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  الاهداء                             

 

 الى الشمس، أبً.                         

 الى القمر، أمً.                          

 الى الاثنً عشر كوكبا، إخوتً.                  

 الذٌن ٌطوفون فً سمائً وٌمنحوننً النور،          

 والدفء، والسعادة.                             
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 شكر وتقدٌر                                 

والصلاة والسلام على أشرؾ الأنبٌاء والمرسلٌن سٌدنا محمد و على آله وصحبه ومن  الحمد لله رب العالمٌن

 .....تبعهم بإحسان الى ٌوم الدٌن، وبعد

 هذا العمل بفضله، فله الحمد أولا وآخرا. على فضله حٌث أتاح لً أنجازفإنً أشكر الله تعالى 

ثم أشكر اولئك الأخٌار الذٌن مدوا لً ٌد المساعدة، خلال  هذه فترة ، وفً مقدمتهم أستاذي المشرؾ على 

المشروع الدكتور/ أحمد فاٌز الطباع الذي لم ٌدخر جهدا فً مساعدتً، وعلى دعمه وتوجٌهاته القٌمة، فله من 

 دٌر حفظه الله ومتعه بالصحة والعافٌة .الله الأجر ومنً كل تق

كما ٌسرنً أنا أتقدم بالشكر والتقدٌر إلى جمٌع الأخوة العاملٌن فً مجمع الشٌخ أحمد كفتارو الذٌن لم ٌتوانوا 

 عن تقدٌم  ٌد العون والمساعدة و تعبئة الاستبانة بكل دقة وموضوعٌة.
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رقم  الموضوع                                             م
 الصفحة

 أ آٌة قرآنٌة 

 ب الاهداء 

 ج شكر وتقدٌر 

 د قائمة المحتوٌات  

 ز قائمة الجداول 

 ط قائمة الاشكال 

 ي ملخص الدراسة 

 1 الفصل الأول الاطار العام للدراسة 

 2 المقدمة 

 3 الدراسات السابقة 

  الدراسة مشكلة 

  الفرضٌات 

  أهمٌة الدراسة  

  أهداف الدراسة 

  متغٌرات الدراسة 

  المنهج المستخدم فً الدراسة 

  حدود الدراسة 

  مصطلحات البحث 

   

 الفصل الثانً: الاطار النظري للدراسة 
 إدارة التغٌٌر

 

  مقدمة 

  ماهٌة التغٌٌر 

  أسباب التغٌٌر 

  أهداف التغٌٌر 

  خصائص التغٌٌر 

  استراتٌجٌات التغٌٌر 

  أهمٌة التغٌٌر 

  أنواع التغٌٌر 

  مجالات التغٌٌر 

  نماذج التغٌٌر 

  خطوات التغٌٌر 

  مقاومة التغٌٌر 

  أبعاد مقاومة التغٌٌر 

  أسالٌب التغلب على مقاومة التغٌٌر 

  عوائق التغٌٌر 

  عوامل نجاح التغٌٌر 

 

 

 

 الثانًالمبحث  
 تقٌٌم الأداء

 

  ماهٌة الأداء  

  أهداف تقٌٌم الأداء 
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  فوائد تقٌٌم الأداء 

  أهمٌة الأداء 

  المراحل الأساسٌة لتقٌٌم الأداء 

  طرق وأسالٌب تقٌٌم الأداء 

  معاٌٌر تقٌٌم الأداء 

  معاٌٌر نجاح تقٌٌم الأداء 

  المشاكل والصعوبات فً تقٌٌم الأداء 

 الثالث: الإطار العملً للبحثالفصل  
 منهجٌة البحث وإجراءاته      

 

  أداة الدراسة 

  خصائص عٌنة الدراسة 

  اختبار صدق واعتمادٌة البحث 

  اختبار الفرضٌات 

  تقٌٌم الواقع الراهن لمقاٌٌس الدراسة 

  نتائج الدراسة 

  ملحق الدراسة 

 

 قائمة الجدوال                                                  

 العنوان                                 رقم الجدول
 

 رقم الصفحة

  عرض متغٌرات الدراسة 1

  جدول اختبار خضوع البٌانات للتوزٌع الطبٌعً 2

  التوزٌع التكراري لعٌنة الدراسة حسب الجنس 3

  التكراري لعٌنة الدراسة حسب العمرالتوزٌع  4

  التوزٌع التكراري لعٌنة الدراسة حسب المؤهل العلمً 5

  التوزٌع التكراري لعٌنة الدراسة حسب عدد سنوات الخبرة 6

  التوزٌع التكراري لعٌنة الدراسة حسب متغٌر المسمى الوظٌفً 7

  اختبار الثبات وفق ألفا كرونباخ 8

  الارتباط للانحدار الخطً البسٌط واختبار النموذججدول معاملات  9

  جدول معاملات الانحدار الخطً البسٌط 10

  جدول معاملات الارتباط للانحدار الخطً البسٌط واختبار النموذج 11

  جدول معاملات الانحدار الخطً البسٌط 12

  جدول معاملات الارتباط للانحدار الخطً البسٌط واختبار النموذج 13

  جدول معاملات الانحدار الخطً البسٌط 14

  جدول تحلٌل الانحدار المتعدد 15

  جدول معاملات الارتباط للانحدار المتعدد 16

  جدول الاحصائٌات الوصفٌة لأداء العاملٌن حسب الجنس 17

  جدول اختبار ستودنت للفرق فً أداء العاملٌن حسب الجنس 18

  الوصفٌة لأداء العاملٌن حسب العمرجدول الاحصائٌات  19

  جدول اختبار تحلٌل التباٌن للفرق فً أداء العاملٌن حسب العمر 20

  جدول الاحصائٌات الوصفٌة لأداء العاملٌن حسب المؤهل العلمً 21

جدول اختبار تحلٌل التباٌن للفرق  لأداء العاملٌن حسب المؤهل  22
 العلمً

 

  لتقٌٌم مستوٌات أبعاد ادارة التغٌٌر جدول ستودنت 23

  اختبار ستودنت لتقٌٌم اسالٌب الادارة فً التعامل مع مقاومة التغٌٌر  24

  جدول اختبار ستودنت لتقٌٌم اداء العاملٌن 25
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 قائمة الأشكال                                               

 العنوان                              الشكل
                              

 رقم الصفحة

  متغٌرات الدراسة 1-1

  خصائص التغٌٌر 1-2

  مجالات التغٌٌر 2-2

  نموذج كٌرت لوٌن لإدارة التغٌٌر 3-2

  أنواع عوائق التغٌٌر 4-2

  توزٌع أفراد عٌنة الدراسة حسب متغٌر الجنس 1-3

  توزٌع أفراد الدراسة حسب متغٌر العمر 2-3

  توزٌع عٌنة الدراسة حسب متغٌر المؤهل العلمً 3-3

  توزٌع عٌنة الدراسة حسب سنوات الخبرة 4-3

  توزٌع عٌنة الدراسة حسب المسمى الوظٌفً 5-3

  شكل الانتشار لاختبار خطٌة نموذج الانحدار 6-3

  شكل الانتشار لاختبار خطٌة نموذج الانحدار  7-3

  شكل الانتشار لاختبار خطٌة نموذج الانحدار 8-3

  البٌان التوضٌحً لتقٌٌم أبعاد إدارة التقٌٌم 9-3

 

 قائمة الملاحق                                              

 العنوان                              رقم الملحق
 

 الصفحةرقم 

  ملحق الاستبانة 1
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 ملخص الدراسة                                             

هدفت هذه الدراسة إلى التعرؾ على واقع إدارة التؽٌٌر فً جامعة بلاد الشام، وأثر ذلك على أداء العاملٌن، من 

تناول ثلاث مجالات للتؽٌٌر هً التؽٌٌر فً الهٌكل خلال دراسة حالة فً مجمع الشٌخ أحمد كفتارو، وقد تم 

 التنظٌمً، التؽٌٌر التكنولوجً، التؽٌٌر ي الموارد البشرٌة.

و قد قامت الباحثة بتطوٌر استبانة لؽرض جمع البٌانات الأولٌة، واستخدمت الباحثة العٌنة الطبقٌة العشوائٌة فً 

ة إلى ثلاث فئات ) اداري، عضو هٌئة تدرٌسٌة، موظؾ( وتم جمع البٌانات الأولٌة، فقد تم تقسٌم مجتمع الدراس

 ( استبانة.44( استبانة على أفراد العٌنة، واسترجاع )45توزٌع )

 لتحلٌل البٌانات. spssواستخدمت الباحثة الحزمة  الإحصائٌة 

 وقد توصلت الدراسة لمجموعة من النتائج كان أهمها:

بالتكنولوجٌا فً أداء العاملٌن فً مجمع الشٌخ أحمد كفتارو عند  الدلالة ٌوجد اثر دال احصائٌا لإدارة التؽٌٌر -1

 (.(0.05مستوى

 ٌوجد اثر دال احصائٌا لإدارة التؽٌٌر بالموارد البشرٌة فً اداء العاملٌن فً مجمع الشٌخ احمد كفتارو-2

 (.(0.05عند مستوى الدلالة 

 مع الشٌخ احمد كفتارو تعزى لمتؽٌر الجنس.لا ٌوجد فروق جوهرٌة فً درجات أداء العاملٌن فً مج-3

دارة التؽٌٌر بالموارد البشرٌة وبٌن مستوى أداء طٌة طردٌة قوٌة الشدة بٌن مستوى اوجود علاقة ارتبا-4

 العاملٌن .

 وقد توصلت الدراسة لمجموعة من التوصٌات كان أهمها:

رؤية واضحة لموضعية التي تحديد رؤية واضحة لعممية ادارة التغيير، وذلك من خلال وضع -1
 ستنتيي الييا المنظمة ولمنتائج والفوائد المتوقعة.

مراقية التغييرات الحاصمة بدقة والتركيز عمى التقدم المنجز، وايجاد حمول لعوائق ادارة -2
 التغيير.

عقد محاضرات وورشات تدريبية لتعريف العاممين في المجمع عمى أسباب و اىداف نتائج -3
 التغيير.

ضرورة اشراك العاممين في اتخاذ قرارات التغيير مما يدفع العاممين لموقوف  الى جنب الادارة -4
 لتنفيذ عممية التغيير، ويكون عن طريق الاجتماع بالعاممين والاستماع الى آرائيم و اعتراضاتيم.
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 للدراسة الاطار العام                                                  

  

  مقدمةال  

 الدراسات السابقة 

 مشكلة الدراسة  

 الفرضٌات   

 أهمٌة الدراسة  

 داؾ الدراسة هأ 

 متؽٌرات الدراسة  

 ستخدم فً الدراسةمنهج المال 

 حدود البحث 

 مصطلحات البحث
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 المقدمة 1-1                                      

 

منذ نشوء البشرٌة والعالم ٌشهد الصراعات والنزاعات والحروب، والسإال الذي ٌدور فً  

 ننا. هاأذ

 ذا ٌشهد العالم الصراعات والنزاعات والحروب؟ لما

اد من خلال أمور لذلك ٌسعى الأفر ه،و عدم رضا الأفراد بالواقع الحالً الذي ٌعٌشونهفالسبب 

 طوٌر وتنمٌة أوضاعهم. عهم بؽٌة تحسٌن وتقعدٌدة لتؽٌٌر وا

التً تعد ذه الآٌة  هلو اطلعنا على القرآن الكرٌم لنبحث عن قانون ٌتحدث عن التؽٌٌر، لوجدنا 

 :فً التؽٌٌرأصلا 

 (.   11إن الله لا ٌؽٌر ما بقوم حتى ٌؽٌروا ما بؤنفسهم( ،)سورة الرعد/ الآٌة   (

 إسسات.موتكٌؾ، ٌجري على الوإن ما ٌجري على الأفراد من تحدٌات ومصاعب، وتصارع   

ٌكون من حظ أقوى الكائنات أو  : " إن البقاء لاهتشارلز داروٌن فً مقولت هذا ما أشار إلٌهو 

 (.41م/ ص2415/ تؽٌرات البٌئٌة" )أسامة الفرج ما على التكٌٌؾ مع الها بل أقدرهأنكا
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  السابقةالدراسات 2-1                                 

م الركائز العلمٌة التً ٌعتمد علٌها الباحث بعد تحدٌد واختٌار هتعد الدراسات السابقة من أ 

  له مصدرا ؼنٌامشكلة للبحث، فٌبدأ الباحث بالبحث فً الدراسات السابقة والتً تشكل 

 من الأقدم إلى الأحدث.تم ترتٌب الدراسات زمنٌا  ، وقد عرفة معلومات والمبال

 

 م.2008راسة سلمى سٌد أحمد عبد الكرٌم أولا: د

و قد أجرت الباحثة هذه الدراسة بعنوان :" تقوٌم فعالٌة استراتٌجٌات ونماذج إدارة التؽٌٌر / 

 لبعض المنشآت الصناعٌة و الخدمٌة / الخرطوم".

 هدفت هذه الدراسة إلى:    

ستراتٌجٌات على التعرؾ على مقدرة المنشآت على إدارة التؽٌٌر من حٌث اختٌار الا-أ

 4المداخل والنماذج المناسبة

 تحدٌد معوقات تنفٌذ التؽٌٌر فً المنشآت السودانٌة. -ب

 العٌنة والمجتمع :

: ٌتكون مجتمع البحث من منشآت الأعمال السودانٌة فً القطاعٌن مجتمع الدراسة - أ

الادارات الصناعً و الخدمً بولاٌة الخرطوم وتتكون وحدة التحلٌل من المدٌرٌن فً 

 العلٌا و الوسطى فً تلك المنشآت.

تم اختٌار الافراد الممثلٌن لعٌنة الدراسة بطرٌقة العٌنة العشوائٌة البسٌطة  عٌنة البحث: - ب

 الطبقٌة. 

 وقد توصلت الدراسة الى النتائج التالٌة:

أن أكثر التؽٌٌرات حدوثا فً تلك المنشآت هً التؽٌٌرات التكنولوجٌة تلٌها  - أ

 ً الهٌكل التنظٌمً و اعادة تنظٌم المنشؤة.التؽٌٌرات ف

أن معظم التؽٌٌرات التً تمت كانت فً الجانب المادي و ان تلك المنشآت لم تول  - ب

جانب الأفراد الاهتمام اللازم بل تم توفٌق اوضاع العاملٌن و ما ٌتناسب مع حدوث 

 تلك المتؽٌرات.

التحولٌة والتً تتمثل فً  أن تؤثٌر أهم التؽٌٌرات كانت بدرجة كبٌرة على العوامل - ت

 رسالة واستراتٌجٌة المشآة، القٌادة، ثقافة المنشؤة.
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 م.2008ثانٌا: دراسة حماد محمود الرقب     

 وقد أجرى الباحث هذه الدراسة بعنوان:" واقع التؽٌٌر/ لدى وزارات السلطة الفلسطٌنٌة". 

 هدفت هذه الدراسة إلى:

 إدارة التؽٌٌر لدى وزارات السلطة الفلسطٌنٌة فً قطاع ؼزة .التعرؾ على مستوى فعالٌة   -ا

 قٌاس أثر الهٌاكل التنظٌمٌة على فعالٌة الوزارات الفلسطٌنٌة فً ادارة التؽٌٌر. - ت

معرفة أثر القدرات المالٌة و الفنٌة فً الوزارات الفلسطٌنٌة على فعالٌة ادارة التؽٌٌر  - ث

 فٌها.

 المتاحة وأثرها على فعالٌة إدارة التؽٌٌر. التعرؾ على مستوى الامكانات البشرٌة - ج

 

 العٌنة والمجتمع:

 

ٌتمثل مجتمع الدراسة فً المستوٌات الادارٌة المختلفة بالوزارات  مجتمع الدراسة:

 شخص. 3645الفلسطٌنٌة فً قطاع ؼزة، حٌث أن مجتمع الدراسة قد بلػ 

عدد الاستبانات الصالحة للتحلٌل تم استخدام عٌنة عشوائٌة طبقٌة، و بلػ عٌنة الدراسة:      

 4ن عٌنة الدراسةم%84.3استبانة بواقع  253

 

 وقد توصلت الدراسة إلى النتائج التالٌة:

تحدٌد رإٌة الوزارة لعملٌة التؽٌٌر، والعمل على نشر ثقافة التؽٌٌر بٌن الموظفٌن  - أ

 باختلاؾ المستوٌات الوظٌفٌة التً ٌتبعونها.

لتؽٌٌر لجمٌع المستوٌات الادارٌة وعموم الموظفٌن، وتقدٌم تحدٌد أولوٌات الوزارة فً ا - ب

كافة المعلومات المتعلقة بالتؽٌٌر، حتى توضح أي ؼموض ٌعترٌها وتجنٌبها للمقاومة 

 المتوقعة من قبل بعض الموظفٌن.

إشراك المستوٌات الادارٌة المختلفة فً الاعداد للخطة، وتهٌئة باقً الموظفٌن، فتكون  - ت

 ة من قبلهم.الاستجابة كبٌر

 

 م.2009: دراسة عونً فتحً خلٌل عبٌد  ثالثا

ا على أداء العاملٌن هذه الدراسة بعنوان: " وقائع إدارة التؽٌٌر وأثرهوقد أجرى الباحث 

 مع الشهداء الطبً".مجفً وزارة الصحة الفلسطٌنٌة/ دراسة حالة فً 

 هدفت هذه الدراسة إلى:  - 

 دراسة واقع إدارة التؽٌٌر فً وزارة الصحة الفلسطٌنٌة. -أ 
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 التعرؾ على مدى تؤثٌر إدا ر ة التؽٌٌر على أداء العاملٌن.  -ب 

 نشود. مالتعرؾ على مدى وجود قٌادة قادرة على إحداث التؽٌٌر ال -ج

 دراسة مدى تؤثٌر والتزام العاملٌن بعملٌات التؽٌٌر. -د

 مكن أن تؽٌر فً عملٌات التؽٌٌر. مشاكل والعوائق التً من المال مهتسلٌط الضوء على أ -ه 

 التوصل لحلول وتوصٌات تجعل من عملٌة التؽٌٌر عملٌة مقبولة للعاملٌن بصفة عامة.  -و

 

 العٌنة والمجتمع: - 

إلؾ من ممع الشفاء الطبً المجتمع الدراسة من العاملٌن فً مجٌتكون  تمع الدراسة:مج -أ  

 أطباء 

 .مع الشفاء الطبً لمجلإدارة  ارٌاضٌن وفنٌٌن وإدارٌٌن والذٌن ٌتبعون إدوممر

تم تمع الدراسة، حٌث  مجاستخدم الباحث أسلوب العٌنة الطبقٌة فً دراسة  عٌنة الدراسة: -ب

 .ختلفةمموظؾ موزعة على الوظائؾ ال 344اختٌار عٌنة طبقٌة عشوائٌة تتكون من 

 

 ائج التالٌة:وقد توصلت هذه الدراسة الى النت

عالم؛ لأن التؽٌٌرات أحدثت لتخدم مصالح مٌكل التنظٌمً لم ٌكن واضح الهالتؽٌٌر فً ال - أ

العمل من تؽٌٌرات للارتقاء بؤداء العاملٌن ودون  ها ٌتطلبمشخصٌة، دون تفحص ل

دراسة للبٌئة الداخلٌة والخارجٌة، وعدم إعادة توزٌع الصلاحٌات لتتوافق مع متطلبات 

 العمل.

ؼٌاب دور القائد القادر على إقناع العاملٌن بؤهمٌة التؽٌٌر وعدم القدرة على التواصل   - ب

 مع العاملٌن، وعدم وجود نظام حوافز للعاملٌن المجتهدٌن. 

حتٌاجات عتماد علٌها فً تحدٌد الاددة وخطط مستقبلٌة ٌمكن الامحعدم وجود معاٌٌر   - ت

 .ونوعا   من الموارد البشرٌة كما 

 

 

 .2012خالد ادرٌس شاكر دحلان دراسة رابعا:  

ذه الدراسة بعنوان:" أثر التؽٌٌر على مستوى رضا العاملٌن / وزارة هوقد أجرى الباحث 

 الكهرباء/ دراسة حالة بشركات الكهرباء بمحافظات ؼزة".

 ذا التؽٌٌر.همعرفة مدى فهم العاملٌن لطبٌعة  -ألى :وهدفت هذه الدراسة إ  -  
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نقولٌن من المحلٌات وسلطة الطاقة إلى شركة توزٌع الكهرباء مقٌاس رضا العاملٌن ال -ب 

 بمحافظات ؼزة. 

 كتسبة عند إحداث التؽٌٌر. مزاٌا المت المحافظة على الحقوق والمل ته -ج

 تؽٌرات التنظٌمٌة وبٌئة العمل الجٌدة.مالتعرؾ على ال -د

  العٌنة والمجتمع: -  

تمع الدارسة ٌتمثل بجمٌع العاملٌن الذٌن كانوا ٌعملون بؤقسام الكهرباء مج  الدراسة:مع مجت -أ 

 ء.نقولٌن من المحلٌات وسلطة الطاقة إلى شركة توزٌع الكهرباموال

نظمة، ومن ثم اختٌار عٌنة مقام الباحث باستخدام طرٌقة العٌنة الطبقٌة ال عٌنة الدراسة: -ب

 كل طبقة. فرعٌة من

 :الدراسة إلى النتائج التالٌةوتوصلت   - 

 رتقاء الوظٌفً وتم شرح أسباب التؽٌٌرأن التؽٌٌر أعطى للعاملٌن فرصة للتطور والا -أ 

سمى الوظٌفً، وحسن مكتسبة للعاملٌن من حٌث المزاٌا المالمحافظة على الحقوق وال -ب 

درجات والتؤمٌن لحظ العاملون أن التؽٌٌر كان للأفضل من حٌث سلم الرواتب واولا ،الراتب

 الصحً والعلاج. 

 

 م.2012خامسا: دراسة منٌر حسن شقوره 

وقد أجرى الباحث هذه الدراسة بعنوان :" إدارة التؽٌٌر وعلاقتها بالأبداع الإداري/ لدى مدٌري 

من وجهة نظر المعلمٌن/ دراسة حالة فً وزارة التربٌة  ةالمدارس الثانوٌة فً محافظات ؼز

 والتعلٌم العالً ؼزة.

 هدفت هذه الدراسة إلى:

التعرؾ الى درجة ممارسة مدٌري المدارس الثانوٌة فً محافظات ؼزة لأسالٌب إدارة  - أ

 التؽٌٌر من وجهة نظر المعلمٌن.

 ر.الكشؾ عما إذا كان هناك علاقة بٌن درجة ممارسة إدارة التؽٌٌ - ب

الكشؾ عما إذا كان هناك فروق ذات دلالة إحصائٌة  بٌن متوسطات درجات أفراد  - ت

العٌنة لدرجة ممارسة مدٌري المدارس الثانوٌة فً محافظات ؼزة لأسالٌب إدارة 

 التؽٌٌر وفقا لمتؽٌرات الدراسة.
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 العٌنة والمجتمع:     

لمات المرحلة الثانوٌة فً ٌتكون مجتمع الدراسة من جمٌع معلمً ومع مجتمع الدراسة:-أ

 ( معلم ومعلمة. 5343محافظات ؼزة، والبالػ عددهم)

 عٌنة الدراسة:-ب

( من المعلمٌن من الجنسٌن من 64العٌنة الاستطلاعٌة: تم اختٌار عٌنة استطلاعٌة قوامها )

 مجتمع الدراسة الأصلً،

العٌنة بهدؾ التحقق من ومن ثم تطبٌق هذه الأدوات المستخدمة فً هذه الدراسة على هذه 

 صلاحٌة الأدوات.

العٌنة المٌدانٌة: تم اختٌار عٌنة عشوائٌة طبقٌة من مجتمع الدراسة الأصلً و قد بلػ عدد أفراد 

 ( معلما من الجنسٌن .522العٌنة )

 وقد توصلت هذه الدراسة الى النتائج التالٌة:

نوٌة، والاهتمام بتنمٌة مهارات ضرورة التركٌز على نمط ادارة التؽٌٌر فً المدارس الثا-أ

 الابداع الاداري لدى المدراء

 حتى ٌتمكنوا من تطبٌق التؽٌٌر، واستخلاص  أفضل النتائج فً العملٌة التعلٌمٌة.

ضرورة إشراك العاملٌن بشكل أكبر فً الوقت القرارات الادارٌة المختلفة خاصة فً -ب

المسئولٌة تجاه ما ٌحدث و ٌخلق جو من  صٌاؼة الرإٌة المشتركة، وتحدٌد أهدافها مما ٌنمً

 الألفة والروح المعنوٌة العالٌة فً العمل.

توفٌر المزٌد من التسهٌلات المكانٌة والمادٌة والتقنٌة والفنٌة التً تساعد فً تٌسٌر الابداع -ج

 الاداري المساهم فً تطبٌق التؽٌٌر و الحصول على أهدافه.

 

 م.2413دراسة علاوي عبد الفتاح   سادسا: 

وارد البشرٌة/ مذه الدراسة بعنوان: " أثر التؽٌٌر التنظٌمً على أداء الهوقد أجرى الباحث 

 الجزائر". دراسة حالة شركة سونلؽاز/ وحدة الأؼواط

 

  وهدفت هذه الدراسة إلى: -  

من خلال التعرض  هرتبة علٌمالتعرؾ على التؽٌٌر التنظٌمً كمفهوم وإبراز الآثار ال -أ 

 ختلفة التً ٌقوم علٌها.مللمبادئ ال

 وارد البشرٌة.مالتعرؾ على مدى تؤثٌر التؽٌر التنظٌمً على أداء ال -ب 
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 نشود.مدراسة مدى تؤثر والتزام العاملٌن بعملٌات التؽٌٌر ال -ج 

 ر. مكن أن تعترض عملٌات التؽٌٌلمشاكل والعوائق التً من امم الهتسلٌط الضوء على أ -د 

  

 العٌنة والمجتمع: - 

ٌة أؼواط  )مدٌرٌة إنتاج : ٌتضمن جمٌع العاملٌن فً "سونلؽاز" ولاالدراسة مجتمع  -أ 

الكهرباء/ مدٌرٌة توزٌع الكهرباء، سٌر شبكة نقل الكهرباء، سٌر شبكة نقل الؽاز/ الوكالة 

 صلحة التقنٌة للؽاز(. مصلحة التقنٌة للكهرباء المال، Bالوكالة التجارٌة ،  Aالتجارٌة

ستوٌات الإدارٌة العلٌا مقد تم اختٌار عٌنة عشوائٌة تكون أحد العاملٌن فً ال عٌنة الدراسة: -ب 

 والوسطى والتنفٌذٌة.

 

 وقد توصلت الدراسة إلى النتائج التالٌة: 

 واردمرونة وقابلٌة التعدٌل أقدر على تطوٌر أداء المٌكل التنظٌمً بالهإن اتصاؾ ال -أ 3

 البشرٌة.

 ا.هٌمكن تؽٌر واقؾ التً لاممن ال هٌتطلب من القائد أن ٌكٌؾ نفس -ج 

 ات الأفراد على أدائهم. هات، حٌث تإثر اتجاهجاتوارد البشرٌة بشكل كبٌر بالامٌتؤثر أداء ال -د 

  

 م.2015سابعا: دراسة بوطبه نور الهدى

و قد اجرت هذه الدراسة بعنوان:" إدارة التؽٌٌر فً مإسسات التعلٌم العالً نحو نموذج مقترح 

لتنفٌذ الاصلاحات الجامعٌة. دراسة حالة تطبٌق اصلاح ل.م..د فً عٌنة من الجامعات 

 الجزائرٌة".

 هدفت هذه الدراسة إلى:

ل.م.د حسب وجهة الإدارٌٌن تسلٌط الضوء على واقع ممارسة إدارة التؽٌٌر عند تطبٌق نظام -أ

 فً الجامعات الجزائرٌة.

 التحري عن مستوى تقبل كل من اعضاء هٌئة لتدرٌس و الادارٌٌن لإصلاح  ل.م.د.-ب

اعضاء  معرفة أهم المتؽٌرات المإثرة على تحقٌق أهداؾ الاصلاح من وجهة نظر كل من-ج

 هٌئة التدرٌس و الادارٌٌن.
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 العٌنة والمجتمع:

ٌتكون مجتمع الدراسة من كافة أعضاء هٌئة التدرٌس الدائمٌن فً  ة:مجتمع الدراس

 التخصصات التً طبقت إصلاح ل.م.د 

 ( جامعة.48فً الجامعات الجزائرٌة، والبالؽة )

تم استخدام عٌنة عشوائٌة عنقودٌة متعددة المراحل، من خلال تقسٌم مجتمع  عٌنة الدراسة:

م اختٌار وحدات ابتدائٌة منها بطرٌقة المعاٌنة العشوائٌة الدراسات الى جامعات تشكل العناقٌد، ت

 جامعة. 34البسٌطة تضم 

 

 وقد توصلت الدراسة الى النتائج التالٌة:

 تعتبر القوى الخارجٌة من أكثر القوى تؤثٌرا فً احداث التؽٌٌر بمإسسات التعلٌم.-أ

ٌٌر فً احداها ٌإثر على مجالات التؽٌر فً مإسسات التعلٌم العالً مترابطة، إذا أن التؽ-ب

 بقٌتها.

 المإسسات التً تفرض التؽٌٌر من أعلى دون إشراك الأفراد تكون أكثر عرضة للفشل.-ج

  التعقٌب على الدراسات السابقة:

دراسات فً المجتمعات العربٌة، وتعد الدراسات السابقة إحدى نقاط قوة  سبعةطلاع على الا تم

تكوٌن الإطار ،بالإضافة الى الاستفادة فً البحث من حٌث جعل مشكلة البحث أكثر وضوحا 

 همة. مراجع المصادر والمالنظري، وتزود الباحث بال

 مقارنة الدراسة الحالٌة بالدراسات السابقة:

راسات السابقة أنها جمعٌا استخدمت المنهج الوصفً التحلٌلً ٌتضح من خلال عرض الد

 -لدراسة متؽٌرات البحث، ومن الملاحظ تركٌز الدراسات السابقة على مجالات التؽٌٌر ) الأفراد

والتنظٌم نفسه(، والتعرؾ على أهم المشاكل والعوائق التً تعترض عملٌات  -التكنولوجٌا

 التؽٌٌر.

اسة الحالٌة على)دراسة أثر التؽٌٌر على أداء العاملٌن، وتمت فً ما ٌمٌز البحث: ركزت الدر

جامعة بلاد الشام الخاصة فرع الشٌخ أحمد كفتارو وذلك لمساعدة إدارة المجمع فً معرفة نقاط 

 القوة والضعؾ أثناء القٌام بعملٌة التؽٌٌر.
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 مشكلة الدراسة 3-1

للتوافق مع متؽٌرات الحٌاة ومواكبة عملٌة التطوٌر  ،وضرورٌا   أمرا هاماإن التؽٌٌر ٌصبح 

نظمة ككل، أو على مستوى الفرد أو التكنولوجٌا مستمر سواء على مستوى الموالتحسٌن ال

 ا تفعل من آثار ونتائج إٌجابٌة فً زٌادة الكفاءة والفاعلٌة والإنتاجٌة.مستخدمة؛ لمال

 وتخلص مشكلة الدراسة فً السإال التالً:

 و أثر إدارة التؽٌٌر على أداء العاملٌن؟ هما  

 لفرضٌاتا4-1 

 اد عنها أصبح بإمكاننا صٌاؼة الفرضٌات التالٌة:  مربما أنو تم تحدٌد مشكلة البحث ال 

 لٌن.على أداء العام فً الهٌكل التنظٌمً التؽٌٌر ٌوجد علاقة ذات دلالة احصائٌة بٌن –.  

           ات على الأداء العاملٌن.تكنولوجٌا والعملٌالتؽٌٌر فً ال ٌوجد علاقة ذات دلالة احصائٌة بٌن -

 وارد البشرٌة على أداء العاملٌن.     مالتؽٌٌر فً ال وجد علاقة ذات دلالة احصائٌة بٌنٌ -

 :أهمٌة الدراسة 5-1

 تكمن أهمٌة الدراسة من خلال الفوائد التً ستعود على كل من:  

 مع مج و إدارة التؽٌٌر فًهتتناول الدراسة موضوع مهم و مع الشٌخ أحمد كفتارو: حٌثمج -1

، حٌث ستعمل الدراسة على تحلٌل واقع التؽٌٌر، وبالتالً معرفة نقاط القوة أحمد كفتارو الشٌخ

 رتقاء بمإسساتنا. لتعزٌز وتطوٌر الأداء والا ،ساعدة فً حل مشكلة البحثموالضعؾ، وال

 . ٕهوتعزٌز مهارات البحث العلمً لدٌ هومعلومات هذا البحث سٌزٌد من معارفهالباحث:  -2 

 : أهداف الدراسة6-1 

 ذه الدراسة إلى: هتهدؾ 

 التعرؾ على إدارة التؽٌٌر.  - 

 التعرؾ على أداء العاملٌن. ٕ  -

 دراسة تؤثٌر إدارة التؽٌٌر على أداء العاملٌن. ٖ  - 

مع اٗلشٌخ مجا تحسٌن الأداء فً هموعة من النتائج والتوصٌات لٌتم من خلالمجالتوصل إلى  -

 أحمد كفتارو.  
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 : متغٌرات الدراسة7-1

 أداء العاملٌن. :تابعةتغٌرات المال - 

 إدارة التؽٌٌر فً الموارد البشرٌة.  -1ة:مستقلتغٌرات المال - 

 إدارة التؽٌٌر التكنولوجً   -2  

 .إدارة التؽٌٌر التنظٌمً -3 

 

                                 

 متؽٌرات الدراسة( 1-1الشكل )ٌوضح                                          

 المنهج المستخدم بالدراسة:8-1

 وهفٌصؾ الواقع  كما  ،نهج الوصفً التحلٌلًمداؾ الدراسة تم استخدام الهأجل تحقٌق أ من

 . ثحسبما ٌتمناه الباح لا صفا دقٌقا و أمٌناو

وٌلً ذلك نتائج  ، ومن ثم تحلٌلها علمٌا منطقٌا مقبولا،ومن ثم القٌام بوصؾ نتٌجة جمع البٌانات

 ا.هالبحث وتوصٌات الباحث حٌال

 حدود الدراسة:9-1

 مجمع الشٌخ أحمد كفتارو فً العاصمة دمشق. الحدود المكانٌة:

 م.2418\7\24حتى  3\24تمت هذه الدراسة من  الحدود الزمنٌة:

العاملون فً المستوٌات الادارٌة العلٌا والوسطى والتنفٌذٌة فً مجمع الشٌخ  الحدود البشرٌة:

 أحمد كفتارو.

ادارة التؽٌٌر 
 التنظٌمً

ادارة التؽٌٌرفً 
 الموارد البشرٌة

ادارة التؽٌٌر 
 التكنولوجً

أداء 

 العاملٌن

 المتؽٌر التابع

 المتؽٌرات المستقلة
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 :البحث مصطلحات10-1

هو مصطلح اداري ٌقصد به إجراء تؽٌٌر فً طرٌقة العمل أو أدارة المإسسة،  ادارة التغٌٌر:

واضحة المعالم، كما أن الهدؾ منه مواكبة التؽٌٌرات والتطورات الحدٌثة فً من خلال خطة 

محٌط العمل لؽرض الارتقاء بالإنتاجٌة  وكفاءة العمل فً المإسسة والمنشؤة. )إدارة التؽٌٌر/ 

 م(.2412سالم عرفة/

عبارة عن سلوك انسانً ناتج عن عدم شعور الفرد بالأمان و أن التؽٌٌر  مقاومة التغٌٌر:

المرتقب ٌإثر سلبا فً استقراره و أهدافه و لهذا ٌحاول او ٌتمنى عدم نجاح التؽٌٌر المرتقب. 

 (.99م/ ص2414)ادارة التؽٌٌر فً الأجهزة الأمنٌة/ عائشة إبراهٌم البرٌمً /

 قٌاس الأداء هو تقدٌم للنتائج المحصلة. هو نتٌجة النجاح، بمعنى أن الأداء:

الاجراءات التً تساعد فً تجمٌع، مراجعة، مشاركة، إعطاء واستخدام المعلومات  تقٌٌم الأداء:

المتجمعة من و حول الافراد لؽرض تحسٌن أدائهم فً العمل. ) تنمٌة وادارة الموارد البشرٌة/ 

 (.177/ ص2416حمزة الجبالً / 

حاولة مقصودة ٌقوم بها القادة والعاملون تتضمن بعض الطرائق المهمة، م التغٌٌر المخطط:

لتحسٌن أداء الفرق ، و الأقسام، أو المنظمة بصفتها الكلٌة.)التوجهات و المفاهٌم الحدٌثة فً 

 م(.2417الادارة/ مسلم علاوي شبٌل/ 

ة من الاجراءات هً أسلوب دفاعً تتخذ فٌه الادارة مجموع التغٌٌر غٌر المخطط أو العشوائً:

العلاجٌة فً مواجهة التؽٌٌرات و الأزمات. )إدارة التؽٌٌر و التطوٌر التنظٌمً/ جمال محمد/ 

 (.م2414
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 الفصل الثانً                                         

 الإطار النظري للدراسة                                    

 المبحث الأول: إدارة التغٌٌر                                

 مقدمة.  -

 ٌرٌة التؽٌهما -

 ٌرأسباب التؽٌ - 

 ٌرالتؽٌ ؾداهأ -

 ٌرخصائص التؽٌ - 

 استراتٌجٌات التؽٌٌر -

 ٌرٌة التؽٌهمأ - 

 ٌرأنواع التؽٌ - 

 ٌرالات التؽٌمج - 

 ٌراذج التؽٌنم -

 خطوات التؽٌٌر-

 ٌرمة التؽٌومقا -

 أبعاد مقاومة التؽٌٌر-

  اٌجابٌات مقاومة التؽٌٌر-

 اسالٌب التؽلب على مقاومة التؽٌٌر-

 عوائق التؽٌٌر-

  ٌراح التؽٌنجعوامل  -
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 مقدمة :1-1 

 التؽٌٌر الٌوم ٌمثل إشكالٌة عالمٌة، وإن العالم كله ٌدرك الحاجة الملحة إلى التؽٌٌر.

العالم؟ وما حقٌقته فً إدراك مختلؾ الأمم؟ وما مدى الوعً ولكن ما هو التؽٌٌر الذي ٌحتاجه 

على ضرورته ؟وما مدى الاستعداد لتوفٌر شروطه و اٌجاد بٌئته؟ وماهً مٌادٌن ومجالات 

 التؽٌٌر؟

 كٌؾ ٌمكن أن ٌوجد إنسان التؽٌٌر القادر على الوعً به وفهم آلٌاته وأدواته وشروطه ووسائله؟

 م/ص(.1996ؽٌٌر الآفاق والمنطلقات/ د. طه جابر العلوانً /)الأزمة الفكرٌة ومناهج الت

 ٌة التغٌٌر هما: 2-1

ه أي تحول، وؼٌره: حوله وبدله كؤنه جعله الشًء عن حال ٌرتؽل ٌقا ،(ٌر)ؼ والتؽٌٌر من الفعل 

 (. 44)لسان العرب/ ابن منظور/ المجلد الخامس/ص . ؼٌر ما كان

حٌاة  ٌشالصورة لتع وٌئة أهال لتحوو ٌر: تؤثهٌج بؤنه هفقد عرف مالعامعنى فً ال ٌرأما التؽٌ 

 (.2414عبد الله/  لالتطوٌر التنظٌمً/ جماٌر و. ) إدارة التؽٌ أفضل

أو حالة ضع و ىحالة معٌنة إل وضع أومن  ل: الانتقاهبؤن ٌرالتؽٌ ون آخروحنا نصر الله  وعرؾ

 (.16أخرى. )جمال محمد/ص

تسوده حالة من  يذال ًتطوٌر للوضع الحالو ٌنعملٌة تحسو ه: ٌرالتؽٌ نا سبق أممنستخلص  

مواكبة عملٌة التجدٌد وستقبلٌة مال ؾداهم فً تحقٌق الأهضعٌة أفضل تساو ىالاستقرار إل

 ستمرة. مال

 أسباب التؽٌٌر: 3-1

 تتلخص فٌما ٌلً: وعدٌدة  ٌرعً التً ٌنشؤ منها التؽٌواالدأن 

 . وتتؽٌر من مكانها كتتحر نب أٌجالأمور  نأك إدرا نى الأزمة: بمع - 

 . ٌربالتؽٌ هإلٌ لمكن الوصومالرإٌة: الصورة الواضحة للمستقبل ال - 

 . لأفضلل نسٌكو ٌرالتؽٌ نالتنبإ بؤ نىالفرصة: بمع - 

استمرارٌتها. )سٌد سالم ونشؤة معلى ال شًء فً المستقبل سٌإثر وثالتنبإ بحد يالتهدٌد: أ -  

 (.125م/ص2413 عرفة/

 ستٌفن روبنز ٌرى ان هناك اسبابا ناشئة داخلٌة او خارجٌة تساهم فً احداث التغٌٌر.اما 

 اهم القوى الداخلٌة :

 تؽٌٌر فً اهداؾ المنظمة ورسالتها واؼراضها . -1

 ادخال اجهزة معدات جدٌدة. -2
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 ندرة القوى العاملة. -3

 الدمج مع منظمات أخرى. -4

 إدخال نظم معالجة معلومات متطورة. -5

 لعاملٌن.تدنً معنوٌات ا -6

 ارتفاع نسبة الدوران الوظٌفً. -7

 

 أهم القوى الخارجٌة:

 صدار قوانٌن و تشرٌعات حكومٌة جدٌدة. -1

 الاتحادات و النقابات المهنٌة العمالٌة. -2

 ازدٌاد الضؽوط التً تمارسها الجماعات المنظمة. -3

 تؽٌٌرات سرٌعة فً أسعار المواد. -4

 المنافسة الشدٌدة. -5

 حدوث أزمة خارجٌة طارئة. -6

 (.39/ ص2415رة التؽٌٌر فً منظمات الأعمال/ انعام الحٌالً / )ادا

 

 داف التغٌٌر ه: أ4-1

، هداؾا لتحقٌق الأهططة لمخعملٌة مقصودة و إنما تكون  ،لا تؤتً بطرٌقة تلقائٌةٌر عملٌة التؽٌ

 فٌما ٌلً:  ٌرالتؽٌ ؾداهتتلخص بعض أو

المحٌطة بها وتحسٌن قدرتها على البقاء زٌادة مقدرة المنظمة على التعامل والتكٌؾ مع البٌئة -1

 والنمو.

هداؾ از الأنجخصصة لإمتتلؾ المجموعات المخ ٌنب وننظمة على التعامزٌادة مقدرة ال -2

 العامة للمنظمة.

 طلوب.مالتطوٌر الو ٌرم لإحداث التؽٌهتحفٌزومساعدة الأفراد على تشخٌص مشكلتهم  -3

 نظمة. مال ٌخدمبشكل  هتوجٌهو هإدارت ؾالكشؾ عن الصراع بهد -4

 نظمة.مفً ال ٌنالأفراد العامل ٌنالانفتاح بوبناء جو من الثقة  -5 

ظمة منالعملٌات علومات عن ما بالهٌدوتزوشاكل التً تواجهها منظمة على حل الممساعدة ال -6

 نتائجها.  وختلفة مال

 وؾً حدثت فً الظرات التمتؽٌرنظمة لتنسجم مع المبال ٌنسلوكٌات الأفراد العامل ٌرتؽٌ -7

 نظمة.مالمحٌطة بال

 نظمة.مأفراد ال ٌنبت ونلتعاوابط راالت  وتقوٌة العلاقات  -8

 ا على تبسٌطها.ننظمة بشكل ٌساعدمتطوٌر إجراءات العمل فً ال -9 
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 التكنولوجً للمنظمة بطرٌقة سلٌمة.  مالتقنٌة الحدٌثة فً النظا لإدخا -14 

 (.18/ ص2412 /بخ) إدارة التؽٌٌر وتطبٌقاتها فً الإدارة المدرسٌة/فرحان حسن بر 

 

 :خصائص التغٌٌر 5-1    

 تتصؾ خصائص التؽٌٌر بعدة خصائص تتمثل فً:

فً إطار حركة فاعل ذكً لا ٌحدث عشوائٌا و ارتجالٌا، بل ٌتم ت كةحر ٌرالاستهدافٌة: التؽٌ-1

 . ى التؽٌٌر مقبولة من قوواقؾ علٌها مووؼاٌة معلومة  ىإل همنظمة تتج

ٌتم فً إطار ن أونظمة مال هتعٌش يبالواقع العملً الذ ٌرؽٌترتبط إدارة الت نب أٌجالواقعٌة:  -2

 بها. تمر فها التً وظروا همواردو إمكانٌتها 

رؼبات  وبٌن ٌرعملٌة التؽٌ ٌنقدر مناسب من التوافق ب هناك نٌكو أنب ٌجالتوافقٌة:  -3

 . ٌرختلفة لعملٌة التؽٌمالى تطلعات القوواحتٌاجات و

لك القدرة على الحركة بحرٌة مناسب مت نأي أ ،فعالة ٌرالتؽٌ دارةإن تكو نأ ٌنالفاعلٌة: ٌتع -4

الفعل فً الأنظمة كالوحدات الإدارٌة  ىقو هتوجٌوعلى الآخرٌن،  ٌرلك القدرة على التؤثمتو

 .ٌرهاتؽٌ ؾستهدمال

هو  السبٌل الوحٌد لتحقٌق ذلكوابً، ٌجالتفاعل الإ ىإل ٌرتحتاج إدارة التؽٌشاركة: مال - 5

 .ٌرتتفاعل مع قادة التؽٌو ٌٌرالتً تتؤثر بالتؽاؾ الأطرو ىالواعٌة للقو ركةشامال

 احد.و نفً آ قالأخلاوفً إطار الشرعٌة القانونٌة  ٌرٌتم التؽٌ نب أٌجالشرعٌة:  - 6 

تسعى ن ب أٌجأنها  نىتتصؾ بالإصلاح، بمع نب أٌج ٌرالتؽٌالإصلاح: حتى تنجح إدارة  - 7

 نظمة. مو موجود من اختلالات فً الهمعالجة ما وو قائم من عٌوب، هو إصلاح ما نح

رٌة اد قدرات تطوٌٌجٌعمل على إ نأ ٌرعلى التؽٌ ٌنالقدرة على التطوٌر كالابتكار: ٌتع -8

 نحو الارتقاء والتقدم وإلا فقد مضمونهأفضل، مما هو قائم أو مستخدم حالٌا فالتؽٌٌر 

القدرة على التكٌٌؾ السرٌع مع الاحداث: إن ادارة التؽٌٌر لا تتفاعل مع الاحداث فقط، ولكنها -9

 اٌضا تتوافق وتتكٌؾ معها.
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 (21( ٌوضح خصائص ادارة التؽٌٌر)سالم عرفة/ص2-1الشكل)                        

 

 التغٌٌر: استراتٌجٌات 6-1   

ٌقصد باستراتٌجٌة التؽٌٌر، وتركز على جانب رئٌس من التؽٌٌر دون اهمال الجوانب الاخرى 

استراتٌجٌات التؽٌٌر اللاحقة ٌعنى التركٌز الذي لتالً فان عنوان أي استراتٌجٌة من للتؽٌٌر، وبا

 تإكد علٌه الاستراتٌجٌة..

التؽٌٌر فً عملٌة الانتاج،  تتم عند الحاجة الىاستراتٌجٌة التؽٌٌر التكنولوجً :  -1

وتتضمن التؽٌٌر فً المعارؾ والمهارات ، التً تمكن من تحقٌق المقدرة الممٌزة، 

ٌشتمل التؽٌٌر فً التكنولوجٌا اسالٌب انتاج المنتجات والخدمات، بما فً ذلك طرائق 

 العمل، والمعدات، وتدفق العمل ..

ات المنظمة ) المنتج ، او خدمة(، تهتم بمخرجاستراتٌجٌة تؽٌٌر المنتج او الخدمة:  -2

التؽٌٌر قد ٌكون بصفة تعدٌلات صؽٌرة على المنتجات الحالٌة، او الدخول فً خطوط 

منتجات جدٌدة، وهذه تصمم لزٌادة الحصة فً السوق، او اكتساب اسواق جدٌدة، 

 4وزبائن جدد

ٌكل التنظٌمً، وتتضمن التؽٌٌر فً ) الهاستراتٌجٌة التؽٌٌر فً الهٌكل والاستراتٌجٌة:  -3

الادارة الاستراتٌجٌة، السٌاسات، نظام المكافآت ، علاقات العمل، اجهزة التنسٌق، 

معلومات الادارة ونظم الرقابة، نظم المحاسبة والموازنات(،التؽٌٌرات فً الهٌاكل 

 4والنظم تتم من ) الاعلى إلى الأدنى(،التعدٌلات تتم عن طرٌق الإدارة العلٌا

تتضمن التؽٌٌر فً ) القٌم ، الاتجاهات ، التوقعات، ٌر الثقافً : استراتٌجٌة التؽٌ -4

) التوجهات 4المعتقدات، سلوك العاملٌن، فهً تؽٌر فً مجموعة التفكٌر لدى الشخص

 4(74/ص 2417والمفاهٌم الحدٌثة فً الادارة / مسلم علاوي شبلً / 

 

 التوافقٌة

 الفاعلٌة

القدرة على 
 التكٌٌؾ

القدرة على 
 التطوٌر والابتكار

 المشاركة

 الاستهدافٌة الواقعٌة 

 الشرعٌة

 الإصلاح
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 : أهمٌة التغٌٌر7-1

 ىإل ،منظمة وفً داخل مإسسة أ ٌرٌة التؽٌهمأ الحفاظ على الحٌوٌة الفاعلة: حٌث تكمن -1

 .  وتٌنالروح السلبٌة وتختفً روح الانتعاش وتظهر روالحٌوٌة والتجدٌد 

هناك  نعلى أساس أ همعٌحتاج الى جهد للتعامل دائما  ٌرفالتؽٌ  :تنمٌة القدرة على الابتكار -2  

 .هموٌقامنهم من ، وابٌجٌتعامل بالإٌر ومنهم ما ٌإٌد التؽٌ ٌنفرٌق

ٌحث التؽٌٌر على التحفٌز و إزكاء الرؼبات والدوافع نحو إزكاء الرؼبة فً التطوٌر:  - 3

عملٌات وشكلات، ممواجهة الوعملٌات الاصلاح  لالعمل خلا ٌنتحسو الارتقاء والتطوٌر

 الانتاجٌة.  ىتطوٌر القووالتجدٌد 

 ةمعولووافق مع التكنولوجٌا تت نتكمن فً أ ٌرٌة التؽٌهمأ نالتوافق مع المتؽٌرات:  إ -4

 تسٌطر علٌها. وات هالتً تقود تلك الاتجاوالتجارة 

 (2عرفة/ص  مالوصول إلى درجة أعلى من القوة والأداء . )سال - 5

  

 : أنواع التغٌٌر8-1

 ا: هم ٌٌرمن أنواع التؽ ٌنرئٌسٌ ٌننوعهناك  نأ ىإل ٌنمن الباحثٌر الكث ٌشٌر

ومحسوب فً معٌن إحداث تعدٌل  ىإل هادؾال يالإجراء الإدارو ذلك هالتؽٌٌر المخطط:  -1

 همتطلباتو التؽٌٌرتقدٌر لتكلفة ٌر وعلى أساس تفكولخطة زمنٌة وفقا  المنظمة او أحد عناصره،

 .ىمن ناحٌة أخر هتبة علٌرت  مالفوائد الو ،من ناحٌة

إسسات  كإجراءات مبها بعض ال مو عملٌة تلقائٌة تقوهالتؽٌٌر ؼٌر المخطط أو العشوائً:  - 2

ي تتعرض لها المإسسة طارئة نتٌجة للضؽط الذوعالجة حالات مفاجئة مل لأفعا ودردانفعالٌة ك

نظمات الأعمال/ زكرٌا مما قد ٌسفر عنه نتائج ؼٌر مطلوبة و ضارة، )وظائؾ و عملٌات م

  (28م/ص2411الدوري وزملاإه/ 

 

 مجالات التغٌٌر: 9-1

 الات رئٌسٌة:مجأربع  ىا التً نصنفها إلهتلؾ عناصرمخفً  ٌرتحدث التؽٌ نللمنظمة أ كنٌم 

   الأفراد: -1

م هأور منظمة العمل هالتنظٌمً؛ لأنهم جو ٌرم عناصر التطوٌر كالتؽٌهم أهالأفراد  إن

شخصٌاتهم، و سلوكهمنظمة فً تفهم مأفراد ال ٌرتؽٌ كنو ٌم قا على الإطلاهعناصر

كذلك ونظمة، مار الوأدومع متطلبات ءم لتتلاٌرها تؽٌوا همن ثم العمل على تطوٌرو

نظمة مالأحسن ٌساعد الى إل ٌنوظفمال ٌرتؽٌوتطوٌر  نإ ،ت الحٌاةٌرامتؽوح العصر ور

 طلوب.مال هدافها كؤداء مهامها على الوجهعلى تحقٌق أ
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 جماعات العمل:  - 2

 ٌرالتؽٌومن مراحل التطوٌر  ىجماعات العمل كمرحلة أخر ٌرتؽٌوبتطوٌر  م تماهٌؤتً الا 

للأفراد كجماعات،  ٌرالتؽٌوالتطوٌر  ننا ٌكووهالأفراد كؤفراد. ٌر تؽٌوبعد تطوٌر  ،التنظٌمً

للأفراد  ا وتؽٌٌرا أسهل عندما نضمن تطوٌر نقد ٌكو ه، ؼٌر أنهٌة عن سابقهمو لا ٌقل أوه

 أنفسهم. 

 : هالتنظٌم نفس -3 

 :اهمفً بعدٌن  هالتنظٌم نفس ٌمثل 

 وقسم التسوٌق، أومثل: قسم الانتاج   و هذه تكون أقساما،الوحدات التنظٌمٌة الرئٌسٌة:  - أ

 ونتابعة كإدارة البرامج كإدارة الشإمالوإدارة التخطٌط والٌة ممثل: الإدارة ال ،إدارات

فً م الأقسا والتطوٌر بهذه الإدارات أو ٌرالتؽٌن قد ٌكوو ٌن،وظفمال ونشإ وأ الإدارٌة

 علومات. مكال لٌكل الاتصاوهالوظائؾ فٌها مجال 

ٌن العلاقة بواط الاتصالات، نمأومثل عملٌات اتخاذ القرارات العملٌات التنظٌمٌة المختلفة:  - ب

علاقة السلطات هداؾ ، تصمٌم الأو تخطٌطعملٌات الوالعلاقة مع الجماعات، والجماعات، 

عرفة/ ص م ) سالوالابتكار،التجدٌد   سالٌبالخدمات أ ونتجات أمال وكذلك الإجراءات أو

127)4 

 التكنولوجٌا والعملٌات  - 4

از نجساعدة للأفراد فً إمالعملٌات الوكائن ممل أنواع التجهٌزات كالمجالتكنولوجٌا تشمل  

الخدمات واد السلع ٌجإ ىإدٌة إللمٌرتبط بالعملٌة الانتاجٌة ا تكنولوجًال ٌرالتؽٌوم، هأعمال

هر د. طا ي،العامر ي/ د. صالح مهدلا. ) كتاب الإدارة كالأعماهنظمة أعمالمكٌفٌة أداء الو

 4(428م/ص2/2448الؽالبً /ط

 الات التؽٌٌر التنظٌمً          ( مج2-2الشكل )

 

 

 

 

 

 

 

 

 تغٌٌر الأفراد 

 أنماط الشخصٌة-

 الدوافع -

 القدرات -

الاتجاهات  -

 والمواقؾ

 

 

جماعات تؽٌٌر 

 العمل

 الفعالٌة -  

الاهتمام بالقٌم  -

 والمعاٌٌر

 تطوٌر الأهداؾ -

 تماسك الجماعة -

 

 التنظٌم نفسه

الوحدات -

 التنظٌمٌة الرئٌسٌة.

العملٌات -

 التنظٌمٌة المختلفة.

 

 

 

 التكنولوجٌا والعملٌات

التجهٌزات -

 والمكائن.

 العملٌات الانتاجٌة.-

 نظام الرقابة.-

 نتائج أنشطة العمل. -

 

 

 مجالات التؽٌٌر
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 : نماذج التغٌٌر10-1

 من تلك النماذج: ٌر، وشاد بها لإمكانٌة إحداث التؽٌرالاست   كنٌمالعدٌد من النماذج التً  هناك

 لإدارة التغٌٌر: kurt lewin نموذج  

 ً: هو عملٌة تتضمن ثلاث مراحل هالواعً وخطط مال ٌرالتؽٌ  أن kurt lewinحٌث ٌقترح  -

السلوكٌات والعادات وإلؽاء القٌم وعزعة ز ىرحلة إلمذه اله ؾتهدوإذابة أو إسالة الجلٌد:  -أ

ٌٌر، للتؽوم مقا ٌرؼ ٌجعلها مم ،التً ٌوجد فٌها الأفراد نتحرٌك حالة التوازوالحالٌة للأفراد 

مهارات وسلوكٌات وات هتعلم اتجاو ٌرالفرد للتؽٌ ىلدالدافعٌة واد الاستعداد ٌجإ نًذا ٌعوه

 . الٌةالح ؾعارمالوهارات مجدٌدة عن طرٌق إلؽاء ال

الفرد ٌسلك وجدٌدة  ؾمعارومهارات وأفكار ورحلة أسالٌب مذه الهٌتعلم الفرد فً التؽٌٌر:  -ب

و الهٌكل أالتقنٌات والأداء  وفعلً فً الواجبات أ ٌرتؽٌوتعدٌل  نًذا ٌعوه سلوكا جدٌدا،

ظهور   لىذلك إي حٌث ٌإد، رحلةمذه الهمن التسرع فً   kurt lewinذروٌح التنظٌمً ،

 .ٌرٌمة التؽومقا

فً  ٌرهارات التً تم تعلمها فً مرحلة التؽٌمالوات ٌالسلوكو: ٌتم دمج القٌم إعادة التجمٌد - ت

 كاستقراره.  ٌرتثبٌت التؽٌ ىرحلة إلمذه الدؾ هتهومارسات الفعلٌة، مال

 

 .(36)زكرٌا الدوري وزملائه،صلإدارة التؽٌٌر.  kurt lewin( نموذج 2-3ٌوضح الشكل )

 

  

 

المرحلة 
إذابة الأولى 

 الجلٌد

 .إٌجاد الشعور بالحاجة إلى التؽٌٌر -•

 .تخفٌض المقاوقة للتؽٌٌر -•

   المرحلة الثانٌة

 التؽٌٌر

 .تؽٌٌر فً واجبات وأداء الأفراد -•

 .تؽٌٌر البناء التنظٌمً -•

 .تؽٌٌر التقنٌات -•

الثالثة  المرحلة
 إعادة التجمد

 .تعزٌز النتائج -•

 .تقٌٌم النتائج -•

 .إجراء تعدٌلات بناءة -•
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 :ADKAR نموذج – 

 

النجاح  نراحل الخمسة التالٌة لضمامعند ال ؾرة الوقووضر كتدرٌر أن ٌنبؽً لقٌادة التؽٌ 

 :هرجوة منمال ؾداهتحقٌق الأو

 نارما ٌنتظوالتنظٌمٌة  ٌراتالحاجة للتؽٌالأفراد، بعمق والقٌادة ى على مستوالوعً:  - أ

 . مشكلاتمن  هتعالج وأ ،نتائج مفٌدةوابٌات ٌجمن إ هتحقٌق

فً م الحماس للإسهاوالرؼبة القوٌة والدافعٌة  هتصحب ملا ٌكفً مال هفالوعً لذاتالرؼبة:  - ب

 . هبمهامم كالقٌا هلٌة تنفٌذ خططوتحمل مسإو ٌرإحداث التؽٌ

 هترجمتو ٌربالتؽٌ مكنهم من القٌامً التً تهتخصصة معلمٌة كالعرفة المال نإالمعرفة:   - ت

 على أرض الواقع. 

 ،فهمها فقطوحفظها  ولا ٌكتفً باكتسابها  اكتسابهاتخصصة بمالوكتسبة معرفة المالقدرة: ال - ث

 سلوكٌات جدٌدة. ومهارات ى إلل تتحو نبل ٌنبؽً أ

على ٌن العامل ىمهارات لدوقدرات  ىعرفة إلمالوالرؼبة والوعً  لٌتحو نما إالإلزام:  - ج

إدارتها والسلوكٌات الجدٌدة  مالعمل على تصمٌ وريستوٌات ٌصبح من الضرمتلؾ المخ

البعض منهم  وقتٌا ثم ٌعود الجمٌع أو ٌرالتؽٌ نلا ٌكون متابعة العمل بموجبها خشٌة أو

 ٌرمة التؽٌوبهذه الخطوات لنموذج ادكر تضعؾ مقا مبالالتزاوالسلوكٌة السابقة وللعادات 

، همتومقاوالتنظٌمً ٌر ٌبتؽاة. )إدارة التؽمال ؾداهتحقٌق الأولقابلة للتطبٌق  هتصبح خططو

 4(  13م/ص2414ً /الكبٌس ٌرعامر خض/عاصرمال يفً الفكر الإدار

 

ٌة همأ مدىا ركز على معرفة الأفراد لهمكلا نلوٌن: أوكٌرت وذج ادكر نمنستخلص من 

ى تخصصة لتحوٌلها إلمعرفة الوالمابعة الدقٌقة متال لابٌة، من خلاٌجكما النتائج الإ ٌرالتؽٌ

 جدٌدة.  كٌاتسلوومهارات 

 

 : خطوات احداث التغٌٌر 11-1

حلل المنظمة واحتٌاجاتها للتؽٌٌر ، راجع السٌاسات والأنظمة الحالٌة لترى مدى دعمها  -1

 للتؽٌٌر 

 4واتجاها عاما واعمل على قناعة من مإٌدي هذه الرإٌةاخلق رإٌة مشتركة 4 -2

 4الانفصال والبعد عن الماضً  -3

 4اخلق الاحساس بؤن التؽٌٌر عاجل -4

دعم الدور القوي للقٌادة وحدد المسئول عن التؽٌٌر وخطواته لضمان إحداث التؽٌٌر  -5

 4بفاعلٌة
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 4حدد الرعاٌة السٌاسٌة -6

 4لتحكم فً التفاصٌل لكل مستوٌات العملضع خطة تنفٌذٌة وشجع المساهمة، الابداع، ا -7

 4ضع هٌاكل قوٌة متمكنة  -8

 4اتصل وعلم ودرب العاملٌن المعنٌٌن فً المنظمة وكن أمٌنا وقائد ناجحا -9

لتؽٌٌر وتثبٌته وجعله مإسسا ووضع معاٌٌر نمطٌة ومقاٌٌس آلٌة دعم ا -14

مإشراتها/ مدحت -أبعادها -) التنمٌة المستدامة مفهومها4التؽذٌة المرتدة أو العكسٌة

 4(53/ ص 2411محمد ابو النصر/ 

 : مقاومة التغٌٌر12-1

تبدٌل  و تقبل أي تعدٌلات أوأسلبٌا ٌدل على عدم رضا موقفا  تعنً وقوؾ الأفراد والمجموعات 

نظمة. ) مرجع سابق تم مزٌادة فاعلٌة الوالأداء  ىمستو ٌن  لتحسوري ضر هالإدارة أنى تر

 4(8ذكره/ ص

تعرٌؾ آخر هً: صدور ردود أفعال سلبٌة من قبل الأفراد للإبقاء على الأوضاع الراهنة و فً 

) 4التً تعود علٌها و ارتاح لها، ولظنه أن التؽٌٌر سٌفقده بعض المزاٌا المكتسبة والمتوقعة

 4(98عائشة البرٌمً/ ص

 لتبد التً ٌرالتؽٌرفض الأفراد لإجراءات وامتناع  نًتع ٌرمة التؽٌوا سبق أؾ مقاممنستخلص  

 .نهبالمحافظة على الوضع الرا نؼبورٌو ه،ا علٌوما اعتاد

   

 عوائق التغٌٌر :13-1

 

 4م(2415( ٌوضح أنواع عوائق التؽٌٌر)وظائؾ المنظمة/ أسامة ناٌؾ الفراج/ 2-3الشكل )

 أنواع عوائق التؽٌٌر

 عوائق التغٌٌر الفردٌة

 الخوؾ من الظروؾ الاقتصادٌة-

 الخوؾ من المجهول-

 تهدٌد العلاقات الاجتماعٌة-

 العادة -

 الفشل-

 عوائق التؽٌٌر النابعة من المظمة

 المٌل الى الاستقرار-

 استقرار جماعات العمل -

تهدٌد توازن القوى الموجود فً -
 المنظمة

 فشل جهود التؽٌٌر السابقة-
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 :أبعاد مقاومة التغٌٌر14-1

 (الأبعاد التالٌة لمقاومة التؽٌٌر: & Newstrom Davis ٌحدد كل من دفٌز و نٌوستروم )

البعد المنطقً: والذي ٌعتمد على التحلٌل والعقلانٌة والعلم والمعرفة من حٌث الوقت  -1

المطلوب لعملٌة التؽٌٌر ومدى حاجة العاملٌن لوقت إضافً لتعلم مهارات جدٌدة 

 4والخوؾ من احتمالات ظروؾ ؼٌر مرؼوب فٌها

طؾ والمشاعر والاتجاهات ، وٌقاوم فٌها العامل خوفا البعد النفسً: وٌعتمد على العوا -2

 4نحو التؽٌٌر--من المجهول وعدم المٌل 

 4البعد الاجتماعً: وٌعتمد على مصالح وقٌم الجماعة والحفاظ على العلاقات الراهنة -3

رٌمة محمد وصوص/ 4المعتصم بالله الجوارنه/ د 4) التربٌة وادارة التؽٌٌر/ د

 .117/ ص 1/2415ط

 

 :اٌجابٌات مقاومة التغٌٌر15-1

 

وعلى الرؼم من تعدد سلبٌات مقاومة التؽٌٌر، ففً بعض الحالات تكون لمقاومة التؽٌٌر 

 إٌجابٌة، تتجلى فً الاٌجابٌات التالٌة لمقاومة التؽٌٌر:

تلتزم مقاومة إدارة التؽٌٌر بتوضٌح أهداؾ التؽٌٌر ووسائله وآثاره بشكل أفضل  -1

 4وبصورة متكاملة

المقاومة نقاط الضعؾ فً عملٌة معالجة المشكلات واتخاذ القرارات، فهً تكشؾ  -2

 4تفٌد إدارة التؽٌٌر فً اتخاذ القرارات المناسبة

المقاومة تزود الإدارة بالمعلومات حول حدة وشدة مشاعر الأفراد بشؤن قضٌة  -3

 4معٌنة، وٌشجعهم على التفكٌر والتحدث عن التؽٌٌر بصورة أكبر

 4ن عدم فاعلٌة عملٌات الاتصالتكشؾ المقاومة ع -4

تدفع المقاومة إدارة التؽٌٌر إلى تحلٌل ادق للنتائج المحتملة للتؽٌٌر سواء المباشرة  -5

/ ص 2415رٌمة وصوص /  4المعتصم بالله الجوارنه / د4د‘)او ؼٌر المباشرة

118)4 

 : أسالٌب التغلب على مقاومة التغٌٌر16-1

 باع الأسالٌب الآتٌة:ٌمكن التؽلب على مقاومة التؽٌٌر بات

تستطٌع الادارة أن تعلم الناس أهداؾ وقواعد العملٌة من التعلٌم والاتصالات :  -1

خلال المناقشات والعروض للمجموعات والتقارٌر والمذكرات والمإتمرات 

 4والتدرٌب 

أن عملٌة التؽٌٌر تشمل كل المستوٌات، سواء المستوٌات الدنٌا او العلٌا ، المشاركة:  -2

 4ركة فً اتخاذ القرار تضمن سلامة التنفٌذ وعدم مقاومة التؽٌٌرفالمشا

ٌجب على ادارة التؽٌٌر أن تدعم جهود الافراد بتوفٌر الإمكانٌات الدعم والمساندة:  -3

 4والتدرٌب المستمر لهم وتوفٌر الموارد التً تحتاجها عملٌة التؽٌٌر
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هناك اتفاق على معدل أو إن مقاومة التؽٌٌر ستقل إذا كان مناقشة كٌفٌة التؽٌٌر:  -4

طرٌقة إدخال التؽٌٌر، عن مناقشة الطرٌقة التً ٌتم بها التؽٌٌر تكون فعالة فً 

 4التقلٌل من معارضة التؽٌٌر

ٌستطٌع المدٌر فً مناسبات كثٌرة أن ٌشرح أن استخدام المناسبات لتسهٌل التؽٌٌر:  -5

الفترة التالٌة ما لم  التؽٌٌر سنة التطور وأن الانسان ٌمر بمراحل مختلفة ٌقبل فً

 4ٌكن ٌقبله فً الفترة الأولى وهذه هً سنة التطور

: عندما ٌعرؾ الناس لماذا ٌقاومون تفسٌر مقاومة التؽٌٌر بحٌث ٌخجل المقاوم   -6

 4التؽٌٌر، فإن مقاومة التؽٌٌر او على الاقل تصبح عملٌة رشٌدة

ٌحاربونه فرادى ومما سبق ٌتضح بؤن للتؽٌٌر أعداء ٌرفضونه وٌتكتلون ضده، و

وجماعات ، وٌعملون على إفشاله، لٌس فقط لمقاومته وعدم وصوله لتحقٌق أهدافه 

، ولكن لتدمٌر المكاسب التً قد تحصل علٌها قوى التؽٌٌر من التؽٌٌر، وفً الواقع 

الأمر فإن مقاومة التؽٌٌر هً دعوة للجمود والتحجر والتخلؾ والفساد فان سٌطرة 

ٌٌر ونجاحها فً فرض الجمود بؤسالٌب القمع والقهر فإنها تدفع القوى المقاومة للتؽ

ؼلى التدمٌر والخراب من اجل الابقاء على مصالحها واحتفاظها 

 (.188م/ ص2415)المعتصم بالله الجوارنه د. دٌمة  وصوص/ 4بسٌطرتها

 

 عوامل نجاح التغٌٌر  :17-1

 ها: ،أهم من العواملنجاح عملٌة التؽٌٌر والتطوٌر فً المنظمات ٌتطلب عددا  ن أ

 . همتومقا معدو ٌرالتؽٌ للائم لقبومناخ المجود الو-1

 التطوٌر.ٌر ونظمة لجهود التؽٌمدعم القٌادة الإدارٌة فً ال -2

هارات مال نتلكوٌم من أصحاب الكفاءة الذٌنٌر ندسة التؽٌهتكوٌن فرٌق  - 4 

 . ٌٌرالإنسانٌة اللازمة للتؽ

 . ٌرفً التؽٌ ٌنمشاركة العامل -5 

 .ٌرالناس فً التؽٌ كإشرا - 6

 .ٌرعن التؽٌ ٌنتحدٌد أسباب عدـ رضا العامل -7 

-: مفهومهاللمنظمة. ) التنمٌة المستدامة  ٌرالتؽٌ للائم لإدخاماختٌار الوقت ال - 8 

 4(55م ص2417مدحت أبو النصر/  -مإشراتها -أبعادها

 

أما سالم عرفة ٌرى أن عوامل نجاح التؽٌٌر مرتبط بعدد من العناصر التً ٌجب 

أخذها فً الاعتبار لضمان خلق رإٌة عامة مشتركة فً كل مإسسة، وتتجلى فً 

 التالً:

تحدٌد إدارة عملٌة التؽٌٌر دور المسإول عن إحداث عملٌة التؽٌٌر )الادارة  -1

 4العلٌا(

 4المخططٌن والمنفذٌن بناء و توطٌد العلاقة بٌن -2

 4المحافظة على التدرٌب وتشجٌع الأفكار الابتكارٌة  -3

 4التحفٌز والمكافآت على استمرارٌة جهود التؽٌٌر، وتشجٌع و دعم النتائج -4

 (.51)سالم عرفة/ص
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 المبحث الثانً

 تقٌٌم الأداء                            

 

 

 ءٌة الأداهما -

 أهداؾ تقٌٌم الأداء -

 تقٌٌم الأداء فوائد -

 ٌة الأداءهمأ -

 راحل الأساسٌة لتقٌٌم الأداءمال -

 أسالٌب تقٌٌم الأداءو قطر -

 معاٌٌر تقٌٌم الاداء -

 اح تقٌٌم الأداءنج ٌرمعاٌ -

 الصعوبات فً تقٌٌم الأداءوشاكل لما -
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 مقدمة

 دورالبشرٌة، حٌث ٌ مواردبإدارة الالعملٌات الخاصة وم الأنشطة هتعتبر عملٌة تقٌٌم الأداء من أ

  4وهو العنصر البشريعنصر من عناصر تحقٌق الكفاءة الإنتاجٌة  همأ لتقٌٌم الأداء حو

 

 تقٌٌم الأداء  هٌةما :1-2

  4نجاز هدؾ أو أهداؾ المإسسةباختصار إ هوالأداء:  -  

سسات التً مإضعؾ ال ىالرسمٌة التً تعبر عن مكامن قو والصفة النظامٌة أ هوتقٌٌم الأداء:  -

 م: " العملٌة التً ٌتهالأداء على أن ورفاقهفٌشر  ؾتعطٌها الأفراد للوظائؾ التً كلفوا بها إذ عر

" .) إدارة محددةزمنٌة   رةفت   لخلا مإسسهالتً ٌعطٌها الفرد ل مساهماتبواسطتها تحدٌد ال

 4 (2414/  الموارد البشرٌة/ طارق على جماز

 " تقٌٌم الأداء بؤنه هو : ٌعرؾ " راندل

الإجراءات التً تساعد فً تجمٌع ، مراجعة ، مشاركة إعطاء واستخدام المعلومات المتجمعة 

) تنمٌة وإدارة الموارد البشرٌة / حمزة 4من وحول الأفراد لؽرض تحسٌن أدائهم فً العمل 

 4(177م / ص 2416الجبالً / 

 :اهداف تقٌٌم التغٌٌر 2-2

 داء من الممكن أن تخدم أهدافا عدٌدة من أهمها مثلا ما اقترحه باركنسوؾ :أنظمة تقٌٌم الأ

 4العدالة والدقة فً التعوٌضات والمكافؤت-1

 4تحدٌد الأفراد المحتمل ترقٌتهم -2

 4توفٌر نظام اتصال ذي اتجاهٌن -3

 4تحدٌد الاتجاهات التدرٌبٌة-4

 4العمل على تحسٌن الاداء الحالب-5

 4عكسٌة أو مرتدة للعاملٌن عن مستوى أدائهمتقدٌم تؽذٌة -6

 4المساعدة فً تخطٌط المسار الوظٌفً-7

 4( 177/ ص  2416) حمزة الجبالً / 4المساعدة فً تخطٌط القوى البشرٌة-8

 هعمل رةفت   لالعامل خلا هاالتً ٌنجز متقٌٌم الأداء عملٌة قٌاس للمها نسبق أ ممانستخلص 

  4ومساهمته فً تحقٌق أهداؾ المنظمةوإنتاجٌته  هكفاءت ىمعرفة مدو
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 فوائد تقٌٌم الأداء: 3-2

 4اشعار العاملٌن بمسإولٌتهم ورفع معنوٌاتهم-1

 4ضمان عدالة المعاملة ودعم العلاقة بٌن العاملٌن والادارة-2

 4الرقابة على الرإساء والرإوسٌٌن-3

 4استمرار الرقابة والاشراؾ على أداء العاملٌن-4

 4الاختٌار والتدرٌب تقوٌم سٌاسات-5

 4الكشؾ عن الطاقات والقدرات الكامنة لدى الأفراد-6

)التقوٌم والارشاد والتوجٌه فً المٌدان التربوي والرٌاضً/ 4تحسٌن وتطوٌر أداء العاملٌن-7

 4(152م/ ص2412محمود داود الربٌعً/ 

 مٌة تقٌٌم الأداء هأ :4-2

 (. والمنشاةالبشرٌة  موارد) ال ٌنبالنفع على  الطرفضوعً للموارد البشرٌة ٌعود موالتقٌٌم ال نإ 

ادائهم  على نواحً القصور فً  ؾعلى التعر مرإوسٌن  للموارد البشرٌة: فهو ٌساعد ال هأما نفع

،أو الترقً فً السلم الوظٌفً إذا ما كان أدائهم متمٌزا ،  وسلوكهم مما ٌحملهم تلافٌها مستقبلا  

رؾ على اداء الموظؾ بشكل علمً ، وخلق مزٌد من التقارب كما ٌساعد فئة الرإساء فً التع

المهنً والإنسانً بٌن الرئٌس ومرإوسه وزٌادة قدرات هإلاء الرإساء فً مجال الإشراؾ 

 4والتوجٌه واتخاذ قرارات واقعٌة فٌما ٌتعلق بالعاملٌن 

 أما نفعه على للمنشؤة فٌتجلى فً مساعدتها على:

 4إعداد سٌاسة جٌدة للترقٌة-1

 4ترشٌد سٌاسة الاختٌار والتعٌٌن ووضع الرجل المناسب فً المكان المناسب-2

 4وضع سٌاسة مناسبة لتطوٌر سلوك العاملٌن وتطوٌر البٌئة الوظٌفٌة بؤسلوب علً مستمر-3

تحسٌن علاقات العمل فً المنشؤة إذا تخلق شعورا من الراحة بٌن العاملٌن بسبب وجود نظام -4

 4موضوعً عادل للتقٌٌم

 4إعداد سٌاسة جٌدة للتدرٌب والتطوٌر فً أداء العاملٌن-5

 4إعداد سٌاسة جٌدة للتدرٌب والتطوٌر فً أداء العاملٌن-6

 4احترام قواعد العمل وضوابطه وذلك لشعور الموظؾ بوجود رقابة وتقٌٌم مستمر-7

 4(54)طارق علً جماز/ ص 
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 المراحل الأساسٌة لعملٌة تقٌٌم الاداء:: 5-2

الوظٌفة: بموجبها ٌتم تحدٌد مكونات الوظٌفة ومن ثم تحدٌد سمات وخصائص تحلٌل  -1

 4الوظٌفة وسمات مشاؼل الوظٌفة

تحدٌد معاٌٌر الأداء: بموجب وصؾ الأهداؾ المرسومة لها ٌتم تحدٌد معاٌٌر الأداء،  -2

وهنا لا بد وأن نشٌر إلى ضرورة وضوح هذه الأهداؾ تشجٌعا للموارد البشرٌة على 

 4ات أدائهارفع مستوٌ

الإعلان عن المعاٌٌر: لا بد من إبلاغ كافة الموارد البشرٌة بمعاٌٌر أدائهم كً ٌكون  -3

 4على دارٌة بها وما هو متوقع منهم

قٌاس الإنجاز الفعلً للفرد: ٌتم ذلك بناء على المعلومات المتوفرة عن إنجازه، وٌتم  -4

و من خلال التقارٌر عن الحصول على هذه البٌانات إما من خلال الملاحظة للرئٌس ا

 4الإنجاز

مقارنة الإنجاز الفعلً بالمعاٌٌر : وٌتم فً هذه المرحلة المقارنة وذلك لتحدٌد  -5

 4الانحرافات بٌن الإنجاز الفعلً للأداء والمعاٌٌر المحددة لقٌاسها

مناقشة نتائج عملٌة التقٌٌم: تتم هذه المناقشة من خلال ما ٌؽرؾ بالمقابلة وبموجبتها  -6

الرئٌس باستعراض نقاط القوة والضعؾ فً أداء المرإوس وطبٌعة المشكلات ٌقوم 

 4التً تعترض أدائه وسبل علاجها بهدؾ تحسٌن مستوٌات أداته مستقبلا

اتخاذ القرارات : على ضوء نتائج التقٌٌم سلبٌة كانت ام إٌجابٌة، تتخذ إدارة الموارد  -7

الوظٌفً للمرإوس، والبعض الآخر البشرٌة سلسلة من القرارات بعضها ٌتعلق بالمسار 

ٌتعلق بكٌفٌة تطوٌر وتحسٌن أداء المرإوس ، وأما البعض الآخر ٌتناول إجراء 

تحسٌنات على ظروؾ ونظم العمل أو إعادة النظر ببعض سٌاسات إدارة الموارد 

 البشرٌة، وٌوضح الشكل التالً عملٌة تقٌٌم الأداء بمراحلها الأساسٌة:

 

 ٌٌم الأداء:طرق وأسالٌب تق: 6-2

 4هناك العدٌد من الطرق المستعملة لتقٌٌم أداء العمال: الطرق التقلٌدٌة والطرق الحدٌثة

 الطرق التقلٌدٌة : -1

 تعتمد هذه الطرٌقة فً عملٌة التقٌٌم على الحكم الشخصً للرإساء على المرإوسٌن وأهمها:

بالتسلسل من الاحسن إلى  طرٌقة الترتٌب البسٌط: تعتمد على ترتٌب أداء الأفراد العاملٌن-أ

 4الاسوأ

طرٌقة المقارنة المزدوجة: ٌتم مقارنة كل فرد بباقً الأفراد فً نفس القسم، وٌتحدد  -ب

 4ثنائٌات ٌتحدد العامل الأفضل وبتجمٌع المقارنات ٌمكن وضع ترتٌبا تنازلٌا للعاملٌن

وٌمثل كل تصنٌؾ طرٌقة التدرج : ٌوضع عدة تصنٌفات من قبل إدارة الموارد البشرٌة -ج

 4درجة معٌنة للأداء ، وٌتم مقارنة أداء الأفراد وفقا لتصنٌفات المحددة مسبقا
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طرٌقة التدرج البٌانً : ٌتم تحدٌد عدد من الصفات أو الخصائص التً تمكن الفرد من  -د

رفع مستوى الأداء، وتقٌٌم كل فرد حسب مقٌاس التدرج البٌانً المحدد وفقا لدرجة امتلاكه 

 4الصفات لهذه

طرٌقة القوائم المرجعٌة: ٌتم إعداد قوائم تشرح كثٌرة من السلوك الواجب توافرها فً -ه

 4وتحدد أهمٌة كل عنصر وتؤثٌرها على أداء الفرد‘ العمل 

طرٌقة الاختٌار الإجباري : نختار القٌم الصفة أو العبارة التً تكون أكثر وصفا للعامل ،  -و

 4سلوك الفرد إما بالإٌجاب أو بالسلب وتكون من زوج من الصفات ٌصؾ

طرٌقة المواقؾ الحرجة: ٌقوم المقٌم بتسجٌل السلوك المساهم إٌجابا أو سلبا فً أداء  -ز

 4العمل

:ٌتم كتابة تقارٌر تفصٌلٌة من قبل الرئٌس المباشر تصؾ جوانب الضعؾ  الطرٌقة المقالٌة - ح

 4والقوة، والأداء ومهارات الأفراد، وتضع اقتراحات تطوٌرٌة تشجٌعٌة

 

 الطرق الحدٌثة:-2

 لتفادي عٌوب وأخطاء الطرق التقلٌدٌة فً التقٌٌم، ظهرت الطرق الحدٌثة ومن أهمها ما ٌلً :

الأساس السلوكً : ٌربط هذا المقٌاس بٌن طرٌقتً التدرج البٌانً مقٌاس التدرج على -أ

والمواقؾ الحرجة، وٌتم حسب هذه الطرٌقة تحدٌد وتقٌٌم أعمدة كل سلوك مستقً من واقع 

العمل ثم تقسٌم الفرد بناء على مدى امتلاكه للسلوك أو الصفة، كم ٌتم توضٌح المستوٌات 

ساعد المقٌم على ربط تقٌٌمه بسلوك الفرد فً العمل  أثناء المختلفة للسلوك درجة فعالٌتها مما ٌ

 4عملٌة التقٌٌم

مقٌاس الملاحظات السلوكٌة: ٌعتمد تقٌٌم الأداء حسب هذه الطرٌقة على النتائج المحققة فعلا -ب

 4مقارنة بالأهداؾ المسطرة

لتخطٌط ، طرٌقة مراكز التقٌٌم: تسعى هذه الطرٌقة إلى قٌاس مهارات وصفات معٌنة مثل ا-ج

التنظٌم والعلاقات الإنسانٌة ، بتجدٌد مقاٌٌس معٌنة لهذه الصفات على الرؼم من صعوبة تحدٌد 

وتستخدم لتقٌٌم مدراء مختلؾ المستوٌات الإدارٌة وبصورة خاصة الافراد المرشحٌن وللإدارة 

 4(219) أسامة الفراج / ص4العلٌا

 

 معاٌٌر تقٌٌم الأداء: 7-2

 ً تستخدم كركائز للتقٌٌم وتصنؾ هذه المعاٌٌر إلى:وهً تلك العناصر الت

 4معاٌٌر نواتج الأداء: تختص بقٌاس كمٌة وجودة الأداء-1
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معاٌٌر سلوك الأداء :مثل معالجة شكاوي العملاء، إدارة الاجتماعات، كتابة التقارٌر، -2

 4إلخ44444المواظبة على العمل والتعاون مع الزملاء

المبادأة، الانتباه، دافعٌة عالٌة والاتزان معاٌٌر صفات شخصٌة: مثل -3

)تقٌٌم أداء المإسسات فً ظل معاٌٌر الأداء المتوازن/ محمود عبد الفتاح 4إلخ4444الانفعالً

 4م(2413رضوان/ 

  : معاٌٌر شروط نجاح تقٌٌم الاداء 8-2

 لكً ٌكون التقٌٌم ناجحا، فلا بد من توافر معاٌٌر هامة وهً:

: إذ من حق العاملٌن أن ٌعرفوا الهدؾ من وراء التقٌٌم كالترقٌات  وضوح أهداؾ التقٌٌم-1

 4والتطوٌر والوقوؾ على احتٌاجات الأقسام والدوائر

شرعٌة التقٌٌم : بحٌث ٌمكن من طرٌقة قٌاس العناصر الهامة  فً التراكٌب الوظٌفً -2

 4بؤوصافه ومحتوٌاته المرتبطة بفاعلٌة الأداء

عن طرٌق أكثر من تقٌٌم للموظؾ الواحد فلو حدث تطابق فً تقٌٌم جدارة التقٌٌم: وٌتحقق -3

 4صادر من أكثر من شخصٌن كان تقٌٌما جدٌرا بالثقة والاعتبار

الحٌادٌة فً التقٌٌم : وٌتحقق إذا كان التقٌٌم عادلا،  أي نصفا دون النظر لأي اعتبارات -4

لشخصٌة فً تقٌٌمه فلا ٌنحاز عنصرٌة ، وٌضاؾ إلٌه شرط الموضوعٌة، أي أن ٌجنب الأمور ا

 4لصالح الموظؾ أو ضده

 وٌستنتج هذه المعاٌٌر شروطا كنجاح التقٌٌم منها :

التناسب: أي الربط بٌن معاٌٌر الاداء والاهداؾ المحددة سلفا للمنظمة بمقدار ما ٌرتفع أداء -1

وتشجٌعه الفرد ومساهمته لتحقٌق أهداؾ المنظمة، بمقدار ما تحافظ المنظمة على بقائه 

 4بالمكافآت والحوافز مما ٌقوي التناسب بٌن الطرفٌن

 4القبول : أن التقٌٌم إذا لم ٌكن مقبولا من الرئٌس والمرإوس كان دلٌلا على عدم نجاحه-2

المرونة والحوار : إن آلٌات التقٌٌم ٌجب أن تكون مرنة ٌسهل استٌعابها من قبل الرإساء -3

ٌجب أن تكون له أهمٌته وعلى الرئٌس أن ٌكون منصفا جٌدا  والمرإوسٌن، كما أن الحوار بٌنها

للمرإوس ، وٌجب أن ٌطلع المرإوس على التقٌٌم كتابة وٌبدي ملاحظة بالموافقة أو الرفض 

 4(59) طارق علً جماز / ص  4على بعض النقاط

ٌة من خلال إطلاع الرإساء والمرإوسٌن على معاٌٌر وشروط تقٌٌم الأداء تإدي إلى نجاح عمل

التقٌٌم ، إضافة إلى تنمٌة شعور العاملٌن بمسإولٌاتهم مما ٌإدي إلى القٌام بواجباتهم الوظٌفٌة 

 4بكفاءة وفعالٌة وتوجٌههم فً تطوٌر ادائهم مستقبلا
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 المشاكل والصعوبات والتحدٌات والأخطاء فً تقٌٌم الأداء :: 9-2

 الأداء، وأهمها:هناك بعض المشاكل التً تعتبر مصاحبة لعملٌة تقٌٌم 

 4التؤثر بصفة معٌنة تتوفر لدى المرإوس فٌطؽى ذلك على الصفات الأخرى-1

 4التشدد أو التساهل من جانب الرإساء فً التقٌٌم وهنا ٌعود إلى شخصٌة المقٌم-2

 4تؤثٌر الرإساء بؤداء المرإوسٌن قبل التقٌٌم مباشرة وتجاهل الأداء على مدار العام بؤكمله-3

 4الشخصٌة للرإساء بسبب العلاقات الشخصٌة ) التمٌٌز الجنسً أو السن ( التحٌزات-4

الاتجاه نحو إعطاء تقدٌرات متوسطة لمنع ؼضب بعض المرإوسٌن ، او نظرا لعدم فهمه -5

 4طبٌعة عمل كل موظؾ

صعوبة قٌام الرئٌس بدور المشرؾ والموجه فً العمل ثم القٌام بدور التحكٌم على النتائج مما -6

 4له إرباكا نفسٌا ٌسبب

علنٌة تقارٌر الأداء: وهذا ٌتسبب فً حرج شدٌد للرئٌس ٌجعله فً تخوؾ من وضع تقدٌرات -7

سٌئة للمرإوس وٌضطر إلى وضع تقدٌرات سٌئة للمرإوس وٌضطر إلى وضع تقدٌرات 

 4أعلى

الافتقار إلى وصؾ وظٌفً متكامل ومواصفات محددة لشاؼل الوظٌفة مما ٌصعب معه تحدٌد -8

 4المهام والمسإولٌات والمهارات المطلوبة

) طارق  4عوامل بٌئة تتعلق ببنٌة العمل ، مثل النقص فً الأجهزة والمعدات وعوامل إنسانٌة-9

 4( 64علً جماز / ص 
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 الفصل الثالث                                              

 طار العملً للبحثالإ                                         

 دراسة حالة مجمع الشٌخ أحمد كفتارو()                                

 مصادر جمع البٌانات -

 مجتمع وعٌنة الدراسة-

 أداة الدراسة-

 خصائص عٌنة الدراسة-

 اختبار صدق واعتمادٌة أداة البحث-

 اختبار الفرضٌات-

 تقٌٌم الواقع الراهن لمقاٌٌس الدراسة-

 الدراسةنتائج -

 الملحق-
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 لمدراسة الجانب العممي
 

 فً مجمع الشٌخ أحمد كفتاروالعاملٌن  أداء على وأثرها التغٌٌر إدارة

 

 :مقدمة   

يتناول ىذا الفصل وصفا لمنيج الدراسة، ولأفراد مجتمع الدراسة وعينتيا، وكذلك أداة الدراسة 
يتضمن وصفا للإجراءات التي قامت بيا  المستخدمة وطرق إعدادىا وصدقيا وثباتيا، كما

الباحثة في تقنين أداة الدراسة وتطبيقاتيا، وأخيرا المعالجات الاحصائية التي اعتمدت الباحثة 
 عمييا في تحميل الدراسة.

 :المنهج المستخدم بالدراسة 1-3

مجمع الشيخ قامت الباحثة باستخدام المنيج الوصفي التحميمي في التعرف عمى إدارة التغيير في 
 أحمد كفتارو بالعاصمة دمشق، وتم استخدام نوعين من البيانات:

 المصادر الأولية: -أ

عينة من مجتمع الدراسة، ومن ثم عمى  تم الحصول عمييا من خلال تصميم استبانة وتوزيعيا
الإحصائي واستخدام الاختبارات الإحصائية المناسبة  SPSSتفريغيا وتحميميا باستخدام برنامج 

 بيدف الوصول لدلالات ذات قيمة و مؤشرات تدعم موضوع الدراسة.

 المصادر الثانوية:-ب

قامت الباحثة بمراجعة الكتب والدوريات والمنشورات الورقية والالكترونية المتعمقة بواقع التغيير  
 أخرى. مشق، إضافة لمرجوع لمصادرفي مجمع الشيخ أحمد كفتارو بالعاصمة د

 مجتمع وعينة البحث: 2-3

 مجتمع الدراسة: 1-2-3

يتكون مجتمع الدراسة من جميع العاممين في مجمع الشيخ أحمد كفتارو، اداريين، أعضاء ىيئة 
 .333تدريسية، موظفين، والبالغ عددىم 
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 عينة الدراسة: 2-2-3

( استبانة، 43(، وتم توزيع الاستبيانات عمييم، تم استرداد )45تم اختيار عينة عشوائية وعددىا)
  ( من عينة الدراسة.88.8الاستبانات الصالحة لمتحميل )وقد بمغت نسبة 

 

 متغيرات البحث: 3-3

 (1)لجدول رقم ا 
 عرض متغيرات الدراسة

 الأبعاد تغيراتالم

 المتغيرات المستقمة

التغٌر التنظٌمً فً إدارة 
 المجمع

 إدارة التغٌٌر فً التكنولوجٌا 

إدارة التغٌٌر فً الموارد 
 البشرٌة

 أداء العاملٌن المتغير التابع

 
 

 

 

 3-4ػ١ٍّاخ اٌرس١ًٍ الإزظائٟ ٌٍث١أاخ :

 
                                        قاعدة اتخاذ القرار في اختبار الفرضيات: 
( نقبددددددل  0.05( أكبددددددر مدددددن مسددددددتوى الدلالددددددة ) .Sigعنددددددما تكددددددون قيمددددددة القيمدددددة الاحتماليددددددة ) 

 فرضية العدم 
(  0.05( أصدددددددغر مدددددددن مسدددددددتوى الدلالدددددددة ) .Sigوعنددددددددما تكدددددددون قيمدددددددة القيمدددددددة الاحتماليدددددددة ) 

 نرفض فرضية العدم ونقبل الفرض البديل.
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 مبيانات :الطبيعي لتوزع ال

 لمتوزيع الطبيعي كما في الجدول التالي : تم استخدام اختبار كولموغروف سميرنوف

  (2)الجدول رقم 

 جذول اخحبار خضوع البياًات للحوزيع الطبيعي

 

One-Sample Kolmogorov-Smirnov Test 

 اٌث١اْ

إدارة 
التؽٌر 
التنظٌمً 
فً 
 المجمع

التؽٌٌر فً 
التكنولوجٌ

 ا

التؽٌٌر 
فً 

الموارد 
 البشرٌة

أسالٌب 
دارة إ

المجمع 
فً 

التعامل 
مع 

مقاومة 
 التؽٌٌر

أداء 
 العاملٌن

N 40 40 40 40 40 

Normal 
Parametersa,

b 

Mean 
3.315

0 
3.5953 

3.507
3 

3.541
0 

3.757
5 

Std. 
Deviatio

n 

.4995
1 

.50877 
.5244

7 
.4084

4 
.4706

2 

Kolmogorov-Smirnov Z .416 .639 .635 1.086 .544 

Asymp. Sig. (2-tailed) .995 .809 .814 .189 .929 

 

يظير الجدول السابق أن متغيرات الدراسة تخضع لمتوزيع الطبيعي حيث كانت القيمة الاحتمالية 
( لمتغيرات الدراسة أكبر من مستوى  Zالمقابمة لإحصائية اختبار كولموغروف سميرنوف ) 

( حسب معيار  0.05الدلالة القياسي المستخدم في المقارنة واتخاذ القرار الإحصائي البالغ ) 
، مما يمكننا من استخدام  (p =Asymp.Sig. (2-tailed)>0.05)فيشر أي أن  

  الاختبارات المعممية في تحميل البيانات المتمثمة في المقاييس والاختبارات التالي ذكرىا :

 : أساليب التحميل الإحصائية المستخدمة في معالجة البيانات 4-3

 الحالية: الاخحبارات الوعلويةالوقاييس و الطبيعي سوف ًسحخذم البياًات جخضع للحوزيعبوا أى 

الذي يعتبر أىم مقياس لمنزعة المركزية لمبيانات حيث يعبر عن رأي : المتوسط الحسابي -1
 محور من محاور أداة البحث.كل  مستوىأفراد العينة عن 
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 .حول وسطيا الحسابي كأىم مقياس لتشتت البيانات: نحراف المعياري الا -2

 .الدراسةعينة  الديمغرافية لأفراد خصائصاللإظيار والنسب المئوية :  التوزيعات التكرارية-3

، ومعامل  معامل الثبات حسب ألفا كرونباخوصدق أداة البحث : وفق  الثباتاختبار  - 4    
 ارتباط بيرسون لقياس اتساق وثبات أداة البحث .

لمعرفة إذا ما كان متوسط  (one .Samples. T-Test ) الأحادي Tستودنت اختبار -5  
 3.4) لأداة القياس الحياديقيمة المتوسط الحسابي  يختمف عنعينة الدراسة د إجابات أفرا

 .) 

 معامل ارتباط بيرسون لدراسة العلاقة بين المتغير المستقل و المتغير التابع.  -6    

 الانحدار الخطي البسيط لدراسة أثر المتغير المستقل في المتغير التابع. -7    

الانحدار الخطي المتعدد وفق النموذج المتدرج لدراسة أثر المتغيرات المستقمة معاً في   -8    
 المتغير التابع.

( لاختبار الفرق (T-Test for Independent Samplesالمستقل  Tاختبار ستودنت  -9
 ن مجموعتين .بي

 F) - ANOVA One Way Analysisواختبار تحميل التباين وحيد الاتجاه  -11

of Variance. .لاختبار الفروق في متغيرات الدراسة لأكثر من مجموعتين فرعيتين ) 

 

 اداة الدراسة: 5-3
الاستبيان كأداة لجمع المعمومات اللازمة باعتبارىا من أنسب أدوات البحث الاعتماد عمى تم 

عمى  ةأفراد العين بأخذ ردود ةالباحث توقام، العممي الملائم لتطبيق مدخل المسح الاجتماعي 
ضمن وحدة قياس متدرجة  موضوعية والمعتمد في دراسات سابقة بنود الاستبيان المعد بصورة 

ووفق ىذا الترميز تم  ( ) غير موافق بشدة حتى  موافق بشدة لممقياس ( وفقاً  5حتى  1من ) 
 لتنفيذ العمميات SPSS ةالإحصائيالحزم إدخال البيانات إلى الحاسب الآلي لاستخدام برنامج 

الوصفية والتحميمية واختبار الفرضيات والإجابة عمى أسئمة البحث واستخلاص النتائج ية الإحصائ
 .المرجوة من الدراسة 
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(، حٌث أن 3( هً التً تتوسط مقٌاس لٌكرت الخماسً ، ولٌست القٌمة )3.44وتعد القٌمة )

 هً : ؼٌر موافق إطلاقا  تبدأ من الواحد ولٌس الصفر، وبالتالً ٌكون لدٌنا أربع فترات و

( ٌجب تقسٌمها على درجات الإجابة الخمس فً مقٌاس لٌكرت 4-5(، )3-4(،)2-3(،)1-2)

 الخماسً

 ( لتصبح قٌم الإجابات على النحو التالً: 4.8فتكون قٌمة كل فترة هً )

 (1.84( وتنتهً بؤقل من )1ؼٌر موافق إطلاقا : تبدأ من ) -

 (2.64)( وتنتهً بؤقل من 1.84: تبدأ من )بشدة ؼٌر موافق -

 (3.44( وتنتهً بؤقل من )2.64محاٌد: تبدأ من ) -

 (4.24( وتنتهً بؤقل من )3.44موافق: تبدأ من ) -

 (5( وتنتهً ب )4.24موافق جدا : تبدأ من ) -

 وكانت أداة الدراسة تتكون من الأقسام التالٌة :

 تناول أبعاد التمكٌن ............القسم الأول : 

......................... 

................ 

.............................. 

 

 

 

 

 التوزيع التكراري النسبي والتمثيل البياني لتوزيع أفراد عينة الدراسة حسب خصائصه 6-3

 الجنس: – 1

 (3الجدول رقم )

 الجنسالتوزيع التكراري لعينة الدراسة حسب 

 النسبة المئوٌة العدد الجنس

 
 77.5 31 ذكور

 22.5 9 إناث

Total 40 100.0 
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 ((1الشكل رقم 

 رسم الدائرة البيانية لتوزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير الجنس

 

 

 

يبين رسم الدائرة البيانية لمتغير الجنس أن غالبية العاممين في مجمع الشيخ أحمد كفتارو ىم من 
    % 22.5، بينما نسبة الإناث بمغت    % 77.5الذكور حيث بمغت نسبيم في عينة الدراسة 

 

 العمر : – 2

 (4)الجدول رقم 

 العمرالتوزٌع التكراري لعٌنة الدراسة حسب 

 النسبة المئوٌة العدد العمر

 
25-35 17 42.5 

36-45 11 27.5 

سنة فأكثر45  12 30.0 

 Total 40 100.0 

 

 

 (2الشكل رقم )
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 عينة الدراسة حسب متغير العمررسم الدائرة البيانية لتوزيع أفراد 

 
 

(  من أفراد عينة 35-25يبين جدول التوزيع التكراري لمتغير العمر أن نسبة الفئة العمرية ) 
أكثر من   ثم تمييا الفئة)   % 42.5الدراسة ىي الأكبر بين الفئات العمرية حيث بمغت نسبتيا

، وىذه النسب تعكس  % 27.5بنسبة   (45-36) ، وأخيراً الفئة العمرية  % 30( بنسبة 45
 . مجمع الشيخ أحمد كفتارومزيج عمري مناسب لطبيعة العمل في 

 

 

 العممي: المؤهل  - 3

 (5)الجدول رقم 

 المؤىل العمميالتوزيع التكراري لعينة البحث حسب 

 النسبة المئوٌة العدد المإهل العلمً

 

 30.0 12 معهد ومادون

 50.0 20 شهادة جامعية

 20.0 8 دراسات عميا

Total 40 100.0 

 

 ((3الشكل رقم 
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 رسم الدائرة البيانية لتوزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير المؤىل العممي

 

 

نسبة لمعاممين في المصارف ىم من أعمى أن  المإهل العلمًيبين جدول التوزيع التكراري لمتغير 
نسبة ىم من حممة شيادة الدراسات العميا ، وأن أدنى    % 50حممة الشيادة الجامعية بنسبة 

، مما يدل  % 30حممة شيادة المعيد المتوسط  وما دون  بينما بمغت نسبة   % 20بنسبة 
 .مجمع الشيخ أحمد كفتاروعمى أن المستوى العممي الجيد يعتبر شرط ىام لمعمل في 

 

  برة :عدد سنوات الخ - 4

 ((6الجدول رقم 

 ةبر عدد سنوات الخالتوزيع التكراري لعينة الدراسة حسب 

ةبر عدد سنوات الخ  النسبة المئوٌة العدد 

 
1-5 5 12.5 

6-10 15 37.5 

11-15 11 27.5 

سنة 15أكثر من    9 22.5 

 Total 40 100.0 

 

 

 4)الشكل رقم )
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 ةبر سنوات الخعدد رسم الدائرة البيانية لتوزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير 

 
 

 

أن نسبة الأفراد ممن لدييم  عدد سنوات الخدمة في المنظمةيبين جدول التوزيع التكراري لمتغير 
ثم تمييا فئة    % 37ىي الأكبر بين الفئات حيث بمغت نسبتيا ( سنوات6-10بين )خبرة عمل 

( سنوات بأقل نسبة بمغت   5-1، وأخيراً الفئة من )  % 27.5سنوات بنسبة  11)-(15من 
 بخبرة جيدة في مجال العمل  مجمع الشيخ أحمد كفتارو، مما عمى تحمي العاممين في  % 12.5

 

 : المسمى الوظيفي -5

 (7الجدول رقم )

 متغير المسمى الوظيفيالتوزيع التكراري لعينة البحث حسب 

 العدد المسمى الوظٌفً
 النسبة المئوٌة

% 

 
 15.0 6 إداري

هٌئة تدرٌسٌة عضو  13 32.5 

 52.5 21 موظؾ

 Total 40 100.0 
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 ((5الشكل رقم 

 رسم الدائرة البيانية لتوزيع أفراد عينة البحث حسب متغير المسمى الوظيفي

 

 

 

 
يبين جدول التوزيع التكراري النسبي والتمثيل البياني لمتغير المستوى الوظيفي أن نسبة الموظفين 

، ثم تمييا فئة عضو    % 52.5في عينة البحث ىي الأكبر بين الفئات حيث بمغت نسبتيا 
، وىذه النسب متوافقة إلى حد ما  % 15، ثم فئة إداري بنسبة   %  32.5ىيئة تدريسية بنسبة 

 .مجمع الشيخ أحمد كفتاروع طبيعة أعمال م

 

 اختبار صدق واعتمادية أداة البحث : 7-3

 :(  ) صدق الثباتاختبار الصدق الظاهري  -1
وقد قام بتدقيق  جامعة الدكتور المشرف عمى البحث في التم عرض مقياس أداة الدراسة عمى 
 التي تمت معالجتياملاحظاتو وتعديلاتو عمى بعض العبارات عبارات أداة الدراسة ووجو لمباحثة 

 . لتكون أداة الدراسة متوافقة تماما مع موضوع الدراسة وفق مقترحاتو

 :) صدق البناء (  اختبار ثبات أداة الدراسة -2
تم اختبار الثبات وفق معامل ألفا كرونباخ لكل محور من محاور كل مقياس في أداة الدراسة 

 :  ج كما في الجدول التاليفكانت النتائ
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 (8)الجدول رقم 
 اختبار الثبات وفق معامل ألفا كرونباخ

عدد  الأبعاد المقياس
 العبارات

 النتيجة معامل الثبات

 إدارة التغيير

إدارة التؽٌر التنظٌمً 
 0.85 10 فً المجمع

كل من 
معاملات 

الثبات أكبر 
 0.70من 

إدارة التؽٌٌر فً 
 التكنولوجٌا

6 0.82 
إدارة التؽٌٌر فً 
 الموارد البشرٌة

7 0.85 

 0.87 23 الكمي
دارة المجمع فً التعامل مع مقاومة إأسالٌب 

 0.75 8 التؽٌٌر

 0.83 10 أداء العاملٌن

 (. SPSSبالاعتماد عمى مخرجات تحميل البيانات وفق برنامج )  ةالمصدر : إعداد الباحث
 

ىددي معدداملات ثبددات عاليددة  محدداور الدراسددةأن معدداملات الثبددات لجميددع   ( 8رقددم ) جدددول اليبددين 
( ممدا يددل عمدى  (0.75حيث بمغت في حدىا الأدنى   ((0.60ومقبولة إحصائيا لأنيا أكبر من 

 أداة الدراسددددةعمددددى جددددودة الثقددددة العاليددددة فددددي عبددددارات محدددداور الدراسددددة لقيدددداس مددددا تمثمددددو فعددددلا ، و 
 . أبعادمحاور و  عبر عنو منتلقياس ما  اوصلاحيتي

 
 اختبار قوة نموذج الدراسة : -3

)حسب معيار درجات  5يكون نموذج الدراسة قوي عندما يكون معامل تضخم التباين أصغر من 
لمتغيرات المستقمة لمدراسة فيما بين اأكبر معامل ارتباط مربع ويتم حسابو بتعويض بيرسون( 

تبين من مصفوفة كما  0.83 بينيا بمعادلة معامل تضخم التباين  حيث أكبر معامل ارتباط بمغ 
    -VIF = 1 / (1- 0.705  ) = 3.44  =  (VIF = 1 / (1 :     الارتباط

درجات مما يدل عمى قوة نموذج  (5)وىو أصغر من 3.44) )جد أن معامل تضخم التباين بمغ ن
 . الدراسة
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               ً   البحث إحصائيا  : اتالتحقق من فرضي

         الأولى:        الرئيسة          الفرضية
   فيي   مجمع الشيخ أحمد كفتارو                                        لأبعاد إدارة التغيير في أداء العاممين في أثر دال إحصائياً  وجدي

 . (  0.05                              مدينة دمشق عند مستوى الدلالة ) 
 فرعية :ويتفرع منيا ثلاث فرضيات 

 
         الأولى:        الفرعية          الفرضية

مجمييع الشيييخ                             بييالمجمع فييي أداء العيياممين فييي           التنظيمييي               لإدارة التغييييرأثيير دال إحصييائياً  وجيدي
 . (  0.05                   عند مستوى الدلالة )   أحمد كفتارو

 

لاخحبار خطية ًوورج الاًحذار : لشكل الانتشارالرسن البياًي   

  6)الشكل رقم )

 
 

لشكل الانتشار أن غالبية النقاط تتجمع عمى شكل حزمة صاعدة حول خط يظير الرسم البياني 
 مستقيم مما يدل عمى علاقة خطية طردية بين متغيري نموذج الانحدار .

 (9)جدول رقم 
 ط واختبار النموذج البسٌالخطً نحدار جدول معاملات الارتباط للا

معامل ارتباط 
 بيرسون

R 

معامل 
 التحديد
   

معامل 
التحديد 
 المعدل

F 
 المحسوبة

القيمة 
الاحتمالي

 ة

النتيجة عند مستوى 
 0.05الدلالة 

0.36 0.13 0.107 5.67 0.022 
نموذج الانحدار 

                  ً الخطي دال إحصائيا  
 (. SPSSالمصدر : إعداد الباحثة بالاعتماد عمى مخرجات تحميل البيانات وفق برنامج ) 
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( أن قيمددة معامددل ارتبدداط (10للانحدددار الخطددي البسدديط رقددم معدداملات الارتبدداط  تبددين مددن جدددول 
      إدارة ( والتي تشير لوجود علاقة ارتبداط طرديدة متوسدطة الشددة بدين مسدتوى (0.36 بيرسون بمغت

،كما              فدي مديندة دمشدق  مجمدع الشديخ أحمدد كفتدارو                 أداء العاممين فدي   وبين مستوى                التغيير بالمجمع 
              إدارة التغييدر ( والتدي تددل عمدى أن التغيدر فدي مسدتوى (0.107بمغت قيمة معامل التحديد المعدل 

، والبداقي يعدود                   أداء العداممين فيدو مسدتوى من التغير فدي %(  (10.7كمتغير وحيد يفسر        بالمجمع 
تفسيره لمتغيرات أخرى لم يتضمنيا نموذج الانحدار في ىذه المرحمة، كما تبين أن قيمة إحصائية 

( وأن القيمددة الاحتماليددة المقابمددة ليددا كانددت (8.52المحسددوبة لتحميددل تبدداين الانحدددار بمغددت Fفيشدر
( حسدب معيدار فيشدر ممدا (0.05أصغر من مستوى الدلالة المعتمد في اختبدار الفرضديات البدالغ 

 .خط الانحدار يلائم البياناتوأن يدل عمى جودة نموذج الانحدار الخطي البسيط 

 ((10جدول رقم

 البسٌطالخطً الانحدار  معاملاتجدول 

 معامل الانحدار ثابتة الانحدار
B 

T 
 المحسوبة

القيمة 
 الاحتمالية

النتيجة عند مستوى الدلالة 
0.05 

 هعٌوي هعاهل الاًحذار 0.022 2.38 0.34 2.63

  (. SPSSالمصدر : إعداد الباحث بالاعتماد عمى مخرجات تحميل البيانات وفق برنامج ) 
 

( (2.63بمغددت قيمددة ثابتددة خددط الانحدددار  أن( 11تحميددل الانحدددار البسدديط رقددم )تبددين مددن جدددول 
مجمدع الشديخ                          إدارة التغييدر بدالمجمع فدي   مستوى                          أداء العاممين عندما ينعدم مستوى التي تدل عمى 

( والتدي تددل عمدى مقددار (0.34، كمدا تبدين أن قيمدة معامدل الانحددار الخطدي بمغدت  أحمد كفتارو
مجمدددع الشددديخ أحمدددد                  إدارة التغييدددر فدددي   مسدددتوى                          أداء العددداممين عنددددما يرتفدددع مسدددتوى الارتفددداع فدددي 

المحسددوبة المتعمقددة باختبددار  Tوقددد بمغددت قيمددة إحصددائية سددتودنت                    بمقدددار وحدددة واحدددة ،   كفتددارو
يددا كانددت أصددغر مددن ( وأن القيمددة الاحتماليددة المقابمددة ل(2.38معنويددة معامددل الانحدددار الخطددي  

 (  حسب معيار فيشر .(0.05مستوى الدلالة المعتمد في اختبار الفرضيات البالغ 
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تقودنا إلى قبول الفرضية البديمة المختبدرة مدع قابميدة تعمديم المعطيات الإحصائية السابقة نجد أن  
 النتيجة عمى مجتمع الدراسة ومفادىا :

  مجمع الشيخ أحميد كفتيارو                                          لإدارة التغيير بالمجمع في أداء العاممين في أثر دال إحصائياً  وجدي
 . (  0.05                   عند مستوى الدلالة ) 

وبندداء عمدددى مددا سدددبق يمكننددا صدددياغة معادلددة الانحددددار الخطددي البسددديط والتددي تفيددددنا بددالتنبؤ بقددديم 
المتغير المستقل بدلالة مجمع الشيخ أحمد كفتارو                  أداء العاممين في المتغير التابع المتمثل بمستوى 

 كما يمي : ادارة التغيير
Y= a + bX 

 )أداء العاممين  X( =)Y 0.34 +2.63مجمع إدارة التغيير بال) 

 
    :               الفرعية الثانية         الفرضية

مجمييع الشيييخ أحمييد                                                لإدارة التغيييير بالتكنولوجيييا فييي أداء العيياممين فييي أثيير دال إحصييائياً  وجييدي
 . (  0.05                   عند مستوى الدلالة )   كفتارو

 

لاخحبار خطية ًوورج الاًحذار : لشكل الانتشارالرسن البياًي   

 

  7)الشكل رقم )

 

يظير الرسم البياني لشكل الانتشار أن غالبية النقاط تتجمع عمى شكل حزمة صاعدة حول خط 
 مستقيم مما يدل عمى علاقة خطية طردية بين متغيري نموذج الانحدار .
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 (11)جدول رقم 
 ط واختبار النموذج البسٌالخطً نحدار الارتباط للاجدول معاملات 

معامل ارتباط 
 بيرسون

R 

معامل 
 التحديد
   

معامل 
التحديد 
 المعدل

F 
 المحسوبة

القيمة 
الاحتمالي

 ة

النتيجة عند مستوى 
 0.05الدلالة 

0.44 0.19 0.168 8.88 0.005 
نموذج الانحدار 

                  ً الخطي دال إحصائيا  
 (. SPSSالمصدر : إعداد الباحثة بالاعتماد عمى مخرجات تحميل البيانات وفق برنامج ) 

ارتبدداط قيمددة معامددل  ( أن(12البسدديط رقددم الخطددي للانحدددار معدداملات الارتبدداط  تبددين مددن جدددول 
      إدارة تشدير لوجدود علاقدة ارتبداط طرديدة متوسدطة الشددة بدين مسدتوى والتدي ( (0.44بيرسون بمغدت

              فدي مديندة دمشدق  مجمدع الشديخ أحمدد كفتدارو                 أداء العاممين فدي   وبين مستوى                      التغيير بالتكنولوجيا  
      إدارة مسددتوى فددي  غيددروالتددي تدددل عمددى أن الت( (0.168قيمددة معامددل التحديددد المعدددل  كمددا بمغددت

   يددو                أداء العدداممين فمسددتوى فددي  غيددرمددن الت( % (16.8كمتغيددر وحيددد يفسددر                      التغييددر بالتكنولوجيددا  
والباقي يعود تفسيره لمتغيرات أخرى لم يتضدمنيا نمدوذج الانحددار فدي ىدذه المرحمدة، كمدا تبدين أن 

 القيمدددة الاحتماليدددةوأن  ((8.88المحسدددوبة لتحميدددل تبددداين الانحددددار بمغدددت Fقيمدددة إحصدددائية فيشدددر
حسدب  ((0.05أصغر من مستوى الدلالة المعتمد في اختبدار الفرضديات البدالغ كانت  ليا ةالمقابم

م ءخطططلا الاًحطططذار يطططاوأن جدددودة نمدددوذج الانحددددار الخطدددي البسددديط معيدددار فيشدددر ممدددا يددددل عمدددى 

 .البياًات
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 ((12مجدول رق

 البسٌطالخطً الانحدار  جدول معاملات

 معامل الانحدار ثابتة الانحدار
B 

T 
 المحسوبة

القيمة 
 الاحتمالية

النتيجة عند مستوى الدلالة 
0.05 

 هعٌوي هعاهل الاًحذار 0.005 2.98 0.403 2.31

  (. SPSSالمصدر : إعداد الباحث بالاعتماد عمى مخرجات تحميل البيانات وفق برنامج ) 
 

( (2.31بمغددت قيمددة ثابتددة خددط الانحدددار  أن( 13تحميددل الانحدددار البسدديط رقددم )تبددين مددن جدددول 
مجمددع                               إدارة التغييددر بالتكنولوجيددا فددي   مسددتوى                          أداء العدداممين عندددما ينعدددم مسددتوى التددي تدددل عمددى 

( والتي تدل عمى (0.403، كما تبين أن قيمة معامل الانحدار الخطي بمغت   الشيخ أحمد كفتارو
مجمدع                               إدارة التغيير بالتكنولوجيدا فدي   مستوى                          أداء العاممين عندما يرتفع مستوى مقدار الارتفاع في 
المحسدوبة المتعمقدة  Tت قيمدة إحصدائية سدتودنتوقد بمغ                    بمقدار وحدة واحدة ،   الشيخ أحمد كفتارو

( وأن القيمة الاحتمالية المقابمة ليا كانت أصغر (2.98باختبار معنوية معامل الانحدار الخطي  
 (  حسب معيار فيشر .(0.05من مستوى الدلالة المعتمد في اختبار الفرضيات البالغ 

 

قبول الفرضية البديمة المختبدرة مدع قابميدة تعمديم تقودنا إلى المعطيات الإحصائية السابقة نجد أن  
 النتيجة عمى مجتمع الدراسة ومفادىا :

مجميع الشييخ أحميد                                                 لإدارة التغييير بالتكنولوجييا  فيي أداء العياممين فيي أثير دال إحصيائياً  وجدي
 . (  0.05                   عند مستوى الدلالة )   كفتارو

 
وبندداء عمدددى مددا سدددبق يمكننددا صدددياغة معادلددة الانحددددار الخطددي البسددديط والتددي تفيددددنا بددالتنبؤ بقددديم 

بدلالدة ادارة التغييددر  مجمدع الشدديخ أحمدد كفتدارو                 أداء العداممين فدي المتغيدر التدابع المتمثدل بمسددتوى 
 كما يمي : في التكنولوجيا 

 
Y= a + bX 

 أداء العاممين  X( =)Y 0.403 +2.31 إدارة التغيير بالتكنولوجيا ) 
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  :الفرعية الثالثة الفرضية
مجمييع الشيييخ                                                     لإدارة التغيييير بييالموارد البشييرية  فييي أداء العيياممين فييي أثيير دال إحصييائياً  وجييدي

 . (  0.05                   عند مستوى الدلالة )   أحمد كفتارو
 

لاخحبار خطية ًوورج الاًحذار : لشكل الانتشارالرسن البياًي   

 

 

 

  8)الشكل رقم )

 
 

يظير الرسم البياني لشكل الانتشار أن غالبية النقاط تتجمع عمى شكل حزمة صاعدة حول خط 
 مستقيم مما يدل عمى علاقة خطية طردية بين متغيري نموذج الانحدار .

 
 (13(جدول رقم
 ط واختبار النموذج البسٌالخطً نحدار جدول معاملات الارتباط للا

معامل ارتباط 
 بيرسون

R 

معامل 
 التحديد
   

معامل 
التحديد 
 المعدل

F 
 المحسوبة

القيمة 
الاحتمالي

 ة

النتيجة عند مستوى 
 0.05الدلالة 

0.65 0.43 0.419 29.11 0 
نموذج الانحدار 

                  ً الخطي دال إحصائيا  
 (. SPSSالمصدر : إعداد الباحث بالاعتماد عمى مخرجات تحميل البيانات وفق برنامج ) 
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ارتبدداط قيمددة معامددل  ( أن(14البسدديط رقددم الخطددي للانحدددار معدداملات الارتبدداط  تبددين مددن جدددول 
      إدارة تشدددير لوجدددود علاقدددة ارتبددداط طرديدددة قويدددة الشددددة بدددين مسدددتوى والتدددي ( (0.65بيرسدددون بمغدددت

         فددي مدينددة   مجمددع الشدديخ أحمددد كفتددارو                 أداء العدداممين فددي   وبددين مسددتوى                          التغييددر بددالموارد البشددرية  
مسددتوى فددي  غيددروالتددي تدددل عمددى أن الت( (0.419قيمددة معامددل التحديددد المعدددل  ،كما بمغددت    دمشددق

     أداء مسددددتوى فددددي  غيددددرمددددن الت( % (41.9كمتغيددددر وحيددددد يفسددددر                                إدارة التغييددددر بددددالموارد البشددددرية  
، والباقي يعود تفسيره لمتغيرات أخرى لم يتضمنيا نموذج الانحدار في ىذه المرحمة،              العاممين فيو 

القيمدة وأن  ((29.11المحسدوبة لتحميدل تبداين الانحددار بمغدت Fإحصائية فيشدر كما تبين أن قيمة
أصدددغر مدددن مسدددتوى الدلالدددة المعتمدددد فدددي اختبدددار الفرضددديات البدددالغ كاندددت  ليدددا ةالمقابمددد الاحتماليدددة

خطططلا وأن جدددودة نمدددوذج الانحددددار الخطدددي البسددديط حسدددب معيدددار فيشدددر ممدددا يددددل عمدددى  ((0.05

 .الاًحذار يائن البياًات

 (14)جدول رقم

 البسٌطالخطً الانحدار  جدول معاملات

معامل  ثابتة الانحدار
 الانحدار

B 

T 
 المحسوبة

القيمة 
 الاحتمالية

النتيجة عند مستوى 
 0.05الدلالة 

 هعٌوي هعاهل الاًحذار 0 5.39 0.59 1.68

  (. SPSSالمصدر : إعداد الباحث بالاعتماد عمى مخرجات تحميل البيانات وفق برنامج ) 
 

( (1.68بمغددت قيمددة ثابتددة خددط الانحدددار  أن( 15تحميددل الانحدددار البسدديط رقددم )تبددين مددن جدددول 
                                   إدارة التغييدددر بدددالموارد البشدددرية  فدددي   مسدددتوى                          أداء العددداممين عنددددما ينعددددم مسدددتوى التدددي تددددل عمدددى 

( والتدي تددل (0.59، كما تبين أن قيمة معامل الانحدار الخطدي بمغدت  مجمع الشيخ أحمد كفتارو
مجمدع الشديخ                  إدارة التغييدر فدي   مستوى                          أداء العاممين عندما يرتفع مستوى عمى مقدار الارتفاع في 

المحسدددوبة المتعمقدددة  Tوقدددد بمغدددت قيمدددة إحصدددائية سدددتودنت                    بمقددددار وحددددة واحددددة ،   أحمدددد كفتدددارو
يا كانت أصغر ( وأن القيمة الاحتمالية المقابمة ل(5.39باختبار معنوية معامل الانحدار الخطي  

 (  حسب معيار فيشر .(0.05من مستوى الدلالة المعتمد في اختبار الفرضيات البالغ 
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تقودنا إلى قبول الفرضية البديمة المختبدرة مدع قابميدة تعمديم المعطيات الإحصائية السابقة نجد أن  
 النتيجة عمى مجتمع الدراسة ومفادىا :

مجمييع الشيييخ                                                     لإدارة التغيييير بييالموارد البشييرية  فييي أداء العيياممين فييي أثيير دال إحصييائياً  وجييدي
 . (  0.05                   عند مستوى الدلالة )   أحمد كفتارو

 
وبندداء عمدددى مددا سدددبق يمكننددا صدددياغة معادلددة الانحددددار الخطددي البسددديط والتددي تفيددددنا بددالتنبؤ بقددديم 

 كما يمي : ارومجمع الشيخ أحمد كفت                 أداء العاممين في المتغير التابع المتمثل بمستوى 
 

Y= a + bX 

 )أداء العاممين  X( =)Y 0.59 +1.68 إدارة التغيير بالموارد البشرية ) 

 
 

                         اختبار الفرضية الرئيسة :
ً                      لأبعياد إدارة التغييير مجتمعيةً فيي أداء العياممين فيي أثر دال إحصائياً  وجدي مجميع الشييخ أحميد                          

 . (  0.05                                 في مدينة دمشق عند مستوى الدلالة )   كفتارو
 

تم استخدام تحميل الانحدار أداء العاممين من حيث أثرىا في  إدارة التغييرأبعاد لتحديد أىم 
 المتعدد كما يمي :

 (15)مجدول رق                                        

  (Multiple Regression Analysis) تحلٌل الانحدار المتعدد

مرتبة تنازليا إدارة التغيير أبعاد 
 أداء العاممينفي حسب أثرىا 

معاملات 
 الانحدار

B 

T 
 المحسوبة

القيمة 
 الاحتمالية

ثابت 
 الانحدار

 0 4.08 0.718  إدارة التغيير في الموارد البشرية

 0.38 0.887 0.195 إدارة التغيير في التكنولوجيا 1.828

 0.84 0.194 0.035 إدارة التغيير في المجمع
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 SPSSالمصدر : إعداد الباحث بالاعتماد عمى مخرجات تحميل البيانات وفق برنامج )        
.) 

أن أىم المتغيرات ذات الأثر المعنوي التي  ((16رقم  المتعددتبين من جدول تحميل الانحدار 
وقد بمغت قيمة ثابت الانحدار إدارة التغيير في الموارد البشرية تضمنيا النموذج ىو متغير 

أداء العاممين والتي تدل عمى قيمة المتغير التابع المتمثل في  (1.828 ) ليذا النموذج الخطي 
 . إدارة التغييرقيم أبعاد  معاً عندما تنعدم 

 

 

  ((17جدول رقم                                       
  جدول معاملات الارتباط  للانحدار المتعدد

 معامل الارتباط
 المتعدد
 R  

 المعدل معامل التحديد
 لمنموذج
   

F 
 المحسوبة

القيمة 
الاحتمال

 ية

النتيجة عند 
مستوى الدلالة 

0.05 

 الأثر هعٌوي 0 9.74 448. 669.

 (. SPSSالمصدر : إعداد الباحثة بالاعتماد عمى مخرجات تحميل البيانات وفق برنامج ) 
 

أثر أن لأبعاد إدارة التغيير  (17)للانحدار المتعدد رقم معاملات الارتباط  تبين من جدول 
التي تدل عمى (  (0.669حيث بمغت قيمة معامل الارتباط المتعدد أداء العاممين ايجابي في 

وبين أبعاد إدارة التغيير المتضمنة في نموذج الانحدار متغيرات وجود ارتباط طردي قوي بين 
 والتي تدل عمى أن التباين المشترك (0.448)وقد بمغت قيمة معامل التحديد ، أداء العاممين 

أداء العاممين كما تبين أن قيمة إحصائية من التباين في ( %  44.8)لمتغيرات النموذج  يفسر 
(  وأن القيمة الاحتمالية كانت  (9.74المحسوبة لتحميل تباين الانحدار المتعدد بمغت    Fفيشر

 .، مما يدل عمى جودة نموذج الانحدار المتعدد   (0.05)الدلالة  أصغر من مستوى

 :نقبل الفرضية المختبرة  المعطيات الإحصائية السابقة بناء عمى 
ً                      لأبعياد إدارة التغييير مجتمعيةً فيي أداء العياممين فيي أثر دال إحصائياً  وجدي مجميع الشييخ أحميد                          

 . (  0.05                                 في مدينة دمشق عند مستوى الدلالة )   كفتارو
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 الفرضية الثانية :

تعزى لمتغير  مجمع الشيخ أحمد كفتاروأداء العاممين في فروق جوهرية في درجات يوجد  لا
 .( 0.05عند مستوى الدلالة       )  الجنس

 

 

 

 ((18الجدول رقم 

حسب الجٌس لأداء العاممينجذول الإحصائيات الوصفية    

Group Statistics 

 أداء العاممين
متؽٌر 
 الجنس

N Mean 
Std. 

Deviatio
n 

Std. Error 
Mean 

 09056. 5042. 3.732 31 الذكور

 11318. 3395. 3.844 9 الإناث

 

يظير الجدول السابق أن متوسط درجات أداء العاممين الإناث كان أعمى منو لدى الذكور  
 لمعينات المستقمة كما في الجدول التالي : ولاختبار معنوية الفرق بينيما سنطبق اختبار ستودنت

 ((19الجدول رقم 

حسب الجٌس أداء العاممينجذول اخحبار سحودًث للفرق في   

Independent Samples Test 

 

Levene
's Test 

for 
Equalit

y of 
Varian

ces 

t-test for Equality of Means 
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F 
Sig

. 
t df 

Sig. 
(2-

taile
d) 

Mean 
Differ
ence 

Std. 
Error 
Differ
ence 

95% 
Confidence 

Interval of the 
Difference 

Lower 
Uppe

r 

أداء 
 العاممين

Equal 
variances 
assumed 

3.7
9 

.05
9 

-
.625- 

38 .536 
-

.1121
9- 

.1796
0 

-
.47578- 

.2514
0 

Equal 
variances 

not 
assumed 

  
-

.774- 
19.
4 

.448 
-

.1121
9- 

.1449
5 

-
.41514- 

.1907
7 

 

يظير الجدول السابق عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية بين الذكور والإناث في متوسط 
حيث كان مستوى المعنوية المقابل لإحصائية اختبار ستودنت لمفروق أكبر من الأداء درجات 

  ( وبالتالي نقبل الفرضية الصفرية: 0.05مستوى الدلالة القياسي ) 

تعزى لمتغير  مجمع الشيخ أحمد كفتاروأداء العاممين في فروق جوىرية في درجات يوجد لا 
 الجنس.

 أي أن الذكور والإناث متكافئون في مستويات الأداء بشكل عام.

 الفرضية الثالثة :

 تعزى لمتغير مجمع الشيخ أحمد كفتاروأداء العاممين في فروق جوهرية في درجات يوجد  لا
 العمر.

 ((20الجدول رقم 

  العمرحسب  أداء العاممينجذول الإحصائيات الوصفية 
Descriptives 

 أداء العاممين

 N Mean العمر
Std. 

Deviation 
Std. 
Error 

95% 
Confidence 
Interval for 

Mean 
Minimum Maximum 

Lower 
Bound 

Upper 
Bound 
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25-
35 

17 3.6882 .38711 .09389 3.4892 3.8873 3.00 4.50 

36-
45 

11 3.6818 .56889 .17153 3.2996 4.0640 2.80 4.50 

أكثر 
من  
45 

12 3.9250 .47887 .13824 3.6207 4.2293 3.00 4.50 

Total 40 3.7575 .47062 .07441 3.6070 3.9080 2.80 4.50 
 

 

حسب متغير العمر ،  أداء العاممينيظير الجدول السابق وجود فروق بسيطة في درجات 
التالي : لولاختبار معنوية ىذه الفروق تم تطبيق اختبار التباين وحيد الاتجاه كما في الجدو   

 
 

 ((21الجدول رقم 
العمرحسب  أداء العاممينجذول اخحبار جحليل الحبايي للفرق في   

أداء العاممين-  ANOVA 

 
Sum of 
Squares 

Df 
Mean 

Square 
F Sig. 

Between 
Groups 

.481 2 .241 1.092 .346 

Within 
Groups 

8.157 37 .220 
  

Total 8.638 39    

 ( SPSSالمصدر : مخرجات تحميل البيانات وفق برنامج ) 
أن قيمدددة ر العمددر متغيددحسددب               أداء العددداممين درجددات تبددين مددن جدددول تحميددل التبددداين لمفددروق فددي 

أكبر مدن  المقابل ليا كانمعنوية المستوى وأن   ((0.346بمغت  Fالمحسوبة  إحصائية الاختبار
     أداء فدددروق معنويدددة فدددي درجدددات يوجدددد  لا الفرضدددية: لقبدددولممدددا يددددعونا  ((0.05مسدددتوى الدلالدددة 

 تعزى لمتغير العمر. مجمع الشيخ أحمد كفتارو            العاممين في 
 

 الفرضية الرابعة :

 تعزى لمتغير أحمد كفتارومجمع الشيخ أداء العاممين في فروق جوهرية في درجات يوجد  لا
 المؤهل العممي.
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 ((22الجدول رقم 

  المؤىل العمميحسب  أداء العاممينجذول الإحصائيات الوصفية 
Descriptives 

 أداء العاممين

المؤىل 
 N Mean العممي

Std. 
Deviation 

Std. 
Error 

95% 
Confidence 
Interval for 

Mean 
Minimum Maximum 

Lower 
Bound 

Upper 
Bound 

معهد 
وما 
 دون

12 3.6000 .48430 .13981 3.2923 3.9077 2.80 4.50 

 4.50 3.00 3.9050 3.5050 09555. 42732. 3.7050 20 جامعة

دراسات 
 علٌا

8 4.1250 .40620 .14361 3.7854 4.4646 3.30 4.50 

Total 40 3.7575 .47062 .07441 3.6070 3.9080 2.80 4.50 
 

المؤىل حسب متغير  أداء العاممينفي درجات  ممحوظةيظير الجدول السابق وجود فروق 
 ل، ولاختبار معنوية ىذه الفروق تم تطبيق اختبار التباين وحيد الاتجاه كما في الجدو  العممي

 التالي :
 

 ((23الجدول رقم 
المؤىل العمميحسب  أداء العاممينجذول اخحبار جحليل الحبايي للفرق في   

أداء العاممين-  ANOVA 

 
Sum of 
Squares 

Df 
Mean 

Square 
F Sig. 

Between 
Groups 

1.433 2 .717 3.680 .035 

Within 
Groups 

7.205 37 .195 
  

Total 8.638 39    

 ( SPSSالمصدر : مخرجات تحميل البيانات وفق برنامج ) 
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أن   المؤىدل العممدير متغيدحسدب               أداء العداممين درجدات تبين من جدول تحميدل التبداين لمفدروق فدي 
 المقابددل ليدددا كدددانمعنويدددة المسددتوى وأن   ((0.346بمغدددت  Fالمحسدددوبة  إحصدددائية الاختبددارقيمددة 

  :البديمة الفرضية لرفض فرضية العدم وقبولمما يدعونا  ((0.05ر من مستوى الدلالة صغأ
 

تعدزى لمتغيدر المؤىدل  الشيخ أحمد كفتارومجمع                  أداء العاممين في فروق معنوية في درجات يوجد 
 العممي.

ومدن خددلال اختبدار الفددروق الثنائيددة المتعدددة وفددق أسددموب بونفريدوني تبددين وجددود فدرق جددوىري فددي 
متوسددددط درجددددات أداء العدددداممين لصددددالح العدددداممين ذوي مؤىددددل الدراسددددات العميددددا مقارنددددة بكددددل مددددن 

ا دون ، فددي كددان متوسددط درجددات الأداء العدداممين ذوي المؤىددل الجددامعي وذوي المؤىددل معيددد ومدد
 متكافئ بين العاممين ذوي المؤىل الجامعي وذوي المؤىل معيد وما دون.

 
 

                  لمقاٌٌس الدراسة :                    تقييم الواقع الراهن 

سدددوف نسدددتخدم اختبدددار سدددتودنت وحيدددد العيندددة               إدارة التغييدددر      بعددداد  لأمدددن أجدددل تقيددديم الواقدددع الدددراىن 
 والإحصائيات الوصفية :

  :               إدارة التغيير      أبعاد       تقٌٌم   - 1
 

 ((24الجدول رقم 
 إدارة التغييرأبعاد  ياتمستو اختبار ستودنت لتقييم 

Test Value = 3.4     -One-Sample Test 
 

 المتوسط إدارة التغييرأبعاد 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

T 
 المحسوبة

القيمة 
 المرتبة النتيجة الاحتمالية

التغٌر التنظٌمً 
 فً المجمع

3.3150 .49951 -
1.076- 

الفرق غير  288.
 معنوي

3 

التغٌٌر فً 
 التكنولوجٌا

الفرق  020. 2.427 50877. 3.5953
 معنوي

1 

التغٌٌر فً 
 الموارد البشرٌة

الفرق غير  204. 1.293 52447. 3.5073
 معنوي

2 
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الفرق غير  420. 816. 46141. 3.4595 تغٌٌر كلً
 معنوي

 

 (. SPSSالمصدر : إعداد الباحثة بالاعتماد عمى مخرجات تحميل البيانات وفق برنامج ) 
 
 
 

تبددين مددن جدددول اختبددار سددتودنت لمتوسددط عينددة واحدددة مقارنددة بالمتوسددط الحيددادي لمقيدداس ليكددرت 
تمثددل ببعددد               إدارة التغييددر أىددم أبعدداد  أن تقيدديم متغيددرات الدراسددة أظيددرت أن( (3.4الخماسددي البددالغ 

( وبدانحراف معيداري مدنخفض (3.59بمدغ مدرجح  متوسدط حسدابيالتغيير في التكنولوجيا ، بدأعمى 
 رتفعالمستوى الحالي المتقييم ( مما يدل عمى توافق إجابات أفراد عينة الدراسة عمى (0.508بمغ 

لأن ، سمددن المتوسددط الحيددادي لممقيدددا عمددىوذلددك بفدددرق جددوىري ألبعددد التغييددر فددي التكنولوجيددا ، 
كانددددت أصددددغر مددددن مسددددتوى الدلالددددة المسددددتخدم فددددي اختبددددار لاختبددددار الفددددروق القيمددددة الاحتماليددددة 
التغييدر فدي      لبعدد  المرتفدعمسدتوى ال( حسب معيار فيشر ممدا يددل عمدى  0.05الفرضيات البالغ ) 

 .                               من وجية نظر الكوادر العاممة فيو مجمع الشيخ أحمد كفتارو   في التكنولوجيا 
قد جاء بالمرتبدة الثانيدة بمسدتوى متوسدط                            التؽٌٌر فً الموارد البشرٌةوبنفس المحاكاة نجد أن بعد 

 بالمرتبة الثالثة والأخيرة بمستوى متوسط أيضا .                          التؽٌر التنظٌمً فً المجمع، وبعد 
                                 مدن وجيدة نظدر الكدوادر العاممدة فييدا مجمدع الشديخ أحمدد كفتدارو       ككدل فدي                إدارة التغيير          أما تقييم  

 .فقد كان بمستوى متوسط 
 
 

 :إدارة التغييرأبعاد رسم الأعمدة البياني التوضيحي لتقييم  
 

  9) الشكل رقم )
 إدارة التغييرأبعاد لمتوسطات رسم الأعمدة البيانية 
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 تقييم أساليب الإدارة في التعامل مع مقاومة التغيير: -2
 ((25الجدول رقم 

 أساليب الإدارة في التعامل مع مقاومة التغييرلتقييم  اختبار ستودنت
Test Value = 3.4     -One-Sample Test 
أساليب الإدارة في التعامل مع  

 مقاومة التغيير
 المتوسط
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

T 
 المحسوبة

القيمة 
 المرتبة النتيجة الاحتمالية

توضح ادارة المجمع -24
للتغٌٌر التنظٌمً المزاٌا المالٌة 

 لتجنب مقاومة العاملٌن له

الفرق غير  446. -771.- 616. 3.33
 معنوي

8 

تقدم ادارة المجمع كافة -25
المعلومات المتعلقة بالتغٌٌر 

التنظٌمً للموظفٌن حتى تزٌل 
أي غموض قد ٌسبب مقاومة 

 عملٌة التغٌٌر

الفرق غير  405. 842. 751. 3.51
 معنوي

6 
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المجمع تشرك ادارة -26
المستوٌات الادارٌة المختلفة 

 فً اعداد خطة التغٌٌر

الفرق غير  070. 1.862 594. 3.58
 معنوي

2 

تدرب ادارة المجمع -27
العاملٌن على اسالٌب ادارة 

 التغٌٌر للحد من مقاومتهم

الفرق غير  405. 842. 751. 3.50
 معنوي

7 

تتواصل ادارة المجمع مع -28
العاملٌن لأقناعهم بأهمٌة 

 التغٌٌر 

الفرق غير  298. 1.056 599. 3.52
 معنوي

5 

تحفز ادارة المجمع  -29
العاملٌن لتبنً عملٌة التغٌٌر 
 التنظٌمً للحد من مقاومته 

الفرق غير  090. 1.740 636. 3.58
 معنوي

3 

تمٌل ادارة المجمع  -30
للتواصل لحلول وسط مع 

 مقاومة التغٌٌر 

 الفرق معنوي 005. 2.981 742. 3.75
1 

توضح ادارة المجمع  -31
رؤٌتها للتغٌٌر التنظٌمً لتجنب 

 مقاومة العاملٌن لها 

الفرق غير  109. 1.639 675. 3.57
 معنوي

4 

أسالٌب ادارة المجمع فً 
ككل التعامل مع مقاومة التؽٌٌر  

  الفرق معنوي 035. 2.183 408. 3.54

 (. SPSSالمصدر : إعداد الباحثة بالاعتماد عمى مخرجات تحميل البيانات وفق برنامج ) 
 

تبددين مددن جدددول اختبددار سددتودنت لمتوسددط عينددة واحدددة مقارنددة بالمتوسددط الحيددادي لمقيدداس ليكددرت 
أسدداليب الإدارة فددي التعامددل مددع مقاومددة أىددم  مددن خددلال تقيدديم العبددارات أن( (3.4الخماسددي البددالغ 

( بددأعمى                                                       تمٌددل ادارة المجمددع للتواصددل لحلددول وسددط مددع مقاومددة التؽٌٌددرالتغييددر تمثددل بالعبددارة )
( ممددا يدددل عمددى (0.675( وبددانحراف معيدداري مددنخفض بمددغ (3.75بمددغ مددرجح  متوسددط حسددابي

 د ليذه العبارة.الجيالمستوى الحالي تقييم توافق إجابات أفراد عينة الدراسة عمى 
 

         عداد خطة  إ                  دارٌة المختلفة فً                               تشرك ادارة المجمع المستوٌات الإوبالمرتبة الثانية جاءت العبدارة )

                                 تحفز ادارة المجمع العداملٌن لتبندً ( بمستوى متوسط ، و بالمرتبة الثالثة  جاءت العبارة )        التؽٌٌر

 ( بمستوى متوسط أيضا .                                       عملٌة التؽٌٌر التنظٌمً للحد من مقاومته
           توضددح ادارة أمددا أضددعف عبددارات أسدداليب الإدارة فددي التعامددل مددع مقاومددة التغييددر تمثددل بالعبددارة )

مدرجح  متوسدط حسدابي( بدأدنى                                                                 المجمع المزاٌا المالٌة للتؽٌٌر التنظٌمً لتجنب مقاومة العاملٌن له
                           تددرب ادارة المجمدع العداملٌن ة )المدنخفض ليدذه العبدارة ، ثدم العبدار ( المستوى الحدالي (3.75بمغ 

           تقددم ادارة ( بمسدتوى مدنخفض أيضداً، ثدم العبدارة )                                          على اسالٌب ادارة التؽٌٌدر للحدد مدن مقداومتهم

                                                                                   المجمع كافة المعلومات المتعلقة بالتؽٌٌر التنظٌمدً للمدوظفٌن حتدى تزٌدل أي ؼمدوض قدد ٌسدبب 

 ( بمستوى متوسط.                     مقاومة عملٌة التؽٌٌر
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        مدن وجيدة  مجمع الشيخ أحمد كفتدارو       ككل في   في التعامل مع مقاومة التغيير أساليب الإدارة    أما  
 فقد كانت بمستوى فوق المتوسط.                         نظر الكوادر العاممة فييا

 
 تقييم مستوى أداء العاممين : -3

 ((26الجدول رقم 
 أداء العاممين اختبار ستودنت لتقييم 

Test Value = 3.4     -One-Sample Test 
 

 المتوسط أداء العاممين 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

T 
 المحسوبة

القيمة 
 المرتبة النتيجة الاحتمالية

ٌإدي العاملون -32
عمال بالكفاءة الأ

 والفاعلٌة المطلوبة 

3.48 .716 .663 .511 
الفرق غير 

 معنوي
9 

ٌبذل العاملون  -33
الجهد الكافً لإنجاز 
المهام فً الوقت 

 المحدد 

3.40 .778 0 1.000 
الفرق غير 

 معنوي
10 

التكنولوجٌا  -34
لى إدت أالمستخدمة 

 سرعة انجاز العمل 

 8 الفرق معنوي 029. 2.266 628. 3.63

ٌسود فً المجمع  -35
 7 الفرق معنوي 028. 2.276 764. 3.68 بالعمل بروح الفرٌق 

ساهم العاملون  -36
هداؾ فً تحقٌق الأ
 الموضوعة 

 4 الفرق معنوي 001. 3.443 781. 3.83

لدى العاملٌن  -37
المهارة والقدرة لإنجاح 

 التؽٌٌر 

 1 الفرق معنوي 0 7.623 622. 4.15

ٌحافظ العاملون  -38
على الالتزام بؤوقات 

 الدوام الرسمً 

 3 الفرق معنوي 003. 3.187 893. 3.85

ٌبذل العاملون  -39
الوقت والجهد الكافً 

عمال لإنجاز الأ
 بطرٌقة صحٌحة 

 6 الفرق معنوي 012. 2.652 656. 3.68

ٌحرص العاملون  -44
على تنفٌذ العمل وفق 

الخطط والبرامج 
 المحددة 

 2 الفرق معنوي 0 5.691 778. 4.10

ٌشعر العاملٌن  -41
 5 الفرق معنوي 001. 3.498 723. 3.80 بحالة نفسٌة جٌدة 

  الفرق معنوي 0 4.804 470. 3.75 أداء العاملٌن
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 (. SPSSالمصدر : إعداد الباحثة بالاعتماد عمى مخرجات تحميل البيانات وفق برنامج ) 
 

تبددين مددن جدددول اختبددار سددتودنت لمتوسددط عينددة واحدددة مقارنددة بالمتوسددط الحيددادي لمقيدداس ليكددرت 
    لددى بالعبارة )أىم عبارات أداء العاممين تمثل  من خلال تقييم العبارات أن( (3.4الخماسي البالغ 

( وبدانحراف (4.15بمدغ مدرجح  متوسدط حسدابي( بدأعمى                                       العاملٌن المهارة والقددرة لإنجداح التؽٌٌدر
تقيددديم ( ممدددا يددددل عمدددى توافدددق إجابدددات أفدددراد عيندددة الدراسدددة عمدددى (0.622معيددداري مدددنخفض بمدددغ 

 المرتفع ليذه العبارة.المستوى الحالي 
                                       لون علددى تنفٌددذ العمددل وفددق الخطددط والبددرامج           ٌحددرص العدداموبالمرتبددة الثانيددة جدداءت العبددارة )

                           ٌحدددافظ العددداملون علدددى الالتدددزام ( بمسدددتوى مرتفدددع ، و بالمرتبدددة الثالثدددة  جددداءت العبدددارة )       المحدددددة

 ( بمستوى مرتفع أيضا .                    بؤوقات الدوام الرسمً
                                           ٌبدذل العداملون الجهدد الكدافً لإنجداز المهدام فدً أما أضعف عبارات أداء العاممين تمثل بالعبارة )

المتوسدط ليدذه المستوى الحدالي يدل عمى ( (3.4بمغ مرجح  متوسط حسابي( بأدنى             الوقت المحدد
 ( بمستوى متوسط أيضاً.                                عمال بالكفاءة والفاعلٌة المطلوبة                ٌإدي العاملون الأالعبارة ثم العبارة )

فقدد                                  مدن وجيدة نظدر الكدوادر العاممدة فييدا مجمدع الشديخ أحمدد كفتدارو       ككل في   أداء العاممين     أما  
 .كانت بمستوى جيد

 
 

 

 

 
 

 نتائج الدراسة :
 : أظيرت الدراسة العممية من خلال تحميل البيانات النتائج التالية 
  ًمجمدع الشديخ أحمدد                                           لإدارة التغييدر بدالمجمع فدي أداء العداممين فدي يوجد أثر دال إحصدائيا

 . (  0.05                   عند مستوى الدلالة )   كفتارو
  ًمجمددع الشدديخ                                                 لإدارة التغييددر بالتكنولوجيددا  فددي أداء العدداممين فددي يوجددد أثددر دال إحصددائيا

 . (  0.05                   عند مستوى الدلالة )   أحمد كفتارو
  ًمجمدددع                                                     لإدارة التغييدددر بدددالموارد البشدددرية  فدددي أداء العددداممين فدددي يوجدددد أثدددر دال إحصدددائيا

 . (  0.05                   عند مستوى الدلالة )   الشيخ أحمد كفتارو
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  ًمجمددع الشدديخ                          ً                      لأبعدداد إدارة التغييددر مجتمعدةً فددي أداء العدداممين فدي يوجدد أثددر دال إحصدائيا
 . (  0.05                                 في مدينة دمشق عند مستوى الدلالة )   أحمد كفتارو

  وبدددين                       إدارة التغييدددر بدددالمجمع وجدددود علاقدددة ارتبددداط طرديدددة متوسدددطة الشددددة بدددين مسدددتوى
التغيددر  كمددا أن،               فددي مدينددة دمشددق  مجمددع الشدديخ أحمددد كفتددارو                 أداء العدداممين فددي   مسددتوى

مسدتوى مدن التغيدر فدي %(  (10.7كمتغير وحيد يفسدر                      إدارة التغيير بالمجمع في مستوى 
                   أداء العاممين فيو.

  وبددين                             إدارة التغييددر بالتكنولوجيددا  وجددود علاقددة ارتبدداط طرديددة متوسددطة الشدددة بددين مسددتوى
، كمددا أن التغيددر               فددي مدينددة دمشددق  مجمددع الشدديخ أحمددد كفتددارو                 أداء العدداممين فددي   مسددتوى

مدددن التغيددر فدددي %(  (16.8كمتغيدددر وحيددد يفسددر                            إدارة التغييدددر بالتكنولوجيددا  فددي مسددتوى 
                    أداء العاممين فيو. مستوى 

  وبددين                                 إدارة التغييددر بددالموارد البشددرية  وجددود علاقددة ارتبدداط طرديددة قويددة الشدددة بددين مسددتوى
، كما أن التغيدر فدي    مشق          في مدينة د  مجمع الشيخ أحمد كفتارو                 أداء العاممين في   مستوى

مددن التغيددر فدددي %(  (41.9كمتغيددر وحيددد يفسددر                                إدارة التغييددر بددالموارد البشددرية  مسددتوى 
                   أداء العاممين فيو مستوى 

  تعددزى  مجمددع الشدديخ أحمددد كفتددارو                 أداء العدداممين فددي لا يوجددد فددروق جوىريددة فددي درجددات
 لمتغير الجنس.

  الأداء بشكل عام.أي أن الذكور والإناث متكافئون في مستويات 
  تعددزى  مجمددع الشدديخ أحمددد كفتددارو                 أداء العدداممين فددي لا يوجددد فددروق معنويددة فددي درجددات

 لمتغير العمر.
  تعزى لمتغير  مجمع الشيخ أحمد كفتارو                 أداء العاممين في يوجد فروق معنوية في درجات

اممين لصددالح العدداممين ذوي مؤىددل الدراسددات العميددا مقارنددة بكددل مددن العدد المؤىددل العممددي ،
ذوي المؤىدددل الجدددامعي وذوي المؤىدددل معيدددد ومدددا دون ، فدددي حدددين كدددان متوسدددط درجدددات 

 الأداء متكافئ بين العاممين ذوي المؤىل الجامعي وذوي المؤىل معيد وما دون.
  تمثدددل ببعدددد التغييدددر فدددي               إدارة التغييدددر أن تقيددديم متغيدددرات الدراسدددة أظيدددرت أن أىدددم أبعددداد

قدد جداء بالمرتبدة الثانيدة                            التغييدر فدي المدوارد البشدريةبعد  و ، بمستوى مرتفعالتكنولوجيا ، 
بالمرتبددة الثالثددة والأخيددرة بمسددتوى                           التغيددر التنظيمددي فددي المجمددعبمسددتوى متوسددط ، وبعددد 

 متوسط أيضا .
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  مددن وجيددة نظددر الكددوادر العاممددة  مجمددع الشدديخ أحمددد كفتددارو       ككددل فددي                إدارة التغييددر      تقيدديم                            
 فقد كان بمستوى متوسط .     فييا

 تميدل ادارة المجمدع أىم أساليب الإدارة فدي التعامدل مدع مقاومدة التغييدر تمثدل بالعبدارة ) أن                  
( بمستوى جيد ، وبالمرتبة الثانية جاءت العبارة                                     لمتواصل لحمول وسط مع مقاومة التغيير

( بمسدددتوى                                                                   تشدددرك ادارة المجمدددع المسدددتويات الإداريدددة المختمفدددة فدددي إعدددداد خطدددة التغييدددر)
                                       تحفدددز إدارة المجمدددع العددداممين لتبندددي عمميدددة تبدددة الثالثدددة جددداءت العبدددارة )متوسدددط ، و بالمر 

 ( بمستوى متوسط أيضا .                                 التغيير التنظيمي لمحد من مقاومتو
 ( توضددح أضددعف عبددارات أسدداليب الإدارة فددي التعامددل مددع مقاومددة التغييددر تمثددل بالعبددارة     

( بمسددددتوى           لعدددداممين لددددو                                                            ادارة المجمددددع المزايددددا الماليددددة لمتغييددددر التنظيمددددي لتجنددددب مقاومددددة ا
                                                            تدددرب ادارة المجمددع العدداممين عمددى اسدداليب ادارة التغييددر لمحددد مددن مددنخفض ، ثددم العبددارة )

                                 تقدددددم ادارة المجمددددع كافددددة المعمومددددات ( بمسددددتوى مددددنخفض أيضدددداً، ثددددم العبددددارة )         مقدددداومتيم
                                                                          المتعمقددة بددالتغيير التنظيمددي لممددوظفين حتددى تزيددل أي غمددوض قددد يسددبب مقاومددة عمميددة 

 ( بمستوى متوسط.        التغيير
 مددن  مجمددع الشدديخ أحمددد كفتددارو       ككددل فددي   أسدداليب الإدارة فددي التعامددل مددع مقاومددة التغييددر   

 فقد كانت بمستوى فوق المتوسط .                              وجية نظر الكوادر العاممة فييا
 ( لدى العاممين الميارة والقدرة لإنجداح التغييدرأن أىم عبارات أداء العاممين تمثل بالعبارة                                           )

                                  يحرص العاممون عمى تنفيدذ العمدل وفدق وبالمرتبة الثانية جاءت العبارة ) بمستوى مرتفع ،
      يحدددافظ ( بمسدددتوى مرتفدددع ، و بالمرتبدددة الثالثدددة  جددداءت العبدددارة )                      الخطدددط والبدددرامج المحدددددة

 ( بمستوى مرتفع أيضا .                                         العاممون عمى الالتزام بأوقات الدوام الرسمي
 

 

 :التوصيات

خلال وضع رؤية واضحة لموضعية التي تحديد رؤية واضحة لعممية ادارة التغيير، وذلك من -1
 ستنتيي الييا المنظمة ولمنتائج والفوائد المتوقعة.

مراقية التغييرات الحاصمة بدقة والتركيز عمى التقدم المنجز، وايجاد حمول لعوائق ادارة -2
 التغيير.
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عريف العاممين في المجمع عمى أسباب و اىداف نتائج عقد محاضرات وورشات تدريبية لت-3
 التغيير.

ضرورة اشراك العاممين في اتخاذ قرارات التغيير مما يدفع العاممين لموقوف  الى جنب الادارة -4
 لتنفيذ عممية التغيير، ويكون عن طريق الاجتماع بالعاممين والاستماع الى آرائيم و اعتراضاتيم.

ى لبشري بشكل خاص، وايجاد نظام مكافآت وحوافز لتشجيع العاممين عمالاىتمام بالعنصر ا-5
 تأدية اعماليم بكفاءة وفعالية.

الاىتما بضرورة مشاركة جميع افراد المجمع بعممية التغيير، وطرح عناصرىا عمييم، ليطمعوا -6
 عمييا ويساىموا في انجاح عممية التغيير.

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الملاحق                                    
 الاستبانة في صورتها النهائية                       

   استبٌان الدراسة                              
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 بسم الله الرحمن الرحٌم

 السلام علٌكم ورحمة الله وبركاته

 بان الباحثة تقوم بدراسة حالة حول:  بٌن اٌدٌكم الكرٌمة نضع هذه الاستبانة و نفٌدكم

 )ادارة التؽٌٌر واثرها على أداء العاملٌن/ فً مجمع الشٌخ أحمد كفتارو(
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 بهدؾ الوقوؾ على مدى اثر التؽٌٌر على سلوك العاملٌن وادائهم.

ولما كان لانطباعاتكم و آراإكم أهمٌة بالؽة فً نجاح الدراسة نؤمل أن تتكرموا بقراءة كل عبارة 

( فً الخانة التً تعبر عن مدى موافقتكم علٌها ، xعباراته،  قراءة  متؤنٌة ثم وضع علامة )من 

 علما ان ما تدلون به من بٌانات سٌحاط  بالسرٌة

 التامة ولن ٌستخدم فً ؼٌر أؼراض البحث العلمً. 

 

 

 مع الشكر الجزٌل على حسن تعاونكم                                      

 

 

 

 المشرؾ: د. أحمد فاٌز الطباع                      حثة: فاطمة محمد الشوم                   البا

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 أولا: المعلومات الشخصٌة:

 

 الجنس:   

 )  ( ذكر   

 )  ( أنثى   
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 العمر:-2

 سنة 35 -26)  (   

 سنة 36-45)  (   

 سنة 45)  ( أكثر من   

 

 الوظٌفة: -3

 )  ( إداري

 )  ( عضو هٌئة تدرٌسٌة 

 )  ( موظؾ 

  

 المستوى التعلٌمً: -4

 )  ( معهد متوسطً وما دون   

 )  ( جامعً   

 )  ( شهادة علٌا )ماجستٌر دكتوراه(   

 

 سنوات الخبرة: -5

 سنوات  1-5)  (   

 سنوات  5-14)  (   

 سنة 11-15)  (   

 سنة15)  ( أكثر من   

 

 

ِٛافك  أٚلا: ئدارج اٌرغ١ز اٌرٕظ١ّٟ فٟ اٌّدّغ           

 تشذج

 غ١ز ِرٛافزج ِٛافك

 ِٛافك

غ١ز ِٛافك 

 تشذج

ذّرٍه ادارج اٌّدّغ خطح لائّح ػٍٝ اسرىشاف -1

اٌؼٛاًِ اٌّشرزوح ت١ٓ اٌؼا١ٍِٓ ٚادارج اٌّدّغ فٟ اطار 

 ذسم١ك ا٘ذاف اٌرغ١١ز اٌرٕظ١ّٟ 

     

ذٙرُ ادارج اٌّدّغ تاٌرغ١١ز فٟ اسا١ٌة ٚطزق اٌؼًّ  -2

 تّا ٠خذَ زاخح اٌرغ١١ز 

     

     ٠رُ ذٕس١ك اٌخطط ٚالأشطح تّا ٠خذَ زاخح اٌرغ١١ز  -3



76 
 

 اٌرٕظ١ّٟ 

      ٠ٕالش اٌّذراء خطط اٌرغ١١ز ِغ وافح اٌؼا١ٍِٓ  -4

ذٛسع اٌّٙاَ تظٛرج زساسح تٕاء ػٍٝ اٌرخظض  -5

 ٚاٌىفاءج اٌلاسِح ٌؼ١ٍّح اٌرغ١١ز 

     

٠رُ ِزاخؼح خطط اٌرغ١١ز دٚر٠ا ٚاػادج ذم١١ُ ِا ذُ  -6

 أداسٖ 

     

ذم١١ُ ادارج اٌّدّغ خطح اٌرغ١١ز ٚذم١س ٔرائدٙا  -7

 ٚذسمك فٟ اٌّؼٍِٛاخ اٌّزذذج 

     

ذؼرّذ ادارج اٌّدّغ ػٍٝ ٚضغ خطط ٌلأِٛر اٌطارئح  -8

 اٌرٟ ذٛاخٗ ػ١ٍّح اٌرغ١١ز اٌرٕظ١ّٟ 

     

ذؼرّذ ادارج اٌّدّغ ِدّٛػح ِٓ اٌسٍٛي ٚاٌثزاِح  -9

ذؼاٌح ف١ٙا اٌؼمثاخ اٌرٟ ذؼارع أداس خطح اٌرغ١١ز 

 اٌرٕظ١ّٟ 

     

إٌرائح اٌّرٛلؼح ٌٍرغ١١ز اٌرٕظ١ّٟ ذٍمٝ لثٛلا ٌذٜ  -11

 ادارج اٌّإسسح

     

ِٛافك  ثا١ٔا: اٌرغ١١ز فٟ اٌرىٌٕٛٛخ١ا 

 تشذج

غ١ز  ِرٛافزج ِٛافك

 ِٛافك

غ١ز ِٛافك 

 تشذج

٠سرٕذ اٌؼًّ فٟ اٌّدّغ ػٍٝ اسرخذاَ اٌرىٌٕٛٛخ١ا -11

 إٌّاسثح ٌؼ١ٍّح اٌرغ١١ز 

     

اٌرطٛر اٌرىٌٕٛٛخٟ دفغ ترثٕٟ ػ١ٍّح اٌرغ١١ز فٟ -12

 اٌّدرّغ 

     

اسرخذاَ ادارج اٌّدّغ ٌرىٌٕٛٛخ١ا اٌّؼٍِٛاخ لًٍ ِٓ -13

 ػذد اٌّسر٠ٛاخ الادار٠ح                

     

اسرخذاَ ادارج اٌّدّغ ٌرىٌٕٛٛخ١ا اٌّؼٍِٛاخ زذ ِٓ -14

 اٌث١زٚلزاط١ح الاداء فٟ اٌؼًّ 

     

اٌرىٌٕٛٛخ١ا اٌّرازح ادخ اٌٝ ذم١ًٍ اٌدٙذ. ٚذٛف١ز  -15

 اٌٛلد. ٚذسس١ٓ 

     

ذرسُ الاِىأاخ اٌرىٌٕٛٛخ١ح اٌّرٛفزج تاٌىفاءج  -16

 اٌؼا١ٌح 

     

ِٛافك  ثاٌثا: اٌرغ١١ز فٟ اٌّٛارد اٌثشز٠ح

 تشذج 

غ١ز  ِرٛافزج ِٛافك

 ِٛافك

 غ١زِٛافك

 تشذج

ذسزص ادارج اٌّدّغ ػٍٝ ذسذ٠ذ الازر١اخاخ -17

 اٌرذر٠ث١ح ٌٍؼا١ٍِٓ خلاي ػ١ٍّح اٌرغ١١ز تاسرّزار 

     

اٌذٚراخ اٌرذر٠ث١ح ذرٛافك ِغ ِرطٍثاخ اٌؼًّ  -18

 اٌدذ٠ذج 

     

ذخظض ادارج اٌّدّغ خشء وث١ز ِٓ ١ِشا١ٔرٙا  -19

 ٌرط٠ٛز اداء اٌؼا١ٍِٓ 

     

تزاِح ذذر٠ة اٌؼا١ٍِٓ فٟ اٌّدّغ ذسذ ِٓ ِماِٚح  -21

 ػ١ٍّح اٌرغ١١ز 

     

ادخ اٌثزاِح اٌرذر٠ث١ح اٌٝ اٌرغ١١ز فٟ سٍٛن  -21

 اٌؼا١ٍِٓ 

     

٠رُ الاسرؼأح تذٚٞ اٌخثزاخ ِٓ اٌخارج فٟ اٌثزاِح  -22

 اٌرذر٠ث١ح اٌّزذثطح تاٌرغ١١ز اٌرٕظ١ّٟ 

     

      ذمذَ اٌّدّغ ترٕٛع ٚسائً اٌرسف١ش اٌّسرخذِح  -23
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راتؼا: أسا١ٌة ادارج اٌّدّغ فٟ اٌرؼاًِ ِغ          

 ِماِٚح اٌرغ١١ز

ِٛافك 

 تشذج

غ١ز  ِرٛافزج ِٛافك

 ِٛافك

غ١ز ِٛافك 

 تشذج

ذٛضر ادارج اٌّدّغ اٌّشا٠ا اٌّا١ٌح ٌٍرغ١١ز اٌرٕظ١ّٟ -24

 ٌردٕة ِماِٚح اٌؼا١ٍِٓ ٌٗ

     

ذمذَ ادارج اٌّدّغ وافح اٌّؼٍِٛاخ اٌّرؼٍمح تاٌرغ١١ز -25

اٌرٕظ١ّٟ ٌٍّٛظف١ٓ زرٝ ذش٠ً أٞ غّٛع لذ ٠سثة 

 ِماِٚح ػ١ٍّح اٌرغ١١ز

     

ذشزن ادارج اٌّدّغ اٌّسر٠ٛاخ الادار٠ح اٌّخرٍفح فٟ -26

 اػذاد خطح اٌرغ١١ز

     

ذذرب ادارج اٌّدّغ اٌؼا١ٍِٓ ػٍٝ اسا١ٌة ادارج -27

 اٌرغ١١ز ٌٍسذ ِٓ ِماِٚرُٙ
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 إذا كانت لدٌك أٌة ملاحظات رجاء كتابتها:

...................................................................................................................... 
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