
 

 

 جامعة ميدأوشن  

 كلية الإدارة      

   إداره الموارد البشر ية    قسم / تخصص 

 

 

 العنوان باللغة العربية  

 إدارة التغيير و أثرها في تحسين الأداء الوظيفي في الشركات  

 / ةإعداد الطالب

 ندا بنت صالح الخواهر  

 إشراف/ 

 د.الفيصل عبد الحميد 

 د.فايز جراد 

 العام الدراس ي: 

2024 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 آيات من القرآن الكريم 

 

♦ ﴿  
َ
مُون

َ
عْل
َ
 ت
َ
مْ لَّ

ُ
ت
ْ
ن
ُ
 ك
ْ
رِ إِن

ْ
ك
ِّ
لَ الذ

ْ
ه
َ
وا أ

ُ
ل
َ
اسْأ

َ
يْهِمْ ف

َ
وحِي إِل

ُ
 ن
ا
 رِجَالَّ

ا
 إِلَّ

َ
بْلِك

َ
ا مِنْ ق

َ
ن
ْ
رْسَل

َ
﴾   وَمَا أ
 ( 43)النحل: 

 

♦ ﴿   
َ
 وَلَّ

ُّ
حَق

ْ
 ال

ُ
مَلِك

ْ
ُ ال

ه
 اللَّ

َ
عَالَ

َ
ت
َ
لْ رَبِّ ف

ُ
 وَق

ُ
 وَحْيُه

َ
يْك

َ
 إِل

َ
ضَ

ْ
 يُق

ْ
ن
َ
بْلِ أ

َ
رْآنِ مِنْ ق

ُ
ق
ْ
عْجَلْ بِال

َ
ت

مًا
ْ
ي عِل نَِ

ْ
 (114﴾ )طه:  زِد
 

عِبَادِهِ   ﴿ ♦ مِنْ   ٍ ثِير
َ
 ك

َ
عَلَ ا 

َ
ن
َ
ل
ا
ض
َ
ف ذِي 

ه
ال  ِ

ه
لِلَّ  

ُ
حَمْد

ْ
ال  

َ
الَّ
َ
وَق مًا 

ْ
عِل  

َ
يْمَان

َ
وَسُل  

َ
اوُود

َ
د ا 
َ
يْن
َ
آت  

ْ
د
َ
ق
َ
وَل
 ََ مِنِير

ْ
مُؤ
ْ
 ( 15﴾ )النمل:   ال
 

♦ ﴿  ََ مُحْسِنِير
ْ
جْزِي ال

َ
 ن
َ
لِك

َ
ذ
َ
مًا وَك

ْ
مًا وَعِل

ْ
اهُ حُك

َ
يْن
َ
وَى آت

َ
هُ وَاسْت

ا
د
ُ
ش
َ
 أ
َ
غ
َ
ا بَل ما

َ
 ﴾  وَل

 )14القصص: ( 
 

♦ ﴿   
ُ
يَجْحَد وَمَا  مَ 

ْ
عِل
ْ
ال وا 

ُ
وت
ُ
أ ذِينَ 

ه
ال ورِ 

ُ
صُد ي  فَِ  

ٌ
ات

َ
ن بَيِّ  

ٌ
آيَات وَ 

ُ
ه  بَلْ 

َ
الِمُون

ه
الظ  

ا
إِلَّ ا 

َ
﴾   بِآيَاتِن

 ( 49)العنكبوت: 
 

عَزِيزِ   ﴿ ♦
ْ
اطِ ال  صَِِ

َ
هْدِي إِلَ  وَي  َ

ا
حَق

ْ
وَ ال

ُ
 ه

َ
ك  مِنْ رَبِّ

َ
يْك

َ
زِلَ إِل

ْ
ن
ُ
ذِي أ

ه
مَ ال

ْ
عِل
ْ
وا ال

ُ
وت
ُ
ذِينَ أ

ه
وَيَرَى ال

حَمِيدِ 
ْ
 )6سبأ: (﴾  ال
 

وِي   ﴿ ♦
َ
لْ يَسْت

َ
لْ ه

ُ
هِ ق  رَبِّ

َ
 وَيَرْجُو رَحْمَة

َ
خِرَة

ْ
رُ الْ

َ
ائِمًا يَحْذ

َ
ا وَق

ً
يْلِ سَاجِد

ه
اءَ الل

َ
 آن

ٌ
انِت

َ
وَ ق

ُ
نْ ه ما

َ
أ

بَابِ 
ْ
ل
َ ْ
و الْ

ُ
ول
ُ
رُ أ
ه
ك
َ
ذ
َ
مَا يَت

ا
 إِن
َ
مُون

َ
 يَعْل

َ
ذِينَ لَّ

ه
 وَال

َ
مُون

َ
ذِينَ يَعْل

ه
 ( 9﴾ )الزمر:  ال
 

♦ ﴿  ٌ بِير
َ
خ  

َ
ون

ُ
عْمَل

َ
ت بِمَا   ُ

ه
وَاللَّ رَجَاتٍ 

َ
د مَ 

ْ
عِل
ْ
ال وا 

ُ
وت
ُ
أ ذِينَ 

ه
وَال مْ 

ُ
ك
ْ
مِن وا 

ُ
آمَن ذِينَ 

ه
ال  ُ

ه
اللَّ عِ 

َ
﴾  يَرْف

 ( 11المجادلة:  (
 

 

 

 

 



 

 

 الفهرس

 الصفحة  الموضوع  التسلسل 

 1 .................................................................................................................................. الملخص  -1

 2 ................................................................................................................................... المقدمة  -2

  الأول الفصل   -3

 4 ....................................................................................................................... مشكلة الدراسة  -4

 5 ................................................................................................................... فرضيات الدراسة  -5

 5 ...................................................................................................................... أهمية الدراسة  -6

 6 ..................................................................................................................... أهداف الدراسة  -7

 7 ................................................................................................................ الدراسات السابقة  -8

 8 ............................................................................................................ مساهمة هذه الدراسة  -9

 8 .................................................................................................................... منهجية الدراسة  -10

 9 ....................................................................................................................... نموذج الدراسة  -11

    الإطار النظري للدراسةالفصل الثاني :   -12

 12 ................................................................................................... التغييـر اولا : مفهوم إدارة   -13

 13 .............................................................................................................. أهداف أدارة التغيير   -14

 14 ............................................................................................................... أهمية أدارة التغيير   -15

 14 .......................................................................................................................... أنواع التغيير   -16

 15 ...........................................................................................................................إبعاد التغيير    -17

 22 ........................................................................................................................ أسباب التغيير   -18

 23 ...............................................................................................أساليب ومراحل إدارة التغيير   -19

 24 ............................................................................................................ مفهوم مقاومة التغيير   -20

 24 ........................................................................................................... أسباب مقاومة التغيير   -21

 25 ........................................................................................................... أشكال مقاومة التغيير   -22

  تحسين الأداء الوظيفي    -ثانيا  -23

 26 ..............................................................................................................منهجية  إدارة الأداء    -24

 27 ....................................................................................... التطور التاريخي لمفهوم إدارة الأداء  -25



 

 

 28 ..........................................................................................نشأة مفهوم إدارة الأداء الفعلية    -26

27-     
 
 29 ..................................................................................... للمفهوم الحديث إدارة الأداء وفقا

 29 ...............................................................................................خصائص عملية إدارة الأداء   -28

 31 ................................................................................................................. عمليات إدارة الأداء  -29

 32 ................................................................................................الأداء تحسين أهداف وفوائد    -30

 34 ................................................................................................  طرق تحسين الأداء الوظيفي  -31

  الفصل الثالث :    -32

 37 .......................................................................................................................... عينة الدراسة  -33

 39 ........................................................................................................................ تحليل البيانات  -34

 46 ..................................................................................................................... النتائج والتوصيات  -35

 48 .................................................................................................................................... الخاتمة   -36

 49 ......................................................................................................................................المراجع   -37

 51 .................الملاحق .....................................................................................................................  -38

 52 ..................................................................................................................... نموذج الاستبانة  -39

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 قائمة الجداول : 

 

 الصفحة الجدول او الشكل  التسلسل 

 9 1شكل  1

 37 1جدول  2

 38 –  37 2جدول  3

 39 3جدول  4

 40 5,  4جدول  5

 41 7,  6جدول  6

 42 9,  8جدول  7

 43 11, 10جدول  8

 44 12جدول  9

 45 13جدول  10

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

  Abstractالمستخلص :

 

وبالتالي    الوظيفي  علــى إدارة التغييـــر لتحسيـــن الأداء  الشركاتهدفــت الدراســة للتعــرف علــى مــدى اعتمــاد  

، ولتحقيــق هــذا الهــدف أجـــريت دراســة  للموظفين و العاملين تحت ظل ادارتهاتحسين الخدمات المقدمة 

لعينة شملت موظفي المؤسسة  افي المملكة العربية السعودية ،    بعض من موظفين الشركاتميدانيــة علــى  

العامة للتأمينات الاجتماعية ، حيث تم إتباع المنهج الوصفي التحليلي في  هذه الدراســة الميدانية وذلك  

ثم تم تحليل البيانات      (  استمارة102بتصميم اســتمارة وتوزيعها على عينة عشــوائية، تم استـرجاع عدد )

باستخدام  الأساليب الاحصائية المناسبة، وفي الأخير تم التوصل إلى أن هناك أثـــر لإدارة التغييـــر على  

 اء  للمؤسســة محل الدراســة. تحسين الإد

 الكلمات المفتاحية :  

 ة. التأمينات الاجتماعي –جتماعية المؤسسة العامة للتأمينات الا  –تحسين الأداء  -إدارة التغييـر

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 الفصل الأول 

 المقدمة: 

والتغيير   التطوير  أن  المعاصــرة    بارزة    وسمةضرورة  لاشك  مواكبة  للمنظمــات  الى  التغييـــرات    تهدف 

المخطط وفق أسس علمية تتفق وإمكانيات المنظمة وأهدافها  التغييـــر  كون عملية  المختلفــة  المتسارعة و 

وســيلة للوصــول  ، كما هو  للمنظمــات    الهامة    مــن المتطلبــات الإداريــةالإستراتيجية  التي هي جزء رئيس ي  

أفضل أداء سواء على مستوى الأداء الوظيفي او على مستوى تحسين الخدمة المقدمة او على مستوى  إلــى  

تتيح والظــروف التـــي    والاعتباراتالمتطلبــات  المقومات و جملــة مــن    تطوير أداء المؤسسة ككل و يستوجب

أهمها تحسن الأداء الوظيفي وجودة الخدمات    لتحقيق نتائج    المناسببالشــكل  بفاعلية  إدارة التغييـــر  

 مة . المقد

إلى   التـي تحتاج  للتأمينات الاجتماعية من أكثـر المنظمات  العامة  تحسين أداء مواردها  تعتبـر المؤسسة 

وكذلك التقدم في جودة البشرية وتحسين جودة خدماتها بالنظر الى التقدم التكنولوجي وثورة الاتصالات  

لكة العربية السعودية بشكل خاص  الخدمات المقدمة لعملاء قطاعات الخدمة في العالم ككل وفي المم

البــارزة فــي عمــل المؤسســة لمواكبــة    الأهداف تطويـر الخدمة أو البحــث عــن خدمــات جديــدة مــن  مما يجعل  

في  تقديــم    وتميزها  المؤسسة  لتفوق  المجــال الحيــوي  يمثلان    اناللذ  العلمــي  التكنولوجي و ســرعة التغييـــر  

 وفق الأسس العلمية    المتغيـــرات الداخليــة والخارجيــة  بإدارةولة تقــوم  ؤ وجــود إدارة مســ  يحتم ا  مالخدمــة م

التغييـر أمر     الإنسانيو التطور الحضاري    وهو تعبير حقيقي عن مستوى   لكل مؤسسة   حتمي وهام إن 

للوصول الى    ر شروط ضرورية  يعلى توف  أساس يبشكل    عتمد  و الذي ي  وعملية التغييـر في كل مراحلها  

ترض ي  خدمــات  حتى الوصول لتقديم    بشكل مستمر داء  تحسيـــن الأ   تطوير و   ضمــان و   المطلوبة  الأهداف  

تحقق أهداف وجودها بالإضافة الى أهدافها الإنسانية وتلبية رغبات عملائها وضمان    تطلعات المؤسسة و

والخارجيين و الداخليين  العملاء  إدارة  ل  الوصول لضمــان    رضاء  تضمــن  أن  المؤسسة  علــى  ينبغــي  ذلــك 

 خدماتهــا. تجويد وتحسينفــي   ها دور ل التغييـــر 

 

 

 

 



 

 

الإ  للتأمينات  العامة  المؤسسة  مستمرجتماعية   تشــهد  كبيـــرة    بشكل  في    تغييـــرات  مختلــف ومتلاحقة 

تجويد  و الإنتاجية مما يستدعي تحسين الأداء بشكل يساهم فيأالبشرية ، الإدارية ،سواء المالية جوانبهــا 

 التالية: الرئيسية  الإشكالية    الوصول الى إجابة بشأنهــذه الدراســة     تحاول المقدمة للعملاء لــذا    الخدمات

 لتأمينات الاجتماعية في المملكة العربية السعودية؟في اما أثـر إدارة التغييـر على تحسين أداء الموظفين  

 : كالتالي فرعية أعلاه  عدة أسئلة  السؤال  تشعب من وي

يؤثـر .1 أداء  التكنولوجـي  التغييـر  هل  تحسين  المؤسسة  على  في  للت  الموظفين    مينات أالعامة 

 لاجتماعية ؟ ا

 مينات الاجتماعية؟ أ الموظفين في المؤسسة العامة للتهل يؤثـر التغييـر الثقافي على تحسين أداء  .2

 مينات الاجتماعية؟ أ في المؤسسة العامة للت  الموظفين    هل يؤثـر التغييـر الهيكلي على تحسين أداء   .3

 ؟مينات الاجتماعيةأفي المؤسسة العامة للت    الموظفينهل يؤثـر التغييـر الإنساني على تحسين أداء   .4

 فرضيات الدراسة: 

 لتها تم صياغة الفرضيات التالية:عناصر مشكلة  الدراسة  وأسئ  طار إفي 

 الفرضية الرئيسة:  

أثـر   - أداء الموظفين  إيجابييوجد  التغييـر على تحسين  للتأمينات    لإدارة  العامة  في المؤسسة 

   جتماعية .الإ 

 :  التالية  الفرضيات الفرعيةالرئيسية وتتفرع عن هذه الفرضية 

لإدارة التغييـــر التكنولوجـــي علــى تحسين أداء الموظفين في المؤسسة العامة    إيجابييوجــد أثـــر   -

 للتأمينات الاجتماعية .

أثـــر   - العامة    إيجابييوجــد  المؤسسة  في  الموظفين  أداء  تحسين  على  الثقافي  التغييـر  لإدارة 

 للتأمينات الاجتماعية .

لإدارة التغييـر الهيكلي على تحسين أداء الموظفين وبالتالي تحسين الخدمة       إيجابييوجــد أثـــر   -

 المقدمة للعملاء في المؤسسة العامة للتأمينات الاجتماعية .



 

 

الإنساني    يجابي إثر  أيوجــد   - التغيير  العامة  لإدارة  المؤسسة  في  الموظفين  أداء  تحسين  على 

 للتأمينات الاجتماعية .

 :أهمية الدراسة

 تكمن أهمية الدراسة فيما يلي:

جتماعية  ذات أهميــة بالغــة فنجاحهــا  تعــد إدارة التغييـــر داخــل المؤسسة العامة للتأمينات الإ  -

 يـــرتبط ويســاهم فــي رفع مستوى الخدمة  المقدمة للعملاء . 

رضــا    يبرز - تحقيــق  فــي  مهمــا  يعتبر  ما  المقدمة  الخدمة  علــى جودة  للتغييـــر  الفعالــة  الإدارة  أثـــر 

   العملاء المستفيدين مــن الخدمــة المقدمــة.

هو قطاع التأمين    و الذي تنتمي إليه العينة المدروسة  لمجالأهمية ا  تكتسب الدراسة أهميتها من  -

فيما  الأساليب الإدارية الحديثة سواء  يشهده من تقدم وتطور في توجه عالمي نحو  جتماعي وما  الإ 

 .   التنظيمية ستثمارية و الإ بإدارة الموارد البشرية أو بالجوانب  يتعلق 

الدراســة  تبرز  كمــا   - إلــى  نتباه  إثارة  إخلال محاولة    منأهميــة  المؤسسة  تحسيـــن    أهميةقيادات 

 .  إجـــراء التغييـــر المناســب بما يخــدم أهــداف هــذه المؤسسة  من خلال الخدمــات 

 :أهداف الدراسة

  ات  والمساهمات الإداريةكمــا حددتهــا الدراسالمتطلبات الرئيسية  له    و التعريــف بــإدارة التغييـــر   -

  أالتعــرف  و 
 
للتأمينات  يضا العامة  بالمؤسسة  التغييـــر  إدارة  واقــع  المملكة  علــى  في  الاجتماعية 

 العربية السعودية .

 .  تقييم الوأساليب من حيث الماهية ستعراض إدارة الأداء  إ -

 . مجالات إدارة التغييـر ودورها في تحسيـن الأداء وبالتالي تحسين الخدمة المقدمة للعملاء   دراسة -

 مداخل التغييـر التـي تساهم في تحسيـن الأداء . دراسة   -

 لتأمينات الاجتماعية .المؤسسة العامة لفي  الوظيفي  على تحسين الأداء   أثـر إدارة التغييـر  يضاحإ -

 

 



 

 

 : الدراسات السابقة

 

التغييـــر (  2009دراســة )عونــي،    -1 إدارة  "واقــع  الصـــحة    بعنــوان  بــوزارة  العامليـــن  أداء  علــى  وأثـــره 

  في وزارة الصـحة الفلسطينية   واقع إدارة التغييـر   كان هدف الدراسة دراسةالفلســطينية"، حيــث  

محاور   وتناوله من ثلاثةحالــة مجمــع الشــفاء الطبـــي  دراسة عن طريق على أداء العامليـن ها وأثـر 

 .   فرادالأ  وفــي التكنولوجيالتغيير  فــي الهيــكل التنظيمــي وفــي  هــي التغييـــر  لتغييـــرمن محاور ا

بســبب  غير واضح  في الهيكل التنظيمي    من النتائج منها أن التغييـرجملة  وقد خلصت الدراسة إلى  

تخــدم مصالــح  لا تخدم مصلحة المنظمة ولكن  ــداف  لأهرات فــي الهيــكل التنظيمــي  إحــداث تغييـــ

وضــوح  العــدم    الدراســةبالإضافة الى ذلك فقد أظهرت نتائج     من الافراد    شــخصية لفئــة معينــة

وافي   الســلطة  المجمعســئولية  لم خطــوط  إدارات  المسئوليات      في  تداخل  الى  أدى  الذي  الامر 

 . والسلطة داخل المجمع 

2-   ( التغييـــر  (2007  شــتاتحة،  دراســة  ثقافة    لالمن خ  بعنوان "إحداث  نظمة: دراســة  الممدخل 

حيث استهدفت الدراسة الكشف  غــواط"،  الأ مديـــرية التوزيــع    حالة مؤسســة الكهرباء  ســونلغاز

كمدخل لنجاح التغيير التنظيمي نظمــات بالتغييـــر الثقافــي  لمهتمــام اإ عن الأسباب التي أدت الى  

التغييـــر الدراســة    ستنتجت أ   و  وتحليلها  تقــوم    أن  هــو عمليــة  مــن أجــل  بها المنظمات  التنظيمــي 

  أكثـــر   أو   بدرجــة مــا علــى عنصــر  إدخــال تطويـــر   بهدف    لات  شــكحــل المها  وقدرتها على  ئأداتحسيـــن  

محاولــة تطبيــق    الثقافــي عنــد  علــى التغييـــر  مــع التـركيـــز  نظمــةلمفــي ا  العام نــاخ  لمعلــى ا  يؤثـــربشكل  

 التنظيمــي. نجــاح التغييـــرلأي مدخــل كأســاس 

  هيئة التدريس   وأعضاء  قسام  الأحول معوقات إدارة التغيير لدى رؤساء    (  2006  نوح،  ) دراسة   -3

لتعرف على معوقات إدارة  وقد هدفت الدراسة إلى ا(    2006)    بجامعة أم القرى بمكة المكرمة 

السلوكية  التغيير، بالجوانب  وأعضاء    قسامالأوالتنظيمية لدى رؤساء    جتماعيةوالإ   والمتعلقة 

على   والتعرف  القرى،  أم  بجامعة  التدريس  إدارة لالآهيئة  معوقات  على  للتغلب  المقترحة    يات 

سلوكية لعينة  ال الجوانب  معوقات إدارة التغيير المتعلقة ب  الدراسة أن درجةستنتجت  أو التغيير،  

معوقات إدارة التغيير المتعلقة بالجوانب    نإفيما أظهرت الدراسة     منخفضة  بشكل عام  الدراسة

بالإضافة     التغيير المتعلقة بالجوانب التنظيمية عالية  معوقات إدارة  نإ  و  جتماعية متوسطةالإ 

معوقات إدارة التغيير المتعلقة  لى  إبالنسبة  إحصائية    لالهوجود فروق ذات د  ستنتجتأنها  ألى  إ

  بالجوانب السلوكية  
 
وجود    ستنتجتإلصالح عينة الدراسة من الذكور فيما    لمتغير الجنسوفقا



 

 

د ذات  السلوكيةلمحصائية  أة  لاليفروق  بالجوانب  المتعلقة  التغيير  إدارة  لمتغير  عوقات   
 
  وفقا

حصائية  إ  لالة وجود فروق ذات دبالإضافة الى    ستاذ المشاركالأ وظيفة  لصالح     الدرجة العلمية

  بالجوانب التنظيمية  التي تتعلق  عوقات إدارة التغيير  لم
 
  لصالح من تقل    لمتغير مدة الخبرة  وفقا

 . أو تزيد عن خمسة عشر سنة خبرتهم عن خمس سنوات

 :  مساهمة هذه الدراسة

ثرها على تحسن الأداء في  أ  بدراسة إدارة التغيير وبتفردها    هــذه الدراســة عــن الدراســات الســابقةتتميز   

، إذ إن الدراسات السابقة    في الدراسات السابقةبحثها  التـي لم يتم  جتماعية  للتأمينات الإ ة العامة  المؤسس

ة البيئــة الكليــة  عام كمــا تتميـــز هــذه الدراســة بخصوصيــ  إدارة التغيير في المنظمات بشكل   درست واقع 

 وهــي البيئــة السعودية .المدروســة 

 :   منهجية الدراسة

ســتخدم فيــه المنهــج الوصفــي التحليلــي  إلى  إ  نظــري الحــور  هما الم  الدراســة محوريـــن أساسييـــنتضمنت هذه  

ســتخدام المنهــج   إ، أمــا  المحــور  الثانــي فتــم    المرتبطة بموضوع الدراسةالمراجــع  المصادر و عتمــاد علــى   الإ ب

الدراســة مــن خـلال تصميــم   رتباط البيانات التي تم جمعها بهدفإعتمــاد علــى تحليــل  فــي الإ   الإحصائي  

 .الهامة  حــاور البحــثلمســتبيان تضمــن التطــرق إ

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 :  نموذج الدراسة

  بمتغيـــراترتباطه  إ  و نمــوذج الدراســة  بدراستها يمثل  لمشــكلة والفرضيــات المرتبطــة  علــى ضــوء عناصــر ا 

 (    1) أنظر الشكل رقم المســتقلة المؤثـــرة علــى المتغيـــر التابــع الشــكل التالــي  الدراسة

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 الباحث بناء على فرضيات الدراسة ه من قبل  إعدادتم :  المصدر

المســتقل  الاجتماعية    المتغيـــر  للتأمينات  العامة  المؤسسة  في  التغييـــر  إدارة  مؤشــر  ويضم  ستخدم  إ   و: 

 : لتعبيـــر عنه أربعة مؤشــرات فرعية هي ل

 التغييـــر التكنولوجـــي  ▪

    الثقافيالتغيير  ▪

   الهيكليالتغيير  ▪

 الإنســاني التغيير  ▪

 

 التغيير التكنولوجي

 التغيير الثقافي

 التغيير الهيكلي

 التغيير الانساني

 المتغير المستقل

 إدارة التغيير

 التابعالمتغير 

 تحسن الأداء

 الأداءتحسن 

 

 (  نموذج الدراسة 1)   الشكل :



 

 

 كالتالي : تم توزيعها فقرة  16 يحتوي اســتبيان  عن طريق وتم قياســها   

 (   4 –  1: التغييـر التكنولوجـي ويتكون من أربع فقرات  )   المؤشر الفرعي الأول         -

 (   8 – 5المؤشر الفرعي الثاني : التغييـر الثقافي ويتكون من أربع فقرات . )         -

 (   12 – 9المؤشر الفرعي الثالث : التغييـر الهيكلي ويتكون من أربع فقرات .)         -

 ( 16 –  13المؤشر الفرعي الرابع : التغييـر الإنساني ويتكون من أربع فقرات . )         -

مؤشر تحسن الأداء الوظيفي في المؤسسة العامة للتأمينات الاجتماعية  ويتكون    ويحتوي :    المتغيـر التابع 

 ( 26 –  17فقرات من )  10من 

 (  53 - 51صفحة   1وفق الاستبانة الملحقة ) انظر الملحق رقم   ❖

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 الفصل الثاني 
 الإطار النظري  للدراسة

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 الإطار النظري  للدراسة 

   التغييـرمفهوم إدارة  

التخطيــط  "يعــرف إدارة التغييـــر بأنهــا   المهتمين   تعددت تعريفات مفهوم إدارة التغيير فبعض الباحثين و 

للتغييـــر والبــدء فيــه ثــم تحقيقــه والتحكــم فيــه وفــي النهايــة العمل على استقرار عمليات التغييـر وتثبتها  

 (.   2015)عليان،  "على مستوى المؤسسة والأفراد معا  

لذلك  وهي    
 
وتبعا وتقييمــه  التغييـــر  كيفيــة  فــي  التحكم  و  عملية  ســتيف   تنفيــذه  كمــا عرفهــا  اســتيعابه 

عمليــة تحويــل المؤسســة مــن خـلال تطبيق منهج شمولي عملي متدرج من الواقع الحالي إلى "ســميث بأنهــا  

التغييـــر   لتعزيـــز  أســاليب عمليــة  بإتباع  والسلوك  الأعمال  تطويـــر  إليه من خلال  الوصول  المراد  الواقع 

   .( 2006)العطيــات،    "المــراد إحداثــه 

أن التغييـــر عبارة عن ظاهرة التحول في التوازن بيـــن الأنظمة المعقدة ثقافية  "    "ريشارد روبـــر "العالم    رى يو  

 ( ،    2009)الطجــم، "واجتماعية واقتصاديــة وتكنولوجيــة والتـــي تكــون أساســيات المجتمــع 

ويعرفــه محمــد فتحـــي علــى انــه » كل تحــول مــن حال لآخـر أما فيما يتعلق بالتغييـر في جانب المؤسسة أي  

 ( ،  2003فهو يعني التحـرك من الوضع الحالي إلى الوضع المســتقبلي« )فتحــي،  الإداري من الجانب 

خطــة لتحسيـــن جـــزء أو كل المؤسســة تعتمــد علــى تعــاون الأطــراف المرتبطــة  "فيمــا يعرفــه أحمــد ماهــر بأنــه  

  "  با المؤسســة وتأخــذ فــي الحســبان دراســة البيئة المحيطــة بهــا لتحديــد المعالجــات والتدخـلات المناســبة

 (   2010)ماهــر، 

مــا  ومــن حيــث كونــه قانونــا عا" "  طرق جديــدة فــي التنظيــم والعمــل.  "أمــا "داوســون " فيرى ان التغييـــر هــو  

   ( Dawson,  2003)    "تخضــع لهــا جميــع مظاهــر الكــون، وشــئون الحيــاة المختلفــة ، فــإن التغييـــر ظاهــرة

مجهــودات منظمــة تهــدف لتحسيـــن قدرات التنظيم على اتخاذ القرارات    "بأنهــا    (ونــدل فرنــش فيـــرى )أمــا  

,  1978)  "وحل المشكلات وخلق علاقات متوازية بينه وبيـــن البيئة عن طريق استخدام العلوم السلوكية 

French  التغيير ذاتها عملية تنفيذ  للتعبير عنارة التغييـر ( ويستخدم مصطلح إد   



 

 

(  Ricardo 1995لإدارة التغييـــر منهــا علــى ســبيل المثــال تعريــف )متعددة  تعريفــات    المصادروقد وردت في  

و" الملائمة  المبــادرات  تصميــم  أجــل  مــن  المنظمــة  تســتخدمها  عمليــة  هــي  التغييـــر  إدارة  و   أن    تنفيذهــا 

 . "كيفيــة التعامــل مــع المتطلبــات التـــي تفرضهــا البيئــة الخارجيــة تقييمهــا، و

بها   ، وتقويــة إمكانيــة مواجهــة  "  كما نعني  الــذي يقصــد تحسيـــن فعاليــة الإدارة  التغييـــر المخطــط  ذلــك 

حلها   طريقة  في  الإدارة  أداء  لتحسيـــن  المدى  طويلة  خطة  وهو   ، الإدارة  هذه  تواجه  التـــي  المشــكلات 

بيـن   تعاوني  مجهود  على  الخطة  هذه  وتعتمد  الإدارية،  لممارســاتها  وتغييـــرها  وتجديدها  للمشــكلات 

الإدارييـن، وعلى الأخذ في الحسبان البيئة التـي تعمل فيها الإدارة، وعلى التدخــل مــن طــرف خارجـــي، وعلــى  

 . (    Drucker   2001)   " التطبيــق العلمــي للعلــوم الســلوكية

 لما سبق فيعرف الباحث إدارة التغيير على انها مجموعة من الإجراءات التي تحدد الكيفية التي يتم 
 
ووفقا

 بها إدارة المخططات الرامية لتغيير ما يستهدف تحقيق أهداف المنظمة وخططها الاستراتيجية  .

 أهداف أدارة التغيير : 

 (   , Sherwood 1978يلخص جون شيـروود  أهداف التغييـر في النقاط التالية ) 

 إشاعة جو من الثقة بيـن العامليـن عبـر مختلف المستويات في التنظيم. -

التـــي  - المشــكلات  كافــة  مــن معالجــة  العامليـــن  كافــة  يمكــن  التنظيــم  منــاخ  فــي  انفتــاح  إيجــاد 

 يعانــي منهــا التنظيــم بشــكل صريــح  وعــدم التكتــم عليهــا أو تحاشــي مناقشــتها.

الوعي  - زيادة  القيادة والصراعات وأسبابها من خلال  زيادة فهم عمليات الاتصال وأساليب 

 بديناميكية الجماعة. 

الإدارة    - مثــل  الإشــراف،  فــي  ديمقراطيــة  إداريــة  أســاليب  تبنــي  علــى  المشرفيـــن  مســاعدة 

 . بالأهداف  بــدل الإدارة بالأزمــات 

الخارجية   - للرقابة  كأساس  عليها  والاعتماد  الذاتية،  الرقابة  ممارسة  على  العامليـن  تعويد 

 ومكمل له.

 

 

 



 

 

 أهمية أدارة التغيير : 

 (  2015تتمثل أهمية التغييـر في النقاط التالية ) كورتل وكحيلة، 

أهميــة التغييـــر بالنســبة للعامليـــن: مــن خــلال تقليــص الفجــوة بيـــن التوقعــات المختلفــة للعامليـــن   -

مــن   مزيــد  العاملــون  يـــريد  حيــث  منظماتهــم،  فــي  القائمــة  والأوضــاع  المنظمــات    الاهتمام فــي 

بيـــن  والصراحــة  للفــرد   الــذات  تحقيــق  الأخــص  وعلــى  المؤسســة،  حيــاة  فــي  العاطفيــة  للمســألة 

 أعضــاء المؤسســة، والشــعور بالــدفء الاجتماعــي.

: لقــد أخــذ التغييـــر بعيـــن الإ  - عتبــار موضــوع العملاء ، بحيــث أهميــة التغييـــر بالنســبة للعملاء  

خلال    مــن  المؤسســة   استـــراتيجية  فــي  بــارزا  دورا  لــه  السياســات   إأصبــح  وضــع  فــي   شــراكه 

، وأصبحــت   الجــودة، والخدمــة المادية والمعنوية  البعــض يتحــدث  عــن   ،  وأصبــح  والإجـــراءات 

 العملاء . متطلبات  الجــودة تعــرف بأنهــا كل مــا يلبـــي حاجــات و

الإ  - بعيـــن  يأخــذ  التغييـــر  إن   : الشــاملة(  )الجــودة  للمؤسســة  بالنســبة  التغييـــر  عتبــار  أهميــة 

مصطلــح الجــودة الشــاملة الــذي يعنــي بهــا التحسيـــن، حيــث تمكــن الجــودة الشــاملة مــن التقــاء  

التحسيـــن   وهــو  مشتـــرك  هــدف  علــى  المســتويات  وأعلــى  الإدارات  كل  فــي  المؤسســة  أعضــاء  كل 

 المســتمر للأداء .

 أنواع التغيير : 

 ( :   2008أنواع )نصيـرات،  لاثة ييـر الذي تتبناه المنظمات إلى ثيمكن تصنيف التغ

▪   ( فني  الغايات، ويختلف هذا  Change  Technicalتغييـر  وليس  الوسائل  ينصب على  تغييـر   :  )

يمثل تغييـر في الوسائل وليس تغييـر في الأهداف  التغييـر في تكلفته وأثـره على المؤسسة ، فهو  

 الأساسية للمؤسسة. 

: تغييـــر فــي الغايــات وليــس فــي الوســائل، حيــث ينصــب     Change    ( Adjustableتغييـــر تعديلــي )   ▪

أهداف   فــي  النظــر  إعــادة  يعنــي  الجوهريــة،  الوســائل  فــي  تغييـــر  دون  للمؤسســة  الأهــداف  على 

 المؤسســة وتـركيـــزها علــى ذلــك.

 



 

 

  في كلا الوسائل والغايات معا ، وهذا النوع    Change   Adaptiveتكيفي )  تغييـر ▪
 
( يتضمن تغييـرا

بشــكل متكــرر وعندمــا يحــدث يتضمــن تعديــل جوهــري فــي توجـه المؤسســة  المنظمات    لا يحدث في  

ينطوي على تغييـــرات في الوســائل التـــي من خلالها تحقق المؤسســة    الأهداف ( وبذلــك)الوســائل و  

 أهدافها المعدلة. 

 بعاد التغيير :أ

 :التغيير التكنولوجيالبعد الأول :  .1

  الاقتصاديةالاجتماعية او    وا السياسية    سواء  جالات  في كل المالتغيير  ستمرارية  إهو  العالم اليوم ما يميز  

الجانب  ففي    حديثة لم تكن بالحسبان وأفكار    مفاهيم من مجالات الحياة مما أدى الى ظهور  غيرها  او  

ادت الى و   في الأسواق العالمية أو المحلية  أداء الأعمال  طريقة  أثرت على  كبيرةتغيرات    حدثتالتكنولوجي  

والتفاعل    بالاعتبارلنمو والاستمرار اخذ هذه التغيرات  بشكل يجعل المنظمات المتطلعة ل المنافسة  تنامي

هدفها  كان  مهمامعها   كان  طالما  به  تقوم  الذي  العمل  وطبيعة  العملاء     الب ط ومرغبات  تلبية    حجمها 

 المستمرة.  

قدرة    وامتلاك  يحتاج إلى إدخال تكنولوجيا جديدة  مات  أن نجاح المنظ"( إلى    2003)الخضيري،    ويشير

والعقلي الوظيفي  للمضمون  وإدارة  والجوهر  الفكر  لإدارة  كأداة  التغيير  إدارة  نحو    الذي   على  يقود 

 "   هادفة  للبناء وبانطلاقة تحررية هادفة تحمل معها أبعاد وظيفية جديدة اتجاهات محددة 

الأمور    بالاخص " أصعب  من  تعد  التغيير  إدارة  فان  من الاتجاه  الاعتبار  بنظر  أخذها  يجب    قبل  التي 

اعتادوا   ا م  مهما كانوا يفضلون الاستمرار علىالعاملين في مجال الإدارة بسبب حقيقة مفادها أن الأفراد 

تهديدا فيه  يرون  لأنهم  التغيير  مقاومة  الأحيان  أغلب  في  الأفراد  يدفع  ما  وهذا  باب  وأس  نماطلأ   عليه، 

   (. 1997) القريوني،  "   الشخصية  علاقاتهم وقد تمس مصالحهم 

بشكل    التغيير  ( إلى أن التغيير يحتاج إلى تعلم المديرين كيفية التعامل مع  2006السبتي،    )  حين يؤكد  في

والمجالات    ومصادره  يجعله جزءا طبيعيا من حياتهم العملية من خلال التعرف المسبق لأسبابه وأنواعه

التي يمكن إجراء التغييرات فيها، مما يجعلهم يتقدمون على المنافسين بخطوات نحو القيادة بالإضافة  

بلوغ التغيير من اجل  النزاعات وتوجيهها واستباق  نقاط  التنافسي   أعلى   إلى معرفة  والمحافظة  المراتب  ة 

 .  عليها كلما أمكن ذلك



 

 

    يريالجديدة والتغلب على مقاومة التغ  ةالتكنولوجي  اجراء التغييراتفي عملية    ظماتأجل نجاح المن  ومن

إدارة واعية قادرة على أجراء    عبر  وأدائها   أنشطتهاالمنظمة و    لعملياتالمدروس  منهج و الم  يرفلابد من التغي

 ة .  يخدم أهداف المنظم التغيير وأدارته بما

 :أهداف التغيير التكنولوجي

بقاء  Schroeder,  1989)  يؤكد بان  على(  كبير  حد  إلى  يعتمد  مستقبلا  المنظمة    الوضع  واستمرار 

 الاستراتيجي المتخذ من قبل إدارتها حول متغير التكنولوجيا.  

فقد أخر  جانب     1994)جواد،  أشار  ومن 
 
دورا التكنولوجية  للعوامل  أن  إلى   )   

 
حالات    ملحوظا خلق  في 

  إعادة   ، وان التغيير التكنولوجي يجبر المنظمات على  للمنظمة   هالعملي  على صيغة البيئة    والتطوير   التغيير

   .والزوال النظر بأهدافها وأغراضها وطرق عملياتها الإنتاجية وبعكسه تواجه المنظمة التلاش ي

فعملية المنظمة    لذا  إلى  الجديدة  التكنولوجية  التغييرات  الخصوص  إدخال  وجه  العملي  وعلى  ات في 

لتحسين  الإنتاجية ل  مبرر  منتجاتهاالمنظمة  كوادرها    وعملياتها  جودة  لمساعدة  هذا    علىوضمان  إدارة 

استغلالهالتغيير   تضمن  الإنتاجية  بكفاءة  العملية  بكون     لصالح  توفر  بلا    الاستثمارفاعلية  العبرة 

 فقط   . التكنولوجيا الحديثة

بان    (    2003الخضيري و)  (    1998  ير التكنولوجي فقد اتفق )فتاح،سياق الحديث عن أهداف التغي  وفي

 أهمها يتمثل بالاتي:

 .تسخير الموارد البشرية والمادية والتكنولوجية والمعلوماتية لتحقيق أهداف المنظمة -1

 الإفادة من التكنولوجية الحديثة وتطبيق أفضل الأساليب لأداء الأعمال كلما أمكن ذلك.  -2

عملية  -3 في  إدماجهم  خلال  من  المتميزين  الأفراد  لدى  والابتكار  الإبداع  على  القدرة    التغيير   تنمية 

 التكنولوجي.

 التوافق مع مجالات التغييرات وبشكل خاص التكنولوجية والاستمرار مع التطور ومواكبة  -4

 .المنافسين



 

 

  الخارجية   بلوغ أعلى درجات القوة والأداء والتمييز من خلال استيعاب التغييرات الحاصلة في البيئة  -5

 وخاصة التكنولوجية 

 مستويات التغيير التكنولوجي

 المستويات من  و هذه  ها  او كل  هايمكن أن يتم تغيير احد يشمل التغير التكنولوجي عدة مستويات و

 : (  Meyere& Robert, 1988) الاتي خلال

 ( . تحسين المنتج البسيط)تحسينات جزئية أو بسيطة في تكنولوجيا المنتج أو العملية  -1

 )تحسين المنتج الواضح(.  تحسينات رئيسة في تكنولوجيا المنتج الحالي -2

 .  إدخال تكنولوجيا حديثة مكملة للتكنولوجية القائمة في المنظمة -3

  درجات   اكتشاف المنظمة لتكنولوجيا جديدة قبل غيرها من المنظمات ويمثل هذا المستوى أعلى -4

 التغيير والتطوير التكنولوجي للمنظمة.

 البعد الثاني : التغيير الثقافي :

تمثل جملة الافتراضات و المعتقدات و الأفكار و التصورات التي يتبناها أو يعتقدها    الثقافة التنظيمية

مجموع الفاعلين في المنظمة، و يجسدونها في سلوكياتهم و أقوالهم و إشاراتهم ،و التي يسعون وفقا لها  

تقاسمها  تحقيق أهداف المنظمة و إنجاح رسالتها ،فالثقافة التنظيمية هي طريقة للتفكير و السلوك ي

 ( 2005أفراد التنظيم و عليهم أن يتعلمونها و يتقبلونها ) رواينيه ,

و تغيير القيم و    نعني بها التغيير في العلاقات البينية داخل التنظيم ،  الثقافي :التغيير  مفهوم   ▪

الثقافي عدة   للتغيير  أن  نجد  و  الأفراد.  في سلوك  تؤثر  التي  يكون على  المعايير  ،فقد  مستويات 

أي كل ما   للثقافة  الظاهري  المستوى  أو على  المستوى الأعمق،  أي  المعتقدات  و  القيم  مستوى 

 (. 2005يتعلق بالتغيير في الرموز ،المباني و الهياكل ) رواينيه ,

بمعنى آخر تحديد   نعني بها تحديد أهداف و أسس الثقافة المستقبلية ،:    إدارة التغيير الثقافي ▪

و كذا   ستراتيجيات ،مع تحديد الخطط و الإ   النموذج الثقافي الجديد الذي سوف يتم تبنيه ،

الإجراءات والآليات والأطراف التي سوف يمسها التغيير الثقافي داخل المنظمة ، و التي تتحدد  

التي تصبوا  المنظمة إلى تجسيدها، مع    على أساس  النموذج الثقافي و نوع التحولات الثقافية 

 تحديد برنامج مراقبة عملية التغيير الثقافي.



 

 

 : التغيير الثقافي  العوامل المؤثرة في

تؤدي  داخلية  لعوامل    دومنها ما يعو خارجية  عوامل  إلا  تعددت العوامل المؤثرة في التغيير الثقافي ماهي  

 وتتمثل تلك العوامل في  :تغيير ثقافي داخل المنظمة  لحدوث

كون أن المنظمة تمثل نسقا مفتوحا تؤثر و تتأثر بمتغيرات البيئة التي تعمل    :    العوامل الخارجية ▪

الاقتصادية الأنظمة  في  ،التغير  التكنولوجي  التطوير  من  كل  في  المتمثلة  و    السياسية، ،  ضمنها 

، إلى تكييف أساليب عملها ما يتطلب منها تغيير ثقافتها  التي تدفع بالمنظمة  كما أن    الإعلامية 

الإ  المنظومة  في  القيم التغير  في  التغير  بسبب  وهذا  المنظمة  ثقافة  تغيير  في  دور  جتماعية 

تأثير على ثقافة    يش يمع تحسن المستوى المع  جتماعية وأنماط المعيشة ،الإ  لها  التي  والتعليمي 

 (  2005,  رواينية) المنظمة

اختلفت بين المنظمات    و للتغيير الثقافي  المؤدية  العوامل الداخلية  تعددت    :  العوامل الداخلية ▪

 :  اهمهاأن ووجد 

1- : فكما أن للقيادات داخل المنظمة دور في تشكل ثقافة المنظمة      التغيير في قيادة المنظمة 

فقادة التغيير يتميزون برؤى مستقبلية وبخصائص تتمثل في الثقة    نجد لها دور في تغييرها ، 

 (   2009الخفاجي , )البيئية .بالنفس،الحساسية للقيود 

،    إن من الأطراف الفاعلة في تكوين ثقافة المنظمة لدينا العاملين  تغيير العاملين و تكوينهم : -2

ستقبال عاملين جدد يمكن أن يؤثر في ثقافة المنظمة خاصة إفالتغيير في التركيبة العمالية ب

نه أن يغير  أكما أن تدريب العاملين و تكوينهم من ش.   إذا كانوا يمتازون بالفاعلية والحركية

 ثقافتهم ثم من نظرتهم للأمور و من 

من    شركتينالاندماج بين    استراتيجيةإن زيادة حجم المنظمة كالاعتماد على    :  حجم المؤسسة ▪

 نه أن يؤدي إلى التغيير في ثقافة المنظمة.أش

رتقاء أو على العكس من  إنتقال المنظمة من حالة ركود إلى حالة نمو و  إإن    دورة حياة المنظمة:  -1

نحدار خلال مسيرة حياتها ،أو كونها حديثة النشأة ،أو أن لها تاريخ  إ   حالة رقي إلى حالة ضعف و

 ن ذلك يؤثر على ثقافتها .إطويل في مجال الأعمال ف 

المنظمة: -2 داخل  الاستراتيجي  في    التغيير  التغيير  يتضمن  الاستراتيجي  التغيير  أو    ستراتيجيةإإن 

مهمة المنظمة أو في رؤيتها ،وهذا التغيير الاستراتيجي ينجم عنه دائما تغييرات تنظيمية أخرى مثل  



 

 

. المنظمة  ثقافة  في  تغيير  تم  التنظيمي و من  الهيكل  في  ،تغيير  التكنولوجي  ,   التغيير  الخفاجي   (

2009) 

 البعد الثالث : التغيير الهيكلي 

الافراد داخل بيئة    طار الذي يتم من خلاله التعرف على علاقات التبعية بينمثل الهيكل التنظيمي الا ي

بين الأقسام  و أسس  التنظيم    داخل  وطريقتهشراف  الا   و مجال العمل   العمل  العاملين وأنشطة  إدارة 

  مالتنظيمنها تغيير تصميم   بأشكال متعددة ومختلفةيمكن أن يكون    ر الهيكلتغيي فانو بالتالي  المختلفة 

التقسيمات    تصميم تغيير  أو   أو  للمنظمةالأ الوظائف  أيضا  و   ساسية  يشمل  أن  بين  عاليمكن  لاقات 

نظام  ل  جزئي او كلير  يتغيوقد يشمل  و توزيع السلطات  العاملين وبعضهم البعض والعلاقات بقياداتهم  

البشرية الموارد  اختيار    إدارة  معايير  معايير  مثل  او  هذه  العاملين  جميع  تمثل  وبالتالي  الأداء  تقييم 

  المنظمة والتي تعني تغييرات بالأساليب والطرق التي تدير وتصمم من خلاله      تغييرات هيكليةالتغييرات  

 . تغييرها في الهيكل التنظيميالملامح التي يمكن 

 ( الى ان للتغيير الهيكلي في المنظمات ملامح تتمثل في التالي :   2007ويشير ) طه ,

فراد العاملين لا ايختص بها    إلى أعمال  ا درجة تقسيم المهام الواجب أدائه:    التخصص في العمل •

 بالمنظمة  

تنظيمي  مستوى    التدفق الهرمي للسلطة من أعلى إلى اقل:     (  وامر الأ سلسلة  )  توزيع السلطة  •

 .  بالخريطة التنظيمية في شكل خطوط رأسية بالمنظمة و يتم التعبير عنها

 . للمرؤوسين عملية منح درجات متفاوتة من السلطة:  تفويض السلطة •

 دارية العليا للمنظمة .الإ المستويات  درجة تركيز سلطة اتخاذ معظم القرارات في:   المركزية •

  تنميطه  توجيه سلوك العاملين به ومدى  والقواعد في  بالإجراءاتدرجة تقيد المنظمة :  الرسمية •

 .  لوظائفهم المختلفة

الخاضعين  :    شرافالأ نطاق   • المرؤوسين  المباشرللأ عدد  داخل   شراف  واحد  إداري  رئيس  من 

 .  المنظمة

 

 



 

 

 البعد الرابع : التغيير الإنساني :  

 القائمين بالعمل ويأخذ شكلين:اد التغيير الإنساني: يعني التغيير الإنساني تغيير الأفر 

 تغيير الأفراد بالاستغناء عن بعضهم وإحلال غيرهم في محلهم. .1

التغيير النوعي للأفراد، وذلك برفع مهاراتهم وتنمية قدراتهم أو تعديل أنماط سلوكهم  .2

وقيمهم وكل الجوانب السيكولوجية في العمل من خلال نظم التدريب والتنمية البشرية 

 (2014شهاب , )   د المكافآت والجزاءات التنظيميةوبتطبيق قواع

 أسباب التغيير : 

إن عمليــة التغييـــر لا تحــدث بطريقــة عفويــة أو تلقائيــة وإنمــا يوجــد أســباب تدعــو المؤسســة إلــى إجـــراء  

 ( :   2010التغييـــر ومــا يلي أهم أســباب التغييـــر ) عبوي ، 

المنظمــات   ▪ داخــل  الحيويــة  تجديــد  علــى  التغييـــر  يعمــل  الفاعلــة:  الحيويــة  علــى  الحفــاظ 

 فالتغييـــر يــؤدي إلــى انتعــاش الآمــال وإلــى ســيادة روح التفــاؤل.

في  ▪ في الأساليب   الابتكار  القدرة على  تنمية  التغييـر على  يعمل   : الابتكار  القدرة على  تنمية 

 الشكل والمضمون.  

وإثارة   ▪ المطالب  تفجيـر  على  التغييـر  يعمل   : والارتقاء  والتحسيـن  التطويـر  في  الرغبة  إثارة 

 الرغبات وتنمية الدافع نحو الارتقاء والتقدم. 

والتوافق مع   ▪ التكييف  القدرة على  زيادة  التغييـر على  يعمل   : الحياة  متغيـرات  التوافق مع 

 متغيـرات الحياة.  

التنفيــذي   ▪ الأداء  مــن  درجــة  أعلــى  إلــى  الوصــول  علــى  التغييـــر  يعمــل   : الأداء  مســتوى  زيــادة 

 .والممارســة التشــغيلية  مــن خــلال اكتشــاف نقــاط الضعــف ومعرفــة نقــاط القــوة

 لـلعالمان 
 
 :تتضمن الأتي التكنولوجي أسباب التغيير  فان  Vonderembere& ( White,  1991) ووفقا

 .زيادة طاقة المنظمة لمواجهة الطلب المتوقع مع منتجاتها -1

 .العمل على أسبقية الكلفة وخفض تكاليف المنتجات القائمة -2

 . تحسين جودة المنتجات القائمة -3



 

 

 المحدد.   الوقت  تحسين وتطوير الخدمات المقدمة للزبائن وتعزيز أسبقية التسليم وتوفير المنتجات في  -4

بدورات    منتجات  تمييز المنتج عن المنافسين وتحقيق مرونة في أبعاد الجودة والحصة السوقية وتقديم  -5

 إنتاجية قصيرة 

 . وتحديثها يا يتطلب أجراء التغيير عليهاتقادم وتدهور المعدات المعملية وعدم كفاءتها اقتصاد -6

 التغيير : أساليب ومراحل إدارة 

 تتمثل أساليب إدارة التغييـر المتبعة من طرف المنظمة في: 

أسلوب دفاعي: يتمثل في الغالب محاولة سد الثغرات وتقليل الأضرار التـي يسببها التغييـر، ويتخذ   ▪

وسيلة   عن  تبحث  ثم  التغييـر  يحدث  حتـى  تنتظر  الإدارة  أن  أي  التغييـر  عن  الفعل  ردة  شكل 

الأوضاع الجديدة، وغالبا ما تكتفي فيه الإدارة بمحاولة التقليل من الآثار السلبية  التعامل مع  

 ( 2015الناجمة عنه ) كورتل وكحيلة , 

مــن   ▪ المرحلــة  تتطلبــه   بمــا  بالتنبــؤ  يقــوم  الغالــب  فــي  هجومــي  أســلوب  هــو  الاحتــواء:  أســلوب 

الأهــداف   تحقيــق  نحــو  والحنكــة  بالحكمــة  وتوجههــا  قــدرات،  مــن  تملكــه  ومــا  وآمــال  طموحــات 

وقــع التغييـــر والتنبــؤ به ليمكنهــم مــن التعامــل معــه  بـــروية وموازنــة، وهــذا مــا يتطلــب مــن المدراء ت

 ( 2009ثــم تحقيــق أفضــل النتائــج )الســكارنة،

ارة التغييـــر مراحــل لإداو  الباحثيـــن نمــاذج  طرح الكثير من  لــذا  هادفة ومنظمة  إن إدارة التغييـــر عمليــة  

من قبلهم  قبول واســع  تمتع بكبيـــر و اهتم به معظم الباحثين بشكل  ( الذي  Kurt lewinمن بينها نموذج )

 أن التغييـــر المخطــط والهــادف هــو الــذي يمــر عبـــر ثـلاث مراحــل أساســية وهــي:على يؤكد فيه و 

فــي هــذه المرحلــة الأولــى يتــم اســتبعاد وإلغــاء الاتجاهــات والقيــم والعــادات    :  إذابــة وإزالــة الجليــد ▪

وذلك بإضعاف القوى التـــي تشد الفرد إلى وضعه  ( ،2010م،  والسلوكيات الحالية للأفراد )حـــري

الحالي، وهز حالة التــوازن التـــي يوجــد فيهــا الفــرد، ممــا يجعلــه غـيـــر مقــاوم للتغييـــر. وتعتـبـــر هــذه  

أكبـــر عــدد    المرحلــة مــن أهــم مراحــل وخطــوات التغييـــر، حيــث مــن خلالهــا يتــم خلــق شــعور لــدى 

للتغييـــر)القريوتي، الماســة  بالحاجــة  المؤسســة  داخــل  العامليـــن  مــن  انه  ،  (  2000  ممكــن  إذ 

خلــي عــن القيــم والســلوكيات القديمــة يتــم تعلــم معــارف ومهــارات وقيــم جديــدة، ممــا وبمجـــرد الت

 يســمح بتقليــص المقاومــة.  



 

 

 وأســاليب ومهــارات جديــدة ، وبالتالــي يســلك     التغييـــر  ▪
 
:   فــي هــذه المرحلــة يتعلــم الفــرد أفــكارا

 ، ويتم من خلالها التحـرك بتغييـر فعلي في عنصر واحد أو أكثـر من عناصر  
 
الفــرد ســلوكا  جديدا

ال تقسيم  فسيتم  هيكليا،  التغييـر  مجال  كان  اذا    
 
فمثلا  ، الصلاحيات  المؤسسة  وتوزيع  عمل، 

)ماهر، التنظيمي  الهيكل  تنظيم  وإعادة  لكن    2010والمسئوليات  مــن   Kurt lewin)    يحذر(     )

مقاومــة    ظهور يــؤدي إلــى  ذلك قد  هــذه المرحلــة وتغييـــر الأمور  بســرعة، لأن    استعجال النتائج في

 بالشــكل الصـــحيح. إلغــاء الوضــع الحالــيقبل للتغييـــر 

 حمايــة مــا تــم إنجــازه ،   ▪
 
إعــادة التجميــد :  لا يكفــي إحــداث التغييـــرات فقــط، بــل مــن المهــم جــدا

والحفــاظ عليــه و علــى المكاســب الناتجــة عنــه. ويكــون ذلــك بالمتابعــة المســتمرة لنتائــج التغييـــر  

إليــ تهــدف  مــا  وهــو  وذلــك  وتقيمهــا،  واســتقراره،  التغييـــر  تثبيــت  مــن  الأخيـــرة  المرحلــة  هــذه  ه 

بمســاعدة الأفــراد علــى دمــج الاتجاهــات والســلوكيات التـــي تعلموها علموهــا فــي أســاليب عملهــم 

   ( .  2010ة )حـــريم،المعتــادة وذلــك بإعطــاء فرصــة للعاملين لأظهــار ســلوكياتهم وقيمهــم الجديد

 مفهوم مقاومة التغيير : 

التغييـر مقاومة     ظهرت 
 
مختلفة  تاريخيا بكثافةوهذه    بأشكال  موّثقـة  جيد  المـقاومة  تاريخ    وبشكل  في 

وبنيت تلك المقاومة في حينه على أساس    وتتـراوح بيـن العصيان المفتوح والتخـريب الحاذق  علاقات العمل

(   Barley  1988مشروع من خوف العامليـن فيما يتعلق بالأمن الوظيفي والأجور، وفقدان مكامن القوة )

مدى  وتـــرتبط فاعليــة التغييـــر ب  وطرقة العمــل    أدواتبتغييـــر    المدير تســاعد قيــام  كثيرة  وهناك مواقف  

     هــذا التغييـــر  على إجراء   المدير قــدرة  
 
بعــدم التصديــق  تتسم  بالتغييـــر قــد    مــن يتأثـــرردة فعل  إلا أن  فعلا

    المشاركةتقييــد    أو المقاومــة و
 
عمليــة    وإدارة  المنظمــات فــي تخطيــطالمديرين و مــن  ويتطلــب ذلــك مجهــودا

 ا.قنــاع العامليـــن بــه لإالتغييـــر 

" كافــة ردود الفعــل الســلبية تجــاه التغييـــرات التـــي قــد تحصــل أو التـــي  وقد عرفت مقاومة التغيير بانها  

 (   2015بتأثيـــرها السلبـــي عليهــم" )عليــان، الافراد حصلــت بالفعــل فــي المؤسســة لاعتقاد

 

 

 



 

 

 أسباب مقاومة التغيير : 

 ( :   2014وتـرجع أسباب مقاومة التغييـر الى  )شهاب، 

 عدم وضوح أهداف التغييـر. ▪

 عدم مشاركة الأفراد في التغييـر. ▪

 السرعة في التغييـر.  ▪

 التنظيم غيـر الرسمي . ▪

 التغييـر.تشكيل رأى جماعي ضد  ▪

 (  2006فرض التغييـر على الأفراد والجماعات )العطيات،  ▪

 أشكال مقاومة التغيير : 

مقاومة التغيير بالعديد من الاشكال فقد تكون على مستوى الجماعة او على مستوى الفرد او  يعبـر عن  

 .  تتخذ شكل معلن او خفي  قد انها كما على مستوى المنظمة ككل 

 الأداء الوظيفي : تحسين  -ثانيا

إدارة الأداء هي رؤية مشتركة لأهداف المؤسسة من خلال الاعتماد على النتائج    :  منهجية  إدارة الأداء  

   . الموظفين ومساعدتهم على تحقيق ذلك والاستفادة القصوى من طاقات

المنظمات الهادفة من قبل  الجهود  انها  الاداء على  ادارة  لتخطيط وتنظيم وتوجيه   كما تعرف  المختلفة 

الاداء الفردي والجماعي ووضع معايير ومقاييس واضحة ومقبولة كهدف يسعى الجميع لقبوله كما يمكن  

جاري  .)  الى التطبيق    وصفها بانها القناة الرئيسية التي تساعد على نقل الخطط الاستراتيجية من الوصف 

 (   2010, ديسلر

(  بأنها  " نهج استراتيجي متكامل لزيادة فعالية الشركات عن  1998وقد عرفها كل من أرمسترونغ  وبارون )

 طريق تحسين أداء الأشخاص الذين يعملون فيها وتطوير قدرات الفرق والأفراد العاملين"   

الأداء عملية استراتيجية متكاملة تقوم على التطوير والتقييم  يتضح ان إدارة    ومن التعريفات السابقة 

الموظفين وليس مع شخصياتهم وتحو  تتعامل مع سلوكيات  أنها  العمل  بشكل مستمر كما  الإداء من  ل 

انجاز أهداف مخططة وواضحة تقوم بكتابتها وتوضيحها وتحديدها بدقة للعاملين وتجدر    الروتيني إلى



 

 

الإشارة الى الفروق الجوهرية بين عملية تقييم الأداء وعملية إدارة الأداء فعملية تقييم الأداء تعتبر جزء  

من نظام إدارة الأداء وهي مجرد خطوة في منهجية إدارة الأداء وتقدم المعلومات لإدارة الأداء بينما عملية  

صوص واجبات العمل الأساسية التي يتوقع  إدارة الأداء عملية أشمل تهدف إلى التوصل إلى فهم واضح بخ

وكيفية اسهام عمل الموظف في تحقيق غايات المنظمة ومعنى اتقان العمل بعبارات   من الموظف أدائها

  ه ستويات المطلوبة وتحسينه وتطوير ورئيسة لرفع الأداء الى الم   ة بالإضافة الى كيفية عمل الموظفمحدد

الصعوبات التي تواجه الأداء وكيفية  تقييم العمل والتعرف على    بشكل مستمر للأفضل انتهاء  الى كيفية

 تجاوزها والتغلب عليها . 

إن مفهوم إدارة الأداء يضم بين ثناياه عدد من المفاهيم والمناهج     : التطور التاريخي لمفهوم إدارة الأداء 

عنها   يتمايز  فهو  ذلك  الأداء، ومع  تقويم  بالأهداف، ومفهوم  الإدارة  البعض كمفهوم  لبعضها  المشابهة 

 من خلال الاستعراض التاريخي لتطور المفهوم .  
 
 بسمات جوهرية سنعمل على توضيحها لاحقا

اء في الادارة يعود  أقدم ظهور لمفهوم إدارة الأد"تشير الدراسات الى إن    بدايات ظهور مفهوم إدارة الأداء :  

على منظمات التصنيع حيث قام وارن بتعريف خصائص إدارة    1972عام    warrenقام بها    للأبحاث التي

   : (   2011علاقي ,)  "الأداء وابرز ملامحها على النحو الآتي

 

يجب القيام به بموضوعية  وتركز على أهمية توجيه كافة العاملين في المنظمة الى ما التوقعات : -1

 ووضوح

وترتكز على أهمية أن يحصل الموظفون على المعارف والمهارات التقنية التي تمكنهم من :    المهارة -2

 إنجاز المهام المطلوبة منهم.  

3-   : او تهديد التغذية العكسية  بعبارات واضحة دون ضغط  العاملين  وتقوم على أهمية احاطة 

 بمستويات أدائهم وفق التوقعات المطلوبة منهم. 

وتقوم على اهمية امتلاك الموظفين للوقت  والمال والمعدات المطلوبة لأداء المهام المتوقعة الموارد :   -4

 منهم على الوجه الأمثل. 

للمستويات    :  التعزيز -5 لتحقيقهم  نتيجة  للعاملين  الإيجابي  التعزيز  تقديم  أهمية  على  ويقوم 

 المطلوبة من الأداء.   

 

 



 

 

 نشأة مفهوم إدارة الأداء الفعلية  : 

شؤون   إدارة  معهد  أجراه  الذي  البحثي  للمشروع  نتيجة  الحالي  للمفهوم   
 
وفقا الأداء  إدارة  مفهوم  نشأ 

    حيث تم من خلال ذلك البحث استخلاص التعريف الآتي لإدارة الأداء : 1992الموظفين عام 

  :  من 
 
في سياق كلا يتم وضعها  المنظمة حيث  أنشطة  بكل نشاط من  ترتبط  هو عبارة عن استراتيجية 

الم البشرية  سياسات  بالموارد  المتعلقة  أن  نظمة  فمادام  وعليه   . بها  السائد  الاتصال  ونظام  وثقافتها 

نعساني  استراتيجية المنظمة تعتمد على سياقها التنظيمي فمن الطبيعي أن تختلف من منظمة لأخرى .  )

,2008  ) 

 للبحث المشار اليه  فإن نظام إدارة الأداء يج
 
 ب أن يكون له الخصائص التالية  :ووفقا

المنظمة    -1 رؤية  إيصال  على  يعمل  التنظيمية   الفاعلية  لتحسين  مدخل   : الوظيفي  الأداء  إدارة 

 وأهدافها للعاملين بها  

 للأهداف التنظيمية.    -2
 
 يقوم على وضع أهداف الوحدة التنظيمية و الفرد وفقا

 المحددة . للأهدافيحتاج الى القيام بعملية مراجعة رسمية لحجم التقدم نحو الوصول   -3

والتطويري    -4 التدريبي  الاحتياج  لتحديد  كمدخلات  الأداء  مراجعة  عمليات  مخرجات  يستخدم 

 كوسيلة 
 
 الوظيفية .  للمكافآتللمنظمة وايضا

 يعمل تحسين الفاعلية التنظيمية  من خلال تقييم العملية التنظيمية .   -5

، وأهداف    -6 الكمي  للقياس  قابلة  الأداء على شكل مخرجات  أهداف  يترجم  الأداء  إدارة  إن نظام 

 تعليمية وتدريبية محددة.  

لتعريف الموظفين بمعايير الأداء والتي    كأداةيقوم على استخدام إجراءات تقييم الأداء الرسمية   -7

 لأسس محددة ومنتظمة.  
 
 تتم صياغتها وفقا

 يربط معايير الأداء بالأجور .  - -8

 

 

 

 



 

 

 رة الأداء وفق إدا  
 
 للمفهوم الحديث: ا

( على بعض المنظمات  الى وجود تغيرات فعلية حدثت  Armstrong,Baron,1998تشير دراسة أجراها )  

ممارس سنة  على  من  منذ  الأداء  إدارة  مجتمع  م  1992ات  في  التالية  الاتجاهات  الدراسة  لاحظت  اذ 

   : الدراسة

 تمثل إدارة الأداء عدد من العمليات المتصلة والمترابطة .   ▪

تقويم تتم مرة واحدة خلال عملية إدارة الأداء عملية ديناميكية مستمرة وليست مجرد عملية   ▪

) العام   يشير  التقييم  Fowler,1990حيث  عملية  في  الأداء  إدارة  عملية  اختزال  فكرة  ان  الى    )

 السنوي غير صحيحة في عالم يتسم بالتغيير المتسارع في كافة الظروف المحيطة ببيئة المنظمة.  

 عن ربط الأجور  ▪
 
 .  بالأداءيجب  ان تتحول المنظمات الى تطوير العاملين بصورة أساسية عوضا

يتضح وجود توجه لدفع المدراء التنفيذيين لتقبل عملية إدارة الأداء وتنبيها وتنفيذها بوصفها   ▪

 عملية من عمليات الإدارة .  

والبيروقراطية ويتسم    ة تطبيق نظام لإدارة الأداء يتجه للمركزية عدد من المنظمات لمقاوم  تميل ▪

بتعميم اجراءات موحدة على كل المنظمة وتفضل تطبيق نظم تعمل وفق اطار سياسات المنظمة  

 العامة مع اختيار مداخل مختلفة باختلاف فئات العاملين وأجزاء المنظمة . 

 خصائص عملية إدارة الأداء :  

في  .أ التقدم  لها وتتضمن تحديد أهداف الأداء ومراقبة مستوى  نهاية  انها عملية لا  اذ   : الاستمرارية 

،ت الأهداف  الى حقيق  بالإضافة  اداءهم   مستوى  يخص  فيما  للعاملين  العكسية  التغذية  وتوفر 

، ومن ثم العمل    الموضوعةتوجيههم بصفة مستمرة ودائمة لتحقيق الأهداف المطلوبة وفق المعايير  

 على وضع أهداف جديدة.   

أن .ب من  التأكد  المدراء  واجب  من  ان  بمعنى   : التنظيمية  بالأهداف  يؤديها   الارتباط  التي  الأنشطة 

 مرؤوسيهم ،والنتائج التي  
 
بالشكل الذي  مع اهداف المنظمة الاستراتيجية    يحققونها منسجمة تماما

يساعدها في الحصول على الميزة التنافسية وهذا يعني أن عملية إدارة الأداء الوظيفي تعمل على ربط 

إدارة  ونشير هنا إلى ضرورة التفريق بين    التنظيمية للمنشأة .    بالأهدافالأداء الوظيفي للموظفين  

عملية المراجعة الدورية لأداء العاملين من فترة    الأداء وتقييم الأداء ذلك أن تقييم الأداء الوظيفي هو

 المراحل التي تتضمنها عملية إدارة الأداء .    احدالى فترة أخرى  وهو بهذا المعنى 

 



 

 

 الشمولية: يجب أن يتسم نظام إدارة الأداء بالشمولية فيما يخص أربعة ابعاد :   .ت

 عملية التقييم يجب أن تشمل جميع العاملين بما فيهم المدراء بكل مستوياتهم.   ▪

العمل   ▪ مهام  كافة  التقييم   يشمل  أن  النتائج    سؤوليات الم و يجب  فيها  بما  الأساسية 

 والسلوكيات .  

عملية التقييم يجب أن تغطي كامل فترات التقييم ولا تقتصر على المدة السابقة لعملية  ▪

 التقييم. 

إن عملية التغذية العكسية المتعلقة بالأداء يجب أن تشمل جميع العاملين من ذوي الأداء   ▪

 العالي او المنخفض . 

ان يكون مستهلك للوقت والجهد والأموال بل يجب   بلا يجنظام إدارة الأداء الفعال  العملية: اذ ان  .ث

 ان تفوق  فوائده تكاليفه.  

: اذ أن نظام إدارة الأداء الفعال يجب أن يحتوي على معايير للقياس تتصف بالخلو من   الموثوقية .ج

م أداء موظف ما  يقيبحيث ان قيام عدد من المشرفين بتالأخطاء والانسجام والخلو من الأخطاء  

 لنفس معايير القياس سنحصل على ذات النتيجة .  
 
 وفقا

الصدق والصلاحية: بمعنى أن معايير قياس الأداء للوظيفة  يجب أن تشمل جميع جوانب الأداء   .ح

 لتلك الوظيفة دون تجاوز أي جانب منها .  

تطبيقه   .خ على  القائمين  قبول  على  يحصل  أن  يجب  الفعال  الأداء  إدارة  نظام   : والعدالة  القبول 

وشعورهم بعدالته وأفضل طريقة لمعرفة ذلك هي استقصاء انطباعات واراء العاملين اللذين يطبق  

 عليهم النظام.

ان   .د يجب  الفعالة  الأداء  إدارة  أنظمة   : الذين سيتأثرون    تحظىالمشاركة  الأفراد  جميع  باهتمامات 

 بعملية إدارة الأداء .  

 

 عمليات إدارة الأداء  

إدارة إلى   الأداء تتكون  الأفراد  وصول  بهدف  وتتكامل  البعض  ببعضها  مترابطة  عمليات  عدة  من 

 العمليات التالية:  الأداء المستهدفة لتحقيق غايات المنظمة وتتضمن إدارة الأداء نتائج
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 التخطيط   : اولا 

ويعرف التخطيط انه العمل على تلافي اخطار المستقبل كما يعرف انه العملية التي يتم بموجبها الاختيار  

بين عدة بدائل متاحة للتعامل مع المستقبل أي انه العملية التي يتم بمقتضاها تحديد اهداف المستقبل  

 (   2008نعساني , وطرق تنفيذها ) 

  وتأتي عملية التخطيط في مقدمة عمليات ادارة الاداء اذ أنها تشكل الاطار  الأساس لبقية العمليات وتركز

على تحديد الأهداف والبدائل  المتاحة لتحقيق الأهداف وخطوات التنفيذ  كما انها تقوم بتحديد الموارد  

المعايير وتحديد  المطلوبة  والمادية  وبمعنى    البشرية  يتحقق  الذي سوف  الإنجاز  تقييم  في  تستخدم  التي 

التخطيط على تحديد الاعمال المطلوبة لتحقيق الأهداف بالإضافة الى تحديد طريقة  موجز تركز وظيفة  

 أداء هذه الأنشطة والوقت اللازم لتنفيذها . 

 

 ثانيا التنظيم 

المهام    تركز وتنظيم  المطلوبة  الأهداف  لتحقيق  والبشرية  المادية  المكونات  تحديد  على  التنظيم  عملية 

بين افراد المنظمة   التنظيمية  والواجبات وتوزيع العمل وفق المخطط له كما تركز على تحديد العلاقة 

 وتوزيع السلطات والصلاحيات .

 

 ثالثا التوجيه : 

 إدارة الأداء باتجاه تحقيق الأهداف المطلوبة  .    توجيهتركز وظيفة التوجيه على 

 

 رابعا  الرقابة:

تنفيذ   في عملية إدارة الأداء ومراقبة  التأكد من تحقيق الأهداف المطلوبة والمحددة  الرقابة على  وتركز 

 الخطط والاعمال وفق المسئوليات والمعايير المحددة وتعنى بتحديد الانحرافات عن القيم المحددة  

 



 

 

 الأداء : تحسين  أهداف وفوائد  

 مجموعة من الاهداف التالية : يسعى نظام إدارة الأداء  لتحقيق  

 مساعدة المنظمة في تحقيق أهدافها الاستراتيجية .  .1

يساعد المنظمة في التخطيط لاستغلال مواردها البشرية والمالية بشكل أكثر فاعلية وبناء خطط  .2

 التطوير والتدريب . 

 زيادة فاعلية القرارات المرتبطة بالأداء كزيادة الأجور او الحوافز .  .3

للموظفين عن مستويات أدائهم الفعلية ومجالات التطوير التي تلزمهم    يوفر النظام المعلومات .4

 ومعايير الأداء ذات الأهمية الأكبر للمنظمة . 

الموظفين وتحسين   لتوجيهيمكن المنظمة من التغذية العكسية التي يوفرها نظام إدارة الأداء    .5

اتخاذ   وبالتالي  الموظفين  أداء  في  والضعف  القوة  نقاط  معرفة  على  القدرة  يمنحها  كما  أدائهم 

 قرارات تصحيحية لمعالجة الخلل في الأداء.

الحصول على المعلومات المفيدة لاستخدامها للأغراض التوثيقية  مثل التأكد  يساعد المنظمة في   .6

 من فاعلية عمليات اختيار الموظفين والتعيين واجراءاتها .

 لوظيفي:طرق تحسين الأداء ا

( ثلاثة مداخل لتحسين الأداء هي  ) تحسين الموظف ، تحسين الوظيفة ، تحسين  Haynesيحدد )هاينز   

 كالتالي : الموقف (

 المدخل الاول : تحسين الموظف 

بين جميع   التغيير من  في  العوامل صعوبة  أكثر  الموظف  تحسين  أن  دراساته  " من خلال  هاينز   " ويرى 

تم التأكد بعد تحليل الأداء الفعلي ان الموظف في حاجة إلى تغيير أو تحسين في الأداء    العوامل  واذا ما 

 داث التحسين في أداء الموظف هي : فهناك عدة طرق لأح

الطريقة  الأولى : وتضمن التركيز على نقاط قوة أداء الموظف وما يجب عمله في اتجاه إيجابي عن   ▪

الموظف ويشمل مشاكل الأداء لديه ومواجهة حقيقة أنه ليس هناك شخص  كامل وانه  لا يمكن  

الأداء من   في  التحسين  تركيز جهود  وبالتالي  الموظف  اداء  في  الضعف  نواحي  كافة  القضاء على 

 لال الاستفادة من مالدى الموظف من مهارات ومواهب جديدة او ضعيفة يمكن تنميتها  . خ



 

 

 

الطريقة الثانية : وتتضمن التركيز على المرغوب في موائمة بين ما يرغب الفرد في عمله وبين ما   ▪

الأدا  زيادة احتمالات  إلى  تؤدي  والأداء  الرغبة  بين  السببية  العلاقة  بامتياز كون   الفرد  ء  يؤديه 

أدائها مما يعني توفير أو يبحث عن    المرتفع من خلال السماح للموظف بأداء الأعمال التي يرغبها

 والتجانس بين الموظف واهتماماته والعمل الذي يتم تأديته  . الانسجام  

: ربط جهود تحسين الاداء بالأهداف الشخصية بحيث تكون مجهودات تحسين   الطريقة الثالثة  ▪

بحيث   الموظف  وأهداف  منسجمة  الأداءالأداء  في  المرغوب  التحسين  هذه    يساهم  تحقيق  في 

 الاهتمامات وبالتالي رفع مستوى التحسينات المرغوبة للموظف .

 

 المدخل الثـاني : تحسين الوظيفة 

يعتبر " هاينز " أن التغيير في المهام الوظيفية يوفر فرص أكبر لتحسين الأداء اذ تساهم مهام الوظيفة من  

أو  ةناحية كونها روتيني او تفوق قدرات الموظف ومهاراته  تحتوي على مهام غير مناسبة    أو غير محفزة 

وغير ضرورية في تدني مستوى الأداء ويرى " هاينز " أن النقطة الرئيسة ومحور البداية في دراسة وسائل  

ا مع   تحسين الأداء في وظيفة معينة هي معرفة مدى أهمية وضرورة كل مهمة من مهام الوظيفة خصوص 

ها وتكرار أداء مهام خاصة بإدارة بأخرى بين إدارات أو  الاستمرار في أداء بعض المهام حتى بعد زوال منفعت

ت والأقسام فيما بينها في أداء المهام على وجه صحيح وعلى  أقسام داخل المنظمة بسبب عدم ثقة الإدارا

 ذلك يجب تقليص الوظيفة إلى عناصرها الأساسية فقط.

 

 تحسين الموقف الثــالث :  المدخل 

للتغيير الذي قد يؤدي إلى تحسين الأداء من    تمنح فرصةيرى " هاينز " أن البيئة التي تؤدى فيها الوظيفة  

ومدى  مجموعات العمل  عدد المستويات التنظيمية والطريقة التي تم بها تنظيم    ملائمة خلال معرفة مدى  

مناسبة ووضوح خطوط الاتصال والمسئولية وفعالية التفاعل المتبادل مع الإدارات الأخرى ومع العميل 

مصلحة العمل بالإضافة إلى    يخدمالمستفيد من الخدمة و يضيف أن عمل جداول للعمل وتغييرها بما  

المناسب من خلال تحقيق درجة مناسبة من التناسق بين الأسلوب الإشرافي وبين    يسلوب الإشرافالأ إيجاد  



 

 

مستوى الرشد الذي يتمتع به الموظفين , فإذا أنحرف الأسلوب الإشرافي عما هو مألوف أو مناسب أو كان  

هناك قصور في التوجيه فإن ذلك سيؤدي إلى تثبيط همة الموظف , ومن الأمور التي يجب مراعاتها في  

المشرف اهتمام  الوظيفي درجة  الأداء  تحسين  في  فعال  دور  ولها  الإداري  بالاتصالات ومقدار    الإشراف 

تفويضه للسلطة ومعايير الأداء التي يضعها ومدى متابعته للأعمال أثناء الإنجاز وإلى أي مدى يسمح أو  

التخطيط لتحسين الأداء بنجاح   إذا أريد  إنه  يشجع المشرف موظفيه على تحمل المخاطر، ويرى هاينز 

 (  1988هاينز ، ) .فيجب أن يعالج بأساليب لا تؤدي إلى تحطيم نفسية الموظف

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 الثالثالفصل 

 عينة الدراسة

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 عينة الدراسة:

تمثلت عينة الدراســـــــة في موظفي المؤســـــــســـــــة العامة للتأمينات الاجتماعية وبلغت العينة التي اســـــــتجابت  

( متنوعه ما بين مدراء عموم ومديري الإدارات ومديري فروع , ورؤســـــــاء أقســـــــام,  102لأســـــــئلة الاســـــــتبيان )

 الجدول التالي:ومشرفين, وموظفين توزيعهم حسب  

 

 ( 1جدول رقم ) 

   م 
 النسبة المئوية  العدد  المسمى الوظيف 

 % 1 1 مدير عام  1

 % 15.7 16 فرع   /مدير ادارة   2

 % 2 2 رئيس قسم  3

ف  4  % 7.8 7 مشر

 % 61.8 75 موظف  5

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 وكان توزيع افراد عينة الدراسة حسب المتغيرات الشخصية:

 (2جدول رقم )

 النسبة المئوية  التكرار المتغير فئات  المتغير 

 النوع 

 % 94.1 96 ذكر

 % 5.9 6 أنث  

 % 100 102 المجموع 

 الحالة الاجتماعية 

 % 3.9 4 أعزب 

وج  َ  % 94.1 96 مي 

 % 2 2 ارمل  /مطلق  

 % 100 102 المجموع 

 المؤهل العلمي 

 % 17.6 18 ثانوي 

 % 10.8 11 دبلوم بعد الثانوي 

 % 52.9 54 بكالوريوس

 % 16.7 17 ماجستير 

 % 2 2 دكتوراه

 % 100 102 المجموع 

ة العملية فَي المؤسسة   الخير

 % 4.9 5 سنوات   5أقل من  

 % 15.7 16 سنة  10 –  5من  

 % 19.6 20 سنة  15  – 11من  

 % 59.8 61 سنة   15أكي  من  

 % 100 102 المجموع 

 
ا
ة العملية فَي اجمال  الخير

 )داخل وخارج المؤسسة( 

 % 4.9 5 سنوات   5أقل من  

 % 12.7 13 سنة  10 –  5من  

 % 20.6 21 سنة  15  – 11من  

 % 61.8 63 سنة   15أكي  من  

 % 100 102 المجموع 

%( من مجموع أفراد  94.1%( فيما بلغت نسبة الذكور )5.9( يتبين أن نسبة الإناث )2ومن الجدول رقم )

 لطبيعة العمل في 
 
 المنظمة محل الدراسة. عينة الدراسة, وذلك نظرا

كما أنه بالنسبة الى متغير الحالة الاجتماعية للعينة محل الدراسة  نجد أن اغلب افراد العينة متزوجين 

%( من عينة  3.9%( من عينة الدراسة وبلغت نسبة افراد العينة من العزاب  )94.1حيث بلغت النسبة )

 %( . 2الدراسة فيما بلغت نسبة افراد العينة من الفئات الأخرى  )

نسبتهم   بلغت  )البكالوريوس(  مؤهل  تحمل  التي  العينة  افراد  اغلب  أن  نجد  العلمي  للمؤهل  وبالنسبة 

(52.9( نسبتهم  بلغت  الثانوي(  بعد  )دبلوم  مؤهل  تحملون  اللذين   الافراد  واما  والأفراد  %10.8(   )%

راد  % ( من اف2)    هما نسبت %( فيما يحمل الدكتوراه  16.7الحاملين للمؤهل )ماجستير( بلغت نسبتهم )

%( ومما يؤكد على ان المؤسسة تحرص  17.6العينة والأفراد الذين يحملون مؤهل )ثانوي( بلغت نسبتهم )

 على المؤهل العلمي لدخول الوظيفة وهو من احد المعايير التي تتخذها ادارة الموارد البشرية. 



 

 

%(  15.7سنوات( نسبتهم )  10  –  5وأما متغير الخبرة العملية بالمؤسسة فإنه الافراد التي تكون خبرتهم )من  

 5%( والافراد التي خبرتهم )أقل من  59.8سنة( نسبة )  15وبلغت نسبة الافراد الذين خبرتهم )أكثر من  

جمالية ) داخل وخارج المؤسسة (  %( والافراد التي تكون خبرتهم الا 4.9سنوات( بلغت نسبتهم من العينة )

%( مما يدل على ان المؤسسة توفر أدارة جيدة للتغيير فيما يتعلق  61.8سنة( تبلغ نسبتهم )  15)اكثر من  

 بالحفاظ على خبراتها . 

 تحليل البيانات: 

نتناول هنا كل من التحليل الوصفي للبيانات والذي من خلاله الإجابة عن تساؤلات الدراسة باستخراج  

( لإجابات عينة الدراسة  3الموضح في الجدول التالي رقم )  5  -1المتوسط الحسابي )على مقياس ليكرت من  

 عن تساؤلات الاستبانة ( 

 

 ( 3جدول رقم ) 

 درجات الموافقة  فئات المتوسط الحساب   

 غير موافق بشدة  1.80 –  1من  

 غير موافق  2.60 –  1.81من  

 لا أعرف  3.40 –  2.61من  

 موافق  4.20 –  3.41من  

 موافق بشدة  5.0 –  4.21من  

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 البعد الأول ) التغيير التكنولوجي ( 

 

 ( 4جدول رقم ) 

 الرقم
ي  البعد   اتجاهات الْراء  المتوسط الحسانر

ي   موافق  3.8 التغيير التكنولوحر

1 
تستخدم المؤسسة العامة للتأمينات الاجتماعية احدث التقنيات  

 التكنولوجية 
 موافق  3.8

 موافق  3.8 مستمرة تعمل المؤسسة علَ تحديث أنظمتها بصفة  2

 موافق  4 تمكنثَي أنظمة المؤسسة من العمل عن بعد بسهولة   3

 موافق  306 تقدم المؤسسة دعم تقثَي جيد لمستخدمي انظمتها   4

 

 ( 5جدول )

 

 

( بحيث  3.8( يتبين أن المتوسط الحسابي للبعد الأول )التغيير التكنولوجي ( بلغ )4من خلال الجدول رقم )

ان اتجاهات الآراء نحو )موافق(. كما أن اعلى معدل للتكرار يكون عند اتجاه الآراء )موافق( مما يبين أن  

بوجود تغيير تكنولوجي في المؤسسة مما    الآراء بهذا الاتجاه تشير الى أن أفراد عينة الدراسة لديهم تأكد

يعني فهم التوجه الاستراتيجي للمنظمة من قبل الموظفين. وكما أن ظهور النتيجة  بهذه الشكل يبين ان  

افراد العينة محل الدراسة لديهم فهم  لأهمية التغيير التكنولوجي مما يعني نجاح عملية التغيير في هذا  

نتائج أفضل البعد على الرغم من عدم وجود   الى ان  التغيير ومما يشير  بإدارة عملية  إدارة متخصصة 

 ستحقق في وجود ادارة متخصصة. 

 

 



 

 

 البعد الثاني )التغيير الثقافي (

 ( 6جدول رقم ) 

 الرقم
ي  البعد  اتجاهات الْراء المتوسط الحسانر

 موافق  3.7 التغيير الثقافَي 

5 
باستمرار تعمل المؤسسة علَ تغيير أهدافها وقيمها 

 والتغيير الحاصل فَي البيئة 
 لتتماشى

 موافق  3.9

6 
َ صورتها والحفاظ علَ   تعمل المؤسسة علَ تحسير

 سمعتها 
 موافق  4

7 
احات   تشجع المؤسسة مبادرات الْفراد بتقديم اقي 

ية   مشاري    ع تغيير
 موافق  3.4

َ والانجاز 8  موافق  3.7 ثقافة المؤسسة تركز علَ التمير

 

 ( 7جدول رقم ) 

 

 

( وأن اتجاه  3.7( فإن المتوسط الحسابي لبعد )التغيير الثقافي ( يبلغ )6ومما سبق تبيانه بالجدول رقم )

آراء افراد العينة محل الدراسة نحو الرأي )موافق( كما بلغ أعلى تكرار لأفراد عينة الدراسة )موافق( مما  

ن معدل  يبين للباحث بأن أفراد عينة الدراسة يوجد لديهم فهم للهدف المنشود من التغيير الثقافي كما يبي

لتكثيف   بسيط  جهد  تتطلب  الثقافي  التغيير  لبعد  التغيير  إدارة  عملية  ان   ) اعرف  لا   ( للرأي  التكرار 

التثقيف   عملية  كون  البعد  هذا  في  التغيير  لعملية  افضل  نتائج  على  للحصول  الجانب  بهذا  التعريف 

 ثر لعملية التغيير .والتعريف تؤدي الى وضوح الرؤية العامة للتغيير وبالتالي نجاح وفاعلية أك

 

 

 



 

 

 البعد الثالث )التغيير الهيكلي(

 ( 8جدول رقم ) 

 الرقم
ي  البعد  اتجاهات الْراء المتوسط الحسانر

 موافق  3.5 التغيير الهيكلَي 

 موافق  3.9 يوجد تغيير هيكلَي فَي المؤسسة   9

10 
الصلاحيات والادوار محددة بوضوح  

 المؤسسة فَي عمل 
 لا أعرف  3.4

قيات واضح ومحدد المعايير   11  لا أعرف  3.1 نظام الي 

12 
يوجد إدارة أدارة تغيير متخصصة 

 بالمؤسسة  
 موافق  3.5

 

 ( 9جدول رقم ) 

 

 

( بحيث  3.5( يتبين أن المتوسط الحسابي للبعد الثالث )التغيير الهيكلي( بلغ )8من خلال الجدول رقم )

الآراء نحو )موافق(. كما أن اعلى معدل للتكرار يكون عند اتجاه الآراء )موافق( مما يبين فهم  ان اتجاهات  

الموظف بالجهة محل الدراسة لعملية التغيير الهيكلي ومستوى تفاعل معها ومساهمة فيها عالي أدى الى  

 انخفاض مقاومة التغيير ودعم التوجه الاستراتيجي للجهة محل الدراسة. 

 

 

 

 

 



 

 

 

 البعد الرابع )التغيير الإنساني (: 

 ( 10جدول رقم ) 

 الرقم
ي  البعد  اتجاهات الْراء المتوسط الحسانر

 موافق  3.7 التغيير الإنسانَي 

ي المؤسسة 13
َ
 موافق  4 يوجد لائحة سلوك مهثَي ف

 موافق  3.8 يوجد اهتمام بالجانب الإنسانَي للعملاء  14

َ يوجد اهتمام بالجانب الإنسانَي   15  لا أعرف  3.3 للموظفير

 موافق  3.5 يوجد مقاومة للتغيير من  بعض موظفَي المؤسسة   16

 

 ( 11جدول رقم ) 

 

 

( وأن اتجاه  3.7( فإن المتوسط الحسابي لبعد )التغيير الإنساني ( يبلغ )10ومما سبق تبيانه بالجدول رقم )

أعلى تكرار لأفراد عينة الدراسة ) موافق (  آراء افراد العينة محل الدراسة نحو الرأي )موافق( كما بلغ  

مما يوضح أن افراد عينة الدراسة واضحة لديهم عملية التغيير في هذا البعد وتشير معدلات التكرار عند  

 لحملات توعية وتعريف بهذا البعد والاهداف والإجراءات للوصول الى  
 
الرأي ) لا اعرف ( الى الحاجة ايضا

 نتائج أفضل . 

 

 

 



 

 

 

 تحسن أداء :  البعد الخامس: 

 ( 12جدول رقم ) 

 الرقم
ي  البعد   اتجاهات الْراء  المتوسط الحسانر

َ الْداء   موافق  3.5 تحسير

17 
معايير الْداء الوظيفَي والاهداف المطلوبة من الموظف واضحة  

 ومحددة 
 لا أعرف  3.3

ي وضع الْهداف ومراجعتها بشكل مستمر  18
َ
 لا أعرف  2.8 يشارك الموظف ف

19   َ ي أداء الموظفير
َ
 موافق  3.5 يوجد تحسن ف

20 
ي أداء الخدمة للعملاء بسبب تحسن الْداء الوظيفَي  

َ
يوجد تحسن ف

 َ  للموظفير
 موافق  3.5

 لا أعرف  3.1 يتم قياس الْداء بشكل مقيََ وواضح 21

 بالتغذية الراجعة عالَي  22
َ فير  لا أعرف  3.1 اهتمام المدراء والمشى

 نتائج الْداء عالَي  23
َ  موافق  3.5 اهتمام المدراء بتحسير

 نتائج الْداء عالَي  24
َ َ بتحسير  موافق  3.9 اهتمام الموظفير

25 
تقدم لَي المؤسسة التقارير اللازمة بشكل مستمر لتحقيق تحسن فَي  

 الْداء 
 لا أعرف  3.4

اض علَ نتائج الْداء الوظيفَي   26  موافق  3.5 يوجد نظام للاعي 

 

 ( 13جدول رقم ) 

 

 

 



 

 

 ( ( يبلغ ) 11وتظهر نتائج الجدول رقم  ( وأن اتجاه آراء  3.5( إن المتوسط الحسابي لبعد )تحسين الأداء 

الدراسة ) موافق ( وهو  افراد العينة محل الدراسة نحو الرأي )موافق( كما بلغ أعلى تكرار لأفراد عينة  

ما يشير الى وضوح الرؤية لدى افراد عينة الدراسة فيما يخص معايير الأداء الوظيفي وتحسن الأداء مما  

يعني نجاح عمليات تخطيط الموارد البشرية ووجود تحسن في الأداء الوظيفي يؤدي الى تحسن الخدمة  

) غير موافق ( كثاني أعلى تكرار تشير الى الحاجة  المقدمة للعملاء وان كانت معدلات التكرار عند الرأي  

 مع  
 
لقياس معدلات الرضاء الوظيفي وخطط التحفيز ومدى الحاجة لمراجعة استراتيجية الأداء خصوصا

وجود مؤشر لتكرار مقارب للرأي ) غير موافق ( عند الرأي ) لا أعرف ( ما قد يشير الى علاقة ما بين نظام  

الموظفين ووض اداء  النظام  قياس  لهذا  الأفراد  بين فهم  بالعملية وما  واساليبه ومن سيقوم  وح معاييره 

والقناعة الكاملة بموضوعيته وفهم هذه العلاقة يمد المؤسسة بالمعلومات اللازمة لإجراء التعديلات على  

 عملية تخطيط الأداء الوظيفي لتؤدي أهدافها بفاعلية وكفاءة أكثر . 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 والتوصيات النتائج  

:النتائج   

بالمؤسسة    العاملين  وقناعة  وأهدافــه   المختلفة   جوانبه  فهم  في  التعمق  على  التغييـــر  نجاح  يعتمد 

ومشاركتهم فيه نظرا لما تلعبه إدارة التغيير من دور فعال في الحد من مقاومة التغيير للاستفادة من برامج  

  التغيير ورفع فاعليتها .

يمكن اعتبار أن المؤسسة العامة للتأمينات الاجتماعية محل الدراسة من المؤسسات التي  ومن الدراسة  

 على تحسين  
 
تطبق  إدارة التغييـر وهي تحقق أثر فاعل في أدارة التغيير بالأسلوب الذي ينعكس ايجابيا

يد الخدمات  أداء المؤسسة ككل وأداء موظفيها  بشكل خاص وبالتالي تحقيق احد اهداف التغيير وهو تجو 

 : المقدمة للعملاء  ويجدر الإشارة الى التالي

وتتابع   - المستويات  كافة  على  التغيير  خطط  ترعى  التغيير  بإدارة  متخصصة  إدارة  وجود  أهمية 

 .المؤسسةمؤشرات قياس التغيير الذي تحدثه الخطط وفق استراتيجية 

 .أفضلمستوى التغيير التكنولوجي يحتاج الى المزيد من التعزيز للحصول على نتائج  -

مستوى التغيير الإنساني تحتاج الى مزيد من الجهود التوعوية والتثقيفية لتحقق كفاءة وفاعلية   -

 .أكثر

الحاجة الى مراجعة استراتيجية الأداء الوظيفي وخطط التحفيز على المستويين المعنوي والمادي   -

وقياس العلاقة بين نظام قياس الأداء الوظيفي ووضوح معاييره ودقتها وبين فهم الموظفين لهذا  

النظام والقناعة بموضوعية الأهداف ومؤشرات قياسها بهدف الحصول على المعلومات اللازمة  

لإجراء التعديلات على عملية تخطيط الأداء الوظيفي لتؤدي أهدافها بفاعلية وكفاءة أكثر مع  

 .التدريبأهمية وجود مؤشرات لقياس الرضاء الوظيفي وقياس إثر 

  

  

 

 



 

 

 التوصيات:

التـركيـز على التغييـر النوعي من خلال التدريب الجيد و دعم التنمية البشرية  بما فيها تشجيع   ▪

 .  التعلم الذاتي

أهمية الاستفادة من ثورة الاتصالات وتقنية المعلومات في أنشطة المؤسسة كالتدريب عن بعد  ▪

 وايصال الرسائل بشكل أكثر فعالية   . 

التخطيط المعلن لعملية التغييـر من خلال خطة طويلة المدى مع  وجود خطط سنوية أكثـر    ▪

 تبين إثر تفاعل العاملين مع الخطط 
 
 .   تفصيلا

ضرورة التركيز على المستفيد الداخلي كون من يحمل التغييـر ويساهم في نجاحه هم الموظفين   ▪

الاهتمام   ان  فكما  التغيير   نجاح  في  كبيرة  أهمية  ذات  التغيير  في  مشاركتهم  حجم  فان  لذا 

عــد أحــد بمـستوى رضــاء المســتفيد عــن الخدمــة المقدمــة والحصــول علــى معلومــات عــن العملاء ي

التواصل  وسائل  وفي  المؤسسة  موقع  في  ملاحظتها  تمت  التي  الناجحة  التغييـــر  إدارة  جوانــب 

لــرأي   اســتطلاعات  وإجـــراء  للشــكاوى   آلية   وضع  حيث  من  للمؤسسة  التابعة  الاجتماعي 

ر  على  التركيز  يعد  فكذلك  المقدمــة   الخدمــة  عــن  رضاهــم  ومــدى  العملاء المستفيديـــن  ضاء 

 . الداخليين المتمثلة في الموظفين بذات الأهمية في إدارة التغيير

 

 آفاق الدراسة: 

نظرا لأهمية متغيـري الدراسة في المجال العملي والعلمي فإنه يمكن اقتـراح بعض الدراسات المستقبلية  

 :   منها

الخدمات   ▪ جودة  تحسين  في  ودوره  للتغيير  كمدخل   ) والخارجيين  الداخليين   ( العملاء  رضاء 

 .   المقدمة

 الرضاء الوظيفي وإثره على رضاء العملاء .  ▪

 

 

 

 

 



 

 

 الخاتمة

اثرها على تحسن الأداء    و   التغيير إداره  نجاز عملنا هذا ووفقنا لدراسة  إ الحمد لله الذي مكننا من  

التغيير   للتأمينات الاجتماعية من خلال دراسة إدارة  طرق إدارة     والوظيفي في المؤسسة العامة 

الفكري في مجال    ين  المجال  ينالأداء ومعرفة  التوجهات  في هذ في  اثراء الإنتاج  بهدف المساهمة 

لإدارة التغيير كمفهوم وأسباب واهداف وطرق كما   استعراضهذه الدراسة    وقد قدمنا في    الإدارة  

المتعلقة بموضوع     منهجية إدارة الأداء والتطور التاريخي لمفهوم إدارة الأداء والدراساتاستعرضنا 

وبينا من خلال الدراسة النظرية اهداف وخصائص نظام إدارة الأداء وكيفية الاستفادة البحث  

الأداء  التغيير وتحسين  ونتمنى ان يوفر البحث رافد  معرفي لمجال إدارة  منه بالنسبة للمنظمات  

لتوجهات العالمية  ل  داعمة   رؤية  للمؤسسة العامة للتأمينات الاجتماعية كمنظمة رائدة وان يضيف

وإدارة  دارة  لإ  للعمليتينداء  الأ التغيير  بالغ    لما  اثر  وتحقيق  من  الإنتاجية  الأداء ورفع  تجويد  على 

 اهداف المنظمات . 
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 الملاحق 

 

 إدارة التغيير واثرة في تحسين الأداء  

 عزيزتي المشاركة /عزيزي المشارك  

يسعدني أن اقدم لكم هذه الاستبانة وذلك بغرض معرفة أثر إدارة التغيير في تحسين الأداء في المؤسسة  

 جامعة ميدأوشن  في  بشريه  رد الالمواالماجستير في ادارة  العامة للتأمينات الاجتماعية  , وهي متطلب لدراسة  

خدماتها   تقديم  في  رائدة  كمؤسسة  الاجتماعية  للتأمينات  العامة  المؤسسة  لموظفي  موجهة  والدراسة 

 للعملاء داخليين وخارجيين .

جميع الإجابات    ، علما بإن  إن مشاركتك في هذه الدراسة تطوعية ولا يترتب عليها أي مخاطر أو أضرار

ستكون سرية ولن تستخدم إلا لغرض الدراسة، كما لن يتم التعرف على هوية المشاركين، إلا إذا أردت  

 
 
 .ارسال نتائج الدراسة على بريدك الإلكتروني لاحقا

اعلم عزيزي  الاجابة  في  البدء  المشارك   /وقبل  الثمين سوى عشر  إب  ه/عزيزتي  وقتك  يستغرق من  لا  نه 

 للإجابة على الاستبيان.  
 
 دقائق تقريبا

كما انني اتوقع من شخصك الكريم الاجابة على هذه الاستبانة بدقه وموضوعية وبشكل صادق ويعبر  

عن رأيك, كما ان المشاركة ليست إلزامية ويمكنك عدم المشاركة مع كل التقدير, والمشاركة لمرة واحدة  

 فقط. 

 

 

 

 

 

 



 

 

 (البيانات الشخصية)

 ................................................................................................................................................................................................الاسم )اختياري(:  

 

 أنثى                 النوع :              ذكر                                        

 

 سنه  55أكبر من        سنه    55-46       سنه 45-36       سنه   35-25        سنة    25اقل من  العمر:       

 

 أعزب                          متزوج                           مطلق                  الحالة الاجتماعية:       

 

 بكالوريوس             ماجستير                دكتوراه  دبلوم بعد الثانوي              المؤهل العلمي:       ثانوي     

 

 سنه  15أكثر من         سنة  15 – 11من  سنوات        10 –  5سنوات        من  5الخبرة العملية في المؤسسة :      أقل من 

 

 سنه  15سنة         أكثر من  15 – 11سنوات       من  10 –  5سنوات        من  5الخبرة العملية إجمالًا:             أقل من 

 

 مشرف وحدة              موظف مدير إدارة            رئيس قسم             ظيفي:       مدير عام          المنصب الو 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 السؤال  م
موافق  
 بشدة 

 لا أعرف موافق 
غير 
 موافق 

غير 
موافق  
 بشدة 

ي   التغيير التكنولوحر

1 
تستخدم المؤسسة العامة للتأمينات الاجتماعية احدث  

 التقنيات التكنولوجية 
     

      مستمرة تعمل المؤسسة علَ تحديث أنظمتها بصفة  2

      تمكنثَي أنظمة المؤسسة من العمل عن بعد بسهولة  3

      تها متقدم المؤسسة دعم تقثَي جيد لمستخدمي انظ 4

ي 
َ
 التغيير الثقاف

5 
تعمل المؤسسة علَ تغيير أهدافها وقيمها باستمرار لتتماشى  

ي البيئة 
َ
 والتغيير الحاصل ف

     

َ صورتها والحفاظ علَ سمعتها  6       تعمل المؤسسة علَ تحسير

7 
احات مشاري    ع  تشجع المؤسسة مبادرات الْفراد بتقديم اقي 

ية   تغيير
     

َ والانجاز 8       ثقافة المؤسسة تركز علَ التمير

 التغيير الهيكلَي 

      يوجد تغيير هيكلَي فَي المؤسسة  9

      محددة بوضوح فَي عمل المؤسسة الصلاحيات والادوار   10

قيات واضح ومحدد المعايير  11       نظام الي 

      يوجد إدارة أدارة تغيير متخصصة بالمؤسسة  12

 التغيير الإنسانَي 

      يوجد لائحة سلوك مهثَي فَي المؤسسة 13

      يوجد اهتمام بالجانب الإنسانَي للعملاء  14

َ يوجد اهتمام  15       بالجانب الإنسانَي للموظفير

      يوجد مقاومة للتغيير من  بعض موظفَي المؤسسة  16

َ الْداء   تحسير

17 
معايير الْداء الوظيفَي والاهداف المطلوبة من الموظف  

 واضحة ومحددة 
     

      يشارك الموظف فَي وضع الْهداف ومراجعتها بشكل مستمر  18

19  َ ي أداء الموظفير
      يوجد تحسن فَ

20 
ي أداء الخدمة للعملاء بسبب تحسن الْداء  

يوجد تحسن فَ
 َ  الوظيفَي للموظفير

     

      يتم قياس الْداء بشكل مقيََ وواضح 21

 بالتغذية الراجعة عالَي  22
َ فير       اهتمام المدراء والمشى

 نتائج الْداء عالَي  23
َ       اهتمام المدراء بتحسير

 نتائج الْداء عالَي  24
َ َ بتحسير       اهتمام الموظفير

25 
تقدم لَي المؤسسة التقارير اللازمة بشكل مستمر لتحقيق  

ي الْداء 
 تحسن فَ

     

اض علَ نتائج الْداء الوظيفَي  26       يوجد نظام للاعي 

 

 

 نيانموذج الاستب



 

 

 البحث رأي آخر لم يتم التطرق له في الاستبيان تود ذكره يفيد الباحث في موضوع 

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

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

 

كما   وفي نهاية هذا الاستبيان أود أن اقدم شكري لك بتعبئة الاستبيان ومساهمتك في هذا البحث العلمي.

انه ان كان لديك رغبة في استلام نسخة الكترونية من هذا البحث والاطلاع عليه يرجى منك التكرم وتعبئة  

 بياناتك الخاصة ليتم التواصل معك وارسال نسخة الكترونية لشخصك الكريم. 

 
 البريد الإلكتروني رقم الجوال  الاسم

   

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 


