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 داءـــــــــــالإه
لى :  اىدي ثمرت جهدي ا 

 من كال فيهلٌ الله س بحاهو وثؼالى:

 "واخفط نهًا جناح انذل ين انزحًت وقم ربٍ ارحًهًا كًا ربُانٍ صغُزا" 

سؼد كلبي بهنائهلٌ، بلربهلٌالى من ثطَب ايامي   وكانا سبب كل خطوت ، الى من سيرا انلَالي لأجل بأن بأبلؽ ىذا الملام، وٌ

غرفانا مني بفضليلٌ ػلً، وثلدٍرا لمؼاناتهلٌ من بأجلً، حفظيلٌ الله وبأطال في عمرىلٌ؛كل  -والديَ امكريمين : خطوتها نحو امنور

 ان مدى الحَاتفلكلٌ الدػاء والامذن، الحروف لا ثفيكلٌ حلكلٌ

الى ، الى من ضنؼت المجد وبأوكدث شؼلة امؼزيمة،الى من ؾرست في كلبي الأمل ونادثني بالدكخورت حين كان الامر مجرد حلم

 أيٍ انحبُبتمن ػلمخني ان الارادت ثطنع المس خحَل ...........

وضنع ، سي الى من ٍرفؼني كللٌ اثؼثرالى من ًؤمن بي كبل ان اؤمن بنف، الى احن كلب، ومسكن اموجدان، الى درع الامان

لا من امنور رغم غتمة امظروف ..........  أبٍ انحبُبلي طرً

 ،وامس ند اميادئ، الى امللب امركيق، الى رفيلة دربي امتي جش بو امربَع في مطفيا

 اختٍ انغانُت الى امشغوفة بامؼلم والمؼارف  

 غانٍاخٍ انالى امطموح الذي لا ًؼرف حدودا،الى من اراه محللا احلامو املامؼلولة باذن الله .... ، الى امس ند امثاني

 الى من كاهوا لي غونا في لحظاث امخؼب

 واضدكائي امباحثين وزملاء امؼمل بمسدشفى المدًة، الى كل الأساثذت امكرام

 الى كل من شجؼني ودفؼني وامن بي ومو بكلمة

 ا امؼملىؤلاء اىدي ىذمكل 

 

  



 
 

 وتمدٌر شكر
تمام ىذا امؼمل حمدا ًلَق بجلاله وغظيم سلطاهو، وبأسأأله بأن  الحمد لله بأولا وب خرا ػلى منو وكرمو بأأن ٌسر لي ا 

 ثدُرك وبخوفيلو امللوة، تهخدي وبنوره امطالحاث، ثتم بنؼمخو الذي لله و الحمد، يجؼله خامطا موجهو امكريم

 . امغاياث

نجاز في بطمة له كان من مكل الامذنان وغظيم امشكر بخامص بأثوجّو: بأما بؼد  رافلني من ومكل الأطروحة، ىذه ا 

 .امغَب ظير في ضادكاً دػاءً  بأو ثوجيهاً، دعًما، امبحر، مسيرت في

ل بأثلدّم لى الاس خاذ امفاضل د.سللٌن حسام ػلى والاحترام امشكر بجزً امبحر  ىذا ػلى كبوله الا شراف ا 

رشاداثو  وهطائحو  دكيق وثوجيو ػلمي دعم من لي كدّمو امليمة؛و لماوا 

 امؼمل، ىذا مناكشة كبولهم ػلى الأفاضل، المناكشة لجنة بأغضاء مكل امؼمَق امذناني غن بأػبّ  بأن ًفوثني لا كلٌ

 .وثلييمو ملراءثو ووكت جهد من بذموه ما وػلى

 فيّ  وحركوا الابخدائي الى ما بؼد امخدرج، امخؼليم مراحل منذ رافلوني الذٍن امكرام لأساثذتي امشكر والامذنان كل

ني في وبأسيم امفكرًة، ب فاقي مؼارفي وثوس َع بناء في امفضل له كان من ومكل والا وساني، امؼلمي الأثر  حكوً

 والميني. الأكاديمي

نجاح في ساهموا الذٍن الموظفين لجمَع كلٌ اثوجو بامشكر  محمد مسدشفى موظفو ربأسيم الدراسة،وػلى ىذه ا 

 المدًة، مولاًة امطحة مدٍرًة موظفو وكذا ػليهم، ثطبَق محل المَداهَة الدراسة كاهت الذٍن بالمدًة بوضَاف

طاراث والمناجمنت،امطاقم امطبي بالمسدشفى  نلطحة اموطنَة المدرسة من والمخخطون والأساثذت امطحة، وزارت وا 

 بأىداف وتحليق المؼطَاث جمع من مكّنني الذي الا يجابي وثفاػليم امبناّء ثؼاونهم ػلى الجامؼي مططفى باشا،

 .امبحر

نجاز في بؼَد بأو كرًب من من ساػدنا وكل بالمؼرفة، وزودنا بامؼلم امطرًق منا وبأنار حرفا ػلمنا من مكل شكرا  ا 

 .امؼمل ىذا

 نكى جًُعا شكزا جزَلا
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 فرضت والاجتماعية، والتكنولوجية الاقتصادية التحولات مف متسارعة موجة المعاصر العالـ يشيد
 عمى قدرتيا مف وجعمت ،سواءا في القطاع العاـ أوالخاص المنظمات، مختمؼ عمى مسبوقة غير تحديات
 مستجدةال فالتغيرات، أىدافيا وتحقيؽ بقائيا لضماف أساسيا عاملبالصحية  في بيئتيا المتغيرات مع التكيّؼ

 الأزمات أو الديموغرافية، التحولات التكنولوجي، التقدـ العولمة، عف ناتجة كانت سواء ،عمميا محيط في
بالاضافة الى التحولات الاقتصادية والتغييرات في التشريعات القانونية ،19-كوفيد جائحة مثؿ الكبرى الصحية
 والقيادة، للئدارة التقميدية النماذج في النظر إعادة يستوجب جديدا، تنظيميا واقعا التي تفرز الدولةفي 

 الإدارية الاستجابات أىـ التنظيمي أحد التغيير ويُعد، فعّالة تنظيمي تغيير سياسات تبني بالضرورة، ويستدعي
 والوظائؼ اليياكؿ في جوىرية تعديلبت إحداث إلى تيدؼ مخططة عممية يمثؿ كونو التحديات، ىذه لمواجية
 نحو موجّيا يكوف حيف التغيير ىذا أىمية حيث تزداد، الأداء وتعزيز الكفاءة تحسيف بغية العمؿ، وأنماط
 يتأثر لا المنظمة داخؿ فالفرد، فعاليتو وضماف التغيير تفعيؿ في المحوري العنصر باعتباره البشري، المورد
 الجديدة. توجياتو لتبني واستعداده معو تفاعمو كيفية خلبؿ مف إنجاحو، في رئيسيًا فاعلب يُعد بؿ بالتغيير، فقط

 كالتغيير مستويات، عدّة عمى تنظيمية تغييرات إحداث إلى تمجأ الراىف الوقت في المنظمات أصبحت
 سبيؿ في ذلؾ وكؿ ، وغيرىا... التنظيمي الييكؿ في والتغيير العمؿ، وطرؽ أساليب في والتغيير التكنولوجي،

 المقاربات مف العديد ظيور الاىتماـ ىذا عف نتج وقد، التنظيمية فعاليتيا وتعزيز البشرية مواردىا أداء تحسيف
 .البشرية الموارد بأداءعلبقتو و  التنظيمي التغيير ىندسة عمى ركزت التي

 المؤسسات الخصوص وجو وعمى الجزائرية، العمومية المؤسسات تجد السياؽ، ىذا مف وانطلبقًا
 التنظيمية، بنيتيا تمس حديثة أساليب تبني خلبؿ مف التحولات ىذه مع التكيؼ تحدي أماـ نفسيا الصحية،
 وزارة وضعتيا التي الاستراتيجية التوجيات مع يتماشى بما اليومية، الإدارية وممارساتيا تسييرىا، وأساليب
 كبيرة بدرجة يرتبط التنظيمي التغيير نجاح مدى أف المؤسسات ىذه داخؿ الميدانية المعاينات وتبرز، الصحة
 التنظيمية الفعالية تحقيؽ في مساىمتيا أو الفردي أدائيا مستوى عمى سواء لو، البشرية الموارد استجابة بكيفية
 .الشاممة

 الموارد وأداء التنظيمي التغيير بيف العلبقة لمعالجة الدراسة ىذه جاءت المنظور، ىذا مف وانطلبقًا
 ،2024 إلى 2020 مف الممتدة الفترة خلبؿ بالمدية بوضياؼ محمد الاستشفائية العمومية بالمؤسسة البشرية
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 مست التي التعديلبت مف مجموعة المؤسسة خلبليا عرفت ممحوظة، تنظيمية بتحولات اتسمت مرحمة وىي
 التي الاستثنائية التغييرات جانب إلى والتقني، الإداري التسيير وأساليب الداخمي، التنسيؽ وبُنى العمؿ، أنماط
 .كورونا جائحة مع التكيّؼ فرضيا

 باشرتيا التي التنظيمية التغييرات ىذه فاعمية مدى عند الوقوؼ إلى الحاجة الفترة ىذه خلبؿ برزت وقد
مف  (وغيرىا ...القيادية، المناصب في ،وتغيير المصالح بعض ىيكمة ،إعادة الرقمنة إدخاؿ) مثؿالمؤسسة 

 سعي إطار في ذلؾ ويأتي، والإدارية الطبية وشبو الطبية مكوناتو بمختمؼ البشري المورد أداء تحسيف أجؿ
 التغيير إدارة أف باعتبار،  العاـ أدائيا مردودية وتعزيز المتغيرة، بيئتيا متطمبات مع التكيّؼ إلى المؤسسة
 وتوجيييا البشرية، الموارد فعالية لتحسيف استراتيجية ضرورة أصبحت بؿ ىيكمي، خيار مجرّد تعد لـ التنظيمي

 .الصحية الخدمة لمتطمبات أسرع واستجابة أعمى بكفاءة التنظيمية الأىداؼ تحقيؽ نحو

 التحولات مواكبة إلى المؤسسة سعي يعكس أوسع، إصلبحي مسار ضمف التعديلبت ىذه وتندرج      
 ركيزة البشري المورد مف تجعؿ فعّالة تغيير ممارسات ترسيخ خلبؿ مف الصحية، المنظمات تسيير في الحديثة
 .المقدّمة الصحيةالخدمات  وجودة الداخمي الأداء متطمبات بيف التوازف لتحقيؽ أساسية

 موضوع أىمیة الأولا .

 تكتسي ىذه الدراسة أىمية عممية واخرى عممية ،كمايمي: 

 الأىمیة العممیة أ/

 تسيير تخصص ضمف البشري المورد أداء في ومكانتو التنظيمي التغيير موضوعب العممية الأىمية تتعمؽ
دارة والتنظيمي الإداري الفكر في الدراسات مف العديد درجت إذ البشرية، الموارد  تناوؿ عمى البشرية الموارد وا 
 الأكاديمي المسعى ضمف الدراسة ىذه تأتي لذلؾ،. العممية ونتائجو النظرية جوانبو بيف والربط الموضوع ىذا
 مف باعتباره الصحي، القطاع سيما لا الجزائر، في العمومية المؤسسات في التنظيمي التغيير ديناميكية لفيـ
 عمى والصحية والاجتماعية الاقتصادية التحولات بفعؿ والمفروضة المتسارعة لمتغيّرات عرضة القطاعات أكثر

 .والدولي الوطني الصعيديف
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 البشرية، الموارد بأداء التنظيمي التغيير بعلبقة المتعمقة العممية الأدبيات إثراء في الدراسة ىذه ىـاوتُس
( البشرية الموارد العمؿ، أساليب التكنولوجيا، كاليياكؿ،) لمتغيير النظرية الأبعاد بيف الربط محاولة خلبؿ مف
 فرضتو ما خاصة الجزائر ، في الاستشفائية العمومية المؤسسات في الأفراد أداء عمى العممية نتائجيا وبيف

 .الصحية المنظومات تسيير مستوى عمى عميقة مستجدات مف 19-كوفيد جائحة

 الأىمیة العممیة ب/

 العمومية المؤسسات في التنظيمي التغيير تخطيط واقع عند بالوقوؼ لمدراسة العممية الأىمية تتعمؽ      
 يذهل العممية ىميةالأ تبرز الواقع، ىذا مف وانطلبقًا، داخميا البشري المورد أداء عمى وأثره بالجزائر الاستشفائية

 العمومية، الاستشفائية المؤسسات مستوى عمى القرار وصنّاع المسؤوليف استفادة إمكانية حيث مف الدراسة
 يُسيـ بما التنظيمي، التغيير إدارة آليات تطوير في وتوصياتيا نتائجيا مف المحمي، المستوى عمى خصوصًا

 .المقدّمة الصحية الخدمات فعالية وتحسيف البشرية الموارد أداء كفاءة رفع في

كما توفّر الدراسة تشخيصًا واقعيًا لمتغييرات التنظيمية التي عرفتيا المؤسسة العمومية الاستشفائية محمد 
ختمؼ فئات الموظفيف، ، وتحمؿ أثر ىذه التغييرات عمى أداء م2024–2020بوضياؼ بالمدية خلبؿ الفترة 

ما يُعد أساسًا عمميًا لتطوير السياسات الداخمية في مجاؿ التسيير البشري والإداري داخؿ المؤسسات الصحية 
 الجزائرية.

 الدراسة  موضوع اختیارمبررات .ثانیا

 وأخرى ذاتية أسباب إلى تصنيفيا يمكف التي المبررات مف جممة عمى الموضوع ىذا اختيار يرتكز
 :الآتي النحو عمى وذلؾ موضوعية،

 الذاتیة الأسباب/أ

 الاستشفائية العمومية المؤسسة داخؿ تشتغؿ الباحثة أف الموضوع، ىذا لاختيار الذاتية الأسباب بيف مف      
 خلبؿ المؤسسة شيدتيا التي التنظيمية لمتغيرات اليومية المعايشة فرصة ليا أتاح مما بالمدية، بوضياؼ محمد

 بتشكّؿ الميداني القرب ىذا سمح وقد، تنفيذىا كيفية أو التغييرات تمؾ طبيعة حيث مف سواء الأخيرة، السنوات
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 فئات مختمؼ أداء عمى الفعمية آثاره عمى والوقوؼ التنظيمي، التغيير واقع بتحميؿ عممي واىتماـ بحثي فضوؿ
 الأكاديمية الدراسة تستحؽ واقعية تجربة يعكس بما ،عمى حد سواء والإدارية الطبية الأطقـ سيما لا الموظفيف،
 .المعمقة

 القطاع في البشرية الموارد وأداء التنظيمي التغيير موضوع بدراسة العميؽ والاىتماـ الشخصي الميوؿ •
 الصحية الخدمات جودة عمى مباشر وتأثير استراتيجية أىمية مف لو لما الصحي،

 تحسيف كيفية ودراسة ومقاومتو، التنظيمي التغيير إدارة آليات حوؿ المعرفي الرصيد إثراء في الرغبة •
 ومتجددة متغيرة مستشفوية بيئة في البشرية الموارد أداء

 الموضوعیة الأسباب/ ب

 بموضوع الاىتماـ تزايد أف كما الباحثة، تخصص مف التنظيمي التغيير موضوع بكوف تتعمؽ      
 التغييرات ىذه إلى النظر مف ينبع الصحي، القطاع في البشري المورد أداء عمى وتأثيره التنظيمي التغيير
  الصحية  الخدمات جودة لتحسيف كآلية

 إصلبحات تبني إلى الجزائر في الصحي القطاع توجو كذلؾ ىو الموضوع ىذا اختيار يبرر ما       
 المورد أداء وتحسيف الاستشفائية، العمومية بالمؤسسات لمنيوض كالرقمنة، المجالات، مختمؼ في وتعديلبت
 فييا. الصحية الخدمات جودة والإدارية ،وكذا تحسيف الطبية الأطقـ فييـ البشري بما

 التغييرات واقع دراسة استدعى الذي الأمر تحديات، مف فرضتو وما كورونا جائحة إلى بالإضافة      
 المورد أداء مف الرفع عمى قدرتيا مدى وتقييـ بالمدية، الاستشفائية العمومية المؤسسة تبنّتيا التي والإجراءات

 .الجائحة ىذه مع وتكيّفو البشري

 الدراسة .أىدافثالثا

 العمومية المؤسسة داخؿ البشرية الموارد وأداء التنظيمي التغيير بيف العلبقة فيـ إلى الدراسة ىذه تيدؼ
 :التالية الأىداؼ تحقيؽ عبر وذلؾ ،2024 إلى 2020 مف الفترة خلبؿ بالمدية بوضياؼ محمد الاستشفائية
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 التنظيمي، الييكؿ مثؿ المختمفة وأبعاده التنظيمي، لمتغيير الأساسية المفاىيـ عمى التعرؼ .1
 .المورد البشري أداء عمى وتأثيرىا البشرية، والموارد العمؿ، أساليب التكنولوجيا،

 التغييرات ىذه ومصادر الاستشفائية، العمومية المؤسسات في التنظيمي التغيير واقع عمى التعرّؼ .2
 محمد الاستشفائية العمومية المؤسسة حالة دراسة خلبؿ مف الصحي، القطاع في تنفيذىا وطرؽ

 . بالمدية بوضياؼ
 ىذه لتقميؿ الفعالة الآليات ،وتحميؿ المؤسسة داخؿ التنظيمي التغيير مقاومة وأسباب مظاىر دراسة .3
 .التغيير عمميات نجاح وضماف المقاومة
الوقوؼ عند طبيعة التغييرات التنظيمية في المؤسسة العمومية الاستشفائية بالمدية خلبؿ فترة  .4

 حيث مف الادارية او الطبية الاطقـ في سواءا ، و أثرىا عمى أداء المورد البشري فييا 2020-2024
 .والفعالية ،الكفاءة المردودية

تقييـ تأثير التغيير التكنولوجي خلبؿ ادخاؿ الرقمنة في المؤسسة محؿ الدراسة عمى أداء المورد  .5
 البشري فييا. 

في المؤسسة العمومية الاستشفائية  التنظيمية التغييرات ظؿ فيالمورد البشري  أداء مستوى تقييـ .6
ابراز التغييرات التي طبقتيا ادارة المؤسسة لمواجية جائحة كورونا و أثرىا عمى أداء المورد ،مع بالمدية 

 البشري واستجابتو ليا 
 الي تقبمو ومدى ة المخططةالتنظيمي اتالتغيير  تجاه بالمؤسسة المورد البشري  اتجاىات عف الكشؼ .7

 .التوجو ىذا في تساىـ التي العوامؿ دراسة مع ،الي مقاومتو أو
 الموارد أداء ورفع التنظيمي التغيير إدارة تعزيز بيدؼ الدراسة نتائج إلى تستند عممية توصيات تقديـ .8

 .المقدمة الصحية الخدمات جودة تحسيف في يساىـ بما المؤسسة، داخؿ البشرية

 رابعا.الدراسات السابقة

 نذكر متعددة، زوايا مف تناولتو التي الدراسات مف العديد وجود عف الموضوع ىذا في البحث أسفر        
 :يمي ما بينيا مف
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     1: علبوي الفتاح عبد دراسة .1

 الموارد أداء عمى التنظيمي التغيير أثر" عنواف تحت، الأعماؿ ادارة تخصص دكتوراه في أطروحة
 مف يعد التنظيمي التغيير أف عمى الدراسة ىذه ركزت"  الأغواط وحدة سونمغاز ةشرك حالة دراسة_ البشرية
 مف بات كونو في أىميتو وتكمف سواء، حد عمى والمنظمات البشرية الموارد عمى تؤثر التي الرئيسة القضايا

 بحاجة الجزائرية المؤسسات مف كغيرىا" سونمغاز" مؤسسة وأف، اليوـ لمنظمات والتطور التقدـ متطمبات أىـ
 الى الباحث تطرؽ حيث العالمية التغيرات مختمؼ مواجية مف تتمكف حتى أدائيا بمستوى الارتقاء إلى

  البشرية؟ الموارد أداء عمى التنظيمي التغيير تأثير مدى ما: التالية الرئيسية الاشكالية

 : أىميا النتائج مف مجموعة الى الباحث توصؿ التحميؿو  البحث خلبؿ ومف

عاقة التنظيمي التغيير أىداؼ تحقيؽ في المنظمة قدرة عمى سمبي تأثير الجامد التنظيمي لمييكؿ إف   وا 
 كفاءة عمى يؤثر مما وتعددىا الإدارية المستويات كثرة إلى ذلؾ ويعود البشري، المورد لدى الإبداعية القدرات
ف، و المنظمة في الاتصاؿ  البيئة في المستمرة التغييرات مواكبة  عمى قدرتيا عمى يتوقؼ منظمة أي نجاح ا 

 التغيير نحو الأفراد اتجاىات تؤثر حيث بالاتجاىات، كبير بشكؿ البشرية الموارد أداء يتأثر، و فييا تعمؿ التي
 .  أدائيـ عمى التنظيمي

 2حاتـ سماتي:دراسة  .2

 الجامعة في التنظيمي التغيير مقاومة "واقع:بعنواف دكتوراه في تخصص عمـ النفس العمؿ والتنظيـ ، أطروحة
 محمد بجامعتي ميدانية دراسة – الجامعييف الأساتذة نظر وجية مف (LMD) نظاـ تطبيؽ ظؿ في الجزائرية
 إشكالية مف الدراسة انطمقت حيث بسكرة، – خيضر محمد بجامعة ،("تيارت) خمدوف وابف( بسكرة) خيضر
 مف (LMD) نظاـ تطبيؽ ظؿ في الجزائرية الجامعة في التنظيمي التغيير مقاومة واقع ىو ما:مفادىا رئيسية
 ؟(تيارت) خمدوف وابف( بسكرة) خيضر محمد جامعتي مف بكؿ الجامعييف الأساتذة نظر وجية

                                                             
1
 علوم فً دكتوراه أطروحة،" الاؼواط وحدة سونلؽاز شركة حالة دراسة– البشرٌة الموارد أداء على التنظٌمً التؽٌٌر أثر"، علاوي الفتاح عبد  

 .2013 ،3الجزائر ،جامعة الأعمال ادارة : ،تخصص التسٌٌر
2
 مٌدانٌة دراسة – الجامعٌٌن الأساتذة نظر وجهة من( LMD) نظام تطبٌق ظل فً الجزائرٌة الجامعة فً التنظٌمً التؽٌٌر مقاومة واقع" حاتم سماتً،  

،جامعة محمد والتنظٌم العمل النفس علم :تخصص،العلوم الاجتماعٌة  فً دكتوراه أطروحة، ("تٌارت) خلدون وابن( بسكرة) خٌضر محمد بجامعتً
 .2018خٌضر بسكرة، الجزائر، 
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 رفضيـ عف يعبروف الأساتذة مف العديد أف أبرزىا الميمة، النتائج مف مجموعة إلى الدراسة توصمت وقد
 الأسباب مف جممة ىناؾ وأف لممقاومة، مباشرة غير أساليب استخداـ خلبؿ مف الجديد العالي التعميـ لنظاـ
 بيّنت الأىداؼ ،كما وغموض التغيير مراحؿ في إشراكيـ بعدـ يرتبط ما أبرزىا الرفض، ىذا تغذي التي

 جية مف لمتغيير، مقاومتيـ حدة لتقميؿ وتكوينية تواصمية استراتيجيات اعتماد يفضموف الأساتذة أف النتائج
 والرتب الإدارية، المياـ حسب التغيير مقاومة مستويات في إحصائيًا دالة فروؽ وجود الدراسة أظيرت أخرى

 الفئات بعض لدى حدة أكثر التغيير مقاومة كانت حيث الجامعة، حسب وحتى الكمية، وتخصص الأكاديمية،
 .بأخرى مقارنة

 Nesrine Boufennara : دراسة .3
1

         

 أطروحة دكتوراه بالمغة الفرنسية في عموـ التسيير ،تحت عنواف : 

"L’accompagnement du changement organisationnel dans les établissements 
hospitaliers publics algériens – Cas du CHU de Constantine" 

 الاستشفائي المركز حالة – الجزائرية العمومية الاستشفائية المؤسسات في التنظيمي التغيير أي مرافقة
 الصحية المؤسسات داخؿ التنظيمي التغيير مرافقة ةكيفي دراسة إلى الأطروحة ىذه بقسنطينة ، سعت الجامعي
 مستوى عمى التغييرات تنفيذ خلبؿ المعتمدة والاستراتيجيات الممارسات تحميؿ خلبؿ مف الجزائرية، العمومية
 وتمحورت بقسنطينة ، الجامعي الاستشفائي بالمركز ميدانية دراسة عمى مركزة التسيير، ونمط والموارد الييكؿ

 : حوؿ الإشكالية

 عمى المرافقة تمؾ تأثير مدى وما العمومية، الصحية المؤسسات داخؿ التنظيمي التغيير مرافقة يتـ كيؼ
 أدائيـ؟ وتحسيف لمتغيير العامميف تقبؿ

 توصمت ىذه الدراسة الى مجموعة مف النتائج ، نمخصيا فيمايمي : 

                                                             
1
 Nesrine Boufennara , ‘’ L’accompagnement du changement organisationnel dans les établissements 

hospitaliers publics algériens – Cas du CHU de Constantine’’ ,Thèse de doctorat en sciences de 
gestion, Université Constantine 2  Abdelhamid Mehri, Algérie ,2020. 
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 أثناء والتكويف الداخمي الاتصاؿ وضعؼ التغيير إدارة في تشاركية مقاربة غياب أف الدراسة أظيرت
 الأداء عمى سمبًا ينعكس مما المقاومة، مستويات مف ويزيد الموظفيف، تقبؿ عمى سمبًا يؤثر التغيير فترات
 العامميف، إشراؾ الفعّاؿ، التواصؿ تشمؿ التي لمتغيير الناجحة المرافقة أف النتائج بيّنت والتنظيمي ،كما الفردي
 أف البشرية ، الموارد أداء عمى إيجابي أثر وتحقيؽ التنظيمي التحوؿ لإنجاح أساسيًا شرطًا تُعد  والتحفيز
 إلى يؤدي ما وىو الداخمي، لممحيط كافية تييئة دوف فوقي بشكؿ تطبيقيا يتـ ما غالبًا التنظيمية التغييرات

 سمؾ أف الصريحة ، والمقاومة الرفض، التردد، بيف تتراوح البشرية، الموارد طرؼ مف متباينة فعؿ ردود
 وسيولة التكويف، نوعية إلى راجع وذلؾ والإدارييف، طبي الشبو بسمؾ مقارنة لمتغيير تقبلبً  أكثر كاف الأطباء
 الجديدة . التكنولوجيات مع التكيؼ

 1:الفائز سميماف بف صالح دراسة .4

 _ مقاومتو مع والتعامؿ التنظيمي التغيير إدارة في القيادية الاستراتيجيات:" عنواف تحت دكتوراه أطروحة    
 الدراسة ىذه في الباحث حاوؿ"  السعودية العربية المممكة في الداخمية وزارة قطاعات قيادات ميدانية دراسة
 خلبؿ مف الباحث توصؿ وقد  مقاومتو مع والتعامؿ التنظيمي التغيير إدارة في العميا القيادة دور عمى التعرؼ
 : أىميا النتائج مف مجموعة إلى الدراسة

 امتلبؾ ضرورة الإدارييف القادة عمى تفرض التنظيمي التغيير إدارة استراتيجيات أف الدراسة نتائج أبرزت    
 ثانوي، كخيار إليو يُنظر لا بحيث التغيير، مسار دعـ في وأساسية حديثة كأداة التدريب بأىمية عميؽ وعي
 العمؿ بيئة في المستمرة التحولات تسارع تواكب وعممية، عممية مبادئ عمى قائمة مؤسسية كممارسة بؿ

 التنظيمية البنية في النظر إعادة يقتضي التغيير لاستراتيجيات الفعّاؿ التطبيؽ أف النتائج بينت المعاصرة ،كما
 الحديثة التغييرات طبيعة مع يتلبءـ بما والوظيفية الإدارية الجوانب مختمؼ تكييؼ عمى والعمؿ القائمة،

 أف إدراؾ عمييـ يتعيف التغيير، إدارة في الإدارييف لمقادة فعمي نجاح تحقيؽ أجؿ الديناميكية ،ومف ومتطمباتيا
 التعرؼ عمى القدرة مع المؤسسة، تواجو التي الفعمية والمتغيرات الواقعية الحاجات مف ينبثؽ أف ينبغي التغيير
 مناخ توفير إلى إضافة السمبية، آثارىا مف والتقميؿ احتوائيا عمى والعمؿ التغيير ليذا المعيقة القوى عمى

                                                             
1
 الداخلٌة وزارة قطاعات قٌادات مٌدانٌة دراسة_  مقاومته مع والتعامل التنظٌمً التؽٌٌر إدارة فً القٌادٌة الاستراتٌجٌات" صالح بن سلٌمان الفائز ،  

 . 2008،جامعة ناٌؾ العربٌة للعلوم الامنٌة، الرٌاض ،أطروحة دكتوراه فً العلوم الامنٌة"، السعودٌة العربٌة المملكة فً
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 لا تطويريًا مسارًا باعتباره معو، الإيجابي والتفاعؿ وتقبمو التغيير فيـ عمى الموظفيف يساعد محفز تنظيمي
 .القائـ لموضع تيديدًا

 1:ومراد مسعود سعداوي الله خمؼيوسؼ  بف دراسة .5

 دراسة_ جزائريةمؤسسات الال في البشري المورد أداء عمى أثرهو  التنظيمي التغيير"  عنواف تحت مقالة 
 الموارد دور ابراز عمى الدراسة ىذه ركزت حيث" افمو الجوارية لمصحة العمومية المؤسسة في ميدانية
 التي الأسباب أىـ عمى الضوء تسمسطو  الدراسة محؿ بالمؤسسة التنظيمي التغيير احداث في البشرية
 السريع بالتغير يتسـ الحالي العصر أصبح حيث، المنظمة داخؿ التغيير عمميات الى تؤدي أف يمكف

 مف أصبح التي المؤسسة عمى خاص بشكؿ أثرىا ينعكس مما الجوانب مختمؼ في المتلبحؽو  العميؽو 
، التغيير بادارة رئيسي بشكؿ المعنية ىي البشرية الموارد أف، و البيئي التكيؼ تحقيؽ ميامياو  أىدافيا أىـ
 للبجابةو  ؟ البشرية الموارد ادارة عمى التنظيمي التغيير يؤثر كيؼ: التالية الاشكالية الباحث طرح حيث
 في التكنولوجيا في لمتغيير : التالية النتائج الى التوصؿ تـ الدراسة ليذه التحميؿ بعدو  الاشكالية ىذه عف

 عمى ايجابي أثر لو الأفراد في الحاصؿ التغيير أف، و البشرية الموارد إدارة عمى إيجابي أثر المؤسسة
 عمى الحاصؿ التنظيمي بالتغيير افمو بمدية في البشرية الموارد ادارة تتأثر كما، البشرية الموارد أداء

 .   البشرية الموارد إدارة في صعوبات الدراسة محؿ المؤسسة وتواجو، الأفراد مستوى

  2:نعاس الحاج خديجة دراسة .6

، " بالشمؼ لمجمارؾ الجيوية بالمديرية العامميف أداء عمى أثرىاو  التغيير ادارة" : عنواف تحت مقالة 
 التغيير التكنولوجيا، في التغيير التنظيمي، الييكؿ في التغيير)بأبعادىا التغيير أثر تحديد عمى الدراسة ركزت
 تعتبر حيث، العمومية الخدمة تحسيف في اىميتياو  الجمارؾ مديرية في العامميف أداء عمى(  الأفراد تسيير
 رؤية اطار في المحددة الاىداؼ تحقيؽ اجؿ مف المستيدؼ الوضع الى القائـ الوضع مف الانتقاؿ عممية
 الباحثة طرحت حيث، محدد نظاـ في تغييرات عمؿ خلبليا مف تتـ العامميفو  القيادة بيف مشتركة واضحة

                                                             
1
 العمومٌة المؤسسة فً مٌدانٌة دراسة_ الجزائرٌة فً البشري المورد أداء على وأثره التنظٌمً التؽٌٌر" بن ٌوسؾ خلؾ الله ،مراد مسعود سعداوي ،  

 . 2022، الجزائر ،07،العدد 01المجلد  ، الافاق للدراسات الالتصادٌةمجلة "،افلو الجوارٌة للصحة
2
المجلد  ، افرٌمٌا شمال التصادٌات مجلة" ،بالشلؾ للجمارك الجهوٌة بالمدٌرٌة العاملٌن أداء على وأثرها التؽٌٌر ادارة" خدٌجة الحاج نعاس ،  

 . 2022،الجزائر ،30،العدد 18
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 لمجمارؾ الجيوية المديرية مستوى عمى العامميف أداء عمى التغيير ادارة تأثير مدى ما: التالية الاشكالية سؤاؿ
 : أىميا النتائج مف مجموعة الى الباحثة توصمت التحميؿو  البحث بعدو  الاشكالية ىذه عف للبجابةو  ؟ بالشمؼ

 في التغيير التنظيمي، الييكؿ في التغيير) بأعادىا التغيير لادارة إحصائية دلالة ذو تأثير وجود
 ايجابي تأثير لو يكوف حيث، المستوى متوسطة وكانت الجمارؾ إدارة في( الأفراد تسيير التغيير التكنولوجيا،

 .   المسعى ىذا تحقيؽ دوف تحوؿ التي العديدة المعيقات مف بالرغـ الأداء تطوير عمى

 شاممة فكرة بتكويف ذلؾ و، ناحية مف النظري اطارىا في السابقة الدراسات حيث استفادت الباحثة مف
 التغيير نجاح ربط حاولت أنيا نلبحظ حيث الوظيفي الأداءو  التنظيمي التغيير حوؿ الدراسة متغيرات عف

 مع التكيؼ ىذا تحقيؽ مدىو  الخارجية أو الداخمية البيئة متغيرات مع تكيفيا بمدى المؤسسات داخؿ التنظيمي
 اكتساب عمى وتشجيعيـ الأفراد، لدى لمتغيير الحاجة إدراؾ عمى قدرتيـ خلبؿ مف تفعيموو  الموظفيف أداء رفع

 كذلؾو  التغيير، تقبؿ عمى تحفيزىـ عمى القدرة بالتاليو  لمتغيير مقاومتيـ مف والحد جديدة، وقدرات ميارات
 إعداد حيث مف ذلؾو  أخرى، ناحية مف التطبيقي اطارىا في السابقة الدراسات ىذه مف الاستفادة تمت

 في المعارؼ توسعو  العممية لممادة ثراء يكسبو مما أخرى قطاعات في بحثنا موضوع عمى التعرؼو  الاستبياف
 بوضياؼ محمد الاستشفائية العمومية المؤسسة عمى التركيز تـ فقد ىذه دراستنا خلبؿ مف أما، الميداني جانبو

 لا الجزائر، في العمومية الصحية المؤسسات طالت التي التنظيمية لمتغيرات حيِّا نموذجًا باعتبارىا بالمدية،
 ىذه سعت وقد، 19-كوفيد جائحة تداعيات مع تزامنت والتي ،2024و 2020 بيف الممتدة الفترة في سيما

 والاقتصادية والاجتماعية الصحية المتغيرات مع لمتكيّؼ محاولة في  التغييرات مف جممة إدخاؿ إلى المؤسسة
 سمؾ كؿ حسب البشري المورد أداء عمى التغييرات ىذه أثر تحميؿ عمى الدراسة ركزت وقد، المتسارعة
 فعالية رفع في التحولات ىذه مساىمة مدى تقييـ مع الإداري، أو طبي، الشبو أو الطبي، الطاقـ سواء وظيفي،
 .التغير دائـ تنظيمي محيط في وتطورىا استمراريتيا وضماف المؤسسة، لأىداؼ الاستجابة وتحقيؽ الأداء،

 متعددة، قطاعات في الدراسة ىذه متغيرات تناولت السابقة الدراسات أف نلبحظ سبؽ، ما خلبؿ ومف
 قطاعات أو خاصة منظمات عمى غالبًا وركّزت ، التعميمية حتى أو الإدارية أو الاقتصادية كالمؤسسات

 التي الحرجة الفترات خلبؿ سيما لا الاستشفائية، العمومية لممؤسسات الكافي الاىتماـ تُعطِ  ولـ نسبيًا، مستقرة
 الدراسات مف غيرىا عف الحالية دراستنا تتميز،حيث  كورونا جائحة مثؿ واستثنائية مفاجئة تغييرات شيدت
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 ومسؤوليف المؤسسة مسؤولي مع كالمقابلبت متنوعة، بحث أدوات عمى اعتمدت ميدانية دراسة بكونيا السابقة
 طبييف، شبو أطباء، مف البشري المورد فئات لمختمؼ موجو استبياف إلى بالإضافة الصحي، القطاع في

دارييف  تيدؼ كما، متعددة ميدانية نظر وجيات مف الأثر بقياس يسمح مما ،بالمؤسسة محؿ الدراسة  وا 
 المؤسسات في التنظيمي التغيير تخطيط آليات لتطوير عممية واقتراحات واقعية حموؿ تقديـ إلى الدراسة

 الراىنة التحديات مواجية عمى قدرتيا وتعزيز أدائيا تحسيف في ىـايس بما خاص، بشكؿ العمومية الاستشفائية
 .والمستقبمية

 خامسا.إشكالیة الدراسة 

 محمد الاستشفائية العمومية المؤسسة بينيا ومف ، الجزائر في الاستشفائية العمومية المؤسسات تسعى 
 طرؽ ، الداخمي التنظيـ ىيكمة إعادةمستويات ك عدة عمى تنظيمية تغييرات إجراء إلى بالمدية، بوضياؼ
 كفاءة رفع بيدؼ وذلؾ البشري، العنصر مستوى عمى التغيير جانب إلى الخدمات ، رقمنة العمؿ، وأساليب
 جودة ذات استشفائية خدمة تقديـ في المؤسسة قدرة عمى إيجابًا ينعكس بما أدائو، وتحسيف البشري المورد

 عمى استوجبت مسبوقة، غير تحديات مف كورونا جائحة فرضتو ما ظؿ في التغييرات ىذه أىمية وتزداد،
 . مستجدة تنظيمية إجراءات تبني خلبؿ مف الطارئ، الوضع مع السريع التكيؼ الصحية المؤسسات

 مف مجموعة الفترة ىذه خلبؿ بالمدية بوضياؼ محمد الاستشفائية العمومية المؤسسة عرفت وقد
 البشري، المورد جاىزية حوؿ تساؤلات يطرح ما وىو الأزمة، مع التكيؼ إلى ىدفت التي والإجراءات التغييرات

 .التنظيمية التحولات ليذه الاستجابة عمى وقدرتو الإداري، أو الطبي سواء

 :التالية الإشكالية لطرح الدراسة ىذه تأتي السياؽ، ىذا وفي

( عمى أداء المورد البشري في 2024-2020الفترة ما بین) ما تأثیر التغییرات التنظیمیة في
 ؟ المؤسسة العمومیة الاستشفائیة محمد بوضیاف بالمدیة

 : التالية فرعیةال ساؤلاتالت وتتفرع مف ىذه الاشكالية

  ؟ تنفيذه استراتيجيات وماىي التنظيمي لمتغيير التخطيط يتـ كيؼ •
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 ؟ المورد البشري أداء عمىة التنظيمي اتالتغيير  تؤثر كيؼ  
 ما مدى تأثير مقاومة إتجاه العامميف في المؤسسة العمومية الاستشفائية بالمدية نحو التغيير و  ماىو

   التغيير عمى أداءىـ؟
  كيؼ ساىمت التغييرات التكنولوجية و ادخاؿ الرقمنة  في المؤسسة العمومية الاستشفائية بالمدية في

  رفع فعالية أداء المورد البشري ؟ 
 أداءة بالمؤسسة محؿ الدراسة خلبؿ جائحة كورونا في الرفع مف التنظيمي اتالتغيير  ساىمت ىؿ 
  ؟البشري وتكيفو مع تحديات ىذه الجائحة ردالمو 

 بيف الطبيب  نسبالأ المدير بالنظر الى إدارة التغيير التنظيمي وعلبقتو بأداء المورد البشري ،مف ىو
   ؟ الجزائر في المستشفيات قيادةتسيير ل والاداري

 سادسا.فرضیات الدراسة 

 التغيير بيف العلبقة تحميؿ منطمؽ ومف البحثية، وتساؤلاتيا الدراسة لإشكالية السابؽ العرض ضوء في
 بالمدية، بوضياؼ محمد الاستشفائية العمومية بالمؤسسة البشرية الموارد أداءعمى  أبعاده بمختمؼ التنظيمي

 نتائج إلى التوصؿ في أملبً  ميدانيًا، صحتيا اختبار إلى نسعى التي الفرضيات مف مجموعة اقتراح يمكف
  :يمي كما إدراجيا يمكف والتي الدراسة، محؿ لمظاىرة أعمؽ فيـ في تسيـ دقيقة عممية

 أداء تحسيف الى بالمدية الاستشفائية العمومية المؤسسة في التنظيمية تؤدي التغييرات الفرضیة الأولى:
 .البشري موردىا

، التغيير مقاومة نحو بالمدية الاستشفائية العمومية المؤسسة في فعامميال اتجاه يزداد  الفرضیة الثانیة:
 .أدائيـ عمى كبير بشكؿ ينعكس مما

 فاعمية رفع في بالمدية الاستشفائية العمومية المؤسسة في التكنولوجي التغيير يساىـ: الفرضیة الثالثة
 .البشري المورد أداء ومردودية

 تنظيمية تغييرات كورونا جائحة لمواجية بالمدية الاستشفائية العمومية المؤسسة اتبعت الفرضیة الرابعة:
 .المستشفيات قيادةفي  الأطباءزت دور ز وع،فووتكي البشري المورد أداء ساىمت في الرفع مف
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 سابعا.حدود الدراسة

في حدود  تصنيفيا ويمكف والميداني، النظري نطاقيا تحدد التي الحدود مف لجممة الدراسة ىذه تخضع
 :يمي كمامكانية وأخرى زمانية 

 :المكانیة الحدود -1     

 اقتصرتعالجت ىذه الدراسة اشكالية مطروحة في المؤسسات العمومية الاستشفائية بالجزائر ،وقد 
 المؤسسات بيف مف باعتبارىا بالمدية، بوضياؼ محمد الاستشفائية العمومية المؤسسة عمى ميدانيًا الدراسة
 بيئة يجعميا ما اليامة، التنظيمية التغييرات مف سمسمة المدروسة الفترة خلبؿ شيدت التي العمومية الصحية
 المتزايدة التحديات ظؿ في خاصة البشرية، مواردىا أداء عمى التغييرات تمؾ تأثير مدى لاستكشاؼ ملبئمة
 .19-كوفيد أزمة  لاسيمافرضتيا ىذه الفترة  التي

 :الزمانیة الحدود-2

 شيدت مرحمة باعتبارىا ،2024 سنة إلى 2020 سنة مف الدراسة ىذه في المعتمدة الزمنية الفترة امتدت
 ىيكمية إصلبحات جانب إلى الرقمي، النظاـ إدخاؿ بينيا مف الصحي، القطاع في معتمدة إدارية إصلبحات
 .لدراستنا ملبئمة الفترة ىذه يجعؿ ما وىو كورونا، جائحة فرضتيا التي التغييرات عف فضلبً  عميقة،

 الدراسة  یةثامنا.منيج

 تـ ،مف أجؿ دراسة اشكالية موضوع البحث وتحميؿ أبعادىا ،ومحاولة اختبار صحة الفرضيات المقدمة 
 أغراض إلى لموصوؿ  عممي، بشكؿ والتفسير التحميؿ طرؽ مف طريقة: وىو  المنيج الوصفيكؿ مف  اعتماد
 المؤسسة في التنظيمي التغيير أبعاد لتحميؿ الدراسة ىذه في اعتماده تـ وقد 1،معينة اجتماعية لوضعية محددة

 أداء عمى وآثارىا نتائجيا وتحديد الأسباب بوصؼ قمنا كما ،العمومية الاستشفائية محمد بوضياؼ بالمدية
يقوـ عمى جمع بيانات كمية او رقمية  "و الذي المنيج الإحصائي، اضافة الى استخداـ  فييا البشرية الموارد

                                                             
1
 ، 2009 الجامعٌة، المطبوعات دٌوات: الجزائر ،5ط ، البحوث إعداد وطرق العلمً البحث مناهج الذنٌبات، محمود ،محمد بوحوش عمار  

  .139ص
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  الدراسة ىذه في استُخدـ وقد، 1"مف العلبقة بيف المتغيرات وتبويبيا واستخلبص النتائج منيا بوسائؿ متعددة
 وعدد ،بمختمؼ أسلبكيـ الموظفيف عدد الأسرة، عدد مثؿ المؤسسة، داخؿ المتوفرة الكمية البيانات توظيؼ
وكذا  ،SPSS برنامج باستخداـ وتحميميا وبيانات تفريغب الاستبیاناستخداـ  جانب إلى الاستشفائية، الحالات

 محتوى رد وىو :منيج تحمیل المضمون،اضافة الى استخداـ  لفرضياتلدراسة ا في المعالجة الاحصائية
 في المحمؿ المركب تخالؼ انيا ،بمعنى البسيطة الأولية عناصره إلى المحمؿ الخطاب أو الفكرة أو الشيء

 المتوفرة الرسمية والوثائؽ السجلبت مف عدد لتحميؿ الدراسة ىذه في المنيج ىذا توظيؼ تـ وقد 2،خصائصو
 بالتغييرات المرتبطة المعطيات استنباط بيدؼ الدراسة، محؿ بالمؤسسة الإدارية المصالح مختمؼ مستوى عمى

 مف مجموعة ىو:  المنيج المقارن،اضافة الى استخداـ  البشرية الموارد أداء عمى وتأثيرىا التنظيمية
 وتطورىا، معينة ظواىر ظيور عف المسؤولة السببية العوامؿ وتصنيؼ تفسير إلى تيدؼ التي الإجراءات
 التشابو أوجو إبراز خلبؿ مف وذلؾ بينيا، وفيما الظواىر ىذه داخؿ المتبادلة العلبقات أنماط عف والكشؼ

 قابمة يجعميا بما مختمفة، سياقات أو نواحٍ  إلى انتمائيا رغـ المدروسة، الظواىر تظيرىا التي والاختلبؼ
 وذلؾ الدراسة، محؿ المدية مستشفى عرفيا التي التغيرات تحميؿ خلبؿ مفوقد توظيفو في دراسة  3.لممقارنة
 ىذه عبر الموظفيف أداء تطور عمى التركيز مع وبعده، تنفيذه وأثناء التغيير قبؿ وضعو بيف المقارنة عبر

ىو الطريؽ الذي يتبعو الباحث في جمع معموماتو عف كما تـ الاعتماد عمى المنيج التاريخي و ، المراحؿ
الاحداث والحقائؽ الماضية وفحصيا ونقدىا وتحميميا ،والتأكد مف صحتيا مع عرضيا وترتيبيا وتفسيرىا 

 منذ الجزائر، في الصحي النظاـ وتطور مراحؿ دراسة في حيث تـ استخدامو 4واستخلبص النتائج العامة. 
 .بعدىا وما 19-كوفيد جائحة مرحمة ذلؾ في بما ىذا، يومنا إلى الاستقلبؿ

 حوؿ العممية المادة جمع في الباحث يتبعيا منظمة عممية طريقة:  الاجتماعي المسح اضافة الى منيج
 5،البحث لممجتمع الممثمة الكبيرة بالعينة المسح يكوف اف أو لممبحوثيف شاممة الجمع طريقة ،و البحث موضوع

و استبياف خلبؿ مف الدراسة ىذه في توظيفو تـ وقد  الطاقـ) المؤسسة في العامميف أسلبؾ مختمؼ إلى موجَّ
 إضافة أدائيـ، عمى وأثرىا التنظيمية التغييرات حوؿ تصوراتيـ رصد بيدؼ ،(والإداري الطبي، شبو الطبي،

                                                             
1
 .92،ص1997دٌوان المطبوعات الجامعٌة ،: الجزائر  ،1،طالمنهجٌة فً التحلٌل السٌاسً )المفاهٌم،المناهج،الالترابات والادوات(محمد شلبً ، 

2
 .160 ص ، 2003، والتوزٌع للنشر العلوم دار: الجزائر ، اجتماعٌة لانونٌة،علوم علوم_ للجامعٌٌن العلمً البحث منهجٌة شروخ، الدٌن صلاح  

3
 .132،ص 2006،بٌروت: مجد المؤسسة الجامعٌة للنشر والتوزٌع،1،ط المنهج الممارن مع دراسات تطبٌمٌةعاطؾ علبً،   

4
 .64،ص 2012الجزائر: دار هومة للنشر والتوزٌع  ، ، منهجٌة البحث التارٌخًمحمد بن عمٌرة ،  

5
 .124 ص ، 2013، الخلدونٌة دار: الجزائر ، المسلمٌن عند أصالتها و العلمً البحث منهجٌة، سدٌد بلخٌر  
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 فرديف بيف لفظي تفاعؿ ،وىي المعمومات جمع في الأساسية الأدوات مف تعتبر و التي المقابمة استخداـالى 
 المعمومات بعض وتستثار ، الاخر لدى والتعبير المعمومات بعض استمارة أحدىما يحاوؿ مواجية، موقؼ في
 الباحث بيف لوجو وجيا لفظي تبادؿ وىو ، والعلبج والترخيص التوجو في بيا للبستعانة عممي بحث في

القطاع الصحي ولموظفي المؤسسة محؿ  مسؤوليف بعضل موجية مقابلبت إجراءوتـ استخداـ  1،والمبحوث
 والجواىر لمسموكيات ومراقبة مشاىدة عممية: أنيا تُعرّؼوالتي  بالملاحظة الاستعانةكذلؾ تمت و  ،الدراسة 

 العلبقة وتحديد التفسير بقصد  وىادؼ، ومخطط منظـ عممي بأسموب واتجاىاتيا سيرىا ومتابعة والمشكلبت،
 ىذه في الملبحظة أداة توظيؼ تـ 2،الإنساف أغراض لخدمة وتوجيييا الظاىرة بسموؾ والتنبؤ المتغيرات بيف

 ليا أتاح مما بالمدية، بوضياؼ محمد الاستشفائية العمومية المؤسسة داخؿ موظفة الباحثة باعتبار الدراسة
 ىذه مكنت وقد، المؤسسة شيدتيا التي التنظيمية التغييرات لمختمؼ المباشرة اليومية المعايشة إمكانية

 الإجراءات مع وتفاعميـ الموظفيف، سموكيات حوؿ وواقعية دقيقة ملبحظات تسجيؿ مف الباحثة الوضعية
 ىذه ساعدت وقد، الطبي وشبو والطبي الإداري الأداء مستوى عمى التغيير ومظاىر الجديدة، التنظيمية
 .الفعمي العممي بسياقيا الإحصائية المعطيات وربط الميدانية، الدراسة نتائج دعـ في بالمشاركة الملبحظة

 والتشريعية القانونية النصوص بتحميؿ يُعنى ،والذي القانوني كالإقترابكما تـ الاستعانة ببعض الإقترابات 
 جانب إلى الجزائري، الدستور مواد بعض إلى لمتطرؽ الاقتراب ىذا استُخدـ وقد، المدروس لمقطاع المنظمة
 العمومية المؤسسات في والصحي الإداري التسيير طبيعة تُحدد التي والتنظيمات العمومية الوظيفة قوانيف

الاقتراب ،اضافة الى  الصحي القطاع في والتسيير بالتغيير المرتبطة القوانيف ذلؾ في بما الاستشفائية،
 المؤسسة باعتبارىا ، السياسية الظواىر لتفسير اساسية تحميؿ كوحدة المؤسسة عمى والذي يركز: يالمؤسس
 في الاقتراب ىذا توظيؼ تـ وقد 3استراتيجياتيـ، و معتقداتيـ عمى و الأخرى الفواعؿ عمى يؤثر مستقلب متغيرا
 إلى والتطرؽ بالمدية، بوضياؼ محمد الاستشفائية العمومية لممؤسسة التنظيمي الييكؿ لتحميؿ الدراسة ىذه

 علبقاتيا دراسة إلى إضافة داخميا، القرار اتخاذ وسيرورة والإدارية، الطبية كالمجالس الرسمية أجيزتيا
 بيدؼ أخرى، جية مف المدية لولاية والسكاف الصحة ومديرية جية، مف الصحة وزارة مف كؿ مع التنظيمية

 .المؤسسي المستوى عمى تطبيقو ومجالات التغيير سياؽ فيـ
                                                             

1
 .162 ص ، 2011، الوفاء دار:  مصر ، 1ط ، المعاصرة والتغٌرات الاجتماعً ،البحث سلامة محمد امل، فهمً سٌد محمد   

2
 .90 ص ، 2005، وائل دار:  عمان ،1ط الاجتماع، علم إلى مدخل  الأحمد، سلٌمان ،عدنان الحسن محمد إحسان  

3
  .204 ص ،2002  والتوزٌع، والنشر للدراسات الجامعٌة المؤسسة:  بٌروت ، المقارنة السٌاسات ابستمولوجٌا ، عارؾ محمد نصر  
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 تاسعا.ىندسة الدراسة 

 أداء عمىوتأثيره  التنظيمي التغيير تحميؿ إلى تيدؼ مترابطة، فصوؿ أربعة عمى الدراسة ىذه تتوزع
 الأوؿ الفصؿ حيث يستعرض بالمدية، بوضياؼ محمد الاستشفائية العمومية المؤسسة في البشرية الموارد
 مع وأىدافو، أبعاده، أىميتو، مفاىيمو، كؿ مف  يعالجف التنظيمي، بالتغيير المرتبطة الأساسية المفاىيـ بتأطير
 الفصؿ ىذا يستعرض كما، تبنيو إلى المنظمات تدفع التي الأسباب وأبرز المختمفة، تصنيفاتو إلى التطرؽ
 تطبيقو مراحؿ جانب إلى التغيير، في التدخؿ مجالات ويبيّف وخصائصيا، التنظيمي التغيير إدارة مبادئ

 التغيير، مقاومة ظاىرة إلى بالتطرؽ الفصؿ وينتيي ، لإنجاحو المعتمدة والاستراتيجيات المتداولة، ونماذجو
 نجاح فرص وتعزيز حدّتيا مف لمتقميؿ المعتمدة الآليات إلى إضافة وأسبابيا، وأشكاليا مفيوميا حيث مف

 .المنظمة داخؿ التغيير

 المؤثرة والعوامؿ أنواعو مكوناتو، حيث مف البشرية الموارد أداء مفيوـ عمى فيركّز الثاني، الفصؿ أما
 بيف العلبقة دراسة الفصؿ ىذا يتناوؿ كما، قياسو وطرؽ معاييره، أىدافو، الأداء، تقييـ لمفيوـ عرض مع فيو،

 التكنولوجيا، التنظيمي، الييكؿ في التغيير أثر تحميؿ خلبؿ مف العامميف، أداء وتحسيف التنظيمي التغيير
 في والتحفيز التكويف مف كؿ دور إبراز إلى بالإضافة ،والمورد البشري  العمؿ وأساليب التنظيمية، الثقافة
 .المؤسسة داخؿ الوظيفية الفئات مختمؼ لدى أفضؿ مردودية وتحقيؽ التغيير عممية تسييؿ

 واقع عمى الضوء تسميط خلبؿ مف التطبيقي الجانب معالجة إلى الدراسة تنتقؿ الثالث، الفصؿ وفي
محمد بوضياؼ  الاستشفائية العمومية مف خلبؿ الدراسة الميدانية لممؤسسة الجزائرية، الصحية المنظومة
 الفنية، بطاقتيا عرض عبر المؤسسة تقديـ ،بالاضافة الى وتصنيفاتيا تنظيميا، تطورىا، حيث مف ،بالمدية
 لمموارد الفرعية المديرية بيا تضطمع التي المياـ عند لتوقؼا مع فييا، الصحي التكفؿ ومؤشرات ىيكمتيا،
 التغييرات لتحميؿ الفصؿ ىذا مف الأخير القسـ ويخصص كونيا ترتبط مباشرة مع موضوع الدراسة ، البشرية

 الموظفيف أداء عمى انعكاساتيا عمى والوقوؼ ،2024-2020 الفترة خلبؿ المؤسسة عرفتيا التي التنظيمية
 الحاصؿ. التغيير مجالات مف مجاؿ كؿ حسب
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 مع الميدانية، وأدواتيا الدراسة منيجية عرض خلبؿ مف الإحصائي، الجانب ليغطي الرابع الفصؿ ويأتي
 إدارة محاور حوؿ الاستبياف لنتائج تحميلًب  الفصؿ ىذا ويتضمف، البيانات جمع ووسائؿ العينة معطيات تقديـ

 اختبار إلى وصولًا  كورونا، جائحة ظؿ في التغيير أثركذا و ، البشرية الموارد أداءو  التنظيمي التغيير
 التغيير بيف العلبقة حوؿ وموضوعية دقيقة نتائج إلى التوصؿ بغرض إحصائيًا، ومناقشتيا الفرضيات
 العمومية الاستشفائية محمد بوضياؼ بالمدية. المؤسسة في البشرية الموارد وأداء التنظيمي

 الدراسةعاشرا.صعوبات 

 أبرزىا: مف وعمميتو، البحث مسار عمى أثرت التي الصعوبات مف مجموعة الدراسة ىذه واجيت

 حساسيات بسبب الحقيقية، بآرائيـ الإدلاء أو الدراسة استبياف عمى الإجابة في الموظفيف بعض تردد 
كذلؾ ، المعمومات سرية وضماف طمأنتيـ في مجيودًا تطمّب مما الإدارية، التبعات مف تخوؼ أو مينية

 العمومية المؤسسة داخؿ التنظيمية بالتغييرات المتعمقة التفصيمية والمعمومات البيانات بعض توفر محدودية
 تتطمب التي الإدارية والتقارير الرسمية بالوثائؽ المرتبطة تمؾ خاصة، بالمدية بوضياؼ محمد الاستشفائية
 الضغوط بسبب الميدانية البيانات بجمع متعمقة تحديات برزت كما، متعددة إدارية موافقات عمى الحصوؿ
 بالنظر الميداني لمعمؿ المخصص الوقت بالاضافة الى محدودية، الموظفيف مف البحث عينة عمى المينية

 الأكاديمية المتطمبات بيف والتوفيؽ لممياـ دقيقًا تنظيمًا تطمّب ما الأخرى، والبحثية المينية الالتزامات إلى
 أدوات وضبط بديمة منيجيات اتباع عبر معيا التعامؿ الصعوبات الا انو تـ ىذه مف الرغـ وعمى، والمينية
 .الدراسة أىداؼ وتحقيؽ النتائج مصداقية يضمف بما البحث



 

 

 

 

 

 

 

 ل الأولـــــــــــالفص
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 تميید

في ظؿ التحولات المتسارعة التي يشيدىا العالـ، لـ يعد الاستقرار التنظيمي حالة دائمة، بؿ أصبح 
التغيير في الماضي بوصفو التغيير سمة جوىرية لنجاح المنظمات وقدرتيا عمى البقاء. فبينما كاف يُنظر إلى 

استجابة اضطرارية لمضغوط الخارجية، أضحى اليوـ استراتيجية مقصودة تيدؼ إلى تعزيز المرونة، وتحقيؽ 
يظؿ عممية معقدة تتطمب فيمًا ، التكيؼ المستداـ، وضماف التفوؽ التنافسي. غير أف التغيير، رغـ ضرورتو

مبررات التي تدفع إليو، والتصنيفات التي تحدد نطاقو وعي بالالعميقًا لخصائصو وأىدافو، فضلًب عف 
فقد يكوف التغيير طفيفًا أو جذريًا، تمقائيًا أو مخططًا، جزئيًا أو شاملًب، لكف نجاحو يعتمد في المقاـ ، واتجاىاتو

الأوؿ عمى كيفية إدارتو وقيادتو، وعمى قدرة المنظمة عمى توجيو مساراتو بكفاءة، وفؽ مراحؿ مدروسة 
 تراتيجيات فعالة.واس

وبقدر ما يمثؿ التغيير فرصة لمنمو، فإنو قد يثير مخاوؼ داخؿ المنظمة، مما يؤدي إلى مقاومتو 
وىذه المقاومة إف لـ تفُيـ دوافعيا وتُعالج بآليات ، بأشكاؿ مختمفة، سواءً عمى المستوى الفردي أو الجماعي

مما يستدعي فيماً عميقاً ، لمرجوة مف التغييرملبئمة، قد تتحوؿ إلى عائؽ يحوؿ دوف تحقيؽ الغايات ا
 لديناميكياتو وأساليب التخفيؼ مف تداعياتو السمبية.

في ىذا السياؽ، يسعى ىذا الفصؿ إلى استكشاؼ جوىر التغيير التنظيمي، ليس بوصفو مجرد تحوؿ 
دية، والاستراتيجيات في الأشكاؿ واليياكؿ، بؿ كعممية ديناميكية تعكس التفاعؿ المستمر بيف الرؤية القيا

 التنفيذية، والاستجابات البشرية، في إطار سعي دائـ نحو التميز والاستدامة.

 ماىیة التغییر التنظیمي : المبحث الأول

يُعدّ التغيير التنظيمي ضرورة حتمية لتمكيف المنظمات مف التكيؼ مع التحولات المستمرة في بيئة 
حيث ، بؿ استراتيجية تيدؼ إلى تعزيز الفاعمية وتحقيؽ الأىداؼ، لممتغيراتفيو ليس مجرد استجابة ، العمؿ

يتسـ التغيير بخصائص تجعمو عممية ديناميكية تؤثر في مختمؼ جوانب المنظمة، مستندًا إلى مبررات 
ي مما يستوجب إدارتو بوع، كما تتعدد تصنيفاتو وفقًا لمداه وأثره، تستدعيو، سواءً كانت داخمية أو خارجية

 لضماف نجاحو واستدامة نتائجو.
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 مفيوم التغییر التنظیمي : المطمب الأول

تنوعت حسب الزاوية التي ييتـ بيا الباحثيف في دراستيـ ليذا و  تعددت مفاىيـ التغيير التنظيمي
، منيـ مف ييتـ بالتكيؼ البيئي، و فمنيـ مف ييتـ بالسموؾ التنظيمي عند تعريفو لمتغيير التنظيمي، الموضوع

لابد الالماـ بالمفاىيـ المقاربة لمتغيير التنظيمي مف أجؿ تحديد ، و التكنولوجيا المستخدمة..الخو  قواعد العمؿو 
 التنظيـ و  ىما: التغييرو  مصطمحيف مفذا المفيوـ يتكوف ىحيث ، مفيوـ دقيؽ لو

 المفاىیم المشابية لو و  تعریف التغییر: أولا

 اصطلبحا و  سنتطرؽ الى تعريؼ التغيير لغويا

وغيّر الشيء أي بدلو ، اف التغيير في المغة العربية اسـ مشتؽ مف الفعؿ "غيّر" : التغییر في  المغة 
حولو : وغيره، تحوؿ: وتغير الشيء عف حالو، وغير عميو الامر: حولو، وجعمو عمى غير ما كاف عميو

 1وبدلو.

 2ىو عميو الاف .الانتقاؿ الى حالة أخرى غير التي : يقصد بالتغيير كذلؾو  -

تحديدا في ، ورد ذكر مفيوـ التغيير في القراف الكريـ في أكثر مف موضع: مفيوم التغییر في القران الكریم
 : أربع مواضع كما ىو موضح كالتالي

 " ْـ قاؿ الله تعالى في سورة الرعد "إِفَّ المّوَ لَا يُغَيِّرُ مَا بِقَوٍْـ حَتَّى يُغَيِّرُواْ مَا بِأَنْفُسِيِ
3 

أو ، إما منيـ أو مف الناظر ليـ، وتفسر ىذه الاية أف الله تعالى لا يغير ما بقوـ حتى يقع منيـ تغيير -
 4ممف ىو منيـ بسبب .

لِؾَ ": اؿوفي قولو تعالى في سورة الأنف  بِأَنفُسِيِ ْـ مَا يُغَيِّرُوا حَتَّىَٰ  قَوْ ٍـ عَمَىَٰ  أَنْعَمَيَا نِّعْمَةً  مُغَيِّرًا يَؾُ  لَ ْـ ٱلمَّوَ  بِأَفَّ  ذََٰ
 5"عَمِي ٌـ سَمِيعٌ  ٱلمَّوَ  وَأَفَّ 

                                                             

.668، ص1989دار الدعوة، :تركٌا، المعجم الوسٌطابراهٌم مصطفى واخرون،   1  
. 12،ص2008دار الحدٌث،  :مصر، الماموس المحٌطمحمد الدٌن الفٌروز،   2  
.  11سورة الرعد الاٌة   3  
.  250، ص1900، مؤسسة الرسالة، الجامع لأحكام المرانمحمد بن أحمد الأنصاري القرطبً،   4  
.53سورة الأنفال، الاٌة   5  
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برغبتو في و  سورة الأنفاؿ عمى أف التغيير يأتي مف داخؿ الانسافو  حيث كاف المعنى في سورة الرعد
و لقد أجمع غالبية مف بحث في ىذا الموضوع عمى أف التغيير يأتي ، النواحي الايجابية أو السمبيةممارسة 

 1يؤكد عمى اعجاز القراف الكريـ .و  ىذا ما يدؿ و  أولا مف داخؿ النفس لتحقيؽ ما يريد الانساف

ف الأنعاـ ولامرنيـ لأمنينيـ ولامرنيـ فميبتكف اذاو  وكذلؾ في قولو تعالى في سورة النساء  :"و لأضمنيـ
 2مف يتخذ مف الشيطاف وليا مف دوف الله فقد خسر خسرانا مبينا ".و  فميغيرف خمؽ الله 

أنيار و  و يقوؿ الله تعالى في سورة محمد :" مثؿ الجنة التي وعد المتقوف فييا أنيار مف ماء غير اسف
 ليـ فييا مف كؿ الثمراتو  صفىأنيار مف عسؿ مو  أنيار مف خمر لذة لمشاربيفو  مف لبف لـ يتغير طعمو

 3سقوا ماء حميما فقطع أمعاءىـ".و  كمف ىو خالد في النار، مغفرة مف ربيـو 

فيظير لنا في سورة النساء  أف الانساف يستطيع التغيير مف خلبؿ ما يقوـ بو مف ممارسات لما  -
ابتة لا يمكف تغييرىا لأنيا مف يجري حولو اذا أراد ذلؾ .و أما ما ورد في سورة محمد فيظير أف ىناؾ أمورا ث

  4تعالى . و  سنف الله سبحانو

يقصد بمصطمح التغيير أنو استجابة ونتيجة طبيعية لمحراؾ والنمو الذي يحدث في منظمات و  -
حيث تعتبر ، وىو حالة طبيعية في حياة الأفراد وكذلؾ المنظمات، الأعماؿ والقدرة عمى التكيؼ والاستجابة

 5لإحداث تغيير بمثابة محاولة لإيجاد التوازف البيئي لممتغيرات التي تحدث في المناخ .محاولة المنظمات 

تعقيدىا و  يعرؼ عمى أنو " الشيء الثابت الذي لا يمكف أف يتغير انطلبقا مف الإيماف بحركية البيئةو  -
 6المستمريف " 

الة في فترة زمنية معيقة الى كما يعرفو الدكتور كامؿ محمد المغربي :"بأنو  التحوؿ مف نقطة أو ح -
 1نقطة أو حالة أخرى أفضؿ في المستقبؿ " . 

                                                             
ادارة التغٌٌر والتحدٌات العصرٌة للمدٌر)رؤٌة معاصرة لمدٌر المرن الحادي  محمد بن ٌوسؾ النمران العطٌات، 1

 .91،ص2006دار ومكتبة الحامد للنشر والتوزٌع، : ، الأردن 1طوالعشرٌن(،
.119سورة النساء، الاٌة   2  
.  15سورة محمد، الاٌة   3  

جع نفسه، الصفحة نفسها . محمد بن ٌوسؾ النمران العطٌات، المر  4  
.31،ص2013دار اثراء للنشر والتوزٌع، :  ن، الأردادارة التغٌٌر والتنظٌمناصر جردات،   5  
. 666،ص2011دار صفاء للنشر والتوزٌع، : الأردن، إدارة السلون التنظٌمً فً عصر التغٌٌرإحسان جلاب دهش،  6  



  انفصم الأٔل                                                          الاطبر انًفبًْٙ نهزغٛٛز انزُظًٛٙ 
 

 
  

23 
 

  

اطار التوازف بمعناه العاـ أنو "التحوؿ مف نقطة التوازف الحالية، إلى نقطة التوازف  يعرؼو  -
 2المستيدفة، . وتعني الانتقاؿ مف حالة إلى أخرى في المكاف والزماف"

"ىو عممية التحوؿ مف الواقع الحالي لمفرد : لنمراف العطيات التغييريعرؼ ا، الانتقاؿو  و ما بيف التغيير
، بأساليب وطرؽ معروفة، او المؤسسة الى واقع اخر منشود يرغب في الوصوؿ اليو خلبؿ فترة زمنية محددة

كما انو لابد ، كي تعود بالنفع عمى الفرد او المؤسسة او كمييما معا، لتحقيؽ اىداؼ طويمة  وقصيرة المدى
مف التفريؽ بيف مفيوـ التغيير ومفيوـ الانتقاؿ بمعنى اف التغيير خارجي والانتقاؿ داخمي وىما امراف 
متلبزماف لنجاح وقبوؿ التغيير وىذا ىو جوىر التحدي الذي يواجو اداره التغيير باعتبارىا الاداره الفاعمو 

 3لمتطوير الاداري والتنظيمي" .

 : التغيرو  التغييرأما فيما يخص في الفرؽ بيف  -

لا يستطيع الإنساف و  ىو ذلؾ التحوؿ الذي يحدث في كؿ مجالات الحياة بصفة دورية: تعریف التغیر 
 4التدخؿ لضبط ىذا التغير لأنو يحدث بصفة خارجة عف نطاؽ تحكمو وسيطرتو. 

 : التغيرو  و يحدد الجدوؿ الموالي نقاط الاختلبؼ بيف التغيير

 التغیرو  یوضح الفرق بین التغییر : (01الجدول رقم )

 التغیر التغییر
 تمقائي مخطط

 يصعب التنبؤ بو يسيؿ التنبؤ بو
 بطيء في رد الفعؿ  لو برنامج زمني

 يؤدي الى رد فعؿ يقوـ عمى المبادرات 
 . 16ص ، المرجع نفسو، فريد النجار المصدر:

                                                                                                                                                                                                     
الأهلٌة للنشر، :  الأردن، (أسس سلون الأفراد والجماعة فً التنظٌم مفاهٌم) السلون التنظٌمًكامل محمد المؽربً،  1

 . 246،ص1993
دار الوفاء للنشر والتوزٌع،  :مصر، 1، ط لوى إدارة التغٌٌر فً المرن الحادي والعشرٌنعثمان فاروق السٌد،  2

  .09،ص2000
 . 94محمد بن ٌوسؾ النمران العطٌات، المرجع نفسه، ص 3

. 12، ص 2006الدار الجامعٌة، :مصر، تغٌٌر والمٌادة والتنمٌة الادارٌة، الفرٌد النجار  4  
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 تعریف التنظیم : ثانیا /

 اصطلبحا و  التنظيـ لغةسنتطرؽ الى تعريؼ مصطمح 

 : التنظیم لغة

 نظـ، النظـ، التأليؼ، نظمو،: ورد في لساف العرب لابف منظور

 1ينظمو، نظما، ونظاما ونظمو فانتظـ، ونظمت المؤلؤ أي جمعتو في سمؾ والتنظيـ مثمو .

 : أما التنظیم اصطلاحا

فيعرؼ عمى أنو عممية تشمؿ سموكيات الأفراد وىياكؿ التنظيـ ونظـ الأداء وتقييميا والتكنولوجيا،  
 2وذلؾ بغرض التفاعؿ والتكيؼ مع البيئة المحيطة.

 : ثالثا / تعریف التغییر التنظیمي

 : يعرؼ التغيير التنظيمي عمى أنو  -

بما يضمف الانتقاؿ ، الخارجيو  البيئي الداخميواع يسعى لتحقيؽ التكيؼ و  ىادؼو  مقصودو  تغير موجو
 3الى حاجة تنمية أكثر قدرة عمى حؿ المشكلبت.

في اطار فعالية المنظمة يعرؼ التغيير التنظيمي عمى أنو " عممية تسعى إلى زيادة الفعالية و  -
التنظيمية، عف طريؽ توجيو حاجات الأفراد لمنمو والتطور مع الأىداؼ التنظيمية باستخداـ معارؼ وأساليب 

 4مف العموـ السموكية". 

عممية تغيير ممموس في النمط السموكي  يعرؼ التغيير التنظيمي أنوفيما يخص سموؾ العامميف و  -
حداث تغيير جذري في السموؾ التنظيمي ليتوافؽ مع متطمبات ومناخ وبيئة التنظيـ  الداخمية لمعامميف، وا 

أما فيما يخص الأىداؼ فيعرؼ بأنو: إحداث تعديلبت في أىداؼ وسياسات الإدارة أو في أي ، الخارجيةو 
                                                             

. 578،ص 1979،رصاددار :  بٌروت ،3ط،لسان العرب ابن منظور،  1  
، 1993الأهلٌة للنشر، : الاردن، مفاهٌم أسس سلون الأفراد والجماعة فً التنظٌمكامل المؽربً،السلوك التنظٌمً،  2

 .245ص
.256،ص1998دار ؼرٌب للطباعة والنشر والتوزٌع، :  ، القاهرةالتطور الفكري التنظٌمًعلً السلمً،   3  

، ص 2003دار وائل للنشر والتوزٌع، :  عمان، الأردن، 2، ط التطوٌر التنظٌمً: أساسٌات ومفاهٌم حدٌثةموسى اللوزي،  4
50.  
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يدفة أحد أمريف أساسييف ىما: ملبئمة أوضاع التنظيـ، أو عنصر مف عناصر العمؿ التنظيمي، مست
 1لـ يسبؽ غيره مف التنظيمات فييا .استحداث أوضاع تنظيمية جديدة لمتنظيـ 

يعرؼ كذلؾ أنو "مجيود طويؿ المدى لتحسيف قدرة المنظمة عمى حؿ المشكلبت، وتجديد عممياتيا و  -
المناخ السائد في المنظمة، مع تركيز خاص عمى زيادة عمى أف يتـ ذلؾ مف خلبؿ إحداث تطوير شامؿ في 

 واع، يسعى لتحقيؽ التكيؼ البيئي ا)لداخميو  ىادؼو  مقصودو  فعالية جماعات العمؿ فييا، فيو تغيير موجو
اذ يركز ىذا التعريؼ  2الخارجي(، بما يضمف الانتقاؿ إلى حالة تنظيمية أكثر قدرة عمى حؿ المشكلبت.و 

 لبيئي عمى تحقيؽ التكيؼ ا

كما يعرؼ كظاىرة أنو "تحرؾ ديناميكي، بإتباع طرؽ وأساليب مستحدثة، ناجمة عف الابتكارات  -
حباطا لمبعض الآخر، وفي جميع الأحواؿ ىو ظاىرة  المادية والفكرية، ليحمؿ بيف ثناياه آمالا لمبعض وا 

 3يصعب تجنبيا " 

يعرؼ التغيير التنظيمي عمى أنو  ، تمرارالاسو  ضماف البقاءو  مف أجؿ مواكبة التغييرات الحاصمةو  -
"عممية مدروسة ومخططة لفترة زمنية طويمة عادة، وينصب عمى الخطط والسياسات أو الييكؿ التنظيمي، أو 
السموؾ التنظيمي، أو الثقافة التنظيمية وتكنولوجيا الأداء، أو إجراءات وظروؼ العمؿ وغيرىا، وذلؾ بغرض 

 4ي البيئة الداخمية والخارجية  لمبقاء والاستمرار والتطور والتميز " .تحقيؽ التكيؼ مع التغيرات ف

التغيير التنظيمي ىو "استجابة ونتيجة طبيعية لمتغيير الذي يحدث عمي التنظيمات، والقدرة عمي  -
ىذا  5التكيؼ والاستجابة، وىو حالة لإيجاد التكيؼ والتوازف البيئي لمتغييرات التي تحث في المناخ المػحيط" .

 .في اطار كونو رد فعؿ طبيعي

   

                                                             
 . 53محمد بن ٌوسؾ النمران العطٌات، المرجع نفسه، ص 1
، 2008 دار وائل للنشر والتوزٌع،: ، عمان، الأردن 4، ط السلون التنظٌمً فً منظمات الأعمالمحمود سلمان العمٌان،  2

  .343ص
.     206، ص2007دار الوفاء لدنٌا الطباعة والنشر، ، :  مصر ، 1، ط السلون الإداري: العلالات الإنسانٌةمحمد الصٌرفً،  3

. 
.362، ص 2003دار الجامعٌة، : ال الإسكندرٌة، مصر المدخل الحدٌث فً الإدارة العامة،ثابت عبد الرحمان إدرٌس،   4  

5 Jean PIERRE , Amassasse Poulot, Stratigor Politique Générale Stratégie- Structure- Décision- DUNOD, 3ém 

éditions, paris, 1997, p340 . 
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 التعریف الاجرائي لمتغییر التنظیمي : -

 : لمتغيير التنظيميالتعریف الإجرائي مف خلبؿ ىذه التعريفات نتطرؽ الى و  

كاستجابة ، استمراريتياو  ىادفة تفرضيا المنظمة سعيا لمحفاظ عمى بقاءىاو  ىو عممية مقصودة -
مف خلبؿ احداث ، تطور المنظمةو  أو كخيار استراتيجي لتحقيؽ نمو، التكيؼ البيئيلمتغييرات البيئية  لتحقيؽ 

توجيييـ نحو أىداؼ و  ىذه الأخيرة لمجموعة مف التعديلبت التنظيمية أو السموكية قصد تحسيف أداء الموظفيف
 المخطط لو .و  المنظمة بنقميا مف وضعيا الحالي الى الوضع المرغوب فيو

 : التطویر التنظیميو  ر التنظیميالفرق بین التغیی -

 لابد أف نتطرؽ الى تعريؼ التطوير التنظيمي، التطوير التنظيمييفو  نظرا لمتداخؿ بيف مفيومي التغيير
 بيف التغيير التنظيمي و  ثـ توضيح الاختلبؼ بينو، أىدافوو  مبرراتوو 

 : أولا / تعریف التطویر التنظیمي

يعرؼ مصطمح التطوير عمى أنو: العممية المستمرة التي يتمقاىا الإنساف مف خلبؿ المساندة والدعـ 
الملبزميف لنموه وقدراتو بشكؿ متواصؿ ويتـ ذلؾ مف خلبؿ عمميات التعمـ التي تكوف في كؿ الأحواؿ 

 1مانية والمكانية. ضرورية مف أجؿ نجاح الانساف في استثماره لمػوارده بصػورة تتناسب مع الظروؼ الز 

تدعمو ، أما التطوير التنظيمي فيعرؼ كجيد عمى أنو:  عبارة عف جيد مخطط عمى مستوى المنظمة
ذلؾ باستخداـ المعارؼ التي و  مف خلبؿ تدخلبت مخططة في عممياتيا، الإدارة العميا لزيادة فعالية المنظمة

 2تقدميا العموـ السموكية . 

 ما بيا مف أفرادو  مناخياو  عممي يتعمؽ بالمنظمةو  استراتيجي ذو طابع عمميوىو عبارة عف تغيير 
 3بيدؼ تحسيف الأداء . ، جماعاتو 

                                                             
مجلة الباحث فً العلوم ، "مفهومه، خصائصه، أنواعه–نظٌمً فً المؤسسة التطوٌر الت"مختار ٌونسً، رشٌد زوزو،  1

 . 76، ص 2019، الجزائر، 2، العدد 11، المجلد الانسانٌة والاجتماعٌة
. 238، ص 2000دار وائل للنشر والتوزٌع،  :الأردن، 2، طالتنمٌة الادارٌةموسى اللوزي،   2  

منشورات مركز الخبرات المهنٌة للادارة،  :مصر، والتطوٌر التنظٌمً أسالٌب احداث التغٌٌرعبد الرحمان توفٌق،  3
  . 07،ص 2010
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ويعبر التطوير التنظيمي  عف التطبيقات الرئيسية لمتغيير بغرض تجديد العمميات التنظيمية مف خلبؿ 
                    1الييكؿ التنظيمي وغيرىا . ، السموؾ التنظيمي، التركيز عمى الثقافة التنظيمية

مجموعة مف الاستراتيجيات والتقنيات المستخدمة : يعرؼ كذلؾ أنو، الفعاليةو  وفي اطار تحقيؽ الكفاءة
والميارات والنشاطات والأدوات أو الأساليب المستخدمة لمساعدة العنصر البشري والمنظمة لتكوف ، لمتدخؿ

  2أكثر كفاءة وفعالية . 

حيث يرى فرنش اف التطوير التنظيمي يعتبر نوع محدد نسبيا مف التغيير المخطط لو واليادؼ الى 
 3مساعدة افراد المنظمات في القياـ بالمياـ المطموبة منيـ بصورة افضؿ .

 : ومن ىذه التعریفات نستنتج تعریفا إجرائیا لمتطویر التنظیمي

الى تحقيؽ التغيير التنظيمي في مجاؿ محدد واحد تيدؼ ، غير مفاجئةو  ىو عممية مخططة مسبقا
التغيير التنظيمي يسعياف الى تحويؿ المنظمة مف وضعيا و  الا أف كلب مف التطوير التنظيمي، كونيا جزء منو

 الأكثر فعالية عمى المدى الطويؿ .و  الحالي الفعاؿ الى الوضع الأفضؿ

 : ثانیا / مبررات التطویر التنظیمي

، بؿ ىو ضرورة تفرضيا طبيعة العمؿ ومتغيراتو، نظيمي ليس فخرا في حد ذاتو لممنظمةإف التغيير الت
فغالبًا ما يكوف الدافع  وراء التغيير ظيور أنماط غير مرضية أو مشكلبت تؤثر عمى الأداء، سواء كانت 

المنظمة ومف ىنا يصبح التغيير استجابة حتمية لضماف استمرارية ، داخمية أو نتيجة لمتغيرات خارجية
 وتحقيقيا لأىدافيا بكفاءة ومرونة.

  4: نجد مف بيف ىذه الأنماط الغير مرضية مايمي

 انخفاض الروح المعنوية لدى العامميف في المؤسسة - 

                                                             

. 374،ص2005الدار الجامعٌة،  :مصر، نظرٌة ونماذج وتطبٌمات–ادارة الأعمال ثابت عبد الرحمان ادرٌس،   1  
. 21، ص 2020وزٌع،دار الٌازوري للنشر والت :الأردن، ادارة التغٌٌر والتطوٌر التنظٌمًأحمد ٌوسؾ دودٌن،   2  
. 343،ص1999دار زهران للنشر والتوزٌع،  : ن، الأردالسلون الاداري فً المنظمة المعاصرةعبد المعطً عساؾ،   3  

الأكادمٌون للنشر والتوزٌع، :  الأردن ،1، طالمواعد والممارسات التطبٌمٌة –التطوٌر التنظٌمً فادٌة ابراهٌم شهاب،  4
 .  18، ص 2012
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 ىجرة العقوؿ، الاجراءات التأديبية، الشكاوي،الغياب، كثرة الاستقالات - 
 كفاءاتياو  طاقاتياىي لا تعمؿ بكامؿ و  عدـ استغلبؿ الكفاءات البشرية - 
 الخارج و  الصراعات المستمرة فيما بيف القوى الاجتماعية في الداخؿ -
 ضعؼ شبكة الاتصالات مما يسبب تأخر إداري ممموس مقابؿ ما ىو حاصؿ في الدوؿ المتقدمة -
 أساليب الرقابة غير محكمة . و  القيادة الادارية متسيبة -

  1: و مف بيف المشاكؿ نجد

  انخفاض الأرباح "باستمرارية" يشكؿ مشكمة رئيسية تواجو خطط التطوير 
 الادارة يشكؿ فجوة فيما بيف الطرفيف و  وجود انفصاؿ بيف العامميف 
 العالمي كذلؾ و  المحميو  عدـ القدرة عمى المنافسة عمى الصعيد العربي 
 تزايد اللبمبالاة تجاه الالتزاـ الوظيفي و  كثرة غياب العامميف 
 خارج التنظيـ الاداري و  زيادة معدلات الشكاوي مف داخؿ 
 خاصة مما يؤثر منيا سمبا عمى جيود التطوير و  أسباب بيئية خارجية حارجة عف سيطرة المنظمة

 التنظيمي في المؤسسة . 

لكنيا غير و  فقد تكوف موجودة، الاحساس بياو  و التطوير التنظيمي لا ينبع مف وجود المشكمة فعلب
ىذا ما يجعمنا نحتـ دراسة التنظيـ ، و لكف مف المتوقع أف تظير قريباو  قد تكوف غير موجودة حالياو ، محسوسة
 2: ( سنوات . حيث يوضح الشكؿ الموالي العوامؿ التي تؤدي لمتطوير التنظيمي5 -3تحميمو كؿ )، و كؿ فترة

 

 

  

                                                             

. 19فادٌة ابراهٌم شهاب، المرجع نفسه، ص  1  
.  08عبد الرحمان توفٌق، المرجع نفسه، ص  2  
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 یوضح مبررات التطویر التنظیمي: 01الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

،الأكادمیون 1ط، الممارسات التطبیقیةو  القواعد –التطویر التنظیمي ، فادیة ابراىیم شياب: المصدر
 . 20،ص 2012، الأردن، التوزیعو  لمنشر

 ثالثا / أىداف التطویر التنظیمي 

يُعدّ التطوير التنظيمي مسارًا استراتيجيًا يستيدؼ إحداث تغييرات مخططة ومدروسة لتحسيف أداء 
وتبرز أىدافو الرئيسية في عدة محاور يمخصيا جوف شيروود في   واستجابتيا لمتحديات المتجددةالمنظمة 

 1النقاط التالية :

 اشباع جو مف الثقة بيف العامميف عبر مختمؼ المستويات في التنظيـ- 1 
ايجاد انفتاح في مناخ التنظيـ يمكف كافة العامميف مف معالجة كافة المشاكؿ التي يعاني منيا - 2 

 التنظيـ بشكؿ صريح 
                                                             

.  77مختار ٌونسً، رشٌد زوزو، المرجع نفسه، ص   1  

، ظهور مشكلة

، العوائدانخفاض 

النواتج الادارٌةو  

التخطٌط ضمن 

جدول زمنً     

سنوات (3-5)   

 مبررات التطوٌــر 

السبب 

 الخارجً

السبب 

 الداخلً

 تخلؾ تكنولوجً

 نقص الخامات

 انخفاض الطلب تدخل حكومً

 اتجاهات العاملٌن

 المنهج العلمً

 سرقة الخامات ادارة جدٌدة
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 توفير المعمومات اللبزمة لمتخذ القرار بشكؿ مستمر ودوف تشويو- 3 
ي زيادة درجػة العمؿ عمى ايجاد التوافؽ والتطابؽ بيف الأىداؼ الفردية والأىداؼ التنظيمية وبالتال- 4 

 أىدافياو  الانتمػاء لمـ نظمػة الادارية
ايجاد علبقات تبادلية وتكاممية بيف العامميف كأفراد وجماعات وتشجيع روح المنافسة ضمف روح - 5 
 مما يزيد مػف فاعمية الجماعات ، الفريؽ

 أسبابيا .و  زيادة فيـ عمميات الاتصاؿ وأساليب قيادة الصراعات- 6 
بدؿ الادارة ، مشرفيف عمى تبني ادارة ديمقراطية في الاشراؼ مثؿ الادارة بالأىداؼمساعدة ال- 7 

 بالأزمات .
والاعتماد عمييا كأساس الرقابة الخارجية ومكملبتيا ، تعويد العامميف عمى ممارسة الرقابة الذاتية- 8 

وما إذا كاف محتػوى  ،الأساليب التي تعتمد عمى اليدؼ منوو  . ويمكف تمخيص أىداؼ التطوير التنظيمي
 عمميػة التغييػر معارؼ ومعمومات جديدة أو تغيير في السموؾ .

 : التطویر التنظیمیینو  رابعا / الفرق بین التغییر

 : التطوير التنظيمي في الجدوؿ التاليو  حيث نوضح الفرؽ بيف التغيير التنظيمي

 التنظيميالتطوير و  يوضح الفرؽ بيف التغيير التنظيمي: (02جدول رقم )

 وجو المقارنة التغییر التنظیمي التطویر التنظیمي
 ماذا یغطي ؟ بعض عناصر النظاـ نظاـ متكامؿ

 الجوانب السموكیة مغفمة ميمة
 الترسیخو  التأسیس لا نػػػعـ

لكف تصبح لاحقا ، و تبدأ بشكؿ رسمي
 الترسيخ .و  أسموب معايشة نظرا لمتأسيس

 رسمي مف الألؼ الى الياء
 

 الرسمیة

 قصيرة الأمد طويمة الأمد 
 

 الزمن

، ادارة التغييرو  التميز الاداريو  الدليؿ العممي لاعادة ىيكمة: تطوير المنظمات، أحمد ماىر: المصدر
 .24، ص 2007مصر، ، النشرو  الدار الجامعية لمطباعة
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أف التطوير التنظيمي ىو بحد ذاتو ىدؼ،و يعبر عف وجود فمسفة أو  نستنتج ما سبؽ ،ومف خلبؿ 
الذي يتضمف بالضرورة تحسيف في و  عف طريؽ وضع برنامج لمتطوير، رؤية متكاممة لاحداث التغيير المراد

انما التغير التنظيمي لا يتطمب ، و اذ يعبر عف رغبة ايجابية تتطمب وجود التغيير، كؿ الجوانب بشكؿ متكامؿ
انما يأتي عادة لإيستراتيجية أو سياسة معينة مف ، لا يعبر بالضرورة عف تحسيف كؿ الجوانبو  تطوير الى

كتحقيؽ ، مف بيف ىذه الأىداؼ التي يسعى التغيير التنظيمي عمى تحقيقيا، و أجؿ تحقيؽ الأىداؼ المرغوبة
أو يأتي التغيير التنظيمي ، ؤسساتالأنظمة الداخمية لممو  أو الاستجابة لمتغيير في القوانيف، التكيؼ البيئي

حيث لا ، غيرىا مف الأىداؼ التي تركز عمى مواكبة التغييرات الحاصمةو  لإعادة توزيع الموارد البشرية ...
اف ىذا الفارؽ بيف ، انما كؿ تطوير يتـ مف خلبؿ احداث تغييرات معينة، و يعتبر كؿ تغيير ىو تطوير

بؿ يجعؿ منيما مستوييف ضمف ، لا يجعؿ منيما منفصميف أو متناقضيفالتغيير التنظيمي و  التطوير التنظيمي
 حركة المظمة .

 المطمب الثاني :أىمیة التغییر التنظیمي وأىدافو :

يعد التغيير التنظيمي أساسيِّا لضماف استمرارية وتطور المؤسسات في عالـ متغير ومتقمب مف أجؿ    
عميو ، و تحقيؽ أىدافو المسطرة  مف خلبؿ تحقيؽ الأداء الأمثؿ والتكيؼ مع التحديات والفرص الناشئة

 سنتطرؽ الى أىمية التغيير التنظيمي ثـ أىدافو .

 : یميأولا / أىمیة التغییر التنظ

إف حدوث التغيير التنظمي في المؤسسات أمر طبيعي في ىذا العصر إلا أف ىناؾ ثلبثة عناصر 
جعمت لعممية التغيير التنظيمي أىمية خاصة وبالغة وخاصة في   1المنظمة (، العملبء، ميمة) العامميف

 المختمفة كما يمي :حيث تكمف أىمية التغيير التنظيمي في العديد مف الجوانب ، العشريف سنة الأخيرة

 التكويف  داخؿ المنظمة.)بالنسبة لممؤسسة(و  تحسيف مستوى الأداء لكؿ فرد عف طريؽ التدريب -

 الميارات في مكاف العمؿ.و  تجديد الوسائؿ -

 ترشيد النفقات مف أجؿ التحكـ في التكاليؼ . -

 1التعاوف بنشر روح العمؿ الجماعي.و  تشجيع روح الفريؽ -
                                                             

.61محمد بن ٌوسؾ النمران العطٌات، المرجع نفسه، ص  1  
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 منحيـ المكافآت.و  تشجيعيـو  بتوفير الاستقرار الوظيفي لمعماؿتقميؿ دوراف العمؿ  -

 تنمية الموارد البشرية بتطوير القدرات والميارات المكتسبة وترقية الأنماط السموكية ليا. -

 تحقيؽ التوازف التنظيمي عف طريؽ جعؿ كؿ مكونات المنظمة تتناسب مع أىدافيا. -

خلبؿ التأني في اتخاذه وعدـ التردد في الاستقرار تطبيؽ المنيج العممي في اتخاذ القرارات مف  -
 2عميو، والحزـ في تنفيذه. 

تحقيؽ رضا العميؿ وتمبية رغباتو المتجددة في وقت قصير، مف خلبؿ توفير الموجودات بشكؿ دائـ  -
وبالكميات المطموبة. تسعى المؤسسات نحو تحقيؽ ىذا اليدؼ مف خلبؿ تقديـ منتجات خالية مف العيوب، 

ماف التسميـ في الوقت المحدد، بالشكؿ الصحيح، وبالكمية المناسبة، تحقيقاً لمفيوـ الجودة الشاممة وفقًا وض
 3لتطمعات العملبء.

ويعتبر التغيير ميما لأية منظمة، لأنو بدوف تغيير، مف المرجح أف تفقد المنظمات قدرتيا التنافسية  -
  4يأمؿ معظميـ أف يكوف قاعدة متنامية.احتياجاتيا، ما و  وتفشؿ في تمبية متطمباتيا

سمح التغيير لممؤسسات بالانتقاؿ مف مكاف تواجدىا الحالي والعمؿ نحو حالة مستقبمية مرغوبة ي -
 بناءً عمى المبادرات الإستراتيجية والأنظمة والعمميات والممارسات التنظيمية .

ات لاكتساب ميزة تنافسية وضماف إف الاستفادة مف التغيير التنظيمي يوفر وسيمة قوية لممؤسس -
 5النجاح عمى المدى الطويؿ في الأسواؽ التي يختارىا العملبء المخمصيف 

تعزيز ، وعميو فإف تحسيف أداء المؤسسة يعتمد عمى تدريب الأفراد، تجديد مياراتيـ، ترشيد النفقات
، موارد البشرية تحقؽ التوازف التنظيميالاستقرار الوظيفي وتقميؿ دوراف العمؿ، بينما تنمية ال، العمؿ الجماعي 

                                                                                                                                                                                                     

. 224، ص 2000دار وائل للنشر،  : عمان،2، طالتنمٌة الإدارٌةموسى اللوزي،    1  
، مداخلة فً ملتقى دولً بعنوان "الابداع دور مجالالت التغٌٌر التنظٌمً فً التكٌف مع محٌط متغٌررابح بوقرة،أمال قباٌلً،  2

والتؽٌٌر التنظٌمً فً المنظمات الحدٌثة_دراسة وتحلٌل تجارب وطنٌة ودولٌة"،جامعة سعد دحلب، البلٌدة، كلٌة العلوم 
   .05،ص2011ماي 18،19الاقتصادٌة وعلوم التسٌٌر، 

.64-63ت العطٌات، المرجع نفسه، صالنمرا  3  
4 Michael Ba bANUTU-GOMEZ, Shandra MT Banutu-Gomez, "Organizational Change And Development" , 

European Scientific Journal edition ,vol.12, No.22, August 2016,p59. 
5 Tahir ABAS, Importance of Organizational Change and Development,link: 

https://changemanagementinsight.com/importance-of-organizational-change-and-development/,12 
june2023,(14h00) 

https://changemanagementinsight.com/importance-of-organizational-change-and-development/,12
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حيث يعتمد النجاح عمى قرارات عممية، رضا العملبء، وجودة المنتجات. وبالتالي فإف التغيير ضرورة لمحفاظ 
 عمى التنافسية، وضماف نمو مستداـ عبر استراتيجيات فعالة.

 ثانیا/ أىداف التغییر التنظیمي :

التي تساىـ في تطوير ، مدروسةو  غير مخططة بؿ ىي عممية ىادفةو  اف عممية التغيير لا تأتي عفوية
اذ يمكف أف تكوف أىداؼ التغيير متنوعة ، الأفضؿو  وتحسيف الوضع الحالي لممؤسسة الى الوضع المرغوب

بحسب السياؽ والمجاؿ، اعتمادًا عمى احتياجات وظروؼ كؿ مؤسسة، ولكف ىناؾ بعض الأىداؼ الشائعة 
 : جزءًا مف عمميات التغيير التنظيميي التي تتمثؿ فيالتي يمكف أف تكوف 

  1تمكيف المديريف مف اتباع اسموب الادارة بالاىداؼ بدلا مف أساليب الادارة التقميدية .  -

 2تقييـ فعالية جيود التغيير عمى ضوء نتائجيا التي تحققت وفؽ رؤية الأفراد المستفيديف منيا. -

 يو بشكؿ يخدـ المنظمة توجيو  الكشؼ عف الصراع بيدؼ ادارتو -

مساعدة المنظمة عمى حؿ المشاكؿ التي تواجييا مف خلبؿ تزويدىا بالمعمومات عف عمميات  -
 3المنظمة المختمفة ونتائجيا .

 4المجموعات في المنظمة .و  الانفتاح بيف الأفراد العامميفو  بناء جو مف الثقة  -

 لمعامميفتحقيؽ الرضا الوظيفي و  كفاءتياو  زيادة فاعمية المنظمة -

 5المكافآت و  تساعد عمى إيجاد نظاـ لمحوافز -

اجراءات و  ادخاؿ التقنية الجديدة في النظامي التكنولوجي لممنظمة بطريقة سميمة يقبميا الأفراد -
 المطموبة لانجاح التغيير التكنولوجي و  التعديلبت اللبزمة في نظـ المنظمة الداخمية

 1أدائيا في أقؿ وقت ممكف. و  اعد عمى تبسيطياتطوير اجراءات العمؿ في المنظمة بشكؿ يس -
                                                             

فس للاستشارات والتطوٌر مركز واٌد سٌر : القاهرة، مصر استراتٌجٌات التغٌٌرو تطوٌر المنظمات،سعٌد ٌس عامر،  1
  .37،ص1992،الاداري

.374،ص2003الدار الجامعٌة، : ، مصرالتنظٌم الاداري فً المنظمات المعاصرةمصطفى محمود أبو بكر،   2  
. 27-26، ص2007دار كنوز المعرفة للنشر والتوزٌع،  : عمان، ادارة التغٌٌر والتطوٌرزٌد منٌر عبوي،   3  
. 349محمود سلمان العمٌان، المرجع نفسه، ص  4  
.190،ص2016، ر الأمة للطباعة والنشر والتوزٌعدا : الجزائر ،2، طادارة الموارد البشرٌة نور الدٌن حاروش،  5  
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بمشاركتيـ و  مف أنماط البيروقراطية الى أنماط تيتـ بالموظفيف، تغيير الأنماط  القيادية في المنظمة -
 في اتخاذ القرارات .

 فالمنظمة التي لا تتغير ولا تستجيب لقوى التغيير تفوؽ قدرتيا عمى البقاء ، الرغبة في البقاء -

فالمنظمة التي تسعى الى تحسيف الأداء يتوجب عمييا القياـ ببعض التغييرات عمى ، اءتحسيف الأد -
 2الأداء فييا . و  طرائؽ العمؿ

وعميو يمكف اف نقوؿ اف اليدؼ الرئيسي لمتغيير التنظيمي يكمف في تحسيف أداء المؤسسة وزيادة 
ديد الخطوات والإجراءات اللبزمة لتحقيؽ قدرتيا عمى التكيؼ مع التغيرات في البيئة المحيطة بيا مف خلبؿ تح

 التغييرات المطموبة، وتحديد الموارد والجدوؿ الزمني والمسؤوليات المطموبة لتنفيذ ىذه الخطوات.

 أسباب التغییر التنظیمي : المطمب الثالث

الا أف معظـ ىذه ، تعددت تصنيفات  الأسباب التي تدفع بالمؤسسات الى إجراء التغيير التنظيمي
قوى ، لعؿ أف أبرز تقسيـ ىو الذي يقسميا الى قسميف :) قوى داخمية، و التصنيفات تصب في محتوى واحد

 : خارجية ( كمايمي

 أولا / اسباب داخمیة:

 والقوى الداخمية ىي قوى تأتي مف داخؿ التنظيـ نفسو وتأخذ الأوجو التالية:

 أ. الرغبة في تحسيف الكفاءة والقدرة التنظيمية.

  العامميفو  الرضا عف طريقة الأداء التنظيمي ومستوى الخدمات لممستفيديفب. عدـ 

 ج. بروز الحاجة إلى مواجية ارتفاع مستوى الاحتياجات الإنسانية في التنظيـ

 3 د. الحاجة إلى إعادة التدريب والتأىيؿ لمعامميف لمواجية متطمبات الحياة العصرية.

 : الداخمية الى نوعيف كينيكي القوىو  كما صنؼ العالميف كريتنر
                                                                                                                                                                                                     

،الجزء الثانً، 1، حولٌات جامعة الجزائر استراتٌجٌات ادارة التغٌٌر والتملٌل من حدة مماومتهب، نوال زواوي، سلٌم العاٌ 1
 .169،ص2016، 2المجلد  ،29العدد 

دار أسامة للنشر والتوزٌع،  ، الأردن،1، ط، ادارة التغٌٌر وتطبٌماتها فً الادارة المدرسٌةحسن بربخ فرحان  2
  .20،ص2012

. 54ٌوسؾ النمران العطٌات، المرجع نفسه، ص محمد بن  3  
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ىي مشكلبت ناشئة عف إدراؾ  العامميف فيما يتعمؽ و  مشكلبت: امكانات تتعمؽ بالقوى العاممة -1
 بطريقة معاممة المنظمة ليـ. 

المرؤوسيف يتطمب تنمية ميارات و  احتكاؾ الكثير بيف الرؤساءو  سموؾ: قرارات المديريف فالصراع -2
 1في التعامؿ لدى الجميع . 

عدـ رضا العامميف: إف عدـ رضا العامميف ينتج عنو آثار سمبية عمى أداء المنظمة، وليذا عمى -3
المسيريف تشخيص أسباب عدـ الرضا ومحاولة إيجاد الحموؿ بإجراء التعديلبت والتحسينات اللبزمة التي 

 2يطمبيا العامميف.

ؤسسة وىيكميا التنظيمي والأساليب و كذلؾ ترتبط الأسباب الداخمية لمتغيير التنظيمي بطبيعة الم
العامميف فييا، ومف و  والسياسات والإجراءات اللبزمة لتحقيؽ الأىداؼ أو لمعالجة المشكلبت المقترنة بالعمؿ

 أىميا ما يمي:

إ ذا قامت المؤسسة بتغيير أىدافيا سواء كاف ىذا التغيير كميا أو جزئيا، . تغییر أىداف المؤسسة: 1 
خصوصا فيما يتعمؽ بتقسيـ العمؿ، كما ستقوـ حتما و  إجراء تعديلبت في البناء التنظيمي فإف ذلؾ قد يتطمب

الإمكانيات والوسائؿ لتحقيؽ تمؾ و  بالتغييرات المناسبة لتوفير ظروؼ ملبئمة بما في ذلؾ توفير الموارد
 الأىداؼ. 

، ارتفاع التكمفة، مما والذي مف بيف مظاىره بطء العمؿ، تدني الإنتاجية . انخفاض مستوى الأداء:2
 3يؤدي إلى تدني الأرباح، الأمر الذي يستدعي إدخاؿ تغييرات تنظيمية مف أجؿ تحسيف مستوى الأداء. 

 ذلؾ لتصبح أكثر مرونةو الأنظمة المتبعة في المؤسسة:و  . إدراك الحاجة لتغییر اليیكل التنظیمي3
 4يف المستمر في الأداء . التحسو  قادرة عمى الاستجابة الشاممة لضروريات التغييرو 

                                                             
من وجهة نظر الأساتذة   LMDحاتم سماتً، واقع مقاومة  التؽٌٌر التنظٌمً فً الجامعة الجزائرٌة فً ظل تطبٌق نظام  1

عة ماعلم النفس العمل والتنظٌم، ج: تخصص ، أطروحة دكتوراه،ٌة بكل من جامعتً تٌارت وبسكرة دراسة مٌدان–الجامعٌٌن 
 . 43، ص 2018محمد خٌضر بسكرة، الجزائر، 

مركز واٌد سٌرفٌس  :مصر، القاهرة،،02، ط الفكر المعاصر فً التنظٌم والإدارةسعٌد ٌس عامر، علً محمد عبد الوهاب،  2
  .54، ص 1998للاستشارات والتطوٌر الإداري ، 

.36-35زٌد منٌر عبوي، المرجع نفسه،ص  3  
. 187،ص 2002دار صفاء للنشر والتوزٌع، :الأردن ،التنظٌمً السلونخضٌر كاظم حمود،   4  
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 كما ذكرت الأسباب الداخمية لمتغيير التنظيمي كالتالي:

دراؾ المديريػف لمتغيير: يعتبر ىذا العنصر مف أىـ العوامؿ الداخمية، إذ تتمتع الإدارة بسمطة و  وعي - ا 
المنظمات، إذ يمكف أف تقرر اتخاذ القرار مما يؤدي إلى إحداث التغيير بمبادرة ذاتية مف القائميف عمى إدارة 

 الإدارة تحسيف الجودة وادخاؿ التكنولوجيا الحديثة، أو إنتاج منتوج جديد.

زيادة طموحات وحاجات العماؿ: عادة ما تمجأ المنظمة إلى التغيير نتيجة لزيادة حاجات وطمبات  - 
 العماؿ، وبالتالي تغيير الأوضاع الحالية إلى أوضاع أفضؿ. 

 استراتيجياتيا وأساليبيا بغرض النموو  وتطورىا: تمجأ المنظمة الى تغيير أىدافيا نمو المنظمة - 
 1التطور، وبالتالي فإنيا تتأقمـ مع التطورات الحاصمة عمى المستوى الداخمي لممنظمة أو الخارجي . و 

 ومف المتغيرات  التي تفرزىا البيئة الداخمية كذلؾ نذكر ما يمي :

 والمنتجات وخطوط الإنتاج وغيرىا مف الأساليب الفنيةالتغيير في الآلات  -
 التغيير في ىياكؿ العمالة ووظائؼ العمؿ وعلبقات العمؿ -
 التغيير في الإجراءات المتبعة في العمؿ -
 التغيير في علبقات السمطة والمسؤولية -
 2بشرية .التغيير في الوظائؼ الأساسية لممنظمة كوظيفة الإنتاج والتسويؽ والتمويؿ والموارد ال -

في الأخير تظير الحاجة لمتغيير التنظيمي عند حدوث مستجدات جديدة في بيئة العمؿ الداخمية، 
مكانيات وقدرات المنظمة وأىدافيا، أو عندما تواجو مشكلبت ذاتية، مما ينتج عنو عدـ ملبئمة التنظيـ  وا 

عناصر التنظيـ، مما يتطمب ضرورة  الحالي لمتعامؿ مع التغييرات الحادثة في البيئة، أو عدـ التوافؽ بيف
 3إحداث تغيير تنظيمي في المنظمة .

التي عادةً يكوف ليا و  تعتبر القوى الخارجية ىي القوى المحفزة عمى التغيير التنظيمي: ثانیا / اسباب خارجیة
تأثير أكبر في المنظمة مقارنةً بالقوى الداخمية مما يترتب عمى ىذا نطاقا أوسعا وأبعادًا أكثر تعقيدًا، مما 

                                                             

. 344،ص2013دار المسٌرة للنشر والتوزٌع،  :الأردن ،1، طادارة المنظمات منظور كلًماجد عبد المهدي مساعدة،   1 
.436،ص2000الدار الجامعٌة،  :مصر، 7ط ، السلون التنظٌمً مدخل بناء المهاراتأحمد ماهر،   2  

الدار : الإسكندرٌة، مصر، الصفات-المهارات–الأدوار –الوظائف -دلٌل المدٌر المعاصر مصطفى محمود أبو بكر،  3
  . 301، ص2004الجامعٌة، 



  انفصم الأٔل                                                          الاطبر انًفبًْٙ نهزغٛٛز انزُظًٛٙ 
 

 
  

37 
 

  

ىذا ما يحدث ىذا في ظؿ الظروؼ ، و أو السيطرة عمييا أمرًا صعبًا، يجعؿ  التنبؤ بيا  أو التحكـ فييا
ليذا السبب، يولي الكتّاب والباحثوف ، و ة التي تتفاعؿ معيا المنظماتالطبيعية نظرًا لتسارع التغيرات في البيئ

 : التي تتمثؿ في الجدوؿ التاليو  اىتمامًا كبيرًا ليذه القوى الخارجية

 القوى الخارجیة المؤدیة لفرض التغییر التنظیمي .: (03الجدول رقم )

 المصدر العوامل
 السوؽ العالمي الاستيلبكي .  -
 السريع لأذواؽ المستيمكيف .التغيير  -
 سرعة تغير أوضاعو .و  التطور السريع في تركيبة السوؽ -

 
 البیئة الاقتصادیة .

 
 

 المعمومات . و  انفجار تكنولوجيا الاتصاؿ -
 التطوير في عمميات الانتاج . -
  لمعمومات مف خلبؿ شبكة الانترنت سرعة تداوؿ ا -

 
 ( .البیئة التقنیة )التكنولوجیة 

 
 القيـ نحو العمؿ . و  تغيير في الاتجاىات -
 تماعي نحو المسؤولية الاجتماعية زيادة الوعي الاج -
 زيادة تعداد السكاف .و  الانفجار الديمغرافي-

 
 البیئة الاجتماعیة .

 
 زيادة متطمبات الموظفيف . -
 الانسحاب الناتج عف تطور تقنيات التسيير . -
 الميارات.و  القيـو  تغيير الاتجاىات -
تغير في القوانيف بيدؼ الحرص عمى عدـ الوقوع في  -

 المخالفات . 

 
 القانونیة .و  البیئة التنظیمیة )الاداریة(

 
 

، الأردف، التوزيعو  دار المعتز لمنشر، التطوير التنظيميو  ادارة التغيير، جماؿ محمد عبد الله: المصدر
 . 56،ص 2015

 كذلؾ الى بعض الأسبابو  دواعي التغيير مصدرىا القوى الخارجيةمف خلبؿ ىذا الجدوؿ نتطرؽ الى 
 : المبررات الأخرى المسببة لحدوث التغيير التنظيميو 

التغيرات الاقتصادية: وتتمثؿ في زيادة حدة المنافسة الخارجية خاصة في ظؿ ما يطمؽ عميو  -
انضماـ الكثير مف الدوؿ إلى المنظمة الأسواؽ، و  (OMC)، بالعولمة وانفتاح كما أف ىناؾ تغييرات في أسعار



  انفصم الأٔل                                                          الاطبر انًفبًْٙ نهزغٛٛز انزُظًٛٙ 
 

 
  

38 
 

  

التغير كذا و  ،  1العالمية لمتجارة الفائدة الدولية وفي أسعار العملبت التي يتـ الاستيراد والتصدير مف خلبليا
عميو التغير في البيئة ، و في ظروؼ السوؽ المحيطة بالمؤسسة مثؿ التغييرات التي تحدثيا المؤسسات المنافسة

  2مف خلبؿ التغير في علبقة المؤسسة بالمؤسسات الأخرى المنافسةالمحيطة بالمؤسسة 

قد تحدث بعض التغييرات في المجتمع نظرا لحدوث تطورات في الأوضاع الاقتصادية أو الإيديولوجية 
في المجتمع الأمر الذي يحتـ عمى القائميف عمى الوحدات التنظيمية والاقتصادية في الدوؿ ضرورة العمؿ 

 3نشاطيا حتى يمكف أف تستجيب لمثؿ ىذه التغيرات القوميةعمى بيئة 

التيديدات و  بالاضافة الى الفرص، اي التغير السريع في التكنولوجيا المستخدمة: التغيرات التكنولوجية-
 الناتجة مف التنبؤ حوؿ مستقبؿ المؤسسة.

التي ادت الى تحوؿ نمط الحياة مف و  التغييرات في القيـ الاجتماعية القائمةالتغيرات الاجتماعية:  -
تتمثؿ ىذه القوى بالعادات والتقاليد والمبادئ و  ،4مرتكز عمى النزعة الفردية الى مرتكز عمى النزعة الجماعية 

 5والقيـ وكذلؾ في الاتجاىات

 تتكيؼ المنظمة حسب القوانيف والسياساتو  ينبغي أف تتغير: السياسية و  التغيرات القانونية-
و يجب عمييا أف تستجيب لأبعاد التغيرات الحاصمة في ىذه ، التشريعات التي تصدرىا الحكومة في كؿ بمدو 

 6التشريعات .و  القوانيف

                                                             

.317،ص1999الدار الجامعٌة، :الإسكندرٌة، مصر ،، السلون التنظٌمًمحمد صالح الحناوي، محمد سعٌد سلطان  1  
 .372،،ص2007دار الفكر الجامعٌة، : رمص، ادارة التغٌٌرمحمد الصٌرفً، 2

التؽٌٌر التنظٌمً وأثره على أداء المورد البشري فً المؤسسات الجزائرٌة "بن ٌوسؾ خلؾ الله، مراد مسعود سعداوي،  3

 ،01، المجلدمجلة الافاق للدراسات الالتصادٌة، "دراسة مٌدانٌة فً المؤسسة العمومٌة للصحة الجوارٌة آفلو

 .257،ص07،2022العدد

4 Jean BRILMAN ,Les Meilleurs Pratiques De Management , Edition d’organisation , Paris Frances : Quatrième 

Edition, 2003,P 422. 

.339، ص 2000الدار الجامعٌة،  ،مصر :القاهرة، السلون الإنسانً فً المنظماتصلاح محمد عبد الباقً،   5  
، مجلة المبس للدراسات النفسٌة والاجتماعٌة، "قراءة فً مفهوم :التؽٌٌر التنظٌمً "ٌزٌد شوٌعل، علً فارس، 6

  .184-183،ص2019 ،العدد الرابع،01المجلد
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 ومورديف، وعملبء ورؤساء كمرؤوسيف الأفراد وسموكيات واتجاىات قيـ عمى تؤثر حيث: الثقافية البيئة
 القائـ وأسمو العامميف سموؾ عمى فقط تؤثر لا المحيط فثقافة الييكؿ في الثقافة ىذه تنعكس بؿ التعامؿ، في ـ

 القرارات واتخاذ المشكلبت حؿ في الأفراد وطرؽ والمعمومات، الاتصالات ونظـ السائد الإدارة ونمط
  1.صححيا

وعميو فإف التغيير التنظيمي يحدث استجابةً لقوى خارجية مثؿ التغيرات الاقتصادية، كالمنافسة 
كما تمعب ، وتقمبات الأسواؽ، والتطورات التكنولوجية التي تفرض تحديث الأدوات والاستراتيجياتوالعولمة 

التحولات الاجتماعية دورًا في تغيير القيـ والاتجاىات، إلى جانب القوانيف والتشريعات التي تفرض تكيؼ 
راد وأنماط الإدارة، مما يستدعي اضافة الى البيئة الثقافية التي تؤثر أيضًا عمى سموؾ الأف، المؤسسات معيا 

 استجابة فعالة لضماف التكيؼ والاستمرارية.

اف ىذه و  ومف الناحية العممية، غالبًا ما تكوف قوى التغيير الداخمية والخارجية غير قابمة لمفصؿ،
لا لممنظمات بأكمميا، ولف تستطيع تحقيؽ الاستقرار والصمود إالقوى العظمى وغيرىا ستجعؿ الأمر صعبًا 

مف خلبؿ وضع استراتيجية واضحة لمتغيير والنمو. ىذا يتضمف تبني طرؽ تفكير جديدة تعتمد عمى التفاعؿ 
مع المتغيرات المحيطة، سواء كانت محمية أو وطنية أو دولية، وتشجيع عمميات الابتكار والتطوير داخؿ 

 2. المنظمة

 

 

 

 

 

 

                                                             

-21، مطبوعات الملتقى الوطنً الأول حول الاقتصاد الجزائري فً الألفٌة الثالثة، التحولات وثمافة المؤسسةعلً عبد الله، 1 

 .04،ص2002ماي، البلٌدة، الجزائر، 22

. 70ص1999،الأردن، 79،العددمجلة الاداري،"الأداة العربٌة وتحدٌات القرن القادم "الطٌب حسن أبشر،  2  
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 التنظيمي يوضح دواعي التغيير: (02الشكل )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ادارة الموارد البشرية الاتجاىات ، مدحت محمد أبو النصر عمى ) اعتمادامف إعداد الباحثة : المصدر
 .(92،ص2007مصر،مجموعة النيؿ العربية،، ،القاىرة1المعاصرة، ط

حدده حسب ما ، تدفع المنظمات نحو التغييرمف خلبؿ الشكؿ اعلبه يتضح أنو يوجد أسباب أخرى 
 جيمس روبنسوف في كتابيما "التغيير" أف أىـ أسباب التغيير تتمثؿ فيما يمي: و  كؿ مف دانا جايسف

 تتغير و  بمعنى ادراؾ أف الأمور يجب أف تتحرؾ مف مكانيا:  (crisis)الأزمة -1

 صوؿ اليو بالتغيير الصورة الواضحة لممستقبؿ الممكف الو : (vision)الرؤية  -2

بالتالي لا يجب ترؾ و  بمعنى التنبؤ بأف التغيير سيكوف الى الأفضؿ:  (apportunity)الفرصة -3
 ىذه الفرصة مف أيدينا 

ـــًٛٙدٔاػــــــــٙ انزغٛٛــــــــز انزُظـ  

 
ٕٖ ــانق

خـانخبرجٛ  

ٕٖ ــانق

خــانذاخهٛ  

 تغُُــزاث اقتصـــادَـــت . -

 تغُُـــزاث تكنــــىنــــىجُت . -

 تغُُـــزاث اجتًــــاعُـــت .  -

تغُُـــزاث قـــــــانـــــىنُـت  -

 وسُـــــــاسُـــــــــــت . 

 تغُُـــزاث ثقــــــــــافُــت .  -

سهــــــىك/عــــذو يشكلاث /  -

 رظا انعايهـــــــــــُن .

تغُُز أهذاف انًؤسست . -  

انخفاض يستىي الأداء . -  

ادراك انحاجت نهتغُُز .  -  

انهُكم انتنظًٍُ والأنظًت  -

 انًتبعت فٍ انًؤسســــــــــــت .

 إحذاس انزغٛٛـــــــز انزُظـــــــــًٛٙ 

 

 الأسيخ

 انزؤٚخ

 انفزصخ

 انزٓذٚذ
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 1استمراريػػتيا.و  أي التنبؤ بحدوث شيء في المستقبؿ سيؤثر سمبا عمى المنظمة: (threat)التيديد  -4

خلبؿ السموكيات الناتجة في اي منظمة ىي حوصمة نوعيف مف و لايضاح كيفية احداث التغيير مف 
 : القوى تتمثؿ في

 أ/ مجموعة القوى التي تحاوؿ اف تتمسؾ بالوضع القائـ 

 2ب/ مجموعة القوى التي ترغب في احداث التغيير . 

 تصنیفات التغییر التنظیمي: المطمب الرابع

تتعدد تصنيفات التغيير التنظيمي وفقًا لممعيار المستخدـ في تحديد أنواعو، حيث يمكف تصنيفو بناءً  
كما قد يُصنؼ بحسب موضوعو .... ، عمى نطاؽ التغيير، كميًا أو جزئيًا، أو وفقًا لسرعتو، تدريجيًا أو مفاجئًا

 : ىو موضح في الشكؿ الموالييرىا مف المعايير كما غو 

 یوضح تصنیفات التغییر التنظیمي: (03الشكل )

 

 

 

 

 

 

 

 مف اعداد الباحثة : المصدر

                                                             
مجموعة النٌل العربٌة، : ،القاهرة، مصر1، طادارة الموارد البشرٌة الاتجاهات المعاصرةمدحت محمد أبو النصر،   1

  .92،ص2007

.300،ص2003دار المرٌخ للنشر، :، الرٌاض(: محمد سٌد احمد عبد المعتالتر )،ادارة الموارد البشرٌة دٌسلر جاري،  2  

ز انزُظًٛــٙٛبد انزغٛــرصُٛف  

 يؼٛبر انشًٕنٛخ

 ) شايم / جزئـــٍ (

 يؼٛبر انسزػخ

 ) سزَع / تذرَجٍ (

 يؼٛبر انزخطٛط

 ) يخطط / غُز يخطط (

حست انشٙء انذ٘ ٚزى 

 رغٛٛزِ

هُكهٍ،....(، ) تكنىنىجٍ  

 

 يؼٛبر انًٕضٕع

  ) يادٌ / يعنىٌ (

 يؼٛبر انًشبركخ

 )بانًشاركت / يفزوض (
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 ،27 العدد العامة، الإدارة معيد مجمة ،"الإدارية لمتنمية مدخؿ -لمتغيير التخطيط" ربحي، الحسف)
 دار: عماف والإداري، التنظيمي التطوير السكارنو، خمؼ بلبؿ  /141 ص ،1980 السعودية، الرياض،
 وائؿ دار: الأردف ، وتطبيقات مفاىيـ: إدارةالجودةالشاممة أحمد، محفوظ جودة، /.50 ص ،2009 المسيرة،
 (. 38،ص2004 لمنشر،

 حسب الجدوؿ الموضح اعلبه يمكف توضيح مختمؼ تصنيفات التغيير التنظيمي كمايمي:و  

 / التغییر حسب معیار الشمولیة 1

 : الجزئي كما يميو  الشامؿينقسـ ىذا النوع مف التغيير الى 

 يقصد بالتغيير الشامؿ بالتغيير في  كافة أو معظـ القطاعات في المنظمة: أ.التغيير الشامؿ

بينما التغيير الجزئي يقتصر عمى جانب واحد كتغيير الآلات والأجيزة والذي : ب. التغيير الجزئي
يؤدي أحيانا إلى عدـ التوازف داخؿ المنظمة بسبب أف بعض الجوانب متطورة والأخرى متخمفة والذي مف 

 1شأنو أف يؤدي إلى تقميؿ فاعمية عممية التغيير. 

 / التغییر حسب معیار  التخطیط 2

 : تغيير غير مخطط كمايميو  مف التغيير الى تغيير مخططينقسـ ىذا النوع 

 : أ.التغییر المخطط

ويقصد بو ذلؾ الإجراء الإداري اليادؼ إلى إحداث تعديؿ معيف ومحسوب في المؤسسة أو أحد 
عناصرىا وفقا لخطة زمنية محددة وعمى أساس تفكير وتقدير لتكمفة التغيير ومتطمباتو مف ناحية والفوائد 

 2المترتبة عميو مف ناحية أخرى 

رغبة المؤسسة ويحدث نتيجة التطور والنمو و  دةار  ويتـ بشكؿ مستقؿ خارج عف إ :ب. التغییر الغیر مخطط
في المؤسسة، ويكوف ىذا التغيير تمقائيا، أي دوف الإعداد لو، وذلؾ نتيجة لتغيرات في البيئة المحيطة 

 1حتى البيئة الداخمية الخاصة بيا. و  بالمؤسسة
                                                             

، الرٌاض، السعودٌة، 27، العدد مجلة معهد الإدارة العامة، "مدخل للتنمٌة الإدارٌة -التخطٌط للتؽٌٌر"الحسن ربحً،  1
  .141ص ، 1980

.50، ص 2009دار المسٌرة،  :عمان، وٌر التنظٌمً والإداري، التطبلال خلؾ السكارنه   2  
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 / التغییر حسب معیار السرعة 3

 كما يمي:، يكوف اما سريعا أو تدريجيا )بطيء(و  يعتمد ىذا النوع مف التغيير عمى وقت تنفيذه

 : أ. التغییر السریع

لكف تبقى نتائجو غير و  يرتبط بطبيعة الظروؼ التي تعيشيا المنظمة ففي حالة الأزمة تمجأ اليو
 مضمونة .

 ب.التغییر التدریجي)البطيء(:

 2فعالية مف السريع .و  أما التغيير التدريجي فبالرغـ مف أنو بطيء الا انو يبقى اكثر رسوخا 

 : /التغییر حسب معیار المشاركة4

 : التغيير المفروض كمايميو  ىما التغيير بالمشاركةو  ينقسـ ىذا النوع مف التغيير الى قسميف

حيث  ، التخطيط لعممية التغييرو  ىو التغيير الذي يتـ بمشاركة العماؿ في اتخاذ القرارات: أ. التغییر بالمشاركة
 ليذا النوع كإستراتيجية  لمتقميؿ مف مقاومة التغيير.تمجأ المنظمة 

 ب . التغییر المفروض :

دور و  مناقشة العماؿ في ذلؾ،و  يعتبر ىذا النوع ىو الذي تقوـ بو الإدارة العميا فقط دوف مشاركةو  
لة التغييرات غالبا ما تمجأ الإدارة إلى ىذا النوع في حاو  العماؿ الوحيد في ىذا النوع ىو تنفيذ التغيير فقط،

 3يتصؼ بدرجة عالية مف المقاومة.و  الإستراتيجيةو  التنبؤية

 : /التغییر حسب معیار موضوع التغییر5

 التغيير المعنوي كما يمي: و  ىما التغيير الماديو  اذ يمكف التمييز في ىذا النوع بيف شكميف لمتغيير

 

 
                                                                                                                                                                                                     

.38،ص2004، دار وائل للنشر :الأردن،  إدارةالجودةالشاملة: مفاهٌم وتطبٌمات جودة، محفوظ أحمد،  1  
. 29زٌد منٌر عبوي، المرجع نفسه، ص  2  
.50حاتم سماتً، المرجع نفسه، ص  3  
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 أ.التغییر المادي: 

الييكمي والتغيير التكنولوجي أي التغيير في الوظائؼ والأعماؿ يشمؿ التغيير المادي كؿ مف التغيير 
 التقنية المستخدمة .و  التي يزاوليا التنظيـ مف جية أو تغيير الوسائؿ التكنولوجية

 ب. التغییر المعنوي : 

ييدؼ التغيير المعنوي  إلى إحداث التغيير في أنماط السموؾ بالنسبة لمعماؿ عف طريؽ برامج التنمية 
التدريب، ومثاؿ ذلؾ أف تجد بعض المنظمات تممؾ معدات وأجيزة حديثة لكف أنماط سموؾ العامميف أو 

 1وأساليب العمؿ فييا بقيت ) تقميدية(، وىذا النوع مف التغيير يتميز بالسطحية وعدـ الفعالية.

 التغییر حسب الشيء الذي یتم تغییره: -6

 : حيث ينقسـ ىذا النوع مف التغيير الى مايمي

التغيير في ، التغيير في الييكؿ التنظيمي، التغيير في المنتجات او الخدمات، التغيير التكنولوجي
 2والتغيير في الاستراتيجية.، الثقافة

 في حاسـ دور مف لو لما المعاصر، الإداري الفكر في المحورية المفاىيـ أحد التنظيمي التغيير يُعد
 استعراض خلبؿ مف تبيّف وقد، والخارجية الداخمية البيئية التحولات مع وتكيّفيا المنظمات استمرارية ضماف
 تحولًا  يشمؿ بؿ معيف، إجراء أو بنية تعديؿ في يُختزؿ لا التنظيمي التغيير أف والنماذج المفاىيـ مختمؼ
 داخؿ السائدة والسموكيات القيـ وحتى التنظيمية، والثقافة واليياكؿ والاستراتيجيات الأىداؼ يطاؿ شاملًب 

 .المؤسسية والكفاءة الفعالية تحسيف ويستيدؼ، المؤسسة

 أو استباقيًا طابعًا ويأخذ جذريًا، أو تدريجيًا يكوف أف يمكف وأن التغيير أنواع مختمؼ أظيرت كما
 متعددة، التغيير دوافع أف كذلؾ وتبيّف، نشاطيا ومجاؿ المؤسسة خصوصية حسب مداه في ويختمؼ تفاعميًا،
 داخمية بعوامؿ يرتبط ما ومنيا التكنولوجية، أو الاقتصادية التغيرات مثؿ الخارجية بالبيئة يرتبط ما منيا

 .العامميف مقاومة أو الأداء كضعؼ

                                                             
، 2003دار الجامعة الجدٌدة،  :، الإسكندرٌة، مصرمدخل تطبٌمً معاصر -التنظٌمً السلون صلاح الدٌن محمد عبد الباقً،  1

 . 362ص 
.17، ص 2012دار الراٌة للنشر.،  :الأردن، اتجاهات حدٌثة فً إدارة التغٌٌرسٌد سالم عرفة،   2  
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 فيمًا ويتطمب والتطور، لمبقاء تسعى التي لممؤسسات حتمية ضرورة يُعد التنظيمي التغيير فإف بالتالي،
 المستمر التحسيف تحقيؽ نحو وموجّو فعّاؿ بشكؿ تبنيو يضمف بما ومؤثراتو، ومراحمو أبعاده لمختمؼ عميقًا
 .للؤداء

 الیات تطبیقوو  المبحث الثاني :ادارة التغییر التنظیمي

بما  فإدارة التغيير يعد التغيير التنظيمي عممية معقدة تتطمب إدارة فعالة وقيادة واعية لضماف نجاحيا
المنظمة نحو التحوؿ الإيجابي، مستندة إلى قيادة قادرة عمى تحفيز تحممو مف خصائص، تيدؼ إلى توجيو 

غير أف جوىر التغيير يكمف في مجالاتو، حيث يمتد ليشمؿ الييكؿ التنظيمي، ، الأفراد وتجاوز التحديات
تحقيؽ ول، مما يجعمو عممية شاممة تتطمب تخطيطًا دقيقًا ، العمميات، الثقافة التنظيمية، والتكنولوجيا....وغيرىا

ذلؾ، تستند المنظمات إلى نماذج تغيير واضحة تحدد مراحمو، إضافةً إلى استراتيجيات مدروسة تسيـ في 
وىذا ما سنتطرؽ اليو في ىذا ، تطبيقو بفعالية، وتعزز قدرتو عمى تحقيؽ الأىداؼ والاستدامة التنظيمية

 المبحث.

 خصائص ادارة التغییر و  مفيوم : المطمب الأول

التغيير الركيزة الأساسية لضماف نجاح التحولات التنظيمية، فيي عممية مخططة تيدؼ إلى تمثؿ إدارة 
اذ يتجمى مفيوميا في القدرة عمى التكيؼ مع المتغيرات وتحقيؽ ، توجيو التغيير بشكؿ فعاؿ وتقميؿ مقاومتو

ضمف تحقيؽ التوازف الأىداؼ المنشودة، مستندة إلى خصائص تجعميا عممية ديناميكية، شاممة، ومستدامة، ت
 بيف الاستقرار والتطور داخؿ المنظمة.

 أولا/مفيوم ادارة التغییر: 

 الادارة: حيث ينقسـ ىذا المفيوـ الأخير الى شقيف، لا ينفصؿ التغيير التنظيمي عف ادارة التغيير
مصطمح الادارة ثـ سنتطرؽ الى تعريؼ ، بما اننا تطرقنا الى تعاريؼ التغيير في المبحث الأوؿ، و التغييرو 

 : ادارة التغيير

لقد تباينت ىذه التعريفات ، و الباحثوف العديد مف التعريفات للبدارةو  لقد أورد الكتاب : تعریف الادارة . أ
كممة ادارة في اداب المغة العربية ىي ترجمة لكممة ، و تخصصاتيـو  وفقا لمتبايف في وجيات نظرىـ
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management  أحيانا أخرى لكممة ، و بالانجميزيةadministration   يلبحظ التطبيؽ الأمريكي و
تعبر عف الادارة التنفيذية في  managementكممة  ، و أف ىذه الاخيرة معبرة عف الادارة العميا

الأوروبي بشكؿ عاـ يعد كممة  و  بينما التطبيؽ البريطاني، الدنياو  المستويات الوسطى
administration  1في المستويات الأدنى . معبرة عف الادارة 

 وفي اطار النشاطات الانسانية تعرؼ الادارة عمى أنيا نشاط تعاوني إنساني يستمد عمومو مف نظريات
 2فاعمية في ظؿ بيئة معقدة . و  عموـ جاىدا لتحقيؽ أىداؼ مدروسة بكفاءةو  مبادئو 

وظيفة ومعرفة، وعمؿ يتـ إنجازه، ويطبؽ المديروف ىذه : ويعرؼ داركر الادارة كمعرفة عمى أنيا
 3المعرفة لتنفيذ ىذه الوظائؼ وتمؾ الأعماؿ . 

الاجتماعية و  مجموعة  مف الأنشطة الإنسانية: وبالتركيز عمى الأىداؼ تعرؼ الادارة كذلؾ بأنيا
 يؽ الأىداؼ التنظيمية بكفاءةالاستفادة القصوى لتحقو  المستمرة التي تعمؿ عمى الاستفادة مف الموارد المتاحة

 4فعالية. و 

 : التعریف الإجرائي للإدارة

يتـ مف خلبليا الاستخداـ ، الإدارة ىي مجموعة مف الوظائؼ الادارية  المدروسة لمؤسسة محددة
بغية في ،  تكمفةو  تقييميا لمموارد  بأقؿ جيدو  توجييياو  تنظيمياو  الأمثؿ لمموارد المتاحة عف طريؽ تخطيطيا

 فعالية في ظؿ بيئة معينة .  و  تحقيؽ الاىداؼ المسطرة بكفاءة

 ب. تعریف ادارة التغییر 

لما كاف ، و "ليس ىناؾ شيء دائـ سوى التغيير" ىذا يعني أف التغيير ىو سنة الحياة: يقوؿ ىيراقميطس
 تي تخطط التغييرسمة مف سمات القيادة المتميزة ال، و كذلؾ فيو اذا عنصر أساسي لنجاح الادارة في المجتمع

 1تحقؽ أىدافو . و  تقودهو 
                                                             

.  12، ص2003، المكتب الجامعً الجدٌد: الاسكندرٌة، مصرأساسٌات فً علم الادارة، منال طلعت محمود،    1  
دار الٌازوتً العلمٌة للنشر والتوزٌع،  :عمان، الأردن، مبادئ وأصول وعلم وفن -، العملٌة الادارٌةضرار العتٌبً 2

 . 28،ص 2007
. 22ص  ،2000الدار الجامعٌة،  :صر، الإسكندرٌة، ممبادئ الإدارة،  محمد فرٌد الصحن وآخرون  3  
: مصر، الادارة: الأصول العلمٌة والتوجهات المستمبلٌة لمدٌر المرن الحادي والعشرٌن، عبد الحمٌد عبد الفتاح المؽرب4ً 

 . 23، ص2006المكتبة العصرٌة، 
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تمؾ الأعماؿ المرتبطة : شؤوف العامميف اف ادارة التغيير ىيو  في حيف يرى معجـ إدارة الموارد البشرية
تجربة ، و يتـ ذلؾ مف خلبؿ التجرد مف السموؾ الحاليو  فمسفة الادارة في المنظمةو  منيجو  بتغيير أسموب
ليس و  اعتبار اف الأمور المتغيرة ىي الطبيعي، و السموؾ الجديدو  مع الموقؼ اعادة التكيؼو  السموؾ الجديد

 2الشيء الجديد المفتعؿ .

تمؾ العممية التي يتـ فييا تحويؿ منظمة : وفي اطار زيادة فعالية المنظمة تعرؼ ادارة التغيير أنيا
 3لمنظمة أىدافيا .ىو المدى الذي تحقؽ فيو ا، و قائمة مف وضع إلى أخر مف اجؿ زيادة فعاليتيا

، الأفكارو  غير المادية، و وتعرؼ كذلؾ إدارة التغيير انيا المعالجة الفعالة لمضغوط اليومية المتغيرة
لموصوؿ ، فعاليةو  مف خلبؿ ممارسة العمميات الادارية بكفاءة، التفاعؿ معيا داخؿ مؤسات الأعماؿ وخارجياو 

 4الى الوضع المنشود . 

 تعبر إدارة التغيير عف تحرؾ الإدارة لمواجية الأوضاع الجديدة، لمرغوبةومف أجؿ تحقيؽ الأىداؼ ا
عادة ترتيب الأمورو  أي ، تجنب او تقمؿ عوامؿ التغيير السمبي، و بحيث تستفيد مف عوامؿ التغيير الايجابي، ا 

 5نشودة . فعالية لإحداث التغيير لخدمة الأىداؼ المو  إنيا تعبير عف كيفية استخداـ أفضؿ الطرائؽ اقتصادا

فمسفة لإدارة المؤسسة تتضمف التدخؿ : وعرفت كذلؾ في إطار الأخذ بمبررات التغيير عمى أنيا
تحقيؽ التوافؽ المرغوب مع و  المخطط في أحد أو بعض جوانب المؤسسة لتغييرىا بيدؼ زيادة فعاليتيا

 6مبررات ىذا التغيير .

ذلؾ مف خلبؿ توفير الميارات الفنية والسموكية ، و وتعرؼ إدارة التغيير كونيا الاستعداد المسبؽ
والإدارية والإدراكية لإستخداـ الموارد المتاحة) بشرية قانونية مادية وزمنية(، بكفاءة وفعالية لمتحوؿ مف الواقع 

                                                                                                                                                                                                     

.189نور الدٌن حاروش، المرجع نفسه، ص  1  
. 94، ص1997مكتبة لبنان ناشرون،  :بٌروت، لبنان معجم ادارة الموارد البشرٌة وشؤون العاملٌن،حبٌب الصحاؾ،   2  

جامعة دمشق، كلٌة الاقتصاد ، ادارة الأعمال تخصص:، اطروحة دكتوراهرٌم رمضان، ادارة التؽٌٌر فً التطوٌر التنظٌمً،  3
 .  24، ص 2005، سورٌا، 

.  607، ص 1995مركز واٌد سٌرفس للاستشارات الادارٌة،  : قاهرة، الالادارة وسرعة التغٌٌرسعٌد عامر،   4  
. 22،ص2000دار الرضا للنشر، :سورٌا ،1، الجزءع والابتكارادارة الابدارعد الصرن،   5  

دار الٌازوري العلمٌة للنشر :  عمان، الأردن، وظائف وعملٌات منظمات الأعمالزكرٌاء مطلك الدوري واخرون،  6
 . 24 ، ص2010والتوزٌع، 
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الحالي إلى الواقع المستقبمي المنشود خلبؿ فترة محددة بأقؿ سمبيات ممكنة عمى الأفراد والمؤسسات بأقصر 
 1قؿ جيد وتكمفة . وقت وأ

 : التعریف الإجرائي لإدارة التغییر

 : مف خلبؿ التعاريؼ السابقة لادارة التغيير نستنتج التعريؼ الاجرائي التالي

ىي عممية تحويؿ المنظمة مف حالتيا القائمة الى الحالة المرغوبة مف خلبؿ الاستغلبؿ الجيد لوظائفيا 
وضع اليات لمحد و  التعامؿ مع مقاومتو ، و فعاؿو  بشكؿ منيجي وناجحالادارية قصد تنفيذ التغيير التنظيمي 

 منيا . 

ارتبط الحديث عف التغيير داخؿ المنظمات لفترة طويمة بممارسات إدارة التغيير التي تيدؼ إلى ضماف 
ـ ومع تطور متطمبات البيئات التنظيمية الحديثة أصبح الاىتما، الانتقاؿ السمس وتحقيؽ الأىداؼ المنشودة

 يتجو نحو مقاربات أخرى أكثر ارتباطًا بتأثير القائد ودوره الحيوي في دفع الأفراد نحو التغيير.

 وىذا ماسنتطرؽ اليو ، وفي ىذا السياؽ، يبرز مفيوـ قيادة التغيير في إحداث التحولات التنظيمية 

 ثانیا/ قیادة التغییر 

ير في الاخريف بحيث يصبح لدييـ الاستعداد الجيد تعرؼ القيادة عمى انيا عماية التأث: أ/تعریف القیادة
اي ىو النشاط الذي يمارسو المدير لجعؿ مرؤوسيو يقوموف بعمؿ فعاؿ كما ، 2لانجاز المياـ المنوطة ليـ 

تعرؼ القيادة عمى انيا السموؾ الذي يمارسو القائد عندما يوجو الأنشطة والأعماؿ التي يقوـ بيا العماؿ مف 
وىي تمؾ العممية التي يتـ مف خلبؿ التأثير في سموؾ العماؿ والجماعات مف ، 3الاىداؼ المطموبةاجؿ تحقيؽ 

 4اجؿ دفعيـ لمعمؿ برغبة واضحة لتحقيؽ أىداؼ محددة.

وعميو يمكف اف نعرؼ القيادة تعريفا اجرائيا انيا تمؾ العممية التي يؤثر فييا القائد عمى مرؤوسيو، 
تقديـ جيودىـ بفعالية  مف أجؿ المشاركة في تحقيؽ الأىداؼ المسطرة بروح  بيدؼ إقناعيـ وتحفيزىـ عمى

 التعاوف.
                                                             

.  95النمران العطٌات، المرجع نفسه، ص   1  
 . 215،ص2003دار الكتب الوطنٌة، : لٌبٌا ،1، طالاعمالمبادئ ادارة المهدي الطاهر ؼنٌة،  2
 .192،ص2006الدار الجامعٌة للنشر والتوزٌع،  :الاسكندرٌة، مصر، التنظٌم والادارةسعٌد محمد المصري،  3
 .207،ص1998مطبعة الشرق الاوسط، : ،الاردن6ط، المفاهٌم الادارٌة الحدٌثةسالم، فؤاد الشٌخ واخرون،  4
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والوسائؿ موضع التنفيذ لمتابعة ، التقنيات، الطرؽ، ىي مجموع المعارؼ الفنية: ب/تعریف قیادة التغییر
ؽ بنشر نيج اف قيادة التغيير تتعم harper  وحسب، 1تحولات المؤسسة والوصوؿ بشكؿ سريع لنتائج ممموسة

 2وصياغة رؤية جديدةو العمؿ بشكؿ مستمر مف اجؿ تحقيقيا.، جديد

بينما سارج رايناؿ عرؼ قيادة التغيير عمى انيا عبارة عف تفاعلبت ديناميكية مرتبطة بقوى التغيير 
 3الداخمية والخارجية لمحفاظ عمى ضماف بقاء المؤسسة في بيئة تتغير وتتطور بشكؿ مستمر.

اخر فاف قيادة التغيير  ىي قيادة جيد المنظـ والمخطط لموصوؿ الى تحقيؽ الأىداؼ وفي تعريؼ 
مف خلبؿ التوظيؼ العممي السميـ لمموارد البشرية والامكانات المادية والفنية المتاحة ، المنشودة لمتغيير

التعميمات ولكف كما اف دور القيادة في الجانب التنظيمي لا يقتصر عمى مجرد اصدار الأوامر و  4لممؤسسة.
 5الدور الاساسي ىو امداد الموظفيف بكؿ ما يحفزىـ ويحافظ عمى روحيـ المعنوية العالية.

وعميو نستخمص تعريفا اجرائيا لقيادة التغيير أنيا عممية إدارية واستراتيجية تيدؼ إلى توجيو التحولات 
ية جديدة والعمؿ المستمر عمى داخؿ المؤسسة مف خلبؿ توظيؼ المعارؼ والوسائؿ التقنية، وصياغة رؤ 

تحقيقيا، حيث تعتمد عمى التفاعؿ الديناميكي مع قوى التغيير الداخمية والخارجية لضماف التكيؼ 
 والاستمرارية، مع التخطيط المنظـ لاستثمار الموارد البشرية والمادية بفعالية لتحقيؽ الأىداؼ المنشودة.

 ر ج/ الفرق بین إدارة التغییر وقیادة التغیی

يرى باكوفاؾ اف الفرؽ بيف ادارة التغيير وقيادة التغيير تكمف في أف ادارة التغيير تعد كافية لمتابعة  
  6الاستراتيجي.و  بينما تعد قيادة التغيير ضرورية لتنفيذ التغيير الجذري، ومراقبة التغيير التدريجي

                                                             
1 Olivier MEIER et al ,gestion du changement , paris :  dunod ,n ed,2007,p217. 

 .05، ص2002،الحامد للنشر والتوزٌع دار ومكتبة : ، عمان، الاردنتطور الفكر والانشطة الادارٌةصبحً جبر العتٌبً،  2
، الالتصادٌة والتسٌٌر والعلوم التجارٌة مجلة العلوم، "دمج ثقافة التؽٌٌر فً عملٌة تطوٌر القٌادة الادارٌة"سعٌدي بوعلاق،  3

 . 188،ص 2014، 11العدد
، تموٌم فعالٌة برنامج تطوٌر الادارة المدرسٌة فً اعداد مدٌر المدرسة فً الاردن لمٌادة التغٌٌر فً مدرسته منى مؤتمن، 4

 .83،ص2003 تاب الاكادٌمً،مركز الك: عمان، الاردن 
 .275، ص 2006المكتب الجامعً الحدٌث،  :الاسكندرٌة، مصر، والوظائف الادارٌةالمهارات نبٌل محمد مرسً،  5

6 Romana MARTINCIC ,change management in adult educational organizations ,vol 8,issue 1,2010,p79-96/ vue 

le 17-09-2021. 
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الذاتي في المنظمة، ولا يمكف فالقيادة وحدىا ىي التي تستطيع القضاء عمى جميع مصادر القصور 
جراءات لتغيير السموؾ بمختمؼ الطرؽ كما أف القيادة ، لغير القادة دفع الأفراد لمقياـ بكؿ ما يمزـ مف أفعاؿ وا 
 1.وحدىا ىي القادرة عمى تثبيت التغيير مف خلبؿ غرسو وترسيخو في الثقافة الأساسية لممنظمة

 غيير وقيادة  التغييرفي الجدوؿ التالي: وعميو يمكننا توضيح الفرؽ بيف ادارة الت

 يوضح الفرؽ بيف ادارة التغيير وقيادة التغيير :04الجدول رقم 

 قیادة التغییر إدارة التغییر
 القياـ بالتخطيط ووضع الميزانية
 القياـ بالتنظيـ وتوظيؼ العماؿ 

 العمؿ عمى الرقابة وحؿ المشكلبت 
قصيرة الاجؿ اعطاء الأوامر والاىتماـ بالنتائج 

 ووضع التوقعات .

تطوير رؤية مستقبمية لما يجب اف تكوف عميو 
ووضع استراتيجيات ، المؤسسة في المستقبؿ

 مناسبة لموصوؿ الييا وتحقيقيا 
 تنظيـ العماؿ لضماف تعاونيـ 

 حث وتشجيع العماؿ 
الاتصاؿ بالعماؿ لضماف وتحفيزىـ واثارة 

 حماسيـ 
 تقديـ التغيير 

 16-14قيادة التغيير مف أجؿ ايجاد القيمة لمعميؿ ، ايوب ناديا حبيب المصدر:
 .08،ص2011مارس،

ويؤكد ديؿ كارنيجي وآخروف عمى دور القيادة في إدارة التغيير التنظيمي، مشيريف إلى أف مجرد الإدارة 
مجدية، والمطموب اليوـ ىو لـ يعد كافيًا في عالـ سريع التغير وغير متوقع التطورات. فالإدارة التقميدية لـ تعد 

قيادة حقيقية تساعد الأفراد عمى تحقيؽ إمكاناتيـ، مف خلبؿ تبني رؤية مستقبمية، وتشجيعيـ عمى القيادة 
 2.والإدارة، بالإضافة إلى بناء علبقات ناجحة والحفاظ عمييا

كأحد الأطر ( Transformational Leadershipفي ىذا السياؽ، يظير مفيوـ القيادة التحويمية )
  Burnsلأوؿ مرة مف طرؼ  النظرية الأساسية لفيـ قيادة التغيير، "حيث استخدـ نموذج القيادة التحويمية

                                                             
1 John P.KOTTER, Leading Change: Why Transformation Efforts Fail, Harvard Business Review, Boston : 

HBR Publisching, 1995, p p60-62. 
مكتبة  : الرٌاض، 1، ط(مكتبة جرٌر: تر،) فً العمل اكتشف المائد الذي بداخلن: فن المٌادةدٌل كارٌنجً وآخرون، 2

 .19، ص1999،جرٌر
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والتمييز أيضا بيف أولئؾ القادة الذي يبنوف علبقة تحفيزية ذات ىدؼ مع ، لأجؿ التمييز بيف الادارة والقيادة
سع عمى عممية تبادؿ المنافع لمحصوؿ عمى النتائج مف أولئؾ القادة الذيف يعتمدوف بشكؿ وا، مرؤوسييـ
 .وىذا ما سنتطرؽ اليو في العنصر الموالي، 1المحددة"

 : د/القیادة التحویمیة

 تعریف القیادة التحویمیة-1

التابعيف الى نيوض كؿ منيـ بالاخر و  القيادة التحويمية عمى أنيا عممية يسعى مف خلبليا القائد تعرؼ
كما تسعى لمنيوض بشعور التابعيف وذلؾ مف خلبؿ الاحتكاـ ، مستويات الدافعية والأخلبؽلموصوؿ لأعمى 

 2والمساواة والسلبـ والانسانية.، العدالة، الى أفكار وقيـ أخلبقية كالحرية

أنيا قدرة القائد عمى التأثير في قيـ واتجاىات ومعتقدات وسموكيات الاخريف بالعمؿ   roucheعرفيا 
 3معيـ أو مف خلبليـ مف اجؿ تحقيؽ اىداؼ المنظمة ومياميا.

القيادة التحويمية عمى انيا القيادة التي تميـ المرؤوسيف وتدفعيـ لتجاوز مصالحيـ  bassعرؼ 
حيث يصبح المرؤوسيف محفزيف لتقديـ مجيودات أعظـ بكثير ، الشخصية لما فيو صالح المجموعة والمنظمة

 4مما ىو متوقع منيـ.

كف، واشباع حاجياتيـ عمى انيا القيادة التي تبحث عف تحفيز المرؤوسيف ما أم burns وعرفيا 
 5والاندماج  معيـ بشكؿ كامؿ.، المتزايدة

عمى أنيا أسموب قيادي يعتمد عمى التأثير في قيـ ومعتقدات  القیادة التحویمیة إجرائیًاتُعرَؼ 
المرؤوسيف، بيدؼ تحفيزىـ نحو أداء يفوؽ التوقعات، وذلؾ مف خلبؿ تعزيز مبادئ أخلبقية كالحرية، العدالة، 

 والمساواة، وبناء شعور بالمسؤولية الجماعية لتحقيؽ أىداؼ المنظمة.

                                                             
دراسة تحلٌلٌة لاراء عٌنة من متخذي القرارات فً بعض  القٌادة التحوٌلٌة ودورها فً ادارة التؽٌٌر،"ماهر صبري دروٌش،  1

 .105،ص2009، 78،العددمجلة الادارو والالتصاد، "المصارؾ العراقٌة
 .06صبحً جبر العتٌبً، المرجع نفسه، ص  2

3 Shanker B,KENNETH K,’’the nature and implications of contextual influences on transformational leadership: a 

conceptual examination’’, the academy of management review,22(01),1997,p32. 
4 Naceur J, RASASI J,’’ tranformational leadership and service quality in uae hospitals’’ , managing service 

quality,15(01),2005,p78. 
5 Ducket H,MCFARLANE E,’’emontional intelligence and transformational leadership in retailing’’,leadership 

andorganizational development journal,24(06),2003,p310. 
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بقدرتو العالية عمى مواجية التحديات والتطورات الحديثة،وفتح  وعميو فاف نمط القيادة التحويمية يتميز
الابداع مف خلبؿ فتح قنوات التطوير والتجديد لمواكبة التغييرات المحيطة والتحولات و  المجاؿ للببتكار

   1المتسارعة.

 سمات القائد التحویمي:-2

ييتـ بشكؿ محوري باحداث ، بأنو قائد جذاب لو حضور قوي وشخصية مؤثرة القائد التحویمييُعرؼ 
التغيير وانتقاؿ المؤسسة والعماؿ لوضع أفضؿ فيو يعتمد في ذلؾ عمى مزيج مف الجاذبية الشخصية 

اثارة حماسيـ ودفعيـ نحو تحقيؽ معدلات أداء تفوؽ المعدلات و  )الكاريزما( والقدرة عمى الياـ الاخريف
 2العادية.

 3: تتمثؿ فيما يمي، غيره تميزه عفصفات حيث يتميز القائد التحويمي ب

 اثبات واظيار مستويات عالية مف السموؾ الاخلبقي والفضيمة 
 المشاركة مع المرؤوسيف في المخاطر ووضع الاىداؼ وتحقيقيا 
 اعتبار احتياجات الافراد قبؿ احتياجاتيـ الخاصة 
 استخداـ القوة لتحريؾ المرؤوسيف باتجاه تحقيؽ مياميـ 
 ة المنظمة وسببيا دوف اف يكوف ذلؾ ليدؼ شخصي تحقيؽ فيـ للبخريف عف رؤي 

 ميام القیادة التحویمیة :-3

 4ادارة التغيير التنظيمي بالمؤسسة وىي: و  رئيسية لقيادة ميام تعتمد القيادة التحويمية عمى ستة

                                                             
دراسة تطبٌفٌة على المؤسسات التعلٌمٌة فً -اختبار اثر أبعاد القٌادة التحوٌلٌة فً الابداع الاداري"عبد المحسن نعسانً،  1

 .03،ص 01،2008،العدد30، المجلدالعلوم الالتصادٌة والمانونٌةسلسلة  ،"سورٌا
المؤتمر الدولً حول الابداع والتغٌٌر ، "الاستراتٌجٌات القٌادٌة فً ادارة التؽٌٌر التنظٌمً والحد من مقاومته"وسٌلة واعر،2

كلٌة العلوم ،دحلب البلٌدة ، الجزائر،جامعة سعد التنظٌمً فً المنظمات الحدٌثة :دراسة وتحلٌل تجارب وطنٌة ودولٌة
 .15، ص2011ماي  19-18الاقتصادٌة وعلوم التسٌٌر،ٌومً 

3 Nicholson R,’’transformational leadership and collective efficacy: a model of school achievement’’,unpublished 

phd thesis, the ohio state university,2003,p98. 
، "أثر القٌادة التحوٌلٌة فً ادارة التؽٌٌر التنظٌمً،دراسة مٌدانٌة مستشفى الهلال الاحمر دمشق"حماد اٌاد، زاهر تٌسٌر،  4

  . 393، ص2011، 4،العدد 27، المجلد مجلة جامعة دمشق للعلوم الالتصادٌة والمانونٌة
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القائد التحويمي الذي يقنع العامميف بضرورة التغيير عبر  مف طرؼإدراك الحاجة إلى التغییر:  .1
 .الشخصية وقدرتو الإليامية جاذبيتو

يضع القائد التحويمي  رؤية واضحة وطموحة لممؤسسة، ويحفّز العامميف  صیاغة الرؤیة والرسالة: .2
 .عمى تبنييا
 .يحدد القائد التحويمي النموذج والمسارات المناسبة وفؽ ظروؼ المؤسسة :اختیار نموذج التغییر .3
تحويمي استراتيجية فعالة لمواكبة التحديات وتحقيؽ يطور القائد ال :تكوین الاستراتیجیة الجدیدة .4
 .الأىداؼ
 .يعيد القائد التحويمي تشكيؿ ثقافة المؤسسة لدعـ التغيير وتوجيو العامميف :تعزیز الالتزام .5
 .يشرؼ القائد التحويمي عمى تنفيذ التغيير لضماف نجاحو واستمراريتو :إدارة المرحمة الانتقالیة .6

لتي تمثؿ قيادة التغيير التي تستشعر الحاجة لمتغيير وتطمؽ فكرة التغيير داخؿ إف الادارة العميا ىي ا
المؤسسات،مف منطمؽ انيا تقدر أىمية التغيير وبالتالي فيي تدعـ التغيير بكؿ أشكاؿ الدعـ المعنوي 

 1.والمادي

 /خصائص قیادة التغییر  لثاثا

لابد اف تتصؼ قيادة التغيير بعدة ، الناجحو  لكي تقوـ ادارة التغيير عمى التغيير التنظيمي الصحيح
 : سمات  كالأتيو  خصائص

بؿ يتـ في اطار حركة ، التغيير حركة تفاعؿ ذكي لا يحدث عشوائيا او ارتجاليا: الاستيدافیة -
سعي الى و  مف ىنا فاف ادارة التغيير نتيجة الى تحقيؽ ىدؼ، و أىدافمختمفةو  منظمة نتيجة الى غاية مرجوة

 2مقبولة مف قوى التغيير .و  موافؽ عميياو  غاية معمومة

يجب أف يرتبط التغيير والتطوير التنظيمي بالواقع العممي الذي تعيشو المنظمة وأف يتـ : الواقعیة -
 ذلؾ ضمف مواردىا وامكانياتيا. 

                                                             
الشركة العربٌة المتحدة  :القاهرة، مصر، ستراتٌجٌاتادارة التغٌٌر التنظٌمً :المصادر والاحسن محمد أحمد محمد مختار،1

 . 211،ص 2005للتسوٌق والتورٌدات، 
.345محمود سلٌمان العمٌان، المرجع نفسه، ص  2  
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أي أف يكوف ىناؾ توافؽ بيف أىداؼ عممية التغيير والتطوير التنظيمي وبيف رغبات  التوافقیة -
  1واحتياجات وتطمعات الأطراؼ ذات العلبقة بالمنظمة.

اف نجاح ادارة التغيير يتوقؼ عمى قدرتيا في امتلبؾ ىامش مف الحرية لاتخاذ : الفاعمیةو  القدرة -
 اجراء التغيير عمى النظـ الادارية المراد تصحيحيا .و  داخؿ المنظمةالقرارات مف أجؿ توجيو القوى الفاعمة 

 تضمف استمراريتيا فيي بحاجة الى نوع مف الانسجاـو  لتكوف ادارة التغيير بيئة امنة: المشاركة -
 2القوى المتأثرة بو. و  ذلؾ يكوف عف طريؽ المشاركة الفعالة بيف قادة التغيير ضمافو 

بمعنى انيا يجب اف تسعى نحو ، التغير يجب اف تتصؼ بالاصلبح حتى تنجح ادارة: الاصلاح
 3معالجة ما ىو موجود مف اختلبلات في المنظمة. ، و اصلبح ما ىو قائـ مف عيوب

 اذ يخضع كؿ قرار، و بصفة خاصة في ادارة التغيير، يعتبر صفة لازمة لكؿ عمؿ اداري: الرشد -
مف المقبوؿ اف يحدث التغيير خسائر ضخمة يصعب تغطيتيا فميس ، العائدو  كؿ تصرؼ لاعتبارات التكمفةو 

 4بعائد يفوؽ ىذه الخسائر. 

 الابتكار . و  القدرة عمى التطوير -

 5القدرة عمى التكيؼ السريع مع الأحداث .  -

امتصاص الضغوطات والتَّکيُّؼ مع الأحداث: کثيرًا ما تعصؼ بالمنظَّمة أحداث تيدد کيانيا وتنذر   -
حيث تتصادـ مصالح الطرفيف بداخميا ويعمؿ کؿ طرؼ عمى إزالة الآخر، وىنا يجب عمى السمطة بزواليا، 

الفاعمة أف تتکيَّؼ بسرعة مع الواقع الجديد وتسيطر عمى الحدث، وتجنُّب المنظَّمة الصداـ الذی يؤدی إلى 
 .دمارىا، بؿ إنيا تمسک بمجريات الأحداث وتوجييا حفاظًا عمى المنظَّمة ومکاسبيا

                                                             
مجموعة الٌازوري العلمٌة للنشر : ، عمان، الأردن ادارة التغٌٌر والتطوٌر التنظٌمًأحمد ٌوسؾ دودٌن،  1

  24،ص 2017والتوزٌع،
.33،ص2015مركز الكتاب الأكادٌمً،  :عمان، الأردن ،1، طادارة التغٌٌر فً منظمات الأعمالأنعام الجٌالً،   2  

ادارة التغٌٌر: مدخل للسٌكولوجٌة الادارٌة للتعامل مع متغٌرات الحاضر لتحمٌق التفوق والامتٌاز محسن أحمد الخضٌري،  3
 . 03،ص2003ر الرضا للنشر، دا: دمشق، 1، طالباهر فً المستمبل للمشروعات

.345محمود سلٌمان العمٌان، المرجع نفسه، ص   4  
ٌَّةالزعٌٌر، إبراهٌم بن عبد الله بن عبد الرحمن،  5 ٌَّة، مصر، إدارة التغٌٌر الأسس والمنطلمات الفکر دار الجامعة : الإسکندر

  .155،ص2003الجدٌدة، 
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وىی مستوى الإدراؾ العميؽ لما سيأتی عف عمميَّة التَّغيير مف تبعات، إذ يجب دراسة : المسؤولیة -
کؿ خطوات التَّغيير قبؿ اتخاذ أی قرار أو تصرُّؼ، أی أف التَّغيير يجب أف يوفِّر مکاسب لممنظَّمة لا أف 

 1يضعيا فی دوامة مف الخسائر.

 يوضح مسؤولية التغيير داخؿ المؤسسة: (04الشكل )

  

 

 

 

 

 

 

 

 . 48ص ، المرجع نفسو، حاتـ سماتي: المصدر

مف خلبؿ الشكؿ تبيف اف تفويض السمطة يتطور تدريجيًا داخؿ المؤسسة، حيث تبدأ مسؤولية التغيير 
ومع الانتقاؿ عبر ، مف الإدارة العميا التي تحتفظ بأعمى درجة مف السيطرة وأقؿ مشاركة مف المرؤوسيف

الإدارية، تزداد مشاركة الموظفيف تدريجيًا حتى تصؿ إلى الإدارة السفمى، حيث يكوف ليـ أعمى المستويات 
كما يوضح التقاطع بيف المثمثيف مفيوـ التفاعؿ في تقاسـ السمطة، مما يعكس تحولًا مف ، درجة مف التفويض

ستقلبلية في اتخاذ القرارات، مما القيادة المركزية إلى نيج أكثر تشاركية وتمكينًا، حيث يصبح الموظفوف أكثر ا
 ز الفعالية التنظيمية والابتكار.يعز 

 

                                                             

.19محسن أحمد الخضٌري، المرجع نفسه، ص  1  

 

 

 

 

 

 

 

   حذ أعهً                              درجت يتىسط                          دنًذ أح     

لادارح ا

نؼهٛب ا  

الادارح 

 انسفهٗ 

 انًشززك

)انتفاعم فٍ يقاسًت 

 انسهطت( 

انًزؤٔســــــٍٛخ يشـــــبركخ ــــــدرج  

 ينفزد تفىَــــط
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 المطمب الثاني: مجالات التغییر التنظیمي 

يمثؿ التغيير التنظيمي عممية متعددة الأبعاد تمتد عبر مختمؼ مكونات المنظمة، حيث لا يقتصر أثره 
، والثقافة التنظيمية، والتكنولوجيا، وحتى أساليب عمى بُعدٍ واحد، بؿ يشمؿ الييكؿ الإداري، وسموكيات الافراد

ففعالية أي تغيير لا تكمف فقط في اتخاذ القرار بإحداثو، بؿ في فيـ المجالات التي يستيدفيا ، العمؿ...وغيرىا
وبالتالي فإف تحديد نطاؽ التغيير بدقة يضمف استجابتو ، ومدى تكامميا مع الأىداؼ الاستراتيجية لممنظمة

ات الفعمية، ويعزز فرص نجاحو، مما يجعؿ دراسة مجالاتو خطوة أساسية في تحقيؽ تحوؿ مستداـ للبحتياج
 : حيث تتمثؿ ىذه المجالات في التالي، ومتوازف

 .التغییر في مجال اليیكل التنظیمي :1

يشكؿ التغيير في الييكؿ التنظيمي أداة استراتيجية لإعادة ضبط أنماط السمطة والعلبقات الوظيفية 
داخؿ المنظمة، بما يضمف تعزيز الكفاءة وتحقيؽ الانسجاـ مع المتغيرات البيئية والتوجيات الاستراتيجية 

 الجديدة.

 أ/تعریف التغییر في اليیكل التنظیمي: 

تعريؼ الييكؿ التنظيمي: يعرؼ الييكؿ التنظيمي عمى أنو مجموعة مف الوظائؼ التي يجب انجازىا 
حيث يسند النشاط لمشخص المناسب في المكاف ، يد مف سيقوـ بتنفيذىاوتحد، لتحقيؽ غايات المنظمة

الأقساـ و  وىو الاطار الذي يحدد الأدوات، 1ونطاؽ الإشراؼ، كما يحدد مراكز السمطة والمسؤولية، المناسب
وتبيف الوحدات الادارية التي تعمؿ معا لتحقيؽ ، الداخمية مف خلبؿ تحديد السمطة وانسيابيا بيف الوظائؼ

 2أىداؼ المنظمة .

، )الييكؿ التنظيمي الرسمي لممؤسسة: ىو كؿ تغيير يدخؿ في: تعريؼ التغيير في الييكؿ التنظيمي
 العلبقات بيف الادارييف، اعادة توزيع الاختصاصات، نطاؽ الادارة، طبيعة الوظيفة، علبقات السمطة

                                                             
والترجمة دار حمٌثرا للنشر : ، مصر1ط، السلون التنظٌمً فً منظمات الأعمالمحمد الفاتح محمود بشٌر المؽربً،  1

 .164، ص2019والتوزٌع، 
 .09،ص 2009دار الراٌة للنشر والتوزٌع، :  ، الأردن1ط، هندرة المنظماتزاهر عبد الرحٌم عاطؾ،   2
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يكوف التغيير الييكمي نتيجة و  1المسؤولية(و  قنوات تدفؽ السمطةو  اعادة تصميـ خطوط الاتصاؿ، الاستشارييفو 
نماذج و  تقسيـ العمؿ أو التعديؿ في آليات التنسيؽو  لمتغيير في استراتيجية المؤسسة باعادة تصميـ الوظائؼ

السمطة أو في حاؿ اندماج مؤسسة مع مؤسسة أخرى أو توسيع نطاؽ الاشراؼ لمتحوؿ نحو الييكمة و  الاتصاؿ
 2المسطحة .

 : دة تصمیم اليیكل التنظیميب/ أسباب إعا

حيث تتمثؿ ىذه الأسباب ، إف إعادة تصميـ الييكؿ التنظيمي راجع إلى عدة أسباب تفرضيا المؤسسة
 3: في 

حدوث تغيرات في العمؿ سواء مف حيث الكمية إما بالزيادة او بالنقصاف او في طريقة العمؿ   -
 كاستخداـ الآلات او تكنولوجية جديدة 

 ارتفاع دوراف العمؿ  -
  انخفاض الإنتاجية  -
 عدـ وجود وسائؿ فعالة للبتصاؿ  -
 كثرة الشكاوي مف جانب الموظفيفو  التأخر في العمؿ -
 المركزية الشديدة في السياسات المتخذة في المؤسسة  -
 انخفاض الروح المعنوية لمموظفيف -
 التردد في اتخاذ القرارات   -
 ضعؼ الرقابة  -
 وث تغيير في القيادة الادارية لممؤسسة .حد -

فعندما يصبح التنظيـ الأصمي غير ذي مفعوؿ بخطأ في التصميـ الييكمي ذاتو مثؿ زيادة نطاؽ 
عميو و  1احتكاؾ بيف عدد مف المناصب الإدارية، زيادة عدد مستويات الإدارة بدوف مبرر.. الخ .، الإشراؼ

                                                             
 1

Jean BRILMAN , Les meilleures pratiques du management au coeur de la performance, 3ème édition , Paris : 
édition d’organisation, 2000, p 363 

 .205سعٌد ٌس عامر، المرجع نفسه، ص 2
مجلة الرواق للدراسات ، "اعادة تصمٌم الهٌكل التنظٌمً كمطلب للتؽٌٌر التنظٌمً"بن عمر عواج، دلٌلة بن أحمد،  3

 . 16، ص2021، الجزائر، 01، العدد 07لمجلد ، االاجتماعٌة والانسانٌة
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أو تطويره أو تعديمو مما يجعمو يواكب التغيرات ، ي بإعادة تصميموتفرض المؤسسة تغييرا في الييكؿ التنظيم
 الحاصمة . 

 ج/ خطوات إعادة تصمیم اليیكل التنظیمي: 

 2: تتطمب اعادة تصميـ الييكؿ التنظيمي مجموعة مف الخطوات المدروسة لنجاحو تتمثؿ في 

الييكؿ التنظيمي مف خلبؿ وىذا يكوف بتحديد اليدؼ مف وراء إعادة تصميـ : التخطیط لمدراسة 1
تحديد المشاكؿ التنظيمية عف طريؽ التشخيص،و تحديد الفريؽ أو قيادة فعالة لمتغيير تتميز بصفات قادرة 

 عمى إدارة التغيير واتجاىو.

مع ، دراسة وتحميؿ مبدئي لأعماؿ وأنشطة المؤسسة وانتشارىا الجغرافي: إجراء دراسة استطلاعیة 2
 اتيجية لممؤسسة. دراسة الأىداؼ الإستر 

:يتـ إعداد تقرير متكامؿ يتضمف برنامجا تفصيميا لدراسة الييكؿ التنظيمي ثـ إعتماد برنامج الدراسة 3
 وبعد الموافقة يتـ اعتماده والإعلبف عف الدراسة بشكؿ رسمي.  ، رفعو للئدارة العميا  والعمؿ عمى إقناعيـ

ثـ ، بيانات وطريقة جمعيا وتبويبيا وجدولتياالو  : يتـ تحديد نوع المعموماتجمع المعمومات 4
حيث يجب معرفة المرحمة العمرية والثقافة ، استخلبص نقاط القوة والضعؼ في الييكؿ والممارسات التنظيمية

كذا تحديد و  التنظيمية لممؤسسة، وبعدىا يتـ تحديد الاحتياجات إما بدمج الوحدات أو بناء وحدات جديدة،
أخيرا تشخيص الوضع الراىف الذي يتمثؿ في تقرير وصفي لمحالة ، و لؾ الوظائؼالعلبقات والسمطات وكذ

، حجميا، تاريخيا، ويتضمف ىذا التقرير انشاء المؤسسة، التي تمر بيا المؤسسة مف نقاط قوة وضعؼ
 3عممياتيا،...الخ وعلبقة كؿ ذلؾ بالييكؿ التنظيمي .

أي التوصيات المبدئية مف خلبؿ وضع حموؿ لمعالجة نقاط الضعؼ ويتـ  إعداد التوصیات: 5
 عرضيا عمى الإدارة لمناقشتيا واختيار البديؿ الأنسب . 

                                                                                                                                                                                                     
، ص 2017ر الأٌام للنشر والتوزٌع، اد :الأردن، اعادة تصمٌم الهٌكل التنظٌمً ومماومته كتغٌٌر تنظٌمًحٌاة ؼزال،  1

112 . 
.119المرجع نفسه، ص   2  
. 26بن عمر عواد، دلٌلة بن أحمد، المرجع نفسه، ص   3  
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يعتبر المرشد لكافة الأطراؼ ، يمثؿ الدليؿ التنظيمي كتابا أو دليلب رسميا: إعداد الدلیل التنظیمي 6
صاصات التنظيمية والييكؿ الوظيفي ورسـ خريطة الييكؿ فيو ترجمة لإعادة تصميـ الييكؿ التنظيمي والاخت

التنظيمي في شكؿ رسمي مكتوب، ويتحدد فيو حدود الصلبحيات والعلبقات التنظيمية في شكؿ رسمي 
 1الواجبات، طرؽ التنسيؽ وتبادؿ المعمومات، كما يمثؿ أداة لمرقابة وأداة للبتصاؿ .، المياـ : مكتوب

 : التنظیمي د/ طرق اعادة تصمیم اليیكل

الى   peter druckerحيث أشار الخبير الأمريكي ، ىناؾ عدة طرؽ لتجديد شكؿ الييكؿ التنظيمي
 : ىيو  ثلبثة طرؽ ميمة

ذلؾ مف خلبؿ دراسة وتحميؿ ما يجب أف تقوـ بو المنظمة مف نشاطات و  أولا / طریقة تحمیل الأنشطة:
إلى المياـ التي يجب القياـ بيا وتحديد العلبقات فيما حيث يمكف للئدارة التوصؿ ، ضرورية لتحقيؽ أىدافيا

 بينيا وكيفية الربط والتنسيؽ بيف ىذه الأمور داخؿ المنظمة.

يتـ تحديد نوع القرارات المطموبة والموقع الذي يجب أف تتخذ فيو، وطريقة  ثانیا/ طریقة تحمیل القرارات:
بة لتنفيذ ذلؾ القرار والعلبقات التي يجب أف تكوف بيف المشاركة في القرار، ونوعية المياـ والأنشطة المطمو 

 تمؾ المياـ.

وتركز ىذه الطريقة عمى علبقات المسئوليف في أنشطة المنظمة، مف خلبؿ ثالثا/ طریقة تحمیل العلاقات: 
 2الأشخاص الذيف يرتبطوف بيـ  ومساىمات الآخريف في المنظمة معيـ.  

 سموك الافراد(:. التغییر في مجال العنصر البشري )2

يعد التغيير في سموؾ الأفراد داخؿ المنظمة مف أبرز التحديات التي تواجييا أي منظمة تسعى لتحقيؽ 
التطور والتحسيف المستمر. فالتغيير في سموكيات العامميف لا يقتصر عمى تعديؿ الأنظمة أو السياسات، بؿ 

لتي تحدد طريقة تعامؿ الأفراد مع بيئة العمؿ. ىذا يتطمب تغييرًا عميقًا في المواقؼ، القيـ، والاتجاىات ا
التغيير يتطمب استراتيجيات تيدؼ إلى تحفيز الأفراد ودفعيـ لتبني السموكيات المرغوبة، وىو ما يشكؿ جوىر 

 نجاح أي عممية تحوؿ تنظيمي.
                                                             

.  122اة ؼزال، المرجع نفسه، صحٌ  1  
. 121،ص2002دار ومكتبة حامد للنشر والتوزٌع، : الأردن، ، تطور الفكر والأنشطة الادارٌةصبحً جبر العتٌبً  2  
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المجاؿ  اف إحدى المجالات الرئيسية التي تتطمب تغييرًا جوىريًا وتعتبر تحديًا بالغ الصعوبة ىو
اذ يكمف التعقيد في تحويؿ توجيات وسموكيات العامميف، حيث تسعى كؿ منظمة جاىدة لزيادة ، البشري

ومع ذلؾ، تختمؼ إدارة الأفراد عف إدارة ، إنتاجيتيا مف خلبؿ تطوير ميارات فريؽ العمؿ وتنمية وسائميـ
بالرغـ  مف ، و ؼ المختمفة في الآلاتالآلات بسبب غياب المشاعر والعواطؼ والاستجابات الإنسانية لممواق

ىذا لا يمكننا تصور وجود آلات منفصمة عف البشر، حيث يكوف الإنساف ىو المبدع والمشغؿ والمسؤوؿ عف 
يبقى النجاح مرتبطًا و  صيانتيا. وبغض النظر عف التأىيلبت الممتازة لمبنية التحتية والاستثمارات الضخمة،

 1يمتمكوف الميارات اللبزمة.دائمًا بوجود أفراد أكفاء 

يُعد التغيير في المجاؿ البشري مف أكثر التحديات تعقيدًا في المنظمات، إذ يرتبط بتعديؿ السموكيات 
 والقيـ الفردية، وىو ما يفوؽ في تعقيده التعامؿ مع الموارد المادية. 

تيا وتطويرىا، مما يجعؿ تنمية ويظؿ نجاح الاستثمارات التقنية رىينًا بقدرة الكفاءات البشرية عمى إدار 
 الأفراد محورًا أساسياً لتحقيؽ الأىداؼ التنظيمية.

حيث اف فاعمية وكفاءة التغييرات المستيدفة ترتبط بشكؿ مباشر بمدى إسياـ الأفراد العامميف في 
الأفراد ليذا المنظمة، إذ يُعزز إسياـ ىؤلاء الأفراد بشكؿ مستمر نجاح فاعمية عممية التغيير، فعدـ استجابة 

 2التغيير يمكف أف يؤدي إلى تعثر استمرارية المنظمة وعرقمة تحقيقيا لأىداؼ التغيير المرجوة.

ىذا ما نفسره بأف فاعمية وكفاءة التغييرات التنظيمية تعتمد بشكؿ رئيسي عمى مشاركة الأفراد في 
فإذا لـ يستجب الأفراد ليذا التغيير أو  ،العممية، حيث يُعدّ إسياميـ المستمر عاملًب حاسمًا في نجاح التغيير
 عجزىا عف تحقيؽ أىدافيا المرجوة.لـ يشاركوا فيو بشكؿ فعّاؿ، فإف ذلؾ قد يؤدي إلى تعثر المنظمة و 

كما أف التغيير في اتجاىات وسموكيات الأفراد يكوف موجو نحو أمر معيف وذلؾ مف خلبؿ طريقتيف 
 3ىما:

  الطریقة الأولى: التغییر الحقیقي في موضوع الاتجاه 

                                                             
الناشر أحمد سٌد مصطفً، : مصرنظرة معاصرة لسلون الناس فً العمل،  - إدارة السلون التنظٌمًسٌد أحمد مصطفً،  1

  .478،ص 2005
.191خٌضر كاظم حمود، المرجع نفسه، ص  2  
 . 79،صكتبة عٌن الشمس: ممصر، العلوم السلوكٌةحسن خٌر الدٌن واخرون،  3
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فمف الطبيعي أف يحدث تغيير حقيقي في الموضوع المتعمؽ بالاتجاه، حيث يؤدي الحصوؿ عمى 
 معمومات جديدة إلى تعديؿ الاتجاه نحو ىذا الموضوع.

  الطریقة الثانیة: تغییر المعمومات عن موضوع الاتجاه 

ف تتغير الاتجاىات لدى  الأفراد نتيجة حصوليـ عمى معمومات جديدة تتعمؽ بموضوع الاتجاه، حتى وا 
 لـ يحدث أي تغيير في خصائص ىذا الموضوع نفسو.

 وىناؾ عدة عوامؿ تسيـ في نجاح المنظمة في تعديؿ الاتجاىات:

 مصداقية المتصؿ: الشخص الذي يظير مصداقيتو ويثؽ بو الآخروف يكوف أكثر قدرة عمى التأثير في
 .تغيير الاتجاىات، حيث يميؿ العامموف إلى الاستجابة لأولئؾ الذيف يمتمكوف الخبرة ويتسموف بالحياد

استخداـ أساليب فعالة: تشير الدراسات إلى أف التواصؿ المباشر )وجياً لوجو( يعد أكثر تأثيرًا في 
عميؽ البيانات عمى الحائط. يعود تغيير الاتجاىات مقارنة بالأساليب غير المباشرة مثؿ إرساؿ المذكرات أو ت

ذلؾ إلى المرونة والتغذية المرتدة التي يوفرىا الاتصاؿ المباشر، فضلًب عف القدرة عمى تقييـ مصداقية 
 .المصدر

استيداؼ تغيير معتدؿ: أظيرت الأبحاث أف فعالية التغيير تكوف أقؿ عندما يكوف التغيير المستيدؼ 
 .1شديد الصغر أو كبير لمغاية

 لتغییر في التكنولوجیا :.ا3

او ، أو استخداـ أساليب حديثة، قد يأخذ التغيير التكنولوجي أشكالا عدة كإدخاؿ الات ومعدات جديدة
، او استخداـ نظـ معمومات متطورة ، او ادخاؿ انظمة الكترونية مستحدثة، تحسيف في طرؽ تدفؽ العمؿ

العمؿ، إضافةً إلى تأثيرىا عمى سموؾ الموظفيف، حيث تؤدي ىذه التغييرات إلى تحولات في ىيكمة ومكاف 
لذا ، حيث قد يُنظر إلييا عمى أنيا تيديد لممصالح الشخصية والمكتسبات الفردية، مما يثير مقاومة لمتغيير

 2يتحمؿ المسؤولوف عف التغيير دورًا أساسيًا في نشره وتعميمو بطريقة تقمؿ مف ىذه المقاومة.

                                                             
 .77،ص2001دار قباء للطباعة والنشر، : مصر ،العلوم السلوكٌةعاٌدة خطاب واخرون،   1
أطروحة الاقتصادٌة الكبرى فً ولاٌة سطٌؾ"،لٌندة رقام، "دور ادارة الموارد البشرٌة فً تسٌٌر التؽٌٌر فً المؤسسات 2

 .128-127، ص 2014، 01ؾ، جامعة سطٌدكتوراه فً علوم التسٌٌر
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ي أف يتخذ أشكالًا متعددة مثؿ إدخاؿ آلات ومعدات جديدة، استخداـ أي يمكف التغيير التكنولوج
أساليب حديثة، أو تحسيف تدفؽ العمؿ، إضافة إلى تطبيؽ نظـ معمومات متطورة. تؤدي ىذه التغييرات إلى 
تحولات في ىيكؿ ومكاف العمؿ، وتأثيرات عمى سموؾ الموظفيف، حيث قد يعتبر البعض التغيير تيديدًا 

الشخصية، مما يثير مقاومة لمتغيير. لذلؾ، يتعيف عمى المسؤوليف عف التغيير إدارة ىذه العممية لمصالحيـ 
 بطريقة تقمؿ مف ىذه المقاومة وتساىـ في نجاحيا.

اف التغيير في التكنولوجيا تعني الوسائؿ المستخدمة في العممية التحويمية لممدخلبت إلى مخرجات بما 
التي شجعت المؤسسات عمى و  تغيير تكنولوجي فيخص تكنولوجيا المعمومات، أما أبرز الأتمتةفي ذلؾ 
 1الابتكار مف خلبؿ التحصيؿ المعمومات .و  الابداع

استخداـ التكنولوجيا والأنظمة الآلية لتنفيذ العمميات والمياـ بشكؿ تمقائي دوف الحاجة : )نقصد بالأتمتة
 إلى تدخؿ بشري مستمر(

يشمؿ استخداـ الوسائؿ التقنية لتحويؿ المدخلبت إلى مخرجات، مع التركيز أف التغيير التكنولوجي  أي
كما أف تكنولوجيا ، عمى الأتمتة التي تعتمد عمى الأنظمة الآلية لتنفيذ المياـ دوف الحاجة لتدخؿ بشري مستمر

ف خلبؿ المعمومات تُعتبر مف أبرز جوانب ىذا التغيير، حيث تعزز الإبداع والابتكار داخؿ المؤسسات م
تسييؿ تحصيؿ المعمومات. تساىـ ىذه التحولات في تحسيف الكفاءة وزيادة القدرة عمى اتخاذ قرارات مدروسة، 

 مما يعزز القدرة التنافسية لممؤسسات.

 ذلؾ لما تعرفو التكنولوجيا مف تطور متسارعو  حيث يعتبر ىذا النوع مف التغيير ىو الأكثر تداولا
الآلات، و  منظمة أف تطبؽ أساليب جديدة لإنتاج مخرجاتيا مف خلبؿ المعداترىيب، إذ يفرض ذلؾ عمى الو 

 الذي تكوف لو آثار سموكيةو  غيرىاو  التجارة الالكترونيةو  نظـ معالجة المعموماتو  تصميـ العمؿ، تتابع العمؿ،
 2ىيكمية بعيدة المدى عمى المنظمة .و 

 فعالية المؤسسة، وذلؾ ما يتأكد مفو لذلؾ تمعب التكنولوجيا تمعب دورا ميـ ومؤثر في 

 : خلبؿ اتجاىيف أساسييف

                                                             

. 20ص  ،2008دار الفجر للنشر والتوزٌع،  :، القاهرة، مصر1ط، ، أساسٌات إدارة الجودة الشاملةمدحت ابو النصر  1  
.331،ص 1998، الدار الجامعٌة:  ، مصرمدخل معاصر فً مبادئ الادارة علً شرٌؾ محمد سلطان،  2  
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 ييتـ بأثر التكنولوجيا في سموؾ واتجاىات العامميف : الاتجاه الأوؿ 

 1 يركز بصفة أساسية عمى دراسة أثر التكنولوجيا عمى الييكؿ التنظيمي .: الاتجاه الثاني

لعمميات التقنية داخؿ المؤسسة، بؿ تمتد لتغيير فالاتجاه الأوؿ يعني أف التكنولوجيا لا تؤثر فقط عمى ا
طريقة تفكير العامميف، سموكياتيـ، وطريقة تعامميـ مع العمؿ. فقد تكوف التكنولوجيا محفزًا لتطوير الكفاءات 

 أو تحديًا قد يتسبب في مقاومة التغيير مف قبؿ الأفراد، حسب الطريقة التي تُدار بيا ىذه التقنية.

ني فيشير ىذا إلى أف التغيرات التكنولوجية قد تتطمب تعديلبت في الييكؿ التنظيمي، أما الاتجاه الثا
مثؿ تغيير أساليب العمؿ، توظيؼ ميارات جديدة، أو حتى إعادة توزيع المسؤوليات والأدوار داخؿ المؤسسة 

 بما يتماشى مع التحولات التكنولوجية.

 : الاستراتیجیاتو  .التغییر في مجال الأىداف4

يمثؿ التغيير في الأىداؼ والاستراتيجيات ضرورة حتمية لضماف توافؽ المنظمة مع بيئتيا المتغيرة، 
 حيث تسعى المؤسسات إلى تعديؿ غاياتيا وتطوير آلياتيا بما يعزز أداءىا ويحافظ عمى قدرتيا التنافسية.

لتي تشغؿ المؤسسة وىو حيث يقصد بالتغيير الإستراتيجي التغيير بالقضايا الرئيسية طويمة الأجؿ ا
 .  2خطوة لممستقبؿ، ويشمؿ ىدؼ المؤسسة ورسالتيا

يُعد ىذا التغيير استجابة ضرورية لمتطمبات المستقبؿ، إذ يسيـ في تعزيز جاىزية المنظمة لمواجية 
ا التحولات البيئية وضماف قدرتيا عمى الاستمرارية والنمو. كما يعكس التركيز عمى الأىداؼ والرسالة إدراكً 

 بأىمية ضبط التوجيات العامة لممؤسسة بما يتماشى مع التغيرات الداخمية والخارجية.

 أىدافياو  للبستراتيجية دور ميـ في عممية التغيير لأنو مف خلبليا يتـ تحديد نشاطات المؤسسةو  
 . 3 مواردىا المتاحةو 

                                                             
دار النشر للجامعات، :، القاهرة، مصرإستراتٌجٌة التغٌٌر التنظٌمً: مدخل إسلامً ممارنمحمد المحمدي الماضً،  1

 .49،ص2000
.  59، ص2009دار المسٌرة،  :، عمانالتطوٌر التنظٌمً والإداريبلال خلؾ السكارنه،   2  

3 Benoît GROUARD, FRANCIS MESTON ,L’entreprise en mouvement: conduire et réussir le changement , 

4éme éd ,  Paris: éd Dunod, 2005, p 34. 
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ؼ التي تسعى لتحقيقيا، حيث تساعد في تحديد الأنشطة الأساسية التي تقوـ بيا المؤسسة، والأىدا
بالإضافة إلى إدارة الموارد المتاحة بشكؿ فعاؿ. بذلؾ، تعد الاستراتيجية الأداة الرئيسة التي توجو جميع 

 عمميات التغيير لضماف تحقيؽ الأىداؼ المنشودة والاستدامة. 

المسطرة مثؿ الاستراتيجية العامة لممؤسسة كالتغيير في الأىداؼ : وتشمؿ استراتيجية المؤسسة إما
أو الإستراتيجية الفرعية أو الوظيفية بمعنى ما يتعمؽ ، التوجو نحو اسواؽ جديدة أو تقديـ منتوجات جديدة

 1بقرارات المؤسسة المتعمقة بتخصيص الموارد .

مف الطبيعي اف ، و وتتمثؿ الأىداؼ في الوسيمة التي تمكف المنطمة مف الوصوؿ الى غاياتيا العميا
ف ثـ في ، و المترجمة لياو  يترتب عميو تغييرات تابعة في الأىداؼ المتفرعة عف الرسالةتغيير الرسالة 

عميو تقوـ بعض المنظمات باجراء تعديلبت في ، و الاستراتيجيات باعتبارىا مناىج تتبع لتحقيؽ الأىداؼ
ديؿ المنظمة فيكوف اما بتع، استجابة لمتغيرات البيئية المحيطة بيا، استراتيجياتيا المطبقةو  أىدافيا

 2باستراتيجياتيا أو تبني استراتيجية جديدة حسب ما تتطمبو الظروؼ الداخمية أو الخارجية لممنظمة . 

أي أف التغيير في الرسالة يقتضي بالضرورة تعديؿ الأىداؼ المرتبطة بيا، وبالتالي تعديؿ 
ظمات لمتغيرات البيئية يكوف مف وأف استجابة بعض المن، الاستراتيجيات التي تيدؼ إلى تحقيؽ ىذه الأىداؼ
 مع الظروؼ الداخمية والخارجية . خلبؿ تعديؿ أو تبني استراتيجيات جديدة تتماشى

 : .التغییر في الثقافة التنظیمیة5

اف التغيير في الثقافة التنظيمية يشير إلى التعديلبت التي تطرأ عمى القيـ والمعتقدات والسموكيات 
ىذا التغيير ضروريًا لضماف تكيؼ المنظمة مع التحولات الداخمية والخارجية،  السائدة داخؿ المنظمة. يعد

 حيث يعزز مف قدرة الأفراد عمى التفاعؿ مع الأىداؼ والاستراتيجيات الجديدة.

                                                             

.  105،ص2009 ،ؼرناطة للنشر والتوزٌع:،الجزائر1، ط  مواضٌع متنوعة فً ادارة الأعمالأمحمد كسنة،   1  
  2  . 330مرجع نفسه، ص علً شرٌؾ محمد سلطان، ال 
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"تشارلز ىامبديف" الثقافة التنظيمية عمى أنيا نمط أو طريقة التفكير والسموؾ والعادات والقيـ  يعرؼ
السائدة بيف العامميف في المنظمة كما استقرت بما في ذلؾ الأمثاؿ الشعبية الموجية  والقناعات والمشاعر

 .1لمسموؾ السائد وقصص البطولة والمحظورات والمحرمات والمناورات

يركز ىذا النعريؼ عمى أف الثقافة التنظيمية ىي مجموعة مف الأنماط والسموكيات التي تسود بيف 
ذلؾ القيـ والعادات والمعتقدات والمشاعر المشتركة. كما يشمؿ ىذا التعريؼ العامميف في المنظمة، بما في 

تأثير العوامؿ الاجتماعية مثؿ الأمثاؿ الشعبية، قصص البطولات، والمحظورات التي تساىـ في تشكيؿ 
 السموؾ العاـ داخؿ المنظمة.

اكتشفتيا أو و  عتيا الجماعةكما تعرؼ الثقافة التنظيمية عمى أنيا مجموع المبادئ الأساسية التي اختر 
التي أثبتت فعاليتيا ومف ثـ تعميميا و  طورتيا أثناء حؿ مشكلبتيا لمتكيؼ الخارجي، الاندماج الداخمي
دراكيا وفيميا  .2للؤعضاء الجدد كأحسف طريقة لمشعور بالمشكلبت وا 

والمعتقدات والسموكيات يشير إلى التحوؿ في القيـ وعميو نستنتج اف التغيير في الثقافة التنظيمية 
والأنماط السائدة داخؿ المؤسسة. يُعد ىذا التغيير ضروريًا لمواكبة التطورات البيئية والتكنولوجية وتحقيؽ 

 .الأىداؼ الاستراتيجية لممؤسسة

 :فوفقًا لروبنز، ىناؾ ظروؼ تسيّؿ ىذا التغيير، التغيير في الثقافة التنظيمية ليس بالأمر السيؿوأف 

قد تدفع الأزمات، مثؿ فقداف عميؿ رئيسي أو ظيور منافسيف أقوياء، المنظمة إلى  :المفاجئةالأزمات  .1
 .إعادة النظر في ثقافتيا التنظيمية

القادة الجدد غالبًا ما يسعوف لنشر رؤى وقيـ جديدة، خاصة إذا جاء تغييرىـ نتيجة  :تغییر القیادة .2
 .دراء القدامىأزمة تستدعي حمولًا مبتكرة، مما يتطمب تعاوف الم

المنظمات الصغيرة أو حديثة التأسيس تكوف أكثر مرونة في تغيير ثقافتيا  :حجم وعمر المنظمة .3
 .مقارنة بالشركات الكبيرة والعريقة ذات الثقافة المتجذرة

                                                             
، 2007، القاهرة: مجموعة النٌل العربٌة،1، طإدارة وتنمٌة الموارد البشرٌة الاتجاهات المعاصرةمدحت محمد أبو النصر،  1

 .412ص:
2 EDGAR H SCHEIN, PETER SCHEIN, Organizational culture and leadership, 5th edition, Canada :John 

Widey& sons, 2017, p: 21. 
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يسيؿ تغيير الثقافة الضعيفة بيف الموظفيف، بينما تكوف الثقافة القوية  :ضعف الثقافة التنظیمیة .4
  1.لأف العامميف يتمسكوف بياأكثر صعوبة 

 : منى مؤتمف مجالات التغيير التنظيمي في الشكؿ التاليو  و يمخصا عماد الديف

 يمخص مجالات التغيير التنظيمي: (05الشكل )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

، الأردف، مركز الكتاب الأكاديمي، اعداد المدرسة لقيادة التغيير، منى مؤتمف، عماد الديف: المصدر
 .  21، ص2003

يعكس الشكؿ مقاربة متكاممة لإدارة التغيير التنظيمي، حيث يبرز أف التغيير لا يمكف أف يتحقؽ بشكؿ 
التفاعؿ بيف عدة مكونات مترابطة تشمؿ الأىداؼ، الثقافة، الييكؿ، الأفراد، والبنية فعّاؿ إلا مف خلبؿ 

التنظيمية. يشير ىذا التصور إلى أف التغيير لا يُعد مجرد إجراء إداري، بؿ ىو عممية شاممة تتطمب توافقاً 
 استراتيجياً وتنظيمياً وبشرياً، بما يعزز مف فرص نجاحو واستدامتو داخؿ المؤسسة.

                                                             
 ، كنانة اون لاٌن،الموقع: "تؽٌٌر الثقافة التنظٌمٌة"أحمد كردي، 1

posts/664099http://www.kenanaonline.com/users/ahmedkordy/  (23:00، على الساعة2023-11-20)بتارٌخ 

 

تطىَز رؤَت عايت يشتزكت  -

 نهًؤسست .

بناء اتفاق جًاعٍ حىل أهذاف  -

 انًؤسست . 

تىقع يستىَاث أداء عهُا  -

 نهعايهُن  

بناء ثقافت يشتزكت داخم  -

 انًؤسست . 

تقذَى سهىك يحاَذ . -  

يزاعاة انحاجاث وانفزوق  -

 انفزدَت نذي انعايهُن .

انتحفُز انذهنٍ أو الاستشارة  -

 انفكزَت .

هُكهت انتغُُــــــز. -  

 

يجبلاد 

دارح ػًم إ

 انزغٛٛز

 انُـــــــبص انغبٚبد ٔالأْذاف

 انجُٛخ انزُظًٛٛخ انضقبفخ انًؤسسٛخ

http://www.kenanaonline.com/users/ahmedkordy/posts/664099
http://www.kenanaonline.com/users/ahmedkordy/posts/664099
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 التغییر التنظیمي  نماذج: المطمب الثالث

 الانتقاؿ تسييؿ إلى تيدؼ التي المنيجية والخطوات المراحؿ مف بمجموعة التنظيمي التغيير إدارة تتسـ
 وفقًا المراحؿ ىذه عف التعبير إلى النماذج مف العديد سعت وقد فاعمية، أكثر جديد وضع إلى قائـ وضع مف

 ،Kurt Lewin قدّمو الذي الكلبسيكي النموذج إلى بآخر أو بشكؿ استند معظميا أف غير مختمفة، لمقاربات
 التي النماذج أبرز المطمب ىذا ذلؾ يتناوؿ مف المجاؿ ،وانطلبقًا ىذا في الأساسي المرجع بمثابة يُعدّ  والذي
 التنظيمي :  التغيير مراحؿ حددت

 : kurt lewinأولا/ نموذج 

التغيير إما تقميص القوى التي تعتصـ بالوضع الحالي، أو زيادة القوى التي وبالتالي، تتطمب عممية 
 : ثلبثة مراحؿ أساسية لادارة التغيير كمايمي kurt lewin بناءا عمى ذلؾ اقترح ، و تساند عممية التغيير

 مرحمة اذابة الجميد : المرحمة الأولى

النموذج خلبؿ ىذه المرحمة، فقد يسعى قائد تعتبر مرحمة اذابة الجميد أو التحمؿ أحد أىـ مراحؿ ىذا 
عممية التغيير لتحطيـ الوضع القائـ وزرع بذور الشؾ والارتباؾ في نفوس الأفراد تجاه العادات والممارسات 

ذلؾ بيدؼ تحفيزىـ عمى التخمص مف التمسؾ العنيد والخوؼ مف التغيير، لأف الطريقة التي كانوا و  السائدة،
 1الة وبلب قيمة.يعتمدوف عمييا غير فعّ 

و تتضمف ىذه المرحمة أيضًا مساعدة الأفراد عمى الرؤية بأف التغيير أصبح ضروريًا وحتميًا، وأف 
الحالة الراىنة لممنظمة غير كافية لمواجية التغيرات التي تحدث في ىذا المجاؿ. ولذلؾ، يجب تعديؿ الميوؿ 

 2أجؿ تقميؿ مقاومتيـ قدر الإمكاف.والاتجاىات الحالية للؤفراد وسموكياتيـ عمومًا مف 

الاتجاىات و  في مرحمة اذابة الجميد بأنو يمكف اذابة الجميد باختفاء الممارسات scheinكما يعتقد 
 الطرؽو  ملبئمة الأساليبو  التأكيد عمى عدـ جدوىو  الاستعداد لتعمـ الجديدو  الحالية مف خلبؿ ايجاد الدافعية

                                                             
.340،ص2009مكتبة الفلاح للنشر والوزٌع،  :تٌالكو، ، المٌادة الفاعلة وادارة التغٌٌرمحمد سرحان المخلافً  1  

 2 COOK W.C ,HUNSAKER L.P,COFFEY R.E, management and organizational behavior ,3eme ed, usa: Irwin 

mcGraw-hill ,1997,p 542. 
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ىذا ما يؤكد عمى أىمية دور الادارة ، د شعور لدى العامميف بعدـ الرضا عنياايجا، و الممارسات الحالية لمعمؿو 
 1تحديات التغيير . و  العمؿ الجاد مف طرفيا لتقميص معوقاتو  كذا ضرورة السعي، و في مرحمة اذابة الجميد

 مرحمة التغيير : المرحمة الثانیة

 2السموؾ.و  أنماطا جديدة مف التصرؼ الجماعات العمؿو  يكتسب فييا كؿ ف الأفراد، تعتبر مرحمة تعمـ

، الثقافةو  الأفراد، الييكمة: منياو  ولمديروف في ىذه المرحمة يبادروف الى تحديد مكامف التغيير
تنفيذه عمى الفور دوف معاينة دقيقة و  الا أف التسرع في احداث التغيير، سائر أجيزة المؤسسةو  التكنولوجيا
 3مقاومتيا . و  عممية التغيير التنظيميتوقيت حدوثو يؤدي الى رفض و  لمكامف

محورية في عممية التغيير، حيث يتـ تنفيذ عممية التغيير و  وتعتبر كذلؾ ىذه المرحمة مرحمة مفصمية
حسب المجاؿ المحدد لمتغيير، بحيث قد يكوف قد يمس التغيير الأفراد كتغيير وظائؼ العامميف أو تغيير نظـ 

معدات جديدة أو وسائؿ إنتاج مبتكرة، أو و  المجاؿ التكنولوجي كإدخاؿ تكنولوجياتالمكافآت، أو في و  الحوافز
 4المسؤولية .و  درجة المركزيةو  ىيكميا كتعديؿ نطاؽ الإشراؼ

الإجراءات التي يمكف استخداميا لجعؿ التغيير و  حيث يتـ ىذه المرحمة يتـ اختيار بعض الأساليب
، بة في وحدات المؤسسة حسب ما تقتضيو العممية سواء: الواجباتموضع التنفيذ، بإدخاؿ التعديلبت المناس

 5الييكؿ التنظيمي .و  الأفراد، التكنولوجيا، التقنيات، المياـ

 مرحمة تثبيت التغيير )مرحمة إعادة الجميد (: المرحمة الثالثة

فيتـ تقييميا ومف ثـ ، تبدأ ىذه المرحمة عندما يكتسب الأفراد الميارات والأفكار والمعرفة الجديدة
تعزيزىا مف قبؿ وكيؿ التغيير، ويكافئ الأفراد الذيف تجاوب أداؤىـ ايجابيا مع التغييرات الحاصمة، كما يبدي 

                                                             
دار حامد للنشر والتوزٌع،  :الأردن سلون الأفراد والجماعات فً منظمات الأعمال، –السلون التنظٌمً حسٌن حرٌم،   1

  . 369، ص 2004
.462أحمد ماهر، المرجع نفسه، ص   2  
دار النهضة العربٌة،   :بٌروت، لبنان ،1، طالمبادئ والاتجاهات الجدٌدة فً ادارة المؤسساتحسٌن ابراهٌم بلوط،   3

  .339،ص2005
.588،ص2007دار الجامعة الجدٌدة،  :مصر، السلون التنظٌمً فً بٌئة العولمة والانترنتطارق طه،   4  
. 352،ص2000المكتب العربً الحدٌث،  :مصر ،الادارة الاستراتٌجٌة اسماعٌل محمد السٌد،  5  
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المسؤولوف في المستويات العميا رضاىـ عف نجاح عممية التغيير ويساىموف في ترسيخ الثقافة التنظيمية 
 1تقويتو .و  عمى  الوضع الجديدالجديدة ويدعموف الأفراد مف اجؿ المحافظة 

بحيث تيدؼ  ، وتعني ىذه المرحمة محاولة المؤسسة لبناء درجة عالية مف الالتزاـ نحو الوضع الجديد
 2العمؿ وفقا لمطرؽ الجديدة .و  الى تثبيت التغيير بتوجيو مسار الأداء

يتـ ذلؾ مف خلبؿ ،  و ةالاتجاىات الجديدة التي احدثت توازف لممؤسسو  وىي مرحمة التمسؾ بالسموكيات
الى ترؾ مساحة صغيرة للؤفراد  scheinحيث دعا ، 3الاتجاىات .و  دعـ المؤسسة لمثؿ ىذه السموكات

يدفعيـ الى حماية و  بؿ، مقبولة لدييـو  مما يجعميا سيمة، ليضيفوا لمستيـ الذاتية الى عممية التغيير
 4 .عؿ الأفراد في الطرؼ المقاوـ طيمة عممية التغييرىذا عكس النماذج التقميدية التي تج، و المكتسبات الجديدة

 : حيث يمخص البموي نموذج لويف في الجدوؿ التالي

 يوضح نموذج كيرت لويف لمراحؿ التغيير التنظيمي: (05الجدول رقم )

 المرحمة الثالثة المرحمة الثانیة   المرحمة الأولى
 إعادة التجميد التغيير إذابة الجميد

 بالحاجة لمتغيير ايجاد شعور -
 تقميص المقاومة لمتغيير-
 

 -الأعماؿ          و  تغيير الناس -
 تغيير البناء التنظيمي

 تغيير التقنيات -

 تعزيز النتائج-
 تقييـ النتائج-
 اجراءات التعديلبت اللبزمة-

، 1997، الأردف، التوزيعو  دار زىراف لمنشر، التنمية الادارية، اخروفو  قيس المؤمف : المصدر
 . 161ص

يعد نموذج "كيرت لويف" لمتغيير إطارا بسيطا وسيؿ الفيـ لإدارة وقيادة التغيير : مف خلبؿ الجدوؿ
فبمجرد فيـ ىذه المراحؿ الثلبثة التي يتكوف منيا النموذج، يمكف لإدارة المؤسسة أف تخطط لإنجاز وتطبيؽ 

عممية التغيير بتعزيز  التغيير نبدأ بعممية خمؽ الحاجة أو الدافع إلى التغيير )إذابة الجميد(. ثـ التحرؾ خلبؿ
التواصؿ الفعاؿ وتشجيع العامميف عمى تبني طرؽ وأساليب عمؿ جديدة ومبتكرة تـ التخطيط ليا مسبقا )عممية 

                                                             

 1 - Richard L. DAFT, Management, 9th Ed, , USA : South-western  -  cengage learning mason, 2010, P 290 . 
.339محمد قاسم القرٌوتً، المرجع نفسه، ص  2  
.300دٌسلر جاري، المرجع نفسه، ص  3  
.343محمد سرحان المخلافً، المرجع نفسه، ص   4  
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التغيير(، ثـ تنتيي العممية عند عودة المؤسسة إلى الشعور بالاستقرار )تثبيت التغيير( وىذا الاستقرار ميـ 
 1التغيير القادـ في المؤسسة  .جدا لخمؽ الثقة مف خلبؿ الشروع لبدء 

 : James Gibsonو James H. Donnelyو Ivancevich ثانیا / نموذج  

، متسمسمة لتنفيذ التغيير التنظيمي بدقةو  خطوات متتالية 7يعبر عف الاطار العاـ لعممية التغيير باتباع 
 : تتمثؿ ىذه المراحؿ في لجدوؿ التالي

 و اخريفIvancevich التنظيمي حسبيوضح مراحؿ التغيير : (06الشكل )

  

 

 

 

 

 

 . 372ص، المرجع نفسو، حريـحسيف : المصدر

 : ومف خلبؿ ىذا الشكؿ نتطرؽ ليذه الخطوات كما يمي

 : .قوى التغيير1

تتمثؿ في القوى التي تدفع إدارة المؤسسة إلى تنبي فكر التغيير وقد تتنوع ىذه القوى ما بيف قوى  
نتيجة مشكمة ما أو محاولة  خارجية عف المؤسسة أو أف يكوف التغيير نابعا بدافع مف المؤسسة والعامميف فييا

 لتحسيف الوضع الراىف. 

 .الاعتراف بالحاجة لمتغییر:2

                                                             
العربً للنشر والتوزٌع، :مصر  ،1عبد الحمٌد حسنٌن رجب، ادارة التؽٌٌر فً مؤسسات المكتبات والمعلومات، ط  1

  . 75،ص2021

الاػززاف  قٕٖ انزغٛٛز

 ثبنحبجخ نهزغٛٛز

رشخٛص 

 انًشكهخ

رطٕٚز 

اسززارٛجٛبد 

 ثذٚهخ

انزؼزٚف 

 ثبنظزٔف 

اخزٛبر 

الاسززارٛجٛخ 

 الأسهٕة

انزغهت ػهٗ 

 يقبٔيخ انزغٛٛز

رُفٛذ ٔيزاقجخ 

 انزغٛٛز
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تمعب التقارير الخاصة بالأداء العاـ لممؤسسة ولمعامميف فييا دورًا ىاما في اتخاذ القرارات الخاصة  
استقراء بالتغيير، فمف خلبؿ ىذه التقارير تستطيع المؤسسة أف تتعرؼ عمى مدى حاجتيا لمتغيير وذلؾ ب

التقارير والإحصاءات والمعمومات التي ترد مف المصادر المختمفة، ومف خلبليا يمكف التعرؼ عمى مدى 
القوى الدافعة لإجراء التغيير والتوقيت المناسب ليذا الإجراء، ومف ثـ يكوف ىناؾ اعتراؼ ضمني مف 

 1المؤسسة والعامميف فييا بحاجتيا لمتغيير. 

 . تشخیص المشكمة :3

فالتشخيص ييدؼ إلى تعريؼ المشكمة وتحديدىا قبؿ تبني أي إجراء وقد لا تكوف المشكمة ظاىرة 
وواضحة لمجميع، لذا فإف الخبرة وحسف التقدير والاجتياد الصائب تعتبر أمور حيوية في ىذه الحالة،ومف 

عممو لحؿ المشكمة؟ ما ىي المشكمة بذاتيا؟ ما الذي يجب : أىداؼ مرحمة التشخيص الإجابة عمى الأسئمة 
يمكف التوصؿ إلى الإجابات عمى ىذه الأسئمة مف و  ما ىي النتائج المتوقعة مف الإجراء؟ وكيؼ يمكف قياسيا؟

البيانات المتوفرة لدى المنظمة أو مف خلبؿ تشكيؿ المشكمة المجاف أو فرؽ العمؿ لمبحث عف معمومات 
 خاصة ومحددة .

 ر: تطویر بدائل واستراتیجیات التغیی -4

 تقوـ الإدارة أو مستشار التغيير بتقرير استراتيجيات التغيير الأكثر احتمالا أف تحقؽ النتائج المرجوة. 

يتوقؼ اختبار أسموب التغيير عمى تشخيص المشكمة، ولكنو : .تعريؼ المحددات )الظروؼ المقيدة(5
، ، والتنظيـ الرسمي، وثقافة المنظمةيتأثر كذلؾ ببعض المتغيرات والظروؼ السائدة في المنظمة كمناخ القيادة

الا يؤدي الى مشكلبت و  القيود في الحسباف لنجاح التغييرو  ولابد مف الإدارة العميا أف تأخذ ىذه المحددات
 أكثر . 

يجب عمييا معرفة مسببات و  عمى الادارة أف تدرؾ بأف مقاومة التغيير أمر طبيعي: . مقاومة التغير6 
 2معالجتيا . و  المقاومة

 وتتضمف ىذه المرحمة عنصريف أساسييف وىما التوقيت والنطاؽ. : متابعتوو  . تنفيذ التغيير7
                                                             

.78المرجع نفسه، ص   1  
. 381حسٌن حرٌم، السلوك التنظٌمً، المرجع نفسه، ص   2  
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أ. يقصد بالتوقيت معرفة ما ىو الوقت المناسب لإجراء عممية التغيير وتتوقؼ عمى عوامؿ كثيرة كدورة 
تستمر اثناء التغيير، كما التي يجب اف و  حياة المؤسسة والأعماؿ والنشاطات الأولية التي سبقت إجراء التغيير

يمكف اختيار الوقت المناسب لإجراء التغيير كوقت الركود أو قمة النشاط  ب. أما المقصود بالنطاؽ فيو 
معرفة المقدار الواجب لعممية التغيير، وىذا بدوره يتوقؼ عمى استراتيجية التغيير المتبعة في عممية التغيير، 

أو يمكف تنفيذه بنظاـ النطاقات عمى مراحؿ وفي توقيتات ، طاقاتفقد يتـ التغيير بسرعة في جميع الن
 1مختمفة.

  Slocumو Hellriegelثالثا / نموذج 

 : نوضح ىذا النموذج  مف خلبؿ الشكؿ الموالي ثـ نستنتج مف الشكؿ ىذه الخطوات

  Slocumو Hellriegelيوضح مراحؿ التغيير التنظيمي حسب نموذج : (07الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

، الأردف، ،دار المسيرة3ط، نظرية المنظمة، حمودخيضر كاظـ ، خميؿ محمد حسف الشماع: المصدر
 .378، ص 2007

                                                             
1 Friga P.N,BETTIS R.A,SULLIVAN R.S,"changes ingraduate management education and new business school 

strategies for the 21st century" , Academy of management learning and education , 2(03), p 249 . 
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مف خلبؿ العناصر السابقة نعطي استنتاجا تحميميا ليذه المراحؿ و  و مف خلبؿ الشكؿ الموضح أعلبه
 : كمايمي Slocumو Hellriegelنموذج حسب 

حيث يكوف التغيير  ،تبدأ خطوات التغيير التنظيمي حسب ىذا النموذج بمرحمة معرفة مصادر التغيير
اما مف مصدر البيئة الداخمية كالتغيرات الييكمية او التغيرات في اىداؼ المنظمة او انخفاض مستوى اداء 

ثـ تأتي ، موظفييا... واما يكوف مف مصدر البيئة الخارجية كالتغيرات الاقتصادية والتكنولوجية والقانونية...
ة بيف الوضع الاني لممؤسسة والوضع الذي ترغب الوصوؿ اليو، مع مرحمة تقدير الحاجة لمتغيير بتحديد الثغر 

ثـ بعدىا مرحمة تشخيص مشكلبت المنظمة سواء ، تقدير المخاطر التي يمكف اف تحدث في عممية التغيير
وتمييا مرحمة التغمب عمى ، كانت مشاكؿ مادية او معنوية ودراسة ىذه المشكمة وتحميميا والبحث عف مسبباتيا

تمييا مرحمة ، أساليب تقمؿ مف حدة المقاومة وتخفض مف شدتياو  التغيير وذلؾ باستخداـ عدة طرؽمقاومو 
 الأدوات لإحداث التغيير مع تحديد و  ذلؾ عف طريؽ توفير مختمؼ الوسائؿو  تخطيط الجيود اللبزمة لمتغيير

محاولة اختيار  تأتي مرحمة وضع استراتيجيات التغييرالمتنوعة مع ، توضيح الغايات بصفة دقيقةو 
الاستراتيجية الامثؿ عند احداثو وبعدىا تمييا تنفيذ الخطة خلبؿ مدة زمنية معينة كمرحمة تضبط الوقت اللبزـ 
ليذا التغيير لتنتيي ىذه الخطوات باخر مرحمة وىي متابعة الخطة وتقييميا بغرض التصحيح واعاده النظر 

 حدث عند تطبيؽ التغييرالتنظيمي .ف تفي الفجوات والاخطاء التي حدثت او التي يمكف ا

 یجیات إحداث التغییر التنظیمي   استرات: المطمب الرابع
 معالجتو سواء التغيير المخطط لو مسبقا او المفاجئو  التعامؿ معوو  مف أجؿ إحداث التغيير التنظيمي

الاستراتيجية الأمثؿ عند إحداث وضع و  يعتمد ذلؾ عمى استراتيجيات  محددة لاختيار أفضؿ الطرؽ، الطارئو 
 : حيث يمثؿ الشكؿ الموالي استراتيجيات التغيير  التنظيمي، التغيير

 يوضح استراتيجيات احداث التغيير التنظيمي : (08الشكل )
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 مف إعداد الباحثة . : المصدر

 التنظيمي كمايمي:يمكننا التطرؽ الى مختمؼ استراتيجيات التغيير ، حسب الشكؿ الموضح في الاعمى

 .إستراتیجیة القوة القسریة )الدیكتاتوریة (1

حسب ىذه الاستراتيجية فإنو يتـ استخداـ كافة الأساليب والوسائؿ في إحداث التغيير، فالتغيير يفرض 
الأساليب الترغيبية و  تقوـ ىذه الاستراتيجية خصوصا عمى استخداـ السمطة، و 1عمى الجيات المعنية بالقوة.

ولكنيا ، قد تكوف ىذه الإستراتيجية فعالة في بعض الظروؼ  وفي بعض الحالات الطارئة، 2التغيير. لإحداث
 3غير مقبولة وغير فعالة في المدى البعيد لأنيا لا تضمف ولاء العامميف ودعميـ لمتغيير .

 ولابد مف الإشارة إلى أف لمقوة ثلبثة قواعد، ىي:

أساسي مثؿ المعمومات أو المكافئات المالية.                      سيطرة شخص عمى شيء : القاعدة الأولى 
السمطة الرسمية، وتسمى قوة المنصب وىي القدرة عمى انجاز شيء معيف بمجرد إبداء رغبة : القاعدة الثانية

                                                             

.86،ص 2010، سامة للنشر والتوزٌعدار أ :، عمان، الأردن1، ط استراتٌجٌات التطوٌر الإداريثروت مشهور،   1  

. 352حسٌن ابراهٌم بلوط، المرجع نفسه، ص   2
  

 -الأداء المؤسسًممارسة استراتٌجٌات التؽٌٌر لمواجهة الأزمات وأثرها على ،" صالح سعٌفان، أحمد عدنان الطٌط تؽرٌد 3

المؤتمر العلمً الدولً السابع حول تداعٌات الأزمة الالتصادٌة العالمٌة على ، "دراسة مٌدانٌة على القطاع المصرفً الأردنً

 .12، ص 2009نوفمبر  5- 3جامعة الزرقاء الخاصة، :  الأردنكلٌة الاقتصاد والعلوم الادارٌة،  منظمات الأعمال،

اسززارٛجٛبد 
  انزغٛٛز انزُظًٛٙ

 انذٚكزبرٕرٚخ 

 انؼقلاَٛخ

انزشبرك فٙ 
 انقٕح 

الاقُبع 

  ٔانزٕػٛخ
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صاحب أو مالؾ القوة في ذلؾ، وىنا يؤمف الأشخاص الأقؿ سمطة بشرعية وحؽ ىذا الشخص في إعطاء 
 والأوامر.                                                                   التعميمات 

 1الثانية . و  الشخص الذي يستمد قوتو مف القاعدتيف الاولى: القاعدة الثالثة

 : الإستراتیجیة العقلانیة .2

فإذا كاف ، الذاتيةتقوـ ىذه الإستراتيجية عمى أساس أف الفرد في عقلبنيتو يسعى الى تحقيؽ مصالحو 
و عميو ، ييدد مصالحو فحتما سوؼ يقاوموو  اف كاف يشكؿ خطرا، و ىذا التغيير يعود عميو بالفائدة فسيتقبمو

تبني سياسة و  ذلؾ عف طريؽ تصميـ برامج تكوينيةو  فاف ىذه الإستراتيجية تيدؼ الى إقناع الفرد بتمؾ الفوائد
  2تعميمية معرفية حتى يتقبؿ التغيير .

تفترض أف العائؽ الأساسي لمتغيير ىو الجيؿ وعدـ الوعي والخرافات، وبالتالي فإنيا تنظر حيث 
لمتعميـ والبحوث العممية والدراسات عمى أنيا العامؿ الرئيسي الذي يقوـ عميو التغيير، فالتعميـ وسيمة لنشر 

ي عمى تزويد المتدربيف المعرفة العممية، لذلؾ تقوـ المؤسسات بتصميـ برامج تدريبية تركز بشكؿ رئيس
  3بالمعمومات وكذلؾ تشجيع البعثات الدراسية . 

 : .استراتیجیة الاقناع )التوعیة(3

تفترض ىذه الاستراتيجية أف الحاجز الرئيسي أماـ التغيير ليس نقص المعمومات أو عدـ توفرىا بؿ 
فقد يكوف في ، تخوفيـ منو أو، عدـ اقتناع الأشخاص أو المنظمات بضرورة التغيير أو عدـ رغبتيـ فيو

  4لا يقبمونو .و  بالتالي فانيـ يقاومونوو  معتقداتيـو  التغيير تيديدا لمصالح البعض أو تضارب مع قيميـ

المنطؽ لإقناع الأفراد بضرورة التغيير بتقديـ و  و عميو تقوـ ىذه الاستراتيجية عمى استخداـ العقلبنية
 منافعيا لممؤسسةو  توضيح اليدؼ مف العممية التغيريةو  لحاليكافة المعمومات الدالة عمى رفض الواقع ا

  1الافراد . و 
                                                             

دار : دن، عمان، الأرإدارة التغٌٌر والتطوٌرت،احمد إسماعٌل المعانً، احمد ٌوسؾ عرٌقات، ناصر محمد سعود جرادا 1

 .  231ص  ،2012إثراء للنشر والتوزٌع، 
قٌادة التؽٌٌر التنظٌمً فً المؤسسة الجزائرٌة تحلٌل استراتٌجٌات الفاعلٌن فً التؽٌٌر نحو الإدارة "نوال أوصالح،  2

،جامعة الجزائر  علم الاجتماع والدٌمؽرافٌا تخصص:، أطروحة دكتوراه، "بالصندوق الوطنً للتقاعدالإلكترونٌة دراسة حالة 
 .70،ص2019،الجزائر، كلٌة العلوم الإجتماعٌة،2
.85محمد الصٌرفً، المرجع نفسه، ص  3  
.354سلمان العمٌان، المرجع نفسه، ص   4  
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 : .إستراتیجیة التشارك في القوة 4

البدائؿ الممكنة و  تقوـ ىذه الاستراتيجية عمى مشاركة أفراد المؤسسة للئدارة العميا في تحديد الأىداؼ
مكاناتو  لتحقيقيا وفقا لما ىو متاح لممؤسسة مف موارد الصعوبات و  عمى أساسيا يتـ اكتشاؼ المشاكؿ التيو  ا 

         2التي تستدعي إجراءات تغيرية .

كما تعتمد عمى درجة قبوؿ التغيير بموجب ىذه الإستراتيجية عمى مقدار المشاركة مف قبؿ الذيف تأثروا 
ى شكؿ تطوير بعممية التغيير في اتخاذ القرارات  اللبزمة لذلؾ، وكثيرا ما تأتي ىذه الاستراتيجيات عم

تنظيمي، وىو برنامج طويؿ الأجؿ ينساب مع العمميات الاجتماعية لممؤسسة مستخدما العمـ السموكي لإيجاد 
التغييرات اللبزمة في المواقؼ والسموكيات وذلؾ لزيادة الكفاءة التنظيمية، وتحتاج ىذه الاستراتيجيات إلى 

ومف ايجابيات تبني ىذه ، حيث يقدـ توصياتووكيؿ أو مسئوؿ عف عممية التغيير مف خارج المؤسسة ب
الإستراتيجية الالتزاـ بالتغيير الذي يتـ الاتفاؽ عميو، واتخاذ قرارات أفضؿ كونو تـ استخداـ جميع مصادر 
المعمومات المتوفرة، أما سمبياتو فتتمثؿ في كونيا مكمفة مف حيث الوقت والجيد وقد ينتج عنيا قرارات 

 3ضعيفة.

 : أىـ الاستراتيجيات التي تطرقنا ليا في الشكؿ الموالييمكف أف نمخص 

المختمفة المتبعة في احداث التغيير التنظيمي مف أجؿ و  بعدما تطرقنا الى  الاستراتيجيات المتنوعة
نرى في نفس الوقت أننا نميد لعممية مقاومة التغيير ، اختيار الاستراتيجية الأمثؿ عند احداث ىذا التغيير

 ا ما سنتناولو في المبحث الموالي . التنظيمي وىذ

 إلى تنظيمي قرار مجرد مف التغيير تحويؿ تضمف التي المركزية الأداة التنظيمي التغيير إدارة تُعد
 عمى فقط يعتمد لا التغيير نجاح أف المبحث ىذا خلبؿ مف ويتضح، المؤسسة داخؿ ومتكاممة فعمية ممارسة
 الاعتبار بعيف يأخذ ومنيجي عممي بأسموب التغيير ىذا إدارة كيفية عمى يرتكز بؿ تغييره، يجب ما تحديد
 .واحد آفٍ  في والتنظيمي الإنساني البعد

                                                                                                                                                                                                     

.32زٌد منٌر عبوي، المرجع نفسه، ص   1  
.259ود، المرجع نفسه، صخضٌر كاظم حم  2  
.231ناصر سعود، جرادات احمد اسماعٌل المعانً، احمد ٌوسؾ عرٌقات، مرجع سابق، ص   3  
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 إلى مستمرة، تكويف وبرامج فعالة، تواصؿ وخطط واضحة، استراتيجية رؤية اعتماد أىمية تبرز كما
 تعدّ اذ ، والفعاؿ الإيجابي الانخراط وتعزيز المقاومة لتقميؿ التغيير مسار في التنظيمييف الفاعميف إشراؾ جانب
 وتحفيز العقبات، وتذليؿ المسار، توجيو تتولى حيث السياؽ، ىذا في الحاسمة العوامؿ مف الفعالة القيادة

 .، ىذا مف جيةالتغيير تبني عمى العامميف

 والتغذية التقييـ، آليات مثؿ التغيير، إدارة مف يتجزأ لا جزءًا التطبيقية الآليات تمثؿ أخرى، جية مف
دارة الراجعة، ، المنشودة التغيير أىداؼ تحقيؽ وضماف الانحرافات تصحيح عمى تساعد التي الصراعات، وا 

 تراعي مرنة تسيير أساليب اعتماد المؤسسات عمى تفرض استراتيجية وظيفة تُعتبر التغيير إدارة فإف ثمة ومف
 .المستمر التجديد نحو وتدفع الواقع معطيات

 الیات التقمیل منيا  و  مقاومة التغییر التنظیمي: المبحث الثالث

رغـ أف التغيير التنظيمي ضرورة استراتيجية، إلا أنو غالبًا ما يواجو بمقاومة تعكس مخاوؼ الأفراد أو 
فالمقاومة ليست مجرد عائؽ، بؿ ظاىرة طبيعية تستند إلى عوامؿ ، تحديات تكيؼ المنظمة مع الواقع الجديد

ية، تنظيمية وثقافية. ومف ىنا، يصبح نجاح التغيير مرىونًا بقدرة الإدارة عمى فيـ أسباب المقاومة نفس
والتعامؿ معيا بأساليب توازف بيف تحقيؽ الأىداؼ وضماف  ولاء الأفراد، مف خلبؿ آليات مدروسة تعزز 

 القبوؿ وتحدّ مف آثار الرفض، مما يميد الطريؽ لتحوؿ مستداـ وفعّاؿ.

 مفيوم مقاومة التغییر : ب الأولالمطم

يعود مصطمح مقاومة التغيير إلى أواخر الأربعينات مف القرف الماضي، ويعتبر كؿ مف الكاتبيف  ) 
John French وCoch Lester  مف الأوائؿ الذيف أشارو ا إلى ىذا النوع مف المقاومة، حيث تـ ذكره في )

بعنواف "التغمب عمى مقاومة ، 1948وذلؾ سنة ( Human relationsمقالة ليما نشرت في مجمة )
" والتي أوضحا فييا أف مقاومة التغيير ىي عبارة عف رد Overcoming resistance to changeالتغيير"

ما رد فعؿ جماعي ناتج عف القوى الصادرة مف  فعؿ إما مف طرؼ الفرد وذلؾ لشعوره بالحرماف والتيميش، وا 
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المجموعات موقفا سمبيا يدؿ عمى عدـ رضا أو تقبؿ و  وقوؼ الأفراد: يير أنياو تعرؼ مقاومة التغ، 1الجماعة
 2زيادة فعالية المنظمة . و  أي تعديلبت أو تبديؿ ترى الادارة أنو ضروري لتحسيف الأداء

امتناع الموظفيف عف التغيير أو عدـ الامتثاؿ لو بالدرجة المناسبة والركوف الى : كما تعرؼ أيضا أنيا
 3عمى الوضع القائـ  . المحافظة 

  4وتعرؼ كذلؾ عمى أنيا "التعبير الصريح أو الضمني لردود الأفعاؿ السمبية عند إحداث تغيير ما.

ردود الفعؿ السمبية للؤفراد اتجاه التغييرات التي قد تحصؿ أو : يقصد بمقاومة التغيير التنظيمي أنياو 
 5التي حصمت بالفعؿ في المنظمة لاعتقادىـ بتأثيرىا السمبي عمييـ . 

وىي عبارة عف ردّ فعؿ الأفراد اتجاه التغيير، كما أنيا ليست في جميع الأحواؿ ردّ فعؿ سمبي، فقد 
التغيير أو تكوف تحذيرا أو إشارة إلى وجود بعض جوانب القصور، فيما تكوف دفعاً لممسئوليف لمتفكير ممياً في 

 6يقوموف بو وفي ىذه الحالة ستستفيد الإدارة مف ذلؾ .

كما يمكف تعريؼ مقاومة التغيير التنظيمي عمى أنيا: استجابة سموكية طبيعية اتجاه ما يعتبر خطر 
 7حقيقي أو متوقع ييدد أسموب العمؿ الحالي  . 

الواعي أو الغير الواعي مف طرؼ ، تعرؼ أنيا التعبير الصريح أو الضمني: كذلؾ أنياوتعرؼ 
 1شخص أو مجموعة مف الأشخاص لردود الأفعاؿ السمبية عند احداث تغيير ما . 

                                                             
زٌن الدٌن بروش، لحسن هدار، دور الثقافة التنظٌمٌة فً إدارة التؽٌٌر فً المؤسسة الاقتصادٌة الجزائرٌة، مجلة أبحاث   1

 . 53-52اقتصادٌة وإ دارٌة، . جامعة محمد خٌضر، بسكرة، الجزائر، العدد الأول،ص: 

ل، دار المسٌرة للنشر والتوزٌع، الأردن، صالح مهدي محسن العامري، طاهر محسن منصور الؽالبً، الادارة والأعما  2
 .399، ص 2007

 
.  177زٌد منٌر عبوي، المرجع نفسه، ص  3  

4  Rim ZID, "comprendre le changement organisationnel à travers les émotions", mémoire présente comme 

exigence partielle de la maîtrise en administration des affaires, université du Québec à Montréal, 2006, p37. 

5
  . 385،ص2005دار المسٌرة للنشر والتوزٌع، : الأردن، نظرٌة المنظمةخلٌل محمد حسن الشماع، خضٌر كاظم محمود،   

 
 .  286،ص 1999بٌمكو، شركة  :مصر 1بٌن النظرٌة والتطبٌق، ط 9000محمد رضا شندي، الجودة الكلٌة الشاملة والإٌزو   6

 .   319بلال خلؾ السكارنة، المرجع نفسه، ص   7
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 : ومن ىذه التعریفات نستنتج تعریف اجرائي لمقاومة التغییر كما یمي

تجاه التغيير المراد إحداثو أو التغيير الذي حدث بالفعؿ ردود أفعاؿ الأفراد التي غالبا ما تكوف سمبية ا
لاعتقادىـ بالمساوئ التي تعود عمييـ جراء التغييرات ، بغية في المحافظة عمى الوضع القائـ، في المنظمة

 التنظيمية الحاصمة سواء كانت مخططة أو مفاجئة . 

 أشكال مقاومة التغییر التنظیمي : المطمب الثاني

مقاومة التغيير التنظيمي بصورة واحدة، بؿ تأخذ أشكالًا متعددة تعكس طبيعة المخاوؼ لا تتجمى 
فقد تكوف عمنية، أي ظاىرة مف خلبؿ الاعتراضات المباشرة، أو تكوف مستترة تأخذ ، والتحديات المرتبطة بو

أو جماعية، ، خاوؼكما يمكف أف تكوف فردية، نابعة مف م، طابع التأجيؿ أو التخفيض غير المعمف في الأداء
ونوضح ، حيث تتبناىا فرؽ العمؿ أو مجموعات داخؿ المنظمة نتيجة لتغيرات تمس ثقافتيا أو أسموب عمميا

 : ىذه الأشكاؿ في الشكؿ الموالي

 یوضح أشكال التغییر التنظیمي: (09الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 مف إعداد الباحثة : المصدر

                                                                                                                                                                                                     
1  Bariel CELINE ,"la resistance au changement", centre d’étude en transformation des organisations service de 

l’enseignement,HEC montréal,cahier N° 04,2004,p03. 
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 : يتضح أف المقاومة ظاىرة أو مستترة كما يمي، مف خلبؿ الشكؿ الموضح في الأعمى

 أ/ الشكل الدفاعي العمني )المقاومة الظاىرة ( :

يكوف مف و  ظاىر،و  ورفضيـ لمتغيير بشكؿ عمنييقصد بالسموؾ الدفاعي العمني مواجية العامميف 
 خلبؿ الممارسة الفعمية ليذا الرفض، والذي قد يأخذ عدة أشكاؿ منيا: 

تكويف جماعات رافضة مف قبؿ العامميف والإعلبف عف عمؿ تكتلبت ضد التغيير المقترح وىذا   -
ر إلى الاضطرابات والاحتجاجات الأسموب مف أخطر أساليب المقاومة لأنو يتضمف التحدي، وربما يصؿ الأم

، عندما رفض 2010الرافضة لأنو يتضمف التحدي، وىذا النوع مف الرفض العمني ما حدث في فرنسا سنة 
العامموف في القطاعات العامة والخاصة التغييرات عمى قوانيف التقاعد التي حاولت أف تفرضيا بحدوث أزمة 

 كبيرة. 

حتجاج أو الرفض لمتغيير المقترح، خاصة عندما يجد العامميف او ترؾ العمؿ والذي يكوف نتيجة الا -
 1تركيـ لمعمؿ .و  بعضاً منيـ لتقديـ استقالات

حيث تأخذ المقاومة العمنية  في حالة الإضرابات والاحتجاجات، التباطؤ في الإنتاج، المجوء إلى 
 2قالة في أقصى الحالات .النقابات، الرفض والمعارضة الشديدة، والقياـ بعمميات التخريب والاست

ومف أشكاؿ المقاومة الظاىرة تكويف التجمعات والنقابات أو ترؾ العمؿ أو زيادة عدد طالبي النقؿ 
الوظيفي أو الإضراب عف العمؿ أو رفض تنفيذ التغيير، أو التخفيض المستمر في الإنتاجية، أو توجيو العديد 

 3بالتغيير كأضعؼ وسيمة لممقاومة.مف الأسئمة مف قبؿ العامؿ، بعضيا ليس لو صمة 

 ب/الشكل المستتر )المقاومة المستترة (: 

                                                             

 .  277-276ناصر محمد سعود جرادات،احمد إسماعٌل المعانً، احمد ٌوسؾ عرٌقات، المرجع نفسه، ص 1 

، المجلد مجلة جامعة دمشق، "التؽٌٌر التنظٌمً داخل المنشأة ومدى مساهمة النسق الاتصالً فً إنجاحه "جمال بن زروق، 2

 . 414،ص 2010، العدد الثانً، 26

الملتمى ، "التؽٌٌر فً منظمات الأعمال ضرورة حتمٌة لمواجهة المتؽٌرات العالمٌة "عبد السلام مخلوفً، مسعودة شرٌفً،  3

  . 9، ص 2011ماي  19،18، ٌومً: 2الجزائر، جامعة البلٌدةالدولً حول الإبداع والتغٌٌر التنظٌمً فً المنظمات الحدٌثة، 
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يحاوؿ العامموف في ىذا النوع مف المقاومة بإخفاء رفضيـ لمتغيير، وبذات الوقت يقوموف بما يؤكد 
لكف بشكؿ غير عمني، غير واضح، وىذا السموؾ يضعؼ الولاء لممؤسسة ويؤدي إلى فقداف و  رفضيـ،
 : لمعمؿ وتبرز ىذه الظاىرة مف خلبؿ عدة أشكاؿ منياالدافعية 

استغراؽ فترات أطوؿ في تنفيذ الأعماؿ مما يعيؽ عمؿ المنظمة، ويجعميا غير قادرة عمى الوفاء  -
 لأنيا، بالتزاماتيا في المواقيت المحددة، وربما يدفع ىذا الإجراء المنظمة لإعادة النظر في جيود التغيير

 عمف لمعامميف تكوف قد أثرت عمى عمؿ المنظمة بشكؿ سمبي. بسبب السموؾ غير المو 

زيادة عدد الأخطاء المرتكبة، بشكؿ مقصود، لإعطاء الإدارة الانطباع بأف التغيير الجديد ليس  -
 في مصمحة العمؿ، الأمر الذي سيدفع المنظمة في برامج التغيير التي تبنتيا . 

ىذه الحالة يتعمد العامموف تعطيؿ العمؿ الجديد في و  تمارض العامميف أو زيادة عدد الغيابات، -
 1وبشكؿ مقصود لعرقمة برامج التغيير الجديدة.

كما تكوف المقاومة المستترة مف خلبؿ ضعؼ الولاء لممؤسسة وفقداف الدافعية لمعمؿ، وظاىرة التأخير 
ر وعدـ الرضا، وىذه والتأجيؿ والتناسي والتياوف والتماطؿ عف العمؿ، وكثرة الغيابات والتمارض والتذم

 2.عمى نجاح عممية التغيير التنظيميالظواىر سواء كانت عمنية أو ضمنية فإنيا ذات أثر كبير 

صورة "زيادة الأخطاء المرتكبة في العمؿ واستغراؽ فترات أطوؿ  )المستترة(مقاومة الضمنية ال كما تأخذ
أو يظير العامؿ أنو منزعج وغير قادر عمى في تنفيذه، أو زيادة غياب العامميف بسبب التعارض والصراع، 

اتخاذ قرار بشأف التغيير المقترح، أو إصراره عمى عدـ عدالة التغيير، أو تقميمو مف الحاجة لمتغيير وذلؾ مف 
خلبؿ الامتعاض أو الرفض بصمت، أو مياجمتو المباشرة أو غير . المباشرة للؤفكار الجديدة وانتحالو أسباب 

 3ة إحداث التغيير" .لتبرير عدـ إمكاني

عمى  ،  و حاجاتيـو  تصرفاتيـو  عديدة تتوقؼ عمى شخصية الأفرادصورا كما تتخذ مقاومة التغيير 
 تتمثؿ ىذه النقاط فيما يمي: ، و المخاطر التي قد تمحؽ بو دوف ىذا التغييرو  مدى ادراؾ الأفراد لأىمية التغيير

                                                             

. 277، المرجع نفسه، صعٌل المعانً، احمد ٌوسؾ عرٌقاتمحمد سعود جرادات،احمد إسما ناصر  1  
. 414جمال بن زروق، المرجع نفسه، ص   2  
. 09عبد السلام مخلوفً، مسعودة شرٌفً، المرجع نفسه، ص  3  
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رفض الموظفيف أي فكرة جديدة أو رأي جديد بمعنى الخوؼ مف المجيوؿ الذي لا يفيمو الفرد أو  - 
 عدـ الاستعداد لتحمؿ مواجيتو

انزعاج ، تحفظ الموظفيف تجاه التغيير التنظيمي وىو الخوؼ مف التكيؼ مع الوضع الجديد -
ي قد يتطور ىذا الانزعاج إلى حد الإضراب الموظفيف مف قرارات المنظمة بشأف قرار التغيير التنظيمي والذ

محاولة التقميؿ مف  -عف العمؿ بمعنى أف التغيير قد يراه الفرد يحقؽ مصالح ) المؤسسة دوف مصالحو(. 
أىمية التغيير التنظيمي والحاجة إليو أي أنو قد يؤدي إلى كسر وتغيير العلبقات الاجتماعية القائمة كما أنو 

 ر مف العزلة الاجتماعية. يؤدي كذلؾ إلى قدر أكب

تقميؿ التزاـ الموظفيف مع زيادة معدلات الغياب والتأخيرأو ، اقتراح حموؿ بديمة مف طرؼ الموظفيف -
تأخير سرعة التغيير مف خلبؿ ، قد تصؿ إلى حد التخريب أي عدـ رغبة الأفراد في التكيؼ مع الوضع الجديد

 1ا ثانوية ) جانبية(. عدة أساليب مثؿ استنزاؼ قوى التغيير في قضاي

حيث تكوف المقاومة الفردية  إذا ما ، فردیة أو جماعیةكما قد تكوف مقاومة التغيير التنظيمي   
أما المقاومة الجماعية إذا ما تـ تبنييا مف قبؿ جماعة أو أكثر مف جماعات ، صدرت مف كؿ فرد عمى حدا

 ومة التغيير التنظيمي عمى مستوى المؤسسة ككؿ. العمؿ المتأثرة بمشروع التغيير، كما يمكف أف تكوف مقا

تشير الدراسات إلى أف المقاومة الجماعية ، و في ىذا الصنؼ مف المقاومة )الفردية أو الجماعية (
أخطر مف المقاومة الفردية لأنيا أكثر قوة، فيي بمثابة رأي عاـ وتكتلبت تحمؿ نفس التصور والانطباع 

  2نادا.وتكوف بالتالي أكثر تأصلب وع

تعبيرا عف مواقفيـ اتجاه ىذا التغيير كما ردود أفعال لمقاومة التغییر التنظیمي حيث يأخذ الموظفيف 
 : يمي

 قياـ الفرد بالتيجـ عمى أي فكرة أو رأي جديد. -

                                                             

 1 .358-357حسٌن حرٌم، المرجع نفسه، ص   

 
، 2004دار المرٌخ للنشر،  :السعودٌة، (محمد حسن حسنً :تر)، إدارة أنشطة الابتكار والتغٌٌرنٌجل كنج، نٌل أندرسون،  2

 .310ص 
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توجيو العديد مف الأسئمة مف قبؿ الفرد، بعضيا لا يتعمؽ بموضوع التغيير) ينتيز الفرصة لمتعبير  -
 أخرى ( .عف أشغاؿ 
الصمت وعدـ اتخاذ موقؼ معيف؛ يظير الفرد عمى انو منزعج وغير قادر عمى اتخاذ قرار بشأف  -

 التغيير المقترح .
 الدفاع عف الوضع الحالي مقابؿ المشروع المقترح . -
 التقميؿ مف أىمية التغيير. -
عطاء اقتراحات أخرى . -  الموافقة عمى التغيير المقترح وا 
 1غيير بديمة. إبداء خطط ت -

 أسباب مقاومة التغییر التنظیمي : المطمب الثالث

سواء ،  مصادر أساسية لمختمؼ المجالاتو  تتمثؿ أسباب مقاومة التغيير التنظيمي في عدة تقسيمات
 : في عدة أسباب أخرى كمايمي، و أو مف ناحية المخاوؼ الحقيقية أو النفسية، مف الناحية الفردية أو التنظيمية

 : يمكف ارجاع  مصدر مقاومة التغيير التنظيمي الى خمسة أسباب رئيسيةاذ 

العقلبنية ىي التي تستنتج وتنبع مف عممية تقويـ و  إف المقاومة المنطقية . أسباب منطقیة عقلانیة:1
 النتائج.....  و  عقلبني لفائدة وجدوى التغيير المنوي إحداثو، حيث تنظر مثلب في الوقت والتكاليؼو  منطقی

قد تنبثؽ المقاومة مف نظرة وجوانب اجتماعية مثؿ المحافظة عمى العلبقات : . أسباب اجتماعیة2
 الاجتماعية السائدة أو الرغبة القوية في المحافظة عمى الوضع الراىف 

 2غالبا ما تتركز في المكافات المادية والرواتب وأية مدخولات أخرى.: .أسباب اقتصادیة3

ع ىذا النوع مف المقاومة مف شعور واتجاىات الأفراد أو المجموعات نحو ينب: . أسباب عاطفیة4
التغيير نفسو أو القائميف عميو، ويعتبر الخوؼ مف المجيوؿ وعدـ الرغبة في التغيير أحد مظاىر المقاومة 
العاطفية، كما ترتبط ىذه الأخيرة بصفة عامة بالمصالح والمزايا الشخصية أكثر مف الاىتماـ بمصالح 

 لمؤسسة.. ا
                                                             

.390-389حسٌن حرٌم، المرجع نفسه،    1  
.112النمران العطٌات، المرجع نفسه،ص  2  



  انفصم الأٔل                                                          الاطبر انًفبًْٙ نهزغٛٛز انزُظًٛٙ 
 

 
  

84 
 

  

تنبع مقاومة التغيير مف اعتبارات سياسية كالمحافظة عمى علبقات القوة والسمطة : .أسباب سیاسیة5
في المؤسسة لمحفاظ عمى التحالفات القائمة وسمطة اتخاذ القرار، وقد يكوف لمقاومة التغيير أكثر مف مصدر 

 1ؿ تصبح عائؽ لنجاح التغيير.وفي ىذه الحالة يصعب عمى إدارة المؤسسة تنفيذ خطط التغيير، ب

 : أخرى تنظيمية كما يميو  الى أسباب فرديةأسباب مقاومة التغییر التنظیمي  كما يمكف ارجاع

 : أ.أسباب فردیة

وىي تمؾ المرتبطة بالأفراد العامميف مثؿ: الخوؼ مف احتماؿ زيادة متطمبات العمؿ، أو الخوؼ مف 
انخفاض ميارة العمؿ وبالتالي الفخر الشخصي المتعمؽ بيا. كذلؾ فإنو عادة ما ينتج عف زيادة التخصص 

لتدريب عمى الأعماؿ في العمؿ شعور بالممؿ والتكرار، وبالتالي تنخفض الرغبة في بذؿ . المجيود في ا
 2الجديدة خاصة تمؾ التي لا تنتمي إلى مجاؿ العمؿ . 

 التجارب السابقة لمتغيير عائقا رئيسيا أمامو،و  السموكيات المترسبة مف المراحؿو  حيث تمثؿ العادات
 أىدافو الشيء الذي يدعـ الخوؼ مف المجيوؿ عندو  الأمر الذي يدعـ قوتيا ىو غياب الوضوح حوؿ عممياتوو 

 3الفاعميف، خاصة في ظؿ تجارب تغيير سابقة كاف مآليا الفشؿ.

 : و يوضح الجدوؿ الموالي عوامؿ المقاومة مف طرؼ الأفراد

 يوضح عوامؿ المقاومة مف طرؼ الأفراد: (06الجدول رقم )

 العوامل الاجتماعیة العوامل النفسیة العوامل المنطقیة
 الوقت المطموب لمتكيؼ  -
 الوقت الاضافي لاعادة التعمـ  -
احتمالات نشوء ظروؼ غير  -

 مرغوبة 
 تكاليؼ التغيير  -

 الخوؼ مف المجيوؿ-
 عدـ التسامح مع التغيير  -
عدـ الميؿ نحو الادارة أو وسيط  -

 التغيير 
الرغبة في و  الحاجة للؤمف -

 التحالفات السياسية  -
 القيـ المضادة لمتغيير  -
نظرة ضيقة تيتـ فقط بمصمحة  -

 الجماعة 
 الحفاظ عمى مصالح مكتسبة  -

                                                             
دار  :السعودٌة، السلون التنظٌمً: المفاهٌم والنظرٌات والتطبٌماتعبد الله عبد الؽنً الطجم، السواط طلق عوض الله،   1

 . 58، ص 1995النوابػ للنشر والتوزٌع، 
.203، ص 2009دار ؼٌداء للنشر والتوزٌع،  :عمان، الأردن، 1، ط إدارة السلون الإنسانً والتنظٌمًرائد ٌوسؾ الحاج،   2  
. 413جمال بن زروق، المرجع نفسه، ص   3  
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ؤؿ حوؿ الجدوى الفنية التسا -
 لمتغيير . 

 . الحفاظ عمى الوضع الراىف 
 

الرغبة في الحفاظ عمى  -
 العلبقات الراىنة 

 . 387ص ، المرجع نفسو، حسيف حريـ: المصدر

فقط، بؿ تشمؿ جوانب منطقية، يُظير الجدوؿ أف مقاومة التغيير ليست محصورة في جانب واحد 
نفسية، واجتماعية، مما يعكس تعقيد التغيير داخؿ المنظمات. لفيـ ىذه العوامؿ بشكؿ دقيؽ، يتطمب الأمر 

 اتباع نيج شامؿ يأخذ في الاعتبار كافة الأبعاد التي تؤثر في الأفراد أثناء عممية التغيير.

 : ب.أسباب تنظیمیة

 عدـ الرفع مف المكافآت -
 عدـ توفر المناخ التنظيمي المناسب - 
 التكاليؼ العالية التي انجرت عمى التغييرات السابقة - 
  1ضعؼ اختيار الطرؽ المناسبة في ادخاؿ التغيير . -

 : و مف الأسباب التنظيمية نذكر كذلؾ مايمي

 فشؿ إدارة المؤسسة في تقديـ مشروع التغيير لمعامميف بطريقة صحيحة -
 تكوف خبرات التغيير السابقة سيئةعندما   -
 2عدـ مرونة الييكؿ التنظيمي الحالي بشكؿ يعوؽ إدارة عممية التغيير بنجاح . - 

أخرى و  تتمثؿ في مخاوؼ حقيقية، و ترجع مقاومة التغییر التنظیمي أیضا الى نوعین من المخاوف
 : سنعرض أمثمة عف ذلؾ كمايميو  نفسية

المكافئات بعد الخوؼ مف زيادة و  مف حدوث إنخفاض في الرواتب كالخوؼ: أ/ المخاوف الحقیقیة 
 الأعباء التي سوؼ تمقي عمى الفرد, ويعتبر مسؤولا عنيا بعد التغيير                       

 الخوؼ مف الإستغناء عف الفرد عند إحداث التغيير -
 الخوؼ مف الإنتقاؿ إلى مكاف آخر لمعمؿ -

                                                             

. 76حاتم سماتً، المرجع نفسه، ص  1  
.192، ص 2011دار المسٌرة للنشر والتوزٌع،  :عمان، الأردن، 1، ط ًالسلون التنظٌمزاهد محمد دٌري،   2  
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 كالخوؼ مف زيادة الرقابة عمى الفرد وعدـ ترقيتو : ب/المخاوف النفسیة

 الخوؼ مف عدـ الاستقرار وضعؼ الشعور بالأماف الوظيفي سواء ماديا أو معنويا -
 1الخوؼ مف إبعاد الفرد عف مجموعة العمؿ التي يعود عمييا .-

 : بالاضافة الى بعض الأسباب الأخرى التالیة

واضحة، ىذا ما يؤدي إلى البمبمة وعدـ التأكد عما قد يحدث في عندما تكوف أىداؼ التغيير غير  -
 المستقبؿ.
عندما يكوف إقناع الآخريف بالتغيير يعتمد عمى أسباب شخصية، فحينيا يشعر المتأثروف بالتغيير  - 

 أنو يتـ لمصمحة أشخاص معينيف. 
عمييا الأفراد وأقساميـ يميموف عندما يتـ تجاىؿ تقاليد وأنماط ومعايير العمؿ والعادات التي تعود  -

 إلى مقاومة التغيير.
 عندما يكوف ىناؾ اتصاؿ ضعيؼ أو مفقود عف موضوع التغيير.  -
عندما يكوف ىناؾ خوؼ مف فشؿ التغيير، حيث يشعر الكثير مف الناس بقمؽ حياؿ احتماؿ عدـ  -

 نجاح التغيير. 
 2عندما تكوف تكمفة التغيير أكبر مف العائد منو. -

 يظؿ الفرد يرى ىذا التغيير حسب أىدافو، اختمفت أسباب مقاومة التغيير التنظيميو  ما تعددتمي
رفضو مف قبؿ الأفراد عندما  و  اذ تزيد شدة مقاومة التغيير التنظيمي،  المتجددةو  حاجاتو ومواقفو المتعددةو 

 ترجع ىذه المقاومة  الى أكثر مف سبب في أف واحد .

 خفض مقاومة التغییر التنظیمي وعوامل نجاحو الیات : المطمب الرابع

ورغـ ، تمثؿ مقاومة التغيير تحديًا طبيعياً يواجو المنظمات أثناء سعييا لمتطوير والتكيؼ مع المتغيرات
دارة فعالة يمكف أف يحوليا إلى فرصة لتعزيز الاندماج  أنيا قد تبدو عائقًا، إلا أف التعامؿ معيا بوعي وا 

لذا يتطمب تقميؿ المقاومة نيجًا استراتيجيًا يأخذ بعيف الاعتبار طبيعة ، ت النظر المختمفةوالاستفادة مف وجيا

                                                             

. 159،ص2013، 1دار الكتاب الحدٌث، ط :مصر، السلون التنظٌمً فً ادارة السلون الابداعًحسٌن التوهامً،  1  
. 392أحمد ماهر، المرجع نفسه، ص  2  
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التغيير، ومدى تأثيره، واستعداد الأفراد والمنظمة لتقبمو، مما يفرض البحث عف أساليب تضمف تحقيؽ التحوؿ 
 ناجح وفعاؿ.وكذا عوامؿ تجعؿ مف التعيير ، بسلبسة واستدامة 

 مقاومة التغییر التنظیمي  أ/أسالیب تقمیل

يير التنظيمي في الجدوؿ لخص الكاتب محمد صلبح الديف عبد الباقي أساليب تقميؿ  مقاومة التغ
 التالي: 

 يوضح أساليب تقميؿ مقاومة التغيير التنظيمي .: (07الجدول رقم )

 العیوب المزایا المواقف المستخدمة الأسموب
 الاقناع و  الاتصال

 
المعمومات أو في حالة نقص 

التحميؿ الخاطئ و  التفسير
 لممعمومات 

بمجرد أف يقتنع الفرد سوؼ 
 يساعد في تنفيذ عممية التغيير 

يستغرؽ وقتا طويلب اذا كاف 
 عدد الأفراد كبير 

 المشاركة 
 

نقص المعمومات المطموبة 
يكوف ، و لتصميـ التغيير

للبخريف قدرة كبيرة عمى 
 المقاومة 

الأفراد المشاركوف سيمزموف 
 بتنفيذ التغيير 

تأخذ وقتا طويلب وأف تكوف 
خطط المشاركوف تتعارض 

 مع ما يقتضيو التغيير 

 الدعم و  التسيیل
 

في حاؿ كاف سبب المقاومة 
التأقمـ مع و  ىو مشكؿ التكيؼ
 الوضع الجديد 

مف أفضؿ الأساليب لعلبج 
 مشكؿ عدـ التأقمـ 

انية يأخذ وقتا طويلب مع امك
 فشمو 

 التفاوض 
 
 

في حالة وجود شخص أو 
مجموعة سوؼ تخسر بسبب 

 احداث التغيير 

احساس الشخص أو 
حؿ ، و المجموعة بالاىتماـ
 مشكؿ المقاومة 

خاصة اذا ، ذات تكمفة عالية
أراد الأشخاص الاخروف نفس 

 المعاممة 
 

 المناورة 
 

يتـ المجوء الى ىذا الأسموب 
عندما تفشؿ الوسائؿ الأخرى 

 أو تكوف عالية التكمفة 

مف الممكف أف يولد مشاكؿ  غير مكمؼ نسبيا
 عمى المدى البعيد 

 
 التيدید الضمني أو الصریح 

عندما تكوف حاجة ممحة 
مقاومة التغيير قوية ، و لمتغيير
 جدا 

بامكانو التغمب عمى و  سريع
 ومة كؿ أنواع المقا

يعتبر حؿ سطحي فقط ولا 
 يقضي عمى جذور المقاومة . 

، دار الجامعة الجديدة :مصر، السموؾ الفعاؿ في المنظمات، صلبح الديف محمد الباقي: المصدر
 . 333ص ، 2002
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 : مف خلبؿ ىذا الجدوؿ نتطرؽ الى ىذه الأساليب كمايمي

 : الاتصالو  التثقیفو  أسموب التعمیم -1

وقد تتخذ عدة أشكاؿ منيا:  ، الوقوؼ عمى أساسياتوو  العامميف عمى رؤية الحاجة لمتغييرإذ تساعد 
يتـ المجوء إلى ىذه الطريقة في حالة قصور ، و تقاريرو  العرض لممجموعات، أو مذكرات، المناقشة الفردية

العامميف في ىذه المعمومات مف أبرز ايجابياتيا أنو عند إقناع ، و التطويرو  المعمومات المتوفرة عف التغيير
بشكؿ خاص و  يعاب في ىذه الطريقة أنيا تستغرؽ وقتا طويلب، و التطويرو  سيساىموف في عمميتي التغيير

   1عندما يكوف عدد المعنييف بالتغيير كبيرا.

 : ادماج الأفراد في عممیة التغییرو  أسموب المشاركة -2

تأثروف بالتغيير في تنفيذه مف الطرؽ او الاساليب ادماج الموظفيف او الأفراد الذيف يو  يعد إشراؾ
، المستخدمة لمتغمب عمى مقاومة التغيير، كونيـ سيحصموا عمى معمومات كثيرة عف ظروؼ التغيير المختمفة

الأمر الذي سيولد لدييـ القناعة ليذا التغيير وبالتالي ستضعؼ مقاومتيـ لو وستكوف لدييـ الفرصة في إحداث 
فيزداد التزاميـ بالعمؿ والتغيير بحيث يصبح التنفيذ الحقيقي أكثر ، ـ بأنيـ أصحاب التغييرالتغيير لشعورى

 ىذا ما يعبر عف نوع المشاركة ذات نطاؽ واسع . 2سيولة .

كما يستخدـ ىذا الأسموب عندما تكوف درجة إلحاح التغيير عالية، ودرجة مقاومتو منخفضة، وفي ىذه 
أو القائد الوقت الكافي بحيث يشرؾ جميع العامميف، وىذا يتطمب منو اتباع أسموب الحالة لا يوجد لدى المدير 

الحصوؿ عمى و  بحيث يجتيد الأفراد الميموف والحاسموف في نجاح عممية التغيير، المشاركة المركزة
ىذا فيما يخص نوع و  3مشاركتيـ، وفي نفس الوقت التركيز عمى اتصاؿ حقيقي مع باقي أفراد المؤسسة. 

 لمشاركة المركزة . ا

 

 
                                                             

دار الٌازوري العلمٌة  للنشر والتوزٌع،  :الأدرن ،عاصرةالادارة الاستراتٌجٌة والادارات المسعد علً رٌحان المحمدي، 1
  .162،163،ص 2022،  03المجلد 

. 157سٌد علً رٌحان المحمدي، المرجع نفسه، ص   2  
.209النمران العطٌات، المرجع نفسه، ص  3  
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 : تدعیميمو  أسموب تشجیع الأفراد -3

تدريبيـ عمى الميارات الجديدة التي تساعدىـ و  يقوـ ىذا الأسموب عمى توفير الدعـ المعنوي لمعامميف
ىو أسموب يعتمد عمى تقديـ الدعـ لأفراد المقاومة المحتمميف مف خلبؿ و  1التكيؼ معو .و  عمى احداث التغيير

إدراجيـ في دورات  لاكسابيـ  معارؼ جديدة وتدريبيـ عمى ميارات حديثة، أو إعطائيـ إجازات بعد عمؿ 
 2شاؽ، أو بمجرد الاستماع ليـ  وتقديـ الدعـ العاطفي. 

 : الاتفاقو  أسموب التفاوض-4

عند وجود جية تتضرر بشكؿ كبير، بمعنى أف ىناؾ ضرورة لإعطاء شيء ما يستخدـ ىذا الأسموب 
بالاضافة   3يؤدي إلى تقميؿ مقاومة التغيير، كنقؿ بعض الأفراد إلى موقع أو مكاف آخر غير مرغوب فيو.

الى الاتفاؽ مع الأطراؼ النشطة والمحتمؿ وجودىا في جانب المقاومة بتقديـ حوافز وامتيازات ليا وفي 
قابؿ عدـ انتقاد ومقاومة عممية التغيير المخطط ليا، ويعتمد ىذا الأسموب في العادة عندما يكوف احتماؿ الم

أي تتأذى مف التغيير الذي سوؼ يتـ استحداثو، لذلؾ  4المقاومة كبير ووجود أطراؼ ستعاني مف الخسارة. 
 الأسموب ىو التكمفة العالية ما يعاب عمى ىذا ، و فإف عمى القائميف تقديـ حموؿ ترضي جميع الأطراؼ

 5الخوؼ مف عدـ الالتزاـ مف الأطرؼ المقاومة . و 

 : الاستقطابو  أسموب المناورة-5

يتـ استخداـ ىذا الأسموب  عندما لا تنجح الأساليب السابقة، وىي تعني محاولات التأثير غير الظاىرة 
عمى العامميف، مف خلبؿ تزويدىـ بالمعمومات وتغييرىا، وحجب المعمومات غير المرغوب بيا، ونشر إشاعات 

 6كاذبة لمتأثير عمييـ لقبوؿ التغيير . 

 

 
                                                             

. 359سلمان العمٌان، المرجع نفسه، ص   1  
. 94ٌوسؾ عطٌة، المرجع نفسه، ص  2  
.347،ص 2001الدار الجامعٌة،  :مصر السلون الانسانً فً المنظمات،صلاح الدٌن محمد عبد الباقً،   3  

ٌوسؾ عطٌة، المرجع نفسه، الصفحة نفسها .  4  
.  75أحمد ماهر، المرجع نفسه، ص  5  
. 356،ص 2003دار الشروق للنشر والتوزٌع،  :الأردن ،1، طسلون المنظمة :سلون الفرد والجماعةماجدة عطٌة،   6  
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 الصریح :أسموب التيدید الضمني أو  -6

إذ يمجأ المدراء إلى استخداـ ىذا الأسموب باستخداـ السمطة ،  أخطر الأساليبو  و يعتبر مف أصعب
ذلؾ عف طريؽ استخداـ بعض الأساليب التيديدية و  الرسمية مف أجؿ إجبار العماؿ عمى قبوؿ التغيير

ارة بعض الامتيازات  أو حرمانيـ الضمنية منيا أو الصريحة كتيديد الأفراد المقاوميف بخسارة وظائفيـ أو خس
تقتضي تنفيذه و  حيث تمجأ المؤسسة ليذا الأسموب عندما تكوف الحاجة إلى التغيير ممحة 1مف الترقيات .

 2بأكثر سرعة إلا أنو يخمؼ آثارا سمبية تتمثؿ في استياء العامميف مف قائد التغيير . 

 : التي تتمثؿ فيو  بالاضافة الى بعض الأساليب الأخرى

 اسموب البراعة القیادیة:-أ

تستخدـ ىذه الاستراتيجية عندما تكوف درجة مقاومة التغيير منخفضة ولا تعيش المؤسسة في أزمة، 
فيبادر أحد الأفراد القيادييف والذي يتمتع بالقدرة الإدارية والحائز عمى ثقة العامميف لطرح فكرة التغيير بتعزيز 

الأمر لا يكفي بؿ لابد مف قدر كبير مف التخطيط والتوجيو لموصوؿ إلى اليدؼ القدرة الدافعة لو، إلا أف ىذا 
 3المطموب .

 اختیار الأعضاء :و  أسموب الاستغلال-ب

بموجب ىذه الاستراتيجية يوضع العضو مف قبؿ الأفراد العامميف في موقع ميـ في عممية تصميـ 
أما ، غير مكمفةو  ايجابياتيا أنيا سريعة نوعا مامف أىـ ، و التغيير بيدؼ ضماف مصادقتو عمى عممية التغيير

    4سمبياتيا فأنيا تؤدي الى حدوث مشاكؿ في المستقبؿ اذا شعر العامموف أنيـ قد استغموا.

 : أسموب الاقناع - 

يستخدـ ىذا الأسموب عندما تكوف درجة المقاومة عالية ودرجة الإلحاح منخفضة، فإنو في ىذه الحالة 
يوصى بأسموب الإقناع، حيث يتـ إقناع الأفراد والذيف يؤثر عمييـ التغيير بضرورة قبولو مف خلبؿ خمؽ رؤية 

                                                             
دار الفكر : الأردن، أصالة المبادئ ووظائف المنشأة مع حداثة وتحدٌات المرن الحادي والعشرٌنكامل محمد المؽربً، 1

 .  511،ص 2007للنشر والتوزٌع، 
الشركة العربٌة  المتحدة للتسوٌق :مصر، الإدارة الاستراتٌجٌة: المفاهٌم والنماذجحسن محمد أحمد محمد مختار،  2

 .  303، ص 2009والتورٌدات، 
.211،212النمران العطٌات، المرجع نفسه، ص   3 
. 174سعد علً رٌحان المحمدي، المرجع نفسه، ص  4  
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العامميف في المؤسسة ىذا مف ناحية) وبالتالي العثور عمى أفضؿ الحموؿ مف خلبؿ  مشتركة لمحالة المنشودة
 ، 1ضمف إستراتيجية التغيير المتدرج(.

و مف ناحية أخرى)ضمف إستراتيجية التغيير البنيوي( يستخدـ أيضا أسموب الإقناع عندما تكوف 
المؤسسة في أزمة، وجميع العامميف في المؤسسة يعرفوف ويدركوف ىذه الأزمة، ومقاومة التغيير لتخطي ىذه 

ة تكوف منخفضة، وىنا لا بد مف القياـ بشيء سريع لتخطي ذلؾ، وتكوف الصفة الغالبة ليذا الأسموب الأزم
ىو غرس الثقة والأمؿ في نفوس العامميف في المستقبؿ الأفضؿ وأف ما تنوي المؤسسة القياـ بو ىو الأفضؿ 

 2لممؤسسة والعامميف .

 : ب. عوامل نجاح التغییر التنظیمي

ذلؾ مف خلبؿ عدة و  مف أجؿ التغمب عمى مقاومة التغيير لابد مف التغمب عمى أسباب ىذه المقاومة 
  : عوامؿ تتمثؿ فيما يمي

 اعتراؼ القيادة العميا بالمشكمة -
 بناء الثقة بيف العامميف والقيادة العميا  -
 توسيع قاعدة المشاركة لإحداث التغيير   -
 يرات المستيدفة معقولة وممكنة ( عدـ طمب المستحيؿ) التأكد أف التغي -
 تقديـ الحوافز مف اجؿ التغيير -
 استخداـ الدوافع الانسانيو مثؿ دوافع الانجاز والتفوؽ والانتماء مف اجؿ التغيير   -
 3اختيار الوقت المناسب لتطبيؽ خطة التغيير .  -

  : بالاضافة الى العوامل التالیة 

 مقاومتو .عدـ و  وجود المناخ الملبئـ لقبوؿ التغيير -
 دعـ القيادة الادارية في المنظمة لجيود  الغيير . -

                                                             

.210النمران العطٌات، المرجع نفسه، ص   1  

. 212المرجع نفسه، ص  2  
دار الكتاب : الأردن، المدارس الثانوٌة الحكومٌة فً محافظة اربد نموذجالٌادة التغٌٌر فً مٌسم فوزي مطٌر العزام،  3

  .47، ص2016الثقافً، 
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 تكويف فريؽ ىندسة التغيير مف أصحاب الكفاءة الذيف يمتمكوف الميارات الانسانية اللبزمة لمتغيير -
 التطوير .و 

 مشاركة العامميف في التغيير . -
 تحديد أسباب عدـ رضا العامميف عف التغيير . -
 تساعد في تنفيذه .و  التقنية التي تييئ لمتغييرو  ماديةالو  توافر الموارد البشرية -
 الملبئـ لادخاؿ التغيير الى المنظمة .و  اختيار الوقت المناسب -
 مشاكمياو  وجود نظاـ معمومات يسمح بمعرفة نتائج عممية التغيير لتحديد مدى فاعمية خطط التغيير -

 1جدواىا  . و 
 : و كذا عوامل اخرى تتمثل في

 مشتركة في كؿ المؤسسة )دور القيادة العميا(.خمؽ رؤية عامة  -
 المخططيف والمنفذيف. ںیہتحديد العلبقة  -
 بناء وتوطيد العلبقات القوية الفعالة بيف الفنييف والقادة .   -
 المحافظة عمى استمرارية جيود التغيير وتشجيع ودعـ النتائج.  -
 2التحفيز والمكافاة.   -

 : عوامؿ لنجاح التغيير التنظيمي نذكر منياكما أشار محمد السويداف  الى عدة 
إلغاء الموائح والسياسات التي تعيؽ الأساليب الجديدة، وا  دخاؿ قوانيف وسياسات أخرى تجعؿ  -

 ايير الواجب إتباعيا في التطبيؽ تطبيؽ طرؽ العمؿ المطموبة إلزامية، والقياـ بتطوير وتوثيؽ المع
ا  يجاد أىداؼ مخصصة لمعمميات، و  ي تطبيؽ التغييرات،القياـ بتطوير أىداؼ ومعايير ممزمة ف -

 بالإضافة إلى الأىداؼ المالية التي ستكوف عبارة عف نتيجة حتمية لتغيير أساليب العمؿ.
الاستعانة بالتدريب يؤدي إلى استخداـ الأساليب الجديدة، إضافة إلى تطوير التدريب البحثي، حيث  -

 3المناسب لجمب الخبرة المطموبة لمتدريب الحديث .ستساعد الأبحاث عمى تحديد الموعد 

                                                             
مجموعة النٌل  :مصر ادارة وتنمٌة الموارد البشرٌة : الاتجاهات المعاصرة،مدحت محمد أبو النصر،   1

 .100،ص2007العربٌة،
  .48مٌسم فوزي مطٌر العزام، المرجع نفسه، ص 2 
.62،ص2001دار ابن حزم،  :بٌروت، منهجٌة التغٌٌر للمنظماتالسوٌدان،  طارق محمد  3  
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موصول الى یوضح كیفیة تقمیل من مقاومة التغییر ل Kübler-Ross( :منحنى 10الشكل )
 تقبل التغییرو  التكیف

 اَذيبط

 

  

 انقزار 

   صذيخ

 رجزثخ  

 تجزبت 

 اكزئبة                       

   

 انٕقذ 

 

 : انًنحنً الأصهٍ ين يىقعانتزجًت ين إعذاد انباحثت ) بالاعتًاد عهً : انًصذر

https://online.visual-paradigm.com/) 

يعكس ىذا المنحنى المراحؿ النفسية التي يمر بيا الأفراد عند مواجية التغيير أو الأزمات المفاجئة، 
 ويُعد أداة فعالة لفيـ التفاعؿ الإنساني مع التغيرات سواء في البيئات الشخصية أو المؤسسية. 

ينطمؽ النموذج مف ردود فعؿ أولية تتسـ بالرفض والصدمة، ثـ يمر الأفراد بحالة مف التوتر العاطفي 
ومع مرور الوقت، يبدأ التحوؿ التدريجي نحو ، والانحدار في المعنويات، تتجمى في الإحباط والاكتئاب 

 التقبؿ، ثـ التكيؼ، وأخيرًا الاندماج الإيجابي مع الواقع الجديد. 

ىمية ىذا النموذج في قدرتو عمى تفسير سموؾ الأفراد أثناء التغيير، مما يساعد صناع القرار تكمف أ
 وقادة المؤسسات عمى وضع استراتيجيات دعـ مناسبة لتسييؿ عممية الانتقاؿ وتقميؿ مقاومة التغيير.

لمناسب، مما كما أف فيـ المراحؿ النفسية المختمفة يساىـ في تقديـ التدخلبت الملبئمة في الوقت ا
 ظيمية الفعالة.يضمف تحقيؽ التوازف بيف الأداء النفسي والاستجابة التن

)التعامل الأولً مع 

 الوضع الجدٌد(

)التؽٌٌرات متكاملة: 

 فرد متجدد(     

 )مزاج منخفض: ٌفقر الى الطاقة (

  الإحجبط

  إَكبر 

 على دلٌل عن البحث)

(  صحٌحا لٌس أنه  

)الاعتراؾ بأن   

 الأمور مختلفة (

مفاجئة أو صدمة 

 فً هذا الحدث

 انًؼُٕٚبد

)تعلم كٌفٌة العمل فً 

الوضع الجدٌد: الشعور 

 بالمزٌد من الاٌجابٌة( 

 

)تعلم كٌفٌة العمل فً 

الوضع الجدٌد: الشعور 

 بالمزٌد من الاٌجابٌة( 

 

 فً العمل كٌفٌة تعلم)

 الشعور: الجدٌد الوضع

 (الاٌجابٌة من بالمزٌد
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 إذ التطوير، نحو سعييا عند المؤسسات تواجو التي التحديات أبرز مف التنظيمي التغيير مقاومة تُعد
 مف متفاوتة بدرجات يُقابؿ ما غالبًا إيجابية، دوافعو كانت ميما التغيير، أف فكرة مف المبحث ىذا ينطمؽ
 ىو ما بيف المقاومة ىذه أسباب تتنوعحيث ، المؤسسة داخؿ الجماعات أو الأفراد قبؿ مف الرفض أو التحفظ
 انعداـ أو التواصؿ، ضعؼ أو الأىداؼ، بغموض يتعمؽ تنظيمي ىو وما المجيوؿ، مف بالخوؼ يرتبط نفسي
 .القيادة في الثقة

 تستوجب طبيعية، ظاىرة باعتبارىا المقاومة ىذه مع التعامؿ أىميةالاخير  المبحث أبرز وقد
 الرفض تحويؿ عمى يساعد بما الفعمية، والمشاركة والحوار، الإصغاء، عمى تقوـ ومرنة، ذكية استراتيجيات

 .لمتغيير داعمة تنظيمية لثقافة ويؤسس إيجابي، انخراط إلى

 الذي القائد يقوـ حيث منخفضة، المقاومة تكوف عندما يُطبؽ فعالًا  نموذجًا القيادية البراعة أسموب يُعد
 تحقيؽ لضماف الدقيؽ والتوجيو التخطيط مع لو، الدافعة القدرة ويعزز التغيير بمبادرة العامميف بثقة يحظى

 التكيؼ نحو الجيود وتوجيو التوترات، تيدئة في محوريًا دورًا القيادة تمعب السياؽ ىذا وفي، المنشودة الأىداؼ
 .الجديد الوضع مع السمس والاندماج
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 خلاصة الفصل الاول:

 التكيؼ إلى تسعى التي المعاصرة المؤسسات حياة في وحتميًا أساسيًا عنصرًا التنظيمية التغيرات تُعد
 أبعاد كافة تلبمس مخططة استراتيجية بؿ ظرفية استجابة مجرد التغيير يعد لـ إذ تنافسيتيا، وتعزيز المستداـ
 تراعي التي المنيجية بإدارتو مرتبطًا التغيير نجاح ويظؿ، وسموكيات ثقافة، ىياكؿ، أىداؼ، مف المؤسسة
 إضافة فعالة، تواصؿ وخطط واضحة، استراتيجية رؤية وجود يتطمب مما معًا، والتنظيمية الإنسانية الأبعاد
 .التنظيمييف الفاعميف جميع إشراؾ في تساىـ مستمرة تدريب برامج إلى

 وتحفز العقبات، وتذلؿ المسار، توجو التي فيي التغيير، عممية في محوريًا دورًا الفعالة القيادة تمعب
 حالات في ناجحة استراتيجية" القيادية البراعة" أسموب يمثؿ كما الجديدة، المبادرات تبني عمى العامميف
 .المحكـ والتوجيو التخطيط عبر قدماً  التغيير لدفع مكانتو بو الموثوؽ القائد يستغؿ حيث منخفضة، مقاومة

 تنبع حيث رئيسيًا، تحديًا تشكؿ لو والجماعات الأفراد مقاومة أف إلا التغيير، أىمية مف الرغـ وعمى
 عدـ أو التواصؿ ضعؼ عف ناتجة وتنظيمية المجيوؿ، مف بالخوؼ مرتبطة نفسية أسباب مف المقاومة ىذه

 تعتمد مرنة ذكية استراتيجيات اعتماد يجب المقاومة، ىذه مع ولمتعامؿ،  دةنقص الثقة بالقياو  الأىداؼ وضوح
 تنظيمية ثقافة ولبناء إيجابي، انخراط إلى السمبية المواقؼ لتحويؿ الفعمية، والمشاركة الحوار، الإصغاء، عمى

 .لمتغيير داعمة

 الجيود إسناد الضروري مف يصبح التغيير، إنجاح في والتنظيمي الإنساني البعد أىمية مف وانطلبقًا
 عمى التغيير، لمسار العممي التتبع تضمف التي التطبيقية الآليات مف بمجموعة الفعمية والمشاركة القيادية
دارة الراجعة، والتغذية المستمر، التقييـ غرار  لمرصد وسائؿ فقط تُعد لا الأدوات فيذه، الصراعات وا 

 أولًا  النقائص كشؼ إمكانية لممؤسسة تتيح إذ وتطويره، التغيير لتثبيت أساسية ركائز تشكؿ بؿ والتصحيح،
 وفعّالًا  سمسًا انتقالًا  ويضمف المستمر، التحسيف ثقافة يعزز مما المناسب، الوقت في التعديلبت وتوجيو بأوؿ،
 .المنشودة الأىداؼ نحو



 

 

 

 

 

 

 

 

 ل الثانيــــــــــــــــــــــــــــالفص
داء الموارد البشریة وعلاقتو بالتغییر ل مفاىیمي لأـــــــــــــــــــــمدخ

 التنظیمي
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 داء الموارد البشریة وعلاقتو بالتغییر التنظیمي مدخل مفاىیمي لأالفصل الثاني: 

يُعدّ الأداء محورًا أساسيًا في إدارة الموارد البشرية، حيث يشكؿ معيارًا لقياس كفاءة الأفراد والمنظمات  
سواءً ، تحديد العوامؿ المؤثرة فيووليذا تحظى دراستو باىتماـ واسع، إذ تسعى الأبحاث إلى ، عمى حد سواء

كما أف تطوير أساليب قياسو ، تمؾ التي تسيـ في رفع كفاءتو أو التي قد تعيؽ تحقيقو لممستويات المطموبة
وتقييمو بدقة أصبح ضرورة لضماف اتخاذ قرارات استراتيجية تعزز مف كفاءة المورد البشري وتدعـ استدامة 

 الأداء المؤسسي. 

ر، يمثؿ التغيير التنظيمي أحد أبرز العوامؿ التي تؤثر عمى الأداء، فقد يكوف دافعًا وفي ىذا الإطا
لتحسيف الإنتاجية مف خلبؿ التحديث والتطوير، أو قد يشكؿ تحديًا يفرض الحاجة إلى تكيّؼ الأفراد والمنظمة 

ماف تحقيؽ تحوؿ ومف ىنا يصبح مف الضروري فيـ العلبقة بيف الأداء والتغيير لض، مع متطمبات جديدة
 إيجابي دوف المساس بفاعمية العنصر البشري.

، سنتطرؽ في فصمنا ىذا لمفيوـ أداء الموارد البشرية مع دواعي الاىتماـ بو،و معرفة عناصرهحيث 
 وكذا العوامؿ المؤثرة فيو، كما نتطرؽ لمفيوـ تقييـ الأداء الطرؽ التي أفرزتيا التنظيمات، أنواعو، محدداتو

 نحاوؿ فيـ طرؽ تأثر أداء المورد البشري بالتغييرات التي تحيط بوو  لميتميف بالأداء في تقييمو،دراسات او 
فيـ العلبقة بيف المتغيريف في شكؿ محددات بغية التعرؼ عمى الطريقة التي تمكف المؤسسة مف تكييؼ و 

العامميف الذيف يقاوموف أساليب التحكـ في أداء و  موردىا البشري مع التغييرات التي تقوـ بيا الإدارات
 التغييرات.
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 ماىیة أداء الموارد البشریة : المبحث الأول

يُعدّ أداء الموارد البشرية محور إىتماـ رئيسي في إدارة الموارد البشرية، نظرًا لدوره الحاسـ في تحقيؽ 
المبحث الى الاحاطة حيث سنتطرؽ في ىذا ، الأىداؼ التنظيمية وضماف كفاءة العمميات داخؿ المؤسسات

فعند فيـ طبيعة الأداء ، كذا معدلاتو ومعاييرهو  عناصر،أنواع، الشاممة بأداء المورد البشري مف مفاىيـ وأسباب
 والعوامؿ المؤثرة فيو يتيح للئدارة تطوير استراتيجيات فعالة لتحسينو وتعزيز الإنتاجية. 

  مفيوم أداء الموارد البشریة: المطمب الأول

أداء الموارد البشرية أحد الركائز الأساسية لنجاح المنظمات، فيو يعكس كفاءة الأفراد في تحقيؽ يُعدّ 
ونظرًا لدوره المحوري في تحسيف الإنتاجية وتعزيز التنافسية، ازداد ، الأىداؼ والاستفادة مف الموارد المتاحة

أو مف خلبؿ دراسة العوامؿ التي تؤثر  اىتماـ الباحثيف والإدارييف بو، سواء مف حيث تعريفو وضبط معاييره،
 عميو وتحديد سبؿ تطويره لضماف استدامة الأداء وتحقيؽ التميز المؤسسي.

 مفيوم أداء الموارد البشریة : أولا

 بشكؿ تلبؼخالا ىذا ينبع حيث، البشرية الموارد أداء مفيوـ تحديد في والدارسيف الكتاب اختمؼ
مفيوـ حيث تجدر الاشارة اف ، وقياسو الأداء دراسة في تعتمد التي والمقاييس المعايير اختلبؼ مف اساسي

 اليو.سنتطرؽ  ىذا ماو  الموارد البشريةو  الأداء: الى مصطمحيف ينقسـأداء الموارد البشرية 

 : أ/ مفيوم الموارد البشریة

استخداـ الموارد الطبيعية العنصر البشري ىو قاطرة التنمية في جميع النظـ، وىو القادر عمى ترشيد 
القادر عمى إعمار الأرض عمى الوجو الأكمؿ الذي يكفؿ لمبشرية عيشة ىانئة و  والمحافظة عمى البيئة،
اذ يعتبرالتعميـ الراقي أداة الاستعداد الفكري لممورد البشري كونو الوحيد القادر عمى ، يسودىا الأمف والاستقرار

حيث ، التعميـ والصحة وحقوؽ الإنساف: ؿ ثلبث عناصر أساسية ىيتحقيؽ التنمية، وذلؾ مف خلبؿ تكام
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أما القوى العاممة فيي مصطمح ، سنة 60سنة الى  16تشمؿ الموارد البشرية كؿ السكاف في سف العمؿ مف
 1يتمثؿ في مجموع السكاف القادريف عمى العمؿ سواء العامميف أو غير العامميف .، و مرادؼ لمموارد البشرية

سبة لمصطمح العمالة فيـ العامموف فقط أو الذيف يشغموف دورا وظيفيا معينا في منظمات أما بالن
المجتمع ومؤسساتو وىيئاتو المختمفة. فمصطمح المورد البشري في كممة أداء الموارد البشرية يعني التركيز 

عمى أداء البشر الذيف عمى أداء البشر الذيف يعمموف في مواقع العمؿ وفي المنظمات، أي أف العمماء يركزوف 
 2يؤدوف أعماليـ في أنظمة معينة تحقؽ نتائج محددة .

 : ب/مفيوم الأداء

تختمؼ ىذه التعريفات حسب نظرىـ و  تعددت تعاريؼ الباحثيف حوؿ أداء الموارد البشرية حيث تقترب
، الأداء البشري، المينيالأداء ، فيطمؽ عمى أداء الموارد البشرية بالأداء الوظيفي، للؤداء مف زاوية محددة

حيث يتكوف ، أداء العامميف .. الا أنو بالرغـ مف اختلبؼ التسميات تصب تعاريفيا في محتوى واحد
 : يعرؼ الأداء الوظيفي  كما يمي، و الموارد البشريةو  المصطمح مف كممتية الأداء

 : تعریف الأداء  لغویا -

أدى ، أنجزه، قضاهو  يقاؿ: أدّى عممو أي قاـ بو، أتموو  الأداء مف فعؿ أدى، أدّى بػ، أدّى إلى: -
   3الصلبة: أقاميا في وقتيا، أدى واجبو... إلخ.

  (performance)أف كممة الأداء كممة انجميزية  larousseحيث يعرؼ قاموس المغة الفرنسية  -
 4. ( accomplir)أنجز أو أدى و  التي تعني أتـو   (parformance)مشتقة  مف الكممة الفرنسية القديمة 

التي تشير الى تأدية عمؿ أو و   (performance)الأداء ىي كممة مترجمة مف  الكممة اللبتينية و  -
 5بمعنى القياـ بفعؿ يساعد عمى الوصوؿ الى الأىداؼ المسطرة .، أو تنفيذ ميمة، انياء نشاط

                                                             
الشركة العربٌة المتحدة للتسوٌق  :مصر، دور تمٌٌم الأداء فً تنمٌة الموارد البشرٌةمحمد عبد الوهاب حسن عشماوي،  1

   . 19، ص 2014والتورٌدات، 
المنظمة العربٌة للتنمٌة الادارٌة للطبع والنشر، :مصر، تكنولوجٌا الأداء البشري فً المنظمات عبد الباري ابراهٌم درة،  2

  . 26، ص 2003
  .76،  ص2008عالم الكتب، مصر :،01، المجلد الأول، طمعجم اللغة العربٌة المعاصرةاحمد مختار عمر وآخرون، - 3

 4 dictionnaire larousse de poche de la langue francaise , paris: Ed mise a jour larousse, 2001 , p 766 .  
. 439، ص 1989دار الفكر العربً،  : ، مصرالتخطٌط الاستراتٌجً فً لطاع الأعمال والخدماتعاٌدة خطاب، -  5  
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 تعریف الأداء اصطلاحا : -

، المياـ المختمفة التي يتكوف منيا عمموو  أنو  قياـ الفرد بالأنشطةيعرؼ أحمد صقر الأداء عمى  -
كمية الجيد : ىذه الأبعاد ىيو  يمكننا أف نميز بيف ثلبثة أبعاد جزئية يمكف أف يقاس أداء الفرد عميياو 

تو يعرفو كذلؾ عمى أف أداء الفرد في العمؿ ىو محصؿ تفاعؿ دافعي، و 1نمط الأداء .، و نوعية الجيد، المبذوؿ
  2لدوره الوظيفي . و  ادراكو لمحتوى عمموو  للؤداء مع قدرتو عمى الأداء

التي يقوـ بيا و  يعرؼ كذلؾ عمى أنو سمسمة مف النشاطات المرتبطة بوظيفة أو قسـ أو دائرةو  -
أي اف ، الخطوات التي يتبعيا الفرد لمحصوؿ عمى نتائج ايجابيةوىو مجموعة مف  3الموظؼ لتحقيؽ ىدؼ معيف . 

 4الاداء يتعمؽ بالسبب والنتيجة .

ىو يعكس الكيفية و  اتماـ المياـ المكونة لوظيفة الفردو  كما يمكف تعريؼ الأداء بأنو درجة تحقيؽ -
الأداء ىو المخرجات أو الأىداؼ التي يسعى النظاـ الى و  5التي يحقؽ أو يشبع بيا الفرد متطمبات الوظيفة . 

 6تحقيقيا . 

التنافسية لدى المنظمات دوف غيرىا، ولعؿ و  الجوىر الذي بإمكانو خمؽ التميز أصبح الأداء يمثؿحيث 
 : أبرز ما يدعو للبىتماـ بالأداء ما يمي

 دعـ أىمية اليدؼ الذي تسعى الإدارة إلى تحقيقو  -
يساعد في الترجمة العممية لكؿ القرارات التي يتـ اتخاذىا عمى جميع المستويات في المؤسسة وحتى  -

الأداء الفعاؿ ينبغي أف يتصؼ الأداء بالجدية والنزاىة عند اتخاذ القرارات والابتعاد عف القرارات يتحقؽ 
 المزاجية

 الإسياـ في القدرة الدائمة عمى تقديـ نتائج إيجابية ومرضية عمى فترات  -

                                                             

.26-25، ص2005دار المعرفة الجامعٌة،  :مصر، ، السلون الانسانً فً المنظماتأحمد صقر عاشور -  1  
.58، ص2003شركة بانٌت للمعلومات والخدمات المكتبٌة، الجزائر:  ،1، طأداء العامل فً التنظٌم الصناعًرضا قجة،  - 2  
.29، ص2009مؤسسة الوراق للنشر والتوزٌع،  :الأردن، ادارة الأداء باستخدام بطالة الأداء المتوازنابراهٌم الملكاوي،  - 3  

 :، لقاهرة، مصر (: عبد الحكم احمد الخزامًتر، )ادارة الموارد البشرٌة والاداء اٌت،جاب باٌو، دافٌد جٌست باترٌك ر -4
  25، ص2015دار الفجر للنشر والتوزٌع، ا 

. 215، ص 2000الدار الجامعٌة،  :مصر، ادارة الموارد البشرٌةراوٌة محمد حسن،  - 5  
.03، ص1998دار النهضة العربٌة،  :مصر، تمٌٌم الأداءعبد المحسن توفٌق محمد،  - 6  
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العناية لتحقيؽ و  أولاىا بالاىتماـو  يدعـ الأداء قائمة المياـ الرئيسية الموكمة للئدارة بؿ يأتي في مقدمتيا -
 أىدافيا

 1.اكتساب الميارة اللبزـ لأداء عمموو  التي تتولد مف التدريب، و استثمار القدرة لدى الفرد عمى العمؿ -

 تعريؼ أداء الموارد البشرية : -

المموارد البشرية يمكننا التطريؽ الى تعريؼ أداء الموارد و  و مف خلبؿ ما سبؽ مف مصطمحيف الأداء
 البشرية كما يمي: 

  2أو ما يقوـ بو الفرد مف أعماؿ أو تنفيذا لأعماؿ .، الانجازاتو  ىو مجموعة النتائج العممية

 الواجبات المكمؼ بيا لمتأكد مف صلبحياتيـ لمباشرة مياـو  كما يعرؼ عمى أنو "قياـ الفرد بالأعماؿ
 3أعباء وظائفيـ".و 

أما نتائج ، فالسموؾ ىو النشاط الذي يقوـ بو الأفراد، أنو نتاج سموؾ  f.W.Nicolasيعرفو نيكولاس -
مما جعؿ البيئة أو المحصمة النيائية مختمفة عما ، السموؾ فيي تمؾ النتائج التي تمخض عنيا ذلؾ السموؾ

  4كانت عميو نتائج ذلؾ السموؾ . 

يتوقؼ نجاح الفرد في تحقيؽ ، و القوانيف التنظيمية المتعمقة بالميمةو  تطبيؽ القواعدوىو كذلؾ ناتج عف 
 5تطبيقو لممحددات التنظيمية . و  أىدافو عمى مدى أداء احترامو

يعرؼ الأداء أنو نتيجة لتفاعؿ كؿ مف العناصر الثلبث الأساسية التي    Christian batal حسب - -
، يستعمميا في عمموو  التي يمتمكيا الفرد العامؿ، و مصدرا للؤداء البشري التي تعدو  ) الميارات: تتمثؿ في
 1( . الوسائؿ المتاحة لذلؾو  مستوى تنظيـ العمؿ، و التحفيز

                                                             
 . 11،ص2017دار الفجر للنشر والتوزٌع،  :مصر، برنامج تحسٌن الأداءعائشة ٌوسؾ الشمٌلً،  1
الشركة العربٌة المتحدة للتسوٌق والتورٌدات،  :مصر، دور تمٌٌم الأداء فً تنمٌة الموارد البشرٌةعبد الباري ابراهٌم درة،  -2

 .  19، ص 2014
المنظمة العربٌة للتنمٌة  :مصر، ، التدرٌب الإداري الموجه بالأداءأسامة محمد جراداتعقلة محمد المبٌضٌن،  -3

  .42ص 2001الإدارٌة،
، بحوث ودراسات المنظمة العربٌة  للعلوم الادارٌة، "تكنولوجٌا الأداء البشري فً المنظمات"عبد الباري ابراهٌم درة،  -4

 .  15، ص 2003جامعة الدول العربٌة، : مصر، 382العدد 
شركة بانٌت للمعلومات والخدمات  :الجزائر ،1، طفعالٌات أداء العامل بٌن الأطر والمحددات الامبرٌمٌةاسمهان بلوم،  - 5

 .   26، ص2005المكتبٌة، 
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مع و  بالتالي فاف كؿ عامؿ سيقدـ الأداء الذي يتناسب مع قدراتو، و أو ينتج مباشرة عف عنصر العمؿ -
 2طبيعة عممو . 

جودة العمؿ و  الذي يحققو الفرد العامؿ عند قيامو بعممو مف حيث كميةكما يعبر الأداء عف المستوى  -
مديريف،ميندسيف ، الأداء ىو المجيود الذي يبذلو كؿ مف يعمؿ بالمنظمة مف منظميف، و المقدـ مف طرفو

. ...3 

تماـ المياـ المكونف : غالبا ما يحدث لبس وتداخؿ بيف الجيد والأداء - ة الأداء يشير عمى درجة تحقيؽ وا 
 4أما الجيد يشير الى الطاقة المبذولة .، و و يقاس عمى أساس النتائج التي حققيا الفرد، لوظيفة الفرد

السموكي المبذوؿ في تأدية و  البدني، الفنيو  ىو"الجيد الذىني: التعریف الإجرائي لأداء الموارد البشریة
 كيفية الإنجاز."و  الأداءالتعميمات الإدارية التي تحدد كمية و  المرتبط بالأىداؼو  الوظيفة

 الأداء وىو شمولًا، وأكثر أوسع بمفيوـ ربطو مف بد لا البشرية، الموارد أداء مفيوـ إلى التطرؽ بعد
 عاـ أداء تحقيؽ في تُسيـ التي الأساسية المكونات أحد يُعدّ  المنظمة داخؿ الأفراد أداء لأف وذلؾ التنظيمي،

 لممؤسسة  فعّاؿ

 المالية وغير المالية المعايير مف مجموعة بأنو التنظيمي الأداء يُعرَّؼتعریف الأداء التنظیمي: ثانیا/ 
 الأداء ويُعد. المؤسسة أداء حوؿ وواضحة سريعة، شاممة، رؤية عمى الحصوؿ مف العميا الإدارة تُمكِّف التي

 المعايير ىذه وترتكز. لمقياس قابمة أىداؼ إلى رؤيتيا المنظمة خلبليا مف تتُرجـ استراتيجية أداةً  التنظيمي
 تتيحيا التي والفرص التشغيمية، العمميات كفاءة العملبء، رضا المالي، الأداء: أساسية دعائـ أربع عمى

  5.الذاتي والتطوير التعمـ أجؿ مف لمعامميف المنظمة

                                                                                                                                                                                                     

 1 Christian BATAL , La gestion des ressources humaines dans le secteur pulblic , Ed 02, paris :editions 

d’organisastion , 2000,p 95 .   
2 - Chevalier ET AUTRES , gESTION DES RESSOURSES HUMAINES, québec  canada : Ed deback , 1993,p333. 

 . 123، ص 2004مدٌرٌة النشر بجامعة قالمة، : الجزائر، ادارة الموارد البشرٌةوسٌلة حمداوي،  -3

 .57، ص 2003دار الفكر العربٌة،  :القاهرة مصر، تمٌٌم الاداء مداخل جدٌد لعالم جدٌدعبد المحسن، توفٌق محمد،  -4
طارق أسامة التوبة، عبد العزٌز أحمد الشرباتً،"أثر إدارة الجودة الشاملة على الأداء التنظٌمً فً شركات صناعة  - 5

  .131، ص 2023 ،01العدد، 43، المجلد العربٌة للبحوث فً التعلٌم العالًمجلة اتحاد الجامعات الألمنٌوم الأردنٌة"، 
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 يُبيّفُ  فيو بكفاءة، الاستراتيجية أىدافيا تحقيؽ في المؤسسة نجاح مدى التنظيمي الأداء مفيوـ يعكسُ 
 واليياكؿ والتكنولوجيا، البشرية، الموارد بيف التنسيؽ وضماف الأمثؿ، الوظيفي الأداء تحقيؽ عمى المنظمة قدرة

 1.الإدارية

 :يمي فيما العمؿ بيئة في التنظيمي الأداء أىمية وتبرزُ 

 أكثر بطريقة والأىداؼ الرؤى تحقيؽ عمى الفعّاؿ التنظيمي الأداء يساعدُ : التنظيمية الأىداؼ تحقيؽ 
 .كفاءة
 بيف الوظيفي والرضا التقدير مستوى رفع التنظيمي الأداء تحسيف يتضمَّفُ : الوظيفي الرضا تحسيف 

 .إنتاجيتيـ مف يزيد مما الموظفيف،
 المالية المؤشرات تحسيف في يساى ُـ عامؿ أبرز للؤداء الفعالة الإدارة تمثِّؿُ : إيجابية مالية نتائج تحقيؽ 

 .الأرباح وزيادة
 المدنية الخدمة جودة تحسيف إلى الجيد الأداء يؤدي الحكومية، المؤسسات في: العامة الخدمات تطوير 

 2.لممواطنيف فعاليةٍ  أكثر استراتيجيةٍ  خدماتٍ  وتقديـ

 التنظيمي يمكننا استنتاج الفرؽ بينيما في الجدوؿ الموالي: و  ومف خلبؿ التطرؽ لمفيومي الأداء الوظيفي

 يمثؿ الفرؽ بيف أداء الموارد البشرية والاداء التنظيمي: 08الجدوؿ رقـ

 الأداء التنظیمي أداء الموارد البشریة وجو المقارنة

 الموظؾ مستوى على) جماعً أو فردي التحلٌلً المستوى
 (.الفرٌق أو

 .(ككل المنظمة مستوى على) مؤسسً

 الإنجاز، السلوك، الجهد، على ٌُركّز التركٌز
 .لمهامه الموظؾ تنفٌذ ومدى

 الاستراتٌجٌة الأهداؾ تحقٌق على ٌُركّز
 .عامة المؤسسة أداء وفعالٌة

 البدنً الجهد التحفٌز، المهارات، الأساسٌة المكونات
 .التنظٌمٌة القوانٌن تطبٌق والذهنً،

 كفاءة العملاء، رضا المالً، الأداء
 .المؤسسً والتعلم التشؽٌل،

 الموظؾ ٌُقدمه الذي العمل وكمٌة جودة المخرجات
 .بالمعاٌٌر التزامه ومدى

 الأرباح، مثل للمؤسسة الشاملة النتائج
 ورضا الخدمات، جودة النمو،

 .المتعاملٌن

                                                             
، 25/03/2025فً  .com/https://ar.lpcentreكٌؾ ٌمكن تحسٌن الاداء التنظٌمً لتحقٌق اهداؾ المؤسسة بكفاءة، الموقع:  1

13:45. 
  المرجع نفسه.  2

https://ar.lpcentre.com/
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 الالتزام، الإنتاجٌة، الوظٌفً، الأداء تقٌٌم القٌاس وسائل
 .الفردي التحسٌن

 ،(KPIs) الرئٌسٌة الأداء مؤشرات
 ...الزبائن رضا المالً، الأداء تقارٌر

 على ٌنعكس بما الفرد أداء تحسٌن النهائً الهدؾ
 .والجودة الإنتاجٌة

 بفعالٌة المنظمة ورسالة رؤٌة تحقٌق
 .وكفاءة

 وٌساهم التنظٌمً، الأداء من جزءًا ٌُعد بٌنهما العلاقة
 .تحقٌقه فً

 ضمن البشرٌة الموارد أداء ٌشمل
 كل لٌشمل ٌتجاوزه لكنه عناصره،

 .النظام

 مف اعداد الباحثة : المصدر

 داخؿ الفريؽ أو الفرد مستوى عمى يركّز مفيوماً  البشرية الموارد أداء يُعد، بناءا عمى الجدوؿ اعلبه
 المياـ إطار في نتائج مف يحققو وما وبدني، ذىني جيد مف العامؿ يبذلو ما خلبؿ مف ويُقاس المؤسسة،
 أىدافيا تحقيؽ في ككؿ المؤسسة فعالية يتناوؿ أشمؿ مفيوـ فيو التنظيمي، الأداء أما. إليو الموكمة

. المؤسسي والتعمـ العمميات، كفاءة الزبائف، رضا تشمؿ مالية وغير مالية مؤشرات عمى ويعتمد الإستراتيجية،
 الأفراد أداء تحسيف أف حيث التنظيمي، للؤداء الأساسية المكونات أحد البشرية الموارد أداء يُمثؿ وبيذا،
  .ومتبادلة تكاممية بينيما العلبقة يجعؿ ما ككؿ، المنظمة أداء عمى إيجاباً  ينعكس

  أداء الموارد البشریة عناصر: المطمب الثاني

في فاعميتو داخؿ يُعدّ أداء الموارد البشرية نتاجًا لمجموعة مف العناصر والمحددات التي تؤثر 
فيو لا يتشكؿ بشكؿ عشوائي، بؿ يتأثر بعوامؿ تتداخؿ فيما بينيا لتحدد مستوياتو ومدى تحقيقو ، المنظمة

اذ يكتسب ىذا الموضوع أىمية بالغة في الإدارة الحديثة، حيث يسيـ فيـ ىذه العناصر ، للؤىداؼ المنشودة
 وضماف استدامتو بما يخدـ تطور المنظمة ونموىا. والمحددات في وضع استراتيجيات فعالة لتعزيز الأداء

طبيعة و  يتمكنوا منيا بالشكؿ الذي يتناسب مع قدراتيـ، و لابد مف العامميف أف يدركوا لعناصر الأداء
 : حيث تعددت ىذه العناصر كما يمي، عمميـ

والمجالات المرتبطة : تشمؿ المعارؼ والميارات الفنية وطبيعة الوظيفة المعرفة بمتطمبات الوظیفة-1
   .بيا
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نجازه المثابرة والوثوق 2- : وتشمؿ الجدية والتفاني في العمؿ، والقدرة عمى تحمؿ مسؤولية العمؿ، وا 
 1   في الوقت المحدد، ومدى حاجة الموظؼ للئرشاد والتوجيو مف قبؿ المشرفيف وتقييـ نتائج عممو .

يع الموظؼ إنجازه في الظروؼ العادية، ومدى : أي مقدار العمؿ الذي يستطكمیة العمل المنجز -3
  .سرعة ىذا الإنجاز

 ما يمتمكو مف رغبةو  تتمثؿ في مدى ما يدركو الفرد عف عممو الذي يقوـ بو: نوعیة العمل المنجز-4
 2تنفيذ العمؿ دوف الوقوع في الأخطاء.و  قدرة عمى التنظيـو  براعةو  ميارات فنيةو 

 مف خلبؿ النقاط التالية :و يوجد عناصر أخرى للؤداء تبرز 

 دوافع. و  اتجاىاتو  فيـو  اىتماماتو  مياراتو  أي ما يممكو الفرد مف معرفة الفرد: -

 الاتصالات.و  أي ما تتصؼ بو الوظيفة مف متطمبات نظـ المعمومات الوظیفة:-

الأنظمة و  الإشراؼ ووفرة المواردو  تنظمف مناخ العمؿو  أي ما تتصؼ بو البيئة التنظيمية، الموقف:-
 3الييكؿ التنظيمي . و  الإدارية،

وتتضمف العوامؿ الداخمية التي تؤثر في ، وتتكوف بيئة التنظيـ  مف عوامؿ داخمية وعوامؿ خارجية
)التنظيـ وىيكمو وأىدافو وموارده ومركزه الاستراتيجي والإجراءات المستخدمة(، أما العوامؿ : الأداء الفعاؿ

، والاجتماعية، )العوامؿ الاقتصادية: نظيـ والتي تؤثر في الأداء الفعاؿ ىيالخارجية التي تشكؿ بيئة الت
 4 . والقانونية، والسياسية، والحضارية، والتكنولوجية

 5: يحدد احمد صقر عناصر الأداء في النقاط التاليةو  

 تخدميا الأىداؼ التيو  يقصد بيا تحديد أنشطة العمؿو : الجوانب الثابتة والمتغیرةو  أنشطة العمل -ا
 أىميتيا النسبية مف حيث الوقت المستغرؽ. و 

                                                             
 . 18، ص 2002معهد الادارة العامة،  :السعودٌة، فعالٌة تمٌٌم الأداءلاح، عبد الله ص  1
  .52،ص1990، مصر: دار الجامعات المصرٌة، السلون التنظٌمً والأداءمحمد حنفً سمٌماؾ،   2
  .126،127، ص 2015،عمان: دار صفاء للنشر والتوزٌع، 1ط، إدارة التغٌٌرربحً مصطفى علٌان،  3 
 ، /https://hrdiscussion.comالمنتدى العربً لادارة الموارد البشرٌة، عناصر الأداء الوظٌفً، الموقع:  4

 سا ( .   04:42،)التوقٌت :03/10/2023
  .69، ص 1983دار النهضة،  :لبنان، الأسس السلوكٌة وأدوات البحث التطبٌمً -إدارة الموى العاملة أحمد عاشور صقر،  5
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معرفة الأنشطة يكوف عف طريؽ تجميع : التصمیم المناسبو  ميام العملو  العلاقة بین الأنشطة -ب 
المياـ إلى أعماؿ ويقوـ ىذا عمى أساس تحديد علبقة التجانس أو التكامؿ بيف ىذه و  ىذه الأنشطة إلى مياـ

 الأنشطة .

يقصد بيا تحديد المواصفات المطموب و : المطموبة في الفرد الذي یؤدي العمل المواصفات -ج 
 غيرىا ليتمكف الفرد مف أداء ىذه الأنشطة .و  توفرىا في الفرد مف مؤىلبت

المجاؿ و  نستخمص أف عناصر أداء الموارد البشرية تختمؼ حسب السياؽ، مف خلبؿ ما تـ التطرؽ اليو
كيفية و  مقدار العمؿ المنجزو  الميارات المكتسبة لمفردو  عف طريؽ المعارؼ، أىدافوو  طبيعة العمؿو  الوظيفي

  خارجية . و  تنفيذه بطريقة صحيحة في ظؿ بيئة تنظيمية ذات عوامؿ داخمية

نما ىي نتيجة و  ،عناصرو يرى بعض الباحثيف أيضا أف الأداء لا يتحدد فقط بناءا عمى توافر بعض ال ا 
 محددات رئيسية كما ىي موضحة في الشكؿ الموالي:لمصمحة التفاعؿ بيف ثلبث 

 : محددات الأداء الوظیفي11الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

، 2000، رؤیة معاصرة،دون دار النشر –ادارة السموك التنظیمي ، مصطفى أحمد سید: المصدر
 .146ص 

 القدرة

 الأداء

 الرؼبة أو الدافعٌة بٌئة العمل
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، أعلبه نلبحظ أف محددات الأداء تتمثؿ في ثلبث محددات أساسية ىي الرغبةمف خلبؿ الشكؿ 
 : وسنوضح ىذه المحددات كمايمي، القدرة عمى الأداء، و مناخ العمؿ، الدافعية

التي يمكف أف تظير مف خلبؿ ما يمتمؾ و  اقباؿ لمعمؿو  أي مدى الفرد مف رغبة: الدافعیة الفردیة-1
يمكف تقسيـ الدافع الى و    1أىدافو .و  اتجاىاتوو  بحيث يتوافؽ مع ميولو، لمعمؿاقبالو و  الفرد مف حماسو

 : عنصريف أساسييف كالتالي

 .: يشير إلى العممية الداخمية التي توجّو الشّخص وتجبره عمى الفعؿالعنصر الأول-أ

 2  .قد ينتيي الدافع عند الوصوؿ إلى اليدؼ المرغوب أو الغاية المرجوة العنصر الثاني:-ب

بحيث تكوف بيئة ، رغباتوو  ما يمكف أف يشبع حاجاتوو  يمثؿ بيئة العمؿ الداخمية: مناخ العمل2 -
   رغباتو .و  بعد أف يكوف حقؽ أىدافو، السعادةو  تولد لديو الإحساس بالرضاو  العمؿ محفزة لمفرد

 مياراتو  مف خبراتلا تأتي ىذه القدرات إلا بمقدار ما يمتمكو الفرد : القدرة عمى أداء العمل3 -
و يشمؿ ، درجة فاعمية الجيد المبذوؿ تحدد قدرات الفرد وخبراتو السابقة حيث3، ومعرفة بالعمؿ  الذي يقوـ بو 

 4  ذلؾ التعميـ والتدريب والخبرات.

كما تتحكـ في الأداء مجموعة مف المحددات التي  بدورىا تتحدد طبيعة أداء العامميف  وتتمثؿ ىذه 
 5: المحددات في

: وىي تعبير عف مقدار الطاقة الجسمانية أو العقلبنية التي تقيس سرعة الأداء أو كميتو كمیة الجيد أ/
مف خلبؿ فترة زمنية معينة معبرة عف البعد الكمي لمطاقة المبذولة، وكمية الجيد مرتبطة بالتدعيـ أو الحوافز 

فيي تعمؿ عمى تحفيز  التي يحصؿ عمييا العامؿ مف المؤسسة  سواء كانت ىذه الحوافز مادية أو معنوية
 العامؿ عمى الإنتاج 

                                                             
، 2011دار جلٌس الزمان للنشر والتوزٌع،  :الأردن ادارة الجودة الشاملة والأداء الوظٌفً،حسٌن محمد حرامشة، -  1

 . 93ص
   .162،ص 2008دار زهران للنشر والتوزٌع،  :الأردن، ادارة الأفرادعصام عبد الوهاب الدباغ،  2

 حسٌن محمد حرامشة، المرجع نفسه، الصفحة نفسها. -  3
  .219،ص 2003دار الجامعٌة الجدٌدة،  :مصر، السلون التنظٌمًسلطان محمد سعٌد أنور،   4
  .50، ص2007دار المعرفة الجامعٌة، : مصر، ادارة الموى العاملةأحمد عاشور صقر،  5 
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: نعني بيا مستوى الدقة والجودة وبدرجة مطابقة الجيد المبذوؿ بمواصفات نوعية نوعیة الجيد ب/
 معينة .

 1  :يصنفيا كالتاليو  و يوضح عمي السممي محددات الأداء

   :محددات تتصل بالفرد نفسو من حیث/ 1

  .المياراتو  القدرات -
 .التركيب النفسي -
 .التركيب الاجتماعي-

  :بیئة العملو  /عوامل تتصل بالعمل ذاتو2

 .طبيعة العمؿو  مياـو  واجبات -
 .التنظيـ الاجتماعي لمعمؿ -
 . الإمكانيات الماديةو  الموارد -

 : كما يرى بعض الباحثيف أف محددات الأداء الوظيفي تتمثؿ في

 2.بحيث تسمح بتحقيؽ النتائج المرغوبة، ترجمتو لمعرفة ما في عمموىي قدرة الفرد عمى :  و الميارة- أ
يعد الإدراؾ جوىر النشاط العقمي الإنساني، فيو الصورة التي ينظـ بيا الفرد الخبرات التي : الادراك- ب

  3يمر بيا والانطباعات التي يكونيا ويفسرىا، وبالتالي يتعامؿ مع البيئة عمى أساسيا.
بأنيا مجموعة العوامؿ والمؤثرات الخارجية التي تثير الفرد وتدفعو لأداء الأعماؿ  تعرؼ: الحوافز- ت

  4 الموكمة إليو عمى أكمؿ وجو عف طريؽ إشباع حاجاتو ورغباتو المادية والمعنوية
مجموعة القيـ والمعتقدات التي يمتمكيا أعضاء التنظيـ نحو غاياتو الرئيسية وأساليب : الثقافة- ث

 5 . الغاياتتحقيؽ تمؾ 
                                                             

  . 26: دار ؼرٌب للطباعة والنشر والتوزٌع، )ب.س.ن(، ص،مصر  القاهرة، إدارة الموارد البشرٌةالسلمً،  عل1ً
2 S.Schermerhorn, S.G.HUNT et R.N.OSBORN, Comportement Humain et Organisation, (Village 

mondiale(,2eme édition, Paris, France: imprimé au Canada, 2002, p.15. 
  .110،ص2015دار المسٌرة للنشر والتوزٌع والطباعة، : ردنالأ، السلون التنظٌمًماجد عبد المهدي مساعدة،  3
  .255، ص2003دار وائل للطباعة،  :عمان، تٌجًارارة الموارد البشرٌة: مدخل إستإدخالد عبد الرحٌم الهٌتً،   4
  .13، ص 2006الدار الجامعٌة،  :مصر الثمافة التنظٌمٌة والتغٌٌر،جمال الدٌن المرسً،  5
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، في حيف يعتبر بعض الباحثيف الأداء البشري دالة لثلبث عوامؿ أساسية ىي: القدرات أو الميارات
 1أف ىذه العوامؿ الثلبثة تؤثر سمبا أو إيجابا عمى الأداء.و  التحفيز أو الرغبة، البيئة،

معينة تحكـ أداء الموارد  عناصر ومحدداتنستخمص مف خلبؿ ما سبؽ أف الباحثيف اختمفوا في تحديد 
 2وجدوا صعوبة في ذلؾ، ىذا ما يجعميـ يحذروف مف تعميـ النتائج نظرا للؤسباب التالية:و  البشرية

  .اف محددات أداء فئة معينة ليست ىي محددات أداء فئة أخرى  -
الأفراد  إف محددات أداء أفراد العامميف في منظمة معينة ليست بالضرورة ىي نفسيا محددات أداء  -

  .العامميف في منظمة أخرى
 اف العوامؿ البيئية الخارجية ليا اثر سمبي أو ايجابي في تحديد محددات الأداء.    -

  أنواع الأداء في المنظمة : المطمب الثالث

يختمؼ الأداء داخؿ المنظمة مف حيث طبيعتو ومستوياتو، مما يستدعي تصنيفو وفؽ معايير محددة 
فتنوع الأداء بيف الفردي والتنظيمي يعكس مدى تكامؿ الجيود داخؿ المؤسسة،  وتحميمو بدقةتساعد في فيمو 

اذ يشكؿ ىذا التصنيؼ أداة ، بينما تتيح معدلات الأداء قياس كفاءتو وتحديد مدى تحقيؽ الأىداؼ المرجوة
، وقبؿ التطرؽ لمختمؼ مةالاستداأساسية للئدارة في تقييـ الأداء وتطوير استراتيجيات تحسينو لضماف النمو و 

 بؿ البشرية، الموارد أداء فقط ليس يشمؿ إذ الأوسع، المفيوـ يُعد التنظيمي الأداء أف إلى نشير انواع الأداء ،
 .المؤسسة داخؿ النشاط تسيير في المعتمدة والوسائؿ والأنظمة، التنظيمية، اليياكؿ أداء أيضًا

 كافة في والمؤسسة والعامميف الأفراد جميع وسموؾ جيد ناتج أنو عمى:" التنظيمي الأداء حيث يُعرّؼ
 الخاصة والأىداؼ المخرجات تحقيؽ عمى المؤسسة قدرة مدى يحدد والذي الموجودة، والأقساـ الإدارات
 الأداء مف أساسيًا جزءًا البشرية الموارد أداء يُعدّ  المنطمؽ، ىذا ومف 3.أدائيا" في التفوؽ عبر بأعماليا

                                                             
دار الوراق للنشر والتوزٌع،  :الأردن، مدخل استراتٌجً متكامل –ادارة الموارد البشرٌة ٌوسؾ الطائً حجٌم واخرون،  1

  . 266، ص 2006
، الجامعة الاسلامٌة رسالة ماجسترمحمود عبد الرحمان ابراهٌم الشنطً، أثر المناخ التنظٌمً على أداء الموارد البشرٌة،  2
  .51،ص2006 ، ؼزة،كلٌة التجارة،

3
مجلة الادارة و عادل هادي البؽدادي ،"علاقة وتأثٌر الذاكرة التنظٌمٌة فً الأداء التنظٌمً ،دراسة تطبٌقٌة فً عٌنة من الشركات الصناعٌة العامة" ،  

 .159،ص2007،  65العدد الالتصاد،
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 الأداء أنواع مختمؼ بيف التمييز الضروري مف يجعؿ الذي الأمر أبعاده، جميع يختزؿ لا أنو غير التنظيمي،
 حددىا كالتالي:نمعايير لعدة داء وفقا الأأنواع  المنظمة ، اذ داخؿ

 1إلى نوعف  ىما:  لمعيارينقسـ الأداء حسب ىذا ا الأداء حسب معیار الشمولیة:/1

يتجسد في الإنجازات التي ساىمت كؿ الوظائؼ الأنشطة الفرعية لممؤسسة في تحقيقيا  أ.الأداء الكمي:
دوف إفراد جزء  أو عنصر لوحده في تحقيقيا، ومف خلبؿ الأداء الكمي يمكف الحكـ عمى مدى تحقيؽ لمؤسسة 

 لأىدافيا الخاصة كالاستمرارية والنمو والربحية. 

ي يتحقؽ عمى مستوى الأنشطة الفرعية لممؤسسة والوظائؼ ويقصد بو الأداء الذ ب. الأداء الجزئي:
الأساسية، والأداء الكمي في الحقيقة ىو عبارة عف تفاعؿ أدوات الأنظمة الفرعية )الأدوات الجزئية(، وىو ما 

 .يعزز فكرة أو مبدأ التكامؿ والتسمسؿ بف  الأىداؼ في المؤسسة

 ،(كمي) المنظمة أجزاء لكؿ شامؿ ىو ىؿ المؤسسة، داخؿ الأداء تغطية مدى عمى المعيار ىذا يركّز
  (.جزئي) معينًا نشاطًا أو جزءًا يخص أـ

وفقا ليذا المعيار، يمكف تقسيـ أداء المؤسسة إلى نوعيف، الأداء الذاتي أو : / حسب معیار المصدر2
 الداخمي والأداء الخارجي 

كذلؾ يطمؽ عميو اسـ أداء الوحدة أي أنو ينتج بفضؿ ما تممكو المؤسسة مف الموارد  أ.الأداء الداخمي:
 فيو ينتج أساسا مف التوليفة التالية: 

وىو أداء أفراد المؤسسة الذيف يمكف اعتبارىـ مورد استراتيجي قادر عمى صنع القيمة  الأداء البشري:-
  وتحقيؽ الأفضمية التنافسية مف خلبؿ تسيير مياراتيـ

 ويتمثؿ في قدرة المؤسسة عمى استعماؿ استثماراتيا بشكؿ فعاؿ  الأداء التقني:-

 ويكمف في فعالية تعبئة واستخداـ الوسائؿ المالية المتاحة.  الأداء المالي:-

                                                             
، العدد الأول، جامعة بسكرة، الجزائر، الإنسانٌةمجلة العلوم ، "الأداء بٌن الكفاءة والفعالٌة"عبد الملٌك مزهودة، 1

  .89،ص2001

  



  يذخم يفبًْٛٙ لأداء انًٕارد انجشزٚخ ٔػلاقزّ ثبنزغٛٛز انزُظًٛٙ انفصم انضبَٙ                   
 

 
  

111 
 

  

، ىو الأداء الناتج عف التغيرات التي تحدث في المحيط الخارجي لممؤسسة ب.الأداء الخارجي:
داثو ولكف المحيط الخارجي ىو الذي يولده. فيذا النوع بصفة عامة يظير في فالمؤسسة لا تتسبب في إح

النتائج الجيدة التي تتحصؿ عمييا المؤسسة كارتفاع رقـ الأعماؿ نتيجة لارتفاع سعر البيع أو خروج أحد 
والخدمات. المنافسيف، ارتفاع القيمة المضافة مقارنة بالسنة الماضية نتيجة لانخفاض أسعار المواد والموازـ 

 1فكؿ ىذه التغيرات تنعكس عمى الأداء سواء بالإيجاب أو بالسمب. 

 نفسيا المؤسسة موارد عف ناتج ىو ىؿ الأداء، إنتاج عف المسؤولة الجية عمى المعيار ىذا يركّز
 (.خارجي) إرادتيا عف خارجة عوامؿ عف أـ ،(داخمي)

 

 : الى ثلبثة أقساـ كما يميحيث ينقسـ ىذا النوع مف الأداء : /حسب معیار الأجل3

 ىو أداء الموظفيف في فترة زمنية تفوؽ خمس سنوات  أ.الأداء الطویل الأجل:

 ىو الأداء الذي ينحصر في الفترة الزمنية  بيف سنة وخمس سنوات.  ب.الأداء متوسط الأجل:

 2ىو الأداء الذي يكوف في فترة لا تتعدى سنة واحدة.  ت.الأداء قصیر الأجل:

 اذ لا يمكف الاعتماد عميو بصفة دقيقة، ىذا الصنؼ مف الأداء مف أصعب الأنواع عند تطبيقو ويعتبر
 تحديد موعدىا مسبقا. و  يرجع ذلؾ الى صعوبة الفصؿ بيف الآجاؿو  يكوف بصفة تقريبية،و 

 .الأداء خلبليا يُقاس التي الفترة أي للؤداء، الزمني بالبعد المعيار ىذا ييتـ

حسب معيار الطبيعة تمارس المنظمة عادة نشاطيا في مجالات أداء / الأداء حسب معیار الطبیعة 4
 :مختمفة. وعميو يمكف تصنيؼ الأداء إلى

يشير الأداء الاجتماعي إلى المستوى الكمي والنوعي لمنتائج التي تحصؿ عمييا : الأداء الاجتماعي-أ
الرفاىية في العمؿ لفئات مختمفة مف الموظفيف وسموؾ المديريف الشركة مف حيث المناخ الاجتماعي، مثؿ 

 1والمديريف التنفيذييف تجاه مرؤوسييـ.

                                                             

 1 Bernard MARTORY ,"contrôle de gestion sociale  " , paris ,France : librairie vuibert , p 236 . 
 . 90عبد الملٌك مزهودة، المرجع نفسه، ص  2
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تحقيؽ الأىداؼ المحددة : يغطي الأداء الاقتصادي بشكؿ عاـ مفاىيـ كؿ مف: ب/الأداء الاقتصادي
قتصادي بمؤشرات النتائج يتـ قياس الأداء الا، و الفعالية والكفاءة، مع  تقميؿ الوسائؿ المستخدمة في ذلؾ

 2النوعية والكمية.

يتمثؿ الجانب الثالث مف جوانب الأداء في المنظمات الأعماؿ في الأداء الإداري : ج/الأداء الاداري
لمخطط والسياسات والتشغيؿ بطريقة ذات كفاءة وفعالية، ويتـ تحقيؽ ذلؾ بحسف اختيار أفضؿ البدائؿ التي 

 و لتقييـ الأداء الإداري يمكف استخداـ مختمؼ الاساليب لبحوث العمميات، تحقؽ أعمى المخرجات الممكنة
 3البرمجة الخطية .و 

وذلؾ عندما ترسـ المؤسسة لنفسيا أىداؼ مف ىذا القبيؿ كأف  الأداء التقني والثقافي والسیاسي: د/
التأثير عمى السموؾ ترغب في السيطرة عمى مجاؿ تكنولوجي معيف، أو تسعى إلى تكويف ثقافة خاصة بيا أو 

الثقافي لمحيطيا بخمؽ أنماط استيلبكية جديدة، أو ربما تحاوؿ التأثير عمى النظاـ السياسي القائـ لاستصدار 
 4امتيازات لصالحيا .

 أىداؼ تعكس جوانب عدة ويشمؿ الأداء، فيو يُقاس الذي المجاؿ طبيعة عمى المعيار ىذا يركّز
  .المختمفة المؤسسة

 الأداء الوظیفي المؤثرة في عوامل ال: الرابعالمطمب 

 العوامؿ التي مف شأنيا تساعد في رفع مستوى الأداءو  يتأثر الأداء الوظيفي بمجموعة مف المتغيرات
 حيث تعددت التقسيمات ليذه العوامؿ فانفصمت في بعض الأحياف، خفضوو  أو في تراجعو، تحسينوو 
الدراسات السابقة سنحاوؿ وضع تقسيـ شامؿ يوضح مدى و  المراجعمف خلبؿ ، و امتزجت في البعض الاخرو 

 : خارجية ومادية كمايميو  تتمثؿ ىذه العوامؿ في داخمية، و التأثير عمى الأداء الوظيفي

 العوامل الداخمیة : أولا
                                                                                                                                                                                                     
1 Performance sociale: définition, exemple, stratégies et évaluation, 4mai2023, le lien: https://youmatter.world/fr/, 

06/10/2023 ,20h00 mn .  
2 Performance économique  , le lien: https://www.hqegbc.org/, 06/10/2023 ,20h14mn . 

الامارة العربٌة : ، الشارقةالمؤسسًء المنظمة العربٌة للتنمٌة الادارٌة، قٌاس وتقٌٌم الأداء كمدخل بتحسٌن جودة الأدا 3

   .117، ص 2009المتحدة،

 عبد الملٌك مزهودة، المرجع نفسه، الصفحة نفسها .  4

https://youmatter.world/fr/
https://www.hqegbc.org/
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 : تنقسـ الى عامميف، و تعبر عف المحيط الداخمي الذي تتحكـ فيو المنظمة

المتغيرات التي تؤثر عمى استخداـ الموارد البشرية في و  في  مختمؼ القوىتتمثؿ : العوامل البشریة -أ
 1: تضـ عمى وجو الخصوص مايمي، و المنظمة

 الجنس و  التركيبة البشرية لممنظمة مف حيث السف  -
 مستوى تأىيؿ الأفراد   -
 التكنولوجيا المستخدمة و  المناصب التي يشغمونياو  التوافؽ بيف مؤىلبت العماؿ  -
 الحوافز و  المكافاتنظاـ   -
 المنفذيف و  العلبقة السائدة بيف المشرفيفو  الجو السائد بيف العماؿ  -
 نوعية المعمومات .  -
التقني داخؿ و  تشمؿ مختمؼ المتغيرات التي ترتبط بالجانب الفني: الفنیةو  العوامل التقنیة -ب
 2تتمثؿ في النقاط التالية :، و المؤسسة

المنظمة سواء في الوظائؼ الفعمية أو المستخدمة في معالجة  نوع التكنولوجيا المستخدمة في  -
 المعمومات .

 نسبة الاعتماد عمى الآلات  الموجودة داخؿ المنظمة بالمقارنة مع عدد العماؿ  .  -
 الآلات.و  التجييزات، الورشات، تصميـ المنظمة مف حيث المخازف  -

  العوامل التنظیمیة التي تخفض مستوى الأداء: -ت

، اف مدى فاعمية أداء الموظفيف في المنظمة يعتمد عمى مدى المنظمة نفسيا: الأىداف التنظیمیة -
لا تستطيع أف تقيس مدى ما ،  أعماؿ واضحةو  استراتيجية، بحيث أف المنظمة التي تعمؿ دوف وجود ميمة

 3تحقؽ  مف انجازات أو أف تحاسب موظفييا عمى أدائيـ . 

إف عدـ مشاركة العامميف في المستويات الإدارية المختمفة في التخطيط  :عدم المشاركة في الإدارة-
وصنع القرارات يُساىـ في خمؽ فجوة بيف القيادة الإدارية والموظفيف، وبالتالي يؤدي إلى ضعؼ الشعور 

                                                             
1 B.Martory ; D.CRAZET , gestion des ressourses humaines,3eme Ed, nathan,paris:1988 ,p41.  

 . 94،المرجع نفسه، ص2005أحمد عاشور صقر،   2
  .89،ص2006دار الفاروق للنشر والتوزٌع،  :مصر، 2، ط(: خبراء دار الفاروقتر)، ادارة الموارد البشرٌةباري كشواي،  3
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بالمسؤولية والعمؿ الجماعى لتحقيؽ أىداؼ المنظمة، وىذا يؤدي إلى تدني مستوى الأداء لدى ىؤلاء 
يف لشعورىـ بأنيـ لـ يشاركوا في وضع الأىداؼ المطموب إنجازىا أو في الحموؿ لممشاكؿ التي الموظف

  1يواجيونيا في الأداء، وقد يعتبروف أنفسيـ ميمشيف في  المنظمة .

عدـ نجاح الأساليب ، يعتبر مف العوامؿ المؤثرة عمى أداء الموظفيف اختلاف مستویات الأداء:-
فكمما أرتبط مستوى ، معدلات الأداء والمردود المادي والمعنوي الذي يحصموف عميو الإدارية التي تربط بيف

أداء الموظؼ بالترقيات والعلبوات والحوافز التي يحصؿ عمييا كمما كانت عوامؿ التحفيز ذات تأثير كبير 
الموظؼ و  موظؼ المجتيدعمى أدائو، وىذا يتطمب نظاماً متميزاً لتقييـ أداء الموظفيف ليتـ التمييز الفعمي بيف ال

      2الموظؼ الضعيؼ غير المنتج .و  ذو الأداء المتوسط

خمؽ جو و  يترتب عنو انخفاض الروح المعنوية لمعماؿ، عند ضعؼ نطاؽ الاشراؼ: نطاق الاشراف -
الذي يحتاج ، الاحتراـ،و قد يؤثر ضعؼ الاشراؼ أو انعدامو بشكؿ كبير عمى الموظؼ الجديدو  مف عدـ الثقة
   3التدريب المستمريف . و  الى التوجيو

إف عدـ الرضا الوظيفي أو انخفاضو لدى الموظفيف يعتبر مف العوامؿ الأساسية في : الرضا الوظیفي-
فمف العوامؿ ، تدني معدلات الأداء، فالرضا الوظيفي يتأثر بعدد كبير مف العوامؿ الاجتماعية والاقتصادية

كالترقي  -عادات والتقاليد، كما يتأثر بعوامؿ معنوية داخؿ بيئة العمؿ ال -الاجتماعية عمى سبيؿ المثاؿ 
إضافة إلى المشاركة في العمؿ وأسموب التعامؿ وعوامؿ مادية كالراتب والحوافز ، والتكميؼ بمسؤوليات اكبر

 4المادية وغيرىا . 

يعتبر التسبب الإداري مف الظواىر الإدارية التي ليا تأثير كبير في انخفاض : التسیب الإداري-
معدلات أداء الموظفيف، فالتسيب الإداري يعني ضياع ساعات ميدورة مف العمؿ يقضييا المسؤوؿ أو 
الموظؼ خارج نطاؽ العمؿ أو في أعماؿ ليس ليا صمة بو. وينشأ التسيب الإداري نتيجة لأسباب عديدة منيا 

                                                             
مركز الخبرات :مصر، (أحمد صلاح : علاتر)، أداء العاملٌن وإرضاء العمٌل-تمٌٌم الأداء الاستراتٌجً أشتون كرٌس،   1

 . 39، ص 2001المهنٌة، 
 .180،ص1993،مطابع الفرزدقة:الرٌاض،السعودٌ، التنظٌم الإداري فً المملكة العربٌة السعودٌةهانً ٌوسؾ خاشقجً، 2
دار الفكر : ردنالأ ،1، ط(: عبد العظٌم حسن سلامةتر)، تحدٌات المٌادة للادارة الفعالةتٌصٌقا جبٌر مٌدٌن، بٌتر شافٌز، 3

  . 169، ص 2005للنشر والتوزٌع، 
 . 142،ص 2002دار وائل للنشر والتوزٌع،  :الأردن، مدخل استراتٌجً، إدارة الموارد البشرٌةسهٌلة محمد عباس،  4



  يذخم يفبًْٛٙ لأداء انًٕارد انجشزٚخ ٔػلاقزّ ثبنزغٛٛز انزُظًٛٙ انفصم انضبَٙ                   
 

 
  

115 
 

  

سموب القيادة والأشراؼ، فإذا كانت القيادات الإدارية العميا عمى قدر كبير مف الالتزاـ بالنظاـ واحتراـ الوقت أ
فإف ذلؾ سوؼ يسيـ في دفع موظفييـ ، الاشراؼو  وأبدت انتماء وحماسا لمعمؿ مع أداء دورىـ في المتابعة

 1بذؿ الجيود لإنجازه.و  إلى التقيد بمواعيد

 العوامل الخارجیة : ثانیا

: تتفرع العوامؿ الخارجية التي تؤثر عمى أداء الموظفيف حسب العديد مف الباحثيف الى عوامؿ
 2تكنولوجية ( ، قانونيةو  سياسية، ثقافيةو  اجتماعية، )اقتصادية

 : 3كما تشمؿ ىذه العوامؿ الخارجية ما يمي

 استعدادات الفرد لمتعامؿ مع ىذه التكنولوجياو  يؤثر إدخاؿ التكنولوجيات عمى قدراتو  التكنولوجیا: -
دخاليا يؤدي بطبيعة الحاؿ إلى وجوب تكييؼ الأداءو   التغيير عميو حتى يتوافؽ مع التكنولوجيا.و  ا 

ىذا يحتـ عمى و  بالتالي منافسة شديدةو  مما يجعؿ المنظمات تواجو سوقا عالميةالتجارة العالمیة:  -
طاقات العامميف لمجارات التغييرات الحاصمة عمى مستوى و  عزيز قدراتالمنظمات أف تبذؿ قصارى جيدىا لت

 التجارة العالمية.

ىذه المنافسة دفعت المنظمات إلى إتباع أنواع مختمفة مف و  العالمیة:و  المنافسة المحمیة -
الاستراتيجيات التي تستوجب وجود نوع معيف مف الأداء الوظيفي لكي يتـ التأقمـ تكييفو مع تمؾ 

 ستراتيجيات. الا

مما يتطمب ضرورة أف تقوـ المنظمات بتغيير طبيعة الأداء  الاندماجات:و  إعادة ىیكمة المنظمات -
 حجـ الإنجازات المطموب تحقيقيا. و  الأىداؼو  المياـو  الوظيفي

أخرى ، و اف التمييز بيف العوامؿ المؤثرة في أداء الموظفيف الى عوامؿ داخمية تتحكـ فييا المنظمة
فيرى ، ليس بالضرورة أف يكوف ىذا التقسيـ الوحيد ليذه العوامؿ (و  خارجية لا تتحكـ فييا ىذه المنظمة )

                                                             
 . 144المرجع نفسه، ص  1
 . 91،91عبد الملٌك مزهودة، المرجع نفسه، ص  2
الدار  :الجزائر، 1، طإدارة الجودة الشاملة بتطوٌر الأداء الوظٌفً للعاملٌن نمزذج ممترح لعلالةمحمد الرٌس العمري،  3

   .54، ص2015الجزائرٌة، المنظمة العربٌة للتنمٌة الإدارٌة، 
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حيث ، يعود ذلؾ لصعوبة الفصؿ بينياو  الخارجيةو  بعض الباحثيف أف ىناؾ مف مزج بيف ىذه العوامؿ الداخمية
 : ىذه العوامؿ في Donalsonلخص 

، القيادة، المحيط الذي تنشط فيو المنظمة، الاستراتيجية، ذاتيا العممية الانتاجية في حد، الييكمة
 1أسموب الادارة . و  الخيارات التقنية، الثقافة

 العوامل البیئیة : ثالثا

، في نفس الوقت بامكانيا أف تؤثر عمى مستوى أداءه، و ىي تمؾ العوامؿ خارج نطاؽ سيطرة الأفراد
تتمثؿ ىذه ، و انجاز الفردو  قدرةو  العوامؿ عمى كؿ مف جيدحيث تؤثر ىذه ، سواء بالتحسيف أو الخفض

 :الشكؿ الموالي العوامؿ المادية كما ىو موضح في

 : العوامل البیئیة المؤثرة عمى الأداء الوظیفي12الشكل 

 

 

 

 

 

 

 

 . 212، ص2004، المرجع نفسو، راویة حسن: المصدر

 : ىيو  كما حددت عوامؿ أخرى التي مف شأنيا أف تؤثر عمى أداء الموارد البشرية

                                                             
1 A.C MARTIANT, l’entreprise dans un mode en changement , paris :édition du seuil ouveriers , 1982,p107,108. 
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فالمؤسسة التي ، الذي قد يؤثر بدوره عمى الأداءو : الممحوظ  في حجم العملو  الاختلاف الموجود-
تواجو حجما كبيرا مف العمؿ قد تحتاج الى موارد لكؿ وحدة عمؿ أقؿ مما تحتاج اليو أخرى لدييا حجـ أقؿ 

 مف نفس العمؿ . 

حيث يتوقؼ معدؿ الانتاج عمى : الاجرائیة ذات أثر مباشر عمى الأداءو  التحسینات التنظیمیة-
تتابع العمؿ و  فالتعديؿ التنظيمي مثلب الذي يغير مف تدفؽ، يةالاجرائو  عوامؿ عدة ملبئمة الترتيبات التنظيمية

، ميكنة العممية اليدوية )حؿ الالة محؿ الأعماؿ اليدوية (، و عادة ما يترتب عميو تغيير في معدؿ الانجاز
يقمؿ مف  ، بالمثؿ فاف اختصار خطوات العمؿ في عممية ما، و تترتب عنيا ارتفاعا واضحا في معدؿ الانتاج

 1رد المطموبة لأنيا وحدة العمؿ . الموا

 2: العوامؿ المؤثرة عمى الأداء إلى ستة أجزاء كما يمي Krugerوقسـ 

 الأشخاص الذيف ليـ تأثير عمى تحديد سياسة المنظمة . -1
 الثقافة السائدة في المنظمة.و  الفمسفة -2
 الاستراتيجية المعتمدة مف قبؿ المنظمة . -3
 المحاسبة ....( .، الاعلبـ، التخطيط، المكافاتالأنظمة )نظاـ  -4
 طاقات الانجاز الكامنة .  -5
 العممية الانتاجية لممنظمة .   -6

مما ، صعب عمى الباحثيف تحديد تقسيـ واضح لياو  تعددت العوامؿ المؤثرة عمى أداء الموارد البشرية
حيث تعبر ىذه العوامؿ عف مجموعة مدخلبت ، ماديةو  أخرى بيئيةو  خارجيةو  جعمنا نقسميا الى عوامؿ داخمية

 أو مؤثرات سمبية تنقص مف مستوى الأداء، تحسنوو  في شكؿ اما مؤثرات ايجابية تزيد مف مستوى الأداء
ينتج عف ىذه المدخلبت مجموعة مف المخرجات التي يمثميا ىذا الأداء سواء كاف منخفض أو ، و تخفضوو 

 سنتطرؽ اليو في المبحث الموالي. ىذا ماو  يموتقيو  مف أجؿ قياس أداء الأفراد، مرتفع

                                                             
 . 322،ص2003دار المرٌخ،  :الرٌاض، (: محمد سٌد أحمد عبد المعتالتر)، ادارة الموارد البشرٌةجاري دٌسلر،   1
 . 42عبد الملٌك مزهودة، المرجع نفسه، ص   2
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 لا الأداء أف فيو، المؤثرة والعوامؿ وأنواعو وعناصره البشرية الموارد أداء مفيوـ تناوؿ خلبؿ مف يتضح
 فيما تتداخؿ وبيئية، وخارجية داخمية محددات بيف معقد تفاعؿ محصمة ىو بؿ منعزؿ، فردي ناتج مجرد يُعدّ 
 . المؤسسة داخؿ البشري المورد فعالية مستوى لتشكّؿ بينيا

 في المؤشر ىذا بأىمية الحديثة التنظيمات وعي يعكس وتقييمو الأداء بقياس المتزايد الاىتماـ أف كما
 الإدارة يمكّف والتصنيفات المحددات ىذه فيـ فإف ثـ ومف،  المؤسسي التميز واستدامة الشاممة الكفاءة تحسيف

 رفع في يساىـ بما دقيقة، وسموكية تنظيمية آليات عبر الأداء مخرجات في والتحكـ العمؿ بيئة ضبط مف
 .التغيير رأسيا وعمى التنظيمية، المتغيرات مختمؼ مع التكيؼ عمى قدرتيـ وتعزيز الأفراد إنتاجية

 تقییم أداء الموارد البشریة: المبحث الثاني

، مدى كفاءة الأفراد في تحقيؽ الأىداؼ التنظيمية يُعدّ تقييـ أداء الموارد البشرية أداة استراتيجية لقياس 
فيو لا يقتصر عمى تحديد مستويات الأداء، بؿ ييدؼ إلى استخلبص رؤى تدعـ التطوير المستمر وتعزز 
الفاعمية داخؿ المنظمة. وباعتباره عممية منيجية، فإنو يستند إلى معايير محددة تساعد في فيـ نقاط القوة 

 عمو عنصرًا أساسيًا في تعزيز الإنتاجية وتحقيؽ التميز المؤسسي.وفرص التحسيف، مما يج

 تقییم أداء الموارد البشریة تعریف المطمب الأول: 

 في وتنوّع تعدّد محؿّ  جعمو ما واسع، باىتماـ حظيت التي الإدارية المفاىيـ مف الأداء تقييـ يُعدّ 
 إلى الباحثوف منيا ينظر التي الزوايا اختلبؼ إلى التعدد ىذا ويعود، والتوجيات المدارس باختلبؼ التعاريؼ
 ينبغي التقييـ أف آخروف يرى بينما لميامو، الفرد بأداء المتعمؽ السموكي الجانب عمى يركّز فبعضيـ الأداء،

 وثقافتيا أىدافيا، المنظمة، طبيعة بحسب التعاريؼ تختمؼ كما، والمخرجات النتائج عمى ينصبّ  أف
 .الأبعاد ومتعدد مرناً  مفيوماً  الأداء تقييـ يجعؿ مما التنظيمية،

 وعميو نتطرؽ الى مفاىيـ تقييـ اداء الموارد البشرية كما يمي:
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يعرؼ تقييـ الأداء أنو " عممية إدارية تيدؼ إلى قياس الاختلبفات الفردية بيف العامميف مف حيث مدى 
مكانية قياميـ مستقبلب بوظائؼ ذات  كفاءتيـ في النيوض بأعباء ومسؤوليات وظائفيـ الحالية مف ناحية وا 

 1مستوى وأعباء ومسؤوليات أكبر مف ناحية أخرى" 

اء الفرد بكؿ ما يتعمؽ بو مف صفات نفسية أو بدنية أو ميارات فنية أو ويعرؼ بأنو :" تحميؿ أد
سموكية أو فكرية، وذلؾ بيدؼ تحديد نقاط القوة والضعؼ، والعمؿ عمى تعزيز الأولى ومعالجة الثانية 

 2كضمانة  أساسية لتحقيؽ فاعمية المنظمة ".

مميف خلبؿ فترة زمنية معينة لتقدير مستوى يعرؼ تقييـ الأداء بأنو :" عممية تقدير أداء كؿ فرد مف العا
 3ونوعية أدائو ".

كما يعرؼ بأنو:" ذلؾ الإجراء الذي ييدؼ إلى تقييـ منجزات الأفراد، عف طريؽ وسيمة معينة لمحكـ 
عمى مدى مساىمة كؿ فرد في إنجاز الأعماؿ التي توكؿ إليو وبطريقة موضوعية، وكذلؾ الحكـ عمى سموكو 

لعمؿ وعمى مقدار التحسّف الذي طرأ عمى أسموبو في أداء العمؿ، وأخيرا عمى معاممتو وتصرفاتو أثناء ا
 4لزملبئو ومرؤوسيو".

ويعرؼ أنو  نظاـ يتـ مف خلبلو تحديد مدى كفاءة أداء العامميف لأعماليـ وتطمؽ عمى نظاـ تقييـ 
  5نظاـ تقييـ العامميف.الأداء تسميات أخرى، منيا نظاـ تقييـ الكفاءة، نظاـ تقارير الكفاءة، أو 

أو عبارة عف نظاـ رسمي لقياس وتقييـ التأثير في خصائص الفرد الأدائية والسموكية ومحاولة التعرؼ 
  6عمى احتمالية تكرار نفس الأداء والسموؾ في المستقبؿ لإفادة الفرد والمنظمة والمجتمع.

                                                             
 .  317،ص2003الدار الجامعٌة،  :مصر، مدخل لتحمٌق مٌزة التنافسٌة–الموارد البشرٌة مصطفى محمد أبو بكر،  1
عالم الكتاب الحدٌث  :الأردن ،2، طمدخل استراتٌجً–ادارة الموارد البشرٌة عادل صالح حرحوش، مؤٌد سعٌد سالم، 2 

 . 106، ص2006للنشر والتوزٌع، 
  .123، ص2004مدٌرٌة النشر لجامعة قالمة، : الجزائر، ادارة الموارد البشرٌةوسٌلة حمداوي،   3
  . 322، ص2011مكتبة المجتمع العربً للنشر والتوزٌع، : الأردن، وارد البشرٌةادارة المفرٌد كورتل، منٌر نوري،   4
 . 371، ص 2003الدار الجامعٌة، : مصر، الاختبارات واستخدامها فً ادارة الموارد البشرٌةأحمد ماهر،   5
، 2005دار وائل للنشر والتوزٌع،  :، الأردن2، طمدخل استراتٌجً–ادارة الموارد البشرٌة خالد عبد الرحمان الهٌتً،   6

  .  199ص
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نجاز الأعماؿ والمياـ الموكمة إلييـ كما يعرؼ بأنو :" الحكـ عمى مدى مساىمة كؿ مف العامميف في ا
ومعرفة مدى صلبحيتو في النيوض بأعباء الوظيفة التي يشغميا، وتحممو لمسؤولياتيا ومدى ما يكسبو مف 

 1فرص النمو والتقدـ الوظيفي ".

كما يعرؼ بأنو :" عممية يتـ بموجبيا تقدير جيود العامميف بشكؿ مصنؼ وعادؿ، لتجري مكافأتيـ 
موف وينتجوف وذلؾ بالاستناد إلى عناصر ومعدلات تتـ عمى أساسيا مقارنة أدائيـ بيا لتحديد بقدر ما يعم

 2مستوى كفاءتيـ في العمؿ الذي يعممونو ".

و يعرؼ كذلؾ أنو  الصفة النظامية او الرسمية التي تعبر عف مكاف القوة وأماكف ضعؼ المساىمات 
ازىا والقياـ بيا اي انو العممية التي يتـ بواسطتيا تحديد التي يعطييا الافراد لموظائؼ التي كمفوا بانج

 3المساىمات التي يعطييا الفرد لمؤسستو خلبؿ فترة زمنية محددة . 

" محاولة لتحميؿ أداء الفرد بكؿ ما يتعمؽ بو مف صفات نفسية أو بدنية، أو ميارات : ويعرؼ أيضا أنو
القوة والضعؼ ومحاولة تعزيز الأولى ومواجية الثانية،  فنية أو فكرية أو سموكية، وذلؾ بيدؼ تحديد نقاط

  4وذلؾ كضماف أساسي لتحقيؽ فعالية المنظمة الآف وفي المستقبؿ ". 

كما يعرؼ بأنو :" عممية تحديد وتعريؼ الفرد بكيفية أدائو، لوظيفتو، وأحيانا عمؿ خطة لتحسيف 
حيحة، فإنو لا يوضح لمفرد مستوى أدائو الحالي وتطوير أدائو، وعندما يطبؽ تقييـ الأداء بصورة جيّدة وص

فقط، ولكنو قد يؤثر في مستوى جيد الفرد، واتجاىات المياـ المستقبمية، فالجيود عندما يتـ تدعيميا بطريقة 
 5صحيحة، تزيد احتمالات وفرص تحسيف ىذه الجيود في المستقبؿ .

                                                             
دار المسٌرة للنشر والتوزٌع والطباعة، : الأردن ،2، طادارة الموارد البشرٌةمحمود كاظم خٌضر، ٌاسٌن كاسب الخرشة،   1

 . 376، ص 2009
  .338،ص2010دٌوان المطبوعات الجامعٌة بالجزائر العاصمة، : الجزائر، تسٌٌر الموارد البشرٌةمنٌر نوري،   2
 . 360،ص2002دار النهضة العربٌة، : لبنان، من منظور استراتٌجً–ادارة الموارد البشرٌة حسٌن ابراهٌم بلوط،   3
دار الفاروق :، مصر1ط، (: خالد العامري، عبد الحمٌد عبد العاصً، ضحى عبد الرؤوؾتر)، ادارة الأفرادارثر بٌل،   4

 .   177، ص2001للنشر والتوزٌع، 
  .199، ص2014دار التعلٌم الجامعً،  :مصر، ادارة الموارد البشرٌةراوٌة حسن، محمد سعٌد سلطان،   5
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ومسمكيـ فيو، وأنو نظاـ رسمي مصمـ مف أجؿ و يعرؼ بأنو :" عممية تقدير كفاءة العامميف لعمميـ 
قياس وتقييـ أداء وسموؾ الأفراد أثناء العمؿ وذلؾ عف طريؽ الملبحظة المستمرة والمنظمة ليذا الأداء 

 1والسموؾ ونتائجيا، خلبؿ فترات زمنية محددة ومعروفة ".

يقيـ للؤىداؼ المطموبة منيـ  كما يعرؼ بأنو :" قياس مدى قياـ العامميف بالوظائؼ المسندة إلييـ، وتحق
 2ومدى تقدميـ في العمؿ وقدرتيـ عمى الاستفادة مف فرص الترقي وزيادة الأجور .

وحتى يمكف ، وىو الحكـ عمى مدى فعاليو البرامج المعدة ومدى الافادة منيا ومدى تأثير أدائيـ بيا
ة بالمشروع إلى أقصى حد ممكف التعرؼ عمى مدى تقدميـ حتى يمكف وضع خطط للئفادة  مف القوة العامم

 3صلبح . 

و يقصد بتقييـ الأداء عممية قياس موضوعية لحجـ ومستوى ما تـ إنجازه بالمقارنة مع المطموب إنجازه 
ىو العممية التي يتـ بمقتضاىا تقييـ الأداء الحالي أو السابؽ لمفرد مقارنة بمعايير الأداء و   4كما ونوعا . 
 5الموضوعة".

 شامؿ إجرائي تعريؼ تقديـ يمكف الأداء، تقييـ تعاريؼ في التعدد مف انطلبقًاجرائي :التعریف الا
 :الآتي النحو عمى ومختصر

 معايير وفؽ أعماليـ، ونتائج العامميف سموؾ وتحميؿ قياس إلى تيدؼ منيجية عممية ىو الأداء تقييـ"
 ."المؤسسة أىداؼ وتحقيؽ والتنظيمية الفردية الفعالية تحسيف أجؿ مف ونوعية، كمية

 : توأىمیو تقییم أداء الموارد البشریة أىداف : المطمب الثاني

يُعدّ أداء الموارد البشرية عنصرًا حاسمًا في نجاح أي منظمة، حيث يعكس مدى كفاءة الأفراد في 
ونظرًا لأثره المباشر عمى الإنتاجية والتطور المؤسسي، ، تحقيؽ الأىداؼ والاستفادة مف الإمكانات المتاحة

بات مف الضروري الاىتماـ بأساليب تقييمو، ليس فقط لقياس مستوياتو، بؿ لفيـ دوره في تحسيف الأداء 
                                                             

 . 169، ص2009دار زهران للنشر والتوزٌع،  :الأردن، ادارة الموارد البشرٌةحنا نصر الله،  1
 . 87، ص 2001دار قباء للطباعة والنشر والتوزٌع،  :مصر كٌف تمٌم أداء الشركات والعاملٌن ؟،زهٌر ثابت،   2
  . 183،ص1999مؤسسة شباب الجامعة،  :صر، ممدخل الاهداف -ادارة الافراد والعلالات الانسانٌة الشنواتً، صلاح  3  

 . 87،ص 2005دار الشروق، :  الأردن، ادارة الأفراد–ادارة الموارد البشرٌة مصطفى شاوٌش،   4
الشركة العربٌة المتحدة للتسوٌق : مصر، دور تمٌٌم الأداء فً تنمٌة الموارد البشرٌةمحمد عبد الوهاب حسن عشماوي،  5

   . 51، ص 2014والتورٌدات، 
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ومف ىنا، يصبح التطرؽ إلى أىمية ىذا التقييـ وفوائده أمرًا جوىريًا لضماف تحقيؽ التوازف بيف ، التنظيمي ككؿ
 فراد وتعزيز كفاءة المؤسسة.تطوير الأ

 نرجعو أف يمكف لموظيفة الناجح للؤداء التأىيؿ وشروط ومتطمبات الفرد خصائص بيف التباعد فكما ا
 : التالية الأسباب بعض أو لأحد

 تعويض أو جديدة واجبات إضافة حيث مف الوظيفة محتوى عمى تطرأ التي المختمفة التغيرات 1. 
 .الجغرافية الوظيفة اختصاص نطاؽ توسيع أو أعمى تنظيمي مستوى مف وسمطات صلبحيات

 النماذج تغيير مثؿ بالوظيفة المتصمة العمؿ وطرؽ أساليب عمى تدخؿ التي المختمفة التغيرات 2. 
 .المستندية والدورات

 تغيير العمؿ، قوة ىيكؿ تركيب تغيير)  العمؿ بأداء المحيطة الظروؼ عمى تطرأ التي التغيرات. 3 
 (.  جدد منافسيف ظيور الزبائف، نوعيات

  البشریة الموارد أداء تقییم أىداف: أولا

 مواردىا إدارة في المؤسسات عمييا تعتمد التي الأساسية الأدوات مف البشرية الموارد أداء تقييـ يُعدّ 
 في القرار اتخاذ عممية دعـ إلى تتجاوزه بؿ فقط، الأداء قياس عمى وظيفتو تقتصر لا إذ بفعالية، البشرية
 في دوره لفيـ محورية خطوة يُعدّ  التقييـ ىذا أىداؼ تحديد فإف المنطمؽ، ىذا ومف. الوظيفية الجوانب مختمؼ
، حيث تتمثؿ ىذه الأىداؼ الأفراد واحتياجات العمؿ متطمبات بيف التوازف تحقيؽ وضماف العاـ الأداء تحسيف

 : في

 القرارات مف العديد اتخاذ في الأداء تقييـ معمومات المنظمات معظـ تستخدـ: الإدارية الأىداؼ -1
 تقدير الموظفيف، عف الاستغناء العمؿ، مف المؤقت التسريح الترقيات، الأجور،و  المرتبات: أبرزىا الإدارية
 أنيا عمى الأداء تقييـ لعممية ينظروف المديريف مف فالعديد القرارات ىذه أىمية مف وبالرغـ الفردي، الأداء
 تقديرات إعطاء أو التقييـ في المغالاة إلى يميموا أف الممكف مف إذ الوظيفية، بمتطمباتيـ لمقياـ منو لابد شرط

   أىميتو بالتاليو  مصداقيتوو  موضوعيتو التقييـ يفقد مما متساوية
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 ونقاط واستعداداتيـ خصائصيـ وعمى الأفراد مواقع عمى التعرؼ في وتتمثؿ: السموكية الأىداؼ-2
 ماو  المستقبميةو  الحالية الوظيفية مساراتيـ تحديد وبالتالي غيرىا دوف مياـ مف لو يصمحوف وما لدييـ الضعؼ
   .التحسيفو  التطوير برامج مف يحتاجونو

 الأىداؼ بيف الربط تحقيؽ في الأداء تقييـ لاستخداـ الرئيسي اليدؼ يتمثؿ: الاستراتيجية الأىداؼ-3
 المخرجات في المتمثمةو  التنظيمية الاستراتيجية لتنفي المناسبة خصائصيـو  الموظفيف أنشطةو  التنظيمية
 ذلؾو  المؤسسة، استراتيجية في تغير لأي يستجيب مرنا الأداء تقييـ يكوف أف يجب لذلؾ مسبقا، المحددة
   . الاستراتيجي للؤداء اللبزمة الخصائصو  السموكياتو  مكوناتو بتغير

 إجراء عف الناتجة التطويريةو  التدريبية بالجوانب مباشرة صمة ليا الأىداؼ ىذهو  :التنموية الأىداؼ-4
 ذلؾ ضوء عمى تحددو  التقييـ يظيرىا التي النتائج المؤسسات تستخدـ حيث الأفراد، لأداء المؤسسات تقييـ
 التي البرامج وضع بعدىا ليتـ التطوير،و  التدريب إلى يحتاجوف الذيف الأفراد ىـ مفو  الأداء في الضعؼ نقاط

 دورىا يقتصر ألا يجب الأداء إدارة أنظمة فإف المثالية الناحية ومف.   المطموب الأداء أىداؼ مع تتناسب
 أو القدرة في قصور إلى ترجع وىؿ الضعؼ، أسباب كذلؾ ولكف الأداء في الضعؼ مجالات تحديد عمى

 ...  العمؿ علبقات

 : البشریة: أىمیة تقییم أداء الموارد ثانیا

تتحدد أىمية تقييـ أداء الموارد البشرية مف كونو الوسيمة الأساسية لمحكـ عمى فعالية وكفاءة أداء 
اذ تعطي ىذه الأخيرة أىمية كبيرة ، بالتالي تحقيؽ أىداؼ المؤسسة، و مدى قدرتيـ في انجاز عمميـو  الأفراد

 1حيث تكمف أىمية تقييـ الأداء الوظيفي في النقاط التالية: ، لتقييـ الأداء الوظيفي

 زيادة مستوى الرضا الوظيفيو  تحديد مدى كفاءة الفرد -
 المعاممة العادلة وحصوؿ كؿ عامؿ عمى ما يستحقو )ترقية، علبوة، مكافأة...( -
 خمؽ فرص الاحتكاؾ بيف الرئيس والمرؤوس -
الفرد مف جيد وطاقة في تأديتو لعممو، بخمؽ المناخ يرتبط التقدير والاىتماـ المستمر بما يبذلو  -

 التنظيمي العلبقات الحسنة والروح المعنوية الدافعة لمعمؿ 
                                                             

 . 139،140، ص 2007دار الفجر للنشر والتوزٌع،  :مصر، 1، طتنمٌة الوارد البشرٌةعلً ؼربً واخرون،   1
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يؤدي شعور العامميف بأف جية ما تقوـ بتقييـ نشاطيـ، إلى الالتزاـ بتنفيذ المياـ فضلب عف شعورىـ  -
 عمميـ معا                     و  بالمسؤولية اتجاه أنفسيـ

 تقييـ جيود العامميف و  تقييـ الأداء وسيمة رقابية عمى المشرفيف الذيف يتابعوف مراقبة يمثؿ -
 تدريب العامميف و  ترتبط ىذه الوسائؿ بتحديد مدى سلبمة ونجاح الطرؽ المستخدمة في توظيؼ -
يمكف لمتقييـ الموضوعي أف يكوف وسيمة جذب لمموارد البشرية ذات المؤىلبت النوعية )الموارد  -

 رية الجيدة( . البش
إف التقييـ بما يقدمو مف تشخيص عممي لمواقع يحدد إيجابياتو وسمبياتو، يمنح الخطط الرؤية  -

عادة التنظيـ، كما يقدـ التقييـ الأسس الموضوعية التي يتـ مف خلبليا  الصحيحة لاتجاه التغيير والتطوير وا 
الإبداع فييا، ومف ثـ تشجيع المتميزيف منيـ  كشؼ تمايز الأفراد في أدائيـ، ومعرفة المجالات التي يحسنوف

 1ومكافأتيـ وظيفيا وماديا .
كما يكشؼ التقييـ مكامف القوة والضعؼ عموما في جميع العناصر الإنتاجية...ما يتيح الفرصة  -

مات المناسبة لمعرفة الإدارة العميا بمكامف الخمؿ أو الضعؼ في الموائح والسياسات والبرامج والإجراءات والتعمي
 2الأجيزة والآلات مف ناحية ثانية. و  المطبقة في العمؿ مف ناحية ومعرفة الضعؼ في المعدات

إف أىمية التقييـ تتحدد مف كونو الوسيمة الميمة لمعرفة مدى التقدـ الذي يحرزه الأفراد أو الجماعة  -
التعميمية في تحقيؽ أىدافيا نحو تحقيؽ ىدؼ مف الأىداؼ، حيث أف نجاح المنظمة الإدارية أو المؤسسة 

 3يتوقؼ عمى مدى قدرة العامميف  في التحسف  والتطوير في تحقيؽ أىدافيا.
كما يسمح تقييـ الأداء الوظيفي بتحديد مدى فاعمية المشرفيف والمديريف في تنمية وتطوير أعضاء  -

 4الفريؽ الذي يعمؿ تحت إشرافيـ وتوجيياتيـ . 
العميا في المنظمة قادرة عمى مراقبة وتقييـ جيود الرؤساء وقدراتيـ  إف تقييـ الأداء يجعؿ الإدارة -

  5الإشرافية والتوجييية مف خلبؿ نتائج تقييـ الأداء المرفوعة مف قبميـ .

                                                             
مركز الكتاب : مصر، تموٌم كفاءة الموظف بٌن النظرٌة والتطبٌق: دراسة مٌدانٌةالعلً،  رجا جحٌلان المطٌري، أحمد 1

 . 16، ص 1996 للنشر، 
 . 154،ص2015دار المسٌرة،  :الأردن، 6طإدارة الموارد البشرٌة، كاظم حمود خضٌر، ٌاسٌن كاسب الخرشة،  2
  .149، ص 1992دار السلاسل للطباعة والنشر والتوزٌع،  :الكوٌت، إدارة الموارد البشرٌة نشوان زكً محمود، 3
 . 86دار الشروق، ص : عمان، الأردن، 1،طإدارة الأفرادمصطفى نجٌب شاوٌش،  4
 . 18،ص2012للنشر، دار أسامة : عمان، الأردن، 1، ط اتجاهات التدرٌب وتمٌٌم أداء الأفرادعمار بن عٌشً،  5
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  1: تتمثؿ في، الفوائد كما يحقؽ تقييـ أداء الموارد البشرية جممة مف -
 لمنظمةتزويد المدراء ومتخذي القرار عف مستوى اداء الموظفيف في ا -
يساعد تقييـ الاداء عمى معرفة مدى مساىمة الموظفيف في تحقيؽ اىداؼ المنظمة ومدى ملبئمة  -

 الموظؼ لموظيفة التي يشغميا بشكؿ موضوعي وعادؿ
علبميـ انو سيتـ تقدير جيودىـ مف قبؿ الادارة واف عممية الترقية  - اشعار الموظفيف بالمسؤولية وا 

 وتزويدىـ بمعمومات عف مستوى أدائيـ ،  طريؽ ذلؾ والنقؿ والعلبوات لا تتـ الا عف
تقييـ الموظفيف يساعد المدراء عمى اتخاذ قرارات بشاف تحسيف وتطوير اداء الموظفيف واقتراح  -

مما يساعد عمى رفع الروح المعنوية وتقميؿ معدؿ دوراف ، المكافات المالية بناء عمى مستوى الاداء وتميزه
 العمؿ

ادارة الموارد البشرية بمجموعة مف معمومات واقعية عف اداء العامميف في المنظمة ، يزود تقييـ الاداء -
 وما يجب عمى ادارة الموارد البشرية في عمميو تخطيط الموارد البشرية ومدى احتياج الفرد لبرامج التدريب . 

بالموظفيف مف كما يمكف أف نمخص ىذه الفوائد التي يحققيا تقييـ الأداء الوظيفي إلى  فوائد خاصة 
 ، الزيادات المتوقعة خلبؿ فترة عمموو  الرواتبو  فيعطي الموظؼ أىمية بالغة حوؿ معرفتو للؤجور، ناحية

الى فوائد خاصة بالمؤسسة مف ناحية أخرى ،  و خبرتو في العمؿو  حيث تحدد ىذه الزيادات عمى أساس كفاءتو
تالي تستطيع المؤسسة اف تعيد النظر في وبال، بحيث يكشؼ نقاط القوة والضعؼ في الوظائؼ الادارية

 2عمى الأخص في مجالات الاختيار والاشراؼ والتدريب  .،  و سياساتيا وبرامجيا واجراءاتيا

 تقییم أداء الموارد البشریة: ومعدلات  المطمب الثالث: معاییر

 عمييا تبنى التي الأساسية العناصر إلى التطرؽ دوف البشرية الموارد أداء تقييـ عف الحديث يمكف لا
 عمى يُقاس الذي المرجعي الإطار تُحدّد فالمعايير. الأداء ومعدلات الأداء معايير رأسيا وعمى التقييـ، عممية
 المستويات فيي المعدلات، أما. المياـ تنفيذ وكفاءة جودة تعكس التي المؤشرات تمثؿ وىي الأداء، أساسو
 ومف، لو مخطط ىو وما منجز ىو ما بيف بالمقارنة تسمح والتي الأعماؿ، لإنجاز المتوقعة الزمنية أو الكمية

                                                             
 . 147، ص 2007دار أسامة،  :لأردنا، البشرٌةادارة الموارد فٌصل حسونة،  1

 .64،ص2004دار مجدلاوي، :  الاردن، ادارة الموارد البشرٌة وتاثٌرات العولمة علٌهاسنان الموسوي،   2
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 قرارات اتخاذ في يسيـ مما وموضوعية، دقة أكثر التقييـ عممية تُصبح والمعدلات، المعايير بيف الجمع خلبؿ
 .الأداء لتحسيف فعالة

 أولا/معاییر تقییم أداء الموارد البشریة :

الوظيفي عف مجموعة المؤشرات أو الشروط التي لابد مف تواجدىا لتأدية الأداء تقييـ تعبر معايير 
، دقة ىذه المعايير التي تحددهو  حيث يتوقؼ نجاح أو فشؿ أداء الموظفيف عمى مدى صحة، ضبطوو  عمؿ ما

تتمثؿ ، حيث يوجد أىمية بالغة مف وضع معايير الأداء الوظيفي، عمى مدى تناسقيا مع واقع أداء الموظفيفو 
 1: ه الأىمية فيما يميىذ

توفير الحماية لممنظميف والعامميف فييا ولمستوى النشاط والفعاليات وجداوؿ الوقت الموضوعة والتكمفة  -
 المحددة 

المساعدة عمى ابقاء المنظمة في العمؿ بسبب وجود عدد كبير مف الانظمة والقوانيف التي تعتبر  -
 معايير يجب مراعاتيا 

 ية ومتابعتوتقويـ الاداء بصورة عمم -
 اعطاء فكرة عف مدى نجاح الموظؼ في انجاز الميمات المطموبة منو  -
اعطاء مجاؿ اوسع لمعرفة جوانب الخمؿ وبالتالي توفر فرصة لتطوير وحؿ اية مشكمة قد تواجو  -

 الموظؼ بتنفيذ ميامو .
 : كما ىو موضح في الشكؿ التالي كما يوجد معايير اخرى لتقييـ أداء الموظفيف -

 

 

 

 

 
                                                             

المكتبة الوطنٌة،  :الأردن، المفهوم وأسالٌب المٌاس والنماذج –تكنولوجٌا الأداء البشري عبد الرؤوؾ فٌصل الدحلة،   1
  . 113،ص 2001
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 الأداء الوظیفيتقییم : معاییر 12الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 من اعداد الباحثة . : المصدر

 : ومف خلبؿ الشكؿ أعلبه نوضح ىذه المعايير كما يمي

ىي المؤشر الخاص بكيفية الحكـ عمى جودة الأداء وكيفية استخداـ الأساليب معیار الجودة : -
لذلؾ يجب أف يتناسب ،  وذلؾ مف حيث درجو الإتقاف وجودة المنتج، والوسائؿ التقنية الحديثة في تنفيذه 
إلييا  وىذا يستدعي وجود معايير لدى الرؤساء والمرؤوسيف للبحتكاـ ، مستوى الجودة مع الإمكانات المتاحة

إذا دعت الضرورة فضلب عف الاتفاؽ عمى مستوى الجودة المطموب في أداء العمؿ والوسائؿ التقنية المطموبة 
    1لتحقيقيا في ضوء الأىداؼ والتوقعات .

كما تعبر الجودة عف مجموعة الخصائص التي يتميز بيا المنتج او الخدمة والتي تزيد مف القدرة عمى 
بيو احتياجاتيـ، بحيث يكوف مقدما المنتج او الخدمة قادرا عمى تحمؿ المسؤولية تحقيؽ رضا الزبائف وتم

  2بالتأكد مف أف المخرجات تلبقي المواصفات المطموبة . 

التي  يتـ مف خلبليا  مقارنة و  ( Productivityىو ما يتـ التعبير عنو بالإنتاجية ) معیار الكمیة : -
تعبر الكمية  عف معيار يتـ مف خلبلو قياس كميات الانتاج إما بحجـ و  3مخرجات الانتاج مع مدخلبتو .

                                                             
مركز تطوٌر الاداء : مصر، 2، طمعاٌٌر وتطبٌمات الجودة فً الأداء -مهارات إدارة الأداءمحمد عبد الؽنً حسن هلال،   1

  1. 100،ص1999والتنمٌة، 
 لة التمٌٌم المتوازن،أساسٌات الاداء وبطا -سلسلة ادارة الأداء الاستراتٌجً وائل محمد ادرٌس، طاهر محسن الؽالبً،  2

 . 204،ص2009دار وائل للنشر،  :الاردن
منشورات المنظمة العربٌة  : مصر، الحكم المحلً فً الوطن العربً واتجاهات التطوٌرمحمد الطعامنة، سمٌر عبد الوهاب،  3

 .358،ص2005للتنمٌة الادارٌة، 

الأداء تمٌٌم معاٌٌر 

 الوظٌفً

 الاجراءات الجودة السرعة

 الدقة الكمٌة
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مع الأخذ ، ثـ مقارنة ما تـ انجازه مع ما كاف متوقعا، الانتاج أو بعدد المعاملبت أو الخدمات المقدمة لمعملبء
 1بالاعتبار مدى تأثير الظروؼ المحيطة بيذا الانجاز .

ير فييا اداء العمؿ او بمعنى اخر بياف توقعي لمخطوات وىي الخطوات التي يس: معیار الإجراءات -
لذلؾ يجب الاتفاؽ عمى الطرؽ والأساليب ، والإجراءات الضرورية الواجب إتباعيا لتنفيذ مياـ الوظيفة

فبالرغـ مف كوف الاجراءات والخطوات المتبعة في انجاز ، المسموح بيا والمصرح باستخداميا لتحقيؽ الأىداؼ
إلا انو يفضؿ الاتفاؽ بيف الرؤساء والمرؤوسيف عمى الإجراءات ، مدونة في مستندات المنظمةالعمؿ متوقعة و 

سواء ما يتعمؽ بانجاز المعاملبت أو تسميميا حتى تكوف الصورة واضحة لجميع ، المتبعة في انجاز العمؿ
 2الأطراؼ وحتى لا يتأثر الأداء بغياب احد عامميف . 

حيث يتـ مف خلبليا التعبير عف ، ف أىـ العوامؿ المتصمة بإنتاج العامؿتعتبر الدقة م: معیار الدقة -
جراءات ادائو ومعرفتو بحيثيات عممو والالتزاـ بانظمة وقواعد الاداء لذلؾ يجب ، درجة الالماـ  بتفاصيؿ وا 

اضحة حتى تكوف الصورة و ، الاتفاؽ عمى الطرؽ والاساليب المسموح بيا والمسرح استخداميا لتحقيؽ الاىداؼ
وىذا لا يعني قتؿ عممية الابتكار والإبداع لدى ، وحتى لا يتأثر الاداء بغياب احد العامميف، لجميع الاطراؼ

ما يريد المرؤوس تنفيذه مع رئيسو قبؿ اعتماده كأسموب مفضؿ في ى ولكف الاتفاؽ والتفاىـ عم، العامميف
 3والتعميمات والموائح والقوانيف .ولضماف اتفاقو وعدـ مخالفتو لمنظـ ، انجاز العمؿ

، أو تقديـ خدمة معينة، يتـ مف خلبليا قياس الوقت المستغرؽ في انتاج السمعة: معیار السرعة -
اذ يعتبر الوقت اليوـ سلبحا تنافسيا  4ويقيس الزمف المستغرؽ اما بالساعات او الاياـ او الاسابيع او الاشير. 

وذلؾ لاف القدرةعمى جذب العملبء والاحتفاظ بيـ تكمف في القدرة عمى الاستجابة ، في ميداف المنافسة
وترجع اىمية الوقت الى كونو مف الموارد الغير قابمة لمتجدد او التعويض مما يحتـ 5السريعة لطمباتيـ . 

 6والموارد المالية .وىو احد اىـ موارد المنظمو اضافة لممعمومات والافراد ، استغلبلو يوميا استغلبلا أمثؿ

                                                             
  . 204عبد الرؤوؾ فٌصل الدحلة، المرجع نفسه، ص   1
 . 89محمد حسن هلال، المرجع نفسه، ص  2

  . 374،ص2002، مصر،الاتجاهات الحدٌثة فً ادارة الموارد البشرٌةمحمد عبد الباقً صلاح الدٌن،   3
  .205فٌصل الدحلة، المرجع نفسه، ص  4

 . 206وائل ادرٌس، طاهر الؽالبً، المرجع نفسه، ص   5
 . 10،ص2000مكتبة العبٌكان،  :السعودٌة، ت من منظور اسلامًادارة الولخالد بن عبد الرحمان الجرٌسً،   6
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 1: أخرى تتمثؿ فيمعاییر أو شروط كما أوضح سامح عامر خمسة 

يقصد بو المدى الذي يستطيع فيو نظاـ تقييـ الاداء استنباط او تمييز الاداء : التوافق الاستراتیجي -1
 الوظيفي الذي يتسـ بالتوافؽ والانسجاـ مع استراتيجيات وغايات واىداؼ وثقافة المنظمة.

يقصد بيا المدى الذي يستطيع فيو مقياس الاداء تقييـ الابعاد كافة ذات العلبقة بالاداء : حیةالصلا -2
 .الجيد لموظيفة

تتحقؽ الاعتمادية اذا ما تمكف اثناف او اكثر مف المقيميف مف التوصؿ الى التقييـ نفسو : الاعتمادیة -3
 او قريب منو لاداء شخص واحد. 

 الافراد الذيف يستخدموف المقياس او اداة التقييـ لو واقناعيـ بوويتعمؽ بمدى قبوؿ : القبول -4
ويقصد بو المدى الذي يوفر المقياس المستخدـ ارشادات او توجييات محددة لمعامميف بشأف : التحدید -5

 ما ىو متوقع منيـ وكيؼ يمكنيـ تحقيؽ ىذه التوقعات.

عممية تقييـ أو قياس الأداء يرتبط بمجموعة مف المحددات الرئيسية والتي تتمثؿ  كما يمكف اف نقوؿ اف
 في الآتي :

 كمية أو حجـ الإنتاج الفعمي المقدرة بوحدة العد والقياس المتعارؼ عمييا. -1
 درجة الجودة والمواصفات التي تتصؼ بيا السمع أو المنتجات أو الخدمات. -2
 الإطار الزمني المحدود للؤداء. -3
 بارات التكمفة التي تتحمميا المنشأة مف جراء عممية الأداء. اعت -4

وبناءً عميو فإف الغرض مف تقييـ الأداء عامة ىو التعرؼ عمى مدى جودة الأداء لكؿ فرد وفي جميع 
 2المستويات التي يتكوف منيا التنظيـ ووضع ىذه المعمومات تحت نظر إدارة المنشأة. 

تتمثؿ في ثمانية شروط كما ىو ، و توافرىا مف أجؿ الأداء الجيدو وضع )الدحمة( شروط لابد مف 
 : موضح في الشكؿ الموالي 

  
                                                             

 . 223،224،ص 2011دار الفكر، : الاردن ،1طاتٌجٌات ادارة الموارد البشرٌة، سامح عبد المطلب عامر، استر  1
. 164، ص2011دار المناهج للنشر والتوزٌع،:  الأردن ،1، طاستراتٌجٌات إدارة الولت والتغٌٌرسلمان زٌدان،   2  
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 :الشروط الواجب توفرىا في الأداء الجید 13الشكل 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 . 112ص ، المرجع نفسو، فیصل الدحمة: المصدر

 1: و مف خلبؿ الجدوؿ أعلبه نوضح ىذه الشروط كمايمي

 شفافیة الميمةو  : وضوح01الشرط 

: ثلبث حقائؽ لمشخص الموكؿ اليويجب أف تكوف الميمة واضحة وشفافة، مع امكانية تحديد وفيـ 
 حدود الصلبحية الممنوحة لو (.، الشخص المسؤوؿ عف التنفيذ، )الواجب/الميمة نفسيا

 :الأىمیة/الكفایة لمميمة 02الشرط

 .البراعة الكافية و  المعرفة المطموبةو  يجب أف يكوف الموظؼ يتميز بالأىمية الناتجة عف الميارة العالية

  

                                                             

. 106فٌصل الدحلة، المرجع نفسه، ص   1  

 ٔضٕح ٔشفبفٛخ انًًٓخ

/انكفبٚخ نهًًٓخالأْهٛخ  

 شروط الأداء

performance 

conditions 

فٙ أداء  انزؼبٌٔ

انًًٓخ

انًًٓخ حصٛهخ  

انًًٓخ ضجط انًًٓخ يُبفسخ   

ثبنًًٓخ الانزشاو  

انًًٓخ ٔظزٔف يًٛشاد  
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 الميمة: حصیمة 03الشرط 

، ليا نظرة ايجابية أو سمبية، مباشرة أو غير مباشرة، قد تكوف حصيمة أي نشاط سواء طبيعية أو تمقائية
 ويجب تقدير نتائج الميمة والتنبؤ بيا استنادًا إلى الخبرة السابقة. 

 :منافسة الميمة 04الشرط 

الأسموب و  الأخرى مع الوقتمف النادر توكيؿ الموظؼ بميمة واحدة مما يجعؿ تنافس مع الميمات 
 فيجب توكيؿ الميمة بشكؿ منفصؿ وتحديد الأولويات.، المححد للبنجاز

 : التعاون في أداء الميمة  05الشرط 

صحيح التعاوف مع الآخريف لتنفيذىا بشكؿ جيد دوف حدوث و  تتطمب المياـ المنجزة بشكؿ كامؿ
 مشاكؿ في الأداء . 

 : ضبط الميمة06الشرط 

يكوف ذلؾ مف ، و متابعتيا لمتأكد مف صحة التنفيذو  يمة جزء مف العمؿ لابد مف ضبطيابما أف الم
جراء التعديلبت اللبزمة. ، ما ىو مطموبو  خلبؿ المقارنة بيف ما تـ تنفيذه  فيجب مراقبة وتقييـ تنفيذ الميمة وا 

 الالتزام بالميمة : 07الشرط 

واف عدـ ، بيا مف أجؿ انجازىا بالصورة المطموبةيجب عمى الموظؼ أف يمتزـ بتنفيذ الميمة المكمؼ 
بؿ  يرتبط كثيرا بعدـ توفر شروط اخرى كالكفاية أو ، الالتزاـ ليس بالضرورة ناتج عف عدـ رغبة الموظؼ

 الأىمية 

 ممیزات وظروف الميمة: 08الشرط 

لظروؼ المناسبة، لكؿ ميمة ظروفيا الخاصة  بيا، والبيئة المناسبة لأدائيا بالشكؿ المناسب، وتشمؿ ا
 كؿ ما يحيط بموقع العمؿ مف مؤثرات قد تكوف ايجابية أو سمبية التأثير عمى الأداء.

 : كما يميتقييـ الأداء الوظيفي أخرى لمعايير  كما يمكف التطرؽ الى
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 وضع الخطط التفصیمیة لتحقیقيا  :و  تحدید الأىداف-1

الأىداؼ التي تسعى إلى تحقيقيا، فينبغي أولا تحديد بما أف لكؿ مؤسسة عدد مف : تحديد الأىداؼ -أ
ىذه الأىداؼ ودراستيا قصد التعرؼ عمى مدى دقتيا وواقعيتيا، ويتمثؿ التحديد الدقيؽ للؤىداؼ في ترجمة 
اليدؼ العاـ لممؤسسة وتحويمو إلى مجموعة مف الأىداؼ الاقتصادية والاجتماعية التي تعبر عف أوجو 

، كما يجب أف تتحدد أىداؼ المؤسسة عمى مجالات وأوجو نشاط مختمؼ الوحدات النشاط الرئيسية بدقة
 1والأقساـ التابعة ليا .

وضع الخطط التفصيمة لتحقيؽ الأىداؼ: يتمثؿ ىذا الأساس في ضرورة وضع خطط تفصمية لكؿ -ب
اللبزمة  مجالات نشاط المؤسسة، بحيث تعكس ىذه الخطط السياسات الخاصة بتحديد الموارد الإنتاجية

وكيفية الحصوؿ عمييا مف جية، ثـ تحديد أوجو استخداـ تمؾ الموارد بشكؿ يحقؽ أقصى استفادة ممكنة منيا 
مف جية أخرى، ويقصد بالخطط التفصيمية، وضع خطة أو أكثر لكؿ مجاؿ مف مجالات نشاط المؤسسة 

 2لتحديد الطريؽ إلى تنفيذ الأىداؼ المسطرة ضمف إطارىا الزمني المحدد .

 .مسؤولیة تقییم الأداء:2

اف لـ تحدد المسؤولية الادارية في تقييـ الاداء تضيع كؿ الجيود المبذولة مف اجؿ تحقيؽ الاىداؼ 
واحد ، ولانو ليس في موقع خدمي، ولاف تقييـ الاداء ليس اجراء اداريا واحد، التقييمية لممؤسسات والمنظمات

حديد المسؤولية الادارية عف تنفيذ تقييـ الاداء قد اصبحت عمى فاف ت، ولانو ليس مرتبط بنظاـ اداري واحد
 3درجة مف الاىمية . 

تقييـ أداء و  حيث اتفؽ عمى جيات معينة تمثؿ مصدر المعمومات التي يمكف ليا أف تقوـ بقياس
 : فيي مسؤولية كؿ مف، الموظفيف

                                                             
لٌاس وتمٌٌم الأداء كمدخل لتحسٌن جودة الأداء حول مؤتمر ، "تقٌٌم الأداء المؤسسً فً الوحدات الحكومٌة"حامد عمرو،  1

 . 125  ، ص2009المنظمة العربٌة للتنمٌة الإدارٌة،  مصر :، القاهرة،المؤسساتً
. 126المرجع نفسه، ص  2  
دار النشر للجامعات، :مصر  ،1، الجزء السابع،طمنظور تطبٌمً –ادارة المستشفٌات محمد عبد المنعم شعٌب،   3

 . 38،ص2014
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رئيس مباشر أو في شكؿ لجنة سواء كاف رئيس عالي أو ، فممرئيس صلبحية تقييـ موظفيو: الرؤساء-أ
 : مف الرؤساء

مف الشائع في معظـ المنظمات عمى اختلبؼ أنواعيا اف تقع ىذه المسؤولية عمى : الرئیس المباشر-
عاتؽ رؤسائيـ المباشريف وذلؾ افتراضا أف الرئيس المباشر ىو الشخص المسئوؿ عف تحديد أىداؼ ادارتو، 

 1تنفيذ الفعمي ليا . وعف توزيع واجبات العمؿ ثـ مراقبة ال

لمرئيس الاعمى دور فعاؿ في تقييـ اداء الموظفيف باعتباره يمتمؾ النظرة الشمولية : الرئیس الاعمى -
عف اداء الموظؼ ويمسؾ بمعاييره مف اطرافيا العميا ويعرؼ عمى وجو التحديد الاىداؼ العامة لممنظمة ودور 

اف الرئيس المباشر قد يكوف ىو الاصح في ، و ة المطموبةالموظؼ فييا ولكف ىذا الاسموب يفتقد الى الدق
  2انجاز عممية التقييـ اكثر مف غيره.

عبارة عف مجموعة مقيميف يقوموف بوضع تقييـ مشترؾ مف بينيـ لكؿ مرؤوس  : لجنة من الرؤساء -
لمتقييـ  وىذه الطريقو تفترض اف الرؤساء عمى قرب مف كؿ مرؤوس ولدييـ المعمومات الكافية، عمى حدى

ولذلؾ تميؿ بعض ، وىو امر ليس متوفر بشكؿ دائـ مما قد يحيؿ عممية التقييـ الى حصيمة جيؿ مشترؾ
المنظمات الى جعؿ كؿ رئيس يقوـ بمؿء نموذج التقييـ كؿ عمى حدى، ثـ يتـ جمع وتبويب كؿ النماذج في 

ردية وانو امر يمس التنظيـ كمو وليس ويساعد ذلؾ اعطاء التقييـ الشكؿ الكمي الذي يبعد عف الف، جدوؿ واحد
 3رئيسا واحد .

، يطبؽ ىذا الأسموب عمى نطاؽ واسع في الجامعات والمؤسسات التعميمية والتدريبية: المرؤوسین -ب
ومف فوائده مساعدة المشرؼ عمى تحسيف ادائو مف خلبؿ معرفة نقاط ضعفو وكذلؾ بتعريؼ الادارة العميا 

كما يبقي المسئولوف أكثر تجاوبا لمشاعر وردود ، والمسئوليف سواء سمبيا اـ ايجابيا بالمستوى القيادي لممشرفيف
فعؿ المرؤوسيف مما يجعمو اكثر حرفا في أدائو وسموكو الا اف ىذا الأسموب لا يخمو مف احتماؿ نفور 

مكاسب عمى الرؤساء والشعوب بالقمؽ والتوتر والخوؼ وقد تستغؿ في ىذه المواقؼ مف المرؤوسيف في تحقيؽ 

                                                             
دار كنوز المعرفة للنشر  :الأردن، ادارة العنصر البشري فً منظمات الاعمال الحدٌثةدٌري الكسوانً، محمد زاهد،  1

 . 197، ص2009 والتوزٌع،
. 147،ص2014،دار المناهج للنشر والتوزٌع: ، الاردن ة الموارد البشرٌة، ادارمجٌد الكرخً  2  
.414، المرجع نفسه، ص2007، ادارة الموارد البشرٌةاحمد ماهر،    3  
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حساب الرؤساء كما قد توفر ليـ عنصر ضغط قد تسيء بعممية التقييـ بأكمميا لو أسيء فيـ وتطبيؽ ىذا 
 1الأسموب . 

ىو انو أدرى الناس جميعا ، التقييـو  الغاية مف اختيار الفرد نفسو ليقوـ بالقياس: التقییم الذاتي -ت
المقدرة لدى الأفراد بالاعتماد عمى النفس ويساعدىـ في  حيث يتميز ىذا الاسموب في انو ينمي، بحقيقة ادائو

و تكوف ميمة الرئيس المباشر في ىذه الحالة في ، تطوير أدائيـ الذاتي وزيادة خبرتيـ في العمؿ وفيميـ لو
ينتقد ىذا الأسموب أنو لا يتميز بالموضوعية الكافية في القياس والتقييـ وذلؾ ، و إبداء ملبحظاتو حوؿ التقييـ

ف دافع الأنانية يدفع الفرد المعني الى المغالاة في تقدير انجازاتو أماـ الادارة ورئيسو المباشر وبالتالي يجب لا
حيث يستخدـ ىذا الاسموب  2توفر في ىذا الفرد وعيا وموضوعية الذيف قد لا يتوفراف لدى جميع العامميف .

واقتراح ، عمى التفكير في نقاط القوة والضعؼ لديوكاداة لمتنمية الذاتية لمموظفيف تتطمب مف الموظؼ وتجبره 
   3سبؿ تحسيف أدائو والمعايير اللبزمة لذلؾ.

تبرز أىمية ىذا المصدر عند تقييـ أداء العامميف في مجاؿ الخدمات عمى وجو : العملاء -ث
الخصوص، فبسبب الطبيعة الخاصة لمخدمات والتي تشمؿ عدـ القابمية لمتخزيف، والاستيلبؾ المباشر 
ومشاركة في انتاج الخدمة...إلخ، فإف المشرفيف والزملبء والمرؤوسيف لا تتاح ليـ الفرصة عادة لملبحظة 

موؾ الموظؼ وبدلا مف ذلؾ، فإف العميؿ يعتبر الشخص الوحيد الذي يتمكف مف ملبحظة سموؾ الموظؼ س
 4والحكـ عمى أدائو، ومف ثـ يعتبر أفضؿ مصدر لمحصوؿ عمى المعمومات بشأف أداء الموظؼ . 

الفرد يقصد بالنظير الزميؿ في نفس العمؿ والمستوى والمجموعة التي يعمؿ فييا : نظراء العمل -ج
الذي يتـ تقييمو وقياس اداؤه ويرجع السبب في اسناد ميمة التقييـ لمنظراء في العمؿ ذلؾ لاف لدييـ معمومات 

الا انو لا ينصح بالاعتماد بشكؿ كامؿ ، كافية عف سموؾ واداء وانجاز الفرد،  نتيجة لاحتكاكيـ المستمر بو
تؤدي في نياية الامر الى اف تكوف نتائج القياس عمى النظراء خشية اف تكوف ىناؾ صراعات داخمية بينيـ 

                                                             

. 230ٌوسؾ الطائً حجٌم واخرون، المرجع نفسه، ص   1  
. 103مصطفى نجٌب الشاوٌش، المرجع نفسه، ص  2  
.174،ص2009،دار زهران للنشر والتوزٌع: ، الاردن البشرٌةادارة الموارد حنا نصر الله،   3  
. 232سامح عبد المطلب عامر، المرجع نفسه، ص   4  



  يذخم يفبًْٛٙ لأداء انًٕارد انجشزٚخ ٔػلاقزّ ثبنزغٛٛز انزُظًٛٙ انفصم انضبَٙ                   
 

 
  

135 
 

  

، لذلؾ ينصح اف يكوف رأي النظراء ارشاديا يساعد المقيـ الاصمي باعطائو الصورة المتكاممة، غير موضوعية
 1مما يساعد في الوصوؿ الى حكـ موضوعي عف كفاءة الفرد الذي يقيس ادائو. 

  : كمايمي قسميف في الوظيفي الأداء تقييـ مسؤولية كذلؾ وحددت

 العالمية بالأنظمة بالاستعانة سواء، الأداء تقييـ بتصميـ تقوـ التي ىي: البشرية الموارد وحدة -أ
 المديريف تعريؼ ثـ، أعمى جيات مف أو، المباشريف المديريف قبؿ مف بالمساىمة أو، عمييا المتعارؼ
 تحميمياو  تفريغياو  تجميعيا ثـ عمييـ القياس أدوات توزيعو  معيا التفاعؿ عمى تدريبيـو  بالعممية المباشريف

 . النتائج استخلبصو 

 افراغياو  التقييمية لمقاييس باعداد العماؿ عمى مباشرة المشرفوف بصفتيـ ىؤلاء يقوـ: المديروف -ب
  . البشرية الموارد ادارة وحدة الى تقديموو  النتائج يوضح تقرير شكؿ في

 : الأداء تقییم توقیت3-

 ىذاو  سنويا مرتاف أو، المنظمات غالبية في ىذا يكوفو  سنويا واحدة مرة اما الوظيفي الأداء تقييـ يتـ -
   .المنظمات مف جدا نادر عدد في ىذاو  سنويا مرتيف مف أكثر أو، المنظمات مف قميؿ عدد في

 باستمرار مستمرة عممية التقييـ عممية لكف، و السنة اخر في تكوفو  السنة في مرة التقييـ يتـ ما عادة -
   . مرة مف أكثر تتـ أف يجب لذا، العمؿ

 ييدد مما ضيقة، فتره في المرؤوسيف بتقييـ قياميـ بضرورة الرؤساء يزحـ لانو معيبا ذلؾ كاف واف 
 يحتفظوا اف عمييـ وىنا، كميا الفترة خلبؿ المرؤوسيف بتقييـ الرؤساء يقوـ اف ىو والنادر، بالفشؿ التقييـ عممية

  .أطوؿ وقتا تأخذ أنيا إلا أفضؿ، الثانية الطريقة ىذه كانت واف عمميـ في المرؤوسيف تقدـ مدى عف بسجلبت

 : التقییمي البرنامج تصمیم4 -

  :وىي التقييـ برنامج بتصميـ القياـ عند إتباعيا يجب الخطوات مف العديد ىناؾ

 .التقييـ عممية خلبؿ مف إليو الوصوؿ المراد اليدؼ تحديد: الأىداؼ - أ 

                                                             

.104مصطفى نجٌب شاوٌش، المرجع نفسه،   1  
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 المعيار، مف قريب)  التقييـ عند بو المقارنة يمكف مسبقا محدد أداء مستوى بيا يقصد: المعايير -ب
 (... منو بعيد

 أىداؼ إلى نصؿ أساسيا عمى التي التقييمية المعيارية العوامؿ عدد وىي: التقييمية العوامؿ -ت
  :أىميا، البرنامج

 .والمواظبة الحضور -
 . النيائية المواعيد -
 . والمشرفيف العمؿ زملبء مع التعاوف -
 . لممياـ أولويات وضع -
 .العمؿ ودقة جودة -
 . الاقتراحات تقبؿ -
 . الوقت إدارة -
 .المعدات استخداـ -
 . الأصالةو  الابداع - المشكلبت حؿ -
 .مكتوبو  شفيي: الاتصاؿ -
 .المينيةو  الفنية الميارات -

 تعتمد التي الأساسية الركائز مف تُعدّ  الأداء تقييـ ومعدلات معاييريمكننا اف نستخمص أف ، وعميو
 يكوف أف يجب ما تحدّد فالمعايير. مياميا أداء في البشرية الموارد وكفاءة فاعمية مدى لقياس المنظمات عمييا
 المستويات المعدلات تعكس بينما والإجراءات، السرعة، الدقة، الكمية، الجودة، حيث مف المثالي الأداء عميو

 إجراء لممنظمات يمكف العناصر، ىذه خلبؿ ومف. محددة ظروؼ في الأداء ىذا مف المقبولة أو المستيدفة
 .الاستراتيجية الأىداؼ وتحقيؽ الأداء تحسيف في يساىـ وموضوعي دقيؽ تقييـ

 ثانیا / معدلات الأداء الوظیفي 

داخؿ مكاف و  أداء موظفيياتقييـ و  تعبر معدلات الأداء الوظيفي عف مجموعة مف المؤشرات لقياس
في ، المؤسسة معاو  تحسيف أداء الأفرادو  حيث تيدؼ ىذه المعدلات الى توجيو ادارة الموارد البشرية، العمؿ،
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مف منظمة لأخرى  نظرا لتأثرىا بالبيئة المحيطة و  حيف تختمؼ معدلات أداء الموارد البشرية مف مجتمع لأخر
 مدى التكيؼ معيا .و  بيا

 : لات الأداءتعریف معد -1

ىي عبارة عف ميزاف يمكف بواسطتو لممقوـ أف يزف إنتاجية الموظؼ لمعرفة مدى كفاءتة في العمؿ مف 
ويتـ ىذا بمقارنة العمؿ المنجز لمموظؼ مع المعدؿ المحدد ، حيث الجودة والكمية خلبؿ فترة زمنية محددة

 1الجودة.لمتوصؿ أخيرا إلى تحديد مستوى انتاجو مف حيث الكمية او 

 أنواع معدلات الأداء : -2

 2: يوجد ثلبثة أنواع لمعدلات الأداء كالتالي

وبموجبيا يتـ تحديد كمية معينة مف وحدات الإنتاج التي يجب اف تنتج خلبؿ فترة : أ.المعدلات الكمیة
اف يسمى ىذا  ويمكف، اي انيا تدؿ عمى العلبقة بيف كمية المنتج والزمف المرتبط بيذا الأداء، زمنيو محددة

الذي يجب اف لا يتعدى قدرات وامكانات و  ويقصد بالكمية حجـ العمؿ المنجز، النوع بالمعدؿ الزمني للئنتاج
مكاناتيـ لأنو يجعؿ أداء الأفراد بطيء .    الأفراد، وفي الوقت ذاتو لا يقؿ عف قدراتيـ وا 

، معيف مف الجودة والدقة والاتقافتعني وجوب وصوؿ إنتاج الفرد إلى مستوى : ب. المعدلات النوعیة
والجودة مف ىذا المنطمؽ ىي المؤشر الخاص بكيفية الحكـ عمى جود ، ويسمى ىذا النوع بالمعدؿ للؤداء
ولذلؾ يجب أف يتناسب مستوى ، وجودة المنتج سواء كاف خدمة او سمعة، الأداء مف حيث درجة الاتفاؽ

 الجودة مع الإمكانات المتاحة .   
ىذا المعدؿ ىو مزيج مف السابقيف إذ بموجبو يجب أف يصؿ إنتاج الفرد : ت الكمیة النوعیةج.المعدلا

 وبمستوى معيف مف الجودة والإتقاف.، إلى عدد معيف مف الوحدات خلبؿ فترة زمنية محددة

 خطوات معدلات الأداء : -3

                                                             
عالم الكتب الحدٌث، : الأردن، مدخل استراتٌجً–ادارة الموارد البشرٌة مؤٌد السعٌد السالم، عادل صالح حرحوش،  1

 . 107، ص  2006
.107،108محمد حسٌن الحراحشة، ادارة الجودة الشاملة والأداء الوظٌفً، المرجع نفسه، ص  2  
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معدلات أداء الموظفيف المتتالية التي تصؼ و  و يمثؿ الشكؿ الموالي مجموعة مف الخطوات المرتبة
 : كما يمي

 

 : خطوات وصف معدلات الأداء الوظیفي14الشكل رقم

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 دار مجدلاوي لمنشر، العلاقات الإنسانیةو  ميدي حسن زولیف،ادارة الافراد في منظور كمي: المصدر
 .288، ص1993، الأردن، التوزیعو 

مف خلبؿ الشكؿ الموضح أعلبه يتضح لنا خمسة خطوات لابد مف اتباعيا مف أجؿ وصؼ معدلات 
 : الأداء الوظيفي نوضحيا كما يمي

 اختـــــر

لـــسج  

للـــح  

 لــــــس

 حــــــدد
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ىذه الخطوة تُشير إلى انتقاء الأعماؿ الأنسب لمقياس، سواء كانت ىذه الأعماؿ جديدة  الاختیار: -1
دائيا مما يتطمب إنشاء نمط زمني جديد لمقياس، أو بسبب ولـ يتـ قياسيا مف قبؿ، أو تـ تغيير طريقة أ

شكاوى الموظفيف مف قمة الوقت المتاح لأداء مياـ محددة، أو لأسباب أخرى. لذا، تُعتبر عممية الاختيار ىي 
 الخطوة الأولى في وصؼ معدلات الأداء.

تشير ىذه الخطوة إلى تسجيؿ الحقائؽ المعمومات والبيانات المتعمقة بالظروؼ التي يتـ  التسجیل: -2
فييا العمؿ والأساليب وعناصر النشاط التي يتضمنيا العمؿ، كما تتضمف ىذه الخطوة الأجزاء المكونة لمنشاط 

 1المتجدد في العمؿ. 

تركز ىذه الخطوة عمى فحص صحة البيانات المسجمة لضماف استخداـ  التحمیل الانتقادي: -3
 الوسائؿ والحركات الأكثر فعالية، وعمى عزؿ العناصر التي لا تتعمؽ بعممية الإنتاج. 

تيدؼ ىذه الخطوة إلى قياس كمية العمؿ المنجزة في كؿ عنصر مف العمؿ، باستخداـ  القیاس:  -4
 مقياس الزمف والأساليب الفنية المناسبة ل

يتـ في ىذه الخطوة تحديد سمسمة النشاطات اللبزمة لمتشغيؿ تحديدا دقيقا يشمؿ الوقت  التحدید:  -5
 2التقنيات المعينة التي تستخدـ في أدائو. و  الاساليبو  القياسي لأداء النشاط

 : فوائد معدلات الأداء الوظیفي -4

 3نذكر أىميا فيما يمي :، يوجد فوائد عديدة لمعدلات الأداء

تشجيع الأفراد عمى زيادة مستوى أدائيـ لاف ىذا الأداء سيقارف مع معدلات محددة مسبقا،  - أ
وبالتالي سيبذلوف المزيد مف الجيود حتى يتمكنوا مف الوصوؿ إلى ىذه المعدلات ومحاولة تخطييا لمحصوؿ 

 -ب                     عمى تقييـ جيد في نياية الأمر.                                            
                                                                               استخداـ الموارد المتوفرة لممؤسسة بالشكؿ الأمثؿ الذي يمكف مف الأىداؼ المطموبة بأقؿ التكاليؼ.                                  

                                                             
، 1993دار مجدلاوي للنشر والتوزٌع،  :الأردن، ادارة الافراد فً منظور كمً والعلالات الإنسانٌةمهدي حسن زولٌؾ، 1

 . 288ص
.289المرجع نفسه، ص  2  
. 131بد الفتاح علاوي، المرجع نفسه، ص ع  3  
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يساعد استخداـ معدلات الأداء في الحصوؿ عمى نتائج تقييـ موضوعية وعادلة، وىذا بدوره يؤدي إلى  -ج
 لى رفع الكفاءة والدقة في العمؿ.مما يؤدي إ، رفع الروح المعنوية للؤفراد

 طرق قیاسو و  خطوات تقییم الأداء الوظیفي: المطمب الرابع

يعتمد عمى خطوات واضحة وطرؽ قياس دقيقة لضماف يتطمب تقييـ الأداء الوظيفي نيجًا منظمًا 
ومف خلبؿ ىذه العممية، تتمكف المنظمات مف فيـ مستويات الأداء ، تحقيؽ الأىداؼ المؤسسية بكفاءة
 وتوجيييا نحو التطوير المستمر.

 خطوات تقییم الأداء الوظیفي : أولا

نمخصيا فيما ، ؿ  التي يجب أف تتبعياالمراحو  تمرعممية تقييـ الموارد البشرية  بمجموعة مف الخطوات
 يمي: 

وعندىا يتـ وضع السياسة ، ىي الخطوة الاولى في عممية التقييـ: وضع توقعات الاداءمرحمة  -1
حيث يتـ تعييف المعنييف بالتقييـ وكذا القائموف بو وايضا  ، لذلؾ بالتعاوف مع الطرفيف المؤسسة والموظفيف

 مع تحديد الفترات التي يتـ فييا تقييـ الاداء ، بة والنتائج التي ينبغي تحقيقياالاتفاؽ حوؿ وصؼ المياـ المطمو 

تأتي ىذه المرحمة ضمف إطار التعرؼ عمى الكيفية التي يعمؿ : مرحمة مراقبة التقدم في الاداء -2
مستمرة  لاف العممية، كما اف المراقبة تقتضي اختيار الشخص الذي سيتولى إعداد تقرير التقييـ، بيا الفرد

اذ أف ىذه النتائج تؤثر عمى الفرد والمؤسسة ، وتستمزـ المراقبة لدورىا الفعاؿ في تصحيح الاخطاء والانحرافات
 1في نفس الوقت . 

اغمب الادارييف يتجيوف في اعتماد اسموب مشاركة المرؤوسيف عند مرحمة اعداد تقاریر الاداء:  -3
يطمع العامؿ عمى نتائج التقييـ المتعمقة بو، ثـ مناقشتيـ محتوياتيا واف ، اعداد تقارير الاداء الخاصة بيـ

مما يشجعيـ ، بحيث يستطيع ىؤلاء الافراد الاطلبع عمى نواحي القوة والضعؼ في ادائيـ وسموكيـ ومياراتيـ
 2عمى مواصمة تصحيح الاخطاء .

                                                             

.  256،ص2015، 1دار المعتز للنشر والتوزٌع، ط :الأردن، ادارة الموارد البشرٌةمحمد هانً محمد،  1  
. 168كاظم حمود خٌضر، ٌاسٌن كاسب خرشة، المرجع نفسه، ص   2  
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مف اتخاذ مختمؼ القرارات  مف خلبؿ التعرؼ عمى مستوى أدائو بغية التمكف مرحمة تقییم الأداء: -4 
 المتعمقة بالأفراد. 

 النتائج التي حققياو  وتتمثؿ في عممية تعريؼ العامؿ بمستوى أدائو مرحمة التغذیة العكسیة: -5
    1درجة تقدمو في أدائو لعممو، وتعتبر التغذية العكسية ضرورية لأنيا تفيد في كيفية أدائو المستقبمي لعممو.و 

، وىي تمؾ المتعمقة بالترقية والنقؿ والتعييف وتطوير الاداء او الاستغناء الإداریة:اتخاذ القرارات  -6
 2حيث تعتبر ىذه المرحمة ميمة جدا  لما يترتب عمييا في مستقبؿ العامؿ داخؿ المؤسسة .

وتمثؿ المرحمة الأخيرة مف مراحؿ تقييـ الأداء، حيث يتـ وضع  وضع خطط تطویر الأداء:مرحمة  -7
الخطط التطويرية مف خلبؿ التعرؼ عمى الميارات والقدرات والمعارؼ والقيـ التي يحمميا الفرد العامؿ 

 3 تطويرىا مما ينعكس عمى تحقيؽ أداء متميز.و  والاستفادة منيا في إنجاز الأعماؿ أو محاولة تعزيزىا

 راحؿ أخرى لتقييـ أداء الموظفيف  تتمثؿ في الخطوات التالية :كما يوجد م

 دراسة مقاييس أو معايير التقييـ المحددة ويتـ فيميا بشكؿ ممتاز.: الخطوة الأولى 

 ملبحظة أداء العامميف وانجازاتيـ وقياس ذلؾ.: الخطوة الثانیة

وتحديد نقاط القوة والضعؼ في ىذا مقارنة أداء العامميف بالمقاييس الموضوعية، : الخطوة الثالثة
 الأداء بنتائج التقييـ .

 4اتخاذ القرارات الوظيفية المناسبة في ضوء النتائج التي تنتيي إلييا المقارنة. الخطوة الرابعة :

 طرق قیاس أداء الموارد لبشریة : ثانیا

الخاصة بأداء الموارد  حيث تتبايف طرؽ التقييـ، يقيـ أداء الّأفراد لمعرفة مدى كفاءتيـ في العمؿ
الا ، أىداؼ التنظيـو  بالرغـ مف أنو يوجد أكثر مف طريقة تختمؼ باختلبؼ مياـ، و البشرية مف مؤسسة لأخرى

                                                             

. 206-204خالد عبد الرحمان الهٌتً، المرجع نفسه، ص   1  
.153،ص 2008دار البداٌة،  :الأردن، ، مبادئ تمٌٌم الأداء والأداء المتوازنأحمد عبد السمٌع طٌبة  2  
. 181،ص 2004دار صفاء للنشر والتوزٌع، :الأردن، تحسٌن الأداء والتدرٌبمحمد سعٌد حمزاوي،   3  
  . 28،ص2008العربٌة للتسوٌق والتورٌدات، الشركة : مصر إدارة الموة البشرٌة،عبد الباري ابراهٌم درة وآخرون،  4
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أجمع أغمب الباحثيف أف ىذه الطرؽ ، و أنو مف الصعب أف تختار المؤسسة الطريقة الأمثؿ لتقييـ موظفييا
 : ا يميأخرى حديثة كمو  يمكف أف تقسـ الى طرؽ تقميدية

 : أولا / الطرق التقمیدیة

 : تتمثؿ الطرؽ التقميدية في

 طريقة التدرج البياني  -1
 طريقة الترتيب  -2
 طريقة المقارنة المزدوجة -3
 طريقة التوزيع الإجباري  -4
 طريقة القوائـ .   -5

 : و نفصؿ ىذه الطرؽ كما يمي

 قائمة التقدير، السمات(، الدرجاتو  الميزاف) : تسمى كذلؾ بطريقة: طریقة التدرج البیاني -1

تقوـ ىذه الطريقة عمى أساس تقدير أداء الموظؼ أو صفاتو عمى خط متصؿ أو مقياس يبدأ بتقدير 
منخفض وينتيي بتقدير مرتفع، كأف تكوف التقديرات ) ضعيؼ، متوسط، جيد، جيد جدا، ممتاز ( وذلؾ حسب 

والتي يعبر عنيا بأرقاـ أو نقاط ثـ يتـ جمع تمؾ التقديرات ويصبح درجة توفر كلب مف ىذه الخصائص فيو 
 1المجموع ممثلب لممستوى الذي يعتقد القائـ بعممية التقييـ أنو يمثؿ الفرد .

ويتـ وفقا ليذه الطريقة  عدد مف الصفات ، وتسمى ىذه الطريقة كذلؾ  بطريقة الصفات او السمات
، أسيمياو  حيث تعتبر ىذه الطريقة مف أقدـ الطرؽ 2ي أداء العامميف . التي يمكف ملبحظتيا مف قبؿ المدير ف

بالإضافة  إلى عدـ قدرة المقيميف عمى تفسير الوصؼ الكتابي  3يعيبيا احتماؿ التحيز مف الشخص المقيـ .و 
وكذلؾ مشكمة تتعمؽ باختيار ، ويرجع ىذا الى اختلبؼ خمفياتيـ وخبراتيـ وشخصياتيـ، بنفس الطريقة

                                                             

. 89مصطفى نجٌب شاوٌش، المرجع نفسه، ص  1  
.  155كاظم خضٌر، ٌاسٌن الخرشة، المرجع نفسه، ص   2  

المجموعة العربٌة للتدرٌب :مصر، تمٌٌم أداء المؤسسات فً ظل معاٌٌر الأداء المتوازن،محمود عبد الفتاح رضوان  3
 . 23، ص 2013والنشر، 
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فمف المحتمؿ اف يتـ اختيار بنود لمتقييـ والتي يكوف ليا علبقة منخفضة ، فات او مجموعات التقييـتصني
  1او حذؼ بعض البنود التي يكوف ليا تأثير قوي عمى الأداء الوظيفي .، بالأداء الوظيفي

كثر استعمالا ىو الشكؿ الأو  و يمثؿ الشكؿ الموالي نموذجا قياس أداء الموظفيف بطريقة التدرج البياني،
 ليذه الطريقة :

 : نموذج التدرج البیاني لتقییم الأداء الوظیفي10الجدول 

 التقدیــر       
 المعایـر

0  05 10 15 20 

 ممتازة جيدة متوسط أقؿ مف متوسط رديئة جــودة العمـــل
الحضور في 

 المواعید
 دائمامنتظـ  منتظـ يتأخر أحيانا يتأخر كثيرا لا يبالي بالمواعيد

التعاون مع 
 الزملاء

يجد صعوبة في  لا يحب التعاوف
 التعاوف

 يحب التعاوف مستعد لمتعاوف مناسب
 مستعد لوو 

لا ييتـ بالعمؿ  حـــب العمـــل
 مطمقا

يتقبؿ و  يحب العمؿ لا يبالي
 الارشادات

يبدي و  يحب عممو
اىتماما بالأعماؿ 

 الأخرى

 يحب عممو
يعطي ارشادات و 

 بشأنو لمعماؿ معو
ينتج ، بطيء جدا سرعة الانجاز

عددا قميلب مف 
 الوحدات

بطيء لا يكاد ينتج 
 العدد المطموب

ينتج ، و متوسط
 العدد المطموب

، أسرع مف المعتاد
ينتج عددا يزيد 

 قميلب عف المطموب

ينتج ، سريع جدا
عدد كبير مف 

 الوحدات
 .94ص، المرجع نفسو، المصدر :نور الدین حاروش

 طریقة الترتیب : -2

ولا يتـ الاعتماد ىنا ، في ىذه الطريقة يقوـ كؿ رئيس بترتيب مرؤوسيو تنازليا مف الأحسف الى الأسوء 
، ويتـ التوصؿ الى قائمة ترتيب العامميف بحسب أدائيـ، عمى معايير وانما يتـ الترتيب عمى أساس الأداء العاـ

، أفضؿ فرد مف الأفراد الخاضعيف لمتقييـحيث يقوـ المقيـ باختيار ، وقد ينفذ ىذا الأسموب بطريقة أخرى
وأسوء فرد يضعو في أسفؿ قائمة ، ويضعو في الترتيب الأوؿ في أعمى القائمة  فيما يخص الأداء الكمي لمفرد

                                                             

. 209راوٌة حسن، محمد سعٌد سلطان، المرجع نفسه، ص   1  
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وىكذا يكرر المقيـ المقارنة ، بعد ىذه الخطوة يقوـ باختيار أفضؿ وأسوء فرديف مف الأفراد الذيف تبقوا، الترتيب
  1جميع الأفراد.  حتى ينتيي تقييـ

إف ىذه الطريقة لا تعطي صورة دقيقة أو محدودة عف أداء الموظفيف كما أنيا تفترض أف الفروؽ بيف 
زد عمى ذلؾ حدوث الأخطاء الإنسانية مثؿ التحيز والتأثر بمركز الوظيفة، ىذه ، الرواتب المختمفة متساوية 

ة لأنو لا يوجد ىناؾ أساس واضح تستطيع إف الطريقة لا تسمح بمقارنة الموظفيف في مجموعات مختمف
تستخدمو في معرفة إف كاف أحسف موظؼ في المجموعة الأولى متساويا في المجموعة الثانية وىنا تكمف 

ىذا يؤدي إلى غبف و  أف الفروؽ في الكفاءة لا تتضح تماما مف خلبؿ ىذه الطريقةو  2صعوبة استخداميا . 
حيث يفضؿ استخداـ ىذه الطريقة ، مستوى أعمى مف استحقاقيـ الحقيقيتقدير آخريف بو  حقوؽ بعض الأفراد

كذا يعيب ىذه الطريقة عدـ وجود معايير و  3عندما يكوف عدد الأفراد المفروض قياس أداءىـ عددا قميلب . 
الوظائؼ و  بالاضافة الى عدـ السماح بامكانية اجراء المقارنات بيف الموظفيف في الادارات، محددة لمتقييـ

 4المختمفة داخؿ التنظيـ . 

 طریقة المقارنة المزدوجة : -3

 5مف ثمة ترتيبيـ حسب أفضميتيـ . و  يقوـ المقيـ بمقارنة كؿ فرد مع باقي زملبئو في نفس المجموعة،

في ىذه الطريقة يُعطى كؿ فرد الفرصة لكي يتـ مقارنتو بباقي الأفراد في نفس القسـ، ويتكوف وفقاً و  
لذلؾ أزواج مف المقارنات، ويتحدد في كؿ منيما أي فرد أفضؿ، وبتجميع ىذه المقارنات يُمكف التعرؼ عمى 

: لثنائية نستعمؿ المعادلة التاليةلتحديد عدد المجموعات او  6ترتيب العامميف تنازلياً حسب أدائيـ العاـ . 
، فاذا كانت لدينا مجموعة تتكوف مف خمسة أفراد، حيث ف ىي عدد الأفراد الموظفيف، 2( عمى 1-ف)ف

في الأخير ، و نختار واحد مف كؿ ثنائيو  أي عشر ثنائيات، 10= 2(عمى 1-5)5: فالمعادلة تصبح كما يمي

                                                             

.  415، ص 2005دار وائل للنشر والتوزٌع، :الاردن، ادارة الموارد البشرٌة المعاصرةعمر وصفً عقٌلً،   1  
. 298أحمد ماهر، المرجع نفسه، ص   2  
. 270،ص 2013حمادة للنشر والتوزٌع،  :الأردن، ادارة الموارد البشرٌةوفاء برهان برقاوي،   3  
.199،ص 2019، )د . دار النشر(،، الاتجاهات والأدوار الحدٌثة فً ادارة الموارد البشرٌةمجدي عبد الله شرارة  4  
.132مجٌد الكرخً، المرجع نفسه، ص   5  
.144علً ؼربً وآخرون، المرجع نفسه، ص   6  
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 وحينيا نعرؼ مف ىو الحاصؿ عمى المرتبة الأولى، نحسب عدد الاختيارات التي حازعمييا كؿ فرد
 1الثانية...و 

يعاب عمى ىذه ، و عند اجراء ىذه المقارنات يقوـ المشرؼ بتحديد الموظؼ الأفضؿ في كؿ مقارنة
بحيث يكوف عدد المقارنات ، الطريقة صعوبة استخداميا في الأقساـ التي تحتوي عمى عدد كبير مف الموظفيف

 كما أف ىذه الطريقة لا تصمح لأغراض التدريب، ا زاد عدد الأفرد زادت المجموعات الثنائيةفكمم  2كبيرا جدا .
أنيا لا تتصؼ ، و كما أنيا لا تستند الى معايير الوظيفة، لأنيا لا تحدد نواقص الأفراد، النقؿو  الترفيعو 

 3بمعنى امكانية تحيزه في عممية الترتيب . ، لأنيا تعتمد عمى الحكـ الشخصي لممقيـ، بالموضوعية

 : طریقة التوزیع الاجباري -4

في ىذه الطريقة يكوف كؿ رئيس مجبرا نسبيا عمى توزيع المرؤوسيف عمى درجات قياس الكفاءة بشكؿ 
وىو يرى اف غالبية الناس يأخذوف ، ويؤخذ ىذا الشكؿ عمى ما يطمؽ عميو بالتوزيع الطبيعي، تحدده المؤسسة

وتؤخذ نسبة الناس في الانخفاض كمما بعدنا عف ىذه الدرجة الوسيطة سواء ، درجة وسيطة مف المقياس
  4بالارتفاع أـ الانخفاض . 

وىذا ىو الأساس الذي يقوـ عميو منحنى التوزيع الطبيعي بأف أي ظاىرة تميؿ إلى التمركز حوؿ 
وعدد ما ، (16موضح في الشكؿ الموالي )الشكؿ رقـ قيمتيا المتوسطة،بينما يقؿ تمركزىا عف طرفييا كما ىو 

يتـ توزيع الأفراد محؿ تقييـ حسب ىذه الطريقة عمى خمسو درجات أو مجموعات بصوره إجبارية وذلؾ عمى 
 النحو التالي:

 مستويات أداء عالية ممتازة.و  % مف عدد مف الأفراد  ذوي قدرات10
 ء جيدة جدا.%مف عدد الأفراد ذوي القدرات ومستويات أدا20

 مف عدد الأفراد ذوي قدرات ومستويات أداء متوسطة.%40
 مستويات أداء ضعيفةو  مف عدد الأفراد ذوي قدرات %20

                                                             

.96نور الدٌن حاروش، المرجع نفسه، ص   1  
.298أحمد ماهر، المرجع نفسه، ص  2  
. 202مهدي حسن زولٌؾ، المرجع نفسه، ص   3  
.133، ص 2008دار المنهل اللبنانً،  : ، لبناناتجاهات وممارسات -ةٌإدارة الموارد البشركامل بربر،   4  



  يذخم يفبًْٛٙ لأداء انًٕارد انجشزٚخ ٔػلاقزّ ثبنزغٛٛز انزُظًٛٙ انفصم انضبَٙ                   
 

 
  

146 
 

  

 1مستويات أداء ضعيفة جدا .و  مف عدد الأفراد ذوي قدرات %10
في لكف في ىذه الطريقة الرئيس حينما يقرأ العبارات كميا، لا يدري عمى نحو دقيؽ أيا منيا سيسحب 

صالح العامؿ أو ضده، فيو لا يعمـ الأوزاف المخصصة لمعبارات أو قيميا، وكؿ ما ىو مطموب منو ىو أف 
اختر عبارة واحدة مف : مثاؿ، يختار بموضوعية إحدى الإجابتيف بوضع عبارة: )نعـ( أو )لا( أماـ كؿ إجابة

 2( : 4( أو )3( واختر عبارة واحدة مف العبارتيف) 2( أو ) 1العبارتيف ) 

 يبتكر حمولا جديدة لممشكلبت التي يواجييا في العمؿ؛  -1
 يجيد التعامؿ مع ضغوط وأزمات العمؿ؛  -2
 لا يحدد أولويات لأىداؼ العمؿ؛  -3
 لا يتعاوف مع زملبئو ورؤساءه -4

حيث تتسـ ىذه الطريقة بالموضوعية، لاف المقيـ في ىذه الطريقة يجيؿ العبارات الإيجابية التي تصؼ 
وبالتالي تقؿ درجة التحيز في ىذه الطريقة، كما أنيا لا تتطمب أي ، لمفرد مف العبارات السمبية الأداء الجيد

القيـ و  نوع  مف تدريب الرؤساء، إلا أنو يعاب عمييا أنيا لا تتيح لمرئيس معرفة الأوزاف النسبية لمعبارات
 ع خطط إصلبح وتطوير الأداء،المخصصة ليا، إضافة إلى أنو لا يستطيع مناقشة التقييـ مع مرؤوسيو لوض

 أنيا طريقة صعبة ومعقدة في محتوياتيا .و 

 

 

 

 

 

 

 
                                                             

. 197مجدي عبد الله شرارة، المرجع نفسه، ص   1  
. 147،148عبد الفتاح علاوي، المرجع نفسه، ص   2  
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 نموذج التوزيع الاجباري لتقييـ الأداء الوظيفي: 15الشكؿ 

 

 

 

 

 

 

 

 

 . 376ص ، ، المرجع نفسو2008، ادارة الموارد البشریة، أحمد ماىر: المصدر

 طریقة القوائم : -5

يستخدـ الرئيس في ىذه الطريقة قائمة تحتوي عمى عدد مف العبارات، التي تصؼ مستويات مختمفة 
لأداء الموظؼ، والتي يختارىا خبراء ذوي دراية بسموكيات الوظيفة محؿ التقييـ مثؿ: يجيد الموظؼ ميارة 

تصاؿ، يثؽ بنفسو، يعمؿ بشكؿ جيد ... إلخ، ويقوـ ىؤلاء الخبراء بتخصيص وزف أو قيمة معينة لكؿ الا
أحيانا، غالبا، دائما (، وتفيد ىذه الطريقة إذا أمكف وضع عبارات نمطية لكؿ وظيفة أو ، عبارة مثؿ: ) نادرا

وذلؾ بعد اختيار ىذه الجمؿ والتأكد مف صحتيا ودقتيا وسلبمة لغتيا ودلالتيا عمى  1لكؿ عمؿ مف الأعماؿ .
 2اداء العامؿ وسيولة فيميا مف جانب المقيميف . 

                                                             

. 119دار قباء للطباعة والنشر والتوزٌع، ص  :مصركٌف تمٌم أداء الشركات والعاملٌن ؟، زهٌر ثابت،   1  
.256حسن راوٌة، سلطان محمد سعٌد، المرجع نفسه، ص   2  
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حيث تقوـ ىذه القوائـ بشرح جوانب عدة مف سموؾ الموظفيف في العمؿ والصفات الواجب توافرىا فييـ 
أثيره عمى الأداء وتوضح قيمة كؿ الصفات أمامو حسب ووضعيا في قائمة مع تحديد أىمية كؿ عنصر في ت

وعمى الرئيس المباشر اف يحدد تمؾ الصفات التي ، بحيث لا يعرؼ ىذه القيـ الا مدير الموارد البشرية، أىميتو
تتوافر في أداء المرؤوسيف بوضع علبمة )+ (مثلب ويقوـ مدير الموارد البشرية بعد ذلؾ بوضع القيمة المناظرة 

  1صر يتوافر في أداء المرؤوسيف وموضوع أمامو علبمة )+( . لكؿ عن

حيث توفر الكثير مف ، و في النياية يتـ حساب النقاط التي يحصؿ عمييا بجدوؿ محدد التقديرات
مف عيوب ىذه الطريقة ، و معمومات فقط دوف القياـ بعممية التقريرو  الوقت لممشرؼ اذ يقوـ باعطاء حقائؽ

تحديد و  وزف عدد العباراتو  تحميؿو  دقة فائقة كما أنو ليس مف السيؿ تجميعو  كبير وقتو  أنيا تتطمب جيد
 2مساىمتو .و  خصائص الموظؼ

 ثانيا: الطرؽ الحديثة

 سعى الباحثيف لاستكشاؼ طرؽ أخرى، بعدما وجو العديد مف الانتقادات لطرؽ تقييـ الأداء التقميدية
ثة يمكف أف يعتمد عمييا المقيـ في قياسو لأداء الموارد تعديؿ الطرؽ التقميدية لتصبح طرؽ حديو  تطويرو 

 : تتمثؿ ىذه الطرؽ في، و البشرية بصفة أكثر موضوعية

 طريقة الوقائع الحرجة  -1
 طريقة الإدارة بالأىداؼ  -2
 طريقة الاختيار الإجباري  -3
 طريقة  -4
 طريقة  -5

 : ونفصؿ ىذه الطرؽ كما يمي

 : الحرجةطریقة الوقائع)الأحداث(  -1

                                                             

. 376أحمد ماهر، المرجع نفسه، ص   1  
. 766،ص 2008الدار الجامعٌة،  :مصر، البشرٌة ادارة المواردمحمد ابراهٌم،   2  
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تعتبر ىذه الطريقة مف أحدث طرؽ تقييـ الأداء إذ يتـ بموجبيا جمع اكبر عدد ممكف مف الوقائع التي 
حيث تعتمد ىذه الطريقة عمى قياس المقيـ بتسجيؿ الأحداث الجوىرية التي قاـ  1تؤثر عمى أداء الموظؼ. 

مف ؟ ويكوف القرار ىذا عمى التصرؼ بيا الموظؼ، فيتـ تسجيؿ متى وأيف ولماذا حدث ىذا التصرؼ ؟ ومع 
تجدر الاشارة اف الأحداث الجوىرية عبارة عف حقائؽ ثابتة ، او السموؾ الذي أظيره الموظؼ اتجاه الحدث

وىي تعتبر أعمالا فعمية يقوـ بيا الفرد العامؿ سواء كانت ، وليست مجرد أراء غير مستندة عمى حقيقة مؤكدة
حظة سموؾ الشخص بشكؿ مستمر ودقيؽ لمعرفة الحوادث التي تحصؿ ملبو  ذات مردود ايجابي او سمبي،

  2بعدىا وبناء عمى ذلؾ تقوـ ادارة الموارد البشرية بتحديد مستوى الأداء. ، و مع الموظؼ أثناء العمؿ

 3: و مف أجؿ نجاح ىذه الطريقة لابد مف توافر بعض الشروط أىميا

 تو معو لتحديد الجوانب الايجابية والسمبية فيواف يسجؿ المدير تصرؼ الفرد حاؿ حدوثو ومناقش-
عمى المدير اف يكوف مستوعبا لطبيعة عمؿ كؿ فرد مف مرؤوسيو وما يتضمنو مف أحداث ىامة -

 ونقاط حرجة  
 اف يناقش ىذه الحالات والاحداث الحرجة مع مرؤوسيو والاستماع الى وجية نظرىـ فييا . -

يكوف تركيز المشرؼ أو المقيـ منصبا ىنا عمى الحدث في حد كما أنو في ىذه الطريقة لا يجب أف 
نما عمى سموؾ الفرد وتصرفاتو خلبؿ مواجيتو لمحدث، ذاتو تساعد ىذه الطريقة في التحسف مف مستوى ، وا 

لأنو يجبر الرئيس المباشر مف ملبحظة أداء مرؤوسيو بشكؿ جيد لتحديد أي الوقائع تحدث في ، الإشراؼ
وتساىـ في تقميؿ ، ف أىمية ىذه الطريقة في توفير التغذية العكسية لكؿ موظؼ حوؿ أدائوحيث تكم 4أدائيـ .

التحيز مف خلبؿ الاعتماد عمى معيار محدد مسبقا وملبحظة الأداء عمى ضوئو ومف ثـ تسجيؿ السموكيات 
   5الغير مرغوب فييا.و  المرغوب

                                                             

. 304، ص 2002، مصر، الاتجاهات الحدٌثة فً ادارة الموارد البشرٌةعبد الباقً، محمد صلاح الدٌن،   1  
.  152محمد عبد الفتاح الصٌرفً، ادارة الموارد البشرٌة،المرجع نفسه، ص  2  
. 105،ص2001دار أسامة،  :الأردن ،1، طالمؤسسات التعلٌمٌةادارة الموارد البشرٌة فً سعد عامر أبو شندي،  3  
. 265عمر وصفً عقٌلً، المرجع نفسه، ص   4 
.  150سهٌلة محمد عباس،المرجع نفسه، ص  5  
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ىماليا الجانب و  مى الجانب السمبيويعاب في ىذه الطريقة أنيا تركز في الكثير مف الأحياف ع ا 
كما يؤخذ عمييا اضطرار المشرؼ او المقيـ  1مما يؤثر سمبا عمى عممية تقييـ الأداء الوظيفي . ، الايجابي
ومراقبتيـ عف قرب وتدخمو في كؿ ما يفعموف مما يشعرىـ أنيـ محؿ مراقبة شديدة ، القوى العاممة ,الى ملبزـ

شراؼ صارـ ث الحرجة يمكف اف تكوف فريدة، وبيذا لا تسمح بالمقارنة مع العامميف كما اف الأحدا، وا 
 2الآخريف. 

 : طریقة الادارة بالأىداف -2

إدارة الأداء، تخطيط العمؿ، برامج ، يطمؽ عمى ىذا الأسموب مسميات مختمفة كالإدارة بالنتائج
 3منذ أواسط الخمسينيات،.  Peter Druckerطور ىذا الأسموب الإداري الشيير بيتر دراكر و  المراجعة،

حيث اقترح فمسفة إدارية مبنية عمى الأىداؼ التي تحدد مف قبؿ الرئيس ومرؤوسيو في بداية العمؿ والتي تتـ 
فاذا تدنى مستوى الاداء ، مناقشتيا ومناقشة تقدمو وسيره في العمؿ وكذا الاتفاؽ عمى النتائج الواجب تحقيقيا

اذا ىي برنامج شامؿ لمتقييـ ، ىدؼ لإعادة الأداء الى ما يجب اف يكوف عميو عف المعدؿ المطموب يوضع
 4عمى مستوى المنظمة .

وتقوـ ىذه الطريقة عمى أساس تقييـ المرؤوسيف، بناءا عمى قدرتيـ إلى الوصوؿ إلى الأىداؼ التي 
 5أساسية: الإدارة بالأىداف ثلاث خطواتوضعوىا ىـ أو شاركوا في وضعيا، وتتضمف 

تبدأ العممية عند قياـ الإدارة : الخطوة الأولى / وضع الغایات والأىداف لكل مستوى في المنظمة -
العميا بوضع الغايات بعيدة المدى لممنظمة كالأىداؼ وغيرىا، وبناءا عمى ذلؾ تبدأ الدوائر والأقساـ بوضع 

في النياية فإف الإدارة الإشرافية الأىداؼ الخاصة بيا لمحصوؿ عمى الغايات التي وضعتيا الإدارة العميا، و 
 والموظفيف العادييف ىـ الذيف يضعوف الأىداؼ التي تساىـ في تحقيؽ غايات المنظمة.

                                                             

 1  Claude LEVY LEBOYER , evaluation du personnel –quelle méthodes choisir ?, ,paris : les éditions 

d’organisation,1994,p 26. 

. 268،ص 2004مراكز الخبرات المهنٌة للادارة، : مصر، ، مبادئ تمٌٌم الأداءحسٌن حرٌم  2  
.385حسن ابراهٌم بلوط، المرجع نفسه، ص   3  
. 335جاري دٌسلر،المرجع نفسه، ص   4  
. 265-264، ص 2009 دار وائل للنشر،:الأردن  ،2، طادارة الموارد البشرٌةمحفوظة أحمد الجودة،   5  
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تعد المشاركة في وضع : الخطوة الثانیة / إقرار أىداف المرؤوسین من قبل المدراء ومرؤوسیيم -
مرؤوسييـ ويقرروا الأىداؼ التي يسعى الأىداؼ مف أىـ سمات الإدارة بالأىداؼ، حيث يجتمع المدراء مع 

فمشاركة المرؤوسيف في عممية وضع الأىداؼ تعد طريقة لتعزيز التزاميـ بالوصوؿ ، المرؤوسيف إلى تحقيقيا
 إلى ىذه الأىداؼ.

: الخطوة الثالثة / قیام المدیرین ومرؤوسیيم بمراجعة مدى تقدم المرؤوسین باتجاه تحقیق الأىداف 
تحديد الأىداؼ، يصبح المدراء مسئوليف عف تحقيؽ ىذه الأىداؼ، حيث يجتمع المدراء فبعد الاتفاؽ عمى 

دوريا مع مرؤوسييـ لتقييـ مدى التقدـ. وعادة تربط الترقيات والزيادات عمى الرواتب بعممية وضع الأىداؼ 
 1 وا أىدافيـ.وتحقيقيا، حيث يتمقى المدراء الذيف حققوا أىدافيـ مكافآت أعمى مف أولئؾ الذيف لـ يحقق

تؤدي الى ، و مف أىـ مميزات ىذه الطريقة أنيا تييء الفرصة لممشاركة الايجابية مف طرؼ الموظفيف
مما يزيد مف ، وتشجع الأفراد في تحديد أىداؼ خلبقة  2المرؤوس .و  تحسيف الاتصالات بيف الرئيس

، منيـ مسبقا وما ىي إمكانياتيـ أنيا طريقة موضوعية تؤدي الى تعريؼ الأفراد بما ىو مطموب، و دافعتييـ
  3كما اف ىذه الطريقة تسيؿ مف عممية التخطيط والتنسيؽ في الأىداؼ العامة لممنظمة .

ولكف يعاب في ىذه الطريقة أنيا تستنفذ وقتا طويلب بالإضافة الى حجـ كبير مف المستندات والأوراؽ 
كما انيا تؤكد  5تـ وضعيا مع بعضيا البعض . بالاضافة الى امكانية تعارض الاىداؼ التي 4المتداولة . 

كما انو مف الصعوبة مقارنة مستوى ، بدرجة كبيرة عمى النتائج مما يؤدي الى إىماؿ كيفية تحقيؽ ىذه النتائج
كذا  صعوبة تطبيؽ ىذه الطريقة في الواقع العممي ، و اداء الأفراد المختمفيف لاختلبؼ درجة صعوبة الأىداؼ

  6ميارات عالية .لأنيا تحتاج الى 

كما ىو موضح في الجدوؿ ، يمكف مقارنة مزايا طريقة التقييـ بالإدارة بالأىداؼ مع الطرؽ الأخرى
 التالي: 

                                                             

.  265، ص  سابق المرجعمحفوظة أحمد الجودة،  1  
.  212محمد أحمد عبد النبً،المرجع نفسه، ص   2  

    .150، ص 2009مؤسسة حورس الدولٌة،  :مصر ،1، طلٌاس وتموٌم اداء العاملٌنمحمد الصرفً،  3

. 67، ص2004منشأة المعارؾ،  :، مصرلمٌاس وتمٌٌم أداء العاملٌنالاتجاهات الحدٌثة أحمد محمد أبو السعد،   4 
. 212محمد أحمد عبد النبً، المرجع نفسه، ص   5  

. 150محمد الصٌرفً، المرجع نفسه، ص 6  
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 الطرؽ الأخرىو  : مقارنة بيف تقييـ الأداء الوظيفي بطريقة الإدارة بالأىداؼ11الجدوؿ رقـ 

 الطرق الأخرى طریقة الادارة بالأىداف  عناصر المقارنة 
 التركيز -
 اليدؼ -
 المعايير المستخدمة -
 
 درجة رضا الفرد عنيا -
 دور الرئيس -
 دور المرؤوس -
 
 معرفة المرؤوس لنتيجة التقييـ -
 مساىمتيا في تطوير الرئيس -

 والمرؤوس
 التماسؾ بيف الرئيس -

 والمرؤوس .

 الأداء السابؽ والمستقبمي -
 تحسيف الأداء وتنمية قدرات الفرد -
 بحقؿ أو وظيفة معينةخاصة  -
 
 عالية -
 المساعدة والنصح والإرشاد -
 المشاركة في التقييـ بيدؼ التعمـ -
 
 يعرفيا مسبقا -
 
 عالية -
 
 قوي بسبب المناقشات المستمرة -

 وتبادؿ وجيات النظر.

 الأداء السابؽ فقط -
 محاسبة الفرد -
عامة تطبؽ عمى جميع أنواع  -

 الوظائؼ
 منخفضة -
 الحكـ والتقييـإصدار  -
 تبرير السموؾ والدفاع عف النفس -
 نادرا ما يعرفيا فيي سرية -
 منخفضة -
 
 ضعيؼ. -

 . 118ص ، صالح عادؿ حرحوش،المرجع نفسو، سعيد سالـ مؤيد: المصدر

 طریقة الاختیار الاجباري : -3

بحيث ، معينة بالفردتقوـ ىذه الطريقة عمى أساس اختيار المقيـ لعبارتيف مف أربع عبارات تصؼ صفة 
تتميز ، والعبارة الأخرى أبعد ما تكوف عف وصؼ الفرد، تصؼ احد العبارات المختارة الفرد بأفضؿ ما يكوف

ويحتفظ بيا بشكؿ سري في المؤسسة ، ىذه الطريقة باف الأوزاف المعطاة لكؿ عبارة غير معروفة لدى المقيـ
  1وىذا يؤدي الى تقميؿ درجة التحيز في التقييـ .

ثـ يتـ احتساب النتيجة ، بطريقة موضوعيةو  وعمى المشرؼ أف يختار العبارة الأكثر انطباقا عمى الفرد
 2في النياية . 

                                                             

. 237، ص 2000دار صفاء للنشر والتوزٌع،  :الاردنادارة الموارد البشرٌة، نادر ابو شٌخة،   1  
.349منٌر نوري، المرجع نفسه، ص  2  



  يذخم يفبًْٛٙ لأداء انًٕارد انجشزٚخ ٔػلاقزّ ثبنزغٛٛز انزُظًٛٙ انفصم انضبَٙ                   
 

 
  

153 
 

  

فالمقيـ لا يعرؼ عند اختياره ، حيث تتميز ىذه الطريقة بقدرتيا عمى تحقيؽ الموضوعية في التقييـ
كما تتميز بإجبار المقيـ عمى دراسة ، لا وىؿ اختياره في مصمحة الموظؼ اـ، لمصفات مدى أىمية كؿ منيا

جراء إحكاـ تحميمية لمعبارات لمعرفة مدى مطابقتيا لسموؾ وصفات الموظؼ.    1أداء الموظؼ بشكؿ دقيؽ وا 

، ويعاب عمى ىذه الطريقة أنيا صعبة الفيـ بسبب تعقيدىا والحاجة الكبيرة لمميارة والخبرة في إعدادىا
الأوزاف عمى المقيميف فضلب عف استياء بعض المقيميف مف عممية إجبارىـ كما لا يمكف ضماف عدـ تسرب 

الا انيا بشكؿ عاـ مف الوسائؿ الشائعة والحديثة في الاستخداـ في تقييـ أداء ، عف الاختيار بيف العبارات
رد، ومف الصعوبات أيضا توظيؼ نتائج ىذه الطريقة في مجاؿ تحديد نقاط القصور في أداء الف 2الموظفيف .

 3وكثيرا ما يقع المَقيميف الذيف يستخدمونو في أخطاء التقييـ،  لذا فإف العديد منيـ سعى لإفشالو ومحاربتو .

 طریقة قوائم المراجعة : -4

تطالب المدير أف يؤشر ، ىي استمارة تقييـ تتضمف عدد مف الأسئمة المحددة عف أداء الفرد أو سماتو
ويمكف أف تكوف بعدد ، ىذه الأسئمة تتناوؿ العناصر الميمة للؤداء، ؤاؿعمييا ب ) نعـ ( أو )لا( عمى كؿ س

وغالبا ما تستخدـ ىذه الطريقة عندما تيتـ المنظمة بسمات معينة لمموظؼ، كالطموح وتحمؿ ، مف الصيغ
، ةاستمارة كيذه تسمح بتقدير أداء الفرد عمى كؿ مف العناصر الفرعي، المسؤولية والمياقة وحسف المظير وغيره

كما تيتـ بعناصر الأداء الرئيسية لذلؾ فيي ، إف إعداد قائمة المراجعة عممية بسيطة وتعطي تقييـ أفضؿ
لذلؾ فيي تصمح لممنظمات الصغيرة ، إلا أنيا تعطي الموظفيف تقنيات متقاربة، تفضؿ عمى التقارير الإنشائي

  4أو متوسطة الحجـ التي تعطي علبوات سنوية بطريقة شبو تمقائية.

مكانية تحويرىا لتناسب كؿ مجموعة مف الوظائؼ، غير أف أىـ  ومف مميزات ىذه الطريقة بساطتيا وا 
، إضافة إلى أنيا  تتطمب وقتا طويلب، ىو عدـ عمـ القائـ بعممية التقييـ بالأوزاف المعطاة لكؿ سؤاؿ عيوبيا

 5اىمتو.وليس بالسيؿ بمكاف تجميع وتحميؿ وزف عدد العبارات مع خصائص الفرد ومس

 
                                                             

.238نادر أبو شٌخة، المرجع نفسه، ص 1  
.  166كاظم حمود خٌضر، ٌاسٌن كاسب الخرشة، المرجع نفسه، ص  2  
.265عمر وصفً عقٌلً، المرجع نفسه، ص   3  
.407،408،ص2007دار وائل للنشر، :الأردن، 3، طادارة الموارد البشرٌةسعاد نائؾ برنوطً،   4  
. 148عبد الفتاح علاوي، المرجع نفسه، ص   5  
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 : طریقة التقاریر -5

يقوـ المشرؼ عف العمؿ بتسجيؿ أداء القوى العاممة مف خلبؿ تقييـ أعماليـ التي قاموا بيا خلبؿ فترة 
زمنية، ومف خلبؿ عناصر ومعايير محددة تؤخذ في الحسباف عند إعداد ىذا التقييـ وتمتاز التقارير بالشموؿ 

وفي ذات الوقت يمثؿ الشموؿ عبئا عمى المقوـ فضلب عما تحتاجو لما يكسبيا صفات الموضوعية والدقة، 
عدادىا، وتتطمب ىذه الطريقة اف يكوف المشرؼ ممما بقدرات  ىذه التقارير مف فترات زمنية طويمة في كتابتيا وا 
مرؤوسيو، واف تكوف عنده قدرة تحميمية حتى يستطيع اف يبرز نواحي القوة والضعؼ في أداء مف يقوـ 

 1ـ.بتقييمي

يعاب عمى ىذه الطريقة في التقييـ ىو أنيا غير منظمة بشكؿ ثابت، بحيث تخضع لمتغيير مف قبؿ 
كما اف فعالية ىذه الطريقة تتوقؼ عمى قدرة المشرؼ ، المشرؼ او المقيـ فإما اف تزداد المعمومات فييا او تقؿ

عمى أداء مرؤوسو، الا انو لا يستطيع عمى التحميؿ وعمى كتابو التقارير فقد يكوف المشرؼ قادرا عمى الحكـ 
يضاؼ الى ىذا طوؿ الوقت الذي تتطمبو كتابة مثؿ ىذه ، اف يعبر عف ىذا الحكـ بطريقة واضحة تنقؿ معناه

 2التقارير خاصة اذا كاف ىناؾ عدد كبير مف المرؤوسيف.

 : درجة 360طریقة التقییم  -6

الراىف تجعؿ أداء الفرد يتجاوز الحدود الوظيفية تستند ىذه الطريقة إلى فكرة اف الأعماؿ في وقتنا 
وذلؾ ، والتنظيمية، وبالتالي مف الأفضؿ الأخذ بآراء جميع الأطراؼ التي ليا علبقة بعمؿ الفرد محؿ التقييـ

لتوفير مختمؼ المعمومات عف الأدوار المتعددة التي يمعبيا الموظؼ، وبالتالي تسمح ىذه الأداة لممشرفيف 
 3ومع الزبائف .، المساىميف، علبقاتو مع مرؤوسييـ، رؤسائيـبتحسيف مستوى 

 طریقة التدرج السموكي : -7

جاءت ىذه الطريقة كإصدار جديد لمطريقة التقميدية لمتدرج البياني، حيث تيدؼ إلى التغمب عمى 
لسموكي في التقويـ. المشاكؿ التي امتازت بيا طريقة التدرج البياني التي تناولناىا سابقا، ولكف بإدخاؿ العامؿ ا

وعميو فإف ىذه الطريقة تعكس المستويات المتباينة لسموكيات الموظؼ مف خلبؿ بعض الأحداث السابقة في 
                                                             

    .262،263حسن راوٌة، محمد سعٌد سلطان، المرجع نفسه  1
.319، ص2002دار الجامعة الجدٌدة للنشر،  :الإسكندرٌة، مصر، إدارة الموارد البشرٌة، محمد سعٌد أنور سلطان  2  

3 Geneviere KREBS, ressoures humaines, Afnor,France: nouvelle pratique selon l’iso 9001 ,2004,p68. 
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مثلب: )مدى معرفة الموظؼ لطبيعة واجبات الوظيفة، طريقة تعاممو مع الزبائف، مدى اىتمامو بالجديد ، العمؿ
كحد  10، أو 7أو  5كأقؿ قيمة في التقدير إلى 1رج مف في نطاؽ عممو( ... إلخ. ويتـ التقدير بشكؿ متد

 1أقصى .

 : طریقة التفكیر الجماعي -8

يتـ بموجب ىذه الطريقة تقييـ أداء الموظؼ مف قبؿ لجنة تتكوف مف عدد مف الأعضاء يكوف احدىـ 
ويجب عند ، كما قد يكوف مف أعضاء المجنة ممثؿ عف إدارة الأفراد في المؤسسة، الرئيس المباشر لمموظؼ

اختيار أعضاء المجنة أف يكونوا مف الذيف يعرفوف الموظؼ وطبيعة عممو، كما يتـ في العادة اختيار احد 
 2أعضاء المجنة ليعمؿ منسقا لأعماليا .

باعتبار التقييـ لا يرتبط برأي الرئيس المباشر ، تتميز ىذه الطريقة بكونيا تبتعد عف التحيز الفردي
 3فقط.

 )مقیاس التقدیر المشترك عمى الجوانب السموكیة (: Barsطریقة  -9

حيث يعكس كؿ مقياس بعدا ىاما للؤداء ، تتكوف ىذه الطريقة مف خمسو الى عشرة مقاييس رأسية
، وىذه الأبعاد معروفة ومحددة مف خلبؿ التعرؼ عمى الأحداث الحرجة أثناء تحميؿ الوظائؼ، الوظيفي

طوؿ الميزاف او المقياس ويتـ تقييـ درجة توافر او عدـ توافر ىذا فالأحداث الحرجة تكوف موضوعة عمى 
الحدث في اداء الأشخاص، ويتـ وضع النقاط لمقيمة عمى الميزاف حسب رأي الخبراء، ويتـ وضع ىذه الطريقة 
ومقاييسيا مف خلبؿ لجنة تجمع المرؤوسيف والمشرفيف، وميمة المجنة ىي تحديد كؿ الخصائص وثيقة الصمة 

. وىي تعني المقاييس المرتكزة إلى السموؾ، وطبقا لتمؾ الطريقة يتضمف نموذج  4لأبعاد المرتبطة بالوظيفةاو ا

                                                             
عالم الكتب الحدٌثة : م الأردن ، 2،طمدخل استراتٌجً–ادارة الموارد البشرٌة عادل صالح حرحوش،مؤٌد سعٌد سالم،   1

  .114،ص 2006للنشر والتوزٌع، 
. 99مصطفى نجٌب شاوٌش، المرجع نفسه، ص  2  
.205المرجع نفسه، زاهد محمد دٌري،سعادة راؼب الكسوانً،   3  

 .535سٌد محمد جاد الرب، ادارة الموارد البشرٌة، المرجع نفسه، ص  4
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التقييـ عددا مف عناصر التقييـ يكوف لكؿ عنصر عددا مف الأمثمة السموكية التي تبيف درجات متفاوتة مف 
 1طوات. الأداء ويتـ تحديد عناصر الأداء والأمثمة وأوزانيا مف خلبؿ عدة خ

 : حيث تتميز ىذه الطريقة بما يمي

 ليس صفاتو و  ترتكز عمى سموؾ الموظؼ  -
 تسيـ في تحقيؽ العدالة في التقييـ  -
 توفر تغذية عكسية جيدة لمموظفيف   -

 : ويعاب عمى ىذه الطريقة أنيا

 جيدا كبيرا لإعدادىا و  تقتضي وقتا  -
 2وظائؼ .تتطمب نماذج كثيرة لكي تناسب الأنواع المختمفة مف ال  -

 : طریقة المراجعة المیدانیة -10

يقوـ المقيـ بإجراء مقابلبت ميدانية مع مسؤولي المصالح لتقييـ اداء الافراد واخذ المعمومات والبيانات 
 3اللبزمة ومف ثـ يعد قائمة ترتيبية للؤفراد بناء عمى مراجعتيا مف قبؿ كؿ مسئوؿ .

 : طریقة التقییم عمى اساس النتائج -11

وقد ، تقوـ ىذه الطريقة عمى اساس اتخاذ النتائج او ما احرزه الفرد مف نتائج كاساس لتقييـ ادائو
ارتكزت ىذه الطريقة عمى بعض الضمانات التي توفر ليا الموضوعية في التقدير، وتنمي نوعا مف روح 

 4داؼ المؤسسة. التعاوف بيف الرئيس ومرؤوسيو بالشكؿ الذي يحقؽ رغبات الفرد وتعاوف الرؤساء واى

 

 

 

                                                             
 .212محمد أحمد عبد النبً، المرجع نفسه، ص  1

. 214محمد أحمد عبد النبً، المرجع نفسه، ص  2  
. 255ص، ٌوسؾ حجٌم الطائً واخرون، المرجع نفسه   3  
.304، ص2002نفسه، صلاح الدٌن محمد عبد الباقً، المرجع  4  
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 طریقة مراكز التقییم: -12

تسعى ىذه الطريقة إلى قياس ميارات وصفات معينة مثؿ التخطيط، التنظيـ، والعلبقات 
بتحديد مقاييس معينة ليذه الصفات عمى الرغـ مف صعوبة تحديدىا، وتستخدـ ىذه الطريقة ، الإنسانية...إلخ

 1وبصورة خاصة الأفراد المرشحيف للئدارة العميا .لتقييـ مدراء مختمؼ المستويات الإدارية 

تتوفر أماـ إدارة المنظمة وبالتحديد الأشخاص المكمفيف بتقييـ أداء الموارد البشرية مجموعة مف  -
والمشكمة انو لا توجد طريقة متكاممة مف كؿ الجوانب والبحث ما زاؿ ، طرؽ تقييـ الأداء المتاحة للبستخداـ

حيث أف اختيار طريقو التقييـ ليا تأثير كبير عمى ، صادقة وعادلة لتقييـ الأداء الوظيفي مستمر لإيجاد طريقة
واف اختيار طريقة مناسبة لمتقييـ مرتبطة بالغاية مف التقييـ والوقت المتاح لمتقييـ ونوعية ، فعالية التقييـ

  2المشرفيف والموظفيف وأسموب الإدارة. 

 العممية ىذه أفّ  البشرية الموارد أداء تقييـ جوانب مختمؼ تحميؿالمبحث الاخير مف ىذا الفصؿ  يُظير
 داخؿ والجماعي الفردي الأداء ترقية في أساسية ركيزة تُعدّ  بؿ الكفاءة، لقياس روتيني إجراء مجرد ليست

 أسس إلى تستند استراتيجية كأداة التقييـ يتجمى ومعدلاتو، معاييره واختلبؼ تعريفاتو، تنوع فبفضؿ، المؤسسة
 تنوع أف كما. المستمر التطوير وتحفيز الفجوات، وتحديد الأداء، لمستويات دقيؽ تشخيص مف تُمكّف منيجية
 فعالية وضماف الحديثة التغيرات مع التكيّؼ إلى المنظمات سعي يعكس والحديثة التقميدية بيف القياس طرؽ
 . السياقات متعددة بيئات في التقييـ

 الأىداؼ تحقيؽ بيف التوازف تحقيؽ في محوريًا عاملبً  يعدّ  ومتجدد فعّاؿ تقييـ اعتماد فإفّ  وعميو،
 .المتغيرة العمؿ ديناميكيات ظؿ في البشري المورد أداء وتحسيف التنظيمية

  

                                                             

. 133وسٌلة حمداوي، المرجع نفسه، ص   1  
 .776، ص 2004مكتبة العبٌكان، :  السعودٌة، ادارة الموارد البشرٌةرشٌد مازن فارس،  2
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 مورد البشري الأداء بعلاقة التغییر التنظیمي : ثالثالمبحث ال

التغيير التنظيمي وأداء المورد البشري علبقة معقدة تتأثر بعدة محددات، حيث تنبع تعد العلبقة بيف 
توزيع السمطة والمسؤوليات ، الييكؿ التنظيمي،نمط الاتصاؿ: مف مجالات التغيير، مثؿ التغيير في كؿ مف

مناصب القيادية، العنصر البشري، الثقافة التنظيمية، التكنولوجيا إلى جانب محددات أخرى مثؿ التغيير في ال
حيث يمكف ليذا التغيير أف يأثر عمى أداء الموارد البشرية بتأثير إيجابي في ، اساليب العمؿو  التغيير في طرؽ

، تحسيف الكفاءة وتعزيز الأداء، أو تأثيرا سمبيًا إذا أدى إلى اضطرابات تنظيمية أو مقاومة مف قبؿ العامميف
مما يجعؿ نجاح ىذا التغيير مرىونًا بمدى ، التكيؼ مع المستجداتعدـ وضوح الأدوار، أو صعوبة وكذا 

 استيعاب الأفراد لو وطريقة تنفيذه داخؿ المنظمة. 

 أثر التغییر في اليیكل التنظیمي عمى أداء الموارد البشریة المطمب الأول :

التغيير في الييكؿ اف ، و تطرقنا سابقا أنو مف مجالات التغيير التنظيمي التغيير في الييكؿ التنظيمي
نماذج الاتصاؿ ، المسئوليةو  السمطة، التنظيمي يشمؿ تغييرات عديدة كالتغيير في إعادة توزيع الاختصاصات

عميو حاجة ، و المتجددةو  نظرا لمتغييرات المستمرة، كما أف اليياكؿ التنظيمية تتميز بالوقتية، غيرىاو  ...
 اليياكؿ التنظيمية بصفة مؤقتة. المؤسسات لمتأقمـ مع ىذه التغييرات مما يجعؿ

 : تأثيره عمى أداء الموارد البشريةو  مرونة الييكؿ التنظيمي -أ

حيث تأثر مرونة ، يتفاعؿ معيا لابد أف يكوف مرناو  لكي يستجيب الييكؿ التنظيمي لمتطمبات التغيير
  : الييكؿ التنظيمي مصطحبا بالتغييرات التي يشمميا عمى أداء الموظفيف كما يمي

 المرونة، مف شأنيا أف تتيح لمموظفيف المشاركة في اتخاذ القراراتو  بالتوازف  إف اليياكؿ التي تتسـ
رفع الروح و  الابتكار في إطار مناخ تنظيمي قادر عمى تحفيز الأفرادو  و تحقيؽ سبؿ الإبداع، رسـ السياساتو 

  1بالتالي زيادة أدائيـ الوظيفي . و  المعنوية لدييـ

عاقة القدرات أما الييكؿ  التنظيمي الجامد لو تأثير سمبي عمى قدرة المنظمة في تحقيؽ أىدافيا وا 
مما يؤثر عمى كفاءة الاتصاؿ ، الإبداعية لدى العامميف فييا ويعود ذلؾ إلى كثرة المستويات الإدارية وتعددىا

                                                             
 .   169، ص 2002دار الصفاء للنشر والتوزٌع،  :الأردن، السلون الاداريحمود خٌضر كاظم،  1
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قميؿ مف تفويض السمطة في المنظمة كما يقمؿ ذلؾ مف حماس الموظفيف لتقديـ أداء أحسف، كما يؤدي إلى الت
 1والمسؤولية إلى المرؤوسيف، وبالتالي تتأثر قدرة المنظمة عمى تنمية القدرات البشرية .

وبالنظر إلى سرعة التغيير والحاجة المستمرة لمتأقمـ مع المتغيرات الجديدة وغير المتوقعة، يرى بعض 
أو مجموعات العمؿ التي تحتاج إلى قدر مف الباحثيف أف اليياكؿ التنظيمية تتميز بالوقتية وكثرة المجاف 

التنسيؽ والتعاوف بينيا، حيث أف تمؾ المجموعات تعمؿ عمى أساس متناسؽ الأجزاء )عضوي( بدلا مف العمؿ 
 2بصورة روتينية خالية مف التفكير.

 وبالتالي نستنتج أف الييكؿ التنظيمي المرف الذي يتغير ويتجدد كي يتناسب ويتواكب مع المتغيرات
يشجع الموظفيف عمى التغيير التنظيمي والتقميؿ مف مقاومتو وبالتالي يرفع مف مستوى أدائيـ ، البيئية الحاصمة

في حيف يتميز الييكؿ التنظيمي الجامد ببيروقراطية العمؿ بحيث يجعؿ الموظؼ ، وتحقيؽ الأىداؼ المرغوبة
والروتيف والإحباط وىذا ما ينعكس بالسمب عمى أدائيـ مقيد بدوف أسباب حقيقية، وبالتالي يخمؽ جوا مف القمؽ 

 وعميو ينخفض مستوى الأداء في المؤسسة ولا يحقؽ أىدافيا .

 المسؤولية عمى أداء الموارد البشرية :و  السمطة التغيير في تأثير -ب

الخارجية إف السمطة وما يقابميا مف مسؤولية تتغير ويعاد توزيعيا تبعا لمظروؼ والمتغيرات البيئية   
صلبحيات سواء كاف ذلؾ في تشديد مركزيتيا أو عمى العكس في توزيع الوالداخمية التي تستوجب إعادة 

وىنالؾ فوائد عديدة  لتفويض السمطة وىذه الفوائد تتعاظـ أىميتيا ، الانفتاح عمى الاتجاه اللبمركزية في العمؿ
تفاصيؿ العمؿ التي تستيمؾ جزء كبير مف وقتو  كمما  كبر حجـ المنظمة، بتفويض السمطة  يعفي المدير مف

ويمكف المرؤوسيف مف اتخاذ القرارات دوف انتظار الموافقة عمييا مف رؤسائيـ مما يزيد المرونة ويسمح بإتاحة 
وبالتالي فاف التغيير في السمطة والمسؤولية بما يتلبئـ مع التغيير التنظيمي يؤدي إلى ، الإجراءات السريعة

طلبؽ معارفيـ وطاقتيـ ومنحيـ سمطو كافية لمعالجة المشاكؿ وىذا يتطمب تخفيض  تحسيف قدرات العامميف وا 
فساح المجاؿ لمعامميف لتطوير وضماف استمرارية سلبمة الأداء.  3عدد المديريف وا 

                                                             
، 2005دار المسٌرة، : الأردن، السلون التنظٌمً فً ادارة المؤسسات التعلٌمٌةفلٌه فاروق عبده، السٌد محمد عبد الحمٌد،  1

 . 297ص
دار  :السعودٌة، المفاهٌم والنظرٌات والتطبٌمات –السلون التنظٌمًعبد الله عبد الؽنً الطجم، السواط طلق عوض الله،   2

 . 5، ص 1995النوابػ للنشر والتوزٌع، 
 . 177عبد الفتاح علاوي، المرجع نفسه، ص  3
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   : تأثير التغيير في نمط الاتصاؿ عمى أداء الموارد البشرية -ج

تعابير تجعؿ و  أكثر باستعماؿ رموز مكونة مف حركات يعرؼ الاتصاؿ بأنو سيرورة بيف شخصيف أو
حيث تمعب الاتصالات  دورا ىاما في المحافظة ، 1مف المعمومة المنقولة مف المرسؿ الى المستقبؿ مفيومة 

المعمومات المرتبط   بالتغيير التنظيمي، وترتفع كفاءة العمؿ كمما كانت ىناؾ أنظمة  عمى تدفؽ وانسياب
 2وكفاءة عالية لممديريف في تجسيدىا . جيدة للبتصالات؛ 

 إف الاتصاؿ الفعاؿ يؤدي إلى تحسيف الأداء الوظيفي وحصوؿ الموظؼ عمى رضا أكبر عف العمؿ،
 فالموظؼ يستطيع أف يتفيـ عممو بصورة أفضؿ ويشعر بمشاركة أكبر كما يطمع عمى أدوار الآخريف، مما

مف الدراسات أف للبتصاؿ الفعاؿ علبقة طردية بالرضا عف يشجع عمى التعاوف والتنسيؽ، وقد أثبتت الكثير 
نتاجية العمؿ، كما يساعد عمى تحديد  العمؿ والأداء، كما ترى أف الاتصاؿ الفعاؿ يساعد عمى تقييـ الأداء وا 

 3معايير الأداء ومؤشراتو وكذا تحفيز العامميف وزيادة حماستيـ اتجاه العمؿ . 

ءة دوف وجود وسائؿ اتصاؿ فعالة، سواء داخؿ المنظمة نفسيا أو لا يمكف لأي منظمة أف تعمؿ بكفا
لذا مف الضروري أف تقوـ المنظمة بتقييـ كفاءة وسائؿ الاتصاؿ لدييا والعمؿ ، بينيا وبيف بيئتيا الخارجية

عمى تطويرىا أو استبداليا إذا ثبت عدـ فعاليتيا، فالقدرة عمى التواصؿ بفعالية تسيـ في تحسيف أداء 
فيف وتعزيز رضاىـ الوظيفي، كما أف قنوات الاتصاؿ بيف الموظفيف والإدارة فيما يخص التغيير الموظ

 التنظيمي تمعب دورًا جوىريًا في تبادؿ المعمومات وتعزيز العلبقة بيف الطرفيف

حيث اف غياب قنوات الاتصاؿ الفاعمة بيف الرؤساء والمرؤوسيف وما يترتب عمييامف غياب أسس 
التعامؿ مع العامميف وعدـ ترسيخ علبقات مبنية عمى الثقة يؤدي الى أثر سمبي يخمؽ مشاعر  الموضوعية في

كما تساعد الاتصالات عمى تدفؽ وانسياب المعمومات ، يقمؿ مف انتاجيـ والعكسو  القمؽ والاحباط لمعامميف
ف الاتصاؿ يساعد وكذا فا، داخؿ المنظمات وترفع كفاءة العمؿ كمما كانت ىناؾ أنظمة جيدة للبتصالات

 4العامميف في المنظمة عمى مواكبة ما يستجد مف تطورات تمس المنظمة وتنعكس عمى بيئتيـ العممية .
                                                             

. 212، ص 2006دار الهدى للطباعة والنشر،  :الجزائر، الجزء الثانً، ، السلون التنظٌمًلوكٌا الهاشمً  1  
.  240، ص 2003أحمد ماهر، المرجع نفسه،   2  
. 243حسن حرٌم، المرجع نفسه، ص   3  

دار المسٌرة : عمان،الاردن ،1،طالسلون التنظٌمً فً ادارة المؤسسات التعلٌمٌةفلٌه فاروق عبده، السٌد محمد المجٌد،  4
 . 41،ص2005للنشر والتوزٌع والطباعة،
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ويُعد الاتصاؿ عنصرًا أساسيًا في توجيو السموؾ البشري، حيث اف ضعؼ قنوات التواصؿ قد يؤدي  
إلى تدىور العلبقات داخؿ المنظمة، مما ينعكس سمبًا عمى نجاح عممية التغيير. ويمكف تمخيص تأثير التغيير 

 1:في نمط الاتصالات عمى أداء الموظفيف فيما يمي

يًا في نجاح التغيير التنظيمي، حيث تضمف تدفؽ المعمومات بسلبسة، تمعب الاتصالات دورًا حيو  .1
دارة واعية  .وتعزز كفاءة العمؿ مف خلبؿ أنظمة فعالة وا 

يجب أف يكوف الاتصاؿ فعالًا في اتجاىيف )صاعد ونازؿ(، حيث إف اقتصاره عمى التوجييات  .2
ضعاؼ تفكيرىـ الإبداعي  .، مما يؤثر سمبًا عمى أدائيـفقط قد يؤدي إلى تقميؿ مشاركة الموظفيف وا 

تساىـ طبيعة الاتصالات في المنظمة في خمؽ بيئة مناسبة للئبداع واتخاذ القرارات، حيث تُعد  .3
 .وسيمة لمتفاىـ والتفاعؿ الاجتماعي، مما يعزز تحقيؽ الأىداؼ التنظيمية

تحسيف أداء يمعب الاتصاؿ دورًا رئيسيًا في تبادؿ المعمومات داخؿ المنظمة، مما يساعد في  .4
 .الموظفيف وضماف فيميـ لخطط التغيير التنظيمي وتعزيز التعاوف بينيـ

يعد سوء فيـ التغيير التنظيمي مف أكبر التحديات التي تواجو المؤسسات، وغالبًا ما يكوف السبب  .5
 .في ذلؾ ضعؼ وضوح قنوات الاتصاؿ

لمتغيرات البيئة ومتطمبات التغيير، مما يشترط في الييكؿ التنظيمي أف يكوف مرنًا وشفافًا ليستجيب 
يضمف استمرارية تحقيؽ الأىداؼ. ويمكف أف يحدث التغيير في الييكؿ التنظيمي نتيجة لتغير الرسالة، 
الأىداؼ، التكنولوجيا، تقميؿ التكاليؼ، أو مواجية التحديات التنافسية. كمما زادت مرونة الييكؿ التنظيمي، 

الوظيفة، حيث يمكف تعديؿ بعض  مرونة :ظير ىذه المرونة في شكميفزادت فرص نجاح المنظمة. وت
التي تتعمؽ بسيولة تغيير القادة واتخاذ القرارات ، المرونة الإجرائيةوالوظائؼ أو استبداليا بأخرى أكثر أىمية، 

 2.بسرعة وكفاءة

ولا يمكف تحقيؽ ىذه التغييرات إلا مف خلبؿ تعديلبت جذرية في الييكؿ التنظيمي، حيث إف أي تغيير 
في البيئة المحيطة يستمزـ بالضرورة تغييرات في العناصر التنظيمية. وقد يتطمب ذلؾ أيضاً تبني ابتكارات أو 

                                                             
 .37-36،ص 2000شوقً ناجً جواد، السلوك التنظٌمً،دار الحامد، الأردن،   1
 . 121،ص2002دار ومكتبة الحامد للنشر والتوزٌع،  :الأردن دارٌة،تطور الفكر والأنشطة الاصحً جبر العتٌقً،  2
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عادة تصميـ الييكؿ التنظيمي . ومف المؤكد أف ىذه التغييرات ترفع تحديثات تكنولوجية، وتدريب العامميف، وا 
مف كفاءة الأداء، مما يعكس التأثير الإيجابي لمبيئة الخارجية، لا سيما عندما تكوف في حالة تغير مستمر، 

 .حيث تفرض ضغوطاً تستدعي التكيؼ معيا مف خلبؿ التطورات التقنية والتنظيمية

 القیادیة عمى أداء الموارد البشریة  المناصبو  المطمب الثاني: أثر التغییر في التكنولوجیا

 أداء عمى مباشر بشكؿ يؤثراف أساسييف عامميف القيادية المناصب وتبدّؿ التكنولوجيا في التغيير يُشكؿ
 وتحسيف العمؿ طرؽ تطوير في محوريًا دورًا الحديثة التكنولوجيا تمعب حيث، المؤسسات داخؿ البشرية الموارد
 .التنظيمية الأىداؼ تحقيؽ نحو وتحفيزىا الفرؽ توجيو في الفعالة القيادة تساىـ بينما الفعالية،

 أ/ أثر التغییر في التكنولوجیا عمى أداء الموارد البشریة :

مف أبرز التحولات التكنولوجية في السنوات الأخيرة التوسع في الحوسبة والرقمنة، إذ تعتمد معظـ 
تسيـ في تسريع عممية اتخاذ القرار، وتقميؿ التكاليؼ، وتعزيز المنظمات اليوـ عمى أنظمة معمومات متطورة 

، شؽ ذو تأثير ايجابي، حيث يأثر التغيير في التكنولوجيا عمى أداء العامميف في شقيف، كفاءة وأداء الموظفيف
 1: واخر ذو تأثير سمبي كمايمي

 أ/التأثير الايجابي لمتغيير التكنولوجي عمى أداء العامميف: 

نولوجيا عمى السرعة في الأداء وتقميؿ التكاليؼ والمحافظة عمى جودة عالية في السمع تساعد التك
حيث تساىـ التكنولوجيا في توزيع المياـ والواجبات والعمؿ بشكؿ سميـ بيف الافراد ، والخدمات المقدمة

جيود البشرية كما تساىـ في رفع كفاءة أداء الافراد في المنظمة مف حيث السرعة وتقميص في ، والجماعات
 والمادية والمعموماتية .

  

                                                             
، مجلة جامعة دمشق للعلوم الالتصادٌة والمانونٌة، "اثر تطوٌر المسار الوظٌفً فً رضا العاملٌن"صلاح الدٌن الهٌتً، 1

 . 24،ص2004، العدد الثانً، 20المجلد 
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 ب/التأثير السمبي لمتغيير التكنولوجي عمى أداء العامميف:

، اف سيطرة الالة عمى الافراد وانعزاليـ وضعؼ علبقاتيـ الاجتماعية يأثر عمى دورىـ داخؿ المنظمة
كما اف التطورات التكنولوجية الحديثةشكمت بعض المخاوؼ كزيادة عدد البطالة وخفض الروح المعنوية 

 لمعامميف. 

كما يُعد التغيير التكنولوجي عممية معقدة يواجييا بعض الأفراد بالمقاومة، نظرًا لمخاوفيـ مف فقداف 
ب ىذا التغيير برامج تدريبية تعزز وظائفيـ أو زيادة الأعباء الوظيفية. لذلؾ، مف الضروري أف يصاح

مياراتيـ وقدراتيـ لمتكيؼ مع التطورات الجديدة. وتوجد علبقة وثيقة بيف التكنولوجيا وأداء الفرد، حيث تسيـ 
التكنولوجيا في رفع الإنتاجية، بينما يضمف تطوير الموارد البشرية الحفاظ عمى كفاءتيـ. لذا، ينبغي عمى 

تبني التكنولوجيا الحديثة والاىتماـ بموظفييا، دوف التركيز عمى أحد الجانبيف عمى  المنظمة تحقيؽ توازف بيف
  1حساب الآخر.

يُعتبر التغيير التكنولوجي وسيمة ضرورية لاكتساب التكنولوجيا المتطورة، مما يساىـ في تحقيؽ التغيير 
يرفع مف كفاءتو، كما يتيح الفرصة التنظيمي، حيث يساعد في القضاء عمى روتينية الأداء الوظيفي، وبالتالي 

 وبالتالي الرفع مف اداء الموارد البشرية.  2لإطلبؽ الإبداعات الذاتية لمموارد البشرية.

مف أبرز مظاىر التغيير في التكنولوجيا" الرقمنة"، التي تسيـ في تحسيف الأداء وتسريع الإنجاز، لكنيا 
لاجتماعي وزيادة مخاوؼ فقداف الوظائؼ. لذا، مف الضروري قد تؤدي أيضًا إلى تحديات مثؿ تقميؿ التفاعؿ ا

 تحقيؽ توازف بيف تبني التكنولوجيا وتأىيؿ الموظفيف لضماف كفاءة العمؿ.

 ب/أثر التغییر في المناصب القیادیة عمى أداء الموارد البشریة

تؤثر بشكؿ مباشر التغيير في المناصب القيادية داخؿ المنظمات يعد مف أبرز العوامؿ التي يمكف أف 
فتغيير القائد أو الييكؿ القيادي لا يؤثر فقط عمى السياسة الاستراتيجية والتوجيو ، عمى أداء الموارد البشرية

                                                             
إكرام بودبزة، "أثر التؽٌٌر التنظٌمً على الالتزام التنظٌمً العاملٌن من وجهة نظرهم)دراسة مٌدانٌة بالمؤسسة الوطنٌة  - 1

 .27، ص 2019سكٌكدة، جوان 1955أوت  20جامعة ،12، مجلد مجلة التجارٌة والالتصادٌةللرخام بسكٌكدة("، 
 .171ص  كاظم محمود خٌضر، السلوك التنظٌمً، المرجع نفسه، 2
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العاـ لممنظمة، بؿ يمتد تأثيره ليشمؿ الديناميكيات الداخمية بيف الموظفيف، وتفاعميـ، ومستوى الحوافز، 
 .القيادة والموظفيف بالإضافة إلى مستوى الثقة المتبادلة بيف

يعد الأفراد العامميف داخؿ المؤسسة مف أىـ عناصر التغيير التنظيمي، فنجاح المنظمات أصبح رىيف 
توفر الأفراد المناسبيف مف حيث القيـ والمعتقدات والاتجاىات والسموكيات التي لا بد مف فيميا ومف ثـ العمؿ 

سسة، بما يمكنيا مف تحقيؽ أىدافيا وأداء مياميا عمى الوجو عمى تغييرىا وتطويرىا لتتلبءـ مع متطمبات المؤ 
 1المطموب. 

القائد ىو الشخصية المحورية التي تساىـ في تحفيز الفرؽ وتحقيؽ أىداؼ المنظمة، لذلؾ، فإف التغيير 
فوف في المناصب القيادية قد يُحدث تأثيرات كبيرة عمى أداء الموظفيف. عند تعييف قائد جديد، قد يشعر الموظ

بالقمؽ إزاء أسموب القيادة المختمؼ، وبالتالي قد يحدث تراجع في مستويات الأداء بسبب عدـ الاستقرار 
في المقابؿ قد ، النفسي أو التكيؼ مع أساليب الإدارة الجديدة وعميو يؤثر سمبًا عمى الأداء الفردي والجماعي

جديد يتمتع بميارات قيادية عالية ويستطيع تحفيز يكوف التغيير فرصة لتعزيز الأداء، خاصة إذا كاف القائد ال
 2.فريؽ العمؿ بشكؿ أفضؿ

لذا، مف الضروري أف يكوف القائد الجديد قادرًا عمى بناء جسور مف الثقة بينو وبيف موظفيو مف خلبؿ 
 .التواصؿ الفعّاؿ وفيـ احتياجاتيـ وتوجيييـ بشكؿ إيجابي

العوامؿ التي تتأثر بتغيير القيادة، فالقائد الجديد قد يكوف قادرًا علبوة عمى ذلؾ، يعتبر الحافز أحد أىـ 
عمى خمؽ بيئة محفزة، مما يعزز مف أداء الموظفيف ويدفعيـ لتحقيؽ أىداؼ أعمى، في المقابؿ، قد يؤدي 
غياب التحفيز إلى انخفاض في الأداء، خصوصًا إذا كاف التغيير يعكس حالة مف عدـ الاستقرار داخؿ 

ويُعد توفير بيئة عمؿ داعمة ومحفزة أحد العوامؿ الميمة لضماف استمرارية الأداء المتميز بعد  المنظمة.
 3.التغيير في المناصب القيادية

وفيما يتعمؽ بإدارة ىذه التغييرات، يُنصح بالقياـ بإجراءات مدروسة لضماف نجاح التغيير القيادي، مف 
لتعريفيـ بأسموب القيادة الجديد، وكذلؾ تنظيـ لقاءات دورية بيف أبرز ىذه الإجراءات توفير تدريبات لمموظفيف 

                                                             
 . 127،ص 1،2012دار الراٌة، ط :عمان، الاردن ،اتجاهات حدٌثة فً ادارة التغٌٌرسالم عرفة،  1
 .78ص ،2005دار الفكر العربً،  :، القاهرة1ط ، إدارة التغٌٌر فً المؤسسات، عزت مصطفى 2

3  McKenzie John , Leadership in Organizations, 5th Edition, New York : McGraw-Hill Education, p(2011). 152. 
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القيادة الجديدة والموظفيف لفتح قنوات التواصؿ وتبادؿ الآراء، كما يمكف أيضًا تشجيع الموظفيف عمى 
شراكيـ في التوجيات المستقبمية لممنظمة، مما يسيـ في تعزيز شعورىـ بالاستقرار  المشاركة في صنع القرار وا 

 1.الأماف النفسي، وبالتالي تحسيف أدائيـو 

مف خلبؿ تبني أساليب جديدة للئدارة، قد يجد الموظفوف في القائد الجديد فرصة لتطوير مياراتيـ 
ىذه الفرص يمكف أف ترفع مف معنويات الموظفيف وتحفزىـ لمعمؿ ، والتعمـ مف تقنيات وأساليب إدارة جديدة

يُعزز القائد الجديد مف مفيوـ الشفافية ويعزز ثقافة التواصؿ المفتوح داخؿ بجدية أكبر، عمى سبيؿ المثاؿ، قد 
 2المنظمة، مما يؤدي إلى تحسيف التفاعؿ بيف الموظفيف والإدارة.

إذا لـ يكف القائد ، مف جانب آخر، قد يؤدي التغيير القيادي إلى فقداف الثقة بيف الموظفيف والإدارة
والقدرة عمى اتخاذ القرارات الصائبة، قد يشعر الموظفوف أف التغيير لـ يكف  الجديد قادرًا عمى إظيار الكفاءة

في مصمحتيـ، ما يساىـ في تدىور العلبقة بيف القيادة والموظفيف،و قد تظير حالة مف الشكوؾ حوؿ قدرة 
 القيادة الجديدة عمى تحقيؽ الأىداؼ التنظيمية، وىو ما يؤدي إلى ضعؼ الالتزاـ والإنجاز مف جانب

 3. الموظفيف

 كما اف التغيير في المناصب القيادية يأثر عمى أداء العامميف مف خلبؿ مايمي :

 المٌادة فً تحفٌز التغٌٌر وتوجٌه الموارد البشرٌة: 

اف القيادة التي تتمتع بالقدرة عمى تحفيز موظفييا تُسيـ في تحسيف الروح المعنوية، مما ينعكس إيجابًا 
فالقائد الذي يتسـ بالمرونة والقدرة عمى الاستماع إلى احتياجات الموظفيف ومخاوفيـ يمكنو ، عمى الأداء العاـ

بناء علبقة مف الثقة، مما يسيـ في تقميؿ القمؽ حوؿ التغيير. عندئذٍ، يشعر الموظفوف بالدعـ ويشجعيـ ذلؾ 
 4عمى تحسيف أدائيـ.

  

                                                             
 .86عزت مصطفى، مرجع سابق، ص   1
 .215، ص. 2016دار الفارس للنشر،  :، عمان1ط، إدارة التغٌٌر التنظٌمً: دراسة تحلٌلٌة وتطبٌمٌة ،دمحم الشامً  2

3  Kotter JOHN P, Leading Change. Harvard Business Review Press, 1996, p. 112 
4 Gilley J. W, & McMillan, H. S, The Manager's Guide to Improving Organizational Performance, Wiley-

Blackwell, 2009, p. 45. 
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 التغییر القیادي في تحسین التعاون بین الفرق: 

الجديد قد يعيد تشكيؿ أولويات المنظمة ويعيد توجيو الفرؽ لمعمؿ نحو أىداؼ مشتركة، ما يسيـ القائد 
ففي بعض الحالات، يمكف لمقائد أف يُشرؾ ، في تحقيؽ نتائج أعمى مف خلبؿ التنسيؽ الجيد بيف الأفراد

  1.اتيجية المنظمةالموظفيف في عممية صنع القرار، مما يعزز مف شعورىـ بالانتماء والمشاركة في استر 

حيث يعتبر مف  التأثيرات الإيجابية لمتغيير في المناصب القيادية ىو تأثيره عمى التعاوف بيف الفرؽ 
فعندما يتبنى القائد الجديد أساليب تشجع عمى التفاعؿ المستمر وتبادؿ المعرفة بيف ، المختمفة داخؿ المنظمة

ي لمموارد البشرية، ويزيد مف قدرة المنظمة عمى التكيؼ مع الفرؽ، فإف ذلؾ يُسيـ في تحسيف الأداء الجماع
 .التحديات الجديدة

  التقییمأثر التغییر القیادي عمى الحوافز وأدوات: 

أحد الجوانب التي تتأثر بشكؿ مباشر عند تغيير المناصب القيادية ىو سياسات الحوافز وآليات التقييـ 
القائد الجديد نماذج حوافز جديدة أو يغير مف أساليب التقييـ المعتمدة، ما اذ يُقدـ ، التي يتبناىا القائد الجديد

قد يكوف لو تأثيرات كبيرة عمى الأداء، إذا كانت ىذه التغييرات تيدؼ إلى تعزيز الأداء وتشجيع الابتكار، فإف 
لتقييـ الجديدة الموظفيف قد يشعروف بتحفيز أكبر لزيادة إنتاجيتيـ، ولكف إذا لـ تكف سياسات الحوافز وا

 2واضحة أو ملبئمة لاحتياجات الموظفيف، فقد تؤدي إلى انخفاض في الحوافز وبالتالي تراجع في الأداء .

المخطط الوحيد ويظؿ نجاح المنظمة رىيف بتوفر و  وفي ظؿ تعاظـ دور الآلة يظؿ الفرد ىو المبتكر
توجد عدة سبؿ لتطوير سموكيات و  وكيات،السمو  الاتجاىاتو  المعتقداتو  الأفراد المناسبيف مف حيث القيـ

 اتجاىاتوو  يأتي عمى رأسيا تغيير نمط القيادة أو الإشراؼ بحيث يجب أف يكوف قدوة حسنة في قيمةو  العامميف
 3سموكياتو فضؿ عف مياراتو في إدارة الصراعاتو 

 

  
                                                             

 .221، ص. مرجع سابق .الشامً، محمد  1
 .229، ص. مرجع سابق .الشامً، محمد  2
 . 51ص ،2018دار الجامعً للنشر والتوزٌع،، الإمارات: 1ط ،وادارة التغٌٌرالهندرة الوهابً، وسٌم اسماعٌل 3
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 الموارد البشریةالثقافة التنظیمیة عمى أداء و  المطمب الثالث: أثر التغییر في أسالیب العمل

 التي التنظيمي التغيير أبعاد مف رئيسييف بعديف التنظيمية والثقافة العمؿ أساليب في التغيير يشكؿ
 وفعالية كفاءة تحسيف في الحديثة العمؿ أساليب تسيـ حيث البشرية، الموارد أداء عمى مباشر بشكؿ تؤثر
 وانتمائيـ الموظفيف دوافع عمى يؤثر الذي السموكي الإطار التنظيمية الثقافة تشكؿ حيف في المياـ، إنجاز

 .المنظمة أىداؼ وتحقيؽ الأداء لتعزيز جوىريًا أمرًا يعد البعديف ىذيف أثر فيـ فإف لذا لممؤسسة،

 :أ/ أثر التغییر في أسالیب العمل)التغییر الوظیفي( عمى أداء الموارد البشریة 

النشاطات والأعماؿ التي يمارسيا الأفراد والجماعات داخؿ يتمثؿ ىذا النوع مف التغيير في تغيير 
كما يمكف أف يكوف باستحداث أعماؿ جديدة أو ترؾ أعماؿ قائمة أو تغيير في أداء الأعماؿ ، المؤسسة

الجارية وذلؾ بيدؼ تقديـ منتجات جديدة أو دخوؿ أسواؽ جديدة،وىذا ما يوحي إلى تغير في الإستراتيجية 
 1ومصدر ىذا التغيير ىو التطور في أذواؽ ورغبات أفراد المجتمع .، المنظمةالمنتيجة مف قبؿ 

يرتبط التغيير الوظيفي بالأنظمة الجديدة والإجراءات وبناء المنظمة والتقنيات المؤثرة عمى تنظيـ العمؿ      
أو المياـ التي  عمى مستوى أدائيـ فالتغيير في الوظائؼو  التي تؤثر بشكؿ كبير عمى الأفرادو  داخؿ الأقساـ

تنظمنيا الوظائؼ ينعكس عمى أداء الفرد أما بالسمب أو الإيجاب، وىذا راجع إلى توافؽ الوظيفة أو الوظائؼ 
 المكافو  استعدادات الفرد بالإضافة إلى العوامؿ الجديدة التي تنظمنيا الو ضيفة كالظروؼو  الجديدة مع قدرات

التغييرات و  أداء الفرد ضؼ إلى ذلؾ المناخ الذي تتـ فييا الوظيفة الزماف التي مف شأنيا التأثير مباشرة عمىو 
 التمكف مف التقنيات الجديدة،و  الاتصاؿو  التي تطرأ عمى ىذا المناخ عمى غرار الانسجاـ مع فريؽ العمؿ

لذلؾ فإنو يجب التعامؿ مع ىذا التغيير بعناية فائقة لما لو مف أثار مباشرة عمى أداء الأفراد الذيف  
استعدادات الفرد مع و  التكويف لملبءمة قدراتو  ب تكييفيـ مع ىذا النوع مف التغييرات عف طريؽ التدريبوج

 2الوظيفة الموكمة إليو في ضؿ التغيرات التي طرأت.

                                                             

.  25علً السلمً، المرجع نفسه، ص  1  
مجلة رشٌد مناصرٌة، "التؽٌٌر التنظٌمً وأثره على رضا العاملٌن، )دراسة مٌدانٌة بمؤسسة اتصالات الجزائر بالأؼواط("،  2

 .229، ص 2016، جامعة قاصدي مرباح، نوفمبر 3، عدد1مجلد الدراسات الالتصادٌة الكمٌة،
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اف الأثر الإيجابي البارز لمتغيير في أساليب وطرؽ العمؿ ىو تحسيف الكفاءة العامة لمموارد البشرية 
فعندما يتـ تبني تقنيات وأساليب عمؿ جديدة، يزداد إلماـ الموظفيف بالطرؽ الأكثر فعالية داخؿ المنظمة، 

لإنجاز مياميـ، مما ينعكس مباشرة عمى الأداء الفردي والجماعي، حيث يؤدي تطبيؽ أساليب عمؿ أكثر 
 .يةمرونة أو استخداـ تقنيات حديثة إلى توفير وقت وجيد الموظفيف، وبالتالي زيادة الإنتاج

عمى سبيؿ المثاؿ، إذا تـ إدخاؿ أدوات تكنولوجية جديدة تساعد في أتمتة العمميات المتكررة، فإف ذلؾ 
يسيـ في تقميؿ العبء الإداري عمى الموظفيف، مما يتيح ليـ التركيز عمى المياـ الأكثر أىمية ويزيد مف 

  1.مستوى إبداعيـ

مؿ عمى تطوير ميارات الموظفيف بشكؿ مستمر، علبوة عمى ذلؾ، قد يساعد التغيير في أساليب الع
حيث يتعمـ الموظفوف كيفية استخداـ أدوات وتقنيات جديدة تساعدىـ في تقديـ أداء أفضؿ،و ىذا النوع مف 
التغيير يساعد في رفع قدرة الموظفيف عمى التكيؼ مع تحديات المستقبؿ وتوسيع نطاؽ قدراتيـ في مختمؼ 

 2. المجالات

يؤدي التغيير في أساليب وطرؽ العمؿ إلى بعض الآثار السمبية التي تؤثر عمى أداء  في المقابؿ، قد
الموظفيف، خاصة إذا لـ يتـ تنفيذ التغيير بشكؿ مدروس أو بشكؿ تدريجي،اذ يشعر الموظفوف بالحيرة أو 

، غط والتوترالقمؽ تجاه الأساليب الجديدة التي قد لا يتقنونيا بسرعة، مما يؤدي إلى زيادة مستويات الض
ػوبالتالي ىذه التغيرات المفاجئة قد تؤدي إلى مقاومة مف الموظفيف الذيف يفضموف الطرؽ التقميدية التي اعتادوا 

 .عمييا، مما يعوؽ تقدـ العمؿ ويؤدي إلى انخفاض الإنتاجية

أو  التغيير في أساليب العمؿ قد يتطمب وقتًا كبيرًا مف الموظفيف لمتكيؼ مع العمميات الجديدة
التكنولوجيا المدمجة، وىو ما قد يؤثر عمى أداء المياـ في المدى القصير، ففي بعض الحالاتقد يشعر 
الموظفوف بأف التغييرات تؤدي إلى تعقيد العمؿ أو فرض عبء إضافي عمييـ دوف أف تكوف ىناؾ مكافآت أو 

 3. حوافز واضحة، مما يقمؿ مف حوافزىـ ويؤدي إلى تراجع أدائيـ

                                                             
1 Bauer, T., & ERDOGAN. B, Organizational Behavior A Management Challenge, McGraw-Hill, 2016, p. 134. 
2 Kotter, John ةP.  OP. CIT p. 131 
3 Armstrong, M. aRMSTRONG'S, Handbook of Human Resource Management Practice,13th ed , London, new 

york :  Kogan Page limited, 2014, p. 95. 
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، انب الميمة لمتغيير في أساليب العمؿ ىو تأثيره عمى الميارات والقدرات الوظيفية لمموظفيفمف الجو 
في حالة التغيير الإيجابي، يمكف أف يؤدي اعتماد أساليب جديدة إلى تحسيف الميارات التقنية والإدارية 

ة عمى التعامؿ مع لمموظفيف. الموظفوف الذيف يتدربوف عمى تقنيات وأساليب حديثة سيصبحوف أكثر قدر 
ىذا التطور المستمر يعزز مف تطور الموظفيف في بيئة العمؿ ويعزز مف ، تحديات العمؿ بشكؿ أفضؿ
 1. كفاءتيـ عمى المدى البعيد

لذلؾ، مف الميـ أف تتبع الإدارة نيجًا تدريجيًا في تنفيذ التغيير في أساليب العمؿ، مع توفير تدريب 
في عممية اتخاذ القرارات المتعمقة بالتغيير، ىذا يساعد عمى تقميؿ المقاومة  مناسب لمموظفيف وضماف إشراكيـ

 2ويحفز الموظفيف عمى تقديـ أفضؿ أداء.

كما انو مف أحد الجوانب التي تتأثر بتغيير أساليب العمؿ ىو كيفية تقييـ أداء الموظفيف وتقديـ الحوافز 
فمف ، ؿ آليات التقييـ لتتناسب مع المتطمبات الجديدةفالتغيير في أساليب العمؿ قد يتطمب تعدي، المناسبة

الممكف أف يتـ تعديؿ مقاييس الأداء لتأخذ بعيف الاعتبار الفعالية في استخداـ الأساليب الجديدة أو الكفاءة في 
بناءً و في ىذه الحالة، يمكف أف يشعر الموظفوف بتقدير أكبر إذا تـ تقييميـ ، تنفيذ العمميات التي تـ تحسينيا

 .3 عمى معايير تتماشى مع الأساليب الحديثة

 ب/ أثر التغییر في الثقافة التنظیمیة عمى أداء الموارد البشریة

التي تيدؼ مف خلبليا المنظمات لمتكيؼ مع عمميات و  اف التغيير الثقافي ىو العممية الداخمية مف جية
مف أجؿ التكيؼ، أي انو تغيير موجو ومقصود  الخارجية مف جية اخرى، و التغيير الداخمية مف أجؿ الاندماج

  4وىادؼ لتحقيؽ التكيؼ البيئي.

حيث تؤثر الثقافة التنظيمية بشكؿ مباشر عمى الييكؿ الإداري، والنمط القيادي، ونظاـ الاتصالات 
والمعمومات داخؿ المنظمة، كما تنعكس عمى أساليب حؿ المشكلبت واتخاذ القرارات، وقد تكوف ىذه الثقافة 

                                                             
1 Larkin, T. J,. The Art of Change Management: Unlocking the Secrets of Successful Change, Wiley, 2014, p. 

56. 
2 Kotter, John ةP.  OP,CIT ,p. 139 
3 Larkin, T. J, OP, CIT, p 72 

،جامعة سعد دحلب الملتمى الوطنً الأول حول الالتصاد الجائري فً الألفٌة الثاثلةعلً عبد الله، "التحولات وثقافة المنظمة"، 4
 .11،ص2022ماي  22-21البلٌدة،ٌومً 
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اليابانية والأمريكية، أو قد عنصرًا داعمًا لنجاح المنظمة وتعزيز قوتيا، كما ىو الحاؿ في بعض الشركات 
وىذا يبرز الدور الحاسـ لمثقافة التنظيمية ، تشكؿ عائقًا أماـ التطوير والتغيير، مما يؤدي إلى ضعؼ المنظمة

 1.في تحديد مسار المنظمة ومستقبميا

ة، تتأثر الثقافة التنظيمية بما تشممو مف قيـ وعادات وسموؾ باستراتجيات التغيير المعتمدة في المنظم
حيث تؤثر ىذه الاستراتجيات عمى سموؾ وقيـ ومعتقدات الأفراد مما يجعميا أكثر نجاحا وتكيفا مع ىذه 
التغييرات، كما تؤثر الثقافة التنظيمية عمى الاستراتجيات وعمميات التغيير داخؿ المنظمة، وىذا يعني أف 

لبؿ التغيير الثقافي الذي يمكف إجراءه مف العلبقة التأثيرية متبادلة بينيما. ويمكف تفسير ىذه العلبقة مف خ
أجؿ نجاح عممية التغيير التنظيمي أو مف خلبؿ تطوير الثقافة التنظيمية بما يتلبءـ وعمميات التغيير 

 2التنظيمي.

 الاتجاىاتو  أكثرىا صعوبة ىي التغيير في القيـو  نو مف أىـ مجالات التغييروعميو نستنتج  ا
 المنظمة إلى التعديؿ عمى سموكات العامميف لبموغ معدلات إنتاجية عالية.تيدؼ و  سموكيات  العامميف،و 

في تحسین أداء التغییر التنظیمي  خلالالتكوین والتحفیز  برامج المطمب الرابع: دور
 الموظفین

 التغییر التنظیمي  عند تطبیق أداء الموظفین كالیة لدعم التكوین برامج أولا/دور 

أساسية في عممية التغيير التنظيمي، إذ لا تقتصر أىميتو عمى تحسيف أداء الأفراد يُعدّ التكويف ركيزة 
وتنمية مياراتيـ ومعارفيـ اللبزمة لإنجاز المياـ، بؿ يُمثؿ أيضًا أداة فعالة لجعؿ الموارد البشرية أكثر قدرة 

ا المرجوة إلا مف خلبؿ عمى التكيؼ والتطور. فالتغييرات الييكمية داخؿ المؤسسة لا يمكف أف تحقؽ نتائجي
كوادر بشرية مؤىمة تؤمف بيا وتساىـ في تنفيذىا، مما يضمف استمرارية المؤسسة وتطورىا. وفي ىذا البحث، 

 سيتـ تناوؿ أبرز التغييرات التي يسيـ التكويف في تعزيزىا.

 

                                                             
إثراء : الأردن ،1، طالسلون التنظٌمً: مفاهٌم معاصرةموسى سلامة اللوزي، خضٌر كاظم حمود الفرٌجات واخرون،  1

 266- 265ص  2009للنشر والتوزٌع، ،
 .375بلال خلؾ السكارنة، التطوٌر التنظٌمً والاداري، المرجع نفسه، ص  2
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 : أ/تعریف التكوین

وقدرات الفرد وزيادة معموماتو "التكويف عممية مخططة ومنظمة ومستمرة تيدؼ إلى تنمية ميارات 
 1وتحسيف سموكو واتجاىاتو بما يمكنو مف أداء وظيفتو عمى أكمؿ وجو."

ويعرؼ التكويف عمى أنو تمؾ الجيود التي تيدؼ إلى تزويد الفرد بالمعمومات والمعارؼ التي تكسبو 
ما يزيد مف كفاءتو في أداء الميارة في أداء العمؿ، أو تنميتو وتطوير ما لديو مف ميارات ومعارؼ وخبرات ب

 2عممو الحالي أو يعده لأداء أعماؿ ذات مستوى أعمى في المستقبؿ القريب.

وعميو التعريؼ الاجرائي لمتكويف ىو عممية مخططة تيدؼ إلى تحسيف مستوى الفرد مف حيث 
اء الجماعي ومف ناحية أخرى إلى تعزيز الأد، ىذا مف ناحية ، السموؾ، والمعارؼ، والميارات، والأداء

 والارتقاء بكفاءة المؤسسة ككؿ.

حيث يكمف دور التكويف في دعـ مقومات التغيير التنظيمي مما يجعمو يأثر عمى أداء الموارد البشرية 
، التكنولوجيات الحديثةو  مواكبة المستجدات، اكتساب ميارات وقيـ جديدة، مف خلبؿ فيـ قيـ وثقافة المنظمة

 وىذا ما سنوضحو مف خلبؿ النقاط التالية :، فراد،رفع درجة الدافعية لمعمؿتغير اتجاىات وسموكيات الا

  3أ/التكوین لتجدید الثقافة التنظیمیة :

فالتكويف يترؾ آثارًا مرغوبة في سموؾ الفرد، تتمثؿ في اكتساب الأدبيات الغالبة داخؿ بيئة العمؿ، مثؿ 
ثارة الدافعية لمعمؿ، وتعزيز الانتماء التنظيمي، وبالتالي غرس القيـ التنظيمية الملبئمة لثقافة المجتمع،  وا 

 تحسيف أداء الموارد البشرية.

حيث إف تعديؿ القيـ التنظيمية، والأدبيات، والسموكيات، ومواقؼ الأفراد لا يمكف تحقيقو إلا مف خلبؿ  
ره سموكًا سمبيًا غير مرغوب تكويف العامميف، وذلؾ عبر تييئتيـ نفسيًا لإقناعيـ برفض السموؾ الخاطئ واعتبا

                                                             
 .301، ص2006جدارا للكتاب العالمً للنشر والتوزٌع،  :الاردن، التدرٌب الفعالرداح الخطٌب، أحمد الخطٌب،   1
 .201، ص2010دار أسامة، : ن، عمان، الارداستراتٌجٌات التطوٌر الاداريثرت مشهور،  2
جامعة : الجزائر، الملتمى الوطنً حول الالتصاد الجزائري فً الألفٌة الثالثة، "التحولات وثقافة المؤسسة"عبد الله علً،   3

 . 11،ص2002ماي 22البلٌدة، كلٌة العلوم الاقتصادٌة وعلوم التسٌٌر، ٌوم 
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كما أف التغيير يُمكنيـ مف إدراؾ أف مصالحيـ الذاتية تتعاظـ معو، مما يجعميـ في وضع أفضؿ نتيجة ، فيو
 ليذا التغيير.

وعميو نستنتج أف التكويف يمعب دورًا ميمًا في تصحيح سموؾ الأفراد والتخمص مف العادات السمبية، 
، و التياوف أثناء أداء المياـ، أو التمييز بيف الزملبء والرؤساء لأسباب شخصيةمثؿ إساءة استخداـ السمطة، أ

وفي المقابؿ يساىـ في ترسيخ العادات الإيجابية مف خلبؿ تعزيز الأخلبؽ الفاضمة، وتشجيع الأفراد عمى 
 حسف التعامؿ مع زملبئيـ، ومديرييـ، والجميور الذي يتفاعموف معو بحكـ طبيعة عمميـ.

 : ین لمواكبة التغییر التكنولوجيب/التكو 

في ظؿ التطور التكنولوجي المتسارع، أصبح مف الضروري أف تواكب المؤسسات ىذه التغيرات 
ويُعد التكويف أحد الركائز الأساسية لتحقيؽ ذلؾ، حيث يُمكف ، لضماف استمراريتيا وتعزيز قدرتيا التنافسية

التي تؤىميـ لمتكيؼ مع المستجدات التكنولوجية، مما يساىـ  الأفراد مف اكتساب الميارات والمعارؼ الحديثة
 في تحسيف الأداء وزيادة الإنتاجية.

في دراستو حوؿ أسباب  Schwortzولمتأكيد عمى أىمية التكويف في ظؿ الثورة التكنولوجية، أشار 
، تراجع جودة الخدمة إلى أف مف بيف العوامؿ الرئيسية ليذا التراجع ىو غياب خطة تكوينية داخؿ المؤسسة

كما أف مف التغيرات الميمة في علبقة التكويف ببيئة العمؿ الحديثة، الزيادة الممحوظة في أعداد العمالة 
 Justكويف متقدمة، مثؿ برنامج التكويف في الوقت المناسب )المؤقت، مما دفع المؤسسات إلى تبني برامج ت

In Time - JIT.1(، لمواكبة المتطمبات المتغيرة لمميارات اللبزمة في العمؿ 

فالتكويف يعد عنصرًا أساسيًا في التطور التكنولوجي، حيث أسيمت الابتكارات الحديثة في ، وعميو
مما ترؾ بصمات واضحة عمى المستويات الاقتصادية تعزيز الكفاءة والانتقاؿ إلى عصر المعرفة، 

والاجتماعية والثقافية. ويمعب التكويف دورًا محوريًا في تنمية الموارد البشرية، مما يمكنيا مف التكيؼ مع 
التكنولوجيا واستثمارىا بفعالية. كما أف نجاح تبني التكنولوجيا يعتمد عمى تطوير ميارات الأفراد، إذ لا يمكف 

 سسة تحقيؽ التقدـ دوف كوادر مؤىمة تمتمؾ القدرات والخبرات اللبزمة.لأي مؤ 
                                                             

عمر بلخٌر جواد، دور تكوٌن الموارد البشرٌة فً تطوٌر ونجاح المؤسسة الاقتصادٌة، دراسة حالة شركة الاسمنت ومتقاته  1
تسٌٌر، جامعة تلمسان،كلٌة العلوم الاقتصادٌة والتجارٌة وعلوم  : ، تخصصاطروحة دكتوراه فً العلوم الالتصادٌةبسعٌدة، 
 . 57،ص2015التسٌٌر، 
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 ج/ التكوین وتطویر الكفاءات البشریة: 

تعرؼ الكفاءات عمى أنيا تركيبة مف المعارؼ والميارات والخبرة والسموكيات التي تمارس في إطار 
ومف ثـ فانو يرجع لممؤسسة ، بوؿوالذي يعطي ليا صفة الق، محدد وتتـ ملبحظتيا مف خلبؿ العمؿ الميداني

 1قبوليا وتطويرىا.، تقويميا، تحديدىا

لا تقتصر إدارة الموارد البشرية عمى انتقاء أفضؿ الكفاءات بناءً عمى ما يمتمكونو مف ميارات وقدرات، 
اختيارىـ، بؿ مف الضروري أف تمي عممية الاختيار مرحمة التكويف، إذ إنو ميما كاف مستوى الأفراد الذيف تـ 

فإف مياراتيـ وقدراتيـ تحتاج إلى التقييـ والدعـ المستمر. ييدؼ ذلؾ إلى تنمية مواىبيـ وتعزيز كفاءتيـ مف 
 2خلبؿ اكتساب معارؼ وميارات جديدة تمكّنيـ مف الاضطلبع بمياـ وظائفيـ الحالية بفعالية أكبر.

البرامج التكوينية والاحتياجات الفعمية  يعتمد نجاح التكويف الموجو بالأداء عمى التكامؿ الوثيؽ بيف
لممؤسسة، حيث يتـ تصميـ ىذه البرامج بما يشمؿ الأىداؼ والمحتوى التدريبي، مع تحديد نوعية ومستوى 
المشاركيف والمدة الزمنية المطموبة. ويتـ ذلؾ استناداً إلى نتائج دراسات التحميؿ الإداري، التي تحدد بدقة 

والتي بدورىا تستند إلى عممية تقييـ الأداء الوظيفي وتحميمو، لضماف تحقيؽ أعمى الاحتياجات التكوينية، 
 3مستويات الكفاءة والفعالية.

حيث يمعب التغيير التنظيمي دوراً محورياً في تحسيف أداء الموارد البشرية، ويعد التكويف إحدى 
 4لاىداؼ التالية: ا اذ يحقؽ التكويف المستمر لمموظفيف، الأدوات الأساسية لتحقيؽ ذلؾ

  ضماف أداء العمؿ بفاعمية وسرعة، وسد الثغرات التي توجد بيف معايير الأداء التي يحددىا الرؤساء
  .وبيف الأداء الفعمي لمعامميف

 ترغيب الفرد عمى ممارسة عممو، باعتبار أف زيادة إنتاجيتو مرىونة برغبتو في أداء عممو.  

                                                             
،جامعة محمد خٌضر، 07، العددمجلة العلوم الانسانٌة، "لتؽٌٌر فً المؤسسة ودور الكفاءات:مدخل النظما"رحٌم حسٌن،   1

 .182،ص2005بسكرة،الجزائر، 
دراسة حالة المدٌرٌة –تطوٌر الكفاءات البشرٌة فً المؤسسة الجزائرٌة عن طرٌق ادارة المعرفة "جلول بافكا،بلحاج فراجً،  2

  .600، ص2020، الجزائر، 01،العدد06، المجلدمجلة البشائر الالتصادٌة، "رالعملٌة لاتصالات الجزائ
المكتب العربً للمعارؾ،  :،القاهرة1ط، التدرٌب والاحتٌاجات التدرٌبٌةعبد الرؤوؾ طارق عامر، اٌهاب عٌسى المصري، 3

 . 199، ص2019مصر،
 . 190،ص2003الدار الجامعٌة الجدٌدة، : مصر، ادارة الموارد البشرٌةمحمد سعٌد سلطان،  4
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  لزيادة كفاءتو وتحسيف إنتاجيتو كماً ونوعاً، مف خلبؿ توعيتو بأىداؼ توفير الدافع الذاتي لدى الفرد
  .المنظمة وسياستيا، وأىمية عممو ومدى مساىمتو في تحقيؽ تمؾ الأىداؼ

  رفع الكفاءة الإنتاجية لمعامؿ مف خلبؿ إتاحة الفرصة لمتعرؼ عمى المستجدات في مجاؿ التطور
  .التكنولوجي والعممي

 مؿ وتقميؿ حوادث العمؿ، التي غالباً ما تحدث نتيجة نقص كفاءة الأفراد خفض معدؿ دوراف الع
 .وانخفاض قدراتيـ ومياراتيـ الفنية

قبؿ كؿ شيء، تعتمد فاعمية التكويف عمى مدى دقة اختيار العمالة المؤىمة، التي تمتمؾ القدرة عمى 
ات جديدة. ويُعد التكويف أحد الوسائؿ العمؿ، وتظير تقبلًب لعممية التكويف، وحماساً لمتطوير واكتساب ميار 

الأساسية لبناء جياز إنتاجي كؼء، كما يشكؿ أداة فعالة لمعالجة أوجو القصور أو النقص في أداء الموارد 
 .البشرية وبالتالي تطوير وتحسيف أدائيـ

 التنظیمي التغییر تطبیق عند الموظفین أداء  لدعم كالیة نظام الحوافز دور ثانیا/

ز الحوافز أف الشناوي يؤكد  1.التنظيمية التغيرات مع لمتكيؼ دافعة قوة وتشكّؿ بالانتماء، الشعور تُعزِّ
 لنجاح داعمة عمؿ بيئة تييئة في المؤسسات إلييا تستند التي الأساسية الركائز أحد الحوافز نظاـ يُعَدّ حيث 
 كالمؤسسات حساسة، وظيفية أو ىيكمية تحولات تشيد التي القطاعات في سيما لا التنظيمي، التغيير
 بشكؿ تساىـ  والتقدير كالاعتراؼ معنوية أو والترقيات، كالمكافآت مادية كانت سواء فالحوافز، الصحية
 المحفَّز الموظؼ أف إذ لو بعضيـ مقاومة مف وتقمؿ التغيير، مسار في الموظفيف انخراط تقوية في مباشر
 ينعكس مما الانتقالية، المرحمة صعوبات تجاوز عمى قدرة وأكثر الجديدة، التوجيات لتبني استعدادًا أكثر يكوف
 في يُسيـ بؿ الأداء عمى فقط يحافظ لا الجيد التحفيز أف كما ،والجماعي الفردي الأداء مستوى عمى إيجابًا
 أىمية إلىى لابد أف ننبو أخر  جية مفو ، ىذا مف جية، 2الجديدة المرحمة بمتطمبات ربطو تـ إذا خاصة رفعو،

                                                             
 .215،ص2010، القاهرة: دار المعرفة الجامعٌة، السلون التنظٌمًعبد العزٌز الشناوي،  1
 .174،ص2014بؽداد: دار وائل للنشر،  ،مدخل استراتٌجً -الموارد البشرٌةة عبد الكرٌم العزاوي، إدار 2
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 يؤدي قد جديد سياؽ في تقميدية آليات عمى الاعتماد أف إذ التغيير، أىداؼ مع ليتماشى الحوافز نظاـ تكييؼ
  1.عكسية نتائج إلى

 فترات خلبؿ لاسيما لمموظفيف، النفسية الجوانب دعـ فيفيبرز دورىا  المعنوية حوافزأما بالنسبة لم
  2.التنظيمي اليقيف وعدـ الغموض

 معارؼ توظيؼ خلبؿ مف الإنساني الجانب في تحسينات تحقيؽ إلى التنظيمي التغيير يسعىكما 
 المرؤوسيف ثقة فتعزيز الأداء، كفاءة لرفع كوسيمة الإنسانية العلبقات مبدأ عمى يعتمد حيث السموكية، العموـ

 عمى إقبالاً  أكثر يجعميـ ورغباتيـ، حاجاتيـ إشباع عمى والعمؿ المياـ، إنجاز سمطات وتفويضيـ بأنفسيـ،
 الداخمية البيئة أف التجارب أثبتت وقد، لممؤسسة وانتمائيـ وولائيـ الوظيفي رضاىـ مف يزيد مما العمؿ،

 العامميف يصيب قد المتكرر الروتيف إف إذ التغيير، إلى الحاجة نشوء عمى كبير بشكؿ تؤثر لممؤسسة
 الغياب، نسبة وزيادة العمؿ، دوراف معدؿ وارتفاع المعنوية، الروح انخفاض إلى يؤدي مما والممؿ، بالإحباط
 أنظمة تشمؿ تنظيمية تغييرات إجراء الضروري مف يصبح التحديات، ىذه مع ولمتعامؿ. الإنتاجية وانخفاض
  3.المياـ توزيع إعادة أو الوظائؼ، وتصميـ الإشراؼ، وأساليب المكافآت،

أداء المورد البشري یتطمب  كفیل بتحسین التظیمي الن نجاح التغییر ومما سبق یمكن القول ا
 : مجموعة من النقاط

لضماف فعالية التغيير التنظيمي، يجب عمى المؤسسة أف تجعؿ ىدفيا الرئيسي مف عممية التغيير ىو 
 4:تحقيؽ أداء متميز. ومف بيف المتطمبات التي تساعد عمى تحقيؽ ذلؾ ما يمي

 .لإحداث التغيير في الميارات والسموؾ جعؿ نتائج الأداء اليدؼ الأساسي .1

 .السعي المستمر لزيادة عدد الأفراد المشاركيف في تحمؿ مسؤولية إحداث التغيير داخؿ المؤسسة .2

                                                             
 .133،ص2011الرٌاض: مكتبة الرشد، ، إدارة التغٌٌر التنظٌمًماجد الزٌد،  1
 .200، ص2013، عمان: دار صفاء للنشر،إدارة السلون التنظٌمًحسن الربٌعً،  2
العدد ،1المجلد ،مجلة دراسات العدد الالتصادي، "التؽٌٌر التنظٌمً وأثره على أدء الموارد البشرٌة "عبد الفتاح علاوي،  3

 .352،ص01،2010
دراسة مٌدانٌة -دور التكوٌن فً احداث التؽٌٌر التنظٌمً لتحسٌن أداء الأداء المؤسسً"ؼٌاط،ابتسام سلاطنٌة، شرٌؾ  4

، الجزائر، 01،العدد05المجلد  ،مجلة الالتصاد والتنمٌة المستدامة،"وحدة بوعاتً محمود-CABبمؤسسة المصبرات الؽذائٌة 
  .892،ص2022
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التأكد مف أف كؿ فرد يدرؾ دائماً تأثير أدائو وتغييراتو عمى أداء المؤسسة ونتائجيا ككؿ، مع تقديـ  .3
 .لعامة لممؤسسةالدعـ لمساعدتو عمى ربط جيوده بالصورة ا

وضع الأفراد في مواقؼ تعزز التعمـ مف خلبؿ الممارسة، مع توفير الدعـ والمعمومات في الوقت  .4
 .المناسب

الاعتماد عمى العمؿ الجماعي كأداة رئيسية لدفع عممية التغيير، حيث تعد فرؽ العمؿ مف أقوى  .5
 .الوسائؿ للبرتقاء بالأداء وتنمية ميارات التغيير

 .ما ينجزه الأفراد مف أعماؿ بدلًا مف التركيز عمى سمطاتيـ في اتخاذ القرارالتركيز عمى  .6

طلبؽ معارفيـ وطاقاتيـ ومنحيـ  كما تيدؼ عمميات التغيير التنظيمي الى تحسيف قدرات العامميف وا 
وىذا يتطمب تخفيض عدد المديريف وافساح المجاؿ لمعامميف لتطوير وضماف ، سمطة كافية لمعالجة المشاكؿ

 1ستمرارية سلبمة أداء الموظفيف.ا

 بيئة تييئة يتطمب بؿ الإدارية، القرارات عمى فقط يرتكز لا التنظيمي التغيير نجاح أف فيتبيّف، وعميو
 وتوفير بالموظفيف، الثقة تعزيز تـ فكمما. والسموكية النفسية أبعاده وتراعي البشري العنصر تدعـ محفزة عمؿ

 الديناميكية غياب أف كما. مقاومتو وقمّت التغيير مع الإيجابي التفاعؿ زاد الصلبحيات، وتفويض الحوافز،
 الأداء يعزز بما القيادة وأساليب العمؿ لأنظمة شاممة مراجعة يستدعياف الروتيف، مستوى وارتفاع الداخمية،

 .الوظيفي والانتماء العاـ

 يكوف أف يمكف حيث والتداخؿ، بالتعقيد البشرية الموارد وأداء التنظيمي التغيير بيف العلبقة تتسـ
دارتو تطبيقو طريقة حسب سمبي أو إيجابي تأثير لمتغيير  بطريقة التغيير تطبيؽ تـ إذاف، المؤسسة داخؿ وا 
 العامميف، ومشاركة الأدوار، وضوح وتضمف والسموكية، النفسية الموظفيف احتياجات تراعي ومنظمة، مدروسة
 كفاءة مف يعزز ذلؾ فإف الروتيف، وتقميؿ المستمر التدريب توفير إلى بالإضافة محفزة، عمؿ بيئة وتييئة
 .ممحوظ بشكؿ التنظيمي الأداء مستوى مف ويرفع الأفراد

                                                             
 .423،ص1998مركز الخبرات المهنٌة للادارة، :مصر، (عبد الرحمان توفٌق : تر)كٌف تفكر استراتٌجٌا؟،بوب جارات،  1
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 والتوجيو، الدعـ غياب مع العامميف، إشراؾ دوف فرض أو عشوائي بشكؿ التغيير جرى إذا المقابؿ، في
 التكيؼ، في وصعوبات المياـ، في وضوح عدـ تنظيمية، اضطرابات الموظفيف، مقاومة إلى ذلؾ يؤدي قد
 .المؤسسة أىداؼ تحقيؽ ويعيؽ البشرية الموارد أداء عمى سمبًا ينعكس مما

 أي لنجاح الأساسية الركيزة وداعمة محفزة عمؿ بيئة وتوفير البشري العنصر في الاستثمار يُعد لذلؾ،
 .ومستداـ متميز أداء وتحقيؽ تنظيمي تغيير عممية
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 خلاصة الفصل الثاني:

 ويتجمى المؤسسات، نجاح في أساسية ركيزة يُعد البشرية الموارد أداء أف الفصؿ ىذا خلبؿ مف يتبيّف
 الذاتية، قدراتيـ عمى فقط يعتمد لا الأفراد أداء أف غير، الميني وسموكيـ وكفاءتيـ العامميف مردودية في ذلؾ
 استراتيجية أداة الأداء تقييـ أصبح السياؽ ىذا وفي،بيـ المحيطة التنظيمية بالعوامؿ جوىري بشكؿ يتأثر بؿ

 البشرية، الموارد عمى التنظيمية التغييرات تأثير لرصد فعالة وسيمة لتصبح التقميدي، الرقابي دورىا تتجاوز
 .والتحسيف التطوير عمميات وتوجيو

 التغيير مجالات بينيا ومف رئيسية، محددات بعدة تتأثر فيي والأداء، التنظيمي التغيير بيف العلبقة أما
 وطرؽ وأساليب المستخدمة، التكنولوجيا وتغيير التنظيمي، الييكؿ في التغيير: تشمؿ والتي نفسيا، التنظيمي
 .القيادية المناصب في التغيير إلى إضافة التنظيمية، والثقافة العمؿ،

 يختمؼ حيث البشرية، الموارد أداء عمى مباشر غير أو مباشر بشكؿ تؤثر أبعادًا تشكؿ المحددات ىذه
 مدى إلى إضافة تطبيقو، ونجاح ملبءمتو ومدى التغيير طبيعة حسب المجالات ىذه مف مجاؿ كؿ تأثير مدى
 .لو العامميف تقبؿ

 التي المستمر، التكويف ببرامج وثيقًا ارتباطًا ترتبط التنظيمي التغيير نجاح عوامؿ فإف أخرى، جية مف
 الإيجابي انخراطيـ تعزز التي التحفيز وبأنظمة المتغيرات، لمواكبة وتأىيميـ الموظفيف كفاءة رفع عمى تعمؿ
 .المادي أو المعنوي المستوى عمى سواء التغيير، عممية في

 مواردىا وتحفيز استقرار وضماف التغيير متطمبات بيف التوفيؽ عمى المؤسسة قدرة فإف وبالتالي،
 .العامميف مردودية ورفع الوظيفي الأداء في مستداـ تحسيف تحقيؽ في حاسمًا عاملًب  تعد البشرية

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 الثالث لـــــــــــــــالفص
 المؤسسة في التنظیمیة والتغییرات الصحیة المنظومة واقع

  بالمدیة بوضیاف محمد الاستشفائیة العمومیة
 .2024 الى 2020 من
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 العمومیة المؤسسة في التنظیمیة والتغییرات الصحیة المنظومة واقعالثالث:  الفصل
  .2024 الى2020 من بالمدیة بوضیاف محمد الاستشفائیة

 عمى الضوء تسميط إلى يسعى حيث الجزائر، في الصحي النظاـ لواقع شاممة دراسة الفصؿ ىذا يمثؿ
 الركائز مف تعد التي الاستشفائية، العمومية المؤسسات عمى خاص تركيز مع النظاـ، ليذا المختمفة الجوانب
 يواجييا التي المتزايدة والتحديات السريعة التطورات ظؿ في لممواطنيف الصحية الرعاية تقديـ في الأساسية
 جودة تحسيف إلى تيدؼ تنظيمية تغييرات المؤسسات ىذه تشيد أف الضروري مف أصبح اذ، الصحي القطاع

 ىذا في التنظيمية التغييرات، حيث اف  فعاؿ بشكؿ السكاف احتياجات تمبية وضماف المقدمة الصحية الخدمات
 الموارد قدرات تطوير العمؿ، آليات تحسيف أيضًا تشمؿ بؿ الإداري، الييكؿ عمى فقط تقتصر لا السياؽ
 .المرضى متطمبات تمبي صحية بيئة لتوفير وذلؾ الأداء، كفاءة مف والرفع البشرية،

 لتطبيؽ ميمًاواقعيا و  نموذجًا تعتبر التي بالمدية، بوضياؼ محمد مؤسسة خاص بشكؿ الفصؿ يتناوؿ
 ىذه عمى طرأت التي التغييرات تحميؿ يتـ حيث الجزائرية، الاستشفائية المؤسسات داخؿ التنظيمية التغييرات
. لممؤسسة العاـ الأداء تحسيف عمى التغييرات ىذه أثر عمى التركيز مع ،2024 إلى 2020 مف المؤسسة
 والطبية، الإدارية الأساليب وتحديث المؤسسة، في البشرية الموارد ىيكمة إعادة كيفية دراسة ذلؾ يشمؿ

 ىذا خلبؿ مف الصحية الخدمات تقديـ في والكفاءة الجودة تعزيز في تسيـ جديدة استراتيجيات وتطبيؽ
 رفع وفي المؤسسة، في اليومي العمؿ سير عمى التأثير في التغييرات ىذه دور سيُستعرض حيثالتحميؿ،
 .عاـ بشكؿ الصحية الرعاية مستوى
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 والمؤسسات العمومیة الاستشفائیة في الجزائر المبحث الأول: النظام الصحي 

 عبره وتُوزع الصحية السياسات خلبلو مف تبُنى الذي العاـ الإطار دولة أي في الصحي النظاـ يُعدّ 
 عمى النظاـ ىذا يتأسس الجزائر وفي، لمسكاف متكاممة صحية رعاية ضماف بيدؼ والمادية البشرية الموارد
 مع تماشياً  متلبحقة تطورات شيد وقد الخدمات، إلى الوصوؿ في والعدالة الشمولية، المجاني، التكفؿ مبادئ

 .البلبد عرفتيا التي والسياسية والاجتماعية الاقتصادية التحولات

 الرئيسي الفاعؿ باعتبارىا محورية، مكانة الاستشفائية العمومية المؤسسات تحتؿ النظاـ، ىذا وضمف
 وىيكمة قواعد وفؽ المؤسسات ىذه وتنظـ. بالمرضى اليومي والتكفؿ والوقائية العلبجية الخدمات تقديـ في

 طبيعة فيـ فإف لذا، الأداء في والنجاعة الفعالية لضماف تسعى وتشريعية تنظيمية نصوص بموجب محددة
 واقع تحميؿ سبيؿ في أساسيًا أمرًا يُعد وتصنيفاتيا، وظائفيا تنظيميا، مفيوميا، حيث مف المؤسسات، ىذه

 .الراىف الوقت في القطاع يواجييا التي التحديات ظؿ في خاصة وأدائيا، الجزائرية الصحية المنظومة

 مفيوم النظام الصحي في الجزائر : المطمب الأول

 وسلبمة الأفراد صحة لضماف الدولة إلييا تستند التي الأساسية الدعائـ أحد الصحي النظاـ يُعدّ 
 التنظيمات جممة عف النظاـ ىذا ويُعبّر. والاجتماعية البشرية التنمية عمى مباشر تأثير مف لو لما المجتمع،
 الموارد التحتية، البنى يشمؿ بما الصحية، الخدمات وتقييـ وتقديـ لتخطيط الدولة تعتمدىا التي والآليات
 تاريخي تطور نتيجة الصحي النظاـ جاء الجزائري، السياؽ وفي. الصمة ذات والتشريعات التمويؿ، البشرية،
 .مواطنييا بصحة الدولة لتكفؿ منظـ ىيكؿ وضع استيدؼ وتشريعي

 أولا/ تعریف النظام الصحي:

جراءات وطريقة عمؿ أسموب عف عبارة نويعرؼ النظاـ الصحي عمى أ  تحقيؽ إلى تيدؼ متسقة، وا 
 1.محدد نطاؽ في أو مؤسسة أو معينة دولة في الصحية الأىداؼ

جراءات وطريقة عمؿ أسموب عف عبارة أنّو عمى الصحي النظاـ كما يعرؼ أيضا  لتحقيؽ تيدؼ وا 
 صحية أىداؼ وضع دولة أي تريد عندما ولذلؾ،. معينة دائرة أو مؤسسة أو دولة في الصحية الأىداؼ

 ىذه فإفّ  وبالتالي،. الأىداؼ تمؾ في تؤثر التي الأمور مف العديد الاعتبار بعيف تأخذ فإنيا لمواطنييا،
                                                             

.52،ص2009دار الفكر ،: الأردن،1ط  ،إدارة المستشفٌات والمراكز الصحٌة الحدٌثةصلاح محمد ذٌاب،  1  
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 يتـ التي والإجراءات والطرؽ العمؿ أساليب مف مجموعة إيجاد خلبؿ مف إلاّ  تتحقؽ أف يمكف لا الأىداؼ
 1.الصحية الأىداؼ تحقيؽ أجؿ مف المختمفة والقطاعات والأقساـ الصحية المؤسسات مختمؼ عمى توزيعيا

الأنشطة التي  ـ عرفت منظمة الصحة العالمية أف النظاـ الصحي عبارة عف جميع2000في سنة و  
 2الحفاظ عمييا.و  استعادتياو  يتمثؿ ىدفيا الرئيسي في تعزيز الصحة

الإطار الذي مف خلبلو يتـ التعرؼ عمى احتياجات السكاف مف الخدمات الصحية والعمؿ عمى ىو و 
دارتيا عمى أسس صحيحة تؤدي في النياية إلى  توفير ىذه الخدمات مف خلبؿ إيجاد الموارد اللبزمة وا 

 شاممة بطريقة الصحية الخدمات تقديـ إلى ىذه الخدمة تشيرحيث ، افظة عمى صحة المواطف وتعزيزىاالمح
 كامؿ بشكؿ الصحية احتياجاتيـ تغطية ضماف يدؼب ،لمسكاف الصحية الرعاية جوانب جميع تشمؿ ومتكاممة

 3.استثناء دوف

 مف السكاف احتياجات عمى التعرّؼ يتـ خلبلو مف الذي الإطار أنو عمى الصحي النظاـ"يُعرّؼ كما
دارتيا اللبزمة الموارد بإيجاد وذلؾ توفيرىا، عمى والعمؿ الصحيّة الخدمات  في تؤدي صحيحة أسس عمى وا 
 تحسيف بيدؼ تبذؿ التي الجيود تمؾ وأنّو،"وحمايتيا وتعزيزىا المواطف صحة عمى المحافظة إلى النياية
 4"العامة الصحية الخدمات بتقديـ أو للؤفراد الصحية بالعناية الجيود ىذه تعمقت سواء الصحة

 عمى التعرؼ إلى ييدؼ الذي التنظيمي الإطارمف ىذه التعريفات نستنتج اف النظاـ الصحي ىو 
 الموارد إدارة خلبؿ مف الاحتياجات ىذه تمبي ومتكاممة شاممة خدمات وتوفير الصحية السكاف احتياجات
 والبنى والموارد المؤسسات عمى النظاـ ىذا يعتمد. الصحية الرعاية إلى العادؿ الوصوؿ وضماف بكفاءة،
 في والاستدامة توزيعيا، في العدالة الخدمات، جودة عمى التركيز مع العامة، الصحة لتحسيف اللبزمة التحتية
 .المعنية والجيات الدولة إشراؼ تحت تمويميا،
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2 The world health report 2000 health systems,improving performance,geneva world health organization, 2000,p 
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  :وأىدافو الصحي النظام ثانیا/خصائص

   :أبرزىا مف خصائص، بعدة الصحي النظاـ يتميز 

 مما والاتصالات، والعلبقات القطاعات مف العديد إلى والتفرع بالتشعب الصحي النظاـ يتسـ: التعقيد -1
 .وتعقيده صعوبتو مف يزيد
 القطاع بيف سواء صراعات، نشوء إلى أىدافيا واختلبؼ الصحية القطاعات تعدد يؤدي: الصراع -2

 الذي الخاص، الصحي والقطاع أرباح، تحقيؽ دوف الخدمات تقديـ عمى يركز الذي الحكومي، الصحي
 القطاع نفس داخؿ الصحية المؤسسات بيف أو الربح، إلى يسعى
 السياسات بوضع المتعمقة المسؤوليات بتحديد الصحي النظاـ يتميز: الصحية السياسات وضع -3

  .المشاركة القطاعات مختمؼ بيف الأدوار وضوح يضمف مما الصحية،
 عمى القدرة مع المجتمع، وعادات ثقافة مع متوافقًا الصحي النظاـ يكوف أف يجب: والمرونة الملبءمة -4

 .الطارئة لمظروؼ الفعالة استجابتو لضماف والتكنولوجية الاجتماعية، الاقتصادية، التغيرات مع التكيؼ

 ثلبثة في دولة لأي الصحي النظاـ أىداؼ تتمثؿ، (OMS) العالمية الصحة منظمة لتقرير وفقًاو 
 1:وىي أدائو، لتحسيف محددات تُعد رئيسية محاور

 :العامة الصحة وتعزيز الإنساف صحة بمستوى الارتقاء المحور الأول. 
 بجودة الصحية الرعاية وتوفير الأفراد، احتراـ خلبؿ مف المجتمع توقعات تمبية: المحور الثاني 

 .إلييا الوصوؿ سيولة وضماف عالية

 إلييا المحتاجيف حرماف احتمالات وتقميؿ الصحية، الرعاية تمويؿ في العدالة تحقيؽ: المحور الثالث 
 .فييا التفاوت مف والحد الصحية لمخدمات عادلًا  توزيعًا يضمف بما تكمفتيا، بسبب
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 ثالثا/ مكونات النظام الصحي : 

 منيا كؿ يشكؿ أساسية، مكونات أربعة مف اجتماعي، نظاـ أي شأف شأنو الصحي، النظاـ يتكوف
 1: التالي النحو عمى وذلؾ الكمي، الصحي النظاـ ضمف فرعيًا نظامًا

 والطبية الصحية الرعاية وتقديـ إنتاج عف المسؤولة والأنشطة المنظمات يشمؿ :الإنتاج نظام-1
 الصحية والخدمات العامة الصحية الخدمات النظاـ ىذا ويتضمف ،ككؿ والمجتمع والجماعات للؤفراد

 . الشخصية

 وتعميـ إعداد مف بد لا الصحية، الرعاية وكفاءة الصحي النظاـ استمرارية لضماف :الصیانة نظام-2
 الخدمات جودة وتحسيف الكفاءات تطوير في يسيـ مما الصحي، القطاع في العامميف وتأىيؿ وتدريب
 . المقدمة

 النظاـ في التغيرات ومتابعة برصد المعنية والأنشطة المنظمات مف يتكوف: التكییف نظام-3
 الصحية، الخدمات تمويؿ وطرؽ العلبج، تكنولوجيا وتطور الأمراض، انتشار أنماط مثؿ الكمي، الاجتماعي

 .الصحية الرعاية وتقديـ الإنتاج أساليب إلى إضافة

 المنظمات عمؿ وتوجيو وضبط تنسيؽ عف المسؤولة والأنشطة المنظمات يضـ: الإدارة نظام -4
 الخدمات إنتاج نظاـ بيف تربط المثاؿ، سبيؿ عمى فالإدارة،. السابقة الثلبثة الفرعية الأنظمة تحت المنضوية
 الباحثيف بعض يُحدد الأنظمة، ىذه جانب إلى. وفعاليتو كفاءتو لضماف النظاـ مكونات باقي وبيف الصحية
 البرامج تنظيـ الصحية، الموارد إنتاج: رئيسية عناصر خمسة في الصحي لمنظاـ الأساسية المكونات
نتاج الصحية، الإدارة الاقتصادي، الدعـ آليات الصحية،  .الصحية الخدمات وتقديـ وا 

  2 :يمي فيما نعرضيا أساسية مكونات الى أربعة الصحي النظاـ كما يمكف تقسيـ

                                                             
 ..54،ص 2008والتوزٌع، دار المسٌرة للنشر :  الأردن 1،طادارة منظمات الرعاٌة الطبٌةفرٌد توفٌق نصٌرات، 1
، السنة 22، العدد سلسلة دورٌة تعنً بمضاٌا التنمٌة فً الألطار العربٌةعلً عبد القادر علً، "اقتصادٌات الصحة"،  2

  .39، الكوٌت،ص 2003الثانٌة، المعهد العربً للتخطٌط، أكتوبر 
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 بالعنصر إليو يرمز ما وىو الشخصية، الصحية الخدمات تحتاج التي: والجماعات الأفرادمكون  1 
 لمخدمات سيحتاجوف حياتيـ في ما يوما الذي والعائلبت الأشخاص يمثؿ العنصر أو المكوف وىذا. الشخصي
 . الصحية والمنشآت المؤسسات في ليـ تتوافر التي الصحية

 ومف لمحتاجييا، الصحية الخدمات يقدموف الذيف الأشخاص يتضمف وىذا :والفني الميني المكون 2 
 إلخ...والصيادلة والممرضات، الأسناف، وطبيب الطبيب،: ىؤلاء أمثمة

 والشعب، والدولة المجتمع، في والخاصة العامة المؤسسات يتضمف وىذا :الاجتماعي المكون 3
 وموجودة وميسورة ةر متوف الصحية الخدمات يجعموا حتى معينة، أعماؿ أو بعمؿ أو بدوره يقوـ منيـ كؿ والذيف
 شراء تمويؿ الصحية، الخدمات تقديـ أسموب تنظيـ: تشمؿ يتحممونيا التي الأعباء وىذه الجميور، خدمة في

 أو وتوزيعو اللبزـ التمويؿ وجمع وحشد استقطاب الصحية، الرعاية مستوى وتحسيف تشريع الخدمات،
 .والفعاليات العلبقات وتنسيؽ تخطيط وكذلؾ تخصيصو،

 تتمثؿ في العناصر التالية:، أساسيةيتكوف النظاـ الصحي مف أربعة مكونات 

التي تحتاج الى خدمات صحية شخصية )اي العنصر  الجماعاتو  الأفرادالعنصر الأوؿ: -
العائلبت الذيف سيحتاجوف في يوـ ما لخدمات صحية التي و  البشري(،حيث يمثؿ ىذا العنصر الأشخاص

 المنشات الصحية.و  تتوافر ليـ في المؤسسات

وىذا يتضمف الأشخاص الذيف يقدموف الخدمات الصحية ، الفنيو  المكون الميني: العنصر الثاني -
 الصيادلة(و  الممرضوفو  لمحتاجييا )الأطباء

 الخاصة في المجتمع،و  ويتضمف المؤسسات الصحية العامة، المكون الإجتماعي: العنصر الثالث -
 ميسورةو  موا الخدمات الصحية متوفرةحيث يقوـ كؿ منيـ بدوره أو بأعماؿ معينة حتى يجع، الشعبو  الدولةو 
  موجودة في خدمة المواطنيف و 

توزيعيا،و ذلؾ لتطوير و  تعبئتياو  يشير الى جمع الموارد الصحيةو  ،التمویل العنصر الرابع: -
 1تحقيؽ اكبر قدر مف النتائج، وحماية المواطنيف مف النفقات الصحية الكبيرة.و  استخداميا

                                                             
 . 05:07، الساعة 2023-12-15، بتارٌخ /https://mawdoo3.comزبٌدة شٌشانً،مكونات النظام الصحً،الموقع:   1
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و ، العالمية أف النظاـ الصحي يقوـ عمى مدى ترابط كؿ عنصر بأدوارهوقد أوضحت منظمة الصحة 
و تتمثؿ ىذه العناصر في: المرضى )مستيمكوف(،مقدمي العلبج )مستخدميف(،وزارة ، ليس عنصرا معزولا

الشكؿ الموالي يوضح علبقة ىذه و  1الأسر،و منظمات التمويؿ الصحي،، الصحة )الادارة(،المجتمعات
 وظائفيا:و  ىاالمكونات بأدوار 

 مدى ترابط مكونات النظاـ الصحي بوظائفيا :16الشكل رقم 

 العناصر 

 الوظائف   و  الأدوار      

 

 

 

 

 

 

 

 

 المصدر:
Source: quels sont les éléments d’un système de santé ?, site: 

http://hssfactsheets.weebly.com 12 /09/2023 19h00 

ويتضح مما سبؽ أف النظاـ الصحي،شأنو شأف باقي المنظمات الأخرى،يتكوف مف العناصر التي 
التغذية و  المخرجاتو  عمميات التحويؿو  منيا النظاـ حسب المقاربة النظامية، اليدؼ والمدخلبت يتكوف

 العكسية أو المرتدة .

                                                             
1 Source: quels sont les éléments d’un système de santé ?, Sur le site: http://hssfactsheets.weebly.com , le 12-09-

2023, à 17 :45. 

 المراقبة

 تقديـ الخدمات

 التمويؿ

 تسيير الموارد

 المرضى

 المستخدميف

 منظمات التمويؿ الصحي
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 المجتمعات

 وزارة الصحة )الادارة(

http://hssfactsheets.weebly.com/
http://hssfactsheets.weebly.com/
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 النظاـ أف يتضح ،"بوظائفيا الصحي النظاـ مكونات ترابط مدى"بػ المعنوف مف خلبؿ الشكؿ اعلبه
 الصحة، وزارة الصحييف، العامميف المرضى،: تشمؿ العناصر، مف مترابطة شبكة عمى يقوـ الصحي

: لمنظاـ رئيسية وظائؼ أربع ضمف محددًا دورًا يؤدي عنصر كؿ. التمويؿ ومنظمات الأسر، المجتمعات،
 .الموارد وتسيير التمويؿ، الخدمات، تقديـ المراقبة،

 وتمقي المراقبة في المرضى ىـايس اذ والوظائؼ، العناصر ىذه بيف واضحًا تداخلبً  الشكؿ يُظيرحيث 
 الصحيوف العامموف ويرتبط الموارد، وتسيير الرقابة في محوري بدور الصحة وزارة تضطمع بينما الخدمات،
 المجتمعات أما، التمويؿ وظيفة عمى التمويؿ منظمات تركز حيف في الموارد، وتسيير الخدمات بتقديـ مباشرة
 دعـ في والأسري المجتمعي البعد أىمية يبرز مما الوظائؼ، مختمؼ مع تتقاطع مساندة أدوارًا فتؤدي والأسر
 .النظاـ فاعمية

 التنسيؽ عمى تعتمد بؿ واحد، عنصر عمى تقوـ لا الصحي النظاـ فعالية أف الترابط ىذا ويؤكد
 .الصحية الخدمات وجودة استمرارية لضماف الفاعميف مختمؼ بيف والتكامؿ

 : تطور المنظومة الصحیة في الجزائر المطمب الثاني

الاجتماعية التي و  الاقتصاديةو  مر القطاع الصحي في الجزائر بعدة تحولات نتيجة لمتطورات السياسية 
 : وتبعا لذلؾ يمكف تقسيـ المراحؿ التي مر بيا النظاـ الصحي في الجزائر الى المراحؿ التالية، شيدتيا البلبد

 م1973 -م1962المرحمة الأولى  

إذ كاف يعانى الشعب الجزائري مف ، لمجزائر قبؿ الاستقلبؿ متردية جداكانت وضعية الصحة العمومية 
 الإسياؿ....و  السؿ، الكوليرا، الثيفوئيد، المعدية نذكر منيا الملبرياو  انتشار الامراض الوبائيةو  الحرمافو  الفقر

يتمركزوف في  الأطباءو  حيث نجد المستشفيات، المتخصصو  القميؿ مف المواطنيف ليـ الحؽ في العلبج العاـو 
 المدف المتواجد فييا المحتؿ بكثافة أما بالنسبة لممناطؽ الريفية فكانت تسير أمور مرضاىا بالطب البديؿ

 النظاـ كاف حيث ومتدىورة متردية صحية حالة ـ 1962سنة الجزائر عميو فقد ورثتو  1الأعشاب الطبية،و 
 الطب في خاصة ويتمثؿ وقسنطينة، وىراف، كالجزائر المدف كبريات في اساسا متمركزا الموجود الصحي
 المجانية، الطبية المساعدات وتقدـ البمديات عمييا تشرؼ وعيادات المستشفيات داخؿ يتـ الذي العمومي

                                                             
دار الأمة للطباعة  :ر، الجزائممارنة بٌن النظلم الصحً الجزائري والأردنًدراسة -الادارة الصحٌةنور الدٌن حاروش،   1

  .249،ص 2017والنشر والتوزٌع، 
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 الذي الخاص الطب ىناؾ اخرى جية ومف، والتعميـ التربية وزارة عمييا تشرؼ النفسي المدرسي الطب ومراكز
  1.الاجانب مف كانوا جميـ خاصة عيادات في ويعمموف طبيبا 600 حوالي عميو يسير

 بالصحة الاىتماـ أوجب مما ،1962 عاـ الاستقلبؿ مرحمة بعد الجزائر في الصحية السياسة برزت
 .والفردي والاقتصادي الاجتماعي لمتطور أساساً  كونيا

 يمكف لا مبدأ ىو الصحية الرعاية في المواطنيف حؽ أف عمى دساتيرىا جميع في الجزائر أكدت وقد 
 : أبرزىا مف صحية، مشاكؿ عدة الفرنسي الاستعمار خمؼ وقد، تجاىمو أو نكرانو

-. البلبد وممرضة ممرض 2700و طبيب 2200 غادر حيث الفرنسييف، للؤطباء جماعية ىجرة-
 لكؿ أطباء 8 الأطباء عدد بمغ حيث الوطنية، الصحية الكوادر في الحاد النقص نتيجة الصحية الحالة تردي

 المراكز توزيع سوء-. أسناف طبيب 30و صيدلي 30 حوالي الصيادلة عدد بمغ كما نسمة، 100,000
 2 .الصحية والمؤسسات
 المتوقع العمر متوسط وكاف ،1000 لكؿ 180 تجاوز حيث، الأطفاؿ لدى ارتفاع معدؿ الوفايات -

 .سنة 50 إلى يصؿ لا
 الوفاة في الرئيسي السبب كانت الظروؼ ىذه كؿ. المعدية الأمراض انتشاربالإضافة الى  -
 3.والإعاقة

 محاور 3 تتضمف استراتيجيات وضع إلى الجزائر سعت ،المشاكؿ ىذه عمى لتغمبفي اطار ا و
 4:كالتالي 

   الوقاية: 1المحور  -

 .تمقيحية لبتحم خلبؿ مف وذلؾ وقوعو عدـ عمى والعمؿ المرضى لعلبج طريقة أفضؿ أف حيث

                                                             
  .252المرجع نفسه، ص   1

  
الاسكندرٌة ، مصر ،1طالمنظور الاجتماعً، منالصحة العامة والرعاٌة الصحٌة سلوى عثمان الصدٌقً، رمضان السٌد، 2
 . 24،ص2004، الجامعٌة دار المعرفة،

3 M.CHAOUCH, "développement du Système National de Santé: Stratégies et perspectives-le 

gestionnaire", revue élaborée par l'école nationale de la Santé publique,n°5; juin 2001,p4.  
 سلوى عثمان الصدٌقً، المرجع نفسه، الصفحة نفسها.   4
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 ضالأمرا علبج: 2المحور  -
 مف إبتداءا الضرورية العلبقات كؿ المريض فييا يتمقى عديدة مستويات وضع تـ ذلؾ ولتحقيؽ 
  .العلبج استعصاء حالة في المستشفيات إلى التوجيو ثـ القاعدية، الصحية المراكز

 للؤطباء العقلبني التوزيع :3المحور  -

 الوطني لمتراب كاممة صحية تغطية تحقيؽ أي الصحية الخريطة في المرسومة الأىداؼ بتحقيؽ وذلؾ
 .الماديةو  البشرية الموارد حيث مف

 يستدعي ما وىو السكاف مف لمعديد والاعاقة الوفاة في الرئيسي السبب كانت الظروؼ تمؾ كؿف
كما كانت تسمى السكاف و  ةالصح ةوزار  ركزت فقد ةالمحدود الموارد ظؿ وفي ة،الوضعي ىذه لتحسيف المواجيو

  ة صحية تركزت عمى الأىداؼ التالية:سياس انذاؾ، عمى وضع

 العلبج عمى الحصوؿ لتسييؿ( الخاصو  العاـ ) الطبي ـالطاق توزيع مجاؿ في ةاللبمساوا تخفيض 
 .المجتمع فئات كؿ بيف

  1ة،المعدي الامراض مف ةوخاص، الوفيات عدلاتم ؿ مفوالتقمي الامراض ةمكافح -

  .2التطعيـ الاجباري لكؿ الأطفاؿ ومكافحة حمى المستنقعات  

 السكاف طبقة حماية أجؿ مف الموجية الصحة، مجابر  مف العديد بوضع الفترة ىذه تميزت كما
 :يمي كما وذلؾ والمعدية، المستعصية ضراالأم مف الوقاية وضماف المحروميف،

نشاء العامة، لمصحة الوطني المعيد إنشاء تـ 1964 سنة في -  إلى تيدؼ التي العامة الإدارة وا 

 .الصحة وتعزيز الصحية مجراالب لتطوير اللبزمة العامة الصحية والبحوث العمؿ ساتراد تحقيؽ

 مف بدعـ كاف وتنفيذىا والسؿ، الملبريا لمكافحة الوطنية مجاالبر  تطبيؽ بداية 1965 سنة في -
 .العالمية الصحة منظمة

                                                             
.152، ص 2022دار الٌازوري للطباعة والنشر،  :الجزائرفؤاد بن ؼضبان، جؽرافٌة الخدمات،   1  

2L .chachoua," le systéme national de santé 1962 à nos jours", collége international sur les politiques de santé, 

Alger, les 18 et 19 janvier 2014,p 04.  
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 .والصيادلة الأطباء لمينة المنظـ الأمر صدور 1966 سنة في -
 (PCA)المركزية الصيدلية وخمؽ والمجاني، الإجباري التطعيـ أمر صدر 1969 سنة وفي -

نتاج احتكار ضماف  .الصيدلانية المنتجات وتوزيع وا 
 1الفـ.  طرؽ عف الشمؿ ضد الشامؿ التطعيـ حممة بداية 1972 سنة وكانت -

 : يمي ما الى انذاؾ المعتمد الصحي النظاـ ويشكؿ
 ةلمدول ةالتابع المستشفيات -
 الافراد يممكيا ةخاص مصحات -
 سنتيف بيف المستشفيات في بعد فيما الحقت وقد ،البمديات قبؿ مف تدار كانتالتي  ةالصحي المراكز -
 2. 1968و1967

 م :1989 -م1974المرحمة الثانیة 

و وضع برامج صحية ليا ، توحيد نظامو بشكؿ شامؿو  الصحيكخطوة أولى نحو تعزيز فعالية القطاع 
 السكاف عدد زيادة عف الناجمة الاجتماعية الضغوطالاقتصادية للؤفراد كو  ارتباط وثيؽ بالمشكلبت الاجتماعية

 سياسي قرار اتخاذ تـ .أخرى جية مف البتروؿ أسعار وارتفاع جية، مف والأوبئة الأمراض انتشار وعودة
 في العلبج مجانية تقريرىو و  الفقيرة الطبقات رعاية بيدؼ والاقتصادية الاجتماعية الظروؼ مع يتلبءـ
 الخدمات عمى الحصوؿ بتعميـ يسمح مما، 1974 جانفي بداية مف انطلبقا العمومية الصحية اليياكؿ
 3.المواطنيف طرؼ مف الصحية

تنص عمى أف " كؿ المواطنيف التي  67ـ مف المادة 1976حيث دعـ ىذا القرار مف خلبؿ دستور 
 4بتوسيع الطب الوقائي.." و  مجانيةو  ىذا الحؽ مضموف بخدمات صحية عامةو  ليـ الحؽ في حماية صحتيـ

                                                             
1 M.chaouch,ibid,p 04.  

 . 153فؤاد بن ؼضبان، المرجع نفسه، ص   2
، ٌتضمن قانون المالٌة لسنة 28/12/1973الصادر فً  65-73الجمهورٌة الجزائرٌة الدٌمقراطٌة الشعبٌة، ،الأمر رقم   3

  1، العدد الجرٌدة الرسمٌة،  المتعلق بتأسٌس الطب المجانً ،1974
. 30،ص1976الدستور الجمهورٌة الجزائرٌة الدٌمقراطٌة الشعبٌة،جبهة التحرٌر الوطنً،   4  
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قاعدة و  ـ في مقولتو: "الطب المجاني مكسبا ثوريا1976كما أكد عمى ىذا القرار الميثاؽ الوطني 
 1وسيمة تجسيد حؽ المواطف في العلبج "و  تعبير عممي عف التضامف الوطنيو  لنشاط الصحة العمومية

و بالموازاة ، بموجب ىذا القرار السياسي الياـ الخاص بالطب المجاني في جميع القطاعات الصحيةو  
 ـ1974تطبيقو، كما تبع ىذا الاصلبح قرار وزاري مشترؾ في يناير و  مع ىذا توحيد النظاـ الوطني لمصحة

التكفؿ المالي لعماؿ الصحة بواسطة الولايات بعدما و  التعاضديات الصحيةالذي تـ بموجبو تحويؿ ىياكؿ و 
تحويؿ جميع المراكز الطبية الاجتماعية التي كانت تابعة لصندوؽ الضماف ، و كانت تابعة لوزارة الصحة

ىكذا أصبح النظاـ الصحي الوطني يضـ جميع اليياكؿ ، و التعاضديات الى وزارة الصحةو  الاجتماعي
اذ كاف اليدؼ مف ىذه اليياكؿ القاعدية قبؿ كؿ شيء ىةو  2ما كانت مياميا أو مجاؿ نشاطاتيا.الصحية مي

كذلؾ إنشاء العيادات متعددة الخدمات بداية مف ، و نظرا لخصوصية المجتمع الجزائري الشاب، الوقاية
نشاء القطاعات الصحيةو  ـ تـ تبني البرمجة الصحية لمدولة1975وفي سنة ، ـ1974  3ية الفرعية.الصحو  ا 

  4و تـ كذلؾ في ىذه المرحمة اسحداث لمستويات السياسة الصحية مف خلبؿ :

 وتعزيز التعميـ جودة تحسيف بيدؼ الطبية، الدراسات مجاؿ في وخاصة التربوي، النظاـ إصلبح -
 .التخصصات مختمؼ في الطبييف الممارسيف عدد زيادة إلى أدى مما التأطير،
 التكويف، العلبج،: ىي رئيسية أدوار بثلبثة موكمة جامعي، استشفائي مركز 13 تشييدكذلؾ و  -
 .والبحث

المراكز  ذلؾ في بما ،ـ1986الجديدة سنة  الصحية اليياكؿ مف كبير عدد ءنشاابالإضافة الى  -
 زيادة بيدؼ الصحية، والمراكز التخصصات متعددة والعيادات العامة المستشفيات ،5الاستشفائية الجامعية

   .الوطف مستوى عمى الصحية التغطية

                                                             

. 179، ص1976الوطنً الجمهورٌة الجزائرٌة الدٌمقراطٌة الشعبٌة،جبهة التحرٌر الوطنً، المٌثاق   1  
.256نور الدٌن حاروش، المرجع نفسه، ص   2  

 . 24سلوى عثمان الصدٌقً، المرجع نفسه،ص 3
4 -Saihi ABDELHAK  ,"le système de santé publique en Algérie ", la revue des décideurs hospitaliers; n° 455; 

Avril 2006; p 241. 
م،المتضمن القانون 11/02/1986مؤرخ فً  25-86ئرٌة الدٌمقراطٌة الشعبٌة، المرسوم التنفٌذي رقم زاالجمهورٌة الج  5

 . 115م،ص12/02/1986، الصادرة ب06العدد الجرٌدة الرسمٌة،الاساسً النموذجً للمراكز الاستشفائٌة الجامعٌة، 
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 1973عامؿ سنة  57872وىذا ما انعكس ايجابا عمى تطور عدد المستخدميف في قطاع الصحة مف 
وىذا بفضؿ الاستثمارات الضخمة التي تقوـ بيا الدولة، حيث ارتفع عدد ، 1987عامؿ سنة  124728ـ الى 

كما ارتفع عدد المراكز الصحية مف ، ـ1987سنة سرير  62500الى  1973سرير سنة  42450الأسرة مف 
 ـ.أما بالنسبة لمجانب التشغيمي، فقد أصبحت الدولة1986مركزا سنة  1147الى  1974مركزا سنة  558

قد سارع إرتفاع سعر النفط في ىذه الفترة عمى ، و صناديؽ الضماف الاجتماعي تتحمؿ كؿ نفقات الصحةو 
   1تحمؿ كؿ الانفاقات.

 لتحسف نتيجة وذلؾ الوفيات، معدلات في انخفاضاً  سجمت فقد الصحية، بالمؤشرات ؽيتعم وفيما
 السؿ، مرض مكافحة مثؿ أخرى، جية مف لمصحة الوطنية البرامج وتطبيؽ جية، مف السكاف معيشة مستوى
 الأنشطة مف مجموعة تنفيذ تـ ذلؾ، إلى بالإضافة. لمتطعيـ الموسع والبرنامج الأطفاؿ، وفاة التغذية، سوء

 الأمراض بعض في ممحوظ انخفاض لوحظ كما الديموغرافي، النمو ودعـ الخصوبة في التحكـ بيدؼ
  2.المعدية

 م :2009-م1990المرحمة الثالثة 

 مع ذاتو الوقت في ،الثمانينات نياية منذ بدأت قد كانت التي المشاكؿ تتراكـ بدأت الفترة، ىذه في
 والاقتصادية الاجتماعية التغيرات مع التكيؼ بيدؼ صحية إصلبحات تنفيذ في الشروع تـ الألفينات، بداية
 : ،وقد نتج عنو ما يميتدريجية ىيكمة إعادة في الصحي النظاـ بدأ،حيث الدولة شيدتيا التي

 ـ أنو بداية مف ىذه السنة تتولى الدولة التكفؿ بالوقاية1993تمت الى الإشارة في قانوف المالية  -
ىيئات و  المعوزيف، أما باقي العلبجات فتكوف وفؽ نظاـ تعاقدي بيف المؤسسات الاستشفائيةو  البحث الطبيو 

  3الضماف الاجتماعي.

  4: المتمثمة فيمايميو  انشاء ووضع حيز التنفيذ ىياكؿ الدعـ لنشاط وزارة الصحة، -

                                                             

. 154فؤاد بن ؼضبان، المرجع نفسه،ص   1  
2 Saihi abdelhak , ibid, p 242. 

.267نور الدٌن حاروش، المرجع نفسه،ص  3  
. 155فؤاد بن ؼضبان، المرجع نفسه،ص  4  
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  المخبر الوطني لمراقبة المنتجات الصيدلانية(LNCPP)  مكمؼ بالمراقبة القبمية لكؿ دواء قبؿ
 إدخالو الى السوؽ. 

  الصيدلة المركزية لممستشفيات(PCH) مكمفة بضماف تمويف اليياكؿ الصحية العمومية بالمنتجات :
 . 1994الصدلانية 

  الوكالة الوطنية لمدـ(ANS)  1995مكمفة بوضع السياسة الوطنية لمدـ. 

  الوكالة الوطنية لمتوثيؽ الصحي(ANDS)الاتصاؿ . و  المعمومةو  : مكمفة بتطوير التوثيؽ 

 يقظة العتاد و  المركز الوطني لميقظة الصيدلانية(CNPM)  كمؼ بمراقبة الاثار المترتبة عف و
 استعماؿ المعدات الطبية. و  استيلبؾ الأدوية

لتجسيد التحكيـ و  الذي شرع فيو منذ الثمانينات، كإطار لموساطة، و مشروع الجيوية الصحية -
 صحية متوازنة.و  تحقيؽ تنمية اجتماعيةو  اللبمركزية،، القطاعية

عمى و  ترتكز الجيوية عمى المجمس الجيوي لمصحة )ىيئة تنسيؽ(، وعمى مستوى المؤسساتي -
 المرصد الجيوي لمصحة .

 ـ المتعمؽ بمساىمة المرضى في تسديد نفقات الإيواء1995اضافة الى المنشور الوزاري سنة  -
 ، كما عرفت ىذه المرحمة إعادة تنظيـ المؤسسات الصحية مف حيث التنظيـ1في الوسط الإستشفائي الإطعاـو 
القطاعات و  ـ، مف خلبؿ المراسيـ التنفيذية الخاصة بالمؤسسات الاستشفائية المتخصصة1997التسيير سنة و 

ظاـ الصحة المعموؿ ـ فقد تـ إعداد تشخيص أظير أف ن1999المراكز الاستشفائية، أما في سنة و  الصحية
في و  التنظيمية التي كانت تحد مف أدائوو  كاف يعاني مف بعض الاختلبلات الييكميةو  بو كاف قد بمغ حدوده

ـ اليادفة الى 2002عمد قطاع الصحة الى انتياج سياسة اصلبح المستشفيات بداية مف ، إطار ىذا المفيوـ

                                                             
م، 08/04/1995المؤرخ فً  1رقم  اريزالمنشور الوالجمهورٌة الجزائرٌة الدٌمقراطٌة والشعبٌة، وزارة الصحة والسكان،  1

  02المتضمن مساهمة المرضى فً نفقات الإطعام والإٌواء داخل المستشفى، ص
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التكفؿ الكامؿ و  ف أداءىا المتعمؽ بالتسييرذلؾ بتحسيو  دفع منظومة الصحة الوطنية نحو العصرنة،
  1بالمرضى.

 السكافو  السكاف الى وزارة الصحةو  ـ ىو تغيير اسـ وزارة الصحة2002و لعؿ أىـ ما يميز ىذه السنة 
 اصلبح المستشفيات.و 

 تقرير ذلؾ عمى دليؿ التحسيف بعض عرفت فقد 2005 بسنة الخاصة الصحية المؤشرات أما -
 الصحي لمقطاع الموجية المبالغ مف بالرغـ أنو المنظمة اعتبرت حيث الجزائر بشأف لمصحة العالمية المنظمة

 بوفيات يتعمؽ ما سيما لا الصحية الخدمات أف إلا العامة الميزانية مف% 9.1 ب المقدرةو  الجزائر في
 وحدىا الأمواؿ وكذلؾ، الأطباء توزيع وسوء ناجعة إستراتيجية سياسة وجود لعدـ وذلؾ المستوى دوف الأطفاؿ

 .النتائجو  الأىداؼ تحقؽ لا

 فإف العمومية، الصحة ىياكؿ عمى أُدخمت التي والإصلبحات البلبد عاشتيا التيوالبرغـ مف التطورات 
صلبح والسكاف الصحة وزارة مف الواردة الاحتياطات  مف أكثر وجود إلى تشير 2005 لسنة المستشفيات وا 
 تزاؿ لا الجزائر في الصحية التغطية فإف ذلؾ، ومع. علبج قاعة 1500و مستشفى 300و طبيب 50,000

 2.كبيرة نقائص وتعرؼ ىشة

 ىيكمة إعادة إلى أدى والذي 2007 ماي 19 في المؤرخ 104-07ـ رق التنفيذي المرسوـ صدور -
  3ـ  2007 سنة قبؿ بيا المعموؿ الصحية الخارطة

( EPH)استشفائية عمومية مؤسسات لتصبح الصحية لممؤسسات الييكمة الجديدة تطبيؽ حيث تـ  -
 كما ،الخدمات متعددة العياداتو  العلبج قاعات تشمؿ التيو  ،(EPSP) الجوارية لمصحة عمومية ولمؤسسات

                                                             
. 290و 267نور الدٌن حاروش، المرجع نفسه، ص   1  
دار هومة للطباعة  : ، الجزائرالخطأ الطبً والخطأ العلاجً فً المستشفٌات وفً المستشفٌات العامةطاهر حسٌنً، -  2

 . 23،ص2002والنشر، 
المتعلق بإعادة  2007ماي  19المؤرخ فً  104-07رقم  المرسوم التنفٌذيالجمهورٌة الجزائرٌة الدٌمقراطٌة الشعبٌة،  3

  هٌكلة الخارطة الصحٌة.
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 استثماره ح جزائري دينار مميار 244 قدره مالي غلبؼ مف 2009 إلى 2005 لسنة الصحي القطاع استفاد
 1.جوارية استشفائية مؤسسة 800 إنجاز في

فقط،  صوري بشكؿ آلياتو بعض إرساء وتـ بالظيور التعاقدي النظاـ بوادر بدأتـ 2009في سنة  -
صلبح والسكاف الصحة وزارة أبرمت حيث  لمتأمينات الوطني والصندوؽ الوطني التضامف ووزارة المستشفيات وا 

 .2014 يونيو حتى التطبيؽ حيز يدخؿ لـ لكنو الجديد، الصحي النظاـ لتفعيؿ إطار اتفاقية الاجتماعية

 م 2019-م2010المرحمة الرابعة: 

 بالأدوية التمويف في حادة أزمة 2013 جويمية غاية إلى 2010 أواخر يالجزائر عرؼ النظاـ الصحي 
 لمصراع مظاىر وأنتج وذوييـ، المرضى طرؼ مف وتذمر لسخط الصحة منظومة فييا تعرضت الأساسية،

 احتجاجية حركات في لمدخوؿ أسلبكيـ بكؿ الصحة بموظفي أدى مما ع،لمجتما داخؿ مألوفة غير كانت
ضرابات  صياغة إعادة 2013 سنة عرفت وقد عامة، بصفة المينة وظروؼ العمؿ ظروؼ بتحسيف تنادي وا 
 عوائد أو قانوني تمثيؿ قبؿ مف ليـ يكف لـ الذيف ذلؾ في بما استثناء، دوف المينييف كؿل الأسلبؾ أوضاع
    2ص.متخص عممي أو بيداغوجي تكويف أو مادية

 أىمية 2015و 2010 بيف ما الفترة خلبؿ الجزائر أولت الصحية، المنظومة لتعزيز جيودىا ضمف
-2010) رباعية تنموية خطة الحكومة أطمقت حيث الصحية، التغطية وتوسيع التحتية البنية لتقوية كبيرة

 عبر صحي مرفؽ 1500 عف يزيد ما إنشاء استيدفت يورو، مميار 5.7 قدرىا ميزانية ليا خصصت( 2014
 مستشفيات عشرة لإنشاء 2015 سنة بحموؿ إضافية يورو مميار 4.85 رصد تـ كما. البلبد مناطؽ مختمؼ
عادة جديدة  حوالي استحداث خلبؿ مف البشرية الموارد دعـ مع بالتوازي القديمة، الاستشفائية اليياكؿ تأىيؿ وا 
 3.المساعدة الصحية والرعاية والطب، التمريض، مجالات في عمؿ منصب ألؼ 58

                                                             
 . 25سلوى عثمان الصدٌقً، المرجع نفسه، ص 1
الصحة وتحسٌن المؤسسة الصحٌة الجائرٌة و اشكالٌة الأداء" ، ملتقى وطنً حول نور الدٌن بوالشرش، الطٌب بولنوار،"  2

 1945ماي8جامعة الجزائر: المستشفٌات نموذجا"، -لٌات التسٌٌر ورهانات التموٌلالخدمات الصحٌة فً الجزائر بٌن إشكا
 . 11،ص2018،قالمة

3 Oxford Business Group, The Report: Algeria 2016, "Health Sector Overview", p. 208. 
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 التي التحولات مف جممة الجزائرية الصحية المنظومة شيدت 2019 غاية الى 2015 مف وبداية
 المخطط أحكاـ تنفيذ مواصمة أبرزىا كاف إصلبحية، مخططات خلبؿ مف تعزيزىا الدولة محاولة عكست
 وتوسيع الجغرافية، الصحية التغطية تحسيف عمى ركّز والذي ،(2019-2015) الصحة لتطوير الوطني
 المناطؽ في لاسيما الأولية، والرعاية الاستعجالي الطب دعـ مع الوقاية، جيود وتكثيؼ القاعدية، اليياكؿ
 بيف الشراكة وتطوير الطبي، وشبو الطبي التكويف ترقية إلى الدولة سعت كما، العالية السكانية الكثافة ذات

 عمى المتزايد الضغط مثؿ كبرى، تحديات استمرار أيضًا عرفت المرحمة ىذه أفّ  إلا والخاص، العاـ القطاعيف
 فعالية مف حدّ  مما التسيير، في واختلبلات المتخصصة، البشرية الموارد ونقص الصحية، المؤسسات
 1.المعمنة الإصلبحية النوايا رغـ المنفذة السياسات

 الجزائري الصحي القطاع ظؿ الصحية، الكوادر وتوظيؼ التحتية البنية تعزيز في المبذولة الجيود رغـ
 مناطؽ مختمؼ بيف الصحية الخدمات توزيع في التوازف بعدـ يتعمؽ ما في لاسيما ىيكمية، تحديات يواجو
 تزاؿ لا كانت العميا، واليضاب الجنوب في خصوصًا النائية، المناطؽ أف رسمية تقارير أظيرت فقد، البلبد
 خدمات مف تستفيد التي الشمالية بالمناطؽ مقارنة التجييزات، وضعؼ الطبية التغطية محدودية مف تعاني
 مقاربة إلى الحاجة يبرز ما الصحة، مؤشرات في الفوارؽ استمرار سُجّؿ كما، وتخصصًا تطورًا أكثر صحية
 2.والخدمات الموارد توزيع في عدالة أكثر

 ناتجيا مف معتبرة نسبة تخصص الجزائر أف تقاريره أحد في الدولي البنؾ أفاد، في ذات السياؽ
 لجودة ممموس تحسيف صورة في دائمًا ينعكس لا الاستثمار ىذا أف إلا الصحة، لقطاع الإجمالي المحمي
 وضعؼ لمموارد، الجغرافي التوزيع وسوء بالحَوْكمة، تتعمؽ تحديات بسبب الصحي، النظاـ كفاءة أو الخدمات
 3.والمتابعة التقييـ آليات

  

                                                             
 .14، ص 2020الجزائر، ، 2019–2015تمرٌر تمٌٌم السٌاسة الوطنٌة للصحة وزارة الصحة والسكان وإصلاح المستشفٌات،  1
 . 35المرجع نفسه، ص.    2

3  World Bank, Algeria Economic Update – Restoring the Strength of the Health Sector, 2022. Retrieved from:  
https://www.worldbank.org/en/country/algeria/publication/economic  april-2022 ( 17 June 2025),(14:20pm). 

https://www.worldbank.org/en/country/algeria/publication/economic
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 19-الصحي في ظؿ جائحة كورونا نظاـال:  الخامسة مرحمةال 

 الأزمة أظيرت حيث الجزائر، في الصحية لمسياسة مسبوقة غير تحديات 19-كوفيد جائحة أفرزت
 والموجستية، المادية الإمكانيات بضعؼ تعمؽ ما سيما لا الصحية، الرعاية نظاـ في بنيوية خمؿ مواطف
 ساىـ وقد. الجائحة بداية في الوقائية التدخلبت فعالية محدودية عف فضلبً  الحيوية، الطبية التجييزات ونقص
 تبني عبر المعتمدة، الصحية السياسات أسس في النظر إعادة إلى الماسة الحاجة إظيار في الوضع ىذا

 للؤزمات والفعالة السريعة الاستجابة عمى قدرتو وتُحسف الصحي، النظاـ مرونة مف تعزز عميقة إصلبحات
 .الكبرى الصدمات ضد الصحية المنظومة وتحصيف الخدمات استمرارية يضمف بما المستقبمية، الصحية

 التاجية الفيروسات فصيمة ضمف ،SARS-CoV-2 بػ عمميًا المعروؼ ،19-كوفيد فيروس يُصنّؼ
(Coronaviridae)، في تتفاوت أمراض إحداث عمى قادرة متعددة سلبلات تشمؿ فيروسية عائمة وىي 

( MERS) التنفسية الأوسط الشرؽ متلبزمة مثؿ خطيرة تنفسية متلبزمات إلى البسيطة البرد نزلات مف حدتيا،
 مف البشر بيف انتشاره بسرعة الفيروس ىذا تميّز وقد(. SARS) الوخيـ الحاد التنفسي الالتياب ومتلبزمة

 الدوؿ ألزمت مسبوقة، غير عالمية صحية أزمة في يتسبّب جعمو ما وىو التنفسي، الجياز قطرات خلبؿ
 1.آثاره وتحجيـ انتشاره مف لمحد استثنائية تدابير باتخاذ

 تتعمؽ كبيرة تحديات الجزائري الصحي النظاـ واجو ،2020 عاـ في 19-كوفيد جائحة ظيور مع
 عمى القدرة وتحسيف الصحية التحتية البنية لتعزيز جيودىا الحكومة كثّفت وقد، الصحية للؤزمات بالاستجابة
 مما ،19-كوفيد ضد لمتطعيـ واسعة حملبت الجزائر أطمقت ،2021 عاـ وفي. لمطوارئ السريعة الاستجابة

 2.فاعمية أكثر بشكؿ لمجائحة والتصدي الصحية لمطوارئ السريعة الاستجابة قدرات تعزيز في ساعد

 .19-كوفيد جائحة لمواجية إيجابي بشكؿ الجزائرية الحكومة استجابتكما 

                                                             
1  Anthony R FEHR, STANLEY PERLMAN, "Coronaviruses: An Overview of Their Replication and  
Pathogenesis", Methods in Molecular Biology 1282 ,2015,P:3. 

مجلة "، -19تقرٌر حول استجابة النظام الصحً الجزائري لجائحة كوفٌد، "وزارة الصحة والسكان وإصالح المستشفٌات، 2
 .31-30، ص 2021، 45العدد  14، المجلد، الصحة العامة الجزائرٌة
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-كوفيد جائحة خلبؿ مسبوقة غير تحديات شيدوالقطاع الصحي في الجزائر كغيره في الدوؿ الاخرى 
 والتجييزات البشرية الموارد ونقص الصحية التحتية البنية في ىيكمية ضعؼ نقاط الأزمة كشفت حيث ،19

 لمكوادر النطاؽ واسعة تعبئة استدعى مما المركزة، العناية ووحدات المستشفيات عمى ىائؿ ضغط مع الطبية،
عادة الطبية  ىذه مف الرغـ عمى، 1المتزايدة الإصابات أعداد استيعاب بيدؼ الصحية الخدمات تنظيـ وا 

، الفيروس انتشار مف لمحد صارمة تدابير اتخاذ خلبؿ مف مرونتو الجزائري الصحي النظاـ أثبت التحديات،
 لمواجية اللبزمة الموارد وتوفير الصحية، الرعاية نظاـ وتعزيز الصحي، الحجر فرض التدابير ىذه شممت
 فضلبً  التمقيح، حملبت وتعزيز الاختبار، شبكات توسيع مثؿ استباقية إجراءات تطبيؽاضافة الى ، 2الوباء
 معدؿ تقميؿ في ساىـ مما العالمية، الصحة منظمة مع بالتعاوف متطورة علبجية بروتوكولات اعتماد عف

 3.الحرجة الحالات إدارة وتحسيف الوفيات

 إيرادات قمّص مما النفط، أسعار ىبوط عف ناجمة حادة اقتصادية أزمة مع تزامف الوباء انتشاركما اف 
 تفاقـ في ساىمت الظروؼ ىذه أف الدراسات وأظيرت الصحي، النظاـ عمى الضغوط مف وزاد الدولة

 ىذه ظؿ وفي، 4لمجائحة التصدي في الحكومة جيود صعوبة مف زاد مما والاقتصادية، الاجتماعية الأوضاع
 الاستشفائية القدرات وتعزيز القطاعات مختمؼ بيف التنسيؽ في محورياً  دوراً  الصحة وزارة لعبت التحديات،
 الرقمية الصحية المعمومات نظاـ تطوير جانب إلى الدولية، والمساعدات المحمية التجييزات عمى بالاعتماد
 5.الصحية الأزمة إدارة تحسيف في ساىـ مما دقة، أكثر بشكؿ الوباء انتشار لمتابعة

 واسعة كانت الجزائر في العامة الصحية السياسة عمى 19-كوفيد فيروس تداعيات إف القوؿ يمكف
 معقدة تحديات وأبرزت المتبعة، الصحية الاستراتيجيات عمى جوىرية تعديلبت الجائحة فرضت حيث النطاؽ،

                                                             
، لدار الوطنٌة للنشر :ا الجزائر ،19-كوفٌدتحدٌات النظام الصحً الجزائري فً مواجهة جائحة محمد بن عمار،  1

 .112،ص2021
، تدابٌر الحجر الصحً وتعزٌز نظام COVID-19استجابة الحكومة الجزائرٌة لجائحة "خالد عبد الرحمن، نادٌة حسٌن،   2

 .46، ص. 2023، 36، العدد 11، المجلد مجلة الصحة العامة العربٌة، "الرعاٌة الصحٌة
مجلة الصحة ، "إدارة الأزمات الصحٌة فً الجزائر: دراسة حالة جائحة كورونا "اطمة عبد القادر،سامً الجزائري، ف  3

 .75،ص45،2022العدد  العامة،
، مجلة "على النظام الصحً فً الجزائر: تحدٌات وإصلاحات COVID-19تأثٌر جائحة "لٌلى بوشارب، سمٌر بن ٌوسؾ،   4

 .99ص  ،2023، 35، العدد الصحة العامة العربٌة
منشورات جامعة  ،19-التحول الرلمً فً المطاع الصحً الجزائري: دروس من جائحة كوفٌدأحمد موسى، 5

 .58،ص2023الجزائر،
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 ترتكز ومستدامة، متكاممة استجابة تبني يستدعي ما وىو. المرافقة والاجتماعية الاقتصادية الأزمات ظؿ في
 يضمف بما العامة السياسات وتحديث الصحية المنظومة أداء تعزيز إلى تيدؼ عميقة إصلبحات عمى

 مراجعة إلى الممحة الحاجة الصحية الأزمة أكدت السياؽ ىذا وفي،1 المستقبمية الأزمات لمواجية جاىزيتيا
 شبكات تحديث عف فضلبً  البشرية، الموارد لفائدة العمؿ ظروؼ وتحسيف الصحي، التمويؿ لمنظومة شاممة

 2 .المستقبمية الصحية والتحديات الطارئة لمظروؼ الاستجابة في ومرونة قدرة أكثر لتكوف الصحية الخدمات

 والشامؿ المنتظـ التقييـ أىمية تبرز الجزائر، في الصحي النظاـ تطور مراحؿ استعراض مف انطلبقًا
الدكتور  أكّد الإطار ىذا وفي، مرحمة كؿ ميزت التي والضعؼ القوة نقاط وتحديد النظاـ ىذا ديناميكيات لفيـ

وادارة الصحة بالجزائر  لممناجمنت الوطنية ةالمدرسب عز الديف حسيف مختص في الطب الوبائي واستاذ مكوف
حصائيات معطيات إلى استنادًا الصحي النظاـ تقييـ ضرورة عمى  مع السابقة، الفترات مختمؼ تغطي دقيقة وا 
 وتحسيف البشرية الموارد دعـ مجالي في لاسيما الدولة، بذلتيا التي الكبيرة المجيودات الاعتبار بعيف الأخذ
 .الصحية التحتية البنية

 مما التنظيمي، الطابع ذات الإشكالات بعض استمرار يُظير المتحدث، بحسب التقييـ، ىذا أف غير
 برامج نجاعة الطبية، التكوينات جودة بينيا مف متعددة، محاور تشمؿ فعالة صحية مؤشرات اعتماد يستدعي
 أخلبقيات احتراـ، الاستشفائية المؤسسات داخؿ النظافة معايير العدوى، سمسمة في التحكـ العمومية، الصحة
 .3المواطف لدى الصحية الثقافة غرس وأىمية المينة،

 سابقة، مراحؿ في الصحي النظاـ شابت التي النقائص لتحديد ضرورية خطوة التقييـ  ىذا يُعدحيث 
 والاستشراؼ العممي التحميؿ عمى قائـ محكـ بتخطيط مدعومة واقعية إصلبحات نحو الجيود توجيو ثـ ومف

 .المؤسساتي

 
                                                             

على السٌاسة العامة الصحٌة والاقتصادٌة فً  COVID-19تأثٌر جائحة " عمر بن محمود، فاطمة الزهراء عبد القادر،  1
 .121، ص2022، 34، العدد والاجتماعٌةمجلة الدراسات الالتصادٌة ، "الجزائر

، المجلد مجلة السٌاسات الصحٌة"، فً الجزائر 19-ً بعد جائحة كوفٌدإصلاحات القطاع الصح"و وآخرون، لٌلى، بومعزة 2
 .90،ص 1،2023، العدد9
مع السٌد :عز الدٌن حسٌن، طبٌب مختص فً الطب الوقائً، استاذ مكون بالمدرسة الوطنٌة للمناجمنت وادارة الصحة   ممابلة 3

 صباحا. 09:00، على الساعة  2024ماي  14بالجزائر، اجرٌت بمكتبة المدرسة الوطنٌة  للصحة  والمناجمنت، الجزائر، بتارٌخ 
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 المطمب الثالث / تنظیم المؤسسات العمومیة الاستشفائیة في الجزائر: 

 أُنشئت إذ الجزائر، في الصحة لمنظومة الأساسية الأركاف أحد الاستشفائية العمومية المؤسسات تُعتبر
 ووقائية علبجية خدمات تقديـ وضماف المحمي، التراب مستوى عمى الوطنية الصحية السياسة لتجسيد
 تحدد التي والتنظيمية القانونية النصوص مف جممة إلى المؤسسات ىذه تنظيـ ويستند. لممواطنيف وتعزيزية
 حيوي قطاع في العمومية الخدمة متطمبات مع يتماشى بما الأساسية، ومياميا القانوني ووضعيا طبيعتيا
 .الصحة كقطاع وحساس

 تعريفيا عمى الوقوؼ الضروري مف المؤسسات، ىذه يحكـ الذي العاـ بالإطار الإلماـ أجؿ ومف
 الصحية المنظومة ضمف تؤدييا التي الأساسية الوظائؼ جانب إلى التنظيمية، وخصائصيا القانوني،
 داخميا، البشرية الموارد وأداء الصحية الرعاية جودة تحسيف في الفعمية أدوارىا لفيـ تمييدًا وذلؾ الوطنية،
 .المواطنيف مف العريض الجميور إلى الأولى بالدرجة موجية خدماتيا أف باعتبار

 : الاستشفائیة العمومیة /مفيوم المؤسسة 1

المؤسسة العمومية أف   2007ماي  19المؤرخ في  240 –7عرؼ المرسوـ التنفيذي رقـ و  لقد حدد
والاستقلبؿ المالي وتوضع تحت الإستشفائية مؤسسة عمومية ذات طابع إداري تتمتع بالشخصية المعنوية 

عادة التأىيؿ الطبي  وصاية والي الولاية التابعة ليا وىي مكونة مف ىيكؿ لمتشخيص والعلبج والاستشفاء وا 
 1تغطي سكاف بمدية واحدة أو مجموعة بمديات

 (  المؤسسةAmerican Hospital Associationوقد عرفت جمعية المستشفيات الأمريكية )
أنيا: مؤسسة تحتوي عمى جياز طبي منظـ يتمتع بتسييلبت طبية دائمة تشتمؿ عمى أسرة الاستشفائية ب

لمتنويـ وخدمات طبية تتضمف الأطباء وخدمات التمريض المستمرة وذلؾ لإعطاء المريض التشخيص والعلبج 
 2اللبزميف.

                                                             
 دار الخلدونٌة للنشر الجزائر:،الاشتراكٌة للتسٌٌر إلى الخوصصة - الالتصادٌةلانون المؤسسات العمومٌة عجة جٌلانً،  1

 .35، ص 2006، والتوزٌع
 .27-26،ص2007 ،دار الشروق للنشر والتوزٌع :عمان،1ط،إدارة المستشفٌات والمراكز الصحٌةسلٌم بطرش جلدة، 2
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والمراكز الصحية كما يمكف تعريفيا أنيا:أي مؤسسة تقدـ الرعاية بشكؿ مباشر مثؿ المستشفيات 
والعيادات والمراكز التخصصية، أو بشكؿ غير مباشر مثؿ المختبرات والإدارات الصحية ذات الخدمات 
المساندة مثؿ: المختبرات، والصيانة الطبية وذلؾ مف خلبؿ مجموعة مف المتخصصيف والميف الطبية وغير 

شباع الطبية والمدخلبت المادية التي تنظـ في نمط معيف بيدؼ خدمة  المرضى الحالييف والمرتقبيف وا 
 1حاجاتيـ واستمرارىا في تقديـ خدماتيا.

أما منظمة الصحة العالمية: فقد عرفت المستشفى مف منظور وظيفي عمى أنيا: جزء أساسي مف 
اجتماعي وطبي، تتمخص وظيفتو في تقديـ رعاية صحية كاممة لمسكاف، علبجية كانت أـ وقائية  -تنظيـ 

و الخارجية إلى الأسرة في بيئتيا المنزلية، كما أنيا أيضا مركز لتدريب العامميف الصحييف والقياـ وتمتد خدمات
 2ببحوث اجتماعية حيوية.

ىذا التعريؼ يُبرز دور المستشفى كمؤسسة لا تقتصر مياميا عمى تقديـ الرعاية العلبجية فحسب، بؿ 
 اصؿ مع المجتمع.تشمؿ أيضًا الوقاية، والتدريب، والبحث العممي، والتو 

المياـ  2007ماي  19المؤرخ في  240 –7كما حددت المادة الرابعة مف المرسوـ التنفيذي رقـ 
الموكمة لممؤسسة العمومية الإستشفائية وىي التكفؿ بصفة متكاممة ومتسمسمة بالحاجات الصحية لمسكاف وفي 

 ىذا الإطار تتولى عمى الخصوص المياـ الآتية:

عادة التأىيؿ الطبي. ضماف تنظيـ وب1  رمجة توزيع العلبج الشفائي والتشخيص وا 

 والإستشتفائي.

 . تطبيؽ البرامج الوطنية لمصحة.2

 . ضماف حفظ الصحة والنظافة ومكافحة الأمراض والآفات الاجتماعية.3

                                                             
 .205،ص2014،الدار الجامعٌة : الاسكندرٌة،مصر ادارة المستشفٌات وشركات الادوٌة،فرٌد النجار، 1
 . 06،ص395،1980سلسلة التقارٌر الفنٌة رقم :سوٌسرا ادارة المستشفٌات،منظمة الصحة العالمٌة، 2
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 1. ضماف تحسيف مستوى مستخدمي مصالح الصحة وتجديد معارفيـ4

 ئیة: ائص المؤسسات العمومیة الاستشفاص/خ2

تعاني منيا المستشفيات خاصة الحكومية العمومية والتي تنعكس عمى أداء وفعالية المستشفى بصفة 
 ومف بيف أىـ ىذه الخصائص مايمي: ، عامة

تعدد وتعقد الوظائؼ التي يقوـ بيا المستشفى: حيث تعتبر المستشفيات مف أكثر المنظمات -1
 - الخدماتية

 .أىدافيا تقويـ الجسـ البشري ودراستو حيف يصبح مريضاالحديثة تعقيدا، لأف مف أىـ 

تعدد الفئات العاممة داخؿ المستشفى: فنجد الطبيب والإداري وعضو ىيئة التمريض والمساعد، -2
  ولكؿ

 منيـ ميامو الخاصة، وييتـ كؿ فرد بأداء وظيفتو بصرؼ النظر عف الآخريف ولذلؾ ىو أشبو بالعامؿ

 .لا بالعممية التي يؤدييا عند النقطة التي يقؼ عندىا عمى الخط الإنتاجيعمى خط الإنتاج لا ييتـ إ

 ازدواج خطوط السمطة: وىذا راجع لتعدد الفئات وتعدد الوظائؼ داخؿ المستشفى، فمنيا الخاص -3

 .بالجياز الإداري البيروقراطي ومنيا الخاص بالجياز الطبي الميني

: نظرا لصعوبة التنبؤ بحالات المرضى المتوقعة ولذلؾ صعوبة التنبؤ بحجـ العمؿ في المستشفى -4
 عمى

 .المستشفى أف تكوف جاىزة بصفة مستمرة لاستقباؿ حالات متوقعة وغير متوقعة

صعوبة تقييـ نشاط المستشفى بالمقاييس العادية التي تستخدـ في الوحدات الإنتاجية: نظرا  -5
 لصعوبة

 .لوقائية....( بجانب صعوبة تقييـ الخدمات بصفة عامةقياس خدمات المستشفى )الخدمة العلبجية وا
                                                             

 19المؤرخ فً  33العدد الجرٌدة الرسمٌة، ، 140/ 07المرسوم التنفٌذي رقمالجمهورٌة الجزائرٌة الدٌمقراطٌة الشعبٌة،  1
 .22، ص 2007ماي 
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يمتاز العمؿ داخؿ المستشفى بالدقة المتناىية والحذر الشديد في أداء الخدمة: حيث أف الأمر  -6
 يتعمؽ

 1بأثمف ما في الوجود وىو صحة الإنساف، وأي خطأ قد يؤدي بحياة المريض أو يؤدي إلى عجز دائـ.

 العمومیة الاستشفائیة:/وظائف المؤسسات 3

وىي وظائؼ أساسية تشترؾ فييا معظـ المستشفيات الحديثة والتي تتمثؿ في تحقيؽ مستوى عاؿ مف 
 2جودة الرعاية الطبية لممريض والمصاب حيث يرتبط ىذا بمدى إمكانية توافر العناصر التالية:

 وجيا الطب والعموـ الصحية حسف التدبير التقني لمرعاية الطبية والمتعمؽ بتطبيؽ عموـ التكنول
 الأخرى.

  حسف التدبير في العلبقات الشخصية المتبادلة فيما بيف الطبيب ومريضو المتعمؽ بالتفاعؿ
 الاجتماعي والنفسي القائـ بينيما وذلؾ لتسييؿ نجاح تشخيص المشاكؿ الصحية وعلبجيا.

  سسة الاستشفائية.توفر وسائؿ الراحة والمتعة والتسييلبت التي يجدىا المريض في المؤ 

  تعميـ وتدريب العامميف في المجالات الطبية والتمريضية وفي العموـ الطبية المساعدة، أي أف
المستشفيات في وقتنا الحاضر أصبحت مركزا لتنمية معمومات عدد كبير مف العامميف في المجالات الطبية 

الاستشفائية ىو المكاف الذي يكوف فيو تعميـ وتطوير لمياراتيـ وقدراتيـ ومف ناحية عممية فقد يكوف المؤسسة 
 وتدريب كؿ الأطباء والممرضيف وغيرىـ.

  تعزيز البحوث في مجالات العموـ الطبية والعموـ الأخرى التي ليا علبقة بالصحة حيث أف التقدـ
ر اليائؿ في عموـ وتكنولوجيا الطب والعموـ الصحية الأخرى في تشخيص المشاكؿ الصحية وعلبجيا ىو خي

دليؿ عمى أىمية البحوث في مجالات العموـ الطبية وأصبحت المؤسسة الاستشفائية تضـ كافة الإمكانيات 
التي تساعدىا عمى اجراء مثؿ ىذا النوع مف البحوث مثؿ وجود سجلبت طبية أو بنؾ المعمومات تساعد في 

                                                             
 الماجستٌررسالة بشٌر كاوجة، دور تكنولوجٌا المعلومات والاتصال الداخلً فً المؤسسات الاستشفائٌة العمومٌة الجزائرٌة، 1

 . 72،ص2013ورقلة،الجزائر، علوم التسٌٌر،جامعة قاصدي مرباح، تخصص:
 .32-31،ص 2007والتوزٌع، دار الشروق للنشر  :عمان،1ط  إدارة المستشفٌات والمراكز الصحٌة،سلٌم بطرش جلدة،   2
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تتيح الفرصة أماـ الباحثيف حتى القياـ بالبحوث والدرارسات، وكذا وجود المخابر والتجييزات الطبية التي 
 يقوموا بالبحوث التطبيقية.

  تساعد المستشفيات بشكؿ أو بآخر عمى تقييـ خدمات الرعاية الصحية الأولية وذلؾ عف طريؽ
 العيادات الأولية الخارجية حيث يتـ توفير العناية الشاممة والمستمرة في ىذه العيادات وتنسيؽ أمور 

 1المتخصصة التي تقدـ رعاية طبية مف مستوى أعمى.رعايتو مع العيادات 

 /جميور المؤسسات العمومیة الاستشفائیة: 4

تمعب المؤسسات الصحية دورًا محوريًا في مسار التغيير والتطور الذي يشمؿ مختمؼ الجوانب 
المؤسسات وتنفيذ الاقتصادية، الثقافية، والاجتماعية. ويقع الجزء الأكبر مف مسؤولية تحقيؽ أىداؼ ىذه 

لا شؾ أف أي منشأة، بغض النظر عف أىدافيا أو طبيعة ، عمميات التغيير عمى عاتؽ جميورىا الداخمي
عمميا، تحتاج إلى التفاعؿ مع الأفراد والمؤسسات الأخرى. وتزداد ىذه الحاجة في القطاع الصحي، حيث 

ات، وتعزيز ثقتيـ ودعميـ. لذلؾ، يتطمب يصبح مف الضروري التعرؼ عمى آراء الجميور، تزويدىـ بالمعموم
الأمر دراسة معمقة لاتجاىات الجميور وميولو لضماف تواصؿ فعاؿ ومستداـ. وينقسـ جميور المؤسسات 
الصحية إلى جميور داخمي وجميور خارجي، مما يستمزـ العمؿ عمى تحقيؽ رضا كلب الفئتيف لضماف 

 2كمايمي: ، استمرارية الأداء الفعّاؿ لممؤسسة

يختمؼ تركيب الجميور الداخمي لممؤسسات الصحية باختلبؼ طبيعة وحجـ  الجميور الداخمي: . أ
نشاط كؿ منيا، أو يضـ القطاع الصحي عددا كبی ا ر مف المنشآت والمؤسسات الصحية ويعتبر الجميور 

مموف فييا بنوعياتيـ الداخمي عمى انو مجموعات الأفراد المذيف ينتموف لممنشأة بطريقة مباشرة، وبالتالي ىـ العا
المختمفة مف عماؿ وموظفيف، وينقسـ الجميور الداخمي لمعامميف في المنشأة الصحية عادة إلى مجموعات 
فرعية لكؿ منيا مصالحيا الخاصة وأنماطيا السموكية والتي تميزىا عف المجوعات الأخرى، فعمى سبيؿ المثاؿ 

وظفيف ينقسموف إلى مجموعات فرعية أخرى فمنيـ الأطباء ىناؾ الموظفوف والعماؿ، وغيرىـ كذلؾ نجد أف الم
ومساعدو الأطباء والطاقـ التمريضي والمحمموف الإداريوف، الفئات المساندة الفنية وغيرىـ، فإذا انتقمنا إلى 

                                                             
 .34-33،ص2007 المرجع نفسه،سلٌم بطرش جلدة،   1
 .114-111،ص2013دار وائل للنشر والتوزٌع،: ، الاردن ادارة العلالات العامةحسن صالح سلٌمان القضاة،   2
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التفرقة بيف المجموعات الأساسية تجد أف ىناؾ اختلبفات جوىرية مف حيث أىدافيـ وقيميـ وعاداتيـ 
 يشي والثقافي وحتى الاقتصادي وكذلؾ أسموب قضائيـ لأوقاتيـومستواىـ المع

يشمؿ الجميور الخارجي جميع أفراد المجتمع الذيف يتعامموف مع مؤسسات  الجميور الخارجي: . ب
الرعاية الصحية بشكؿ مباشر أو غير مباشر. ويُعد سكاف مؤسسات الرعاية الصحية جزءًا مف ىذا الجميور 

إلى مجموعات نوعية مختمفة، مثؿ الأطفاؿ، السيدات، الشباب، الطمبة، الموظفيف، العاـ، الذي يتفرع بدوره 
العماؿ، والعسكرييف وغيرىـ. نظرًا لصعوبة التأثير المباشر عمى الجميور العاـ بسبب حجمو الكبير وتنوعو، 

عة معينة، مثؿ فإف التركيز عمى الجماىير النوعية الأصغر يكوف أكثر فاعمية. فالتأثير الإيجابي في مجمو 
تقديـ رعاية صحية جيدة للؤميات، سينتشر تدريجيًا ليصؿ إلى أسرىف ومعارفيف في المجتمع، مما يساىـ في 

 تعزيز الثقة بالخدمات الصحية بشكؿ أسرع وأكثر كفاءة وأقؿ تكمفة.

 تصنیفات المؤسسات العمومیة الاستشفائیة :الرابع / المطمب

 الخدمات لتقديـ الأساسي التنظيمي الإطار أصنافيا بمختمؼ الاستشفائية العمومية المؤسسات تُشكّؿ
 وييدؼ، الجغرافي وامتدادىا تخصصيا ومستوى مياميا لطبيعة وفقًا تصنيفيا جرى وقد الجزائر، في الصحية

 التي الإصلبحات ظؿ في وتطوره نوع، كؿ خصائص بياف مع التصنيفات، ىذه أبرز عرض إلى المطمب ىذا
 .الصحة قطاع مست

 أولًا: المراكز الاستشفائیة الجامعیة

تُعد المراكز الاستشفائية الجامعية أوؿ نوع مف المؤسسات العمومية الاستشفائية التي تـ إنشاؤىا في 
الجزائر. وىي مؤسسات عمومية ذات طابع إداري، تتمتع بالشخصية المعنوية والاستقلبؿ المالي. يتـ إنشاؤىا 

ذي، بناءً عمى اقتراح مشترؾ بيف وزير الصحة، الذي يمارس الوصاية الإدارية عمى بموجب مرسوـ تنفي
 1.المركز الاستشفائي الجامعي، ووزير التعميـ العالي والبحث العممي، الذي يمارس الوصاية البيداغوجية

                                                             
، المتضمن القانون 11/02/1986المؤرخ فً  25-86من المرسوم رقم  02المادةالجمهورٌة الجزائرٌة الدٌمقراطٌة الشعبٌة، 1

  .12/02/1986،الصادر فً 06،العدد  الجرٌدة الرسمٌةالاساسً النموذجً للمراكز الاستشفائٌة الجامعٌة، 
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 تُكمؼ المراكز الاستشفائية الجامعية بالعديد مف المياـ في مجاؿ الصحة، حيث تضمف التشخيص،
الكشؼ، العلبج، والوقاية، إلى جانب التكويف، الدراسة، والبحث العممي في العموـ الطبية، وذلؾ بالتعاوف مع 

 1مؤسسات التعميـ العالي.

يُدار المركز الاستشفائي الجامعي مف قِبؿ مجمس الإدارة، ويشرؼ عمى تسييره مدير عاـ، كما يتـ  
 2تزويده بجياز استشاري يُعرؼ بػ "المجمس العممي".

 :المتخصصة الاستشفائیة المؤسساتثانیا/

 المعنوية بالشخصية تتمتع إداري، طابع ذات عمومية مؤسسة المتخصصة الاستشفائية المؤسسة تُعد 
 استشارة بعد وذلؾ الصحة، وزير مف اقتراح عمى بناءً  تنفيذي مرسوـ بموجب إنشاؤىا يتـ. المالي والاستقلبؿ

 3.المؤسسة مقر بيا يقع التي الولاية والي وصاية تحت المؤسسات ىذه وتُوضع. الوالي

 مرض في متخصصة ىياكؿ عدة أو واحد ىيكؿ مف الاستشفائية المؤسسات مف النوع ىذا يتكوف
  4.العمرية الفئة حسب المرضى مف محددة لفئة موجية أو معينًا، عضوًا أو جيازًا يصيب مرض في أو معيف،

 5.بيا تتكفؿ التي لمنشاطات الموافؽ الاختصاص ذكر خلبؿ مف ىذه الاستشفائية المؤسسة تسمية وتتـ

ضافة. غيره دوف والتخصص العلبج مف معيف بنوع الاستشفائية المؤسسة ىذه تتكفؿ إذ  ذلؾ، إلى وا 
 في تسيـ كما والاستشفاء، الطبي، التكييؼ إعادة العلبج، التشخيص، الوقاية، نشاطات بتنفيذ تقوـ فيي

 ورفع الصحة مصالح مستخدمي تأىيؿ إعادة في والمساىمة والمحمية، الجيوية، الوطنية، البرامج تطبيؽ
 6.مستواىـ

 7.الطبي شبو ميداف في التكويف في استخداميا يمكف كما 

                                                             
، ٌحدد 02/12/1997ً المؤرخ ف 467-97من المرسوم التنفٌذي رقم  02المادة ٌة ،الشعب الدٌمقراطٌة الجزائرٌة الجمهورٌة 1

 .10/12/1996،الصادر فً 81، العدد  الجرٌدة الرسمٌةقواعد انشاء المراكز الاستشفائٌة الجامعٌة وتنظٌمها وتسٌٌرها، 
 ، من المرسوم السابق ذكره.03المادة  2
 ، من المرسوم السابق ذكره.12المادة 3
 . 465-97، المرسوم التنفٌذي رقم 03المادة  4
 من المرسوم السابق ذكره. ،04المادة  5
 ، من المرسوم السابق ذكره.05المادة  6
 ، من المرسوم السابق ذكره.06المادة  7
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د مدير، تسييرىا عمى ويشرؼ إدارة، مجمس يديرىا   1".الطبي المجمس" بػ يُعرؼ استشاري بجياز وتُزوَّ

 الجواریة لمصحة العمومیة والمؤسسات الاستشفائیة العمومیة المؤسساتثالثا/

 المرسوـ بموجب الجوارية لمصحة العمومية والمؤسسات الاستشفائية العمومية المؤسسات إنشاء تـ 
 الاستشفائية العمومية المؤسساتوالمتضمف انشاء  ،2007-05-19 في المؤرخ 140-07 رقـ التنفيذي

 2وتنظيميا وسيرىا. الجوارية لمصحة العمومية والمؤسسات

 :الاستشفائیة العمومیة المؤسسة .1

 لوصاية وتخضع المالي، والاستقلبؿ المعنوية بالشخصية تتمتع إداري، طابع ذات عمومية مؤسسة ىي
 3.الوالي

عادة الاستشفاء، العلبج، لمتشخيص، ىيكؿ مف تتكوف   بمدية سكاف أنشطتيا وتغطي الطبي، التأىيؿ وا 
 4.الصحية السكاف بحاجات والمتسمسؿ المتكامؿ التكفؿ في ميمتيا وتتمثؿ، البمديات مف مجموعة أو واحدة

 عاـ، مدير ويديرىا إدارة، مجمس قبؿ مف الاستشفائية العمومية المؤسسات مف النوع ىذا تسيير يتـ 
د كما  5".الطبي المجمس" بػ تُعرؼ استشارية بييئة تُزوَّ

-97جاءت ىذه المؤسسات كبديؿ عف القطاعات الصحية التي نُظّمت بموجب المرسوـ التنفيذي رقـ 
 6.القطاعات الصحية وتنظيميا وسيرىا، المحدد لقواعد إنشاء 1997ديسمبر  02المؤرخ في  466

 .35السابؽ ذكره، وذلؾ مف خلبؿ المادة  140-07والذي تـ إلغاؤه بموجب المرسوـ التنفيذي رقـ 

  

                                                             
 ، من المرسوم السابق ذكره.09المادة  1
 .2007-05-20، الصادر فً 33الجرٌدة الرسمٌة للجمهورٌة الجزائرٌة،العدد  2
 السابق ذكره. 140-07، المرسوم 02المادة  3
 المرسوم السابق ذكره. 04-03المادة  4
 ،المرسوم السابق ذكره. 10المادة   5
 . 1997-12-10،الصادرة فً 81الجرٌدة الرسٌمة للجمهورٌة الجزائرٌة، العدد 6
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   : الجواریة لمصحة العمومیة المؤسسة.2

 بالشخصية تتمتع إداري، طابع ذات عمومية مؤسسة الجوارية لمصحة العمومية المؤسسة تُعتبر
  1.الاستشفائية العمومية المؤسسات مثؿ مثميا الوالي، وصاية تحت وتوضع المالي، والاستقلبؿ المعنوية

 مجموعة تغطي التي العلبج وقاعات الخدمات المتعددة العيادات مف مجموعة المؤسسة ىذه تتضمف 
 2.السكاف مف

 فحوصات الجواري، العلبج المرض، تشخيص القاعدي، والعلبج الوقاية خدمات تقديـ مياميا ومف 
 والتخطيط الإنجابية الصحة بػ تتعمؽ أنشطة تقدـ ذلؾ، إلى إضافة، القاعدي المتخصص والطب العاـ، الطب

 مستوى وتحسيف وحمايتيا، البيئة ترقية عمى تعمؿ كما. لمصحة الوطنية البرامج تنفيذ في وتسيـ العائمي،
 3.الاستشفائي والتسيير الطبي شبو في لمتكويف ميدانيًا استخداميا ويمكف معارفيـ، وتجديد الصحة مستخدمي

 العمومية لممؤسسات المعتمد والتسيير التنظيـ نفس وفؽ الجوارية لمصحة العمومية المؤسسة تُسيَّر 
 .الاستشفائية

 وىي ،"الاستشفائية المؤسسات" بػ المؤسسات ىذه تُعرؼ: الخاصة الطبيعة ذات الصحية المؤسسات
 الصحة وزارة وصاية تحت وتوضع المالي، والاستقلبؿ المعنوية بالشخصية تتمتع لمصحة عمومية مؤسسات
 ولا العمومية المحاسبة لقواعد تسييرىا في تخضع لا لكنيا تنفيذية، مراسيـ بموجب إنشاؤىا يتـ. والسكاف
 4.العمومية الوظيفة لقوانيف

 بالصحة، والمتعمؽ 2018جويمية  02المؤرخ في  11-18 رقـ الجديد الصحة قانوف حسب أنو، غير
 والمؤسسات( CHU) الجامعية الاستشفائية المراكز إلى بالإضافة لمصحة، العمومية المؤسسات ستشمؿ

                                                             
 ،من المرسوم السابق ذكره. 06المادة  1
 ،من المرسوم السابق ذكره07المادة  2
 ،من المرسوم السابق ذكره09-08المادة  3
ملتمى ،"لخدمات فً المؤسسات الصحٌةكالٌة لتحسٌن ا 247-15الاجراءات المكٌفة وفق المرسوم الرئاسً "حسٌن نقودي، 4

وطنً حول التسٌٌر الصحً :الصحة وتحسٌن الخدمات الصحٌة فً الجزائر بٌن اشكالٌات التسٌٌر ورهانات 
، 2018افرٌل 11-10التجارٌة وعلوم التسٌٌر كلٌة العلوم الاقتصادٌة والعلوم  ،قالمة 1945ماي 08جامعة الجزائر:،التموٌل

 .14الجزائر، ص
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 كيفيات وتحدد. المستعجمة الطبية الإعانة ومؤسسات الصحية المقاطعات ،(EHS) المتخصصة الاستشفائية
 1.التنظيـ طريؽ عف تصنيفيا ومعايير وسيرىا، وتنظيميا، ومياميا، المؤسسات، ىذه إنشاء

 ،(EPSP) الجوارية لمصحة العمومية والمؤسسات( EPH) لمصحة العمومية لممؤسسات بالنسبة أما
 .الصحية المقاطعات إلى وتُضـ فستندثر

 مبدأي عمى تأسّس حيث والاجتماعي، العمومي طابعو الجزائر في الصحي النظاـ تحميؿ يُبرز
 الجغرافي التوزيع في العدالة ضماف إلى ييدؼ تنظيمي بإطار مدعومًا الرعاية، في والشمولية المجانية
 بدءًا والدولية، الوطنية لممتغيرات استجابةً  متباينة، مراحؿ عمى المنظومة ىذه تطورت وقد، الصحية لمخدمات

 الييكمي، التوسع بمراحؿ مرورًا الوقائية، الرعاية عمى الدولة بتركيز اتسمت التي الاستقلبؿ بعد ما مرحمة مف
 لممنظومة شاممة مراجعة فرضت والتي ،19-كوفيد جائحة عنيا كشفت التي الييكمية التحديات إلى وصولًا 
 .الصحية

 الصحية السياسات تنفيذ في الزاوية حجر الاستشفائية العمومية المؤسسات تشكّؿ السياؽ، ىذا في
 ضمف تنظيميا تـ وقد، المحمي المستوى عمى وتعزيزية ووقائية علبجية لوظائؼ أدائيا خلبؿ مف الوطنية،
 تصنيفيا جرى كما والوظيفية، التسييرية علبقاتيا ويؤطر ومياميا، الإدارية طبيعتيا يحدّد دقيؽ قانوني إطار
 تقديـ في التدرج مبدأ تحقيؽ مف يُمكّف بما التخصص، ومستوى الخدمات، وطبيعة التغطية، حجـ لمعايير وفقًا

 .بالمرضى المتكامؿ التكفؿ وضماف العلبج

 المؤسسات كفاءة عف فصميا يمكف لا الجزائري الصحي النظاـ فعالية أفّ  المبحث ىذا مف ويتضح
 إصلبح أي أف كما، الصحة قطاع في العمومية لمسياسات التنفيذية الواجية باعتبارىا الاستشفائية، العمومية
 البشرية، الموارد الوظائؼ، التنظيـ، مستوى عمى المؤسسات ىذه تطوير يقتضي الصحية لممنظومة حقيقي

 المواطنيف، لتطمعات تستجيب مستدامة صحية حوكمة لضماف والخارجي، الداخمي الجميور مع وعلبقاتيا
 .العمومية الصحة مجاؿ في الدولة التزامات مع وتتماشى

  
                                                             

 السابق ذكره.  11-18،القانون 298المادة  1
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 لممؤسسة العمومیة الإستشفائیة محمد بوضیاف بالمدیة. تقدیم عام: المبحث الثاني

 لممؤسسة الأساسية الخصائص حوؿ وموجزة شاممة نظرة تقُدـ مرجعية وثيقة الفنية البطاقة تُعد
 البطاقة تيدؼ الإطار ىذا وفي، تدخميا ومجالات قدراتيا، تنظيميا، ىويتيا، حيث مف الاستشفائية، العمومية
 والتنظيمية الإدارية المعطيات أىـ إبراز إلى بالمدية بوضياؼ محمد الاستشفائية العمومية لممؤسسة الفنية

 .المدية ولاية مستوى عمى الاستشفائية اليياكؿ أبرز أحد باعتبارىا الصحية، المؤسسة ىذه تميز التي والتقنية

 الاستيعابية، طاقتيا إنشائيا، تاريخ المؤسسة، بتسمية المتعمقة الجوانب مختمؼ البطاقة ىذه وتبُرز 
 إلى بالإضافة الطبية، وشبو الطبية والوحدات المصالح عدد تقدميا، التي الخدمات طبيعة الجغرافي، موقعيا
 الواقع لفيـ الأساس المعطيات ىذه تمثؿحيث ، بيا المتوفرة المادية والإمكانيات البشرية الموارد توزيع

 الصحي التكفؿ لمتطمبات استجابتيا مدى وتحديد أدائيا تحميؿ في يُسيـ مما لممؤسسة، والتشغيمي التنظيمي
 .لممواطف

  ومياميا العمومیة الاستشفائیة محمد بوضیاف بالمدیة لمؤسسةا تعریف: المطمب الأول

 :أولا/ تعریفيا

 طابع ذات عمومية مؤسسة ىي"  بوضياؼ محمد مستشفى" بالمدية الإستشفائية العمومية المؤسسة
  .الوالي وصاية تحت موضوعة، المالي بالاستقلبؿو  المعنوية بالشخصية تتمتع ،(E.P.A) إداري

 رموز مف رمز"  الوطني الطيب السي" المدعو" بوضياؼ محمد" لمجزائر السابؽ لمرئيس نسبة سميت
  . المدية - عياد بف شارع: مقرىا الكائف، الجزائرية الثورة

، المدية مدينة وسط في تقع، " لمولاية المركزي المستشفى" ىي بالمدية الإستشفائية العمومية المؤسسة
 كما، بالبميدة جامعي مستشفى أقرب عف كـ45 المؤسسة تبعد، الولاية مف الشماؿ الجانب في المدية دائرة
 . اَر30 ىؾ3: ىي منيا المبنية المساحة، اَر 50 ىؾ 6 قدرىا إجمالية مساحة عمى المؤسسة تتربع

 مستشفى أكبر بالمدية الاستشفائية العمومية المؤسسة تضـف  لممؤسسة السكانية متغطيةل بالنسبةأما 
 نسمة، 302731: بػ يقدر سكاني لعدد صحية بتغطية"  أ"  الفئة في صنؼ قد و، الولاية مستوى عمى
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 بمدية( 13) عشر ثلبثةو  ،( وزرة، وامري المحجوب، سي، المدية): ىيو  دوائر( 04) أربعة عمى موزعيف
 المحجوب،أولاد شكاو،سي ميدي،بف تيزي، الحمدانية، وزرة، تمزقيدة، السمار ذراع، المدية) : في تتمثؿ
 19 لػ التخصصات مف العديد في صحية تغطية ضماف مع، (حناشة، حربيؿ واد، وامري، بوعيشوف، بوعشرة
 البويرة، الجمفة، الدفمى عيف: ولاية جانب مف المدية لولاية الحدودية البمديات وكذا بمدية 64و دائرة
 . تيسمسيمتو 

  :بالمدیة الإستشفائیة العمومیة لممؤسسة التاریخي لتطورثانیا/ا

 مف منشأة يعتبر، الولاية مستوى عمى مستشفى أكبر بالمدية الاستشفائية العمومية المؤسسة تضـ
 مراحؿ بثلبثة يمر أف قبؿ ذلؾ و، 1961 سنة الخدمة حيز وضعو  أبوابو فتح الذي، الاستعمارية الحقبة
 : كالأتي تنظيمية

 .1984سنة مركز استشفائي إلى غاية : المرحمة الأولى

و قطاعات فرعية تطبيقاً لممرسوـ رقـ ، قطاع صحي يتكوف مف مؤسسة أـ: المرحمة الثانیة
 02/12/1997المؤرخ في  466/97المعدؿ بالمرسوـ التنفيذي رقـ  05/09/1981المؤرخ في 282/81

 .2007وذلؾ إلى غاية نياية ، تنظيـ القطاعات الصحيةو  المتضمف إنشاء

حيث تـ تقسيـ القطاع الصحي سابقاً ، 2008مؤسسة عمومية استشفائية منذ جانفي : المرحمة الأخیرة
المتضمف  19/05/2007المؤرخ في  140/07وذلؾ تطبيقاً لممرسوـ التنفيذي ، إلى مؤسستيف عموميتيف

 ىما :، و المؤسسات العمومية لمصحة الجواريةو  سير المؤسسات العمومية الاستشفائيةو  تنظيـ، ءإنشا

، الكشؼ، تتكفؿ بالصحة الجوارية المتمثمة في الوقاية، المؤسسة العمومية لمصحة الجوارية بالمدية: 1
 قاعات العلبج.و  العيادات المتعددة الخدماتو  والمتابعة عبر المراكز  الصحية

التي أخذت عمى عاتقيا تسيير و  “مستشفى محمد بوضياؼ”المؤسسة العمومية الاستشفائية بالمدية : 2
 المصالح الاستشفائية المنبثقة عف القطاع الصحي سابقاً 
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 ثالثا/ ميام المؤسسة العمومیة الاستشفائیة بالمدیة: 

 ىذاالإطار وفي لمسكاف، الصحية بالحاجات ومتسمسمة متكاممة بصفة التكفؿ فيمياـ المؤسسة  تتمثؿ
 : ( 2007 سنة مايو 19 في المؤرخ 07/140 المرسوـ)حسب التالية المياـ الخصوص عمى تتولى

 عادة والتشخيص الإستشفائي العلبج توزيع وبرمجة تنظيـ ضماف  والإستشفاء، الطبي التأىيؿ وا 

 لمصحة، الوطنية البرامج تطبيؽ 

 الإجتماعيةالآفات و  الأضرار ومكافحة والنقاوة الصحة حفظ ضماف، 

 معا، وتجديدىا الصحة مستخدمي مستوى تحسيف ضماف 

 أساس عمى الإستشفائي التسيير في والتكويف الطبي شبو الطبي، لمتكويفا ميدان تستخدـ أف يمكف 
 . التكويف مؤسسات مع تبرـ إتفاقيات

 الاستشفائیة بالمدیة :/مؤشرات التكفل الصحي بالمؤسسة العمومیة المطمب الثاني

سرير  544وتضـ إجمالي  01/02/2015المؤرخ في  15تحدد السعة التقنية لممؤسسة بالقرار رقـ 
مصمحة بالإضافة الى مصمحتيف لـ يتـ ضميـ الى  23سرير منظـ، يصؿ عدد المصالح الى  544تقني و

المستعجمة، ومركز حقف الدـ، كما ىو المؤسسة حسب القرار السالؼ الذكر وىما مصمحتي: الاعانة الطبية 
 موضح في المخطط التالي:
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 : المصالح الاستشفائیة لممؤسسة العمومیة الاستشفائیة محمد بوضیاف بالمدیة 17الشكل رقم
 

 

  

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

المصدر: من اعداد الباحثة اعتمادا عمى وثائق رسمیة من المدیریة الفرعیة لمموارد البشریة 
 بالمسسة العمومیة الاستشفائیة بالمدیة.

 اضافة الى ىذه المصالح ، نجد الاحصائيات التالية  :

  :قاعات، بالإضافة الى قاعتین مدمجتین ضمن مصمحتي ) الولادة  10عدد قاعات الجراحة
 وأمراض الأنف، الأذن والحنجرة ( 

  :حظیرة السیارات 

  :08سیارات الإسعاف  

المصالح 

 

الأمراض  الأشعة 

 العقلٌة

طب أمراض النساء 

 والتولٌد 
 الطب الداخمي 

الطبية الاستعجالات 
 الجراحية

الصٌدلة  تصفٌة الدم

 المركزٌة

التنفسيةو  الأمراض الصدرية  

 جراحة العظاـ  الانعاش والتخذٌر 
 الوقاٌة طب العمل

 الجراحة العامة  التروٌض الوظٌفً

مركز حقن  مخبر التشرٌح

 طب العيوف الأمراض السرطانٌة الدم

 طب الأطفال

الطبٌة الإعانة 

 المستعجلة

المخبر 

 المركزي

 الطب الشرعً

 الأمراض المعدٌة 

 جراحة الأطفال 

الحنجرةو  الأذف، طب الأنؼ  
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  :03الشاحنات 

  :شاحنة تجمیع الدم التابعة لمركز حقن الدم (  01السیارات النفعیة( 

  :02سیارات المصمحة . 

اما بالنسبة لمموارد البشرية فتقسـ الى اطقـ طبية وشبو طبية وادارييف كما ىو مفصؿ في الجدوؿ 
 التالي: 

 2024سنة : یمثل عدد الموارد البشریة داخل المصالح الاستشفائیة 12الجدول رقم 

 المصالح
عدد الأطباء 
 الأخصائييف

عدد 
الأطباء 
 العاموف

 عدد الممرضيف
عدد 

مساعدي 
 التمريض

عدد العماؿ 
 المينييف

المجموع 
لكؿ 
 مصمحة

 37 03 04 11 04 15 الطب الداخمي )نساء(
 35 03 06 09 06 11 الطب الداخمي )رجاؿ(

 20 01 01 09 04 05 الامراض الصدرية)نساء(
 17 01 03 04 04 05 الصدرية)رجاؿ(الامراض 

 29 05 05 08 06 05 جراحة الأطفاؿ
 48 09 07 18 05 09 طب الأطفاؿ وحديثي الولادة

 30 09 04 11 04 02 تصفية الدـ
 36 02 06 16 07 05 الانعاش

 33 03 02 10 05 13 الجراحة العامة )نساء(
0 08 الجراحة العامة )رجاؿ(

2 
08 06 0

3 
27 

الأذف  الأنؼ،
 والحنجرة

12 0
1 

10 03 0
5 

31 

 جراحة العظاـ
 )رجاؿ ونساء(

14 0
7 

15 05 0
5 

46 

0 08 طب النساء
9 

07 04 0
3 

31 

 84 18)اعواف 08 )قابلبت(58 \ \ الولادة
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عدد الأطباء  المصالح
 الأخصائييف

عدد 
الأطباء 
 العاموف

 عدد الممرضيف
عدد 

مساعدي 
 التمريض

عدد العماؿ 
 المينييف

المجموع 
لكؿ 
 مصمحة

تربية ورعاية 
 المواليد(

 20 03 03 08 04 02 الامراض المعدية 
 27 02 06 07 04 08 جراحة الاعصاب)أطفاؿ(

 29 06 02 08 03 10 السرطانيةالامراض 
 10 02 \ 03 00 05 الطب الشرعي

 11 02 \ 06 02 01 الوقاية
 32 11 06 15 \ \ جناح العمميات

 30 05 \ 15 \ 10 التشريح
 21 07 \ 07 \ )صيدلي(07 الصيدلة

 27 04 \ 13 01 09 العلبج الطبيعي والفيزيائي
 24 \ \ )مخبرييف(20 04 \ حقف الدـ 
)مشغمي 22 \ 06 الأشعة

 أجيةالتصوير(
\ 03 31 

 16 01 02 10 \ 03 طب العيوف 
الاستعجالات )الجراحية 

 والاطفاؿ(
\ 45 20 34 23 122 

 21 01 01 10 09 \ الاعانة الطبية المستعجمة
 53 04 \ 38 \ 11 المخبر المركزي
 البشریة لمموارد الفرعیة المدیریة من رسمیة وثائق عمى اعتمادا الباحثة اعداد من: المصدر

 .بالمدیة الاستشفائیة العمومیة بالمسسة

 في كبيرًا تنوعًا الاستشفائية المصالح داخؿ البشرية الموارد توزيع الجدوؿ الموضح في الاعمى  يعكس
 كثافة في تفاوت عمى يؤشر ما مصمحة، كؿ طبيعة حسب التغطية نسب في واضحًا واختلبفًا التعداد حجـ

 الموظفيف مف عدد أعمى والأطفاؿ الجراحية الاستعجالات مصالح سجمت فقد ،التخصص ودرجة النشاط
 جاىزية تتطمب التي المصمحة ليذه والاستعجالي الحيوي الطابع مع يتماشى ما وىو عاملًب، 122 بإجمالي
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 فئة تتصدرىا عاملًب، 84 بػ الثانية المرتبة في الولادة مصمحة جاءت كما، التخصصات متعدد وتنسيقًا مستمرة
 أخرى، جية مف ،المواليد ورعاية التوليد خدمات عمى يركز الذي لممصمحة المميز الطابع يعكس ما القابلبت،
 تتراوح حيث والإنعاش، العامة، الجراحة الداخمي، الطب بمصالح البشرية الموارد في نسبي توازف وجود نلبحظ
 الشرعي، الطب كػ مصالح أما. بيا والتمريضية الطبية المياـ تعدد يعكس ما ،48و 27 بيف الموظفيف أعداد

 عمميا بطبيعة غالبًا يرتبط ما وىو موظفًا، 16و 10 بيف بما الأعداد، أقؿ سجمت فقد العيوف، وطب الوقاية،
 معينة فئات عمى أساسي بشكؿ تعتمد المصالح بعض أف يلبحظ كما. المباشرة الاستشفائية وغير المتخصصة
 تقنية كفاءات إلى الحاجة يعكس بما الأشعة، في التقنييف والمشغميف الدـ، حقف مصمحة في كالمخبرييف

 الاستشفائية.  المصالح بيف الوظيفية الكثافة في التفاوت التوزيع ىذا يُظير. داعمة

حيث تتفرع ىذه المصالح الاستشفائية الى عدة وحدات وكؿ وحدة ليا القدرة الاستعابية الخاصة بيا، 
 كما ىو موضح في الجدوؿ التالي:  

: یوضح قدرة استعاب الوحدات)عدد الأسرة( التابعة لممصالح الاستشفائیة لسنة 13الجدول رقم 
 م.2024

المصالح الاستشفائية حسب 
 قدرة استعاب المصمحة قدرة إستعاب الوحدة الوحداتعدد  الإختصاص

 03 الطب الداخمي 
 وحدة الرجاؿ  -
 وحدة النساء -
 أمراض القمب  -

 
29 
30 
20 

 
79 

 02 أمراض النساء والتوليد
 أمراض النساء -
 وحدة التوليد-

 
42 
36 

78 

 02 الجراحة العامة
 وحدة الرجاؿ-
 وحدة النساء-

 
31 
31 

 
62 

 02 طب الأطفاؿ
 الأطفاؿ طب-

 
22 

 
54 
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المصالح الاستشفائية حسب 
 قدرة استعاب المصمحة قدرة إستعاب الوحدة الوحداتعدد  الإختصاص

 13 حديثي الولادة-
 02 الأمراض الصدرية

 وحدة الرجاؿ-
 وحدة النساء-

 
14 
14 

 
28 

 02 أمراض الكمى وتصفية الدـ
 وحدة أمراض الكمى-
 وحدة تصفية الدـ-

 
08 
12 

 
20 

 02 الإستعجالات الطبية الجراحية
 الاستعجالات الطبية-
 الاستعجالات الجراحية-

 
10 
10 

 
20 

 02 جراحة العظاـ والرضوض
 وحدة الرجاؿ-
 وحدة النساء-

 
27 
27 

 
54 

 01 جراحة الأطفاؿ
 جراحة الأطفاؿ-

 
37 

 
37 

 02 طب العيوف
 وحدة الرجاؿ-
 وحدة النساء-

 
18 
18 

 
36 

 02 أمراض الانؼ،الأذف والحنجرة
 وحدة الرجاؿ-
 وحدة النساء-

 
15 
15 

 
30 

 02 العلبج المكثؼ
 وحدة الرجاؿ-
 وحدة النساء-

 
07 
07 

 
14 

 الأمراض المعدية
 

02 
 وحدة الرجاؿ-
 وحدة النساء-

 
14 
14 

28 

 الانعاش
 

01 
 وحدة الانعاش-

 
10 

 
10 
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المصالح الاستشفائية حسب 
 قدرة استعاب المصمحة قدرة إستعاب الوحدة الوحداتعدد  الإختصاص

 طب الأوراـ
 

01 
 طب الأوراـ-

 
16 

 
16 

 طب الأعصاب )أطفاؿ(
 

01 
 طب الأعصاب )أطفاؿ(-

 
15 

 
15 

 02 الطب الشرعي 
الفحوصات ودراسة أسباب -

 وطبيعتو وحفظ الجثثالموت 
 وحدة طب المساجيف -

00 
 

00 
 

 03 عمـ الأوبئة والطب الوقائي
تنظيـ وتقييـ أنشطة الصحة -

 القاعدية
 الرقابة في عمـ الأوبئة-
معالجة المعمومات والنظافة -

 الاستشفائية

00 
 

00 

 01 مركز حقف الدـ
 مركز حقف الدـ -

 
00 

 
00 

 01 الإعانة الطبية المستعجمة 
 الإعانة الطبية المستعجمة -

 
00 

 
00 

 01 الصيدلة المركزية
 الصيدلة المركزية-

00 00 
 

 ـ. 2024سرير لسنة  582وبيذا يصبح مجموع القدرة الاستعابية لجميع المصالح بمختمؼ وحداتيا تقدر ب
 البشریة لمموارد الفرعیة المدیریة من رسمیة وثائق عمى اعتمادا الباحثة اعداد من: المصدر

 .بالمدیة الاستشفائیة العمومیة بالمسسة

محمد  بمستشفى 2024 لسنة الاستشفائية لممصالح التابعة الوحدات استيعاب قدرة جدوؿال يعكس
 مصالح تتصدر إذ، الطبية التخصصات مختمؼ بيف النشاط حجـ وتفاوت التحتية البنية تنوع المدية بوضياؼ
 السعة ذات الأقساـ قائمة( 62) العامة والجراحة ،(78) والتوليد النساء أمراض ،(سريرًا 79) الداخمي الطب
 مصالح تحتؿ المقابؿ، في. أساسية تخصصات باعتبارىا خدماتيا عمى المرتفع الطمب عمى يدؿ ما الكبيرة،
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 مما الاستيعابية، الطاقة حيث مف متوسطة مرتبة العيوف وطب والرضوض، العظاـ جراحة الأطفاؿ، طب مثؿ
 .محددة عمرية فئات ضمف المتزايدة أىميتيا يعكس

 فتعود للؤطفاؿ، الأعصاب وطب الإنعاش، المكثؼ، كالعلبج المحدودة السعة ذات الأقساـ أما 
 مصالح وجود أيضًا ويلبحظ. دقيقة فردية رعاية تتطمب التي الحرجة الحالات طبيعة إلى فييا الأسرة محدودية
 الطبية الإعانة الدـ، حقف مركز الأوبئة، عمـ الشرعي، الطب غرار عمى استشفائية، أسرة دوف خدمية

 مباشر استقباؿ دوف الرعاية لمنظومة المساند والتقني الوظيفي دورىا يؤكد ما المركزية، والصيدلة المستعجمة،
 وىو تخصص، كؿ خصوصية بحسب الموارد تخصيص في التفاوت مدى المعطيات ىذه تعكس، لممرضى
 .التنظيمي التغيير ظؿ في البشرية الموارد أداء تقييـ في ميـ عنصر

أما بالنسبة لحركة السكاف الاستشفائية السنوية والتي تضـ متوسط مدة اقامة المرضى ومعدؿ حجز 
 ـ نمخصيا في الجدوؿ التالي: 31/12/2024ـ الى غاية 01/01/2024الأسرة وكذا معدؿ دوراف الأسرة مف 

 م 2024كة السكان الاستشفائیة السنویة لسنة : یمثل حر 14الجدول رقم 

متوسط مدة اقامة  المصالح
 DMSالمرضى

 معدل حجز الأسرة
TOM 

 معدل دوران الأسرة
TRL 

 46.55 114.89 9.01 الطب الداخمي
 56.89 197.41 12.66 الأمراض الصدرية
 24.86 46.03 6.76 الأمراض المعدية

 51.94 78.53 5.52 طب الأطفاؿ
 68.58 124.45 6.62 الانعاش

 472.19 115.67 0.98 طب الأوراـ
 79.23 136.85 6.30 جراحة العظاـ
 36.40 32.29 3.24 الجراحة العامة
 58.89 49.00 3.04 جراحة العيوف

طب الأنؼ،الأذف 
 والحنجرة

2.73 66.49 88.75 
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متوسط مدة اقامة  المصالح
 DMSالمرضى

 معدل حجز الأسرة
TOM 

 معدل دوران الأسرة
TRL 

 62.95 64.35 3.73 جراحة الأطفاؿ
 108.42 48.57 1.64 طب النساء والولادة

الاستعجالات)جراحية 
 واستعجالات الأطفاؿ(

2.03 193.16 346.50 

 77.23 66.04 3.12 المجموع
 البشریة لمموارد الفرعیة المدیریة من رسمیة وثائق عمى اعتمادا الباحثة اعداد من: المصدر

 .بالمدیة الاستشفائیة العمومیة بالمسسة

 مؤشرات في ممحوظًا تباينًا ـ2024 لسنة الاستشفائية السكاف حركةالذي يمثؿ  جدوؿمف خلبؿ ىذا ال
 الأسرة حجز معدؿ ،(DMS) الإقامة مدة متوسط حيث مف سيما لا الاستشفائية، المصالح بيف الأداء

(TOM)، الأسرة دوراف ومعدؿ (TRL)، الاستشفائية الموارد استغلبؿ درجة بوضوح تعكس مؤشرات وىي 
 الداخمي الطب تمييا ،(يومًا 12.66) إقامة مدة أطوؿ الصدرية الأمراض مصمحة سجمت فقد. التسيير وفعالية

 .طويمة متابعة تتطمب التي المعقدة أو المزمنة الحالات طبيعة إلى يشير ما ،(9.01)

 والولادة النساء وطب( 0.98) الأوراـ طب كػ مصالح في منخفضة إقامة معدلات نلبحظ المقابؿ، في 
 مف أماة، السريري الإقامة بعد خارجية متابعة أو قصيرة علبجية بروتوكولات وجود عمى يدؿ مما ،(1.64)

 باقي( 346.50) والاستعجالات( 472.19) الأوراـ طب فتتصدر ،(TRL) الأسرة دوراف معدؿ حيث
 عمى المرضى تعاقب سرعة مع الإقامة، مدة وقصر النشاط كثافة يعكس مما شاسع، بفارؽ التخصصات

 الصدرية الأمراض كػ مصالح في ممحوظ ارتفاع يظير ،(TOM) الأسرة حجز معدؿ يخص ما وفي، الأسرة
 تسجؿ حيف في الاستيعابية، قدراتيا عمى كبير ضغط عمى يدؿ مما ،(193.16) والاستعجالات( 197.41)

 إلى يشير قد ما منخفضة، استغلبؿ نسب( 46.03) المعدية والأمراض( 32.29) العامة الجراحة كػ مصالح
 الأداء مستوى في واضح تفاوت المؤشرات ىذه مف يبرز. التوجيو ضعؼ أو المرضى تدفؽ في قصور

 .والاستغلبؿ
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 أما بالنسبة لتعداد الموارد البشرية الاجمالية فسنوضحيا في الجدوؿ الموالي: 

 : یمثل تعداد الموارد البشریة بالمؤسسة العمومیة الاستشفائیة بالمدیة 15الجدول رقم 

 % النسبة العدد الفئة
 7.39% 92 إداريوف
 28.77% 358 أطباء
 63.01% 784 طبييف شبو

 0.80% 10 نفسانيوف
 100% 1244 المجموع

المصدر: من اعداد الباحثة اعتمادا عمى وثائق رسمیة من المدیریة الفرعیة لمموارد البشریة 
 بالمؤسسة العمومیة الاستشفائیة محمد بوضیاف بالمدیة 

 بمستشفى موظفًا 1244بػ والمقدر الدراسة، محؿ الأصمي لممجتمع العاـ التوزيع أعلبه الجدوؿ يوضح
 بنسبة الأطباء فئة تمييا ،63.01%بػ الأكبر النسبة تمثؿ الطبييف شبو فئة أف يُلبحظ حيث المدية،

 .فقط 0.80%بػ الأقؿ النسبة النفسانييف فئة تمثؿ حيف في ،7.39% بنسبة الإدارييف ثـ ،%28.77

 الأطباء فئتي في عددية كثافة تتطمب التي لممستشفى، العلبجية الطبيعة الييكمي التوزيع ىذا ويعكس
 نسبتيا رغـ الإدارييف، فئة أف غير الصحية، الرعاية تقديـ في الأمامي الخط باعتبارىما الطبييف وشبو

 وتقنية تنظيمية مياـ خلبؿ مف الطبي العمؿ ودعـ التسيير، التنسيؽ، ضماف في محوريًا دورًا تؤدي المحدودة،
 الدعـ بأىمية وعيًا يعكس النفسانييف مف رمزية نسبة حتى وجود أف كما. وجودتيا الخدمة لاستمرارية ضرورية
 .الصحية المؤسسة داخؿ الأدوار تكامؿ يُبرز مما سواء، حد عمى والعامؿ لممريض النفسي

السيد محمد  أوضح المدية، بولاية الصحي القطاع في الفاعميف مع أُجريت التي المقابلبت إطار في
 حاليًا تشيد الياـ، الاستراتيجي موقعيا الولاية بحكـ أف، والسكاف بالمدية الصحة زىير حاج صدوؽ مدير

 الولاية سكاف حاجيات بتمبية يسمح بما عالية، مستويات إلى العمومية بالصحة الارتقاء نحو تصاعديًا مسارًا
 لقطاع شاممة مستقبمية رؤية وضع عمى تـ العمؿ السياؽ، ىذا المجاورة، في الولايات بعض سكاف وحتى

 عصرنة حيث مف خاصة العصر، متطمبات مع وتتماشى المواطف تطمعات الاعتبار بعيف تأخذ الصحة،
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 القطاع في المتسارعة الديناميكية ىذه المتحدث أف الحديثة، وأكد المعايير مع وملبءمتيا الطبية التجييزات
 عمميات سُجّمت حيث الوصية، الوزارة مف وبدعـ والمستخدميف، الإطارات جيود تظافر إلى بالأساس تعود

عالية،  جودة ذات خدمات ضماف بيدؼ قائمة، صحية مرافؽ وتأىيؿ متطورة طبية تجييزات لاقتناء متعددة
 العمؿ يتـ ما أبرز ومف التوسعة، أو الإنجاز مجاؿ في سواء كبيرة حركية يشيد القطاع أف إلى أشار كما
 عمى المتزايد الضغط تخفيؼ إلى تيدؼ اخرى قيد الدراسة،و  الإنجاز قيد كبرى استشفائية مشاريع حاليًا عميو

بسعة  وآخر السرطانية، الأمراض لمكافحة سريرًا 120 بػ مستشفى مشروع ومنيا بوضياؼ، محمد مستشفى
 في متخصص ومستشفى السعة، بنفس العقمية للؤمراض مستشفى إلى إضافة والطفؿ، للؤـ سريرا 120

 1. منيما لكؿ سريرًا 60 بسعة آخريف لمستشفييف مشروعيف عف فضلبً  سريرًا، 60 بسعة والرقبة الرأس أمراض

 جديدة مصالح وفتح المركزي، المدية مستشفى خدمات ىيكمة إعادة المشاريع ىذه تتيح أف ويُرتقب
 مختمؼ مف المرضى توافد نتيجة المرفؽ ىذا يشيده الذي الكبير الضغط ظؿ في خصوصًا أخرى، وتوسيع
 أف المشاريع ىذه شأف ومف، مستواه عمى الطبية التخصصات أغمب توفر إلى بالنظر إليو، الولاية بمديات
 الحديثة المعايير مع يتماشى بما الصحية، اليياكؿ أداء وتعزيز الصحية الرعاية نوعية تحسيف في تساىـ

 2.القطاع في المعتمدة

 بالمدیة ممؤسسة العمومیة الاستشفائیة محمد بوضیاف اليیكل التنظیمي  ل: الثالمطمب الث

 الخدمات وجودة الأداء كفاءة عمييا تبُنى التي الأساسية المقومات أحد الصحية المؤسسة ىيكمة تُعتبر
 البشرية مواردىا مختمؼ بيف التنسيؽ عمى المؤسسة قدرة مدى الداخمي التنظيـ يعكس إذ لممواطنيف، المقدمة
 محورية خطوة ستشفائيةالا عموميةال اتمؤسسمل الإداري والتسيير التنظيمي الييكؿ دراسة وتُشكّؿ، والمادية

 الاتصاؿ قنوات وتحديد والمسؤوليات المياـ بتوضيح يسمح إذ، داخميا الوظيفي والتوزيع العمؿ أساليب لفيـ
 التي الاستشفائية العمومية المؤسسات في خاصة أىمية التنظيـ ىذا ويكتسي، المؤسسة داخؿ القرار واتخاذ
 سيتـ ،طمبالم ىذا وفي. والتسييرية الإدارية، العلبجية، الجوانب بيف مياميا وتنوع وحداتيا بتعدد تتميز

                                                             
مقابلة مع السٌد: محمد زهٌر حاج صدوق، مدٌر الصحة والسكان لولاٌة المدٌة، اجرٌت بمكتبه بمقر المدٌرٌة، بتارٌخ  1

 مساءا. 16:00، على الساعة 2024دٌسمبر 15
 .المرجع نفسه  2
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 ىيكميا وتحميؿ عرض خلبؿ مف وذلؾ بالمدية، الاستشفائية العمومية لممؤسسة الداخمي التنظيـ إلى التطرؽ
 أدوات تُعد التي والطبية الإدارية المجالس خلبؿ مف لاسيما المعتمد، الإداري التطرؽ لمتنظيـ ثـ التنظيمي،
 .بالمرضى التكفؿ في الجودة وضماف الأداء لضبط أساسية حوكمة

 /التنظیم الاداري لممؤسسة العمومیة الاستشفائیة بالمدیة : 1

 ضماف إلى ييدؼ دقيؽ داخمي تنظيـ عمى بالمدية محمد بوضياؼ الاستشفائية العمومية المؤسسة تقوـ
 الصحية أىدافيا تحقيؽ في يساىـ بما الطبية، وشبو والطبية الإدارية وحداتيا مختمؼ بيف المحكـ التنسيؽ

 والمسؤولية، السمطة مستويات بوضوح يحدد الذي الإطار لممؤسسة التنظيمي الييكؿ ويُعد، بكفاءة والتنظيمية
 تقديـ يمي فيما سيتـ السياؽ، ىذا وفي. المصالح مختمؼ بيف الوظيفية والعلبقات القرار، اتخاذ ومسارات
 .الفعّاؿ الأداء متطمبات مع انسجامو مدى وتقييـ لتحميمو تمييدًا المؤسسة، ىذه داخؿ المعتمد التنظيمي الييكؿ

 : اليیكل التنظیمي لممؤسسة18الشكل رقم 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 المدٌـــــــــــــــر
 مكتب الإتصــال

 مكتب التنظٌــــم

المدٌرٌة الفرعٌة 

 للوسائل والمالٌة
المدٌرٌة الفرعٌة 

 للموارد البشرٌة

المدٌرٌة الفرعٌة 

للمصالح 

 الصحٌة

المدٌرٌة الفرعٌة 

لصٌانة 

التجهٌزات الطبٌة 

والتجهٌزات 

 المرافقة
مكتب المٌزانٌة 

 والمحاسبة 

مكتب الصفقات 

 العمومٌة 

مكتب الوسائل 

 العامة والهٌاكل 

مكتب تسٌٌر 

الموارد البشرٌة 

 والمنازعات

 مكتب التكوٌن 

 

مكتب تنظٌم 

ومتابعة النشاطات 

 الصحٌة وتقٌٌمها

مكتب التقاعد  

 وحساب التكالٌؾ 

 مكتب القبول

مكتب صٌانة 

التجهٌزات 

 الطبٌة

مكتب صٌانة 

التجهٌزات 

 المرافقة 



ٔاقغ انًُظٕيخ انصحٛخ ٔانزغٛٛزاد انزُظًٛٛخ فٙ انًؤسسخ انؼًٕيٛخ انفصم انضبنش 

   . 0202انٗ 0202ثٕضٛبف ثبنًذٚخ يٍ  يحًذ الاسزشفبئٛخ 
 

 
  

224 
 

  

 

بالمؤسسة العمومية الاستشفائية بالمدية.وثائؽ رسمية مف المديرية الفرعية لمموارد البشرية : المصدر  

 اتطبيقمف خلبؿ الييكؿ التنظيمي الخاص بالمؤسسة العمومية الاستشفائية محمد بوضياؼ بالمدية و 
 لػ الموافؽ 1428 عاـ الأوؿ جمادى 02 في المؤرخ 140-07 رقـ التنفيذي المرسوـ مف 22 المادة حكاـلأ
 .الإستشفائية العمومية لممؤسسات الداخمي التنظيـ القرار ىذا يحدد حيث ،2007 سنة مايو 19

 الذي المدير، سمطة تحت الموضوع الإستشفائية العمومية لممؤسسات الداخمي التنظيـ ىذا يشمؿحيث  
 1:يمي ماك  اضافة الى المديريات الفرعيةالإتصاؿ، ومكتب العاـ التنظيـ مكتب بو يمحؽ

 : المدیر صلاحیاتأولا/

 إصلبح والسكاف الصحة وزير عف صادر بقرار الإستشفائية العمومية المؤسسة مدير يعيف
 : بذلؾ فيو المؤسسة تسيير عف الأوؿ المسؤوؿ باعتباره والمدير الشكؿ بنفس ميامو وتنيى، المستشفيات

 .والإتفاقيات والصفقات العقود كافة بإبراـ يقوـ -
 .المدنية الحياة كافة وفي القضائية الجيات اماـ المؤسسة بتمثيؿ يقوـ -
 .المؤسسة نفقات بخصوص بالصرؼ الأمر ىو -
 .المؤسسة حسابات وبعد التقديرية الميزانية مشاريع بتحضير يقوـ -
 .لممؤسسة الداخمي والنظاـ التنظيمي الييكؿ مشروع وضع عمى يسير -
 .الإدراة مجمس مداولات تنفيذ يتولى -
 .السمطنو الخاضعيف المستخدميف عمى السممية السمطة يمارس -
 .لتعيينيـ أخرى بطرؽ تقرر الذيف المستخدميف باستثناء المؤسسة مستخدمي جميع يعيف -
 .لمساعديو مسؤوليتو تحت إمضائو تفويض يمكنو -
 : يمي بما التالي عمى يكمفوف مديريف أربعة المدير يساعد كما
  العامة المالية -

                                                             
1
 .بالمدٌة الاستشفائٌة العمومٌة بالمؤسسة البشرٌة للموارد الفرعٌة المدٌرٌة من رسمٌة وثائق 
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 البشرية الموارد -
  الصحية المصالح -
 .  المرافؽ تجييزاتو  الطبية التجييزات صيانة -
 الصحة .  وزير مف بقرار المدير نواب يعيف كما

 في المحورية مكانتو الاستشفائية المؤسسة لمدير الممنوحة الواسعة الصلبحيات ىذه خلبؿ مف تبرز
 التغييرات توجيو في فعّاؿ بدور للبضطلبع يؤىمو مما لممؤسسة، والتنظيمية والمالية الإدارية الشؤوف تسيير
 إعداد عف الأوؿ والمسؤوؿ بالصرؼ كآمر موقعو إلى استنادًا لممدير، يمكف ،إذ داخميا والتنظيمية الييكمية
 لممصادقة الصحة مديرية إلى تُرفع إصلبحية أو تغييرية مشاريع يقترح أف الداخمي، والنظاـ التنظيمي الييكؿ
 لممدير يمكف الحالات، بعض ،وفي الصحة وزارة إلى إحالتيا خلبؿ مف أو مباشرة طرفيا مف سواء عمييا،
 موافقتو سوى تتطمب لا عممي، أو إداري طابع ذات مبادرات شكؿ عمى داخمية تنظيمية قرارات اتخاذ

 داخؿ التغيير إدارة في الاستقلبلية مف ىامشًا يمنحو مما لو، الممنوحة الصلبحيات حدود في الشخصية
 المؤسسة.

 لممستخدميف الميني المسار تسيير المديرية ىذه تتولى، ثانیا/المدیریة الفرعیة لمموارد البشریة
 مخططات إلى بالإضافة بالمؤسسة، البشرية الموارد تسيير مخططات وتنفيذ إعداد عمى تعمؿ كما والتوظيؼ،
 :التالية المكاتب عمى مياميا أداء في وتعتمد، موظفييا لفائدة المعارؼ وتجديد المستوى، وتحسيف التكويف،

 :التكوین مكتب/ أ

 كفاءاتيـ تطوير بيدؼ الموظفيف، لفائدة المستوى وتحسيف التكويف دورات بتنظيـ المكتب ىذا ييتـ
 .معارفيـ وتحييف

 :والمنازعات البشریة الموارد تسییر مكتب/ ب

 داخؿ الميني بالمسار المتعمقة المنازعات ويعالج لممستخدميف، الإدارية الوضعيات بمتابعة يتكفؿ
،حيث يتفرع ىذا المكتب الى عدة مكاتب تتمثؿ في : )مكتب الأجور،مكتب التقاعد،مكتب تسيير  المؤسسة

 الحياة المينية ،مكتب حفظ الممفات والارشيؼ ،ومكتب الانضباط (.
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 الوثيؽ رتباطيالا نظرًا في المطمب الموالي، تفصيلًب  أكثر بشكؿ المديرية ىذه إلى التطرؽ وسيتـ
 .الدراسة بموضوع

 والاعتمادات بالمالية يتعمؽ ما بكؿ المديرية ىذه تيتـ، والوسائل لممالیة الفرعیة المدیریة ثالثا/
 كما والمصالح، المديريات مختمؼ اقتراحات عمى بناءً  المؤسسة ميزانية مشروع إعداد تتولى حيث المالية،
 عمى مياميا أداء في وتعتمد. المحاسبية الدفاتر ومسؾ المصالح، احتياجات وتمويؿ الميزانية، تنفيذ تتابع

  :التالية المكاتب

 :المحاسبة و  أ/ مكتب المیزانیة
 مختمؼ تنفيذ بمتابعة ييتـ كما الحاجة، عند وتحيينيا المؤسسة ميزانية مشروع إعداد المكتب ىذا يتولى

 .بو المعموؿ لمتنظيـ وفقًا المالية العمميات سلبمة مف والتأكد المحاسبية السجلبت بمسؾ ويقوـ بنودىا،
  :ب/ مكتب الصفقات العمومیة

 وفقًا والخدمات، بالتجييز المتعمقة الصفقات إبراـ إجراءات جميع ومتابعة بتحضير المكتب ىذا يُعنى
 مع المتعاقديف المتعامميف اختيار عند والتنظيمية القانونية القواعد احتراـ ويضمف العمومية، الصفقات لقانوف

 .المؤسسة
  :اليیاكلو  ت/ مكتب الوسائل العامة

 يشرؼ كما النقؿ، ووسائؿ والتجييزات العتاد مثؿ لممؤسسة، العامة الوسائؿ بتسيير المكتب ىذا ييتـ
 مختمؼ في ملبئمة عمؿ ظروؼ توفير عمى ويحرص لممؤسسة، التابعة واليياكؿ المباني صيانة عمى

 .المصالح

 عف المسؤولة ىي الصحية لممصالح الفرعية المديرية تُعد ،الصحیة لممصالح الفرعیة المدیریة رابعا/
 تيتـ كما. وعلبجية ووقائية تعزيزية خدمات مف أشكاليا، بمختمؼ الصحية الخدمات ومتابعة تقديـ، توفير،
 1 :مكاتب ثلبث عمى المديرية ىذه وتشتمؿ. المرضى لفائدة المؤسسة داخؿ الصحية الأنشطة وتنمية بترقية
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 :الدخول مكتب/ أ
 الاستشفائية، المؤسسة إلى دخوليـ عند وتسجيميـ المرضى استقباؿ عمميات تنظيـ المكتب ىذا يتولى

 لضماف المصالح مختمؼ بيف التنسيؽ عمى يسير كما المبرمجة، أو الاستعجالية بالحالات الأمر تعمؽ سواء
 .التكفؿ انسيابية
 :التكالیف وحساب التعاقد مكتب/ ب

 المتعاممة، والمؤسسات الاجتماعي الضماف ىيئات مع الشراكة عقود ومتابعة بإبراـ المكتب ىذا ييتـ
 المالي الأداء لتقييـ المرجعية الأسعار وتحديد المقدمة الصحية الخدمات تكاليؼ حساب عمى يعمؿ كما

 .لممؤسسة
 :وتقییميا الصحیة النشاطات ومتابعة تنظیم مكتب/ ت

 الطبية، وشبو الطبية النشاطات مختمؼ تنفيذ ومتابعة الصحية البرامج تنظيـ عمى المكتب ىذا يسير
 والاستجابة الخدمات جودة تحسيف بيدؼ الصحي، الأداء مؤشرات خلبؿ مف النتائج بتقييـ يقوـ كما

 .المرضى لاحتياجات
 مختمؼ جاىزية بضماف تُعنى، المرافقة والتجيیزات التجيیزات لصیانة الفرعیة المدیریة خامسا/

 عمميات مياميا ضمف وتندرج. الصحي لمنشاط المرافقة تمؾ أو منيا الطبية سواء بالمؤسسة، التجييزات
 مكتبيف المديرية ىذه وتضـ. الخدمة سير حسف لضماف التقنية والمتابعة والإصلبح، الدورية، الصيانة
 :رئيسييف

 :الطبیة التجيیزات صیانة مكتب/ أ

صلبح بصيانة المكتب ىذا يتكفؿ        التشخيص في المستعممة الطبية والمعدات الأجيزة مختمؼ وا 
 والتدخؿ التقنية المتابعة خلبؿ مف الدائمة جاىزيتيا ويضمف والإنعاش، التخدير، الأشعة، أجيزة مثؿ والعلبج،
 .الأعطاؿ عند الفوري
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 :المرافقة التجيیزات صیانة مكتب/ ب

صلبح بصيانة المكتب ىذا يعنى       داخؿ العمؿ سير حسف تضمف التي الطبية غير التجييزات وا 
 بيئة لضماف العامة بالمرافؽ كذلؾ وييتـ المراقبة، وأجيزة المصاعد، التيوية، الكيرباء، كأنظمة المؤسسة،

 .وآمنة مناسبة عمؿ

 1:مؤسسة العمومیة الاستشفائیة بالمدیة/مجالس ال2

 إلى بالإضافة، المدير تسييره عمى ويشرؼ إدارة مجمس المدية الإستشفائية العمومية المؤسسة يدير
 .رئيس المجمس الطبي هيشرؼ عمى تسيير  الطبي المجمس عميو يطمؽ استشاري جياز

 :ةالإدار  مجمس/ أولا 

 تحديد يتولى حيث الاستشفائية، العمومية المؤسسة داخؿ لممداولة العميا الييئة الإدارة مجمس يُعد
 وبرامج المستخدميف، تسيير ومخطط ميزانيتيا، مشروع عمى والمصادقة المؤسسة، لنشاط العامة التوجيات

 ممثميف تشكيمتو في ويضـ أىدافيا، تحقيؽ مدى وتقييـ المؤسسة تسيير ومراقبة متابعة يضمف التجييز ،كما
 .المستخدميف وممثمي الاجتماعي، الضماف حمية،الم الجماعات المالية، الصحة، قطاعات عف

 : مف الإداري المجمس يتكوف

 .رئيسا الوالي عف ممثؿ -
 . المالية إدارة عف ممثؿ -
 .الإقتصادية التأمينات عف ممثؿ -
 . الإجتماعي الضماف ىيئات عف ممثؿ -
 .الولائي الشعبي المجمس عف ممثؿ -
 . المؤسسة مقر البمدي الشعبي المجمس عف ممثؿ -
 . نظراؤه ينتخبو الطبييف المستخدميف عف ممثؿ -
 .الصحة مرتفقي جمعيات عف ممثؿ نظراؤه ينتخبو الطبييف الشبو المستخدميف عف ممثؿ -
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 .  عامة جمعية في ينتخب العماؿ عف ممثؿ -
 .الطبي المجمس رئيس -

 أمانة يتولى كما المجمس في استشاري صوت لو الإستشفائية العمومية المؤسسة مدير فإف  للئشارة
 عند لو مساعدة تقديـ شأنو مف شخص بكؿ الإستعانة الإدارة لمجمس يمكف،كما  مداولاتو أثناء المجمس
 .مداولاتو

 في ويبحث استثناءا ينعقد أف يمكف كما سنة كؿ عاديتيف دورتيف في الإداري المجمس ينعقدحيث 
 : التالية المواضيع عف مداولاتو

 .والمتوسط القصير المدى عمى المؤسسة تنمية مخطط -
 .المؤسسة ميزانية مشروع -
 .التقديرية الحسابات -
 .الإداري الحساب -
 .الإستثمار مشاريع -
 .لممؤسسة الداخمي التنظيـ مشاريع -
 .لصيانتيا المرافقة والتجييزات الطبية والتجييزات البيانات لحفظ السنوية البرامج -
 بالتكويف الخاصة الإتفاقيات -
  المؤسسة شركاء مع المبرمة العلبج بتقديـ المتعمقة العقود -

 المؤسساتو  المحمية الجماعاتو  التعاضديةو  الاقتصادية التأميناتو  الاجتماعي الضماف ىيئات: مثاؿ
  الأخرى الييئاتو 

 . المستخدميف تعداد جدوؿ مشروع -
 لممؤسسة الداخمي النظاـ -
  الإيجار عقودو  العقاراتو  المنقولات ممكية تحويؿو  اقتناء -
  رفضيا او الوصاياو  اليبات قبوؿ -
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 . بو المعموؿ لمتنظيـ طبقا الاتفاقياتو  العقودو  الصفقات -

 داخؿ عميا واستشارية رقابية كييئة مكانتو والبشري الوظيفي تمثيمو وتنوع الإدارة مجمس تشكيؿ يعكس
 صلبحياتو ،وتُعد والمالي التنظيمي الطابع ذات الكبرى التوجيات في التدخؿ مف تُمكنو الاستشفائية، المؤسسة

 لا حيث المؤسسة، سير في تأثيره آليات أبرز مف الاستثمار ومشاريع التقديرية والحسابات الميزانية اعتماد في
 أو مالية أعباء عمييا تترتب كانت إذا خاصة إليو، الرجوع دوف كبرى تطويرية أو تنظيمية تغييرات تنفيذ يمكف
 لمجيات توصيات التغيير رفع خلبؿ مف اقتراحي، بدور المجمس يضطمع الموارد ،كما في توزيع إعادة

 خدماتيا وتحسيف المالي توازنيا لضماف لممؤسسة المادية أو البشرية الإمكانات بتدعيـ تتعمؽ المسؤولة
 الصحية.

 1: الطبي المجمس -ثالثا

 تحسيف في بالمساىمة تُعنى الاستشفائية، العمومية المؤسسة داخؿ دائمة استشارية ىيئة الطبي المجمس يُعد
 المصالح تنظيـ في الرأي إبداء الطبي المجمس الطبية ،ويتولى النشاطات وتنظيـ الصحية الرعاية جودة
 أداء وتحسيف الطبية النشاطات تقييـ في يُساىـ كما المستوى، وتحسيف التكويف وبرامج والجراحية، الطبية
 التدابير اقتراح في أعضاؤه ويُشارؾ الطبي، السمؾ أعضاء بيف مف منتخب طبيب الصحية ،يترأسو الفرؽ
 .الصحية المصالح مختمؼ بيف التنسيؽ وضماف العلبجية الخدمات بتطوير الكفيمة

 : مف لطبيا المجمس يتكوف

 .الطبية لممصالح مسؤوؿ -
 .الصيدلة عف المسؤوؿ الصيدلي -
 .أسناف جراح -
 .الطبييف شبو سمؾ في رتبة أعمى مف نظراؤه ينتخبو طبي شبو -

 .لمتجديد قابمة سنوات ثلبث لمدة رئيس ونائب رئيسا وئأعضا بيف مف الطبي المجمس ينتخب
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 1: الطبي المجمس أعماؿ أىـ مف

بداء المؤسسة تيـ التي المسائؿ كؿ بدراسة يقوـ  :يمي فيما ولاسيما فييا والتقني الطمبي رأيو وا 

 .طبيةال المصالح بيف الوظيفية العلبقات تنظيـ -
عادة المصالح وبناء الطبية بالتجييزات المتعمقة البرامج مشاريع -  .الييئتيا وا 
 .والسكاف الصحة برامج -
 .والتقنية العممية التظاىرات برامج -
 إلغائيا أو طبية ىياكؿ إنشاء -

 مصالح منيا لاسيما وسيرىا، المؤسسة تنظيـ تحسيف يانشأ مف التي التدابير كؿ الطبي المجمس يقترح
 ذات مسألة كؿ بشأف الطبي المجمس إخبار الاستشفائية العمومية المؤسسة لمدير يمكف كما، الوقايةو  العلبج
 .تكويني أو عممي أو طبي طابع

 بالتجييزات الصمة ذات المشاريع عميو تُعرض تقنية، استشارية جية وبما اف المجمس الطبي يعتبر
 رأيو الإنشائية أو التنظيمية القرارات بعض اتخاذ يتطمب حيث الصيدلانية، والموارد الصحية، واليياكؿ الطبية،

 اقتراح صلبحية الطبي المجمس يممؾ كما، لمممارسيف الواقعية الاحتياجات مع توافقيا لضماف وموافقتو،
 أو الإدارة إلى ورفعيا المؤسسة، داخؿ والعلبجي الطبي الأداء تحسيف شأنيا مف التي والإصلبحات التغييرات 
 .الوصية الجيات

المدیریة الفرعیة لمموارد البشریة بالمؤسسة العمومیة الاستشفائیة  ميامالمطمب الرابع:
 بالمدیة: 

 العمومية المؤسسة داخؿ البشرية الموارد أداء تحسيف حوؿ يتمحور دراستنا موضوع لكوف نظرًا
 المسؤولة الجية كونيا البشرية، لمموارد الفرعية المديرية عند بالتفصيؿ التوقؼ ضرورة ارتأينا فقد الاستشفائية،

 العمؿ آليات لفيـ بالغة أىمية التفصيؿ ىذا ويكتسي، الحيوي المورد ىذا وتنظيـ تسيير عف مباشر بشكؿ
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 المديرية ىذه يجعؿ مما كفاءاتو، وتطوير أدائو، ومتابعة لمموظؼ، الميني المسار بتسيير المرتبطة الإداري
 .الدراسة ىذه ضمف والتقييـ التحميؿ سياؽ في أساسيًا محورًا

 الاستشفائية، لممؤسسة التنظيمي الييكؿ داخؿ المديريات أىـ مف البشرية لمموارد الفرعية المديرية تُعتبر
 الإمكانيات بيف التوازف تحقيؽ يضمف بما البشرية، الموارد وتنظيـ تسيير في تمعبو الذي المحوري لمدور نظراً 

 المرسوـ وبموجب وىيكمتيا، تنظيميا إطار وفي، لممؤسسة العامة الأىداؼ بموغ سبيؿ في والمالية، البشرية
 تنصيبو مف ابتداءً  لمموظؼ، الميني المسار متابعة مياـ المديرية ىذه إلى أُسندت ،06/03 رقـ التنفيذي
 أوضاعو متابعة عمى تسير كما، لممؤسسة مغادرتو غاية إلى الميني، تطوره مراحؿ بجميع مرورًا وتثبيتو،
 .وغيرىا والعقوبات...والتقاعد، الاستيداع، عمى والإحالة والانتداب، والتكويف، التقييـ، مجالات في المينية

 المتخصصة، المكاتب مف بعدد دُعّمت فقد إلييا، الموكمة المياـ وحجـ المديرية ىذه لأىمية ونظرًا
 تنظيـ عصب تمثؿ باعتبارىا لممستخدميف، الميني المسار تسيير في والتحكـ التنظيمية العمميات ضبط بيدؼ

 جانب إلى الإداري، التأديب بمياـ كذلؾ المديرية ىذه وتُضطمع. المؤسسة داخؿ البشرية الموارد واستغلبؿ
 إلى اليادفة المينية والاجتماعات والممتقيات التكوينية، والدورات المقاءات، برامج وتنفيذ بإعداد اىتماميا
 .أسلبكيـ بمختمؼ الموظفيف كفاءات تطوير

 1:في يتمثلبف رئيسييْف، مكتبيْف البشرية لمموارد الفرعية المديرية وتضـ

 :والمنازعات البشریة الموارد تسییر .مكتبأولا

 عدة إلى بدوره يتفرع حيث لممستخدميف، الإدارية الوضعيات لتسيير الأساسي الييكؿ المكتب ىذا ويُعد
 :تشمؿ متخصصة، فرعية مكاتب

 والرواتب الأجور مكتب: 

 .والوضعية السمؾ حسب والمنح التعويضات مختمؼ ومتابعة الموظفيف، رواتب وتصفيػة بإعداد يتكفؿ
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 التقاعد مكتب: 

 .بو المعموؿ لمتنظيـ وفقًا المطموبة الوثائؽ بتحضير ويقوـ التقاعد، عمى الإحالة ممفات يعالج

 المينية الحياة تسيير مكتب: 

عادة التنقؿ، التعييف، الترقية، حيث مف لمموظفيف الميني المسار يتابع  .الإدماج وا 

 والأرشيؼ الممفات حفظ مكتب: 

 وتنظيميا سريتيا وضماف وأرشفتيا لمموظفيف الإدارية الممفات بحفظ ييتـ

  والانضباط حركة الموظفيفمكتب: 

عطاء إعداد دخاليا المقررات لكؿ القانونية الصيغة وا   الخاصة العمميات بكافة يقوـ يوف، التنفيذ حيز وا 
 المخمة المستخدميف سموكيات ويُتابع و التأديبية العقوبات بإعداد يقوـ كما الموظفيف، تجاه بالانضباط
 تحت وذلؾ ليا، الجيد السير لضماف الحاجة عند المختصة الجيات عمى ويعرضيا الإدارية، بالضوابط
 .ذلؾ في تكميميًا دورًا تمعب التي الطبية العامة المراقبة إشراؼ

 داخؿ تنشأ قد التي الميني أو الإداري الطابع ذات المنازعات مختمؼ بمتابعة أيضًا المكتب ىذا يتكفؿ كما
 1تتمثؿ في : المؤسسة ،

 المؤسسة( : ديوف) مالية .منازعات1

 ىذه تؤدي وقد مستحقاتيـ، تُسدد لـ خدمات مقدمي أو ممونيف لفائدة المؤسسة عمى المتراكمة الديوف تشمؿ
 مالية لتسوية مفاوضات أو قضائية دعاوى إلى المنازعات

 :الوظيفية السكنات .منازعات2
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 شاغرًا الوظيفي السكف فيُصبح يُحوّؿ، أو يستقيؿ أو التقاعد عمى الموظؼ فييا يُحاؿ التي بالحالات تتعمؽ
 الإدارية المحكمة لدى استعجالية دعوى لرفع المؤسسة يضطر مما تسميمو، يرفض البعض أف غير قانونًا،
 .السكف لإخلبء

 :الطعوف ورفع تأديبية .منازعات3

 تقديـ لممعني يمكف حيث ،...(خصـ إنذار، توقيؼ،) تأديبية بإجراءات المعنييف والموظفيف الإدارة بيف تنشأ
 .المختصة الجيات أماـ التأديبي القرار في طعف

 :الطبية الأخطاء عف التعويض .منازعات4

 المريض أو العائمة تُطالب حيث لممريض، جسيـ ضرر في تسبب طبي خطأ حدوث حاؿ في تثُار
 .القانونية والمصمحة التأميف مصالح مع بالتنسيؽ قانونيًا الممؼ المؤسسة وتتُابع بالتعويض،

  المواطنيف مع .منازعات5

 أداء أثناء مواطنيف قبؿ مف الجسدي أو المفظي للبعتداء المؤسسة موظفو يتعرض حيف تحدث
 لحماية القضائية الجيات إلى المجوء يستدعي ما الاعتداء...(، الشتـ، كقضايا التشيير ،السب،)مياميـ
 .العامؿ الطاقـ

  المؤسسة ضد المواطنيف عات حوؿ شكاوىز .منا6

 وغالبًا..،.أو الاىماؿ المعاممة سوءلالطبي عند التعرض  شبو أو الطبي الطاقـ ضد ذووىـ أو المرضى يُقدميا
 .قضائي أو إداري إجراء أي اتخاذ قبؿ الداخمي لمتحقيؽ الشكاوى ىذه تُحاؿ ما

 وغالبًا المؤسسة، داخؿ الموظفيف بيف شخصية أو مينية خلبفات في تتمثؿ:الموظفيف بيف داخمية منازعات.7
 1.تصعيده قبؿ الوضع وتيدئة الإشكاؿ احتواء عمى تعمؿ التي المنازعات وتسوية الحوار لجنة إلى تُحوّؿ ما
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 / مكتب التكوین :ثانیا

 المستخدميف، لفائدة المتواصؿ بالتكويف خاص مكتب بالمدية الاستشفائيةالعمومية  بالمؤسسة يتواجد
 مياراتو تعزيز إلى تيدؼ مستمرة تكوينية برامج توفير خلبؿ مف الموظؼ أداء وتطوير ترقية عمى يسير حيث

 مستوى تحسيف في تسيـ التي والندوات العمؿ، ورش التدريبية، الدورات تنظيـ المكتب يتولى، المينية وكفاءاتو
 .المقدمة الصحية الخدمات جودة مف والرفع الأداء

 تـ حيث الأخيرة، السنوات في فعالية أكثر التكويف وظيفة أصبحت المؤسسة، احتياجات تطور ومع
 عمى والإشراؼ التخطيط بميمة المجنة ىذه تضطمع، التكويف لمكتب التابعة المتواصؿ التكويف لجنة تأسيس
 رفع في يسيـ مما المؤسسة، داخؿ وسموكيـ أدائيـ وتحسيف الموظفيف ميارات تعزيز بيدؼ التكويف، برامج
 .المقدمة الخدمات كفاءة

 الطبي، شبو السمؾ الطبي، السمؾ مف كؿ عف ممثميف مف المجنة تتألؼ التنظيمية، الناحية مفف 
 ) :التالية الأعضاء بالمدية الاستشفائية العمومية المؤسسة في المتواصؿ التكويف لجنة تضـو ، الإداري والسمؾ
 تكويف عمى يشرؼ الثانية، الفئة مف إداري متصرؼ وىو البشرية، الموارد بإدارة المكمؼ المدير نائب

 عف مسؤوؿ الداخمي، الطب في مختص طبيب الداخمي، الطب مصمحة رئيس / الإدارييف المستخدميف
 والإنعاش، التخدير في مختص طبيب الاستعجالات، مصمحة رئيس/ الطبي لمسمؾ الموجية التكوينية البرامج
 الموجية التكويف برامج عمى يشرؼ رئيسي، ممرض/ الطبي بالسمؾ الخاص التكويف عمى الإشراؼ يتولى
 (.الطبي شبو لمسمؾ

 :التالیة بالميام المتواصل التكوین لجنة تضطمع كما 

 .لمتكويف الحقيقية الاحتياجات وتحديد التكوينية المخططات إعداد-
 .التدريبية البرامج وتصميـ التكوينية الأىداؼ وضع-
 .التكويف لتنفيذ اللبزمة والإمكانات الموارد توفير-
  .فعاليتيا لضماف التكوينية العممية وتقييـ متابعة-
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 وفقًا والمتربصيف، الموظفيف تكويف ذلؾ في بما التكويف، ممفات عمى المتواصؿ التكويف لجنة تشرؼو 
 تكوينية دورات بتنظيـ الإدارة تمزـ التيو  15/07/2006المؤرخ  في  03 -06 الأمر مف 104 لممادة

 دورات تنظيـ التكويف، مكتب عبر البشرية، الموارد مديرية تتولىحيث ، المينية والترقية التأىيؿ لتحسيف
 داخؿ مف مختصيف بإشراؼ المينييف، العماؿ وبعض الإدارييف، الممرضيف، للؤطباء، المؤسسة داخؿ تدريبية
 العاميف للؤطباء الوطف داخؿ متخصصة تكوينات البشرية لمموارد الفرعية المديرية تنظـ كما ،المؤسسة وخارج
 شبو السمؾ أما، الدولية الممتقيات إطار في المختصيف للؤطباء الوطف خارج وأخرى تخصصاتيـ، حسب
 .الدراسية والأياـ الممتقيات عبر التكويف مف فيستفيد ،والاداري الطبي

 العمومية المؤسسة داخؿ البشرية لمموارد الفرعية المديرية بيا تضطمع التي المحورية المياـ بيف ومف
 تُمكّف استراتيجية وظيفة باعتبارىا أسلبكيـ، بمختمؼ المستخدميف أداء تقييـ عممية الاستشفائية بالمدية ىي

رسمية)انظر ممحؽ  تقييـ بطاقات وفؽ التقييـ ىذا ،ويتـ الميني مسارىـ وتوجيو العامميف مردودية قياس مف
 نوعي بوصؼ أو رقمي تنقيط بنظاـ إما عنيا تُعبَّر دقيقة، وسموكية مينية معايير تتضمف ي(،والت21رقـ 

 مف الإداريوف يُقيَّـ حيث وظيفي، سمؾ كؿ مسؤولي إلى التقييـ ميمة وتُسند، الموظؼ أداء مستوى يعكس
 رؤساء ويُشرؼ الطبية، المصالح رؤساء قِبؿ مف الأطباء يُقيَّـ حيف في البشرية، لمموارد الفرعي المدير طرؼ

 أداة النظاـ ىذا ويُعد، الشبو طبييف بما فييـ الممرضيف و مساعدي الاطباء تقييـ عمى الطبية الشبو المصالح
 المسؤولية روح يُعزز بما موضوعي، بشكؿ الميني المسار وتوجيو الفردي الأداء ضبط إلى تيدؼ تنظيمية

 1.المؤسسة داخؿ والانضباط

 إجراءً  كونو عمى فقط يقتصر لا المعتمد الأداء تقييـ نظاـ أف عمى التأكيد يُمكف سبؽ، ما عمى وبناءً       
 القوة نقاط وتحديد لمموظفيف الحقيقية المردودية بقياس تسمح فعالة وتسييرية رقابية أداة يشكؿ بؿ دوريًا، إداريًا

 إعادة أو التكويف، الترقية، تخص موضوعية قرارات اتخاذ في العممية ىذه ،وتُساىـ أدائيـ في والضعؼ
 ىذه ترتبط لممؤسسة ،كما العاـ الأداء تحسيف في أساسية ركيزة يجعميا مما الحاجة، عند الميني التوجيو
 تحسيف قصد وتنفيذه برمجتو عمى المديرية تسير الذي المستمر، التكويف بمخططات وثيؽ بشكؿ العممية

 معنويات رفع في تُسيـ التي والمعنوي الإداري التحفيز آليات تفعيؿ في دورىا جانب إلى المينية، الكفاءات
                                                             

1
 .نفسه ،المرجع رقٌة بن سفٌان: السٌد مع ممابلة  
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 حجر تُعد البشرية لمموارد الفرعية المديرية أف المنطمؽ يتّضح ىذا الإيجابي ،ومف انخراطيـ وتعزيز الموظفيف
 مف تُمكّف تيال عمميا وآليات المتخصصة مكاتبيا بفضؿ المؤسسة، داخؿ البشري العنصر تسيير في الزاوية
 . موظؼ لكؿ الميني لممسار ومستمرة دقيقة متابعة

( في المؤسسة العمومیة 2024-2020واقع التغییرات التنظیمیة) الثالث:مبحث ال
  ومدى تأثیرىا عمى أداء الموظفین الاستشفائیة بالمدیة

 مف جممة 2024و 2020 سنتي بيف بالمدية الاستشفائية العمومية المؤسسة شيدت     
 بالتجييزات مرورًا التنظيمي، الييكؿ مف بدءًا جوانب، عدة مست التي التنظيمية التغييرات
 التغييرات ىذه جاءت وقد البشرية، الموارد وتسيير العمؿ أساليب إلى وصولاً  الحديثة، والتقنيات
 ىذا وفي. الموظفيف أداء عمى متفاوت تأثير ليا وكاف داخمية، وأخرى خارجية لمصادر استجابة
 أداء عمى الواقعية انعكاساتيا تحميؿ مع وأنواعيا، التغييرات ىذه مصادر سنُعالج المبحث،
 .المؤسسة داخؿ الوظيفية الأسلبؾ مختمؼ

 بالمدیة الاستشفائیة العمومیة بالمؤسسة التنظیمیة التغییرات المطمب الأول : مصادر

 مصادر مف بالمدية الاستشفائية العمومية المؤسسة تشيدىا التي التنظيمية التغييرات أغمب تُستمد
 توجيو في الأوؿ المركزي الفاعؿ تمثؿ التي ،يةعف طريؽ الوصا الصحة وزارة مف خاص وبشكؿ خارجية،
 قرارات أو دورية، إرساليات شكؿ في التنظيمية تعميماتيا الوزارة تصدر حيث، الوطني المستوى عمى التغييرات
 ىذه وتُمرر ،(PAM) والثانية الأولى الطريؽ خارطة مثؿ وطنية إصلبح مخططات خلبؿ مف أو وزارية،

 الصحية المؤسسات داخؿ وتنفيذىا تكييفيا ميمة تتولى التي المدية، لولاية الصحة مديرية عبر التعميمات
 في لمتسيير المركزي الطابع المسار ىذا ويُجسد بتطبيقيا الالتزاـ مدى مراقبة عمى السير مع ليا، التابعة
 1.المركزية الييئات في غالبًا محصورة بالتغيير المبادرة سمطة تبقى حيث الجزائري، الصحي القطاع

                                                             
(، 2024الى فٌفري 2023مع السٌد محمد طاجٌن، مدٌر المؤسسة العمومٌة الاستشفائٌة بالمدٌة فً الفترة )من مارس ممابلة  1

 صباحا. 10:00، على لساعة 2024جانفً  16اجرٌت بمكتبه، بتارٌخ 
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 الصحية، الخدمات بجودة الارتقاء في الدولة إرادة لتترجـ الصحة لقطاع الطريؽ خارطة جاءتحيث 
 نوعية تحسيف عمى التركيز مع كفاءاتيـ، وتعزيز القطاع لمستخدمي الميني بالمسار الاىتماـ خلبؿ مف

 إعادة إلى الخطة ىذه تيدؼ كما. الاستعجالات مصالح مستوى عمى خاصة الصحي، التكفؿ وسرعة
 مكانة تكريس جانب إلى الأساسية، أدوارىا أداء مف وتمكينيا المستشفيات خارج الصحية لموحدات الاعتبار
 كبرى، صحية ىياكؿ إنشاء خلبؿ مف التوجو ىذا تجسد وقد، الصحية المنظومة في الطبية والمصالح الوقاية
 1.وفعالة جديدة بانطلبقة ليا يسمح بما المتراكمة، الديوف أعباء مف الصحية المؤسسات تحرير إلى والسعي

وىي افكار مستوحاة مف داخمية، مصادر مف التنظيمية التغييرات بعض تبرز المقابؿ، وفي
، العاـ لممؤسسة او مف طرؼ المدراء الفرعييف وكذا رؤساء المكاتبتقترح مف طرؼ المدير ، الممارسةاليومية

ىذه  أف غير2، تقترح مف قبؿ المجمس الطبي ضافة الى افكار تركز بالأخص عمى الشؽ التقني بالإ
 التغييرات ىذه تصنيؼ ويمكف، والمصادقة الرقابة مف متفاوتة لمستويات وتخضع محدودة تظؿ المقترحات 

 مايمي: إلى الداخمية

 عبر المستشفى إدارة ترفعيا اقتراحات عادة وىي: الصحة وزارة مصادقة تتطمب التي التغييراتأ/
 يتـ ولا تنظيمية، ىيكمة إعادة أو مصالح كاستحداث جوىرية تنظيمية بتعديلبت وتتعمؽ الصحة، مديرية
 .المركزية الجية مف الرسمية الموافقة بعد إلا تنفيذىا

 محدود، نطاؽ عمى داخمية تنظيمية مبادرات وتشمؿ: الولائية الصحة مديرية بموافقة تتـ التي التغييراتب/
 والسكاف الصحة مدير موافقة وتتطمب العمؿ، أساليب تحسيف أو الوحدات بيف المياـ توزيع إعادة مثؿ

 .تنفيذىا قبؿ لمولاية

                                                             
ة بالمدٌة،اجرٌت بمكتبها، بتارٌخ مع السٌدة شهرزاد فراح، رئٌس مكتب التنظٌم بالمؤسسة العمومٌة الاستشفائٌ ممابلة  1

 زوالا. 14:00،على الساعة 2024ماي 12
مع السٌد:محمد طاجٌن، المرجع نفسه. ابلةمم  2  
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 مف تنبع ما غالبًا طفيفة تغييرات وىي: فقط المؤسسة مدير موافقة عمى تعتمد التي المحمية المبادراتج/
 لمدير المخولة الإدارية الصلبحيات ضمف وتنُفذ المصالح، رؤساء بعض أو العمؿ لفرؽ داخمية جيود

 1.الوزارة بتوجيات أو الرسمية التنظيمية بالبنية تمس ألا شريطة المستشفى،

 مف التغييرات بعض اقتراح في بدورىا تساىـ المؤسسة، داخؿ رسمية ونقابات لجاف وجود إلى إضافة    
 يتـ حيث الإداري، الطاقـ وأعضاء المؤسسة مدير مع تُعقد التي الدورية التنسيقية الاجتماعات خلبؿ
 بما المصالح، مستوى عمى تنظيمية حموؿ واقتراح العمؿ، وظروؼ المينية الانشغالات مناقشة خلبليا
 .اليومية الممارسة متطمبات مع العمؿ بيئة وتكييؼ الأداء تحسيف إلى تيدؼ داخمية ديناميكية يعكس

 : يمثؿ فواعؿ التغيير التنظيمي بمستشفى المدية 19الشكؿ رقـ 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 المصدر: مف إعداد الباحثة 
                                                             

مع السٌد أحمد مسعود، رئٌس مكتب الصفقات العمومٌة بمدٌرٌة الصحة والسكان بالمدٌة، اجرٌت بمكتبه بمقر مدٌرٌة  ممابلة  1
 مساءا. 15:15،على الساعة 2024نوفمبر  28الصحة والسكان بالمدٌة، بتارٌخ 

 فواعل التغٌٌر التنظٌمً بمستشفى المدٌة 

 مستشفى المدٌة وزارة الصحة 

 )مبادرات داخلٌة( 

مدٌرٌة الصحة والسكان 

 بالمدٌة 

 اللجان و النقابات  المدٌر  مجلس الادارة  المجلس الطبً 
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 لمنظومة المركزية الطبيعة بوضوح يعكس التقسيـ ىذا مف خلبؿ الشكؿ الموضح في الاعمى ،يتبيف
 قانونًا، الممنوحة السمطة بحدود مرىونة المحمية المبادرات تبقى حيث الجزائري، الصحي القطاع في التسيير
 .المركزية التعميمات تحكمو مضبوط تنظيمي إطار ضمف وتنُفذ

وفيمايمي سنتطرؽ الى التغييرات التنظيمية التي حدثت في فترة الدراسة بالمؤسسة العمومية الاستشفائية 
التغييرات  الا بعض، وىي تغييرات غالبيتيا مف مصادر خارجية اي بقرارات مف وزارة الصحة، بالمدية

حيث سنوضح ذلؾ عند التطرؽ لمثؿ ىذه ، موظفيياو  الداخمية كانت في شكؿ مبادرات مف ادارة المؤسسة
 التغييرات . 

أداء الموظفین بالمؤسسة  وانعكاسو عمىي التغییر في اليیكل التنظیم: ثانيالمطمب ال
 العمومیة الاستشفائیة بالمدیة 

بالمؤسسة العمومية الاستشفائية محمد بوضياؼ بالمدية   2024الى غاية  2020فترة مف شيدت  
، استحداث بعض الوحدات الاستشفائية، توسعة بعض المصالح حيث تـ، ىيكمة داخمية لبعض المصالح إعادة

ذات التداخؿ في الوظائؼ، كما تـ إلحاؽ خلبيا تنظيمية تحت  مكاتببعض ال  دمج، انشاء مصالح جديدة
 والاتصاؿ . وصاية مصالح مركزية لتخفيؼ التشتت الإداري وتحسيف التنسيؽ

 طارئ وتنظیم استثنائیة استجابة(: 2020) كورونا جائحة بدایة فترة/ 1

  19_كوفید بمرضى لمتكفل الاستشفائیة المصالح دمجأ/

 حالات مع لمتعامؿ مخصصة أقساـ في والتقنية البشرية الجيود تركيز لممؤسسة تغييرال أتاح ىذا
مما ، المرضى باقي بيف العدوى تفشي مف الحد في وساعد التكفؿ فعالية مف فعحيث أدى الى الر كوفيد،
 . الأزمة مستجدات حسب بسرعة الداخمية بنيتيا توجيو إعادة عمى الإدارة قدرة يعكس

 نحو وموجو موحد إطار في جيودىـ تركيز خلبؿ مف الأطباء أداء تحسيف في الدمج ىذا ساىـ
 فرؽ ضمف عمموا الذيف الممرضيف أداء مف حسّف كما السريرية، قراراتيـ فعالية مف زاد ما متخصصة، حالات
 مف زاد ما الموارد، وتوزيع الجداوؿ تنسيؽ في إضافيًا مجيودًا الإدارييف مف تطمب بينما وتنظيمًا، تماسكًا أكثر
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 الصحة وزارة تعميمات تقتضيو لما وفقًا الاستثنائية، الحالات تسيير في كفاءتيـ مف عزز لكنو مؤقتاً، أعبائيـ
 .الطوارئ ظؿ في

 لاعانة الطبیة المستعجمةا مصمحة عبر المنزلي العلاج وحدة استحداثب/

 الخفيفة الحالات ومرافقة، المديةبمستشفى  الاستشفائية الأسرة عف الضغط لتخفيؼ لتغييرا ىذا جاء
 في وساىـ بالمستشفى مسبوؽ غير أسموب وىو منازليـ، في المرضى متابعة للؤطباء أتاح حيث بُعد، عف

 كؿ المصالح الاستشفائية . امتلبء رغـ الرعاية استمرارية

 تمكينيـ خلبؿ مف أدائيـ، تحسيف في بعد عف الطبية المتابعة في جديدة لآليات الأطباء تبني ساىـ
 مع التكيؼ عمى قدرتيـ مف عزز مما الأزمة، فرضتيا التي القيود رغـ الصحية الرعاية تقديـ مواصمة مف

 مف المستشفى، داخؿ الطبي شبو الطاقـ عمى الضغط تخفيؼ إلى التغيير ىذا أدى كما الوبائي، الوضع
 أما أمانًا، أكثر عمؿ بيئة ليـ وفر مما المصابيف، مع المباشر والاحتكاؾ الوافدة الحالات عدد تقميص خلبؿ
 1.مباشر بشكؿ تتأثر لـ عمميـ طبيعة أف بحكـ جوىريًا، التغيير ىذا تأثير يكف فمـ الإدارييف، مستوى عمى

 (:2021) الإداري التنظیم ىیكمة إعادة بدایة/ 2

 دائمة وحدة إلى وتحویميا الأزمة خمیة استحداثأ/

 مف عزز ما وىو الرسمي، الييكؿ ضمف بالأزمات التسيير ترسيخ نحو التوجو التحوؿىذا  يعكس
حيث يتمحور الدور الرئيسي لمخمية في ، المتكررة الصحية الأزمات خلبؿ التنسيؽ وتحسيف القرار اتخاذ سرعة

 2احصاء الامكانيات الموجودة وتوفير المستمزمات.

 لمتدخؿ جاىزة آليات الخمية وفّرت إذ الأزمات، مع التعامؿ في الإدارييفأداء  مف رفعىذا التغيير 
 والممرضوف الأطباء استفاد بينما التنظيمي، الارتباؾ وتخفيؼ الاستجابة سرعة مف حسّف ما وىو والتخطيط،

                                                             
جلس الطبً، اجرٌت بمكتب مع الدكتورة فتٌحة لعموري، رئٌسة مصلحة الاعانة الطبٌة المستعجلة، رئٌسة الم ممابلة 1

 زوالا.  14:00، على الساعة  13/09/2022المصلحة بالمؤسسة العمومٌة الاستشفائٌة محمد بوضٌاؾ بالمدٌة، بتارٌخ 
مع الدكتور عادل ابراهٌمً، رئٌس مصلحة الوقاٌة، رئٌس خلٌة الأمة، بمدٌرٌة الصحة  والسكان بولاٌة المدٌة،  ممابلة  2

 صباحا. 09:00، على الساعة 2024جانفً 07اجرٌت بمكتبه بمقر مدٌرٌة الصحة والسكلن بالمدٌة، بتارٌخ 
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 ويأتي فعالية، وأكثر أسرع بشكؿ تدخلبتيـ تنظيـ عمى ساعد ما الطوارئ، أوقات في التوجييات وضوح مف
 .الصحية اليياكؿ في الأزمات لجاف لتعزيز الوطني التوجو مع انسجامًا ذلؾ

 العدوى مكافحة لجنة ىیكمة إعادةب/

 فعالية عزز مما الصحة، وزارة بروتوكولات مع لتتماشى صلبحياتيا وتوسيع المجنة تركيبة تحديث تـ
 قبؿ اليومية الممارسات في الوقائية الثقافة ضعؼ ظؿ في خاصة المصالح، داخؿ الوقائية التدابير تطبيؽ
 .  الجائحة

 التزامًا أكثر أصبحوا الذيفبمستشفى المدية، الطبييف شبو أداء تحسيف في ممحوظ بشكؿ ساىـىذا ما 
 حرص مف زاد كما الييكمة، إعادة رافقت التي التوعوية الحملبتو  الدقيقة الرقابة بفضؿ الوقائية، بالإجراءات

 الدورية التقارير ضبط عمى الإدارييف ساعد حيف في الرسمية، لمبروتوكولات ممارساتيـ مطابقة عمى الأطباء
 بالرعاية المرتبطة العدوى تقميص في الصحة وزارة سياسة مع ينسجـ بما الطبية، الفرؽ مع التنسيؽ وتعزيز
 .الصحية

 (.2022) اليیكمي الإصلاح/ 3

  مصالحمختمف ال بین التنسیق وحدة إنشاءأ/

 حيث التخصصات، بيف التواصؿ ضعؼ عف الناتجة الاختلبلات تجاوز في الوحدة ىذه ساىمت
 مف وحسف الطبية الأخطاء مف قمؿ مما السريرية، المعطيات وتبادؿ المواعيد تنظيـ في ارتكاز نقطة أصبحت
  .العلبجي المسار انسيابية

 الزمف وتقميص التخصصات باقي مع التنسيؽ تحسيف خلبؿ مف الأطباء أداء مف الإجراء ىذا عزّز
 في وساىـ أكبر، بمرونة التمريضية التدخلبت تنظيـ مف الطبييف شبو مكّف كما المعطيات، تبادؿ في الضائع
 أكثر علبجي مسار إلى أدى ما المصالح، بيف التنقؿ ومراقبة المواعيد جدولة في الإدارييف أداء تحسيف
 .الصحية المؤسسات إدارة في الحديثة التوجيات ويواكب تنظيمًا،

 المعموماتي والنظام بالرقمنة مكمفة خمیة إنشاءب/
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 إدارة عمى ىائلًب  ضغطًا فرضت التي 19-كوفيد جائحة لتحديات مباشرة استجابة الخطوة ىذه تمثؿ
 مما وسرعة، دقة أكثر بشكؿ والبيانية الطبية الممفات ضبط عمى الرقمنة ساعدت حيث، الطبية المعمومات

 وقمّمت الإداري، العمؿ وضغط الأعداد ارتفاع ظؿ في المرضى تدفؽ وتنظيـ الوبائية الحالات متابعة سيّؿ
 1.لأزمةا أثناء المنظـ غير والتواصؿ الورقي بالتعامؿ المرتبطة المخاطر مف

لشبو طبييف )مساعديف الاطباء المكمفيف بسكريتارية المصالح او  الادارييف أداء مف رفعىذا ما أى الى ال
 الأطباء ساعد كما ودقة، سرعة أكثر والبيانات الوثائؽ معالجة أصبحت حيث واضح، بشكؿ الاستشفائية (

 الورقي العبء مف وخفّؼ العلبجية، قراراتيـ جودة مف حسّف ما إلكترونيًا، المرضى ممفات إلى الوصوؿ عمى
 ينسجـ ما وىو مرونة، وأكثر أوضح تنظيمية إجراءات مف استفادوا الذيف ممرضيف(ال اداء الشبو طبييف) عمى
 .الصحي القطاع في الرقمي التحوؿ لتعزيز الوطنية الخطة مع

 (:2023) والمتابعة الحوكمة ىیئات تدعیم/ 4

 الداخمي التنظیم في (PAM)"المریض مسار" وحدة إدماجأ/

 جودة مف رفع مما التحويؿ، أو الخروج غاية إلى الاستقباؿ منذ المريض بتتبع الإدماج ىذا سمح
 تكرار أو الممفات فقداف أو المبرر غير المكوث طوؿ مثؿ التسيير في السوداء النقاط مف وقمؿ الخدمة

 .الفحوصات

 لكؿ العلبجي لممسار شاممة رؤية توفير خلبؿ مف الأطباء أداء تحسيف في مباشر بشكؿ ساىـىذا ما 
 أوقات وضبط التمريضية المتابعة تنظيـ الممرضيف عمى سيؿ كما والتكرار، التداخؿ مف قمؿ مما مريض،
 ما وىو الإجرائية، الأخطاء وتقميص الوثائؽ مسار توحيد بفضؿ الإدارييف أداء تحسّف حيف في الرعاية،
 .المرضى شكاوى مف وقمؿ محيطو في المستشفى صورة عمى إيجابيًا انعكس

 للأطفال وأخرى لمكبار وحدة إلىالطبیة الجراحیة  الاستعجالات مصمحة فصلب/

                                                             
لمؤسسة العمومٌة الاستشفائٌة محد بوضٌاؾ بالمدٌة، مع السٌد العربً بوراكً، مدٌر فرعً للموارد البشرٌة باممابلة  1

 صباحا .  11:00،على الساعى 2023افرٌل 13اجرٌت بمكتبه بالمؤسسة العمومٌة الاستشفائٌة بالمدٌة، بتارٌخ 
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 رعاية تخصيص استدعى مما العامة، الاستعجالات عمى كبير ضغط تسجيؿ بعد الإجراء ىذا جاء
 المعقدة بالحالات خاصة التكفؿ ظروؼ وتحسيف الانتظار أوقات تقميص في وساىـ عمرية، فئة لكؿ أنسب
 .الأطفاؿ لدى

 عممية تسييؿ خلبؿ مف الاستعجالات بمصمحة العاميف الأطباء أداء تحسيف في التغيير ىذا ساىـ
 المختصيف الأطباء واستدعاء بدقة الحالات تشخيص مف مكّنيـ مما العمرية، الفئات حسب والتوجيو الفرز
 المرضى نوعية حسب التمركز عمى يفالطبي شبو الطاقـ ساعد كما الأطفاؿ، طب في سيما لا الحاجة، عند
 ليـ أتاح فقد الإداريوف، أما التمريضية، التدخلبت تنظيـ في وساىـ التشتت مف قمؿ مما ،(كبار أو أطفاؿ)

 كؿ داخؿ الأداء ومتابعة التمركز مواقع تحديد خلبؿ مف فعالية، أكثر بشكؿ الطاقـ وتوزيع مراقبة الفصؿ ىذا
 .العمؿ سير وضبط العاـ التنسيؽ تحسيف في ساىـ ما حدة، عمى جناح

 (:2024) جدیدة ومصالح وحدات استحداث/ 5

 الاستشفائیة النظافة وحدة استحداثأ/

 بيف التفاوت مف وقممت والنظافة، الوقاية بروتوكولات تطبيؽ مراقبة لتوحيد ممحة لحاجة استجابة جاءت
ىو ، و الصحية بالرعاية المرتبطة العدوى نسبة خفض في ساعد مما الإجراءات، تطبيؽ في مختمؼ المصالح

 وزارة مصادقة إلى الحاجة دوفكذلؾ اجراء مصدره داخمي تطمب موافقة مديرية الصحة والسكاف لمولاية 
 وتجويد الأداء لتحسيف عممية آلية بؿ لممؤسسة، العاـ التنظيـ في ىيكميًا تغييرًا يمثؿ لا باعتباره الصحة،
 .الرعاية

،  عماؿ، ممرضيف، أطباء، الجميع  )إدارةحيث تنتيج  إدارة  المستشفى  سياسة  النظافة  قضية  
 لجميع  قواعد  النظافة  داخؿ أو  مرافقيف(  حيث  يجب  الحرص  عمى  التطبيؽ  الصارـ، مرضى

انضباط  طبي  يجب  الالتزاـ  بو  مف طرؼ   التدريب  عمييا  كونيا و التذكير  بيا  دوريا   و المستشفيات
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 تقميص  المخاطر  الناجمة  عنيا و بيئة  آمنة  لمجميع  ىذا لتوفير و الجميع  دوف  تياوف  أو  تقصير 
 1.تكمفة  باىظة ذاتو  التي  غالبا ما تكوف  وخيمة و 

 الوقاية، لإجراءات الدقيؽ والتنفيذ المتابعة إلزامية خلبؿ مف الطبييف شبو أداء مف ىذا التغيير عزّز
 أكثر بيئة في العمؿ عمى الأطباء ساعد كما التعقيـ، أدوات مع التعامؿ في العشوائية أو الإىماؿ مف وقمؿ
 الوطنية التوصيات مع تماشيًا الإجراءات، وتوثيؽ الالتزاـ مراقبة في الإدارييف أداء تحسّف بينما صحيًا، أمانًا
 .الاستشفائية الوقاية في

 للأطفال والأعصاب المخ جراحة مصمحة إنشاءب/

 ىذه الاخيرة عمى المتزايد الضغط بسبب و، لمصمحة جراحة الأطفاؿكانت ىذه المصمحة تابعة كوحدة 
 عاـ مستقمة مصمحة لتصبح للؤطفاؿ والأعصاب المخ جراحة فصؿ تـ المتخصصة، الحالات أعداد وارتفاع
حيث جاء ىذا الاجراء كمبادرة مف ، تخصصًا أكثر رعاية وتقديـ التكفؿ جودة تحسيف في أسيـ ما ،2024

ىو اجراء داخمي باقتراح مف ادارة المؤسسة و  (2025الى غاية ماي  2024في فترة )مارس مدير المؤسسة 
 2لكنو تطمب موافقة وزارة الصحة لانو تغيير ىيكمي .

 عمى وساعد المجاؿ، ىذا في المتخصصيف الأطباء لدى والعلبجية التشخيصية الكفاءة رفع إلى أدى
 البرمجة عمميات تحسيف في الإدارييف ساعد كما حساسة، بحالات الدقيقة العناية نحو التمريض جيود توجيو

 .المتخصصة الخدمات ونوعية المرضى رضا مستوى عمى إيجابًا انعكس ما العائلبت، مع والتنسيؽ

 الإنعاش مصمحة إلى وتحویميا( العممیات بعد ما) مصمحة ىیكمة إعادةج/

حيث ، تحويميا الى مصمحة الانعاشو  تييئتيات تمبعدما كانت تحت اسـ مصمحة ما بعد العمميات 
 سمح مما الجراحة، بعد المتابعة ظروؼ العمميات وتحسيف عدد في المستمرة الزيادة لمواكبة التحوؿ ىذاجاء 

 تجييز تـ كما، ةالمركز  الرعاية نوعية وتحسيف البقاء معدلات مف والرفع الحرجة بالحالات الفوري بالتكفؿ

                                                             
مدٌة، مع السٌدة نعٌمة براهمً، رئٌسة وحدة النظافة الاستشفائٌة بالمؤسسة العمومٌة الاستشفائٌة محمد بوضٌاؾ بال ممابلة  1

 زوالا. 15:00، على الساعة 2024دٌسمبر 04اجرٌت بمكتبها، بتارٌخ 
 2024مع السٌد عبد الله بورقعة مدٌر المؤسسة العمومٌة الاستشفائٌة محمد بوضٌاؾ بالمدٌة فً الفترة )من مارس ممابلة   2

 ا.صباح 8:15،على الساعة 2024اكتوبر  13(، اجرٌت بمكتبه، بتارٌخ 2025الى ؼاٌة ماي 
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 مما الزيارة، أوقات في الرواؽ فتح مع الزجاج، عبر الحالات بمراقبة المرضى لعائلبت يسمح برواؽ المصمحة
وجاء ىذا الاجراء كذلؾ كمبادرة مف ، وعائلبتيـ المرضى بيف النفسي التواصؿ وتعزيز القمؽ تخفيؼ في ساىـ

وتطمب كذلؾ مصادقة مركزية لانو تغييرا مس  (2025 ماي غاية الى 2024 مارس) فترة فيمدير المؤسسة 
 1الييكؿ التنظيمي  الرسمي لممؤسسة .

 توفير خلبؿ مف والإنعاش التخدير في المختصيف الأطباء أداء تحسيف فيىذا التغيير  ساىـ حيث
 نسب وخفض التكفؿ فعالية مف رفع مما الجراحة، بعد المضاعفات ظيور عند الفوري لمتدخؿ مجيزة بيئة

 في مياراتيـ مف عزز مما منظـ، فضاء في دقيقة بروتوكولات وفؽ العمؿ مف الممرضيف مكف كما الخطر،
 الضغط خفؼ ما العائمية، لممراقبة رواؽ وجود مف استفادوا فقد الإداريوف أما الحرجة، الحالات مراقبة

 .الحساس القسـ ىذا في المرضى ذوي مع العلبقة وتعزيز الزيارات تسيير تحسيف في وساعد التنظيمي

  الأدویة عمم وحدة د/إنشاء

 باقتراح ،2024الدوائية وذلؾ بمنتصؼ سنة  التحضيرات مخبر داخؿ الأدوية عمـ وحدة فتح إعادة تـ
 داخمي تغيير إطار في المؤسسة، مدير موافقة الداخمي الاجراء ىذا تطمب حيث مختص، صيدلة دكتور مف

 دوائية أشكاؿ تحضير في الوحدة ىذه ساىمت وقد والعلبجي، الصيدلاني العمؿ أساليب تحسيف إلى ىادؼ
 المرافقة إلى إضافة الطبية، وشبو الطبية الفرؽ وتكويف الدوائية، واليقظة العلبجي التعديؿ ومرافقة مخصصة،

  .لمتعقيـ التقنية

 كفاءة مف رفع كما العلبجية، القرارات دقة تعزيز خلبؿ مف الأطباء أداء عمى إيجابيًا التغيير ىذا أثر
 عمى واقتصر الإدارييف، عمى محدودًا تأثيره كاف حيف في الميدانية، والمرافقة التكويف عبر الطبي شبو السمؾ

 .الصيدلانية بالأنشطة المرتبطة والتنسيقية التنظيمية الجوانب

 بيف بالمدية بوضياؼ محمد بمستشفى التنظيمي الييكؿ مست التي التغييراتأف  نستنتج، في الاخیر
 بمختمؼ الموظفيف أداء في ممحوظ تحسيف إلى أدت، سواء مف مصادر داخمية او خارجية 2024و 2020

 تخصصًا، أكثر فضاءات وتوفير المصالح تنظيـ خلبؿ مف الأطباء فعالية تعزيز في ساىمت حيث أسلبكيـ،

                                                             
 المرجع نفسه . 1
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 خلبؿ مف الإدارييف أداء مف حسّنت كما المياـ، وتوضيح الإجراءات توحيد عبر الممرضيف كفاءة مف ورفعت
 العمؿ جودة عمى التغييرات ليذه مباشرًا إيجابيًا أثرًا يعكس ما المصالح، بيف التنسيؽ وتيسير التشتت تقميص
  .المؤسسة داخؿ الأداء وتكامؿ

 العمومیة بالمؤسسة الموظفین أداء عمى ة وانعكاسياالتكنولوجیالمطمب الثالث: التغییرات 
   بالمدیة الاستشفائیة

 شيدت العمومي، الصحة نظاـ عمى كبيرة تحديات فرضت التي 19-كوفيد جائحة خمفية عمى
 تبني في ممحوظًا تطورًا  2024-2021خلبؿ الفترة  بالمدية بوضياؼ محمد الاستشفائية العمومية المؤسسة

 في شاممة رقمنة إلى بسيطة معموماتية أنظمة استخداـ مف التحوؿ خطوات تتابعت اذ الرقمية، التكنولوجيا
 عمى المستشفى قدرة ورفع والإدارية الطبية الرعاية جودة تحسيف في ساىـ مما الصحية، الخدمات جميع

 ات.الأزم مواجية

 أف عمى المستشفيات في الرقمنة نظاـ حوؿ مقابمتو في تومي يوسؼ كماؿ البروفيسور العالـ أكدحيث 
 رقمي نظاـ تطوير أىمية عمى مشددًا ممحة، ضرورة بؿ خيارًا يعد لـ الصحي القطاع في الرقمي التحوؿ
 الخدمات انسيابية يضمف بما المستشفيات، داخؿ معيـ التواصؿ سبؿ وتسييؿ المرضى مواعيد بتنظيـ خاص

 1.المريض تجربة وتحسيف

 بيف المساواة الدقة، السرعة، الشفافية، مبادئ تحقيؽ إلى تفُضي أف يجب الرقمنة أف إلى وأشار
 العمؿ بيئة في القصوى الأولويات مف باتتا والدقة السرعة أف معتبرًا الإدارية، الإجراءات وتبسيط المواطنيف،
 نظاـ لبناء أساسية قاعدة باعتبارىا دوريًا، وتجديدىا الطبية الممفات رقمنة ضرورة إلى دعا كما. الصحي
 .ومتطور ذكي صحي

 إلى الكلبسيكية الرقمنة مف التدريجي الانتقاؿ أىمية تومي يوسؼ البروفيسور أبرز السياؽ، ذات وفي
 الجيد وتخفيض الوقت، ربح الكفاءة، تعزيز في بالغ أثر مف ليا لما الاصطناعي، الذكاء تقنيات اعتماد

                                                             
مع العالم البروفٌسور كمال ٌوسؾ تومً بجامعة ماساتشوتس بأمرٌكا، اجرٌت بمكتبة دار الثقافة حسن الحسنً ممابلة   1

 زوالا. 13:00، على الساعة 2025جانفً 05بالمدٌة، بتارٌخ 
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 جاد إصلبح لأي مركزية ركيزة اليوـ تشكّؿ حسبو، فالتكنولوجيا،. الصحي التكفؿ مراحؿ مختمؼ في المبذوؿ
 1.الصحية المنظومة في

 (2021/ استخدام النظام المعموماتي  في الانشطة الاساسیة )1

 ادخال معدات حاسوبیة حدیثة أ/

 بيانات ومعالجة تخزيف وتمكيف الإداري العمؿ كفاءة رفع عمى الحديثة الحاسوبية المعدات إدخاؿ ساعد
 التي كوفيد جائحة ظؿ في الطبية الخدمات عمى الطمب زيادة مع خاصة دقة، وأكثر أسرع بشكؿ المرضى
 .المستشفى عمى مسبوقة غير ضغوطًا فرضت

 دقة وتحسيف المرضى بيانات إلى الوصوؿ تسريع خلبؿ مف الأطباء كفاءة رفع ىذا ما ادى الى
 في الأخطاء وتقميؿ العمؿ تنظيـ عمى الطبي شبو الطاقـ ساعد كما كوفيد، جائحة أثناء والمتابعة التشخيص

 لكنيـ كثيرًا، الأساسية مياميـ تتغير لـ إذ الإدارييف عمى محدودًا التغيير ىذا تأثير كاف بينما الرعاية، تقديـ
 محمد مستشفى داخؿ الإداري العمؿ سير عزز مما الإلكتروني البريد عبر التواصؿ تسييؿ مف استفادوا
 .بالمدية بوضياؼ

 لتوثیق بیانات المرضى والمناوبات یدویا Wordوممفات  Excelاستخدام جداول ب/
 مقارنة أفضؿ بشكؿ البيانات تنظيـ في الأدوات ىذه ساىمت اليدوي، التوثيؽ عمى الاعتماد رغـ 
حيث تعتبر ىذه الخطوة اساسية ، بشكؿ منظـ الإداري العمؿ استمرارية عمى حافظ التقميدية، مما بالطرؽ

 لبداية تطبيؽ عممية الرقمنة .

 التدرّج عمى وساعدىـ لمبيانات، أوضح تنظيـ خلبؿ مف الإدارييف أداء تحسيف في التغيير ىذا ساىـ
 يُحدث ولـ يدويًا بقي التوثيؽ أف باعتبار محدودًا، عمييـ أثره فكاف الطبي وشبو الأطباء أما رقمية، بيئة نحو
 .عمميـ طريقة في نوعية نقمة

 الاعتماد عمى برید رسمي الكتروني في المراسلات الرسمیة ج/

                                                             
 مع العالم البروفٌسور كمال ٌوسؾ تومً، المرجع نفسه.  ممابلة  1
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 الاستجابات تنسيؽ عمى ساعد مما والإدارات، الأقساـ بيف التواصؿ عممية الإلكتروني البريد سرّع
 .المعمومات تدفؽ وتحسيف كوفيد بجائحة المتعمقةخاصة ، الطارئة لممتطمبات السريعة

 تمرير وتسييؿ التواصؿ تسريع خلبؿ مف المستشفى، داخؿ الإدارييف أداء مف رفعأدى ذلؾ الى ال
 لكوف الطبي، شبو الطاقـ أو الأطباء أداء عمى يُذكر تأثير التغيير ليذا يكف لـ بينما المصالح، بيف التعميمات
 1.الإداري الييكؿ عمى اقتصر الإلكتروني البريد استخداـ

  19استخدام منصة التمقیح الوطنیة لتسجیل عممیات التمقیح ضد كوفیدد/

 دعـ ما ومنظـ، دقيؽ بشكؿ التمقيح عمميات ومتابعة تسجيؿ مف مكف المستشفى المنصة استخداـاف 
 .الولاية ضمف التمقيح تغطية وتحسيف الجائحة مكافحة جيود

 عمميات لتوثيؽ دقيقة آلية ليـ وفّر حيث الطبي، شبو الطاقـ أداء تحسيف في التغيير ىذا ساىـ
 الحالات متابعة في الأطباء دعـ كما النسياف، أو التكرار حالات وتقميؿ المواعيد تنظيـ عمى وساعد التمقيح،
 . 2الإدارييف أداء عمى مباشر بشكؿ يؤثربالتالي لـ و  يمس السمؾ الاداري لـ لكنو الممقّحة،

 (2022تطبیق الرقمنة داخل المؤسسة ) بدایة/ 2

 مسح الوثائق الورقیة لبمورة رقمنة أرشیف المرضى أ/

 تنظيـ أتاح حيث المؤسسة، داخؿ الفعمية الرقمنة تجسيد نحو حاسمة تحوؿ نقطة الإجراء ىذا مثؿ
 الأساسية المبنة شكّؿ مما الطبية، لممعمومات السريع الوصوؿ وسيؿ وفعالة، حديثة بطريقة المرضى أرشيؼ
  .متكامؿ معموماتي نظاـ لإرساء

 وسرعة لممعمومات أفضؿ تنظيـ خلبؿ مف بالأرشيؼ المعنييف الإدارييف أداء مف رفعبال التغيير ىذا أثر
 .الطبية لممعمومات السريع الرجوع إمكانية خلبؿ مف والشبو طبييف الأطباء أداء حسّف كما لمممفات، الوصوؿ

 توسیع ربط المؤسسة بشكبة الانترنت ب/
                                                             

سٌد حمزة بطاش تقنً سامً فً الاعلام الالً بالمؤسسة العمومٌة الاستشفائٌة بالمدٌة، اجرٌت بمكتبه، بتارٌخ مع الممابلة  1
 صباحا. 10:00،على الساعة 2024دٌسمبر  17

مع السٌد توفٌق زقاي طبٌب مدٌر فرعً للمصالح الصحٌة رئٌس اطباء بالمؤسسة العمومٌة الاستشفائٌة بالمدٌة،  ممابلة  2
 والا. 14:00، على الساعة 2024دٌسمبر  17بمكتبه،بتارٌخ 
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 عزز مما متزامف، بشكؿ الرقمية التطبيقات استخداـ مف المصالح مختمؼ تمكيف في التوسيع ىذا ساىـ
 .الشاممة لمرقمنة مناسبة تقنية بيئة أرسى ما، لمرقمنة الأولى الخطوات تنفيذ وسيّؿ الإلكتروني التفاعؿ منسوب

 عمميات تسييؿ خلبؿ مف الإدارييف، أداء تحسيف إلى الإنترنت بشبكة المؤسسة ربط توسيع أدى
يداع الخارجية، الرسمية المؤسسات مع التواصؿ  مما الوطنية، الرقمية المنصات عبر الإدارية التصريحات وا 
 في التغيير ىذا ساعد فقد للؤطباء، بالنسبة أما التنظيمية، الإجراءات فاعمية مف ورفع الإداري الزمف اختصر
 تستدعي التي الحالات في سيما لا التخصصات، مختمؼ بيف التواصؿ وتيسير الطبي التنسيؽ تعزيز

 أكثر طبية قرارات اتخاذ في أسيـ مما لممرضى، الطبية البيانات استرجاع عممية سيّؿ كما مشتركًا، تشخيصًا
 الصحية الممفات عمى الاطلبع تسييؿ في التغيير أثر تمثؿ فقد الطبي، شبو السمؾ لأعواف بالنسبة أما دقة،

 مقارنة الفئة ليذه الرقمي التكويف محدودية بسبب متفاوتاً ظؿ الأثر أف غير إعدادىا، في والمشاركة الرقمية
 .الأسلبؾ بباقي

 تحدیث شبكة الاتصال بین المصالح  ج/

 قمؿ مما الأقساـ، بيف والإدارية الطبية المعمومات نقؿ سرعة تحسيف إلى الداخمية الشبكة تحديث أدى
 المستعجمة الحالات لتسيير ضروريًا كاف ما وىو الفوري، التنسيؽ عمى وساعد القرارات اتخاذ في التأخر مف

 لممرضى الطبية الممفات عمى الفوري الاطلبع مف تمكينيـ خلبؿ مف الأطباء أداء رفع ساىـ ذلؾ في
 الشبوكذا تحسيف اداء و  المستعجمة، لمحالات الاستجابة وسرّع التنسيؽ حسّف مما المصالح، مختمؼ بيف

 لـ بينما الشبكة، عبر بدقة لممرضى الصحية الحالة متابعةانجاز و  الاطباء في مساعديف رتب خاصة طبييف
 .الداخمية الطبية بالشبكة مياميـ ارتباط محدودية بحكـ الإدارييف أداء عمى مباشر أثر التحديث ليذا يكف

 (2023داخل المؤسسة )/تعمیم عممیة الرقمنة 3

ترتیب الحالات المرضیة حسب درجة و  رقمنة مصمحة الاستعجالات في تسییر مواعید المرضىأ/
 الخطورة  من اجل تحدید اولویة الدخول لمطبیب  

 باقي غرار عمى المؤسسة، بأف طاجيف محمد السيد بالمدية الاستشفائية العمومية المؤسسة مدير أفاد
 وتوجييات لتعميمات تنفيذًا الصحي القطاع رقمنة عممية في شرعت الوطف، عبر الصحية المؤسسات
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 تـ وقد قطاعاتيا، مختمؼ لرقمنة الصحة وزارة تقودىا التي الوطنية الاستراتيجية إطار وفي العميا، السمطات
 السياؽ ىذا وفي بالرقمنة، الخاص المحور في سيما لا" 1" رقـ المريض مخطط ضمف التوجو ىذا تضميف
 برقمنة البداية كانت حيث اللبزمة، التقنية المستمزمات وكافة الآلي الإعلبـ أجيزة بتوفير المؤسسة بادرت
 يوجو الذي الأولي الفرز مكتب عبر الاستقباؿ مسار تنظيـ خلبؿ مف الجراحية الطبية الاستعجالات مصمحة
 1.الاستعجاؿ درجة حسب المختص الطبيب مكتب إلى المرضى

 الطارئة الحالات أصبحت حيث الاكتظاظ، وتخفيؼ المرضى تدفؽ تحسيف إلى الإجراء ىذا أدى
 الطبي الفرز في أكبر عدالة وضماف العمؿ تنظيـ عمى ساعد ما دقيقة، رقمية معايير وفؽ بالأولوية تحظى

)فالأحمر ، الذي يحدد اولوية الاسعاؼ مف خلبؿ تصنيؼ درجة خطورة الحالة بإعطاء لوف حسب كؿ حالة
د عمى الأكثر،أما الأخضر وىو 10والبرتقالي لمحالة الجد مستعجمة تنتظر ، لمحرجة ولا تتحمؿ الانتظار

 2د( .12الحالة المعتادة التي تتحمؿ الانتظار اكثر مف 

 تسييؿ خلبؿ مف بالمدية، بوضياؼ محمد مستشفى داخؿ الأطباء أداء مف التغيير ىذا رفعحيث 
 اتخاذ عمى ساعدىـ مما الحرجة، لمحالات العلبج أولوية وضماف الخطورة درجة حسب المرضى فرز عممية
 وفؽ المباشر التنسيؽ مف تمكينيـ عبر الطبي شبو الطاقـ أداء حسّف كما دقة، وأكثر أسرع علبجية قرارات
 عمى التغيير ىذا تأثير فكاف الإداريوف أما أعمى، بكفاءة المرضى توجيو في وساعدىـ الإلكتروني، الفرز نظاـ
 .مباشرًا إداريًا تدخلبً  يتطمب ولا الطبية التقنية المياـ ضمف يندرج لكونو محدودًا، أدائيـ

 استخدام برنامج متابعة الادویة والمخزون داخل الصیدلة المركزیة لممؤسسة ب/

 مف مكف كما تكدّسيا، أو الأدوية نفاد وتفادي الدوائي، بالمخزوف الفعّاؿ التحكـ في البرنامج ىذا ساىـ
 .الصيدلانية لممواد الداخمي التوزيع في أفضؿ شفافية وتحقيؽ المستيمكة الكميات تتبع

 طمب تسييؿ خلبؿ مفخاصة رؤساء المصالح  الطبييف شبوء الأدا تحسيف في البرنامج ىذا ساىـ
 عمى إيجابيًا انعكس كما انقطاع، دوف الرعاية استمرارية دعـ مما المناسب، الوقت في توفرىا وضماف الأدوية

                                                             

مع السٌد محمد طاجٌن، المرجع نفسه  ممابلة  1  
لات بالمؤسسة العمومٌة الاستشفائٌة بالمدٌة، اجرٌت بمكتبها مع السٌدة زٌنب ٌعقوب  طبٌبة رئٌسة مصلحة الاستعجا ممابلة  2

 صباحا. 9:00، على الساعة 2024دٌسمبر 8بالمصلحة، بتارٌخ 
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 أما المستيمكة، الكميات وتتبع بالمخزوف الدقيؽ التحكـ خلبؿ مف المركزية الصيدلية في الصيادلة أداء
 ليذا يكف لـ حيف في الأدوية، نقص بسبب العلبج تأجيؿ تجنّب خلبؿ مف مباشر، غير الأثر فكاف الأطباء
 .الطبي الصيدلاني التسيير ضمف يندرج لكونو الإدارييف عمى يُذكر أثر التغيير

 رقمنة ممفات المرضى من قبل مكتب الدخول. ج/

 وتقمؿ لممريض، والإداري الطبي التتبع عممية تسيؿ موحدة إلكترونية بيانات قاعدة العممية ىذه وفرت
 الدخوؿ إجراءات تسريع عمى ساعد مما ،بما فيو الضياع والتمؼ الورقي التعامؿ عف الناتجة الأخطاء مف

 1.التكفؿ جودة وتحسيف

 مف رفعت كما البيانات، قاعدة وتوحيد الدخوؿ إجراءات تسريع عبر الإدارييف أداء العممية ىذه حسّنت
 أثره بقي بينما المرضي، والتاريخ الدقيقة الطبية المعمومات إلى الوصوؿ سيولة خلبؿ مف الأطباء أداء فعالية
 .المريض استقباؿ مرحمة في الدخوؿ مكتب مع مباشرة يتعامؿ لا الذي الطبي شبو الطاقـ عمى محدودًا

 (: 2024/ التحول الرقمي في الخدمات الصحیة )4

 تعمیم عممیة الرقمنة في جمیع المصالح الاستشفائیة أ/

 شممت حيث استثناء، دوف الاستشفائية المصالح جميع يغطي 2024 سنة في التعميـ ىذا أصبح
 الطبية الإجراءات سير مف وسرّع المصالح بيف التنسيؽ عزز مما بالمريض، التكفؿ مراحؿ مختمؼ الرقمنة
 2.المؤسسة داخؿ والإدارية

 التكفؿ مسار تتبع تسييؿ خلبؿ مف الطبي وشبو الطبي الطاقـ أداء تحسيف في التعميـ ىذا ساىـ
 والمعاملبت، بالممفات المرتبطة الإجراءات تسريع في الإدارييف دعـ كما المصالح، مختمؼ داخؿ بالمريض

 .المشترؾ العمؿ نجاعة مف ورفع العاـ التنسيؽ عزز مما
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تبادل المعمومات الطبیة عبر النظام المعموماتي كارسال نتائج الفحوصات او طمبيا من مصمحة ب/
 لاخرى عبر النظام الرقمي  

 تحسيف في وساعد الطبية، الفرؽ بيف لمتواصؿ المستغرؽ الزمف تقميص في الرقمي التبادؿ ىذا ساىـ
 .النسياف أو الخطأ نسبة وتقميؿ لموثائؽ اليدوي النقؿ عمى الاعتماد تقميؿ مع المستعجمة، بالحالات التكفؿ

 نتائج انتظار فترات لتقميص نظرًا معا الممرضيفو  الأطباء أداء تحسيف في التغيير ىذا ساىـ
 الذيف الإدارييفأداء  عمى محدودًا تأثيره كاف بينما، الحرجة بالحالات الأسرع بالتكفؿ ليـ سمح مما الفحوص،
 .تبادليا تفاصيؿ في يتدخموف ولا النيائية البيانات عمى أساسًا يعتمدوف

 إلكترونیًا وتوجیييم المرضى استقبال آلیات طویرتج/

 أكثر الإجراءات أصبحت حيث المؤسسة، داخؿ المرضى لحركة أكبر تنظيـ مف التغيير ىذا مكف
الخدمات  تحسيف في وساىـ التوجيو وسوء الاكتظاظ مف قمؿ مما الدخوؿ، لحظة منذ وسلبسة وضوحًا

 1.ممريضالصحية المقدمة ل

 لمسار أوضح تنظيـ خلبؿ مف بالاستقباؿ المكمفيف الإدارييف أداء تحسيف إلى الإجراء ىذا أدى
 الأولي الفحص أقساـ في الطبي شبو الطاقـ أداء جزئي بشكؿ حسّف بينما التزاحـ، حالات وتقميؿ المريض
 يمس لكونو أدائيـ عمى ممموس أثر التغيير ليذا يكف فمـ الأطباء أما الذروة، أوقات في الضغط تقميص نتيجة
 .الطبي تدخميـ قبؿ ما مرحمة

 الاعتماد عمى الوصفات الطبیة التي تحرر بشكل الكتروني د/

 حدّ  مما اليدوي، الخط بدؿ بالحاسوب الكتابة خلبؿ مف الوصفة وضوح تحسيف في الأسموب ىذا ساىـ
 تُطبع حيث انتقالية، مرحمة في تزاؿ لا العممية أف غير التزوير، محاولات وحتى والتأويؿ القراءة أخطاء مف

 تُستكمؿ لـ الرقمنة أف يعني ما الصيدلية، إلى مباشر رقمي بشكؿ بعد تُرسؿ ولا إلكترونيًا تحريرىا بعد الوصفة
 .تكاملًب  أكثر آليات تطوير إلى بحاجة وتبقى الجانب ىذا في بعد
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 وضوح عدـ عف الناتجة الأخطاء تقميؿ خلبؿ مف الأطباء أداء تحسيف في الإجراء ىذا ساىـ
  ادائيـ.اما بالنسبة لمدارييف لـ يمسيـ ىذا التغيير وبالتالي لـ يؤثر في  اليدوية، البروتوكولات العلبجية

ادخال اجيزة تقنیة طبیة جد متطورة )كجياز التصویر بالرنین المغناطیسي، جياز المنظار الرحمي ه/
 (وغیرىا...

 بالرنيف كالتصوير دقيقة تكنولوجية تقنيات عمى تعتمد التي المتطورة، الطبية الأجيزة ىذه اقتناء أدى
 المعقدة، لمحالات والدقيؽ المبكر التشخيص عمى المستشفى قدرة توسيع إلى الرحمي، والمنظار المغناطيسي

 المقدّمة التخصصية الخدمات مستوى مف ورفع الولاية خارج أخرى مستشفيات نحو التحويلبت مف خفؼ مما
 .محميًا

 الطبي، القرار اتخاذ وسرعة التشخيص دقة بفضؿ الأطباء أداء في كبير تحسيف إلى التغيير ىذا أدى
 حيف في الفحوص، أثناء المريض ومرافقة الأجيزة ىذه بتشغيؿ المكمؼ الطبي شبو الطاقـ كفاءة مف رفع كما

 بشكؿ الفحوص مواعيد وتنظيـ الخارجية التحويلبت عدد تقميص عبر الإدارييف أداء تحسيف في أيضًا ساىـ
 .المؤسسة داخؿ الخدمات وبرمجة الممفات تنظيـ عمى إيجابيًا انعكس ما دقة، أكثر

 أداء عمى وانعكاسيما العمل أسالیب وفي البشریة الموارد في التغییر :رابعالالمطمب 
 بالمدیة الاستشفائیة العمومیة بالمؤسسة الموظفین

 تسيير سياسات تعديؿ أف حيث متكاملًب، محورًا العمؿ وأساليب البشرية الموارد في التغيير يُشكؿ
 فكؿ المعتمدة، العمؿ أساليب ضبط بإعادة يرتبط ما غالبًا بالمدية الاستشفائية العمومية المؤسسة داخؿ الأفراد
 وتنظيـ المياـ أداء منيجية في تعديؿ بالضرورة يُرافقو الميني، التأىيؿ أو التوزيع أو التوظيؼ يطاؿ تغيير
 خلبؿ مف أسلبكيـ، بمختمؼ الموظفيف أداء عمى الدراسة فترة خلبؿ الترابط ىذا انعكس العمؿ ،وقد سير

 وطريقة التغيير طبيعة وفؽ أخرى، أحيانًا التكيؼ في صعوبات إحداث أو أحيانًا، المؤشرات بعض تحسيف
 تطبيقو

 بالمدية الاستشفائية العمومية بالمؤسسة الموظفيف أداء عمى وانعكاسو البشرية الموارد في التغيير أولا /
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 مجموعة 2024–2022 الفترة خلبؿ بالمدية بوضياؼ محمد الاستشفائية العمومية المؤسسة شيدت
 التغطية مستوى عمى المسجمة الفجوات وتقميص الأداء تحسيف بيدؼ البشرية، الموارد تسيير في التحولات مف

 ساىـ مما والترقية، التكويف جيود ومرافقة القيادية المواقع ىيكمة إعادة عمى العمؿ مع والتخصصات، البشرية
 .والمياـ الأدوار توزيع في أكبر توازف وتحقيؽ الداخمي الصحي النظاـ نجاعة تعزيز في

 المؤسسات تشيدىا التي المتسارعة التحولات ظؿ فيحيث أكد البروفيسور كماؿ يوسؼ تومي أنو و 
 تعريؼ إلى والانتقاؿ البشري، لممورد التقميدي المفيوـ في النظر إعادة الضروري مف أصبح أنواعيا، بمختمؼ

 النجاح ومحرؾ التميز جوىر أنو عمى إليو يُنظر أصبحاذ ، العصر متطمبات مع يتماشى وواقعية عمقًا أكثر
 لا الذيف أولئؾ استثنائي، بعزـ يتمتعوف أفراد تكويف إلى الحاجة تبرز السياؽ ىذا وفي، الحقيقي المؤسسي
 لا الأفراد ىؤلاء، والابتكار النجاح مف مألوفة غير مستويات نحو يقودونيا بؿ اعتيادي، بشكؿ المياـ ينجزوف
 عميقًا أثرًا يتركوف بذلؾ وىـ الرؤية، وتجسيد اليدؼ تحقيؽ شغؼ يشعميـ ما بقدر المادية الحوافز تحركيـ
 1.أوسع ومجتمعية إنسانية أبعادًا ليبمغ المؤسسة حدود يتجاوز

 ىذا صميميا في تضـ وريادة نجاحًا الأكثر والشركات المؤسسات أف العالمية التجارب أثبتت وقد 
 الفعّاؿ، بالتنفيذ والالتزاـ التقييـ، عمى والقدرة العميؽ، الفيـ بيف يجمع الذي البشري، المورد مف النادر النوع
 .الوظيفية المرتبة أو العمر عف النظر بغض

 خدمات تقديـ لضماف ممحّة ضرورة البشرية الموارد مف الفئة ىذه تُعد تحديدًا، الصحي القطاع وفي
 واضحة، رؤية تممؾ بشرية موارد دوف بفعالية تعمؿ أف يمكنيا لا فالمستشفيات عالية، جودة ذات صحية
 ومف، الصحية البيئة متغيرات مع لمتأقمـ المطموبة والمرونة بالكفاءة وتتمتع تحقيقيا، عمى بالإصرار وتتحمى

 تبني إلى مدعو الصحية، المؤسسات مف كغيره بالمدية، الاستشفائي العمومي المستشفى فإف المنطمؽ، ىذا
 الأفراد، داخؿ والتميز الالتزاـ روح بناء في الاستثمار خلبؿ مف البشرية، موارده تسيير في الجديدة الرؤية ىذه
 2.المواطف وخدمة الصحية الرعاية تحسيف في ممموس أثر وتحقيؽ بالأداء الارتقاء يضمف بما

 : بمستشفى المدية كمايميوتجمت التغييرات في الموارد البشرية 
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عادة توزیع الموظفین أ/  (2022) فتح مناصب شغل جدیدة وا 

  استفاد المستشفى مف برنامج لفتح مناصب جديدة في مختمؼ الأسلبؾ، ما مكف 2022في سنة ،
  .مف تعزيز القدرات البشرية وتخفيؼ الضغط الميني في بعض المصالح التي كانت تعاني نقصًا حادًا

 في خاصة) عددىـ لقمّة نظراً  المختصيف الأطباء خصوصًا الأطباء، أداء تحسيف في التغيير ىذا ساىـ
 الإدارييف ساعد كما عمييـ، الوظيفي العبء مف قمؿ حيث، (النساء وامراض الكمى امراض، القمب امراض
 تأثيره كاف حيف في البشرية، الموارد نقص عف الناتج الضغط تخفيؼ عبر أكبر بكفاءة مياميـ إنجاز عمى

 .المختمفة التخصصات في سنويًا الدفعات وتجدد المستمر عددىـ لكبر نظرًا الطبي شبو الطاقـ عمى محدودًا

  حسب الحاجة توسیع برامج التكوین المستمر 

 التنظيمية التغيرات ضوء في والقدامى الجدد الموظفيف تأىيؿمف أجؿ  المستمر التكويف جيود دعـ تـ
 مختمؼ داخؿ المياـ تنفيذ في أكبر تجانس وتحقيؽ المينية جاىزيتيـ رفع عمى ساعد ما والتكنولوجية،

 .المصالح

 تكوينًا تمقوا الذيف الجراحيف خاصة الأطباء، أداء تحسيف في المستمر التكويف برامج توسيع ساىـ
 والوقاية، العلبج مجالات في الطبي شبو الطاقـ أداء دعـ كما حديثة، وتقنيات معارؼ واكتسبوا البمد خارج
 مف استفادوا الذيف كفاءة رفع في ساىـ لكنو المدية، مستشفى داخؿ الإدارييف عمى محدودًا تأثيره كاف بينما

 .الميني الترقي بيدؼ خارجية تكوينات

 (2024، 2023في المناصب القیادیة )تغییر ب/
  بالتغيير  القیادة العمیا،تغیرات متكررة عمى مستوى  2024-2023شيد المستشفى خلبؿ الفترة

ثلبثة  2024الى غاية  2020الفترة الممتدة مف  حيث شيدت، مرتيف في منصب المدير العاـ لممؤسسة
  2024ثـ مرة اخرى في مطمع  2023اذ تـ التغيير في ، مدراء
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 كؿ فإف الإدارية، التوجيات اختلبؼ بسبب مرحمية تكيّؼ فترات مف التغييرات ىذه أحدثتو ما رغـ
 في التغيير تكرار أف غير، نوعية تحسينات نحو المؤسسة دفع في ساىمت إصلبحية برؤية جاء جديد مدير
 .المشاريع بعض واستمرارية السياسات استقرار مستوى عمى تحديات فرض قصير زمني ظرؼ

 2023سنة  إضافة إلى تغییر مدراء فرعیین عمى مستوى التسییر الداخمي.  

حداث جديدة دماء ضخ في الفرعييف المديريف بعض تغيير ساىـ  أيضًا تطمب لكنو تنظيمية، حركية وا 
 .القائمة بالمؤسسة التنظيمية التحولات ظؿ في خصوصًا العمؿ، علبقات وضبط الأدوار توزيع إعادة فترة

 أداء خفض عمىسواءا في تغيير المدراء الرئيسييف او الفرعييف  القيادة في المتكررة التغييرات أثرت
 في تسبب مما الجديدة، التوجيات مع التكيؼ إلى والحاجة السياسات استقرار عدـ بسبب مؤقتاً الإدارييف
 مباشر، وغير محدودًا التأثير فكاف الطبي شبو والطاقـ الأطباء أداء عمى أما المشاريع، تنفيذ في البطء بعض

 .الانتقاؿ فترات خلبؿ التنسيؽ في التحديات بعض مع قائماً  عمميـ بقي إذ

 (2024ج/ ترقیة الموظفین )

  ترقیة في الرتب العمیا والمجمدة  في كل الاسلاك من طبیة وشبو طبیة واداریة 

 فػػػي الترقيػػػة لممفػػػات جماعيػػػة تسػػػوية 2024 سػػػنة خػػػلبؿ بالمديػػػة الاستشػػػفائية العموميػػػة المؤسسػػػة شػػػيدت     
 مبػػدئيًا مقػػررة كانػػت ترقيػػات وىػػي والإداريػػة، الطبيػػة، الشػػبو الطبيػػة، الأسػػلبؾ مختمػػؼ شػػممت التػػي العميػػا، الرتػػب
 كافيػػة تكػػف لػػـ والتػػي آنػػذاؾ، المخصّصػػة الميزانيػػة محدوديػػة بسػػبب مجمّػػدة ظمػػت أنيػػا غيػػر ،2022 سػػنة فػػي

 نسػبي تػذمّر مصػدر التػأخر ىػذا مثػّؿ وقػد. الػدرجات فػي التمقائية الترقية ىذه عف الناتجة المالية الأعباء لتغطية
 المػالي الغػلبؼ توسػيع بػاقتراح النقابػات بعػض بػادرت أف إلػى الممفػات، تػراكـ مػع خاصة الموظفيف، بعض لدى

 سػػػمح ممػػػا الإدارة وبػػػدورىا رفعػػػت الانشػػػغاؿ الػػػى وزارة الصػػػحة، لػػػو اسػػػتجابت مػػػا وىػػػو ،2024 ميزانيػػػة ضػػػمف
      .  لممعنييف والمالية الإدارية الوضعيات وتمت تسوية فعميًا بعد موافقة الوزارة الوصية، الترقيات ىذه بتجسيد

 التنظيمػػي القػػرار فػػي تمثػّػؿ الحقيقػػي التغييػػر أف إلا آليًػػا، إداريًػػا إجػػراءً  تُعػػد ذاتيػػا حػػد فػػي الترقيػػة أف ورغػػـ      
 التػذكير يجػدر اللبزمػة ،كمػا الإعتمػادات تػوفير مػف مكّػف بمػا لممؤسسػة، الماليػة الأولويات ضبط بإعادة المرتبط
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 التنظيميػة التغييػرات ضػمف تنػدرج لا كونيػا ورغـ الإطار، ىذا ضمف الأخرى ىي تمت الدرجات في الترقية بأف
 .المسار ىذا دعمت التي المقترحة المالية لمتوسعة مباشرة كنتيجة جاءت أنيا إلا الضيؽ، بالمعنى

 بالمدية الاستشفائية العمومية بالمؤسسة الموظفيف أداء عمى وانعكاسو العمؿ أساليب في التغيير ثانيا/

 2022 سنة مف الممتدة الفترة خلبؿ بالمدية بوضياؼ محمد الاستشفائية العمومية المؤسسة شيدت
 متعددة مبادرات في تمثمت العمؿ، وأساليب طرؽ في والتحديثات التعديلبت مف جممة 2024 غاية إلى

 ىذه شممت وقد. المصالح بيف التنسيؽ وتعزيز الصحية، الخدمات جودة ورفع العمؿ، بيئة تحسيف استيدفت
 :يمي ما التغييرات

 (: 2024 ،2023 ،2022) المستشفى داخل وتوعویة تحسیسیة حملات/ أ

 مف والوقاية النظافة بأىمية والمرضى الموظفيف تحسيس إلى تيدؼ متتالية داخمية حملبت تنظيـ 
 1. الجائحة بعد الصحية التحديات استمرار ظؿ في خاصة الميني، العمؿ قواعد واحتراـ العدوى،

 بالنظافة الالتزاـ تعزيز خلبؿ مفالاطباء و  طبييف الشبو أداءتحسيف  عمى إيجابيًا التغيير ىذا أثر
 ظؿ في ضروري أمر وىو المينية، الإجراءات توحيد عبر الإدارييف أداء تحسيف في ساىـ كما والوقاية،
 .وفعالة آمنة عمؿ بيئة لضماف كورونا جائحة تحديات

 مما .الوظیفیة الأسلاك مختمف بمشاركة تحسیسیة دوریة ولقاءات توجیيیة ممصقات اعتماد
  والمينیة الوقائیة للإجراءات الفيم توحید في ساعد

 مما والمينية، الوقائية الإجراءات فيـ توحيد خلبؿ مف الوظيفية الأسلبؾ جميع أداء الإجراء ىذا حسف
خاصة بعد  الأىمية بالغ أمر وىو المستشفى، داخؿ الصحية المخاطر تقميؿ في وساىـ الالتزاـ كفاءة رفع

 .كورونا جائحة نقص الوعي الذي شيدتو

 وطنیة ودولیة صحیة ومناسبات بأحداث مرتبطة دراسیة أیام برمجة 

                                                             
الى  2023مدٌر المؤسسة العمومٌة الاستشفائٌة محمد بوضٌاؾ بالمدٌة فً الفترة )من مارس مع السٌد محمد طاجٌن ممابلة   1

 (، المرجع نفسه.2024ؼاٌة فٌفري 
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 المطروحة المواضيع ربط خلبؿ مف لمموظفيف، وتكوينيًا معرفيًا طابعًا الدراسية الأياـ ىذه أكسبت
 المينية التجارب وتبادؿ العممية المستجدات عمى للبطلبع فرصة أتاح مما والدولي، الوطني الصحي بالسياؽ
 .المؤسسة داخؿ

 والاطلبع المينية المعرفة تعزيز عبر الوظيفية الأسلبؾ جميع أداء رفع في الدراسية الأياـ ساىمت
 المستشفى داخؿ الصحية الخدمات جودة ورفع الموظفيف ميارات تطوير دعـ مما العممية، المستجدات عمى
 .والدولية الوطنية الصحة متطمبات ظؿ في

 والمساحات الاستشفائیة النظافة آلیات تحسینو ، المتخصصة الجراحیة الحملات تكثیف/ ب
 (:2023) الخضراء

 مثؿ مجالات في خصوصًا ،التخصصیة الجراحیة الحملات تنظیم في تكثیفًا 2023 سنة شيدت 
 إطار في التخصصات متعددة طبية فرؽ استقداـ خلبؿ مف الأطفاؿ، وجراحة النساء، وطب العيوف، جراحة
 .مف قائمة الانتظار لممرضى المبرمجيف وتقميص المعقدة بالحالات التكفؿ تحسيف

 الانتظار قوائـ تقميؿ خلبؿ مف الدقيقة، التخصصات في خاصة واضح، بشكؿ الأطباء أداء حسف
 زاد لكنو معتدؿ، بشكؿ الطبي شبو الطاقـ أداء التغيير ىذا عزز، كما المعقدة بالحالات التكفؿ جودة وتحسيف

 أعمى مستوى منيـ تطمب مما تعقيدًا، أكثر حالات مع والتعامؿ العمؿ حجـ في الزيادة نتيجة ضغوطاتيـ مف
 1.السريرية بالتغييرات المباشر ارتباطيـ لعدـ متأثر، غير الإدارييف أداء بقي بينما والتنظيـ، التركيز مف

 بالتنظيؼ المصالح التزاـ مدى عمى الرقابة تكثيؼ خلبؿ مف الداخمیة النظافة بروتوكولات تدعیم 
 النظافة مؤشرات رفع إلى وأدى الجائحة، بعد الوقائية للئجراءات استكمالًا  التدعيـ ىذا ءجا حيث . والتعقيـ
 .أمانًا أكثر علبجية بيئة وضمف الداخمية العدوى انتقاؿ مف حدّ  مما المصالح، داخؿ العامة

 العمؿ بيئة لمعايير استجابة، والاعتناء بيا بالمؤسسة المحیطة الخضراء المساحات توسیع 
حيث جاء ىذا الاجراء داخميا بمبادرة ، سواء حد عمى والعامميف لممرضى النفسية الراحة يضمف بما الصحية،

 مف ادارة المؤسسة . 
                                                             

 مع السٌد محمد طاجٌن، المرجع نفسه  ممابلة  1
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 جميع أداء مف والاىتماـ بالمساحات الخضراء ساىـ في الرفعو  مثؿ ىذه البروتوكولات التدعيـ اف
 بالعدوى، المرتبطة المخاطر تقميؿ في الصحية العمؿ بيئة تحسيف ادى الى حيث المؤسسة، داخؿ الموظفيف
 بكفاءة العمؿ استمرارية وتعزيز سواء، حد عمى والإدارييف الطبي شبو والطاقـ الأطباء رضا زيادة وبالتالي
 . أمانًا أكثر ظروؼ ظؿ في أعمى

 (: 2024 ،2023) الصیدلانیة المواد تغطیة تحسین/ ج

 بالأمراض الخاصة الأدوية خاصة ،الصیدلانیة والمواد الأدویة وتوزیع توفیر آلیات تحسین 
 خلبؿ لممخزوف المستمرة المتابعة وضماف لمصيدلة، المركزية المصالح مع التنسيؽ عبر والمستعجمة، المزمنة
 .2024و 2023 سنتي

 أو الأساسية الأدوية في انقطاع أي أف إذ الصحية، الخدمة ركائز أىـ أحد الأدوية توفر ضماف يُعد
 تقميص في التحسيف ىذا ساىـ لذلؾ المؤسسة، في الثقة ويُفقد لمخطر المرضى حياة يعرّض المستعجمة

  .والحرجة المزمنة لمحالات خاصة العلبجي التكفؿ استمرارية وضماف الحاد، النقص حالات

 المستمر الأدوية توفر ساعد حيث واضح، بشكؿ الطبي وشبو الطبي الطاقـ أداء مف التحسيف ىذا رفع
 أداء عمى التحسيف ىذا يؤثر لـ بينما لممرضى، المقدمة الرعاية جودة وتحسيف العلبجات استمرارية ضماف في

 .المؤسسة داخؿ الدوائي المخزوف بإدارة مباشرة مياميـ ارتباط لعدـ الإدارييف

 (:2024) المتخصصة الطبیة القوافل تكثیفو  تنسیقیة دوریة اجتماعات عقد/ ه

 رؤساء بيف الدوریة التنسیقیة الاجتماعات منيجیة 2024 سنة خلبؿ المؤسسة إدارة اعتمدت 
 المشتركة والمتابعة الجماعي العمؿ روح وتعزيز التنظيمية العقبات تذليؿ بيدؼ والطبية، الإدارية المصالح
 مما وسريعة، جماعية بطريقة التنظيمية الإشكالات معالجة فيىذه الاجتماعات  أسيمتكما  .الأداء لمؤشرات
 .التسيير وانسيابية العمؿ سير عمى إيجابًا انعكس

 التنسيقية الاجتماعات ساعد حيث المؤسسة، داخؿ الوظيفية الأسلبؾ جميع أداء مف التغيير ىذا رفع
 في أفضؿ تنسيؽ إلى أدى ما الطبي، شبو والطاقـ والأطباء الإدارييف بيف التواصؿ تحسيف عمى الدورية
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 الخدمات وجودة العمؿ سير تحسيف في ساىـ مما الواحد، الفريؽ روح وعزز بسرعة، المشكلبت وحؿ العمؿ
 .عاـ بشكؿ المقدمة

  والاتصال الإعلاماستحداث ميام 

 لممرضى دقيؽ توجيو خلبؿ مف المواطنيف مع التفاعمية العلبقة تحسيف بيدؼ ستحدث ىذا المياـ أُ 
 في لممؤسسة مينية أكثر صورة بناء في وساىـ الفيـ وسوء التوتر حالات مف قمؿ ما وىو ومرافقييـ،
 مف داخمية موافقة تطمب داخمي مصدره تغيير انو اي، المؤسسة ادارة مف كمبادرة الاجراء ىذا وجاء، محيطيا
 .الولائية أو المركزية الييئات إلى الرجوع دوف محمية بمبادرة إنشاؤه تـ فقد تكميؼ انو وبما، المؤسسة مدير

 ذلؾ في بما المواطنيف، مع التعامؿ مياـ لتولي واضحًا تنظيميًا إطارًا للئدارييف التغيير ىذا منح
 الاحتكاؾ تقميص في ساعد الذي الأمر إعلبميًا، ومرافقتيـ اللبزمة التوضيحات وتقديـ الشكاوى استقباؿ
 مع المستمر التواصؿ عف الناتج الضغط عنيـ خفؼ مما والمواطنيف، الطبي وشبو الطبي الطاقـ بيف المباشر
 انعكس ما وىو والتمريضية، العلبجية مياميـ أداء عمى أكبر بشكؿ التركيز ليـ وأتاح المرضى، مرافقي
 .الاسلبؾ جميع أداء تحسيف في وساىـ المقدمة الخدمات جودة عمى إيجابيًا

 استيدفت التخصصات، متعددة الطبیة القوافل من معتبر عدد تنظیم 2024 سنة عرفت كما 
 .المدیة لولایة التابعة النائیة المناطق

 مف الصحية الخدمات تقريب خلبؿ مف لممؤسسة، الاجتماعي البعد لتجسيد المبادرة ىذه جاءتحيث 
 والوقاية المبكر لمكشؼ أكبر فرصًا أتاح مما المستشفى، إلى الوصوؿ عمييا يصعب التي المعزولة الفئات

 الصحة دعـ في وظيفتيا وتعزيز الجغرافي محيطيا عمى المؤسسة انفتاح وأبرز، خاصة في الامراض الخطيرة
 1.الجوارية

بالرغـ مف أف تنظيـ القوافؿ الطبية شكّؿ ضغطًا إضافيًا عمى الأطباء المختصيف بسبب كثافة العمؿ و 
والتنقلبت الميدانية، إلا أف ىذه المبادرة حسّنت مف أداء الطاقـ الطبي بشكؿ عاـ مف خلبؿ تعزيز خبراتيـ 

اعدت الطواقـ شبو الطبية عمى العممية وزيادة تواصميـ المباشر مع المرضى في المناطؽ النائية، كما س
                                                             

 مع السٌدة فتٌحة لعموري، المرجع نفسه. ممابلة 1
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تطوير مياراتيـ في تقديـ الرعاية الصحية الميدانية. أما الإداريوف، فمـ يمسيـ الضغط بشكؿ مباشر، حيث 
 .اقتصر دورىـ عمى الدعـ الموجستي والتنظيمي، مما لـ يؤثر عمى أدائيـ اليومي داخؿ المؤسسة

 2024 إلى 2020 مف الفترة خلبؿ بالمدية بوضياؼ محمد الاستشفائية العمومية المؤسسة شيدتكما      
 الإداري، التشتت لتقميؿ متداخمة وظائؼ ذات مكاتب دمج مثؿ المصالح ىيكمة إعادة شممت ميمة، تغييرات

 عبر تحديثاً الاتصاؿ نمط شيدكما  المرضى، مواعيد نظاـ رقمنة خلبؿ مف الرقمية التكنولوجيا تبني تـ كما
 العمؿ أساليب تطوير تـ ذلؾ إلى إضافة، الأقساـمختمؼ  بيف التنسيؽ مف اجؿ تعزيز تنظيمية خلبيا إنشاء
 تنظيـ بإعادة البشرية الموارد إدارة كما تغيرتالصحية، الخدمات جودة لتحسيف جديدة إجراءات تبني خلبؿ مف

 لمموظفيف مستمر تكويف التغييرات ىذه رافؽ حيث، .لمموظفيف والترقية التكويف برامج ودعـ القيادية المواقع
 بالرغـ لكنيا منيـ، أقمية قبؿ مف مقاومة إلى أدى مما ضعيفًا التحفيز مستوى ظؿ حيف في مياراتيـ، لتطوير

 ىذه تنوعت وقد، المؤسسة داخؿ الخدمات وجودة الأداء عمى عاـ إيجابي أثر تحقيؽ تمنع لـ ذلؾ مف
 بتوجيو مركزية خارجية منيا الغالبية جاءت بينما محمية، ومبادرات اقتراحات عمى مبنية داخمية بيف التغييرات

 .الصحة وزارة مف

ونظرا لواقع التغييرات التنظيمية التي مست المؤسسة العمومية الاستشفائية بالمدية في ، في ىذا الصدد
لممناجمنت وادارة الصحة بالمدرسة الوطنية  المتواصؿ أكدت مديرة التكويف، 2024الى  2020الفترة مف 
في إطار مقابمة عممية، عمى ضرورة اعتماد المبادئ الحديثة في تسيير المؤسسات الصحية، وذلؾ ، بالجزائر

مف خلبؿ ترسيخ ثقافة الإدارة بالأىداؼ، وتفعيؿ آليات التحفيز المالي والنظاـ التعويضي العادؿ، إلى جانب 
كما شددت عمى أىمية توسيع صلبحيات المسيريف  ،الأداء بالنتائجاعتماد النظاـ التعاقدي كوسيمة لربط 

ميدانيًا، وتوفير ىامش مف الاستقلبلية التي تمكّنيـ مف المبادرة والابتكار، بدؿ الاكتفاء بالرقابة الإدارية 
ية، وفي ذات السياؽ اعتبرت أف تقييـ الأداء الميني يجب أف يُبنى عمى مؤشرات واقعية وموضوع، التقميدية

بعيدًا عف ثقافة العقاب، وىو ما يستدعي "كسر القيود البيروقراطية"، والتحوؿ مف منطؽ "الرقابة" إلى منطؽ 
 1"التقدير والتوجيو"، خاصة في التعامؿ مع الإطارات.

                                                             
مع السٌدة سارة عسلون، مدٌرة التكوٌن المتواصل بالمدرسة الوطنٌة للمناجمنت وادارة الصحة، اجرٌت بمكتبها بمقر  ممابلة  1

 صباحا. 10:00، على الساعة 2024ماي 26المدرسة، بتارٌخ 
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تناوؿ ىذا المبحث واقع التغييرات التنظيمية التي عرفتيا المؤسسة العمومية الاستشفائية محمد 
(، مف خلبؿ تحميؿ أبرز التحولات التي مست بنيتيا التنظيمية، 2024-2020خلبؿ الفترة ) بوضياؼ بالمدية

وقد ، والتقنيات المستخدمة، والموارد البشرية، وأساليب العمؿ، إلى جانب تفسير أثرىا عمى أداء الموظفيف
ارة الصحة، وىو أظيرت المعطيات أف أغمب ىذه التغييرات جاءت استجابة لتوجييات مركزية صادرة عف وز 

 .ما يؤكد الطابع اليرمي والممركز لمتسيير في القطاع الصحي الجزائري

 التقبؿ درجة اختلبؼ رغـ الإداري، التنسيؽ تعزيز في المصالح واستحداث دمج عمميات ساىمت فقد
 الفئات لدى الإنجاز وسرعة الكفاءة تحسيف إلى الآلي الإعلبـ تقنيات إدخاؿ أدّى بينما، الوظيفية الفئات بيف

 الموارد تسيير في التعديلبت أثرت كما، الموظفيف بعض لدى تكيؼ صعوبات بروز مع الرقمنة، عمى المعتادة
 19-كوفيد بعد العمؿ أساليب في التغييرات فرضت حيف في الوظيفي، السمؾ حسب مختمفة بدرجات البشرية
 .لمتأقمـ أطوؿ لفترات أخرى أقساـ حاجة مقابؿ الأقساـ، بعض في الأداء مرونة مف زاد جديدًا تنظيميًا نمطًا

 داخؿ التنظيمي التفاعؿ طبيعة عف بالكشؼ سمح إذ الدراسة، في محورية حمقة المبحث ىذا يُشكؿ بذلؾ،
 الاعتماد الموالي الفصؿ في وسيتـ البشرية، الموارد أداء ومستوى التغيير بيف السببية العلبقة وفيـ المؤسسة،

 المصدر باعتبارىـ أنفسيـ الموظفيف آراء تحميؿ خلبؿ مف كمي بشكؿ الأثر ىذا لقياس ميداني استبياف عمى
 أداء المورد البشري. تطوير في فعاليتيا محدودية أو التنظيمية التغييرات نجاح مدى عف تعبيرًا الأكثر
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 خلاصة الفصل الثالث: 

 الاستشفائية العمومية المؤسسة عرفتيا التي التنظيمية التغييرات أف الفصؿ ىذا خلبؿ مف يتضح
 أساليب، التكنولوجيا، التنظيمي الييكؿ: أبرزىا متعددة جوانب ( شممت 2024–2020 الفترة) خلبؿ بالمدية
 طبيعتيا في بتفاوت التغييرات ىذه اتسمت وقد القيادية، المناصب بعض وكذا التنظيمية والثقافة العمؿ

 مسألة البشري المورد أداء عمى أثرىا تقييـ يجعؿ مما لممؤسسة الداخمية البيئة عمى تأثيرىا ودرجة وأىدافيا
 المسبؽ الحكـ أو الشكمية المعاينة تتجاوز معقدة

لآراء ىذا  دقيقًا استقراءً  يتطمب البشري المورد أداء عمى التغييرات ىذه أثر تحميؿ فإف الإطار ىذا وفي
 سموؾ أف إذ بنتائجيا، المباشر والمتأثر بيا الأوؿ المعني باعتباره التغييرات ىذه تجاه وتوجياتو الاخير

 أو التغييرات تمؾ نجاح مدى عمى الواقعية المؤشرات أبرز مف يُعداف تغيير كؿ بعد أدائو ومستوى الموظؼ
 البشرية القدرات وتطوير الوظيفي الأداء تحسيف في فعاليتيا محدودية

 بطاقات مثؿ الشكمية الإدارية المؤشرات عمى فقط اعتمادًا الأداء قياس محاولة فإف المنطمؽ ىذا ومف
 مدى بصدؽ تُظير لا قد نمطية أبعادًا تعكس لكونيا لوحدىا تكفي لا المؤسسة داخؿ المعتمدة الأداء تقييـ
 الميدانية الدراسة عمى معتمدًا الموالي الفصؿ سيأتي وليذا التنظيمية، بالتغييرات البشري لممورد الفعمي التأثر

 وأداء التنظيمي التغيير بيف العلبقة لفيـ أساسي كمصدر أنفسيـ الموظفيف آراء تحميؿ خلبؿ مف والإحصائية
 بالمدية. بوضياؼ محمد مستشفى داخؿ البشري المورد

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 ل الرابعـــــــــــــالفص
عمى اداء الموارد وتأثیره ر التنظیمي یمتغیل میدانیةالدراسة ال

البشریة في المؤسسة العمومیة الاستشفائیة محمد بوضیاف بالمدیة 
2020-2024. 
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عمى اداء الموارد البشریة في وتأثیره ر التنظیمي یمتغیالرابع:الدراسة الاحصائیة ل الفصل
 .2024-2020المؤسسة العمومیة الاستشفائیة محمد بوضیاف بالمدیة 

 اختبار مف يُمكّف الذي التطبيقي الجانب يُترجـ كونو الدراسة، ىذه في محورية محطة الفصؿ ىذا يُعد
 التغيير يُحدثو الذي الأثر تحميؿ عمى الفصؿ ىذا ويرتكز، منيا انطمقت التي والفرضيات النظري الإطار

 المؤسسة داخؿ وذلؾ، ( تابع )كمتغير البشرية الموارد أداء (عمى المستقؿ المتغير )باعتباره التنظيمي
 الصحي القطاع خصوصيات تحمؿ تنظيمية بيئة وىي بالمدية، بوضياؼ محمد الاستشفائية العمومية
 .وبشرية تنظيمية تحديات مف فيو بما العمومي

يت التي الاستبياف أداة عمى اعتمادًا البيانات جمع تـ وقد  البشرية الموارد مف عينة إلى وُجِّ
 قيد تزاؿ لا التي أو تنفيذىا تـ التي التنظيمية التغييرات إزاء ومواقفيـ تصوراتيـ رصد بغية بالمستشفى،

 التحميؿ برنامج باستخداـ البيانات ىذه تحميؿ حيث تـ، أدائيـ مستويات عمى المحتمؿ وتأثيرىا التنفيذ،
 أنماط اذ تسمح بتحديد والاستنتاجي، الوصفي التحميؿ في دقيقة تقنيات مف يوفره لما ،SPSS الإحصائي
 .عممية بدقة التأثير مستوى وقياس المتغيرات بيف العلبقات

 التنظيمي التغيير لمجالات وتحميلبً  الدراسة، لعينة العامة لمخصائص عرضاً  الفصؿ ىذا ويتناوؿ
 الفعالية، كالكفاءة، البشرية، الموارد أداء بمؤشرات وربطيا( والتكنولوجي القيادي، الوظيفي، الييكمي،) المختمفة
 .وتساؤلاتو البحث أىداؼ ضوء في النتائج مناقشة مع الوظيفي، والرضا الالتزاـ،

 مدى مف التحقؽ في يُسيـ حيث والتطبيقي، النظري الإطاريف بيف جسر بمثابة الفصؿ ىذا يُعد وبيذا،
 ويُقدّـ، العمومية الاستشفائية محمد بوضياؼ بالمدية لممؤسسة العممي الواقع عمى النظرية المفاىيـ انطباؽ
 .المدروس التنظيمي التغيير خلبؿ مف البشري المورد أداء تحسيف في تُوظؼ أف يمكف عممية رؤى
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 سة وأدوات البحث المیدانيامنيجیة الدر : المبحث الأول

 الوصوؿ يمكف لا إذ نتائجيا، وموثوقية دراسة أي مصداقية لضماف أساسية ركيزة العممية المنيجية تُعد
 الموضوع، لطبيعة مناسب منيج اختيار مف تبدأ مضبوطة، منيجية خطوات اتباع دوف دقيقة نتائج إلى

 وأساليب والثبات، بالصدؽ تتمتع صالحة قياس أدوات جانب إلى ممثمة، وعينة محكـ، بحث وتصميـ
 .الفرضيات واختبار المعطيات لتحميؿ دقيقة إحصائية

 يمنح مما الواقعي، سياقيا في المدروسة الظاىرة لفيـ حاسمة خطوة بالميداف المباشر الاتصاؿ ويُشكّؿ
 للؤدوات وتحديدًا المعتمد، لممنيج عرضًا المبحث ىذا يتناوؿ عميو، وبناءً . ومعرفيًا تطبيقيًا بعدًا الدراسة

 والتحقؽ الاستبياف بإعداد مرورًا الاستطلبعية، الدراسة مف انطلبقًا البيانات، جمع في المستخدمة والإجراءات
 بما ،SPSS برنامج عبر المناسبة الإحصائية المعالجات توظيؼ إلى وصولاً  السيكومترية، خصائصو مف

 .دقيقة عممية نتائج تحقيؽ في ويُسيـ الدراسة أىداؼ يخدـ

 المیدانیةالدراسة : أدوات ولالمطمب الأ 

ات ملبئمة وعينة أدو اختيار يتطمب  عمى أداء الموارد البشريةموضوع التغيير التنظيمي وتأثيره إف 
لمنتائج والحقائؽ، وكذا لمتأكد مف صدؽ  بغية بموغو، استطلبعيةتناسبو كبحث عممي وذلؾ انطلبقا مف دراسة 

 مجموعة مف بالاعتماد عمى الدراسة في ىذهقامت الباحثة أو عدـ صدؽ الفرضيات التي إنطمؽ منيا، وعميو 
 :كالتالي وىي والمعطيات، المعمومات جمع مف مكنتنا التي الأدوات

 الاستبیان : 

 ، معينة استمارة طريؽ عف البحث بموضوع المتعمقة المعمومات لجمع أداةعمى أنو الإستبياف يعرؼ 
 1،لتعبئتيا معينيف أشخاص عمى توزيعيا يتـ بحيث ، مناسب بأسموب المرتبة الأسئمة مف عدد عمى تحتوي
 لقياس الخماسي ليكرت مقياس باستخداـ وذلؾ الدراسة، ىذه في البيانات لجمع الاستبياف اعتماد أداة حيث تـ

 ىذا ويُعد البشرية، الموارد أداء عمى وأثره التنظيمي التغيير موضوع حوؿ بدقة المبحوثيف واتجاىات آراء
                                                             

 والتوزٌع، للنشر صفاء دار: عمان ، 1ط ،(  والتطبٌق النظرٌة) العلمً البحث أسالٌب و ،مناهج ؼنٌم عثمان ، علٌان ٌحٌى  1
 .114 ص ، 2000
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 والتطبيؽ، التصميـ في سيولة مف يوفره لما والتربوية، الاجتماعية البحوث في الشائعة الأدوات مف المقياس
 مفتوحة وأخرى الكمي، التحميؿ لتيسير مغمقة أسئمة الاستبياف شمؿ كما والصدؽ، الثبات درجات في وارتفاع

 أتاح مما المرحمة، تمؾ خلبؿ الموظفيف تجارب تعكس نوعية بيانات جمع بيدؼ 19-كوفيد لفترة خُصصت
عداده الاستبياف تصميـ تـ وقد متكاممة، منيجية مقاربة ضمف والنوعي الكمي المنيج بيف الجمع  وفؽ وا 
 كمايمي:  مدروسة مراحؿ

  .الصورة الأولیة للإستبیان الأولى:المرحمة 

وقد الميدانية،  الدراسةوفي ىذا الشأف قامت الباحثة ببناء الصورة الأولية للبستبياف وفؽ ما تتطمبو 
 :أساسييف ىما جزأيف اشتمؿ الاستبياف عمى

عمى  يتضمف ىذا الجزء التعميمة المقدمة لمشخص المستجيبول: استمارة المعمومات: أ. الجزء الأ 
يجيب فييا  وضح لو فييا اليدؼ مف الاستبياف مع تقديـ إرشادات وتوجييات لمكيفية التييالاستبياف، والتي 

 الفقرات.عمى 

ستبياف، وفي ىذا الصدد قامت الباحثة بعممية بناء الا: ستبیانب .الجزء الثاني: تحدید محاور الا
 :ور أساسية تتمثؿ فيما يميإلى ثلبث محا ، قسمتفقرة 52والذي تضمف في بادئ الأمر 

الفئة ، الجنسيتعمؽ بالبيانات العامة، حيث تـ تقسيمو إلى البيانات الشخصية )المحور الأول: 
 .(سنوات الخبرة المينيةو  المؤىؿ العممي، الحالة الاجتماعية، العمرية

أربعة أبعاد  كمتغير مستقؿ، حيث يتضمف التغيير التنظيمي: يختص ىذا الجزء بأثر المحور الثاني
مقاومة ، بعد مجالات التغيير التنظيمي، بعد دعائـ إدارة التغيير ، بعدالتخطيط وقيادة التغييربعد  وىي:

جودة أداء المورد البشري في المؤسسة، ويندرج تحت ىذا ، ودور كؿ منيـ في تحقيؽ التغيير التنظيمي
 (.37إلى  1المحور الفقرات: )مف 

في ثلبثة ، وقد تـ إعتمادىا أداء الموارد البشريةالمتغير التابع وىو بالجزء  يختص ىذاالمحور الثالث: 
الإبداع والابتكار، ويندرج تحت ىذا وبعد  السموؾ التنظيمي، بعد المردودية والكفاءةبعد أبعاد أساسية وىي: 
  (.52إلى  38المحور الفقرات: )مف 
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لممستقصى منو  بغرض منح فرصة تستخدماستبياف مجموعة مف الأسئمة المفتوحة: كما تضمف الا
 .للئجابة بكؿ حرية وبأسموبو الخاص مف جية والحصوؿ عمى معمومات أوفر مف جية أخرى

  المرحمة الثانیة: مرحمة الاستشارة العممیة )التحكیم(

ا بعد إعداد الاستمارة الأولية وفقا لموضوع البحث وأولويات معالجة الإشكالية، كاف لا بد عمينا عرضي
عرضيا عمى  والذي أبدى قبولو الأولي، ممزما الباحثة بضرورة )د.سممان حسام(الأستاذ المشرؼ  عمى

الذيف تـ  والمتضمف قائمة المحكميف ("ب" -01)انظر الممحق رقمالأساتذة المحكميف المتخصصيف في المجاؿ 
 :وكاف اليدؼ مف ىذه الخطوة، إختيارىـ لتحكيـ الإستبانة(

  د قياسيا(االمحاور للبستبياف )السمة المر تحديد ملبئمة. 

  تنتمي إلى المحاور التي تندرج تحتيا الفقراتمعرفة ىؿ. 

 .مف حيث الصياغة والمعنى الفقراتوضوح 

 .ستبیان النيائيالمرحمة الثالثة: الا

 حسب توصياتيـ مع ذكر أنو لـ يشير الفقراتتـ فييا العمؿ بتوجييات المحكميف وحذؼ وتعديؿ 
 الىإتفاؽ المحكميف عمى تعديميا، بالإضافة االتي تـ  الفقراتالمحكميف إلى حذؼ أي فقرة، حيث تـ تعديؿ 

 .تعديلبت عمى مستوى التعميمة المقدمة لممفحوصيف مف حيث الوضوح والصياغة

 ةسات السابقة التي ليا صمة بالموضوع، وعمى ضوء إشكالياسة النظرية، والدر ار دوعميو إنطلبقا مف ال
 سةاوبعدما تعرفنا عمى الإستبياف ومختمؼ المحاور التي يتضمنو، تـ تشكيؿ نموذج لمدر  سة وأىدافيا،االدر 

ثارىا آسة و امحؿ الدر اتجاىات الموظفيف بالمؤسسة الاستشفائية العمومية بالمدية نحو التغيير التنظيمي يمثؿ 
بمختمؼ أبعاده المتغير المستقؿ، في  التنظيميمتغير التغيير مثؿ ي، إذ جودة أداء المورد البشريفي تحقيؽ 

 :سة، كما ىو موضح في الشكؿ أدناهاالتابع في ىذه الدر  المتغير أداء الموارد البشريةمثؿ يحيف 
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 (: یمثل نموذج الدراسة20الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 SPSSالمصدر: من اعداد الباحثة اعتمادا عمى مخرجات 

 التحقق من صلاحیة الاستبیان  )الخصائص السیكومتریة(: :بعةاالمرحمة الر 

 دراسة بإجراء الباحثة قامت الدراسة، متغيرات أبعاد لقياس وصلبحيتو الاستبياف ملبءمة مف لمتحقؽ
 في ضرورية الخطوة ىذه تُعد إذ بالمدية، بوضياؼ محمد الاستشفائية العمومية المؤسسة في استطلبعية

 المرحمة ىذه مكنت وقد، الدراسة محؿ الموضوع حوؿ الفيـ تعميؽ إلى الحاجة عند خاصة الميدانية، البحوث
 تحديد في ساعدت كما المؤسسة، داخؿ خبرتيا بحكـ الباحثة امتمكتيا التي الأولية المعطيات تحديث مف

 واستيعابيا الاستبياف فقرات وضوح مدى اختبار إلى بالإضافة المناسبة، العينة حجـ وتقدير الدراسة مجتمع
 .العينة أفراد طرؼ مف

 بعض تعديؿ خلبؿ مف البحث، أداة مف النيائية النسخة تطوير في الدراسة ىذه نتائج أسيمت وقد 
 مف مكّف مما الإحصائية، لممعالجة قابمة مغمقة فقرات إلى المفتوحة الأسئمة مف عدد وتحويؿ الصياغات

 .وثباتو صدقو مف التحقؽ بعد نيائي بشكؿ الاستبياف اعتماد

  

 المتغیر المستقل

 

أبعاد التغییر 
 التنظیمي

 التخطیط وقیادة التغییر

التغییردعائم إدارة   

 مجالات التغییر التنظیمي

التغییر التنظیمي مقاومة  

التابعالمتغیر   

 

أبعادأداء المورد 
 البشري
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 :الاستطلاعیةسة االدر عینة أ. 

فردا مف طاقـ المؤسسة العمومية الاستشفائية محمد ( 40الإستطلبعية في ) سةاالدر تتمثؿ عينة 

 .الإستطلبعية سةاالدر عمييـ، وفيما يمي عرض لتوضيح تقسيـ عينة الاستبياف تـ تطبيؽ  بوضياؼ المدية،

 (: توزیع عینة الدراسة الاستطلاعیة حسب الجنس16الجدول رقم )

 النسبة المئویة التكرار الفئة المتغیر

 الجنس
 %32.5 13 ذكور
 %67.5 27 إناث

 %100 40 المجموع

 SPSS مخرجات عمى اعتمادا الباحثة اعداد من: المصدر

 :الدراسةالتمثیل البیاني لعینة  .ب

 :الإستطلبعية الدراسةيمثؿ الشكؿ الموالي التمثيؿ البياني المتعمؽ بعينة 

 حسب الجنس(: توزیع عینة الدراسة الاستطلاعیة 21الشكل رقم )

 
 SPSS مخرجات عمى اعتمادا الباحثة اعداد مف: المصدر

 الجنس

 إناث ذكور
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( 40ػ: )سة الاستطلبعية تقدر باف العينة المكونة لمدر أيتضح لنا  والشكؿ أعلبهمف خلبؿ الجدوؿ 
%( وىي أكبر مف الذكور الذيف قدر 67.5) ػ:( بنسبة مئوية تقدر ب27) ػ:ناث فييا ببحيث قدر عدد الإمفردة 

 (.%32.5: )( والتي تمثؿ نسبة13) ػ:عددىـ ب

 سة الإستطلبعية ساعدتنا عمى ربط الموضوع بالجانب النظري كما ساىمتار فالدوفي الأخير، 
 .بإعطائنا فكرة عف الأسئمة التي قمنا بطرحيا والتي يجب عمينا الاستغناء عنيا في الإستبياف

 ستبیانالمرحمة الخامسة: الطرق الإحصائیة لمعالجة الا

لمتحقؽ مف صلبحية أداة القياس المصممة والمطبقة في ىذه الدراسة )الاستبياف(، وكذا اختبار صحة 
  الفرضيات المصاغة، لجأت الباحثة لجممة الأساليب الإحصائية التالية، مع تبياف دور كؿ منيا:

 ( لتقدير ثبات فقرات الاستبياف.Cronbach’s Alpha) معامل التناسق ألفا كرونباخ

لتقدير صدؽ الاتساؽ الداخمي، ( Pearson Correlation Coefficientمعامؿ الارتباط بيرسوف )
 أي مدى ارتباط فقرات كؿ بعد مف أبعاد الاستبياف مع الدرجة الكمية لمبعد الذي تنتمي إليو. 

 الاستبياف. المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لتقدير دلالة استجابات أفراد العينة عمى فقرات

 ات( لاختبار صحة الفرضيMultiple Linear Regression) تحمیل الانحدار الخطي المتعدد
 الأولى، والفرعية الثانية لمدراسة.

( لاختبار صحة الفرضية الفرعية Simple Linear Regression) تحمیل الانحدار الخطي البسیط
 الرابعة، والفرضية الثانية لمدراسة.

 لممجموعة الواحدة لاختبار صحة الفرضية الفرعية الأولى لمدراسة. (T Test) دنتاختبار ت ستیو 

 لاختبار صحة الفرضية الفرعية الثالثة لمدراسة. (M.Anova)المتعدد  اختبار تحمیل التباین

 لممقارنات البعدية بيف المتوسطات.  )Scheffe( اختبار شیفیو
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القوى التفسيرية لفقرات الاستبياف في تبايف كؿ بعد مف  وىو مربع الارتباط لتقدير R2معامل التحدید 
 أبعاده، وكذا تفسير درجة تأثير المتغير المستقؿ عمى المتغير التابع.

 لاختبار صحة الشؽ الأوؿ مف الفرضية الثالثة لمدراسة. الترتيبي (Friedman) معامل فریدمان

 الشؽ الثاني مف الفرضية الثالثة لمدراسة.لاختبار صحة  (Anova) الأحادي اختبار تحمیل التباین

الحزمة الإحصائية لمعموـ الإجتماعية وقد تمت معالجة بيانات الدراسة إحصائيا بالاعتماد عمى برنامج 
(SPSS26) ( 26النسخة.) 

يقصد بيا كفاءة أداة القياس  الخصائص السیكومتریة(ان التحقق من صلاحیة الاستبیان )
تـ التحقؽ الأولي مف نتائج الثبات وقد  )الاستبياف( في تحقيؽ ما وضعت مف أجمو مف حيث الصدؽ والثبات،

والذي  SPSSوالصدؽ بالنسبة لاستبياف الدراسة اعتمادا عمى برنامج الحزمة الإحصائية لمعموـ الاجتماعية 
 (77الى غاية  96جداوؿ رقـ مف أفرز النتائج التالية: )انظر ممحؽ ال

 :(Alpha-Gronbach)التناسق الداخمي )معامل ألفا كرونباخ(  أ. تقدیر قیم الثبات عن طریق

مفردة مف الموظفيف  40تـ تقدير الثبات بطريقة التناسؽ الداخمي )معامؿ ألفا كرونباخ(، لبيانات 
المصمـ، والتي تقوـ عمى أساس تقدير معدؿ بالمؤسسة العمومية الاستشفائية بالمدية عمى الاستبياف 

 ارتباطات العبارات فيما بينيا لكؿ بعد أو عمى حدة، وبالنسبة للبستبياف ككؿ، كما ىو موضح في الملبحؽ

 ـ تقدير ثبات الاستبياف ككؿ وجاءت النتائج كما يمي:كما ت، (13و 12)انظر ممحق الجدول رقم 

 عن طریق ألفا كرونباخالاستبیان ككل (: ثبات 17الجدول رقم )

 معامؿ ألفا كرونباخ العينة عدد الفقرات الاستبياف

 0.898 40 52 الاستبياف ككؿ

 SPSS مخرجات عمى اعتمادا الباحثة اعداد من: المصدر

وىي قيمة  (0.898)قيمة معامؿ التناسؽ للبستبياف بشكؿ عاـ قدرت بػ: يتضح مف الجدوؿ أعلبه أف 
وجاءت قيمة موجبة توحي بوجود انسجاـ وترابط بيف فقرات ىذا الاستبياف عاؿ جدا يقترب مف  عالية،
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 3من حق أرقام)انظر ملا.لاحقا اعمى درجة عالية مف الثبات يجعمنا نطمئف لنتائجي وما يؤكد أن الارتباط التاـ،
 (11الى

 بالدرجة الكمیة لمبعد:الاتساق الداخمي ارتباط الفقرات  ب. تقدیر قیم الصدق عن طریق

فقرات كؿ بعد مف ارتباط  تـ تقدير صدؽ الاتساؽ الداخمي للبستبياف المصمـ، مف خلبؿ حساب قيـ
 (14.)انظر ممحق جدول رقم لومع الدرجة الكمية أبعاد الاستبياف 

مرتفعة مع الدرجة الكمية لو جاءت  التخطیط وقیادة التغییربعد فقرات أف كؿ معاملبت ارتباط  حيث
وجاءت كميا دالة إحصائيا عند مستوى ( 0.985و 0.866) ودالة إحصائيا إذ تراوحت قيـ الارتباط ما بيف:

 ، (α=0.01) :دلالة

ودالة مرتفعة مع الدرجة الكمية لو جاءت  دعائم إدارة التغییربعد فقرات أف كؿ معاملبت ارتباط كما 
 :وجاءت كميا دالة إحصائيا عند مستوى دلالة( 0.961و 0.893) إحصائيا إذ تراوحت قيـ الارتباط ما بيف:

(α=0.01) ، (15)انظر ممحق جدول رقم 

ودالة مرتفعة مع الدرجة الكمية لو جاءت  مجالات التغییر التنظیميفقرات أف كؿ معاملبت ارتباط و 
 :إحصائيا عند مستوى دلالةوجاءت كميا دالة ( 0.985و 0.880) إحصائيا إذ تراوحت قيـ الارتباط ما بيف:

(α=0.01) ، ( 16)أنظر ممحق جدول رقم 

مرتفعة مع الدرجة الكمية لو جاءت  مقاومة التغییر التنظیميبعد فقرات أف كؿ معاملبت ارتباط  و
وجاءت كميا دالة إحصائيا عند مستوى ( 0.934و 0.895) ودالة إحصائيا إذ تراوحت قيـ الارتباط ما بيف:

 (17)أنظر ممحق جدول رقم ، (α=0.01) :دلالة

ودالة مرتفعة مع الدرجة الكمية لو جاءت بعد السموك التنظیمي فقرات أف كؿ معاملبت ارتباط و 
 :وجاءت كميا دالة إحصائيا عند مستوى دلالة( 0.880و 0.730) إحصائيا إذ تراوحت قيـ الارتباط ما بيف:

(α=0.01) ، ( 18)أنظر ممحق جدول رقم 
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ودالة مرتفعة مع الدرجة الكمية لو جاءت بعد المردودیة والكفاءة فقرات أف كؿ معاملبت ارتباط  و
 :وجاءت كميا دالة إحصائيا عند مستوى دلالة( 0.888و 0.746) إحصائيا إذ تراوحت قيـ الارتباط ما بيف:

(α=0.01) ، (19)انظر ممحق جدول رقم 

ودالة مرتفعة مع الدرجة الكمية لو جاءت  الإبداع والابتكاربعد فقرات أف كؿ معاملبت ارتباط و 
 :وجاءت كميا دالة إحصائيا عند مستوى دلالة( 0.795و 0.717) إحصائيا إذ تراوحت قيـ الارتباط ما بيف:

(α=0.01) ، (  20رقم )انظر ممحق جدول 

 مجتمع الدراسة وعینتيا: المطمب الثاني

 واضح بشكؿ الدراسة مجتمع تحديد البحث تطمّب مصداقية، وذات دقيقة نتائج إلى الوصوؿ أجؿ مف
 اختيار وطريقة الدراسة، لمجتمع عرضًا المطمب ىذا يتناوؿ وعميو،. خصائصو تعكس تمثيمية عينة واختيار
 .الاستبياف مف المستخمصة الوصفية البيانات عمى اعتمادًا خصائصيا أىـ إبراز جانب إلى العينة،

 الدراسة:أولا: مجتمع 

 النتائج تعميـ يمكف مف كؿ أي البحث، محؿ الظاىرة ومفردات عناصر جميع الدراسة بمجتمع يُقصد
 بالمدية، بوضياؼ محمد الاستشفائية العمومية المؤسسة موظفي جميع في دراستنا مجتمع تمثّؿ وقد عمييـ،

 بعدًا لمدراسة يمنح مما الجزائر، في الاستشفائية العمومية المؤسسات واقع يعكس مصغرًا نموذجًا باعتبارىا
 مفردة 1446 عددىـ والبالغ الوظيفية، الأسلبؾ بمختمؼ الموظفيف جميع المجتمع ىذا ويشمؿ، أوسع تمثيميًا
 الدراسة إجراء تـ حيث، الطبية وشبو والطبية الإدارية والتخصصات المصالح مف مجموعة عمى موزعيف
و مف خلبؿ مخطط تسيير الموارد ، 2025 مارس 15 غاية إلى 2024 ديسمبر 10 مف الممتدة الفترة خلبؿ

البشرية لممؤسسة العمومية الاستشفائية بالمدية تـ تحديد التعداد الاسمي والحقيقي لمموظفيف حسب الجدوؿ 
 : الموالي
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 یمثل تعداد موظفي المؤسسة العمومیة الاستشفائیة بالمدیة :18الجدول رقم 

 عدد الموظفيف السمؾ
 749 شبو طبييف

 202 أطباء أخصائييف
 156 أطباء عاميف
 92 إدارييف
 35 بيولوجييف
 10 نفسانييف
 1446 المجموع

 وثائؽ رسمية مف المديرية الفرعية لمموارد البشرية بالمؤسسة العمومية الاستشفائية بالمدية: المصدر

 بوضياؼ محمد الاستشفائية العمومية المؤسسة موظفي توزيع مف يتضح، مف خلبؿ الجدوؿ أعلبه
 دائماً  تواجداً  تتطمب التي اليومية المياـ طبيعة يعكس أمر وىو الغالبية، تُشكّؿ طبييف الشبو فئة أف بالمدية

 مف معتبرة نسبة تُسجّؿ كما، الصحية الرعاية تقديـ في المحوري دورىـ ويبرز العلبجية، المصالح مختمؼ في
 فرغـ الإداريوف أما ،متنوعة تخصصات تغطية نحو المؤسسة توجو يعكس ما والأخصائييف، العاميف الأطباء
 يتكامؿ حيث المستشفى، داخؿ التنظيمية العممية في أساسياً  طرفاً  يُعدّوف أنيـ إلا نسبياً، المحدود عددىـ
 جية ومف، الخدمات وانسيابية الفعّاؿ التنسيؽ لضماف الطبية وشبو الطبية الأطقـ مع مباشر بشكؿ دورىـ
 التشخيص خدمات إلى المتزايدة الحاجة ظؿ في تحدياً  تُشكؿ قد والبيولوجييف النفسانييف عدد قمة فإف أخرى
 .ومتنوعة معقدة حالات تستقبؿ التي الكبرى المستشفيات في خاصة النفسي، والدعـ

مجموعة جزئية مف المجتمع مسحوبة بطريقة عممية  عمى أنيا العينةتعرؼ  : ثانیا/عینة الدراسة
 ، لتحقيؽ الشرط الأساسي لمبحث وىو تمثيمية المجتمع الإحصائي، ما يتيح إمكانية تعميـ النتائج لاحقا،محددة

أسموب المعاينة العشوائية الطبقية، والذي يمجأ إليو الباحث في حالة كاف المجتمع وقد وقع إختيارنا عمى 
متجانس الخصائص، ويتوزع عمى نطاؽ جغرافي صغير ومحدود، فيقوـ الباحث بتقسيمو إلى  الإحصائي غير
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طبقات ويسحب مف كؿ طبقة عينة جزئية بنفس نسبة العينة الكمية مف المجتمع الكمي، ما يضمف تحقيؽ 
 شرط تمثيمية العينة لممجتمع الإحصائي.

 سة التي نقوـ بيا،ايار عينة تتناسب مع الدر سة ىي وصفية، وعمى ىذا الأساس قمنا بإختابما أف الدر و 
سترجع منيا مف المجتمع 10%بنسبة  إستمارة 145بحيث تـ توزيع   09إستمارة، بعدىا تـ إستبعاد  129، وا 

لمتحميؿ الإحصائي إما  عدـ قابميتيابسبب العدد الكبير لمفقرات المتروكة فييا دوف إجابة، وبالتالي  اتاستمار 
ت الصالحة ار امجموع الإستم في الإجابة عمييا، أو عدـ إستكماليا لشروط ممئيا ليصبح لعدـ جدية المبحوث

 العينة ، والذيف يمثموفمفردة مف عماؿ المؤسسة 120ػ سة باوبالتالي حددت عينة الدر  .إستمارة 120سة المدر 
 .الكمية

جابات ستالإعتماد عمى إمف أجؿ معرفة خصائص العينة المدروسة، تـ  ثالثا/خصائص عینة الدراسة:
فيما يخص الجزء الأوؿ )بيانات أفرادىا مف منتسبي المؤسسة العمومية الاستشفائية محمد بوضياؼ بالمدية، 

 :يمي فيما ىو ما سنوضحوو  وصفية( لمعينة المدروسة مف الإستمارة،

 أ/ توزیع عینة الدراسة وفقا لمجنس:

متغير ل يتـ التعرؼ عمى توزيع مفردات العينة وفقا وأسفموالشكؿ البياني  المواليمف خلبؿ الجدوؿ 
 ، والتي توزعت كما يمي:لجنس ) ذكر، أنثى(ا

 (: توزیع عینة الدراسة حسب الجنس19الجدول رقم )

 النسبة المئویة المتصاعدة النسبة المئویة المصححة النسبة المئویة التكرار الفئة المتغیر

 الجنس

 %37 %37 %37 44 ذكور

 %100 %63 %63 76 إناث

  %100 %100 120 المجموع

 SPSS مخرجات عمى اعتمادا الباحثة اعداد من: المصدر
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، في %37تو: نسب فرد بما 44عدد أفراد العينة مف الذكور بمغ:  يتضح لنا مف خلبؿ الجدوؿ أعلبه أف
النتيجة تدؿ عمى تنوع مف وىذه ، %63فرد بنسبة تقدر بػ:  76عدد الإناث المستجوبات قدر بػ:  حيف أف

ويعود ىذا التبايف في النسب إلى كوف مجتمع منتسبي قطاع الصحة ، سةاد عينة الدر احيث الجنس بيف أفر 
إلى دخوؿ المرأة غمار عالـ الشغؿ إلى جانب الرجؿ، وتبوئيا مناصب مختمفة داخؿ المؤسسات الاستشفائية، 

 نسيف:والشكؿ الموالي يوضح تبايف ىذه النسب بيف الج

 (: توزیع عینة الدراسة حسب الجنس22الشكل رقم )

 
 SPSS مخرجات عمى اعتمادا الباحثة اعداد من: المصدر

 :لمفئة العمریة/ توزیع عینة الدراسة وفقا ب

متغير ل يتـ التعرؼ عمى توزيع مفردات العينة وفقا أسفمووالشكؿ البياني  المواليمف خلبؿ الجدوؿ 
 عمى النحو التالي: كانتالفئة العمرية، والتي 
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 (: توزیع عینة الدراسة حسب العمر20الجدول رقم )

النسبة المئویة  النسبة المئویة التكرار الفئة المتغیر
 المصححة

النسبة المئویة 
 المتصاعدة

 العمر

 %16 %16 %16 19 سنة 30أقل من 
 %55 %39 %39 47 سنة 40إلى  31من 
 %80 %25 %25 30 سنة 50إلى  41من 

 %100 %20 %20 24 سنة 50أكثر من 
  %100 %100 120 المجموع

 spssالمصدر:من اعداد الباحثة بناءا عمى تفریغ الاستبیان بالاعتماد عمى 

الفئة  أفوالخاص بتوزيع مفردات عينة الدراسة وفقا لمتغير العمر يتضح لنا مف خلبؿ الجدوؿ أعلبه 
، %39ة: نسبفرد ب 47سنة( ىي الفئة الغالبة عمى التوزيع حيث قدر عددىا بػ:  40إلى  31العمرية )مف 

في ، %25تقدر بػ: فردا بنسبة  30سنة( بػ:  50إلى  41بينما قدر عدد أفراد الفئة الثانية في الترتيب )مف 
فردا بنسبة:  24الثة مف حيث العدد والبالغ: سنة( جاءت في المرتبة الث 50حيف أف الفئة العمرية )أكثر مف 

وىذه النتيجة تدؿ ، %16فردا بما نسبتو:  19سنة( والتي بمغ عدد أفرادىا  30، وأخيرا فئة )لأقؿ مف 20%
أفراد العينة مف حيث العمر، إذ أف الدراسة تستيدؼ مختمؼ الفئات العمرية في القطاع الصحي عمى تنوع 

تبايف في النسب إلى سياسة التشبيب التي باتت تستيدؼ مختمؼ القطاعات في ىذا البالمدية، كما يعود 
سنة، والشكؿ  40المؤسسات الحكومية، إذ يتضح أف النسبة العالية مف أفراد العينة لا تتجاوز أعمارىـ 

 الموالي يوضح تبايف ىذه النسب بيف الفئات العمرية الأربع:
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 الدراسة حسب العمر(: توزیع عینة 23الشكل رقم )

 
 SPSS مخرجات عمى اعتمادا الباحثة اعداد من: المصدر

 :المؤىل العممي/ توزیع عینة الدراسة وفق ج

متغير ل يتـ التعرؼ عمى توزيع مفردات العينة وفقا أسفمووالشكؿ البياني  المواليمف خلبؿ الجدوؿ 
 المؤىؿ العممي، والتي جاءت عمى النحو التالي:

 (: توزیع عینة الدراسة حسب المؤىل العممي21)الجدول رقم 

 النسبة المئویة المتصاعدة النسبة المئویة المصححة النسبة المئویة التكرار الفئة المتغیر

المؤىل 
 العممي

 %5 %5 %5 6 أقل من ثانوي
 %13 %8 %8 10 ثانوي

 %21 %8 %8 10 تكوین ميني
 %49 %28 %28 32 دبموم معيد شبو طبي

 %51 %2 %2 3 دبموم عالي
 %67 %16 %16 19 دكتور في الطب

 %69 %2 %2 3 دكتور في الصیدلة
 %80 %11 %11 13 لیسانس

 %96 %16 %16 19 ماستر

 سنة 30ألل من 

 40إلى  31من 
 سنة

 50إلى  41من 
 سنة 

 سنة 50أكثر من 

 العمر
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 %100 %4 %4 5 دكتوراه

  %100 %100 120 المجموع

 SPSS مخرجات عمى اعتمادا الباحثة اعداد من: المصدر

والخاص بتوزيع مفردات عينة الدراسة وفقا لمتغير المؤىؿ العممي يتضح لنا مف خلبؿ الجدوؿ أعلبه 
، تمييا %28ة: نسبفرد ب 32فئة دبموـ معيد شبو طبي ىي الأكثر تواجدا في العينة، حيث بمغ عدد أفرادىا: 

فئة شيادة الماستر جاءت في في حيف أف ، %16تقدر بػ: فردا وبنسبة  19فئة دكتور في الطب بتعداد بمغ: 
فردا، تمييا فئة شيادة  19، حيث قدر عدد أفرادىا بػ: %16المرتبة الثالثة بنسة قدرت ىي الأخرى بػ: 

، ومرد ىذا التبايف في النسب إلى كوف الدراسة استيدفت %11فردا وبنسبة مئوية تقدر بػ:  13الميسانس بػ: 
ية وأطباء وأعواف، وبالتالي التنوع في المؤىلبت العممية مختمؼ المصالح الاستشفائية مف أطقـ إدار 

لأصحابيا، والشكؿ الموالي يوضح تبايف ىذه النسب فيما يخص المؤىؿ العممي لمنتسبي المؤسسة العمومية 
 الاستشفائية:

 (: توزیع عینة الدراسة حسب المؤىل العممي24الشكل رقم )

 
 SPSS مخرجات عمى اعتمادا الباحثة اعداد من: المصدر
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 :لمحالة العائمیةتوزیع عینة الدراسة وفقا  د/

متغير ل يتـ التعرؼ عمى توزيع مفردات العينة وفقا أسفمووالشكؿ البياني  المواليمف خلبؿ الجدوؿ 
 عمى النحو التالي: الحالة العائمية، والتي توزعت

 (: توزیع عینة الدراسة حسب الحالة العائمیة22الجدول رقم )

 النسبة المئویة التكرار الفئة المتغیر
النسبة المئویة 

 المصححة
النسبة المئویة 

 المتصاعدة

الحالة 
 العائمیة

 %28 %28 %28 34 أعزب
 %91 %63 %63 76 متزوج
 %99 %8 %8 9 مطمق
 %100 %1 %1 1 أرمل

  %100 %100 120 المجموع
 SPSS مخرجات عمى اعتمادا الباحثة اعداد من: المصدر

والخاص بتوزيع مفردات عينة الدراسة وفقا لمتغير الحالة يتضح لنا مف خلبؿ الجدوؿ أعلبه 
فردا، بينما  76، إذ بمغ أفرادىا %63فئة المتزوجيف كانت الأغمبية في عينة الدراسة بنسبة:  أفالاجتماعية 

المطمؽ جاءت في المرتبة الثالثة في حيف أف فئة ، %28تقدر بػ: بنسبة  34قدر عدد أفراد فئة الأعزب بػ: 
، فيما بمغ عدد الافراد في فئة الأرمؿ فردا واحدا فقط بنسبة: %8أفراد بنسبة:  9مف حيث العدد والبالغ: 

، وىذا دليؿ عمى أف العينة المستيدفة بالدراسة تتنوع مف حيث الوضعية الاجتماعية لأفرادىا، والشكؿ 1%
 ف الفئات الأربع:الموالي يوضح تبايف ىذه النسب بي
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 (: توزیع عینة الدراسة حسب الحالة الاجتماعیة25الشكل رقم )

 
  SPSS مخرجات عمى اعتمادا الباحثة اعداد من: المصدر

 :لسنوات الخبرة/ توزیع عینة الدراسة وفقا ه

متغير ل يتـ التعرؼ عمى توزيع مفردات العينة وفقا أسفمووالشكؿ البياني  المواليمف خلبؿ الجدوؿ 
 عمى النحو التالي: والتي جاءت، الخبرة المينية

 (: توزیع عینة الدراسة حسب الخبرة المينیة23الجدول رقم )

 النسبة المئویة التكرار الفئة المتغیر
النسبة المئویة 

 المصححة
النسبة المئویة 

 المتصاعدة

سنوات 
 الخبرة

 %22 %22 %22 26 سنوات 5أقل من 
 %46 %24 %24 29 سنوات 10إلى  5من 
 %62 %16 %16 19 سنة 15إلى  11من 
 %76 %14 %14 17 سنة 20إلى  16من 
 %100 %24 %24 29 سنة فأكثر 21من 

  %100 %100 120 المجموع
 SPSS مخرجات عمى اعتمادا الباحثة اعداد من: المصدر
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 أفوالخاص بتوزيع مفردات عينة الدراسة وفقا لمتغير الخبرة المينية يتضح لنا مف خلبؿ الجدوؿ أعلبه 
فردا لكؿ  29سنة فأكثر( ىي الفئتيف الأكثر ظيورا في العينة بواقع  21سنوات( و)مف  10إلى  5فئتي )مف 

، %22تقدر بػ: فردا بنسبة  26سنوات( بػ:  5، بينما قدر عدد أفراد فئة )أقؿ مف %24منيما أي ما نسبتو: 
 19سنة( جاءت في المرتبة الرابعة مف حيث العدد والبالغ:  15إلى  11في حيف أف فئة الخبرة المينية )مف 

، %14فردا بما نسبتو:  17سنة( والتي بمغ عدد أفرادىا  20إلى  16، وأخيرا فئة )مف %16فردا بنسبة: 
ية، إذ أف عينة الدراسة تحاوؿ تسميط أفراد العينة مف حيث سنوات الخبرة المينوىذه النتيجة تدؿ عمى تنوع 

والشكؿ الموالي الضوء عمى مختمؼ الأسلبؾ بمختمؼ رتبيـ وسنوات خبرتيـ في القطاع الصحي بالمدية، 
 يوضح تبايف ىذه النسب بيف فئات الخبرة المينية:

 (: توزیع عینة الدراسة حسب سنوات الخبرة26الشكل رقم )

 
 SPSS مخرجات عمى اعتمادا الباحثة اعداد من: المصدر

 :السمك الوظیفي/ توزیع عینة الدراسة وفق و

متغير ل يتـ التعرؼ عمى توزيع مفردات العينة وفقا أسفمووالشكؿ البياني  المواليمف خلبؿ الجدوؿ 
 السمؾ الوظيفي المشغوؿ في المؤسسة الاستشفائية، والتي جاءت عمى النحو التالي:
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 عینة الدراسة حسب السمك الوظیفي(: توزیع 24الجدول رقم )

النسبة  التكرار الفئة المتغیر
 المئویة

النسبة المئویة 
 المصححة

النسبة المئویة 
 المتصاعدة

 السمك الوظیفي

 %40 %40 %40 49 شبو طبي
 %72 %32 %32 38 إداري
 %98 %26 %26 31 طبي

 %100 %2 %2 2 نفساني
  %100 %100 120 المجموع

 SPSS مخرجات عمى اعتمادا الباحثة اعداد من: المصدر

والخاص بتوزيع مفردات عينة الدراسة وفقا لمتغير السمؾ الوظيفي يتضح لنا مف خلبؿ الجدوؿ أعلبه 
، تمييا فئة %40ة: نسبفرد ب 49أف فئة شبو الطبي ىي الأكثر تواجدا في العينة، حيث بمغ عدد أفرادىا: 

في حيف أف فئة السمؾ الطبي حمت في المرتبة ، %32تقدر بػ: فردا وبنسبة  38السمؾ الإداري بتعداد بمغ: 
فردا، وأخيرا فئة أخصائي نفساني حمت في  31، حيث قدر عدد أفرادىا بػ: %26الثالثة بنسة قدرت بػ: 

كوف  فرديف، ومرد ىذا التبايف في النسب إلى 2، حيث قدر عدد أفرادىا بػ: %2المرتبة الرابعة بنسة قدرت بػ: 
الدراسة حاولت اشتقاؽ عينة ممثمة لممجتمع الإحصائي المدروس والمتمثؿ في المؤسسة الاستشفائية بالمدية، 
حيث يظير التبايف في المجتمع الإحصائي والذي يغمب فيو الممرضوف والأطباء عف باقي الأسلبؾ الوظيفية 

لعينة المستقاة وفقا لنسبة كؿ فئة مف فئات الأخرى، لذا فقد حاولت الدراسة تمثيؿ المجتمع فعلب مف خلبؿ ا
المجتمع الإحصائي، والشكؿ الموالي يوضح تبايف ىذه النسب فيما يخص السمؾ الوظيفي لمنتسبي المؤسسة 

 العمومية الاستشفائية:
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 (: توزیع عینة الدراسة حسب السمك الوظیفي27الشكل رقم )

 
 SPSSالمصدر: من اعداد الباحثة اعتمادا عمى مخرجات 

  تفرٌغ الاستبٌان وتحلٌله: المبحث الثانً
مف أجؿ إختبار فرضيات الدراسة والكشؼ عف التغيير التنظيمي وتأثيره عمى أداء الموارد البشرية 

مينا الإستعانة داخؿ المؤسسة العمومية الاستشفائية محمد بوضياؼ بالمدية محؿ الدراسة، كاف لزاما ع
بأساليب التحميؿ الإحصائي الوصفي والإستدلالي، حيث تـ إستخداـ معاملبت الإرتباط والإنحدار البسيط 
والمتعدد مف أجؿ معرفة نوع وقوة العلبقة ودرجة التأثير بيف التغيير التنظيمي باعتباره )متغير مستقؿ( أداء 

ؿ الإلماـ بجوانب ىذا المبحث كاف مف الضروري التطرؽ إلى الموارد البشرية باعتباره )متغير تابع(، ومف أج
 تحميؿ وتفسير اتجاىات أفراد العينة نحو متغيرات الدراسة.

 (:إدارة التغییر التنظیميالأول ) محورال بیانات تحمیل /المطمب الأول

جدوؿ توزيع تـ التطرؽ في ىذا الشؽ لعرض وتحميؿ البيانات التي تضمنيا الإستبياف حيث تـ إعداد 
تكراري لمتغيرات الدراسة والمستخدـ لأغراض التحميؿ الإحصائي الوصفی لمحصوؿ عمى المتوسطات 
الحسابية والانحرفات المعيارية ومعاملبت الإختلبؼ والنسب المئوية للئجابات المتشابية عف جميع الأبعاد 

والتي تعرؼ بالمتغيرات التي يمكف وضع معتمديف في الاستبياف عمى المتغيرات النوعية الرتبية ، لكؿ محور
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صفاتيا أو أقساميا في ترتيب تصاعدي أو تنازلي مثاؿ: )موافؽ بشدة، موافؽ، غير متأكد، غير موافؽ، غير 
 موافؽ بشدة( وىذا حسب معيار ليكارت الخماسي.

مج عبارة عف ولما كاف المتغير الذي يعبر عف الخيارات مقياس ترتيبي، والأرقاـ التي تدخؿ في البرنا
آراء المستجوبيف، فإننا نقوـ إذف بحساب المتوسط الحسابي )المتوسط المرجح( ويتـ ذلؾ بحساب طوؿ الفترة 

 2إلى  1تمثؿ عدد المسافات )مف  4، حيث 5عمى  4أولًا وىي في بحثنا ىذا عبارة عف حاصؿ قسمة 
تمثؿ عدد  5مسافة رابعة( و 5إلى  4مف مسافة ثالثة و  4إلى  3مسافة ثانية ومف  3إلى  2مسافة أولى ومف 

 ويصبح التوزيع حسب الجدوؿ التالي: 0,80يصبح طوؿ الفترة يساوي  5عمى  4الخيارات، وعند قسمة 

 (: دلالات استجابات أفراد العینة عمى أبعاد الاستبیان25الجدول رقم )

 الاتجاه المتوسط المرجح الرمز
 غیر موافق بشدة 1.79إلى  1من  1
 غیر موافق 2.59إلى  1.80 من 2
 محاید 3.39إلى  2.60من  3
 موافق 4.19إلى  3.40من  4
 موافق بشدة 5إلى  4.20من  5

 SPSS مخرجات عمى اعتمادا الباحثة اعداد من: المصدر

ولما كاف الاستبياف يخصغ لاستجابات خماسية البدائؿ فإف درجة القطع )المتوسط النظري( للبستبياف 
 في كؿ محور تكوف وفؽ المعادلة التالية: 

 درجة البديؿ الوسطي )محايد(  xدرجة القطع = عدد الفقرات 

ستبياف مع المتوسط وبالتالي يمكننا مقارنة متوسط استجابات المبحوثيف عمى كؿ محور مف محاور الا
النظري لو، ما يسمح لنا بإصدار الحكـ عمى طبيعة اتجاىات أفراد العينة حوؿ محاور وأبعاد الاستبياف 

 )إيجابي، محايد، سمبي(

عينة الدراسة تجاه المتغير المستقؿ والمتمثؿ في التغيير  آراءسيتـ في ىذا العنصر مف الدراسة تحميؿ 
 التنظيمي.
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يمكف أف نمخص النتائج الخاصة لبعد الأول المتعمق بالتخطیط وقیادة التغییر: تحمیل فقرات ا .1
 بفقرات ىذا البعد في الجدوؿ أدناه.

 التخطیط وقیادة التغییر(: استجابات أفراد العینة عمى فقرات بعد 26الجدول رقم )

الر
 المقیاس العبارة قم

 بدائل الإجابة
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
غیر  النتیجة المعیاري

 موافق
 بشدة

غیر 
موافق  موافق محاید موافق

 بشدة

1 

تقوم 
مؤسستك 
بإجراء 
تغییرات 
مخططة 
 ومدروسة.

 31 42 18 20 9 التكرار

النسبة  موافق 1.24 3.55
 25.84% 35% 15% 16.66% 7.5% المئویة

2 

یوجد ضرورة 
ممحة لاحداث 
التغییر داخل 

 المؤسسة.

 44 61 8 7 0 التكرار

النسبة  موافق 0.79 4.18
 المئویة

%0 %5.84 %6.66 %50.84 %36.66 

3 

تعمل الإدارة 
عمى خمق 
وتنمیة الرغبة 
في التغییر 
التنظیمي لدى 

موردىا 
 البشري.

 22 65 14 13 6 التكرار

النسبة  موافق 1.05 3.7
 13.34% 54.16% 11.66% 10.84% 5% المئویة

4 

تقوم الإدارة 
العمیا بإشراك 
الموظفین في 
عممیة التغییر 

وتيتم 
باقتراحاتيم 

 وآرائيم.

 28 46 11 19 16 التكرار

النسبة  موافق 1.35 3.42
 23.33% 38.33% 9.16% 15.84% 13.34% المئویة

 موافق 0.93 3.77 24 57 33 0 6 التكراریتم إجداث  5
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التغییر  
التنظیمي في 

المستشفى 
لمتكیف مع 

المتطمبات 
الجدیدة 
والقوانین 
 المعدلة.

النسبة 
 20% 47.5% 27.5% 0% 5% المئویة

 موافق 1.07 3.72 149 271 84 59 37 المجموع
 SPSSالمصدر:من اعداد الباحثة اعتمادا عمى نتائج 

بالنسبة لفقرات البعد الأوؿ والمتمثؿ  موافقيبيف الجدوؿ أعلبه أف كؿ البيانات تتمركز حوؿ الإجابة 
أكبر قيمة لو تقابميا الإجابة  271، كما أف أكبر مجموع لمتكرارات والذي بمغ: التخطیط وقیادة التغییرفي 

ومنو فإف نتيجة الإجابات حوؿ المحور ىي موافؽ والمعيار المعتمد عميو لتحديد نتيجة المحور ىو "موافق" 
)أي نجمع المتوسطات ونقسم المجموع عمى والذي يساوي متوسط المتوسطات المتوسط الحسابي المرجح 

وىو ينتمي لمجاؿ الاتجاه الرابع: [  3.72وىو يساوي مف خلبؿ الجدوؿ  عدد الأسئمة الفرعیة لممحور(
الإتجاه العاـ لفقرات المحوؿ الأوؿ يكوف حوؿ ليكوف بذلؾ  موافق،[ والذي يقابؿ الإجابة 3.40-4.19
 .موافؽ الإجابة

بالمئة مف مفردات العينة  60أف أكثر مف  العبارة الأولىفمثلب نلبحظ مف خلبؿ الجدوؿ اعلبه في 
مخطط موزعيف ما بيف )موافؽ وموافؽ بشدة( يروف بأف مستشفى المدية يقوـ باجراء التغييرات بشكؿ 

 ويمكف، مجاؿ موافؽ والذي ينتمي الى 3.55وىذا ما يكشؼ عنو المتوسط الحسابي الذي يبمغ  ومدروس
 مف مستوحاة وتحسيف إصلبح برامج تبني في الأخيرة، السنوات خلبؿ شرع، قد المستشفى بكوف ذلؾ تفسير

 وعي مف يعزز مما الصحي، المرفؽ عمى المتزايدة الضغوط ظؿ في خاصة الصحة، وزارة توجييات
 .العمؿ بيئة داخؿ تقبمو في ويُسيـ المنظـ التغيير بأىمية الموظفيف

بالمئة تدعـ العبارة الثانية بانو يوجد  50,84اف غالبية افراد العينة بنسبة العبارة الثانیةكما نلبحظ في 
 المؤسسة بأف واسعًا إدراكًا العامميف ونفسر ذلؾ باف لدى، ضرورة ممحة لاحداث التغيير داخؿ مستشفى المدية
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 الضغوط بتزايد ذلؾ تفسير ويمكف، حقيقية تنظيمية تغييرات إحداث تستدعي وخارجية داخمية تحديات تواجو
 التشريعية الأطر تغير أو الخدمات عمى الطمب حجـ ارتفاع حيث مف سواء الصحي، القطاع بتطور المرتبطة

  .الأىداؼ وتحقيؽ الأداء استمرارية لضماف حتمية ضرورة التغيير يجعؿ مما والتنظيمية،

بالمئة تؤيد  54,16انو غالبية الافراد بنسبة  العبارة الثالثةكما يظير مف خلبؿ الجدوؿ أعلبه في 
البشري"،بينما اقؿ نسبة مف  موردىا لدى التنظيمي التغيير في الرغبة وتنمية خمؽ عمى الإدارة تعمؿ العبارة"

 العامميف تحفيز نحو موجية إدارية مبادرات ىذا ما نفسره بوجود، بالمئة تعارض ىذه العبارة 05افراد العينة 
 المدية مستشفى سياؽ في ذلؾ ويُفسر، مكاسبو وتوضيح بأىميتو الوعي تعزيز خلبؿ مف التغيير، تقبؿ عمى

 عمى مشجعة داخمية بيئة وتييئة التغيير مقاومة تقميص تستيدؼ وتحسيس تواصؿ لأساليب الإدارة باعتماد
 .التنظيمية التحولات مع الإيجابي التفاعؿ

يعارضوف  15.84%فنلبحظ اف نسب افراد العينة جاءت متباينة فمثلب ، الرابعةلمعبارة و بالنسبة 
وآرائيـ"،  باقتراحاتيـ وتيتـ التغيير عممية في الموظفيف بإشراؾ العميا الإدارة تقوـ العبارة التي تنص عمى "

 داخؿ الشخصية التجارب في اختلبؼ بوجود التبايف ىذا تفسير ويمكف، يؤيدوف ىذا الطرح 23.33%بينما 
 تكوف قد أخرى فئة أف حيف في فعميًا، إشراكيـ بعدـ أو بالتيميش الموظفيف بعض يشعر قد حيث المؤسسة،
 المشاركة ممارسات أف يعكس ىذا، الاتجاه ىذا في الإدارة مف جيودًا لاحظت أو المبادرات بعض في شاركت
 وتفعيؿ توسيع إلى المؤسسة حاجة إلى يشير ما الأقساـ، أو المستويات جميع عمى معمّمة أو موحدة ليست
 .شمولًا  أكثر بشكؿ والحوار التشاور آليات

 مع لمتكيؼ المستشفى في التنظيمي  التغيير إحداث التي تنص عمى أنو " يتـالعبارة الخامسة  و في
ونفسر يدعموف ىذه الفكرة، 47.5%المعدلة" نلبحظ أف غالبية افراد العينة بنسبة والقوانيف الجديدة المتطمبات

 فعميًا تستجيب المستشفى في الحاصمة التغييرات بأف الموظفيف مف كبير جزء لدى إيجابي إدراؾ بوجود ذلك
 يُستياف لا نسبة وىي ،%27.5 الحيادية نسبة سجّمت المقابؿ، في. الحديثة والتنظيمية القانونية لممتطمبات

 الميني واقعيـ عمى التغييرات ليذه ممموسة أو مباشرة آثارًا تممس لـ الفئة ىذه بكوف تفسيرىا ويمكف بيا،
 إلى دفعيـ ما الفعمية، واحتياجاتيـ تطمعاتيـ مستوى إلى ترتؽِ  لـ المُنفذة التغييرات أف تعتبر أنيا أو اليومي،
 .المنفذ التغيير بفعالية التامة القناعة غياب أو التردد مف نوعًا يعكس محايد موقؼ تبني



انذراسخ الاحصبئٛخ لاصز انزغٛز انزُظًٛٙ ػهٗ اداء انًٕارد انجشزٚخ  انفصم انزاثغ:

  .0202-0202انًؤسسخ انؼًٕيٛخ الاسزشفبئٛخ يحًذ ثٕضٛبف ثبنًذٚخ  فٙ 
 

 
  

291 
 

  

 إلى التغيير" تشير وقيادة "بالتخطيط المتعمؽ البُعد نتائج فاف، خلبؿ تحميؿ وتفسير ىذه العبارات ومف
 في الإدارة لمساعي إيجابيًا إدراكًا يعكس ما المحور، ىذا حوؿ العينة أفراد بيف التوافؽ مف جيد مستوى وجود

 ذلؾ ويُظير. الاستراتيجي والتوجو المسبؽ التخطيط عمى قائـ تنظيمي تغيير إحداث نحو المدية مستشفى
 وجود جانب إلى والتنظيمية، القانونية لممتطمبات واستجابتو التغيير أىمية حوؿ الإدارة لدى واضحة رؤية توفّر

 ممارسات لتبني جيود بوجود النتائج توحي كما. معو الإيجابي التفاعؿ عمى البشرية الموارد لتحفيز محاولات
 لتعزيز الحاجة إلى يشير مما المؤسسة، داخؿ والانتشار الفعالية حيث مف متفاوتة تزاؿ لا أنيا ولو تشاركية،
  .التغيير لمسار أكبر مردودية وتحقيؽ أوسع انخراط لضماف والإشراؾ التواصؿ قنوات

 والشكؿ الموالي يوضح توزيع تكرارات استجابات أفراد العينة عمى فقرات المحور الأوؿ:

 توزیع تكرارات استجابات أفراد العینة عمى فقرات المحور الأول(: 28الشكل رقم )
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التخطٌط ولٌادة التغٌٌر

                                                 

 

 SPSSمن اعداد الباحثة اعتمادا عمى : المصدر

ولمتأكد مف أف التكرارات الملبحظة حقيقية ولا ترجع لعامؿ الصدفة فقط تـ اختبارىا إحصائيا مف خلبؿ 
التطابؽ(، لممقارنة بيف التكرارات الملبحظة والتكرارات المتوقعة لجودة التوفيؽ )حسف  ჯ 2كااختبار 

لاستجابات أفراد العينة عمى فقرات المحور الأوؿ والمتعمؽ بالتخطيط وقيادة التغيير، والنتائج موضحة في 
 الجدوؿ أدناه:



انذراسخ الاحصبئٛخ لاصز انزغٛز انزُظًٛٙ ػهٗ اداء انًٕارد انجشزٚخ  انفصم انزاثغ:

  .0202-0202انًؤسسخ انؼًٕيٛخ الاسزشفبئٛخ يحًذ ثٕضٛبف ثبنًذٚخ  فٙ 
 

 
  

292 
 

  

بعد  لدلالة الفروق في استجابات أفراد العینة عمى فقرات ჯ 2(: قیم اختبار كا27الجدول رقم )
 التخطیط وقیادة التغییر

قیمة اختبار  الفقرة
ჯ 

مستوى 
 الدلالة

درجة 
 القرار الحریة

 الفرق دال إحصائیا 4 0.000 27.08 تقوم مؤسستك بإجراء تغییرات مخططة ومدروسة.
 الفرق دال إحصائیا 3 0.000 72.33 یوجد ضرورة ممحة لاحداث التغییر داخل المؤسسة.

وتنمیة الرغبة في التغییر  تعمل الإدارة عمى خمق
 الفرق دال إحصائیا 4 0.000 92.91 التنظیمي لدى موردىا البشري

تقوم الإدارة العمیا بإشراك الموظفین في عممیة التغییر 
 وتيتم باقتراحاتيم وآرائيم.

 الفرق دال إحصائیا 4 0.000 31.58

یتم إجداث التغییر  التنظیمي في المستشفى لمتكیف 
 الفرق دال إحصائیا 3 0.000 45 المتطمبات الجدیدة والقوانین المعدلة.مع 

 SPSS مخرجات عمى اعتمادا الباحثة اعداد من: المصدر

لجودة التوفيؽ )حسف التطابؽ(،  ჯ 2كااختبار مف خلبؿ الجدوؿ أعلبه وبناءا عمى قيـ اختبار 
لممقارنة بيف التكرارات الملبحظة والتكرارات المتوقعة لاستجابات أفراد العينة عمى فقرات المحور الأوؿ 

الدلالة والمتعمؽ بالتخطيط وقيادة التغيير نجد أف جميع القيـ لمفقرات الخمسة جاءت دالة إحصائيا عند مستوى 

(0.01=α)، فؽ، وىو ما يؤكد صحة النتائج المتوسطات الحسابية السابقة.لصالح الاتجاه موا 

يدركوف وجود جيود  تشير ىذه النتيجة إلى أف أغمب أفراد العينة )الطاقـ في المؤسسة الاستشفائية(
 .نسبيًا يروف أف ىذه العمميات تنُفذ بشكؿ فعاؿ مف قبؿ الإدارة، أو أنيـ ممموسة في تخطيط التغيير وقيادتو

لاستراتيجيات التغيير مف قبؿ الموظفيف، وىو عامؿ حاسـ لنجاح  تقبلًب عامًا كما يمكف أف تعكس أيضًا
 التغيير التنظيمي.

يمكف أف نمخص النتائج تحمیل فقرات البعد الثاني المتعمق بدعائم إدارة التغییر )بیئة العمل(: . 2
 الخاصة بفقرات ىذا البعد في الجدوؿ أدناه.
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 بدعائم إدارة التغییر )بیئة العمل((: استجابات أفراد العینة عمى فقرات بعد 28رقم )الجدول 

رقم
ال

 المقیاس العبارة 

 بدائل الإجابة
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعیاري

 النتیجة
غیر 
 موافق
 بشدة

غیر 
 موافق

 موافق محاید
موافق 
 بشدة

6 

تتناسب 
البنیة 
التحتیة 

لممستشفى 
والتجيیزات 
مع متطمبات 

خطط 
 التغییر.

 16 39 17 35 13 التكرار

النسبة  موافق 1.26 3.08
 المئویة

%10.84 %29.16 %14.16 %32.5 %13.34 

7 

تنظیم 
مواقیت 
العمل 

یساعد في 
تنفیذ خطط 

التغییر 
التنظیمي 
 بالمؤسسة

 16 61 18 25 0 التكرار

النسبة  موافق 0.96 3.56
 المئویة

%0 %20.83 %15 %50.84 %13.33 

8 

نظام الوقایة 
من مخاطر 

الأوبئة 
والعدوى في 
المستشفى 

یشجع 
الموظفین 

عمى تنفیذ 

 32 41 12 24 11 التكرار

النسبة  موافق 1.32 3.49
 المئویة

%9.17 %20 %10 %34.17 %26.66 
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خطط 
وبرامج 
 التغییر.

 موافق 1.18 3.37 73 128 47 88 24 المجموع

 SPSSالمصدر: من اعداد الباحثة اعتمادا عمى نتائج 

والمتمثؿ  الثانيبالنسبة لفقرات البعد  موافقيبيف الجدوؿ أعلبه أف كؿ البيانات تتمركز حوؿ الإجابة 
أكبر قيمة لو تقابميا  128، كما أف أكبر مجموع لمتكرارات والذي بمغ: دعائم إدارة التغییر )بیئة العمل(في 

ومنو فإف نتيجة الإجابات حوؿ المحور ىي موافؽ والمعيار المعتمد عميو لتحديد نتيجة ق" "موافالإجابة 
)أي نجمع المتوسطات ونقسم المحور ىو المتوسط الحسابي المرجح والذي يساوي متوسط المتوسطات 

تجاه وىو ينتمي لمجاؿ الا 3.37وىو يساوي مف خلبؿ الجدوؿ  المجموع عمى عدد الأسئمة الفرعیة لممحور(
الإتجاه العاـ لفقرات المحوؿ الثاني في شقو ليكوف بذلؾ  موافق،[ والذي يقابؿ الإجابة 4.19-3.40الرابع: [ 

التي  العبارة السادسةحيث نلبحظ مف خلبؿ الجدوؿ أعلبه في  )بيئة العمؿ( يكوف حوؿ الإجابة موافؽ،
التغيير" أف النسب متقاربة فنجد  خطط متطمبات مع والتجييزات لممستشفى التحتية البنية تتناسب تنص عمى "

نفسر ، تدعـ ذلؾو  بالمئة تؤيد 32,5وبنسبة ، بالمئة مف افراد العينة لا توافؽ عمى ىذا الطرح 29,16مثلب 
 العمؿ ظروؼ اختلبؼ إلى الآراء في التبايف ىذا يُعزى الميداني،حيث  الواقع تقييـ في تبايف ىناؾ ىذا بأف

 إلى يرجع قد كما المتاحة، الإمكانيات مف الموظفيف استفادة مدى في تفاوت إلى أو أخرى، إلى مصمحة مف
 قد أخرى فئة مقابؿ التغيير، لدعـ التحتية البنية جاىزية في يشككوف جعمتيـ البعض لدى سمبية سابقة تجارب
 .التغيير متطمبات مع أفضؿ تكيّفًا أو التجييزات في تدريجيًا تحسنًا لاحظت تكوف

 التغيير خطط تنفيذ في يساعد العمؿ مواقيت تنظيـ"التي تنص عمى اف  العبارة السابعةونلبحظ في 
 حيف في العبارة، ىذه عمى موافقتيـ أبدوا العينة أفراد مف% 50.84 نسبة أف أظيرت، بالمؤسسة" التنظيمي

 تنظيـ لأىمية المشاركيف غالبية مف واضحًا تأييدًا يعكس ما وىو الشديدة، موافقتيـ عف% 13.33 عبّر
 عدـ% 20.83 نسبة سجّمت بالمقابؿ،، المؤسسة داخؿ التنظيمي التغيير جيود دعـ في العمؿ مواقيت
 المعارضة غياب ىذا ما نفسره بأف، %0 بنسبة" شديد رفض" حالة أي تسجيؿ دوف الطرح، ىذا عمى موافقتيا
 لتنظيـ المحوري بالدور الموافقيف، غير حتى المبحوثيف، جميع لدى ضمنية قناعة وجود إلى يشير قد الشديدة
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 ىذا تطبيؽ مدى عف راضٍ  غير يكوف قد بعضيـ أف غير التغيير، تنفيذ وتسييؿ الأداء تحسيف في الوقت
 بيف فرقًا ىناؾ أف عمى يدؿّ  قد التبايف وىذا، الكمي لا الجزئي الرفض إلى يدفعو مما العممي، الواقع في المبدأ
 تنظيـ يكوف لا قد حيث المستشفى، في فعميًا يحدث ما وبيف ميـ، الوقت تنظيـ أف مف الموظفوف يعتقده ما

 .الفكرة بأىمية اقتناعيـ رغـ يوافؽ لا بعضيـ جعؿ مما جيد، بشكؿ مطبّقًا المواقيت

 الأوبئة مخاطر مف الوقاية نظاـ" التي تنص عمى "العبارة الثامنة كما نلبحظ خلبؿ الجدوؿ اعلبه في 
 المبحوثيف مف% 60 مف أكثر أف، "التغيير وبرامج خطط تنفيذ عمى الموظفيف يشجع المستشفى في والعدوى
 موافقتيـ، عدـ عف عبّروا المشاركيف مف% 20 أف المقابؿ نجد في، الجانب ىذا تجاه إيجابيًا موقفًا يتبنوف
 .بيا يُستياف لا نسبة وىي

 عمى الموظفيف غالبية قبؿ مف إليو يُنظر المستشفى في الوقائي النظاـ بأف النتائج ىذه تفسير ويمكف
 لمحد صارمة إجراءات تتطمب التي الحساسة العمؿ بيئة في خاصة التنظيمي، التغيير لخطط دعـ عامؿ أنو
 تطبيؽ في القصور أوجو أو النقائص بعض تعكس قد الموافقيف غير نسبة فإف ذلؾ، ومع. العدوى انتشار مف
 بتأثيره مقتنعيف غير الموظفيف بعض جعؿ مما المصالح، مختمؼ عبر فعاليتو مدى في أو النظاـ ىذا

 .التغيير دعـ في المباشر

 الأساسية المحاور أحد يُعدّ  الذي العمؿ(، )بيئة التغيير إدارة دعائـ" بعد ضمف الثلبث العبارات تندرج
 توزعت المبحوثيف آراء أف إلى الإجمالية النتائج وتشير، الصحية المؤسسات داخؿ تنظيمي تحوؿ أي لنجاح
 التغيير، خطط دعـ في والتنظيمية المادية العمؿ بيئة لأىمية عامًا إدراكًا يعكس ما والتحفظ، التأييد بيف

 يعكس قد التقديرات في التبايف واف ىذا، الصحية الوقاية ونظاـ الوقت، تنظيـ التحتية، البنية حيث مف خاصة
 أخرى. إلى مصمحة مف متفاوتة أو متكاممة غير لكنيا بالفعؿ قائمة جزئية جيود وجود

 والشكؿ الموالي يوضح توزيع تكرارات استجابات أفراد العينة عمى فقرات المحور:
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 (: توزیع تكرارات استجابات أفراد العینة عمى فقرات المحور الثاني )بیئة العمل(29الشكل رقم )
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 بٌئة العمل دعائم إدارة التغٌٌر 

                                                 

 SPSSنتائج عمى اعتمادا الباحثة اعداد من: المصدر

ولمتأكد مف أف التكرارات الملبحظة حقيقية ولا ترجع لعامؿ الصدفة فقط تـ اختبارىا إحصائيا مف خلبؿ 
لجودة التوفيؽ )حسف التطابؽ(، لممقارنة بيف التكرارات الملبحظة والتكرارات المتوقعة  ჯ 2كااختبار 

العينة عمى فقرات المحور الثاني والمتعمؽ بدعائـ إدارة التغيير في شقو )بيئة العمؿ(، لاستجابات أفراد 
 والنتائج موضحة في الجدوؿ أدناه:

لدلالة الفروق في استجابات أفراد العینة عمى فقرات بعد  ჯ 2(: قیم اختبار كا29الجدول رقم )
 دعائم إدارة التغییر )بیئة العمل(

قیمة اختبار  الفقرة
ჯ 

مستوى 
 الدلالة

درجة 
 القرار الحریة

تتناسب البنیة التحتیة لممستشفى والتجيیزات مع متطمبات 
 الفرق دال إحصائیا 4 0.000 24.16 خطط التغییر.

تنظیم مواقیت العمل یساعد في تنفیذ خطط التغییر التنظیمي 
 الفرق دال إحصائیا 3 0.000 44.2 بالمؤسسة

الأوبئة والعدوى في المستشفى نظام الوقایة من مخاطر 
 الفرق دال إحصائیا 4 0.000 27.75 یشجع الموظفین عمى تنفیذ خطط وبرامج التغییر.

 SPSS مخرجات عمى اعتمادا الباحثة اعداد من: المصدر
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لجودة التوفيؽ )حسف التطابؽ(،  ჯ 2كااختبار مف خلبؿ الجدوؿ أعلبه وبناءا عمى قيـ اختبار 
لممقارنة بيف التكرارات الملبحظة والتكرارات المتوقعة لاستجابات أفراد العينة عمى فقرات المحور الثاني 
والمتعمؽ بدعائـ إدارة التغيير في شقو )بيئة العمؿ(، نجد أف جميع القيـ لمفقرات الثلبث جاءت دالة إحصائيا 

لصالح الاتجاه موافؽ، وىو ما يؤكد صحة النتائج المتوسطات الحسابية  ،(α=0.01)الدلالة عند مستوى 
 السابقة.

ىذا النتيجة تظير تقبؿ أفراد العينة لبيئة العمؿ كدعامة فعالة في إدارة التغيير بالمؤسسة الاستشفائية، 
"بيئة العمؿ" بدعائـ موافقة الغالبية عمى ارتباط  إذ نمتمس وىو ما تجمى في استجاباتيـ عمى فقرات المحور،
)المادية والنفسية( تدعـ تنفيذ التغيير، عمى  البيئة التنظيمية إدارة التغيير والتي تعني أف العامميف يدركوف أف

توفير موارد كافية )تدريب، تكنولوجيا، دعـ إداري(، أو وجود ثقافة تنظيمية تشجع الابتكار والتعمـ، ناىيؾ عف 
 بالتعبير عف المخاوؼ أو المقترحات.بيئة عمؿ آمنة نفسيًا تسمح 

يمكف أف نمخص النتائج تحمیل فقرات البعد الثاني المتعمق بدعائم إدارة التغییر )التكوین(: . 3
 الخاصة بفقرات ىذا البعد في الجدوؿ أدناه.

 بدعائم إدارة التغییر )التكوین((: استجابات أفراد العینة عمى فقرات بعد 30الجدول رقم )

الر
 المقیاس العبارة قم

 بدائل الإجابة
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
غیر  النتیجة المعیاري

 موافق
 بشدة

غیر 
 موافق

موافق  موافق محاید
 بشدة

9 

تتوافق البرامج 
التكوینیة مع 
أىداف المؤسسة 
واستراتیجیاتيا في 

 إحداث التغییر.

 26 62 18 7 7 التكرار

النسبة  موافق 1.04 3.77
 المئویة

%5.84 %5.84 %15 %51.66 %21.66 

10 

تساعد البرامج 
التكوینیة في 
تحسین ميارات 

الموظفین 

 28 64 11 7 10 التكرار

النسبة  موافق 1.12 3.77
 المئویة

%8.33 %5.84 %9.16 %53.34 %23.33 
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والتكیف مع 
التغیرات 

المخططة في 
 المستشفى.

11 

تم برمجة دورات 
أثناء تكوینیة 

عممیة رقمنة 
 قطاع الصحة.

 46 50 7 14 3 التكرار

النسبة  موافق 1.06 4.01
 38.34% 41.66% 5.84% 11.66% 2.5% المئویة

 موافق 1.07 3.85 100 176 36 28 20 المجموع
 SPSSالمصدر: من اعداد الباحثة اعتمادا عمى نتائج 

والمتمثؿ  الثانيبالنسبة لفقرات البعد  موافقيبيف الجدوؿ أعلبه أف كؿ البيانات تتمركز حوؿ الإجابة 
أكبر قيمة لو تقابميا  176، كما أف أكبر مجموع لمتكرارات والذي بمغ: (التغییردعائم إدارة التغییر )في 

معيار المعتمد عميو لتحديد نتيجة ومنو فإف نتيجة الإجابات حوؿ المحور ىي موافؽ وال"موافق" الإجابة 
)أي نجمع المتوسطات ونقسم المحور ىو المتوسط الحسابي المرجح والذي يساوي متوسط المتوسطات 

وىو ينتمي لمجاؿ الاتجاه  3.85وىو يساوي مف خلبؿ الجدوؿ  المجموع عمى عدد الأسئمة الفرعیة لممحور(
الإتجاه العاـ لفقرات المحوؿ الثاني في شقو ليكوف بذلؾ  فق،موا[ والذي يقابؿ الإجابة 4.19-3.40الرابع: [ 

التي تنص  العبارة التاسعةحيث نلبحظ مف خلبؿ الجدوؿ أعلبه في )التكويف( يكوف حوؿ الإجابة موافؽ،
 أفراد مف% 51.66 أف، "التغيير إحداث في واستراتيجياتيا المؤسسة أىداؼ مع التكوينية البرامج تتوافؽ"عمى 
 إلى بالإضافة التغيير، إحداث في المؤسسة أىداؼ مع تتناسب التكوينية البرامج أف عمى يوافقوف العينة

 دعـ بوجود و نفسر ىذا، بشدة في المقابؿ يوجد نسب ضئيمة لا ترفض ىذا الطرح ذلؾ يؤيدوف% 21.66
( 3.77) الحسابي المتوسط أف كما، التغيير أىداؼ تحقيؽ في التكوينية لمبرامج الموظفيف أغمبية قبؿ مف قوي
 المعياري الانحراؼ أما، الطرح ىذا مع إيجابيًا توافقًا عاـ بشكؿ يعكس" موافؽ" نطاؽ ضمف يقع الذي

 التوافؽ أىمية مع تتفؽ العظمى الغالبية أف فكرة يعزز مما كبيرًا، ليس الآراء في التفاوت أف فيُظير( 1.04)
 .التغيير واستراتيجيات التكوينية البرامج بيف

 التغيرات مع والتكيؼ الموظفيف ميارات تحسيف في التكوينية البرامج تساعد": أما في العبارة العاشرة
 التكوينية البرامج أف يروف بالمئة76غالبية أفراد العينة أكثر مف  نلبحظ أف، "المستشفى في المخططة
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 دعمًا تعكس بأنيا الكبيرة النسبة ىذه تفسير يمكف حيث، التغيرات مع والتكيؼ مياراتيـ تحسيف في تساعدىـ
 برامج تنظيـ في لممستشفى المستمرة الجيود إلى ذلؾ يرجع وقد، المستشفى داخؿ التكوينية لمبرامج كبيرًا

 مع وخاصة الصحية، العمؿ بيئة في المستمرة التغيرات مع والتكيؼ الميارات تطوير عمى تركز تدريبية
( 3.77) الحسابي المتوسط أف كما، الصحي القطاع في والرقمنة التكنولوجية بالتطورات المرتبطة التحديات

، التكوينية البرامج أىمية حوؿ الموظفيف بيف كبير حد إلى مشتركة رؤية توافر يوضح" موافؽ" نطاؽ في
 في طفيفًا تفاوتًا ىناؾ أف إلا العاـ، التوافؽ مف بالرغـ أنو يوضح( 1.12) المعياري ونسبة الانحراؼ

 .البرامج ىذه مف الفائدة درجة بنفس يشعروف لا قد الموظفيف بعض أف إلى يشير مما التقييمات،

 فنلبحظ أف ، الصحة" قطاع رقمنة عممية أثناء تكوينية دورات برمجة تـ": 11العبارة اما في 

 أثناء تنظيميا تـ قد التكويف دورات أف عمى يوافقوف%  41.66 أظيرت أف غالبية المبحوثيف النسب
 التكوينية لمبرمجة واسع تأييد يمكف تفسير ذلؾ بأنو يوجد بشدة، وافقوا% 38.34 بينما الصحة، قطاع رقمنة

 قوة يبرز" بشدة موافؽ" نطاؽ ضمف يقع الذي( 4.01) الحسابي اضافة الى اف المتوسط، بالرقمنة المتعمقة
 .السياؽ ىذا في التكوينية البرامج فعالية عمى الإجماع

 إيجابياً  توجياً  )التكويف( تعكس التغيير دعائـ ببعد مف خلبؿ تحميؿ وتفسير ىذه العبارات الخاصة 
 إدراكاً  العينة إجابات أظيرت فقد، المؤسسة داخؿ التغيير دعـ في التكويف أىمية نحو الموظفيف لدى واضحاً 
 تحسيف في بفعالية وتُسيـ المستشفى، واستراتيجيات أىداؼ مع تتماشى المقدمة التكوينية البرامج بأف عاماً 

 عمى ذلؾ يدؿ كما، الرقمية التحولات ظؿ في خاصة التغيرات، مع التكيؼ قدرة وتعزيز المينية الميارات
نجاحيا التغيير جيود لمرافقة أساسية أداة التكويف وتعتبر المستمر التعمـ تشجع تنظيمية بيئة وجود  .وا 

 والشكؿ الموالي يوضح توزيع تكرارات استجابات أفراد العينة عمى فقرات المحور: 
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 (: توزیع تكرارات استجابات أفراد العینة عمى فقرات المحور الثاني )التكوین(30الشكل رقم )

 

 SPSSالمصدر: مف اعداد الباحثة اعتمادا عمى نتائج 

ولمتأكد مف أف التكرارات الملبحظة حقيقية ولا ترجع لعامؿ الصدفة فقط تـ اختبارىا إحصائيا مف خلبؿ 
لجودة التوفيؽ )حسف التطابؽ(، لممقارنة بيف التكرارات الملبحظة والتكرارات المتوقعة  ჯ 2كااختبار 

التغيير في شقو )التكويف(، والنتائج  لاستجابات أفراد العينة عمى فقرات المحور الثاني والمتعمؽ بدعائـ إدارة
 موضحة في الجدوؿ أدناه:

لدلالة الفروق في استجابات أفراد العینة عمى فقرات بعد  ჯ 2(: قیم اختبار كا31الجدول رقم )
 دعائم إدارة التغییر )التكوین(

قیمة اختبار  الفقرة
ჯ 

مستوى 
 الدلالة

درجة 
 القرار الحریة

مع أىداف المؤسسة واستراتیجیاتيا تتوافق البرامج التكوینیة 
 الفرق دال إحصائیا 4 0.000 85.91 في إحداث التغییر.

تساعد البرامج التكوینیة في تحسین ميارات الموظفین 
 الفرق دال إحصائیا 4 0.000 94.58 والتكیف مع التغیرات المخططة في المستشفى.

 الفرق دال إحصائیا 4 0.000 82.91 الصحة.تم برمجة دورات تكوینیة أثناء عممیة رقمنة قطاع 
 SPSS مخرجات عمى اعتمادا الباحثة اعداد من: المصدر
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لجودة التوفيؽ )حسف التطابؽ(،  ჯ 2كااختبار مف خلبؿ الجدوؿ أعلبه وبناءا عمى قيـ اختبار 
لممقارنة بيف التكرارات الملبحظة والتكرارات المتوقعة لاستجابات أفراد العينة عمى فقرات المحور الثاني 
والمتعمؽ بدعائـ إدارة التغيير في شقو )التكويف(، نجد أف جميع القيـ لمفقرات الثلبث جاءت دالة إحصائيا عند 

 لصالح الاتجاه موافؽ، وىو ما يؤكد صحة النتائج المتوسطات الحسابية السابقة. ،(α=0.01)الدلالة مستوى 

تُعتبر دعامة فعَّالة في إدارة  التكويف )التدريب( ىذه النتيجة تُشير إلى أف غالبية العينة تُدرؾ أف جيود
" بدعائـ إدارة التغيير، التغيير بالمؤسسة الاستشفائية، تجمى ذلؾ مف خلبؿ موافقة الغالبية عمى ارتباط "التكويف

ومصممة لدعـ التغيير )مثؿ تدريب عمى  برامج تدريبية كافية أي أف أفراد العينة يروف أف المؤسسة وفرت
 .ميارات جديدة، أو أدوات تكنولوجية مُستحدثة(

 يمكف أف نمخص النتائج: بدعائم إدارة التغییر )نظام الحوافز(المتعمق  الثانيت البعد ا. تحمیل فقر 4
 أدناه.في الجدوؿ  ت ىذا البعداالخاصة بفقر 
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 بدعائم إدارة التغییر )نظام الحوافز((: استجابات أفراد العینة عمى فقرات بعد 32الجدول رقم )
  

رقم
ال

 

 المقیاس العبارة

 بدائل الإجابة
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
غیر  النتیجة المعیاري

 موافق
 بشدة

غیر 
موافق  موافق محاید موافق

 بشدة

12 

تقوم الإدارة 
بتحفیز 

الموظفین نظیر 
مجيودىم في 
إنجاح التغییرات 

 المخططة.

 10 14 8 51 37 التكرار

غیر  0.87 2.24
النسبة  موافق

 8.34% 11.66% 6.66% 52.5% 30.84% المئویة

13 

تعتمد المؤسسة 
عمى الحوافز 
المادیة )مثل 
المكافآت( أكثر 
من المعنویة 
)مثل الثناء 
والتكریمات( في 
إنجاح برامج 

 التغییر.

 12 23 4 47 32 التكرار

غیر  1.02 2.41
النسبة  موافق

 10% 20.66% 3.34% 39.34% 26.66% المئویة

14 

نظام الحوافز 
المعتمدة حالیا 
یعزز من رضا 

الموظفین 
واندماجيم في 
خطط التغییر 

 التنظیمي.

 8 21 4 59 28 التكرار

غیر  0.59 2.35
النسبة  موافق

 6.66% 17.5% 3.34% 49.16% 23.34% المئویة

غیر  0.82 2.33 30 58 16 157 97 المجموع
 موافق

 SPSSالمصدر: من اعداد الباحثة اعتمادا عمى نتائج 
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 الثانيبالنسبة لفقرات البعد  موافق غیريبيف الجدوؿ أعلبه أف كؿ البيانات تتمركز حوؿ الإجابة 
أكبر قيمة  157 بمغ: الذيرارات و كما أف أكبر مجموع لمتك، (نظام الحوافزدعائم إدارة التغییر )والمتمثؿ في 

موافؽ والمعيار المعتمد عميو غير ومنو فإف نتيجة الإجابات حوؿ المحور ىي  موافق"غیر "لو تقابميا الإجابة 
أي نجمع المتوسطات ) ساوي متوسط المتوسطاتلتحديد نتيجة المحور ىو المتوسط الحسابي المرجح والذي ي

وىو ينتمي لمجاؿ  2.33 وىو يساوي مف خلبؿ الجدوؿ ونقسم المجموع عمى عدد الأسئمة الفرعیة لممحور(
 المحور لفقرات العاـ الإتجاه بذلؾ ليكوف موافق، غیرالذي يقابؿ الإجابة و  [2.59-1.80 [الثاني: الاتجاه 
في ، حيث نلبحظ مف خلبؿ الجدوؿ أعلبه موافؽ، غير الإجابة حوؿ يكوف( الحوافز نظاـ) شقو في الثاني
 أف حيث نلبحظ، "المخططة التغييرات إنجاح في مجيودىـ نظير الموظفيف بتحفيز الإدارة تقوـ" 12العبارة 
 موافقوف غير% 30.84و موافقوف غير% 52.5 أف حيث رضاىـ، عدـ عف عبّروا العينة أفراد أغمب

 لدى واسعًا شعورًا النسب ىذه تعكس، الطرح عمى موافقتيـ عف عبروا العينة مف% 20 فقط المقابؿ  بشدة،في
 مستشفى سياؽ التغيير في عمميات أثناء المبذولة الجيود مقابؿ الإدارة مف التحفيز كفاية بعدـ الموظفيف

 ،"موافؽ غير" مجاؿ ضمف ويقع السمبي، الاتجاه ىذا يؤكد( 2.24) الحسابي المدية اضافة الى اف المتوسط
 بعدة السمبي الانطباع ىذا تفسير ويمكف، الآراء في محدودًا تباينًا يُظير( 0.87) المعياري الانحراؼ أف كما

، العمومي الوظيؼ لمنظومة تخضع والتي الجزائرية، العمومية المؤسسات في التسيير بواقع ترتبط عوامؿ
 في يُختزؿ ما غالبًا فالتحفيز، بالتحفيزات يتعمؽ ما خاصة التسيير، سياسات في والجمود النمطية تسود حيث
 أو الفردي بالأداء مرتبط مكافآت نظاـ أي عف بعيدًا الآلية، الدورية الترقية أو النظامية التعويضات بعض

 بعدـ يشعر الموظؼ يجعؿ بخلبؼ المؤسسات الخاصة مما، الإصلبح أو التغيير فترات خلبؿ الجماعي
 المفروضة. التغييرات إنجاح في مساىمتو رغـ التقدير

 مثؿ) المعنوية مف أكثر( المكافآت مثؿ) المادية الحوافز عمى المؤسسة تعتمد": 13أما في العبارة 
 حيث الطرح، ىذا مع يتفقوف لا المبحوثيف فنلبحظ أف أغمبية، التغيير " برامج إنجاح في( والتكريمات الثناء
 بينما العينة، مف% 66 مجموعو ما أي ،%26.66" بشدة موافؽ غير"و% 39.34" موافؽ غير" نسبة بمغت
 .مختمفة بدرجات وافقوا% 30.66 فقط
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 ،"موافؽ غير" فئة ضمف وىو الرافض، الاتجاه ىذا بدوره يعكس( 2.41) الحسابي كما اف المتوسط
 .النظر وجيات في التبايف بعض يُظير( 1.02) المعياري الانحراؼ بينما

 الحوافز عمى لا تعتمد لا المؤسسة بأف الموظفيف بيف واسع بوجود اعتقاد النتائج و يمكف تفسير ىذه
 التي تحد العمومية المؤسسة في المالية الموارد وىذا راجع الى محدودية المعنوية، عمى ولا كاؼٍ  بشكؿ المادية

نفسو  الوقت وفي، الأجور برفع المستمرة النقابات مطالب يبرر مما مكافآت، تقديـ أو الرواتب رفع إمكانية مف
 معنوي بتقدير يشعروف لا لكنيـ الحساس، عمميـ طبيعة نتيجة كبيرة وظيفية ضغوط مف الموظفوف يعاني
 مف يزيد مرىقة عمؿ بيئة داخؿ والمعنوي المادي التحفيز في النقص وىذا، التكريـ أو الثناء خلبؿ مف كاؼٍ 

 لتبني الممحة الحاجة يبرز مما التغيير، برامج مع الإيجابي لمتفاعؿ استعدادىـ ويضعؼ بالإحباط شعورىـ
 .الموظفيف ضغوط مف وتخفؼ المؤسسة واقع تناسب متوازنة تحفيزية سياسات

 خطط في واندماجيـ الموظفيف رضا مف يعزز حاليا المعتمدة الحوافز نظاـ": 14أما بالنسبة لمعبارة 
% 23.34و" موافؽ غير% "49.16: واضحة رفض نسبة بدورىا الفقرة ىذه فقد سجمت، التنظيمي التغيير

كما اف ، (%24.16) ضعيفة المؤيدة كانت النسب و، العينة مف% 72.5 يعادؿ ما أي ،"بشدة موافؽ غير"
 عمى يدؿ( 0.59) المعياري الانحراؼ بينما ،"موافؽ غير" المجاؿ ضمف يقع( 2.35) الحسابي المتوسط
 عمى المدية مستشفى في العامميف بيف واسع إجماع تشير إلى النتائج ىذه تشير، الآراء في كبيرة تقارب درجة
 في الفعالة لممشاركة حافز أو وظيفي رضا خمؽ في يساىـ ولا تطمعاتيـ يمبي لا الحالي الحوافز نظاـ أف

 أساسي بشكؿ الحالي الحوافز نظاـ عف المدية مستشفى في الموظفيف رضا عدـ ما نفسره يرتبط ىذا. التغيير
 خلبؿ الدعـ وعدـ بالإحباط شعورًا يولّد مما اليومية، العمؿ ومجيودات لمخاطر ممموس تقدير وجود بعدـ
 مف يقمؿ ما مقدرة، غير مشاركتيـ بأف إحساسيـ مف يعزز واضحة حوافز حيث اف غياب، التغيير تنفيذ

 ليواكب النظاـ تصميـ إعادة إلى الحاجة ويؤكد التنظيمي، التغيير خطط في الفعمي اندماجيـ ويعيؽ دافعيتيـ
 فعّاؿ. بشكؿ ويحفزىـ الميني واقعيـ

 والشكؿ الموالي يوضح توزيع تكرارات استجابات أفراد العينة عمى فقرات المحور: 

 



انذراسخ الاحصبئٛخ لاصز انزغٛز انزُظًٛٙ ػهٗ اداء انًٕارد انجشزٚخ  انفصم انزاثغ:

  .0202-0202انًؤسسخ انؼًٕيٛخ الاسزشفبئٛخ يحًذ ثٕضٛبف ثبنًذٚخ  فٙ 
 

 
  

305 
 

  

 (: توزیع تكرارات استجابات أفراد العینة عمى فقرات المحور الثاني )الحوافز(31الشكل رقم )
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الفمرة الأولى الفمرة الثانٌة الفمرة الثالثة

 نظام الحوافز دعائم إدارة التغٌٌر 

موافك بشدة موافك محاٌد  ٌر موافك بشدة ٌر موافك

 

 SPSSمن اعداد الباحثة اعتمادا عمى نتائج : المصدر
ولمتأكد مف أف التكرارات الملبحظة حقيقية ولا ترجع لعامؿ الصدفة فقط تـ اختبارىا إحصائيا مف خلبؿ 

المتوقعة  لجودة التوفيؽ )حسف التطابؽ(، لممقارنة بيف التكرارات الملبحظة والتكرارات ჯ 2كااختبار 
لاستجابات أفراد العينة عمى فقرات المحور الثاني والمتعمؽ بدعائـ إدارة التغيير في شقو )الحوافز(، والنتائج 

 موضحة في الجدوؿ أدناه:

لدلالة الفروق في استجابات أفراد العینة عمى فقرات بعد  ჯ 2كا (: قیم اختبار33الجدول رقم )
 دعائم إدارة التغییر )الحوافز(

 ჯقیمة اختبار  الفقرة
مستوى 
 الدلالة

درجة 
 القرار الحریة

تقوم الإدارة بتحفیز الموظفین نظیر مجيودىم في إنجاح 
 الفرق دال إحصائیا 4 0.000 44.18 التغییرات المخططة.

تعتمد المؤسسة عمى الحوافز المادیة )مثل المكافآت( أكثر 
برامج  من المعنویة )مثل الثناء والتكریمات( في إنجاح

 التغییر.
 الفرق دال إحصائیا 4 0.000 67.29

نظام الحوافز المعتمدة حالیا یعزز من رضا الموظفین 
 الفرق دال إحصائیا 4 0.000 70.07 واندماجيم في خطط التغییر التنظیمي.
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 SPSS مخرجات عمى اعتمادا الباحثة اعداد مف: المصدر

لجودة التوفيؽ )حسف التطابؽ(،  ჯ 2كااختبار مف خلبؿ الجدوؿ أعلبه وبناءا عمى قيـ اختبار 
لممقارنة بيف التكرارات الملبحظة والتكرارات المتوقعة لاستجابات أفراد العينة عمى فقرات المحور الثاني 
والمتعمؽ بدعائـ إدارة التغيير في شقو )الحوافز(، نجد أف جميع القيـ لمفقرات الثلبث جاءت دالة إحصائيا عند 

صالح الاتجاه غير موافؽ، وىو ما يؤكد صحة النتائج المتوسطات الحسابية ل ،(α=0.01)الدلالة مستوى 
 السابقة.

 تجاه الموظفيف طرؼ مف واضح سمبي اتجاه الخاص بنظاـ الحوافز عف البعد ىذا عبارات تكشؼ
 المعنوية، أو المادية سواء التحفيز، آليات ضعؼ إلى النتائج تشير حيث المدية، مستشفى داخؿ الحوافز نظاـ
 .التنظيمي التغيير جيود في وانخراطيـ مشاركتيـ عمى سمبًا يؤثر مما

يمكف أف : ظام المعمومات(نبدعائم إدارة التغییر )الاتصال و المتعمق  الثانيت البعد ا. تحمیل فقر 5
 أدناه.في الجدوؿ  ت ىذا البعدانمخص النتائج الخاصة بفقر 

 بدعائم إدارة التغییر )الاتصال((: استجابات أفراد العینة عمى فقرات بعد 34الجدول رقم )

رقم
ال

 

 المقیاس العبارة

 بدائل الإجابة
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
غیر  النتیجة المعیاري

 موافق
 بشدة

غیر 
موافق  موافق محاید موافق

 بشدة

1
5 

یساعد الاتصال 
في المؤسسة 
عمى فيم الدوافع 

عن  والتعبیر
الحاجة لمتغییر 

 التنظیمي.

 58 49 3 9 1 التكرار

النسبة  موافق 1.69 4.28
 48.33% 40.84% 2.5% 7.5% 0.83% المئویة

1
6 

یوجد نظام 
معمومات الموادر 

البشریة 
(SIRH)  في

 38 62 7 9 4 التكرار

النسبة  موافق 1.18 4.00
 المئویة

%3.33 %39.34 %3.34 %20.66 %10 
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 المؤسسة.

17 

التواصل 
والتنسیق بین 

مصالح 
المستشفى یدعم 
تنفیذ خطط 
 وقررات التغییر.

 49 46 10 11 4 التكرار

النسبة  موافق 1.23 4.04
 40.58% 38.34% 8.58% 9.16% 3.34% المئویة

 موافق 1.36 4.10 145 157 20 29 9 المجموع
 SPSSمن اعداد الباحثة اعتمادا عمى نتائج : المصدر

والمتمثؿ  الثانيبالنسبة لفقرات البعد  موافقيبيف الجدوؿ أعلبه أف كؿ البيانات تتمركز حوؿ الإجابة 
أكبر  157 بمغ: الذيرارات و كما أف أكبر مجموع لمتك، ظام المعمومات(ندعائم إدارة التغییر )الاتصال و في 

المحور ىي موافؽ والمعيار المعتمد عميو ومنو فإف نتيجة الإجابات حوؿ  موافق" "قيمة لو تقابميا الإجابة 
أي نجمع المتوسطات ) لتحديد نتيجة المحور ىو المتوسط الحسابي المرجح والذي يساوي متوسط المتوسطات

وىو ينتمي لمجاؿ  4.10 وىو يساوي مف خلبؿ الجدوؿ ونقسم المجموع عمى عدد الأسئمة الفرعیة لممحور(
لفقرات المحور الثاني الإتجاه العاـ ليكوف بذلؾ  موافق،الذي يقابؿ الإجابة و  [4.19 – 3.40 [الرابع: الاتجاه 

 يساعد": 15نلبحظ في العبارة ، ومف خلبؿ الجدوؿ أعلبه، يكوف حوؿ الإجابة موافؽ (الاتصالفي شقو )
 أف تُظير الفقرة ىذه أف نتائج "التنظيمي لمتغيير الحاجة عف والتعبير الدوافع فيـ عمى المؤسسة في الاتصاؿ
 وافقوا مف نسبة بمغت إذ الطرح، ىذا مع متفاوتة بدرجات اتفاقيـ عف عبروا المبحوثيف مف% 89.17
 حوؿ الموظفيف مف واسع إجماع إلى تشير وقوية جاذبة نسبة وىي ،%48.33 بشدة وافقوا ومف% 40.84
 يعكس ما" بشدة موافؽ" المجاؿ في يقع( 4.28) الحسابي المتوسط أف كما المؤسسة، داخؿ الاتصاؿ فعالية
ف( 1.69) المعياري الانحراؼ أف حيف في الدور، ليذا عالياً  تقييماً   مف يقمؿ لا أنو إلا نسبيًا، مرتفعًا كاف وا 
 العمومية الاستشفائية بالمدية تعتمد عمى المؤسسة إدارة بأف التوجو ىذا تفسير ويمكف، العاـ الاتجاه وضوح
 بيف المباشر التواصؿ حتى أو الرسمية المراسلبت أو الإدارية الاجتماعات عبر سواء فعالة تواصؿ آليات

 مف ويعزز مقاومتو مف ويقمؿ دوافعو وتفسير التغيير أىداؼ توضيح في يسيـ مما والمرؤوسيف، الرؤساء
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 تطبيؽ عند المسبؽ والشرح الشفافية بأىمية إداري وعي عمى إيجابيًا مؤشرًا يُعد ما وىو الموظفيف، مشاركة
 الصحية. العمؿ بيئة داخؿ التغيير مشاريع

 ىذه نلبحظ في، "المؤسسة في (SIRH) البشرية الموارد معمومات نظاـ يوجد": 16و في العبارة 
 بشدة وافقوا ومف% 51.66 وافقوا مف نسبة بمغت إذ عالية، قبوؿ درجة المبحوثوف قد أظير العبارة

 متوسط مع المستشفى، داخؿ النظاـ ىذا بوجود الموظفيف لدى واسعة قناعة وجود يعكس ما ،31.66%
 تبايف عمى فيدؿ( 1.18) المعياري الانحراؼ أما ،"موافؽ" مستوى ضمف التوجو ىذا يثبت( 4.00) حسابي
 الموارد تسيير نظـ رقمنة في معتبرة أشواطًا قطع قد المدية مستشفى ونفسر ذلؾ بأف، الأفراد آراء في معتدؿ

 المينية، المسارات تتبع الإدارية، الممفات تسيير عممية تسيؿ معموماتية أنظمة استخداـ خلبؿ مف البشرية،
 التحديث نحو استراتيجياً  توجياً  يعكس ما التنظيمي، التغيير قرارات اتخاذ في الضرورية البيانات ودمج

 الناجح.  التغيير جوىر يمثؿ الذي البشري المورد تسيير في الإدارية الكفاءة وتحسيف

، "التغيير وقرارات خطط تنفيذ يدعـ المستشفى مصالح بيف والتنسيؽ التواصؿ": 17أما بالنسبة لمعبارة 
 عف% 40.58و الموافقة، عف المبحوثيف مف% 38.34 عبر حيث جاذبة، نسب بدورىا نلبحظ انيا أظيرت

 عمميات دعـ في المصالح بيف الداخمي التنسيؽ وفعالية بأىمية واسعًا إيمانًا يعكس ما وىو الشديدة، الموافقة
 يُظير حيف في التوجو، ىذا يدعـ مما" موافؽ" فئة في يقع( 4.04) الحسابي المتوسط أف كما التغيير،
 ىيكؿ بوجود المدية مستشفى واقع مف النتائج ىذه وتفَُسَّر، معتدلة تبايف درجة( 1.23) المعياري الانحراؼ
 المصالح أو الاستشفاء بمصالح الأمر تعمؽ سواء وتنسيؽ، بتكامؿ تعمؿ مترابطة ومصالح واضح تنظيمي
 ذلؾ أف كما ومنظـ، سمس بشكؿ التغيير خطط لتطبيؽ مناسبة تنظيمية بيئة يخمؽ ما وىو الإدارية، أو التقنية
 القرارات تضارب تجنب في يُسيـ مما الوظيفية، المستويات مختمؼ بيف والرأسي الأفقي التواصؿ فعالية يعكس

 التغيير. لإنجاح أساسية عناصر وىي تنفيذىا، تأخر أو

 والشكؿ الموالي يوضح توزيع تكرارات استجابات أفراد العينة عمى فقرات المحور: 
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 (: توزیع تكرارات استجابات أفراد العینة عمى فقرات المحور الثاني )الاتصال(32الشكل رقم )
 

 

 

 SPSSمن اعداد الباحثة اعتمادا عمى نتائج : المصدر

ولمتأكد مف أف التكرارات الملبحظة حقيقية ولا ترجع لعامؿ الصدفة فقط تـ اختبارىا إحصائيا مف خلبؿ 
لجودة التوفيؽ )حسف التطابؽ(، لممقارنة بيف التكرارات الملبحظة والتكرارات المتوقعة  ჯ 2كااختبار 

العينة عمى فقرات المحور الثاني والمتعمؽ بدعائـ إدارة التغيير في شقو )الاتصاؿ(، والنتائج  لاستجابات أفراد
 موضحة في الجدوؿ أدناه:
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لدلالة الفروق في استجابات أفراد العینة عمى فقرات بعد  ჯ 2كا (: قیم اختبار35الجدول رقم )
 دعائم إدارة التغییر )الاتصال(

قیمة اختبار  الفقرة
ჯ 

مستوى 
 الدلالة

درجة 
 القرار الحریة

یساعد الاتصال في المؤسسة عمى فيم الدوافع والتعبیر عن 
 الفرق دال إحصائیا 4 0.000 102.30 الحاجة لمتغییر التنظیمي.

في  (SIRH)یوجد نظام معمومات الموادر البشریة 
 الفرق دال إحصائیا 4 0.000 97.85 المؤسسة.

مصالح المستشفى یدعم تنفیذ خطط التواصل والتنسیق بین 
 الفرق دال إحصائیا 4 0.000 91.98 وقررات التغییر.

 SPSS مخرجات عمى اعتمادا الباحثة اعداد مف: المصدر

لجودة التوفيؽ )حسف التطابؽ(،  ჯ 2كااختبار مف خلبؿ الجدوؿ أعلبه وبناءا عمى قيـ اختبار 
لممقارنة بيف التكرارات الملبحظة والتكرارات المتوقعة لاستجابات أفراد العينة عمى فقرات المحور الثاني 
والمتعمؽ بدعائـ إدارة التغيير في شقو )الاتصاؿ(، نجد أف جميع القيـ لمفقرات الثلبث جاءت دالة إحصائيا 

لصالح الاتجاه موافؽ، وىو ما يؤكد صحة النتائج المتوسطات الحسابية  ،(α=0.01)الدلالة عند مستوى 
 السابقة.

 الاتصاؿ لدور المدية مستشفى في الموظفيف طرؼ مف قوي إيجابي تقييـ عف البعد ىذا فقرات تكشؼ
 وضوح بخصوص الرضا مف عاؿٍ  مستوى وجود النتائج أظيرت حيث التغيير، دعـ في المعمومات ونظاـ

 بيئة توفر إلى يشير ما وىو داعمة، معموماتية نظـ توفر إلى إضافة المصالح، بيف التنسيؽ وفعالية الاتصاؿ،
 الموارد إدارة في الحديثة الأدوات مف والاستفادة التنسيؽ، الشفافية، عمى قائمة لمتغيير، داعمة تنظيمية
 البشرية.

يمكف أف : التنظیمي )التغییر التكنولوجي(بمجالات التغییر المتعمق  الثالثت البعد ا. تحمیل فقر 6
 أدناه.في الجدوؿ  ت ىذا البعدانمخص النتائج الخاصة بفقر 
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مجالات التغییر التنظیمي )التغییر (: استجابات أفراد العینة عمى فقرات بعد 36الجدول رقم )
 التكنولوجي(

الر
 المقیاس العبارة قم

 بدائل الإجابة
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
غیر  النتیجة المعیاري

 موافق
 بشدة

غیر 
موافق  موافق محاید موافق

 بشدة

18 

تعمل مؤسستك 
عمى إدخال 
التكنولوجیا الحدیثة 
في مختمف مصالح 
المستشفى بشكل 

 مخطط لو.

 71 38 1 2 8 التكرار

موافق  1.78 4.35
النسبة  بشدة

 59.16% 31.66% 0.86% 1.66% 6.66% المئویة

19 

ساىمت الرقمنة 
بالمستشفى في 
تطویر عمل 
المصالح والخدمات 
المقدمة لممرضى 
وخاصة مصمحة 

 الاستعجالات.

 64 49 2 1 4 التكرار

موافق  1.67 4.4
النسبة  بشدة

 53.33% 40.84% 1.66% 0.84% 3.33% المئویة

20 

تم تجسید فعمیا 
نظتم معمومات 
الموارد البشریة في 
المؤسسة من خلال 

 الرقمنة.

 50 51 8 6 5 التكرار

موافق  1.55 4.12
النسبة  بشدة

 41.66% 42.5% 6.66% 5.00% 4.18% المئویة

 موافق 1.66 4.29 185 138 11 9 17 المجموع
 بشدة

 SPSSمن اعداد الباحثة اعتمادا عمى نتائج : المصدر

 الثالثبالنسبة لفقرات البعد  بشدة موافقيبيف الجدوؿ أعلبه أف كؿ البيانات تتمركز حوؿ الإجابة 
 بمغ: الذيرارات و كما أف أكبر مجموع لمتك، مجالات التغییر التنظیمي )التغییر التكنولوجي(والمتمثؿ في 

ومنو فإف نتيجة الإجابات حوؿ المحور ىي موافؽ  "بشدة موافق "أكبر قيمة لو تقابميا الإجابة  185



انذراسخ الاحصبئٛخ لاصز انزغٛز انزُظًٛٙ ػهٗ اداء انًٕارد انجشزٚخ  انفصم انزاثغ:

  .0202-0202انًؤسسخ انؼًٕيٛخ الاسزشفبئٛخ يحًذ ثٕضٛبف ثبنًذٚخ  فٙ 
 

 
  

312 
 

  

 المحور ىو المتوسط الحسابي المرجح والذي يساوي متوسط المتوسطات والمعيار المعتمد عميو لتحديد نتيجة
 وىو يساوي مف خلبؿ الجدوؿ أي نجمع المتوسطات ونقسم المجموع عمى عدد الأسئمة الفرعیة لممحور()

ليكوف بذلؾ  ،بشدة موافقالذي يقابؿ الإجابة و  [5.00 – 4.20 [الخامس: وىو ينتمي لمجاؿ الاتجاه  4.29
بشدة،حيث  يكوف حوؿ الإجابة موافؽ (التغییر التكنولوجيلفقرات المحور الثالث في شقو )الإتجاه العاـ 

 مختمؼ في الحديثة التكنولوجيا إدخاؿ عمى مؤسستؾ تعمؿ": 18نلبحظ مف خلبؿ الجدوؿ أعلبه في العبارة 
% 59.16 صرّح حيث التأييد، مف جدًا عالية أظيرت نسبة أف النتائج "لو مخطط بشكؿ المستشفى مصالح

 النسب مجموع يجعؿ ما وافقوا،% 31.66 إلى إضافة الطرح، ىذا عمى" بشدة يوافقوف" أنيـ العينة أفراد مف
 التكنولوجيا نحو مدروس توجو بوجود جماعية شبو قناعة عمى تدؿ قوية نسبة وىي% 90.82 يبمغ الجاذبة
 ،"بشدة موافؽ" مجاؿ ضمف ويدخمو التوجو ىذا يؤكد( 4.35) الحسابي المتوسط أف كما المستشفى، داخؿ
، المواقؼ شدة في التبايف بعض وجود يعكس مما( 1.78) نسبيًا مرتفع معياري انحراؼ وجود مف بالرغـ
 مختمؼ في الحديثة التكنولوجيات لإدخاؿ خططًا فعميًا تبنى قد المدية مستشفى بكوف العالي التقييـ ىذا ويُفسر

 استخداـ الطبية، الممفات رقمنة في يظير ما وىو الأداء، وتيرة وتسريع الخدمات جودة لتحسيف كآلية مصالحو
 بأىمية الإدارة وعي يترجـ مما حديثة، تشخيص تكنولوجيات اعتماد أو الإلكترونية، المواعيد تسيير نظـ

 الصحي.  المجاؿ في المعاصر التنظيمي التغيير ركائز كأحد الرقمي التحوؿ

 لممرضى المقدمة والخدمات المصالح عمؿ تطوير في بالمستشفى الرقمنة ساىمت": 19في العبارة  و
 بمغت جدًا مرتفعة جاذبة نسبًا بدورىا سجمت الفقرة فنلبحظ أف ىذه، "الاستعجالات مصمحة وخاصة
 وىذا جدًا، ىامشية كانت النسب بقية أف حيف في ،(موافؽ% 40.84و بشدة موافؽ% %53.33 )94.17
 الخدمة، جودة تحسيف في ممموسًا أثرًا أحدثت الرقمنة أف عمى المستشفى موظفي قبؿ مف واسعًا اتفاقًا يعكس

 مجاؿ ضمف يقع فيو( 4.40) الحسابي المتوسط أما الاستعجالات، مثؿ الحساسة المصالح في خصوصًا
 مف بالرغـ ذلؾ مف يقمؿ لا( 1.67) المعياري الانحراؼ بينما للآراء، العاـ الاتجاه ويؤكد ،"بشدة موافؽ"

 بيف التنسيؽ وتحسيف الضغط تخفيؼ في فعميًا ساىـ قد الرقمنة إدخاؿ بأف النتائج ىذه تفسير ويمكف، ارتفاعو
 وتقميص والتوجيو، الفرز عممية وتحسيف الطبية، الممفات إلى الولوج تسييؿ خلبؿ مف والإداري، الطبي الطاقـ
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 بؿ شكميًا، يكف لـ المدية مستشفى في الرقمي التحوؿ بأف الانطباع يعطي ما الإسعافات، لتقديـ اللبزـ الوقت
 المقدمة.  لمخدمة ممموس تطوير في تجسد

 خلبؿ مف المؤسسة في البشرية الموارد معمومات نظاـ فعميًا تجسيد تـ": 20أما بالنسبة لمعبارة 
 وىو ،(موافؽ% 42.5و بشدة موافؽ% 41.66% )84.16 بمغت جاذبة نسبًا نحلبحظ أنيا سجمت، "الرقمنة

 مرتفع حسابي متوسط مع البشرية، الموارد تسيير أنظمة أيضًا شممت الرقمنة أف في الموظفيف ثقة يعكس ما
 في نسبي تفاوت وجود عمى فيدؿ( 1.55) المعياري الانحراؼ أما ،"بشدة موافؽ" مجاؿ ضمف( 4.12) بمغ

 نظاـ تفعيؿ في المستشفى إدارة نجاح يمكف تفسير ذلؾ بتحقيؽ، العاـ الاتجاه مف يغير أف دوف لكف التقييمات
 تنظيـ الميني، المسار تتبع لمغيابات، آلية تسيير عمميات في يُترجـ ما وىو البشرية، الموارد معمومات
دارة التكوينات،  أف ويُظير التسيير، إجراءات ويُسرّع القرار اتخاذ فعالية يدعـ ما رقمية، أنظمة عبر الأداء وا 
 الإدارية الرقمنة مجاؿ في الفعمي التطبيؽ إلى التخطيط مرحمة تجاوز قد المستشفى

 والشكؿ الموالي يوضح توزيع تكرارات استجابات أفراد العينة عمى فقرات المحور: 

التغییر (: توزیع تكرارات استجابات أفراد العینة عمى فقرات المحور الثالث )33الشكل رقم )
 (التكنولوجي

 
 SPSSمن اعداد الباحثة اعتمادا عمى نتائج : المصدر
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ولمتأكد مف أف التكرارات الملبحظة حقيقية ولا ترجع لعامؿ الصدفة فقط تـ اختبارىا إحصائيا مف خلبؿ 
الملبحظة والتكرارات المتوقعة لجودة التوفيؽ )حسف التطابؽ(، لممقارنة بيف التكرارات  ჯ 2كااختبار 

التغيير لاستجابات أفراد العينة عمى فقرات المحور الثالث والمتعمؽ بمجالات التغيير التنظيمي في شقو )
 (، والنتائج موضحة في الجدوؿ أدناه:التكنولوجي

لدلالة الفروق في استجابات أفراد العینة عمى فقرات بعد  ჯ 2كا (: قیم اختبار37الجدول رقم )
 (التغییر التكنولوجيمجالات التغییر التنظیمي )

قیمة اختبار  الفقرة
ჯ 

مستوى 
 الدلالة

درجة 
 الحریة

 القرار

تعمل مؤسستك عمى إدخال التكنولوجیا الحدیثة في مختمف 
 دال إحصائیاالفرق  4 0.000 112.48 مصالح المستشفى بشكل مخطط لو.

ساىمت الرقمنة بالمستشفى في تطویر عمل المصالح 
 الفرق دال إحصائیا 4 0.000 108.30 والخدمات المقدمة لممرضى وخاصة مصمحة الاستعجالات.

تم تجسید فعمیا نظتم معمومات الموارد البشریة في المؤسسة 
 الفرق دال إحصائیا 4 0.000 100.47 من خلال الرقمنة.

 SPSS مخرجات عمى اعتمادا الباحثة اعداد مف: المصدر

لجودة التوفيؽ )حسف التطابؽ(،  ჯ 2كااختبار مف خلبؿ الجدوؿ أعلبه وبناءا عمى قيـ اختبار 
لممقارنة بيف التكرارات الملبحظة والتكرارات المتوقعة لاستجابات أفراد العينة عمى فقرات المحور الثالث 

(، نجد أف جميع القيـ لمفقرات الثلبث جاءت التغيير التكنولوجيالتنظيمي في شقو )والمتعمؽ بمجالات لتغيير 

لصالح الاتجاه موافؽ بشدة، وىو ما يؤكد صحة النتائج  ،(α=0.01)الدلالة دالة إحصائيا عند مستوى 
 المتوسطات الحسابية السابقة.

 مستشفى في التكنولوجي التغيير لجيود والتأييد الرضا مف جدًا مرتفع مستوى البعد ىذا نتائج تعكس
 بوجود الموظفيف لدى جماعي إدراؾ إلى العالية والمتوسطات المرتفعة الجاذبة النسب تُشير حيث المدية،
 ويمكف، البشرية الموارد إدارة أو الخدمات تقديـ أو المصالح تسيير في سواء وممموس فعّاؿ رقمي تحوؿ
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 الرؤية في نضجًا يعكس مما المؤسسة، داخؿ المنجزة التنظيمي التغيير أبعاد أقوى مف البعد ىذا اعتبار
 والابتكار.  التحديث نحو حقيقيًا وسيرًا التسييرية

: بمجالات التغییر التنظیمي )التغییر في اليیكل التنظیمي(المتعمق  الثالثت البعد ا. تحمیل فقر 7
 أدناه.في الجدوؿ  ت ىذا البعدايمكف أف نمخص النتائج الخاصة بفقر 

 مجالات التغییر التنظیمي (: استجابات أفراد العینة عمى فقرات بعد 38الجدول رقم )

 )التغییر في اليیكل التنظیمي(

الر
 المقیاس العبارة قم

 بدائل الإجابة
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
غیر  النتیجة المعیاري

 موافق
 بشدة

غیر 
موافق  موافق محاید موافق

 بشدة

21 

یتسم اليیكل 
التنظیمي 
الخاص 

بمرسستك 
بالمرونة 
 والمواءمة

 26 55 19 8 12 التكرار

النسبة  موافق 1.21 3.62
 21.66% 45.84% 15.84% 6.66% 10.00% المئویة

22 

توزیع السمطة 
والصلاحیات 

نین مصالح 
المستشفى 

منظم بشكل 
یتلاءم ویتوازن 
مع الميام 

 المطموبة.

 47 40 20 10 3 التكرار

النسبة  موافق 1.14 3.98
 39.16% 33.34% 16.50% 8.50% 2.50% المئویة

23 

تتبع إدارة 
مؤسستك 

أسموب اللا 
مركزیة الإداریة 
عبر تفویض 

الصلاحیات 

 28 60 15 15 2 التكرار

النسبة  موافق 1.07 3.80
 23.34% 50% 12.5% 12.5% 1.66% المئویة
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 لمموظفین.

24 

إعادة ىیكمة تم 
المستشفى 
باستحداث 
مصالح 

ووحدات جدیدة 
لم تكن موجودة 
من قبل وخاصة 

 الرقمنة.

 33 54 18 11 4 التكرار

النسبة  موافق 1.02 3.84
 المئویة

%3.34 %9.16 %15.0 %45.0 %27.5 

 موافق 1.31 3.81 134 209 72 44 21 المجموع
 SPSSمن اعداد الباحثة اعتمادا عمى نتائج : المصدر

والمتمثؿ  الثالثبالنسبة لفقرات البعد  موافقيبيف الجدوؿ أعلبه أف كؿ البيانات تتمركز حوؿ الإجابة 
 بمغ: الذيرارات و كما أف أكبر مجموع لمتك، مجالات التغییر التنظیمي )التغییر في اليیكل التنظیمي(في 
ومنو فإف نتيجة الإجابات حوؿ المحور ىي موافؽ والمعيار  موافق" "أكبر قيمة لو تقابميا الإجابة  209

أي ) المعتمد عميو لتحديد نتيجة المحور ىو المتوسط الحسابي المرجح والذي يساوي متوسط المتوسطات
 3.81 خلبؿ الجدوؿوىو يساوي مف  نجمع المتوسطات ونقسم المجموع عمى عدد الأسئمة الفرعیة لممحور(

الإتجاه العاـ ليكوف بذلؾ  موافق،الذي يقابؿ الإجابة و  [4.19 – 3.40 [الرابع: وىو ينتمي لمجاؿ الاتجاه 
،حيث نلبحظ خلبؿ يكوف حوؿ الإجابة موافؽ (التغییر في اليیكل التنظیميلفقرات المحور الثالث في شقو )

نتائج  أغمب أف "والمواءمة بالمرونة بمؤسستؾ الخاص التنظيمي الييكؿ يتسـ": 21الجدوؿ أعلبه في العبارة
 الجاذبة النسب شكّمت حيث نسبية، بمرونة يتصؼ بالمؤسسة التنظيمي الييكؿ أف عمى يوافقوف الموظفيف

 الييكؿ في تكيفية قدرة بوجود عامًا تصورًا يعكس ما وىو ،%67.5 مجموعو ما( بشدة موافؽ+  موافؽ)
 لا" محايد" نسبة فإف ذلؾ، ومع. الخدمات تحديث نحو التوجو ظؿ في خاصة الجديدة، المتغيرات مع الإداري
 المسألة ىذه تقييـ عمى قادريف غير الموظفيف مف جزء وجود عمى يدؿ ما ،%(15.84) نسبيًا مرتفعة تزاؿ

 مصالحيـ تمسّ  لـ التغييرات لكوف أو المؤسسة ىيكمية عمى الكافي اطلبعيـ عدـ نتيجة ربما بوضوح،
 "موافؽ" ىو العاـ الاتجاه أف فيؤكد( 3.62) الحسابي المتوسط أما. مباشرة



انذراسخ الاحصبئٛخ لاصز انزغٛز انزُظًٛٙ ػهٗ اداء انًٕارد انجشزٚخ  انفصم انزاثغ:

  .0202-0202انًؤسسخ انؼًٕيٛخ الاسزشفبئٛخ يحًذ ثٕضٛبف ثبنًذٚخ  فٙ 
 

 
  

317 
 

  

 مف ىيكمو التنظيمي في المرونة مف نوعًا حقؽ المدية مستشفى أف إلى  النتائج ىذه تفسير ويمكف
 الموظفيف مف كبيرة نسبة وجود لكف، التغيير مع التكيؼ يسيؿ مما المياـ، وتوزيع السمطة تنظيـ إعادة خلبؿ

 أو التواصؿ ضعؼ بسبب سواء واضح، بشكؿ الفئات جميع بيا تُشعر لـ المرونة ىذه أف يعكس المحايديف
 في الجميع ومشاركة الييكؿ وضوح لتعزيز الحاجة يبرز مما مباشرة، مياميـ عمى التعديلبت تأثير عدـ

 التغييرات

 مع ويتوازف يتلبءـ بشكؿ منظـ المستشفى مصالح بيف والصلبحيات السمطة توزيع": 22وفي العبارة 
 وىي الجاذبة، النسب مجموع مف% 72.5 بمغت قوية موافقة نسبة فنلبحظ أنيا أظيرت، "المطموبة المياـ
 مصالح داخؿ الصلبحيات توزيع في عقلبنيًا تنظيمًا ىناؾ بأف عاـ اعتقاد وجود بوضوح تعكس نسبة

 ضمف( 1.14) المعياري الانحراؼ يظؿ بينما الاتجاه، ىذا يعزز( 3.98) الحسابي المتوسط. المستشفى
 العينة أفراد بيف اتفاؽ شبو وجود إلى يشير ما المقبولة، المعدلات

 والصلبحيات المياـ بيف يوازف إداري نظاـ بناء في نجحت المدية مستشفى بأف النتائج ىذه وتفَُسّر
 الواضح التوزيع ىذا. ضرورية غير تداخلبت أو تعقيدات دوف وكفاءة بحرية العمؿ مصمحة لكؿ يتيح بشكؿ
 أمر وىو المقدمة، الخدمات فاعمية مف ويزيد العمؿ تنظيـ يعزز ما القرار، اتخاذ ويُسرّع البيروقراطية مف يقمؿ

 .العالية بموافقتيـ عنو ويعبّروف الموظفوف يممسو

، "لمموظفيف الصلبحيات تفويض عبر الإدارية اللبمركزية أسموب مؤسستؾ إدارة "تتبع: 23وفي العبارة 
 تحولًا  يعكس ما وىو اللبمركزية، نمط تتبع الإدارة أف عمى يتفقوف المشاركيف مف% 73.34 فنلبحظ أف

كما أف ، مرونة أكثر تفويض نماذج إلى التقميدية المركزية مف المستشفى داخؿ القيادة أسموب في ممحوظًا
 مف بنوع يشعروف الموظفيف أف عمى يدؿ مما واضح، إيجابي اتجاه إلى يشير( 3.80) الحسابي المتوسط
 تقوـ تنظيمية ثقافة تطوير إلى فعميًا يسعى المدية مستشفى بأف النتائج ىذه يمكف تفسير، والمسؤولية التمكيف
 الاستجابة ويُسرّع المصالح داخؿ المحمي القرار اتخاذ تحسيف في يساىـ ما السمطات، وتوزيع الثقة عمى

 الصحية. الإدارة في الحديثة المبادئ مع يتماشى ما وىو اليومي، العمؿ لمتطمبات



انذراسخ الاحصبئٛخ لاصز انزغٛز انزُظًٛٙ ػهٗ اداء انًٕارد انجشزٚخ  انفصم انزاثغ:

  .0202-0202انًؤسسخ انؼًٕيٛخ الاسزشفبئٛخ يحًذ ثٕضٛبف ثبنًذٚخ  فٙ 
 

 
  

318 
 

  

 مف موجودة تكف لـ جديدة ووحدات مصالح باستحداث المستشفى ىيكمة إعادة "تمت: 24وفي العبارة 
 ،(بشدة موافؽ% 27.5و موافؽ% 45)مؤيدة ليذا الطرح % 72.5 فنلبحظ أف نسبة، "الرقمنة وخاصة قبؿ
 أقساـ أو مصالح إنشاء خلبؿ مف خاصة الييكمة، إعادة في فعمية جيود لوجود عاـ إدراؾ عمى يدؿ ما

، العصر تحديات مع تتفاعؿ كمؤسسة المستشفى صورة يعزز مما جديدة، خدمات أو الرقمي بالتحوؿ مرتبطة
 لـ المدية مستشفى نفسر أف، "موافؽ" فئة ضمف ويضعو الاتجاه ىذا يؤكد( 3.84) الحسابي المتوسط كما اف
 مصالح إنشاء خلبؿ مف حقيقية ىيكمة بإعادة قاـ بؿ التنظيمي، ىيكمو في شكمية تغييرات بإجراء يكتؼِ 

 الرقمي، العصر لتحديات فعالة واستجابة وعيًا يعكس التطور ىذا. الرقمنة مجاؿ في سيما لا جديدة، ووحدات
 وىو الاستراتيجية، توجياتيا مع يتماشى بما الإدارية بنيتيا وتحديث خدماتيا بتطوير المؤسسة التزاـ ويُظير

 .التغييرات ليذه الكبير الموظفيف قبوؿ في ينعكس ما

 والشكؿ الموالي يوضح توزيع تكرارات استجابات أفراد العينة عمى فقرات المحور: 

 (: توزیع تكرارات استجابات أفراد العینة عمى فقرات المحور الثالث 34الشكل رقم )

 (التغییر في اليیكل التنظیمي)
 

 

 SPSSمن اعداد الباحثة اعتمادا عمى نتائج : المصدر
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ولمتأكد مف أف التكرارات الملبحظة حقيقية ولا ترجع لعامؿ الصدفة فقط تـ اختبارىا إحصائيا مف خلبؿ 
لجودة التوفيؽ )حسف التطابؽ(، لممقارنة بيف التكرارات الملبحظة والتكرارات المتوقعة  ჯ 2كااختبار 

التغيير في التغيير التنظيمي في شقو )لاستجابات أفراد العينة عمى فقرات المحور الثالث والمتعمؽ بمجالات 
 (، والنتائج موضحة في الجدوؿ أدناه:الييكؿ التنظيمي

لدلالة الفروق في استجابات أفراد العینة عمى فقرات بعد  ჯ 2كا (: قیم اختبار39الجدول رقم )
 (التغییر في اليیكل التنظیميمجالات التغییر التنظیمي )

قیمة اختبار  الفقرة
ჯ 

مستوى 
 الدلالة

درجة 
 الحریة

 القرار

یتسم اليیكل التنظیمي الخاص بمرسستك بالمرونة 
 الفرق دال إحصائیا 4 0.000 87.16 والمواءمة 

توزیع السمطة والصلاحیات نین مصالح المستشفى منظم 
 الفرق دال إحصائیا 4 0.000 77.23 بشكل یتلاءم ویتوازن مع الميام المطموبة.

أسموب اللا مركزیة الإداریة عبر تتبع إدارة مؤسستك 
 الفرق دال إحصائیا 4 0.000 50.41 تفویض الصلاحیات لمموظفین.

تم إعادة ىیكمة المستشفى باستحداث مصالح ووحدات 
 الفرق دال إحصائیا 4 0.000 38.69 جدیدة لم تكن موجودة من قبل وخاصة الرقمنة.

 SPSS مخرجات عمى اعتمادا الباحثة اعداد مف: المصدر

لجودة التوفيؽ )حسف التطابؽ(،  ჯ 2كااختبار مف خلبؿ الجدوؿ أعلبه وبناءا عمى قيـ اختبار 
لممقارنة بيف التكرارات الملبحظة والتكرارات المتوقعة لاستجابات أفراد العينة عمى فقرات المحور الثالث 

(، نجد أف جميع القيـ لمفقرات التغيير في الييكؿ التنظيميوالمتعمؽ بمجالات لتغيير التنظيمي في شقو )

لصالح الاتجاه موافؽ، وىو ما يؤكد صحة  ،(α=0.01)الدلالة الأربع جاءت دالة إحصائيا عند مستوى 
 النتائج المتوسطات الحسابية السابقة.

 إليو يُنظر المدية بمستشفى التنظيمي الييكؿ في التغيير أف إلى البعد ليذا الإجمالية النتائج تشير
 مجاؿ ضمف ،3.81 بػ يقدّر مرجحًا متوسطًا الأربع الفقرات سجمت حيث العامميف، طرؼ مف إيجابي بشكؿ

 مف سواء التغيير، متطمبات مع التنظيمية البنية تكييؼ بضرورة الإدارة قبؿ مف وعيًا ذلؾ يعكس، موافؽ""
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 عمى تدؿ كميا المؤشرات ىذه   .التييكمة إعادة أو اللبمركزية، تبني الصلبحيات، توزيع الييكؿ، مرونة خلبؿ
 الصحي. القطاع في الراىنة التحولات واستيعاب التغيير لدعـ قوية تنظيمية إرادة وجود

يمكف أف : بمجالات التغییر التنظیمي )التغییر الوظیفي(المتعمق  الثالثت البعد ا. تحمیل فقر 8
 أدناه.في الجدوؿ  ت ىذا البعدانمخص النتائج الخاصة بفقر 

مجالات التغییر التنظیمي )التغییر (: استجابات أفراد العینة عمى فقرات بعد 40الجدول رقم )
 الوظیفي(

الر
 المقیاس العبارة قم

 بدائل الإجابة
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
غیر  النتیجة المعیاري

 موافق
 بشدة

غیر 
موافق  موافق محاید موافق

 بشدة

25 

التعدیلاىت في 
وطرق أسالیب 

العمل تأتي 
استجابة لقوانین 
 وتعمیمات واضحة.

 69 38 5 7 1 التكرار

موافق  1.20 4.40
النسبة  بشدة

 59.16% 31.66% 0.86% 1.66% 6.66% المئویة

26 

ىناك حاجة لتغییر 
عادة  الوظائف وا 
النظر في طبیعة 
الميام الموكمة لكل 

 منصب.

 66 51 2 1 0 التكرار

موافق  1.33 4.53
النسبة  بشدة

 53.33% 40.84% 1.66% 0.84% 3.33% المئویة

27 

ىناك وصف وظیفي 
دقیق یحدد 
الواجبات والميام 
لكل وظیفة داخل 
المستشفى بحیث لا 
تؤثر سمبا عمى 
 طریقة أداء عممي.

 48 36 8 10 8 التكرار

موافق  0.99 3.65
النسبة  بشدة

 41.66% 42.5% 6.66% 5.00% 4.18% المئویة

 موافق 1.17 4.20 183 125 15 18 9 المجموع
 بشدة

 SPSSمن اعداد الباحثة اعتمادا عمى نتائج : المصدر



انذراسخ الاحصبئٛخ لاصز انزغٛز انزُظًٛٙ ػهٗ اداء انًٕارد انجشزٚخ  انفصم انزاثغ:

  .0202-0202انًؤسسخ انؼًٕيٛخ الاسزشفبئٛخ يحًذ ثٕضٛبف ثبنًذٚخ  فٙ 
 

 
  

321 
 

  

 الثالثالنسبة لفقرات البعد بشدة  موافقيبيف الجدوؿ أعلبه أف كؿ البيانات تتمركز حوؿ الإجابة 
 183 بمغ: الذيرارات و أكبر مجموع لمتك كما أف، مجالات التغییر التنظیمي )التغییر الوظیفي(والمتمثؿ في 

ومنو فإف نتيجة الإجابات حوؿ المحور ىي موافؽ والمعيار  "بشدة موافق "أكبر قيمة لو تقابميا الإجابة 
أي ) ىو المتوسط الحسابي المرجح والذي يساوي متوسط المتوسطات المعتمد عميو لتحديد نتيجة المحور

 4.20 وىو يساوي مف خلبؿ الجدوؿ عدد الأسئمة الفرعیة لممحور( نجمع المتوسطات ونقسم المجموع عمى
الإتجاه ليكوف بذلؾ  ،بشدة موافقالذي يقابؿ الإجابة و  [5.00 – 4.20 [الخامس: وىو ينتمي لمجاؿ الاتجاه 

مف خلبؿ الجدوؿ و  بشدة، يكوف حوؿ الإجابة موافؽ (التغییر الوظیفيلفقرات المحور الثالث في شقو )العاـ 
، "واضحة وتعميمات لقوانيف استجابة تأتي العمؿ وطرؽ أساليب في التعديلبت": 25نلبحظ في العبارة ، أعلبه

 قانونية لأطر العمؿ وأساليب طرؽ في التغييرات خضوع مدى بخصوص العامميف لدى واضح أنو يوجد رضا
 بشكؿ تتـ لا التغييرات أف عمى مؤشر وىو ،%90.82 الجاذبة النسب مجموع بمغ حيث محددة، وتنظيمية
 ذلؾ ويدعـ، الوزارة أو الوصية الجيات عف غالبًا صادرة رسمية تعميمات إلى تستند بؿ عشوائي، أو ارتجالي
 الشديدة الموافقة نحو قويًا ميلًب  يعكس والذي ،(4.40) المرتفع الحسابي المتوسط

 أف يمكننا تفسير ذلؾ، إداري طابع ذات عمومية كمؤسسة المدية مستشفى خصوصية إلى وبالاستناد
 وتعديؿ بالرقمنة، يتعمؽ ما في خاصة التنظيمية، والمراسيـ الوزارة لتعميمات المؤسسة احتراـ يُبرز المعطى ىذا

 التقنية. الإدارة أو الاستعجالات مصمحة كالمخبر، الحساسة المصالح داخؿ العمؿ نماذج

عادة الوظائؼ لتغيير حاجة "ىناؾ: 26أما في العبارة   لكؿ الموكمة المياـ طبيعة في النظر وا 
 ،%94.17 الجاذبة الموافقة نسبة بمغت حيث العينة، أفراد بيف توافقًا الأعمى بيف نلبحظ انيا مف، "منصب

 النتائج ىذه. الدراسة كامؿ في المسجمة المتوسطات أعمى مف وىو( 4.53) الحسابي المتوسط بمغ حيف في
 تظير وربما المناصب، مختمؼ مستوى عمى والمسؤوليات المياـ توزيع مراجعة بضرورة جماعيًا إدراكًا تعكس
 وكفاءة عدالة أكثر بطريقة الوظائؼ تصميـ لإعادة الحاجة

 مما لممياـ، الدقيؽ التحديد غياب أو الصلبحيات في التداخؿ مظاىر بعض بوجود الواقع ىذا ويُفسّر
 العامميف، وعي في تحوّؿ إلى ذلؾ يُشير كما، آخريف لدى الفاعمية وغياب الأعواف بعض إرىاؽ إلى يؤدي قد
 البشرية الموارد لإدارة حديث منظور ضمف وتكوينيـ، قدراتيـ مع المياـ بمواءمة يطالبوف أصبحوا إذ
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 المستشفى داخؿ وظيفة لكؿ والمياـ الواجبات يحدد دقيؽ وظيفي وصؼ : "ىناؾ27أما في العبارة 
 مرتفعة مؤيدة نسب عمى أيضًا حصمت مف انيا نلبحظ بالرغـ، "عممي أداء طريقة عمى سمبًا تؤثر لا بحيث
 يوحي ما السابقتيف، بالفقرتيف مقارنة نسبيًا أدنى جاء( 3.65) الحسابي المتوسط أف إلا ،%84.16 بمغت
 التبايف ىذا يكوف أف ويُحتمؿ، الدقيؽ الوظيفي الوصؼ توفر حوؿ الموظفيف آراء في التبايف مف قدر بوجود
 مف أكثر الإدارية المصالح في دقيقًا وصفًا نجد حيث المختمفة، المصالح بيف التنظيـ درجة تفاوت عف ناتجًا

 شوطًا قطعت المؤسسة العمومية الاستشفائية بالمدية  ىذا ما نفسره بأف، الطبية شبو أو التقنية المصالح
 وتحيينو المناصب، كؿ عمى الوصؼ ىذا لتعميـ حاجة ىناؾ تزاؿ لا لكف الوظيفية، المياـ تحديد في معتبرًا
 المياـ. أداء في غموض أو تضارب لحدوث تجنبًا والتنظيمية، التكنولوجية التغييرات وفؽ دوريًا

 والشكؿ الموالي يوضح توزيع تكرارات استجابات أفراد العينة عمى فقرات المحور:

التغییر أفراد العینة عمى فقرات المحور الثالث ) (: توزیع تكرارات استجابات35الشكل رقم )
 (الوظیفي
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الفمرة الأولى الفمرة الثانٌة الفمرة الثالثة

 التعٌٌر الوظٌفً مجالات التغٌٌر التنظٌمً 

موافك بشدة موافك محاٌد  ٌر موافك بشدة ٌر موافك

 

 SPSSمن اعداد الباحثة اعتمادا عمى نتائج : المصدر

ولمتأكد مف أف التكرارات الملبحظة حقيقية ولا ترجع لعامؿ الصدفة فقط تـ اختبارىا إحصائيا مف خلبؿ 
لجودة التوفيؽ )حسف التطابؽ(، لممقارنة بيف التكرارات الملبحظة والتكرارات المتوقعة  ჯ 2كااختبار 
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التغيير لاستجابات أفراد العينة عمى فقرات المحور الثالث والمتعمؽ بمجالات التغيير التنظيمي في شقو )
 (، والنتائج موضحة في الجدوؿ أدناه:الوظيفي

لدلالة الفروق في استجابات أفراد العینة عمى فقرات بعد  ჯ 2كا (: قیم اختبار41الجدول رقم )
 (التغییر الوظیفيمجالات التغییر التنظیمي )

قیمة اختبار  الفقرة
ჯ 

مستوى 
 الدلالة

درجة 
 الحریة

 القرار

التعدیلاىت في أسالیب وطرق العمل تأتي استجابة لقوانین 
 وتعمیمات واضحة.

 الفرق دال إحصائیا 4 0.000 98.52

عادة النظر في طبیعة الميام  ىناك حاجة لتغییر الوظائف وا 
 الموكمة لكل منصب.

 الفرق دال إحصائیا 3 0.000 100.03

ىناك وصف وظیفي دقیق یحدد الواجبات والميام لكل 
وظیفة داخل المستشفى بحیث لا تؤثر سمبا عمى طریقة 

 أداء عممي.
 الفرق دال إحصائیا 4 0.000 78.59

 SPSS مخرجات عمى اعتمادا الباحثة اعداد مف: المصدر

لجودة التوفيؽ )حسف التطابؽ(،  ჯ 2كااختبار مف خلبؿ الجدوؿ أعلبه وبناءا عمى قيـ اختبار 
لممقارنة بيف التكرارات الملبحظة والتكرارات المتوقعة لاستجابات أفراد العينة عمى فقرات المحور الثالث 

(، نجد أف جميع القيـ لمفقرات الثلبث جاءت التغيير الوظيفيفي شقو )والمتعمؽ بمجالات لتغيير التنظيمي 

لصالح الاتجاه موافؽ بشدة، وىو ما يؤكد صحة النتائج  ،(α=0.01)الدلالة دالة إحصائيا عند مستوى 
 المتوسطات الحسابية السابقة.

 بمغ حيث الشديدة، الموافقة نحو قوي اتجاه إلى الوظيفي التغيير لفقرات الإجمالية المؤشرات تشير
 التي الإيجابية المؤشرات مف ىذا ويُعد، "بشدة موافؽ" مجاؿ ضمف يضعو ما وىو 4.20 المرجح المتوسط

 العمؿ، طرؽ تعديؿ حيث مف سواء سميـ، اتجاه في يسير المدية مستشفى داخؿ الوظيفي التغيير أف عمى تدؿ
 لتقبّؿ العامميف استعداد ذلؾ يعكس كما، الوظيفي الوصؼ مف أدنى حد توفير أو المياـ، توزيع مراجعة أو

 .عادؿ بشكؿ الأعباء وتوزيع الأداء تحسيف وتخدـ واضحة معايير عمى قائمة تكوف أف بشرط التغييرات
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: بمجالات التغییر التنظیمي )التغییر في المناصب القیادیة(المتعمق  الثالثت البعد ا. تحمیل فقر 9
 أدناه.في الجدوؿ  ت ىذا البعدابفقر  يمكف أف نمخص النتائج الخاصة

 مجالات التغییر التنظیمي (: استجابات أفراد العینة عمى فقرات بعد 42الجدول رقم )

 )التغییر في المناصب القیادیة(

رقم
ال

المقیا العبارة 
 س

 بدائل الإجابة

ابي
حس
ط ال

وس
لمت
ا

اري 
معی
ف ال

حرا
الان

 

جة
لنتی
ا

 

غیر 
 موافق
 بشدة

غیر 
موافق  موافق محاید موافق

 بشدة

28 

یؤثر تغییر الأفراد في 
المناصب العمیا عمى 
سیر المصالح 
بالمستشفى مما یخمق 
صعوبة في التأقمم مع 

 أسموب القیادة.

 2 5 38 67 8 التكرار

2.3
8 

0.6
9 

غیر 
النسبة  موافق

 المئویة
%6.6

7 
%55.8

4 
%31.6

6 %4.16 %1.6
7 

29 

تؤدي ازدواجیة 
الطبیب السمطة بین 

والمدیر إلى تضارب 
في القرارات داخل 

 المستشفى.

 5 15 19 71 10 التكرار

2.4
5 

0.9
5 

غیر 
النسبة  موافق

 المئویة
%8.3

4 
%59.1

6 
%15.8

4 %12.5 %4.1
6 

30 

یتم تغییر الأفراد في 
المناصب العمیا وفق 
معاییر موضوعیة 

 وشفافة.

 21 22 21 53 3 التكرار
3.0
4 

1.0
1 

غیر 
النسبة  موافق

44.1% 2.5% المئویة
6 %17.5 %18.3

4 
%17.

5 

31 
ترى أنو توجد ضرورة 
لتغییر الأفراد في 

 المناصب العمیا.

 8 14 20 68 10 التكرار
2.5
1 

0.9
8 

غیر 
النسبة  موافق

 المئویة
%8.3

4 
%56.6

7 
%16.6

6 
%11.6

7 
%6.6

6 

2.5 36 56 98 259 31 المجموع
9 

0.9
0 

غیر 
 موافق

 

 SPSSمن اعداد الباحثة اعتمادا عمى نتائج : المصدر
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 الثالثبالنسبة لفقرات البعد  موافق غیريبيف الجدوؿ أعلبه أف كؿ البيانات تتمركز حوؿ الإجابة 
 الذيرارات و كما أف أكبر مجموع لمتك، مجالات التغییر التنظیمي )التغییر في المناصب القیادیة(والمتمثؿ في 

ومنو فإف نتيجة الإجابات حوؿ المحور ىي موافؽ  موافق"غیر  "أكبر قيمة لو تقابميا الإجابة  259 بمغ:
 والمعيار المعتمد عميو لتحديد نتيجة المحور ىو المتوسط الحسابي المرجح والذي يساوي متوسط المتوسطات

 مف خلبؿ الجدوؿ وىو يساوي أي نجمع المتوسطات ونقسم المجموع عمى عدد الأسئمة الفرعیة لممحور()
ليكوف بذلؾ  موافق، غیرالذي يقابؿ الإجابة و  [2.59 – 1.80 [الثاني: وىو ينتمي لمجاؿ الاتجاه  3.98

غير يكوف حوؿ الإجابة  (التغییر في المناصب القیادیةلفقرات المحور الثالث في شقو )الإتجاه العاـ 
 عمى العميا المناصب في الأفراد تغيير "يؤثر: 28،حيث نلبحظ مف خلبؿ الجدوؿ أعلبه في العبارة موافؽ
 الطرح ليذا الرافضيف أف نسبة "القيادة أسموب مع التأقمـ في صعوبة يخمؽ مما بالمستشفى المصالح سير
 الجاذبة النسب أف حيف في ،%62.51 بمغت حيث جدًا، كانت مرتفعة( بشدة موافؽ غير+  موافؽ غير)
ويُفسر ، (2.38) المنخفض الحسابي المتوسط عمى انعكس ما وىو ،%5.83 تتعدّ  لـ( بشدة موافؽ+  موافؽ)

 عمى أو لممصالح، الحسف السير عمى سمبًا تؤثر القيادية بأف التغييرات يروف لا العينة أفراد معظـ أف ذلؾ
 أو الإدارة في المتكررة التغييرات عمى المؤسسي التعوّد مف نوعًا ىذا يعكس إذ، التكيؼ عمى الموظفيف قدرة

 الفعمي. اليومي الأداء عمى التحولات تمؾ تؤثر لا بحيث المياـ، تفويض

 داخؿ القرارات في تضارب إلى والمدير الطبيب بيف السمطة ازدواجية تؤدي": 29وكذلؾ في العبارة 
 الحسابي المتوسط بمغ حيث ،%67.5 بنسبة العينة أفراد أغمبية طرؼ مف نلبحظ أنيا رُفضت، "المستشفى

 الطبية الإدارتيف بيف الصلبحيات في النسبي التكامؿ أو التناغـ مف قدرًا ىناؾ بأف نفسره  ىذا ما، (2.45)
 حتى الميني الانسجاـ أو التنظيمي التنسيؽ مف نوع عمى ويدؿ المدية، لمستشفى يُحسب أمر وىو والإدارية،

 الرئيس( والطبيب المدير) قيادييف بعديف يدمج الذي الجزائرية لممستشفيات الإداري النظاـ خصوصية ظؿ في

نلبحظ أف ، "وشفافة موضوعية معايير وفؽ العميا المناصب في الأفراد تغيير يتـ": 30و في العبارة 
 وافقوا% 35.84 مقابؿ في الفرضية، ليذه رفضيـ عف% 46.66 عبر حيث تباينًا، أكثر كانت ىنا الآراء
 مف قريبًا يبدو( 3.04) الحسابي المتوسط مف أف محايديف وبالرغـ فكانوا البقية أما متفاوتة، بدرجات عمييا
 الموظفيف لدى نسبي شؾ بوجود ذلؾ اذ يمكف تفسير، لمبعد العاـ الاتجاه لتغيير يكفي لا أنو إلا الحياد،
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 القاعدة إشراؾ غياب إلى ذلؾ يعود وقد القيادية، المناصب في التغيير أو التعييف وآليات شفافية بخصوص
 . المعتمدة والمعايير الأسس وضوح عدـ أو العمميات ىذه في العمالية

أبدت  نلبحظ أف الغالبية، "العميا المناصب في الأفراد لتغيير ضرورة توجد أنو : "ترى31وفي العبارة 
، ذلؾ عمى يوافقوف لمف منخفضة نسبة مقابؿ ،%65.01 بنسبة الحالية، القيادات تغيير ضرورة لفكرة رفضيا

 القيادية لمتغييرات الموظفيف تحمّس بعدـ أو الحالية، القيادة أداء عف عاـ رضا بوجود إما ىذا ما نفسره
 في الاستمرارية إلى ميلبً  أكثر أصبحوا العامميف أف كذلؾ، الإداري الييكؿ استقرار تزعزع قد التي المتكررة
 السابقة.   التغيير عمميات مف فوائد أو ممموسة نتائج ىناؾ تكف لـ إذا خاصة التغيير، بدؿ القيادة

 والشكؿ الموالي يوضح توزيع تكرارات استجابات أفراد العينة عمى فقرات المحور:

 (: توزیع تكرارات استجابات أفراد العینة عمى فقرات المحور الثالث 36الشكل رقم )

 (التغییر في المناصب القیادیة)
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 ة التغٌٌر فً المناصب المٌادٌ مجالات التغٌٌر التنظٌمً 

موافك بشدة موافك محاٌد  ٌر موافك بشدة ٌر موافك

 

 SPSSمن اعداد الباحثة اعتمادا عمى نتائج : المصدر

ولمتأكد مف أف التكرارات الملبحظة حقيقية ولا ترجع لعامؿ الصدفة فقط تـ اختبارىا إحصائيا مف خلبؿ 
لجودة التوفيؽ )حسف التطابؽ(، لممقارنة بيف التكرارات الملبحظة والتكرارات المتوقعة  ჯ 2كااختبار 
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التغيير في لاستجابات أفراد العينة عمى فقرات المحور الثالث والمتعمؽ بمجالات التغيير التنظيمي في شقو )
 (، والنتائج موضحة في الجدوؿ أدناه:المناصب القيادية

لدلالة الفروق في استجابات أفراد العینة عمى فقرات بعد  ჯ 2كا بار(: قیم اخت43الجدول رقم )
 (التغییر في المناصب القیادیةمجالات التغییر التنظیمي )

قیمة اختبار  الفقرة
ჯ 

مستوى 
 الدلالة

درجة 
 الحریة

 القرار

یؤثر تغییر الأفراد في المناصب العمیا عمى سیر المصالح 
التأقمم مع أسموب بالمستشفى مما یخمق صعوبة في 

 القیادة.
 الفرق دال إحصائیا 4 0.000 36.48

تؤدي ازدواجیة السمطة بین الطبیب والمدیر إلى تضارب في 
 الفرق دال إحصائیا 4 0.000 51.12 القرارات داخل المستشفى.

یتم تغییر الأفراد في المناصب العمیا وفق معاییر موضوعیة 
 إحصائیاالفرق دال  4 0.000 40.32 وشفافة.

 الفرق دال إحصائیا 4 0.000 35.35 ترى أنو توجد ضرورة لتغییر الأفراد في المناصب العمیا.
 SPSS مخرجات عمى اعتمادا الباحثة اعداد مف: المصدر

لجودة التوفيؽ )حسف التطابؽ(،  ჯ 2كااختبار مف خلبؿ الجدوؿ أعلبه وبناءا عمى قيـ اختبار 
الملبحظة والتكرارات المتوقعة لاستجابات أفراد العينة عمى فقرات المحور الثالث لممقارنة بيف التكرارات 

(، نجد أف جميع القيـ لمفقرات التغيير في المناصب القياديةوالمتعمؽ بمجالات لتغيير التنظيمي في شقو )

ما يؤكد صحة لصالح الاتجاه غير موافؽ، وىو  ،(α=0.01)الدلالة الأربع جاءت دالة إحصائيا عند مستوى 
 النتائج المتوسطات الحسابية السابقة.

 المتوسط بمغ حيث القيادية، المناصب في التغيير لفكرة الرفض نحو العاـ الاتجاه أف إلى النتائج تشير
 القبوؿ أو بالاستقرار إحساس وجود يعكس الاتجاه ىذا، "موافؽ غير" مجاؿ ضمف يقع ما وىو ،2.59 المرجح
 عمميات شفافية أو فعالية في تشكيؾ إلى يشير قد كما المدية، مستشفى داخؿ القائـ القيادي بالوضع العاـ

 نظر وجية مف لممؤسسة العاـ الأداء عمى الإدارية لمتغييرات الفعمي الأثر انخفاض إلى أو السابقة، التغيير
 العامميف.
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 وتوفير التعييف، قرارات في الشفافية تعزيز ضرورة عمى مؤشرًا تمثؿ قد النتائج ىذه فإف وبالتالي،
 مثؿ حساس إداري سياؽ في خاصة العميا، المناصب في التغييرات وجدوى أسباب حوؿ واضح تواصؿ

 والإدارية الطبية الفرؽ بيف والانسجاـ بالكفاءة القيادة ترتبط حيث المستشفيات،

يمكف أف نمخص النتائج الخاصة : بمقاومة التغییر التنظیميالمتعمق  الرابعت البعد اتحمیل فقر . 10
 أدناه.في الجدوؿ  ت ىذا البعدابفقر 

 مقاومة التغییر التنظیمي(: استجابات أفراد العینة عمى فقرات بعد 44الجدول رقم )

رقم
ال

 

 المقیاس العبارة

 بدائل الإجابة
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
غیر  النتیجة المعیاري

 موافق
 بشدة

غیر 
موافق  موافق محاید موافق

 بشدة

32 

الثقافة السائدة 
في المستشفى 
تدعم التغییر 

واستقبال 
الأفكار 
 الجدیدة.

 28 47 21 19 5 التكرار

النسبة  موافق 0.58 2.56
 23.34% 39.16% 17.5% 15.84% 4.16% المئویة

33 

یرفض 
الموظفون 

التغییر داخل 
المستشفى 

عندما لا یمبي 
احتیاجاتيم 
المينیة 

 والشخصیة.

 38 63 14 5 0 التكرار

النسبة  موافق 1.17 4.11
 المئویة

%0 %4.16 %11.67 %52.5 %31.67 

34 

أعتقد أن 
التغییر 

التنظیمي قد 
یؤثر سمبا عمى 

استقراري 
 الوظیفي.

 22 60 16 13 9 التكرار

النسبة  موافق 0.80 3.6
 18.33% 50.0% 13.33% 10.84% 7.5% المئویة



انذراسخ الاحصبئٛخ لاصز انزغٛز انزُظًٛٙ ػهٗ اداء انًٕارد انجشزٚخ  انفصم انزاثغ:

  .0202-0202انًؤسسخ انؼًٕيٛخ الاسزشفبئٛخ يحًذ ثٕضٛبف ثبنًذٚخ  فٙ 
 

 
  

329 
 

  

35 

غالبا ما تأتي 
مقاومة التغییر 
من الموظفین 
الأكبر سنا 

والأكثر 
 أقدمیة.

 41 55 13 10 1 التكرار

النسبة  موافق 1.01 4.04
 34.16% 45.83% 10.83% 8.34% 0.84% المئویة

36 

تكرارات التغییر 
العشوائي 

یخمق 
ضغوطات 

ونزاعات بین 
 الموظفین.

 22 63 23 4 8 التكرار

النسبة  موافق 0.97 3.72
 18.84% 52.0% 19.16% 3.34% 6.66% المئویة

37 

ترفع التغیرات 
التنظیمیة من 
احتمال ارتكاب 

الأخطاء 
 المينیة.

 19 74 8 9 10 التكرار

النسبة  موافق 0.7 3.69
 المئویة

%8.34 %7.5 %6.66 %61.66 %15.84 

 موافق 0.87 3.62 170 362 95 60 33 المجموع
 SPSSمن اعداد الباحثة اعتمادا عمى نتائج : المصدر

والمتمثؿ  الرابعبالنسبة لفقرات البعد  موافقيبيف الجدوؿ أعلبه أف كؿ البيانات تتمركز حوؿ الإجابة 
أكبر قيمة لو تقابميا الإجابة  362 بمغ: الذيرارات و كما أف أكبر مجموع لمتك، مقاومة التغییر التنظیميفي 

فإف نتيجة الإجابات حوؿ المحور ىي موافؽ والمعيار المعتمد عميو لتحديد نتيجة المحور ىو ومنو  "موافق"
أي نجمع المتوسطات ونقسم المجموع عمى ) المتوسط الحسابي المرجح والذي يساوي متوسط المتوسطات

 [: بعار وىو ينتمي لمجاؿ الاتجاه ال 3.62 وىو يساوي مف خلبؿ الجدوؿ عدد الأسئمة الفرعیة لممحور(
يكوف حوؿ  لفقرات المحور الرابعالإتجاه العاـ ليكوف بذلؾ  موافق،الذي يقابؿ الإجابة و  [3.40-4.19

 تدعـ المستشفى في السائدة الثقافة": 32حيث نلبحظ مف خلبؿ الجدوؿ أعلبه في العبارة، الإجابة موافؽ
 الأدنى الحد تقارب منخفضة قيمة وىي ،2.56 بمغ الحسابي أف المتوسط، "الجديدة الأفكار واستقباؿ التغيير

 يشير ما ،%62.5 إلى وصمت" بشدة موافؽ" درجة في ىـ ومَف الموافقيف نسبة أف إلا ،"موافؽ" مجاؿ مف
 في ضعؼ أو التحفظ مف درجة ىناؾ فإف نسبيًا، إيجابي العاـ التوجو أف ورغـ. المواقؼ في نسبي انقساـ إلى
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 سطحية تزاؿ لا المدية مستشفى في التغيير ثقافة ىذا ما نفسره بأف لمتجديد، الداعمة المؤسسية الثقافة
 الرقمنة كإدخاؿ) التسيير أو الخدمات مستوى عمى التطويرية المبادرات بعض تُطرح حيث التجذر، وضعيفة

 فعميًا صدى تجد ولا صمب، مؤسساتي تفاعؿ عمى مبنية تكوف لا غالبًا لكنيا ،(جديدة وحدات استحداث أو
 ثقافة يجعؿ ما المقترحات، تشجيع أو المبادرة لتحفيز واضحة منظومة غياب إلى راجع ىذا، العامميف بيف

 جماعية. قناعة مف نابعة منيا أكثر مفروضة تبدو التغيير

 المينية احتياجاتيـ يمبي لا عندما المستشفى داخؿ التغيير الموظفوف يرفض": 33وفي العبارة 
 مما ،4.11 حسابي بمتوسط ،%84.17 بمغ جدًا مرتفعًا أظيرت مستوى نلبحظ أف النسب، "والشخصية

 التغيير مقاومة ما نفسره بأف وىذا، المباشرة بمصالحيـ المرتبط التغيير بأىمية لمموظفيف قويًا إدراكًا يعكس
 لا المدية مستشفى في الموظؼ أف أي، والمينية الشخصية التطمعات مع توافقو بعدـ ترتبط بؿ مطمقة، ليست
نما كمبدأ، التغيير يرفض  فوقية بطريقة تطبيقو يتـ الذي أو محسوسة، فائدة لو يحقؽ لا الذي التغيير يرفض وا 
 وحاجاتيـ العامميف خصوصيات يراعي بشكؿ تُصمَّـ أف يجب تغيير عممية أي فإف وعميو، مفسَّرة وغير

 يدفع والوظيفي التواصمي البعد ىذا غياب ،وأف(الترقية الوظيفي، الأماف المناوبة، ظروؼ العمؿ، كأوقات)
 برامج ربط يجب بالتالي،. تطوير فرصة كونو مف أكثر إضافيًا عبئًا باعتباره التغيير، مقاومة إلى بالعامميف
 .ليا تقبلبً  أكثر لجعميـ العامميف باحتياجات التغيير

 نلبحظ أف نسبة، "الوظيفي استقراري عمى سمبا يؤثر قد التنظيمي التغيير أف :"أعتقد 34وفي العبارة 
 تربط الموظفيف مف معتبرة نسبة أف إلى يشير ما ،3.6 حسابي بمتوسط مؤيدة ليذا الطرح،و 68.33%
 تجارب بسبب مبررًا الخوؼ ىذا يكوف قد المدية، مستشفى ونفسر ىذا بأف في، الميني الاستقرار بعدـ التغيير
 قد التغييرات بأف انطباعًا لدييـ ولد ما لمموظفيف، فعمي إشراؾ دوف المناصب أو الييكمة تغيير في سابقة
 إلى يدفعيـ وىذا ما، إدارية لضغوط الاستجابة أو النفوذ توزيع كإعادة مينية، غير بأىداؼ مرتبطة تكوف

 لمخاطر يُعرضيـ قد بؿ وضعيـ، تحسيف بالضرورة ليـ يضمف لا لأنو منو، التوجس أو التغيير معارضة
 فترات خلبؿ ومينيًا نفسيًا الموظؼ تأميف أىمية تبرز وىنا، الامتيازات فقداف حتى أو الأدوار تراجع أو النقؿ

 .والحقوؽ لممناصب واضحة بضمانات التغيير مشاريع تُرافؽ أف يجب حيث، التغيير

 "أقدمية والأكثر سنا الأكبر الموظفيف مف التغيير مقاومة تأتي ما : "غالبا35وفي العبارة 
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 عامًا تصورًا يعكس ما ،4.04 حسابي بمتوسط ،%79.99 نلبحظ أف نسبة تأييد ىذا الطرح بمغت
 مثؿ المدية مثمو مستشفى في نفسر ذلؾ بأف، التغيير لمقاومة رئيسيًا مصدرًا تشكؿ الأقدمية ذات الفئات بأف

 تسيير وطرؽ تقميدية عمؿ أنماط عمى تعودوا ممف سنًا الأكبر الموظفيف مف فئة توجد العمومية، المستشفيات
 قد الفئة ليذه بالنسبة التغيير أف كما، التسيير أو الأداء مف جديدة أنماط لتقبؿ استعدادًا أقؿ تجعميـ مستقرة،
 الأوؿ الصؼ في يجعميـ مما الميني، لروتينيـ إرباؾ كعامؿ أو المتراكمة، لخبرتيـ كتيديد إليو يُنظر

 لتعزيز الفئة بيذه خاصة وتكويف تواصؿ خطط يتطمب مما، ضمنية أو معمنة مقاومة كانت سواء لممقاومة،
 .التحديث مسارات في اندماجيا

نلبحظ أف  "الموظفيف بيف ونزاعات ضغوطات تخمؽ العشوائي التغيير : "تكرارات36وفي العبارة 
 المحكـ التخطيط غياب أف عمى نسبي اتفاؽ لوجود% 70.84 قاربت ونسبة 3.72 أظير الحسابي المتوسط
 تخطيط دوف التغييرات بعض اعتماد يتـ نفسر ىذا بأنو أحيانًا، داخمية اضطرابات إلى يؤدي لمتغيير

 في تصادـ التعميمات، في ازدواجية إلى يؤدي مما المباشريف، الفاعميف إشراؾ دوف أو واضح استراتيجي
 ترافؽ إذا خصوصًا الفرؽ، داخؿ ومينية نفسية ضغوطًا يولد ما وىذا، العمؿ فرؽ في واختلبؿ المسؤوليات،

 عامؿ يكوف قد مدروس، أساس عمى يُبْفَ  لـ إذا فالتغيير، المصالح  بيف التنسيؽ غياب أو الموارد نقص مع
 .تحسيف عامؿ منو أكثر فوضى

 نلبحظ أنو ، "المينية الأخطاء ارتكاب احتماؿ مف التنظيمية التغيرات "ترفع: وفي العبارة الاخيرة

 علبقة ىناؾ بأف ترى العينة أفراد غالبية ،أي أف3.69 بمتوسط أيدت ىذا الطرح %77.5 حدود في
 بالخمؿ التغيير تربط سائدة قوية تصورات يعكس ما المينية، الأخطاء وحدوث التنظيمية التغيرات بيف ارتباطية
 ترفع منيا، المفاجئة خاصة المدية، مستشفى في التنظيمية التغيرات وىذا ما نفسره بأف، الأداء في المحتمؿ

. لمتغيير المواكب التكويف ونقص المسبؽ التحضير ضعؼ بسبب المينية، الأخطاء ارتكاب احتماؿ مف
 .الميني الأداء استقرار لضماف التغييرات تنفيذ أثناء فعّالة ومرافقة محكـ لتخطيط ممحة حاجة ذلؾ ويعكس

 تكرارات استجابات أفراد العينة عمى فقرات المحور الرابع:والشكؿ الموالي يوضح توزيع 
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 (: توزیع تكرارات استجابات أفراد العینة عمى فقرات المحور الرابع37الشكل رقم )
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مماومة التغٌٌر التنظٌمً

موافك بشدة موافك محاٌد  ٌر موافك بشدة ٌر موافك

 
 SPSSمن اعداد الباحثة اعتمادا عمى نتائج : المصدر

ولمتأكد مف أف التكرارات الملبحظة حقيقية ولا ترجع لعامؿ الصدفة فقط تـ اختبارىا إحصائيا مف خلبؿ 
لجودة التوفيؽ )حسف التطابؽ(، لممقارنة بيف التكرارات الملبحظة والتكرارات المتوقعة  ჯ 2كااختبار 

يير التنظيمي، والنتائج موضحة في لاستجابات أفراد العينة عمى فقرات المحور الرابع والمتعمؽ بمقاومة التغ
 الجدوؿ أدناه:
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لدلالة الفروق في استجابات أفراد العینة عمى فقرات بعد  ჯ 2كا (: قیم اختبار45الجدول رقم )
 مقاومة التغییر التنظیمي

قیمة اختبار  الفقرة
ჯ 

مستوى 
 الدلالة

درجة 
 القرار الحریة

واستقبال الأفكار الثقافة السائدة في المستشفى تدعم التغییر 
 الفرق دال إحصائیا 3 0.000 23.14 الجدیدة.

یرفض الموظفون التغییر داخل المستشفى عندما لا یمبي 
 الفرق دال إحصائیا 4 0.000 80.47 احتیاجاتيم المينیة والشخصیة.

أعتقد أن التغییر التنظیمي قد یؤثر سمبا عمى استقراري 
 إحصائیاالفرق دال  4 0.000 62.56 الوظیفي.

غالبا ما تأتي مقاومة التغییر من الموظفین الأكبر سنا 
 الفرق دال إحصائیا 4 0.000 81.89 والأكثر أقدمیة.

تكرارات التغییر العشوائي یخمق ضغوطات ونزاعات بین 
 الفرق دال إحصائیا 4 0.000 56.10 الموظفین.

ترفع التغیرات التنظیمیة من احتمال ارتكاب الأخطاء 
 الفرق دال إحصائیا 4 0.000 48.33 المينیة.

 SPSS مخرجات عمى اعتمادا الباحثة اعداد من: المصدر

لجودة التوفيؽ )حسف التطابؽ(،  ჯ 2كااختبار مف خلبؿ الجدوؿ أعلبه وبناءا عمى قيـ اختبار 
لممقارنة بيف التكرارات الملبحظة والتكرارات المتوقعة لاستجابات أفراد العينة عمى فقرات المحور الرابع 

الدلالة والمتعمؽ بمقاومة التغيير التنظيمي نجد أف جميع القيـ لمفقرات الستة جاءت دالة إحصائيا عند مستوى 

(0.01=α)،  موافؽ، وىو ما يؤكد صحة النتائج المتوسطات الحسابية السابقة.لصالح الاتجاه 

 التغيير مقاومة نحو العاـ الاتجاه أف البُعدالخاص بمقاومة التغيير التنظيمي إلى ىذا فقرات نتائج تشير
 يكوف لا عندما تحفظًا تبُدي لكنيا ذاتو، بحد التغيير ترفض لا فالعينة، بالسياؽ مشروط لكنو قائـ، التنظيمي
 .العامميف لمصالح مراعياً  أو مدعومًا، مبرمجًا، التغيير
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 عمى يدؿ (4.19 – 3.40المجاؿ) ضمف ووقوعو( 3.62) المرجح الحسابي المتوسط ارتفاع أف كما
 الإدارة أماـ المجاؿ يُفسح مما عدائي، منو أكثر عقلبني ميؿ لكنو لمتغيير، مقاومة بوجود للئقرار عاـ ميؿ

 .التنظيمي الاتصاؿ وتحسيف الموظفيف إشراؾ عبر المقاومة لتقميص لمتدخؿ

 :( أداء الموارد البشریة ) بیانات المحور الثاني تحمیل/  الثاني المطمب
 الأداء.والمتمثؿ في  التابعسة تجاه المتغير اعينة الدر  آراءسة تحميؿ اسيتـ في ىذا العنصر مف الدر 

ت ىذا ايمكف أف نمخص النتائج الخاصة بفقر : بالسموك التنظیميت البعد الأول المتعمق ا. تحمیل فقر 1
 أدناه.في الجدوؿ  البعد

 السموك التنظیمي(: استجابات أفراد العینة عمى فقرات بعد 46الجدول رقم )

رقم
ال

 

 المقیاس العبارة

 بدائل الإجابة
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
غیر  النتیجة المعیاري

 موافق
 بشدة

غیر 
 موافق

موافق  موافق محاید
 بشدة

38 

یمتمك 
الموظفون 

الرغبة 
والدافعیة 
لمعمل 

ویبدون 
استعدادا 
لأداء 

واجباتيم 
وتنفیذ الميام 

الموكمة 
 إلیيم.

 54 46 7 10 3 التكرار

النسبة  موافق 1.1 4.03
 45% 38.33% 5.84% 8.33% 2.5% المئویة

39 

یتمیز سموك 
الموظفین في 

مصالح 
المستشفى 
بالانضباط 

 36 59 7 10 8 التكرار

النسبة  موافق 0.97 3.87
 30% 49.16% 5.84% 8.34% 6.66% المئویة
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والتنظیم في 
أدائيم 

 لوظیفتيم.

40 

یمتزم 
الموظفون 
باحترام 

أوقات العمل 
وتجنب 

الغیابات مع 
إنجاز الميام 
في الوقت 

 المحدد.

 5 31 50 32 2 التكرار

النسبة  محاید 0.84 3.04
 4.17% 25.84% 41.66% 26.66% 1.66% المئویة

41 

یتحمل 
الموظفون 
المسؤولیة 

تجاه 
أخطائيم 

التي قد 
تحدث أثناء 
العمل كما 

لدیيم 
استعدادا 

لمسؤولیات 
 إضافیة.

 8 46 29 36 1 التكرار

النسبة  محاید 0.5 3.2
 23.33% 38.33% 9.16% 15.84% 13.34% المئویة

42 

یحرص 
الموظفون 

عمى التعاون 
والعمل 

الجماعي 
أثناء أدائيم 

 لمياميم.

 30 57 17 10 6 التكرار

النسبة  موافق 0.79 3.79
 25% 47.5% 14.16% 8.34% 5% المئویة

 موافق 0.84 3.58 143 237 110 96 20 المجموع

 SPSSالمصدر: من اعداد الباحثة اعتمادا على نتائج 
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بالنسبة لفقرات البعد الأوؿ والمتمثؿ  موافقيبيف الجدوؿ أعلبه أف كؿ البيانات تتمركز حوؿ الإجابة 
 "موافق"أكبر قيمة لو تقابميا الإجابة  237 بمغ: الذيرارات و كما أف أكبر مجموع لمتك، السموك التنظیميفي 

موافؽ والمعيار المعتمد عميو لتحديد نتيجة المحور ىو المتوسط ومنو فإف نتيجة الإجابات حوؿ المحور ىي 
أي نجمع المتوسطات ونقسم المجموع عمى عدد ) الحسابي المرجح والذي يساوي متوسط المتوسطات

-3.40 [: بعاوىو ينتمي لمجاؿ الاتجاه الر  3.58 وىو يساوي مف خلبؿ الجدوؿ الأسئمة الفرعیة لممحور(
لفقرات محور أداء الموارد البشرية في بعده الإتجاه العاـ ليكوف بذلؾ  موافق،جابة الذي يقابؿ الإو  [4.19

 يمتمؾ" 38،و مف خلبؿ الجدوؿ أعلبه نلبحظ في العبارة يكوف حوؿ الإجابة موافؽ السموؾ التنظيمي
 نسبة قد بمغت "إلييـ الموكمة المياـ وتنفيذ واجباتيـ لأداء استعدادا ويبدوف لمعمؿ والدافعية الرغبة الموظفوف

 المعارضيف نسبة تتجاوز لـ بينما جدِّا، عالية نسبة وىي ،%83.33 معًا" بشدة موافؽ"و" موافؽ" اختاروا مف
 اتفاؽ عمى يدؿ ما وىو ،%5.84 حدود في" محايد" نسبة بقيت حيف في ،%10.83( بدرجتييـ) الطرح ليذا
 الذي المرتفع الحسابي المتوسط ويؤكده المياـ، لأداء المستشفى موظفي لدى دافعية وجود عمى جماعي شبو
 الخدمة تقديـ في ورغبة مينية بروح عموما يتمتعوف المدية مستشفى موظفي بأف ذلؾ نفسر، 4.03 بمغ

 التوليد، العمميات، الاستعجالات، أقساـ في خاصة يظير ما وىو اليومية، التحديات كؿ رغـ الصحية
 وميارات دائمًا استعدادًا يتطمب مرتفعًا مينيًا ضغطًا العامموف يواجو حيث الكثيؼ، النشاط ذات والمصالح
 وتنظيـ فعّاؿ، إشراؼ وجود عند خاصة بإتقاف، المياـ أداء في كامنة رغبة الاستعداد ىذا ويعكس عالية،
 المبذولة. بالجيود واعتراؼ واضح،

 في والتنظيـ بالانضباط المستشفى مصالح في الموظفيف سموؾ يتميز: "39 كما نلبحظ في العبارة
 المعارضوف ليذا الطرح نسبة شكّؿ حيف في ،%79.16 التأييد الاجمالية  نسبة بمغت "لوظيفتيـ أدائيـ

 أفراد غالبية لدى إيجابية تصورات وجود إلى يشير ما وىو ،%5.84 فبمغت" محايد" نسبة أما ،14.99%
 3.87 بمغ الذي الحسابي المتوسط يؤكده كما لمموظفيف، المنضبط السموؾ حوؿ العينة

 بؿ مباشرة، إدارية رقابة إلى فقط يعود لا المدية مستشفى داخؿ الأداء في الانضباط بأف ذلؾ ونفسر
 إلى الفوضى أو الأخطاء تؤدي حيث الصحي، القطاع في العمؿ بخصوصية الموظؼ بوعي أيضًا يرتبط
 معايير تفرض العمومية بالوظيفة المرتبط الإداري الييكؿ طبيعة أف كما المرضى، حياة تمس خطيرة نتائج
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 مف السموؾ ىذا تنمية عمى المستشفى إدارة وتعمؿ الانضباط، يعزز مما والجزاءات، التقييـ، في واضحة
 واضحة. بمسؤوليات الموظفيف وتكميؼ العمؿ، بيئة تحسيف خلبؿ

 في المياـ إنجاز مع الغيابات وتجنب العمؿ أوقات باحتراـ الموظفوف يمتزـ: "40 ونلبحظ في العبارة
" محايد" خانة في مرتفعة نسبة مقابؿ فقط،% 30.01 معًا" بشدة موافؽ"و" موافؽ" نسبة بمغت"المحدد الوقت
 ترددًا يعكس ما وىو ،(بدرجتييا) موافقتيـ عدـ العينة أفراد مف% 28.32 أبدى بينما ،%41.66 بػ قدرت
 المياـ في وقتيا المحدد، بإنجاز والالتزاـ العمؿ لأوقات الموظفيف احتراـ مدى بخصوص الآراء في واضحًا

 بأف ذلؾ ونفسر، "محايد" مجاؿ مف الأدنى الحد إلى أقرب وىو 3.04 بمغ الذي الحسابي المتوسط يؤكده كما
نجاز العمؿ بأوقات الالتزاـ  ومينية تنظيمية عوامؿ بعدة مرتبطًا يظؿ المدية مستشفى في وقتيا داخؿ المياـ وا 
 تقميدي وغير مرنًا نمطًا أحيانًا والطبي الاستعجالي العمؿ طابع يفرض جية فمف الموظؼ، سموؾ في تؤثر

 في دائمًا ضغطًا تعرؼ التي أو المناوبة نظاـ عمى تعتمد التي المصالح في خاصة والانصراؼ، لمحضور
 بو تسمح ما ضمف تندرج صحية أو قانونية بأعذار ترتبط قد الغياب حالات بعض أف كما البشرية، الموارد

 الفردي التحفيز وضعؼ الداخمية الرقابة أنظمة محدودية فإف أخرى جية ومف العمومية، الوظيفة نصوص
 الفئات. بعض عند الالتزاـ مستوى تذبذب إلى يؤدياف

 كما العمؿ أثناء تحدث قد التي أخطائيـ تجاه المسؤولية الموظفوف يتحمؿ: "41 كما نلبحظ في العبارة
 بمغت بينما ،%61.66( بدرجتييا) العبارة ىذه عمى وافقوا مف نسبة بمغت "إضافية لمسؤوليات استعداد لدييـ
 ىذا ويعكس ،%29.18 بػ قدرت( بشدة موافؽ وغير موافؽ غير) رافضة نسبة مقابؿ ،%9.16" محايد" نسبة
 الإضافية، المسؤوليات أو الأخطاء لتحمؿ الموظفيف استعداد مدى حوؿ العينة داخؿ العاـ الرأي في تفاوتًا
 3.2 والبالغ ما نوعًا المتوسط الحسابي المتوسط يؤكده كما

 طبيعة منيا عوامؿ بعدة ترتبط قد المدية مستشفى في المسؤولية تحمؿ مسألة بأف ذلؾ يمكف اف نفسر
 دوف عمودي بشكؿ التأديبية الإجراءات تتُّخذ ما غالبًا إذ الوظيفية، المسؤولية وحجـ التكويف، مستوى الخطأ،
 مف خوفًا بالأخطاء الاعتراؼ في الموظفيف بعض لدى ترددًا يخمؽ مما الخطأ، مف التعمـ لثقافة كاؼٍ  تفعيؿ
 الإداري، والدعـ بالتكويف وربطو المؤسسة داخؿ الإيجابية المساءلة مبدأ تعزيز فإف وليذا التشيير، أو العقوبة
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 عمى لا الإصلبح عمى يشجع عمؿ مناخ ضمف بثقة، المسؤوليات لتحمؿ الموظؼ استعداد تحسيف شأنو مف
 فقط. العقاب

 "لمياميـ أدائيـ أثناء الجماعي والعمؿ التعاوف عمى الموظفوف يحرص: "42 و نلبحظ في العبارة

 مف الرافضيف ليذا الطرح، %13.34 نسبة مقابؿ ،%72.5" الداعميف ليا ب عالية مف نسبة بمغت
 في التعاوف روح توفر عمى كبير حد إلى عاـ اتفاؽ وجود يعكس ما وىو ،%14.16 فبمغت" محايد" نسبة أما
 مستشفى في الجماعي العمؿ بأف ذلؾ نفسر، 3.79 بمغ الذي الحسابي المتوسط وىذا ما يؤكده العمؿ، بيئة

دارية وتمريضية طبية فرؽ عمى تعتمد التي المصالح في خاصة خيارًا، منو أكثر مينية ضرورة يُعد المدية  وا 
 مشتركة، تكويف وبرامج تحسيسية، وأياـ جماعية، تكميفات خلبؿ مف الصحية، الخدمة جودة لضماف منسجمة

 الصامتة الصراعات أو التنظيمية التحديات بعض عف يعبّر" رافضيف"و" محايديف" مف نسبة وجود أف غير
 المشترؾ العمؿ ثقافة تقوية يتطمب مما الأدوار، غموض أو الضغط نتيجة الموظفيف بيف أحيانًا تظير قد التي
 المؤسسة.  داخؿ

 والشكؿ الموالي يوضح توزيع تكرارات استجابات أفراد العينة عمى فقرات المحور: 

 التنظیمي(: توزیع تكرارات استجابات أفراد العینة عمى فقرات بعد السموك 38الشكل رقم ) 

 
 SPSSمن اعداد الباحثة اعتمادا عمى نتائج : المصدر
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ولمتأكد مف أف التكرارات الملبحظة حقيقية ولا ترجع لعامؿ الصدفة فقط تـ اختبارىا إحصائيا مف خلبؿ 
والتكرارات المتوقعة لجودة التوفيؽ )حسف التطابؽ(، لممقارنة بيف التكرارات الملبحظة  ჯ 2كااختبار 

 لاستجابات أفراد العينة عمى فقرات البعد والمتعمؽ بالسموؾ التنظيمي، والنتائج موضحة في الجدوؿ أدناه:

لدلالة الفروق في استجابات أفراد العینة عمى فقرات بعد  ჯ 2كا (: قیم اختبار47الجدول رقم )
 السموك التنظیمي

قیمة اختبار  الفقرة
ჯ 

مستوى 
 الدلالة

درجة 
 القرار الحریة

یمتمك الموظفون الرغبة والدافعیة لمعمل ویبدون استعدادا  
 الفرق دال إحصائیا 4 0.000 96.17 لأداء واجباتيم وتنفیذ الميام الموكمة إلیيم.

یتمیز سموك الموظفین في مصالح المستشفى بالانضباط 
 إحصائیاالفرق دال  4 0.000 77.08 والتنظیم في أدائيم لوظیفتيم.  

یمتزم الموظفون باحترام أوقات العمل وتجنب الغیابات مع 
 الفرق دال إحصائیا 4 0.000 53.52 إنجاز الميام في الوقت المحدد.

یتحمل الموظفون المسؤولیة تجاه أخطائيم التي قد تحدث 
 الفرق دال إحصائیا 4 0.000 23.32 أثناء العمل كما لدیيم استعدادا لمسؤولیات إضافیة.

یحرص الموظفون عمى التعاون والعمل الجماعي أثناء 
 الفرق دال إحصائیا 4 0.000 74.2 أدائيم لمياميم.

 SPSS مخرجات عمى اعتمادا الباحثة اعداد من: المصدر

لجودة التوفيؽ )حسف التطابؽ(،  ჯ 2كااختبار مف خلبؿ الجدوؿ أعلبه وبناءا عمى قيـ اختبار 
لممقارنة بيف التكرارات الملبحظة والتكرارات المتوقعة لاستجابات أفراد العينة عمى فقرات المحور الأوؿ 

الدلالة والمتعمؽ بالسموؾ التنظيمي نجد أف جميع القيـ لمفقرات الخمسة جاءت دالة إحصائيا عند مستوى 

(0.01=α)، ما يؤكد صحة النتائج المتوسطات الحسابية السابقة. لصالح الاتجاه موافؽ، وىو 

 لمعمؿ، قوية بدافعية يتميزوف المدية مستشفى موظفي أغمب أف البعد ىذا فقرات نتائج أظيرت
 وعي وجود تؤكد إيجابية مؤشرات وىي الجماعي، والعمؿ التعاوف عمى وحرص مياميـ، أداء في وانضباط
 تابعة مؤسسة باعتبارىا المستشفى بيئة في والرقابة الإداري التنظيـ أثر تعكس كما العامميف، لدى عاؿٍ  ميني

 الأداء وتحفيز الانضباط ترسيخ إلى الرامية الصحة وزارة توجيات مع النتائج ىذه وتنسجـ العمومية، لموظيفة
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 لتحمؿ الموظفيف استعداد مدى في تفاوت وجود الفقرات بعض أظيرت ذلؾ، ومع الصحية، المؤسسات داخؿ
 والتشجيع الإيجابية المساءلة ثقافة ترسيخ عمى العمؿ يستدعي مما بالأخطاء، الاعتراؼ أو إضافية مسؤوليات

 .لممستشفى العاـ التنظيمي الأداء يعزز بما المبادرة، روح عمى

ت ايمكف أف نمخص النتائج الخاصة بفقر : بالمردودیة والكفاءةالمتعمق  الثانيت البعد ا. تحمیل فقر 2
 أدناه.في الجدوؿ  ىذا البعد

 المردودیة والكفاءة(: استجابات أفراد العینة عمى فقرات بعد 48الجدول رقم )

الر
 المقیاس العبارة قم

 بدائل الإجابة
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
غیر  النتیجة المعیاري

 موافق
 بشدة

غیر 
موافق  موافق محاید موافق

 بشدة

43 

لدى الموظفین 
كاملا فيما 
لادوارىم 

ومسؤولیاتيم 
ویمتمكون 
الميارات 
والمعارف 

المطموبة لمقیام 
 بوظائفيم.

 26 68 11 15 0 التكرار

النسبة  موافق 0.78 3.87
 21.67% 56.67% 9.16% 12.5% 0% المئویة

44 
تجد أن كفاءتك 
تتوافق مع 

 منصبك.

 10 71 16 23 0 التكرار
النسبة  موافق 0.65 3.56

 8.34% 59.16% 13.34% 19.16% 0% المئویة

45 

ینجز الموظفون 
أعماليم بإتقان 
وميارة وبدون 
أخطاء وبصورة 
متكاممة ودقیقة 
مما یعكس 

 كفاءتيم.

 18 69 19 13 1 التكرار

النسبة  موافق 0.72 3.75
 15% 57.5% 15.83% 10.83% 0.83% المئویة

 موافق 0.99 3.9 28 70 5 17 0 التكراریحرص  46
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الموظفون عمى 
اتباع شروط 

السلامة 
والوقایة أثناء 

إنجازىم 
 لمياميم.

النسبة 
 23.34% 58.34% 4.16% 14.16% 0% المئویة

47 

یمتمك 
الموظفون 
الميارات 
التواصمیة 

اللازمة لمتعامل 
مع المرضي 

 والزملاء.

 17 62 31 8 2 التكرار

النسبة  موافق 0.8 3.76
 14.5% 51.5% 25.84% 6.5% 1.66% المئویة

48 

یقوم الطاقم 
الطبي 

بالمستشفى 
بالتدخلات 

الطبیة 
والجراجیة بشكل 

 كاف.

 14 78 25 3 0 التكرار

النسبة  موافق 0.92 3.85
 11.66% 65% 20.84% 2.5% 0% المئویة

49 

یتم التعامل مع 
عدد الحالات 
الیومیة بكفاءة 
دون التأثیر 
عمى جودة 

الخدمات 
الصحیة 
 المقدمة.

 20 80 11 8 1 التكرار

النسبة  موافق 0.99 3.91
 المئویة

%0.84 %6.84 %9.16 %66.66 %16.5 

50 

ىناك رضا لدى 
جميور 

المؤسسة 
)المرضى( عمى 

الخدمات 
المقدمة ليم إذ 

 26 77 5 6 6 التكرار

النسبة  موافق 0.95 3.92
 21.66% 64.17% 4.17% 5% 5% المئویة
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تنخفض نسبة 
الشكاوي 

والاستیاء من 
موظفي 

 المستشفى.
 موافق 0.85 3.81 159 575 123 87 10 المجموع

 SPSSمن اعداد الباحثة اعتمادا عمى نتائج : المصدر

بالنسبة لفقرات البعد الثاني والمتمثؿ  موافقيبيف الجدوؿ أعلبه أف كؿ البيانات تتمركز حوؿ الإجابة 
 "موافق"أكبر قيمة لو تقابميا الإجابة  575 بمغ: الذيرارات و كما أف أكبر مجموع لمتك، المردودیة والكفاءةفي 

ومنو فإف نتيجة الإجابات حوؿ المحور ىي موافؽ والمعيار المعتمد عميو لتحديد نتيجة المحور ىو المتوسط 
ات ونقسم المجموع عمى عدد أي نجمع المتوسط) الحسابي المرجح والذي يساوي متوسط المتوسطات

-3.40 [: بعاوىو ينتمي لمجاؿ الاتجاه الر  3.81 وىو يساوي مف خلبؿ الجدوؿ الأسئمة الفرعیة لممحور(
لفقرات محور أداء الموارد البشرية في بعده الإتجاه العاـ ليكوف بذلؾ  موافق،الذي يقابؿ الإجابة و  [4.19

 "لدى :43 ، حيث نلبحظ مف خلبؿ الجدوؿ اعلبه في العبارةفؽيكوف حوؿ الإجابة موا المردودية والكفاءة
 بوظائفيـ" بمغت لمقياـ المطموبة والمعارؼ الميارات ويمتمكوف ومسؤولياتيـ لأدوارىـ كاملب فيما الموظفيف

 قناعة غالبية عمى يدؿ مما محايديف،٪ 9.16و الرافضيف، مف٪ 12.5 مقابؿ٪ 78.34 المؤيديف نسبة
 يسمح المدية مستشفى في الموظفيف استقرار بأف ونفسر ذلؾ، الضرورية والمعارؼ الميارات بممكية الموظفيف

 عمى تشجع التي العمؿ بيئة أف كما لدييـ، المينية الروح ويعزز الوظيفية، لأدوارىـ معمؽ فيـ بتطوير ليـ
 واضح تنظيمي ىيكؿ وجود أف إلى إضافة الميارات، تعميؽ في تسيـ الزملبء بيف والخبرة المعرفة تبادؿ

 وىذا الوظيفي، والرضا بالتمكيف الموظؼ شعور مف يزيد مما المسؤوليات، وضوح تضمف الإدارة مف ومتابعة
أما  النسبة الضعيفة  المياـ، في التداخؿ أو الخطأ احتمالات مف ويقمؿ أعمى بكفاءة الأداء عمى يحفزىـ بدوره

 ما وىو العامميف، مف شريحة لدى المسؤوليات معرفة أو ءاتالكفا في فجوات وجود إلى مف الرافضيف فتُشير
 .الأداء فرص تكافؤ لضماف ىؤلاء ميارات لتعزيز استباقية خطوات اتخاذ المدية مستشفى إدارة مف يستدعي

 نسبة وىي ،٪67.5 المؤيدوف منصبؾ" قد بمغ مع تتوافؽ كفاءتؾ أف "تجد:44 ونلبحظ في العبارة
 بأف ىؤلاء يشعر حيث المدية، بمستشفى الموظفيف غالبية لدى ممحوظ ميني رضا وجود تعكس معتبرة
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 مف٪ 13.34و الرافضيف، مف٪ 19.16 مقابؿ، إلييـ الموكمة المياـ طبيعة مع تتماشى وقدراتيـ كفاءاتيـ
، الإجابة في التفاوتات بعض مع عاـ اتفاؽ وجود يعكس مما ،0.65 قدره معياري انحراؼ مع المحايديف،

 التي المناصب ومتطمبات كفاءاتيـ بيف مقبوؿ تطابؽ بوجود يشعروف الموظفيف غالبية بأف ذلؾ ونفسر
 توزيع في العدالة مف نوعًا يعكس ما الميني، والتدرج التعيينات في نسبية فاعمية عمى مؤشر وىو يشغمونيا،
 تعكس لا مناصبيا بأف ترىالرافضيف  مف ميممة غير نسبة أف غير، الذاتية والثقة الأداء ويعزز المناصب
 في المرونة ضعؼ أو البشرية الموارد تسيير في اختلبلات عف ناتجًا يكوف قد ما وىو الفعمية، كفاءتيا مستوى
 التنظيمي، الييكؿ داخؿ الحركة أحيانًا يُقيد الذي العمومية الوظيفة سياؽ في سيما لا الميني، التموقع إعادة
عادة المناصب، مع الكفاءات لمطابقة دورية مراجعة في التفكير المدية مستشفى إدارة مف يستدعي مما  وا 

 .الأداء في والفعالية الوظيفي الرضا مف قدر أكبر لضماف موضوعية معايير وفؽ المياـ توزيع

 ودقيقة متكاممة وبصورة أخطاء وبدوف وميارة بإتقاف أعماليـ الموظفوف "ينجز :45 ونلبحظ في العبارة
 عامًا إيجابيًا توجيًا تعكس مرتفعة نسبة وىي  المؤيدوف مف ٪72.5كفاءتيـ" انيا سجمت نسبة  يعكس مما
تقاف بميارة الإقرار نحو  نسبة مع ،٪11.66 الرافضيف نسبة بمغت حيف في مياميـ، أداء في الموظفيف وا 

 طبيعة بأف ذلؾ ونفسر، الجانب ىذا تقييـ في مترددة تزاؿ لا فئة وجود إلى يشير ما ،٪15.83 بمغت محايدة
 الميني سموكيـ في ينعكس ما الأداء، في عالية دقة الموظفيف عمى المدية تفرض مستشفى داخؿ العمؿ

 لصورة تسيء أو المريض بصحة تضر قد التي الأخطاء لتفادي بإتقاف المياـ إنجاز عمى وحرصيـ
 أف غير العممي، الأداء وتحسيف الخبرات تراكـ في يسيـ معقدة حالات مع التعامؿ تكرار أف كما المؤسسة،

 ترسيخ لضماف الإشراؼ آليات وتدعيـ الميداني التكويف مواصمة ضرورة إلى الانتباه تمفت المحايديف نسبة
 .التوظيؼ حديثي أو الجدد سيما لا المستخدميف، فئات كافة لدى الإتقاف ثقافة

 إنجازىـ أثناء والوقاية السلبمة شروط اتباع عمى الموظفوف "يحرص :46 كما نلبحظ في العبارة
 الموظفيف غالبية لدى كبير وعي إلى تشير مرتفعة نسبةوىي  ،٪81.68 المؤيديف نسبة لمياميـ" قد بمغت

 كانت حيف في ،٪14.16 الرافضيف نسبة بمغت بينما العمؿ، أداء أثناء والوقاية السلبمة معايير احتراـ بأىمية
 ذلؾ نفسرو  الميني، السموؾ ىذا أىمية حوؿ إجماع شبو إلى يشير ما ،٪4.16 بػ ضعيفة، المحايديف نسبة
 بالسلبمة المتعمقة لمبروتوكولات صارـ باحتراـ مطالب عمومية، صحية كمؤسسة المدية، مستشفى بأف
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 ما وىو، التحاليؿ الجراحة أومخبر، المعدية الأمراض كمصمحة  الحساسة المصالح في سيما لا المينية،
 جائحة خلبؿ الصعبة التجربة أف كما لممستشفى، التنظيمية الثقافة مف جزءًا الوقاية بشروط الالتزاـ يجعؿ
 بالمخاطر وعيًا أكثر أصبحوا الذيف المستخدميف، لدى قوية وقائية ممارسات ترسيخ في ساىمت 19-كوفيد

 في خصوصًا المستمر والتكويف والتوجيو المتابعة تستدعي الرافضيف نسبة فإف ذلؾ، ومع بالتياوف، المرتبطة
 .الطبي بالجانب مقارنة الشروط ىذه تطبيؽ في تراجعًا تشيد قد التي التقنية أو الإدارية المصالح بعض

والزملبء  المرضى مع لمتعامؿ اللبزمة التواصمية الميارات الموظفوف "يمتمؾ :47 و نلبحظ في العبارة
 نسبة وىي ،٪25.84 والحياديوف ،٪8.16 الرافضوف بمغ حيف في مف المؤيدوف ٪66نسبة  " انيا بمغت

 في تفاوتًا تعكس قد نسبيًا مرتفعة حياد نسبة تسجيؿ مع التواصمية، الموظفيف لقدرات معتبر تأييد وجود تبرز
 .الوظيفية الفئات بيف أو المصالح بيف الميارات ىذه مستوى

 تفرض الإداري، أو الطبي الجانب في سواء المدية، مستشفى داخؿ العمؿ طبيعة بأف ذلؾ ونفسر
 الميارات امتلبؾ يحتـ ما وىو الواحد، الفريؽ ضمف الزملبء وبيف والمرضى، الموظفيف بيف فعّالًا  تواصلبً 
 المستخدميف، مف لمعديد التراكمية الخبرة ساىمت وقد. الآخر مشاعر واحتراـ الوضوح، كالإصغاء، اللبزمة

 معتبرة نسبة لدى القدرات ىذه تطوير في المختمفة، المرضية الحالات مع المباشر اليومي الاحتكاؾ جانب إلى
 الجدد، الأعواف بعض لدى نسبي ضعؼ وجود بإمكانية توحي المرتفعة الحياد نسبة أف غير، الموظفيف  مف
 الدورات تكثيؼ إلى يدعو ما وىو بالمرضى، مباشرة المتصمة غير الداخمية المصالح في العامميف لدى أو

 داخؿ البينية العلبقات وتعزيز الأداء انسجاـ ضماف أجؿ مف والصحي، الميني الاتصاؿ مجاؿ في التكوينية
 .المؤسسة

 كاؼ" بشكؿ والجراحية الطبية بالتدخلبت بالمستشفى الطبي الطاقـ "يقوـ :48 كما نلبحظ في العبارة

 تعكس مرتفعة نسبة وىي ،(بشدة موافؽ٪ 11.66و موافؽ٪ 65) المؤيديف مف٪ 76.66 نسبة سجمت
 ضئيمة، نسبة وىي ،٪2.5 الرافضيف نسبة تتجاوز لـ حيف في الطبي، الطاقـ تدخؿ مستوى عف واضحًا رضاًا
 التدخلبت انتظاـ عمى بدقة الحكـ عمى قادرة غير فئة وجود إلى يشير مما ،٪20.84 الحياد معدؿ بمغ بينما
 متخصصة كفاءات مف عميو يتوفر بما المدية، بمستشفى الطبي الطاقـ ونفسر ذلؾ بأف، نجاعتيا أو
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 في خاصة الاستشفائية، الحاجات أغمب تمبية استطاع قد العمومية، الإمكانيات ضمف ملبئمة وتجييزات
 ىذا يُعزى كما، العبارة ىذه في المسجؿ العالي الرضا يعكسو ما وىو الأساسية، الجراحية التدخلبت مجاؿ
 التقنية المصالح مختمؼ بيف والتنسيؽ المدروس، المناوبة بنظاـ والعمؿ الطبية، البرمجة انتظاـ إلى الأداء

 بحالات ترتبط قد الحياد نسبة فإف المقابؿ، في. المناسب الوقت وفي الفعّاؿ التدخؿ يضمف ما والجراحية،
 التخصصات. بعض بنقص أو السريع، التدخؿ فييا يتعذر استثنائية

 الخدمات جودة عمى التأثير دوف بكفاءة اليومية الحالات عدد مع التعامؿ "يتـ:49 العبارة فيونلبحظ 
 نسبة وىي ،(بشدة موافؽ٪ 16.5و موافؽ٪ 66.66٪ )83.16 المؤيديف فييا نسبة بمغت المقدمة" الصحية
 نسبة تتجاوز لـ حيف في لمحالات، اليومي الضغط مع التعامؿ لكفاءة الموظفيف تقدير تعكس جدِّا مرتفعة

 توازف بوجود يعتقدوف المجيبيف أغمب أف يعني ما ،٪9.16بػ قدرت فقد الحياد نسبة أما ،٪7.68 الرافضيف
 مستوى عمى المحورية الصحية المؤسسات مف يُعد الذي المدية، مستشفى بأف ذلؾ والكيؼ، ونفسر الكـ بيف

 الداخمية، المصالح أو الاستعجالات مستوى عمى سواء الوافدة الحالات مف مرتفعًا ضغطًا يوميًا يواجو الولاية،
 الاستشارات ضبط منيا جيدة، تنظيمية آليات تطوير استطاع الطبي وشبو الطبي الكادر فإف ىذا، ورغـ

 فعّاؿ تدفؽ ضماف مف مكّف ما وىو الدور، تنظيـ بتقنيات والاستعانة المناوبات، بنظاـ العمؿ وتوزيع الطبية،
 المسارات إدارة في التدريجي بالتحسف النتيجة ىذه ربط يمكف كما. الخدمة جودة عمى التأثير دوف لمحالات
 مؤشر وىو الذروة، أوقات في حتى الأداء فعالية يعزز مما الصحية، الفرؽ مختمؼ بيف والتكامؿ العلبجية
 .الضغط مع الموظفيف وتكيّؼ اليومي التسيير مستوى عمى إيجابي

 إذ ليـ المقدمة الخدمات عمى( المرضى) المؤسسة جميور لدى رضا "ىناؾ:50 العبارةو نلبحظ في 
٪ 64.17) المؤيديف مف٪ 85.83 نسبة سجمت المستشفى"انيا موظفي مف والاستياء الشكاوى نسبة تنخفض
 الرافضيف مف٪ 10 نسبة مقابؿ البعد، ىذا في التأييد نسب أعمى مف وىي ،(بشدة موافؽ٪ 21.66 موافؽ،

 أفراد لدى واضحًا إيجابيًا توجيا يعكس مما محايديف،٪ 4.17و ،(بشدة موافؽ غير٪ 5 موافؽ، غير٪ 5)
 لتحسينات ثمرة يكوف قد والذي المرضى، رضا حوؿ الموظفيف لدى إيجابيًا إدراكًابوجود  نفسر ذلؾو  العينة،
 الدور، تنظيـ وتقنيات والتوجيو، الاستقباؿ آليات ساىمت إذ المدية، مستشفى داخؿ متواصمة وخدمية تنظيمية

 التزاـ أف كما بالرضا، العاـ الانطباع وتعزيز الانتظار زمف تقميص في الطبية، الاستجابة وسرعة والنظافة
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 الشكاوى، تقميؿ في مباشر أثر لو المرضى، مع الجيد والتواصؿ المينة، بأخلبقيات الطبي وشبو الطبي الطاقـ
 عمى يحافظ مما المصالح، مختمؼ بيف والتنسيؽ اليومية الإدارية المتابعة فعالية كذلؾ يعكس المؤشر ىذا

 جميورىا. لدى المؤسسة صورة

 والشكؿ الموالي يوضح توزيع تكرارات استجابات أفراد العينة عمى فقرات المحور:

 التنظیمي(: توزیع تكرارات استجابات أفراد العینة عمى فقرات بعد السموك 39الشكل رقم )

 SPSSمن اعداد الباحثة اعتمادا عمى نتائج : المصدر 

ولمتأكد مف أف التكرارات الملبحظة حقيقية ولا ترجع لعامؿ الصدفة فقط تـ اختبارىا إحصائيا مف خلبؿ 
والتكرارات المتوقعة لجودة التوفيؽ )حسف التطابؽ(، لممقارنة بيف التكرارات الملبحظة  ჯ 2كااختبار 

 لاستجابات أفراد العينة عمى فقرات البعد والمتعمؽ بالكفاءة والمردودية، والنتائج موضحة في الجدوؿ أدناه:
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لدلالة الفروق في استجابات أفراد العینة عمى فقرات بعد  ჯ 2كا (: قیم اختبار49الجدول رقم )
 الكفاءة والمردودیة

قیمة اختبار  الفقرة
ჯ 

مستوى 
 الدلالة

درجة 
 القرار الحریة

لدى الموظفین فيما كاملا لادوارىم ومسؤولیاتيم ویمتمكون 
 الفرق دال إحصائیا 3 0.000 81.15 الميارات والمعارف المطموبة لمقیام بوظائفيم.

 الفرق دال إحصائیا 3 0.000 56.31 تجد أن كفاءتك تتوافق مع منصبك.
وميارة وبدون أخطاء ینجز الموظفون أعماليم بإتقان 

 الفرق دال إحصائیا 4 0.000 80.08 وبصورة متكاممة ودقیقة مما یعكس كفاءتيم.

یحرص الموظفون عمى اتباع شروط السلامة والوقایة أثناء 
 الفرق دال إحصائیا 3 0.000 94.36 إنجازىم لمياميم.

یمتمك الموظفون الميارات التواصمیة اللازمة لمتعامل مع 
 الفرق دال إحصائیا 4 0.000 79.2 والزملاء.المرضي 

یقوم الطاقم الطبي بالمستشفى بالتدخلات الطبیة والجراجیة 
 الفرق دال إحصائیا 3 0.000 87.11 بشكل كاف. 

یتم التعامل مع عدد الحالات الیومیة بكفاءة دون التأثیر 
 إحصائیاالفرق دال  4 0.000 88.69 عمى جودة الخدمات الصحیة المقدمة. 

ىناك رضا لدى جميور المؤسسة )المرضى( عمى الخدمات 
المقدمة ليم إذ تنخفض نسبة الشكاوي والاستیاء من 

 موظفي المستشفى.
 الفرق دال إحصائیا 4 0.000 90.1

 SPSS مخرجات عمى اعتمادا الباحثة اعداد من: المصدر

لجودة التوفيؽ )حسف التطابؽ(،  ჯ 2كااختبار مف خلبؿ الجدوؿ أعلبه وبناءا عمى قيـ اختبار 
لممقارنة بيف التكرارات الملبحظة والتكرارات المتوقعة لاستجابات أفراد العينة عمى فقرات المحور الثاني 

الدلالة والمتعمؽ بالكفاءة والمردودية نجد أف جميع القيـ لمفقرات الثمانية جاءت دالة إحصائيا عند مستوى 

(0.01=α)،  موافؽ، وىو ما يؤكد صحة النتائج المتوسطات الحسابية السابقة.لصالح الاتجاه 

 الجيد الفيـ في سواء والمردودية، الكفاءة مف معتبرة بدرجة يتمتعوف المدية مستشفى موظفي أف نستنتج
 مع التعامؿ مف تمكنيـ إلى إضافة وكفاءة، بدقة المياـ تنفيذ في أو السلبمة، بشروط الالتزاـ في أو لمياميـ،
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 مواصمة عمى المؤسسة قدرة تدعـ مؤشرات وىي المرضى، مف كبيرة فئة تُرضي خدمات وتقديـ العمؿ ضغط
 .محكمًا وتنظيمًا عالية ميارات تتطمب التي الصحية العمؿ بيئة ظؿ في الفعّاؿ الأداء

ت ىذا ابفقر يمكف أف نمخص النتائج الخاصة : بالإبداع والابتكارالمتعمق  الثالثت البعد ا. تحمیل فقر 3
 أدناه.في الجدوؿ  البعد

 الإبداع والابتكار(: استجابات أفراد العینة عمى فقرات بعد 50الجدول رقم )

الر
 المقیاس العبارة قم

 بدائل الإجابة
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
غیر  النتیجة المعیاري

 موافق
 بشدة

غیر 
موافق  موافق محاید موافق

 بشدة

51 

 یتمیز الموظفون
بروح المبادرة 
ویسعون عمى تقدیم 
حمول مبتكرة وأفكار 
جدیدة لتحسین جودة 

 عمميم.

 25 63 12 20 0 التكرار

النسبة  موافق 0.78 3.60
 20.84% 52.5% 10% 16.66% 0% المئویة

52 

یعمل الموظفون عمى 
تطویر أسالیب جدیدة 
لتقدیم الخدمات 

 الطبیة والإداریة.

 17 60 30 11 0 التكرار

النسبة  موافق 0.8 3.64
 14.5% 50% 25% 9.5% 0% المئویة

 موافق 0.79 3.62 42 123 42 31 0 المجموع
 

 SPSSمن اعداد الباحثة اعتمادا عمى نتائج : المصدر

والمتمثؿ  الثالثبالنسبة لفقرات البعد  موافقيبيف الجدوؿ أعلبه أف كؿ البيانات تتمركز حوؿ الإجابة 
 "موافق"أكبر قيمة لو تقابميا الإجابة  123 بمغ: الذيرارات و كما أف أكبر مجموع لمتك، والابتكار الإبداعفي 

ومنو فإف نتيجة الإجابات حوؿ المحور ىي موافؽ والمعيار المعتمد عميو لتحديد نتيجة المحور ىو المتوسط 
المجموع عمى عدد  أي نجمع المتوسطات ونقسم) الحسابي المرجح والذي يساوي متوسط المتوسطات

-3.40 [: بعاوىو ينتمي لمجاؿ الاتجاه الر  3.62 وىو يساوي مف خلبؿ الجدوؿ الأسئمة الفرعیة لممحور(
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لفقرات محور أداء الموارد البشرية في بعده الإتجاه العاـ ليكوف بذلؾ  موافق،الذي يقابؿ الإجابة و  [4.19
 يتميز" : "51لبحظ مف خلبؿ الجدوؿ اعلبه في العبارة ، حيث نيكوف حوؿ الإجابة موافؽ الإبداع والابتكار

 نسبة قد بمغت "عمميـ جودة لتحسيف جديدة وأفكار مبتكرة حموؿ تقديـ إلى ويسعوف المبادرة بروح الموظفوف
٪ 10و الرافضيف، مف٪ 16.66 مقابؿ ،(بشدة موافؽ٪ 20.84و موافؽ٪ 52.5٪ )73.34 المؤيديف
 بعض ونفسر ذلؾ باعتماد، العمؿ في والإبداع المبادرة تبني نحو إيجابيًا توجيا يعكس مما محايديف،
 أحيانًا العامميف مف يُطمب حيث، الميدانية الموظفيف خبرات عمى تعتمد مستمرة تحسيف آليات عمى المصالح
 تُحفز أحيانًا الموارد محدودية أف كما، الطوارئ حالات أو العمؿ ضغط مع لمتعامؿ مرنة تنظيمية حموؿ اقتراح
. الأعمى إلى الأسفؿ مف ابتكارية ثقافة يخمؽ ما وىذا الواقع، تلبئـ بديمة حموؿ لإيجاد الإبداعي التفكير عمى
 مساحات وتوفير الجيدة، الأفكار لتثميف رسمية آليات خلبؿ مف تعزيزه يتطمب التوجو ىذا استمرار أف غير

 .ممنيجة مؤسسية ممارسة إلى فردي اجتياد مف تنتقؿ المبادرة روح يجعؿ مما ،(pilot units) داخمية تجريب

 "والإدارية الطبية الخدمات لتقديـ جديدة أساليب تطوير عمى الموظفوف يعمؿ":52و نلبحظ في العبارة 
 الرافضيف نسبة بمغت حيف في ،(بشدة موافؽ٪ 14.5و موافؽ٪ 50٪ )64.5 المؤيديف فييا نسبة بمغت
 واضح تردد مع معتدؿ إيجابي توجو وجود يعكس ما ،٪25بػ نسبيًا ارتفاعًا المحايديف نسبة وسجمت ،9.5٪
 بيئة في خاصة الخدمات، وتجويد الأداء تحسيف بأىمية متزايد نفسر ذلؾ بوجود وعي، و الموظفيف ربع لدى

 الفرؽ بعض بجيود ربطو يمكف المؤشر فيذا، اليومية التحديات مواجية في ديناميكية إلى تحتاج كالمستشفى
 مبتكرة ميدانية ممارسات خلبؿ مف الرعاية تقديـ مسارات تحسيف أو الإجراءات تبسيط إلى تمجأ التي الوظيفية
 .المباشرة المينية التجربة مف نابعة

 ربع لدى الرؤية وضوح عدـ أو التردد مف درجة وجود فتُظير ،٪25 بمغت التي الحيادييف نسبة أما
 إلى ذلؾ يعود قد و، فيو فعمية مشاركة أو ممموس تطوير فعلبً  ىناؾ كاف إذا ما بخصوص المبحوثيف
 ما التحسيف، جيود بشأف الداخمي التواصؿ ضعؼ إلى أو الجديدة، المبادرات في الجميع مشاركة محدودية
 .استمراريتيا مف واثقيف غير أو الجارية لمتغيرات مدركيف غير الموظفيف بعض يجعؿ

 توزيع تكرارات استجابات أفراد العينة عمى فقرات المحور:والشكؿ الموالي يوضح 
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 (: توزیع تكرارات استجابات أفراد العینة عمى فقرات بعد الإبداع والابتكار40الشكل رقم )

 

 SPSSمن اعداد الباحثة اعتمادا عمى نتائج : المصدر

ولمتأكد مف أف التكرارات الملبحظة حقيقية ولا ترجع لعامؿ الصدفة فقط تـ اختبارىا إحصائيا مف خلبؿ 
لجودة التوفيؽ )حسف التطابؽ(، لممقارنة بيف التكرارات الملبحظة والتكرارات المتوقعة  ჯ 2كااختبار 

 والنتائج موضحة في الجدوؿ أدناه:لاستجابات أفراد العينة عمى فقرات البعد والمتعمؽ بالإبداع والابتكار، 

لدلالة الفروق في استجابات أفراد العینة عمى فقرات بعد  ჯ 2كا (: قیم اختبار51الجدول رقم )
 الإبداع والابتكار

قیمة اختبار  الفقرة
ჯ 

مستوى 
 الدلالة

درجة 
 الحریة

 القرار

یتمیز الموظفون بروح المبادرة ویسعون عمى تقدیم حمول  
 مبتكرة وأفكار جدیدة لتحسین جودة عمميم.

 الفرق دال إحصائیا 3 0.000 71.52

یعمل الموظفون عمى تطویر أسالیب جدیدة لتقدیم الخدمات 
 الطبیة والإداریة.

 الفرق دال إحصائیا 3 0.000 69.16

 SPSS مخرجات عمى اعتمادا الباحثة اعداد من: المصدر
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لجودة التوفيؽ )حسف التطابؽ(،  ჯ 2كااختبار مف خلبؿ الجدوؿ أعلبه وبناءا عمى قيـ اختبار 
لممقارنة بيف التكرارات الملبحظة والتكرارات المتوقعة لاستجابات أفراد العينة عمى فقرات المحور الثالث 

 ،(α=0.01)الدلالة والمتعمؽ بالإبداع والابتكار نجد أف كمى قيـ الفقرتيف جاءت دالة إحصائيا عند مستوى 
 يؤكد صحة النتائج المتوسطات الحسابية السابقة.لصالح الاتجاه موافؽ، وىو ما 

 الموظفيف مف شريحة لدى ممحوظ وعي الابتكار يتميز بوجودو  نلبحظ اف بعد الابداع، في الاخير
 قيمة ذات ومبادرات جديدة أفكار تقديـ خلبؿ مف الأداء تحسيف في والمساىمة العمؿ أساليب تطوير بأىمية
 غير حمولًا  تفرض التي اليومية التحديات ظؿ في خاصة المؤسسة، داخؿ التغيير ديناميكية يعزز مما مضافة،
 دعـ آليات خلبؿ مف أوسع، بشكؿ الابتكار ثقافة ترسيخ إلى الحاجة تبرز المتردديف نسبة أف غير. تقميدية
 في الموظفيف مف عدد أكبر إشراؾ يضمف ما بالتجريب، تسمح مرنة بيئة وتوفير المبادرات، كتحفيز واقعية
 .التحسينات استدامة وتحقيؽ الأداء تطوير

التغییر التنظیمي واثره عمى اداء المورد البشري الثالث )محور ال بیانات تحمیل /الثالث المطمب
 :( في ظل جائحة كورونا

. تحمیل فقرات المحور الرابع المتعمق بتأثیر التغییر التنظیمي عمى أداء الموارد البشریة في ظل 3.1
 جائحة كورونا: 

 جائحة خلبؿ البشرية الموارد أداء عمى التنظيمي التغيير بأثر المتعمؽ الأخير المحور يخص فيما
 مضمونيا في المتقاربة العبارات جُمعت حيث المفتوحة، الأسئمة ضمف الواردة الإجابات تفريغ تـ فقد كورونا،
 الممثمة المئوية النسب واستخراج عبارة كؿ تكرارات عدد حساب تـ ثـ رئيسية، فكرة لكؿ موحدة صياغة ضمف
 .التالي الجدوؿ في موضح ىو كما ليا،

شكمت جائحة كورونا تحدیا حقیقیا أمام كل من الطاقم الطبي والشبو طبي والإداري داخل .54س 
 المستشفى، حسب رأیك، ماىي أىم الصعوبات والتحدیات التي واجيتموىا؟

 يمكف أف نمخص النتائج الخاصة بفقرات ىذا السؤاؿ في الجدوؿ أدناه.
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 (: استجابات أفراد العینة عمى التساؤل المفتوح الأول52الجدول رقم )

 النسبة المئویة التكرار العبارة الرقم

 33% 48 والتجيیزات الطبیة، لا سیما أجيزة تزوید الأكسجین.محدودیة الوسائل  1

 18% 26 الارتفاع الكبیر في عدد المرضى وتزاید حالات الوفاة. 2

 22% 32 انخفاض عدد العاممین نتیجة إصابتيم بفیروس كورونا. 3

 21% 31 ضغوط مينیة ونفسیة ناتجة عن القمق المستمر من خطر العدوى. 4

 6% 9 الوعي الصحي لدى المواطنین تجاه إجراءات الوقایة.ضعف مستوى  5

 100% 146 المجموع

 المصدر: من اعداد الباحثة اعتمادا عمى نتائج اجابات الاسئمة المفتوحة للاستبیان.

 (: توزیع تكرارات استجابات أفراد العینة عمى فقرات التساؤل المفتوح الأول41الشكل رقم )

  
 .للبستبياف المفتوحة الاسئمة اجابات نتائج عمى اعتمادا الباحثة اعداد مف: المصدر

محدودیة الوسائل والتجيیزات مف خلبؿ الجدوؿ أعلبه نلبحظ في العبارة الأولى التي تنص أف "
مما يدؿ عمى انيا تمثؿ التحدي % 33مرة أي بنسبة  48تكررت الطبیة، لا سیما أجيزة تزوید الأكسجین" 

الأكثر تكرارًا، حيث اشتكى معظـ الموظفيف مف غياب أو ندرة بعض الوسائؿ الأساسية، وعمى رأسيا 
ونُفسر ذلؾ بػػأف مستشفى المدية، ، 19-الأوكسجيف الطبي، الذي يُعد عنصرًا حاسمًا في علبج مرضى كوفيد
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حمي، لـ يكف مييأً مسبقًا لمواجية وباء بيذا الحجـ، مف حيث باعتباره مؤسسة عمومية استشفائية ذات طابع م
مما دفع ، توفر التجييزات الطبية أو نظاـ التمويف بالأوكسجيف، والذي شيد ضغطًا عبر كامؿ التراب الوطني

وىذا النقص لـ يكف فقط تقنيًا، بؿ خمؽ حالة مف ، الفرؽ الطبية إلى مواجية حالات حرجة بإمكانيات محدودة
رباؾ داخؿ الأقساـ، وأثر مباشرة عمى فعالية التدخلبت الطبية، خاصة في لحظات الذروة التي كانت الإ

 تتطمب استجابة سريعة ومنسقة. 

مف حيث اعمى نسبة  :" انخفاض عدد العاممین نتیجة إصابتيم بفیروس كورونا"تمييا العبارة الثالثة
مف أبرز التحديات التي واجيت الفرؽ العاممة، حيث  %، باعتبارىا22أي بنسبة  مرة  32تكرار،حيث تكررت 

بيّف عدد كبير مف موظفي مستشفى المدية أف الإصابة بكورونا طالت نسبة معتبرة مف الزملبء، وىو ما 
تسبب في فراغات حادة عمى مستوى المناوبة والتغطية الطبية، نفسر ذلؾ بػػأف ظروؼ العمؿ في بداية 

لمدية، كانت تفتقر إلى وسائؿ الوقاية الفردية الفعالة، مما جعؿ الطواقـ في الجائحة، خاصة في مستشفى ا
الصفوؼ الأولى عرضة مباشرة لمعدوى، في ظؿ تواصميـ المستمر مع المرضى، وبالتالي أدى إلى تراجع 
ج كبير في التعداد البشري، واضطر الموظفيف المتبقيف إلى العمؿ لساعات إضافية دوف راحة، وأحيانًا خار 

 تخصصاتيـ، مما ضاعؼ مف شعورىـ بالإجياد الجسدي والانييار النفسي.

نلبحظ انيا  "ضغوط مينیة ونفسیة ناتجة عن القمق المستمر من خطر العدوى"تمييا العبارة الرابعة 
%، وىذا ما يؤكد عمى تأثير البُعد النفسي للؤزمة، حيث عبّر موظفو مستشفى 21مرة أي بنسبة  31تكررت 
عف إحساس عميؽ بالخوؼ والقمؽ أثناء فترة الجائحة، ليس فقط مف العدوى الشخصية، بؿ مف نقميا المدية 

إلى أفراد أسرىـ، خصوصًا كبار السف أو أصحاب الأمراض المزمنة، ونفسر ذلؾ بػػأف طبيعة العمؿ 
الات والإنعاش الاستشفائي خاصة في المصالح التي كانت تستقبؿ الحالات الحرجة لمرضى الكوفيد كالاستعج

بمستشفى المدية فرضت تواجدا يوميا مباشرا مع الحالات المؤكدة، في وقت كانت فيو المعمومات حوؿ 
الفيروس ضئيمة، ووسائؿ الوقاية محدودة. ىذا الوضع ولّد ضغوطًا نفسية حادة، خاصة مع غياب الدعـ 

 النفسي المؤسساتي أو خطوط المتابعة النفسية لمعامميف. 

مرة أي  26والتي تكررت  "الارتفاع الكبیر في عدد المرضى وتزاید حالات الوفاة "عبارة الثانية تمييا ال
% والتي نلبحظ أنيا مؤشر لضغط حاد عمى النظاـ الاستشفائي المحمي، حيث شيد مستشفى المدية توافد 18
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الوبائية.  ونُفسر ذلؾ بػػأف أعداد غير مسبوقة مف المرضى، يفوؽ طاقة استيعابو، خاصة في أوقات الذروة 
المستشفى، رغـ مجيودات الطاقـ الطبي وشبو الطبي، لـ يكف مؤىلب مف حيث الأسرة، المعدات، أو 

وقد ، الإمكانيات البشرية لمواجية ىذا الطوفاف مف الحالات، مما أدى إلى ضعؼ في التكفؿ السريع والفعاؿ
فسياً بالغًا لدى الموظفيف، وشعورًا بالعجز وقمة الحيمة أماـ أدى ذلؾ إلى تسجيؿ وفيات متكررة، تركت أثراً ن

 مصير المرضى، خاصة في غياب بروتوكولات علبجية واضحة في البداية. 

والتي  " ضعف مستوى الوعي الصحي لدى المواطنین تجاه إجراءات الوقایة"وتمييا العبارة الاخيرة 
 أنيا تعكس إشكالية حقيقية لمسيا موظفوا مستشفى إلا، %6  مرات( أي بنسبة 9جاءت بعدد تكرار أقؿ )

المدية، حيث لاحظوا أف سموكيات المواطنيف في تمؾ الفترة لـ تكف دائمًا منسجمة مع خطورة الوضع الوبائي 
والذي ادى الى استنزاؼ طاقتيـ، ونُفسر ذلؾ بػػأف ضعؼ الاستجابة المجتمعية لتدابير الوقاية، مثؿ ارتداء 

الالتزاـ بالحجر الصحي، زاد مف صعوبة السيطرة عمى الوضع داخؿ المستشفى، الذي كاف الكمامات أو 
ويُظير ذلؾ غيابًا في التنسيؽ بيف المنظومة ، يستقبؿ حالات متزايدة بسبب ىذه السموكيات غير الواعية

لوعي الصحية والحملبت التحسيسية الجادة عمى المستوى المحمي، ما جعؿ المستشفى يدفع ثمف قمة ا
رىاؽ نفسي نتيجة الشعور بأف جيودىـ تُقابؿ أحيانًا  المجتمعي، في صورة ضغط إضافي عمى طواقمو، وا 

 بعدـ مسؤولية مف المحيط الخارجي.

في الأخير، مف خلبؿ ىذه التحديات، نُدرؾ أف مستشفى المدية وموظفيو واجيوا واقعًا معقدًا خلبؿ 
ضغط بشري ونفسي، وتحديات اجتماعية انعكست عمى جودة  ، تميّز بنقص الإمكانيات،19-جائحة كوفيد

الخدمة الصحية وعمى التوازف الميني والنفسي لمعامميف، ما يعكس أىمية بناء منظومة صحية متكاممة قادرة 
 عمى الصمود، لا تقتصر فقط عمى الجانب التقني، بؿ تشمؿ الدعـ النفسي، التكويف، والتنسيؽ المجتمعي.

  ؟19لموظفین خلال فترة كوفید كیف تقیم أداء ا

 يمكف أف نمخص النتائج الخاصة بفقرات ىذا السؤاؿ في الجدوؿ أدناه.
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 (: استجابات أفراد العینة عمى التساؤل المفتوح الثاني53الجدول رقم )

 النسبة المئویة التكرار العبارة الرقم

 67% 71 أداء ميني عالٍ رغم محدودیة الموارد والمعدات. 1

 10% 10 تأدیة الميام المينیة في ظل شعور دائم بالخوف من الإصابة. 2

 12% 12 أداء عام یمكن وصفو بالمقبول في ظل ظروف الأزمة. 3

لجوء بعض الموظفین إلى الإجازات المرضیة أو طویمة الأمد ىربًا من  4
 ضغط العمل وخوفًا من العدوى.

11 %11 

 100% 104 المجموع

 .للاستبیان المفتوحة الاسئمة اجابات نتائج عمى اعتمادا الباحثة اعداد من: المصدر

 (: توزیع تكرارات استجابات أفراد العینة عمى فقرات التساؤل المفتوح الثاني42الشكل رقم )

 
 .للبستبياف المفتوحة الاسئمة اجابات نتائج عمى اعتمادا الباحثة اعداد مف: المصدر

 " أداء ميني عالٍ رغم محدودیة الموارد والمعدات"نلبحظ مف خلبؿ الجدوؿ أعلبه، في العبارة الأولى 
% والتي تعكس روح التضحية والمسؤولية المينية لدى الغالبية الساحقة مف 67مرة أي بنسبة  71قد تكررت

الأساسية، أظير الطاقـ موظفي مستشفى المدية، فرغـ الظروؼ الصعبة التي تمثمت في نقص الإمكانيات 
 الطبي والشبو الطبي التزامًا كبيرًا بتأدية واجبو.
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وضعت موظفي مستشفى المدية، كغيرىـ في المستشفيات العمومية،  19-نُفسر ذلؾ بػأف أزمة كوفيد
في مواجية مباشرة مع واقع صحي ىش، ومع ذلؾ لـ يكف أداؤىـ رىيف الإمكانيات فقط، بؿ ارتكز عمى 

ىذا السموؾ يعكس أيضًا ضعؼ التخطيط ، الميني العالي، والتجربة الميدانية، والتضامف الجماعيالحس 
الاستباقي مف طرؼ الانظمة الصحية القائمة، التي لـ توفر احتياطات كافية مف التجييزات أو تُفعّؿ 

لمستشفى خلبؿ ذروة بروتوكولات دعـ الطواقـ خلبؿ الأزمات، ومع ىذا فإف استمرارية الخدمة الصحية في ا
 الوباء اعتمدت بالأساس عمى تفاني الموظفيف أكثر مما اعتمدت عمى جاىزية المنظومة.

قد  "تأدیة الميام المينیة في ظل شعور دائم بالخوف من الإصابة"ونلبحظ خلبؿ العبارة الثانية 
زمة، حيث عمؿ جزء ىذا المعطى كإشارة إلى البعد النفسي العميؽ للؤ، %10مرات أي بنسبة  10تكررت 

مف الموظفيف في حالة مف التوتر المستمر، بفعؿ غياب الحماية الكافية أو وضوح المعمومات الطبية خلبؿ 
الموجات الأولى لمجائحة. نُفسر ذلؾ بػأنو لـ تكف ىناؾ فرؽ دعـ نفسي مرافقة لمطواقـ العاممة في المستشفيات 

ب ثغرة حقيقية أثّرت عمى أداء عدد مف الموظفيف الذيف كانوا بما فييا في مستشفى المدية، شكّؿ ىذا الغيا
لى المستشفى حامميف معيـ ىاجس الإصابة أو نقؿ العدوى لأسرىـ، ىذا العامؿ يكشؼ  يتنقموف يوميًا مف وا 
غياب المقاربة النفسية في تسيير الأزمات الصحية، ويبرز أف البعد الإنساني لـ يُؤخذ بالحسباف في السياسات 

 حية العمومية.الص

مرة  12تكررت  "أداء عام یمكن وصفو بالمقبول في ظل ظروف الأزمة"كما نلبحظ في العبارة الثالثة 
%، ىذه العبارة تعبّر عف تقييـ واقعي متوازف مف بعض الموظفيف، يقرّ بأف الأداء كاف دوف 12أي بنسبة 

المثالي، لكنو مقبوؿ مقارنة بطبيعة الأزمة. ونُفسر ذلؾ بػأف مستشفى المدية، كمؤسسة محمية متوسطة القدرة، 
ودة، ما جعؿ بعض الموظفيف يروف أف النتائج كانت حاوؿ التعامؿ مع تحديات استثنائية بإمكانيات محد

مرضية نسبيًا في ظؿ تمؾ الظروؼ، ىذا الرأي يعكس أيضًا وجود تفاوت في التكيؼ بيف الأقساـ، حسب 
درجة الجاىزية والتنظيـ الداخمي، كما يشير إلى أف غياب الدعـ الفني والإداري مف اليياكؿ المركزية جعؿ 

مقبوؿ والضعيؼ، لا بسبب تقاعس الأفراد، بؿ بسبب غياب دعـ منيجي مف القطاع الأداء متفاوتاً بيف ال
 الصحي العمومي.
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" لجوء بعض الموظفین إلى الإجازات المرضیة أو طویمة الأمد ىربًا من ونلبحظ في العبارة الرابعة 
لسمبية في % ىذا ما يعكس أحد المظاىر ا11مرة أي بنسبة  11تكررت ضغط العمل وخوفًا من العدوى" 

سموؾ بعض الموظفيف خلبؿ الجائحة، والذي قد يُفيـ كوسيمة لميروب مف الوضع الضاغط، ونُفسر ذلؾ بػأف 
ف بدا فرديًا، يُفسر بغياب بيئة دعـ مؤسسية تشجع عمى الصمود وتحتوي العامميف في أوقات  ىذا السموؾ، وا 

افز حقيقية لمبقاء، سواء معنوية )كالدعـ النفسي الأزمات، فالموظفوف الذيف لجأوا إلى الإجازات لـ يجدوا حو 
والتقدير الرسمي( أو مادية )كالتعويضات أو التحفيزات(. وبالتالي غياب إستراتيجية وطنية واضحة لإدارة 
الموارد البشرية خلبؿ الكوارث الصحية جعؿ بعض الموظفيف يشعروف بالخذلاف، وفضّموا الانسحاب بدؿ 

 مواجية الخطر منفرديف.

تُظير ىذه المعطيات أف موظفي مستشفى المدية، في غالبيتيـ، أدّوا واجبيـ الميني بروح عالية، رغـ 
غياب الإمكانيات والدعـ المؤسسي الكافي مف القطاع العمومي، ومع ذلؾ فإف بعض المؤشرات النفسية 

ما أف الوزارة الوصية والسموكية تكشؼ الحاجة إلى إصلبح عميؽ في أنظمة الدعـ البشري خلبؿ الأزمات، ك
 مطالَبة بوضع خطط استباقية تضمف الجاىزية، الحماية، والتقدير الفعمي لمعامميف في الخطوط الأمامية.

 ماىي التغییرات التي طبقتيا إدارة المستشفى لمواجية جائحة كورونا؟ .3.3.1

 يمكف أف نمخص النتائج الخاصة بفقرات ىذا السؤاؿ في الجدوؿ أدناه. 
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 (: استجابات أفراد العینة عمى التساؤل المفتوح الثالث54الجدول رقم )

 النسبة المئوية التكرار العبارة الرقـ
 16% 15 .19-إنشاء وحدات استشفائية مخصصة لاستقباؿ مرضى كوفيد 1

-تحويؿ أغمب المصالح الاستشفائية إلى مصالح مخصصة لمتكفؿ بمرضى كوفيد 2
 أمراض النساء والتوليد والأوراـ.، باستثناء مصالح 19

27 %27 

 11% 10 إنجاز محطات داخمية لتوليد وتوفير الأكسجيف الطبي. 3

اضطراب في التسيير مف خلبؿ تغييرات غير منظمة في مواقيت العمؿ  4
 والمناوبات.

11 %12 

 23% 22 توفير بروتوكولات وقائية لمجابية العدوى داخؿ المستشفى. 5

محكـ مع تطبيؽ التعميمات الوزارية، مثؿ منع الزيارات وتقميص الحركة تسيير  6
 11% 10 داخؿ المرافؽ الصحية.

 100% 95 المجموع
 .للاستبیان المفتوحة الاسئمة اجابات نتائج عمى اعتمادا الباحثة اعداد من: المصدر

 التساؤل المفتوح الثالث(: توزیع تكرارات استجابات أفراد العینة عمى فقرات 43الشكل رقم )

 

 
 .للاستبیان المفتوحة الاسئمة اجابات نتائج عمى اعتمادا الباحثة اعداد من: المصدر
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" إنشاء وحدات استشفائیة مخصصة لاستقبال نلبحظ مف خلبؿ الجدوؿ أعلبه، في العبارة الأولى 
%، يشير ىذا الإجراء إلى خطوة تنظيمية استباقية اتخذىا 16مرة أي بنسبة  15تكررت " 19-مرضى كوفید

مستشفى المدية لعزؿ الحالات المصابة عف بقية المرضى، نُفسر ذلؾ بػأف إدارة المستشفى، في ظؿ توجيات 
الوزارة الوصية، سعت إلى تقميؿ انتقاؿ العدوى داخؿ المؤسسة، فأنشأت وحدات خاصة رغـ ضعؼ البنية 

ة، ىذا القرار عكس وعيًا تنظيميًا بأىمية الفصؿ بيف المسارات العلبجية، لكف تنفيذه واجو التحتية المتوفر 
 تحديات عمى مستوى الإمكانات البشرية والموجستية.

 27تكررت  "19-"تحویل أغمب المصالح الاستشفائیة إلى مصالح كوفیدونلبحظ في العبارة الثانية 
 ى، وىي تعكس حجـ التحوّؿ الذي عرفو المستشفى.% تعد ىذه النسبة الأعم27مرة أي بنسبة 

ونُفسر ذلؾ بػأف مستشفى المدية، كمرفؽ صحي تابع لمقطاع العمومي، لـ يكف يممؾ القدرة عمى إنشاء 
مستشفيات ميدانية مستقمة، مما اضطره إلى تحويؿ بنيتو الداخمية بشكؿ شبو كمي لخدمة مرضى كوفيد، ورغـ 

في السياؽ الوبائي، إلا أنو أثر سمبًا عمى مرضى التخصصات الأخرى، وأدى  أف ىذا التكيؼ كاف ضروريًا
إلى تأجيؿ فحوصات وعلبجات مزمنة، ما كشؼ محدودية المرونة في تسيير الأزمات داخؿ المؤسسات 

 الصحية العمومية.

 10رت نلبحظ انيا تكر  "إنجاز محطات داخمیة لتولید وتوفیر الأكسجین الطبي"وفي العبارة الثالثة 
%، حيث يُعد ىذا الإجراء إنجازًا تقنيًا ميمًا تـ تسجيمو خلبؿ الأزمة. ونُفسر ذلؾ بػأف 11مرات أي بنسبة 

النقص الحاد في تزويد الأكسجيف خلبؿ الموجات الأولى أجبر الإدارة عمى تطوير حموؿ محمية، بالتنسيؽ مع 
ائحة نوعًا مف الابتكار القسري داخؿ مستشفى مصالح الولاية والدعـ المركزي، وىذا يُظير كيؼ فرضت الج

المدية، لكف الأىـ أف ىذه المحطات وفّرت استقلبلية نسبية في مواجية الضغط المرتفع، خاصة خلبؿ الذروة، 
 وىو ما يُحسب كمكسب مستقبمي في البنية التحتية لممستشفى.

غیر منظمة في المواقیت "اضطراب في التسییر من خلال تغییرات ونلبحظ في العبارة الرابعة 
 %، اذ تعكس ىذه العبارة خملًب إداريًا رافؽ الأزمة.11مرة أي بنسبة  11أنيا تكررت  والمناوبات"
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حيث نُفسر ذلؾ بػأف مستشفى المدية، كغيره مف مستشفيات القطاع العاـ، لـ يكف مزوّدًا بنظاـ 
تجالية أحيانًا في توزيع المياـ، وقد أثّر ذلؾ عمى مناوبات مرف أو مدعوـ رقميًا، مما أدى إلى اتخاذ قرارات ار 

استقرار الطاقـ الطبي والشبو طبي وأدى إلى احتكاكات داخمية، خاصة في ظؿ الإرىاؽ النفسي والبدني 
 لمموظفيف، ىذا ما يؤكد إلى ضرورة مراجعة منظومة التسيير الإداري خلبؿ الأزمات الصحية.

مرت أي  22أنيا تكررت  فیر بروتوكولات وقائیة داخل المؤسسة""تو كما نلبحظ في العبارة الخامسة 
 % ىذا التكرار العالي يدؿ عمى إدراؾ الموظفيف لجيود الحماية التنظيمية.23بنسبة 

ونُفسر ذلؾ بػأف وزارة الصحة قامت بتوزيع بروتوكولات وطنية لمتكفؿ والوقاية، وقد التزـ بيا مستشفى 
ىذه البروتوكولات في إجراءات الفحص، التعقيـ، مسارات المرضى، والتكفؿ  حيث تمثمت، المدية بشكؿ واضح

بالموظفيف المصابيف، ورغـ بعض التأخر في التعميـ، إلا أف احتراـ البروتوكوؿ شكّؿ دعامة أساسية في 
 تسيير المرحمة، وساىـ في تقميص نسب العدوى الداخمية مقارنة بمرحمة بداية الوباء.

مرات أي بنسة  10أنيا تكررت  "تسییر محكم وتطبیق التعمیمات الوزاریة "ة الاخيرة ونلبحظ في العبار 
 %، ويعكس ىذا التكرار انضباطًا إداريًا إيجابيًا في المستشفى.10

نُفسر ذلؾ بػأف مستشفى المدية التزـ بعدة تعميمات صادرة مف الوزارة الوصية، أبرزىا منع الزيارات 
و ما ساعد في ضبط الحركة داخؿ المؤسسة، ىذا النوع مف التسيير المنظـ ساعد وتقميص عدد المرافقيف، وى

في فرض جو مف النظاـ، رغـ أف فعاليتو كانت مرتبطة بمدى التزاـ المواطنيف ووعييـ، وىو ما مثّؿ تحديًا 
 آخر خارج سمطة المستشفى.

عمومي محدود، بذؿ  في الأخير، تُظير ىذه المعطيات أف مستشفى المدية، ضمف إمكانات قطاع
مجيودًا واضحًا في التكيؼ مع الأزمة الوبائية، سواء مف خلبؿ إنشاء وحدات جديدة أو توفير البروتوكولات 
الوقائية، لكف في المقابؿ برزت بعض النقائص في التسيير الداخمي، وكشفت الجائحة عف الحاجة الماسة إلى 

البشرية ونظـ المناوبة. كما أف العلبقة مع الوزارة الوصية  تطوير منظومة الطوارئ، خاصة فيما يخص الموارد
استفاد مستشفى المدية مف التوجييات المركزية لتوحيد طرؽ ،اذ كانت حاسمة، مف حيث التعميمات والتوصيات

 ، ما ساعده عمى تنظيـ مسارات العلبج وتوزيع الموارد رغـ محدوديتيا.19-التكفؿ بمرضى كوفيد
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 ؟عمى نقاط ضعف داخل المستشفى، حسب رأیك 19كوفید كشفت أزمة  .4.3.1

 يمكف أف نمخص النتائج الخاصة بفقرات ىذا السؤاؿ في الجدوؿ أدناه. 

 (: استجابات أفراد العینة عمى التساؤل المفتوح الرابع55الجدول رقم )

 النسبة المئویة التكرار العبارة الرقم

 17% 29 المؤسسة. محدودیة وسائل التكنولوجیا والاتصال داخل 1

 10% 18 ضعف التنسیق الإداري بین مختمف مصالح المستشفى. 2

 40% 70 نقص في الوسائل والمعدات الطبیة والموجستیة. 3

 18% 31 نقص في الكفاءات البشریة المؤىمة لمتعامل مع الوضع الوبائي. 4

 15% 27 وجود اختلالات في التسییر والتنظیم الإداري خلال الأزمة. 5

 100% 175 المجموع

 .للاستبیان المفتوحة الاسئمة اجابات نتائج عمى اعتمادا الباحثة اعداد من: المصدر

 (: توزیع تكرارات استجابات أفراد العینة عمى فقرات التساؤل المفتوح الرابع44الشكل رقم )

 
 .للبستبياف المفتوحة الاسئمة اجابات نتائج عمى اعتمادا الباحثة اعداد مف: المصدر

"محدودیة وسائل التكنولوجیا والاتصال داخل نلبحظ مف خلبؿ الجدوؿ أعلبه في العبارة الأولى: 
%، مما يعكس إحدى الإشكاليات الييكمية في 17مرة، وىو ما يمثؿ نسبة  29أنيا تكررت  المؤسسة"
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البنية التكنولوجية. نُفسر ذلؾ بػأف المؤسسة، كغيرىا مف مستشفى المدية، والمتعمقة بالضعؼ الكبير في 
المستشفيات العمومية، لـ تكف تمتمؾ أنظمة رقمية فعالة لإدارة المعمومات الطبية، أو الاتصاؿ السريع بيف 
الفرؽ والمصالح، مما أثر عمى فعالية التنسيؽ وسرعة الاستجابة في التعامؿ مع الحالات الحرجة، كما أف 

نيات التطبيب عف بعد أو نظـ تتبع الحالات زاد مف العبء عمى الأطقـ الطبية، وأدى إلى تكرار غياب تق
 العمميات الورقية، وىو ما لا يتناسب مع طبيعة الأزمة الوبائية.

 18قد وردت  "ضعف التنسیق الإداري بین مختمف مصالح المستشفى"ونلبحظ في العبارة الثانية: 
لى خمؿ تنظيمي داخمي في سير العمؿ بيف المصالح. ونفسر ذلؾ بػأف مستشفى %، وتشير إ10مرة، بنسبة 

المدية، رغـ الجيود المبذولة، واجو صعوبات في التنسيؽ الأفقي بيف مختمؼ مصالحو )الاستعجالات، 
الاستشفاء، الصيدلة، الإدارة، إلخ(، ما نتج عنو تداخؿ في المياـ، تأخر في التكفؿ، وارتباؾ في تمرير 

معمومات، وتُعزى ىذه الثغرات إلى غياب بروتوكولات موحدة لمتدخؿ، وغياب إدارة أزمة مركزية فعالة تقود ال
 العمميات وفؽ منطؽ تكاممي بيف التخصصات.

أنيا سجمت أعمى  "نقص في الوسائل والمعدات الطبیة والموجستیة"كما نلبحظ في العبارة الثالثة: 
، وىو ما يعكس بوضوح مدى حدة النقص المسجؿ في الوسائؿ %40مرة أي بنسبة  70نسبة تكرار، 

الأساسية خلبؿ الجائحة. نُفسر ذلؾ بػأف مستشفى المدية، باعتباره مؤسسة تابعة لمقطاع الصحي العمومي، 
عانى مف نقص حاد في أدوات الحماية الشخصية، أجيزة التنفس، وسائؿ التعقيـ، والأسرة المجيزة، خصوصًا 

الأولى، وقد ساىـ غياب مخزوف استراتيجي وضعؼ نظاـ التمويف الطارئ في تعقيد الوضع، خلبؿ الموجات 
وأثر مباشرة عمى نوعية الرعاية الصحية المقدمة، وعمى معنويات الفرؽ الطبية التي وجدت نفسيا تشتغؿ في 

 ظروؼ حرجة.

أنيا ع الوضع الوبائي" "نقص في الكفاءات البشریة المؤىمة لمتعامل مونلبحظ في العبارة الرابعة: 
%، مما يعكس شعورًا عامًا لدى موظفي مستشفى المدية بوجود عجز في 18مرة، أي بنسبة  31تكررت 

 الكفاءات الطبية وشبو الطبية والإدارية القادرة عمى مواجية مثؿ ىذه الأزمات المعقدة.
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اض المعدية، والتسيير في نُفسر ذلؾ بػأف طبيعة الجائحة استدعت ميارات خاصة في الإنعاش، الأمر 
حالات الكوارث، وىي تخصصات لـ تكف متوفرة بالعدد الكافي داخؿ المؤسسة، كما أف الضغط الكبير، 
والإصابات المتكررة بيف العامميف، وعدـ تعويضيـ بالسرعة الكافية، زاد مف حجـ المعاناة اليومية، وأدى إلى 

 إنياؾ الموارد البشرية المتبقية.

قد وردت  وجود اختلالات في التسییر والتنظیم الإداري خلال الأزمة"في العبارة الخامسة: "كما نلبحظ 
 %، وتشير إلى خمؿ عاـ في التسيير خلبؿ فترة الأزمة الصحية.15مرة، بنسبة  27

نُفسر ذلؾ بػأف مستشفى المدية، رغـ خضوعو لتعميمات الوزارة الوصية، واجو عمى المستوى المحمي 
اتخاذ قرارات فعالة وسريعة، خاصة فيما يتعمؽ بتنظيـ المناوبات، إدارة الموارد، أو توزيع المياـ، صعوبات في 

وغالبًا ما كانت التوجييات تُطبؽ بشكؿ ارتجالي، مما أضعؼ الثقة بيف المستويات الإدارية والفرؽ الميدانية، 
 لعاـ في مرحمة حرجة.وخمؽ نوعًا مف الفوضى التنظيمية، التي انعكست عمى جودة الأداء ا

-في الأخير، تعكس ىذه النتائج مدى تعقيد التحديات التي واجييا مستشفى المدية خلبؿ جائحة كوفيد
، إذ برز النقص في الوسائؿ والمعدات كأكبر عائؽ، إلى جانب محدودية التكنولوجيا، وضعؼ التنسيؽ 19

ؤشرات مجتمعة تبرز ىشاشة البنية التحتية بيف المصالح، ونقص الكفاءات، واختلبلات التسيير، ىذه الم
والتنظيمية لممؤسسة، وتؤكد أف الاستجابة للؤزمة تأثرت بغياب التخطيط الاستباقي، وضعؼ الاستثمار في 

 التكويف والتجييز، وىو ما يستدعي مراجعة عميقة لآليات التسيير المحمي.

الصحیة المقدمة لممرضى، كیف  أبرزت جائحة كورونا أىمیة الرقمنة لتحسین الخدمات .5.3.1
 تقیم مستوى الرقمنة في مؤسستك؟ 

 يمكف أف نمخص النتائج الخاصة بفقرات ىذا السؤاؿ في الجدوؿ أدناه. 
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 (: استجابات أفراد العینة عمى التساؤل المفتوح الخامس56الجدول رقم )

 النسبة المئویة التكرار العبارة الرقم

 31% 26 بدایاتيا والمستوى متوسط.الرقمنة لا تزال في  1

 6% 5 مستوى الرقمنة جید نسبیًا. 2

 17% 14 مستوى الرقمنة ضعیف جدًا. 3

 46% 39 الرقمنة في تحسن ممحوظ. 4

 100% 84 المجموع

 .للاستبیان المفتوحة الاسئمة اجابات نتائج عمى اعتمادا الباحثة اعداد من: المصدر

 تكرارات استجابات أفراد العینة عمى فقرات التساؤل المفتوح الخامس(: توزیع 45الشكل رقم )

 
 .للبستبياف المفتوحة الاسئمة اجابات نتائج عمى اعتمادا الباحثة اعداد مف: المصدر

 متوسط""الرقمنة لا تزال في بدایاتيا والمستوى مف خلبؿ الجدوؿ أعلبه نلبحظ في العبارة الأولى 
 %، مما يعكس تقييمًا محايدًا نسبيًا لمستوى الرقمنة في مستشفى المدية.31مرة، أي بنسبة  26تكررت 

ونُفسر ىذا بػأف المؤسسة بدأت فعميًا اعتماد بعض الخطوات في مجاؿ الرقمنة، مثؿ تسجيؿ المرضى 
إلكترونيًا أو استخداـ برامج مبسطة لتسيير المواعيد، لكنيا تبقى خطوات أولية غير متكاممة ىذا يضع 



انذراسخ الاحصبئٛخ لاصز انزغٛز انزُظًٛٙ ػهٗ اداء انًٕارد انجشزٚخ  انفصم انزاثغ:

  .0202-0202انًؤسسخ انؼًٕيٛخ الاسزشفبئٛخ يحًذ ثٕضٛبف ثبنًذٚخ  فٙ 
 

 
  

365 
 

  

طة ولا تشمؿ كؿ المستشفى في وضعية "تحوّؿ رقمي غير ناضج"، حيث توجد مبادرات لكنيا غير متراب
 المصالح.

% تدؿ 6مرات، أي بنسبة  5أنيا تكررت  "مستوى الرقمنة جید نسبیًا"كما نلبحظ في العبارة الثانية: 
 ىذه النسبة المنخفضة عمى أف قمة قميمة مف الموظفيف ترى أف الرقمنة في المؤسسة وصمت إلى مستوى جيد.

أدوات رقمية أفضؿ مف غيرىا، مثؿ مكتب الدخوؿ، نُفسر ذلؾ بوجود بعض الأقساـ التي استفادت مف 
المخبر..، كما استفاد بعض الموظفيف مف تكوينات ذاتية في المجاؿ، لكف بشكؿ عاـ، لا تزاؿ ىذه التجارب 

 المعزولة غير كافية لتكويف نظاـ رقمي موحد ومتكامؿ عبر كؿ وحدات المستشفى.

%، 17مرة، أي بنسبة  14أنيا تكررت  ة ضعیف جدًا""مستوى الرقمنكما نلبحظ في  العبارة الثالثة: 
 وتشير ىذه النسبة إلى شعور عدد مف الموظفيف بعدـ وجود رقمنة فعالة في المستشفى.

نُفسر ىذا بغياب البنية التحتية التكنولوجية الضرورية، مثؿ الحواسيب الحديثة، شبكة الإنترنت 
نقص التكويف في استعماؿ البرمجيات الطبية أدى إلى الداخمية، وربط المصالح بسيرفر مركزي، كما أف 

مقاومة رقمية ضمنية داخؿ المؤسسة، ىذه المؤشرات تكشؼ عف قصور ىيكمي في تحديث أدوات التسيير، ما 
 أعاؽ فعالية الأداء خاصة خلبؿ فترة الجائحة.

% وىي 46سبة مرة، أي بن 39قد تكررت  الرقمنة في تحسن ممحوظ"ونلبحظ في العبارة الرابعة: "
الأعمى، حيث تمثؿ ىذه النسبة المرتفعة مؤشراً إيجابياً عمى وعي الموظفيف بالتحوؿ الرقمي الجاري داخؿ 

 المؤسسة.

نُفسر ذلؾ بجيود الإدارة خلبؿ أواخر مرحمة الجائحة في إدخاؿ تحسينات عممية، مثؿ رقمنة بعض 
خاصة بتقارير الحالة الوبائية بشكؿ إلكتروني، ىذا يدؿ الممفات الإدارية أو تطبيؽ تعميمات الوزارة الوصية ال

عمى أف مستشفى المدية يسير تدريجيًا نحو الرقمنة، رغـ بطء الوتيرة وضعؼ الموارد، مما يعكس إرادة 
 مؤسساتية لمتحوؿ الرقمي في إطار الإصلبحات العامة لقطاع الصحة العمومية.

ي مستشفى المدية قطعت خطوات أولية لكنيا لا تزاؿ غير في الأخير، تشير البيانات إلى أف الرقمنة ف
مكتممة، فرغـ التحسف الممحوظ في بعض الجوانب، إلا أف الرقمنة تعاني مف اختلبلات بنيوية تتعمؽ بالبنية 
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التحتية، ضعؼ التنسيؽ، ونقص التكويف، وىو ما يجعؿ مف الضروري دعـ المستشفى بإمكانيات رقمية 
 سة وطنية لتعزيز التحوؿ الرقمي في القطاع الصحي العمومي.متكاممة في إطار سيا

 حسب رأیك، ماىي التغییرات الضروریة التي تحتاجيا مؤسستك؟ .6.3.1

 يمكف أف نمخص النتائج الخاصة بفقرات ىذا السؤاؿ في الجدوؿ أدناه. 

 (: استجابات أفراد العینة عمى التساؤل المفتوح السادس57الجدول رقم )

 النسبة المئویة التكرار العبارة الرقم

 8% 06 ضرورة إشراك الموظفین في عممیة اتخاذ القرار. 1

 9% 08 تعزیز التحفیزات المالیة والمعنویة لمعاممین. 2

 39% 34 الحاجة إلى اقتناء تجيیزات طبیة حدیثة وتحدیث الوسائل الإلكترونیة. 3

4 
العمیا مع تدعیم الطاقم بأطباء إعادة النظر في توزیع الكفاءات والمناصب 

 متخصصین.
15 %17 

 8% 07 تكثیف الدورات التكوینیة والتأىیمیة لمختمف الأصناف المينیة. 5

 9% 08 إعادة ىیكمة بعض المصالح التنظیمیة داخل المؤسسة. 6

 10% 09 تفعیل آلیات الرقابة الداخمیة وتحسین قنوات الاتصال الإداري 7

 100% 87 المجموع

 .للاستبیان المفتوحة الاسئمة اجابات نتائج عمى اعتمادا الباحثة اعداد من: المصدر
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 (: توزیع تكرارات استجابات أفراد العینة عمى فقرات التساؤل المفتوح السادس46الشكل رقم )

 
 .للبستبياف المفتوحة الاسئمة اجابات نتائج عمى اعتمادا الباحثة اعداد مف: المصدر

تكررت  "ضرورة إشراك الموظفین في اتخاذ القرار"نلبحظ مف خلبؿ الجدوؿ أعلبه في العبارة الأولى 
%، يشير ىذا التكرار إلى رغبة بعض الموظفيف في إشراكيـ بفعالية في آليات التسيير 8مرات أي بنسبة  6

ؾ بضعؼ المشاركة الفعمية في رسـ السياسات التشغيمية واتخاذ القرار داخؿ مستشفى المدية، ونُفسر ذل
اليومية، حيث يُتخذ عدد مف القرارات بشكؿ مركزي مف قبؿ الإدارة دوف استشارة الكوادر الميدانية، ما يُضعؼ 
الشعور بالانتماء والمسؤولية لدى الموظفيف، كمااف تحسيف ىذه النقطة مف شأنو تعزيز روح المبادرة وزيادة 

 اـ الميني.الالتز 

مرات أي بنسبة  8تكررت "تعزیز التحفیزات المادیة والمعنویة لمعاممین" ونلبحظ في العبارة الثانية 
%، وتُعبر ىذه النسبة عف مطمب ممحّ لمحوافز خاصة المالية مف جانب شريحة معتبرة مف الموظفيف، 9

ذلؾ بغياب حوافز مادية تتناسب خاصة في سياؽ الأزمة الصحية التي زادت مف الضغط الوظيفي. ونفسر 
كما أف نقص التحفيز المعنوي، مثؿ الاعتراؼ ، مع حجـ الجيد المبذوؿ، لا سيما خلبؿ فترات الذروة الوبائية

الرسمي أو التكريـ، خمؽ نوعًا مف الإحباط الميني، وىو ما يُستدعي تدخلًب مف المديرية ومف الوزارة الوصية 
 لتحسيف ظروؼ العمؿ.
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 "الحاجة إلى اقتناء تجيیزات طبیة حدیثة وتحدیث الوسائل الإلكترونیة"ي العبارة الثالثة ونلبحظ ف
% وىي الأعمى تكرارًا، ىذه النسبة المرتفعة تؤكد الحاجة الماسة لتجديد البنية 39مرة بنسبة  34تكررت 

التقادـ أو الأعطاب  التحتية التقنية في مستشفى المدية. حيث نُفسر ذلؾ بأف الأجيزة الحالية تعاني مف
المتكررة، ما يعرقؿ تشخيص المرضى والتكفؿ الفوري بالحالات الحرجة، كما أف الأدوات الإلكترونية 
المستعممة محدودة في الأداء ولا تواكب متطمبات العصرنة الطبية، مما يخمؽ فجوة في الجودة بيف مؤسسات 

 القطاع العمومي وبعض العيادات الخاصة.

إعادة النظر في توزیع الكفاءات والمناصب العمیا مع تدعیم الطاقم  "العبارة الرابعة  كما نلبحظ في
%، تعكس ىذه النسبة وجود مطالب بإصلبحات عمى 17مرة بنسبة  15قد تكررت بأطباء متخصصین" 

ائمًا بناء مستوى تسيير الموارد البشرية. ونُفسر ىذا بأف بعض الموظفيف يروف أف المناصب الإدارية لا تُسند د
عمى الكفاءة والخبرة، مما يخمؽ فجوة في الأداء القيادي، كما أف النقص الواضح في بعض التخصصات 

 الطبية الحيوية أثر عمى جودة التكفؿ العلبجي، وىذا يستدعي مقاربة جديدة لتسيير الكفاءات.

انيا  الأصناف المينیة"تكثیف الدورات التكوینیة والتأىیمیة لمختمف ونلبحظ في العبارة الخامسة "
حيث تدؿ ىذه المطالب عمى شعور الموظفيف بالحاجة إلى تطوير مستمر في ، %8مرات بنسبة  7تكررت 

المعارؼ والميارات، خاصة مع المتغيرات الصحية الطارئة. ونُفسر ذلؾ بغياب منتظـ لمدورات التكوينية أو 
لطبية وشبو الطبية في مواجية الحالات الطارئة أو عدـ فعاليتيا أحيانًا، وىو ما يُضعؼ جاىزية الفرؽ ا

 استخداـ التجييزات الحديثة.

 8داخؿ المؤسسة" تكررت إعادة ىیكمة بعض المصالح التنظیمیة كما نلبحظ في العبارة السادسة " 
%، وتشير ىذه النسبة إلى وجود ملبحظات تنظيمية مف قبؿ الموظفيف حوؿ التوزيع الحالي 9مرات أي بنسبة 

لممصالح داخؿ المستشفى. يمكف أف نُفسر ذلؾ بأف بعض المصالح متضخمة وظيفيًا أو تفتقر لمتنسيؽ 
الييكمي، ما يُحدث تداخلًب في المياـ ويؤثر عمى سرعة الأداء، ىذا ما يؤكد أف إعادة الييكمة قد تساىـ في 

 تحسيف التنظيـ الداخمي وتخفيؼ الضغط عف بعض الوحدات.
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 9قد تكررت  "تفعیل آلیات الرقابة الداخمیة وتحسین قنوات الاتصال الإداري"لاخيرة أما في العبارة ا
 %، ىذه النسبة تعكس الحاجة إلى تعزيز الشفافية والانضباط في المؤسسة.10مرات يعني بنسبة 

حيث نُفسر ذلؾ بوجود قصور في آليات الرقابة الداخمية، مما يؤدي إلى تفاوت في الأداء بيف 
، كما أف ضعؼ قنوات الاتصاؿ بيف الإدارة والموظفيف يخمؽ فجوة في نقؿ التعميمات وتبادؿ الموظفيف

 المعمومات، فتحسيف ىذا الجانب مف شأنو رفع مستوى التنسيؽ وتحقيؽ فعالية أكبر.

في الأخير، ىذه المعطيات تكشؼ أف موظفي مستشفى المدية يطمحوف إلى تغييرات شاممة تتعمؽ 
، التنظيـ الإداري، والتحفيز الميني، وتُظير النسب أف الأولوية القصوى تكمف في تحديث بالبنية التقنية

التجييزات الطبية والإلكترونية، يمييا إصلبح تسيير الكفاءات والموارد البشرية، ىذا يعكس وعيًا متزايدًا لدى 
حات واقعية تعكس حاجيات العامميف بأىمية التحديث والتطوير، ويُشكؿ دعوة واضحة لموصاية لتبني إصلب

 الميداف. 

دفعت جائحة كورونا إلى التغییر في المناصب القیادیة في المستشفیات، حسب رأیك  .7.3.1
 الشخصي من ىو المدیر الأنسب لقیادة المستشفیات: ىل ىو المدیر الإدراي؟ أو المدیر الطبیب؟ ولماذا؟ 

 في الجدوؿ أدناه.يمكف أف نمخص النتائج الخاصة بفقرات ىذا السؤاؿ  

 (: استجابات أفراد العینة عمى التساؤل المفتوح السابع58الجدول رقم )

 النسبة المئویة التكرار العبارة الرقم

المدیر الطبیب لأنو الأكثر درایة بالاحتیاجات الیومیة لمممارسات الطبیة وشبو  1
 الطبیة.

13 %17 

 34% 27 والتنظیم الإداري.المدیر الإداري لأنو الأقدر عمى التسییر  2

3 
ازدواجیة السمطة بمدیر إداري یتولى التسییر مع التنسیق الوثیق مع مسؤول 

 الأطباء في القضایا الطبیة.
33 %41 

الأىم ىو كفاءة المدیر وقدرتو عمى حسن التسییر، بغض النظر عن كونو طبیبًا  4
 أو إداریًا.

7 %8 

 100% 80 المجموع

 .للبستبياف المفتوحة الاسئمة اجابات نتائج عمى اعتمادا الباحثة اعداد مف: المصدر
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 (: توزیع تكرارات استجابات أفراد العینة عمى فقرات التساؤل المفتوح السابع47الشكل رقم )

 
بالاحتیاجات " المدیر الطبیب لأنو الأكثر درایة نلبحظ مف خلبؿ الجدوؿ أعلبه، في العبارة الأولى 

%، يعكس ىذا الرأي ثقة الموظفيف 17مرة بنسبة:  13قد تكررت  الیومیة لمممارسات الطبیة وشبو الطبیة"
بأىمية الخبرة الطبية المباشرة في إدارة المستشفى بالمدية، حيث تتطمب الأزمة الصحية متابعة دقيقة لمحالات 

بيب يمتمؾ فيمًا عميقًا لتفاصيؿ العمؿ الطبي واحتياجات الطبية اليومية، يُفسر ىذا التفضيؿ بأف المدير الط
الفرؽ الصحية، مما يمكنو مف اتخاذ قرارات عاجمة وفعالة تتناسب مع متطمبات الرعاية الطارئة والمتخصصة، 

 ىذا الجانب الطبي ضروري لضماف جودة الخدمات في ظؿ ضغوطات الجائحة.

فنلبحظ انيا تكررت  نو الأقدر عمى التسییر والتنظیم الإداري"المدیر الإداري لأ أما في العبارة الثانية "
%، يرتبط ىذا الرأي بأىمية الكفاءة الإدارية في تسيير الموارد البشرية والمادية، وتنظيـ 34مرة أي بنسبة 27

 العمميات داخؿ مستشفى المدية، خاصة في نظاـ القطاع العاـ الذي يتميز بنوع مف البيروقراطية. 

ذلؾ بأف المدير الإداري يمتمؾ ميارات تنظيمية وخبرة في إدارة الأزمات والتنسيؽ مع الجيات ونُفسر 
 المختمفة، مما يضمف استمرارية الخدمات بالرغـ مف نقص الموارد والتحديات الموجستية أثناء الجائحة.

تنسیق الوثیق مع ازدواجیة السمطة بمدیر إداري یتولى التسییر مع الأما بالنسبة لمعبارة الثالثة "
%، ىذا 41مرة بنسبة:  33فنلبحظ أنيا الاكثر تكرارا اذ تكررت   مسؤول الأطباء في القضایا الطبیة"
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الخيار ىو الأكثر دعمًا بيف الموظفيف في مستشفى المدية، ويعكس وعيًا متقدمًا بأف الإدارة الصحية تحتاج 
اف غالبية موظفي مستشفى المدية فضمو نموذج  فسر ذلؾإلى توازف بيف الإدارة الطبية والتنظيـ الإداري. ونُ 

القيادة المزدوجة بوجود مدير إداري يتولى المياـ المرتبطة بػ التسيير العاـ، ضبط الموارد، وتدبير الميزانية 
والعمميات الإدارية، إلى جانب طبيب مسؤوؿ يتكفؿ بالجانب التقني الطبي، لما لو مف دراية ميدانية دقيقة 

ياجات الفرؽ الطبية والمرضى، ىذا التكامؿ يُمكّف المؤسسة مف اتخاذ قرارات متوازنة وفعّالة، حيث باحت
يضمف المدير الإداري الانضباط المالي والتنظيمي، في حيف يوفّر الطبيب قرارات قائمة عمى واقع الممارسة 

الأمثؿ لضماف فعالية التسيير العلبجية، لذلؾ يرى موظفوا مستشفى المدية أف ىذا التنسيؽ ىو النموذج 
 خاصة خلبؿ الأزمات الصحية الكبرى.

الأخیرة "الأىم ىو كفاءة المدیر وقدرتو عمى حسن التسییر، بغض النظر عن بينما نلبحظ في العبارة 
%، بالرغـ مف أنيا نسبة ضئيمة تمثؿ الاقمية إلا أف ىذا 8أي بنسبة  7والتي تكررت  كونو طبیبًا أو إداریًا"

الرأي يُبرز تركيزًا عمى الميارات القيادية والقدرة عمى التسيير الفعاؿ كمفتاح نجاح القيادة في مستشفى المدية. 
مثؿ القدرة عمى اتخاذ  ونُفسر ذلؾ بأف الموظفيف يعطوف الأولوية لمصفات الشخصية في المدير القيادي

القرارات الصائبة، إدارة الأزمات، والتحفيز، بعيدًا عف التخصص الأكاديمي، مما يعكس حاجة القطاع 
 الصحي العمومي إلى قيادات متمكنة ومتكيفة مع المتغيرات، بغض النظر عف الخمفية المينية. 

%( تفضؿ 43ف الأغمبية )حوالي في الأخير، مف خلبؿ تحميؿ آراء موظفي مستشفى المدية، يتضح أ
نموذج الإدارة المشتركة بيف المدير الإداري والطبيب المسؤوؿ، حيث يجمع ىذا النموذج بيف البعديف التنظيمي 

%( تؤمف بأىمية 35، كما أف نسبة معتبرة )19-والطبي الحيوييف في تسيير المستشفى خلبؿ جائحة كوفيد
% عمى المدير الطبيب لخمفيتو 17بنية التحتية، بينما يراىف حوالي المدير الإداري في تسيير الموارد وال
% أىمية الكفاءة الشخصية والميارات القيادية بغض النظر عف 9المينية الطبية، وأخيرًا، تعكس نسبة 

 التخصص.

إف ىذا التنوع في الآراء يعكس تحديات القطاع الصحي العمومي في مستشفى المدية، ويؤكد أف 
ناجحة تحتاج إلى دمج الخبرات والتخصصات مع التركيز عمى الكفاءة في التسيير لمواجية أزمات القيادة ال
 بفعالية. 19-كوفيد
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 الدراسة ونتائج المبحث الثالث: مناقشة الفرضیات

 وجود يفترض الذي النظري، القسـ في المقترح النظري النموذج المبحث ىذا في نختبر
 اختبار خلبؿ مف وذلؾ البشري، المورد أداء عمى المختمفة بأبعاده التنظيمي لمتغيير تأثير

 البحوث في الكمية المنيجية ضمف أساسية مرحمة الفرضيات اختبار ويُعد، الدراسة فرضيات
 إلى بالاستناد المعتمدة، المتغيرات بيف العلبقات صحة مف بالتحقؽ يسمح حيث العممية،
 لقياس مناسبة تحميؿ أدوات اعتماد سيتـ حيث، الدقيقة الإحصائية والمعالجة الميدانية البيانات

 بالمدية، بوضياؼ محمد مستشفى في الموظفيف وأداء التنظيمي التغيير بيف العلبقة وتأثير قوة
 .لممستشفى والمؤسساتي الميني السياؽ ضوء في النتائج تفسير مع

 مناقشة واختبار الفرضیات : المطمب الأول

في ىذا المطمب، سيتـ التطرؽ إلى كؿ فرضية مف الفرضيات التي تـ صياغتيا مسبقًا ضمف إشكالية 
، وتحميؿ النتائج المحصمة SPSS برنامج التحميؿ الاحصائي الدراسة، مف خلبؿ اختبارىا إحصائيًا باستخداـ 

 .وفؽ القواعد العممية المعتمدة

الفرضيات، وقياس مدى صدقيا، بما يسيـ في تقديـ وتيدؼ ىذه المعالجة إلى تأكيد أو نفي 
 استنتاجات عممية دقيقة تخدـ أىداؼ البحث وتعمؽ الفيـ حوؿ واقع التغيير داخؿ مستشفى المدية.

 . عرض نتائج الفرضیة الأولى:1

أداء عمى العلاقة الارتباطیة القائمة بین التغییر التنظیمي بأبعاده ومحاوره مف أجؿ الكشؼ عف 
بالمؤسسة العمومية الاستشفائية بالمدية، قامت الباحثة بحبؾ مجموعة مف الأسئمة التي  رد البشریةالموا

تضمنيا المحور الثاني والثالث مف الاستبياف المستخدـ في ىذه الدراسة، وقد حاولت الباحثة أف تجمع بيف كؿ 
 وع الدراسة.ىذه النتائج مع ما تـ جمعو واستيعابو في الجانب النظري المتعمؽ بموض



انذراسخ الاحصبئٛخ لاصز انزغٛز انزُظًٛٙ ػهٗ اداء انًٕارد انجشزٚخ  انفصم انزاثغ:

  .0202-0202انًؤسسخ انؼًٕيٛخ الاسزشفبئٛخ يحًذ ثٕضٛبف ثبنًذٚخ  فٙ 
 

 
  

373 
 

  

ولموصوؿ إلى ىذه الغاية تـ المجوء إلى جممة مف المعالجات الإحصائية اعتمادا عمى برنامج الحزمة 
، لاختبار الفرضيات المصاغة إحصائيا والتحقؽ منيا ميدانيا، بناءا SPSSالإحصائية لمعموـ الاجتماعية 

 الاستبياف المطبؽ.عمى البيانات المجمعة مف استجابات أفراد العينة عمى 

أدت التغییرات التنظیمیة في المؤسسة العمومیة الاستشفائیة بالمدیة : حیث جاءت الفرضیة الأولى
تحمیل الانحدار وقد تـ اختبار ىذه الفرضية إحصائيا عف طريؽ أسموب إلى تحسین أداء موردىا البشري. 

العينة انطلبقا مف أبعاد ومحاور التغير التنظيمي ، لتقدير إمكانية التنبؤ بتحسف أداء أفراد الخطي المتعدد
 داخؿ المؤسسة، والجدوؿ الموالي يوضح معنوية تحميؿ الانحدار.

لدلالة تأثیر المتغیرات المستقمة )أبعاد التغییر  (: نتائج تحمیل الانحدار المتعدد59جدول رقم )
 التنظیمي( عمى المتغیر التابع )تحسن الأداء(

المتغیر 
 Tدلالة  بیتا Fدلالة  r r2 F المتغیرات المستقمة التابع

أداء 
الموارد 
 البشریة

تخطیط وقیادة 
 التغییر

0.870 0.750 32.780 0.000 

0.229 0.000 

 0.000 0.193 دعائم إدارة التغییر

 0.000 0.235 مجالات التغییر

 0.000 0.431 مقاومة التغییر

  SPSSنتائج عمى اعتمادا الباحثة اعداد من: المصدر

( أبعاد التغییر التنظیميوالمتغيرات التفسيرية ) أداء الموارد البشریةمف أجؿ معرفة العلبقة بيف متغير 
متغير تابع، ومتغيرات  )الأداء(تـ استخداـ نموذج تحميؿ الانحدار الخطي المتعدد والذي اعتبر فيو متغير 

مستقمة، أظيرت النتائج أف نموذج الانحدار معنوي إجمالا وذلؾ بناءا عمى قيمة  )أبعاد التغییر التنظیمي(
، وعميو نقبؿ (α=0.05)وىي قيمة دالة إحصائيا عند مستوى الدلالة  (32.78)التي قدرت بػ:  (F)اختبار 

الفرضية أي أف الانحدار معنوي وبالتالي يوجد تأثير لممتغيرات المستقمة عمى المتغير التابع ونستطيع التنبؤ 
ة( أي بالمتغير التابع مف خلبؿ ىذه المتغيرات المستقمة. حيث جاءت قيمة العلبقة الارتباطية طردية )موجب
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أنو يزداد أداء الموارد البشرية بارتفاع درجاتيـ عمى أبعاد التغيير التنظيمي داخؿ المؤسسة والعكس صحيح، 
وذلؾ )أداء الموارد البشریة( مف التبايف الحاصؿ في المتغير التابع  %75كما تستطيع ىذه المتغيرات تفسير 
المعايير التي وىي نسبة مرتفعة حسب  (،0.75: )بػ الذي قدرت قيمتو (r2) بالنظر إلى قيمة معامؿ التحديد

لمحكـ عمى قيمة حجـ التأثير الخاصة بالارتباط، حيث نجد أف حجـ الأثر الذي  (Cohen, 1988) حددىا
تفسر مف طرؼ المتغير العشوائي أو عوامؿ أخرى،  %25فيما تبقى  ىو حجـ أثر كبير. 0.30 يزيد عف

أبعاد التغییر التي تبيف العلبقة بيف متغير الأداء ومختمؼ المتغيرات المستقمة )بیتا(  وبالرجوع إلى قيمة
تخطیط وقیادة التغییر، دعائم إدارة التغییر، مقاومة  نجد أف قيمة ىذا الارتباط جاءت دالة مع: التنظیمي
حيث يمكف وىي قيمة ذات دلالة إحصائية ( 0.431و 0.193) حيث تراوحت قيمة بيتا فييا بػيف:التغییر، 

ودلالتو المعنوية، والتي جاءت عمى الترتيب التالي مف حيث  (T)الاستدلاؿ عمييا مف خلبؿ قيمة اختبار 
، ثـ بعد %23بنسبة  مجالات التغییريميو بعد  %43كأكثر بعد مفسر بنسبة  مقاومة التغییرمعامؿ التأثير: 

،  أي %19بعد دعائـ إدارة التغيير بنسبة تأثير ، وختاما %22تخطيط وقيادة التغيير بنسة تفسيرية تقدر بػ: 
أنو وبناءا عمى نموذج الانحدار المتعدد التدريجي فإنو توجد أربع محاور مف العوامؿ التفسيرية الأربع قادرة 

 وعمیو نقبللدى موظفي المؤسسة العمومية الاستشفائية بالمدية،  الأداءعمى التنبؤ مف خلبليا بالمتغير التابع 
 لمدراسة بتحقق نموذج الانحدار وفق المعادلة التالیة: الأولىالفرضیة  صحةونثبت 

 

 
وبما أف نتائج الفرضية الأولى تحققت وأثبتت أف مختمؼ أبعاد التغيير التنظيمي ليا تأثير عمى أداء 

)أطباء، تدعيـ ىذا الطرح مف خلبؿ المقارنة بيف مختمؼ الأسلبؾ الوظيفية الباحثة الموارد البشرية، حاولت 
اىاتيـ نحو التغيير التنظيمي وتأثيره اتج داخؿ المؤسسة الاستشفائية في شبو طبييف، إدارييف، أخصائي نفسي(

 عمى أداء المورد البشري.

الترتيبي بيدؼ ترتيب اتجاىات المبحوثيف نحو  فریدمانولمتحقؽ مف ىذا الطرح تـ المجوء إلى معامؿ 
 وتمثمت النتائج كما ىي موضحة في الجدوؿ الموالي:التغيير التنظيمي تبعا لمسمؾ الوظيفي، 

Y=β0+β1X1+β2X2+β3X3+β4X4 

Y=5.97+0.171X1+0.210X2+0.183X3+0.168X4 
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 اختبار فریدمان لترتیب اتجاىات نحو التغییر التنظیمي بین الأسلاك الوظیفیة(: 60الجدول رقم )

 الدلالة درجة الحریة Khi-deux متوسط الرتب السمك الوظیفي الرقم

 2.57 أطباء 01

51.35 3 0.000 
 1.70 شبو طبیین 02

 3.25 إداریین 03
 2.48 أخصائیین نفسانیین 04

 SPSSنتائج عمى اعتمادا الباحثة اعداد مف: المصدر

مف خلبؿ النتائج الموضحة في الجدوؿ أعلبه نلبحظ وبناءا عمى متوسطات الرتب التي أفرزىا معامؿ 
فريدماف الرتبي بالنسبة لرتب الاتجاىات نحو التغيير بيف الأسلبؾ الوظيفية والتي جاءت وفؽ الترتيب التنازلي 

 التالي:

 (.3.25)لوظيفة المرتبة الأولى بمتوسط رتب بمغ: ( احتمت ىذه االإداریین) -1

 (.2.57)( احتمت ىذه الوظيفة المرتبة الثانية بمتوسط رتب بمغ: الأطباء) -2

 (.2.48)( احتمت ىذه الوظيفة المرتبة الثالثة بمتوسط رتب بمغ: الأخصائیین النفسانیین) -3

 (.1.70)( احتمت ىذه الوظيفة المرتبة الرابعة والأخيرة بمتوسط رتب بمغ: الشبو طبیین) -4

 والشكل التالي یوضح ذلك:
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 (: أعمدة بیانیة توضح ترتیب الأسلاك الوظیفیة في اتجاىيم نحو التغییر التنظیمي48الشكل رقم )

 
 SPSSنتائج عمى اعتمادا الباحثة اعداد مف: المصدر

نلبحظ أنيا قيمة دالة إحصائيا عند مستوى الدلالة ألفا  (51.35)والتي بمغت:  ²كابناء عمى قيمة 
(0.05=α،)  ودرجة حرية(df=03)  وبالتالي يمكف القوؿ بأف ىناؾ فروؽ ذات دلالة إحصائيا في ترتيب اتجاه

الأسلبؾ الوظيفية نحو التغيير التنظيمي وفؽ ما يقدره الاستبياف المعتمد، وبيدؼ التحقؽ مف الترتيب الذي 
 وىذا ما ىو مبيف في الجدوؿ الموالي: ویمكوكسونأفرزه معامؿ فريدماف تـ المجوء إلى اختبار 

 (: اختبار ویمكوكسون لممقارنات الزوجیة لترتیب الأسلاك الوظیفیة حسب اتجاىيم61الجدول رقم )

 مستوى الدلالة C Zالمجموعة  Bالمجموعة 

 الإداریین

 2.58b 0.01 الأطباء
 5.71b 0.00 الشبو طبي

 2.42b 0.01 الأخصائیین النفسانیین
 (cالفروق دالة لصالح )
 (b)الفروق دالة لصالح 

 (aدالة )غیر الفروق 
  SPSS المصدر: من اعداد الباحثة اعتمادا عمى نتائج
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نلبحظ أف الترتيب الفعمي لاتجاىات  ویمكوكسونمف خلبؿ الجدوؿ أعلبه وبالنظر إلى ما أفرزه اختبار 
الشكل أعلاه وبالرجوع إلى الأسلبؾ الوظيفية نحو التغيير التنظيمي جاء نفسو مع ما أفرزه معامؿ فريدماف، 

 یتضح ىذا الترتیب أكثر من خلال الأعمدة البیانیة.

ولمتأكد مف تأثير ىذه الفروؽ في الترتيب بيف الأسلبؾ الوظيفية عمى أدائيـ الوظيفي، تـ التحقؽ مف 
( لدلالة الفروؽ بيف متوسطات درجات الأسلبؾ Anovaىذا التأثير عف طريؽ اختبار تحميؿ التبايف الأحادي )

 ، والجدوؿ الموالي يوضح النتائج المتوصؿ إلييا:الأربع

لدلالة الفرق في متوسطات درجات مجموعات الأربع  (Anova)(: نتائج اختبار 62الجدول رقم )
 عمى الأداء.

الدلالة  F مربع الفرق درجة الحریة متوسط الفرق مصدر التباین المتغیر
 الإحصائیة

 السمك الوظیفي

 6557.61 2 13115.23 تباین بین
26.22 0.000 

 250.10 129 32262.85 تباین داخل

 131 45378.08 تباین كمي

 SPSSنتائج عمى اعتمادا الباحثة اعداد مف: المصدر     

لتقدير الفروؽ بيف المجموعات  (F)كشؼ التحميؿ الإحصائي لنتائج ىذه الفرضية أف قيمة اختبار  
( وىي قيمة دالة إحصائيا عند مستوى 26.22)الأسلبؾ الوظيفية( في درجات أداء الموارد البشرية قدرت بػ: )

ما يعكس وجود فروؽ جوىرية في أداء الموارد البشرية لدى عماؿ المؤسسة  (،α=0.05)الدلالة ألفا 
 الذي ينتموف إليو.الاستشفائية بالمدية تبعا لسمكيـ الوظيفي 

لممقارنات البعدية بيف  اختبار شیفیوولتحديد لأي فئة مف الفئات الأربع يعود الفرؽ تـ تطبيؽ 
 المتوسطات وأسفر عف النتائج المدرجة في الجدوؿ أدناه.

  



انذراسخ الاحصبئٛخ لاصز انزغٛز انزُظًٛٙ ػهٗ اداء انًٕارد انجشزٚخ  انفصم انزاثغ:

  .0202-0202انًؤسسخ انؼًٕيٛخ الاسزشفبئٛخ يحًذ ثٕضٛبف ثبنًذٚخ  فٙ 
 

 
  

378 
 

  

 لممقارنات البعدیة بین المتوسطات Scheffe(: قیم اختبار شیفیو 63الجدول رقم )

 الدلالة الإحصائیة الفرق بین المتوسطات السمك الوظیفي السمك الوظیفي المتغیر

أداء الموارد 
 البشریة

 إداریین
 0.000 22.97 أطباء

 0.000 25.41 شبو طبي
 0.000 23.38 نفسانیین

 SPSSنتائج عمى اعتمادا الباحثة اعداد مف: المصدر

تظير النتائج في الجدوؿ أعلبه أنو توجد فروؽ جوىرية وذات دلالة إحصائية في أداء الموارد  
البشرية، وذلؾ باختلبؼ السمؾ الوظيفي الذي ينتموف إليو، وجاء الاختلبؼ لصالح الإدارييف الذيف أظيروا 

يعة اتجاه السمؾ الوظيفي أفضؿ أداء مقارنة بباقي الأسلبؾ الوظيفية الأخرى. وىو ما يقودنا لمقوؿ بأف طب
وىذا ما یؤكد ویدعم النتیجة نحو التغيير التنظيمي يمعب دورا في زيادة الأداء الوظيفي لممورد البشري، 

 المتوصل إلیيا في الفرضیة الأولى. 

 . عرض نتائج الفرضیة الثانیة لمدراسة:2

التغییر التنظیمي، مما ینعكس بشكل اتجاه العاممین في المستشفى نحو مقاومة  یزدادوالتي مفادىا: 
 كبیر عمى أداءىم.

، لتقدير إمكانية التنبؤ الانحدار البسیطوقد تـ اختبار ىذه الفرضية إحصائيا عف طريؽ أسموب تحميؿ 
مقاومة التغيير التنظيمي، والجدوؿ الموالي يوضح معنوية تحميؿ  برفع أداء المورد البشري انطلبقا مف

 الانحدار.
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لدلالة تأثیر المتغیر المستقل )مقاومة التغییر( عمى  (: نتائج تحمیل الانحدار البسیط64رقم )جدول 
 المتغیر التابع )الأداء(

المتغیر 
 التابع

 Tدلالة  بیتا Fدلالة  r r2 F المتغیر المستقل

أداء 
 الموارد

 0.000 0.381 0.000 22.543 0.784 -0.886 مقاومة التغییر

 SPSSنتائج عمى اعتمادا الباحثة اعداد مف: المصدر

( مقاومة التغییر التنظیميوالمتغير التفسيري ) أداء الموارد البشریةمف أجؿ معرفة العلبقة بيف متغير 
متغير تابع، ومتغير  )الأداء(تـ استخداـ نموذج تحميؿ الانحدار الخطي البسيط والذي اعتبر فيو متغير 

مستقؿ، أظيرت النتائج أف نموذج الانحدار معنوي وذلؾ بناءا عمى قيمة اختبار  )مقاومة التغییر التنظیمي(
(F)  :وىي قيمة دالة إحصائيا عند مستوى الدلالة  (22.54)التي قدرت بػ(0.05=α)  ، أي أف الانحدار

بع مف خلبؿ ونستطيع التنبؤ بالمتغير التا، معنوي وبالتالي يوجد تأثير لممتغير المستقؿ عمى المتغير التابع 
أي أنو يزداد أداء الموارد البشرية  )سالبة(حيث جاءت قيمة العلبقة الارتباطية عكسية ، ىذا المتغير المستقؿ

بانخفاض درجات مقاومتيـ لمتغيير داخؿ المؤسسة والعكس صحيح، كما يستطيع ىذا المتغير خطيا تفسير 
 وذلؾ بالنظر إلى قيمة معامؿ التحديد)أداء الموارد البشریة( مف التبايف الحاصؿ في المتغير التابع  78%
(r2) المعايير التي حددىاوىي نسبة مرتفعة حسب  (0.78: )بػ الذي قدرت قيمتو (Cohen, 1988) 

ىو حجـ أثر  0.30 لمحكـ عمى قيمة حجـ التأثير الخاصة بالارتباط، حيث نجد أف حجـ الأثر الذي يزيد عف
التي )بیتا(  يستقطب مف طرؼ المتغير العشوائي أو عوامؿ أخرى، وبالرجوع إلى قيمة %22فيما تبقى  كبير.

تبيف قيمة التأثير اليامشي لممتغير المستقؿ "مقاومة التغيير التنظيمي " عمى "الأداء " نجد أف قيمة ىذا 
لة إحصائية حيث وىي قيمة ذات دلا( 0.381) الارتباط جاءت داؿ إحصائيا حيث قدرت قيمة بيتا فييا بػ:

ودلالتو المعنوية، أي أنو وبناءا عمى نموذج الانحدار  (T)يمكف الاستدلاؿ عمييا مف خلبؿ قيمة اختبار 
لدى موظفي المؤسسة العمومية الاستشفائية  الأداءالبسيط فإف مقاومة التغيير تتيح التنبؤ بالمتغير التابع 

وبما اف أداء المورد البشري مرتفعا،فإنو يدؿ عمى الانخفاض الواضح في مقاومة التغيير التنظيمي بالمدية،
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 البشري، المورد أداء ومستوى التغيير مقاومة بيف دلالة ذات عكسية علبقة ،أي يوجد لدى عماؿ المؤسسة
 التالیة: الانحدار معادلة تؤكده ما وىو

 

 

  .ثانیة لمدراسةنرفض الفرضیة الوعميو 

)إدراك( العاممین بالمؤسسة اتجاىات  التحقؽ مفت الباحثة ارتأ ولتأكيد وتدعيـ نتيجة الفرضية أعلبه
 الاستشفائیة تجاه التخطیط لمتغییر في مؤسستيم وتأثیره عمى أدائيم.

لعينة واحدة لتقدير الفرؽ بيف المتوسط  (T test)اختبار وقد تمت معالجة ذلؾ إحصائيا عف طريؽ 
والنتائج  ،الحسابي لدرجات اتجاىات العامميف تجاه التخطيط لمتغيير والمتوسط النظري لممحور في الاستبياف

 موضحة في الجدوؿ الموالي:

 والنظريلعینة واحدة لدلالة الفرق بین المتوسط الحسابي  (t)(: نتائج اختبار 65الجدول رقم )
 لاتجاىات العاممین تجاه التخطیط لمتغییر لدى أفراد عینة الدراسة

 المتغیر
حجم 
 العینة

المتوسط 
 الفرضي

المتوسط 
 الحسابي

متوسط 
 الفرق

قیمة اختبار 
t 

الدلالة 
 الإحصائیة

الاتجاه نحو 
 التخطیط لمتغییر 

120 15 21.84 6.84 5.76 0.000 

  SPSSنتائج عمى اعتمادا الباحثة اعداد من: المصدر

مف خلبؿ الجدوؿ أعلبه يتضح أف قيمة الفرؽ بيف المتوسط الحسابي لدرجات الموارد البشرية 
 (15)والمتوسط النظري لو:  (21.84)بالمؤسسة العمومية الاستشفائية عمى استبياف التغيير التنظيمي: 

وىي قيمة دالة  (5.76)بػ:  (T test)اختبار ىو فرؽ جوىري، حيث قدرت قيمة  (6.84)والمقدر بػ: 
لصالح المتوسط الحسابي، أي أف الموارد البشرية بالمؤسسة (، α=0.05)إحصائيا عند مستوى الدلالة 

العمومية الاستشفائية يبدوف اتجاىا )إدراكا( إيجابيا نحو التخطيط لمتغيير، ما مف شأنو أف ينعكس إيجابا عمى 

Y = β0 + β1X                Y = 31.08 + 0.194X  
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لثانیة لمدراسة. والشكل الموالي یوضح ترتیب اتجاىات العاممین الفرضیة ا رفضوىو ما یدعم جودة أدائيـ، 
 .تجاه التخطیط لمتغییر

 (: أعمدة بیانیة توضح ترتیب إتجاىات أفراد العینة نحو التخطیط لمتغییر49الشكل )

 

 SPSSالمصدر: من اعداد الباحثة اعتمادا عمى نتائج

 الثالثة:. عرض نتائج الفرضیة 3

ساىم التغییر التكنولوجي والرقمنة في المؤسسة العمومیة الاستشفائیة بالمدیة في والتي مفادىا: 
 . رفع فاعمیة ومردودیة أداء المورد البشري

، لتقدير إمكانية التنبؤ الانحدار البسیطوقد تـ اختبار ىذه الفرضية إحصائيا عف طريؽ أسموب تحميؿ 
اتجاىيـ نحو رقمنة المؤسسة، والجدوؿ الموالي يوضح معنوية تحميؿ  انطلبقا مف برفع أداء المورد البشري

 الانحدار.
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لدلالة تأثیر المتغیر المستقل )الرقمنة( عمى المتغیر  (: نتائج تحمیل الانحدار البسیط66جدول رقم )
 التابع )الأداء(

المتغیر 
 التابع

 Tدلالة  بیتا Fدلالة  r r2 F المتغیر المستقل

أداء 
 الموارد

 0.000 0.497 0.000 61.674 0.904 0.951 الرقمنة

 SPSSنتائج عمى اعتمادا الباحثة اعداد مف: المصدر

( تـ استخداـ الرقمنةوالمتغير التفسيري ) أداء الموارد البشریةمف أجؿ معرفة العلبقة بيف متغير 
 )الرقمنة(متغير تابع، ومتغير  )الأداء(نموذج تحميؿ الانحدار الخطي البسيط والذي اعتبر فيو متغير 

التي قدرت بػ:  (F)مستقؿ، أظيرت النتائج أف نموذج الانحدار معنوي وذلؾ بناءا عمى قيمة اختبار 
، وعميو نقبؿ الفرضية أي أف الانحدار (α=0.05)وىي قيمة دالة إحصائيا عند مستوى الدلالة  (61.67)

مستقؿ عمى المتغير التابع ونستطيع التنبؤ بالمتغير التابع مف خلبؿ ىذا معنوي وبالتالي يوجد تأثير لممتغير ال
المتغير المستقؿ. حيث جاءت قيمة العلبقة الارتباطية طردية )موجبة( أي أنو يزداد أداء الموارد البشرية 

 مف %90بارتفاع درجات اتجاىاتيـ نحو رقمنة المؤسسة والعكس صحيح، كما يستطيع ىذه المتغير تفسير 
الذي  (r2) وذلؾ بالنظر إلى قيمة معامؿ التحديد)أداء الموارد البشریة( التبايف الحاصؿ في المتغير التابع 

لمحكـ عمى قيمة  (Cohen, 1988) المعايير التي حددىاوىي نسبة مرتفعة حسب  (0.90: )بػ قدرت قيمتو
فيما تبقى  ىو حجـ أثر كبير. 0.30 حجـ التأثير الخاصة بالارتباط، حيث نجد أف حجـ الأثر الذي يزيد عف

التي تبيف العلبقة بيف )بیتا(  تفسر مف طرؼ المتغير العشوائي أو عوامؿ أخرى، وبالرجوع إلى قيمة 10%
نجد أف قيمة ىذا الارتباط جاءت داؿ إحصائيا حيث قدرت قيمة بيتا  الرقمنةمتغير الأداء المتغير المستقؿ 

 (T)وىي قيمة ذات دلالة إحصائية حيث يمكف الاستدلاؿ عمييا مف خلبؿ قيمة اختبار ( 0.497) فييا بػ:
تتيح التنبؤ  رقمنة المؤسسةودلالتو المعنوية، أي أنو وبناءا عمى نموذج الانحدار البسيط فإف الاتجاه نحو 

الفرضیة ونثبت صحة ل وعمیو نقبلدى موظفي المؤسسة العمومية الاستشفائية بالمدية،  الأداءبالمتغير التابع 
 لمدراسة بتحقق نموذج الانحدار وفق المعادلة التالیة: لثةالثا
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تأثیر  ولتدعيـ النتيجة المتوصؿ إلييا في الفرضية الثالثة حاولت الباحثة التعرؼ عمى التفاوت في
مجالات التغییر التنظیمي )التكنولوجي، اليیكل التنظیمي، الوظیفي، المناصب القیادیة( عمى أداء المورد 

 البشري في أبعاده )السموك التنظیمي، المردودیة والكفاءة، الإبداع والابتكار(.

 الفروؽلتقدير (MANOVA) وعالجت ذلؾ إحصائيا عف طريؽ أسموب تحميؿ التبايف المتعدد 
تبعا )السموك التنظیمي، المردودیة والكفاءة، الإبداع والابتكار(  أداء الموارد البشریةوالتباينات في أبعاد 

، والجدوؿ )التكنولوجي، اليیكل التنظیمي، الوظیفي، المناصب القیادیة(مجالات التغییر التنظیمي لتأثير 
 الموالي يوضح نتائج تحميؿ التبايف المتعدد.

أداء الموارد  لدلالة الفروق والتباینات في أبعاد (: نتائج تحمیل التباین المتعدد67جدول رقم )
 مجالات التغییر التنظیمي لتأثیر تبعا البشریة

 درجة الحریة  الدلالة الإحصائیة M.Anovaقیمة اختبار  المتغیرات التابعة المتغیرات المستقمة

 مجالات التغییر التنظیمي

 السموك التنظیمي

 المردودیة والكفاءة 18 0.009 28.62

 الابداع والابتكار

 SPSSنتائج عمى اعتمادا الباحثة اعداد مف: المصدر   

لتقدير الفروؽ بيف  (M.Anova)كشؼ التحميؿ الإحصائي لنتائج ىذه الفرضية أف قيمة اختبار    
( وىي قيمة دالة 28.62البشرية قدرت بػ: )( في أبعاد أداء الموارد مجالات التغییر التنظیميالمجموعات )

ما يعكس وجود فروؽ جوىرية في أبعاد الأداء لدى العامميف  (،α=0.05)إحصائيا عند مستوى الدلالة ألفا 
 بالمؤسسة العمومية الاستشفائية بالمدية، تبعا لمجالات التغيير التنظيمي.

مجالات التغيير التنظيمي الأكثير تأثيرا عمى مجاؿ مف ولتحديد لأي فئة مف الفئات يعود الفرؽ، وأي 
التنظيمي،  أداء المورد البشري، ولمعرفة البعد الأكثر تأثرا في الأداء بالتغيير مف الأبعاد الثلبث )السموؾ

Y = β0 + β1X                Y = 37.16 + 0.258X  
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لممقارنات البعدية بيف المتوسطات وأسفر عف النتائج  اختبار شیفیوتـ تطبيؽ  المردودية، الكفاءة والإبداع(
 المدرجة في الجدوؿ أدناه.

 لممقارنات البعدیة بین المتوسطات Scheffe(: قیم اختبار شیفیو 68الجدول رقم )

 الدلالة الإحصائیة الفرق بین المتوسطات أبعاد أداء الموارد مجالات التغییر

 التكنولوجي
 0.95 0.97 السموك التنظیمي

 0.05 -0.41 المردودیة
 0.41 -1.38 الإبداع والابتكار

 اليیكل التنظیمي
 0.87 1.81 السموك التنظیمي

 0.12 -2.20 المردودیة
 0.04 -0.95 الإبداع والابتكار

 الوظیفي
 0.45 1.72 السموك التنظیمي

 0.004 33.13 المردودیة
 0.002 27.40 الإبداع والابتكار

 القیادیةالمناصب 

 0.000 -14.12 السموك التنظیمي
 0.82 0.40 المردودیة

 0.19 -0.55 الإبداع والابتكار

 SPSSالمصدر: مف اعداد الباحثة اعتمادا عمى نتائج

تظير النتائج في الجدوؿ أعلبه أنو توجد فروؽ جوىرية وذات دلالة إحصائية في تأثير مجالات 
كاف أكثر المجالات تأثيرا  المجال الوظیفيحظ أف الموارد البشرية، حيث نلبالتغيير التنظيمي عمى أبعاد أداء 

( وىي قيمة 33.13والذي قدرت فيو قيمة التأثير ) المردودیةعمى أبعاد أداء الموارد البشرية خصوصا بعد 
( 27.40)والذي قدرت فيو قيمة التأثير  الإبداع والابتكار(، وكذا عمى بعد 0.05دالة عند مستوى الدلالة )

 . التنظیمي السموكعمى بعد كبير (، فيما لـ يظير تأثير 0.05وجاءت القيمة أيضا دالة عند مستوى الدلالة )

، حيث قدرت فيو قيمة السموك التنظیميفكاف تأثيره واضحا عمى بعد  المناصب القیادیةعد أما بُ 
عمى باقي الأبعاد كبير (، فيما لـ يظير تأثير 0.05( وىي قيمة دالة عند مستوى الدلالة )14.12التأثير )
 الأخرى.
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حيث قدرت فيو قيمة التأثير ، الابداع والابتكارفكاف تأثيره الاكبر عمى بعد  يیكل التنظیميال عدأما بُ 
 فيما لـ يظير تأثير كبير عمى باقي الأبعاد الأخرى، (0.05( وىي قيمة دالة عند مستوى الدلالة )0.95)

حيث قدرت فيو قيمة ، المردودية التكنولوجي فكان تأثیره الأكبر عمى بُعد  مجالالفيما يخص بُعد و 
 باقي الأبعاد.عمى كبير يظير تأثير (، فيما لـ 0.05( وىي قيمة دالة عند مستوى الدلالة )0.41التأثير )

 أداء الموارد البشرية.كؿ مجاؿ عمى أبعاد ل الأقوى تأثيرالوالتمثيلبت البيانية أدناه تبرز  

: تمثل التأثیر الاقوى لمجالات التغییر التنظیمي عمى بعد السموك التنظیمي 50الشكل رقم 

 
 SPSSالمصدر: من اعداد الباحثة اعتمادا عمى مخرجات 
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 المردودیة والكفاءة: تمثل التأثیر الاقوى لمجالات التغییر التنظیمي عمى بعد 51الشكل رقم 

 

اعداد الباحثة اعتمادا عمى مخرجاتالمصدر: من   SPSS 
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الابداع والابتكار : تمثل التأثیر الاقوى لمجالات التغییر التنظیمي عمى بعد 52الشكل رقم 

 

 

 

 SPSS المصدر: من اعداد الباحثة اعتمادا عمى مخرجات
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 :عرض نتائج الفرضیة الرابعة .4

اتبعت المؤسسة العمومية الاستشفائية بالمدية لمواجية جائحة كورونا تغييرات تنظيمية  والتي مفادىا:
 قيادة المستشفيات.في الأطباء عززت دور و ، فوأداء المورد البشري وتكي مف ساىمت في الرفع

الاستبياف، ولدراسة ىذه الفرضية واختبارىا فقد تـ الاعتماد عمى نتائج الأسئمة المفتوحة التي وردت في 
في حيف تـ جمع وتوحيد العبارات المتقاربة في الفكرة وتصنيفيا وفؽ تكرارىا النسبي، مما أتاح استخلبص 

، وأثرىا 19-مؤشرات واقعية حوؿ مدى فعالية التغييرات التنظيمية التي تبنتيا المؤسسة خلبؿ جائحة كوفيد
الموظفيف أفادوا بأف أداءىـ شيد ارتفاعًا كبيرًا % مف 67عمى أداء المورد البشري. وقد أظيرت النتائج أف 

خلبؿ الجائحة، وىو ما ارتبط بشعور قوي بالمسؤولية المينية في إنقاذ الأرواح، رغـ ما رافؽ الوضع مف 
مخاطر وضغوطات غير مسبوقة، الأمر الذي يعكس استعداد المورد البشري لبذؿ تضحيات ميدانية حتى في 

، عبّر عدد معتبر مف الموظفيف عف صعوبات حقيقية واجيوىا، أبرزىا نقص المورد ذروة الأزمة. في المقابؿ
%، والذي أثّر عمى توزيع المياـ اليومية، إلى جانب الارتفاع الكبير في عدد المرضى 22البشري بنسبة 

ييزات %، مما أفرز حالة مف الإرىاؽ النفسي والجسدي، في ظؿ ندرة الموارد والتج18ونسب الوفيات بنسبة 
، 19-ورغـ حجـ التحديات التي واجيتيا المؤسسة خلبؿ جائحة كوفيد، %33الطبية التي أُشير إلييا بنسبة 

إلا أف جممة التغييرات التنظيمية التي اتُّبعت ساىمت بشكؿ فعّاؿ في تعزيز تكيّؼ المورد البشري وتحسيف 
ؿ إجاباتيـ عمى الأسئمة المفتوحة. فقد أشار جودة أدائو، وىو ما عبّر عنو العديد مف أفراد العينة مف خلب

-% مف المبحوثيف إلى أف تحويؿ غالبية المصالح الاستشفائية إلى وحدات خاصة لمتكفؿ بمرضى كوفيد27
، ساعد عمى تركيز الجيود وتوجيو الموارد بشكؿ منظـ نحو الحالات الحرجة، مما رفع مف فعالية الأداء 19

أف إنشاء محطات داخمية لتوليد وتوزيع الأوكسجيف الطبي كاف بمثابة استجابة  % مف أفراد العينة11كما أكد 
حيوية لتعويض النقص المسجؿ في التجييزات، وساىـ في تحسيف ظروؼ العمؿ داخؿ المصالح 

% مف المبحوثيف إلى أف اعتماد بروتوكولات وقائية صارمة لمجابية العدوى لعب 23كما أشار ، الاستشفائية
كما عبّر ، ا في رفع شعور الأماف الصحي لدى المستخدميف، وعزّز التزاميـ بالإجراءات الوقائيةدورًا ىامً 

% مف المشاركيف عف أف تطبيؽ تعميمات تنظيمية كمنع الزيارات وتقميؿ الحركة داخؿ المؤسسة أسيـ في 11
% مف المبحوثيف أف 31أما مف الناحية التقنية، فقد ذكر ، تحسيف الانضباط الداخمي وضبط سير العمؿ



انذراسخ الاحصبئٛخ لاصز انزغٛز انزُظًٛٙ ػهٗ اداء انًٕارد انجشزٚخ  انفصم انزاثغ:

  .0202-0202انًؤسسخ انؼًٕيٛخ الاسزشفبئٛخ يحًذ ثٕضٛبف ثبنًذٚخ  فٙ 
 

 
  

389 
 

  

استخداـ النظاـ الرقمي خلبؿ الأزمة ساعد في تقميص الاحتكاؾ المباشر، وسرّع الإجراءات الطبية والإدارية، 
% مف أفراد العينة أف التحوؿ التدريجي نحو 46وقد اعتبر ، ما ساىـ في الحفاظ عمى سلبمة المورد البشري

ف فعالية الأداء وسيّؿ عممية التكيؼ مع المتغيرات المفاجئة التي الرقمنة مثّؿ مكسبًا مؤسساتيًا ميمًا، زاد م
 .فرضتيا الجائحة

بناءً عمى ىذه المعطيات المستقاة مف آراء العينة المدروسة، يمكف التأكيد أف التغييرات التنظيمية التي 
في تحسيف أداء  قد ساىمت فعميًا 19-باشرتيا المؤسسة العمومية الاستشفائية بالمدية خلبؿ جائحة كوفيد

 .المورد البشري وتعزيز قدرتو عمى التكيّؼ

تبني نموذج تعزيز دور الاطباء في قيادة المستشفيات مف خلبؿ النتائج توجّيًا واضحًا نحو  كما ابرزت
حيث كشفت إجابات المشاركيف عمى السؤاؿ المفتوح المتعمؽ بالشخص ، القيادة المزدوجة في تسيير المستشفى

% مف المبحوثيف فضّموا نموذج ازدواجية السمطة، 41لتسيير المستشفى خلبؿ الأزمات، عف أف الأنسب 
حيث يتولى المدير الإداري الجوانب المالية والتنظيمية، في حيف يشرؼ طبيب مسؤوؿ عمى الجانب التقني 

لإدارية بالتخصص الطبي ىذا التوجو يعكس وعياً مؤسساتياً متقدماً لدى الموظفيف بأىمية دمج الخبرة ا، الطبي
لضماف فعالية أكبر في التسيير، خصوصًا في ظروؼ استثنائية كالتي فرضتيا الجائحة، وىو ما يعزز فكرة 

% مف أفراد العينة إلى 34في المقابؿ أشار ، أف الإدارة الصحية تتطمب تعاونًا وتكاملًب بيف قطبيف أساسيينف
عمى التسيير، وضبط الموارد، والتعامؿ مع اليياكؿ التنظيمية المعقدة تفضيميـ المدير الإداري باعتباره الأقدر 

التي تُميز المؤسسات العمومية، خاصة في سياؽ يتطمب تنسيقًا بيروقراطيًا فعالًا وضبطًا محكمًا لمميزانية 
برّريف % مف المبحوثيف عف دعميـ لفكرة ترقية الطبيب لقيادة المستشفى، م17بينما عبر ، والموارد البشرية

ذلؾ بكونو الأقدر عمى فيـ طبيعة العمؿ الطبي واحتياجات الفرؽ الصحية اليومية، وىو ما يُعد ضرورياً في 
% فقط 8اما الفئة الأخيرة التي تمثؿ ، فترات الأزمات التي تتطمب قرارات سريعة تنبع مف المعرفة الميدانية

مى حسف التسيير ىي الأىـ، بغض النظر عف كونو مف المشاركيف، فقد ركزت عمى أف كفاءة المدير وقدرتو ع
دارة الأزمات بدلًا مف التركيز  طبيباً أو إدارياً، في إشارة إلى أىمية الميارات القيادية والقدرة عمى التكيؼ وا 

 .عمى الخمفية المينية وحدىا
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قیادة أبرزت الحاجة إلى حيث ،اثبات صحة الفرضیة الرابعة وعميو، فإف ىذه النتائج تكشؼ عف 
تجمع بيف الكفاءة الإدارية والخبرة الطبية، وىو ما اعتبره غالبية المبحوثيف النموذج الأمثؿ مزدوجة تشاركیة 

لضماف استمرارية الأداء وتحقيؽ التوازف بيف جودة الخدمات الصحية والتسيير الفعاؿ لممؤسسة، خاصة في 
 فترات الطوارئ الصحية الكبرى مثؿ جائحة كورونا.  

 نتائج الدراسة : الثاني المطمب

 الاستشفائية العمومية المؤسسة في التنظيمية التغييرات" أف عمى تنص التي الأولى الفرضية اختبار في
 ومتكاممة متنوعة إحصائية أساليب عدة عمى الاعتماد تـ ،"البشرية مواردىا أداء تحسيف إلى أدت بالمدية
 المتعدد الخطي الانحدار تحميؿ أسموب استُخدـ حيث، الدراسة متغيرات بيف والتأثيرات العلبقة فحص بغرض

 أظيرت وقد الوظيفي، الأداء بمستوى التنبؤ عمى الأربعة التنظيمي التغيير أبعاد قدرة مدى لتحديد التدريجي
 ولتدعيـ. الأولى الفرضية تحقؽ يؤكد مما الأداء، عمى مجتمعة الأبعاد ليذه معنوي تأثير وجود النموذج نتائج
 التغيير نحو الموظفيف اتجاىات في فروؽ وجود عف لمكشؼ الترتيبي فريدماف معامؿ استُخدـ النتائج، ىذه

 حرية ودرجة α = 0.05 مستوى عند إحصائية دلالة 51.35=  ²كا قيمة وأظيرت الوظيفي، السمؾ حسب
 لممقارنات ويمكوكسوف اختبار ذلؾ تلب، التغيير نحو الأسلبؾ اتجاىات في معنوية فروؽ عمى يدؿ مما ،3

 = F قيمة بمغت حيث الأسلبؾ، بيف الأداء في الفروؽ لفحص( ANOVA) الأحادي التبايف تحميؿ ثـ البينية،
 وأظير الفروؽ، مصدر لتحديد شيفيو اختبار استُخدـ وأخيرًا،. المستوى نفس عند إحصائيا دالة وىي ،26.22

 إحصائية نتيجة استخلبص يمكف وبذلؾ، الأسلبؾ ببقية مقارنة الأداء مستويات بأعمى يتمتعوف الإدارييف أف
 البشریة الموارد أداء عمى وموجب معنوي تأثیر ليا أبعادىا بمختمف التنظیمیة التغییرات: أف مفادىا

 إحصائیة دلالة ذات فروق وجود الإحصائي التحمیل أثبت كما بالمدیة، الاستشفائیة العمومیة بالمؤسسة
 ببقیة مقارنة الأداء مستویات أعمى الإداریون أظير حیث الوظیفي، السمك حسب الأداء مستوى في

 باختلاف تختمف التنظیمي التغییر نحو الموظفین اتجاىات أن عمى یدل ما وىو الأخرى، الوظیفیة الأسلاك
 .الميني أدائيم عمى مباشر بشكل وتنعكس الوظیفي، انتمائيم
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 مما يزداد، التنظيمي التغيير مقاومة نحو العامميف اتجاه" أف عمى تنص التي الثانية الفرضية اختبار تـ
 التنبؤ إمكانية لتقدير وذلؾ البسيط، الخطي الانحدار تحميؿ أسموب باستخداـ ،"أدائيـ عمى سمبًا ينعكس
 مف التحميؿ ىذا تدعيـ تـ كما. التنظيمي لمتغيير مقاومتيـ درجة مف انطلبقًا البشرية الموارد أداء بمستوى
 نحو العامميف لاتجاىات الحسابي المتوسط بيف الفروؽ دلالة قياس بيدؼ واحدة، لعينة T اختبار خلبؿ

 التخطيط لأىمية إدراكيـ مدى تقييـ يتيح بما الاستبياف، في المعتمد النظري والمتوسط لمتغيير التخطيط
 التنظیمي التغییر مقاومة: استخلبص نتيجة احصائية مفادىاوبذلؾ يمكف ، الميني بالأداء وعلبقتو لمتغيير
 العاممین، لدى المقاومة مستوى ازداد كمما حیث المؤسسة، داخل البشري المورد أداء عمى سمبًا تؤثر

 في مساىمتو لمتغییر المسبق التخطیط لأىمیة العاممین إدراك ضعف یعكس كما الميني، أداؤىم انخفض
 .الوظیفي الأداء جودة وتراجع المقاومة ىذه تعزیز

 الاستشفائية العمومية المؤسسة في والرقمنة التكنولوجي التغيير" أف عمى تنص التي الثالثة الفرضية أما
 الانحدار تحميؿ أسموب باستخداـ اختبارىا تـ فقد ،"البشري المورد أداء ومردودية فاعمية رفع في ساىـ بالمدية
 دلالة( 0.497) بيتا قيمة أظيرت حيث البشري، المورد أداء عمى الرقمنة اتجاىات تأثير لتحميؿ البسيط

 لتقييـ( MANOVA) المتعدد التبايف تحميؿ تطبيؽ تـ أعمؽ، بشكؿ النتيجة ىذه لدعـ. قوية إيجابية إحصائية
 دالة M.Anova قيمة كانت وقد المتعددة، الأداء أبعاد عمى المختمفة التنظيمي التغيير مجالات تأثير

 بعدي عمى خصوصًا تأثيرًا، الأكثر يعد الوظيفي المجاؿ أف شيفيو تحميؿ وأظير(. 28.62) إحصائياً 
 السموؾ عمى فقط واضح تأثير القيادية المناصب لأبعاد كاف بينما ،(27.40) والإبداع( 33.13) المردودية
 أداء عمى يُذكر معنويًا تأثيرًا التنظيمي والييكؿ التكنولوجي المجاؿ يظير لـ حيف في ،(14.12) التنظيمي
 أداء یرفعان والرقمنة التكنولوجي أن التغییر: مفادىا احصائية نتيجة استخلبص يمكف وبذلؾ، .البشري المورد
 مع والإبداع، المردودیة عمى الوظیفي والبعد لمرقمنة قوي تأثیر خلال من إیجابي بشكل البشري المورد
 التنظیمي واليیكل التكنولوجي المجال یؤثر لا بینما التنظیمي، السموك عمى القیادیة لممناصب واضح تأثیر
 .ممموس بشكل

 جائحة لمواجية بالمدية الاستشفائية العمومية المؤسسة و في الفرضية الرابعة التي تنص عمى " اتبعت
 قيادةفي  الأطباء دور عززتو ، فووتكي البشري المورد أداء ساىمت في الرفع مف تنظيمية تغييرات كورونا
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 لتحديد الاستبياف في والوصفية المفتوحة الأسئمة إجابات تحميؿ المستشفيات" فقد تـ اختبارىا بالاعتماد عمى
 بسبب تقميدية إحصائية أساليب استخداـ دوف البشري، المورد أداء عمى التنظيمية التغييرات وتأثير اتجاىات
 .البيانات طبيعة

 جائحة خلال وتعزیزه البشري المورد أداء تحسن أكدوا الموظفین من% 67 أن النتائج أظيرت حیث
 غالبیة أن التحمیل كشف كما، والضغوطات الصعوبات رغم التكیف عمى عالیة قدرة یعكس مما كورونا،
 بینما المسؤول، والطبیب الإداري المدیر بین یجمع الذي المزدوجة القیادة نموذج تؤید%( 41) الموظفین

 یشیر ما كقائد، الإداري المدیر فضموا% 34و منفردًا، المستشفى لقیادة الطبیب ترقیة دعموا فقط% 17
 الإداریة الخبرات بین تكاملال حاجةعمى  تأكیدبل ال ،فقط وحدىا الطبیة القیادة لتركیز نسبي رفض إلى

 .للأزمات والاستجابة الأداء فعالیة لضمان والطبیة
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 خــــــاتمــــــــــــــــــــة :

 أف القوؿ يمكف البشرية، الموارد أداء عمىوتأثيره  التنظيمي التغيير موضوع وتحميؿ دراسة خلبؿ مف
 البيئية التحولات فرضتيا حتمية ضرورة بؿ الصحية، لممؤسسات ثانويًا خيارًا يعد لـ التنظيمي التغيير

المؤسسة  أف الأطروحة ىذه نتائج أظيرت وقد ،19-كوفيد جائحة فترة خلبؿ سيما لا، المفاجئة والتحديات
 سمسمة(  2024 إلى 2020) مف الممتدة الفترة خلبؿ شيدت قد بالمدية بوضياؼ محمد العمومية الاستشفائية

 التنظيمية، الثقافة العمؿ، أساليب التكنولوجيا، التنظيمي، مست كؿ مف الييكؿ التي التنظيمية التغييرات مف
 فيما متداخمة بؿ معزولة، تكف لـ التغييرات ىذه أف الدراسة بيّنت ونمط الاتصاؿ،كما القيادية، المناصب

أسلبكيا)الطبية،شبو  بمختمؼ البشرية الموارد أداء عمى مباشر غير أو مباشر بشكؿ وأثرت بينيا،
 عمى القدرة حيث مف) الكفاءة ،(الإنجاز ونوعية حجـ حيث مفالمردودية )ك، مختمؼ ابعادىاو  طبية،ادارية(

 معظـ أكدت وقد، (التغييرات مع والتفاعؿ والانضباط الالتزاـ حيث مف) والسموؾ ،(وفعالية بجودة المياـ أداء
 التكويف كما يُعتبر، التحولات ىذه تواجو التي التحديات أكبر مف تُعد التغيير مقاومة أف النظرية النماذج
 عمى موظفيف التكويف يساعد حيث التنظيمية، التغييرات لنجاح الأساسية العوامؿ مف والحوافز المستمر
 مقاومة مف لمحد أساليب بينما تُستخدـ لمشاركتيـ وتقبميـ لمتغييرات، الحوافز وتدعـ التغيير، مع التكيؼ

 استمرارية يضمف و، التغيير قبوؿ يعزز مما، والإقناع  والاتصاؿ والمشاركة والدعـ التغيير مف اىميا التسييؿ
 نجاحو.

 بأبعاده التنظيمي لمتغيير تأثير وجود عمى تنص التي الأولى الفرضیة صحة إثبات تـ، في ىذا السياؽ
 الانحدار اختبار نتائج خلبؿ مف ذلؾ تحقؽ وقد، الاستشفائية المؤسسة في البشرية الموارد أداء عمى المختمفة

 الأسلبؾ بيف الفروؽ بتحميؿ تدعيميا تـ كما المتغيريف، بيف لمعلبقة قوية إحصائية دلالة أظيرت التي
 نحو الموظفيف اتجاىات أف( وشيفيو ،Anova ويمكوكسوف، فريدماف، اختبار) النتائج أظيرت حيث الوظيفية،
 الأداء، مستوى عمى مباشرة تنعكس الفروؽ ىذه وأف الوظيفي، السمؾ حسب تختمؼ التنظيمي التغيير

 .وأداء استجابة أفضؿ سجموا الذيف الإدارييف لدى خصوصًا

 التغيير مقاومة زيادة نحو يتجيوف بالمؤسسة العامميف أف يُثبت لـ حيث ،الفرضیة الثانیة رفض و تم
 عكسية علبقة وجود الانحدار تحميؿ أظير،كما  المقاومة مستويات في انخفاضًا النتائج أظيرت بؿ التنظيمي،
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 التغيير مقاومة ارتفاع أف تبيف إذ البشرية، الموارد وأداء التنظيمي التغيير مقاومة بيف إحصائيًا ودالة قوية
 المتغيريف بيف القوية السالبة العلبقة دلالة تدعمو ما وىو، صحيح والعكس الأداء، انخفاض إلى يؤدي

 جودة مف يعزز مما لمتغيير التخطيط نحو إيجابيًا العامميف توجو أكدت التي (T) اختبار نتائج إلى بالإضافة
 .أدائيـ

 المختمفة، التنظيمي التغيير مجالات أف عمى تنص التي الثالثة الفرضیة صحة إثبات كما تـ
 المؤسسة في البشرية الموارد أداء ومردودية فاعمية رفع في تسيـ والرقمنة، التكنولوجي التغيير وبالأخص
 بيف لمعلبقة قوية إحصائية دلالة البسيط الانحدار تحميؿ نتائج أظيرت حيث بالمدية، الاستشفائية العمومية
 المتعدد التبايف تحميؿ بيف كما. البشرية الموارد أداء في التبايف مف% 90 لػ الرقمنة تفسير مع والأداء، الرقمنة

 في تختمؼ لكنيا( الإبداع المردودية، التنظيمي، السموؾ) الأداء أبعاد في تؤثر التغيير مجالات جميع أف
 السموؾ عمى القيادية والمناصب والإبداع، المردودية عمى تأثيرًا الأكثر كاف الوظيفي فالمجاؿ التأثير، درجة

 الرقمنة أىمية يؤكد مما المردودية، عمى خاص بشكؿ والتكنولوجيا الابتكار، عمى التنظيمي والييكؿ التنظيمي،
 الموظفيف. أداء تحسيف في رئيسية كعوامؿ التكنولوجي والتغيير

 العمومية المؤسسة اتبعتيا التي التنظيمية التغييرات بأف فيدت تيا الرابعة الفرضیة صحة اثباتو تـ 
 الظروؼ مع يفووتك البشري المورد أداء ساىمت في الرفع مف كورونا جائحة خلبؿ بالمدية الاستشفائية
 لم أنووتـ التأكيد عمى  ،الكبيرة التحديات رغـ الأداء في تحسناً  الموظفيف مف% 67 أظير حيث الطارئة،
 القيادة لنموذج%( 41) الموظفيف المبحوثيف أغمبية تفضيؿ النتائج أظيرت بؿ كمدير، الطبيب دور يُرفض

 الكفاءة بيف تعاوف إلى الحاجة يعكس مما مدير طبيب، مع بالتشارؾ إداري مدير بيف يجمع الذي المزدوجة
 .بمفرده المنصب الطبيب تولي مف بدلاً  الأزمات خلبؿ المستشفيات تسيير في والطبية الإدارية

 التالية : النتائجالى  ت الدراسةحيث توصم

 البيروقراطية، وتقميؿ المياـ توضيح الى تؤدي التنظيمي الييكؿ في المرونة أف الدراسة ىذه أظيرت 
 لبعض ،واستحداث ،فصؿ دمج عمميات خلبؿ مف بوضياؼ محمد مستشفى داخؿ انعكس ما وىو

 في وارتفاع الأدوار توزيع في أكبر وضوح إلى أدى ما الاستشفائية، الوحدات و الطبية المصالح
 .العامميف مردودية
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 وقد الأداء، ورفع الأخطاء وتقميؿ الإنجاز تسريع في اساسي دور لمتكنولوجيا أف الدراسة ىذه بينت 
 دقة حسّنت التي الرقمنة أنظمة اعتماد بعد بالمدية بوضياؼ محمد مستشفى في بوضوح ىذا ظير

 ما سرعاف أولية مقاومة الاستعجالات مصمحة واجيت بينما والممرضيف، الأطباء وكفاءة المعمومات
 .مكثفة تكويف برامج عبر تجاوزىا تـ

 الى ،يؤدي الجماعي والعمؿ والوضوح التنسيؽ عمى تقوـ حديثة أساليب اعتماد أف الدراسة أثبتت 
 جديدة بروتوكولات تطبيؽ خلبؿ مف الدراسة محؿ المستشفى في تحقؽ ما وىو المردودية،  تعزيز
 في النسبي الرفض رغـ الطبية، وشبو الطبية الفرؽ فعالية رفع الى ادى ما تنظيمًا، أكثر عمؿ وطرؽ
 .التقميدية الأساليب عمى المعتاديف الإدارييف لدى التغيير تقبّؿ

 خلبؿ مف المستشفى في ذلؾ انعكس وقد المقاومة، وتقمؿ الالتزاـ تدعـ والشفافية المشاركة ثقافة أف 
 .والإدارييف الأطباء لدى والانضباط التعاوف عززت ثقافية ترسيخ حملبت

 ذلؾ تجسد وقد الكفاءة، وترفع المقاومة تخفض والتشاركية التحفيزية القيادة أف الدراسة ىذه في اتضح 
 وتعزيز المردودية تحسيف في أسيـ تشاركيًا أسموبًا تبنت جديدة قيادات تعييف عبر المستشفى في

 التوترات قممت التي والطبي الإداري الإطار بيف القيادة لثنائية واسع قبوؿ مع خاصة الانسجاـ،
 .الداخمية

 تأثيره برز وقد التكيؼ، وتسييؿ التغيير إنجاح في جوىري عنصر التكويف أف الدراسة ىذه أظيرت 
 تقبميـ وسرّعت الموظفيف أداء مستوى حسّنت مكثفة تكويف برامج خلبؿ مف المستشفى داخؿ بوضوح
 .والتنظيمية التكنولوجية لمتغييرات

 داخؿ الحوافز نظاـ محدودية أف غير والجيد، الالتزاـ رفع في ميـ دور ليا الحوافز أف الدراسة أثبتت 
 إيجابية، أكثر سموكات المستفيدة الفئات أبدت حيث الأداء، مستويات في تفاوت إلى أدت المستشفى

 .استقرارًا أكثر أداء لضماف التحفيز لتحسيف ممحة حاجة الطبي شبو أظير بينما
 ظيرت وقد المستجدات، مف والخوؼ الفيـ بعدـ غالبًا ترتبط التغيير مقاومة أف الدراسة ىذه أظيرت 

 .التكنولوجيا إدخاؿ عند خبرة الاكثر الموظفوف لدى خصوصًا المستشفى داخؿ مقاومة حالات
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 مف المستشفى في ذلؾ تجسد وقد القرارات، ويسرع الغموض ويقمؿ الثقة يرفع الجيد الاتصاؿ أف 
 وتعزيز المعمومات تدفؽ تسريع في ساىـ مما الرقمية، الوسائؿ وتوظيؼ دورية، اجتماعات عقد خلبؿ

 .العمؿ كفاءة ورفع التنسيؽ
 أظير وقد الأداء، وتحسيف التطوير توجيو في كبيرة أىمية العادؿ لمتقييـ أف الدراسة ىذه بينت 

 عزز ما فئة، بكؿ خاصة تقييـ بطاقات اعتماد بعد المجاؿ ىذا في ميمًا تقدّمًا المدية مستشفى
  .العامة المردودية مستوى ورفع والتحفيز الشفافية

 وكخلاصة عامة لمنتائج یتضح : 

 عف منعزلة تكف لـ بالمدية بوضياؼ محمد الاستشفائية العمومية المؤسسة مست التي التنظيمية التغييرات أف
 القرار رىينة تكف لـ فعاليتيا أف تبيّف حيث ، مركزية إصلبحية لتوجيات كاستجابة جاءت بؿ الوطني، السياؽ
 المحمي، التسيير وفعالية البشرية، الموارد كفاءة خلبؿ مف المؤسسة جاىزية بمدى مرىونة بؿ وحده، المركزي
 .المؤسسة داخؿ المعتمد التشاور ومستوى

 و توصي ىذه الدراسة بمایمي: 

 توازف لضماف( طبية/إدارية) المياـ طبيعة حسب الصلبحيات فييا تُوزّع متكاممة مزدوجة قيادة اعتماد 
 .والصراعات التداخلبت وتقميؿ السمطة

 وأساليب التكنولوجيا عمى خاص تركيز مع التنظيمية، التغييرات تحميؿ عمى مبنية تكويف برامج وضع 
 .الأسلبؾ مختمؼ لدى التكيّؼ فجوات لسد الحديثة التسيير

 منحة خلبؿ مف الفعمي بالأداء وربطيا والمعنوية المادية المكافآت دمج عبر الحوافز نظاـ إصلبح 
 .بالمرضى التكفؿ وجودة النتائج، الجيد، عمى تعتمد متغيرة

 دراج والتكامؿ، والمبادرة الانضباط قيـ لترسيخ دورية حملبت تنظيـ  التقييـ بطاقات ضمف القيـ ىذه وا 
 .الميني

 الوقت لتقميص الأداء، ومراقبة المرضى ومسارات الطبية لمممفات موحدة إلكترونية منصة اعتماد 
 .المعمومات تدفؽ وتحسيف
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 لضماف التكفؿ، ونوعية الحالات وعدد الجيد معايير يعتمد لممناوبات وعقلبني مدروس  توزيع تطبيؽ 
 .الخدمة جودة وتحسيف الإرىاؽ وتقميؿ العدالة

 راجعة تغذية تقديـ مع بالترقية، ويرتبط دوريًا يُراجع ونوعية، كمية مؤشرات يعتمد تقييـ نظاـ تفعيؿ 
 .موظؼ لكؿ فردية تطوير خطط وتحديد واضحة

 المحمية خصوصياتيا مع والمالية التنظيمية خططيا لتكييؼ أكبر استقلبلية الصحية المؤسسات منح 
 .صارمة مركزية توجييات عمى الاعتماد بدؿ

 غير التوافد مف لمحد —الحرجة الحالات باستثناء — الاستعجالات إلى الولوج عند رمزي مبمغ فرض 
 .العمؿ ظروؼ لتحسيف العائدات توجيو مع الاكتظاظ، وتقميؿ الضروري

 الابتكارات مف والاستفادة وفعّالة، حديثة أنظمة اعتماد عبر العمومية المستشفيات داخؿ الرقمنة تعزيز 
 إنجازه تـ الذي المبتكر مشروعنا في الحاؿ ىو كما الطبية، الممفات رقمنة يخص فيما خاصة الرقمية
 ScanMedix مسمى تحت 3 الجزائر لجامعة الاعماؿ بحاضنة والمسجؿ 1275 القرار ضمف
 .الرقمي الاستعجالي السوار

  بشريحة يعمؿ(  بالمرضى خاص) ذكي سوار مف يتكوف مبتكر طبي نظاـ ىو“ScanMedix“ حيث اف
NFC، إلى إضافة WiFi وQR Code، GPS، بالأطباء)، الاوؿ خاص يفإلكتروني يفبتطبيق متصؿ 

 المعمومات إلى والآمف الفوري الوصوؿ لتوفير صُمّـ ،(وليو او المريض( والثاني خاص )ب والمسعفيف
 في السريع التدخؿ وضماف التامة، الخصوصية احتراـ مع، لممريض مع اظيار التاريخ الطبي الطبية

 .الطارئة الحالات
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 أ/الاستبیان

3جامعة الجزائػػػػػػػػػػػػػر  
 كمية العموـ السيػػػػػػػػاسية والعلبقات الدولية

 قسـ: التنظيـ السياسي والاداري                  التخصص: تسييػػػػر الموارد البشرية
 إستبیـــــــــــــــــــــــــــــان 

العمومیة الاستشفائیة  المؤسسة-دراسة میدانیة-التغییر التنظیمي وتأثیره عمى أداء الموارد البشریةحوؿ 
 محمد بوضیاف بالمدیة.

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 :ملاحظة

 ( في الخانة المناسبة. ×الرجاء وضع علبمة )
 ضرورة الاجابة عمى كؿ الأسئمة.

  المحور الأول/ البیانات الشخصیة:
 ذكر                           الجنس: .1

 السيدات موظفي المؤسسة العمومية الاستشفائية محمد بوضياؼ بالمدية و  السادة
 بعد: و  تحية طيبة
، تأثیره عمى أداء الموارد البشریة"و  نظیميالتغییر التالتحضير لأطروحة الدكتوراه حوؿ "في إطار 

بغية في الحصوؿ عمى ، يشرفني أف أقدـ إليكـ ىذه الاستمارة كونكـ أحد أفراد عينة ىذه الدراسة
فنرجوا مف سيادتكـ الإجابة عمى ، بعض البيانات اللبزمة لإعداد الجانب التطبيقي مف الأطروحة

ولف ، أف معموماتكـ ستحظى بالسرية التامة و نعممكـ، موضوعيةو  ىذه الإستمارة بكؿ صدؽ
 تستخدـ الا لغرض البحث العممي.

 إشراف الأستاذ:       إعداد الباحثة:                                             
 د.حسام سممان    زىور بن تممساني                                             

 2025الشير: جانفي 

ن وقائمة المحكمین ( الاستبیا1الممحق رقم )
: 



 

 أنثى                               .2
                                                   سنة 40الى  31مف                        سنة فأقؿ  30           العمریة:الفئة  .3

 سنة 50أكثر مف                        سنة   50الى  41مف                
 

        تكويف ميني                ثانوي            أقؿ مف ثانوي    المؤىل العممي: .4
 دكتور في الطب          (ENA/ENMASديبموـ عالي)       ديبموـ معيد شبو طبي      

  دكتور في الصيدلة                                                                                    
 دكتوراه                  ماستر               ليسانس               

   أرمؿ)ة(          مطمؽ)ة(        متزوج)ة(      أعزب)ة(  الحالة العائمیة: .5
 إداري                           طبي            شبو طبي      أخصائي نفساني    السمك الوظیفي: .6

   طبيب عاـ               ممرض                 تقني/ تقني سامي              
 عوف إداري             طبيب مختص                قابمة                       

 متصرؼ                                          مخبري                              
 متصرؼ محمؿ                
 متصرؼ رئيسي               
  متصرؼ مستشار             

 ىؿ تشغؿ منصب عالي:       نعـ                           لا  المناصب العمیا: .7
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 البعد الأول: تخطیط وقیادة التغییر 
 أسباب التغٌٌر/أهداف التغٌٌر/مصادر التغٌٌر: 

  .ومدروسة مخططة تغييرات بإجراء مؤسستؾ تقوـ  .1
     

 يوجد ضرورة ممحة لإحداث التغيير داخؿ المؤسسة.  .2
لدى موردىا  التغيير التنظيميرغبة في تعمؿ الإدارة عمى خمؽ وتنمية ال  .3     

      البشري

تقوـ الإدارة العميا بإشراؾ الموظفيف في عممية التغيير وتيتـ باقتراحاتيـ   .4
      وآراءىـ.

يتـ إحداث التغيير التنظيمي في المستشفى لمتكيؼ مع المتطمبات الجديدة   .5
 والقوانيف المعدلة

     

 البعد الثاني: دعائم إدارة التغییر  
 أولا: بیئة العمل

تتناسب البنية التحتية )المباني والمنشآت( لممستشفى والتجييزات مع   .6
 متطمبات خطط التغيير 

     

      تنظيـ مواقيت العمؿ يساعد في تنفيذ خطط التغيير التنظيمي بالمؤسسة  .7

نظاـ الوقاية مف مخاطر الأوبئة والعدوى في المستشفى يشجع الموظفيف   .8
 عمى تنفيذ خطط وبرامج التغيير  

     

 ثانیا: التكوین
المؤسسة واستراتيجيتيا في إحداث  داؼمع أىالبرامج التكوينية تتوافؽ   .9

  التغيير
     

 التغييراتمع  والتكيؼ تساعد البرامج التكوينية في تحسيف ميارات الموظفيف  .10
  المخططة في المستشفى

     

 تـ برمجة دورات تكوينية أثناء عممية رقمنة قطاع الصحة  .11
     



 

 ثالثا: نظام الحوافز 
      تقوـ الادارة بتحفيز الموظفيف نظير جيودىـ في انجاح التغييرات المخططة   .12

أكثر مف المعنوية   المادية)مثؿ المكافآت(الحوافز تعتمد المؤسسة عمى   .13
 في إنجاح برامج التغيير )مثؿ الثناء والتكريمات( 

     

 يعزز مف رضا الموظفيف واندماجيـ في خططنظاـ الحوافز المعتمد حالياً   .14
 يالتغيير التنظيم

     

 رابعا: الاتصال ونظام المعمومات
لمتغيير الدوافع والتعبير عف الحاجة عمى فيـ في المؤسسة الاتصاؿ يساعد   .15

 التنظيمي.
     

      في المؤسسة ( SIRHيوجد نظاـ معمومات الموارد البشرية )  .16
      التواصؿ والتنسيؽ بيف مصالح المستشفى يدعـ تنفيذ خطط وقرارات التغيير    .17

 البعد الثالث :مجالات التغییر التنظیمي
 التكنولوجي)الرقمنة(أولا: التغییر 

تعمؿ  مؤسستؾ عمى إدخاؿ التكنولوجيا الحديثة في مختمؼ مصالح   .18
 المستشفى بشكؿ مخطط لو

     

ساىمت الرقمنة بالمستشفى في تطوير عمؿ المصالح والخدمات المقدمة   .19
 لممرضى وخاصة مصمحة الاستعجالات 

     

المؤسسة مف خلبؿ  تـ تجسيد فعميا نظاـ معمومات الموارد البشرية في  .20
 الرقمنة

     

 ثانیا: التغییر في اليیكل التنظیمي 
      يتسـ الييكؿ التنظيمي الخاص بمؤسستؾ بالمرونة والموائمة   .21
توزيع السمطة والصلبحيات بيف المصالح بالمستشفى منظـ بشكؿ يتلبئـ   .22

 ويتوازف مع المياـ المطموبة
     

اللبمركزية الادارية عبر تفويض الصلبحيات تتبع ادارة مؤسستؾ أسموب   .23
 لمموظفيف.

     

تـ إعادة ىيكمة المستشفى باستحداث مصالح ووحدات جديدة لـ تكف موجودة   .24
 مف قبؿ، وخاصة مع الرقمنة

     

 ثالثا: التغییر الوظیفي )التغییر في أسالیب وطرق العمل( 

      لقوانيف وتعميمات واضحةالتعديلبت في أساليب وطرؽ العمؿ تأتي استجابة   .25



 

عادة الوظائؼ لتغيير حاجة ىناؾ  .26  لكؿ الموكمة المياـ طبيعة في النظر وا 
  منصب

     

ىناؾ وصؼ وظيفي دقيؽ يحدد الواجبات والمياـ لكؿ وظيفة داخؿ   .27
 المستشفى بحيث لا تؤثر سمبا عمى طريقة أداء عممي

     

 رابعا: التغییر في المناصب القیادیة 
يؤثر تغيير الأفراد في المناصب العميا عمى سير المصالح بالمستشفى مما   .28

 يخمؽ صعوبة في التأقمـ مع أسموب القيادة
     

تؤدي ازدواجية السمطة بيف الطبيب والمدير الى تضارب في القرارات داخؿ   .29
 المستشفى

     

      المناصب العميا وفؽ معايير موضوعية وشفافةيتـ تغيير الأفراد في   .30
      ترى أنو يوجد ضرورة لتغيير الأفراد في المناصب العميا  .31

 البعد الرابع: مقاومة التغییر التنظیمي 
      الثقافة السائدة في المستشفى تدعـ التغيير واستقباؿ الافكار الجديدة  .32

عندما لا يمبي حاجاتيـ المينية يرفض الموظفوف التغيير داخؿ المستشفى   .33
 والشخصية

     

      اعتقد اف التغيير التنظيمي قد يؤثر سمبا عمى استقراري الوظيفي   .34
      غالبا ما تأتي مقاومة التغيير مف الموظفيف الاكبر سنا والاكثر أقدمية  .35

      تكرارات التغيير العشوائي يخمؽ ضغوطات ونزاعات بيف الموظفيف  .36
      ترفع التغييرات التنظيمية مف احتماؿ ارتكاب الأخطاء المينية  .37

 المحور الثالث: أداء الموارد البشریة
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 /السموك التنظیمي1البعد
اجباتيـ و  لأداء استعدادا ويبدوف لمعمؿ والدافعية الرغبة الموظفوف يمتمؾ   .38

 وتنفيذ المياـ الموكمة إلييـ
     

 والمينية والتنظيـ  بالانضباط المستشفى مصالح في الموظفيف سموؾ يتميز  .39
 لوظيفتيـ أداءىـ في

     

وتجنب الغيابات مع انجاز المياـ في  العمؿ أوقات بإحتراـ فو الموظف يمتزـ  .40
 الوقت المحدد

     



 

 كما العمؿ أثناء تحدث قد التي أخطاءىـ تجاه المسؤولية الموظفوف يتحمؿ  .41
 اضافية لمسؤوليات استعداد لدييـ

     

42.  
 

      ـميامي أداء اثناء  الجماعي والعمؿ التعاوف عمى الموظفوف يحرص
 : المردودیة والكفاءة2البعد
لأدوارىـ ومسؤولياتيـ ويمتمكوف  الميارات لدى الموظفيف فيـ كامؿ   .43

 والمعارؼ المطموبة لمقياـ بوظائفيـ
     

      تجد أف كفاءاتؾ تتوافؽ مع منصبؾ   .44
 متكاممة وبصورة أخطاء وبدوف وميارة بإتقاف يـلاعمأ ينجز الموظفوف  .45

 مما يعكس كفاءاتيـ ودقيقة
     

      يحرص الموظفوف عمى اتباع شروط السلبمة والوقاية أثناء إنجازىـ لمياميـ   .46

      اللبزمة لمتعامؿ مع المرضى والزملبء التواصؿف ميارات و يمتمؾ الموظف  .47
      كاؼ بشكؿ والجراحية الطبية بالتدخلبت بالمستشفى الطبي الطاقـ يقوـ  .48
 جودة عمى التأثير دوف بكفاءة اليومية الحالات عدد مع التعامؿ يتـ  .49

 المقدمة الصحية الخدمات
     

 إذ ليـ المقدمة الخدمات عمى( المرضى) المؤسسة جميور لدى رضا ىناؾ  .50
 المستشفى موظفي مف والاستياء الشكاوى نسبة تنخفض

     

 /الابداع والابتكار 3البعد
وأفكار إلى تقديـ حموؿ مبتكرة  بروح المبادرة ويسعوف فو الموظف تميزي  .51

 عمميـ لتحسيف جودةجديدة 
     

تطوير أساليب جديدة لتقديـ الخدمات الطبية عمى ف و الموظف عمؿي  .52
 .والإدارية

     

 التغییر التنظیمي وأثره عمى أداء المورد البشري في ظل جائحة كورونا. المحور الرابع:

مف الطاقـ الطبي والشبو طبي والاداري داخؿ المستشفى، حسب رأيؾ، ماىي  شكمت جائحة كورونا تحديا حقيقيا أماـ كؿ .53
 أىـ الصعوبات والتحديات التي واجيتموىا؟

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



 

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

....................................  
 ؟ 19كيؼ تقيـ أداء الموظفيف خلبؿ فترة كوفيد .54

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

.............................. 
 ماىي التغييرات التي طبقتيا إدارة المستشفى لمواجية جائحة كورونا؟  .55
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..........................................................................................................................

................................ 
داخؿ المستشفى، حسب رأيؾ، تتمثؿ ىذه النقاط في: )ضع علبمة    أماـ عمى نقاط ضعؼ  19كشفت أزمة كوفيد .56

 الاجابات الصحيحة(.     
 . ضعؼ التكنولوجيا والاتصاؿ                        

 . ضعؼ التنسيؽ بيف مصالح المستشفى               
 . نقص الوسائؿ والمعدات                         
 . نقص الكفاءات البشرية                        
 . سوء التسيير                         

 أبرزت جائحة كورونا أىمية الرقمنة لتحسيف الخدمات الصحية المقدمة لممرضى، كيؼ تقيـ مستوى الرقمنة في مؤسستؾ؟  .57
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 ؟حسب رأيؾ، ماىي التغييرات الضرورية التي تحتاجيا مؤسستؾ  .58
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............. 
دفعت جائحة كورونا إلى التغيير في المناصب القيادية في المستشفيات، حسب رأيؾ الشخصي مف ىو المدير الأنسب  .59

 لقيادة المستشفيات: ىؿ ىو المدير الادراي ؟أو المدير الطبيب؟ ولماذا ؟ 
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 ب/قائمة الأساتذة المحكمین للاستبیان

 3 الجزائر بجامعة "حديدي عائشة" أستاذ محاضر "أ"الاستاذة 

 3 الجزائر بجامعة"  أ محاضر" الاستاذ "مرزاؽ قنفود" أستاذ

  3الأستاذ "سعودي محمد" استاذ التعميـ العالي بجامعة الجزائر 

 بجامعة د.يحي فارس بالمدية. أ" محاضر" الأستاذ "بناولة محمد" أستاذ

الفرعي لمموارد البشرية لممؤسسة العمومية الاستشفائية محمد السيد "لعربي بوراكي" المدير 
 بوضياؼ بالمدية.

 

إذا كانت لديؾ ملبحاظات أخرى تريد مشاركتيا مف أجؿ التغيير البناء في القطاع الصحي عموما، وفي مؤسستؾ 
 بشكؿ خاص؟ 
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 الموارد أداء عمى التنظيمي التغيير بػ "أثر الموسومة الميدانية لمدراسة مرافقة بحثية كأداة الدليؿ ىذا إعداد تـ
 ."بالمدية بوضياؼ محمد الاستشفائية العمومية بالمؤسسة حالة دراسة – البشرية
 خلبؿ المؤسسة مست التي التنظيمية التغييرات حوؿ المشاركيف وانطباعات آراء جمع إلى الدليؿ ىذا وييدؼ

 .أدائيـ عمى انعكاسيا ومدى ،2024–2020 الفترة
 أولا /معموممت شخصیة: 

 :...... السيد)ة( مع مقابمة
 :............. الوظيفة

 المستوى التعميمي:............
 سنوات الخبرة: .................

 
 
 

 ثانیا/الأسئة :
 مف: )خاصة( 2024 غاية الى2020 مف)الصحية؟ المؤسسات مست التي  التنظيمية التغييرات ماىي: 1س

 نمط القيادية، المناصب في العمؿ، أساليب، البشرية الموارد التكنولوجيا،  التنظيمي، الييكؿ: في التغيير حيث
 (.المنظمة ثقافة الاتصاؿ،

 كورونا فترة الاستبياف نتائج حسب)  اداء؟ بأدنى، و أداء بأعمى تميزت التي الزمنية الفترات ماىي/ أ: 2س
(  أداء بأعمى تميزت

 ( دلیل المقابمة: 2الممحق رقم)



 

 
   الموظفيف؟ أداء مف حسنت التي التغييرات تتمثؿ فيما/ و ب

  ؟(الاجراءات) المدية بمستشفى خاصة، العمومية بالمستشفيات التغيير يحدث كيؼ/ أ: 3س
 مف داخمية مبادرات يوجد او ؟ الوصية الوزارة مف تعميمات كميا ىؿ) ؟ التغييرات ىذه مصادر ماىي/ و ب

 (ليا؟ التخطيط يتـ كيؼو  ؟ الداخمية المبادرات ىذه تمثمت ؟فيما الصحية المؤسسات
 

 طبي،شبو إداري،)الوظيفي السمؾ حسب الصحية المؤسسات في الموظفيف أداء مستوى تقيـ كيؼ: 4س
  ؟( طبي

 مصمحة في في ثـ ؟ المدية مستشفى في ثـ ؟ الصحي القطاع في الرقمنة مستوى تقيـ كيؼ: 5س
 الرقمنة إدخاؿ أف المدية بمستشفى الاستعجالات مصمحة موظفي غالبية يرى حيث) خصوصا؟ الاستعجالات

 مف بدلًا  الإجراءات تعطيؿ في ساىمت حيث أدائيـ، مستوى انخفاض إلى أدى قد تحديدًا المصمحة ىذه في
 (؟ لماذا رايؾ في الرقمي، التحوؿ مف المرجوة الأىداؼ مع يتنافى ما وىو تسريعيا،

 ولماذا؟ ؟ طبيب مدير او اداري؟ مدير ىؿ  المستشفيات، لقيادة الأنسب المدير ىو مف، رأيؾ حسب: 6س
 ( السمطة ازدواجية ادراج في ومارأيؾ)

 مف أوسع بشكؿ الصحي القطاع فيو  خاص بشكؿ الصحية المؤسسات في اللبزمة التغييرات ىي ما: 7س
  اسلبكيـ؟ بمختمؼ الموظفيف أداء مف الرفع أجؿ

. أدائيـ عمى كبير بشكؿ ينعكس مما" التغيير مقاومة" نحو المدية مستشفى في الموظفيف اتجاه يزداد: 8س
  ؟ ولماذا ؟ نسبيا ترفضو اـ الطرح ىذا تؤيد ىؿ

 

 



 

 
 

 
 

 معامؿ ألفا كرونباخ العينة عدد الفقرات الأبعاد
 0.747 40 5 التخطيط وقيادة التغيير

 0.802 12 دعائـ إدارة التغيير
 0.857 14 مجالات التغيير التنظيمي
 0.798 6 مقاومة التغيير التنظيمي
 0.886 37 محور التغيير التنظيمي

 لأبعاد محور التغيير التنظيمي (كرونباخ-ألفا) معامؿ التناسؽ يتضح مف الجدوؿ أعلبه أف قيـ
بينما قدرت قيمة معامؿ التناسؽ لممحور ككؿ  ،عالية مف التناسؽوىي قيـ ، (0.857و 0.747)تراوحت بيف: 

حيث نلبحظ أف كؿ القيـ موجبة وأف ىناؾ انسجاـ وترابط بيف  وىي قيمة ىي الأخرى عالية، (0.886)بػ: 
 اعمى درجة عالية مف الثبات يجعمنا نطمئف لنتائجي وما يؤكد أن فقرات ىذا المحور يقترب مف الارتباط التاـ،

 لاحقا.

 

 

 معامؿ ألفا كرونباخ العينة عدد الفقرات الأبعاد
 0.791 40 5 السموؾ التنظيمي

 0.795 8 المردودية والكفاءة
 0.786 2 الإبداع والابتكار

 0.802 15 محور أداء الموارد البشرية
 SPSS مخرجات عمى اعتمادا الباحثة اعداد مف: المصدر

 لأبعاد محور أداء الموارد البشرية (كرونباخ-ألفا) معامؿ التناسؽ يتضح مف الجدوؿ أعلبه أف قيـ
بينما قدرت قيمة معامؿ التناسؽ لممحور ككؿ  ،التناسؽعالية مف وىي قيـ ، (0.795و 0.786)تراوحت بيف: 

 كرونباخ ألفا طریق عن بأبعاده التنظیمي التغییر محور ( ثبات3الممحق رقم)

 كرونباخ ألفا طریق عن بأبعاده البشریة الموارد أداء محور ( ثبات4الممحق رقم)



 

حيث نلبحظ أف كؿ القيـ موجبة وأف ىناؾ انسجاـ وترابط  وىي قيمة ىي الأخرى عالية، (0.802)بػ: 
عمى درجة عالية مف الثبات يجعمنا نطمئف  وما يؤكد أن بيف فقرات ىذا المحور يقترب مف الارتباط التاـ،

 لاحقا. النتائجي

 

 

 قيـ الارتباط البند
الدلالة 
 الإحصائية

قيمة معامؿ 
 التحديد

 قيـ الارتباط البند
الدلالة 
 الإحصائية

قيمة معامؿ 
 التحديد

1 0.985 0.000 0.970 4 0.946 0.000 0.894 

2 0.866 0.000 0.749 5 0.890 0.000 0.792 

3 0.929 0.000 0.863  

 SPSS مخرجات على اعتمادا الباحثة اعداد من: المصدر

وبالرجوع لقيـ معاملبت التحديد التي تبيف قدرة الفقرة عمى تفسير التبايف في درجة البعد نجدىا 
ليا القدرة عمى تفسير  التخطيط وقيادة التغيير بعد أي أف كؿ فقرة مف فقرات (0.970و 0.749)تراوحت بيف: 

 ،%97مف التبايف في الدرجة الكمية لمبعد وقد تصؿ القدرة التفسيرية لأكثر مف  %74عمى الأقؿ ما نسبتو 

لمحكـ عمى قيمة حجـ التأثير الخاصة  (Cohen, 1988) المعايير التي حددىاوىي نسبة مرتفعة حسب 
ىذه وعميو يمكف القوؿ أف جميع ، ىو حجـ أثر كبير 0.30 بالارتباط، حيث نجد أف حجـ الأثر الذي يزيد عف

 الفقرات ذات تماسؾ داخمي قوي مع البعد الذي تنتمي إليو.
 
 

 
الدلالة  قيـ الارتباط البند

 الإحصائية
قيمة معامؿ 
 التحديد

الدلالة  قيـ الارتباط البند
 الإحصائية

قيمة معامؿ 
 التحديد

 .لو الكمیة الدرجة مع التغییر وقیادة التخطیط بعد فقرات ( ارتباط5الممحق رقم)

 .لو الكمیة الدرجة مع التغییر إدارة دعائم بعد فقرات ( ارتباط6الممحق رقم)



 

6 0.926 0.000 0.857 12 0.927 0.000 0.859 
7 0.961 0.000 0.923 13 0.908 0.000 0.824 
8 0.920 0.000 0.846 14 0.893 0.000 0.779 
9 0.938 0.000 0.879 15 0.918 0.000 0.842 
10 0.938 0.000 0.879 16 0.895 0.000 0.801 
11 0.895 0.000 0.801 17 0.931 0.000 0.866 

 SPSS مخرجات على اعتمادا الباحثة اعداد من: المصدر

وبالرجوع لقيـ معاملبت التحديد التي تبيف قدرة الفقرة عمى تفسير التبايف في درجة البعد نجدىا 
ليا القدرة عمى تفسير عمى  دعائـ إدارة التغيير بعد أي أف كؿ فقرة مف فقرات (0.923و 0.779)تراوحت بيف: 

وىي  ،%92مف التبايف في الدرجة الكمية لمبعد وقد تصؿ القدرة التفسيرية لأكثر مف  %77الأقؿ ما نسبتو 
لمحكـ عمى قيمة حجـ التأثير الخاصة  (Cohen, 1988) المعايير التي حددىانسبة مرتفعة حسب 

ىذه وعميو يمكف القوؿ أف جميع ، ىو حجـ أثر كبير 0.30 الذي يزيد عف بالارتباط، حيث نجد أف حجـ الأثر
 الفقرات ذات تماسؾ داخمي قوي مع البعد الذي تنتمي إليو.

 

 
 

 
الدلالة  قيـ الارتباط البند

 الإحصائية
قيمة معامؿ 
 التحديد

الدلالة  قيـ الارتباط البند
 الإحصائية

قيمة معامؿ 
 التحديد

18 0.915 0.000 0.873 25 0.927 0.000 0.859 
19 0.919 0.000 0.844 26 0.934 0.000 0.872 
20 0.944 0.000 0.891 27 0.934 0.000 0.872 
21 0.957 0.000 0.915 28 0.962 0.000 0.925 
22 0.880 0.000 0.774 29 0.985 0.000 0.970 
23 0.991 0.000 0.982 30 0.975 0.000 0.950 
24 0.975 0.000 0.950 31 0.957 0.000 0.915 

SPSS مخرجات عمى اعتمادا الباحثة اعداد مف: المصدر

 الكمیة الدرجة مع التنظیمي التغییر مجالات بعد فقرات ( ارتباط7الممحق رقم)
 .لو



 

 
 يتبيف مف خلبؿ الجدوؿ أعلبه 

وبالرجوع لقيـ معاملبت التحديد التي تبيف قدرة الفقرة عمى تفسير التبايف في درجة البعد نجدىا 
ليا القدرة عمى  مجالات التغيير التنظيمي بعد أي أف كؿ فقرة مف فقرات (0.970و 0.774)تراوحت بيف: 

مف التبايف في الدرجة الكمية لمبعد وقد تصؿ القدرة التفسيرية لأكثر مف  %77تفسير عمى الأقؿ ما نسبتو 
لمحكـ عمى قيمة حجـ التأثير  (Cohen, 1988) المعايير التي حددىاوىي نسبة مرتفعة حسب  ،97%

وعميو يمكف القوؿ أف ، ىو حجـ أثر كبير 0.30 الخاصة بالارتباط، حيث نجد أف حجـ الأثر الذي يزيد عف
 الفقرات ذات تماسؾ داخمي قوي مع البعد الذي تنتمي إليو. ىذهجميع 

 

 
 

 
الدلالة  قيـ الارتباط البند

 الإحصائية
قيمة معامؿ 
 التحديد

الدلالة  قيـ الارتباط البند
 الإحصائية

قيمة معامؿ 
 التحديد

32 0.908 0.000 0.824 35 0.926 0.000 0.857 
33 0.915 0.000 0.873 36 0.934 0.000 0.872 
34 0.895 0.000 0.801 37 0.919 0.000 0.844 

 SPSS مخرجات عمى اعتمادا الباحثة اعداد مف: المصدر
 يتبيف مف خلبؿ الجدوؿ أعلبه

وبالرجوع لقيـ معاملبت التحديد التي تبيف قدرة الفقرة عمى تفسير التبايف في درجة البعد نجدىا 

ليا القدرة عمى  التنظيمي مقاومة التغيير بعد أي أف كؿ فقرة مف فقرات (0.872و 0.801)تراوحت بيف: 
مف التبايف في الدرجة الكمية لمبعد وقد تصؿ القدرة التفسيرية لأكثر مف  %80تفسير عمى الأقؿ ما نسبتو 

لمحكـ عمى قيمة حجـ التأثير  (Cohen, 1988) المعايير التي حددىاوىي نسبة مرتفعة حسب  ،87%
وعميو يمكف القوؿ أف ، ىو حجـ أثر كبير 0.30 الخاصة بالارتباط، حيث نجد أف حجـ الأثر الذي يزيد عف

مي قوي مع البعد الذي تنتمي إليوالفقرات ذات تماسؾ داخ ىذهجميع 

 الكمیة الدرجة مع التنظیمي التغییر مقاومة بعد فقرات ( ارتباط8الممحق رقم)
 .لو



 

 
 

 قيـ الارتباط البند
الدلالة 
 الإحصائية

قيمة معامؿ 
 التحديد

 قيـ الارتباط البند
الدلالة 
 الإحصائية

قيمة معامؿ 
 التحديد

38 0.782 0.000 0.611 41 0.830 0.000 0.688 

39 0.730 0.000 0.532 42 0.793 0.000 0.628 

40 0.880 0.000 0.774  

 SPSS مخرجات عمى اعتمادا الباحثة اعداد مف: المصدر

 يتبيف مف خلبؿ الجدوؿ أعلبه

وبالرجوع لقيـ معاملبت التحديد التي تبيف قدرة الفقرة عمى تفسير التبايف في درجة البعد نجدىا 
السموؾ التنظيمي ليا القدرة عمى تفسير عمى  بعد أي أف كؿ فقرة مف فقرات (0.774و 0.532)تراوحت بيف: 

وىي  ،%77مف التبايف في الدرجة الكمية لمبعد وقد تصؿ القدرة التفسيرية لأكثر مف  %53الأقؿ ما نسبتو 
لمحكـ عمى قيمة حجـ التأثير الخاصة  (Cohen, 1988) المعايير التي حددىانسبة مرتفعة حسب 

 ىذهوعميو يمكف القوؿ أف جميع ، ىو حجـ أثر كبير 0.30 بالارتباط، حيث نجد أف حجـ الأثر الذي يزيد عف
 الفقرات ذات تماسؾ داخمي قوي مع البعد الذي تنتمي إليو.

 
 

الدلالة  قيـ الارتباط البند
 الإحصائية

قيمة معامؿ 
 التحديد

الدلالة  قيـ الارتباط البند
 الإحصائية

قيمة معامؿ 
 التحديد

43 0.746 0.000 0.556 47 0.888 0.000 0.788 
44 0.803 0.000 0.644 48 0.778 0.000 0.605 
45 0.812 0.000 0.659 49 0.790 0.000 0.624 
46 0.787 0.000 0.619 50 0.782 0.000 0.611 

SPSS مخرجات عمى اعتمادا الباحثة اعداد مف: المصدر

 .لو الكمیة الدرجة مع التنظیمي السموك بعد فقرات ارتباط( 9) الممحق رقم

 الكمیة الدرجة مع والكفاءة المردودیة بعد فقرات ارتباط( 10) الممحق رقم
 .لو



 

 أعلبهيتبيف مف خلبؿ الجدوؿ 
وبالرجوع لقيـ معاملبت التحديد التي تبيف قدرة الفقرة عمى تفسير التبايف في درجة البعد نجدىا تراوحت بيف: 

المردودية والكفاءة ليا القدرة عمى تفسير عمى الأقؿ ما  بعد أي أف كؿ فقرة مف فقرات (0.788و 0.556)
وىي نسبة مرتفعة  ،%78مف التبايف في الدرجة الكمية لمبعد وقد تصؿ القدرة التفسيرية لأكثر مف  %55نسبتو 
لمحكـ عمى قيمة حجـ التأثير الخاصة بالارتباط، حيث نجد  (Cohen, 1988) المعايير التي حددىاحسب 

الفقرات ذات تماسؾ  ىذهوعميو يمكف القوؿ أف جميع ، ىو حجـ أثر كبير 0.30 أف حجـ الأثر الذي يزيد عف
 داخمي قوي مع البعد الذي تنتمي إليو.

 
 
 

الدلالة  قيـ الارتباط البند
 الإحصائية

قيمة معامؿ 
 التحديد

الدلالة  قيـ الارتباط البند
 الإحصائية

قيمة معامؿ 
 التحديد

51 0.717 0.000 0.514 52 0.795 0.000 0.632 
 SPSS مخرجات عمى اعتمادا الباحثة اعداد مف: المصدر

 يتبيف مف خلبؿ الجدوؿ أعلبه

وبالرجوع لقيـ معاملبت التحديد التي تبيف قدرة الفقرة عمى تفسير التبايف في درجة البعد نجدىا تراوحت بيف:  
ليا القدرة عمى تفسير عمى الأقؿ ما نسبتو  الإبداع والابتكار بعد أي أف كؿ فقرة مف فقرات (0.632و 0.514)

وىي نسبة مرتفعة حسب  ،%78مف التبايف في الدرجة الكمية لمبعد وقد تصؿ القدرة التفسيرية لأكثر مف  55%
لمحكـ عمى قيمة حجـ التأثير الخاصة بالارتباط، حيث نجد أف  (Cohen, 1988) المعايير التي حددىا

ىذه الفقرات ذات تماسؾ وعميو يمكف القوؿ أف جميع  ،ىو حجـ أثر كبير 0.30 الذي يزيد عفحجـ الأثر 
 داخمي قوي مع البعد الذي تنتمي إليو.

 سالقیا ةلاختبار صلاحیة أداحق المعالجات الإحصائیة ملا

 .لو الكمیة الدرجة مع والابتكار الإبداع بعد فقرات ارتباط( 11) الممحق رقم

 التنظیمي التغییر لمحور( كرونباخ ألفا معامل) التناسق الثبات( 12) رقم الممحق
 :بأبعاده



 

 

 

Statistiques de fiabilité 

 Nombre d'éléments N Alpha de Cronbach الأبعاد

 747, 40 5 التخطٌط ولٌادة التغٌٌر

 802, 40 12 دعائم إدارة التغٌٌر

 857, 40 14 مجالات التغٌٌر التنظٌمً

 798, 40 26 مماومة التغٌٌر التنظٌمً

 886, 40 37 التنظٌمً ككلمحور التغٌٌر 

 
 
 

Statistiques de fiabilité 

 Nombre d'éléments N Alpha de Cronbach الأبعاد

 791, 40 5 السلون التنظٌمً

 795, 40 8 المردودٌة والكفاءة

 786, 40 2 الإبداع والابتكار

 802, 40 15 محور أداء الموارد البشرٌة ككل

 

 

 

 

 الموارد أداء لمحور( كرونباخ ألفا معامل) التناسق الثبات( 13) رقم الممحق
 :بأبعاده البشریة



 

 

 في محور التغییر التنظیمي(:  صدق الاتساق الداخمي )ارتباط الفقرات بالدرجة الكمیة لمبعد 

 

 
Corrélations 

 
الدرجة 
 الكلٌة

معامل 
 التحدٌد

 
الدرجة 
 الكلٌة

معامل 
 التحدٌد

1البند   

Corrélation de 
Pearson 

,985
**
 

4البند  970,  

Corrélation de Pearson ,946
** 

,894 Sig. (bilatérale) ,000 Sig. (bilatérale) ,000 

N 40 N 40 

2البند   

Corrélation de 
Pearson 

,866
**
 

5البند  749,  

Corrélation de Pearson ,890
** 

,792 Sig. (bilatérale) ,000 Sig. (bilatérale) ,000 

N 40 N 40 

3البند   

Corrélation de 
Pearson 

,929
**
 

,863 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 
(bilatéral). 

*. La corrélation est significative au niveau 0.05 
(bilatéral). 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 40 

 
 
 

Corrélations 

 
الدرجة 
 الكلٌة

معامل 
 التحدٌد

 
الدرجة 
 الكلٌة

معامل 
 التحدٌد

6البند   

Corrélation de 
Pearson 

,926
**
 

12البند  857,  

Corrélation de Pearson ,927
** 

,859 Sig. (bilatérale) ,000 Sig. (bilatérale) ,000 

N 40 N 40 

7البند   

Corrélation de 
Pearson 

,961
**
 

13البند  923,  

Corrélation de Pearson ,908
** 

,824 Sig. (bilatérale) ,000 Sig. (bilatérale) ,000 

N 40 N 40 

8البند   

Corrélation de 
Pearson 

,920
**
 

14البند  846,  

Corrélation de Pearson ,893
** 

,797 Sig. (bilatérale) ,000 Sig. (bilatérale) ,000 

N 40 N 40 

 .لو الكمیة الدرجة مع التغییر وقیادة التخطیط بعد فقرات ارتباط(:14) رقم الممحق

 .لو الكمیة الدرجة مع التغییر إدارة دعائم بعد فقرات ارتباط(: 15) رقم الممحق



 

9البند   

Corrélation de 
Pearson 

,938
**
 

15البند  879,  

Corrélation de Pearson ,918
** 

,842 Sig. (bilatérale) ,000 Sig. (bilatérale) ,000 

N 40 N 40 

10البند   

Corrélation de 
Pearson 

,938
**
 

16البند  879,  

Corrélation de Pearson ,895
** 

,801 Sig. (bilatérale) ,000 Sig. (bilatérale) ,000 

N 40 N 40 

11البند   

Corrélation de 
Pearson 

,895
**
 

17البند  801,  

Corrélation de Pearson ,931
** 

,866 Sig. (bilatérale) ,000 Sig. (bilatérale) ,000 

N 40 N 40 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 
*. La corrélation est significative au niveau 0.05 (bilatéral). 

 

 
 

Corrélations 

 
الدرجة 
 الكلٌة

معامل 
 التحدٌد

 
الدرجة 
 الكلٌة

معامل 
 التحدٌد

18البند   

Corrélation de 
Pearson 

,915
**
 

25البند  873,  

Corrélation de Pearson ,927
** 

,859 Sig. (bilatérale) ,000 Sig. (bilatérale) ,000 

N 40 N 40 

19البند   

Corrélation de 
Pearson 

,919
**
 

26البند  844,  

Corrélation de Pearson ,934
** 

,872 Sig. (bilatérale) ,000 Sig. (bilatérale) ,000 

N 40 N 40 

20البند   

Corrélation de 
Pearson 

,944
**
 

27البند  891,  

Corrélation de Pearson ,934
** 

,872 Sig. (bilatérale) ,000 Sig. (bilatérale) ,000 

N 40 N 40 

21البند   

Corrélation de 
Pearson 

,957
**
 

28البند  915,  

Corrélation de Pearson ,962
**
 

,925 Sig. (bilatérale) ,000 Sig. (bilatérale) ,000 

N 40 N 40 

22البند   

Corrélation de 
Pearson 

,880
**
 

29البند  774,  

Corrélation de Pearson ,985
**
 

,970 Sig. (bilatérale) ,000 Sig. (bilatérale) ,000 

N 40 N 40 

23البند   

Corrélation de 
Pearson 

,991
**
 

30البند  982,  

Corrélation de Pearson ,975
**
 

,950 Sig. (bilatérale) ,000 Sig. (bilatérale) ,000 

N 40 N 40 

 الكمیة الدرجة مع التنظیمي التغییر مجالات بعد فقرات ارتباط( :16) رقم الممحق
 .لو



 

24البند   

Corrélation de 
Pearson 

,975
**
 

31البند  950,  

Corrélation de Pearson ,957
**
 

,915 Sig. (bilatérale) ,000 Sig. (bilatérale) ,000 

N 40 N 40 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 
*. La corrélation est significative au niveau 0.05 (bilatéral). 

 

 
 

32البند   

Corrélation de 
Pearson 

,908
**
 

35البند  824,  

Corrélation de Pearson ,926
**
 

,857 Sig. (bilatérale) ,000 Sig. (bilatérale) ,000 

N 40 N 40 

33البند   

Corrélation de 
Pearson 

,915
**
 

36البند  873,  

Corrélation de Pearson ,934
**
 

,872 Sig. (bilatérale) ,000 Sig. (bilatérale) ,000 

N 40 N 40 

34البند   

Corrélation de 
Pearson 

,895
**
 

37البند  801,  

Corrélation de Pearson ,919
**
 

,844 Sig. (bilatérale) ,000 Sig. (bilatérale) ,000 

N 40 N 40 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 
*. La corrélation est significative au niveau 0.05 (bilatéral). 

 

 في محور أداء الموارد البشریة(:  صدق الاتساق الداخمي )ارتباط الفقرات بالدرجة الكمیة لمبعد 

 

 
Corrélations 

 
الدرجة 
 الكلٌة

معامل 
 التحدٌد

 
الدرجة 
 الكلٌة

معامل 
 التحدٌد

38البند   

Corrélation de 
Pearson 

,985
**
 

41البند  970,  

Corrélation de Pearson ,946
** 

,894 Sig. (bilatérale) ,000 Sig. (bilatérale) ,000 

N 40 N 40 

39البند   

Corrélation de 
Pearson 

,866
**
 

42البند  749,  

Corrélation de Pearson ,890
** 

,792 Sig. (bilatérale) ,000 Sig. (bilatérale) ,000 

N 40 N 40 

 الكمیة الدرجة مع التنظیمي التغییر مقاومة بعد فقرات ارتباط( :17) رقم الممحق
 .لو

 .لو الكمیة الدرجة مع التنظیمي السموك بعد فقرات ارتباط( :18) رقم الممحق



 

40البند   

Corrélation de 
Pearson 

,929
**
 

,863 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 
(bilatéral). 

*. La corrélation est significative au niveau 0.05 
(bilatéral). 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 40 

 

 

Corrélations 

 
الدرجة 
 الكلٌة

 معامل
 التحدٌد

 
الدرجة 
 الكلٌة

معامل 
 التحدٌد

43البند   

Corrélation de 
Pearson 

,926
**
 

47البند  857,  

Corrélation de Pearson ,927
** 

,859 Sig. (bilatérale) ,000 Sig. (bilatérale) ,000 

N 40 N 40 

44البند   

Corrélation de 
Pearson 

,961
**
 

48البند  923,  

Corrélation de Pearson ,908
** 

,824 Sig. (bilatérale) ,000 Sig. (bilatérale) ,000 

N 40 N 40 

45البند   

Corrélation de 
Pearson 

,920
**
 

49البند  846,  

Corrélation de Pearson ,893
** 

,797 Sig. (bilatérale) ,000 Sig. (bilatérale) ,000 

N 40 N 40 

46البند   

Corrélation de 
Pearson 

,938
**
 

50البند  879,  

Corrélation de Pearson ,918
** 

,842 Sig. (bilatérale) ,000 Sig. (bilatérale) ,000 

N 40 N 40 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 
*. La corrélation est significative au niveau 0.05 (bilatéral). 

 
 

Corrélations 

 
الدرجة 
 الكلٌة

معامل 
 التحدٌد

 
الدرجة 
 الكلٌة

معامل 
 التحدٌد

51البند   

Corrélation de 
Pearson 

,926
**
 

52البند  857,  

Corrélation de Pearson ,927
** 

,859 Sig. (bilatérale) ,000 Sig. (bilatérale) ,000 

N 40 N 40 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 
*. La corrélation est significative au niveau 0.05 (bilatéral). 

 .لو الكمیة الدرجة مع والكفاءة المردودیة بعد فقرات ارتباط(: 19) رقم الممحق

 .لو الكمیة الدرجة مع والابتكار الإبداع بعد فقرات ارتباط( :20)رقم الممحق



 

 

  الإحصائیة لاختبار الفرضیاتممحق المعالجات 
 

 
Récapitulatif des modèles

b
 

Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur standard de l'estimation 

1 0,870 0,750 0,740 ,7102 

a. Valeurs prédites : (constantes), التخطٌط ,الدعائم ,المجالات ,االمماومة 

b. Variable dépendante : أداء الموارد البشرٌة 

ANOVA
a

 

Modèle Somme des carrés ddl Moyenne des carrés D Sig. 

1 

Régression 7807,367 5 1561,473 32.78 0.000 

Résidu ,000 24 ,000   
Total 7807,367 29    

a. Variable dépendante : أداء الموارد البشرٌة 

b. Valeurs prédites : (constantes), التخطٌط ,الدعائم ,المجالات ,االمماومة 

Coefficients
a

 

Modèle 
Coefficients non standardisés 

Coefficients 
standardisés 

t Sig. 
A 

Erreur 
standard 

Bêta 

1 

(Constante) 1,388 ,000  ,000 1,000 

 000, 56758649,262 229, 000, 0,125 التغٌٌرتخطٌط 

 000, 42202144,066 193, 000, 0,189 دعائم التغٌٌر

 000, 83765148,776 235, 000, 0,147 مجالات التغٌٌر

 000, 105437274,810 431, 000, 0,122 مماومة التغٌٌر

a. Variable dépendante : أداء الموارد البشرٌة 

 

Rangs 

الوظٌفً السلن  Rang moyen 

 2,57 أطباء

 1,70 شبه طبً

 3,25 إدارٌٌن

 2,48 نفسانٌٌن

Test
a
 

N 120 

Khi-deux 51,354 

ddl 3 

Signification asymptotique ,000 

a. Test de Friedman 

Test
a

 

 إدارٌٌن –نفسانٌٌن  إدارٌٌن -شبه طبً  إدارٌٌن -أطباء  

Z -2,589
b

 -5,711
b

 -2,429
b

 

Signification asymptotique (bilatérale) ,010 ,000 ,015 

 

b. Basée sur les rangs positifs. 

 اختبار صحة الفرضیة الأولى لمدراسة: ( :21)رقم الممحق



 

ANOVA à 1 facteur 

 أداء الموارد البشرٌة

 Somme des carrés ddl Moyenne des carrés F Signification 

Inter-groupes 13115,230 2 6557,615 26,220 ,000 

Intra-groupes 32262,854 129 250,100   

Total 45378,083 131    

 
 

Récapitulatif des modèles
b

 

Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur standard de l'estimation 

1 0,870 0,750 0,740 ,7406 

a. Valeurs prédites : (constantes), مماومة التغٌٌر 

b. Variable dépendante : أداء الموارد البشرٌة 

ANOVA
a

 

Modèle Somme des carrés ddl Moyenne des carrés D Sig. 

1 

Régression 4798,367 5 2134,473 22.54 0.000 

Résidu ,000 24 ,000   
Total 8812,367 29    

a. Variable dépendante : أداء الموارد البشرٌة 

b. Valeurs prédites : (constantes), مماومة التغٌٌر 

Coefficients
a

 

Modèle 
Coefficients non standardisés 

Coefficients 
standardisés 

t Sig. 

A 
Erreur 

standard 
Bêta 

1 
(Constante) 31,084 ,000  ,000 1,000 

 000, 749,198 381, 000, 0,194 مماومة التغٌٌر

a. Variable dépendante : أداء الموارد البشرٌة 

 

 
Statistiques sur échantillon unique 

 N Moyenne Ecart-type Erreur standard moyenne 

 66620, 6,15451 21,8418 120 التخطٌط للتغٌٌر

Test sur échantillon unique 

 
Valeur du test = 15 

t ddl Sig. (bilatérale) Différence moyenne 

Comparaisons multiples 

Variable dépendante:   أداء الموارد البشرٌة 
Scheffe 

(I)   ًالسلن الوظٌف (J) ًالسلن الوظٌف Différence de moyennes (I-J) Erreur standard Signification 

 إدارٌٌن

22,97143 أطباء
*
 3,08668 ,952 

25,41468 شبه طبً
*
 3,79350 ,000 

23,38611 نفسانٌٌن
*
 3,99732 ,000 

*. La différence moyenne est significative au niveau 0.05. 

 اختبار صحة الفرضیة الثانیة لمدراسة: ( :22)رقم الممحق

 اختبار صحة الفرضیة الثالثة لمدراسة: ( :23)رقم الممحق



 

 6,84184 000, 119 5,767 التخطٌط للتغٌٌر

 

Récapitulatif des modèles
b

 

Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur standard de l'estimation 

1 0,951 0,904 0,901 ,9102 

a. Valeurs prédites : (constantes), الرلمنة 

b. Variable dépendante : أداء الموارد البشرٌة 

ANOVA
a

 

Modèle Somme des carrés ddl Moyenne des carrés D Sig. 

1 Régression 5547,034 5 3378,473 61.67 0.000 

Résidu ,000 24 ,000   
Total 9356,367 29    

a. Variable dépendante : أداء الموارد البشرٌة 

b. Valeurs prédites : (constantes), الرلمنة 

Coefficients
a

 

Modèle 
Coefficients non standardisés 

Coefficients 
standardisés 

t Sig. 
A 

Erreur 
standard 

Bêta 

1 
(Constante) 37,162 ,000  ,000 1,000 

 000, 1230,064 497, 000, 0,258 الرلمنة

a. Variable dépendante : أداء الموارد البشرٌة 

 

 
Test d'égalité des matrices de covariance de Box

a
 

M de Box 28,622 

D 11,500 

ddl1 18 

ddl2 18938,550 

Sig. ,009 

Teste l'hypothèse nulle selon laquelle les matrices de covariances observées des variables dépendantes 
sont égales sur l'ensemble des groupes. 

Tests multivariés
a
 

Effet Valeur D 
ddl de 

l'hypothèse 
Erreur 

ddl 
Sig. 

Ordonnée 
à l'origine 

Trace de Pillai ,962 952,332
b
 3,000 114,000 ,000 

Lambda de Wilks ,038 952,332
b
 3,000 114,000 ,000 

Trace de Hotelling 25,061 952,332
b
 3,000 114,000 ,000 

Plus grande racine de Roy 25,061 952,332
b
 3,000 114,000 ,000 

مجالات التغٌٌر 
 التنظٌمً

Trace de Pillai ,086 1,138 9,000 348,000 ,000 

Lambda de Wilks ,916 1,136 9,000 277,597 ,000 

Trace de Hotelling ,090 1,131 9,000 338,000 ,000 

Plus grande racine de Roy ,067 2,602
c
 3,000 116,000 ,000 

a. Plan : Ordonnée à l'origine + ًمجالات التغٌٌر التنظٌم 

b. Statistique exacte 

c. La statistique est une borne supérieure de F qui produit une borne inférieure pour le seuil de signification. 

Test d'égalité des variances des erreurs de Levene
a
 

 D ddl1 ddl2 Sig. 

 743, 116 3 414, السلون التنظٌمً

 342, 116 3 1,125 المردودٌة والكفاءة

 895, 116 3 202, الإبداع والابتكار

Teste l'hypothèse nulle que la variance des erreurs de la variable dépendante est égale sur les différents 
groupes. 

a. Plan : Ordonnée à l'origine + ًمجالات التغٌٌر التنظٌم 



 

Tests des effets inter-sujets 

Source 
Variable 

dépendante 

Somme 
des carrés 
de type III 

ddl 
Moyenne des 

carrés 
D Sig. 

Modèle 
corrigé 

5,122 السلون التنظٌمً
a
 3 1,707 3,256 ,000 

80,554 المردودٌة
b
 3 26,851 2,142 ,000 

10,484 الإبداع والابتكار
c
 3 3,495 6,598 ,000 

Ordonnée à 
l'origine 

 000, 39,067 13611,564 1 13611,564 السلون التنظٌمً

 000, 04,806 7582,220 1 7582,220 المردودٌة

 000, 6,043 13409,742 1 13409,742 الإبداع والابتكار

 التغٌٌر التنظٌمً

 000, 10,256 1,707 3 5,122 السلون التنظٌمً

 000, 2,142 26,851 3 80,554 المردودٌة

 000, 6,598 3,495 3 10,484 الإبداع والابتكار

Erreur 

   6,675 116 774,345 السلون التنظٌمً

   12,537 116 1454,246 المردودٌة

   5,840 116 677,483 الإبداع والابتكار

Total 

    120 16834,000 السلون التنظٌمً

    120 10410,000 المردودٌة

    120 16512,000 الإبداع والابتكار

Total corrigé 

    119 779,467 السلون التنظٌمً

    119 1534,800 المردودٌة

    119 687,967 الإبداع والابتكار

a. R deux = ,007 (R deux ajusté = -,019) 

b. R deux = ,052 (R deux ajusté = ,028) 

c. R deux = ,015 (R deux ajusté = -,010) 



 

 

 

 بطاقة تقییم الأداء بمستشفى المدیة ( :24)رقم الممحق



 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 المراجعائمة المصادر و ق



 

 قائمة المصادر و المراجع 
I  - المصادر الشرعیة 
 (15، سورة محمد: 119، سورة النساء: 53، سورة الأنفاؿ: 11القرآف الكريـ )سورة الرعد:  .1
II - المراجع 

 أولًا: النصوص القانونیة والمراسیم
 .1976الجميورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية، الدستور  .1
 .1976الجميورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية، الميثاؽ الوطني  .2
، يتضمف قانوف 28/12/1973الصادر في  65-73الجميورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية، الأمر رقـ  .3

 .1974المالية لسنة 
، 11/02/1986المؤرخ في  25-86الجميورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية، المرسوـ التنفيذي رقـ  .4

 .المتضمف القانوف الأساسي النموذجي لممراكز الاستشفائية الجامعية
، يحدد قواعد إنشاء المؤسسات 465-97الجميورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية، المرسوـ التنفيذي رقـ  .5

 .العمومية الاستشفائية المتخصصة وتنظيميا وسيرىا
، 02/12/1997المؤرخ في  467-97ة، المرسوـ التنفيذي رقـ الجميورية الجزائرية الديمقراطية الشعبي .6

 .يحدد قواعد إنشاء المراكز الاستشفائية الجامعية وتنظيميا وتسييرىا
، 2007ماي  19المؤرخ في  104-07الجميورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية، المرسوـ التنفيذي رقـ  .7

 .المتعمؽ بإعادة ىيكمة الخارطة الصحية
، 2007ماي  19المؤرخ في  140-07الجزائرية الديمقراطية الشعبية، المرسوـ التنفيذي رقـ  الجميورية .8

 .يتضمف إنشاء المؤسسات العمومية الاستشفائية والمؤسسات العمومية لمصحة الجوارية وتنظيميا وسيرىا
المؤرخ في  1رقـ الجميورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية، وزارة الصحة والسكاف، المنشور الوزاري  .9

 .، المتضمف مساىمة المرضى في نفقات الإطعاـ والإيواء داخؿ المستشفى08/04/1995



 

 ثانیاً: الكتب بالمغة العربیة
 أ. الكتب المتخصصة

 .1999، الأردف، 79، مجمة الإداري، العدد الأداة العربیة وتحدیات القرن القادم أبشر الطيب حسف، .1
 .2003، الدار الجامعية، مصر، التنظیم الإداري في المنظمات المعاصرة بكر مصطفى محمود، أبو .2
، الدار الصفات-الميارات–الأدوار –الوظائف -دلیل المدیر المعاصر  أبو بكر مصطفى محمود، .3

 .2004الجامعية، الإسكندرية، مصر، 
 .2003، الدار الجامعية، مصر، فسیةمدخل لتحقیق میزة تنا–الموارد البشریة  أبو بكر مصطفى محمد، .4
، مجموعة النيؿ العربية، 1، طإدارة الموارد البشریة الاتجاىات المعاصرة أبو النصر مدحت محمد، .5

 .2007القاىرة، مصر، 
، دار الفجر لمنشر والتوزيع، القاىرة، مصر، 1، طأساسیات إدارة الجودة الشاممة أبو النصر مدحت، .6

2008. 
 .2000، دار صفاء لمنشر والتوزيع، الأردف، رة الموارد البشریةإدا أبو شيخة نادر، .7
 .2005، الدار الجامعية، مصر، نظریة ونماذج وتطبیقات–إدارة الأعمال  إدريس ثابت عبد الرحماف، .8
، الدار الجامعية، الإسكندرية، مصر، المدخل الحدیث في الإدارة العامة إدريس ثابت عبد الرحماف، .9

2003. 
أساسیات الأداء  -سمسمة إدارة الأداء الاستراتیجي  محمد، والغالبي، طاىر محسف،إدريس وائؿ  .10

 .2009، دار وائؿ لمنشر، الأردف، وبطاقة التقییم المتوازن
، دار أسامة لمنشر والتوزيع، 1، طإدارة التغییر وتطبیقاتيا في الإدارة المدرسیة بربخ حسف فرحاف، .11

 .2012الأردف، 
 .2008، دار المنيؿ المبناني، لبناف، وارد البشریة، اتجاىات وممارساتإدارة الم بربر كامؿ، .12
 .2013، حمادة لمنشر والتوزيع، الأردف، إدارة الموارد البشریة برقاوي وفاء برىاف، .13
 .2007، دار وائؿ لمنشر، الأردف، 3، طإدارة الموارد البشریة برنوطي سعاد نائؼ، .14
 .2012،دار ىومة لمنشر والتوزيع،الجزائر،بف عميرة محمد ،منيجية البحث التاريخي  .15
2002، دار النيضة العربية، لبناف، من منظور استراتیجي–إدارة الموارد البشریة  بموط حسيف إبراىيـ، .16



 

 
، دار النيضة العربية، 1، طالمبادئ والاتجاىات الجدیدة في إدارة المؤسسات بموط حسيف إبراىيـ، .17

 .2005لبناف، بيروت، 
، دار الفاروؽ لمنشر والتوزيع، مصر، 1، ترجمة: خالد العامري وآخروف، طإدارة الأفراد بيؿ ارثر، .18

2001. 
، منشورات مركز الخبرات المينية أسالیب إحداث التغییر والتطویر التنظیمي توفيؽ عبد الرحماف، .19

 .2010للئدارة، مصر، 
عبد الرحماف توفيؽ، مركز الخبرات المينية للئدارة، مصر، ، ترجمة كیف تفكر استراتیجیا؟ جارات بوب، .20

1998. 
، ترجمة: محمد سيد أحمد عبد المعتاؿ، دار المريخ لمنشر، الرياض، إدارة الموارد البشریة جاري ديسمر، .21

2003. 
، ترجمة: عبد الحكـ أحمد إدارة الموارد البشریة والأداء بايو جاب، وجيست، دافيد، ورايت، باتريؾ، .22
 .2015زامي دار الفجر لمنشر والتوزيع، القاىرة، مصر، الخ
، إدارة التغییر والتطویر جردات ناصر محمد سعود، والمعاني، احمد إسماعيؿ، وعريقات، احمد يوسؼ، .23

 .2012دار إثراء لمنشر والتوزيع، عماف، الأردف، 
 .2013 ، دار إثراء لمنشر والتوزيع، الأردف،إدارة التغییر والتنظیم جردات ناصر، .24
 .2000، مكتبة العبيكاف، السعودية، إدارة الوقت من منظور إسلامي الجريسي خالد بف عبد الرحماف، .25
، دار الشروؽ لمنشر والتوزيع، عماف، 1، طإدارة المستشفیات والمراكز الصحیة جمدة سميـ بطرش، .26

2007. 
 .2000، دار الحامد، الأردف، السموك التنظیمي جواد شوقي ناجي، .27
 .2004، دار وائؿ لمنشر، الأردف، إدارة الجودة الشاممة: مفاىیم وتطبیقات محفوظ أحمد،جودة  .28
، مركز الكتاب الأكاديمي، عماف، الأردف، 1، طإدارة التغییر في منظمات الأعمال الجيالي أنعاـ، .29

2015. 
.2016باعة والنشر والتوزيع، الجزائر، ، دار الأمة لمط2، طإدارة الموارد البشریة حاروش نور الديف، .30



 

 
، دار الأمة دراسة مقارنة بین النظام الصحي الجزائري والأردني-الإدارة الصحیة حاروش نور الديف، .31

 .2017لمطباعة والنشر والتوزيع، الجزائر، 
 ، دار جميس الزماف لمنشر والتوزيع،إدارة الجودة الشاممة والأداء الوظیفي حرامشة حسيف محمد، .32

 .2011الأردف، 
، عالـ الكتاب 2، طمدخل استراتیجي–إدارة الموارد البشریة  حرحوش عادؿ صالح، وسالـ، مؤيد سعيد، .33

 .2006الحديث لمنشر والتوزيع، الأردف، 
، دار حامد سموك الأفراد والجماعات في منظمات الأعمال –السموك التنظیمي  حريـ حسيف إبراىيـ، .34

 .2004لمنشر والتوزيع، الأردف، 
 .2004، مراكز الخبرات المينية للئدارة، مصر، مبادئ تقییم الأداء حريـ حسيف، .35
 .2007، دار أسامة، الأردف، إدارة الموارد البشریة حسونة فيصؿ، .36
، الدار الجامعية، الإسكندرية، مصر، السموك التنظیمي الحناوي محمد صالح، وسمطاف، محمد سعيد، .37

1999. 
، مطابع الفرزدؽ، الرياض، الإداري في المممكة العربیة السعودیة التنظیم خاشقجي ىاني يوسؼ، .38

 .1993السعودية، 
، جدارا لمكتاب العالمي لمنشر والتوزيع، الأردف، التدریب الفعال الخطيب رداح، والخطيب، أحمد، .39

2006. 
شؽ، ، دار الرضا لمنشر، دم1، طإدارة التغییر: مدخل لمسیكولوجیة الإداریة الخضيري محسف أحمد، .40

2003. 
 .1989، دار الفكر العربي، مصر، التخطیط الاستراتیجي في قطاع الأعمال والخدمات خطاب عايدة، .41
، المنظمة العربية لمتنمية الإدارية، تكنولوجیا الأداء البشري في المنظمات درة عبد الباري إبراىيـ، .42

 .2003مصر، 
، الشركة العربية لمتسويؽ والتوريدات، مصر، إدارة القوة البشریة درة عبد الباري إبراىيـ وآخروف، .43

2008.



 

 
، دار صفاء لمنشر والتوزيع، الأردف، إدارة السموك التنظیمي في عصر التغییر دىش إحساف جلبب، .44

2011. 
 .2020، دار اليازوري لمنشر والتوزيع، الأردف، إدارة التغییر والتطویر التنظیمي دوديف أحمد يوسؼ، .45
، دار اليازوري العممية لمنشر وظائف وعممیات منظمات الأعمال لدوري زكرياء مطمؾ وآخروف،ا .46

 .2010والتوزيع، عماف، الأردف، 
، المكتبة المفيوم وأسالیب القیاس والنماذج –تكنولوجیا الأداء البشري  الدحمة عبد الرؤوؼ فيصؿ، .47

 .2001الوطنية، الأردف، 
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 : الدراسة ممخص

عمى أداء الموارد البشرية بالمؤسسة العمومية وتأثيره إلى تحميؿ التغيير التنظيمي  تيدؼ ىذه الدراسة
 تغييرات، وىي فترة شيدت 2024إلى  2020الاستشفائية محمد بوضياؼ بالمدية خلبؿ الفترة الممتدة مف 

وضماف استمرارية  في بيئتيا تنظيمية متعددة جاءت في إطار سعي المؤسسة إلى التكيؼ مع التغييرات
 . 19-حديات صحية ظرفية مثؿ جائحة كوفيدالخدمة العمومية، لاسيما في ظؿ ت

 وشبو الأطباء، الإدارييف، الموظفيف مف عينة عمى استبيانات توزيع خلبؿ مف الميدانية الدراسة انطمقت      
 أف النتائج وكشفت ،SPSS الإحصائي التحميؿ برنامج عمى بالاعتماد وتحميميا المعطيات تفريغ وتـ الطبييف،
 في ممحوظة فروؽ تسجيؿ مع البشرية، الموارد أداء عمى تأثير ليا كاف أبعادىا بمختمؼ التنظيمية التغييرات
 ما الفئات، ببقية مقارنة أعمى أداء بمستويات الإداريوف تميز حيث الوظيفي، السمؾ حسب الأداء مستوى
 جودة عمى ذلؾ وانعكاس الميني، لانتمائيـ تبعًا التنظيمي التغيير نحو الموظفيف اتجاىات تبايف يعكس
 .الأداء

 محدودية إلى ذلؾ ويرجع الوظيفي، الأداء خفض في تُسيـ التنظيمي التغيير مقاومة أف تبيف كما
 إيجابية نتائج وتحقيؽ التكيؼ تسييؿ في ودوره لمتغيير المسبؽ التخطيط بأىمية الموظفيف بعض لدى الوعي

،إلا اف واقع التغيير في مستشفى المدية كشؼ عف ضعؼ مقاومة التغيير ،نظرا لاعتماد ادارة المؤسسة عمى  
 النتائج أظيرت التغيير ،كما بضرورة الموظفيف لدى الميني الوعي تعزيز عمى المؤسسة إدارة لاعتماد نظرا
 أىمية بروز مع المردودية، وتحسيف الإبداع دعـ في والرقمنة التكنولوجي التغيير مف لكؿ وممموسًا إيجابيًا أثرًا

 .والييكمية التقنية الجوانب بعض تأثير محدودية مقابؿ التنظيمي، السموؾ توجيو في القيادي الدور
-كوفيد جائحة فترة خلبؿ خاصة المفاجئة، المتغيرات مع التكيؼ عمى المؤسسة قدرة الدراسة بيّنت كما      
 اعتمادىا تـ التي التغييرات أف النتائج أظيرت حيث التحديات، رغـ الصحية الخدمة تقديـ واستمرارية ،19

 المدية، بمستشفى والإدارية الطبية الطواقـ أداء تعزيز في إيجابي أثر ليا كاف معيا لمتكيؼ أو الجائحة خلبؿ
 الإدارية الخبرات بيف مؿالتكا أىمية يعكس بما المزدوجة، القيادة لنموذج نسبيًا تفضيلًب  الدراسة أظيرت كما

 كفاءة. أكثر تنظيمية استجابة وتحقيؽ التسيير فعالية لضماف والطبية
المؤسسة العمومية الاستشفائية محمد القطاع الصحي ، الرقمنة ،التغيير ،الأداء ،القيادة ، الكممات المفتاحیة :

. 19-كوفيد ةبوضياؼ بالمدية ، جائح



  

 

Summary: 

This study aims to analyze the impact of organizational change on the performance of 

human resources at the Mohamed Boudiaf Public Hospital in Médéa during the period from 

2020 to 2024. This period witnessed multiple organizational changes undertaken as part of the 

institution’s efforts to adapt to its evolving environment and ensure the continuity of public 

service, particularly in light of public health challenges such as the COVID-19 pandemic. 

The field study was conducted through the distribution of questionnaires to a sample of 

administrative staff, physicians, and paramedical personnel. The collected data were processed 

and analyzed using the SPSS statistical software. The results revealed that organizational 

changes across various dimensions had an impact on human resource performance, with 

noticeable differences in performance levels according to job category. Administrative staff 

exhibited higher performance levels compared to other groups, reflecting varied employee 

attitudes toward organizational change based on their professional affiliation, and the 

corresponding effect on performance quality. 

The study also found that resistance to organizational change contributes to a decline in 

job performance, primarily due to limited awareness among some employees of the importance 

of prior planning and its role in facilitating adaptation and achieving positive outcomes. 

However, the reality observed at Médéa Hospital revealed relatively low levels of resistance, 

attributed to the institution’s efforts to enhance professional awareness among staff regarding 

the necessity of change. 

Furthermore, the findings highlighted the positive and tangible effects of technological 

change and digitization in fostering innovation and improving productivity, while underscoring 

the importance of leadership in guiding organizational behavior. In contrast, the influence of 

certain structural and technical aspects appeared limited. 

The study also demonstrated the hospital’s ability to adapt to sudden changes, 

particularly during the COVID-19 crisis, and to maintain healthcare services despite numerous 

challenges. The changes implemented during or in response to the pandemic were found to 

have a positive impact on the performance of both medical and administrative teams. 

Additionally, the study indicated a relative preference for the dual leadership model, reflecting 

the importance of integrating administrative and medical expertise to ensure effective 

governance and a more efficient organizational response. 
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