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 التغيير يساىم في برسين وضعية العامل
 تسعى الشركة إلى برسين مستوى الأجور و الحوافز

08 
07 

18  %
15  %

%  100 45 المجموع
 

 
 43             الشكل رقم  

 من أفراد عينة الدراسة يرون أن الشركة تقوم بعملية التغيير سعيا وراء % 47من خلال الجدول و الشكل أعلاه نسبة 
 يرون أن التغيير لو منافع % 20تنمية و تطوير منتجاتها ، من خلال بذديد و إنشاء لزطات جديدة ، تليها نسبة 

، يرون أن التغيير يحسن وضعية العامل و يوفر لو عدة % 18مستقبلية أكبر من التضحيات الحالية ، بعدىا نسبة 
 . من أفراد عينة الدراسة يرون أن التغيير يحسن من مستوى الأجور و الحوافز % 15مكاسب ، و أخيرا 

 

 

 

 

 :عرض إستجابات أفراد العينة لمحاور الدراسة  : المطلب الخامس

 تم إستخدام التكرارات  ، و النسب الدئوية ، و الدتوسطات الحسابية ، و الإلضرافات الدعيارية 

 "قيادة التغيير " إستجابة أفراد عينة الدراسة لعبارات المحور الأول  : 38 الجدول رقم 

20%

47%

18%
15%

المنافع المستقبلٌة للتغٌٌر أكبر من التضحٌات الحالٌة 

الشركة تسعى من خلالها للتنمٌة و التطوٌر

التغٌٌر ٌساهم فً تحسٌن وضعٌة العامل

تسعى الشركة إلى تحسٌن مستوى الأجور و الحوافز
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  العبارات

المتوسط درجة الموافقة 
الحسابي 

الانحراف 
المعياري  موافق 

بشدة 
غير محايد موافق 

موافق 
غير 

موافق 
بشدة 

تهتم الإدارة بإثارة حماس العاملين من أجل رفع 
 رغبة الموظف في المشاركة و الإلتزام بالتغيير

 1.031 3.60 00 11 06 20 08تكرار 
%   00%  24%   13%  45%  18% النسبة

تهيئ الإدارة العامل نفسيا و تشرح له أسباب 
 التغيير

 1.056 3.76 05 07 13 14 06التكرار 
%  11%  16%   29%  31%  13% النسبة

يأخذ بعين الإعتبار قيم و عادات الموظفين في 
 عملية التغيير

 0.712 2.40 05 20 06 09 05التكرار 
%  11% 45%  13% 20%  11% النسبة

 1.022 3.33 04 06 08 20 07التكرار  تناقش الإدارة مشروع التغيير المقترح مع العاملين
%  09%  13%  18%  44%  16% النسبة

يتلقى الأفراد تحفيزات مادية و معنوية لدعم 
 مشروع التغيير

 0.932 4.20 05 07 08 16 10التكرار 
%   11%  15%  16%  36%  22% النسبة

تشجع الإدارة العاملين على المشاركة في صناعة 
 القرار 

 1.358 2.46 06 24 09 03 03التكرار 
%  13%   53%  20%  07%  07% النسبة

وجود إتصال دائم و جيد بين المسؤولين و 
 العاملين 

 1.123 3.49 06 15 12 12 00التكرار 
 % 13%  33 % 27% 27%  00% النسبة

تحرص الإدارة على تحديد الإحتياجات التدريبية 
 للعاملين 

 1.141 3.32 05 07 05 15 13التكرار 
%   11% 16% 11% 33% 29% النسبة

برامج التكوين تسمح للعاملين بالتكيف مع 
 التغييرات

 0.612 4.02 04 05 18 09 09التكرار 
%  19%  11%  40 % 20 % 20% النسبة

إستماع الإدارة لمختلف العمال و التحاور معهم 
 يسهل حل النزاعات في مختلف المسائل

 0.77 3.82 02 06 08 20 09التكرار 
 % 05%  13%  18 % 44 % 20% النسبة

 0.975 = الإنحراف المعياري العام  3.44=     المتوسط الحسابي العام 
 

 . SPSS من إعداد الباحثتين اعتمادا على لسرجات برنامج: الدصدر 

 "علاقة التغيير بأداء الشركة " إستجابة أفراد عينة الدراسة لعبارات المحور الثاني  : 39 الجدول رقم 

 
  العبارات
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 1.336 4.14 02 02 04 12 25تكرار  البرامج التدريبية أدت إلى التغيير في سلوك العمل 
%   04%  04%   09%  27%  56% النسبة

 1.581 3.52 02 06 07 22 08التكرار  بعد التغيير تشعر بالرضا عن عملك
%  04%  13%  16%  49%  18% النسبة

زيادة ولاء و إنتماء العاملين للشركة يحقق الإستقرار   
 في القوى العاملة

 1.123 3.49 00 09 12 23 01التكرار 
%  00%  20% 27% 51%  02% النسبة

تعمل الشركة على توفير مناخ عمل مشجع على 
التعلم و التحسين المستمر يضمن صحة و سلامة 

 موظفيها

 1.187 3.24 00 06 23 13 03التكرار 
% 00% 13%  51% 29%  07% النسبة

 1.305 = الإنحراف المعياري العام  3.59 =  المتوسط الحسابي العام 

  

 .  SPSS من إعداد الباحثتين اعتمادا على لسرجات برنامج: الدصدر 

  التحليل و المناقشة: 

بلغ " بقيادة التغيير" من خلال النتائج الدوضحة في الجدول ، أن الدتوسط الحسابي العام لفقرات المحور الأول الدتعلق 
و ىي الفئة  ( 4.19 إلى 3.41 )،حيث يقع الدتوسط في الفئة الرابعة من فئات الدقياس الخماسي من 5 من 3.44

 ( 5 ) ، و قد إحتلت العبارة رقم 0.975على أداة الدراسة و الإلضراف الدعياري العام " موافق " التي تشير إلى خيار 
  ، و إلضراف 4.20في الدرتبة الأولى بدتوسط حسابي " يتلقى الأفراد برفيزات مادية و معنوية لدعم مشروع التغيير " 

يأخذ بعين الإعتبار قيم و  :" ( 3 ) ، في حين جاءت العبارة رقم %36بنسبة  (موافق  ) من درجة 0.932معياري 
 0.712 و الإلضراف الدعياري 2.40في الدرتبة الأخيرة العاشرة بدتوسط حسابي " عادات الدوظفين في عملية التغيير

، كما يظهر من الجدول أن الدتوسطات الحسابية لأغلب ىذا المحور جاءت %45بنسبة  (غير موافق  )ضمن فئة 
بدرجة مرتفعة لشا يؤشر على وجود رضا من طرف أفراد عينة الدراسة على فعالية القيادة التي تقوم على مشروع التغيير 
 .داخل الدؤسسة ، من خلال التحفيزات و التًقيات التي برصل عليها في الآونة الأخيرة لشا يرفع معنوياتهم و حماسهم 

" بعلاقة التغيير بأداء الشركة "من خلال النتائج الدوضحة في الجدول رقم أن  الدتوسط الحسابي العام لفقرات المحور الثاني
و ىي  ( 4.19 إلى 3.41 )،حيث يقع الدتوسط في الفئة الرابعة من فئات الدقياس الخماسي من 5 من 3.59بلغ 

، و قد إحتلت العبارة رقم 1.305على أداة الدراسة و الإلضراف الدعياري العام " موافق " الفئة التي تشير إلى خيار 
 ، و إلضراف معياري 4.14في الدرتبة الأولى بدتوسط حسابي " البرامج التدريبية أدت إلى التغيير في سلوك العمل  " (1)
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تعمل الشركة على توفير  :" ( 4 ) ، في حين جاءت العبارة رقم %56بنسبة  (موافق بشدة  ) من درجة 1.336
في الدرتبة الأخيرة الرابعة بدتوسط " مناخ عمل مشجع على التعلم و التحسين الدستمر يضمن صحة و سلامة موظفيها 

  كما يظهر من الجدول أن الدتوسطات %51بنسبة  (لزايد  ) ضمن فئة 1.187 و الإلضراف الدعياري 3.24حسابي 
الحسابية لأغلب ىذا المحور جاءت بدرجة مرتفعة لشا يؤشر على وجود رضا من طرف أفراد عينة الدراسة على أنو ىناك 

علاقة بين التغيير و أداء الشركة كلما كان التغيير إيجابيا كلما زاد من برسن في أداء العاملين ، و بالتالي الزيادة في 
 .إنتاجية الشركة و توسع نشاطها لزليا و دوليا 

  (44شكل رقم  ):يرى العاملون بعد التكوين  

 
 

 أصبحت % 24 من العمال برسن أدائهم بعد الدورات التكوينية ، و نسبة % 56نلاحظ من الشكل أن نسبة 
 من العمال إكتسبوا معارف جديدة ، و ىذا ما يزيد من ولاء العمال % 20لديهم ثقة بالنفس أكثر ، و نسبة 

 .للشركة ، و الرضا و الإستقرار الوظيفي 

 

 

 

 

  إختبار فرضيات الدراسة: 
 

20%

56%

24% اكتسبت معارف جدٌدة 

تحسن أدائك

اصبحت لدٌك ثقة بالنفس أكثر
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 "هناك علاقة إرتباطية بين إدارة التغيير و الأداء التنظيمي : " الفرضية الأولى  •

 "الأداء التنظيمي " و الدتغير التابع " إدارة التغيير " نتائج الإلضدار الخطي بين الدتغير الدستقل  :  40 الجدول رقم 

 الأداء التنظيمي  المتغيرات
معامل  ثابت الإلضدار

 Bالإلضدار
معامل 
 Rالإرتباط

 معامل التحديد
R2 

 Tالجدولية
 

مستوى الدلالة  Fالمحسوبة 
sig 

 0.000 57.471 7.340 0.747 0.864 0.423 2.382 إدارة التغيير
 

إنطلاقا من الجدول يتبن لنا وجود علاقة قوية بين إدارة التغيير و الأداء التنظيمي داخل الدؤسسة  فقد بلغ معامل 
 في مساعدة الدؤسسة في القيام بدشروع % 86 ىذا يعني أن إدارة التغيير لوحدىا تساىم بنسبة 0.864الإلضدار  

 ، أما % 5التغيير دون أي عوائق بإفتًاض ثبات العوامل الأخرى ، و ىذا الأثر ذو دلالة معنوية عند مستوى معنوية  
  فتمثل مساهمة العوامل الأخرى  لرتمعة  في الأداء التنظيمي في الدؤسسة ، أما القابلية التفسيرية 2.382القيمة 

 من التغيرات التي حدثت على % 75 و ىذا يعني أن 0.747 فقد بلغت R2للنموذج و الدتمثلة في معامل التحديد 
خلال فتًة الدراسة يعود سببها إلى إدارة التغيير ، و ىذا ما أكدتو قيمة معامل الإرتباط " الأداء التنظيمي"التغيير التابع 

 .  و التي تبين العلاقة الطردية القوية بين الدتغيريين % 86.4بين الدتغيرين الذي بلغ لضو 

 "تؤثر إدارة التغيير بصفة مباشرة على الأداء التنظيمي داخل المؤسسة : " الفرضية الثانية •

 "الأداء التنظيمي " و الدتغير التابع " إدارة التغيير " نتائج الإلضدار الخطي بين الدتغير الدستقل  : 41 الجدول رقم 

 الأداء التنظيمي  المتغيرات
معامل  ثابت الإلضدار

 Bالإلضدار
معامل 
 Rالإرتباط

 معامل التحديد
R2 

 Tالجدولية
 

مستوى الدلالة  Fالمحسوبة 
sig 

 0.000 51.534  19.61 0.563 0.750 0.611 2.102 إدارة التغيير
 

  و F51.53 و قيمة المحسوبية 0.611يتضح من الجدول أن معامل الإلضدار بين إدارة التغيير و الأداء التنظيمي بلغ 
 بأن إدارة % 56.3 ، كما أن معامل التحديد يفسر  ، و يساىم ما نسبتو  19.61ىي أعلى من الجدولية البالغة 

 



 الفصل التطبيقي  JPLعموميات حول شركة نفطال 

 

 
133 

التغيير تؤثر بصفة مباشرة على الأداء التنظيمي ، و ىذا ما يؤكد أن الأداء التنظيمي يزداد بإزدياد التسيير الإيجابي للتغيير 
 .الحاصل في الدؤسسة لشا يجعلو ضروري و حتمي على الشركة التغيير ، و بذلك تقبل الفرضية الثانية 

 :تحليل نتائج المقابلة  •

 : من خلال الدقابلة التي بست مع الدسؤول عن مصلحة المحاسبة و الدالية للشركة برصلنا عن الأجوبة التالية 

 : وسيلةالإتصالالتيتستعملهاالإدارةالعليامعالعاملينأثناءالإعدادلدشروعالتغيير.  1
 . وتكونوفقإجتماعابسوسعة ( نقاباتالعمال ) ىناكعدةوسائلعنطريقالدقابلةالدباشرةأوالجمعياتالعامة

قبل مشروع التغيير و ذلك عن طريق وسائل إستخدام : تقوم الإدارة العليا بتحديد نقاط قوة و ضعف العاملين . 2
 .وسائل التقييم ، الدؤىلات و الخبرات 

يتم برديد الفرص و التهديدات عن طريق دراسة مفصلة عن التغيرات الخارجية و التطورات التكنولوجية مقارنة . 3
 :بالدوارد و الكفاءات الداخلية للمؤسسة 

o  يقوم بدراسة إقتصادية ، بذارية للخزينة  (المحاسب  )بالنسبة للإطار 
o  (الإبداع الفكري و البدني  )بالنسبة للعامل تطوير الكفاءات و العمل على برسين قدراتو 

 .يتم برديد الدخاطر من قبل الإدارة العليا و معالجتها بسرعة حتي لا تؤثر على مردودية الشركة . 4

 .لأنو كان تغييرا إيجابيا بالنسبة للعاملين : لم تلاحظ الإدارة أي مقاومة لدشروع التغيير . 5

 .عن طريق تقديم برفيزات مادية و معنوية للعمال: تعالج الإدارة العليا الدشاكل النابذة عن مقاومة العاملين للتغيير . 6

الدردودية الشركة  (الداخلي  )عن طريق التمويل الذاتي :توفر الإدارة العليا السيولة الكافية لتمويل مشروع التغيير . 7
 .تغطي تكاليف مشروع التغيير  (الأرباح  )قادرة على بسويل مشروع التغيير ذاتيا لأن الذوامش 

 .مشروع التغيير يقلل من نسبة دوران العمال داخل الشركة ذلك لإحساسهم بالإنتماء و الرضا و الولاء الوظيفي . 8

إيجاببا ، كلما زاد رضا العمال زاد أدائهم لشا زاد من منتجات الشركة و : يؤثر مشروع التغيير على الحصة السوقية . 9
 .بالتالي زيادة الحصة السوقية 
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 .رادت إنتاجية العمال كمية و نوعية : بعد تطبيق مشروع التغيير . 10

  :42برقق الشركة معدلات نمو متفاوتة بسبب مشروع التغيير و ىذا ما يوضحو الجدول رقم . 11

Resultat Net L’exercice Interne Externe  
727 668 628.78        -262 644 434.28 990 313 063.06  Périod 31/12/20014 
-25 362 912.19        -258 260 851.40 232 897 939.21  Périod 31/12/20015 
217 805 278.63       -54 619 670.96  272 424 949.59  Périod 31/12/20016 

 

 .من وثائق الشركة : الدصدر 

 ) 2014نلاحظ من الجدول أن نسبة الأرباح متفاوتة خلال السنوات الثلاثة الأخيرة للشركة حيث بلغت سنة 
( 912.19 362 25-) بلغت 2015بنسبة عالية قبل  مشروع التغيير ، أما سنة ( 628.7 668 727

 ( 278.63 805 217) بلغت 2016سلبية و ذلك لتأثير مشروع التغيير على ميزانية الشركة ، أما سنة 
ليست مرتفعة و ذلك لتأثير الدشروع الجديد لإعادة بذديد لزطة توزيع الغاز بدنطقة عمروس ، و فتح لزطة جديدة 

. 

 .تأثير مشروع التغيير على الأرباح يكون سلبيا بالنسبة لخزينة الشركة ، لكن إيجابيا بعد تطبيقو . 12

حسب الدستويات ، و نوعية مشروع : توفر الإدارة العليا دورات تكوينية للعمال لكيفية تنفيذ مشروع التغيير . 13
  .(مراكز خارج و داخل الوطن / معاىد خارج و داخل الوطن  )التغيير  
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: تمهيد 

صناعة الاسمنت تحتل مكانة بارزة في اقتصاديات جميع الدول لأنها الأساس في تطوير القطاعات الحيوية في اقتصاد 
. ستخداما إالبلدان ، بإنتاج الدواد الأكثر 

يستخدم الإسمنت في بناء الذياكل و الدباني و البنى التحتية ، فالتطبيق الرئيس لو ىو الخرسانة ، و يسهم الإسمنت في 
. تحسين حياة و رفاىية الأفراد 

و يتميز قطاع الإسمنت بتكاليف الإستثمار الدرتفعة ، فهي صناعات ثقيلة جد مستهلكة للطاقة و مصنعة لدنتج ضخم 
لى الإسمنت في الجزائر بشدة على مدى السنوات إرتفعت الحاجة إستهلاك الإسمنت بالتنمية المحلية  ، حيث إوترتبط قوة 

كالطريق السيار شرق غرب ، السكك "  العظيمة بالأعمالالداضية ، نتيجة لبرنامج الإنعاش الإقتصادي و التي بدأت 
" . الحديدية السريعة ، الديناءات الجديدة ، السدود ، و مليون سكن مع ىياكل مرافقة و غيرىا 

ستخدامها لتكنولوجيا  لولاية سعيدة من خلالإ( SCIS ) الإسمنتسنحاول في ىذا الفصل دراسة حالة شركة  
. دائها و ذلك من خلال التغيير في آلاتها و تجديدىا و تطويرىا أنتاجيتها من خلال رفع إكيفييو زيادة متطورة  ، و 
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 :خلاصة الفصل 

 لولاية سعيدة تبين لنا أن الشركة لذا مكانة SCISمن خلال الدراسة التطبيقية التي أجريناىا في شركة الإسمنت 
جيدة في السوق المحلية ، إلا أنها تواجو العديد من الدشاكل التي تقف في وجو سيرورة عملها بالشكل الدطلوب و 

التي تنعكس سلبا على أداء العاملين من جهة ، و على إنتاجية الشركة من جهة أخرى ، و أىم النتائج التي 
 :              توصلنا إليها 

  قلة الحوافز الداية و الدعنوية الدمنوحة للعاملين من طرف الإدارة. 
  عدم تشجيع العاملين على الدشاركة في إتخاذ القرار. 
  عدم الأخذ بعين الإعتبار قيم و عادات الدوظفين في عملية التغيير. 

و ىذه الأسباب قد تكون العائق أمام تقدم الشركة نحو الأفضل ، و ذلك لرفض مشروع التغيير من طرف بعض 
 .العمال ، مما يؤدي إلى إنخفاض أدائهم و بالتالي تراجع إنتاجية الشركة 

 :و من أىم التوصيات و الحلول الدقترحة نجد 

  تفعيل عنصر التحفيز الدادي و الدعنوي الذي يدفع العاملين إلى الزيادة في بذل لرهود أكبر. 
  إشراك العاملين في عملية إتخاذ القرار، لزيادة الشعور بالإنتماء مما يؤدي إلى الولاء و الرضا الوظيفي. 
  أثناء مشروع التغيير يتطلب على الدسؤولين تحديد رغبات و إحتياجات العاملين لتفادي عنصر الدقاومة. 

إن عملية التغيير ترتكز على ثلاثة عناصر أساسية تجعلو ناجحا و نافعا للمؤسسة يجب على الإدارة العليا توفيرىا 
 .للعاملين و ىي الإتصال الجيد و الفعال ، التحفيز ، التكوين و التدريب 
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 صناعة الإسمنت: المبحث الأول  

 ستخداماتهإنواعه ، و أمفهوم الإسمنت ، : المطلب الأول 

 

: مفهوم الإسمنت   (1

رابط مائي غتَ عضوي يؤمن التماسك ، فهو يشكل عجينة عند مرجو بالداء و " نو أيعرف الإسمنت بصفة عامة على 
" . يتصلب ، و ىو مهم جدا في عمليات البناء 

ستعملوا الجبس ، ثم اضاف يونان إخرى حيث أختًع الإسمنت ىم الدصريون ، ثم طور من قبل حضارات إول من أ
. لى نهاية العصر الحاضر إيطاليا رماد البراكتُ الدوجود بدنطقة بيزو لس ، ثم طوره الرومان و عمموه إ

 م ، و قد تطورت وسائل صناعة الإسمنت دون توقف ، و في 19و لم يعرف الإسمنت كما ىو موجود الآن حتى القرن 
ما إ ساعة ، 40 يستغرق للإسمنت الدكون الرئيسي ( Clinker ) طن من الكلنكر01نتاج إكان  ،  م 1870عام 

.  دقائق فقط 03الآن فيستغرق 

: مكوناته 

:  من مكونتُ هما للإسمنتيتكون الخليط الأساسي 

     ( Calcaire ) الحجر الجتَي  .1
          ( L’argile )الصلصال  .2

 
ما باقي مكوناتو فتضاف بكميات قليلة ، و يدكن العثور على الدواد الخام اللازمة لتحقيق تركيبة الإسمنت الصحيحة أ

. و بجودة عالية في معظم الدناطق 
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: نواع الإسمنت أ(  2
 

:  ي وفقا لتكوينو و وفقا لقوتو الطبيعية كمايلي أيدكن تصنيف الإسمنت حسب مرحلتتُ 
 
: تصنيف الاسمنت وفقا لتكوينه / أ 

 انواع رئيسية بالدعايتَ   ( 05 )الإسمنت مصنوع من الكلنكر و مكوناتو ثانوية ، و يتم تصنيفو وفقا لتكوينو الى خمسة 
ENV 197 - 1 § NF P 15 - 301، نها أ و تدون علىEMC الرومانية بالأرقام 05 الى 01 و مرقمة من 

 : (لى التدوين الفرنسي بتُ قوستُ إيشار )وروبا أفي التدوين الخاص بها في 
 

I. CEM : اسمنت بورتلاندي( CPA. )  
II. CEM :           اسمنت بورتلاندي مركب( CPJ. )  
III. CEM :                اسمنت الفرن العالي( CHF. )  
IV. CEM :    اسمنتPouzzolanique( CPZ ).  
V. CEM :  اسمنت ب :Laitier    و الرماد ( CLC ).  

للمكونات الدختلفة في الجدول التالي و تعتبر الدكونات التي برمل علامة النجمة  (ساس الكتلة أعلى  )يتم عرض النسب 
 : (ويعتبر الحشو كمكون ثانوي  ) بالدئة 05ثانوية بالنسبة لنوع الاسمنت الدشار اليو و ينبغي ان لا يتجاوز لرموعها  (*)
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برديد لستلف انواع الاسمنت وفقا لتكوينو  : 02 الجدول رقم
 

Ciment au 

laitier et aux 

cendres 

 

Ciment 

possolanique 

Ciment de  

Haut fourneau 

Ciment portand 

Composé 

Ciment port-  

Land 

 

CLC-   CLC- 
CEM     CEM 

V/A       V/B 

CPZ-    CPZ- 

CEM    CEM 

IV/A     IV/B 

CHF- CHF- CHF- 
CEM CEMCEM 

III/A  III/B    III/C 

CPJ       CPJ 

CEM     CEM 

II/A      II/B 

CPA-CEMI 

40≤64%  20≤39%  65≤90% 45%≤64% 35≤6420≤34 5≤19% /80%≤94%  /65%≤79% /95% Clinker (k ) 

18≤30%   31≤50%        *           *    36≤65%  66≤80%  81≤95% 6%≤    21%≤ 

Total    Total 

≤20%  ≤35% 

Fumée  Fumée 

De        De 

Silice    Silice 

≤10%  ≤10% 

    *           * 

      * Laitier (S ) 

/18%    /31% 

≤30%  ≤50% 

10%≤  36%≤ 

Total    Total 

≤35%        ≤55% 

≤10%       ≤10% 

****  ****   ****       * Pouzzolanes (z) 

****  ****   ****       * Cendersiliceuse (V) 

*****      ***** ****  ****   ****       * Fuinée de silice (d) 

*****      ***** ****     ***** ****  ****   ****       * Cen. Calcique (w) 

*****      ***** ****     *****             ****  ****   ****       * Schistes (t) 

*****      ***** *****    ***** ****  ****   ****       * Calcaires (l) 

*****      ***** *****    ****** ****  ****   ****       * Fillers (f) 

 
 

: تصنيف الإسمنت وفقا لمقاومته الطبيعة / ب
 

تشتًك مع ىذه الفئات الرئيسية R يوما ،  فئات فرعية 28فئات وفقا لدقاومة الطبيعة لددة  ( 03 )يتم تعريف تلاث 
/ 42.5/ 32.5لى فئة إن الدقاومة في عمر صغتَ مرتفعة و قد تم تصنيف ىذه الفئات ألى إالثلاث للإسمنت للإشارة 

القيم بتُ قوستُ ىي القيم الدضمونة عندما :   و التي توجب تلبية الدواصفات و القيم الدضمونة في الجدول الدوالي 25.5
 .تكون اقل من القيم المحددة 
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عتمادا على الفئة إالخواص و القيم الدضمونة : 03 الجدول رقم

 

 
( : AFNORمعيار جديد ل  )حدود الفئات و الفئات الفرعية للمقاومة : 04 الجدول رقم

 
                Résistance à la compression Sous classe 

éventuelle 

Désignation 

De la classe                A 28 jours 

Minimales                 Maximales 

  A 2 jours        

minimaux 

450 250 - - 350 

550 

550 

350 

350 

- 

150 

- 

R ( rapid ) 

450 

650 

650 

450 

450 

- 

225 

- 

R ( rapid ) 

550 

   - 550 300 - THR très hautes 

performances 

 

.    Idem     ( www.la.refer .org ) :الدصدر 

Stabilité Début pris Retrait à28 j Résistance à compression ( MPa )     EN 196-1  

Class EN 196 - 3 EN 196 - 3 P 15 – 433         A 28 jours      Au jeune âge  

( min ) ( min ) ( µm / m ) max Mini 7 jours 2 jours 

≤ 10 / 90 ≤ 800 ≤ 52.5 32.5 

(30) 

(17.5) 

 

 32.5 

≤ 10 / 90 ≤ 1000 ≤ 52.5 32.5 

(30) 
/  ≤ 13.5 

(12) 

32.5   R 

≤ 10 / 60 ≤ 1000 ≤ 62.5 42.5 

(40) 

 /12.5 

(10) 

42.5 

≤ 10 / 60 ≤ 1000 ≤ 62.5 42.5 

(40) 

 /20 

(18) 

42.5   R 

≤ 10 / 60   52.5 

(50) 

 /20 

(18) 

52.5 

≤ 10 / 60   52.5 

(50) 

 /30 

(28) 

52.5   R 

 

http://www.la.refer/
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: ستخدامات الإسمنت إ(  3
 

ستخدامو ، ىناك منتجات تتنافس مع الإسمنت ، ففي لرال البناء السكتٍ ىناك العديد من إفي العديد من لرالات 
: البدائل و التي حسب السوق قد تكون الخيار الدفضل للمستهلكتُ 

 
 القرميد الدستخدم في البناء و لاسيما في النظام التقليدي ، ىو حل بديل و منتوج بديل  .1
 مشاريع بناء الدباني التجارية و الصناعية تستخدم اكثر فأكثر الفولاذ و ىياكل معدنية اخرى بدلا من منتوج الخرسانة  .2
 و حسب توفره ، يدكن ايضا ان تكون الاخشاب كبديل منافس للخرسانة  .3

 
و لكن لا يزال الإسمنت لا غتٌ عنو في جوانب معينة من البناء ، خرسانة الأساسات بشكل خاص ، كما يستخدم 

الإسمنت في عدد من الدنتجات الأخرى ، بدا في ذلك الأنابيب و طلاء الأسطح الخارجية و يستخدم بكميات صغتَة 
. الجص و تثبيت التًبة : مثل 

: و عموما في بلادنا تتلخص الأغراض الرئيسية من الإسمنت فيمايلي 
 

 .ىياكل الإسمنت الدسلح  .1
 .ملأ الجدران ، الكتل الخراسانية ، و العناصر الجاىزة  .2
 .لواح الإسمنت أالبلاط و : الطلاء و الأرضية  .3
 .لواح من الإسمنت أالقنوات فوىات الإسمنت و الأنابيب و  .4

 

 

 

 

 



 الفصل التطبيقي   SCIS عموميات حول شركة الإسمنت 

 

 

70 

 

 عملية صناعة الإسمنت

 

: طرق صناعة الإسمنت   (1

: طرق لإيجاد الدركب الكيميائي الأمثل للإسمنت  (03)ىناك تلاث 

: الطريقة الرطبة /  أ

و °  م1650الى °  م1430ختيار الدواد الخام و مزجها بالداء لتعطي ناتج معلق ، و تصل درجة حرارة الدواد الخام إيتم 
. °  م1480يتشكل الكلنكر عند 

: الطريقة الجافة /  ب

ستخدام العمليات الجافة لصناعة الإسمنت في الإنتشار ليحل تدريجيا لزل العمليات الرطبة ، بسبب الوفرة في إخذ ألقد 
ضافة الداء ، و ىذه إالطاقة التي تتميز بها العمليات الجافة ، و الدقة في عمليات التحكم و في خلط الدواد الخام دون 

. الطريقة ىي الدتبعة على مستوى التًاب الوطتٍ عموما 

: الطريقة الشبه الجافة /  ج

و الفرن الدزود بعمود ، و في الحالتتُ تتشكل أ (ليبول كلتُ  )ىي حالة خاصة من العمليات الجافة ، حيث يستخدم فرن 
% 13 مم حيث يضاف اليها 15- 10الدواد الخام الدطحونة في العمليات الجافة على ىيئة حبيبات يتًاوح قطرىا بتُ 

 .ماء 
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: مراحل عملية صناعة الإسمنت   (2

: خطوات رئيسية  (05)تتميز عملية صناعة الإسمنت بالطريقة الجافة بخمس 

 .الإستخراج من المحاجر  .1
 .التجانس التمهيدي  .2
 .الطهي  .3
 .الطحن  .4
 .التخزين  .5
 

 
 

 .وثائق الشركة : الدصدر 
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 :و الأشكال الدوالية توضح لنا الدراحل التي بسر بها عملية صناعة الإسمنت 

ستخراج الدواد الأولية من المحاجر إمرحلة :  11الشكل رقم 

 
مرحلة التجانس التمهيدي و الطهي :  12الشكل رقم

 
مرحلة الطحن و التخزين :  13الشكل رقم

 
 Idem: الدصدر 
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 تاريخ صناعة الاسمنت في الجزائر

: تطور صناعة الاسمنت في الجزائر 

 : 1962فترة ما قبل -  1

:  مليون طن موزعة بتُ شركة الإسمنت الحالية 1.5: نتاجية اجمالية تقدر بإو شمل القطاع تأميم ثلاث شركات بطاقة 

  ( EX-Rivet Lafarge)  مفتاح     

 (EX- pointe pescade Lafarge)  الرايس حميدو     

 (EX- Saint Lucien CADO)زىانة

: و قد مر تطور صناعة الاسمنت بعدة مراحل و التي اكثرىا اهمية كانت 

 : 1967 و 1962فترة ما بين عامي -  2

: ( SNMC )تأميم و انشاء الشركة الوطنية لمواد البناء 

:  للتأميم انتجت كل شركة 1972قبل اغلاقو في عام 

.  سنة /  طن50.000 :  ( EX-Rivet Lafarge)مفتاح     

. سنة /  طن400.000 : (EX- pointe pescade Lafarge)الرايس حميدو     

. سنة /  طن200.000 : (EX- Saint Lucien CADO)زىانة

نشاء إ تاريخ صدور مرسوم تأميم و 1967 حتى سنة « Lafarge »و خلال ىذه الفتًة ظلت الإدارة في يد الدالك 
و الخرسانة و ، ستعادت منتجات القرميد إلى الإسمنت بالإضافةإ و التي  ،( SNMC )الشركة الوطنية لدواد البناء

  .و مواد البناء الرئيسية، الستَاميك 
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 : 1983 و 1967فترة ما بين عامي -  3

: ( SNMC )عادة هيكلة شركة مواد البناء إ

( 12)و تشييد اثتٍ عشر « Lafarge »ستثمار كبتَ لتجديد الخطوط الدوروثة من إ ببرنامج SNMCقامت شركة 
و زادت القدرة الإنتاجية الإجمالية ، كثر حداثة من الطريقة الرطبة أنها عملية أنتاج جديد بالطريقة الجافة ، حيث إخط 

. سنة /  طن10.000.000لى إبذلك 

 1983 -  1962يبتُ قائمة لشركات الإسمنت من  : 05 الجدول رقم 

منشئ المصنع  (سنة/ طن)الطاقة الانتاجية           المصنع تارخ بداية الانتاج 
 
 1962قبل 

 La pointe 400.000رايس حميدو 
Lafarge 

 1زىانة 
مفتاح 

200.000 Cado Lafarge 
Rivet Lafarge 

 France – FCB 450.000 1حجار سود  1973
 KHI – FCB 1.000.000 2مفتاح  1975
 FCB – KHI 450.000 2حجار سود  1975
 FCB 1.000.000 2زىانة  1977
 KHI 1.000.000 1شلف  1978
 KHD 1.000.000عتُ الكبتَة  1978
 KHI 500.000سعيدة  1979
 CLE 1.000.000بتٍ صاف  1979
 KHI 1.000.000 2شلف  1980
 CLE 1.000.000حامة بوزيان  1982
 FLS 1.000.000سور الغزلان  1983

   10.000.000                                         المجموع الجزئي 
 

 Ibid. – p 18:    الدصدر
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:  الآن ى حت1983فترة من عام -  4

و بذلك بلغت ( تبسة ) ، و العالدة لبيوض ( باتنة ) خطوط جديدة في كل من عتُ توتة  (03)طلاق ثلاتة إشهد 
 .سنة /  مليون طن11.5الطاقة الانتاجية الى 

 1995 -  1986يبتُ قائمة لشركات الإسمنت من  : 06 الجدول رقم 

 

منشئ المصنع  (سنة/ طن)الطاقة الانتاجية المصنع تاريخ بداية الانتاج  
 FLS 1.000.000 (باتنة  )عتُ توتة  1986
 FLS 500.000 (تبسة  )العالدة لبيوض  1995

  1.500.000المجموع الجزئي  
 11.500.000المجموع 

 

 Ibid. – p 19:    الدصدر

 

 

 

 

 

 

 

 

  ( SCIS ) شركة الإسمنت بسعيدة  :المطلب الثاني 
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 التعريف بشركة التطبيق

 

 : ( SCIS )نبذة عن شركة الإسمنت بسعيدة 

 

 82/324 بدوجب القرار التنفيذي رقم ( ERCO ) انشئت مؤسسة الإسمنت و مشتقاتو للغرب 1982في سنة 
:  و التي جمعت كل من 1982 اكتوبر 30الصادر في 

. مصنع بتٍ صاف 

. مصنع زىانة 

 . (مركب الاسمنت و الجير  )مصنع سعيدة 

. وحدة الجبس بوىران 

. وحدة الصخر الحريري بزىانة 

. وحدات بذارية على مستوى الغرب 

 

: لى وحدتتُ إ قسم مركب الإسمنت و الجتَ بسعيدة 1991و في سنة 

. وحدة الجتَ 

. وحدة الإسمنت 

 

 



 الفصل التطبيقي   SCIS عموميات حول شركة الإسمنت 

 

 

77 

مع برديد رأسمال الشركة و ،  1997 ديسمبر 28ستقرت كل واحدة منهما بقانون خاص و ذلك في إبعد التفرع 
   GIC - ERCOو ىي تابعة لمجمع ،  دج 1.050.000.000صبحت شركة مساهمة برأسمال يقدر ب أ

. دارتها إيستَىا مدير عام و ىو رئيس لرلس 

ليتم بعدىا ضمها مع جميع شركات الاسمنت و مشتقاتو بالجزائر برت وصاية المجمع الصناعي الإسمنت الجزائر 
GICA2010 يناير 01بتداءا منإ. 

: بطاقة تعريفية للشركة 

     SGP   GICA:المجمع 

من طرف الدولة  % 100مستَة     SPA / EPE  SCIS, :نوع الشركة 

 دج 1.050.000.000:   رأسمال الإجتماعي 

 شركة الإسمنت سعيدة :  سم الشركة إ

 سعيدة  95 الحساسنة رقم : العنوان 

( 0 )48 51 01 20  -  51 01 00  - 51 03 23: الهاتف 

( 0 )48 51 04 90 :الفاكس 

 Scis@algeriecom.com:البريد الإلكتروني 

 CPJ 42.5 Kg F / Mm2 انتاج مادة الاسمنت من نوع  :نشاط الشركة 

 Minerai deferالجبس الطتُ الكلس المادة 
 % 01% 5 % 25 – 20 % 80 – 75النسبة 

 

  عاملا 346:    عدد العمال 

  طن سنويا  500.000:   الطاقة الانتاجية 

 

mailto:Scis@algeriecom.com
mailto:Scis@algeriecom.com
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 موقع الشركة و تنظيم هيكلها : الثالتالمطلب 

 

و عن مدينة سعيدة بحوالي ،  Km 3تقع شركة الإسمنت سعيدة بدائرة الحساسنة ببلدية الحساسنة التي تبعد عنها ب
20 Km ُو ىي لزاذية للطريق الوطتٍ الرابط بتُ ولايتي سعيدة و تيارت و بسلك الشركة بدورىا منطقتت  

، و الأخرى للطتُ  (دناه أكما ىي موضحة في الشكل  ) عن الشركة m 1500للإستغلالواحدة للكلس تقع على بعد
  (14الشكل رقم  ) .  جنوبا بدائرة عتُ الحجر ولاية سعيدة Km 27تبعد ب

 
 Google maps: الدصدر 

:  ىكتار مقسمة كالتالي 23و تقدر الدساحة الكلية للشركة بحوالي 

.   ىكتار مبنية 08

 . (للتفريغ  )  ىكتار للإستغلال 11

 .  ىكتار مساحة خضراء 04

 

 

 



 الفصل التطبيقي   SCIS عموميات حول شركة الإسمنت 

 

 

79 

 

  (15شكل رقم  )                 :الهيكل التنظيمي للشركة 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

. من وثائق الشركة :  الدصدر 

    Direction Général 

Direction des 

Ressources Humaines 
Direction Technique Direction des Finances 

& de la comptabilité 
Direction commerciale 

Département 

informatique 

Service 

informatique 

de gestion 

Dépt .And . 

Générale 

Service 

gestion du 

personnel 

Service 

Moyens 

Généralx 

Service 

Social 

  Service     

Contentieux 

Service 

Formation 

& G. des 

Carriéres 

Dépt 

.Maintenance 

Dépt. Matières 

premiéres 

Dépt . 

Fabrication 

Dépt . 

Etudes & 

Service 

entretien 

Mécanique 

Service 

entretien 

Electrique 

Service 

C.M.R 

Service 

Utilité 

Les 

Zones 

Service 

Matières 

premières 

Service 

entretien 

M.P. 

Service 

Fabrication 

Zone 

Expédition 

Service 

Etudes & 

Méthodes 

Service 

Gestion 

Service infor. 

Industrielle 

Service 

 Achat 

Service 

Environnement 

Dépt. Finances 

& comptabilité 

Service 

Finances 

Service 

Comp. 

Générale 

Service 

Comp. 

Analytique 

Service 

Commerciale 

  Auditeur 

Assistante     

S.M. 

Dépt . Contrôle 

Qualité 

Assistante de 

sureté Interne 

Service Sécurité 

Industrielle  
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: المديرية العامة   (1

من خلال الذيكل لصد ان الدديرية العامة للشركة تهتم بالتسيتَ و الربط بتُ لستلف الدديريات الرئيسية و التنسيق فيما بينها 
باالاضافة الى الوظائف التابعة لذا مباشرة كالرقابة و نظام ادارة الجودة و مصلحة الامن الداخلي و السلامة الصناعية و 

. كما بردد الدديرية العامة سياسة الشركة و التي تعتمد على جودة الدنتوج  . (الدخبر  )دائرة مراقبة النوعية 

: مديرية الموارد البشرية و المديرية التقنية   (2

: مديرية الموارد البشرية / أ 

و التوظيف حسب تأىيلهم و مستواىم الفكري و ، و شؤون الدستخدمتُ ، تتكفل ىذه الدديرية بكل ما يتعلق بالعمال 
عمارىم و مستواىم الدهتٍ   أالبدني و توفتَ ظروف العمل الافضل و تكوينهم و تأمينهم و يتوزع العمال في الشركة حسب

: المديرية التقنية / ب 

ىي تقوم بالسهر و العمل على تطوير الإنتاج ، كما تقوم بإجراء اجتماعات دورية و تتلقى تقارير من طرف الدوائر 
ن صناعة الإسمنت يكون على شكل سلسلة و على إالتابعة لذا ، كما تعمل على ابقاء الوحدة في عمل مستمر ذلك 

ن شركة الإسمنت بروي أيام و كل توقف قد يضر بالدؤسسة كثتَا و لو لددة قصتَة ، و لصد أ 7 / 7 ساعة و 24مدار 
. ستغلال الكلس ذات نوعية رفيعة إعلى منطقة 

زداد إنتاجها قد إ فيما يخص الفرن و الدبرد فإن 2006ن قامت الدؤسسة بالتجديد في الورشات في أنو بعد أنلاحظ 
  .  2010 و 2009ليفوق عتبة الإنتاجية في السنوات 

: المديرية التجارية و المديرية المالية و المحاسبية   (3

: المديرية التجارية / أ 

: و بيع الدنتوج النهائي بعد عملية التصنيع في آخر مرحلة لو ، و ينقسم سوق الشركة كمايلي أتقوم ىذه الدديرية بتسويق 
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: تقسيم سوق الشركة حسب الشركة . 1

 فإن سوق شركة الإسمنت سعيدة ىو الجنوب الكبتَ ، و ىذا ما توضحو GICAحسب التقسيم الذي وضعو المجمع 
: الخريطة التالية 

  GICAشبكة التوزيع الوطنية لمجمع  : 16الشكل رقم

 

. من وثائق الشركة :  الدصدر 

: تقسيم سوق الشركة حسب الزبائن . 2

: خرى و ذلك يعتمد على كمية الإسمنت الدطلوبة ، حيث لصد ألى إتقسيم زبائن الشركة يختلف من سنة 

لى نفس المجمع ، و بزتلف الكمية إنها تنتمي أو التي تعتبر الزبون الأول للشركة ، كما SODMACشركة  .1
 .حسب الإتفاق السنوي بتُ الشركتتُ ، و يتم توريد الشركة العميلة يوميا 

 .الشركات العمومية و تقع في الدرتبة الثانية من حيث الأولوية  .2
 .الشركات الخاصة  .3
  .( Conditionnaires de Ciment )مكيفو الإسمنت  .4
 .صناع الآجر  .5
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ذا كان إخذىم الطلبية مباشرة من الشركة ، و يتم في ىذه الددة معرفة ما أشهر عند أ 03و بردد الددة القانونية للزبائن ب
ستًداد الدنتوج و لكن نادرا ما يحدث حيث إالزبون قد راعى شروط التخزين و الرطوبة و الحرارة ، و يتم في ىذه الفتًة 

.  تعتمد الشركة على مقاييس الجودة العالدية لتحقيق التنافسية 
: المديرية المالية و المحاسبية / ب 

للشركة  (العمود الفقري  ) بالحسابات الضرورية و تسيتَ ميزانية الشركة ، فهي المحور  الأساسي بالإىتمامتقوم الدديرية 
. عملها حساس جدا 

 :مديرية الموارد البشرية / ج 

من أجل ، تتكون مديرية الدوارد البشرية بشركة الإسمنت من خمسة مصالح كلها تعمل في لرال متناسق مع بعضها البعض 
الوصول بالشركة إلى الدستوى الدطلوب في تطويرىا و مواكبتها للتكنولوجيا و التقدم الحاصل من حولذا ، حيث تسعى إلى 

ا الرفع من مستوى العاملتُ سواء بالتدريب أو التكوين أو التحفيز كما تسعى لتوفتَ بيئة ذاستقطاب يد عاملة مؤىلة وك
:  التأمتُ و التكفل الصحي ، وتتمل ىذه الدصالح في :عمل أفضل بالإضافة إلى تأمتُ شؤونهم الإجتماعية مثل

 
 .مصلحة الدستخدمتُ .1
 .مصلحة الوسائل العامة .2
 .مصلحة الشؤون الإجتماعية .3
 .مصلحة الدنازعات .4
 .مصلحة التكوين .5

 
 

 
 

 

 
 

 

  :نظام العمل في شركة الإسمنت 
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  :يتمثل نظام العمل في شركة الإسمنت كما يلي

 :ساعات العمل . 1

 

 الخميس

 

 الأربعاء 

 

 الثلاثاء

 

 الإثنين

 

 الأحد

 الأيام
 

 الفترة
 الصباحية 12:00 إلى 08:00من 

 الدسائية 16:00 إلى 12:30من 

 

 . ساعات يوميا مقسمة على خمسة  أيام وىذا في الحالات العادية 08أي ما يعادل  •
 . ساعات في يوم عمل كحد أقصى4الساعات الإضافية لا تفوق  •
 .العطلة الأسبوعية لشثلة في يومي الجمعة والسبت •
 . شهر كاملفيالعطلة السنوية لشثلة  •

 
 :الغيابات . 2

 أنواع الغيابات عدد الأيام ملاحظة

 الــــــزواج  03 فروع العامل أو العامل نفسو

 الختــــــــان 03 بالنسبة لابن العامل نفسو

 الوفــــــــاة 03 فروع العامل أو زوجتو+ أصول 

 ولــــــــودالم 03 بن العامل فقطإ
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. بالإضافة إلى فريضة الحج والتي تكون مرة واحدة خلال الحياة الدهنية مقدرة بشهر واحد
 

:  ملاحظة 
. الخالة والعم أو العمة يدنح للعامل يوما واحد- في حالة وفاة الخال 

 
 :العمال . 3
 

 :المرحلة الأولى 
 

 السنوات 2001 2002 2003 2004 2005

 عدد العمال 378 388 385 399 388

 
 :المرحلة الثانية 

 السنوات 2006 2007 2008 2009 2010

 عدد العمال 373 377 373 360 346

 

 .من وثائق الشركة : الدصدر 

 

 

 

 

 

   2013 إلى غاية سنة 1979يوضح تطور كميات إنتاج مادة الإسمنتمن سنة : 07الجدول رقم 
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  SPSSتحليل البيانات إحصائيا بإستخدام  : المطلب الرابع

Année Production de Ciment  

1979 

1980 

1981 

1982 

1983 

1984 

1985 

1986 

1987 

1988 

1989 

1990 

1991 

1992 

1993 

1994 

1995 

1996 

1997 

1998 

1999 

2000 

2001 

2002 

2003 

2004 

2005 

2006 

2007 

2008 

2009 

2010 

2011 

2012 

2013 

201 207 

282 683 

325 008 

285 237 

273 024 

252 425 

374 470 

313 957 

312 909 

260 619 

246 757 

201 405 

169 772 

280 974 

292 467 

206 539 

177 145 

106 000 

296 062 

285 017 

301 145 

318 377 

283 845 

356 066 

270 273 

342 115 

380 265 

364  495 

480 225 

 495 060 

518 230 

504 140 

470 100 

393 110 

515200 
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 :قياس صدق و ثبات الأداة 

  لقياس صدق و ثبات الإستمارة و كيفية تفستَىا Cronbach’s Alpha (ألفا كورنباخ  )معامل

 ىو رقم و مقياس واحد يقيس درجة ثبات و صدق أسئلة Cronbach’s Alpha (ألفا كورنباخ  )معامل 
في  (الإستمارة  )الإستبيان أي قدرة الأداة الدستخدمة في البحث على قياس الدقصود قياسو ، أي أن تطبيق الأداة 

 ظروف لشاثلة فإننا نتحصل على نفس النتائج و الإستنتاجات 

  :Cronbach’sمعادلة 

𝜶 =  𝑁. 𝐶
 𝑉.  𝑁 − 1 . 𝐶  

 :حيث 

N:عدد العناصر 

C:متوسط التباين الداخلي بتُ العناصر 

V :متوسط التباين الكلي للعناصر 

 : حيث وظفت الأساليب الإحصائية التالية SPSSبست الإستعانة بالحزمة الإحصائية 

 النسب و التكرارات •
 الدتوسط الحسابي و الإلضراف الدعياري •

موافق بشدة ، موافق ، لزايد ، غتَ  )الذي تضمن الخيارات الخمسة " ليكارت الخماسي " حيث تم إستخدام مقياس 
 :على التوالي بتطبيق الدعادلة  ( 1 ، 2 ، 3 ، 4 ، 5) و أعطيت الدرجات  (موافق ، غتَ موافق بشدة 

 0.8 = 4/5 = 5 / 1 – 5= أعلى فئة / المجال =                 طول المجال 

 

 إستمارة على العمال و قد تم إستًجاعها كلها ، مع 60من أجل التأكد من صدق و ثبات أداة الدراسة تم توزيع 
 :و كانت النتائج كمايلي " بتَسون " حساب معامل الإرتباط 
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 للتأكد من بساسك العبارات بالدرجة الكلية للمحور الذي تنتمي إليو: صدق الإتساق الداخلي . 1

 (قيادة التغيتَ  )لعبارات المحور الأول " بتَسون " معاملات الإرتباط  : 08جدول رقم 

 

 معامل الإرتباط                 العبارات الرقم
  **0.964 تهتم الإدارة بإثارة حماس العاملتُ من أجل رفع رغبة الدوظف في الدشاركة و الإلتزام بالتغيتَ 01
  **0.916 تهيئ الإدارة العامل نفسيا و تشرح لو أسباب التغيتَ 02
  **0.790 يأخذ بعتُ الإعتبار قيم و عادات الدوظفتُ في عملية التغيتَ 03
  **0.894 تناقش الإدارة مشروع التغيتَ الدقتًح مع العاملتُ 04
  **0.964 يتلقى الأفراد برفيزات مادية و معنوية لدعم مشروع التغيتَ 05
  **0.805 تشجع الإدارة العاملتُ على الدشاركة في صناعة القرار  06
  **0.866 وجود إتصال دائم و جيد بتُ الدسؤولتُ و العاملتُ  07
  **0.914 بررص الإدارة على برديد الإحتياجات التدريبية للعاملتُ 08
  **0.935 برامج التكوين تسمح للعاملتُ بالتكيف مع التغيتَات 09
  **0.866 إستماع الإدارة لدختلف العمال و التحاور معهم يسهل حل النزاعات في لستلف الدسائل 10

  **0.994                   الدرجة الكلية للمحور الأول
 

  0.01دال عند  ( ** )

لشا يدل على الإتساق  ( 0.01 )من خلال الجدول يتضح أن كل عبارات المحور الأول دالة إحصائيا عند مستوى 
 .الداخلي بتُ كل العبارات الواردة في المحور الأول 

 

 

 

 

 (علاقة التغيتَ بأداء الشركة  )لعبارات المحور الثاني " بتَسون " معاملات الإرتباط  : 09جدول رقم 
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 معامل الإرتباط                 العبارات الرقم
  **0.955 البرامج التدريبية أدت إلى التغيتَ في سلوك العمل 11
  **0.952 ترى بعد التكوين أنك 12
  **0.926 بعد التغيتَ تشعر بالرضا عن عملك 13
  **0.873 زيادة ولاء و إنتماء العاملتُ للشركة يحقق الإستقرار في القوى العاملة 14
  **0.946 تعمل الشركة على توفتَ مناخ عمل مشجع على التعلم و التحستُ الدستمر يضمن صحة و سلامة موظفيها 15

  **0.930       الدرجة الكلية للمحور الثاني
 

  0.01دال عند  ( ** )

لشا يدل على الإتساق  ( 0.01 )من خلال الجدول يتضح أن كل عبارات المحور الثاني دالة إحصائيا عند مستوى 
 .الداخلي بتُ كل العبارات الواردة في المحور الثاني 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 :ثبات أداة الدراسة . 2
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 معامل الثبات لجميع المحاور : 10الجدول رقم 

 معامل الثبات                      المحور الرقم
 0.991 قيادة التغيتَ 01
 0.979 علاقة التغيتَ بأداء الشركة  02

 0.987                                 جميع المحاور
 

علاقة التغيتَ  ) ، و المحور الثاني 0.991بلغ  (قيادة التغيتَ  )يتضح من الجدول أن قيم معاملالثبات للمحور الأول 
 و عليو يدكن القول بأن ىذه القيم الدرتفعة تدل على أن 0.987 ، و للإستمارة كاملة بلغ 0.979بلغ  (بأداء الشركة 

 .إستمارة البحث تتمتع بدرجة عالية من الثبات و ىو ما يجعلها صالحة للقياس 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 تحليل البيانات الشخصية و الوظيفية 

 :الجنس . 1
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 توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغتَ الجنس : 11الجدول رقم 

 النسبة الدئوية التكرار الجنس
 ذكر
 أنثى

39 
21 

65  %
35  %

%  100 60 المجموع
 

 
 17 الشكل رقم 

 

 65 فرد بنسبة 39من خلال الشواىد الإحصائية في الشكل أعلاه و الجدول الدوضحة لدتغتَ الجنس ، تبتُ أن 
 ، وفق ىذا التحليل يتضح أن غالبية الدبحوثتُ % 35 فرد بنسبة 21من الذكور ، أما الإناث فقد بلغ عددىم %

 .ينتمون إلى فئة الذكور لأن طبيعة عمل الشركة يتلائم أكثر مع العنصر الذكوري 

 

 

 

 

 :العمر .  2

 توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغتَ العمر  : 12الجدول رقم 

1 2

39 6521
35

ذكر انثى
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 النسبة الدئوية التكرار العمر
  سنة25 أقل من 

  سنة34 – 25
  سنة44 – 35
  سنة54 – 45

  سنة54أكثر من 

08 
25 
14 
11 
02 

 13.3 %
41.7  %
33.3  %
18.3  %

4.4   %
%   100 60 المجموع

 

 
 18                               الشكل رقم

تشتَ نتائج التحليل الإحصائي الدستقاة من الجدول و التي تبتُ توزيع الدبحوثتُ حسب الفئات العمرية ، أن أغلبية 
 ، في حتُ لصد أن % 41.7 فرد بنسبة 25 سنة لشثلة ب34 – 25أفراد العينة يتًكز سنهم في الفئة العمرية من 

 سنة فهي 54 – 45 سنة ، أما الفئة العمرية 44 – 35 يتًكز سنهم في الفئة العمرية % 33.3 فرد بنسبة 14
 سنة ، أختَا تأتي 25 للفئة العمرية أقل من % 13.3 أفراد بنسبة 08 ، يليو % 18.3 فرد بنسبة 11لشثلة ب

 ، ترجع النسبة الكبتَة للأفراد الشباب في الفئة من     % 04.4 أفراد بنسبة 02 سنة ب54فئة الأكثر من 
 سنة فهي فئة مؤشر على إستمرار توجو الشركة للأمام ، من خلال الإستفادة من قدراتهم الفكرية و 34 – 25

 .البدنية بدا ينعكس إيجابا على أداء العمل فيها 

 

 :الحالة الإجتماعية .  3

 توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغتَ الحالة الإجتماعية  : 13الجدول رقم 

0 20 40 60 80

سنة 25اقل من 

35 - 44

سنة 54اكثر من 
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 النسبة الدئوية التكرار  الحالة الإجتماعية
 أعزب
 متزوج
 مطلق
 أرمل 

13 
46 
01 
00 

22  %
77  %
01  %
00   %

%  100 60 المجموع
 

 
 19                            الشكل رقم 

 من % 77 فرد بنسبة 46تشتَ الشواىد الإحصائية في الجدول و الشكل الدبينة للحالة العائلية لأفراد العينة أن 
 مطلق ، و لم تسجل % 01 من العزاب ، و فرد واحد بنسبة % 22 فرد بنسبة 13فئة الدتزوجتُ ، كما أن 

حالات ترمل و ىذا مؤشر إيجابي للإستقرار النفسي و قلة التوترات بدا ينعكس إيجابا على لزيط العمل من 
إلطفاض الصراعات و الدشاكل مع الزملاء و التغيب يدكن تفستَ نسبة العزاب الدرتفعة بسنوات الدراسة الجامعية 

 .التي قد يعقبها فتًة تعطل في إيجاد الوظائف 

 

 

 

 :الدستوى التعليمي .  4

 توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغتَ الدستوى التعليمي: 14الجدول رقم 

22%

77%

1%

اعزب متزوج مطلق
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 النسبة الدئوية التكرار  الدستوى التعليمي
 إبتدائي
 متوسط
 ثانوي

 جامعي

08 
08 
16 
28 

13  %
13  %
27  %
47  %

%  100 60 المجموع
 

 
 20                           الشكل رقم 

 فرد 16 ، يليو % 47 فرد بنسبة 28أكبر نسبة لأفراد عينة الدراسة الذي يحملون الشهادة الجامعية بلغ عددىم 
 حاملي شهادة ثانوي ، أختَا يأتي في نفس التًتيب حاملي شهادة الدتوسط و الإبتدائي عددىم % 27بنسبة 

 ، إن إرتفاع نسبة الجامعيتُ يعكس سياسة الشركة في توظيف الكفاءات الدؤىلة من % 13 أفراد بنسبة 08
الشهادات العليا و ىو ما إنعكس على مناخ العمل من إكتساب خبرات جديدة و متطورة لرفع الإنتاجية و زيادة 

 . الدردودية و إبتكار الأفكار الجديدة التي تدعم تنافسية الدؤسسة في لزيطها الإقتصادي 

 

 

 

 :نوع العمل . 5

 توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغتَ نوع العمل  : 15الجدول رقم 

 النسبة الدئوية التكرار  نوع العمل

13%

13%

27%

47%

ابتدائً متوسط ثانوي جامعً
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 دائم
 مؤقت

 عقود ما قبل التشغيل

42 
08 
10 

70  %
13  %
17  %

%  100 60 المجموع
 

 
 21                       الشكل رقم 

 

 فرد 42من خلال الجدول و الشكل أعلاه يوضح أن أكبر نسبة لأفراد عينة الدراسة عمال دائمون بلغ عددىم 
 ، و ىذا يعود إلى الرضا الوظيفي الذي يشعر بو العمل الذي يقلل من دوران العمل داخل الشركة % 70بنسبة 

  .% 13 أفراد بنسبة 08 ، أختَا فئة العمال الدؤقتتُ % 17 أفراد بنسبة 10تليو فئة عقد ما قبل التشغيل ب

 

 

 

 

 

 :الدستوى الوظيفي . 6

 توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغتَ الدستوى الوظيفي : 16الجدول رقم 

70%
13%

17%

دائم مؤقت عقد ما قبل التشغٌل
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 النسبة الدئوية التكرار   الدستوى الوظيفي
 إطار

 عون بركم
 عون تنفيذي

13 
28 
19 

22  %
46  %
32  %

%  100 60 المجموع
 

 
 22                            الشكل رقم 

 

 فرد بنسبة    19 ينتمون إلى فئة أعوان بركم ، و % 46 فرد بنسبة 28من الجدول و الشكل الدرفق يسجل 
 من فئة الإطارات ، إن الإرتفاع بنسبة فئة % 22 فرد بنسبة 13ينتمون إلى فئة أعوان تنفيذ ، فيما % 32

 .أعوان بركم يتناسب و نشاط الدؤسسة حيث يتم الإعتماد عليهم في العمليات التطبيقية الديدانية 

 

 

 

 

 

 :الخبرة في العمل .  7

 توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغتَ الخبرة : 17الجدول رقم 

22%

46%

32%

اطار عون تحكم عون تنفٌذي
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 النسبة الدئوية التكرار  الخبرة
  سنوات05أقل من 

  سنوات10 – 05
  سنة15 – 11

  سنة15أكثر من 

11 
13 
15 
03 

18  %
52  %
25  %
05  %

%  100 60 المجموع
 

 
 23                          الشكل رقم 

سنوات 10 – 05 أقدميتهم في العمل من % 52 فرد بنسبة 31من خلال البيانات الواردة في الجدول يلاحظ أن 
 سنوات  05 أقدميتهم أقل من % 18 فرد بنسبة 11 سنة ، و 15 – 11 أقدميتهم من % 25 فرد بنسبة 15و 

من خلال ىذه الشواىد الإحصائية يظهر إرتفاع .  سنة 15 أقدميتهم أكثر من % 05 أشخاص بنسبة 03و أختَا 
 . سنوات ما يعكس سياسة التوظيف بالدؤسسة في إدماج العمالة الجديدة و الدؤىلة 10 – 05فئة الأقدمية من 

 

 

 

 

 :تحليل البيانات الأساسية 

  َ(18الجدول رقم  ): ىل قامت الشركة بعملية التغيت  

18%

52%

25%

5%

سنوات 05اقل من 

10الى  5من 

15الى  11من 

سنة 15اكثر من 
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 النسبة الدئوية التكرار    الدتغتَات
 نعم
 لا

48 
12 

63  %
37  %

%  100 60 المجموع
 

 
 24                    الشكل رقم 

 من أفراد عينة الدراسة يوافقون على أن الشركة قامت % 63من خلال الجدول و الشكل الدرفق نستنج أن نسبة 
 ضد أن % 37بعملية التغيتَ و ىذا يعود إلى الدكاسب التي حصلوا عليها من خلال ىذا التغيتَ ، أما نسبة 

 .الشركة قامت بعملية التغيتَ ربدا لأنهم غتَ معنيتُ بهذا التغيتَ 

  َ(19الجدول رقم  ): شكل التغيت  

 النسبة الدئوية التكرار    الدتغتَات
 أفراد 
 أجور

 تكنولوجيا
 مستوى آخر

08 
07 
43 
02 

13  %
10  %
72  %
05  %

%  100 60 المجموع
 

 
 25                            الشكل رقم 

37%

63%

1 2

13% 10%

72%

5%

افراد اجور تكنولوجٌا اخرى
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 يوافقون على أن الشركة قامت بالتغيتَ على الدستوى التكنولوجي ، و ىذا ما يتماشى % 72نلاحظ أن نسبة 
 يقولون أن التغيتَ كان على مستوى الأجور و ذلك يعود إلى التًقيات التي % 10مع نشاط الدؤسسة ، و نسبة 

 % 05 يرون أن التغيتَ كان على مستوى الأفراد ، و أختَا نسبة % 10حصل عليها بعض العمال ، أما نسبة 
 .يرون أن ىناك تغيتَ آخر و كانت إجابتهم أنو تغيتَ ىيكلي ربدا زيادة وحدة أو قسم جديد 

  َ(20الجدول رقم  ): من يقوم بعملية التغيت  

 النسبة الدئوية التكرار    الدتغتَات
 الإدارة العليا

 تشارك الإدارة العليا مع العاملتُ
 أخرى 

41 
14 
05 

68  %
23  %
09  %

%  100 60 المجموع
 

 
 26                    الشكل رقم 

 % 23من أفراد عينة الدراسة يرون أن مشروع التغيتَ تقوم بو الإدارة العليا ، بينما نسبة % 68نستنتج أن نسبة 
يرون أن الإدارة العليا تشرك العاملتُ في عملية التغيتَ و ىذا يرجع إلى أنهم كانوا جزءا من عملية التغيتَ ، بينما نسبة 

 . من أفراد العينة يقولون أن عملية التغيتَ تتم عن طريق تفويض مستويات أخرى تشرف على عملية التغيتَ % 09

 

  َ(21الجدول رقم  ): الأسباب التي دفعت الشركة للتغيت  

 النسبة الدئوية التكرار    الدتغتَات
  الدنافع الدستقبلية للتغيتَ أكبر من التضحيات الحالية

 الشركة تسعى من خلالذا للتنمية و التطوير
17 
33 

28  %
55  %

68%

23% 9%

ادارة العلٌا تشارك مع العامل  اخرى 
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 التغيتَ يساىم في برستُ وضعية العامل
 تسعى الشركة إلى برستُ مستوى الأجور و الحوافز

06 
04 

09  %
08  %

%  100 60 المجموع
 

 
 27الشكل رقم 

 من أفراد عينة الدراسة يرون أن الشركة تقوم بعملية التغيتَ سعيا % 55من خلال الجدول و الشكل أعلاه نسبة 
 يرون أن التغيتَ لو % 28وراء تنمية و تطوير منتجاتها من خلال إدخال وسائل و تقنيات جديدة ، تليها نسبة 

 يرون أن التغيتَ يحسن وضعية العامل و يوفر لو عدة % 09منافع مستقبلي أكبر من الدنافع الحالية ، بعدىا نسبة 
 . من أفراد عينة الدراسة يرون أن التغيتَ يحسن من مستوى الأجور و الحوافز % 08مكاسب ، و أختَا 

 

 

 

 

 

 

 :عرض إستجابات أفراد العينة لمحاور الدراسة  : المطلب الخامس

 تم إستخدام التكرارات  ، و النسب الدئوية ، و الدتوسطات الحسابية ، و الإلضرافات الدعيارية 

 "قيادة التغيتَ " إستجابة أفراد عينة الدراسة لعبارات المحور الأول  : 22الجدول رقم 

28%

55%

9%
8%

منافع مستقبلٌة اكبر التنمٌة  و التطوٌر

تحسٌن وضعٌة عامل تحسٌن اجوروحوافز
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  العبارات

المتوسط درجة الموافقة 
الحسابي 

الانحراف 
المعياري  موافق 

بشدة 
غير محايد موافق 

موافق 
غير 

موافق 
بشدة 

تهتم الإدارة بإثارة حماس العاملين من أجل رفع 
 رغبة الموظف في المشاركة و الإلتزام بالتغيير

 1.226 4.10 03 05 08 27 17تكرار 
%  05 % 08%  14 % 45 % 28% النسبة

تهيئ الإدارة العامل نفسيا و تشرح له أسباب 
 التغيير

 1.430 3.83 02 20 13 25 00التكرار 
 % 03%  33%  22%  42 % 00% النسبة

يأخذ بعين الإعتبار قيم و عادات الموظفين في 
 عملية التغيير

 0.712 2.40 00 32 15 13 00التكرار 
 % 00 % 53 % 25 % 22 % 00% النسبة

 1.462 3.76 05 16 07 32 00التكرار  تناقش الإدارة مشروع التغيير المقترح مع العاملين
 % 08 % 27 % 12 % 53 % 00% النسبة

يتلقى الأفراد تحفيزات مادية و معنوية لدعم 
 مشروع التغيير

 1.141 3.32 06 15 14 25 00التكرار 
 %  10 % 25 % 23 % 42 % 00% النسبة

تشجع الإدارة العاملين على المشاركة في صناعة 
 القرار 

 1.109 2.46 00 34 06 20 00التكرار 
 % 00%   57 % 10%  33 % 00% النسبة

وجود إتصال دائم و جيد بين المسؤولين و 
 العاملين 

 1.286 3.29 01 05 10 25 19التكرار 
 % 02 % 10 % 15%  41%  32% النسبة

تحرص الإدارة على تحديد الإحتياجات التدريبية 
 للعاملين 

 1.296 4.07 01 02 05 51 01التكرار 
%  02 % 03 % 08 % 85 % 02% النسبة

برامج التكوين تسمح للعاملين بالتكيف مع 
 التغييرات

 1.226 4.24 03 07 06 14 30التكرار 
 % 05 % 12 % 10 % 23 % 50% النسبة

إستماع الإدارة لمختلف العمال و التحاور معهم 
 يسهل حل النزاعات في مختلف المسائل

 1.448 4.00 01 07 08 40 04التكرار 
 % 02 % 11 % 17 % 67 % 03% النسبة

 0.778 = الإنحراف المعياري العام  3.55 =     المتوسط الحسابي العام 
 

 .  SPSS من إعداد الباحثتتُ اعتمادا على لسرجات برنامج:الدصدر 

 

 "علاقة التغيتَ بأداء الشركة " إستجابة أفراد عينة الدراسة لعبارات المحور الثاني  : 23الجدول رقم 

 
  العبارات

المتوسط درجة الموافقة 
الحسابي 

الانحراف 
المعياري  موافق 

بشدة 
غير محايد موافق 

موافق 
غير 

موافق 
بشدة 
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 1.336 4.14 00 11 03 27 19تكرار  البرامج التدريبية أدت إلى التغيير في سلوك العمل 
%   00%  18%   05%  45%  32% النسبة

 1.370 4.02 00 09 10 40 01التكرار  بعد التغيير تشعر بالرضا عن عملك
% 00%  10%  20%  68%  02% النسبة

زيادة ولاء و إنتماء العاملين للشركة يحقق الإستقرار   
 في القوى العاملة

 1.581 3.52 00 12 14 34 00التكرار 
%  00 % 20%  23%  57 % 00% النسبة

تعمل الشركة على توفير مناخ عمل مشجع على 
التعلم و التحسين المستمر يضمن صحة و سلامة 

 موظفيها

 1.226 4.24 06 06 06 12 30التكرار 
%  10%  10%  10%  20%  50% النسبة

 0.743 = الإنحراف المعياري العام   3.98 =  المتوسط الحسابي العام 

  

 .  SPSS من إعداد الباحثتتُ اعتمادا على لسرجات برنامج: الدصدر 

  التحليل و المناقشة: 

بقيادة " أنالدتوسط الحسابي العام لفقرات المحور الأول الدتعلق  ( 22 )من خلال النتائج الدوضحة في الجدول رقم 
و  ( 4.19 إلى 3.41 )،حيث يقع الدتوسط في الفئة الرابعة من فئات الدقياس الخماسي من 5 من 3.55بلغ " التغيتَ

 ، و قد إحتلت العبارة 0.778على أداة الدراسة و الإلضراف الدعياري العام " موافق " ىي الفئة التي تشتَ إلى خيار 
  ، و 4.24في الدرتبة الأولى بدتوسط حسابي " برامج التكوين تسمح للعاملتُ بالتكيف مع التغتَات  "( 9 )رقم 

تشجيع الإدارة  :" ( 6 )، في حينجاءت العبارة رقم % 50بنسبة  (موافق بشدة) من درجة 1.226إلضراف معياري 
 1.109 و الإلضراف الدعياري 2.46في الدرتبة الأختَة العاشرة بدتوسط حسابي " العاملتُ على الدشاركة في صناعة القرار

، كما يظهر من الجدول أن الدتوسطات الحسابية لأغلب ىذا المحور جاءت % 57بنسبة  (غتَ موافق  )ضمن فئة 
بدرجة مرتفعة لشا يؤشر على وجود رضا من طرف أفراد عينة الدراسة على فعالية القيادة التي تقوم على مشروع التغيتَ 

 .داخل الدؤسسة ، و كيفية التعامل مع العاملتُ 

بعلاقة " أن  الدتوسط الحسابي العام لفقرات المحور الثاني الدتعلق ( 23 )من خلال النتائج الدوضحة في الجدول رقم 
 3.41 )،حيث يقع الدتوسط في الفئة الرابعة من فئات الدقياس الخماسي من 5 من 3.98بلغ " التغيتَ بأداء الشركة 

 ، و قد 0.743على أداة الدراسة و الإلضراف الدعياري العام " موافق " و ىي الفئة التي تشتَ إلى خيار  ( 4.19إلى 
تعمل الشركة على توفتَ مناخ عمل مشجع على التعلم و التحستُ الدستمر يضمن صحة  " ( 4 )إحتلت العبارة رقم 
 (موافق بشدة  ) من درجة 1.226  ، و إلضراف معياري 4.24في الدرتبة الأولى بدتوسط حسابي " و سلامة موظفيها 
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زيادة ولاء و إنتماء العاملتُ للشركة يحقق الإستقرار في القوى  :" ( 3 ) ، في حتُ جاءت العبارة رقم % 50بنسبة 
بنسبة  (غتَ موافق  ) ضمن فئة 1.581 و الإلضراف الدعياري 3.52في الدرتبة الأختَة الرابعة بدتوسط حسابي " العاملة 

 كما يظهر من الجدول أن الدتوسطات الحسابية لأغلب ىذا المحور جاءت بدرجة مرتفعة لشا يؤشر على وجود % 57
رضا من طرف أفراد عينة الدراسة على أنو ىناك علاقة بتُ التغيتَ و أداء الشركة كلما كان التغيتَ إيجابيا كلما زاد من 

 برسن في أداء العاملتُ ، و بالتالي الزيادة في إنتاجية الشركة

 

  يرى العاملون بعد التكوين : 

 
 28          الشكل رقم 

 من أفراد عينة الدراسة يرون أنهم إكتسبوا معارف جديدة بعد قيامهم بدورات تكوينية على % 34نلاحظ نسبة 
 في نفس يرون أن برسن أدائهم  ، و أصبحت لديهم ثقة بالنفس % 33التقنيات الجديدة بعد التغيتَ ، أما بنسبة 

 . أكثر بعد القيام بدورات تكونية 

 

 

 

  إختبار فرضيات الدراسة: 
 

 "هناك علاقة إرتباطية بين إدارة التغيير و الأداء التنظيمي : " الفرضية الأولى  •

34%

33%

33%

اكتسبت معارف جدٌدة تحسن أدائك اصبحت لدٌك ثقة بالنفس اكثر
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 "الأداء التنظيمي " و الدتغتَ التابع " إدارة التغيتَ " نتائج الإلضدار الخطي بتُ الدتغتَ الدستقل  : 24الجدول رقم 

 الأداء التنظيمي  المتغيرات
معامل  ثابت الإلضدار

 Bالإلضدار
معامل 
 Rالإرتباط

 معامل التحديد
R2 

 Tالجدولية
 

مستوى الدلالة  Fالمحسوبة 
sig 

 0.000 32.936 5.739 0.323 0.568 0.389 2.863 إدارة التغيير
 

بتُ إدارة التغيتَ و الأداء التنظيمي داخل الدؤسسة   (معنوية  )إنطلاقا من الجدول يتبن لنا وجود علاقة ذات دلالة إحصائية 
 في مساعدة الدؤسسة في القيام %39 ىذا يعتٍ أن إدارة التغيتَ لوحدىا تساىم بنسبة 0.389فقد بلغ معامل الإلضدار 

بإدخال تقنيات و إستخدام برامج تتماشى مع الدستجدات البيئية بإفتًاض ثبات العوامل الأخرى ، و ىذا الأثر ذو دلالة 
 فتمثل مساهمة العوامل الأخرى لرتمعة في الأداء التنظيمي في 2.863 ، أما القيمة %5معنوية عند مستوى معنوية 

من %32 و ىذا يعتٍ أن 0.323 فقد بلغت R2الدؤسسة ، أما القابلية التفستَية للنموذج و الدتمثلة في معامل التحديد 
خلال فتًة الدراسة يعود سببها إلى إدارة التغيتَ ، و ىذا ما أكدتو " الأداء التنظيمي"التغتَات التي حدثت على التغيتَ التابع 

 . و التي تبتُ العلاقة الطردية القوية بتُ الدتغتَيتُ % 56.8قيمة معامل الإرتباط بتُ الدتغتَين الذي بلغ لضو 

 

 

 

 

 

 

 

 "تؤثر إدارة التغيير بصفة مباشرة على الأداء التنظيمي داخل المؤسسة : " الفرضية الثانية •

 "الأداء التنظيمي " و الدتغتَ التابع " إدارة التغيتَ " نتائج الإلضدار الخطي بتُ الدتغتَ الدستقل  : 25الجدول رقم 
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 الأداء التنظيمي  المتغيرات
معامل  ثابت الإلضدار

 Bالإلضدار
معامل 
 Rالإرتباط

 معامل التحديد
R2 

 Tالجدولية
 

مستوى الدلالة  Fالمحسوبة 
sig 

 0.000 15.06  2.74  0.5032  0.925 0.611 2.568 إدارة التغيير
 

  و F15.06 و قيمة المحسوبية 0.611يتضح من الجدول أن معامل الإلضدار بتُ إدارة التغيتَ و الأداء التنظيمي بلغ 
بأن إدارة % 50.32 ، كما أن معامل التحديد يفسر  ، و يساىم ما نسبتو 2.78ىي أعلى من الجدولية البالغة 

التغيتَ تؤثر بصفة مباشرة على الأداء التنظيمي ، و ىذا ما يؤكد أن الأداء التنظيمي يزداد بإزدياد التسيتَ الإيجابي للتغيتَ 
 .الحاصل في الدؤسسة ، و بذلك تقبل الفرضية الثانية 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 خاتمة عامة 

 

 
 

إن كون الدنظمة نظاما مفتوحا تتفاعل مع البيئة الخارجية تأثرا و تأثيرا على إعتبار أنها كيان معقد تشتمل على 
العديد من الأنظمة الفرعية و ما تمثلو من أفراد و جماعات و العلاقات فيما بينهم و الدصالح و الأىداف التي 

تجمعهم ، فإنو يتضح لنا أن النظم الدفتوحة تشكل الإطار العام للتفاعل القائم بين الدتغيرات السائدة في الوسط 
 .الذي تعيش بو الدنظمة 

على غرار ما يشهده العالم الدعاصر اليوم من تعقد و إضطرابات تحت تأثير التحولات السريعة و عميقة الأثر التي 
تفرضها عولدة الأسواق و تسارع معدل التغيير التكنولوجي و ما ينجر عن ذلك من تصاعد حدة التنافس بين 

 .الدؤسسات ، يجعل الدؤسسة في مواجهة حاسمة و مفتوحة مع تحديات البقاء و النمو 

و من ىذا الواقع أصبح بقاء الدؤسسة و نموىا يعتمد بدرجة كبيرة على تحقيقها نتائج تفوق تلك المحققة من طرف 
 في الأداء الدتميزالدنافسين بهدف زيادة فعاليتها و الإندماج في حركية الإقتصاد العالدي ، أي البحث عن تحقيق 

 . ، مما إقتضى حقيقة أن لا خيار أمام الدؤسسة إلا التغيير عصر التغيير

و كباقي منظمات الأعمال في العالم الثالث عموما و الواقع العربي خصوصا ، فإن الدؤسسة الجزائرية تشكو ىي 
الأخرى من مشاكل في الإدارة ، بحكم أنها وافدة علينا كغيرىا من العلوم الحديثة ، أصبح العائق الكبير أمامها ىو 

كيفية قيادتها للتغيير ، و التركيز على كيفية تكثيف ثقافة الدنظمة معو ، في ظل تمسك أفرادىا بالثقافة التقليدية 
 .التي تحبط من مبادرات التغيير 


