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ءإهــــــــدا  
 لنا أنار الذي الأعمال ميسر علينا الله فضل لولا إليه لنصل كنا وما لهذا وفقنا الله الذي الحمد

الالاجهاا   و الجهد ثمرة لقطف يكفي ما الأسباب لنا سخر و الدرب
.... اهدي هذا العمل إلى

 إلى طريقي، ضياء و نور لي كانت الجي بالنصائح أمدني من إلى الولاوا في إنسانة أغلى إلى
 إلىالعليا   بالمراتب أبنائها لجرى سهرت من إلى أقدمها، تحت الجنة لاعل و الرحمان قدرها من

 .الحبيبةأمي   بمعنى الكلمة إلى  ت  الولاوا إلى تلك المرأة الجي كافح وسر الحياة بسمة
 كان بجانبي  افجخار إلى من   بكل اسمه أحمل من إلى انجظار بدون العطاء علمني من إلى

 منذ علي حرص و والمعرفة العلم سبل لي سهل و الدرب لي أنار من لحمايجي و تشجيعي إلى
 .عمرك في الله أطال أبي وتولايهي تربيجي في الاجهد و صغري

 .إلى أعز ما أملك اخوتي. إلى من عشنا معا حلاوة الأسرة و تقـاسمنا معا لحظات العمر

.  أطال الله في عمركمعبد الرحمن و اخي  ، ريجاج كاملة

،  و إلى كل زميلاتي  معطى الله حنان، بن زينة هواريةإلى من ربطجني بهم صلة ااخوة و الصداقة  
 .وزملائي بدون اسجثناء

 .إلى كل أساتذة و موظفي الكلية و كل طلبة علوم الاقجصااية و الجسيير

 ولم ذاكرتي في من كل إلى بعيد، من أو قريب من هذا عملي في ساعدني من كل إلى
 .مذكرتي سيجصفح من كل إلى بلسانه، ولو النجاح لي تمنى من كل ،إلى ورقجي تسعه

 .حقكم تفيكم لا الشكر معاني كل

                                                                                                  
 الــــــــــــــمأ

 
 



 إههههههههـداءء
ء

ءفيهنا قهال من  لى إـيهءدودلذي دلنتودضع دلعنل إذد لإنجاز وفقني دلذي ﵀ دلحنـ
وء ملءحياتيءء  لىءسببءوجودي،ءصغيرد﴾ ربياني كنا  رحنهنا ربي وقهل ء﴿ :تعالى دلحق

ونورءقه بي،ء لىءدلذيءضحىءبالننفءودلننيفءليررءننووءدلنجاا،ء لىءدلذيء داءمردروءدلحياوءء
لييعننيءححوتها،ء لىءمنء رسءفيءقه بيءنورءدلهـرءوءدلع ل،ء لىءدلنجلءدلذيءسيعءنوررءء
حامحءدامااءمنء ـرءدللمااءوءصـرءدلحنااءمنءققووءداياا،ء لىءدليـءدلياإروءدلتيء إـدءء

ليءددااءدللير،ء لىءمنءد ننيءمحاسنءدالأحا،ء لىءدلنلخءدلذيءدفتلرءبهء ودلءدنريءحتىءء
.ءءدلحنواءءء بيوداءدنينهأدءشنعتهء لى

ء. لىءمنءحن تنيءوإنءد ىءوإن،ءوسهردءدل ياليءمنءدجلءسحمتيءوءدلتيء ناردءليءدربي
معء م يء اءينعنيءد﵀ءباللححءودلعافيحء ننااءء ميءء لىءمنء إـتنيءدلحبءودلحناا،ء لييءء

.ءد﵀
 يلين تاجا د﵀ دلغالي،ء ددمه زوجي ل نجاا، باللبرءوءدلقوو ومـني سانـني من  لى

 .ر سي
 من  لى ،إبحءء،ءوساا،ءمحنـءدامينودنياي،ء دنيتي  لىءكلءدينيءء قرو  لىء بنائي

ءءءء    ،ءياسين،ء سناا،ء حنـدادلدا،ء  لأوتيءوشبابي  نولتي  كرياد قه وبهل في يحن وا
ء. لأحصوءدبنحء لأيءء

ءيجع ه  وجلء ا دل دلنتودضعءوءنقألءد﵀ دلعنل إذد  إـي زميحتيءفيءدلعنل، كل  لى
ء.د ل  الب لكل نبردسا

ء
ء
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 شكـــــــــر و عرفــــــــــان
 

 الرحيم الرحمن الله بسم

 

 لجلال ينبغي كما لله الحمد، طريقنا ينير الذي بالعقـل ميزنا و العلم نور إلى ىدانا الذي لله      الحمد
 و آلو وعلى محمد قـائدنا و سيدنا الرحمة و اليدى الرسول على السلام و والصلاة سلطانو، عظيم و وجيو

 .أجمعين صحبو

 الذي العمل و على ىذا بالإشراف قـام الذي "مراد إسماعيل" الفـاضل أستاذنا إلى شكرنا بخالص نتقدم
 .القيمة ونصائحو بتوجيياتو علينا لم يبخل

 ونتقدم المذكرة ىذه مناقشة بتقبليا تكرمت التي المحترمة اللجنة إلى الجزيل بالشكر نتقدم كما
 .احترام وكلنا الشكر بجزيل

 .الجامعة موظفي لكل بالشكر نتقدم أن يفوتنا لا كما الجامعة أساتذة بالشكر نخص

 و السيدة اامين العام  ،"بلعربي لحسن"السيد عميد كلية العلوم و التكنولوجيا السيد   إلى الخالص والشكر
 .العمل ىذا لإنجاز لما قدماه لنا من تسييلات" ختو خديجة" للكلية  

 .قريب من أو بعيد من المذكرة ىذه إعداد في ساىم من كل إلى الشكر جزيل نزف ااخير  و في

 .التقدير و الشكر فـائق منا لكم

 

 

 

 

 

 



: الملخص
الجانب : حيث شملت جانبين" أثر إدارة التغيير على أداء الموارد البشرية"تهدف ىذه الدراسة و التي عنوانها      

- بلحاج بوشعيب– و الجانب التطبيقي، فبعد الدراسة الميدانية التي تمت على مستوى جامعة عين تموشنت  النظري
ذو خلصت النتيجة إلى أنو يوجد أثر ، SPSSلفئة الموظفين الإداريين ، و بعد الدراسة التي اعتمدنا فيها على برنامج 

خلصت الدراسة استنادا إلى نتائجها في تقديم عدد ، دلالة إحصائية بين مجالات إدارة التغيير و أداء الموارد البشرية
.  من التوصيات والمقترحات

 

 .  الأداء تحسين، أداء الموارد البشرية ،إدارة التغيير : الكلمات المفتاحية

Summary : 
 

This study, entitled « The Impact Of Change On The Performance Of 

Human Resources », aims to include two aspects: The theoretical side and The 

practical side. We used package software. We used social science statical package 

program (spss), the result concluded that there is a statistically significant effect 

between the areas of change management and human resource performance, the 

study concluded based on its results in providing a number of recommendations 

and suggestions. 
 

Keywords: Change Management, Human Resources Performance, Performance 
Improvement.  
 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 



المحتويات فهرس  
 

IV 
 

 

 الصفحة العنوان
 I الإهداء

 II الشكر

 III  فهرس المحتويات

 VII  الجداول فهرس

 IV  الأشكال فهرس

 XII  الملاحق فهرس

 -26 العامة المقدمة
 33-7 للدراسة و الدراسات السابقة الفصل الأول: الإطار النظري 

 8 تمهيد
 8 عموميات حول إدارة التغيير       :المبحث  الأول
 8  ماهية إدارة التغيير :المطلب الأول
 9-8  التغييرإدارة  أولا: تعريف 

 11-10 إدارة التغيير  خصائصثانيا: 
 11 المطلب الثاني: أساسيات إدارة التغيير

 12 أولا: خطوات إدارة التغيير 
 13-12 ثانيا:مجالات إدارة التغيير

 14  المطلب الثالث: مقاومة التغيير و عوامل نجاح إدارة التغيير
 14 أولا: مفهوم مقاومة التغيير 

 15-14 آليات و طرق مواجهة مقاومة التغييرثانيا: 
 15 ثالثا: عوامل نجاح إدارة التغيير

 16 المبحث الثاني: أداء الموارد البشرية
 16 المورد البشريالمطلب الأول: ماهية  أداء 

 16 أولا: مفهوم أداء الموارد البشرية 
 18-17 أداء الموارد البشرية خصائصثانيا: 
 19-18 محددات أداء المورد البشريثالثا: 



المحتويات فهرس  
 

V 
 

 19  نواعهأم و أه أداء المورد البشري المطلب الثاني: العوامل المؤثرة في
 19 أداء الموارد البشرية العوامل المؤثرة فيأولا: 
 21-20 داء الأ أنواعثانيا: 
 21 معدلات أداء الموارد البشرية  خصائص  ثالثا:

 22 بشري انعكاسات إدارة التغيير على أداء المورد الالمطلب الثالث: 
 23-22 : إجراءات تحسين الأداءأولا

 23 أهداف عملية تحسين الأداء ثانيا: 
 25-24 المورد البشريثالثا: انعكاسات إدارة التغيير على أداء 

 25 المبحث الثالث: الدراسات السابقة
 28-25 : دراسات باللغة العربيةالأولالمطلب 

 30-29 الأجنبيةالمطلب الثاني: دراسات باللغة 
 32-31 ليةالحا ةدراسالالفرق بين الدراسات السابقة و الثالث : المطلب 

 33 خلاصة الفصل 
 67-34 الميدانيةالفصل الثاني: الدراسة 

 35 تمهيد
 35 -ب بلحاج بوشعي -المبحث الأول: تقديم عام لجامعة عين تموشنت

 36-35 المطلب الأول:  تسمية الجامعة
 36 المطلب الثاني:  تعريف المؤسسة

 41-37 كةلمشتر اتقنية التنظيم الإداري للجامعة وطبيعة مصالحه الالمطلب الثالث:  
 41 منهجية الدراسة الميدانيةالمبحث الثاني :  

 41 المطلب الأول:  إجراءات  الدراسة الميدانية
 43-41 أولا: مجتمع و عينة الدراسة

 43 ثانيا: نموذج الدراسة
 44 ثالثا : أساليب المعالجة الإحصائية 

 44 صدق و ثبات أداة الدراسة المطلب الثاني: 
 44 اولا: صدق الاستبيان الظاهري 

 47-45 صدق البنائي الثانيا: 



المحتويات فهرس  
 

VI 
 

 48-47 ثالثا: ثبات أداة الدراسة 
 48 المطلب الثالث: توصيف عينة الدراسة 

 53-48 اولا:تحليل المعلومات الشخصية 
 58-53 ثانيا : عرض و تحليل نتائج الدراسة 

 58 المبحث الثالث : اختبار فرضيات الدراسة 
 60-58 الرئيسية الاولىالفرضية المطلب الاول: اختبار 

 60 ىلأولاالمطلب الثاني: اختبار الفرضيات الفرعية للفرضية الرئيسية 
 61-60 أولا: اختبار الفرضية الفرعية الأولى
 63-62 ثانيا: اختبار الفرضية الفرعية ثانية 

 64-63 ثالثا: اختبار الفرضية الفرعية الثالثة 
 66-64 رسونمل بيدراسة معااختبار الفرضية الرئيسية الثانية  المطلب الثالث: 

 67 خلاصة الفصل
 70-68 الخاتمة العامة

 75-71 المراجع 
 83-76 الملاحق

 

 

 

 

 

 



 
 

 

 

 

 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 فهرس الجداول
 

VIII 
 

 

 الصفحة عنوان الجدولرقم الجدول 
32-31   الفرق بين مابين الدراسات السابقة و الدراسة الحالية (01-01 )  
 42 الإحصائيات الخاصة بإستمارة الإستبيان(   01- 02)

 42مقياس ليكارت الخماسي ( 02-02)
 44 دراسة حالة العينة (02-03 )

 45 نتائج معامل الارتباط بين كل  عبارات تغيير الأفراد( 02-04)

 46 نتائج معامل الارتباط بين كل  عبارات التغيير الهيكلي( 02-05)

 46 نتائج معامل الارتباط بين كل  عبارات التغيير التكنولوجي( 02-06)

 47 نتائج معامل الارتباط بين كل  عبارات أداء المورد البشري( 02-07)

 48 ت أداة دراسةصحة ثبا (02-08)
 48 الجنس للعينة المدروسة (02-09)
 49 العمر للعينة المدروسة (02-10)
 50 سنوات الخبرة للعينة المدروسة (02-11)
 51 المسمى الوظيفي  للعينة المدروسة (02-12)
 52 المستوى التعليمي للعينة المدروسة (02-13)
الأول محور المتوسط الحسابي و الانحراف المعياري لل (02-14)

 للمتغير الأول
54 

الأول محور المتوسط الحسابي و الانحراف المعياري لل( 02-15)
 الثاني للمتغير

55 

الأول محور المتوسط الحسابي و الانحراف المعياري لل( 02-16)
 للمتغير الثالث

56 

 58-57الثاني محورالمتوسط الحسابي و الانحراف المعياري لل( 02-17)
 59نتائج تحليل تباين الانحدار للفرضية الرئيسية ( 02-18)
 60نتائج تحليل الانحدار الخطي للفرضية الرئيسية ( 02-19)



 فهرس الجداول
 

IX 
 

 61نتائج تحليل تباين الانحدار للفرضية الفرعية الأولى ( 02-20)
 61نتائج تحليل الانحدار الخطي للفرضية الفرعية الأولى ( 02-21)
 62نتائج تحليل تباين  الانحدار للفرضية الفرعية الثانية ( 02-22)
 62نتائج تحليل الانحدار الخطي للفرضية الفرعية الثانية ( 02-23)
 63نتائج تحليل تباين  الانحدار للفرضية الفرعية الثالثة ( 02-24)
 64نتائج تحليل الانحدار الخطي للفرضية الفرعية الثالثة ( 02-25)
 65  المعياري و المتوسط الحسابي لمتغيرات الدراسةفالانحرا (02-26)
 65 معامل الارتباط بيرسون بين متغيرات الدراسة( 02-27)

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 فهرس الأشكال
 

XI 
 

 

الشكلعنوان ل الشكرقم ا  الصفحة 
 10 خصائص إدارة التغيير(   01- 01)
 23نموذج تحسين أداء الموارد البشرية ( 01-02)
 43 نموذج الدراسة الفرضية( 01- 02)
 49 نوع العينة المدروسة( 02- 02)
 50 عمر العينة المدروسة( 03- 02)
 51للعينة المدروسة سنوات الخبرة (  02-04)
 52للعينة المدروسة المسمى الوظيفي ( 05 -02)
 53الدرجة العلمية للعينة المدروسة ( 06 -02)

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

  



 فهرس الملاحق
 

XII 
 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

الملحقعنوان  الملحقرقم   الصفحة 
80-77 الإستبيان الموجه للموظفين( 01)  
 81 الهيكل التنظيمي للجامعة( 02)
 82 الهيكل التنظيمي لأمانة الجامعة( 03)
 83 الهيكل التنظيمي للكلية (04)



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 



 المقدمة العامة
 

2 
 

    لات الاجتماعية كل مجاانطلاقا مما يواجهه الاقتصاد العالمي في الوقت المعاصر من تحديات و تغيرات في
الم تي يشهدها الععميقة الو الاقتصادية و التكنولوجية و السياسية و حتى الثقافية و تحت ظل هذه التحولات ال

كل من أراد   زاما علىانعكست بوضوح على قطاع الأعمال حيث لم يعد يوجد مكان للتسيير التقليدي بل كان إل
د من لمنظمات تستفيامما جعل  تعتمد على أنظمة خبيرةالبقاء أن تكون لديه نوع من مرونة في اتخاذ القرارات التي 

 السرعة و الفعالية التي توفرها له.
 يتفق الكثير مع و قدقاء كل هذه التغيرات و التطورات تجعل من التغيير أمرا حتميا ضروريا يضمن لها الب

 "أن الشيء الوحيد الثابت في العالم هو التغيير المستمر "القول الشائع 
لتصدي لكافة لقد أصبحت الحاجة للتغيير داخل المنظمات أمر لا مفر منه و أسلوب حتمي ل         

ا قيما ة و فرضت علينياة سرعالمشكلات التي تطرأ نتيجة للتغيرات السلبية المختلفة و كذلك فقد ازدادت وتيرة الح
قال من وضع ة للانتكير جديدجديدة لا تسمح بالخمول و الاستقرار أو إهدار الوقت فلا بد من خلق بيئة تف

 .الحالي الذي نعيشه إلى الوضع المستقبلي الأكثر كفاءة و فعالية 
إتباع أساليب لمعالم باحيث يقصد بالتغيير كيفية القيام بالعمل أو إدارة المنظمة عن طريق خطة واضحة 

ارجية ، و من خاخلية و عملية تساهم في تعزيز المراد إحداثه، و تحدث عملية التغيير نتيجة لقوى و أسباب د
 د البشري لمعنوية للمور الروح ا افها ، و انخفاضالمؤشرات التي تشير إلى ضرورة إحداث التغيير في المنظمة تغير أهد

ء من تغير لأنها جز فسه بل تنالتغيير  أجل حيث أن المنظمات لا تتغير من ،ور التكنولوجي و تغيير القوانينو التط
لتي ص في البيئة ات و الفر عملية تطوير واسعة حيث يجب عليها أن تتفاعل مع التغييرات و المتطلبات و الضروريا

 تعمل بها.
تمام لعاملين و الاهاير أداء تعمل إدارة التغيير على تحسين أداء المؤسسة من خلال التركيز على تنمية و تطو 

      همأثير على أدائل على التكونه بامتياز أهم المحددات لكفاءتها و فعاليتها و لتحقيق النجاح تعمتهم  بانشغالا
سلوب أدائه ، رأ على أو توجيهه نحو تحقيق أهدافها ، و تحقق من سلوكه و تصرفاته و من مدى التحسن الذي ط

ا حقيق باعتمادهصعبة الت من أهميتها إلا أنهاو أخيرا التحقق من قدرته على تحمل هذه الواجبات و على الرغم 
 الحكم الشخصي.
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 الدراسة : إشكالية 
ة التغيرات و مواكب يعتبر التغيير هو الثابت الوحيد في المنظمة و هو شرط أساسي في عملية التطوير

       ة لموارد البشرياين أداء الداخلية أو الخارجية حيث أدت كل هذه العوامل إلى زيادة التركيز على تنمية و تحس
يشكل  لتغيير ، كونهاة أثناء و فهم المحور الرئيسي الذي يجب ان تنصب عليه جهود المنظم مو الاهتمام بانشغالاته

ا . وجيهيه أهدافهتدائهم و أبامتياز أهم المحددات لكفاءتها و فعاليتها و لتحقيق النجاح تعمل على الأثير على 
الية ا سبق فإن إشكاء على مرف على اثر إدارة التغيير على أداء المورد البشري و بنحيث جاءت هذه الدراسة للتع

 الدراسة يمكن حصرها فيما يلي:
 ؟ -نتين تموشع –بجامعة .بلحاج بوشعيب  ما مدى تأثير إدارة التغيير على أداء المورد البشري
 :  في ضوء الإشكالية المطروحة يمكن طرح لأسئلة الفرعية التالية

 ؟ بعةالمت خطواتهاأهم ما إدارة التغيير و بما المقصود  - 
 ؟ تحسين أداء المورد البشري إجراءاتما أهم   -
 اهي أهم انعكاسات إدارة التغيير على أداء المورد البشري ؟م - 
 :فرضيات الدراسة 

 و للإجابة على الإشكالية و الأسئلة الفرعية يمكن طرح الفرضيات التالية:
o  الأولى الرئيسيةالفرضية : 
  عين تموشنت .-يبلحاج بوشعبوجد اثر ذو دلالة إحصائية بين إدارة التغيير و أداء الموارد البشرية في جامعة ي 

 :الفرعية التالية  لفرضياتالفرضية او تنبثق تحت هذه  
 -عين تموشنت – ج بوشعيببجامعة بلحا  يوجد أثر ذو دلالة إحصائية بين تغيير الأفراد و أداء المورد البشري *

 .% 5عند مستوى معنوية 
 -عين تموشنت –ب اج بوشعيبجامعة بلحيوجد أثر ذو دلالة إحصائية بين التغيير الهيكلي و أداء المورد البشري *

 . %5مستوى معنوية عند 

عين  -وشعيببلحاج ب بجامعة يوجد أثر ذو دلالة إحصائية بين التغيير التكنولوجي و أداء المورد البشري *
 . %5عند مستوى معنوية -تموشنت
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o  امعة بج لمورد البشري و أداء اوجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين إدارة التغييري الرئيسية الثانية :الفرضية
 .% 5عنوية معند مستوى  -عين تموشنت -بلحاج بوشعيب

 الدراسة : هميةأ 
علم نانبها و كلنا ها و بكل جو سمة من سمات الحياة التي نعيش أصبحتالتغيير  إلىالحاجة  إنلا يخفى علينا        

تناسب مع يبما  داريالإمطلبا ضروريا من أجل ممارسة العمل  أصبحأن التغيير في نشاط المؤسسات المختلفة 
لبقاء اساهم في ضمان لها و ت العصر و ذلك بتزويدها بالمعلومات اللازمة و الضرورية لمعالجة المشاكل التي تتعرض

 و الاستمرارية للمؤسسة .
 الدراسة : أهداف 

 : إلىتهدف هده الدراسة 
لى اداء عو اثره  التغيير و الكشف عن واقع فعاليته دارةإالمساهمة بشكل علمي في بلورة موضوع  -

 .المؤسساتي 
امل مقاومة التغيير و الكشف عن عو  و طرق تعامل المنظمات مع أساليبالتعرف ميدانيا على  -

 .نجاحها
 .برامج التغيير  التعامل مع مقاومي أساليبتحديد  -
 .اولة إبراز مدى تأثير إدارة التغيير على أداء المورد البشري في المؤسسةمح -
 .التغيير في جامعة عين تموشنت إدارةواقع  التعرف على -

 : منهج الدراسة 
في و ذلك نهج الوصبهدف معالجة موضوع الدراسة و للإجابة على إشكالية البحث تم الاعتماد على الم

نهج خدمنا فيه المبيقي استباستخدام الكتب و المجلات و المذكرات بالنسبة للجانب النظري، إما في الجانب التط
حصائية مثل لطرق الإليل على بعض االتحليلي حيث تم معالجته باستخدام الاستبيان و تم الاعتماد في التح

 .spssأدوات الإحصاء الوصفي و برنامج 
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 :أسباب اختيار الموضوع 
 يرجع اختيار هذا الموضوع إلى جملة من الأسباب 

 الانتقال من مركز جامعي إلى مصف الجامعات .وضوع هو إن أول سبب أدى بنا إلى اختيار الم -
 الموضوع جدير بالدراسة . - 
 موضوع الدراسة بالتخصص الذي ندرس فيه. علاقة -
 ذا الموضوع.هلنا نتناول قلة البحوث و الدراسات التي تناولت الموضوع بالرغم من اهميته البالغة مما جع -
 ال التغيير .مجالمؤسسات الجزائرية بدراسة واقعية تمس مشاكلهم خاصة في  إفادةمحاولة  -
 : حدود الدراسة 

 ة أبعاد :يمكن تصنيفها إلى ثلاث
اج بوشعيب عين  جامعة بلحمن اجل الإجابة عن الإشكالية المطروحة تركز نطاق بحثنا في:   ةالمكاني الحدود* 

 تموشنت .
فيها، الفرضية أو تن تثبت صحة بغية الإحاطة بالإشكالية البحث و الوصول إلى النتائج التي : ةالزماني الحدود* 

 .2022من سنة  قمنا بهذه الدراسة خلال السداسي الثاني
 :صعوبات الدراسة 
 لقة بالدراسة على مستوى جامعة عين تموشنت.نقص المراجع المتع -
 ع و الكتب و الدوريات العلمية المترجمة في هذا المجال.ندرة المراج -
  .صعوبة تجاوب الموظفين مع الاستبيان-

  هيكل الدراسة 
ين ،تم ظري مبحث، حيث يضم الجانب الن لقد قسمنا البحث إلى فصلين ،فصل نظري و الأخر تطبيقي

اسيات لب الأول و أسفي المط التطرق في المبحث الأول إلى عموميات إدارة التغيير يتناول ماهية إدارة التغيير
 ة التغيير .امل نجاح إدار يير و عو إدارة التغيير في المطلب الثاني ،أما المطلب الثالث تم التعرف إلى مقاومة التغ
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مطالب  لى ثلاثةبحث الثاني فسنعرض فيه أداء المورد البشري حيث قسم هذا المبحث إأما في الم
ت ات تحديد معدلالأداء خطو على عوامل المؤثرة في ا نتعرفيتضمن ماهية أداء المورد البشري و المطلب الثاني 

دف منه و هو  لأداءالأداء و خصائص معدلات الأداء  و المطلب الثالث تم التعرف على إجراءات تحسين ا
 أخيرا انعكاسات إدارة التغيير على أداء المورد البشري.

ة حول جامعة بتقديم لمح التطبيقي تناولنا مبحثين المبحث الأول قمناما في الفصل الثاني أي الجانب أ
اء ة التغيير و أد المبحث الثاني إلى دراسة منهجية حول واقع إدار ، و تطرقنا في-عين تموشنت-بلحاج بوشعيب

 لاستبيان.اض و تحليل نتائج ، و من تم عر -عين تموشنت–المورد البشري المطبق في جامعة بلحاج بوشعيب 
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 : تمهيد 
يعتبر التغيتَ ظاىرة طبيعية تعيشها كل منظمة و الدنظمة لا تتغتَ من اجل التغيتَ نفسو بل تتغتَ لأنها جزء من 

عملية تطوير واسعة حيث أنها تتفاعل مع الدتغتَات و الدتطلبات الضرورية و الفرص في البيئة التي تعمل بها لدواكبة 
التطورات و ضمان استمراريتها و بقائها كما تظهر ألعية إدارة التغيتَ باعتبارىا عامل فعال على أداء الدورد البشري 

 .فجوىر إدارة التغيتَ التقدم بأداء الدورد البشري لضو الأحسن و منو استمرار الدنظمة بالدرجة الأولذ
 .وسيتم التطرق من خلبل ىذا الفصل إلذ ثلبثة مباحث 

 عموميات حول إدارة التغيير :المبحث الأول 

 من تطورات سريعة و تغتَات جذرية لدواكبة ظروف البيئية الغتَ مستقرة و دائمة الأزل    نظرا لدا يواجهو العالد منذ 
 بأساليبالتغتَ و التي تتميز بالديناميكية فرضت ىذه التغتَات على الدؤسسات التحرك السريع و الدرن  للعمل 

ورد  و سلوكيات تعاملها مع الدألظاط و ىيكلها التنظيمي و إدارتها بعض التغيتَات في إجراءجديدة بسكنها من 
 إلذ و ىنا يبرز دور القائد في التعامل مع مثل ىذه التغتَات و توجيهها إلذ الأفضل بهدف برستُ حالتها البشري

 ورد البشري السلبية العائدة على الدؤسسة و الدالآثارالدنحى الصحيح بطريقة فعالة حتى لػقق الذدف القائم و بذنب 
 . ضمان الحفاظ على مكانتها و استمراريتهانظمةو بالتالر لؽكن للم
  ماىية إدارة التغيير:المطلب الأول 

سنتطرق في ىذا الدطلب إلذ لستلف مفاىيم  إدارة التغيتَ و كذا أىم خصائصها و استًابذياتها الدتبعة لنجاح 
 .أي منظمة

تعريف إدارة التغيير  :أولا

العملية التي تتبتٌ من خلبلذا قياد الدنظمة لرموعة معينة من القيم، :" عرف ثروت مشهور إدارة التغيتَ بأنها
 1."الدعارف و التقنيات مقابل التخلي عن قيم ،معارف و تقنيات أخرى

إدارة التغيتَ ىي الاستعداد الدسبق من خلبل توفتَ الدهارات " تعريف الدكتور لزمد بن يوسف العطيات 
بكفاءة و فعالية للتحول من  (بشرية ،قانونية ،مادية ،زمنية)الفنية و السلوكية و الإدارية لاستخدام الدوارد الدتاحة 

                                                           
مذكرة لاستكمال متطلبات نيل ، المؤسسي دراسة حالة مؤسسة باتيميتالالأداء التغيير ي تحسين إدارةاثر سعاد بن علي، فاطمة بلحاج جيلبلر، 1

 .6،ص2018/2019الجزائر،بخميس مليانة،، جامعة الجيلبلر بونعامة إدارة أعمال، بزصص (غتَ منشورة)أكادلؽيشهادة ماستً 
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الواقع الحالر إلذ الواقع الدستقبلي الدنشود خلبل فتًة لزددة بأقل سلبيات لشكنة على الدورد البشري و الدنظمات 
. بأقصر وقت و أقل جهد و تكلفة و بناء

إدارة التغيتَ ىي الدعالجة الفعالة للضغوط اليومية الدتغتَة ، التي يتعرض لذا الدورد : تعريف الدكتور سعيد عامر
البشري نتيجة للتقدم و التطور ،في جوانب الحياة الدادية و غتَ الدادية و الأفكار و التفاعل معها داخل الدنظمات 

 2. الأعمال و خارجها ،من خلبل لشارسة  العمليات الإدارية بكفاءة و فعالية للوصول إلذ الوضع الدنشود
 التي تساىم في تقلبات الأحداث أو الأنشطة فشلو و ذلك في فهم أولؽكن التنبؤ بدسار التغيتَ و لصاحو 

 3. على الدنظمةأثرىاالزخم،و ذلك من اجل برستُ عملية التغيتَ و 
التغيتَ ىو الدرور من الحالة الحالية إلذ الحالة الدرغوبة ،حيث يعتبر أصل الحال الغتَ مناسب إلذ أخر يعتبر 

 4.أكثر ملبئمة و الذي يلي بشكل أفضل متطلبات البيئة أو التطلعات الجديدة للؤشخاص الدعنيتُ
     و بناء على ما تقدمت بو التعاريف السابقة التي حاولت تقدنً مفهوم حول إدارة التغيتَ لؽكننا القول أن إدارة 

التغيتَ ىي عبارة عن عملية تغيتَ كلي تشمل لستلف جوانب و تستخدم أفضل الطرق فعالية و لصاعة لإحداث 
 الذي يعتبر فرصة لإثراء ورد البشري الذي يعتبر برقيقا لأىدافها او من جانب الدنظمةالتغيتَ سواء من جانب الد

. الحياة العملية و الشخصية لذم 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
،الدملكة العربية  و الدالية، جامعة الباحةالإدارية، كلية العلوم  و التطوير التنظيميرمحاضرات في إدارة التغييسامي عمر الدانسي ، ،  عبد الله الدنصور2

 .5،ص1436/1437،السعودية
3Steven H. Appelbaum, Sally Habashy, Back to the future: revisiting Kotter's 1996 change model, Journal of 
Management Development,2014,p773 
4 CÔTE Nicole, BELANGER Laurent, JOCELYN Jacques, la dimension humaine des organisations, 
GaëtanMorin, 1994, P 357. 
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خصائص إدارة التغيير   : ثانيا

 للوصول إلذ الدقاصد الحقيقية لعملية ، تتميز الإدارة الجيدة للتغيتَ بجملة من الخصائص يتعتُ الإلدام بها 
: التغيتَ ، و من أىم ىذه الخصائص نذكر 

خصائص إدارة التغيير  : (1-1)الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

من إعداد الطالبتين : المصدر

 مقاربة إستًابذية ، ينبغي و منذ البداية برديد الأىداف و قإلا وفباعتبار أن التغيتَ الجيد لا يتم : الاستهدافية .1
 :ولكي لضصل على أىداف تغيتَيو جيدة ينبغي توافر جملة من الدواصفات ألعها .الغايات الدبتغاة من العملية التغتَية 

  يراد الوصول إليها كرفع رقم الأعمال بنسبة  (في شكل كمي  ) و ذلك بوضع نتائج كمية :القابلية للقياس
 .معينة ، خفض التكاليف بدقدار لزدد

  و الدورد البشري و ذلك بان تكون متجاوزة نوعا ما للئمكانات الحالية حتى تثتَ روح التحدي في :التحفيز 
 .مدراء الدنظمة ، و تبرز القدرات الإبداعية و الابتكارين للجمهور الداخلي للمنظمة 

  الدوارد البشرية  أي أن لغتهد القائمون على التغيتَ أن لػدثوا التناسق بتُ الأىداف التغتَية و ميولات:القبول. 

الإستهدافية  القدرة على التطوير و الابتكار الدشاركة

 الواقعية الشرعية
 

 خصائص إدارة التغيتَ

 الإصلبح التوافقية

 الفاعلية الرشادة
 ثالسريع مع الأحدا القدرة على التكيف
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  يفتًض أن تكون الأىداف التغتَية قابلة للتعديل بحيث تتفاعل الغابيا مع التغتَات الحادثة على :المرونة 
 .مستوى البيئتتُ الداخلية و الخارجية 

  و ىذا ما لا يتحقق إلا من خلبل تلبؤمها مع ،  أي أن تكون الأىداف التغتَية قابلة للتحقيق:الواقعية
 5.الإمكانات الداخلية و ظروف البيئة الخارجية 

لغب أن يكون ىناك قدر مناسب من التوافق بتُ عملية التغيتَ و بتُ رغبات و احتياجات و تطلعات : التوافقية.2
 .القوى الدختلفة لعملية التغيتَ 

 يتعتُ  أن تكون إدارة التغيتَ فعالة ، أي بستلك القدرة على الحركة بحرية مناسبة ، و بسلك القدرة على :الفاعلية.3
 .التأثتَ على الآخرين ، و توجيو قوى الفعل في الأنظمة و الوحدات الإدارية الدستهدف تغيتَىا

برتاج إدارة التغيتَ إلذ التفاعل الالغابي، و السبيل الوحيد لتحقيق ذلك ىو الدشاركة الواعية للقوى و :المشاركة.4
 6.الأطراف التي تتأثر و تتفاعل مع قادة التغيتَ 

وإذا كان القانون القائم يتعارض ،لغب أن يتم التغيتَ في إطار الشرعية القانونية والأخلبقية في آن واحد:الشرعية .5
 .مع ابذاىات التغيتَ فانو يتعتُ أولا تعديل و تغيتَ القانون قبل إجراء التغيتَ للحفاظ على الشرعية القانونية 

حتى تنجح إدارة التغيتَ لغب أن تتصف بالإصلبح، بدعتٌ أنها لغب أن تسعى لضو إصلبح ما ىو : الإصلاح.6
. قائم من عيوب ، و سد ما في المجتمع النقائص

 ىي صفة لازمة لكل عمل إداري ، حيث لغب أن لؼضع كل قرار و كل تصرف لاعتبارات التكلفة و :الرشادة.7
.  لػدث التغيتَ خسائر ضخمة يصعب تغطيتها بعائد يقل عن ىذه الخسائر أنالعائد فليس من الدعقول 

 يعمل التغيتَ على إلغاد قدرات تطويرية أفضل لشا ىو قائم أو أن يتعتُ :القدرة على التطوير و الابتكار .8
 . التدىور و الالضلبل أبدامعروف أو مستخدم حاليا ،و التغيتَ يعتٍ الأفضل و الأصلح و الأجود و لا يعتٍ 

 لد تستطع فإذا ، الإداري السريعة التي برتاج الكيان فالأحداث :الأحداثالقدرة على التكيف السريع مع .9
 .7 الصدام إلذ فسرعان ما تتحول ىذه القوى أثارىاالقوى القائمة التكيف معها و امتصاص 

 
                                                           

،  الجودة في المؤسسات الصغيرة و المتوسطة دراسة ميدانية بالمناطق الصناعية لولاية برج بوعريريجإدارة ىندسة نظم إعادة قاسمي كمال، 5
. 19،20،ص2010/2011الجزائر،علوم في العلوم الاقتصادية، جامعة سطيف،،شعبة (غتَ منشورة)  مقدمة لنيل شهادة دكتوراه أطروحة

 لنيلمذكرة ، العاملين في وزارة الصحة الفلسطينية  دراسة حالة مجمع الشفاء الطبيأداء على أثرىا التغيير و إدارةواقع  عوني فتحي خليل عبيد، 6
 .17،18، ص2009فلسطتُ،غزة، –الإسلبميةامعة الج ، إدارة الأعمالماجستتَ في شهادة 

 .182،183،ص2015 ،الأردن–،عمان 1 دار صفاء للنشر و التوزيع ،ط، التغييرإدارة ربحي مصطفى عليان ، 7
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أساسيات إدارة التغيير  : المطلب الثاني 
 تفرضها عليو البيئة الداخلية أو نظمات و الدوارد البشريةلقد أصبح التغيتَ مطلبا ملحا على مستوى الد

 ،فتعمل ىذه الأختَة على قيام بخطوات لزددة وفقا لدنهاج و مراحل تساعدىا في برقيق ذاتها منظمةالخارجية لل
. حيث سنستعرض فيما يلي أىم الخطوات و لستلف المجالات و النماذج 

خطوات إدارة التغيير  : أولا

كما ذكرنا سابقا فعملية إدارة التغيتَ تعتٍ الانتقال من وضع حالر إلذ وضع مستقبلي أحسن و ىذا لا لؽكن 
إلا وفقا لدراحل و خطوات لزددة تؤدي بالنهاية إلذ إلصاز العملية التغتَية بنجاح يقتًح الذرة لظوذجا لإدخال التغيتَ 

 :الدخطط لو في الدنظمات اعتمادا على لرموعة من الدراحل و الخطوات يوضحها كما يلي
 برديد و إدراك مصادر التغيتَ سواء أكانت نابعة من داخل الدنظمة أم خارجها. 
 تقدير الحاجة إلذ التغيتَ في ظل الفجوة القائمة بتُ الوضع الحالر للمنظمة و الوضع الدستقبلي لذا. 
  دراسة و تشخيص الدشكلبت ذات العلبقة بأساليب العمل و التكنولوجيا الدستخدمة و حالات دوران العمل. 
  إجراءات التغلب على مقاومة التغيتَ سواء ما ترتب منها بسبب الخوف و التًدد أم بسبب الخسارة الدادية

 .المحتملة 
  َبزطيط الجهود اللبزمة للتغيتَ في ضوء الأىداف الدنشودة جراء ىذا التغيت. 
  اختيار و تبتٍ استًابذيات للتغيتَ تأخذ بعتُ الاعتبار العناصر التي قد تتأثر جراء تطبيق ىذه الاستًابذيات. 

 َ8.مرحلة برديد السقف الزمتٍ للتغيتَ و رسم برنامج الرقابة و الدتابعة لعمليات تطبيق التغيت 
مجالات إدارة التغيير :ثانيا

 التغيتَ عليها و قد لؽس و ذلك حسب نوع التغيتَ بإحداث تقوم نظمة أنتتعدد المجالات التي لؽكن للم
 . نظمة إحداثوالذي تريد الد

 إن المجالات الأخرى الدهم الذي ينصب عليو التغيتَ ىو الدورد البشري، فقد تقرر : تغيير يتعلق بالأفراد
الدنظمة إدخال تغيتَات أو تعديل على مستوى مهارات قوة العمل لديها إن ىذه التغيتَات لؽكن أن بردث 

ضمن ىذا . بفعل إجراء تغيتَات أو تعديلبت على مستوى التكنولوجي لغرض برستُ نوعية القوة العاملة 

                                                           
 سيدي ENIE التغيير كرىان للتنافسية بالمؤسسة دراسة حالة المؤسسة الوطنية للصناعات الالكترونية إستراتجية لزمودي قادة لستار، 8

 بكر بلقايد أبي في علوم بزصص اقتصاد، كلية العلوم الاقتصادية التجارية و علوم التسيتَ، جامعة (غتَ منشورة) مقدمة لنيل شهادة دكتوراهأطروحة،بلعباس
 .91،ص2014/2015الجزائر،تلمسان،
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التغيتَ تندرج برامج التدريب و الخصائص الجديدة لاختيار الدورد البشري و أي جوانب مرتبطة بذلك و 
 .تهدف إلذ برستُ مستوى أداء الدورد البشري

 برتاج الدنظمات أيا كان نوعها إلذ ىيكل يوضح العلبقات التنظيمية الدختلفة : تغيير يتعلق بالهيكل التنظيمي
و إلذ علبقات الإدارية ، من حيث توزيع الدهام و الدسؤوليات و الصلبحيات ، و بدون ىيكل تنظيمي سليم 
فإنو قد بردث بعض الخلبفات و الصراعات و التدخلبت في الاختصاصات و الذي من شأنو أن يؤدي إلذ 

إعاقة برقيق الأىداف ، لذا فإنو عندما تتغتَ الظروف التي تعمل فيها الدنظمة فإن الأمر لػتاج إلذ إجراء 
 .تعديلبت في الذيكل التنظيمي

  يتمثل التغيتَ في ىذا المجال تطبيق أساليب جديدة في طرق الإنتاج ، الآلات ، : تغيير يتعلق التكنولوجيا
الدوارد و نظم الدعلومات ، و التي يتًتب عليها برستُ في الدخرجات ،الجودة ،التكاليف و التشغيل ، و تقليل 

الوقت و التطور التكنولوجي يعتٍ برول الدنظمة من التكنولوجيا المحددة و البسيطة إلذ تكنولوجيا الدتقدمة 
الحديثة،و الافتًاض الأساسي للتغيتَ التكنولوجي ىو برستُ طرق و وسائل أداء العمل، و الذي من شأنو أن 

 .9يؤدي إلذ أداء أكثر كفاءة للمنظمة ،و ظروف الدوارد البشرية  
  يتمثل ىذا النوع من التغيتَ النشاطات و الأعمال التي لؽارسها الدورد البشري و :(المهام)التغيير الوظيفي 

الجماعات داخل الدنظمة، كما لؽكن أن يكون باستحداث أعمال جديدة أو ترك أعمال قائمة أو تغيتَ في 
أداء الأعمال الجارية و ذلك بهدف تقدنً منتجات جديدة أو دخول أسواق جديدة و ىذا ما يوحي إلا تغيتَ 

 10.في الإستًابذية الدنتهجة من قبل الدنظمة و مصدر ىذا التغيتَ ىو التطور في أذواق و رغبات أفراد المجتمع
 
 
 

                                                           

  عين تموشنتBADR 051اثر إدارة التغيير على أداء العاملين دراسة حالة بنك الفلاحة و التنمية الريفية  ،صابري حنان رحماني فاطمة الزىرة9

، مذكرة بزرج ضمن متطلبات نيل شهادة ماستً،معهد العلوم الاقتصادية و التجارية وعلوم التسيتَ،مركز جامعي بلحاج بوشعيب عتُ بسوشنت 
 .18،19،ص.2018/2019،

 الأساتذة الجامعيين دراسة ميدانية بكل من جامعتيي  L.M.Dواقع التغيير التنظيمي في الجامعة الجزائرية في ظل تطبيق نظام ، سماتي حاتم 10

-، أطروحة دكتوراه في بزصص علم النفس العمل و التنظيم،كلية العلوم الإنسانية و الاجتماعية ،جامعة لزمد خيضرتيارت و بسكرة
. 52،ص.2017/2018بسكرة،
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. مقاومة التغيير و عوامل نجاح إدارة التغيير :  المطلب الثالث 
 غالبا ما ينتج عنو مقاومة خوفا من وارد البشريةلا شك أن لررد طرح أي فكرة بخصوص التغيتَ بتُ الد

 . نظمةوضعيتهم و امتيازاتهم و ىذا ما يؤثر سلبا في غالب الأحيان على الد
مفهوم مقاومة التغيير : أولا

 حيث تم ذكره في مقالة لذما نشرت في لرلة Coch et French يعود مصطلح مقاومة التغيتَ إلذ الكاتبتُ
"Human Relations"  و طرحا سؤالتُ مهمتُ و "التغلب على مقاومة التغيتَ" كان بعنوان ،194811سنة

لداذا يقاوم الناس التغيتَ بشدة؟ و ما الذي لؽكن عملو للتغلب على ىذه الدقاومة ، بحيث أوضحا أن : لزوريتُ
مقاومة التغيتَ ىي رد فعل من طرف الفرد نتيجة شعوره بالتهميش و الحرمان أو رد فعل جماعي ناتج عن قوة تلك 

 12. الجماعة و تأثتَىا على الدنظمة
يعد التغيتَ ظاىرة طبيعية بزضع لذا جميع مظاىر الكون انبثاقا من البعد الحركي و الزماني الذي يشكلها في 

تلك الحالة ، فكل شيء يتحرك ليتحول إلذ شيء جديد بعد أن تتفاعل لرموعة العناصر الدختلفة في إجراء و 
ظروف متعددة لتخلق وجودا أخرا لد يكن من قبل ، و الذدف من التغيتَ عامة ىو الوصول بالدنظمة إلذ حالة أفضل 

و برستُ ظروف العمل إلا أن ظاىرة مقاومة التغيتَ تعد مشكلة مستمرة لدى كل مورد البشري و الدستويات 
وىذا ما يضعف جهود برامج التغيتَ و . الإدارية لاعتقادىم أن التغيتَ يهدد ألظاط الوظيفية و مصالحهم القائمة 

 13 .لغعل منها أمرا صعبا إلذ خلل و انقسامات بتُ مؤيد و مقاوم داخل وحداتها التنظيمية 
آليات و طرق مواجهة مقاومة التغيير : انياث

 أن قدرة الدديرين على برقيق أعظم منفعة من عملية التغيتَ تعتمد في جانب منها على Coetsee يرى 
خلق مناخ تنظيمي ، يعمل على تقليل درجة مقاومة الدوارد البشرية لعملية التغيتَ و يشجع قبولذم و دعمهم لذذه 

العملية ، لذلك يرى ىؤلاء لعلماء أن أىم شروط إدارة مقاومة يكمن في فهم تلك الدقاومة و تعريفها تعريفا 
 14.دقيقا

                                                           
 .115مرجع سبق ذكره ،ص، لزمودي قادة لستار11
. 72 مرجع سبق ذكره ،ص سماتي حاتم،12
 .72،صنفس الدرجع السابق13

 ،لرلة جامعة تشرين  المنظمة دراسة ميدانية على العاملين في مجلس اللاذقيةأداءاثر مقاومة التغيير على كفاءة  علي درويش ، ،احمد اليوسفي رامز14
. 181،ص2014، 5،العدد 36للبحوث و الدراسات العلمية ،سلسلة العلوم الاقتصادية و القانونية المجلد



الإطار النظري للدراسة و الدراسات السابقة: الفصل الأول  
 

15 
 

 من جهود بذاه مقاومة التغيتَ فهي لا تستطيع الحد من الدقاومة إلا انو يوجد بعض نظمة   مهما بذلت إدارة الد
 .15الآليات و الطرق تعمل على بزفيف و التغلب على مقاومة 

  إن أحسن طريقة لإزالة أي غموض أو التباس في نوايا الدسؤولتُ ىو إشراك :المشاركة في التخطيط التغيير 
العمال في الإعداد عملية التغيتَ و السماح لذم بإبداء رأيهم و تساؤلاتهم و تقدنً برفظاتهم و شرحها و طرح 

اقتًاحاتهم و مناقشتها ، و ىو ما يشعرىم بدسؤوليتهم في التنظيم و بالتالر يسهل إجراء التغيتَات التي تكون في 
صالح التنظيم  

  من خلبل توحيد التصور عن طريق شرح و توضيح و نشر الدعلومات و تسهيل :تحسين الاتصالات 
و ىذا يساىم في تقارب الأفكار و . الدناقشات و تقبل الاستفسارات و شرح الدلببسات و النقاط الغامضة 

.  الدعنيتُ بالتغيتَ وارد البشريةتوضيح حسن النوايا و إعادة الثقة إلذ نفوس الد
  لان عملية التغيتَ ورد البشري لغب في ىذه الدرحلة التمهيد لعملية التغيتَ و إشعار الد:إشعار العاملين بالتغيير 

 على حد سواء ، كما لغب إخبارىم بكيفية التغيتَ و أثره عليهم و ماىو وارد البشرية و الدنظمةتتم لدصلحة الد
 . من جراء ىذه العملية وارد البشريةمتوقع منهم و لزاولة التقليل من الابذاىات السلبية التي قد يفكر بها الد

عوامل نجاح إدارة التغيير :اثالث
ىناك عدد كبتَ من الدعايتَ التي لغب أخذىا بعتُ الاعتبار عند برديد العوامل الدسالعة في إلصاح نرى أن 

 : 16عملية التغيتَ ، و ىي
  و التي لابد من أن تكون واضحة و لزددة و مفهومة:الدوافع وراء التغيير  .
 لغب أن تكون ىناك رؤية التغيتَ واضحة حول ما تريد أن تكون عليو الدنظمة :الرؤية  .
  و الذي يكون إما الددير التنفيذي او رأس الذرم في الدنظمة :تواجد قائد للتغيير  .
  و تتضمن إشراك الأشخاص الدعنيتُ بالتغيتَ بتصميمو و تطبيقو:المشاركة  .
 لابد من أن يكون الاتصال بتُ الأفراد واضحا و صرلػا و مستمرا حتى يتم التغيتَ  :الاتصال 
  حتى تكون لديهم الدقدرة الكافية على مواكبة التغيتَ ورد البشري تدريب الد:التدريب  .
 الذين يقومون بأداء لشيز في ظل الظروف الجديدةلدوارد البشرية تعزيز ا:التعزيز  . 

                                                           
 .182،ص2ج1،عدد1زائرالجيات جامعة ل،حو التغيير و التقليل من حدة مقاومتوإدارةاستراتجياتنوال زواوي ، ، سليم العايب  15
غتَ )ماجستًمذكرة لنيل شهادة  ،  التغيير في تعزيز فعالية الشركات المساىمة العامة في دولة الكويتإدارةاثر  يوسف صالح احمد العنزي، 16

. 30،ص2013،الأوسط ،جامعة شرق الأعمال ،كلية الإدارة في ،(منشورة
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 المورد البشريأداء : المبحث الثاني
    تواجو اليوم منظماتنا العديد من التحديات الجديدة التي تفرض عليها برستُ أداء مواردىا البشرية مواكبتا 

بالتغتَات التي تطرأ على الدنظمة سواء داخليا أو خارجيا و ىذا ما يتطلب مراقبة وضع الدورد البشري الذي يعتبر 
و بقصد الإلدام بحيثيات ىذا الدوضوع قسمنا . الأكثر ألعية و الأكثر تأثتَا و يعتبر الثورة الأولذ و الجوىرية للمؤسسة

 .مبحثنا إلذ ثلبث مطالب 
 ماىية  أداء المورد البشري: المطلب الأول 

  تسعى معظم الدنظمات للبقاء و الاستمرار و تطوير الأداء و ىذا يتطلب حصول على الدعلومات حول الأداء و 
الدوارد البشرية لغاية التطور و التغيتَ لاعتبار أن الدورد البشري  ىو جوىر أي عملية تنموية و عنصر التفرق و التميز 

 . 17و التحستُ الدستمر من اجل برقيق ىدف إرضاء الدورد البشري
 مفهوم أداء المورد البشري:أولا

يعرف أداء الدوارد البشرية على انو درجة برقيق و إبسام الدكونة لوظيفة الفرد و يعكس الكيفية التي لػقق أو 
يشبع بها الدورد البشري متطلبات الوظيفة و ىو لزصلة سلسلة من النشاطات الدرتبطة أو قسم أو إدارة التي يقوم بها 

 18.الدورد البشري أو الددير لتحقيق ىدف معتُ
إنا النظرة الدعاصرة للؤداء بسثل الركيزة الأساسية لو على اعتبار أن الدورد البشري لػقق في آن واحد و على 

الددى الطويل الإبداع الاستًاتيجي و قدرة التنظيم على التكيف ، وذلك من خلبل استخدام مهاراتو و معارفو و 
خبراتو ، لذا تتفق جل كتابات الدختصتُ في ىذا المجال على أن الدنظمة عالية الأداء ىي منظمة أكثر على الدنافسة 

 19.و أسرع في النمو من خلبل الدورد البشري

                                                           
17 Jean-Claude Tournier et -Jean-Baptiste Tournier, Evaluation d'Entreprise, Edition d'organisation, .31  

عين - الموارد البشرية دراسة حالة جامعة بلحاج بوشعيبأداءدور لوحة القيادة الاجتماعية في تحسين ، أسمهانبلعون،عرباوي نور الذدى 18
عتُ بسوشنت –كلية العلوم الاقتصادية و بذارية و علوم التسيتَ، جامعة بلحاج بوشعيب ،(غتَ منشورة)مذكرة لنيل شهادة ماستً ،تموشنت

 .45ص44،ص2020/2021،،الجزائر
 البشري بالمؤسسة الاقتصادية من منظور المستعملين دراسة عينة من الأداءتقييم اثر المعلومات الموارد البشرية في تحسين  سناء جبتَات ،19

بزصص علوم التسيتَ،كلية العلوم الاقتصادية و التجارية و علوم ،(غتَ منشورة) مقدمة لنيل شهادة دكتوراهأطروحة، المؤسسات الاقتصادية 
 . 160،ص2014/2015التسيتَ،جامعة خيضر بسكرة،
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 أو أىدافالصاز ىدف "  ، حيث عرفوه على انو إلذ الأداء البشريتعرض العديد من الباحثتُ  حيث 
 20.نظمةالد

 .خصائص أداء الموارد البشرية:ثانيا
  :للؤداء لرموعة من الخصائص سوف نستدرجها فيما يلي 

 الأداء مسألة إدراك: 
لؼتلف الأداء بتُ الأفراد و الجماعات و الدنظمات ن فبالنسبة لدالكي الدنظمة قد يعتٍ الأرباح ، أما بالنسبة   

للقائد الإداري فقد تعتٍ الدردودية و القدرة التنافسية ، أما الدورد البشري العامل فقد يعتٍ لو الأجور الجيدة أو مناخ 
العمل الدلبئم ، في حتُ قد يعتٍ بالنسبة للزبون نوعية الخدمات التي توفرىا لو الدنظمة ،  و ىذا ما يطرح إشكالية 

صعوبة ضبطو و قبولو وفقا لدعايتَ معتمدة من جميع الفاعلتُ داخل و خارج الدنظمة ن كما قد لؽنع ذلك الدنظمة من 
 .أن تكون في وضعية جيدة على كل الدعايتَ 

  الأداء مفهوم متطور عبر الزمن 
إن الدعايتَ  التي يتحدد الأداء على أساسها سواء كانت الداخلية منها أو تلك التي برددىا البيئة الخارجية 
للمنظمة تكون متغتَة مع حياة الدنظمة و مع تغتَ الدواقف أو الظروف إذ أن التوليفات العوامل البشرية و التقنية 

الدالية و التنظيمية بذعل الأداء مرتفعا من موقف للؤخر لذلك فإن التحدي الأساسي الذي يواجو القادة الإداريتُ 
 .ىو إلغاد التوليفة الدناسبة لتحقيق الأداء الدرتفع 

  الأداء مفهوم شامل. 
الأداء لا ينحصر في الجانب الاقتصادي فقط بل يتعدد إلذ جانبتُ التنظيمي و الاجتماعي بحيث التنظيم الجيد ىو 
وسيلة في الخدمة أداء الدنظمة من خلبل الذيكلة الرسمية ، و الحد أو على الأقل تقليص من النزاعات التي لؽكن أن 
بردث في الدنظمة ، بهدف خلق جو من الانسجام و التنسيق الذي يسمح بالانتقال الجيد للمعلومات و بالتالر 

 .برقيق الفعالية
 
 
 

                                                           
 و علوم التسيتَ ،جامعة ةكلية العلوم الاقتصادي،استمارة بحث،تفعيل الموارد البشرية و أثره في تحسين الأداء الاقتصادي للمؤسسةبوجعادةالياس،20

 .56،ص2005/2006،الجزائر،1955اوت 20
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 الأداء مفهوم غني بالتناقض . 
إن الأداء بردده لرموعة من العوامل ، منها الدكملة بعضها البعض و منها الدتناقضة و ىذه الحالة الأختَة 

تظهر مثلب عند السعي وراء برقيق ىدف التدنية تكاليف و العمل في نفس الوقت على برقيق ىدف برستُ النوعية 
 .في السلع و الخدمات ، لذا على القائد الإداري أخذ الأولويات بعتُ الاعتبار 

 ذو أثر رجعي على المنظمةالأداء  . 
إن معرفة مستوى الأداء عن طريق قياسو و تقييمو يهدف إلذ إبراد الإجراءات التصحيحية لبلوغ الأداء 

الدستهدف فإذا كانت النتائج المحققة بعيدة عن الأىداف الدسطرة فإنو يتوجب على القائد الإداريتُ إعادة النظر في 
 21البرامج و الخطط و حتى الخيارات الإستًابذية 

 محددات أداء المورد البشري: ثالثا
و يعتٍ ىذا أن . الأداء الوظيفي ىو الأثر الصافي لجهود العامل التي تبدأ بالقدرات و إدراك الدور أو الدهام 

 .الأداء في موقف معتُ لؽكن أن ينظر إليو على انو نتائج للعلبقة الدتداخلة 
 إلذ الطلقة الجسمانية و العقلية ، التي يبذلذا  (الحوافز)ىو نتائج من الحصول العامل على تدعيم : الجهد

 . لأداء مهمتوورد البشريالد
 و لا تتغتَ و تتقلب ىذه القدرات عبر فتًة . فهي الخصائص الشخصية الدستخدمة لأداء الوظيفة :القدرات

 .زمنية قصتَة
 و . أو الدهمة إلذ الابذاه الذي يعتقد أنو من الضروري توجيو جهوده في العمل من خلبلو :إدراك الدور

 .تقوم الأنشطة و السلوك الذي يعتقد العامل بألعيتها في أداء مهامو بتعريف إدراك الدور
. و لتحقيق مستوى مرضى من الأداء ،لابد من وجود حد أدنى من الإتقان في كل مكون من مكونات الأداء

بدعتٌ أن الدوارد البشرية  عندما يبذلون جهود فائقة و يكون لديهم قدرات متفوقة و لكنهم لا يفهمون أدوارىم ،فإن 
أدائهم لن يكون مقبولا من وجهة نظر الآخرين فبالرغم من بذل الجهود الكبتَة في العمل فإن ىذا العمل لن يكونا 

                                                           
 مقدمة مذكرة،تقييم أداء الموارد البشرية في المؤسسة الخدماتية  دراسة حالة الوكالة التجارية لإتصلات الجزائر  أم البواقييوسفي عبد الرحمن، 21

وم الاقتصادية و التسيتَ و بذارية ، جامعة لالدخاطر،كلية الع تستَات و تأمتُ مالية بزصص التسيتَم علو في(غتَ منشورة)الأكادلؽي لنيل شهادة الداستً
. 49، 48 ،ص2013/2014الجزائر،العربي بن مهيدي ام البواقي،
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موجها في الطريق الصحيح و بنفس الطريقة فإن العامل الذي يعمل بجهد كبتَ و يفهم عملو و و لكن تنقصو 
 .22القدرات ما يقيم مستوى أدائو كأداء منخفض

  العوامل المؤثرة في الأداء وأىم محدداتو و أىدافو:المطلب الثاني 
 .لػدد الأداء لرموعة من العوامل و مؤثرا التي تؤثر عليو منها مكملة بعضها البعض و منها الدتناقضة 

 العوامل المؤثرة في أداء المورد البشري: أولا
 ، منها ماىو ذو أو إلغابا يعتبر دالة تابعة للعديد من الدتغتَات و العناصر التي قد تؤثر فيو سلبا إن الأداء

 السلبية ، و أثارىا الالغابية و تقليص أثارىا لدستَيها التحكم فيها لتعظيم أو بالأحرىطبيعة داخلية لؽكن للمنظمة 
و على قدرة كثرة العوامل . أكثرمنها ما ىو صادر عن المحيط الخارجي يصعب التحكم فيها، فهي تقتضي التكيف 

 . عملية حصرىاألعية تزداد الأداءقد تؤثر في 
  نتيجة اشتًاك الأخرى تتصف الدنظمة بامتلبكها لثقافة تنظيمية بسيزىا عن الدنظمات :الثقافة التنظيمية 

 . فيها بدجوعة من العادات و الدعتقدات و الدعارف و الدعاملبت و الدعايتَ الاجتماعية وارد البشريةالد
 و الثقافات القوية الأداء الديدانية الدتخصصة على وجود علبقة قوية بتُ الأبحاث الكثتَ من الدراسات و  أكدتلقد

 لصاحا و فعالية ىي تلك التي بستلك ثقافات قوية بسكنها من الأكثر الدنظمات أنالسائدة داخل الدنظمات بدعتٌ 
. الاستجابة و التكيف مع متغتَات المحيط

 لأجلو الدنظمة،و الذي أنشئتلؽكن التعبتَ عن الرؤية بأنها تلك التي برقق الذدف الرئيسي الذي : الرؤية 
 أيضاتتضمن . ( ،الشركاء و المجتمع ككلورد البشريالدسالعتُ ، الزبائن ،الد ) الآخذة الأطرافيشتًك في برقيقو كل 

 . الدستقبلية ، قواعد اللعب ، و التطورات الدنشودة ، و كذا سبل برقيقهاالأىدافالقيم ،الدهام، الطموحات ، 
 استمرار العلبقة بتُ العلبمة التجارية و سوقها ترتكز إن: و تكنولوجيا المعلومات و الاتصالاتالإبداع 

 إحياءع بسكنت منظمات من لإبدااب الدنظمة ، فأداء لزركات أىم من أصبح ، الذي الإبداع فأكثر على أكثر
 23.منتجاتها و تلبية زبائنها الدستمرة 

 

                                                           
 .55،صمرجع سبق ذكره صابري حنان رحماني فاطمة الزىرة،22
 الاقتصادي للمنظمة دراسة حالة شركة القطن الممتص الأداءدراسة اقتصادية لأثر تكنولوجيا المعلومات و الاتصالات على ياسع ياسمينة ، 23

socothyd))  مذكرة مقدمة ضمن متطلبات نيل درجة الداجستتَ في العلوم الاقتصادية بزصص تسيتَ الدنظمات ،كلية العلوم الاقتصادية و التجارية و ،
 .86،ص2010/2011الجزائر،علوم التسيتَ ، جامعة الزمد بوقرة بومرداس،
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 أنواع الأداء :ثانيا
 : عدة معايتَ و ىيالأداء إلذ نقسم أن و لؽكن إن تصنيف الأداء كغتَه من التصنيفات الدتعلقة بالظواىر 

 :حسب معيار الشمولية .1
 : لؽكن تقسيم الأداء إلذ 
  و ىو الذي يتجسد بالالصازات التي سالعت جميع العناصر و الوظائف أو الأنظمة الفرعية : الأداء الكلي

للمنظمة في برقيقها ، و لا لؽكن نسب إلصازىا إلذ عنصر دون مسالعة باقي العناصر ، وفي إطار ىذا النوع من 
الأداء لؽكن الحديث عن مدى و كيفيات بلوغ الدنظمة أىدافها الشاملة كالاستمرارية ، الشمولية ، الأرباح ، 

 إلخ....النمو
 و ىو الذي يتحقق على مستوى الأنظمة الفرعية للمنظمة و ينقسم بدوره إلذ عدة أنواع : الأداء الجزئي

بزتلف باختلبف الدعيار الدعتمد لتقسيم عناصر الدنظمة حيث لؽكن أن ينقسم حسب معيار الوظائف إلذ أداء 
 . وظيفة الدالية ، أداء وظيفة الأفراد ، أداء وظيفة التموين ، أداء وظيفة الإنتاج

و نشتَ إلذ الأداء الكلي للمنظمة في الحقيقة ىو نتيجة تفاعل أداء أنظمتها الفرعية كما يؤكد ذلك أحد الباحثتُ 
 24.ايرى أن الدراسة الأداء الشامل للمنظمة يفرض أيضا الأداء على مستوى لستلف وظائفها 

 الدنظمة بزتلف حسب نوع النشاط  أىداف،لأنأىداف الدنظمة  و تقسم حسب :حسب المعايير الطبيعية .2
: الذي بسارسو و نوجزىا فيما يلي

o الاجتماعية التي تتعلق بتقدنً خدمات للمجتمع الذي تعمل الأىداف و يتمثل في برقيق : الاجتماعيالأداء 
 الفعالية داخل الدنظمة تكمن في أن مسؤولياتها و يرى البعض أداءفيو الدؤسسة و الوفاء بالتزاماتها ابذاىو و 

قدرتها على برقيق درجة من الرضا لدى الفئات الدطلوبة دعمها للمنظمة سواء كانت في البيئة الداخلية أو 
 لطموحات و تطلعات الجماعات الإشباع من الأدنى للمنظمة يتحقق بقدرتها على برقيق الحد فالأداءالخارجية 

.  التي ترتبط و تتعامل معها الإستًابذية
o الدور التنموي للمؤسسات العمومية يعتبر من الدؤشرات الاقتصادية الرئيسية لدستوى إن: الاقتصادي الأداء 

 لنشوء الدنظمات العمومية و الأساسية الدشاركة في الجهود التنموية ىي الدبررات أن ىذه الدؤسسات ،حيث أداء
 القرارات ابزاذ للموارد الدادية و البشرية و قدرتها على الأمثل الاقتصادي للمنظمات في الاستخدام الأداءيتمثل 

 الحاجات إشباع العامة و بزصيصها على لضو يكفل الأموالالرشيدة تسهم في برريك كفاءة و فعالية استخدام 
                                                           

 .48،مرجع سبق ذكره،صيوسفي عبد الرحمن24



الإطار النظري للدراسة و الدراسات السابقة: الفصل الأول  
 

21 
 

 للبقتصاد القومي في علبقتو الاقتصادية مع الدنظمات الإنتاجية الدرتبطة بها و تعزيز القدرات الأىدافالمجتمعة و 
 25.الأخرى

. خصائص معدلات الأداء :ثالثا
        حتى لؽكن برديد معدلات القياس لا بد من إعداد قائمة تفصيلية بالخصائص التي سيتم استعمالذا للقياس ، 

: و من أىم ىذه الخصائص نذكر 
يشتَ ىذا الدبدأ إلذ مدى اىتمام معيار التقييم بإظهار الارتباط الدوجودة بتُ أداء :التوافق الإستراتيجي - 1

. الوظيفة و  إستًاتيجية الدنظمة و غاياتها و ثقافتها
 ورد البشريإذا كانت الدنظمة تهتم و تؤكد على خدمة العملبء فإن معيار التقييم سيتًكز على قياس أداء الد: مثال 

. عند قيامهم بخدمة العملبء 
 يشتَ ىذا الدفهوم إلذ ضرورة أن يقيس الدعيار بالفعل ما وضع من أجل قياسو ، و حتى يتسم الدعيار :الصدق - 2

. بالصدق فلب لغب أن يعتًيو النقص أو الغموض 
على الدعيار وتكرار استخدامو أي مدى الثبات في وصف الاعتماد  يشتَ ىذا الدبدأ إلذ مدى إمكانية :الثبات - 3

. وتفستَ الدديرين والرؤساء الدختلفتُ لنفس البيانات التي تم بذميعها 
إن ىذا الدبدأ يعتبر من أىم الخصائص التي لغب أن تتصف بها معدلات الأداء حيث أنو يوجد الكثتَ  : القبول– 4

 والدديرين لؽيلون إلذ وارد البشريةمنها يتسم بالصدق والثبات ولكنها تستغرق وقتا طويلب في استخدامها، لذا فالد
رفض استخدامها ومن ىنا يتضح أنو لا يكفي الصدق والثبات في معدلات الأداء ولكن القبول العام لذا أيضا و 

. تعتبر ىذه الأختَة كخاصية جوىرية للمعايتَ تؤدي إلذ زيادة فعالية نظم تقييم الأداء 
تعتٍ أن تعطي معدلات الأداء دلائل لزددة وخاصة للعاملتُ عن ما يتوقعونو عن أدائهم وكيف : الخصوصية - 5

لؽكنهم من مواجهة تلك التوقعات ،  والخصوصية مهمة جدا لكل من الأىداف الإستًاتيجية والتنموية للئدارة 
 26.والأداء

 
 

                                                           
 .85.86،ص1993الاردن،،دار زىران للنشر و التوزيع ،(الاسس النظرية و تطبيقاتها في الاردن)ادارة المؤسسات العامة نايل عبد الحفاظ العوالدة،25
 .25،ص2006/2007، الجزائر،لجامعي،الددية االدركز ،ليسانس شهادة لنيل مذكرة، الحوافز و أثرىا على أداء العاملين،فيساح ويسام عموري ميلود26
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 انعكاسات إدارة التغيير على أداء المورد البشري: المطلب الثالث
 و معايتَ لزددة مسبقا لتشخيص تسعى الدنظمة إلذ برستُ أداء مواردىا البشرية اعتمادا على عدة إجراءات 

أي الضرافات و بيان أسبابها و غالب الأحيان لا تؤدي ىذه الأساليب إلذ برستُ أداء الدورد البشري بالشكل الدتوقع 
و الدنتظر و ذلك لتصادمها مع لستلف التغيتَات الخارجية و حتى الداخلية و الدستجدات الحاصلة و لذذا وجب 

 .  عليها تبتٍ التغيتَات اللبزمة حتى تؤدي بصورة كاملة الغرض الرئيسي لذا و ىو برستُ الأداء
إجراءات تحسين الأداء :أولا

 :لؽكن إتباع إجراءات لتحستُ أداء الدوارد البشرية نذكر منها 
 تحديد الأسباب الرئيسية لمشاكل الأداء: 

لابد من برديد أسباب الالضراف في أداء الدوارد البشرية عن الأداء الدعياري ، إذ أن برديد الأسباب ذو 
ألعية لكل من الإدارة و الدوارد البشرية فالإدارة تستفيد من ذلك في الكشف عن كيفية تقييم الأداء ، و فيما إذا 

كانت العملية قد بست بدوضوعية و ىل الطفاض الأداء عائد للموارد البشرية أو أن ندرة الدوارد الدتاحة لذم ىي 
السبب الرئيسي كما و أن الصراعات بتُ الإدارة و الدوارد البشرية لؽكن تقليلها من خلبل برديد الأسباب 

 .الدؤدية إلذ الطفاض الأداء 
  تطوير خطة عمل للوصول إلى الحلول:  

وارد والد الإدارة بتُ التعاون لذا الحلول ووضع الأداء مشكلبت من للتقليل اللبزمة العمل خطة بسثل
 الدفتوحة والآراء الدباشرة فاللقاءات الأداء، وبرستُ تطوير لرال في الاختصاصيتُ والاستشاريتُ جهة من البشرية

وارد البشرية الد إلذ مباشرة الأداء حول والدعلومات الحقائق كشف في السرية وعدم الدشاكل مناقشة في والدشاركة
 .الأداء مشكلبت وإزالة أدائهم برستُ و موارد البشريةلل الدقدمة الحلول وضع في تساىم

 من ولابد الأداء، برستُ في ألعية ذات وارد البشريةوالد الدشرفتُ بتُ الاتصالات إن :المباشرة الاتصالات 
 المجال ىذا في الفاعلة الاتصالات على الأمثلة ومن الدناسبة، الاتصال وألظاط أسلوبو و الاتصال لزتوى برديد

 أو مبهمة اراتعب إلذ اللجوء دون الأختَة الفتًة في أدائهم الطفاض أسباب عن وارد البشريةالد سؤال ىو
 ،ىل كسؤالذم الأداء برستُ إلذ الوصول كيفية حول واستشارتهم من لابد كذلك واضحة، غتَ سلوكيات

 حصلت ربدا أسئلة وتقدنً ورد البشريالد مشاعر جرح عدم إلذ إضافة الأخطاء، من للتقليل تعملوا ماذا فكرتم
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 أعرف إنتٍ الداضي، في لر الشيء نفس حصل كقولو العامل على الأمر يسهل لكي الداضي في للمشرف
 .27أخطاء بدون العمل إلصاز كيفية وأتذكر الآن شعورك

 الأداء عملية تحسين أىداف: ثانيا 
 ::إن الدنظمة تسعى من وراء برتُ الأداء الدورد البشري إلذ برقيق عدة أىداف نذكر منها

  توجيو الدوارد البشرية الجدد أو تعريفهم بشتى أنواع النشاطات و الوظائف الدعطاة لذم و إرشادىم أو
 .تعليمهم كيفية و نوعية الأداء الدتوقع منهم

 برستُ مهارات الدوارد البشرية و زيادة قدراتهم و رفع مستوى أدائهم بدا يطابق معايتَ الأداء الدختلفة. · 
 تهيئة الدورد البشري لشغل و لوظائف مستقبيلة و برضتَىم لدواجهة كافة التغيتَات التكنولوجية. 
  خفض معدل التغيب. 
 28.الجماعيل العم دعم 

نموذج تحسين أداء الموارد البشرية   (2-1)الشكل رقم 
 

 

 

 

 

 

 

 .39،ص 1998، دار قباء للطبع و النشر،مصر ،تطوير أداء تجديد المنظمات علي السلمي، :المصدر

 

                                                           
 ،مذكرة مقدمة دور ادارة الموارد البشرية في تحسين اداء العاملين دراسة حالة مؤسسة الخزف الصحي بالميلية جيجلبوديبة نوال الواىم لصوى ، 27

استكمال متطلبات نيل شهادة ماستً في علوم التسيتَ ،بزصص موارد بشرية ،كلية علوم الاقتصادية و التجارية و علوم التسيتَ ،جامعة لزمد صديق بن 
 .64،ص2015/2016لػي جيجل،

 .65 ،ص نفس الدرجع السابق28

 مستوى الأداء الدطلوب

 مستوى الأداء الفعلي

 

 

فجوة الأداء 
أو الدأزق 
 الإداري

 برليل الفجوة

 برديد أبعاد الفجوة

 برديد مداخل سر الفجوة

 

 

برنامج العمل 
 لتحستُ الأداء
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انعكاسات إدارة التغيير على أداء المورد البشري : ثالثا
ر الفعال في ص و العنالأساسية اىتماما بالدورد البشرية الذي يعد ركيزة الآونة الأختَةلقد عرفت الدنظمات في 

 مواردىا البشرية و تعد عملية التغيتَ من بتُ أداء الدنظمات تعمل على برستُ أصبحت الدنظمة حيث برقيق أىداف
 و تغيتَ الذيكل الدوارد البشرية الدورد البشري و ذلك من خلبل تغيتَ سلوكيات أداء العناصر التي تؤثر على أىم

.  الدوارد البشرية في الدنظمةأداءالتنظيمي للمنظمة و اعتماد برامج تكنولوجية كل ىذه العوامل تؤثر على 
 العلاقة بين استخدام تكنولوجيا المعلومات و أداء المورد البشري: 

أصبحت تكنولوجيا الدعلومات عاملب لزفزا للمنظمة الباحثة عن الدنافسة و التميز في إنتاجها و لسرجا و عن 
الكفاءة و الفعالية في أدائها لذا تسارعت الدنظمات  لتهيئة الأرضية الكفيلة لتطبيقها تم استخدام لدا لذذه الأداة من 

خلق فرص غتَ مسبوقة في لرالات عدة مثل رفع مستوى الأداء و برستُ القرارات الإدارية و تبسيط و تسهيل 
 29.الإجراءات و الاستغلبل الأمثل للقوى العاملة فضلب عن إسهامها الكبتَ في الأنظمة الدالية

 التغيير في البرامج التدريبية و دوره في تحسين الأداء: 
يعرف التدريب بأنو الجهود الدنظمة و الدخطط لتزويد الددربتُ بدهارات و معارف وخبرات متعددة و 

تستهدف إحداث تغيتَات إلغابية مستمرة في خبراتهم و ابذاىاتهم من اجل تطوير كفاءة أدائهم فهناك العديد من 
التحديات التي تواجهها الدنظمات عند تصميم و تنفيذ برامج التدريب فغالبا ما يتم النظر إلذ التدريب باعتباره الحل 

الدناسب لكثتَ من الدشكلبت الأداء على مستوى الدورد البشري و الدنظمة فيجب على الدنظمة التغيتَ في برالرها 
التدريبية بشكل جزئي أو كلي و في نوعية ىذه البرامج فلب لؽكن الاقتصار على التدريب التقتٍ و إلعال التدريب 

 30.السلوكي و ذلك للدور الدهم لذذا الأختَ في تنمية مهارات و معارف الدورد البشري 
 مورد البشريال أداء و الأفراد تغيير بين العلاقة:  

 ،منظمةلل الاجتماعي النسق إلذ يتعدى بل فقط الدادية الجوانب تغيتَ على يقتصر لا التنظيمي التغيتَ إن
تغيتَ  فإن كل لذلك و الديدان، في لصاعتو على و يعمل معو يتماشى لكي البشري للجانب تنظيمها يستلزم فالتغيتَيرَ 
 تتعرض فقد . بهاورد البشريالد وضعية على يؤثر لشا البشري، جانبها تغيتَ في بالضرورة يصاحبو نظمةالد في لػدث

 التغيتَات بعض بإحداث الأحيان من كثتَ في الحكومات تتدخل حينئذ توازنها، تفقدىا التي الذزات لبعض نظماتالد
                                                           

 ، دراسة ميدانية في جامعة ورقلة:اثر استخدام تكنولوجيا المعلومات على الأداء الوظيفي للعاملين في الأجهزة الحكومية المحلية عطية ، العربي29
 . 325،ص2012 ،10الجزائر، لرلة الباحث ، عدد 

 .1 4،ص 2002 التوزيع،الأردن، و للنشر الشروق ،دارتقويمها و التدريبية بناءالبرامج وفعاليتو مفهومو التدريبالطمعاني، أحمد حسن30
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 ما إذ ورد البشريطرف الد من صدى و مقاومة التغتَات بذد ىذه ما كثتَا لكن لذا، التوازن لإعادة لزاولة منها
 31.جديدة سلوكية ألظاط لتبتٍ تدفعهم عملهم و و مناصب  علبقاتهم تهدد أنها أحسوا

 الدراسات السابقة : المبحث الثالث 
بعد تطرقنا للجانب النظري رأينا ضرورة عرض بعض الدراسات الدرتبطة بالدوضوع بشكل مباشر او غتَ مباشر 

 :و التي حظيت باىتمام العديد من الباحثتُ أبرزىا
دراسات اللغة العربية   : الأولالمطلب 

 :من أىم الدراسات التي تناولت موضوع إدارة التغيتَ و اداء الدورد البشري باللغة العربية ىي
 التغيتَ في مؤسسات التعليم العالر لضو إصلبح لظوذج مقتًح لتنفيذ الإصلبحات  ،إدارةبوطبة نور الهدى

د في عينة من الجامعات الجزائرية ، أطروحة مقدمة لنيل شهادة دكتوراه .م.الجامعية دراسة حالة تطبيق إصلبح ل
 .2015/2016دفي علوم التسيتَ .م.نظام ل

حدث التغيتَ واقع وبرليل معرفةىدفت ىذه الدراسة إلذ 
ُ
 د،.م.ل إصلبح إطار في الجزائرية الجامعات في الد

 .الدعلومات ىذه وفق العالر التعليم مؤسسات في التغيتَ لإدارة لظوذج وتصميم
 بغية عامة افتًاضات من مستمد استدلال" ىو الاستنباط أن إذ الاستنباطي، الدنهج باستخدام الباحثة قامت  حيث
 التي التخصصات في الدائمتُ التدريس ىيئة أعضاء كافة من الدراسة لرتمع الواقع يتكون في صحتها من التحقق
 ..جامعة حيث تم الاعتماد على الاستبيان 44والبالغة  ، الجزائرية الجامعات في د.م.ل إصلبح طبقت

 و تم التوصل إلذ أن أسلوب إدارة التغيتَ أمر ضروري لنجاح مبادرة الإصلبح  في مؤسسات التعليم العالر ، 
عند تبتٍ أي إصلبح لدؤسسات التعليم العالر لغب دراستو بدقة و برديد متطلباتو لتهيئة البيئة المحلية وفقا لذلك ان 

رأي الدعنيتُ بتطبيق أي إصلبح أمر مهم لضمان تقبلو لذا وجب إشراك جميع أطرا الداخليتُ و الخارجيتُ من 
 .لصحاب الدصالح في إلر مبادرة إصلبح في الجامعات الجزائرية  

  ،د من وجهة .م.قع مقاومة التغيتَ التنظيمي في الجامعات الجزائرية في ظل تطبيق نظام لاوسماتي حاتم
نظر الأساتذة الجامعيتُ دراسة ميدانية بكل من جامعتي تيارت و بسكرة أطروحة دكتوراه في بزصص علم النفس 

 .2017/2018العمل و التنظيم 

                                                           
دراسة حالة شركة سونلغاز وحدة الاغواط، أطروحة لنيل الدكتوراه العلوم في علوم  : أثر التغيير التنظيمي على أداء المورد البشريةعلبوي عبد الفتاح،31

 .   184،185،ص2013، كلية العلوم الاقتصادية و التجارية و علوم التسيتَ ، الجزائر ،3التسيتَ ، جامعة الجزائر
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على مدى اقتناع الدسؤولتُ بالنظام الجديد و لزاولة كشف أىم أسباب   التعرفإلذ ىدفت ىذه الدراسة
مقاومة التغيتَ التنظيمي بغية تسهيل الأمر على الجامعة بشكل خاص و الدؤسسات بشكل عام في حالة تعرضها 

و عدم توتر العلبقات بتُ العمال و الإدارة فان ذلك استدعى استخدام  (مقاومة التغيتَ التنظيمي)لدثل ىذه الحالة 
 143الدنهج الوصفي التحليلي و لقد تم اختيار العينة بطريقة عشوائية حيث بلغ عدد الأساتذة من كلب الجامعتتُ 

أستاذ و أستاذة  
 الأساليب من لرموعة بتيارت خلدون ابن و ببسكرة خيضر لزمد بجامعتي الأساتذة تم التوصل إلذ أن 

 .الجديد العالر التعليم لنظام تقبلهم عدم عن التعبتَ بهدف
 و الحقوق ، الحياة و الطبيعة و الدقيقة العلوم كلية ) الكليات بتُ دالة فروق وجود إلذ كذلك الدراسة توصلت-

 التغيتَ مقاومة مستوى في (التسيتَ و التجارية و الاقتصادية العلوم كلية اللغات، و الآداب كلية السياسية، العلوم
. التنظيمي

 على خيضر لزمد جامعة وأساتذة خلدون ابن جامعة أساتذة بتُ بوجود فروق تفيد نتيجة الذ الدراسة توصلت-
 .التنظيمي التغيتَ مقاومة مستوى

 من الاستًابذيات بهدف لرموعة بتيارت خلدون ابن و ببسكرة خيضر لزمد بجامعتي الجامعيون الأساتذة لػبذ-
 .الجديد العالر التعليم نظام لتغيتَ مقاومتهم درجات من التقليل
 التغيتَ كرىان للتنافسية بالدؤسسة دراسة حالة الدؤسسة الوطنية للصناعات إستًابذية، محمودي قادة مختار 

كلية العلوم الاقتصادية و  لنيل شهادة الدكتوراه العلوم بزصص اقتصاد ، أطروحة بسيدي بلعباس،enieالالكتًونية 
 .2014/2015التجارية و علوم التسيتَ،جامعة أبي بكر بلقايد تلمسان ،الجزائر،

 الكشف عن مدى مسالعة استًابذيات التغيتَ في تنمية و تعزيز قدراتها التنافسية في ىدفت ىذه الدراسة إلذ 
ظل ما يشهده لزيط بيئتها من تطورات و تغتَات بدا يسهم في المحافظة على مركزىا التنافسي في السوق و الرفع من 

 .حصتها سوقية
 للمجاا في شركاء عن بجدية للبحث لذا الوحيد السبيل كان للمؤسسة الدالر التطهتَ أنتم التوصل إلذ 

 التكنولوجيات من الاستفادة ظل في دفع لشا .الأسواق بررير ظل في الدتاحة الفرص واستغلبل والتكنولوجي الصناعي
 لرال في والدشهورة الدميزة العالدية الدؤسسات بعض مع أبرمتها التي والتكنولوجية التقنية الشراكات ومن الحديثة

التنافسية،  قدرتها تعزيز في سيساىم بدا أدائها وبرستُ البصرية، السمعية اتومنتجا وبرستُ تطوير من الإلكتًونيك،
 تقييم يوجد لا حيث ابوبسر  ولاتزال  مرت التي السلبية الأوضاع مع عليها والقائمتُ وعمالذا الدؤسسة مستَي تأقلم
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 أن إذ بالدؤسسة، لا بالدنصب العامل فارتباط الآخرين، لنتائج يعطى اىتمام لا إذ إليها، الدتوصل والأوضاع للنتائج
. لذا يقدمو لدا لا لو يقدم لدا يوليو اىتمامو
 التغيتَ في تعزيز فعالية الشركات الدسالعة العامة في دولة الكويت إدارة، اثر يوسف صالح الحمد العنزي 

جامعة الشرق ،الإدارة،رسالة قدمت لاستكمال متطلبات حصول على درجة ماجستتَ في 
  .2013الاوسط،الكويت،

 معرفة اثر التغيتَ في الثقافة في تعزيز فعالية الشركات الدسالعة العامة في دولة الكويت إلذ ىذه الدراسة تدفه
 أراء الدسالعة العامة في دولة الكويت معرفة كذلك الشركاتمعرفة اثر التغيتَ في الذيكل التنظيمي في تعزيز فعالية 

 التغيتَ في تعزيز فعالية إدارة العليا في الشركات الدسالعة العامة في دولة الكويت حول اثر الإداراتالدديرين في 
الشركات و ذلك لتحديد جوانب الالغابية الدساعدة على برستُ ىذه الفعالية، تعتبر ىذه الدراسة من الدراسات 

 الوصفي التحليلي ، حيث يتكون لرتمع الدراسة من جميع الشركات الدسالعة الأسلوبالديدانية اتبع فيها الباحث 
 .استبيان 285استبيان تم جمع منها 360شركة تم توزيع 180العامة الكويتية البالغ عددىا 

التغيتَ في ثقافة التغيتَ في الذيكل  ) بأبعاده التغيتَ إحصائية لإدارة وجود ثاثتَ ذو دلالة تم التوصل إلذ
في تعزيز فعالية الشركات الدسالعة العامة في دولة الكويت و  (التنظيمي ، التغيتَ في التكنولوجيا، التغيتَ في الدهام

 .ذلك من وجهة نظر عينة الدراسة 
 الدوارد البشرية في الدؤسسة الخدماتية دراسة حالة الوكالة التجارية أداء، تقييم يوسفي عبد الرحمن 

 في علوم التسيتَ أكادلؽيلاتصالات الجزائر ام البواقي،مذكرة مقدمة لاستكمال متطلبات نيل شهادة ماستً 
بزصص مالية تأمينات و تسيتَ الدخاطر، كلية العلوم الاقتصادية و التجارية و علوم التسيتَ،جامعة العربي بن 

 .2013/2014مهيدي ام البواقي ،
 الدوارد البشرية الحالر الدتبع في الدؤسسة الأداء في برديد مدى كفاءة نظام تقييم  إلذ ىذه الدراسةت ىدف

 الدوارد أداء تقييم إبراز ألعية الدورد البشري و ذلك من خلبل لزاولة لأداءالاقتصادية في برقيق تقدير حقيقي 
 الدوارد أداء التي تقوم بها وظيفة تقييم إظهار الأعمال فعالة و لزاولة أداةالبشرية بالدؤسسة الاقتصادية باعتبارىا 

البشرية و مدى مسالعتها في خلق قيمة مضافة في حالة ما اذا تم استغلبلذا من طرف الدؤسسة، نظرا لطبيعة 
الدراسة اعتمدنا الدنهج الوصفي التحليلي في جزءه النظري و كذلك منهج دراسة حالة في الجزء التطبيقي،  تغيتَ 

 أعمال إجرائية وظيفة استًاتيجيات العامة لذا بعد ان كانت لرموعة أصبحت الدوارد البشرية اذ إدارةالنظرة الذ 
.  تتعلق بتنفيذ سياسات و نظم العاملتُ 
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 اثر إدارة التغيتَ في برستُ الأداء الدؤسسي دراسة حالة مؤسسة سعاد بن علي فاطمة بلحاج جيلالي ، 
باتيميتال ،مذكرة لاستكمال متطلبات نيل شهادة ماستً أكادلؽي،بزصص إدارة أعمال ، كلية العلوم الاقتصادية 

 .2018/2019و التجارية و علوم التسيتَ، جامعة الجيلبلر بونعامة بخميس مليانة،الجزائر،
ىدفت ىذه الدراسة إلذ التعرف ميدانيا على طرق التعامل و أساليب الدنظمات المحلية لعملية إدارة التغيتَ مع 

مقاومة عمالذا لذذه البرامج و إبرازألعية الدراسة في الإحاطة بدختلف الجوانب الدسالعة بالتعريف بإدارة التغيتَ ، و 
 .الكشف عن واقع فعاليتو و أثره على الأداء الدؤسساتي

تم الاعتماد في الجانب النظري على الدنهج الاستقرائي بأدواتو الوصف و التحليل مستعملتُ أسلوب الدلبحظة 
 . و الاستنتاج أما الجانب التطبيقي اتبعت أسلوب وصفي برليلي لجمع البيانات
 :و من خلبل برليل الاستبيان تم التوصل إلذ النتائج التالية في الجانب التطبيقي

  تهتم الدنظمة بالدورد البشري الذي يعتبر المحرك الرئيسي للعملية الإدارية من خلبل برامج التدريب. 
  تستحوذ الدؤسسة على ولاء الزبائن من خلبل معرفتها كيفية إدارة التغيتَ و توجيهو لضو برستُ أدائهاالفعلي. 
 َيعتبر الدورد البشري أساس التميز لأنو الوسيلة الفعالة و الدصدر الحقيقي لالصاز أي تطوير و تغيت. 
 دور إدارة التغيتَ في تعزيز الالتزام التنظيمي حالة دراسية على بلدية غزة،مذكرة صقر محمد أكرم حلس ،

 .2012لنيل شهادة ماجستتَ في إدارة الأعمال ،كلية التجارة ، جامعة الإسلبمية ، غزة ،
ىدفت ىذه الدراسة إلذ التعرف على دور إدارة التغيتَ في تعزيز الالتزام التنظيمي لدى العاملتُ في بلدية غزة 

و الدسالعة في تطوير الأداء الإداري في الدؤسسة من خلبل تعزيز مفهوم الالتزام التنظيمي لدى العاملتُ و صناع 
 .القرار في ىذه الدؤسسة 

و قد استخدم الباحث الدنهج الوصفي التحليلي، و قام بتصميم استبيانو لغرض جمع البيانات الأولية ، و 
 موظف و موظفة من أصحاب الوظائف الإشرافية و الإدارية، و قد تم تقسيم لرتمع 253تكون لرتمع الدراسة من 

و قد تم استخدام أسلوب الحصر الشامل في  (رئيس شعبة ن رئيس قسم ،نائب مدير،مدير )الدراسة إلذ أربع فئات
 .دراستو

تم التوصل إلذ ضعف عملية التغيتَ في الذيكل التنظيمي و ذلك بسبب عدم وجود خبراء و متخصصتُ من 
أصحاب الكفاءات في إعداد الذياكل التنظيمية و كذا اىتمام الإدارة بدواكبة التطور التكنولوجي عن طريق إدخال 

 .الحوسبة في البلدية على نطاق واسع
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 باللغة الأجنبيةدراسات : المطلب الثاني
 :من أىم الدراسات التي تناولت موضوع إدارة التغيتَ و أداء الدورد البشري باللغة الأجنبية ىي

 Lejeune christophe ,vasalain .، بولونيا ،إدارة التغيتَ 2006.  
ىدفت ىذه الدراسة إلذ تبيان العوامل التي يأخذىا الأساتذة الجامعيون لدعم أو مقاومة التغيتَ الدفروض و 

 .أسباب مقاومة التغيتَ و الغابيات وسلبيات 
 مقابلة مع ىيئة التدريس ومن نتائجها تم التوصل 85لقد تم استعمال الدقابلة للوصول إلذ النتائج حيث تم إجراء 

وجود تردد لضو التغيتَ من طرف الأساتذة  و كذا غموض التغيتَ الدقتًح أدى بو إلذ نقص الفهم الدشتًك و بسيزه 
 بالتًدد و الشك و ىذا راجع لنقص الدعلومة 

 Williams asamoah ,boohenerosemond , Resistance to Organisational Change: A Case 

Study of OtiYeboah Complex Limited ,canada,2012. 

 العوامل التي تؤثر على مقاومة التغيتَ في الدؤسسة تم الاعتماد على تقنية الدسح إلذ إلغاد ىذه الدراسة تىدف
 الوصفي  الإحصاءالوصفي لجمع البيانات و الدعلومات باستخدام العينات الطبقية و الاستبيانات الذاتية تم استخدام 

 سالعت بشكل الإدارة في صنع القرار و انعدام الثقة في الأقل مشاركة الدوظفتُ أن إلذ النتائج تم التوصل إلذ
 الحوافز و قنوات الاتصال الضعيفة سالعت في مقاومة التغيتَ  تقتًح إلذ الافتقار إلذ بالإضافةكبتَ في مقاومة 

 القرار و بناء الثقة و قبول النقد البناء و الشفافية ابزاذ تشجيع الدوظفتُ في عملية الإدارةالدراسة الذ انو لغب على 
 . بوضوح عن الحاجة للتغيتَ الإبلبغو 

 Doboszbourne, ،بولندا،اعادة تشكيل مقاومة التغيتَ في شركة موتورز2006  
ىدفت ىذه الدراسة الذ كشف عن مدى لصاح شركة موتورز، في تغيتَ القيم عند الدوظفتُ بالرغم من حضور 

و من نتائج ىذه الدراسة تغيتَ مصطلح مقاومة بالإصرار . القيم القدلؽة التي كان من الدمكن أن بسنع عملية التغيتَ
 .على الوظيفة و كذا دراسة تطور الأوضاع الجديدة التي تطورت عمل الابذاىات جديدة 

 Kittiwansinthunava,  إدارة التغيتَ في التعليم العالر دراسة حالة ستة جامعات  ،تايلبندا،2006
 .ببناكو،

ىدفت ىذه الدراسة على التًكيز على التغيتَ في لرال التعليم العالر في تايلبندا و التي عرفت فتًة تغيتَ من 
 .العمل وفق نظام الكليات إلذ الجامعات و ذلك بهدف برديد كيفية استجابة الرؤساء و النواب لدثل ىذا التغيتَ 
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تم الاعتماد على الدقابلة في الجانب التطبيقي بتُ الرؤساء و برليل التقارير و الوثائق من الجامعات كأدوات 
 . إحصائية

تم التوصل إلذ  أن الجامعة قد برصلت على استقلبلية في تسيتَ أمورىا و ظهرت سلبيات بسويل حيث سعت 
الجامعات إلذ دخول في مشاريع لستلفة و التعاقد مع الدوظفتُ الجدد على أساس تعاقدي لػرمهم من الدزايا الحكومية 

لشا يولد ضغط على الإدارة العليا و كذا توصلت الدراسة إلذ أن الجامعات قامت بتطبيق إدارة التغيتَ بعدة طرق 
 . لستلفة و قد تم استخدام برامج الكمبيوتر الحديثة و استبدال الطرق التقليدية لتشغيل و إدارة الجامعات

 Stephen weller,2009, استًاليا،العدالة التنظيمية و الدشاركة في التغيتَ في التعليم العالر 
ىدفت ىذه الدراسة إلذ الكشف عن مدى مشاركة الدوظفتُ في إدارة التغيتَ في مكان العمل و مدى جودة 

 .عدالة التنظيمية لذذا التغيتَ في التعليم العالر الاستًالر 
 إداري في 580 مقابلة مع الإداريتُ و الدديرين التنفيذيتُ و توزيع الاستبيان على عينة بلغت 20تم إجراء 

 . استبيان 170 جامعة استًالية و قد أرجعت حوالر 37
تم التوصل  إلذ وجود الطفاض في كل من شكل و درجة مشاركة الدوظفتُ في التغيتَ بدكان العمل و كذا 

 .الكشف عن وجود اختلبف بتُ الإدارة و الدديرين التنفيذيتُ بدا يتعلق بدشاركة العمال و تغيتَ مكان العمل 
 Diefenbach,themanagerialistic ideology of organizational change managment,2007. 

ىدفت ىذه الدراسة على الأسباب و الظروف التي تؤدي إلذ فشل مبادرات التغيتَ التي تقوم بها الإدارات 
 .الجديدة و طرق الإيصال لزتوى التغيتَ للآخرين و إدراكو و كيفية تطبيقو على السياسات التنظيمية

توصلت الدراسة كشف عن أسباب فشل .تم الاعتماد على الدقابلة الدعمقة في الحصول على البيانات الأولية
 .الإدارات و مدى تقبل الدوظفتُ للتغيتَ داخل الدنظمة

 Eileen franzese, مقاومة التغيير،2011  

ىدفت ىذه الدراسة إلذ تقدنً مقياس لدقاومة التغيتَ و ذلك بالاعتماد على أداة برليل المحتوى و تم التوصل 
إلذ مفهوم مقاومة التغيتَ متعدد الأوجو و يتألف من مظاىر داخلية و خارجية و في ىذا الإطار قام بتقدنً مقياس 

 .لردود الدقاومة للؤفراد ما  من شانو زيادة فهم الددراء لدوظفيهم
 تم التوصل إلذ انو وضع استًابذيات لتسهيل ملبئمة لإدارة التغيتَ و تأييد الآخرين داخل الدؤسسة و بتُ 

 .لزاولات ىؤلاء الددراء لإحداث و توجيو التغيتَ 
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  الحاليةةالفرق بين الدراسات السابقة و دراس: المطلب الثالث 
من خلبل استعراض الدراسات السابقة سواء العربية أو الأجنبية يتبتُ بأن موضوعي إدارة التغيتَ و أداء الدورد 

البشري حضيا باىتمام العديد من الباحثتُ لزليا و دوليا حيث اختلفت دراستنا عن باقي الدراسات في النقاط 
 :التالية 

 الفرق بين الدراسات السابقة و الدراسة الحالية:  (01-01)الجدول الرقم 
الدراسة الحالية الدراسة السابقة  

   اختلفت معظم الدراسات في من حيث الهدف
الذدف من دراستها كما جاءت في 

دراسة لزمودي قادة لستار التي 
ىدفت دراستو على الكشف عن 

مدى مسالعة استًابذيات التغيتَ في 
تنمية و تعزيز قدراتها التنافسية ، و 
كذا دراسة سماتي حاتم الذي ركزة 

على لزاولة الكشف على أىم 
أسباب مقاومة التغيتَ 

ركزت دراستنا علبقة و واقع اثر 
إدارة التغيتَ على أداء الدورد البشري 

. بالخصوص 

  من حيث الزمان و
المكان  

لقد بست الدراسات السابقة في 
بيئات لستلفة بتُ عربية و أجنبية و 
أماكن لستلفة غزة،جامعات أمريكية 

،كويت ،ام البواقي ،سيدي 
. بلعباس،سلوفانيا

ألصزت دراستنا خلبل السداسي 
الثاني من السنة الجامعية 

 أما الدكان بجامعة 2021/2022
.  عتُ بسوشنت

   تنوعت الدراسات السابقة بتُ من حيث نوع القطاع
 )القطاع العام و الخاص 

 (صناعي،خدماتي ،جامعي

استهدفت الدراسة القطاع العمومي 
بالتحديد قطاع التعليم العالر و 

. البحث العلمي 
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   اختلفت معظم الدراسات عن من حيث المنهج المتبع
دراستنا في الدنهج الدتبع منها من 

استخدم الدنهج الاستنباطي و منها 
. استخدم الدنهج الدسحي 

استخدمنا في دراستنا الدنهج 
الوصفي  

  تم اختيار عينات الدراسات السابقة من حيث العينة
بصفة لزددة و موجهة إلذ فئات 

على حسب فئات العينة و مكان 
الذي اختتَت فيو 

دراستنا احتوت على عينة عشوائية 
 موظف بجامعة عتُ 40متكونة من 

. بسوشنت

   تناولت الدراسات السابقة متغتَات من حيث المتغيرات
 التغيتَ، استًابذيات: لستلفة منها

 التغيتَ في إدارةتغيتَ، مقاومة
مؤسسات التعليم العالر،اثر التغيتَ 

. في تعزيز الفعاليات

توافقت دراستنا مع بعض 
الدراسات  في الدتغتَات التي تم 

اعتمادىا ولعا ادارة التغيتَ و اداء 
. الدورد البشري 

 من إعداد الطالبتين:المصدر
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: خلاصة الفصل 
 لقد حاولنا في ىذا الفصل تقدنً نظرة عامة حول إدارة التغيتَ باعتبارىا مدخل لتحستُ الأداء و برقيق 

الأىداف، و برديد الدعارف و تطوير مكتسبات الدوارد البشرية و تشجيعهم لتقدنً آرائهم و مقتًحاتهم في عملية 
و إلغاد الحلول الدناسبة في حل الصراعات و الدشاكل داخلها وأن براول قدر الدستطاع أن تتفادى .القرارابزاذ 

يتم ذلك إلا بالاىتمام بالكفاءة  و الفعالية التي تضمن استقرار الدنظمة و  معوقاتو التي لؽكن أن تعتًض طريقو، و لا
 . بقائها
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 :تمهيد
 إلى تطرقنا حيث الفصل السابق، في الموارد البشرية وأداء التغيير إدارة لموضوع النظري للجانب تعرضنا بعد

نماذج  مفهوم و إلى أشرنا تواجهها،كما أن يمكن التي وللصعوبات نجاحها وعوامل المؤسسة التغيير داخل إدارة أهمية
 جامعة عين البشرية في بأداء وعلاقتها التغيير إدارة واقع معرفة الفصل هذا في سنحاول وارد البشرية،الم أداء تحسين
 .-بلحاج بوشعيب–تموشنت 

جامعة عين  حول تاريخية موجزة لمحة بتقديم الفصل مبحثين، المبحث الأول قمنا هذا و عليه تناولنا في
جامعة عين  في المطبق البشرية وأداء التغيير إدارة واقع  حول نهجيةم في المبحث الثاني إلى دراسة وتطرقنا تموشنت،
 .الاستبيان نتائج تحليل و عرض تم ومن تموشنت،

 .–بلحاج بوشعيب  -تقديم عام لجامعة عين تموشنت: المبحث الأول
حيث سنتطرق الى  تسمية الجامعة و  -عين تموشنت-جامعة بلحاج بوشعيب إلىسنتعرف في هذا المبحث 

 .عريفها و هيكلها التنظيمي و تبيان مهام كل مصلحة من مصالحهات
 تسمية الجامعة:  المطلب الأول

، الشخصية "بلحاج بوشعيب" تحمل بكل فخر اسم الراحل -عين تموشنت -إن جامعة بلحاج بوشعيب
من عائلة ( أحمدسي )نحدر المجاهد البطل بلحاج بوشعيب المدعو ي،الوطنية المناضلة في سبيل القضية الوطنية 

سعيد ويمينة بنت حدو، تلقى دراسته الأولى بمسقط  ابن، بعين تيموشنت، 3131جويلية  31مناضلة، ولد في 
المجاهد بلحاج بوشعيب في النضال وهو في ريعان الشباب ضمن صفوف حزب الشعب الجزائري سنة  انخرط.رأسه

ريا، أين تعرف على الرئيس الراحل أحمد بن بلة من خلال ، شارك في الحرب العالمية الثانية بعد تجنيده إجبا3111
بعد نهاية الحرب وعودته إلى الجزائر، واصل نضاله من خلال حزب .هوايتهما المشتركة وهي كرة القدم بمنطقة مغنية

 شارك في عملية الهجوم 3191، في أفريل 3191انتصار الحريات الديمقراطية، عينن عضوا في المنظمة الخاصة سنة 
انضم إلى العمل السري بعد  3191على مركز بريد وهران، رفقة الشهداء حمو بوتليليس وسويداني بوجمعة، في سنة 

ساهم المجاهد في التحضير للثورة من خلال .المطاردة التي شنتها الإدارة الفرنسية إثر كشفها نشاط المنظمة السرية
، رفقة الشهيد سويداني 3199ومات الفاتح نوفمبر ، وكان ضمن منفذي هج(22)مشاركته في اجتماع مجموعة 

عينن فيما بعد نائبا ثانيا للمجاهد المرحوم رابح بيطاط في قيادة المنطقة  ، بوجمعة على ثكنة عسكرية بمنطقة البليدة
 .الرابعة

فعمل سنة مع الأعمال الشاقة  29من طرف الإدارة الفرنسية وحكم عليه بالسجن لمدة  3199اعتقل في سبتمبر 
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على تنظيم السجناء وغرس مبادئ الثورة والروح الوطنية فينفوسهم، بعد الاستقلال أصبح المجاهد البطل بلحاج 
، التحق المجاهد 3199بوشعيب نائبا لولاية وهران وعضوا للجنة المركزية لحزب جبهة التحرير الوطني  إلى غاية 

 .2132جانفي  22بلحاج بوشعيب بالرفيق الأعلى يوم 
 تعريف المؤسسة: مطلب الثانيال

في ولاية عين تموشنت طريق سيدي بلعباس، و هي مؤسسة   -بلحاج بوشعيب  -تقع جامعة عين تموشنت 
عمومية ذات طابع علمي، ثقافي و مهني، تتمتع بالشخصية المعنوية و الاستقلال المالي  وتتمحور الأهداف 

 .و التطور التكنولوجي الأساسية لها في التكوين العالي، البحث العلمي 
المؤرخ في  11/219بموجب المرسوم التنفيذي رقم   -بلحاج بوشعيب  -أنشئت جامعة عين تموشنت 

معهد : ،  بثلاثة معاهد و هي2111/2131،  وفتح أبوابه في شهر نوفمبر من السنة الجامعية 11/11/2111
علوم التسيير و معهد الآداب و اللغات، وفي عام  العلوم والتكنولوجيا، معهد العلوم الاقتصادية و التجارية و

و بالتالي أصبح عدد ( التكنولوجيا –العلوم )تم إعادة تقسيم معهد العلوم و التكنولوجيا إلى معهدين  2139
 .معاهد والمتكونة بدورها من عدة أقسام 19المعاهد 

، و 2121نوفمبر سنة  22وافق الم 3992مؤرخ في ربيع الثاني عام 111-21بعد صدور المرسوم التنفيذي 
 21الموافق  3929جمادى الثانية عام  29المؤرخ في  11/211من المرسوم التنفيذي رقم  1تطبيقا لأحكام المادة 

، الذي يحدد مهام الجامعة و القواعد الخاصة بتنظيمها و سيرها، المعدل والمتمم، نشأت مؤسسة 2111سنة  أوت
 -جامعة عين تموشنت" ومهني تتمتع بالشخصية و الاستقلال المالي تسمى  عمومية ذات طابع علمي و ثقافي

 ."بلحاج بوشعيب 
 :ع إلى أربعة كلياتو التي تتفر 

  كلية العلوم و التكنولوجيا. 
  كلية الآداب و اللغات والعلوم الاجتماعية. 
 كلية العلوم الاقتصادية و التجارية و علوم التسيير. 
 كلية الحقوق. 

، أما فيما (ة)طالب 39111يبلغ عدد الطلبة حوالي  2123/2122ت العام الدراسي حسب إحصائيا
 (.ة)متعاقد 91، المتعاقدين (ة)موظف 239، الإداريين (ة)أستاذ 112يخص عدد الأساتذة 
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 التنظيم الإداري للجامعة وطبيعة مصالحه التقنية المشتركة: المطلب الثالث
قرار العلى و هذا بناءا  و تبيان كل مصلحة من مصالحها التقنيةسنتطرق الى التنظيم الاداري للجامعة 

 .2119سنة  الجريدة الرسميةالذي نشر في غشت  29الموافق  3929رجب عام  1ؤرخ في المشترك الموزاري ال
 مديرية الجامعة: 

 :كما يأتي ( 11)تنظم مديرية الجامعة  المكونة من نيابات المديرية الثلاثة
 .تكوين العالي التكوين المتواصل و الشهاداتنائب المدير لل.1

 :يتكفل نائب المدير بما يلي
 .المنظمة من قبل الجامعة التدريبمتابعة الأمور والمسائل المرتبطة بسير التعليم و -أ
 .مع مخطط التنمية للجامعة يسهر على انسجام عروض التكوين التي تقدمها الكليات-ب
المعمول به في مجال التسجيل و إعادة التسجيل و مراقبة المعارف و انتقال طلبة يسهر على احترام النظام العام -ج

 .التدرج
 .متابعة نشاطات التكوين عن بعد و ترقية أنشطة التكوين المتواصل في الجامعة-د 
 .التنظيم و الإجراءات المعمول بها في مجال تسليم الشهادات والمعادلات يسهر على احترام-ه 
 .للطلبة و تحيينها الاسميةقائمة ضمان مسك ال-و
متابعة المسائل المتعلقة بسير التكوين لما بعد التدرج و ما بعد التدرج المتخصص و كذا التأهيل الجامعي و  -ي

 .السهر على تطبيق التنظيم الساري المفعول في هذا المجال
 .ى أرشيفهلس العلمي للجامعة و الحفاظ علضمان متابعة سير المج -ن

 : ده كل منويساع
  التقييم و والتدريبرئيس مصلحة التعليم. 
 رئيس مصلحة التكوين لما بعد التدرج و التأهيل الجامعي. 
 رئيس مصلحة التكوين المتواصل. 
 رئيس مصلحة الشهادات والمعادلات. 

 : للتنشيط و ترقية البحث العلمي و العلاقات الخارجية و التعاوننائب المدير  .2
 :بما يلي  يتكفل نائب المدير

 .متابعة أنشطة البحث لوحدات و مخابر البحث و إعداد الحصيلة بالتنسيق مع الكليات -أ
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 .القيام بكل نشاط من شأنه تثمين نتائج البحث-ب
 .ترقية علاقات الجامعة مع محيطها  و الاقتصادي و المبادرة ببرامج الشراكة-ج
الجامعات و التعاون في مجالي التعليم و البحث العلمي و  المبادرة بكل نشاط من أجل ترقية التبادل ما بين-د

 .البحث
 .الاتصالالمبادرة بأعمال التنشيط و  -ه
 .تنظيم التظاهرات العلمية و ترقيتها -و
 .ضمان متابعة برامج تحسين المستوى و تجديد معلومات ا أساتذة و انسجامها -ي

 :ويساعده كل من
  تثمين نتائجهرئيس مصلحة متابعة أنشطة البحث و. 
 رئيس مصلحة التعاون و التبادل ما بين الجامعات و الشراكة. 

 .و التوجيه الاستشرافنائب المدير للتنمية و . 3
 :يتكفل نائب المدير  بما يلي

 .جمع العناصر الضرورية لإعداد مشاريع مخططات تنمية الجامعة - أ
كل إجراء من أجل التكفل   اقتراحطلابي للجامعة و القيام بكل دراسة إستشرافية حول توقعات تطور التعداد ال-ب

 .بهم، لا سيما في مجال تطور التأطير البيداغوجي و الإداري
 .مسك البطاقية الإحصائية للجامعة و تحيينها دوريا-ج
 .القيام بإعداد دعائم إعلامية في مجال المسار التعليمي الذي تضمنه الجامعة و منافذها المهنية  -د
 .توجيههم اختيارتصرف الطلبة كل معلومة من شأنها مساعدتهم على وضع تحت -ه
 .مع المصالح المعنية بالاتصالمتابعة برامج البناء و ضمان تنفيذ برامج تجهيز الجامعة -و

 :ويساعده كل من
  والاستشرافرئيس مصلحة الإحصاء. 
 رئيس مصلحة متابعة برامج البناء و تجهيز الجامعة. 
 و الإعلام رئيس مصلحة التوجيه. 
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 لجامعةل الأمانة العامة: 
 :الأمين العام

 :بما يلي لأمين العامل ايتكف
 .صلاحيات الكلية في هذا المجال احترامضمان تسيير المسار المهني لمستخدمي الجامعة مع   -
 .تحضير مشروع ميزانية الجامعة و متابعة تنفيذها  -
 .امعةالسهر على السير الحسن للمصالح المشتركة للج -
 .وضع برامج الأنشطة الثقافية و الرياضية للجامعة و ترقيتها  -
 .ضمان متابعة و تنسيق مخططات الأمن الداخلي للجامعة بالتنسيق مع المكتب الوزاري للأمن الداخلي -
 .ضمان تسيير و حفظ أرشيف و التوثيق لمديرية الجامعة -
 .ضمان مكتب تنظيم الجامعة و سيره -

 :ة العامة التي يلحق بها مكتب التنظيم العام و مكتب الأمن الداخلي المديريات الفرعية الآتيةتشمل الأمان
 .المديرية الفرعية للمستخدمين و التكوين -
 .المديرية الفرعية للمالية و المحاسبة -
 .المديرية الفرعية للوسائل و الصيانة -
 .لرياضيةالمديرية الفرعية للأنشطة العلمية و الثقافية و ا -
 المركزية للجامعة المكتبة: 

 :مدير المكتبة المركزية 
 :يتكفل مدير المكتبة المركزية  بما يلي

 .اقتراح برامج اقتناء المراجع و التوثيق الجامعي بالاتصال مع مكتبات الكليات  -
 مسك بطاقية الرسائل و المذكرات لما بعد التدرج، -
 ركزية باستعمال أحد  الطرق للمعالجة و الترتيب،تنظيم الرصيد الوثائقي للمكتبة الم -
 مساعدة مسؤولي مكتبات الكليات المعاهد في تسيير الهياكل الموضوعة تحت سلطتهم، -
 .المستمر لعملية الجرد  ينسالتحصيانة الرصيد الوثائقي للمكتبة المركزية و  -
 .بة و الأساتذةوضع الشروط الملائمة لاستعمال الرصيد الوثائقي من قبل الطل -
 . مساعدة الطلبة و الأساتذة في بحوثهم الببليوغرافية  -
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 : و يساعده  كل من
  الاقتناءمصلحة . 
  مصلحة المعالجة. 
 مصلحة البحث الببليوغرافي. 
 مصلحة التوجيه. 
 الكلية: 

 تتكون الكلية من نواب للعميد و أمانة العامة و رئيس قسم و مكتبة الكلية 
 :نواب العميد.1
 :ساعد العميد كل مني

 رئيس مصلحة التدريس  -: يساعده: نائب العميد المكلف بالدراسات و المسائل المرتبطة بالطلبة– 
 .رئيس مصلحة الإحصائيات و الإعلام و التوجيه –رئيس مصلحة التعليمو التقييم 

 رئيس  -: يساعده: نائب العميد المكلف بما بعد التدرج و البحث العلمي و العلاقات الخارجية
رئيس مصلحة التعاون و  -رئيس مصلحة متابعة أنشطة البحث  -مصلحة متابعة التكوين فيما بعد التدرج

 .العلاقات الخارجية
 :الأمانة العامة للكلية.2

 :يساعد الأمين العام للكلية
  رئيس فرع المستخدمين الإداريين و –رئيس فرع الأساتذة  -:يساعدهو : رئيس مصلحة المستخدمين 

 .التقنيين و أعوان المصالح
 رئيس فرع المحاسبة –رئيس فرع الميزانية   -: و يساعده  : رئيس مصلحة الميزانية و المحاسبة. 
  الأنشطة العلمية و الثقافية و الرياضيةرئيس مصلحة. 
 رئيس فرع الصيانة –رئيس فرع الوسائل   -: و يساعده  : رئيس مصلحة الوسائل و الصيانة. 

 :قسمرئيس ال.3
 رئيس مصلحة التدريس  -: يساعده :مساعد رئيس القسم المكلف بالتدريس و التعليم في التدرج– 

 .رئيس مصلحة التعليم و التقييم
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 رئيس مصلحة التكوين  -: يساعده: مساعد رئيس القسم المكلف بما بعد التدرج و البحث العلمي
 .مصلحة متابعة أنشطة البحث رئيس -العالي لما بعد التدرج و ما بعد التدرج المتخصص 

 :مكتبة الكلية.4
 :يساعد مدير مكتبة الكلية

 رئيس مصلحة تسيير الرصيد الوثائقي. 
  الببليوغرافي رئيس مصلحة التوجيه و البحث. 

 منهجية الدراسة الميدانية: ثانيال المبحث
محور من المحاور التي تناولها أفراد عينة الدراسة و آرائهم حول كل  استجاباتسنتناول في هذا المبحث تحليل 

و التي جاءت بهدف قياس أهمية التغيير و تأثيره على أداء المورد البشري و المؤسسة ككل،حيث يضم هذا  الاستبيان
المبحث الطريقة و الأدوات المستعملة في جمع البيانات و كذلك عرض النتائج المتحصل عليها و تحليلها و تفسيرها، و 

 .SPPSامج برن باستخدامذلك 
 إجراءات الدراسة الميدانية : المطلب الأول

يتناول هذا المطلب عرض للطريقة المتبعة في هذه الدراسة، من خلال التعرف مجتمع المؤسسة محل الدراسة و عينة 
النتائج قمنا بإتباع المنهج الوصفي تم المنهج التحليلي و ذلك من أجل جمع و تحليل  جاستنتا و.الدراسة
 .أو خطأ فرضيات الدراسة و تحليله بغرض إثبات صحة لدراسة بحيث سنقوم بعرض الاستبيانبيانات ا

 مجتمع و عينة الدراسة : أولا
قمنا  -بلحاج بوشعيب–لدراسة مدى تأثير التغيير على أداء الموارد البشرية على مستوى جامعة عين تموشنت 

و هم الموظفين الإداريين  وى كليات الجامعةعلى مست مارةاست 91المنهج الوصفي التحليلي و ذلك بتوزيع  باستخدام
و هي تمثل العينة النهائية للدراسة، و تم تحليل نتائج  استمارة 40 استرجاع، و تم حيث كانت العينة قصدية

 :من خلال النسب الإحصائية التالية الاستبيانات
 .تستخدم لمعرفة التوزيع النسبي لأفراد العينة: النسب المئوية .3
 .تستخدم لمعرفة عدد التكرارات لإجابات أفراد العينة: التكرارات .2
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 باستمارة الاستبيانالإحصائيات الخاصة (  1 -2)الجدول 

 
 

 البيان

كلية العلوم و 
 التكنولوجيا

كلية العلوم 
التجارية و  الاقتصادية

 علوم التسيير

كلية 
 الحقوق

كلية الآداب و 
 اللغات

 المجموع

 321 29 23 29 91 عدد الموظفين

 91 31 31 39 39 الموزعة الاستبياناتعدد 

 31 11 12 19 11 المفقودة و المهملة الاستبياناتعدد 

 91 31 1 31 32 الصالحة للدراسة الاستبياناتعدد 

 .الاستبيانعلى  بالاعتمادالطالبتين  إعداد من: المصدر

للفئة المراد مسائلتها و تعريفهم بهدفها الأكاديمي و مقدمة من أجل تقديم الموضوع محل الدراسة  الاستبيانتضمن  
أسئلة متعلقة بالبيانات الشخصية لأفراد عينة الدراسة، كما  الاستبيانلتشجيعهم على المشاركة في الموضوع، كما تضمن 

 :على جزئين من الأسئلة الاستبيان احتوى
 .يشتمل على ثلاثة محاور تتمثل في مجالات التغيير :الجزء الأول
 .يتضمن أداء الموارد البشرية :الجزء الثاني

و معظم الأسئلة كانت لها إجابات معينة مع بعض الملاحظات من أجل تسهيل المعالجة الإحصائية لها، و تضمن  
 . على صفحتين الاستبيان

يسهل  و الذي يحتمل خمسة إجابات، و هذا حتى" ليكارت الخماسي" و قد تم إعداد الأسئلة على أساس مقياس 
، و بالتالي تسهل علينا عملية ترميز و تنميط الإجابات كما هو مبين في الاستبيانعلينا تحديد أراء أفراد العينة لفقرات 

 :الجدول أدناه
 مقياس ليكارت الخماسي )2(2-الجدول 

 موافق بشدة موافق محايد غير موافق غير موافق بشدة الرأي
 9 9 1 2 3 الدرجة

 .الطالبتين من إعداد: المصدر
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،ثم تحديد طول الخلية عن طريق 4=1-5كما تم تحديد طول خلايا المقياس ليكارت، و ذلك بحساب المدى 
هي و )بعد ذلك نظيف طول الخلية إلى أصغر قيمة في المقياس 0.80=5÷4قسمة المدى على عدد خلايا المقياس 

ل إلى الحدود الدنيا و العليا لكل خلية وتكون  و ذلك لتحديد الحد الأعلى لهذه الخلية،و هكذا حتى نص( الواحد
 : كما يلي

 .جدامنخفضة  استجابةيصنف في الخلية بدرجة 1.80و 1إذا كان المتوسط الحسابي تقع قيمته بين -
 .منخفضة استجابةيصنف في الخلية بدرجة 2.60و 1.80إذا كان المتوسط الحسابي تقع قيمته بين -
 .متوسطة استجابةيصنف في الخلية بدرجة 3.40و 2.60قيمته بينإذا كان المتوسط الحسابي تقع -
 .مرتفعة استجابةيصنف في الخلية بدرجة 4.20و 3.40إذا كان المتوسط الحسابي تقع قيمته بين -
 .مرتفعة جدا استجابةيصنف في الخلية بدرجة 5و 4.20إذا كان المتوسط الحسابي تقع قيمته بين –

 الدراسة  نموذج: ثانيا
نا في هذه الدراسة نوعين من المتغيرات التي من خلالها سيتم الإجابة على الفرضيات المعتمدة مسبقا في تناول

متغير ) و أداء الموارد البشرية ( متغير مستقل)مجالات إدارة التغيير : بحثنا هذا البحث و هذين المتغيرين هما كالآتي
 :، و هذا كما يبينه النموذج الفرضي التالي(تابع

 نموذج الدراسة الفرضية :(4 -2)كل الش
 

 

 
 
 
 
 
 

  
 
 
 

 اعتمادا على فرضيات الدراسة من إعداد الطالبتين:المصدر 
 

 أداء الموارد البشرية

 التغيير التكنولوجي

 

 التغيير الهيكلي

 تغيير الأفراد
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 المعالجة الإحصائيةأساليب :  :ثالثا
من اجل معالجة البيانات التي تم الحصول عليها من خلال دراسة الميدانية للعينة فقد قمنا باستخدام 

 :لتاليةالأساليب الإحصائية ا
  تستخدم هذه الأساليب من أجل معرفة تكرار : النسب المئوية و التكرارات و المتوسط الحسابي النسبي

 . فئات المتغير المراد تحليله
 ثبات فقرات الاستبيان فةلمعر ' ألفا كرونباخ' اختبار.  
  لقياس أثر المتغيرات المستقلة على المتغير التابع:المتعدد  الانحدارمعامل .  
 اختبارT: دارة التغيير على أداء المورد البشريأثر ادراسة. 

 الدراسة داةبات أصدق و ث: طلب الثانيالم
الفرضيات المصاغة في هذه  الاختبارالأساليب الإحصائية  باستعمالعليها  لقبل تحليل البيانات المتحص

معامل  باستعمالو صدقها و هذا  ثبات الإستبانةصدق الاستبيان الظاهري تم نقيس  الدراسة حيث ندرس أولا 
 . الإحصائيعن طريق البرنامج ' ألفا كرونباخ'الثبات 

  :الظاهري الاستبيانصدق : أولا

و ذلك بغية التأكد من ( 11-12)، الجدول رقم المحكمين الأساتذةعلى مجموعة من  الاستبيانتم عرض 
سؤالا يشمل تغيرات  21و  الشخصيةلومات على المع الاستبيانمدى تطابقه مع موضوع الدراسة حيث يتكون 

 .الاستبيانتأكد من صياغة و دقة فقرات الالدراسة و هذا بغرض 

 ةدراسة حالة العين(:03-02)الجدول رقم 

مجموع  
 العينة

نسبة 
 المئوية

 100,0 40 المقبولة ملاحظة 
 0, 0 المرفوضة
 100,0 40 المجموع

 SPSS 91على البرنامج الإحصائي ادبالاعتممن إعداد الطالبتين :المصدر
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 الصدق البنائي : ثانيا
 ومن إليه تنتمي الذي محور من الاستبيان عبارات من عبارة كل ارتباط مدى أي الاستبيان أسئلة قياس ويعني

 مجالات فقرات من كل بين الارتباط معاملات خلال من الداخلي ق اتسا حساب تم البنائي الصد اختيار أجل
 .هنفس للمجال الكلية والدرجة الواحدة نالاستبيا

 نتائج معامل الارتباط بين كل  عبارات تغيير الأفراد :(04-02)جدول رقم 

 1.19الارتباط الدال عند **
 1.13الارتباط الدال عند *

 SPSS 91على البرنامج الإحصائي بالاعتمادمن إعداد الطالبتين : المصدر
       يبن الجدول أعلاه معامل الارتباط سبيرمان لكل فقرة من فقرات تغيير الأفراد و الدرجة الكلية للمجال 

 . و بالتالي يعتبر المجال صادقا لما وضع لقياسه 1.19نية دالة و الذي يوضح أن معاملات الإرتباطبة المب
 
 
 
 
 
 

 القيمة الاحتمالية معامل سبيرمان عبارات تغيير الأفراد الرقم

 1.111 0.717 تعتمد الإدارة على عملية التدريب لمواكبة التغيير  01

 1.111 0.830 ظام تحفيزي لموظفيهاتعمل الإدارة على وضع ن 02

تعمل الإدارة على تزويد الموظفين بالتغيرات التي تحد  داخل  03
 المؤسسة

0.858 1.111 

 1.111 0.803 إعادة توزيع المهام للمؤهلات و القدرات التي يمتلكها الموظف 04

 1.111 0.623 هناك تشجيع دائم العمل بروح الفريق و العمل الجماعي  00
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 نتائج معامل الارتباط بين كل  عبارات التغيير الهيكلي: (00-02)جدول رقم 
 القيمة الاحتمالية معامل سبيرمان عبارات التغيير الهيكلي الرقم

 1.111 0.658 مة الموظفينتعمل الإدارة العليا على توضيح فكرة التغيير لمواجهة مقاو  01
 1.111 0.752 يتم توزيع المناصب الهيكلية حسب مؤهلات الموظفين إثناء عمليات التغيير 02
 1.111 0.792 عمليات التغيير الهيكلي التنظيمي تساعد على اكتساب مهارات و خبرات 03
 1.111 0.429 التغيير تعمل الإدارة على تقليل المركزية في اتخاذ القرار المرتبطة بعمليات 04
 1.111 0.773 يساعد الهيكل التنظيمي على تطبيق عمليات التغيير 00

 1.19الارتباط الدال عند **
 1.13الارتباط الدال عند *

 SPSS 91على البرنامج الإحصائي بالاعتمادمن إعداد الطالبتين : المصدر 
       و الدرجة الكلية للمجال  التغيير الهيكليقرات يبن الجدول أعلاه معامل الارتباط سبيرمان لكل فقرة من ف

 . و بالتالي يعتبر المجال صادقا لما وضع لقياسه 1.19ة المبنية دالة الذي يوضح أن معاملات الإرتباطي و
 نتائج معامل الارتباط بين كل  عبارات التغيير التكنولوجي: (00-02)جدول رقم 

 القيمة الاحتمالية امل سبيرمانمع عبارات التغيير التكنولوجي الرقم

 1.111 0.612 يعتبر التطور التكنولوجي دافع لتبني التغيير داخل المؤسسة  01
 1.111 0.647 تتسم الإمكانيات التكنولوجي بكفاءة عالية للإنجاح عمليات التغيير  02
 1.111 0.804 توفر المؤسسة التسهيلات المادية و التكنولوجيا للموظفين  03

 1.111 0.708 يوجد عمليات مستمرة لتطوير التكنولوجيا داخل المؤسسة  04

 1.111 0.755 تساهم التكنولوجيا المستخدمة في سرعة انجاز العمل  00
 1.19الارتباط الدال عند **
 1.13الارتباط الدال عند *

 SPSS 91على البرنامج الإحصائي بالاعتمادمن إعداد الطالبتين : المصدر
       و الدرجة الكلية للمجال  التغيير الهيكليدول أعلاه معامل الارتباط سبيرمان لكل فقرة من فقرات يبن الج

 .و بالتالي يعتبر المجال صادقا لما وضع لقياسه 1.19و الذي يوضح أن معاملات الإرتباطبة المبنية دالة 
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 المورد البشرينتائج معامل الارتباط بين كل  عبارات أداء : (00-02)جدول رقم 
 القيمة  الاحتمالية معامل سبيرمان عبارات تشمل أداء المورد البشري الرقم
 0.000 0.456 تعمل الإدارة على توفير الإمكانيات لتعزيز الأداء 01
 0.000 0.704 الهيكل التنظيمي المرن يساعد على تحسين و تطوير أداء الموظفين  02
طلوب على تحسين و في الوقت المناسب و انجاز العمل يكون بالشكل الم 03

 أداء المهام بدقة  
0.655 0.000 

 0.000 0.691 تقوم الإدارة بمنح تحفيزات لتشجيع الموظف على تحسين أدائهم  04
 0.000 0.580 يتم اشتراك الموظفين في عملية اتخاذ القرار من طرف الإدارة  00
 0.000 0.636 فين تتم عملية الترقية بناء على أداء الموظ 00
 0.000 0.794 تسعى الإدارة على تحديد الاحتياجات التدريبية لتعزيز العمل  00
 0.000 0.454 يسعى الموظفين لتحسين مهاراتهم و سلوكياتهم بالعمل  00

 1.19الارتباط الدال عند **
 1.13الارتباط الدال عند *

 SPSS 91مج الإحصائيعلى البرنا بالاعتمادمن إعداد الطالبتين : المصدر
       و الدرجة الكلية للمجال أداء الموارد البشرية  يبن الجدول أعلاه معامل الارتباط سبيرمان لكل فقرة من فقرات

 . و بالتالي يعتبر المجال صادقا لما وضع لقياسه 1.19و الذي يوضح أن معاملات الإرتباطبة المبنية دالة 
 : ثبات أداة الدراسة:  ثالثا

 اختبارمن خلال تطبيق برنامج الإحصائي تم إجراء ' ألفا كرونباخ'عن طريق  الاختباراسة صحة ثبات در 
 : الثبات للعينة المدروسة و تحصلنا على النتائج التالية

 ثبات أداة الدراسة(: 00-02)الجدول رقم 
  

 

 
 
 
 
 
 

 SPSS 91 على البرنامج الإحصائي بالاعتمادمن إعداد الطالبتين : المصدر

  عدد العبارات معامل الفا دو كرونباخ
 تغيير الأفراد 19 1.121
ير هيكليتغي 19 1.121  
 تغيير  تكنولوجي 19 1.191
 ادارة التغيير 39 1.119
 أداء الموارد البشرية  11 1.111
 جميع العبارات 23 1,906
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فلا يوجد ( 111)أي إذا اقترب من ( 1-3)الذي يتراوح قيمته بين ' ألفا كرونباخ 'معامل الثبات  باستخدام
 (1.119-1.191)ما بين ان قيمة الفا تتراوح   12ثبات في ن ثبات في قيمة المعامل ،و كما نلاحظ في الجدول

 .لدى جميع المحاور وكذلك لعبارات الاستبيان ككلر إذن يوجد ثبات في قيمة المعامل
 توصيف عينة الدراسة :الثالث  المطلب

زء تحليل مفصل للبيانات الشخصية التي  تم جمعها من خلال الدراسة الميدانية التي أجريت يحتوي هذا الج
و   على عينة قصدية من الموارد البشرية بالجامعة الجنس ،العمر، سنوات الخبرة، المسمى الوظيفي و المستوى التعليمي

 .كذا محاور المتغيرات 
 تحليل المعلومات الشخصية : أولا

الجنس ،العمر ، سنوات الخبرة، المسمى الوظيفي : رق إلى معلومات الشخصية المتمثلة في حيث سيتم التط
 .،المستوى التعليمي

   كما مبين في الجدول التالي:الجنس :  
 للعينة المدروسة الجنس:(00-02)الجدول رقم 

 النسبة المئوية التكرار الجنس

 39.1 9 ذكر

 19.1 19 أنثى
 311 91 المجموع

  SPSS 91من إعداد الطالبتين بالاعتماد على البرنامج الإحصائي: المصدر

بالمئة بالنسبة 39.1حيث تقدر النسبة ب  النسبة المئويةل اختلاف في دو بالنسبة لنوع الجنس يلاحظ من الج
 :لشكل التاليبالمئة  بالنسبة للإنا  و هذا ما سيوضحه ا 19.1للذكور و ما نسبته 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



الإطار الميداني للدراسة: الفصل الثاني  

 

49 
 

نوع العينة المدروسة(: 2-2)الشكل رقم   

 
 

 SPSS 91على البرنامج الإحصائي بالاعتمادمن إعداد الطالبتين : المصدر
 كما مبين في الجدول التالي  :عمرال : 

 للعينة المدروسة عمرال :(10-02)الجدول رقم 

 النسبة المئوية التكرار العينة

 39.1 9 سنة30اقل من 

 12.9 11 سنة30-00

 2.9 3 سنة 00اكبر من 

 311.1 91 المجموع

 SPSS 91 على البرنامج الإحصائي بالاعتمادتين من إعداد الطالب: المصدر

في  سنة و 11اقل من  في المائة من مجتمع الدراسة أعمارهم %39.1أن ما نسبته (31)نلاحظ من الجدول رقم
      .في المائة % 2.9بنسبة سنة  91سنة ثم  اكبر من 91الى 11من في المائة أعمارهم 12.9%حين ما نسبته 

 : و هذا ما سنوضحه في الشكل التالي
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 العينة المدروسة عمر(: 03-2)الشكل رقم 

 
 SPSS 91على البرنامج الإحصائي بالاعتمادتين من إعداد الطالب: المصدر

  كما مبين في الجدول التالي:الخبرة سنوات : 
 للعينة المدروسةسنوات الخبرة : (11-02)الجدول رقم 

 النسبة المئوية التكرار العينة
 21.1 1 سنوات 0اقل من 

 99.1 29 سنوات 10الى0من
 32.9 9 سنة20-10من
فما فوق20من  3 2.9 

 311.1 91 المجموع

 SPSS 91على البرنامج الإحصائي بالاعتمادتين من إعداد الطالب: المصدر

هم عبارة عن مجموعة أشخاص اللذين لديهم خبرة اقل %21.1نلاحظ من خلال الجدول أعلاه أن ما نسبته 

سنوات و تليها ما نسبته  31الى 9هم الأشخاص اللذين لديهم خبرة من  %99.1سنوات و ما نسبته  9من 

 :سنة فما فوق هذا ما سيوضحه الشكل الموالي 21بالنسبة ل  2.9%سنة و 21-39من  %32.9
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 عينة المدروسةللسنوات الخبرة (: 4-2)الشكل رقم 

 

  SPSS 91على البرنامج الإحصائي بالاعتمادتين من إعداد الطالب: المصدر

 التاليكما هي مبين في الجدول   :المسمى الوظيفي : 
 للعينة المدروسةالمسمى الوظيفي : (12-02)الجدول رقم 

 النسبة المئوية التكرار العينة
 31.9 1 رئيس مصلحة
 11.9 39 عون إداري
 32.9 9 متصرف

 31.1 9 مهندس

 2.9 3 رئيس فرع

 21.1 1 وظائف أخرى

 311.1 91 المجموع

 SPSS 91 على البرنامج الإحصائي بالاعتمادتين من إعداد الطالب: المصدر

يزاولون مهنة رئيس اللذين  للأشخاصبالنسبة  31.9%ان ما نسبته  أعلاهول دنلاحظ من خلال الج
 % 32.9تليها ما نسبته  يزاولون مهنة عون إداريتهماللذين  للأشخاص بالنسبة% 11.9ما نسبته  مصلحة

لرئيس فرع  و أخيرا وظائف أخرى بنسبة بالنسبة % 2.9نسبة ب وما%31.1 للمهندسين قدرت بـ وللمتصرف 
 : وهذا ما سيوضحه في الشكل التالي.%21.1
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 عينة المدروسةلل المسمى الوظيفي(: 0-2)الشكل رقم 

 

 SPSS 91ي على البرنامج الإحصائ بالاعتمادتين إعداد الطالبمن : المصدر

 التاليكما هي مبين في الجدول   :المستوى التعليمي : 
 للعينة المدروسةالمستوى التعليمي (: 13-02)الجدول رقم

 العينة التكرار النسبة المئوية

 متوسط 2 9.1

 ثانوي 1 5.21

 جامعي 07 0127

 شهادات أخرى 0 021

 المجموع 91 311.1

 SPSS 91على البرنامج الإحصائي بالاعتمادتين من إعداد الطالب: المصدر

           %32.9ثانوي بلغوا شهادات و  %9.1المتوسط بلغوا  صحابأ أن أعلاهنلاحظ من خلال الجدول 
وهذا ما سيوضحه الشكل  ,%1.9بنسبة أخرى أصحاب شهادات  و تليها %19.1 بلغوا جامعي و شهادات

 : تاليال
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 عينة المدروسةالدرجة العلمية لل(: 0-2)الشكل رقم 

 
  SPSS 91على البرنامج الإحصائي بالاعتمادتين من إعداد الطالب: المصدر

 ةالدراس نتائجعرض و تحليل : ثانيا

على الأسئلة التي تم عرضها عليهم و هذا من أجل التوصل إلى الأفرادتظهر الجداول في الأسفل لإجابات 
  'رت الخماسياليك' و الذي اعتمدهما على مقياس أرائهمائج مبينة على اقتراحاتهم و النت

لنا اثر إدارة التغيير على أداء  التي تعكس أسئلةمحور يشمل على عدة  محورين كليتكون هذا الاستبيان من 
سنقوم بتوضيح متغيرات من  لواقع واوالتي تعرضنا إليها في الدراسة النظرية و محاولة تطبيقها على ارض الموارد البشرية 

 : خلال العبارات التالية
 إدارة التغيير : الأول المحور 

 :متغيرات  هي يحتوي على  ثلاثة
 .عبارات(19)بها خمسة : الأفراد تغيير -3
 .عبارات(19)بها خمسة  :التغيير الهيكلي -2
 .عبارات(19)بها خمسة  :التغيير التكنولوجي -1
 عبارات( 11)يحتوي على ثمانية  داء الموارد البشريةأ : الثاني المحور. 

استخراج المتوسطات الحسابية و الانحرافات المعيارية للعبارات التي يتضمنها الاستبيان التي  بعد ذلكو 
 .إدارة التغيير على أداء الموارد البشريةاثر يتضمنها الاستبيان، من أجل التعرف على 
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 إدارة التغيير : الأول المحور
 لتغيير الأفراد المتوسط الحسابي و الانحراف المعياري (: 14-02)الجدول رقم 

 SPSS 91على البرنامج الإحصائي بالاعتمادتين من إعداد الطالب: المصدر

يتضح أن ثلا  عبارات من بين خمسة بالنسبة للمتغير الأول كانت ( 39-12)من خلال الجدول رقم 
بموافق أما الباقي فكانت بين غير موافق و محايد، هذا يدل على أن الفئة المستقصاة في الجامعة موافقة على  الإجابة

للمحور الأول المجموع الكلي للانحراف المعياري  أنخلال الجدول مجال تغيير الأفراد المعمول به ، كما نلاحظ من 

 المتوسط المجموع العبارة المؤشرات الرقم
 الحسابي

 الانحراف
غير  المعياري

موافق 
 بشدة

موافق  موافق محايد غير موافق
 بشدة

 تكرار تكرار تكرار التكرار تكرار
 النسبة النسبة النسبة النسبة النسبة

تعتمد الإدارة على عملية  01
 .التدريب لمواكبة التغيير

1 39 9 1 2 91 2.92 3.319 
22.9 91.1 39.1 31.9 9.1 

تعمل الإدارة على وضع  02
 .نظام تحفيزي لموظفيها

1 31 9 39 1 91 2.91 3.311 
21.1 12.9 32.9 19.1 1.1 

تعمل الإدارة على تزويد  03
الموظفين بالتغيرات التي 
 .تحد  داخل المؤسسة

1 1 9 39 1 91 1.39 3.919 
31.9 21.1 31.1 19.1 31.9 

إعادة توزيع المهام وفقا  04
للمؤهلات والقدرات التي 

 .يمتلكها الموظف

9 1 3 31 1 91 1.91 3.199 
32.9 21.1 2.9 99.1 21.1 

هناك تشجيع دائما للعمل  05
بروح الفريق والعمل 

 .الجماعي

9 31 39 1 1 91 2.91 1.111 
39.1 29.1 11.9 22.9 1.1 

 1.199 2.19 91 المجموع
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و ذلك  2.19 ــقدر ب للمحور الأول  للمتغير الأولسابي و المجموع الكلي للمتوسط الح 1.199للمتغير الأول بلغ
 .منخفضةبدرجة استجابة 

 الأول التغيير الهيكليمحور المتوسط الحسابي و الانحراف المعياري لل(: 10-02)الجدول رقم 

 SPSS 91 على البرنامج الإحصائي بالاعتمادتين من إعداد الطالب: المصدر

 المتوسط المجموع العبارة المؤشرات الرقم
 الحسابي

 الانحراف
غير  المعياري

موافق 
 بشدة

موافق  موافق محايد غير موافق
 بشدة

 تكرار تكرار تكرار التكرار تكرار
 النسبة لنسبةا النسبة النسبة النسبة

تعمل الادرة العليا على  01
توضيح فكرة التغيير 
 لمواجهة مقاومة الموظفين

9 39 31 33 1 91 2.91 3.319 

32.9 19.1 29.1 21.9 1.1 

يتم توزيع المناصب الهيكلية  02
حسب مؤهلات الموظفين 
 .أثناء عمليات التغيير

9 1 1 31 9 91 1.91 3.319 

32.9 1.9 21.1 91.9 32.9 

عمليات التغيير الهيكلي  03
التنظيمي تساعد على 
اكتساب مهارات و 

 .خبرات

9 2 2 32 31 91 1.19 3.111 
32.9 9.1 9.1 11.1 91.9 

تعمل الإدارة على تقليل  04
المركزية في اتخاذ القرار 
 .المرتبطة بعمليات التغيير

9 2 2 32 31 91 2.11 3.119 
 

 
32.9 9.1 9.1 11.1 91.9 

يساعد الهيكل التنظيمي  05
على تطبيق عمليات 

 .التغيير

9 9 1 31 1 91 1.39 3.21 
39.1 39.1 31.9 99.1 1.9 

 1.139 1.21 91 المجموع
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مجال التغيير ) في المحور الثاني  9فقرات من بين  1 أنيتضح  (10-02) رقم من خلال الجدول 
الفئة  أنالباقي فكانت  بين غير موافق و محايد، هذا يدل على  أماكانت الإجابة بموافق و موافق بشدة   (الهيكلي 

نلاحظ من خلال الجدول ، و الجامعةفي وافقة بالأغلبية على مجال التغيير الهيكلي المعمول به المستقصاة في الإدارة م
و المجموع الكلي للمتوسط الحسابي  1.139للمحور الأول للمتغير الثاني  بلغالمجموع الكلي للانحراف المعياري  أن

 .متوسطةبدرجة استجابة 1.21قدر ب للمحور الأول  للمتغير الثاني 
 للتغيير التكنولوجيالمتوسط الحسابي و الانحراف المعياري (: 10-02)الجدول رقم  

 SPSS 91على البرنامج الإحصائي بالاعتمادتين من إعداد الطالب: المصدر

 

 المتوسط المجموع العبارة المؤشرات مالرق
 الحسابي

 الانحراف
غير موافق  المعياري

 بشدة
موافق  موافق محايد غير موافق

 بشدة
 تكرار تكرار تكرار التكرار تكرار
 النسبة النسبة النسبة النسبة النسبة

يعتبر التطور التكنولوجي  01
دافع لتبني التغيير داخل 

 .المؤسسة

5 3 2 15 15 91 3.80 1.363 

12.5 7.5 5.0 37.5 37.5 

تتسم الإمكانيات  02
التكنولوجية بكفاءة عالية 
 .لإنجاح عمليات التغيير

5 5 4 15 11 91 3.55 1.358 
12.5 12.5 10.0 37.5 27.5 

توفر المؤسسة التسهيلات  03
المادية والتكنولوجيا 

 .للموظفين

11 14 7 5 3 91 2.38 1.234 
27.5 35.0 17.5 12.5 7.5 

يوجد عمليات مستمرة  04
لتطوير التكنولوجيا داخل 

 .المؤسسة

10 15 8 6 1 91 2.33 1.095 
25.0 37.5 20.0 15.0 2.5 

تساهم التكنولوجيا  05
المستخدمة في سرعة انجاز 

 .العمل

16 8 3 8 5 91 2.45 1.501 
 40.0 20.0 7.5 20.0 12.5 

 0.923 2.90 91 المجموع
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 مجال التغيير) في المحور الثالث  9كل الفقرات من بين   أنيتضح  ( 10-02) رقم  من خلال الجدول
الأغلبية الساحقة للفئة المستقصاة  أنكانت الإجابة بغير موافق و غير موافق بشدة ، هذا يدل على   (التكنولوجي 

 أننلاحظ من خلال الجدول و  .في الجامعة في الإدارة غير راضيين على مجال التغيير التكنولوجي المستخدم
و المجموع الكلي للمتوسط الحسابي  1.121لثالث  بلغللمحور الأول للمتغير ا المجموع الكلي للانحراف المعياري
 .متوسطةبدرجة استجابة  2.11بـ قدر  للمحور الأول  للمتغير الثالث

 أداء الموارد البشرية : الثاني المحور

 أداء الموارد البشرية  الثانيمحور المتوسط الحسابي و الانحراف المعياري لل(: 10-02)الجدول رقم 

 المتوسط المجموع عبارةال المؤشرات الرقم
 الحسابي

 الانحراف
غير موافق  المعياري

 بشدة
غير 
 موافق

موافق  موافق محايد
 بشدة

 تكرار تكرار تكرار التكرار تكرار
 النسبة النسبة النسبة النسبة النسبة

تعمل الإدارة على توفير  01
 .الإمكانيات لتعزيز الأداء

9 9 7 12 3 91 2.78 1.310 
22.5 22.5 17.5 30.0 7.5 

الهيكل التنظيمي المرن يساعد  02
على تحسين وتطوير أداء 

 .الموظفين

1 5 3 20 11 91 3.88 1.042 

2.5 12.5 7.5 50.0 27.5 

إنجاز العمل يكون بالشكل  03
المطلوب وفي الوقت المناسب 

 .وأداء المهام بدقة

3 3 2 12 20 91 4.08 1.248 
7.5 7.5 5.0 30.0 50.0 

ت تقوم الإدارة بمنح تحفيزا 04
تشجيع الموظف على  ل

 .تحسين أدائهم

5 8 9 13 5 91 3.12 1.244 
12.5 20.0 22.5 32.5 12.5 

إشراك الموظفين في عملية يتم  05
 .اتخاذ القرار من طرف الإدارة

10 9 5 11 5 91 2.80 1.418 
25.0 22.5 12.5 27.5 12.5 

 1.198 2.53 91 1 10 8 11 10تتم عملية الترقية بناء على  00
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.أداء الموظفين  25.0 27.5 20.0 25.0 2.5 
تسعى الإدارة على تحديد  00

الاحتياجات التدريبية لتعزيز 
 .الأداء

10 10 4 9 7 91 2.83 1.483 
25.0 25.0 10.0 22.5 17.5 

يسعى الموظفين لتحسين  00
.تهم وسلوكياتهم بالعملمهار   

3 1 3 33 29 91 9.91 1.191 
2.9 1.1 7.5 21.9 92.9 

 1.119 1.13 91 المجموع

 SPSS 91على البرنامج الإحصائي تين بالاعتمادمن إعداد الطالب: المصدر

  (أداء المورد البشري)في الجزء الثاني  1فقرات من بين  9 أنيتضح  ( 10-02) رقم من خلال الجدول 
الباقي فكانت غير موافق، هذا يدل على ان الفئة المستقصاة في الإدارة  أماكانت الإجابة بموافق و موافق بشدة، 

 موافقة بالأغلبية و بالتالي هناك تحسن في مستوى الأداء و هذا من خلال ما تسعى إليه مديرية الجامعة من تكوين 
المعياري من خلال الجدول ان المجموع الكلي للانحراف  نلاحظو.و تدريب و تحفيز لتحقيق الأهداف المسطرة

 .متوسطةبدرجة استجابة 1.13ـقدر ب للمحور الثانيو المجموع الكلي للمتوسط الحسابي  1.119بلغ الثاني للمحور

 اختبار الفرضيات :المبحث الثالث 
 .اختبار فرضيات الدراسة سنتطرق في هذا المبحث إلى

 فرضية الرئيسية الأولىاختبار ال: المطلب الأول 
و ذلك لقبول  الفرضية او رفضها الانحدار الخطي البسيط لاختبار فرضيات الدراسة سيتم استخدام اختبار 

 :حسب المعادلة التالية
 
 

 :حيث أن
:Y  المتغير التابع 

:X1 المتغير المستقل 
:A0 1تمثل المتغير التابع عندما تكون قيم المتغيرات تساوي 
:A1نحدار للمتغير المستقل معامل الا 

Y=A0+A1X1+A2X2+U 
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:U الخطأ العشوائي 
بين هل يوجد اثر ذو دلالة إحصائية بين إدارة التغيير على أداء المورد ن سنحاول من خلال هذا الاختبار أن

 .البشري
 H0: عين  –لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية بين إدارة التغيير و أداء المورد البشري بجامعة بلحاج بوشعيب

 %. 9د مستوى معنوية عن -تموشنت
 H1 : عند مستوى  -عين تموشنت –يوجد أثر بين إدارة التغيير و أداء المورد البشري بجامعة بلحاج بوشعيب

 .% 9معنوية 
o :Yأداء المورد البشري المتغير التابع. 
o X : إدارة التغيير المتغير المستقل. 

لتحقق من وجود علاقة ذات دلالة إحصائية الانحدار الخطي البسيط للاختبار الفرضية تم استخدام نموذج 
 .يوضح ذلك في الأسفل بين المتغيرين و الجدول 

 نتائج تحليل تباين الانحدار للفرضية الرئيسية: (10-02(الجدول رقم

معامل 
 الارتباط

 تحديد
R 

 مصدر التباين
 

مجموع 
 المربعات

متوسط 
 المربعات

 درجة
 الحرية

 

 مستوى Fقيمة 
 الدلالة

 
 البواقي 0.720 0.518

 الانحدار
 المجموع

12.115 
11.260 
23.375 

12.115 
0.296 

2 
38 
40 

40.885 1.111 
 

 SPSS 91على البرنامج الإحصائي بالاعتمادتين من إعداد الطالب: المصدر

من خلال الجدول أعلاه نلاحظ إن تبا  صلاحية النموذج لاختبار فرضية الدراسة الرئيسية حيث بلغت قيمة  
40.885 =F 1.19وهي اقل من مستوى معنوية  1.111بقيمة احتمالية=a  حيث بلغ معامل التحديد

R=0.720  أداء المورد البشري  بالمئة من التباين في المتغير التابع 12أي أن المتغير المستقل يفسر ما مقداره. 
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 نتائج تحليل الانحدار الخطي للفرضية الرئيسية:  (10-02(الجدول 
 

 Aمعامل  نموذج متغير تابع
 

Beta معامل 
 

قيمة المحسوبة 
T 

 Sigمستوى الدلالة 
 

 أداء
المورد 
 البشري

  3.119 جزء الثابت
1.121 

 
1.112 

 
 1.192 إدارة التغيير 1.111

 SPSS 91على البرنامج الإحصائي بالاعتماد تينمن إعداد الطالب: المصدر

 1.19و هي اقل من مستوى المعنوية  1.111لية هي أن القيمة الاحتما نلاحظ من خلال الجدول أعلاه
من خلال إدارة التغيير  و المتغير التابع أداء المورد البشري  ثر ذو دلالة إحصائية بين المتغير المستقلأو بالتالي يوجد 

المورد  ءأدا وأي أنه يوجد أثر بين إدارة التغيير  H1قبول الفرضية البديلة و هذا ما يفسر ، 3.119بلغ  Aمعامل 
و إدارة التغيير لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية بين : H0  ورفض الفرضية العدمية.% 9عند مستوى معنوية  البشري
و يمكن توضيحه من خلال ،-بلحاج بوشعيب–عين تموشنت  بجامعة% 9عند مستوى معنوية  المورد البشريأداء 

 :المعادلة التالية
Y=A0+AX 

 

 

 الفرضيات الفرعية للفرضية الرئيسية الأولى اختبار:المطلب الثاني 
 :فرضياتها الفرعية كما يليو للإجابة على الفرضيات المقترحة علينا دراسة الفرضية الرئيسية و 

  اختبار الفرضية الفرعية الأولى 
 H0: ين ع –لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية بين تغيير الأفراد و أداء المورد البشري بجامعة بلحاج بوشعيب

 :%. 9عند مستوى معنوية  -تموشنت
 :H1  عند -عين تموشنت –يوجد أثر بين تغيير الأفراد و أداء المورد البشري بجامعة بلحاج بوشعيب

 %. 9مستوى معنوية 
 

Y¨= 1.086+0.742X 
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 نتائج تحليل تباين الانحدار للفرضية الفرعية الأولى (:20-02( الجدول رقم

معامل 
 الارتباط

 

 تحديد
R 
 

 مصدر التباين
 

ع المربعاتمجمو   
 

 متوسط المربعات
 

 درجة
 الحرية

 

 
 Fقيمة 

 مستوى
 الدلالة

 
 البواقي 0.591 0.349

 الانحدار
 المجموع

8.159 
15.216 
23.337 

8.159 
0.400 

2 
11 
91 

20.37
6 

0.000 

 SPSS 91على البرنامج الإحصائي بالاعتمادتين من إعداد الطالب: المصدر

حيث بلغت قيمة  الفرعية الأولىصلاحية النموذج لاختبار فرضية  من خلال الجدول أعلاه نلاحظ ان تبا 
20.376 =F 1.19وهي اقل من مستوى معنوية  1.111بقيمة احتمالية=a  حيث بلغ معامل التحديد

R=0.591 أداء المورد البشري بالمئة من التباين في المتغير التابع 59.1اي ان المتغير المستقل يفسر ما مقداره. 
 نتائج تحليل الانحدار الخطي للفرضية الفرعية الأولى :  (21-02(الجدول 

 نموذج متغير تابع
 

 Aمعامل 
 

Beta معامل 
 

قيمة المحسوبة 
T 

 Sigمستوى الدلالة 
 

 

المورد 
 البشري 

 
 جزء الثابت

 
3.121 

 
1.913 

 
9.112 

 
0.000 

 1.919 الأفراد تغيير

 SPSS 91البرنامج الإحصائي على بالاعتمادتين من إعداد الطالب: المصدر

و  1.19و هي اقل من مستوى المعنوية 1.111أن القيمة الاحتمالية هي  نلاحظ من خلال الجدول أعلاه
من خلال تغيير الأفراد  و المتغير التابع أداء المورد البشري لل بالتالي يوجد اثر ذو دلالة إحصائية بين المتغير المستق

 :لمعادلة تكتب بالشكل التالي و منه ا. 3.121بلغ  Aمعامل 
Y=A0+AX1 

 Y"= 1.929+0.484X 
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  الثانية الفرعية لفرضيةااختبار . 

 H0 : لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية بين التغيير الهيكلي و أداء المورد البشري بجامعة بلحاج بوشعيب– 
 .%9عند مستوى معنوية -عين تموشنت

 :H1 عين  –ء المورد البشري بجامعة بلحاج بوشعيب يوجد أثر ذو دلالة إحصائية بين التغيير الهيكلي و أدا
 . %9عند مستوى معنوية -تموشنت

 نتائج تحليل تباين  الانحدار للفرضية الفرعية الثانية: (22-02(الجدول 

 SPSS 91 على البرنامج الإحصائي تين بالاعتمادمن إعداد الطالب: المصدر

حيث الفرعية الثانية  صلاحية النموذج لاختبار فرضية الدراسة ثباتمن خلال الجدول أعلاه نلاحظ أن 
حيث بلغ معامل  a=1.19وهي اقل من مستوى معنوية  1.111بقيمة احتمالية F= 37.876بلغت قيمة  
أداء المورد  بالمئة من التباين في المتغير التابع 70.7أي أن المتغير المستقل يفسر ما مقداره  R0.707التحديد 
 .البشري 

 نتائج تحليل الانحدار الخطي للفرضية الفرعية الثانية : (23-02(الجدول 

تغير تابعم  نموذج 
 

 Aمعامل 
 

Beta معامل 
 

قيمة المحسوبة 
T 

 Sigمستوى الدلالة 
 

المورد 
 البشري 

 
 جزء الثابت

 
3.393 

 
1.111 

 
1.393 

 
1.111 

 1.913 التغيير الهيكلي

 SPSS 91 على البرنامج الإحصائي تين بالاعتمادمن إعداد الطالب: المصدر

معامل 
 الارتباط

 

 تحديد
R 
 

مصدر 
 التباين

 

مجموع 
 المربعات

 

متوسط 
 المربعات

 

 درجة
 الحرية

 

 
 Fقيمة 

 مستوى
 الدلالة

 
 البواقي 0.707 0.499

 الانحدار
 المجموع

11.668 
11.706 
23.375 

11.668 
0.308 

2 
38 
40 

37.87
6 

0.000 
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و  1.19و هي اقل من مستوى المعنوية 1.111قيمة الاحتمالية هي نلاحظ من خلال الجدول أعلاه أن ال
من خلال تغيير الهيكلي و المتغير التابع أداء المورد البشري لل ابالتالي يوجد اثر ذو دلالة إحصائية بين المتغير المستق

 :و منه المعادلة تكتب بالشكل التالي 3.393بلغ  Aمعامل 
Y=A0+AX 

 

 الثالثة  اختبار فرضية الفرعية : 

 H0 :بجامعة بلحاج بوشعيب  لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية بين التغيير التكنولوجي و أداء المورد البشري– 
 .%9عند مستوى معنوية -عين تموشنت

 :H1  عين  –يوجد أثر ذو دلالة إحصائية بين التغيير التكنولوجي و أداء المورد البشري بجامعة بلحاج بوشعيب
 . %9وى معنوية عند مست-تموشنت

 نتائج تحليل تباين الانحدار للفرضية الفرعية الثالثة :(24-02(الجدول 

معامل 
 الارتباط

 تحديد
R 
 

 مصدر التباين
 

مجموع 
 المربعات

 

متوسط 
 المربعات

 

 درجة
 الحرية

 

 
 Fقيمة 

 مستوى
 الدلالة

 
 

0.279 
 

0.528 
 البواقي
 الانحدار
 المجموع

6.520 
6.855 
23.375 

6.520 
0.444 

2 
38 
40 

14.699 0.000 

  SPSS 91على البرنامج الإحصائي بالاعتماد تينمن إعداد الطالب: المصدر

حيث الفرعية الثالثة  صلاحية النموذج لاختبار فرضية الدراسة أن ثباتمن خلال الجدول أعلاه نلاحظ 
يث بلغ معامل حa=1.19وهي اقل من مستوى معنوية  1.111بقيمة احتمالية F= 39.911بلغت قيمة  
 .أداء المورد البشري بالمئة من التباين في المتغير التابع 52.8ن المتغير المستقل يفسر ما مقداره أ R0.528التحديد 
 
 
 
 

Y "' =1.141+0.671x 
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 نتائج تحليل الانحدار الخطي للفرضية الفرعية الثالثة : (20-02(الجدول 

 معامل A Betaمعامل  نموذج 
 

قيمة المحسوبة 
T 
 

 Sigمستوى الدلالة 

المورد 
 البشري 

 
 جزء الثابت

 
2.024 

 
0.528 

 
5.761 

 
1.111 

 1.991 التكنولوجي التغيير

 SPSS 91على البرنامج الإحصائي تين بالاعتمادمن إعداد الطالب: المصدر

و  1.19و هي اقل من مستوى المعنوية 1.111نلاحظ من خلال الجدول أعلاه أن القيمة الاحتمالية هي 
من خلال تغيير الهيكلي و المتغير التابع أداء المورد البشري لل ااثر ذو دلالة إحصائية بين المتغير المستق بالتالي يوجد
 :و منه المعادلة تكتب بالشكل التالي 2.129بلغ  Aمعامل 

Y=A0+ AX 

 
 

 .اختبار الفرضية الرئيسية الثانية:المطلب الثالث
إدارة التغيير و أداء المورد البشري و لهذا قمنا باستعمال  يرينعندما يتم إجراء أي اختبار إحصائي بين المتغ

هل  :بيننسنحاول من خلال هذا الاختبار أن ، و لقياس القوة بين المتغيرات المختلفة وعلاقاتهامعامل الارتباط بيرسون 
 .% 9عند مستوى معنوية  أداء المورد البشري و بين إدارة التغيير علاقة ذات دلالة إحصائيةيوجد 
 H0:  لا يوجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين إدارة التغيير و أداء المورد البشري بجامعة بلحاج بوشعيب– 

 %. 9عند مستوى معنوية  -عين تموشنت
 :H1 ذات دلالة إحصائية بين إدارة التغيير و أداء المورد البشري بجامعة بلحاج بوشعيب  وجد علاقةي– 

 .% 9عند مستوى معنوية -عين تموشنت

 

Y*= 2.024 + 0.443X 
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 المعياري و المتوسط الحسابي لمتغيرات الدراسة فالانحرا : (20-02(الجدول 

 الإحصاء الوصفي لمتغيرات الدراسة
المعياري الانحراف المتوسط الحسابي مجموع  المتغير 
 مستقل 0,751 2,99 91

 تابع 0,774 3,31 91

 SPSS 91 ئيمن إعداد الطالبتين بالاعتماد على البرنامج الإحصا:  : المصدر
   ـو الانحراف المعياري يقدر ب 2.11نلاحظ من خلال الجدول ان المتوسط الحسابي للمتغير المستقل 

 .1.119و الانحراف المعياري يقدر بـ  1.13لمتوسط الحسابي للمتغير التابع يقدر ب  1.193
 معامل الارتباط بيرسون بين متغيرات الدراسة : (20-02(الجدول 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 SPSS 91من إعداد الطالبتين بالاعتماد على البرنامج الإحصائي:  : المصدر

 تابع مستقل
 

بيرسون ارتباط مستقل **0,720 1  

 000 Sig. (ثنائي) 

 مجموع المربعات و حاصل ضرب التقاطع  16,320 21.986

 التغير 0,418 0.564

 مجموع 40 40

 إرتباط بيرسون تابع 1 0.720

000  Sig. (ثنائي) 

 مجموع المربعات و حاصل ضرب التقاطع  23,375 16.320

 التغير 0,599 0.418

 المجموع 40 40
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أن يوجد علاقة قوية بين إدارة التغيير و أداء المورد البشري و ذلك من خلال  نلاحظ من خلال الجدول أعلاه
أي  1.111المورد البشرية و بقيمة احتمالية  اءبالمئة في المتغير التابع أد 12.1أي 1.121معامل بيرسون الذي بلغ 

و هذا يدل على وجود علاقة طردية ذات دلالة إحصائية بين إدارة التغيير و أداء المورد  1.19من مستوى معنوية اقل 
أي أنه توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين إدارة التغيير و أداء المورد  H1 البشري و بذلك قبول الفرضية البديلة

لا توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين إدارة التغيير  H0  ورفض الفرضية العدمية% 9البشري عند مستوى معنوية 
 . -بلحاج بوشعيب–بجامعة عين تموشنت %  9و أداء المورد البشري عند مستوى معنوية 
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 :خلاصة الفصل
 الموارد البشريةتمت دراسته حول إدارة التغيير و أداء تناولنا في هذا الفصل من الدراسة الميدانية إسقاط ما 

 :و كانت النتائج كالتالي.الذي تم توزيعه على أفراد العينةلجمع البيانات  الاستبيانفيها على  اعتمدناحيث 
 :الجزء المتعلق بالبيانات الشخصية .3

سنة هي الفئة الكبيرة 91و  11كانت نسبة الذكور أقل من نسبة الإنا  و نلاحظ أن الفئة العمرية ما بين 
أما بالنسبة للمستوى التعليمي فإن الأغلبية هي ذات مستوى جامعي بنسبة مئوية .سنة  11تليها الفئة أقل من 

 .% 99سنوات بنسبة قدرت بـــ 9، و الخبرة المهنية فإن كل العينة لها خبرة أكثر من %19تقدر بـ 
 :الجزء المتعلق بتحليل متغيرات الدراسة .2
أي  منخفضةو ذلك بدرجة استجابة  2.19ـقدر بلتغيير الأفراد للمحور الأول المجموع الكلي للمتوسط الحسابي * 

 .أن جامعة عين تموشنت لا تعتمد عموما على التغيير في الأفراد للتأثير على أداء المورد البشري
أي أن  متوسطةبدرجة استجابة 1.21ـر بقد للتغيير الهيكلي للمحور الأولالمجموع الكلي للمتوسط الحسابي  *    

 .جامعة عين تموشنت اعتمادها على التغيير الهيكلي للتأثير على أداء المورد البشري متوسط نوعا ما
أي أن  متوسطةبدرجة استجابة 2.11ـقدر بللتغيير التكنولوجي للمحور الأول المجموع الكلي للمتوسط الحسابي * 

 .ى التغيير التكنولوجي للتأثير على أداء المورد البشري متوسط نوعا ماجامعة عين تموشنت اعتمادها عل
للمحور الثاني و المجموع الكلي للمتوسط الحسابي  1.119للمحور الثاني بلغالمجموع الكلي للانحراف المعياري  *

متوسط نوعا أي أن جامعة عين تموشنت اعتمادها على أداء المورد البشري  متوسطةبدرجة استجابة 1.13ـقدر ب
 .ما

بمجالاته التي  بالاهتمامتضح لنا من خلال ذلك بأن جامعة عين تموشنت تسعى إلى إنجاح التغيير و ذلك إ
تعتبر أداة فعالة للرفع من مستوى أداء الموارد البشرية من تحفيز و تدريب و تكوين مع توفير الظروف الملائمة للعمل 

 .من استراتيجيات في المستقبلو بذلك تحقق المؤسسة ما تم التخطيط له 
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مو و تطور المنظمات        أصبحت ضرورة إحداث التغيير شرطا أساسيا في المساهمة في تحسين الأداء لن
، إذ يهيئ المنظمة سواء كانت خاصة أو عمومية لمواكبة التغييرات الحاصلة داخل أو خارج المنظمة و استمراريتها

كما أن الاهتمام بالمورد البشري داخل المنظمة . حتى سلوكيات الأفرادمن جميع جوانبها الهيكلية ،التنظيمية و 
يعتبر من الأولويات التي تحقق من خلالها المنظمة أهدافها التي وجدت من اجلها بكفاءة و فعالية أكثر كما تصبح 

 .قادرة على منافسة المنظمات الأخرى في ظل البيئة المتميزة بالتعقيد و التغيير المستمر
را لأهمية إدارة التغيير التي أصبحت مطلبا جوهريا في كافة نواحي الحياة المعاصرة ما عزز انتشار و نظ

الدراسات المنهجية فيه، فقد قمنا باختيار موضوع أثر إدارة التغيير على أداء المورد البشري و جعله محل دراستنا 
، و على -عين تموشنت -ة بلحاج بوشعيب اليوم ، و ذلك من خلال إقرائه بدراسة ميدانية على مستوى جامع

 . ضوء الدراسة تم التوصل إلى جملة من النتائج منها ما تعلق بالجانب النظري و منها ما تعلق بالجانب التطبيقي
 :النتائج النظرية .1

  الأفراد : يتمثل الهدف الرئيسي من إحداث التغيير في إجراءات تتعلق بالمجالات الرئيسية التالية
 .التنظيمي ،التكنولوجيا في تحسين الأداء ،الهيكل 

  يتمثل الهدف من إجراء تحسين الأداء بالمنظمة في معرفة نقاط الضعف لدى المرؤوسين و المتمثلة في
نقص المعارف و المهارات و هذا يعد مؤشرا واضحا على وجود الحاجة للتدريب لمعالجة تلك :

 .النقائص
  الإدارة العليا لتبني مبادئ إدارة التغيير تعزيز وجود فكر استراتيجي واضح لدى 

 :النتائج التطبيقية .2
  إلى إحداث التغيير و تعمل جاهدة لتحسين و تطوير و  -عين تموشنت–تسعى جامعة بلحاج بوشعيب

 التجديد في كافة مجالات و أنشطة عملها
  حسب الدراسة   -عين تموشنت–مستوى الأداء لدى المورد البشري على مستوى جامعة بلحاج بوشعيب

كان متوسط و لكنه يحتاج إلى المزيد من  الاهتمام من طرف الإدارة العليا، و من خلال الإجابات 
يتضح لنا أن المجيبين على الاستبيان حريصين على تحسين أدائهم ، بالإضافة إلى أن المجيبين يتحدثون عن 

 .ضأنفسهم و بذلك يصعب عليهم أن يحددوا لأنفسهم مستوى أداء منخف
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  يؤثر مجال التغيير التكنولوجي على أداء المورد البشري ، وذلك لقدرة هذا المجال على مواكبة التطورات
المستمرة من خلال استعمال طرق حديثة في الاتصال بهدف تقليص الجهد و الوقت ، و تسريع تدفق 

 .المعلومات و هذا ما يرفع كفاءة أداء المورد البشري
 :و التوصيات الاقتراحات .3

يمكن  -عين تموشنت–من خلال الدراسة الميدانية التي قمنا بها على مستوى جامعة بلحاج بوشعيب 
 :تقديم مجموعة من الاقتراحات و التوصيات يمكن للمنظمة الاستفادة منها و هي

  وجوب إشراك كافة المستويات الإدارية في عملية اتخاذ القرار ،حيث يرفع شعورهم بالانتماء للمنظمة
 .الدراسة محل
 توسيع شبكات الاتصال التي تساعد على تدفق المعلومات في جميع المستويات. 
  الاستفادة من التطورات التكنولوجية ، و محاولة تكوين و تدريب الموظفين حسب هذه التطورات

 لمواكبة التغيرات 
 تبر نقطة القوة في الاستثمار في المورد البشري من خلال التدريب و التكوين ،لان المورد البشري يع

 .المنظمة و ذلك لاستثمارها في مواكبة التطورات الراهنة
  ضرورة توزيع التربصات الخارجية حسب الاحتياج لها للمورد البشري ذوي الخبرة و الكفاءة بحيث لا

يتم حصرها فقط على مديري الإدارات و توسيع فرص المشاركة للجميع وفقا للاحتياجات التدريبية 
 .للمنظمة

  تركيز القادة الإداريين على المرونة و عدم التقيد باللوائح و القرارات التقليدية و التوجه الى قيادة تؤمن
بالمشاركة و التشاور و تشجيع المورد البشري على طرح أفكار إبداعية و تعزيز قدراتهم على التفكير 

 .الإبداعي
 :آفاق الدراسة .4
إدارة التغيير على أداء المورد البشري تبين لنا بعض الإشكاليات الناتجة عن من خلال دراستنا لموضوع أثر        

 :اتساع مجال دراستنا ،و التي من الممكن اعتبارها كأفاق للدراسات و البحوث المستقبلية و منها
  أثر استخدام تكنولوجيا المعلومات و الاتصال على فاعلية الموارد البشرية. 
 اء المورد البشري دور إدارة التغيير على أد. 
 اثر التغيير التنظيمي على هيكلة مؤسسات التعليم العالي. 
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: قائمة المراجع

: المراجع باللغة العربية : أولا

 الكتب 
 والتوزيع للنشر الشروق تقويمها،دار و التدريبية البرامج بناء فعاليتو و مفهومو التدريب الطمعاني، أحمد حسن.1

   . 2002 ،الأردن،

. 2015 الاردن،،،عمان1دار صفاء للنشر و التوزيع ،ط،ربحي مصطفى عليان ، ادارة التغيير .2

،دار زىران للنشر و (الاسس النظرية و تطبيقاتها في الاردن)نايل عبد الحفاظ العوالدة، ادارة الدؤسسات العامة .3
. 85.86،ص1993التوزيع ، الاردن،

 الأطروحات 

بوجعادة الياس،تفعيل الدوارد البشرية و أثره في تحسين الأداء الاقتصادي للمؤسسة ،كلية العلوم الاقتصادي و .1
. 1955،2005/2006اوت20علوم التسيير ،جامعة 

 العاملين دراسة حالة مؤسسة الخزف الصحي أداء الدوارد البشرية في تحسين إدارةبوديبة نوال الواىم نجوى ، دور .2
بالديلية جيجل ،مذكرة مقدمة استكمال متطلبات نيل شهادة ماستر في علوم التسيير ،تخصص موارد بشرية ،كلية 

 .2015/2016علوم الاقتصادية و التجارية و علوم التسيير ،جامعة لزمد صديق بن يحي جيجل،

نحو نموذج مقترح لتنفيذ الإصلاحات الجامعية دراسة :بوطبة نور الذدى، إدارة التغيير في مؤسسات التعليم العالي .3
 تسيير  تخصصفي علوم تسيير شعبة (غير منشورة) شهادة دكتوراهلنيل أطروحة، د.م.حالة تطبيق إصلاح ل

 .2015/2016،الجزائر،1كلية العلوم الاقتصادية و التجارية و علوم التسيير،جامعة باتنة الدنظمات،

 سعاد بن علي فاطمة بلحاج جيلالي،اثر إدارة التغيير في تحسين الأداء الدؤسسي دراسة حالة مؤسسة باتيميتال.4 
BATIMETALتخصص إدارة أعمال،جامعة (غير منشورة) ، مذكرة لاستكمال متطلبات شهادة ماستر اكاديمي،

. 2018/2019الجزائر،الجيلالي بونعامة،بخميس مليانة ،
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الأساتذة الجامعيين دراسة   L.M.Dواقع التغيير التنظيمي في الجامعة الجزائرية في ظل تطبيق نظام ، سماتي حاتم.5
ميدانية بكل من جامعتيي تيارت و بسكرة، أطروحة دكتوراه في تخصص علم النفس العمل و التنظيم،كلية العلوم 

. 2017/2018بسكرة،-الإنسانية و الاجتماعية ،جامعة لزمد خيضر

 البشري بالدؤسسة الاقتصادية من منظور الأداء سناء جبيرات ،تقييم اثر الدعلومات الدوارد البشرية في تحسين .6
تخصص علوم ، (غير منشورة) مقدمة لنيل شهادة دكتوراهأطروحة،  الدستعملين دراسة عينة من الدؤسسات الاقتصادية

 .2014/2015التسيير،كلية العلوم الاقتصادية و التجارية و علوم التسيير،جامعة خيضر بسكرة،

صابري حنان رحماني فاطمة الزىرة،اثر إدارة التغيير على أداء العاملين دراسة حالة بنك الفلاحة و التنمية الريفية .7
BADR 051 عين تدوشنت ، مذكرة تخرج ضمن متطلبات نيل شهادة ماستر،معهد العلوم الاقتصادية و التجارية 

 .2018/2019وعلوم التسيير،مركز جامعي بلحاج بوشعيب عين تدوشنت ،

 الدوارد البشرية دراسة حالة أداء،دور لوحة القيادة الاجتماعية في تحسين أسمهانبلعون ، عرباوي نور الذدى .8
كلية العلوم الاقتصادية و تجارية و ،(غير منشورة)مذكرة لنيل شهادة ماستر ، عين تدوشنت-جامعة بلحاج بوشعيب

 .2020/2021،،الجزائرعين تدوشنت –علوم التسيير، جامعة بلحاج بوشعيب 

 ،"الأغواط وحدة سونلغاز شركة حالة دراسة :البشرية الدوارد أداء على التنظيمي التغيير أثر " الفتاح، عبد علاوي.9
 التسيير، علوم و ،التجارية الاقتصادية العلوم كلية ،3 الجزائر جامعة التسيير، علوم في العلوم دكتوراه لنيل أطروحة
 .2013 الجزائر،

 العاملين في وزارة الصحة الفلسطينية  دراسة حالة أداء على أثرىا التغيير و إدارةعوني فتحي خليل عبيد، واقع .10
 .2009فلسطين،غزة، –الإسلاميةامعة الج ، إدارة الأعمالماجستير في  شهادة لنيلمذكرة لرمع الشفاء الطبي،

 ، الجامعي الدركز ، ليسانس شهادة لنيل ،مذكرة العاملين أداء على وأثرىا الحوافز، ميلود وعموري وسام فيساح.11
 .2006/2007الددية،

 الجودة في الدؤسسات الصغيرة و الدتوسطة دراسة ميدانية بالدناطق إدارة ىندسة نظم إعادةقاسمي كمال،  .12
علوم في العلوم الاقتصادية، ،شعبة (غير منشورة)  مقدمة لنيل شهادة دكتوراهأطروحةالصناعية لولاية برج بوعريريج، 

 .2010/2011الجزائر،جامعة سطيف،



 قائمة المراجع

74 
 

. 2004.،الجزائر ليسانس، جامعة ورقلةمذكرةليمام سلمى،علاقة الأداء بالدناخ التنظيمي،.13

 الاقتصادي للمنظمة الأداء ياسع ياسمينة ، دراسة اقتصادية لأثر تكنولوجيا الدعلومات و الاتصالات على .14
، مذكرة مقدمة ضمن متطلبات نيل درجة الداجستير في العلوم ( (socothydدراسة حالة شركة القطن الدمتص 

الاقتصادية تخصص تسيير الدنظمات ،كلية العلوم الاقتصادية و التجارية و علوم التسيير ، جامعة الزمد بوقرة 
 .2010/2011الجزائر،بومرداس،

 يوسفي عبد الرحمن،تقييم أداء الدوارد البشرية في الدؤسسة الخدماتية  دراسة حالة الوكالة التجارية لإتصلات .15
 تأمينات مالية تخصص التسيير علوم في(غير منشورة) الأكاديمي  مقدمة لنيل شهادة الداسترمذكرةالجزائر  أم البواقي،

وم الاقتصادية و التسيير و تجارية ، جامعة العربي بن مهيدي ام لالدخاطر،كلية الع وتسير
 .2013/2014الجزائر،البواقي،

مذكرة  التغيير في تعزيز فعالية الشركات الدساهمة العامة في دولة الكويت ، إدارةيوسف صالح احمد العنزي، اثر  .16
. 2013،الأوسط ،جامعة شرق الأعمال ،كلية الإدارة في ،(غير منشورة)  ماجسترلنيل شهادة

 المجلات 

 :المحلية الحكومية الأجهزة في للعاملين الوظيفي الأداء على الدعلومات تكنولوجيا استخدام أثر " عطية، العربي.1
 . 2012 ، 10 عدد الباحث، لرلة ،")الجزائر(جامعة ورقلة في ميدانية دراسة

احمد اليوسفي رامز علي درويش ، اثر مقاومة التغيير على كفاءة أداء الدنظمة دراسة ميدانية على العاملين في .2
لرلس اللاذقية ،لرلة جامعة تشرين للبحوث و الدراسات العلمية ،سلسلة العلوم الاقتصادية و القانونية 

. 2014، 5،العدد 36المجلد

سلمان بلعور، دور التدريب في تعزيز القدرة على التغيير التنظيمي بالدؤسسة الاقتصادية،لرلة الواحات للبحوث .3
. 2011، معهد العلوم الاقتصادية و التسيير و علوم التجارية ،مركز الجامعي غرداية ،11الدراسية ،العدد

 التغيير و التقليل من حدة مقاومتو،حلويات جامعة إدارة نوال زواوي ، استراتجيات ،سليم العايب .4
 .2ج1،عدد1جزائر
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  محاضرات 

 و الدالية الإدارية التغيير و التطوير التنظيمي،كلية العلوم إدارة لزاضراتسامي عمر الدانسي، . منصورآلعبد الله .1
. 1436/1437الدملكة العربية السعودية،،جامعة الباحة ،

 الأجنبية المراجع باللغة :ثانيا

.1 CÔTE Nicole, BELANGER Laurent, JOCELYN Jacques, la dimension humaine des 
organisations, Gaëtan Morin, 1994. 

.2 Jean-Claude Tournier et -Jean-Baptiste Tournier, Evaluation d'Entreprise, Edition 
d'organisation. 

.3 Steven H. Appelbaum, Sally Habashy, Back to the future: revisiting Kotter's 1996 change 
model, Journal of Management Development,2014. 
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 الإستبيان: (01)الملحق رقم 
 الجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية 

 وزارة التعليم العالي و البحث العلمي
- عين تموشنت –جامعة بلحاج بوشعيب 

 .كلية العلوم الاقتصادية و التجارية و علوم التسيير
 قسم علوم التسيير

 تخصص إدارة الموارد البشرية
 السلام عليكم و رحمة الله تعالى و بركاته:السادة المحترمين   

الإجابة  بدقة ثقة وكلنا التعاون، حسن بداية لكم ونشكر الثمين، وقتكم من تمنحونا أن آملين الاستبيان هذا أيديكم بين نضع         
 .تخصص إدارة الموارد البشرية    2- ماستر التخرج لمذكرة التحضير و ذلك في إطار فيها الفقرات الواردة  جميع حول وموضوعيتها

 "-جامعة عين تموشنت  -أثر إدارة التغيير على أداء المورد البشري دراسة حالة "  : بعنوان 
 

 معلوماتكم مع التعامل سيتم بأنه علما المناسبة، الفقرة أمام(  x )علامة  بوضع وذلك الاستبيان بملئ التكرم يرجى                        
 التحليل في تستخدم رقمية مؤشرات إلى عليها المتحصل الإجابات تحويل يتم وسوف العلمي البحث لغرض توجه و تامة بسرية وإجاباتكم
 .الإحصائي

 المعلومات الشخصية: الجزء الأول 
 

 كر                                                         أنثى ذ :           الجنس   

 سنة  03سنة                اكبر من   03-03سنة             من 03اقل من :     العمر    

 : (الاقدمية)سنوات الخبرة    

 سنة 00-03من             سنوات        03-0من     سنوات                 0اقل من  

 سنة فما فوق   03من     سنة                 03-00من                               
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 : المسمى الوظيفي    

 رئيس مصلحة                         عون اداري                                متصرف                     

 رئيس فرع                                                             مهندس          

 :...........................                                             وظيفة أخرى    

 : المستوى التعليمي    

              ثانوي                                                      متوسط                              ابتدائي                              

    جامعي      

 .................شهادات أخرى  
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 محاور الدراسة:الجزء الثاني 

 
 الرقم

 
 المؤشـــــــــــــــــــــــــرات

غير موافق 
 بشدة

غير 
 موافق

 موافق بشدة موافق محايد

علدددددددى عمليدددددددة التددددددددري  لمواكبدددددددة  الإدارةتعتمدددددددد  10
 .التغيير 

     

علدددددددددى وضدددددددددع ن دددددددددام تحفيددددددددد ي   الإدارةتعمدددددددددل  10
 .لموظفيها

     

علدددددى ت ويدددددد المدددددوظفين بدددددالتغيرات  الإدارةتعمدددددل  10
 . التي تحدث داخل المؤسسة

     

 والقددرات للمدؤهلات وفقدا المهدام توزيدع إعدادة 10
 .الموظف يمتلكها التي

     

 والعمدل الفريد  بدرو  العمدل هناك تشجيع دائدم 10
 .الجماعي

     

عليدددا علدددى توضددديت فكدددرة التغيدددير لا رةاالإدتعمدددل  06
 لمواجهة مقاومة الموظفين 

     

يدددتم توزيدددع المناكددد  ابيكليدددة حسددد  مدددؤهلات  07
 .  الموظفين أثناء عمليات التغيير

     

تسداعد علددى عمليدات التغيدير ابيكلدي التن يمدي  08
 . و خبرات  اكتساب مهارات

     

علددى تقليددل المرك يددة في اتخدداذ القددرار  الإدارةتعمددل  09
 .المرتبطة بعمليات التغيير

     

يسدداعد ابيكددل التن يمددي علددى تطبيدد  عمليددات  10
 .التغيير

     

يعتدددددبر التطدددددور التكنولدددددوجي دافدددددع لتبددددد  التغيدددددير  11
 .داخل المؤسسة

     

التكنولوجيددددة بكفدددداءة عاليددددة  الإمكانيدددداتتتسددددم  12
 .لإنجا  عمليات التغيير

     

     تدددوفر المؤسسدددة التسدددهيلات الماديدددة والتكنولوجيدددا  13
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 .للموظفين
يوجدددددد عمليدددددات مسدددددتمرة لتطدددددوير التكنولوجيدددددا  14

 .داخل المؤسسة
     

تسدداهم التكنولوجيدددا المسددتخدمة في سدددرعة انجددداز  15
 .العمل

     

لتع يددددد   الإمكانيددددداتعلدددددى تدددددوفير  الإدارةتعمدددددل  16
 .الأداء

     

ابيكدددددل التن يمدددددي المدددددرن يسددددداعد علدددددى تحسدددددين  17
 .وتطوير أداء الموظفين

     

 في و المطلدوب بالشدكل يكدون العمدل إنجداز 18
 .المناس  وأداء المهام بدقة الوقت

     

تقدددددوم الإدارة بمدددددنت تحفيددددد ات لتشدددددجيع الموظدددددف  19
 .ادائهمعلى  تحسين 

     

القدرار مدن  اتخداذ عمليدة في المدوظفين إشدراكيدتم  20
 .طرف الادارة

     

      . تتم عملية الترقية بناء على أداء الموظفين 21
تسعى الادارة على تحديد الاحتياجات التدريبيدة  22

 .لتع ي  الاداء
     

يسدددعى المدددوظفين لتحسدددين مهدددار م وسدددلوكيا م  23
 .بالعمل
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 الهيكل التنظيمي لمديرية الجامعة (:10) الملحق

 

 الأمين العام للجامعة

 

المديرية الفرعية للمستخدمين 
 والتكوين

 المديرية الفرعية للمالية والمحاسبة

 المديرية الفرعية للوسائل والصيانة

المديرية الفرعية للانشطة علمية 
 والثقافية والرياضية

 مكت  التن يم العام

 مكت  الأمن الداخلي

 المصالح المشتركة

 

 المكتبة المرك ية للجامعة

 مصلحة الاقتناء

 مصلحة المعالجة

مصلحة البحث 
 الببليوغرافي

 مصلحة التوجيه

نائ  مدير الجامعة للتكوين 
والتكوين المتواكل  العالي

 والشهادات

ي  ر مصلحة التعليم والتد
 والتقييم

 مصلحة التكوين المتواكل

مصلحة الشهادات 
 والمعادلات

 

 

 

مصلحة التكوين لما بعد 
 التدرج والتأهيل الجامعي

نائ  مدير الجامعة التنشيط 
وترقية البحث العلمي والعلاقات 

 الخارجية والتعاون

مصلحة متابعة أنشطة 
 البحث وتثمين نتائجه

مصلحة  التعاون 
والتبادل مابين الجامعات 

 والشراكة

 

لتنمية نيابة مديرية الجامعة 
 والاستشراف والتوجيه

مصلحة الإحصاء 
 والاستشراف

 

 مصلحة التوجيه والإعلام

 

مصلحة متابعة برامج 
 البناء وتجهي  الجامعة

 

 مدير الجامعة
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 الهيكل التنظيمي للأمانة العامة للجامعة (:10)الملحق 

للأنشطة المديرية الفرعية 
 علمية والثقافية والرياضية

المي انية مصلحة 
 والمحاسبة

مصلحة تمويل 
 أنشطة البحث

مصلحة مراقبة التسيير 
 والصفقات

مصلحة الوسائل 
 والجرد

مصلحة الن افة 
 والصيانة

 مصلحة الأرشيف

مصلحة الأنشطة العلمية 
 والثقافية

مصلحة الأنشطة الرياضية 
 والترفيهية

 مرك  التعليم المكثف للغات

فرع الن افة  فرع البرمجة
 والصيانة

 مرك  الطبع السمعي والبصري

فرع السمعي  فرع الطبع
 البصري

مرك  الأن مة وشبكة الإعلام والاتصال والتعليم 
 المتلف  والتعليم عن بعد

فرع التعليم  فرع الشبكات  فرع الأن مة 
 المتلف  

 البهددددددو التكنولوجي

 الأمين العــــام

مكت  الأمن  المصالح المشتركة
 الداخلي

مكت  التن يم 
 العام

 

المديرية الفرعية للوسائل 
 والصيانة

 

المديرية الفرعية للمي انية و 
 المحاسبة

المديرية الفرعية 
للمستخدمين 
 والتكوين

 
مصلحة المستخدمين 

 الأساتذة

مصلحة الموظفين 
الإداريين والتقنيين وأعوان 

 المصالح

مصلحة التكوين وتحسين 
المستوى وتجديد 
 المعلومات 
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 الهيكل التنظيمي للكلية :(10)الملحق 

نائ  العميد المكلف  مكتبة الكلية العام للكلية الأمين
بالدارسات والمسائل 

 المرتبطة بالطلبة

نائ  العميد المكلف بما 
بعد التدرج والبحث 
العلمي والعلاقات 

 الخارجية

 رئيس قسم

 مصلحة المستخدمين 

 فرع الاساتذة

 مصلحة المي انية والمحاسبة

 فرع الاداريين

 فرع المحاسبة فرع المي انية

 مصلحة الانشطة العلمية والثقافية والرياضية

 مكت  الامن الداخلي للكلية

 مصلحة الوسائل والصيانة

 فرع الصيانة فرع الوسائل

مصلحة تسيير الركيد 
 الوثائقي

مصلحة التوجيه 
 والبحث الببليوغرافي

 مصلحة التدريس

رئيس مصلحة 
 التعليم والتقييم

مصلحة الإحصائيات 
 والإعلام والتوجيه

التكوين مصلحة متابعة 
 فيما بعد التدرج

مصلحة متابعة أنشطة 
 البحث

مصلحة التعاون 
 والعلاقات الخارجية

مساعد رئيس القسم المكلف 
 بالتدريس والتعليم في التدرج

مصلحة 
 التدريس

مصلحة متابعة 
 التعليم والتقييم

مساعد رئيس القسم المكلف بما 
 بعد التدرج والبحث العلمي

مصلحة التكوين 
العالي لما بعد التدرج 

 التدرجومابعد 

مصلحة متابعة 
 أنشطة البحث

 

 رئيس قسم

مساعد رئيس القسم المكلف 
 بالتدريس والتعليم في التدرج

مصلحة 
 التدريس

مصلحة متابعة 
 التعليم والتقييم

مساعد رئيس القسم المكلف 
 بما بعد التدرج والبحث العلمي

مصلحة 
التكوين العالي 
لما بعد التدرج 
 ومابعد التدرج

مصلحة 
متابعة 
أنشطة 
 البحث

 

 عميد الكلية 


