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الرحيم والصلاة والسلام على أشرف الخلق والمرسلين     بسم االله الرحمن

  سيدنا وحبيبنا محمد رسول االله

في إتمام بحثي لنيل شهادة  بداية أشكر االله عز وجل على توفيقه لي  

  .الدكتوراه في العلوم السايسية والعلاقـات الدولية

  .وأشكر والديا الكريمين

الذي  " حسين  ودزر م"كري الخالص الى أستاذي المشرف  كما أوجه ش

  لم يبخل عليّ بمعلوماته وتوجيهاته القيّمة  

  وأسأل االله أن يجعلها في ميزان حسناته آمين

الشكر الجزيل مع فـائق الاحترام والتقديرإلى أساتذتنا الأفـاضل بقسم  

والذين رافقونا طيلة المشوار    العلوم السياسية تخصص موارد بشرية

  الدراسي

إطارات مؤسسة سونلغاز بالبيض خاصة قسم  كما لايفوتني أن أشكركافة  

  الموارد البشرية و كل الذين قدمو لي المعلومات اللازمة لاتمام البحث

لكل من ساعدني من    د أن أعبر عن خالص شكري وامتنانيأو كما  

 .قريب أو من بعيد

 

  
  



 
 

  
  
 

  

إلى من سأظل في اشتياق إليه ولن يثنيني قهر النسيان على نسيانه، من  

وعطفه سندي طيلةسنين عمري ،من خصني في دعائه كلما رفع  .غمرني بحنانه

ذلك هو أبرزو أهم رجل في حياتي أبي إلى روحه أهدي هذا  يديه إلى االله  

  .العمل  

  .أمي التى ربتنيإلى أمي التي وهبتني الحياة منبع الحب  والحنان  وإلى  

و أخص بالذكرقرة عيني العالية التي شجعتني في  ....إلى أخواتي الحبيبات

  .دراستي ورافقتني طوال مساري الدراسي

إلى إخوتي وزوجاتهم و أبناءهم و أخص بالذكر التي هي بمثابة الأخت خديجة  

  .وأولادها أخص بالذكر يسرى

  .ي الكريمإلى زوج......إلى عائلة حمادي

  .الصديق العزيزو الأخ قـادة تجانيإلى  

  .....وكل من يعرفني  إلى كل الأصدقـاء
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  :مقدمة

في ظل التغیرات المتسارعة والتعقیدات المتزایدة في البیئة التنظیمیة المحلیة والعالمیة 
،أصبحت المؤسسات في حاجة ملحة لإعتماد إدارة التغییر كأحد الركائز الإستراتیجیة التي 
تمكنها من التكیف والبقاء في بیئة تنافسیة وغیر مستقرة ،إن التطور التكنولوجي والإقتصادي 

ضافة إلى التحدیات السیاسیة والإجتماعیة یفرض على المؤسسات وخاصة تلك العاملة ،بإلا
في القطاعات الحیویة كقطاع الطاقة ضرورة تبني ممارسات تمكنها من التأقلم مع هذه 
التحولات ،وتعد مؤسسة سونلغاز بولایة البیض نموذجا حیویالمؤسسة تسعى جاهدة لتعزیز 

یتماشى مع التحولات المحلیة والدولیة ،حیث تواجه تحدیات كبیرة في التنمیة الإداریة بما 
  .تحقیق الكفاءة التشغیلیة والجودة فضلاعن تعزیز الإستدامة والإبتكار

إلى تحلیل وتقییم دور إدارة التغییر في تحقیق أهداف التنمیة تهدف هذه الدراسة 
ة البیض والتركیز على تأثیراتها بولای داخل مؤسسة سونلغازالتطور الكبیر الذي الإداریة 

  .المباشرة وغیر المباشرة في تحسین الأداء المؤسسي وضمان الإستدامة والنمو المستدام
  :إلى العناصر التالیة تطرقنو س
  .همیة الدراسةأ .1
  .أهداف الدراسة .2
  .مبررات اخترار موضوع الدراسة .3
  .فرضیات الدراسةو  إشكالیة .4
  .البحث المیدانيأدوات إقترابات الدراسة و و  مناهج .5
  .أدبیات الدراسة .6
 .خطة الدراسة .7
  .الصعوبات والعوائق التي واجهت البحث .8
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 :أهمیة الدراسة

تبرز أهمیة الدراسة من عدة جوانب ،وتأتي في إطار السعي لتعزیز الفهم الأكادیمي   
  :والعملي لدور إدارة التغییر في التنمیة الإداریة

  :المؤسسيأهمیة التغییر كعنصر حاسم للتكیف 
تغییر ضرورة للإستجابة للتحدیات البیئیة وضمان بقاء المؤسسة في بیئة متغیرة مثل الی

  .بإستمرار،حیث یسهم في تحسین الأداء المؤسسي وزیادة المرونة
  :دور إدارة التغییر في تعزیز التنمیة الإداریة

الجهود الأكادیمیة لفهم كیفیة مساهمة إدارة التغییر في تحسین جودة  الدراسة تدعم
  .العملیات الإداریة والكفاءة بما یضمن تحقیق الأهداف الإستراتیجیة للمؤسسة

  :توجیه إستراتیجیات التطویر التنظیمي
العام والخاص حول كیفیة تبني .تقدم الدراسة توصیات عملیة لمؤسسات القطاعین   

  .تغییر الفعالة لتحقیق التنمیة المستدامةسیاسات ال
  :رفع الوعي بأهمیة إدارة التغییر

یساهم البحث في تقدیم إطار مرجعي للممارسات المثلى لإدارة التغییر ممایساعد  
المؤسسات على مواجهة مقاومة التغییر وتحقیق توازن بین إحتیاجات الموارد البشریة 

  .والمؤسسة
  :أهداف الدراسة

  :تشمله الدراسة على تحقیق عدة أهداف جوهریة ترتكز هذ
  :تحلیل دور إدارة التغییر في تحقیق التنمیة الإداریة

تهدف الدراسة إلى تقییم مدى تأثیر إدارة التغییر على العملیات الإداریة في مؤسسة 
  .سونلغاز

  :تحلیل تأثیر التغییر على جودة العملیات الإداریة

  .المؤسسیة وفعالیة إدارة الجودةدراسة الأثر الناتج عن التغییر على جودة العملیات 
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  :دراسة العلاقة بین إدارة التغییر والإستدامة المؤسسیة
التركیز على كیفیة دعم التغییر المؤسسي للإستدامة الإداریة من خلال رفع كفاءة 

  .إستخدام الموارد وتحقیق النمو المستدام 
  :لتغییر في تعزیز الإبتكارفحص دور ا

  .تحلیل مساهمة التغییر في خلق بیئة تحفز الإبتكار وتدعم الإبداع المؤسسي 
  :فعالة لتعزیز كفاءة إدارة التغییر إعداد توصیات

تقدیم مجموعة من التوصیات لرفع كفاءة التغییر المؤسسي وتعزیز التنمیة الإداریة في 
  .ةالموظفین وتطویر بیئة عمل مرنة ومستداممع التركیز على تحفیز ,المؤسسة

  :مبررات اختیار موضوع الدراسة

في ظل التغیرات السریعة والمتلاحقة في البیئة المؤسسیة ،أصبح  :أهمیة إدارة التغییر-1
  .من الضروري البحث في كیفیة تأثیر إدارة التغییر على التنمیة الإداریة

كسونلغاز إلى تعزیز قدرة كوادرها في إدارة التغییر تحتاج المؤسسات  :الحاجة العملیة-2
  .بمایتوافق مع متطلبات السوق والتطورات التكنولوجیة لتحقیق التنمیة الإداریة

تواجه المؤسسة تحدیات تتطلب الإبتكار والتحسین المستمر ،مما  :التحدیات الحالیة-3
 .یجعل موضوع الدراسة ذو أهمیة لتقدیم حلول عملیة

  :الدراسة إشكالیة

تنبثق إشكالیة الدراسة من التحدیات التي تواجهها المؤسسة العامة والخاصة في تبني 
وعلى هذا الأساس تتحدد الإشكالیة في .سیاسات التغییر لتحقیق أهداف التنمیة الإداریة 

ماهو دور إدارة التغییر في تحقیق التنمیة الإداریة في مؤسسة سونلغاز ": السؤال الرئیسي

  ."بولایة البیض ؟

وینبثق من السؤال الرئیسي مجموعة من الأسئلة الفرعیة التي تسهم في تحلیل 
  :الإشكالیة بشكل شامل

  كیف تؤثر إدارة التغییر على القدرة الإداریة للمؤسسة وكفاءتها؟ -
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  التغییر على جودة الخدمات والعملیات الإداریة؟مامدى تأثیر إدارة  -
  كیف تسهم إدارة التغییر في تعزیز الإستدامة المؤسسیة؟ -
  مالعلاقة بین إدارة التغییر وتشجیع الإبتكار داخل المؤسسة؟ - 

  :تطرح الفرضیات التالیةالإشكالیة وأهداف البحث  في:فرضیات الدراسة

 ساعد في توجود خطة إسترتیجیة واضحة لإدارة التغییر یمكن أن  :الأولى الفرضیة
ولایة ة سونلغاز بمؤسس على أهداف التنمیة الإداریة بشكل أكثر كفاءة وفعالیة تحقیق
  .البیّض

 نتائج التنمیة من تحسن مشاركة العمال في عملیة إدارة التغییر  :انیةالث الفرضیة
  .البیّض ولایةة سونلغاز بمؤسسداخل  الإداریة 

 مؤسسة التنمیة الإداریة لإدارة التغییر الفعالة تساهم في تحسین  :ثالثةلا الفرضیة
  .سونلغاز بولایة البیض

  :اقترابات الدراسةو  مناهج

 المنهج باعتباره الوسیلة التي یستعین بها الباحث من أجل جمع البیانات قصد تحلیلها إن
بحیث أنه من الضروري الاستناد على منهج  ربطها بالجانب النظري،و  الوقوف على معانیهاو 

علما أن هذه الخطوة من  ،الدراسة على خطواته تساعد سیر مع مجموعة من الأدوات معین
  .أهم الخطوات الأساسیة للدراسة

نظرا لطبیعة الموضوع سنتبع المنهج الوصفي وهذا من أجل تجمیع المادة العلمیة و 
كما أستعنا  ثم تعقبها بالتحلیل واضیع مشابهةالمتعلقة بالدراسة من مراجع التي تدرس م

خاصة مع الحالة  ومنهج دراسة ، ي لتعدد جوانب الموضوع وتداخله مع بیئتهالنسقبالتحلیل 
  .لعینة بقصد الوصول إلى تعمیمات هي دراسة معمقة لنموذج أووالتي  تطبیقیةالدراسة ال
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 عمومیة على مؤسسة بالتركیز. 1لما هو أوسع عن طریق دراسة موضوع مختار    
الموضوع محل الدراسة ونحاول ربط الأبعاد النظریة بالواقع الاقتصادي  تماشى معإقتصادیة ت

  .المعاش
 الاستبیانو , بمجموعة من أدوات البحث المیداني كالمقابلةتم الإستعانة كما 

ستمارات على عینة لإا وزعتو المقابلة ا تمتحیث ,المؤسسة  عاینةالملاحظة  الناتجة عن مو 
أخذ المعلومات اللازمة التي تخدم  من أجل ،سونلغاز بولایة البیضالدراسة في مؤسسة 

 المعطیاتالبیانات و  الأسلوب الإحصائي الاستدلالي من خلال تحلیلإلى  إضافة، الموضوع
  . المؤشرات الإحصائیة الخاصة بالمؤسسة للوقوف على أهمیة تحدید الحاجة لإدارة التغییرو 

  :فهي كما یليأما عن حدود الدراسة 
 هذه الدراسة حول دور إدارة التغییر في تحقیق التنمیة  تمحورت: المجال المكاني

  .الجزائر–دراسة حالة مؤسسة سونلغاز بولایة البیض   الإداریة
 2023-2018ما بین سنتي  هذه الدراسة تنحصر حیث :المجال الزماني.   
 هو إدارة التغییر في  و على معالجة أثر واحد تركز الدراسة: المجال الموضوعي

ثیر على التنمیة أنها التأمن ش عوامل عدةهناك رغم أن  .المؤسسة محل الدراسة
  .مع بئیتها الإداریة للمؤسسة

 : الدراسات السابقة

 التنمیة الإداریةو  مجموعة من الدراسات المتعلقة بإدارة التغییر، الموضوعیتناول هذا 
حسب وجهات نظر  دراسة  كلنتائج قد تم عرض  و, في مؤسسات سونلغاز في بالجزائر

ـــالبا   :هذه الدراساتلي بیان لحثین أو من قام بهذه الدراسة ، وفیما یــــ
دراسة بعاج الهاشمي بعنوان دور العملیة التدریبیة في رفع الفعالیة التنظیمیة 

 .2للمؤسسة،دراسة حالة سونلغاز فرع الأغواط

                                                           
، دیوان المطبوعات الجامعیة: الجزائر، 3ط: طرق إعداد البحوثو  مناهج البحث العلمي .محمد محمود الذنیبات، بوحوشعمار  1

2011  
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  :الدراسة إلى مجموعة من النتائج وتوصلت
تتحدد فعالیة المؤسسة من خلال أبعاد أساسیة أهمها،البعد الإقتصادي،والبعد 

  .الإجتماعي،والبعد الثقافي
على المؤسسة الإهتمام بمخرجات نظام التدریب لتحسین الأبعاد الثلاثى للفعالیة 

  .التنظیمیة
الهندسة والقیاس المقارن من الأسالیب تعتبر نظم مثل إدارة الجودة الشاملة إعادة 

  .الحدیثة في تحسین الفعالیة التنظیمیة
دراسةعلاوي عبد الفتاح بعنوان أثر التغییرالتنظیمي على آداء الموارد البشریة،دراسة حالة 

  ,3شركة سونلغاز،وحدة الأغواط

  :وصلت الدراسة إلى مجموعة من النتائج نذكر منهاوت
مي بالمرونة وقابلیة التعدیل في كل مرة أقدر على تطویر إن إتصاف الهیكل التنظی

أداء الموارد البشریة ،ویعود ذلك إلى مرونة الهیكل التنظیمي تمكن من إستحداث وحدات 
جدیدة ،كما تمكن من دمج وحدات مع بعضها أو تغییر في صلاحیتها ،مما ینعكس 

  .بالإیجاب على أداء الموارد البشریة
إن للهیكل التنظیمي الجامد تأثیر سلبي على قدرة المنظمة في تحقیق أهداف التغییر 
التنظیمي وإعاقة القدرات الإبداعیة لدى المورد البشري ،ویعود ذلك إلى كثرة المستویات 
الإداریة وتعددها مما یؤثر على كفاءة الإتصال في المنظمة،كما یقلل ذلك من حماس 

أحسن ،وبالتالي تتأثر المنظمة على تنمیة قدرات ومواهب مواردها املین لتقدیم أداء الع
  .البشریة

إن نجاح أي منظمة یتوقف على قدرتها على مواكبة التغیرات المستمرة في البیئة التي 
تعمل فیها ،خصوصا التغیرات التكنولوجیة والتي تتضمن إستعمال الطرق الحدیثة في 
                                                                                                                                                                                     

 2
سییر بعاج الھاشمي،دور العملیة التدریبیة في رفع الفعالیة التنظیمیة للمؤسسة،دراسة حالة سونلغاز فرع الأغواط،رسالة ماجستیر في علوم الت- 

  .2010.3الأعمال،كلیة العلوم الإقتصادیة وعلوم التسییر،جامعة الجزائرفرع إدارة 
3
علاوي عبد الفتاح،أثر التغییر التنظیمي على آداء الموارد البشریة،دراسة حالةشركة سونلغاز،وحدة الأغواط،رسالة دكتوراة،تخصص إدارة - 

  .2013.3.عة الجزائرأعمال،كلیة العلوم الإقتصادیة والعلوم التجاریة وعلوم التسییر،جام
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نتاجیة أو تحسین نوعیة الإنتاج،مما أوجب الإهتمام عملیات الإنتاج،وذلك بهدف زیادة الإ
بالتغییر التكنولوجي والذي أصبح مطلبا أساسیا للنهوض بالأداء في ظل التغیرات المتسارعة 

  .في بیئة العمل
دراسة برباوي كمال بعنوان دور الإتصال الداخلي في عملیة التغییر التنظیمي ،دراسة 

  .4شار ریفيمیدانیة لشركة سونلغاز للتوزیع ب

  :قد خلصت الدراسة إلى مجموعة من النتائجو 
یعد العنصر البشري أحد أهم مفاتیح نجاح التغییر التنظیمي من خلال تأییده ودعمه،وتقلبه   

له من جهة ،ومن جهة أخرى قیادة التغییر وفق ماتتطلبه من المهارات والقدرات مایكفي 
  .لتحقیق التغییر ،كما تعد الثقافة التنظیمیة من العوامل الحاسمة في نجاح التغییر التنظیمي

تعد إدارة الجودة الشاملة وإعادة الهندسة الإداریة والتعلم التنظیمي من أهم المداخل التي   
  .یمكن إحداث التغییر التنظیمي

دراسة میدانیة .دراسة ختیم محمد العید بعنوان إدارة الجودة الشاملة وإستراتیجیة المؤسسة 

  5.لمؤسسة سونلغاز

سونلغاز بخصوص تطبیقها لإدارة الجودة الشاملة المیدانیة لمؤسسة وقد خلصت الدراسة 
  :إلى

  .ئریةإمكانیة إنتهاج إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات الجزا-أ
  :وجود نقائص متعددة في تطبیق غدارة الجودة الشاملة في مؤسسة سونلغاز نذكر منها-ب
  .نقص كبیر في الإتصال وإیصال المعلومة وتدفقها بشكل سلس-
  .وح فریق العمل المتكامل بالنسبة لفرق التحسیننقص العمل بر -
  .عدم تماشي الهیكل التنظیمي مع متطلبات إدارة الجودة الشاملة-

  6دراسة حالة سونلغاز ,دراسة كرامش بلال أثر التدریب على الأداء في المؤسسة 
                                                           

4
وم برباوي كمال،دور الإتصال الداخلي في عملیة التغییر التنظیمي،دراسة میدانیة لشركة سونلغاز للتوزیع بشار ریفي،رسالة دكتوراه في العل- 

  .2015الإقتصادیة،كلیة العلوم الإقتصادیة والعلوم التجاریة وعلوم التسییر،جامعة أبوبكر بلقاید،تلمسان،
كلیة العلوم ,رسالة ماجستیر في العلوم التجاریة,دراسة میدانیة لمؤسسة سونلغاز,إدارة الجودة الشاملة وإستراتیجیة المؤسسة ,مد العید ختیم مح-

2009.المسیلة,جامعة محمد بوضیاف ,قسم العلوم التجاریة,الاقتصادیة وعلوم التسییر والعلوم التجاریة
5
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  :خلصت الدراسة إلى جملة من النتائج نذكر منها وقد
إلى زیادة معارف ومهارات الأفراد وتحسین سلوكهم  یعتبر التدریب نشاط إنساني یهدف
  .وبالتالي زیادة آداءهم وأداء المؤسسة

التدریب أثناء ,تعتمد شركة سونلغاز على عدة أنواع للتدریب وهي توجیه الموظف الجدید 
التدریب داخل ,التدریب الإداري,التدریب بغرض الترقیة,التدریب بغرض تجدید المعرفة,العمل

  .ارجهاالشركة وخ
 :الدراسات باللغة الأجنبیة

أربعة عوامل للتأثیر على المنظمة والتزام : بعنوان ,Hafiz, Ali, and Fareehaدراسة 

  .الموظف بالتغییر في باكستان

"Four Factors to Influence the Organization and Employee 
Commitment to Change in Pakistan. 

وكذلك وصف العوامل الضروریة  المنظمةهدفت الدراسة إلى تحدید أهمیة التغییر في  
للالتزام بالتغییر في المنظمة من خلال تحدید الضغوطات والمدیرین الذین یمكن أن یكون 

كما تبین هذه الدراسة التي أجریت في  في التأثیر على التزام الموظفین بالتغییر  لهم دور
التي یمكن أن تقلل من الأثار السلبیة لهذه الضغوطات على الالتزام باكستان العوامل 

ت هذه الدراسة كیف یمكن لهذه العوامل أن تساعد في إحداث التغییر في ناقشكما . بالتغییر
المنظمة، كما سلطت الضوء على العوامل التي تقلل من عدم رضا العاملین والموظفین 

  .لتغییراعامل نحو وبینت كیف یمكن الدفع بالموظف او ال
الشخصیة و  الدراسة إلى ضرورة الاهتمام والتركیز على العوامل الداخلیة هذه توصلت   

والعوامل الداخلیة تتمثل في التقدیر من قبل  بهالمساهمة في نجاح التغییر والتزام العاملین 
في  رفعوالالإدارة والمكافأة والتقدیر والمشاركة من قبل  القیادةوأسالیب  والقیادةقیادة التغییر 

وضحت أن الاهتمام بهذه العوامل مهم لنجاح التغییر قبل الاهتمام أسیاسات التحفیز، كما 

                                                                                                                                                                                     

.2007جامعة جیجل,قسم علوم التسییر,كلیة علوم التسییر,دراسة حالة سونلغاز جیجل,في المؤسسة أثر التدریب على الأداء,كرامش بلال- 6
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وبینت أن الاهتمام بالعوامل الشخصیة لتغییر فكر بالمنظمة بالعوامل الخارجیة المحیطة 
وكسب الثقة یعد من التفرد والتمییز أو  المهني الموظف نحو التغییر والالتزام به والنمو

  .الأساسیات التي یتعین على المنظمة الاهتمام بها لإنجاح عملیة التغییر والتزام الموظفین به
  .عملیة تحسین إدارة التغییر :بعنوان Clardy دراسة

 'Improvement of Change Management Process. 

حیث أشارت الى أنه لا یوجد  التغییرهدفت الدراسة إلى وضع نموذج لتحسین إدارة    
كما هدفت . ه یحتاج إلى مهارات معینة لإدارتهأننموذج أو خطة عامة لإدارة التغییر رغم 
ضع من الو دارة التغییر في محاولة لمعالجة هذا إالدراسة إلى العمل على تحسین نموذج 

وبینت أن المتطلبات اللازمة  بفاعلیةخلال تحدید المتطلبات الوظیفیة السبعة لإدارة التغییر 
ورفع  القادةوإعداد  الإدارةوموافقة  للتغییرل هي زیادة الاستعداد التنظیمي الفعالإدارة التغییر 

 التغییریة لیات التغییر والتأكد من صحة عملآوتفعیل التغییر وتحفیز الموظفین من أجل 
لك بتوفیر الأسالیب والتقنیات اللازمة لتلبیة هذه ذویتم  المنظمةوترسیخ التغییر في 

  .وبإتباع هذه العملیة الشاملة تزداد فرص التغییر التتظیمي الناجح والفعالالمتطلبات 
توصلت الدراسة إلى تقدیم مجموعة من المبادئ التوجیهیة لإدارة عملیة التغییر 

والظروف التي  السبعةوأوضحت أن التحسین في المتطلبات الوظیفیة  المخططالتنظیمي 
  :جل تحقیق وإحداث تغبیر ناجح یتطلب الشروط التالیةأمن  یحتاجها

وإعداد التوجیه والقیادة من أجل  التغییروموافقة إدارة  التغییرزیادة قدرة المنظمة على 
 الأداءتاج إلى وقت وجهد واهتمام لتحسین وزیادة تحفیز الموظفین للتغییر فهي تح تغییرال

التحقق . وتفعیل التغییر باستخدام مجموعة من التدخلات تهدف إلى تغییر الأوضاع القائمة
من صحة أن عملیة التغییر كانت ناجحة، وترسیخ التغییر في المنظمة في كل مرحلة، 
یمكن لقادة التغییر استخدام عدد من الأسالیب والتقنیات المحددة لضمان التغییر في أحسن 
الأحوال وقد یستغرق ذلك فترة طویلة ویتطلب جهد واهتمام موسع، والقضیة الحقیقیة هي 

احتمال أن مبادرة التغییر سوف تكون ناجحة، حیث لوحظ أن حضور المتطلبات كیفیة زیادة 
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أي إدارة التغییر تحسنت  التغییرالنموذج یعتبر أحد فرص نجاح إدارة و ، الوظیفیة في تحسین
  .بكثیر

دراسة مسحیة  -أثر إدارة التغییر في المنظمات : بعنوان  Marian and Boldدراسة 

 التغییر الناجحلأسالیب وتقنیات 

The Impact of change Managment in organizations, survey of 
methods and techniquesfor a successful change 

انبثقت هذه الدراسة عن فكرة أن المنظمة التي ترغب في التكیف مع البیئة الخارجیة     
  .ولةمسؤ یجب علیها أن تقبل التغییر والاستجابة له بطریقة  عملهاوخاصة التقدم في مجال 

وانصب النهج المتبع في هذه الدراسة على مستویین  رومانیاأجریت هذه الدراسة في 
ویهدف إلى تقدیم العناصر الرئیسة النظري یلخص المستوى : مختلفین من التحلیل، الأول

یمثل دراسة حالة : والمستوى الثاني. یميوالأسالیب والأدوات التي تعمل على التغییر التنظ
 مفتوحوانطلاقا من كون المنظمة نظام اجتماعي  تجاریةأجریت في عدة منظمات أعمال 

حیث تبین أن البعد  البشر والتغییرات التي تحدث فیها غالبا ما تكون بسبب أو بعامل
أو  وبالتالي فإن الإجراءات التي تؤدي إلى نجاح الأهمیةالإنساني بشأن التغبیر أمر بالغ 

 .فشل التغییر تعتمد على العنصر البشري
ولذلك یجب على  العاملینتوصلت الدراسة إلى أن التغییر یتم من خلال مشاركة 

المدیرین فهم مشاعرهم وتصرفاتهم وفق البیئة التي ینتمون لها وخلق ثقافة التغییر یجب أن 
نه من الضروري أوبینت  الانشطةتكون وفق النشاط والعمل الیومي ولا تقتصر على بعض 

كون قبل وضع الخطة من أجل توالقدرة على الاستجابة للتغییر یجب أن  الوعيخلق 
 .التغییر
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 :وكانت نتائج الدراسة كما یلي
   منهامنها الكلي و (ظیمیة تنطوي على الاستجابة للتحدیات الخارجیة نتالالتغییرات 

وتهدف إلى استیعاب ) الابتكارات والصراعات والأزمات(أو الداخلیة ) الجزئي للبیئة
 . المؤسسة لمتطلبات التنمیة في المجتمع بشكل عام

  ه یتطلب فإنوبغض النظر عن مكان الحدث  یرالتنظیمي هي التغیتعتبر نقطة التحول
  .الوفعموقفا استباقیا وإیجابیا تكون التغییرات فیه رهن التقدم إذا أدیرت بشكل صحیح 

   عوامل النجاح أو الفشل التي تؤثر على برامج التغییر قد تكون مختلفة، تبعا لنوع
ومدى توافر  التغییروالرغبة في إحداث  ومن بینها أفكار التغییر المنظمةالتغییر في 

ویمكن أن ترتبط هذه العوامل  والحوافز العملوخطط ) الوقت،المال، المعلومات(الموارد 
  .مع العوامل الاجتماعیة والفنیة

  باعتبار أن المنظمة نظام اجتماعي مفتوح، وأن التغییرات یتم إحداثها عن طریق
الأهمیة لإحداث التغییر، والمواقف والإجراءات والبعد الإنساني أمر بالغ  الأشخاص،

التي تؤدي إلى النجاح أو الفشل لبرامج التغییر ولذلك یجب أن یكون الأشخاص هم 
المشاركون في هذه العملیة، ویجب على القائمین على العملیة فهم مشاعرهم وبیئة 

  .العمل التي یعملون بها لإنجاح عملیة التغییر
 ها لن فإن المنظمةین في المعنیفهم السلیم لظاهرة التغییر من قبل یجب إدراك أنه دون ال

وسیكون هناك دائما موظفون معارضون للتغییر ومقاومون  المرغوبةتصل إلى النتائج 
والقوة التغییر التي تتطلب  الخارجیةالقوة  قوتینله وبهذه الطریقة ستصبح المنظمة بین 

  .التغییرالداخلیة التي تعارض 
  والتي تتمیز بمستوى معین من الأداء المنظمةیحدد حالة خاصة في  القوىبین التوازن .

ا لتحدید المشاكل جیدوإحداث التغییر یعتبر  التوازنإن تغییر الإنتاج یتطلب كسر هذا 
 .والأهداف وصیاغة التوصیات وتنفیذ الحلول
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  .التغییر التنظیميمنهج عملي لإدارة : التغییر التنظیمي :بعنوان   Banker  دراسة

"Organizational Change: A practical Approach to Managing 
Organizational Change".  

هدفت الدراسة لبیان موضوع التغبیر التنظیمي وإعطاء فهم عملي لإدارة التغبیر 
 سلطتالتنظیمي والوقوف على العقبات التي تواجه إدارة وتنفیذ التغییر التنظیمي، حیث 

الدراسة الضوء على الأسالیب العملیة المختلفة التي یمكن استخدامها لتنفیذ التغییر على نحو 
  .فعال

استندت الدراسة على مجموعة من الدراسات والبحوث العملیة والجمع بین مدخلاتها 
ت من استنتاجاحیث استندت على . فیذ التغییر بنجاح في المنظمةنتللاقتراح أسلوب عملي 

أجریت في الهند ودول أجنبیة على إدارة التغییر التنظیمي والتي تضمنت  عدة بحوث
  .اقتراحات ممكن تطبیقها في أماكن أخرى

كما بینت الدراسة الصعوبات التي تواجه إدارة التغییر مع الإشارة إلى بعض 
  . الاستراتیجیات التي تساعد في صقل عملیة التغییر

عوامل تساعد في تسهیل عملیة التغییر وكانت توصلت الدراسة إلى استخلاص خمس 
  :كالتالي
 على صنع الإحساس بعملیة التغییر من قبل المدراء في الإدارة العلیا وفي   العمل

 .الوسطىالإدارة 
 فهم الخطط والبرامج ودور التجربة والخطأ لإجراء التغییر التتظیمي.  
 وحید الثقافة والأفكار بین معرفة الخلافات الأیدیولوجیة في المنظمة والعمل على ت

  .الأعضاء
  الاحتیاجات المادیة للعاملین في  توفیرالتغلب على الأزمات الاقتصادیة والعمل على

  .المنظمة
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  الاستنفاذ الدیمغرافي في المنظمة من حیث إعادة الهیكلة وتعویض الفاقد نتیجة ترك
ل والعمل على معالجتها وقد تبین أن الاهتمام بهذه العوام. ظیمالتنالعاملین أو سوء 

 .بطریقة صحیحة تساهم في تسهیل عملیة التغییر ونجاحه
  .إدارة التغییر التنظیمي، فلسفات منهج التغییر :بعنوان  Aaron   Fina, دراسة 

"Managing Organizational Change: A Philosophies of Change 
Approach ".  

استرالیا إلى مواجهة الافتراض الذى ینص على هدفت هذه الدراسة التي أجریت في 
  . وهو ظاهرة تحدث لمرة واحدة، تمثل الاستثناء ولیس القاعدة. أن التغییر محدود

حیث تستعرض هذه الدراسة الافتراضات الأساسیة التي تحكم تغییر مختلف أسالیب 
الاستمراریة  یضا الفلسفات المتعددة من خلال تطبیق مزیج تفاعلى منأوتستعرض  الإدارة

وتوضح أن الاستمراریة بإدارة التغییر تساعد على حمایة المنظمة ضد التراخي لتغییر وا
وتدعم قدرة المنظمة على الاستغلال الأمثل والاستكشاف لقدراتها، كما تبین الدراسة  والجمود

، أن المرونة قد تكون بعدا أساسیا في بیئة مضطربة من أجل إیجاد طرق جدیدة للابتكار
  كما تبین الدراسة أنه یتعین 

ورعایة  والتغییراقض بین الاستمراریة المتنعلى المنظمات معرفة كیفیة إدارة التوتر 
وتعزیز التمكین من خلال قیادة  الصارمةالابتكار جنبا إلى جنب مع النظم الحالیة التشغیلیة 

وتحقیق التوازن  الاجتماعیةوالنظر في تأثیر الواقع الاقتصادي على الأهداف  وداعمةقویة 
بین الطابع الرسمي والضوابط والسیاسات مع مركزیة اتخاذ القرار التى من شأنها أن تدعم 

 .أشكال أكثر مرونة من التنظیم اللامركزي
  التطویر الإداريو  التغییر التنظیمي: بعنوان  Jeaw-Mei and Fu-anدراسة 

Organizational change and managerial development 

ص هذه الدراسة على أن التغییر التنظیمي یعتبر قضیة هامة في المنظمات، كما نت
فعل للمتغیرات التى تحدث في  كردیحدث  هأنو  المنظمةأئه یؤدي إلى تحسین الأداء في 
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نظیمي ناجح، كما تأو یقوم بها قائد تغییر  راهنفعل لوضع رد البیئة باستمرار كاستجابة 
 .تم بنجاحیلكي كافیة تتطلب عملیة التغییر قدرات إداریة 

كما أن هذه الدراسة تبین أن عملیة التغییر التنظیمي من خلال دراسة استقصائیة 
أجریت لمدة خمس سنوات أجرتها شركة ماكینزي هي شركة استشاریة في الولایات المتحدة 

القدرة، والعلاقات و ي نجحت في زیادة أداء العمل، الأمریكیة أن عملیة التغییر التنظیم
  . وثقافة العمل الإیجابیة وكذلك العلاقات مع الموردین،العملاء الأفضل مع 

  إن الهدف الاكثر شیوعا من أهداف التغییر التنظیمي هو تقلیل التكالیف للتغلب
ولكن تتطلب  تكیفعلى المنافسة، أي أن عملیة نجاح التغییر التنظیمي لیست مجرد عملیة 

كما أن العلاقة بین خطة التغییر والسیاق التتظیمي تلعب دورا هاما في . قدرات إداریة كافیة
  .نجاح أو فشل التغییر التنظیمي

حیث أن النمط الجدید  والسلوكقامة نمط جدید من التفكیر إإن التغبیر التتظیمي هو 
لى مقاومة قد تؤدي إلى فشل خطة ویؤدي إ المتبعقد یؤدي إلى صراع مع النمط القدیم 

  .وبالتالى یجب أن یدرج السیاق التنظیمي في تصمیم خطة التغییر التغییر
  :خطة الدراسة

 التي تتفرغ بدورها إلى مباحثو  فصول ثلاثةإلى  تم إنجاز الدراسة من خلال تقسیمها
 حیث ،الاداریةعلى التنمیة  التغییر برامج نعكاستأثیر وإ  :الفصل الأول ناولت ,مطالبو 

إلى  نافتطرقأما المبحث الثاني  ،و عوامل نجاحهلتغییر الحاجة لالمبحث الأول  شمل
 برامج أهمیة و أثرحول  تمحور :الفصل الثاني أما. متطلبات التنمیة الإداریة في المنظمة

الإداریة، لتنمیة ا أبعاد الأول تناولناالمبحث  الإداریة ،فيالتنمیة  تحقیق أبعاد في التغییر
أما المبحث الثالث فقد تناولنا فیه ,الإداري التنمیة بأبعاد إدارة التغییر ني علاقةوالمبحث الثا

تناولنا في الفصل بینما .علاقة إدارة التغییر بالإستراتیجیة الحكومیة في مؤسسة سونلغاز
 الذيو  واقع التغییر في مؤسسة سونلغاز بولایة البیض :تحت عنوانالدراسة التطبیقیة  الثالث

المبحث ,تقدیم مؤسسة سونلغاز بولایة البیض : المبحث الأول:تناول العناصر التالیة 
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واقع إدارة : المبحث الرابع,أداة الدراسة: المبحث الثالث،الإجرءات المنهجیة للدراسة:الثاني
إختبار :المبحث الخامس,التغییر وأبعاد التنمیة الإداریة لمؤسسة سونلغاز بولایة البیض

  .قتراحاتالإتضم مجموعة من النتائج و  البحث ة أخیرا خاتمو  ،الفرضیات 
  :الصعوبات والعوائق التي واجهت البحث

یواجهها أي باحث في إطار سعیه لإعداد دراسته د المشكلات والصعوبات التي قد تتع
العلمیة،وبالتالي ینجم عن ذلك جملة من النتائج الغیر مرجوة عند نهایة البحث إما على 

مستوى الشكل أوالمضمون وهذا أمر قد یلاحظ عند مناقشة البحث والتدقیق بمحتواه ،وأنا 
  :ل شرحهاكطالبة دكتوراه واجهت جملة من العوائق والصعوبات سأحاو 

من ضمن الصعوبات التي واجهتني على المستوى الأكادیمي الإعتماد على الكتب 
الإلكترونیة وذلك لعدم توفر الكتب الورقیة بحیث أن الأولى تحتاج لبذل مجهود كبیر في 
قرائتها خصوصا المراجع الأجنبیة باللغة الإنجلیزیة،ومما أثر كذلك على بحثي هو عدم 

سالیب التي تساعدني على القیام بالدراسة بالشكل الأمثل ،مماأفضى إلى إمتلاكي للطرق والأ
  .إبقاء الكثیر من المعلومات مبهمة بالنسبة لي

كذلك عدم توفر مراجع كافیة حول موضوع البحث المدروس في الجانب التطبیقي مما 
كترونیة وهذا جعلني أتقید بمعلومات الشركة أو ماهو منشور في الجریدة الرسمیة،أو مواقع إل

  .ما جعل المعلومات مقیدة بما تم توفیره من إمكانیات
كذلك من ضمن المشاكل التي واجهتها في بدایة العمل إنقطاع سبل التواصل مع العینة 

المدروسة بسسب الحجر الصحي الذي تم تطبیقه بعد إنتشار وباء كورونا ،فكان ذلك أكبر 
لبحث بشكل مریح بسبب إجراءات التباعد عائق بالنسبة لي في الوصول إلى مجتمع ا

الجسدي مما خلق توتر في نفسیة الشخص المدروس،وقد أثر ذلك على سیرورة العمل بعد 
مدة أدى إلى توقیف العمل لأكثر من سنتین وتأجل البحث إلى مابعد رفع الحجر الصحي 

وجعلني أقع في مما ألزمني تعویض ذلك بتسریع وتیرة البحث والتسرع من أجل إنهاء العمل 
  .مشكلة تمدید التسجیلات لثلاث سنوات إضافیة
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كذلك من بین المعیقات إفتقاري للقدرات المادیة ووسائل التنقل كوني أقطن ببلدیة نائیة عن 
الولایة وعدم توفر شبكة الإنترنت بالحجم الكافي لتحمیل الكتب،لكن بالرغم من ذلك حاولت 

  .   فرة لديإنجاز البحث ضمن الإمكانیات المتو 
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  :تمهید

بیئتها تعتمد المؤسسات الحدیثة على نظریة النظم، حیث تتفاعل وتتكیف مع 
الخارجیة المتغیرة بشكل سریع وعمیق في الجوانب التكنولوجیة والسیاسیة والاقتصادیة 

ومن أجل البقاء والازدهار، تحتاج هذه المنظمات والشركات إلى التغییر والتحدیث . والإداریة
ز ویعكس ذلك تأثیرًا كبیرًا على طبیعة العمل الإداري، حیث یتم التركی. والابتكار والإبداع

 .بشكل كبیر على التكیف والتوافق مع هذه التغیرات السریعة والمتجددة
للعدید من الضغوط الداخلیة والخارجیة، مما یجعل العدید منها تضطر وهي تتعرض 

إلى التحول وتبني استراتیجیات إدارة التغییر المخططة بعنایة، من أجل تحسین أدائها وزیادة 
أصبح موضوع التغییر هو المحور الأساسي للعدید من المؤسسات  وفي الواقع. فعالیتها

الاقتصادیة والمالیة والإداریة، وذلك للمحافظة على نموها وتطویرها وتحقیق خططها 
فإن إدارة التغییر أصبحت ضروریة بشكل ملحوظ في هذا العصر الذي یتسم  لذلك. وأهدافها

 .قتصادیة والتكنولوجیة والسیاسیة والاجتماعیةبالتغیرات السریعة والمستمرة في العوامل الا
ما یتجاهل السلوك الإداري الظروف والإشارات التي تدعو إلى التغییر  غالبًا

. ویتجنبها، ویمكن أن یؤدي ذلك إلى رد فعل عنیف من الموظفین أو الجمهور المستهدف
د ذلك إلى الخوف من یتمثل هذا الرد في مقاومة التغییر ومحاولة تحییدها، وغالبًا ما یعو 

المجهول والمخاطر التي قد تنتج عن التغییر، مما یؤدي إلى حالة من الارتباك والقلق بین 
یتعین على الإدارة أن تتعامل مع هذه المقاومة بحكمة وفهم، وتعمل على  اولهذ. الناس

 .لتغییرتوضیح الفوائد المحتملة للتغییر وتقدیم تدریبات لتحسین الاستجابة والتكیف مع ا
تركیزًا على العامل البشري بشكل أساسي، فالمدراء  یتطلب التغییر في المؤسسات إن

 من أجل أمتلاك. والمسیرین یواجهون التحدیات المتعلقة بالتغییر في كافة أنواع المؤسسات
للمنظمات، حیث تحتاج إلى  البیئة الخارجیة في  الذي یحدث القدرة على التكیف والتغییر

فإن المؤسسات یجب أن  لذلك. التكیف مع ضغوط السوق المتزایدة وتحدیات النمو والتنافسیة
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تكون أكثر مرونة وابتكارًا وفاعلیة وقدرة على التعامل مع المتغیرات، وأن تكون أیضًا أكثر 
  .مسؤولیة ومساءلة لتحقیق نجاحها وتحقیق أهدافها بكفاءة وذكاء

 یاجات البیئة الخارجیة والداخلیةغییر یحتاج إلى إدارة فعالة ومتجاوبة مع احتفالت
موارد البشریة بشكل فعال، وتوفیر التدریب والتطویر المستمر للموظفین الویتطلب ذلك إدارة 

كما یتطلب التغییر أیضًا تحدیث العملیات والأنظمة . لتحسین مهاراتهم وزیادة مستوى أدائهم
لبیة احتیاجات البیئة الجدیدة، وتحسین الاتصال والتواصل داخل المؤسسة ومع والتقنیات لت

 .العملاء والشركاء والموردین
من خلال إدارة  ،ویجب أن تتمكن المؤسسات من التعامل مع التغییر بطریقة مسؤولة

المخاطر وتحلیل النتائج وقیاس التأثیرات، والعمل على تطویر استراتیجیات مستدامة للنمو 
وعندما یتم إدارة التغییر بشكل فعال، فإنه یمكن أن یحقق تحسینات كبیرة في أداء . والتطور

المنؤسسة وإنتاجیتها وكفاءتها، ویمكن أن یؤدي إلى تحقیق أهداف النمو والتنمیة والنجاح في 
  .السوق

  : هذا الفصل سیناقش ثلاثة مباحث تتركز فیما یلي

 أهدافه وعوامل نجاحهللتغییر و  الحاجة :المبحث الأول.  

 متطلبات التنمیة الإداریة في المنظمة: المبحث الثاني.   

 أبعاد التنمیة اإداریةفي تحقیق  التغییر أهمیة وأثر برامج: المبحث الثالث. 
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  و أهدافه و عوامل نجاحهلتغییر الحاجة ل: المبحث الأول

لمواكبة التطورات الحدیثة في ت، وذلك اتعد القدرة على التغییر ضروریة للمؤسس
فالتغییرات التي تحدث . ستمرارإیات الأسواق العالمیة المتغیرة بمجال التنمیة الإداریة وتحد

یة تتطلب من المنظمات أن تتكیف نتیجة التقنیات المتقدمة والتحولاّت الاجتماعیة والاقتصاد
 .ستمرار أو تواجه الفشلإب

رأس المال وتخفض التكالیف بشكل مستمر وتعزیز ویتعیّن على المؤسسات أن تحرك 
كما أن التغییر یلعب دورًا كبیرًا في نجاح المؤسسات . المرونة لمواجهة تحدیات السوق

والعمل على تحقیق أهدافها، من خلال التغییر المستمر لمواجهة التحدیات الداخلیة 
 .والخارجیة

العالمیة وتنوع القوى العاملة  یتمثل مصدر التغییر في عدة عوامل، منها المنافسة
جي، وعدم استقرار السیاسات وحاجتها إلى المهارات الأساسیة، والحاجة إلى التغییر التكنولو 

لذلك، یتوجب على المؤسسات التكیف مع . ، وتغیر متطلبات المستهلكین ورغباتهممومیةالع
 .العالمیةهذه التحولات والاستعداد للتغییر المستمر للنجاح في الأسواق 

لا یمكن تفادي التغییر في أي مجال من مجالات الحیاة، وخاصة في الجوانب 
فكل یوم یتم . الاقتصادیة والتجاریة التي تتأثر بشكل كبیر بالتحولات والتطورات المستمرة

إطلاق تكنولوجیا حدیثة وأنظمة جدیدة وتحدیات مختلفة، مما یدفع المؤسسات إلى العمل 
تتضمن إدارة التغییر مراقبة التغییر في المؤسسة والعمل . ذه التغییراتعلى التكیف مع ه

ولتحقیق التطور والنمو المستمر للمؤسسات، . على التكیف المرن مع المتغیرات المستمرة
یجب أولاً معرفة كیفیة التوقع والاستفادة من الفرص المتاحة، والعمل على تحسین النقاط 

یجب على المؤسسة أن تثبت قدرتها واستطاعتها  ثانیاً . كنالضعیفة والقضاء علیها إن أم
الكاملة على إدارة عملیة التغییر بفاعلیة من خلال تحقیق أهدافها، وهذه الركائز تعتبر 

  .أساسیة لإدارة التغییر بنجاح
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براز وفي هذا الصدد سیتناول هذا المبحث مختلف مفاهیم إدارة التغییر عبر إ
وأهدافها مرورا بإلقاء الضوء عى أنواع إدارة التغییر وكذا صها مفهومها، أهمیتها، خصائ
  .مجالاتها، أدواتها ومراحلها

  مفهوم إدارة التغییر: المطلب الأول

تطویر وتنفیذ استراتیجیات وأنشطة تأخذ المؤسسة من حالتها الحالیة  هيإدارة التغییر 
مختلفة من التغییر، مثل التغییر وتعد معالجة أشكال  فیها، إلى حالة مستقبلیة مرغوبة

ویمكن أن تتأثر ، والتغییر التحویلي، و الثانیة التدریجي، والتغییر من الدرجة الأولى
  . السیاسات والعملیات والاحتیاجات الفردیة ومتطلبات العمل والمهارات بالتغییر

ا على یشیر التغییر أیضًا إلى التحسینات والتقدم داخل المؤسسة التي تزید قدرته
فإن  سیًا في حیاة الإنسانوبما أن التغییر یعد عنصرًا أسا. تحقیق أهدافها بكفاءة أكبر

 ات یجب أن تتكیف مع التغییرات المستمرة في بیئتها للحفاظ على بقائها ونجاحهاؤسسالم
 1.وتتبنى تعدیلات مرنة لتعزیز الأداء والخارجیة ت التغییرات الداخلیةتراقب المؤسسا لذلك

مفهوم التغییر فكرة شائعة منذ العصور القدیمة، حیث قد تحدث التغییرات فجأة ظل 
بسبب عدم القدرة على التكیف والتناغم مع الظروف الراهنة، أو یمكن أن یتم الترحیب بها 

وتتطلب معالجة  المؤسسة إدارتها تقع تحت سیطرة التغییرات التي یتعین و والاستعداد لها
   2.مجموعة من المهارات الإداریةلمثل هذه التغییرات 

عملیة التغییر الطبیعیة تشمل إدارة العملیات بشكل متعمد لتحقیق تطور فعلي في 
تتضمن هذه العملیة عادة عدة مراحل تتیح الانتقال من الحالة الحالیة إلى  ،منطقة أو أكثر

                                                           
1 Adeniji, A. A., Osibanjo, O, A ,Abiodun, A,J:”Organisational Change and Human Resource 
Management Interventions. The journal is the Serbian Journal of Management,The publication year 
is2013,pp18. 

المجلة :باكستان في المدارس لرؤساء التغییر إدارة في للكفاءات ADKAR نموذج تطبیق.محمد رامز،محمد اسلام ،محمد الیاس2
  .14-1،ص2019: ةالدولیة للبحوث الأكادمیة في الأعمال و العلوم الاجتماعیة،مجتمع الموارد الأكادمیة،الولایات المتحدة الأمریكی
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داخل  عمالقبل التم الاتفاق علیها من والتي  ،حالة جدیدة تجمع بین التحسینات والتبسیط
  . 1المؤسسات

إدارة التغییر عنصرٌ حاسمٌ لتطویر واستمرار الشركات والمؤسسات، وهي عملیة معقدة 
ویعود فشل إدارة التغییر بشكلٍ أساسي إلى أخطاء صغیرة غیر  یجب التعامل معها بفاعلیة

 یجب أن یُنظر إلى التغییر كعنصرٍ حیوي للمؤسسات لتمكینها من كلذل ،مقصودة
م والتحولات في القی بما في ذلك التطورات التكنولوجیة ییرات في بیئتهاالاستیعاب للتغ

في القوانین والسیطرة التغییرات التغیرات في توفّر الموارد،  ،والمواقف والأهداف والاحتیاجات
یجب على المؤسسات إنشاء استراتیجیات فعالة  وبالتالي ،التغییرات الحكومیةالسیاسیة، 

ویتیح لها تحقیق  ة بسرعة وكفاءة للتحدیات القائمةمما یتیح لها الاستجاب لإدارة التغییر
  2.النجاح والاستمراریة في بیئةٍ متغیرة باستمرار

حیث یهدف إلى تحقیق  ة حاسمة لدیمومة وتطویر المؤسساتمرحل أیضا یعد التغییر
ة إلى التراجع والصدأ بشكل للمؤسسویتعرض النظام الحالي  ،في المؤسسات الذاتيالتجدید 
فإن إدارة التغییر تهدف إلى  وبالتالي. مما یؤثر على جودة العمل ویقلل من كفاءتها طبیعي

إزالة هذه العوامل السلبیة وإدخال التحسینات والتجدیدات اللازمة لتحسین الأداء وتعزیز القدرة 
ؤسسة في إدارة التغییر بشكل جح الموعندما تن على التكیف مع التغیرات في البیئة المحیطة

فإنها تستطیع الحفاظ على حیویتها وحداثتها ومصداقیتها وتكون قادرة على التجاوب  فعال
فإن إدارة التغییر تعتبر مهمة حاسمة لنجاح المؤسسة  ولذلك ،مع الأزمات والظروف الصعبة

  3.في المستقبل

                                                           
1 Prediscan, M., Bradutanu, D., & Roiban, R. N, Forces that enhance or reduce employee resistance 
to change. Management Department. Faculty of Economics and Business Administration, West 
University of Timisoara,2013: 1606-1612. 
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 التي تحدث على التنظیمات كما أنه یعبر عن استجابة ونتیجة طبیعیة للتغیرات
والقدرة على الاستجابة والتكیف معها، وهو حالة طبیعیة في حیاة الأفراد وكذلك المؤسسات 

 تعتبر محاولة المؤسسات لإحداث التغییر محاولة للتكیفو  حیث أنه عملیة لا مفر منها
   1.المحیطة التماشي مع التطورات التي تحدث في البیئةو 

التغییر على أنها عملیة موجهة وهادفة وذات وعي، والتي تستهدف تُعرف عملیة 
   وتوفیر حالة تظیمیة أكثر قدرة على حل المشاكل التكیف البیئي الداخلي والخارجي تحقیق

ة في التغییر الذي یحدث في النظام عندما تفقد المؤسسة السیطرة على تتتمثل أهمی و
  .2فهابعض أو جمیع الجوانب العامة لتحقیق أهدا

تحدد التوجه والقدرات في یمكن تعریف التغییر أیضًا على أنه عملیة مستمرة 
التغییر بكل شيء في حیاة وتتأثر عملیات  لتلبیة الاحتیاجات المتغیرة للعملاء المؤسسة
بالإضافة إلى ذلك، تُعد إدارة  ،بما في ذلك المستویات التشغیلیة والإستراتیجیة المؤسسة

مصممة لدعم الشركات التي تتأثر بالتغییر التنظیمي وتركز على الجانب التغییر عملیة 
  .3الإنساني لأي تغییر في الأعمال التجاریة

لمواجهة  دید مستمرة لهیكل وقدرات المؤسسةإدارة التغییر تُعرف أیضًا بأنها عملیة تج
إلى تقلیل  یركما تهدف إدارة التغی ،التحدیات الخارجیة وتلبیة احتیاجات ورغبات العملاء

تُستخدم إدارة التغییر لتحقیق . مخاطر الفشل وتحقیق النمو والاستمراریة في البیئات المتغیرة
التغییرات والتطورات  التحول التنظیمي بطریقة ناجحة، ویُعد الهدف الرئیسي منها هو مواكبة

  4.والارتقاء بالإنتاجیة وكفاءة العمل في المؤسسة محیط العمل تطویر الحدیثة في
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Management Cases. Database Business Source Complete,2011, 13(4),PP 252-260. 
3 Hafiz, Muhammad, Nasir, Ali, Fazal, Abbas, & Fareeha, Zafar,Four Factors to Influence 
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4 Gans, Kathy,”Should You Change Your Thinking about Change Management. Strategic 

Fiance", | Illustration,2011, 93(4), 48-50. 



  ــة الإداریــــــــــــــــةالتغــــــــیـــــــــرالتـــــــــــــــنـــــظـــــــــــیـــــــمــــــي والتــــــنـــــــمــــــیــــ:الأول الفصـــل

 

23 

یمكن التركیز على الجوانب  ییرات مؤسسة من خلال عملیة منظمةلتحقیق تغ
والسلوكیات الجدیدة داخل الأساسیة التي تشمل تحدید وغرس القیم والمواقف والمعاییر 

كما یجب بناء  ،التغییروالتي تدعم طرقًا جدیدة لتسییر العمل والتغلب على مقاومة  المنظمة
توافق بین العملاء وأصحاب المصلحة على تغییرات محددة تهدف إلى تحقیق الأفضل 

عملیة ویجب التركیز أیضًا على تخطیط واختیار وتنفیذ جمیع جوانب  وتلبیة احتیاجاتهم
بما في ذلك الجوانب المتعلقة بالتدریب والتوجیه والاتصالات وإدارة  الانتقال في إدارة التغییر

  .المخاطر، وذلك لضمان نجاح عملیة التغییر وتفادي العوائق التي یمكن أن تعترض المسار
إدارة التغییر إلى تحویل المؤسسات إلى مجتمع المعرفة، حیث یتم التعایش  تسعى

تطویر بالكامل، من خلال القیادة الجوانب  وتتضمن. 1وتحدیاته وتقنیاته الفاعل مع متطلباته
تطلب إدارة التغییر في المؤسسات منهجًا وفلسفةً تلتحقیق هذا . 2المبدعة والعمل بروح الفریق

جدیدةً لرصد المتغیرات والتنبؤ بالنتائج المحتملة والكشف عن التحدیات والمعوقات؛ كما 
  .3ویر المؤسسة بشكل مستمریتطلب التخطیط الجید والمدروس لتحسین وتط

إدارة التغییر بأنها عملیة تسعى للتكیف مع الأوضاع الجدیدة وإعادة  )نالصر  (یصف
ویعتمد  للتغییر وتتجنب العوامل السلبیة ترتیب الأمور بشكل یستفید من العوامل الإیجابیة

بینما یصف  4.على استخدام أفضل الطرق الاقتصادیة والفعالة لتحقیق الأهداف المرجوة
 العمالإدارة التغییر بأنها تهدف إلى تحقیق أهداف التغییر من خلال تطویر  )حمادات(

وتأثیرهم عن طریق تحسین قیمهم ومهاراتهم وأنماط سلوكهم وكذلك عن طریق تغییر 
یجب أن تكون إدارة  لذلك ،التكنولوجیا والعملیات والهیاكل التنظیمیة المستخدمة في المنظمة

مبنیة على منهجیة وفلسفة جدیدة تهدف إلى مراقبة التغییرات والتنبؤ بالنتائج المتوقعة  التغییر

                                                           
1 Warner, W ."Organization Change theory and Practice ":Los Angeles Sage 
Publication,2008.P59. 

  .38،ص2010، التوزیعو  دار الفكر للنشر :عمان.قیادة الإبتكارو  دة الإداریةیاالق،قندیلعلاء  2
  .51،ص2013 ، دار المعارف:القاهرة، 1ط .القیادة في المؤسسات التعلیمیة،المغیدي حمدم محمود ,البحیريمحمود 3
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وتحدید التحدیات والعوائق، مع التخطیط الجید والمدروس لتحسین وتطویر المؤسسة 
  .1بأكملها

بأنها عملیة تغییر أو تعدیل أو إلغاء أو إضافة خطة إلى بعض أهداف  اللوزي هاعرّف
سواء في إمكانیاتها  ،أو قیم ومواقف الأفراد والجماعات التي تتكون منها ،وسیاسات المؤسسة

ویستجیب لها المدراء بأشكال مختلفة بغرض  أو في أسالیب وطرق ووسائل العمل ،ومواردها
  .2زیادة كفاءتهازیادة فاعلیة أداء المؤسسة و 

ومن خلال التعریفات السابقة ترى الباحثة یمكن اعتبار إدارة التغییر عملیة مدروسة 
ومخطط لها، تهدف إلى إحداث تعدیلات مدروسة في المؤسسة، لمواجهة التغییرات الحاصلة 
في البیئة المحیطة بها أو لإنجاز بعض المهام التي تحسن أدائها وتطویر عملها على المدى 

تتیح للمؤسسة الانتقال بنجاح من الوضع الحالي  وتشمل إدارة التغییر مراحل عدة ،الطویل
وتساهم إدارة التغییر . إلى الوضع الجدید، وحل المشكلات وتخطي العوائق المتعلقة بالتغییر

 ق النجاح والاستمراریة في نشاطهافي الحفاظ على حصة المؤسسة في السوق، وتحقی
  .وتحسین رضا زبائنها، وزیادة قدرتها التنافسیة في السوق

 أهداف إدارة التغییر 

  :3یمكن تلخیص أهداف إدارة التغییر في النقاط التالیة

ة على التعامل والتكیف مع البیئة المحیطة بها وتحسین قدرتها ؤسسزیادة قدرة الم -
 .على البقاء والنمو

المتخصصة في المؤسسة لتحقیق الأهداف تحسین التعاون بین مختلف المجموعات  -
 .العامة

 .تشجیع الأفراد على التفكیر في مشاكلهم وتحفیزهم لتولید التغییر والتطویر اللازم -
 .ز العاملین على تحقیق أهداف المؤسسة وضمان رضاهم عن العملیحفتتشجیع و  -
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 .تحدید وإدارة الصراعات بطریقة تعود بالفائدة على المؤسسة -
 .الثقة والانفتاح بین الأفراد العاملین والمجموعات في المؤسسةبناء جو من  -
 .تمكین المدیرین من اتباع أسلوب الإدارة بالأهداف بدلاً من الأسالیب التقلیدیة -
مساعدة المؤسسة على حل المشاكل التي تواجهها من خلال تزویدها بالمعلومات  -

  .حول عملیات المؤسسة المختلفة ونتائجها
الأهداف التي تحفز المؤسسة على الاهتمام بعملیات التغییر، ویمكن تلخیص تتعدد كما 

  :بعضها على النحو التالي
 تحدید ثقافة الأفراد ومفاهیمهم وأهدافهم المرتبطة بعملیة التغییر. 
  وصف استعداد الأفراد واتجاهاتهم تجاه عملیة التغییر والأسباب الحقیقیة التي تدفعهم

 .لمقاومة التغییر
 تحدید مجالات التغییر ووضع أولویات لتنفیذها. 
 تحدید أسباب فشل جهود التغییر وتحدید متطلبات تحقیق فعالیتها. 
 تقییم فعالیة جهود التغییر بناءً على نتائجها واستجابة المستفیدین لها. 
  تحدید المؤشرات التي تدل على وجود الحاجة إلى التغییر من وجهة نظر المسؤولین

 .ینوالمستفید
 تم من خلاله عملیة التغییرتع تصور مقترح للإطار العام الذي وض 

  :وتسعى المؤسسة إلى تحقیق عدد من الأهداف الرئیسیة، ومنها
  زیادة قدرة المؤسسة على التطور والبقاء والاستمراریة والتكیف مع البیئة المتغیرة، مما

 .یجعل منها نظاما متجددا
 لمؤسسة وزیادة إحساسهم بأهمیة أهدافهاتعزیز ولاء وانتماء العاملین ل. 
  تطویر فریق إداري كفء ومقبول للتغییر، وتحسین معارف ومهارات العاملین وأنماط 
 سلوكهم. 
 تحسین نظم اتخاذ القرار وتعزیز المشاركة فیها. 
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  لمواجهة التغییرات العمالتعزیز المشاركة في عملیة اتخاذ القرارات وتعدیل سلوك. 
   الجماعة داخل المؤسسة وإرساء قواعد الثقة بین الأفراد المتعاملینتعزیز روح 

 

 قیـادة التغیــیــر : الثاني المطلب

ات خلال ؤسسیة توجیه الأفراد والفِرق والمالقیادة في إدارة التغییر تشیر إلى عمل
بشأن من هذه العملیة وضع رؤیة للتغییر والتواصل وتتض ،عملیة التحول التي تتطلب تغییرًا

  .وقیادة تنفیذ التغییر حاجة التغییر
تتطلب القیادة الفعالة في إدارة التغییر مجموعة من المهارات والكفاءات، مثل كما 

 وإدارة المشاریع وتطویر المؤسساتالتفكیر الاستراتیجي والتواصل وإدارة أصحاب المصلحة 
ملة والعوائق التي یمكن أن ویجب على القائد أن یكون قادرًا على التنبؤ بالتحدیات المحت

  .تواجه التغییر ووضع استراتیجیات لتجاوزها
وإدارة الجانب الإنساني  وبالإضافة إلى ذلك، تتضمن القیادة في إدارة التغییر فهم

یجب على القائد أن یكون قادرًا على  ،مة التغییر والعواطف المصاحبة لهمثل مقاو  للتغییر
وبشكل  تحمل مسؤولیة المبادرة التغییریةالأفراد والفِرق من  خلق ثقافة تدعم التغییر وتمكّن

عام، تعد القیادة في إدارة التغییر جانبًا حاسمًا في تنفیذ التغییرات بنجاح في المؤسسات 
  .وضمان أن التغییر یحقق النتائج المرجوة

  :دوافع التغییر  

في بیئة الأعمال  على قبول التغییر للحفاظ على استدامتها عمالهاتحث المؤسسات 
التطورات السریعة في تقنیات وتكنولوجیا المعلومات والانتشار الواسع  ر ومواكبةالسریعة التغی

للإنترنت وضغوط المنافسة في الأسواق المحلیة والعالمیة وانخفاض تكالیف النقل 
ومات الضغوط التنظیمیة من الحكلهذا برز القوى الدافعة والمعلومات والاتصالات من بین أ

والقادة السیاسیین ومنظمات المجتمع المدني والقوى السیاسیة والتكنولوجیة والثقافیة 
 .والاجتماعیة
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  ): أسباب، واستراتیجیات التحكم بها(:مقاومة التغییر

یعتبر التغییر ضروریاً لتحسین مؤسساتنا، وعندما یدرك العاملون الهدف الرئیسي من 
  .المؤسسة سعى إلیهتتغییر، یمكن تحقیق التطویر الذي ال

التغییر  ومع ذلك، قد تتعرض جهود التغییر لمقاومة من العاملین الذین یرفضون 
ومن الممكن أن تكون مقاومة التغییر واضحة إذا كان الفرد  بغض النظر عن سبب الرفض

یحتج أو یبطئ عملیة  ن أنوفي هذه الحالة، یمك درك أن التغییر سیؤثر على مصالحهی
ویمكن أیضاً أن تتجلى المقاومة  ،لب النقل أو یتقدم بطلب استقالتهأو حتى یط التغییر

أو  دون عذر أو عدم الانتماء للمؤسسةبأشكال مختلفة مثل الغیاب المتكرر عن العمل ب
  1.زیادة نسبة ارتكاب المخالفات من قبل المقاومین للتغییر

 2:لها عدة أسباب منها :أسباب مقاومة التغییر

ن أن تكون لها ویمك هرة شائعة في العدید من المؤسساتتعتبر مقاومة التغییر ظا
بأن الوضع الحالي هو الأفضل وأن  العمالاقتناع : من بین هذه الأسباب ،أسباب مختلفة

سلطتهم أو قدرتهم أو موارد من فقدان  العمالالتغییر لا یضمن تحسینًا في الوضع، وخوف 
كما یمكن أن یؤدي عدم وضوح أهداف التغییر إلى فقدان الثقة بین الفرد وبین  ،مادیة

وبما أن التغییر یمكن أن یصبح ضروریًا في ظل تطور التكنولوجیا والعولمة  مخطط التغییر
موضوع رئیسي  بإعتبارهبنجاح  هتحدید كیفیة التأقلم مع،یجب  الاقتصادیة والعوامل البیئیة

 التغییرات، حیث یتطلب ذلك اتباع نهج فعال لتحقیق النتائج المرغوبة من لجمیع المؤسس

                                                           
  .39،ص2005،والتوزیع دار وائل للنشر: ،عمانالسلوك التنظیمي في منظمات الأعمال .ن العمیانمحمد سلیما 1

2Helplessness and Chung, G.H., Choi, J.N., & Du, J, Tired of innovations? Learned 
implementation. Journal of Organizational Behavior,2017,38(7), 1130-1148. 
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للتغییر  العمالمقاومة  عدت ،كماعلى تنفیذ ونجاح التغییر العمالمن خلال تشجیع سلوكیات 
  . 1تحدیًا أیضًا

 لاحتیاجات الأفراد والاهتمام بهاولكن یمكن تقلیل مقاومتهم من خلال الإدراك الجید 
لى أهمیة المعلومات ومستوى النفوذ الشخصي، والحاجة إلى التغییر وأهمیة والتركیز ع

 2الاتصال وتماسك الجماعة، والمشاركة والتحفیز، والقیادة 
إنما نتیجة لقوى وأسباب تدفع  ،لتغییر لا تتم بشكل عفوي اعتباطيعملیة ا أنكما 

  :3بالمؤسسة إلى إحداثها، من أهم هذه الأسباب
  العوامل المسببة للتغییر  01: الجدول رقم 

  

  أهم القوى  التعریف  الفئة

الأسباب 
  الداخلیة

المؤسسة أسباب ذات علاقة بطبیعة 
سالیبها المستخدمة أوسیاساتها، وهیكلتها، و 

لمعالجة المشاكل، وإجراءاتها المتبعة 
  للوصول إلى الأهداف المرجوة

 .وعي واداراك المدیرین للتغییر .1
 ).وتطورها المؤسسةنمو (ضغوط النمو  .2
 .وحاجاتهم العمالزیادة طموح  .3
 .المؤسسةتغییر أهداف  .4
  .التغییر في الإدارة العلیا .5

الأسباب 
  الخارجیة

الأسباب ذات العلاقة بالبیئة الخارجیة 
ي تؤثر بدرجة كبیرة على ؛ والتللمؤسسة
؛ ومن أهم القوى الخارجیة التي هانجاح عمل

  تفرض الحاجة للتغییر

 .التكنولوجيالتطور  .1
 .البیئة الاجتماعیة .2
 .موضة التغییر .3
 .طبیعة التغییر .4
 .البیئة القانونیة والتشریعیة .5
 .المشاركة .6
  .الخوف من المجهول .7

  

  ).2018Amjad and Rahman؛ 2020.لربابعة(إعداد الباحثة بعد الرجوع لدراسة : المصدر

                                                           
1 Petrou. P., Demerouti, E., Schaufeli, W.B. (2018)." Crafting the Change": The role of employee 
job crafting behaviors for successful organizational change. Journal of Management, 44(5), 1766-
1792. 
2 Paton, R. McCalman, J. & Siebert, "Change Management": A Guide to Effective Implementation. 
Fourth edition, London:  2016 ,Sage Publications Ltd. 

 .90،صمرجع سابق  الربابعة، 3
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الأساسیة؛ حیث یمتلك تعد دراسة المدیرین للتغییر ووعیهم به من العوامل الداخلیة 
       بدء في عملیات التغییر بشكل ذاتيالمدیرون سلطة اتخاذ القرارات والقدرة على ال

ومن الضروري  ،العمل واعتماد التقنیات الحدیثة یمكن للإدارة أن تقرر تحسین جودة وبالتالي
وأیضاً  ضع الحاليي القویة والضعیفة للو أن یكون لدى المدیرین قدرة على فهم الفوائد والنواح

عدم القدرة على ذلك قد یشكل عائقاً أمام  أنفهم المزایا والنواحي القویة للوضع الجدید؛ حیث 
  1.لعملیة التغییر العمالقبول 

 وأسالیبها لتحقیق النمو والتطور تقوم المؤسسات أحیانًا بتغییر أهدافها واستراتیجیاتها
كما  ،ییر لتكیف نفسها مع نموها وحجمهاومع مرور الوقت، یمكن أن تحتاج المؤسسة للتغ

، مما یؤدي إلى تغییر العمالتم إحداث التغییرات نتیجة لزیادة حاجات وطلبات ییمكن أن 
بشكل تلقائي  ویمكن أن یؤثر أي تغییر في المؤسسة ،هداف والبناء التنظیمي لتحقیقهاالأ

یحتم على المدیرین العمل على تحقیق المرونة والتكیف لمواكبة التغیرات  هاعلى جمیع أرجائ
كما یمكن أن یؤدي التغییر التكنولوجي والتطور الاقتصادي  ،ةالتكنولوجیة والاجتماعی

ت الاجتماعیة، مما والسیاسي إلى التغییر في البیئة الاجتماعیة والعادات والتقالید والعلاقا
  .ضرورة التكیف مع هذه التغیراتات مؤسسیحتم على ال

من الممكن أن یحتاج المدیرون إلى إجراء تغییرات في المؤسسة استجابةً للتوجهات 
الممارسات الحدیثة في الحالیة في مجال الإدارة وذلك لتحقیق الاحترافیة والتطور والتوافق مع 

تكارات والممارسات وقد یتم تحفیز هؤلاء المدیرین على البحث عن أحدث الاب ،مجال العمل
صعوبة في قبول  العمالقد یواجه  ومن جهة أخرى ،میة التي یمكن تبنیها في المؤسسةالتنظی

  .التغییرات التي تأتي بشكل غیر متوقع أو جذري من وجهة نظرهم
في الآونة الأخیرة العدید من التغییرات  أحدثتوبالنسبة للبیئة القانونیة والتشریعیة، فقد 

. القانونیة في دول العالم، وهذا قد أدى إلى تأثیر كبیر على الجوانب الاقتصادیة والسیاسیة

                                                           
1 Amjad,A. & Rehman, M, Resistance to Change in Public Organization: Reasons and How to 

Overcome it. European.  Journal of Business Science and Technology,2018, 4(1), PP56-68. 
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ولذلك، یتعین على المؤسسات أن تتغیر وتتكیف مع هذه القوانین والتشریعات التي تصدرها 
  .الحكومة في كل بلد

 التغییر عوامل نجاح إدارة: الثالثالمطلب 

تعتبر دراسة المحیط من الأسس والمبادئ الجوهریة في أنشطة المؤسسة، حیث تحدد       
یتم اختیار مجال أو  وبالتالي ،توجهاتها المستقبلیة وتزید من قدرتها على اتخاذ قرارات رشیدة

لتنفیذ مجالات التغییر المناسبة والاستراتیجیة الأمثل لتنفیذ التغییر، والأشخاص المناسبین 
یتم توقع النتائج  علاوة على ذلك، هذا التغییر، وتحدید العوامل التي تؤثر في هذه العملیة

وتعد إدارة التغییر أداة حیویة تساعد . هذا التغییر، وتحدید كیفیة معالجتها عنالمترتبة 
  .المؤسسة على التكیف مع تحولات المحیط وتحقیق الاستمراریة والنجاح في المنافسة

 :لیة وأدوار إدارة التغییرمسؤو 

یعتاد الأشخاص العاملون في قمة الهرم الإداري أو الذین یتلقون تفویضًا منهم على 
ومن الضروري الحصول على المشورة والإرشادات من خبراء  القیام بعملیات التغییر

بنجاح، كما  (Reengineering) ومستشارین في هذا المجال لتحقیق إعادة هندسة التنظیم
یمكن الاعتماد على مستشار داخلي الذي یتمتع بموضوعیة وحیادیة أكبر في بعض 
الأحیان، ورغم مخاوف المعنیین بالتغییر من أنه قد یكون مجرد وسیلة لتمریر رغبات الإدارة 

 1. العلیا
 2:تية في إدارة التغییر وتتمثل في الآهناك أربعة أدوار رئیس

  الرعاة)Sponsors :(لقدرة على تأیید التغییر الجماعات الذین یمتلكون ا هم الأفراد أو
 .وتمكینه

                                                           
  .346-342ص ،2010، دار وائل : الأردن,4ط, نظریة المنظمة والتنظیم ،القریوتي محمد قاسم 1

2 Padar, Katalin, Pataki, Bela, & Sebestyen, Zoltan (2011) :"A Comparative Analysis of 

Stakeholder and Role Theories Inproject Management and Change Management", International 
Journal of Management Cases. Database Business Source Completek ,2011 , 13(4), P255-256. 
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وهم الذین یحددون الطریقة التي یتم بها تنفیذ التغییر ویمكن الاتصال بهم لخلق بیئة     
وهم ) الرعاة(وهناك نوعان من مقدمي التغییر  ،مناسبة لتحقیق التغییرات المرغوبة

التسلسل الهرمي، ویتمیزون بوجود السلطة  الذین یتمتعون بأعلى مستوى في المبادرون
والموارد اللازمة للخروج من الوضع الحالي وبدء عملیة التغییر والترویج لها، بما في 
ذلك تقدیم الدعم اللازم للحفاظ على تركیزهم وتحفیزهم للتغییر وضمان تحقیق أهداف 

 ملون مع التغییر بحذرالذین یتعافهم  أما المحافظون. الراعي المبادر وتنفیذ توجیهاته
ویمیلون إلى المحافظة على الحالة الحالیة وتجنب التغییرات الكبیرة، وغالباً ما یتطلب 

 .العمل معهم بشكل تعاوني وتحسین الاتصال والتواصل معهم

  وكلاء التغییر)Agents:(  هم الأفراد أو الجماعات المسؤولون عن تحویل التغییر من
فكرة إلى واقع ویقومون بتحلیل المشكلات وتطویر الخطط اللازمة للتعامل معها وتنفیذها 

 .بكفاءة وفعالیة في إطار عملیة التغییر

 لمستهدفونا: (Targets)  هم الأهداف المحددة لعملیة التغییر والتي یتم تحقیقها من
ویشیر هذا المصطلح إلى الأفراد والجماعات التي سیؤثر  ،لتغییر المخطط لهخلال ا

ویتم تحدید احتیاجاتهم  نجاح هذه العملیة علیها التغییر، حیث یلعبون دوراً مهماً في
 .ومتطلباتهم والتعامل معها بشكل فعال ومناسب

  الدعاة)Advocates:(   یمكن وصف الدعاة بأنهم الأفراد أو الجماعات الذین یرغبون
وعادةً ما یتم  ،في إحداث تغییر ولكن لا یمتلكون السلطة اللازمة لتنفیذ ذلك التغییر

یُعتبر القائد غیر  والتنسیق بین الدعاة وقادة التغییر لدعم الجهود المبذولة لتحقیق التغییر 
یتمتع بثقة واحترام باقي لوحدات التنظیمیة كشخص الرسمي في العدید من المجموعات وا

یتفق الدعاة  و،كماویمكن أن یكون هذا الشخص المفتاح لتحقیق التغییر المرج الأعضاء
  .وقادة التغییر على هدف مشترك ویعملون بشكل متناغم لتحقیقه

 تواجه المؤسسات التي تسعى للتغییر تحدیاً في تحدید من یتحمل : مسؤولیة التغییر
إما أن تتولى : یمكن الإجابة على هذا السؤال بثلاثة طرق وبشكل عام مسؤولیة التغییر
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المؤسسة نفسها مسؤولیة التغییر، أو تعتمد على مستشارین خارجیین، أو تتعاون معهما 
 :1سنقدم كیفیة توزیع المسؤولیة وفیما یلي ،سویاً 

مؤسسة من یمتلك سلطة التغییر تحدد الإدارة العلیا في ال: سلطة التغییر داخل المؤسسة
 :وهناك ثلاث خیارات

أن تتحمل الإدارة العلیا بمعزل عن باقي المستویات المسؤولیة الكاملة عن  :الأولى -
وذلك  اذ جمیع القراراتعملیات التغییر ویتضمن ذلك التخطیط والتنظیم واتخ

مرؤوسیهم، ویعد باستخدام خبراتهم الشخصیة أو الرجوع إلى التقاریر التي تصلهم من 
 .هذا الأسلوب بمثابة الاتجاه من الأعلى للأسفل

 المشاركة، حیث تشارك الإدارة العلیا بقیة المستویات التنظیمیة في عملیة :الثانیة -
 .على افتراض أن المستویات التنظیمیة قادرة ومؤهلة للمشاركة التغییر

ي المستویات التنظیمیة التفویض، حیث تمنح الإدارة العلیا السلطة لباق :الثالثة -
  .والعاملین في المؤسسة لتحدید معالم التغییر المناسبة

 ختلف دور الاستشاري في تحریك عملیة التغییر حسب ی :الاستشاریون خارج المؤسسة
قد تقوم المؤسسات المشرفة على و  السبب الذي دفع المؤسسة للحصول على خدماته

قطاعات، وقد یتدخل الوزراء المشرفون بحكم بعض القطاعات الاقتصادیة بتطویر تلك ال
تشارك الجمعیات العلمیة كما یمكن أن  مناصبهم للتأثیر في شغل المناصب الهامة

 ت العمال، جمعیات حمایة المستهلكوجمعیات اتحادات الصناعة والتجارة، نقابا الإداریة
 .في التغییر من خلال مفاوضاتها مع المؤسسات

الأول هو التغییر من أعلى : القول إن إدارة التغییر تتم بنوعینوبناء على ذلك، یمكن 
ویتحقق بمبادرة من  تیجیة التي تهتم بالتغییر الشاملإلى أسفل، ویتمثل في القیادة الإسترا

ویتحقق نتیجة مبادرات  مثل في التغییر من أسفل إلى أعلىفیت النوع الثانيأما  ،القیادة العلیا
                                                           

 1 De Cieri, H., Kramar, R., Noe, R., Hollenbeck, J., Gerhart, B., & Wright, Human Resource 

Management in Australia,Strategy People, Performance (6th ed.). McGraw-Hill 
Education.,2019,P56. 
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. ن المدیرین وبدعم من جمیع المستویات الإداریة الأخرى العاملةتغییریة یقوم بها عدد م
  .وغالباً ما تنشأ برامج التغییر من المستوى الأوسط باتجاه الإدارة العلیا والمستوى التنفیذي

  :والشكل التالي یوضح المواقع المحتملة لذلك
  :غییرالمواقع المحتملة لتطبیق الت ):01(الشكل رقم

  

  

  

  

  

  

  ا
  

  .568مسؤولیة التغییر، ص: أندرو دي سیزلاقي ومارك جي والاس، القیادة التحویلیة: لمصدرا

  :1هي مبینة كالتاليو  هناك ستة أنشطة تؤثر على نجاح التغییر
 Leadershipالقیادة  -
 Communicationالاتصال  -
 Educationالتعلم  -
 Measurementالقیاس  -
 Involvementالإشراك  -
 Sustainabilityالاستدامة  -

فوق على أقرانها في أي صناعة على تذه الأنشطة الستة المنظمات في التمكن ه
 مستوى العالم ولكن ماذا تعني هذه الممارسات أو الأنشطة؟

                                                           
1 Merrell, Phil ,Effective Change Management :The Simple Truth Management Services . 2012, 

56(2),P 20-23. 

 إدارة علیا إدارة علیا  الفردیة السلطة

 إدارة متوسطة إدارة متوسطة إدارة متوسطة

 المدیرون التنفذیون  المدیرون التنفذیون  المدیرون التنفیذیون

 خطة التغییر من
 الأعلى الى الأسفل

 خطة التغییر من
 المستوى الأوسط الى الخارج

منخطة التغییر   
 الأسفل الى الأعلى
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یمكن أن تؤدي الرؤیة الواضحة للأهداف والغرض من التغییر : Leadership القیادة. 1
برعایة القیادة العلیا إلى فعالیة أكبر في إدارة التغییر، كما أن القادة الذین یلهمون ویعطون 

یجب تعزیز الوضوح والتفاهم بین  ،لذایمكنهم تحقیق نتائج إیجابیة في التغییر للعمالالثقة 
یجب على القیادة أن  بالإضافة إلى ذلك فعالة في العملیةوتحفیزهم للمشاركة ال العمال

وأن یتم تنفیذ التغییر بشكل كامل من البدایة إلى   تعامل مع إدارة الاتصالات بمهنیةت
 .النهایة

الاتصال في أوج حالاته أثناء عملیة التغییر یساعد : Communication الاتصال. 2 
من أعلى هرم السلطة إلى أسفل أو عكس  العمالو  على تعزیز مبدأ التفاهم بین الإدارة

لى المؤسسة أن تولي اهتماما ؛ لذلك یجب علهمذلك؛ كما أن الإتصال یعتبر عاملا محفزا 
 .خاصا بهذا العامل لإنجاح إدارة التغییر

تُعد أنشطة التعلم من أهم العوامل التي تدفع مبادرة التغییر داخل : Eductionالتعلم . 3
وتحفیزهم لتبني ممارسات جدیدة  العمالالمؤسسات، إذ تساعد في تطویر قدرات ومهارات 

  .ومختلفة
یمكن للمؤسسة تحدید مدى فعالیة جهودها وتحدید نقاط : Measurementلقیاس ا. 4

متوازنة من المقاییس المختلفة التي تتناول جوانب القوة والضعف عبر استخدام مجموعة 
یتطلب ذلك تحدید أهداف قابلة للقیاس ومحددة بوضوح، حیث تتیح  ،مختلفة للأداء والتغییر

باستخدام الموارد بكفاءة  للمؤسسة متابعة تقدمها واتخاذ الإجراءات اللازمة لتحسین أدائها
اتخاذ الإجراءات التصحیحیة  مؤسسة منالیمكن  ییم المخاطر والتحدیات بشكل دوريوتق

كانت الأهداف یتم تحدید ما إذا  و وبتقییم نتائج برامج التغییر المناسبة في حالة الحاجة
اریة المتابعة والتقییم وباستمر  وتحدید الأسالیب الأكثر فاعلیة في تحقیقها المحددة قد تحققت

ح وتحقیق النجاح في عملیة تتمكن المؤسسة من التقدم في الاتجاه الصحی والتصحیح
هي التي تفوق أقرانها في الأداء  التي تخطط وتنفذ التغییر بفعالیةوالمؤسسات  ،التغییر

  .والنجاح في تحقیق أهدافها وتحقیق التغییرات المطلوبة
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فإنها تنشئ  في عملیة التغییر عمالهاعندما تشارك المؤسسة : Involvementالإشراك . 5
 وتساعد على إیجاد روح إیجابیة حوله ركة والتزامًا بالتغییر التنظیميشعورًا بالملكیة المشت

بالانتماء للمؤسسة ویتمتعون بدافع قوي لدعم هذا التغییر والعمل على  العمالیشعر  وبالتالي
 .نجاحه، وهذا یساعد على تقلیل مقاومتهم للتغییر

ن الضروري أن تقوم المؤسسة بتوفیر م: Sustainability الاستدامة أو الاستمرار.6 
  حیث یتضمن ذلك استطلاع رأي ودعم النظام  اللازمة لتحقیق التغییر المرغوب جمیع الموارد

وضمان وجود العملیات والسیاسات والهیاكل والتكنولوجیا اللازمة لتعزیز العملیة وضمان 
لأسالیب الجدیدة الجدید یتطلب المهارات والسلوكیات وافالتغییر  ،استمرارها على المدى البعید

یجب أن تستهدف و  یلعب القادة دورًا حاسمًا في إتمام العملیة التغییریة بنجاح للعمل، وبالتالي
  .حیث تعد الأساس الذي تحقق به المؤسسة النجاح والبقاء في السوق المؤسسة الاستدامة

بحیث یعتبر  )زرافیلي(لعوامل أخرى ذكرها ییر كما یمكن أن ننسب نجاح إدارة التغ
  :1الأخیر أن نجاح إدارة التغییر یعتمد بشكل أساسي على أخذ النقاط التالیة

منها تحدید فوائد التغییر على إدارة  عملیة إدارة التغییر بعدة عوامل یتعلق نجاح :التخطیط
إجراء حالة دراسیة للنتائج كما یجب  ،الأعمال وإعداد مقاییس رقمیة لقیاس تحقیق الأهداف

یجب  و وتحدیثها بانتظام، بالإضافة إلى دراسة البیئة المحلیة والعالمیة والشركات المشابهة
أیضاً رصد ومراقبة المخاطر والتبعیات والتكالیف والعائد على الاستثمار، بالإضافة إلى 

التخطیط  و من هنا لتغییرالاهتمام بالعوامل الثقافیة التي قد تؤثر على تقدم عملیة إدارة ا
  .الجید هو المفتاح لضمان نجاح عملیة إدارة التغییر

یتوقف نجاح عملیة إدارة التغییر على استخدام وسائل الاتصال المناسبة  :التواصل الفعال
للتواصل مع جمیع الأطراف المعنیة وتحدید خطة التغییر من خلال مقترحات مختلفة من 

                                                           
دراسة میدانیة في : التغییر التنظیميالدور الوسیط لإدارة المعرفة في تعزیز أثر التوجه الریادي في إدارة  ،زرافیلي سامي شكري 1

  .68،ص2020الأردن، ،الكرك جامعة مؤتة،رسالة دكتوراه .البنوك التجاریة الارینیة
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ا یتطلب ذلك مشاركة جمیع أفراد المؤسسة ذوي الصلة في تنفیذ جمیع مستویات الإدارة، كم
  .الخطة ووضع حلول للمشاكل التي تنشأ خلال التنفیذ

وذلك  اء الخبرات الداخلیة أو الخارجیةوهو استشارة الخبراء في المجال سو  :رأي الخبراء
والتدریب ورفع مستوى وضع نظام فعال للتعلیم و  صف التطورات المستقبلیة المحتملةلتحدید و 

المهارات التي تؤخذ بعین الاعتبار على مستوى المؤسس وتقدیم المشورة الشخصیة لتخفیف 
  .أي مخاوف من التغییرات ذات الصلة
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  متطلبات التنمیة الإداریة في المنظمة:المبحث الثاني

تعتبر التنمیة الإداریة أحد الأهداف الرئیسیة للمؤسسات والمنظمات في العصر 
في بیئة  المتزایدة التي تواجهها المؤسساتففي سیاق التغیر المستمر والتحدیات  ،الحدیث

عني ت فهذه الأخیرة أصبحت التنمیة الإداریة ضرورة حتمیة للبقاء والازدهار الأعمال المتغیرة
سواءً كان ذلك في المهارات والقدرات الفردیة  لمؤسسة في جمیع جوانبها الإداریةتطویر ا

عملیة تطویر القدرات تدعم  ،بمعنىالمعتمدةأو في الهیاكل التنظیمیة وعملیات الإدارة  للعمال
تهدف  أنها كما وتعزیز كفاءتهم وفاعلیتهم في أداء مهامهم العمالالإداریة والمهارات لدى 

إلى تحسین أداء المؤسسة وزیادة تنافسیتها وتعزیز إمكانیة التكیف مع التغیرات الداخلیة 
ط وتحسین التخطی القیادیة والإداریةوتتضمن التنمیة الإداریة تطویر المهارات  والخارجیة

تحسین عملیات الاتصال والتواصل تعزیز الابتكار والإبداع، ، الاستراتیجي وإدارة المشاریع
التنمیة الإداریة یلعب دورًا حیویًا في نجاح المؤسسة وتحقیق  تحقیقلذا . داخل المؤسسة

 . أهدافها
 تعریف التنمیة الاداریة :المطلب الأول

 المفاهیم التقلیدیة للتنمیة الإداریة: أولا

  :یمكن تلخیص الأفكار التقلیدیة لتطویر الإدارة على النحو التالي
   التي  ى الجوانب الرسمیة للعمل الإداريبشكل أساسي علركزت  التقلیدیةالمفاهیم

ل النظام إجراء التغییرات والإضافات على القوانین والتشریعات القائمة داخ تتمحور حول
 .والالتزام الصارم بهذه القوانین دون مراعاة العوامل السلوكیة التي تؤثر فیها الإداري

  یئة مستقلاً عن أي تأثیرات خارجیة مثل الب وي على استقلالیة النظام الإداريتأكید ق
ترى هذه النظرة البشر على أنهم كیانات میكانیكیة یمكن  ،والاقتصاد والمجتمع والسیاسة

 1.ا لمصالح الإدارةتشكیلها وفقً 

                                                           
 .26،ص1993، دار مجدلاوي للنشر والتوزیع :عمان،1ط ،التنمیة الإداریة والدول النامیة اللوزي، موسى، حمد زویلفم .1
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  عملي في معالجة أحد نقاط الضعف في إصلاح الإدارة هو نقص العمل المیداني ال
لى النهج المكتبي في حل تمیل الإدارة إلى الاعتماد ع القضایا الإداریة نتیجة لذلك

یعتمد الإصلاح الإداري في كثیر من الأحیان على  على ذلك علاوة ،المشكلات
 .التحسین العفوي والمبادرات الفردیة بدلاً من اعتماد نهج منهجي ومنظم

 :المفاهیم العصریة للتنمیة الإداریة: ثانیا

 :یمكن تلخیص السمات الرئیسیة لمفاهیم التطویر الإداري المعاصرة على النحو التالي
 مبدأ  تركز على الإدارة الآن أصبحت، حیث بیري بشكل كتأثر التفكیر البیروقراط

، متجاوزة الرؤیة العمالالمشاركة في صنع القرار وتسلیط الضوء على إنسانیة 
 .المیكانیكیة للعمل

 متزاید من جهاز الإدارة على مصالح واحتیاجات الجمهورالتركیز ال. 
  النظام الإداريتبني فكرة الانفتاح على البیئة والاعتراف بتأثیرها على. 
  أصبح تدخل الدولة في شؤون الجمهور مفرطًا، مما أدى إلى اعتماد مسؤولیات

 .ومهام جدیدة على الهیئات الإداریة
  تم اعتماد الدراسات السلوكیة لتسلیط الضوء على الجانب الإنساني للفرد وتأثیر

 أسالیب علمیةاستخدام بلمعالجة النقائص الإداریة  التفكیر الروحي في مكان العمل
  .مع التركیز على البحوث المیدانیة والدراسات المكتبیة

  .ملة ومترابط إن التنمیة الإداریة هي عملیة مستمرة ومتقدمة وشا

واستشراف تطویر الموارد البشریة یكمن في فهم العوامل البیئیة المؤثرة في المؤسسة  -
وهذا یعني السعي لاكتشاف الأفراد المؤهلین الذین یمكنهم تحقیق  تفاعلها وتأثیرها علیها

یتطلب وضع نظام فعّال  لتحقیق ذلكو  ن خلال تحویلها إلى أفعال فعّالةأهداف الإدارة م
 العمالبهدف تشجیع  زن منصف بین المكافآت والعقوباتللحواجز الوظیفیة یعتمد على توا

كما یتطلب  بة في أقل وقت وبأقل تكلفة ممكنةطلو على العمل لتحقیق مستویات الإنتاج الم
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وتطویر نظم متقدمة لترقیة  میة في عملیات الاختیار والتحسینالأمر اعتماد أسالیب عل
  .العمل

 منهجي من الركائز الأساسیة في دعمتصمیم وتنظیم الإطار الإداري بشكل  تعد عملیة -
و   في ضبط الأداء المؤسسي حاسموتسییر تنفیذها،لما لها من دور لأنشطة الإداریة ا

ما یستوجب ة مراجعة دقیقة للأنشطة المختلفة دون إغفال جوانبها السابقة تقتضي هذه العملی
 1.نظم اتصال فعالة و هیاكل معلوماتیة مناسبة تدعم اتخاذ القرار الإداري الرشید إنشاء

عملیة تحویلیة تشمل تغییر التنمیة الإداریة وفقًا لبعض الباحثین یُنظر إلیها على أنها  -
هذه العملیة لیست  ،لهیكل الإداري عبر مجالات متنوعةأنماط السلوك والضوابط داخل ا

مقتصرة على حدود محددة ولكنها تهدف إلى التوافق مع التغیرات الكمیة والنوعیة للسلع 
  . والخدمات العامة التي تحتاج إلى توزیعها في المجتمع

مع التركیز بشكل  لمرتبطة بتعزیز القدرات الإداریةة تشمل المهام ادراسة التنمیة الإداری
وتشمل تحسین أداء  داریة من أجل التقدم الوطنيخاص على تطویر الأدوات والتقنیات الإ

  .الكیانات الإداریة وتحدید الاستراتیجیات والمنهجیات التي تسهم في تطویر القدرات الإداریة
زیز قدرات السعي المنظم والمستمر لتحسین السلوك الإداري وتعوتعنى التنمیة الإداریة  -

یتحقق ذلك من خلال اكتساب المعرفة والمهارات التي یتم اكتسابها  ،المدیرین داخل المؤسسة
  .من مختلف برامج التنمیة الإداریة

 ة في هیاكل التنظیم داخلتُعَرَّف التنمیة الإداریة بأنها تتمیز بإحداث تغییرات شامل -
نفیذ وتحسین أسالیب الإنتاج والإدارة وت العمالوتشمل تلك العملیات مثل تدریب  المؤسسة

تحقیق الأهداف لالهدف الرئیسي هو تحقیق النجاح الإداري  ،إجراءات فعالة داخل المؤسسة

                                                           
المؤتمر العلمي الدولي حول الأداء المتمیز ".المعلومات والاتصالات وعلاقتها بتنمیة تطویر الأداءصناعة تكنولوجیا " بختي، إبراهیم 1

 .36،ص2005مارس، 9-8للمنظمات و الحكومات،
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من الضروري أن ننظر إلى التنمیة الإداریة كجزء لا  و لسیاسیة والاجتماعیة والاقتصادیةا
  1.لتحقیق أهداف المؤسسة التنمیة الشاملة، حیث أنها ترتبط ارتباطًا وثیقًا بهایتجزأ من 
  2:والجوانب التي تغطیها ةأهداف التنمیة الإداری :ثانيالمطلب ال

  الأهداف : أولا

 :یمكن تصنیفها كما یلي

 لمنع تجمّد المدیرین في تفكیرهم وتصرفاتهم، من الضروري  :معالجة التقادم الإداري
  .تحدیث منهجیات العمل وممارسات الإدارة والتكنولوجیا المستخدمة بشكل مستمر

 تلعب التنمیة الإداریة دورًا حاسمًا في تبسیط عملیة ترقیة  :تخطیط استراتیجي للترقیة
یمكن أن یحدث ذلك من  ،الأفراد إلى مناصب أعلى في التسلسل الهرمي للمؤسسة

بلوغ سن التقاعد، أو عوامل لال وسائل مختلفة مثل الانفصال، إنشاء الاستقلالیة، خ
 .أخرى

 تدعم التنمیة الإداریة المدیرین في تحقیق أهدافهم  :تحقیق التطلعات الشخصیة للنمو
 .شعور بالإنجاز والتحقیقالفي التقدم إلى مناصب أعلى وتحقیق 

الجوانب التي تركز على حتمیة التغییر وتبني التنمیة الإداریة في ظل ما وتعتبر أهم 
  :البیئة كما یلي یحصل من تحولات في

تطورت تكنولوجیا المعلومات والاتصالات بشكل هائل منذ نهایة الحرب العالمیة  -
وهذا النمو  الثانیة، وأصبح الحصول على المعلومات والمعرفة أمرًا سهلاً وسریعًا

والنوعي في المعرفة والمعلومات له تأثیر كبیر على التنمیة، حیث یمكن للدول الكمي 
والمجتمعات الاستفادة من هذا التطور لتطویر قطاعات مختلفة مثل الصحة والتعلیم 

كما أنه یمكن استخدام تكنولوجیا المعلومات والاتصالات لتمكین  ،والاقتصاد وغیرها

                                                           
 .50ص، 2007، مكتبة لبنان :،بیروتإدارة الموارد البشریة وشؤون العامین الصحاف، حبیب 1

 .45،ص2011، التوزیعو  دار صفاء للنشر :الأردن. الإلكترونیة وتطبیقاتها المعاصرةالمعرفة والادارة  الوادي، محمود بلال 2



  ـــــــــةالتغــــــــیـــیــــــرالتـــــــــــــــنـــــظـــــــــــیـــــــمــــــي والتــــــنـــــــمــــــیــــــة الإداریـــــــ:الأول الفصـــل

 

 
 

41 

 

الخدمات والمعلومات بشكل أسرع وأكثر  المجتمعات والأفراد من الحصول على
 .كفاءة

التغیرات في سوق القوى العاملة تعد من أهم التحدیات التي تواجه التنمیة في   -
فعلى سبیل المثال، یشهد العالم الیوم تحولاً نحو الاقتصاد الرقمي  العصر الحالي

ات، الأمر الذي وتطوراً ملحوظاً في تقنیات الذكاء الاصطناعي والتحلیل الضخم للبیان
 .یتطلب وجود قدرات ومهارات جدیدة للعمال في سوق العمل

یمكننا ملاحظة زیادة الترابط والتداخل بین مشروعات الأعمال في الوقت  بالتأكیدو 
الحالي، حیث أصبحت العدید من المؤسسات تعمل على نطاق دولي وتتعاون مع 

إلى إدارة الأعمال العالمیة وهذا یتطلب توجها  شركاء وموردین من مختلف الدول
والمهارات اللازمة للتعامل مع هذا النوع من الأعمال، مثل فهم الثقافات والقوانین 

كما یتطلب ذلك تبني  ،واللغات المختلفة التي تتشارك فیها الدول والشركاءالمعنیین
في  إستراتیجیات متعددة الثقافات والقدرة على التعامل مع تحدیات الإدارة والتنظیم

  1.بیئات دولیة مختلفة
  

  

  

  

  

  

  

  
                                                           

 .68-67، ص صسابق مرجع. الوادي محمود بلال .1
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  :فیمایأتي الجوانب هذه تلخیص ویمكن :الجوانب التي تغطیها:ثانیا

 بما في ذلك الجوانب الهیكلیة والوظیفیة یة الإداریة یشمل أبعادًا متعددةتحقیق التنم -
 یتضمن ذلك تنقیة وإعادة هیكلة الهیاكل التنظیمیة والمواقع لتحقیق التناسق والوحدة

 1.بالإضافة إلى ذلك، یتضمن تعریف المسؤولیات والسلطات والواجبات بدقة وصحة
 العنصر البشري في التنمیة الإداریة یتضمن تعزیز الجوانب السلوكیة والأدائیة للأفراد -

فضلاً عن  التدریب، والتطویر، العمالار اختیالعاملة، یشمل ذلك التخطیط للقوى 
 .الأدائیة العامةتهم اتحسین مهاراتهم وكفاء

الجوانب التشریعیة تتعلق بتطویر الأطر القانونیة والتشریعیة التي تحكم العمل  -
تهدف هذه الأطر إلى تیسیر وتعزیز الأداء استنادًا إلى مبادئ قانونیة  ،الإداري

 .وتشریعیة قویة
ظم الجوانب الإجرائیة تركز على تحسین الأسالیب والإجراءات المستخدمة في تنفیذ الن -

 .یتضمن ذلك تحسین هذه العملیات بطریقة نشطة وفعالة الإداریة
ینطوي  بیئة مواتیة للعمل الإداري وتعزیز التنمیة الإداریة توفرالجوانب البیئیة تشمل  -

  .ذلك على توفیر ظروف تدعم وتعزز الممارسات الإداریة الفعالة
 معوقات التنمیة الإداریة :الثالثالمطلب 

العدید من العوائق التي تعیق تقدم التنمیة الشاملة وتعرقل تطور العمل الإداري هناك        
 :ومن بین العوائق التي تواجه تطور العمل الإداري یمكن ذكر ما یلي بشكل خاص

  یعتبر عدم تفویض السلطات والصلاحیات واحدة من العوائق التي تعیق تقدم العمل
. همال والتركیز المفرط في اتخاذ القرارات وتنفیذهاوهذا یؤدي إلى اللامبالاة والإ الإداري

                                                           
- 160، ص1997 ،دار الزهران :عمان.التنمیة الإداریة محفوظ، جودة أحمد ،كریشان ولید عدس ،مریم حسین ،قیس المؤمن .1
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المطلوبین  العمالكما یؤدي الإهمال الإداري وتعقید الإجراءات الإداریة إلى زیادة عدد 
 .لتنفیذ العملیات الإداریة، مما یتسبب في تباطؤ تطور العمل الإداري وزیادة التكالیف

 تعلق بالاختیار والتعیین التعسفي القائم تنشأ مشاكل في القیادة الإداریة، خاصة فیما ی
 1.على أسس اجتماعیة بدلاً من أسس علمیة

  یعتبر افتقار التنسیق والتوجیه بین الهیئات الإداریة واحدة من العوائق التي تواجه تطور
یؤدي هذا النقص في التنسیق إلى عدم تبادل المعلومات والخبرات  مما العمل الإداري
لإجراءات المتبعة الإداریة المختلفة، فضلاً عن عدم التوافق بین السیاسات وابین الهیئات 

  .یعرقل العمل الإداريفي هذه الهیئات مما 
 تالمجالا جمیع التقدم فيو  التنمیة الإداریة  یعیق عدم توفر الموارد المادیة. 

 :معوقات التخطیط في التنمیة الإداریة

العدید من العوائق التي تعیق تحقیق التقدم  یواجه تخطیط التنمیة في جمیع جوانبه
  :یمكن تلخیص التحدیات والمعوقات على النحو التالي ،المرجو في الإدارة

 دم الالتزام الكافي بالمعاییر العلمیةع.  
 توافر المعلومات المحدودة.  
 نقص الوعي والإدراك.  
 تجاهل الانتظام وإدارة الوقت.  
 نقص المهارات والخبرات الأساسیة.  
  غیاب التنسیق المطلوب یعتبر عائقًا أمام فاعلیة الجهود التخطیطیة، خاصة في الأقسام

وهذا یؤدي إلى تعطیل سیر العمل وصعوبات في . المسؤولة عن تخطیط الموارد البشریة
 .تحقیق الأهداف المرجوة

  
                                                           

 .180،ص2002,داروائل للنشر :الأردن،2ط .الإداریة المفاهیم الأسس التطبیقاتالتنمیة ، يللوز موسى ا 1
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 :صائص الواجب توافرها في القیادة لإنجاح التنمیة الإداریةخال

نجاح المسیرة التنمویة، یتعین على المسؤولین القیادیین في إدارة التنمیة أن لتحقیق       
 :وهذه الخصائص تتمثل فیما یليیتمتعوا بخصائص معینة

 القدرة على التواصل وبناء العلاقات الإیجابیة مع الآخرین . 
 القدرة على الاستماع وفهم احتیاجات وآراء الآخرین . 
  وتحفیز الآخرین للعمل ضمن الفریقالقدرة على العمل ضمن فریق . 
 لقدرة على التفكیر الاستراتیجي وتحلیل البیانات والمعلوماتا .  
 القدرة على التعامل مع الضغوط والتحدیات وحل المشكلات بفاعلیة .  
 القدرة على التعلم المستمر والتطویر الشخصي والمهني .  
  والمسؤولیاتالقدرة على العمل بالمثابرة والالتزام بالأهداف.  
 1.القدرة على الإدارة الفعالة للموارد المتاحة والتخطیط الاستراتیجي للمستقبل  

  

  

  

  

  

  

  

  

  
                                                           

 .46ص، مرجع سابق .اللوزي 1
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 : فصل الأول ال خلاصة
فصل من الدراسة بین أن إدارة التغییر هي عملیة حیویة تهدف إلى تطویر الهذا 

عزیز الكفاءة والمرونة الإداریة وتدعم التحول من خلال تالمؤسسات للتكیف مع بیئة متغیرة 
التغییر في دعم الإدارة العلیا وتوفیر الموارد وتواصل فعال وتطویر  وتتمثل عوامل نجاح إدارة

كما یلعب القادة دورا  ,وهي ضروریة للتقلیل من مقاومة العمال ونجاح التنفیذ مهارات القادة 
  رؤیة واضحة ودعم مستمر  عبر وضع محوریا في توجیه المؤسسة خلال مراحل التغییر

ناجحة إلى تحسین الآداء التنظیمي وتطویر دارة الالإ وفي النهایة یمكن أن تؤدي
زیادة إنخراط للعمال وتحقیق نتائج أفضل في  القدرات ودعم الإبتكار والإستدامة المؤسسیة

    .لجمیع الأطراف المعنیة



 

 

  

  

  

لتنمية  با  التغييرإدارة    علاقة  

  الإدارية
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  :تمهید

الذي یتسم بالتحدیات والمنافسة  والتغیر في عالم الأعمال الحدیث التطور رستمراإمع 
 المؤسسات على فرضت والتقدم التكنولوجي، تعد إدارة التغییر والتطویر ظاهرتین حتمیتین

واستراتیجي لتحقیق أهدافها وتعزیز قدراتها والتكیف مع على بشكل فعال بها الاهتمام
  .متطلبات البیئة المتغیرة

التي تستهدف  سسات الاهتمام بالتنمیة الإداریةمن جهة أخرى، یتعین على المؤ 
تحسین أدائها الشامل من خلال تطویر القیادات وإدارة الموارد البشریة وتحسین العملیات 

لتسلیط الضوء على العلاقة المرتبطة بین إدارة التغییر وأبعاد یهدف هذا الفصل ف الداخلیة
  :لتالیةàالتنمیة الإداریة والذي یضم المباحث ا

  التنمیة الإداریة معاییر وأسس:حث الأولالمب

  التنمیة الإداریةب علاقة إدارة التغییر:لثانيالمبحث ا

 مؤسسة سونلغازلعلاقة إدارة التغییر بالاستراتیجیة الحكومیة :المبحث الثالث

  التنمیة الإداریة سمعاییر وأس :المبحث الأول

تشكل ظاهرة التطویر الإداري والقدرة الإداریة الآن ضرورة لاغنى عنها لضمان 
خلق  استمرار واستدامة المؤسسات إذ یعد التطویر الإداري آلیة حیویة تساعد بشكل فعال في

تتطلب هتان الظاهرتان من المؤسسات الحفاظ على وعي  ،التغییر المرغوب في المؤسسة
دائم والتبني المستمر للابتكارات بهدف تحقیق الأهداف المطلوبة، یتمثل هذا التوجه في 

مما یؤدي إلى  السریعة في بیئتهاالسعي المستمر للمؤسسات المعاصرة نحو مواكبة التغیرات 
  .ضمان أداء فعال وناجح

بمزید من الأهمیة في دهالیز المؤسسات الجزائریة، حیث تواجه تأتي هذه الضرورة 
تتخذ الدولة الجزائریة  تحقیق التغییر والتطویر الإداري تحدیات وعراقیل تعتبر عائقًا أمام

إجراءات إصلاحیة في المؤسسات العامة بهدف تحسین أداء العاملین ورفع مستوى هذه 
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تمثل هذا السعي في تحقیق ما یُعرف بالتطویر المؤسسات إلى مستویات الدول المتقدمة، ی
 .الإداري
 :التطویر الإداري :ب الأولالمطل

التطویر الإداري هو جهد مُخطط وواعٍ یُبذَل بهدف إحداث تحول في هیكل المؤسسة 
ات وعملیاتها یهدف إلى مضاعفة فعالیة المؤسسة وتحقیق التكیف الذي یتعامل مع التغیر 

التطویر الإداري السعي إلى التجدید  منكما یتض ،شكل سلسالتي تحدث في محیطها ب
یركز أیضًا على تطویر مهارات  و خلال إیجاد حلول جدیدة وابتكاریةوتحسین الأداء من 

  1.وقدرات الأفراد وتحسین العلاقات في بیئة العمل
بما في  ناغم والتنسیق بین عناصر المؤسسةتحقیق التلالتنظیم  هوالتطویر الإداري 

ذلك العملیات الاستراتیجیة وثقافتها ویسعى لتعزیز فهم الفرد لرؤیة وأهداف المؤسسة وتوجیه 
كما یُدرك التطویر الإداري أهمیة الابتكار والتجدید في إدارة  ،الأهدافجهودهم نحو تحقیق 

  .المؤسسات
ه بین ختلافات كثیرة حول مفهوم التطویر الإداري ونظریاته وتطبیقاتإهناك كما 

 خدام مصطلح التطویر الإداري یعرفأن الاتجاه المعاصر لاست إلا المهتمین في هذا الحقل،
  : كما یلي

التطویر الإداري یشیر إلى أنه جهد مخطط ومدروس على ) ریتشارد بكهارد( تعریف
مستوى المؤسسة یتم إدارته من قبل السلطة العلیا، بهدف زیادة فعالیة المؤسسة وضمان 
سلامتها، یتحقق ذلك من خلال تنفیذ تغییرات مخططة في عملیات المؤسسة باستخدام 

یهدف هذا الجهد إلى التأثیر في قیم المنظمة  ،رف المستخلصة من العلوم السلوكیةالمعا
  .ومعتقداتها وآرائها بهدف تحسین التكیف مع الظروف المحیطة بشكل أفضل

عي، حیث یتضح أن التطویر الإداري لیس على العمل المخطط والوا )بكهارد( یركز
یعتمد هذا التعریف على المعارف السلوكیة  بل یتم بشكل استراتیجي ومنهجيعملیة عشوائیة 

                                                           
  .10ص، 2001 ،نیویورك،  إدارة الناس والمنظمات :السلوك التنظیمي ،دبلیو ،ر، وغریفین،  جي مورهید1
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تحسین في أداء المؤسسة مع التركیز على التأثیر في القیم والمعتقدات والآراء اللتحقیق 
 . 1السائدة داخل المؤسسة

المساهمة في خلق الانسجام بین بیئة التسییر والتنظیم یعرفه على أنه ف )بیرز( أما
لة الإبداعیة في التنظیم وتطویر والعملیات الاستراتیجیة وبین الأفراد والثقافة وتطویر الحلح

أن التنظیم یساهم في تطویر القدرات الفردیة ویعزز التعاون كما المنظمة على التجدید، قدرة 
  .2بین أفراد المنظمة

جهد مخطط وواعٍ یبذل بهدف إحداث تحول في  على أنه التطویر الإداري یعرف كما
هیكل المنظمة وعملیاتها ویهدف إلى تحسین فعالیة المؤسسات وتمكین التكیف مع التغیرات 
التي تطرأ في محیطها كما یتضمن التطویر الإداري السعي إلى التجدید وتحسین الأداء من 

ة ویركز أیضًا على تطویر مهارات وقدرات الأفراد وتحسین خلال إیجاد حلول جدیدة وابتكاری
  .العلاقات في بیئة العمل

التنسیق بین عناصر المنظمة بما في ذلك العملیات  ومن أهداف التنظیم تحقیق
الاستراتیجیة وثقافتها كما یسعى أیضًا لتعزیز فهم الفرد لرؤیة وأهداف المؤسسة وتوجیه 

هنا یُدرك التطویر الإداري أهمیة الابتكار والتجدید في . فجهودهم نحو تحقیق هذه الأهدا
  .إدارة المؤسسات

التطویر ) مینیسوتا(من ناحیة أخرى، یصف تعریف شبكة التطویر الإداري في 
یُفهم  )لكریتنر(ووفقًا  3.الإداري كجهد متناغم وجاد لتحسین الأداء وتعزیز التعاون بین الأفراد

  .4التطویر الإداري كعملیة تركز على تحسین العملیات وتعزیز الفاعلیة الإداریة

                                                           
  .07- 06ص ،1996 ،ویسي النشر المشتركة- أدیسون :،واشنطناستراتیجیات ونماذج التنمیة التنظیمیة ،بیكهاردریتشارد 1
  .66ص ، 2000 ،نیویورك ، إدارة التغییر الفعال: التنمیة التنظیمیة والتحول ،وآخرون ،دبلیو فرنش2
  .http://www.modn.org/about_OD/od_defn.html، 2001، ورقة إنترنت: شبكة تنمیة المنظمات في مینیسوتا3

4 Krietner, R, Management, (Houghton Mifflin Company)New yourk ;,2001,P21. 
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یشیر إلى أن التطویر الإداري یهدف إلى تعزیز الأهداف العالیة ) فلیتشر(كما أن 
یشیر إلى أن التنظیم یساهم في تشكیل ) لفرنش( وبالنسبة ،وتحقیق الرؤیة المستقبلیة للمنظمة

 .وتوجیه جهود الأفراد نحو تحقیق أهدافهاثقافة المؤسسة 
من خلال التعاریف السابقة یظهر أن كل تعریف یتناول التطویر الإداري من زاویة 

  . محددة حیث یركز الأول على السلطة التنظیمیة بینما یركز الثاني على المناخ التنظیمي
ة تهدف إلى بناءً على هذا یُفهم على أن التطویر الإداري كعملیة منظمة ومخطط

إحداث تعدیلات على مستوى المؤسسة ویكمن الهدف في تحسین أداء العاملین وتعزیز 
التعاون بینهم من خلال توفیر مناخ تنظیمي صحیح وتوجیه قیادي فعّال كما یسعى التطویر 
الإداري إلى تحقیق التكیف مع التغیرات في مجال الإدارة وذلك من خلال تحسین الهیكل 

  .عزیز القدرات التنظیمیةالتنظیمي وت
  :التطور التاریخي للتطویر الإداري: أولا 

في البدایة یجب التنویه إلى أن الباحثین لم یتفقوا على هویة الشخص الذي وضع 
) ریتشارد بكهارد(ومع ذلك هناك احتمالاً یدعمه الكثیرون وهو أن " التطویر الإداري"تسمیة 

یبحث عن تسمیة لبرنامج الاستشارات الذي أعده هو الذي وضع هذه التسمیة عندما كان 
لیركب البرنامج دلالة حقیقیة ) جنیرال میلز(في شركة ) دوكلاص مامریجر( بالتعاون مع

  .لمحتواه وأبعاده وحدوده
والمشرفین وأدوار الإدارة  العمالكان البرنامج واسع النطاق، حیث شمل العلاقات بین 

لأنه لم یقتصر على " تطویر الإدارة"وا مقتنعین بتسمیة على مستویات متعددة ولذا لم یكون
تدریب العلاقات "الإدارة فقط بل شمل الهیكل التنظیمي بأكمله كما استبعدوا استخدام تسمیة 

لأنها تقتصر على نشاط واحد فقط بینما كان برنامجهما شاملاً وأوسع بكثیر لذلك " الإنسانیة
 .1لدلالة الحقیقیة على ما یرغبون في التعبیر عنها" التطویر الإداري"وجدوا في مصطلح 

                                                           
  .24،ص 2019،داروائل للنشر والتوزیع :عمان،التطویر التنظیمي،، أحمد علي صالح طاهر الحسن الغالبي1
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  :1(2012) أهمیة التطویر الإداري حسب خیري: ثانیا

 یعتبر التطویر الإداري هنا جهدًا مخططًا : التطویر الإداري باعتباره منهج تربوي
  .ومستمرًا یهدف إلى تزوید المدیرین وأصحاب القرار بالتقنیات والمهارات اللازمة

  یُعتبر قوة فعّالة في تحریك الساكن إذا ما : الإداري باعتباره منهجًا وقائیًاالتطویر
  .حدثت تغییرات وفي إیقاف الحركة المستمرة إذا استدعت الحاجة

 یعمل على رفع وتكریس موقع  من خلال برنامجه المتكامل: التطویر منهج تنظیمي
ة في سوق المنافسة وصیانة دورتها الحیاتیة ومواجهة حالات الضعف ؤسسالم

  2.)2012خیري، (التنظیمي 
 بالإضافة إلى ذلك، للتطویر التنظیمي أهمیة أخرى تتمثل في:  
 یة مع تعزیز كفاءة التنظیم وزیادة الإنتاجیة بكافة جوانبها سواء كانت كمیة أو نوع

 .استغلال الموارد بشكل أفضلالتركیز على 
 مما یعزز التفاعل  لتنظیم والمجتمع ورغبات العاملینتعزیز التكامل بین أهداف ا

 .الإیجابي والتحسین المستمر
  الاستیعاب والاستفادة من أحدث اكتشافات وتطورات العلوم وتكنولوجیا المعلومات

 .لضمان التطور المستدام والتفوق
  تعزیز التعاون بین الأفراد ضمان توافق السلوك التنظیمي مع الأسالیب الحالیة و

 .والفرق العاملة
 تحسین فعالیة المؤسسة من خلال تعزیز النواحي القویة والتصدي للضعف الداخلي. 
  تكامل المنظمة مع بیئتها الداخلیة والخارجیة مع إیجاد ظروف مواتیة للنجاح والنمو

 .المستدام

                                                           
  .204ص ، 2012،للنشر والتوزیع رایةدار ال :،عمانالتمیز التنظیمي ي،أسامة خیر 1
  .89ص ، سابق مرجعخیري، 2
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  التنظیمي والجوانب الاجتماعیة تحقیق التطور في الأبعاد الحضاریة والثقافیة والمناخ
 .والإداریة

 ةؤسسلمسؤولیة الجماعیة داخل المتعزیز الدافع الفردي وزیادة التحفیز لتحمل ا. 
 تشجیع العاملین على تطبیق أسلوب الرقابة الذاتیة كأساس للتحسین والوقایة. 
 رغبة قویة في تحسین الإنتاجیة من حیث الجودة والكمیة. 
  معاییر الجودة لتحسین الأداء بشكل مستمرالحرص على مراقبة.  

وتظل أهداف التطویر الإداري مرتبطة بنوع المنظمة سواء كانت ذات طابع اقتصادي 
أو اجتماعي أو مؤسسة خاصة أو عامة، حیث لكل منها هدف ربحي أو خدماتي یسعى إلى 

 1.تحقیقه من خلال مفهوم التطویر الإداري
  :2لإداريخصائص عملیة التطویر ا: ثالثا

 یعتبر التطویر الإداري مخططًا محددًا یهدف إلى إدارة التغییرات بشكل  :قیادة التغییر
تنظیمي یهدف إلى تحقیق التركیز على أهداف محددة في سیاق التنظیم وضمان 

  .تحقیق هذه الأهداف بفعالیة وكفاءة
 للأفراد في المؤسسةركة الفعّالة یتضمن التطویر الإداري التفاعل والمشا :المشاركة 

حیث یسعى التطویر الاداري لضمان أن تكون عملیة اتخاذ القرار وتحدید الأهداف 
  .جزءا منه

 یشمل برنامج التطویر الإداري تحسین أداء المؤسسة من خلال تعزیز التفاعل  :الأداء
  .الفعّال بین الأفراد وتعزیز التحفیز والالتزام بتحقیق الأهداف

 یستند التطویر الإداري إلى تفهم الجوانب الإنسانیة للمؤسسة مع  :البعد الإنساني
  . التركیز على احتیاجات الأفراد وتعزیز التفاعل الإیجابي داخلها

                                                           
ص  ، 2010،لیبیا،، مذكرة ماجستیر في الإدارة ،التطویر التنظیمي وعلاقته بالفاعلیة في اتخاذ القرار، الفتاح البرعميفاطمة عبد 1

  .48ص-47ص 
  .31ص  ،2001، جامعة الزقازیق: مصر .إدارة السلوك التنظیمي رؤیة معاصرة ،أحمد السید مصطفى2
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 یتعامل التطویر الإداري مع العلاقات البینیة بین  :العلاقات الإنسانیة في الأنظمة
  .بین الأعضاء الأفراد داخل المؤسسة حیث یهدف إلى تحسین التواصل والتفاهم

 یستند التطویر الإداري إلى البحث العلمي والتقنیات المتقدمة لتحقیق  :العلمیة
  .التحسین المستمر في أداء المؤسسة

  :عناصر التطویر الإداري: رابعا

 مثل البیئة  ؤثر على البیئة الداخلیة للمؤسسةتشمل المداخل العوامل التي ت :المداخل
  .الاقتصادیة والاجتماعیة والتنظیمیة

 مثل تحسین الأداء  لمرجوة من عملیة التطویر الإداريتشیر إلى النتائج ا :المخرجات
  .وتطویر مهارات العاملین

 تتعلق بالخطوات والإجراءات المتخذة لتحقیق أهداف التطویر الإداري :العملیات.  
 تشمل المهمة تحدید أهداف التطویر الإداري وتوجیه الجهود نحو تحقیقها :المهمة.  
 یشیر إلى عملیة تقییم الأداء ومتابعة نجاح البرامج التنظیمیة :التقویم.  
 یتعامل مع العلاقات والتفاعلات غیر الرسمیة داخل المؤسسة  :التنظیم غیر الرسمي

 .مما یؤثر في الدینامیكیات الداخلیة
 تتناول الهیكل الداخلي للمنظمة وكیفیة تنظیم العمل والعلاقات  :التنظیمیة الترتیبات

 بین الأقسام والأفراد
  :العوامل المؤثرة في التطویر الإداري: خامسا

  1 :ةحجم المنظم

حجم المنظمة یلعب دورًا كبیرًا في إدارة التنظیم، حیث یؤثر على قدرتها على التكیف 
للمنظمات الكبیرة التحكم بمزید من الموارد وتحقیق أهدافها بشكل مع التغییرات البیئیة فیمكن 

  .أفضل، بینما المنظمات الصغیرة قد تكون أكثر سرعة في اتخاذ القرارات

                                                           
1 Leahey and J.P Kotter , Changing the Culture At British Airways,Harvard Business School, 

1990,P72. 
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  :نمط الهیاكل التنظیمیة

یتمیز بتركیز السلطة واتخاذ القرارات في القمة مما یعزز التنظیم والتحكم : النظام المركزي
  .في العملیات

یتمیز بتفویض السلطة واتخاذ القرارات على مستویات متعددة مما یشجع : اللامركزيالنظام 
  .على المرونة والابتكار

  :نظم المعلومات الإداریة

إن اعتماد نظم المعلومات الإداریة منهجیة إداریة حدیثة تؤثر بشكل إیجابيً على أداء 
  .فاعلیة اتخاذ القراراتالمؤسسة حیث تساهم في تحسین الاتصالات الداخلیة وتعزیز 

یتیح التطور في التكنولوجیا استخدام أحدث التقنیات لتحلیل البیانات وتحسین 
  .العملیات الإداریة واتخاذ القرارات الاستراتیجیة

إن العملیات التنظیمیة تتأثر بتلك العوامل لذلك یجب على المؤسسات الاهتمام بفهم 
ونظمها وفقًا لمتطلبات التنمیة والتغییر في البیئة تأثیرها وضبط استراتیجیاتها وهیاكلها 

 .المحیطة
 القدرة الإداریة :نيالمطلب الثا

القدرة الإداریة تعد من أبرز العوامل التي یجب ویتعین دراستها بعنایة في سیاق 
بالغة كما أن لتنمیة القدرات الإداریة أهمیة  ،ستدامةإدارة المنظمات لتحقیق الفعالیة والا

التحدیات الاقتصادیة غیر ات لتمكنها من التكیف مع جمیع ؤسسأمرا ضروریًا للم وتعتبر
كما یسهم تطویر المهارات الإداریة لدى العاملین في تحقیق الریادة وتحقیق المیزة  ،الثابتة

التنافسیة فإذا كان لدیك قادة ومدراء ذوي قدرات إداریة قویة وقدرة عالیة على اتخاذ 
تثمار الموارد وتحسین أداء ن أن یكون لها تأثیر إیجابي على اسالقرارات التي یمك

ة ومن هنا یبرز التحلیل أهمیة تركیز الجهود على تعزیز القدرات الإداریة في ؤسسالم
 .سیاق تطویر المنظمة
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تتفاوت القدرة الإداریة باختلاف مظاهرها ومنظور المراقبة من منظور  ومنه
راء، وعلیه القدرة الإداریة تعتبر من القدرات التنظیمیة المیزات الواجب توافرها في المد

وهي ضروریة لتحقیق  لقدرة على توظیف العمالة الماهرةالتي تمثل جزءًا أساسیًا من ا
أن المعلومات الإداریة تلعب دورًا هامًا في )شاهین(ومن جانبه، ذكر ،1الأهداف التنظیمیة

  .2هد للتفكیر في القراراتتنظیم العملیات الإداریة وإتاحة الوقت والج
إلى أهمیة قدرة الإدارة (Demerjian)أشار  من منظور كفاءة استخدام الموارد

وفي سیاق  ،3وتوجیهها نحو الأهداف الرئیسیة للمؤسسة استثمار الموارد بفعالیة على
أن (Choi)القدرة على إدارة المال والعملیة الاستثماریة، أظهرت الدراسة التي قام بها 

المدیرین الذین یتمتعون بقدرات إداریة قویة قادرون على جذب المستثمرین والتعامل 
  4.بشكل فعال مع الموارد المالیة

 من منظور المراقبة على الأداء المستقبلي للمؤسسة ووضعها أظهرت دراسة
(Arora) ومن  ،5أن قدرة الإدارة تعكس مدى استعداد المدیرین لتحقیق الأهداف الطموحة

جهة أخرى أوضحت نفس الدراسة أن قدرة الإدارة ترتبط بشكل وثیق بالتقنیات الحدیثة 
  .6واستخدامها بفعالیة في إدارة الأعمال

وآخرون ) راتناواتي(ومن منظور إدارة المدیرین عامةً لإدارة الأعمال بكفاءة، أشار 
القدرة على وضع خطط إلى أهمیة امتلاك المدیرین المهارات التي یتمتعون بها لضمان 

فعّالة للعمل وتنظیم العملیات واتخاذ القرارات الملائمة، إضافةً إلى ذلك أوضحوا أن 
                                                           

، 2010، )3( 5 ،مةوالعول للأعمال الدولیة المجلة ،المؤسسون المبتدئون والمعیدون في المجتمع الیاباني للأعمال ،، تماسودا1
 .327ص- 304ص

  .426ص -413ص، 2011، 30، مجلة تطویر الإدارة ،دور القدرات الإداریة: إدارة شركات الخدمات المهنیة ،ج، شاهین2
3Demerjian, P., Lev, B., &McVay, S, Quantifying managerial ability: A new measure and validity 

tests. Management science, 58(7),2012, 1229-1248. 
 والعلاقة بین الاستحقاقات والتدفقات النقدیة قدرة الرئیس التنفیذي على التشغیل ،، توكانغ جونغ س هان، .دبلیو تشوي4

 634-619، )6-5( 42، 2015، مجلة تمویل الأعمال والمحاسبة ،المستقبلیة
5Arora, S., Sharma, M., &Vashisht , A. K. ,Impact of managerial ability and firm-specific variables 

on insider’s abnormal returns. Decision, 44(4),2017,P 275 
6 Arora, S., Sharma, M., &Vashisht,ibid,p286.  
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والمجتمع والقدرة على التفاعل مع  العمالالقدرة الإداریة تتجلى في ملمسها التأثیري على 
  .1التحدیات والتغییرات الاجتماعیة والاقتصادیة

م التكنولوجیا والمهارات الاقتصادیة یمكن لهم من خلال فهم المدیرین لاستخدا
اتخاذ قرارات فعّالة لتحقیق أهداف المؤسسة ویتعین علیهم استثمار الموارد بفعالیة 

  .وضمان استخدامها بطریقة تدعم التطویر المستدام وتحقیق المزید من الربحیة
ید یتعین على المدیرین تحد اك محددات وظروف خاصةإذا كانت هن

الأمثل لتحسین الأداء الاقتصادي والاجتماعي للمؤسسة  الاستراتیجیات واتخاذ القرار
بالإضافة إلى ذلك یجب أن یكون لدیهم القدرة على استغلال الفرص والتحدیات بشكل 

  .ة بطریقة تعزز التنمیة المستدامةؤسسلتفاعل مع البیئة المحیطة بالممبتكر وا
  :أهمیة القدرة الإداریة

منها ماهو سیاسي ومنها ما هو إداري  بالعدید من العوامللقدرة الإداریة تتأثر ا
یقوم المدراء باتخاذ 2.التي تلعب دورًا مهمًا في تحدید مسارات المدراء وسماتهم الخاصة

القرارات التي تؤثر على كل ما یتعلق بالمال والتمویل والعملیات الرئیسیة وتحدیدًا على 
كما یزید تركیز المدراء  ،سواء كانت مالیة، تقنیة أو بشریةقیمة ماهو متاح من الموارد 

ة وتعزیز ؤسسلمموارد المهنیة لتحسین أداء اوالعاملین على الاهتمام بالاستخدام الفعّال لل
  .میزاتها التنافسیة

كما یجب أن تولي الإدارة بالغ اهتمامها العمل على تطویر الموارد البشریة 
المؤهلین لضمان تحسین الأداء العام وتحقیق المزید من الفوائد، في  العمالوخاصةً 

وآخرون إلى أن القدرة الإداریة للمدیرین تلعب دورًا هاما  )Demerjian(ضوء ذلك یشیر

                                                           
المیزة التنافسیة في زمن  القدرة الإداریة كجهد لتحسین أداء المشاریع الصغیرة والمتوسطة من خلال ،ورحایوي ،روخمان ،راتناواتي1

 .375-363، )2( 19، 2021، مجلة الإدارة التطبیقیة ،19جائحة كوفید 
. 30- 1، 2021، مجلة مراجعة الإدارة،ماذا نعرف عن القدرة الإداریة؟ مراجعة أدبیة منهجیة ،وشولیهین ،أنغرایني2

http://doi.org/10.1287/mnsc.1110.1487 
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وفعالا في تقدیم التقاریر المالیة بشكل دقیق وفعّال وتسهم في مراقبة العملیات الداخلیة 
 .1للمنظمة

ومن هنا تلعب القدرة الإداریة دورًا هامًا في تحقیق الاستدامة الإداریة، وذلك من 
وآخرون أن القدرة الإداریة تؤثر ) Andreou ( یرى خلال إدارة محترفة للأزمات كما

بشكل كبیر على قدرة المدیرین على استخدام الموارد بفعالیة خاصةً في ظل الأوضاع 
وآخرون یُعبِّرون عن أهمیة قدرة ) Demerjian(إضافة إلى مایراه ،2الاقتصادیة المتقلبة

    3. الاستثمار والتمویل العام المدیرین على تحسین وإدارة الأزمات مما یؤدي إلى تعزیز
وآخرون یربطون بین القدرة الإداریة والاستجابة  )Mishra(من ناحیة أخرى، 

ویتوصلون من خلال البحث  ،4الإیجابیة للمدیرین في التعامل مع التحدیات الاقتصادیة
الشركاء  إلى أن القدرة الإداریة مرتبطة إیجابًا بزیادة قیم المؤسسة والتفاعل مع,والدراسات
  5.الخارجیین

یتضح بشكل عام، أن القدرة الإداریة تلعب دورًا أساسیًا في تحسین الأداء التنظیمي 
كما یظهر أن  ،وفهم واستخدام الموارد بشكل فعّال في ظل التحدیات الاقتصادیة المتغیرة

  .مستدامتطویر القدرة الإداریة یسهم في تعزیز الأداء التشغیلي وتحسین الاستثمارات بشكل 
اهتمت الباحثة بفحصها لتأثیر القدرة الإداریة للمدیرین في مهمة تحقیق الهدف 
المنشود وهو متابعة التقاریر التي تتعلق بالأوضاع المالیة بشكل فعّال، بموجب ذلك تعد 
المراقبة للأوضاع الداخلیة أداة حیویة لتحقیق الالتزام المالي، حیث تُسهم في زیادة احتمالیة 

                                                           
1Demerjian, P. R., Lev, B., Lewis, M. F., &McVay, S, Managerial ability and earnings quality: The 
accounting review, 88(2),2013,PP 463-498. 

في الجمعیة الأوروبیة  ،أدلة من الأزمة المالیة العالمیة ":القدرة الإداریة وأداء الشركة ،ك، ولوكا، .د، إرلیش، .ك. ب، أندرو2

 .40،ص 2013 ،السنوي المؤتمر ،"للإدارة المالیة
3Demerjian, P., Lev, B., &McVay, S. ، Quantifying managerial ability: A new measure and 

validity tests. Management science, 58(7),2012، 1229-1248. 
، )4( 68،علمیة مجلة،   على الإدارة الهندسیة IEEE معاملات. هل تدفع القدرة الإداریة الابتكار في الشركات؟ ،س. س، میشرا4

 .49،ص1139-1541،2021
 51، مجلة العلوم الانسانیة،  مراجعة التمویل الكمي والمحاسبة ،القدرة الإداریة وسلوك المخاطرة في الشركات،وشین، .ك، یونغ5
 .56،ص1005-1032، 2018،)4(
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إعادة هیكلة القاعدة المالیة وتحسین الأخطاء المخصصة وكذلك تحد من اللمسات السلبیة 
  .المتعلقة بإدارة الأرباح

وعلى وجه التحدید، یمكن للقدرة الإداریة أن تلعب دورًا بارزًا في إدارة الأرباح 
م كیفیة یُلزم المدیرون بتحسین أداء المؤسسة وفهمما والتعامل مع التحدیات الاقتصادیة 

استخدام الموارد بشكل أكثر فعالیة عندما یستجیب المدیرون بشكل فعّال لأداء المؤسسة في 
  . التقاریر المالیة یمكن تعظیم القیمة المضافة وزیادة الثقة المتبادلة مع الشركاء الخارجیین

ي من هنا یتضح لنا أن أهمیة القدرة الإداریة تتجلى في تحسین الأداء المالي والتصد
  .للتحدیات الاقتصادیة الراهنة والمستقبلیة التي تواجه المؤسسة

  :أنواع القدرة الإداریة

 تستخدم الإدارة الموارد المتاحة والموجودة على مستوى المؤسسة بعد  :الموارد المتاحة
  . تحدید معاییرها لتحقیق الممتلكات العامة

 على الاستغلال الأمثل لما هو تعد عاملاً رئیسیًا لقدرته : السمات الخاصة للمدیر
  .متاح من موارد

 ،من خلال النظر إلى القدرات  القدرة الإداریة تختلف باختلاف مهارات وقدرات الإدارة
العامة والمهارات الفنیة وتتمثل المعرفة العلمیة بتقدیر قیمة المؤسسة، بینما یرتبط 

  .الأداء الإداري بالصفات الشخصیة ومهارات التعامل
ور آخر فإن مصدر القدرة الإداریة، هو توضیح المقارنة بین امتلاك المهارات من منظ

والمعرفة بالموارد أي أن المدیرون یستفیدون من مهاراتهم الفردیة للتعامل مع كل ماهو 
  . صعب في مجال الإدارة

دورًا وفي النهایة نستخلص أن توظیف المهارات الإداریة واستخدام الموارد بفعالیة یلعبان 
  .هامًا في تحقیق أهداف المؤسسة
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 مهارة القیادة البشریة (Human skills) على التفاعل بفعالیة مع الآخرین هي القدرة 
قدرة المدیر على تحلیل المعلومات  (Technical skills) تُظهر القدرات التقنیة

  .واستخدام التكنولوجیا بشكل متقن
 مهارات الفهم الاستراتیجي (Conceptual skills)  هي القدرة على رؤیة المؤسسة

ككل وتحلیل العلاقات بین مكوناتها وتشمل هذه المهارات القدرة على التعامل مع 
  .الأمور المعقدة واتخاذ القرارات الاستراتیجیة

 Theory) في سیاق آخر، یُشدد على أهمیة الاستراتیجیات القائمة على الموارد
Based-Resource)  (التنظیمي، یتطلب ذلك توظیف الموارد بفعالیة  لتحقیق التمیز

  .وتنظیمها بشكل یتناسب مع الأهداف المحددة
  : نظریات القدرة الإداریة

رًا لعب دو ت نظریات تنظیم المواردأما بالنسبة للقدرات الإداریة النظریة، فإن استخدام 
یُعزز ذلك فهم العلاقة بین القدرات الإداریة وتحقیق الأداء  و هامًا في تحسین أداء المؤسسة

 .المؤسسي
  (Theory Based-Resource) النظریات المستندة إلى المواردفي سیاق 

تبُرز أهمیة إدارة وتنظیم الموارد كجزء أساسي في تحقیق أداء مستدام وفعال للمؤسسة یتعین 
  .على المدیرین استخدام الموارد بشكل فعّال وتنظیمها بشكل یسهم في تحقیق أهدافها

في هذا السیاق، یكون التحكم في الأصول والاستراتیجیات ذات أهمیة كبیرة ویلعب 
اتیجي دورًا حیویًا، حیث یعكس تحدید الملمس التركیز على تحقیق تحدید الملمس الاستر 

  .الأهداف المحددة والاستفادة القصوى من الموارد
من ناحیة أخرى، یظهر أن استخدام التحكم في الأصول الاستراتیجیة یساهم في 

ى القدرة تحسین فعالیة الإدارة والتفاعل مع التحدیات المتزایدة ویجدر بالذكر أن هذا یعتمد عل
  .على تحدید القیمة المضافة للمؤسسة واستغلال الموارد بشكل یخدم أهدافها
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، یُركز على (Hypothesis Efficiency) الفعالیة الفرضیة بنظریةفیما یتعلق 
كفاءة إدارة الموارد لتحسین أداء المؤسسة ویتطلب ذلك التمیز في استخدام الموارد المالیة 

  .ي تحقیق أهدافها وتحسین أدائهاوالاستثماریة مما یسهم ف
في الختام، یتعین على القادة تطبیق استراتیجیات قائمة على الموارد لضمان تحقیق 

 .التمیز والاستدامة في أدائهم الإداري
یجدر بالذكر أن الاستفادة من القدرات الإداریة تعتمد على القدرة على اتخاذ  و

  .القرارات بشكل فعال والتعامل مع التحدیات بشكل مبتكر
 الاستثمار سلوك"، والتي تدعى أیضًا  (Theory Agency) الوكالة نظریةتُسلط 

یقوم  ،1في اتخاذ القرارات ، الضوء على تأثیر القدرة الإداریة للمدیرین على سلوكهم"الزائد
) Yung(و 2وآخرون  (Andreou)كما أشارت دراسات مثل تلك التي أجراها الباحثون
بفحص كیف یمیل المدیرون إلى تكریس المزید من الموارد في مشروعات قد  3وآخرون

  .تعرض المؤسسة للمخاطر
المخاطر واتخاذ على ضوء هذا، تبرز أهمیة ارتفاع القدرة الإداریة في التعامل مع 

القرارات الرشیدة كما تشیر الدراسات إلى أن المدیرین الذین یتمتعون بقدرة إداریة فعّالة 
 4.یمكنهم التفوق في التحكم في مخاطر الاستثمار وبالتالي تحقیق أداء مالي أفضل

تركز  ،)Hypothesis Extraction Rent( الإیجار استخراجفیما یتعلق بنظریة 
یشیر هذا  ،ةؤسسفي استخلاص القیمة المضافة للمعلى استخدام المدیرین لقدراتهم الإداریة 

                                                           
1Baik, B., Choi, S., Farber, D. B., & Zhang, J ,Managerial ability and earnings quality: an 

international analysis. In SOAR Seminar Series2012.. 1-47. 
مجلة تمویل الأعمال  ":؟الإداریة القدرة تهم هل :والمخاطرة المصرفیة السیولة إنشاء ".ب، وروبیسك، .د، فیلیب، .س. ب، أندرو2

 .251-226، )2- 1( 43 ص،2016، والمحاسبة
، )4( 51ص، 2018":والمحاسبة الكمي التمویل مراجعة. الشركات في المخاطرة وسلوك الإداریة القدرة ".س، وشین، .ك، یونغ3

1005-1032 
مجلة  ":الخاص المال رأس وتكلفة العامة الإداریة التنفیذي الرئیس مهارات :التنفیذي الرئیس لقدرة المظلم الجانب "ر. ، دمیشرا4

 .409- 390، 29،ص2014، تمویل الشركات
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ة من خلال الاستفادة من الفرص مؤسسمن القیمة للإلى أن المدیرین یستطیعون تحقیق مزید 
  .ةؤسسهم تأثیر العوامل المحیطة بالمالخارجیة وف
  إدارة الجودة  :ثالثالمطلب ال

الجودة وتطویرها عبر التاریخ أثرت بشكل كبیر في الأوساط الإداریة  طبیعة إدارة
إدارتها إلا أن هناك تحدیات تواجه فهم مفهوم الجودة و  على الصعیدین الوطني والعالمي،

  .إلى أن الجودة تتجلى في تلبیة توقعات العملاء وتحقیق أداء ممتاز بشكل شامل، وتشیر
مدیرون مع جمیع الجوانب التي یمكن أن تؤثر على في سیاق إدارة الجودة، یتعامل ال

أداء المؤسسة، حیث یتم التركیز على تحسین العملیات وتحقیق التمیز ویتمیز نهج إدارة 
  .الجودة بالاهتمام بالتفاصیل وتحلیل كل جانب من جوانب العمل لتحقیق أفضل النتائج

، والذي یشیر إلى "Qualitas" مصطلح الجودة یأتي من اللغة اللاتینیة :تعریف الجودة
الخصائص ودرجة التمیز، یتنوع تطبیق مفهوم الجودة في الحیاة الیومیة من تصنیع السیارات 

، وهكذا فإن الجودة تظهر كمعیار للتمیز "رولكس"إلى صناعة الساعات مثل " مرسیدس"مثل 
  .1وتمیز المنتجات

میل وتحقیق تحقیق تطابق توقعات العمن الناحیة الفلسفیة، یمكن تعریف الجودة على أنها 
: یمكن تلخیص مفهوم الجودة بالقول) Ersoz( و) Leebov(وفقًا لـ  رضاه التام بشكل دائم

  .2"القیام بالأشیاء الصحیحة بالطریقة الصحیحة"
  :3تعاریف متنوعة، منها) Détrie ( بالنسبة لرواد مفهوم الجودة، یُقدم

  .تلبیة رغبات العملاءالجودة تعني ):  (Juran تعریف -
الناتج الكمي للمستوى الذي یحقق احتیاجات ورغبات ): (Feigenbaum تعریف -

  .العملاء
                                                           

البحوث في الأعمال الدولیة  ،والكفاءة الاستثماریة وخطر انهیار سعر السهمالقدرة الإداریة  ."م. م، وحسن، .أ، حبیب1

  .274،ص262ص،42ص، 2017":والتمویل
2Gryna, F. M., &Juran, J. M,Quality planning and analysis: from product develpment through 

useNew York: McGraw-Hill,2001. 
3Détrie, P ,Conduire une démarche qualité, Paris: édition d'organisation2003. 
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  .الجودة تتمثل في إرضاء العملاء

  .والمستقبلیةالجودة تعني إرضاء حاجیات العملاء الحالیة 

 

Source :Krebs. G et Mougin y, les nouvelles pratiques de l’audit qualité interne, 

Source:Jambart C, L’assurance qualité :les normes ISO9000 en pratique , 
éme édition, Economica, Paris, 1997, p 14
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AFNOR, Paris, 2003, p3. 
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Source:Jambart C, L’assurance qualité :les normes ISO9000 en pratique , 
éme édition, Economica, Paris, 1997, p 14. 
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  :الابتكار الإداري :رابعالمطلب ال

    :الابتكار مفهوم

عملیة عقلیة تؤدي إلى إیجاد حلول جدیدة وأفكار متمیزة  هوبشكل شامل  الابتكار
كما یُعرف أحیانًا بأنه خلق أفكار جدیدة وتطویرها  رتبط بالتفرد والتفكیر الابتكاريومفیدة ت

  .بشكل یتسم بالتمیز والإبداع
إلا أن  اهیم أخرى مثل التفكیر الابتكاريغالبًا ما یتم الخلط بین مفهوم الابتكار ومف

فالعمل الإبتكاري ، ار الابتكاریة إلى أعمال إبداعیةالإبتكار یتعدى ذلك إلى تحویل الأفك
یتمیز بالتطبیق الفعّال للأفكار ویتجاوز المجردة إلى تحقیق نتائج قابلة للتطبیق وتأثیر یفوق 

  .قدرة الإنسان العادیة
ببساطة، یُمكن تلخیص الابتكار كتحول لفكرة إلى عمل إبداعي، حیث یُظهر هذا 

  .في المیدان الذي یتعامل معهالعمل الإبتكاري قدرة فریدة وقدرة على التطبیق تجعله یتمیز 
 :تعریف

في مجال دراسة الابتكار، یصعب التوصل إلى تعریف محدد لمصطلح الابتكار، مما 
م في اعدنلاهذا  بشكل دقیق الاداريأدى إلى عدم اتفاق العلماء حول تفسیر مفهوم الابتكار 

وفي  المستخدمة لتحدیدهف والمصطلحات فافه حول مفهوم الابتكار یؤدي إلى تعدد التعاریثال
إلى أن الاختلاف في التعاریف یُعزى إلى تنوع السیاقات ) العنقري غادة(هذا السیاق یُشیر 

  التي تستخدم فیها مصطلحات الابتكار
فقد كان الفضل لتعریف الابتكار كعملیة الهدف مما جعل مستوى الإدارة والتنظیم 

اء مجموعة من الأفكار المرتبطة وتنفیذها عالي ویتمیز بنقلة سلسلة ومرنة، من خلال إنش
أن الابتكار ) القحطانًي سالم ( وفي نفس السیاق، أوضح ،1من قبل أفراد وجماعات العمل

یعني استخدام الموارد التي ستهدر أو أهدرت سلفا، أي هكذا یمكن وصف حالة الابتكار 

                                                           
مجلة جامعة الملك  ": الكویت دولة في میدانیة تحلیلیة دراسة : إبداع كوكیل المدیر دور على المؤثرة العوامل" .الفضلي فضل 1

   .386ص ,  2003, العلوم الإداریة / سعود 
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خلاقة لمعضلة تواجه بشكل فعّال، سواء كان ذلك بإیجاد فكرة جدیدة أو تحقیق حلول 
  .1مصلحة معینة

من خلال مراجعة للسیاقات المختلفة لمفهوم الابتكار، یمكن القول أن الابتكار یُعتبر 
وتستند إلى معلومات  لمؤسسة معینة تنشأ نتیجة لتجارب سابقة دبفكرة تتسم بالتحدیث والتجد

 .در على إحداث تأثیر إیجابيمما یُمكنها من إبداع فعّال قا تتنوع مصادرها وتحلیلها شمولیة
  :خصائص الإبتكار

، حیث عتبر المبدع كنهج یتمیز بمیزة تمیزه عن غیرهیبدون استثناء، وفي هذا السیاق 
  :تشیر السمات التالیة إلى جوانب بارزة للإبداع

الابتكار لیس حكرًا على الفرد بالضرورة، حیث یمكن أن یتم  لكون :وجماعیة فردیة ظاهرة
تجسیده على مستوى الفرد أو المجموعة أو التنظیم، ویتجلى على مستوى الفرد عندما یبتكر 

  :ویتمیز بقدرته على 2،"مبدعًا"شخص ما 
 العقلیة البناءة التي تساعد في هیكلة الأفكار.  
 لأفكار وتشكیلها في سیاق واضحالتعبیر الذي یتمیز بالسهولة في طرح ا.  
  التمیز الذي بموجبه یستطیع المبتكر تحدید وتوجیه أفكاره، والقدرة على تولید ماهو

  .جدید
القدرة على تحمل المهام والمسؤولیات العدیدة وكذلك  و تظهر في الثقة :النفسیة الخصائص

  .القدرة على نقد الذات والتعامل مع النقائص
تنمیتها في سیاق محدد داخل من هنا تبدأ فكرة إبداعیة في ذهن الفرد، حیث یتم 

ة من خلال التوجیه الذي یتطلبه عمل الابتكار وتلك الفكرة یجب تطبیقها بشكل ؤسسالم
 .ضروري لتحقیق التحول الذي تستدعیه هذه الفكرة

                                                           
مجلة  ": السعودیة العربیة المملكة في الحكومیة بالأجهزة الإداري التطویر موظفي عند للإبداع التنظیمیة المعوقات ."سالم القحطاني1

  .280،ص 2002, العلوم الإداریة / جامعة الملك سعود 
  .12،ص 1992, مطبعة الصفدي :عمان,1ط, لالأعما منظمات نظریة .الدهانأمیمة  2
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عفوي، بل هو نتیجة لأربع رأى المفكرون والعلماء أن الابتكار لیس بشيء : الابتكارمراحل 
  :مراحل رئیسیة

في هذه المرحلة، یتم التعمق في مشكلة معینة بشكل مفصل من خلال  :مرحلة التشبع
یتعارض الأفراد لإیجاد حلاً للمشكلة  و جمع البیانات وفحص الجوانب المتعلقة بها

  .ویقومون بتحلیل الجوانب المختلفة لها

تركز على تحلیل المشكلة بعمق، مع التركیز على فحص هذه المرحلة  :العمیق التفكیر
  .جمیع النقاط المتعلقة بها ودراستها بشكل مكثف ویتم تنظیم هذه النقاط في سیاقات مختلفة

یتمثل التأمل في استكمال تفكیر حول المشكلة داخل العقل حتى یتم الوصول إلى  :التأمل
  .تفاصیل أعمق حول المعلومات المتعلقة بالموضوع

في هذه المرحلة، یتم فحص الفكرة المستنبطة من مرحلة التأمل ویتم تقدیمها  :التحقق
بشكل منهجي ووافٍ لتكون جاهزة للتنفیذ ویتم التأكد من صحة الفكرة من خلال مراجعة 

  .وفحص مفصل للمعلومات المتعلقة بالمشكلة

  :مستویات الإبتكار وأهمیتها

فرد من تطویر الإبتكار على مستوى الفرد عندما یتمكن الیظهر  :إبداع على مستوى الفرد
یة مثل المعرفة، التعلم یعتمد ذلك على القدرات الشخص و فكرة جدیدة ومفیدة

  .الشخصیة، والطفولة،الذكاء

یحدث الابتكار على مستوى الجماعة عندما یتفاعل أفراد  :إبداع على مستوى الجماعة
مشترك كما یعتمد على تفاعلات الأفراد وتبادل الأفكار مجموعة معینة معًا لتحقیق هدف 

  .والتنوع في القدرات

یتم تحقیق الابتكار على مستوى المؤسسة عندما تدعم  :إبداع على مستوى المنظمة
الهیكلیة والعادات الاجتماعیة للمؤسسة التفكیر الإبتكاري، یتطلب ذلك وجود ثقافة داعمة 

  .التنوع والتفاعل بین أفراد المؤسسةللتفكیر الإبتكاري وتشجیع 
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  : أهمیة الابتكار الإداري

لوجیا المعلومات والتوجه نحو أهمیة الابتكار الإداري تتجلى في التقدم في علوم وتكنو 
ات الابتكار والتجدید ؤسسها، تتطلب هذه التحدیات من المات تعددت في تحدیاتؤسسم

  .والاستدامةللتكیف مع هذه التحدّیات وتحقیق التفوق 
ساعد على تحدید الاحتیاجات الضروریة لتحقیق التجدید تفهم أهمیة الابتكار  وأن

  .والتطویر والخطأ في ذلك قد یؤدي إلى الفشل والتراجع
أصبحت هذه الحقیقة ملموسة في مجتمعاتنا ومنظماتنا، حیث أظهرت الأبحاث أن 

تحقیق التقدم في مجتمعاتنا في تحویل الابتكار والإبداع یعززان تطور المؤسسات، فقد أسهم 
البیئة التنظیمیة إلى حركة دینامیكیة متجددة، فالمنظمات الرائدة في مجالها هي تلك التي 

  .تتبنى التفكیر الإبتكاري وتعززه بشكل فعّال
تشیر الدراسات إلى أن تحقیق الابتكار یعتمد على فعّالیة التنظیم في دعم الأفراد 

التنوع لب بنیة تنظیمیة متجاوبة تدعم التفكیر الإبتكاري وتشجع على وتمكینهم وهذا یتط
ة، لذا یجب على المؤسسات أن تسعى لتكوین بیئة تشجع على ؤسسوالتفاعل بین أفراد الم

  .الابتكار وتعززه من خلال دعم الثقافة الإبتكاریة وتحفیز التنوع والتفاعل الإیجابي
 ات، حیث یشیرؤسسالابتكار خصائص ممیزة في المق من هذا المنطلق، یُظهر تحقی

"Russel" وجود تنظیم یسمح بالحركة والتنقلإلى أنه یمكن تمییز المؤسسات المبدعة ب 
وتوفر للأفراد الدعم والإمكانیات والقوة الإلهامیة، مما یجعلهم قادرین على تحقیق التجدید 

 .1والنجاح
للقادة أن یكون لدیهم دور بارز في  عندما تدرك المؤسسة أهمیة الابتكار، یمكن

تعزیز هذا الجانب وعلى المؤسسات أن تكون مستعدة لاعتماد وتطویر فكر إبداعي لدى 
  .الفرد وتقدیم الدعم اللازم لتحقیق ذلك

                                                           
1Frone, M. R., Russell, M., & Cooper, M. L,Antecedents and outcomes of work-family conflict 

Testing a model of the work-family interface" :Journal of Applied Psychology, 1992,77(1), 65–78. 
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  :خصائص المنظمة المبدعة

صفات المؤسسة المبدعة تظهر بوضوح عندما ندرك أن معظم المؤسسات الناجحة 
بثقافة مبدعة في تنظیمها وتكون فرص الإبداع موجودة في كل زمان  هي تلك التي تتمتع

  .وأي مؤسسة تحاول قمع الابتكار تجدها تكمن في تحدیاتها
یتم تحقیق الابتكار عندما یعمل الأفراد في بیئة تشجع على التفكیر الإبتكاري ویؤثر 

 تظهر البحث الذي قامذلك في سلوكهم بتوفیر الدعم والإمكانیات والتشجیع على الابتكار، ی
أن المؤسسات المبدعة تتمیز بتصمیم هیكلي یشجع على التفكیر المبدع " الدهان أمیمة"به 

  .1ویسهم في خلق نتائج متنوعة
ة المبدعة تحدید نفسها من خلال وجود طریقة تنظیمیة مصممة ؤسسكما یتسنى للم

اللازم وتتجلى هذه الخصائص  بشكل یدعم الفرد ویوفر له البیئة الملائمة للإبداع والمصدر
  .ةؤسسلتفاعل الإیجابي بین أفراد المفي تفعیل التفكیر الإبتكاري وتحفیز ا

ة المبدعة توفر منصة للتعبیر عن الأفكار ؤسسمن هنا یتضح لنا القول بأن المو 
الإبتكاریة والمبادرات، وتشجع على تبادل المعرفة والتعلم المستمر كما تسهم في تشجیع 

  .والاستمرار في التحسین والتطویر د على تجاوز الفشلالأفرا
   :الإداریة التنمیة المستدامة :طلب الخامسالم

" مستقبلنا المشترك"شهرة كبیرة بعد إصدار تقریر " التنمیة المستدامة"حقق مصطلح 
ر من قبل لجنة العالم للبیئة والتنمیة في هذا التقریر أوصت اللجنة بضرورة اعتماد مسا

لا ینحصر في مكان أو زمن معین وإنما للأجیال القادمة  جدید یكفل التقدم البشري تنموي
المفهوم مواكبة احتیاجات ومتطلبات الجیل الحالي  یوضح هذابأكملها، وفقًا لتلك التوجیهات 

  2.دون المساس بقدرة الأجیال القادمة على تلبیة احتیاجاتها

                                                           
  .58ص،مرجع سابق ،الدهان 1
  .80 – 76ص ,  2017, دار الأكادمیون للنشر والتوزیع شركة  :الأردن المستدامة التنمیة .مصطفى یوسف كافي2
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ریو دي "أما المبدأ الثالث في إطار الأمم المتحدة للبیئة والتنمیة، الذي تم إقراره في 
جانیرو یعرِّف التنمیة المستدامة على أنها ضرورة لدمج التنمیة بطریقة تحقق توازنًا بین 

لى أما المبدأ الرابع یؤكد ع ،یئة للأجیال الحالیة والمستقبلیةاحتیاجات التنمیة والحفاظ على الب
أن حمایة البیئة یجب أن تكون جزءًا لا یتجزأ من عملیة التنمیة وأنه لا یمكن التفكیر فیها 

  .1عزلة عنها
على الرغم من تعقید مفهوم التنمیة المستدامة، هناك اتفاق على أنها تمثل التزامًا 

ثلاثة مرغوبًا وضروریًا لخدمة رفاهیة الإنسان في الحاضر والمستقبل ولتحقیق ذلك، تتضمن 
  .اقتصادیة، اجتماعیة وبیئیة: أبعاد رئیسیة

  :المستدامة التنمیة أبعاد
تتجلى في تطویر وتحول عملیات الإنتاج مع التركیز البارز على استخدام مصادر     

الطاقة النظیفة واعتماد التقنیات المستدامة وإدارة الموارد بشكل مسؤول وتعزیز ممارسات 
  .الاستهلاك المستدام

اعتبرت التنمیة المستدامة  والتي،  "ربودي جانیرو"هذه الرؤیة تمثلت وتأكدت في قمة        
مبدءا جدیدًا للتنمیة الاقتصادیة یتعدى النظر إلى الاعتبارات الاقتصادیة البحتة حیث تركز 
هذه الرؤیة بشكل خاص على أهمیة تحقیق العدالة الاجتماعیة وتخفیف الفقر وحمایة البیئة 

 2.لحفاظ على الموارد الطبیعیةوا
جعل النمو وسیلة للتكامل الاجتماعي، مع  المستدامة الاجتماعیة التنمیةتستهدف 

یُطلب من الأجیال الحالیة أخذ أهمیة العدالة . التركیز على تحقیق العدالة بین الأجیال
الاجتماعیة في اعتبارهم أثناء اتخاذ قرارات النمو ویتعین أن تكون هذه القرارات مستندة إلى 

واة في التوزیع، إذ یعد التنقل تفصیلات ورغبات الأجیال القادمة وضمان تحقیق المسا
                                                           

 التنمیة : الدولي العلمي المؤتمر,  المستدامة التنمیة لإستراتجیة البیئي البعد" .بوزیان الرحماني هاجر و  ,سنوسي زولیخة 1
 7-8, كلیة العلوم الإقتصادیة وعلوم التسییر , جامعة فرحات عباس  :سطیف" المتاحة للموارد الاستخدامیة والكفاءة المستدامة

   .126ص ,  2008أفریل 
2 19 - Ken D. Thomas, Handbook ofResearch on Sustainable Developmentand Economics.USA: 

IGI Global, ,2015. 
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الاجتماعي والمشاركة العامة والتنوع الثقافي واستدامة المؤسسات جوانبا حاسمة في السعي 
  .نحو تحقیق التنمیة الاجتماعیة المستدامة

  :أهداف التنمیة المستدامة 

 تُعَدُّ أهداف التنمیة المستدامة المعروفة أیضًا بالأهداف العالمیة، منصة عالمیة
للتعاون الشامل نحو القضاء على الفقر وحفظ كوكب الأرض مع ضمان حیاة كریمة لجمیع 

إلى التحدیات ) 17(البشر في بیئة سلمیة ومزدهرة تستند هذه الأهداف السبعة عشرة 
إذ تتنوع ) 2015-2000(والإنجازات التي حققت خلال فترة تنفیذ الأهداف الإنمائیة للألفیة 

ة والمتعددة في مجالات مثل التغیر المناخي واللامساواة الاقتصادیة هذه الأهداف الجدید
وتعزیز الابتكار وروح الإبداع والاستهلاك المستدام وتحقیق السلام وتحقیق العدالة بالإضافة 

  .إلى أولویات أخرى
التعامل مع قضایا ترتبط ارتباطًا وثیقًا  هذه الأهداف،كما توضح العلاقة الوثیقة بین  

  1.ف أخرىبأهدا
، أقر قادة العالم خطة التنمیة المستدامة لعام 2015وفي الشهر التاسع من عام 

خلال الخمس عشرة سنة المقبلة، ستعمل البلدان بجد . في قمة تاریخیة للأمم المتحدة 2030
للقضاء على الفقر بكل أشكاله ومواجهة التفاوتات ومعالجة تغیر المناخ، مع التأكید على 

جمیع فئات المجتمع في هذه العملیة كما تتطلب أهداف التنمیة المستدامة التعاون مشاركة 
والعمل العملي لضمان اتخاذ القرارات الصائبة الیوم وتحسین جودة حیاتنا بشكل مستدام 

  .وذلك في صالح الأجیال القادمة
وتنفیذها  تمثل هذه المبادئ التوجیهیة والأهداف الواضحة إرشادًا لجمیع الدول لتبنیها

  وفقًا لأولویاتها، 

                                                           
1 Richard Maltzman& DavidShirley, Project Manager as a PivotPoint for Implementing 

Sustainability inan Enterprise, Sustainability Integrationfor Effective Project 
Management,Hershey, PA: IGI Global Publishing,2013, 
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مراعاة التحدیات البیئیة التي یواجهها العالم بأسره كما تشكل أهداف التنمیة المستدامة 
  .خارطة طریق شاملة

رغم أن أهداف التنمیة المستدامة لا تحمل طابعًا قانونیًا ملزمًا، إلا أنه من المتوقع أن 
تتحمل الدول  وبناءً على ذلك ،لتحقیقها تتخذ الحكومات مبادرات وتنشر إطارًا وطنیًا

المسؤولیة الرئیسیة لمتابعة التقدم ومراجعته، وهو ما یتطلب معلومات نوعیة متاحة بسهولة 
یعتمد التقییم والمراجعة على المستوى الإقلیمي على التحلیلات التي  و في الوقت المناسب

ة واستعراض الأمور على الساحة تتم على الصعیدین الوطني والعالمي مما یساهم في متابع
  .الدولیة

  :الإدارةالعلاقة بین التنمیة المستدامة و  

حیث یتم تحقیق حوالي ثلث الناتج المحلي  في تحقیق التنمیة، تلعب المشاریع دوراً كبیراً  
الإجمالي من خلال المشاریع مما یجعل من المهم دمج مبادئ الاستدامة في إدارة 

  1.المشاریع
  :التنمیة المستدامة في مجال إدارة المشاریعمفهوم 

 الضروري بین الجوانب الاجتماعیة والبیئیة المستدامة من التوازن تأتي أهمیة التنمیة
الأركان "یتوجب على المؤسسات أداء دورها في جمیع  والاقتصادیة لتحقیق هذا التوازن

دیة بحیث یظهر ترابط وتفاعل وثیق للاستدامة، الجوانب الاجتماعیة والبیئیة والاقتصا" الثلاثة
  2.بین هذه الأبعاد لتؤثر كل منها على الأخرى بطرق متنوعة

فهي تنطوي على النظر إلى الجوانب  :الاستدامة تتعلق بالتوجه قصیر المدى وطویل المدى
القصیرة والطویلة المدى، حیث یجب على المؤسسات أن تأخذ في اعتبارها العواقب المترتبة 

                                                           
المجلة ":المتوقعة والعلاقات مفاهیمي نموذج - المشروع ونجاح الاستدامة بین العلاقة استكشاف ."جیلبرت سیلفیوس ورون شیبر1

  .13- 11: ص، 2016، 3، العدد 4الدولیة لنظم المعلومات وإدارة المشاریع، المجلد 
2 Gilbert Silvius, Ron Schipper&SnezanaNedeski, Sustainability inProject Management: Reality 

Bites,Procedia - Social and BehavioralSciences, 26th IPMA World Congress,2012, 
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قراراتها وأفعالها مع التركیز على الجوانب الاجتماعیة والبیئیة والاقتصادیة ولیس فقط على 
  .على المكاسب القصیرة المدى

هنا یظهر ترابطًا وتفاعلاً وثیقًا بین هذه الأبعاد، حیث تؤثر كل منها على الأخرى 
  .بطرق متعددة

الاستدامة أیضًا إلى التوجهات یشیر مفهوم  :الاستدامة تتعلق بالتوجهات المحلیة والعالمیة
المحلیة والعالمیة، حیث تؤثر العولمة على المناطق الجغرافیة والمؤسسات بشكل مباشر أو 

ات تأثیراً على الجوانب الاقتصادیة والاجتماعیة والبیئیة ؤسسیتطلب سلوك المغیر مباشر و 
  .على الصعیدین المحلي والعالمي

تعكس التنمیة المستدامة معیارًا یعكس القیم والاعتبارات  :الاستدامة تتعلق بالقیم والأخلاق
الأخلاقیة للمجتمع، لذلك یجب أن تكون التغیرات المطلوبة لتحقیق تنمیة أكثر استدامة جزءًا 

  .من القیم والأخلاق

یتعلق مبدأ الشفافیة بأن تكون المؤسسة منفتحة على  :الاستدامة تتعلق بالشفافیة والمساءلة
اراتها وأفعالها، مع تقدیم معلومات واضحة وذات صلة إلى أصحاب المصلحة سیاستها وقر 

  .ة والتعامل مع القضایا التي قد تطرأؤسسراءات المفي الوقت المناسب لتقییم إج

یعتبر مبدأ المشاركة الفعّالة لأصحاب : الاستدامة تتعلق بمشاركة أصحاب المصلحة
الاجتماعیة حیث یشارك أصحاب المصلحة في المصلحة جزءًا لا یتجزأ من قیم المسؤولیة 

  .تحدید التحدیات ووضع الحلول وتنفیذها، مع مراقبة وتقییم دقیق للنتائج

یعتمد مبدأ الوقایة أو الاحتیاط على الفهم العمیق  1:الاستدامة تتعلق بحل مشكلة المخاطر
فعالیة أكبر في منع لتفاعلات النظام البیئي والاجتماعي، حیث یتمثل التعقید في تحقیق 

  .حدوث الأضرار

                                                           
تكنولوجیا المعلومات؟ تحلیل استقرائي للأدلة هل تساهم إدارة المخاطر في نجاح مشروع ”"،ه، وورتمان. أ، بونسترا، .ك، بكر1

  .122،ص2010 ،5، العدد 28المجلة الدولیة لإدارة المشاریع، المجلد  ،“التجریبیة
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أخیرًا، یبرز مفهوم القضاء على النفایات أهمیة  :الاستدامة تتعلق بالقضاء على النفایات
حیث یمكن تحویل النفایات إلى " من المهد إلى المهد"التخلص منها ویسلط الضوء على فكرة 

  ."النفایات تساوي الغذاء"مصدر للموارد، مما یعكس مبدأ 

ر إلى المشاریع وإدارتها كأداة للتغییر، یمكن صیاغة تعریف مختصر لمفهوم بالنظ
الاستدامة في المشاریع وإدارة المشاریع هي : "التنمیة المستدامة في ما یخص إدارة المشاریع

، مع ملیات والموارد إدارة التغییر المؤسسة للمشروع فیما یخص السیاسات والعتطویر وتسلیم 
  .امة بعین الاعتبار في المشروع ونتائجه وآثارهأخذ مبادئ الاستد

 : مناطق إدماج مبادئ الاستدامة ضمن عملیات إدارة المشاریع

تعتبر المشاریع مؤسسات مؤقتة تقدم أي نوع من التغییر لهذه المؤسسات، وتتمیز هذه 
  :1التغییرات التي ینظمها المشروع بأنها

 ةؤسسطبیعتها مؤقتة للم.  
 بهیاكل التنظیم الحالیة والحدود تكون عادةً مرتبطة.  
 ةؤسسددتها استراتیجیة أو أهداف المتنتج نواتج أو منتجات ح.  
 یكون لدیها موارد ومیزانیة محدودة. 

  :حوافز وعوامل تمكین توضح الاستدامة

ترتبط الحوافز بمجموعة من الدوافع التي تعمل على تناغم العملیات التشغیلیة 
تُعتبر هذه الحوافز دعائم في المؤسسة تعزز  ،النهائیة للتنمیة المستدامةتائج للمشروع مع الن

في  ،قض مع العقبات التي تعیق التنمیةوهذا یتنا اء وتحتفظ به وفقًا لهدف ذو مغزىالأد
الحوافز حاجزًا لتحقیق الاستدامة وفي بعض یمكن أن یصبح عدم الالتزام ب بعض الحالات

ة كبیرة لتحول ل الدافعة لتطبیق الاستدامة ذات أهمییمكن أن تكون العوام الحالات

                                                           
1 Hosein Daneshpour, "Integrating Sustainability into Management of Project" International 
Journal of Environmental Science and Development, Vol. 6, No. 4, April 2015. 
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بعة أنواع، والتي تعكس وضع وتم تقسیم العوامل التمكینیة إلى أر . ات إلى الاستدامةؤسسالم
  1.ة بالنسبة للاستدامةؤسسالم
  

  .حوافز استخدام الإستدامة الإداریة :)04( الشكل رقم

  

  

  

  

  
  
  
  
  
  
  
  

Source: SilvanaPANIAGUA TUFINIO, et.al, Sustainability in 
ProjectManagement: where are we? Annals of Faculty Engineering 

HunedoaraInternationalJournal of Engineering, ROMANIA, Vol 11, 2013, p: 94. 

 
  

  

                                                           
1CarinLabuschagne, Sustainable Project Life Cycle Management: Development of Social Criteria 
for Decision-Making: Submitted in partial fulfillment of the requirements for the degree of PHD, 
Department of Engineering & Technology Management, University of Pretoria, 
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  التنمیة الإداریةب غییرعلاقة إدارة الت:حث الثانيالمب

إدارة التغییر حول كیفیة تحقیق التنمیة للتحدیات التي تواجه العاملین في حقل نظرا 
لخلق تطویر المؤهلات و تحدید مخرجاتهم، إضافة الى إلزامیة  من خلال تشجیع الابتكار
على  بتكارمن قبل قادة المؤسسات و مدى إنعكاس هذه الأخیرةمعرفة فوائد الجودة و الإ

  .ئهم الوظیفي أدا
 :لإداري التطویر اعلاقةإدارة التغییر ب: الأول المطلب

الترابط بین التطویر الإداري وإدارة التغییر یعتبر أمرًا حیویًا في سیاق التطور السریع 
الذي تشهده المؤسسات حالیًا، یُنظر إلى التطویر الإداري على أنه عملیة تهدف إلى تحسین 

ومهارات فریق العمل وتحسین العملیات الأداء الشامل للمؤسسة من خلال تعزیز كفاءات 
ومن ناحیة أخرى، تستهدف إدارة التغییر تنظیم وإدارة التحولات داخل المؤسسة  الداخلیة

  .لمواكبة التحدیات الجدیدة والتغیرات في البیئة الخارجیة
وتطویر القیادات وتعزیز  یمكن للتطویر الإداري أن یشمل تحسین هیكل المؤسسة

عندما یتم تنفیذ عملیات التطویر الإداري بفعالیة یسهل تحقیق التغییر بشكل  العمالمهارات 
یمثل الأساس القوي للتكیف مع التحولات في المؤسسات التي تعتمد على و  أكبر وأكثر فعالیة

  .1هیاكل إداریة قویة وفرق عمل مؤهلة
ؤسسة، مثل من ناحیة أخرى، تتطلب إدارة التغییر تقدیم تحدیثات هیكلیة وثقافیة للم

یلعب التطویر و  تغییرات في العملیات وتحدیث التكنولوجیا وتطویر استراتیجیات الأعمال
الإداري دورًا مهمًا في تیسیر عملیات التغییر من خلال تحسین التفاعلات بین الأفراد والفرق 

  .وتعزیز التفهم المشترك لأهداف التغییر
یسهم في جعل عملیات إدارة التغییر ببساطة، یعد التطویر الإداري الأساس الذي 

أكثر نجاحًا وفعالیة عندما یتمتع التنظیم بقاعدة إداریة قویة ومستدامة، یصبح التكیف مع 
  .التحولات أمرًا أكثر سهولة ویمكن تحقیق التغییر بشكل أفضل وأكثر استدامة

                                                           
1Development Administration: Meaning, 9 Features, And Challenges - SPS.  
https://schoolofpoliticalscience.com/development-administration/. 
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  1:إدارة التغییروفیما یلي بعض الإضافات لتوضیح العلاقة بین التطویر الإداري و          
  یعمل التطویر الإداري على تعزیز قدرة الفرق والأفراد على التكیف مع متطلبات

یركز على تعزیز القدرة على التكیف وتحسین الأداء و  التغییروذلك من خلال بناء قدراتهم
  .الشخصي والجماعي لتحقیق تحول فعّال داخل المؤسسة

  الاجتماعي داخل المؤسسة من خلال تحسین یسهم التطویر الإداري في تعزیز التفاعل
الاتصال وبناء العلاقات بحیث یعزز ذلك التفاعل الفعّال بین أفراد الفریق من خلال 

  .تنسیق الجهود والتواصل المستمر
  في سیاق التغییر، یقوم التطویر الإداري بدور مهم في إدارة المقاومة، حیث یعزز فهم

یمكن للتطویر الإداري أن . تقلیل مقاومتهم للتغییر الأفراد لضرورة التحسین ویسهم في
  .یكون جزءًا من استراتیجیات إدارة التغییر لفهم وتجاوز المقاومة

  یهدف التطویر الإداري إلى ربط الأهداف الاستراتیجیة من خلال تطویر الموارد البشریة
التي تسهم  ییراتوالهیكل التنظیمي حیث إدارة التغییر توجه هذه الجهود نحو تحقیق التغ

  .ةؤسسفي تحقیق أهداف الم
  تشجع عملیات التطویر الإداري على تعزیز ثقافة الابتكار من خلال تعزیز مهارات

الفریق وتشجیعهم على اقتراح أفكار جدیدة فتستفید إدارة التغییر من هذه الثقافة لتسهیل 
  .تبني التغییرات وتشجیع المشاركة الفعّالة في عملیات التحول

تبین هذه الإضافات بوضوح كیف یُعتبر التطویر الإداري مفتاحًا لتسهیل وتعزیز 
إذ أن العلاقة بین إدارة التطویر وإدارة التغییر تعد  عملیات إدارة التغییر داخل المؤسسة،

كما أن إدارة التطویر تشكل  ،حیویة في سیاق التطور السریع الذي تواجهه المؤسسات الیوم
  .عل عملیات إدارة التغییر أكثر نجاحًا وفعالیة الأساس الذي یُج

حیث یُصبح التكیف مع التحولات أسهل بوجود قاعدة إداریة قویة ومستدامة، مما 
  .1یمكن من تحقیق التغییر بشكل أفضل وأكثر فعالیة واستدامة

                                                           
1Development Administration | SpringerLink.  
https://link.springer.com/referenceworkentry/10.1007/978-3-319-20928-9_934. 
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ومن هنا یتضخ أن التطویر الإداري یشمل تحسین هیكل المؤسسة، وتطویر القیادة، 
ارة التغییر تغییرات في العملیات وتحدیث ویمكن أن تتضمن إد العمالوتعزیز مهارات 

  .وتطویر استراتیجیات الأعمال التكنولوجیا
م وعلى الرغم من أن التطویر الإداري یواجه تحدیات مثل نقص الموارد، وعد

الاستقرار السیاسي، والفساد والبیروقراطیة، ومقاومة التغییر، إلا أن إدارة التغییر تواجه 
 .2تحدیات أیضًا مثل عدم الیقین، والتعقید والغموض والصراع

 القدرة الإداریة ب علاقة إدارة التغییر:المطلب الثاني

القدرة الإداریة . الأعمالالقدرة الإداریة وإدارة التغییر هما مفهومان مترابطان في عالم 
تعتبر الأساس الذي یمكن للمؤسسات الاستناد إلیه لتحقیق أهدافها، بینما تعتبر إدارة التغییر 

 في هذا السیاق ،الأداة التي تمكن المؤسسات من التكیف مع التحدیات والفرص الجدیدة
  :3الجوانب التالیةیمكننا فهم العلاقة بین القدرة الإداریة وإدارة التغییر من خلال 

القدرة الإداریة تشمل التمییز في اتخاذ قرارات استراتیجیة  :الاستراتیجیة القرارات اتخاذ قدرة
تعزز الأداء وتسهم في تحقیق الأهداف، في سیاق التغییر یتطلب ذلك من القادة أن یكونوا 

 .قادرین على اتخاذ قرارات استراتیجیة تعزز التغییر وتساند تحقیق الأهداف
ا ما تواجه مقاومة من الأفراد والفرق إلا أن إدارة التغییر غالبً  :للتغییر المقاومة مع التعامل

 .القدرة الإداریة تتضمن مهارة التعامل مع هذه المقاومة وتحویلها إلى دعم للتغییر
القدرة الإداریة تشمل التمكن من تقییم الأداء وتحدید المجالات التي تحتاج إلى  :الأداء تقییم

أن یكونوا قادرین على تقییم تأثیر التغییر  تحسین أما في سیاق التغییر یتطلب ذلك من القادة
 .على الأداء واتخاذ الإجراءات الضروریة

                                                                                                                                                                                     
1He Concept of Development Administration | Emerald Insight.  

https://www.emerald.com/insight/content/doi/10.1016/S0732-1317%2806%2915009-5/full/html. 
2What is Development Administration - Management Study Guide.  
https://www.managementstudyguide.com/development-administration.htm. 

، 2014 ،12عدد  1مجلة جامعة الملكة أروى، مجلد  ":مقاومته من والحد التغییر إدارة في الإداریة القیادة دور ."فرید لعور3
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في  القدرة الإداریة تشمل القدرة على التعلم المستمر والتحسین المستمر :المستمر التعلم
سیاق التغییر یتطلب ذلك من القادة أن یكونوا قادرین على استمراریة التعلم من التجارب 

  .وس المستفادة في عملیات التغییر المستقبلیةوتطبیق الدر 
القدرة الإداریة تُمثل  ،إذاً، تعتبر القدرة الإداریة وإدارة التغییر جانبان لنفس العملة

الأساس الذي یمكن للمؤسسات الاستناد إلیه لتحقیق أهدافها، بینما تُعتبر إدارة التغییر الأداة 
وبالتالي یمكن القول أن  التحدیات والفرص الجدیدةالتي تمكِّن المؤسسات من التكیف مع 

  .القدرة الإداریة وإدارة التغییر تُعدان مفتاح النجاح في عالم الأعمال المعاصرة
كما أن القدرة الإداریة وإدارة التغییر ترتبطان بشكل وثیق ویمكن فهم هذه العلاقة عبر 

 ریة والتكیف مع التحولات والتغییراتعدة جوانب تتنوع بین القدرة على تحقیق الأهداف الإدا
  :یمكن كذلك تحلیل العلاقة بینهما كما یليو 

القدرة الإداریة تعنى قدرة القادة والمدیرین على تحقیق أهداف : الإداریة الأهداف تحقیق
المؤسسة بفعالیة، كما أن إدارة التغییر تتطلب قدرة إداریة قویة لضمان تحقیق الأهداف 

 .التغییر بشكل ناجح المرتبطة بعملیات
إدارة التغییر تتطلب من القادة تطویر مهارات الاتصال : الإداریة المهارات وتعزیز تطویر

والقیادة وإدارة الفرق وهي جوانب أساسیة من القدرة الإداریة وتحسین المهارات الإداریة 
 .یساهم في تسهیل التغییر وإدارته بشكل فعّال

الإداریة تشیر إلى القدرة على التكیف مع التغیرات في البیئة القدرة : التحولات مع التكیف
وإدارة التغییر تتطلب هذه القدرة لتحقیق التوازن . الخارجیة وتوجیه المؤسسة نحو النجاح

 .بین الاستمراریة والتغییر في وجه التحدیات والفرص
وجیه الفرق نحو القدرة الإداریة تشمل قدرة القادة على تحفیز وت: الفریق وإلهام تحفیز

وتشجیعهم على قبول  العمالتحقیق الأهداف المشتركة وتعتمد على قدرة القادة على إلهام 
 .ودعم عملیات التغییر
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القدرة الإداریة تتطلب تنظیم العملیات وتخطیطها بشكل فعّال : العملیات وتنظیم تخطیط
بة وقابلة للتغییر لتنفیذ لتحقیق الفعالیة والكفاءة وتتطلب هیاكل وعملیات تنظیمیة متجاو 

 .التحولات بكفاءة
القدرة الإداریة تتضمن القدرة على فحص وفهم التغیرات في : الخارجیة البیئة وفهم تحلیل

تعتمد إدارة التغییر على هذا التحلیل لتكییف الاستراتیجیات واتخاذ و  البیئة الخارجیة
 .القرارات المناسبة للتغییر

القدرة الإداریة تتضمن تشجیع ثقافة التفكیر الإبتكاري : والتطویر الابتكار ثقافة تشجیع
وتطویر استراتیجیات جدیدة لتحسین الأداء كما تستفید إدارة التغییر من هذه الثقافة 

أما ثقافة الابتكار  على اقتراح حلول جدیدة والمساهمة في عملیات التغییر العماللتشجیع 
درة الإداریة وتحقیق التغییر بشكل فعّال، حیث یمكن تعتبر جزءًا أساسیًا من تحسین الق

للأفراد الذین یشعرون بالحریة في التفكیر والتجدید أن یسهموا بشكل فعّال في عملیات 
 .التغییر

باختصار، القدرة الإداریة تشكل الأساس الذي یمكن لإدارة التغییر الاستناد إلیه 
كلما كان من المرجح أن تكون  كلما كانت القدرة الإداریة قویة لتحقیق أهدافها بشكل ناجح

 .1عملیات إدارة التغییر فعّالة ومستدامة
  

  

  

  

  

  

                                                           
دار الفجر للنشر ،  :القاهرة,1ط,,ترجمة تحیة السید عمارة ,التغییر إدارة في ومناظرات مفاهیم التغییر استراتیجیة .ویلسون. دافید س1

  .201ص ، 1995،  والتوزیع
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  الجودة الإداریة التغییر ب علاقة إدارة:الثالثلمطلب ا

تعتبر الجودة الإداریة وإدارة التغییر عناصر حاسمة  في عالم الأعمال المعاصر
للنجاح والتطور المستمر للمؤسسات، هذه العناصر تعمل بشكل متكامل لتحقیق الأهداف 

  :1ومایلي توضیح معمق لهذه العلاقة الإداریة وتحسین الأداء
الداخلیة وتحقیق على تحسین العملیات  الجودة الإداریة تركز: تحسین العملیات والفعالیة

من جهة أخرى إدارة التغییر تتطلب تحسین  فعالیة أكبر في تنفیذ المهام والأنشطة،
 .العملیات لضمان أن یتم التغییر بشكل فعّال ویتجاوز التحدیات بنجاح

الجودة الإداریة تعزز ثقافة التحسین المستمر  :تشجیع الابتكار والتحسین المستمر
إدارة التغییر تحتاج إلى هذه الثقافة لدعم أن العملیات حیث وتشجیع الابتكار لتحسین 

 .التحول المستمر وقبول التغییرات اللازمة في الهیكل التنظیمي والعملیات
حیث  تبر رضا العملاء أحد أهم أهدافهاالجودة الإداریة تع :التركیز على رضا العملاء

تسعى لتلبیة توقعات العملاء وتحسین جودة المنتجات أو الخدمات فإدارة التغییر تستفید 
من تحسین رضا العملاء لأن عملیات التغییر قد تتطلب التفاعل الإیجابي من جانب 

 .العملاء الداخلیین والخارجیین
ي عملیات ف العمالالجودة الإداریة تشمل إشراك  :في عملیات التحول العمالإشراك 

التحسین وتحقیق الأهداف الإداریة فهنا إدارة التغییر تعتمد على تفاعل فعّال من قبل 
 .لضمان تبنیهم للتغییرات وتحقیق النجاح المستدام العمال

الجودة الإداریة وإدارة التغییر تتطلبان التكامل لضمان  :ضمان الاستدامة والتكامل
یجب أن یتم تضمین أفقیة الجودة و  استمراریة العملیات المحسنة والتحولات المستمرة

 .الإداریة مع جوانب عمیقة من إدارة التغییر لضمان استمرار تطبیق التحسین والتكامل

                                                           
  .20ص، 2000,مركز الخبرات المهنیة للإدارة بمیك :مصر. نتائج إلى الأفكار تحویل أدوات التغییر ,جیمسربینسون ، آنا جاینس 1
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على التواصل الفعّال داخل المؤسسة الجودة الإداریة تعتمد  :تعزیز التواصل والتفاعل
لتحقیق التنسیق وتبادل المعلومات فإدارة التغییر تحتاج إلى تعزیز التواصل لفهم تأثیر 

  .وتحفیزهم لدعمه بفعالیة العمالالتغییر على 
إذا، الجودة الإداریة تمثل الأساس الذي یجعل من إدارة التغییر أمرًا مستدامًا وفعّالاً 

تحقیق التغییرات الناجحة تكامل النهجین وتركیزًا مشتركًا على تحسین الأداء حیث یتطلب 
هذا التكامل یعزز القدرة على التكیف مع التحدیات الدائمة  ،وتحقیق الأهداف الإداریة

  .ویضمن الاستدامة في الأداء والتحول
یهًا وضمان الاستدامة والتكامل بین الجودة الإداریة وإدارة التغییر یتطلب توج

  :1إلیك كیف یمكن تحقیق ذلك ،استراتیجیًا واضحًا ومتكاملاً 
یجب أن یكون هناك خطة استراتیجیة واضحة تحدد الأهداف  :الاستراتیجي التخطیط -

والأولویات لكل من الجودة الإداریة وإدارة التغییر، هذه الخطة یجب أن تعكس الرؤیة 
 .والرسالة العامة للمؤسسة

یجب أن یكون هناك تنسیق وتعاون بین فرق الجودة الإداریة  :والتعاون التنسیق -
 ر بانتظام لضمان التكامل وإدارة التغییر وذلك یتم من خلال تبادل المعلومات والأفكا

 .بین الجهود
یجب أن یتم تقییم الأداء والنتائج بشكل مستمر لتحدید مدى فعالیة  :المستمر التقییم -

لذا یجب أن یتم استخدام هذه المعلومات لتحسین  ،الجودة الإداریة وإدارة التغییر
 .العملیات والأداء

أن و  یجب أن یكون هناك التزام بالتعلم والتطویر المستمر :المستمر والتطویر التعلم -
على تطویر مهاراتهم ومعرفتهم في مجالات الجودة الإداریة وإدارة  العمالیتم تشجیع 

 .التغییر

                                                           
  .201ص ،مرجع سابق، ویلسون -1
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یجب أن تعزز الثقافة التنظیمیة الجودة الإداریة وإدارة التغییر من  :التنظیمیة الثقافة -
  .خلال تشجیع القیم والمعتقدات التنظیمیة على التحسین المستمر والتغییر الإیجابي

تمكن المؤسسات من ضمان الاستدامة  ق هذه الخطواتمن هنا نستخلص أن تطبی
إلى تحسین الأداء وتحقیق الأهداف وتكامل الجودة الإداریة وإدارة التغییر مما یؤدي 

  .الإداریة
  :ابتكار الإداريإدارة التغییر بالإعلاقة ا :المطلب الرابع

ات ؤسسا أساسیة في تحسین أداء المنبداري وإدارة التغییر یشكلان جواالابتكار الإ
تفعیل والتكیف مع التحولات السریعة في البیئة العملیة فیمكن فهم العلاقة بینهما من خلال 

  :لعلاقة بینهمااإلیك تحلیل . الابتكار كأداة رئیسیة لتحقیق أهداف إدارة التغییر
الابتكار الإداري یسعى إلى إیجاد حلول جدیدة وفعّالة  :التكیف على القدرة تعزیز -

للتحدیات الحالیة أو المستقبلیة في المنظمة لأن إدارة التغییر تعتمد على هذه القدرة 
 .لتحقیق نجاح التغییرات والتعامل مع المتغیرات البیئیة بفعالیةعلى التكیف 

یشكل جزءًا أساسیًا في إعداد وتنفیذ استراتیجیات  :التغییر عملیات في الابتكار دور -
التغییر وتحسین العملیات فإدارة التغییر تعتمد على الابتكار لتحدیث الهیاكل 

 .لى تحدیات التغییرالتنظیمیة وتحفیز التفكیر الإبتكاري للتغلب ع
في تولید  للعمالالابتكار الإداري یعزز المشاركة الفعّالة  :والتفاعل المشاركة تحفیز -

أفكار جدیدة وتطویر عملیات العمل لأن إدارة التغییر تحتاج إلى المشاركة الفعّالة 
 .للموظفین في عملیات اتخاذ القرارات وتنفیذ التغییر بشكل ناجح

لابتكار الإداري یحتاج إلى توجیه لیتماشى مع ا :التغییر أهداف نحو الابتكار توجیه -
أهداف واحتیاجات عملیات التغییر المستهدفة فإدارة التغییر تلتفت إلى توجیه الإبتكار 

 .نحو تحقیق أهداف محددة لضمان تحقیق النجاح في عملیات التغییر
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العملیات وزیادة الكفاءة الابتكار الإداري یستهدف تحسین  :والكفاءة العملیات تحسین -
من خلال تطویر أسالیب جدیدة وفعّالة لتستفید إدارة التغییر من تحسین العملیات 

 .لتحقیق التغییرات المستدامة وتعزیز الأداء الشامل للمؤسسة
الابتكار الإداري یسهم في بناء ثقافة تشجع على الابتكار : الابتكار ثقافة تطویر -

فإدارة التغییر تعتمد على تطویر ثقافة منفتحة على  وقبول التحدیات والتغییر،
  .الابتكار لتعزیز قبول وتنفیذ التغییرات

ویظهر أن الإبتكار الإداري له دور حیوي في دعم وتمكین عملیات التغییر، وكلما 
كان هناك تكامل فعّال بین الإبتكار وإدارة التغییر، كلما كانت المؤسسة أكثر قدرة على 

 .والتحسین المستدامالتكیف 
كما أن هناك بعض المشاكل التي قد تعوق أو تضعف علاقة الإبتكار الإداري وإدارة 

  :1التغییر ومنها
أي ، ، العملاء، الشركاءي عبارة عن رد فعل سلبي للموظفینه :التغییر مقاومة -

 ة التغییرأصحاب مصلحة آخرین تجاه التغییرات المقترحة أو المنفذة قد تنشأ مقاوم
، النفوذ، الخسارة في السلطة، الانخفاض في الأداء ،بسبب الخوف من المجهول

  .الجودة أو الرضا، الثقة، الراحة
هو عبارة عن عدم توفر الموارد اللازمة لتنفیذ الابتكارات والتغییرات  :الموارد نقص -

، الأدوات ،وارد النقصانیة الأموال أو الوقتبشكل فعّال ومستدام، قد تشمل الم
  .البنیة التحتیة القوانین أو السیاسات، التدریب الدعم، لخبراتا

هي عبارة عن عدم وجود تواصل واضح ومنتظم وفعّال بین جمیع  :الاتصال قلة -
 أصحاب المصلحة المتعلقین بالابتكار والتغییر فقد یؤدي ذلك إلى سوء الفهم

  .الاستیاء، الانسحاب أو الفشل الشائعات،،الصراع ، أو الإرباك

                                                           
1https://the-arabic-entrepreneur.comd  .  
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هو عبارة عن عدم وجود رؤیة واضحة ومشتركة ومحفزة للابتكار  :الرؤیة نقص -
والتغییر مما یؤدي ذلك إلى عدم تحدید الأهداف والمؤشرات والمخرجات والمنافع 
بشكل دقیق ومنطقي، كما قد یؤدي إلى عدم توافق الابتكارات والتغییرات مع 

  .إستراتیجیة وثقافة وقیم المؤسسة
هو عبارة عن عدم وجود قیادة قویة وملهمة وملتزمة بالإبتكار  :القیادة ضعف -

والتغییر مما یؤدي ذلك إلى عدم توفیر الدعم والتوجیه والتشجیع والتقدیر والمكافأة 
إضافة إلى عدم تحمل المسؤولیة والمخاطرة والتعلم . للموظفین والمبتكرین والمنفذین

  .من الأخطاء
  :التغییر بالإستدامة الإداریةعلاقة إدارة : خامسالمطلب ال

الاستدامة الإداریة وإدارة التغییر یمكن أن تتفاعل بشكل قوي لتحقیق أهداف منظمة 
یتمثل دمج الاستدامة في عملیات إدارة التغییر و  مستدامة وقادرة على التكیف مع التحولات

داء على المدى في تعزیز القدرة على الحفاظ على التحسین المستمر وضمان استمراریة الأ
  :فیما یلي تحلیل للعلاقة بینهما. الطویل

إدارة التغییر یمكن أن تكون وسیلة لتحقیق أهداف  :الاستدامة نحو التغییر توجیه
الاستدامة عبر توجیه التغییر نحو ممارسات وعملیات تدعم البیئة والمجتمع هنا 
الاستدامة تعزز التغییر الذي یركز على تحقیق الفوائد الاقتصادیة والاجتماعیة والبیئیة 

  .بشكل متوازن
الاستدامة الإداریة تركز على  :والبیئیة یةوالاجتماع الاقتصادیة الأبعاد بین التكامل

تحقیق التوازن بین الأبعاد الاقتصادیة والاجتماعیة والبیئیة أما إدارة التغییر یمكن أن 
  .تدمج هذه الأبعاد في استراتیجیاتها للتأكید على الشمولیة وتحقیق التغییر الشامل

تفكیر الطویل المدى الاستدامة تشجع على ال :المدى طویل التفكیر على التشجیع
    .وتحدید الآثار المستدامة على المدى البعید من خلالها یمكن أن تتبنى إدارة التغییر
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هذا التفكیر لتحقیق تغییرات تكون مستدامة وتعود بالفائدة على المؤسسة على المدى 
  .الطویل

مؤسسیة  التغییر یمكن أن یساهم في تشكیل ثقافة :مستدامة ثقافة نحو التغییر إدارة
فالثقافة المستدامة  ،مستدامة من خلال تعزیز المسؤولیة الاجتماعیة والاهتمام بالبیئة

  .تسهم في تحقیق التغییر بشكل أفضل وترسخ المبادئ المستدامة في سلوك الموظفین
الاستدامة الإداریة تتطلب مشاركة الموظفین وتفاعلهم  :والتفاعل المشاركة تحفیز

لتحقیق الأهداف المستدامة التي تمكن إدارة التغییر من أن تعتمد على هذه المشاركة 
  .لضمان تبني التغییرات وتفعیل الموارد البشریة نحو الاستدامة

ها تضمین إدارة التغییر یمكن :التغییر استراتیجیات في الاستدامة مفاهیم مع تكامل
مفاهیم الاستدامة في استراتیجیاتها لتحقیق التحول بطریقة تكون مستدامة وتعزز 

الاستدامة تصبح جزءًا من رؤیة وأهداف التغییر لتحقیق تأثیر  المسؤولیة المؤسسیة،
  .إیجابي على جمیع جوانب العمل
فعّالتین في الاستدامة الإداریة وإدارة التغییر شریكتین وعلیه  یمكن أن تكونا 

تحقیق التحول والنمو المستدام للمؤسسة، حیث یمكن لتكاملهما تحقیق فوائد اقتصادیة 
كما أن تحقیق الاستدامة في إدارة التغییر .واجتماعیة وبیئیة متزنة على المدى الطویل

یتطلب الالتزام بمجموعة من العوامل والمتطلبات التي تضمن الحفاظ على التغییرات 
المفیدة على المدى الطویل وتحقیق الفوائد الاقتصادیة والاجتماعیة والبیئیة المرغوبة و 

  :1ومن أهم هذه العوامل والمتطلبات. للمؤسسة والمجتمع
 التخطیط الجید والدقة في تحدید الأهداف والمهام والمسؤولیات المتعلقة بالتغییر.  
 شریة والتقنیة المسؤولة عن الاهتمام بالكفاءة والابتكار والتطویر المستمر للموارد الب

  .تنفیذ التغییر

                                                           
1PwC Middle East. (2023 ") Qatar’s progressive ESG journey: Key developments and future plans". 
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  الاتصال الفعال والشفاف مع جمیع أصحاب المصلحة والمستفیدین من التغییر
  .وإشراكهم في عملیة التغییر وزیادة التزامهم ودعمهم

  الالتزام بالخطة والاستراتیجیة المتبعة والمتابعة والرقابة المستمرة لعملیة التغییر وتقییم
  .الآثار المستدامةالنتائج و 

  والتقدیر لتشجیع الموظفین والاحتفاء بالنجاحات  والمكافآتاستخدام أسالیب التحفیز
  .والتحسینات المحققة

  تكامل مع مفاهیم الاستدامة في استراتیجیات التغییر والتحول وتوجیه التغییر نحو
  .الاقتصادیة والاجتماعیة والبیئي الاستدامة وتحقیق التوازن بین الأبعاد

  . ة في مؤسسة سونلغازالاستراتیجیة الحكومیب علاقة ادارة التغییر:ثالثالالمبحث 

  :علاقتها بالریادة في الانتاج وتوزیع الكهرباء والغاز:المطلب الأول

وذلك إلى تعزیز مكانتها في السوق الوطنیة " سونلغاز"تسعى الشركة الوطنیة للكهرباء والغاز 
وقد سطرت لذلك مخططا شاملا .من خلال تقدیم خدمات نوعیة لزبائنها من أفراد ومؤسسات 

فعلى سبیل الذكر هناك ،لتحتیة في مجالي الكهرباء والغازالهدف منه هو تعزیز البنى ا
میغاواط من  25ألف و 12الذي یقدر إنتاجه بـــ " 2030آفاق "مخطط التنمیة المستدامة 

السنوات الست المقبلة وذلك من خلال تطویر أداء شركات المجمع وخاصة الكهرباء خلال 
  :فیما یتعلق بإنتاج الكهرباء والغاز ونقله وتوزیعه 

  :2030/2021)التطویر (مخطط التنمیة -1

یهدف رفع قدراته في تلبیة الطلب المتزاید على الطاقة وحرصا على تحسین مستوى خدمة 
مجمع سونلغاز مخططا شاملا یهدف إلى تعزیز البنى  سطر) مؤسسات/ أفراد( الزبائن 

، كما یشمل مخطط التنمیة المستدامة لآفاق )الكهرباء والغاز(التحتیة للبلاد في مجالي 



عــــلا قـــة إدارة الــــتــغــیــیــر بالــتــنــمــیــة الإداریـــة:الفصل الثاني 	

 

85 

 

نقل وتوزیع الكهرباء والغاز ,تطویر أداء شركات المجمع خاصة فیما یتعلق بإنتاج  2030
  :1ویتضمن البرنامج 

ما  2030الإنتاجیة الوطنیة الإضائیة المخطط لها لآفاق  تبلغ الطاقة: إنتاج الكهرباء -
میغاواط تم   11.980وتشمل  )    RIN+PIAT(میغاواط    252ألف و 12یعادل 

  .رصدها لشبكة ربط الشمال

میغاواط مخصصة  272لستة عشر توربینة غازیة متنقلة بسعة إجمالیة تبلغ  RINتحویل 
  .،تیممونردراألقطب عین صالح ، 

وبخصوص شبكة الجنوب الكبیر فإنه من المرتقب وخلال نفس الفترة تعزیز منشآت الانتاج 
  .میغاواط  للتوربینات الغازیة  140بقدرة  RGSإلى   RINمن خلال تحویل 

  .میغاواط من الطاقة الكهروضوئیة لتهجین المواقع التي تعمل بالدیزل 50

  :آفاق تطویر الطاقات المتجددة -2

ز في رؤیتها إلى الحفاظ على مكانتها الرائدة في مجال الإنتاج الكهربائي تهدف سونلغا
وبالتالي إمتلاك قدرات إنتاج متجددة تتماشى مع أهداف الإستراتیجیة ، تتعلق آفاق تطویر 

من البرنامج الوطني الذي أعلنته   %30الطاقات المتجددة بشكل أساسي بإنجاز ما یقارب 
 .عن طریق المخططات الكهروضوئیة) میغاواط 4.000اي (السلطات العمومیة 

  :نقل الكـهربـــاء  -

یبلغ الطول الإجمالي لشبكة نقل الكهرباء التي سیتم مدها ضمن مخطط التنمیة المقرر لذات 
كیلومتر مسجلة في  12.744كلومتر یضاف إلیها  20.296حوالي ) 2030.2021(الفترة 

سیبلغ الطول الإجمالي لشبكة نقل الكهرباء  2030مشروع ،في هذا السیاق فإنه آفاق 

                                                           

-
1
 http/www.sonelgaz.dz.الموقع الالكتروني لمؤسسة سونلغاز 2021/2030مخطط التنمیة  

 



عــــلا قـــة إدارة الــــتــغــیــیــر بالــتــنــمــیــة الإداریـــة:الفصل الثاني 	

 

86 

 

 220كیلومتر مخصصة لــ 25.516كلوفولط  و 400ـ مخصصة لـ. كیلومتر64.204
 98540كیلوفولط بطاقة تصل إلى  60كیلومتر مخصصة لـ  22.442كیلوفولط  وكذا
 .میغاواط امبیر

تخطط الشركة الجزائریة للكهرباء والغاز نقل الغاز  2030بحلول آفاق : نقل الغـــــاز  -
كیلومتر من خطوط الأنابیب الجدیدة التي  2.734ملیار دینار جزائري لمدة 200لإستثمار 

  .ملیار متر مكعب 58.9ستسمح بنقل كمیة إضافیة من الغاز إلى 

  : توزیع الكهرباء والغاز  -

یندرج مخطط تطویر شبكات توزیع الكهربا والغاز ضمن البرنامج العام الذي أطلقته الحكومة 
افة إلى تعزیز معدات الصیانة فیما یتعلق ببرامجها الخاصة یربط الزبائن الجدد بالإض

  .والتشغیل ومشاریع عصرنة تسییر إستغلال الطاقة

وعلیه فإن مخطط تطویر الشبكات والبنى التحتیة للشركة الجزائریة لتوزیع الكهربا والغاز 
كلم فیما سیمتد توصیل  101.960یتوقع تطویر شبكة الكهرباء بــ  2030-2021للفترة

  .1ملیون زبون إضافي 4.3تزوید كلم بقدرة 56792الغاز إلى 

  :الشراكة  -3

یعتبر التعاون والشركات جزاء أساسیا من إستراتیجیة النمو لشراكة سونلغاز ، وتعمل الشركة 
بالتعاون مع شركات دولیة في مجالات مثل التكنولوجیا والإستكشاف والإنتاج والتطویر 

  .البیعي وتبادل الخبرات والمعرفة 

  

  

                                                           

-
1
 http/www.sonelgaz.dz.الالكتروني لمؤسسة سونلغازالموقع .2021/2030.مخطط التنمیة 
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  : 1لمؤسسة سونلغازأهم الشركات 

وهي شراكة لتصنیع العوازل الكهرباء من الزجاج المقوى مع ثلاث :  سیدیفر الجزائر -1
  :شركات 

  .مؤسسة كهرباء الجزائر-

  .إینافا-

  .سیدیفر الإیطالیة-

ویهدف المشروع إلى إنشاء مصنع مدمج مخصص لتصنیع العوازل الكهربائیة ذات التوتر 
  .االعالي والتوتر العالي جد

من قدرة  %50إلى  40ویلبي المصنع بشكل أولي إحتیاجات السوق الوطني التي تمثل 
  .الإنتاج السنویة في حین ینقل الباقي عبر التسویق الدولیة للشریك الأجنبي 

  :توزیع رأس المال الإجتماعي بین المتعاملین  

 %16سونلغاز -

  %20مؤسسة كهرباء الجزائر-

 %15إینافا -

  %49سیدیفر -

  

  

                                                           
  .مرجع سابق.2021/2030مخطط التنمیة 3-
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  :فیجاي إلكتریك الجزائــر  -2

  :هي شراكة لتصنیع  المحولات عالیة الطاقة مع الشركتین 

  صناعة إلكترو -

  ).الهند( فیجاي إلكتریك أل تي د ي -

وتم تصنیعها بتكنولوجیا معقدة والتي ما زالت تستورد من الخارج فقط لتغطیة إحتیاجات نقل 
  .الكهرباءوتوزیع الطاقة التي تنتجها محطات تولید 

  :ویتوزع رأس المال الإجتماعي بین المتعاملین 

  %40فیجاي إلكتریك أل ت یدي  -

  .%15سونلغاز  -

 .%45إلكترو صناعة  -

  :بي أش إي الجزائــــر  -3

هي شراكة من أجل تصنیع المحولات الحراریة و اجهزة إسترجاع الطاقة الحراریة مع 
  :الشركتین 

  .إیمتال -

  ).الجنوبیة كوریا(بي أش إي -

هذه الشراكة من شأنها التحطم في الطرق المتبعة لعملیة إنجاز وهندسة التصامیم والتفاصیل 
مؤسسات صغیرة ومتوسطة لصناعات . (بهدف تمكینها من تطویر نسیج صناعي محلي 

  .،والتي تسمح بظهور شركات وطنیة للتصنیع والإنتاج) صغیرة ومتوسطة
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  :للمتعاملین ویتوزع رأس المال الإجتماعي 

 %30سونلغاز  -

 %35بي أش إي  -

 %35إیمتال  -

  :میونكــو  –هیوسن للهندسة والإنشــاءات  -4

  :وهي شراكة لإنشاء شركة الهندسة والتموین والإنشاءات مع الشركات الكوریة الثلاث 

  .ش م.هیونداي للهندسة والإنشاءات  -

  .ش م.هیونداي للهندسة  -

  .دایو إنترناشیونال كوربوریشن -

وتشمل الشراكة التحكم في عملیة إنجاز وهندسة التصامیم والتفاصیل من أجل التمكن من 
) صناعات متوسطة وصغیرة /مؤسسات متوسطة وصغیرة (تطویر نسیج صناعي محلي 

  . التي ستسمح بظهور شركات وطنیة للتصنیع والإنجاز

  :المتعاملین ویتوزع رأس المال الإجتماعي بین 

 %51سونلغاز  -

 %31.5.هیونداي للهندسة والإنشاءات ش م -

  %12.25.هیونداي للهندسة ش م  -

  %4.9دایو إنترناشیونال كوربوریشن  -

  :جینرال إلكتریك الجزائـــر للتوربینــــات  -5
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وأنظمة هي شراكة لتصنیع توربینات الغاز والتوربینات البخاریة ومولدات التیار المتناوب 
وبهدف المشروع إلى تصنیع التجهیزات ذات التكنولوجیا المعقدة ویتوزع رأس .القیاس والتحكم 

  :المال الإجتماعي للمتعاملین 

  .%51سونلغاز  -

 .%49جینرال إلكتریك فرنسا  -

  .علاقتها بتجوید الخدمة:المطلب الثاني

دیم خدمة التزود بالكهرباء والغاز تعد مؤسسة سونلغاز أحد أهم المرافق العمومیة الملتزمة بتق
وسعیا منها .وفي جمیع انحاء التراب الوطني.ساعة  24للزبون على مدار الأسبوع وال

كمرفق حیوي وأساسي لتفعیل كل القطاعات الأنتاجیة وتسهیل حیاة المواطن أولت الحكومة 
الزبائن مع  اهتماما بالغا حیث رصدت أموالا ضخمة وسطرت مشاریع تولید الطاقة لمختلف

  . 1ضمان الجودة المطلوبة

  :إدارة الجودة الشاملة بسونلغاز 

رة الجودة والمسمى بمشروع الجودة أول مبادرة تتبنى إدا03/08/1999:یعد القرار المؤرخ ب
  :كندیة وقد تم تطبیقه عبر مرحلتین كة الشاملة بمساهمة وشرا

  :ملینمرحلة تدریب القیادة والعا-1
إدارة الجودة الشاملة بهدف تعمیمها وتطبیقها عبر كافة وحدات المؤسسة   أي إتقان أدوات

ثم بعد ذلك إنشاء فریق مكون من إطارات اكفاء المؤسسة على المستوى المركزي خضعت .
  .للتدریب والتكوین بالمؤسسة الكندیة

  :2وقد تم بناء منهج تطبیق إدارة الجودة الضاملة عاى أربعة مبادئ أساسیة
  .نحو العمیلالتوجه -
  .التسییر بالحقائق-

                                                           
1
  .135ص.2016. 4العدد:جامعة المسیلة.مجلةالأستاذ الباحث للدراسات القانونیة والسیاسیة".جودة الخدمة العمومیة:"ادارة .ضریفي نادیة- 

2
مجلة التحلیل ".وحدة انتاج الكھرباء أدرارطدراسة حالة مؤسسة سونلغاز .إدارة الجودة الشاملة كآلیة حدیثة لمراقبة التسییر."بحراوي زھرة- 

  .73ص.2.2024الع.4المل.والاستشراف الاقتصادي
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  .إحترام الأفراد-
  .التحسین المستمر-

  :وقد شملت عملیة التدریب مایلي
  .التعریف بمنهج إدارة الجودة الشاملة-
  .تسییر العملیات-
  .كیفیة بدء فریق عملیة التحسین-
  :1مرحلة تعمیم الجودة على الوحدات-2

داخل الشركة الكندیة قام بتأطیر العاملین وتدریبهم بعد التكوین الذي قام به فریق الإطارات 
  .في بعض الوحدات التي تم إختیارها

والادوات المستخدمة للرقابة على الجودة تشمل إنتاج جودة الطاقة الكهربائیة فیالةمیة 
  : والنوعیة

  .یجب أن تكون كمیة الإنتاج ملبیة لرغابات المستهلك مع وجود إحتیاط : الكمیة-
  ).التردد/التوتر(یجب أن تكون الطاقة المنتجة مطابقة للمواصفات التقنیة:النوعیة-

ولما كانت الخدمة العمومیة ضمن المسؤلیات الحكومیة بكل مستویاتها سواء بطریقة مباشرة 
أو بطریقة غیر مباشرة تتمثل هذه الخدمات أساسا في تلك الخدمات التي أعطاها القانون 

ونلغاز التي تسعى الحكومة في توفیر زیادة في الخدمة صفة المرفق العام كمؤسسة س
العمومیة لها مثل تغطیة شاملة لتوفیر الكهرباء والغازعن طریق إنجاز محطات تولید وكذا 

إنشاء خطوط للغاز نجد أنه غالبا ماتصطدم بواقع سيءعلى المستوى النوعي والجودة ولعل 
  :2من أسباب ذلك

الخدمة المنتظرة والمتوقعة لعدم مشاركة المواطن في رسم عدم تطابق الخدمة المقدمة مع -
  .هذه الإحتیاجات

تبریر الحكومة كطرف في المعادلة بأن عدد طالبي الخدمة الكبیر هو ماأثر على نوعیة -
  .الخدمة

فتحسن جودة الخدمات جاء كمدخل للإصلاحات التي تبنتها الحكومة في جمیع المجالات 
  .ارة بالمواطنوكمدخل لتجدید علاقة الإد

                                                           
1
  .74مرجع سابق ص.بحراوي زھرة - 

2
  .135ص.مرجع سابق.ضریفي نادیة- 
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  : الأشخاص المرتبطین بتوفیرخدمة مرفق الكهرباء والغاز 

المتعلق بالكهرباء والغاز  2002الصادر سنة  02-01جاء في المادة الثانیة من القانون 
على الأشخاص القائمین على نشاطات إنتاج الكهرباء والغاز نقلهما وتوزیعهما وتسویقهما "

یین والمعنویین سواء كانوا خاضعین للقانون العام أو الخاص یتعلق الأمر بالأشخاص الطبیع
  "1الذین یعملون من أجل المرفق العمومي

  2 02-01وفي مایلي الأشخاص أو المتعاملین الذین تم ذكرهم في المادة الثانیة من القانون

كل شخص طبیعي أومعنوي غیر منتج یشتري الكهرباء أو الغاز بهدف :الوكیل التجاري*
  .بیعها إعادة

  .هو الزبون النهائي أو الموزع أالوكیل التجاري:الزبون*

هو الزبون الذي یتمتع بحق إبرام عقود التموین بالكهرباء أو الغاز مع منتج :الزبون المؤهل*
  .أوموزع أو وكیل تجاري یختاره

كل شخص طبیعي أو معنوي یقوم بتوزیع الكهرباء أو الغاز بواسطة الشبكات أو :الموزع*
  .قنوات مع إمكانیة بیعهاال

  .هو شخص معنوي مكلف بإستغلال وصیانة وتطویر شبكة النقل :مسیر شبكة النقل*

كل شخص طبیعي أو معنوي یساهم في النشاطات المذكورة في المادة الأولى من :المتعامل*
  .02-01القانون 

  .شخص معنوي مكلف بتنسیق منظومة إنتاج ونقل الكهرباء:مسیر السوق*

 .كل شخص طبیعي أو معنوي ینتج الكهرباء:تجالمن*

                                                           
1
  .المتعلق بالكھرباء والغاز 2002الصادر سنة  02-01من القانون 2المادة- 

2
  .مرجع سابق.02-01المادة الثانیة من القانون - 
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  .علاقتها بتكوین وتدریب الموارد البشریة: المطلب الثالث

فالفرد في .إن الإستخدام الأمثل للموردالبشري عامل أساسي لنجاح مؤسسة سونلغاز 
المؤسسة لا یشكل عبئا مادام یمكن إستثماره عن طریق التكوین والتدریب والمحفزات التي  

  .یبذل مجهودا مضاعفا وتنمي به فكرة حب العمل والإخلاص داخل المؤسسة تجعله

من هذا المنطلق تعتبر وظیفة الموارد البشریة والتدریب داخل مؤسسة سونلغاز ذات أهمیة 
وفي كل سنة تقوم المدیریة العامة لمؤسسة سونلغاز .ضمن الأهداف الإستراتیجیة للمؤسسة 

عین یغطي إحتیاجاتها عبر كل الوحدات وفي مختلف بالعاصمة بإعداد مخطط تدریب م
كما أن .هذا المخطط یشمل عدة دورات تدریبیة خلال السنة .التخصصات والمستویات 

إهتمام مؤسسة سونلغاز بالتدریب یتجلى یتجلى أیضا من خلال المدارس المتعددة 
  1:التخصصات التابعة لها وهي

  .الإداري وعلوم التسییرمدرسة بن عكنون المتخصصة في التدریب  -

  .مدرسة البلیدة ومدرسة عین میلة المتخصصتان في الجانب التقني -

هذا بالإضافة إلى إستقدام العدید من الخبراء وفرق البحث الأجنبیة وإجراء العدید من الدورات 
  .خارج الوطن لإطارات المؤسسة

  :2والتكوینالتوجهات الإستراتیجیة لمؤسسة سونلغاز ضمن التدریب 

تنمیة وتطویر الخبرة التقنیة في مجال الإنتاج والصیانة عن طریق التحكم في طرق -
وتقنیات الإستغلال والإنتاج وإ كتساب التقنیات الجدیدة في الإستغلال وعصرنة عملیة 

  .الصیانة

  .لرفع من مستوى الأمن داخل المؤسسة لتقلیل الأخطاء الناجمة عن حوادث الإستغلال ا -
                                                           

1
  .مرجع سابق.الموقع الإلكتروني لمؤسسة سونلغاز- 

2
رسالة ماجستیر تخصص إدارة أعمال ".دراسة حالة شركة سونلغاز جیجل.أثر التدریب على الآداء في المؤسسة ."كرامش بلال - 

  .119ص.118ص.206/2007:جامعة جیجل.ساتالمؤس
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  .تنمیة المهارة في مجال الإدارة والتسییر -

  .إكساب المهارات في مجال التموین والتخزین من أجل تقلیص فترات التموین -

  .تحسیس المسؤلین بأهمیة الجودة ونوعیة المنتوج-

وفي ذات السیاق فإن إدارة مؤسسة سونلغازتعمل على تدریب مواردها البشریة وتكوین رأس 
الأفراد ذوي المهارات والكفاءات وهي عناصر إستراتیجیة للنمو  مال بشري بزیادة عدد

ولتحقیق ذلك لابد من إشراك .الإقتصادي ترتبط بالإستثمار في الفرد بإعتباره مصدرا إنتاجیا
عدة أطراف في عملیة التدریب من أجل تظافر ودمج الأعمال قصد تحقیق الأهداف 

 .المسطرة

  :اخلیة وأطراف خارجیةویمكن حصر هذه الأطراف في أطراف د

  :أطراف داخلیة-1

  .مصلحة الموارد البشریة -

  .المصالح الإداریة -

  .ممثل الأفراد العمال -

  :أطراف خارجیة-2

  .وكذلك وزارة الطاقة والمناجم).عین میلة/البلیدة/بن عكنون(المدارس التدریبیة المتواجدة ب

المسؤلة عن أغلب مراحل التدریب من تعتبرالمدیریة العامة لسونلغاز بالجزائر العاصمة 
ویقتصر دور الوحدات البتابعة للشركة الأم على ,ومتابعتها وتقییمها .تصمیم البرامج التدریبیة

تحدید إحتیاجاتها التدریبیة للمدیریة العامة بالعاصمة والتي تقوم بتصمیم مخطط التدریب لكل 
  .جمیع الوحدات التابعة لها سنة بناءا على حجم ونوع الإحتیاجات المقدمة من طرف
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  :1أنواع التدریب على مستوى الوحدات الفرعیة الموزعة على ولایات الوطن

تقوم فروع مؤسسة سونلغاز المتواجد عبركامل  الولایات بتدریب الموظفین  على المستوى 
  :الإداري وكذلك العاملین على المستوى التقني ب

برنامج تدریبي یهدف للإطلاع على كیفیة توجیه الموظف الجدید حیث یخضع فیها ل-1
  .العملإتقان 

التدریب أثناء العمل حیث یخضع لتدریب مباشر لعمال مصلحتي الصیانة والإستغلال -2
  .وتقدیم معلومات في موقع العمل

التدریب بغرض تجدید المعرفة حیث تقوم الوحدات بالتنسیق مع المدیریة العامة للإنتاج -3
غداري والتقني بغرض مواكبة التكنولوجیا 0بعقد دورات تدریبیة دوریة لعمالها في الجانب ال

  . والأنظمة المعلوماتیة الجدیدة

  .علاقتها بالإجراءات القانونیة والتنظیمیة: المطلب الرابع

متثال القانوني لمؤسسة سونلغاز حسب القوانین المنشئة لها تهدف في ظل المرسوم الإ
المتضمن القانون الأساسي للمؤسسة العمومیة ذات الطابع الصناعي  280-95التنفیذي رقم 

  2والتجاري سونلغاز

  :من هذا المرسوم على أهداف الشركة المتمثلة في 06وقد نصت المادة 

والقیام بالتوزیع العمومي للغاز مع إحترام .ات جودة ونقلها وتوزیعها القیام بإنتاج طاقة ذ"

  ".شروط الأمن وبأقل تكلفة

                                                           
1
  .120ص.مرجع سابق.كرامش بلال- 

2
المتضمن القانون الأساسي للمؤسسة العمومیة ذات الطابع الصناعي والتجاري 1995سبتمبر  17المؤرخ في 280-95المرسوم التنفیذي رقم - 

  .54العدد.1995.الجریدة الرسمسة .لسونلغاز
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كما تسعى شركة سونلغاز إلى التخطیط لبرامج سنویة والمتعددة لسنوات وتنفیذها والقیام 
ة وإعداد المخططات الرئیسیة لتطویر الهیاكل القاعدی.بالتموینات الضروریة لتنفیذ المشاریع 

  .الكهربائیة والغازیة التابعة لمجال نشاطها

كما تهدف الشركة إلى إعداد التصورات لكل المنشآت والتجهیزات أو الهیاكل القاعدیة 
  1الضروریة لأداء مهامها وإعداد السیاسة التجاریة وتنفیذها وفقا لدفتر الشروط العامة

  :2نفس المرسوم أهداف أخرى هي من 07كما أضافت المادة

أهداف الشركة إنجاز الدراسات التقنیة والتكنولوجیة والإقتصادیة والمالیة التي لها علاقة  من"
بموضوع الشركة وشراء أو إستغلال أو إیداع كل براءة إختراع أونموذج أو طریقة صنع 
ترتبط بموضوع الشركة وتعمل على تطویر كل شكل من أشكال المساعدة للزبائن وتقدیم 

  ".قیام بعملیة الإقتراض بكل أنواعه وتشجیع التنمیة في الجزائرالإرشادات لهم وال

  : 2002مبادئ التنظیم لمؤسسة سونلغاز بعد تغییر الطبیعة القانونیة سنة 

تمت إعادة التنظیم من أجل تحقیق تقدم أفضل وقد إعتمدت مؤسسة سونلغاز نصوص 
  ساسیة الجدیدة التيوالنصوص الأ 2002أساسیة من أجل الإمتثال لأحكام قانون فیفري 

إعتمدتها سونلغاز هي خاصة بالشراكة ذات أسهم وتحولت إلى مجمع صناعي مكون من 
  :3ویخضع هذا المسعى إلى مبادئ التنظیم التالیة.شركات عاملة وشركة أم 

  :مهام الشركة الأم وهي موجهة نحو-1

  .إعادة الإستراتیجیة وقیادة المجمع-

  .یذهاإعادة السیاسة المالیة وتنف-

                                                           
1
  .السالف الذكر.280-95التنفیذي رقم من المرسوم 06المادة - 

2
  .السالف الذكر 280-95من المرسوم التنفیذي رقم  07المادة - 

3
  .مرجع سابق.الموقع الإلكتروني لمؤسسة سونلغاز- 
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  .ممارسة الرقابة على جمیع الفروع-

  .تحدید سیاسة الأجور وتطویر المورد البشري للمجمع-

خلال السنوات الخمس الأخیرة تمت ترقیة المهن القاعدیة لمؤسسة : القاعدیة المهن فروع-2
  :سونلغاز إلى فروع وعددها ثمانیة في المیادین التالیة

  .توزیع الكهرباء والغاز،الكهرباءتسییر شبكة نقل ،إنتاج الكهرباء-

  : الفروع المحیطة

من أجل الوصول إلى تحكم أفضل في المهن القاعدیة قامت مؤسسة سونلغاز بإدراج 
نشاطاتها المحیطة وكلفت بها فروع تتحكم في رأسمالها كلیا وتعمل هذه الفروع في مجال 

التجهیزات الكهریائیة والغازیة توزیع .التفریغ الإستثنائي .النقل .صیانة تجهیزات الطاقة 
البحث والتطویر وإنجاز جمیع الأشغال المرتبطة بالنشر وبخدمات صیانة العربات بالإضافة .

  .1إلى نشاطات أخرى

  :المساهمة في شركات

تعد مساهم مؤسسة سونلغاز في شركات مختلفة عنصر أساسي في إستراتیجیتها المتعلقة 
  :2بالتنوع والشراكة والهدف من ذالك 

  .دمج التكنولوجیا والمعرفة الفنیة-

  .إدخال الخبرة الإداریة في مجال التسییر-

  .إكتساب أسواق جدیدة وطنیة وجهویة-

  

                                                           
1
  .مرجع سابق.الموقع الإلكتروني لمؤسسة سونلغاز- 

2
  .الموقع الإلكتروني السالف الذكر- 
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  :التوقیع على میثاق الحوكمة في سونلغاز

یهدف میثاق الحوكمة بشكل خاص إلى تكریس بیئة مسؤولة وناجعة على جمیع المستویات 
وذلك بهدف دعم الإلتزام بالتحسین المستمر للآداء وتعزیز ثقة الزبائن والسلطات العمومیة .

وتثمین رأس المال البشري وتقییم إدارة المخاطر المرتبطة بالأنشطة والمشاریع 
  .تم وضعها في المكان المناسب بهدف تعزیز فرص نجاحهاوالإستراتیجیات التي 

وقد تم تعزیز مضمون هذا المیثاق من خلال إنشاء عدد من لجان الخاصة بالحكومة والتي 
تتیح مجالا واسعا للمساعدة في إتخاذ القرار لتمكین الإدارة العلیا من البث في المشاكل 

  .المختلفة التي تواجهها

جزء من عملیة شاملة لإرساء القواعد الجدیدة وتحسین التأطیر  كما یعد میثاق الحوكمة
وضمان الشفافیة وهذا مایبین مدى حرص المؤسسة على الجمع بین الإمتثال للقواعد 

القانونیة والتنظیمیة التي تحكمها من جهة والسعي لتحسین الأداء وخلق القیمة من جهة 
  .1ثانیة

  :الضبط الإقتصادي لمؤسسة سونلغاز

المشرع لجنة ضبط الكهرباء والغاز من سلطة الرقابة اللا حقة على ممارسة النشاط إلى مكن 
وقد أهلهما القانون بسلطة ممارسة التحریات والتحقیقات .جانب الوزیر المكلف بالطاقة 

لمعرفة ماإذا كان المتعاملون یلتزمون بالنصوص التشریعیة والتنظیمیة الساریة المفعول 
واجبات المرفق العام للكهرباء والغاز ورقابة اللجنة على خضوع خصوصا المتعلقة ب

  .المتعاملین الإقتصادیین لأحكام قانون المنافسة من خلال متابعة الممارسة المنافیة للمنافسة

  

  
                                                           

1
  . 2023. 231رقم .ة الجزائریة للكھرباء والغازالشرك.المدیریة المركزیة للإتصال - 
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  :رقابة لجنة الكهرباء والغاز-1

أداء یمكن للجنة الضبط أثناء "من لقانون المتعلق بالكهرباء والغاز على 128تنص المادة
المهام الموكلة إلیها أن تطالب المتعاملین المتدخلین في السوق تزویدها بكامل المعلومات 

  1"ویمكن أن تقوم بمراقبة حساباتهم في عین المكان.الضروریة 

  :رقابة الوزیر المكلف -2

كن یم"للوزیر المكلف بالطاقة سلطة الرقابة التقنیة والمالیة والمحاسبیة والتسیریة لهذا الغرض
لوزیر الطاقة المكلف على وجه الخصوص أن یطلب إمداده بالوثائق الازمة التي یحوزها 
صاحب الإمتیاز والمتعلقة بالعملیات ذات الصلة بإستغلال المرفق المتنازل عنه أویطلب 

  .2"الإطلاع علیه

  .علاقتها بالإستقلالیة والتغییر:المطلب الخامس

  :إستقلالیة أكبر في التسییر-أ

مفهوم الإستقلالیة أن یكون إستقلالیة القرار والتنفیذ داخل مؤسسة سونلغاز دون  یتضمن
تدخل سیاسي أو غیره مما یؤدي إلى تحقیق التغیرات والتطورات التي تلبي إحتیاجات الشركة 

  .والمستهلك بفعال ومستدام

المتضمن القانون  2002جوان 1المؤرخ في )02- 195(وبموجب المرسوم الرئاسي رقم 
شركة مساهمة تحولت ) سونلغاز(والمسماة  3الأساسي للشركة الجزائریة للكهرباء والغاز

سونلغاز من مؤسسةعمومیة ذات طابع صناعي وتجاري إلى شركة مساهمة تحوز الدولة 
رأس مالها،وهذا الإنتقال تملیه ضرورة قیام سونلغاز بتكییف نفسها للتلاؤم مع القواعد الجدیدة 

لتي أوجبها القانون ولاسیما إنفتاح الأعمال والأنشطة وولوج باب المنافسة لتسییر القطاع ا
                                                           

1
  .المتعلق بالكھرباء والغاز 01-02من القانون رقم 128المادة - 

2
یحدد  114-08الملحق بالمرسوم التنفیذي رقم .من دفتر الشروط المتعلق بحقوق صاحب إمتیاز توزیع الكھرباء والغاز وواجباتھ 20المادة - 

  . از وسحبھا ودفتر الشروط المتعلق بحقوق صاحب الإمتیازكیفیات توزیع الكھرباء والغ
3
  .48الجریدة الرسمیة العدد.2002جوان  1المرخ في  02-195المرسوم الرئاسي رقم - 
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،وإمكانیة اللجوء إلى التساهمیة الخاصة ،ومن ناحیة أخرى فإن هذا القانون الأساسي الجدید 
  .یخول المؤسسة إستقلالیة أكبر ویسمح لها بأن تمارس مسؤلیتها كاملة

از فتح لها أفاق ،فزیادة على أنشطتها المعتادة إن تحدید الهدف الإجتماعي لمؤسسة سونلغ
من إنتاج الكهرباء ونقل وتوزیع الكهرباء والغاز ،توفرت لسونلغاز إمكانیة العمل والتدخل في 

 .العلاقة تجاه قطاع المحروقات والقیام على العموم بممارسة أعمال خارج الجزائر

  :الإستقلال المالي والتشغیلي-1

السالف الذكر أصبحت مؤسسة سونلغاز قادرة على 02- 195سي رقم بموجب المرسوم الرئا
تنظیم نفسها وتحدید أولویاتها وإتخاذ قراراتها دون تبعیة لجهات خارجیة مما ساهم في تحقیق 

  .التغییر والتطویر المستمر للمؤسسة وتعزیز دورها في السوق والمجتمع

  :تعزیز الشفافیة والمساءلة -2

أعضاء المؤسسة من المشاركة في عملیة إتخاذ القرارات وفهم  حیث أصبح بإمكان جمیع
الأهداف والتوجهات بوضوح مما یعزز الثقة بین الإدارة والموظفین ،ویساهم في إطلاق 

الطاقات الإبداعیة بین الإدارة والموظفین ،ویساهم في إطلاق الطاقات الإبداعیة والإبتكاریة 
  .لتحقیق التغییر الإجابي

  :افة الإبتكار والتطویر المستمرتعزیز ثق -3

وذلك من خلال تشجیع الموظفین على تقدیم الأفكار الجدیدة وتجریب الحلول المبتكرة 
لتحسین عملیات الإنتاج ،وتقدیم خدمات أفضل للعملاء مما یعزز مكانة المؤسسة في السوق 

  .ویساهم في تحقیق نمو مستدام

  :تغییر وتطویر مستمر - ب

  :العمال بشكل مستمرتحسین مهارات  -1
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تشرف مؤسسة سونلغاز على تنظیم ورشات لتبادل البحث والتطویر،وتهدف هذه الورشات 
إلى تعزیز قدرات الموظفین والإستفادة من خبراتهم القیمة في تطویر قطاع الكهرباء 

والغاز،وتقوم المدیریة المركزیة للبحث والتطویر بتقدیم مهامها من خلال عرض المحاور 
  :1راتیجیة للبحث والتطویر المستقبلیة مثلالإست

  .طریقة عمل الخزان والیقظة التكنولوجیة داخل مجمع سونلغاز-

تقدیم إقتراحات حول مشاریع البحث والتطویر ذات صلة بمهن المجمع،ونذكر على سبیل  -
،ومن جملة التوشیات التي  2023التمثیل آخر ورشة نظمتها المدیریة المركزیة بجوان 

  :ها أشغاله تهدف إلىتوجت

  .إنشاء مخابر متخصصة على مستوى شركات المجمع -

  .تمویل المشاریع النموذجیة -

  .إنشاء مجلة علمیة متخصصة -

وفیما یتعلق بخزان الباحثین لمجمع سونلغاز كشفت المدیریة المركزیة للبحث والتطویر 
توراه بمجمع إطار متحصل على شهادة الدك 101لسونلغاز خلال عرضها عن وجود 

منهم متخصصون في الشعب التقنیة  % 89إلى هذا الخزان ،65سونلغاز ،إنظم منهم 
  .في شعب التسییر %11و

  :إستغلال التكنولوجیا الحدیثة في إدارة شبكة الإتصال-2

لقد ساهمت التكنولوجیا الحدیثة في إدارة شبكة الإتصال بمؤسسة سونلغاز في تسهیل عملیة 
وأقسام الوظائف ،وكانت عملیة التنسیق فیما بینهم تختصر الوقت  الإتصال بین فروع

والإمكانیات المادیة التي تكلف المؤسسة مبالغ طائلة ،حیث ساهمت إدارة هذه الشبكة في 

                                                           
1
  .مرجع سابق.الموقع الإلكتروني لمؤسسة سونلغاز- 
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 نقل المعلومات والملفات من فرع إلى فرع ،كما أنها ساهمت في تسهیل الرقابة الداخلیة ،
  .بإمكانهم مراقبة العمال الإداریین من مكاتبهم حیث أن مدراء ومسؤؤلي الأقسام أصبح

  :تعزیز القدرة على التكیف -3

في ظل التغیرات المستمرة والتحدیات الجدیدة تسعى مؤسسة سونلغاز لتفعیل إستراتیجیة  
مرنة وقابلة للتطبیق تتیح لها الإستجابة بفعالیة لهذه التحدیات والتغیرات بشكل سریع 

التي طرأت في السوق العالمیة ،وتطور التكنولوجیا ،والتشریعات ومؤثرمع كل المتغیرات 
  .البیئیة وغیرها 

  :تعزیز البحث والتطویر-4

تسعى مؤسسة سونلغاز إلى البحث عن بدیل طاقوي مثل  الطاقة المستدامة والتكنولوجیا 
الإحتیاجات النظیفة مما یسهم في تطویر حلول جدیدة وفعالة للحفاظ على البیئة وتلبیة 

الطاقویة للمستقبل ،وهذا یمكن أن یعزز مكانة المؤسسة كمبتكرة رائدة في قطاع الطاقة 
  . ستدامةوتحقیق التنمیة الم
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 : الفصل الثاني لاصةخ

أن التنمیة الإداریة في المؤسسات تعتمد على تطویر شامل للموارد الفصل  یؤكد هذا
ترتكز التنمیة على التدریب الإداري كوسیلة لتعزیز .وهیاكل العمل وأسالیب الإدارة ,البشریة 

كما یشیر الفصل إلى التمكین ,التنظیمیة مهارات الموظفین وإعدادهم لمواكبة المتغیرات 
في إتخاذ القرارات ویعزز من شعورهم بالمسؤولیة مما یحفز الإداري الذي یشرك الموظفین 

علاوة على ذلك یؤكد الفصل أهمیة الجودة الإداریة حیث یعد ,الإبتكار والمشاركة الفعالة 
تحسین العملیات ووضع معاییر واضحة للتقییم أداة رئیسیة لضبط الآداء وتعزیز الكفاءة 

حیث یدعم المؤسسة في تطویر حلول جدیدة , ویأتي الإبتكار الإداري كعنصر محوري آخر,
   .ترفع من مرونتها وقدرتها على التكیف مع المتغیرات السریعة

  
  
  
  
  
  
  



 

 

  
  
  
  
  
  
  

  
  

  

  بوحدة التغييرعلاقة إدارة  

  لولاية البيض  سونلغاز
  

  
  
  
  



  علاقة إدارة التغییر بوحدة سونلغاز لولایة البیض ..الثالث الفصـــل
 

104 

 

  :تمهید

 العملي كمحاولة الفصل یأتي هذا الدراسة، لمتغیرات النظري الإطار معالجة بعد
باحترافیة كبیرة في المؤسسات الوطنیة التي تتمتع  إحدى على نظریا تم دراسته ما لإسقاط

 كهرباءال إنتاج مؤسسات وأكبر أهم من تعتبر والتي" سونلغاز" مجال تخصصها، وهي
  .الوطني التراب عبر المتواجدة

وكذا وصفاً  منهج وأنموذج الدراسة، الفصل تحدیدًا تقدیم المؤسسة، هذا حیث سیتناول
بناءها وتصمیمها وإعدادها  وطرق المستخدمة وكذلك أداة الدراسة وعینته، الدراسة لمجتمع
الدراسة  أدوات تقنین في بها قمنا وصفاً للإجراءات التي یتضمن كما وصدقها، وثباتها

 فقرات وتحلیل تحلیل الدراسة، اعتمدنا علیها في التي الإحصائیة وتطبیقها، والمعالجات
یات المیدانیة الاستبانة، وأخیراً اختبار الفرضیات، لأجل الوصول إلى الاستنتاجات والتوص

  .التي تخدم الدراسة
 والذي للبحث، الأساسي الهدف تحقیق إلى الفصل هذا خلال من الطالبة كما تسعى

للمدیریة الجهویة للإنتاج  التنمیة الإداریةدور إدارة التغییر في تحقیق  الكشف عن في یتمثل
أثر إدارة  تختبر أن على الطالبة یتوجب فإنه الهدف هذا ولتحقیق ،بالبیّض لمؤسسة سونلغاز

القدرة الإداریة، التطویر الإداري، الجودة (التغییر في التنمیة الإداریة بأبعادها الخمسة 
 سیركز لذلك ، في المؤسسة المبحوثة؛ )الإبتكار الإدراي، الإستدامة الإداریة، الإداریة 

دور إدارة  واختبار دراسة هو: أساسیین الأول محورین الفصل على الجانب التحلیلي لهذا
 الدیموغرافیة المتغیرات دور اختبار فسیتناول: الثاني أما التغییر في التنمیة الإداریة،

 موضع المؤسسة والتنمیة الإداریة في إدارة التغییر بین العلاقة على وسیطة كمتغیرات
  :هذا الفصل إلى خمسة مباحث على النحو التالي تم تقسیملأجل ذلك . الدراسة

  
  

 البیض بولایة سونلغاز مؤسسة تقدیم: المبحث الأول. 
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 الإجراءات المنهجیة للدراسة: المبحث الثاني.  
 أداة الدراسة: المبحث الثالث.  

 ولایة ب ة سونلغازلمؤسس غییر وأبعاد التنمیة الإداریة واقع إدارة الت: المبحث الرابع
  .البیّض

 الدراسة فرضیاتختبار إ: المبحث الخامس.  
  .تقدیم مؤسسة سونلغاز بولایة البیض: الأولالمبحث 

المؤسسة الوطنیة للكهرباء والغاز سونلغاز هي مؤسسة عمومیة إقتصادیة جزائریة ذات طابع 
تقدیم الذي یتناول من خلال هذا المبحث و  توزیعهاو  مجال نشاطها إنتاج ونقل الطاقة ،تجاري

 سنتعرف أكثر على نشأتها، مهامها أهدافهاو  البیض الغاز بولایةو  توزیع الكهرباء عام لمدیریة
  .هیكلها التنظیميو 

  . نشأة وتطور مؤسسة سونلغاز: المطلب الأول

إن مؤسسة سونلغاز هي المتعامل التاریخي في میدان التموین بالطاقة الكهربائیة والغازیة في 
الخاصة بربط یساهم في تجسید السیاسة الوطنیة للطاقة من خلال البرامج المهمة و  الجزائر

الطاقة الكهربائیة وخاصة الربط بقنوات الغاز والتي سمحت برفع نسبة التغطیة من الكهرباء 
  .على المستوى الوطني %59الغاز إلى حدود  التغطیة فيونسبة  %99إلى 

 .إنتاج الطاقة الكهربائیة ونقلها وتوزیعها ونقل الغاز وتوزیعه: الأساسي هو انشاطه
  :النشأة .1

مؤسسة، ذكر منها المؤرخ  )16(بدایة القرن العشرین كانت هناك  و 1947سنة في         
Daniel Lefeuvre، تتقاسم الامتیازات الطاقویة في الجزائر، وبموجب المرسوم  )15( منها

 Electricité"كهرباء وغاز الجزائر " EGA"تم تأسیس شركة  1947جوان  05الصادر في 
et Gaz d’Algérie " 1947أوت  16الفعلي لبدایة نشاطها كان في والتاریخ.  
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الصادر  69-59عن طریق المرسوم  1969جویلیة  28 وبتاریخ 1969سنة وفي        
 Société National de" تأسیس سونلغاز 1969أوت  01في الجریدة الرسمیة بتاریخ 
l’Electricité et du Gaz." 

  :بإنشاء فروع خاصة بالأشغال وهي هیكلةإعادة  شهدت المؤسسة فقد 1983سنة أما       

  كهریفKAHRIF :للإنارة وإیصال الكهرباء الریفیة.  
  كهركیبKAHRAKIB :للتركیبات والمنشآت الكهربائیة. 
  قناغازKANAGHAZ :لإنشاء شبكة لنقل الغاز. 
  إینرغاINERGA :للهندسة المدنیة. 
  التركیبETTERKIB :للتركیب الصناعي. 

تحولت سونلغاز إلى مؤسسة عمومیة ذات طابع صناعي  1991سنة بینما            
  )EPIC(وتجاري 

 Entreprise Publique à Caractère Industriel et Commmercial)  ( وذلك
وفي القانون رقم  1991دیسمبر  14المؤرخ في  91-475بموجب المرسوم التنفیذي رقم 

طبیعة المؤسسة الموضوعة تحت یؤكد  1995سبتمبر  17الصادر في  280-95
وصایة وزارة الطاقة والمناجم، مع العلم أنها تتمتع بالشخصیة المعنویة والاستقلالیة 

  .المالیة

تم تحویل نظامها الأساسي إلى شركة ذات أسهم بموجب القانون  2002سنة و        
وهذا ما یسمح لها بتوسعة نشاطها في  05/02/2002الصادر في  01-02رقم 

  .جالات مختلفة وحتى خارج حدود البلادم

) holding de sociétés(أصبحت سونلغاز مجمع شركات  2004سنة بینما         
شركة إنتاج الكهرباء  SPE: من تمارس المهن الأساسیة المتعلقة بنشاط المؤسسة وهي منها

GRTE  ،شركة تسییر شبكة نقل الكهرباءGRTG  شركة تسییر شبكة نقل الغاز، أربع
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الغاز الخاص بالشرق والوسط والغرب والعاصمة وما جاورها وهي و  شركات لتوزیع الكهرباء
  .SDE ،SDE ،SDO ،SDAعلى التوالي 

لقد أقر المخطط التنظیمي الجدید بإنشاء الشركة الجزائریة لتوزیع  2017سنة في و         
شركة ذات أسهم كنتیجة لضم شركات التوزیع ) SDE(الكهرباء والغاز المسماة اختصارا 

من جهة أخرى، ) SDA(للشرق والوسط والغرب من جهة وإلحاق شركة التوزیع للجزائر 
  . ار دینار جزائريملی 64برأس مال یفوق  22/05/2017وكان ذلك في 

نهج محمد بوضیاف بالبلیدة تسهر على  20یتواجد مقرها الاجتماعي بــ          
  .ولایة 58مدیریة توزیع متفرقة على) 52(تسییر

للإشارة فإنه قد تم نقل مقر الشركة الوطنیة لتوزیع الكهرباء والغاز إلى العاصمة 
، جسر قسنطینة، كما تم تغییر 38مكتب، الطریق الوطني رقم  500الجزائر بعمارة 

فلم تصبح شركة  SDAوضم فرع  2019في نوفمبر  SADEGإلى  SDCاسمها من 
ع الأخرى المنطویة تحت لواء تابعة بل صارت منطقة توزیع مثل مناطق التوزی

SADEG .)رب، مدیریة التوزیع الغاز للغو  معلومات مأخوذة من شركة توزیع الكهرباء -
  )ولایة البیض
  .مؤسسة سونلغازممیزات و  خصائص: المطلب الثاني

 توزیـع الغازو  بالاحتكار التام لسوق الكهربـاء" سونلغاز"تمتعت مؤسسة : الاحتكار 
في نفس الوقت حملها مسؤولیة كبیرة لتطبیق سیاسة و  مكانتها من جهة،هذا ما یدعم و 

ــة   .إرضاء المواطنینو  الدولة الطاقـوی
المتمثل في مراحل الإنتاجیة على و  المؤسسة تعدد نشاطها كبر حجم نشاط :الحجم 

  .التوزیع عبر عدة مستویاتو  مستوى العدید من وحـدات الإنتـاج
نظم و  توسعیها أدى إلى تعدد النظم التسییریةو  النشاطاتتعدد  :تعدد نظم التسییر 

 .تنوع تخصصاتهمو  تعدد مستویات العاملو  الاستغلال
  :هيو  عرفت عدة تغیرات في الطابع القانوني :تغیر الطابع القانوني 
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 إلى الشركـة الوطنیـة  )1969(من نظام المؤسسة الوطنیة قبـل سنة : التحول الاول
 .الغازللكهرباء و 

 الغاز إلى مؤسسة وطنیة ذات طابع و  من شركة وطنیة للكهرباء: التحول الثاني
 1).1991(تجاري إبتداءًا من سنة و    صناعي

 2002(تم في سنـة و  هو تحول المؤسسة إلى شركـة ذات أسهـم: التحول الثالث(  
إلى هـو ما فتح احتمالات المنافسة خاصة مع صدور قانون الطاقة الجدید الذي أشار و 

  ).2007(كذا إنشاء سوق داخلیة للطاقة في حدود سنة و  تعدد المتعاملین في المیدان
قلصت في كـل مـرة التدخلات و  "سونلغاز"هذه التحولات حررت مبادرة تسییر مؤسسة 

. الحد من تدخلها خاصة في میدان الاستثمارو  بالتالي عن تقلیص دور الدولةو  المركزیة
 )مرجع سبق ذكره-المؤسسةمعلومات ماخوذة من (
 :البیض بولایة تعریف وحدة الكهریاء والغاز  .2

تعد مدیریة التوزیع بالبیض مدیریة ذات طابع تجاري واقتصادي متخصصة في توزیع 
، 01/07/2005ول انطلاقة لها في أكانت  حیث الكهرباء والغاز عبر كامل مناطق الولایة

 73813وخدمة الزبائن الذي بلغ عددهم  عامل یسهرون على راحة325یبلغ عدد عمالها 
 مقاطعات غاز 03و مقاطعات كهرباء 02زبون في الغاز  52441و زبون في الكهرباء

  . الأبیض سیدي الشیخ –بوقطب  –وكالات تجاریة البیض  03و
كم  2803و كم توتر منخفض 1974 الى وهي تسیر شبكة كهربائیة طولها یصل

 .عامل 322كم وبتعداد الاجمالي للعمال یصل الى 986توتر متوسط وشبكة للغاز تفوق 
  .2)الغاز للغرب، مدیریة التوزیع ولایة البیضو  معلومات مأخوذة من شركة توزیع الكهرباء(

  الهیكل التنظیمي لمؤسسة توزیع الكهرباء والغاز: )05( الشكل

  :الهیكل التنظیمي العام للمؤسسة الوطنیة للكهرباء والغاز: أولا

                                                           

.مؤسسة سونلغاز البیض،مصلحة الموارد البشریة 1
  

التوزیع لولایة البیضمؤسسة سونلغاز لولایة البیض،مدیریة   2 
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  .)، مرجع السابق- ولایة البیض-الغازو  مدیریة توزیع الكهرباء( 2023قسم الموارد البشریة : المصدر

  -البیض- الهیكل التنظیمي لوحدة التوزیع: ثانیا

  :الى سبعة أقسام رئیسیة هي - البیض - الغازو  تنقسم مؤسسة شركة توزیع الكهرباء

 قسم العلاقات التجاریة.  
  كهرباء وغاز -والأشغال قسم الدراسات- 
 قسم تقنیات الغاز. 
 قسم تقنیات الكهرباء. 
 قسم تسییر وبرمجة الاعلام الآلي. 
 قسم المالیة والمحاسبة. 

SONALGAZ سونلغاز مجمع  

 الصناعات قطب
 الطاقویة

 لاشغال قطب
 والخدمات

 النشاطات قطب
 الصناعیة

 الامن انشطة قطب
 الداخلي

       SPE الشركة الجزائریة لإنتاج الكهرباء   
SADEGالشركة الجزائریة لتوزیع الكهرباء والغاز 

GRTG الشركة الجزائریة لتسییر شبكة نقل 
GRTGالشركة الجزائریة لتسییر شبكة نقل الغاز 

SKTMشركة الكهرباء والطاقات المتجددة 
OSمسیر منظومة الكهرباء 

CEEGشركة الكهرباء والهندسة الكهربائیة 
SKS شركة كهرباء سكیكدة    

SKT شركة كهرباء ترقة    
SKB شركة كهرباء البروقیة 

SKD شركة كهرباء كدیة الدروش 
 

SADEG والغاز الكهرباء لتوزیع الجزائریة الشركة ،
العاصمة الجزائر، العامة المدیریة  

 العاصمة العاصمة العاصمة العاصمة

 توزیع منطقة
 العاصمة
RDA 

 توزیع منطقة
 الشرق
RDE 

 توزیع منطقة
 الوسط
RDC 

 توزیع منطقة
 الغرب
RDO 

البیض التوزیع مدیریة  
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 1قسم الموارد البشریة. 
بالإضافة إلى هذه الأقسام هناك مصلحة خاصة متخصصة في الوسائل العامة           

  :وذلك كما یظهر في الشكل الموالي
  .الهیكل التنظیمي لوحدة التوزیع البیض): 06(مالشكل رق

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  
 

 

 

 -البیضولایة -الغازو  مدیریة توزیع الكهرباء( 2023قسم الموارد البشریة  :المصدر

  .)سابقمرجع 

  

   .الهیكل التنظیمي لقسم المحاسبة: ثالثا

  .الهیكل التنظیمي لقسم المحاسبة: )07(الشكل

  

                                                           

.مدیرة التوزیع بالبیض.مؤسسة سونلغاز البیض  1
  

 مصلحة المحاسبة والاستغلال مصلحة المالیة

 مصلحة المراقبة والتفتیش

 DIRECTEUR DE DISTRIBUTION مدیر التوزیع 

  والاشغال الدراسة قسم
   DIVISION D’ETUDE ET TRAVAUX 

  المعلوماتیة الانظمة تسییر قسم
DIVISION D’ETUDE ET TRAVAUX (DET) 

 
 التجاریة العلاقات قسم

DIVISION RELATION COMMERCIELE (DET) 

البشریة الموارد قسم   
DIVISION RESSOURCE HUMMAINES ( DRH) 

 
الغاز تقنیات قسم  

DIVISION TECHNIQUE GAZ (DTG) 

الكهرباء تقنیات قسم   
DIVISION TECHNIQUE ELECTRICITE (DTE) 

 
الغاز تقنیات قسم  

 

  الاستثمارات تسییر مصلحة

SERVICE GESTION DES INVESTISEMENT 

بالاتصال المكلف   
SERVICE AFFAIRE GENERALES (SAG) 

القانونیة بالشؤون المكلف   
ATTACHE JURIDIQUE 

 
العامة الوسائل مصلحة   

DIVISION RESSOURCE HUMMAINES ( DRH) 

 
 الأمــــــــانة

SECRITARIAT 

الوقایة و الامن مهندس   
DIVISION TECHNIQUE ELECTRICITE (DTE) 

 
الداخلي بالامن المكلف   

ATTACHE DE LA SURETE INTERNE 
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  )- ولایة البیض-الغازو  وثائق متعامل بها في مؤسسة شركة توزیع الكهرباء

  الهیكل التنظیمي لقسم الموارد البشریة

  

-الغازو وثائق متعامل بها في مؤسسة شركة توزیع الكهرباء 

 توزیعهـاو  نقلهـاو  تقوم مؤسسة سونلغـاز بوظـائف أساسیـة تتمثـل في إنتاج الكهرباء
  .توزیع الغاز الطبیعي إلى كافة أنحاء التراب الوطني

2023قسم الموارد البشریة،وثائق متعامل بھا في مؤسسة شركة توزیع الكھرباء والغاز،ولایة البیض،

مصلحة تسییر الموارد البشریة

مصلحة التكوین

مصلحة تنمیة الموارد البشریة

مصلحة الموازنة ومراقبة التسییر
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وثائق متعامل بها في مؤسسة شركة توزیع الكهرباء(

الهیكل التنظیمي لقسم الموارد البشریة :رابعا

  .الموارد البشریة1الهیكل التنظیمي لقسم 

  

وثائق متعامل بها في مؤسسة شركة توزیع الكهرباء ( 2023ة قسم الموارد البشری

  .)- ولایة البیض

  :مهام واهداف مؤسسة سونلغاز: 

تقوم مؤسسة سونلغـاز بوظـائف أساسیـة تتمثـل في إنتاج الكهرباء
توزیع الغاز الطبیعي إلى كافة أنحاء التراب الوطنيو  نقلو  تصدیرها

                                        

قسم الموارد البشریة،وثائق متعامل بھا في مؤسسة شركة توزیع الكھرباء والغاز،ولایة البیض،

 مصلحة الموازنة ومراقبة التسییر

الفصـــل
 

  

  
  

( :لمصدرا

الهیكل التنظیمي لقسم  ):08(الشكل

قسم الموارد البشری: المصدر

  

  

  

: المطلب الثالث

تقوم مؤسسة سونلغـاز بوظـائف أساسیـة تتمثـل في إنتاج الكهرباء
تصدیرهاو  استیرادهاو 

                                                           

قسم الموارد البشریة،وثائق متعامل بھا في مؤسسة شركة توزیع الكھرباء والغاز،ولایة البیض،- 1
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 تسییـر الزبائـنو  تتمثل في بیع الطاقـةأخرى تقنیة و  فهي تقوم بوظائف تجاریة
. التوزیعو  النقـلو  إنجاز منشآت الإنتاجو  المشتركین في شبكاتها كما أنها تقوم بتهیئةو 
 )مرجع سبق ذكره-معلومات ماخوذة من المؤسسة(
  :مهام مؤسسة سونلغاز .1

اندماج إن طبیعة الكهرباء كمنتوج غیر قابل للتخزین أجبر مؤسسة سونلغاز على  :الإنتاج
كامل لكل نشاطاتها من الإنتاج إلى غایة الاستهلاك النهائي، الإنتاج هو عملیة تحویل 
الطاقة الحراریة أو المائیة إلى طاقة میكانیكیة، ثم إلى طاقة كهربائیة ویشمل الإنتاج على 

 :الفروع الآتیة

 میقاواط  8میقاواط و 0,35مولدا بطاقة تترواح بین  183یتكون من : الفرع الدیزال
  .للمولد الواحد

 میقاواط للمولد  5میقاواط إلى  1مولدا بطاقة تتراوح من  34یتكون من : الفرع المائي
  .الواحد

 20مولد، حیث طاقة كل مولد تترواح من  36یتكون من  :الفرع الحراري الغازي 
  .میقاواط 210میقاواط و

 196میقاواط و 50ن مولد بطاقة تترواح م 20یتكون من  :الفرع الحراري البخاري 
  .میقاواط

یخص نشاط النقل كل من نقل الكهرباء والغاز فنقل الكهرباء یتم عبر خطوط الضغط : النقل
  .KV 60بالإضافة إلى الخطوط ذات الضغظ المتوسط  KV 400و KV 220العالي 

من أما فیما یخص نقل الغاز فتقوم مؤسسة سونلغاز بتزوید السوق بالكمیات اللازمة         
غاز مؤسسة سونطراك، حیث أنشأت سونلغاز شبكة هامة لنقل الغاز سواء كان الضغط 

 .العالي الموجه للمشتركین الصناعیین، أو المتوسط أو المنخفض
تقوم مؤسسة سونلغاز بتوزیع كل من الكهرباء والغاز بخطوط وكابلات ذات ضغط : التوزیع

  .بالطاقة الكهربائیة والغازیة منخفض ومتوسط تلبیة لاحتیاجات زبائنها الصغار
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  تزود سونلغاز فیما یخص توزیع الكهرباء شركائها الصناعیین بشبكات ذات ضغط
مرتفع في حین أن الزبائن الصناعیین ذوي الأهمیة المتوسطة تزودهم بشبكات 

 .الضغط المتوسط أما العائلات والحرفیین فتزودهم بضغط منخفض
  توزیع الغاز احتیاجات ثلاثة أنواع من زبائنها في حین تلبي مؤسسة سونلغاز عند

تتمثل في الزبائن الصناعیین الذین یتم تغذیتهم بشبكات الضغط المرتفع، الزبائن 
الصناعیین ذوي الأهمیة المتوسطة والذین تتم تغذیتهم بشبكات الضغط المتوسط، 

  )بقنفس المرجع السا(. العائلات والحرفیین الذین تتم تغذیتهم بضغط منخفض
  :DFCمهام قسم المحاسبة والمالیة  .2

یعتبر هذا القسم هام جدا وحساس حیث یقوم بمهام عدیدة ومتنوعة ومن بینها     
طریقة تسییر میزانیة المؤسسة وكذا الدور المنوط بها فیما یخص الرقابة على جمیع الوثائق 

  :المحاسبیة ویتكون القسم من أربعة مصالح هي
التسجیل لكل العملیات التي تقوم بها  :تقوم هذه المصلحة بـــــ: مصلحة المحاسبة والاستغلال

الصندوق، الأجور، الفواتیر المبیعات، : المؤسسة والتأكد من صحتها ومن بین هذه العملیات
 .المشتریات

 مسك الدفاتر المحاسبیة. 
 مسك جبایة المؤسسة. 
 إعداد القوائم المالیة للمؤسسة.  

 :مصلحة المالیة
 هي المسؤولیة عن تسدید دیون الموردین وكل الدیون الأخرى. 
 مسك الحسابات البنكیة والبریدیة للمؤسسة. 
 إعداد المقاربة البنكیة والمتابعة الیومیة مع البنك وبرید الجزائر. 
 هي المسؤولیة عن العلاقات مع المؤسسات المالیة. 
 مختلف حسابات الخزینةالمتابعة الیومیة التدفقات النقدیة ل. 
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 :مصلحة الموازنة ومراقبة التسییر
 إعداد الموازنة التقدیریة السنویة للمؤسسة. 
 متابعة ومراقبة الأهداف المسطرة. 

 :هدفها 2018وهي مصلحة حدیثة النشأة انطلقت سنة : مصلحة المراقبة والتفتیش
 حمایة الأصول والمركز المالي للشركة. 
  تنفیذ الإجراءات الخاصة بكل مصالح الشركةالسهر على متابعة. 
  تحسین أداء المسیرین بتقلیل المخاطر الناجمة عن سوء التسییر وعدم تنفیذ

 .الإجراءات والقوانین الداخلیة
 هذه المصلحة الأخیرة موجودة على مستوى مدیریة البیض. 

  : DRHمهام قسم الموارد البشریة  .3
یعمل على تلبیة و  أهمیة بالغة" سونلغاز"مؤسسة یمتلك قسم الموارد البشریة في    
تحدیات المؤسسة عن طریق الأفراد كوسیلة لذلك، كما أن هذا القسم یقوم بتسییر و  متطلبات

تنمیة الحیاة و  ذلك بتدبیر إجراءات الأجور مـع تطویرو  )الموارد البشریة(مستخدمي المراكز 
معالجة و  بمتابعة المسار المهني للمستخدمینالمهنیة الخاصة بالعمال من التكوین كما تهتم 

 :تحریر شهادات العمل زیادة على ذلك تقوم بـو  الرواتب
 توظیف، تكوین، ترقیة(مراقبة هیئة المستخدمین و  تحضیر، توجیه.( 
 توظیف استقبال، (تسیر المستخدمین و  رقابة الأنشطة في الإداراتو  ضمان تنسیق

 ).تنصیب، تكوین، ترقیة، تحویل
ن قسم الموارد البشریة مصلحتین الأولى مصلحة تسییر الموارد البشریة ثانیا مصلحة یتضم

سنتطرق فیما یأتي إلى معرفة و  الموارد البشریة التكوین، بالإضافة إلى مصلحة نشاط تنمیة
 :مهام كل منها

 :تعمل هذه المصلحة على :مصلحة تسییر الموارد البشریة
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 إطار عناصر المتغیرات ووثائق الأجوراستغلال الأجور في و  ضمان تحضیر 
  .معالجة الشكاوي في هیئة أجور المستخدمینو 
 مراقبة تنفیذها خضوعا للهرم الوظیفي في و  الحرص على وحدویة التطبیق للوائح

 .تطبیق اللوائح التنظیمیة
 ضمان العلاقات مع المراكز الخاصة بطلب العمل. 
  الضمان الاجتماعي، التقاعد، التعاضدیة(ضمان العلاقات مع الهیئات الخارجیة.( 
 الجداول المتعلقة بالموارد البشریةو  العقود الإداریةو  إعداد المیزانیة. 
 القیام بإحصاء مستخدمي المدیریة الجهویة مع تحضیر تقریر عمل المصلحة. 

كونها یعتبر التكوین كوسیلة غیر محدودة كما أنها عملیة تتمیز بالدیمومة  :مصلحة التكوین
 .تعمل على مواكبة التطویر التكنولوجي

تمنحه أهمیة على المستوى و  بجانب التكوین بشكل كبیر" سونلغاز"تهتم مؤسسة و 
 .الداخلي والخارجي

وهناك ثلاثة أنوع من التكوین تم تقسیمها بناءً على العامل الزمني بالدرجة الأولى ثم 
  .على أساس الهدف منها

الهدف منه الحصول  أشهر، 06أشهر إلى  03من ) المدى طویل(تكوین متخصص  .1
على معلومات في تخصص معین من أجل شغل منصب معین، كما یمكن أن یكون 

 .مؤهلاَ للحصول على ترقیته
من أسبوع إلى ثلاث أسابیع، یهدف إلى تدعیم ) قصیر المدى(تكوین تحسیني  .2

 .الوظیفي الیوميالرصید المعلوماتي للموظف مما یؤدي إلى تحسین أدائه 
 قد یدوم من یوم إلى یومیـن أو حتى ساعـات) قصیر جدًا(التكوین بالوسائل الخاصة  .3

 بسیطـةو  وظائف دقیقة  ن داخل المؤسسة، یهدف إلى توضیحینشطها إطار مؤهل مو 
  .الاعتماد على وسائلها الخاصةو  یتم في أحد قاعات المؤسسةو 

  :مراحل سیرورة عملیة التكوین
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یتم إعداد عملیة التكوین بسنة مسبقًا إذ تقوم المؤسسة بدراسة وضعیة عادة ما 
 علیه تقوم بوضع تعلیمة تأمر بوضع جداول یتم فیها تدوین أسماء الموظفیـنو  الموظفین

تمكن المشرف من دراستا بالكیفیة التي یتم تكییفها أو ، إبراز النقائص التي یواجهونهاو 
 .تصنیفها

هو یشمل و  إلخ. ..طاقة التقییم التي یترتب عنها وضع مخططكما یتم أیضا بواسطة ب
عدد و  یوجه كل موظف حسب نتائج بطاقة تقییمو  المنفذینو  المتحكمینو  كل الإطارات

 .الموظفین في كل مصلحة
 :هيو  تتم علمیة التكوین وفق ثلاث مراحل

 .مرحلة إعداد مخطط تكویني .1
 .مرحلة الشروع في تنفیذ مخطط تكویني .2
 ).بعد التكوین(التقییم مرحلة  .3

المستفیدون من التكوین لا ینقطعون عن أعمالهم، إلا بعد قضاء سنة في المؤسسة  ملاحظة
 .الأصلیة بعد التكوین

تهتم مصلحة نشاط تنمیة المورد البشریة بالمسار  :مصلحة نشاط تنمیة الموارد البشریة 
بالإضافة إلى إنشاء خطط التوظیف المهني للعامل منذ بدایة علاقة العمل إلي نهایة العمل 

  .التعریف بالاحتیاجات الخاصة بالتوظیفو  الداخلي
تحضیرات عناصر المناصب قید الدراسة، إلى جانب ذلك تشارك في تنفیذ مختلف و          

  .مساهمتها في توافق الموارد البشریةو  خطط الموارد البشریة

 :أهداف المؤسسة الوطنیة للكهرباء والغاز .4

 كل شكل من أشكال التعاون المشترك في الجزائر أو خارجها مع شركات  تطویر
  .جزائریة أو أجنبیة

 إنشاء فروع وأخذ مساهمات وهذا من أجل توسیع مجال نشاطها 
 المساهمة في التنمیة المحلیة بتغطیة كامل التراب الوطني بالطاقة.  
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  باعتبار الطاقة دعم الاقتصاد الوطني من خلال تطویر شبكة الكهرباء والغاز
الكهربائیة عامل مهم ورئیسي للتنمیة وتطویر الاستثمار الصناعي وكذا الفلاحي 

 .والزراعي ومختلف المجالات

  المساهمة في محاربة النزوح الریفي وهذا بتوفیر الكهرباء الریفیة وكذا ربط الریف
  .بشبكة الغاز

  :الإجراءات المنهجیة للدراسة: المبحث الثاني

 الدراسة في اعتمادها تم التي والإجراءات والطرق الأسالیب المبحث هذا یتضمن
المدروسة في  والعینةالدراسة   مجتمعو  منهج البحث،تتضمن  هذا البحث، وهي من المیدانیة
وتفسیرها مع محاولة لترمیز  البیانات تحلیل لذلك وأسالیب اللازمة والإجراءات البحث،

  .توزیع عینة الدراسةمحاور الدراسة وتبیین طبیعة 
  

  

  :منهج الدراسة 

بقصد  لطالب لدراسة ظاهرة أو مشكلة ماالمنهج العلمي هو تلك الطریقة التي یتبعها ا
وصفها وتفسیر العلاقات المختلفة التي تؤثر وتتأثر بها، بقصد التحكم فیها والتنبؤ بسلوكها 

جلیا أن المنهج المناسب للدراسة ظهر ، مستقبلا، ومن خلال الاطلاع على الدراسات السابقة
، كونه منهجاً مساعداً )النظري والمیداني(والذي یحقق أهدافها، هو المنهج الوصفي بأسلوبیه 

  .على التحلیل الشامل والعمیق للمشكلة قید البحث
 التفصیلي الدقیق للمعلومات ذات العلاقة كمالكونه المنهج الذي یمتاز بالوصف و     

إجراء المسح المكتبي والاطلاع على البحوث ب یكون د الدراسة الوصفیةیفا، فعلى صعیوك
   .النظریة والمیدانیة لبناء الإطار النظري للدراسة
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أما على صعید البحث المیداني ، فسیتم إجراء دراسة میدانیة مع تحلیل كافة البیانات 
الاستبانة المخصصة  واستخدام الطرق الإحصائیة المناسبة لمعالجتها، وستعتمد الدراسة على

  .لذلك
  :مجتمع وعینة الدراسة: ولالمطلب الأ 

لمؤسسة المدیریة الجهویة للإنتاج  في العاملین جمیع الدراسة، مجتمع یتضمن
ینتمي ویسهم في نشاط  شخص أي أنه على ذلك تعریف العامل لأجل ، وتمبالبیّض سونلغاز

أعوان التحكم، والأعوان  إطارات، :التالیةالمراكز  العاملین شریحة تتضمن المؤسسة وبذلك
تطبیق موضوع كما تم اختیار  امل،ع 357وقد بلغ عدد أفراد مجتمع الدراسة . التنفیذیین

الدراسة على هذه المؤسسة على اعتبار أنها تتمیز بأسالیب إداریة حدیثة بشكل یجعلها أكثر 
لطبیعة النشاط الذي تمارسه، وبهذا تمیزا واحترافیة عن غیرها من المؤسسات الأخرى وذلك 

 .تكون مجالاً مناسباً لتطبیق ودراسة الموضوع
فإن الطالبة سوف تقوم باختیار عینة  -ونظراً لكبر حجم مجتمع الدراسة-في حین 

 لیهاإ وصلتتتكون ممثلة لمجتمع الدراسة، بحیث تمكن الطالبة من تعمیم النتائج التي 
نظرًا لصعوبة الاتصال ، و  وتعتبر العینة من أكثر الأدوات استعمالاً في مثل هذه البحوث

قد تم اختیار عینة عشوائیة تتكون من العاملین في المستویات الإداریة العلیا فبكل العمٌال ، 
المدیریة تنفیذیین في أعوان والوسطي والتنفیذیة من مستوى إطار بالمؤسسة وعون تحكم و 

العینة أساسا من خلال  فيوع ن، وقد تعمدنا هذا التبالبیّض لمؤسسة سونلغازیة للإنتاج الجهو 
التركیز على مختلف المستویات التنظیمیة، وذلك للوقوف على مختلف وجهات النظر حول 

اقتراح ما یمكن أن یؤدي إلى تحسین  من أجلموضوع إدارة التغییر والتنمیة الإداریة، و 
  .النتائج

وقد تم اختیار هذه الفئات الثلاثة بالضبط لأنهم یشغلون مراكز ووظائف قیادیة   
وإداریة وإشرافیه وتنفیذیة ویضطلعون بغالبیة المهام والأعمال التي یمكن أن تسهم في دعم 
وقبول إدارة التغییر، وكونهم أكثر ارتباطا بعملیات التنمیة الإداریة، وكذا دورهم في عملیات 
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لمشاركة لتعزیز إدارة التغییر، ومسایرة المتغیرات الخارجیة وتحقیق التنمیة الاتصال وا
   .الإداریة

  1:قمنا بحساب عینة الدراسة بالاعتماد على المعادلة التالیة

 
    

=n حجم العینة                      
X =50قد اعتمدنا على و  نسبة وجود الظواهر محل الدراسة في العینة.%  
α = 5± (نسبة الخطأ المسموح به وقد اعتبرناه في حدود.(%  
δ = وبذلك تكون %) 95(الدرجة المعیاریة المقابلة لمعامل الثقة الذي تعمم به النتائج وهو

  ).1.96(المعیاریة الدرجة 
=n  1000(حجم مجتمع البحث.(  

مفردة من ) 357(وبالتعویض في المعادلة السابقة یكون حجم عینة البحث هو 
  .بالبیّض لمؤسسة سونلغازالمدیریة الجهویة للإنتاج العاملین في 

بالإضافة إلى القانون المستخدم أعلاه فقد تم التأكد من حجم العینة من خلال الرجوع 
أن حجم العینة المتوافق مع حجم  2، حیث بین الجدول الإحصائي)SEKARAN(كتاب  إلى

استمارة على العاملین، تم  )357(وقد تم توزیع .مفردة) 357(هو ) 1000(مجتمع الدراسة 
                 .)340(أنوبعد مراجعة وتدقیق الاستمارات المستردة وجدنا استمارة منها  )348(استرداد 

والتفریغ في برنامج الحزم الإحصائیة  لغایات التحلیل،یصلح  %95أي ما نسبته  منها
)SPSS(ستمارات الأخرى فقد تم استبعادها وذلك لعدم اكتمال الإجابة فیها عن ، أما الا

                                                           
غیر ، رسالة ماجستیر، "دراسة میدانیة بقطاع البترول ،العلاقة بین أبعاد تمكین العاملین ودرجات الرضا الوظیفي" .سالي حسن 1

  .14ص، 2004، القاهرة، جامعة عین الشمس، كلیة التجارة، منشورة
2 Jhon wiley&sons asiaUma sekaran, Research Methods for Business Building Approache, ,Pte. 

LTD, Forth Edition, Sigapore,2003, P.294.               

x(1-x) 

x(1-x) 

n 

n= 
α 

δ 

2 

2 

+ 



  علاقة إدارة التغییر بوحدة سونلغاز لولایة البیض ..الثالث الفصـــل
 

120 

 

، أو وجود أكثر من اختیار للإجابة الواحدة، أو نقص لورقة أو أكثر من أوراق الأسئلة
  .الاستبیان

  ):02(عینة الدراسة كماهو موضح في الجدول رقم  وتم وصف خصائص
  .توزیع أفراد عینة الدراسة حسب المتغیرات الدیموغرافیة) 02(الجدول رقم 

 

  

  

  

  العمر

  

 النسبة المئویة التكرار الفـئة

 %02.06 07 سنة 25أقل أو یساوي 
 %40.59 138 سنة 35إلى  26من 

 %31.47 107 45إلى  36من 
 %25.88 88 سنة 45أكثر من 

 %100 340 المجـموع
  

  الجنس

 %87.94  299 ذكر
 %12.06 41 أنثى

 %100 340 المجموع
  

  

  المؤهل العلمي

 %09.41 32 متوسط
 %25 85 ثانوي
 %56.47 192 جامعي

 %0.59 02 ماجستیر 
 %08.53 29 دورات متخصصة في التمكین

 %100 340 المجموع
  

  

  مدة الخدمة

 %44.12 150 سنوات فأقل 05
 %12.94 44 سنوات 10إلى  06من 

 %08.53 29 سنة 11-15
 %34.41 117 سنة 15أكثر من 

 %100 340 المجموع
  

  المستوى الوظیفي

 %40 136 إطارات
 %43.53 148 أعوان التحكم
 %16.47 56 أعوان التنفیذ
 %100 340 المجموع

  

  .)05(للملحق رقم ) spss(من إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات : المصدر
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یتبین من  وقدینة الدراسة حسب متغیر العمر، توزیع أفراد ع) 02(یبین الجدول رقم   
حیث بلغ عدد ) سنة 35- 26من (الجدول أن أعلى نسبة في الفئات العمریة كانت الفئة 

من (، ثم تلتها الفئة )%40.59(بنسبة مئویة بلغت عاملا  138 الأفراد ضمن هذه الفئة
وبنسبة مئویة بلغت ) 107(حیث بلغ عدد الأفراد ضمن هذه الفئة ) سنة 45 -36

جاءت في ) سنة 45أكثر من (، ویوضح الجدول أیضا أن الفئة العمریة )31.47%(
، وأما )%25.88(وبنسبة مئویة بلغت ) 88(المرتبة الثالثة، حیث بلغ عدد الأفراد ضمنها 

التبریر لوجود فئات عمریة كبیرة في السن بالنسبة لأفراد عینة الدراسة، فیعود إلى أن تلك 
الفئات العمریة تملك الخبرة والمهارة التي تم اكتسابها مع مرور الوقت، لذلك تسعى المؤسسة 

ي المرتبة فقد حلت ف) سنة 25أقل أو یساوي (للحفاظ علیهم في مناصبهم، أما الفئة العمریة 
 فقط) 07(الأفراد ضمن هذه الفئة  حیث بلغ عدد) %02.06(الرابعة بنسبة مئویة بلغت 

  .وهذا ما یدل على أن المؤسسة لا تسعى إلى التشبیب
وتدل النتیجة السابقة على التنوع في مستوى أعمار أفراد مجتمع الدراسة، مما یعكس 

من التعرف على اتجاهات یث یضوجود خبرات متنوعة مما یخدم أهداف الدراسة، ح
العمریة المختلفة بما تحمله من خبرات متراكمة اتجاه دور إدارة التغییر في التنمیة  المستویات

 45- 36(و) سنة 35-26(الإداریة، إلا أن النسبة الأعلى من المستویات العمریة الفئتین 
وبالتالي ارتفاع مقاومة إدارة مما قد ینعكس سلبا على تقبل العمل بأسالیب جدیدة، ) سنة

 .التغییر
وبنسبة مئویة ) 41(أن عدد الإناث بلغ ) 02(نلاحظ من خلال الجدول رقم 

وبنسبة ) 299(من أصل مجموع أفراد عینة الدراسة، في حین بلغ عدد الذكور ) 12.06%(
اث بأكثر من أفراد عینة الدراسة، وبذلك فإننا نرى أن الذكور یفوقون الإن) %87.94(مئویة 

  . أضعاف، وأن المرأة لم تأخذ دورها بجانب الرجل في المؤسسة 07من 
وهذا ربما راجع فقط لطبیعة عمل المؤسسة، وعادات وتقالید أهل المنطقة، وكل هذا  

  .ربما وقف حائلا أمام التحاق العنصر النسوي بالمؤسسة
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المؤهل العلمي، توزیع أفراد عینة الدراسة حسب متغیر ) 02(یوضح الجدول رقم 
) 192(من أفراد العینة لهم مستوى جامعي حیث بلغ عددهم ) %56.47(حیث نلاحظ أن 

عاملا وجاءت فئة مستوى الثانوي في المرتبة الثانیة حیث بلغ عدد الأفراد ضمن هذه الفئة 
، وجاءت فئة مستوى المتوسط في المرتبة الثالثة حیث )%25(وبنسبة مئویة بلغت ) 85(

، وقد بلغ )%09.41(من مجموع أفراد عینة الدراسة وبنسبة مئویة بلغت ) 32(هم بلغ عدد
) 29(عدد الجامعیین والمتحصلین على شهادات متخصصة في التمكین في نفس الوقت 

فهناك عامل واحد فقط  على شهادة الماجستیر، أما فئة الحاصلین )%08.53(عاملا بنسبة 
  .ضمن عینة الدراسة

توزیع أفراد عینة الدراسة حسب متغیر مدة الخدمة ) 02(رقم  كما یوضح الجدول
في المرتبة ) سنوات فأقل 05(بالمؤسسة حیث تم تقسیمها إلى أربع فئات، فقد جاءت الفئة 

، ثم )%44.12(وبنسبة مئویة بلغت ) 150(الأولى، حیث بلغ عدد الأفراد ضمن هذه الفئة 
وبنسبة مئویة ) 117(الأفراد ضمن هذه الفئة  حیث بلغ عدد) سنة 15أكثر من (تلتها الفئة 

حیث ) سنوات 10إلى  06من (أما في المرتبة الثالثة فقد جاءت الفئة ) %34.41(بلغت 
، وبالنسبة لفئة )%12.94(وبنسبة مئویة بلغت ) 44(بلغ عدد الأفراد ضمن هذه الفئة 

 )%08.53(ة بلغت فقد جاءت في المرتبة الرابعة والأخیرة وبنسبة مئوی) سنة 11-15(
وتدل النتائج السابقة على توفر عامل الخبرة لدى أفراد ).29(وكان عدد الأفراد ضمنها 

مجتمع الدراسة، مما یجعلهم قادرین على تكوین أراء إیجابیة أو سلبیة أكثر دقة تجاه دور 
أراء الأفراد  إدارة التغییر في التنمیة الإداریة حیث تعتبر الخبرة من أكبر العوامل المؤثرة في

  .نحو الظواهر
لأن الخبرات المتراكمة عبر التجارب تسهم إلى حد كبیر في تكوین اتجاهات إیجابیة  

  .أو سلبیة اتجاه موضوع معین
) أعوان التحكم(أن أعلى نسبة تمثل فئة التقنیین ) 02(یتبین أیضا من الجدول رقم 

، ثم تلتها فئة )148(حیث بلغ عدد الأفراد ضمن هذه الفئة ) %43.53(بنسبة مئویة بلغت 
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، وجاءت فئة أعوان )136(وبلغ عدد الأفراد ضمن هذه الفئة ) %40(الإطارات بنسبة 
) 56(وبلغ عدد الأفراد ضمن هذه الفئة ) %16.47(التنفیذ في المرتبة الأخیرة بنسبة 

ان التحكم تمثل أكبر نسبة مما یلزم عاملا، ویمكننا أن نستنتج أن فئة التقنیین أو أعو 
  .المؤسسة تمكین هذه الفئة باعتبارها حلقة وصل بین المنفذین والإطارات

  

  

  

  

  

  أنموذج الدراسة: نيالمطلب الثا

    .أنموذج الدراسة )09(الشكل رقم 

المتغیر التابع                                                        المتغیر المستقل    

  
  
  
  
  

                   

                  

 

  .من إعداد الطالبة: المصدر

  :مایليویتبین من الأنموذج 

 التنمیة الإداریة
 

 

 إدارة التغییر
 الإبتكار الإداري

 الإستدامة الإداریة

 القدرة الإداریة

 الجودة الإداریة

 التطویر الإداري

 المتغیرات الشخصیة
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 التنمیة (والمتغیر التابع  )إدارة التغییر(المتغیر المستقل : یشمل متغیرین رئیسین هما

، حیث یتكون المتغیر التابع من خمسة )المتغیرات الشخصیة( بالإضافة إلى، )الإداریة
القدرة الإداریة، التطویر الإداري، الجودة الإداریة، الإبتكار الإدراي، الإستدامة (أبعاد هي 

 في دراستهBurkhart,1993)1 (وذلك اعتمادا على الأنموذج الذي أتى به ) الإداریة
الجنس، العمر، (خمسة عناصر تتعلق بكل من على كما تشتمل المتغیرات الشخصیة 

 .)المؤهل العلمي المستوى الوظیفي، مدة العمل
  أبعاد متغیر إن حركة المخطط تفترض وجود دور مباشر لإدارة التغییر في كل بعد من

التنمیة الإداریة، وبالتالي نحصل على الدور الكلي لمتغیر إدارة التغییر في متغیر التنمیة 
 .الإداریة
  الأسالیب الإحصائیة وترمیز أدوات تحلیل الدراسة: ثالثالمطلب ال

  :أدوات المعالجة الإحصائیة-1
بعد الحصول على وثیقة تسهیل المهمة من عمادة الكلیة الموضح في الملحق رقم 

المدیریة یفید بارتباط الطالبة بالدراسات العلیا وإمكانیة تسهیل مهمته البحثیة في ) 02(
، تم توزیع الإستبانات على عینة الدراسة والبالغ بالبیّض لمؤسسة سونلغازالجهویة للإنتاج 

إستبانة صالحة للتحلیل الإحصائي، وهو ) 340( ةالطالب تانة وقد استردإستب) 357(عددها 
 إستبانات لم تسترد) 09(كان هناك من العدد الإجمالي للعینة، وقد % 95ما یشكل نسبة 

  .إستبانات غیر صالحة للتحلیل الإحصائي) 08(و
 الحزم برنامج استخدام تم المجمعة، البیانات وتحلیل الدراسة أهداف لتحقیق

 یحتوي برنامج ، وهو)SPSS(بالرمز  اختصارا له یرمز للعلوم الاجتماعیة والذي الإحصائیة
 مثل الوصفي الإحصاء ضمن تندرج التي من الاختبارات الإحصائیة كبیرة مجموعة على

 مثل الإحصاء الاستدلالي وضمن .الخ...والانحرافات المعیاریة المتوسطات،التكرارات 

                                                           
1- Patrick J.BURKHART.Successful Strategic Planning in USA, Prentice Hall: New Jersery, 
1993 ,P.23.  
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 تم التي الأسالیب الإحصائیة مجموعة یلي وفیما .الخ...الأحادي التباینالارتباط  معاملات
  :الدراسة هذه في استخدامها

تحدید متوسط الوزن من خلال لتحلیل عبارات محاور الاستبیان  ):Freund(معادلة فروند  
 :النسبي الفارق، للتمییز بین عبارات كل محور من محاور أداة الدراسة كما یلي

        
  

  
  :حیث

 2تكرار موافق بدرجة متوسطة، ت 3تكرار موافق، ت 4تكرار موافق بشدة، ت 5ت -
  .تكرار لا أوافق بشدة 1تو  تكرار غیر موافق

 افقة التامة لإحدى العباراتتمثل الحد الأعلى للأهمیة الافتراضیة للمو  75% -
 .تمثل الحد الأدنى للأهمیة الافتراضیة للموافقة التامة لإحدى العبارات %25و

تمثل مجموع أفراد عینة الدراسة الافتراضیة، وبحساب الخطوة الأولى من  )100( -
  :المعادلة نصل إلى

   
 

بین استجابات أفراد عینة الدراسة من أوافق تماما إلى أوافق، ثم إلى موافق  %75وبانتقال 
   .بدرجة

بین استجابات أفراد عینة الدراسة من أوافق تماما إلى أوافق، ثم إلى موافق  %75وبإنتقال
ول على متوسطات الوزن ثم إلى لا أوافق تماما یتم الحص بدرجة متوسطة، ثم إلى لا أوافق،

  :ق التالیةو ر النسبي الف
  فأعلى یشیر إلى أهمیة عالیة جدا )%80( 4.00متوسط من.  
  یشیر إلى أهمیة عالیة) %80( 3.99إلى ) %65( 3.25متوسط من.  

0ت=ف.ن.و.م x75% 4ت+   x 3ت+  صفر x 2ت+  صفر x 1ت+  صفر x25% 

  Y نظـریـة 100                          

  دیمقراطیة.1

=ف.ن.و.م  
x5 75  +4 x +  صفر x3 +  صفر x2 +  صفر x125 

                                          100  

 25 + 375

 100  
 =4.00  

= 
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  یشیر إلى أهمیة متوسطة) %65( 3.24إلى ) %50( 2.50متوسط من.  
  یشیر إلى أهمیة منخفضة) %50( 2.49إلى ) %35( 1.75متوسط من.  
  یشیر إلى أهمیة منخفضة جدا) %35( 1.75متوسط أقل من.  
 على للتعرف المئویة والنسب بالتكرارات الاستعانة تمت: المئویة والنسب التكرارات 

 أفرادها استجابات لتحدید وكذا الدراسة، لأفراد عینة والوظیفیة الشخصیة الخصائص
 .الاستبیان محاور عبارات اتجاه

 :المرجح الحسابي المتوسط 
 الدراسة عینة أفراد استجابات انخفاض أو ارتفاع مدى لمعرفة المتوسط هذا استعمال تم 

  :الدراسة كما یلي متغیرات عبارات من كل عبارة على
  : حیث إن

NI :لإحدى  "أوافق "للخیار بالنسبة الواحد، مثلا للخیار الدراسة عینة أفراد خیارات عدد
  .العبارات

Xi :5و 1 بین یتراوح وهو الدراسة أداة في الخیار وزن.  
N :عامل 340بحثنا هو  وفي العینة، أفراد مجموع.  

 أفراد استجابات انحراف مدى لمعرفة المقیاس هذا أستخدم :المرجح المعیاري الانحراف 
 متوسطها محاورها عن من محور ولكل عبارات متغیراتها، من عبارة لكل الدراسة، عینة

 تشتت وانخفاض تركز على ذلك دل كلما الصفر من قیمته الحسابي، وكلما اقتربت
 قل كلما الصحیح الواحد من أقل الانحراف كان وكلما الدراسة، عینة أفراد استجابات

 قیمة كانت اإذ حالة في صحیح والعكس الدراسة، عینة أفراد استجابات بین التشتت
  .الصحیح الواحد تفوق أو تساوي الانحراف

 :التالیة الإحصائیة بالعلاقة المرجح المعیاري الانحراف ویحسب         
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  :حیث أن
N: الواحد للخیار الدراسة عینة أفراد خیارات عدد.  
Xi: 5و 1 بین یتراوح وهو الدراسة أداة في الخیار وزن.  
:x الرئیسیة ومحاوره الاستبیان لعبارات الدراسة عینة أفراد لإجابات الحسابي المتوسط 

  .والفرعیة
N :عامل 340بحثنا هو  وفي العینة، أفراد مجموع.  

 من عبارة كل درجة ارتباط مدى لمعرفة المعامل هذا أستخدم :كاندال ارتباط معامل 
 لأداة الداخلي الاتساق(إلیه  تنتمي الذي الكلیة للمحور الدرجة مع عبارات الاستبیان

  ).الدراسة
  .الاستبیان فقرات ثبات لمعرفة :كرونباخ اختبار ألفا 
تتبع  البیانات أن من وذلك للتأكد): (Sample K-S-1 سمرنوف-كولومجروف اختبار 

  .أم لاالطبیعي  التوزیع
من خلال إدخال أبعاد المتغیر المستقل Simple Regression): (الانحدار البسیط  

كل واحد على حدى مع المتغیر التابع في المعادلة، ویتم تقییم كل متغیر مستقل بناءا 
  .بالمتغیر التابععلى قدرته التنبؤیة 

  .عینتین مستقلتین بین الفروق لاختبار: )One Way ANOVA(التباین  تحلیل اختبار 
 فقرات لتحلیل (One Sample T TesT)الواحدة  للعینة Tاختبار  استخدام تم 

والوزن  الحسابي، المتوسط وكذلك فقرة، كل لبدائل المئویة الاستبیان وحساب النسبة
 .ایجابیة الفقرة وتكون لكل فقرة، الدلالة ومستوى Tالنسبي وقیمة 

 أكبر من المحسوبة Tقیمة  كانت إذا محتواها یوافقون على العینة أفراد أن بمعنى     
، والوزن النسبي 0.05من  أقل المعنویة مستوى أو( 1.97تساوي  والتي الجدولیة Tقیمة 

 إذا محتواها على یوافقون لا العینة أفراد أن الفقرة سلبیة بمعنى ، وتكون)%60أكبر من 
 مستوى أو( 1.97- تساوي الجدولیة والتيT قیمة من أصغر المحسوبة Tقیمة  كانت
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 الفقرة العینة في آراء ، وتكون)%60، والوزن النسبي أقل من 0.05من  أقل المعنویة
  .0.05أكبر من  المعنویة مستوى كان إذا موافقة بدرجة متوسطة

الفرق  لاختبار ):Independent sample T Test(واحدة  عینة لمتوسطT اختبار 
  .مستقلتین متوسطي عینتین بین

للمقارنات البعدیة وتحدید صالح الفروق ذات الدلالة الإحصائیة  ):Scheffe(اختبار  
  .لأي فئة من فئات المتغیرات الشخصیة والدیموغرافیة حول محاور الدراسة

الذي یحدد حجم تأثیر المتغیرات الشخصیة في تباین المتغیر التابع  :ختبار إیتا تربیع 
 .الذي یفسره ویحدده المتغیر المستقل

  .كمؤشر لقدرة المتغیر المستقل على تفسیر التباین في المتغیرات التابعة :Fاختبار  
 واختبار : (VIF) (Variance Inflation Factory)التباین تضخم معامل اختبار 

 (Multicollinearity)ارتباط عالٍ  وجود عدم من للتأكد (Tolerance)المسموح  التباین
  . المستقلة المتغیرات بین

للقیم المتطرفة والطبیعیة : PP-Plot)و homogeneity variance(إختبار  
  .والخطیة وتجانس التباین واستقلالیة الرواسب

  :ختبار طبیعیة عینة الدراسةإ ترمیز محاور الدراسة و -2

قبل المعالجة الإحصائیة للبیانات قامت الطالبة بترمیز محاور الاستبیان بطریقة 
  :تسهل عملیة تحلیل وتفسیر النتائج كما یلي

  ترمیز محاور الاستبیان) 03(الجدول رقم 
  

 الرمز الفقرات محتوى المحور المحــور

 F_A 18-01 إدارة التغییر الأول
 F_B 23-19 التطویر الإداري الثاني
 F_C 28-24 القدرة الإداریة الثالث
 F_D 32-29 الجودة الإداریة الرابع

 F_E 37-33 الإبتكار الإدراي الخامس
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 F_F 41-38 الإستدامة الإداریة السادس
  

  ).05(للملحق رقم ) SPSS(من إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات : المصدر

 Sample -1(سمرنوف  -كولمجروف اختبار باستخدام كل من الطالبة كما قامت
K-S (واختبار معامل الالتواء(Skewness) أم الطبیعي  تتبع البیانات أن من للتأكد وذلك

 الاختبارات المعلمیة معظم لأن الفرضیات حالة اختبار في ضروریة اختبارات وهي لا،
  :یوضح ذلك) 4(والجدول رقم . طبیعیا البیانات توزیع یكون أن تشترط

   الطبیعي التوزیع اختبار) 04(رقم الجدول 
  

 معامل الالتواء مستوى المعنویة Zقیمة  الرمز الفقرات محتوى المحور المحور

  F_A  0.056 0.200 0.51 18-01 إدارة التغییر الأول
 F_B 0.091 0.060 0.81 23-19 التطویر الإداري الثاني
 F_C 0.069 0.095 - 1.36 28-24 القدرة الإداریة الثالث
 -F_D 0.118 0.051 0.46 32-29 الجودة الإداریة الرابع

  F_E 0.086 0.064 0.98 37-33 الإبتكار الإدراي الخامس
  F_F 0.103 0.110 1.03 41-38 الإستدامة الإداریة السادس

 0.45 0.082 0.084   جمــیع الفقــرات 
  

  ).06(للملحق رقم ) SPSS(من إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات : المصدر

) Sample K-S -1(سمرنوف  -كولمجروف نتائج اختبار السابق الجدول یوضح
حساب قیمة معامل الالتواء ، كما یوضح )0.05(مستوى الدلالة أكبر من  قیمة أن حیث

)Skewness ( للمتغیرات أن قیمة معامل الالتواء لجمیع متغیرات الدراسة كانت تقع ضمن
لذلك یمكن القول بأنه لا توجد مشكلة حقیقیة تتعلق بالتوزیع الطبیعي  1)-2,2(المجال 

  .وأن البیانات تتبع التوزیع الطبیعي ویمكن استخدام الاختبارات المعلمیة لبیانات الدراسة،
 أداة الدراسة: المبحث الثالث

                                                           
،  الإصدار العاشرالمعهد العربي للتدریب والبحوث الإحصائیة، :جمهوریة العراق,دلیلك إلى البرنامج الإحصائي .سعد زغلول بشیر -1

  .92ص، 2003
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یقصد بأداة الدراسة الوسیلة المنهجیة التي یعتمد علیها الطالب في جمع البیانات 
والمعلومات من عینة الدراسة، وتتنوع تلك الأدوات اللازمة بین الملاحظة والمقابلة والاستبانة 

وبناء على طبیعة البیانات التي یراد جمعها، وعلى المنهج المتبع في الدراسة والوقت  وغیرها،
تحقیق المسموح به والإمكانیات المادیة المتاحة، وجدنا أن الأداة الرئیسیة الأكثر ملائمة ل

وإخضاعها للأسس  -الاستبانة–حیث قامت الطالبة بإعدادها ) الاستبانة(أهداف الدراسة هي 
العلمیة في البناء واختبارات الصدق والثبات بالاعتماد على الدراسات السابقة في نفس 

  : المجال وفق المراحل التالیة
  بناء أداة الدراسة: المطلب الأول

سة في ییر في التنمیة الإداریة، تم بناء أداة الدرامن أجل معرفة دور إدارة التغ
بعدما تم تحدید أبعاد الموضوع ومكوناته، وإدراك أهمیة -الاستبانة–صورتها الأولیة

المعلومات المطلوبة وعلاقتها بالموضوع، ومراجعة العدید من الكتب والدراسات العلمیة في 
  .ختصین في الموضوعمجال الموضوع، مع الاستفادة من آراء الخبراء والم

    :ثلاثة أقسام من تتألف استمارة ببناء وتطویر قمنا وقد
 وعددها بالمجیب تتعلق )رتبیة، إسمیة(دیموغرافیة  معلومات أولیة شخصیة :الأول القسم
الجنس، العمر، المستوى التعلیمي، مستوى الوظیفة، مدة العمل (ممثلة في  خمسة

 ).بالمؤسسة
المتعلقة  العلمیة الأسس مراجعة بعد تطویرها تم سؤالاً ) 18(من مكون :الثاني القسم

 مستوى قیاس أجل من الأسئلة من مجموعة وضع ، وتم)إدارة التغییر(بالمتغیر المستقل 
 .للإدارة) مستویاتهم التنظیمیة بمختلف( العاملین إدراك
المتعلقة  العلمیة الأسس مراجعة بعد تطویره تم سؤال) 23( من مكون :الثالث القسم

 دراسة أجل من به المرتبطة العناصر أهم استخلاص ، وتم)التنمیة الإداریة(بالمتغیر التابع 
 التطویر  القدرة الإداریة،: وهي الدراسة هذه في الرئیسیة) متغیراتال( المحاور وتحلیل
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 من مجموعة وضع تم الإداري،الإبتكار الإدراي، الجودة الإداریة، الإستدامة الإداریة، ثم
) التنظیمیة مستویاتهم بمختلف( العاملین إدراك بحسب منها محور كل قیاس أجل من الأسئلة

 .لها
تم وضع رمز لكل متغیر من متغیرات الاستمارة كماهو موضح في الجدول رقم 

)05 :(  
  ترمیز متغیرات الدراسة )05(الجدول رقم 

  

  المتغیر الفئة الرمز

   سنة فأقل 25 1
  
  

  العمر

 سنة 26-35 2
 سنة 36-45 3
 سنة 45أكثر من  4
H ذكر   

 أنثى F  الجنس
   متوسط  1

  

  

  المؤهل العلمي

 ثانوي 2
 جامعي 3
 )ماجستیر (شهادة علیا  4
 دورات متخصصة في التمكین 5
   سنوات فأقل 05 1

  

  مدة العمل

 سنوات 06-10 2
 سنة 15 -11 3
 سنة 15أكثر من  4
   إطار 1

  
  المسمى الوظیفي

 عون تحكم 2
 عون تنفیذ 3
   غیر موافق بشدة 1

  
  

  أبعاد الدراسة

 غیر موافق 2
 موافق بدرجة متوسطة 3
 موافق 4
 موافق بشدة 5
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  ).06(في الملحق رقم  (SPSS)الـ  نتائج على بالاعتماد من إعداد الطالبة: لمصدرا

 الإدارات ثلاثین عاملا في) 30( تضمنت الاستمارة، على تجریبیة دراسة إجراء تم ثم
 تم كما العاملین، بعض قبل من إضافیة ملاحظات ظهرت وقد، والوسطى والإشراف العلیا
 أغلبیة على أخرى مرة الاستمارة توزیع التجربة هذه الأسئلة، وتقتضي وضوح مدى تحدید

 ومن والثانیة الأولى المرة في المجموع بین إجابات مقارنة جرت ثم فترة، بعد ذاتها المجموعة
المدیریة الجهویة للإنتاج  العاملین في على توزیعه وتم النهائي، بشكله الاستبیان صیاغة ثم

  .بالبیّض لمؤسسة سونلغاز
 ما الاعتبار بعین الأخذ دون الحالي الواقع بحسب الإجابة المجیب من الطلب تم

  .المستقبلفي المؤسسة  علیه وضع یكون أن یجب
 المباشر التوزیع طریق عن إما فكانت الاستمارة، توزیع في أسالیب عدة اعتماد تم وقد

 الاستبیان أسلوب اعتماد تم كما ذاتهم، العاملین قبل من التوزیع أو الطالبة یداً بید، قبل من
 التي الجوانب بعض عن استفساراتهم عن للإجابة وذلك من العاملین، مجموعة مع بالمقابلة

 .الاستبیان في لهم غامضة بدت
 وذلك محددة زمنیة فترة ضمن الرد على والحصول الاستبیان توزیع مراعاة تم كما

 على یؤثر قد مما للعمل، والخارجیة الداخلیة البیئة في كبیرة تغیرات حدوث عدم لضمان
  .الدراسة قید الزمنیة الفترة بحسب الإجابات اختلاف
فرضیات سؤالا تتماشى مع ) 41( واحداً وأربعین وبناءً علیه فقد تضمنت الاستمارة  
من أجل التعرف على دور إدارة التغییر في تحقیق التنمیة الإداریة في المؤسسة ، البحث

  . المبحوثة
كما اعتمدنا على الملاحظة كأداة لجمع البیانات والحقائق من واقع المواقف 
والتصرفات والحالة الراهنة لتفسیر أسباب بعض الممارسات والسلوكات الخاصة بسیاسة 

خصوصا أثناء قیامنا بالبیّض  لمؤسسة سونلغازالمدیریة الجهویة للإنتاج تمكین العاملین في 
  .بالدراسة الاستطلاعیة
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افة إلى اعتمادنا على المقابلة كأداة بحث مباشرة تستخدم في مساءلة مجموعة من إض
المسؤولین في الادارة العلیا والوسطى، وذلك للوقوف على مستویات أبعاد سیاسة إدارة 

  .المبحوثة التغییر في المؤسسة
  محاور أداة الدراسة: المطلب الثاني
   إدارة التغییر: المحور الأول

التمكین  من خلال استخدام مقیاس) إدارة التغییر(الطالبة بقیاس المتغیر المستقل  تقام    
 وطورته الباحثة ) ,1990TOMAS & VELTHOUSE( النفسي الذي جاء به

(SPRITZER, 1995)  تم توجیهها )18-1(ثماني عشرة عبارة من ) 18(ویتضمن ،
إدراكهم للتغییر الإداري من حیث للعاملین، الهدف منها محاولة التعرف على مستویات 

شعورهم بالحریة والاستقلالیة في أداء وظائفهم، وإدراكهم لقیمة ومعنى العمل الذي یؤدونه 
فضلا عن قدرتهم في السیطرة والتحكم في عملهم من خلال مهاراتهم ومعارفهم، إضافة إلى 

  .شعورهم بالقدرة على التأثیر الإیجابي في بیئة عملهم

  التطویر الإداري: انيالمحور الث

إلى قیاس درجة اتصاف تهدف ، )23-19(من  عبارات) 05(ویشتمل على خمس 
 وإمكانات إبداعیة عقلیة قدرات بامتلاكهم المؤسسة، تأدیة مهام في دورهو  التطویر الإداري،

 على الآخرین وتشجیع تذمر، دون التي تواجههم العقبات على تخطي تساعدهم متمیزة
  .المؤسسة في الكلیة الأهداف تحقیق من تعزز التي الفعالة المشاركة

  

  

  

    القدرة الإداریة: المحور الثالث
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 على الإدارة قدرة درجةوتمثل  )28-24(من  )05(ویشتمل على خمس عبارات 
مع  التنظیمیة وتجنب التهدیدات، الفرص استغلال توفیر مناخ تنظیمي تنموي یساعد على

  .المرؤوسین نحو تحقیق الأهداف التنظیمیةالتأثیر الإیجابي في 
  :الجودة الإداریة: المحور الرابع

 على الهیكلي الإطار تعبر عن قدرة )32-29(من  )04(ویشتمل على أربع عبارات 
والمسؤولیة  السلطة خطوط وتوضیح الجودة الإداریة،و  وظائف وأنشطة المؤسسة التنسیق بین

 المختلفة بكل فعالیة، وتحقیق الأنشطة بكل مرونة وأداءبما یمكن من إدارة عملیات التغییر 
  .المطلوبة بكل تفوق وتمیز الأهداف

  :الإبتكار الإدراي: المحور الخامس
أتى بها  )37-33(من  عبارات )05(ویشتمل على خمس عبارات 

(KANDULA,2002)  توفیر مناخ تنظیمي یساعد على الإبتكار على درجة قدرةوتمثل 
مع التأثیر الإیجابي في المرؤوسین نحو  التنظیمیة وتجنب التهدیدات، الفرص استغلال

  .تحقیق الأهداف التنظیمیة
  :الإستدامة الإداریة: المحور السادس

 GUPTA) 2003 (أتى بها )41-38(من  )04(ویشتمل على أربعة عبارات 
&ARYA, الإستدامة الإداریة في وتمثل مجمل العادات والتقالید والقیم الإیجابیة التي توفر

  .المؤسسة نحو تحقیق الأداء الكفء والفعال
  :والبنائي وثبات أداة الدراسة الصدق الظاهريتحقق  : المطلب الثالث

  :لأداة الدراسة الصدق الظاهري-1
یقصد به شمول الاستبانة على كل العناصر التي یجب أن تدخل في التحلیل من 

من ناحیة أخرى، بحیث تكون مفهومة لكل من یستخدمها، ناحیة ووضوح فقراتها ومفرداتها 
 على الاستمارة توزیع قبلومن أجل التحقق من قدرة الاستبانة في قیاس ما ینبغي قیاسه، و 

خبیرین محكمین من الدكاترة المحاضرین في ) 02( قبل من مراجعتها البحث تمت عینة
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المدیرین في الشركة  ومن ومنهجیة البحث،الجامعات الجزائریة في مجال الإحصاء والإدارة 
 ،)03(التطبیق المیداني كما هو موضح في الملحق رقم  مجال في لخبرتهم وذلك المبحوثة

   حول محور إدارة التغییر ومحاور التنمیة الإداریة رئیهماة الدراسة علیهم لإبداء وتم عرض أد
لعبارات وحذف بعضها وإسداء النصح حول ما یرونه ضروریا لتعدیل صیاغة بعض ا

الآخر، أو إضافة عبارات جدیدة لتطویر بناء الاستبانة، وقد دوّن المحكمون ملاحظاتهم 
على الاستبانة وركزت ملاحظاتهم على تصغیر حجم الاستبانة لزیادة  القیمة واقتراحاتهم

إمكانیة تعاون عینة الدراسة، ولضمان الحصول على إجابات مكتملة، وقد مرت أداة الدراسة 
  :بمرحلتین من التصفیة

 المصطلحات بعض استخدام أن ملاحظة تم التجریبیة الدراسة خلال من :المرحلة الأولى
 تبدیل إلى الطالبة اضطرت مما العاملین، بعض على الشيء بعض غریبة العلمیة بدت
الصیاغة  في تعدیلات في هذه المرحلة إجراء حیث تم ،ذاته المعنى یعكس بحیث المصطلح،

 وإدراك مستوى فهم الأسئلة خصوصا أن أحد فهم سوء لتجنب وذلك العبارات، لبعض اللغویة
 یضعف قد المقصود مما فهم في أثرًا التعلیمي للمستوى أن لآخر، كما فرد من یختلف الأفراد

 القیاس أخطاء من والتخفیف الإنقاص عبارات بهدف عدة تطویر أیضا تم المحاور، أحد من
  .الاستمارة مصداقیة درجة ورفع

 الاستمارة للتأكد مضمون مصداقیة جانب واختبار دعم في هذه المرحلة تم :المرحلة الثانیة
إدارة التغییر والتنمیة الإداریة، حیث طلبت الطالبة  أدبیات مع یتوافق السؤال مضمون أن من

من المحكمین إبداء رأیهم حول أهمیة اعتماد العبارة ضمن محاور الاستبانة، وذلك وفق 
، أما إذا كانت العبارة )1(معیار كمي ثنائي، فإذا كانت العبارة صالحة ومهمة أعطیت الرقم 

  وأدخلت الطالبة البیانات التي تم الحصول علیها ) 2( طیت الرقمغیر صالحة ومهمة أع
وذلك عن طریق حساب درجة اتفاقهم ، في الحاسب الآلي لحساب اتساق المحكمین

الكلیة على كل عبارة من العبارات التي صمدت في مرحلة التصفیة الأولى، وأهملت الطالبة 



  علاقة إدارة التغییر بوحدة سونلغاز لولایة البیض ..الثالث الفصـــل
 

136 

 

 السادة لآراء استجابت تكون الطالبة قد ، وبذلك%)75(اق فیها عن فالعبارة التي یقل الات
  .مقترحاتهم ضوء في وتعدیل حذف من یلزم ما بإجراء المحكمین وقامت

 عبارة )54( من بدلاً  عبارة )41( من مكوناً  النهائیة صورته في وخرج الاستبیان 
  . صمدت بعد التصفیة الثانیة محاور ستة على موزعه

المفتوح واعتمدنا مقیاس لیكرت ذا  المغلق الشكل على الاستبیان في الاعتماد تم وقد
) وسطة، غیر موافق، غیر موافق بشدةموافق، موافق بشدة، موافق بدرجة مت(الأبعاد الخمسة 

 أي لإضافة للمستقصى الحریة ترك مع محددة إجابات لها عبارات طرح على یعتمد الذي
 قد الاستبیان یكون قد تيال المعلومات بعض من نستفید لكي وذلك اقتراحات، أو آراء

  . أغفلها
  :الصدق البنائي لأداة الدراسة -2

تم قیاس الصدق البنائي الذي یقصد به ببساطة أن تقیس أسئلة الاستبیان، ما 
بین درجة العبارة وبین الدرجة " كاندال"وضعت لقیاسه وذلك من خلال حساب قوة الارتباط 

الارتباط المصحح للفقرة، وهو معامل الارتباط بین الكلیة للمحور وكذلك تم حساب معامل 
درجة الفقرة وبین الدرجة الكلیة للمحور محذوفا منه الفقرة، وقد تم تقدیر الصدق البنائي 

  ):06(مفردة كما هو مبین في الجدول رقم ) 30(باستخدام عینة استطلاعیة وعددها 
  
  
  
  

  

  

 .)إدارة التغییر(المحور الأول درجة الاتساق الداخلي لفقرات  )06(الجدول رقم 
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  الفقــرة
معامل 

  الارتباط

معامل الارتباط 

  المصحح

مستوى 

  المعنویة

  0.00  *0.654 *0.666  تمت تغییرات في الهیكل التنظیمي في الآونة الأخیرة بمؤسسة سونلغاز  01

 0.00  *0.629 *0.641  العمال دورا في صنع القرارات الحالي یمنح الهیكل التنظیمي  02

 0.00  *0.717 *0.729  یفضل العمال البقاء في مواقعهم ولا یمیلون إلى تغییرها إلى مواقع أخرى بالمؤسسة  03

 0.00  *0.625 *0.643  یقوم العمال بإجراء تغییرات تهدف إلى تطویر المؤسسة  04

05  
عملهم في قدراتهم الشخصیة لانجاز  الثقةالعمال  منحیمكن لمبادرات إدارة التغییر 

  مؤسسة سونلغاز ب
0.762* 

0.752*  
0.00 

06  
مساعدة العمال على تنسیق عملهم مع الاتجاه الاستراتیجي  یمكن لادارة التغییر

  العام للمؤسسة
0.833* 

0.827*  
0.00 

 0.00  *0.828 *0.839  یوجد تغییر في المؤسسة یؤثر على العمال و المؤسسة بشكل عام  07

 0.00  *0.729 *0.740  تخطیط و تنفیذ مبادرات إدارة التغییریمكن اشراك العمال في   08

 0.00  *0.839 *0.846  داخل مؤسسة سونلغازو الشمول تحقق التنوع  أن دارة التغییرلإ یمكن  09

 0.00  *0.752 *0.768  ع التعاون و العمل الجماعي بین العمال بالمؤسسةییمكن لادارة التغییر تشج  10

 0.00  *0.642 *0.666  المؤسسةتشجیع روح الإبتكار والإبداع داخل  التغییردارة لإیمكن   11

 0.00  *0.669 *0.689  بالمؤسسة الجدد العمالدارة التغییر المساعدة في تطویر مهارات وكفاءات لإیمكن   12

 0.00  *0.744 *0.756  إدارة التغییر تساعد في التكیف مع التقنیات أو الأنظمة الجدیدة  13

 0.00  *0.784 *0.792  بالمؤسسة التغییر فترات خلال یواجهها الأفراد هناك تحدیات  14

15  
إدارة  عملیاتیمكنك التواصل بفعالیة مع الإدارة حول مخاوفك أو ملاحظاتك حول 

  التغییر
0.659* 

0.635*  
0.00 

 0.00  *0.812 *0.821  داخل المؤسسة بشكل أفضل العمالحتیاجات مع اإدارة التغییر  تتلائم  16

 0.00  *0.640  *0.662  ةلمؤسسالإداریة ل في التنمیة  أن تساهمدارة التغییر یمكن لإ  17

 0.00  *0.697  *0.718  أنت مرتاح بفكرة التغییر في مكان العمل  18
  

  .فأقل 0.05ال عند مستوى الدلالة د *
  ).07(في الملحق رقم  (SPSS)الـ  نتائج على بالاعتماد الطالبة إعداد من: المصدر

  

  .)التطویر الإداري(درجة الاتساق الداخلي لفقرات المحور الثاني  )07(الجدول رقم 
  

  الفقــرة  
معامل 

  الارتباط

معامل الارتباط 

  المصحح

مستوى 

  المعنویة
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19  
من خلال تنمیة  ة سونلغازمؤسسهناك حاجة لتحسین أداء 

  مهارات الموظفین وتحسین إدارة العملیات
0.803* 

0.789*  
0.00  

 0.00  *0.845 *0.861  مستوى جید من التطویر الإداري ة سونلغازمؤسس تمتلك  20
 0.00  *0.823 *0.838  تمتلك المؤسسات مستوى جید من التطویر الإداري  21

22  
یؤدي تحسین التطویر الإداري إلى تقلیل تكلفة إدارة المشاریع 

  وتحسین جودة المخرجات
0.662* 

0.567*  
0.00 

23  
التطویر الإداري یمكن أن یؤثر على مدى الثقة العامة في 

  المؤسسة
0.553* 

0.526*  
0.00 

  

  .فأقل 0.05دال عند مستوى الدلالة  *
  ).07(في الملحق رقم  (SPSS)الـ  نتائج على بالاعتماد الطالبة إعداد من: المصدر

  .)القدرة الإداریة(الثالث درجة الاتساق الداخلي لفقرات المحور  )08(الجدول رقم 
  

معامل   الفقــرة

  الارتباط

معامل الارتباط 

  المصحح

مستوى 

  المعنویة
  0.00  *0.869 *0.872  المؤسسات الحكومیة لدیها القدرة الإداریة الكافیة لتحقیق أهدافها  24

 0.00  *0.777 *0.792  التدریب والتطویر الإداري یمكن أن یحسن قدرة الموظفین الإداریة  25

هل تعتقد أن القدرة الإداریة للمؤسسات الحكومیة تؤثر على جودة   26
  الخدمات التي تقدمها

0.798* 0.786*  0.00 

إن تحسین القدرة الإداریة یمكن أن یساعد في تحسین الإدارة المالیة   27
  للمؤسسات الحكومیة

0.810* 0.793*  0.00 

المشاركة المجتمعیة وتعزیز هناك علاقة بین القدرة الإداریة وتحسین   28
  الشفافیة في المؤسسات الحكومیة

0.757* 0.736*  0.00 
  

  فأقل 0.05دال عند مستوى الدلالة  *
 ).07(للملحق رقم  (SPSS)الـ  نتائج على بالاعتماد الطالبة إعداد من: المصدر

 

 

  .)الجودة الإداریة(درجة الاتساق الداخلي لفقرات المحور الرابع  :)09(الجدول رقم 
  

  الفقــرة  
معامل 

  الارتباط

معامل الارتباط 

  المصحح

مستوى 

  المعنویة
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  0.00  *0.494 *0.572  إن المؤسسات الحكومیة توفر خدمات عالیة الجودة للمواطنین  29

30  
الإدارة الجیدة تساعد على تحسین جودة الخدمات التي تقدمها 

  المؤسسة
0.768* 

0.725*  
0.00 

31  
وجود آلیات ومعاییر لقیاس جودة الخدمات یمكن أن یحسن جودة 

  الخدمات التي تقدمها المؤسسة
0.709* 

0.665*  
0.00 

32  
الشفافیة في الإدارة والحكم یساعد في تحسین جودة الخدمات التي 

  تقدمها المؤسسة
0.724* 

0.648*  
0.00 

  

  .فأقل 0.05دال عند مستوى الدلالة  *
  ).07(للملحق رقم  (SPSS)الـ  نتائج على بالاعتماد الطالبة إعداد من: المصدر

  

  .)الإبتكار الإدراي(درجة الاتساق الداخلي لفقرات المحور الخامس  )10(الجدول رقم 
  

  الفقــرة  
معامل 

  الارتباط

معامل 

الارتباط 

  المصحح

مستوى 

  المعنویة

  0.00  *0.789 *0.803  تتبنى المؤسسة أسالیب جدیدة ومبتكرة لتحسین جودة الخدمات التي تقدمها  33

 0.00  *0.845 *0.861  الإدارة الجیدة تشجع على اتخاذ مبادرات جدیدة ومبتكرة في المؤسسة  34

 0.00  *0.823 *0.838  كفاءة المؤسسةالابتكار الإداري یمكن أن یساعد على تحسین   35

36  
وجود ثقافة التجدید والإبداع في المؤسسة یساعد على تحسین الخدمات 

  التي تقدمها
0.662* 

0.567*  
0.00 

 0.00  *0.526 *0.553  هناك دور للتكنولوجیا والابتكار الرقمي في تحسین خدمات المؤسسة  37
  

  .فأقل 0.05دال عند مستوى الدلالة  *
  ).07(للملحق رقم  (SPSS)الـ  نتائج على بالاعتماد الطالبة إعداد من: المصدر

  .)الإستدامة الإداریة(درجة الاتساق الداخلي لفقرات المحور السادس : )11(الجدول رقم 
  

  الفقــرة  
معامل 

  الارتباط

معامل 

الارتباط 

  المصحح

 مستوى

  المعنویة
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  0.00  *0.767 *0.809  أدائهاتتخذ المؤسسة خطوات مستدامة لتحسین   38

 0.00  *0.709 *0.753  تعتبر الخطوات التي تتخذها المؤسسة استدامیة من وجهة نظرك  39

40  
إن استخدام التكنولوجیا الحدیثة یمكن أن یحسن الاستدامة الإداریة 

  للمؤسسة
0.526* 

0.426*  
0.00 

41  
 إن تحسین جودة العمل في المؤسسة یمكن أن یؤدي إلى تحسین

  الاستدامة الإداریة لها
0.601* 

0.534*  
0.00 

  

  .فأقل 0.05دال عند مستوى الدلالة  *
  ).07(للملحق رقم  (SPSS)الـ  نتائج على بالاعتماد الطالبة إعداد من: المصدر

أن جمیع معاملات الارتباط بین درجة ) 11إلى6( یتضح من الجداول السابقة رقم        
للمحور الذي تنتمي إلیه، سواءا في حالة وجود الفقرة في الدرجة الكلیة الفقرة والدرجة الكلیة 

فأقل، كما  0.05للمحور أو في حالة عدم وجودها، هي دالة إحصائیا عند مستوى الدلالة 
یتضح أیضا أن جمیع معاملات الارتباط بین درجة الفقرة والدرجة الكلیة للمحور الذي تنتمي 

الدرجة الكلیة أصغر من درجة معامل الارتباط قبل التعدیل أو  إلیه في حالة حذف الفقرة من
التصحیح، وذلك لجمیع الفقرات في كل المحاور، وهذا یشیر إلى الاتساق الداخلي بین 

  .الفقرات المكونة للاستبانة وأنها صادقة بنائیا، وتعد صالحة للتطبیق على أفراد عینة الدراسة
  

  

  

  :صدق الثبات لأداة الدراسة -3

 عن معلومات من یقیسه فیما واتساقه دقته المقیاس )ReliabiliTy( ثباتب یقصد
المستقصى من خلال الحصول على نفس النتائج إذا تم إعادة استخدامه  واتجاهات سلوك

 التحقق ویمكن على نفس العینة، أي أنه یعطي قراءات متقاربة عند كل مرة یستخدم فیها،
  :عدة طرق نذكر منها خلال من المقیاس واتساق ثبات من
  Cronbach's Alpha Coefficient : تقدیر الثبات من خلال معامل كرونباخ ألفا 
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 بین الارتباط معاملات متوسط على تعتمد معادلة )Cronbach( كرونباخ اقترح
 )Reliability( ثبات لاختبار )Alpha Coefficient( ألفا معامل علیها أطلق المقیاس أبعاد

 حیث. )Internal Consistency( الداخلي واتساقه المقیاس )Homogeneity( تجانس أو
 الداخلي والاتساق الثبات على ذلك دل فأكثر) 0.7( كان كلما" كرونباخ ألفا" معامل أن

  1.المستخدم للمقیاس
 Cronbach's( "كرونباخ ألفا" بطریقة العینة على الثبات أجرینا خطوات وقد

Alpha (معامل احتساب تم الاستبانة ثبات لقیاس )الكلي، للثبات كمعامل )كرونباخ ألفا 
  2:وفق الصیغة التالیة الفقرات وارتباط

  
  :حیث أن

RTT =الفا كرونباخ ارتباط  
=N المقیاس فقرات عدد   

 = ΣSdi²المقیاس فقرات تباینات مربعات مجموع   

 = Sdi²للاختبار الكلي التباین مربع  
 الثبات معامل إلي بالإضافة لأبعاد الدراسة )كرونباخ ألفا( معاملات یبین )12( رقم والجدول

  .الكلي
  .المحاور حسب) كرونباخ ألفا طریقة( الثبات معاملات: )12(رقم  الجدول

  

  محتوى المحور  المحــور
عدد 

  الفقرات

ΣSdi²  Sdi² Rtt  
  القرار

 الثبات معاملات تعد  0.97  25.3009  6.3745  18  إدارة التغییر  الأول
  0.96  17.3056  4.4938  05  التطویر الإداري  الثاني مقبولة للمقیاس

                                                           
، 2009،  دار الفاروق: الجیزة,مصر,2ط,ترجمة خالد العامري,)Spss(برنامج التحلیل الإحصائي باستخدام  ,جوليبالانت  -1

  .111ص
2- Anastasi ANNE, Psychological toasting, New York, Usa, 1982, P.117. 
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 من كبیر بشكل  0.96  14.5161  3.7623  05  القدرة الإداریة  الثالث
 الناحیتین
 الاحصائیة
  والاداریة

  0.97  30.1401  7.5729  04  الجودة الإداریة  الرابع
  0.97  30.8025  7.8607  05  الإبتكار الإدراي  الخامس
  0.97  19.8025  5.0095  04  الإستدامة الإداریة  السادس

  0.97  الثبات الكلي
  

  .) 08( الملحق (SPSS)الـ  نتائج على بالاعتماد الطالبة إعداد من: المصدر

بین  تتراوح الدراسة لأبعاد الثبات معاملات قیم أن )12(رقم الجدول  من ویتبین
 الكلي الثبات معامل كما بلغ ،)0.70(النسبة المعیاریة  من أكبروهي  )0.96- 0.97(
 الطالبة طمأن ما وهذا الثبات، من عالیة تتمتع بدرجة الاستبانة أن على یدل مما ،)0.97(

  .الدراسة عینة أفراد جمیع على تطبیقها من
 :)Test Retest(تقدیر الثبات من خلال تطبیق الأداة وإعادة تطبیقها  

ثبات أداة الدراسة بطریقة أخرى قامت الطالبة بإعادة تطبیق الإستبانة وللتأكد من 
 بعد أسبوعین من التطبیق الأول، أي تم تكرار) مفردة 30(على العینة الاستطلاعیة ذاتها 

  . المستقصى نفس على نفسه المقیاس تطبیق
وتم حساب معامل ارتباط ) Test Retest( الاختبار إعادة بطریقة یعرف ما وهو

كاندال بین القیاس الأول والقیاس الثاني لكل محور، وكانت النتائج كماهي موضحة في 
  ).13(الجدول رقم 
  .معامل الارتباط بین القیاس الأول والثاني لكل محور: )13(الجدول رقم 

  

  معامل الارتباط بین القیاس الأول والثاني  المحاور  

  *0.997  إدارة التغییر: المحور الأول  01

  *0.992  التطویر الإداري :المحور الثاني  02

  *0.920  القدرة الإداریة :المحور الثالث  03

  *0.997  الجودة الإداریة: المحور الرابع  04

                                                           
-  (باستخدام  كرونباخ ألفا طریقة قیاس معاملات الثبات باستخدام): 08(أنظر الملحق رقمSPSS.( 
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  *0.908  الإبتكار الإدراي :المحور الخامس  05

  *0.912  الإستدامة الإداریة :المحور السادس  06
  

  .فأقل 0.05دال عند مستوى الدلالة  *
 أن معاملات الارتباط بین القیاس الأول والثاني قد تراوحت بین) 13(الجدول رقم یتضح من 

  .وهي درجة عالیة جدا تجعل الطالبة تطمئن جدا إلى أداة القیاس) 0.997و 0.908(
  Split -Half Method: النصفیة التجزئة تقدیر الثبات بطریقة

 والأسئلة الفردیة، الأرقام ذات الأسئلة(جزئین  إلى الاختبار فقرات تجزئة تم حیث
 ودرجات الفردیة الأسئلة درجات بین الارتباط معامل حساب تم ثم )الزوجیة الأرقام ذات

 Spearman:براون  سبیرمان بمعادلة الارتباط معامل تصحیح تم وبعد ذلك الزوجیة الأسئلة
Brown  

 ودرجات الفردیة الأسئلة درجات بین الارتباط معامل R حیث = المعدل الارتباط معامل

  .الزوجیة الأسئلة

  ).14(رقم  الجدول في الموضحة النتائج على الحصول وتم
  .الاستبانة ثبات لقیاس النصفیة التجزئة طریقة: )14(الجدول رقم 

  

  المحور  
عدد 

  العبارات

معامل 

  الارتباط

معامل الارتباط 

  المصحح

  *0.844 *0.730  18  إدارة التغییر: المحور الأول  01

  *0.753 *0.604  5  التطویر الإداري :المحور الثاني  02

  *0.821 *0.697  5  القدرة الإداریة :المحور الثالث  03

  *0.940 *0.875  4  الجودة الإداریة: المحور الرابع  04

  *0.869  *0.749  5  الإبتكار الإدراي :المحور الخامس  05

  *0.843  *0.708  4  الإستدامة الإداریة :المحور السادس  06
  

  .فأقل 0.05دال عند مستوى الدلالة  *
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  ).09(للملحق رقم  (SPSS)الـ  نتائج على بالاعتماد الطالبة إعداد من: المصدر

المعدل  الارتباط معامل قیمة أن )14(رقم  الجدول في الموضحة النتائج من واضح
 قد الطالبة تكون وبذلك إحصائیاً، ةودال مرتفعة ،Spearman Brown)سبیرمان براون(

 الاستبانة بصحة تامة ثقة على یجعلها مما وثبات استبانة الدراسة صدق من تأكدت
  .فرضیاتها الدراسة واختبار أسئلة على والإجابة النتائج لتحلیل وصلاحیتها

  

  

  

  

  

  

  

  

المدیریة الجهویة للإنتاج واقع إدارة التغییر وأبعاد التنمیة الإداریة في : المبحث الرابع

  :بالبیّض لمؤسسة سونلغاز

 یتناول هذا المبحث عرضا للنتائج التي تم التوصل إلیها، وتحلیلها وتفسیرها ومناقشتها
من خلال التعرف على آراء واستجابات أفراد عینة الدراسة حول مستوى تواجد المتغیر 

ومختلف أبعاده ) التنمیة الإداریة(التابع ، والمتغیر )إدارة التغییر(المستقل المتمثل في 
الإبتكار الإدراي، الجودة الإداریة، الإستدامة  التطویر الإداري، القدرة الإداریة،: (المتمثلة في

وقد استخدمت الطالبة في سبیل ذلك التكرارات والنسب المئویة، والمتوسطات  ،)الإداریة
  .للعینة الواحدة ودرجة معنویتها Tكما تم استخدام اختبار الحسابیة، 

  بالبیّض ة سونلغازلمؤسسوالتطویر الإداري واقع إدارة التغییر : المطلب الأول

  :إدارة التغییر- 1
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 آراء یبین والذي )16(رقم  الجدول في مبینة الواحدة، والنتائج للعینة Tاختبار  استخدام تم
  :فقرة كما یلي لكل النسبي الوزن حسب مرتبة )إدارة التغییر(فقرات  في الدراسة أفراد عینة

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  .لفقرات محور إدارة التغییر إستجابات عینة الدراسة :)15(الجدول رقم 
  

  

  الفقرات

موافق 

 %بشدة

موافق 

% 

موافق 

بدرجة 

 %متوسطة

غیر 

 %موافق

غیر 

موافق 

  %بشدة

الوسط 

  الحسابي

الوزن 

 %النسبي

مستوى  T قیمة

  المعنویة

 الأهمیة

  النسبیة

01  
في لهیكل التنظیمي تمت تغییرات في ا

  مؤسسة سونلغازالآونة الأخیرة ب
 رابعا  0.00 18.61 73.28 03.66 03.6 15.7  11.4  49.3 20

02  
الهیكل التنظیمي الحالي العمال  یمنح

  دورًا في صنع القرارات
 أولا  0.00 20.03 74.68 03.73  03.6  12.9  10.7  52.1  20.7

03  

البقاء في مواقعهم ولا یفضل العمال 
 یمیلون إلى تغییرها إلى مواقع أخرى

  بالمؤسسة
 سابعا  0.00 17.40 69.92 03.49  02.9  19.3  16.4  48.6  12.8

04  
یقوم العمال بإجراء تغییرات تهدف إلى 

  .المؤسسة تطویر
 سادسا  0.00 17.20  70.4 03.48  03.6  19.3  13.6  52.1  11.4

05  

 منحیمكن لمبادرات إدارة التغییر 
 الشخصیة الثقة في قدراتهم العمال

  سونلغازمؤسسة ب لانجاز عملهم 
07.9  28.6  20.7  27.1  15.7  02.85 57.06 08.59 0.00  

الرابع 
 عشر

06  

 العمالدارة التغییر مساعدة لإیمكن 
على تنسیق عملهم مع الاتجاه 

  الاستراتیجي العام للمؤسسة
 عاشرا  0.00 12.16  64.3 03.21  10  20.7  20.7  35  13.6

07  
على  یوجد تغییر في المؤسسة یؤثر

  والمؤسسة بشكل عامالعمال 
07.1  30  28.6  28.6  05.7  03.04 60.84 12.07 0.00  

الثالث 
 عشر

08  
في تخطیط وتنفیذ  العمالإشراك  یمكن

  مبادرات إدارة التغییر
 تاسعا  0.00 15.45 66.88 03.34  05.7  17.1  23.6  44.3  09.3
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09  
تحقیق التنوع أن دارة التغییر لإیمكن 

  مؤسسة سونلغازوالشمول داخل 
 خامسا  0.00 19.36 72.52 03.62  02.1  15.7  16.4  48.6 17.2

10  
دارة التغییر تشجیع التعاون لإیمكن 

  العمال بالمؤسسةوالعمل الجماعي بین 
 ثامنا  0.00 15.22 68.72 03.43  05.7  19.3  16.4  42.9  15.7

11  
التغییر تشجیع روح  دارةلإیمكن 

  المؤسسةالإبتكار والإبداع داخل 
 ثالثا  0.00 19.79 73.76 03.68  02.9  14.3  12.9  51.4  18.5

12  

دارة التغییر المساعدة في لإیمكن 
 الجدد العمال تطویر مهارات وكفاءات 

  .بالمؤسسة
  

 ثانیا  0.00 22.27 74.4 03.75  02.1  11.4  12.9  56.4  17.2

13  
إدارة التغییر تساعد في التكیف مع 

  التقنیات أو الأنظمة الجدیدة
07.2  16.4  12.1 34.3  30  02.36 47.2 03.68 0.00  

الثامن 
 عشر

14  
خلال  العمالهناك تحدیات یواجهها 

  .بالمؤسسةفترات التغییر 
09.3  41.4  17.1  22.9  09.3  03.18  63.7  12.33 0.00  

الحادى 
 عشر

15  

یمكنك التواصل بفعالیة مع الإدارة حول 
 عملیاتمخاوفك أو ملاحظاتك حول 

  إدارة التغییر
05  18.6  20  37.1  19.3  02.52 50.58 

05.76 
 

0.00  
السابع 

 عشر

16  
احتیاجات  تتلائم إدارة التغییر مع

  المؤسسةداخل   بشكل أفضل العمال
05  16.5  25.7  36.4  16.4  02.57 51.38 06.46 0.00  

السادس 
 عشر

17  
یمكنها المساهمة  دارة التغییریمكن لإ

  .لمؤسسةل الاداریةفي التنمیة 
05  16.4  23.6  30.7  24.3  02.47 54.28 05.06 0.00 

الخامس 
  عشر

18  
أنت مرتاح بفكرة التغییر في مكان 

  العمل
07.9 37.9 22.1 26.4 05.7 03.15 63.18 12.98 0.00 

  الثاني
 عشر

    0.00  13.61 64.34  03.19  النسبيمتوسط الوزن 
  

   .1.97تساوي  339ودرجة حریة  0.05الجدولیة عند مستوى معنویة  Tقیمة 

  .)11(للملحق رقم ) SPSS(من إعداد الطالبة اعتمادا على مخرجات : المصدر

  :رأي المبحوثین الموافق -أولا

وزنها عبارة ارتفعت متوسطات ) 12(من خلال الجدول أعلاه یتضح أن هناك 
محتواها، هذه العبارات مرتبة من  یوافقون على العینة أفراد أن ، بمعنى%60النسبي عن 

  :حیث الأهمیة كما یلي
 الهیكل التنظیمي الحالي یمنح للعمالدورا في صنع القراراتإلى أن ) 02(تشیر العبارة  -

 وهي 74.68%والتي جاءت في الترتیب الأول من حیث الأهمیة بوزن نسبي یساوي 
 .النسبة الأكبر على الاطلاق على مستوى إجابات المبحوثین
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) 1.97( Tالمحسوبة أكبر من قیمة ) T )20.03ومن خلال الجدول یتضح أن قیمة   
، مما یعني أن المبحوثین یؤكدون 0.05وهي أقل من  0.00الجدولیة، ومستوى معنویة 

  .في المؤسسةالهیكل التنظیمي على إدراكهم بأهمیة 
إمكانیة إدارة التغییرفي تطویر كفاءات ومهارات العمال الجدد إلى ) 12(تشیر العبارة  -

، والتي جاءت في الترتیب الثاني من حیث الأهمیة بوزن نسبي یساوي بالمؤسسة
أكبر ) 22.27(المحسوبة التي تساوي  Tومن خلال الجدول یتضح أن قیمة  %74.4

، مما یدل على أن المبحوثین 0.05ة أقل من من قیمتها الجدولیة وأن مستوى المعنوی
أن هناك أهمیة لادارة التغییر في تطویر كفاءات و أي ) 12(یوافقون على العبارة 

  .مهارات العمال
إدارة التغییر تساعد في تشجیع روح الابتكار داخل المؤسسة إلى أن ) 11(تشیر العبارة  -

، ومن 73.76%والتي جاءت في الترتیب الثالث من حیث الأهمیة بوزن نسبي یساوي 
أكبر من قیمتها ) 19.79(المحسوبة التي تساوي  Tخلال الجدول یتضح أن قیمة 

، مما یدل على أن المبحوثین یوافقون على 0.05الجدولیة، وأن مستوى المعنویة أقل من 
  .العاملینالابتكار والابداع لدى التغیر یشجع روح أي أن ) 11(العبارة 

هناك وجود تغییرات في الهیكل التنظیمي لمؤسسة سونلغاز إلى أن ) 01(تشیر العبارة  -
، ومن 73.28%والتي جاءت في الترتیب الرابع من حیث الأهمیة بوزن نسبي یساوي 

أكبر من قیمتها ) 18.61(المحسوبة التي تساوي  Tخلال الجدول یتضح أن قیمة 
، مما یدل على أن المبحوثین یوافقون على 0.05لیة، وأن مستوى المعنویة أقل من الجدو 

   .أن هناك تغییرات في الهیكل التنظیميأي أنهم یدركون ) 01(العبارة 
، والتي جاءت هناك تنوع في العمل داخل مؤسسة سونلغازإلى أن ) 09(تشیر العبارة  -

 . 72.52%في الترتیب الخامس من حیث الأهمیة بوزن نسبي یساوي 
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أكبر من ) 19.36(المحسوبة التي تساوي  Tومن خلال الجدول یتضح أن قیمة     
، مما یدل على أن المبحوثین 0.05قیمتها الجدولیة وأن مستوى المعنویة أقل من 

 .عملهمب القیام أثناء بالتنوعشعرون أي أن العاملین ی) 09(یوافقون على العبارة 
 العمال یقومون بإجراء تغییرات تهدف إلى تطویر المؤسسةإلى أن ) 04(تشیر العبارة   -

، ومن 70.4%والتي جاءت في الترتیب السادس من حیث الأهمیة بوزن نسبي یساوي 
أكبر من قیمتها ) 17.20(المحسوبة التي تساوي  Tخلال الجدول یتضح أن قیمة 

، مما یدل على أن المبحوثین یوافقون على 0.05الجدولیة، وأن مستوى المعنویة أقل من 
     .یقومون بإجراءات بمؤسسة سونلغاز، أي أنهم )04(العبارة 

التي ، و  ان العمال یفضلون البقاء في مواقعهم و یرفضون التغییرإلى ) 03(تشیر العبارة  -
، ومن خلال 69.92%جاءت في الترتیب السابع من حیث الأهمیة بوزن نسبي یساوي 

 أكبر من قیمتها الجدولیة) 17.40(المحسوبة التي تساوي  Tالجدول یتضح أن قیمة 
، مما یدل على أن المبحوثین یوافقون على العبارة 0.05وأن مستوى المعنویة أقل من 

    .البقاء في مواقعهمیمیلون إلى ، أي أنهم )03(
إدارة التغییر تشجع على التعاون بین العمال و تشجع روح إلى أن ) 10(تشیر العبارة  -

، والتي جاءت في الترتیب الثامن من حیث الأهمیة الجماعة بین العمال داخل المؤسسة
المحسوبة التي  T، ومن خلال الجدول یتضح أن قیمة 68.72%بوزن نسبي یساوي 

، مما 0.05أكبر من قیمتها الجدولیة، وأن مستوى المعنویة أقل من ) 15.22(تساوي 
أي أنهم یشعرون بكامل الاستقلالیة ) 10(یدل على أن المبحوثین یوافقون على العبارة 

  .فیما بینهم  العمل و التعاون في 
 والتيه یتم اشراك العمال في التخطیط و تنفیذ عملیات التغییر إلى أن) 08(تشیر العبارة  -

ومن خلال  66.88%جاءت في الترتیب التاسع من حیث الأهمیة بوزن نسبي یساوي 
 أكبر من قیمتها الجدولیة) 15.45(المحسوبة التي تساوي  Tالجدول یتضح أن قیمة 
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، مما یدل على أن المبحوثین یوافقون على العبارة 0.05وأن مستوى المعنویة أقل من 
  .تشخیص نقاط القوة والضعف في المؤسسة التخطیط و أي أنهم قادرون على) 08(

أن إدارة تساعد العمال على التنسیق في عملهم مع الاتجاه إلى ) 06(تشیر العبارة  -
والتي جاءت في الترتیب العاشر من حیث الأهمیة بوزن نسبي الاستراتیجي للمؤسسة،

المحسوبة التي تساوي  T، ومن خلال الجدول یتضح أن قیمة 64.3%یساوي 
، مما یدل على 0.05أكبر من قیمتها الجدولیة، وأن مستوى المعنویة أقل من ) 12.16(

وتمكن العمال من تنسیق أعمالهم مع ، )06(أن المبحوثین یوافقون على العبارة 
  .الاستراتیجیة العامة للمؤسسة

لهم أثناء عملیة التغییر هناك تحدیات یواجهها العمال في عمإلى أن ) 14(تشیر العبارة  -
 63.7%والتي جاءت في الترتیب الحادي عشر من حیث الأهمیة بوزن نسبي یساوي 

أكبر من قیمتها ) 12.33(المحسوبة التي تساوي  Tومن خلال الجدول یتضح أن قیمة 
، مما یدل على أن المبحوثین یوافقون على 0.05الجدولیة، وأن مستوى المعنویة أقل من 

، وبالتالي فإنه یتوفر لدى العاملین الحریة في التعامل مع المشكلات التي )14(العبارة 
  .تواجههم في عملهم

لدورهم الأساسي في إجراء التغییرات  إرتیاح العمال بفكرة التغییرإلى ) 18(تشیر العبارة  -
التي تهدف إلى تطویر المؤسسة، والتي جاءت في الترتیب الثاني عشر من حیث 

المحسوبة  T، ومن خلال الجدول یتضح أن قیمة 63.18%الأهمیة بوزن نسبي یساوي 
، 0.05أكبر من قیمتها الجدولیة، وأن مستوى المعنویة أقل من ) 12.98(التي تساوي 

إرتیاحهم بفكرة التغییر ، من خلال )18(یدل على أن المبحوثین یوافقون على العبارة مما 
  .المؤسسة التي تهدف إلى تطویر

التي و  العمال و المؤسسةعلى أن هناك تغییر في المؤسسة یؤثر إلى ) 07(تشیر العبارة  -
نسبي تتطلب اهتماما فوریا، و جاءت في الترتیب الثالث عشر من حیث الأهمیة بوزن 

المحسوبة التي تساوي  Tومن خلال الجدول یتضح أن قیمة  60.84%یساوي 
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، مما یدل على 0.05أكبر من قیمتها الجدولیة، وأن مستوى المعنویة أقل من ) 12.07(
، من خلال شعورهم بقدرتهم على التعامل مع )07(أن المبحوثین یوافقون على العبارة 
  .المشكلات التي تتطلب اهتماما فوریا

  :رأي المبحوثین بعدم الموافقة -ثانیا

یتضح من الجدول أعلاه أن هناك خمس عبارات انخفضت متوسطات وزنها النسبي 
محتواها، هذه العبارات مرتبة من حیث  العینة لا یوافقون على أفراد أن بمعنى، %60عن 

  :الأهمیة كما یلي
 الشخصیة لإنجاز عملهمفي قدراتهم للعمال ثقة منح الإلى أن ) 05(تشیر العبارة  -

في الترتیب الرابع عشر من حیث الأهمیة بوزن نسبي یساوي  والتي جاءت ،بالمؤسسة
 Tالمحسوبة أكبر من قیمة ) T )08.59، ومن خلال الجدول یتضح أن قیمة %57.06

وبالتالي فإن المبحوثین  ،0.05وهي أقل من  0.00الجدولیة، ومستوى معنویة ) 1.97(
  .، ولا یثقون في قدراتهم الشخصیة لإنجاز عملهم)05(العبارة رقم  لا یوافقون على

إدارة التغییر لاتساهم بشكل كبیرفي التنمیة الاداریة إلى أن ) 17(تشیر العبارة رقم  -
العبارة بوزن نسبي یساوي  وكان جواب عینة الدراسة بعدم الموافقة على هذه ، للمؤسسة

 05.06المحسوبة أكبر من قیمتها الجدولیة والتي تساوي  Tكما أن قیمة  %54.28
) 17(یوافقون على العبارة رقم ومن ثم فإن المبحوثین لا ، 0.05بمستوى معنویة أقل من 

 لا تساهم العمالالتي جاءت في الترتیب الخامس عشر من حیث الأهمیة، وأن مخرجات 
التالي لایساهم التغییر بشكل و ب في تعزیز وظائف الآخرین في المؤسسةبنسبة كبیرة 

  .التنمیة الاداریة في فعال وكبیر 
هل حققت مساهمات "إلى أن الإجابة عن سؤال مهم جدا هو  )16(تشیر العبارة رقم  -

 الموافقةبعدم  ، وكان جواب عینة الدراسة"الأفراد الأثر الإیجابي في تطویر المؤسسة
المحسوبة أكبر من قیمتها الجدولیة والتي  Tكما أن قیمة  51.38%بوزن نسبي یساوي 

یوافقون على ومن ثم فإن المبحوثین لا ، 0.05بمستوى معنویة أقل من  06.46تساوي 
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مساهمات  التي جاءت في الرتبة السادسة عشر من حیث الأهمیة، وأن) 16(العبارة رقم 
  .لم تحقق الأثر الإیجابي في تطویر المؤسسة الأفراد

 بصورة إدارة التغییر لا یمكن التعبیر عن مخاوفك حوله إلى أن )15(م تشیر العبارة رق -
بوزن نسبي یساوي  الموافقةبعدم  وكان جواب عینة الدراسةمع الإدارة،  واضحة و مباشرة

 05.76المحسوبة أكبر من قیمتها الجدولیة والتي تساوي  Tكما أن قیمة  %50.58
) 15(یوافقون على العبارة رقم ومن ثم فإن المبحوثین لا ، 0.05بمستوى معنویة أقل من 

 التعبیر لا یمكنهم العمالوأن  التي جاءت في الترتیب السابع عشر من حیث الأهمیة،
  .بالمؤسسة مخاوفهم عن

 أثناء الجدیدة التقنیات و الأنظمة مع التكیف لا یمكن هإلى أن) 13(تشیر العبارة رقم  -
جواب عینة  وتشیر ،في اتخاذ أي إجراء یضمن جودة عالیة في العمل عملیات التغییر

 Tكما أن قیمة  47.2%على هذه العبارة بوزن نسبي یساوي  الموافقةبعدم ة الدراس
بمستوى معنویة أقل من  03.68المحسوبة أكبر من قیمتها الجدولیة والتي تساوي 

التي جاءت في الترتیب ) 13(، ومن ثم فإن المبحوثین لا یوافقون على العبارة رقم 0.05
 الأنظمة استعمالتتوفر لدیهم الفرصة في لا  الثامن عشر من حیث الأهمیة، وهم

  .العمل ضمن جودة عالیة فيالتي ت الجدیدة
أن الوزن النسبي لجمیع الفقرات المتعلقة ) 16(وبصفة عامة یتبین من الجدول رقم 

 Tوقیمة  %60 وهي أكبر من الوزن النسبي المتوسط 64.34%بإدارة التغییر یساوي 
، ومستوى الدلالة 1.97أكبر من قیمتها الجدولیة التي تساوي  13.61المحسوبة تساوي 

 المتغیر هذا العینة لفقرات على قبول أفراد یدل ، مما0.05وهي أقل من  0.00یساوي 
  هناك تغییر إداري في المؤسسة المبحوثة أن بمعنى

رقم  جدول في مبینة الواحدة، والنتائج للعینة Tاختبار  استخدام تم :التطویر الإداري -2
 حسب مرتبة) التطویر الإداري(فقرات محور  في الدراسة أفراد عینة آراء یبین والذي) 17(

  :فقرة كما یلي لكل النسبي الوزن
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  .لفقرات محور التطویر الإداري استجابات عینة الدراسة )16(الجدول رقم 
  

  

  الفقرات

موافق 

  %بشدة

 

موافق 

% 

موافق 

بدرجة 

 %متوسطة

غیر 

  %موافق

 

غیر 

موافق 

  %بشدة

الوسط 

  الحسابي

الوزن 

  %النسبي

 

  قیمة

T 

مستوى 

  المعنویة

 الأهمیة

  النسبیة

01  

مسؤولیاتهم  العمال یتحمل
 بمؤسسة العمل داخل

  . سونلغاز
  اثالث  0.00 12.98 63.18 3.15  05.7  26.4  22.1  37.9  07.9

02  
 المشاكل بحل العمال یقوم

 رابعا  0.00 12.31  60.58 3.02  04.3  32.1  25.0  33.6  05  أثناء عملهم

03  

 تفویض یستفید العمال من
 خامسا  0.00 10.73 59.26 2.96  09.3  27.9  25.7  31.4  05.7   لاثبات مهاراتهم الرؤساء

04  

 فرص على یحصل العمال
 من تحفز التي المبادرة

  . إبداعاتهم
 ثانیا  0.00 13.06  64.58 3.22 06.4 27.9 10.7 4.64 10.4

05  

 الاستعداد لدیهم العمال
 طرق في  التغییرات لمواكبة
  سونلغاز مؤسسةب العمل

  أولا 0.00 14.78 66.42 3.32  04.3 24.3 16.4  45 10

    0.00  12.21  62.80  03.13  متوسط الوزن النسبي

  

  .1.97تساوي  339ودرجة حریة  0.05الجدولیة عند مستوى معنویة  Tقیمة 
  .)11(للملحق رقم ) SPSS(من إعداد الطالبة اعتمادا على مخرجات : المصدر

  :رأي المبحوثین الموافق
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من خلال الجدول أعلاه یتضح أن هناك أربع عبارات ارتفعت متوسطات وزنها النسبي عن 
محتواها، هذه العبارات مرتبة من حیث الأهمیة  یوافقون على العینة أفراد أن بمعنى، 60%

  :كما یلي

، أن العمال لدیهم الاستعداد لمواكبة التغیرات في طرق العملإلى  )05(تشیر العبارة  -
، ومن خلال الجدول 66.42%والتي جاءت في الترتیب الأول بوزن نسبي یساوي 

   Tیتضح أن قیمة 
، وأن مستوى المعنویة أقل 14.78المحسوبة أكبر من قیمتها الجدولیة والتي تساوي  -

العمال لدیهم الاستعداد لمواكبة التغیرات في طرق مما یدل على أن  0.05من 
  .العمل

هل یتوفر للعمال فرص المبادرة "تجیب على سؤال مهم وهو  والتي) 04(العبارة  -
، والتي جاءت في الترتیب الثاني، حیث كان الوزن النسبي یساوي "تحفز إبداعاتهم

 13.06المحسوبة أكبر من قیمتها الجدولیة والتي تساوي  Tوكانت قیمة  64.58%
رة لحفز ، مما یعني أن للعاملین فرص المباد0.05بمستوى معنویة أقل من 

  .إبداعاتهم
إلى أن العمال یعرفون واجباتهم ومسؤولیاتهم دون صعوبة، والتي ) 01(تشیر العبارة  -

المحسوبة  T، كما أن قیمة %63.18جاءت في الترتیب الثالث بوزن نسبي یساوي 
 0.05بمستوى معنویة أقل من  12.98أكبر من قیمتها الجدولیة والتي تساوي 

عینة الدراسة یوافقون على أنهم یعرفون واجباتهم ومسؤولیاتهم دون وبالتالي فإن أفراد 
  .صعوبة

إلى أن العمال یحرصون على المشاركة الفاعلة في حل مشكلات ) 02(تشیر العبارة  -
، كما أن قیمة %60.58العمل والتي جاءت في الترتیب الرابع بوزن نسبي یساوي 

T بمستوى معنویة أقل من  12.31اوي المحسوبة أكبر من قیمتها الجدولیة والتي تس
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، وبالتالي فإن أفراد عینة الدراسة یوافقون على أنهم حریصون على المشاركة 0.05
  .الفاعلة في حل مشكلات العمل

  :رأي المبحوثین بعدم الموافقة

یتضح من الجدول أعلاه كذلك أن هناك عبارة انخفض متوسط وزنها النسبي عن 
حول ) 03( محتواها، وكانت هذه العبارة رقم لا یوافقون على العینة أفراد أن بمعنى 60%

، وكان جواب عینة "هل یستفید العمال من تفویض الرؤساء للارتقاء بمهاراتهم"سؤال مهم هو 
، بوزن نسبي یساوي إستفادة العمال من تفویض الرؤساء للارتقاء بمهاراتهمالدراسة بعدم 

 10.73ن قیمتها الجدولیة والتي تساوي المحسوبة أكبر م Tكما أن قیمة  59.26%
، وبالتالي فإن أفراد عینة الدراسة لا یوافقون على العبارة رقم 0.05بمستوى معنویة أقل من 

  .التي جاءت في الترتیب الأخیر من حیث الأهمیة) 03(
أن الوزن النسبي لجمیع الفقرات المتعلقة ) 17(وبصفة عامة یتبین من الجدول رقم  

 Tوقیمة  %60 وهي أكبر من الوزن النسبي المتوسط 62.80%الإداري یساوي بالتطویر 
، ومستوى الدلالة 1.97أكبر من قیمتها الجدولیة التي تساوي  12.21المحسوبة تساوي 

 المحور هذا العینة لفقرات على قبول أفراد یدل ، مما0.05وهي أقل من  0.00یساوي 
  .المؤسسة المبحوثةهناك تمیز للمرؤوسین في  أن بمعنى

  بالبیّض لمؤسسة سونلغاز الإداریةوالجودة  واقع القدرة: المطلب الثالث

  :القدرة الإداریة-1

 یبین والذي )17(رقم  جدول في مبینة الواحدة، والنتائج للعینة Tاختبار  استخدام تم
فقرة  لكل النسبي الوزن حسب مرتبة )القدرة الإداریة(فقرات محور  في الدراسة أفراد عینة آراء

  :كما یلي
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  .لفقرات محور القدرة الإداریة استجابات عینة الدراسة :)17(الجدول رقم 
  

  

  الفقرات

موافق 

  %بشدة

 

موافق   %موافق

بدرجة 

 %متوسطة

غیر 

  %موافق

 

غیر 

موافق 

  %بشدة

الوسط 

  الحسابي

الوزن 

  %النسبي

  

  T قیمة

 

المستوى

  معنویة

 الأهمیة

  النسبیة

01  

 بمراقبة العلیا الادارة تقوم
 العوائق لإزالة  الانجاز

المحتملة بمؤسسسة 
  سونلغاز

11.6  42.1  17.1  22.1  07.1  3.28 65.6 
13.5

8 
 ثانیا  0.00

02  
 بتوزیع العلیا الادارة تقوم

 قدرات حسب الوظائف
  سونلغاز بمؤسسة العمال

10.7  38.6  22.9  21.4  06.4  3.25 65.16 
13.7

4 
 ثالثا  0.00

03  

 إلى تحقیق الوصول یتم
 تهیئة من أهداف العمل

 من المناسبة الظروف
بمؤسسة  العلیا قبل الادارة
  سونلغاز 

04.4 40.7 21.4 26.4 07.1 3.08 61.68 
12.4

2 
 رابعا  0.00

04  

 على العلیا الادارة تحرس
بتحدید  المرؤوسین اشراك

أسالیب العمل المحتملة 
  بمؤسسة سونلغاز

09.3  49.3  14.3  20.7  06.4  3.34 66.88 
14.7

0 
 أولا  0.00

05  

 تخلق الإدارة العلیا
 من الدافعیة لدى العمال

 العمل في التمیز أجل
  سونلغاز بمؤسسة

10 25 22.1 33.6  09.3  2.92 58.56 
0

9.71 
 خامسا  0.00

    0.00  13.54  63.57  03.17  متوسط الوزن النسبي
  

  .1.97تساوي  339ودرجة حریة  0.05الجدولیة عند مستوى معنویة  Tقیمة 
  .)11(للملحق رقم ) SPSS(من إعداد الطالبة اعتمادا على مخرجات : المصدر
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  :رأي المبحوثین الموافق

من خلال الجدول أعلاه یتضح أن هناك أربع عبارات ارتفعت متوسطات وزنها 
محتواها، هذه العبارات مرتبة من  یوافقون على العینة أفراد أن بمعنى %60النسبي عن 

  :حیث الأهمیة كما یلي
حرص الإدارة العلیا على إشراك المرؤوسین بتحدید أسالیب إلى أن ) 04(تشیر العبارة  -

، والتي جاءت في الترتیب الأول من حیث الأهمیة بوزن نسبي یساوي العمل المحتملة
 Tالمحسوبة أكبر من قیمة ) T )14.7ومن خلال الجدول یتضح أن قیمة  66.88%

، مما یعني أن المبحوثین 0.05وهي أقل من  0.00الجدولیة ومستوى معنویة ) 1.97(
الإدارة العلیا تحرص على إشراك المرؤوسین بتحدید أسالیب العمل یوافقون على أن 

  .المحتملة
لة أي عوائق محتملة إلى أن الإدارة العلیا تراقب عملیات الإنجاز لإزا) 01(تشیر العبارة  -

، ومن %65.6والتي جاءت في الترتیب الثاني من حیث الأهمیة بوزن نسبي یساوي 
) 1.97( Tالمحسوبة أكبر من قیمة ) T )13.58خلال الجدول یتضح أن قیمة 

، مما یعني أن المبحوثین یوافقون 0.05وهي أقل من  0.00الجدولیة، ومستوى معنویة 
  .اقب عملیات الإنجاز لإزالة أي عوائق محتملةعلى أن الإدارة العلیا تر 

إلى أن الإدارة العلیا تُسند الوظائف بحسب قدرات العمال، والتي ) 02(تشیر العبارة  -
، ومن خلال %65.16جاءت في الترتیب الثالث من حیث الأهمیة بوزن نسبي یساوي 

جدولیة، ال) 1.97( Tالمحسوبة أكبر من قیمة ) T )13.74الجدول یتضح أن قیمة 
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، مما یعني أن المبحوثین یوافقون على إسناد 0.05وهي أقل من  0.00ومستوى معنویة 
  .الإدارة العلیا للوظائف بحسب قدرات العمال

إلى أن إمكانیة تحقیق الإدارة العلیا أهداف العمل بتهیئة الظروف ) 03(تشیر العبارة  -
میة بوزن نسبي یساوي المناسبة، والتي جاءت في الترتیب الرابع من حیث الأه

61.68%   
 Tالمحسوبة أكبر من قیمة ) T )12.42ومن خلال الجدول یتضح أن قیمة 

، مما یعني أن المبحوثین 0.05وهي أقل من  0.00الجدولیة ومستوى معنویة ) 1.97(
  .یوافقون على تحقیق الإدارة العلیا لأهداف العمل بتهیئة الظروف المناسبة

  :الموافقةرأي المبحوثین بعدم 

، %60یتضح كذلك من الجدول السابق أن هناك عبارة انخفض وزنها النسبي عن 
إلى الإجابة عن ) 05(محتواها، تمثلت في العبارة رقم  العینة لا یوافقون على أفراد أن بمعنى
، وكان جواب "تخلق الإدارة العلیا الدافعیة لدى العمال نحو التمیز في العمل"مهم هو سؤال 
المحسوبة أكبر من  Tكما أن قیمة  %58.56بوزن نسبي یساوي  الموافقةبعدم لدراسة عینة ا

، وبالتالي فإن أفراد 0.05بمستوى معنویة أقل من  09.71قیمتها الجدولیة والتي تساوي 
التي جاءت في الترتیب الأخیر من حیث ) 05(عینة الدراسة لا یوافقون على العبارة رقم 

  . الدافعیة لدى العمال نحو التمیز في العمل العلیا لا تخلقالأهمیة، وأن الإدارة 
أن الوزن النسبي لجمیع الفقرات المتعلقة ) 18(وبصفة عامة یتبین من الجدول رقم 

 Tوقیمة  %60 وهي أكبر من الوزن النسبي المتوسط 63.57%بالقدرة الإداریة یساوي 
، ومستوى الدلالة 1.97تساوي  أكبر من قیمتها الجدولیة التي 13.54المحسوبة تساوي 

 المحور، هذا العینة لفقرات على قبول أفراد یدل ، مما0.05وهي أقل من  0.00یساوي 
  . هناك تمیز للقیادة في المؤسسة المبحوثة أن بمعنى
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  :داریةالجودة الإ -2

 یبین والذي) 18(رقم  جدول في مبینة الواحدة، والنتائج للعینة Tاختبار استخدام تم
 لكل النسبي الوزن حسب مرتبة) الجودة الإداریة(فقرات محور  في الدراسة أفراد عینة آراء

  :فقرة كما یلي
  .لفقرات محور الجودة الإداریة استجابات عینة الدراسة ):18(الجدول رقم 

  

  

  الفقرات

موافق 

 %بشدة

موافق 

% 

موافق 

بدرجة 

 %متوسطة

غیر 

 %موافق

غیر 

موافق 

 %بشدة

الوسط 

  الحسابي

الوزن 

 %النسبي

  قیمة

T  

مستوى 

  المعنویة

  الأهمیة

  النسبیة

01  

 العلاقات مراجعة تتم
 المستویات بین  التنظیمیة
بشكل مستمر  الاداریة

  بالمؤسسة

 رابعا  0.00 08.59 57.06 2.85  15.7  27.1  20.7  28.6  07.9

02  

 بتقدیم  الادارة تقوم 
 في جمیع مراحل توجیهات

   الاداري العمل
 أولا  0.00 12.90 64.72 3.23  11.4  14.3  22.9  42.1  09.3

03  

 أثناء استیعاب هناكیكون 
 التي التغییرات اجراء 
   سونلغاز مؤسسة تحتاجها

 ثالثا  0.00 12.06 60.84 3.04  05.7  28.6  28.6  30  07.1

04  

 التنظیمي الهیكل یقوم
 مؤسسةب السلطات بتوضیح
  سونلغاز

 ثانیا  0.00 12.07 61.56 3.07 10  19.3  29.3 35.7 05.7

    0.00  10.33 61.04  03.04  متوسط الوزن النسبي

  

  .1.97تساوي  339ودرجة حریة  0.05الجدولیة عند مستوى معنویة  Tقیمة 
  .)11(للملحق رقم ) SPSS(من إعداد الطالبة اعتمادا على مخرجات : المصدر

  

  

  



  علاقة إدارة التغییر بوحدة سونلغاز لولایة البیض ..الثالث الفصـــل
 

159 

 

  :رأي المبحوثین الموافق
من خلال الجدول أعلاه یتضح أن هناك ثلاث عبارات ارتفعت متوسطات وزنها 

محتواها، هذه العبارات مرتبة من  یوافقون على العینة أفراد أن بمعنى، %60النسبي عن 
  :حیث الأهمیة كما یلي

إلى أن محافظة الإدارة على استمراریة التوجیهات في جمیع مراحل ) 02(تشیر العبارة  -
العمل الإداري، والتي جاءت في الترتیب الأول من حیث الأهمیة بوزن نسبي یساوي 

 Tالمحسوبة أكبر من قیمة ) T )12.9لجدول یتضح أن قیمة ، ومن خلال ا64.72%
، مما یعني أن المبحوثین 0.05وهي أقل من  0.00الجدولیة ومستوى معنویة ) 1.97(

استمراریة التوجیهات في جمیع مراحل العمل الإدارة العلیا تحرص على یوافقون على أن 
  .الإداري

عكس خطوط السلطة بوضوح، والتي جاءت إلى أن الهیكل التنظیمي ی) 04(تشیر العبارة  -
، ومن خلال الجدول %61.56في الترتیب الثاني من حیث الأهمیة بوزن نسبي یساوي 

الجدولیة، ومستوى ) 1.97( Tالمحسوبة أكبر من قیمة ) T )12.07یتضح أن قیمة 
، مما یعني أن المبحوثین یوافقون على أن الهیكل 0.05وهي أقل من  0.00معنویة 

  .یمي یعكس خطوط السلطة بوضوحالتنظ
إلى أن الهیكل التنظیمي یستوعب إجراء التغییرات التي تحتاجها ) 03(تشیر العبارة  -

المؤسسة والتي جاءت في الترتیب الثالث من حیث الأهمیة بوزن نسبي یساوي 
 Tالمحسوبة أكبر من قیمة ) T )12.06، ومن خلال الجدول یتضح أن قیمة 60.84%

، مما یعني أن المبحوثین 0.05وهي أقل من  0.00الجدولیة، ومستوى معنویة ) 1.97(
  .یوافقون على أن الهیكل التنظیمي یستوعب إجراء التغییرات التي تحتاجها المؤسسة

  

  

  :رأي المبحوثین بعدم الموافقة 
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التنظیمیة بین إلى أن الإجابة عن إمكانیة مراجعة العلاقات ) 01(تشیر العبارة رقم  
المستویات الإداریة بشكل مستمر، وكان جواب عینة الدراسة بعدم الموافقة على هذه العبارة 

المحسوبة أكبر من قیمتها الجدولیة والتي  Tكما أن قیمة  57.06%زن نسبي یساوي بو 
، وبالتالي فإن أفراد عینة الدراسة لا یرون أن 0.05بمستوى معنویة أقل من  08.59تساوي 

المؤسسة تسعى إلى مراجعة العلاقات التنظیمیة بین المستویات الإداریة بشكل مستمر، ومن 
التي جاءت في الأخیر من حیث  )01(ثم فإن المبحوثین لا یوافقون على العبارة رقم 

  . الأهمیة
ن النسبي لجمیع الفقرات المتعلقة أن الوز ) 18(وبصفة عامة یتبین من الجدول رقم 

 Tوقیمة  %60 وهي أكبر من الوزن النسبي المتوسط 61.04%بالجودة الإداریة یساوي 
، ومستوى الدلالة 1.97أكبر من قیمتها الجدولیة التي تساوي  10.33المحسوبة تساوي 

 المحور، هذا العینة لفقرات على قبول أفراد یدل ، مما0.05وهي أقل من  0.00یساوي 
  .ل التنظیمي في المؤسسة المبحوثةهناك تمیز للهیك أن بمعنى

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  بالبیّض لمؤسسة سونلغاز ةالإدرای الإستدامة وواقع الإبتكار : ثالثالمطلب ال

  :الإبتكار الإداري-1
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 یبین والذي )19(رقم  الجدول في مبینة الواحدة، والنتائج للعینة Tاختبار  استخدام تم
 لكل النسبي الوزن حسب مرتبة )الإبتكار الإدراي(فقرات محور  في الدراسة عینة أفراد آراء

  :فقرة كما یلي
  .لفقرات محور الإبتكار الإدراي استجابات عینة الدراسة :)19(الجدول رقم 

  
  

  الفقرات

موافق 

  %بشدة

 

موافق  %موافق

بدرجة 

 %متوسطة

غیر 

  %موافق

 

غیر  

موافق 

 %بشدة

الوسط 

  الحسابي

الوزن 

  %النسبي

  T قیمة

 

مستوى 

  المعنویة

  الأهمیة

  النسبیة

01  

 سونلغازمؤسسة  تمتلك
 تسعى مستقبلیة رؤیة

   لتحقیقها
 أولا  0.00 20.03 74.68 3.73  03.6  12.9  10.7  52.1  20.7

02  

 مع استراتیجي انسجام یوجد
تسعي  التي هدافالأ

  سونلغاز لتحقیقها مؤسسة
 ثالثا  0.00 17.20 70.4 3.48  03.6 19.3  13.6 52.1  11.4

03  

 الاستراتیجیة وضع یتم
 التي المشكلات من انطلاقا

تتم مواجهتها من قبل 
  سونلغاز مؤسسة

 خامسا 0.00  08.39  55.86 2.79 12.9 32.1  26.4 20 08.60

04  

 سونلغاز مؤسسة بإمكان
 المناسب المناخ توفیر

   المسطرة الأهداف لتحقیق
 رابعا  0.00 15.22 68.72 3.43  05.7 19.3  16.4  42.9  15.7

05  

  استراتیجیة قرارات یوجد
 التغییر إحداث إلى تهدف

  المؤسسةب

 ثانیا  0.00 18.61 73.28 3.66 03.6 15.7 11.4 49.3 20

    0.00  14.86  68.58  03.41  متوسط الوزن النسبي

  
  .1.97تساوي  339ودرجة حریة  0.05الجدولیة عند مستوى معنویة  Tقیمة 

  ).10(والملحق رقم ) 11( للملحق رقم) SPSS(من إعداد الطالبة اعتمادا على مخرجات : المصدر

  

   :رأي المبحوثین الموافق 
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من خلال الجدول أعلاه یتضح أن هناك أربع عبارات ارتفعت متوسطات وزنها 
محتواها، هذه العبارات مرتبة من  یوافقون على العینة أفراد أن بمعنى، %60النسبي عن 

  :حیث الأهمیة كما یلي
الرؤیا المستقبلیة إزاء ما تسعى إلى تحقیقه، إلى أن المؤسسة تملك ) 01(تشیر العبارة  -

، ومن %74.68والتي جاءت في الترتیب الأول من حیث الأهمیة بوزن نسبي یساوي 
) 1.97( Tالمحسوبة أكبر من قیمة ) T )20.03خلال الجدول یتضح أن قیمة 

، مما یعني أن المبحوثین یوافقون 0.05وهي أقل من  0.00الجدولیة، ومستوى معنویة 
  .تملك الرؤیا المستقبلیة إزاء ما تسعى إلى تحقیقهالمؤسسة على أن 

إلى أن القرارات الإستراتیجیة تعكف على إحداث التغییر لمصلحة ) 05(تشیر العبارة  -
. المؤسسة، والتي جاءت في الترتیب الثاني من حیث الأهمیة بوزن نسبي یساوي

 Tالمحسوبة أكبر من قیمة ) T )18.61ومن خلال الجدول یتضح أن قیمة  2873%
، مما یعني أن المبحوثین 0.05وهي أقل من  0.00الجدولیة ومستوى معنویة ) 1.97(

  .یوافقون على أن القرارات الإستراتیجیة تعكف على إحداث التغییر لمصلحة المؤسسة
إلى  إلى أن إنسجام الاستراتیجیة مع الأهداف التي تسعى المؤسسة) 02(تشیر العبارة  -

، %70.4تحقیقها، والتي جاءت في الترتیب الثالث من حیث الأهمیة بوزن نسبي یساوي 
) 1.97( Tالمحسوبة أكبر من قیمة ) T )17.20ومن خلال الجدول یتضح أن قیمة 

، مما یعني أن المبحوثین یوافقون 0.05وهي أقل من  0.00الجدولیة ومستوى معنویة 
  .هداف التي تسعى المؤسسة إلى تحقیقهاعلى انسجام الاستراتیجیة مع الأ

إلى أن الاستراتیجیة تُوفر المناخ الذي یعزز من مستویات الأداء ) 04(تشیر العبارة  -
المطلوبة، والتي جاءت في الترتیب الرابع من حیث الأهمیة بوزن نسبي یساوي 

 Tالمحسوبة أكبر من قیمة ) T )15.22، ومن خلال الجدول یتضح أن قیمة 68.72%
، مما یعني أن المبحوثین 0.05وهي أقل من  0.00الجدولیة ومستوى معنویة ) 1.97(
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یوافقون على أن الاستراتیجیة تُوفر المناخ المُعزِز لمستویات الأداء في المؤسسة 
  .المبحوثة

  :رأي المبحوثین بعدم الموافقة 

جیة من واقع إنطلاق الاستراتیإلى أن الإجابة عن إمكانیة ) 03(تشیر العبارة رقم  
، وكان جواب عینة الدراسة بعدم الموافقة على هذه العبارة المشكلات التي تواجهها المؤسسة

المحسوبة أكبر من قیمتها الجدولیة والتي  Tكما أن قیمة  55.86%زن نسبي یساوي بو 
، وبالتالي فإن أفراد عینة الدراسة لا یرون أن 0.05بمستوى معنویة أقل من  08.39تساوي 

  .الاستراتیجیة تنطلق من واقع المشكلات التي تواجهها المؤسسة
أن الوزن النسبي لجمیع الفقرات المتعلقة بالابتكار ) 19(وبصفة عامة یتبین من الجدول رقم 

المحسوبة  Tوقیمة  %60 وهي أكبر من الوزن النسبي المتوسط 68.58%الاداري یساوي 
 0.00، ومستوى الدلالة یساوي 1.97أكبر من قیمتها الجدولیة التي تساوي  14.86تساوي 

هناك  أن بمعنى المحور، هذا العینة لفقرات على قبول أفراد یدل ، مما0.05وهي أقل من 
  .ابتكار في المؤسسة المبحوثة

  

  

  

  

  

  

  

  

  :الإستدامة الإداریة  -2
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 یبین والذي )20(رقم  الجدول في مبینة الواحدة، والنتائج للعینة Tاختبار  استخدام تم
 لكل النسبي الوزن حسب مرتبة) الإستدامة الإداریة(فقرات محور  في الدراسة أفراد عینة آراء

  :فقرة كما یلي
  .لفقرات محور الإستدامة الإداریة استجابات عینة الدراسة :)20(الجدول رقم 

  

  الفقرات

موافق 

  %بشدة

 

موافق  %موافق

بدرجة 

 %متوسطة

غیر 

  %موافق

 

غیر 

موافق 

  %بشدة

الوسط 

  الحسابي

الوزن 

  %النسبي

 

  قیمة

T 

مستوى 

  المعنویة

  الأهمیة

  النسبیة

01  

تتوافق  الاداریة الاستدامة
 العمال ومبادئ مع قیم

  بمؤسسة سونلغاز
 ثالثا  0.00 17.40 69.92 3.49  02.9  19.3  16.4  48.6  12.8

02  

 تعكس الاستدامة الاداریة
 و المدراء بین الاحترام
  . العمال

 أولا  0.00 19.79 73.76 3.68  02.9  14.3  12.9  51.4  18.5

03  

 الحیاة بین التوازن یتحقق
الاجتماعیة والحیاة 
التنظیمیة للعمال من 

 الاستدامة الإداریة خلال
  سونلغاز مؤسسةب

 ثانیا  0.00 19.36 72.52 3.62  02.1  15.7  16.4  48.6  17.2

04  

 الإدارة الاستقلالیة تمنح
أهداف  لتحقیق للعمال

  سونلغازمؤسسة 
 رابعا  0.00 08.59 57.06 2.85 15.7  27.1 20.7  28.6  07.9

   0.00 14.20 68.31 03.41  متوسط الوزن النسبي
  

  .1.97تساوي  339ودرجة حریة  0.05الجدولیة عند مستوى معنویة  Tقیمة 
  ).10(والملحق رقم ) 11(للملحق رقم ) SPSS(من إعداد الطالبة اعتمادا على مخرجات : المصدر

   :رأي المبحوثین الموافق
من خلال الجدول أعلاه یتضح أن هناك ثلاث عبارات ارتفعت متوسطات وزنها 

محتواها، هذه العبارات مرتبة من  یوافقون على العینة أفراد أن بمعنى، %60النسبي عن 
  :حیث الأهمیة كما یلي

إلى أن الاستدامة الاداریة تعكس الاحترام المتبادل بین المدراء ) 02(تشیر العبارة  -
التي جاءت في الترتیب الأول من حیث الأهمیة بوزن نسبي یساوي والعمال و 
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المحسوبة أكبر من ) T )19.79، ومن خلال الجدول یتضح أن قیمة 73.76%
، مما یعني 0.05وهي أقل من  0.00الجدولیة، ومستوى معنویة ) T )1.97قیمة 

المدراء أن المبحوثین یوافقون على أن الاستدامة تعكس الاحترام المتبادل بین 
  .والعمال

إلى أن الاستدامة الإداریة توازن بین الحیاة الاجتماعیة والتنظیمیة ) 03(تشیر العبارة  -
للعمال والتي جاءت في الترتیب الثاني من حیث الأهمیة بوزن نسبي یساوي 

) 1.97( Tالمحسوبة أكبر من قیمة ) T )19.36، كما یتضح أن قیمة 52.72%
، مما یعني أن المبحوثین 0.05وهي أقل من  0.00 الجدولیة، ومستوى معنویة

  . یوافقون على أن الاستدامة الإداریة توازن بین الحیاة الاجتماعیة والتنظیمیة للعمال
إلى أن انسجام الاداري مع القیم التي یؤمن بها العمال، والتي ) 01(تشیر العبارة  -

، ومن %69.92یساوي جاءت في الترتیب الثالث من حیث الأهمیة بوزن نسبي 
) 1.97( Tالمحسوبة أكبر من قیمة ) T )17.40خلال الجدول یتضح أن قیمة 

، مما یعني أن المبحوثین 0.05وهي أقل من  0.00الجدولیة، ومستوى معنویة 
  .یوافقون على الاستدامة الاداریة مع القیم التي یؤمن بها العمال

  :رأي المبحوثین بعدم الموافقة

إمكانیة منح ثقافة المنظمة للعمال الاستقلالیة إلى الإجابة عن ) 04(رقم تشیر العبارة 
زن نسبي ، وكان جواب عینة الدراسة بعدم الموافقة على هذه العبارة بو لتحقیق أهداف العمل

 08.59المحسوبة أكبر من قیمتها الجدولیة والتي تساوي  Tكما أن قیمة  57.06%یساوي 
ثقافة المنظمة لا ، وبالتالي فإن أفراد عینة الدراسة یرون أن 0.05بمستوى معنویة أقل من 

  .تمنح للعمال الاستقلالیة لتحقیق أهداف العمل
أن الوزن النسبي لجمیع الفقرات المتعلقة ) 20(وبصفة عامة یتبین من الجدول رقم 

 Tوقیمة  %60 وهي أكبر من الوزن النسبي المتوسط 68.31%بالاستدامة الاداریة یساوي 
، ومستوى الدلالة 1.97أكبر من قیمتها الجدولیة التي تساوي  14.20المحسوبة تساوي 
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 المحور، هذا العینة لفقرات على قبول أفراد یدل ، مما0.05وهي أقل من  0.00یساوي 
  .هناك استدامة في المؤسسة المبحوثة أن بمعنى

 :الإداریةالتنمیة  متغیر محاور جمیع والجدول التالي یبین تحلیل
  .لمحاور التنمیة الإداریة استجابات عینة الدراسة :)21(الجدول رقم 

  

  %الوزن النسبي الوسط الحسابي المحاور 

 
  T قیمة

 
 ترتیب الأهمیة المعنویة مستوى

 رابعا  0.00  12.21  62.80  03.13  التطویر الإداري 01
 ثالثا  0.00  13.54  63.57  03.17  القدرة الإداریة 02
 خامسا  0.00  10.33 61.04  03.04  الجودة الإداریة 03
 أولا  0.00  14.86 68.58  03.41  الإبتكار الإدراي 04
  ثانیا 0.00 14.20 68.31 03.41  الإستدامة الإداریة  05

  0.00 13.73 64.86 3.23 التنمیة الإداریة
  

  .1.97تساوي  339ودرجة حریة  0.05الجدولیة عند مستوى معنویة  Tقیمة 
  ).09(والملحق رقم ) 11(للملحق رقم ) SPSS(من إعداد الطالبة اعتمادا على مخرجات : المصدر

التطویر الإداري، (من خلال الجدول أعلاه یتضح أن كل محاور التنمیة الإداریة 
قد ارتفعت متوسطات ) الإستدامة الإداریة الإبتكار الإدراي، الجودة الإداریة، القدرة الإداریة،

فقراتها، كما جاءت هذه  یوافقون على العینة أفراد أن بمعنى، %60وزنها النسبي عن 
  :المحاور مرتبة من حیث الأهمیة كما یلي

الخاص بالإبتكار الإدراي في المرتبة الأولى من حیث الأهمیة ) 4(جاء المحور رقم 
رقم ، یلیه في المرتبة الثانیة المحور %68.58وذلك من خلال إرتفاع وزنه النسبي المقدر بـ

المتعلق ) 2(، ثم في المرتبة الثالثة المحور رقم %68.31المرتبط بالإستدامة الإداریة بـ ) 5(
) 1(، وجاء في المرتبة الرابعة المحور رقم %63.57بالقدرة الإداریة بوزن نسبي قدر بـ 

، وجاء في المرتبة الأخیرة من حیث %62.80المتعلق بالتطویر الإداري بوزن نسبي قدر بـ 
  .%61.04بوزن نسبي قدر بـ) الجودة الإداریة) (3(الأهمیة المحور رقم 
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أن الوزن النسبي لجمیع محاور التنمیة ) 21(وبصفة عامة یتبین من الجدول رقم 
المحسوبة  Tوقیمة  %60 أكبر من الوزن النسبي المتوسط وهو 64.86%الإداریة یساوي 

، ومستوى الدلالة یساوي 1.97وهي أكبر من قیمتها الجدولیة التي تساوي  13.73تساوي 
التنمیة (المتغیر  هذا على قبول أفراد العینة لمحاور یدل ، مما0.05وهو أقل من  0.00

  .هناك مستوى مقبولاً للتنمیة الاداریة في المؤسسة المبحوثة أن بمعنى ،)الإداریة
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  :اختبار الفرضیات ونتائج وتوصیات الدراسة المیدانیة: الخامسالمبحث 

تختبر الطالبة من خلال هذا المبحث صلاحیة الأنموذج المقترح في الدراسة، كما 
دور إدارة التغییر في أبعاد التنمیة یسعى إلى اختبار صدقیة الفرضیات المقترحة حول 

إضافة إلى اختبار الفروقات في  بالبیّض، زلمؤسسة سونلغالمدیریة الجهویة للإنتاج الإداریة 
إجابات عینة الدراسة حول متغیرات الدراسة التي تعزى للمتغیرات الشخصیة والخروج 

  .باستنتاجات وتوصیات تخدم الدراسة

  :ختبار صلاحیة أنموذج الدراسةإ: المطلب الأول
قیاس مدى تأثیر الاطلاع على الكثیر من الدراسات العربیة والأجنبیة حول كیفیة بعد 

متغیر مستقل على متغیر تابع أو مجموعة من المتغیرات التابعة، وباستعمال برنامج الحزم 
 Simple Linear(، تم اختیار الانحدار الخطي البسیط )SPSS(ائیة صالإح

Regresion ( ویقوم الانحدار البسیط عادة على الارتباط ولكنه یسمح بدراسة العلاقات
وعة من المتغیرات بشكل أكثر تعمقا، وهذا بالضبط ما یؤهله لدراسة الداخلیة بین مجم

المسائل البحثیة الواقعیة الأكثر تعقیدا، كما یوفر الانحدار معلومات عن الأنموذج ككل، 
  1.والإسهام النسبي للمتغیر المستقل

إن الغرض من استخدام أسلوب تحلیل الانحدار الخطي البسیط، هو دراسة وتحلیل 
التنمیة (على المتغیر التابع أو المتنبأ به ) إدارة التغییر(المتغیر المستقل أو المتنبأ منه أثر 

ومختلف أبعاده، وفق معادلة خطیة من الدرجة الأولى تعكس المتغیر التابع كدالة ) الإداریة
  :في المتغیر المستقل كما یلي

  
  :حیث أن
y:  التنمیة الإداریة(هو المتغیر التابع(  

                                                           
  .164ص، مرجع سابق .بالانت -1
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  )إدارة التغییر( هو المتغیر المستقل :

0 :هو الجزء المقطوع من المحور الرأسيy ، وهو یعكس قیمة المتغیر التابع في
  0x أي في حالة، المستقل المتغیر حالة انعدام قیمة

1 :میل الخط المستقیم)( 10 x  ،ویعكس مقدار التغیر فيy إذا تغیرت  
  .بوحدة واحدة
e:هو الخطأ العشوائي، والذي یعبر عن الفرق بین القیمة الفعلیةyوالقیمة المقدرة ، 

xy 10ˆ   ،أي أن  :)( 10 xye   

  :وللتأكد من صلاحیة أنموذج الدراسة قمنا بالاختبارات التالیة  
نقوم بتشخیص المصاحبة الخطیة على  :المصاحبة الخطیة المتعددة -1

، )10(المتغیرات كجزء من إجراء أنموذج الانحدار البسیط، وتظهر النتائج في الملحق رقم 
، ویتم حسابها "السماحیة"التي یطلق علیها بالعربیة ) Tolerance(وسیتم تحدید قیمة 
أقل من (جدا  لكل متغیر، فإذا كانت هذه القیمة صغیرة) 2R- 1(باستخدام المعادلة 

، فهذا یشیر إلى أن الارتباط المتعدد مع المتغیرات الأخرى مرتفع، مما قد یؤدي إلى )0.10
  1.احتمال تحقق المصاحبة الخطیة المتعددة وحدوث مشكلة في تحلیل الإنحدار

باستخدام المعادلة معامل تضخم التباین ویتم حسابه ) VIF(كما سیتم تحدید قیمة 
  :التالیة

  
یدل هذا على ) 10(عن ) VIF(، وعندما تزید قیمة )Tolerance(وهي عكس قیمة 

وجود المصاحبة الخطیة المتعددة، مما قد یؤدي إلى حدوث مشكلة في تحلیل الإنحدار، كما 
  ):22(یتضح من خلال الجدول رقم

  .للتأكد من صلاحیة الأنموذجإختبار المصاحبة الخطیة المتعددة : )22(جدول رقم 
  

                                                           
  .173ص، مرجع سابق .بالانت -1

x

x

x

VIF 

1 
= 

2
r   - 1  
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  المتغیرات
التباین المسموح به 

Tolerance  

VIF  معامل تضخم

  التباین

 1.41  0.70  التطویر الإداري
 1.27  0.78  القدرة الإداریة
 1.30  0.76  الجودة الإداریة
 1.02  0.97  الإبتكار الإدراي
 1.66  0.66  الإستدامة الإداریة

  1.75  0.87  التنمیة الإداریة ككل
  

   α= 0.05 دلالة مستوى على إحصائیة دلالة ذات *

  ).12(للملحق رقم ) spss(من إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات : المصدر

والذي یحتوي على المتغیرات وقیمة معامل تضخم ) 22(وكما یتضح في الجدول رقم   
لجمیع ) VIF(أن قیمة  لكل متغیر نلاحظ" Tolerance"والتباین المسموح به ) VIF(التباین 

كما نلاحظ أن قیمة التباین ) 1.75-1.02(وتتراوح ما بین ) 10(المتغیرات كانت أقل من 
) 0.97-0.70(وتتراوح ما بین ) 0.05(المسموح به لجمیع المتغیرات كانت أكبر من 

  .وبذلك یمكن القول أنه لایوجد ارتباط عال بین المتغیرات المستقلة
 المحسوبة عن قیمتها الجدولیة Fارتفاع لقیمة إذا كان هناك : لأنموذجالقدرة التفسیریة ل

فإن ذلك مؤشر لقدرة المتغیر المستقل على ، )0.05(أقل من ) sig(كان مستوى الدلالة و 
تفسیر التباین في المتغیرات التابعة، وبالتالي یمكن الاعتماد على إدارة التغییر للتنبؤ بقیم 

  .الإداریةمتغیرات التنمیة 
  .یوضح القدرة التفسیریة للأنموذج) 23(والجدول رقم 
  .اختبار القدرة التفسیریة للأنموذج: )23(الجدول رقم 

  

 Fمستوى دلالة  المحسوبة Fقیمة  R2معامل التحدید   المتغیرات

  0.000* 60.568* 35,1  التطویر الإداري
  0.000*  150.603*  52,1  القدرة الإداریة

  0.000*  131.019* 47,3  الإداریةالجودة 



  علاقة إدارة التغییر بوحدة سونلغاز لولایة البیض ..الثالث الفصـــل
 

171 

 

  0.000*  104.735* 43,1  الإبتكار الإدراي
  0.000*  91.318* 36,2  الإستدامة الإداریة

  0.000*  233.082*  569  التنمیة الإداریة ككل
  

   α= 0.05 دلالة مستوى على إحصائیة دلالة ذات *
  .)12(للملحق رقم  )spss(من إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات : المصدر

 الدراسة فرضیات الدراسة لإختبار أنموذج صلاحیة) 23(یتبین من خلال الجدول رقم 
، ( α ≤ 0.05) دلالة مستوى على المحسوبة عن قیمتها الجدولیة Fنظرًا لارتفاع قیمة 

 التابع المتغیر في التباین من (56.9%) فسری) إدارة التغییر (المتغیر المستقل أن حیث
 بعد القدرة الإداریة، في من التباین (52.1%) أیضًا كما یفسر ،)التنمیة الإداریة(الكلي 
 بعد التطویر الإداري، وفسر إدارة التغییر في التباین من (35.1%) أیضًا ویفسر

بعد  في التباین من (47.3%)أیضًا فسرو  بعد الإبتكار الإدراي، في التباین من (%43.1)
 بعد الإستدامة الإداریة، في التباین من (36.2%) فسر إدارة التغییر وأخیرًا الجودة الإداریة،

 وبناء التنظیمي، للتمیز التابعة الأبعاد تفسیر في إدارة التغییر وأثر دور یؤكد وجمیع ذلك
  .الدراسة فرضیات نستطیع اختبار ذلك على

  : القیم المتطرفة والطبیعیة والخطیة وتجانس التباین واستقلالیة الرواسب

من الوسائل التي یمكن من خلالها التحقق من الفرضیات الاطلاع على تخطیط 
الانتشار للرواسب وتخطیط الاحتمال الطبیعي الخاص بالرواسب المعیاریة للانحدار 

ل الطبیعي ینبغي أن تتوزع النقاط بحیث المطلوبین كجزء من التحلیل، ففي تخطیط الاحتما
تكون خطا قطریا مستقیما من أسفل الیسار إلى أعلى الیمین، ویدل على عدم وجود 

  .انحرافات كبیرة في الطبیعیة وهو ما تحقق في بحثنا
أما فیما یخص تخطیط الانتشار الخاص بالرواسب المعیاریة فینبغي أن تكون 

، بحیث تكون معظم الدرجات مركزة في المنتصف، الرواسب موزعة بشكل شبه مستطیل
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على سبیل المثال النمط الخطي (وینبغي ألا تتخذ الرواسب نمطا واضحا أو منتظما 
  . وهو ما تحقق في بحثنا) الانحنائي أو ارتفاع أحد الطرفین عن الآخر

  .بالبیّض لمؤسسة سونلغاز تغییر في أبعاد التنمیة دور إدارة الختبار إ: المطلب الثاني

التنمیة  یمكن تحلیل نتائج أنموذج الانحدار البسیط لمعرفة دور إدارة التغییر في
الإستدامة  ,الإداريالإبتكار ، تطویر الإداريال الإداریة، الكفاءة( خمسةالإداریة بأبعاده ال

  :من خلال الفرضیات التالیة ،)إدارة التغییر,الإداریة
إستراتیجیة واضحة لإدارة التغییر یمكن أن تساعد في خطة د و وج :الفرضیة الأولى

على مؤسسة سونلغاز بولایة  تحقیق أهداف التنمیة الإداریة بشكل أكثر كفاءة وفعالیة
   .البیض

وجود  من للتحقق البسیط الانحدار الخطي تحلیل استخدام تم الفرضیة هذه لاختبار-
 وفعالیةو  كفاءةبشكل أكثر  خطة واضحة یمكن أن تساعد في تحقیق أهداف التنمیة الإداریة 

  ).24(في الجدول رقم  موضح كما هولبیّض اولایة ب مؤسسة سونلغازعلى 
وجود خطة إستراتیجیة واضحة ختبار نحدار البسیط لإنتائج تحلیل الإ : )24(الجدول رقم 

  .البیّضولایة ب مؤسسة سونلغازب الإداریة القدرةالإدارة التغییر یمكن أن تساعد في تحقیق 
  

 Tمستوى دلالة  المحسوبةTقیمة  Beta  المتغیر

 0.000* 6.345 0.492 الإداریة ةالقدر 
  

  ).13(للملحق رقم α= 0.05 دلالة مستوى على إحصائیة دلالة ذات 
إلى وجود دور للمتغیر  )24(تشیر النتائج الإحصائیة الواردة في الجدول رقم 

المحسوبة  T، استنادا إلى أن قیمة )الإداریةة القدر (في المتغیر التابع ) إدارة التغییر(المستقل 
كما أن ) α ≤0.05( وهي أكبر من قیمتها الجدولیة على مستوى دلالة) 6.345(بلغت 

، كما أن قیمة )0.05(أقل من مستوى الدلالة المعتمد  ) =0.000Sig(مستوى المعنویة 
                                                           

 - نفس الملحق.  
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)Beta ( توضح أن كل تغیر في المتغیر المستقل)بوحدة واحدة یؤدي إلى ) إدارة التغییر
الفرضیة   قبول، مما یقتضي )الإداریة ةالقدر (في المتغیر التابع  وحدة) 0.492(تغیر بـ 

إستراتیجیة واضحة یمكن أن تساعد في تحقیق أهداف خطة یوجد  والتي تنص على أنه
  .التنمیة الإداریة بشكل أكثر كفاءة وفعالیة

وجود خطة إسترتیجیة واضحة ختبار نحدار البسیط لإنتائج تحلیل الإ : )25(الجدول رقم 

  .البیّضولایة ب لمؤسسة سونلغاز یمكن ان تساعد في تحقیق التطویر الإداري 
  

 Tمستوى دلالة  المحسوبةT قیمة Beta  المتغیر

 0.000* 5.325 0.368 التطویر الإداري
  

  ).13(للملحق رقم  α= 0.05 دلالة مستوى على إحصائیة دلالة ذات *
إلى وجود دور للمتغیر  )25(تشیر النتائج الإحصائیة الواردة في الجدول رقم 

 T، استنادا إلى أن قیمة )التطویر الإداري(في المتغیر التابع ) إدارة التغییر(المستقل 
) α ≤0.05( وهي أكبر من قیمتها الجدولیة على مستوى دلالة) 5.325(المحسوبة بلغت 

، في حین )0.05(أقل من مستوى الدلالة المعتمد  ) =0.000Sig(كما أن مستوى المعنویة 
بوحدة واحدة یؤدي ) إدارة التغییر(توضح أن كل تغیر في المتغیر المستقل ) Beta(أن قیمة 

 قبول، مما یقتضي )التطویر الإداري(في المتغیر التابع  وحدة) .3680(إلى تغیر بـ 
  .الفرضیة

مشاركة العمال في عملیة إدارة التغییر یساهم في تحسین نتائج التنمیة  :الثانیةالفرضیة 
  .البیّضولایة ب مؤسسة سونلغازداخل  الإداریة

مشاركة العمال في  من للتحقق البسیط الانحدار تحلیل استخدام تم الفرضیة هذه ختبارلإ
 مؤسسة سونلغازداخل  عملیة إدارة التغییر الذي سیساهم في تحسین نتائج التنمیة الإداریة

  ).26(في الجدول رقم  موضح كما هو بالبیّض
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 إدارة التغییر العمال في ختبار دور نحدار البسیط لإنتائج تحلیل الإ : )26(الجدول رقم 

  .البیّضولایة ب لمؤسسة سونلغاز جودة الإداریةالتحسین ل
  

 Tمستوى دلالة  المحسوبةT قیمة Beta  المتغیر

 0.000* 5.147  0.354 الجودة الإداریة
   

  ).27(للملحق رقم  α= 0.05 دلالة مستوى على إحصائیة دلالة ذات *
إلى وجود دور للمتغیر  )26(تشیر النتائج الإحصائیة الواردة في الجدول رقم 

 T، استنادا إلى أن قیمة )الجودة الإداریة(في المتغیر التابع ) إدارة التغییر(المستقل 
) α ≤0.05( وهي أكبر من قیمتها الجدولیة على مستوى دلالة) 5.147(المحسوبة بلغت 

، في حین )0.05(أقل من مستوى الدلالة المعتمد  ) =0.000Sig(كما أن مستوى المعنویة 
بوحدة واحدة یؤدي ) إدارة التغییر(توضح أن كل تغیر في المتغیر المستقل ) Beta(أن قیمة 

 قبول ، مما یقتضي )الجودة الإداریة(في المتغیر التابع  وحدة) .3540(إلى تغیر بـ 
  .الفرضیة

إدارة التغییر  دور العمال في ختبار الانحدار البسیط لإنتائج تحلیل : )27(الجدول رقم 

  .البیّضولایة ب لمؤسسة سونلغاز الإبتكار الإدراي  لتحسین
  

 Tمستوى دلالة  المحسوبةT قیمة Beta  المتغیر

 0.000* 7.172  0.524 الإبتكار الإداري
  

  ).13(للملحق رقم  α= 0.05 دلالة مستوى على إحصائیة دلالة ذات *
إلى وجود دور للمتغیر  )27(تشیر النتائج الإحصائیة الواردة في الجدول رقم 

 T، استنادا إلى أن قیمة )الإبتكار الإدراي(في المتغیر التابع ) إدارة التغییر(المستقل 
) α ≤0.05( وهي أكبر من قیمتها الجدولیة على مستوى دلالة) 7.172(المحسوبة بلغت 
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، في حین )0.05(أقل من مستوى الدلالة المعتمد  ) =0.000Sig(كما أن مستوى المعنویة 
بوحدة واحدة یؤدي ) إدارة التغییر(توضح أن كل تغیر في المتغیر المستقل ) Beta(أن قیمة 

 قبول، مما یقتضي )الإبتكار الإدراي(في المتغیر التابع  وحدة) .5240(إلى تغیر بـ 
  .الفرضیة

 دور العمال في إدارة التغییر ختبار الانحدار البسیط لإنتائج تحلیل : )28(الجدول رقم 

  .البیّضولایة ب لمؤسسة سونلغاز داریةالإستدامة الإتعزیز ل
  

 Tمستوى دلالة  المحسوبةT قیمة Beta  المتغیر

 0.000* 6.762  0.473 الإستدامة الإداریة
  

  ).13(للملحق رقم  α= 0.05 دلالة مستوى على إحصائیة دلالة ذات *
إلى وجود دور للمتغیر  )28(تشیر النتائج الإحصائیة الواردة في الجدول رقم 

 T، استنادا إلى أن قیمة )الإستدامة الإداریة(في المتغیر التابع ) إدارة التغییر(المستقل 
) α ≤0.05( وهي أكبر من قیمتها الجدولیة على مستوى دلالة) 6.762(المحسوبة بلغت 

، في حین )0.05(أقل من مستوى الدلالة المعتمد  ) =0.000Sig(كما أن مستوى المعنویة 
بوحدة واحدة یؤدي ) إدارة التغییر(توضح أن كل تغیر في المتغیر المستقل ) Beta(أن قیمة 

 قبول، مما یقتضي )الإستدامة الإداریة(في المتغیر التابع  وحدة) .4730(إلى تغیر بـ 
  .الفرضیة

 إدارة التغییرالعمال في نتائج تحلیل الانحدار البسیط لاختبار دور : )29(الجدول رقم 

  .البیّضولایة ب لمؤسسة سونلغاز التنمیة الإداریة لتحسین
  

 Tمستوى دلالة  المحسوبةT قیمة Beta  المتغیر

 0.000* 7.741  0.563التنمیة الإداریة على وجه عام 
  

  ).13(للملحق رقم  α= 0.05 دلالة مستوى على إحصائیة دلالة ذات *
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إلى وجود دور للمتغیر  )29(تشیر النتائج الإحصائیة الواردة في الجدول رقم 
المحسوبة  Tاستنادا إلى أن قیمة ) التنمیة الإداریة(في المتغیر التابع ) إدارة التغییر(المستقل 

كما أن ) α ≤0.05( وهي أكبر من قیمتها الجدولیة على مستوى دلالة) 7.741(بلغت 
، في حین أن )0.05(أقل من مستوى الدلالة المعتمد  ) =0.000Sig(مستوى المعنویة 

بوحدة واحدة یؤدي إلى تغیر بـ ) إدارة التغییر(وضح أن كل تغیر في  ت) Beta(قیمة 
  .الفرضیة قبول ، مما یقتضي )التنمیة الإداریة(في  وحدة) .5630(

إجابات عینة الدراسة حول متغیرات الدراسة التي الفروقات في ختبار إ: المطلب الثالث

  تعزى للمتغیرات الشخصیة

یسهم في خلق بیئة تدعم الإبتكار قد  فعالة  تغییروجود إدارة : الثالثةالفرضیة 
لمؤسسة سونلغاز بولایة  وتسهل تبني أنماط جدیدة تساعد على تحسین التنمیة الإداریة

   .البیض

المستوى التعلیمي ,العمر ,الجنس :العمال من جهة  وقد شملت هذه الفرضیة إختبار

   المستوى الوظیفي,سنوات الخبرة 
   :وجود إدارة تغییر فعالة تساهم في تحسین التنمیة الإداریة تعزى للجنس -1
في  المبحوثین إجابات بین الفروق ختبارلإT ختبارإ استخدام تم الفرضیة هذه ختبارلإ 

أن قیمة مستوى الدلالة ) 31(للجنس، ویتبین من الجدول رقم المؤسسة محل الدراسة تعزى 
مما یدل على وجود فروق ) 0.05(، وهو أقل من )0.030(لمحور الجودة الإداریة یساوي 

لمتغیر الجنس، أما باقي المحاور  ىیعز ) الجودة الإداریة(حول ) 0.05(عند مستوى دلالة 
ري، الإبتكار الإدراي، الإستدامة الإداریة، إدارة التطویر الإداالقدرة الإداریة، (المتمثلة في 

، مما یعني عدم وجود )0.05(فقد كانت قیمة مستوى الدلالة لكل منها أكبر من ) التغییر
  .تعزي للجنس) 0.05(فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى دلالة یساوي 

 إجابات بین للفروق) Independent S. T TesT(ختبار إ نتائج :)30(الجدول رقم 

  تعزى للجنسالتنمیة الإداریة  فعالة تساهم في تحسین تغییرإدارة  وجود  حول المبحوثین
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 الدلالة مستوى Tقیمة  الانحراف المعیاري الوسط الحسابي الجنس  المحــور

 القدرة الإداریة
 0.571 3.02 ذكر

-1.731 0.137 
 0.693 2.75 أنثى

 التطویر الإداري
  0.626 3.23 ذكر

-1.252 0.321 
 0.850  3.02 أنثى

 الجودة الإداریة
 0.738 3.09 ذكر

-2.277 0.030 
 0.778 2.65 أنثى

 الإبتكار الإدراي
 0.694 2.77 ذكر

-1.707 0.176 
 0.939 2.45 أنثى

  الإستدامة الإداریة
 0.767 2.87 ذكر

-1.529 0.159 
 0.850 2.56 أنثى

  إدارة التغییر
 0.599 3.53 ذكر

-1.405 0.293  
 0.672 3.15 أنثى

  جمیع المحاور
 0.681  3.07 ذكر

1.857- 0.130 
 0.811 2.73 أنثى

  

  .1.97تساوي  )338(ودرجة حریة   0.05دلالة مستوى عند الجدولیة Tقیمة  
  ).13(للملحق رقم  )spss(من إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات : المصدر

وهي ) 0.130(تساوي  المحاور لجمیع الدلالة مستوى قیمة أن یتبین عامة وبصفة
الجدولیة  Tقیمة  من وهي أصغر) -1.857(المحسوبة تساوي  Tوقیمة ) 0.05(أكبر من 

دلالة  مستوى عند إحصائیة دلالة ذات فروق وجود على عدم یدل مما) 1.97(والتي تساوي 
لمؤسسة  یةالتنمیة الإدار  في تحسینوجود إدارة تغییر فعالة تساهم ، حول )0.05(یساوي 
تعزى للجنس، إلا أن الطالبة ومن خلال مقارنة الفرق بین المتوسطین البیّض ولایة ب سونلغاز

 یلاحظ وجود فرق بسیط ولصالح الذكور) 2.7360و 3.0754(الحسابیین لجمیع المحاور
 قادرون بأنهم وإثبات أنفسهم تطویر في العمال الذكور رغبة ذلك یعود إلى وترى الطالبة أن

خصوصا في ظل  وقیادیة في هیاكل العمل، إشرافیة مهارات التي تتطلب القیام بالمهام على
  . الفرضیة  قبولمؤسسة البترولي، والنتیجة هي خصوصیة نشاط ال
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ولحساب حجم تأثیر الجنس یوجد عدد من الإحصاءات المختلفة لقیاس حجم التأثیر 
، ویمثل هذا 1و 0تربیع، ویتراوح نطاق قیم إیتا تربیع بین وأكثرها شیوعا إحصاء إیتا 

  الإحصاء
، ولحساب قیمة 1التابع الذي یفسره ویحدده المتغیر المستقل رنسبة التباین في المتغی 

  إیتا تربیع 
  : تم العودة للجدول السابق كما یلي

 إیتا تربیع

 

  :ومع استخدام القیم المناسبة من الجدول السابق نجد
   إیتا تربیع

  

  تأثر ضئیل= 0.01: لتفسیر هذه القیمة هي) Cohen(والإرشادات التي اقترحها 
، ومن خلال النتیجة المحصل علیها 2تأثیر كبیر 0.14معتدل، تأثیر = 0.06

، وبالتالي فإن للجنس تأثیر ضئیل للغایة، ولو أردنا التعبیر 0.01وهي الأقرب لـ ) 0.011(
، سنجد أن متغیر الجنس یبین نسبة )100بضرب قیمة إیتا تربیع في (عنه بنسبة مئویة 

  .الذي تفسره إدارة التغییر فقط من التباین في التنمیة الإداریة 01.1%
  :وجود إدارة تغییر فعالة تساهم في تحسین التنمیة الإداریة تعزى للعمر-2

حول  الدراسة عینة آراء في الفروق لاختبار الأحادي التباین تحلیل اختبار استخدام تم
 )31(التنمیة الإداریة یعزى للعمر، والجدول رقم  ود إدارة تغییر فعالة تساهم في تحسینوج

) التطویر الإداري(المحاور باستثناء محور  من محور لكل مستوى الدلالة قیمة أن یبین
الجودة  القدرة الإداریة،(من  لكل المحسوبة F قیمة أن یتبین ، وكذلك0.05كانت أقل من 

                                                           
  .232ص، مرجع سابق .بالانت -1
  .233ص، سابقمرجع  ,بالانت2

T2 

T2)  ((N1 + N2) -2 

 )1.857-( 2 

  X نظـریـة(41+289)  -  2)1.857(

  أتوقراطیة .1

 =0.011  
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الجدولیة  Fكانت أكثر من قیمة ) الإداریة، الإبتكار الإدراي الإستدامة الإداریة، إدارة التغییر
  .مما یدل على وجود فروق في إجابات المبحوثین تعزى للعمر 2.60والتي تساوي 
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 إجابات نیب) One Way ANOVA(الأحادي  نیالتبا تحلیل نتائج: )31(الجدول رقم 

  .تعزى للعمرالتنمیة الإداریة  فعالة تساهم في تحسینتغییر إدارة  وجود حول نیالمبحوث
  

 المحــور
مجموع   مصدر التباین 

 المربعات

درجة 

 الحریة

متوسط 

 المربعات

 مستوى الدلالة Fقیمة 

  القدرة الإداریة
 

 1.694 3 5.083 بین المجموعات
3.845  

 
0.01 

 
 0.440 336 59.916 داخل المجموعات

 Xxxx 339 64.999  المجموع
التطویر 
  الإداري

 

 1.140 3 3.420 بین المجموعات
1.687 

 
0.17 

 
 0.675  336 91.870 داخل المجموعات

 Xxxx 339 95.290 المجموع
الجودة 
  الإداریة

 

 2.669  3 8.009 بین المجموعات
4.678 

 
0.003  

 
 0.570 336 77.610 داخل المجموعات

 Xxxx 339 85.620 المجموع
الإبتكار 
  الإدراي

 

 4.125  3 12.375 بین المجموعات
5.361 

 
0.001  

 
 0.769 336 104.642 داخل المجموعات

 Xxxx 339 117.018 المجموع
الإستدامة 

  الإداریة
  

 2.777  3 8.333 بین المجموعات
3.691 

 
0.01 

 
 0.752 336 102.341 داخل المجموعات

 Xxxx 339 110.674 المجموع

 إدارة التغییر
 2.163  3 6.489 بین المجموعات

 0.415 336  56.544 داخل المجموعات 0.001 5.202
 Xxxx 339 63.033 المجموع

جمیع 

 المحاور

  2.280  3  6.843 بین المجموعات
 0.616 336 83.978 داخل المجموعات  0.04  3.781

 Xxxx 339 90.821  المجموع
  

  ).14(للملحق رقم  )spss(من إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات : المصدر

سنة  25في الجدول أدناه أن هناك فروقاً بین فئتي من ) Scheffe(ختبار إ ویبین
فیما ) 1.69(سنة فأقل  25سنة، ویتضح أن الفرق لصالح فئة من  35إلى  26فأقل ومن 

یتعلق بمحور الإبتكار الإدراي ومحور الإستدامة الإداریة، وفیما یتعلق بمحور القدرة الإداریة 
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سنة، أیضا فیما یتعلق بمحور الجودة الإداریة  35إلى  26ئة من فهناك فروق لصالح ف
فالفروق كانت كذلك لنفس الفئة، وأخیرا بالنسبة لمحور إدارة التغییر فكانت كذلك لنفس الفئة 

 وامتلاكها لطاقات الفئة هذه أن خبرة إلى سنة، وتعزو الطالبة ذلك 35إلى  26أي فئة من 
  .والإداریة للمؤسسة والسلوكیة الفنیة النواحي م فيالتحك على قادرة الشباب جعلها

من خلال المعادلة في التنمیة الإداریة  ویمكننا حساب حجم تأثیر العمر لدور التغییر
  1:التالیة

  =قیمة إیتا تربیع
  

تعد قیمة لحجم متوسط، فقد ) Cohen(وقیمة إیتا تربیع وفقا للإرشادات التي وضعها 
وبالتالي فإن للعمر تأثیر على أنها حجم متوسط ومعتدل للتأثیر،  0.06سبق وأن ذكرنا أن 

، سنجد أن )100بضرب قیمة إیتا تربیع في (متوسط، ولو أردنا التعبیر عنه بنسبة مئویة 
من التباین في التنمیة الإداریة الذي یفسره إدارة التغییر  %07.5متغیر العمر یبین نسبة 

  .والنتیجة هي قبول الفرضیة
  
  
  
  
  
  

  
  

                                                           
  .236ص، مرجع سابق .بالانت 1

)بین المجموعات(مجموع المربعات البینیة   

 المجموع الكلي للمربعات

6.843 

90.821 

 =0.075  = 
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 متغیر حسب المتوسطات بین المتعددة للفروق )Scheffe( اختبار: )32(الجدول رقم 

 .العمر

 سنة فأقل 25  الفرق المحور
 35إلى  26من 

 سنة

 45إلى  36من 

 سنة
 سنة فأكثر 46

  القدرة الإداریة
 

 *Xxx 1.32* 1.31* 1.25 سنة فأقل 25
 Xxx 0.011 0.072  *1.32 سنة 35إلى  26من 
 Xxx 0.061  0.011 *1.31 سنة 45إلى  36من 
 Xxx  0.061 0.072 *1.25 سنة فأكثر 46

 
  الجودة الإداریة

 

 Xxx 1.52* 1.39* 1.19 سنة فأقل 25
 Xxx -0.130 -0.322  *1.52- سنة 35إلى  26من 
 Xxx -0.192 0.130 *1.39- سنة 45إلى  36من 
 Xxx 0.192 0.332 1.199- سنة فأكثر 46

الإبتكار 
  الإدراي

 

 Xxx 1.71*  1.69*  1.28 سنة فأقل 25
 Xxx -0.019 -0.43  *1.71- سنة 35إلى  26من 
 Xxx -0.41 0.019 *1.69- سنة 45إلى  36من 
 Xxx 0.41 0.43 1.28- سنة فأكثر 46

الإستدامة 
  الإداریة

  

  Xxx 1.55*  1.42  1.22 سنة فأقل 25
 Xxx 0.12 - -0.32  *1.55- سنة 35إلى  26من 
 Xxx -0.19  0.12 *- 1.42 سنة 45إلى  36من 
 Xxx  0.19 0.32 - 1.22 سنة فأكثر 46

 إدارة التغییر

  Xxx 1.17* 1.10* 0.80 سنة فأقل 25
 Xxx -0.068 0.37  *- 1.17 سنة 35إلى  26من 
 - Xxx 0.30  0.068 *- 1.10 سنة 45إلى  36من 
 Xxx  0.30 0.37 - 0.80 سنة فأكثر 46

  

  .0.05فرق المتوسط عند مستوى یساوي * 
  ).14(للملحق رقم  )spss(من إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات : المصدر

 المحاور لجمیع المحسوبة Fأن قیمة ) 33(وبصفة عامة یتبین من الجدول رقم 
 لجمیع الدلالة مستوى قیمة أن كماالجدولیة، أكبر من قیمتها  وهي 3.781تساوي  مجتمعة
 إجابات بین فروق مما یدل على وجود 0.05وهي أقل من  0.04تساوي  المحاور

  .التنمیة الإداریة تعزى للعمر تساهم في تحسینوجود إدارة تغییر فعالة حول  المبحوثین
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 :تعزى للمستوى التعلیمي تغییر فعالة تساهم في تحسین التنمیة الإداریة ةوجود إدار -3
وجود إدارة تغییر حول  الفروق لاختبار الأحادي التباین تحلیل اختبار استخدام تم

التنمیة الإداریة في المؤسسة المبحوثة تعزى للمستوى التعلیمي، ومن  فعالة تساهم في تحسین
الإبتكار الإدراي، الإستدامة الإداریة، (خلال الجدول أدناه نلاحظ أن قیمة الدلالة للمحاور 

، كما أن 0.05من  أقل وهيعلى الترتیب ) 0.001، 0.01، 0.01(تساوي ) إدارة التغییر
ذات دلالة إحصائیة  فروق وجود على یدل مما ،تها الجدولیةالمحسوبة أكبر من قیم Fقیمة 
  .في هذه المحاور 0.05دلالة  مستوى عند

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  
  



  علاقة إدارة التغییر بوحدة سونلغاز لولایة البیض ..الثالث الفصـــل
 

184 

 

لإجابات ) One Way ANOVA(الأحادي  التباین تحلیل نتائج :)33(الجدول رقم 

تعزى التنمیة الإداریة  وجود إدارة تغییر فعالة تساهم في تحسین  حول المبحوثین

  .التعلیمي للمستوى
  

  مصدر التباین المحــور
مجموع 

 المربعات

درجة 

 الحریة

متوسط 

 المربعات
 مستوى الدلالة F قیمة

  القدرة الإداریة
  

 0.580 4 2.322 بین المجموعات
1.250  

 
0.292  

 
 0.464  335 62.676 داخل المجموعات

 Xxxx 339 64.999 المجموع
التطویر 
  الإداري

 

 1.154 4  4.618 بین المجموعات
1.719  

 
0.14  

 
 0.671  335 90.671 داخل المجموعات

 Xxxx 339 95.290 المجموع
الجودة 
  الإداریة

 

 0.983 4  3.935 بین المجموعات
1.625  

 
0.17  

 
 0.605  335 81.685 داخل المجموعات

 Xxxx 339 85.620 المجموع
الإبتكار 
  الإدراي

 

 2.692 4 10.769 بین المجموعات
3.420  

 
0.01  

 
 0.787  335 106.248 داخل المجموعات

 Xxxx 339 117.018 المجموع

الإستدامة 
 الإداریة

 2.105 4  8.421 بین المجموعات
3.133  

 
0.01  

 
 0.671  335 90.698 داخل المجموعات

 Xxxx 339 99.12 المجموع

  إدارة التغییر
 

 1.846 4  7.385 بین المجموعات
 0.412  335 55.647 داخل المجموعات 0.001 4.479

 Xxxx 339 63.033 المجموع

جمیع 

  المحاور

 1.592 4  6.369 بین المجموعات
 0.625  335 84.451 داخل المجموعات 0.09 2.564

 Xxxx 339  90.822 المجموع
  

  ).14(للملحق رقم  )spss(من إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات : المصدر
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في الجدول أدناه أن هناك فروق لفئة الجامعیین في ) Scheffe(اختبار  ویبین 
 ومهاراتهم أنفسهم لتطویر الفئة هذه رغبة عند وجود إلى ذلك وتعزو الطالبالمحاور الثلاثة، 

  .التغییر في إطار التنمیة الإداریة على الحصول في منهم ورغبة معارفهم وزیادة
من التغییر بالتنمیة الإداریة ویمكن حساب حجم تأثیر المستوى التعلیمي على علاقة 

  1:خلال المعادلة التالیة
  = قیمة إیتا تربیع

  
تعد قیمة لحجم متوسط، فقد ) Cohen(وقیمة إیتا تربیع وفقا للإرشادات التي وضعها 

وبالتالي فإن للمستوى التعلیمي أنها حجم متوسط ومعتدل للتأثیر،  0.06سبق وأن ذكرنا أن 
سنجد  ،)100بضرب قیمة إیتا تربیع في (تأثیر متوسط، ولو أردنا التعبیر عنه بنسبة مئویة 

لإداریة الذي تفسره من التباین في التنمیة ا %07أن متغیر المستوى التعلیمي یبین نسبة 
  . إدارة التغییر

  
  
  
  
  
  
  
  

  

                                                           
  .236ص، مرجع سابق .بالانت 1

)بين اĐموعات(مجموع المربعات البينية   

 اĐموع الكلي للمربعات

السلطة الفردیة                              

6.369 

90.822 
 =0.070     
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المستوى  حسب المتوسطات بین المتعددة للفروق )Scheffe( اختبار) 34(الجدول رقم 

 .التعلیمي

 جامعي ثانوي متوسط  الفرق المحور
ماجستیر أو 

 دكتوراه

م في .د+ جامعي 
 التمكین

الإبتكار 
 الإدراي

 -Xxx 0.501- 0.055 0.048- 0.556 متوسط
 -Xxx 0.556 0.014 0.054 0.501 ثانوي
 -Xxx 0.542- 0.611  -0.556 -0.055 جامعي

 -Xxx 0.069 0.542 -0.014 0.487 ماجستیر أو دكتوراه
 Xxx  0.069 0.611 0.054 0.556 م في التمكین.د+ جامعي 

الإستدامة 
 الإداریة

  -Xxx 0.297- 0.173 0.665- 0.365 متوسط
 -Xxx 0.470 0.367- 0.067 0.297 ثانوي
 -Xxx 0.838- 0.538  -0.470 -0.173 جامعي

 Xxx 0.300 0.838 0.367 0.665 ماجستیر أو دكتوراه
 Xxx -0.300 0.538 0.067 0.365 م في التمكین.د+ جامعي 

إدارة 
 التغییر

 Xxx 0.264 0.636* 0.162- 0.425 متوسط
 Xxx 0.371 0.427- 0.160 -0.264 ثانوي
 -Xxx 0.798- 0.210  -0.371 - *0.636 جامعي

 Xxx 0.588 0.798 0.427 0.162 ماجستیر أو دكتوراه
 Xxx -0.588 0.210 -0.160 -0.425 م في التمكین.د+ جامعي 

  

  .0.05فرق المتوسط عند مستوى یساوي * 
  ).14(للملحق رقم  )spss(من إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات : المصدر

المحسوبة لجمیع المحاور  Fأن قیمة  )34(وبصفة عامة یتبین من الجدول رقم 
 المحاور لجمیع الدلالة مستوى قیمة إلا أنالجدولیة، وهي أكبر من قیمتها  2.564تساوي 
، مما یدل على عدم وجود فروق بین إجابات المبحوثین 0.05وهي أكبر من  0.09تساوي 
اریة في المؤسسة محل الدراسة التنمیة الإد تساهم في تحسینوجود إدارة تغییر فعالة حول 

 اختلاف على في التغییر رغبة العاملین إلى ذلك الطالبة للمستوى التعلیمي، وتعزو ىتعز 
ل إدارة التغییر، والنتیجة هي خلا من منهم بحتمیة التنمیة الإداریة إیماناً  العلمیة مستویاتهم

  .الفرضیة قبو
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  :تعزى لسنوات الخبرة تغییر فعالة تساهم في تحسین التنمیة الإداریةوجود إدارة -4
حول  الدراسة عینة آراء في الفروق ختبارلإ الأحادي التباین تحلیل اختبار استخدام تم

التنمیة الإداریة في المؤسسة محل الدراسة تعزى  وجود إدارة تغییر فعالة تساهم في تحسین
 لكل الدلالة مستوى قیمة أن یبین والذي )35(رقم  الجدول في المبینة للخبرة المهنیة، والنتائج

 1.029المحسوبة تساوي  F، وكذلك یتبین أن قیمة 0.05المحاور أكبر من  من محور
وهي أقل من قیمتها الجدولیة مما یدل على عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائیة بین 

 تعزى التنمیة الإداریة تساهم في تحسینوجود إدارة تغییر فعالة إجابات المبحوثین حول 
  .الفرضیة رفضلسنوات الخبرة، والنتیجة هي 
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لإجابات  )One Way ANOVA(الأحادي  التباین تحلیل نتائج :)35(الجدول رقم 

لسنوات  تعزىالتنمیة الإداریة وجود إدارة تغییر فعالة تساهم في تحسین  حول المبحوثین

  .الخبرة
  

 مصدر التباین المحــور
مجموع 

 المربعات

درجة 

 الحریة

متوسط 

 المربعات
 مستوى الدلالة Fقیمة 

  القدرة الإداریة
  

 0.238 3 0.716 بین المجموعات
 0.472 336 64.282 داخل المجموعات 0.679 0.505

 Xxx 339 64.999 المجموع

  التطویر الإداري
 

 0.457  3  1.372 بین المجموعات
 0.690 336 93.917 داخل المجموعات 0.576 0.662

 Xxx 339 95.290 المجموع

  الجودة الإداریة
 

 1.173  3  3.519 بین المجموعات
 0.834 336 113.498 داخل المجموعات 0.243 1.405

  Xxx 339 117.018 المجموع

  الإبتكار الإدراي
 

 0.755  3  2.267 بین المجموعات
 0.712 336 96.852 داخل المجموعات 0.367 1.061

 Xxx 339 99.12 المجموع

 الإستدامة الإداریة
 0.474  3  1.423 بین المجموعات

 0.803 336 109.250 داخل المجموعات 0.622 0.590
 Xxx 339 110.674 المجموع

  إدارة التغییر
 

 0.622  3  1.866 بین المجموعات
 0.449 336 61.166 المجموعاتداخل  0.250 1.383

 Xxx 339 63.033 المجموع

  جمیع المحاور
 0.670  3  2.012 بین المجموعات

 0.652 336 88.809 داخل المجموعات 0.418 1.029
 Xxx 339 90.821 المجموع

  

  ).14(للملحق رقم  )spss(من إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات : المصدر
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حل الدراسة التنمیة الإداریة في المؤسسة م إدارة تغییر فعالة تساهم في تحسینود وج -5

  :تعزى للمستوى الوظیفي

حول  عینة الدراسة آراء في الفروق ختبارلإ الأحادي التباین تحلیل ختبارإ ستخدامإ تم
البیّض ولایة ب لمؤسسة سونلغاز التنمیة الإداریة  وجود إدارة تغییر فعالة تساهم في تحسین

تبین أن قیمة ) 36(تعزى للمستوى الوظیفي، ومن خلال النتائج المبینة في الجدول رقم 
على  0.027و 0.023تساوي القدرة الإداریة والجودة الإداریة مستوى الدلالة لمحوري 

المحسوبة للمحورین أكبر من قیمتها الجدولیة،  F، كما أن قیمة 0.05التوالي وهي أقل من 
وجود فروق ذات دلالة إحصائیة تعزى للمستوى الوظیفي للمحورین السابقین  مما یدل على

، أما باقي المحاور فقد كان مستوى الدلالة لكل واحد منها 0.05عند مستوى دلالة یساوي 
 إدارة تغییر فعالة تساهم في تحسین التنمیة الإداریة  ، مما یعني عدم وجود0.05أكبر من 

  .یفي لهذه المحاورتعزى لمتغیر المستوى الوظ
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لإجابات  )One Way ANOVA(الأحادي  التباین تحلیل نتائج): 36(الجدول رقم 

تعزى للمستوى التنمیة الإداریة وجود إدارة تغییر فعالة تساهم في تحسین  حول المبحوثین

  .الوظیفي
  

 مصدر التباین المحــور
مجموع 

 المربعات

درجة 

 الحریة

متوسط 

 المربعات
 مستوى الدلالة Fقیمة 

  القدرة الإداریة
  

 1.740 2 3.481 بین المجموعات
 0.449 337 61.517 داخل المجموعات 0.023 3.876

 Xxx 339 64.999 المجموع

  التطویر الإداري
 

 0.777 2 1.554 بین المجموعات
 0.613 337 84.065 داخل المجموعات 0.284 1.267

 Xxx 339 85.620 المجموع

  الجودة الإداریة
 

 2.993 2  5.987 بین المجموعات
 0.810 337 111.030 داخل المجموعات 0.027 3.693

  Xxx 339 117.018 المجموع

  الإبتكار الإدراي
 

 0.806 2 1.613 بین المجموعات
 0.711 337 97.506 داخل المجموعات 0.324 1.133

 Xxx 339 99.12 المجموع

 الإستدامة الإداریة
 1.293 2  2.586 بین المجموعات

 0.788 337 108.088 داخل المجموعات 0.197 1.638
 Xxx 339 110.674 المجموع

  إدارة التغییر
 

 1.094 2 2.189 بین المجموعات
 0.444 337 60.844 داخل المجموعات 0.088 2.465

 Xxx 339 63.033 المجموع

  جمیع المحاور
 1.247  2  2.495 بین المجموعات

 0.644 337 88.325 داخل المجموعات  0.271  2.016
 Xxx 339 90.82 المجموع

  

  ).14(للملحق رقم  )spss(من إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات : المصدر
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أن الفروق تقتصر على فئتي أعوان التحكم وأعوان التنفیذ ) Scheffe(ویبین اختبار 
والفروق الأكثر كانت لصالح الفئة الوظیفیة عون تنفیذ، وتعزو الطالبة ذلك إلى أن أول من 

  .یتأثر بالتغییر في الهیكل التنظیمي هم فئة أعوان التنفیذ لأنهم الفئة المعنیة أكثر بالتغییر
إدارة التغییر والتنمیة ویمكننا حساب حجم تأثیر المستوى الوظیفي على العلاقة بین 

  1:من خلال الممعادلة التالیةالإداریة 
    

  = قیمة إیتا تربیع
  

تعد قیمة لحجم  )Cohen(وقیمة إیتا تربیع المحسوبة وفقا للإرشادات التي وضعها 
على أنها حجم ضئیل للتأثیر،  0.01، فقد سبق وأن ذكرنا أن )0.01أقرب لـ (ضئیل 

وبالتالي فإن للمستوى الوظیفي تأثیر ضعیف للغایة، ولو أردنا التعبیر عنه بنسبة مئویة 
من  %02، سنجد أن متغیر المستوى الوظیفي یبین نسبة )100بضرب قیمة إیتا تربیع في (

  . ره إدارة التغییرالتباین في التنمیة الإداریة الذي تفس
المستوى  حسب المتوسطات نیب المتعددة للفروق )Scheffe( اختبار): 37(الجدول رقم 

  .الوظیفي
  

 عون تنفیذ عون تحكم إطار الفرق  المحــور

  القدرة الإداریة
 

  Xxx 0.253 -0.157 إطار
 *Xxx  -0.410 0.253- عون تحكم
 Xxx *0.410 0.157 عون تنفیذ

  الإداریةالجودة 
 

  Xxx  0.037 -0.536 إطار
 *Xxx  -0.574 0.037- عون تحكم
 Xxx *0.574 0.536 عون تنفیذ

  

  .0.05فرق المتوسط عند مستوى یساوي  * 
  ).14(للملحق رقم  )spss(من إعداد الطالب بالاعتماد على مخرجات : المصدر

                                                           
  .236ص، مرجع سابق .بالانت 1

)بین المجموعات(مجموع المربعات البینیة   
 المجموع الكلي للمربعات

 =0.02  
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 2.016تساوي  مجتمعة المحاور لجمیع المحسوبة Fقیمة  أن یتبین عامة وبصفة
 0.271وهي أقل من قیمتها الجدولیة، كما أن قیمة مستوى الدلالة لجمیع المحاور تساوي 

مما یدل على عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائیة بین إجابات  0.05وهي أكبر من 
عزى للمستوى تالتنمیة الإداریة  وجود إدارة تغییر فعالة تساهم في تحسین المبحوثین حول

لتنمیة الإداریة، والنتیجة ا تحقیق بضرورة العاملین قناعة إلى ذلك الطالبة وتعزوالوظیفي، 
  .الفرضیة قبولهي 

إلى عدة نتائج ساهمت في حل إشكالیة الدراسة والإجابة عن التساؤلات،  امن خلاله توصلت
   :أبرز هذه النتائج وفي ما یلي

سونلغاز  بوحدةبناءا على الدراسة التطبیقیة حول إدارة التغییر في تحقیق التنمیة الإداریة 
  :تم التوصل إلى مجموعة من الإستنتاجات لكل جانب من الدراسة,لولایة البیض 

  :أهمیة إدارة التغییر وفعالیتها في مؤسسة سونلغاز بولایة البیض
حیث تمكنت ,را جوهریا لتحسین الآداء الإداري أوضحت الدراسة أن إدارة التغییر تعد عنص

المؤسسة من مواجهة التحدیات المتسارعة في البیئة الخارجیة مثل التكنولوجیا المتقدمة 
ویظهر دور إدارة التغییر بوضوح في تعزیز كفاءة المؤسسة وقدرتها على .وزیادة التنافسیة 

  .التحول السریع والمرن
یرتبط بإدخال تحسینات جوهریة في مهارات :طویر الإداريأثر إدارة التغییر على الت)1

وقدرات العاملین وقد أكدت نتائج الدراسة أن التغییر یساعد المؤسسة في تطویر إجراءات 
وقد سعى البرنامج التطویري إلى تمكین ,وسیاسات فعالة تزید من مستوى الكفاءة التنظیمیة 

لبات العمل الحدیث مما یدعم تحقیق كفاءة الموظفین وجعلهم قادرین على التعامل مع متط
العاملین على التطویر وقد أشارت النتائج إلى أن معظم العاملین أبدو إستعدادا كبیرا للتطویر 
نتیجة للإجراءات التحفیزیة التي تقدمها المؤسسة مما یعزز بیئة العمل الإیجابیة ویدعم 

  .التغییر الإداري المستدام 
  :على القدرات الإداریةأثر إدارة التغییر )2
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وتحسین العلاقات بین ,تم تعزیز القدرات الإداریة من خلال دعم نظام إتخاذ القرارات 
وبینت الدراسة أن إتباع نظام تفویض الصلاحیات ساعد في رفع كفاءة ,المدیرین والعمال 

ى تحسین مما أدى إل,القیادة وتمكین العاملین من المشاركة بفعالیة في القرارات الیومیة 
  .التواصل الداخلي وتبادل المعرفة 

إتضح أن الإطارات الإداریة وأعوان التحكم هم الأكثر إستفادة من برامج :الفروق في التغییر 
  .مما یؤكد أهمیة تزویدهم بالمهارات اللازمة لتحقیق التنمیة المستدامة ,إدارة التغییر 

  :أثر إدارة التغییر على الجودة الإداریة)3

الدراسة أن الجودة الإداریة تحسنت بشكل ملحوظ بفضل تطبیق برامج إدارة التغییر  أظهرت
وقد تم ,حیث ساهمت المؤسسة في تحسین أسالیب العمل الداخلي وتعزیز الإلتزام بالمعاییر ,

تحقیق هذه التحسینات من خلال دمج الوظائف واتباع هیكلة أكثر مرونة من كفاءة العملیات 
  .الیومیة
هناك حاجة لمزید من التدریب والتأهیل لفئة الأعوان التنفیذیین :ات المتعلقة بالجودةالتحدی

حیث تأثرت هذه الفئة بشكل مباشر بعملیات التغییر ,لضمان تحقیق مستوى الجودة المطلوبة 
  .وتعدیل أسالیب العمل

  :أثر إدارة التغییر على الإبتكار الإداري)4

وقد ظهر ذلك من خلال توجه المؤسسة نحو تبني ,لإبتكار وفرت إدارة التغییر بیئة مشجعة ل
وقد كانت المبادرة الإبتكاریة واضحة في دعم ,حلول إبداعیة وتطویر أسالیب عمل حدیثة 

  .قدرة المؤسسة على تحقیق التمیز في قطاع الطاقة
إشراك  وجدت الدراسة تفاعلا مع المتغیرات الإبتكاریة مما یعزز أهمیة:الشباب  العمالإسهام 

  .هذه الفئة في التخطیط وتعزیز القدرة التنافسیة للمؤسسة
  :أثرإدارة التغییر على الإستدامة الإداریة)5

أظهرت النتائج أن إدارة التغییر تدعم هذا البعد من خلال تعزیز سیاسات تنظیمیة تدعم 
إستراتیجیا یعتمد وتمثل الإستدامة إطارا ,الإستمراریة في العمل وتحد من التحدیات المستقبلیة 
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مما یزید في شعورهم بالمسؤولیة ,على تحفیز العمال وإشراكهم في عملیة صنع القرار 
  .ویساهم في تحقیق رؤیة المؤسسة طویلة المدى 
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  :خاتمة

عتبار الأساسیة التي یجب أخذها بعین الإهذا البحث الضوء على أهم العوامل سلط       
المهمة عند القیام بأي مسار تغییري ألا وهو موضوع إدارة التغییر ،كونه من أهم المواضیع 

التي حظیت ولا تزال تحظي باهتمام الباحثین فیها لأنها تمثل جوهر العملیة الإداریة 
وعمودها الفقري، وعنصر مهم في نجاح أو فشل المؤسسات ،حیث أن تقدم الدول وتطور 

التي ترسم خطط  مؤسساتها واستمرارها یعتمد بشكل أساسي على أسالیب إدارة التغییر
تعتمد على التجدید والتغییر الذي أضحى ضرورة حتمیة ومطلب ئة سیاستها في ظل بی

  . أساسي لكل المؤسسات حتى تتمكن من تحقیق الاستمرار والتكیف
هذا وتختلف أسالیب إدارة التغییر التي یتبعها المسؤولون بالمؤسسات، فالأسلوب المتبع      

یة في المؤسسة خاصة في إدارة المؤسسة یؤثر بشكل واضح على إنجاح العملیات التنمو 
على مستوى العمال، حیث أنه من غیر الممكن إحداث أي تغییر في المؤسسة بإهمال 

  .مشاركة العمال، والاهتمام بهم وبمشاعرهم وردود أفعالهم اتجاه احداث هذا التغییر
میدانیة بمؤسسة سونلغاز على ال وقد كان التركیز في هذا البحث من خلال الدراسة      
ارة التغییر بالمؤسسة ودورها في تحقیق التنمیة الإداریة وذلك عن طریق إنجاح ددور إ

التغییرات بالمؤسسة والتقلیل من مقاومة العمال، وكذا تحدید الخاصیة الأكثر تأثیرا المتمثلة 
الاستدامة الإداریة، الجودة الاداریة، الابتكار الإداري، القدرة الإداریة، : في أبعاد التنمیة وهي

  .لتطویر الإداريا
جملة من التساؤلات وقدمت أیضا فرضیات تعلقت بطبیعة دور  أثارت الرسالةوقد        

  . سونلغاز لولایة البیضإدارة التغییر في تحقیق التنمیة الإداریة في مؤسسة 
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  :إقتراحات الدراسة

  :من أبرز التوصیات التي خرجت بها الدراسة هي
ضرورة إنشاء قنوات إتصال مباشر بین جمیع مستویات الإدارة أي  :تعزیز الإتصال الفعال

والموظفین لضمان توصیل المعلومات المتعلقة بالتغییر بشكل سریع وواضح مما یساعد على 
  .تقلیل مقاومة التغییر

یجب التركیز على تدریب الموارد البشریة وتطویر :تحفیز الموظفین من خلال التدریب
ستفادة من الخبرات الدولیة الناجحة في إدارة التغییر مما یساعد على مع الإ,مهاراتهم بإنتظام 

  .تحسین قدرات العاملین وتطویر الأداء المؤسسي
وتشجیع ,إعداد أنظمة تحفیزیة تشمل مكافآت مالیة ومعنویة  :تحفیز الموظفین لدعم التغییر

تمائهم ویحفزهم على مما یزید من إن,الموظفین على المشاركة الفعالة في عملیات التغییر 
  .تحقیق الأهداف المؤسسیة

إعتماد دراسات میدانیة وتحلیل فعال قبل إتخاذ أي قرارت تتعلق  :إتخاذ قرارات مدروسة
  .وذلك لتجنب إتجاذ قرارات غیر مستندة إلى بیانات دقیقة,بمشاریع التنمیة الإداریة 

من تجارب دول أخرى في إدارة  توجیه المؤسسة للإستفادة :الإستفادة من الخبرات العالمیة
مع التركیز على تحقیق التنمیة الإداریة ,وتطبیق مایناسب بیئة العمل المحلیة ,التغییر 

  .المستدامة
ضرورة تبني هیاكل تنظیمیة مرنة وغیر جامدة،تسمح :إعادة النظر في الهیكل التنظیمي

  .یرات الداخلیة والخارجیةبتبسیط الإجراءات الإداریة ،وتسهم في تسریع التفاعل مع المتغ

تكثیف برامج التكوین المتواصل في مجالات إداة التغییر :الإستثمار في التكوین المتخصص
،إدارة المشاریع ،الجودة الشاملة،والتحول الرقمي،مع التركیز على التكوین الموجه حسب 

  .طبیعة المهام
أساسیة لتطویر الأداء الإداري عبر اعتماد الرقمنة كآلیة :تبني استراتیجیة التحول الرقمي

  .أتممة العملیات الداخلیة بما یضمن فعالیة الأداء وشفافیة أكبر في تقدیم الخدمات
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مراجعة منظومة تقییم الأداء المهني للموظین بما یتماشى مع :تطویر نظام تقییم الأداء
  .متطلبات التغییر ،مع ربط النتائج بالحوافز والتحفیزات المهنیة

  :حات للبحوث المستقبلیةمقتر 

وفي ضوء ماكشفت عنه الدراسة من نتائج ،یمكن اقتراح المواضیع التالیة لبحوث مستقبلیة -
  :تعمّق الإشكالیة من زوایا جدیدة

دراسة مقارنة بین مؤسسات القطاع الطاقوي في الجزائر في مجال إدارة التغییر والتنمیة -
  .الإداریة

  .في دعم قدرات التغییر والتنمیة الإداریةتحلیل دور الذكاء التنظیمي -
بحث میداني حول العلاقة بین القیادة الرقمیة والتحول الإداري في المؤسسات العمومیة -

  .الجزائریة
  .أثر التكوین الإلكتروني على قابلیة التغییر وتطویر الأداء الوظیفي-
  .الجزائریة بیئة العملدور التحفیز المعنوي والمادي في تقلیص مقاومة التغییر داخل -



 

 

 

  
  

  
  
  
 

  
  



  الاستبانة في صورتها الأولیة للتحكیم

  السیاسیة والعلاقات الدولیة

  

  ود حسین

نحیط سیادتكم علما بأننا نجري دراسة بغرض استكمال متطلبات الحصول على شهادة 
في العلوم السیاسیة والعلاقات الدولیة تخصص إدارة موارد بشریة من جامعة 

 دراسة حالة مؤسسة سونلغاز بولایة البیض

فإننا نأمل منكم تحكیم الاستبانة وفق 
المتغیرات والفرضیات المرفقة، من أجل أخذ ملاحظاتكم وانتقاداتكم بعین الاعتبار لأنها تمثل 

  .شاكرین لكم حسن تعاونكم معنا
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01(  

الاستبانة في صورتها الأولیة للتحكیم

  بسم االله الرحمن الرحیم

  --03-جامعة الجزائر

السیاسیة والعلاقات الدولیةالعلوم كلیة 

  قـسـم إدارة الموارد البشریة

ود حسینز مر : د/الأستـــــــــــــاذ 

...  
  أطروحة دكتوراهتحكیم استبانة 

نحیط سیادتكم علما بأننا نجري دراسة بغرض استكمال متطلبات الحصول على شهادة 
في العلوم السیاسیة والعلاقات الدولیة تخصص إدارة موارد بشریة من جامعة 

  :بعنوان
دراسة حالة مؤسسة سونلغاز بولایة البیض التغییر في تحقیق التنمیة الاداریة

  ود حسینز مر . د.أ: 
فإننا نأمل منكم تحكیم الاستبانة وفق ولما لسیادتكم من خبرة في مجال تحكیم الاستبانات، 

المتغیرات والفرضیات المرفقة، من أجل أخذ ملاحظاتكم وانتقاداتكم بعین الاعتبار لأنها تمثل 
شاكرین لكم حسن تعاونكم معنا. خطوة هامة في إثراء الموضوع

 مجدوبي سعاد

 

  

  

01(الملحق رقم 

...تحیة طیبة وبعد
تحكیم استبانة / الموضوع

نحیط سیادتكم علما بأننا نجري دراسة بغرض استكمال متطلبات الحصول على شهادة   
في العلوم السیاسیة والعلاقات الدولیة تخصص إدارة موارد بشریة من جامعة  دكتوراه
بعنوان ،-03-الجزائر

التغییر في تحقیق التنمیة الاداریة دور إدارة

: وذلك بإشراف  
ولما لسیادتكم من خبرة في مجال تحكیم الاستبانات، 

المتغیرات والفرضیات المرفقة، من أجل أخذ ملاحظاتكم وانتقاداتكم بعین الاعتبار لأنها تمثل 
خطوة هامة في إثراء الموضوع

مجدوبي سعاد: الطالبة
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  : إشكالیة الدراسة

  "؟في مؤسسة سونلغاز بولایة البیض دور إدارة التغییر في تحقیق التنمیة الإداریة هو ما "

  :أنموذج الدراسة

   
  

  

  

  

  

  
  

    
  مجدوبي سعاد من إعداد الطالبة :المصدر

  :ویتبین من الأنموذج مایلي
 التنمیة (والمتغیر التابع  )إدارة التغییر(المتغیر المستقل :یشمل متغیرین رئیسین هما

التطویر الاداري،القدرة (حیث یتكون المتغیر التابع من خمسة أبعاد هي ، )الاداریة
  .)الإداریة، الجودة الإداریة، الابتكار الإداري، الاستدامة الإداریة

  إن حركة المخطط تفترض وجود دور مباشر لإدارة التغییر في كل بعد من أبعاد
لإدارة التغییر في متغیر متغیر التنمیة الإداریة وبالتالي نحصل على الدور الكلي 

 .التنمیة الإداریة
  

، قامت واستجابة لمتطلبات تحقیق أهدافهاي ضوء موضوع الدراسة ف :فرضیات الدراسة 
  :التالیة یاتضغة الفر الطالبة بصیا

 

التنمیة الاداریة   

 القدرة الاداریة

 الجودة الاداریة

 الاستدامة الاداریة

الاداريالابتكار   

 إدارة التغییر

 المتغیر المستقل المتغیر التابع

 التطویر الاداري
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 وجود خطة إستراتیجیة واضحة لإدارة التغییر یمكن أن تساعد في  :الفرضیة الأولى
على مؤسسة سونلغاز بولایة  بشكل أكثر كفاءة وفاعلیةتحقیق أهداف التنمیة الإداریة 

  .البیض
  مشاركة العمال في عملیة إدارة التغییر تحسن نتائج التنمیة الإداریة:الثانیةالفرضیة 

  .البیضولایة مؤسسة سونلغاز بداخل 
  إدارة التغییر الفعالة قد تسهم في خلق بیئة تدعم الإبتكار وتسهل تبني : الثالثةالفرضیة

  .سونلغاز بولایة البیض الإداریة لمؤسسةتساهم في تحسین التنمیة أفكار جدیدة 

 - تتمثل في:أدوات المعالجة الإحصائیة التي ستستعمل في الدراسة:  
تحدید متوسط من خلال لتحلیل عبارات محاور الاستبیان  ):Freund(معادلة فروند  .1

 .الوزن النسبي الفارق للتمییز بین عبارات كل محور من محاور أداة الدراسة
تمت الاستعانة بالتكرارات والنسب المئویة للتعرف على : التكرارات والنسب المئویة .2

الخصائص الشخصیة والوظیفیة لأفراد عینة الدراسة،و كذا لتحدید استجابات أفرادها 
  .محاور الاستبیاناتجاه عبارات 

تم استعمال هذا المتوسط لمعرفة مدى ارتفاع أو انخفاض  :المتوسط الحسابي المرجح .3
  .استجابات أفراد عینة الدراسة على كل عبارة من عبارات متغیرات الدراسة

أستخدم هذا المقیاس لمعرفة مدى انحراف استجابات أفراد  :الانحراف المعیاري المرجح .4
بارة من عبارات متغیرات الدراسة،و لكل محور من محاورها عن عینة الدراسة،لكل ع

 .متوسطها الحسابي
أستخدم هذا المعامل لمعرفة مدى ارتباط درجة كل عبارة من :معامل ارتباط كاندال .5

الاتساق الداخلي لأداة (عبارات الاستبیان مع الدرجة الكلیة للمحور الذي تنتمي إلیه 
 ).الدراسة

  .لمعرفة ثبات فقرات الاستبیان :اختبار ألفاكرونباخ .6
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واختبار معامل الالتواء ، )(Sample K-S-1سمرنوف -مجروفو  اختبار كول .7

(Skewness)  أم لاوذلك للتأكد من أن البیانات تتبع الطبیعي.  
من خلال إدخال أبعاد المتغیر المستقل Simple Régression): (الانحدار البسیط  .8

التابع في المعادلة، ویتم تقییم كل متغیر مستقل بناءا كل واحد على حدا مع المتغیر 
  .على قدرته التنبؤیة بالمتغیر التابع

  .لاختبار الفروق بین عیینتین مستقلتین:)One Way ANOVA(اختبار تحلیل التباین  .9
لتحلیل فقرات  (One Semple T Test)للعینة الواحدة  Tتم استخدام اختبار  .10

الاستبیان وحساب النسبة المئویة لبدائل كل فقرة،وكذلك المتوسط الحسابي،والوزن 
  .ومستوى الدلالة لكل فقرة Tالنسبي،وقیمة 

  .كمؤشر لقدرة المتغیر المستقل على تفسیر التباین في المتغیرات التابعة :Fاختبار  .11
واختبار :(VIF) (Variance Inflation Factory)اختبار معامل تضخم التباین .12

 (Multicollinearity)للتأكد من عدم وجود ارتباط عالٍ  (Tolerance)التباین المسموح
  .بین المتغیرات المستقلة

للقیم المتطرفة والطبیعیة : PP-Plot)و homogeneity variance( اختبار .13
  .والخطیة وتجانس التباین واستقلالیة الرواسب

 طریقة لیكرت الخماسياستخدمنا : طریقة القیاس
  بشدة غیر موافق  موافق غیر  بدرجة متوسطة موافق  موافق  بشدة موافق

 

  

  

  

  

  



  الاستبانة في صورتها النهائیة

  العلاقات الدولیة

  السیاسي

  دكتوراه تحت عنوان

  التغییر في تحقیق التنمیة الإداریة دراسة حالة مؤسسة سونلغاز بالبیض 

 حالة دراسة الإداریة التنمیة تحقیق

في ) د. م. ل(وذلك استكمالاً لمتطلبات الحصول على شهادة الدكتوراه الطور الثالث 

یرجى منكم التكرم بتعبئة الاستبیان المرفق،بعد قراءة كل عبارة من عباراته،قراءة متأنیة ثم 
  .في الخانة التي تعبر عن مدى موافقتكم علیها

تتوقف على و  لأغراض البحث العلمي فقط،

  ود حسینز مر . د.أ): ة

  تعاونكمشاكرین لكم حسن 
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02(  

  بسم االله الرحمن الرحیم

الاستبانة في صورتها النهائیة

  

  -03-جامعة الجزائر

العلاقات الدولیةو  كلیة العلوم السیاسیة

السیاسيو  قـسـم التنظیم الإداري

دكتوراه تحت عنوانأطروحة 

التغییر في تحقیق التنمیة الإداریة دراسة حالة مؤسسة سونلغاز بالبیض 

  السلام علیكم ورحمة االله وبركاته
تحقیق في التغییر إدارة دور"قوم الطالبة بإجراء دراسة بعنوان

   بالبیض 

وذلك استكمالاً لمتطلبات الحصول على شهادة الدكتوراه الطور الثالث 
  -03-تخصص إدارة موارد بشریة من جامعة الجزائر 

یرجى منكم التكرم بتعبئة الاستبیان المرفق،بعد قراءة كل عبارة من عباراته،قراءة متأنیة ثم 
(x) في الخانة التي تعبر عن مدى موافقتكم علیها

لأغراض البحث العلمي فقط، علماً بأن المعلومات المقدمة لن تستخدم إلا
  .دقتها صحة النتائج التي ستتوصل إلیها الدراسة

ة(المشرف                          مجدوبي سعاد

 

02(الملحق رقم 

التغییر في تحقیق التنمیة الإداریة دراسة حالة مؤسسة سونلغاز بالبیض  دور إدارة

 أختي / أخي

السلام علیكم ورحمة االله وبركاته
قوم الطالبة بإجراء دراسة بعنوانت

 سونلغاز مؤسسة

وذلك استكمالاً لمتطلبات الحصول على شهادة الدكتوراه الطور الثالث  
تخصص إدارة موارد بشریة من جامعة الجزائر 

یرجى منكم التكرم بتعبئة الاستبیان المرفق،بعد قراءة كل عبارة من عباراته،قراءة متأنیة ثم 
(x)وضع علامة 

علماً بأن المعلومات المقدمة لن تستخدم إلا
دقتها صحة النتائج التي ستتوصل إلیها الدراسة

مجدوبي سعاد: الطالبة
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الأسئلة التالیة هي أسئلة شخصیة ویتم تجمیعها بغرض التحلیل : المعلومات الشخصیة -أولا
أمام ) ×(الإحصائي لهذا البحث العلمي فقط ولیست لغرض آخر، یرجى وضع علامة 

  :الخانة التي ترون أنها مناسبة

  : العمر

  سنة 45من        أكثرسنة  45-36       سنة 35-26          سنة فأقل   25

  أنثى            ذكر    :الجنس

  : المؤهل العلمي

  )دكتوراه  -ماجستیر(شهادات علیا         جامعي        ثانوي            متوسط
  .دورات متخصصة في التمكین   
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  )التغییر إدارة(المتغیر المستقل :ثانیا
  المكان الذي تراه مناسباً في ) ×(الرجاء وضع إشارة 

 .العبارة غیر صالحة وغیر مهمة: 2        .العبارة صالحة ومهمة: 1
  

  2  1  )إدارة التغییر(المتغیر المستقل   

     تؤكد إستراتیجیة المؤسسة على تبادل وجهات النظر  01

      نستخدم الإنترانت في المؤسسة لأغراض العمل  02

     المعلومات بین المستویات العلیا والموظفین یقوم الإداریون بتسهیل تبادل  03

     عادة ما تستضیف المؤسسة خبراء خارجیین لإثراء خبرة الموظفین  04

      تقوم المؤسسة على المساهمة بنشر الآراء والأفكار على قواعد بیاناته  05

     المجتمع المدنيو  بالقطاعتدعم المؤسسة التغییر الكامل في الاجتماعات الرسمیة لممثلي الجمعیات الخاصة   06

      تهتم المؤسسة بوضع الأفراد العاملین فیها على معرفة أحدث التطورات في مجال أعمالهم  07

      تعزز المؤسسة ثقافة التغییر لتشجیع الاكتشاف والابتكار  08

09  
العلاقة داخل وخارج  للتشارك بالمعرفة بین الأطراف ذات) تقنیات وآلیات(لدى مؤسسة سونلغاز شبكة معلوماتیة 

  الوطن
    

10  
یسهل ) كتیبات وقواعد بیانات(تتم مشاركة التغییر بین العاملین من خلال تصنیفها وتنظیمها بنماذج مكتوبة 

  لوصول إلیها
    

11  
تشجع إدارة مؤسسة سونلغاز على المشاركة بالندوات واللقاءات والمؤتمرات من أجل الإستفادة من خبرات 

  الآخرین
    

      تستعین إدارة المؤسسة بالخبرات الخارجیة في تحدید وتطویر طرق إدارة التغییر المطلوبة  12

13  
تقوم إدارة مؤسسة سونلغاز بعقد جلسات دوریة مع الموظفین لتشارك التغییر المتعلق بإیجاد حلول لمشاكل 

  العمل
    

      التغییر في العمل تعمل إدارة المؤسسة على إزالة جمیع العوائق التي تحد من إدارة  14

      إدارة المؤسسة لدیها الرؤیة الواضحة نحو الأخذ ببرامج ونشاطات إدارة التغییر  15

      للموظفین في انخراطهم في عملیة إدارة التغییر ) المادیة والمعنویة(تمنح إدارة المؤسسة الحوافز   16

      مستوى معرفتهم ومشاركتهم في نشرها یؤخذ بعین الإعتبار عند ترقیة الموظفین في مؤسسة سونلغاز  17

      الفروع المختلفة لمؤسسة سونلغاز معارفها للمساعدة في إنجاز الأعمالو  تتبادل الوحدات  18

     لدیك معرفة جیدة بماهیة التنمیة في مؤسستك  19

      الإدارة تولي أهمیة قصوى لادارة التغییر في مؤسستكم  20

     تكوینیة لفائدة الموظفینتقوم المؤسسة بتنظیم دورات   21
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  )التنمیة الاداریة(المتغیر التابع ومختلف أبعاده  :ثالثا

  في المكان الذي تراه مناسباً ) ×(الرجاء وضع إشارة 

 .العبارة غیر صالحة وغیر مهمة: 2        .العبارة صالحة ومهمة: 1  
  

  2  1  القدرة الإداریة -أولا  

      الزبائن كما ونوعاتستجیب المؤسسة لطلبات   01

      تستجیب المؤسسة للمتغیرات البیئیة السریعة في تقدیم كل ماهو متطور وجدید في خدمات سونلغاز  02

      یمتلك العاملون في المؤسسة مهارات متعددة تجعلهم قادرین على أداء أكثر من وظیفة أو عمل  03

      خدمات متنوعة تلبیة لحاجاتهملدى المؤسسة القدرة على الإستجابة المرنة لتقدیم   04

      إدارة مؤسسة سونلغاز قادرة على تغییر استراتیجیتها وأهدافها وفقا للظروف الخارجیة  05

  2  1  التطویر الإداري - ثانیا  

      هناك معرفة تامة لدى الإدارة بأن التطویر في تحسین الخدمة یعزز من التنمیة الاداریة  06

      دائم وبنهج واضح لابتكار أسالیب وطرق جدیدة لتقدیم خدمتها للزبائنتبادر المؤسسة بشكل   07

      تسعى الإدارة إلى تبني التطویر في المؤسسة حتى في حال كانت تكلف تجربتها عالیة نسبیا  08

      تتبنى المؤسسة النمط القیادي اللامركزي من أجل تحفیز العاملین على تبني الأفكار الإبداعیة  09

      المؤسسة الموظفین وتحفزهم على االتطویر الإداريتقیم   10

  2  1  الجودة الإداریة -ثالثا  

      تعتمد مؤسسة سونلغاز على أسالیب وطرق متنوعة لتحسین الجودة  11

      الأنشطة في المؤسسة و  هناك رقابة مباشرة ومستمرة من الإدارة على جودة جمیع العملیات  12

      الإیزو لضمان الجودةتستخدم المؤسسة مواصفات   13

      یتم تحسین جودة الخدمات من خلال تدریب العاملین لإكسابهم المهارات والمعارف المطلوبة  14

  2  1  الابتكار الإداري -رابعا  

      تستخدم المؤسسة البحث والتطویر لتحدیث عملیاتها وأنشطتها للوصول إلى أقل تكلفة  15

      تسعى إدارة المؤسسة إلى خفض التكالیف المباشرة بشكل مستمر   16

17  
بسرعة مما یؤدي إلى و  تستخدم المؤسسة أجهزة تكنولوجیا متطورة تسهل تقدیم الخدمة للزبائن بدقة

  خفض التكلفة 
    

      تعمل الإدارة على أحكام الرقابة على تفاصیل كل خدمتها  18

  2  1  الاستدامة الإداریة - خامسا

      تتخذ المؤسسة خطوات مستدامة لتحسین أدائها  19

      تعتبر الخطوات التي تستخدمها المؤسسة استدامیة    20

      إن استخدام التكنولوجیا الحدیثة یمكن أن یحسن الاستدامة الإداریة للمؤسسة  21

      إن تحسین جودة العمل في تحسین الاستدامة الإداریة لها  22
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 ................................................................: ملاحظات الرجاء كتابتهاإذا كانت لدیك أیة 
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................................................................................................................................. 
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  وشكرا جزیلا
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 )3(الملحق رقم 

 قائمة أسماء محكمین الاستبانة

  

  
  

  

  

  

 

                      

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  الجامعة  اسم المحكم

  -البیض المركز الجامعي  بوسالم بوبكر. د

  -البیض-المركز الجامعي   سایح حمزة. د



  الاستبانة في صورتها النهائیة

  العلاقات الدولیة

  الاداري

  أطروحة دكتوراه تحت عنوان

  دور إدارة التغییر في تحقیق التنمیة الاداریة دراسة حالة مؤسسة

 وذلك "دور إدارة التغییر في تحقیق التنمیة الاداریة 
في تخصص ) د. م. ل(استكمالاً لمتطلبات الحصول على شهادة الدكتوراه الطور الثالث 

یرجى منكم التكرم بتعبئة الاستبیان المرفق،بعد قراءة كل عبارة من عباراته،قراءة متأنیة ثم 
  .في الخانة التي تعبر عن مدى موافقتكم علیها

علماً بأن المعلومات المقدمة لن تستخدم إلا لأغراض البحث العلمي فقط، وتتوقف على 

  ود حسینز مر . د.أ): ة

  شاكرین لكم حسن تعاونكم
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04(  

الاستبانة في صورتها النهائیة

  بسم االله الرحمن الرحیم

  

  -03- جامعة الجزائر 

العلاقات الدولیةو  كلیة العلوم السیاسیة

الاداريو  قـسـم التنظیم السیاسي

أطروحة دكتوراه تحت عنوان

دور إدارة التغییر في تحقیق التنمیة الاداریة دراسة حالة مؤسسة

  سونلغاز بالبیض

  وبركاتهالسلام علیكم ورحمة االله 
دور إدارة التغییر في تحقیق التنمیة الاداریة "قوم الطالبة بإجراء دراسة بعنوان

استكمالاً لمتطلبات الحصول على شهادة الدكتوراه الطور الثالث 
  -03-إدارة موارد بشریة من جامعة الجزائر

یرجى منكم التكرم بتعبئة الاستبیان المرفق،بعد قراءة كل عبارة من عباراته،قراءة متأنیة ثم 
(x)في الخانة التي تعبر عن مدى موافقتكم علیها

علماً بأن المعلومات المقدمة لن تستخدم إلا لأغراض البحث العلمي فقط، وتتوقف على 
  .الدراسة دقتها صحة النتائج التي ستتوصل إلیها

ة(المشرف                          مجدوبي سعاد
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دور إدارة التغییر في تحقیق التنمیة الاداریة دراسة حالة مؤسسة

سونلغاز بالبیض

 أختي / أخي

السلام علیكم ورحمة االله 
قوم الطالبة بإجراء دراسة بعنوانت

استكمالاً لمتطلبات الحصول على شهادة الدكتوراه الطور الثالث 
إدارة موارد بشریة من جامعة الجزائر

یرجى منكم التكرم بتعبئة الاستبیان المرفق،بعد قراءة كل عبارة من عباراته،قراءة متأنیة ثم 
(x)وضع علامة 

علماً بأن المعلومات المقدمة لن تستخدم إلا لأغراض البحث العلمي فقط، وتتوقف على 
دقتها صحة النتائج التي ستتوصل إلیها

  

مجدوبي سعاد: الطالبة
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الأسئلة التالیة هي أسئلة شخصیة ویتم تجمیعها بغرض التحلیل  :المعلومات الشخصیة -أولا
أمام ) ×(الإحصائي لهذا البحث العلمي فقط ولیست لغرض آخر، یرجى وضع علامة 

  :الخانة التي ترون أنها مناسبة

  : العمر

  سنة36أكثر من         سنة 35- 31       سنة30-26           سنة فأقل 25

   أنثى              ذكر      :الجنس

  : المؤهل العلمي

  )دكتوراه -ماجستیر(شهادة علیا          جامعي           ثانوي          متوسط
  متخصصة في مجال التكویندورات 
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  )إدارة التغییر(المتغیر المستقل : ثانیا
  في المكان الذي تراه مناسباً ) ×(الرجاء وضع إشارة 

  

  

  موافق  )إدارة التغییر(المتغیر المستقل 
موافق 

  بشدة

موافق 

بدرجة 

  متوسطة

غیر 

  موافق

غیر 

موافق 

  بشدة

           تبادل وجهات النظرتؤكد إستراتیجیة المؤسسة على   01

            نستخدم الإنترانت في المؤسسة لأغراض العمل  02

           یقوم الإداریون بتسهیل تبادل المعلومات بین المستویات العلیا والموظفین  03

           عادة ما تستضیف المؤسسة خبراء خارجیین لإثراء خبرة الموظفین  04

            الآراء والأفكار على قواعد بیاناتهتقوم المؤسسة على المساهمة بنشر   05

تدعم المؤسسة المشاركة الكاملة في الاجتماعات الرسمیة لممثلي الجمعیات الخاصة   06
 بالقطاع والمجتمع المدني

تهتم المؤسسة بوضع الأفراد العاملین فیها على معرفة أحدث التطورات في مجال   07
  أعمالهم

  ثقافة إدارة التغییر لتشجیع الاكتشاف والابتكارتعزز المؤسسة   08

للتشارك التغییر بین الأطراف ) تقنیات وآلیات(لدى مؤسسة سونلغاز شبكة معلوماتیة   09
  ذات العلاقة داخل وخارج الوطن

كتیبات (تتم إدارة التغییر بین العاملین من خلال تصنیفها وتنظیمها بنماذج مكتوبة   10
  یسهل لوصول إلیها) بیاناتوقواعد 

تشجع إدارة مؤسسة سوناغاز على المشاركة بالندوات واللقاءات والمؤتمرات من أجل   11
  الإستفادة من خبرات آخرین

تستعین إدارة المؤسسة بالخبرات الخارجیة في تحدید وتطویر طرق إدارة التغییر   12
  المطلوبة

سونلغاز بعقد جلسات دوریة مع الموظفین لتشارك التغییر المتعلقة تقوم إدارة مؤسسة   13
  بإیجاد حلول لمشاكل العمل

  تعمل إدارة المؤسسة على إزالة جمیع العوائق التي تحد من إدارة التغییر في العمل  14

  إدارة المؤسسة لدیها الرؤیة الواضحة نحو الأخذ ببرامج ونشاطات إدارة التغییر  15

للموظفین في انخراطهم في عملیة إدارة ) المادیة والمعنویة(تمنح إدارة المؤسسة الحوافز   16
  التغییر

یؤخذ بعین الإعتبار عند ترقیة الموظفین في مؤسسة سونلغاز مستوى معرفتهم   17
  ومشاركتهم في نشرها

  معارفها للمساعدة في إنجاز الأعمالتتبادل الوحدات والفروع المختلفة لمؤسسة سونلغاز   18
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  )التنمیة الاداریة(المتغیر التابع ومختلف أبعاده : ثالثا

  في المكان الذي تراه مناسباً ) ×(الرجاء وضع إشارة 
 

  القدرة الإداریة -أولا
 موافق  موافق

  بشدة
 بدرجة وافق

  متوسطة
 موافق غیر  موافق غیر

  بشدة
            الزبائن كما ونوعاتستجیب المؤسسة لطلبات   01
تستجیب المؤسسة للمتغیرات البیئیة السریعة في تقدیم كل ماهو   02

  متطور وجدید في خدمات الإتصال
          

یمتلك العاملون في المؤسسة مهارات متعددة تجعلهم قادرین على أداء   03
  أكثر من وظیفة أو عمل

          

لتقدیم خدمات متنوعة لدى المؤسسة القدرة على الإستجابة المرنة   04
  تلبیة لحاجاتهم

          

إدارة مؤسسة سونلغاز قادرة على تغییر استراتیجیتها وأهدافها وفقا   05
  للظروف الخارجیة

          

  

  التطویر الإداري -ثانیا
 موافق  موافق

  بشدة
 بدرجة وافق

  متوسطة
 موافق غیر  موافق غیر

  بشدة
في تحسین الخدمة یعزز  هناك معرفة تامة لدى الإدارة بأن التطویر  06

  من تحقیق التنمیة الإداریة
          

تبادر المؤسسة بشكل دائم وبنهج واضح لابتكار أسالیب وطرق   07
  جدیدة لتقدیم خدمتها للزبائن

          

تسعى الإدارة إلى تبني الإبداعات في المؤسسة حتى في حال كانت   08
  كلف تجربتها عالیة نسبیا

          

النمط القیادي اللامركزي من أجل تحفیز العاملین تتبنى المؤسسة   09
  على تبني الأفكار الإبداعیة

          

            تشجع المؤسسة الموظفین وتحفزهم على التطویر  10

  الجودة الإداریة -ثالثا
 موافق  موافق

  بشدة
 بدرجة وافق

  متوسطة
 موافق غیر  موافق غیر

  بشدة
            متنوعة لتحسین الجودةتعتمد مؤسسة سونلغاز على أسالیب وطرق   11
هناك رقابة مباشرة ومستمرة من الإدارة على جودة جمیع العملیات   12

  والأنشطة في المؤسسة 
          

            تستخدم المؤسسة مواصفات الإیزو لضمان الجودة  13
یتم تحسین جودة الخدمات من خلال تدریب العاملین لإكسابهم   14

  المهارات والمعارف المطلوبة
          

 

 موافق  موافق  الابتكار الإداري -ارابع
  بشدة

 بدرجة وافق
  متوسطة

 موافق غیر  موافق غیر
  بشدة

            تتخذ المؤسسة خطوات مستدامة لتحسین أدائها  15
            تعتبر الخطوات التي تستخدمها المؤسسة استدامیة  16
            للمؤسسةإن استخدام التكنولوجیا الحدیثة یحسن الاستدامة الإداریة   17
            إن تحسین جودة العمل في تحسین الاستدامة الإداریة لها  18

  



 

213 

 

  
 : إذا كانت لدیك أیة ملاحظات الرجاء كتابتها

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

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

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

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

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

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

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

  

  

 وشكرا جزیلا
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  )05(الملحق رقم 

  للترددات  الجدیدة الدراسات  عینة خصائص
    

  إحصائیات

  المستوى المعیشي  الخبرة المهنیة  المستوى الدراسي  الجنس  عمر  

  340  340  340  340  340  مؤكد

  0  0  0  0  0  مفتقد
  

  جدول التردد
  عمر

  النسبة التراكمیة  مؤكدةنسبة   نسبه مئویه  تكرار  

  2.06  2.06  2.06  7  25-  مؤكد

26 - 30  138  40.59  40.59  42.65  

3 1 - 3 5  107  31.47  31.47  74.12  

 +3 5  88  25.88  25.88  100.0  

    100.0  100.0  340  مجموع

  
  الجنس

  النسبة التراكمیة  مؤكدةنسبة   نسبه مئویه  تكرار  

  87.94  87.94  87.94  299  ذكر  مؤكد

  100.0  12.06  12.06  41  أنثى

    100.0  100.0  340  مجموع

  
  المؤهل العلمي

  النسبة التراكمیة  مؤكدةنسبة   نسبه مئویه  تكرار  

  9.41  9.41  9.41  32  متوسط-ابتدائي  مؤكد

  34.41  0,  25  25.0  85  ثانوي

  90.88  56.47  56.47  192  جامعي

  91.47  59.  59.  2  شهادة علیا

  100.0  8.53  8.53  29  مجال التطویردورة متخصصة في 

    100.0  100.0  340  مجموع
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  )06(الملحق رقم 

  التوزیع اختبارات اعتدالیة

  یستكشف
  ملخص انجاز القضیة

  

  القضیة

  مجموع  مفتقد  مؤكد

  نسبه مئویه  العدد  نسبه مئویه  العدد  نسبه مئویه  العدد

  %100.0  340  % 0  0  %100.0  340  الصیغة أ

  %100.0  340  % 0  0  %100.0  340  الصیغة ب

  %100.0  340  % 0  0  %100.0  340  الصیغة ج

  %100.0  340  % 0  0  %100.0  340  الصیغة د

  %100.0  340  % 0  0  %100.0  340  مجموع

  
  الأوصاف

  . الانحراف المعیاري  إحصائیات  

  072.  1900، 3  المعدل  الصیغة أ

    1691، 3  الأدنىالحد   للمتوسط القیمة 95%

    2209, 3  الأعلىالحد 

    1920, 3  متوسط مؤشر% 5

    3.1900  الوسیط

    382.  التبایننسبة 

    89022.  الانحراف المعیاري 

    1.60  الحد الأدنى

    5.00  أقصىالحد  

    3.20  النطاق

    40.  النطاق الربیعيمعامل 

  186.  0.512  نحرافمعامل الا

  370.  1,051  التفرطحمعامل 

  069.  00 3.13  المعدل  الصیغة ب

    1191، 3  الأدنىالحد   للمتوسط القیمة 95%

    1609, 3  الأعلىالحد 

    3.1308  متوسط مؤشر% 5

    3.1300  الوسیط

    536.  التبایننسبة 

    92230.  . الانحراف المعیاري

    1.60  الحد الأدنى

    4.60  أقصىالحد 

    1.20  النطاق

    1.20  ربیعيتالالنطاق معامل 

  186.  0.810  نحرافمعامل الا

  370.  215.  التفرطحمعامل 
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  079.  03 3.17  المعدل  الصیغة ج

    2.9803  الأدنىالحد   للمتوسط القیمة 95%

    3500, 3  الأعلىالحد 

    1722, 3  متوسط مؤشر% 5

    3.1700  الوسیط

    457.  التبایننسبة 

    09 36 9.  . الانحراف المعیاري    

    1.60  الحد الأدنى

    4.60  قصىالحد الأ

    3.00  النطاق

    80.  ربیعيتالنطاق المعامل 

  186.  1.364-   نحرافمعامل الا

  370.  996.  التفرطحمعامل 

  069.  3.0400  المعدل  الصیغة د

    2.9691  الأدنىالحد   للمتوسطالقیمة % 95

    3.1109  الأعلىالحد 

    3.0421  متوسط مؤشر% 5

    3.0000  الوسیط

    392.  التبایننسبة 

    71092.  .الانحراف المعیاري

    1.80  الحد الأدنى

    5.00  أقصىالحد 

    3.20  النطاق

    40.  ربیعيتالنطاق المعامل 

  186.  0.461-   انحرافمعامل 

  370.  2 2.98  التفرطحمعامل 

  064.  3.4100  المعدل  الصیغة ه

    3993, 3  الأدنىالحد   للمتوسطالقیمة % 95

    4307, 3  الأعلىالحد 

    4110, 3  متوسط مؤشر% 5

    3.4000  الوسیط

    437.  التبایننسبة 

    84520.   الانحراف المعیاري

    1.80  الحد الأدنى

    5.00  قصىالحد الأ

    3.20  النطاق

    1.20  ربیعيتالنطاق المعامل 

  186.  0.980  نحرافمعامل الا

  062.  2335, 3  المعدل  مجموع

    2012، 3  الأدنىالحد   للمتوسطالقیمة % 95

    2558, 3  الأعلىالحد 

    22 2 2، 3  متوسطمؤشر % 5

    3.2000  الوسیط

    530.  التبایننسبة 

    63217.  .الانحراف المعیاري

    1.60  الحد الأدنى

    4.60  أقصىالحد 

    3.20  النطاق

    1.20  ربیعيتالنطاق المعامل 

  186.  0.453  نحرافمعامل الا

  370.  951.  التفرطحمعامل 
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  اختبارات الحیاة الطبیعیة

  
  شابیرو ویلك  سمیرنوف - كولموجوروف

  الدلالة الإحصائیة  القیم القابلة للتغییر  إحصائیات  الدلالة الإحصائیة  القیم القابلة للتغییر  إحصائیات

  200.  340  612.  200.  340  056.  الصیغة أ

  063.  340  9 57.  060.  340  091.  الصیغة ب

  095.  340  583.  095.  340  069.  الصیغة ج

  060.  340  514.  051.  340  118.  الصیغة د

  069.  340  591.  064.  340  086.  الصیغة ه

  083.  340  601.  082.  340  084.  مجموع
  أھمیة التصحیح. لیلیفورس
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  )07(رقم الملحق 

  NonparametricCorrelationsر لفقرات المحاو  الداخليتساق درجة الا 
  

  الصیغة أ  
نقطة   stau_b'كیندال

التكسیر 
1  

  666.**   معامل الارتباط
  ** 654.  . الانحراف المعیاري
  000,  الدلالة الاحصائیة

  340  العدد
نقطة 
 التكسیر

2  

  641.**   معامل الارتباط
  ** 629.  .الانحراف المعیاري

  000,  الدلالة الاحصائیة
  340  العدد

نقطة 
 التكسیر

3  

  ** 729.  معامل الارتباط
  ** 717.  .الانحراف المعیاري
  000,  الدلالة الاحصائیة

  340  العدد
نقطة 
 التكسیر

4  

  ** 643.  معامل الارتباط
  ** 625.  . الانحراف المعیاري

  000,  الاحصائیة الدلالة
  340  العدد

نقطة 
 التكسیر

5  

  ** 762.  معامل الارتباط
  ** 752.  الانحراف المعیاري
  000,  الدلالة الاحصائیة

  340  العدد
نقطة 
 التكسیر

6  

  833.**   معامل الارتباط
  ** 827.  الانحراف المعیاري

  000,  الدلالة الاحصائیة    
  340  العدد

نقطة 
التكسیر 

7  

  839.**   معامل الارتباط
  ** 828.  الانحراف المعیاري

  000,  الدلالة الإحصائیة
  340  العدد

نقطة 
التكسیر 

8  

  740.**   معامل الارتباط
  ** 729.  الانحراف المعیاري

  000,  الدلالة الإحصائیة
  340  العدد

نقطة 
التكسیر 

9  

  846.**   معامل الارتباط
  ** 839.  الانحراف المعیاري

  000,  الدلالة الإحصائیة
  340  العدد

نقطة 
التكسیر 

10  

  768.**   معامل الارتباط
  ** 752.  الانحراف المعیاري

  000,  الدلالة الإحصائیة
  340  العدد

نقطة 
التكسیر 

11  

  666.**   معامل الارتباط
  ** 642.  الانحراف المعیاري

  000,  الإحصائیةالدلالة 
  340  العدد

نقطة 
التكسیر 

12  

  689.**   معامل الارتباط
  ** 669.  .الانحراف المعیاري

  000,  الدلالة الإحصائیة
  340  العدد
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نقطة 
التكسیر 

13  

  756.**   معامل الارتباط
  ** 744.  .الانحراف المعیاري

  000,  الدلالة الإحصائیة
  340  العدد

نقطة 
التكسیر 

14  

  792.**   معامل الارتباط
  ** 784.  الانحراف المعیاري

  000,  الدلالة الإحصائیة
  340  العدد

نقطة 
التكسیر 

15  

  659.**   معامل الارتباط
  ** 635.  .الانحراف المعیاري

  000,  الدلالة الإحصائیة
  340  العدد

نقطة 
التكسیر 

16  

  821.**   معامل الارتباط
  ** 812.  الانحراف المعیاري

  000,  الدلالة الإحصائیة
  340  العدد

نقطة 
التكسیر 

17  

  662.**   معامل الارتباط
  ** 640.  .الانحراف المعیاري

  000,  الدلالة الإحصائیة
  340  العدد

نقطة 
التكسیر 

18  

  718.**   معامل الارتباط
  ** 697,  .الانحراف المعیاري

  000,  الدلالة الإحصائیة
  340  العدد

  .) التعقبثنائي ( 0.01الارتباط مھم عند مستوى **. 
  ).التعقبثنائي ( 0.05الارتباط مھم عند مستوى *. 

  الارتباطات
  الصیغة  ب  

نقطة   stau_b'كیندال
التكسیر 

9  

  803.**   معامل الارتباط
  789.**   .الانحراف المعیاري

  000,  الإحصائیةالدلالة 
  340  العدد

نقطة 
التكسیر 

20  

  861.**   معامل الارتباط
  845.**   .الانحراف المعیاري

  000,  الدلالة الإحصائیة
  340  العدد

نقطة 
التكسیر 

21  

  ** 838.  معامل الارتباط
  823.**   .الانحراف المعیاري
  000,  الدلالة الإحصائیة

  340  العدد
نقطة 

التكسیر 
22  

  ** 662.  معامل الارتباط
  567.**   .الانحراف المعیاري
  000,  الدلالة الإحصائیة

  340  العدد
نقطة 

التكسیر 
23  

  553.**   معامل الارتباط
  526.**   .الانحراف المعیاري

  000,  الدلالة الإحصائیة
  340  العدد

  .) التعقبثنائي ( 0.01الارتباط مھم عند مستوى **. 
  ).التعقبثنائي ( 0.05الارتباط مھم عند مستوى *. 

  الارتباطات
  الصیغة ج  

نقطة   stau_b'كیندال
التكسیر 

24  

  872.**   معامل الارتباط
  869.**   .  الانحراف المعیاري

  000,  الدلالة الإحصائیة
  340  العدد

نقطة 
التكسیر 

25  

  792.**   معامل الارتباط
  777.**   .  الانحراف المعیاري

  000,  الدلالة الإحصائیة
  340  العدد
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نقطة 
التكسیر 

26  

  ** 798.  معامل الارتباط
  786.**   .  الانحراف المعیاري
  000,  الدلالة الإحصائیة

  340  العدد
نقطة 

التكسیر 
27  

  ** 810.  معامل الارتباط
  793.**   .  الانحراف المعیاري
  000,  الدلالة الإحصائیة

  340  العدد
نقطة 

التكسیر 
28  

  757.**   معامل الارتباط
  736.**   .  الانحراف المعیاري

  000,  الدلالة الإحصائیة
  340  العدد

  .) التعقبثنائي ( 0.01الارتباط مھم عند مستوى **. 
  ).التعقبثنائي ( 0.05الارتباط مھم عند مستوى *. 

  الارتباطات
  الصیغة د  

نقطة   stau_b'كیندال
التكسیر 

29  

  572.**   معامل الارتباط
  494.**   . الانحراف المعیاري

  000,  الدلالة الإحصائیة
  340  العدد

نقطة 
التكسیر 

30  

  768.**   معامل الارتباط
  725.**   .  الانحراف المعیاري

  000,  الدلالة الإحصائیة
  340  العدد

نقطة 
التكسیر 

31  

  ** 709.  معامل الارتباط
  665.**   الانحراف المعیاري
  000,  الدلالة الإحصائیة

  340  العدد
نقطة 

التكسیر 
32  

  724.**   معامل الارتباط
  648.**   الانحراف المعیاري

  000,  الدلالة الإحصائیة
  340  العدد

  .) التعقبثنائي ( 0.01الارتباط مھم عند مستوى **. 
  ).التعقبثنائي ( 0.05الارتباط مھم عند مستوى *. 

  الارتباطات
  الصیغة ه  

نقطة   stau_b'كیندال
التكسیر 

33  

  803.**   معامل الارتباط
  789.**   .  الانحراف المعیاري

  000,  الدلالة الإحصائیة
  340  العدد

نقطة 
التكسیر 

34  

  861.**   معامل الارتباط
  845.**   .  الانحراف المعیاري

  000,  الدلالة الإحصائیة
  340  العدد

نقطة 
التكسیر 

35  

  ** 838.  معامل الارتباط
  823.**   .  الانحراف المعیاري
  000,  الدلالة الإحصائیة

  340  العدد
نقطة 
 التكسیر

36  

  ** 662.  معامل الارتباط
  567.**   .  الانحراف المعیاري
  000,  الدلالة الإحصائیة

  340  العدد
  .) التعقبثنائي ( 0.01الارتباط مھم عند مستوى **. 
  ).التعقبثنائي ( 0.05الارتباط مھم عند مستوى *. 

  الارتباطات
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  )08( الملحقرقم 

  ألفا كرونباخمعامل تقدیر الثبات من خلال 

  مصداقیة

  جمیع المتغیرات: المقیاس
  ملخص انجاز القضیة

  %  العدد  
  100.0  340  القیم المؤكدة  القضیة

  0.  0  القیم المستبعدة
  100.0  340  مجموع

  .حذف القائمة على أساس كافة المتغیرات في الإجراء . الى

  إحصائیات الموثوقیة
  من العناصر المحذوف  ألفا كرونباخ

.971  18  

  الموثوقیةإحصائیات 
  من العناصر المحذوف  ألفا كرونباخ

.960  5  

  إحصائیات الموثوقیة
  من العناصر المحذوف  ألفا كرونباخ

.960  5  

  إحصائیات الموثوقیة
  من العناصر المحذوف  ألفا كرونباخ

.970  4  

  إحصائیات الموثوقیة
  من العناصر  المحذوف  ألفا كرونباخ

.970  4  

  إحصائیات الموثوقیة
  من العناصر المحذوف  ألفا كرونباخ

.970  36  
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  )09(رقم  الملحق

  التجزئة النصفیة طریقةتقدیر الثبات ب

  مصداقیة

  جمیع المتغیرات: المقیاس
  ملخص انجاز القضیة

  %  العدد  
  100.0  340  القیم المؤكدة  القضیة

  0.  0  ةمستبعدالقیم ال
  100.0  340  مجموع

  .حذف القائمة على أساس كافة المتغیرات في الإجراء . الى
  

  إحصائیات الموثوقیة
  976.  قیمة  1الجزء   ألفا كرونباخ

  أ 9  من العناصر المحذوف
  956.  قیمة  2الجزء 

  ب9  من العناصر المحذوف

  18  المحذوفة إجمالي عدد العناصر
  861.  الارتباط بین النماذج

  844.  یساوي طول  براون- سبیرمانمعامل 
  846.  طول غیر متساوي

  730.  معامل جوتمان سبلیت نصف

  .09إلى  01من  : ھي نقطة التكسیر عناصر .أ
  .18إلى  10من  : ھي نقطة التكسیر عناصر. ب

  

  إحصائیات الموثوقیة
  962.  قیمة  1الجزء   ألفا كرونباخ

  أ 3  من العناصر المحذوف

  970.  قیمة  2الجزء 
  ب2  من العناصر المحذوف

  5  المحذوفة إجمالي عدد العناصر
  742.  الارتباط بین النماذج

  753.  یساوي طول  براون- معامل سبیرمان

  749.  طول غیر متساوي
  604.  معامل جوتمان سبلیت نصف

  .21إلى  19من  : ھي نقطة التكسیر عناصر.أ
  .23و   22 : ھي نقطة التكسیر عناصر. ب

  إحصائیات الموثوقیة

  970.  قیمة  1الجزء   ألفا كرونباخ
  أ 3  من العناصر المحذوف

  962.  قیمة  2الجزء 
  ب 2  من العناصر المحذوف

  5  المحذوفة إجمالي عدد العناصر

  829.  الارتباط بین النماذج
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  821.  یساوي طول  براون- معامل سبیرمان
  830.  طول غیر متساوي

  697.  سبلیت نصفمعامل جوتمان 

  .26إلى  24من  : ھي نقطة التكسیر عناصر. أ
  .28و  27 : ھي نقطة التكسیر عناصر. ب

  إحصائیات الموثوقیة
  981.  قیمة  1الجزء   ألفا كرونباخ

  أ 2  من العناصر المحذوف

  963.  قیمة  2الجزء 
  ب2  من العناصرالمحذوف 

  4  المحذوفة إجمالي عدد العناصر

  896.  الارتباط بین النماذج
  940.  یساوي طول  براون- معامل سبیرمان

  949.  طول غیر متساوي
  875.  معامل جوتمان سبلیت نصف

  .30و  29 : ھي نقطة التكسیر عناصر. أ
 .32و  31 : ھي نقطة التكسیر عناصر. ب

  إحصائیات الموثوقیة
  982.  قیمة  1الجزء   ألفا كرونباخ

  أ 3  من العناصر المحذوف
  963.  قیمة  2الجزء 

  ب2  من العناصر المحذوف

  5  المحذوفة إجمالي عدد العناصر
  825.  الارتباط بین النماذج

  869.  یساوي طول  براون- معامل سبیرمان
  880.  طول غیر متساوي

  749.  معامل جوتمان سبلیت نصف

  34و  33 :ھي نقطة التكسیر عناصر. أ
  . 36،  35: ھي نقطة التكسیر عناصر. ب
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  )10(رقم الملحق 

  مدى الموافقة على عبارات الاستبیان
  الأوصاف

  الإحصاء الوصفي
  المعدل  العدد  

  3.66  340  1نقطة التكسیر

  3.73  340  2نقطة التكسیر
  3.49  340  3نقطة التكسیر
  3.48  340  4نقطة التكسیر

  2.85  340  5 نقطة التكسیر
  3.21  340  6 التكسیرنقطة 

  3.04  340  |7نقطة التكسیر
  3.34  340  8 نقطة التكسیر
  3.62  340  9 نقطة التكسیر

  3.43  340  10 نقطة التكسیر
  3.68  340  11 نقطة التكسیر
  3.75  340  12 نقطة التكسیر

  2.36  340  13 نقطة التكسیر
  3.18  340  14 نقطة التكسیر

  2.52  340  15 نقطة التكسیر
  2.57  340  16 التكسیرنقطة 

  2.47  340  17 نقطة التكسیر

  3.15  340  18 نقطة التكسیر
  3.19  340  الصیغة أ

    340  )في اتجاه القائمة( القیم المؤكدة

  الإحصاء الوصفي
  المعدل  العدد  

  3.15  340  19 نقطة التكسیر
  3.02  340  20 نقطة التكسیر

  2.96  340  21 نقطة التكسیر
  3.22  340  22 نقطة التكسیر
  3.32  340  23 نقطة التكسیر

  3.13  340  الصیغة ب
    340  )في اتجاه القائمة( القیم المؤكدة

  الإحصاء الوصفي
  المعدل  العدد  

  3.28  340  24 نقطة التكسیر

  3.25  340  25 نقطة التكسیر
  3.08  340  26 نقطة التكسیر
  3.34  340  27 نقطة التكسیر

  2.92  340  28 نقطة التكسیر
  3.17  340  الصیغة ج

    340  )في اتجاه القائمة( القیم المؤكدة
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  الإحصاء الوصفي
  المعدل  العدد  

  2.85  340  29 نقطة التكسیر

  3.23  340  30 نقطة التكسیر
  3.04  340  31 نقطة التكسیر

  3.07  340  32 نقطة التكسیر
  3.04  340  الصیغة د

    340  )في اتجاه القائمة( القیم المؤكدة

  الإحصاء الوصفي
  المعدل  العدد  

  3.73  340  33 نقطة التكسیر
  3.48  340  34 نقطة التكسیر
  2.79  340  35 نقطة التكسیر

  3.43  340  36 نقطة التكسیر
  3.41  340  الصیغة ه

    340  )في اتجاه القائمة( القیم المؤكدة
  

  الترددات
  

  1نقطة التكسیر
  التراكمیةالنسبة   مؤكدةنسبة   نسبھ مئویھ  تكرار  

 القیم المؤكدة
  
  
  

1  12  3.6  3.6  3.6  
2  53  15.7  15.7  19.3  
3  39  11.4  11.4  30.7  
4  168  49.3  49.3  80  
5  68  20.0  20.0  100.0  

    100.0  100.0  340  مجموع

  2نقطة التكسیر

  النسبة التراكمیة  مؤكدةنسبة   نسبھ مئویھ  تكرار  
القیم المؤكدة 1  12  3.6  3.6  3.6  

2  44  12.9  12.9  16.5  
3  36  10.7  10.7  27.2  
4  118  52.1  52.1  79.3  
5  70  20.7  20.7  100.0  

    100.0  100.0  340  مجموع

  3 نقطة التكسیر

  النسبة التراكمیة  مؤكدةنسبة   نسبھ مئویھ  تكرار  
القیم المؤكدة 1  99  2.9  2.9  2.9  

2  66  19.3  19.3  22.2  
3  56  16.4  16.4  38.6  
4  165  48.6  48.6  87.2  
5  43  12.8  12.8  100.0  

    100.0  100.0  340  مجموع

  4 نقطة التكسیر

  النسبة التراكمیة  مؤكدةنسبة   نسبھ مئویھ  تكرار  
القیم المؤكدة 1  12  3.6  3.6  3.6  

2  66  19.3  19.3  22.9  
3  46  13.6  13.6  36.5  
4  177  52.1  52.1  88.6  
5  39  11.4  11.4  100.0  

    100.0  100.0  340  مجموع
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  5 نقطة التكسیر

  النسبة التراكمیة  مؤكدةنسبة   نسبھ مئویھ  تكرار  
القیم المؤكدة 1  53  15.7  15.7  15.7  

2  92  27.1  27.1  42.8  
3  70  20.7  20.7  63.5  
4  97  28.6  28.6  92.1  
5  28  7.9  7.9  100.0  

    100.0  100.0  340  مجموع

  6 نقطة التكسیر

  النسبة التراكمیة  مؤكدةنسبة   نسبھ مئویھ  تكرار  
القیم المؤكدة 1  34  10.0  10.0  10  

2  70  20.7  20.7  30.7  
3  70  20.7  20.7  51.4  
4  119  35.0  35.0  86.4  
5  47  13.6  13.6  100.0  

    100.0  100.0  340  مجموع

  7 نقطة التكسیر

  النسبة التراكمیة  مؤكدةنسبة   نسبھ مئویھ  تكرار  
القیم المؤكدة 1  19  5.7  5.7  5.7  

2  97  28.6  28.6  34.3  
3  97  28.6  28.6  62.9  
4  103  30  30  92.9  
5  24  7.1  7.1  100.0  

    100.0  100.0  340  مجموع

  8 نقطة التكسیر

  النسبة التراكمیة  مؤكدةنسبة   نسبھ مئویھ  تكرار  
القیم المؤكدة 1  19  5.7  5.7  5.7  

2  58  17.1  17.1  22.8  
3  80  23.6  23.6  46.4  
4  15  44.3  44.3  90.7  
5  32  9.3  9.3  100.0  

    100.0  100.0  340  مجموع

  9 نقطة التكسیر

  النسبة التراكمیة  مؤكدةنسبة   نسبھ مئویھ  تكرار  
القیم المؤكدة 1  7  2.1  2.1  2.1  

2  53  15.7  15.7  17.8  
3  56  16.4  16.4  34.2  
4  165  48.6  48.6  82.8  
5  59  17.2  17.2  100.0  

    100.0  100.0  340  مجموع

  10 نقطة التكسیر

  النسبة التراكمیة  مؤكدةنسبة   نسبھ مئویھ  تكرار  
القیم المؤكدة 1  19  5.7  5.7  5.7  

2  66  19.3  19.3  25.0  
3  56  16.4  16.4  41.4  
4  146  42.9  42.9  83.3  
5  53  15.7  15.7  100.0  

    100.0  100.0  340  مجموع

  
  11 نقطة التكسیر

  النسبة التراكمیة  مؤكدةنسبة   نسبھ مئویھ  تكرار  
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القیم المؤكدة 1  10  2.9  2.9  2.9  
2  49  14.3  14.3  17.2  
3  43  12.9  12.9  30.1  

4  175  51.4  51.4  81.5  
5  63  18.5  18.5  100.0  

    100.0  100.0  340  مجموع

  12 نقطة التكسیر

  النسبة التراكمیة  مؤكدةنسبة   نسبھ مئویھ  تكرار  
القیم المؤكدة 1  7  2.1  2.1  2.1  

2  39  11.4  11.4  13.5  

3  44  12.9  12.9  26.4  
4  192  56.4  56.4  82.8  

5  58  17.2  17.2  100.0  
    100.0  100.0  340  مجموع

  
  13 نقطة التكسیر

  النسبة التراكمیة  مؤكدةنسبة   نسبھ مئویھ  تكرار  
القیم المؤكدة 1  102  30.0  30.0  30.0  

2  117  34.3  34.3  64.3  
3  41  12.1  12.1  76.4  

4  56  16.4  16.4  92.8  
5  24  7.2  7.2  100.0  

    100.0  100.0  340  مجموع

    
  14 نقطة التكسیر

  النسبة التراكمیة  مؤكدةنسبة   نسبھ مئویھ  تكرار  
القیم المؤكدة 1  32  9.3  9.3  9.3  

2  78  22.9  22.9  32.2  
3  58  17.1  17.1  49.3  
4  140  41.4  41.4  90.7  
5  32  9.3  9.3  100.0  

    100.0  100.0  340  مجموع

  15 نقطة التكسیر

  النسبة التراكمیة  مؤكدةنسبة   نسبھ مئویھ  تكرار  
القیم المؤكدة 1  66  19.3  19.3  19.3  

2  126  37.1  37.1  56.4  
3  68  20.0  20.0  76.4  
4  63  18.6  18.6  95.0  
5  17  5.0  5.0  100.0  

    100.0  100.0  340  مجموع

  16 نقطة التكسیر

  النسبة التراكمیة  مؤكدةنسبة   نسبھ مئویھ  تكرار  
القیم المؤكدة 1  56  16.4  16.4  16.4  

2  124  36.4  36.4  52.8  
3  87  25.7  25.7  78.5  
4  56  16.4  16.5  95.0  
5  17  5.0  5.0  100.0  

    100.0  100.0  340  مجموع
  

  17 نقطة التكسیر
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  النسبة التراكمیة  مؤكدةنسبة   نسبھ مئویھ  تكرار  
القیم المؤكدة 1  83  24.3  24.3  24.3  

2  104  30.7  30.7  55.0  
3  80  23.6  23.6  78.6  
4  56  16.4  16.4  95.0  
5  17  5.0  5.0  100.0  

    100.0  100.0  340  مجموع

  18 نقطة التكسیر

  النسبة التراكمیة  مؤكدةنسبة   نسبھ مئویھ  تكرار  
القیم المؤكدة 1  19  5.7  5.7  5.7  

2  90  26.4  26.4  32.1  
3  75  22.1  22.1  54.2  
4  129  37.9  37.9  92.1  
5  27  7.9  7.9  100.0  

    100.0  100.0  340  مجموع

  19 نقطة التكسیر

  النسبة التراكمیة  مؤكدةنسبة   نسبھ مئویھ  تكرار  
القیم المؤكدة 1  19  5.7  5.7  5.7  

2  90  26.4  26.4  32.1  
3  75  22.1  22.1  54.2  
4  129  37.9  37.9  92.1  
5  27  7.9  7.9  100.0  

    100.0  100.0  340  مجموع

  20 نقطة التكسیر

  النسبة التراكمیة  مؤكدةنسبة   نسبھ مئویھ  تكرار  
القیم المؤكدة 1  15  4.3  4.3  4.3  

2  109  32.1  32.1  36.4  
3  85  25.0  25.0  61.4  
4  114  33.6  33.6  95.0  
5  17  5.0  5.0  100.0  

    100.0  100.0  340  مجموع

  21 نقطة التكسیر

  النسبة التراكمیة  مؤكدةنسبة   نسبھ مئویھ  تكرار  
القیم المؤكدة 1  32  9.3  9.3  9.3  

2  95  27.9  27.9  37.2  
3  87  25.7  25.7  62.9  
4  107  31.4  31.4  94.3  
5  19  5.7  5.7  100.0  

    100.0  100.0  340  مجموع

  22 نقطة التكسیر

  النسبة التراكمیة  مؤكدةنسبة   نسبھ مئویھ  تكرار  
القیم المؤكدة 1  22  6.4  6.4  6.4  

2  95  27.9  27.9  34.3  
3  36  10.7  10.7  45.0  
4  152  44.6  44.6  89.6  
5  35  10.4  10.4  100.0  

    100.0  100.0  340  مجموع

  23 نقطة التكسیر

  النسبة التراكمیة  مؤكدةنسبة   نسبھ مئویھ  تكرار  
القیم المؤكدة 1  15  4.3  4.3  4.3  

2  82  24.3  24.3  28.6  
3  56  16.4  16.4  45.0  
4  153  45.0  45.0  90.0  
5  34  10.0  10.0  100.0  

    100.0  100.0  340  مجموع
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  24 نقطة التكسیر

  التراكمیةالنسبة   مؤكدةنسبة   نسبھ مئویھ  تكرار  
القیم المؤكدة 1  24  7.1  7.1  7.1  

2  75  22.1  22.1  29.2  
3  58  17.1  17.1  46.3  
4  143  42.1  42.1  88.4  
5  40  11.6  11.6  100.0  

    100.0  100.0  340  مجموع

  25 نقطة التكسیر

  النسبة التراكمیة  مؤكدةنسبة   نسبھ مئویھ  تكرار  
القیم المؤكدة 1  22  6.4  6.4  6.4  

2  73  21.4  21.4  27.8  
3  78  22.9  22.9  50.7  
4  131  38.6  38.6  89.3  
5  36  10.7  10.7  100.0  

    100.0  100.0  340  مجموع

  26 نقطة التكسیر

  النسبة التراكمیة  مؤكدةنسبة   نسبھ مئویھ  تكرار  
القیم المؤكدة 1  24  7.1  7.1  7.1  

2  90  26.4  26.4  33.5  
3  73  21.4  21.4  54.9  
4  138  40.7  40.7  95.6  
5  15  4.4  4.4  100.0  

    100.0  100.0  340  مجموع

  27 نقطة التكسیر

  النسبة التراكمیة  مؤكدةنسبة   نسبھ مئویھ  تكرار  
القیم المؤكدة 1  22  6.4  6.4  6.4  

2  70  20.7  20.7  27.1  
3  48  14.3  14.3  41.4  
4  168  49.3  49.3  90.7  
5  32  9.3  9.3  100.0  

    100.0  100.0  340  مجموع

  29 نقطة التكسیر

  النسبة التراكمیة  مؤكدةنسبة   نسبھ مئویھ  تكرار  
القیم المؤكدة 1  54  15.7  15.7  15.7  

2  92  27.1  27.1  42.8  
3  70  20.7  20.7  63.5  
4  97  28.6  28.6  92.1  
5  27  7.9  7.9  100.0  

    100.0  100.0  340  مجموع

  30 نقطة التكسیر

  النسبة التراكمیة  مؤكدةنسبة   نسبھ مئویھ  تكرار  
القیم المؤكدة 1  39  11.4  11.4  11.4  

2  49  14.3  14.3  25.7  
3  78  22.9  22.9  48.6  
4  143  42.1  42.1  90.7  
5  31  9.3  9.3  100.0  

    100.0  100.0  340  مجموع

  31 نقطة التكسیر

  النسبة التراكمیة  مؤكدةنسبة   نسبھ مئویھ  تكرار  
القیم المؤكدة 1  20  5.7  5.7  5.7  

2  97  28.6  28.6  34.3  
3  97  28.6  28.6  62.9  
4  102  30.0  30.0  92.9  
5  24  7.1  7.1  100.0  
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  14 نقطة التكسیر

  النسبة التراكمیة  مؤكدةنسبة   نسبھ مئویھ  تكرار  
القیم المؤكدة 1  32  9.3  9.3  9.3  

2  78  22.9  22.9  32.2  
3  58  17.1  17.1  49.3  
4  140  41.4  41.4  90.7  
5  32  9.3  9.3  100.0  

    100.0  100.0  340  مجموع

  32 نقطة التكسیر

  النسبة التراكمیة  مؤكدةنسبة   نسبھ مئویھ  تكرار  
القیم المؤكدة 1  34  10.0  10.0  10.0  

2  66  19.3  19.3  29.3  
3  100  29.3  29.3  58.6  
4  121  35.7  35.7  94.3  
5  19  5.7  5.7  100.0  

    100.0  100.0  340  مجموع

  33 نقطة التكسیر

  النسبة التراكمیة  مؤكدةنسبة   نسبھ مئویھ  تكرار  
القیم المؤكدة 1  12  3.6  3.6  3.6  

2  44  12.9  12.9  16.5  
3  36  10.7  10.7  27.2  
4  177  52.1  52.1  79.3  
5  71  20.7  20.7  100.0  

    100.0  100.0  340  مجموع

  34 نقطة التكسیر

  النسبة التراكمیة  مؤكدةنسبة   نسبھ مئویھ  تكرار  
القیم المؤكدة 1  12  3.6  3.6  3.6  

2  66  19.3  19.3  22.9  
3  46  13.6  13.6  36.5  
4  177  52.1  52.1  88.6  
5  39  11.4  11.4  100.0  

    100.0  100.0  340  مجموع

  35 نقطة التكسیر

  النسبة التراكمیة  مؤكدةنسبة   نسبھ مئویھ  تكرار  
القیم المؤكدة 1  44  12.9  12.9  12.9  

2  109  32.1  32.1  45.0  
3  90  26.4  26.4  71.4  
4  68  20.0  20.0  91.4  
5  29  8.6  8.6  100.0  

    100.0  100.0  340  مجموع

  36 نقطة التكسیر

  النسبة التراكمیة  مؤكدةنسبة   مئویھنسبھ   تكرار  
القیم المؤكدة 1  19  5.7  5.7  5.7  

2  66  19.3  19.3  25.0  
3  56  16.4  16.4  41.4  
4  146  42.9  42.9  84.3  
5  53  15.7  15.7  100.0  

    100.0  100.0  340  مجموع
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  28 نقطة التكسیر

  النسبة التراكمیة  مؤكدةنسبة   نسبھ مئویھ  تكرار  
القیم المؤكدة 1  32  9.3  9.3  9.3  

2  114  33.6  33.6  42.9  
3  75  22.1  22.1  65.0  
4  85  25.0  25.0  90.0  
5  34  10.0  10.0  100.0  

    100.0  100.0  340  مجموع
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  )11(رقم الملحق 

  الواحدةللعینة  Tاختبار 

  Tاختبار 
  إحصائیات العینة الواحدة

   خطأال.  الانحراف المعیاري   الانحراف المعیاري  المعدل  العدد  
  66 0.  57 8،   3.66  340  1 نقطة التكسیر

  64 0.  29 8,   3 3.7  340  2 نقطة التكسیر
  71 0.  22 9.  3.49  340  3 نقطة التكسیر
  55 0.  13 7.  3.48  340  4 نقطة التكسیر

  64 0.  30 8.  2.85  340  5 نقطة التكسیر
  77 0.  1.007  3.21  340  6 نقطة التكسیر

  67 0.  74 8.  3.04  340  7 نقطة التكسیر
  084،   1,097  3.34  340  8 نقطة التكسیر
  078،   1,017  3.62  340  9 نقطة التكسیر

  075،   75 9.  3.43  340  10 نقطة التكسیر
  067،   67 8.  3.68  340  11 نقطة التكسیر
  070،   12 9.  3.75  340  12 نقطة التكسیر

  077،   1,009  2.36  340  13 نقطة التكسیر
  084،   1,097  3.18  340  14 نقطة التكسیر

  078،   1,018  2.52  340  15 نقطة التكسیر
  072،   42 9.  2.57  340  16 نقطة التكسیر
  083،   1,077  2.47  340  17 نقطة التكسیر

  079،   1,036  3.15  340  18 نقطة التكسیر
  072.  890.  3.19  340  نسبة التباین أ

  
  اختبار العینة الواحدة

  

  3= قیمة الاختبار 

إختبار العیینة 
  المرتبطة 

عدد القیم القابلة 
  الفرق یعني  الدلالة الإحصائیة  للتغیر

  من الفارق% 95

  العلوي  أدنى
  88.  62.  667،   000,  339  3 18.61  11 نقطة التكسیر
  85.  60.  734.  000,  339  6 20.03  12 نقطة التكسیر

  71.  43.  491.  000,  339  9 17.40  13 التكسیرنقطة 
  1.12  90.  482.  000,  339  5 17.20  14 نقطة التكسیر

  91.  66.  150.-   000,  339  8,590  15 نقطة التكسیر
  52.  21.  219،   000,  339  2 12.16  17 نقطة التكسیر
  40.  13.  049.  000,  339  9 12.07  18 نقطة التكسیر

  22.  11.  348.  000,  339  15,452  8 نقطة التكسیر
  37.  06.  624.  000,  339  9 19.36  9 نقطة التكسیر
10 نقطة التكسیر 15.22 1  339  ,000  .435  .25  .54  

11 نقطة التكسیر 19.79 5  339  ,000  .688  .60  .87  
12 نقطة التكسیر 22.27 2  339  ,000  .752  .35  .63  

13 نقطة التكسیر 3,680  339  ,000  .362  .54  .54  
14 التكسیر نقطة 12,336  339  ,000  .184  .42  .42  
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15 نقطة التكسیر 5,760  339  ,000  .521  .44  .75  
16 نقطة التكسیر 6 ,460  339  ,000  .576  ،30  .58  
17 نقطة التكسیر 5,060  339  ,000  .478  .14  .47  

18 نقطة التكسیر 12.98 4  339  ,000  .151  .21  .56  
  83.  51.  190.  000,  339  6 13.61  نسبة التباین أ

  إحصائیات العینة الواحدة
  الخطأ  الانحراف المعیاري   الانحراف المعیاري  المعدل  العدد  

19 نقطة التكسیر 340  3 ،15  .621   ,0 6 7  

20 نقطة التكسیر 340  3.02  .7 2 7   ,0 7 4  
21 نقطة التكسیر 340  2.96  .83 2   ,07 9  

22 نقطة التكسیر 340  3.22  .830   ,05 1  
23 نقطة التكسیر 340  3.32  .715   ,0 74  

  069.  922.  3.13  340  نسبة التباین ب

  اختبار العینة الواحدة

  
  3= قیمة الاختبار 

إختبار العیینة 
  المرتبطة 

عدد القیم القابلة 
  الفرق یعني  الدلالة الإحصائیة  للتغیر

  من الفارق% 95

  العلوي  أدنى
19 نقطة التكسیر 12,981  339  ,000   ،151  .72  .88  

20 نقطة التكسیر 12,316  339  ,000  .022  .61  .61  
21 نقطة التكسیر 10,735  339  ,000   -.040  .52  .71  
22 نقطة التكسیر 13,069  339  ,000  .229  .50  .93  

23 نقطة التكسیر 14,782  339  ,000  .321  .70  .91  
  83.  53.  136.  000,  339  12,211  نسبة التباین ب

  

  إحصائیات العینة الواحدة

  المعدل  العدد  
الانحراف 
  الخطأ الانحراف المعیاري   المعیاري

  61 0,   723.  28، 3  339  24 نقطة التكسیر
  6 06,   830.  3.25  339  25 نقطة التكسیر

  64 0,   921.  3.08  339  26 نقطة التكسیر
  59 0,   843.  34, 4  339  27 نقطة التكسیر

  71 0,   760.  2.92  339  28 نقطة التكسیر
  079،   36 9.  7 1, 3  339  نسبة التباین ج

  اختبار العینة الواحدة

  
  3= قیمة الاختبار 

إختبار العیینة 
  الفرق یعني  الدلالة الإحصائیة  عدد القیم القابلة للتغیر  المرتبطة 

  من الفارق% 95
  العلوي  أدنى

  90.  72.  282،   000,  339  13,581  24 نقطة التكسیر
  60.  59.  252.  000,  339  13,746  25 نقطة التكسیر

  49.  40.  081.  000,  339  12,425  26 نقطة التكسیر
  72.  51.  1,349  000,  339  14,709  27 نقطة التكسیر
  70.  66.  920.  000,  339  9,710  28 نقطة التكسیر

  51.  51.  176.  000,  339  13,541  نسبة التباین ج
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  الواحدة إحصائیات العینة
  الخطأ الانحراف المعیاري   الانحراف المعیاري  المعدل  العدد  

  61 0,   723.  28، 3  339  24 نقطة التكسیر

  6 06,   830.  3.25  339  25 نقطة التكسیر
  64 0,   921.  3.08  339  26 نقطة التكسیر

  59 0,   843.  34, 4  339  27 نقطة التكسیر
  71 0,   760.  2.92  339  28 نقطة التكسیر

  079،   36 9.  7 1, 3  339  نسبة التباین ج

  اختبار العینة الواحدة

  
  3= قیمة الاختبار 

إختبار العیینة 
  المرتبطة 

عدد القیم القابلة 
  الفرق یعني  الدلالة الإحصائیة  للتغیر

  من الفارق% 95
  العلوي  أدنى

24 نقطة التكسیر 13,581  339  ,000   ،282  .72  .90  

25 التكسیرنقطة  13,746  339  ,000  .252  .59  .60  
26 نقطة التكسیر 12,425  339  ,000  .081  .40  .49  
27 نقطة التكسیر 14,709  339  ,000  1,349  .51  .72  

28 نقطة التكسیر 9,710  339  ,000  .920  .66  .70  
  51.  51.  176.  000,  339  13,541  نسبة التباین د

  
  إحصائیات العینة الواحدة

  الخطأ الانحراف المعیاري   الانحراف المعیاري  المعدل  العدد  
  071.  556.  2.85  339  29 نقطة التكسیر

  6 06,   731.  23، 3  339  30 نقطة التكسیر
  073.  826.  3.04  339  31 نقطة التكسیر
  053.  13 9.  3.07  339  32 نقطة التكسیر

  069.  710.  3.04  339  نسبة التباین د

  اختبار العینة الواحدة

  
  3= قیمة الاختبار 

إختبار العیینة 
  الفرق یعني  الدلالة الإحصائیة  عدد القیم القابلة للتغیر  المرتبطة 

  من الفارق% 95
  العلوي  أدنى

29 نقطة التكسیر 8,595  339  ,000   -.154  .53  .54  
30 نقطة التكسیر 12,907  339  ,000  .232  .11  .20  

31 نقطة التكسیر 12,065  339  ,000  .048  .09  .12  
32 نقطة التكسیر 12,077  339  ,000  .070  .21  .21  

  63.  60.  046.  000,  339  10,335  نسبة التباین د
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  إحصائیات العینة الواحدة
  الخطأ الانحراف المعیاري   الانحراف المعیاري  المعدل  العدد  

  066.  651.  73,  3  339  33 نقطة التكسیر

  066.  830.  3.48  339  34 نقطة التكسیر
  063.  720.  2.79  339  35 نقطة التكسیر

  062.  911،   3.43  339  36 نقطة التكسیر
  064.  845.  41، 3  339  نسبة التباین ه

  اختبار العینة الواحدة

  
  3= قیمة الاختبار 

إختبار العیینة 
الفرق یعني  الدلالة الإحصائیة  عدد القیم القابلة للتغیر  المرتبطة 

  من الفارق% 95

  العلوي  أدنى
  34.  25.  734.  000,  339  20,037  33 نقطة التكسیر
  57.  35.  488.  000,  339  17,207  34 نقطة التكسیر

  60.  60.  798.  000,  339  8,391  35 نقطة التكسیر
  47.  44.  430.  000,  339  15,227  36 نقطة التكسیر

  44.  42.  417.  000,  339  14862  نسبة التباین ه
  

  إحصائیات العینة الواحدة
  
  

  الانحراف المعیاري الخطأ   الانحراف المعیاري  المعدل  العدد  
  069.  922.  3.13  340  نسبة التباین ب

ج نسبة التباین  339  3 ,1 7  .9 36   ،079  

د نسبة التباین  339  3.04  .710  .069  

ه نسبة التباین  339  3 ،41  .845  .064  

  064.  845.  23، 3  339  اكسل

  اختبار العینة الواحدة

  
  3= قیمة الاختبار 

  إختبار العیینة
  المرتبطة

  عدد القیم القابلة
  الفرق یعني  الدلالة الإحصائیة  للتغیر

  من الفارق% 95
  العلوي  أدنى

  83.  53.  136.  000,  339  12,211  نسبة التباین ب

ج نسبة التباین  13,541  339  ,000  .176  .51  .51  

د التبایننسبة   10,335  339  ,000  .046  .60  .63  

ه نسبة التباین  14862  339  ,000  .417  .42  .44  

  59.  43.  234.  000,  339  13.73  اكسل
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  )12(رقم الملحق 

  المتعددةصاحبة الخطیة الماختبار 

  انحدار
  بإزالتھا /المتغیرات التي تم إدخالھا

  طریقة  المتغیراتتمت إزالة   تم إدخال المتغیرات  نموذج
  یدخل  .  إكسل ب ، ج ، د ، ه :   نسبة التباین  1

  .تم إدخال كافة المتغیرات المطلوبة . الى
  نسبة التباین أ : المتغیر التابع. ب

  
  أالمعاملات 

  نموذج
  إحصائیات الخطیة المتداخلة

  عامل تضخم التباین  إحتمال

  419, 1  705.  نسبة التباین ب  1
  2 27, 1  783.  ج نسبة التباین

  0 1.30  765.  نسبة التباین د
  1,022  971.  نسبة التباین ه

  1,756  870.  اكسل

  نسبة التباین أ: المتغیر التابع. الى

  
  التشخیص الخطي المتداخل 

  مؤشر الحالة  القیمة الذاتیة  البعد  نموذج

  نسب التباین

  )ثابت(

نسبة 
التباین 

  ب

نسبة 
التباین 

  ج

نسبة 
التباین 

  د

نسبة 
التباین 

  ه

نسبة 
التباین 

  اكسل  ع
1  1  6,815  1000  .00  .00  .00  .00  .00  .00  .00  

2  .078  9,344  .01  .03  .01  .00  .03  .01  .32  

3  .046  12,199  .02  .03  .00  .00  .01  .33  .17  
4  .028  15,651  .21  .36  .06  .00  .10  .01  .00  

5  .017  20,230  .07  .23  .65  .00  .20  .02  .00  
6  .011  24,442  .56  .28  .16  .02  .55  .09  .01  
7  .005  37,653  .12  .07  .11  .97  .12  .54  .49  

  نسبة التباین أ: المتغیر التابع. الى
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  )13(رقم الملحق 

  الانحدار الخطي البسیط

  انحدار
  إزالتھا /المتغیرات التي تم إدخالھا

  طریقة  المتغیراتتمت إزالة   تم إدخال المتغیرات  نموذج
  یدخل  .  نسبة التباین أ  1

  .تم إدخال كافة المتغیرات المطلوبة . الى
  نسبة التباین ب: المتغیر التابع. ب

  
  ملخص نموذج

  نموذج
معامل 
  الإرتباط

معامل 
   الخطأ  الانحراف المعیاري  معامل التحدیدتعدیل   التحدید

  52158،   346.  351.  أ 832،   1
  نسبة التباین أ، )ثابت: (تنبؤ

  

  انحدار
  بإزالتھا /المتغیرات التي تم إدخالھا

  طریقة  تمت إزالة المتغیرات  تم إدخال المتغیرات  نموذج
  یدخل  .  نسبة التباین أ  1

  .تم إدخال كافة المتغیرات المطلوبة . الى
  نسبة التباین ب: المتغیر التابع. ب

  ملخص نموذج

  نموذج

معامل 
الإرتباط 

  Rالبسیط 
 معامل التحدید

R2  
 معامل التحدیدتعدیل 

R2  الانحراف المعیاري   
  57256,   516.  521.  أ 931.  1

  نسبة التباین أ، )ثابت: (تنبؤ

  أنوفاب

  أنوفاب

  مجموع المربعات  نموذج
عدد القیم 
  الدلالة الإحصائیة  نسبة التباین  المربع الوسطي  القابلة للتغیر

  أ 000،   60,568  9,796  1  9,796  تراجع  1
      132.  338  44,616  المتبقیة

        339  54,385  مجموع
  نسبة التباین أ، )ثابت: (تنبؤ

  نسبة التباین ب: المتغیر التابع. ب

  أالمعاملات 
إختبار العیینة   معاملات موحدة  معاملات غیر موحدة  نموذج

  المرتبطة
  الدلالة الإحصائیة

  ب
الانحراف 

  بیتا  للخطأ. المعیاري
  000,  12,933    320.  2,279  )ثابت(  1

  000,  6,345  489.  075.  492.  نسبة التباین أ

  ب نسبة التباین: المتغیر التابع. الى
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  مجموع المربعات  نموذج
عدد القیم 
  الدلالة الإحصائیة  نسبة التباین  المربع الوسطي  القابلة للتغیر

  أ 000.  150,603  10,048  1  10,048  تراجع  1

      162.  338  55,075  المتبقیة
        339  65,123  مجموع

   نسبة التباین أ، )ثابت: (تنبؤ
  نسبة التباین ج: المتغیر التابع. ب

  أالمعاملات 

  نموذج

  معاملات موحدة  معاملات غیر موحدة

  نسبة التباین
الدلالة 

  ب  الإحصائیة
.  الانحراف المعیاري

  بیتا  للخطأ
  000,  11,400    226،   2,578  )ثابت(  1

  000,  5,325  350.  065،   368،   نسبة التباین أ
  نسبة التباین ج: المتغیر التابع. الى

 

  انحدار
 

  
  بإزالتھا /المتغیرات التي تم إدخالھا

  طریقة  تمت إزالة المتغیرات  تم إدخال المتغیرات  نموذج

  یدخل  .  لدیھ نسبة التباین أ   1
  .تم إدخال كافة المتغیرات المطلوبة . الى

  نسبة التباین  د: المتغیر التابع. ب

  
  ملخص نموذج

   الانحراف المعیاري  R2 معامل التحدیدتعدیل   R2 معامل التحدید  Rمعامل الإرتباط البسیط   نموذج
  56417،   448.  473.  أ 862.  1

  نسبة التباین أ، )ثابت: (تنبؤ

  
  أنوفاب

  مجموع المربعات  نموذج
عدد القیم 
  نسبة التباین  المربع الوسطي  القابلة للتغیر

الدلالة 
  الإحصائیة

  أ 000.  131,019  9,241  1  9,241  تراجع  1
      318.  338  53,473  المتبقیة

        339  62,714  مجموع
  نسبة التباین أ، )ثابت: (تنبؤ

  نسبة التباین د: المتغیر التابع. ب

  
  

  أالمعاملات 

  نموذج

  معاملات موحدة  معاملات غیر موحدة

  التباین نسبة
الدلالة 

  ب  الإحصائیة
.  الانحراف المعیاري

  بیتا  للخطأ
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  000,  12,887    02 2.  2,605  )ثابت(  1
  000,  5,147  335.  057،   0.354  نسبة التباین أ

  نسبة التباین د: المتغیر التابع. الى
  

  انحدار
 

  بإزالتھا /المتغیرات التي تم إدخالھا
  طریقة  إزالة المتغیرات تمت  تم إدخال المتغیرات  نموذج

  یدخل  .  لدیھ نسبة التباین ه   1

  .تم إدخال كافة المتغیرات المطلوبة . الى
  نسبة التباین أ: المتغیر التابع. ب

  

  ملخص نموذج
   الانحراف المعیاري  R2 معامل التحدیدتعدیل   R2 معامل التحدید  Rمعامل الإرتباط البسیط   نموذج

  4872 5،   429.  431.  أ 931.  1

  نسبة التباین ه، )ثابت: (تنبؤ
  

  أنوفاب

  مجموع المربعات  نموذج
عدد القیم 
  الدلالة الإحصائیة  نسبة التباین  المربع الوسطي  القابلة للتغیر

  أ 000.  104,735  11,628  1  11,628  تراجع  1

      132.  338  44,616  المتبقیة
        339  56,244  مجموع

  ه نسبة التباین، )ثابت: (تنبؤ
  نسبة التباین أ: المتغیر التابع. ب

  أالمعاملات 

  نموذج

  معاملات موحدة  معاملات غیر موحدة

  ب  الدلالة الإحصائیة  نسبة التباین
.  الانحراف المعیاري

  بیتا  للخطأ
  000,  13,077    226.  2,578  )ثابت(  1

  000,  7,172  552.  065.  524.  نسبة التباین ه
  نسبة التباین أ: المتغیر التابع. الى

  

  

  انحدار
 

  بإزالتھا /المتغیرات التي تم إدخالھا
  طریقة  تمت إزالة المتغیرات  تم إدخال المتغیرات  نموذج

  یدخل  .  لدیھاكسل   1

  .تم إدخال كافة المتغیرات المطلوبة . الى
  نسبة التباین أ: المتغیر التابع. ب

  ملخص نموذج

   الانحراف المعیاري  R2 معامل التحدید تعدیل   R2 معامل التحدید    Rمعامل الإرتباط البسیط   نموذج
  90521  560.  569.  أ 912.  1

  ، إكسل)ثابت: (تنبؤ
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  بإزالتھا /المتغیرات التي تم إدخالھا
  طریقة  تمت إزالة المتغیرات  تم إدخال المتغیرات  نموذج

  یدخل  .  لدیھاكسل   1

  أنوفاب

  مجموع المربعات  نموذج
عدد القیم 
  الدلالة الإحصائیة  نسبة التباین  المربع الوسطي  القابلة للتغیر

  أ 000.  233,082  10,432  1  10,432  تراجع  1
      162.  338  55,075  المتبقیة

        339  65,507  مجموع
  ، إكسل)ثابت: (تنبؤ 

  نسبة التباین أ: المتغیر التابع. ب

  معاملاتأ

  نموذج

  معاملات موحدة  معاملات غیر موحدة

  ب  الدلالة الإحصائیة  نسبة التباین
.  الانحراف المعیاري

  بیتا  للخطأ
  000,  14,261    182.  2,207  )ثابت(  1

  000,  7,741  581.  052.  563.  اكسل

  نسبة التباین أ: المتغیر التابع. الى
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: الأردن ."الصحة وزارة حالة: الحكومي القطاع في الشاملة الجودة إدارة" محمد، الطعامنة .1
  .2001 ،1العدد ،17المجلد ،الیرموك أبحاث

  :قائمة المراجع

 :باللغة العربیةالكتب 

. ، التنمیة الإداریةحفوظ أحمد، جودة ملید عدس، كریشان و سین، حریم حقیس المؤمن .1
 .1997دار الزهراني،  :مصر

مطابع الفرزدق  :السعودیة. رداح، إتجاهات حدیثة في التدریب الخطیب ,الخطیب أحمد .2
 .1986التجاریة،

 . 4201رایة للنشر والتوزیع، دار ال: الأردن  ,1ط,التمیز التنظیمي ، أسامةخیري   .3
. بناء البرامج التدریبیة وتقویمها ,مفهومه وفعالیاته ,الطعاني أحمد حسن، التدریب- .4

 .2002دار الشروق،  :الأردن
 :الأردن الطبعة الثانیة، .داریة المفاهیم الأسس التطبیقاتللوزي موسى، التنمیة الإا .5

 .2002، داروائل للنشر
مركز  :مصر.أدوات تحویل الأفكار إلى نتائج ، التغییرجیمسن روبنسو ، آنا جاینس .6

 .2000  -بمیك–برات المهنیة للإدارة الخ
أدلة من الأزمة المالیة : القدرة الإداریة وأداء الشركة. ، ولوكا، ك.إرلیش د ,أندرو ب ك .7

 .2013في الجمعیة الأوروبیة للإدارة المالیة، المؤتمر السنوي، . العالمیة
 .1978 النهضة العربیة، :مصردار  .إبراهیم، أسس التدریب اشات أحمدب .8
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، 1ط ,القیادة في المؤسسات التعلیمیة .الحسن بن محمد والمغیديالسید البحیري محمود .9
 . 2013دار المعارف،  :القاهرة

بختي إبراهیم، صناعة تكنولوجیا المعلومات والاتصالات وعلاقتها بتنمیة تطویر  .10
 .2005.الأداء 

دار أسامة  :عمان.وتطبیقاتها في الإدارة المدرسیة ن حسن، إدارة التغییربربخ فرحا .11
 .2012للنشر والتوزیع، 

 .1993بسیوني مصطفى عاصم، تقییم الخطة التدریبیة لموظفي الأجهزة الحكومیة،  .12
ویسي النشر -أدیسون :بوسطن.  تیجیات ونماذج التنمیة التنظیمیةبیكهارد ر، استرا .13
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ورقة عمل مقدمة للمؤتمر  :القاهرةدرویش عبد الكریم، أسالیب التدریب الإداري، .24
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2000. 
لطباعة دار البلاد ل :جدة،7أحمد عبد االله واخرون، أساسیات الإدارة، طالصباب  .35
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دار  :الریاض، إدارة الموارد البشریة، جودةعبد المحسن ، و عبد المتعالمحمد السید .44
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